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Keywords

Bu arastirmanin amaci otel isletmelerinde bilgi odakli liderligin drgiitsel 6grenmeye etkisini
ortaya koymaktir. Aragtirma amaci dogrultusunda ihtiya¢ duyulan verilerin temini i¢in nicel
veri toplama yontemlerinden anket teknigi tercih edilmis ve Afyonkarahisar ve Marmaris’te
faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinde gorevli 400 isgorenden veri elde edilmistir.
Gegerlilik ve giivenilirlik analizleri ile tanimlayici analizler sonrasinda arastirma hipotezleri
etki 6l¢lim analizleri ile test edilmistir. Analizler sonucunda bilgi odakli liderligin orgiitsel
ogrenme lizerinde anlamli bir etkisi oldugu saptanmistir. Bununla birlikte, bilgi odakli
liderligin o6rgiitsel 6grenme lizerindeki etkisinin destinasyonlar baglaminda farklilagtigi, s6z
konusu etkinin Afyonkarahisar ilinde faaliyet gdsteren termal otel isletmelerinde daha fazla
oldugu belirlenmistir. Ayrica bilgi odakli liderlerin 6rgiitsel 6grenme iizerindeki etkilerinin
en ¢ok grup diizeyinde dgrenme siirecinde ortaya ¢iktig1 sonucuna ulagilmistir
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The aim of this research is to reveal the effect of knowledge-oriented leadership on
organizational learning. Within the scope of the research, the survey technique was
preferred to gather data, and the data was gathered from 400 employees working in five-
star hotels operating in Afyonkarahisar and Marmaris with a questionnaire form. After
removing the missing or erroneous questionnaires (40 questionnaires), the data were
analyzed with the statistical analysis program. As a result, it was determined that
knowledge-oriented leadership significantly affects organizational learning. However, it
has been determined that the effect of knowledge-oriented leadership on organizational
learning differs in the context of destinations, and the relevant effect is more in thermal
hotel businesses operating in Afyonkarahisar. In addition, it was concluded that the effects
of knowledge-oriented leaders on organizational learning mainly occur in the learning
process at the group level.
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GIRIS

Farkli icerik ve niteliklere sahip hizmetlerin sunuldugu karmasik 6rgiit yapist ve bu yapiy1 meydana getiren ¢ok
sayida boliimii ile otel isletmeleri bilginin hizli ve esit bir sekilde dagiliminin zorunlu oldugu (Hjalager, 1997, s. 472)
isletmelerdir. Otel isletmelerinde orgiitsel yapinin etkinin igleyisi ve sorunlarin en az indirilmesi i¢in bilgi en gerekli
unsur olup (Baggio, 2006: s.9), gunliikk olarak gergeklestirilen faaliyetlerin neredeyse tamaminda bilgi yonetimi
siiregleri (bilginin dretilmesi, paylasimi, islenmesi vb.) ger¢eklestirilmektedir (Buhalis, 1998: s. 411). Diger
isletmelerde oldugu gibi otel isletmelerinde de bilginin etkin yonetiminde temel belirleyici roli liderler
oynamaktadir. Otel isletmelerinde bilginin elde edilmesi, paylasilmasi, kullanimu siire¢lerinde liderler 6zellikle yeni
fikirlerin olusumu yoniinde takipgilerini motive ederek isletmenin giinliik rutinlerine, is siire¢lerine ve orgiit
sisteminin igleyisine etki ederler. Bu baglamda liderler bilgi yonetiminde ¢ok kritik bir 6neme sahiptirler (Nagshbandi
& Jasimuddin, 2018: s. 704). Etkilesimci ve doniistiiriicii liderlik davraniglarini, 6zellikle motivasyon ve iletisim
baglaminda harmanlayan bilgi odakli liderler (BOLr) (Donate & de Pablo, 2015: s. 313) isletmelerde bilgi paylasimi
kiiltiiriinii tesvik eden, bilgi paylasimini kolaylastiran ve iist yonetimi bilgi yonetiminin faydalar1 konusunda ikna
eden kisiler olarak son dénemde 6n plana ¢ikmaktadirlar (Dfouni &Croteau,2003: s. 5). Bilgi odakli liderlik (BoL)
genel bir tanimlama ile orgiit igin yeni ve énemli olan bilgilerin iiretilmesini, paylagilmasini ve kullanilmasim tegvik
eden tutum ve davranislar biitiniidiir (Mabey, Kulich & Lorenzi-Cioldi, 2012: s. 2451). BOLr ekonomik piyasalarda
faaliyet gosteren ve kaginilmaz olarak bilgiyi kullanan her isletmede oldugu gibi bilginin yogun olarak kullanildig1

otel isletmelerinde de stratejik Gneme sahiptirler.

BOLr inandiricilig yiiksek bir vizyon dogrultusunda déniistiiriicli ve etkilesimci liderlik yaklagimlarini bir arada
sergileyerek gerek grup diizeyinde gerekse de orgiit diizeyinde 6grenmeyi tesvik edebilen kisilerdir (Men & Jia, 2021:
s. 892-893). Bu noktada orgiitsel dgrenme (OO) ise 6rgiit iiyelerinin davranislarini etkileme potansiyeline sahip yeni
bilgi veya anlayislarin gelistirilmesini (Sinkula, 1994: s. 36; Tabatabaei & Ghorbi, 2014: s. 66) kapsayan ve orgiitiin
biitlin tyelerinin 6grenmesini kolaylagtiracak sekilde siirekli kendini doniistiiren 6grenme siireci olarak
tamimlanmaktadir (Pedler, Boydell & Burgoyne, 1989: s. 91). OO siirecinde liderler siirekli 6grenmeyi miimkiin
kilan unsurlar niteligindedirler. Orgiit igerisinde 6grenme siireci temel alindiginda liderler 6grenme igin destekleyici
ve Kolaylastiric1 bir ortam hazirlama, rol model olarak hizmet etme, takipgilerine 6grenme ile elde edilenleri
uygulamak igin yetki tanima, orgiit ve orgiit iyeleri i¢in dnemli anlamlar olusturma ve paylagma gibi gesitli roller
istlenmektedirler (Cooksey, 2003: s. 207). ilgili literatiir incelendiginde OO siirecinde liderligin roliinii konu alan
cesitli arastirmalar bulunmaktadir. Berson vd., (2006) ¢cok boyutlu olarak liderlik ve OO iliskisini, Kurland, Peretz
& Hertz-Lazarowitz (2010) egitim sektoriinde liderlik stillerinin OO iizerine etkisini, Lundqvist vd., (2023) 6grenme
odakli liderlik kapsaminda isyerinde liderli ve grenme iligkisini, Sheppard (2003) liderlik ve OO iliskisinde bilgi ve
iletisim teknolojisinin 6nemi, Singer vd., (2015) agirlama endiistrisinde 6grenme odakli liderligi, Vera &Crossan
(2004) ise stratejik liderlik ve OO iliskisini ele almistir. S6z konusu ¢alismalar OO siirecinde liderligin roliinii genel
olarak degerlendirmis olup, belirli bir liderlik tarzi iizerine odaklanan c¢aligma sayisi yok denecek kadar azdir.
Bununla birlikte O0’de esas olan 6grenim siirecinin dziinii teskil eden bilginin dogru bir sekilde yonetilmesi ve orgiit
tiyeleri ile dogru baglamda paylasilarak deneyime donistiiriilmesidir. Buradan hareketle, bu aragtirmada bilgiyi etkin
olarak kullanim 6zelligi ile 6n plana ¢ikan bilgi odakli liderligin drgiitsel 6grenme tizerindeki etkisinin belirlenmesi

amagclanmustir. Tlgili literatiirde bu hususa vurgu yapan calisma bulunmamasi bu ¢alismay1 sonuglarr baglaminda
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onclii ve oOnemli kilmaktadir. Arastirmanin emek yogun hizmetler ile karakterize edilen otelcilik alaninda

gerceklestirilmis olmasi da ¢alismanin 6nemini daha da artirmaktadir.
Kavramsal Cerceve
Bilgi Odakh Liderlik

Yogun rekabet ortaminda faaliyet gésteren giiniimiiz orgiitlerinin rakiplerinden farklilagarak rekabet avantaji
saglamasinda en 6nemli unsurlar yenilik kapasitesi ve bilgi temelli bir 6rgiit yapisini miimkiin kilmalaridir (Sadeghi
& Mustafavi, 2018: s.151-152). Bilgi temelli Orgutlerde o6rgitsel bilgi stratejik bir kaynak olarak
degerlendirilmektedir. S6z konusu orgiitler yeni ve faydali bilgiyi kesfettikten sonra dogru bir yonetim anlayist ile
bu bilgiyi 6rgiit geneline yayarak pazarda rekabet avantaji kazanmaktadirlar (Suroso vd., 2021: s. 4542). Bilgi temelli
orgiitlerin 6ztnii teskil eden orgitsel bilgi, orgitlerde siirekli olarak yinelenen faaliyetlerde hangi eylemlerin daha
faydali olacagina yonelik bir anlayis olup, orgiitiin temel ilkelerinde, faaliyet siireclerinde, is prosediirlerinde,
projelerde ve orgiit politikalarinda goriilmektedir (Cavaleri & Seivert, 2005; Coakes, 2007: s. 154). Bu noktada cevap
aranmasi gereken soru orgiitsel bilginin yonetiminde nasil bir liderlik tarzinin sergilenmesi gerektigidir. Liderlerin
orgiitlerde gergek durum ile vizyon arasindaki boslugu gostererek orgiit igerisinde yaratici bir iklim olusturdugunu
ifade eden Sadler (2003: s. 423) bir liderin hem 6grenen hem de 6greten kimligi ile bilginin yonetiminde etkin olmasi
gerektigini savunmaktadir. Teece (2009) ise bilgi temelli orgiitlerde, orgiit amaglarinin bagarilmasi igin liderlerin
isgorenleri bilgiyi elde etme ve kullanma konusunda yonlendirmesi gerektigini belirterek, yenilik firsatlariin
algilanmas1 ve yakalanmasi i¢in bilgi odakli liderlerin bilgi yonetimine 6zel bir 6nem verdigini ifade etmektedir
(Donate & de Pablo, 2015: s. 363). Bu baglamda, yeni bir yaklasim olan BoL daha once de belirtildigi tizere
doniistiirticti ve etkilesimci liderligin bir birlesimi olarak diger liderlik tarzlarinin 6niine gegmektedir. BOLr, orgiitsel
bilginin tiretilmesi, paylasilmasi, depolanmasi ve kullanilmasi gibi siireglerde bir onciil niteligindedirler. Bilginin
yonetimi olarak nitelenen bu siireclerde BOLr, sirece olumlu anlamda c¢ok biylk etki meydana getirmekte,
isletmeleri yeni bilgi iiretme ve yenilik amagli yeni girisim ve yatirimlara yonelme konusunda zorlamaktadir (Donate
& de Pablo, 2015: s. 366). Orgiitlerde bilgi yonetiminin &nemli bir belirleyicisi olan BOL, isgdrenleri
iiretilen/iiretilme potansiyeli bulunan yeni bilgiler hakkinda konusmak i¢in cesaretlendirmekte, isgdrenlerin bilgi
diizeyini artirmak igin zaman harcamakta, is yontemleri hakkinda alternatif oneriler getirmekte ve orgiit iiyelerini
sorunlar1 farkli bir bakis acisiyla ele alma konusunda cesaretlendirmektedir. Liderin kendi bilgi ve deneyimini
isgorenler ile goniillii olarak paylasmasi, yeni bir bilgi iirettiklerinde onlar1 ddiillendirmesi, mentorluk, danigmanlik
ve yetkilendirme mekanizmalarini saglikli bir sekilde isletmesi, agik ve seffaf iletisimi benimsemesi, gilinliik
faaliyetlerde onlara destek olmasi ve iggérenleri sahip olduklar1 bilgiyi kullanma yo6niinde tesvik etmesi BOLr’in
bilgi yonetimi iizerindeki etkisini énemli kilan diger unsurlardir (Zia, 2020: 1833-1834). isgérenlerin takim ¢alismasi
icerisinde olumlu sosyal davranislar sergilemesi ise BOLr tarafindan paylasilan bilginin daha degerli hale gelmesini
saglamakta, isgorenlerin yeni ve faydali bilgiler liretmesi siirecinde lider 6neri ve deneyimleri ile daha ¢ok katki
yapmaktadir. Nitekim, BOLr isle ilgili ve takim calismasi ile ilgili bilgiler araciligryla isgoreni egitebilmekte ve
yaraticiliklarin gelistirebilmektedir (Thuan & Thanh, 2020: s.466-467).

Orgiitlerin degisime adaptasyonunda énemli rol oynayan BOLr degisime yonelik sahip olduklar1 vizyonu hizli bir
sekilde uygulamaya doniistirmekte ve bu siiregte etkili-acik bir iletisim stratejisi ile orgiit tiyelerinde degisime

yonelik istek, katilim ve baglilik olusturmaktadirlar (Bertoldi vd., 2018: s. 589). BOLr aynm1 zamanda orgiitleri

1539



Zorlu, O. & Ucan Dag, A. JOTAGS, 2023, 11(2)

degisime meydan okuma yoniinde tesvik ederek entelektiiel ¢alisma kapasitesini harekete gegirmektedirler (Alneadi
vd., 2020: s. 109). Bu baglamda BoL yaklasimi/eylemi yenilik¢i bilginin olusumunu, dagitimini ve kullanimini tesvik
ederek hem iggorenlerin sahip oldugu diisiince sisteminde hem de paylasilan sonuglarda anlamli/faydali bir degisim
meydana getirme amacini tagimaktadir (Shehzad, Davis & Ahmad, 2021: s. 2150028-6). Isgérenlerin fikirlerini
uygulamaya doniistiirebilmesi i¢in zaman ve kaynak saglama, orgiit igerisindeki gorevlerin etkin bir gekilde
gergeklestirilebilmesi i¢in dogru enformasyon ve bilgiyi isgorenlerle paylasma, agik ve motive edici bir vizyon ile
isgorenleri gelecekteki faaliyetler i¢in yonlendirerek orgiit igerisinde bilgiye a¢ isgdrenler toplulugu olusturma, is
yapma yontemleri ve ise iliskin karar alma konusunda serbestlik tanima, bagimsiz is yapabilme kapasitesinin
gelismesi i¢in igsgdrenlere belirli oranda otonomi saglama gibi faaliyetler BOLr’in degisimin ger¢eklesmesi yoniinde
on plana cikan etkinlikleridir (Shamim, Chang & Yu, 2019: s. 22). Isgorenlere yardim gereksinimi durumunda
psikolojik giiven duygusu asilama, onlara etkin geribildirim saglama ve uzmanlik bilgisini onlar ile siirekli olarak

paylasma da BOL’un degisimi tetikleyen 6zelliklerindendir (Men & Jia, 2021: s. 894).

Gilinlimiiz orgiitlerinde rekabet avantaji saglamanin en 6nemli kosullarindan olan yenilik yapma kapasitesi, etkin
bilgi yonetiminin dogrudan bir sonucu olup geleneksel liderlik ve 6rgiit yonetimi yaklagimindan bilgi odakli liderlige
gecisi ifade etmektedir. BOLr, isgorenlere bilgi liretimi i¢in uygun kosullar1 saglayarak bilgi yonetiminin etkinligini
artiran gili¢lendirici ajan (empowering agent) niteligi tasimaktadirlar (Sadeghi & Mostafavi Rad, 2018: s. 157). Bilgi
yonetimine etkin olarak katilin bu liderler isgdrenleri i¢in bir rol model olusturarak, onlarin ise baglilik ve katilim
diizeyini, duygusal bagliliklarini1 ve yaratici 6z yeterliliklerini gelistirmektedirler. Bununla birlikte BOLr, iggéren
hatalarin1 belirli oranda anlayigla karsilayarak, 6grenmeyi tesvik ederek ve bilgi iiretimine yonelik faaliyetleri
odullendirerek orgiit kiiltiirii ve yapisini sekillendirmekte, orgiitiin yenilik kapasitesini artirmaktadirlar (Rehman &
Igbal, 2020: s. 1750). Nitekim, BoL 6zelliklerine sahip olan donanimli yoneticiler, isletmelerde bilgi yonetimi i¢in
gerekli alt yapiy1 olusturarak orgiitlerini yenilik¢i ¢iktilar1 basarmak i¢in yonlendirmekte, yenilik¢i g¢iktilarin
bagarilmasinda gerekli olan yeni goriis ve fikirlerin olusumu, paylasimi ve uygulanmasinda en iyi teknoloji ve
yontemlerin kullanilmasini miimkiin kilmaktadirlar (Nagshbandi & Jasimuddin, 2018: s. 709). Bir diger ifade ile BoL
davranisi sergileyen yoneticiler orgiit igerisinde 6grenme yanlis kiiltiirli gelistirmekte ve yaraticiligi miimkiin kilan

orgiit diizeyinde 6grenmeyi tesvik etmektedirler (Men & Jia, 2021: s. 894).
Orgiitsel Ogrenme

Ogrenme olgusu, uygulama, gozlem ve cesitli deneyimler sonucu yeni bilgi, davranis veya yeteneklerin elde
edilmesi olarak ifade edilmektedir (APA Dictionary of Psychology, 2023). Ogrenme olgusu bireysel baglamda
degerlendirildigi gibi orgiit baglaminda da degerlendirilmekte ve orgiitlerde 6grenme konusu iizerine davranis
psikolojisi, sistem teorisi ve endiistriyel miithendislik gibi farkli disiplinler tarafindan uzun siiredir arastirmalar
yapilmaktadir (Uzumeri & Nembhard, 1998: s. 516). OO alaninda ilk énemli calisma Cyert & March (1963)
tarafindan ortaya konulmus, sonrasinda Senge (1990), Argyris & Schon (1996) gibi aragtirmacilar tarafindan
literatiire onemli katkilar saglanmistir (Perkins vd., 2007: 305-307). Callahan & Diedrich (1993: s. 470) orgutsel
ogrenmeyi, bir 6rgiitiin mevcut durumda ve gelecekte orgiit etkinligini artirma amaci ile gergeklestirdigi know-how
(bilgi ve yetenekler biitiinii) bilgisini elde etme, degerlendirme ve ydnetme siireci olarak degerlendirmektedirler. OO
orglt genelinde daha iyi bir anlayis ve bilgi ile orgiit faaliyetlerinin (siireglerinin) iyilestirilmesi siirecini ifade

etmektedir (Fiol & Lyles, 1985: s. 803). Orgiitsel 6grenmenin en temel amaci drgiit iiyelerini 6zerk ve rasyonel
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aracilar olarak degerlendirerek, orgiit isleyisinin gelistirilmesi amacryla orgiitiin nasil ¢calistigini anlama, bilme ve
kavrama konusunda onlar1 serbest birakmak ve boylelikle biiyiimeyi en iist diizeye ¢ikarmaktir. Dolayistyla OO
orgiitlerde bilginin, anlayisin ve isleyise iliskin kavrayisin siiregelen gelisimi ile ilgili olup, acik ve dinamik bir

yaklasimi ifade etmektedir (Barrie & Pace, 1997: s. 338-339).

OO0, deneyime dayal olarak &rgiitiin hareket tarzinda (rutinleri ve prosediirleri) kalic1 degisiklikler meydana
gelmesi olup, 6grenme siirecine konu olan degisimin gergeklesebilmesi igin orgiit ya da orgiit liyelerinin bir kismi,
degisim ihtiyacin1 dngoérerek O0grenme siirecini tetikleyen ¢oziimler gelistirmeli ve uygulamaya koymalidirlar
(Burstrém von Malmborg, 2002: s. 317). Diger yandan, OO siirecini etkileyen ¢ok sayida unsur mevcuttur. Orgitler
bir sistem olarak degerlendirildiginde, ¢evre (miisteriler, dis paydaslar vb.), orgiit (6rgiit yapisi, kiiltiirii, rol ve
beklentiler vb.), gruplar (¢aligma grubu olusumu ve dinamikleri vb.) ve bireylerin (isgdrenin biligsel, duygusal ve
fiziksel durumu, beceri ve yetenekleri vb.) OO siirecini etkileyen ana unsurlar oldugu (Cooksey, 2003: 204-205)
goriilmektedir. Orgiitsel 6grenme siireci ¢ok sayida kontrol edilebilen/edilemeyen faktorden etkilenmekle birlikte
ogrenme siirecini kolaylastiran mekanizmalar bulunmaktadir. Chiva-Gomez (2003: s. 102) literaturde orgutsel
ogrenme siirecini kolaylagtiran unsurlarin sosyal yaklagim (Brown& Duguid, 1991; Weick & Westley, 1996), bilissel
yaklagim (Hedberg, 1981; Nevis vd., 1995; Tannenbaum, 1997) ve 6grenen organizasyon teorisi (Ulrich vd., 1993;
Goh & Richards, 1997; Pedler vd., 1997) baglaminda ele alindigin1 belirtmektedir. Arastirmaci farkli yaklagimlari
harmanlayarak orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran hususlari, 6rgiit tiyeleri arasindaki iliskiler, orgiit tiyelerinin ¢evre
ile olan iligkileri, 6rgiit genelinde bilgi akisinin diizeyi ve niteligi, farkli ve faydali fikirler ile olusan kiiltiirel ¢esitlilik,
formal ve informal yapilar arasindaki denge olarak ifade etmektedir Chiva-Gomez (2003: s. 107). Orgiitsel
ogrenmeyi kolaylastiran baglamsal faktorler ise Ogrenmeye elverisli bir oOrgiit kiiltiirii olusturulmasi, oOrgiit
stratejisinin esneklige izin vermesi, yenilik¢ilige ve yeni anlayiglara acik olan bir 6rgiit yapisi ve orgiitiin ¢evresidir.
Bu baglamsal faktorler hem 6grenmeyi miimkiin kildiklar1 ve pekistirdikleri hem de 6grenme siirecinde ortaya
ciktiklari icin OO ile dongiisel bir iliskiye sahiptirler (Fiol & Lyles, 1985: 803). Diger yandan OO siirecinde karmasik
ve kompleks sorunlarin ¢6ziimii s6z konusu oldugunda bilgisayar sistemleri de orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiran

unsurlardan biri haline gelmektedir (Chou, 2003: s. 274).

OO biligsel ve davramgsal olarak iki farkli igerik ile (Fiol & Lyles, 1985: s. 806) yedi farkli boyutta
gerceklesmektedir. Yang, Watkins & Marsick (2004: s. 41) 6grenme boyutlarini insan ve yapi olarak iki temel unsur
ile ifade etmektedir. Buna gore orgiitsel 6grenmenin insan ile ilgili boyutlari siirekliligi bulunan 6grenme firsatlarinin
yaratilmasi, sorgulama ve karsilikli diyaloglarin tesvik edilmesi, is birligi ve grup 6grenmesinin tesvik edilmesi,
biitiinciil bir vizyon ile calisanlarm giiclendirilmesidir. Orgiitsel 6grenmenin yap ile ilgili boyutlar1 ise drgiitiin
cevresi ile baglantisinin bulunmasi (gelisime/degisime agik orgiitler), dgrenme firsatlarini yakalayacak ve 6grenmeyi
paylasacak sistemlerin olusturulmasi, grenme siireci igin stratejik liderligin saglanmasidir. Orgiitsel dgrenmenin bu
iki yonii ile orgiitsel bilgi olusturulmakta ve finansal performansta iyilesmeler meydana gelmektedir (Yang, Watkins
& Marsick,2004: s. 41). Jyothibabu, Farooq, & Bhusan Pradhan (2010: s. 307), insan ve yapi1 unsurlarini orgiitsel
O0grenmeyi miimkiin kilan unsurlar olarak nitelemekte ve bu unsurlarin katkisi ile bireysel diizeyde, grup diizeyinde

ve orgiitsel diizeyde 6grenme ¢iktilari olustugunu ifade etmektedir.

Biligsel yaklasimin 6n planda oldugu bireysel diizeyde 6grenme (BDO) (Chiva-Gomez, 2003: s. 107) 6rg(it tiyeleri

tarafindan gelistirilen ve paylasilan ¢agrigimlar, biligsel sistemler ve anilar (6grenilen dersler) ile ilgili olmakla
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birlikte benzersiz ve tekrarlanmayan durumlar i¢in stratejik diizeyde orgiitsel 6grenmeyi karakterize etmemektedir
(Fiol & Lyles, 1985: s. 804). Bununla birlikte, bireylerin bilgiyi toplama, 6ziimseme ve oOrgiitsel hafizaya dokerek
bilgiye doniistiirmesini ifade eden BDO, grup diizeyinde 6grenme (GDO) ile birlikte 6rgiitsel dgrenmeye katki
saglamaktadir (Lien, Hung & McClean, 2007: s. 211). Orgiit iiyeleri gorevlerini gerceklestirirken cesitli bilgileri
kullanmakta ve uygulamaktadirlar. Ancak bireyin sahip oldugu bilgi herhangi bir problemin ¢6ziimii i¢in yetersiz
kaldiginda, birey probleme farkli bir bakis agisi ile bakmak zorunda kalmaktadir. Bunun sonucunda birey gorev ile
ilgili eylemleri tizerine diisiinmeye, varsayimlarini sorgulamaya baslar ve goreve yonelik eylemlerini yeniden
sekillendirerek 6grenme olgusunu gerceklestirir. Birey bu siirecte sahip oldugu ortiik bilgi ile goreve iliskin agik
bilgiyi zenginlestirdigi i¢in BDO ile bilginin {iretilmesi arasinda siki bir bag bulunur (Mulholland vd., 2001: s. 340-
341). Bireyin deneyimden elde ettigi ortiik bilgiyi paylasmasi ile bilgi sosyalizasyonu baslamakta; paylasilan bu
bilginin is siireglerine agik bilgi seklinde uygulanmasi ile bilginin digsallastirilmasi gergeklesmekte; farkli is
siireglerinin birlesimi ile Orgiit igerisinde kesfetme/yaraticilik gibi unsurlar1 barindiran soyut bir bilgi sistemi
olugmakta; bu sistem icerisindeki bilgilerin orgiit iiyeleri tarafindan somut deneyimlerde kullanilmasi ile yaparak
ogrenme siireci ger¢ceklesmektedir. Bu baglamda birey ile 6rgiit arasinda, ortiik ve agik bilginin dinamik bir doniigiim

siireci ile OO gelismektedir (Smeds, 1997: s. 30).

BDO bilissel yaklasimda on plana ¢ikarken, sosyo-kiiltiirel yaklasimda dgrenme siirecinin temel analiz birimi
gruplar olup, GDO’ye 6nem verilmektedir (Perkins vd., 2007: s. 306). Grup diizeyinde 6grenme temel olarak dort
asamay1 icermektedir. Smirli 6grenme ad1 verilen birinci asamada grup var olmakla birlikte, 6grenme siireci bireysel
baglamda gerceklesmektedir. Kolektif 6grenmeyi iceren ikinci asamada grup iiyeleri bilgi paylasimina baglamakla
birlikte, grup heniiz kendisine 6zgii bir bilgiye sahip degildir. Yapilandirilmis 6grenme asamasinda grup iiyelerinin
bilgilerinin entegrasyonu ile grup kendisine 6zgii bilgi iiretmeye baslarken, stirekli 6grenmeyi ifade eden son agamada
grup deneyimleri bilgiye doniistiirme siireglerini bir aligkanlik haline getirir (Kasl vd., 1993; Sambrook & Roberts,
2005: s. 148). GDO siiregleri bir biitiin olarak orgiit i¢erisindeki topluluklarin uygulamali §grenmesini ifade etmekte
ve Ortlk bilginin farkli kesimler tarafindan ayni ortak amag i¢in kullaniminin énemini agiklamaktadir (Mulholland

vd., 2001: s. 342).

Bilgi temelli orgiitlerde degisim ve yenilikler orgiit icerisindeki uzmanlagmis topluluklarin yeni bir bakis agisi
gelistirmelerini ve/veya orgiit icerisindeki diger gruplarin bakis agilarini uyarlayabilmelerini gerektirir. Bu baglamda
ODO siirecinde bakis acis1 alma (perspective taking) kabiliyeti, 6rgiit igerisindeki gruplarm kendilerine tanimlanan
is/gorev taniminin bir parcasi olarak diger gruplarin sahip oldugu yenilik¢i bakis acisini tanimasi, degerlendirmesi
ve is siireglerinde kullanim i¢in yeniden sekillendirilmesidir. Boylelikle rgiit icindeki gruplar kendilerini farkli bir
bakis agisi ile inceleme ve degerlendirme firsati yakalamaktadirlar (Mulholland vd., 2001: s. 342). Bakis agis1 alma
ile orgiit genelinde paylagilan anlayigin gelisimi miimkiin olmakta iken siirecin basinda informal ve gegici olan
paylasilan anlayis koordineli eylemler ile tekrar edilerek kurumsallasmaktadir (Perkins vd., 2007: s. 314). Isgoren
giiclendirme, orgiit genelinde gomiilii sistemler olusturma ve sistem genelinde etkin iletisim/baglant1 saglanmasi ve
ogrenme siirecini destekleyen liderlik uygulamalari ise asamali olarak gergeklesen ODO siirecinde temel
karakteristikleri olusturmaktadir (Jyothibabu, Farooq, & Bhusan Pradhan, 2010: s. 319). ODO siirecinde &rgiitiin
temel odak noktas1 6rgiit amaclar1 ve amaglar ile ilgili programlarin uygulanmasi olup, 6grenme siireci genel olarak
tepkiseldir (Perkins vd., 2007: s. 314). Nitekim ODO ile érgiit igerisinde rutin eylemlerin gerceklesmesi i¢in gorevler

tanimlanmakta, eylemler belirlenmekte ve Orgiitsel mekanizmalar uygulamaya konulmaktadir. Diger yandan
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kurumsallasma kapsamimda BDO ve GDO siireci ile meydan gelen dgrenme ¢iktilar1 orgiit sistemlerine, rgiit

yapisina, Orgiitiin prosediir ve stratejisine yerlestirilmektedir (Sambrook & Roberts, 2005: s. 149).
Arastirma Hipotezinin Gelistirilmesi

Orgiit {iyelerinin karsilikli etkilesimleri ve dgrenmenin sosyal yoniine vurgu yapan OO siirecinde, liderler
etkilesimin gergeklestigi ortami sekillendirerek etkilesimleri yapilandirma ve bicimlendirmede kritik rol oynarlar. Bu
sebeple liderlik islevi OO siirecinde karsilikl etkilesimlerin yaratilmasi baglaminda son derece énemlidir (Atwood,
Mora & Kaplan, 2010: s. 577). OO siirecinde bir liderin temel islevleri, grenme igin baglam olusturma, drgiit iiyeleri
icin 6grenmeyi destekleyici bir ortam hazirlama, 6grenme siirecinde rol model olarak hizmet etme, 6rgiit tiyelerini
ogrendiklerini uygulamaya gecirmek igin giclendirme, o6rglt ve orgut tyeleri icin énemli anlamlar (meanings)
yaratarak etkin bir sekilde paylagmaktir. Diger bir ifade ile liderler 6grenme siirecini gergeklestirecek orgiit liyeleri
icin basar1 yolunu hazirlamaktadirlar (Cooksey, 2003: s. 206-207). Orgiitlerde dogru yeteneklere ve islevlere sahip
liderlerin seg¢ilmesi ile O0grenme siireci ve bilginin kullanimi yogun olarak desteklenebilmektedir (Sarin &
McDermott, 2003: 726). Bununla birlikte orgiitlerde 6grenmenin arzu edilen niteligine bagh olarak farkli liderlik
stilleri 6n plana ¢ikmaktadir (Pasamar, Diaz-Fernandez & de La Rosa-Navarro, 2019: s. 28).

Xie (2019: s. 34), OO siirecinde liderligin roliinii konu alan 33 farkli calismay1 inceleyerek OO kapsaminda en
fazla vurgu yapilan liderlik stillerinin doniistiiriicii liderlik ile doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik oldugunu ortaya
koymustur. OO siirecinde etkilesimci liderler, kisa donemli cevre kosullarin1 ve birey odakli degisimleri
sekillendirmekte iken, doniistiirlicii liderler 6grenmeyi ve 6grenmenin siirdiiriilebilirligini tesvik etmektedirler
(Atwood, Mora & Kaplan, 2010: s. 577). Donistiiriicli ve etkilesimci liderlerin 6rgiit genelinde 6grenme siirecini
tesvik etme yollar1 Yukl (2009: s. 50) tarafindan su sekilde siralanmaktadir. Liderler, isgorenleri yenilik¢i yaklagimlar
aramaya tesgvik ederler; ilham verici bir vizyon belirleyerek orgiit iiyelerinden degisim i¢in destek alirlar; kolektif
6grenme icin gerekli becerilerin edinilmesini tesvik ederler; deneyime dayali 6grenme ile Orgiit genelinde bir
ogrenme kiltlirii olustururlar; isgorenlerin ortak zihinsel modeller gelistirmelerine yardimei olurlar; bilgi
paylasimini, yaratici fikirlerin gelisimini ve yeniliklerin desteklenmesini kolaylastiracak sosyal aglar olustururlar;
Ogrenmenin ne zaman / nasil gergeklesecegi konusunda iggorenlerde farkindalik yaratirlar; yeni bilgilerin edinilmesi
veya uygulanmasi i¢in dis destek ve finansman saglarlar; iggorenleri degisikliklerin olasi etkileri hakkinda daha fazla
bilgi edinmeye tesvik ederler, ¢calisma ekiplerini etkili ve etkisiz siiregleri belirlemek i¢in faaliyet sonrasi incelemeler
yapmaya tesvik ederler; grup ve orgiitsel diizeyde 6grenme ve bilgi yayilimi lgiimii i¢in kriterler gelistirirler;
basarisiz yenilik girisimlerinde kaynak israfinit 6nlemek icin iggorenleri siirecin durdurulmasi gerektigi konusunda
ikna ederler; 6grenme ve girisimcilik faaliyetlerinin sorumlu bir sekilde strdtirtlmesi igin gerekli yetkilere sahip
merkezi olmayan alt birimler olustururlar; yeni bilginin kesfini ve bunun kurulusta yayilmasimi ve uygulanmasini

tesvik edecek ve ddiillendirecek programlar ve sistemler gelistirirler, uygularlar ve desteklerler.

Orgiitlerde gorev alan liderler, yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag: iizere orgiitsel 5grenme i¢in hem kaynak
hem kolaylastirict hem uygulayict hem de degerlendirici nitelige sahip kisilerdir. Bu baglamda orglitsel 6grenme ve
liderlik arasinda siki bir iliski bulunmaktadir. Nitekim literatiirde yer alan birgok c¢alismada (Attwood, Mora &
Kaplan, 2010; Berson vd., 2006; Cooksey, 2003; Garcia-Morales, Jimenez-Barrionuevo & Gutierrez-Gutierrez,
2012; Kurland, Peretz & Hertz-Lazarowitz, 2010; Liao vd., 2017; Lundqvist vd., 2023, Mutahar, Rasli & Al-Ghazali,
2015; Pasamar, Diaz-Fernandez & de La Rosa-Navarro, 2019; Sheppard, 2003; Singer vd., 2015; Vera & Crossan,
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2004; Yukl, 2009; Zacher & Rosing, 2015) liderligin OO siirecindeki rolii farkl1 yonleri ile vurgulanmustir. Bununla
birlikte ilgili literatiirde, liderligin 6zel bir alani olan bilgi odakli liderligin orgiitsel 6grenme iizerindeki etkisini
aciklayan caligma (Hashmi vd., 2021; Al Hawamdeh, 2022; Men& Jia, 2021) sayis1 ¢ok sinirlidir. Aragtirmacilarin
bilgisine gore bilgi odakli liderligin orgiitsel 6grenme iizerindeki etkisini otel isletmeleri baglaminda inceleyen /
aciklayan caligma ise bulunmamaktadir. Buradan hareketle bu arastirmanin temel amaci bilgi odakli liderligin
orgiitsel Ogrenme iizerindeki etkilerini otel igletmeleri baglaminda ortaya koymaktir. Ama¢ dogrultusunda

olusturulan aragtirma hipotezleri ve modeli ise asagidaki sekildedir.

H1: Otel isletmelerinde ydneticiler tarafindan sergilenen bilgi odakli liderlik davraniglar1 orgiitsel 6grenmeyi

olumlu yonde etkilemektedir.

Hla: Otel isletmelerinde yoneticiler tarafindan sergilenen bilgi odakli liderlik davramiglar1 bireysel diizeyde

6grenmeyi olumlu yonde etkilemektedir.

H1b: Otel isletmelerinde yoneticiler tarafindan sergilenen bilgi odakli liderlik davranmiglar1 grup diizeyinde

Ogrenmeyi olumlu yonde etkilemektedir.

Hlc: Otel isletmelerinde yoneticiler tarafindan sergilenen bilgi odakli liderlik davramislar1 orgiit diizeyinde

o0grenmeyi olumlu yonde etkilemektedir.

[ Bilgi Odakl1 Liderlik ]7 Hi+ 4’[ Orgiitsel Ogrenme ]

Bireysel
Dlzeyde

Grup Duizeyinde

Ogrenme

Orgiitsel
Duzeyde

Arastirma Yontemi
Evren, Orneklem, Veri toplama ve Verilerin Analizinde Kullanilan Yontemler

Bilgi odakli liderlerin orgiitsel 6grenme siirecine etkisini otel igletmeleri baglaminda ortaya koymayi amaglayan
bu aragtirmanin ¢aligsma evreni Afyonkarahisar ilinde ve Mugla ili Marmaris ilgesinde faaliyet gdsteren bes yildizli
otel igletmelerinin iggérenlerden olugmaktadir. Kiiltiir ve Turizm Bakanligi istatistiklerine gore verilerin elde edildigi
2022 yil1 Nisan aymda Afyonkarahisar ilinde tamami termal otel igletmesi olmak {izere yedi adet, Marmaris ilgesinde
ise 17 adet turizm isletme belgeli bes yildizli otel isletmesi bulunmaktadir. Ilgili otellerde gérev yapan ¢aligan
sayisinin tam olarak bilinemedigi i¢in arastirmada kolayda ornekleme yontemi kullanilmistir. Bu kapsamda 440
isgorenden (229 Marmaris, 211 Afyonkarahisar) veri elde edilmis, ancak 400 isgorenden elde edilen veriler analize
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dahil edilmistir. Arastirmada veri elde edilmesi i¢in nicel veri toplama yontemlerinden anket teknigi kullanilmistir.
Literatiir bilgileri dogrultusunda hazirlanan anket formu i¢in gerekli olan etik kurul izin belgesi Afyon Kocatepe
Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimleri Bilimsel Arastirma ve Yayn Etigi Kurulu’nun 18.12.2020 tarihi ve 2020/264
karar/say1 numarasi ile alimmistir. Anket formunun birinci béliimiinde, belirli demografik degiskenler (cinsiyet, yas,
medeni durum, ¢alisma siiresi, pozisyon vb.) yer alirken, ikinci béliimde Shamim, Cang ve Yu (2019) tarafindan
gelistirilen 36 ifadeli Bilgi Odakli Liderlik 6l¢egi kullanilmistir. Anket formunun son boliimiinde ise Jyothibabu,
Farooq ve Pradhan (2010)’dan alinan 28 ifadeli Orgiitsel Ogrenme 6lgegine yer verilmistir. {lgili drneklemde anket
uygulamasi ilk olarak 2021 yili icerisinde gerceklestirilmis, ancak COVID-19 sebebi ile veri toplanamadig: igin,

uygulama 2022 yil1 Nisan ay1 i¢erisinde tekrarlanmistir.

Aragtirma verilerinin analizi slrecinde ilk olarak gegerlilik (faktor analizi) ve guvenilirlik analizleri
gerceklestirilmis, sonrasinda aragtirma hipotezinin testi i¢in dncelikle verilerin normal dagilima sahip olup olmadig1
basiklik ve ¢arpiklik degerleri ile belirlenmistir. Normallik testi sonrasi iliski 6l¢ctim (korelasyon) ve etki dl¢tim
(regresyon) testleri ile aragtirma hipotezi test edilerek elde edilen bulgular mevcut literatiir ile karsilastirilmig ve

cesitli 6nerilerde bulunulmustur.
Veri Analizi

Veri analizinde ilk olarak arastirmada kullanilan Olgekler igin gegerlilik ve giivenilirlik analizleri
gerceklestirilmistir. Gegerlilik analizlerinde agimlayici faktor analizi (AFA) kullanilmis, giivenilirlik testlerinde ise
Cronbach’s Alpha degeri hesaplanmistir. Bu amagcla ilk olarak BoL 0Olgegine yonelik gegerlilik ve gilivenilirlik
analizleri gerceklestirilerek analiz sonuglari Tablo 1'de sunulmustur. Tablo 1’deki sonuglar dogrultusunda BoL 6l¢egi
gecerli (KMO: 0,972, Bartlett’s: 0,000) ve giivenilir (Cronbach’s Alpha: 0,979) kabul edilmistir. Olgekte yer alan
degiskenler ise bilgi odakli liderlige iliskin toplam varyansin %67,2’sini agiklamaktadir. Tablo bulgularma gore
BoL, bireysel ilgi ve danismanlik (BID), vizyoner mentorluk (VM), entelektiiel uyarim ve yenilik¢i ddiillendirme
(EYO), destekleyici olma (DO) olmak (izere dort alt boyuta sahiptir.
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Tablo 1. BoL Olgegi Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonuglari

JOTAGS, 2023, 11(2)

Faktor ifadeler Faktor yikil Faktor ifadeler Faktor yiikii
BiD4 0,668 VM2 0,704
BiD5 0,649 VM5 0,701
BID14 0,649 Vizyoner Mentorluk VM3 0,697
BID16 0,642 (VM) VM1 0,685
BID3 0,627 (% 5,40) VM4 0,657
BID15 0,622 " VM6 0,624
Bireysel ilgi ve BID9 0,577 VM7 0,621
damismanhk BIiD2 0,568 VM8 0,577
(BiD) BIiD6 0,552 Oz deger 1,396
(x:5,47) BIiDI13 0,529 Varyans agiklama orani 3,878
BIiDS 0,522 Guvenilirlik diizeyi 0,934
BID7 0,510 EYO2 0,722
BID12 0,507 EYO4 0,683
BIiD10 0,499 Entelektiiel Uyarim ve EYO3 0,674
BiDI11 0,492 Yenilikci Odiillendirme EYO7 0,542
BiD1 0,478 (EYO) EYO6 0,534
Oz deger 20,741 (X: 5,55) EYO1 0,528
Varyans agiklama orani 57,613 EYOS8 0,499
Givenilirlik diizeyi 0,958 EYO5 0,498
Oz deger 1,056
Kimulatif Varyans 67,202 | Varyans agiklama orant 2,933
Olcek giivenilirligi 0,979 | Givenilirlik diizeyi 0,928
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) kat sayisi 0,972 Destekleyici Olma DO1 0,752
Barttlett’s kiirgsellik testi 0,000 (DO) DO3 0,743
Olgek ortalamasi 5,48 (X: 5,50) DO2 0,682
" DO4 0,623
Not: 7°li Likert tipi ol¢cek kullaniimigtir. (;;;{Ziiraa Klama oran ;:233
Guvenilirlik diizeyi 0,888

Tablo 1’e gore BoL alt boyutlar1 igerisinde BID toplam varyansin %57,61’ini agiklarken vizyoner mentorluk

%3,87, EYO %2,93 ve DO %2,77 varyans agiklama oranina sahiptir. Diger yandan giivenilirlik katsayis1 BID igin
0,958, VM icin 0,934, EYO igin 0,928 ve DO i¢in 0,888 olarak hesaplanmigtir. Bu baglamda bilgi odakli liderlik

Ol¢cegine ait alt boyutlarin yiiksek giivenilirlik diizeyine sahip oldugu sonucuna varilmigtir.

Tablo 2°’de OO olgegine ait gegerlilik ve giivenilirlik analizi sonuglarina yer verilmistir. Tablo 2’ye gore

arastirmada kullanilan OO 6l¢egi gegerli (KMO: 0,958, Bartlett’s: 0,000) ve giivenilirdir (Cronbach’s Alpha: 0,888).

OO0 blgeginde yer alan ifadeler toplam varyansin %58,858ini agiklamaktadir. OO 6lgegi bireysel diizeyde 6grenme

(BDO), grup diizeyinde 6grenme (GDO) ve 6rgiit diizeyinde 6grenme (ODO) alt boyutlarindan olusmaktadir. Olgekte
yer alan alt boyutlarin varyans aciklama oranlar;, GDO %49,29, BDO %5,55, ODO %4,018 seklindedir. OO alt

boyutlarinin giivenilirlik katsayilar ise 0,884 ve iizerinde olup, sosyal bilimlerde kritik sinir olarak kabul edilen 0,70

degerinden fazladir.
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Tablo 2. 00 Olgegi Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Faktor ifadeler Faktor yiki Faktor ifadeler Faktor yiki

BO9 0,408 GO6 0,744

BO10 0,416 GOs8 0,740

BO8 0,442 GO7 0,704

Bireysel diizeyde BO1 0,764 Grup diizeyinde 002 0,674
dgrenme BO3 0,758 dgrenme GO4 0,655
(BDO) BO2 0,709 (GDO) GO5 0,630

(x: 5,66) BO5 0,666 (x:5,41) GO3 0,607
BO6 0,608 GO2 0,586

BO4 0,568 001 0,582

BO7 0,549 GO1 0,551
Oz deger 1,555 Oz deger 13,801
Varyans agiklama orani 5,552 Varyans aciklama orani 49,288
Guvenilirlik diizeyi 0,911 Guvenilirlik diizeyi 0,924
003 0,414

Kimiilatif Varyans 58,858 004 0,480

Olgek giivenilirligi 0,960 Orygiit diizeyinde 008 0,698
Keiser-Meyer-Olkin (KMO) kat sayisi 0,958 o0grenme 0067 0,682
Barttlett’s kiiresellik testi 0,000 (6DO) 009 0,668

Olgek ortalamasi 558 (X: 5,58) EYO1 0010

EYO8 006

EYO5 005

Not: 7°li Likert tipi dlgcek kullanilmustir. Oz deger 1,125

Varyans agiklama orani 4,018

Guvenilirlik diizeyi 0,884

Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Arastirma hipotezlerinin test edilmesinde oOncelikle verilerin homojen bir dagilim gosterip gostermedigi
incelenmelidir. Buradan hareketle BoL ve OO 6lgeklerinde yer alan ifadelere iliskin ¢arpiklik ve basiklik katsayilari
hesaplanmistir. Analizler sonucunda iki 6l¢ekte de yer alan ifadelere ait ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin -2 ile +2
arasinda degerler aldig1 saptanmig ve verilerin normal dagilima sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Devam eden
siirecte ise arastirmanin temel hipotezi tek degiskenli regresyon analizi ile test edilmis ve bulgular Tablo 3’te

sunulmustur.

Tablo 3. Bilgi Odakli Liderlerin Orgiitsel Ogrenme Uzerindeki Etkileri

Degisken ‘ dilfig;(:??ilzeegm;tandart hat.sE d?ltjz?:;r:lj;?eri tdegeri  Sig. Fdegeri DRﬁzzZZgZ? l\/é(i)g.el
R L
o SB_ 185 0as o b OO e, o oms
Marmaris —BoL 0472 0048 G555 seor oo %08 038 000

**p<0,05; BoL: Bilgi Odakl1 Liderlik

Tabloda yer alan bulgulara gore olusturulan regresyon modelleri analize uygundur (Genel F: 359,887,
Afyonkarahisar F: 304,052; Marmaris: F:98,033 ve p<0,05). Orneklemin genelini kapsayan Model 1’in matematiksel
ifadesi “O0 = 2,382 + 0,689 x BoL” seklinde olup, isletmelerde gorevli liderlerin BoL davramisindaki her 1 (bir)
birimlik artis, isgorenlerin OO diizeyinde yaklasik olarak %69 oraninda bir artis meydana getirmektedir. BoL
davramslari OO toplam varyansinin %47’sini aciklamaktadir. Buradan hareketle arastirmanin “H1: Otel

isletmelerinde yoneticiler tarafindan sergilenen bilgi odakli liderlik davraniglar: 6rgiitsel 6grenmeyi olumlu yonde
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etkilemektedir.” hipotezi Kabul edilmistir. Tabloda yer alan ve Afyonkarahisar 6rneklemini temsil eden Model
matematiksel ifadesi “O0 = 1,849 + 0,778 x BoL Davranis1” seklinde olup, BoL davranislar1 OO toplam varyansimin
yaklasik %60’ 1n1 olusturmaktadir. Yoneticilerin bir (1) birim daha fazla BoL davranisi sergilemesi ise OO iizerinde
yaklagik olarak %68 oraninda katki yapmaktadir. Tablodaki {igiincii model Marmaris’te faaliyet gosteren otel
isletmelerinin c¢alisanlar1 igin olusturulmustur. Modelin matematiksel ifadesi “O0O = 3,010 + 0,575 x BoL”
seklindedir. Modele gore yoneticilerin BoL davranislarindaki her bir (1) birimlik artis isgorenlerin OO siirecine
yaklasik %58 oraninda katki saglamaktadir. Bu sonuglar dogrultusunda Afyonkarahisar’daki otellerde yonetici
olarak gorev yapan liderlerin orgiitsel 6grenme tizerindeki etkilerinin Marmaris’te yonetici olarak ¢alisan liderlere

oranla daha fazla oldugu anlasilmaktadir.

Aragtirmada H1 hipotezinin kabulii dogrultusunda, BoL alt boyutlarin OO iizerindeki etkileri incelenmis ve
bulgular Tablo 4’te sunulmustur. Tablo 4’te érneklemin tamamini ifade eden Model 1’e gére OO iizerinde etkiye
sahip olan alt boyutlar EYO ve DO seklindedir. Model 1’in matematiksel ifadesi ise “O0 = 2,299 + 0,293 x EYO +
0,212 x DO” seklindedir. Buna bagli olarak orgiitlerde gorev yapan liderlerin EYO davramslarini bir (1) birim
artirmalar1 OO iizerinde %29 oraninda katki saglarken, liderlerin DO davramslarindaki bir (1) birimlik artis OO
siirecine yaklasik olarak %21 katki saglamaktadir.

Tablo 4, Afyonkarahisar orneklemi baglaminda ele alindiginda olusturulan modelin analize uygun olup (F:
77,591, p<0,05) BoL alt boyutlar OO toplam varyansimin %60,6’smn1 olusturmaktadir. BID davranislarindaki bir (1)
birimlik artis OO diizeyini %36 oraninda artirirken, EYO davramislarindaki bir (1) birimlik artis OO {izerinde %22
artisa, DO davraniglarindaki bir (1) birimlik artis ise yaklagik %21 artisa sebep olmaktadir. Tablo 4 bulgular1
Marmaris drnekleminde OO {izerinde etkili olan BoL davranismin yalmzca EYO oldugunu gostermektedir. OO
toplam varyansinimn %35’ini olusturan EYO davranislarindaki bir (1) birimlik artis orgiitsel 6grenme (zerinde

yaklasik %44 artis saglamaktadir.

Tablo 4. Bilgi Odakl1 Liderlik Alt Boyutlarinin Orgiitsel Ogrenme Uzerindeki Etkileri

Standardize

Degisken ediflr;t;zlt:g B Standart hata . d?ltti?;;rgeifiri tdegeri Sig.  F degeri Duzfll:gz? R? h/é(;g.el
Sabit 2,299 0,172 -- 13,387 0,000
BID 0,120 0,075 0,147 1,599 0,111
1. Genel VM 0,080 0,057 0,104 1,401 0,162 94,538 0,484 0,000
EYO 0,236 0,065 0,293 3,599 0,000*
DO 0,159 0,044 0,212 3,600 0,000*
Sabit 1,824 0,220 -- 8,273 0,000
BID 0,304 0,093 0,361 3,256  0,001*
2. Afyon VM 0,033 0,071 0,041 ,461 0,645 77,591 0,606 0,000
EYO 0,188 0,089 0,221 2,112 0,036*
DO 0,155 0,062 0,208 2,514 0,013*
Sabit 2,886 0,271 -- 10,637 0,000
BID -0,116 0,121 -0,149 -961 0,338
3. Marmaris VM 0,159 0,094 0,210 1,683 0,094 28,097 0,353 0,000
EYO 0,330 0,095 0,438 3,467 0,001*
DO 0,116 0,066 0,153 1,767 0,079

**p<0,05; BID: Bireysel ilgi ve Damsmanlik, VM: Vizyoner Mentorluk, EYO: Entelektiiel Uyarim ve Yenilik¢i Odiillendirme, DO:
Destekci Olma

Arastirma bulgularinin degerlendirilmesinde bir sonraki asamada alt hipotezlerin test edilmesi i¢in bilgi odakl
liderligin orgiitsel 6grenme diizeyleri (BDO, GDO ve ODO) iizerindeki etkileri ele almmistir. Bu amagla ilk olarak

BoL davranislarmin BDO iizerindeki etkisi analiz edilerek Tablo 5’te sunulmustur. Tabloya gore, Hla hipotezinin

1548



Zorlu, O. & Ucan Dag, A. JOTAGS, 2023, 11(2)

testine yonelik olusturulan regresyon modeli (Model 1) analiz i¢in uygundur (F: 209,225, p<0,05). Matematiksel
ifadesi “BDO = 2,947 + 0,500 x BoL” seklinde olan Model 1°de BoL davranislari BDO toplam varyansmin yaklasik
%34’{inii olusturmaktadir. Mode 1’e gore BoL davranisindaki her 1 (bir) birimlik artis, BDO siirecine %58,7
oraninda katki saglamaktadir. Buna bagl olarak “Hla: Otel isletmelerinde yoneticiler tarafindan sergilenen bilgi

odakli liderlik davraniglari bireysel diizeyde 6grenmeyi olumlu yonde etkilemektedir” hipotezi Kabul edilmistir.

Tablo 5. Bilgi Odakli Liderlerin Bireysel Diizeyde Ogrenme Siireci Uzerindeki Etkileri

Standardize

.. , . Standart  Standardize C e s . . Dizeltilmis Model

Degisken "d’fl’:’;z?ﬂ hata dilmis f degeri® @€8€" 19 Fdeferi “od 4o Sig.
Sabit 2,047 0,192 - 15329 0,000

L-Genel  —g 0,500 0,035 0587 14465 0,000~ 20022 0343 0,000
Sabit 2213 0,255 . 8,689 0,000

2.Afyon g 0,630 0,045 0708 13896 0,000+ -o>0% 0491 0,000
— Sabit 3815 0,281 - 13,594 0,000

8 Marmaris —g - 0,343 0,051 0432 6,731 0000~ +>306 0182 0,000

*p<0,05; BoL : Bilgi Odakl Liderlik

Tablo 5 bulgulari, BoL davranislarinin hem Afyonkarahisar hem de Marmaris drnekleminde BDO davranislart
iizerinde anlamli ve olumlu etki meydana getirdigini gostermektedir. Afyonkarahisar 6rnekleminde liderlerin BoL
davramsidaki her 1 (bir) birimlik artis, isgdrenlerin BDO siirecine %70,3’liikk katki saglarken, sdz konusu katki
diizeyi Marmaris 6rnekleminde yaklasik %43 diizeyindedir. Bu baglamda Afyonkarahisar’da faaliyet gosteren otel
isletmelerinde gorevli yoneticilerinin sergiledigi BoL davranislarmn BDO iizerinde daha etkili oldugunu séylemek

mimkindr.

Arastirma bulgularinin degerlendirilmesine H1b hipotezinin testi ile devam edilmis ve analiz sonuglar1 Tablo 6’da
sunulmustur. Tabloda yer alan Model 1 (genel) analize uygun olup (F: 342,629, p<0,05), matematiksel ifadesi “GDO
= 1,883 + 0,656 x BoL” seklindedir. Modele gore BoL davranisindaki her 1 (bir) birimlik artis, GDO siirecine
%68’lik katki saglamaktir. GDO’niin BoL toplam varyansinin %46’smi ifade ettigi model dogrultusunda “H1b: Otel
isletmelerinde yoneticiler tarafindan sergilenen bilgi odakli liderlik davraniglar1 grup diizeyinde 6grenmeyi olumlu

yonde etkilemektedir” hipotezi Kabul edilmistir.

Tablo 6. Bilgi Odakli Liderlerin Grup Diizeyinde Ogrenme Siireci Uzerindeki Etkileri

Standardize

‘. . . Standart  Standardize . . . . Dizeltilmis  Model

Degisken ed’;’;’;ﬁ;*‘ﬂ hata edilmis B deger, " 9€8€T  S19- Fdegeri by toseri  Sig.
Sabit 1,883 0,197 = 9546 0,000

1. Genel BolL 0,656 0,035 0,680 18510 0,000~ °42629 0,461 0,000
Sabit 1,373 0,241 - 5706 0,000

2. Afyon BoL 0,743 0,043 0777 17,363 0,000~ -01460 0602 0,000
— Sabit 2477 0,315 - 7.864 0,000

3. Marmaris —p 0,552 0,057 0.566 0661 0000~ 23339 0,317 0,000

*p<0,05; BoL : Bilgi Odakli Liderlik

Tablo 6, Afyonkarahisar ve Marmaris destinasyonu baglaminda incelendiginde regresyon analizi i¢in olusturulan
Model 2 ve Model 3’iin anlamli oldugu (p<0,05) goriilmektedir. Model 2’ye gore, Afyonkarahisar 6rnekleminde BoL
davranislarinmn bir (1) birim artmasi GDO siirecine yaklasik %78 oraninda katki saglamaktadir. Model 3’te ise

Marmaris rnekleminde BoL davramislarindaki her 1 (bir) birimlik artisin GDO siirecinde yaklasik %57’lik bir artis
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meydana getirdigi goriilmektedir. Tlgili sonuglar Afyonkarahisar’daki otel isletmelerinde gorevli bilgi odakl

liderlerin GDO siirecinde daha etkili oldugunu ortaya koymaktadir.

Arastirma bulgularinin degerlendirilmesinde son olarak H1c hipotezinin testi gerceklestirilmis ve sonuglar Tablo
7’de sunulmustur. Tabloda yer alan ve 6rneklemin tamamini ifade eden Model 1 analize uygun (F: 268,426, p<0,05)
olup, modelin matematiksel ifadesi “ODO = 2,300 + 0,600 x BoL” seklindedir. Modele gére otel ydneticilerinin
BoL davranislarindaki her 1 (bir) birimlik artis, ODO siirecine %63,5 oraninda katki saglamaktadir. BoL
davranislarinin ODO’ye ait toplam varyansin %40’m1 olusturdugu regresyon analizi sonucunda “Hlc: Otel
isletmelerinde yoneticiler tarafindan sergilenen bilgi odakli liderlik davranislar1 6rgiit diizeyinde 6grenmeyi olumlu

yOnde etkilemektedir” hipotezi Kabul edilmistir.

Tablo 7. Bilgi Odakli Liderlerin Orgiitsel Diizeyde Ogrenme Siireci Uzerindeki Etkileri

Standardize

.. . . Standart ~ Standardize o . . Diizeltilmis R* Model

Degisken edlZZ;Z:?ﬂ hata edilmis § degeri tdegeri Sig. F degeri degeri Sig.
Sabit 2.300 0,204 - 11,282 0,000

1. Genel BoL 0,600 0,037 0,635 16,384 0,000~ 208426 0,401 0,000
Sabit 1,087 0,264 - 7518 0,000

2. Afyon BolL 0,655 0,047 0,704 13.032 0,000+ 04114 0,492 0,000
— Sabit 2,669 0,314 - 8,493 0,000

3. Marmaris —g 0,534 0,057 0,554 9357 0000 ©°/9%8 0,303 0,000

*p<0,05; BoL : Bilgi Odakli Liderlik

Tablo 7 bulgular1 Afyonkarahisar 6rneklemini iceren Model 2 (F: 194,114, p<0,05) ve Model 3’iin (F: 87,558,
p<0,05) de analize uygun ve anlamli oldugunu gostermektedir. Model 2’ye gore Afyonkarahisar’daki otellerde
gorevli yoneticilerin BoL davranislarindaki her 1 (bir) birimlik artis, isgorenlerin ODO davranislarinda yaklasik
%70’lik bir artis meydana getirmektedir. Diger yandan Model 3’e gore Marmaris’te faaliyet gosteren otel
isletmelerinin yoneticileri tarafindan sergilenen BoL davranislarindaki her 1 (bir) birimlik artis, ODO siirecine
%55,4’liikk katk1 saglamaktadir. Bulgular benzer BDO ve GDO siirecine paralel sekilde BoL davranislarinin ODO

iizerindeki etkisinin Afyonkarahisar 6rnekleminde daha fazla oldugunu gostermektedir.

Arastirma hipotezlerinin test edilmesi kapsaminda buraya kadar gerceklestirilen ve Tablo 8’de 6zetlenen analiz
bulgular1 otel isletmelerinde bilgi odakl liderlik davranislar1 sergileyen otel yoneticilerinin orgiitsel 6grenme
siirecine énemli katkilar yaptigim ortaya koymaktadir. Nitekim Tablo 3’te belirtildigi {izere BoL davramslar1 OO
siirecinin %47,4’iinii temsil etmektedir. Ilgili deger Afyonkarahisar ilinde %60 iizerine ¢ikarken, Marmaris igin
yaklasik %33 hesaplanmistir. Bu baglamda, ilgili 6rneklemde BoL davranislar1 OO siirecinin énemli bir bileseni

durumundadir.

Tablo 8. Arastirma Hipotezlerinin Kabul/Red Durumu ve Ornekleme gore BoL davranislarinim etkisi

Hipotez Bagimh degisken Orneklemde BoL davramslar etki diizeyi KABUL /
Genel Afyonkarahisar Marmaris RET
H, Orgiitsel Ogrenme +0,689 +0,778 +0,575 Kabul
Hia Bireysel Diizeyde Ogrenme + 0,587 +0,703 + 0,432 Kabul
Hap Grup Diizeyinde Ogrenme + 0,680 +0,777 + 0,566 Kabul
Hac Orgiitsel Diizeyde Ogrenme + 0,635 +0,704 + 0,554 Kabul
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Diger yandan veri elde edilen 6rneklemlerde isgérenlerin gerek BoL davramiglarina yonelik algilar gerekse OO
diizeylerinin olduk¢a yiiksek oldugu saptanmistir. Bu baglamda ilgili otel isletmelerinde yoneticilerin BoL

davraniglar1 bakimindan 6grenme siirecinde isgdrenlere rol model olduklar1 sonucuna ulagsmak miimkiindiir.
Tartisma ve Sonug

Bilgi odakli liderligin orgiitsel 6grenmeye etkisini 6lgmeyi amaglayan bu arasgtirmada, ulasilan en 6nemli sonug
arastirmanin gerceklestirildigi 6rneklemde gorev yapan yoneticilerin bilgi odakli liderlik davranislarinin ¢alisanlarin
orgiitsel 6grenme diizeylerini pozitif yonde ve orta-yiiksek diizeyde etkilediginin saptanmasidir. Bununla birlikte
arastirmanin iki degiskeni arasindaki etkiyi genel olarak ve otel isletmeleri O6zelinde ele alan arastirmaya
rastlanamamis olmasi, ilgili bulgularin karsilastirilmasmi miimkiin kilmamaktadir. Diger yandan, bu durum bilgi
odakl liderligin 6rgiitsel 6grenme igin dénemini ortadan kaldirmamaktadir. Literatiirde yer alan ve liderligin OO
sirecini destekledigini ortaya koyan cesitli arastirmalar (Berson vd., 2006; Donate vd, 2022; Kurland vd., 2010;
Lundqvist vd., 2023; Viitala, 2004; Singer vd., 2015) bu arastirmanin sonuglar1 ile uyum igerisindedir. Liderlerin OO
siirecine ¢cok boyutlu katkilar1 oldugunu belirten Berson vd., (2006: s. 590) liderlerin OO kapsaminda 6rgiit genelinde
icerik destegi sagladigi, bilginin kesfedilmesi ve yayilmasi siirecindeki rolii 6grenme i¢in gerekli olan kaynaklar
sagladigi, orgiitiin farkli diizeylerinde ihtiyaglar ve amagclar i¢in paylasilan degerler olusturarak grup ve oOrgiit
diizeyinde 6grenme siirecinde entegrasyonu miimkiin kildig1 sonucuna ulasmislardir. Arastirmacilar ayrica OO
stirecinde liderlerin 6rgiit sinirlarini da asacak sekilde takipgilerine rehberlik sundugunu, yeni bilgileri ve 6rgitin
politika ile uygulamalarinda var olan mevcut bilgileri birlestirerek 6grenme siirecinde kurumsallasmaya katki
sagladigini belirtmektedir. Bilgi odakli liderler 6grenme siirecini yonlendiren, siirecte rol model olarak hizmet eden,
Ogrenme siirecini kolaylagtiran 6grenmeyi destekleyici bir ortam olusturan kisilerdir (Viitala, 2004: s. 534).
Orgiitlerde yer alan bu tiir liderler, takipgilerini zorluklarla bas etmek icin cesaretlendirmekte ve kisilerarasi/gruplar
arasi iletigsimi/etkilesimi tesvik etmektedir (Donate et al., 2022: s. 582). Kurland vd., (2010: s. 21) ise liderlerin ortak
vizyon olusturarak takipgileri ile bu vizyonu paylagsmasinin ve ideal orgiit yapisi ile mevcut durum arasindaki farki
ortaya ¢ikarmasinin OO igin zemin hazirlayarak érgiit icinde degisim i¢in bir enerji olusturdugunu, calisanlari birlikte
caligmak i¢in motive ettigini ortaya koymustur. Ogrenme odakli liderlige vurgu yapan Lundqvist vd., (2023: 218) ise
kocluk ve mentorluk faaliyetlerinin OO siirecinde 6n plana ¢iktigini, ancak farkli diizeylerdeki 6grenme siirecinde
liderlik davramglarinin farklilagabildigini saptamislardir. Singer vd., (2015: s. 311) de, OO igin yapilandiriimis
O6grenmenin Onemini ortaya koyarak, orgiit icerisinde bu amaca ulasmak i¢in 6grenmeye yonelik kasitli davranislarin
gelistirilmesi gerektigini ifade etmektedir. Arastirmacilar liderlerin bu gelisime Onciiliik edebilmek adina 6ncelikle
birbirilerine karsi 6grenme odakli davranarak, 6grenme odakli liderlik ekipleri olusturmalari gerektigini
saptamuslardir. Orgiitlerde birgok strateji, organizasyonlar: biitiinlestirmek igin tasarlanmistir. Stratejik planlamaya
bagli olarak ortaya ¢ikan orgiitsel 6grenme ihtiyacinin basarisi ise etkin iletisim mekanizmalarinin varligina baglhdir.
Bu kapsamda bireysel 6grenme ihtiyaci da esasen firmadaki yeni iletigsim kanallarini anlamaktir (Casey, 2005: s. 140)
ve orgiit icerisinde etkin liderligi zorunlu kilmaktadir. isletmelerde ¢alisanlar arasindaki baghliklar1 artirmak, kritik
bilgileri erisilebilir ve seffaf hale getirmek, bireylerin problem ¢6zme olasiligini ve 6nemini artirmanin bir unsurudur.
Bireyler boylelikle daha esnek, verimli organizasyonlar yaratmaya katkida bulunabileceklerdir (Edmondson ve
Moingeon, 1998: s. 25).
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Aragtirmada elde edilen bir diger 6nemli bulgu Afyonkarahisar’da faaliyet gosteren otel isletmelerinde gorevli
yoneticileri BoL davramslariin OO iizerindeki etkisinin Marmaris’e gére daha yiiksek olmasidir. Bu durumun temel
sebebinin Afyonkarahisar’da faaliyet gosteren otellerin tamaminin termal otel isletmesi olmasi ve buna bagl olarak
hizmet ¢esitliligi, hizmet igerigi ve hizmet kalitesinin daha fazla 6n plana ¢ikmasi oldugu diisiiniilmektedir. Nitekim,
Marmaris’teki otel igletmeleri ¢ogunlukla sahil otelleridir ve hizmet gesitliligi ile hizmet standardizasyonu termal
otel isletmelerine oranla daha fazladir. Hizmet ¢esitliliginin daha az oldugu ve hizmet sunumunun ¢ogunlukla her
sey dahil olarak gerceklestirildigi alanlarda isgérenlerin 6grenme egiliminin daha az olacagi Ongoriilmektedir.
Afyonkarahisar’da ise 6zel igerikli servisler, hizmet ¢esitleri daha fazladir. Bu sebeple Afyonkarahisar’daki otel
isletmelerinde bilgiye ihtiya¢ daha fazla olacaktir. Bu baglamda daha ¢ok bilgi, bilgi odakli liderlik vasiflarinin daha

fazla 6n plana ¢ikmasina sebep olacak ve bu durum 6grenmeye dogrudan katki saglayacaktir.

Arastirmacilarin bilgisine gére dnceki calismalar arasinda, spesifik olarak otel isletmelerinde OO siirecinde BoL
davranislarinin etkisine odaklanan arastirma bulunmamaktadir. Ote yandan, otel isletmeleri bilgi yogun isletmeler
olup, her giin binlerce verinin bilgiye doniisimii ve isletme calisanlar1 tarafindan Ogrenilerek is siireclerine
uyarlanmasi s6z konusudur. Daha da 6tesi, her sektorde oldugu gibi otel isletmelerinde de degisen ve rekabetgi bir
ortamda basarili olabilmelerinin 6n kosullarindan birisi bireylerin, gruplarin ve orgiitlerin 6grenme yoluyla degisim
ve yenilikleri isletme biinyesinde uygulamaya déniistiirmeleridir. Nitekim otel isletmelerinde OO miimkiin
oldugunda bireyler ¢alisma arkadaslarindan somut geri bildirimler alarak sirdurulebilir ve kaliteli hizmet ortaya
¢ikarabilmektedirler. Ornegin ise yeni baslayan ¢alisanlarm, deneyimli ¢alisanlarla etkin iletisim kurarak onlarin
deneyimlerinden faydalanmasi bireysel diizeyde 6grenmenin bir fonksiyonudur. Bu siirecte yonetici konumundaki
liderin iletisimin etkinligini arttirict mekanizmalar1 devreye sokmasi, ise yeni baslayanlar ile deneyimlileri ayni
caligma ortamu igerisinde is birligine yoneltmesi, gerekli durumlarda onlarin is yapma yodntemlerini sorgulayarak
daha iyisi i¢in onlar1 tesvik etmesi ise BoL davramislarmin tipik bir 6rnegidir. Bilgi odakli liderlerin temel
karakteristikleri arasinda bireysel ve grup diizeyinde 6grenme siirecini tesvik etmek, rol model olmak, 6grenme
siirecini yonlendirmek ve 6grenme siirecini tesvik eden bir orgiit iklimi olusturmak bulunmaktadir. Bu baglamda
BoL liderlik davramiglar1 birey diizeyinde oldugu kadar grup diizeyinde de onem tasimaktadir. Nitekim otel
isletmelerinde ortak amaclar dogrultusunda bir araya gelen ¢alisma ekiplerinin en iyi hizmet kalitesini sunma ve
hizmet gelistirme gibi vizyoner davraniglari gerceklestirmesinde onlara onderlik edecek ydneticilere ihtiyaglar
vardir. Yenilik¢i bir vizyona sahip, ¢calisma gruplarina yenilik yapma yoniinde serbesti sunan, grup igerisinde beyin
firtinalari, ornek olay c¢oziimlemeleri gibi etkinlikler diizenleyen yoneticiler bir bakima BoL davranislar
sergilemektedirler. Dolayisiyla otel isletmelerinde BoL liderlik davranislariin her diizeyde gézlemlenmesi miimkiin

olup, ilgili 6rneklemden elde edilen bulgular bunu destekler niteliktedir.

Mevcut aragtirma ele aldigi konu ve elde edilen sonuglar baglaminda 6ncii bir nitelige sahiptir. Aragtirma
sonucunda hem genel hem de otel isletmeleri 6zelinde ¢esitli ¢ikarimlarda bulunmus ve uygulamada goriilen bazi
liderlik 6zelliklerinin esasen BoL davranisi kapsaminda degerlendirilmesi gerektigi ortaya konulmustur. Bununla
birlikte ilgili arastirmanin bulgular, iki farkli destinasyonda faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinin
calisanlarindan elde edilen veriler ile smirhidir. BoL davranislarmin OO iizerindeki etkilerinin daha kapsamli
anlasilabilmesi i¢in daha biiyiik ¢alisma evrenlerinde nicel ve nitel aragtirma yontemlerini bir arada kullanan daha
¢ok arastirma yapilmasi gerekmektedir. Bununla birlikte gergeklestirilecek arastirmalarda araci degiskenler ve

kontrol degiskenlerinin etkisi incelenerek daha detayl bilgilerin elde edilmesi miimkiindiir.
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Extended Summary

The most crucial component for the organization's structure to operate and for hotel businesses to experience
fewer issues is the knowledge (Baggio, 2006: p.9), and knowledge management processes (creation, sharing,
utilization, etc.) are carried out in almost all daily activities (Buhalis, 2006). 1998: p. 411). As in other businesses, in
hotel enterprises, leaders are critical in effective knowledge management (Nagshandi & Jasimuddin, 2018: p. 704).
Knowledge-oriented leaders (BOLr) (Donate & de Pablo, 2015: p. 313) who blend transactional and transformative
leadership behaviors, especially in the context of motivation and communication, are those who promote a culture of
knowledge sharing in businesses, facilitate knowledge sharing, and persuade top management about the benefits of
knowledge management. Recently, they have come to the fore with their critical characteristics for knowledge
management (Dfouni & Croteau, 2003: p. 5). With a general definition, knowledge-oriented leadership (BoL) is the
whole of attitudes and behaviors that encourage the creation, sharing, and use of new and vital knowledge for the
organization (Mabey, Kulich & Lorenzi-Cioldi, 2012: p. 2451). BOLr are the those who can promote learning at both
the group and organizational levels by displaying transformative and interactive leadership approaches together in
line with a highly compelling vision (Men & Jia, 2021: pp. 892-893). At this point, organizational learning (OL)
includes the development of new knowledge or understandings that can potentially affect organizational members'
behavior (Sinkula, 1994: p. 36; Tabatabaei & Ghorbi, 2014: p. 66). OL is defined as a learning process that constantly
transforms itself, facilitating the learning of all organization members (Pedler, Boydell & Burgoyne, 1989: p. 91). In

the OL process, leaders enable continuous learning throughout the organization.

Relevant literature consists of various studies stressing the role of leadership in the OL context. For instance,
Berson et al. (2006) searched the relationship between leadership and LO multidimensionally, and Kurland, Peretz
& Hertz-Lazarowitz (2010) stressed the effect of leadership styles on LO in the education sector, while Lundqvist et
al. (2023) revealed the relationship between leadership and learning in the workplace within the scope of learning-
oriented leadership. Sheppard (2003) also discussed the importance of knowledge and communication technology in
the relationship between leadership and LO, Singer et al. (2015) focused on learning focus leadership in the
hospitality industry, and Vera & Crossan (2004) discussed the relationship between strategic leadership and LO.
These studies have evaluated the role of leadership in the OL process in general, and the number of studies focusing
on a specific leadership style is negligible. Although the number of studies (Hashmi et al., 2021; Al Hawamdeh,
2022; Men& Jia, 2021) mentioning the effect of knowledge-based leadership, which is a particular area of leadership,
on organizational learning is rather limited. Furthermore, no study discusses the subject within the context of hotel
businesses. From this point of view, the primary purpose of this research is to reveal the effects of KoL on OL in the

context of hotel businesses. The research hypotheses and model created in line with the purpose are as follows;
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H1: KoL behaviors exhibited by managers in hotel businesses affect OL positively.
H1a: KoL behaviors exhibited by managers in hotel businesses positively affect individual learning.
H1b: KoL behaviors exhibited by managers in hotel businesses positively affect group-level learning.

H1c: KoL behaviors exhibited by managers in hotel businesses positively affect learning at the organizational

level.

The research population, which aims to reveal the effect of knowledge-oriented leaders on the organizational
learning process in the context of hotel businesses, consists of the employees of five-star hotel businesses operating
in the Afyonkarahisar province and Marmaris district of Mugla. In the research, data were obtained from 400
employees by applying a questionnaire with a convenience sampling method. Certain demographic variables were
included in the first part of the questionnaire while the Knowledge-Based Leadership scale with 36 expressions
developed by Shamim, Cang, and Yu (2019) was used in the second part. In the last part of the questionnaire, the
Organizational Learning scale with 28 expressions taken from Jyothibabu, Farooq, and Pradhan (2010) was
employed. The survey application was first carried out in January 2021, but since data could not be collected due to
COVID-19, the application was repeated in April 2022.

Validity and reliability analyses were carried out in data analysis, and then the research hypothesis and sub-
hypotheses were tested with regression analysis. As a result of the analysis, it was determined that the employees'
perceptions of BoL behaviors and the OL process were high. Moreover, the research hypothesis and sub-hypotheses
were accepted due to the regression results. In this direction, it has been determined that the KoL behaviors of the
relevant hotel managers affect the OL of the employees positively. The relevant findings are in accord with the results
of various studies (Berson et al., 2006; Donate et al., 2022; Kurland et al., 2010; Lundgvist et al., 2023; Viitala, 2004;
Singer et al., 2015) in the literature that asserting the leadership supports the LO process.

Another fundamental finding of the study is that the effect of BoL behaviors on OL in the Afyonkarahisar sample
is higher than in Marmaris. It is thought that the main reason for this situation is that all of the hotels operating in
Afyonkarahisar are thermal hotels, and accordingly, service diversity, service content, and service quality come to
the fore. Hotel businesses are knowledge-intensive, and thousands of data are transformed into knowledge daily and
adapted to business processes. Moreover, one of the prerequisites for success in a changing and competitive
environment in hotel businesses, as in every sector, is that individuals, groups, and organizations transform change
and innovation into practice within the business through learning. In this process, knowledge-oriented leaders are
successors with unigue characteristics, such as encouraging the learning process at individual and group levels, being
role models for the employees, directing the learning process, and creating an organizational climate that encourages
the learning process. Thus, it is possible to observe BoL leadership behaviors at all levels of OL, and the findings

obtained from the relevant sample support this finding.

Within the framework of its variable, this study substantially closes a gap in the literature. However, the results
of this study are restricted to the data gathered from the employees of five-star hotels operating in two separate
destinations. More research using both quantitative and qualitative research methods in larger study populations is

required for a better and comprehensive understanding of the effects of BoL behaviors on OL. Additionally, it is
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possible to obtain more comprehensive knowledge about the subject by examining the effects of mediating and

control variables in future studies.
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