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YAPI KOOPERATIFLERINDE KURUMSALLASMA SURECI:
KUYAS ORNEGI

GOVERNANCE PROCESS AT BUILDING COOPERATIVES:
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Ozet

Giintimiizde iktisat bilimi “girigimciligi” ve “girisimcileri” iiretim
stirecinde temel bir iiretim faktorii olarak kabul etmeye baglamistir.
Tarihsel olarak, iilkelerin kalkinma politikalarina dayali olarak
girisim kiiltiiriiniin geligmesine yonelik faaliyetler piyasa ekonomisinde
belirlenen hedeflere ulagmak amaciyla, onem kazanmaya baslamistir.
Bu konuda Japonya, Giiney Kore deneyimleri énemli ornekler olarak
karsuimiza ¢ikmaktadr. Bu iilkeler kalkinma stirecine ge¢ girmis olsalar
bile, girisimcilik kiiltiiriinii gelistirerek farkli kurumsal yapilar altinda
farkly alanlarda ortakliklar yoluyla bir gelisim saglamislardur.

Bundan dolayi soz konusu iilkelere ait gelisim siireci “ekiplesmeye
dayali girisimcilik” olarak tammlanabilir. Bu siire¢ kiiresellesme
stireciyle Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde de ortaya ¢ikmaya
baslamistir. Disa acik ekonomilerde disaridan gelen rekabetten dolay:
olceklerin biiyiimesinin gerekliligi farkli alanlarda ya da ayni alanda
faaliyet gosteren girigsimcilerin bir araya gelerek iilkenin rekabet
giiciiniin artmasina yol a¢masi beklenmektedir. Buradan hareketle bu
calismada bir olay ¢alismasi olarak bu siirece ornek olan Kuyumcukent
Gayrimenkul Yatirimlar: A.S. ’nin (KUYAS) kurumsal yapisinin gelisimi
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bir ornek olay olarak ele alinmaktadir. Bir ornek olay olarak KUYAS 1n
Tiirkiye gibi geligsmekte olan iilkeler a¢isindan saglamis oldugu bulgular
vardir. Bunlardan ilki, sermaye birikiminin hizlanmasina déniik olarak
girisimcilerin bir araya getirilmesinin sirketlesme, kurumsallasma gibi
stiregleri saglyyor olmasidur.

Tkincisi ise, sirketlerin i¢ fonlarimn bir tasarruf olarak sermaye
birikim siirecine katilmasint saglamasidr. Baska bir ifadeyle, iilkenin
tasarruflarinin  artmasini saglamasidir. Bu ¢ergevede bu c¢alismada
kurumsallagmanin ve sirketlerde kurum kiiltiiriiniin gelismesinin sermaye
birikiminin hizlanmasinda énemli bir katki saglayacagi yoniindeki bulgu
da ortaya konmaktadr.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yonetim, Yapt Kooperatifi, Kurum
Kiiltiirii

Jel Kodlari: G20, G23, M40

Abstract

Today, economics has begun to regard ‘“entrepreneurship” and
“entrepreneurs’ as a fundamental factor of production in the production
process. Historically, activities aimed at improving enterprise culture
based on the development policies of countries have begun to gain
importance in order to reach goals targeted in market economies. In this
regard, Japan and South Korea experiences are emerging as remarkable
examples.

Even if these countries have started to go through development
process late, they have made progress, improving entrepreneurship
culture by way of cooperations in different fields under different corporate
Structures.

Consequently, the improvement process of the countries aforesaid,
can be qualified as “entrepreneurship based on team formation”. This
process has started to manifest itself in developing countries, in which
Turkey ranked, in connection with that of globalization too.
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In the open economies, in the face of vitality of scale-up with
enterprises owing to global competition, it has been expected that
entrepreneurs operating in different fields of activity or in the same field,
will have joined forces with each other, whereby competitive capacity
of the country would be likely to grow stronger. Thus, in this paper
the development of corporate structure of Kuyumcukent Gayrimenkul
Yatirnmlart A.S. (KUYAS) being epitomic for that process, has been
handled as case study.

There is a notion relevant to developing countries, in which Turkey
ranked, provided by the case of KUYAS. The first of these, bringing
entrepreneurs close together to serve purpose of speeding accumulation
of capital up, paves the way for processes such as incorporation and
governance. Latter, it ensures participation of company s internal funds
with saving function to capital accumulation process.

In other words, it ensures increase of national savings.

Within this scope, in this paper it was also put forth that corporate
governance and improvement of corporate culture within companies
would make a big contribution to accumulation of capital.

Keywords: Corporate Governance, Building Cooperative,
Corporate Culture
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1. GIRIS

Son yillarda kurum kiiltiiri, bilimsel ve akademik arastirmalarin
ilgisini ¢eken ortak konularindan birisi olarak degerlendirilmektedir. Her
kurumun kendi benzersiz kiiltiirel kimligi oldugundan hareketle, amacimiz
yap1 kooperatifleri 6zelinde kurumsallagma stirecini ve kurum kiiltiirtinii
incelemektir. Yapt kooperatiflerinin genel 6zellikleri agiklanarak, bu
kooperatifier arasinda 6zel konuma sahip olan Kuyumcukent Gayrimenkul
Yatirimlar1 A.S.’nin (KUYAS) uluslararasi standartlara gore kabul goren
Kurum Kiiltiirii Degerlendirme Olgiitleri (OCAI- the Organizational
Culture Assessment Instrument) yardimiyla kurum kiiltliriintin 6l¢timii
yapilmaktadir.

Uygulamada yap1 kooperatifleri iki sekilde karsimiza ¢ikmaktadir.
Bunlardan ilki, konut yap1 kooperatifleri ve ikincisi de isyeri yapi
kooperatifleridir. Genel olarak, yap1 kooperatiflerinin temel amaci,
ortaklarinin konut veya isyeri ihtiyaglarini karsilamak {izere kurulmus
olmalaridir. Yap1 kooperatifleri, kooperatifciligin evrensel ilkelerine uygun
olarak birlikte is gorme, is birligi ve dayanisma anlayisi ¢ergevesinde;
insanlarin  konut gereksinimlerini karsilamak iizere, olanaklarini
kullanmak icin kurulan bir kooperatif tiirii olarak tanimlanmaktadir'.

Yap1 kooperatiflerinin ana c¢alisma konusunu, konut ya
da igyerlerinin yapim isleri olusturmaktadir. S6z konusu yap1
kooperatiflerinin yonetim kurullari, kooperatiflerinin ortak sayisini
dikkate alarak yeterli biiylikliikte arsa veya arazi temin etmek suretiyle,
proje, ruhsat vb. islemlerini dogrudan yapmakta veya hizmet alimi
yoluyla yaptirmaktadirlar. Bununla birlikte, yap1 kooperatifieri ortaklarin
sosyal ve kiiltiirel ihtiyaglarin1 goz 6niinde bulundurarak ¢esitli amaglara
yonelik sosyal tesisleri de kurabilmektedirler’.

Yap1 kooperatiflerin tarihsel gelisimine bakildiginda, genel olarak

1) Findikli Remzi, “Konut Yilinda Konut Kooperatif¢iligine Genel Bir Bakis ", T. K. K. Karinca Dergisi,
Ankara, 1987, s. 605, s. 18.
2) Miilayim, Ziya Gékalp. * Kooperatif¢ilik”, Yetkin yayinlari, Ankara, 2003
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bireylerin veya kurumlarin finansman kisitlar1 nedeniyle tek bagsina
yapamadiklar1 yapim islerini dayanisma ile ger¢eklestirme amacina
yonelik olustuklart goriilmektedir. Yapr kooperatifleri ge¢miste oldugu
gibi bugiin i¢in de farkli sekillerde ortaya ¢ikan ortaklik ve is iligkilerinin
kaynagi olmakla birlikte varligimi siirdiirmektedir. Bunun en onemli
nedeni, biitiin iilke ekonomileri i¢in finansman ve tasarruf yetersizliginin
hala gegerli bir sorun olmasidir.

Bu baglamda yapi kooperatiflerinin islevleri ve literatiirdeki
gelismelere gore KUYAS Tirkiye’de onemli bir o6rnek olarak
goriilmektedir.

Bundan dolayr KUYAS gerek girisimcilii ve gerekse biiyiime
hedeflerini ger¢eklestirmeye doniik faaliyetleriile 6rnek bir kooperatif¢ilik
uygulamasina sahip olmas1 baglaminda bu c¢alismada ele alinmaktadir.
Ozellikle KUYAS 1n is yapma potansiyelini ve ortak degerlerini yansitan
kurum kiiltiiriiniin temel gdstergeleri arastirilmistr.

2. BIR YAPI KOOPERATIFi OLARAK KUYAS

KUYAS’in basarilarla dolu olan ge¢misi, Kapalicarsi’da 600
yil O6nce baslayan kiymetli maden ticaretini yapan kuyumculuk sektorii
mensubu liyelerine dayanmaktadir.

Kuyumcukent; sektér mensuplariin, kuyumculuk sektoriiniin
alt yapisini iyilestirmek, gelistirmek, insan sagligini goz ardi etmeden
taki imalati tiretim alanlar1 olusturmak diislincesinden hareketle; 1988
yilinda Stnirli Sorumlu istanbul Kuyumcu Sanatkarlar1 Toplu Is Yeri Yap:
Kooperatifi olarak kurulmustur3.

Daha sonra Y 6netimin vizyonu ¢ergevesinde, gerekli 6n hazirliklar
yapilarak kurumsallasma siirecini baslatmak iizere S.S. Sorumlu Istanbul
Kuyumcu Sanatkarlart Toplu Is Yeri Yapi Kooperatifi 2005 yilinda
sirketleserek Kuyumcukent Gayrimenkul Yatirimlari A.S. (KUYAS)
kurulmustur. Borsa Istanbul’da (BIST) mevcut piyasa kosullarinda
%100’1 halka agik tek “‘gayrimenkul yatirim sirketi” olma 6zelligine

3) KUYAS web sitesi- www.kuyas.com.tr , Erigim Tarihi: 01.09.2017

738



Usiincii Sektor Sosyal Ekonomi,2017,52 Ozel say
Third Sector Social Economic Review,2017,52rd Special edition

sahip olan KUYAS hisseleri; 2012 yilinda Serbest Islem Platformu’nda
(SiP), 2013 yilindan itibaren ise 2. Ulusal Pazar’da islem gérmeye
baslamstir 4.

Saginda’nin ~ (2016) kamuoyuna yaptig1  bilgilendirme
cercevesinde, KUYAS 1n BIST’de islem goren hisse senetleri arasinda
getiride 73. sirada ve 35 gayrimenkul sirketi arasinda ise 3. sirada yer
aldig1 agiklanmustir 3.

KUYAS kurulusundan bu yana énemli projeleri ile kuyumculuk
sektoriiniin gelisimine énemli katkilarda bulunmustur. “Deger Uretmek
Bizim Isimiz” olarak belirlenen “motto” ile otuz yildir ¢alismalarimi
basar1 ile siirdiirmektedir. Soyle ki, 550 Milyon Dolarlik yatirimla
550.000 m2’lik alanda 3.500 iinitenin faaliyet gosterdigi Kuyumcukent
Kompleksi’ni gerceklestirmistir.

Kuyumcukent Kompleksi, Istanbul Atatiirk havaalanina yakin
bir konumda olup, satiglarin Kapaligarsi’dan Kuyumcukent’e taginmasi
ile kuyumculuk sektoriinde calisan verimliligi ve iiretim kalitesinde
artis saglanarak kiiresel rekabet agisindan 6nemli bir ivme kazanmasina
katkida bulunmustur.

Metiner’in® (2016) yaptig1 aciklamaya gore; KUYAS in bu
projesinin tamamlanmasi sonucunda kuyumculuk sektorii agisindan
katma degerin artirildigim1 ve giinde 20.000 kisinin ziyaret ettigi ve
18.000 calisanin bulundugu bir platform araciligiyla Tiirk kuyumculuk
sektoriinlin diinyada ikinci siraya yiikseldigi ifade edilmistir. Bu agidan
degerlendirildiginde kooperatifiesme ile birlikte, 6lgek ekonomisinden
ortaya c¢ikan bir avantaj elde edilmistir.

KUYAS’mm Onemli projelerinden birisi de Kuyumcukent
Kompleksi’nin hemen yaninda insa edilen ve Borsa Istanbul’a satilan
“Borsa Istanbul Kiymetli Madenler ve Kiymetli Taslar Piyasasi Binas1™dur.

4) KUYAS web sitesi- www.kuyas.com.tr , Erisim Tarihi: 01.09.2017
5) KUYAS Genel Miidiirii
6) KUYAS Yonetim Kurulu Bagkani
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Bu binanin 6zelligi, Tiirkiye’nin yurtdisinda tutulan altinlarinin ve
Orta Dogu’daki degerli taglarin depolanacagi bir alan olmasidir. Boylece
Istanbul’un “finans merkezi” olma projesine énemli bir katki saglayacak
ve diinyadaki yatirimcilara alternatif yatirim araglarinin sunulabilecegi
kurumsal yapinin temelleri olusturulmustur. Bu binanin hemen arkasinda
“Borsa Kule” yapilmaktadir.

Bu mimari projelerle KUYAS 2016 yilinda Londra’da Avrupa
Gayrimenkul Odiilleri (International Property Awards) En lIyi Ofis
Mimarisi dalinda 6dil almistir 7 .

Sirketin ana faaliyeti olan gayrimenkul gelistirmeye ilave olarak,
Mart 2016’da yapilan Genel Kurulu’'nda ana sozlesmede degisiklik
yaparak alinan yetki ¢ercevesinde ‘’Kuyumcukent Yonetim A.S.” adi
altinda bir tesis yOnetimi ve isletmesi sirketini de kurarak faaliyete
basglamistir.

Bu sirket ile KUYAS 1n {irettigi binalarin isletmesini yapmanin
yani sira, piyasadaki diger markali projelerin de igletmesini yapmay1
planlamaktadir. Ozellikle, KUYAS Yénetimi tarafindan  yapilan
aciklamalarda Tirkiye’de onlimiizdeki yillarda biiylimesi beklenen tesis
yonetimi pazarindan biiyiik bir pay almay1 hedefledigi beyan edilmistir.

Benzer sekilde, KUYAS’1n biiyiime planlar1 arasinda kendi 6z
alan1 olan gayrimenkul gelistirmeye yakin olan alanlarda da yeni sirketler
kurarak satis ve pazarlama faaliyetlerinin gelistirilmesi de yer almaktadir.
Burada hedeflenen, satis ve pazarlama alaninda uzmanlasan bir sirket
araciligr ile KUYAS in kendi iirettigi mallar1 satma ve kiralamanin
yani sira, diger markali projelerinde satis ve pazarlamasini iistlenmeyi
hedefledigi ifade edilmistir.

Bu ve buna benzer hedeflerin gerceklestirilmesinde stratejik
planlama, sirketin vizyon, misyon, hedef ve kurum kiiltiirii temel
belirleyenlerdir. Bu cergevede asagidaki boliimlerde KUYAS’in kurum
kiiltiirtiniin mevcut durumu ile gelecekte gelistirmek istedigi alanlarin
neler oldugu OCALI teknigi ile dl¢lilmiistiir.

7) KUYAS web sitesi- www.kuyas.com.tr , Erigim Tarihi: 01.09.2017
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3. KURUM KULTURU DEGERLENDIRME OLCUTLERI

Kurum Kiiltiirii Degerlendirme Olgiitleri’nin (OCAI- the
Organizational Culture Assessment Instrument) amaci, kurum
kiiltiirinlin uluslararasi standartlara gore belirlenen alt1 temel boyutunu
degerlendirmektir® . OCAI, literatiirde Rakip Degerler Cercevesi
(Competing Values Framework- CVF) olarak bilinen teorik bir modele
dayanmaktadir® - Rakip Degerler Cercevesi yaklasimi (CVF), insanlarin
diisiinceleri, degerleri ile bilgi isleme yontemlerinin organize edilmesine
yonelik siniflama temelinde agiklamalar getirmistir.

Literatiirde bu yaklasim esas alinarak yapilan ¢ok sayida eser
bulunmaktadir. Bunlara 6rnek olarak, Cooke ve Rousseau. (1988), Al-
Khalifa ve Aspinwall (2001), Deshpande ve Farley (2004) Literatiirde,
benzer siniflamaya dayali dlgiitler, Jung (1923), Myers ve Briggs (1962),
McKenney ve Keen (1974), Mason ve Mitroftf (1973) ve Mitroff ve
Kilmann (1978) basta olmak tizere ¢esitli psikologlar tarafindan bagimsiz
olarak Onerilmistir.

Bu ol¢iitlerin tanimlanmasi sonucunda bir kurumun yapisal
ozellikleri ile kiiltiirtinii belirleyen is siireclerinin isleyisi hakkinda bilgi
edinmek miimkiin olmaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta,
degerlendirme sonucunda elde edilen Olgiitlere gore dogru veya yanlis
kiiltiir olmadig1 gibi, bu 6l¢iimde kullanilan Olgiitler i¢in dogru veya
yanlis cevaplar1 yoktur!? .

Ek-1’deyeralan temel 6lgiitlerin listesi Quinn ve Rohrbaugh (1983)
tarafindan kendi i¢inde kiimelemelerin tanimlanip tanimlanamayacagini
belirlemek i¢in analiz edilmistir. Buradaki kiimelemenin amaci, ¢ok fazla
sayida olan oOlgiitler arasinda “gosterge niteligi” tagtyanlarin belirlenmesi
ve buna gore kurum kiiltiirinlin karakteristik 6zelliklerinin dort boyutlu
olarak tanimlanmasimi saglayabilmektir. OCAI bu kriterlere baglh

8) Cameron Kim S. ve Robert E. Quinn. 2006, ss. 24-25.
9) Cameron Kim S. ve Robert E. Quinn. 2006, ss. 30-33.
10) Cameron Kim S. ve Robert E. Quinn. 2006, s. 24.
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olarak kurum kiiltiiriiniin 6ne ¢ikan 6zelliklerini baskin karakterli olan
boyutlarin1 6lgmeye yardimer olmaktadir.

Kurum Kiiltiirii Degerlendirme Olgiitii’niin farkli kurumlara
uygulanmast durumunda kuruma 06zgii farkli bir cevap seti ortaya
cikacaktir. Bunun anlami, ankete verilen cevaplar ne kadar tutarl ise,
kurum kiiltiirtiniin 6lgiitleri o kadar tutarli sonuglar verecektir. OCAI
tekniginde yer alan alt1 temel boyutun listesi Ek-1’de yer almaktadir.
Her boyutta dort kriter bulunmaktadir. Bu kriterlerin tanimladigi her
alternatifin incelenen kuruma ne 6l¢iide benzedigine bagli olarak, bu dort
alternatif arasinda 100 puanin boliinmesi gereklidir.

Ilgili kuruma en ¢ok benzeyen kritere 100 {izerinden en yiiksek
puanlamanin yapilmasi 6nemlidir. Bu degerlendirmenin iki farkli zaman
boyutunda uygulanmasi ve kurum kiiltiiriiniin mevcut durum (bugiin)
ve Oniimiizdeki bes yil icinde (hedeflenen) puanlamasi yapilmalidir.
Buna gore birbirinden bagimsiz iki farkl 6lciit elde edilmis olacaktir.
Buradan hareketle, kurum kiiltiiriiniin degismeye ve gelismeye agik olan
yonleri ortaya konmaktadir. Kurumun elde edilen 6l¢iitlere bagl olarak
strateji gelistirmesi ve gelecekte ulagmak istedigi hedeflere yonelik
degisim siirecini yonetmesi beklenmektedir. Bu agidan OCAI teknigi,
iist yonetim i¢in giivenilir ve kabul gérmiis bir karar alma araci olarak
degerlendirilebilir.

OCALI teknigine gore kurum kiiltiiriiniin kiimelenmesi dort boyutta
ele alinmaktadir. Bunlar 6zet olarak Ek 1 a ve b ile Ek 2°de agiklanmustur.
Kuruma 6zel olarak cevaplanan Ek-1’deki soru setinin sonucunda elde
edilen Ol¢iitlere gore Ek-2’de bulunan stratejilerin uygulanmasi gereklidir.
OCAI tekniginin 6l¢iim sonuglarina bagli olarak kurum kiiltliriinde
degisim alanlarinin belirlenmesi ve buna yonelik is plani olugturulmasi
gereklidir. Literatiirde tavsiye edilen is plan1 6rnegi asagidaki gibidir!! :

I.Mevcut durum {lizerine mutabakat saglamak: Degisimi

11) Cameron Kim S. ve Robert E. Quinn. *“ Diagnosing and Changing Organizational Culture- Based on
the Competing Values Framework”. The Jossey-Bass Business & Management Series. John Wiley & Sons,
Inc. 2006, s5.90-91
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baslatmadan 6nce calisanlar ile yapilacak mutabakatin temel ihtiyaglarin
ve Onceliklerin dogru belirlenmesi agisindan 6nemi ortaya konmaktadir.

2.Gelecekte hedeflenen durum i¢in mutabakat saglamak: Kurum
kiiltiirlindeki degisim ve gelisim alanlarinin ¢alisanlar tarafindan
sahiplenilmesi ve dogru anlagilmasi sonu¢ almada 6nemli olmaktadir.
Bu acidan gelecekte hedeflenen durum ile ilgili olarak da mutabakat
saglanmasi tavsiye edilmektedir.

3.Degisimin ne anlama gelip gelmediginin belirlenmesi: Calisanlarin
degisim ile ilgili yapilmasi gerekenler konusunda ortak akil olusturmasi
ve bu dogrultuda ¢alismasinin desteklenmesi 6nem tasimaktadir.

4.Ornek vakalarin tanimlanmasi: Calisanlarin degisim alanlarini
icsellestirebilmesi i¢in Ornek vakalara dayali ¢aligma yapilmast ve
sonuglarinin paylasilmasi iyi uygulama 6rnegi olarak ifade edilmektedir.

5. Stratejik eylem plani olusturulmasi: Kurumun stratejisi ile uyumlu
stratejik eylem planlarinin asamali olarak tanimlanmasi ve buna uygun
alt yapinin kurulmasi saglanmalidir.

6.Uygulama plan1 olusturulmas: gerekmektedir. Sorumluluklarin
net olarak tanimlandig1 ve tahmini tamamlanma siirelerinin belirlendigi
uygulama plani da bagarili sonug almak i¢in temel gereklilik olarak ifade
edilmektedir.

4. VERILER VE AMPIiRIK UYGULAMA

Bu c¢alismada yer alan ampirik uygulama iki asamadan
olusmaktadir. Bunlardan ilki; KUYAS 1n kurum kiiltiiriiniin ve kurumsal
isleyisinin analizin yapildigt OCAI teknigine gore uygulanan anket
verileri kullanilarak kurum kiiltliriiniin  belirleyenleri  6lgiilmiistiir.
Ankete KUYAS Yonetim Kurulu dahil olmak iizere, her kademede ve
her boliimde gorev yapan tiim personeli katilim saglamigtir 2,

Anketin uygulanmasinda katilimcilarin kurumsal hiyerarsideki

12) Bu yoniiyle KUYAS Yonetim Kurulu tiim ¢alisanlara ornek davranist ile rol model olmustur. Bundan
dolayr KUYAS Yonetim Kurulu basta olmak iizere tiim personeline aktif katilimlar: icin tesekkiirlerimizi
sunariz
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yeri, gérev pozisyonu ve/veya unvanlari dikkate alinmamaktadir.

Diger bir deyisle, KUYAS’ 1n kurum kiiltiiriiniin 6l¢timiinde tiim
sirket ¢alisanlarinin ortak bakis acgisina dayanan biitiinciil bir yaklagimla
anket verileri ele alinmaktadir.

Ikinci asamada ise; OCALI teknigini esas alan anket verileri analiz
edilerek elde edilen sonuglar alt1 boyutlu olarak tablo haline getirilmistir.

KUYAS’in kurum kiiltiiriiniin 6l¢iimii sonucunda OCALI teknigi
kapsaminda Onerilen alti boyut ¢ercevesinde Tablo 1-2-3-4-5 ve 6’da
yorumlanmustir.

Ayni1 zamanda Ol¢limlerin her bir boyut i¢in 6riimcek ag1 grafik
gosterimleri Sekil 1-2-3-4-5 ve 6°da sirastyla belirtilmistir.

4.1. Birinci Boyut: Karakteristik Ozelliklerin Yorumu

KUYAS’ 1 karakteristik 6zelliginde baskin unsur olan ailelerinin
bir parcasi gibi olmasi yerine, kurumsal standartlarin ve prosediirlerin
temel yol gosterici olacagi bir yapiya gegisin gerekliligi Tablo 1°de
sayisal ve Sekil 1°de gorsel olarak ortaya konmaktadir.

Sirketin mevcut durumu ile hedeflenen durumu kiyaslandiginda
sonu¢ odakli ve dinamik yapida bir egilim gostermeye aynen devam
etmesinin yeterli olacagi vurgulanirken, profesyonel yonetim tekniklerinin
gereklilik oldugu ifade edilmektedir.

Olgek biiyiidiikce profesyonel yonetimin bir ihtiyagc olmast,
literatiir ile uyumlu bir beklentidir.
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Tablo 1. KUYAS Karakteristik Ozellikleri

Kriterler Mevcut | Hedeflenen | Skor | Strateji
Durum Durum

Kurumun genel yapisi ¢ok insancildir ve
calisanlar icin bu kurum sanki kendi ailelerinin
bir pargasi gibidir. Calisanlar bu kurumda adeta 32 27 Azaltma
kendini bulur aralarindaki ortak noktalar ve
paylasimlar oldukga fazladir.

Kurum ¢ok dinamik ve girisimciligin 6ne ¢iktigi
bir yapidadir. Calisanlar bu ortamda risk almaya
isteklidir ve gerektiginde risk almaktan
cekinmezler.

Kurum genel olarak "sonug odakli" bir yapidadir.
En 6nemlisi iglerin zamaninda tamamlanmasidir.
Calisanlar bu nedenle ¢ok rekabetgi ve ayni
zamanda "basariya odakli" olarak galismaktadir.
Kurumun gelismis bir kurumsal organizasyon
yapisi ve kontrol noktalari vardir. Kurumsal
standartlar ve proseddrler galisanlar igin temel
yol gostericidir.

21 22 1 Artirma

25 26 1 Artirma

22 25 3 Artirma

Sekil 1: KUYAS Karakteristik Ozellikleri

KUYAS Karakteristik Ozellikleri
1
35
3
e Vevcut
4 2
e Hedeflenen
3
sekil 1: KUYAS Karakteristik Ozellikleri®

13) Sekil 1, 2,3, 4, 5 ve 6’da belirtilen ériimcek grafiginin déort boyutunun OCAI teknigine gére anlami
swrastyla su sekilde ifade edilmektedir: 1: Klan Kiiltiirii, 2: Adhokrasi Kiiltiirii, 3: Hiyerarsi Kiiltiirti, 4:
Piyasa Kiiltiirii. A¢iklamalari ise Ek 1-a’da yer almaktadir.
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4.2. Ikinci Boyut: Kurumsal Liderlik Yapisinin Yorumu

KUYAS’m kurumsal liderlik yapist Tablo 2’de sayisal ve Sekil
2’de gorsel olarak gosterilmistir. Buna gore, KUYAS 1n siirekli bliylime
egiliminde oldugu dikkate alindiginda ¢alisanlar, bu stratejik hedeflere
bagli olarak daha fazla yenilik, girisimcilik ve beraberinde risk almay1
gerekli gormektedir. Liderlik yapisinin biiylime hedefleri ile uyumlu
bir sekilde degisim gostermesi gerekliligi ifade edilmektedir. Bununla
birlikte mevcut yapida olan ve gelecekte de aynen devam etmesi istenen
kurumsal liderlik 6zellikleri ise, yol gosterici, destekleyici ve hosgorilii
yaklasimlar olarak degerlendirilmektedir.

Tablo 2. KUYAS Kurumsal Liderlik Yapisi

Kriterler Mevcut Hedeflenen Skor Strateji
Durum Durum

Kurumun liderlik yapisi, genel olarak

calisanlarin hayatini kolaylastiran, yol 25 25 0 Ayni

gosterici ve destekleyici bir yaklagima Kalmali

sahiptir.

Kurumun liderlik yapisi, genel olarak

girisimciligi, yenilikgiligi veya risk almayi 23 27 Artirma

destekleyici bir yaklagima sahiptir.

Kurumun liderlik yapisi, genel olarak

pratik, atilgan ve sonug odakli bir 28 25 -3 Azaltma

yaklagima sahiptir.

Kurumun liderlik yapisi, genel olarak

koo'rdlnasylon?,.fi'en%ell ve ho5§oru'lu l?ll' 2 23 1 Azaltma

sekilde verimliligi saglamaya yonelik bir

yaklagima sahiptir.

KUYAS Kurumsal Liderlik Yapisi

e Mevcut

s Hedeflenen

Sekil 2: KUYAS Kurumsal Liderlik Yapisi

746



Usiincii Sektor Sosyal Ekonomi,2017,52 Ozel say
Third Sector Social Economic Review,2017,52rd Special edition

4.3. Uciincii Boyut: Insan Kaynaklari Yonetiminin Yorumu

KUYAS’1n insan kaynaklar1 yonetimindeki durumu Tablo 3’de
sayisal ve Sekil 3°de de gorsel olarak ifade edilmektedir.

Buna gore KUYAS c¢alisanlar1 insan kaynaklart siirecinde iliski
yonetimine agirlik verilmesi yerine, birimler arasi koordinasyon,
paylasim ve katilimciliga dayali bir yaklasima gecisin temel bir gereklilik
oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu durum rekabet ortaminda ol¢ek biiytikligl arttikca ortaya
cikan bir gereksinim seklinde degerlendirilebilir.

Bununla birlikte, mevcut yapida olan ve gelecekte de aynen devam
etmesi dogru bulunan unsurlar ise yenilik¢ilik, rekabet¢ilik ve yiiksek
hedef gerceklestirme beklentisidir.

Tablo 3. KUYAS insan Kaynaklari Yonetimi

Kriterler Mevcut | Hedeflenen | Skor | Strateji
Durum | Durum

Kurumun y6netim tarzi genel olarak takim
galismasina 6nem veren , uzlasmaci ve

paylagimci katilimciliga dayali bir yapiya % 30 Artirma
sahiptir.

Kurumun yonetim tarzi genel olarak

bireysel risk almayi destekleyen, yenilikgi, Ayni
PP PR 21 21 0

Ozgurlikel ve kuruma 6zgu bir yapiya Kalmal
sahiptir.

Kurumun yonetim tarzi genel olarak,

rekabetci, basari odakli ve yiiksek hedef 28 28 0 Ayni
gerceklestirme beklentisine dayali bir Kalmal
yaplya sahiptir.

Kurumun yénetim tarzi genel olarak,
¢alisanlarin guvenligi, rahatlig ve
iliskilerin istikrarina Gnem veren 26 21 Azaltma
belirsizlikleri gidermeye yonelik bir yapiya
sahiptir.
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KUYAS insan Kaynaklan Yonetimi

1
35

i R
N

e Hedeflenen

Sekil 3: KUYAS insan Kaynaklari Yénetimi

4.4. Dordiincii Boyut: Kurumsal Birlestirici Unsurun Yorumu

Kurumsal birlestirici unsurlara iliskin 6l¢giim sonuglar1 ve gorsel
olarak gosterimi sirasiyla Tablo 4 ve Sekil 4’de belirtilmektedir.

KUYAS’in  stratejik  hedeflerini  gergeklestirebilmesi  igin
kuruma baglilik ve karsilikli giiven unsurlarinin 6nemli oldugu
degerlendirilmektedir.

Kurumun fark yaratmaya doniik yaklasimlardan daha c¢ok,
kurumsal politikalara ve is kurallarina uyumun devamliligi yeterli
gorilmektedir.
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Tablo 4. KUYAS Kurumsal Birlestirici Unsurlari

Kriterler Mevcut | Hedeflenen | Skor | Strateji
Durum | Durum

Kuruma baghlik yuksek diizeyde olup
genel olarak kargilikli gliven ve bagllik, 27 29 2 Artirma
kurumsal birlestirici unsurlarin temelidir.

Kurumda yenilikgilige ve kisisel gelisime
6nem verilmekte olup, genel olarak fark

yaratmaya yonelik yaklagimlar kurumsal 27 25 2 Azaltma
birlestirici unsurlarin temelidir.
Kurumda basariya ve hedefe ulasmaya

L R - Ayni
yonelik yaklagimlar kurumsal birlestirici 20 20 0

- Kalmali

unsurlarin temelidir.
Kurumun sahip oldugu yazih politika,
prosedir ve is kurallari standartlari
olusturur ve kurumsal faaliyetlerin Ayni

P - o N 27 27 0
diizgun isleyisinin saglanmasina 6nem Kalmali
verilmesi kurumsal birlestirici unsurlarin
temelidir.

KUYAS Kurumsal Birlestirici Unsurlari
1
30
e Mevcut
4 2
e Hedeflenen
3

Sekil 4: KUYAS Kurumsal Birlestirici Unsurlari
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4.5. Besinci Boyut: Kurumsal Stratejinin Yorumu

Kurumsal strateji ile ilgili elde edilen 6l¢iim sonuglari ile grafik
gosterimi sirastyla Tablo 5 ve Sekil 5°de gosterilmektedir.

KUYAS’ n kurumsal stratejilerini gergeklestirmesinin en temel
yolunun kisisel gelisimi destekleyen yliksek giiven diizeyine, acikliga
ve aktif katilimciliga dayali bir isleyis seklinde ifade edilmektedir.

KUYAS tarafindan 6nemsenen ve dncelik verilmesi beklenen bu
strateji, 0zellikle biiyiime trendinde olan KUYAS’ 1n insan kaynaklari
yonetimi boyutunda ortaya konan gereksinimler ile uyumlu olarak
degerlendirilmektedir.

Bununla birlikte KUYAS 1n stratejisinde temel olan istikrar,
verimlilik, rekabet¢i ve yenilik¢iligin gelecekte de ayni sekilde
devamliliginin saglanmasi yeterli goriilmektedir.

Tablo 5. KUYAS Kurumsal Stratejisi

Kriterler Mevcut | Hedeflenen | Skor | Strateji
Durum | Durum

Kurumun temel stratejisi kisisel gelisime
dayali olup, yiiksek gliven diizeyi, agiklik

. . R 21 24 3 Artirma
ve katilimciligin saglanmasina 6nem
vermektedir.
Kurum yeni kaynaklar edinilmesini ve
rekabetgi yaklagimlarin yenilikleri firsata 23 23 0 Ayni

donistlirmek icin kullanilmasina ve deger Kalmali
olusturulmasina 6nem vermektedir.
Kurum rekabetgi yaklasimlari ve basariyi
6nemsemekte olup, piyasada hedef
gerceklestirmeye ve basariya ulagsmaya
6nem vermektedir.

Kurum genel olarak faaliyetlerinde
istikrari ve surekliligi Gnemsemekte olup,
verimlilik, kontrol ve faaliyetlerin saglikl 26 25 -1 Azaltma
ve diizgiin bir sekilde yuritilmesine
6nem vermektedir.

30 29 -1 Azaltma
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KUYAS Kurumsal Stratejisi

e \evcut

e Hedeflenen

Sekil 5: KUYAS Kurumsal Stratejisi

4.6. Altinct Boyut: Basar: Kriterlerinin Yorumu

KUYAS i¢in basarinin takim ¢aligmasina dayali olmasi gerekliligi
acik olarak vurgulanmaktadir.

Kurum kiiltiirii 6l¢iitleri arasinda 6nemli bir yere sahip olan basari
kriterleri boyutunda elde edilen sonuglar Tablo 6’da sayisal olarak ve
Sekil 6°da gorsel olarak ifade edilmektedir.

Bu acidan KUYAS 1n basart kriterleri arasinda kurum sadakati ve
liyakat 6nemlidir. Kazanci 6n plana ¢ikaran yaklagimlardan kac¢inilmasi
ve kurumsal projelere Oncelik verilmesi gerektigi ifade edilmektedir.

Basariin sadece maliyet kontrolii ve diisiik maliyetle proje
iretmek olmamasi gerektigine inanilmaktadir. Bu yaklasim basarilarin
devamliliginin ve kurumsal stirdiiriilebilirligi destekleyici niteliktedir.
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Tablo 6. KUYAS Basari Kriterleri

Kriterler Mevcut | Hedeflenen | Skor | Strateji
Durum | Durum

Kurumsal basarinin gostergesi olarak
calisanlarin kisisel gelisimi, tak.lm . 55 30 Artirma
calismasi, calisanlarin sadakati ve liyakat
on plandadir.
Kurumsal basarinin gostergesi olarak en
yeni ve 6zgilin projelerin olmasi ve
piyasada yenilikgi ve kurumsal 26 28 Artirma
projeleriyle lider konumda olmasi 6n
plandadir.
Kurumsal basarinin gostergesi olarak
rekabetgi piyasa liderligi ve kazangliolma | 27 23 Azaltma
on plandadir.
Kurumsal bagarinin gostergesi olarak
etkinlik, verimlilik ve disiik maliyete 21 19 -2 Azaltma
dayali proje Uretimi olmasi 6n plandadir.

KUYAS Basari Kriterleri

1

30
s [\ @V CUT
4 2
e Hedeflenen
3

Sekil 6: KUYAS Basari Kriterleri
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Sonug olarak; OCAI tekniginde yer alan ve yukarida agiklanan
altt boyutun o6l¢iim sonuglarina gercevesinde KUYAS’in esnekligi
ve ihtiyathilig1 yansitan bir kurum kiiltiirii yaklasimindan, istikrar ve
kontrolii 6n planda tutan digsal gelismelere doniik Piyasa kiiltiiriine
yonelik degisim siirecinde oldugu bulgusu elde edilmistir.

GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Genel olarak OCALI tekniginde ifade edilen, bir isletmenin tiim
calisanlaritarafindanpaylasilan degerler kurumkiiltiirtinti olusturmaktadir.

Bu ortak degerlerle birlikte gelecege yonelik is planlarinin
olusturulmasinda vurgulanan islemler ve gelecekteki durumlara
karst mutabakatlarin olusturulmasi, is siireglerine dayali degisimlerin
tanimlanmasi gerekliligi ile 6rnek olaylardan yola ¢ikarak gelecege doniik
kararlar ile stratejik eylem plant olusturulmasini kapsayan faaliyetler;
kurumsal yonetim ve kurum kiiltiirii ile kurumun stirekliligine bagh bir
yapinin olustugunu gostermektedir.

KUYAS’1n paydaslar ile birlikte olusturdugu kurumsal yap1 ve
kurum kiltirii, tarihsel siirecte kooperatifierin ortaya ¢ikist ve genel
olarak iktisadi islevleriyle iliskili literatiirdeki orneklerle benzerlik
gostermektedir. Literatiirdeki kooperatif o6rnekleri dikkate alindiginda,
KUYAS’1 digerlerinden farkli kilan en 6nemli 6zelligi, Sermaye Piyasasi
araciligiyla halka ac¢ilmis olmasidir.

Bu agidan KUYAS, Tiirkiye’deki basarili kooperatifcilik
uygulamasina en dnemli Ornektir. Hisseleri Sermaye Piyasasinda islem
goren ve bunun otesinde %100 halka aciklik orantyla bu farklilik “tek”
ornege doniismektedir.

KUYAS’1n hisselerinin Sermaye Piyasasinda islem gérmesine
bagli olarak organizasyon yapisi kurumsal yonetim ilkeleri ile uluslararasi
standartlara gore olusturulmustur. Bu ¢er¢evede KUYAS 1n Tiirkiye icin
tek ve 6nemli bir 6rnek oldugundan hareketle, bu ¢alismada kurum kiiltiirii
ile kurumsal isleyisi arasindaki iliski analiz edilmistir. OCAI tekniginin
kurum kiiltiirii 6l¢tim sonuglarma gore KUYAS’ta kurumsal yonetim
ilkeleri ¢ercevesinde bir kurumsal yapinin olusturuldugu belirlenmistir.
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Bununla birlikte, KUYAS’1n stratejik amac¢ ve hedefleri dogrultusunda
gelecege doniik beklenti ve ihtiyaglar arasinda 6ne ¢ikan unsurlar OCAI
teknigindeyeralanaltiboyutkapsaminda ortayakonmustur. Burada dnemli
olan nokta, yakin gelecekte isletmelerin kurumsal yapisini etkileyecek ve
belirleyecek degiskenlerden birisi teknolojidir. Bu agidan KUYAS 1 bu
alanda hedeflerinin ve yatirimlarinin olmasi, Tiirkiye’de kendine 6zgii bir
is modelinin olmasina yol agacaktir. Bundan dolayr KUYAS, Tiirkiye’de
tesvik ve destek politikalar1 olusturulurken dikkate alinmasi gereken ve
bu yonde incelenmesi gereken Ornek bir kooperatifcilik uygulamasina
sahiptir.
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Ek-1: Kurum Kiiltirl Profili ve Anket Degerlendirme Olgiitleri

a- Kurum Kiiltlird Profili

Esneklik ve ihtiyatliik

i¢csel Perspektif ve Biitiinlesme

Klan Kiiltliri

Operasyonel isleyiste esneklige,
insana 6nem verilir ve misterilere
karsi hassasiyetle yaklagilir.

Adhokrasi Kiiltiirii

Operasyonel isleyisi dissal
gelismelere bagli olarak
konumlandirilir ve oldukga esnek ve
bireyselligin 6n planda oldugu
kurum kiltiriine sahiptir.

Hiyerarsi Kiiltiirii

Operayonel isleyiste i¢sel konulara
odaklanilir ve istikrar ile kontrollin 6n
planda oldugu bir kurum kaltiirine

Piyasa Kiiltiirii

Operasyonel isleyiste dissal
gelismelere bagli olarak konumlanir
ve istikrar ile kontrole énem veren

sahiptir.

kurum kdltiriine sahiptir.

Digsal Perspektif ve Farklilasma

istikrar ve Kontrol

b. OCAI Anket Sorulari

1. Kurumu Diger Kurumlardan Ayiran Karakteristik Ozellikleri

Mevcut
Durum

Hedeflenen
Durum

Kurumun genel yapisi ¢ok insancildir ve galisanlar igin bu
kurum sanki kendi ailelerinin bir pargasi gibidir. Calisanlar
bu kurumda adeta kendini bulur aralarindaki ortak noktalar
ve paylagimlar oldukea fazladir.

Kurum ¢ok dinamik ve girisimciligin 6ne ¢iktigi bir yapidadir.
Galisanlar bu ortamda risk almaya isteklidir ve gerektiginde
risk almaktan gekinmezler.

Kurum genel olarak "sonug odakli" bir yapidadir. En
6nemlisi islerin zamaninda tamamlanmasidir. Galisanlar bu
nedenle ¢ok rekabetgi ve ayni zamanda "basariya odakli"
olarak galismaktadir.

Kurumun gelismis bir kurumsal organizasyon yapisi ve
kontrol noktalari vardir. Kurumsal standartlar ve
prosediirler calisanlar igin temel yol géstericidir.

Toplam
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4. Kurumsal Birlegtirici Unsur Mevcut | Hedeflenen
Durum | Durum

A Kuruma baglilik ylksek diizeyde olup genel olarak karsilikli
giiven ve baglilik, kurumsal birlestirici unsurlarin temelidir.

B Kurumda yenilikgilige ve kisisel gelisime 6nem veriimekte
olup, genel olarak fark yaratmaya yonelik yaklagimlar
kurumsal birlestirici unsurlarin temelidir.

C Kurumda basariya ve hedefe ulagmaya yonelik yaklagimlar
kurumsal birlestirici unsurlarin temelidir.
D Kurumun sahip oldugu yazili politika, prosediir ve is kurallari

standartlari olusturur ve kurumsal faaliyetlerin diizgiin
isleyisinin saglanmasina 6nem verilmesi kurumsal birlestirici
unsurlarin temelidir.

Toplam 100 100

5. Kurumsal Strateji Mevcut | Hedeflenen
Durum | Durum

A Kurumun temel stratejisi kisisel gelisime dayali olup, yiiksek
giiven diizeyi, agiklik ve katilimciligin saglanmasina 6nem
vermektedir.

B Kurum yeni kaynaklar edinilmesini ve rekabetgi yaklasgimlarin
yenilikleri firsata dontistiirmek igin kullanilmasina ve deger
olusturulmasina 6nem vermektedir.

C Kurum rekabetgi yaklagimlari ve basariyi 5nemsemekte olup,
piyasada hedef gerceklestirmeye ve basariya ulasmaya 6nem
vermektedir.

D Kurum genel olarak faaliyetlerinde istikrari ve siirekliligi
onemsemekte olup, verimlilik, kontrol ve faaliyetlerin saglikl
ve diizgiin bir sekilde yiiriitilmesine 6nem vermektedir.

Toplam 100 100
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6. Bagar Kriterleri Mevcut | Hedeflenen
Durum | Durum
A Kurumsal basarinin gostergesi olarak galisanlarin kisisel
gelisimi, takim calismasi, ¢alisanlarin sadakati ve liyakat 6n
plandadir.
B Kurumsal basarinin gostergesi olarak en yeni ve 6zgiin
projelerin olmasi ve piyasada yenilik¢i ve kurumsal
projeleriyle lider konumda olmasi 6n plandadir.
C Kurumsal basarinin gostergesi olarak rekabetgi piyasa liderligi
ve kazangli olma 6n plandadir.
D Kurumsal basarinin gostergesi olarak etkinlik, verimlilik ve
diistik maliyete dayali proje Gretimi olmasi 6n plandadir.
Toplam 100 100
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Ek 2: Kurum Kiiltirii Olgitlerine Gére Strateji Belirleme

Esneklik ve ihtiyathiik

Adhokrasi Kiiltiiri

Adhokrasi Kiiltiiriinii Artirmanin Anlami:
Daha fazla galigan 6nerilerine yer verme
Daha fazla siireg iyilestirme ve yenilik
Daha fazla diistinerek alinan riskler

ilk defa karsilagilan hatalara daha fazla
tolerans

Daha fazla misteri isteklerini dinleme

Klan Kultiirii

Klan Kltiriiniin Artirmanin Anlami:
Calisanlara daha fazla yetkilendirme
Daha fazla katilim ve paylagim

Daha fazla birimler arasi takim
galismasi

Daha fazla yatay iletisim

Daha fazla ¢alisanlara 6nem veren
ortam

Calisanlarin daha fazla takdir edilmesi

Adhokrasi Kiiltiiriiniin Artirilmasi
Asagidaki Anlama Gelmez:

Herkes kendi baginadir

Hatalarin értiilmesi ve gérmezden
gelinmesi

Dusinmeden risk alma

GOziimizi odaklanilan hedeflerden
uzaklagtirma

Klan Kultiriini Artirmak Asagidaki
Anlama Gelmez:

iyilik kiiltari

Standart ve titizlik eksikligi

Zor kararlardan kaginma

©

g \Slzl;:‘:i‘i blr:akm"a ) En yeni ve moda olan konulara para g
2 ga hosgord harcamak 2
= Koordinasyonsuzluk ve bilgi paylasmama E
2 | Hiyerarsi Kiltiiri Piyasa Kiiltiiri -
g Hiyerarsi Kiiltiriiniin Azaltiimasinin Piyasa Kiiltiiriiniin Azaltiimasinin Anlami: ..Z
:;5 Anlami: Miikemmelligin saglanmasi igin stirekli %
2 | Karar alma siireclerinde daha az resmi | ¢alisma 2
g imza prosedri Birinci sinif kurum yapisi E
% Daha fazla merkezi olmayan karar Hedef gergeklestirme K
& | alma mekanizmasi Calisanlarin enerji dolu ve dinamik olmasi é"

Daha az engelleme ve yasaklama Hedeflerle ilgili daha az miyop disiince

Daha az mikro yonetim yapis

Daha fazla yaratici fikirlerin Daha az cezalandirmaya dayali galisma

denenmesi ortami

Biirokrasi ve kagit tistiindeki islemleri

ortadan kaldirma Piyasa Kiiltlriinii Azaltmak Asagidaki

Anlama Gelmez:

Hiyerarsi Kiiltiiriiniin Azaltiimasi Performans igin daha az baski

Asagidaki Anlama Gelmez: Miisterileri dinlemeyi birakma

Olgiim eksikligi s bitirme zamanlarina uymama

Calisanlarin hesap verebilirliginin Kalite standartlarinda disme

kaldirilmasi Daha az rekabetgilik

Kurallara uyulmamasi

Performansin takip edilmemesi

Degisimin desteklenmemesi

istikrar ve Kontrol
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