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KÜRESEL FUTBOL EKONOMİSİNDE YENİ 

AKTÖR: SUUDİ ARABİSTAN 

1. NECMETTİN PARLAK1 

Giriş/Introduction 

Günümüzde futbol, sadece sportif rekabetin sahada üretildiği 

bir alan olarak görülmeyip; yayın hakları, sponsorluk anlaşmaları, 

ticari ortaklıklar, stadyum gelirleri, lisanslama faaliyetleri ve küresel 

marka yönetimi üzerinden büyüyen çok katmanlı bir ekonomik 

ekosistemdir (Karababa & Şeran, 2025)  Bu yönüyle futbol, kültürel 

etkisi yüksek bir eğlence ürünü olmanın ötesinde, uluslararası 

sermaye hareketlerinin, medya dolaşımının ve uluslar ötesi tüketim 

pratiklerinin merkezinde konumlanan stratejik bir endüstri hâline 

gelmiştir (Toksoy, 2023).  Nitekim Deloitte’in 2025 tarihli 

değerlendirmesine göre Avrupa futbol pazarı 2023/24 sezonunda %8 

büyüyerek 38 milyar avroya ulaşmış, yalnızca beş büyük lig ilk kez 

20 milyar avronun üzerinde gelir üretmiştir. Benzer biçimde FIFA da 

gelir yapısının temel kaynağının Dünya Kupası olduğunu ve 2019–

2022 mali döngüsünde toplam gelirinin 7.568 milyar dolar ile rekor 

seviyeye ulaştığını belirtmektedir (Auvinen, 2025; James, 2026).  

Bu büyüme, futbol ekonomisinin artık yalnızca İngiltere, 

İspanya, Almanya, İtalya ve Fransa gibi geleneksel merkezler 

üzerinden okunamayacağını göstermektedir (Akkoyun, 2014). Son 

yıllarda futbolun ekonomik coğrafyası; egemen varlık fonları, devlet 

destekli yatırım mekanizmaları, çok ölçekli kulüp sahipliği 

modelleri, mega organizasyonlar ve ulusal imaj yönetimi stratejileri 

                                                
1 Öğr. Gör., Aydın Adnan Menderes Üniversitesi, Spor Bilimleri Fakültesi, Spor 

Yöneticiliği Bölümü, Orcid: 0000-0001-8605-2722 
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aracılığıyla yeniden şekillenmektedir. Finansal yatırımcıların 

futbolda doğrudan getiri üretmeye dönük yeni bir aktör grubu olarak 

öne çıkması, bu dönüşümün yalnızca sportif değil, aynı zamanda 

kurumsal ve siyasal bir nitelik taşıdığını ortaya koymaktadır (Sauer 

et al., 2024). Bu çerçevede Suudi Arabistan örneği, spor 

yatırımlarının yalnızca ekonomik çeşitlendirme amacıyla değil; aynı 

zamanda dış politika, rejim meşruiyeti, küresel görünürlük ve uzun 

vadeli stratejik konumlanma hedefleriyle de ilişkilendirildiğini 

gösteren dikkat çekici bir vaka niteliğindedir (Ettinger, 2023). 

Suudi Arabistan’ın futbol alanındaki yükselişi, özellikle 

Vision 2030 programı bağlamında daha görünür hâle gelmiştir. 

Resmî çerçevede spor, ülkenin petrol dışı ekonomik çeşitlenme 

hedeflerinin, turizm stratejisinin ve küresel yatırım çekme 

kapasitesinin önemli bir bileşeni olarak konumlandırılmaktadır. 

Kamu Yatırım Fonu’nun (PIF) spor, eğlence ve turizm alanlarını 

birbirine bağlayan yaklaşımı; ülkenin 2030 yılına kadar uluslararası 

ve yurt içi gecelik ziyaretçi sayısını 41 milyondan 120 milyona 

çıkarma hedefiyle ilişkilendirilmektedir (Arts & Industry, 2000). 

Buna paralel biçimde 5 Haziran 2023’te başlatılan spor kulüplerine 

yatırım ve özelleştirme projesi, spor sektöründe sürdürülebilir bir 

ekonomi oluşturmayı, özel sektör katılımını artırmayı, kulüplerde 

yönetsel ve finansal profesyonelleşmeyi güçlendirmeyi 

amaçlamaktadır. Aynı proje kapsamında Suudi Pro Ligi’nin yıllık 

gelirlerinin 450 milyon SAR’dan 1.8 milyar SAR’ın üzerine, piyasa 

değerinin ise 3 milyar SAR’dan 8 milyar SAR’ın üzerine çıkarılması 

ve ligin dünyanın ilk on ligi arasına taşınması hedeflenmiştir 

(Bataineh et al., 2025). 

Bu yapısal dönüşümün en görünür boyutu, Suudi Pro Ligi’nin 

kısa sürede küresel futbol dolaşımında daha fazla yer kaplamasıdır. 

Özellikle 2023 yaz transfer döneminde Cristiano Ronaldo, Neymar, 

Karim Benzema ve Sadio Mané gibi yüksek profilli oyuncuların 

ligle ilişkilendirilmesi, Suudi futbolunu küresel medya gündeminin 
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merkezine taşımıştır. Mutz’a (2024) göre bu dönem, Suudi Pro 

Ligi’ne yönelik uluslararası kamusal ilgiyi olağanüstü biçimde 

artırmış; birçok ülkede ligin Google arama hacmi 2022’ye kıyasla 

2023’te 30 kattan fazla yükselmiştir. Benzer şekilde Bataineh ve 

arkadaşları (2025), 2021/22 ile 2023/24 sezonları arasında Suudi Pro 

Ligi’nin tahmini piyasa değerinin yaklaşık 370 milyon avrodan 970 

milyon avroya çıktığını, ancak bu büyümenin aynı zamanda 

kaynakların özellikle PIF destekli büyük kulüplerde yoğunlaşmasına 

yol açtığını vurgulamaktadır. Dolayısıyla Suudi Arabistan’ın futbola 

girişi, sadece transfer piyasasını hareketlendiren geçici bir müdahale 

olarak değil; lig rekabeti, gelir dağılımı, marka değeri ve küresel 

görünürlük üzerinde etkili olan yeni bir ekonomik yapılanma olarak 

değerlendirilmelidir (Mutz, 2024; Bataineh et al., 2025). 

Suudi Arabistan’ın küresel futbol ekonomisindeki yeni 

konumunu pekiştiren bir diğer gelişme ise ülkenin 2034 FIFA Dünya 

Kupası ev sahibi olarak seçilmesidir. FIFA’ya göre Suudi Arabistan, 

olağanüstü FIFA Kongresi’nde 2034 Dünya Kupası’nı düzenlemek 

üzere seçilmiş ve bu karar, 2023’te başlatılan ihale sürecinin sonucu 

olarak kesinleşmiştir (Brannagan & Reiche, 2025). Bu gelişme, 

Suudi Arabistan’ın futbolu yalnızca kulüp yatırımları ve oyuncu 

transferleri üzerinden değil; aynı zamanda mega etkinlik ev 

sahipliği, altyapı inşası, uluslararası turizm ve küresel algı yönetimi 

üzerinden de stratejik bir araç olarak kullandığını göstermektedir. Bu 

nedenle Suudi Arabistan’ın futbol alanındaki yükselişi, spor 

ekonomisinin yeni merkezlerinin nasıl oluştuğunu anlamak 

açısından önemli bir inceleme alanı sunmaktadır. 

Küresel Futbol Ekonomisinin Yapısı ve Dönüşümü 

Sporun iyileştirici gücü her alanda her zaman kendini ve 

gücünü göstermektedir (Dereceli et al.,2023). Bu bağlamda futbol 

günümüz spor etkinliklerinde popülaritesi yüksek olan bir branştır 

ve ekonomik anlamda da ülkelerin gelişiminde büyük katkı 

sunmaktadır. Günümüzde futbol ekonomisi son derece geniş bir 
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yapıya kavuşmuş; futbol ise artık yalnızca saha içi rekabetle sınırlı 

olmayan, ekonomik, toplumsal ve kültürel boyutlarıyla öne çıkan 

çok yönlü bir olgu hâline gelmiştir (Bekcan, 2022). 

Futbol ekonomisi, son otuz yılda yerel kulüp gelirlerine 

dayanan görece sınırlı bir yapıdan; medya, sponsorluk, uluslararası 

taraftarlık, transfer piyasası ve stadyum temelli çok katmanlı gelir 

mekanizmalarının iç içe geçtiği küresel bir endüstriye dönüşmüştür. 

Bu dönüşümün en dikkat çekici yönlerinden biri, futbol 

kulüplerinin artık yalnızca sportif örgütler olarak değil, aynı 

zamanda küresel ölçekte marka değeri üreten ticari aktörler olarak 

konumlanmalarıdır. Nitekim Grant’e (2007) göre çağdaş futbolda 

kulüpler bir yandan belirli bir yerelliği ve topluluk aidiyetini temsil 

etmeyi sürdürürken, diğer yandan dünyanın farklı 

coğrafyalarındaki taraftarlara yayınlar, sosyal medya ve ticari ağlar 

üzerinden ulaşan küresel işletmelere dönüşmektedir. Bu durum, 

futbolun kültürel bir aidiyet alanı olma niteliğini ortadan 

kaldırmamakta; aksine ekonomik genişleme ile toplumsal anlam 

üretimi arasındaki gerilimi daha görünür hâle getirmektedir (Grant, 

2007).  

Bugün futbol ekonomisinin temel yapısı büyük ölçüde üç ana 

gelir kalemi etrafında şekillenmektedir: maç günü gelirleri, yayın 

gelirleri ve ticari gelirler. Buna lisanslı ürün satışları, dijital içerik 

gelirleri, oyuncu transferlerinden doğan hareketlilik ve kulüp 

varlıklarının farklı biçimlerde değerlendirilmesi de eklenmektedir. 

Deloitte’in 2025 tarihli değerlendirmesine göre Avrupa futbol 

pazarı 2023/24 sezonunda %8 büyüyerek rekor düzeyde 38 milyar 

avroya ulaşmıştır; aynı dönemde Avrupa’nın “beş büyük ligi” ilk 

kez 20 milyar avronun üzerinde gelir üretmiştir (Deloitte, 2025). 

Kulüp düzeyinde bakıldığında ise Deloitte Football Money League 

2026 verileri, en yüksek gelir üreten 20 kulübün 2024/25 

sezonunda toplam 12.4 milyar avro gelir elde ettiğini, bunun 5.3 

milyar avrosunun ticari, 4.7 milyar avrosunun yayın, 2.4 milyar 
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avrosunun ise maç günü gelirlerinden oluştuğunu göstermektedir 

(Barrenetxea Atxurra, 2026).  

Küresel futbol ekonomisindeki dönüşümün en önemli 

boyutlarından biri, gelir üretim mantığındaki yapısal değişimdir 

(Ataçocuğu, 2012). UEFA’nın 2024 tarihli kulüp finans raporu, 

Avrupa’da üst lig kulüplerinin gelirlerinin 2023 mali yılında 26.8 

milyar avroya ulaştığını ve 2024 yılında 29 milyar avronun üzerine 

çıkmasının beklendiğini ortaya koymaktadır (Verschoor, 2025). 

Aynı raporda, 2009–2019 döneminde kulüpler için yeni gelirin 

temel kaynağı televizyon gelirleri iken, 2019–2024 döneminde bu 

rolün giderek ticari gelirler ve maç günü gelirlerine kaydığı 

vurgulanmaktadır (Nicoliello, 2025).  

Sonuç olarak küresel futbol ekonomisinin yapısı, artık yalnızca 

sportif rekabetin ürettiği gelirlerden ibaret değildir. Günümüzde 

futbol; medya hakları, uluslararası marka ortaklıkları, taraftar 

tüketimi, dijital görünürlük, stadyum ekonomisi, oyuncu 

hareketliliği ve finansal yatırım ağlarının birlikte şekillendirdiği 

çok katmanlı bir sisteme dönüşmüştür. Bu görünüm, futbolun 

neden yeni yatırımcı grupları, egemen varlık fonları ve devlet 

destekli sermaye yapıları açısından çekici bir alan hâline geldiğini 

de açıklamaktadır. 

Futbolda Yeni Güç Merkezleri, Spor Diplomasisi ve Yumuşak 

Güç 

Küresel futbol ekonomisindeki büyüme, yalnızca kulüp gelirlerinin 

artması anlamına gelmemekte; aynı zamanda futbol üzerindeki güç 

dağılımını da yeniden şekillendirmektedir (Ongan & Demiröz, 

2010). Uzun yıllar boyunca Avrupa’nın büyük ligleri ve bu liglerde 

yer alan köklü kulüpler futbolun temel ekonomik ve sembolik 

merkezleri olarak görülse de, son dönemde yatırım yapılarının 

çeşitlenmesiyle birlikte bu tablo değişmeye başlamıştır. UEFA’nın 

Avrupa kulüp futbolu gelirlerinin ilk kez 30 milyar avro eşiğini 
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aşma noktasına geldiğini ve yatırım işlemlerinin tarihsel olarak en 

yüksek düzeylere ulaştığını göstermektedir. Bu durum, futbolun 

artık yalnızca sportif başarı üreten geleneksel kurumlar tarafından 

değil; özel sermaye, devlet bağlantılı yatırım ağları ve egemen 

varlık fonları tarafından da şekillendirilen küresel bir alan hâline 

geldiğini düşündürmektedir (Brannagan & Reiche, 2025; Taylor et 

al., 2023). 

Bu dönüşümü anlamlandırmak için spor diplomasisi ve yumuşak 

güç kavramları özel önem taşımaktadır. Spor diplomasisi, 

devletlerin ya da devlet destekli aktörlerin sporu uluslararası 

görünürlük kazanmak, ilişkileri geliştirmek, dış politika hedeflerini 

desteklemek ve ülke imajını dönüştürmek amacıyla kullanmalarını 

ifade etmektedir. Grix & Brannagan’a (2024) göre sport diplomacy, 

soft power ve sportswashing kavramları çoğu zaman birbirine 

karıştırılmakta; oysa bu kavramlar devletlerin sporu 

araçsallaştırdığı farklı fakat ilişkili aşamaları açıklamaktadır. 

Bunun yanında futbol gibi yüksek görünürlüğe sahip spor dalları, 

bir ülkenin çekicilik üretme kapasitesini artırabildiği için yumuşak 

güç tartışmalarında merkezi bir yere yerleşmektedir. Nitekim Gúdel 

et al., (2025), ulusal futbol ligelerinin gelişmişlik düzeyi ile 

yumuşak güç arasında anlamlı bir ilişkiyi inceleyerek, futbol 

ligelerinin yalnızca ekonomik değil, diplomatik ve sembolik 

sermaye de üretebildiğini göstermektedir. 

Futbolda yeni güç merkezlerinin ortaya çıkışı özellikle Körfez 

ülkeleri bağlamında daha görünür hâle gelmiştir. Bianco & Sons’a 

(2023) göre Katar, Suudi Arabistan ve Birleşik Arap Emirlikleri 

futbolu yalnızca sportif bir faaliyet olarak değil, aynı zamanda 

yumuşak güç stratejilerinin parçası olarak değerlendirmektedir. 

Benzer biçimde Ettinger (2023), Suudi Arabistan’ın spor 

diplomasisini dış politika amaçları kadar iç politik meşruiyet ve 

uzun vadeli rejim çıkarlarıyla da ilişkilendirmektedir. Bu nedenle 

Körfez’de futbola yönelik yatırımlar; kulüp sahipliği, yıldız oyuncu 
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transferleri, mega organizasyonlar ve küresel yayın görünürlüğü 

gibi unsurlar üzerinden ekonomik kazanç kadar siyasi ve sembolik 

getiriler de üretmeye yönelmektedir. Başka bir ifadeyle, bu 

ülkelerde futbol yatırımları yalnızca piyasa mantığıyla değil; 

uluslararası konumlanma, imaj yönetimi ve stratejik görünürlük 

hedefleriyle birlikte okunmalıdır (Bianco & Sons, 2023; Ettinger, 

2023). 

Suudi Arabistan örneği bu çerçevenin en dikkat çekici 

örneklerinden biridir. Vision 2030 belgesinde sporun 

yaygınlaştırılması, özel sektörle iş birliği içinde yeni tesis ve 

programların geliştirilmesi ve ülkenin bazı spor dallarında bölgesel 

ve küresel ölçekte öne çıkması hedeflenmektedir (Khashan, 2017). 

Buna paralel olarak PIF, spor, eğlence ve turizm alanlarını birlikte 

ele almakta; bu sektörlerin toplumsal canlılık, istihdam ve 

ekonomik çeşitlenme açısından stratejik değer taşıdığını 

belirtmektedir. PIF’in resmî açıklamalarında, Suudi Arabistan’ın 

2030 yılına kadar uluslararası ve yurt içi gecelik ziyaretçi sayısını 

41 milyondan 120 milyona çıkarmayı hedeflediği ve bu dönüşüm 

sürecinde spor yatırımlarının önemli bir kaldıraç olarak görüldüğü 

ifade edilmektedir. Aynı resmî çerçevede PIF’in Al Hilal, Al Nassr, 

Al Ahli ve Al Ittihad kulüplerinin yüzde 75 hissesini devralmış 

olması, futbolun ekonomik çeşitlenme ve küresel görünürlük 

stratejisinin merkezî araçlarından biri olarak kurgulandığını 

göstermektedir (Kosárová, 2020). 

Suudi Arabistan’ın futbola dayalı yumuşak güç stratejisinin en 

görünür sonuçlarından biri, ülkenin 2034 FIFA Dünya Kupası ev 

sahibi olarak seçilmesidir. FIFA’nın 11 Aralık 2024 tarihli 

açıklamasına göre Suudi Arabistan, 2034 Dünya Kupası’nı 

düzenlemek üzere resmen atanmıştır (Smith, 2026). Bu gelişme, 

ülkenin futbola yaklaşımının yalnızca lig yatırımları veya transfer 

harcamalarıyla sınırlı olmadığını; aynı zamanda mega 

organizasyonlar üzerinden küresel tanınırlık, turizm, yatırım çekme 
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kapasitesi ve uluslararası meşruiyet üretme hedefleriyle 

bütünleştiğini ortaya koymaktadır. Dolayısıyla Suudi Arabistan’ın 

futboldaki yükselişi, spor diplomasisi ve yumuşak güç literatürü 

açısından tesadüfi bir gelişme değil; küresel futbol ekonomisinin 

yeni aktörlerini anlamak için merkezî bir örnek olarak 

değerlendirilebilir (Ettinger, 2023). 

Suudi Arabistan’ın Vision 2030 Stratejisi ve Futbola Yönelik 

Yatırım Politikaları 

Suudi Arabistan’ın futbola yönelik son dönem hamleleri, tek başına 

sportif başarı arayışının değil, daha geniş bir ekonomik yeniden 

yapılanma programının parçası olarak değerlendirilmelidir. Vision 

2030 çerçevesinde spor, yalnızca toplumsal yaşam kalitesini artıran 

bir alan olarak değil; aynı zamanda turizm, yatırım, istihdam ve 

uluslararası görünürlük üreten stratejik bir sektör olarak 

tanımlanmaktadır. Suudi Vision 2030’un güncel resmî anlatısında 

“seçilmiş profesyonel sporlarda bölgesel ve küresel mükemmelliğe 

ulaşma” hedefi açık biçimde vurgulanmakta; 2024 yıllık raporu ise 

yetişkinlerde haftalık fiziksel aktivite oranının %58,5’e ulaştığını 

göstererek sporun kitleselleştirilmesinin de bu dönüşümün önemli 

bir ayağını oluşturduğunu ortaya koymaktadır (Alshaikh et al., 

2025). Bu yönüyle spor politikası, toplumsal dönüşüm ve 

ekonomik çeşitlendirme hedeflerinin kesişim noktasında 

konumlandırılmaktadır. 

Vision 2030 bağlamında futbol ise spor sektörünün en görünür ve 

en yüksek çarpan etkisine sahip alt alanı hâline gelmiştir. Bunun 

temel nedeni, futbolun küresel medya dolaşımı, sponsorluk 

kapasitesi, taraftar ekonomisi ve ülke markalaşması açısından diğer 

spor dallarına kıyasla çok daha yüksek bir stratejik getiri 

sunmasıdır. Quality of Life Program kapsamında spor, kültür, 

eğlence ve turizmin birlikte geliştirilmesi hedeflenirken; futbol, bu 

çok sektörlü yaklaşımın en güçlü taşıyıcılarından biri olarak öne 
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çıkmaktadır (Alharithi, 2026). Bu yaklaşım, futbolu yalnızca saha 

içi performansla ilgili bir politika alanı olmaktan çıkarıp, 

destinasyon pazarlaması, şehir markalaşması, etkinlik ekonomisi ve 

uluslararası yatırım çekme stratejileriyle ilişkilendirmektedir. 

Favre’ye (2025) göre de Vision 2030 altında sporun stratejik 

kullanımı, yalnızca ekonomik reformlara değil, aynı zamanda 

modernleşme ve yeni ulusal kimlik anlatısının inşasına hizmet 

etmektedir. 

Suudi Arabistan’ın futbola yönelik yatırım politikalarının en somut 

boyutu, kulüp sahipliği ve özelleştirme modelinde görülmektedir. 

Suudi Spor Bakanlığı’nın resmî açıklamalarına göre kulüp yatırım 

ve özelleştirme projesi iki ana hat üzerinden kurgulanmıştır: ilk hat, 

büyük şirketler ve kalkınma kuruluşlarının spor kulüplerine yatırım 

yapmasını; ikinci hat ise kulüplerin özelleştirilmesini 

öngörmektedir. Bakanlık ayrıca 2 Temmuz 2024 tarihli Bakanlar 

Kurulu kararıyla 14 spor kulübüne ilişkin özelleştirme proje 

belgesinin onaylandığını duyurmuştur. Sürecin devamında Temmuz 

2025’te Al-Ansar, Al-Kholood ve Al-Zulfi kulüplerinin 

yatırımcılara devredildiği açıklanmıştır (AlSheddi, 2026). Bu 

politika çerçevesi, devletin doğrudan kulüp yöneticisi rolünden 

çıkarak düzenleyici, kolaylaştırıcı ve yatırım çekici bir pozisyona 

geçmeye çalıştığını göstermektedir.  

Bununla birlikte, Vision 2030’un futbola yönelik yatırım 

politikaları yalnızca ekonomik fırsatlar üretmemekte; aynı zamanda 

bazı yapısal tartışmaları da beraberinde getirmektedir. PIF destekli 

büyük kulüpler lehine artan kaynak yoğunlaşması, lig içi rekabet 

dengesi, finansal sürdürülebilirlik ve bağımsız yönetişim gibi 

konuları tartışmaya açmaktadır. Nitekim Atik (2026) PIF’in 

müdahalesinin ligin uluslararası çekiciliğini artırırken aynı 

zamanda rekabetin belirli kulüpler etrafında yoğunlaşmasına yol 

açabileceğini belirtmektedir. Öte yandan Vision 2030’un spor ve 

futbol politikalarının savunucuları, bu yatırım modelinin Suudi 
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Arabistan’ı yalnızca bölgesel bir spor pazarı olmaktan çıkarıp 

küresel futbol ekonomisinin etkin aktörlerinden birine dönüştürme 

potansiyeli taşıdığını ileri sürmektedir. Dolayısıyla Suudi 

Arabistan’ın futbola yönelik yatırım politikaları, bir yandan 

ekonomik çeşitlendirme ve küresel görünürlük stratejisinin aracı 

olurken, diğer yandan yönetişim, denge ve sürdürülebilirlik 

açısından dikkatle izlenmesi gereken yeni bir model ortaya 

koymaktadır (Karim, 2025). 

Suudi Arabistan’ın Küresel Futbol Ekonomisindeki Yeni 

Konumu: Fırsatlar, Etkiler ve Tartışmalar 

Suudi Arabistan, özellikle 2023 yaz transfer döneminden 

itibaren küresel futbol ekonomisinde çevresel bir yatırımcı olmaktan 

çıkıp doğrudan gündem belirleyen bir aktöre dönüşmüştür. 

Deloitte’in verilerine göre Suudi Pro Ligi kulüpleri 2023 yaz transfer 

döneminde 957 milyon ABD doları brüt, 907 milyon ABD doları net 

transfer harcaması yapmış; bu düzey, yalnızca Premier League’in 

gerisinde kalmıştır. Aynı dönemde lig, 94 yabancı oyuncu transfer 

etmiş ve bunların 37’si Avrupa’nın beş büyük liginden gelmiştir. Bu 

finansal ölçek, Suudi Arabistan’ın futbol piyasasına yalnızca yüksek 

maaşlarla oyuncu çeken bir pazar olarak değil, uluslararası transfer 

akışlarını ve fiyat dinamiklerini etkileyen yeni bir güç merkezi 

olarak girdiğini göstermektedir (Angerer & Alnogemi, 2026). 

AlSheddi (2026) da bu sürecin yalnızca ekonomik değil, aynı 

zamanda sembolik bir kırılma yarattığını; Suudi Pro Ligi’nin küresel 

futbol ilgisinin yeni odaklarından birine dönüştüğünü belirtmektedir. 

Bu yeni konumun en önemli fırsatlarından biri, ligin küresel 

görünürlüğünde yaşanan hızlı artıştır. Saudi Pro League’in üçüncü 

genel kurul duyurusuna göre ligin televizyon izlenirliği 200 

milyonun üzerine çıkmış, maçlar haftada üç karşılaşma üzerinden 

ortalama 160 ülkede yayınlanmış ve lig, aynı yaz transfer döneminde 

dünyanın en değerli ilk 100 oyuncusundan 10’unu bünyesine 

katmıştır. Bu genişleme sonraki sezonda daha da görünür hâle 
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gelmiştir (Hasanah et al., 2025). Nitekim Saudi Pro League 2024/25 

sezonunun dünya çapında 183 yayın ortağıyla rekor kırdığını, ülke 

genelinde 2,5 milyondan fazla taraftarın maçlara katıldığını ve 

uluslararası sponsorluk gelirlerinde %200 artış yaşandığını 

duyurmuştur. Bu göstergeler, Suudi Arabistan’ın futbolu yalnızca 

sportif performans alanı olarak değil; medya, sponsorluk, taraftar 

ekonomisi ve ülke markalaşması açısından yüksek getirili bir küresel 

ürün olarak konumlandırdığını göstermektedir (Monteiro, 2026).  

Bununla birlikte, Suudi Arabistan’ın futbol ekonomisindeki 

yükselişi önemli tartışmaları da beraberinde getirmektedir. Atik 

(2026) ya göre Suudi Pro Ligi’nin uluslararası görünürlüğü belirgin 

biçimde artmış olsa da, kamu destekli kaynakların sınırlı sayıda 

kulüpte yoğunlaşması rekabet dengesini bozmakta ve uzun vadeli 

finansal sürdürülebilirlik konusunda soru işaretleri yaratmaktadır. 

Öte yandan Devendra (2026) Suudi Arabistan’ın büyük futbol 

etkinliklerini ve uluslararası ortaklıkları insan hakları siciline ilişkin 

eleştirileri geri plana itmek için kullandığını savunmaktadır. Bu 

nedenle Suudi Arabistan’ın yeni konumu önemli ekonomik fırsatlar 

üreten ve yönetişim, rekabet dengesi, etik meşruiyet ve 

sürdürülebilirlik bakımından dikkatle izlenmesi gereken çok boyutlu 

bir dönüşüm alanı olarak değerlendirilmelidir.  

Sonuç olarak, Avrupa merkezli futbol yapısının uzun yıllardır 

oluşturduğu ekonomik ve sportif dengelerin değişime uğraması, 

küresel futbol sisteminde yeni bir değişim dönüşüme işaret 

etmektedir. Bu durum, futbolun geleceğinde daha çok aktörlü, daha 

rekabetçi ancak aynı zamanda daha karmaşık bir ekonomik yapının 

ortaya çıkabileceğini göstermektedir. İşte tamda bu noktada küresel 

futbol dünyasına kapılarını açan Suudi Arabistan örneği, sporun bir 

kamu politikası aracı olarak nasıl sistematik ve planlı bir şekilde 

kullanılabileceğini gösteren dikkat çekici bir model sunmaktadır. 

Devlet destekli Saudi Vision 2030 doğrultusunda geliştirilen spor ve 

futbol politikaları, ülkenin petrole dayalı ekonomik yapısını 
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çeşitlendirme hedefiyle doğrudan ilişkilidir. Bu yatırımlar Suudi 

Arabistan’ı küresel futbol ekonomisinde yeni ve güçlü bir aktör 

konumuna taşımaya başlamıştır.  

Bu modelin uzun vadede başarıya ulaşıp ulaşamayacağı ise; 

ekonomik sürdürülebilirlik, yerel futbol ekosistemine katkı düzeyi 

ve küresel futbol sistemiyle kuracağı dengeye bağlı olacaktır. 

Örneğin altyapı yatırımları, yerli oyuncu gelişimi, taraftar 

kültürünün dönüşümü ve sporun toplumsal yayılımı gibi unsurların 

saha araştırmalarıyla incelenmesi, bu modelin toplumsal karşılığını 

daha net ortaya koyacaktır. Dolayısıyla Suudi Arabistan örneği, 

yalnızca günümüzün değil, geleceğin spor ekonomisi ve yönetimi 

anlayışını anlamak açısından da önemli bir inceleme alanı olarak 

değerlendirilebilir. 

Özetle, Arabistan’da futbolun “yumuşak güç” aracı olarak 

kullanımının uluslararası ilişkiler boyutuyla ele alınması da önemli 

bir araştırma alanı olabilir. Bu kapsamda spor diplomasisi, ülkenin 

vizyon yönetimi ve küresel algı oluşturma faktörlerinin disiplinler 

arası yöntemlerle incelenmesi, hem spor yönetimi hem de siyaset 

bilimi alanına katkı sağlayacaktır. Bu doğrultuda yapılacak 

çalışmalar, yalnızca Suudi Arabistan örneğini değil, yakın gelecekte 

benzer stratejiler izleyebilecek diğer ülkeleri anlamak açısından da 

yol gösterici olacaktır. 
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DİJİTAL DÖNÜŞÜM ÇAĞINDA E-SPOR: 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE, ENDÜSTRİYEL YAPI 

VE KÜRESEL EKONOMİK GÖRÜNÜM 

ALİ FATİH SAĞLAM1 

Giriş 

 

 

Dijitalleşme süreci, spor ve oyun kavramlarının yeniden 

tanımlanmasına yol açan önemli bir dönüşüm alanı oluşturmuştur. 

Bu dönüşümün dikkat çekici çıktılarından biri olan elektronik spor 

(e-spor), rekabet temelli dijital oyunların organize ve profesyonel 

yapılar içerisinde icra edilmesiyle şekillenen yeni bir spor ve medya 

pratiği olarak değerlendirilmektedir (Hamari & Sjöblom, 2017). 

E-spor; bireysel ya da takım temelli olarak gerçekleştirilen, 

belirli kurallar çerçevesinde düzenlenen ve çevrim içi ya da çevrim 

dışı platformlar aracılığıyla geniş izleyici kitlelerine ulaşabilen 

rekabetçi dijital oyun etkinliklerini ifade etmektedir. Literatürde e-

sporun spor kavramı içerisindeki konumu tartışılmakla birlikte, 

disiplinin rekabetçi yapısı, kurallara dayalı organizasyonu ve 

                                                 
1 Dr. Spor Bilimleri, Orcid: 0000-0002-5761-7154   
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performans odaklı niteliği nedeniyle spor tanımı kapsamında 

değerlendirilebileceğini savunan yaklaşımlar bulunmaktadır 

(Wagner, 2006; Argan vd., 2006). Bu yaklaşımlara göre e-spor, bilgi 

ve iletişim teknolojileri aracılığıyla yürütülen ve oyuncuların 

zihinsel süreçlerinin yanı sıra ince motor beceriler, el-göz 

koordinasyonu ve reaksiyon hızını etkin biçimde kullanmalarını 

gerektiren yapılandırılmış rekabetçi faaliyetlerdir. Ayrıca e-sporun 

stratejik düşünme, hızlı karar verme ve refleks temelli performans 

unsurlarını içermesi, geleneksel spor dallarında görülen bazı 

performans bileşenleriyle benzerlik gösterdiğine işaret etmektedir. 

Bu yönüyle e-sporun bilişsel ve sınırlı düzeyde fiziksel performans 

öğelerini bir arada barındırdığı söylenebilir. Bununla birlikte artan 

izleyici sayıları, sponsorluk yatırımları ve profesyonel lig 

yapılanmaları, e-sporun yalnızca bir oyun pratiği olmaktan çıkarak 

ekonomik ve kurumsal bir endüstri niteliği kazandığını 

göstermektedir (Newzoo, 2025). 

Bu kitap bölümünde e-sporun kavramsal çerçevesi, spor olup 

olmadığına yönelik tartışmalar, türleri ve tarihsel gelişim süreci ele 

alınmakta; ardından küresel oyun ekosisteminin güncel ekonomik 

görünümü incelenerek e-spor endüstrisine yansımaları 

değerlendirilmektedir. Böylece e-spor, hem teorik hem de ekonomik 

boyutlarıyla bütüncül bir perspektiften analiz edilmektedir. 

E- Sporun Tanımı ve Kavramsal Çerçevesi  

Dünyada hızla gelişen teknoloji, yeni sektörlerin ve 

kavramların ortaya çıkmasına zemin hazırlamaktadır. E-spor da 

dijitalleşme sürecinin bir sonucu olarak son yıllarda literatürde ve 

uygulamada önem kazanan kavramlardan biridir. Kavrama ilişkin 

literatürde farklı tanımlamalar bulunmakta olup henüz tüm 

araştırmacılar tarafından kabul edilmiş tek ve net bir tanım mevcut 

değildir. 
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Wagner (2006), e-sporu insanların bilgi ve iletişim 

teknolojileri aracılığıyla zihinsel ve fiziksel yeteneklerini 

geliştirdikleri spor faaliyetleri olarak tanımlamıştır (Wagner, 2006). 

Hamari & Sjöblom (2017) ise e-sporu, sporun temel unsurlarının 

elektronik sistemler aracılığıyla kolaylaştırıldığı bir yapı olarak ele 

almaktadır (Hamari & Sjöblom, 2017). Argan ve arkadaşlarına göre 

e-spor; internet aracılığıyla ya da büyük organizasyonlar 

kapsamında farklı coğrafyalardan bireylerin bir araya gelerek hem 

fiziksel hem zihinsel çaba gerektiren rekabetçi oyunlar oynadığı bir 

spor dalıdır (Argan vd., 2006) . 

Daha güncel literatürde Cunningham ve arkadaşları (2018), 

e-sporu “turnuva düzeyinde, etkileşimli video oyunları” olarak 

tanımlayarak organizasyonel ve rekabet boyutuna vurgu 

yapmaktadır aktaran (Cunningham vd., 2018). Wainer (2023) ise e-

spor kavramının, Olimpiyat Oyunları’nın farklı spor dallarını 

kapsayan üst yapısına benzer biçimde, çeşitli rekabetçi video 

oyunlarını ve turnuvaları içeren bir şemsiye kavram olduğunu 

belirtmektedir. Bu bağlamda League of Legends (LoL), Call of Duty 

ve Counter-Strike: Global Offensive (CS:GO) gibi oyunlar en 

popüler e-spor branşları arasında yer almaktadır (Wainer, 2023). 

Kurumsal düzeyde de e-sporun spor statüsü giderek daha 

fazla kabul görmektedir. Uluslararası Olimpiyat Komitesi (IOC) e-

sporu spor ekosistemi içerisinde değerlendirmekte; ayrıca birçok 

ülke farklı düzeylerde e-sporu resmî olarak tanımaktadır. IOC’nin 

2023 yılında düzenlediği Olimpik Espor Serisi ve 2027’den itibaren 

Suudi Arabistan’da gerçekleştirileceği açıklanan Olimpik Espor 

Oyunları, e-sporun küresel spor sistemi içerisindekikurumsal kabul 

ve konumlanma sürecini göstermektedir (Riedl & Verschuuren, 

2025) 

Bu tanımlar ve gelişmeler çerçevesinde e-spor; rekabete 

dayalı dijital oyunların teknoloji aracılığıyla organize edildiği, 

amatör veya profesyonel düzeyde bireysel ya da takım halinde icra 
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edilen, oyuna özgü kuralların bulunduğu ve oyun geliştiricilerden 

organizatörlere, sponsorlardan izleyicilere kadar geniş bir paydaş 

ekosistemini içeren çok boyutlu bir spor ve medya endüstrisi olarak 

değerlendirilebilir. E-sporlarda modern sporlar gibi müsabakalar, lig 

yapıları ve performans ölçütleri bulunmaktadır. Strateji geliştirme, 

taktik uygulama, takım koordinasyonu ve yüksek düzeyde el–göz 

koordinasyonu gerektirmesi, bu alanın performans boyutunu ortaya 

koymaktadır. Literatürde, profesyonel e-sporcuların dakikada 

yaklaşık 300–400 arası klavye ve mouse girdisi gerçekleştirebildiği; 

müsabaka sırasında fizyolojik uyarılma düzeylerinin önemli ölçüde 

arttığı belirtilmektedir. Bazı çalışmalarda, karşılaşma esnasında 

ölçülen kortizol düzeylerinin motor sporculara benzer seviyelere 

ulaşabildiği ve kalp atış hızlarının dayanıklılık sporlarıyla 

kıyaslanabilir değerler gösterebildiği ifade edilmektedir (Yükçü & 

Kaplanoğlu, 2018; Bányai vd.,2019). 

Bu bulgular, e-sporun yalnızca bilişsel değil aynı zamanda 

belirli ölçüde fizyolojik performans unsurları içeren hibrit bir spor 

yapısı sergilediğini ortaya koymaktadır. Bununla birlikte e-spor, 

geleneksel spor branşlarından bazı yönleriyle ayrışmaktadır. 

Bireysel ya da takım halinde icra edilebilmesi, doğasına özgü 

teknolojik araç ve gereç gerektirmesi, iklim koşullarından bağımsız 

olması ve küresel ölçekte eş zamanlı katılım imkânı sunması bu 

farklılıklardan bazılarıdır. Ayrıca bir oyuncunun profesyonel 

düzeyde birden fazla oyunda faaliyet gösterebilmesi, e-sporun 

yapısal esnekliğini ortaya koymaktadır. Performans boyutu 

açısından değerlendirildiğinde ise e-spor; okçulukta olduğu gibi 

reaksiyon zamanı, beyzbolda olduğu gibi refleks temelli hareketler 

ve satrançta olduğu gibi ileri düzey stratejik düşünme becerileri 

gerektirmektedir (Argan vd.,2006). Yüksek düzeyde el–göz 

koordinasyonu ve karşı takımın stratejisini analiz ederek üstün taktik 

geliştirme zorunluluğu, e-sporun rekabetçi yapısını güçlendiren 

unsurlar arasında yer almaktadır (Wagner, 2006). 

--20--



 

E-Spor, Oyun Mudur; Spor Mudur? 

Spor kavramı genel olarak; bireysel ya da takım halinde 

gerçekleştirilen, belirli kurallara dayanan, çoğunlukla rekabet içeren 

ve bireyin bedensel ile zihinsel yetilerini geliştirmeyi amaçlayan 

etkinlikler bütünü olarak tanımlanmaktadır (Açıkada & Ergen, 

1990). Bunun yanı sıra spor; bireyin fizyolojik ve psikolojik 

sağlığını destekleyen, sosyal davranışlarını düzenleyen ve motor 

becerilerini geliştiren biyolojik, pedagojik ve toplumsal bir olgu 

olarak da değerlendirilmektedir (Yetim, 2015). 

Bu geleneksel spor tanımları çerçevesinde, e-sporun spor 

olarak kabul edilip edilemeyeceği akademik literatürde tartışma 

konusu olmuştur. DiFrancisco-Donoghue ve Balentine (2018), 

sporun genellikle bilgisayar başında uzun süreli oturma davranışının 

karşıtı olarak algılandığını belirtmektedir (DiFrancisco-Donoghue & 

Balentine, 2018). Bu yaklaşım, e-sporun fiziksel hareket düzeyinin 

sınırlı olması nedeniyle spor kategorisine dâhil edilmesine yönelik 

eleştirileri desteklemektedir. 

Benzer şekilde Jenny ve arkadaşları, bir etkinliği oyundan 

ayırarak spor olarak nitelendirebilmek için fiziksel becerinin 

belirleyici bir unsur olduğunu ifade etmektedir (Jenny vd.,2017). 

Parry (2019) ise e-spor faaliyetlerinin doğrudan ve bütüncül 

bedensel hareket gerektirmediğini, bu nedenle geleneksel spor 

tanımına tam olarak uymadığını savunmaktadır (Parry, 2019). 

Bununla birlikte e-sporun spor olarak değerlendirilmesi 

gerektiğini ileri süren görüşler de bulunmaktadır. Wagner (2006), e-

sporu bilgi ve iletişim teknolojileri aracılığıyla zihinsel ve fiziksel 

becerilerin geliştirildiği rekabetçi faaliyetler olarak tanımlayarak 

spor kavramı içerisinde konumlandırmaktadır (Wagner, 2006). 

Ayrıca e-sporun; okçulukta olduğu gibi reaksiyon süresi, beyzbolda 

olduğu gibi refleks temelli hareketler ve satrançta olduğu gibi 
--21--



stratejik düşünme becerisi gerektirdiği ifade edilmektedir (Argan 

vd., 2006). Bu yönüyle e-sporun, bilişsel ve sınırlı düzeyde fiziksel 

performans unsurlarını bir arada barındırdığı söylenebilir. 

E-sporun hukuki ve kurumsal statüsü de ülkeden ülkeye 

farklılık göstermektedir. Bazı ülkelerde spor olarak tanınırken, bazı 

ülkelerde oyun ya da zeka sporu kapsamında değerlendirilmektedir. 

Benzer şekilde e-spor federasyonlarının bağlı olduğu kamu 

kurumları da farklılaşmakta; kimi ülkelerde Gençlik ve Spor 

Bakanlıklarına, kimi ülkelerde Kültür veya Eğitim Bakanlıklarına 

bağlı olarak faaliyet göstermektedir. Örneğin İngiltere’de e-spor 

daha çok oyun kategorisinde değerlendirilirken, Amerika Birleşik 

Devletleri’nde profesyonel e-spor oyuncularının resmî sporcu 

statüsünde kabul edildiği görülmektedir (T.C. Gençlik ve Spor 

Bakanlığı, 2018). 

Bu tartışmalar, e-sporun spor kavramı içerisindeki yerinin 

henüz tam anlamıyla netleşmediğini; ancak performans, rekabet ve 

organizasyon yapısı bakımından sporla önemli benzerlikler 

taşıdığını ortaya koymaktadır. 

E-Spor Türleri  

MOBA (Massively Online Battle Arena – Çevrimiçi Çok 

Oyunculu Savaş Arenası):  

Genellikle beşer kişilik iki takımın karşı karşıya geldiği bu 

oyun türünde, oyuncular üç ana koridordan oluşan bir harita üzerinde 

mücadele eder. Temel amaç, rakip takımın ana üssünü veya enerji 

merkezini stratejik iş birliği ve rol paylaşımı yoluyla yok etmektir.  

 

FPS (First Person Shooter- Birinci Kişi Atış Oyunları): 

Bu türde oyuncu, oyun dünyasını kontrol ettiği karakterin bakış 

açısından deneyimler. Başarı; refleks hızı, anlık karar verme 

--22--



becerisi, el-göz koordinasyonu ve çoğu zaman takım içi iletişime 

bağlıdır.  

RTS (Real Time Strategy- Gerçek Zamanlı Strateji): 

Bu oyun türünde oyuncu, sahip olduğu kaynakları planlı ve 

etkin bir biçimde kullanarak askeri birlikler oluşturur ve gerçek 

zamanlı olarak rakip kuvvetleri yenmeyi hedefler. 

Fighter (Dövüş Oyunları):  

Bu kategoride oyuncular, belirli bir dövüş stilini temsil eden 

karakterleri seçerek genellikle bire bir mücadele eder. Amaç, teknik 

hamleler ve zamanlama avantajı kullanarak rakibin karakterini 

mağlup etmektir.  

Sports (Spor Oyunları): 

Futbol, basketbol veya tenis gibi geleneksel spor branşlarının 

dijital ortama aktarılmış versiyonlarını kapsar. Oyuncular, gerçek 

spor kurallarına benzer mekanikler çerçevesinde rekabet eder.  

MMORPG (Massively Multiplayer Online Role Playing Game 

– Çok Oyunculu Çevrimiçi Rol Yapma Oyunu):  

Çok sayıda oyuncunun aynı çevrimiçi ortamda bir araya 

geldiği bu türde, katılımcılar belirledikleri karakterler üzerinden 

görevler tamamlar, gelişim sağlar ve diğer oyuncularla etkileşim 

içinde ilerler. Oyun, genellikle bir sunucu altyapısı üzerinden sürekli 

ve dinamik bir dünya sunar. (T.C. Gençlik ve Spor Bakanlığı, 2018). 

E-Sporun Tarihsel Gelişimi 

Dijital oyunların ortaya çıkışı 1940’lı yıllara kadar 

uzanmaktadır. İlk etkileşimli dijital oyun örneklerinden biri, 1962 

yılında Massachusetts Institute of Technology (MIT) tarafından 

geliştirilen Spacewar adlı oyundur. Bu gelişme, bilgisayar temelli 

oyun kültürünün başlangıç noktalarından biri olarak kabul 
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edilmektedir. 1972 yılında televizyona bağlanabilen ilk ticari 

oyunlardan biri olan Pong’un piyasaya sürülmesi ise dijital oyunların 

daha geniş kitlelere ulaşmasını sağlamıştır. 1990’lı yıllara 

gelindiğinde, üç boyutlu grafik teknolojisinin gelişmesiyle birlikte 

Wolfenstein ve ardından Doom gibi oyunlar piyasaya sunulmuş; bu 

süreç birinci şahıs nişancı (FPS) türünün yaygınlaşmasına ve kişisel 

bilgisayar satışlarında önemli artışlara yol açmıştır (Yılmaz & 

Çağıltay, 2004). 

İnternet altyapısının yaygınlaşması, dijital oyunların yapısal 

dönüşümünde belirleyici bir rol oynamıştır. Çevrim içi bağlantı 

imkânı sayesinde oyunlar tek oyunculu (single player) yapıdan çok 

oyunculu (multiplayer) formata evrilmiş; böylece farklı 

coğrafyalardaki oyuncuların aynı platformda rekabet edebilmesi 

mümkün hâle gelmiştir. Bu rekabet ortamı ve ödül sistemlerinin 

gelişmesi, oyuncuların takımlar ve organizasyonlar etrafında bir 

araya gelmesini hızlandırmıştır (Coşkun & Öztürk, 2016). 

1993 yılında yayımlanan Doom ile birlikte çevrim içi takım 

temelli turnuvalar yaygınlaşmaya başlamıştır. 1997 yılında Amerika 

Birleşik Devletleri’nde Cyberathlete Professional League’in 

kurulması, e-sporun kurumsallaşma sürecinde önemli bir adım 

olmuştur. 1999 yılında piyasaya sürülen Counter-Strike ise rekabetçi 

oyun kültürünün küresel ölçekte yayılmasına katkı sağlamıştır. Aynı 

dönemde Güney Kore’de gerçek zamanlı strateji (RTS) ve çok 

oyunculu çevrim içi rol yapma oyunları (MMORPG) hızla gelişmiş; 

bu ülke e-sporun profesyonelleşmesinde öncü konuma yükselmiştir 

(Wagner, 2006). 

2000’li yıllarla birlikte e-spor organizasyonları küresel bir 

nitelik kazanmıştır. World Cyber Games, European Nations 

Championship, International Premiership Series ve ESL Pro Series 

gibi turnuvalar uluslararası ölçekte düzenlenmeye başlanmıştır. Bu 

organizasyonlarda aksiyon, rol yapma, FPS, spor, simülasyon ve 
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strateji gibi farklı oyun kategorilerinde müsabakalar 

gerçekleştirilmektedir (Wagner, 2006). 

Günümüzde ise Counter-Strike, Dota 2, League of Legends, 

StarCraft II, Super Smash Bros. ve Street Fighter gibi oyunlar en 

fazla ilgi gören e-spor branşları arasında yer almaktadır (Parshakov 

& Zavertiaeva, 2015). Bu oyunlar, hem profesyonel lig yapıları hem 

de geniş izleyici kitleleri ile e-spor endüstrisinin temel dinamiklerini 

oluşturmaktadır. 

E-sporun küresel ölçekte büyümesi, Türkiye’de de kurumsal 

yapılanmaları beraberinde getirmiştir. Türkiye’de 2011 yılında 

Gençlik ve Spor Bakanlığı bünyesinde Türkiye Dijital Oyunlar 

Federasyonu (TÜDOF) kurulmuş; 2013 yılında Gelişmekte Olan 

Spor Branşları Federasyonu’na bağlanarak faaliyetlerini 

sürdürmüştür (Bulut, 2020). Bu gelişmeler, e-sporun ulusal düzeyde 

de resmî bir spor yapısı içerisinde değerlendirilmeye başlandığını 

göstermektedir. 

Öte yandan e-sporun ekonomik hacminin genişlemesi, 

markaların bu alana yönelmesine yol açmıştır. Başlangıçta teknoloji 

ve oyun sektörüne ait markaların ağırlıkta olduğu sponsorluk yapısı, 

zamanla otomotiv, yiyecek-içecek, kişisel bakım ve finans gibi farklı 

sektörleri de kapsayacak şekilde çeşitlenmiştir. Takımlar, ligler ve 

yayın platformları aracılığıyla gerçekleştirilen sponsorluk 

anlaşmaları, e-sporun ticari bir endüstri niteliği kazandığını ortaya 

koymaktadır (Yükçü & Kaplanoğlu, 2018; Üçüncüoğlu & Çakır, 

2017). 

E-Spor’da Etkinlik, Kariyer ve Yatırım Alanları 

E-spor organizasyonlarında her oyun ve turnuva, kendi 

teknik ve rekabet kurallarına sahiptir. Her ne kadar bazı ülkelerde 

federasyonlar veya lig yapıları tarafından genel düzenlemeler 

yapılmış olsa da, oyun içi kurallar büyük ölçüde oyun geliştiricileri 

ve turnuva organizatörleri tarafından belirlenmektedir. Bu durum, e-
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sporun geleneksel spor branşlarından farklı olarak özel sektör 

merkezli bir yönetişim yapısına sahip olduğunu göstermektedir. 

E-spor ekosistemi yalnızca oyunculardan ibaret değildir. 

Profesyonel sporcuların yanı sıra antrenörler, hakemler, yayıncılar, 

analistler, organizasyon yöneticileri, insan kaynakları uzmanları, 

finans ve hukuk danışmanları gibi çok çeşitli meslek alanları ortaya 

çıkmıştır. Bu çok paydaşlı yapı, e-sporun bir kariyer ve istihdam 

alanı olarak kurumsallaştığını göstermektedir. Nitekim bazı vakıf 

üniversiteleri e-sporla ilgili akademik programlar açmakta ve 

öğrencilere burs imkânı sunmaktadır. 

Türkiye’de ise Gençlik ve Spor Bakanlığı tarafından e-

sporcu lisansı verilmekte ve resmî turnuvalara katılım bu lisans 

sistemi üzerinden gerçekleştirilmektedir. Bununla birlikte turnuva 

düzenlemeleri ve oyun kuralları, büyük ölçüde oyun firmaları ve 

organizatörler tarafından belirlenmeye devam etmektedir (T.C. 

Gençlik ve Spor Bakanlığı, 2018). Bu yapı, e-sporun kamu 

otoriteleri ile özel sektör arasında şekillenen hibrit bir yönetişim 

modeline sahip olduğunu ortaya koymaktadır. 

E Sporda Başarı Kavramı  

Başarı kavramı genel olarak, belirli bir amaç doğrultusunda 

bireyin sahip olduğu yetenekleri etkili biçimde kullanarak istenen 

sonuca ulaşması olarak tanımlanmaktadır. Geleneksel yaşam 

alanlarında anlam kazanan başarı olgusu, dijitalleşmeyle birlikte 

sanal ortamlara da taşınmış ve rekabetçi oyun ekosistemi içerisinde 

yeni bir boyut kazanmıştır. 

Argan ve arkadaşlarına göre e-spor oyunlarında başarıyı 

etkileyen temel faktörler arasında düşünme hızı, önsezi, zekâ, takım 

uyumu, el çabukluğu, görsel algı kapasitesi, konsantrasyon ve 

liderlik yer almaktadır (Argan vd.,2006). Özellikle rekabetçi 

oyunlarda rakibin olası hamlelerini öngörebilme yetisi, hızlı karar 

alma ve stratejik analiz becerileri başarı üzerinde belirleyici rol 
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oynamaktadır. Bu bilişsel süreçler, oyuncunun motor becerileriyle 

birleştiğinde oyun içi performansın artmasına katkı sağlamaktadır. 

El–göz koordinasyonu, refleks hızı ve dikkat düzeyi gibi unsurların 

gelişimi ise takım içi koordinasyonu ve oyun hâkimiyetini 

güçlendirmektedir (Argan vd.,2006). 

E-sporda performansın yalnızca bireysel yeteneklere bağlı 

olmadığı; teknik ekipman ve altyapı unsurlarının da başarı üzerinde 

etkili olduğu belirtilmektedir. Klavye, mouse, mouse pad, internet 

bağlantı hızı, kulaklık gibi donanım faktörleri oyuncunun tepki 

süresi ve kontrol hassasiyeti açısından önem taşımaktadır. Bunun 

yanı sıra ergonomik ekipman kullanımı ve uygun donanım tercihi, 

uzun süreli performansın sürdürülebilirliği açısından katkı 

sağlayabilmektedir (Akın, 2008). Bu yönüyle e-spor başarısı, 

bilişsel, motor ve teknolojik unsurların bütüncül etkileşimiyle ortaya 

çıkmaktadır. 

Küresel Oyun Ekosisteminin 2025 Görünümü ve E-Spor 

Endüstrisine Yansımaları 

E-sporun kavramsal çerçevesi, tarihsel gelişimi ve 

organizasyon yapısı incelendiğinde, bu alanın yalnızca rekabet 

temelli bir dijital etkinlik olmadığı; aynı zamanda küresel ölçekte 

ekonomik değer üreten bir endüstri niteliği taşıdığı görülmektedir. 

Günümüzde e-spor organizasyonlarının sürdürülebilirliği; oyuncu 

tabanının genişliği, dijital altyapının yaygınlığı ve oyun pazarının 

ekonomik performansı ile doğrudan ilişkilidir. 

Dolayısıyla e-spor endüstrisinin mevcut konumunu ve 

gelecekteki yönelimlerini değerlendirebilmek için, öncelikle küresel 

oyun ekosisteminin güncel büyüklüğünü, oyuncu dağılımını ve gelir 

yapısını analiz etmek gerekmektedir. Bu bağlamda, 2025 yılına 

ilişkin küresel oyun pazarı verileri, e-sporun ekonomik zemininin 

anlaşılması açısından önemli göstergeler sunmaktadır. 
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Newzoo’nun 2025 yılına ilişkin küresel oyun endüstrisi 

verileri doğrultusunda, sektörün ılımlı ancak istikrarlı bir büyüme 

sürecini sürdürdüğü görülmektedir. Hem toplam oyuncu sayısında 

hem de ödeme yapan kullanıcı kitlesinde artış devam etmekle 

birlikte, pazarın genel yapısı giderek olgunlaşmaktadır. Bu 

olgunlaşma süreci, özellikle e-spor ekosisteminin ekonomik 

sürdürülebilirliği açısından belirleyici bir zemin oluşturmaktadır 

Toplam küresel oyuncu sayısının 2025 yılında 3.6 milyar 

seviyesine ulaşması beklenmektedir (%4,4 yıllık artış). Aynı 

dönemde çevrimiçi nüfusun %3,8 artarak 5,8 milyara ulaşacağı 

öngörülmektedir. Böylece internet erişimi olan küresel nüfusun 

%61,5’inin en az bir platformda oyun oynayacağı tahmin 

edilmektedir. Ancak oyuncuların çevrimiçi nüfus içindeki payının 

önümüzdeki dönemde durağanlaşması beklenmektedir. 2025–2028 

döneminde hem toplam oyuncu sayısının hem de çevrimiçi nüfusun 

yıllık ortalama %3,3 büyüyeceği öngörülmektedir. 
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Küresel Oyuncu Sayısı ve Demografik Eğilimler (2022–2028F) 

Grafik 1 Küresel oyuncu sayısının 2022–2028 yılları arasındaki 

tahmini değişimi (F = tahmini değer) 

 

 

Kaynak: Newzoo, 2025 

Bu şekil, küresel oyuncu sayısındaki artışın sürdüğünü ancak 

büyüme hızının daha dengeli bir seviyeye oturduğunu 

göstermektedir. 2022–2024 dönemindeki ivmenin ardından artış 

devam etmekte, ancak büyüme daha istikrarlı bir seyir izlemektedir. 

2028 itibarıyla toplam oyuncu sayısının 3.9 milyara yaklaşması 

beklenmektedir. 

Bu görünüm, sektörde büyümenin sona ermediğini; ancak 

genişleme hızının yerini daha sürdürülebilir ve dengeli bir büyüme 
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yapısına bıraktığını ortaya koymaktadır. Oyuncu oranının çevrimiçi 

nüfus içinde yüksek seviyelere ulaşması, rekabetin giderek yeni 

kullanıcı kazanımından ziyade mevcut kullanıcıları elde tutma ve 

gelir artırma stratejileri üzerinden şekilleneceğini göstermektedir 

(Newzoo, 2025). 

 

Platform Bazlı Oyuncu Dağılımı ve Büyüme Dinamikleri 

Grafik 2 Platformlara göre küresel oyuncu dağılımı 

 

Kaynak: Newzoo, 2025 

2025 yılında oyuncu dağılımı platformlara göre şu şekildedir: 

Mobil: 2,985 milyon oyuncu (%83 pay, %4,5 yıllık artış)  

Pc: 936 milyon oyuncu (%26 pay, %3,1 yıllık artış) 

Konsol: 645 milyon oyuncu (%18 pay, %2,5 yıllık artış)  

Mobil platform açık ara en geniş oyuncu tabanına sahiptir ve 

büyümenin ana motoru olmayı sürdürmektedir. Buna karşılık 
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konsol, %2,5 büyüme oranıyla en yavaş büyüyen platformdur; bu 

durum pazarın büyük ölçüde doygunluğa ulaştığını göstermektedir. 

PC oyuncu sayısındaki %3,1’lik artış, önceki yılın %3,4’lük 

büyümesinin yalnızca biraz altındadır. 2025–2028 döneminde PC 

tarafında yıllık bileşik büyüme oranının (CAGR) %2,9 olması 

beklenmektedir. Bu oran, 2022–2025 dönemindeki %2,1’lik 

CAGR’ın üzerindedir. 

Küresel Steam oyuncu kitlesi, özellikle Çin ve Japonya’daki 

ivmeyle toplam PC oyuncu nüfusundan daha hızlı büyümektedir. 

Buna karşılık Epic’in “Year in Review” verileri, yeni kullanıcı 

kazanımında kademeli bir yavaşlamaya işaret etmekte ve platformun 

daha olgun bir büyüme evresine girdiğini göstermektedir. 

Konsol tarafında 1981 sonrası doğan oyuncular arasında 

platformlar arası çapraz kullanımın arttığı görülmektedir. Geleneksel 

pazarlarda büyüme sınırlı kalırken, Çin daha yüksek potansiyel 

sunmaktadır. İki yıllık düşüşün ardından Japonya’da Nintendo 

Switch 2 lansmanıyla ılımlı büyüme beklenmektedir. 2026 yılında 

Grand Theft Auto VI’nın piyasaya sürülmesinin, PlayStation 5 ve 

Xbox Series X|S cihazlarına geçiş oranını artırması öngörülmektedir. 

Mobil tarafta mobil öncelikli bölgeler büyümeyi 

sürüklemektedir. ABD’de büyümenin geride kalması beklenirken, 

Fransa, İtalya ve Polonya’da hafif daralma öngörülmektedir. 

Ekonomik baskılar ve daha yavaş cihaz yenileme döngüleri iOS 

payını aşındırırken; Xiaomi ve Realme gibi Çinli üreticiler Avrupa, 

Orta Doğu & Kuzey Afrika ve Güneydoğu Asya’da genişlemektedir 

(Newzoo, 2025). 
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Bölgelere Göre Oyuncu Dağılımı (2025F) 

Grafik 3 Bölgelere göre oyuncu dağılımı 

 

Kaynak: Newzoo, 2025 

Toplam 3.578 milyon oyuncunun bölgesel dağılımı: 

Asya-Pasifik: 1.896 milyon (%53 pay, %4,5 büyüme) 

Orta Doğu & Afrika: 595 milyon (%16 pay, %6,8 büyüme) 

Avrupa: 465 milyon (%13 pay, %2,3 büyüme) 

Latin Amerika: 372 milyon (%11 pay, %4,5 büyüme) 

Kuzey Amerika: 249 milyon (%7 pay, %2,4 büyüme) 

En hızlı büyüme %6,8 ile Orta Doğu & Afrika’da 

gerçekleşmektedir. Olgun pazarlar olan Kuzey Amerika ve 

Avrupa’da büyüme daha düşük seviyelere gerilemiştir (Newzoo, 

2025). 

Ödeme Yapan Oyuncular ve Gelirler 

2025 yılında 1,6 milyar ödeme yapan oyuncu 

öngörülmektedir (%4,9 yıllık artış). Bu segment toplam oyuncuların 
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%44’ünü oluşturmaktadır. Ödeme yapan oyuncu büyüme oranının 

(%4,9), toplam oyuncu büyümesinin (%4,4) üzerinde olması dikkat 

çekicidir. 

Toplam küresel oyun gelirinin 2025’te 188,8 milyar ABD 

dolarına ulaşması beklenmektedir (%3,4 yıllık artış). Ödeme yapan 

oyuncu başına ortalama harcamanın 119,7 ABD doları olacağı 

öngörülmektedir (Newzoo, 2025). 

Platform Bazlı Gelir Analizi (2025) 

Grafik 4 Platform Bazlı Gelir Analizi 

 

Kaynak: Newzoo, 2025 

Mobil: 103,0 milyar dolar (%55 pay, %2,9 büyüme) 

Konsol: 45,9 milyar dolar (%24 pay, %5,5 büyüme) 

PC: 39,9 milyar dolar (%21 pay, %2,5 büyüme) 

Mobil gelirler büyümeye devam etmekle birlikte artış hızı 

%2,9’a gerilemiştir. Uygulama mağazası dışı trafik ve doğrudan 

tüketiciye (D2C) gelir elde etme modelleri gelir dağılımını 

değiştirmekte, ancak toplam pazar büyüklüğünü artırmamaktadır. 

Mobil 

55%

PC
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21%
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Konsol pazarı %5,5 büyüme ile platformlar arasında en 

yüksek gelir artışını göstermektedir. Nintendo Switch 2 lansmanı, 

artan yazılım fiyatları ve büyük oyun çıkışları bu artışı 

desteklemektedir. 

PC gelirleri %2,5 büyüme ile 39,9 milyar dolara 

ulaşmaktadır. Çin’de Steam kullanımındaki artış, 2024 çıkışlarının 

tam yıl katkısı ve güçlü ilk yarı oyun takvimi büyümeyi 

desteklemektedir. Buna karşılık, 2024’ün güçlü performans gösteren 

yapımları ve bazı canlı servis oyunlarındaki düşüş gelir artışını 

sınırlamaktadır (Newzoo, 2025). 

Bölgesel Gelir Dağılımı ve Büyüme Eğilimleri 

Grafik 5 Bölgesel Gelir Dağılımı 

 

Kaynak: Newzoo, 2025 

Toplam 188,8 milyar dolarlık gelirin bölgesel dağılımı: 

Asya-Pasifik: 87,6 milyar dolar (%46 pay, %2,3 büyüme) 

Kuzey Amerika: 52,7 milyar dolar (%28 pay, %4,2 büyüme) 

Avrupa: 33,1 milyar dolar (%18 pay, %3,6 büyüme) 
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Latin Amerika: 8,3 milyar dolar (%4 pay, %4,6 büyüme) 

Orta Doğu ve Afrika: 7,1 milyar dolar (%4 pay, %7,5 

büyüme) 

Asya-Pasifik gelir liderliğini sürdürürken, en hızlı büyüme 

Orta Doğu ve Afrika bölgesinde gerçekleşmektedir (Newzoo, 2025). 

Tür Bazlı Gelirler 

 

Grafik 6 Tür Bazlı Gelir Analizi 

 

Kaynak: Newzoo, 2025 

2025 yılında tür bazlı gelirler 2024 ile karşılaştırmalı olarak 

değerlendirilmiştir. Platformlar arasında gelir yoğunlaşması farklılık 

göstermektedir. 

PC: 39,9 milyar dolar (%2,5 büyüme). Tür bazlı gelirler 

konsola kıyasla daha az yoğunlaşmıştır. Bazı türlerdeki büyüme, 

birkaç büyük yapımın etkisiyle gerçekleşmiş; bu durum diğer 

türlerin pay kaybetmesine yol açmıştır. 

21%
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Konsol: 45,9 milyar dolar (%5,5 büyüme). Tür bazlı 

gelirlerin en yoğunlaştığı platformdur. 

Mobil: 103,0 milyar dolar (%2,9 büyüme). İlk beş tür 

arasındaki gelir yoğunlaşması PC ve konsola kıyasla daha düşüktür; 

geri kalan türler toplam gelirlerin üçte birini oluşturmaktadır 

(Newzoo, 2025). 

E-Spor’un Olumlu Ve Olumsuz Etkileri 

Olumlu Etkileri 

Dijital oyunlar ve e-spor etkinlikleri, bireyler üzerinde çeşitli 

bilişsel, motor ve sosyal kazanımlar sağlayabilmektedir. Özellikle 

çevrim içi çok oyunculu oyunların yabancı dil kullanımını teşvik 

etmesi, oyuncuların dil pratiği yapmasına katkı sağlayabilmektedir. 

Bunun yanı sıra strateji temelli oyunlar, taktik geliştirme, hızlı karar 

verme ve problem çözme becerilerinin gelişimine destek olmaktadır. 

Ayrıca oyun süreçlerinde el–göz koordinasyonu ve bilişsel 

tepki süresinin geliştiği; özellikle aksiyon ve rekabetçi oyunlarda 

ince motor becerilerin güçlendiği ifade edilmektedir. Serbest zaman 

etkinliği olarak değerlendirildiğinde ise dijital oyunlar, bireyler için 

eğlence ve stres azaltma aracı işlevi görebilmektedir. Bununla 

birlikte teknoloji kullanımına yönelik deneyim kazanımı da dijital 

oyunların dolaylı kazanımları arasında yer almaktadır (T.C. Gençlik 

ve Spor Bakanlığı, 2018). 

Olumsuz Etkileri 

Literatürde dijital oyunların kontrolsüz ve aşırı kullanımına 

bağlı çeşitli olumsuz etkiler de tartışılmaktadır. Uzun süreli ve yoğun 

oyun oynama davranışının zaman yönetimi sorunlarına yol 

açabileceği ve akademik ya da sosyal sorumlulukları olumsuz 

etkileyebileceği belirtilmektedir. 
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Bazı araştırmalar, özellikle şiddet içerikli oyunların 

saldırganlık davranışları ile ilişkili olabileceğini ileri sürerken, bu 

konuda literatürde tam bir görüş birliği bulunmamaktadır. Ayrıca 

aşırı ekran maruziyeti; sosyal izolasyon, fiziksel hareketsizlik ve 

buna bağlı sağlık problemleri (örneğin obezite riski) ile 

ilişkilendirilmektedir. Dijital oyun bağımlılığı ise son yıllarda 

psikolojik sağlık literatüründe önemli bir araştırma alanı hâline 

gelmiştir (T.C. Gençlik ve Spor Bakanlığı, 2018). 

SONUÇ 

Dijitalleşme süreci, spor ve oyun kavramlarını yeniden 

tanımlayan yapısal bir dönüşüm yaratmış; bu dönüşümün en dikkat 

çekici çıktılarından biri e-spor olmuştur. Başlangıçta eğlence temelli 

bireysel oyun etkinlikleri olarak ortaya çıkan dijital oyunlar, zaman 

içerisinde rekabetçi yapılar, profesyonel lig sistemleri ve küresel 

organizasyon ağları aracılığıyla kurumsal bir spor endüstrisine 

dönüşmüştür. 

E-sporun spor olup olmadığına yönelik tartışmalar sürmekle 

birlikte, disiplinin rekabet, performans, kurallar bütünü ve 

organizasyon yapısı bakımından sporun temel özelliklerini taşıdığı 

görülmektedir. Bununla birlikte fiziksel eforun niteliği ve 

düzenleyici kurum yapıları açısından geleneksel sporlardan ayrıştığı 

da açıktır. Bu durum, e-sporu hibrit bir yapı olarak konumlandırmayı 

daha anlamlı kılmaktadır. 

2025 yılı küresel oyun verileri, sektörün hızlı genişleme 

döneminden daha dengeli ve olgun bir büyüme evresine geçtiğini 

göstermektedir. Toplam oyuncu sayısındaki artışın devam etmesine 

rağmen büyüme oranlarının görece yavaşlaması, pazarın doygunluk 

aşamasına yaklaştığını; buna karşın ödeme yapan kullanıcı 

oranındaki artış ise gelir modelinin derinleştiğini ortaya 

koymaktadır. Bu tablo, e-spor endüstrisi açısından nicelikten ziyade 

nitelik odaklı bir dönüşüm sürecine işaret etmektedir. 
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Platform bazlı dağılım incelendiğinde mobil oyunların 

oyuncu sayısında baskın konumda olduğu; ancak rekabetçi e-spor 

ekosisteminin ağırlıklı olarak PC ve konsol platformlarında 

yoğunlaştığı görülmektedir. Bu durum, e-sporun gelir modeli ile 

genel oyun pazarı arasındaki yapısal farklılıkları ortaya koymaktadır. 

Ayrıca Orta Doğu ve Afrika gibi yükselen pazarlardaki büyüme 

oranları, e-spor organizasyonları açısından yeni yatırım ve 

genişleme alanları sunmaktadır. 

Sonuç olarak e-spor, yalnızca dijital oyun pratiğinin bir 

uzantısı değil; medya, sponsorluk, yayıncılık ve dijital ekonomi 

dinamikleriyle bütünleşmiş çok boyutlu bir endüstridir. Küresel 

oyun ekosistemindeki ekonomik eğilimler, e-sporun 

sürdürülebilirliğini doğrudan etkilemekte; oyuncu tabanının 

genişliği, gelir modellerinin çeşitlenmesi ve bölgesel pazarların 

gelişimi, disiplinin geleceğini şekillendiren temel faktörler olarak 

öne çıkmaktadır. 

Bu çerçevede e-sporun geleceği, yalnızca teknolojik 

gelişmelere değil; aynı zamanda ekonomik olgunlaşma, 

kurumsallaşma ve düzenleyici yapıların güçlenmesine bağlı olarak 

şekillenecektir. 
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SPOR YÖNETİMİNDE LİDERLİK STRATEJİLERİ 

 CEMAL GÜLER1 

G"r"ş 

L"derl"k kavramı spor "ç"nde gen"ş b"r yelpazede bağlamlarda 
"ncelenm"ş ve bu da çok çeş"tl" l"derl"k tanımları ve teor"ler"ne yol 
açmıştır. Bununla b"rl"kte, l"derl"ğ"n çeş"tl" tanımlarının ortak 
özell"kler", l"derl"ğ"n başkalarını etk"lemey" "çeren b"r süreç olması, 
b"r grup bağlamında gerçekleşmes" ve ortak hedeflere ulaşmaya 
odaklanmasıdır. L"derl"k hakkında b"lg" ed"nmek aynı zamanda 
görevde başarılı olmanın ve "nsanlar arasındak" "l"şk"ler"n b"r 
v"zyona ulaşmaya nasıl katkıda bulunduğunu anlamayı da gerekt"r"r. 
Spor organ"zasyonlarındak" tüm l"derler tek b"r l"derl"k tarzını 
ben"msemez. Spor alanında b"rden fazla l"derl"k tarzı uygulanab"l"r 
ve her b"r" oyuncuları mot"ve etmek ve organ"zasyon genel"nde 
olumlu b"r kültür oluşturmak "ç"n stratej"k yollarla kullanılır. Spor 
"çer"s"nde en yaygın l"derl"k tarzlarını anlamak, spor yönet"c"ler"n"n 
antrenörler"n"n kend" takımlarına en uygun k"ş"sel yaklaşımı 
gel"şt"rmeler"ne yardımcı olab"l"r. Bu bağlamda spor yönet"m"nde 

 
1 Dr. Öğr. Üyes+, İstanbul Ün+vers+tes+-Cerrahpaşa, Spor B+l+mler+ Fakültes+, Spor 
Yönet+c+l+ğ+ Bölümü, Orc+d: 0000-0002-0912-7732  
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etk"l" l"derl"k stratej"ler"n"n ve yaklaşımlarının "ncelenmes" önem arz 
etmekted"r. 

L"derl"k Kavramı  

L"derl"k, başkalarını ortak b"r hedef veya v"zyona ulaşmaya 
yönlend"rme ve etk"leme sürec"n" "fade eder (Northouse, 2018). 
Bas"tçe söylemek gerek"rse, l"derl"k, b"reyler" veya grupları "ş b"rl"ğ" 
"ç"nde ve etk"l" b"r şek"lde çalışmaya teşv"k etme, mot"ve etme ve 
güçlend"rme yeteneğ"d"r. L"der"n serg"led"ğ" l"derl"k davranışı, 
karakter" ve k"ş"l"ğ"yle anlam kazanır ve dışarıya yansıyan k"ş"l"ğ"n 
ve karakter"n görünür kısmını oluşturur. Bu nedenle, l"derl"k 
tanımlarıyla "lg"len"rken bu gerçeğ" göz önünde bulundurarak 
hareket etmek, l"derl"kle "lg"l" tanımların daha "y" anlaşılmasını 
sağlayab"l"r (K"ral, 2020; Nazarud"n (2017), l"derl"ğ"n karar verme, 
"let"ş"m, stratej"k düşünme, empat" ve v"zyon bel"rleme g"b" çok 
çeş"tl" becer", özell"k ve davranışları kapsadığını ve bunların her l"der 
"ç"n oldukça öneml" olduğunu bel"rtm"şt"r (Bwalya, 2023). 

L"derl"k, her organ"zasyonun hayat" b"r parçasıdır; genell"kle 
organ"zasyonel faal"yetler"n temel taşı ve değ"ş"m"n ana "t"c" 
gücüdür. L"derler"n gel"şt"r"lmes" ve b"r organ"zasyonun "stenen 
sonuçlarına ulaşılması "ç"n hang" l"derl"k model"n"n en faydalı 
olduğunu bel"rlemek karmaşık b"r g"r"ş"md"r. Bu nedenle, onlarca 
yıllık araştırma, etk"l" l"derl"ğ" tanımlamaya ve anlamaya odaklanmış 
ve çok sayıda l"derl"k model" ortaya çıkarmıştır. Ancak, bu modeller 
son teor"k gel"şmelerle g"derek daha "ncel"kl" hale geld"kçe, bunları 
uygulamada kullanmak ve yönlend"rmek son derece zor olab"l"r 
(Deng ve ark. 2023). L"teratürde l"derl"k sürec"ne "l"şk"n ele alınan 
çalışmada yapılan tanımlarda l"der, tak"pç"ler" ve bel"rl" amaçlara 
ulaşmak g"b" unsurların b"rl"kte yer almasıyla oluşan b"r olgu olduğu 
"fade ed"lmekted"r (Bal ve Ufacık, 2024). L"der b"reyler, 
gösterd"kler" tavır ve uyguladıkları yöntem "le tak"pç"ler"nde 
dürüstlük ve güven duygusu oluştururlar. D"ğer b"r "fadeye göre "se 
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l"der, hedeflenen amaçları yakalamak "ç"n "nsanları yönetme ve "kna 
etme sürec"d"r (Çel"köz ve ark. 2025). L"derler, b"reyler" ve grupları 
görev başarısına (adım adım değ"ş"m programları) doğru 
yönlend"rmek ve kolaylaştırmak "ç"n uygun k"ş"lerarası davranışlar 
ve st"ller kullanırlar; ayrıca uyarlanab"l"r kısa ve uzun vadel" 
değ"ş"m" teşv"k etmek "ç"n güven ve bağlılığı desteklerler (Boeske, 
2023). Etk"n l"derl"ğ"n, herhang" b"r kuruluşun başarısının anahtarı 
olduğu kabul ed"lmekted"r. Aslında, "nsan sermayes"n"n ve 
organ"zasyon yönet"m"n"n önem"n"n kabul ed"lmes"ne yönel"k b"r 
değ"ş"m yaşanmaktadır (Benm"ra ve Agboola, 2021). Yönet"c"ler"n 
astlarını mot"ve etme, enformasyon toplayıp kullanma, karar verme, 
değ"ş"m g"r"ş"mler"n" yönetme ve kr"z anlarında başa çıkma tarzları 
bel"rley"c" b"r etkend"r (İnan, 2021). Sept"ana et al. (2013), l"derl"ğ"n 
l"derler"n nerede ne zaman ve ne yaptıklarıyla "lg"l" b"r faal"yet 
olduğunu bel"rtm"şt"r. L"derl"ğ" anlamak, b"reyler"n sah"p olduğu b"r 
özell"kt"r ve uygulamada üyeler"n d"nam"k olarak yer aldığı ve 
l"derl"k roller"ne sah"p b"reyler"n, d"kkate alınması gereken çok 
öneml" etk"lere sah"p olduğu b"r süreçt"r. L"derl"ğ"n k"ş"l"k özell"kler" 
l"derl"ğ"n b"r parçasıdır. L"derl"k "le poz"t"f "l"şk"s" olan k"ş"l"k 
özell"kler" şunlardır (Baker, 2022): 

• Problem çözme sürec"nde atılganlık ve özgünlük 

• Kend"ne güven ve b"reysel k"ml"k duygusu 

• Sosyal etk"leş"m s"stemler" oluşturma kapas"tes" 

• D"ğer b"reyler"n davranışlarını etk"leme yeteneğ" 

• Hedefler"n tak"b"n" sürdürme 

Yen" çağda, l"derler"n teknoloj"k gel"şmeler" tak"p etmeler" ve 
organ"zasyonel yapılardak" son değ"ş"kl"kler hakkında b"lg" sah"b" 
olmaları gerekmekted"r. Bu değ"ş"kl"kler, organ"zasyonların "ş 
dünyasında d"j"talleşmen"n b"r parçası olab"lmeler" "ç"n kaçınılmaz 
gereks"n"mler get"rmekted"r (Dery ve ark. 2017; Erhan ve ark. 2021).  
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Klas"k L"derl"k Yaklaşımları 

Otokrat"k L"derl"k 

Otokrat"k l"derl"k t"p"nde kararların tamamı l"der tarafından 
alınmaktadır. Örgütle "lg"l" planlama yapılırken çalışanların f"k"rler" 
önemsenmez. Alınan kararlara ve ver"len tal"matlara çalışanların 
uyulması beklen"r (Altan ve Özpehl"van, 2019). Otokrat"k l"derler, 
eller"nde bulundurdukları cezalandırıcı ve ödüllend"r"c" güçlere 
güven"rler (Keleş, 2022). Araştırmalarda otokrat"k l"derl"ğ"n 
olumsuz algılanması, bunun vatandaşların protot"p"k l"der anlayışına 
uymayab"leceğ"n" göstermekted"r. Bu durum ayrıca, vatandaşların, 
kurumlarının performansından bağımsız olarak, otokrat"k l"derler"n 
performansını düşük olarak değerlend"reb"leceğ"n" de 
düşündürmekted"r (Ca"ll"er, 2020). Bu tür l"derl"k, l"der"n hızlı ve 
önceden haber vermeden karar vermes" gerekt"ğ"nde en faydalıdır. 
Örneğ"n, ekonom"k kr"ze bağlı olarak ürünün p"yasada b"r sorunu 
olması g"b" hızlı karar verme gerekt"ren durumlarda l"der, üret"m" 
durdurmaya ve personel sayısını derhal en aza "nd"rmeye karar ver"r 
(Jaafar ve ark. 2021). Otor"ter l"derl"k tarzları genell"kle olumsuz 
performans, karmaşık l"der-tak"pç" "l"şk"ler" ve tak"pç"ler"n ayrılma 
n"yet"n"n yüksek olmasıyla "l"şk"lend"r"l"r (Schaubroeck ve ark. 
2017). Örneğ"n, Ch"ang ve ark. (2020), otor"ter l"derler"n astlarının 
duygularını bastırarak hareket etmeler" durumunda çalışma 
ortamının kötüleşt"ğ"n" gösterm"şt"r (P"zzol"tto ve ark. 2023). 
Otokrat"k l"der"n olduğu kurumlarda kararlar tek b"r k"ş" tarafından 
ver"lmekted"r. Ş"md" "se kararların ortak katılımla alındığı 
demokrat"k l"der" "nceleyel"m. 

Demokrat"k L"derl"k 

Demokrat"k l"derl"k eğ"t"m örgütler"nde olması "sten"len popüler 
l"derl"k tarzlarının başında gelmekted"r. Demokrat"k l"derler"n 
olduğu kurumlarda kararlar ortak alınırken, çalışanlara değer ver"len 
b"r ortam vardır. Tartışmalar meden" yapılmakta ve cezalardan 
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z"yade ödüller ön plana çıkmaktadır (Tatar ve ark. 2024). L"der, 
tak"pç"ler"n" plan yapma, karar verme ve örgütlenme faal"yetler"ne 
katılım gösterme durumunda yüreklend"r"r. Çalışanlar verd"kler" 
kararların sorumluluğunu b"l"rler. Bu l"derl"k yaklaşımında cezadan 
daha çok ödüllend"rme yöntem" kullanılmaktadır (Tunçb"lek ve 
Kaya, 2020). L"derler, tak"pç"ler"ne em"r vermeden önce öncel"kle 
tak"pç"ler"yle görüşmel"d"r. Bu, tak"pç"lere "n"s"yat"f kullanma ve 
katkıda bulunma fırsatı sunar. Kararlar topluca alındıktan sonra, 
tak"pç"ler ne yapacaklarından ve nasıl yapacaklarından em"n olurlar 
ve görevler" başarıyla tamamlamak "ç"n l"derler"n desteğ"n" alırlar 
(H"lton ve ark. 2021). Son dönemdek" l"teratür de demokrat"k 
l"derl"k ve "novasyon arasındak" "l"şk"y" doğrulamaktadır. 
Demokrat"k l"derl"ğ"n, çalışanlar arasında sorumlulukların 
devred"lmes" yoluyla örgütsel yaratıcılığı ve "novasyonu gel"şt"rd"ğ" 
keşfed"lm"şt"r (Imran ve ark. 2025). Demokrat"k l"derler grup 
üyeler"ne rehberl"k eder, gruba katılır ve astlarından gelen g"rd"lere 
"z"n ver"r (Sharma ve Sh"ngh, 2013). Park'a (2015) göre, sorumluluk 
duygusunu ve "y" "ş b"rl"ğ"n" vurgulayarak üyeler"n tüm "ş ve 
görevler"n" koord"ne etmek "ç"n kullanılan süreçt"r. Demokrat"k 
l"derl"k tarzı, l"der"n örgüt üyeler" arasında karşılıklı saygı "lkeler"ne 
dayalı etk"l" "nsan "l"şk"ler" yaratma ve gel"şt"rme çabalarıyla tasv"r 
ed"l"r (Br"ggs, 2023). Sonuç olarak, demokrat"k l"derl"k, herhang" b"r 
konu/karar konusunda çalışanların öner"ler"n" d"kkate almak, karar 
ver"rken çalışanların öner"ler"n" değerlend"rmek, onları karar alma 
sürec"ne dah"l etmek ve çalışanların yaratıcılığını ve becer"s"n" 
organ"zasyondak" sorunları çözmede nasıl kullanacağını b"lmek 
anlamına gel"r (Aytek"n ve Tem"zkan, 2022). 
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Temel L"derl"k Teor"ler" 

Özell"kler Yaklaşımı 

L"derl"k çalışmaları, "ş dünyası, kamu yönet"m" ve hükümet 
alanlarında güçlü b"r talep gören, akadem"dek" en hızlı büyüyen 
alanlardan b"r"d"r. 1940'lar ve 1950'lerde Oh"o Eyalet Ün"vers"tes" ve 
M"ch"gan Eyalet Ün"vers"tes"'nde "lk özell"k temell" l"derl"k 
programlarının kurulmasından bu yana, l"derl"k çalışmalarının 
doğası, kapsamı ve d"s"pl"nler arası bağlamlarındak" hızlı büyüme ve 
gen"şleme gerçekleşm"şt"r (Peters, 2023). L"derl"ğ"n özell"k kuramı, 
bel"rl" özell"kler"n l"derler" d"ğer b"reylerden ayırdığını öne sürer. 
Etk"l" l"derler"n özell"kler"n" arayan özell"k kuramı testler", y"rm"nc" 
yüzyılın "lk yarısında l"derl"k araştırmalarına hâk"m olmuştur 
(Colbert ve ark. 2012). Etk"l" l"derler"n doğuştan sah"p oldukları 
özell"kler sebeb"yle l"der oldukları varsayımına dayanmaktadır. 
L"teratürde büyük adam teor"s" (the great man Theory) olarak da 
tanımlanmaktadır (İnan ve Ser"nkan, 2020). Bu yaklaşımda, "y" 
l"derler"n k"ş"l"kler"ne ve n"tel"kler"ne özel önem ver"ld"ğ" "ç"n, 
"büyük "nsan" kuramı olarak da adlandırılab"l"r. Kuram esas olarak 
tak"pç"ler ve l"derler arasında ayrım yapab"lecek özell"kler" aramaya 
odaklanmıştır. B"rçok b"l"m "nsanından bel"rlenen özell"kler" 
özetleyecek olursak, en sık bahsed"len beş faktör şunlardır: zekâ, 
özgüven, kararlılık, dürüstlük ve sosyall"k (Northouse 2010; Dan, 
2019). 

Davranışsal Yaklaşım 

Özell"k yaklaşımına yönel"k eleşt"r"lerden sonra, l"derl"k alanında 
daha fazla araştırma yapılmıştır. L"der"n davranışının l"derl"ğ" 
etk"leyen faktör olduğu tesp"t ed"lm"şt"r. Davranışsal l"derl"k 
kuramları, özell"k kuramının aks"ne, l"derl"ğ"n öğren"leb"leceğ"n" 
göstermekted"r (Deshwal ve Al", 2020). Davranışsal yaklaşım, 
l"derl"ğ"n b"reysel özell"klerden z"yade davranış özell"kler"n"n ön 
plana çıktığı ve l"derl"k davranışlarının eğ"t"m yoluyla 
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kazanab"leceğ"n" "ler" sürmekted"r (Dem"r ve ark. 2010). Bu 
yaklaşıma göre, l"der"n l"der olarak bulunduğu süre "ç"nde yaptığı 
seç"mler ön plana çıkmaktadır. L"der"n üyeler" "le "let"ş"m", ön 
çalışma ve denet"m seç"m", üyeler"n b"rb"r"ne olan bağlılığını 
sağlama g"b" konular hayata geç"rmey" amaçladığı davranışlardır 
(Sağlam ve Bayram, 2023). Davranışsal l"derl"k teor"s" 
araştırmalarında, öneml" l"derler"n farklı özell"klere ve davranışlara 
sah"p olduklarından dolayı farklı davrandıkları gözlemlenm"şt"r. 
L"der"n sah"p olduğu özell"kler "le davranışlarının her durum "ç"n 
geçerl" olmaması, hang" durumlarda nasıl davranılması gerekt"ğ"ne 
araştırmaları yöneltm"şt"r (Keleş, 2022). 

Durumsallık L"derl"k Teor"s" 

Durumsallık yaklaşımında evrensel b"r l"derl"k davranışının 
olmadığı varsayımına dayanmaktadır. L"der duruma uygun davranış 
serg"leyerek yönet"m"n" ortaya koymaktadır. Bu yaklaşım "y" 
eğ"t"ml", sorumluluk b"l"nc" olan ve örgüte bağlı çalışanlar 
olduğunda katılımcı l"derl"ğ"n, aks" b"r durumda "se otokrat"k 
l"derl"ğ"n uygulanmasının doğru olacağını savunmuştur (Öztürk, 
2016). Durumsal l"derl"k yaklaşımları, durumların değ"şt"ğ"n" ve 
yen" "ht"yaçların ortaya çıktığını kabul eden b"r esnekl"k anlayışını 
ben"mser. Bu nedenle, gün "ç"nde ortaya çıkan farklı durumlara 
uygun çeş"tl" yaklaşımlar ve st"ller kullanır (Walls, 2019). Görev 
odaklı yönet"c"ler, ayrıntılara odaklanma eğ"l"m"nded"r ve harekete 
geçmeden önce görevle "lg"l" tüm ayrıntıları b"lmek "sterler. Buna 
karşılık, "l"şk" odaklı yönet"c"ler, çalışanlarla/ek"p üyeler"yle güven 
ve saygı oluşturmaya çalışır ve onların b"r eylem planı gel"şt"rme 
sürec"ne dah"l olmalarını sağlarlar (Henkel ve Bourdeau, 2018). 
Genel olarak l"derl"k teor"s" üzer"ne yapılan b"rçok araştırma 
performansı "y" b"r şek"lde destekl"yor, ancak durumsal l"derl"k 
teor"s" açısından bakıldığında, bu l"derl"k teor"s"nde hala 
gel"şt"r"lmes" ve gözden geç"r"lmes" gereken bazı noktalar var. Bu 
s"stem durumsal l"derl"k alanında en yaygın b"l"nen teor" olmasına 
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rağmen, araştırmalarla henüz kanıtlanmamış b"r modeld"r (Wuryan"a 
ve ark. 2020). 

Spor Yönet"m"nde L"derl"k Türler" 

Dönüşümcü l"derl"k 

Dönüşümcü l"derl"k astların kend" görev ve sorumluluklarının l"der" 
şekl"nde dönüştürülmes" düşünces"n" ben"msemekted"r. 
Dönüştürücü l"derler, astların kend" öz çıkarlarını ve değerler"n" 
kullanırlar (Ş"r"n ve Yet"m, 2009). En kısa tanımıyla dönüşümcü 
l"der, "y" b"r v"zyona sah"p, etk"l" konuşma ve yönet"m becer"ler"n" 
kullanarak astları "le kuvvetl" duygusal bağlar kuran k"ş" olarak 
tanımlanmaktadır (Bass, 1985; Yet"m ve ark. 2015). Dönüşümcü 
l"derler uzun vadel" hedeflerle "lg"len"r. L"der"n beklent"s" genell"kle 
çalışanın beklenenden daha fazla "ş yapmalarını sağlayacak şek"lde 
etk" bırakmaktadır (Gündoğdu ve Sunay, 2018). D"ğer yönden, 
çalışanların yaratıcılığını ve yen"l"kç"l"ğ" destekler. Böylece 
çalışanların r"sk alması ve değ"ş"me açıklığı teşv"k ed"l"r (Güngör ve 
Erat, 2023). Dönüştürücü l"derl"k dört alt boyutu "çer"r. B"r"nc"s", 
"deal"ze ed"lm"ş etk", l"derler"n kend" çıkarlarına odaklanmadan 
sadakat, bağlılık ve özdeşleşme düzey"n" artırma yeteneğ"n" "fade 
eder. İk"nc"s", "lham ver"c" mot"vasyon, l"derler"n astlarını etk"leyen 
ve onları örgüt "ç"nde hayat" b"r rol oynamaya teşv"k eden b"r v"zyon 
yaratma yeteneğ"n" "fade eder. Üçüncüsü, entelektüel uyarım, 
l"derler"n çalışanlara yen"l"kç" olmaları ve r"sk almaları "ç"n "şaretler 
verme yeteneğ"n" "fade eder. Son olarak, yetk"lend"rme; burada 
l"derler astlarıyla koord"nasyon sağlar veya yukarıdan aşağıya doğru 
b"r otor"te "ç"n mot"ve ed"c" olarak hareket eder. Bu, astlara karar 
verme ve bunları uygulama yetk"s" ver"lerek gerçekleşt"r"l"r (Ghad" 
ve ark. 2013; Alqatawenh, 2018). Spor organ"zasyonlarında, 
dönüşümcü l"derler, personel"n ve sporcuların olağanüstü sonuçlar 
elde etmeye mot"ve olduğu b"r yen"l"k ortamı yaratırlar. Bu tarz, b"r 
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organ"zasyonun mükemmell"ğe ulaşmak "ç"n süreçler"n" 
değ"şt"rmes" gerekt"ğ"nde etk"l" olab"l"r. 

Etk"leş"mc" (transact"onal) l"derl"k 

Etk"leş"mc" l"derl"kte l"der "le asltar arasında koşullu ödül 
temell" takas "l"şk"s" vardır. Dönüşümcü l"derl"ğ"n aks"ne etk"leş"mc" 
l"derl"kte l"derler astların kısa vadel" f"z"ksel ve güvenl"k 
"ht"yaçlarına önem vermekted"r (Çet"n ve ark. 2012). Etk"leş"mc" 
l"derl"kte, l"der"n çalışanlardan bekled"ğ" sorumluluk, "şler" 
zamanında yer"ne get"rmeler" karşılığında alacakları ödüller açık b"r 
şek"lde ortaya konmuştur. L"der ve "zleyenler arasında b"r değ"ş"m 
söz konusudur (Eren ve T"t"zoğlu, 2014). Etk"leş"mc" b"r l"der"n 
etk"s"n" oluşturmak "ç"n, f"nansal mot"vasyon veya dışsal 
mot"vasyonunla b"rl"kte f"nansal olmayan mot"vasyon veya "çsel 
mot"vasyon g"b" farklı unsurlar kullanılab"l"r. Bu unsurlar 
ücretler"nden duydukları algılanan memnun"yet g"b" faktörler" 
"çereb"l"r (Aljumah, 2023). Etk"leş"mc" l"derl"ğ"n temel özell"kler" şu 
şek"lded"r (Ayhün ve Celep, 2019). 

• Mevcut problemler" çözmeye yönel"k çalışır 

• Ödül ve cezalar "le çalışanların amaçlara er"şmes"n" 
sağlar 

• Sorumlulukları dağıtır ve karar almaktan kaçınır 

• Organ"zasyonel kültüre odaklı çalışma gerçekleşt"r"r. 

Sporda etk"leş"mc" l"derl"k çeş"tl" avantajlar sunar. Netl"k ve yapı 
sağlayarak sporcuların kend"ler"nden ne beklend"ğ"n" anlamalarını 
sağlar, bu da kafa karışıklığını azaltır ve odaklanmayı artırır. L"derler 
anında ger" b"ld"r"m sunarak performans sorunlarına zamanında 
müdahale ed"lmes"n" sağlar. 
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Kar"zmat"k l"derl"k 

Kar"zmat"k l"derler"n k"tleler" etk"leme gücü yüksek, tak"pç"ler"n" 
mot"ve etmede ve ortak hedefler doğrultusunda harekete geç"rmede 
başarılı k"ş"lerd"r. Özgüvenler" sayes"nde "nsanları hedeflere doğru 
yönlend"rmeye yardımcı olur ve tak"pç"ler" "ç"n "lham kaynağı hal"ne 
gelm"şlerd"r (Çet"nkaya ve ark. 2025). Bu l"derl"k tarzının en öneml" 
olumlu yönler"nden b"r" sosyal güce önem vermeler"d"r. L"derler 
kend"ler"nden daha çok örgüte ve "deoloj"ye bağlı olmalarını "sterler 
(Şah"n, 2024). Kar"zmat"k l"derl"k, kuruluşun m"syonuyla duygusal 
ve mot"vasyonel uyum sağlayarak bu rolü yer"ne get"r"r. V"zyoner 
"let"ş"m, sembol"k eylemler ve tak"pç"ler"n"n yetenekler"ne duyulan 
güven yoluyla, kar"zmat"k l"derler yen"l"ğ" b"reysel b"r r"skten z"yade 
kolekt"f b"r arayış olarak çerçevelend"r"r (Moon ve L"m, 2025). B"r 
spor takımının bel"rlenen hedefler çerçeves"nde başarıya ulaşması, 
l"der"n özell"kler"yle yakından "lg"l"d"r. Takım sporlarında özell"kle 
kar"zmat"k l"der olarak tanımlanan antrenörler"n bu vasıfları 
kullanarak sporcular tarafından ben"msenmes" öneml" b"r faktördür 
(Ek"n ve ark. 2023). 

H"zmetkâr l"derl"k 

H"zmetkar l"derl"k, l"der"n tak"pç"ler"ne h"zmet etmes" ve kend" 
"ht"yaçlarından z"yade astlarının "ht"yaçlarına odaklanan, çağdaş b"r 
l"derl"k teor"s"d"r. H"zmetkar l"derl"k, önce h"zmet ederken, daha 
sonra h"zmetkar olarak yönetmey" öğrenc" "steğ" ve duygusu "le 
başlar (Öter ve Dağlı, 2023). H"zmetkar l"derl"k hem l"der hem de 
tak"pç"ler" "le "l"şk"l"d"r. L"derler, çalışanlarının ortak menfaatler"n" 
düşünür, örgüttek" görevler"n" b"r h"zmet olarak düşünür ve bu 
h"zmet" sunmaktan mutluluk duyarlar (Greenleaf, 1977; Budak ve 
ark. 2023). L"den ve ark. (2008)’e göre, h"zmetkar l"der davranışları 
arasında "astları öncel"klend"rmek, astların gel"şmes"ne ve başarılı 
olmasına yardımcı olmak, duygusal "y"leşme sağlamak, topluma 
değer katmak, et"k davranmak ve kavramsal becer"ler" yer 
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almaktadır. Amp"r"k araştırmalar, h"zmetkar l"derl"ğ"n l"der 
etk"nl"ğ"ne katkıda bulunduğunu göstermekted"r (Sh" ve Zhou, 
2020). H"zmetkâr l"derl"k üzer"ne yapılan araştırmalar üç ana 
aşamaya ayrılab"l"r: Kavramsal gel"ş"m"ne odaklanan "lk aşama, 
kes"tsel araştırmalar yoluyla ölçümler" "ncelemey" ve bazı temel 
sonuçlarla "l"şk"ler"n" test etmey" amaçlayan "k"nc" aşama ve 
h"zmetkâr l"derl"ğ"n öncüller"n", aracı mekan"zmalarını ve sınır 
koşullarını anlamayı amaçlayan üçüncü aşama şekl"nded"r (Canaves" 
ve M"nell", 2022). 

Sporda L"derl"k 

L"derl"k, özell"kle takım sporları ortamlarında, spor performansının 
temel b"r yönüdür. L"derl"k, doğası gereğ", çok çeş"tl" alanlarda ve 
bağlamlarda uygulanab"l"r. Bu da gen"ş b"r l"derl"k tanımı 
yelpazes"ne yol açmıştır. Örneğ"n, Barrow (1977) l"derl"ğ" "b"reyler" 
ve grupları bel"rlenm"ş hedeflere doğru etk"leme davranışsal sürec"" 
olarak tanımlarken, Gray (2004) b"raz farklı b"r yaklaşım 
ben"mseyerek l"derl"ğ" "ne yapılması gerekt"ğ"n" b"lmek ve 
başkalarını bunu yapmak "ç"n "ş b"rl"ğ" yapmaya etk"lemek" olarak 
tanımlamıştır. Sporcu l"derl"ğ" "se daha spes"f"k olarak "b"r takım 
"ç"nde resm" veya gayr" resm" b"r rol üstlenen ve b"r grup takım 
üyes"n" ortak b"r hedefe ulaşmak "ç"n etk"leyen b"r sporcu" olarak 
tanımlanmıştır (Cotter"ll ve Fransen, 2016). Spor l"derl"ğ" söz 
konusu olan b"r kurumda l"derl"k vasfına sah"p k"ş"de çevres"ndek" 
"nsanlara yen"l"kler ve değ"ş"mler hakkında b"lg" sağlayan özell"klere 
sah"p olunması gerekmekted"r (Kaya, 2025). Spor l"der", b"r takım 
veya sporcu grubunu ortak hedeflere ulaşmaları "ç"n etk"leyeb"len, 
mot"ve edeb"len ve yönlend"reb"len k"ş"d"r. Bu rol, antrenör veya 
tutumları, deney"mler" ve değerler" neden"yle grup "ç"nde rol model 
hal"ne gelen oyuncular tarafından üstlen"leb"l"r. Spor l"derl"ğ", 
sorumluluk üstlenmey", baskı altında karar vermey" ve takımın ger" 
kalanı "ç"n bağlılık ve et"k konusunda örnek teşk"l etmey" "çer"r.  
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L"derl"k, herhang" b"r takımın performansı ve uyumu "ç"n bel"rley"c" 
b"r faktördür. İy" b"r spor l"der" şunları yapab"lmel"d"r: 

• Mot"vasyonu ve kolekt"f çabayı teşv"k etmek 

• Çatışmaları yönetmek ve grup uyumunu korumak 

• Olumsuz durumlara uyum sağlamak ve stratej"k kararlar 
almak 

• Sporcular arasında sürekl" gel"ş"m ve k"ş"sel "lerlemey" 
teşv"k etmek 

• Başarı ve başarısızlık arasındak" farkı yaratmak 

Spor örgütler"nde l"derl"k poz"syonlarını üstlenen "nsan kaynakları 
arasında antrenörler ve spor yönet"c"ler" öneml" b"r yer tutmaktadır. 
Bu yönet"c"ler; spor d"rektörler", stadyum yönet"c"ler" ve 
organ"zasyon sekreterler" g"b" çeş"tl" görevler" kapsamaktadır. 
L"derl"k, genel olarak b"r b"rey"n örgütlenm"ş b"r grubun 
faal"yetler"n" bel"rl" hedeflere ulaşma doğrultusunda etk"leme sürec" 
olarak tanımlanmaktadır (Northouse, 2010). Bu bağlamda spor 
örgütler"nde l"derl"k, spor departmanının faal"yetler"n" atlet"k başarı 
ve ekonom"k sürdürüleb"l"rl"k hedefler"ne yönlend"rme sürec" olarak 
değerlend"r"leb"l"r (Aje"gbe ve ark. 2021). Spor organ"zasyonlarında 
l"derl"k, em"r vermek veya maç sırasında kararlar almakla sınırlı 
değ"ld"r. L"derl"k, b"r takımı ortak b"r v"zyona doğru yönlend"rmek, 
her takım üyes" arasında olumlu b"r kültür oluşturmak ve b"reyler" 
b"rl"kte çalışırken en "y" performanslarını serg"lemeye teşv"k etmekle 
"lg"l"d"r. İster b"r takımı zafere götürsünler "ster tüm b"r 
organ"zasyonu yönets"nler, spor l"derler" sporcuları ve personel" 
mot"ve edeb"lmel", "lham vereb"lmel" ve başarılı olmalarına olanak 
tanıyan b"r ortam yaratab"lmel"d"rler. Bu tür b"r ortam, performans 
zamanı geld"ğ"nde başarıya yol açab"l"r. Spor yönet"m", takımın veya 
organ"zasyonun sorunsuz b"r şek"lde "şlemes"n" sağlayan günlük 
operasyonları ve uzun vadel" stratej"y" "çer"r. Yönet"c"ler, 
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antrenmanların planlanmasından ve loj"st"ğ"n yönet"lmes"nden 
sözleşmeler"n müzakere ed"lmes"ne ve kr"t"k "ş kararlarının 
alınmasına kadar her şeyden sorumludur. L"derl"k "nsanlara ve 
mot"vasyona odaklanırken, yönet"m yapı, süreçler ve ver"ml"l"kle 
"lg"l"d"r. 

Sporda başarılı b"r l"der olmak "ç"n hem takımın başarısına hem de 
organ"zasyonun başarısına katkıda bulunan temel yetk"nl"kler" 
gel"şt"rmek çok öneml"d"r. Sporda l"derl"k, "let"ş"m, karar verme ve 
mot"vasyon yetenekler"n"n b"r karışımını gerekt"r"r. B"r spor l"der", 
herkes"n takımın hedefler"n" ve stratej"ler"n" anlamasını sağlayarak 
etk"l" b"r şek"lde "let"ş"m kurmalıdır. Ayrıca, "ster b"r maçta kr"t"k b"r 
oyuncu değ"ş"kl"ğ" yapmak olsun, "ster organ"zasyonu büyük b"r 
değ"ş"mden geç"rmek olsun, baskı altında zor kararlar alab"lmel"d"r. 
B"r antrenörün en öneml" başarı faktörü, sporcuların atlet"k 
becer"ler"n" gel"şt"rmeler"ne yardımcı olmaktır.  Bu, temel 
becer"ler"n sıralı gel"ş"m" ve ustalaşmasından, daha özel f"z"ksel, 
tekn"k, takt"ksel ve ps"koloj"k hazırlığa kadar gen"ş b"r yelpazey" 
kapsar. Chelladura" (1978)’e göre, etk"l" antrenörlük davranışı, 
sporcuların özell"kler" ve öngörülen durum değ"şt"kçe bel"rl" 
bağlamlarda farklılık göster"r. Spor durumunun bağlamı ve 
antrenörün ve sporcuların özell"kler", uygun l"derl"k davranışını 
bel"rler. Atlet"k performansta "y"leşme sağlamak "ç"n, antrenörün 
sporcunun kabul edeb"leceğ" antrenörlük davranışlarında bulunması 
gerekeb"l"r (Nazarud"n ve ark. 2009). Özell"kle yüksek stresl" 
ortamlarda, sporcuları ve personel" en "y" performanslarını 
serg"lemeler" "ç"n mot"ve etmek, etk"l" l"derl"ğ"n temel taşlarından 
b"r"d"r.  

Spor yönet"m"nde l"derl"k, b"r yön duygusu get"r"r ve takımları ortak 
b"r v"zyon doğrultusunda b"rl"kte çalışmaya teşv"k eder. Bu v"zyon, 
f"nansal stratej"lerden maç günü operasyonlarına, pazarlamaya ve 
çok daha fazlasına kadar her kararı şek"llend"r"r. Tutkulu l"derler 
olmadan, spor odaklı organ"zasyonlar yön eks"kl"ğ" yaşar ve 
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taraftarlarla yankı bulan benzers"z b"r satış tekl"f" gel"şt"rmekte ve 
bunu açıkça "letmekte zorlanab"l"rler. L"derler, mevs"msel 
faal"yetler, artan kamuoyu denet"m" ve kend"ne özgü takım ruhu 
neden"yle d"ğer alanlardan farklılık gösteren spor endüstr"s" 
bağlamında kapsamlı becer"ler" uygulayab"lmel"d"r. Temel spor 
yönet"m" becer"ler" şunlardır (Baker College, 2024): 

İlet"ş"m Becer"ler" 

Güçlü "let"ş"m olmadan yönet"m etk"l" olamaz. Bu, kuruluşun 
hedefler"n"n ve değerler"n"n "y" anlaşılmasını ve ek"p üyeler"n"n bu 
değerlere bağlı kalmaya teşv"k ed"lmes"n" sağlar. Güçlü "let"ş"m aynı 
zamanda daha etk"l" b"r f"k"r alışver"ş"n" teşv"k ederek daha fazla 
yen"l"ğe olanak tanır ve b"l"nçl" karar vermey" destekler. 

Karar Verme ve Problem Çözme 

Spor yönet"m" profesyoneller", tüm organ"zasyonların yönünü 
bel"rleyen kr"t"k kararları şek"llend"reb"l"rler. Bu kararlar genell"kle 
personel alımıyla "lg"l" olsa da tes"s yönet"m" veya maç günü 
operasyonları etrafında da yoğunlaşab"l"r. F"nansal yönet"m de 
olağanüstü karar verme yeteneğ" gerekt"r"r, çünkü l"derler sınırlı 
kaynaklarla karşı karşıya kaldıklarında zorlu seç"mler yapmak 
zorundadırlar. 

Duygusal Zekâ 

Duygusal zekaya sah"p l"derler, çeş"tl" ek"pler" ve ek"p üyeler"n" 
ney"n mot"ve ett"ğ"n" ve bu "lg" alanlarının veya eğ"l"mler"n"n nasıl 
özenle hazırlanmış mot"vasyon stratej"ler"ne entegre ed"leb"leceğ"n" 
anlarlar. Yukarıda vurgulanan becer"ler"n çoğu mot"vasyon 
yetenekler"ne katkıda bulunur, ancak gerçek b"r "lham kaynağı 
oluşturmak "ç"n bunların kusursuz b"r şek"lde entegre ed"lmes" 
gerek"r. Akt"f d"nleme, empat" ve yetk" devretme heps" çok 
öneml"d"r. 
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Çatışma Çözümü 

Duygu yüklü spor dünyasında çatışma kaçınılmazdır. Yüksek 
duygular, "y" n"yetl" profesyoneller"n personel kararları, takım 
stratej"ler" veya bütçe tahs"sler" konusunda tartışmasına neden 
olab"l"r. Bu çatışmalar düzgün b"r şek"lde ele alınmazsa, moral 
bozukluğu bekleneb"l"r ve bu da "ş b"rl"ğ"n" ve ver"ml"l"ğ" 
engelleyeb"l"r. 

Sonuç ve Değerlend"rme 

Sporun doğasında var olan takım çalışması ve b"rl"kte hareket etme 
b"l"nc" stratej", az"m ve k"ş"sel gel"ş"m d"nam"kler" açısından önem 
arz etmekted"r. L"derl"k, özell"kle spor organ"zasyonlarının d"nam"k 
ve rekabetç" ortamında, örgütsel başarının temel b"r b"leşen"d"r. Bu 
bölümde ele alındığı g"b", l"derl"k, b"reyler" veya grupları ortak 
hedeflere ulaşmaya yönlend"rme, mot"ve etme ve etk"leme 
yeteneğ"n" "çer"r. Sporda etk"l" l"derl"k, otor"te veya karar vermen"n 
ötes"ne uzanır; "let"ş"m, güven oluşturma, v"zyon gel"şt"rme ve 
kolekt"f çabayı teşv"k etme kapas"tes"n" kapsar. Sporda l"derl"k, 
temel yönet"msel ve k"ş"lerarası yetk"nl"kler gerekt"r"r. İlet"ş"m, karar 
verme, duygusal zekâ ve çatışma yönet"m", l"derler"n takımları etk"l" 
b"r şek"lde yönlend"rmeler"n" ve karmaşık organ"zasyonel ortamları 
yönetmeler"n" sağlayan kr"t"k becer"lerd"r. Sonuç olarak, spor 
yönet"m"nde etk"l" l"derl"k hem sport"f başarı hem de organ"zasyonel 
sürdürüleb"l"rl"k açısından çok öneml" b"r rol oynar. Bu nedenle, 
güçlü l"derl"k yetenekler" gel"şt"rmek, başarılı ve d"rençl" spor 
organ"zasyonları kurmayı hedefleyen spor yönet"c"ler" ve 
antrenörler" "ç"n öncel"kl" b"r konu olmaya devam etmekted"r. 
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GİRİŞ 

Yirmi birinci yüzyılın ilk çeyreğinde spor endüstrisi, salt 

sportif müsabakaların icra edildiği fiziksel alanlar olmaktan çıkarak, 

dijital teknolojilerin fiziksel altyapı ile geri döndürülemez bir şekilde 

bütünleştiği karmaşık "Siber-Fiziksel Sistemlere" (Cyber-Physical 

Systems- CPS) dönüşmüştür. Bu dönüşüm, stadyumları ve spor 

salonlarını, operasyonel verimliliği artıran, taraftar deneyimini 

kişiselleştiren ve gelir akışlarını çeşitlendiren "Akıllı Stadyum” 

konseptine taşımıştır (Al-Turjman, 2020; Miah ve Fenton, 2020). 

Günümüzde geleneksel betonarme yapılar yerini dijital 

organizmalara bırakmıştır. Bu organizmanın temelini oluşturan 

Nesnelerin İnterneti (IoT), stadyumdaki turnikelerden aydınlatma 

sistemlerine kadar her fiziksel birimin birbirine veri aktarmasını 

sağlayarak operasyonel verimliliği maksimize eder (Al-Turjman, 

2020). Bu yoğun veri trafiğinin kesintisiz ve düşük gecikmeyle 

yönetilmesini sağlayan 5G teknolojisi ise binlerce taraftarın aynı 

anda yüksek hızda bağlanabilmesine olanak tanırken, aynı zamanda 

güvenlik sistemlerinin gerçek zamanlı karar verme kapasitesini 

artırır (PwC, 2024). Ancak bu teknolojik katmanlar, fiziksel alanı 

siber saldırganlar için açık bir hedef haline getiren yeni bir zafiyet 

yüzeyi de oluşturmaktadır. 

PwC (2024)’nin verilerine göre, bu teknolojik dönüşümün 

yarattığı küresel akıllı stadyum pazarının önümüzdeki on yılda 

%20'nin üzerinde bir yıllık bileşik büyüme oranıyla (CAGR) devasa 

bir ekonomik büyüklüğe ulaşması öngörülmektedir. Ancak bu 

büyüme ve dijitalleşme hızı, beraberinde geleneksel güvenlik 

paradigmalarının öngöremediği, yönetilmesi zor ve hibrit risk 

alanları yaratmıştır. Hildebrandt (2015) tarafından savunulduğu 

üzere, akıllı ortamlara geçiş, sistemin tasarımının bizzat hukuki 

sınırları dikte ettiği bir 'teknolojik normatiflik' yaratmaktadır. Akıllı 

stadyumların hukuki regülasyonu, Reed (2018)'in vurguladığı üzere, 

teknolojinin sadece işlevselliğine değil, aynı zamanda bu sistemlerin 
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toplum üzerindeki risklerini yöneten normatif bir çerçeveye 

dayanmalıdır. Siber-fiziksel sistemlerdeki sorumluluk boşluklarını 

doldurmak için önerilen bu düzenleyici yaklaşım, stadyum 

işletmecilerinin 'özen yükümlülüğünü' dijital çağa uyarlamaktadır. 

Akıllı stadyumlar, birbirine bağlı binlerce sensör, otomasyon 

ağı ve veri toplama noktası ile donatıldıkça, tesislerin siber saldırıya 

maruz kalma durumu her geçen gün artış göstermektedir. Bu durum, 

siber uzaydaki bir ihlalin fiziksel dünyada kaosa, kitlesel 

yaralanmalara, mali kayıplara ve hukuki ihtilaflara yol açma 

potansiyelini artırmaktadır (NIST, 2016). Stadyumların kritik altyapı 

bileşenleri olan aydınlatma, iklimlendirme (HVAC), enerji yönetimi 

ve geçiş kontrol sistemlerinin ağa bağlanması, siber tehditleri sadece 

bir veri güvenliği sorunu olmaktan çıkarıp, doğrudan bir "kamu 

güvenliği" meselesi haline getirmektedir. 

Literatürde uzun yıllar holiganizm ve fiziksel terör odaklı 

incelenen stadyum güvenliği, son yıllarda yaşanan yüksek profilli 

siber vakalarla boyut değiştirmiştir. PyeongChang 2018 Kış 

Olimpiyatları'nda gerçekleşen ve "Olympic Destroyer" zararlısı ile 

açılış törenini sabote etmeyi amaçlayan siber saldırı (Cisco Talos, 

2018), San Francisco 49ers takımına yapılan ve binlerce kişinin 

verisinin çalınmasına yol açan "BlackByte" fidye yazılımı saldırısı 

(Greig, 2022) ve İtalyan kulübü Bologna FC'nin yaşadığı 

"RansomHub" vakası (Bitdefender, 2024); tehdidin artık teorik bir 

risk değil, somut bir operasyonel gerçeklik olduğunu 

kanıtlamaktadır. Ayrıca geçmişte Super Bowl XLVII (2013) 

sırasında yaşanan elektrik kesintisi gibi olaylar, siber veya teknik bir 

arızanın kalabalık yönetiminde yaratabileceği kaosun provası 

niteliğindedir. 

Bu çalışma, akıllı spor tesislerinde ortaya çıkan bu yeni nesil 

riskleri; teknolojik altyapı, operasyonel süreçler ve hukuki 

sorumluluk rejimleri ekseninde derinlemesine analiz etmeyi 

amaçlamaktadır. Çalışma, tesis işletmecisinin Türk Hukuku (TBK, 
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TCK, KVKK, 6222 sayılı Kanun) ve uluslararası normlar (Martyn's 

Law, SAFETY Act, NIS2 Direktifi) karşısındaki konumunu, değişen 

sorumluluk paradigmaları ışığında incelemiştir. 

Bu çalışma dört ana bölümden oluşmaktadır: İlk bölümde 

Endüstri 5.0 ve akıllı stadyumların anatomisi incelenmekte; ikinci 

bölümde siber-fiziksel zafiyetler haritalandırılmakta; üçüncü 

bölümde Türk Hukuku, GDPR ve Martyn's Law ekseninde 

karşılaştırmalı sorumluluk analizi yapılmakta; son bölümde ise 

politika önerileri sunulmaktadır. 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

Spor endüstrisinde dijital dönüşüm ve endüstri 5.0 

Spor endüstrisindeki dijital dönüşümü anlamak için, 

endüstriyel devrimlerin bu sektöre yansımalarını irdelemek 

gerekmektedir. Literatürde "Spor Endüstrisi 4.0" olarak tanımlanan 

dönem, temel olarak verimlilik, otomasyon ve performans 

optimizasyonuna odaklanmıştır. Bu dönemde stadyumlar, 

operasyonel maliyetleri düşürmek ve veri toplamak amacıyla 

sensörlerle donatılmış "bağlantılı" (connected) yapılar haline 

gelmiştir. Ancak günümüzde tartışılmaya başlanan ve Avrupa 

Komisyonu tarafından da desteklenen "Endüstri 5.0" kavramı, bu 

yaklaşımı bir adım öteye taşımaktadır. Madsen ve Glebova (2025) 

tarafından tartışılan "Spor Endüstrisi 5.0", teknolojinin sadece 

verimlilik için değil; insan refahı (human-centricity), 

sürdürülebilirlik (sustainability) ve dayanıklılık (resilience) için 

kullanılmasını öngörmektedir. 

Bu yeni paradigma, akıllı stadyumların tasarım ve işletim 

felsefesinde köklü değişiklikler yaratmaktadır. İnsan merkezli 

yaklaşım, taraftarların ve sporcuların verilerinin korunmasını, 

güvenliğinin sağlanmasını ve teknolojinin etik kullanımını merkeze 

almaktadır. Örneğin, Endüstri 4.0 anlayışında bir yüz tanıma sistemi 

sadece "hızlı geçiş ve verimlilik" aracı olarak görülürken, Spor 
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Endüstrisi 5.0 perspektifinde bu sistemin "veri mahremiyeti" ve 

"siber dayanıklılık" boyutları da tasarımın ayrılmaz bir parçası 

haline gelmektedir. 

Siber-Fiziksel sistemler olarak akıllı tesisler 

Teknik ve operasyonel çerçevede akıllı stadyumlar, NIST 

(ABD Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitüsü) tarafından 

tanımlanan Siber-Fiziksel Sistemler (CPS) kategorisinde 

değerlendirilmelidir. CPS, "hesaplama ve fiziksel süreçlerin ağlar 

üzerinden sorunsuz bir şekilde entegre edildiği, geri besleme 

döngüleri ile birbirini etkilediği sistemler" olarak tanımlanmaktadır 

(NIST, 2016). Bir stadyumda bu entegrasyon; binlerce IoT 

sensörünün (algılama) veriyi 5G ağları üzerinden iletmesi, Yapay 

Zeka ve Dijital İkiz (Digital Twin) modellerinin bu veriyi işlemesi 

ve sonuç olarak fiziksel sistemlerin (turnikeler, ışıklar, HVAC) 

tetiklenmesi şeklinde gerçekleşir. 

Bu döngü, stadyum yönetimini optimize etse de siber 

uzaydaki bir manipülasyonun fiziksel dünyada doğrudan sonuç 

doğurmasına neden olur. Örneğin, siber saldırganların bina 

otomasyon sistemlerini (BMS) ele geçirerek havalandırmayı 

kapatması veya acil çıkış kapılarını kilitlemesi, CPS mimarisinin 

getirdiği karakteristik risklerdir. Araştırmalar, saldırganların bina 

otomasyonunda yaygın olarak kullanılan BACnet ve KNX gibi 

protokollerdeki zafiyetleri kullanarak stadyumları "karanlık 

binalara" çevirebileceğini göstermektedir (Brandstetter ve ark., 

2017). Siber-fiziksel sistemlerin (CPS) mimari karmaşıklığı, hukuki 

fail ve temsil kavramlarının yeniden değerlendirilmesini zorunlu 

kılmaktadır. Pagallo (2013)'ya göre, dijital sistemler fiziksel 

dünyada kinetik etkiler ürettiğinde, geleneksel nedensellik bağı 

algoritmaların 'kara kutu' doğası nedeniyle genellikle bulanıklaşır. 

Bu durum, kusursuz sorumluluğu sadece hukuki bir tercih değil, 

işlevsel bir zorunluluk haline getirmektedir. 
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Hukuki sorumluluk rejimlerinde paradigma değişimi 

Stadyumların teknolojik dönüşümü, hukuki sorumluluk 

rejimlerinde de bir paradigma değişimini zorunlu kılmaktadır. Klasik 

hukuk doktrininde, bir tesis işletmecisinin sorumluluğu genellikle 

"kusur" ilkesine dayanmaktaydı. Buna göre, işletmeci ancak kendi 

kusurlu eylemi veya ihmali sonucunda meydana gelen zararlardan 

sorumlu tutulabilirdi. Üçüncü kişilerin (siber saldırganların) suç 

teşkil eden eylemleri ise, illiyet bağını kesen "mücbir sebep" olarak 

değerlendirilme eğilimindeydi (Yıldırım, T., 2020). 

Ancak risklerin karmaşıklaştığı dijital çağda, bu yaklaşım 

geçerliliğini yitirmektedir. Modern hukuk dogmatiğinde 

"Organizasyon Sorumluluğu" yaklaşımı ön plana çıkmaktadır. Buna 

göre, binlerce insanı teknolojik bir altyapı içinde ağırlayan bir 

işletmeci, yarattığı "güven" ve kurduğu "organizasyon" nedeniyle, 

kusurundan bağımsız bir "objektif özen yükümlülüğü" altındadır 

(Eren, 2018). Tacir sıfatını taşıyan stadyum işletmecilerinin, 

"basiretli bir iş adamı" gibi davranarak (TTK m. 18/2), siber 

saldırıları artık öngörülebilir ve yönetilebilir bir risk olarak 

değerlendirmesi gerekmektedir. 

Türk Borçlar Kanunu'nun 69. maddesi (Yapı Malikinin 

Sorumluluğu), akıllı binaların dijital altyapısındaki eksiklikleri 

"yapım bozukluğu" veya "bakım eksikliği" olarak değerlendirme 

imkanı sunarak, işletmeciye kusursuz sorumluluk yüklemektedir 

(Atamer ve Kurtulan Güner, 2021). Bu hukuki tablo, işletmeciyi 

siber-fiziksel riskler karşısında 'çifte kıskaç' altına almaktadır. 

Ayrıca, spor kulüpleri "Veri Sorumlusu" sıfatıyla KVKK ve 

GDPR kapsamında ağır idari para cezaları ve tazminat 

yükümlülükleri ile karşı karşıyadır. Uluslararası alanda ise Birleşik 

Krallık'ta gündeme gelen "Martyn's Law" (Terrorism Protection of 

Premises Act) ve ABD'deki SAFETY Act, stadyum işletmecilerine 
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terör ve güvenlik tehditlerine karşı (siber boyut dahil) proaktif önlem 

alma zorunluluğu getirmektedir (Home Office, 2024; DHS, 2024). 

Türk ve Uluslararası hukukta işletmeci sorumluluğu 

Küresel standartların yerel düzeyde nasıl karşılık bulduğunu 

anlamak adına Türk Hukuku, siber-fiziksel riskler karşısında 

'organizasyonel kusur' yaklaşımı için somut bir model sunmaktadır. 

Türk Borçlar Kanunu'nun (TBK) 69. maddesi altındaki 'Yapı 

Malikinin Sorumluluğu', akıllı stadyumlardaki dijital güvenlik 

açıklarını fiziki bir yapı kusuru olarak kabul ederek işletmeciye 

'Kusursuz Sorumluluk' (Strict Liability) yüklemektedir (Atamer ve 

Kurtulan Güner, 2021). Bu yaklaşım, sadece bir yerel mevzuat 

örneği değil, aynı zamanda siber-fiziksel sistemlerin (CPS) yarattığı 

risklerin klasik 'kusur' ilkesinden 'risk temelli' sorumluluğa geçişi 

için evrensel bir örnek teşkil etmektedir (Gök, 2023). 

YÖNTEM 

Bu çalışma, spor yönetimi, bilişim hukuku ve siber güvenlik 

disiplinlerinin kesişim noktasında yer alan çok katmanlı 

(multidisipliner) bir incelemedir. Akıllı spor tesislerinde ortaya çıkan 

siber-fiziksel risklerin ve bu risklerin doğurduğu hukuki sorumluluk 

rejimlerinin analizi amacıyla, nitel araştırma tasarımına dayalı 

"Bütünleştirici Literatür İncelemesi" (Integrative Literature Review) 

ve "Doktrinel Hukuk Analizi" (Doctrinal Legal Analysis) teknikleri 

benimsenmiştir. Bütünleştirici derleme yöntemi, farklı 

metodolojilere sahip ampirik ve teorik çalışmaların (teknik istihbarat 

raporları, yasal mevzuatlar ve akademik makaleler) aynı çerçevede 

sentezlenmesine olanak tanıdığı için tercih edilmiştir. 

Araştırma deseni ve kapsam 

Çalışmanın metodolojik kurgusu, betimsel ve normatif 

olmak üzere iki temel eksen üzerine inşa edilmiştir: 
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Betimsel Eksen (Teknik Analiz): Endüstri 5.0 perspektifinde 

akıllı stadyum teknolojilerinin (IoT, 5G, Dijital İkiz) yarattığı yeni 

nesil tehdit yüzeyi incelenmiş; PyeongChang Kış Olimpiyatları ve 

San Francisco 49ers gibi küresel siber saldırı vakaları "Vaka Analizi" 

(Case Study) yöntemiyle irdelenmiştir. 

Normatif Eksen (Hukuki Analiz): Tespit edilen riskler 

karşısında tesis işletmecisinin sorumluluğu; Türk Hukuku (TBK, 

TCK, KVKK) temelinde, uluslararası standartlar (GDPR, Martyn's 

Law, SAFETY Act) ile karşılaştırmalı olarak yorumlanmış ve 

"olması gereken hukuk" (de lege ferenda) bağlamında çözüm 

önerileri geliştirilmiştir. 

Bu metodolojik çerçeve, aşağıdaki araştırma sorularına yanıt 

aramaktadır: 

• Bilişim (IT) ve Operasyonel Teknolojilerin (OT) entegrasyonu, 

spor tesislerinde hangi spesifik siber-fiziksel zafiyetleri 

doğurmaktadır?  

• Mevcut hukuki düzenlemeler, siber saldırı kaynaklı fiziksel 

zararlarda işletmeci sorumluluğunu belirlemede yeterli midir?  

• Spor endüstrisinde siber dayanıklılığı artırmak için hangi 

yönetimsel ve yasal reformlara ihtiyaç duyulmaktadır?  

Literatür tarama stratejisi 

Verilerin toplanmasında araştırmanın güncelliğini ve 

teknolojik geçerliliğini sağlamak adına tarama aralığı 2018-2025 

yılları ile sınırlandırılmıştır. Başlangıç yılı olarak 2018'in 

seçilmesinde, Avrupa Birliği Genel Veri Koruma Tüzüğü'nün 

(GDPR) yürürlüğe girmesi ve spor endüstrisine yönelik ilk büyük 

ölçekli siber saldırı olan "Olympic Destroyer" (PyeongChang 2018) 

vakası belirleyici olmuştur. 
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Veri kaynakları: Çalışma verileri üç ana kategoride tasnif 

edilmiştir: 

Birincil Kaynaklar (Mevzuat ve İçtihatlar): T.C. Mevzuat 

Bilgi Sistemi (TBK, TTK, KVKK, 6222 sayılı Kanun), Yargıtay 

içtihatları ile karşılaştırmalı hukuk analizi için Birleşik Krallık 

"Terrorism (Protection of Premises) Bill" (Martyn's Law) ve ABD 

SAFETY Act düzenlemeleri. 

İkincil Kaynaklar (Akademik Literatür): Web of Science, 

Scopus, TR Dizin ve Dergi Park veri tabanlarında yayımlanan 

hakemli makaleler. 

Gri Literatür (Teknik Raporlar): ENISA (AB Siber Güvenlik 

Ajansı), NIST (ABD Ulusal Standartlar Enstitüsü), Cisco Talos ve 

PwC tarafından yayımlanan tehdit istihbaratı raporları. 

Arama Protokolü: Literatür taramasında Türkçe ve İngilizce 

anahtar kelimelerin mantıksal kombinasyonları (Boolean 

operatörleri: AND, OR) kullanılmıştır: 

İngilizce: "Smart Stadium Cybersecurity", "Cyber-Physical 

Systems in Sports", "Stadium IoT Vulnerabilities", "Sports Law 

Liability", "Ransomware in Sports". 

Türkçe: "Akıllı Stadyum Güvenliği", "Spor Hukukunda 

İşletmeci Sorumluluğu", "6222 Sayılı Kanun ve Siber Suçlar". 

Veri toplama ve literatür seçim kriterleri  

Çalışmanın bilimsel çerçevesini oluşturmak amacıyla amaca 

yönelik bir kaynak seçim stratejisi izlenmiştir. Konu bakımından 

stadyum güvenliği, siber riskler ve hukuki sorumluluk alanlarının 

kesişim noktasında yer alan çalışmalar kapsama alınırken; yalnızca 

sportif performans analizine odaklanan eserler kapsam dışı 

bırakılmıştır. Veri setinin güvenilirliğini sağlamak adına ilgili yasal 

mevzuatların yanı sıra, veri tabanlarında yapılan taramalar sonucu 

araştırmanın temel sorularına doğrudan yanıt üreten, akademik 
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kalitesi yüksek 38 adet hakemli eser ile ENISA ve NIST gibi 

otoritelerin yayınladığı 7 adet teknik rapor analize temel 

oluşturmuştur. Bilimsel niteliği zayıf olan blog yazıları ve 

güncelliğini yitirmiş kaynaklar çalışma dışı tutulmuştur. 

Veri analiz yöntemi 

Elde edilen verilerin analizinde hibrit bir yöntem izlenmiştir: 

Teknik Analiz: PyeongChang, Bologna FC ve San Francisco 

49ers vakaları; "saldırı vektörleri", "operasyonel etkiler" ve "mali 

sonuçlar" temaları altında kategorize edilerek betimsel analize tabi 

tutulmuştur. 

Hukuki Analiz: Tespit edilen riskler, doktrinel yorumlama 

yöntemiyle ele alınmıştır. Siber saldırıların "mücbir sebep" teşkil 

edip etmediği tartışması; Yargıtay'ın "basiretli tacir" ve "güven 

sorumluluğu" ilkeleri çerçevesinde analiz edilmiş, TBK m. 69 ve 

KVKK m. 12 hükümleri dijital çağın gerekliliklerine göre teleolojik 

(amaca yönelik) yorum yöntemiyle yeniden değerlendirilmiştir. 

Araştırmanın sınırlılıkları 

Bu araştırmanın bulguları, incelenen literatür aralığı ve siber 

olaylara ilişkin erişilebilir açık kaynak istihbarat (OSINT) verileriyle 

sınırlıdır. Akıllı stadyumlara yönelik gerçekleşen siber saldırıların 

teknik detaylarının, kulüpler ve teknoloji sağlayıcıları tarafından 

'ticari sır' veya 'itibar yönetimi' gerekçeleriyle kamuoyundan 

gizlenmesi, vakaların teknik derinliğini analiz etmede bir kısıtlılık 

oluşturmuştur. Ayrıca, Türk hukukunda henüz doğrudan akıllı 

stadyumların siber güvenliğine ilişkin spesifik bir Yargıtay kararı 

bulunmamaktadır. Bu nedenle çalışmadaki hukuki tartışmalar; 

bankacılık, e-ticaret ve akıllı binalara yönelik yerleşik içtihatların, 

kıyas (analoji) ve teleolojik yorum yöntemleriyle spor tesislerine 

uyarlanması suretiyle gerçekleştirilmiştir. 
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BULGULAR 

Bu bölümde, akıllı spor tesislerinin dijitalleşme süreçleriyle 

birlikte ortaya çıkan siber-fiziksel tehdit yüzeyi, bu tehditlerin 

somutlaştığı küresel vaka analizleri ve mevcut hukuki sorumluluk 

rejiminin bu yeni risklere verdiği yanıtlar detaylı olarak sunulmuştur. 

Elde edilen bulgular; teknik zafiyetler, operasyonel etkiler ve hukuki 

yaptırımlar ekseninde üç ana başlık altında kategorize edilmiştir. 

Akıllı stadyumların siber-fiziksel zafiyet haritası 

Araştırma bulguları, stadyumların Endüstri 4.0 ve 5.0 

dönüşümüyle birlikte Bilgi Teknolojileri (IT) ile Operasyonel 

Teknolojilerin (OT) yakınsaması (convergence) sonucunda saldırı 

yüzeyinin (attack surface) dramatik bir biçimde genişlediğini ortaya 

koymaktadır. Bu tespitler, uluslararası siber güvenlik otoritelerinin 

raporlarıyla da örtüşmektedir. ENISA (2023), akıllı şehirler ve 

kamusal alanlar için yayınladığı tehdit analizinde; stadyumlardaki 

birbirine bağlı (interconnected) IoT cihazlarının ve tedarik zinciri 

entegrasyonlarının, saldırganlar için 'en az dirençli yol' olduğunu ve 

kritik altyapı güvenliğini tehdit ettiğini vurgulamaktadır. Benzer 

şekilde, Palo Alto Networks Unit 42 (2024) tarafından yayınlanan 

güncel tehdit istihbaratı raporları, spor ve eğlence sektörüne yönelik 

fidye yazılımı (ransomware) saldırılarının, sadece finansal kazanç 

odaklı olmaktan çıkıp, kulüplerin 'hassas operasyonel verilerini' 

hedef alan bir şantaj aracına dönüştüğünü doğrulamaktadır. Bu 

bağlamda, akıllı stadyumlardaki siber-fiziksel tehditlerin teknik 

vektörleri, kinetik etkileri ve hukuki sorumluluk rejimleri arasındaki 

ilişki sistematik olarak özetlenmiştir (Bkz. Tablo 1). 
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Tablo 1: Akıllı stadyumlarda siber-fiziksel tehdit senaryoları ve 

hukuki izdüşümleri 

Tehdit 

senaryosu 

Teknik vektör / 

zafiyet 

Fiziksel ve 

operasyonel etki 

(kinetik etki) 

Hukuki 

sorumluluk rejimi 

(kusursuz 

sorumluluk) 

Bina Otomasyon 

Sabotajı 

OT sistemlerindeki 

(BACnet/KNX) 

şifreleme eksikliği. 

Aydınlatma ve 

iklimlendirme 

sistemlerinin 

kapatılması 

(Blackout), kitlesel 

panik. 

TBK m. 69 uyarınca 

"Yapı Malikinin 

Sorumluluğu" 

kapsamında 

organizasyon 

kusuru. 

Geçiş Kontrol 

Manipülasyonu 

RFID ve turnike 

sistemlerindeki 

yazılım zafiyetleri. 

Giriş-çıkışların 

kilitlenmesi, izdiham 

ve fiziksel 

yaralanmalar 

(PyeongChang 

örneği). 

İşletmecinin 

"Basiretli İş Adamı" 

sıfatıyla 

öngörülebilir 

riskleri 

yönetememesi 

(Strict Liability). 

Dijital İkiz ve 

Veri Zehirleme 

Sensör verilerinin 

manipüle edilmesi 

(Data Poisoning). 

Acil durum 

müdahale 

sistemlerinin 

(Yangın söndürme 

vb.) devre dışı 

kalması veya yanlış 

tetiklenmesi. 

Güven sorumluluğu 

ihlali ve kamu 

güvenliğini 

tehlikeye atmaktan 

doğan kusursuz 

sorumluluk. 

Hassas Veri 

İhlali ve Şantaj 

Taraftar ve sporcu 

veri tabanına 

izinsiz erişim 

(Ransomware). 

Biyometrik verilerin 

ve özel hayatın 

gizliliğinin ihlali 

(Bologna FC örneği). 

KVKK m. 12 ve 

GDPR kapsamında 

ağır idari 

yaptırımlar ve 

tazminat 

yükümlülüğü. 

Kaynak: Araştırma bulguları ve literatür taraması sentezlenerek 

yazar tarafından oluşturulmuştur. 

Tablo 1'de detaylandırılan senaryolar, Endüstri 5.0 çağında 

stadyum güvenliğinin sadece fiziksel bir bariyer meselesi 

olmadığını; aksine siber hijyenin, yapı malikinin objektif özen 

yükümlülüğünün ayrılmaz bir parçası haline geldiğini 

kanıtlamaktadır (Atamer ve Kurtulan Güner, 2021; Gök, 2023). 
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Tespit edilen kritik risk alanları şunlardır: 

Kritik altyapı ve ot (operasyonel teknoloji) kırılganlığı: Stadyum 

operasyonlarının sürekliliğini sağlayan aydınlatma, iklimlendirme 

(HVAC), enerji yönetimi ve asansör sistemleri, günümüzde IoT 

protokolleri (BACnet, KNX, Modbus) üzerinden merkezi Bina 

Yönetim Sistemlerine (BMS) entegre edilmiştir. Ancak literatür 

taraması ve teknik raporlar, bu cihazların büyük çoğunluğunun 

"tasarımdan güvenlik" (security-by-design) prensibi gözetilmeden 

üretildiğini, varsayılan şifrelerle kullanıldığını ve şifreli iletişim 

(encryption) eksikliği barındırdığını göstermektedir. 

Bulgu: Saldırganlar, ağa bağlı güvenliği zayıf bir akıllı termostat 

veya sulama sensörünü "sıçrama tahtası" (pivot point) olarak 

kullanarak stadyumun ana ağına sızabilmektedir; bu sızma ve 

yayılım süreci aşağıda modellenmiştir (Bkz. Şekil 1). 

Şekil 1: Siber-fiziksel saldırı zinciri örneği  

(Akıllı termostat senaryosu)  

 

Kaynak: (Brandstetter ve ark., 2017 verilerinden uyarlanmıştır) 

Potansiyel etki: Bu tür bir sızma, müsabaka esnasında aydınlatma 

sistemlerinin karartılmasına (blackout) yol açarak operasyonel 

körlük yaratabilir. 

Dijital ikiz (digital twin) ve veri zehirleme (data poisoning): 

Modern stadyum yönetiminde kullanılan "Dijital İkiz" teknolojisi, 

Siber-Fiziksel Saldırı Zinciri 

Giriş: IoT cihazı (Termostat) üzerinden ağa sızma.

Yanal Hareket: BMS (Bina Yönetim Sistemi) ağına geçiş.

Yetki Yükseltme: Kritik altyapı kontrollerinin ele geçirilmesi.

Eylem: Aydınlatma sisteminin kapatılması (Blackout).

Etki: Fiziksel güvenlik zafiyeti ve operasyonel duruş.
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fiziksel tesisin gerçek zamanlı verilerle beslenen sanal bir kopyasını 

oluşturarak kalabalık yönetimi ve acil durum simülasyonları için 

kullanılmaktadır. Ancak 2024 yılı literatürü, dijital ikizlerin "Veri 

Zehirleme" (Data Poisoning) saldırılarına karşı savunmasız 

olduğunu ortaya koymaktadır (Suhail ve ark., 2024).  

Risk: Saldırganlar, sahadaki IoT sensörlerini manipüle ederek dijital 

ikize yanlış veri (örneğin; yangın sensörlerinin normal çalıştığına 

dair sahte sinyal) gönderebilir. Bu durum, "siber" bir 

manipülasyonun fiziksel dünyada müdahaleyi geciktirmesine neden 

olabilir. 

5G Ağ dilimleme ve izolasyon riskleri: Yeni nesil akıllı 

stadyumlar, yüksek bant genişliği sunan 5G teknolojisine geçiş 

yapmaktadır. 5G'nin sunduğu "Ağ Dilimleme" (Network Slicing) 

özelliği, aynı fiziksel altyapı üzerinde farklı hizmetler için izole 

edilmiş sanal ağlar oluşturulmasına olanak tanır. 

Bulgu: CISA (2024) ve akademik çalışmalar, bu dilimler arasındaki 

mantıksal izolasyonun yetersiz yapılandırılması durumunda 

"dilimler arası sızma" (inter-slice leakage) riskinin doğabileceğini 

belirtmektedir. 

Risk: Saldırganlar, güvenliği daha düşük olan "taraftar Wi-Fi 

dilimi"ne sızarak, buradan yatay hareketle (lateral movement) kritik 

"güvenlik kamerası dilimi"ne erişebilir. 

Küresel vaka analizleri ve etkileri 

Tespit edilen zafiyetlerin teorik birer olasılık olmaktan çıkıp somut 

zararlara dönüştüğü küresel vakalar, tehdidin mali, operasyonel ve 

hukuki boyutunu gözler önüne sermektedir. 

Veri ihlali ve çifte şantaj (Bologna FC, 2024): 2024 yılının son 

çeyreğinde İtalyan Serie A kulübü Bologna FC, RansomHub fidye 

yazılımı çetesi tarafından hedef alınmıştır. Saldırganlar, oyuncuların 

tıbbi kayıtlarını ve transfer stratejilerini çalarak, kulübü sadece 

verileri şifrelemekle değil, aynı zamanda bu verileri KVKK/GDPR 
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otoritelerine ifşa ederek "idari para cezası aldırmakla" tehdit etmiştir. 

Bu vaka, siber suçluların hukuki düzenlemeleri bir şantaj silahı 

olarak kullandığını kanıtlamaktadır (Cyfirma, 2024). 

Mali tazminat ve toplu davalar (San Francisco 49ers, 2022): NFL 

takımı San Francisco 49ers'a yönelik "BlackByte" saldırısı sonucu 

20.000'den fazla kişinin verisi çalınmıştır. Olay sonucunda kulüp, 

veri güvenliği ihmali nedeniyle toplu dava (class action) ile 

karşılaşmış ve 610.000 ABD Doları tutarında bir tazminat fonu 

oluşturmak zorunda kalmıştır (ClassAction.org, 2024). 

Kinetik sabotaj (PyeongChang 2018): "Olympic Destroyer" 

zararlısı, 2018 Kış Olimpiyatları açılış töreninde Wi-Fi ağlarını ve 

RFID tabanlı giriş kapılarını hedef almıştır. Saldırı, veri çalmayı 

değil, sistemleri kilitleyerek organizasyonu kaosa sürüklemeyi 

amaçlamış ve binlerce izleyicinin stadyuma girişini engellemiştir. 

Hukuki sorumluluk bulguları 

Karşılaştırmalı hukuki çerçeveler: Türk Hukuku, GDPR ve 

Martyn's Law Bu çalışma, siber-fiziksel tehditler karşısında 

işletmeci sorumluluğunu; Kıta Avrupası hukuk sistemini temsil eden 

Türk Hukuku, veri koruma standartlarını belirleyen AB Genel Veri 

Koruma Tüzüğü (GDPR) ve proaktif güvenlik yaklaşımının en 

güncel örneği olan Birleşik Krallık "Martyn's Law" düzenlemeleri 

ekseninde karşılaştırmalı olarak analiz etmiştir. 

Hukuki sorumluluk rejimleri: TBK m. 69 Örneği ve Kusursuz 

Sorumluluk Siber olayların "mücbir sebep" savunmasıyla bertaraf 

edilmesi, modern hukuk sistemlerinde giderek zorlaşmaktadır. Bu 

dönüşümün somut bir örneği Türk Hukuku'nda görülmektedir. Türk 

Borçlar Kanunu'nun (TBK) 69. maddesi ("Yapı Malikinin 

Sorumluluğu"), akıllı binaların dijital altyapısındaki zafiyetleri 

"yapım bozukluğu" veya "bakım eksikliği" olarak kabul eden 

"Kusursuz Sorumluluk" (Strict Liability) ilkesine dayanmaktadır. 

Bu yaklaşım, Anglo-Sakson hukukundaki "Duty of Care" (Özen 
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Yükümlülüğü) ilkesinin Kıta Avrupası'ndaki katı bir yansımasıdır. 

Doktrinel analizler, işletmecinin dijital güvenlik duvarlarını güncel 

tutmamasını, fiziki binanın çatısının akmasıyla eşdeğer bir 

"organizasyon kusuru" olarak değerlendirmektedir. Dolayısıyla 

Türk hukuku örneği, siber ihmallerin artık "teknik bir hata" değil, 

"yapısal bir kusur" olarak ele alındığını kanıtlayan evrensel bir 

model sunmaktadır.  Türk hukukundaki (TBK m. 69) yapı malikinin 

sorumluluğu, Floridi (2014)'nin 'infosphere' (bilgi küresi) içinde 

tanımladığı 'dağıtılmış sorumluluk' kavramıyla örtüşmektedir. Bu 

yaklaşım, teknolojinin karmaşıklığından bağımsız olarak 'riski 

kontrol edenin' sorumlu tutulduğu ve kamu güvenliğinin teknolojik 

verimlilikten üstün tutulduğu küresel trendlerle uyumludur (Koops 

ve ark., 2017). 

Veri mahremiyeti yakınsaması: KVKK ve GDPR uyumu  

Spor kulüpleri, topladıkları biyometrik veriler ve taraftar 

bilgileri nedeniyle hem ulusal yasalar (KVKK) hem de sınır aşan 

veri işleme faaliyetlerinde GDPR (General Data Protection 

Regulation) yükümlülükleri altındadır. Türk KVKK mevzuatı, 

GDPR ile büyük ölçüde uyumlu (harmonized) olup, "Veri 

Sorumlusu" (Data Controller) sıfatını taşıyan kulüplere "idari ve 

teknik tedbirleri alma" zorunluluğu getirmektedir. Kişisel Verileri 

Koruma Kurulu'nun (Örn: 2019/81 sayılı karar) spor salonlarında 

biyometrik veri işlenmesini "ölçülülük ilkesine" aykırı bulan 

yaklaşımı, Avrupa Veri Koruma Kurulu'nun (EDPB) içtihatlarıyla 

paralellik göstermektedir. Bu durum, siber güvenlik zafiyetinin 

sadece bir tazminat davası konusu olmadığını, aynı zamanda küresel 

veri koruma rejimleri kapsamında ağır idari yaptırımlara tabi bir 

"uyumluluk riski" (compliance risk) olduğunu ortaya koymaktadır. 
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Proaktif güvenlik yükümlülükleri: Martyn's Law ve SAFETY 

Act  

Geleneksel sorumluluk rejimleri (Türk Hukuku ve GDPR) 

genellikle olay gerçekleştikten sonraki (ex-post) yaptırımlara 

odaklanırken; yeni nesil yasal düzenlemeler olay öncesi (ex-ante) 

proaktif tedbirleri zorunlu kılmaktadır. Birleşik Krallık’ ta 

yasalaşma sürecindeki "Terrorism (Protection of Premises) Bill" 

(Martyn's Law) ve ABD'deki Safety Act, stadyum işletmecilerine 

terör ve siber tehditlere karşı önleyici güvenlik planları hazırlama 

yükümlülüğü getirmektedir. Bu düzenlemeler, siber güvenliğin 

"isteğe bağlı bir iyi niyet" (best effort) değil, stadyum lisanslaması 

için "zorunlu bir standart" (mandatory standard) haline geldiği yeni 

bir küresel normu temsil etmektedir. 

TARTIŞMA 

Bu bölümde, akıllı spor tesislerinde tespit edilen siber 

güvenlik riskleri; değişen hukuki sorumluluk rejimleri, veri 

mahremiyeti ikilemleri ve risk transfer stratejileri ekseninde 

literatürdeki mevcut çalışmalarla karşılaştırmalı olarak tartışılmıştır. 

Hukuki sorumlulukta paradigma değişimi ve organizasyon 

kusuru 

Literatürde siber saldırıların hukuki nitelendirilmesi 

konusunda keskin bir doktrinel dönüşüm gözlemlenmektedir. 

Geleneksel yaklaşımlar, sofistike bir siber saldırıyı (örneğin devlet 

destekli APT saldırıları) işletmecinin kontrol alanı dışında 

gerçekleşen "beklenmedik haller" veya "mücbir sebep” olarak 

değerlendirme eğilimindeydi. Ancak, San Francisco 49ers ve 

Bologna FC vakaları ile birleşen güncel gelişmeler, bu savunma 

hattını zayıflatmaktadır. 

Türk Borçlar Hukuku bağlamında Gök (2023) ve Atamer ve 

Kurtulan Güner (2021) tarafından savunulan görüşe göre; akıllı 

binaların dijital altyapısında meydana gelen güvenlik açıkları, basit 

bir teknik arıza olmanın ötesinde, TBK m. 69 kapsamında "yapısal 
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bir bakım eksikliği" olarak nitelendirilmelidir. Bu yaklaşım, 

Yargıtay'ın tacirler için öngördüğü "basiretli iş adamı" (TTK m. 

18/2) ilkesiyle birleştiğinde, siber saldırıların artık "öngörülebilir" ve 

yönetilebilir bir ticari risk olduğu sonucunu doğurmaktadır 

(Yargıtay 11. HD, 2019). 

Türk yargı sisteminde henüz stadyum siber güvenliğine dair 

doğrudan bir emsal karar bulunmasa da bu durum bankacılık 

sektörüyle paralellik göstermektedir. Yargıtay'ın yerleşik 

içtihatlarında, bankaların güvenlik altyapısını güncel teknolojide 

tutmaması durumunda — müşterinin şifre güvenliğinde kusuru olsa 

dahi — bankayı 'güven kurumu' olması sebebiyle sorumlu tuttuğu 

bilinmektedir. Bu yaklaşım, 'kıyasen' binlerce kişinin güvenliğinden 

sorumlu olan stadyum işletmecileri için de geçerli kabul edilmelidir. 

Dolayısıyla, stadyum işletmecisi gerekli siber hijyen 

tedbirlerini (segmentasyon, yama yönetimi) almamışsa, saldırı dış 

kaynaklı olsa dahi illiyet bağını kesemez ve "organizasyon kusuru" 

nedeniyle sorumlu tutulur. 

Güvenlik ve mahremiyet ikilemi ekseninde biyometrik veri 

yönetimi 

Stadyumlarda yüz tanıma ve biyometrik geçiş sistemlerinin 

kullanımı, literatürde "Mahremiyet Paradoksu" (Privacy Paradox) 

kavramıyla açıklanmaktadır. Melander (2017), taraftarların 

"kullanım kolaylığı" (hızlı giriş) ve "algılanan güvenlik" karşılığında 

biyometrik verilerini paylaşmaya rıza gösterdiklerini belirtmektedir. 

Ancak tartışmanın hukuki boyutunda, kullanıcının "rızası" 

işletmeciyi kurtarmaya yetmemektedir. KVKK ve GDPR otoriteleri, 

"ölçülülük" ilkesini esas almaktadır. Eğer bir stadyuma giriş, 

biyometrik veri toplamadan (örneğin QR kod veya NFC ile) 

sağlanabiliyorsa, biyometrik veri toplamak -açık rıza olsa bile- "aşırı 

veri işleme" olarak kabul edilmekte ve hukuka aykırı bulunmaktadır. 

Nitekim Kişisel Verileri Koruma Kurulu'nun (KVKK) spor 

salonlarına yönelik emsal kararı (2019/81), hizmetin ifası için 
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zorunlu olmayan biyometrik veri işleme faaliyetlerini hukuka aykırı 

bulmuştur. 

Bologna FC vaka analizi, siber suçluların bu hukuki 

hassasiyeti bir şantaj unsuru olarak kullandığını göstermektedir. 

Saldırganların, çalınan verileri yayınlamakla tehdit ederek kulübü 

GDPR cezalarıyla yüz yüze bırakması, biyometrik verilerin 

stadyumlar için bir "güvenlik aracı" olmaktan çıkıp, yönetilmesi 

gereken devasa bir "yasal yükümlülük riskine" dönüştüğünü 

kanıtlamaktadır. 

Veri tabanı mimarisinde merkezi sistemler ve blokzincir 

karşılaştırması 

Türkiye'deki Passolig örneğinde olduğu gibi, merkezi veritabanı 

sistemleri operasyonel verimlilik sağlasa da siber güvenlik açısından 

'Honeypot' (Bal Küpü- saldırganları üzerine çeken cazip hedef) riski 

yaratmaktadır. Tüm hassas verilerin tek bir sunucuda toplanması, 

saldırganlar için "Tek Nokta Hatası" (Single Point of Failure) 

oluşturur. 

Literatürde bu riske karşı Blokzincir (Blockchain) tabanlı 

biletleme sistemleri güçlü bir alternatif olarak tartışılmaktadır. 

Blokzincir, veriyi merkeziyetsiz bir şekilde dağıtarak veri 

manipülasyonunu ve bilet sahteciliğini önleme potansiyeline 

sahiptir. Aşağıdaki tablo, bu iki mimariyi güvenlik ve sorumluluk 

açısından karşılaştırmaktadır (Bkz. Tablo 2). 
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Tablo 2: Merkezi ve blokzincir tabanlı biletleme sistemlerinin 

karşılaştırması 

Özellik Merkezi veritabanı 

(Örn: Passolig) 

Merkeziyetsiz sistem 

(Blokzincir/NFT) 

Veri 

depolama 

Tek sunucuda toplanır 

(Yüksek Risk). 

Dağıtık defterlerde tutulur 

(Düşük Risk). 

Saldırı yüzeyi DDoS ve SQL 

Enjeksiyonuna açıktır. 

Kriptografik yapı nedeniyle daha 

dirençlidir. 

Veri 

sorumluluğu 

İşletmeci tek veri 

sorumlusudur (KVKK). 

Sorumluluk ağa dağılmıştır, 

hukuki muhatap belirsizleşebilir. 

Müdahale Otorite anında 

müdahale edebilir. 

"Değiştirilemezlik" ilkesi 

nedeniyle müdahale zordur. 

Not: Merkezi ve blokzincir tabanlı biletleme sistemlerinin 

karşılaştırması (Scalzi, 2022 verileriyle derlenmiştir) 

Tablo 2'de görüldüğü üzere, blokzincir mimarisi siber 

dayanıklılığı (cyber resilience) artırsa da 'Veri Sorumlusunun kim 

olduğu sorusunu belirsizleştirerek (accountability gap) yeni bir 

hukuki gri alan yaratmaktadır. Tartışma, blokzincirin güvenlik 

avantajlarına rağmen, "unutulma hakkı" (GDPR/KVKK) ile 

blokzincirin "değiştirilemez" yapısı arasındaki hukuki 

uyumsuzluğun henüz tam olarak çözülemediğini göstermektedir. 

Siber sigorta kapsamında sistemik riskler ve istisna maddeleri 

İşletmecilerin siber riskleri yönetmek için başvurduğu en 

önemli araçlardan biri siber sigortadır. Ancak bulgular, sigorta 

sektörünün "sistemik risklerden" kaçınma eğiliminde olduğunu 

göstermektedir. Özellikle Lloyd's Market Association tarafından 

zorunlu hale getirilen LMA5564 Cyber War Exclusion Clause (Siber 

Savaş İstisnası), spor endüstrisi için kritik bir tartışma konusudur 

(Marsh, 2023). 

Bu madde, bir devlet tarafından veya devlet desteğiyle 

yapıldığı iddia edilen siber saldırıların sigorta kapsamı dışında 

bırakılmasını öngörmektedir. PyeongChang 2018'deki "Olympic 

Destroyer" saldırısının arkasında devlet bağlantılı grupların olduğu 

(Cisco Talos, 2018) göz önüne alındığında, spor organizasyonları 

jeopolitik gerilimlerin doğal hedefidir. LMA5564, stadyum 
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işletmecilerini en yıkıcı saldırı senaryolarında sigortasız bırakma 

riski taşımaktadır. Bu durum, işletmecilerin risk transferine 

güvenmek yerine, kendi öz sermayeleri ile "siber dayanıklılık" 

yatırımı yapmalarını zorunlu kılmaktadır. 

Sonuç ve Öneriler 

Bu çalışma, spor endüstrisinin içinden geçmekte olduğu 

dijital dönüşümün, yalnızca teknolojik bir altyapı modernizasyonu 

olarak okunamayacağını; bunun ötesinde güvenlik, hukuk ve işletme 

disiplinleri açısından köklü bir paradigma değişimini zorunlu 

kıldığını ortaya koymuştur. "Akıllı Stadyum" konsepti, sunduğu 

operasyonel verimlilik ve kişiselleştirilmiş taraftar deneyimi ile 

sporun geleceğini temsil etse de bu yapıların artık klasik betonarme 

binalar olarak değil, karmaşık ve birbirine bağımlı "Siber-Fiziksel 

Sistemler" (Cyber-Physical Systems-CPS) olarak yeniden 

tanımlanması gerektiği sonucuna varılmıştır. Gelinen noktada bir 

stadyumun güvenliği, sadece kapıdaki üst arama noktalarında veya 

tribünlerdeki kolluk kuvvetleriyle değil; sunucu odalarındaki 

güvenlik duvarlarında, bulut sistemlerindeki şifreleme 

protokollerinde ve tedarikçi ağlarındaki denetim mekanizmalarında 

sağlanmaktadır. 

Araştırmanın en çarpıcı çıktısı, spor tesislerine yönelik siber 

tehditlerin artık "veri hırsızlığı" ve "mali kayıp" boyutunu aşarak, 

doğrudan insan hayatını ve fiziksel güvenliği tehdit eden "kinetik" 

bir boyuta evrildiğinin tespit edilmesidir. Turnikelerin kilitlenmesi, 

aydınlatma sistemlerinin manipüle edilmesi (blackout), yangın 

sensörlerinin devre dışı bırakılması veya acil durum tahliye 

sistemlerinin ele geçirilmesi gibi senaryolar; siber saldırıların 

kitlesel paniğe, izdihama ve fiziksel yaralanmalara yol açabilecek 

birer "dijital kitle imha silahına" dönüşebileceğini göstermiştir. 

Hukuki düzlemde yapılan analizler ise, "dijital ihmal" 

kavramının artık "kusur yokluğu" veya "mücbir sebep" 

savunmalarıyla bertaraf edilemeyeceğini kanıtlamıştır. Türk Borçlar 

Kanunu'nun 69. maddesi bağlamında, işletmecilerin dijital altyapıyı 

korumak için gerekli özeni göstermemesi, doktrinde ve güncel 
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içtihatlarda doğrudan "yapısal bakım eksikliği" ve "organizasyon 

kusuru" olarak değerlendirilmektedir. Bu durum, olası bir ihlalde 

işletmeciyi sadece tazminat sorumluluğuyla değil, aynı zamanda 

kişisel verilerin korunması mevzuatı kapsamındaki ağır idari 

yaptırımlarla (Bologna FC örneğindeki gibi) ve ihmal suretiyle icrai 

davranışla işlenen suçlar kapsamında cezai sorumlulukla karşı 

karşıya bırakmaktadır. 

Elde edilen bulgular ve yürütülen teorik tartışmalar ışığında, 

akıllı spor tesislerinin güvenli, sürdürülebilir, hukuka uygun ve insan 

merkezli bir yapıda işletilebilmesi için aşağıdaki stratejik öneriler 

geliştirilmiştir: 

Geleneksel stadyum yönetim şemalarında fiziksel güvenlik 

müdürleri ile bilgi teknolojileri (IT) departmanları genellikle 

birbirinden kopuk, "silo" halinde çalışmaktadır. Oysa tehditler artık 

hibritleşmiştir. Bu nedenle, spor kulüplerinin organizasyon şemasına 

hem fiziksel hem de dijital güvenlik süreçlerini tek bir çatı altında 

yöneten, kriz anında tam yetkili bir "Spor Bilgi Güvenliği 

Yöneticisi" (Sports CISO) pozisyonu entegre edilmelidir. Bu 

yönetici, sadece bilgisayar ağlarını değil; stadyumun ısıtma, 

soğutma ve giriş-çıkış gibi Operasyonel Teknolojilerini (OT) de 

denetlemelidir. 

Mevcut güvenlik prosedürleri genellikle yangın veya deprem 

gibi görünür fiziksel tehditlere odaklanmaktadır. Ancak akıllı 

stadyumlarda, bir siber saldırı anında fiziksel tahliyenin nasıl 

yapılacağı belirsizdir. Önerimiz, stadyumların acil durum eylem 

planlarına "Siber Karartma" (Cyber Blackout) senaryolarının 

eklenmesidir. Turnikelerin yazılımsal olarak kilitlendiği veya 

iletişimin kesildiği simülasyonlarla, personelin manuel müdahale 

yetenekleri düzenli olarak test edilmelidir. Stadyum, "akıl"ını 

kaybettiğinde bile "güvenli" kalabilmelidir. 
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Sporda şiddet ve düzensizliği önlemeye yönelik mevcut yasal 

düzenlemeler (6222 sayılı Kanun), ağırlıklı olarak fiziksel eylemleri 

suç saymaktadır. Kanun koyucunun, stadyumların dijital altyapısına 

yönelik siber saldırıları "sporda şiddet" kapsamında değerlendiren 

ve ağırlaştırılmış cezai müeyyideler öngören yeni maddeler ihdas 

etmesi gerekmektedir. Ayrıca, spor tesisi lisanslama kriterlerine, 

uluslararası geçerliliği olan asgari siber güvenlik standartlarına (ISO 

27001, NIST SP 800-82 vb.) uyum zorunluluğu getirilmelidir. 

Mevcut e-bilet ve taraftar kartı uygulamalarında milyonlarca 

kişinin verisinin tek bir merkezi sunucuda toplanması, siber 

saldırganlar için iştah kabartan bir "bal küpü" (honeypot) riski 

yaratmaktadır. Bu riski dağıtmak için "Merkeziyetsiz Kimlik" (Self-

Sovereign Identity) ve Blokzincir tabanlı biletleme sistemlerine 

geçiş stratejik bir zorunluluktur. Bu modelde veri kulüpte değil, 

kullanıcının cüzdanında saklanır; böylece hem KVKK uyumluluğu 

sağlanır hem de büyük çaplı veri sızıntısı riski minimize edilir. 

Stadyumlar; biletleme, catering ve güvenlik gibi birçok 

hizmeti dışarıdan almaktadır. Bir siber saldırının en zayıf halkadan 

sızdığı gerçeğinden hareketle, kulüplerin üçüncü taraf tedarikçilerle 

yaptıkları sözleşmelere "siber denetim hakkı" eklenmelidir. 

Stadyum ağına bağlanan her tedarikçi, siber güvenlik testlerinden 

geçtiğini belgeleyen bir "Siber Hijyen Pasaportu" sunmak zorunda 

bırakılmalıdır. 

Sonuç olarak; teknoloji, sporu daha eğlenceli ve kazançlı 

kılmak için vazgeçilmezdir; ancak kontrolsüz bırakıldığında bir 

tehdide dönüşebilir. Spor endüstrisinin geleceği, dijital dönüşümü 

sadece "akıllanmak" olarak değil, aynı zamanda "siber dayanıklı" 

hale gelmek olarak gören bütünleşik bir yönetim anlayışına bağlıdır. 
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SPOR KULÜPLERİNDE MARKA İMAJI: 

KAVRAMSAL BİR DEĞERLENDİRME  

1. ÜNSAL ALTINIŞIK1 

Giriş 

İmaj, tüketici ya da taraftarın zihninde markaya ilişkin 

biçimlenen bilişsel ve duyuşsal algıların bütününü ifade ederken; bu 

algı düzeyi, markanın uzun vadeli başarısının sürdürülebilirliği 

açısından kritik bir belirleyici olarak öne çıkmaktadır (Keller, 1993). 

Marka, bir satıcı ya da satıcı grubunun mal ve hizmetlerini ayırt eden 

ve rakiplerinkilerden farklılaştıran isim, terim, sembol, tasarım ya da 

bunların birleşimi olarak tanımlanmaktadır (Kotler, 1991). Marka 

imajı ise tüketicilerin hafızasında markaya ilişkin oluşan çağrışımlar 

bütününü ifade etmekte ve markanın tüketici zihninde nasıl 

konumlandığını yansıtmaktadır (Keller, 1993). Tüketiciler, güçlü ve 

olumlu bir marka imajına sahip markaları karar verme süreçlerinde 

birincil seçenek olarak gördüklerinden, marka imajı müşteri 

memnuniyetini etkileyebilmektedir (Cheung ve ark., 2020). Bu 

çerçevede, marka imajının önemi yalnızca genel pazarlama alanı ile 

sınırlı kalmamakta; aynı zamanda spor endüstrisinde faaliyet 

                                                 
1 Dr. Öğr. Üyesi, Aydın Adnan Menderes Üniversitesi, Spor Bilimleri Fakültesi, 

Spor Yöneticiliği Bölümü, Orcid: 0000-0002-5078-294X 

BÖLÜM 1

--91--



gösteren kulüpler açısından da benzer şekilde 

değerlendirilebilmektedir. 

Spor, günümüzde bireylerin toplumsal yaşamında önemli bir 

yer edinen ve giderek büyüyen bir endüstri haline gelmiştir 

(Devecioğlu ve ark., 2011). Özellikle son yıllarda spor kulüpleri, 

işletme mantığıyla hareket eden yapılar olarak öne çıkmaktadır. Bu 

bağlamda, kulüplerin paydaşları, sponsorları, üyeleri ve genel 

kamuoyu nezdinde etkili bir imaj oluşturabilmesi, kurumsal başarı 

açısından önemli bir gereklilik olarak değerlendirilmektedir (Kargün 

ve ark., 2017). Spora özgü kurumsal yapılarda, duygusal etkileşimin 

yüksek olduğu bir ortamda kulüp imajı, taraftarların sadakat 

düzeylerini doğrudan etkileyebilecek önemli bir etkiye sahiptir 

(Bauer ve ark., 2008). 

Günümüzde değişen koşullar, spor kulüplerinin yalnızca 

sportif başarıya odaklanan yapılar olmanın ötesine geçerek, 

taraftarlarına ve paydaşlarına çeşitli deneyimler sunan kurumlar 

haline gelmesine yol açabilmektedir. Bu doğrultuda, taraftarların 

sadece saha içinde alınan başarılarla değil, aynı zamanda kulüplerin 

sunduğu değerlerle de ilişki kurabildiği söylenebilir. Bu çerçevede, 

kulüplerin hedef kitleleri nezdinde nasıl algılandığını ifade eden imaj 

kavramı, sürdürülebilir başarı ve güçlü bir marka oluşturma 

sürecinde belirleyici bir unsur olarak değerlendirilebilir. Marka imajı 

kavramının özellikle spor kulüpleri bağlamında ele alınması, 

kulüplerin hedef kitleleriyle kurduğu ilişkilerin anlaşılması 

açısından önemli görülmektedir. Bu nedenle, marka imajının spor 

kulüpleri açısından taşıdığı önemin incelenmesi, hem teorik hem de 

uygulamaya yönelik katkılar sunabilecek niteliktedir. Bu bağlamda 

araştırmanın amacı, marka imajını kavramsal çerçevede ele alarak 

spor kulüpleri bağlamındaki etkisini incelemektir. 
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İmaj ve Marka İmajı Kavramı 

İmaj, örgütün amaç ve planlarının hedef kitle üzerinde 

oluşturduğu algıların toplamı olarak ifade edilmektedir (Marken, 

1990). Kişinin bir nesne hakkında oluşturduğu düşünce ve fikirlerin 

sonucu olan imaj, bireyin bir şirketin logosunu gördüğünde ya da 

ismini duyduğunda zihninde canlandırdığı kavramı ifade etmektedir 

(Barnett ve ark., 2006; Gray & Balmer, 1998). 

Kastenholz, (2002) imaja ait özellikleri şu şekilde sıralamıştır:  

 İmaj, bireyin sosyal çevrede bir nesne ile karşılaşması 

sonucunda ortaya çıkan bir algı sürecidir. 

 İmaj, esnek, belirgin, çok boyutlu ve karmaşık bir yapıya 

sahip dinamik bir sistemdir. 

 İmaj, bireyin zihninde yer alan şemalar, kalıplaşmış 

yargılar ve davranış örüntülerini içermektedir. 

 İmaj, nesnel ve öznel değerlendirmelerin, doğru ya da 

yanlış izlenimlerin, tutumların ve deneyimlerin 

birleşiminden oluşmaktadır. 

 İmaj, görsel unsurları da kapsayan bir yapı 

göstermektedir. 

 İmaj, oluşum sürecinden itibaren zamanla kalıplaşmaya 

eğilim gösterebilen bir dinamizm taşımaktadır. 

 İmaj, özgün, dayanıklı ve görece istikrarlı olmakla 

birlikte dış etkilere açık bir yapıya sahiptir. 

 İmaj, sembolik anlamlar barındıran bir özelliğe sahiptir. 

 İmaj, değerlendirme ve basitleştirme işlevi görerek 

karmaşık özellikleri daha anlaşılır hale getirmektedir. 
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 İmaj, bilişsel, duyuşsal, davranışsal, sosyal ve bireysel 

değerlendirme boyutlarını içermektedir. 

 İmaj, bireyin zihinsel dünyasını yansıtan psikolojik bir 

gerçekliği temsil etmektedir. 

 İmaj çoğu zaman bilinç düzeyinde açıkça fark 

edilmeyebilir. 

 İmaj, bireyin çevresiyle etkileşim kurmasına, yönelim 

geliştirmesine, kendini konumlandırmasına ve 

ihtiyaçlarını karşılamasına katkı sağlamaktadır. 

 İmaj, farklı bireyler arasında paylaşılabilen ve sosyal 

işlevler üstlenen bir yapıdadır. 

 İmaj, sosyal ortamda oluşan tutum ve düşünceler 

üzerinde etkili olmaktadır. 

 İmaj, iletişim yoluyla aktarılabilen ve çeşitli yöntemlerle 

ölçülebilen bir kavramdır. 

 İmaj, ürün ve hizmetlerin psikolojik boyutlarıyla 

ilişkilidir ve pazarlama açısından önemli bir değişken 

olarak kullanılmaktadır. 

 İmajın pazarlama bağlamında bilinçli olarak yönetilmesi 

ve yönlendirilmesi, etkili iletişim ve konumlandırma 

açısından kritik bir öneme sahiptir (Kastenholz, 2002). 

İmaj yönetiminde başarıya ulaşmak için aşağıdaki temel 

ilkelerin dikkate alınması gerekmektedir: 

 İmajın tüm bileşenleri, kurumun organizasyon yapısı ile 

uyumlu olmalıdır. 

 İmaj, kuruma özgü ve onu diğerlerinden ayıran unsurlara 

dayanmalıdır. 
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 İmaj yönetiminin başarısı, belirlenen stratejilerin tutarlı 

ve süreklilik içinde uygulanmasına bağlıdır. 

 Etkili bir planlama süreci, imaj yönetimi maliyetlerini 

azaltır ve uygulama sürecinin daha verimli ilerlemesini 

sağlar. 

 Kuruma ait tüm unsurlar, kurum imajını yansıtan araçlar 

olarak değerlendirilmelidir. 

 Müşteri ile iletişimde teknolojik araçların etkin 

kullanımı, günümüzde imajın önemli bir bileşenidir. 

 İmaj yönetimine önem veren kurumlar, daha istikrarlı ve 

güvenilir olarak algılanır; bu nedenle tüm imaj 

faaliyetleri hedef kitleye yönelik olmalıdır (Stopczyńska, 

2015). 

Marka, bir satıcının mal veya hizmetlerini tanımlamak 

amacıyla kullanılan isim, terim, işaret, sembol, tasarım ya da 

bunların birleşiminden oluşan bir kavramdır. Bununla birlikte 

marka, bir ürünün veya üreticinin rakiplerinden ayrışmasını sağlayan 

ayırt edici bir unsur olarak da değerlendirilmektedir (Palumbo & 

Herbig, 2000). 

Marka imajına ilişkin ilk sistematik yaklaşımlardan biri, 

1955 yılında Gardner ve Levy tarafından yayımlanan “The Product 

and the Brand” adlı çalışma ile ortaya konulmuştur. Bu çalışmada 

araştırmacılar, işletmelerin çoğunlukla ürünlerin somut özelliklerine 

odaklandığını, ancak fiziksel niteliklerin yanı sıra markaların sosyal 

ve psikolojik boyutlarının da önemli olduğunu vurgulamışlardır. Bu 

doğrultuda tüketici satın alma kararlarının yalnızca rasyonel 

unsurlarla değil, aynı zamanda markaya yönelik duygu, düşünce ve 

tutumları içeren imaj algısıyla da şekillendiği ifade edilmektedir 

(Gardner & Levy, 1955). 

--95--



Marka imajı, tüketicinin zihninde oluşan marka algısının bir 

yansıması olup, çeşitli faktörlerin etkileşimiyle zaman içerisinde 

şekillenen dinamik bir yapıya sahiptir (Keller, 1993). Bu sürecin 

karmaşık bir özellik göstermesi, tüketici algısının bilişsel, duygusal 

ve sosyal unsurlara dayanmasından kaynaklanmaktadır. Marka 

iletişimi, tüketici deneyimleri, sosyal etkileşimler ve kültürel 

faktörler, marka imajının oluşumunda belirleyici rol oynayan temel 

unsurlar arasında yer almaktadır (Aaker, 1991). 

Marka imajı, bir markaya ilişkin algıların zaman içerisinde 

zihinde birikmesiyle oluşan dinamik bir yapıdır. Bu süreçte 

markanın güçlü ve zayıf yönlerine dair değerlendirmeler ile olumlu 

ya da olumsuz izlenimler önemli rol oynamaktadır. Tüketicilerin 

marka ile doğrudan ya da dolaylı olarak kurduğu temaslar, bu 

algıların şekillenmesinde belirleyici olmaktadır. Örneğin, markanın 

ismine yönelik beğeni, logo ya da sembole ilişkin olumsuz 

düşünceler veya ürün hakkında edinilen izlenimler, bireyin zihninde 

markaya dair bir bütünsel algı oluşturur. Söz konusu algı birikimi ise 

zamanla marka imajının temelini meydana getirmektedir (Perry & 

Wisnom, 2004). İyi bir imaja sahip olan markaların veya 

işletmelerin, mal ve hizmetleri pazarda daha iyi bir konuma sahip 

olacak, rakiplerine karşı rekabet avantajı elde etmiş olacak, pazar 

payında ve genel performansta artış yaşayacaktır (Rybaczewska ve 

ark., 2020). 

Marka imajının temel bileşenleri arasında nitelikler, faydalar 

ve tutumlar yer almaktadır. Bu unsurlar üç ana başlık altında ele 

alınmaktadır: 

 Nitelikler, bir ürün ya da hizmetin içsel ve dışsal 

özelliklerini ifade etmektedir. Ürünün teknik özellikleri 

içsel nitelikler kapsamında değerlendirilirken; fiyat, 

ambalaj gibi unsurlar dışsal nitelikler arasında yer 

almaktadır.  
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 Faydalar, tüketicinin bir ürün ya da hizmetten elde ettiği 

değerleri kapsamaktadır. Bu değerler fonksiyonel, 

deneyimsel ve sembolik olmak üzere üç boyutta ele 

alınmaktadır.  

 Tutumlar, tüketicinin markaya yönelik genel 

değerlendirmelerini ve algılarını ifade etmektedir. Bu 

tutumlar, tüketicinin marka ile kurduğu duygusal bağı 

güçlendiren ve satın alma davranışını etkileyen önemli 

bir unsur olarak öne çıkmaktadır (Keller, 1993). 

Biel’e göre ise marka imajı; üretici ya da hizmet sağlayıcının 

algılanmasına ilişkin kurumsal imaj, ürün veya hizmete yönelik 

algıları ifade eden ürün/hizmet imajı ve markayı kullanan bireylerin 

özelliklerini yansıtan kullanıcı imajı olmak üzere üç temel 

bileşenden oluşmaktadır. Bu bileşenler, tüketici deneyimleri, iletişim 

faaliyetleri ve sosyal çevre gibi dışsal faktörlerle etkileşim içerisinde 

marka imajını şekillendirmekte ve bu süreç, marka değerinin 

oluşumuna katkı sağlamaktadır (Biel 1992, 1993’den aktaran 

Yıldırım, 2023). Şekil 1’de marka imajını oluşturan bileşenler ile 

marka imajı-marka değeri ilişkisi gösterilmektedir. 

Şekil 1. Marka İmajı Bileşenleri 
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Kaynak: (Yıldırım, 2023) 

Marka İmajının Önemi 

Marka imajı, tüketicinin zihninde markaya ilişkin güçlü ve 

zayıf yönlerin, olumlu ve olumsuz değerlendirmelerin bir araya 

gelmesiyle oluşan algı bütününü ifade etmektedir (Leijerholt, 

Biedenbach & Hultén, 2022). 

Bir markanın oluşturulması ve buna bağlı olarak imajının 

şekillendirilmesi, öncelikle vizyon gerektiren bir süreçtir ve bu 

durum yönetim ekibinin vizyon sahibi olmasını zorunlu kılar. 

Kurumsal kimlik oluşturma süreci yalnızca görsel unsurlardan ibaret 

olmayıp, marka kimliğinin bir alt boyutunu oluşturmaktadır. Ancak 

imaj söz konusu olduğunda görsel kimlik, markanın algılanmasında 

belirleyici bir rol üstlenmektedir. Markaya ait logo, reklam öğeleri 

ve kullanılan renkler, markanın dışa yansıyan yüzünü temsil 

etmekte; bu unsurların markanın karakteriyle uyumlu olması ve 

değişen koşullara uyum sağlayabilecek esneklikte tasarlanması 

gerekmektedir (Ak, 2006). 

Marka adının beğenilmesi, logo hakkında olumlu ya da 

olumsuz düşüncelerin oluşması, mağaza veya internet ortamındaki 

satın alma deneyimleri ve bu süreçte müşteri hizmetleri ile kurulan 

iletişimin niteliği ile birlikte gazete ve raporlardan elde edilen 

bilgiler, tüketicinin zihninde biriken algılar aracılığıyla marka 

imajının oluşumunda etkili olan faktörler arasında yer almaktadır 

(Perry & Wisnom, 2004). 

Olumlu ve güçlü bir marka imajı, tüketicinin markaya güven 

duymasını, markayı tercih etmesini ve markaya bağlılık 

geliştirmesini kolaylaştırmaktadır (Kotler & Keller, 2016). Bir 

markanın imajı ne kadar zengin, özgün ve olumlu ise tüketicinin o 

markaya yönelik tutumu ve sadakati de o ölçüde güçlü olmaktadır 

(Zhang, 2015).  
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Marka imajı, tüketicilerin zihninde işletmenin kurumsal 

kimliği ve itibarı hakkında belirli bir algının şekillenmesini sağlar. 

Bu sebeple, marka imajının müşteri sadakatini olumlu yönde 

etkilediği kabul görmektedir (Mao, 2010). Faircloth ve ark. (2001) 

da marka değerinin marka imajı ve marka tutumu yoluyla doğrudan 

veya dolaylı olarak yaratılabileceğini öne sürmüştür. 

Marka İmajının Faydaları 

Marka imajı oluşturmanın hem işletmeler hem de tüketiciler 

açısından çeşitli faydaları bulunmaktadır. İşletmeler açısından bu 

faydalar şu şekilde sıralanabilir: 

 Markanın finansal bir değeri bulunmaktadır ve bu 

değerin artmasında marka imajı önemli bir rol 

oynamaktadır. Aynı zamanda marka imajı, tüketicilerin 

marka hakkındaki algılarını ve değerlendirmelerini 

doğrudan etkilemektedir. 

 Marka imajı, dağıtım kanalları ile kurulan ilişkiler 

açısından belirleyicidir. Dağıtıcı firmalar, güven 

duydukları ve güçlü imaja sahip markalarla iş birliği 

yapmayı tercih etmektedir. 

 Tanınan ve güçlü bir imaja sahip markalar, insan 

kaynakları açısından da avantaj sağlamaktadır. Bu tür 

markalarda çalışmak, çalışan motivasyonunu artıran 

önemli unsurlardan biri olarak öne çıkmaktadır (Çakırer, 

2013). 

Tüketiciler açısından marka imajının sağladığı faydalar ise şu 

şekilde ifade edilebilir: 

 Tüketicilerin tekrar satın alma davranışını 

kolaylaştırmaktadır. 
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 Marka imajı, tüketiciler açısından bir kalite güvencesi 

olarak algılanmaktadır. 

 Tüketiciler, tercih ettikleri bir markaya duydukları güven 

doğrultusunda, aynı markanın diğer ürünlerine de 

yönelme eğilimi göstermektedir (Ar, 2007). 

Spor Kulüplerinde Marka İmajı 

Spor kulübü, spor faaliyetlerine katılmak amacıyla kurulan 

ve tüzel kişiliğe sahip olan kuruluşları ifade etmektedir (Resmi 

Gazete, 2022). Bununla birlikte spor kulüpleri, üyelerinin spor 

yapmalarına olanak sağlayarak bedensel ve ruhsal gelişimlerine 

katkıda bulunmanın yanı sıra, farklı spor branşlarında takımlar 

oluşturarak müsabakalara katılmakta, ülkeyi temsil edecek sporcular 

yetiştirmeyi ve sportif başarı elde etmeyi amaçlamaktadır. Ayrıca bu 

genel amaçların gerçekleştirilmesine yönelik çeşitli özel faaliyetler 

de yürütmektedirler (Çimen & Ekenci, 2003). 

Bir spor kulübünün olumlu bir imaj oluşturmasında çeşitli 

unsurlar önemli rol oynamaktadır. Bu kapsamda, spor dışı 

etkinliklerin düzenlenmesi ya da bu tür faaliyetlere katılım 

sağlanması (hayırseverlik, toplumsal ve eğitim faaliyetleri gibi), 

toplumsal fayda odaklı spor organizasyonlarının gerçekleştirilmesi, 

kulüp, organizasyon veya spor ekipmanı üreticileri tarafından 

düzenlenen açık günler ve tanıtım etkinlikleri ile prestij 

kazandırmaya yönelik uygulamaların geliştirilmesi, marka imajının 

güçlenmesine katkı sağlayan temel unsurlar arasında yer almaktadır 

(Kowalski, 2018). 

Marka imajı, pek çok farklı faktörün etkisiyle şekillenen bir 

kavramdır ve bu faktörler arasında marka ismi, sembolü, ambalajı, 

reklam ve tanıtım girişimleri, pazarlama stratejilerinin etkinliği, 

sosyal medya kullanımı, sponsorluklar ve marka yerleştirme 

faaliyetleri öne çıkmaktadır (Turan, 2017). Sosyal medya, 

markaların tüketicilerle doğrudan etkileşim kurmasını sağlayan 
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güçlü bir araç olarak marka imajının oluşumunda önemli bir rol 

oynamaktadır. Etkin kullanımı, markanın hedef kitleye ulaşmasını 

kolaylaştırırken imajın güçlendirilmesine de katkı sağlamaktadır 

(Şenel, 2025). Tanıtım, duyuru ve müsabaka bilgileri gibi içeriklerin 

düzenli olarak paylaşılması, hedef kitle ile daha kurumsal bir iletişim 

kurulmasını sağlarken; resmi sosyal medya hesapları aracılığıyla 

taraftarlara doğrudan hitap eden motive edici içerikler sunulması, 

kulübün imajına yönelik algının güçlenmesine katkıda 

bulunmaktadır (Algül & Danış, 2020). Diğer bir ifadeyle dinamik bir 

yapıya sahip olan marka imajı, tüketici ile kurulan etkileşim 

doğrultusunda sürekli değişim göstermektedir. Bu süreçte marka 

kimliği, tüketici zihnindeki algının şekillenmesinde temel bir unsur 

olup, iletilen mesajlar ve alınan geri bildirimler aracılığıyla imajın 

oluşumunu yönlendirmektedir (Şenel, 2025). 

Marka imajı, taraftarların kulüple kurduğu ilişkiyi 

güçlendirmekte ve bu ilişkinin zamanla sadakate dönüşmesine katkı 

sağlamaktadır. Kulübün sahip olduğu olumlu imaj, taraftarların 

duygusal bağlarını derinleştirerek mağlubiyet ya da sportif kriz 

dönemlerinde dahi takımdan kopmamalarını sağlayan psikolojik bir 

dayanıklılık oluşturmaktadır. Nitekim spor pazarlaması 

literatüründe, güçlü marka imajının taraftar sadakati üzerindeki 

etkisi çeşitli ampirik çalışmalarla da ortaya konulmuştur (Bauer ve 

ark., 2008). 

Spor kulüplerinin sosyal sorumluluk ve hayırseverlik 

faaliyetleri yürütmeleri, içinde bulundukları toplumu olumlu yönde 

etkilemelerine katkı sağlar. Bu tür uygulamaların gerçekleştirilmesi, 

kulüplerin kurumsal itibarını artırırken paydaşlarla daha güçlü ve 

olumlu ilişkiler kurulmasına olanak tanır. Bu doğrultuda, söz konusu 

faaliyetlerin hayata geçirilmesi hem kurumsal imajın hem de marka 

imajının güçlenmesini desteklemektedir. Spor kulüplerinin 

sürdürülebilirliğe yönelik faaliyetleri, yerel ve ulusal toplum ile 

güçlü bir bağ kurulmasına katkı sağlamakta ve geleceğin 
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taraftarlarının kulübe kazandırılmasını desteklemektedir. Bu tür 

uygulamalar, yerel toplum ile kulüp markası arasındaki bağlılığı 

artırırken, aynı zamanda spor kulüplerinin hem kulüp imajı hem de 

marka imajı açısından önemli kazanımlar elde etmesine olanak 

tanımaktadır (Anşin & Şentürk, 2020).  

Spora özgü kurumsal yapılarda, duygusal etkileşimin yoğun 

olduğu bir ortamda kulüp imajı, taraftarların sadakat düzeylerini 

doğrudan etkileyen önemli bir unsur olarak öne çıkmaktadır (Bauer 

ve ark., 2008). Bu bağlamda, kulüplerin kurumsal sosyal sorumluluk 

(KSS) kapsamında yürüttükleri faaliyetler aracılığıyla olumlu bir 

imaj oluşturması, yalnızca rekabet avantajı sağlamakla kalmamakta, 

aynı zamanda taraftar bağlılığının güçlenmesine de katkıda 

bulunmaktadır (Ratten, 2010; Walters & Tacon, 2010). 

Spor kulüpleri açısından marka yönetimi, mevcut ve 

potansiyel taraftarlar nezdinde olumlu ve ayırt edici bir marka algısı 

oluşturmayı hedeflemelidir. Takım sporlarının doğası gereği, maç 

performansları ve sonuçlarının öngörülemez ve değişken bir yapı 

göstermesi, bu alandaki ürünün istikrarsız bir karakter taşımasına 

neden olmaktadır. Bu bağlamda marka imajı, taraftar algılarında 

görece daha istikrarlı ve süreklilik arz eden unsurlardan biri olarak 

öne çıkmaktadır. Dolayısıyla marka imajı, spor pazarlamacılarına 

taraftarlar ve kamuoyu nezdinde tutarlı ve sürdürülebilir bir kulüp 

algısı oluşturma konusunda önemli bir fırsat sunmaktadır (Bauer ve 

ark., 2008). 

Spor kulüplerinin dijital iletişim araçları arasında yer alan 

web siteleri, taraftarlarla kurulan etkileşim açısından önemli bir rol 

oynamaktadır. Taraftarların kulüplere ilişkin güncel bilgilere 

ulaşmak amacıyla sıklıkla ziyaret ettiği bu platformlar, kulüplerin 

kendilerini nasıl sunduklarını ve nasıl algılanmak istediklerini 

yansıtan temel alanlardan biridir. Bu nedenle kulüp web sitelerinin 

incelenmesi, spor markalarının benimsediği marka kimliği ve buna 
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bağlı olarak marka imajı stratejilerinin anlaşılmasına önemli katkılar 

sağlamaktadır (Blumrodt & Huang-Horowitz, 2017). 

Ürünle ilişkili unsurlar (örneğin antrenör, sportif başarı ve 

yıldız oyuncular) takım performansına katkı sağlamakla birlikte, bu 

unsurların zaman içerisinde değişkenlik gösterebilmesi nedeniyle 

marka imajı oluşturma sürecinde tek başına yeterli olmamaktadır. 

Buna karşılık, görece daha istikrarlı ve süreklilik arz eden ürün dışı 

unsurların (örneğin logo ve renkler, kulüp tarihi ve gelenekleri, 

stadyum ve taraftar yapısı) ön plana çıkarılması, güçlü ve 

sürdürülebilir bir marka imajının oluşturulmasında daha etkili bir 

yaklaşım olarak değerlendirilmektedir (Bauer ve ark., 2005, 2008). 

Bir takımın stadyumu ve çevresi, ritüellerin ve geleneklerin 

yaşatıldığı hem fiziksel hem de sembolik bir alan olarak taraftar 

katılımını ve kulüple kurulan bağı güçlendirmektedir. Bu durum, 

kulübün taraftar desteğini artırmasına katkı sağlamaktadır (Rose ve 

ark., 2021). Bu bağlamda, müsabakalara katılım sağlayan taraftarlar 

açısından stadyum deneyimi, gelecekteki katılım niyetini 

destekleyen olumlu çağrışımların oluşmasında önemli bir rol 

oynamaktadır (Biscaia ve ark., 2013). 

Spor pazarlaması literatürü, takımların tarihsel mirasına ve 

geleneklerine yapılan vurgunun kulübe yönelik tutumları olumlu 

etkilediğini göstermektedir. Bu bağlamda marka imajına 

odaklanmak, kulüplerin hem marka değerini hem de ekonomik 

performansını artırabilir. Güçlü bir marka imajına sahip kulüplerin, 

taraftarların ilgisini ve tercih eğilimini artırdığı bilinmektedir. Bu 

nedenle kulüp yönetimlerinin, taraftarlar arasındaki bağı güçlendiren 

ve kulübün tarihsel kimliğini öne çıkaran uygulamalara yönelmesi 

önemlidir. Kulüp müzelerinin geliştirilmesi ve taraftar katılımını 

artıran etkinlikler, marka imajını güçlendiren başlıca araçlar arasında 

yer almaktadır (Mostafavipour ve ark., 2023). 
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Sonuç olarak, spor kulüplerinde marka imajının; taraftarların 

kulübe yönelik algılarını, duygusal bağlarını ve kulüple kurdukları 

ilişki biçimini şekillendiren temel unsurlardan biri olduğu ifade 

edilebilir. Marka imajının inşası, yalnızca sportif başarıya bağlı 

olarak değil; sosyal sorumluluk faaliyetleri, dijital iletişim 

araçlarının etkin kullanımı, kulüp kimliği, tarihsel miras, logo ve 

renkler gibi görsel unsurlar ile taraftar deneyimi gibi çok boyutlu 

faktörlerin etkileşimiyle sürekli olarak yeniden üretildiği ve 

dönüştüğü görülmektedir. Bu doğrultuda, spor kulüplerinin marka 

imajını güçlendirmeye yönelik faaliyetlerini bütüncül bir anlayışla 

ele almaları; iletişim süreçlerini planlı bir şekilde yönetmeleri ve 

taraftarlarla kurulan etkileşimi sürdürülebilir kılmaları önem arz 

etmektedir. Kulüplerin dijital platformları etkin kullanmaları, sosyal 

sorumluluk projelerine ağırlık vermeleri, kulüp değerlerini ve görsel 

kimlik unsurlarını (logo, renkler vb.) tutarlı bir şekilde yansıtmaları 

ve taraftar deneyimini merkeze alan uygulamalar geliştirmeleri 

önerilebilir. 
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