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OZET

Bu c¢alismada, bireysel 6grenme ile 6érgitsel 6grenme ve takim 6grenmesi ile
orglitsel 6grenme arasindaki iliski incelenmistir. Arastirma verileri, Mugla ilinde
faaliyet gosteren tim doért ve bes yildizl otel isletmelerinin 799 calisanina anket
uygulanarak toplanmistir. Arastirma sonucunda, hem bireysel 6grenme ile
Orgutsel 6grenme arasinda hem de takim 6grenmesi ile o6rgitsel 6grenme
arasinda anlaml bir iligki oldugu tespit edilmistir. Ayrica, takim 6drenmesinin
orgutsel 6grenmeyi bireysel 6grenmeden daha kapsamli acikladigi belirlenmistir.
Arastirma bulgularina gore, otel isletmelerine 6érgitsel 6grenmeyi basarili sekilde
gerceklestirmek icin takim 6grenmesini saglayan faktorleri dikkatlice incelemesi
ve takim kulturane yatkin ortami yaratmasi 6nerilebilir.

Anahtar Kelimeler: bireysel 6grenme, takim 6grenmesi, 6rgutsel 6grenme,
hizmet sektoru.

ABSTRACT

This study aimed to investigate the relationship among individual learning, team
learning and organizational learning. Data was collected from 799 employees,
who worked in four and five star hotels operated in Mugla, Turkey. The study
findings indicate that there is a meaningful relationship among individual
learning, team learning and organizational learning. In particular, team learning
appears to explain organizational learning more than individual learning. Based



Umut AVCI, Izzet KILING ve Fevzi OKUMUS

on the study findings, it can be recommended that in order to facilitate
organizational learning, hotel organizations should critically analyze and utilize
the factors that facilitate team learning.

Key Words: individual learning, team learning, organizational learning, service
industry.

1. GIRIS

Organizasyon teorisinde, sistem yaklasimi ile birlikte érgitler de canli birer varlik
olarak ele alinmig; orgitlerin de c¢evrelerine uyum saglayabilmek igin
dislinebilecegi, 06grenebilecegi ve bunlan hafizalanina  yerlestirerek
kullanabilecegi fikri dogmustur (Yazici, 2001). Bu baglamda, bazi érgitler bilingli
olarak amaclarini gerceklestirece@i diistincesiyle 6grenmeyi tesvik etmekte ve
orglitte 6grenmenin gerceklestiriimesini  kolaylastinci  sartlan yaratmaya
calismaktadir (Kim, 1993). Orgiitlerde 6grenme, oncelikle bireyler bazinda
meydana gelmekte ve bireylerin ¢evresel degisimlere karsi gli¢li kilmaktadir. Bu
nedenle, is ortaminda her birey, varligini koruyabilmek icin strekli ihtiyac
olabilecek seyleri 6grenme pesindedir. Ancak, gliniimiz rekabet sartlar altinda
bireylerin tek tek 6grendiklerinin ¢ok fazla dnemi olmadigi, birlikte 6grenmenin
yarattigi glici yaratamadigi disinidlmektedir. Bu nedenle de, hem birgok
isletmeci hem de akademisyen son yillarda daha c¢ok bireysel diizeyde
Ogrenilenlerin  nasil orgutsel dlzeye aktarlabilecegi ve bunun nasil
basarilabilecedi konusu (zerinde durmaktadir. (Cohen ve Levinthal, 1990;
Nonaka, 1994; Nonaka ve Konno, 1998). Ogrenme diizeyleri arasindaki iliskiyi
Olgmek, dizeyler arasi baglantinin nasil olmasi gerektigini ortaya koymak
amaciyla yapilan belli sayida ¢alismada (Antonocopoulou, 1998, 2006; Chan
vd., 2003; Crossan vd., 1999; Kim, 1993; Nonaka ve Konno, 1998; Richter,
1998) konu farkh yoénleriyle ele alinmis ve dlzeyler arasi baglantinin nasil
kurulabilecegine yonelik énerilerde bulunulmustur. ilgili caismalarin bir kisminda
6grenme dulzeyleri arasi iligki teorik olarak ele alinmig ve tartigilmis; bir kisminda
ise iligkinin dizeyi ampirik olarak test edilmeye calisiimistir. Ampirik testlerin de
daha c¢ok sanayi sektori isletmeleri Gzerinde yapildidi dikkati cekmistir.

Bireysel diizeyde 6grenmeden orglitsel diizeye gegebilmek, bireysel 6grenme
ve Orgutsel 6grenme arasindaki baglantiyi saglkli sekilde kurabilmek basit
degildir. Clnkl, o6rgltler ¢cok genis alanda ve sinirsiz bir cevrede faaliyet
gOstermektedir. Bu nedenle de 6rgltin tum calisanlan arasinda kesintisiz
iletisim kurmak zordur. Birgcok calismada, orgatlerin bu sorunu ortadan
kaldirabilmesi icin takimlann var olmasi gerektigi savunulmaktadir
(Antonocopoulou, 2006; Bennett, 2001; Chan., vd., 2003; Edmonson, 1999;
Lick, 2006; Tepeci ve Kogak, 2005). Bu baglamda, Crossan vd., (1999)
takimlarin, aralarinda gucli iletisim olan kisilerden olustugunu ve bu sayede ¢ok
hizli sekilde paylasilan anlamlar ve ortak zihinsel haritalar olusturulabildigini
belirtmektedir. Nonaka ve Konno (1998) ise, takimlarin dncelikle 6rtilu bilginin
aclk bilgiye dénismesine; bir sonraki asamada da acik bilginin dagitiilmasina
yardimci oldugunu vurgulamaktadir. Ayrica, takimlarda formal iletisim yaninda
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formal olmayan iletisimin oldukga gelismis olmasinin bilginin aglk hale
gelmesine yardimci olacagi savunulmaktadir (Dixon, 1992:36-39).

Yukarida anlatildigi Gzere, érgutsel 6grenmenin saglanabilmesi icin éncelikle
o6grenen bireylere ihtiyag vardir. Daha sonra, lUyeleri arasinda kesintisiz iletisim
olan ve bireysel dizeyde ogrenilenlerin paylasilabilecegi takimlarn varligi
gerekmektedir. Dolayisiyla, érgitsel 6grenmenin basarisi igin, birey, takim, érgtt
basamaklarini takip eden bir 6grenme sisteminin varlhigr 6nerilmektedir. Bu
6neminden dolayi, bu ¢calismada 6grenme dlzeyleri arasindaki iliski incelenmis;

e Bireysel 6grenme ile drgitsel 6grenme,
e Takim 6grenmesi ile 6rgltsel 6grenme, arasindaki iliskinin ortaya
¢ikanlmasina calisiimistir.

Ogrenme diizeyleri arasi iliskiyi arastirmada ve test etmede, Antonocopoulou
(2006), Chan vd., (2003), Lick (2006), Senge (1997) Yeo (2006) tarafindan
yapilan ¢alismalarin yéntemi ve sonuglar destekleyici olmustur. Bu ¢alismalar,
hem dlzeyler arasi iliskinin var olmasi gerekliligine hem de bu iligkinin test
edilebilir olduguna isaret etmektedir. Ogrenme diizeyleri arasi iligkinin turizm
isletmelerinde yeterince arastinimamis ve tartisiimamistir. Bu nedenle bu
¢alismanin amaci, hizmet sektéri isletmeleri olan otel isletmelerinde 6grenme
dlizeylerini ve 6grenme dlizeyleri arasi iliskiyi incelemektir. Calismada, dncelikle
bireysel 6grenme, takim o6grenmesi ve orgltsel 6grenme hakkinda bilgi
verilmistir. Daha sonraki asamada, arastirma yéntemi hakkinda bilgi verilmis ve
arastirma bulgulan sunulmustur. Son olarak, arastirma bulgulan tartisiimis,
sonug ve Oneriler siralanmigtir.

2. KURAMSAL CERCEVE
2.1.Bireysel Ogrenme

Bireysel 6grenme, bireylerin belli bir durum karsisinda ve/veya tekrarlanan bir
olayda gosterdigi davranigi veya bireyin potansiyel davranislarindaki degisimi
ifade etmektedir (Probst ve Blichel, 1997). Bireysel 6grenme sonucu, bireysel
yeteneklerin, anlayislarin, bilginin, tutum ve degerlerin, bireylerin ¢abasi ve
denemeleri sonucu degisimi s6z konusudur (Yazici, 2001). Bireysel diizeyde
6grenmenin s6z konusu olabilmesi igin, bireysel disinmenin, kisisel
tecriibelerin, bireysel ihtiyaclarnn ve gidiilerin olmasi, farkli unsurlarin insanlari
6grenmeye yoneltmesi gerekmektedir. Kisaca, bireysel 6grenme, bireylerin
zekasinin, tecribelerinin, daha 6énce gelistirdigi, belli durumlardaki ihtiyagc ve
glddlerinin bir fonksiyonu olarak ortaya ¢ikmakta ve bireyin biligssel yapisinda
degisiklikler yaratmaktadir (Probst ve Biichel, 1997).

Ogrenme sonucu bireyler, gérevleri yerine getirebilme velveya daha iyi

getirebilme becerisi kazanmakta, bireysel yetenek ve yeterliliklerini arttirmakta
(Bontis vd., 2002); performanslarinda artis yaratmaktadir (Weick, 1991). Bireyler
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ogrenerek yeni tecribeler edinmekte, mevcut tecribelerini sinamakta, yeni
bilgiler ortaya ¢ikarmaktadir (Kolb, 1984). Bu sayede, bireyde 6grenmenin rinu
olarak kabul edilen bir davranis degisikligi olusmakta, daha 6nce yapilamayan
birsey yapilabilmekte, birey yeni anlayiglar ortaya ¢ikarmaktadir (Senge, 1997).

2.2.Takim Ogrenmesi

Takim diizeyinde 6grenme, takim uyelerinin tek tek ve birbirinden bagimsiz
olarak dgrenmesini degil, kisilerin birbirleri ile etkilesim kurarak 6grenmesini
esas almaktadir. Bu yonlyle takim dizeyinde 6grenme, bireysel 6grenmeden
daha farkli sekilde meydana gelmektedir. Takim diizeyinde 6grenme siireci,
sosyal iligkilerden, takim Gyeleri arasi isbirligi ve iletisim surecinden oldukca
etkilenmektedir (Yazici, 2005). Takim 6drenmesinde, is ortami calisanlara is
arkadaslarinin deneyimlerinden ve uzmanliklarindan birlikte c¢alisarak, bilgiyi
paylasarak ve digerlerini izleyerek 6grenme firsati saglamaktadir (Mikkelsen ve
Grohaug, 2000).

Takim 6grenmesinde, isbirligi ve katihmcilik 6n plana ¢ikmakta; takim dizeyinde
6grenmede bireylerin ve takimlarin etkilesimi ©6nemli bir ara¢ olarak
kullanilmaktadir (Yazici, 2005). Bu baglamda, bircok yazara goére takimlarin
6grenmesinde dnemli yeri olan katiimciidi ve igbirligini saglamada temel arag
iletisim ve diyalogdur (Edmonson, 1999; Romme ve Dillen, 1997; Tompkins,
1997). Diyalog, insanlarin bir arada diistinmesini tesvik eder ve 6grenme siireci
icinde 6grenmeyi bireysel diizeyde sinirlandiracak 6grenme rahatsizliklarini
hafifletir. Ayrica iletisim, takimlarin 6grendiklerinin harekete yansimasini
engelleyen rolleri ortadan kaldirarak onlann sinirlandiriimis bir 6grenmeden uzak
durmalarina yardimci olur (Romme ve Dillen, 1997).

Takim 6grenmesinin 6rgit icin en énemli rolu, bireysel dizeyde &grenilenlerin
Orgutsel duzeye aktariimasinda kopri rolu Ustlenmesidir (Bontis vd., 2002;
Crossan vd., 1999; Kim, 1993; Salner, 1999; Nonaka ve Konno, 1998).
Orgiitlerde takim &grenmesinin gelisebilmesi igin, calisanlar ortak amaglar
benimsemeli, paylasiimis bir amag ve kultir olusturulmali, takim amaclan acgik
ve net olmali, takimlara yonelik gelismis Odullendirme sistemi olusturulmal,
takimlar arasi ve takim ici diyaloglar iyi olmaldir (Chan vd., 2003; Edmonson,
1999; Yeo, 2006).

2.3.0rgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme kavrami, yoénetim literatiiriinde ilk defa Cyert ve March
tarafindan érgiit gelistirme kavrami ile birlikte kullanilmis (Onciil, 1999), bundan
sonra bu konuda c¢alisan bircok yazar tarafindan farkh ydnleriyle ele alinarak
gelistirilmistir (Argyris, 1990; Argyris ve Schén, 1978; Senge, 1997). Bu kavram
is dlinyasinda ise, ilk defa 1970’lerin ortasinda ortaya c¢ikmis ve Argyris
tarafindan is diinyasi ekseninde tanimlanmaya c¢alisiimistir.
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Cyert ve March (1963) ile March ve Olsen’e (1975) goére o6rgltsel 6grenme,
orgltlerin  deneyimlerine gbére hareket tarzlarini degistirmesi esasina
dayanmaktadir. Argyris ve Schon (1978) ile Aygyris’e (1990) gore ise, orglitsel
6grenme hatalarin bulunmasi ve ortaya cikarilmasi olayidir. Bu yazarlar,
6grenme Uzerinde cevrenin ve ¢evrede meydana gelen degisikliklerin etkisi
oldugunu; o6rgitlerin bu degisiklikleri dogru sekilde yorumlamasi durumunda
dgrenebilecegini savunmaktadirlar. Orgiitsel 6grenme kavrami, Duncen ve Wies
(1979) ile birlikte deneyimlerden ziyade bilgiye ve onun kullanimini esas alan
sekilde aciklanmaya baslamistir. Bu baglamda, Duncen ve Wies (1979) ile
Nevis vd., (1995) gibi yazarlar érgitsel 6grenmeyi, bilginin islendigi biligsel bir
sire¢ olarak ele almiglar ve “érgltsel 6grenmeyi o6rgutin bilgi tabaninin
degismesi ve blyimesi” seklinde tanimlamiglardir.

Gindmizde de oOrgltsel 6grenme, bilissel temele dayal ve bilginin islendigi,
cevrede yer alan cok sayida enformasyonun elde edilerek degerlendirilmesini
esas alan bir yaklasim olarak goérilmektedir. Dolayisiyla, glinimuzde orgutler
bilgiyi kullanma yaninda ¢ok sayida enformasyonu da lretmek zorunda olan
acik sistemler olarak goriilmektedir. Ozellikle Daft ve Huber (1987), Huber
(1991), Walsh ve Ungson (1991), Dixon (1992), Garvin (1999), Dodgson (1993)
gibi arastirmacilar, érgitsel 6grenmeyi tamamen enformasyonun Uretilmesi ve
bilginin kullaniimasi esasina dayandirmaktadir. Bu baglamda, Huber (1991) bir
Orgatin, kendi bilgi slreglerini yaratip kullanarak, potansiyel davranis kaliplarini
degistirmesi durumunda 6grenebileceginden bahsetmektedir. Huber (1991) ile
birlikte Garvin (1999), Dodgson (1993), Fiol ve Lyles (1985) gibi arastirmacilar
da drgutsel 6grenmeyi hem bilginin islendigi hem de eylemlerin iyilestirildigi bir
sireg olarak tanimlamigtir.

Literatirde &rgutsel 6grenmeyle ilgili ilk calismalar 6rgitsel 6grenmenin ne
oldugunu aciklamaya yoénelik ¢alismalar iken; daha sonraki zamanlarda yapilan
calismalar genel olarak 6rgitlerin nasil 6grenen 6rgltlere donlsebilecegini
acikhga kavusturmaya calisan calismalardir. Bu calismalar az sayidadir ve
ampirik bulgulan ve/veya varsayimlar genelde sanayi sektorl isletmelerine
yoneliktir. Senge (1997) orgutlerin 6grenen o&rgitlere dénisimiu saglayan
faktorleri, “sistem dlslncesi, kisisel ustalik, zihinsel modeller, paylasiimis
vizyon, takim halinde 6grenme” gibi bes temel disiplinle aciklamistir. Baker ve
Sinkula (1990) ile Sinkula vd., (1997) 6rgitlerin 6grenme yo6nelimli olmasinda,
“yOnetimin destedinin, paylasilan vizyonun ve acik fikirliligin” gerekli oldugunu
vurgulamaktadir. Calantone vd. (2002) ise, 6grenme yonelimlilikte ydnetimin
desteginin, paylasilan vizyonun ve agcik fikirliligin yaninda ‘“isletme igi bilgi
dagiliminin” gerekli oldugu belirtmektedir.

Turizm isletmelerinin 6grenen orgitlere déntsimunde etkili olabilecek faktorleri
ve donlsim sirecini belirlemeye yoénelik ise yerli ve yabanci yazinda ¢ok az
sayida ¢alisma vardir. Bu baglamda, Bayraktaroglu ve Kutanis (2003) blytik otel
isletmelerinin ~ 6grenen  orgltlere  donisiminin  gerceklestiriimesinde,
“yoneticilerde zihniyet degisikligi, o6rgit genelinde yeni bilgi yaratiminin
desteklenmesi, paylasiimis vizyon olusturulmasi ve uygun égrenme ortaminin
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yaratilmasi” gibi faktorlerin 6nemli oldugunu belirtmistir. Okumus vd. (2006a;
2006b) tarafindan konaklama igletmelerinde 6grenen 6rgit boyutlarinin tespitine
yonelik calismada ise, “sirekli iyilestirme, liderlik, egitim, iletisim, inisiyatif
kullanma ve bireysel gelisimin” 6grenen 6rgit olmada 6nemli oldugu ortaya
ctkmistir.

2.4. Ogrenme Diizeyleri Aras1 Iligki

Orglitlerin 6grenmesi, temelde orgiit Uyelerinin 6grenmesine dayanmaktadir
(Argyris, 1990; Dodgson, 1993; Kim, 1993; Simon, 1991). Orgit icinde asil
o6grenenler orgitlerin temel yapi taslari olan bireyleridir ve 6rgltler bu bireyleri
yardimiyla érgtteki donisimi saglamaktadir (Dodgson, 1993). Ancak, érglitte
tim bireylerin 6grenmelerinin toplami 6rgltsel 6grenmeyi veya o6rgltsel bilgiyi
saglamamaktadir (Cohen ve Levinthal, 1990). Buna ragmen, vyapilan
arastirmalar o6rgltsel 6grenmenin bireysel 6grenmenin bir Grind oldugunu
ortaya koymaktadir (Antonacopoulou, 2006; Argyris ve Schoén, 1978; Chan vd.,
2003; Fiol ve Lyles, 1985; Senge, 1997). Bu calismada da, yukaridaki
varsayimlardan hareketle bireysel diizeyde 6grenme ile o6rgltsel 6grenme
arasinda pozitif bir iliski oldugu savunulmaktadir.

Orgiitlerde, bireysel diizeyde 6grenme orgiitsel dgrenme icin zorunlu olsa da
yeterli degildir (Kim, 1993) ve bireysel diizeyden o6rgiitsel diizeyde 6grenmeye
gecis kolayca saglanamamaktadir (Crossan vd., 1999). Cinki, 6rgltsel
6grenmenin saglanmasinda 6grenen bireyler disinda 6rgit kiltlrd, yéneticilerin
tutumu, egitim ve gelistirme faaliyetleri gibi bircok faktor etkili olabilmektedir
(Pinar, 1999). Ayrica, drgut dizeyinde bir bitinlik olusturulabilmesi ve ortak bir
hafiza yaratilabilmesi oldukg¢a zordur. Bu nedenle, birgcok ¢alismada bireysel ve
orgltsel 6grenme dizeyi arasinda gegisi saglayacak temel ara¢ olan takimlarin
gerekliligine deginilmektedir. Ozellikle, Antonacopoulou (2006), Cook ve Brown
(1999), Crossan vd. (1999), Nonaka (1998), Spender (1996) gibi yazarlar
orgutsel o6grenmenin hem birey-takim-6rgit olmak Uzere (¢ asamada
gerceklesmesinin gerekliligine hem de takim 6grenmesi ile érgitsel 6grenme
arasindaki iligkiye vurgu yapmaktadirlar. Bu ¢alismada da, literatirde yer alan
varsayimlardan hareketle takim 6grenmesi ile érgitsel 6grenme arasindaki iliski
incelenecektir.

3. CALISMANIN METODU

3.1. Aragtirmanin Amact ve Onemi

Bu arastirmanin temel amaci, bireysel 6grenme, takim 6grenmesi ve orgutsel
o6grenme arasindaki iliskiyi incelemek ve bu iliskiyi otel isletmelerinden elde
edilen verilerle iliskiyi test etmektir. Calisma, literatiirde yer alan ¢alismalarda
vurgulandigi tzere (Chan vd., 2003; Cook ve Brown, 1999; Crossan vd., 1999;
Edmonson, 1999; Kim, 1993; Nonaka, 1998) 6grenme dlzeyleri arasinda
yiksek dlizeyde iliski olacagi varsayimi altinda tasarlanmigtir. Arastirmada,
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isletmelerin bireysel o6grenme, takim Ogrenmesi ve oOrgusel o6grenme
dizeylerindeki yeterliligini belirlemek; otel isletmeleri icin 6rgutsel égrenme
boyutlarini ortaya koymak da amaclanmistir. Konuya iliskin yabanci literatlrde
az sayida calismaya rastlanmistir. Yerli literatlirde ise, konuya iliskin hicbir
calismaya rastlanmamistir. Bu ydnulyle, g¢alismanin yéntem ve sonucunun
gelecekte yapilacak calismalara yon verebilecegi ve Tirkge literatire dnemli
katkilar saglayacagi distnulmustar.

3.2.0rneklem ve Veri Toplama

Arastirmanin  evrenini Mugla ilindeki tim 4-5 yildizh otel isletmeleri
olusturmaktadir. Evren ulasilabilir buyuklikte oldugu igin 6rneklem ydntemi
olarak tam sayim yoéntemi kullanimis ve evrenin tamami 6rneklemi
olusturmustur. Ayrica her isletmeden ortalama 40 calisanindan veri toplanmistir.
Arastirma verileri arastirmacilarin kendisi tarafindan toplanmistir. Toplam 2000
anket formu dagitilmis ve bunlardan 1250 tanesi geri gelmistir. 451 anket formu
eksik dolduruldugu icin degerlendirmeye alinmamis ve kalan 799 anket
calismaya dahil edilmigtir.

3.3.Anket Formu ve Olgiim

Arastirmada bireysel 6grenmeyi 6lgcmek icin Chan vd. (2003) tarafindan
gelistirilen olcek ile Yeo'nun (2006) calismasindan yararlanilmistir. Takim
6grenmesini dlgmek i¢in, Edmonson (1996) tarafindan gelistirilen &lgekten
yararlanilmigtir. Yazar takim dgrenmesini i¢sel ve digsal 6grenme davraniglari
olmak uzere iki kisma ayirmistir. Bu calismada ise, Bunderson ve Sutcliffe
(2003) ile Yeo’nun (2006) calismasindan da yararlanarak takim dizeyinde
6grenme tek baslik atinda igsel-digsal 6grenme boyutlan birlestirilerek
kullanilmistir. Orgiitsel dégrenmeyi élgmeye ydnelik sorular olusturulurken ise,
Calantone vd. (2002), Sinkula vd. (1997), Baker ve Sinkula (1999), Huber
(1991), Fiol ve Lyles (1985), Lahteenmé&ki vd., (2001) Romme ve Dillen (1997),
Yeo'’nun (2006) o6rgitsel 6grenmeye ydnelik yargilarindan yararlaniimistir.
Calismada, o6rgltsel dizeyde 6grenmeye iliskin 42 ifade yer almaktadir. Anket
formunda 7’li likert élcegi kullanilmistir. Olgekte, (1) Kesinlikle katiiyorum, (7)
Kesinlikle katiimiyorum yargilarini ifade etmektedir.

3.4.0n Test

Anketin 6n uygulamasi bdlgenin iki dnemli turist ¢ekim merkezindeki (Bodrum
ve Marmaris) iki otelin toplam 100 ¢alisani ile gorusilerek gerceklestiriimistir.
Anket formlannin doldurulmasinda iki farkli yol izlenmistir. ilk asamada,
deneklere sorular anketor tarafindan okunarak deneklerin sorulan cevaplamasi;
ikinci asamada ise, deneklerden anket formlarini anketoériin yaninda kendi
kendilerine doldurmalari istenmistir. Anket formlarinin doldurulmasi sirasinda
deneklerle ortalama 25 dakika gorusilmustir. Anket formlarini kendileri
okuyarak dolduran deneklerin bu islem icin ortalama 35 dakika harcadiklari
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tespit edilmistir. On test asamasindan sonra anlasilamayan 8 sorunun ifade
sekilleri degistirilmistir. Ayrica, anketi yanitlayanlarin bir asamadan sonra
motivasyonunu kaybedebilecegi distinilmis ve demografik sorular anket
formunun en sonuna, 6grenmeye iliskin sorular ise anketin ilk kismina alinmistir.

3.5.Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirma verileri (ic asamada incelenmistir. ilk olarak arastirmaya katilan
isletmelerin ve cevaplayanlann niteliklerine iliskin bilgiler verilmistir. ikinci
asamada, bireysel ve takim diizeyinde 6grenmeye iliskin yargilarin aritmetik
ortalamalari ve standart sapmalan verilmistir. Uclincli asamada, orgitsel
ogrenmeye iliskin ifadeler faktér analizine tabi tutulmustur. Son asamada,
bireysel 6grenme, takim 6grenmesi ve orgltsel 6grenmeye iliskin faktorler
arasindaki iliskiyi ortaya koymak amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.
Arastirma verilerinin analizinde SPSS paket programi kullaniimistir.

3.6.Giivenilirlik ve Gegerlilik

Arastirmada her ¢ 6grenme dizeyine iliskin yargilarin gavenilirligi ayn ayr test
edilmistir. Bireysel 6grenmeye iliskin yargilanin alfa degeri 0.79; takim
6grenmesine iligkin yargilarin alfa degeri 0.88 ve Orgitsel 6grenmeye iliskin
yargilarin alfa degeri 0.91 olarak belirlenmistir. Bu givenilirlik katsayilari, dlgegin
glvenilir oldugunu géstermektedir. Orgiitsel 6grenmenin boyutlarini olusturan
her bir faktoriin alfa degerleri ise Tablo 4’te sunulmaktadir. Glivenilirlikle birlikte
Olcegin gecerliliginin de belilenmesi gerekmektedir. Her ne kadar
arastirmalarda ylizde ylz gecerliligi elde etmek mimkiin olmasa da givenilirlik
gecerlilik icin Ust sinir belirleyebilmekte ama gegerliligi garantileyememektedir.
Bu arastirmanin gecerliligi; “gecerlilik icin ulasilabilecek Ust sinir olan guvenilirlik
katsayisinin karekdku kadardir” (Karasar, 2005:151-152) gérustinden hareketle
belirlenmistir. Bu durumda bireysel 6grenme icin 0,88, takim 6grenmesi icin 0,93
ve Orgutsel 6grenme igin 0,95 sonuclarina ulasiimaktadir. Ayrica 6lgek bu konu
ile ilgili calisan iki uzmana incelemeleri icin gdsterilerek icerik gecerliligi kontrol
ettirilmigstir.

4. ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirmanin bulgulan (i¢ baslik halinde sunulmustur. ilk olarak, cevaplayanin ve
isletmenin niteliklerine iligkin bulgular yer almaktadir. ikinci olarak, dégrenme
diizeylerine iliskin bulgular ve faktdér analizi sonuglan sunulmustur. Son
asamada ise, 6grenme dlzeyleri arasindaki iliskiye yodnelik bulgularin test
sonuglar verilmigtir.
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Tablo 1: isletmeye ve Cevaplayana iliskin Bulgular (N=799)

Sayi (n) Yizde (%)
Cinsiyet
Bayan 258 32,3
Bay 531 67,7
Egitim Durumu
ilkokul 115 14,4
Ortaokul 90 11,3
Lise 294 36,8
Universite 283 35,4
Yiksek lisans 17 2,1
Egitimin Turizm ile ligisi
Hayir 434 54,3
Evet 354 45,7
Egitimin isletme Y&netimi ile ilgisi
Hayir 487 61
Evet 312 39
Isletmedeki Pozisyonunuz
Ust kademe 49 6,1
Orta kademe 167 20,9
Alt kademe 583 73
Isletmede Caligma Siiresi
1 yildan az 342 42,8
2yl 185 23,2
3yl 75 9.4
4yl 50 6,3
5yil 48 6
6 yil ve Usti 99 12,4
Otelin Statusti
Bagimsiz yerli isletme 517 64,7
Bagimsiz yabanci isletme 24 3
Yerli bir zincir isletmeye bagli 220 27,5
YoOnetim anlasmasi var 19 2,4
Franchising anlagmasi var 19 24
Oda Sayisi
80-100 98 12,3
101-120 85 10,6
121-140 13 1,6
141-160 100 12,5
160’dan fazla 503 63
Yiiksek Sezonda Galigan Personel Sayisi
80-100 184 23
101-120 73 9,1
121-140 66 8,3
141-160 124 15,5
160°dan fazla 352 441
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Tablo 1’de gorildiga Gzere, anketi yanitlayanlarin %67.7’si erkekler, %32.3°U
ise bayanlardir. Calisanlanin  %36.8'i lise mezunu, %35.4’G lniversite
mezunudur. ilkokul ve ortaokul mezunlannin orani oldukca diisiktir.
Arastirmaya katilanlarin % 54.3’0 turizm egitimi almistir. Anketi yanitlayanlarin
isletme icindeki pozisyonlarina bakildiginda, %73’G kendilerini alt kademe
calisan, %20.9'u orta kademe calisan ve %6.1’i kendilerini st kademe c¢alisan
olarak degerlendirmektedir. isletmede calisma siiresine bakildiginda ilk sirayi
%42.8 ile bir yildan az sire ile galisanlar olusturmaktadir. 3 yil ve daha lzeri
suredir isletmede calisanlann orani sezonluk calisan isletmelerin 6zelligi geregi
oldukca dusuktar.

4.1.Bireysel Diizeyde Ogrenmeye Iliskin Bulgular

Bireysel 6grenmeye iliskin yargilarin aritmetik ortalamalar ve standart sapmalar
asagida 6zetlenmistir. Tablonun en alt sitununda, bireysel 6grenmeye iliskin
tiim degiskenlerin genel ortalamasi verilmistir.

Tablo 2: Bireysel Ogrenmeye iliskin ifadeler Tablosu

BIREYSEL OGRENMEYE ILISKIN IFADELER N Aritmetik Standart
Ortalama Sapma
isletmemizde bireylerin 6grenmesi desteklenir. 784 2,69 1,66
Sektdrel ve mesleki vyenilikleri yakindan takip | 787 2,30 1,39
ederim.
Benzer isi yapan kisilerle nasil basanh olduklar | 792 2,04 1,37
hakkinda konusurum.
isletmemizde bireylerin deneyimlerinden ve 790 2,88 1,72
hatalarindan 6grendiklerine 6nem verilir.
isyerimizde kisiler arasi diyalog etkili ve olumludur. 787 2,74 1,84
isletmemizde calisanlar tecriibelerini birbirleriyle | 764 2,96 1,88
paylasirlar.
Hatalarimizdan ders ¢ikarirnm. 775 2,11 1,49
ARTIMETIK ORTALAMA | —- 2,53 -

Bireysel 6grenmeye iliskin cevaplarin aritmetik ortalamasi 2.53’tir ve yanitlarin
ortalamasinin genel olarak yeterli oldugu sdylenebilir. ifadeler tek tek
incelenince, yeterliligi distk olan ifadelerin daha ¢ok bireyler arasi diyaloglara
ve iletisime ydénelik oldugu gorilmektedir. Bu baglamda, calisanlarin
tecriibelerini birbiri ile paylasiminda, kisiler arasi diyaloglarda, deneyim ve
hatalarindan dgrenilenler konusunda kismen yetersizlikler oldugu soylenebilir.

4.2. Takim Ogrenmesine Iligkin Bulgular

Ekip 6grenmesine iligkin yargilarin aritmetik ortalamalari ve standart sapmalari
asagida ozetlenmistir. Tablonun en alt sitununda, ekip 6grenmesine iliskin
degiskenlerin genel ortalamasi verilmigtir.
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Tablo 3: Takim Ogrenmesine lliskin ifadeler Tablosu

TAKIM OGRENMESINE ILISKIN IFADELER N Aritmetik | Standart
Ortalama Sapma
Isletmemizde ekip ¢alismasi desteklenir. 780 2,27 1,57
Calistigim bolimde birlik ve beraberlik hissi vardir. 769 2,34 1,59
isletmemizde calisanlar ortaya cikan problemlerin | 772 3,06 1,86

¢6zimuni yoneticilere birakmak yerine gogu zaman
birlikte ¢c6zmeye calisirlar.

Isletmemiz  departmanlarinn  tim  c¢alisanlan | 766 3,43 2,00
birbirlerinin gelismelerine yardimci olurlar.
Bilgiler ve sorunlar her bolimde c¢alisanlar arasinda | 770 3,39 1,93
tartisilarak yorumlanir.
isletmemizde her bélim diger bélimlerden gelecek | 770 3,02 1,84
Onerilere agiktir.
isletmemizde her béliim birbiriyle isbirligi icinde | 770 3,05 1,91
bulunur.
isletmemizde her bélim isletmenin misyon ve | 768 2,65 1,66
amaclarina ulasmadaki roliinu bilir.

ARITMETIK ORTALAMA | —- 2,90 -—

Takim 6grenmesine iliskin yanitlann aritmetik ortalamasi (°=2.90) bireysel
ogrenmeye iliskin ifadelerin aritmetik ortalamasindan (X=2.53) daha disktr.
Bunun temel nedeni olarak, bireysel diizeyde 6grenmede ortaya ¢ikan iletisim
ve bilgi paylasimi sorunlarinin takim &grenmesini olumsuz etkilemesi
soylenebilir. Takim 6grenmesine iligkin ifadeleri tek tek inceleyince, isletmenin
takim 6grenmesine yeterli destegi verdigi gorilmektedir.

4.3.0rgiitsel Ogrenmeye Iliskin Bulgular

Orgiitsel 6grenmeye iligkin degiskenlere faktdr analizi uygulanmistir. Faktér
analizinin KMO o6rneklem degeri 0.964'tiir. Bu oran, 6rneklem blyukIGgindn
Olcim icin oldukca yeterli oldugunu gostermektedir. Ayrica, Barlett kiiresellik
testi sonucu 51245.128 olarak hesaplanmistir. Faktér analizi sonucu yénetimin
tutumu ve destegi, strekli iyilestirme, acik fikirlilik, egitim ve inisiyatif kullanma
olmak Uzere 5 faktér ortaya c¢ikmistir. Bu faktdrlerin toplam varyansi aciklama
orani %61.2'dir.

Tablo 4’te gorildigu Uzere, “yonetimin tutum ve desteginin” toplam varyansi
aciklama orani %29.8, sirekli iyilestirmenin %10.7, acik fikirliligin %8.5, egitimin
%6.8, inisiyatif kullanmanin %5.4’tlr. Ayrica, faktorlerin aritmetik ortalamalarina
bakinca, egitime (3.36), inisiyatif kullanmaya (3.26) ve ydnetiminin tutumuna
(3.09) iliskin ortalamalarin daha disuk dizeyde oldugu dikkati cekmektedir. Bes
faktor icinde, aritmetik ortalamasi en yiiksek goriinen faktor sirekli iyilestirmedir
(2.76).
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Tablo 4: Orgiitsel Ogrenmeye iliskin Faktér Analizi Sonuglan Tablosu (n=799)

_ . Varyansin
ORGUTSEL OGRENMEYE ILiSKIN iFADELER (X' | Faktor | Oz | Ackklanma |  Alfa
=3.10) Yika | Deger Orani

12,748 29,8 90,61

Yénetimin Tutumu (ij: 3.0935)
Isletmemizdeki yoneticiler ¢alisanlari 6nemli kararlara 0,732

dahil ederler.

Yoneticilerimiz ¢alisanlar dinler ve onlara zaman 0,726
ayirirlar.

isletmemizdeki yéneticiler yapic elestiriyi kabul 0,684
ederler.

isletmemizde yoneticiler stratejileri gelistirilirken ve 0,632

sorunlar ¢6zerken kapsamli analizler yapilir.
isletmemizdeki yéneticiler konulari gok yénlii dilgsiinme 0,589
ve analiz etme yetenegine sahiptirler.
isletmemizdeki yéneticiler degisime agiktrr. 0,528

_ 3,245 10,7 90,78
Siirekli fyilestirme (:I" = 2.7687)
isletmede biz bu isi nasil daha iyi yapabiliriz sorusu 0,771
daima sorulur.
isletmemizde basarnisizliklar yapic bir sekilde tartisilir. 0,745
isletmemizde basarili yénetim uygulamalarinin igerigi

ve sonuglar ayrintili olarak tartigilir. 0,656
isletmemizde calisanlar kendilerini gelistirme
konularinda motive edilir. 0,542
isletmemizde bir beraberlik hissi vardir. 0,511
_ 2,186 8,5 76,38
Acik fikirlilik (' = 2.9889)
isletmemizin hedeflerine ulasabilmesi iin yeni fikirler 0,646
sunarim.
isletmemizde bireyler diisiincelerini ifade etmede acik 0,668
fikirli olmaya 6zendirilir.
isle ilgili yaratici fikirler ydnetim tarafindan tesvik edilir. 0,675
isle ilgili yaratici fikirler yénetim tarafindan édiillendirilir. 0,643
_ 1,734 6,8 90,40
Egitim ve Gelistirme (I = 3.3648)
Yoneticilerimiz ¢alisanlarin egitimi konusunda kaynak 0,715
ayirirlar.
Yoneticilerimiz egitimci olarak bizlere egitim verirler. 0,694
Yoneticilerimiz kendileri de egitim programlarina 0,564
katilarak egitim alirlar.
isletmemizde calisanlarin egitim programlarina 0,683
katiimalari tesvik edilir.
1,549 54 72,31

Inisiyatif Kullanma (' = 3.2627)
isletmemizde bireyler isleriyle ilgili inisiyatif kullanmaya 0,807
tesvik edilir.
isletmemizde calisanlar islerini yaparken belirli dlgiide 0,790
risk almasi hosgoéru ile karsilanir.

Calismanin bu asamasinda bireysel 6grenme ile 6rgitsel 6grenme iligkisini test
edebilmek amaciyla ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir. Coklu regresyon
analizine iliskin bulgular Tablo 5te sunulmaktadir. Analiz sonucu, bagimsiz
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degiskenlerin bagimh degiskenleri agiklama oraninin (Dizeltiimis R?=0.704)
oldukca ylksek oldugu dikkati cekmektedir. Ayrica, Durbin-Watson katsayisi
oto-korelasyon sorunu olmadigina; VIF ile TOLERANS katsayilar ise dogrusal
¢oklu baglanti sorunu olmadidina isaret etmektedir.

Tablo 5: Bireysel Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenme iligkisi Regresyon Analizi
Sonuglan

Beta (B) t Sig Tolerans VIF
Sabit 8,470 0,000
inisiyatif Kullanma -0,027 -0,634 0,526 0,207 4,836
Egitim ve Gelistirme 0,440 13,472 | 0,000 0,359 2,785
Siirekli lyilestirme 0,279 6,979 0,000 0,240 4,174
Aclik Fikirlilik 0,028 0,783 0,434 0,291 3,441
Yonetimin Tutumu ve 0,236 9,385 0,000 0,608 1,646
Destegi
R2=0,706 Diizeltilmis R?=0,704 F=368,533 p=0,000
Durbin-Watson = 1,810

Bagiml Degisken: Bireysel Ogrenme

Bireysel 6grenme ile 6rgltsel 6grenme iliskisini en iyi acgiklayan degiskenin
egitim ve gelistirme ($=0.440; sig. 0.000), ikincisinin strekli iyilestirme (=0.279;
sig. 0.000), Gglincisiniin ise yonetimin tutumu ve destegi (3=0.236; sig. 0.000)
oldugu gorilmektedir. Diger taraftan, inisiyatif kullanma (sig. 0.526) ve acik
fikirliligin (sig. 0.434) modele anlamli bir katkisi -bireysel ve 6rgitsel 6grenme
iliskisini agiklamadigi- olmadidi dikkati cekmektedir.

Tablo 6: Takim Ogrenmesi ve Orgiitsel Ogrenme iligkisi Regresyon Analizi

Sonuglar

Beta (B) t Sig Tolerans VIF
Sabit 5,948 0,001
inisiyatif Kullanma 0,119 2,856 0,004 0,206 4,861
Egitim ve Gelistirme 0,489 15,065 0,001 0,341 2,932
Siirekli lyilestirme 0,145 3,766 0,001 0,242 4,134
Aclik Fikirlilik 0,031 0,890 0,374 0,297 3,371
Yonetimin Tutumu ve 0,179 7,330 0,001 0,603 1,657
Destegi
R2=0,729 Dizeltilmis R2=0,727 F=405,220 p=0,000
Durbin-Watson = 1,883

Bagimli Degisken: Takim Ogrenmesi

Takim o6grenmesi ile orgitsel 6grenme iliskisine yodnelik coklu regresyon
analizinde bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni aciklama orani (Dizeltilmis
R2=0.727) istatistiksel agidan oldukca yeterlidir. Durbin-Watson katsayisi ile VIF
ve TOLERANS katsayilar ise modelin kurulmasi ile analizinde sorun olmadigina
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isaret etmektedir. Takim &grenmesi ile o6rgltsel 6grenme iligkisini en iyi
aciklayan degiskenler sirasiyla, egitim ve gelistirme (B=0.489; sig. 0.000),
yonetimin tutumu ve destegi (3=0.179; sig. 0.000), surekli iyilestirme (=0.145;
sig. 0.000) ve inisiyatif kullanmadir (f=0.119, sig. 0.004). Buna karsin, acik
fikirlilik (sig. 0.374) degiskeninin modele katkisi yoktur.

5. TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu calismanin temel amaci, bireysel 6grenme, takim 6grenmesi ve orgitsel
O0grenme arasindaki iligkiyi test etmektir. Calismada Oncelikle bireysel
6grenmenin, takim 6grenmesinin ve 6rgltsel 6grenmenin ne oldugu agiklanmis
ve 6grenme duzeyleri arasindaki baglantiya yénelik kavramsal bilgiler verilmistir.
Arastirma asamasinda 6grenme duzeyleri arasi iliskiyi 6lcmek icin literatlirde yer
alan calismalardan yararlanarak anket formu olusturulmustur. Anket formunun
O6n uygulamasi yapildiktan ve anket formunda bazi degisiklikler yapildiktan
sonra, ankete son sekli verilmistir. Daha sonraki asamada, olusturulan anket
formu ile Mugla ilinde faaliyet 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinin ¢alisanlarindan
veri toplanmasi disindimistir. Calismanin evreni ulasilabilir blydklikte oldugu
icin tam sayim o6rneklem yapilmis ve tim isletmelere ulasiimistir. Bu
isletmelerden elde edilen 1250 anketin 451 tanesi uygun doldurulmadigi igin
degerlendirmeye alinmamistir. Kalan 799 anket formundan vyararlanarak,
6grenme dizeyleri arasi iliski test edilmistir. Sonugclar, hem 6grenen 6rgit hem
de turizm literatliriinde yer alan galismalarla karsilastirilarak tartisiimistir.

Arastirmanin bulgular, bireysel 6grenmeye verilen yanitlarin aritmetik
ortalamasinin hem takim 6grenmesinden hem de 6rgiitsel 6grenmeden yiiksek
oldugunu gdéstermektedir. Literatiirde de, bireysel 6grenme dizeyinin takim
6grenmesinden, takim 6grenmesinin de orglitsel diizeyde 6grenmeden yliksek
diizeyde olacagi konusuna vurgu yapiimaktadir (Edmonson, 1999). Bunun temel
nedeni, bireysel dizeyde elde edilen bilgilerin takim diizeyine gecisinde, takim
diizeyinde &grenilenlerin ise Orgutsel dizeye aktariimasinda bilgi kayiplarinin
yasanmasi olarak dusunulebilir. Bilgi kayiplarinin yagsanmasinin bircok nedeni
s6z konusu olmakla birlikte, Avcrya (2005) goére otel isletmelerinde bilgi
kayiplar yasanmasinin temel nedeni, ¢alisanlarin bilgilerini bireysel bir rekabet
araci olarak kullanma egilimi sergilemeleri ve 6nemli bilgileri kendilerinde
saklama egilimi icine girmeleridir.

Calismanin bireysel 6grenmeye iliskin bulgulan incelenince, c¢alisanlarin,
“hatalarindan ders ¢ikarma, sektoérel ve mesleki yenilikleri takip etme, basarh
kisilerin bilgi ve deneyimlerinden yararlanma” gibi hususlara olduk¢a egilimli
oldugu g6ze carpmakta iken; calisanlann tecriibelerini baskalaryla paylasma
egilimlerinin dusik oldugu goérilmektedir. Bu bulgular, yukarnida da belirtildigi
tzere kisilerin bilgilerini bireysel rekabet araci olarak kullanmalarindan
kaynaklanmaktadir. Benzer sonuglara, takim 6grenmesine yonelik bulgularda da
ulasiimaktadir.
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Takim 6grenmesine iliskin bulgular incelenince, isletmenin takim ¢alismalarini
gelistirmek igin yeterli destedi sagladigi gorilmektedir. Buna karsin, gerek
departmanlarin gerekse calisanlarin bir araya gelerek sorunlarin g¢ozimiine
isletmenin katkisi oraninda destek saglamadigi gorilmektedir. Calisanlarin bir
araya gelememesi ve aralarninda etkilesimin olmamasi, bilginin bireysel
dizeyden o6rgltsel diizeye aktarimina -dolayisiyla takim diizeyinde égrenmenin
saglanmasina- engel olmaktadir. Bireyler ekseninde devam eden bilgi aktarim
sorunlar takim Uyeleri arasinda kismen devam etmektedir. Ancak, hem bireysel
6grenmeye hem de takim 6grenmesine arastirmaya katilan isletmelerin verdigi
destek oldukga yeterlidir.

Orgiitsel 6grenmeye iliskin ifadeler faktér analizine tabi tutulmus ve faktor
analizi sonucu “ydnetimin tutumu ve destegi, surekli iyilestirme, acik fikirlilik,
egitim ve gelistirme, inisiyatif kullanma” olmak lizere bes faktér ortaya ¢ikmistir.
Bu bes faktoriin, 6rgitsel 6grenmeyi aciklayan faktorler oldugu literatiirde yer
alan diger calismalarda da vurgulanmaktadir. Ornegin; Calantove vd. (2002)
tarafindan yapilan calismada o6rgiitsel 6grenme, “ydnetimin tutumu ve destegi,
vizyon paylasimi, acik fikirlilik, isletme ici bilgi dagihmi” ile; Chan vd. (2003)
tarafindan yapilan g¢alismada “ydnetimin tutumu ve destegi, vizyon paylasimi,
acik fikirlilik” ile; Bayraktaroglu ve Kutanis (2003) tarafindan bulyik o&lcekli
konaklama isletmelerinde yapilan calismada “ydneticilerde zihniyet degisikligi,
Oorgut genelinde yeni bilgi yaratiminin desteklenmesi, paylasiimis vizyon
olusturulmasi ve uygun 6grenme ortaminin yaratiimasi” ile agiklanmaktadir. Bu
calismada ortaya cikan faktorlerin literatirde yer alan diger calismalarin
sonuglarini aciklar nitelikte oldugu da gbze carpmaktadir. Literatirden farkli
sekilde ortaya cikan tek faktor, egitim ve gelistirme faaliyetleridir. Egitim ve
gelistirme faaliyetleri, 6zellikle sezonluk galisan konaklama isletmesi ¢alisanlarin
bilgi ve yeteneklerini arttirmak, isletmeye uyum sorununu ortadan kaldirmak,
onlari gelistirmek icin basvurulan bir yéntem oldugu igin dlgekte bu tir ifadelere
yer verilmigtir.

Galismanin ana konusunu olusturan 6grenme dizeyleri arasi iliskinin testi
sonucu, 6grenme diizeyleri arasinda anlamh ve gii¢li sayilabilecek bir iligkinin
ortaya c¢iktidi goérilmektedir. Bu baglamda, bireysel 6grenme ile &rgitsel
6grenme arasindaki iliskiyi ¢ faktor (egitim ve gelistirme, surekli iyilestirme,
ybnetimin tutum ve destegi) aciklamaktadir. Takim 6grenmesi ile 6rgitsel
6grenme arasindaki iliskiyi ise, dort faktér (editim ve gelistirme, sirekli
iyilestirme, yonetimin tutum ve destegi, inisiyatif kullanma) aciklamaktadir.
Ogrenme diizeyleri arasi iliskiyi en giicli aciklayan degisken egditim ve
gelistirmedir. Literatirde, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin, strekli iyilestirmeye
destek saglayarak (Garvin, 1999); calisanlarin niteliklerini artirmasina, eksiklerini
gidermesine yardimci olarak 6grenmenin gerceklesmesine hiz kazandirdigi
disindlmektedir (Mills ve Bruce, 1992). Ayrica, egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin genellikle surekli iyilestirme ile siki iligkisi oldugu disiindlebilir
(Lindley ve Wheeler, 2001).
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Ogrenme diizeyleri arasi iliskiyi ikinci derece aciklayan faktor, sirekli
iyilestirmedir. Surekli iyilestirme, 6grenmeyi dizenli bir aktivite haline getirerek
cevrede meydana gelen hizli degisimlere karsi bireyi ve isletmeyi diri
tutmaktadir (Lindley ve Wheeler, 2001). Bu y6nuyle, 6grenen 6rgut anlayisini
destekler bir yaklasimdir. Ayrica, surekli iyilestirmenin temel aktérleri bireylerdir
ve iyilestirmeyi saglayacak olanlar &rgltin uGyeleridir. Yénetimin tutum ve
destegi, 6grenme diizeyleri arasi iliskiyi aciklayan Ugtinci faktérdir. Literatiirde
yer alan hemen hemen tim calismalarda, Ust yonetimin destek vermedigi
kurumlarin égrenen o6rgitlere donisiminin imkansiz oldugu distinilmektedir
(Sinkula vd., 1997).

Ogrenme diizeyleri aras iliskiyi aciklamayan tek faktdr, acik fikirliliktir. Hem
bireysel 6grenmenin hem de takim 6grenmesinin acik fikirlilikle anlamh bir iliskisi
bulunmamaktadir. Bu durumun temel nedeni olarak, bireysel ve takim
diizeyinde bilgi paylagiminda sorunlar olmasi gdsterilebilir. Ciinki, ¢alismanin
bireysel 6grenme ve takim égrenmesine iliskin sonuglar kismen de olsa bireyler
arasi ve takim uUyeleri arasinda bilgi paylasimina iliskin sonuclar oldugunu
gostermektedir. Sadece bireysel 6grenme ile oOrglitsel 6grenme arasindaki
iliskiyi aciklamayan faktor ise Jnisiyatif kullanmadir. Bu durum, arastirmaya
katilan isletmelerin inisiyatif kullandirmaya eg@imli olmamasindan ve/veya
calisanin  yaptigi isin inisiyatif kullanmaya uygun is olmamasindan
kaynaklanabilir.

Sonug olarak, arastirmaya katilan isletmelerin bireysel 6grenmeyi ve takim
6grenmesini destekledigi gorilmektedir. Ancak, bireylerin kendi aralarindaki
iliskiden kaynaklanan sorunlar oldugu bireysel 6grenme ve takim égrenmesine
iliskin bazi ifadelerden anlasiimaktadir. Regresyon analizi sonuglari, literatiirde
vurgulandigi gibi, 6grenme dlzeyleri arasinda anlamli iligkinin varligini
kanittamaktadir. Bu iliski 06zellikle takim o6grenmesi ile orglitsel 6grenme
arasinda daha yogundur ve 6rgltsel 6grenmeyi aciklayan bes faktdrin doért
tanesi takim &grenmesi ile iliskilidir. Bireysel 6grenmeyle ise, &rgutsel
6grenmeyi aciklayan bes faktorin G¢ tanesi iligkilidir. Bu baglamda, takim
dliizeyinde 6grenmeden Orgutsel diuzeyde 6grenmeye gecisin daha kapsamli
oldugu dasindlebilir.

Bu arastirmanin bulgulari isiginda, otel isletmelerinde érgitsel 6grenme ikliminin
saglanmasinda takimlarin dnemli bir roli oldugu sdylenebilir. Clinku, takimlarin
O6grenmesi Orgutsel o6grenmeyi daha kapsamli aciklamaktadir. Takim
6grenmesine igletmelerin sadece destek saglamasi (6rnegdin; takim calismasi
konusunda egitim vermek) yeterli olmamaktadir. isletmelerin takim iyeleri
arasinda bilgi paylasimini saglayacak kusursuz bir iletisim sisteminin kurulmasi
ve acik fikirlilik ortaminin yaratilmasi konusunda destekgi olmasi daha énemlidir.
Bu tir bir iletisim sisteminin olusturulmasinin otel isletmeleri i¢in kolay olmadigi
da bilinmelidir. Clnkd, otel isletmelerinin genellikle sezonluk faaliyet géstermesi,
isgoren devir hizinin yiksek olmasi iletisimin devamlihgini muhtemelen olumsuz
etkileyecektir.
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