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COK ULUSLU MIMARLIK ORGANIiZASYONLARINDA TASARIM
YONETIMi VE KULTUR

OZET

Bu caligma, Tiirkiye’de {izerinde ¢ok durulmamis olan tasarim yonetimi kavraminin
cok boyutlu olarak ele alindig1 bir literatiir arastirmasidir. Temelde tasarim yonetimi
yaklagimi ile ¢ok uluslu tasarim organizasyonlar1 igerisinde dogabilecek sorunlarin
esglidimlenme, egskiiltiirlenme yOntemi ve tasarim yoOnetimi yaklagimi ile
coziilebilecegi varsayimina dayanmaktadir. Tasarim sirasinda ¢ok uluslu ortamlarda
dogacak sosyo-kiiltiirel sorunlari, tasarim yoOnetimi ve tasarim yoneticisinin
gorevlerini ve bu iki kavramm kesismesinden dogan organizasyon yonetimini
incelemektedir.

Konuyu ele alirken oncelikle tasarimin ve tasarimcinin temel davranislari, tasarim
siirecinin genel yapisi tizerinden tlizerinde calisilan is kolu ve tirlinleri incelenmistir.

Tasarim yonetimi tasarim yOneticisinin gorevleri lizerinden tanimlanirken, tizerinde
ugrasilmas1 gereken kiiltiir, iletisim, imaj gibi konular hakkinda yapisal bilgiler
verilmigtir. Ayrica hem tasarim yonetimi hem de organizasyon yonetimi konularmin,
tasarim organizasyonlarinda tasarim yonetimi boyutuyla incelenmis oldugu da
sOylenebilir.

Son olarak eskiiltiirliiliilk, demokrasi, oligarsi ve teknokrasi gibi yonetim sekilleri
iizerinden organizasyonlarin yaratacagi baskin ve ¢ekinik kiiltiirlerden, planl sekilde
kiiltlir degistirme tekniklerinden ve ¢ok uluslu ¢alisma ortaminda dogabilecek beseri
ve fiziksel farkliliklarin ¢atisma yerine degere cevrilebileceginden bahsedilmistir.

Konular iizerinde yapilan literatlir arastirmalari, yazarin ¢ok uluslu bir tasarim
organizasyonu olan TAGO Mimarlik bilinyesinde calistigi bes sene icerisinde
yasadig1 sorunlardan derledigi deneyimleri ile birlestirilip sunulmustur.

Bu arastirma tasarim firmalarinda gorev alan yonetim simifina 6zellikle proje
yonetimi ve tasarim yonetimi arasindaki benzerlik ve farklarin goriilebilmesi
acisindan faydali olacaktir.
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DESIGN MANAGEMENT AND CULTURE IN MULTICULTURAL DESIGN
ORGANIZATIONS

SUMMARY

This is a literature research that takes on the design management concept, which has
not quite been focused on in Turkey, on a multitude of levels. It is basically set up on
the design management and the hypothesis that the problems that arise within the
multinational design organization can be handled with synchronization and cultural
change methods and design management approach. It examines the socio-cultural
problems that can arise in multinational spaces, the design management and the tasks
of design manager and the organization management that emerges from the overlap
of these two concepts.

While covering the topic, the behavior of the design and the designer, and the line of
business and the products that have been worked on, were examined primarily.

As design management is defined through the tasks of the design manager, some
structural information were given about the topics that have to be settled on, such as
culture, communication and image. Furthermore, the subjects of both design
management and organization management were examined in the sense of design
management in design organizations.

Finally, several relevant subjects were covered, such as the dominant and recessive
cultures that the organizations will create through administration types like,
democracy, oligarch and technocracy, planned techniques about changing culture and
how social and physical differences that arise in the multinational workspace can be
turned into value instead of conflict.

The literature research about the subjects have been integrated and presented together
with the writer's own experiences that he has compiled from the problems that he
encountered throughout the five years he's work on TAGO Architects, which is a
multinational design organization.

This research will be useful for the design managers who work in design firms in
seeing the similarities and the differences of design management and project
management.
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1. GIiRiS

1.1 Amag

Tasarim elit bir tiretimdir. Her asamasinda bu konuda egitimli ve yetenekli kisilerin
katkilar1 ile iiretilmektedir. Proje liretim siirecinde, projeye kendi ruhu ve degerlerini
katan yetenekli yoneticilerin devreye girmesi ile daha degerli bir hale gelecegi

diistiniilebilir.

Tasarim yoOneticisi bir proje yOneticisinden 6te yaratici kisilerin sevk ve idaresini
kolayca yapabilecek bir tasarim lideridir de. Tasarim iiretiminin her kademesine
hakim, tasarim konusunda yetenekli, ilham verici olmasi, tasarim yoneticisinden
beklenen degerlerdir. Esasen bir iletisim gorevi olan tasarim yoneticiligi tek kisilik
ofislerden giliniimiiziin biiyliyen ekonomisinde yerini alan tasarim organizasyonlar1

icerisinde bir arabuluculuk gorevine dogru ilerlemektedir.

Tasarim yonetimi konusunda Tiirkiye’de bir acik oldugu varsayilabilir. Tasarim
yonetimi ile proje yonetiminin nerede ayrigip nerede birlestigi konusunda kavramlar
halen oturmus degildir. Halen Tiirkiye’de tasarima verilen deger tartisilirken
yoneticisinin hak ettigi pozisyonu sorgulamak belki de erken bir harekettir. Ancak
Tiirkiye insaat sektorii hem kendi pazarinda hem de yurt dis1 pazarinda genislemekte.
Tiirkiye yurt dismma da tasarim hizmeti sunuyor(uluslararast hizmet). Tirkiye
merkezli ¢ok uluslu tasarim organizasyonlar1 kurulmaya baslandi ve ¢ok uluslu yurt
dis1 merkezli organizasyonlar da Tiirkiye’de yapilanmaya basladirlar(¢ok uluslu

hizmet). Bu iki tipin de Tiirkiye acisindan tanimlanmasi geregi dogdu.

Globallesmenin bir sonucu olan ¢ok uluslu organizasyonlar, artik bazi diinya
devletlerinin gayrisafi milli hasilalarindan bile c¢ok olan ekonomik degerler
iretmekteler. Otel zincirleri, igecek zincirleri, biiyilk insaat organizasyonlar1
bulunduklar1 pazarin disinda kar elde edebileceklerini diistindiikleri yeni pazarlara
dogru atilim igerisindeler. Ozellikle Tiirkiye ¢ok uzun siiredir bahsedile gelen
jeopolitik degerleri ile bu atilimlarin kesisim noktasinda yiikselen bir deger halini

almaktadir.



Artik tasarim bireylerin iiretiminden ¢ikip ¢cogul tiretimin, belki de biraz fazla abartili
bir deyisle fordist bir yaklasimm {iriini olmaya dogru kaymaktadir. Hizli {iretimin

gerekleri tasarim iiretimini organizasyonlasmaya itmektedir.

Bu noktada artik tasarim yOneticisinin organizasyon yonetimi teknikleri ile

tasarimlari liretmesi, liretimi kontrol etmesi gerekmektedir.

Biitiin bu durumlardan esinlenen bu c¢alismanin amaci, tasarim yonetimini
gerektirdigi biitlin degerlerle ve gilincel yaklasimlariyla incelemek, okuyucuya
tanitmak; cok kiiltiirlii ortamlarda goriilebilecek sorunlari ortaya koymak ve bu
sorunlarm tasarim yonetimi yaklasimi ile ¢oziillip c¢ozlilemeyecek olmasini

sorgulamaktir.

Calismanin sonucunda edinilmek istenen edim, tasarimi, igleyisini, hareket hizini,
araglarmi, kisilerini, varyasyonlarmi ve biitiin bunlar1 ydonetmenin yOntemlerini
incelemis olmak ve bu isi daha iyi yapip yaptirabilmek icin gerekli donanima sahip

olmaktir.

Biitiin bu arastirma ve veri toplama evrelerinin sonunda en biiylik umut, bir sonraki
asamada, kiiciik, orta ve biiylik tasarim organizasyonlar:t i¢in, yeni bir, ¢ok
fonksiyonlu tasarim yonetimi islem semasi1 Onerisinde bulunabilecek alt yapmin

saglanabilmis olmasidir.

1.2 Kapsam

Bu arastirma, bes ana boliimden olusmaktadir.

Ikinci boliimde tasarimu iireten kisi tasarim isinin kendisi ve tasarim siireci tasarim
yOneticisinin yonetmesi gereken silirecin bilincinde olmasi gerekliliginden yola

cikilarak incelenmistir.

Ugiincii boliimde tasarim yonetimi, tasarim ydneticisinin dzellik ve gorevleri detayli
bir sekilde tamitilmis. Ozellikle kiiltiirel ve iletisimsel gorevleri vurgulanarak bu
konulardaki etkin rolii lizerinde durulmustur. Tasarim yOneticisinin organizasyon
icerisindeki iletisimin temel kanali olma 6zelligi lizerinden, iletisimsel ¢esitlilikten

ve tasarim yonetimi yapilirken kullanilacak teknolojiden bahsedilmistir.

Dordiincii boliimde ¢alisma ortaminda calisilan kisi sayisinin arttikca olusacak olan

oligarsik baskilardan, kiiltiirel problemlerin bunlar1 arttiracak ve destekleyecek



olabileceginden, organizasyonlar igerisindeki baskin ve c¢ekinik  kiiltiir
olusumlarindan, ¢ok uluslu yapilanmalarda dogabilecek beseri ve fiziksel farklardan
bahsedilmistir. Tasarim yOneticisinin tasarim yonetimi yaklasimai ile bir organizasyon
ici ortak Kkiiltirti tasarimi yapabileceginden ve iletisim tekniklerini kullanarak

kiiltiirler aras1 ¢atigmalarin 6niine gegebilme ihtimalinden bahsedilmistir.

Besinci boliimde ¢alisma sonlandirilip degerlendirilmistir.

1.3 Yontem

Bu arastirma, tasarim yOnetimi konusunda yapilan basili, dijital ve deneyimsel
literatiirtin taranmasi ile elde edilen verilerin bir {iriiniidiir. Tasarimin deneyselligi ile
varilabilecegi diisiiniilen farkli sonucglarin kesistigi durumlarin ele alinmasi
gozetilmistir. Konularin anlatimin1  destekleyen oOrnekler, internet ve video

arsivlerinden derlenmistir.






2. TASARIM, TASARIMCI

2.1 Tasarim, Tasarimei ve Yaraticihk

Tasarim kelimesi dilimize, Latincede bir seyi isaret etmek anlamina gelen
“designare” kelimesinden tiireyen bati1 dillerindeki “design” kelimesi ile Arapca goz
Oniine getirme, hayal etme, zihinde canlandirma anlamina gelen “tasavvur”
kelimelerinden tiiretilmistir (Url-1). Tasarim kavrami, hayal kurmak ile birebir
iligkilidir. Tirk Dil Kurumu sozligiinde tasarim kelimesi su birkag sekilde

betimlenmistir:
a)Zihinde canlandirilan bi¢im, tasavvur.
b)Bir sanat eserinin, yapmin veya teknik {iriiniin ilk taslagi, tasar ¢izim, dizayn

c)Gelistirilen bir dizgenin boliimleri arasindaki ¢alisma iliskilerinin, her bir

boliimiin 6zgiil islevleri ayirt edilip belirlenmesi.

d)Onceden goriilenmis olana karsit olarak salt imgelem yoluyla varlik kazanan
$CY.

e)Bir siirecin nasil yapilacagini, hangi birimlerden olusacagini tasarlayip

ayrintilar1 diizenleme isi (Url-2).

Tasarim bir son Uriinii betimledigi gibi bir siireci ya da bir eylemi anlatmakta da
kullanilir. Burada eylemi gerceklestiren kisi tasarimcidir. Tasarimci ya da tasar
¢izimci, bir probleme ¢oziim liretmek lizere yaraticiligini kullanarak gergekte var
olmayan bir sonucu hayal eden kisidir. Tunstall (2000)’e gore yaraticilik ya da
tasarim problemleri yenilik gelistirmek, var olan ¢Oziimsiiz duruma bir seyler
eklemek anlamma gelse de en basit sekli ile bir seyler yapma eylemidir. Yaraticilik,
yaratic1 fikirleri kombine edebilme yetenegi ya da kavramlari daha onceden

yapilmamis sekillerde bir biri ile iliskilendirebilme olarak tanimlanabilir.

Bu arastirmaya konu olan tasarim kavrami, yapi sektoriinde proje elemanlar1 ve
bilesenlerinin diizenlenerek grafik ve yazili dokiimanlarla ifade edilis bigimi ve bu
dokiimanlarin hazirlanmas: icin gerekli olan siirecin organize edilmesidir (The

Construction Specifications Institute, 2005).



2.2 Tasarnim Siireci, Tasarim Uriinleri ve Tasarim Evreleri

Tasarim herkes i¢in farkli asamalardan olusan bir siirectir. Bu siire¢ Tunstall
(2000)’e gore kendisini devamli tekrar eden islemlerin daralan sarmalidir. Swrasiyla
analiz, sentez, uzman incelemesi ve geribildirim islemlerinin arzulanan en i1yi sonuca
ulasincaya kadar tekrarlanmasidir (Sekil2.1). Bu sarmal hi¢bir zaman sifir noktasinda
bulusamaz. Tasarim biten bir siire¢ degildir. Devamli degistirilerek siirdiiriilebilecek
bir paradokstur. Siire kisitlamasi1 getirerek devamli igleyen fonksiyon sisteminden bir

son veri elde edilmesi gerekir (Tunstall, 2000).
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Sekil 2.1 : Tasarim Spirali (Tunstall, 2000, s:23).



2.3 Mimari Tasarim Siireci

Mimari tasarim siireci bir projenin fikir evresinin bitimi ile baglar. Bunu takiben
tasarim i1 safhalara boliiniir. Bu sathalar Amerikan Mimarlar Enstitiisii (AIA)
tarafindan iige ayrilmistir: sematik tasarim, tasarim gelistirme, insaat dokiimanlari.
Miihendisler ortak sdzlesme dokiimanlar1 kurulu (EJCDC), tasarim olusumunu iki
safthada inceler: hazirlik evresi, son tasarim evresi. Amerika tasarla-yap kurulu
(DBIA) da tasarim olusumunu iki sathada inceler: Sematik tasarim, tasarim
gelistirme. Son iki Ornekteki son tasarim ve tasarim gelistirme evreleri, insaat
dokiimanlarmm hazirlanmasmi anlatmaktadir. Ulkemizde ise tasarim siiregleri su
dort asamaya ayirmaktadir: hazirlik ve etiit calismalari, 6n proje caligmalari, kesin

proje calismalari, uygulama proje ¢aligmalari.

Etiit caligmalar1 projenin genel dnermelerinin islendigi bir agsamadir. Bu asamada
mimarlarin ya da miithendislerin tasarimin son halini gézde canlandiracak imgeleri
gerekli verileri toplayarak iiretmeleri beklenebilir. On proje ¢calismalar: etiit projedeki
baslangi¢ halindeki tasarimin gerceklestirilmesi, kesin proje ¢alismalar1 ise gerekli
yapim caligmalarinin yapilabilmesi i¢in yasal belgeleme siirecindeki proje
calismalarin1 tanimlamaktadir. Uygulama asamasinda ise yapinin fenni sartlara

uygun sekilde uygulanmasini saglayacak detay ve dokiimanlar hazirlanacaktir.

Yukarida siralanan siire¢ler miisterilerin tasarimcilara bir fikir getirmeleri ile
baslayan, mimari projenin tamamlanmasi ile biten bir silireci tanimlamaktadir.
Mimari anlamda tasarim gergeklestirildikten sonra yapi1 iizerindeki kullanim
degisiklikleri ya da yikim ve yeniden kullanim projeleri, yapmin tasariminin bir

parcasi olup 6ngoriilmemisler ise, bu tasarimlar kendi baslarma birer projedir.

Tasarim isinin 6zgiilliigli geregi her siire¢ kendi i¢inde degerlendirilmelidir. Tasarim
siirecleri her projenin, tasarimcisina, siirecine, yerine, mal sahibine ve teslim
metoduna gore degisiklik gosterebilir. Bunlar1 ayr1 tutarak tasarim siirecini en temel
hali ile betimlemek gerekirse sirasiyla; problem, ¢oziim, ¢ikis ve tekrar ¢oziim
dongiisii seklinde 6zetleyebiliriz. Temelde tasarim, durak noktalarindan olusan sure
ile tanimlanan bir sonu¢ ve bu siirecin kendisidir. Tasarim iiretilir, sonug
degerlendirilir daha sonra tekrar tasarlanir. Bu fonksiyonda bina Emmit (2007)’ye
gore mal sahibi degerleri arsa ve durumun degerleri ile tasarimcinin degerlerinin

kesisimidir (Sekil2.2-Sekil2.3).
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Sekil 2.2 : Kontrol ¢ikislar1 ve kisitlamalar (Emmit, 2007, s:36).
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Sekil 2.3 : Mimari proje degerleri (Emmit, 2007, s:23).



2.3.1 Yapi sektoriinde tasarim hizmeti gorev ve iiriinleri

Yap1 sektorii somut bir iirlin lizerine kuruludur. Bu iirlin yapinin kendisidir. Her
irliniin oldugu gibi yapmin da bir yasam dongiisii vardir. Bir yapmin yasam
dongiisii: Fikir evresi, tasarim evresi, yapim evresi, kullanim evresi ve yikim evresi
seklinde siralanabilir. Bu yasam dongiisii icerisinde, ¢esitli sathalarda yapi ile istirak
eden bircok aktdor ya da meslek grubu vardir. Bunlar: yatirimcilar, maliyet
analizcileri, mimarlar, miithendisler, lireticiler, pazarlamacilar, isciler, kullanicilar vb.
seklinde gesitlendirilebilir. Bu aktdrler yapi liretmek icin bir araya gelir ve iriini
ortaya cikarwrlar. Her iirlinlin oldugu gibi iiretildigi donemin ve ireten kisilerin

degerleri, bu degerlerin kombinasyonu yap: iirliniiniin son halini sekillendirir

(Sekil2.4).

- Islev
i;:ﬁli«;alar Boyut
Gii

Sembolizm 'Inszat
I;mrﬁllw Malzemeler <:| Stiregler Teknoloji

a2 -r —

T~ Dayamklilik
Dokl{ 2 /\ (‘ \ \ | [/ f s, Kullamm dmrii
Estetik f % ‘L‘ LL] / /. 5 Bakim
Kullamer memnuniveti \'/V MUSTERILER *\ﬁ{ Ener;ji tilketimi
Par karsihEinda deger Siiregler
Iéli;lla::ll's]ilhk Ergonomi
venli Antropometri

;I're lif haklk: Ozel ihtiyaglar

asa

Tal

Sdzlegmeler Ter?i,hler
so?troller Istekler

atirim Algt
Kalkinma \ AN / Psigkolo"
Pazarlama / P URETICILER A\ N/ ; Stroton
2 3/ ST T AN Detisim
Uretim k/ Vi .' ? W ‘ E o v\ e, Y énetim
Dagitim <L oft ' Programlama
Reklam Sekil - Goriinils Zaman
Sat1§lar Bulunabilirlik
Mfihyetler Tekrar
Kar Standardizasyon

Sekil 2.4 : Uriin Tasarimi Cemberi (Tunstall, 2000, s:17).

Bu aragtirma yap1 liretiminde tasarim {iriinii ortaya ¢ikaran organizasyonlari, onlarin
hizmetleri/iiriinleri lizerinde yogunlagmaktadir ve yapimda tasarimi iki sekilde ele

almaktadir:
a)Uretim icin gerekli bilgileri olusturan iiretimsel tasarim

b)Uretim organizasyonunu tanimlayan yonetimsel tasarim



Uretim igin gerekli bilgileri olusturan iiretimsel tasarmm, mimarlar, miihendisler,
malzeme {ireticileri gibi iiretilecek iiriinii 6nceden tanimlayan is gruplarmin verdigi
tasarim hizmetini anlatmaktadir. Ornek olarak Bu hizmetlerden biri olan mimari
tasarim hizmetine yogunlagmak gerekirse, mimarlik hizmeti vermek ile mimarlk
egitimine sahip olmak arasindaki ayrimi vurgulamak gerekir. Mimarlik egitimi almis
bir kisi yapr sektoriinde iriinli olusturan herhangi bir grubun igerisinde de
bulunabilir. Burada vurgulanan, yapinin mimari tasarim hizmetini veren mimarlik
organizasyonlariddir. TMMOB Mimarlar Odas1 en az hizmet bedeli hesaplama
cetvelinde, yap1 iiretiminde mimari tasarim hizmetlerini siralamis ve bu hizmetlerin

biitlin i¢cinden almalar1 gereken paylar1 belirlemistir(Cizelge2.1)(Url-3).

Cizelge 2.1 : Mimarlar Odasinca Belirlenmis Mimarlik Hizmetleri Cizelgesi.

Mesleki Uygulama
Proje Hizmetleri Oran | Hizmetleri Oran
Hazirlik ve Etiit Calismalari 5% Mesleki Kontrolliik Hizmeti 48%
) Yapildi Projesi-Orijinallerin
On proje ¢aligmalari 15% Teslimi 3%
Kesin proje ¢aligmalari 20% Kesin Hesaplar 6%
Uygulama proje ¢aligmalari 30% Kabul Teslim 3%
Sistem ve montaj detaylar 10% Fenni Mesuliyet Hizmetleri
. Fenni Mesuliyet Hizmetleri
Imalat detaylar1 10% (TUS) 27%
Teknik sartnameler 2% Kabul Teslim 3%
Metraj Kesif Maliyet Analizi 5%
Ihale Belgelerinin Hazirlanmasi 1.50%
Thalenin yapilmasi 1.50%

Cizelgede de gozlemlenebilecegi gibi mimari tasarim hizmetinin son iirlinii en basit
hali ile bir takim dokiimanlar ve yapim isinin bu dokiimanlara uygun olup

3

olmadigmin kontroliidiir. Iste tam bu noktada “tasarim” ile “yapim” eylemlerinin
driinlerinin bagkalasimi gézlenmektedir. Tasarim dokiimanlar1 gercegi olmasalar da

yapinin bir halidirler.

Uretim organizasyonunu tanimlayan ydnetimsel tasarim, tasarim organizasyonunun
tanimlanmasi igidir. Bu tanimlama, organizasyonun amaci ve imajmdan igyapisina,
kiiltliriine varincaya kadar organizasyonun tamimlanmasidir. Yine de su gercek
unutulmamalidir ki tasarim organizasyonu her proje icin yeniden tasarlanan bir
iletisim agidir. Bu agm kesin ¢izgilerle tanimlanmasi iirliniin monotonlagmasina

neden olabilir. Tasarim yonetimi duruma gore bu baglarin kuvvetini sevk ve idare
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edebilme yetenegi gerektirdiginden bu arastrmanin ileriki sathalarinda bu asamada

aliman gorev ve yetkilerden detayli bahsedilecektir.
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3. TASARIM YONETIMIi ve ESGUDUMLULUK

3.1 Tasarim Yénetimi Kavram, Tarihsel gelisimi ve Ozellikleri

Tasarim tirlinii olusturulmak i¢in yapilan yonetimsel aktiviteler biitliniine tasarim
yonetimi denir. Gorb (1990), tasarim yonetimini “bir sirketin hedeflerine ulasmasima
yardime1 olmak iizere, mevcut tasarim kaynaklarinin {iriin yoneticilerince etkili bir

sekilde kullanilmasidir” seklinde tanimlamaktadir (Mozota, 2003).

PRM (2005)’e gore tasarim ydneticisi tasarim grubu i¢inde tasarimi idare eden proje
yoneticisidir (The Construction Specifications Institute, 2005). Bu ifade bazi
yonlerden eksik kalmaktadir. De Mozota bu konu hakkinda “kiiciik 6l¢ekte gercekten
tasarim yonetimi ile proje yonetimi kesisip aynilagsa da biiyiik Olgekte kesinlikte
ayrigsmaktadir” ifadesine yer vermistir. Emmit (2007) proje yoneticileri ile tasarim
yoneticileri arasindaki iligkiyi sekil3.1°deki gibi tanimlamaktadir. Buna gore
organizasyon icerisinde tasarim yoneticisi ofisin bir parcasi oldugu halde projeler ve
proje yoOneticileri onun altinda yer almaktadir (Sekil3.1). Zira daha sonraki
boliimlerde de tanimlanacagi lizere tasarim yoOneticisinin gorevi tasarimin ya da

projenin iizerinde ofisin biitlinii, yapis1 ve ofisin dis1 ile daha ¢ok ilgilidir.

Tasarmm
Yoneticisi

Proje
Yoneticisi

Proje
Yoneticisi

Proje
Yoneticisi

Proje
Yoneticisi

Sekil 3.1 : Tasarim yoneticisi proje yoneticisi iliskisi (Emmit, 2007, s:24).
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Tasarim yonetimi kavrami baslangicta endiistriyel bir islev olarak ortaya atilmistir.
De Mozota (2003)’e gore tasarim yonetimi 1960°larda ingiltere’de bir iletisim gorevi
olarak baslamistir. Bu tarihlerde tasarim yOnetimi sozii, miisteri ile tasarim ajansi
arasindaki iligkilerin yonetimini tanimlamak i¢in kullanilmaktaydi. Burada mimari
anlamda bir tasarim yonetiminden ziyade biiyiik 6lgekli ve seri lireten fabrikalardan
ve endiistriyel tasarimlarin yonetiminden bahsedilmektedir. Bu basit iletisim roliiniin
firmalara katti31 deger fark edildikten sonra 1966 yilinda Michael Farr’in da belirttigi
iizere, tasarim ajansi ile miisteri ile olan 1iyi iligkileri korumak amaciyla sirket i¢inde

bir tasarim miidirliigii kurulmasina kadar ilerlemistir (Mozota, 2003).

De Mozota (2003)’e gore tasarim yonetimi diger proje yonetim modellerinden daha
yumusak olan yapisi ile ayrilmaktadir. Yaratici insanlarin yonetime kars1 verdikleri

tepkilerden dogan bu esneklik tasarim yonetiminin genel karakterini yansitmaktadir.

3.1.1 Yaratici insanlar yonetmek

Yaratict insanlarin  yaraticiliklarint ~ 6ldiirmeden, devamli iiretime devam
edebilmelerini saglamak amaciyla sevk ve idare edebilmek, oldukca mesakkatli bir
altyap1 ¢alismasi gerektirmektedir. Bunu saglamak amaciyla, dogru tanimlanmis bir
yap1 icerisinde, Ozgirliiklerin dengelenmesi ile sirket icindeki ¢aligma gruplarinin
daha dnceden tanimlanmis karakterlerden teskil edilmesine ve yaratici iiretim hizini
arttiran bilgi birikimlerinin edinilip, ¢alisanlarin yeteneklerinin olusturulmasi-
gelistirilmesine kadar varan bir islem agi gereklidir. Verimliligin devamliligini

saglayacak fiziki ortamin saglanmasi ise basli basina bir sorundur.

Emmit (2007)’ye gore yaratici insanlar1 yonetebilmek i¢in ilk basta ofis i¢ine dahil
edilecek insanlarin se¢iminde bulunmak gereklidir. Bu se¢im ve egitim siire¢lerinin
basinda bulunmak sirketin verdigi hizmetin kalitesini kontrol edebilmeyi yaninda
getirecektir. Iyi yonetilmis bir profesyonel servis sirketinin basarisi, birbirini
baglayip tamamlayan bir¢cok entelektiiel sermayeye ve bunlar1 biriktirebilmeye
dayanmaktadir. Bunlar temelde insan kapitali ve sistem kapitali, miisteri kapitali ve

birlikte calisma kapitali olarak parcalanabilir (Emmit, 2007).

Insan kapitali, bilgi ve yetenekleri ile insan beyni i¢inde biriktirilmis deneyim ve
gorgli biitlinlinii tanimlar. Bu aktiviteler firma tarafindan sahip olunamaz sadece

kiralanabilirler.
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Sistem kapitali, firmanin geg¢mis projelerdeki deneyimlerini edinimlerini kiiltiir

birikimini, bilgi sermayesini anlatmaktadir.

Miisteri kapitali, firmanin miisterileri ile olan iligkilerini, miisterilerle olan ortak

birikimlerini tanimlar.

Birlikte calisma kapitali ise firmanin cesitli projelerde birlikte calistigi diger kisiler

ya da firmalar ile ortak birikimlerini betimlemektedir (Emmit, 2007).

Emmit (2007) iyi yapilandirilmis bir tasarim firmasinda iiriinii elde edebilmek ic¢in
degisik ge¢mislere ve yeteneklere sahip insanlarin ofisin kombine bilgisi lizerinden
iretim yapacagini belirtmistir. Bu g¢esitlilikte bir tasarim firmasinda bulunmasi

gereken calisan tiplerinin; bulucular, diisiiniiciiler ve isleyiciler olacagini belirtir.

Bulucular sirkete miisterilerden 1s getiren kisileri, disiiniicliler proje ile
baslangicindan basarili bitisine kadar ilgilenen, idare eden ve yoklayan kisileri,
isleyiciler 1ise gercek anlamda mimar miihendis gibi isi yapan kisileri

betimlemektedir (Sekil3.2) (Emmit, 2007).

Sekil 3.2 : Ofis rolleri (Emmit, 2007, s:198).

Bu rollerin ve ofis kiiltlirliniin dogru tanimlanmasi, dogru oranda insanin istthdam

edilmesi yaratici insanlardan verim alabilmek i¢in gerekli baglica unsurdur.

Ikinci temel unsur ise calisanlarin akli verimliliklerini saglama sorunudur. Asir
calisma ve stresten yorgun diismiis biinyelerden daha fazla tasarim {retimi
yapmalarin1 beklemek yanlis olacaktir. Hizmet sektoriiniin cogu alaninda goriilecegi
gibi tasarim hizmeti veren sirketlerde de psikolojik sorunlar ve tatmin edilemeyen

istekler, sik i degistirme ya da firma bakis acisiyla yetismis c¢alisan kaybetme
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sorununu dogurur. Bu sorun, duruma gore bir kayip olsa da bazen degisim getirmek
icin gereklidir de. Ofis i¢inde eskiden beri var olan calisanlar yeni sistemlerti,
yapilanmalar1 kabullenmede ya da bu sistemlerin oturmasinda eski aliskanliklar1 ile
sorun olusturabilirler. Siiphesiz ki uzun sure belli bir kiiltiirde ¢aligmis her firmada
degisime kars1 bir direng olacaktir. Bunun digsinda isleyici olarak tabir edilen tip
calisanlarin gilinlilk aligkanliklar1 iginde tasarim verimliligini yitirebilecekleri de

gozlenen bir durumdur (Emmit, 2007).

Kalabalik ¢alisma ortamlarinda alt sosyal gruplarin olusmasi kag¢milmaz bir
sorundur. Bu alt sosyal gruplar arasindaki ¢cekismelerden dogan stres uyumlu ¢alisma
ortamini etkilemektedir. Bu agidan da ofis igerisinde birlik beraberlik ve dayanisma
ortaminin saglanmasi, calisanlar arasinda empati giiciiniin arttirilmas1 ve ¢alisan

moralinin yiiksek tutulmasi gereklidir.

Yaratict insanlar i¢in ¢ozlimler iiretirken devamli geribildirim alinmasi gerekir. Bu
kisiler devaml fikir iiretme aligkanligi ile iiretilen ¢6ziim icerisinde her zaman
kendilerine 6zgii bir problem bulup bulunan ¢oziimii degistirmek geregi ya da istegi
duyacaklardir. Bu 6rnekten yola ¢ikarak ¢aligma ortamini ele alirsak tasarim yapilan
ortamlarda ister acik ister kapali calisma ofisi tanimlaniyor olsun yaratici insanlara
kendilerince degistirebildiklerini diisiinecekleri tanimli alanlar tahsis etmenin yarari
goriilecektir. Kisilerin ayrisip birlesecekleri esnek tasarimlari tercih etmek tasarim
ofisleri i¢in dogru olacaktir. Kat1 kurallar ve ¢ok fazla tanimlanmis ofis kiiltiirleri
mimari tasarim i¢in uygun diismemektedir. Tasarimcilarin projeye ya da duruma
gore Kkiiltlirlerini adapte edebilmeleri, zekélarini ortaya koyabilmeleri bununla

beraber belli bir ortak paydadan ¢ikmamalarinin saglanmasi ile birlikte gereklidir.

Yaraticilik 6zgiir bir irade ile beslenir. Bunun kisitlandigi durumlarda {irtin degeri

dogru orantili olarak diisecektir.

3.1.2 Yaraticih@in iiriin degerine etkileri

De Mozota (2003) {iriin degerini miisteri tatmini lizerinden anlatmaktadir. Buna ek
olarak pazarlama unsurlarmin tiretimdeki 6nemini vurgulamistir. Buna gore {iriin ile
miisteri arasindaki semiyotik iletisim, liriiniin basarisinda 6nemli rol oynamaktadir.
Tasarim sektorii her an yeni katilimcilarla kalabaliklagan bir sektordiir. Bu sektorde
var olabilmek icin sirket stratejisini dogru belirlemek gereklidir. Firmalar tasarim

hizmetinde ©ne ¢ikabilmek i¢in Oncelikle bir pazarlama stratejisi belirlemek
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zorundadirlar. Buna gore bir sirket Oncelikle nasil algilanmak istedigine karar
vermelidir. Calisanlar1 ile birlikte biitiinciil hareket edebilen uyumlu sirketler bu
asamada digerlerine gore One c¢ikacaklardir. Markalagsmak, belli bir vizyon
dogrultusunda tiiketici goziindeki algisal izlenimi pekistirmek Onemli bir

gerekliliktir.

Uriinii digerleri arasinda daha degerli kilan yaraticilik, bir markanmn diger markalar
arasinda da One cikabilmesine biiyiik katkida bulunacaktir. Tasarim yoOneticisi
yaraticiligin degerini bilen biri olarak firma vizyonu ve misyonu belirlenirken
kalitenin, tatminin yani sira yeninin yaratict olanin da marka degerinin i¢ine

katilmasinda Oncii ve 1srarct olmalidir.

3.2 Tasarim Yonetimi Modelleri (Cesitleri)

Emmit (2007) tasarim yonetimi modellerini, tasarim atdlyesinin yonetimi bolimii
icinde anlatmaktadir. Orada anlatildig1 sekilde tasarim yonetimi modellerini

asagidaki gibi 6zetleyebiliriz.

Uretim siireci tamamen anlasilmamis olursa yonetimi zor olabilir. Hatalar yapilir ve
hatalarin diizeltilmesi yaninda firmanin itibar1 da zedelenebilir. Yonetim harekettir.
Yaraticiligin 6zgiirliigiinii 6ldiirmeyen kalite yOnetimi araglar1 gibi yOnetimsel
kontrol tabanlar1 gereklidir. Bu tabanlar tasarim ofisine gore ¢ok 6zgiirden ¢ok kati
tanimlanmisa kadar degisik kontrol seviyesinde olabilir. YOnetim sisteminin tepeden
inme olmas1 ofisin ¢aligma diizenine tam oturmayacagindan asagidan yukari dogru

bir degisimin uygulanmasi daha uygun olabilir.

Tasarim yOneticisi birebir bagli olsa da sirketin karliligi ile ilgilenen yonetimsel
kademelerden biri degildir. Bunun tam tersi olarak tasarimcilar ile idareciler
arasindaki catigmay1 Onleyen bir dengeleyici gibi arada bir noktadadir ve gorevi
yaraticilig1 koreltmeyen tasarimin 6zgiir ruhuna denk diisecek bir yonetim sistemini
tayin etmektir. Iyi bir tasarim ydnetimi, yonetimin kontroliinii elinden kacirmadigi
ancak tasarimcilarin da 6zgiir hissedecegi bir sistemi kurgulamaktan gecer. Ancak
tabii ki bu sistem her ofis i¢in tanimlanmis i¢ ve dis iligskilerine gore degisiklik

gosterecektir.

Basitce ofisin yonetimsel yapisini tanimlayan, g¢alisanlarin yeteneklerini ve ise

kendilerini adamalarini saglayan ve ofisin miisteri ve diger proje katilimcilari ile olan
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iliskilerini diizenleyen kalite kontrol araglar1 kullanmak, tasarim yonetimi modelleri
i¢cin bir temel olusturacaktir. Bu kalite kontrol sisteminin basarili olmasi i¢in biitiin
calisanlar tarafindan tam ve dogru anlasilmasi, proje teslim siirecindeki prosediirleri
tanimliyor olmasi, tasarim siirecini kontrol edebiliyor ve siire¢ igerisinde belgelemeyi
kalite kontrol planina gore yapiyor olmasi, biitlin ¢alisanlar i¢in bir egitim program
iceriyor olmasi ve kriz durumlarinda devreye girecek bir risk yonetim sisteminin
bulunmas1 gereklidir. Buna ragmen son iriiniin tanimlanmasindaki tasarima 6zgii
belirsizlikler bu araglar icin gerekli olan asamalarin tayin edilmesinde giicliikler
yaratabilir. Her proje i¢in uygulanabilecek olan ve ofiste bash basma bir kalite
yoneticisi ile kontrol edilecek bir kalite yonetimi sistemi, biitiin projelerin beklenen

standartlarin izerinde degerde olmasina yardimei olacaktur.

Bir¢ok fraksiyonu olsa da temelde iki adet tasarim yonetimi modeli mevcuttur.
Bunlar geleneksel model ve siralt model olarak adlandirilir. Her modelin yerine gore
avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir. Belki sirali model i¢in daha yararli olsa da firma
calisanlarinin yetenek ve deneyimlerini siralayan bir ¢izelge olusturulmasi her iki
modelde de tasarim yOneticisi i¢in elzemdir. Bu ¢izelgeye gore her calisanin projeye
katilim durumlarmi yetenek ve deneyimlerine gore kontrol ve koordine etmek daha
dogru/kolay olacaktir. Calisanlarin durumlarindaki degisimlere gore diizenli olarak

bu cizelgelerin yenilenmesi gereklidir (Sekil3.3).

Digiik

Yoénetim

e Tasanm/Y 6netim
Teknoloji/Y dnetim Becerileri

Becerileri O
A5

Al } zf”ks ek O

_// \‘w\\ A3
o S
A Sy,
7 Ap e
Teknoloji > <Y dnetim
/./y’ \\
s A6 R
Diigiik O Disiik
A2

Teknoloji/ Tasarim
Becerileri

Sekil 3.3 : Calisanlarin yetenek ve deneyimlerini haritalamak (Emmit, 2007, s:228).
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3.2.1 Klasik model

Klasik model bir mimarin bir proje lizerinde son teslimine kadar biitiin asamalariyla
ugrastig1 modeldir. Cok genis bir uygulama alan1 vardir. Kolayca her projeye adapte
edilebilir. Projenin basaris1 o mimarin kigisel becerileri ile dogrudan iligkilidir. Bu
ylizden proje katilimcilarinin projenin her asamasi i¢in bilgi ve deneyim sahibi
olmalar1 beklenir. Avantajli oldugu taraflar1 bir kisinin kontroliinde gerektigi yerde
profesyonel yardim verebilecek katilimcilar eklenerek proje siireci basindan sonuna
kadar dogru sekilde kontrol edilebilir. Tasarim yoOneticilerine bir kisi veya ekip
iizerinden projenin sikistig1 noktalarda miidahale etmek isi diisecektir. Tasarimin
sonda varmasi istenen seklin basindan sonuna kadar kontrol edilmesi saglanir. Bu
yaklagim ile projenin biitiin safhalarma hakim yetkin mimarlarm yetigmesi de

saglanacaktir (Emmit, 2007).

Dezavantajlar1 ise biiylik ofislerde uygulanmasmin zor olmasidir. Yetenek israfina
neden olabilir. Tasarim yonii kuvvetli bir tasarimcinin, baska tasarim sorunlari ile
ugrasacagl yerde hakim olmadig1 ya da ilgi duymadigi uygulama problemleri ile
bogusmak zorunda kalmasi, firma i¢in o kisinin yeteneginden siirekli
faydalanamamak anlamma gelecektir. Projelerin basarismi biitiin alanlarda yetkin
olmayan bir mimara baglamak da miisteri ofis iliskilerini tehlikeye atabilecek bir
durumdur.  Calisanlarin isten ayrilmasi durumunda dile getirilmemis ya da
belgelenmemis olabilecek bilgi ve deneyimlerin kaybi da kaginilmaz olacaktir

(Emmit, 2007).

3.2.2 Siralh model

Bu model, yetenek varyeteleri i¢cinde benzer yeteneklere gore gruplanmis ekiplerin
tasarim yoOneticisi altinda {iretim yapmalarina dayanmaktadir. Sirali modelde
projelerin dort ana sathaya ayrildigi1 Kabul edilir. Bunlar; bilgilendirme, tasarim,
iretim bilgileri ve insaat. Her satha i¢in konusunda uzman kisilerin bulunmasi
gereklidir. Tabii olan bu kisilerin hepsinin mimar ya da miihendis olmasmi
beklememektir clinkii mimar ya da miihendislerin sahip olmasi gerekmeyen
yetenekte kisiler de projenin cesitli sathalarinda gérev yapabilirler. Bu sekil dorde
bolme yaklasimmin orta ve biiyilk boyutta ofislerde uygulanabilir oldugu
belirtilmektedir. Daha biiyiik 6lgekli ofislerde buna ek olarak proje i¢cin bir finansal
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boliim, goriismeleri yoneten toplant1 yoneticileri ya da daha 6zellikli kararlar1 almak

iizere ofis i¢inde gorev verilecek uzmanlar devreye girebilirler (Emmit, 2007).

Sirali modelde her sathanin kendi yetenegine gore proje ilizerinde devreye girecegi
bir sira ve buna ayrilmig 6zel yOnetici ve calisanlar1 vardwr. Firma, i¢ miisteri
tanimlamalar1 yaparak sira ile bilgiyi bir takimdan digerine aktarwr. Bu bakimdan
sirket i¢cinde iletisimin dogru ve temiz igliyor olmasi hayati 6nem tasir. Biitiin karar
degisikliklerinin herkese zamaninda iletilmesi ve proje iizerindeki degisikliklerden
daha Onceden proje lizerinde gorev yapmis olan takimlarin bilgilendirilmesi de
gereklidir. Bu konuda yapilabilecek oOnlemler ileriki boliimlerde daha net

aciklanacaktir (Emmit, 2007).

Sirali modelin baglica avantaji yetenek kaybinin yasanmamasidir. Daha onceden
benzer siireclerden gecildigi i¢in her uzman grup bir isin takriben ne kadar siirede
bitirilecegine hakim olacaktir. Su acik bir gercektir ki firmalar teklif verdikleri islerin
hepsini yapamamaktadirlar. Aym1 zamanda miisteriler de duruma gore her sathayi
ayni ofis ile calismay1 istemeyebilirler. Ac¢ik bir gercektir ki proje safhalari
birbirinden farkl siireler gerektirir. Uygulama ekipleri bir isin ingaat dokiimanlarimni
hazirlarken ayni siirede tasarim takimlar1 belki de on farkli is iizerinde teklif
hazirlayabilirler. Ayni zamanda tedarik acisindan belli bir sathada yogunlasma
oldugunda firma sadece o sathada deneyimli yeni ekipleri donemsel olarak istihdam

edebilmektedir (Emmit, 2007).

Baslica dezavantajlarmi siralamak gerekirse en 6ne ¢ikan, siirecin genellikle yanlis
tanimlanmis olmasidir. Tasarimcilarin iriin tizerinde kurdugu aidiyet bagi siirecin
her sathasini idare etmeleri gerektigi hissini dogurur. Bu durumun onlenmesi i¢in her
safthanin birbirinin yetkinligine giivenmesi ve projeyi bir proje, kendilerini de sahip
yerine katilime1 olarak tanimlayabilmeleri gereklidir. Proje siirecinde bilgi
aktariminin diizgiin islemedigi durumlarda son iiriinde basta beklenenden daha farkli

sonuglarin dogabilecegi bir ger¢ektir (Emmit, 2007).

Uygulamada, yazarin gozlemledigi bu iki modeli karistirip bir ortak model
uygulamasinin da mevcut oldugudur. Bu gozleme paralel olarak benzer bir
nitelemeyi Bilgiitay (1998) bu modele tam hizmet modeli ismini vererek yapmuistir.
Buna gore takimlar tanimli iken projelere basindan sonuna kadar hakim olacak olan

birer proje yOneticisi (yliriitiicii) atanmaktadir ve projenin durumuna gore tasarim
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takimlar1 ya da uygulama takimlar1 projeyi devralirken proje yoOneticileri sabit
kalmaktadir. Tasarim yoneticisi ise proje yoOneticisinden aldig1 raporlar ile proje
toplantilarina zaman zaman, gerekli oldugu noktalarda katilarak projenin basindan
sonuna kadar ilerleyen siirecini kontrol etmektedir. Bazen bu bilgi aktariminin sona
kadar devam etmesini saglamak isi bir proje yoneticisinden ziyade yonetici olmayan
ama her asamada yardimci olabilecek bir mimarm ya da miihendisin projenin
iletisiminden sorumlu yiiriitiicii olarak atanmasi ile de ¢6ziilmektedir. Bu sekilde
bilgi aktarimi kontrol edilirken proje yoneticilerinin iizerindeki yiik hafifletilmis

olacaktir. Bu tip yapilanmalarda iletisimin saglam kurulmus olmasi ¢cok 6nemlidir.
Iki modeli sematik olarak karsilastirmak icin Sekil3.4 incelenmelidir.

Siral1 Model
Proje 1

Al % A2 % A3 % |
Proie 2 | Al % AD % A3 % |

Proie 3

| Al % A2 % A3 % |

Geleneksel Model
Proie 2

NN || L
L~ || || L
[ as || || L

Lejant
A: Mimar

v Ara
% etkinlikler
Sekil 3.4 : Geleneksel ve sirali modellerin karsilastirilmasi (Emmit, 2007, s:227).
3.3 Tasarim Yonetimi Gorevleri

Tasarim yoneticisini, gérevlerini sayarak tanimlamak gerekirse; dncelikle gorevlerin
ikiye ayrildig1 gozlemlenebilir. Bunlar; Tasarimla birebir iligkili olan gorevler ve
tasarim iiretmeye yardimci olacak idari gorevlerdir. Ancak siralamada bunlar
birbirinden ayirmaya ve smiflandirmaya gerek duyulmayabilir. Nitekim bu gorevler

birbiri ile girift ve iligkilidir.

21



3.3.1 Organizasyon tasarimi

Organizasyon tasarimi bir firmanin elindeki insan kaynaginin firmanin amaci
dogrultusunda diizenlenmesi i¢-dis iliski ve yapilarmin tanimlanmasidir. S6z konusu
olan tasarim organizasyonu ise tasarim Uretimini kontrol ve firmaya liderlik eden

tasarim yoneticisinin belirleme ve tanimlama yapmasi gerektigi soylenebilir.

Organizasyon tasarimi yapilabilmesi i¢in bir firmanin hedeflerinin dogru tayin
edilmis olmasi gereklidir. Firma i¢in bir strateji gelistirilmis olmali, firmanin
degerleri anlasilmis olmali ve kriz durumunda yapilmasi gerekenler 6nceden

planlanmis olmalidir.

3.3.1.1 Strateji yonetimi

Emmit (2007)’de belirtildigi gibi yonetim eylemdir/harekete ge¢cmektir. Harekete
gecmek i¢in bir yon tayin etmek gerekir. Nereye gidilecek? Oraya nasil gidilecek?
Strateji askeri anlamda sonug¢ almak i¢in sevk ve idare, harekatlarin planlanmasi
anlamina gelmektedir (Url-2). Coskun (2007) stratejik yonetim ders notlarinda da
belirttigi gibi sirketlerde ii¢ diizeyde kararlar verilmektedir; Operasyonel/eylemsel

diizey, taktik diizey ve stratejik diizey (Sekil3.5) (Coskun, 2007).

Zaman Karar Diizeyi Yonetim Diizeyi

Uzun Dénem / \ Ust Diizey Yon.
S — e —— -

Stratejik
Karar

Orta Donem / Tukkik Korar \ {f}l'ta\lv\'ademe
4 te ) s 011

KisaDonem | o Evlemsel Karar \ Alt Diizey Yon.

Sekil 3.5 : Stratejik Kararlarin Zaman ve Yonetim Boyutu tablosu (Coskun, 2007).
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Buna gore stratejik kararlar uzun vadeli, biitiinii ilgilendiren, miinferit boliimler
yerine biitiine miidahale edecek diizeyde verilen kararlardir. Stratejik yOnetim

stirdiirtilebilir bir rekabet {istiinliigiinii amaglar (Coskun, 2007).

Naoum (2001) stratejinin organizasyon aktivitelerinin ait olduklar1 cevre ile
karsilastirilmali olarak uyusturulmalari oldugunu belirtmis; organizasyon stratejisinin
sadece cevre veya eldeki kaynaklardan degil ayni zamanda organizasyon i¢inde
bulunanlarin deger ve beklentilerine gore de belirlenmesi gerektigini vurgulamistir.
Burada yap1 sektoriinde verilebilecek stratejik kararlara ornek olarak; yapi tipinde
uzmanlagsmak, market biiyiikliiglinii, miisteri tipolojisini daraltip genisletmek, iiriin
degerinde degisiklikler yapmak ya da bir baska organizasyon ile ortaklik i¢cinde
hareket etmeye baslamak gosterilmistir. Operasyonel ve idari diizeydeki kararlar bu
stratejik kararlar iizerinden yeniden diizenlenip yeni genel yapiya gore tekrar

kurgulanacaklardir.

Tasarim yoneticisi bir iist diizey yonetim gorevlisi olarak bu kararlarin aliminda
birebir etkilidir. Tasarimcilarin deger ve yeteneklerine hakim biri olarak tasarim
organizasyonlarmin kendilerine uygun olan stratejileri belirlemelerine ya da yeni
stratejilerde kendilerinde bulunan eksikleri belirlemede en yetkili kisidir. Su bir
gercektir ki endiistriyel tasarim yapilanmalarindaki gibi tasarimin ve idarenin tam bir
ayrilik igerisinde bulundugu durumlarda, finansal kararlar tasarim ydneticisinin
islerinin tamamini kapsamasa da, cogu mimarlik organizasyonunda goriilen odur ki
tasarim yOneticisi ayni zamanda organizasyonun en yiiksek dereceli yoneticilerinden
biridir. Bu durum idari stratejik kararlar verirken piyasa ve rekabet edilen firmalarin
durumuna tam hakim mali konularda kararlar verebilen bilgi birikimine sahip

olunmasin1 gerekliligini dogurur.

Naoum (2001) stratejik yonetimde karar alma yontemlerini ikiye ayirmaktadir; Planl
yaklagim ve tepkime yaklasimi. Planli yaklasim, formel ve sistematik bir sekilde
ortaya koyulan stratejik kararlar anlamina gelmektedir. Biiylik capl, sofistike
sirketlerde uzun ve detayli analizler sonucunda yapilan planlamalardir. Tepkime
yaklagimi ise bir deneme yanilma, bekle ve gor sistemidir. Daha kiiciik 6lgekli
firmalarda hizli ve yOnetim aktivitesinin zamanini c¢almadan daha az masrafli
stratejik kararlar almak i¢indir. Biiyiik 6lcekli firmalara uygulanabilse de sonucta

avantajlar1 planl bir sekilde stratejik karar almanin yaninda zayif kalir.
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3.3.1.2 Tasarim organizasyonu modelleri

Her firma ve proje/durum i¢in yeniden yorumlanmas: gerektigi halde kaynaklarda
belirtilen birkag¢ tasarim organizasyonu modeli mevcuttur. Tasarim yOneticisi i¢inde
bulundugu duruma uygun organizasyon modelini mevcut yontemleri deforme ederek
kurgulayabilir. Bilgiitay (1998)’in ¢aligmasinda Haviland (1981)’den derledigine

gore tasarim organizasyon modelleri dorde ayrilmaktadir. Bunlar:

eBitiincil model
oStiidyo modeli
eBolinme modeli

eMatris modeli, olarak siralanabilir.

Burada mimari organizasyonlar boyut ve hizmet yontemlerine gore siralanmustir.
Biitiinciil model birka¢ ortakli ve yonetimsel acidan gruplara bolinmemis
organizasyonlar1 anlatmaktadir. Stiidyo modeli ayn1 anda farkli projeler {izerinde
calisabilecek sekilde ekiplere ayrilmis organizasyonlari, bolinme modeli
organizasyon yapismin benzer teknik uzmanliklara boliinmesi iizerinden kurulan
organizasyon yapilarini, matris modeli ise ¢ok gelismis ve biylmiis
organizasyonlarda fonksiyonel olarak birbirine yatayda ve dikeyde baglanmis ve

hepsi birlikte bir list yapiya bagl yonetimsel béliimlenmeyi anlatmaktadir.

Naoum (2001) ise organizasyon modellerini yapilarina gore iice ayirmaktadir. Bu

organizasyon modelleri su sekilde siralanabilir:

eBasit striiktiir
eislevsel striiktiir

eMatris striktur.

Basit striiktiir bir diger adiyla zanaat striiktiirii, kisiler arasindaki enformel ¢izgisel
bir bagdir. Bircok firmada baslangic doneminde goriilebilecek bir organizasyon
yapisidir. Genellikle isi baglatan firma sahibinin biitiin yOonetimsel aktiviteleri

uistlendigi kiicilik 6lgekli yapilanmalarda goriiliir. Karakteristik 6zellikleri:

eMerkezi gii¢
eDirek denetim
eEnformel (teklifsiz) iletisim

eTekil karar verme
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eis akisinin esnekligi
eTepkisel (bekle ve gor) stratejik yaklasim

eDinamik ortamlara hizli tepki verebilme, olarak siralanabilir.

Tek merkezden yapilabilecek olan yonetim islevleri yeterli oldugu ve ydnetim
cizgisel oldugu siirece basit striiktiir yeterlidir ancak modern {iretim tarzinin getirdigi
uzman destekleri ve gereklilikleri devreye girdiginde basit organizasyon aglar1 ile
organizasyonun idaresi zorlasacaktir. Bu gibi durumlarda islevsel ya da matris tipi

yapilanmaya gidilmelidir.

Islevsel yapilanma, organizasyon i¢indeki enformel iletisimin artik koordinasyonu
bozacak kadar ¢ogaldig1 noktalarda devreye giren bir organizasyon modelidir.
Burada amaglanan uzmanlarin uzmanlik alanlarina gére otonom islevsel boliimler
olusturup, kendi i¢lerinde birbirlerine karigsmadan yonetilmelerini saglamaktir. Bu
boliimlenme islevsel departmanlara gore olabilecegi gibi ayni liretimi yapan bolgesel
olarak ayrilmig boliimler halinde de firmanin ihtiyacina gore degisebilir. Bu tip
organizasyonlarda yonetim ag1 formel bir sekilde ilerlemekte ve iletisimin de
olabildigince formel kalmasmna dikkat edilmektedir. Bir boliim sefi yonetimdeki
yerine ragmen diger boliim elemanlar: lizerinde tasarruf sahibi degildir (Sekil3.6)

(Naoum, 2001).
Islevsel striiktiiriin karakteristik dzellikleri:

eislevsel giiciin merkezden uzaklastiriimasi

eDaraltilmis kontrol

eDirek ve endirekt denetim

eFormel/resmi 1iletisim (Burada belirtilen resmiyet hiyerarsik olmayan dis
goriismelerin engellenmis olmasidir. Tletisim boliimiinde agiklanacaktir.)

eEntegre karar alama

eis akisinda i¢ bagimsizlik

ePlanli bir strateji yonetimine sahip olmak

eDinamik ortamlara yavas tepki vermek seklinde siralanabilir.
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Sirket Yoneticisi

v 2 v v
Insaat Pazarlama Muhasebe Personel
Departman Departman Departman Departman

Departmanlara gore islevsel yapi

Insaat Yoneticisi

v v
Kuzey Giliney
I I
Ticari Endiistriyel Ticari Endiistriyel

T

Geleneksel Tasarla ve  Geleneksel T&I Geleneksel T&I Geleneksel T&I
Ihaleler Insaa et

Ihale ve bélgeye gore islevsel yapi

Islevsel yapinin avantajlar Islevsel yapiin dezavantajlari

(1) Idare miidiirlerinin tam (1) Departmanlar arasi
kontrolii koordinasyon zorlugu

(i1) Departmanlarin agik ve net rol (i1) Adaptasyon zorlugu
ve sorumluluklar1 olmasi (iii) Cesitlilige aykir

(ii1) Uzman boliimler

Sekil 3.6 : Bir organizasyonun iglevsel yapist (Naoum, 2001, s:91).

Islevsel striiktiirlii organizasyon yapisinin en biiyiik avantaji {iretimin iyi kontrol

edilebilmesi ve is tanimlarnin, hiyerarsilerin dogru yapilmis olmasidir.

Matris striiktiirlii organizasyon modeli ise ¢ok biiyiik organizasyonlar i¢in olumlu

sonuclar veren bir yapilanmadir. Bu yapilanmada, departmanlar ve proje yoneticileri
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yatayda ve dikeyde birbirlerine baglanarak gereken noktada bulusabilmeleri

saglanmistir. Tipik bir matris sistem ag1 6rnegi i¢in Sekil3.7 incelenebilir.

idari Yénetici

Personel
Program Biirosu Hizmetleri
Nicelik Kalite
Tasarim Satin Alma Bilirkisisi Kontrol
P L .
Yoneticisi 1
P Ll .
Yoneticisi 2
L Proje N Y e >
Yoneticisi 3
v v v v

Direkt emir komuta zinciri aracilifiyla departman personeline iizerinde uygulanan ¢izgi
otoritesi

Departmanlardan gerektigi gibi segilen personel {izerinde uygulanan proje otoritesi

Sekil 3.7 : Matris striiktiir (Delbecq ve Filley (1974)’ten adapte edilmistir (Naoum,
2001, s:93).
Matris striiktiirii hem stratejik hem de operasyonel diizeyde uygulanabilecek bir

sistemdir. Matris sistemin karakteristik 6zellikleri:

ePaylasilan uzmanlik ve islevsel giic
eDaraltilmis kontrol

eDirek denetim ve operasyonel kontrol
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eiki yonlii formel iletisim (es diizey ve iist alt)
eEntegre grup olarak karar verme

eis akis1 serbestligi

eTepkisel (bekle ve gor) stratejik yaklagim

eDinamik ortamlara hizli tepki verebilme, olarak siralanabilir.

Tasarim yOneticisinin i¢cinde bulundugu duruma gore yukarida belirtilen
organizasyonel yapilardan birini kurmasi ve tasarim organizasyonu kiiltliriinii bu
yapiya gore olusturmast beklenir. Bu se¢imi yaparken organizasyonun yasi,
biiytikligt, birlikte calistigi diger firmalar, ¢alisanlarin yetenegi, becerileri, strateji,
elde bulunan imkéanlar, daha onceden basarilmis degerler ve i¢ dis ¢evreyi dikkate

almasi gerekir (Naoum, 2001).

3.3.1.3 Organizasyon kiiltiirii

Kiiltiir kavrami, anlami lizerinde tam uzlasiya varilamamis bir kavramdir. Tiirk dil

kurumu kiiltiir s6zciigiinii su sekilde tanimlamaktadir:

a) Tarihsel, toplumsal gelisme stireci i¢inde yaratilan biitiin maddi ve manevi
degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan,
insanin dogal ve toplumsal g¢evresine egemenliginin Olglisiinii gosteren
araclarin biitiinii, hars, ekin:"Harf inkilabi, Tiirk kiiltiir inkildbinin
temelidir."- E. 1. Benice.

b) Bir topluma veya halk topluluguna 6zgii diisiince ve sanat eserlerinin
biitlinli: "Dogrusu, teknik ve kiiltiir her giin biraz daha ilerlemektedir."- S.
Birsel.

c)Muhakeme, zevk ve elestirme yeteneklerinin 6§renim ve yasantilar yoluyla
gelistirilmis olan bigimi.

d)Bireyin kazandig1 bilgi: "Tarih kiiltiirii kuvvetli bir kisi."- (Url-2)

Buradan alinmas1 gereken temel kavram “gelisme slireci icerisinde yaratilan maddi
ve manevi degerler” ifadesidir. Topluluklar zaman icerisinde gelistirdikleri bilgi
birikimini, uygulama yOntemlerini, davranis modellerini, iletisim tekniklerini
nesilden nesile gegirerek birbirinden bu yonlerle ayrilabilecek biitiinsel bir yap1
olustururlar. Nasil toplumlar i¢in bir kiiltiirden bahsediliyorsa organizasyonlar i¢in de

bir orgiitsel kiiltiirden bahsedilebilir. Bu organizasyon kiiltliriinii; ¢alisan personelin
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davranislarm1  ve calisilan yerin genel gOriintiisiinii sekillendiren, simgeler
aracilifiyla Ogrenilebilen ve Ogretilebilen, kusaktan kusaga aktarilan, degisebilir

nitelikteki deger, diisiince ve kurallar biitlinii olarak tanimlayabiliriz.

Bu konuda belki de en giizel betimlemelerden birini Edip Cansever, Mendilimde Kan

Sesleri siirinde yapmaktadir.

13

Insan yasadigi yere benzer
O yerin suyuna, o yerin topragina benzer
Suyunda yiizen baliga

Topragini iten ¢igege

2

Burada, insanin yasadig1 yerin zorluklarmna gore sekillenmesi, kiiltiiriin ve insanlarin

dis etmenlere tepki vererek birbirine benzemesi siirsel bir dille 6zetlenmistir.

Schein (2004), 6rgiit kiiltiiriinii sdyle tanimlamaktadir: “Orgiit kiiltiirii bir grubun dis
adaptasyon ve i¢ entegrasyon ile ilgili belirli sorunlarla basa ¢ikmayi 6grenirken
buldugu, kesfettigi veya gelistirdigi bir takim temel varsayimlardir. Bu varsayimlar
degerli kabul edilebilecek kadar ise yarar olmuslardir ve bunun i¢in yeni katilan
elemanlara, ayni problemlerle karsilastiklari zaman dogru sekilde diistinmek,

algilamak ve hissetmek i¢in dgretilirler (Schein, 2004).

Schein (2004) organizasyonlardaki kiiltiirii gozlemci tarafindan algilanabilirligine
gore katmanlara aymrmaktadir. Bu katmanlar en dile getirilebilir olandan en ice
gomiilii olan semiyotik, varsayimsal, Schein (2004 )’iin kiiltiirtin 6zii olarak niteledigi
seviyelere kadar inmektedir. Buna gore bu katmanlar arasinda kiiltiiriin kullanicilar1
bir¢ok inang¢, norm ve ifade sekli ile kiiltiirii birbirlerine tasvir ederler. Bu en derin

kisimda grubun tartisilamaz degerleri, farzlar1 gizlenmektedir (Sekil3.8).

En yukar1 katman bir grubun dili, ortam kullanimi, teknolojisi, giyim tarzi,
duygularmi ifade edis sekli, organizasyon hakkindaki sdylentiler/dedikodular gibi
bakanin direk gorlip algilayabilecegi artifakt (artifacts) katmami vardir.

Organizasyonun nasil ¢alistig1 ile ilgili degerler de bu katmanda gomiiliidiir. Bu
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katmanm kabullenmek ve uygulamak kolay olsa da altinda yatan sifreleri ¢ozmek

zordur.

Goriintir Orgiitsel yapilar ve
Artifakt stirecler

Stratejiler, hedefler, felsefeler,
(benimsenmis gerekgeler)

Benimsenmis
Inanglar ve

Degerler

Bilingsizce, sorgulanmadan

Altinda yatan kabul edilmis inanclar, algilar,
Varsayimlar fikirler, ve hisler...
(Degerler ve eylemin son
kaynagi)

Sekil 3.8 : Kiiltiirlin katmanlar1 (Schein, 2004, s:26).

Ortadaki katman benimsenmis inanis ve degerler katmanidir. Oniinde sonunda biitiin
grup diislinceleri bir kisinin 6zgiin diistincesidir. Bir grup yeni kuruldugunda ya da
yeni bir gorevle kars1 karsitya kaldiginda grubun ilham alabilecegi bir kisi ortaya
cikar ve ¢oziim hakkinda dogru ya da yanlis bir varsayimda bulunur. Bu grubu
etkileyen kisiler daha sonradan grubun kurucusu ya da lideri olarak adlandirilirlar.
Ancak hala bir ortak kiiltiirden bahsetmek miimkiin degildir. Cilinkii grup tiyeleri
heniiz bir olaya birlikte tepki verip ortak hareket etmemislerdir. Yapilan biitiin
oneriler liderin istekleri gibi algilanir. Grup ortak hareket edip ortak tepkilerin
sonuclarini birlikte gézlemlemedikge liderin isteklerinin muteber olmasi gerekliligi
dogar. Ornek vermek gerekirse yonetim kademelerinden bir kisi, sorunlu giden bir
konuda bir ¢6ziim Onerisi sunup biitiin organizasyonu bu ¢dziim konusunda ikna
ettiginde ve ¢coziim gercekten de ise yaradiginda, biitiin grup iiyeleri de bunu birlikte
gozlemlemisse ve dogrulugunu kabul etmigse, dnceden sorunun tekrar yasanmasi
halinde {izerinde yeniden diisiiniilecek olmasina ragmen artik o agamalar atlanip var
olan ¢ozlimiin yontemleri ile ¢oziilecektir. Ciinkii artik o islem semasi, problemin
¢Oziimiinde grubun benimsedigi inaniglar seviyesine inmistir. Bulunan ¢o6ziim,
benzer problemlerde her zaman beklenen sonucu vermedigi hallerde, bu otomatik

siire¢ sekteye ugrar ve grubun ¢oziim arayisi devam eder (Schein, 2004).
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Sosyal muteberlik ortak deneyim ve deger paylasimiyla olusur ve gecerlidir. Grup
bireyleri birbirinin degerlerini onayladigi durumlarda bu degerleri benimseyememis
bireyler aforoz edilme tehlikesiyle karsilasirlar. Sosyal muteberlik degerleri etik ve
estetik gibi dlgiilemez konularda bile sosyal grubun ortak hareket etmesine neden

olacaktir.

Bu konudaki bir diger unsur ise her zaman inaniglarla gercekte olan durumun uyum
gostermeyebilecegidir. Cok iyi hizmet sunmay1 hedefleyen, buna gore {iriin gaminda
degisiklikler yapan bir sirket miisteri tarafindan bakildiginda o kadar da iyi bir
hizmet vermiyor olabilir. Sirket degerlerinin, kabullerinin ¢alisanlarmn alt kimlikleri
ve diisiince yapilarinin altinda benimsedikleri varsayimlarinin uyusmasi durumunda
sirket kiltliriiniin oturmasindan bahsedebiliriz. Bunun aksi halinde ¢alisanlarin

gecmislerinden gelen degerleri silmelerine yonelik ¢alismalar yapilmasi gereklidir.

En altta ise esas temel varsayimlar katmami bulunmaktadir. Bu katman artik
kaniksanmis tartisilamaz sekilde farzlasmis degerlerin  katmanmidir. Tiirkiye
anayasasinin degistirilmesi teklif edilemez maddelerini abartili bir 6rnek olsa da
verebiliriz. Bu katmandaki degerler sorgulanamaz sekilde kaniksanmis degerlerdir.
Bu degerlere karsi gelecek oOneriler kabul edilemez, akil mantik smir1 disinda
durumun var olusuna ters kabul edilir. Bu halde bir iist seviyede hipotez/6nerme
olarak var olan kabullenisler artik Argyris’in kullanimda olan teoriler ismini verdigi
hale gelmislerdir. Bu hale gelmis varsayimlar1 degistirmek cok derin bir sekilde
insanin diisiinsel kavrayis biciminde degisiklige gidilmesidir ve kisi bir sure is

gormez hale gelir (Schein, 2004).

En gii¢lii halini bu katmanda bulan kiiltiir bir set halinde temel varsayimlarla aslinda
olan biten icinde nelere dikkat etmemiz ve bunlara verecegimiz tepkilerin nasil
olmalar1 gerektigini belirler. Kisi bu katmandaki degerleri benimsedigi anda grup

icinde kendisini tam anlamiyla rahat ve kabul gérmiis hissedecektir.

Bilingsiz varsayimlar bu seviyede etken olan bir durumdur. Kisi daha 6nceki
deneyimlerine dayanarak her durumu yasadigmma gore yorumlayacak ve bir
varsayimda bulunacaktir. Ornegin, daha dnce ise aldig1 25-30 yas aras1 ¢alisanlar iic
ay icerisinde isten ayrildilar ise daha sonradan geleceklerin de ayni olacagmi

diistinmek ve buna gore hareket etmek insanin dogas1 geregidir.
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Bu temel kabuller ¢ok uluslu ortamlarda trajik sonuglar vermektedir. Ornegin Asyali
bir calisanin yanhs karar verdigini bildigi halde iist yoOneticisini uyarmamasi
gerektigine olan kori koriine inanci, boyle bir durumda uyarilacagini diisiinen batili
bir yonetici i¢in biiylik sorunlar doguracaktir. YOnetici sorunun kaynagini
sordugunda Asyali c¢alisgan1 hem arada kalacak hem de tekrar bu sefer sorun
kaynagmin yoneticinin kendisi oldugunu yiiziine sdyleyip onu utandirmamasi
gerektigine inandigindan problemin kaynagmi Onlenemez unsurlar oldugunu

belirtecektir. Sonug olarak sorun ¢6ziimsiiz kalacaktir (Schein, 2004).

Naoum (2001) organizasyonlarda kiiltliirel degerleri siralayarak organizasyon

kiiltiiriiniin temelde {i¢ ana boyutu oldugunu belirtmistir. Bunlar:

eSosyal Kiiltiir
eTeknik Kiiltiir

oY Onetimsel Kiiltiir, seklinde siralanabilir.

Bu boyutlarin kapsadigi1 konular isimlerinden de rahatlikla anlasilabilecektir. Naoum

boyutlarin iligkisini bir venn semasi ile agiklamaktadir (Sekil3.9).

Y onetimsel Kiiltiir

Sekil 3.9 : Organizasyon kiiltiiriiniin ti¢ boyutu (Naoum, 2001, s:163).

Yine aymi1 kaynakta Naoum’un Harrison (1972) ve Handy (1998) caligmalarindan
derledigi kiiltiir tipleri ayrimi vardir. Harrison (1972) ¢alismasinda organizasyon

kiiltliriinii dort sekilde tanimlamis Handy (1998) ise daha sonra bu dort temel kiiltiir
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tipini sekiller iizerinden ifade ederek agiklamistir. Bir firma igerisinde tekil olarak
gortilebilecegi gibi  firmanin ¢esitli  kisimlarinda degisik kiiltiir tipleri de

gozlemlenebilir. Bu dort temel kiiltiir tipi (Sekil3.10):
oGiic¢ Kiiltiirti (6riimcek ag1)
oGorev Kiiltiirii (Tel cerceve, file)
eRol Kiiltiirii (Yunan tapmagi)

eBirey Kiiltiirii (kiime), seklinde siralanabilir.

Gic kiiltiirt (ag) Gorev kiiltiirti (6rgii)
Rol kiiltiirii Insan kiiltiirii
(Yunan tapmnagi) (kiime)

Sekil 3.10 : Handy (1998)’in dort temel organizasyon kiiltiirti (Naoum, 2001, s:165).

Gii¢ kiltiirti, yeni genislemekte olan kiiciik 6lgekli yapilanmalarda giic kaynaginin
tekil oldugu durumlar: tarif etmektedir. Cok diisiik bir biirokrasi igerisinde nadir
kurallar1 olan bir kiiltiirel yapidir. Merkezdeki liderin kararlar1 ¢er¢evesinde ilerlenir.
Agm disina dogru cikildikga gii¢ merkezi disinda bulunulmaya baslanacaktir. Giig
kiiltliriiniin avantaji stratejik degisiklikler gerektiginde, firmanmn dis etmenlere,

tehditlere karsi tepki vermesi gerektiginde firma kiiltiiriiniin degistirilmesinin ¢ok
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kolay olmasidir. Ancak bu tiir kiiltiiriin temel sorunu biiytikliik snirlamasidir. Ag tipi
yapilanmada merkezden uzaklasildik¢a kopmalar ayrigmalar goriilecektir. Biiylimeye
bu tip kiiltiir ile devam edilmesi istendiginde firma igerisinde dikkatli bir sekilde
baska glic odaklarmin bagimsiz olarak biiylimelerine izin verilmesi gerekliligi

dogmaktadir (Naoum, 2001).

Rol kiiltiirii, olabildigince biirokratiktir. Tam tanimli roller ve davranig modelleri
iizerinden gidilmektedir. En yukarida az sayida olan ydnetim tepesi altinda kendi
icinde bagimsiz kollarin ortak calismasi seklinde ele alinmistir. Her bireyin nasil
davranacagi, tepkisini ne sekilde ve kime verecegi belirlidir. Bunun disma ¢ikilamaz.
Rol kiiltiiriinde ¢alisanlar giivendedir ve beklenilir 6nceden tahmin edilebilir tepkiler
verirler. Ne sekilde terfi ve ceza alacaklarini bilirler. Kiiltiir onlar gelistirmeden dnce

onlar i¢cin tanimlanmistir (Naoum, 2001).

Gorev kiiltiiri proje tabanhdir. Firma igerisindeki yapilarm birbirine matris seklinde
baglanmasi ile ilgilidir. Gli¢ odaklanmas1 goriilmez. Cok biiyiik 6l¢eklerde sorun
olusturur. Degisken dis ortamlara uygundur. Bu tip yapilanmada bireylerin is tatmini
ve gruplar i¢i dayanigsma, gruplagsma yliksek olur. Dezavantaji iist yonetimin kontrolii

elinde bulundurmasinda ¢ekecegi zorluklardir (Naoum, 2001).

Birey kiiltiirti, birbiri ile bagdagsmamis bireylerin olusturdugu ortak kiime kiiltiirtinii
tanimlamaktadir. Gii¢ dengesi herhangi birine dogru kaymaz. Her sey paylasim
icindedir. Bu tip yapilanmada yonetim degerleri gelistirmekte giicliik cekilecektir
(Naoum, 2001).

Yukarida sayilan ornekler kiiltiiriin giic dengesi iizerine kurulu tarafinda yonetimsel
kiiltlir boliimiine daha ¢ok oturan 6rneklerdir. Bunlar1 sosyal ve teknik alanlarda da

¢esitlendirmek miimkiin olacaktir.

Organizasyon kiiltiirii ile stratejisinin birebir iligkisi vardir. Stratejideki her

degisiklikten kiiltiir etkilenecek ve en alt seviyelerden baglayarak degisecektir.

Tasarim yoneticisi i¢ginde bulundugu duruma gore saglanabilecek en olumlu ortami
saglamakla gorevlidir. Tasarimm devamliligi i¢in firmanin 6zel durumuna gore bir
strateji ve kiiltiir gelistirilmesi de bu ylizden tasarim yoneticisinin danigmanliginda
siirdiirtilmesi gereken bir siiregtir. Son iirlin kadar iiretim sekline de miidahale

edebilmek siirekliligin saglanmasinda biiyiik 6neme sahiptir.
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Kiiltir gelistirmek, tasarim yoOneticisinin ¢alisma ortamini tasarlamasidir.
Calisanlarin psikolojik durumlari, siirekli verimli ¢alisabilmeleri, gerektigi anda
gereken degisikliklerin yapilabilmesi i¢in tasarim yoOneticisinin iginde bulundugu
duruma uygun c¢aligsmalarda bulunmasi gerekecektir. Bu calismalarin temelinde

tasarim tiretimi i¢in gerekli degerlerin dogru anlagilmasi yatmaktadir.

3.3.1.4 Deger yonetimi

Her firma iliskide bulunduklari icin degerler iiretir. Firmanin kendisi i¢in iirettigi
degerler incelenen kaynaklarda deger yonetiminin disinda tutulmus olsa da son iiriinii
etkileyecek her tiirlii gelisimin deger yonetiminin bir par¢asi oldugunu belirtmek
yanlis olmaz. Tasarim yoOneticisinin bu degerlere hakim olmasi beklenir. Emmit

(2007) tasarim firmasi degerlerini su ii¢ degerin kesisiminde tanimlamaktadir.

eMiisteri degerleri
eSektor degerleri

eBireysel degerler.

Ozveren miisteri degerlerini iki tarafli incelemektedir. Miisteri acismdan firmanin
degeri ve firma icin miisterinin degeri. Miisteriyi tatmin etmek her firma igin
onemlidir fakat her miisterinin degeri birbirine esit degildir. Stratejik kararlar
miisterilerin firmaya kattiklar1 degerler dikkate almarak verilebilir. Ozveren firmanin
miisteriye kattig1 degerleri hesaplamak icin basit bir formiil kullanmaktadir (3.1).
Buraya diisiilebilecek 6nemli not iriin/miisteri degerinin kalite ya da fiyat ile
karistirilmamas1 gerektigidir. Bu formiile gore miisteri degeri su sekilde ifade

edilmistir:
(K+E)x O
D= 3.1
F
D: Miisteri degeri
K: Miisteri tarafindan beklenen tiriiniin kalitesi
E: Miisterinin beklemedigi ek ozellikler
O: Miisterinin bu 6zelliklere verdigi dnem

F: Fiyat (Ozveren, miisteri degeri formiilii, tarih bilinmiyor.)

35



Burada “kalite” kavrami devreye girmektedir. Kaliteyi basitge iirlinlin miisteri
degerlerine uygunluk derecesi seklinde tanimlayabiliriz. Kalite, miisterilerin tatmin
olmasidir. Bagska bir degisle, bir Uriiniin kaliteli olmasi i¢in piyasadaki diger
iriinlerden daha yukarida olmasi degil; tretildigi miisterinin degerlerine en uygun
olmas1 gereklidir. Tasarim yoOneticisin gorevi miisteri degerlerini duruma gore 1yi
okumak ve iiriin degerlerini bu islem semasina gore formiile etmektir. Ozveren,
miisteri isteklerinin tam anlamiyla karsilanamayacag i¢in kalitenin, istenen degere

en yaklasik sonugla beklenen arasindaki fark ile de agiklanabilecegini belirtmistir.

Burada yaraticiligm {riin degerine katkilar1 da miisterinin beklemedigi degerler

olarak yer almaktadir.

Pay boliimiinde c¢arpan olarak bulunan “miisterinin bu 6zelliklere verdigi 6nem”
bolimii i¢in su vurgulamayi yapmak gereklidir. Bu kisim tasarim yoOneticisinin
yetenegi ile maniple edilebilir. Ornek olarak iki tip manipiilasyondan sdz edilebilir:
Bir kerelik miisteriler i¢in tasarima verilen 6nemi tasarim yOneticisinin imaji ile
arttirabilmesi, stirekli miisterilerde miisteri egitimi ile miisteriye kazandirilacak
ongorii. Imaj etkisi, imaj yonetimi boliimiinde anlatilacaktir. Miisterilerin egitilmesi,
siirekli miisterilerde miisteri beklentilerinin zaman igerisinde degistirilmesi ile
miimkiin olur. Bunu saglamak mimarlik organizasyonlarinda dzveri ile olacaktir. Ilk
etapta miisterinin beklentisi olmayan degerlere miisteriyi sasirtacak sekilde 6zveri ile
eklemeler yapmak, daha sonra da bu degerlerin iiriin degerine katkilarin1 miisterinin
dogru okumasimi saglamak gereklidir. Bu asamadan sonra zaman ve emek alsa da

miisterinin bu 6zelliklere verdigi onem derecesi de yiikselecektir.

Sektor degerleri rekabete iligkilendirilebilir. Firmayi i¢cinde bulundugu sektoriin
degerlerine hakim ve siirekli rekabet halinde tutabilecek degerlerdir. Firmanin
deneyimi, bilgi birikimi, sektdrdeki diger firmalar ile iliskileri -iliski birikimi-,
“know-How”lar1, imaj1 yani kisaca sektordeki stratejik pazarlama degerleridir.
Giincel teknolojik gelismelerden haberdar, ar-ge calismalarina 6nem veren siirekli
gelismekte olan faaliyet zincirine sahip olmak, sektoriin gelecek durumunun iyi

okunmasi ve olacak degisikliklerin 6nceden tahmin edilebilmesi gereklidir.

Bireysel degerler ise firmanin kiralayabildigi insan degerleridir. Bir baska deyisle
firmanin bilinyesinde bulunan kisilerin yetenekleri, deneyimleri, duru goriileri,

hirslar1 yani firmaya orada bulunmakla kattiklar1 beseri degerlerdir. Bu degerlere ek
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olarak bireylerin organizasyon igerisinde gelistirdikleri kiiltiirel degerler de

eklenebilir.

Tasarim yoneticisinden bu degerlerin her birine miidahale etmesi beklenmez ancak
bu degerlerin cogunun olusturulmasi, gelistirilmesi, firma degerinin rekabet
edebilecek seviyenin iizerine ¢ikarilmasi ve biitiin firma degerlerine hakim olmak

tasarim yoneticisinin gorevidir.

3.3.1.5 Risk ve kriz yonetimi

Firmalarm stire¢ igerisinde karsilagsmay1 ongorebildikleri belirsizlik durumlarini risk
olarak tanmimlayabiliriz. Bolat’a gore risk, hedeflenen bir proje amacmnin
gerceklestirilememesinin olasiligia ve sonucuna iligkin bir 6lgtttiir. Belirsizliklerin
olusturdugu olaylar/durumlar  olumluysa firsat olumsuzsa risk olarak
adlandirilabilirler. Hasol (2006) mimari tasarim yonetiminde karsilagabilinen riskleri

su sekilde tasnif etmistir:

I)Tasarimciya bagli riskler
a)Ekip riskleri
1)Elemanlarin géreve uygun olmamasi
i1)Elemanlarin sayismin yetersizligi
111) Ekibin uyum sorunu
b)Kaynak riskleri
1)Yetersiz donanim
i) Yetersiz iletisim altyapisi
c)Kalite kontrol riskleri
1)Stire kontrolii riskleri
i1) Tasarim kalitesi riskler1
i11)Biitge riskleri
iv)Koordinasyon riskleri
2)isverene bagli riskler
a)lsveren
i)Belirsizlik
(Dihtiyag programi belirsizligi
(2)Karar degisiklikleri
(3)Kararlarin gecikmesi
(4)Cok bagl karar
(5)isin basinda biit¢enin belirsizligi
11)Giivensizlik
(Disveren temsilcisinin teknik yetersizligi
(2)Odemelerin gecikmesi
(3)Tasarim grubuna giivensizlik
b)Proje yoneticisi
1)Yetersiz proje yoneticisi (yetkin ve yetersiz olma hali)
i1)Proje yoneticisinin tasarima miidahale etmesi
1i1)Proje yoneticisinin yapimci ile daha yakin olmasi
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3)Yapimci1
a)Yapimcinin kar saglamak i¢in tasarimda degisiklige gitmesi
b)Yetersiz teknik ekip
c)Yetersiz teknik bilgi
4)D1s etkenlere baglh riskler
a)Cevresel riskler
b)Imar durumu riskleri
c)Ruhsat riskleri
d)iskan riskleri
e)Kamuoyu tepkisi
5)Sektor riskleri
a)Haksi1z rekabet
b)Deneyim eksikligi
c)Yetersiz uzmanlik alanlar1
d)Malzeme firmalarindan gelen yetersiz teknik destek (Hasol Erktin, 2006).

Yukaridaki tasnif tasarim firmalarinin reel sektérde karsilastiklar: riskleri siralamak

acisindan dogru bir temel olusturdugu i¢in bu arastirmaya ekleme geregi goriildi.

Her sektorde is akisinda belirsizlikler ve dolayisi ile riskler vardir. Onemli olan
dogru Onleyici araglar1 kullanarak ve deneyimlerden yararlanarak risklerin hedeflere

olan etkilerini azaltmak, firmanin isler durumda kalmasini saglamaktir.

Bazi belirsizlikler firmanin hedeflerini kisa siirede etkileyecek sekilde tehdit ederek,
ongoriilmemisken birdenbire ortaya ¢ikarlar. Bu tip belirsiz durumlarin olugsmasia
kriz denir. Krizler, yeniden yapilanma, pazar dalgalanmasi, c¢evresel faktorler-
felaketler, finansal zorluklar, pazarlama, kamuoyu desteginin erozyonu gibi c¢esitli
nedenlerle gerceklesebilir. Bir kriz siireci evrelere ayrilirsa su asamalar
gozlemlenebilir: baslangic noktasi, kulugka evresi, belirme ani, hiicum evresi,
kurtarma evresi ve yeniden yapilanma evresi (Url-4). Krizlerde temel tepki krizden

kacma ya da krizi ¢6zme seklinde olacaktir.

Kriz durumlar: ile bas edebilmek i¢in dncelikle krizlerin varligmi kabul etmek ve
hazirlikli olmak gereklidir. Kriz durumlarinda uygulanacak bir kriz plani
yapilmalidir. Yapist geregi zaten beklenmedik risklerden meydana gelecegi i¢in
oncelikle krizin dogru sekilde tahlil edilmesi gereklidir. i¢inde bulunulan durum
anlasildiktan sonra, krizin etkilerini en aza indirecek, is akisini etkilemesini
onleyecek sekilde krizin dondurulmasi gereklidir. Daha sonra krizin etkilerini ve
alman Onlemleri kurulacak bir kriz iletisim agi ile belirlemek ve krizi ¢dzmek
gereklidir. En son asamada krizden fayda saglanabilecek alanlar tespit edilmeli ve

kriz bir firsata ¢evrilmeye ¢alisiilmalidir (Url-4).
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3.3.1.6 Mali konular

Firmanin mali idaresi tasarim yOneticisinin aktiviteleri iginde degildir ancak cogu
tasarim yoneticisi tasarim grubunun mali durumundan da sorumludur. Gelir gider
analizleri yapmak, tasarim masraflarini idare etmek de bir tasarim yoOnetimi
gorevidir. Calisanlarin maas dengelerini kurmak, artiglar1 ve odiilleri planlamak,
kademeleri ve dereceleri belirlemek, tasarim yOneticisinin tasarim ofisinde yaptigi

mali yonetim aktivitelerinden bazilaridir.

3.3.2 Liderlik rolii ve imaj yonetimi

Liderlik konusu incelenmeden 6nce yapilmasi gereken birkag vurgu vardir. Tasarim
yonetimi ile ilgili literatiirde tasarim yoneticisine bir liderlik vasfi yliklenmemis ve
tasimas1 gereken oOzellikler vurgulanmamistir. Bu belli bir boyutun iizerinde
dogrudur; tasarim yoneticisi organizasyonun lideri degildir ancak kiigiik Olcekli
mimari biirolarda ve giic kiiltiirlii yapilanmada liderlik vasiflarinin normalden ¢ok ise
yarayacagini vurgulamak gereklidir. Esasen tasarim yoneticisi her durumda tasarim
grubunun lideridir. Tasarim yOneticisinin tasimasi gereken vasiflar siralandiginda
kendisini bir idareciden c¢ok bir lider olarak tanimlamak daha dogru olacaktir.
Mimari tasarim, yurt disinda kurumsal 6rnekleri goriilse de lilkemizde kurumlardan
ziyade sahislarin isimleri lizerinden yiiriitiilmektedir. Baska bir degisle mimari
tasarimda kurumlardan once kisilerin imaj1 gozetilmektedir. Gozleme dayali bilgi
vermek gerekirse, tek liderli mimari olusumlarda organizasyon boyutu kiigiik ise
firma sahibi bas mimar hem organizasyon lideridir, hem imaj yoneticisidir, hem de
tasarim yoOneticisidir. Biraz biiyiliylip kendisine yakin ozelliklerde bir alt tasarim
yoneticisi istihdam etmedikge bu durum devam edecektir. Cift liderli mimari
olusumlarda bir tasarimcinin tasarimi idare ettigi digerinin ise imaji1 ve iliskileri
dengeledigi gozlemlenecektir. Bu tip yapilanmada tasarim ile ¢ok ilgilenmese de
imaj1 yoneten kisi tasarimin sahibi gibi goriiliir. Bu tip ¢ift mimarli yapilarda dis ve
ic tasarim lideri algist farkhidir. Disaridan bakildiginda tavizsiz goriinen
organizasyon lideri tasarimi yapan kisidir ve miisteriye gore tasarim yoneticisi odur;
organizasyonun imajin1 temsil etmektedir. Iceriden bakildiginda organizasyonun
tasarim tretimini diger lider idare etmektedir ve aslinda tasarim yOneticisi gercekte
bu kisidir. Burada tezat bir durum olusmaktadir. Idarecilik ile liderlik birbirinden

farkli degerler gerektirir. Bu, tasarimi idare eden liderin barindirmasi gereken bir

39



sizofrenik haldir. Disar1 ile olan iligskisinde idareci gibi goriiniip tavizsiz liderin
etkinligini giiglendirmesi, iceri ile olan iligkisinde ise lider vasiflarini 6ne ¢ikarmasi
ve kendi konumunu organizasyon iginde giictii tutmas1 gereklidir. Tek liderli kiiciik
tasarim firmalarinda biitiin bu gorevler tek mimar iizerinde yogunlasacagindan
tasarim yoneticisinin hem lider hem de idareci kimliklerini duruma goére ortaya
cikarmasi1 gerekecektir. Burada proje yoOneticileri daha alt konumdaki tasarimci
mimar1 idare eden yoneticilerdir. Ayni sekilde alt gruba gore lider iist gruba gore
idareci Ozellikleri gostermeleri beklenecektir. Bu durumdan ¢ikacak sonug¢ tasarim
iretiminde yoOnetici vasiflar1 tasiyan hi¢ kimseden tutarli bir kisilik sergilemesi

beklenemez olacaktir.

Bu durumda tasarim yoneticisinin iistlendigi liderlik gorevlerini, organizasyon lideri

ve organizasyon temsilcisi seklinde ikiye ayirip incelemek dogru olabilir.

3.3.2.1 Organizasyonun lideri olarak tasarim yoneticisi

Bu gorev Kkiiltiir ile iliskilendirilebilir. Schein (2004) ofis kiiltiirii ile liderler
arasindaki iligkiyi tanimlamis, kiltiiriin ~ olusturulmas1 ve planli olarak
degistirilmesinde liderligin Onemini vurgulamistir. Organizasyonlarin rastgele
degerler degil tasarlanmis, Onceden hedeflenmis amaglar1 {iretmek icin
olusturulmalarmin bir sonucu olarak, bu amaclar1 tayin eden kisilerin organizasyon
kiiltliriiniin olusturulmasindaki etkileri de yadsinamaz. Bu noktada lider ile kurucu

iligkileri belirtilmelidir.

Firma kiiltiiriiniin teskilinde benimsenmis degerlerin 6neminden bahsedilmisti. Bu
degerler ortak iretilebilecegi gibi bir kisinin orijinal dislinceleri olarak da
degerlendirilebilecekleri belirtilmisti. Iste bu noktada kurucu kavrami devreye
girmektedir. Kurucu organizasyonu bir amag ¢evresinde ilk teskil eden kisidir.

Schein (2004) bu olusumu su agamalara ayirarak tanimlamaktadir:

eBir ya da birkac kisi yeni bir girisim fikri ile ortaya ¢ikarlar

eKurucu birka¢ kisiyi bir amag¢ ve vizyon gercevesinde c¢alisacak sekilde bir
araya getirir. Bu kisiler iizerinde calisilan fikrin iyi, karli ve olumlu
oldugunda hemfikirdirler.

eKurucu ekip bir biitiin olarak {iretime baslar.
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eDaha sonra baskalar1 bu gruba eklenmeye ve ortak tarih yazilmaya baslar. Is
deneyiminde benzerlikler siirdiigii ve kesinti olmadig: siirece ortak bir kiiltiir

iiretim stireci saglikl bir sekilde ilerleyecektir (Schein, 2004).

Burada ilk olusum sirasinda benimsenen lider goriisleri kurucunun goriisleridir.
Zaman igerisinde liderlik gbrevi kurucudan baskalarina kayabilir. Planh bir kiiltiir
degistirme siirecine girilebilir. Ornegin kendi tasarmmlarini iireten bir mutfak firmasi
bir tasarim yoneticisi ile anlasip onun degerleri iizerinden iiretime gectiginde
tasarimin iretilmesi ile 1ilgili organizasyon Kkiiltlirii tasarim ydneticisinin istegi
lizerine, tasarim yOneticisinin vizyonuna gore yeniden, planli bir sekilde
tanimlanacaktir. O grubun liderligini iistlenmedigi slirece tasarim yOneticisi tiriiniin
degerini listlenemez ve iiriinii benimseyemez. Bagka bir 6rnege gore uzun ge¢misli
bir mimari tasarim firmasinda ikinci nesil iiretimi tstlenip firmayi1 siirdiirmeye
calistiginda yenilenen piyasa sartlar1 veya kendi goriislerine gore firmada degisiklik
yapmak geregi duyabilirler. Bu orneklerden de anlasilabilecegi gibi lider bir

organizasyonun pusulasidir (Schein, 2004).

Tasarim bircok karar almayr gerektiren bir siiregtir. Uyumlu ¢alisan
organizasyonlarda lider goriisleri dogru sekilde benimsenmis ise, karar alma
siirecinde her kademe ayni1 degerlerle organizasyon adina dogru karar alma yetkisini
kendinde gorecek ve yoOnetimsel tikaniklik sezilmeyecektir. Bu biitiinliigiin
saglanmast Onemlidir. Bu degerler her zaman tasarim yoOneticisine ait degerler
degildir. Tasarla yap tipi c¢alisan iiretici firmalarda tasarim yoneticileri sirket
diisturuna gore tasarim departmanlarina liderlik ederler. Yunan tapmag: tipi sirket
kiiltiirii igerisinde kendilerine diisen tanimlanmis goreve gore tasarim iiretimini idare
edeceklerinden, liderlik 6zellikleri list yonetimin kendilerine verdigi bagimsizlikla
dogru orantili olarak ortaya ¢ikabilecektir. Karar vermek ve {iriinii olusturmak iizere
liderlik etmek, ayni zamanda bu {iriin konusunda birden ¢ok tarafa karsi sorumluluk
duymak, onlarin kararlarin1 benimseyerek kendi karari gibi iirlini iireten kisilere
empoze edebilmek tasarim yoneticisine diismektedir. iste tam da bu nedenle tasarim
yoneticileri hem lider hem de idareci oOzelliklerini ayni anda kullanmak ve

barindirmak geregi duyacaklardir.
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3.3.2.2 Liderlik ozellikleri

Liderlik hakkinda birgok teori gelistirilmistir. Bunlar; Ozellikler Teorisi, Davranigsal
Liderlik Teorileri, Durumsallik/Kosul Bagimlilik (Contingency) Teorileri, Ug
Boyutlu Liderlik Teorisi seklinde cesitlendirilebilir. Her biri liderin 6zelliklerini
degisik sekilde ele almaktadir. Teoriler arasindaki temel farki William J. Reddin,
yonetime yaklasimi girdilere ve ciktilara odaklanan teoriler olarak betimlemektedir.
Liderlik konusu iizerinde yogun arastrma yapilan kapsamli bir konudur. Bu
arastirmada sadece 1yl bir liderin tasimasi gereken Ozellikler derlenecektir

(Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005).

Kaynaklarda ele alindigma gore liderlik iizerinde 6ne ¢ikan, Ohio State Universitesi
arastirmalar1 ve Michigan Universitesi arastirmalar: lider dzelliklerini egilimlerine
gore ikiye ayrmaktadir: Insani iliskilere doniikliik ve goreve doniikliik. Iyi bir lider
bu ikisine de esit uzaklikta duran bir kisi olarak tanimlanmaktadir. Insan iliskilerine
yatkinlik is lretiminde sorun yasamaya, goreve yatkilik ise baskici zorlayici bir
yonetime gitmeye neden olacaktir (Ozen Kutanis, bilinmiyor). Genel olarak liderlerin
sosyal iligkileri ve ise yaklagimlar1 incelenerek otokratik ya da demokratik yonde
olmalarina gore bu ikisi arasindaki bir ¢izgide yerlestirilmislerdir.

Naoum bir liderde bulunmasi gereken genel oOzellikleri idareci/yoneticiler ile

karsilagtirarak agiklamistir (Cizelge3.1).

Cizelge 3.1 : 21.yy.’da yonetici ile liderin baz1 6zelliklerinin karsilastirilmasi
(Naoum, 2004, Bennis’ten uyarlanmistir).

Y onetici 6zellikleri Lider 6zellikleri

Y Onetir Yenilik {iretir

Bir kopyadir Orijinaldir

Korur Korur

Sistem ve yapiya odaklanir Insanlara odaklanir
Kontrolle ilgilenir Gtiven verir

Yakin mesafe goriis Uzun mesafe perspektif
Nasil ve ne zaman oldugunu sorar Ne oldugunu ve neden oldugunu sorar
Gozii son satirdadir Gozii ufuktadir

Taklit eder Ortaya cikarir
Statiikoyu kabul eder Statiikoya meydan okur
Klasik iyi asker Kendisi

Isleri dogru yapar Dogru isi yapar
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3.3.2.3 Organizasyonun temsilcisi olarak tasarim yoneticisi

Tasarim yOneticisi disaridan bakildiginda tasarimin sahibidir. Her firmada miisteri ile
iligki kurmasi ya da organizasyonu temsil etmesi beklenmese de iiriiniin degerini
tasarim yoneticisinin temsil ettigi durumlarda, organizasyonun tasarim giiciiniin
disaridan algilandig1 halin stratejik olarak planlanmasi, tasarim yoneticisinin

danigmanlig1 ¢ercevesinde yapilmalidir.

Imaj ve marka ydnetimleri giiniimiizde firmalarin rekabet edebilme kapasitelerini
arttrmak icin kullandiklar: stratejik gorevlerdir. Miisteri degerlenin kavranmasi buna
gore stratejik ve operasyonel diizeylerde kararlar verilmesi gereklidir. De Mozota’nin
da belirttigi gibi tasarim yOnetimi gorevi dncelikli olarak miisteri ile olan iliskilerin

1y1 tutulmasi icin gelistirilmis endiistriyel bir gérevdir.

Tasarim yoOneticisi pasif ya da aktif sekilde organizasyonlar1 temsil edebilir. Pasif
durumda firma, tasarim yOneticisinin ismini Uriin ile iliskilendirip pazarlamasimi
tasarimc1 iizerinden kendisi yapacaktir. Endistriyel iiretimde bunu siklikla
gozlemlemek miimkiindiir. Aktif olaninda ise tasarim yOneticisinin iletigim
yeteneginin yiiksek olmasi gerekecektir. Bu durumda projenin degerlerinin dogru

sekilde aktarilip alinmas1 6nem kazanacaktir.

Tasarim yoneticisi bir pazarlamaci degildir. Tasarim iiretiminden anlayan tasarim
kokenli bir liderdir. Pazarlama isi konunun uzmanlar1 tarafindan yapilmali ya da
disaridan destek almarak yaptirilmalidir. Ulkemizde tasarim pazarlamasi isi ile
ilgilenen az sayida firma olsa da yurt diginda bu sektor yogun hizmet vermektedir.
Firmanm marka degerinin olusturulmasi, disaridan nasil algilandiginin yani imajinin
tasarlanmasi, icten disa dogru ilerleyen bir siirectir. Disaridan nasil algilandigini
tanimlarken igerinin dis yap1 ile bakanda hayal kiriklig1 yaratmayacak benzerlikte

olmas1 saglanmalidir.

Bu noktada vurgulanmasi gereken i¢ imaj ve dis imaj konusudur. Disaridan ¢ok
mutlu ve Tlretken goOrlinen, yaratict Uriinler drettigi diisiiniilen bir tasarim
organizasyonu eger igeride iirettigi islerden tatminsiz, mutsuz ve kohne bir yapiya

sahipse zamanla igerideki yap1 digsaridan da algilanabilir olacaktir.

Kisilerin ve organizasyonun imajlar1 bulunduklar1 mevki’e uygun sekilde olmalidir.
Bu durumu 6rnekle agiklamak gerekirse aslinda altindan kalkamayacagi bir tasarim

gorevini yapabilir goriinen bir tasarim firmasi bu isi tistlenmeye kalktiginda ve

43



basaramadiginda var olan imajin1 da kokten yitirecektir ya da benzer bir durum
kisisel bazda verilen isi iistlenebilir imaj1 veren bir tasarimci bunu istenen Olgiide
basaramadiginda da yasanacaktir. Tabii ki kapitalist piyasa gorev tanimlarmi
standartlastrmaktadir ve bireylerin imajlarmi1 sahip olduklarindan yiiksekte
gostermeleri de kapitalist piyasanin geregidir. Bunun yerine kisisel gelisime inanmak
ve miimkiin oldugunca kisisel gelisime onem vermeyi tercih etmek daha dogru

olacaktir.

Tasarim yoneticisi organizasyonu digariya karsi temsil eder ve en 6nemli iliskisini

miisteri ile kurmaktadir.

Miisteri Iliskileri, Miisteri Degerlerini Kavramak

Tasarim yOneticisi miisteri ile birebir iligskidedir. Proje yiiriitiiciileri, proje yoneticileri
ve mimarlar da projenin ilerleyisinde kendi baslarina, formel ve enformel iletisim
halinde olmalarma ragmen, bu iletisim kopriisiiniin kurulmasi ve ilk degerlerin dogru
tespiti, tasarim yoneticisine diisen bir gérevdir. Bu gorevin en basit tanimi projeyi
dogru anlamaktir. Bu asamada sorun yasandiginda, iletisimi tasarim yoneticisinin
istii bir kisi kurup, brifingleri tasarim yoneticisine ikincil agizdan ulastirdiginda
sorunlar yasanmas1 muhtemeldir. Anlamak i¢in bilgi toplamak gereklidir. Daha sonra
bu bilgilerin 6nem seviyesini isleyecek bir sistem teskil etmek de tasarim

yoneticisine ait sorumluluklar i¢ine girer.

Miisteri iliskileri tasarim siirecinin basindan sonuna kadar siirdiiriilen bir iletisim
isidir. Iletisim boliimiinde de miisteri iliskilerinden bahsedilecektir ancak burada
miisteri iligkilerinin tasarim yoneticisinin temsil etme gorevi c¢ergevesine giren
boliimii ele alinacaktir. Miisteri degerlerinin bilgi toplama siirecinde incelenmesinden
once miisteri tiplerini smiflandirmak ve bu tiplerle yapilabilecek brifing tiplerini
cesitlendirmek dogru olacaktir. Emmit (2007) miisteriyi deneyimlerine gore ii¢ temel

sinif icerisinde incelemis ve brifinglerde onlardan gelecek bilgileri agiklamistir.

eilk defa miisteri olanlar
eAra sira miisteri olanlar

oSiirekli miisteriler

Ilk defa miisteri olanlar; tasarim ve insaat siiresince siirekli yonlendirmeye ihtiyac

duyarlar. Kendi meskenini insa ettiren bir miisteri buna 6rnek gosterilebilir. Bu tarz

44



miisterilerin degerleri duruma 6zgiidiir. Brifinglerde bir kerelik ve sadece orasi i¢in
gecerli degerler elde edilebilir. Neler olup bittigini, alinan kararlarin neleri ifade
ettigini, dokiimanlardaki ¢izimlerin okunup anlasilmasini saglamak, zaman ve emek
verilmesi gereken unsurlardir. Bu konuda bilginin gorsellestirilmesini saglayan

teknikler ve basit ¢izelgeler yardimci olacaktir.

Ara sira miisteri olanlar; iki sahip tipinin ortasinda konuslanmis, gercekten uzun
araliklarla ayni tip olmayabilecek bir onceki projenin degerlerini edinmek ve ona
gore uygulama yapmak miimkiin olmayacak sekilde farkli ve aralikli {iretim yapan
kisi ya da organizasyonlar1 tanimlamaktadir. Burada da brifinglerden elde edilecek

degerler duruma 6zgii olacaktir.

Stirekli miisteri; aidiyet iligkisi i¢inde, stratejik kararlar geregi iiretim yapan miisteri
tipidir. Otel zincirleri, siipermarketler, konut miiteahhitleri bu tip miisterilere 6rnek
olarak wverilebilir. Brifinglerde bu miisterilerden bir Onceki projenin degerleri
iizerinden bilgi edinilir ve bu bilgilerin miisteri tarafindan verilis bicimi

standartlagmigtir (Emmit, 2007).

Kullanicinin da bilgi toplama evresine dahil edilmesi olumludur. Bu, bilgi toplama
evresinde onemli dl¢iide fark yaratacaktir. Kullanicinin giinliik ihtiyaclarinin tasarim
sirasinda belirlenmesi dnemlidir. Miimkiin oldugunca ¢esitli kullanict tipi bir araya
getirilerek dogru bilgiye yaklagsmaya calismak gerekir. Kullanici ile yapilacak bir dizi
toplanti, calistay ve anket ¢alismasi ile bir dizi degerler parametresi ¢ikartilmalidir
(Emmit, 2007). Baz1 yenileme projelerinde tasarimei ile kullanici birebir iliski i¢inde
bulunarak dnceden hazirlanmis tasarimlardan kendi begeni ve ihtiyaglarina uygun
olanin1 se¢mis ve bu yonde insaat yapilmasini talep etmistir. Bu yOntemin
uygulanmasidaki temel neden kullanicinin uygulamaya kendi rizas: ile katilimimni

kolaylastirmaktir.

Buna ek olarak miisteri cemiyetinden s6z etmek gereklidir. Miisteri cemiyeti projenin
icinde insaat hakkinda baglayiciligi bulunmayan diger yatirimcilari ve g¢evresel
etkide bulunabilecek diger kisileri tanimlamak i¢in kullanilan bir s6zdiir. Baz1 ¢ok
biliylik yatmrimlarda halkin konsiiltasyonuna ihtiya¢ duyulabilir. Cok dikkatli bir
sekilde uygulanmasi gereken bir siiregtir (Emmit, 2007).

Miisteri degerlerinin elde edilmesinden Once tasarim siirecinde bilgilendirme

evresinin dneminin kavranmasi gereklidir. Miisteri degerlerini projeye yansitabilmek
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icin bu degerleri elde etmek, gerekli bilgileri toparlamak gerekecektir. Bunun
saglanmas1 ve gelinen durum hakkinda geri bildirim alabilmek i¢in tasarim siirecinde
cesitli noktalarda miisteriden geri doniisler almak gereklidir. Bu geri doniislerde elde

edilebilecek verileri dogru anlamak i¢in:

eMiikemmel bir dinleyici olmak

eHassas konular1 diplomatik bir yetenek ile arastirabilmek

eMiisteri isteklerini konusmanin ruhunu etkilemeyecek sekilde kaydedebilmek
eDiger katilimcilara gereklilikleri acik¢a bildirebilmek

eMiisteri gereksinimlerini kendi isteklerinden ayirabilmek gereklidir.

Emmit (2007) bu toplantilara tek kisi girilmemesi gerektigini birden ¢ok konuya
dikkat eden ne az iki kisinin gerekli bilginin tam alinmasi i¢in orada bulunmasi

gerektigini belirtmistir.

Miisteri degerleri hakkinda bilgi toplamak i¢cin bagvurulacak diger yontemler ise su

sekilde siralanabilir:

e(alistaylar

eDeger yonetimi egzersizleri

oeGoriismeler

eHedef kitle calismalar1

e Anketler

eDaha dnceden hazirlanmis belgeler

e Aktivite arastirmalari

e Ayn1 miisteri i¢in daha 6nceden hazirlanmis islerin belgeleri

eMiisteri ile benzer programli, inga edilmis projelere geziler diizenlemek

eSimiilasyonlar

Biitiin bunlar miisterinin aslinda ne istedigi ile gercekte yapilmasi gereken hakkinda
karar vericilerin yolunu agmak i¢in bilgi toplamaktan ibarettir. Bu verilerden
hangilerinin degerlendirilmesi gerektigi konusu yoneticilerin deneyim ve yetenekleri

ile bagdasiktir.

Miisteri degerleri her zaman korunmasi gereken degerler degildirler. Kimi zaman
miisterilerin  kendi degerlerinden vazgecip tasarim firmasmin degerlerini

benimsemeye ikna edilmesi gerekir. Ya da miisteri degerleri baska hicbir degerin
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olusmasina izin vermeyecek kadar baskin ve ezici olabilir. Bazi siirekli miisterilerde
—Ornegin otel zincirleri- tasarim firmasima hareket imkan1 veremeyecek kadar detayl
hazirlanmis proje raporlarina rastlamak miimkiindiir. Bu raporlar kimi zaman o kadar
sik1 tanimlidir ki tasarimcidan baglamina uygun diismeyen, dnceden tasarlanmis bir
binay1 sadece onaylamasi bekleniyor gibi algilanabilir. Miisteri degerlerinin bu kadar
kat1 tanimli oldugu noktalarda, degerlerin hedefledigi faydalar1 dogru anlayip firma
degerlerini korumayr hedefleyen yaklasimlarla iletisim kurmak gerekliligi
dogacaktir. Bu sorunlar1 agsmada organizasyonun imajmin ve marka degerinin etkisi

biiyiiktiir.

Miisteri talepleri projenin kalitesinin anahtaridir. Bu talepleri anlamak maniple etmek
ve proje siirecinde uygulanmasini saglamak ya da uygulandigini vurgulamak kisacasi
miisterilerin sonugtan tatmin olmasini saglamak tasarim ydneticisinin organizasyonu

temsil etme yetenegi ile belirlenecektir.

Imaj ile Uriin Arasindaki Iliski

Imaj ile iiriin arasindaki iliski dogrudandir. Ayni1 zamanda ikisini de olumlu
kullanabilmek i¢in her ikisinin de olumu olmasi gereklidir. Diizgiin ve olumlu bir
imaja sahip olmak markalar i¢in uzun siireli tiriin yeterliligi, miisteri iliskilerinde

gosterilen asir1 6zene gereksinim duymaktadir.

Imaj kelime anlamindan da anlasilabilecegi gibi firmanm disaridan algilandig: hali,
goriintiisiidiir. Imaj bir firmanm miisterileri elde etme ve elinde tutmadaki silahidir.
Tasarim organizasyonlar1 dogru stratejilerle organizasyon hedeflerine paralel
kurgulanmis bir imaj ile yeni miisterileri elde eder ve siirekli miisterilerini ellerinde
tutarlar. Bununla beraber {iriin kalitesinin imaja uygun diismedigi durumda tam tersi
olup imaj organizasyonu kayba itecektir. Yadsinmaz bir gercek sudur ki piyasada her
organizasyon algilandig: sekil ile tanimlanabilir Uriin kalitesi yani miisteri tatmini

saglanip siirdiiriilmedik¢e olumlu bir imaja sahip olmak miimkiin olmayacaktir.
Uriin Kalitesi, Kalitenin Kontrol Edilip Korunmasi

Nelson (2006) ¢alismasinda tasarim yonetimi ile kalite iligkisinde agikga goriilen
celiskiyi vurgulayarak anlatiyor. Kalite ile tasarimi yonetmek birbirinden tamamen

ayr1 konular olsa da tasarim yonetiminin almasi1 gereken sonuclar kalite ile dogrudan

alakali. iki kavram da kendi iginde bir anlam karmasasi (oxymoron) icermekte, kalite
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ve tasarim yonetilebilen kavramlar midir? Bunu en iyl yapmanm yontemi nedir?
Birinci soruya olumlu yanit verip ikinci soruyu insanligm kafasmni karistirdigimi
disiindiigii bir soruyla 6zdeslestirerek agikliyor. Kirpiler nasil iirer? Tabii ki biiyiik
bir dikkatle!

Sutherland’in Nelson (2006) el kitabinda yer alan “Tasarim Yonetiminde Kalite”
isimli boliimiinde tasarim yoneticisinin kalite ile ilgili sorumluluklari su sekilde

tanimlanmistir:

“Proje takiminin bir liyesi olan Tasarim ydneticisi su temel gorevlerden sorumludur,
(a) projelerin kendilerine 6zgii kalitelerini tespit etmek, (b) bu kalite degerini
gerceklestirmek i¢in gerekli olan bir harekat planini isleme gecirmek, (c) kabul

edilebilir tasarim sonuglarmin alindigindan emin olmak (Nelson, 2006).”

Ayni kaynakta bu islerin proje yoneticisine de verilebilecegi sanilsa da bunlarin

tasarim yoneticisinin gorevleri olmasi1 gerektigi vurgulanmistir.

Tasarim yoOneticisinin elindeki kaynaklar ile gelinebilecek yerden emin olmasi
gereklidir. Her degerin iizerinde anlasilmis olmasi gereklidir. Her istek/Gnerme
iizerinde anlasilmis bir karar olmak durumunda degildir. iki tarafin ellerinde olanlar1
karsilastirip birlikte sormalar1 gereken sorular vardir. Neler yapabiliriz? En az ne
yapmaliyiz? Ihtimal nedir? Zor, miimkiin gdriinmeyen ve imkansizin smirlar
nelerdir? En az ihtiya¢ duyulacak degisken nedir? Bizi olumlu ya da olumsuz yonde

heyecanlandiran seyler nelerdir (Nelson, 2006) ?

Bunlar tabii ki bir Onceki bdlimde vurgulanan miisteri degerlerinin dogru
algilanmasi ile 1ilgili olabilecegi gibi tasarim organizasyonunun kendi igerisinde
sorabilecegi sorulardir da. Bunun nedeni 6ncelikle kalite kavraminin organizasyonun
tamami i¢in ayni anlama geliyor olmas1 gerektigidir. Bu zemine dayanarak tasarim
yoneticisinden her projeye uygun eylem plant ve sonuglar1 kontrol etmesi

beklenebilir.

Tasarim kalite standartlarinin belirlenmesi onemli bir konudur. Bu standartlar
tasarim takimi tarafindan hazirlanmali ve projelerde bir taban olusturacak sekilde

kullanilmalidir.

Kalitenin kontrol edilebilmesi i¢in sonucun tasarlanmis olmasi gereklidir. Sonugta

varilmasi gerektigi diistiniilen durum 6ngoriilmeden kalite degerlendirilemez.
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3.3.3 Personel yonetimi

Personel yonetimi, tasarim yoneticisinin dolayli olarak katildig1 bir gorevdir. Tasarim
yoneticisi bir organizasyonun insan kaynaklar1 departmanini da yonetmek zorunda
degildir. Ondan beklenen sadece ihtiyaglarini ve organizasyon igerisindeki dengeyi
iyl belirlemesidir. Tasarim yoOneticisinden siiren biitlin islemler hakkinda tam bir
fikre sahip olmasi beklenemez o sadece genel anlamda islerin ilerleyisi hakkinda
bilgiye sahiptir (Emmit, 2007). Calisma gruplarinin olusturulmasi, calisanlarin
motivasyonu, ortamimn yaraticiligi tesvik ediyor olmasini saglamak ve calisanlarin

kisisel gelisimi tasarim yoneticisinin gorevleri arasina girer.

3.3.3.1 Dogru Kisi ile dogru pozisyon

Calisanlarin ige almirken ve ise alindiktan sonra degerlendirilmesi gereklidir.
Yeteneklerine gore siniflandirilan ¢alisanlar en dogru noktada
degerlendirilmelidirler. Bu duruma spordan 6rnek verilebilir. Eger oyunu kazanmak
isteniyorsa her mevkide o mevkiin gerektirdigi yeteneklere sahip takim oyuncularina
ihtiya¢ duyulacaktir. Kalede durmasi gereken bir kisi hizli hareket edilmesi gereken
orta saha gibi bir alanda oyuna katki saglamak isterse hem kendisi demoralize olur

hem de takim golii atamaz.

Oncelikle yapilmasi gereken organizasyonlarda eksikligi duyulan o6zelliklerin
tespitidir. Tasarim yOneticisi isleyis sirasinda olusan aksakliklara gore doldurulmasi
gereken eksikligi belirler. Bu calisan tipleri dengesi olabilecegi gibi belli bir 6zellige
duyulan siirekli ihtiya¢ da olabilir. Ornegin ¢ok uluslu bir organizasyonda tasarim
ekibinde koordinasyonu saglamak iizere, uygulama deneyimi olan Italyanca bilen bir
tasarimcinin is verimliligini arttiracagir ongoriildii. Eksikligi duyulan noktalar tespit

edildikten sonra bu eksikleri doldurabilecek dogru kisi istihdam edilmelidir.

Sadece istihdam etmek de yeterli degildir. Calisanlarin verimliliklerinin 6l¢iiliip
degerlendirilmesi ve daha oOnceden deger yoOnetimi bdliimiinde de adi gecen
cizelgelerde, yetenek ve verimliliklerine gore siniflandirilmalar1 gerekir. Bu
cizelgelerin doldurulabilmesi i¢in performans degerlendirme tekniklerinden

faydalanilir.

Uzerinde durulmasi gereken konu bireylerin performansinin tasarim ydneticisinin
ilgi alanina girmemesi gerektigidir. Tasarim yOneticisi gruplarin performanslari ile

ilgilenir. Tasarim yoneticisinin gorevi dogru proje ile dogru yoneticinin ilgileniyor
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olmasi ve islerin genel akiginda tikaniklik olmamasinin saglanmasidir. Is plani
yapmak ve degerlendirmek proje yiiriitiicilerinin ya da proje yoneticilerinin

uzmanlik alanidir.

3.3.3.2 Cahsma gruplan

Calisma gruplarmin olusturulmasi organizasyonun yapisi ile ilgilidir. Kimi tasarim
organizasyonlar1 tam tanimli gruplar halinde calisirken kimisi kademelere ayrilmig
calisanlardan duruma gore olusan gruplar elde ederek is yiiriitiirler, kimilerinde grup
tanimlar1 yeteneklerine gore tasnif edilmis islevsel gruplarken kimilerinde bir

projenin ihtiya¢ duyacagi biitlin kisiler ayn1 grubun iiyesi olarak ¢alismaktadirlar.
Naoum (2001) ¢aligma gruplarini ikiye ayrmistir: formel gruplar, enformel gruplar.

Formel gruplar isin geregi, belli bir amag {izerine olusturulmus gruplara verilmis
isimdir. Enformel gruplar ise sosyal dinamikler igerisinde kendiliginden arkadaslik

baglari ile olusan sosyal gruplar1 ifade etmektedir (Naoum, 2001).

Her sekilde gruplamanin yonetime kolaylik saglayacagi belirtilebilir. Naoum
(2001)’in Handy (1998)’den derledigine gore gruplarin teskil edilmesindeki amag

organizasyonel ya da sosyal olarak ikiye ayrilir. Organizasyonel amaglar:

els dagilimini saglamak

oY O6netimi kolaylastirmaya ¢aligmak
eProblemleri ¢oziip karar verebilmek
eBilgi islemek

eBilgi ve fikir se¢ebilmek

eKararlarin sitnanmasi

eKoordinasyon ve iletisim

eBaglilig1 ve katilimi yiikseltmek

o(ikar caligmalarinin miizakere edilmesi

eGegmisin arastirilmasi, seklinde ¢esitlendirilebilir.
Bireysel/sosyal amaclar ise:

eSosyal gereklerin karsilanmasi
e(Calisanlarin kendilerini diger ¢alisanlara bakarak tanimlayabilmeleri

e(alisanlarin iiretim sirasinda kendi tiretimlerine yardim ve destek alabilmeleri
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e(alisanlarin ortak bir {iretim sirasinda yardim ve destek alabilmeleri, seklinde

cesitlendirilebilir (Naoum, 2001).

Calisanlar1 gruplandirirken kullanilan birka¢ gruplama tabani mevcuttur. Naoum

(2001) bu tabanlar1 su sekilde siralamistir.

eBilgi ve yetenege gore gruplamak
ols akis1 ve isleve gore gruplamak
eZamana gore gruplamak
o(iktiya/iirline gore gruplamak
eMiisteriye gore gruplamak

eYere gore gruplamak

eProjeye gore gruplamak

Gruplar1 yapilandirirken dikkat edilmesi gereken gruplarin homojen bir ge¢mise
sahip olmalari, ortak amaclar1 giitmeleri, ilgi alanlarinin benzer olmasi, birbiri ile

uyusan karakterlerin birlestirilmesi ve ayn1 kaynaktan besleniliyor olmasidir.

Gruplarin gelisim siirecgleri yani yasam dongiileri igerisinde gegtikleri evreler vardir.

Bunlar:

eGrubun olusturulmasi (forming)

eAlisma siireci (storming)

oGrup benliginin olugmasi (norming)

eGrubun birlikte hareket edebilen bir biitlin olmasi (performing)

eGrubun dagilmasi (adjourning), seklinde siralanir (Naoum, 2001).

Gruplar1 idare etmek ile bireyleri idare etmek farkli olabilir. Birey tepkileri ile
gruplarin verecegi tepkiler bireylerden farklidir. Gruplama yapmak, biitiinii daha
kolay yonetilebilir tanimli parcalara ayirmak, gerekli olabilecegi gibi organizasyonda
markalagsmaya engel olabilecek bir ayrismaya da neden olabilir. Kimi durumlarda
yoneticilerin grup Kkiiltiirlinlin  organizasyon icinde bir alt kiltir oldugunu
vurgulamast ve alt gruplar arasinda empati kurulabilmesini saglamasi1 gereklidir.
Bununla birlikte ayni igin goriildiigii alt gruplar arasi rekabetin organizasyonda
verimliligi arttirdig1 da gdzlemlenmistir. Onemli olan gruplar arasi rekabetten dogan
catigmalarin, kaos yaratmayacak bir optimum seviyede kalmasini saglamaktir. Bu

konu ilerideki konularda daha net agiklanacaktir.
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3.3.3.3 Motivasyon ve is memnuniyeti

Calisanlarin psikolojik durumlarmin saghkli tutulmas: 6nem verilmesi gereken bir
konudur. Emmit (2007) iki tip psikolojik bozuklugun kolaylikla herkes tarafindan
gozlemlenebileceginden s6z etmistir: Tiikkenme ve stres. Her ikisinin de ¢alisan

iizerinde biiytik etkisinin oldugu vurgulanmistir.

Emmit (2007) psikolojik durumun olumlu olmasmin i memnuniyeti ile
saglanabileceginden bahsetmektedir. Isten memnun olunmasi ise motivasyon ile
iliskilidir.

Motivasyon bir isteki basarmin anahtari gibi goriilebilir. Naoum (2001)’e gore

psikologlar yillardir insanlar1 neyin calismaya tesvik ettigini sorgulamislar ve bir

takim varsayimlara ulagmislardir.

einsanin biitiin davranislarinin altinda bir neden yatar

einsan davranislarinin kdkeni ihtiyaclardir

eihtiyaglarini tatmin etmek icin insanoglunun hedefleri vardur.

eihtiyac ve hedefleri basarmis olmak is memnuniyeti ve performansla iliskilidir.

Motivasyon lizerine yapilmis sayisiz  c¢aligmadan  siiziilebilecek  sonug
motivasyonlarin ihtiyaclar1 tatminden yola ¢ikmakta oldugudur. Naoum (2001)’in
Maslow’dan derledigi ihtiyaglarin hiyerarsisi incelenirse oncelikle hangi ihtiyaglar

iizerinden motivasyonlar ¢gikarilmasi gerektigi gozlemlenebilecektir (Sekil3.11).

Burada vurgulanmasi gereken nokta sudur: tatmin veren seyler motivasyon tiiretir.
Naoum (2001)’in ¢esitli kaynaklardan derledigi bilgileri 6zetlemek gerekirse
motivasyonun iki soru etrafinda toplandigmi varsayabiliriz. Neden burada
calismaliy1z? Neden daha gayretli ¢alismaliy1z? Bu iki soruya verilebilecek cevaplari
tasnif etmeden siralamak gerekirse cevap verecek konularin; maas, calisma saatleri,
sirket politikalari, idare, kisilerarasi iliskiler, basar1 hissi, tasdik edilme, isin getirdigi
odiiller, sorumluluk sahibi olmak, basarili olma firsatlar1 hakkinda olabilecegi
sOylenebilir. Bu sayilan konularda tatmin olan g¢alisan motive bir sekilde daha
verimli c¢alismaya baslayacaktir. Burada eklenmesi gereken durum calisanlarin
motivasyon kaynaklarmin gergek¢i olmasi gerekliligidir. Gergek¢i olmayan

beklentiler sonugta ¢calisanlarda umutsuzluga sebep olabilirler.

52



Stirekli ilgi gerektiren evrimlesen

Sekil 3.11 : Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, 1943(Naoum, 2001, s:232)
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Naoum (2001)’e gore organizasyonlarda c¢alisanlarm motivasyonunu etkileyen
faktorler sunlardir:
a.Calisan 6zellikleri
i.Ihtiyag ve beklentiler
1. Yas ve olgunluk
b.YOnetim faktorleri
1. Y Oonetim/liderlik stili
ii.Insan kaynaklar1 yonetimi
c.Organizasyon faktorleri
i.Is karakteristigi
11. Striiktiir ve is tasarimi
111.Caligma ortaminin kalitesi
iv.Iletisim (grup dayanismasi)
d.Sonug
1.Gorev performansi ve hedeflere ulasmak

i1.Calisanin is tatmini

3.3.3.4 Tasarim ortamu ve yaraticih@in devamhhginin saglanmasi

Motivasyonun kollarindan biri olmakla beraber fiziksel olarak calisilan yer de
iletisim istegine gore tasarlanmalidir. Burada yer beseri iliskileri ile beraber tasarim
is1 yapilan ofisin kendisidir. Yaratici insanlar normal kisilerden farklidirlar.
Yaraticilik da standart kosullardan beslenemez. Tasarim yapilan ortamin yaraticiligi
arttirict  sekilde tasarlanmasi ve gerek duyulduk¢a yenilenmesi degistirilmesi
gereklidir. Yaraticilik yenilikten gii¢ alir. Yaraticiligin siirekli kilimmasi i¢in siirekli

yenilenmek caligma sisteminin bir parcasi haline getirilmelidir.

3.3.3.5 Kisisel gelisim
Kisisel gelisimi ii¢ ana asamada inceleyebiliriz:

eBeceri gelistirmek
eKariyer gelistirmek

oSiirekli mesleki gelisim
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Bireylerin sadece deneyime dayanan bilgi birikimi ile yetinmeleri, siirekli degisen
bilgi devinimi igerisinde yetersiz kalacaktir. Bilginin siirekli giincellenip degistigi

giiniimiiz kosullarinda planlanms bir kisisel gelisim gereklidir (Emmit, 2007).

Calisanlarin  kisisel gelisimi, giincel yaklasim ve bilgileri haiz olmalari, yeni
uzmanlik alanlar1 gelistirmeleri, ofisin bilgi birikiminin rekabet edebilir diizeyde

tutulabilmesi agisindan 6nemlidir (Emmit, 2007).

Calisanlarin ilerleyis semalarini tanimlayan bir kariyer planlamasi yapilmasi kisisel
gelisim agisindan Onemlidir. Sadece tasarim firmalarina has olmayan bir problemi
vurgulamak gerekirse kisisel gelisimi hissetmeyen calisan motivasyon diisiikligii
gosterecektir. Ne kadar ¢cok calisirsa ¢aligsin bir fark yasamayacagini diistindiigiinden
organizasyona bagliligi zedelenecektir. Bunun engellenmesi i¢in ¢alisanlarin
performans ve yeteneklerine gore smiflandirilmasi ve girdikleri iste nereye dogru
ilerlediklerinin, diger alanlara atlamak isterlerse barindirmalar1 gerekecek becerilerin

neler olacag1 hakkinda bilgilendirilmeleri gereklidir.

Stirekli mesleki gelisim iizerinde 6nemle durulmasi gereken bir konudur. Emmit
(2007) bu konuda bir kisinin gorevlendirilmesini ve siirekli gelisim i¢in bir yillik
biitcenin ayrilmasi gerektigini vurgulamustir. Ulkemizde mimarlar odasinmn siirekli
mesleki gelisim adma bireylere sundugu seminer ve c¢alistaylar mevcuttur. 2008
yilma kadar siirekli gelisim seminerlerine katilim zorunlu olmasina ragmen 2009
yilinda agilan dava sonucu siirekli mesleki gelisim seminerleri zorunlu olmaktan
cikarilmistir. Siirekli gelisim hem bireyler hem de organizasyonlar acisindan rekabet
edebilme yeteneklerini gelistirecektir. Ulkemizde tasarim organizasyonlarinda toplu
olarak yapilan siirekli gelisim tiplerine Ornek olarak iletisim tekniklerinin
gelistirilmesi, toplu dil kurslari, kiiltiir gezileri, malzeme iireticileri tarafindan tim

organizasyonlara uygulanan egitimler 6rnek gosterilebilir.

3.3.4 iletisim ve bilgi paylasim yonetimi

Iletisim ya da bir baska degisle haberlesme, tasarim yOneticisinin en Onemli
gorevidir. Daha 6nceden de belirtildigi gibi tasarim yoneticisi pozisyonu basta bir
iletisim gorevi olarak dogmustur. Iletisimin dogru kurulmasi proje tasarmm siirecinde

cok onemli bir faktordiir.

[letisimin tanimin1 TDK su sekilde yapryor:
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a. 1. Duygu, diislince veya bilgilerin akla gelebilecek her tiirlii yolla baskalarina
aktarilmasi, bildirisim, haberlesme, komiinikasyon. 2. fek. Telefon, telgraf,
televizyon, radyo vb. araclardan yararlanarak ylriitiilen bilgi aligverisi, bildirisim,
haberlesme, muhabere, komiinikasyon: “Basin mensuplart bagli olduklari yayin

kuruluslari ile iletigim halindeydiler.” -N. Eray.

b. Bir yerden, bir kisiden, bir makineden bir baskasimna, herhangi bir ortamdan

yararlanarak bilgi gonderme.
c. Bilgi ve deneyim aligverisi.

d. Bir bilginin, bir haberin, bir niyetin, bir konusmanin ilkel veya gelismis bir isaret
sisteminden yararlanilarak bir zihinden baska bir zihne yahut da bir merkezden baska

bir merkeze ulastirilmasi. Dil en 6nemli iletisim aracidir.

e. Bir diislincenin, bir duygunun yiiz anlatimi, el, kol ve bas hareketleri, konusma
yoluyla ya da yazi, telefon, radyo, televizyon gibi bildirisim ara¢ ve gereglerinden

yararlanarak bir kimseden baska bir kimseye iletimi (Url-2).

Tunstall (2000) bina iiretim siirecinin katilimcilarm siirekli bilgi alisverisinde olmak
durumunda olduklar1 bir siire¢ oldugunu vurgulamistir. Emmit (2007) iletisimin
algisal bir siire¢ oldugunu, alici ile verici arasinda bir ortak payda bulunmasi

gerektigini belirtmistir.

Obje teorisine gore alict ile vericinin ayni seyi anlayabilmeleri i¢in konseptlerinin

birbirinin aynis1 olmas1 gerekir.

Bilgiitay (1998) arastirmasinda Erdogan (1985)’ten derledigi iizere iletisimi su

asamalara boImiistiir.

eGonderilecek fikir
eKodlama
eGoOnderici

eMesaj

eAlict
oCoziimleme

oFikir

Organizasyonlar igerisinde bir¢ok bilgi paylasimi sekli mevcuttur. Bazi yoneticiler

calisma ortamimdaki iletisimin glriiltiili olmasmi1 ve siirekli paylasim i¢inde
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olunmasmi kimileri ile giiriiltiisiiz olmasmi ve paylasim i¢in belli bulusmalar
ayarlanmasi gerektigini diisiinebilirler. Genellikle sessiz ortamin daha olumlu oldugu
varsayilsa da bu genel geger bir kural degildir. iletisimin nasil yapilacag ofis kiiltiirii

icerisinde olusan bir olgudur (Emmit, 2007).

Emmit (2007) ofis icerisinde iletisim agisindan belli protokollerin mevcut olmasmin
yararli oldugunu vurgulayip tasarim yoneticisinin bireylerin iletisimlerini kontrol
edilebilir bir seviyede tutmalarmma yardim edebilecegini belirtmistir. Iletisimin fazla
olmasi, 0rnegin: ¢ok fazla toplanti, is akismi bolen telefon goriismeleri, uzun siire
ugrasmay1 gerektiren e-postalar ve ofislere yapilan beklenmedik ziyaretlerin is

akisini engelleyebilecegi bir gercektir (Emmit, 2007).

Bu durumdan cikarilabilecek sonu¢ sudur; iletisim, biliyiik bir zaruret olmakla

beraber ayn1 zamanda yapilis sekli kontrol edilmesi gereken bir olgudur.

3.3.4.1 iletisim cesitleri, yonleri ve ézellikleri

Bilgiitay (1998) iletisim konusunu, biiro i¢i haberlesme, biiro dis1 gruplarla
haberlesme, proje grubu arasi haberlesme, insan makine etkilesimi bagliklar1 altinda
dorde bolerek incelemistir. Bu bolimlendirme proje lretim siirecinde iletisim

icerisinde olunabilecek taraflar1 listelemesi yoniinden 6nemlidir.
Tunstall (2000) tasarim siirecindeki iletisim gesitlerini li¢ ¢eside ayirmaktadir.

eKonusma: ¢esitli yontemlerle konusarak bilgi alisverisinde bulunma
eYazma: bilgiyi mektuplar, raporlar ya da toplanti tutanaklari ile iletmek

eimaj kullanmak: ¢izim, model ya da fotograflar hazirlamak

Sozlii iletisim en basit iletisim seklidir. Ancak burada bir kavrami agiklamak gerekir.
Insan beyni dil ile kavrama vyaparken ge¢mis deneyimlerinde kurguladig:
konseptlerden yaralanir. Ornekle agiklamak gerekirse, araba kelimesi bir konsepttir.
Hayatinda hep kirmizi bir otomobil gergcek nesnesini araba olarak tanimlamis bir kisi
ile hi¢ otomobil gormemis ve bir ahsap at arabasi gercek nesnesini araba olarak
ogrenmis iki kisi arasinda araba szl gectigi zaman, bilgi aktarimi temiz olsa da
anlasilan fikir farklidir. Iste bu noktada organizasyonlarda durum ve nesneler igin
yeni konseptler iiretilmesi devreye girecektir. Burada konsept kelimesi ile gergek
nesne ve durumlar i¢in tiiretilen dil (ses, yazi, isaret) karsiliklarini ifade etmektedir (

Khosrowshahi ve Underwood, 2009).
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Organizasyon dili hibrit bir lehcedir. Deneyimlerle iretilir ve kusaktan kusaga
aktarilir. Disar1 ile olan iliskilerde kavramin genel geger aciklamalar1 kullanilsa da
organizasyon igerisinde bir kavrami ya da durumu acgiklamak i¢in deneyimlerden
yararlanilan sesler kullanilmaktadir. Bu tip kelime ve dil olusumunu askerlik
kiiltiiriinde c¢ok agik sekilde gozlemlemek miimkiindiir. Asker ocaginda erler
duygularmi, i¢inde bulunduklar1 durumu, hiyerarsik durumlarmi birbirlerine
anlatmak i¢in cesitli s6z Obekleri gelistirmislerdir. “Beraber mi bot bagladik.”,
“Safak Dogan Giines”, “hiirgeneral”, “poset” gibi sadece kendi bulundugu cevre
icerisinde anlamli olan s6z ve s6z Obekleri organizasyon igerisinde dil ve lehge
olusumuna Ornek teskil etmektedir. Ornegin “poset” kelimesi askerler arasimnda
“yedek subay aday1 kisa donem er” konseptinin kisaltmasi olarak kullanilmaktadir.
Kelimenin bu anlamda kullanilmaya baglamasi basit bir efsaneye dayandirilip bir
daha sorgulanmadan sanki soz birligi edilmis gibi lilkenin biitiin askeri birliklerince
benimsenmistir. Burada askerlik 6rneginin verilme nedeni giiclii bir organizasyon

kiiltiirtiniin oturmus olmasidir.

Yazili iletisim kontrol edilmesi gereken bir olgudur. S6z ucar yazi kalir ifadesi
burada anlamimi kazanacaktir. Onceden sifahen ifade edilmis olgular yazili olarak
iletildiklerinde artik geri doniilemez sekilde belgelenmis olmaktadir. Tunstall (2000)
yazili iletisimde belge hazirlarken dikkat edilmesi gereken unsurlari su sekilde

stralamistir:

eBelge igerigini bir mantik sirasina sokmak

eFikirleri ayr1 paragraflarda anlatmak

eSabirli olmak

¢OzIii, basit ve a¢ik olmak

eTeknik ve teknolojik terimlerin kullanimindan kaginmak
eTutarl bir tislup kullanmak

eTam emin olunmayan kavramlar1 iyi agiklamak
oObjektif ve siibjektif degerleri birbirinden ayirmak
eGenelleme ve varsayimlardan uzak olmak

eBelge hazirlandiktan sonra tekrar kontrol etmek

eElle hazirlanan belgelerde okunurluktan emin olmak (Tunstall, 2000).
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Bunun diginda resmi bir iletisim kiiltiiriine sahip olmak ve ¢ok samimi olunsa da her
alict ile teklifli iletisim adap ve kurallarina uygun davranmak faydali olacaktir.
Hazirlanan yazili belgenin gidecegi ve cevabi bekledigimiz adresi de dogru ve

okunakl belirtmek gereklidir. Yazil bilgilerin depolanmasi gereklidir.

Imge kullanmak yani bilgiyi iletirken grafik, ¢izim, model ya da fotograflardan
yararlanmak bilgiyi iletmenin en etkili yollarindan biridir. Bir sonraki boliimde bu

konu daha net agiklanacaktir.

Iletisimin iki yonlii oldugu varsayilabilir. Es diizeyde iletisim ve esit olmayan
diizeyde yukar1 ve asagi dogru iletisim/bilgi alig verisi. Bu belki de iletisime
konvansiyonel bir bakis agis1 olarak dogru olabilir ancak giiniimiiz bilgi teknolojileri
sayesinde iletisim zinciri igerisinde olmayan alicilar da bilgi edinip ona gore tepki
verebilmektedirler. Bu da iletisimi li¢ boyutlu olarak inceleme geregini dogurur.
Ugiincii boyutta aslinda iletisim dahilinde olmayan alic1 ve vericiler tanimlanmis

olur.

Iletisim sekillerinden biri organizasyon igi digeri de organizasyon dis1 olabilecegi
daha 6nceden belirtilmisti. Naoum (2001)’e gére organizasyon i¢i iletisim sekillerini

dort ana grupta toplayabiliriz.

eDairesel ya da iki tarafli
eZincir ya da ardigik
oY zinciri

eTekerlek (Sekil3.12).

Bilgiitay (1998) bu konuda Moorhead ve Griffin (1992)’nin yaptiklar1 ¢alismadan

derledigi su dort basit organizasyon aglarmni ele almigtir:

eTekerlek ag1
eZincir ag1
eDaire ag1

oT{im kanal ag1.

Tekerlek aglar1 iletisimin iki yonlii oldugu organizasyon yapisini, zincir aglar
hiyerarsik diizen icerisinde yukari asagi dogru iletisimin oldugu yapilanmalari,
tekerlek ag1 merkezden es diizey dagilan iletisim yapilanmasini, tiim kanal ag1 ise

kiigiik enformel bagli esdeger iletisime sahip iletisim hiicrelerini tarif etmektedir.
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Bu noktada organizasyon kiiltiirii ile ilgili daha onceden verilmis olan 6rneklerin
hatirlanmasinda  fayda  vardwr. Tasarim  yOneticisinin  iletisim  sistemini
organizasyonun kiiltiirel yapisina gdre segmesi olumlu olacaktir. Ornek verilmesi
gerekirse gii¢ tipi organizasyon kiiltiirleri i¢in tekerlek agi iletisim modelinin uygun

olacag siiphesizdir.

Dairesel ve karsilikl

° . ® 1 o Zincir ya da dizgisel
Y
° °

°

Teker ya da
° °

havuz

[ J

Sekil 3.12 : Basit iletisim sebekeleri (Naoum, 2001, s:133)/(Berelson and Steiner
den, 1964).

Organizasyon dis1 iletisimde Emmit (2007) formel ve enformel iletisimi
anlatmaktadir (Sekil3.13, Sekil3.14). Formel iletisim tasarim yOneticisi iizerinden
yiirliyen iletisimdir. Enformel yonetim ise tasarim yoneticisi alt gruplarmin kendi
aralarinda kurduklar1 teklifsiz iliskiyi tanimlamaktadir. Organizasyonlar arasinda
enformel iletisimin arttirilmasi bir ¢ok agidan digerine goére daha olumlu goriilmiistiir

(Emmit, 2007).
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Mimarlar

Tasarim
Yoneticisi

Elektrik-
Mekanik
Miihendisleri

Insaat
Miihendisleri

Diger kurumlarla formel baglantilar

Sekil 3.13 : Diger organizasyonlarla formel iletisim (Emmit, 2007, s:251).

Mimarlar

Elektrik-
Mekanik

Miihendisleri .
Insaat

Miihendisleri

Yoneticileri es gecen
informel iletigim

kanall
Diger kurumlarla enformel baglantilar anafiant

Sekil 3.14 : Diger organizasyonlarla enformel iletisim (Emmit, 2007, s:252).
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3.3.4.2 Bilgi, bilgi birikimi, bilgi paylasimi ve belgeleme
Tk dil kurumu sozliigii bilgiyi su sekilde tanimlamistir (Url-2).

Bilgi: a. 1. Insan aklmn erebilecegi olgu, gergek ve ilkelerin biitiinii, bili, malumat.
2. Ogrenme, arastrma veya gozlem yolu ile elde edilen gercek, malumat,
vukuf: “Babasi, once ona, Mazlume ve ailesi hakkinda bir¢ok bilgi vermisti.” -H. E.
Adrvar. 3. Insan zekasinm ¢alismasi sonucu ortaya ¢ikan diisiince iiriinii, malumat,
vukuf. 4. fel. Genel olarak ve ilk sezi durumunda zihnin kavradig1 temel diistinceler.

5. Bilim: Doga bilgisi. 6.bl. Kurallardan yararlanarak kisinin veriye yonelttigi anlam.

Bilgi, malumat, haber, miimkiin oldugunca objektif izlenimlerdir. Kisacas1 bilgi her
seydir ve her sey de bilgidir. Burada 6nemli olan hangi bilgilerin degerli olup
saklanmas1 gerektigine karar vermektir. Saklanan bilgilerle olusturulan bilgi birikimi

diger projelerde de kullanilacaktir.

Tasarim yoOneticisi bireylerin giinliikk aktiviteler icerisinde projeler hakkindaki
bilgilerini degis tokus edebilecekleri bir organizasyon kiiltiirii olusturmaya

mecburdur (Emmit, 2007).

Bilgi ¢ok cesitli yolla toplanir, biriktirilir ve paylasilir. En basiti deneyimlemek ve
raporlamaktir. Mimarlar ve miihendisler siirekli lizerinde ugrastiklar1 problemlere
dair bulgulari, ¢6ziimleri bir raporlama yontemi ile saklarlar ve bu en basit sekli ile
bir daha ayni problem ile karsilasildiginda kullanilmak iizere hazirlanmis bir bilgi
birikimi haline gelmis olacaktir. Bilginin toplanmasi tasarim yoneticisine siire¢

icerisinde miidahale edilmesi gereken noktali tayin etmesinde yardimci olacaktir.

Bir baska Oonemli nokta da bilginin yorumlanmasi ve islenmesidir. Bu konuda
belirgin iki Ornekten bahsedilebilir birincisi konunun ilk O6rneklerinden olan {inlii
hemsire Florans Nightingale’in savas siiresince Olen insanlarin 6liim nedenleri ile
zamanlar1 ve ordu hareketlerini iligkilendirdigi cizelgeleridir. Bu cizelgelerde savas
sirasinda Oliimlerden daha fazla insanin baska nedenlerden 6ldiigiinti ispatlayan
hemsire bir¢ok hayat kurtarmistir (Sekil3.15). Digeri ise Harry Beck tarafindan
hazirlanan Ingiltere Londra’daki Londra metrosu haritalaridir. Daha &nceden
anlagilmasi zor, 6lgekli bir harita kullanan Londra halki bu yeni anlatim teknigi ile
gidecekleri yoniin basit bir sekli ile sehrin takriben neresinde olduklar1 hakkinda bir
fikir edinmektedirler. Bu sayede biitiin metro hatt1 birlesim ve kesisimleri tek bir

haritada birlestirilebilmistir (Sekil3.16).
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Modern yaklasimda bu isleme bilginin  gorsellestirilmesi  denilmektedir

(visualization). Bilgi tek basma yorumlanmadan bundan yorum c¢ikarmak

miimkiin degildir. Bilginin gorsellestirilmesi izleyicide algisal bir edinim saglar

(Khosrowshahi, 2009). Cok basit bir 6rnek ile haritalardaki egim ¢izgileri yiikseklik

bilgisinin diizlemde gorsellestirilmesinden ibarettir.

DIAGRAM op rur CAUSES op MORTALITY .

2. .
APRIL 1855 10 MARCH 1856. IN THE ARMY IN THE EAST . APRIL 1854 10 MARCH 1855 .

JUNE

3
x
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=
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The Areas of the blune, ved, & black: wedges ave eack measwred from
the cenlre as the comnon verter
The biue wedges measured from the centre of the civele represent areq
for avea the deatls from Preventible or Mitigable Zymotic Diseases, the
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The black line across the ved triangle in Nov" 18534 marks the boundary
of the dealths from all other eawses during the monlh
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in Jeonarary & February 1856, the blue coincides with the binck
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Waek tines enclosing them.  ©hugh-small conk:

Sekil 3.15 : Florans Nightingale grafikleri (Url-5).

| woodsise par
i Bt
f west Fnchiey

frccney cenct o craen
eas Finchiey
Hengse Turmpike Lane:
Arcrway
Hompstesd Gospet Rk Tutmet ok
e o
e P kenean Town = Arsens
Betze P\ Town West Wollowsy Ros,
otk Form Catedonian Ross
Camen’
Tosd
camden Town
Worn
ot | e crons Cpedecan
N s ot
saker sreet Poriand ustan o
Furingdon }ousreet =
euston
Satmre
=
goodte | pussat
treall B
< mosgme
o Hotborn,
P Torseonam e\t Pats
- o] tne? o~
e Covent Garcen
=3 gy | Comon St
Saire” Mansion
pecaaty onument. Tower\Y shadwet
raring S Orouer™™ | wopping
Sore e Goteway
Siomne | s amess s I
e | /] e
“Temple ondon Bidge = @ Rotharithe | |
Vo | Westmnster Ensamnent &
1 —\NI== pemancsey  Corier
- Watarioo
" <
8
o] 2
Lambern
Norn " sorouen
sarey Ouays
Eppanc st
—
[P r— Lewsam =
sousiiass envington
oval. Key to  Bakerioo s mmm— n O interchange stations
Stockwell lings . coemt pr——e—y = Connactions i NatonaL Rl
e o s (51 Connections i Natona el whtin waling
wmeiacon Clagham common, v
arcon
UNDERGROUND b L] @ Connections with riverboat services
e Arport erchange
= savam,
hmbiedon Tooting sy oo e
Toothg Brosdwn, e e ey memnt
cotters
www transportforiondon gov.uk + For peningtims see roers
South Wimbiedon, i vhors e cdsed o o v
Merden,
©Transport for London CTMIFAR) 1000 Reg. user No. 01/3597

Sekil 3.16 : Yeni Londra metrosu haritas1 (Url-6).
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Bilgiyi gorsellestirmenin tipleri asagidaki gibi siralanabilir.

eLineer: tablolar, alfabetik listeler, kronolojik 6geler

eHiyerarsiler: aile agaclari, sistem bilesenleri

e(Cok boyutlu: davranis analizi, film bulucu

oVektor uzay

eMekansal: 2B, 3B bilgiler, planlar, kesitler, haritalar (Khosrowshahi ve
Underwood, 2009).

Daha 6nceden tasarim triiniiniin bir takim belgeler ve teknik destek vermekten ibaret
oldugundan bahsedilmisti. Iste biitiin bu belgeler bina hakkindaki bilgilerin
gorsellestirilmesinden ibarettirler. Bu belgeler, problem hakkinda mimarin ve
miihendislerin deneyimleri ve diger bilgilerini bir araya getirerek bulduklar1 sonucun

teknik dille gorsellestirilmesinden ibarettir.

Yorumlanmis bilgi artik paylasilmaya hazirdir. Bu hazir bilgi haline mesaj denilir.
Mesajlar bir ara¢ yardimi ile aliciya gonderilirler. Gonderilme nedeni ve yontemi
sayisiz sekillerde gerceklesebilir. Ug bir 6rnek olarak semiyotik iletisimde sadece
durus sekli bir duygu mesajinin alic1 tarafindan algilanmasi ve cevap verilmesi

stirecini dogurabilir.

3.3.4.3 Toplantilar ve calstaylar

Toplantilar, tasarim ve projelendirme siirecinde hem yararli hem de zararli olabilen
bulugmalardir. Emmit (2007) toplantilar1 pahali bir bulusma olarak tanimlamaktadir.
Bir proje grubu toplantist genellikle mimarmn ev sahipliginde gergeklesir. Toplantilar

basitce ikiye ayrilabilir: I¢ toplantilar, Dis toplantilar.
Emmit (2007) su ana konulara dikkat edilmesi gerektigini vurgulamistir:

eToplantinin gergek ve belirgin bir amaci olmasi

eKimin neden katilacaginin belirlenmis olmasi

eToplanti siiresinin 6nceden belirlenmesi ve buna bagl kalinmasi

eToplant1 i¢in en uygun mekanim belirlenmesi

eToplantinin ger¢eklesmeden dnce planlanmis olmasina

eBiitiin katilimcilarin  fikirlerini beyan edebilecekleri sekilde toplantinin
yonetilmesine

eSuskunlarin konugsmaya konuskanlarin susmaya tesvik edilmesine
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¢(ok biiyiik toplantilarda katilimin gerekli olan bdliime indirgenmesine

eToplantilarin siiresince ara verilmesine toplantmnin bir saatten fazla arasiz
gecmemesine

eAlmnan kararlarm islerin ve yapacak kisilerin islendigi bir toplant1 tutanaginin
hazirlanmasina

eToplant1 tutanaklarinin biitiin katilimcilara ivedilikle dagitilmasina ihtiyag

vardir (Emmit, 2007).

Tunstall (2000) toplant1 yonetimi ile ilgili su konulara dikkat edilmesi gerektigini

belirtmistir:

eHazirlikli olunmasi

eToplanti i¢in bir zaman kisitlamasinin hesaplanmasi

eObjektif kalip giindeme sagdik kalinmasinin saglanmasi

eBir karar alindiktan sonra tekrar ayni konuya geri doniilmemesi

eMantikl kararlar alinmasina dikkat dilmesi mantiksiz kararlarin diizeltilmesi

eKararlar1 kimin ve ne zaman uygulayacagmin dogru anlasildigindan emin
olunmasi

eKatilimcilarin sonda giindem dis1 konular1 ortaya atmalarina izin verilmesi

Toplant1 sikiliklarinin planlamasi tasarim yoneticisinin gorevlerinden biridir. Emmit,
organizasyon i¢i durum degerlendirme toplantilarinin her pazartesi yapilmasmin bilgi
paylasimi acisinda olduk¢a yararli olacagmi belirtmistir. Ogle yemegi toplantilar:
calisanlarin duygu ve diisiincelerini paylagsmalarinda etkin bir ara¢ olmakla beraber
ayn1 zamanda ofis adina sunumlarin da yapilabilecegi is yemegi toplantilar1 i¢in de
en uygun zamandir. Aylik miisteri toplantilar1 proje hakkindaki bilgilendirme icin
uygun gorilmiistir (Emmit, 2007). Misterilerin gere§inden fazla, tasarimin
ilerlemesine izin vermeyecek siklikta ofisi ziyaret etmeleri tasarimcilar agisindan
olumsuz goriilmektedir. Proje grubu koordinasyon toplantilarinin da projedeki

ilerleme asamalaria paralel olarak enformel sekilde gerceklestirilmesi 6nemlidir.

Toplantilar1 kaydetmek dogru bilginin korunmasi i¢in gereklidir. Toplantilar
pahalidir ve bilgilerin unutulmamasi, dogru yerine ulagsmasi onemlidir. Toplantilar
teknik agidan miimkiin olan en iyi yontemle kaydedilmelidir. Toplant1 kaydederken

dikkat edilmesi gereken bazi unsurlar su sekilde siralanabilir:
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eHerkesin iletisim bilgileri dogru kaydedilmeli,
eDikkatli dinlemeli sonuglar1 dogru not etmeli
eBilgiyi bagliklar altinda tasnif etmeli

ellgili bilgileri bir arada toplamali1 (Tunstall, 2000).

Toplant1 sirasinda konusmanin akisinin kesinlikle boliinmemesine dikkat edilmelidir.
Bunun saglamak icin toplanti notlarint hizli tutmaya yarayan bir yazim dili

gelistirmekte fayda vardir.

3.3.4.4 lletisim yonetiminde giincel yaklasimlar

Bundan uzun sure sonra belki de i¢inde bulundugumuz ¢aga yeni bir isim verilecek.
Teknoloji, her gecen giin islerin yapilis seklini biraz daha degistirmektedir. Bundan
sadece yirmi sene Once yine ayni ya da benzer yapilar tamamen baska teknikler
kullanilarak tasarlanmaktaydi. Bu degisimi bilgi teknolojilerindeki biiyiik atilima

baglamak yanlis olmaz.

2010 yil1 itibariyle iiretilen bu arastirmaya bu giine kadar gelen bilgisayar destekli
iiretim modellerinden ya da internetin yap1 sektoriine katkilarindan bahsetmek belki
de abesle istigal olacaktir. Bunun yerine tasarim ydneticisinin iletisim yeteneklerini
yiikselten ya da tasarim tekniginde bilgi isleme sekline yeni bir anlam katan birkag

modern 6rnek vermek belki de daha dogru olacaktir.

Obje yonelimli tasarim: obje yOnelimli tasarim kisaca bir biitiinii yapisal ve
davranigsal Ozelliklerine gore gruplanmis objelerden tiiretmektir (Khosrowshabhi,
2009). Bu tasarim anlayist ile mimari {riin iretme teknigi de tamamen
degismektedir. Bilgisayar ortaminda ‘“¢izim” son iirlinii liretmeye yOnelik olan ve

artik konvansiyonel sayilabilecek basit teknolojili ¢izim programlar1 yerine, yapi

13 2

tasarimimin “duvar”, “kolon”, “oda” gibi yapist ve davranis1 (gorevi) belirgin
objelerden iliretmeye olanak saglayan programlara gecilmektedir. Bu tasarim sekli,

gerek girdiyi gerekse ¢iktiy1 kokiinden degistirmektedir.

Ayni tasarim yonelimi iletisim tekniklerinde de basitlesme goriilmesine neden
olmaktadir. Hantal ve uzun algoritmali iletisim gerecleri yerini insan makine

etkilesimini hizlandiracak obje yonelimli daha basit gereclere birakmaktadir.

4B modelleme: Ingsaat sektoriinde 4B modelleme teknigi en basit anlatimiyla,

bilgisayar teknolojisi kullanilarak  tasarim asamasinda, ingaat siirecinin
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simiilasyonudur. Uzun yilar boyunca insaat planlar1 genel olarak bar diyagramlar1
veya CPM ag diyagramlari gibi iki boyutlu diyagramlarla olusturulmustur. Ancak bu
diyagramlar ingaat siirecinin gergekci yapisini tam olarak yansitamamaktadir. Buna
paralel olarak CAD uygulamalarinin yogunlukla kullanilmaya baslanmasiyla ¢ogu
ingaat firmas1 projelerini CAD platformlarinda ¢ boyutlu (3B) olarak
modellemektedir. Ancak tek basina bu li¢ boyutlu modeller sadece statik goriintiiler
saglamakta ve projenin belirli bir periyoduna ait kesin durumunu gosterememektedir.
Bir bagka deyisle bu modellerden sadece dis goriiniim ve basit yapisal bilgi
almabilmekte, insaat siireci konusunda faydalanilamamaktadir. Bu bakis agisinda
saha yoOneticileri bilgisayardan herhangi bir destek alamamaktadirlar. Ancak 4B
teknolojisi statik ii¢ boyutlu modellere zaman bilgisini de eklemekte ve
planlamacilarin  ingaat siirecini ¢ boyutlu ortamda gormelerine olanak
saglamaktadir. Bu tiretim tekniginin kullanilabilmesi i¢cin 6ncelikle tasarim tiretimi
tekniginin bu ydnteme adapte edilmesi gerekliligi dogmaktadir. Uriinii hazirlarken

mimarm kullandig1 teknoloji bu tip modellemeye uygun olmalidir.

Iletisimde internetin rolii yadsinamaz. Organizasyonlar icerisinde ve disinda bilgi alis
verisinin daha etkili bir sekilde yapilabilmesi i¢in bazi modern internet
araglari/sistemleri tasarlanmistir. Organizasyonlar mekansal siirlari
gerektirmeyecek hale gelebilmektedir. Toplanti yapabilmek i¢in aymi yerde
bulunmak gerekliligi ortadan kalkmistir. Sadece bir iletisim araciyla bilginin kitalar

arasinda hareketi bile basit¢e gerceklesebilmektedir.

Organizasyon icerisinde kullanilabilecek modern iletisim araglarindan birisi CRM
sistemleridir. Bu sistemler bir organizasyon icerisinde kayithh bilgilerin

organizasyonun diger boliimlerince kullanilabilmesi esasina dayanan sistemlerdir.

TAGO Mimarlik Miih. Miis. Ltd. Sti. i¢in, Salford Universitesi biinyesinde, Profesdr
Farzad Khosrowshahi yonetiminde Emre Kurbak tarafindan, 2009 yilinda tasarim
stirecinde kullanilmak iizere tasarlanan “TAGO Network” isimli internet aleti bu tip

sistemlere bir 6rnek teskil etmektedir.

Oncelikle belirtilmelidir ki bu sistemlerin tasarrmindan ¢ok isler hale getirilmesi
siireci sorunludur. Her sistemin terzi isi, tam olarak tasarlandigi organizasyonun
iletisim yapisina uygun olmast gereklidir. Sistem tasarimi yapilirken Oncelikle

organizasyonun yapisi detayli sekilde incelenmistir. Daha sonra anket ¢alismalar1 ile
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iletigsim problemlerinin yasandigi noktalar belirlenmeye calisilmistir. En sonunda da
obje yoOnelimli tasarim teknigi kullanilarak organizasyon igerisindeki iletisim
birimleri birbirinin i¢ miisterisi olarak tanimlanmustir. Disar1 ile olan iliski de
hiyerarsik tanimlamalar ile ayni sistem igerisine dahil edilmistir. En son tiretilen
sistem tekrar anket ¢aligmalari ile degerlendirilip sonuglara gore degisiklik yapilmasi
gerektigi not edilmistir. Calisma isler bir sistem degildir ancak mimari tasarim
siirecinde bilgi aligverisinin gerektirecegi ¢ogu ihtiyaca cevap verecek sekilde

tasarlanmigtir. Bu bakimdan 6rnek teskil edebilir (Sekil3.17, Sekil3.18, Sekil3.19).

Welcome to TAGO Network

Please sign in

Username

Password

= Remember me on this computer

Continue without signing in

New Account

il

= Forgot your password?

Sekil 3.17 : TAGO Network giris sayfas1 (Kurbak, 2009).

Mr. Emre Kurbak

)
Home m M\f Projeas My Files m Network
=i

[ Notes ] X
|_New file uploaded to P123 1338 | *Meetingin TAGO with Mehmet
|_Please vote for the check list CL12 1145 | Yazici at 15:45

[ File reported for P145 24/10 ] *Office dinnerin Rafineri at 21:30

| New Plotter is established 24/10 |

| New e-mail from Serkan Cakit 24/10 ) m
| Contact submitted to network 23/10 ) [ Dead line for P156 22/11/09 ]
| File Uploaded to My Files 23710 | | Meeting at ukseki office 25/11/09 |
| File reported for P145 2210 ) | Birthday of Zeynep 29/12/09 ]
X Monday, October 26, 2009

Z Hachane! :Emre, Lhave uploaded a file... 13:40 October 2009

Baris Giimiis: Emre, will you play in the next mach withig:23| Su Mo Tu We Th Fr Sa

- 27 B H 2 2 3
[ImteI(urha&:To(Iavvwha\reto'ﬁllﬂlecl:eckllstof.,.. 2.!.![0] 4 S & 7 ; 9 10

11 12 13 14 15 16 17
1B 1% 20N 2N

[ Tatsuya Yamamoto: Emre, There is an issue with the pr.zs,!ld

| Mehmet Baran: Emre, Give back my book dude I'll ma..23/10 e - B X K
[ Gokhan Altug: Emre, There is a little mistake on aplica. .mld 1
Terms and Conditions

Sekil 3.18 : TAGO Network ana sayfa (Kurbak, 2009).
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Welcome to TAGO Network

Please fill the form below and submit it.

G 0 0 &
[ pname Ji ] Dear TAGO members please don't
[ sumame | ] forget to submit additional details
' ] required after signing in. Please
) check profile section occasionally.
CI 1 Terms and conditions

cell phone JSNII ] O Ihave read, and agree to abide
(I J by the terms and conditions.

O ifilled this form myself and I'm

responsible for my mistakes.

)
)
)

v)| | | ( )
)
)
)

[ Practice |

| Title/Rank/Position | v
(i nder s itce § : Typethe

| Emergency contact || [ W charactersyou see
[ Emergency phone [ ] ¥ in the picture

it grial Information e ——

Sekil 3.19 : TAGO Network yeni veri girisi sayfas1 (Kurbak, 2009).

3.4 Tasarim Yonetimi Araclar

Tasarim yOnetimi isini yapabilmek i¢in yardimei olan bazi basili ve dijital araclar
vardir. Bu araclar, tasarim yoneticisinin ¢alisma alani igerisinde c¢esitli noktalarda
kullanilmak {izere tasarlanmig olabilir. Organizasyon ic¢inde kiltiiri tanitict
brosiirlerden iletisim araglarina, rapor cetvellerine, kontrol listelerine kadar varabilen
kiigiiklii bliyliklii araglar, tasarim yonetimi araglari olarak nitelendirilebilirler. Bu

araglar en basit yontemle ikiye ayrilabilir.

eBasili araglar

eDijjital araglar

3.4.1 Basih araclar

Calisan bilgilendirme brosiirleri: bu brosiirler ¢alisanlarin ofis ve calisma sistemi
hakkinda ya da karsilastiklar1 bir duruma vermeleri gereken tepkiyi 6gretmek adina
hazirlanan brosiirlerdir. Organizasyon kiiltliriiniin oturtulmasi, “biz” ve “ bizim
yontemimiz” kavramlarinin pekistirilmesi i¢in yeni g¢alisanlara iletilen brosiir ve
yonetmeliklerdir. Biiylik organizasyonlarda hiyerarsik semalarm da bu tiir belgeler
altinda bildirildigi gozlenmistir. Kat1 bir organizasyon yapisi olan TSK’de buna

benzer bir uygulama olarak “tek er i¢in emniyet ve kaza onleme talimatinin egitim
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siireci bitene dek iist cepte tasinmasi uygulamasi da bu tip bilgilendirme brosiirlerine

ornek olarak gosterilebilir.

Cizim listeleri: proje yoOneticilerince hazirlanan is bitiminde teslim edilecek
dokiimanlar1 ve bitirilmiglik yilizdelerini gdsteren her hafta diizenli olarak yenilenen

listelerdir. Genel durumun anlasilmasi agisindan 6nemlidirler (Hasol Erktin, 2006).

Toplant1 tutanaklari: Tutanak tutma yonetimi ile hazirlanmig, gerceklestirilmis

toplantilarin tutanaklaridir.

Kontrol listeleri: tasarim asamasinda her sathanin bitiminde tasarimci tarafindan
irliniin tekrar kontrol edilmesi i¢in tasarim yoOneticisi tarafindan hazirlanmis
belgelerdir. Bu belgeler daha 6nceden teslim alinmis iiriinlerde gézlenen hatalarin
listeleridir ve deneyimle beraber uzarlar. Uriin kalitesinin kontrolii agismndan énem

tasirlar.

Organizasyon standartlar1 bilgilendirme brosiir ve kitaplari: Uretilecek olan iiriin igin
kullanilacak metodun belirtildigi organizasyonun iirettigi liriinlerin belli bir standart

olusturmasini saglayan yonetmelikler ve agiklamalardir.

Calisan gider listeleri: Calisanlarin tasarim iiretirken yaptiklari harcamalar1 not
ettikleri ¢izelgelerdir. Bu giderlerin karsilanmasi motivasyon agisindan c¢ok

Onemlidir.

TKY bildiri, pano ve notlari: TKY uygulamasi taban almarak kiiltiir olusturulmus ise
bu kiiltiirii pekistirmek i¢in TKY damigmam tarafindan tarif edilecek sekilde ofis

ortaminda kullanilan bildiri, pano ve notlardir.

3.4.2 Dijital araclar

CAD Programlari: Giiniimiizde tasarim CAD programlari iizerinden yiiriitiilmektedir.
Ister bireysel olarak tasarim olsun isterse ortak (collaborative) tasarim olsun tasarim

yonetimine yardime1 olacak CAD programlari mevcuttur.

Diger bilgisayar programlari: Tasarim yoneticisinin elinde bulunan bilgiyi islemesine
ve gorsellestirmesine yardimci olacak bilgisayar programlaridir. Kaynaklari
dengeleme ve is planlamasi yapmada Primavera, SureTrack veya MS Project gibi
ornekler; tablo ve gorsellerin hazirlanmasma Adobe Photoshop, MS Visio, MS
Excel, Open Office gibi ornekler verilebilecek olan ofis igerisinde kullanilan

bilgisayar programlaridir.
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Proje internet sayfasi: Projeler ve organizasyonlarin ortak kullanimina agilmis bilgi

paylasilabilen internet sayfalaridir (Emmit, 2007).

Iletisim programlari: E-posta alip verme, goriintiilii konferans yapabilme, konferans
sirasinda tashih verip alabilme gibi 6zelliklere sahip dijital iletisim programlaridir.
CRM ve CCRM sistemleri de bu tiir dijital araclar arasinda siralanabilir. Skype,
MSN Messenger, Thunderbird, MS Outlook gibi giincel 6rnekleri ¢esitlendirilebilir.
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4. COK ULUSLULUK, KULTUREL FARKLAR ve ESKULTURLULESME

4.1 Cok uluslu ve Uluslararasi kavramlar

Uluslararasi kelimesi TDK sozliigiinde su sekilde anlatilmaktadir.

a)sf. (ulusla'rarasi) Cesitli milletlerin arasinda yapilan, milletlerin arasinda ¢ok yonlii
iligkilerle 1ilgili olan, milletlerarasi, beynelmilel, enternasyonal: “Sadece
toplumsal olmakla kalmayp uluslararasi ve evrensel de olan ¢agdas siirin onemi
de bence buradadir iste.” -N. Hikmet.

Cok uluslu kavramu ise su sekilde tarif edilmistir.

b)sf. 1. iki veya daha ¢ok ulusla ilgili olan (sanayi veya ticaret). 2. Cesitli uluslarin
katilimiyla olusturulan (ortaklik): Cok uluslu sirketler.

Birisi, birbirinden farkli uluslardan olusan iletisim birlikteliklerini, is iliskilerini,
aligverisi, ticareti anlatirken digeri ise farkli uluslardan olusan iiretim birlikteliklerini
tarif etmektedir. Bu arastrmaya konu olan ulus iligkileri, ayni tasarim {riiniinii
olusturmak iizere birden fazla ulusa ait katilimcilarin bir sekilde bir araya gelmesidir.
Bu tasarim organizasyonlarinda tasarim organlar1 ayr1 uluslara bagh olabilecegi gibi,

tasarim takimiin i¢indeki bireyler de farkli uluslara, farkl kiiltiirlere ait olabilirler.

4.2 Cok uluslu Tasarim Organizasyonu

Cok uluslu organizasyonlar, kiiresellesmenin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmiglardir.
Kapital sahibi biliyiik firmalarin devamli gelir ve yatirimda c¢esitlilik elde
edebilecekleri, yatirimi tesvik eden yeni tilke pazarlarina yatirim yapmalari ile ortaya
cikmistir (Url-7). Bu firmalar sadece ticaret i¢in degil kiiresel rekabet yeteneklerini
arttiracak sekilde tasarim ve tiretimde de diger iilkelerle isbirligi i¢ine girmislerdir.
Buna ornek olarak Avrupa pazarma acilmak isteyen Japon otomotiv firmalarmin
iiretim ayaklarmi Tiirkiye’ye kaydirmalari ya da Ingiliz firmalarinm iiretim ve ek
hizmet ayaklarim1 daha ucuz is¢i calistirabilecekleri Hindistan’a kaydirmalar1

verilebilir.
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Cok uluslu tasarim organizasyonu en az iki ulusun/baskin kiiltiirlin, bir tasarim
irliniinii olusturmak tizere bir araya gelmesi anlamina gelmektedir. Bir araya gelis
sekli tasarim organizasyonunun birlesim seklince degisiklik gosterebilir. Stiidyo
modeli basit sistemlerde farkli uluslardan meydana gelmis ayni tasarim iizerinde
calisan birkag kisiden bahsedilebilir. Sirali model tasarim iiretimi yapiliyorsa hem i¢
miisteri olarak tanimlanmis uzman gruplar1 ayri1 uluslardan olabilir hem de bu
uzmanlik gruplarinin her birinin igerisinde farkli uluslardan tasarimcilar mevcut
olabilir. Tam hizmet modelli tasarim organizasyonlarinda ise proje tasarim
gruplarmin farkli uluslardan olmasi; 6rnegin mimarlarin Tiirk, mithendislerin Alman,

cephe danismanlarmin Ingiliz olmas1 s6z konusu olabilir.

Bu tanimlamalar i¢inden en sik rastlanabilecek olan1 sirali model tasarim
organizasyonlarda tasarimin bagka bir iilkede hazirlanmasi, tasarim gelistirmesinin
ve ingaat dokiimanlarinin hazirlanmasinin ingaatin yapilacagi tilkede o iilkenin kanun
ve kurallarma gore hazirlanmasi yontemidir. Yatirimci, insaat firmasi, sematik
tasarimi hazirlayan mimar, i¢ konsepti hazirlayan mimar ve uygulama dokiimanlarmi
hazirlayan mimarin ayr1 llkeler, ayr1 kiiltiirlerden olmalar1 giintimiizde siklikla
gozlenmektedir. Bunun yaninda bazi malzeme firmalarinin, insaat firmalarinin,
makine iiretimi yapan bazi fabrikalarin, yeni tasarimlar hazirlayabilmek i¢in yurt
disindan iilkemize, tasarim bolimiinde danismanlik yapabilmeleri i¢in danigsmanlar
ile anlastiklar1 da gdézlenmistir. Bu danigsmanlar deneyimleri ile firmanin tasarim

boliimlerine gesitli sekillerde katkida bulunmaktadirlar.

4.3 Cok uluslu Calisma Ortaminda Bireyler Ve Gruplar

4.3.1 Oligarsinin tunc yasasi

Organizasyonlarin, firmalarin, ofislerin, tasarim gruplarinin birer kiigiik toplum, birer
orgiit oldugunu her zaman hatirlamak gereklidir. Firma sahibinin liderlik yetenegi ve
yonetim sekli katilimcilarin, ¢alisanlarm icinde bulunduklar kiigiik toplum i¢indeki
mutluluklarmin belirleyicisidir. Bu kii¢iik topluluklar1 birer basit oligarsi olarak

tanimlamak dogru olabilir.

“Secilmislerin se¢cmenler, vekillerin vekalet verenler, delegelerin delege edenler
lizerinde egemenlik kurmasina yol acan orgiitin kendisidir. Orgiitten bahseden

gercgekte oligarsiden bahsediyor demektir.” Robert Michels (Dereli, 2008).
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Oligarsi, Siyasal giiciin birkag kisilik bir grubun elinde toplandigi yOnetim,
aristokrasinin daralmig bigimi, takim erki anlamma gelmektedir (Url-2). Bir firmanin
oligarsik yap1 i¢inde olmasi aslinda olagan bir durumdur. Sonugcta birkag¢ kisinin kar
elde etmek {izere kurdugu bir organizasyondan demokratik bir yapilanma beklemek

belki de fazla umutlu olmaktir.

Bir Alman-Italyan sosyologu olan Robert Michels’in ortaya attig1 oligarsinin tung
yasas1 (The iron law of oligarchy) biiyliyen topluluklarda yonetimin biirokrasi ile
birlikte oligarsiye doniisiimiinii ele almaktadir. Kapitalist diinyada insanin temel
davranis bi¢imlerini ele alarak hazirlanan 1911 tarihli bu yasanin yazildig: tarihten
beri insan karakterinde c¢ok biiylik bir ilerleme olmadigindan yasanin hala

gecerliligini korudugu sdylenebilir.

Kanun siyasi yapilanma icindeki bireylerin neden lider merkezli yapilanmalara

egilim gosterdiklerini incelemektedir(Dereli, 2008).

Topluluklar biiytidiik¢e 1iletisim giicliiklerini gidermek ya da ydnetilmelerini
kolaylastirabilmek ya da insan dogas1 geregi kendiliginden gruplara boliinecegi bir
gercektir. Bu gruplar arasi iletisim bir biirokrasi ve gruplar1 temsil eden kisilerin
ortaya ¢ikmasma neden olacaktir. Biirokrasi arttikca temsilci bireylerin giicii de
artacaktir. Temsil eden kisi asil is yerine is becerilerini gelistirmeye devam edecek ve
temsil ettigi grubun tretmek ile ugrastigi sure igerisinde kendisini gelistirmeye
devam edecektir. Bu da grubun lidere olan gereksinimini lider bulundugu mevkide
konumlandig: siirece artarak devam etmesini saglayacaktir. Bunun bir sonucu olarak
temsilciler temsil ettikleri grubun bir {iyesi olmaktan uzaklasacak ve yeni bir tip
oligarsik karar alma grubu icerisine dahil olacaklardir. Topumda islevsel olarak
ayrilmig organlarmm kendi yerlerini garantiye aldiktan sonra toplum g¢ikarlar1 ile
catigmas1t muhtemel 6z cikarlar pesinde kosmalari her toplumda goriilebilecek bir
durumdur. Orgiit ierisindeki yonetimsel konumlar: tehlikeye giren liderler, kisilerin

demokratik haklari tizerinde yirtic1 bir saldirganlik gosterebilirler (Dereli, 2008).

Michels’in 1911 yilinda sosyalizmin dogru ele alinmadiginda dogacak sorunlar
iizerine yaptig1 Onermelerin Almanya’da Hitler tarafindan kanitlanmig olmasi da
dikkat edilmesi gereken bir gercektir. Hitler basit bir konusmaci iken ydnetim
kadrolarinda yer almaya basladiktan sonra sosyal yapilanmadan ve is¢i sinifindan

aldig1 giicle oligarsinin ¢arklarinda ytikselisi ve insanlari hayatlari tizerinde tasarruf
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sahibi bir imparatora donilismesi, organizasyonlar icerisinde sosyal yapilanmalar1
tasarlarken hatirlanmasi gereken bir durumdur. Organizasyon igine doniik bir yorum
yapmak gerekirse giiciinii grubundan alan her yonetici ayni zamanda o grubu

eziyordur da denilebilir.

Cok uluslu ¢aligma ortamiyla ilgili degilmis gibi goriilse de gizli kiiltiir liderlerinin
gruplar arasi c¢atigsmalar1 koriikleyerek uzlagsmayir bozmaktan elde edebilecekleri
giiciin bilimsel bir incelemesi oldugu i¢in 6nem tasimaktadir. Ne kadar ortak kiiltiir
iretilmeye c¢alisilsa da ayn1 gegcmise ve kiiltiire sahip bireylerin organizasyonlar
icerisinde kapana kisilmislik hissederek birbiri ile daha yakin iliskiye gecip, daha
giiclii liderler iiretecekleri bir gercektir. Unutulmamalidir ki gruplasmanin oldugu
orgiitlerde kiiltiir disinda kalan aforoz bireyleri ezilirken, kendi benliklerini liderin
grubu altinda eriten bireyler lider ile beraber gii¢leneceklerdir. Onemli olan konu bu
sosyal liderlerin se¢iminin oligarsik degil teknokratik yontemler ile devinimde
olmasmin ve yeni lider degerleri degistikce sosyal yapmin da bunun ile beraber

devinim i¢inde olmasinin saglanabilmesidir.

4.3.2 Organizasyonlar ici teknokrasi

Sosyal gruplar icerisinde yonetim kadrolar1 belirlerken 6ne ¢ikan iki unsur vardir:
Liyakat ve kidem. Liyakat, bir kimsenin, kendisine is verilmeye uygunluk, yarasirlik
durumudur. Kidem ise bir gérevde riitbece eskilik, ¢alisma siiresi, ¢alisanin bir iste
calistig1 siire anlamina gelmektedir (Url-2). Yonetim kadrolarinin se¢iminde zaman
icerisinde degisiklik gormek miimkiindiir. Dogu tipi yapilanmalarda kidem bir
kisinin yonetim becerilerine bakilmadan ya da tlizerinde ¢alistig1 konudaki yetenegi
gozetilmeden yoOnetici olmasina izin vermekte iken giinlimiiz hizli ekonomisinde
liyakate gore yoOnetici kadrosunun belirlenmesi artik olagan bir durum haline

gelmistir.

Tasarim {iiretimi isinde deneyim ne kadar onemli olursa olsun artik donanim da o
kadar 6nemli hale gelmektedir. Karma kiiltiirlii yapilanmalarda yasca {istiin oldugu
icin yonetmesi gerektigini diislinen bir kiiltlir ile yasa bakmadan donanim ile
yonetimi belirleyen kesim arasinda ¢atismalarin olacagi sdylenebilir. Bunun yaninda
siyaseten veya iilke kiiltiirii icerisinde baskimn bir kiiltiire mensup (6rnegin aristokrat)
iyelerin yonetimde hak etmedikleri halde rekabet yaratabileceklerinden s6z

edilebilir.
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Teknokrasi, Toplum veya orgiitlerin yonetimindeki karar vericilerin siyasi gii¢
sahiplerinden degil, teknik bilgi ve beceri diizeyi yiiksek kisilerden olusmasi
gerektigini ileri siiren ve ilk kez William Henry Smyth tarafindan tanimlanan
yonetim sistemidir (Url-2). Bu sisteme gore oligarsik ya da sosyal baskinlik yerini
teknik anlamda baskinlik bilgi ve becerinin yiiksek olmasi almaktadir. Organizasyon
kiiltiirlinlin canli1 tutulmas1 acisindan bu sekilde yoOnetici se¢gmenin faydalar:
goriilecektir. Tasarim konusunda da deneyimli ve heyecanli olan yeni neslin, tasarim
yoneticisi tarafindan proje yoneticisi rollerinde degerlendirilerek ya da proje
yiiriitiici konumunda iletisim gorevlerinde is deneyimlerinin arttirilarak teknik

yeteneklerinden faydalanilmasinda yarar vardir.

Ister teknokrasi ister oligarsi isterse demokrasi olsun, kar elde etmek iizere kurulmus
her organizasyonun kapital sahibini besleyen, kleptokratik bir feodal mutualizm

olmasini degistirmez.

4.3.3 Baskin ve ¢ekinik Kiiltiir sorunu

Birden fazla kiiltiiriin bulundugu her ortamda esitsizliklerin goriilmesi olasidir. Zaten
ayni ulustan gelseler bile Huijser (2006)’nin Schein’den derledigi bilgiye gore
organizasyonlarda alt kiltlirlerin varligi bir gercektir. Schein bu kiiltiirleri
operasyonel, yonetimsel ve miihendislik olarak adlandirmaktadir. Bu {i¢ ana kiiltiir
sirekli karsilikli olarak catismaktadir. Bu alt grup tanimlamalar1 icerisindeki
catigmalar1 da alt kiiltiir problemleri icerisine dahil etmek dogru olacaktir (Huijser,

2006).

Aktan’mn c¢ok uluslu sirketlerin hegemonyas1 isimli ¢calismasinda da ele aldig1 gibi
cok uluslu sirketler, belli bir genel merkezden yonetilen subeler, uydu sirketler ya da
bagl sirketlerden olusan yapidadirlar (Url-7). Bu tek merkez durumu baskmn bir
kiiltliriin var olmasi i¢in gerek ve yeter kosul olarak goriilebilir. Teknik nedenlerle
ayni dil konusulamasa bile sirketin baskin kiiltlirii yonetim mekanizmasmin kiiltiirii
olacaktir. Alt kiiltlirlerden biri digerlerine gore baskin olmaya basladiginda sirketin

iiretim tarz1 ve tipolojisi de buna gore degisiklik gosterecektir.

Cok uluslu firmalarda goriilebilen baskin kiiltiir sorunu bir kiiltiiriin diger kiiltiiriin
varligin1 yok sayarak kendi dogrular1 lizerinden hareket etmesi durumudur. Bunu

kendi tilkesini diger lilkeye nazaran daha gelismis goren bir zihnin sosyal dinamikleri
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gormezden gelmesi ve kendi kiiltiiriiniin dogru kiiltiir oldugu konusunda 1srar etmesi

de denilebilir.

Ote yandan din birliktelikleri de ilk defa Serif Mardin’in ele aldig1 “Mahalle Baskis1”
ile diger kiiltiirler lizerinde baski kurma ozelligi tasimaktadir. Bireylerin bagl
olduklar1 organizasyon icerisindeki baskin kiiltiiriin hegemonyasi igerisinde kendi
goriiglerinden 6diin vererek bir i¢ baski hissetmeleridir. Bu baski dogrudan
yasanmaz. Daha ¢ok o degerleri tasimayan kisilere karsi notr, tasiyan kisilere karsi
daha samimi daha olumlu davranilmasi ile disaridan sezilir. Grup tarafindan saygi
gormek isteyen birey kiiltlire uygun davrandik¢a grup tarafindan onaylanir ve
arkadaslikla 6diillendirilir. Mahalle baskisi, bireylerin grup i¢inde aidiyet gérebilmek
icin grubun ortak degerleri igerisinde kendilerini eritme geregi duymalaridir. Bu
degerler dini degerler, tasarim yaklasimi, hatta miizik zevkine kadar indirilebilir.
Tasarim yaparken Tiirk halk miizigi dinlemek isteyen bir birey Tiirk halk miizigini
demode ve asag1 goren bir topluluk i¢cinde gorev alirsa ve dahil oldugu kiiltiir ¢gekinik
kiiltiir ise ya kendisi gibi olan diger grup lyeleri ile organizasyonun biitiiniinden

soyutlanma geregi duyar ya da begenilerini gizleyip ikiyiizlii davranmaya zorlanar.

Birden fazla dine mensup c¢alisanlarin bulundugu sosyal yapilanmalarda baskin olan
kiiltiiriin degerlerine gore hareket edilmesi ¢ekinik kiiltiirde olanlar i¢in baski gormek
olarak algilanacaktir. Bu tip durumlar demokratik yaklasimlarla ¢oziilemez. Bir

kisinin bile bask1 gordiigiinii diistinmesi hi¢bir agidan kabul edilemez.

4.3.4 CTO’nda bireyler, ozgiirliikler ve takim ruhuna etkileri

Cok uluslu ¢alisma ortaminda baskin kiiltiirlerin ¢ekiniklere olan etkilerinden
bahsedilmisti. Onemli olan bu baskiy1 hissettirmeden bir ortak calisma kiiltiirii
olusturulabilmesidir. Bireylerin mensup olmak isteyecekleri bir sosyal alt kiiltiir olsa
da tepkilerini verirken organizasyon kiiltiirinii 6ncelikli olarak kullanma gelenegini
yerlestirmek Onemlidir. Tasarim {iretilirken tasarimcilara degistirebilecekleri kisisel
alanlar verilmesinin yararindan bahsedilmisti ancak bu tip kisisel ayrigmalarin

organizasyon icerisinde empatiyi azaltma riski de mevcuttur.

Bireylerin sosyal haklarmni her iilkede mevcut bulunan kanunlar gercevesinde
belirlemek ve bagh olduklar1 kiiltiiriin sosyal gereklerini yerine getirmelerine ayrica

izin vermek basta atilacak 6nemli bir adim olacaktir.
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Bireysel ozgiirliikklerin  kisitlandigi noktalarda zorlayiciya karsi direnen bir
birlesmenin de gézlenmesi muhtemeldir. Bu organizasyon igerisine bir diisman kisi,
diisman yonetici yerlestirmekle elde edilebilen bir sonugtur. Insanlar begenileri
cercevesinde takim ruhu elde edebilecekleri gibi begenmedikleri kendilerini iten kisi
ve durumlara kars1 da takim ruhu gelistirebilirler. Asir1 zorlayict bir yoneticiyi
bilingli kullanarak tasarim yoOneticileri birlikte hareket edebilen bir kitle liretmis
olacaklardir. Bu noktada zorlayici durumu c¢ozen taraf olmak ve siirekli takim
etkinlikleri ile bu ruhu pekistirmek yazarin deneyiminde olumlu sonuglar verdigi
gbozlenmis bir durumdur. Bu duruma o6rnek olarak George Orwell’in 1984 isimli
kitabinda siirekli savasilan bir diisman olmasini ya da ABD’nin her on yilda bir yeni
bir diigman tanimu ile kitlelerin kiiltiirel farklarini diisman karsisinda birleserek

unutturmasini verebiliriz.

Topluluklara ugrasacaklar1 ortak bir sorun vermek de ayni sekilde is goren bir
yontemdir. Bir toplulugu ¢6zmeleri gereken bir sorun iizerinde demokratik
calisabiliyor hale getirmek ¢ok zahmetli bir istir ancak bu basarildig: takdirde ¢ikan
sonu¢ takimin ortak degeri olarak bireylerde bir birliktelik ruhu olusturacaktir.
Coziim siirecinde 6ne ¢ikmaya calisan baskin kisileri demokratik ruha uygun hareket
etmeye zorlamak oOzellikle Onemlidir. Tasarim {retilirken tasarimcilarin {iriin
iizerinde aidiyet hissetmeleri halinde iiretimde calismaya devam edecekleri bir
gergektir. Baskin kisiler iirlin lizerinde digerlerinden daha fazla aidiyet kurmak

isterler.

Kitlelere ortak sorunlar vermek onlar1 bu sorun etrafinda birlestirebilecegi gibi
ayirabilir de. Coziim siirecinde Huijser’in gen¢ avcilar olarak tanimladigi lider
adaylar1 etrafinda olusacak kiiciik gruplar, ¢6ziimiin sahibi olup 6ne ¢ikmak isterken
yoneticilerin  olusturmak istedikleri takim ruhuna rekabet¢i bir aykirilik

getireceklerdir.

Cok uluslu ortamlarda diizenlenen EASA ve SESAM gibi c¢alistaylara katilimla
gozlenmistir ki {iretim siireci igerisinde siirekli ugras halinde ve zor kosullarin
getirdigi dayanisma, ortak tasarim iretiminde kendi kiiltlirlinden vazgegip grup

kiiltiiriiniin tercih edilmesinde 6nemli fayda saglamaktadir.

Eklenmesi gereken bir konu da kisilerin mahremiyetidir. Kisiler organizasyon

kiiltlirii olusturulabilsin diye c¢alistiklar1 diger kisiler ile is iliskisi disinda sosyal
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paylasima girmek zorunda degillerdir. Organizasyon kiiltiirleri olusturulurken kisileri
isteki iligkilerinde iletisimlerini kolaylastiracak ve tanimlayacak seviyede calisma

yapmak gereklidir.

4.4 Cok uluslu Calisma Ortaminda Dogabilecek Problemler

Cok uluslu g¢alisma ortami birgok sorunun kolayca olusabilmesine yatkin bir
ortamdir. Problemler sadece farkliliklarin ¢atismasindan dogmayacak olsa bile yogun
olarak gruplar aras1 farkliliklardan dogacaklarini s6ylemek gerekir. Basit¢e iki farkl
problem tipolojisinden, farkliliklardan bahsetmek miimkiindiir. Ilk olarak calisilan
kiiltiirlerin beseri farkliliklarindan dogan problemler degerlendirilebilir daha sonra da

cok uluslu ortamlarda dogabilecek fiziksel problemlerden s6z etmek miimkiindiir.

4.4.1 Beseri/kiiltiirel farkhiliklardan dogan problemler

Beseri problemler, Insanoglu ile ilgili, Bedensel, bedenle ilgili problemlerdir (Url-2).
Beseri iliskiler beseri bilimlere hukuk, filoloji, antropoloji, gdstergebilim 6rnek
gosterilebilir. Cok uluslu ¢alisma ortaminda farkliliklardan dogacak sorunlarin

temelinde beseri farklar yatmaktadir.

4.4.1.1 Hukuksal farkhhklar

Hukuksal farklar iki kiiltiir arasinda yasanacak yasal farkliliklardir. Bu farklara ayni
zamanda yasa uygulayicilarinin yasalar1 ele alis sekillerinden dogacak yaklasim
farklarini da eklemek gereklidir. Huijser bu konuda ilging bir 6rnek vermektedir. Bir
Isvigre trafik polisi ¢ok fazla yagmur altinda sizi asir1 hiz yaparken yakaladiginda
aractan indirmeden muayene ederdi oysa bir alman trafik polisine ayn1 sartlar altinda

yakalansaydiniz islanirdiniz (Huijser, 2006).

Uluslarin arasinda yasal farkliliklar, farkl iilkelerde birlikte tasarim yapan kisiler i¢in
bir standart tasarim anlayis1 gelistirmekte gii¢liik yasatmaktadir. Ornegin Tiirkiye’de
bir arsa lizerine yapabileceginiz insaat alan1 planlanmis ilen baska bir iilkede insaat
alan smir1 degil sehir mimar1 onay1 gerekmektedir. Bazi tarihi Avrupa sehirlerinde
bir insaatin yapilabilmesi icin gerekli degisikligin halk onayma sunulmasi
gerekmektedir. Organizasyon i¢in ¢ok uluslu olarak tasarim yaparken standart bir

tasarim siireci elde etmek konusunda sorunlar ¢ikacaktir. Her birey kendi bagl
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bulundugu kiiltiiriin yasalarina alisik oldugu i¢in esnek ve siki davranilmasi gereken

noktalarda, kiiltiirler aras1 ¢eligkiler dogacaktir.

Sadece uluslar arasinda degil bolge ve iller arasinda bile hukuksal farklar
gozlenebilmektedir. Istanbul imar yonetmeligi ile Izmir imar yonetmeligi arasinda
biiylik yaklagim farkliliklar1 vardir. Herhangi birine alisik olarak tasarim yapan bir
birey digerine gecis yaptiginda bocalamaktadir. Yasal tasarim aligkanliklar1 geregi

davranarak hatali tasarim {iretimi gergeklestirmektedir.

4.4.1.2 Dil farki

Dil farki en biiyiik farklardan biridir. Organizasyon igerisinde kullanilmak iizere
ortak bir dil bulabilmek gercekten zordur. Ulkelerin, kiiltiirlerin kendi dilleri disinda
ogrendikleri birincil yabanci dilleri farklidir. Bazi iilkelerde ise kendi dillerine karst
soven bir baglilikla baska yabanci dil 6grenme geregi goriilmemektedir. Ornek
vermek gerekirse Tiirkiye i¢in su an gecerli baskn ikinci dil Ingilizcedir. Bu, yiiz yil
kadar once Fransizca idi. Romenler i¢in baskin ikinci dil kendi dil ailelerinden olan
Italyancadir. Eski SSCB iiyesi toplumlarda halen bilim dili Rusca olarak devam
ettirilmektedir. ABD’de Ispanyolca ikinci baskin dil olarak goriilmektedir. Eskiden
somiirge olmus tilkelerde ise ikinci dil ¢evre ortak dili sonrasinda isgalci iilkenin
dilidir. Buna Pakistan ve Hindistan’da konusulan miikemmel gramerli Ingilizce

ornek gosterilebilir.

Cok uluslu ¢alisma ortamlarinda merkez ofiste uydu ofislerle iletisimlerini
saglayabilecek destek personelin bulunmasi ya da organizasyon icerisinde bir ortak
dile karar verilmesi gereklidir. Ortak dili secebilmek yukarda sayilan nedenlerden
otliri zordur. Giiniimiizde bilim dili kiiresellesme kiiltiirliniin - yayilmas: ile
Ingilizceye doniismektedir. Ortak dil arayisinda bulunan ¢dziim bu dil iizerinde

giderek daha fazla yogunlagmaktadir.

Ortak bir dil arayisi iletisim sorununun yasanacagi her alanda goriilmektedir. J.R.R.
Tolkien’in, Margeret Weis ve Tracy Hickman’in fantastik tiirde yazilmis kitaplarinda
yazarlar tiirler arasi1 iletisim kurmayr saglayan bir “Ortak Lisan”dan
bahsetmektedirler. Bu lisan her rkin kendi disinda diger irklarla iletisime gegmek
icin kullandig1 ortak dili anlatmaktadir. Bu c¢alismalar hayali olsa da gercekte
diinyanin ¢esitli halklar1 arasinda iletisimi kolaylastirilmak iizere “yaratilan”

Esperanto o6rnegi halen mevcuttur. Esperanto bir yapay dildir ve iletisim
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giicliiklerinin giderilmesi i¢in 1800°1i yillarin sonunda gelistirilmistir. Halen yogun

sekilde kullanilmaktadir (Url-8).

Her iilke baskm kiiltlir olusturabilmeyi ve kendi dilinin cevre iilkelerde kullanilir
olmasini, getirecegi biiyiik fayda dolayisiyla isteyecektir. 2003 yilindan beri her yil
diizenlenen Tiirk dili olimpiyatlarinda da Tiirkiye’nin diinya ile olan iliskilerinin dil
yolu ile pekistirilmesi, kiiltlirler arasi iletisimin arttirilmasi amaci giidiilmektedir.
Gegen sene yapilan olimpiyata yiizonbes iilkeden katilim saglanmis ve basaril

olanlar odiillerle tesvik edilmistir (Url-9).

4.4.1.3 Tasarima yaklasim/mantik yiiriitme farkhiliklar: (Rusya/ABD 6rnegi)

Kiiltiirlerin tasarima olan yaklagim farkliliklar1 da ¢atigmalara sebebiyet verebilir.
Tasarim anlayislar1 giin gectikge cesitlenmektedir. Tasarima yaklagilirken tiime
varim ve tiimden gelim, diyagramlar, parametrik tasarim gibi basit farkliliklar ile
tasarimi1 daha degisik ele almaktan dogan kiiltiirler arasi farkliliklar vardir. Her

kiiltlirde bir problemi ¢ozerken alisilagelmis olan bir egilim vardir.

Ornek olarak ABD ve Rusya uzay programlarindaki farkliliklar: siralamak gerekirse
her ikisi de uzayda yer almak icin yaris halinde iken benzer problemlere farkli
coziimler Uretmisleridir. Astronotlarin uzayda yasayacaklar1 alanlar1 tasarlarken
cikan sonuglar birbirinden oldukga farklidir. Bu durum Soyuz-Apollo Test programi
ile ilk defa uluslar aras1 ve ¢ok uluslu bir uzay programi gelistirmek istenirken ortaya
ctkmistir. Bir ulus ¢oziime odaklanirken digeri sonuca odaklanmistir. Amerikalilar
uzayda vyazabilen bir miirekkepli kalem gelistirirken Ruslar kursun kalem
kullanmaktadirlar. Amerikan uzay giysisi her astronotun hareket kabiliyetlerine gore
bircok parcanin birlesmesi ile olusurken Rus uzay giysisi tek pargadir. Uzay
mekikleri icerisindeki hava basinct degisik oldugundan wuzay mekiklerini
birlestirirken araya bir basing odas1 eklenmesi gerekmistir (Sekil4.1) (Url-10, Url-11,
Url-12).

Mimarlar Tirkiye’de konut iretirken plana odaklanip baska bir {ilkede kiitleye
odaklanabilirler. Birlikte calisirken tasarimda ilk goze g¢arpan problemin degisik
olmas1 catismalara neden olabilir. Bu c¢atigsmalardan dogacak faydalar daha sonra

anlatilacaktir.
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Sekil 4.1 : Apollo ve Soyuz araglar1 (Url-13).

4.4.1.4 Gostergebilimsel (semiyotik) farklar

Gostergebilim (semiotics), simgelerden yorumlar ¢ikarmaya dayali bir bilimdir.
Cesitli sekillerde alt alg1 katmaninda gostergelerle kurulan iletisimi de icermektedir.
Gostergebilimsel algmin olusmasi siiregle olur. Hayir, anlaminda basin sallanmasi
ornegini vermek gerekirse kimi toplumlar sadece bir kere yukar1 hareketle kimileri
saga sola hareketle kimileri ise asagi yukari hareket ettirerek olumsuz isareti
vermektedir. Bu isaretin kiiltiir icinde yer etmesi zaman almustir. Ogrenilmedigi
takdirde bilmeyen kisiye bu hareket bas sallamasindan baska hi¢bir anlama
gelmeyecektir. Bu el kol ve yiliz mimiklerinde de ortaya g¢ikmaktadir. Karsidaki
kisinin o anki durumunu ve verilmesi gereken tepkiyi kestirmekte kullanilan
gostergeler kiiltiirden kiiltiire degisecekleri i¢in farkl kiiltiirlerin bir araya geldigi

olusumlarda ¢atigmalarin ¢ikmasima neden olacaktir.

Buna edebiyattan O6rnek vermek gerekirse “kan kirmizi bir safakta atlarimiz
doludizgin ugurumlardan akiyorduk” tiimcesi bir Tiirk i¢in olumlu anlamlara
gelebilecekken ayni kavramlar kan ile basariy1 bir araya getirmemis toplumlarda ayni1

sekilde algilanmayacaktir.

Gostergebilimsel farkliliklarin kavgaya doniismesini etrafimizdaki baska canlilar
iizerinde de rahat¢a gozlemlenebilir. Hirlamak, bir kopek icin sinirli bir tavri
anlatirken kedilerde mutluluk gostergesidir.

4.4.1.5 Tabu krizleri

Tabu (Polinezya dilinden), dokunulmaz olan, kendi i¢inde belli bir gii¢ (mana)

tastyan; her bakimdan dokunulmasi yasaklanmis olan demektir. Tabu olarak g6z
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oniinde tutulan nesne ya da kisi ya bu giicle doludur, o zaman kutsaldir; ya da bu
gliciin boyundurugu altindadir, o zaman da temiz degildir ve tehlikelidir. Bazilar1
tarafindan herhangi bir inanis dolayisiyla adi sdylenmekten c¢ekinilen seylere
TABULU (Taboue) denir. Ornekleyin koca kelimesi bizde bazi kadmlar tarafindan
tabulu bilindiginden, onlar "Kocam" dememek i¢in "Cocuklarin babas1" derler (Url-

2).

Tabu krizleri kiiltiirler arasinda kurulacak kopriileri yikacak sekilde bir kiiltiir
tarafindan tabu kabul edilecek bir davranisin digeri tarafindan yapilmasi halinde

ortaya ¢ikan durumlardir.

Cok uluslu calisma ortaminda bir grubun diger grubun ya da kisinin tabularina
dokunmasi oncelikle 6fke ile karsilanacak daha sonra nefret ve kine doniisecektir. Bu

nefret kine ddonmeden 6nce yatistirilmalidir.

Baskalarinin yaninda gaz ¢ikartmayir umursamayan toplumlarla bunu katlanilamaz
kabul eden toplumlar arasindaki c¢atismayr ya da cinsel devrimini gergeklestirmis
toplumlar ile kadin cinselliginin hala tabu oldugu toplumlardaki ¢atismalar1 6rnek

verebiliriz. Ulkemizde bile bu ¢atismalar1 her giin gdzlemlemek miimkiindiir.

4.4.2 Fiziki farkhliklardan dogan problemler

Cok uluslu ¢aligma ortamlarinda birden fazla cografyay: igerebilecegi bir gergektir.

Cografyalar arasinda fiziki ve teknolojik farkliliklarin gdriilmesi muhtemeldir.

4.4.2.1 Saat dilimi farki

Cok uluslu sirketlerde tasarim {iretirken siklikla karsilasilan bir problemdir. Farkli
iilkelerde bulunan ofisler aras1 goriismelerin yapilacagi uygun goriilmiis/dogru kabul
edilecek saatler icerisinde yapilabilmesi sorun olacaktir. Bunu faydaya doniistiirmeye
calisan girisimcilerin yirmi dort saat ¢alisan ofis mantig1 icerisinde, Hindistan,
Pakistan ve Cin ofisleri kurarak saat dilimi farkini faydaya cevirerek batili tasarim
ofislerine gorsellendirme hizmeti verdikleri yazarin deneyiminde gordiugii bir

olgudur.

4.4.2.2 Teknolojik/donamimsal farkhhklar

Tasarim kiltiirii degistigi gibi tasarim teknolojisi de kiiltiir ile beraber degisiklik

gostermektedir. Teknolojilerin yayginligi, teknoloji iireticilerinin o pazarda ulagsmak
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istedikleri etkinlikle degisiklik gosterebilir. Bazi lilkelerde tasarim liretme teknolojisi
digerlerine gore gelismis ya da tamamen farkl1 olabilir. Orneklendirmek gerekirse, el
eskizleri ile tasarima baslayan bir kiiltiir ile bilgisayar eskizleri ile tasarim yapan
kiiltiir arasinda teknolojik farkliliklar dogacaktir. Her iki bireye de diger kiiltiir ile

iiretim yapmasi soylendiginde sorun yasanacaktir.

4.5 Tasarim Yénetimi Yaklasim ile Farklihklar Degere

Cevirmek/Eskiiltiirliillesmek

Yukarida sayillan problemler ve eklenebilecek sorunlar c¢ok uluslu tasarim
ortamlarinda tasarim yonetimi yaklagimi ile degere cevrilebilirler. Kiiltiirel
farklardan dogan c¢atismalar belli bir oranda ¢atigma yaratsa da iyi tanimlanmis bir
organizasyon kiiltiirii tasarlamak bu catigmalarin Onlenmesinde etkili olacaktir.

Bunun yaninda belli bir oranda ¢atigma olmasi da verimliligin artmasi i¢in gereklidir.

4.5.1 iletisim catismalari, catismalardan dogan verimlilik ve empati

Ocal ve Paydak (2007) nin yapi iiretiminde ¢atisma yonetimi konulu arastirmalarinda
belirttikleri lizere ¢atisma her organizasyonda kaginilmazdir. Ancak yoneticiye diisen
bu catismalarim belli bir diizeyde tutulmasini saglamaktir. Optimum diizeyde

performans 1limh diizeyde ¢atismaya ihtiya¢ duyar (Ocal ve Paydak, 2007).

Yiksek 4
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E Catisma Diizeyi

—p Yiiksek
Oplivom \
Durgunluktan Cabgma Kaostan
Disik Kaynaklanan Diizeys Kayraklanan

Basanmzhk Bawnmzhk

Sekil 4.2 : Catisma-performans iliskisi (Stoner, Freeman’dan alinma, Ocal ve

Paydak, 2007).
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Catigmalar:

¢)Ustiin nitelikli yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasma yardimci olur.
d)Medokratik (kayitsizlik) davranis1 yok eder
e)Organizasyonlarda mevcut sorunlar kendiliginden ortaya ¢ikar
f)Yeni misyon ve vizyonun olusumuna katkis1 vardir.

g)iletisimsizlikleri ortadan kaldirir (Ocal ve Paydak, 2007).
Aktan ¢atigmalari tiplerini su sekilde siralamaktadir.

oKisisel catisma
oEkip caligmasi i¢indeki ¢catisma
e(Calisma gruplar1 arasindaki catigmalar

eDepartmanlar arasi ¢atigmalar (Url-7).

Ayni kaynakta catigmalar olumlu olabildigi gibi olumsuz etkileri de biiyiik olan
durumlardir. Calisanlarda, stres, depresyon, ruh saglhigmimn bozulmasi, verimliligin

azalmasi, giivensizlik, siiphecilik, isten ayrilma gibi sorunlara neden olabilir.

Organizasyonlar igerisinde ¢atigsmalar bir grubun ya da kisinin digerine karsi
psikolojik siddet uygulamasi ile de sonuglanabilir. Devamli uygulanan psikolojik

siddet orgiitsel saglik agisindan sakincalidir (Url-14).

Orgiitlerde ¢atismalar sonucu taraflarm birbirlerini ya da bir biitiin kiiltiiriin i¢inde
bulunan bir alt kiiltiire diglama 6teleme psikolojik siddet (mobbing) uygulamasi
orgiit i¢ci empati gelistirmek ile ¢dziilebilecek bir durumdur. Empati kurulabilmesi

(3

icin diglananin diglayana basina gelenleri “yansitmasi” dislayanin da bu durumu
kabul etmesidir. Dislayana dislanan ile benzer yonlerinin bildirilmesi gerekir ancak
bu zaten dislama mekanizmasinin basinda dislayanm kendisini diglanandan tamamen

farkl1 ve iistiin gormesi yattigindan zor bir durumdur (Url-14).

Bu tip catigmalarin Onlenebilmesi i¢in organizasyon kiiltiiriinliin yerine bir ortak
kiiltlir tasarim1 yapilmasi, idari yapilanmada degisiklige gidilmesi ve kiiltliriin planl

bir sekilde degistirilmesi gereklidir.

4.5.2 Planh kiiltiirel degisiklikler

Schein (2004)’iin organizasyonlardaki degisim mekanizmalarmi incelerken yaptigi
yorumlart  dikkate almak gereklidir. Buna gore kiiltiirel degisiklikleri

organizasyonunun yasina baglamakta fayda vardir. Geng¢ ve erken biiyiiyen
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organizasyonlarda kiiltiirel degisime karst direng olmast muhtemeldir ¢linki
organizasyon kiiltiiriinii ortaya koyan kuvvetli kurucular hala organizasyon
bilinyesindedir, kiltiir dis etmenlere karsi organizasyonu korumaktadir ve kiiltiir
organizasyonun kendisini idame etmesinin bir yontemi olarak 6grenilmistir (Schein,

2004).

Organizasyon yaslandikca ve kiiltiir oturdukca ortada bir hata yok ve herkes memnun
oldugu siirece kiiltiirii degistirmeye bir gerek yoktur ancak yashiligin getirecegi bazi
dis ve i¢ baskilar yiiziinden organizasyonlarm kiiltiirel evrimler gecirmeleri dogal

karsilanmalidir.

Cok uluslu olusumlarda eger organizasyon bastan ¢ok uluslu olacak sekilde
tasarlanmadi ise ¢ok ulusluluga ge¢is doneminde biiyiik bir kiiltiirel degisim baskis1
olusacaktir. Tek uluslu kiiltiirle tasarim iiretmek ile ¢ogul ve ¢ok uluslu tasarim

iretmenin kiiltiirel gereksinimleri farklidir.

Tasarlanmis kiiltiirel stire¢ gerceklestirilirken oncelikle kiiltiirii degistirilecek kitlenin
ogrendigi varsayimlarmm unutturulmasi1 gereklidir. Bu asamada ¢alisanlarin
kendilerini rahatsiz hissetmeyecekleri kadar kafa karigikligimin mevcut olmasi
gereklidir. Tiirkgede ezber bozdurmak ifadesi ile karsilanabilecek bu asama yeni
kiiltiirlin ~ olusturulmasindaki ilk asamadir. Schein (2004) bu siirece bir
organizasyonun c¢Ozdiiriilmesi (unfreezing) ve onaylanmig oturmus bilgilerin

reddedilmesi (Disconfirmation) ismini vermistir.

Bu asamay1 biligsel yeniden yapilandirma asamasi takip etmektedir. Yeni
kavramlarm ve eski kavramlarin yeni sekillerinin bilissel diizeyde davranissal
sonuclar vermesini umarak yerlestirilmesidir. Bu asamada deneme yanilma yontemi

gibi degisik sistemler ile yeni kiiltiirel model test edilir zorlanir ve pekistirilir.

Planh kiiltiirel degisimin son asamasi Schein’in belirttigi ismi ile “Dondurma”
(freezing) asamasidir. Bu asamada yeni inanislar ve davranis setleri oturtulmaya
calisilir oturtulamiyorsa arastirma siireci devam ediyor anlamina gelse de Oniinde
sonunda yeni kiiltiir dis ve i¢ olusumlara verilen ortak tepkilerle benimsenecektir

(Schein, 2004).

Bu noktada gelinen durum planh kiiltiirel de§isim eylemlerinde bulunarak farkli
kiiltlirlerden gelen katilimcilarin eskiiltiiriilesmesidir. Eskiiltiirliilesme yaklasimi ile

kisisel gecmislerine bakilmaksizin her katilimcinin ortak bir kiiltiire sahip olmasi
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hedeflenmektedir. Eskiiltiirliilesme, zorlayic1 ve baskici yontemler yerine kisilerin
kiiltiirlerinin altta yatan inanig seviyesini, Uretim sirasinda karsilasilan sorunlara
bulunan 6zgiin kiiltiir cevaplarmmdan en dogrusunu grup kiiltiiriine asilama ve her
kiiltiiriin olumlu yanlarmi 6rgiit kiiltiiriinde birlestirme yontemini tercih etmelidir. Bu
sayede olusan hibrit 6rgiit kiiltiiri cok uluslulugun getirecegi kaotik durumdan fayda

c¢ikarabilme durumuna gegebilecektir.

Tasarim yOneticisi gerek tasarim siirecini denetlemek gerekse yeni organizasyon
kiiltliriinii denemek konusunda uzun ugraslar vermek zorunda kalacaktir.
Organizasyon icerisindeki catismalardan degerler elde edebilmek ve c¢ok farkli
uluslardan gelinse de ortak bir organizasyon kiiltiine sahip olabilmek biiyiik zorluklar
iceren bir siirectir. Bu siirecin her asamasinda daha 6nceden tanimli organizasyon
kiiltiir semalarindan ve konunun uzmani olan catisma ve ¢6ziim uzmanlarmdan

destek alinmasi, degisimin bu kisilerin kontroliinde yapilandirilmasi sarttir.

4.5.3 Kiiltiirler arasi iletisim

Tasarim yOneticisi tasarim yonetimi yaklasimi ile kiiltiirler aras1 iletisime ve sosyal
iliskilere ~ yogunluk  vererek  organizasyonun  biitiinlesmesine  katkida
bulunabilmektedir. Ortak ¢ikilan tatil veya piknikler, ofis yemekleri gibi aktiviteler
ile kiiltiirlerin birbirlerinin ilging yonlerini kesfetmesine olanak saglanmalidir.
Stirekli sosyal iletisim i¢ginde bulunma firsati bulan bireylere sirket kiiltiiriini
destekleyici oyunlar ve aktiviteler ile birliktelikleri hatirlatilmalidir. Birden ¢ok
iilkede ofisi olan sirketlerde ofisler arasi degisim programlar1 ile organizasyon
biitlinliniin birbiri ile iletisim i¢cinde olmas1 saglanmali. Kisilerin tasarim g¢arkinin
icinde bulunduklar1 noktanin ve diger noktalarin konumlarinm uygulamali olarak

anlatilmas1 dogru olacaktir.

Kiiltiirlerin gostergebilimsel farklar1 algilayabilmeleri zaman alacaktir. Bunun i¢in de
stirekli etkilesimde olmalar1 gerekecektir. Baskin olan kiiltiirleri diger kiiltiire maruz

birakmak ise karsisindaki kisinin diistiigii durumun anlasilmasi agisindan 6nemlidir.

4.5.4 Cok uluslu ¢ogul tasarim (multinational collaborative design)

Tasarim yoneticileri ¢ogul tasarim (collaborative design) kiiltiirii hakkinda bilgi
sahibi olmak durumundadirlar. Ancak ¢ok uluslu tasarim ortaminda bu konuda

giincel teknolojik gelismelerden de haberdar olma gerekliligi dogmaktadir.
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Cogul tasarim demoktarik kiiltiirii gelismis ortamlarda gercgeklestirilebilen bir
olgudur. Tasarim yOneticisinin proje yoneticilerinin alt kiiltlirler aras1 dengeleri iyi1

ayarlamalarini saglamasi ve kontrol etmesi gereklidir.
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5. SONUC ve DEGERLENDIRME

5.1 Sonu¢

Tasarim yOnetimi de tasarim isinin kendisi gibi her duruma uyarlanmasi gereken
deneyimsel bir siirectir. Tasarim yapilirken gereken kontrol-¢ikis noktalar1 ve
degerlendirme asamalar1 ayni sekilde tasarim yonetimi i¢in de uygulanmalidir.
Tasarim degerlendirildigi gibi tasarim yonetimi de gerek iiriin, gerek c¢alisanlar,

gerek ise miisteriler iizerinden siirekli olarak degerlendirilmelidir.

Tasarim yOneticisi tasarim iretiminin her asamasina hakim ve organizasyonunun
iretim yeteneginin farkinda olmalidir. Organizasyon icerisindeki degisiklikler ile

yonetim aktivitelerinin stirekli olarak uyumlu halde tutulmasi 6nemli bir gerekliliktir.

Tasarim yOneticisi organizasyon igerisindeki iletisimi denetlemelidir. Kaliteli iletisim
ile tasarim yoOneticisi organlarin esglidiimlendirilmesinde iizerine diisen vazifeyi
yerine  getirebilecektir.  Organizasyonlar  igerisinde  bilginin  iiretilmesi
degerlendirilmesi ve saklanmasi tasarim yoneticisinin en Onemli goérevlerinden
biridir. Bunun yaninda organizasyonu disarida temsil etmek ve organizasyona
liderlik etmek de tasarim yoneticisinin iletisim yeteneklerini kullanmasi gereken

noktalar olarak one ¢ikmaktadir.

Birden fazla kiiltiirtin bir arada ¢alismak durumunda kaldig1 ortamlarda ¢atigsmalar ve
kaos oraya ¢ikmaktadir. Eskiiltiirliilesme yaklasimi ile ¢ok uluslulugun getirecegi
kaotik ortamdan faydalar elde etmek amaglanmaktadir. Kiiltiirlerin sorunlara
verecegi farkli yanitlarla ve bu yanitlarin ortak yanit haline gelmesi ile temelde
kiiltiirlerin yapis1 ¢ozdiiriilecek ve her kiiltiiriin ortak olarak benimseyecegi dogrulari
icen bir orgit kiiltiirii icinde erimesi asimile olmasi1 saglanacaktir. Tasarim yOneticisi
planli kiiltiirel degisiklikleri gerceklestirerek ¢alisma ortamindan olabilecek en

yiiksek yaraticilik verimini elde etmeye ¢alisacaktir.

Arastirmanim sonucu olarak goriilmiistiir ki tasarim yoneticisi diizenliligi sagladigi
gibi degisimi de organize edebilme yetenegine sahip olmalidir. Organizasyon

icerisindeki iletisimin kontrol edilmesi ve tasarim yonetimi yaklasimai ile ¢atigmalarin
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onlenmesinde mesafe kat edilebilir. Organizasyonlardaki stratejik ve sosyal
degisiklikler organizasyon kiiltiiriiniin degistirilmesine gerek dogurmaktadir. Bu
kiiltiirel degisikliklerin planli olarak yapilabilmeleri i¢in kiiltiiriin, olusumunun ve
planli degisiminin iyi kavranmis olmasi gereklidir. Organizasyonlar igerisinde ister

istemez olusacak olan sosyal dinamikler tiretimi etkileyebilecektir.

5.2 Degerlendirme

Bu aragtirma giincel literatiir taranarak olusturulmustur. Tasarim gibi tasarim
yonetimi de deneyimsel bir istir. Bu caligma, tasarim yonetimi ve ¢ok uluslu
ortamlarda tasarim yoOnetimi yapmis kisilerin kisisel deneyimlerini derinlemesine
goriisme teknigi ile inceleyecek bir baska ¢alisma ile desteklendigi takdirde ¢ok
boyutlu bir tasarim yoOnetimi modeli olusturabilecek bilgi birikimi saglanmis

olacaktir.

92



KAYNAKLAR

Bolat, B. (Bilinmiyor) Risk Yonetimi, Istanbul Teknik Universitesi,
www.akademi.itu.edu.tr/temurg/.../Projelerde%20risk%20yonetimi.pp
t adresinden alinmistir, alindig: tarih 05.05.2010

Coskun, R. (2007) Stratejik Yonetim, Sakarya Universitesi Ders Notlari,
web.sakarya.edu.tr/~coskun/ders.../yonetim.../stratejik _yonetim.ppt
adresinden alimmustir, alindigi tarih 05.05.2010

De Mozota, B. B., 2003, Tasarim Yénetimi, Kapital Medya A.S., Istanbul

Dereli, T (2008) Robert Michels, Demokrasi Ve Oligarsinin Tun¢g Kanunu(geviri),
Calisma ve  Toplum, 2008/4  http.//www.calismatoplum.org/
adresinden alinmistir, alindig1 tarih 05.05.2010

Emmit, S., 2007, Design Management for Architects. Blackwell Publishing Ltd.,
Oxford.

Farr, M., 1966, Design Management, Hodder & Stroughton Ltd., London

Hasol Erktin, A. (2006) Tasarim Yonetiminde Riskler, Istanbul Proje Yonetim
Dernegi, Risk Ilgi Grubu, 26 Mart 2006 tarihli sunum dokiimani
www. hasmimarlik.com.tr/.../060325-
Tasarim%20Surecinde%20Risk%20Yonetimi.pdf adresinden
almmustir, alindigz tarih 05.05.2010

Huijser, M., 2006, The Cultural Advantage, Intercultural Press, Boston

Khosrowshahi, F. ve Underwood, J (2009) Salford Uni, MSc in IT Management in
Construction Programme, Tecnology Module Documents, Salford

Univercity, http://www.salford.ac.uk/ adresinden alinmistir, alindigi
tarih 05.05.2009

Ocal, M. E. ve Paydak, O. (2008) Yap1 Uretiminde Catisma Yonetimi, www.e-
kutuphane.imo.org.tr/pdf/10559.pdf adresinden alinmistir, alindig:
tarih 05.05.2010

Omiirgoniilsen, M. ve Sevim, L. (2005) Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Teorisi’nin
Liderlik Literatiiriindeki Yerinin Irdelenmesi ve Ampirik Bir
Arastirma, Celal Bayar Universitesi, Yonetim ve Ekonomi
y1l:2005/cilt:12/say1:2
www.bayar.edu.tr/~iibf/dergi/pdf/C12522005/MOGLS.pdf adresinden
almmustir, alindigz tarih 05.05.2010

Ozen  Kutams, R. (Bilinmiyor)  Liderlik, Sakarya  Universitesi,
web.sakarya.edu.tr/~rkutanis/Orgutsel/liderlik.ppt adresinden
almmustir, alindigz tarih 05.05.2010

93



Ozveren, M. (Bilinmiyor) Bir Planlama ve Kontrol Arac1 Olarak Deger Yonetimi,
Eskisehir Osmangazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-01.pdf  adresinden  alinmustir,
alindig: tarih 05.05.2010

Naoum, S., 2001, People & Organizational Management in Construction, Thomas
Telford Ltd., Londra

Nelson, C., 2006, Managing Quality in Architecture, A Hand Book for the Built
Environment, Elseiver, Oxford

Schein, E. H., 2004, Organizational culture and leadership / 3rd ed., Jossey-Bass,
San Francisko

The Construction Specifications Institute, 2005, The Project Resource Manual CSI
Manual Of Practice Fifth Edition, Courier/Westford, ABD

Tunstall, G., 2000, Managing the Building Design Process, Butterworth-
Heinemann, Oxford

Url-1 <http.//tr.dexigner.com/urun/haberler-g2326.html>, alindig1 tarih 05.05.2010.
Url-2 <http.://tdk.gov.tr/TR/>, alind1g1 tarih 05.05.2010.
Url-3 < http.//www.mo.org.tr/>, alindigi tarih 05.05.2010.

Url-4 < http.//'www.krizyonetimi.com.tr/>, alindig1 tarih 05.05.2010.

Url-5 <www. economist.com/images/20071222/5107CR3B.jpg>, alindig1 tarih
05.05.2010.

Url-6<http://www.propertyinvesting.net/cgi-
script/csNews/image upload/specialreports 2edb.tube map.gif>,
alindig: tarih 05.05.2010.

Url-7 < http://'www.canaktan.org/>, alindig1 tarih 05.05.2010.

Url-8<  http://www.esperanto.net/info/baza/tr eo-baza.html>,  alndig1  tarih
05.05.2010.

Url-9 < http://’www.turkceolimpiyatlari.org/>, alindig1 tarih 05.05.2010.

Url-10 < http.//www.examiner.com/x-2613 1-Space-Education-
Examiner~y2009m11d13-US-and-Russia-meet-in-space>, alindig1
tarih 05.05.2010.

Url-11 < http://dsc.discovery.com/>, alindigi tarih 05.05.2010.
Url-12 <_http://history.nasa.gov/astp/index. html>, alindig1 tarih 05.05.2010.

Url-13 < http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/5/5a/Apollo-Soyuz-Test-
Program-artist-rendering.jpg>, alimdig1 tarih 05.05.2010.

Url-14<http.//www.canaktan.org/yonetim/psikolojik-siddet/basa-cikma. htm>,
alindig1 tarih 05.05.2010.

94



OZGECMIS

Ad Soyad: Emre Kurbak
Dogum Yeri ve Tarihi: Bornova, 22.08.1983

Adres: Ahmetgelebi Mahallesi, Davutoglu Sok. No14/3 Goktiirk Apt. No:3
Uskiidar/Istanbul

E-Mail: emrekurbak@gmail.com / 0532 760 35 98

Lisans Universite: 2001-2007Y1ldiz Teknik Universitesi, Mimarlik Fakiiltesi,
Mimarlhk Bolimii.

Is Deneyimi: 2005- TAGO Mimarlik

95



