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ÖZET 

Otel işletmelerinde öğrenen örgüt yapısının verimliliğe olan etkisinin araştırıldığı bu çalışmada, genel 
olarak bireysel ve örgütsel öğrenmenin önemi ve beraberinde verimliliğe etkisi ortaya konmaya 

çalışılmıştır. Araştırma İstanbul’da faaliyet gösteren dört adet 5 yıldızlı otel personelinin katılımı ile 

gerçekleştirilmiştir. Anket aracılığı ile toplanan veriler kapsamında “öğrenen örgüt-verimlilik ilişkisi” 
yapısal denklik modeli ile incelenmiştir. Kullanılan analiz teknikleri ve elde edilen bulgular ışığında, bu 

örneklem için öğrenen örgüt ile işgücü verimliliği arasında istatistiksel olarak yüksek oranda ve pozitif 

yönde bir ilişkininin olduğu tespit edilmiştir. Ayrıca seçilen örneklem kapsamında otel işletmelerinde 
yönetsel kültür ve bilgi paylaşımının örgütsel öğrenme için önemli faktörler oldukları görülmüştür. 

Anahtar Kelimeler: Otel işletmeciliği, Öğrenme, Öğrenen Örgüt, Verimlilik, İşgücü verimliliği 

THE RELATIONSHIP BETWEEN LEARNING ORGANIZATION STRUCTURE 

AND THE PRODUCTIVITY IN HOTEL BUSINESS 

ABSTRACT 

The principal aim of this study is to determine the importance of individual learning and organizational 

learning and to analyze the effect of learning organization structure on productivity in the hotel 

establishments. This study has been performed with the participation of 5-star hotel personnel in Istanbul. 
The data collected through the survey within the framework of the "learning organization- labor 

productivity relationship". The structural equation modelling technique was employed to investigate the 

relationship between the learning organization and labor productivity. Data analysis reveals that there is a 
strong statistical positive relationship between learning organization and labor productivity. It has also 

been found that the ‘managerial culture’ and ‘information sharing’ are important factors for 

organizational learning in hotel business. 
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1. GİRİŞ

Sürekli değişen iş dünyasında ve rekabetin hızla geliştiği günümüzde, işletmelerin 

öğrenme ve değişime uyum sağlama yetenekleri temel faktör olarak 

gösterilmektedir. Bu nedenle örgütteki ‘insan faktörü’nün büyük önem taşıdığı ve 

örgütün ihmal edemeyeceği en önemli konulardan biri olduğu söylenebilir. 

Öğrenmenin sadece birey ekseninde değil, örgüt ekseninde organize bir davranış 

olması gerektiği düşüncesinden hareketle gelişen “öğrenen örgüt”, günümüzde 

yaygın olarak kabul gören bir örgütsel davranış modeli haline gelmiştir. Verimlilik 

kavramı ise yine benzer olarak ekonomik anlamda gelişmenin önemli 

parametrelerinden biri sayılmaktadır.  

Daha önce çeşitli iş kollarında yapılan araştırmalar öğrenen örgütlerin, diğerlerine 

nazaran daha verimli düzeyde faaliyet gösterdikleri ve katma değer ürettiklerini; 

özellikle motivasyonu yüksek olan çalışanların, verimlilik noktasında önemli etken 

olduklarını belirtmişlerdir. Bu varsayımlardan hareketle, öğrenen örgütün 

verimliliğe olan etkisinin ortaya konması bu çalışmanın yapılmasında önemli bir 

etken olmuştur.  

Diğer işletmelerde olduğu gibi, özellikle büyük ölçekli otel işletmelerinde de kabul 

gören öğrenen organizasyon düşüncesinin örgütteki işgücü verimliliğine etkisinin 

değerlendirilmesi, bu çalışmanın temel amacını oluşturmaktadır. Bu çalışmada, 

öğrenmenin örgüte kattıklarını, verimliliği ne şekilde etkilediğini ve verimli 

uygulamaların öğrenmeyle olan ilişkisini incelemek amacıyla, işgücünün yoğun 

olarak kullanıldığı otelcilik sektöründe bir uygulama da yapılmıştır.  

2. OTEL İŞLETMECİLİĞİ

Turizm endüstrisi içinde konaklama işletmeleri başlı başına bir sektör (konaklama 

sektörü) haline gelmiştir. Otel işletmeleri ise konaklama sektörü içinde niteliksel ve 

niceliksel olarak önemli bir yere sahiptir. Otel, yapısı, teknik donatımı, konforu ve 

personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlarıyla uygar bir insanın arzu ettiği 

nitelikte geçici konaklama ve kısmen beslenme ihtiyaçlarını karşılamayı kabul eden 

ekonomik, sosyal ve disiplin altına alınmış bir ticari işletmedir.  

Otel işletmelerinde yapılan iş doğrudan doğruya insanlarla meşgul olmayı gerektirir. 

Diğer bir anlatımla, otel işletmelerinin endüstriyel özelliği hizmet üretiminden 

doğar. Otel müşterileri, işletmeden memnun oldukları takdirde tekrar 

geleceklerinden dolayı hizmetin sunuluşu çok önemlidir. Müşteri beklentilerini 

karşılamak için kaliteli hizmet sunma şartı, otel işletmelerini devamlı olarak 

iyileşme çabasına itmektedir. Bu hizmetleri başarmak için istihdam edilen çok 

sayıda personel arasında geniş bir iş bölümüne ihtiyaç duyulur. Dolayısıyla, 

müşterilerin yaşadığı deneyim, büyük ölçüde otel personeliyle kurdukları ilişkilerle 

belirlenir. Diğer bir ifadeyle, otel işletmeciliğinin esası “insan gücüne” dayanır. 
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Ayrıca, otel birbirine son derece bağımlı bölümlerden meydana gelmiş ekonomik ve 

sosyal bir işletmedir. Bu nedenle otellerde gerek hizmetin sunumunda gerekse diğer 

fonksiyonları yerine getiren personel arasında sıkı bir işbirliği ve karşılıklı 

yardımlaşmanın olması zorunludur. 

 

Öte yandan otel işletmelerinde, otomasyonun kullanılabileceği alanlar çok sınırlıdır. 

Örneğin, pazarlama, tanıtım, muhasebe ve rezervasyon işlemlerinde bilgisayarlardan 

yararlanılabilir. Buna karşılık, müşterilerin karşılanmasından, odalarının ve 

yataklarının hazırlanmasına ve yemeklerin hazırlanmasından servisine kadar birçok 

hizmet alanında insan gücünden faydalanılır. Dolayısıyla, otel işletmelerinde hizmet 

kalitesi ve niteliğinin önemli bileşenlerinden biri (hatta birincisi) işgörenlerin 

niteliğidir. Özellikle teknolojik gelişmelerin arzu edilen oranda kullanılamadığı ve 

müşteri memnuniyetini gerçekleştirmeye yeterli olmadığını fark eden işletme 

yöneticileri, fiziksel ve insan gücü kaynaklarının verimli kullanımını sağlamak için 

verimliliği arttırıcı faktörlere daha fazla önem verme gereğini duymuşlardır.  

 

Hizmetin temel unsurları olan profesyonellik, beceri, verimlilik ve nezaket tesadüfen 

kazanılmaz. Dolayısıyla, çalışan personelin, daha kaliteli ve daha verimli hizmet 

sunabilecek şekilde eğitilmesi ve yönetilmesi su götürmez bir gerçektir. 

 

3. ÖRGÜTSEL ÖĞRENME VE ÖĞRENEN ÖRGÜTLER 

 

Örgütün öğrenen bir sistem olarak ifade edilme düşüncesi yeni değildir. Gerçekte 

20. yüzyılın başlarında Frederick W.Taylor’un bilimsel yönetimde örgütleri daha 

etkin hale getirmek için çalışanların bu yönde revize edilmesi gerektiğine dair 

fikirleri savunmasıyla örgütsel öğrenme, yönetim organizasyon alanının ilgi odağı 

olmuştur. Ancak, “Öğrenen Örgüt” terimine ilk olarak Chris Argyris ve Donald 

Schon’un çalışmalarında rastlanmakta  (Eren, 1998, s.89) ve 1980’lerin sonunda 

Shell’in uygulamaları ve beraberinde Senge’nin çalışmaları ile de öneminin arttığı 

görülmektedir (Göztepe, 2009, s.6).  

 

Öğrenen örgütleri, diğer klasik yapıdaki (öğrenmeyen) örgütlerden ayıran belli başlı 

özellikler söz konusudur. Bu noktada öğrenen örgütün özelliklerini, öğrenme 

kavramına bağlı olarak irdelemek daha bütüncül bir yaklaşım olacaktır. 

 

3.1. Öğrenme Kavramı ve Örgütsel Öğrenme 

 

Öğrenme, en basit anlamda bilgi edinme ve sonuç itibariyle de davranışlarda 

değişiklikler meydana getirmesi beklenen bir olgudur. Genel olarak öğrenme, 

öğrenenin durumuna göre tekil ve çoğul olarak değerlendirilebilir. Konu örgütler 

olduğunda ise öğreneni birey ve grup, yani örgüt olarak tanımlamak da yanlış 

olmayacaktır.  

 

Bu bağlamda bireysel öğrenme, tekilden tümele yaklaşımı göz önüne alındığında 

örgütün öğrenmesi noktasındaki en önemli gerekliliktir. Ancak unutulmamalıdır ki, 



Sibel AYBAR / Asım SALDAMLI 

 

374 

 

örgüt zekâsı için bu kavram tek başına yeterli değildir. Önemli olan, örgütte kaç 

bireyin, ne öğrendiği değil işletme genelinde bildiklerini ne kadar aktarabildiği ve bu 

aktarımların örgütçe ne ölçüde benimsenip örgüt yararına kullanılabildiğidir. Yani 

bilginin ediniminin yanı sıra bilginin paylaşılması ve örgüt içinde sürekli 

transferinin ne denli örgüt yararına olduğunun anlaşılması da önemlilik arz 

etmektedir. 

 

Örgütsel öğrenme ile ilgili yapılan tanımların çeşitliliği, örgütsel öğrenmenin tek bir 

tanımının yapılamadığını ortaya koymaktadır. Senge (2006)’ye göre; öğrenen bir 

örgüt, insanların kendi gerçeklerini ne şekilde yarattıklarını ve nasıl 

değiştirebileceklerini keşfettikleri yerdir. Bir diğer ifadeye göre (Göztepe, 2009, s. 

49) "Örgütsel öğrenme, potansiyel davranışlar dizisinde değişime sebep olan bir 

enformasyon işlemesidir".  Stata (1989)’a göre örgüt çapında öğrenme, bireylerin ve 

takımların duygularını bilgilerini ve düşünsel modellerini paylaşması ve örgütün 

bilgiyi elde etme, kullanma ve yayma sürecini geliştirmesiyle ortaya çıkan bir 

süreçtir (Yazıcı, 2001, s.87). Bir başka tanıma göre (Cengiz, 2006, s. 47) ise, 

örgütsel öğrenme, “örgüt paydaşlarının istek ve ihtiyaçlarını daha fazla tatmin etmek 

için, öğrenme sürecinin birey, grup ve örgüt sistemi düzeyinde bilinçli kullanılarak, 

örgütün sürekli yenilenmesidir”.  

 

Yukarıda yer alan tanımlardan da anlaşılacağı üzere öğrenme, örgütlerin hızla 

değişen çevre şartlarına uyum sağlayabilme yeteneğinin geliştirilmesinde çok 

önemli bir yere sahiptir. 

 

Örgütsel öğrenmeyi tam olarak kavramanın gerekliliklerinden birisinin de öğrenme 

sürecinin hangi aşamalardan oluştuğunun ortaya konulması gerektiğidir. Örgütsel 

öğrenme sürecini, Huber ve Dixon’ un tanımlamasına bağlı olarak ortaya koymak; 

genel bakış açısına paralel bir yaklaşım olacaktır. Bu bağlamda örgütsel öğrenme 

süreci 4 aşamadan oluşmaktadır (Baykal, 2004, s.78-79). Bunlar; “bilgi edinimi”, 

“bilginin yayılması”, “bilginin yorumlanması ve anlamlandırılması” ve “bilginin 

saklanması ve yeniden değerlendirilmesi”dir.   

 

Bilgi edinimi bilginin oluşturulduğu, üretildiği yani ortaya çıkarıldığı süreçtir. 

Birçok davranış, bilgiyi elde etme gayesi güder; örneğin, haberleri dinlemek ve 

gazete haberleri okumak gibi.  

Bilginin dağılımı, hem örgütsel öğrenmenin gerçekleşmesini hem de örgütsel 

öğrenmenin genişliğini belirleyen faktördür. Bilgi transferi olarak da ifade edilen bu 

aşama, farklı kaynaklardan elde edilen bilginin değişiminin ve örgüt içinde-dışında 

paylaşımının gerçekleştirildiği süreci ifade etmektedir. Örgütsel öğrenmenin 

gerçekleşmesi ile örgütün bileşenleri genel olarak, elde ettikleri bilgileri bir araya 

getirerek yeni bilgiler geliştirirler (Göztepe, 2009, s.24).  

 

Bilginin yorumlanması ve anlamlandırılması, eldeki bilgilere anlam yükleme süreci 

olarak tanımlanabilir. Söz konusu süreç keşifsel olmaktan ziyade yaratıcı bir süreçtir 

(Dixon, 1992, s.19 aktaran Cengiz, 2006, s.23-24). Tüm bu süreci bir bütün olarak 

değerlendirdiğimizde başta da belirttiğimiz üzere bu süreç döngüsel bir yapıdadır. 
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Ancak bu yapı, sıralılık ilkesine bağlı bir döngü içerisinde olmayıp etkileşim 

ilkesine dayalı, birbirini doğuran ve direkt etkileşim içerisinde bulunan canlı üretken 

bir yapıdır. Örgütler öğrenme sürecini bu şekli ile benimsemelidirler. 

 

3.2. Örgütsel Öğrenme Disiplini ve Kültürü 

 

Örgütsel öğrenme kavramı, özellikle Peter Senge’nin çalışmalarıyla göz önüne 

gelmiş ve henüz tam anlamıyla oturmamış olan bir disiplin olarak karşımıza 

çıkmaktadır. Özellikle 1990’ların basında Peter M. Senge’ nin kamu ve özel 

teşebbüslerde öğrenen örgütlerdeki “Beşinci Disiplin”  (The Fifth Discipline) adlı 

kitabı ve makalelerinin Harvard Business Review, The Economist Business Week, 

Fortune dergilerinde yayınlanmasından sonra, öğrenen örgüt olma yolunda ilerleyen 

örgütlerin sayısı da her geçen gün artmıştır (Smith, 2001, s.45 aktaran Özçelik, 

2008, s.27). Peter Senge’nin işletmelerde öğrenen örgüt oluşturmak için ortaya 

koyduğu beş disiplini şöyle sıralamak mümkün; 1) Kişisel Yetkinlik, 2) Zihni 

Modeller, 3) Ortak Vizyon Paylaşımı, 4) Takım Halinde Öğrenme, 5) Sistem 

Düşüncesi. 

 

Kişisel Yetkinlik: Her ne kadar öğrenen yapı örgüt olsa da beslendiği yegâne 

kaynak örgütü oluşturan bireylerdir. Öğrenen örgütlerin en büyük gereksinimi kendi 

kendini yönetebilen insanlardır. Peter Senge (2006, s.47) “bir örgütün öğrenme 

isteği ve kapasitesi kendi mensuplarınınkinden daha büyük olmaz ” diyerek bireysel 

öğrenme ile örgütsel öğrenme arasındaki sıkı ilişkiye vurgu yapmıştır  

 

Zihni Modeller: Zihni modeller, zihnimizde iyice yer etmiş, kökleşmiş varsayımlar, 

genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak dünyayı anlayışımızı ve eylemlerimizi 

etkilerler. Bireyin dünyaya nasıl bir anlam verdiğini belirlemekle kalmaz, nasıl 

eyleme geçtiğini de belirler (Senge, 2006, s.47-48). Dolayısıyla zihni modellerimiz 

hayatımızda yer alan kararları aktif şekilde etkiler.  

 

Örgütlerin var oluş amaçları, bir kişinin tek başına ulaşamadığı amaçlara 

ulaşmasında ortak bir yol izlemektir. Senge, (2006, s.50-51) zihni modellerin 

öğrenmeyi arttıracak şekilde kullanılabileceğini söyleyerek zihni modelleri, öğrenen 

örgütlerin bir disiplini haline getirmiştir. Zihni modeller yardımıyla kişiler 

yapacakları bir iş döngüsünü kararlaştırabilir, bu kararları açıklayabilir ve 

paylaşabilirler..   

 

Ortak Vizyon Paylaşımı: Vizyon, bir anlamda firmanın kendini gelecekte görmek 

istediği yerin resmidir. Örgütsel yenilenme süreci içinde vizyonun üç temel 

etkisinden söz edilir: Değişimin genel yönünü açıklığa kavuşturur, bireysel olarak 

insanları doğru yönde hareket etmeye motive eder ve son olarak firma çalışanları 

arasında hızlı ve etkili bir biçimde eşgüdüm sağlanmasına yardımcı olur. Vizyon, bir 

örgütün geleceğinin şekillenmesi ve gideceği yönün bulunması açısından son derece 

önemlidir ve öğrenen örgütler için paylaşılan vizyon kendini gerçekleştirme 

şartlarından biridir  (Senge, 2006, s.53). 
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Takım Halinde Öğrenme: Örgütün takım halinde öğrenme alışkanlığı edinebilmesi 

için ilk olarak “diyalog”  etkinliğini oluşturması gerekmektedir. Diyalog, takımın 

bireylerinin kendi görüşlerini ve varsayımlarını askıya alıp gerçek bir “birlikte 

düşünme” eylemine girmeleri olarak tanımlanır (Günsel, 2004, s.37). Senge’ye 

(2006) göre hiçbir bireyin zekâsının takım zekâsından üstün olması beklenemez. 

Takımlar öğrenmediği sürece örgüt de öğrenemeyecektir. Bu disiplinin amacı 

bireysel akıl yürütmenin ortaya konulması, gerçek anlamda karşılıklı empati 

kurulması ve birlikte düşünme alışkanlığının gerçekleşmesini sağlayarak, birden 

fazla beynin oluşturabileceği kadar iyi bir görüş ortaya çıkarılmasıdır. 

 

Sistem Düşüncesi: Takımla öğrenme örgütsel öğrenmenin gereğidir. Ancak, diğer 

dört disiplinin de sistem düşüncesi olmadan bir arada tutulmaları mümkün değildir 

(Senge, 2006, s.56). Sistem düşüncesi, bütünü oluşturan parçaları bir araya getirerek 

resmin tamamına bakmak anlamındadır. Bu bütüncü görüş, örgütü bir sistem olarak 

tanımlar. Sistem düşüncesi özellikle zihni modeller disiplini ile bütünleştirildiğinde, 

çalışanların zihni modelleri ile birlikte düşünme yolları da değişecek, farklı bir örgüt 

kültürünün oluşmasını sağlayacaktır. 

 

Örgüt kültürü kısaca, örgütteki kişi ve grupların davranışlarını yönlendiren normlar, 

davranışlar, inançlar ve alışkanlıklar sistemi olarak değerlendirilebilir. Bu sistem 

içerisinde değer, inanç ve varsayımların bir araya gelmesiyle, davranış kalıplarını 

oluşturan kültür ortaya çıkar. Sürekli yeni bilgi yaratan öğrenen örgütün kültürü 

içinde temel değer "bilginin önemi", temel inanç ise "sürekli gelişme ve yenilikçilik 

için öğrenme gereksinimi"dir (Pınar, 1999, s.37). Dolayısıyla, öğrenen örgüt kültürü 

kapsamında sistem düşüncesi kadar “bilgi paylaşım kültürü”, “sürekli eğitim ve 

öğrenme”, “örgütsel iletişim”, “insan odaklılık”, “değişim ve gelişim kültürü” de 

önem arz etmektedir. 

 

Bilgi Paylaşım Kültürü: Bilgi paylaşım kültürü için açık yönetimin uygulanması 

önem taşımaktadır. Açık yönetim; çalışanların, paylaşmak, değerlendirmek ve 

kullanmak için ihtiyaç duydukları bilgiye ulaşma yollarını açmak, planlamak ve 

yönlendirmek olarak tanımlanabilir (Yeniçeri, 2006, s.186). Bu kavram, örgütlerde 

çalışanların bulunduğu pozisyona bakmaksızın örgüt ile ilgili bilgilere kolayca 

ulaşabilmelerini ya da herhangi bir bilgiyi paylaşabilmelerini ifade eder. 

 

Çalışanlar genellikle sahip oldukları pozisyonları ya da güçlerini kaybetmekten 

korktukları için veya başkalarına bağımlı olmak değil başkalarını kendilerine 

bağımlı kılmak için bilgi paylaşım konusunda isteksiz olabilmektedir (Öztürk, 2003,  

s.209). Bu nedenle çalışanlar zorlanarak ya da emir ve talimatlarla değil, güvenli 

ortamlarda istekli katılımlarının sağlanmasıyla yaratıcı güçlerini kullanacak, 

bilgilerini diğer kişilerle paylaşacaktır. 

 

Sürekli Eğitim ve Öğrenme: Öğrenmeyi öğrenmiş örgütlerin gelişimi, çalışanların 

"sürekli öğrenci" kimliği kazanmasına bağlıdır (Düren, 2000, s. 148). Önemli olan 
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eğitimin tüm örgütçe, işbaşı ve örgüt dışı bağlantılı bir şekilde bir gelişim aracı 

olarak benimsenmesidir. 

 

Örgütsel İletişim: Öğrenen örgütte, geleneksel örgüt yapılarındaki dikey iletişim 

kanallarının aksine çok yönlü ve açık iletişim kanalları yer almaktadır. Elektronik 

posta, kurumsal ağ, video ya da bilgisayar aracılığıyla toplantı, bilgi sistemleri, 

raporlama yazılımları gibi paylaşımsal veri tabanları öğrenen örgütlerin, bilgiye, 

mekandan ve zamandan bağımsız olarak, eş zamanlı, istendiği an ulaşılabilmesi için 

kullandıkları iletişim araçlarıdır. Bu araçların yoğun kullanımı çalışanları, paylaşım 

kültürünü destekleyen iletişim becerilerine yönlendirmektedir (Pınar, 1999, s. 58-

59). Örgütsel öğrenmenin önemli bir dinamiği olan takım halinde öğrenme de 

iletişimi zorunlu kılmaktadır. İletişim becerisi yüksek çalışanların takım halinde 

daha verimli çalışabileceği ve takımların arada hiçbir iletişim engelinin olmadığı 

durumlarda daha üretken olacakları gerçeği öğrenen örgütte iletişim kültürünün 

oluşmasını desteklemektedir. 

 

İnsan Odaklılık: Öğrenen örgütte insanlar, örgütün geleceğini şekillendiren 

kişilerdir. Bu anlayış, öğrenen örgütte çalışanların yönetime katılmalarının 

sağlanması, takım çalışmaları, sürekli eğitim, bunları bir yönüyle içinde barındıran 

güçlendirme (empowerment) gibi insan kaynağına odaklanan uygulamaları 

desteklemekte, böylece örgütte insan odaklılık kültürü gelişmektedir (Yazıcı, 2001, 

s.177-178). İnsan odaklılık kültürü, öğrenen örgütte özellikle güçlendirme 

uygulamaları ile kendini göstermektedir (Koçel, 2012, s.414). Güçlendirilmiş 

çalışanlar, öğrenen örgütün ihtiyaç duyduğu bilgiyi yaratma ve davranışlara 

yansıtma konusunda yetenekli kişilerdir. 

 

Değişim ve Gelişim Kültürü: Öğrenen örgütte çalışanlar, değişmek ve gelişmek 

için zorlanmazlar. Onlar sürekli gelişmeyi, yeniliği ve araştırmayı seven, değişime 

uyum gösteren hatta değişime karşı gerektiğinde proaktif davranan kültüre 

sahiptirler. Bu nedenle öğrenen örgütte değişime ve gelişime açık ve yatkın olma 

örgütsel kültürün diğer bir önemli karakteristiğidir. İşletmelerin öğrenen örgüt 

kimliğine kavuşabilmeleri öncelikle öğrenmeyi öğrenmeleri ile başlamaktadır 

(Yalçın, 2011, s.19). 

 

3.3. Örgütsel Öğrenme Türleri ve Özellikleri 

 

Örgütsel öğrenme bireysel öğrenme ile iç içe kavramlardır. Ama örgütsel öğrenme 

bireysel öğrenmeden daha karmaşık ve daha dinamiktir. Örgütsel öğrenme için de 

“tek döngülü öğrenme” ve “çift döngülü öğrenme” gibi öğrenme çeşitleri vardır 

(Öğüt, 2001, s.34-36). 

 

Öğrenmenin en temel seviyesini ifade eden tek döngülü öğrenme, çalışanların 

çevrelerinde olan olayları algılamaları ve problemleri tanımlamaları sonucunda 

çözüm stratejileri geliştirmelerini, uygulamalarını ve yeni bilgiler edinmelerini 
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sağlayan süreçleri içermektedir (Akgün vd., 2009, s.82; Öğüt, 2001, s.27; İbicioğlu 

ve Doğan, 2006, s.46-50).  

 

Öğrenmenin, tek döngülü öğrenmeye kıyasla daha ileri düzeyini ifade eden çift 

döngülü öğrenme, tek döngülü öğrenmeye ek olarak, örgütsel değer, norm, inanç 

yapıları, yaklaşım ve hedefleri de öğrenme sürecine dâhil eder. Bu ikinci döngü, ilk 

döngüdeki değişimleri inanç, norm ve hedeflerle ilişkilendirmekte ve buna bağlı 

olarak da düşünce yapıları ve zihinsel modelleri yeniden şekillendirmektedir. Bu 

nedenle tek döngülü öğrenmeye kıyasla daha derin bir süreç olarak karşımıza 

çıkmaktadır (Akgün vd., 2009, s.82-83). 

 

Örgütsel öğrenme literatürünün gelişimi ile birlikte tek ve çift döngülü öğrenmeye 

ek olarak bu iki öğrenme sürecinin bir üst seviyesi olarak karşımıza üç döngülü 

öğrenme  (kimi kaynaklara göre öğrenmeyi öğrenme) çıkmaktadır (Göztepe. 2009, 

s. 67). Böyle bir öğrenmede kişiler, öğrenmeyi engellemek için ne yaptıklarının 

farkına varıp öğrenme için yeni stratejiler geliştirirler ve ortaya koydukları 

düşünceyi değerlendirip genelleştirirler. Sonuçlar yazılı hale getirilir ve örgütsel 

öğrenme pratiği olarak yansıtılır.   

 

Öğrenen örgüt seviyesi, bir örgüt için belirli bir gelişme sürecinin sonucunda 

oluşmuş olan ve belirli aşamaları tamamladıktan sonra varılan bir noktadır. McGill 

ve Slocum (1993) çalışmalarında “bilen örgütler, anlayan örgütler, düşünen 

örgütler ve öğrenen örgütler” şeklinde aşamalı olarak sınıflandırdıkları dört adet 

örgüt türünden bahsederlerken en üst seviyede olan öğrenen örgütü, devamlı olarak 

çevresini araştıran, kendisinin farkında olan örgüt olarak tanımlamaktadırlar (Yalçın, 

2011, s.17). Dolayısıyla bu günkü anlamıyla öğrenen örgüt, düşünen örgüt 

aşamasından sonra gelinen nokta olarak değerlendirilebilir. 

 

Öğrenen örgütler, temelde düşünen örgütlerin katılımcılığını ve sistematik yapılarını 

desteklemektedirler, ancak bunların daha ötesinde bir anlayış yapısına sahiptirler. 

Değişim için, kendi dışlarında oluşacak olan değişiklikleri beklemek ve onları 

örnekleyerek değişmek yerine kendi vizyonları doğrultusunda sürekli gelişim 

yönünde davranış sergilemek (Akgün vd., 2009, s.85) ve bunu bütünsel yapı 

içerisinde bir davranış şekli kılmak öğrenen örgütün temel özelliğidir.  

 

Bu bağlamda, Senge’ye göre öğrenen örgütlerin temel özelliklerini (yeteneğini) 

ifade eden beş ana öğrenme süreci; “sistematik problem çözme”, “yeni yaklaşımlar 

deneme”, “geçmiş tecrübelerden öğrenme”, “başkalarının tecrübelerinden öğrenme” 

ve “bilgi transferi” olarak (Göztepe, 2009, s.68-69) adlandırılmaktadır. Bu 

yetenekler aşağıda kısaca açıklanmıştır.  

 

Sistematik problem çözme: Bu yetenek kapsamında karşımıza örgütte sürekli veri 

toplama, sorunları analiz etme, istatistik yöntemleri kullanarak veriyi düzenleme ve 

yorumlama ön plana çıkmaktadır (İnce ve Oktay, 2006, s.27). 
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Yeni Yaklaşımlar Deneme: Temel yapı taşı bilgi olan öğrenen örgütler, davranış 

biçimlerini oluşturdukları stratejilere göre şekillendirirler. Bu süreç yeni 

yaklaşımların  (bilgilerin) sistematik bir biçimde araştırılmasını ve test edilmesi, 

denenmesi ve sonuçlarının tartışmaya açık olmasını kapsar. Bu yöntem problem 

çözme ile birçok yönden paralellik gösterir ancak bu yöntemi harekete geçiren var 

olan problemler değil fırsatlar ve geniş bakış açısıdır.  

 

Geçmiş Deneylerden Öğrenme: Öğrenen örgütün en belirgin yapısal 

özelliklerinden biri “tecrübelerden öğrenme”dir (Göztepe, 2009, s.82). Bu süreç, 

başarı ve başarısızlıkların gözden geçirildiği, sistematik olarak değerlendirildiği ve 

çalışanların kolaylıkla erişebildiği yerlerde kaydedilen öğrenme biçimidir. Diğer bir 

ifadeyle, başarısızlıklardan sağlanan bilgi ve tecrübe, daha sonraki başarıların 

anahtarıdır.  

 

Başkalarının tecrübelerinden Öğrenme: Öğrenmenin sadece kendi kendini analiz 

yoluyla sağlanamayacağı bir gerçektir ve geniş bir bakış açısı kazanmanın yolu 

çevreyi incelemekten geçer. Bu süreci sağlama son yıllarda oldukça yaygın bir 

kavram haline gelen “Benchmarking” (kıyaslama/karşılaştırma) yoluyla 

yapılabilmektedir (Aktaş, 2005, s.114). Bu karşılaştırma şirket içindeki başka 

birimlerle, holding içindeki diğer bir şirketle olabileceği gibi rakip veya rakip 

olmayan başka şirketlerle de olabilir. Benchmarking yoluyla öğrenmenin temelinde 

başkalarından öğrenmek yer alır. Önemli olan denenmiş başarılardan örnek 

alınmasını sağlayarak şirket körlüğünün ortadan kaldırılmasını sağlamak ve en iyiye 

ulaşma konusunda ortak yenilikçiliği harekete geçirebilmektir.   

 

Bilgi Transferi: Bilginin yaygın kullanılması sürecinde ise temel nokta etkinlik ve 

hızdır. Bilgi sağlansa bile alıcılara ulaşmazsa fayda sağlamaz. Bu nedenle bilgiler 

açık ve kolay ulaşılabilecek şekilde düzenlenmelidir. Çünkü bilgi paylaşıldığında 

değerini bulacaktır. Ne kadar çok örgüt üyesi bilgiyi kullanırsa o kadar çok çözüm 

üretme şansı doğar (Aktaş, 2005, s.115-116).  

 

Ana hatlarıyla öğrenen örgütlerin özelliklerini bilginin paylaşılması, sürekli gelişim 

odaklı olunması, tecrübelerin örgüt öğrenmesinde önem taşıması, teknoloji 

kullanımı ve hızı, çalışanların desteklenmesi ve ödüllendirilmesi gibi yapısal 

davranış biçimleri olarak (Istar, 2006, s.71-81) saymak mümkün olmaktadır. 

 

4. İŞLETMELERDE VERİMLİLİK VE ÖNEMİ 

 

Verimlilik, kaynakların ne ölçüde etken ve etkili kullanıldığına ilişkin bir ölçü olup, 

çıktının girdiye oranıdır. Klasik anlamda verimlilik oranı şöyledir;  

 

           
      (      )

      (     )
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Bu matematiksel ilişkiye göre verimlilik, bir üretim ya da hizmet sürecinin belli bir 

dönemi sonunda üretilmiş olan ürün ve hizmetlerle  (çıktı), bu üretimi 

gerçekleştirmek amacıyla kullanılan üretim kaynaklarının  (girdi) birbirine 

oranlanmasıyla elde edilen orandır. Verimlilik oranları belli bir dönem sonunda 

gerçekleşen etkinlikleri değerlendiren, işletmede neyin ne kadarla üretildiğini 

gösteren araçlardır. Verimlilik artışları işletme düzeyinde daha iyi kalitede, daha 

düşük maliyetle daha çok üretim  ve daha çok kâr demektir. 

 

Örgüt açısından en büyük kazanç verimlilikte artıştır. İşletmelerde verimliliği 

arttırmanın sorumluluğu doğrudan doğruya yöneticilere aittir ve verimliliğin, işletme 

fonksiyonlarını sevk ve idare eden yöneticilerin başarılarının bir göstergesi 

sayılması bu sebeptendir (Özdemir,1991, s.171). Gerçekten de işletmede tüm 

çalışanların, zamanının ve maddi kaynaklarının üretim amaçları yönünde 

kullanılmasında ve verimlilik duyarlılığının canlı tutulmasında yöneticilere büyük iş 

düşmektedir. Çalışanları motive edip yönlendirebilen, becerikli bir yönetici, örgütün 

çıktılarını, maliyetleri yükseltmeden, sadece insan kaynağını maksimize ederek, 

çarpıcı şekilde arttırabilir. 

 

Verimliliği üretim faktörlerinin tümünün toplam verimliliği olarak ifade edeceğimiz 

gibi, her üretim faktörünün de ayrı ayrı verimliliğini ele alıp hesaplayabiliriz. 

Genelde günümüzde birçok hallerde verimlilik, özel bir ayrım yapılmadan "işgücü 

verimliliği" (Ekin,1997, s.151) anlamında da kullanılmaktadır. İş gücü terimi ile 

belli bir süre içinde harcanan zihinsel veya fiziksel çaba anlatılmak istenmektedir. 

Bir diğer anlatımla öğrenen örgütün temel unsuru olan entelektüel sermaye 

anlatılmaktadır (Ataay,1988, s.24). Bu durumda insanın verimliliği insan gücünün 

tüm elemanlarıyla aynı yönde, aynı amaca dönük olarak kullanılmasıyla mümkün 

olur.  

 

Özellikle emek yoğun işletmelerde toplam verimliliğin belirlenmesinde en önemli 

unsur durumunda olan işgücü verimliliği, hesaplanması son derece güç ve pek çok 

faktör tarafından etkilenmesi mümkün bir kavramdır. Verimliliği etkileyen faktörler, 

demografik, ekonomik ve sosyal şartlarla, yönetim ve çalışanların nitelikleriyle 

ilgilidir (Ekin, 1997). Özetle işgücü verimliliği, insanın bedensel, zihinsel, ruhsal, 

moral ve kültürel nitelik ve yeteneklerine bağımlı olarak değişir.  

 

5. ÖĞRENEN ÖRGÜT VE VERİMLİLİK İLİŞKİSİNİN ANALİZİ  

 

Öğrenen örgütler maliyetlerini en aza indirgemeye (minimize) çalışırken, 

karlılıklarını da maksimize gayreti içerisindedirler. Bunun da yolu verimlilikten 

geçer. Bu bakış açısıyla değerlendirildiğinde öğrenen örgüt kavramı ile verimlilik 

kavramları birbirinin tümleyenleri olarak görülebilirler. Bu noktada öğrenen örgüt 

her bir verimlilik parametresini ve her bir verimlilik türünü kendi içerisinde 

değerlendirmek ve bünyesine uygun olan verimlilik yaklaşımını hayata geçirmek 

zorundadır. Bunun nasıl olacağının yolunu öğrenmek ve uygulamak bu iki kavram 
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arasındaki ilişkinin analizi ile mümkün olacaktır. Bu doğrultuda, işgücünün yoğun 

olarak kullanıldığı otelcilik sektöründe uygulamalı bir araştırma yapılmıştır.  

 

5.1. Araştırmanın Amacı, Önemi ve Kapsamı 

 

Öğrenen örgüt yapısının iş verimliliği üzerindeki katkılarını ve direkt etkilerini 

araştırmak ve ortaya koymak amacıyla yapılan bu çalışmada, insan gücünün yoğun 

olarak kullanıldığı otel işletmelerinde bir uygulama yapılmıştır. İleri tarihlerde, otel 

işletmelerinin türleri açısından, yönetim stratejileri açısından, insan kaynakları 

yönetimi ve uygulamaları açısından, müşteri memnuniyeti açısından, örgüt yapıları 

açısından karşılaştırmalı olarak daha kapsamlı yapılması düşünülen araştırmaların 

ön çalışması olarak, bu araştırma önem arz etmektedir. 

 

Çalışmayla ilgili uygulama, İstanbul’un merkezinde faaliyet gösteren toplam 4 adet 

5 yıldızlı otelin çalışanları ve kendilerinden cevaplanması istenen anket formundaki 

sorular kapsamında gerçekleştirilmiştir. Çalışmanın yapıldığı dönemde söz konusu 

dört otelde çalışan sayısı toplam 809 kişi (yöneticiler tarafından belirtilen) olup 

bunlardan araştırmaya katılan ve sağlıklı veri elde edilen çalışan sayısı 203 

olmuştur. Otel sayısının azlığı bu çalışmanın en önemli kısıtlarından birisi olmuştur. 

Dolayısı ile bulgulara dayalı yapılacak değerlendirmeler seçilen örneklem ile 

sınırlıdır. 

 
Şekil 1: Araştırma Modeli 
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5.2. Araştırmanın Yöntemi 

 

Veri toplama aracı olarak, literatür taraması ve anket formlarından yararlanılmıştır. 

Çalışmada “Öğrenen Örgüt ölçeği” ve “Verimlilik Ölçeği”  olmak üzere iki adet 

ölçek kullanılmıştır.  Öğrenen Örgüt ölçeği, Çelik’in 2009’da yaptığı “Örgütsel 

Öğrenme Kapasitesi ve Yeniliğin İşletme Performansına Etkisi” ile ilgili çalışmadan 

alınmıştır. 20 ifadeden (değişkenden) oluşan bu ölçek uygulamanın yapıldığı 

işletmenin mevcut yapısının öğrenme düzeyini ve öğrenen örgüt dinamikleriyle olan 

ilişkisini analize yöneliktir. Verimlilik ölçeği ise Çağıl’ın 2007’de yaptığı 

“İşletmelerde Personel Eğitimi, Verimlilik İle İlişkisi” adlı çalışmadan alınmıştır. 17 

ifadeden oluşan verimlilik ölçeği, her ifadede belirtilen faaliyetin bir verim arz edip 

etmediğini belirleme yöneliminin yanı sıra, çalışmanın başlığı itibariyle, öğrenme 

davranışlarının verimliliğe etkisini analiz etme eğilimi de göstermektedir. Bire bir 

yararlanılan her iki ölçekte yer alan ifadelerin yapısında uzman görüşü 

doğrultusunda; öğrenilmek istenen olguyu otel işletmelerindeki katılımcının daha 

net anlamasını sağlayacağı düşünülen şekilde bazı değişiklikler yapılarak, 

uygulanmıştır. Her iki ölçekte de yer alan ifadelere verilen değerler 5 noktalı Likert  

(Kesinlikle katılmıyorum 1, 2, 3, 4, 5  Kesinlikle katılıyorum) tipindedir.   

 

Anket ile elde edilen veriler, Yapısal Eşitlik Modeli üzerinden SPSS-(AMOS) 

programı yardımıyla incelenerek, değerlendirilmiştir. Şöyle ki; 

 

Birinci Adım: Her ölçek/kontekst (öğrenen organizasyon/ iş verimliliği) için 

keşfedici faktör analizi uygulanmıştır.  

İkinci Adım: Her bir ölçeğin (kontekstin)  içsel tutarlılığı incelenmiştir. 

Üçüncü Adım: 1. ve 2. Adımda belirlenmiş olan faktörler her bir ölçek (kontekst) 

için doğrulayıcı faktör analiziyle teyit edilmiştir. 

Dördüncü Adım: Yapısal Denklik (Eşitlik) Modeli yardımıyla Hipotezimiz test 

edilmiştir. 

 

5.3. Araştırmanın Bulguları ve Değerlendirmeler 
Araştırmanın bulguları, öğrenen örgüt ve verimlilik ölçekleri ile ilgili yapılan 

testlerin sonuçları, her bir ölçeğin faktör dağılımları ve öğrenen örgüt ile iş 

verimliliği arasındaki ilişkiye dair hipotezimizin model üstünde denenmesi şeklinde 

aşağıda sırayla verilmiştir. 

 

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Testi  
 

Elde edilen verilere, madde değerlerinin dağılımı ve tutarlılığının analizi için Kaiser-

Meyer-Olkin (KMO) testi beraberinde faktör analizi uygulanarak ulaşılmıştır. KMO 

katsayısı, veri matrisinin faktör analizi için uygun olup olmadığını, veri yapısının 

faktör çıkarma için uygunluğu hakkında bilgi verir. Faktörleşebilirlik için KMO’nun 

0,60’tan yüksek çıkması beklenir.  
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5.3.1. Öğrenen Örgüt Ölçeği İle İlgili Analiz Sonuçları  

 

Aşağıda Tablo 1’de de görülebileceği gibi, elde edilen KMO değeri 0,881 olarak 

gözlemlenmiştir. Bu değer ve beraberinde Barlett test sonucunun p<0,01 düzeyinde 

anlamlı çıkması, veri setimizin faktör analizi ile sınıflandırılabileceği konusunda 

uygun bir yapıya sahip olduğunu ifade etmektedir. 

 

Tablo 1. Öğrenen Örgüt Ölçeği KMO ve Barlett Testi 

KMO ,881 

Bartlett Küresellik Testi Ki-Kare 1,294E3 

Serbestlik Derecesi 190 

Anlamlılık (p) ,000 

 

Analiz sonucunda beş faktör toplam varyansın 57,611’ni açıklamaktadır. Ancak, 5. 

faktörü oluşturan değişkenler (ÖO7, ÖO4) incelendiğinde hem içerik bakımından 

hem de madde yük değeri bakımından 3. faktöre dahil edilebileceği görülmüş ve 

analize bu yönde devam edilmiştir. Böylece Öğrenen Örgüt Ölçeği 4 faktör olarak 

değerlendirilmiştir. Her bir faktör altında toplanan ifadeler dikkate alınarak 

isimlendirilmiş ve Cronbach Alpha değerleriyle birlikte aşağıda tablo 2’de 

verilmiştir. 

 

 

Tablo 2. Faktörlerin Alt Ölçeğine İlişkin Güvenilirlik Analizi 

Faktörler Cronbach Alpha N 

1. Bilgi Paylaşımı (ÖOF1) ,791 6 

2. Yönetsel Kültür (ÖOF2) ,737 5 

3. Hizmet Anlayışı (ÖOF3) ,681 4 

4. Öğrenme-Vizyon ilişkisi (ÖOF4) ,579 3 

 

Tablo 2 incelendiğinde öğrenen örgüt ölçeğine ait faktörlerin güvenilirlik 

düzeylerinin istatistiksel olarak kabul edilebilir ve geçerli düzeyde oldukları 

söylenebilir. Öğrenen örgüt ölçeği ile ilgili her bir faktörü oluşturan değişkenler 

(ifadeler) keşfedici ve doğrulayıcı faktör yükleri ile birlikte aşağıda tablo 3’de yer 

almaktadır. 

 

Tablo 3. Öğrenen Örgüt İçin Döndürülmüş Bileşen Matrisi 

Faktörler ve Faktörleri Oluşturan Değişkenler (ifadeler) Bileşen 

1. Faktör: Bilgi Paylaşımı (ÖÖF1) kşf.* doğ.* 

Yönetim firma içindeki bilgi birikiminin ve paylaşımının önemini sürekli 

vurgular. 
,468 ,549 
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Gelişmenin bir aracı olarak öğrenme, firmamızın en temel 

değerlerindendir. 
,379 ,575 

Önceki tecrübelerden öğrendiklerimiz sık sık tartışılır ve böylece, 

unutulması önlenir.  
,506 ,642 

Firmamızda araştırarak, tecrübe ederek bilgi edinme ilerlemenin en önemli 

anahtarı sayılır.  
,748 ,646 

Yapılan verimlilik programları verimliliğe olumlu etkilerde bulunmaktadır. ,702 ,622 

Personelimiz, verilen hizmetin kalitesinin sürekli olarak sorgulanması 

gerektiğinin bilincindedir. 
,703 ,679 

2. Faktör: Yönetsel Kültür  (ÖÖF2)   

Firmamızda kimin ne iş yaptığı bellidir ve herkesçe bilinir.  ,674 ,680 

Çalışanlar arasında firmamızın gelecekte nasıl bir yerde olacağına dair fikir 

birliği vardır.  
,582 ,669 

Öğrenme, örgütün varlığını sürdürebilmesini garanti edebilmek için gerekli 

olan, önemli bir değerdir. 
,598 ,495 

Çalışanlar örgütün yönünün planlanmasında kendilerini şirket ortağı gibi 

görürler.  
,490 ,614 

Baş rakiplerimiz pazar faaliyetlerini sık sık değiştirir.  ,508 ,536 

3. Faktör: Hizmet Anlayışı  (ÖÖF3)    

Sektörümüzde ürün/servis ve üretim süreçlerinin teknolojilerinde hızlı bir 

değişim vardır.  
,417 ,450 

Rakiplerimizin pazar faaliyetleri birçok alanda firmamızı da etkiler. ,483 ,514 

Sektörümüzdeki büyüme ve daralma kolaylıkla tahmin edilebilir.  ,781 ,467 

Yöneticiler temelde örgütümüzün yeni bilgi ve becerileri öğrenme 

yeteneğinin rekabette önemli bir avantaj sağladığını düşünüyorlar.  
,747 ,543 

İşletmedeki her birim firmaya ne kadar değer kattığının farkındadır. (ÖO7) ,693 ,481 

Firmamızda öğrenme geleceğimizin bir parçası olarak görülür. (ÖO4) ,609 ,633 

4. Faktör: Öğrenme-Vizyon İlişkisi  (ÖÖF4)    

Firmamızda çalışanlar arasında güçlü bir diyalog ve takım ruhu vardır.  ,603 ,543 

Geçerliliği kalmamış bilgi ve uygulamaları sorgulayan, güncelleştiren bir 

anlayışımız vardır.  
,727 ,336 

Başarısız girişimlerden/çabalardan ders çıkartılır ve bu dersler çalışanlarla 

paylaşılır. 
,590 ,735 

kşf.*: keşfedici        doğ.*: doğrulayıcı 

 

5.3.2. Verimlilik Ölçeği İle İlgili Analiz Sonuçları  

 

Aşağıda tablo Tablo 4’de de görülebileceği gibi, verimlilik ölçeği için KMO değeri 

0,799 olarak gözlemlenmiştir. Bu değer ve beraberinde Barlett test sonucunun 
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p<0,01 düzeyinde anlamlı çıkması, veri setimizin faktör analizi ile 

sınıflandırılabileceği konusunda uygun bir yapıya sahip olduğunu ifade etmektedir. 

 

Tablo 4. Verimlilik Ölçeği İçin KMO ve Barlett Testi 

KMO ,799 

Bartlett Küresellik Testi Ki-Kare 833,402 

Serbestlik Derecesi 136 

Anlamlılık (p) ,000 

 

Analiz sonucunda dört faktör toplam varyansın 51,650’ni açıkladığı görülmüştür. 

Böylece verimlilik ölçeği 4 faktör olarak değerlendirilmiştir. Her bir faktör altında 

toplanan ifadeler dikkate alınarak isimlendirilmiş ve faktör Cronbach Alpha 

değerleriyle birlikte aşağıda tablo 5’de verilmiştir.  

 

Tablo 5. Faktörlerin Alt Ölçeğine İlişkin Güvenilirlik Analizi 

Faktörler Cronbach Alpha N 

1. Eğitime Bağlı Verimlilik Etkisi -VERF1 ,724 6 

2. Zaman Yönetimi Verimliliği Algısı-VERF2 ,660 5 

3. Örgüt Üyelerinin Verimliliğe Etkisi–VERF3 ,747 3 

4. Örgütsel Verimlilik Algısı –VERF4 ,580 3 

 

Tablo 5 incelendiğinde verimlilik ölçeğine ait faktörlerin güvenilirlik düzeylerinin 

istatistiksel olarak kabul edilebilir ve geçerli düzeyde oldukları söylenebilmektedir. 

Verimlilik ölçeği ile ilgili  her bir faktörü oluşturan değişkenler (ifadeler) keşfedici 

ve doğrulayıcı faktör yükleri ile birlikte aşağıda tablo 6’da yer almaktadır. 

 

Tablo 6. Verimlilik Ölçeği İçin Döndürülmüş Bileşen Matrisi 

Faktörler ve Faktörleri Oluşturan Değişkenler (ifadeler) Bileşen 

1. Faktör: Eğitime Bağlı Verimlilik Algısı - VERF1 kşf.* doğ.* 

Çalışanlar işini zamanında ve gerektiği gibi yapmakta ve hizmet 

zamanında verilmektedir. 
,666 ,650 

Çalışanların fikirlerini özgürce yöneticilerine ifade edebilmesi 

verimliliğe olumlu olarak yansımaktadır. 
,749 ,550 

Eğitimlerde verilen bilgilerin, çalışırken uygulanma olanağı bulunması 

verimliliği artırmaktadır. 
,464 ,541 

Yapılan verimlilik programları verimliliğe olumlu etkilerde 

bulunmaktadır. 
,434 ,585 

Verilen eğitimler, eğitim öncesine göre kişisel gelişimimi olumlu yönde 

etkilemektedir.  
,634 ,549 



Sibel AYBAR / Asım SALDAMLI 

 

386 

 

Verilen eğitimler, problemleri daha rahat çözmemi sağlamaktadır. ,464 ,469 

2. Faktör: Zaman Yönetimi Verimliliği Algısı -VERF2   

Bireysel olarak aynı işi daha az zamanda yapabiliyorum. ,517 ,596 

İşletmemizde, her iş mümkün olan en kısa zamanda yapılabilmektedir. ,798 ,479 

İşleyişte daha az sarf kullanılmaktadır. ,583 ,650 

Birimlerde her işi yapacak yeter sayıda personel çalışır, fazla sayıda 

personel bulunmamaktadır. 
,455 ,419 

İşletmemizde uygulanan personel eğitimi faaliyetlerinin verimliliği 

artırıcı etkisi bulunmaktadır. 
,506 ,513 

3. Faktör: Örgüt Üyelerinin Verimliliğe Etkisi - VERF3    

Herkes yeteneklerine uygun işler yapmaktadır. ,812 ,709 

İşletmemizde yeterli derecede eğitim verilmektedir. ,805 ,651 

Alınan kararlara katılmamızın sağlanması verimliliği olumlu yönde 

etkilemektedir. 
,790 ,753 

4. Faktör: Örgütsel Verimlilik Algısı - VERF4          

Eğitim programlarının sürekliliği verimliliğimizi düzenli olarak 

attırmaktadır. 
,479 ,644 

İşletmemizde teknolojik yeniliklerden faydalanma verimliliği 

arttırmaktadır. 
,647 ,650 

Gereksiz detayların azaltılması verimliliği arttırmaktadır. ,787 ,404 

kşf.*: keşfedici        doğ.*: doğrulayıcı 
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5.3.3. Modelin Denenmesi 

 
Şekil 2: Yapısal Model Sonuçları 

 

Araştırmanın hipotezi (H1: Öğrenen organizasyonların iş verimliliği üzerinde 

olumlu etkisi vardır) Yapısal Denklik Modeli ile sınanmış ve yukarıda şekilde de 

görüleceği gibi iş verimliliği ile öğrenen organizasyon arasında istatistiksel olarak 

önemli derecede (0.85)  bir ilişkinin olduğu tespit edilmiştir. Dolayısı ile araştırma 

hipotezinin geçerliliği kabul edilebilir durumdadır.  

 

Ayrıca,  seçilen örneklem kapsamında otel işletmelerinde örgütsel öğrenmeyi 

etkileyen faktörlerin etki derecesine göre, istatistiksel olarak daha çok yönetsel 

kültür (0,83), bilgi paylaşımı (0,80), hizmet anlayışı (0,65) ve öğrenme-vizyon 

ilişkisi (0,61) şeklinde sıralandığı görülmektedir.  

 

 

6. SONUÇ VE TARTIŞMA 

 

Şüphesiz öğrenen örgüt olma yolunda atılan her adımın en önemli amaçlarından 

birisi de verimlilik elde etmektir. Bu noktada öğrenen örgüt her bir verimlilik 

parametresini ve her bir verimlilik türünü kendi içerisinde değerlendirmek ve 

bünyesine uygun olan verimlilik yaklaşımını hayata geçirmek zorundadır. Bunun 

nasıl olacağının yolunu öğrenmek ve uygulamak bu iki kavram arasındaki ilişkinin 

göstergesi olarak ifade edilebilir. 
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Sınırlı sayıda otel işletmesinde yapılan bu araştırma sonucunda elde edilen bulgulara 

dayanılarak, seçilen örneklem için öğrenen örgüt-verimlilik ilişkisinin, örgütün 

öğrenme düzeyi ve bu yaklaşımı bünyesinde yaşatmasıyla doğrudan ilişkili 

(istatistiksel olarak) olduğu sonucuna varılmıştır. 

 

Otel işletmelerinde öğrenen örgüt ölçeği ile ilgili yapılan analiz sonucunda ortaya 

çıkan dört faktör ve bu faktörleri oluşturan değişkenlere (ifadelere) göre, seçilen 

örneklem için otel işletmelerinde örgütsel öğrenmenin istatistiksel olarak “bilgi 

paylaşımı”, “yönetsel kültür”, “hizmet anlayışı” ve “öğrenme-vizyon ilişkisi”ne 

bağlı olduğunu söylemek mümkün. Ayrıca, araştırma kapsamında otel çalışanlarının 

verimlilik ölçeği ile ilgili algılarının istatistiksel olarak dört faktörde birleştiği ve 

faktörleri oluşturan değişkenlere göre bunların “örgüt üyelerinin verimliliğe etkisi”, 

“eğitime bağlı verimlilik etkisi”, “zaman yönetimi verimliliği algısı” ve “örgütsel 

verimlilik algısı”  şeklinde ifade edilebileceği görülmüştür.  

 

Verimlilik için gerekli olan bütün kaynaklar farklı şekillerde ikame edilebilir iken, 

özellikle hizmet ağırlıklı otelcilik sektöründe insan kaynağı, işletmelerin başarısının 

ya da başarısızlığının temel belirleyicisi olmaktadır. Bu nedenle otellerin verimli 

olmaları için öncelikle çalıştırdıkları insanları verimli kılmaları gerekir. Bu 

gerekliliğin getirdiği davranış biçimi öğrenen örgüt prensipleri ile doğrudan ilişki 

içerisindedir. Dolayısıyla öğrenen örgüt olma yolundaki ilerleyiş bir diğer açıdan da 

verimlilik esasına dayalı prensipler edinme anlamına gelmektedir.  

 

Öğrenen örgütler, firma alt yapısında yalın ve basık  (dikey olmayan) örgüt yapısını 

tercih ederler. Bu tercih, işletme giderlerini önemli ölçüde azaltır. Otel 

işletmelerindeki aşırı personel istihdamı ortadan kalkar ve böylelikle gereksiz 

istihdamdan kaynaklı giderler durdurularak verimliliğe dönüştürülmüş olur. Ayrıca 

bu basitleştirmenin sağladığı zaman ve iş tasarrufunun yanı sıra, yalın yapı 

içerisindeki iletişim daha güçlü hale gelecek ve daha önce fark edilmemiş olan bir 

takım bilgiler değerlendirilerek kazanca dönüştürülebilecektir.   

 

Öğrenen örgüt kültürüne sahip otel işletmesi, çalışanlarına verdiği eğitimler 

sayesinde, çalışanın kendini önemli hissetmesini sağlayacak ve içerisinde önem 

gördüğü işletmesine karşı örgütsel bağlılık düzeyini yükseltecektir. Bu da çalışanın 

işini benimsemesi ve sahiplenmesi anlamına gelir ki, bu durumda verimlilik için 

uygun zemin oluşmuş demektir. 

 

Öğrenen örgüt, pazarlama-satış, müşteri/misafir ilişkileri ve özellikle otel 

işletmelerine has bütüncül hizmet gibi faaliyet kalemlerinde de farklılık yaratabilme 

yeteneğine sahiptir. Pazarlama satış departmanları sektörün dinamikliği nedeniyle 

sürekli öğrenme döngüsü içerisinde olduklarından bu konuda en başarılı uygulamayı 

öğrenebilmektedirler. Dolayısıyla bu örneklerin hepsinin ulaştığı nokta verimlilik 

denkleminde paydayı oluşturan girdi değişkenini minimize etmektir. Ayrıca, 

öğrenme ile otel içerisinde ortaya çıkması mümkün olan problemler ve sorunlar 

saptanarak onlara ilişkin önlemler alınabilmekte ve iyileştirilmesine olanak 

tanınabilmektedir. Böylelikle öğrenen örgüt yapısına kavuşmuş bir otel işletmesi, 
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sürekli ve doğru bir şekilde verimli olmayı öğrenecek, her öğrendiği yeni bilgi ile de 

verimliliği sürekli arttırabilecektir.  

 

 

 

KAYNAKÇA 
 

Akgün, A.E., Keskin, H., Günsel, A., (2009), Bilgi Yönetimi ve Öğrenen Örgütler, 

Ankara, Eflatun Yayınevi.  

Aktaş, G., (2005), “Öğrenen Organizasyonların Firma Performansına Etkileri”, 

Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü Sosyal Bilimler Enstitüsü, Yüksek Lisans 

Projesi, Gebze. 

Ataay, İ. D., (1988), İşletmelerde İnsangücü Verimliliğini Etkileyen Faktörler; 

Verimlilik, Çalışma Zamanı ve Ücret Tatmini, Ankara,  MESS Yayını.  

Baykal, E.,  (2004), “Bilgiyi “Yöneten” Kazanıyor”, Activeline Gazetesi. No:56. 

ss.74-79. 

Cengiz, F. (2006),  “Lojistik Bilgi Sistemlerinin İşletme Performansı Üzerine Etkisi 

Ve Bir Uygulama”, Gaziantep Üniversitesi, Yüksek Lisans Tezi.  

Dixon, N.M. (1992), The Organizational Learning Cycle How We Can Learn 

Collectively, Gower Publishing. Ltd. (ebook/google). 

Düren, Z., (2000), 2000’li Yıllarda Yönetim, İstanbul, Alfa Yayınları.  

Ekin, N.,  (1997), Küresel Bilgi Çağında Eğitim- Verimlilik- İstihdam, İstanbul, 

İstanbul Ticaret Odası Yayınları, Yayın No: 43.  

Eren, E., (1998), Yönetim ve Organizasyon-Çağdaş ve Küresel Yaklaşımlar. 2. 

Basım. İstanbul, Beta Basım Yayın. 

Göztepe, H., (2009), “Öğrenen Organizasyon Dinamiklerinin Toplam Kalite 

Yönetimi İnnovasyon ve Organizasyon Performansına Etkileri”, Gebze Yüksek 

Teknoloji Enstitüsü, Yüksek Lisans Tezi.  

Günsel, A., (2004), “Bilgi Ekonomisinde Teknoloji Transferinin Bilgi Transferine 

Dönüşümü ve Etkin Bir Bilgi Transferi Süreci”, Gebze Yüksek Teknoloji Enstitüsü. 

Yüksek Lisans Tezi.  

İbicioğlu, H. ve Doğan, H., (2006), İşletmelerde Örtülü Bilgi Ve Önemi, Bursa. Ekin 

Kitabevi. 



Sibel AYBAR / Asım SALDAMLI 

390 

İnce, M. Ve Oktay, E., (2006), “Bilginin Stratejik Güç Olarak Önemi ve 

İşletmelerde Bilgi Yönetimi”, Selçuk Üniversitesi Karaman İktisadi İdari Bilimler 

Fakültesi Dergisi, Yıl: 9, Sayı:10, ss.15-29. 

İstar, N., (2006), “Öğrenen Organizasyonlarda Başarı Kriterleri ve Bir Uygulama”, 

Yıldız Teknik Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Yüksek Lisans Tezi, İstanbul.  

Koçel, T., (2012), İşletme Yöneticiliği, 12. Baskı, İstanbul, Beta Yayınları. 

Mcgıll, Michael E. Ve SLOCUM, John W. Jr., “Unlearning the Organization”, 

Organizational Dynamics, Vol. 22, No. 2, Autumn 1993, ss. 67-79. 

Öğüt, A., (2001), Bilgi Çağında Yönetim, Ankara, Nobel Yayım Dağıtım. 

Özdemir, M., (1991), “Verimlilik Üzerine Düşünceler Ve Verimlilik Çalışmaları”, 

Verimlilik Dergisi, Cilt:2, ss.171-172. 

Öztürk, S., (2003), “Günümüz Dünyasında Üretim Faktörlerinden Teknolojinin 

Gelişimi ve Önemi”, Celal Bayar Üniversitesi İktisadi İdari Bilimler Fakültesi 

Yönetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt:10, Sayı: 2, ss. 209-218. 

Pınar, İ., (1999), “Öğrenen Organizasyonların Kültürel Çevresi”, İstanbul 

Üniversitesi İşletme Fakültesi Dergisi, Cilt: 28, Sayı: 2, Kasım, ss.37-78. 

Senge, P.M., (2006), Beşinci Disiplin, (çev.) İldeniz A. ve Doğukan A., 13. Baskı. 

İstanbul, Yapı Kredi Yayınları. 

Smith, M.K., (2001), “Peter Senge and The Learning Organization”, The 

Encyclopedia of Informal Education, First Published, 

(www.infed.org/thinkers/senge.htm). 

Yalçın, B. ve Canan AY., (2011), “Bilgi Toplumunda Öğrenen Örgütler ve Liderlik 

Süreci Bağlamında Bir Örnek Olay Çalışması”, Celal Bayar Üniversitesi Sosyal 

Bilimler Dergisi Cilt:9, Sayı:1, Mart, s.s.15-36) 

Yazıcı, S.,  (2001), Öğrenen Organizasyonlar, İstanbul, Alfa Yayınları. 

Yeniçeri, Ö., (edt.), (2006), “Örgütleri Etkinleştirme Aracı Olarak Bilgi ve Bilgi 

Yönetimi”, Yönetimde Yeni Yaklaşımlar”, İstanbul, IQ Kültür Sanat Yayıncılık. 

http://www.infed.org/thinkers/senge.htm

	000_ic kapak-Sosyal_29
	0_icindekiler_29_2
	1_AYasar_OOzkan_29_2
	GİRİŞ

	2_MSTekneoglu_29_2
	1. GİRİŞ
	2. FAİZSİZ FİNANS ARACI OLARAK SUKUK
	2.1 Sukukun Tanımı
	2.2 Sukukun Temel İlkeleri ve Özellikleri
	2.3 Kira Sertifikasında (Sukuk) Taraflar P5F
	2.3.1 Kaynak Kuruluş
	2.3.2 Varlık Kiralama Şirketi
	2.3.3 Yatırımcılar
	2.3.4 Fon Kullanıcıları

	2.4 Kira Sertifikası Çeşitleri
	2.4.1 Sahipliğe Dayalı Kira Sertifikaları
	2.4.2 Yönetim Sözleşmesine Dayalı Kira Sertifikaları
	2.4.3 Alım-Satıma Dayalı Kira Sertifikaları
	2.4.4 Ortaklığa Dayalı Kira Sertifikaları
	2.4.5 Eser Sözleşmesine Dayalı Kira Sertifikaları


	3. MUHASEBELEŞTİRME AÇISINDAN SUKUKLARIN TAHLİLİ
	4. BİR SUKUK MUHASEBELEŞTİRME UYGULAMASI
	4.1 Kaynak Kuruluş Eylül KB Muhasebe Kayıtları
	4.2 Varlık Kiralama Şirketi Ekim VKŞ Muhasebe Kayıtları
	4.3 Yatırımcı Şirket Kasım A.Ş. Muhasebe Kayıtları

	SONUÇ ve ÖNERİLER
	KAYNAKÇA

	3_PDonmez_ODBasaran_29_2
	4_SDuysak_TUslu_29_2
	Örgütsel çatışma ile ilgili yazında, kişilik farklılıkları çatışmaya yol açan sebeplerden biri olarak görülmektedir (Yürür, 2009). Bireyler, gruplar ve örgütlerle sürekli iletişim halindedir. Bu iletişim esnasında uyuşmazlıklar ve tutarsızlıklar taraf...
	Örgütlerde çatışmaların önüne geçmek mümkün değildir. Bireylerin bilgi ve tecrübeleri, ilgi alanları, yetenekleri ve beklentileri birbirinden farklı olduğundan bireyler arası çatışma kaçınılmaz olmaktadır. Buna karşın nadir de olsa bazı örgütlerde bir...
	Antonioni (1998), Rahim ve Bonoma tarafından geliştirilen modelinde yer alan beş çatışma yönetim tarzı ile Beş Kişilik Faktörü arasındaki ilişkiyi sorgulamaktadır. Bu araştırmada, çatışma yönetim tarzı ve kişilik özellikleri olarak da Antonioni (1998)...
	2.3.1. Tümleştirme Tarzı ve Beş Kişilik Faktörü Arasındaki İlişki
	Rahim ve arkadaşlarına (1999) göre çatışmalarda tümleştirme tarzı taraflar arasında işbirliği yapılarak müzakerenin yönetilmesi üzerine kuruludur (Rahim ve ark., 1999:158). Dışa dönüklük özelliğine sahip olan bireyler, topluluk içinde olmayı seven ve ...
	Bunun yanı sıra bu tarz, çatışmanın her iki taraf için de kabul edilebilir bir biçimde çözümlenmesi için seçenekler arama ve farklılıkları anlamaya açık olmayı gerektirdiğinden ötürü bu tarzı uygulayacak bireylerin çalışkan, titiz, görev odaklı olması...
	Aynı zamanda tümleştirme tarzında var olan farklılıkları anlamaya açık olma özelliği, bireyin açıklık özelliğine sahip olmasını gerektirmektedir. Bu nedenle de açıklık özelliğine sahip bireyler tümleştirme tarzını uygulamaktadırlar (Yürür, 2009).
	2.3.2. Ödün Verme Tarzı ve Beş Kişilik Faktörü Arasındaki İlişki
	Ödün verme, bireylerin kendi ihtiyaçlarından çok diğerlerinin ihtiyaçlarını önemsemesine ilişkin bir yaklaşımdır. Dışa dönük bireylerin insan odaklı, iyimser ve sevgi dolu olmaları ile çatışma durumunda kendi beklentilerini ihmal ederek karşı tarafı t...
	Yüksek düzeyde geçimlilik özelliğine sahip olan bireylerin ödün verme tarzını tercih etmesi beklenebilir. Ödün veren bireyler, kendilerini tatmin etmek için, kendi isteklerinden vazgeçebilen, yok sayabilen bireylerdir. Bu olgu da, geçimlilik özelliği ...
	Bununla birlikte duygusal dengesizlik özelliği, gergin, endişeli, alıngan kişileri tanımlamaktadır. Bu duygular bireye herhangi bir çatışma durumunda rahatsızlık verecek duygulardır. Yapılan bir araştırmada yüksek düzeyde duygusal dengesizlik özelliği...
	2.3.3. Hükmetme Tarzı ve Beş Kişilik Faktörü Arasındaki İlişki
	Geçimlilik özelliğinin karşıtı olarak tanımlanan geçimsizlik, kaba, sert, samimiyetsiz ve sevimsiz bireyleri tanımlamaktadır. Bu özellik, hükmetme tarzı ile uyumluluk göstermektedir. Yapılan iki araştırmada da bu görüşle tutarlı olarak, yüksek düzeyde...
	Hükmetme tarzını uygulayabilmek için yüksek düzeyde duygusal tutarlılık gerekebilecektir. Çünkü kişinin, çatışmayı birinin çıkarı doğrultusunda sonuçlandırması için yasal, kaynak kontrolü, uzmanlık gerektiren, sosyal veya kişisel gücünü kullanması, ay...
	2.3.4. Kaçınma Tarzı ve Beş Kişilik Faktörü Arasındaki İlişki
	Müdahale etmeme, sorumluluğu başkasına yükleme ya da geri çekilme şeklinde ifade edilen kaçınma tarzı, içe kapanıklık, geçimlilik, sorumsuzluk ve duygusal dengesizlik gibi kişilik özellikleri ile uyumlu görülebilir. Bununla birlikte yeni fikirlere kap...
	Antonioni (1998), geçimlilik ile kaçınma tarzı arasında pozitif, buna karşın sorumluluk özelliği ile negatif yönlü bir ilişki tespit etmiştir (Antonioni, 1998: 349). Moberg (2001), kendilerini dışa dönüklük ve sorumluluk özellikleri açısından düşük dü...
	2.3.5. Uzlaşma Tarzı ve Beş Kişilik Faktörü Arasındaki İlişki
	Geçimli bireylerin, anlayışlı, sempatik, işbirlikçi, özellikleri nedeniyle uzlaşma tarzı bu kişilikteki bireyler için uygun görülebilir. Yapılan araştırmalarda uzlaşma tarzı ile yüksek düzeyde geçimlilik ve açıklık özellikleri arasında olumlu bir iliş...
	2.4. Okullarda Çalışanların Deneyimleri ile Çatışma Biçimleri Arasındaki İlişkiler
	Okullarda öğretmenlerin meslektaşlarıyla aralarında yaşanan çatışmalarda kullandıkları yönetim biçimleri açısından yaş ve kıdem etkeni değerlendirildiğinde, yüksek yaş ve kıdem grubundaki öğretmenlerin, düşük yaş ve kıdem grubundaki öğretmenlere göre ...
	3. YÖNTEM
	4. BULGULAR
	Öğretmenler ile yöneticiler arasında çatışma yönetimi stilleri açısından fark olup olmadığı, her iki grupta da 30’dan fazla katılımcı olacak şekilde t-testi ile analiz edilmiştir. Kontrol amacıyla demografik değişkenler açısından gruplar arasında fark...
	5. SONUÇ
	KAYNAKLAR

	5_SZengin_SYuksel_29_2
	6_HVural_TKarabulut_29_2
	4.5. Güvenilirlik Analizi
	5. SONUÇ VE TARTIŞMA

	7_AVErtemel_29_2
	1. Giriş
	2. Yeni Girişimin Tanımı
	4. Yeni Girişimlerin Tipik Sorunları ve Çözüm Olarak Yalın Girişim
	Yeni Girişimlerin Çok Bilinmeyenli Uzayı
	Sermaye İhtiyacı
	Olgunlaşmadan Ölçeklenme Tehlikesi

	5. Yalın Girişimle İlgili Geçmiş Literatür
	6. Yalın Girişim Yaklaşımının Temel Prensipleri
	Yap-Ölç-Öğren Döngüsü
	Minimum Uygulanabilir Ürünün Özellikleri
	Minimum Uygulanabilir Ürün Türleri
	Pivot Türleri

	7. Yalın Yaklaşıma Yapılmış Eklemeler
	8. Güncel Gelişmeler Işığında Yalın Yaklaşımın İncelenmesi ve Öneriler
	Gelişmiş Analitik Araçlar

	9. Yalın Yaklaşımın İşe Yaramadığı Durumlar
	10. Sonuç

	8_HCeran_29_2
	9_MSenoglugil_29_2
	10_AEmiralioglu_TKarabulut_29_2
	11_SKarabulut_29_2
	12_OArpaci_29_2
	13_ICora_29_2
	14_GAkman_VNadir_LSenol_29_2
	15_BCecen_29_2
	16_SDurmusoglu_29_2
	17_HArslan_29_2
	1. GİRİŞ
	2. EN UYGUN YATIRIM ARACI TERCİHİNİN KONJOİNT ANALİZİ İLE BELİRLENMESİ
	2.1. Yöntem
	2.2. Problemin Belirlenmesi ve Örnekleme Yöntemi
	2.3. Araştırmada Kullanılan Faktör ve Faktör Düzeyleri

	3. SONUÇ
	KAYNAKÇA

	18_IBoyaci_TSultan_29_2
	1. INTRODUCTION
	2. EXPERIMENTAL DESIGN AND PROCEDURES
	3. EXPERIMENT RESULTS
	3.1 Results of dictator game
	3.2 Results of ultimatum game

	4. DISCUSSION
	REFERENCES
	APPENDICES
	UAppendix A:U Instructions of the Game
	UDictator Game
	Instructions (ID = ), Page 1 of 3
	Instructions (ID = , Proposer) Page 2 of 3
	Instructions Summary (ID = , Proposer)
	UUltimatum Game
	Instructions (ID = ), Page 1 of 3
	Instructions (ID = , Proposer) Page 2 of 3
	Instructions Summary (ID = , Proposer)

	UAppendix B:U Demographic Survey Questions
	UAppendix C:U The Results of Saleem and Chaudhry (2011): Pakistani Students


	19_MCAltunel_29_2
	20_ANTTekeoglu_29_2
	Sizce Türk sineması bir sektör haline geldi mi sorusuna 12 kişi sektör haline geldiğini,29 kişi sektör haline gelmediğini ifade etmiştir. 4 kişi de kısmi şeklinde yanıt vermiştir. Ayrıca açıklamalı yanıtlar verilmiştir.

	21_SAybar_ASaldamli_29_2
	22_Yazi_Yayim_Kosullari
	Boş Sayfa
	Boş Sayfa
	Boş Sayfa
	Boş Sayfa
	Boş Sayfa
	Boş Sayfa
	Boş Sayfa
	Boş Sayfa
	Boş Sayfa
	Boş Sayfa
	Boş Sayfa



