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0z: Turizmdeki ani talep dalgalanmalari ve degisim, otelleri proaktiflik arayisina itmektedir. Dolayisiyla dinamik
cevrede otellerin proaktif bir 6grenme stratejisi temelinde hizli hareket edebilmelerinin 6nemi 6ne ¢cikmaktadir.
Proaktiflik, cevredeki 6ngorilemeyen hizli degisim karsisinda otellerin gevik davranislar sergilemesine baghdir.
Ancak, turizm baglantih ceviklik yazini henliz baslangic asamasindadir ve c¢eviklik olgusuna yonelik
kavramsallastirma cabalari devam etmektedir. Bu ¢alisma, yazindaki belirsizlikleri giderme noktasinda turizm
sektorliniin dinamiklerini gbz online alarak katki sunma diisiincesi ile gelistirilmistir. Bu baglamda ¢alismanin
amaci, cevik otellerin nasil yapilandirilabilecegini orgitsel 6grenme, oOrgit kiltiri ve takim 6grenmesi
Uzerinden ele almaktir.
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1. GIRIS

Ceviklik konusunda lizerinde hem fikir olunan bir tanim ve kavramsallastirmanin
olmamasi (Sherehiy, Karwowski & Layer, 2007), arastirmacilari ceviklikle ilgili netlik arayisina
itmektedir. Bu baglamda bu calismada, g¢eviklik tanimlari ve boyutlari konusunda heniz fikir
birligine varilamadigi igin Gzerinde agirlikla durulan hususlardan hareket edilerek oteller igin
uygun bir geviklik kurgusu tespit edilmesi amaglanmistir. Dolayisiyla bu ¢alismada geviklik
sektor temelli hareket edilerek ele alinmistir ve sentez yaklasimi benimsenmistir.

Turizm sektoriinde ozellikle kiresel salgin (Covid-19) nedeniyle otellerin ani
degisimlere hizli cevap verebilme yetisinin gerekliligi 6ne ¢ikmaktadir. Hem degisimlere
cevap verebilme hem de esneklik kazanma geviklik yetenegiyle karsilanmaktadir (Sherehiy
vd., 2007; Shin, Lee, Kim & Rhim, 2015; Singh, Sharma, Hill & Schnackenberg, 2013). Ancak,
turizmle ilgili yabanci yazin tarandiginda ceviklikle ilgili ¢alhismalara az rastlanmaktayken,
Tirkgce yazinda ise nadiren karsilagilmaktadir. Bu nedenle turizmde geviklik kavrami
konusunda kavramsal bir g¢alisma ihtiyaci ortadadir. Bu g¢alismada c¢eviklik, 6grenme
temelinde ele alinmstir.

Cevikligin deneyimlerden yararlanmaya dayanmasi, bilginin elde edilmesinin geviklik
icin 6nemli olmasi ve orgitsel 6grenmenin rekabet avantajini agiklamayl desteklemesi
cevikligi orgutsel o6grenme Uzerinden ele alinmasini gerektirdigi dusiunidlmistir. Bu
calismada cevik otellerin yapilandirilabilmesi icin zincirleme (birbirini tamamlayan) Ug iliski
incelenmistir. Bunlar: geviklik-68renme, ceviklik-0rgit kiltliri ve ceviklik-takim 6grenmesi
iliskisidir. Sektor temelli dinamizmden hareketle cevik oteller icin netlestirme saglamaya
cahisilmistir. Yazin taramasi sonucunda proaktif bir 6grenme stratejisiyle cevik otellerin nasil
yapilandirilabilecegine yonelik bir model ortaya konulmustur. Boylece cevik otellerin insasi
icin teorik katki sunulmustur.

2. TURIZMDE CEVIKLIK YAZINI

Yazinda ceviklik olgusunun tanimi ve boyutlari konusunda heniz fikir birligine
vartlamamistir. Ceviklikle ilgili yazinda Uzerinde agirlikla durulan hususlardan hareket
edilerek oteller icin uygun bir ceviklik kurgusu tespit etmek amaclanmistir. Ceviklik
calismalarinda ortak vurgulardan biri ¢cevredeki degisim lzerindedir. Ancak, cevikligin cevre
strateji algisi Uzerinden tepki performansi ile karistirllmamasi yonilinde uyari s6z konusudur
(Singh vd., 2013). Otellerin turizm gibi dalgali bir cevrede ayakta kalabilmeleri yiiksek hizmet
kalitesi sunabilmeleri, operasyonel olarak hizli ve esnek karar alabilmeleri ve vyenilikgi
kalabilmelerine baglidir. Diger bir ifadeyle kisa vadede operasyonel olarak esnek, uzun
vadede rekabetgi kalabilmeleri igin cevredeki degisime gerektigi anda tepki verebilmeleri
gerekmektedir. Bu husus yazinda ¢evikligin yetenek olarak bir davranis bigimi seklinde
tanimlanmasinda karsimiza gikmaktadir. Bu davranisin dinamikleri konusunda bilgi sahibi
olabilmek igin bu ¢alismada geviklik 6grenme temelli ele alinmistir.

Geviklikle ilgili ¢aligmalara ulasmak igin Ulakbim, Dergipark, Sobiad, Asos, TrDizin,
EBSCO, Idealonline dizinlerin yaninda Google Scholar ve Researchgate internet sitelerinde
tarama vyapilmistir. Taramalarda turizm ve alt sektérlerini kapsayan bazi galismalara
ulasilmistir.

Geviklik kavrami oOzellikle imalat sektoriu Uzerine yapilan galismalarda siklikla
karsimiza gikmaktadir. Turizm sektérine yonelik geviklik galismalarinin sayisi hizla artmasina
karsin Uretim sektérini temel alan galismalarin sayisina goére azdir. Turizm temelli yabanci
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yazindaki c¢alismalara bakildiginda c¢evikligin farkli degiskenlerle olan iliskisi Uzerinden
degerlendirildigi gorilmektedir. Yapilan tarama sonucunda; turizm destinasyonunda gevik
pazarlama (Inversini, Pesonen & Buhalis, 2014), absorve yetenegin performansa etkisinde
cevikligin aracilik roli (Kale, Aknar & Basar 2019), turizm destinasyonunda cevik liderlik
(Fang, Nguyen & Armstrong, 2017), cevikligin bilgi teknolojisi yetenegiyle iliskisi (Melian-
Alzola, Fernandez-Monroy & Hidalgo-Penate, 2020), cevresel belirsizlik ve 6rgltsel yaraticilik
arasindaki iliskide gevikligin diizenleyici etkisi (Darvishmotevali, Altinay & Koseoglu, 2020),
cevik pazarlama yetenegi olgunluk gergevesi (Moi & Cabiddu, 2021), 6rgit kultlrin geviklige
etkisi (Kavala, Devi & Mandal, 2019), turizm tedarik zinciri cevikligi (Mandal, Roy & Raju,
2016) konularini ele alan galismalar s6z konusudur.

Turizm temelli Tiirkge yazinda iki calismaya rastlanmistir. ilk calisma sadece turizm
sektoriini kapsamamakta ve farkli illerdeki cesitli sektorlerde yer alan isletmelerin bilgi
yonetiminin orgitsel ceviklik ve oOrgitsel atalet Uzerindeki etkisini (Bakan, Sezer & Kara,
2017) ele almaktadir. Diger calismada ise konaklama isletmelerinde insan sermayesinin ve
cevikligin rekabet avantajina etkisi (Sagir & Aydin, 2017) arastiriimistir.

3. CEVIKLIK TANIMLARI

Yazindaki calismalara bakildiginda ceviklik kavrami, cesitli tanimlar (cevik Gretim
cevik isletme, cevik Grinler, cevik isglicli, yetenekler vs.) araciligiyla ele alinmistir ve bu
tanimlar cevik paradigmanin gelisimine ivme veren cevre lizerinden gergeklestiriimektedir
(Sherehiy vd., 2007; Yusuf, Sarhadi & Gunasekaran, 1999). Bundan dolayl yazindaki
tanimlarda ceviklik, cevredeki degisimin bir fonksiyonu olarak ele alinmaktadir (Sharifi &
Zhang, 2001). Ozellikle cevredeki degisime uyum saglamaya yonelik olarak yetenek vurgusu
ceviklik tanimlarinda gortlmektedir. Dahmardeh & Pourshahabi (2011: 109) cevikligi, “bir
orgltlin degisime uyum saglama ve ayrica degisim nedeniyle ortaya ¢ikan firsatlari yakalama
yetenegi” olarak tanimlamaktadir. Benzer anlamda geviklik, bir 6rgutiin yaklasmakta olan bir
tehdit veya firsata zamaninda yanit verebilme, uyum saglayabilme yetenegi olarak ifade
edilmektedir (Dogan & Baloglu, 2018). Singh vd.'in (2013) taniminda, yetenek vurgusu
isletmenin rakiplerine kargi UstinlUglu Gzerinden ortaya konulmustur. Yazarlar gevikligi, “bir
isletmenin, Gretimdeki gesitliligin blyukliguni ve/veya rakiplerine gore bu gesitliligi iretme
hizini bilingli olarak degistirerek ¢evreyi algilama ve tepki verme yetenegi” olarak
tanimlamislardir (Singh vd., 2013). Bu tanimdaki Gretim gesitliligi isletmenin durumu olarak
da gordlebilir.

GCevredeki degisime karsl yetenek vurgusu tasiyan bir baska ¢alismada Braunscheidel
& Suresh (2009: 120) “cevikligi belirsiz ve degisen piyasa kosullari karsisinda isletmenin
durumunu etkin bir sekilde degistirme yetenegi” olarak tanimlamaktadir. Daha sade bir
tanimda ise, ceviklik, siirekli ve 0Ongorilemez bir degisim ortaminda basarili olma ve
gelisebilme yetenegi olarak degerlendirilebilir (Maskell, 2001). Bu sadelik aslinda, ceviklik
konusundaki karmasikliga ve netlige isaret etmektedir. Bu noktada, Dove (1999) cevikligin
kisaca tanimlanmasinin Ozellikle kelimede etkili bir sekilde bircok karmasikhigi gizledigini,
ancak daha fazla aydinlatmaya imkan sundugunu belirtmektedir. Yazar, cevikligi bilgiyi etkin
bir sekilde yonetme ve uygulama becerisi olarak tanimlamaktadir. Dove'un (1999)
karmasikhgin gizlendigi vurgusu, 6zellikle tanimin temel aldig bilgi (knowledge) Gzerinden
anlamak gerekir. Yazinda, bilgi ve bilgi yonetimi ceviklikle farkli calismalarda beraber ele
alinmaktadir (bkz. Dove, 1999; Melian-Alzola vd., 2020).
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Tanimlarda cevrenin yaninda dikkat ceken bir diger ortak kavram hizdir. Yazinda hiz
kavraminin tercih edilmesi 0Ozellikle cevredeki degisimlere bir viicut kazandirmasindan
kaynaklaniyor olabilir. Yusuf vd. (1999: 37) cevikligi, “hizli degisen pazar ortaminda miusteri
odakh Grin ve hizmetler sunmak icin yeniden yapilandirilabilir kaynaklarin ve en iyi
uygulamalarin bilgi agisindan zengin bir ortama entegre edilmesi yoluyla rekabetgi temellerin
(hiz, esneklik, yenilikgilik, kalite ve karlilik) basarili bir sekilde arastiriimasi” seklinde
tanimlamistir.

Bir baska tanimda, Cho, Jung & Kim (1996) cevikligi; musteri odakli Grin ve
hizmetlerle degisen pazarlara hizh ve etkili sekilde yanit verme ve 06ngoérilemeyen
degisimlerin yer aldigi rekabetci ortamda hayatta kalma ve gelisme yetenegi olarak
tanimlamistir. Hiza karsi hareket edebilmenin yaninda bir diger 6énemli vurgu, stratejik
nitelendirmedir ve stratejik geviklik farkh calismalarda ele alinmaktadir (bkz. Ashrafi vd.,
2005; Doz & Kosonen, 2010; Kale vd., 2019; Kumkale, 2016; Roth, 1996; Shin vd., 2015).

Shin vd. (2015) stratejik cevikligi, “bir firmanin zamana dayali rekabet avantajini,
yani mdusterilerin ihtiyag¢ ve gereksinimlerine yanit verebilirligi ve uyarlanabilirligini
gelistirmeye yonelik ¢evik operasyonlar gergeklestirmek igin belirledigi stratejik amag ”
olarak tanimlamaktadirlar. Yazarlar gevikligin essiz ve ¢ok boyutlu 6zelliklerini vurgulamak
icin stratejik nitelendirmesini tercih ettiklerini belirtmislerdir. Essizlik isletmeye 06zgu
durumu, cok boyutluluk ise hem musteri ihtiyaclarini karsilamayi hem de bu ihtiyaclara karsi
hizl tepki vermeyi ifade ediyor olabilir.

Yukaridaki tanimlara bakildiginda, degisen cevre karsisinda hiz ve esneklik
kavramlari goze carpmaktadir. Bu iki ozelligin siklikla ele alindigi dikkati cekmektedir ve
yazinda ceviklikle iliskilendirilmektedir (Dahmardeh & Pourshahabi, 2011; Ganguly, Nilchiani
& Farr, 2009; Sena, Coget & Shani, 2009; Sherehiy vd., 2007; Shin vd., 2015; Singh vd., 2013).
Dolayisiyla hiz ve esneklik vurgusu Sharifi & Zhang'in (2001) dikkat cektigi zamanlama ve
firsat hususuyla iliskilidir.

4. CEVIKLIK ve REKABET AVANTAIJI iLiSKiSi

Calismanin bir onceki bolimde ceviklige iliskin farkh tanimlar ve yaklasimlara yer
verilmistir. Ceviklikle ilgili net olmayan durum igerisinde bu calisma, proaktif 6grenme
stratejisi temelinde otellerin rekabet avantaji acisindan nasil c¢evik olabileceklerini
arastirmaktadir. Clink(i rekabet avantaji aciklamalari 6rgiitlerin nasil ve nicin 6grendiklerini
anlamayla desteklenebilmektedir (Ribbens, 1997). Gunlimuzdeki rekabetin dinamiklerine
bakildiginda 6grenme, stratejik bir yetenek olarak 6ne g¢ikmaktadir (Fraj, Matute & Melero,
2015; Santos-Vijande, Lopez-Sdnchez & Trespalacios, 2012). Boylece cevre, yetenek ve
ceviklik Gglist arasindaki baglanti bir iliski modeli Gizerinden degerlendirilebilmektedir. Bu
iliski yazinda gesitli calismalarda ele alinmaktadir (bkz. Zhang & Sharifi, 2000).

Gevik otellerin yapilandirilmasini 6grenme Uzerinden tanimlamak igin 6ncelikle iki
hususa dikkat etmek gerekir. Clinki geviklikle iliskilendirilen kavramlara bakildiginda bir kismi
dretimle ilgili bir kismi ise ¢evredeki degisime ayak uydurmakla ilgilidir. Ceviklikle ilgili
karmasik iliskileri 6rgiitsel 6grenme agisindan daha da netlestirmek icin bu yol secilmistir. ilk
husus, ceviklikle ilgili temel bir ayrim Uzerinden gidilerek gevikligin ne anlamda kullanildig
belirtilmistir. ikinci husus ceviklik ve bilgi arasindaki iliskiyi kapsamaktadir. Bu iki husus goz
oninde bulundurularak bu galismada geviklik yetenek tabanl ele alinmis (Trinh, Molla &
Peszynski, 2012) ve gevik otellerin yapilandirilmasinin 6grenme Uzerinden agiklanabilecegi
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kabulline dayanmaktadir. Bunun igin oteller agik sistemler olarak kabul edilmistir (Avci, Kiling
& Okumus, 2010; Sherehiy vd., 2007).

Cevik otellerin yapilandiriimasiyla ilgili ilk Gnemli husus, Ergin'in (2020) dikkat gektigi
ceviklik kavramina iliskin sirketler arasindaki ayrimdir. Bu ayrimin gozetilmesi igin geviklik
sektor temelli ele alinmistir. Ergin (2020) geviklik kavramini, hizli 6grenen sistemlerle daha
dogru aciklandigini disinmektedir ve geviklik konusunda, proje gelistiren sirketlerle Uriin
gelistiren sirketler arasindaki ciddi farklara dikkat c¢ekmektedir. Uriin/hizmet (ireten
isletmeler, surekli Grinin gelecegini diusiinerek hamle yapacaklarini ve bunun igin hizh
ogrenmeleri gerektigini ifade etmektedir. Burada 6grenme Ozelikle hatalardan ders almaya
baghdir (Cicerali, 2019). Hatalardan elde edilen deneyimlerden 6grenme de orgiitsel aklin
(intelligence) 6nemli bir enstrimanidir (Levitt & March, 1988). Boylece ceviklik agisindan
bakildiginda 6grenme, isletme diizeyinde kolektif bir zekanin yaratildigi mimariyi ortaya
koymaktadir (Dove, 1999). Bu kolektif zeka, hizli 6grenme yoluyla ceviklik icin gereken bilgi
ekonomilerini saglamaktadir (Roth, 1996).

ikinci 6nemli husus, cevikligin bilgiyle olan iliskisidir. Dove'un (1999) yukarida
belirtilen kolektif zekad vurgusu agisindan bakilirsa, bir 6rgiitin basarisi kisilerin kolektif bilgi
ve becerilerini Griin veya hizmete donistirme yetenegine bagldir (Yusuf vd., 1999).
Ogrenmede isletmeler rekabete iliskin bilgilere ve bu rekabetci durumun isletmenin yakin ve
uzak cevresinde yarattigl etkiye yonelik bilgiye ihtiyac duymaktadir. Ribbens'e (1997) gore,
orgltsel 6grenme bilginin elde edilmesi, dagitilmasi ve depolanmasi sirecidir. Cevik orgitte
bilgi yonetimi, dogru bilgiye dogru yerde, dogru zamanda sahip olmaktan sorumludur (Dove,
1999). Bu tir 6grenmede isletmeler, diger 6rgitler tarafindan Uretilen bilgileri arastirmakta
ve bunlar yenilik yapmak icin kendi bilgi veya yetenekleriyle bitinlestirmektedirler (Bao,
Chen & Zhou, 2012). Kolektif zekanin olusumu deneyimlerden ve gevrenin izlenmesinden
elde edilen bilgiye dayandigi gérilmektedir.

Ceviklikle ilgili yukaridaki iki 6nemli hususa bakildiginda, isgorenlerin bilgi ve
becerilerinden yararlanmadan cevikligin saglanamayacagl sonucu karsimiza ¢ikmaktadir
(Sherehiy vd., 2007). Aslinda geviklikle ilgili gerekli goriilen esneklik, hiz, uyum kosullarinin ve
gerekliliklerinin orgutlin bilgi akisina dayandigi gorilebilir (bkz. Sherehiy vd., 2007; Shin vd.,
2015; Singh vd., 2013; Yusuf vd., 1999). Yukaridaki iki 6nemli husustan hareket edildiginde,
bu calismada ceviklik hizli 6grenme olarak gorilmektedir. Cinkli oOrgitin bilgi edinme
yetenegi deneyimlere ve gevrenin izlenmesine dayanmakla birlikte, bu siregler 6rgutsel
6grenmenin bir sonucudur. Fraj vd. (2015) ¢alismalarinda otellerin proaktiflik icin degisen
cevre ile ilgili bilgi akisini saglayacak 6grenme yeteneklerini gelistirmeleri gerektigi sonucuna
ulagmigtir. Dolayisiyla otellerde geviklik igin bilgi yonetimi énemli olmakla birlikte 6rgitsel
o0grenme dikkate alinmadan geviklik ele alinamayacaktir. Boylece bu ¢alismada 6grenme
Uzerinden cevikligin otellerde insa edilebilmesi igin zincirleme (birbirini tamamlayan) (g
iliskinin incelenmesi Onerilmistir: geviklik-6grenme, ceviklik-6rgit kultiiri ve geviklik-takim
o0grenmesi. Bu iliskiler degisen cevre ve rekabet avantaji (izerinde duran calismalara da yer
vererek ele alinmistir.

5. CEVIKLiIK-OGRENME iLiSKiSi

Otellerin proaktif 0grenme stratejisi temelinde c¢evik yeteneklerini insa
edebileceklerine ve gelistirebileceklerine bir 6nceki baslikta dikkat ¢ekilmistir. Cevikligin hizh
0grenme anlaminda ele alinmasi (Ergin, 2020), yazinda ceviklikle ilgili dikkat cekilen g
noktayla kesismektedir. Birincisi, ¢evikligin orgite 6zgl olma durumu. Shin vd. (2015) ile
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Zhang & Sharifi (2000) cevikligin 6rgiite 6zgii olduguna dikkat cekmislerdir. Orgiite 6zgii olma
durumu orgitlerin farklilasabilmesini aciklamaktadir ve bu 6zglinliik 6grenme araciligiyla
gerceklestirilebilir. Burada o6grenmenin roli c¢evik yapinin olusmasindadir. Cevikligin
gerektirdigi yapi; isletme, teknoloji ve yeteneklerin bir araya getirilmesiyle olusturulur
(Ambrose & Morello, 2004). Bu yapinin benzersizligi isletmelerin kendilerine 6zgii yarattiklari
yetenekler araciligiyla yerlesir. isletmeye 6zgii olma durumu, yetenek kavraminin daha
uygun oldugunu gostermektedir.

Gevikligi yetenek olarak ele alirken, kapasite kavramiyla karistiriimamasi
gerekmektedir. Yazinda yetenek olarak ¢eviklik, kapasiteden ayri ele alinmaktadir (Singh vd.,
2013). Ayrica, ceviklik yetenek Uzerinden tanimlanirken de bir farkhlik s6z konusudur. Bu
acidan, ingilizce yazindaki kullanimlarda “competence” yerine “capability” terimi tercih
edilmesi dikkat g¢ekicidir. Shin vd. (2015) “capability” kullaniminin igsel (isletmeye 6zgi),
“competence” kullaniminin ise dissal oldugunu ve benzer farkin geviklik ile esneklik (agile-
flexible) arasinda da gegerli oldugunu belirtmektedir. Bu agidan bakildiginda ceviklik
“capability” olarak, esneklik ise “competence” olarak goriilmektedir (Braunscheidel &
Suresh, 2009). Esnek iretim reaktif iken, ¢eviklik proaktiftir (Sherehiy vd., 2007). Turizm
isletmelerinin rekabet agisindan proaktifligi, bilgi siiregleriyle baglantilidir (Dwyer, Cvelbar,
Edwards & Mihali¢, 2014). Bundan dolayi geviklik igin bilgi yonetimi ve bilginin elde edilmesi
icin de Orgitsel 6grenme 6nemlidir.

Ceviklik ve 6grenme arasindaki ikinci kesisme noktasi, cevikligin hem bir rutin hem
de degisime adapte olmak icin esnek olmayi hedeflemesi Uzerinden degerlendirilebilir.
Cevikligin bu cift yonli ozelligi, 6grenme ile edinilebilir. Ceviklik bir plana bagh kalmaktan
ziyade, degisime karsilik vermeye yéneliktir (bkz. Cevik Manifesto ilkeleri, 2021). Degisimin
takibi oOgrenme ile gerceklestirilebilir. Cevik oteller hem operasyonel faaliyetlerini
gerceklestirmeyi hem de degisime adapte olmayl bir rutin olarak ortaya koymayi
hedefleyebilirler. Ayrica, deneyimlerden 6grenme de ceviklik icin 6nemlidir. Rutin temelli
o0grenme konseptine gore, deneyimler rutinler icerisinde devam ettiriimektedir ve
biriktirilmektedir (Levitt & March, 1988).

Ceviklik ve o6grenmenin kesistigi son nokta, cevikligin en iyi uygulamalardan
yararlanmayi hedeflemesidir. Sharifi & Zhang'a (2001) gore bir 6rgit en iyi uygulamalardan
stratejik bir sekilde yararlanilirsa, ceviklige ulasilabilir. Buradan iki sonug¢ cikmaktadir. ilk
olarak 6rgitlerin deneyimlerinden yararlanilabilmesi 6rgiitsel 6grenmeyle gerceklestirilebilir.
ikincisi ise, stratejik olarak niteleme, &rgiitsel d6grenmenin rekabet giiciine etkisine ve
isletmenin hem calisanlariyla hem de gevresiyle stratejik bir diyalog olarak ele alinmasina
isaret etmektedir.

Ceviklik ve 6grenmeye iliskin yukarida siralanan g kesisme noktasi, her 6grenme
ceviklik midir sorusunu akla getirmektedir. Bu agidan bakildiginda, orgutsel 6grenmenin hem
operasyonel hem de stratejik yoniiniin olmasi gereklidir (Berends & Antonacopoulou, 2014).
Otellerde cevikligi temsil eden o6rglitsel 6grenme siiregleri olarak gevik kultir ve takim
ogrenmesi ele alinmistir. Ogrenme temelli cevikligin stratejik yoni olarak cevik kiiltir,
operasyonel yonu olarak takim 6grenmesi incelenmistir.

5.1. Ceviklik ve Orgiit Kiiltiirii

GCevik orgutler, dalgali bir c¢evrede beklenmedik degisimlere uygun hareket
edebilmeleri neticesinde basarili gérilmektedirler (Sharifi & Zhang, 2001). Boyle bir cevrede
ceviklik ve 6grenme arasindaki iliski deneyimlerden 6grenmeyi 6ne ¢ikardigi “Ceviklik-
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Ogrenme |liskisi” bélimiinde detaylandinlmistir. Hizli degisen bir cevrede deneyimlerden
ogrenebilmek igin 6rgit kiltirinde birtakim emarelere ihtiyag vardir (Ergin, 2020). Bu dalgal
cevrede cevik Orgltler, stratejilerinin temel bir unsuru olarak c¢evik bir isglclnin
gelistiriimesine gereksinim duymaktadirlar (Yusuf vd., 1999). Boylece orgilitsel 6grenme bu
cevik is gliciine dayanan bir altyapi ve kiiltiirle desteklenebilir (Dove, 1999). Ozellikle
otellerin i¢ ve dis kaynakl bilgiye olan bagimliligi dikkate alinirsa (Pyo, Uysal & Chang, 2002),
otellerin degisen g¢evre kosullarina uyum saglayabilmesi icin 6grenme kultiri tesvik
edilmelidir (Fraj vd., 2015). Orgiitsel 6grenme &rgiitiin kendi kiiltiirii dahilinde ele alindiginda
(Dodgson, 1993), orgiit kiltirinde ceviklige iliskin emarelerin yerlesmesi gerekli
gorilmektedir (Candan, Cankir & Seker, 2017).

Cevik kaltur icin gerekli gorilebilecek emareler, yazinda dikkat cekilen hususlar
Uzerinden o6zetlenebilir. Oncelikle otellerde deneyimlerden 6grenmek icin acik fikirlilik
ortaminin yaratilmasi gerekmektedir (Avci, Kiling & Okumus, 2009; Avci vd., 2010). Yazinda
cevik kaltur icin hiz, degisen cevre, esneklik, hizli 6grenme ortak ozellikler olarak karsimiza
¢ikmaktadir (bkz. Ambrose & Morello, 2004; Sherehiy vd., 2007).

Strode, Huff & Tretiakov (2009) calismalarinda cevik yontemle bir dizi orgit kiltlr
faktoru istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucuna ulasmislardir. Yazarlar cevikligin bir
yontem olarak orgitlerde var olabilmesi icin orgiit kiltlird etkenlerini ortaya koymuslardir:
“6grenmeye ve geribildirime 6nem vermek, orgitteki iletisimin isbirligine acik bir rekabet
iceren ve gliven verici sekilde olmasi, ekip calismasina énem verilmesi, 6rgitiin esnek,
katihmci ve sosyal etkilesimi destekliyor olmasi, proje yoneticilerinin ayni zamanda
kolaylastirici olmasi, is ortaminin bireyleri gliclendiriyor olmasi, isbirlikci liderlerin olmasi ve
orgltlin ylz ylize ve resmi olmayan iletisime acik olabilmesi” olarak siralamislardir.

Strode vd.'In (2009) calismasinin bulgular otellerde ceviklik icin 6grenme ve is
birligiyle desteklenmis bir 6rgit kiltlirin 6nemine isaret etmektedir. Bu ¢alismada, otellerde
cevik kultliriin 6nemi U¢ agidan ele alinabilecegi dusunulmustlr: Birincisi, is glcli devir
hizinin ylksekligi nedeniyle yeni gelen isgbrenlerin basarili entegrasyonunun gerekliligi.
ikincisi, musteri taleplerinin hizli degisimi karsisinda arzin esneyebilme giicliigii. Son olarak,
otellerde yetenek temelli rekabette 6grenmenin dnemi nedeniyle hizli 6grenmenin kulturel
bir alt yapiyla desteklenmesi ihtiyaci.

Yukarida siralanan hususlar, gevikligi orgit ve birey agisindan ele almayi gerekli
kilmaktadir. Orgiit diizeyindeki 6grenme ve orgiitiin bireysel 6grenmeye olan ihtiyac
acisindan bakildiginda, orglitsel ve bireysel 6grenme arasinda baglanti kurulabilmek
onemlidir. Bu noktada, otellerde orgiitsel 6grenme ile bireysel 6grenme arasinda kopri
kuracak olan takim 6grenmesidir (Avci vd., 2010).

Sherehiy vd. (2007) c¢alisanlarin bilgi ve becerilerinden yararlanmadan cevikligin
saglanamayacagi sonucu lzerinde durmaktadir. Yazinda isletmelerin geviklik yetenegi, blyuk
Olclide isgorenlerin gevikligiyle iliskilendirilmektedir (bkz. Xing, Liu, Boojihawon & Tarba,
2020) ve cevik takimlarin 6grenmedeki rollinlin kapsamli bir analizi gerekli gérilmektedir
(bkz. Gholami & Heinzl, 2013).

5.2. Ceviklik ve Takim Ogrenmesi

Ceviklik ve orglt kultirt acisindan bakildiginda, 6grenme ve is birligi onemli
faktorlerdir (Strode vd., 2009). Bu calismada ceviklik orglitsel 6grenme Uzerinden ele alindigi
icin cevikligin is birligine dayal bir 6grenmeyi gerekli kildigi tGzerinde durulmustur (Dove,
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1999). Burada is birligi ile kast edilen 6grenmenin hem oOrgit ici hem de 6rgiit disi ile olan
baglantisidir. Orgiit disi ile kast edilen cevredeki degisimlerin siirekli izlenmesidir. Orgiit ici
iliskilerden hareket edildiginde ise, orgiitsel 6grenme kolektif bir slire¢ olarak 6n plana
¢cikmaktadir (Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo & Mihi-Ramirez, 2011; Teece, Pisano &
Shuen, 1997). Kolektif vurgusu, orgilitsel 6grenmenin bireysel 6g§renmenin toplamindan daha
genis anlam tasidigina isaret etmektedir (Fiol & Lyles, 1985). Dolayisiyla otellerde 6grenme
sureglerinde birey ile 6rgiit arasinda kopri kuracak bir stire¢ gerekmektedir (Avci vd., 2010).

Bilginin kullanilmasi agisindan otellerin agik sistemler olmalari (Avci vd., 2010) tim
unsurlari  ve aralarindaki etkilesimleri gdz o©nlinde bulundurmayl gerektirmektedir
(Flumerfelt, Siriban-Manalang & Kahlen, 2012). Bu durumda, isletme igerisinde g¢alisanlarin is
birligi yapmasi gereklidir (Maskell, 2001). Bilginin edinilmesini saglayan 6grenme, kiiltirle
desteklenen is birligine dayal olmalidir (Dove, 1999). Ceviklik konusunda orgut kaltlrin yeri
bir dnceki baglikta ele alinmistir. Burada, sezonluk faaliyet, isgéren devir hizinin yiksekligi
gibi nedenlerle iletisimin devamliligi zor olan otellerde (Avci vd., 2010) 6grenmenin geviklik
acisindan nasil yapilandirilabilecegine yonelik takim 6grenmesi ele alinmistir. Zaten yazinda,
cevik takimlarin 6grenmedeki rolinin ve liderlik etkisinin kapsamli bir analizi gerekliligi
Uzerinde durulmaktadir (Gholami & Heinzl, 2013).

Ceviklik konusunda takimlarin roliu 6zellikle 6grenme Gzerinden dustince gesitliligi,
bilgi alisverisi ve 6rgitsel diizeyde zekanin yaratildigl bir mimari acisindan degerlendirilebilir
(Dove, 1999). Bu mimari ceviklik olarak ele alinirsa, takim 6grenmesi bu mimarinin
omurgasini olusturabilir. Dolayisiyla is birligine dayali 6grenme icin takim o6grenmesi
onemlidir. Cevik ekip, insanlara ve sosyal etkilesimlere daha fazla 6nem vermekle birlikte
daha yiliksek diizeyde insan iletisimini ve 6grenimini gerektirmektedir (Gholami & Heinzl,
2013).

Yazindaki calismalarin bulgularindan hareketle cevik otellerin insasinda takim
ogrenmesine iliskin bes noktaya dikkat cekilebilir: Birincisi, Shin vd.'in (2015) dikkat cektigi
cevikligin tek basina bir yetenek olmadigidir. Arastirmacilar, cevikligin cok yonli yeteneklerin
entegre bir sistemi oldugunu ifade etmektedirler. Bu wvurgu, takimlarin 6grenmelerinin
orgiitsel o6grenmeyi temellendirebilecegini desteklemektedir. ikincisi, Ambrose &
Morello'nun (2004) sorusundan hareketle cevik bir performans icin cevik bir orgiit olarak
otellerin nasil yapilandirilabilecegi 6nemlidir. Bu ifadeye bakildiginda, yazinda orgiitlerin
ceviklik acisindan orglitsel 6grenmeyle farklilastiklari goriilmekte ve oteller icin takim
dgrenmesinin cevik bir kiltiriin insasinda énemli oldugunu diisiindiirmektedir. Uglinciisd,
ceviklik bir orgltteki calisanlarin bilgi ve becerilerinden yararlanmadan saglanamayacagi
distncesidir (Sherehiy vd., 2007). Boylece bireysel 6grenme 6nemli hale gelmektedir ve Avci
vd.'nin (2010) otellerde yaptiklari galismanin bulgulari bu noktada dikkat ¢ekicidir. Yazarlar,
otellerde 6rgltsel 6grenme ile bireysel 6§renme arasinda takim 6grenmesinin aracilik roltini
ortaya koymugslardir. Bu sekildeki bilgi akisi, bireylerin orgltten 6grenmelerine izin
vermektedir ve bdylece bireyler, gruplar ve 6rgiit arasinda devamliligi olan iki yonla bir bilgi
akisi olugsmaktadir (Santos-Vijande vd., 2012). Dérdinciist, takim 6grenmesinin bir yonda,
calisanlarin oteldeki farkli departmanlarda miusterilerle farkli noktalarda etkilesimde
bulunmalaridir. Her departman musteriyle temasta farkli deneyim elde etmektedir. Bu
deneyimlerin yukarida dikkat g¢ekilen gevik mimarinin olusumuna katki sunabilmesi takim
0grenmesine bagh oldugu disinldlmektedir. Son olarak, 6zellikle biylik yapilarda gevik
mimari nasil yapilandirilabilir sorusuna bakilabilir. Xing vd. (2020) biyiik yapilarin geviklik igin
kiigik vyapilara bolinebilecegini belirtmektedirler ve c¢evikligin saglanabilmesini takim
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seviyesinde girisimci davranislardan yararlanmayla iliskili gérmektedirler. Sonug¢ olarak
otellerde gevikligin itici glicu olarak takimlarin 6grenmesi gérulmustar.

6. SONUC ve TARTISMA

Ceviklik Uzerindeki yogunlagsmaya ragmen, kavramin ne oldugu ve neden onemli
oldugu konusunda tutarlihk heniiz olusmamistir (Sherehiy vd. 2007). Dolayisiyla sistematik
bir arastirma programi olusmamistir (Singh vd., 2013). Ancak, geviklikle ilgili yerli ve yabanci
calismalarda esneklik ve hiz kavramlari ortak noktalari olusturdugu goze g¢arpmaktadir.
Ozellikle dalgali bir cevrede gevikligin rekabet giiciine etkisi siklikla ele alinmaktadir.

Ceviklik tanimlarina bakildiginda belirli 6zellikler géze carpmaktadir. Birincisi, bazi
tanimlar cevikligi algilama-cevap verme (sense-response) seklinde ele almaktadir. ikincisi,
algilama-cevap verme (sense-response) seklindeki ceviklik tanimlamalarinda ortak nokta
esneklik ve hizli cevap verme seklinde iki boyutlu bir cevikligin tanimlanmasidir. Uglinciisi,
cevikligin orglite katki sunma olasiliginin hizli degisen bir cevrede daha fazla oldugu
vurgusudur (Singh vd., 2013).

Bu calismada, ceviklige iliskin netlestirme cabalarini sektore 6zgl ilerletmenin,
yazina daha fazla katki sunabilecegi disinilmustiir. Yazinda, ceviklik konusunda yapilacak
calismalar icin ampirik (gorgil) calisma sayisi azligi dile getiriimektedir. Bu calismada
cevikligin genisleyen alaninin sektor bazh bir uygulanabilirligi tartisilarak katki sunulmaya
cahsilmistir.

Turizm baglantili yabanci yazinda c¢evikligin rekabet glicline etkisini turizm
isletmeleri Gzerinden arastiran calismalarin yaninda destinasyon bazinda ele alan ¢alismalar
da artmaktadir. Bu artis cevikligin entegre bir sistem olarak (bkz. Shin vd., 2015) da
gorulmesiyle baglantili olabilir. Bu entegre sistemin turizm g¢alismalarina yansimasi, ¢eviklik
kavraminin destinasyon yonetimi ve tedarik zinciri ile beraber ele alinmasi olabilir. Ayrica,
tedarik zincirinin gevikligi konusunu sanayi sektori bazl ele alan galismalarin sayisi artarken,
turizm tedarik zincirini ele alan ¢alhsmalar kisithdir. Turizm yazinindaki ¢alismalarin ortak
noktasi, cevredeki degisim (dalgalanmalara) karsisinda hiz ve esneklik kazanmada gevikligin
rolu tzerinde durulmasidir. Bu durum, genel yénetim alanindaki arastirma egilimlerin turizm
yazininda da takip edildigi gbstermektedir.

Bu galismada ceviklik kavraminin otellere yonelik olarak ele alinmasinda yazindaki
karmasadan siyrilmak icin dncelikle iki dnemli hususa dikkat ¢ekilmistir. ilk olarak ceviklik
o0grenme temelinde ele alinmistir. Boylece c¢evik otellerin yapilandiriimasi igin net bir
baslangic cizgisi cizilmistir. ikincisi, cevikligin bilgi ydnetimi ile olan iliskisi tzerinde
durulmustur. Yazinda bilgi yonetimi geviklikle baglantili gorilen bir konudur. Yazinda geviklik
kavrami genelde Uretim sektoriine yonelik ele alindigi igin sektore 6zgu degerlendirme igin
bu iki husus ©6nemli gorilmustlir. Cevikligin hizli 6grenme ve bilgi tabanli olarak
degerlendirilmesi bu calismada cevikligin yetenek temelli ele alinmasini saglamistir. Daha
sonra cevik otellerin yapilandirilabilmesi icin zincirleme (birbirini tamamlayan) (g iliskinin
incelenmesi 6nerilmistir: ceviklik-6grenme, ceviklik-6rgit kiltiir ve ceviklik-takim 6grenmesi.

ilk iliskiyi degerlendirmede cevikligin oteller icin anlamini ve kapsamini netlestirmek
icin 6grenme Uzerinden degerlendirilmesi (izerinde durulmustur. Yazin taramasi sonucunda
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ceviklik ve 6grenme baglantisi 6rgite 6zgi olma durumu, rutin temelli siire¢ yapilandirma ve
en iyi uygulama olarak G¢ agidan ele alinmistir.

Diger iki iliskiyi degerlendirmek icin cevikligin 6grenme temelli ele alinmasi
neticesinde orgitsel 6grenme icin hem stratejik hem de operasyonel bir rolin gerekliligi
(Berends & Antonacopoulou, 2014) glindeme gelmistir. S6z konusu bu rollerin tek bir gati
altinda ceviklik Gzerinden degerlendirilebilecegi varsayllmistir. Boylece degisen cevre
karsisinda hem operasyonel hem de stratejik bir yon tayin edilmistir. Stratejik yon igin
O0grenmeyi destekleyen bir kiltlr, operasyonel yon igin ise takim 6grenmesi onerilmistir.
Orgit kiltiri 6grenme temelli bir anlayisin otellere yerlesmesini saglamaktadir. Takim
O0grenmesi de otellerde orgutsel 6grenme ile bireysel 6grenme arasinda baglant
saglamaktadir (Avci vd., 2010).

Ozetle, bu calismada ceviklik hizli 6grenme olarak degerlendirilmistir (Ergin, 2020).
Ceviklik agisindan énemli bulgu, konaklama sektoriniin belirsiz ortaminda gevikligin dnemli
bir rolt oldugudur (Darvishmotevali vd., 2020). Son derece rekabetci ve hizla degisen ortam,
musterilere yuksek kaliteli hizmetler sunmak igin gevik bir sistem gerektirdiginden, yukarida
siralanan bulgular turizm ve konaklama sektorleri igin dnemlidir.

6.1. Gelecek Galismalara Oneriler

Ceviklik yazini ele alindiginda, olguyla ilgili olarak g¢esitli ikilemlere dikkat
cekilmektedir. Gelecek calismalar geviklik konusundaki bu ikilemleri ele alabilirler. Cevikligin
cevre temelli strateji olup olmamasi (Dove, 1999; Yauch, 2011), 6zellikle bilgi stirecleri 6ne
ciktigr icin 6grenme-bilgi iliskisinde kesfedici ve kullanma (explore-exploitative) ayrimi ve
yetenek temelli olarak yetenek-yeterlilik (capability-competence) ayrimi konusunda netlik
arayisi devam etmektedir. Otel ve turizm yazininda ceviklik konusu heniliz olusma
asamasinda oldugu icin bu ikilemlere dikkat edilmesi kavramin daha net anlasilmasina katki
saglayacaktir. ikinci bir konu olarak bu calismada teorik olarak sunulan proaktif 6grenme
stratejisi temelli cevikligin otel performansina etkisine yonelik ampirik bir calisma
gerceklestirilebilir. Bu iliskide orgit kaltird ve takim 6grenmesinin diizenleyici ve aracilik
etkileri arastirilabilir.

Turizmle baglantih ceviklik calismalarinda dikkat edilmesi gereken son bir husus,
ceviklikle baglantili gorilen diger kavramlardir. Turizm sektoriinde cevrenin hizli degismesi
nedeniyle cevre odakli strateji uygulamalarin ve yaklasimlarin 6ne ¢ikmasiyla birlikte dinamik
yetenekler (dynamic capabilities), stratejik esneklik (strategic flexibility), dayaniklilik
(resilience) ve geviklik (agile) yaklasimlari 6ne ¢ikmaktadir. Bu yaklasimlar arasindaki farklar
ileriki calismalarda dikkate alinmalidir. Bu konuda Singh vd.'in (2013) belirttigi ceviklik ve
diger kavramlar arasindaki farklar yardimci olabilir.

6.2. Galigmanin Sinirhiliklari

Bu galismada geviklige iligskin ikincil verilerden yararlaniimis ve igerik analiziyle gesitli
bulgular ortaya konulmustur. Bu ¢alisma gevik otellerin ingasi igin ihtiya¢ duyulan birincil
veriler agisindan sinirhliga sahiptir. Son olarak, bu g¢alismada oteller agisindan geviklik
konusuna iliskin bir baslangi¢c noktasi olusturmak hedeflendigi icin gevik otellerin insasina
yonelik tim siliregler detaylandirilmamistir. Cevikligin insa edilebilmesi zor ve uzun bir
suregtir ve bu galismanin kapsamini asmaktadir.

6.3. Akademik Katki
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Geviklik yazinda farkli ¢alismalarda dile getirilen ceviklige iliskin 6zellikler bu
calismada Ozetlenmistir. Bu 6zetleme ¢abasi ile geviklik yazinindaki farkh gorisler proaktif
O0grenme stratejisi odagl etrafinda toparlanmistir. Ayrica, bu genisleme egilimine doénik
netlestirme arayislarina sektér temelli bir katki sunulabilecegi arastirilmistir. Arastirmada
ceviklik (agile) ele alinmistir ve daginik yazina teorik bir katki saglanmasi hedeflenmistir.
Rekabet avantajindaki degisimleri tetikleyen ¢evredeki dngorilemeyen ve hizli degisimlere
karsi isletmelerin proaktif olabilmeleri, geviklik ihtiyacini ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak
turizmde geviklik tGzerine yapilmis ¢alisma sayisi yabanci yazinda az iken, Tirkge yazindaki
calisma sayisi baslangic seviyesindedir. Ceviklik konusundaki daginik yazin turizm odakh
derlenerek turizme 6zgu geviklik yazinin olugsmasina katki saglanmistir.

Tesekkiir

Degerlendirme siirecinde gorev alan dergi hakemlerinin arastirmanin daha iyi hale
gelmesi icin sunduklari onerilerden dolayr kendilerine tesekkirlerimi ve stikranlarimi
sunuyorum.
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