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ABSTRACT  
Purpose- The purposes of this research are twofold: (a) to conduct content analysis of current literature to specify the differences between 
business and entrepreneurship education in order to identify competences (learning outcomes) acquired by students; (b) to explore the specifics 
of business education in Georgia.  
Methodology- Primary data were collected though conducted a semi-structured questionnaire survey among 205 students of 10 Georgian 
universities.  
Findings- Surveyed students: (1) agree that entrepreneurs play a leading role in modern economy; (2) partly agree that entrepreneurship 
environment and opportunities in the country are good and developing oriented; (3) disagree that in observed universities education programs 
provide sufficient knowledge, skills and motivation to become entrepreneurs and to start own business.  
Conclusion- Georgian universities have to improve academic programs, focusing on entrepreneurship education in order to shift education close 
to a new reality.  University business incubator is one of the models of effective cooperation between businesses and universities. 
 

Keywords: Entrepreneurship education, entrepreneurial knowledge and skills, learning outcomes, Georgia. 
JEL Codes: I25, I26, M20 
 

 

1.INTRODUCTION 

Despite the article was basically completed before the day when the COVID-19 pandemic was declared, the topic became even 
more alarming and relevant after. Nowadays business is facing existential, high-velocity disruptions. The world post COVID-19 
could look very different than the world before it. Although there is a high degree of uncertainty about the post pandemic period, 
it is obvious that all companies will be affected by economic and financial turbulence but small business will suffer the most. Since 
2008 crisis, large corporations have demonstrated higher financial sustainability along with inflexibility in adapting to changing 
economic conditions. In contract, small business (small and medium enterprises – SMEs) proved their readiness and flexibility to 
respond to changing economic climates and new economic situation, despite the lack of financial resources.  Across the world, 
SMEs demonstrated interactivity and accountability to the local community wants and needs (Moffatt, 2018), and they have 
become an important generator of new jobs. Thus, it is reasonable to expect that small businesses will become the engine of 
reopening and the following post pandemic recovery of the economies. Keeping in mind this possible scenario, in order to handle 
the biggest economic and financial shocks and to restart the national economies, new generation of entrepreneurs and managers 
should be brought up. They have to have relevant skills and competences in order to implement vital changes in existing business 
models and to adopt them to a new reality – “new normal” or “next normal” (Sneader and Singhal, 2020).  

mailto:t.papiashvili@ibsu.edu.ge
mailto:agagnidze@ibsu.edu.ge
https://orcid.org/0000-0003-4728-37093
mailto:gbuchashvili@ibsu.edu.ge
https://orcid.org/0000-0002-1739-5534
http://doi.org/10.17261/Pressacademia.2020.1318
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This is the demand side of the problem to which higher education system has to respond. In Georgia, situation on the labor market 
and in the education is rather contradictory and even paradoxical. Specifically,  

➢ there is high demand only for highly educated workers, while highly educated workers are not necessarily highly skilled 
(World Bank, 2013);   

➢ given Georgia’s industrial structure, relatively few jobs require higher education; in two largest industries, agriculture and 
trade, the demand for higher education graduates is limited;  

➢ for the country as a whole, overqualification as a direct consequence of overeducation, becomes a specific phenomenon. 
Georgia has a large supply of highly educated workers. 31 percent of workers have tertiary education, and this is high, not 
only for middle-income countries, but also for high-income European countries where only 9 percent of workers have less 
than secondary education (World Bank, 2013, p.18-22). 

With such a perspective, in the country further reform of business education should be focused on dual goals: 

✓ further improving the quality of higher education to grow truly highly educated professionals, whom the economy needs;  
✓ equipping young generation with entrepreneurship competences and skills which are essential to become entrepreneurs 

and to start own business.  

Indeed, entrepreneurial economy cannot be formed without entrepreneurship education (Papiashvili, 2014).   In response to the 
COVID-19 pandemic challenges, most higher institutions (HIs) are switching to online teaching. There is much to learn from this 
new experience of distance education but in the next researches.     

The aims of this research are twofold. The first is to conduct content analysis of the current entrepreneurship education literature 
and then to shed some new insights to its.  The specific research question raises - Is it possible to learn and/or to teach 
entrepreneurial skills?  

The research pursued second aim is to investigate country-specific highlights. Considering the facts that in Georgia there are little 
researches as well as the lack of the country’s related statistics, the examination of the role of Georgian universities in 
entrepreneurship and self-employment promotion is considered as an actual issue.  

Hypotheses: 

Hypothesis 1: Students of the observed Georgian universities believe in the leading role of entrepreneurs in modern economy. 

Hypothesis 2: Students of the observed Georgian universities evaluate the entrepreneurship environment and opportunities in 
the country as good and developing oriented.   

Hypothesis 3: In observed Georgian universities entrepreneurship programs provide sufficient knowledge and skills to become 
entrepreneurs and/or to start their own business. 

Methods applied in the paper are qualitative in some parts and quantitative in the others. Qualitative analysis is based on empirical 
literature review with regards to demand–supply analysis of contemporary labor markets operation. The supply-side perspective 
is investigated with quantitative methods, based on the empirical research for which data were collected though conducted a 
structured questionnaire survey among the university students in Georgia. The universities targeted for the research are state 
(five universities) as well as private (five universities), located in Tbilisi, Kutaisi, Telavi, and Gori. Totally, 205 students were 
interviewed.  SPSS, Excel and PhStat were used for data analysis to test the hypotheses. 

Findings: The study results are based on aggregated data analysis. Particular, hypothesis 1 - students believe in the leading role of 
entrepreneurs in modern economy- is substantially accepted with high confidence. Hypothesis 2 - students evaluate the 
entrepreneurship environment and opportunities in Georgia as good and developing oriented - is accepted only partially. And last, 
but not the least, hypothesis 3 - in observed Georgian universities education programs provide to their students’ sufficient 
knowledge and skills to become entrepreneurs or to start their own business - cannot be accepted with the relevant confidence.  

Limitation of the research is that since it has national scale and limited number of universities under survey, the results cannot be 
generalized.  

Despite this, the present study makes a number of contributions to the entrepreneurship literatures as well as in future it can help 
universities to improve targeted entrepreneurship programs and curriculum, which could help students to start a new business 
or to be self-employed.  
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The paper is structured as follows. The first section introduces the issue of business education from demand- and supply-side 
perspective.  The second section reviews the literature to specify entrepreneurship education. The third section determines 

students’ competencies (learning outcomes) based on three components entrepreneurship education (knowledge, skills, and 

attitudes). The fourth section presents data sources and their collection, while the next, section five analyzes these data.  Section 
six presents the main findings of the research. The concluding part provides some recommendation for Georgian universities 
how to improve academic programs, focusing on entrepreneurship education.  

2. LITERATURE REVIEW ON BUSINESS AND ENTREPRENEURSHIP EDUCATION 

No doubt, education plays a significant role in shaping an individual’s attitudes, norms and behavior lifelong. The existing literature 
usually does not distinguish between business and entrepreneurship education, often using these two terms interchangeably. To 
be more precise, one more term - “enterprise education”- is in used in the United Kingdom (McLarty, et al., 2010). Keeping in 
mind the aims of this research, there is sense to be distinguish between business and entrepreneurship education.   

Consensus on the definition of business education has been achieved. European Commission (OECD/European Commission, 2015) 
and researchers (e.g., Ola, 2017) provide the detail analysis of the literature on the business education definitions.  Summing up, 
the essential characteristics of   business education are as follows: 

➢ it equips students with functional and suitable skills and knowledge (e.g. in accountancy, finance, marketing, 
organizational studies, human resource management, economics, etc.), 

➢ it forms attitude and values that would enable them to operate in the business environment.  

As for entrepreneurial education, it is defined in two ways – narrow and broad one (European Commission, 2014, p. 41).  The 
broad approach defines entrepreneurship as “a key competence, which seeks to empower young people and provide them with 
the transversal skills for active citizenship, employability and possibly, but not necessarily entrepreneurship and intrapreneurship” 
(European Commission, 2016, p.20; Caggino, et al, 2016, p.58-61). Therefore, it is assumed that entrepreneurial education role 
and purposes reflect not only the context of work and business, but also the more general context of an individual’s life. Broad 
approach conceptualizes entrepreneurship without reference to any specific knowledge, skills, or attitudes. 

Narrow understanding of entrepreneurial education emphasizes specific skills and knowledge mandatory for business education.  
Additionally, it focuses on encouraging positive attitudes and motivation to entrepreneurship as well as incentives to set up a new 
business (Pittaway and Cope, 2007; Gibson, et al, 2011; Herrington, 2008, p.44-46). In other words, it is expected that 
entrepreneurial education develops and stimulates entrepreneurial activity by providing to students not only essential knowledge 
and skills, but motivation to startup and management new ventures, it also forms incentives to be self-employed. 

Differences in definitions are not semantic, they present variety of channels through which entrepreneurship education influences 
on learners. Namely, in case of wider understanding of entrepreneurship education, there are four main directions of its impact 
on students:  

• understanding of financial and business issues,  

• desire to further studies at institutions,   

• ability to be innovative and creative in all areas of life and society  

• self-confidence about their ability to start a business,  

• desire to start their own business (European Commission, 2016, p.21).   

One should keep in mind, that entrepreneurial education might be addressed not only to business students but students of any 
field of study, for example, Purzer S., et al (2016) present extensive overview of existing literature on engineering 
entrepreneurship education.  

Rhetorical question raises – “Can you teach someone to be the next Henry Ford or Richard Branson? Is business enterprise in your 
genes or can it be taught in the classroom?” (BBC News, 2007).  

As the literature reveals, it is commonly acknowledged that entrepreneurship knowledge, skills and attitudes can be taught and 
developed in the appropriate environment (Packham et. al, 2010; Venkataraman, 1997).  However, it would be a mistake to 
undervalue business talent or “animal spirit”. Above and beyond, the fact is that a lot of great entrepreneurs had issues with 
education. Among those without college degrees are Steve Jobs (Apple founder), Philip Green (retail entrepreneur),  Richard 

http://www.virgin.com/richard-branson
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Branson (Virgin Group founder), for instance. With that, these great entrepreneurs are rather exceptions than rule.  Thus, teaching 
a typical student entrepreneurial knowledge, skills, and attitude is still an actual issue of education system in any country. 

3. TEACHING ENTREPRENEURSHIP BY IMPROVING LEARNING OUTCOMES RECOGNITION  

Entrepreneurship education creates competences that can be developed as any other unique competence. As Peter Drucker, who 
is a guru in the field of entrepreneurship and management, stated entrepreneurship is not magic, it is not mysterious and it has 
nothing to do with genes. Entrepreneurship is a discipline that can be taught and learned (Drucker, 1985).  

Education can only contribute to growth and job-creation if learning is focused on corresponding competences (learning 
outcomes) to be acquired by students through the learning process, rather than completing on a specific stage, e.g. trainings. For 
sure, achievement should be driven by the learning outcomes.  

The basis of the European Qualifications Framework and national qualification frameworks has already become the learning 
outcome approach, which in the case of entrepreneurship education includes three components - knowledge, skills, and attitudes 
(European Commission, 2012). The modern-day problem is its fully practical implementation in teaching and assessment to 
increase the quality of educational input to students and labor market. 

As the related literature suggested in reference to three components of entrepreneurship education, the entrepreneurship 
education competences (learning outcomes) are: 

• entrepreneurship knowledge includes the understanding of the way world of work functions, economic literacy, and 
knowledge of business organization and processes as an environment in which entrepreneurship is applied (European 
Commission, 2012). 

• entrepreneurship skills are related to planning, organizing, and managing, risk assessment and managing marketing of 
products and services (Kiyani, 2017; Kozlinska, 2012).  

• entrepreneurship attitudes include proactivity, critical thinking (European Commission, 2012), and creativity (European 
Commission, 2012; Gibb, 2002; Kozlinska, 2012).  

Reflecting the beliefs that entrepreneurial knowledge and skills can be learned and refined, the number of entrepreneurship 
programs at both two-year and four-year U.S. colleges and universities has been steadily on the rise (Kuratko, 2005). To foster 
entrepreneurship education, universities incorporate entrepreneurship in various subjects in their curricula. Based on the best 
practices of European and American universities, one can find that module of the basic business courses, which learning outcomes 
contribute to the first component of entrepreneurship education, entrepreneurship knowledge, usually includes elements of 
accountancy, finance, marketing, organizational studies, human resource management and economics (Szerb, n/d ). In this list the 
special role belongs to Business Plan as a separate subject. Indeed, business plan focuses on modeling the practical 
implementation of all acquired theoretical knowledge and skills through simulating real business situations and corresponded 
required decisions.  Business plan is recommended by the U.S. Small Business Administration (SBA) as the start step for the  first-
time entrepreneur as a tool that helps to structure, run, and grow new business (www.sba.gov).  Business plan finalizes the module 
of core business subjects at first Bachelor level of higher education (McIntyre and Roche, 1999).).  

Students need entrepreneurial knowledge to obtain specific skills on how to start and run a business (Mitra and Matlay, 2004). 
The following entrepreneurial skills are usually listed as a minimum required:  

✓ Technical skills – the ability of an individual to apply specific knowledge, techniques and resources. 

✓ Communication skills - the ability to satisfy needs of and wants of customers better than anyone else. 

✓ Managerial skills – the ability to allocate scarce resources and execute tasks such as planning, organizing, leading, 
coordinating, controlling, so on.  

✓ Leadership skills - the ability of an individual to influence others’ behavior.  

✓ Innovative skills – the ability to bring change that create new value.    

✓ Pro-activity - the ability to be the first mover when it comes to the introduction of products or services.  

✓ Information seeker and user skills – the ability to mind data, collect and process information on ideas, theory, conjecture, 
experience, or philosophy.  

http://www.virgin.com/richard-branson
http://www.sba.gov/
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✓ Financial skills - the ability to determine the capital requirements and to ensure effective utilization of all financial recourse 
(adopted by the authors based on   Kotze and Roodt, 2005, p. 19;  Kgagara, 2011, p.45-46). 

The third crucial component of the proposed concept of entrepreneurship education, entrepreneurship attitudes, suggests an 
important role of higher education in fostering and developing entrepreneurial drive and spirit in all students (Carter, et al, 2003; 
Florin, et al, 2007). Knowledge and the right skills are often not enough to become entrepreneurs. Students should be motivated 
to translate opportunities into successful business ventures. To achieve this goal, higher education institutions (universities, 
colleges, business schools, etc.) should actively cooperate with the local community, especially businesses, for which this 
partnership will be considered as their corporate social responsibility and long-term investment.  

It is a well-known fact that, one of the most effective ways to promote entrepreneurial mindsets and skills is through learning by 
doing.  An example of effective cooperation between businesses and universities is business incubators (BIs) or university business 
incubators (UBIs). Generally, incubators are designed to address market failure because an incubation program main goal is to 
produce successful graduates — businesses, that are financially viable and free-standing when they leave the incubator. As the 
best practice of UBIs shows,  the incubator offers a number of diversified services to new entrepreneurs and established 
companies, including sharing offices and other common resources, business plan development; counseling on starting a business; 
consulting services related to accounting and bookkeeping, marketing, finance, strategic planning, operating management, site 
search, etc.; government contracting; student interns for business projects; collaboration with faculty staffs and students, others. 
Even simple, but so important for business, services such as filling documents for registration a firm or sales tax application, or 
documents for bank  may be provided by UBIs (http://www.iup.edu/page.aspx?id=128618).  

Such cooperation between business and university is very important and extremely beneficial for both sides (Factors Determining, 
2006; p. 32-35). Being connected to a university allows the UBIs to have access to new ideas, technology and some additional services. 
Besides, business gets an access to a high trained workforce and an opportunity to attract potential new tenant companies.  Of course, 
the overall benefits that UBIs can derive from universities depend on their capacity to absorb technology, institutional support 
structures, degree of involvement of the university talent, type of commercial opportunity that exists and the role of the nascent 
entrepreneur.  

On another side, within the UBI university students are able to work and get experience. As far as UBIs usually focus on newly 
started companies running by students or the university graduates, the students become a part of creative and stimulating 
environment. UBIs help students to be more interested in entrepreneurship, develop and commercialize their business ideas. 
When the students are having a business idea that they would like to develop or discussing how to start own company, the 
business incubator is the best place of experienced counseling, no matter what idea is about. Students are able to get free of 
charge confidential counseling and guidance. Besides, many universities arrange special lectures and seminars concerning 
different issues in the field of entrepreneurship and business development. These lectures are usually delivered by invited guest 
speakers who are the experts in the specific fields (Papiashvili and Nasaridze, 2014).  

Indeed, all of these makes the incubator concept unique way to combine entrepreneurship education and business practice under 
one umbrella.  

4.DATA SOURCES AND COLLECTION 

The empirical research was conducted though a structured questionnaire survey among the Georgian university students over a 
period of five months from February to June of 2019.  The universities targeted for the research are state (five universities) as well 
as private (five universities), located in Tbilisi, Kutaisi, Telavi, and Gori. 

The research is representative because the universities were randomly selected from the list of authorized higher institutions 
provided by the Ministry of Education, Science, Culture and Sport of Georgia. This was done without any consideration of their 
location. Moreover, students of different years of study and different fields have also been randomly chosen.  

Totally, 205 students were face-to face interviewed. Total number of responses is 182. There are 23 non- respondents due to their 
ineligibility to respond (<50 percent of answers).  The total response rate is 88.8 percent that considered as sufficient.  

The survey was conducted using a self-completion questionnaire method, whereby questionnaires were handed out to 
respondents for self-completion and returned to the researchers immediately. In order to encourage high response, the 
questionnaire was accompanied by a cover letter which assured the respondents of confidentiality. To provide anonymity and 
confidentiality, no special identifying information was included.  

http://www.iup.edu/page.aspx?id=128618
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As the first step, a pilot questionnaire was implemented to 20 students of one private university in order to understand whether 
the questionnaire was well developed and understandable to the respondents. Their answers were not included in final results. 
The next, the analysis of the pilot questionnaire results was done. And finally, some questions were modified, improved, and 
additional questions were added. A modified version of the questionnaire was produced.  

This approach required that from the beginning all questions were given in two languages -  English and Georgian.   In order to 
make sure that everyone had the same understanding of the questions, we crosschecked them with psychologists and native-
speakers.  

The researchers used academic staff of surveyed universities to distribute the questionnaire.     

The structure of the questionnaire addressed the main goals that were given for the research. The questionnaire was divided into 
four sections: 

Section 1. Personal information including gender, age, level of study, field of study. 

Section 2. Basic characteristics of entrepreneurism and the role of entrepreneurs in modern economy.  

Section 3. Entrepreneurship environment and opportunities in Georgia 

Section 4. Teaching an entrepreneurship in Georgian universities 

In order to provide a comprehensive questionnaire assessment, a five-point Likert scale (from fully “Disagree” to “Fully agree”) 
self-assessment instrument of entrepreneurial knowledge, skills, and attitudes was chosen.   

5. DATA ANALYSIS 

Specifically, the respondents were students from 19 to 24 years old.  More than a half (57 percent) of respondents were females. 
The situation is quite typical for surveys conducted among higher education institution students due to fact that female students 
participate more actively in such events (Wiśniewska, et al, 2015). Despite the number of state and private universities was equal 
(5 and 5, respectively), students of private universities prevailed as respondents. It is worth to note that the education preferences 
of Georgian population have been changing. Right after the Soviet Union collapse, following the tradition and recognizing the real 
weaknesses of private institutions, most students preferred to study at state universities (Doghonadze and Papiashvili, 2009). 
Nowadays several private universities diploma is more prestige due to higher quality of education provided and flexible programs 
oriented on the labor market demand (Papiashvili, et al, 2015).    

The Table below presents personal information data. 

Table 1: Characteristics of Sampling 

Responses Number Percentage Number Percentage 

Gender Male Female 

79 43.41 103 56.59 

University Status Public 20 10.99 27 14.83 

Private 59 32.42 76 41.76 

 
 
Study level 

Freshman 13 7.14 15 8.24 

Sophomore 20 10.99 39 21.43 

Junior 34 18.68 32 17.58 

Senior 10 5.49 12 6.59 

Master 2 1.10 5 2.75 

 
 
 
Field of Study 

Business Administration 18 9.89 20 10.99 

Finance and Accounting 22 12.09 21 11.54 

Management and Marketing 19 10.44 20 10.99 

Education 0 0.00 17 9.34 

IT 0 0.00 11 6.04 

Tourism 17 9.34 0 0.00 

Other 3 1.65 14 7.69 
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96 percent of the respondents were Bachelor students, and among them most part (67 percent) were Sophomore and Junior 
students. Mostly students of business related programs (such as Business Administration, Management, Marketing, Accounting, 
etc.) were interviewed (66 percent).  

Evaluating the important role of entrepreneurs in modern economy (Table 2), the most part of respondents (98 percent), no 
matter gender and study level, agrees that entrepreneurship contributes significantly to the country’s economic growth by 
creating new jobs and wealth. At the same time, university status (private or public) as well as field of study had some effect on 
their evaluation. Particular, students of private universities evaluate the role of entrepreneurship higher that students of public 
universities. 

Table 2: Basic Characteristics of Entrepreneurship and the Role of Entrepreneurs in Modern Economy 

FA – Fully agree; A – Agree; RA - Rather agree than disagree; RD – Rather disagree than agree; FD – Fully disagree. 
Statement                           

Feature 
 

Number/% of responses Gender University 
Status 

Study 
Level 

Field of 
Study 

FA A RA RD FD 2 p 2 p 2 p 2 P 

Entrepreneur rules 
the world economy 

14 
7.7% 

53 
29% 

78 
43% 

17 
9.3% 

20 
11% 

0.87 0.93 9.49 0.004 16.67 0.41 41.74 0.014 

Not related 
Related 
V=0.29 

Not related 
Related 
V=0.24 

Entrepreneur 
contributes to the 
country’s economic 
growth 

 
91 

50% 

 
72 

40% 

 
15 
8% 

 
4 

2% 

 
0 

0% 

2.34 0.51 1.46 0.69 14.99 0.37 33.41 0.015 

Not related 

 
Not related 

 
Not related Related 

V=0.25 

Entrepreneur 
creates job 

84 
46% 

72 
40% 

10 
5.5% 

10 
5.5% 

6 
3% 7.52 0.11 4.45 0.35 8.10 0.95 38.9 0.028 

Not related 
 

Not related 
 

Not related 
Related 
V=0.23 

Entrepreneur 
gathers resources to 
create wealth for 
others 

 
56 

31% 

 
76 

42% 

 
27 

15% 

 
17 
9% 

 
6 

3% 

8.07 0.089 2.93 0.57 27.03 0.04 30.0 0.185 

 
Not related 

 
Not related Related 

V=0.19 
Not related 

Entrepreneur sees 
opportunities where 
others do not see 

 
31 

17% 

 
44 

24% 

 
45 

25% 

 
49 

27% 

 
13 
7% 

4.52 0.34 11.94 0.018 32.98 0.007 36.27 0.052 

Not related 
Related 
V=0.13 

Related 
V=0.21 

Not related 

Entrepreneur means 
to be self-employed 

37 
20% 

78 
43% 

43 
24% 

16 
9% 

8 
4% 

5.01 0.28 1.26 0.87 10.84 0.82 38.02 0.034 

Not related Not related Not related Related 
V=0.23 

Entrepreneur can 
make someone to be 
self-independent 

 
29 

16% 

 
50 

27% 

 
54 

30% 

 
36 

20% 

 
13 
7% 

3.847 0.43 18.04 0.001 25.06 0.69 32.37 0.19 

Not related 
Related 
V=0.31 

Not related Not related 

Note: 2 – is chi-square test statistics and p – is test probability value. If p is less than significance level (in our case significance level is 0.05), then 
variables are related. If variables are related, then we can calculate the strength of relation using V Cramer’s coefficient that may be viewed as 
the association between two variables as a percentage of their maximum possible variation.  

It worth to note that the surveyed students clearly realized what entrepreneurship means (at least, it is ability to see opportunities 
where others do not).  From table above one can see that in most cases students’ responses are not related to their status (Gender, 
HEI Status, Study Level and Field of Study). At the same time, responses on questions:  

“Entrepreneur contributes to the country’s economic growth”, “Entrepreneur creates job” and “Entrepreneur means to be self-
employed”, are different according to students’ field of study. Responses on statement “Entrepreneur sees opportunities where 
others do not see” are different according to university status and study level. 
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In the next section, Section 3, students were asked about entrepreneurship environment and opportunities in Georgia (Table 3). 
From the Table 3 one can see that students’ opinion on statement “Georgian economy is characterized as entrepreneurial and 
innovative economy” is dependent on gender and field of study, responses on statement “Georgia economy has great growth 
perspective” are dependent on gender, while responses on statement " In Georgia small business is strongly supported by the 
government and society” are dependent on field of study. 

Table 3: Entrepreneurship Environment and Opportunities in Georgia 

FA – Fully agree; A – Agree; RA - Rather agree than disagree; RD – Rather disagree than agree; FD – Fully disagree. 

Statement                        
Feature 

 

Number/% of responses Gender University 
Status 

Study 
Level 

Field of 
Study 

FA A RA RD FD 2 p 2 p 2 p 2 P 

Georgian eco-
nomy is chara-
cterized as 
entrepreneurial 
and innovative 
economy 

 
19 

10% 
 

 
51 

28% 

 
45 

25% 

 
45 

25% 

 
22 

12% 

11.24 0.024 7.38 0.12 15.59 0.48 43.47 0.008 

Related 
V=0.25 

Not related Not related 
Related 
V=0.25 

 

Georgia economy 
has great growth 
perspective 

 
39 

21% 

 
67 

37% 

 
36 

20% 

 
26 

14% 

 
14 
8% 

13.73 0.008 7.14 0.129 16.12 0.444 33.25 0.099 

Related 
V=0.27 

Not related Not related 
Not related 

In Georgia small 
business is 
strongly 
supported by the 
government and 
society 

 
53 

29% 

 
39 

21% 

 
23 

13% 

 
42 

23% 

 
25 

14% 

7.95 0.09 3.92 0.42 13.77 0.62 38.9 0.028 

Not related 

 
 

Not related 

 
 

Not related 
Related 
V=0.23 

Note: 2 – is chi-square test statistics and p – is test probability value. If p is less than significance level (in our case significance level is 0.05), then 
variables are related. If variables are related, then we can calculate the strength of relation using V Cramer’s coefficient that may be viewed as 
the association between two variables as a percentage of their maximum possible variation.  

In the next section, Section 4, students were asked about the teaching entrepreneurship in Georgian universities (Table 4).  

Table 4: Teaching Entrepreneurship in Georgian Universities 

FA – Fully agree; A – Agree; RA - Rather agree than disagree; RD – Rather disagree than agree; FD – Fully disagree. 

Statement                             
Feature 

 

Number of responses Gender University 
Status 

Study 
Level 

Field of 
Study 

FA A RA RD FD 2 p 2 p 2 p 2 P 

Entrepreneurship 
promotion at the 
university  effects 
my decision 

 
30 

16.5% 

 
52 

29% 

 
37 

20% 

 
30 

16.5% 

 
33 

18% 

2.01 0.73 2.03 0.73 11.19 0.8 30.8 0.16 

Not related Not related Not related Not related 

Academic program 
gives opportunity to 
be well prepared 
entrepreneur 

 
29 

16% 

 
60 

33% 

 
46 

25% 

 
30 

16.5% 

 
17 

9.5% 

9.68 0.046 5.29 0.26 14.35 0.57 36.9 0.0044 

Related 
V=0.23 

 
Not related 

 
Not related 

Related 
V=0.23 

University facilities  
are supportive for 
my startup 

 
27 

15% 

 
64 

35% 

 
42 

23% 

 
33 

18% 

 
16 
9% 

6.66 0.15 3.45 0.49 26.32 0.049 44.88 0.006 

Not related 

 
Not related 

 
Related 
V=0.19 

Related 
V=0.25 

     3.85 0.43 13.78 0.008 11.68 0.77 45.16 0.0055 
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Extracurricular 
activities are the 
only activities that 
makes me think of 
becoming 
entrepreneur 

27 
15% 

70 
38% 

26 
14% 

32 
18% 

27 
15% 

 
 

Not related 

 
Related 
V=0.28 

Not related 
Related 
V=0.25 

I think I will take 
extra training before 
startup 

58 
32% 

68 
37% 

31 
17% 

15 
8% 

10 
6% 

7.12 0.13 5.62 0.23 15.91 0.46 27.24 0.29 

Not related 
 

Not related 
 

Not related 
 

Not related 

Note: 2 – is chi-square test statistics and p – is test probability value. If p is less than significance level (in our case significance level is 0.05), then 
variables are related. 

If variables are related, then we can calculate the strength of relation using V Cramer’s coefficient that may be viewed as the 
association between two variables as a percentage of their maximum possible variation.  

As the table depicts, about half of respondents (45.5 percent), agree that entrepreneurship promotion at the university affects 
their decision on future career, no matter gender, university status (private or state), field and study level. Meanwhile, female 
students and students of not business specialties are not sure that academic programs give them opportunity to be well prepared 
entrepreneur. This result completely corresponds to the well-known fact that across many real-world domains, men are engaged 
in more risky activities than women do (Harris, Glaser, 2006).    

 Remarkably, every second student agrees that university facilities may be supportive for their future start up, whereas university 
status does not affect students’ opinion. This statement is in line with the issue discussed above about the changing in the attitudes 
towards private universities in Georgia. Of course, it takes some time to recognize potential usefulness of university facilities for 
students’ start up decision (study level and field of study are related to the issue).  

Comparison of the results of positive evaluation of academic programs (49 percent) and   extracurricular activities (53 percent) 
with the willingness to take extra training (69 percent), creates ground for thought. Particular, on one hand, students recognize 
usefulness and effectiveness of academic programs in their preparation to be self-employed; on another, extracurricular activities 
are important information channel and factor that motivate students for entrepreneurship. Furthermore, most students are going 
to take extra training before start up.   

Not surprisingly that extracurricular activities are important channel, which provides information and forms motivation to become 
entrepreneur, mostly for non-business students.  Besides, as the survey reveals, private universities are more flexible to provide 
such activity to their students.  

6.FINDINGS  

Hypothesis 1: Students believe in the leading role of entrepreneurs in modern economy. 

One can see very high rate of responses on evaluating most of questions of the Section 2 (90 percent  of responses “Fully agree” 
and “Agree” on “Entrepreneur contributes to the country’s economic growth”, 86 percent of responses “Fully agree” and “Agree” 
on “Entrepreneur creates job”, 73 percent of responses “Fully agree” and “Agree” on “Entrepreneur gathers resources to create 
wealth for others”). In addition, in most cases responses are not related to respondents’ status (Gender, HEI Status, Study Level 
and Field of Study). The only note is that percentage of responses “Fully agree” and “Agree” are little bit higher for students from 
private universities and higher study level. 

High rate of the responses on the concluding questions of the Section 2 (“Entrepreneur means to be self-employed” (63 percent 
of respondents “Fully agree” and “Agree”) and “Entrepreneur can make someone to be self-independent” (43 percent of 
respondents “Fully agree” and “Agree”), demonstrates that students of observed Georgian universities consider entrepreneurship 
not as an abstract theoretical concept but a real career choice.  Moreover, the higher study level is, the more practical this way 
becomes for them.   

Thus, according to above mentioned findings, Hypothesis 1 is substantially accepted with high confidence. 

Hypothesis 2: Students evaluate the entrepreneurship environment and opportunities in Georgia as good and developing oriented.   
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The most part of the respondents has optimistic expectations on entrepreneurship development in the country. They positively 
evaluate Georgian government macroeconomic policy which results in good growth perspective and innovative character of the 
economy. Moreover, 50 percent of the respondents are “Fully Agree” and “Agree” that SMEs in Georgia are strongly supported 
by the government and society. At the same time, the students are sometimes quit critical (38 percent of responses “Fully Agree” 
and “Agree” and 37 percent of responses “Fully Disagree” and “Rather Disagree than Agree” on statement “Georgian economy is 
characterized as entrepreneurial and innovative economy”. It should be noted that business students are more optimistic. 

Thus, according to above mentioned findings, Hypothesis 2 is accepted only partially.  

 Hypothesis 3: In observed Georgian universities entrepreneurship programs provide to their students’ sufficient knowledge and 
skills to become entrepreneurs or to start their own business.  

About half of respondents (45.5 percent), agree that entrepreneurship promotion at the university affects their decision on future 
career, no matter gender, university status (private or state), field and study level. In addition, most of students think that they 
need some extra learning before starting job (69 percent of responses “Fully Agree” and “Agree” on statement “I think I will take 
extra training before start up”). This is very strong signal for universities in order to continue further improvement of the programs 
to make them more close to the market demand. 

Thus, according to above mentioned findings, Hypothesis 3 cannot be accepted with the relevant confidence.  

7. CONCLUDING REMARKS 

Summing up, it is obvious that Georgia universities still have empty room for improvement of academic programs and study 
process, focusing on entrepreneurship education, in order to shift education close to real business and a new reality –“new 
normal”. More researches are needed to clarify these relationships to find out the most effective forms of cooperation between 
entrepreneurial education and business. University business incubator as one of the effective models of such cooperation 
between business and university.   
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ABSTRACT  
Purpose - Social Exchange Theory is one of the most influential concepts in organizational behavior literature. It provides a wide 
comprehension upon exchange dynamics both at an interpersonal and organizational level. This study presents and tests a framework that 
links the two different forms of employee–organization exchange, namely social exchange and economic exchange with important employee 
outcomes– affective commitment, in-role behavior, extra-role behavior and turnover intention.  
Methodology – The study was conducted in the province of Istanbul/Turkey, based on convenient sample of 195 participants from private 
organizations. Participants were contacted through snowball sampling technique via the researcher’s personal and professional contacts. 
For testing the hypotheses of the present study, simple regression and multiple regression analyses were utilized. Data obtained from the 
participants were analyzed through SPSS 22.  
Findings- . Results indicated that social exchange is positively related with affective commitment, in-role behavior, extra-role behavior and 
negatively related with turnover intention. On the other hand, economic exchange was found to be negatively related with affective 
commitment and turnover intention while positively related with in-role behavior. Economic exchange did not significantly predict extra-role 
behavior. This study has provided partly inconsistent results found in similar studies conducted in the Western work settings.  
Conclusion-   The findings of the present research in the Turkish work settings seems to draw the attention to a need for further detailed 
studies on the specific relationships between social and economic exchange and important employee work outcomes. Theoretical and 
practical implications are also discussed. 
 

Keywords: Social-economic exchanges, commitment, extra-in role behavior, turnover  
JEL Codes: B30, O31, M14 
 

 

1.INTRODUCTION 

The relationship between employees and the organizations has been the subject of continuous research. Employee-
Organization Relationship (EOR) has often been described as critical for eliciting important employee work attitudes and 
behaviors (Coyle-Shapiro & Conway, 2004).  Shore et al., (2006) describes the relationship between an employee and the 
organization as an exchange relationship and classifies them as social exchanges (relationships based on socio-emotional 
aspects and trust) and economic exchanges (relationships based on financial aspects). A foundation of the EOR literature is 
that ‘employees develop exchanges for socio-emotional and economic reasons, and that the type of exchange relationship 
can predict employee motivation, attitudes and behaviour in relation to the employer’ (Kuvaas & Dysvik, 2009, 3500). 

Exchange relationships are not unidirectional but rather reciprocal. Social Exchange Theory (SET), with its emphasis on the 
felt obligation to reciprocate, can explain why workers are motivated to contribute on behalf of their organizations 
(Walumbwa, et al., 2011). Since the parties present their resources to each other, they expect some of their needs to be met 
by the other.  Specifically, an employee who is satisfied by what he has received provides more contributions to his 
organization in comparison with one who is less satisfied by his gatherings. As a result, these dynamics directly affect 
employee and organizational outcomes.  
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Numerous studies have been conducted on social and economic exchange and several variables have been shown to be 
associated with these two concepts. Research has suggested that social and economic exchanges are distinct and relate 
differently to organizational antecedents such as perceived leadership style and organizational culture (Song et al., 2009), 
organizational climate (Kuvaas et al., 2008), perceived organizational support (Rhoades & Eisenberger, 2002), and 
employment relationship (Wang et al., 2003; Hom et al., 2009) and outcomes such as job satisfaction (Gakovic & Tetrick, 
2003), commitment (Hom et al., 2009), work effort and organizational citizenship behaviors (Kuvaas et al., 2008), 
performance and relative absence and tardiness (Shore et al., 2006). Such studies have produced empirical results consistent 
with the predictions of social exchange theory. These studies have found that employees act on the norm of reciprocity and 
return favorable organizational treatment with positive attitudes and high levels of performance. Affective commitment, 
which refers to the employee’s emotional attachment to the organization, is one of the concepts that can be related with 
social and economic exchanges between the employees and the organization. As earlier research mostly focused on 
performance in general, this study will also contribute to earlier research by investigating the direct effects of social and 
economic exchanges on both perceived in-role and extra-role performance behaviors based on the categorizations of Katz & 
Kahn (1966). The differentiation between in-role and extra-role performance behaviors will contribute to our knowledge 
about the antecedents of these two aspects of performance. Finally, the (intention to) turnover which is a considerable issue 
for all organizations will be investigated in connection with the two antecedents – namely social and economic exchanges 
between the employees and the organization.  

Shore et al., (2009a) argue that social and economic exchange elements of the employee-organization relationship are 
different and that employees in organizations perceive both social and economic exchange elements to exist concurrently 
with varying degrees. However, Cropanzano & Mitchell (2005) claimed that most studies have focused on social exchange in 
the employee-organization relationship with very little empirical research on economic exchange.  They also argued that 
“further investigations of how exchange orientation influences organizational relationships is of great importance (p.878)”.  

Song et al., (2009) explicitly called for more research that examines the role of social exchange relationships in explaining 
employee attitudes and behaviors in different cultural settings. Although past research has documented social and economic 
exchange and their relationship with employee attitudes and behaviors, little is actually known about whether the 
relationships between employee-organization exchanges and employee reactions extend beyond United States-based 
samples. 

SET has been used as a basis and an analytical lens to explain many organizational attitudes and behaviors such as Leader 
Member Exchange (LMX), employee performance, organizational citizenship behavior, trust, perceived organizational-
supervisory support, organizational justice... both in Western societies and in Turkey. However, research on the focus point 
of SET namely, social and economic exchanges between employees and the organization appears to be extremely limited in 
the Turkish work context. In an effort to address this gap in the literature, we will investigate the two distinct elements of SET 
-social and economic exchange- within employee-organization relationship in connection with important work-related 
attitudes and behaviors, namely affective commitment, in-role behaviors, extra-role behaviors and intention to turnover. 
Following, we will review literature on social and economic exchange and the proposed organizational outcomes. 

In the following sections, we will first review work that supports the distinction between social and economic exchanges in 
employee-organization relationship, along with related organizational outcomes. The hypotheses of the study will be 
formulated upon the theoretical background. Then information on sampling, data collection and measures are given. The 
analyses and results are presented in the following sections. Lastly, the findings are discussed and the implications along with 
limitations and suggestions for future work are provided. 

2. THEORETICAL BACKGROUND 

2.1. Social and Economic Exchange in Employee-Organization Relationship 

Based on SET (Blau, 1964), exchange relationships have an extensive theoretical background in the relevant literature. Prior 
research has used social exchange theory to explain the relationship between LMX and effective work attitudes and behaviors 
(e.g. Wayne, Shore, & Liden, 1997). From a more macro perspective, the exchange relationships between employees and 
their organizations has also been widely studied (e.g. Shore, et al., 2006).  

Employee-organization exchange relationships may be represented by both social employee-organization exchange and 
economic employee-organization exchange relationships. In other words, the relationship between employees and their 
organizations has both social and economic components. Blau (1964) argues that employees tend to develop exchanges for 
socio-emotional (e.g., give and take, being taken care of by the organization), as well as for economic reasons (e.g., pay and 
benefits). There are major distinctions between social and economic exchange relationships. The basic distinction is: social 
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exchanges generate socio-emotional responses such as gratitude, trust, obligation and so forth, while economic exchange 
are based merely on economic transactions (Hackett et al., 2003). 

In particular, social exchange can be defined as deliberate actions that are performed by individuals or groups with the 
expectation that other party will act in a similar fashion (Blau, 1964; Foa & Foa, 1980). Individuals who receive favors will 
have a tendency to reciprocate with resources that are favorable to the other party, and vice versa. In other words, when an 
individual does another party a favor, there is an expectation of some future return. However, when the favor will be 
reciprocated, and in what form, is often unclear. In other words, social exchanges entail unspecified, rather complex 
obligations and thus, depend on mutual trust (Blau, 1964). Since the reciprocation is not guaranteed by a written agreement, 
trust is developed through continuous interactions in social exchange relationships, and both parties must prove their 
credibility to one another (Cole et al., 2002).  Interactions are not all about what parties have received in a short period of 
time. In other words, the focus is not merely on the concrete gatherings that each party receives. Instead, both parties try to 
develop a long lasting, satisfactory relationship with possible further interactions that might be beneficial for each (Song, et 
al., 2009). Besides, as the social exchange is ongoing and based on feelings of obligation, it requires a long-term or open-
ended orientation and investment in the relationship (Blau, 1964). 

Studies have shown that social exchange relationship has variety of organizational outcomes. For one thing, social exchange 
is correlated with work performance. Individuals who developed a social exchange relationship with their organizations are 
shown to have higher work performance (Shore & Tetrick, 1991). In addition, social exchange is associated with higher 
organizational citizenship behavior (Gakovic & Tetrick, 2003), implying that individuals who have higher levels of social 
exchange perception demonstrate increased organizational citizenship behavior. Apart from these, social exchange is related 
with job satisfaction, too. Specifically, individuals who have social exchange relationship with their organizations are more 
satisfied with their jobs (Kuvaas et al., 2008).  

Economic exchanges, however, are rather impersonal and trust is not a necessity for the relationship to be sustained. 
Economic agreements or contracts specify narrowly defined financial obligations and expected actions for the parties (e.g., 
pay for performance). Based on the agreement between interacting parties, some sanctions are identified for the party that 
do not obey the agreement or behave opportunistically (Cropanzano & Mitchell, 2005). In economic exchanges, transactions 
include relatively short-term and financially-oriented relationships. Interactions are based on the exchange of well-identified 
commodities and services (Podsakoff et al., 2000). Both parties focus on merely meeting their responsibilities and increase 
their short-term gatherings, as much as possible. For this reason, economic exchange relationships are usually time-bound 
and close-ended (Shore et al., 2006).  

Relevant literature has also provided significant associations between economic exchange and several organizational 
outcomes. Specifically, economic exchange relationship is negatively associated with organization citizenship behavior, 
implying that in a purely economic exchange employees are not motivated to make further contribution to their 
organizations. Specifically, the more dominant economic exchange is, the less individuals demonstrate citizenship behaviors 
in their organizations (Song, et al., 2009; Zhu, 2016). In addition, economic exchange is negatively correlated with work 
performance, demonstrating that work performance drops in a purely economic exchange (Kuvaas et al., 2012). Apart from 
those variables, economic exchange is closely related with intention to quit. In other words, employees are more willing to 
leave their organizations if their economic exchange perception is heightened (Hom et al., 2009). 

2.2. Social and Economic Exchange, Work Attitudes and Behaviors 

From an organizational perspective, interdependence among the employees as highlighted in Social Exchange Theory 
establishes mutual obligations that create a need to reciprocate the resources received from the other party. For instance, in 
the typical employment relationship, the organization provide tangible and intangible resources such as compensation in the 
form of money and fringe benefits, job security, training as well as care, support or consideration. In return, employees also 
provide some resources such as time, expertise, or effort. This interdependency between employees and their organization 
gradually creates a sense of commitment and loyalty to the organization (Henderson et al., 2008). A foundation of the 
employee-organization relationship is based on the notion that “employees develop exchanges for socio-emotional and 
economic reasons, and that the type of exchange relationship can predict employee motivation, attitudes and behaviour in 
relation to the employer” (Kuvaas & Dysvik, 2009, 3500). 

2.2.1. Affective Commitment 

Employee–Organization relationship has been recognized as a social exchange relationship in many studies and organizational 
commitment is considered as a behavior developed as social exchange relationship is established (Liu & Deng, 2011).  
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Employees who have social exchange relationships with their organizations are more likely to feel obliged to return their 
gatherings with more particularistic resources, such as commitment towards their organizations (Song, et al., 2009).  

Organizational commitment relates to the strength of one’s identification with and involvement in a particular organization 
(Lyons et al., 2006) and is a valuable component of organizational effectiveness. Relevant literature has demonstrated that 
organizational commitment represents feelings of involvement, reciprocity and responsibility towards one’s organization. 

Drawing on the early works and questioning the appropriateness of the unidimensional constructs on both conceptual and 
empirical grounds, Allen & Meyer (1990) proposed a three-dimensional conceptualization of organizational commitment.  
Affective commitment is the emotional bonding of an employee towards his/her organization. Normative commitment refers 
to the sense of responsibility and obligation to continue employment in the current organization. Continuance commitment 
refers to the recognition of the costs associated with leaving the organization and the perception of the lack of job 
alternatives. Concerning their three-component model of organizational commitment, Meyer & Allen (1991) claimed that 
work experiences have the strongest and most consistent positive relationship with affective commitment. Affective 
commitment refers to the employee’s emotional attachment to, identification with, and involvement with the organization 
(Allen & Meyer, 1990). Therefore, the present study discusses affective commitment as one of the focus points as  it  has  
been  shown that this dimension has a positive effect on permanent work behaviors (Jin et al., 2010).               

Individuals who have social exchange relationships with their organizations are likely to have attachment and identification 
with their organizations. As affective  commitment  means  a  powerful  emotional  attachment  to  an  organization, it  is  
regarded  as  the  result  of  high-quality  reciprocity  between    employees  and  their organization  (Colquitt et  al., 2007).  
For this reason, social exchange element would motivate them to have more involvement and embeddedness towards the 
organization that they are working for. As social exchange emphasizes the socioemotional (e.g., give and take, being taken 
care of by the organization) aspects of exchange, we might conclude that it is positively related with affective commitment 
which is rooted in the norms of reciprocity.  When employees are positively treated by their organization, they develop 
positive feelings toward that organization, which leads to high levels of affectve commitment.  

Thus, we hypothesize that 

H1a: Social exchange is positively related with affective commitment. 

In contrast, economic exchange is characterized by a low level of trust and relationship investment (Blau, 1964). Its focus is 
on narrow financial obligations (e.g., pay and benefits) without any long-term investments in the employee (e.g., employment 
security or career planning). An economic exchange does not emphasize socio-emotional outcomes, but rather includes short-
termed, financially-oriented relationships. In a purely economic exchange relationship, we expect subordinates to be less 
psychologically and emotionally involved and consequently, less likely to develop affective commitment towards their 
organization. 

Thus, we hypothesize that  

H1b: Economic exchange is negatively related with affective commitment. 

2.2.2. In-Role and Extra-Role Performance Behaviors 

This research includes the two aspects of performance- namely in-role performance and extra-role performance behaviors. 
Organ (1990) suggested a distinction between in-role (task) performance and extra-role (contextual) performance behaviors 
and added that they were both theoretically and practically important because they were determined by different 
antecedents. 

In-role behaviors were initially described by Katz and Kahn (1966) as those behaviors that are prescribed as being part of 
one's job, and are recognized by the organization's formal reward systems.  In-role performance includes behaviors required 
by explicit job descriptions and refers to the duties and responsibilities one executes as part of  his/her job assignments 
(Vigoda, 2000). Williams & Anderson (1991) and Goodman & Svyantek (1999) defined in-role behaviors as task performance 
that contributes directly to the technical core of the organization, such as working a full 8-hours a day, or completing all 
required task assignments.  

Extra-role behaviors, however, are rather discretionary behaviors that go beyond existing role expectations. Organ (1988,4)  
defined extra-role behavior as “individual behavior that is discretionary, not directly or explicitly recognized by the formal 
reward system, and, in the aggregate, promotes the efficient and effective functioning of the organization”.    
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When organizations create an environment where employees develop a favourable social exchange relationship based on 
trust and socioemotional elements, they would feel obliged to return this favour by investing more time and energy in their 
in-role tasks that contribute to the organizational outcomes. This would strengthen their expectation that greater efforts will 
be awarded by the organization. It has been shown that employees who experience more positive emotions would perform 
better (Fredrickson & Losada, 2005). In a similar study, Orpen (1994) found out that employees who receive organizational 
support will put more effort in their work and will perform better than employees who do not have support from their 
organizations.   

Organ (1990) argued that SET was the best theoretical explanation for employee citizenship behavior. When employees feel 
that they have a positive social exchange relationship with the organization, their socio-emotional needs would be fullfilled 
and their well-being would be enhanced. Hence, they are more likely to reciprocate favorable organizational treatment with 
positive work behaviors and go “above and beyond” the specified task requirements. Higher levels of organizational trust and 
investment associated with high-quality social exchange relationships create feelings of employee obligation and well-being, 
which, in turn, motivate employees to show behaviors that exceed the formal task requirements. It might be the case that 
strong social employee-organization exchange would enhance the employees’ both in- and extra-role work performance 
through increased feelings of obligation, well-being and loyalty. 

Thus, we hypothesize that 

H2a: Social exchange is positively related with in-role behaviors.   

H2b: Social exchange is positively related with extra-role behaviors.    

Economic exchange with its financial emphasis and well-defined obligations might also encourage employee behavior that 
meets organizational expectations for in-role job performance. Even in a rather impersonal economic relationship with their 
organization, employees feel obliged to do what the job requires to be paid for their work effort. In response to the perception 
of an economic exchange with no long-term orientation and mutual interests, employees would still reciprocate by 
acceptable levels of performance but they would be unwilling to contribute much to the organization above and beyond 
required task performance. Economic exchanges are likely to be associated with meeting job requirements through 
acceptable, rather than superior, levels of performance, suggesting that economic exchange may be less associated than 
social exchange with job performance. That is, the financial aspects of exchange serve to encourage behavior that meets, 
rather than exceeds, organizational expectations for employee job performance. Shore et al. (2006,846), considering the 
contractual nature of economic exchange, did not hypothesize a relationship between economic exchange perception and 
contexual performance because it was expected to “… encourage behavior that meets, rather than exceeds, organizational 
expectations for employee job performance.” We question this view and argue that with weak psychological engagement 
due to the low level of mutual trust and socio-emotional involvement, employees would hesitate to exceed expectations for 
extra-role job performance and step forward as organizational citizens.  

Thus, we hypothesize that 

H3a: Economic exchange is positively related with in-role behaviors.   

H3b: Economic exchange is negatively related with extra-role behaviors.   

2.2.3. Turnover Intention 

Prior research has evidenced that turnover has been a serious issue for all organizations. Lambert & Hogan (2009, 97) claim 
that “the level of turnover is an important indicator of the effectiveness and efficiency of an organization”. Turnover intention 
has been considered to be the main and immediate predictor of actual turnover. Turnover intention can be defined as “an 
individual’s subjective probability that he/she is permanently leaving the employer in the near future and captured the last  
in a series of withdrawal cognitions that also included thoughts about quitting and the search for alternative employment 
(Tepper, et al., 2009, 157).  It has been a major challenge for organizations to retain their workforce as high turnover rates 
can be expensive for companies, compromising firm profitability due to continually wasting resources on recruiting, retraining 
and re-skilling applicants. 

There has been a wide literature on turnover intention as it has connections with various individual and organizational issues. 
Employees may voluntarily leave organizations for a variety of reasons,  including low satisfaction with their jobs and/or 
employers, low organizational commitment, disapproval of organizational justice, limited promotion and growth 
opportunities, a better opportunity elsewhere, a low quality of work life etc...  
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Thus, the final focus of the present study was to investigate the impact of employee-organization exhange relationship on 
turnover intention. Van Knippenberg et al. (2007) state that employees are likely to leave their organizations because they 
are dissatisfied with the exchange relationship (e.g., poor organizational support, contract violations, etc.). Macnall et al., 
(2010) claim that individuals  with  positive  emotions  about  their  work experiences have lower turnover  intentions. Positive 
actions directed at employees by the organization would contribute to the establishment of high-quality, long-term exchange 
relationships, compelling employees to repay advantageous treatment received from their employers. More specifically, 
emplyees within a strong social exchange relationship based on relational trust and investment with long-term orientation 
would have lower intentions to leave the organization.  

Thus, we hypothesize that  

H4a: Social exchange is negatively related with turnover intention. 

Economic exchanges, on the other hand, are associated with ‘‘easy exit’’.  As economic exchanges are typically based on 
lower levels of mutual trust and relationship investment with an emphasis on financial and tangible resources, they involve 
rather shaky interactions. Since this type of exchange does not imply a long-term investment or ongoing relationship, 
interacting parties focus merely on what they received and they rarely take into consideration who provides the resources. 
Either party can terminate the exchange as soon as they find a better alternative that can provide the desired resource (Shore 
et al., 2009b). This suggests that when economic exchange is high, employees may display higher levels of turnover intentions.  

Thus, we hypothesize that 

H4b: Economic exchange is positively related with turnover intention. 

3.  METHOD 

3.1. Sample and Data Collection 

The population of this study were white-collar employees who work at the private sector in Istanbul, Turkey. Since it is 
impossible to reach all of them, a representative sample was chosen based on convenience sampling. Participants were 
contacted through snowball sampling technique via the researcher’s personal and professional contacts. Employees were 
sent e-mails and instructed via social media to click on a website link to complete the online research instrument. 
Respondents were assured of confidentiality. In order not to limit the study to one industry only, various industries in the 
private sector were included in the study. The majority of the respondents were from banking, finance and IT sectors. Survey 
data were collected during November-December 2019. Participants were asked to answer questions regarding demographic 
information (age, gender, tenure, education), their exchanges with the organization, and questions about their work attitudes 
and behaviors. Out of 250, 195 of the employees returned the surveys. Finally, data obtained from the participants were 
analyzed through SPSS 22.  

3.2. Demographic Characteristics  

In terms of demographic findings, 49% of respondents were females, and the remaining 51% were males. The respondents 
were relatively young, aged between 22 and 35 years of age. The total tenure of the respondents was 7.2 years and their 
current tenure was 5.06 years. The respondents can be argued to be highly educated. 69% of the respondents were holding 
bachelor degree and 20% of them have postgraduate degree, and the remaining 11% were high school graduates.  

3.3. Measures 

Social and Economic Exchange relationship of participants with their organizations was measured using Shore et al. (2006)’s 
Social and Economic Exchange Scale (SEES). The items were translated into Turkish by the authors and back translated into 
English by experienced professors and checked for consistency with the original. The SEES composed of 17 items measuring 
the two sub-dimensions; eight social exchange items (e.g., “My relationship with my organization is based on mutual trust”) 
and nine economic exchange items (e.g., “My relationship with my organization is strictly an economic one – I work and they 
pay me”).  

Affective Commitment was measured by the seven-item affective commitment scale developed by Meyer et al., (1993). A 
sample item is, “I would be very happy to spend the rest of my career with this organization”. In-role and extra-role 
performance was measured by Goodman & Svyantek’s (1999) sixteen-item scale. The researchers based their instrument on 
Smith et al.,’s (1983) organizational citizenship behavior measure. This scale covers the two forms of perceived job 
performance namely,  in-role (task) performance and extra-role (contextual performance). In-role performance behavior was 
assessed with nine items, including ‘‘You perform well in the overall job by carrying out tasks as expected”. Extra-role 
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performance was measured by seven items. The instrument includes extra-role performance behaviors directed towards the 
organization and towards the fellow employees. Sample items are, ‘‘You willingly attend functions not required by the 
organization, but help in its overall image’’, and ‘‘You take initiative to orient new employees to the department even though 
not part of your job description”. Employees rated their in-role and extra-role performance behaviors based on their self-
rating. The turnover intention was measured by a 3-item scale developed by Cammann, et al., (1979). A sample item is “I 
often think of leaving the organization”. The demographic section of the questionnaire asked questions about the 
participants’ age, gender, educational level, and organizational tenure. Participants’ gender was dummy coded, 0 for female 
and 1 for male. The educational level of the participants was measured in categories: (1) high school, (2) bachelor’s degree, 
(3) post-graduate degree. The age and the organizational tenure were measured by open-ended questions. 

4.   RESULTS  

Before testing the hypotheses, we conducted a series of principal component factor analyses using varimax rotation for both 
scales separately. The 17-item SEES yielded two factors explaining 63.69% of the total variance. One item that loaded on both 
factors (There is a lot of give and take in my relationship with [my organization]) and one item which had a loading less than 
.50 (I only want to do more for [my organization] when I see that they will do more for me) was excluded from the analysis. 
Thus, the first factor that consisted of seven items was called social exchange and the second factor consisting of eight items 
was called economic exchange (Table 1). The Cronbach alpha estimates for the two scales were .85 and .89, respectively. 

Table 1: Factor analyses of Social and Economic Exchange Scale 
 

                                                                                                                                                             
FACTOR 1: Social Exchange  (% Var: 31,869)                                                                                                                 Factor loadings 

I don’t mind working hard today - I know I will eventually be rewarded by [my organization] 
My relationship with [my organization] is based on mutual trust.                                
I try to look out for the best interest of [the organization] because I can rely on my organization to take care of 
me. 
Even though I may not always receive the recognition from [my organization] I deserve, I know my efforts will 
be rewarded in the future. 
[My organization] has made a significant investment in me. 
The things I do on the job today will benefit my standing in [this organization] in the long run. 
I worry that all my efforts on behalf of [my organization] will never be rewarded. [R] 

.865 

.817 

.804 

 

.799 

 

.662 

.628 

.589  
 

 
FACTOR 2: Economic Exchange (% Var: 31,824)    
 
My relationship with [my organization] is impersonal – I have little emotional involvement at work. 
I do what [my organization] requires, simply because they pay me.                                                 
My relationship with [my organization] is strictly an economic one - I work and they pay me. 
I do not care what [my organization] does for me in the long run, only what it does right now. 
All I really expect from [my organization] is that I be paid for my work effort. 

 
 
 

.896 

.824 

.823 

.817 

.746 
The most accurate way to describe my work situation is to say that I give a fair day’s work for a fair day’s pay. 
My efforts are equal to the amount of pay and benefits I receive.     
I watch very carefully what I get from [my organization], relative to what I contribute.                             

.642 

.584  

.560 

.512                                                                                                                                                              
 

Total variance explained: 63,69 
Kaiser–Meyer–Olkin Measure of Sampling Adequacy: 0.613; df: 78 
Bartlett significance value: 0.000; Approx. Chi-Square: 1423.583 

The principal component analysis for the 16 item In-role/Extra-role performance scale yielded two factors explaining 67.07% 
of the total variance. The Cronbach’s alpha reliability coefficient for the first factor representing In-role performance 
behaviors was .93, for the second factor representing Extra-role performance behaviors was .91. Affective commitment and 
Turnover intention scales each yielded to a single factor, with Cronbach’s alpha reliability coefficients .92 and .89, 
respectively. It seems that all Cronbach’s alpha reliability coefficients are high enough to conclude that the scales are highly 
reliable “good” measures. 
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Table 2 reports the descriptive statistics, scale reliabilities, and bivariate correlations. In general, the correlations reflect 
preliminary answers for the expected relations and provide confidence that the measures functioned properly for the effects 
tested in this study.   

Table 2: Means, Standard Deviations, Intercorrelations and Alphas for the Variables 

Variables M SD 1 2 3 4 5 6 

1. Social Exch. 3.71 1.01 (.85)      

2. Economic Exch.                        3.55 1.23 -.19*   (.89)     

3. Affective Commit. 3.50 1.18 .54** -.36** (.92)    

4. In-role Perf. B.                          4.05 1.01 .35** .27** .37** (.93)   

5. Extra-role Perf. B. 3.75 1.15 .37**  -.20* .39** .28**  (.91)  

6.Turnover Intention 3.05 1.02 -.44**  -.23* -.32** -.28**   -.15 (.89) 

** Significant at p< 0.0l , *  Significant at p< 0.05, 2-tailed  
Internal consistency alphas are in parenthesis along the diagonal. 

The means for the social and economic exchange are above the theoretical midpoint (3.5) of the scales. In fact, employees 
express a slightly higher level of social exchange (3.71) with their organization than economic exchange (3.55). Affective 
commitment score (3.50) is at the midpoint. The mean score for in-role performance behavior (4.05) is the highest, indicating 
most respondents think they are doing good at their job. Extra-role performance behavior (3.75) is also above the avarage. 
The lowest score is turnover intention (3.05). It seems that most respondents have low intention to leave their organization.           

The significant correlations were generally in the expected directions as predicted in hypotheses. A review of the correlation 
matrix indicates that social exchange showed moderate positive significant relationships with affective commitment (r = .54, 
p < .01), in-role performance (r = .35, p < .01), extra-role performance (r = .37, p < .01), but it had a negative significant 
relationship with turnover intention (r = -.44, p < .01). The economic exchange had low-to-moderate negative significant 
relationships with affective commitment (r = -.36, p < .01), extra-role performance (r = -.20, p < .05) and turnover intention 
(r = -.23, p < .05), but a positive significant relationship with in-role performance (r = .27, p< .01). The correlations indicated 
that especially the existence of social exchange is likely to increase employees’ perceived affective commitment, perceived 
in-role performance and extra-role performance, while decreasing their intention to leave the organization.  

While the correlations suggest initial support for the hypotheses, multiple regression analyses were performed to evaluate 
the relative contribution of each type of exchange relationship to the prediction of affective commitment, in-role 
performance, extra-role performance, and turnover intentions (Table 3).  

Table 3:  Multiple Regression Analysis  

 Affective 
commitment            

In-role  
performance 

Extra-role  
performance 

Turnover 
intention 

Social exchange .51** .32**  .34** -.41** 

Economic exchange                                -.33** .24** -.17 -.20* 

Adj. R2                                .381** .263** .246** .324** 

F                                 28.85**   25.16** 24.32** 26.11** 

*p< .05; **p< .001  
Note: We also conducted multiple regression analyses with demographic variables before adding Social exchange and Economic exchange 
variables. The pattern of results obtained from these analyses did not differ substantially from that of the results reported here. 

Table 3 presents the contributions of social exchange and economic exchange perception on each outcome attitude and 
behavior. Regression results support most of the findings from the zero-order correlations. As can be followed, social 
exchange and economic exchange perception together explain 38.1 percent of the variance of affective commitment (Adj.R² 
= .381, F = 28.85, p < .001). The positive, significant contribution of social exchange to affective commitment (β=.51, p<.001) 
indicates that employees’ social exchange perception is an important predictor of affective commitment to the organization. 
The beta coefficient for economic exchange was also significant (β= -.33, p<001), indicating a negative impact of economic 
exchange on affective commitment. It seems that the higher the employees’ economic exchange perception, the lower their 
affective commitment to the organization. Thus, our hypotheses H1a and H1b are supported. Similarly, social exchange and 
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economic exchange perception together explain 26.3 percent of the variance of perceived in-role performance (Adj.R² = .263, 
F = 25.16, p < .001).  

The beta coefficient for social exchange and in-role performance was significant (β=.32, p<.001) indicating a positive 
contribution of social exchange perception to in-role performance. The beta coefficient for economic exchange and in-role 
performance was also significant  (β= .24, p<.001), indicating a positive contribution of economic exchange perception to in-
role performance. Thus, our hypotheses H2a and H3a are also supported. It seems that both social and economic exchange 
perceptions make positive contributions to employees’ in-role performance. Again, the variances of extra-role performance 
are explained together by social exchange and economic exchange perception (Adj. R² = .246, F = 24.32, p < .001). However, 
the beta coefficients show that the variances of extra-role performance are significantly predicted by only social exchange 
perceptions (β = .34, p < .001), whereas economic exchange failed to do so (β = .17, ns). According to the results of correlation 
analysis, economic exchange is in a significant and negative relationship with extra-role performance; but when it has been 
regressed together with social exchange perception, it appeared to have no significant contribution to extra-role 
performance. It seems that social exchange perception is the only variable that can explain the variances of extra-role 
performance. Thus while H2b is supported, H3b is rejected.  

Finally, results indicate that variances of turnover intention is significantly predicted by both social exchange and economic 
exchange perceptions (Adj.R² = .324**, F = 26.11, p < .001). The beta coefficient for social exchange (β=- -.41, p<.001) indicates 
a negative relationship between social exchange and turnover intention. Thus, H4a is supported. It seems that as social 
exchange perception increases, employees are less willing to quit their jobs. However, the beta coefficient for economic 
exchange (β= -.20, p<.05) also indicated a significant negative impact of economic exchange to turnover intention. Contrary 
to our hypotheses,  H4b is rejected. It seems that higher levels of economic exchange were associated with lower levels of 
turnover intention.   

All in all, the present data point to social exchange as the type of exchange relationship that more strongly influences 
employee attitudes and behaviors.  

5. DISCUSSION 

In order to shed some light on the issue of emploee-organization exchanges in a culturally different work setting, we mainly 
aimed to explore the relative impact of social and economic exchanges on employee work attitudes and behaviors.  

We empirically aimed to investigate these relationships by using Social Exchange and Economic Exchange concepts as two 
separate constructs rather than two opposite ends of the same continuum. A review of the correlation matrix (Table 1) 
indicates that economic exchange is relatively weakly correlated with social exchange (r = -.19 and p < .05). This is an 
important contribution as it supports the previous research indicating that social and economic exchange should rather be 
conceptualized as two distinct concepts (Shore et al., 2006; Buch et al, 2011).  

With regards to the other simple correlations, social exchange showed moderate positive significant relationships with 
affective commitment, in-role performance, extra-role performance, but it had a negative significant relationship with 
turnover intention. When social and economic exchange are regressed together (Table 3), the results supported the predicted 
main effects that social exchange is likely to have on four criteria variables. Not surprisingly, we found that social exchange 
perceptions make a significant positive contribution on employees’ affective commitment to the organization, which is 
consistent with the results of Walumbwa et al.’s (2011) and Kuvaas et al.’s (2012) research. This means that social exchanges 
that include more socio-emotional responses characterized by feelings of gratitude, mutual trust, caring and obligation to 
reciprocate positively affect the degree to which employees feel emotionally attached to their organization.  

As was previously discussed, social exchange involves emotional reciprocity and a series of interactions between two parties 
that generate obligations to each other. In line with findings by Wayne et al. (2002), we found support to conclude that 
employees with strong social exchange relationships with their organization are more likely to exhibit behaviors that are 
supportive of organizational goals, put more effort in their work and perform better. It seems that in a work setting where 
organizations make investments on the employees, trust and take care of them, the employees feel obliged to return this 
favor by investing more time and energy in their tasks. 

The same link of reasoning can be applied with regard to extra-role performance. Prior research suggest that social exchange 
relationships are associated not only with higher levels of in-role job performance but organizational citizenship behaviors as 
well (Shore et al., 2006; Kuvaas & Dysvik (2009). Our results also show that high levels of social exchange are associated with 
high levels of extra-role behaviours. It seems that a strong social exchange relationship creates employees’ energy to go 
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beyond their formal job responsibilities that benefit the organization. Employees are likely to feel the obligation to return 
favorable actions with behaviors that include “good deeds” directed towards their peers and the organization. 

Performance is a multidimensional and complex construct. The rather low-to-medium yet significant relationships between 
social exchange and in-role and extra-role performance can be explained by the fact that performance can be predicted by 
factors consisting of a mix of personality traits, job characteristics and sociopsychological environment of the organization. 
Among these factors, we focused in the present study only on the social and economic exchanges, two important elements 
of the employee-organization relationship.  

As to turnover intention, we found that employees who develop social exchange relationship with their organizations are less 
willing to quit their current jobs. Prior research (Hom et al., 2009; Cole et al., 2002) also suggest that social exchange with 
socioemotional components of mutual obligation and investment with long-term orientation lower employee intentions to 
leave the organization. In fact, employees might be afraid of losing their positions in their organizations where they have 
emotional attachment. Karagonlar et al., (2015) found that in a Turkish sample social exchange  would  reduce  turnover  
intention through work engagement  primarily  for  employees  with  low  self  efficacy. Supporting evidence also  comes from 
the strong predictive validity of affective commitment in relation to turnover intentions and actual turnover (Meyer & 
Herscovitch, 2001).  

All in all, when employees had stronger social exchanges they demonstrated more positive attitudes and behaviors. More 
specifically, in all four cases the relationships between social exchange and the criterion measures were consistent with prior 
research, further highlighting the importance and strength of social relationships in the workplace. 

As Cropanzano & Mitchell (2005) also claimed, most research has focused on social exchange in the employee-organization 
relationship with very little empirical research on economic exchange. Thus, in the study we investigated the relationship 
between economic exchange and four criteria variables. In economic exchange, having an emotionally-fulfilling relationship 
is not the main priority for interacting parties. From an organizational point of view, employees are rather driven towards 
maximizing their material gatherings and view the relationship on a purely economic basis  (Podsakoff et al., 2000). To our 
expectation, results have revealed a moderately negative correlation between economic exchange and affective 
commitment, suggesting that individuals who are dominantly economic exchange-oriented show little, if any, emotional 
attachment towards their organizations.  

Economic exchanges may not emphasize socio-emotional outcomes but are characterized by the exchange of goods and 
services that have values which are separate from their sentimental values for the interacting parties. The emphasis is on 
narrow, well-defined contractual obligations; defining what needs to be accomplished and how performance is rewarded 
(e.g., pay for performance). To support our expectation, we found a positive relationship between economic exchange and 
in-role performance, implying that employees have to show the required performance in order to repay the transactional 
obligations in a “quid pro quo” manner.  Our findings are partially in alignment with prior research. As Kamdar & Van Dyne 
(2007) claim that economic exchanges associated with a narrowing of job roles would encompass only required performance, 
Shore et al. (2006) found that, because of its contractual nature, relationships characterized by economic exchanges can be 
unrelated to work performance. 

Following the same line of reasoning, we expected that employees whose relationships with the organization are 
predominantly based on economic exchanges would not be willing to go “over and beyond” the expected level of 
performance. As the simple correlation analysis showed a significant and negative relationship with economic exchange and 
extra-role performance, when it has been regressed together with social exchange, it showed a non-significant relationship, 
indicating no support for our assumption. It seems that the contractual, narrowly-defined nature of economic exchanges are 
not predictive of extra-role performance which is associated with discretionary behaviors. This finding is in alignment with 
past research by Shore et al. (2006, 846) who did not hypothesize a relationship between economic exchange perception and 
extra-role work performance because it was expected to “… encourage behavior that meets, rather than exceeds, 
organizational expectations for employee job performance.” 

Considering the low levels of relationship investment and short-term tit-for-tat exchanges of mostly economic resources, we 
assumed that economic exchange will be positively related with turnover intention. To the contrary of our assumptions, our 
results revealed that economic exchange is relatively weakly, yet negatively related with turnover intention. It seems that 
employees who have developed an economic exchange relationship with their organizations may rationally define the 
financial obligations and the exchange of well-defined benefits (e.g., pay for performance) and have no reason not to keep 
their status quo. In other words as long as the terms of the economic exchange are fulfilled, employees’ intention to quit 
their jobs decreases.  
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6. CONCLUSION 

In recent years, organizational scholars (e.g. Cropanzano & Mitchell, 2005; Shore, et al., 2009b; Song, et al., 2009) explicitly 
called for further research that investigates the role of social exchange relationships in explaining employee attitudes and 
behaviors in different cultural settings.  As a response to calls for further research, we conducted the present study to 
investigate the role of social exchanges within a non-US context. Turkey has a culture that differentiates from other Western 
countries such as the United States where most research on SET has been conducted. Thus, we aimed to report empirical 
results from a Turkish sample to see if SET and the norm of reciprocity function any similar to what has been reported in 
other mostly US-based studies.  

First of all, the results of this study brought evidence to the proposition that there are two relatively independent aspects of 
exchange in the employee-organization relationship, namely social and economic exchange. It is evident that employees 
encounter both kinds of exchanges concurrently with varying degrees. Also, the results suggest that these two forms of 
exchange can operate relatively independently, exhibiting differential relations with affective commitment, job performance, 
and turnover intention. Thus, it is useful to explicitly measure employees’ social and economic exchange perceptions with 
their organizations in order to better understand the nature of exchanges.  

In general, the present study generally supported the findings of relevant literature.  Most particularly, our pattern of results 
also showed that social exchange has stronger and more positive effects than economic exchange. We can conclude that 
organizations should consistently seek ways to create a climate with stronger social exchange perceptions among their 
employees. They should focus on the socioemotional aspects of their relationship by treating their employees well, 
developing mutual trust, and making investment in them. This would create a social organizational climate characterized by 
trust, cooperation, and long-term orientation which, in turn, leads to beneficial employee attitudes and behaviors. As the 
social exchange literature explicitly posits, the formation of trust develops as the social relationships evolve. Thus, 
organizations should train organizational members in interpersonal skills to facilitate the development of high-quality 
exchange relationships.  

The results of the present study showed that economic exchange has more limited effects, at least in relation to the particular 
outcomes studied.  Our results on economic exchange perceptions have received mixed support from prior research. The 
positive relationship of economic exchange with in-role performance and the negative relationship with turnover intention 
contradicts with earlier research by Shore et al., (2009a). However, the present research has been conducted in a culturally 
different setting. Our results can also be explained by the economic conditions of Turkey and the high rate of unemployment 
among young people. It might be the case that employees do a rational (not necessarily emotional) “cost-benefit” evaluation 
of occupational interaction based on maximization of material profits. This might encourage them to do what the job requires 
to be paid for their work effort and keep their membership with the organization as long as they are paid for their work effort. 

We can bring support to our findings on economic exchange-turnover intention relationship from the continuance 
commitment literature, as well. Meyer & Allen (1991) define continuance commitment as an awareness of the costs 
associated with leaving the organization. Evolved from Becker’s (1960) side-bet theory,  continuance commitment posits that 
employees’ association  with  the  organization  is  based  on  a calculative  assessment  of  economic  benefits  gained.  
Organizational  members  maintain  membership  with  their  organization because  of  the  positive  extrinsic rewards obtained 
through the effort-reward bargain as well as the scarcity of alternative employment opportunities elsewhere. Taing et al., 
(2011) made a distinction between positive and negative side of continuance commitment and specified dimensions based 
on the perception of “beneficial economic exchanges” versus the perception of “low job alternatives”. They found that 
continuance commitment based on economic exchanges was related favorably to work outcomes, such as task performance 
and citizenship behaviors, while continuance commitment based on low job alternatives was related unfavorably to such 
outcomes. Thus, organizations should foster continuance commitment based on economic exchanges by increasing employee 
awareness of the benefits available to them and by providing social support to employees who feel they “have to” remain in 
the organization. 

Our results suggested that employees pursue the satisfaction of both social and economic needs. As Goodwin et al., (2009, 
973) also argued, “The instrumental and social aspects of the relationship appear to exist simultaneously”. However, 
economic exchanges have received considerably less attention in the social exchange research literature (Cropanzano & 
Mitchell, 2005). Economic exchanges may not involve affect or provide intrinsic motivation, but what is common to both 
types of exchanges is reciprocation, that is, the contributor’s expectation of some form of future return (Blau, 1964). Contrary 
to more recent research (e.g. Kuvaas & Dysvik, 2009; Song, et al., 2009), our findings support the traditional views which 
claim both social and economic exchanges in general motivate productive work behavior (e.g. Rhoades & Eisenberger, 2002). 
It might as well be possible that the extrinsic motivation of employees with a strong economic exchange perception could 
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produce acceptable levels of performance under certain circumstances or in some cultural contexts. For example, Meyer et 
al., (2002) argue that pay satisfaction is positively related to positive work attitudes and behaviour. In a related vein, the “pay-
for-performance” literature suggest that the instrumental performance–outcome relationship influences performance 
quantity and increases performance depending on task characteristics (Weibel et al., 2010), which we were not able to control 
for in the present study.  

In short, our findings reveal that social and economic exchange are both to be emphasized in organizations. As shown in the 
present study, economic exchange associated with poor work outcomes (low affective commitment and low extra-role 
behavior) highlights the importance of attending to this aspect of employee-organization relationship. On the other hand, 
providing employees with “a fair day’s pay for a fair day’s work” may relate positively to employees’ justice perceptions, 
forming a baseline which create conditions that will promote social exchange relationships in the workplace.   

In short, it should be kept in mind that social and economic exchanges exist side-by-side in organisations. Employees’ main 
motives in their associations with organizations may be tied to economic outcomes, however, they are also involved in social 
interactions with their peers and superiors. Viewed in this light, organizations need to enhance the emotional or intrinsic 
aspects of relationships in economic exchange environments so that both employees and their organizations can pursue 
economic and social objectives.  

7. LIMITATIONS AND SUGGESTIONS FOR FUTURE WORK 

This study includes some limitations. First of all, data were collected by the convenience sampling technique from employees 
working in the private sector located in Istanbul, the largest city of Turkey. Thus, we should be cautious in generalizing the 
results for all types of organizations, sectors or the overall country. However, in an attempt to make the findings more 
generalizable than studies where data were collected from one organization only, we tried to distribute the respondents 
across a number of industries and organizations. Yet, due to the limited sample size, future research with larger sample size 
is needed before we can draw any firmer conclusions. Another limitation of the study is that we relied exclusively on self-
report measures that often lead to common method bias which is regarded as a source of measurement error. To reduce this 
concern to a certain extent, respondents were informed that participation is voluntary and fully anonymous. Besides, it should 
be noted that the relationships found in this study are correlational and not causal. The reciprocal nature of the social and 
economic exchanges between parties and the cross-sectional design of this study does not permit examination of the causal 
linkages; this remains for future research.   

There seems to be a number of unaddressed issues in social exchange research related to cultural issues. Culture is a system 
of values that affects all human perceptions and behaviors and thus, is expected to influence the underlying principles of 
social exchanges. Aydın (2017) in her theoretical work envisages that individuals high in uncertainty avoidance and power 
distance would have a low inclination for social exchanges as social exchanges involve uncertainty and risk due to the diffuse, 
open-ended obligations. She further proposes that individuals high in collectivism would have a high inclination for social 
exchanges. Turkish culture displays a collectivist structure, also measuring high on power distance and high uncertainty 
avoiding (Hofstede, 1980). The norm of reciprocity might be universal, however, from a culture-specific perspective additional 
research is needed that investigates how individual employees respond to social and economic exchanges with their 
employers. For example, for one employee social exchange can be a sign of support from the organization, while for another 
employee this type of employment relationship with open-ended obligations and a long-term reciprocity orientation can 
involve greater personal risk. Thus, future research on the relationships between social and economic exchanges and work 
outcomes should include other potential moderators and mediators.  This would help scholars and organizational leaders to 
better understand the meaning of exchange relationships across individuals and cultural contexts.  

Empirical work should be extended to explore what it means to have social and economic exchanges with one’s organization 
across different cultures. Our study seems to give clues to the impact of economic exchanges in contexts where it has more 
positive implications than observed in Western studies. In line with this implication, it is important to identify the conditions 
under which economic employee-organization relationships would be as effective as the social exchanges. Thus, it may be 
interesting to investigate the extent to which the economic aspects can be a part of a high-quality employee-organization 
relationship. We also suggest enhancing social and economic exchange scales to include the actual resources provided by the 
organization in relation to economic as well as social exchanges.  

Despite its limitations, this paper contributes to past research on social exchange theory and employee-organization 
relationship by reporting empirical results from a Turkish sample. Our study highlights the value of examining both social and 
economic exchange elements of the employee-organization relationship. It also provides support for the proposition that 
social exchange theory is applicable within a Turkish context and the norm of reciprocity as cited by social exchange theory 
is a key factor in social exchanges. With respect to practical implications, an understanding of the complexity and dynamics 
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of exchange perceptions within employee-organization relationship may help organizational leaders better manage 
expectations to the benefit of both employees and the organization. 
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ABSTRACT  
Purpose – The number of retaliation charges filed with the U.S. Equal Employment Opportunity Commission (EEOC) has been increasing 
dramatically over last decade. This analysis is grounded on the USA regulations and a merged city and a county local government in the USA. 
Organizational analysis was based on the work of Bolman and Deal (2008). This study's aim was to explore the relationships between 
organizational behavior and retaliation against employees in the USA and increase attention among scholars for further research as well. 
Although retaliation is classified under discrimination it is taken as a special charge.  
Methodology– The recent lawsuit examples demonstrate the apparent costly conflict within the local government, organizational structure 
and its systems are reviewed to explore if they are causing negative conflicts in the organization. Bolman and Deal's (2008) strategy is applied 
to the studied local government in the USA. To be able to understand the relationships between the local governmental structure and 
retaliation problems is deeply analyzed on structural, human resources, political, and symbolic frames. Most of the retaliation cases took 
place at the Division of Community Correction. To explore if there are internal contributors’ effects to the problem requirements for a job 
application and job descriptions of a correction officer are investigated and compared with other organizations’ job description for the same 
position, as well as training requirements. 
Findings – This study revealed several problems that the studied local government needs to address to prevent retaliation cases. First of all, 
the local government doesn’t have an established culture, and because of that, the employees are not sure how to behave or act when they 
face challenges. Although organizational symbols exist to eliminate confusion, ambiguity to provide direction, to secure hope and faith in 
organizations, the local government doesn’t have clear symbols. While stories convey values and serve as powerful modes from the tyranny 
of facts and logic, the local government’s employees are afraid of speaking out about some issues, and bad stories pass from employees to 
employees. In terms of policies, the study discovered that whatever stated officially is not in use. Harassment training is given to new 
beginners and never reoffered to current employees. Broken and unclear communication is another finding that might be leading to 
organizational problems.    
Conclusion – The increasing number of costly retaliation cases in the United States needs more attention to the causes to solve this problem. 
Public agencies are funded by taxes paid by households and companies to the government to receive services such as water, roads, education 
etc.  Public agencies’ high lawsuit settlement payments jeopardize the public’s rights to have services. These problems have some indirect 
costs which should be taken into account. Currently, little attention is paid to the subject by scholars, and therefore it needs to be explored 
more. The results of the study would apply to many organizations including public and private sector.   

 

Keywords: Strategic management, organizational behavior, organizational and group communication 
JEL Codes: M0, M11 
 

 

1. INTRODUCTION   

Problems between stakeholders and organizations are nothing new, but litigations and legal allegations are rapidly increasing. 
Search on media sources confirmed that retaliation lawsuits are on the rise in the USA. One of the main concerns is why 
organizations are not taking any precious steps to prevent such a costly conflict and facing the same problem over and over 
again. As of today, it seems like there is no easy answer to this question. One of the motivations of this study is to analyze 
the problem in the case of organizational behavior and connect it to the four frames that Bolman and Deal offered.  
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The increasing numbers may have many reasons, one of whitch is reaching available information faster than before. 
Moreover, Unsal (2019) states several reasons for rapidly rising employment lawsuits as follows; 1. Increased awareness in 
the workplace helps employees to be aware of their rights. 2. Increased coverage in media outlets. 3. The growth in social 
media posts, such as videos or pictures, about recorded mistreatment. 4. Employer hysteria towards the allegations. Based 
on the EEOC statistics of 2017, retaliation is the most common reason for employee allegations. Companies often act in denial, 
assuming that the problem will go away. However, employees can hit back with retaliation charges (Unsal, 2019: 4).  

While conflicts in organizations are inevitable, managing conflicts is possible. Organizations should establish a conflict 
management system that would fit the structure of the organization. Additionally, organizations should reevaluate their 
strategies and make adjustments according to changes such as technological, political, etc. Bolman and Deal (2008) offer four 
frames; structural, human resources, political and symbolic frames for interpreting organizational processes. Each of the 
frames used for a specific process such as decision making, strategic planning, goal-setting, communication, etc. For example, 
in organizational communication, the structural frame interprets the process of transiting fact and information; the human 
resources frame interprets the process of exchanging information, needs, and feelings; the political frame interprets the 
process of influencing or manipulating others; and the symbolic frame interprets the process of telling stories.  

The rest of the paper includes a literature review to explore recent issues and studies related to the subject, definition of 
retaliation, analysis of retaliation law in the USA, and methodology followed by organizational analysis based on four frames. 
Furthermore, recommendations and conclusions are presented at the end of the paper. 

2. LITERATURE REVIEW  

As many studies pointed out (Cortina et al., 2001, 2009; Kern and Grandey, 2009; Porath and Pearson, 2013) litigation and 
legal allegations damage organizations (Bavika and Bavik, 2015) directly or indirectly and they may even lead to bankruptcy 
because of settlements. The retaliation affects organizations negatively such as decreasing organizational effectiveness in the 
short run and moral identity symbolization (Zhu et al., 2020). Furthermore, settlements would have destructive effects on 
other employees that might increase the employee turnover rate.  Basically the retaliation is reaction to managerial 
misbehavior (Charness and Levine, 2010). Although number of filed charges may differ, retaliation still takes places in every 
country and it is a universal problem. The Ethics Research Center (2016) conducted a study around the world and reported 
that observed misconduct alerts management about the need to address violations, versus silence that allows wrongdoing 
to continue and grow worse. 

Since employees are considered the most valuable asset of organizations, the relationship with employees is vital (Coff, 2002). 
Unsal (2019) argues that acting in an employee-friendly manner will reduce organization’s market risk. On the other hand, 
failing to manage better working practices would create the potential for significant financial risk (as cited in Porter and 
Krammer, 2006). In addition, employee satisfaction is required for better corporate performance (Edmans, 2011). Therefore, 
the charges (e.g., relating to benefits, retirement, retaliation, race, sex, disability, age, national origin, religion, color) brought 
by employees targeted not only the financial performance of the firm, but also the work environment (Medeiros and 
Alcapadipani, 2016) and other practices. It is important to let employees speak about the problems before they become 
uncontrollable. According to Kwon and Farndale (2020), employees freely speaking about issues, will positively influence 
organizational performance and employee morale (as cited in Kaufman, 2015; Klaas et al. 2012; Mowbray et al, 2015). 
Moreover, employees having opportunities to talk about issues will affect their effort and the benefits of managers and 
business owners (Nechanska et al. 2020).  

Interestingly, a study conducted by the Ethics Resources Center (ERC) in 2010 showed that top managers and employees in 
companies with 25-99 employees are less likely to experience retaliation. The highest rates of retaliation are felt by four 
particular groups: those in a union, those in firms with more employees and employees with three to five years’ tenure. They 
also found that when there is pressure to compromise company standards, policy or the law, employees are also more likely 
to experience retaliation. Only 6 percent of reporters who felt no pressure to compromise standards experienced retaliation, 
compared to 59 percent of reporters who were under extreme pressure to compromise standards (ERC, 2010: 1). According 
to the study, the majority of those respondents who had indicated that they were retaliated against: exclusion by supervisors 
or management from work decisions or activities, given the cold shoulder by coworkers, and verbal abuse by a supervisor or 
someone else in management. The least common form of retaliation was physical harm to person or property (ERC, 2010: 4). 
According to Hennequin (2020) governance methods and the management of internal dysfunctions are a real managerial 
challenge. 

According to recent studies, the number of retaliation charges filed with the U.S. Equal Employment Opportunity Commission 
(EEOC) has been increasing dramatically (Wright, 2011). Some authors argue that the reason for the rise is the Supreme 
Court’s (decision in Burlington Northern & Santa Fe Railway Co. V. White) adaptation of a broader definition of retaliation 
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while the other authors argued that the economic downturn is the reason for the rise in claims. Employment Practices Liability 
Insurance (EPLI) claimed that median compensatory award was $218,000 in their cases in 2010.  Other sources indicated that 
average cost of wrongful termination is $450,000 to $650,000 to an employer. 

2.1. What is Retaliation? 

According to Sincoff, Slonaker, and Wendt, (2006) the ancient definition of retaliation or laxation, is an eye for an eye; a tooth 
for a tooth. As applied to the workplace, Cortina and Magley (2003: 248) identified two general types of retaliation by 
managers:  

(1) Negative actions directed at the employee’s job, such as demotion, termination, pay cut, poor evaluation, or denial of 
benefits; and (2) Antisocial actions directed at the employee to demonstrate displeasure, such as harassment, name-calling, 
ostracism, blame, threats, or the silent treatment.  

Although retaliation is a charge that is related to discrimination, it is considered a separate offense. EEOC defines retaliation 
as “retaliation occurs when an employer takes a materially adverse action because an applicant or employee asserts rights 
protected by the EEO laws. Asserting EEO rights is called "protected activity." “Sometimes there is retaliation before any 
"protected activity" occurs. For example, an employment policy itself could be unlawful if it discourages the exercise of EEO 
rights” (EEOC, n.d: 4-5).  

2.2. Retaliation Laws in the USA 

According to the EEOC Section 704 (a) sets forth Title VII’s anti-retaliation provision in the following terms: Discrimination for 
making charges, testifying, assisting, or participating in enforcement proceedings (EEOC, n.d.) 

“It shall be an unlawful employment practice for an employer to discriminate against any of his employees or 
applicants for employment, for an employment agency, or joint labor-management committee controlling 
apprenticeship or other training or retraining, including on—the-job training programs, to discriminate against any 
individual, or for a labor organization to discriminate against any member thereof or applicant for membership, 
because he has opposed any practice made an unlawful employment practice by this subchapter, or because he 
has made a charge, testified, assisted, or participated in any manner in an investigation, proceeding, or hearing 
under this subchapter.” 

“An employer must not retaliate against an individual for "participating" in an EEO process. This means that an 
employer cannot punish an applicant or employee for filing an EEO complaint, serving as a witness, or participating in any 
other way in an EEO matter, even if the underlying discrimination allegation is unsuccessful or untimely” (para.8). Laws not 
only prohibit retaliation but also make it unlawful to retaliate against an applicant or employee for the followings; 

• “complaining or threatening to complain about alleged discrimination against oneself or others; 

• providing information in an employer's internal investigation of an EEO matter; 

• refusing to obey an order reasonably believed to be discriminatory; 

• advising an employer on EEO compliance; 

• resisting sexual advances or intervening to protect others; 

• passive resistance (allowing others to express opposition); 

• requesting reasonable accommodation for disability or religion; 

• complaining to management about EEO-related compensation disparities; or 

• talking to coworkers to gather information or evidence in support of a potential EEO claim”. 
 
Similarly, retaliation against reporters, such as the silent treatment, verbal harassment, demotions, undesirable assignments 
or even violence are also listed as wrongdoings in the global report (ERC, 2016). Apparent retaliation erodes trust and 
frequently discourages employees from reporting misconduct, which tolerates immoral behavior to aggravate and spread in 
organizations. Although the laws clearly prohibit retaliation in the US, retaliation charges are constantly rising. Below table 
exhibits the changes of retaliation charges from FY 2005 to FY 2010. Retaliation charges went up from 30 percent to 36 
percent within 5 years average of annual 39 percent of all charges (Table 1).  
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Table 1: Historically Filed Charge Statistics FY 2005 Through FY 2010 

 2005 2006 2007 2008 2009 2010 

Number of Charges 75,43 75,77 82,79 95,40 93,28 99,92 

Retaliation  22,28 22,56 26,66 32,69 33,61 36,26 

Percentage of all charges  30% 30% 32% 34% 36% 36% 
Source: The U.S. Equal Employment Opportunity Commission 

According to EEOC (2020: 2) the FY 2019 data (Table 1) show that retaliation continued to be the most frequently filed charge 
filed with the agency, followed by disability, race and sex. The agency also received 7,514 sexual harassment charges 10.3 
percent of all charges. Specifically, the charge numbers show the following breakdowns by bases alleged, in descending order. 

Table 2: Filed Charges Statistics 2019 

 Number of Charges % of all charges filed 

Retaliation  39,11 53.8 %  

Disability  24,238 33.4 %  

Race 23,976 33,0%  

Sex  23,532 32.4 %  

Age  15,573 21.4 %  

National Origin  7,009 9.6 %  

Color  3,415 4.7 %  

Religion  2,725 3.7 %  

Equal Pay Act  1,117 1.5 %  
Source: The U.S. Equal Employment Opportunity Commission 

Table 2 represents FY 2019 statistical data retaliation charges filed raised about 54 percent of total charges within 9 years. As 
it can be seen, retaliation is still the highest charge among other charges thus immediate solutions must be considered to 
numbers possible lowest number percentage.   

2.3. Retaliation Claimants 

As Sincoff, Slonaker, and Wendt (2006: 447) informed, immediate supervisors were identified by 52% of the retaliation 
claimants as the source of the retaliatory actions.  The reason is that immediate supervisors are responsible for imposing 
discipline, and have day-to-day contact with their subordinates (Sincoff et al, 2006: 447). Being identified as the source of the 
retaliation action makes an immediate supervisor position more difficult. On the other hand, knowing that would make 
supervisors more careful in their daily tasks especially when they communicate with subordinates. 

2.3.1. Retaliations and the Organization 
 

From now on the analyzed organization will be called “Local Government” for protection purposes. It has been established 
that the local government has been faced with several lawsuits.  The reasons for these lawsuits include allegations of 
discrimination, retaliation, sexual harassment, and violations of the State law, as well as the federal Clean Water Act.  Since 
the focus of this study is allegations of retaliation against the organization only retaliation charges are included.   

According to publicly available data, the Local Government has paid 750,000 dollars to settle lawsuits within two years (2010 
and 2011). According to the same data, two more Local Government employees filed a lawsuit against Local Government in 
2011 for allegations of retaliation. Moreover, a whistleblower gets 575,000-dollar settlement in 2015 because of getting fired 
after reporting an abuse. The cost of retaliation might be more or less half a million dollar annually. The effect of retaliation 
is not only monetary but also negative media attention, damaged public image, decreased moral among employees, unknown 
victims may show up, and so forth.   
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3. METHODOLOGY 

The recent lawsuit examples demonstrate the apparent costly conflict within the local government.  First, to determine if the 
organization’s basic structure and system are contributing to this negative conflict, the organizational structure is reviewed.  
Since most of the retaliation cases took place at the Division of Community Correction there might be internal and external 
environmental contributors to this problem. To explore if there are internal contributor effects to the problem job 
descriptions of a correction officer is investigated and compared with other organizations’ job description for the same 
position, as well as training requirements. 

4. ORGANIZATIONAL ANALYSIS 

In this paper organizational analysis is based on the work of Bolman and Deal (2008). Applying their study, local government 
is analyzed in order of four frames; 1. Structural, 2. Human Resources, 3. Political, and 4. Symbolic. Since problems arise when 
structure does not fit a situation, structural frame allows us to review organizational chart, goals, mission, specialized roles, 
and formal relationships, division of labor rules, policies, procedures, and hierarchies. The human resources frame underlines 
the relationship between people and organization where the political frame puts power and conflict at the center of 
organizational decision making.  Symbolic frame centers on complexity and ambiguity and emphasizes the idea that symbols 
mediate the meaning of work and promote culture (Bolman and Deal (2008). The following list (Table 3) provides information 
about how to interpret these four frames.  

Table 3: Four Frames Interpretations of Organizational Processes 

 Process  
Strategic Planning  Structural: Strategies to set objectives and coordinate resources  
 Human Resources: Gathering to promote participation 
 Political: Arenas to air conflicts and realign power 
 Symbolic: Ritual to signal responsibility, produce symbols, negotiate meanings  
  
Decision Making  Structural: Rational sequence to produce right decision  
 Human Resources: Open process to produce commitment  
 Political: Opportunity to gain or exercise power  
 Symbolic: Ritual to confirm values and provide opportunities for bonding 
  
Reorganizing  Structural: Realign roles and responsibilities to fit tasks and environment  
 Human Resources: Maintain balance between human needs and formal roles  
 Political: Redistribute power and form new coalitions 
 Symbolic: Maintain image of accountability and responsiveness; negotiate new social order 
  
Evaluating  Structural: Way to distribute rewards or penalties and control performance  
 Human Resources: Process for helping individuals grow and improve  
 Political: Opportunity to exercise power  
 Symbolic: Occasion to play roles in shared ritual 
  
Approaching Conflict  Structural: Maintain organizational goals by having authorities resolve conflict  
 Human Resources: Develop relationships by having individuals confront conflict 
 Political: Develop power by bargaining, forcing, or manipulating others to win 
 Symbolic: Develop shared values and use conflict to negotiate meaning 
  
Goal Setting  Structural: Keep organization headed in right direction  
 Human Resources: Keep people involved and communication open  
 Political: Provide opportunity for individuals and groups to make interests known  
 Symbolic: Develop symbols and shared values  
  
Communication  Structural: Transmit facts and information 
 Human Resources: Exchange information, needs, and feelings 
 Political: Influence or manipulate others 
 Symbolic: Tell Stories 
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Meetings  Structural: Formal occasions for making decisions 
 Human Resources: Informal occasions for involvement, sharing feelings 
 Political: Competitive occasions to win points 
 Symbolic: Sacred occasions to celebrate and transform the culture 
  
Motivation  Structural: Economic incentives  
 Human Resources: Growth and self-actualization 
 Political: Coercion, manipulation, and seduction 
 Symbolic: Symbols and celebration 
Source: Reframing Organizations; Artistry, Choice, and Leadership, Bolman and Deal; 2008; Table 15.: 314 

 

4.1. Structural Frame 

The Local Government has over 3,000 individuals in various positions including professional, public safety, technical, clerical, 
trades work, administrative among others. The Local Government operates under a Mayor-Council form of government. The 
Mayor is the chief executive officer and is elected to serve a four-year term. The County Council has fifteen members and is 
tasked with establishing budgets, setting policy and levying taxes.   

The mission statement of the local government - The mission statement of the local government is as follows. “Working in 
partnership with the community to provide a safe and secure environment, excellent customer service, a vibrant organization, 
and economic opportunity empowering all to thrive”.  
This mission is supported by the following values: leadership; innovativeness, proactive, ethical, visionary, inclusive, 
collaborative, fiscal responsibility; accountability and results oriented, understanding; open communication (listening & 
feedback) sensitive to the needs of citizens and each other, awareness of current and future needs, continuous improvement; 
proactive, well planned, inclusive, and great service; effective, efficient, results oriented, responsive, well trained, equipped, 
supported employees.  

Policies - The Code of Ordinances and the CAO policies were compared to see if they were in controversy on harassment 
issues. When comparing the Code of Ordinances and the COA policy, there is no disagreement between the two. The CAO 
Policy and the Procedure for Harassment Complaints also indicates that (Policy #5):  Retaliation against an employee for filing 
a bona fide complaint under this policy or for assisting in an investigation of a potential violation of this policy is strictly 
prohibited and should be reported. Any supervisor or employee who has been found, after appropriate investigation, to have 
harassed another employee or to have violated any portion(s) of this policy will be subject to appropriate disciplinary action 
up to and including charges being filed for dismissal. 

It has been observed that the Policy #5 was issued in 1997, and was revised in 2004 and 2006. The CAO Policy #5, states that, 
“to ensure understanding of and compliance with this policy, the Local Government will provide regular, periodic training for 
employees about harassment in the work place.  Every employee shall receive a copy of this memorandum and a copy shall 
be posted on bulletin boards in each division.” Memorandum was not observed on their bulletin boards.  Although the CAO’s 
policy states that the Local Government would provide regular periodic training about harassment in the workplace but they 
provided training only during the new employee orientation and never offered again.  

The next document that was examined was the Local Government Employee Handbook. The uniform disciplinary code states 
that employees would be disciplined with oral warning, written reprimand, suspension without pay, and dismissal if they 
performed the following: Verbal threats or harassing statements:  1. Statements, including written or e-mail statements, that 
seriously alarm, annoy, intimidate or harass a person or which could cause reasonable person to suffer mental distress; or 2. 
Oral threats to commit any act likely to result substantial damage to property. According to publicly available data, the 
employees stated that the organization has a “blind eye” when it comes to harassment in the workplace. Nobody wants 
officially complain because we know that nothing would change, and we did not want to be the trouble maker”.  

Human resources frame - Management Partners conducted an organizational review for the local government in 2008.  
Throughout their review, the sluggish hiring process was universally criticized by management and employees in both focus 
groups and the employee survey. The Code of Ordinances and the Revised Statutes direct how some of the HR process flows 
(requisition and certification, recruitment, employee qualifications, applications, examinations, eligibility lists and 
appointments) and require many different levels of approval. In addition to the Code and RS requirements, policies and 
procedures internal to the Division of Human Resources contribute to a culture of control and poor service to departments 
who are in fact customers of Human Resources. They recommended that Human Resources must focus on the duties and 
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responsibilities it carries out with an attitude of service and helpfulness rather than control to facilitate better relations with 
the organization.  

Political frame - According to Bolman and Deal (2008: 209) “organizations are coalitions composed of individuals and groups 
with enduring differences who live in a world of scarce resources. That puts power and conflict at the center of organizational 
decision making “.  The authors assert that, managers need to understand and learn how to manage political processes. The 
political frame can also help a leader to initiate change.  

Symbolic frame - Symbolic frame centers on complexity and ambiguity and emphasizes the idea that symbols mediate the 
meaning of work. Organizational symbols are created to eliminate confusion, ambiguity to provide direction and secure hope 
and faith.  As Bolman and Deal, (2008: 278) emphasized “stories carry values and serve as powerful modes from the tyranny 
of facts and logic; they simulate creative alternatives to time-worn choices”. As it is mentioned above, employees believe 
that the organization has a blind eye on sexual harassment which can be turned into a bad story. Accordingly, employees may 
share bad stories that may direct the employees to stay quiet instead of reporting when they face sexual harassment. All of 
it would create a hostile work environment, and the situation may lower employees' morality, motivation, trust, and 
organizational citizenship as well. 

Culture of the local government - According to Saeed et al. (2010), the organizations do not operate in a social vacuum but 
are influenced by the socio-cultural context (as cited in Hofstede, 2001). The organizational culture has also been considered 
a form of organizational capital (Camerer & Versalainen, 1998). Organizational culture (OC) consists of behavior, action, and 
values that people in an organization should share and follow them. As Balaji et al. (2020) put, an effective organizational 
culture can connect its values and standards to its employees. Therefore, everybody in organizations would know how they 
should react to a situation, and have faith on that they will be rewarded as long as they genuinely incorporate organizational 
beliefs and values (Balaji et al. 2020). It seems like the culture of the local government is diverse, and it has an office of 
Diversity and Inclusion. The main goal of this division is to encourage an inclusive workplace culture and make employees feel 
respected, their identities valued in the local government. Since organizational culture leads people to behave, act and sets 
values, it doesn’t look like the local government has an established culture. Otherwise, people would know how to handle 
problems before they turn to a retaliation case.   

6. RECOMMENDATIONS 

A deep analysis of the subject for the organization revealed that there are possible remedies to prevent retaliation charges.  
Since retaliation occurs during reporting to the related authority, organizations should seriously consider finding solutions 
before it happens. Especially organizations that spend noteworthy resources to upsurge and hearten employee reporting 
openly should also apply strategies to protect against a latent increase in retaliation. After completing the organizational 
analysis, the following are recommended in order to prevent retaliation at the local government. The following 
recommendations would be applicable to any other organization as well.  

6.1. Having a Stand-Alone Retaliation Policy  

Currently, retaliation is mentioned within a short paragraph under the CAO harassment policy in the local government.  A 
short paragraph does not make enough of a strong emphasis on retaliation. Twomey (2011: 62) recommended that employers 
should publish the employer's encouragement to employees to notify the employer of perceived violations. The employer 
should also publish the name and telephone number of the Chief Human Resources Officer (CHRO) to whom complaints of 
discrimination and/or retaliation can be made. 

Valenti and Burke (2010: 246) also argued that not only should firms have written anti-retaliation policies, clearly indicating 
that any form of retaliatory behaviors towards employees is strictly prohibited, but also an internal retaliation complaint 
procedure. Such written policies and procedures, especially when reiterated in training and by top managers, signal to 
employees what type of culture the company wants to create and/or maintain; they also are useful for conveying to the 
EEOC, or to any judge or jury, that informed and proactive action has been taken in good faith by the firm’s management.  

According to Valenti and Burke (2010) it is important that the organization follows its own retaliation policies and procedures 
consistently (as cited in Archer and Lanctot 2007: 246), meaning that the policies must be enforced methodically and similarly 
across similar situations.  Even after several lawsuits, it is also found that local government does not have a retaliation policy.  

6.2. Providing Training and Making Clear Communication 

The EEOC has concluded that many of the cases could have been prevented if management conducted training, held 
managers accountable, and disciplined those who didn’t follow the rules. HR in the local government should establish ongoing 
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training programs for all levels of supervisors to ensure that managers understand actions that may be construed as 
retaliation and the very real consequences to the employer of retaliatory litigation. Although the local government provides 
training on harassment, there is no training offered on retaliation. These types of training must be mandatory for all level of 
managers. Valenti and Burke (2010: 246) suggested that the retaliation reporting procedure should engender trust and be 
based on the principle of confidentiality and communications. HR oversight should be maintained to ensure an objective, 
timely, and professional handling of any internal complaints of retaliation and the complainant should be updated on the 
status of the investigation.  

As Valenti and Burke (2010) mentioned, any anti-retaliation policy and retaliation complaint procedure should be 
communicated periodically in multiple forms to both current and new employees. Sincoff et. al (2006) recommended that as 
a consequence, managers should consider two actions: (1) devote sufficient training dollars to immediate supervisors, 
training them to recognize, and avoid all forms of discrimination, including the concept of retaliation discrimination; and (2) 
separate a discrimination claimant from their supervisor when discrimination is reported that identifies the supervisor as the 
source, at least until a full investigation of the allegation is completed.  

6.3. Complainant Still Working  

In most of the law suits cases, the court favored the employee when an employer displaced the complainant employee to 
another supervisor or lighter positions. Twomey (2011: 58) suggested that to eliminate or reduce the potential for retaliation 
where the complainant employee continues in employment after filing charges, the CHRO should meet with the complainant. 
The CHRO should assure the individual of the employer's commitment to its no-retaliation policy, and to offer continuing 
assistance with any problems that may exist or occur in the future. The CHRO should also explore possible protective 
accommodations that could be made for the individual such as working under a different supervisor-performance evaluator.  

6.4. Documentation of Employment Actions 

Keeping employee records of documentation is the foremost responsibility for managers. The documents should be in writing 
and include employee’s actions, discussions, performance, incidents, witnessed policy violations, disciplinary actions, positive 
contributions, reward and recognition, investigations, failure to accomplish requirements, and more. When it comes to 
disciplining of employees, those documents will be the key sources to make decisions about disciplinary action.  For example, 
when a manager gives a good performance evaluation all the time, then there is no evidence that the employee is performing 
poorly.  Managers need to know, understand, and identify employees’ reasons for wanting to discipline or terminate an 
employee and then follow the firm’s reasonable policies (Archer and Lanctot 2007:61).  

6.5. Disciplinary Actions and Improvement Plans 

According to Valenti and Burke (2010:248), employees should clearly understand expectations for performance improvement 
and the specific workplace behaviors they are expected to demonstrate or modify. In addition, any performance standards 
applied to the employee should be appropriate and reasonable. In terms of good practice, managers should create a 
performance improvement plan with benchmarks and time frames for expected achievement built-in progress checks can 
also be instituted (Archer and Lanctot 2007:57). Still the most challenging situation that employers face is when the employee-
plaintiff is a poor performing employee and files a retaliation claims as a desperate act to maintain job security. As Archer 
and Lanctot (2007:53) advice, “Employers must move forward with an eye to mitigating any potential harm from those who 
abuse the anti-retaliation statutes, while implementing policies and practices to comply with the spirit of the law and avoid 
any cause for the underlying charges in the first place.” 

6.6. Training Employees  

Employees should be trained on their legal rights in the workplace and be especially knowledgeable about federal and state 
statutes that can provide them protections against employer wrongdoings. HR at local government must establish a friendly 
policy. HR must ensure that employees should be especially meticulous in following any written internal (complaint or 
investigation) procedures that have been outlined by the local government. They should also provide information on how to 
obtain resources when they are in need.  

6.7. Reviewing Job Description and Requirements 

To address an internal contributor of conflict, the job description of a correction officer is investigated and compared with 
other organizations. The local government requires completion of high school or GED; or equivalent combination of 
experience and training which provides the required knowledge, skills and abilities. However, most of the organizations 
require one year of fulltime professional experience in corrections, counseling, education, law enforcement, parole, 
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probation, psychology, social work, or related experience. A Bachelor's degree from an accredited college is also required. 
Course work in any one of or a combination of the following subject areas is required: Behavioral Sciences; Criminal Sciences; 
Secondary or Adult Education; Social Sciences; or related areas. In-house training for correction officers varies from six 
months to a year. The local government should improve by providing detailed job description and increas minimal 
requirements for correction officer positions.   

7. CONCLUSION 

Although retaliation is classified under discrimination it is taken as a special charge. The increasing number of retaliation cases 
in the United States needs more attention to the causes to solve this problem. Lawsuit settlements for the retaliation against 
employees are costly conflicts in which the local governments would spend settlement payments for other services for the 
public, such as constructions, air quality, etc. This study aimed to explore the relationships between organizational behavior 
and retaliation against employees in the USA and increase attention among scholars for further research as well.  

The four frames used that are the structural frame, the human resources frame, the political frame, and the symbolic frame. 
The organizational structure includes the mission statement and policies. After reviewing the mission statement, it revealed 
that it supports several values such as leadership, proactive, ethical, visionary, inclusive, collaborative, sensitive to the needs 
of citizens, etc. Opposite to the mission, policies have conflicts and inconsistent. Reviewing the human resources frame 
confirmed the frame itself is not compatible. On the other hand, the political frame is in agreement with the organizational 
structure, and it is clear. Furthermore, the local government lacks the organizational culture, which is a main norm to lead 
people to behave.  

Although this study is based in the USA, retaliation problems are not a unique issue to organizations in the USA. It is an 
organizational problem in the world that more research should investigate this issue at the global level. Though retaliation is 
among the biggest high-cost and most common problems in workplaces, the subject had insufficient attention. Although 
many organizations had retaliation problems and allegations the same organizations are still facing retaliation problems. The 
situation raised many questions such as; why those organizations do not take cautious steps to prevent retaliation charges 
and why it is still a challenge. Thus, the subject of retaliation should be revisited to come up with solutions preventing 
retaliation cases and reduce related costs.  

In sum literature review revealed that there is plenty of amount of study focused on the reasons for the retaliation conflicts. 
A gap exists in the literature about offering solutions and applications. This study will contribute to the literature on the 
implication of techniques that may help retaliation charges to decrease. Thus the results of this study can be useful for 
preventing conflicts in every organization. Looking at the problem from this view, managers would gain insight for preventing 
retaliation conflicts. Either private or public organizations can apply the results of this study to analyze the root of the conflict. 
Though little attention is paid to the subject by scholars, and therefore it needs to be explored more. In terms of future 
research, to find out if managers' and supervisors' psychology is causing retaliation problems could be studied. 
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ABSTRACT 
Pupose- The aim of this study is developing and evaluating various approaches to effectively diagnose, analyse, manage and control the 
conflict in organizations within the context of Pondy’s organizational conflict model.  
Methodology- This study used phenomenological design, a qualitative research method. The sample of the research consists of the 
employees of a private sector enterprise operating in Gaziantep. The sample consists of 17 employees. The research was carried out between 
November and December 2019 with the participation of the employees. Accordingly, in line with the purpose of the research, in the research 
question form there are open-ended questions prepared together with demographic questions in order to determine the perception of 
organizational conflict. 
Findings- The results of the analysis show that Pondy's organizational conflict types that occur most throughout the enterprise are perceived 
and felt types of conflict. This situation gives us unilateral (perceived) or mutual (felt) anxiety, hostility, polarization, disappointment between 
individuals or groups depending on the nature of the work, jealousy, performance and target differences and priority positioning in the 
context of perceived and felt conflicts throughout the enterprise. It shows that emotional reactions are experienced and developed. 
Conclusion- As a result of the research, it was determined that with the help of Pondy's organizational conflict model, managers can have 
the chance to detect, control and manage the conflicts that occur within the business. At the same time, the findings, if a solution to the 
conflicts can be found until the stage of open conflict with the detection of the conflict; It shows that the managers can help them with 
future-oriented cooperation, organizational performance and business development at the organizational level and enable them to develop 
different solution-oriented strategies.  

 

Keywords: Organizational conflict, Pondy's organizational conflict model, organizational conflict management, phenomenological research  
JEL Codes: M10, M12, M19  
 

 

ÖRGÜTSEL ÇATIŞMA YÖNETİMİNİN İNCELENMESİNE YÖNELİK FENOMENOLOJİK BİR ARAŞTIRMA 
 

 

ÖZET 
Amaç- Bu çalışmanın amacı Pondy’nin örgütsel çatışma modeli bağlamında örgütlerde; çatışmayı etkin bir şekilde teşhis etmek, analiz etmek, 
yönetmek ve kontrol etmek için çeşitli yaklaşımlar geliştirerek değerlendirmelerde bulunmaktır.  
Yöntem- Bu çalışmada, nitel araştırma yöntemlerinden birisi olan fenomenolojik (olgu bilim) araştırma deseni kullanılmıştır. Araştırma 
örneklemini Gaziantep ilinde özel sektörde faaliyet gösteren bir işletmenin işgörenleri oluşturmaktadır. Örneklemde 17 işgören 
bulunmaktadır. Araştırma, Kasım ve Aralık 2019 tarihleri arasında işletmede çalışan işgörenlerin katılımı ile gerçekleştirilmiştir. Buna göre 
araştırmanın amacı doğrultusunda araştırma soru formunda; örgütsel çatışma olgusuna yönelik olarak oluşan algıyı tespit edebilmek için 
demografik sorularla birlikte hazırlanan açık uçlu sorular yer almaktadır. 
Bulgular- Analiz sonuçları ele alınan işletme genelinde en çok meydana gelen Pondy’nin örgütsel çatışma türlerinin algılanan ve hissedilen 
çatışma türleri olduğunu göstermektedir. Bu durum bize işletme genelinde, algılanan ve hissedilen çatışmalar bağlamında işin niteliği, 
kıskançlık, performans ile hedef farklılıkları ve öncelik konumlama nedenlerine bağlı olarak bireyler veya gruplar arasında tek taraflı (algılanan) 
ya da karşılıklı (hissedilen) düzeyde tedirginlik, düşmanlık, kutuplaşma, hayal kırıklığına uğrama biçiminde duygusal tepkilerin geliştirildiğini 
ve yaşandığını göstermektedir. 
Sonuç- Araştırma sonucunda Pondy’nin örgütsel çatışma modeli yardımıyla yöneticilerin işletmede meydana gelen çatışmaları tespit etme, 
kontrol etme ve yönetme şansına sahip olabilecekleri belirlenmiştir. Aynı zamanda bulgular, çatışmaların tespit edilmesiyle birlikte açık 
çatışma aşamasına kadar çatışmalara çözüm yolu bulunabildiği takdirde yöneticilere; örgütsel düzeyde geleceğe yönelik iş birliği, örgütsel 
performans ve iş geliştirme konularında yardımcı olabilecek ve farklı çözüm odaklı stratejiler geliştirmelerine imkân sağlayabileceklerini 
göstermektedir.  

 

Anahtar Kelimeler: Örgütsel çatışma, Pondy’nin örgütsel çatışma modeli, örgütsel çatışma yönetimi, fenomenolojik araştırma 
JEL Kodları: M10, M12, M19 
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1. GİRİŞ 

Çatışma, çok eski zamanlardan beri var olan ve düşünce sistemimizi etkileyen farklı bilim dalları tarafından araştırma 
konularına dâhil edilen bir olgu olarak karşımıza çıkmaktadır. İlerleyen dönemlerle birlikte çatışma bir fenomen haline gelip 
ekonomistler, sosyologlar, tarihçiler, biyologlar ve psikologlar tarafından farklı araştırmalar bağlamında araştırılıp varlığı 
sorgulanarak açıklanmaya çalışılmıştır. Örgüt araştırmalarında çatışma bir fenomen olarak yirminci yüzyılın sonlarına doğru 
yapılan bilimsel araştırmalarla gündeme gelmeye başlamıştır. Böylece sosyal ve örgütsel bağlamda çatışma ile ilgili yapılan 
çalışmalarda yenilenen ve ilgi gören önemli değişiklikler ortaya konulmuştur (Rahim, 2011: 1). Özellikle bireyler grup halinde 
çalıştıkları zaman çatışmanın ortaya çıkması olası bir sonuçtur. Bu bakımdan birçok yönetici, örgüt içinde zamanlarının büyük 
bir kısmını insanlarla ilgili sorunlardan kaynaklanan çatışmaları tespit etmek ve çözümlemek için harcamaktadırlar. Dolayısıyla 
çatışmaların doğru yönetilmesi; işgücüne doğru enerji dağılımının sağlanması, iletişim hatalarının önüne geçilmesi ve 
fırsatların değerlendirilmesi gibi örgütsel kazanımların elde edilmesine yol açmaktadır (Madalina, 2016: 808).  

Son dönemlerde örgütsel çatışma konusunda geniş ve büyüyen bir literatür vardır. Çatışma kavramı, örgütler içindeki ve 
arasındaki çatışmanın anlaşılmasına yönelik çıkarımlarla birlikte genel bir sosyal fenomen olarak ele alınmıştır (Pondy, 1967: 
296). Özellikle bireyler, gruplar, örgütler ve uluslar gibi iki veya daha fazla sosyal varlık hedeflerine ulaşma noktasında 
birbirleriyle temas kurduğu zaman insan etkileşiminin doğal bir sonucu olarak insanlar arasında çatışmanın ortaya çıkması 
kaçınılmazdır. Bu tür varlıklar arasında; iki veya daha fazla kişinin yetersiz tedarik edilen benzer bir kaynağı istediğinde 
uyumsuz veya tutarsız hale gelmesi, ortak eylemleriyle ilgili kısmen dışlayıcı davranış tercihlerine sahip olmaları veya farklı 
tutumları, değerleri, inançları ve becerilerinin olduğu ilişkiler sonucunda çatışmanın ortaya çıkması söz konusudur (Rahim, 
2011: 1). Genellikle çatışmaların bireylerin zihinlerinde olumsuz ve yıkıcı olarak algılanan bir yansıması vardır. Buna karşılık iyi 
yönetilen çatışmanın olumlu sonuçlarını gösteren önemli kanıtlar ileri sürülmektedir. Bu kapsamda çatışmanın; farklı teorik 
bakış açılarını kullanan araştırmacılar tarafından değeri, örgütsel ve sosyal yaşamın diğer merkezi yönlerine katkıları olduğu 
ifade edilmiştir. Buradan çatışmanın kendisinin yıkıcı olmadığını ve yapıcı bir şekilde yönetildiğinde sorunları incelememize, 
anlamamıza, çözümler üretmemize ve ilişkileri güçlendirmemize yardımcı olabileceği çıkarımını yapabiliriz. Dolayısıyla 
çatışmayı anlama, çözme ve yönetme konusunda uygulamaya yönelik eylemlerin gerçekleştirilmesi büyük önem taşımaktadır 
(Tjosvold, 2006: 87-88). 

Örgütler faaliyetlerinde çalışma takımlarını kullanmaya devam ettikleri sürece çalışma takımlarının iş yapma biçimlerinin doğal 
bir özelliği olmasından dolayı çatışmalardan kaçınılması zordur. Çatışma, davranışların bir sonucu olup insan hayatının 
ayrılmaz bir parçasıdır. Doğal olarak etkileşim olduğu zaman çatışma vardır. Dolayısıyla çatışma; düşmanlığın, olumsuz 
tutumların, saldırganlığın, rekabetin ve yanlış anlaşılmanın sonucunda meydana gelebilir. Aynı zamanda iki karşıt grup 
arasında çelişkili tutum ve davranışları içeren durumlarla da ilişkili bir süreç olarak değerlendirilebilir (Thakore, 2013: 7). 
Bununla birlikte çatışma, bazıları için farklı görüşlere sahip insanlara sunulan sürekli bir yaşam armağanı iken bazıları için ise 
çatışma, her ne pahasına olursa olsun kaçınılması gereken olumsuz bir durum olarak görülmektedir. Diğer bir ifadeyle çatışma 
örgütsel düzeyde yönetim gerektiren bir değişken olarak görülebilir. Aynı zamanda bazen insanlar çatışmayı kişisel gelişim için 
heyecan verici bir fırsat olarak görebilir ve bu yüzden onu en iyi şekilde kullanmaya çalışabilir. Çatışmayla ilgili bu farklı bakış 
açılarının, istihdam temeli olarak örgütsel düzeyde farklı koşulsal durumlar bağlamında kullanılması beklenebilir. Dolayısıyla 
çatışma süreci, yöneticinin rolü için önemli olup temel düzeyde esas olarak işletme, sosyoloji, psikoloji gibi alanlardan 
kaynaklanmaktadır (Omisore ve Abiodun, 2014: 119). Bu bağlamda örgütsel düzeyde çatışmayı etkin bir şekilde teşhis etmek 
ve yönetmek için farklı yöntemler geliştirmek oldukça önemlidir. Söz konusu önem, çatışmanın karmaşık yapısından ve bilişsel, 
psikolojik, fizyolojik ve bağlamsal dinamiklerin etkileşiminden kaynaklanmaktadır. Bu bakımdan çatışmayı anlamak ve 
yönetmek bağlamında bireyler ve gruplar arasındaki bir çatışmayı azaltmak veya çözmek için uygun psikolojik ve ekonomik 
temellerde örgütsel çatışma modeli yaklaşımı benimsenmelidir (Madalina, 2016: 808). 

Bu çalışmanın amacı örgütsel çatışma modeline göre örgütlerde; çatışmayı etkin bir şekilde teşhis etmek, analiz etmek, 
yönetmek ve kontrol etmek için çeşitli yaklaşımlar geliştirmeyi sağlamaktır. Bu araştırmada örgütsel düzeyde işletmelerde 
yaşanan çatışma düzeyini ve örgüt içinde Pondy’nin örgütsel çatışma modeline göre hangi çatışma aşamalarının meydana 
geldiğinin tespit edilmesi amaçlanmaktadır. Bu amacın gerçekleştirilmesiyle birlikte yöneticiler, örgütsel çatışma modeli 
kapsamında örgüt içinde meydana gelen çatışmaların ortaya çıkış nedenlerine bakmaksızın çatışmayı analiz edip çözüme 
yönelik alternatif stratejiler geliştirebilirler. Buna göre çalışmanın ilk kısmında örgütsel çatışma kavramı ele alınıp incelenmeye 
çalışılmıştır. Daha sonra ikinci kısımda örgütsel çatışma yönetimi yaklaşımı kavramsal düzlemde incelenip yapısı, gelişimi ve 
özellikleri bir bütün halinde değerlendirmeye tabi tutulmuştur. Üçüncü bölümde ise bir örgütte çatışmayı tespit etmek, 
kontrol altına almak ve yönetmek için Louis R. Pondy tarafından geliştirilen ve kullanılan bir araç olan Pondy’nin Örgütsel 
Çatışma Modeli incelenmiştir. Son olarak sonuç ve öneriler kısmıyla örgütlerde meydana gelen çatışmanın belirlenmesi ve 
kullanılan model yardımıyla örgütsel düzeyde çatışmanın yönetilmesine yönelik öngörüler ve çıkarımlarda bulunmaya 
çalışılmıştır. 

2. ÖRGÜTSEL ÇATIŞMA KAVRAMI 

Çatışma, farklı anlamlara sahip olan çok yönlü bir kavramdır. Buna göre, çatışmayı kişilerarası düşmanlık olarak düşünmek 
oldukça meşru görünmektedir. Bununla birlikte çatışmayı iki kişi arasında bir seçim veya tercih konusunda yaşanan 
anlaşmazlık veya anlaşmazlık algısı olarak düşünmek de aynı derecede meşrudur. Çatışma, söz konusu bu tür anlaşmazlıkları 
çözememe olarak veya sadece resmi olarak tanımlanmış çeşitli işler arasındaki uyumsuzluklar olarak ifade edilebilir (Pondy, 
1966: 246). Geleneksel olarak, çatışmanın kıt kaynaklar içeren karşıt çıkarlardan, hedef farklılaşmasından ve hayal kırıklığından 
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kaynaklandığı düşünülmektedir. Çatışmanın, kişilerin hem rekabetçi hem de işbirliği çıkarlarına sahip olduğu karma içerikli 
ilişkilerde ortaya çıktığı ileri sürülmektedir. Bununla birlikte rekabetçi unsurlar çatışmayı üretir ve işbirliği yönündeki unsurlar 
ise belirli bir anlaşmaya varmak için pazarlık yapmaya teşvik eder. Rubin vd. (1994), çatışmanın çok geniş bir yapıya sahip 
olduğunu belirtmiş ve çatışmayı; “algılanan bir çıkar ayrılığı veya tarafların mevcut özlemlerinin aynı anda 
gerçekleştirilemeyeceğine dair bir inanç” anlamında ifade etmişlerdir. Rubin vd. (1994) ile Lewicki vd. (1997), çatışmayı 
tanımlamanın birçok yolu olduğunu ileri sürmüş ve çatışmayı; “uyumsuz hedefler algılayan ve bu hedeflere ulaşmada 
birbirlerinin müdahalesini algılayan birbirine bağlı insanların etkileşimi” biçiminde ifade etmişlerdir (Tjosvold, 2006: 88-89). 

Şekil 1: Çatışma Döngüsü 
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Geri Bildirim 

Kaynak: Wall ve Callister, 1995: 516 

Çatışma kavramsal olarak uzun zamandır üzerinde tartışılan ve araştırılan bir olgu olarak değerlendirilmektedir. Özellikle 
örgütler, bireyler veya gruplar arasında çatışma, güçlü baskılar karşısında kişinin değerlerine veya inançlarına ters düştüğünde 
veya bireyin herhangi bir roldeki farklı talepleri aynı anda karşılanamadığında ortaya çıkması mümkündür. Aynı zamanda 
bireysel düzeyde çatışma roller arası çatışma biçimine de dönüşebilir. Bu durumda, bireyin birden fazla rolü işgal etmesi ve 
her rolden bazı taleplerin aynı anda karşılanamayacağını görmesi nedeniyle de çatışma ortaya çıkabilir. Söz konusu bu 
düzeylerde yaşanabilecek her türlü çatışmalar Şekil 1’de genel bir düzeyde sunulmaktadır. Buna göre herhangi bir sosyal 
süreçte olduğu gibi çatışmada da sebepler olup ayrıca söz konusu sebeplerin sonuçları ve etkilerinin olduğu temel bir süreç 
bulunmaktadır. Döngüsel olarak bu etkiler, nedenleri etkilemek için geri bildirimde bulunur. Böyle bir çatışma döngüsü bir 
bağlam içinde gerçekleşir ve döngü çok sayıda yinelemeden geçmektedir (Wall ve Callister, 1995: 515-516). Diğer yandan 
çatışma dinamik bir süreç olarak kabul edilirse anlaşılması daha kolay olabilir. Bir örgütte iki veya daha fazla kişi arasında 
meydana gelen çatışma ilişkisi örgütsel düzeyde bir dizi çatışma dönemi olarak analiz edilebilir. Ele alınan her çatışma bölümü, 
belirli çatışma potansiyelleri ile birlikte karakterize edilen koşullarla başlar. Söz konusu bu durumda ilişkinin tarafları, herhangi 
bir çatışma temelinin farkına varmayabilir ve birbirlerine karşı düşmanca bir tutum geliştiremezler. Dolayısıyla çeşitli 
faktörlere bağlı olarak davranışlar çeşitli düzeylerde çatışmalı özellikler gösterebilir. Her bölüm veya bireyler arasındaki 
etkileşim sonraki bölümlerin seyrini etkileyen bir sonuç bırakma özelliğini taşır. Daha sonra tüm ilişki koşulların, duyguların, 
algının ve davranışların belirli sabit yönleriyle karakterize edilip ortaya çıkan bu özelliklerin herhangi birindeki eğilimlerle 
desteklenebilir (Pondy, 1967: 299). 

Roloff (1987)’a göre örgütsel çatışma, üyelerin kendi çevrelerindeki meslektaşları, diğer toplulukların üyeleri veya örgütün 
hizmetlerini ya da ürünlerini kullanan bağımsız bireylerle uyumsuz faaliyetlerde bulundukları durumlarda ortaya çıkan bir 
süreç olarak ifade edilmektedir. Diğer bir ifadeyle çatışmayı sosyal varlıklar olan bireyler, gruplar ve örgütler arasında 
uyumsuzluk veya anlaşmazlık şeklinde ortaya çıkan bir süreç olarak değerlendirebiliriz. Bu bakımdan çatışmayı etkileşimli bir 
süreç olarak adlandırmak yerinde olacaktır (Rahim, 2002: 207). Bununla birlikte örgütsel çatışma, herhangi bir kişinin 
hedeflerine ulaşmasını engellemeyi amaçlayan davranışlar bütünü olarak ifade edilebilir. Dolayısıyla çatışma, hedeflerin 
uyumsuzluğunun bir ürünü olup karşıt davranışlardan kaynaklanmaktadır (Thakore, 2013: 8). Bütün bunların sonucunda 
örgütsel çatışma konusunda, bir birey veya grubun kendisi ile başka bir birey veya grup arasındaki çıkarlar, inançlar veya 
konularla ilgili farklılıkları ve zıtlıkları algılamasıyla meydana gelen bir süreç olarak görüldüğü noktasında bir çıkarımda 
bulunmak mümkündür. Buna bağlı olarak örgütsel çatışma, iş ve görevle ilgili sorunlar veya sosyo-duygusal ve ilişki sorunları 
etrafında algılanan farklılıklar ve muhalefet, iş ve görevle ilgili sorunlara bağlı olarak gelişim gösterir. Bu yüzden örgütsel 
çatışmalar; kaynakların dağıtımı ve tahsisi ile ilgili anlaşmazlıkları, yapılması veya uyulması gereken prosedürler ve politikalarla 
ilgili muhalif görüşleri veya örgütsel düzeyde gerçeklerin farklı koşulsal yargılarını ve yorumlarını içermektedir (De Dreu ve 
Beersma, 2005: 106).     

3. ÖRGÜTSEL ÇATIŞMA YÖNETİMİ 

Örgütsel çatışma yönetimi, genel olarak örgütlerde üzerinde durulması gereken önemli bir görev olarak kabul edilmiştir. 
Birçok örgüt için işbirliğine ve takım halinde çalışmaya vurgu yapılmış ve insanların farklılıkların üstesinden gelebilmeleri 
gerektiği ifade edilmiştir. Örgütsel çatışma yönetiminin altında yatan fikirler özellikle karmaşık değildir, ancak çoğu örgütte 
hâkim olan kültürel normlardan farklı bir özellik göstermektedir. Dolayısıyla bir örgütün çatışmayı yönetmeye ilişkin yeni bir 

Sebepler Temel Süreç Etkiler 



Research Journal of Business and Management- RJBM (2020), Vol.7(4). p.239-252                                                                    Ilhan  

 

_____________________________________________________________________________________________________ 
 DOI: 10.17261/Pressacademia.2020.1321                                             242 

 

yaklaşım geliştirmesi için bazı önemli değişiklikler gerekli olması beklenmelidir (Conbere, 2001: 215). Bu bakımdan çatışma 
yönetimi, mümkün olduğu sürece çatışmayı önlemek için gerekli olan planlamayı yapmayı ve hızlı ve etkili önlemler almayı 
gerektirmektedir (Madalina, 2016: 809). 

Anderson (1990) ve Burton (1987), çatışma yönetiminin geniş bir uygulama alanına sahip olduğunu ileri sürmüşlerdir. Burton 
(1987), örgütsel çatışma yönetiminin önemli özelliğinin, statükonun uyuşmazlığı yönetme veya çatışmanın tırmanmasını 
önleme girişimi olduğunu ifade etmiştir. Bu bakımdan örgütsel düzeyde çatışma çözümü, çatışmanın nedenini ele almayı veya 
ortadan kaldırmayı ifade eder  (Thakore, 2013: 11-12). Wall ve Callister (1995)'in örgütsel çatışmayı ele alırken örgütsel 
çatışmanın hem işlevsel hem de işlevsel olmayan sonuçları olduğunu ileri süren yaklaşımları olmuştur. Bununla birlikte 
Eisenhardt, Kahwajy ve Bourgeois (1998), örgütsel düzeyde üst yönetimde çatışmanın kaçınılmaz olduğunu ve bu durumun 
genellikle değerli olduğunu ifade etmişlerdir. Özellikle; esaslı, bilişsel veya konuya yönelik çatışma olarak adlandırılabilecek 
uygun eylem yollarını çevreleyen üst düzeylerde çatışmaların etkili stratejik seçimler için çok önemli olduğunu 
vurgulamışlardır. Bu nedenle, Wall ve Callister (1995)'in örgütsel çatışmanın azaltılmasını veya sona erdirilmesini içeren 
çatışma çözümü alanına yönelik bir eğilim gösterdikleri sonucuna ulaşabiliriz (Rahim, 2002:208). Diğer yandan örgütsel 
çatışma yönetimi, bir örgütün işyerindeki anlaşmazlıklara ve zor düzeyde sorunlara yanıt vermek için kullandığı genel bir 
yaklaşımdır. Örgütsel çatışma yönetim sisteminin tasarlanması ve uygulanması, genel olarak çalışanların çatışmayı 
çözmelerine yardımcı olacak yapılar oluşturmayı ve bu yapıları kullanmasına olanak tanıyan iletişim ve eğitimi içeren organize 
bir değişim sürecinin başlangıcı kabul edilmektedir (Conbere, 2001: 215-216). Bu noktada örgütlerin, çatışmaya karşı açık 
olmaları ve ortaya çıkan çatışmaların yöneticilere örgütsel sorunları tespit etmede ve çözüme yönelik alternatif uygulamalar 
için kararlar alma konularında kolaylık sağladığını bilmeleri gerekir (Jones, 2017: 410). Bununla birlikte çağdaş nitelikli örgütler 
için gerekli olan şey çatışma yönetimidir. Örgütsel çatışma yönetimi; sadece çatışmanın önlenmesi, azaltılması veya sona 
erdirilmesi anlamına gelmez. Aynı zamanda çatışmanın işlevsel bozukluklarını en aza indirmek için etkili makro düzeyde 
stratejiler tasarlamayı ve örgütsel öğrenmeyi ve etkinliği artırmak için çatışmanın yapıcı işlevlerini geliştirmeyi amaçlamaktadır 
(Rahim, 2002: 208). 

Örgütsel çatışmayı yönetmenin yolları; nedenleri, kökenleri ve bağlamları kadar çeşitli düzeylere sahiptir. Buna göre çatışma 
yönetiminin amacı, ister çatışma halindeki taraflarca üstlenilsin isterse dışarıdan bir tarafın müdahalesini içeriyor olsun 
çatışma sürecindeki yıkıcı bileşenleri içerecek şekilde bir çatışma durumunun tüm yapısını etkilemektir. Dolayısıyla etkili 
düzeyde bir örgütsel çatışma yönetimi, herhangi bir çatışmanın varlığından kaynaklanan kesintiyi en aza indirmede ve tatmin 
edici kabul edilebilir bir çözüm sağlamada başarılı olabilme olasılığı yüksektir (Thakore, 2013: 11-12). Diğer bir ifadeyle 
örgütsel çatışmalar doğru, etkin ve sağduyulu bir yönetim anlayışıyla yönetilip kontrol altına alınırsa örgütsel düzeyde 
performans ve verimlilik artırılıp süreç başarıyla yürütülmüş olur (Demir Uslu, 2018: 123). Tüm örgütler basit veya karmaşık 
bir yapıya sahip olsalar da çatışmayı yönetmek için çeşitli mekanizmalara veya prosedürlere sahiptir. Söz konusu bu tür 
mekanizma veya prosedür gibi araçların başarısı ya da etkinliği, çatışma davranışını ne ölçüde sınırladıkları ve tatmin edici bir 
çözüme ulaşmaya ne ölçüde yardımcı oldukları ile değerlendirilebilir (Thakore, 2013: 12). 

Örgütlerde ortaya çıkan çatışma genellikle yöneticileri farklı stratejiler geliştirmeye ve uygulamaya yönlendirmektedir. Bunun 
sonucunda çatışmayı yönetmek için örgütsel düzeyde farklı nitelikte stratejiler uygulanmaktadır. Bu bağlamda örgütsel 
çatışmalar çözüme yönelik olarak çeşitli yollarla birlikte yönetilebilir. 1920'lerin başında, Follett (1942) çatışma çözme 
yaklaşımlarını; hâkimiyet, uzlaşma, bütünleşme, kaçınma ve bastırma olarak tanımlamıştır. Deutsch (1949) ise işbirliği ya da 
rekabeti içeren bir yapı önermiştir. Bununla birlikte çatışma stillerini sınıflandırmak için ilk kavramsal şema oluşturulmuştur. 
Blake ve Mouton (1964) tarafından çatışmayı ele almanın beş farklı yönetim tarzı tanımlanmış ve sunulmuştur: Bunlar;  
zorlama, geri çekme, yumuşatma, uzlaşma ve problem çözme şeklinde sıralanmaktadır (Montes, Rodriguez ve Serrano, 2012: 
7). Bu model örgütsel çatışmayı yönetecek uzmana, bir kişinin önemli konulara ve çatışmaya dâhil olan diğer taraf veya taraflar 
ile olan ilişkisine ne kadar değer verdiğine ilişkin değerlendirmesine dayalı olarak kişinin müzakerede benimseyeceği tarzı 
tahmin etme imkânı vermektedir (Trippe ve Baumoel, 2015: 91). Bu yönetim tarzlarından her biri yöneticilerin; statüsüne, 
değerlerine ve dâhil olan varlıklara bağlı olarak uygun türden örgütsel çatışma yönetimi araçlarını nasıl ayırt edeceklerini 
bilmeleri ve kullanmaları bakımından önem taşımaktadır (Madalina, 2016: 810). Rahim ve Bonoma (1979), çatışma tarzlarını 
iki temel boyutta farklılaştırmış ve ele almıştır. Bunlar; kendi çıkarını (ilgi düzeyini) düşünme ve başkalarının çıkarını (ilgi 
düzeyini) düşünme boyutlarıdır. İlk boyut, bir kişinin kendi çıkarını tatmin etmeye çalıştığı dereceyi (yüksek veya düşük) 
açıklar. İkinci boyut, bir kişinin başkalarının çıkarını tatmin etmeye çalıştığı dereceyi (yüksek veya düşük) açıklar. Bu boyutların, 
bireyin çatışma sırasındaki motivasyonel yönelimlerini tasvir ettiği belirtilmektedir. Şekil 2’de iki boyutun birleşimi ile 
kişilerarası çatışmayı ele alan beş farklı spesifik tarz gösterilmektedir (Rahim, 2002: 216-217). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Research Journal of Business and Management- RJBM (2020), Vol.7(4). p.239-252                                                                    Ilhan  

 

_____________________________________________________________________________________________________ 
 DOI: 10.17261/Pressacademia.2020.1321                                             243 

 

 

Şekil 2: Kişilerarası Çatışmayı Ele Alma Tarzlarının İki Boyutlu Modeli 
 

                                                                                    Kendisi İçin Çıkar (İlgi) Düzeyi 

 

                                                                                 Yüksek                                            Düşük 

                                                                               

Yüksek 

Diğerleri İçin Çıkar 

(Kaygı) Düzeyi 

Düşük 

                                                                                                               

                                   Kaynak: Rahim, 2002: 217 

Şekil 2’de gösterilen örgütsel düzeyde çatışma yönetim tarzları modeline göre; 

Problem Çözme: Örgütsel düzeyde kendisi ve diğerleri için yüksek çıkar (ilgi) boyutu düzeyine sahip bir çatışma yönetim 
tarzıdır. Problem çözme tarzı, doğru problemlerin teşhis edilmesinde ve tespit edilen bu sorunlara karşı yapılacak müdahale 
ile ilişkilidir. Bu tarzın kullanımı, her iki taraf için de kabul edilebilir düzeyde etkili bir çözüme ulaşmak için açıklık, bilgi alışverişi, 
alternatifler arama ve farklılıkların incelenmesini içermektedir. Aynı zamanda problem çözme çatışma tarzının karmaşık 
sorunlarla etkili bir şekilde başa çıkmak ve yönetmek için kullanışlı bir yapıya sahip olduğunu söylemek mümkündür  (Rahim, 
2002: 218). 

Uyma: Örgütsel düzeyde kendisi için düşük diğerleri için yüksek çıkar (ilgi) boyutu düzeyine sahip bir çatışma tarzı olarak 
değerlendirilebilir. Buna göre uyma çatışma tarzı, farklılıkları azaltmaya çalışmak ve diğer tarafın çıkarını tatmin etmek için 
ortaklıkları vurgulamakla ilişkilidir. Yükümlü olan kişi, diğer tarafın çıkarını tatmin etme konusunda kendi çıkarını ihmal 
etmektedir (Rahim, 2002: 218-219). 

Zorlama: Örgütsel düzeyde kendisi için yüksek diğerleri için düşük çıkar (ilgi) boyutu düzeyine sahip bir tarzdır. Genel olarak 
zorlama çatışma tarzı, kazan ya da kaybet yönelimi veya kişinin konumunu kazanmaya yönelik zorlama davranışı ile 
tanımlanmıştır. Zorlama tarzında, hâkim veya rakip olan bir kişi genellikle hedefini kazanmak için her şeyi yapar ve sonuç 
olarak diğer tarafın ihtiyaç ve beklentilerini göz ardı eder. Bu çatışma tarzı, herhangi bir çatışmaya dâhil olan taraf için konular 
önemli olduğunda veya diğer tarafın olumsuz bir kararı bu taraf için zararlı olabildiğinde kullanımı uygun olarak görülmektedir 
(Rahim, 2002: 220). Diğer bir ifadeyle bireyin karşı tarafın istek ve taleplerini göz ardı edip kendi taleplerini ve beklentilerini 
ön plana çıkarması zorlama çatışma tarzının genel görünümünü ifade etmektedir (Demir Uslu, 2018: 124). 

Kaçınma: Örgütsel düzeyde hem kendisi hem de diğerleri için düşük çıkar (ilgi) boyutu düzeyine sahip bir yapı mevcuttur. 
Çatışmayla başa çıkma konusu kaçınma durumu ile ilişkilendirilmiştir.  Birçok durumda insanlar, herhangi bir olay karşısında 
gergin bir duruma girme korkusuyla veya çatışmaları yönetme yeteneklerine yeterince güvenmedikleri için çatışmadan 
kaçınma eğilimi göstermektedirler. Söz konusu çatışma yönetimlerinden biri olan kaçınma yönteminin, gerilimleri azaltmak 
veya zaman kazanmak için küçük çatışma durumlarıyla uğraşırken ya da çatışmayı yönetme konumunda olan kişi hiyerarşi 
açısından daha aşağı bir konumda olduğunda uygulanması daha uygundur. Çatışmalardan kaçınmak; geri çekilme yeteneği, 
gerilimlerden kaçınma yeteneği ve zaman açısından planlama duygusu gerektirmektedir (Madalina, 2016: 810). 

Uzlaşma: Örgütsel düzeyde kendisinin ve başkalarının çıkarlarını (ilgilerini) orta düzeyde ilgilendiren bir çatışma yönetim 
tarzıdır. Uzlaşma tarzı, her iki tarafın da karşılıklı olarak kabul edilebilir bir karar vermek için bir şeyden vazgeçtiği bir uzlaşmayı 
içerir. Bu tarz, çatışan tarafların hedefleri birbirini dışladığında veya her iki taraf eşit derecede güçlü olduğunda ve müzakere 
süreçlerinde bir çıkmaza varıldığında kullanılan yararlı bir çatışma yönetim tarzıdır (Rahim, 2002:220). Bireyler, sorunu çözme 
isteği yeterince yüksek olmadığında veya zaman sınırlamaları veya yüksek maliyetler içeren baskılar ortaya çıktığında sıklıkla 
uzlaşma tarzını kullanırlar. Uzlaşma, adalete hitap etme, takas önerisi, kazançları maksimize etme ve kayıpları en aza indirme 
ve hızlı, kısa vadeli bir çözüm sunma gibi taktikleri içermektedir (Montes, Rodriguez ve Serrano, 2012: 8). 

Bireylerin çatışmalarını yönetme yöntemleri çok farklı düzeylerde olabilir. Araştırma ve kuramsal bağlamda, Blake ve 
Mouton’un (1964) çatışma yönetimi şemasında geliştirilen taksonomi üzerinde ortaya çıkan modelinde farklı tarzlar yer 
almaktadır. Buna göre bir bireyin hangi stratejiyi benimseyeceği, kendisiyle ilgili düşük veya yüksek çıkar (ilgi) düzeyinin yanı 
sıra başkalarına karşı olan yüksek veya düşük çıkar (ilgi) düzeyine bağlıdır. Dolayısıyla ortaya çıkan farklı düzeylerdeki 
boyutların etkileri farklı düzeylerde sonuçlar ortaya çıkarmaktadır. Böylece söz konusu boyutların operasyonel hale 
getirilmesinin özel yolları gündeme gelebilir. Bu noktada önemli olan bireylerin kendisinin ve diğerlerinin çıkarlarının 
(ilgilerinin) ve dolayısıyla çatışma yönetimi stratejilerinin hem kişiden hem de durumdan kaynaklanmasıdır. Bu nedenle, 
çatışma yönetimi sadece bir kişilik özelliği olarak görülmemeli, kompleks bir yapıya sahip olduğu göz önünde 
bulundurulmalıdır (De Dreu ve Beersma, 2005: 107-108). Diğer yandan her bireyin baskın bir çatışma tarzı olmasına rağmen, 
benimsenen tarz belirli bir duruma göre değişiklik gösterebilir. Bu bakımdan çatışma yaklaşımının herhangi bir çatışma tarzının 
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tercih edilmesi bağlamında duygusal ipuçlarına oldukça duyarlı olduğu ileri sürülebilir (Montes, Rodriguez ve Serrano, 2012: 
9). Bireylerin davranışlarının aynı etkileşim sırasında sıklıkla bir çatışma tarzından diğerine yönelik olarak değiştiğine dair 
kanıtlar ileri sürülmektedir. Bu nedenle çatışma tarzlarının çoğu için ilişkisel bakımdan hâkim olan rehber seçeneği 
belirlemenin değişkenlik gösteren bir durum olarak görüldüğü ifade edilebilir (Munduate, Ganaza, Peiro ve Euwema, 1999: 7-
8).   

4. ÖRGÜTSEL ÇATIŞMA MODELİ BİLEŞENLERİ 

Örgütsel düzeyde yapılan faaliyetler sonucunda alınan kararların programlanması veya rutin hale gelmesi biçiminde bir örgüt 
içindeki çatışma yönetimi de bazen programlanır veya kurumsallaşma eğilimine girebilir. Aslında, tekrarlayan çatışmalarla 
başa çıkma araçlarının kurumsallaştırılması, konunun herhangi bir yönden ele alınmasında önemli yönlerden biri olarak 
görülebilir. Dolayısıyla bir örgütün başarısı, büyük ölçüde çeşitli çatışma fenomenleriyle başa çıkmak için geliştirilecek uygun 
mekanizmaları kurma ve çalıştırma becerisine bağlıdır (Pondy, 1967: 299-300). Diğer yandan örgütsel çatışma sistemi modeli 
örgütler içinde uyum ve işbirliğinin gerçekleşmesine yönelik olduğu ifade edilebilir. Elbette örgütsel düzeyde kimlerin tipik 
olarak uyum ve işbirliği çerçevesinde tartıştığını ve işbirliğinin şartlarını taşıdığını sorgulayabiliriz. Birçok örgütte, kendi 
örgütsel şartlarına göre işbirliğinin en güçlü destekçisi olarak iç grup görülmektedir.  Bu nedenle örgütsel çatışma sistemi 
modelinde, örgütsel düzeyde meydana gelen çatışmalarda çatışmayı yönetmek ve kontrol altına almak için kullanılan bir 
model olarak değerlendirilebilir (Pondy, 1989: 97). Bununla birlikte örgütsel çatışma, aynı zamanda örgütsel öğrenmeyi de 
teşvik eden bir süreç olarak nitelendirilebilir. Dolayısıyla örgütsel düzeyde meydana gelen çatışmadan değer yaratacak şekilde 
yararlanmak ve fonksiyonel olmayan olumsuz etkilerinden kaçınmak için çatışmanın kontrol altına alınması ve yönetilmesi 
gerekir. Bu bağlamda Pondy (1967), örgütsel çatışmayı tespit etmek, yönetmek ve kontrol etmeye yönelik önerilerin yer aldığı 
bir model geliştirmiştir. Bu modelde örgütsel çatışmanın aşamaları örgütsel düzeyde incelemiş ve ele alınmıştır (Jones, 2017: 
410). Buna göre örgütsel çatışma modelinde; bir çatışma olayının beş aşaması belirlenmektedir. Bunlar; (1) Örtük (gizli) 
çatışma, (2) Algılanan çatışma, (3) Hissedilen çatışma, (4) Açık çatışma ve (5) Çatışma sonrası biçiminde tanımlanan örgütsel 
çatışma modeli bileşenleridir (Pondy, 1967: 300; Jones, 2017: 410-411). Söz konusu bu aşamaların her birinin tespit edilip 
ayrıntılı olarak ele alınması meydana gelen bir çatışma olayının yönetiminde ve kontrol edilmesinde işleyen bir temel 
sağlayacaktır. Bir çatışma olayının her aşamasında hangi spesifik tepkiler meydana gelir ve neden, bir çatışma teorisinde 
cevaplanacak temel soruların neler olduğu belirlenir. Burada sadece bu soruların sistematik olarak araştırılabileceği ve 
incelenebileceği bir çerçeve geliştirilmiştir (Pondy, 1967: 300).  

Şekil 3: Örgütsel Çatışma Modeli Bileşenleri 
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Örgütler, kapalı bir sistem olmadığından dolayı içinde bulundukları ortam işbirliğine daha uygun bir hale getirilebilir ve böylece 
örgütlere daha fazla kaynak sağlayarak örneğin örtük çatışma koşulları hafifletilebilir. Buna karşılık daha kötü niyetli ve sorunlu 
bir ortam beraberinde yeni krizleri ortaya çıkarabilir. Dolaysıyla her bir çatışma bölümünün gelişimi, önceki bölümlerin ve 
çevre ortamının etkilerinin karmaşık bir bileşimi tarafından belirlenir. Bu bağlamda örgütsel çatışma modelinin bileşenleri şekil 
3'te özetlenmiştir (Pondy, 1967: 306).  

4.1. Örtük Çatışma  

Örgütsel çatışma modelinin ilk aşaması olan örtük çatışma aşamasında, doğrudan bir çatışma yoktur. Buna karşılık ise örgütün 
iş yapma biçimi diğer bir ifadeyle işleyişi ekseninde çatışmanın meydana gelme olasılığı örtük (gizli) olarak bulunmaktadır 
(Jones, 2017: 410). Bununla birlikte kuramsal olarak örgütsel çatışma modeli kapsamında çatışmanın altında yatan nedenler 
üç temel örtük çatışma aşaması üzerine yoğunlaştırılmıştır. Bunlar; (1) kıt kaynaklar için rekabet, (2) özerklik dürtüleri ve (3) 
alt birim hedeflerinin farklılaşması olarak ifade edilmektedir. Buna göre rekabet, katılımcıların toplu kaynak talepleri örgütün 
kullanabileceği kaynakları aştığında çatışmanın temelini oluşturabilir. Özerklik dürtüleri, bir tarafın ya da diğer tarafın kendi 
bölgesi olarak gördüğü bazı faaliyetler üzerinde denetim kurmaya çalıştığı ya da kendisini bu denetimden izole etmeye çalıştığı 
zaman çatışmanın temelini oluşturabilir. Son olarak hedef farklılaşması ise bazı ortak faaliyetlerde işbirliği yapması gereken 
iki tarafın uyumlu eylem konusunda bir fikir birliğine varamadığı durumlarda çatışmanın kaynağı olarak örtük çatışma aşaması 
ortaya çıkabilir (Pondy, 1967: 300). Bütün bunların sonucunda, örgütsel çatışma modeli aşamalarından örtük çatışma 
aşamasında; doğrudan açık bir çatışmanın olmadığı ancak birçok farklı nedenden dolayı örgütsel düzeyde çatışma 
potansiyelinin olduğunu söylemek mümkündür (Jones, 2017: 411). 

4.2. Algılanan Çatışma  

Pondy’nin örgütsel çatışma yönetimi aşamalarından ikincisi algılanan çatışma aşamasıdır. Aslında örgütsel düzeyde algılanan 
çatışmanın meydana gelmesi onun kişiselleştirildiği anlamını taşımamaktadır. Diğer bir ifadeyle taraflardan biri aralarında 
ciddi bir anlaşmazlık olduğunun farkında olabilir. Ancak bu durum söz konusu tarafı, rahatsız veya tedirgin etmeyebilir ve yine 
söz konusu tarafın karşı tarafa olan duygusal yakınlığı konusunda olumsuz bir etkisi olmayabilir. Bu durum algılanan çatışma 
olarak değerlendirilebilir. Bu bağlamda bir veya daha fazla tarafın çatışmanın ortaya çıkması konusunda örgütsel düzeyde 
koşulsal durumların farkına varması algılanan çatışma olarak ifade edilmektedir (Robbins ve Judge, 2013: 459).  

Algılanan çatışma aşamasında, örgütsel düzeyde alt birimler çatışmanın farkına varır ve çatışmayı analiz etmek üzere harekete 
geçerler. Bununla birlikte algılanan çatışma, söz konusu grupların çatışmanın farkına vardıktan sonra çatışmanın nedenlerine 
yönelik tartışmaları ile birlikte hız kazanmaya başlar (Jones, 2017: 411). Örgütsel düzeyde çatışma, bazı durumlarda gizli 
çatışma koşulları olmadığında algılanabilir ve bazı durumlarda da katılımcılardan hiçbiri çatışmayı algılamadan bir ilişkide gizli 
çatışma koşulları söz konusu olabilir. Bu bağlamda gizli bir çatışma olmadığında çatışmanın algılanması durumunda, çatışma 
anlamsal modeli ile ele alınabilir. Bu durum, çatışmanın taraflarının birbirlerinin gerçek konumunu yanlış anlamalarından 
kaynaklandığını gösterebilir. Taraflar arasındaki iletişimin iyileştirilmesiyle bu tür çatışmaların çözülebileceği ileri 
sürülmektedir. Bu model aşaması, kişilerarası ilişkileri geliştirmeyi amaçlayan çok çeşitli yönetim tekniklerinin temelini 
oluşturmaktadır (Pondy, 1967: 301).  

4.3. Hissedilen Çatışma 

Örgütsel çatışma modelinin üçüncü aşaması hissedilen aşamadır. Algılanan çatışma ile hissedilen çatışma arasında önemli bir 
ayırım vardır. Buna göre A, B ile aralarında bazı politikalar konusunda ciddi bir anlaşmazlık içinde olduğunun farkında olabilir. 
Ancak bu durum A'yı gergin veya endişeli yapmayabilir ve A'nın B'ye olan sevgisini hiçbir şekilde etkilemeyebilir. Söz konusu 
bu durum algılanan çatışma aşaması olarak ifade edilmektedir (Pondy, 1967: 302). Buna karşılık bireyler A ve B duygusal olarak 
karıştıkları olay sonucunda taraflar arasında tedirginlik, düşmanlık ve düş kırıklığı olduğunda hissedilen çatışma seviyesine 
ulaşıldığı ortaya çıkar (Robbins ve Judge, 2013: 459). Hissedilen çatışma aşamasında, çatışma içinde yer alan alt birimler 
birbirlerine karşı duygusal tepkiler geliştirirler. Bununla birlikte taraflar, kendi düşüncelerini savunup birbirlerine karşı 
kapılarını kapatıp bize karşı onlar biçiminde kutuplaşma yoluna giderler. Çatışma arttıkça örgütsel etkililik geriler ve 
başlangıçta küçük olan sorunu aşmak için çaba sarf edilmezse aşılması zor büyük bir boyuta ulaşır (Jones, 2017: 413). 

4.4. Açık Çatışma      

Örgütsel çatışma modeli aşamalarından birisi olan açık çatışma, çatışma aşamaları içinde en bariz olanıdır. Bu aşama, açık 
saldırganlıkların olduğu ve daha az şiddet içeren biçimde niyetlerin ifade edilme eğiliminde bulunulduğu bir çatışma türüdür. 
Aynı zamanda bir rakibin planlarını sabote etmeye veya bloke etmeye yönelik gizli girişimler yer almaktadır (Pondy, 1967:303). 
Bu aşamada çatışma artık görünür bir hale gelmiştir. Çatışan gruplar, kendi niyetlerini uygulamak ve göstermek için çeşitli 
ifadeler, eylemler ve tepkilerde bulunurlar (Robbins ve Judge, 2013: 461). Açık çatışma aşamasında, bir alt birim diğer bir alt 
birimin hedeflerini engellemeye yönelik misilleme yapabilir. Dolayısıyla bu aşama, çatışmanın farkı şekillerde görüldüğü ve 
aktif olarak saldırganlıkların yaygın olduğu bir süreç biçiminde karşımıza çıkmaktadır. Açık çatışma aşamasının meydana 
gelmesinden sonra koordinasyon ve işbirliğinde aksaklıkların yaşanmaya başlamasıyla birlikte örgütsel etkililik zarar görmeye 
başlamaktadır (Jones, 2017: 413-415).  
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4.5. Çatışma Sonrası 

Örgütsel düzeyde her çatışma bölümü, örgüt üyeleri arasındaki ilişkileri oluşturan aşamalar dizisinden yalnızca birisidir. Buna 
göre çatışma gerçekten tüm üyeleri tatmin edecek şekilde çözüme kavuşturulursa işbirliğine dayalı bir ilişkinin temeli atılabilir. 
Diğer yandan üyeler, daha düzenli bir ilişki dürtüsünde daha önce algılanmayan ve ilgilenilmeyen gizli çatışmalara 
odaklanabilir. Bununla birlikte eğer çatışma sadece bastırılırsa ancak çözülmezse, gizli çatışma koşulları daha da ağırlaşabilir 
ve düzeltilene kadar veya ilişki çözülene kadar daha ciddi bir biçimde zararlı sonuçları olabilir. İşte bu noktada örgütsel çatışma 
modeli aşamasına çatışma sonrası denilmektedir (Pondy, 1967: 305). Sonuç itibariyle çatışmanın her aşaması iki tarafı da 
etkileyecek ve geleceğe yönelik sonuçlar üretecek bir özelliğe sahiptir. Bu bağlamda çatışma açık çatışma aşamasına gelmeden 
çözülebilirse ilerleyen dönemlerde örgütsel düzeyde iyi bir iş ilişkisi geliştirmek mümkün olabilir. Buna karşılık ise çatışma 
ilerleyen aşamalara gelmeden çözülemezse geleceğe yönelik iş ilişkileri aksar ve zarara uğrayabilir  (Jones, 2017: 415).    

5. ARAŞTIRMA YÖNTEMİ 

Bu araştırmada örgütsel düzeyde işletmelerde yaşanan çatışma düzeyini ve örgüt içinde Pondy’nin örgütsel çatışma modeline 
göre hangi çatışma aşamalarının meydana geldiğinin belirlenmesi amaçlanmaktadır. Bu amacın gerçekleştirilmesiyle birlikte 
yöneticiler, örgütsel çatışma modeli kapsamında örgüt içinde meydana gelen çatışmaların ortaya çıkış nedenlerine 
bakmaksızın çatışmayı analiz edip çözüme yönelik stratejiler geliştirebilirler. Buna göre çalışmanın amacı doğrultusunda nitel 
araştırma yöntemi kullanılmasına karar verilmiş ve araştırma yöntemi olarak fenomenoloji (olgu bilim) araştırma deseni 
seçilmiştir. Fenomenoloji (olgu bilim) araştırma deseni, özünde bize yabancı ve uzak olmayan ancak tam olarak bütünsel 
anlamını kavrayamadığımız olguları araştırmayı amaçlamaktadır. Aynı zamanda fenomenoloji deseni, daha önceden farkında 
olduğumuz bir nevi hakkında fikir sahibi olduğumuz ancak üzerinde derinlemesine ve detaylı olarak bir anlayışa hâkim 
olamadığımız olgular üzerine odaklanmakta ve araştırma imkânı oluşturmaktadır (Yıldırım ve Şimşek, 2016: 69). Diğer bir 
ifadeyle yorumlayıcı düzeyde fenomenolojik analiz, araştırma kapsamında kişi ya da grup halindeki insanların bir fenomene 
ilişkin yaşamış oldukları deneyimin anlamını, yapısını ve sonunda özünü anlayıp daha açık bir hale getirmeyi amaçlamaktadır 
(Aydın Göktepe, 2020: 35). Fenomenolojik araştırma deseni; zaman ve diğer kaynakların sınırlamaları dâhilinde bir araştırma 
odağı dengesini korumak için minimum yapı ve maksimum derinliğe açık bir ilke vurgusu ile tek ya da çoklu vakalara 
dayanabilir. Bu tür araştırmalarda diğer nitel araştırmalarda olduğu gibi görüşmeler, gözlemler, eylem araştırmaları, 
tartışmalar, odak grup toplantıları ve metnin analizi gibi birçok yöntem kullanılabilir. Araştırma deseninin odak noktası, 
araştırma katılımcısının görüş ve bakış açılarına gömülü olgunun daha derinlemesine anlaşılmasıdır. Analiz karmaşık 
olduğundan dolayı veriler kategorilere ayrılarak tartışmaların veya gözlemlerin farklı bölümleri arasında çeşitli bağlantılar 
kurulabilir (Qutoshi, 2018: 219-220). Temelleri 18. yüzyıla dayanan nitel bir araştırma yöntemi olan fenomenoloji, “gerçek 
nedir?” sorusuna cevap arayan, bireysel gerçekçiliğin katılımcı ve araştırmacı tarafından birlikte oluşturulduğu çeşitli 
özelliklere sahip olan bir araştırma yöntemidir. Buna göre bireysel evrenin araştırılması, fenomenoloji yönteminin temel 
konusunu oluşturmaktadır. Bununla birlikte fenomenolojik yaklaşımın odak noktası bireysel tecrübelerdir. Özellikle 
araştırmacı katılımcının kişisel (öznel) tecrübeleri üzerine yoğunlaşır. Böylece araştırmalarda bireylerin algılamaları ve olaylara 
yüklemiş oldukları çeşitli anlamlar incelenip ele alınır (Baş ve Akturan, 2017: 85-87). Bu bağlamda araştırma kapsamı; özel 
sektörde faaliyet gösteren bir işletmede çalışmakta olan işgörenlerin örgütsel düzeyde iş ortamında yaşamış oldukları 
tecrübelere dayanarak ifade ettikleri görüşlerini ortaya koymak biçiminde tasarlanmıştır. Bu çalışmada uygulanan 
fenomenolojik araştırma sürecinin aşamaları dört farklı biçimde geliştirilmiştir (Baş ve Akturan, 2017: 91-96; Yıldırım ve 
Şimşek, 2016: 69-72; Aydın Göktepe, 2020: 35). 

i. Araştırma Konusu-Olguların Tanımlanması: Fenomenolojik araştırmada olgunun kendisi araştırılmakta olup bireylere 
herhangi bir müdahalede bulunulmamaktadır. Olguların tanımlanması aşamasında tanımlamalar, katılımcılardan elde edilen 
yazılı dokümanlardan çıkarım yapılmaktadır (Baş ve Akturan, 2017: 91-94). Bu çalışmada araştırmaya katılan işgörenlere 
araştırmanın konusu kapsamında iş ortamında yaşadıkları, tecrübe ettikleri ya da gözlemledikleri örgütsel çatışma 
aşamalarına ilişkin sorular sorulacağı, şirket ve çalışan isimlerinin gizli tutulup açıklanmayacağı konusunda bilgi verilmiştir. 

ii. Örneklem-Veri Toplama Aracının Belirlenmesi: Fenomenolojik araştırmalarda araştırma kapsamında kimin 
araştırılacağının belirlenmesi büyük önem taşımaktadır. Özellikle fenomenolojik araştırmalarda kişisel deneyimler temel 
dayanak noktası olduğundan söz konusu deneyimleri yaşamış veya yaşamakta olan kişiler seçilmeli ve araştırmanın 
örneklemini oluşturmalıdır (Baş ve Akturan, 2017: 92). Buna göre örgütsel çatışma modeli aşamalarının farklılıklarını ortaya 
çıkaracak biçimde bir soru formu hazırlanmıştır. Veri toplama aracı olarak belirlenen söz konusu hazırlanan soru formunda, 
katılımcıların demografik özellikleri ile deneyimlerini yansıtacak düzeyde beş tane açık uçlu soru geliştirilmiştir. Sorular 
kuramsal düzeyde alanla ilgili literatür taramasına dayalı olarak hazırlanmış ve alanlarında uzman konuyla ilgili 
akademisyenlerin ve ölçme uzmanının görüşleri alınmıştır. 

iii. Veri Toplama: Fenomenolojik araştırmada katılımcı ve araştırmacı arasındaki ilişki yansıma niteliklidir. Dolayısıyla 
araştırmalarda olguya yönelik çeşitli anlamlar çıkarabilmek için bireylerin deneyimlerinden yararlanabilecek düzeyde yazılı 
doküman toplanabilir (Baş ve Akturan, 2017: 92-93). Buna göre bu araştırmada özel sektörde faaliyet gösteren bir şirkette 
çalışmakta olan 22 kişiye soru formu gönderilerek cevaplandırmaları talep edilmiştir. 

iv. Veri Analizi ve Yorumlama: Fenomenolojik araştırma, veri analizi ile elde edilen anlamlar ve yorumlamalar sonucunda 
bireyin tecrübelerini, bilincini, hayata ve olaylara bakış açısını ortaya koyan bir yöntemdir. Dolayısıyla buradan katılımcılara 
ilişkin tecrübenin ne olduğuna yönelik katıksız bir kuramsal vizyon elde etmek amaçlanmaktadır (Baş ve Akturan, 2017:93-
94). Bu araştırmada soru formunun gönderildiği 22 işgörenden 17 kişinin soru formunu eksiksiz olarak doldurup gönderdiği 
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tespit edilmiştir. Bunun sonucunda soru formunu tam olarak dolduran 17 katılımcının araştırmaya veri sağlayabilecek düzeyde 
olduğu belirlenmiştir. Verilerin analiz edilmesinde fenomenoloji (olgu bilim) araştırma deseni kullanılmıştır. Elde edilen 
görüşler çalışmanın amacı doğrultusunda çatışma türlerinden birisine uygunluğu bakımından olumlu veya olumsuz biçiminde 
kategorize edilmiştir.  

5.1. Araştırmanın Örneklemi     

Araştırma örneklemini Gaziantep ilinde özel sektörde faaliyet gösteren bir işletmenin işgörenleri oluşturmaktadır. 
Örneklemde 17 işgören bulunmaktadır. Araştırma, Kasım-Aralık 2019 tarihleri arasında işletmede çalışan işgörenlerin 
katılması ile gerçekleştirilmiştir. Ticari bilgilerin mahremiyeti, işletmenin ve işgörenlerin talepleri doğrultusunda firma ve 
işgören bilgileri araştırma kapsamında gizli tutulmuştur. Araştırmaya katılan katılımcılara verecekleri bilgilerin gizli kalacağı 
söylenmiş ve onayları alınmıştır. Buna göre araştırmanın amacı doğrultusunda araştırma soru formunda; örgütsel çatışma 
olgusuna yönelik olarak oluşan algıyı tespit edebilmek için katılımcıların yaş, cinsiyet, medeni durum ve iş tecrübelerini içeren 
demografik sorulara yer verilmiştir. Bununla birlikte yine araştırma soru formunda hazırlanan açık uçlu sorular şu şekilde yer 
almaktadır.  

Soru 1: Çalıştığınız şirkette; farklı nedenlere bağlı olarak iş arkadaşlarınızla aranızda bir çatışma potansiyeli olduğunu 
düşünüyor musunuz?  

Soru 2: Çalıştığınız şirkette; birey veya gruplar arasında çeşitli nedenlere dayanarak yapılan işlerde birbirlerini engelleme gibi 
durumlarla karşılaştınız mı?  

Soru 3: Çalıştığınız şirkette; birim içinde veya dışında iş arkadaşlarınızla aranızda hissettiğiniz bir kutuplaşma veya çatışma var 
mı?  

Soru 4: Çalıştığınız şirkette; birim içinde veya dışında iş arkadaşlarınızla aranızda misilleme, kavga ya da saldırganlıkların olduğu 
herhangi bir durum yaşadınız mı?  

Soru 5: Çalıştığınız şirkette; iş arkadaşlarınızla aranızda yaşadığınız herhangi bir çatışmadan sonra iş birliği içinde çözüme 
kavuşturulan bir durum yaşadınız mı?  

5.2. Araştırmanın Geçerliliği ve Güvenirliliği 

Nitel araştırmalarda geçerlilik, araştırmacının araştırdığı olguyu olduğu biçimiyle ve tarafsız bir şekilde gözlemesi anlamına 
gelmektedir (Yıldırım ve Şimşek, 2016:269). Dolayısıyla nitel araştırmada geçerlilik, araştırmacının ele aldığı ve ilgilendiği 
konuyu olabildiğince tarafsız ve bütüncül bir anlayışla gözlemlemesidir (Creswell, 2013: 250). Araştırma kapsamında soru 
formları kodlanmıştır. Bu kapsamda araştırmanın geçerliliğini artırmak için konuyla ilgili uzman görüşlerine başvurulmuş, 
sorular tek tek incelenmiş ve yapılan görüşmelerin sonucunda araştırmanın geçerliliği sağlanmaya çalışılmıştır. Güvenirlik ise 
nitel araştırmalarda birçok şekilde ele alınmaktadır. Bu bağlamda Silverman (2005), güvenirliliğe ilişkin olarak görüş birliğinin 
olması gerektiğini ifade etmektedir (Creswell, 2013: 253). Buna göre yapılan nitel araştırmalarda güvenirlik, görüş 
birliği/(görüş birliği +görüş ayrılığı) formülü ile hesaplanmaktadır. Ayrıca araştırma kapsamında hazırlanan soru formuna 
verilen cevapların içerik olarak uygunluğu kapsamında belirtilen görüşlerde %80 oranında birliğin sağlanması güvenilirlik için 
yeterli bir düzey olarak kabul edilmektedir (Aydın Göktepe, 2020: 36). Bu araştırmada, araştırmanın güvenirliğine yönelik 
olarak araştırmacı ve nitel araştırma konusunda deneyimli bir uzman soru formu üzerinde elde edilen soru ve cevaplara ilişkin 
ayrı ayrı görüşlerini bildirmiş ve bunun sonucunda ortaya konan görüşlerde %100 görüş birliği sağlanmıştır. Buna göre 
araştırma kapsamında kullanılan soru formunun güvenilir olduğu ve mükemmel bir uyumun ortaya çıktığını söylemek 
mümkündür.   

6. BULGULAR 

Araştırma kapsamında çalışmaya dâhil edilen katılımcıların demografik özelliklerini tespit etmek amacıyla sorulan demografik 
nitelikli sorular çerçevesinde çeşitli veriler elde edilmiştir. Buna göre araştırmaya dâhil edilen katılımcılara ilişkin demografik 
özellikler tablo 1’de sunulmuştur. 

Tablo 1: Demografik Sorulara İlişkin İstatistikler 
 

  Frekans Yüzde (%) 

Cinsiyet 
Erkek 13 76.47 

Kadın 4 23.53 

Yaş 

25 yaş altı 1 5.88 

25-30 arası 6 35.30 

31 üstü 10 58.82 

Medeni durum 
Evli 14 82.35 

Bekâr 3 17.65 

Çalışma Süresi 1 yıldan az 1 5.88 



Research Journal of Business and Management- RJBM (2020), Vol.7(4). p.239-252                                                                    Ilhan  

 

_____________________________________________________________________________________________________ 
 DOI: 10.17261/Pressacademia.2020.1321                                             248 

 

1-3 yıl 4 23.53 

 
3 yıl üstü 12 70.59 

Değişken Bazında Toplam 17 100 

Tablo 1’de katılımcıların demografik özelliklerine ilişkin gösterilen bulgulara göre araştırmaya katılan işgörenlerin % 76.47’si 
erkek, %23.53’ü ise kadındır. Medeni durumlarına göre incelendiğinde katılımcıların %82.35’i evli, %17.65’i ise bekârdır. 
Bununla birlikte katılımcıların yaşlarını incelediğimizde; 31 yaş ve üstünün %58.82’lik oranla büyük çoğunluğu oluşturduğu, 
işgörenlerin  %35.30’nun 25-30 yaş aralığında olduğu ve %5.88’in ise 25 yaş altında işgörenlerden oluştukları tespit edilmiştir. 
Çalışma süreleri bakımından 3 yıl ve üzerinde çalışanların %70.59’luk oranla büyük çoğunluğu oluşturduğu tespit edilmiştir. 
Ayrıca 1-3 yıl arasında çalışanların %23.53 ve 1 yıldan az süre çalışanların ise %5.88 oranında oldukları belirlenmiştir. Bununla 
birlikte araştırma soru formunda hazırlanan açık uçlu sorulara verilen cevaplar oransal olarak kategorize edilmiştir. Buna göre, 
araştırmaya dâhil edilen katılımcıların, oluşturulan soru formunda yer alan açık uçlu sorulara verdikleri cevaplara yönelik 
dağılımların sırasıyla yüzdesel olarak değerleri sunulmuştur.  

Soru 1: Çalıştığınız şirkette; farklı nedenlere bağlı olarak iş arkadaşlarınızla aranızda bir çatışma potansiyeli olduğunu 
düşünüyor musunuz?  

Soru 1’e verilen cevaplar kapsamında; araştırmaya katılan işgörenlerin %58.82’si çalıştığı şirkette farklı nedenlere bağlı olarak 
iş arkadaşlarıyla aralarında bir çatışma potansiyeli olduğunu düşünüp evet derken, %41.18’i ise böyle bir çatışma potansiyeli 
olmadığını düşünüp hayır cevabını vermiştir. Buna göre, işgörenler çalıştıkları şirkette diğer işgörenlerle aralarında bir çatışma 
yaşama olasılığının daha yüksek olduğu eğilimindedirler. Söz konusu bu durum, işgörenlerin potansiyel çatışma yaşamalarının 
diğer bir ifadeyle şirket içinde çatışma çıkma olasılığının mevcut olduğunu göstermektedir. Bu bağlamda çatışma olasılığının 
yüksek olduğunu düşünen işgörenlerin; gözlemlerine, deneyimlerine ve örgüt iklimine bağlı olarak görüş bildirdiklerini ifade 
edebiliriz. Buna karşılık çatışma olasılığının olmadığını düşünen işgörenler ise; isminin açığa çıkabileceğini düşünerek gerçek 
görüşünü ifade etmemesi, çatışma olasılığının olmadığını düşünmesi, içinde yaşadığı olası çatışma ihtimalini algılayamaması, 
yanlış yorumlaması ya da uzun dönemde yaşanabilecek bir çatışmayı öngörememesi gibi çeşitli nedenlere bağlı olarak görüş 
bildirdiklerini söyleyebiliriz. Elde edilen cevapların oransal dağılımlarına bakarak araştırma kapsamında, doğrudan çatışmanın 
olmadığı ancak işgörenlere, örgütün yapısına ve işleyişine bağlı olarak çatışma ihtimalinin yüksek olduğu diğer bir ifadeyle gizli 
bir çatışma durumunun varlığı belirlenmiştir. Bu bağlamda; soru 1’den elde edilen bulgular doğrultusunda, Pondy’nin örgütsel 
çatışma modeline göre araştırma kapsamında ele alınan şirket içinde örtük çatışma durumunun yaşandığını söylemek 
mümkündür.  

Soru 2: Çalıştığınız şirkette; birey veya gruplar arasında çeşitli nedenlere dayanarak yapılan işlerde birbirlerini engelleme gibi 
durumlarla karşılaştınız mı?  

Soru 2’ye verilen cevaplara göre araştırmaya katılan işgörenlerin; çalıştıkları şirkette birey veya gruplar arasında çeşitli 
nedenlere dayanarak yapılan işlerde birbirlerini engelleme gibi durumlarla karşılaştıklarını belirten ve evet diyenlerin oranı 
%70.59 olarak tespit edilmiştir. Buna karşılık işgörenlerden; “hayır”, şirkette yapılan işlerde birey veya gruplar arasında çeşitli 
nedenlere dayanarak birbirlerini engelleme durumlarıyla karşılaşmadım diyenlerin %29.41 oranında oldukları belirlenmiştir. 
Buna göre katılımcıların %70.59 gibi yüksek bir çoğunluğu, şirket içinde yapmış ya da yapmayı planladığı bir faaliyetin birim 
içindeki gruplar ya da bireysel faktörler tarafından çeşitli nedenlerle dolaylı veya doğrudan engellendiğini düşünmektedirler. 
Diğer yandan %29.41 oranındaki işgörenler ise; şirket içinde bulundukları ya da tasarladıkları faaliyetler konusunda herhangi 
bir engelle karşılaşmadıkları yönünde görüş bildirmişlerdir. Bu bağlamda evet diyenlerin; yaşadıkları işin özelliğine bağlı olarak 
çeşitli aksaklıklar yaşaması veya işle ilgili yaşanan problemlerden diğer grup veya bireyi sorumlu olarak tutmaları nedenlerine 
bağlı olarak şirket içinde algıladıkları bir çatışmanın varlığı yönünde görüş bildirdiklerini ifade edebiliriz. Buna karşılık hayır 
diyenlerin ise herhangi bir işle ilgili yaşanan aksaklık durumunun dolaylı ya da doğrudan herhangi bir grup veya birey 
tarafından kaynaklandığına yönelik bir çatışma durumunu algılamadıkları, ortaya çıkan problemlerin işin yapısından 
kaynaklandığını düşünmeleri ya da var olan sorunu kabul etmek istememeleri gibi faktörler yönünde görüş bildirdiklerini 
söyleyebiliriz. Araştırma kapsamında elde edilen bulgular doğrultusunda katılımcıların görüşleri çerçevesinde; Pondy’nin 
örgütsel çatışma modeline göre şirket içinde algılanan çatışma durumunun yaşandığını söylemek mümkündür. 

Soru 3: Çalıştığınız şirkette; birim içinde veya dışında iş arkadaşlarınızla aranızda hissettiğiniz bir kutuplaşma veya çatışma var 
mı? 

Soru 3’e verilen cevaplar doğrultusunda, katılımcıların %64.71’i çalıştıkları şirkette birim içinde veya dışında iş arkadaşlarıyla 
aralarında hissettikleri bir kutuplaşma veya çatışma olduğunu belirtmiş ve evet demişlerdir. Buna karşılık çalıştıkları şirkette 
birim içinde veya dışında iş arkadaşlarıyla aralarında hissettikleri bir kutuplaşma veya çatışma olmadığını belirtip hayır 
diyenlerin oranı ise %35.29 olarak belirlenmiştir. Buna göre araştırma kapsamında ele alınan şirket genelinde çalışan 
işgörenlerin %64.71 oranında büyük çoğunluğunun bir çatışma hissettiğini ifade edebiliriz. Araştırmaya dâhil edilen 
işgörenlerin çalıştıkları kurum içinde hissedilen düzeyde bir çatışma durumunu yaşadıklarını ifade etmelerinde çeşitli nedenler 
ileriye sürmek mümkündür. Bu nedenler; şirket içinde çalışanların genel olarak birbirlerini suçlamaları, gruplar halinde 
kutuplaşmış yapılar oluşturması, işgörenlerin kendi düşüncelerini aşırı derecede savunması ve diğer çalışanlara kabul ettirmek 
istemesi, örgüt içinde yaşanan herhangi bir olay karşısında işgörenlerin birbirlerine karşı kolay duygusal tepkiler vermesi 
şeklinde sıralanabilir. Bu bakımdan söz konusu nedenlere bağlı olarak işgörenlerin hissedilen çatışma yönünde görüş 
bildirdiklerini ifade edebiliriz. Diğer yandan şirket içinde hissedilen yönde bir çatışma yaşamadıkları yönünde görüş 
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bildirenlerin ise; birlikte çalıştıkları diğer işgörenlere göre küçük ya da büyük düzeyde herhangi bir soruna karşı duygusal tepki 
vermemesi, gruplar arasında taraf olmaması ya da objektif değerlendirmelerde bulunmaması gibi nedenler ileri sürülebilir. 
Bu bağlamda araştırma kapsamında elde edilen bulgular doğrultusunda; ele alınan şirket içinde Pondy’nin örgütsel çatışma 
modeli aşamalarından hissedilen çatışma durumunun yüksek düzeyde görüldüğünü söyleyebiliriz. 

Soru 4: Çalıştığınız şirkette; birim içinde veya dışında iş arkadaşlarınızla aranızda misilleme, kavga ya da saldırganlıkların 
olduğu herhangi bir durum yaşadınız mı? 

Soru 4’e verilen cevaplar kapsamında; araştırmaya katılan işgörenlerin %23.53’ü çalıştığı şirkette birim içinde veya dışında iş 
arkadaşlarıyla arasında misilleme, kavga ya da saldırganlıkların olduğu bir durum yaşadığını belirtmiş ve evet demiştir. Diğer 
yandan işgörenlerin %76.47’si ise böyle bir kavga, misilleme ya da saldırı durumu ile karşılaşmadığını ifade edip hayır cevabını 
vermiştir. Elde edilen bu veriler doğrultusunda şirket içinde çalışan bireyler arasında aktif veya pasif bir saldırganlık düzeyinin 
diğer bir ifadeyle açık düzeyde bir çatışma durumunun olmadığı sonucunu çıkarmamız mümkündür. Bununla birlikte düşük 
düzeyde de olsa şirket içinde işgörenlerin birbirlerini engellemeye ve bireysel çıkarlarını korumaya yönelik farklı şekillerde 
açık bir çatışma durumunun yaşandığını söyleyebiliriz. Bütün bunların sonucunda araştırma kapsamında elde edilen bulgular 
çerçevesinde; Pondy’nin örgütsel çatışma modeline göre şirket içinde açık çatışma durumunun düşük düzeyde yaşandığını 
söylemek mümkündür. 

Soru 5: Çalıştığınız şirkette; iş arkadaşlarınızla aranızda yaşadığınız herhangi bir çatışmadan sonra iş birliği içinde çözüme 
kavuşturulan bir durum yaşadınız mı? 

Soru 5’e verilen cevaplara göre araştırmaya katılan işgörenlerin; çalıştıkları şirkette iş arkadaşlarıyla aralarında yaşadıkları 
herhangi bir çatışmadan sonra iş birliği içinde çözüme kavuşturulan bir durumla karşılaştıklarını belirtenlerin ve evet diyenlerin 
oranı %29.41 olarak tespit edilmiştir. Buna karşılık işgörenlerden; “hayır”, şirkette iş arkadaşlarımızla aramızda yaşadığımız 
herhangi bir çatışmadan sonra iş birliği içinde çözüme kavuşturulan bir durumla karşılaşmadım diyenlerin oranının %35.29 
oldukları belirlenmiştir. Buna göre katılımcıların %70.59 oranında büyük çoğunluğunun şirket içinde çatışma sonrasında 
işbirliği içinde çözüme yönelik kararların alındığı ve uygulamaların yapıldığı yönünde görüş bildirdiklerini ifade etmek 
mümkündür. Özellikle ele alınan şirket çerçevesinde örgütsel düzeyde işgörenlerin işbirliği içinde çatışma sonrasında çözüm 
odaklı yaklaşımlarla karşılaştıklarını söyleyebiliriz. Bu bağlamda araştırma kapsamında elde edilen bulgular doğrultusunda; ele 
alınan şirket içinde Pondy’nin örgütsel çatışma modeli aşamalarından çatışma sonrası durumunun yüksek düzeyde 
uygulandığını söylemek mümkündür. 

7. SONUÇ      

Örgütsel literatür incelendiğinde, örgütlerin bir örgüt olarak meydana gelen çatışmalara karşı açık ve hazırlıklı olmaları, 
çatışmaları tespit etmeleri, kontrol etmeleri ve sisteme uygun bir şekilde yönetmelerinin önemli olduğu görülmektedir. Aynı 
zamanda örgütsel düzeyde normatif amaçlara bağlı olarak taraflar arasında yaşanan çatışma aşamalarının doğru bir biçimde 
konumlandırılmasının gerekli olduğu sonucuna ulaşabiliriz. Bu çerçevede örgütsel düzeyde belirlenen doğru konular üzerinde 
çatışma yönetimine göre doğru temel kurallar altında hareket etmek gerekmektedir. Söz konusu durum, açık olarak 
yöneticilerin işlevlerine yönelik uygulanacak bir sistemin aşamalarını kabul etmek demektir. Örgütsel düzeyde meydana 
gelebilecek çatışmaların çok farklı şekillerde ve örgütsel davranış odaklı yaklaşımların temelinde dinamik bir süreç olarak ele 
alınması gerektiğini söylemek mümkündür. Bu bakımdan örgütsel çatışma; koşulsal durumlara, bireysel ve grupsal farklılıklara, 
duygusal durumlara ve tepkilere, yapısal işleyişe bağlı olarak bir bütün olarak tüm bileşenleri yapısında bulunduran çok yönlü 
bir süreçtir.  

Örgütsel çatışma ele alınırken çatışmanın sadece olumlu ya da olumsuz tarafı değil aynı zamanda bireysel ve örgütsel düzeyde 
yapısal işleyiş ve işlevsel aksaklıkların ortaya çıkarılması bakımından düşünülmeli ve harekete geçilmelidir. Genel olarak 
meydana gelen örgütsel çatışma, mevcut çatışmayı azaltmak ya da ortadan kaldırmak için baskı oluşturmasına rağmen 
süregelen çatışma hali devam eder ve koşulsal durumlar çerçevesinde yönetici tarafından bilinçli olarak yönetilmeye çalışılır. 
Bununla birlikte çatışmanın tespit edilmesi ve yönetilmesi aşamasının örgütsel etkililiğe faydası çatışmanın doğasına ve 
yöneticinin yönetim felsefesine bağlı olarak gelişim gösterir. Aynı zamanda örgütsel düzeyde iletişim kanallarının açık olması 
büyük önem taşır. Özellikle örgüt içindeki üyeler arasında meydana gelen çatışmanın temel belirleyicisinin hedeflerin 
farklılaşması olduğu ileri sürülebilir. Bu noktada örgütsel çatışma modeli bağlamında her bir çatışma türü tespit edilip üyeler 
arasındaki işbirliği, rekabet ve değişim yönetimi sağlanmalıdır.  

Bu çalışmanın amacı doğrultusunda örgütsel çatışma modeline göre örgütsel düzeyde çatışmayı etkin bir şekilde tespit etmek, 
analiz etmek, yönetmek ve kontrol etmek için değerlendirmelerde bulunmaya çalışılmıştır. Araştırma kapsamında örgüt içinde 
yaşanan çatışmaların düzeyi ve örgütsel düzeyde Pondy’nin örgütsel çatışma modeline göre hangi çatışma aşamalarının 
meydana geldiği tespit edilmeye çalışılmıştır. Bu bağlamda yöneticiler, örgütsel çatışma modeli kapsamında örgüt içinde 
meydana gelen çatışmaların ortaya çıkış nedenlerine bakmaksızın çatışmayı analiz ederek nedenler üzerinde yoğunlaşarak 
çözüme yönelik alternatif stratejiler geliştirme yollarına gidebilirler. 

Araştırma kapsamında elde edilen bulgular sonucunda Pondy’nin örgütsel çatışma modeli aşamalarından örtük çatışmanın 
incelemeye tabi tutulan işletme içinde görülme oranı %58,82 olarak tespit edilmiştir. Buna göre örgüt içinde çalışanların bizzat 
kendilerinin ya da gözlemledikleri diğer çalışanların örtük (gizli) bir çatışma içinde oldukları belirlenmiştir. Örtük çatışma 
aşamasında açık bir çatışma hali olmamasına rağmen bireysel veya grupsal düzeyde farklı nedenlere dayanan bir çatışma 
potansiyeli bulunmaktadır. Söz konusu çatışma aşmasının ortaya çıkmasının nedenlerini; örgütsel işleyişe bağlı olarak gruplar 
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veya bireyler arasında iş yapma farklılıklarının olması, değer yaratma konusunda farklı yöntemsel düşüncelere sahip olma ve 
kısa ve uzun dönemde önceliklerin belirlenmesinde ayrılıkların yaşanması şeklinde sıralamak mümkündür. 

Bu çalışmada, incelenen işletmede yapılan araştırma kapsamında elde edilen bulgular sonucunda Pondy’nin örgütsel çatışma 
modeli aşamalarından algılanan çatışma aşamasının görülme oranının %70,59 olduğu belirlenmiştir. Buna göre araştırma 
kapsamında incelenen işletmede görülen en yüksek örgütsel çatışma modeli aşamasının algılanan çatışma aşaması olduğu 
tespit edilmiştir. Oransal olarak algılanan çatışma aşamasının yüksek olması bize işletme içinde bireyler veya gruplar arasında 
taraflardan en az birinin rahatsız, tedirgin ve duygusal olarak olumsuz bir etkiye sahip olduğunu göstermektedir. Bununla 
birlikte işletme içinde en çok görülen çatışma türünün algılanan çatışma olmasının nedenleri; işin mahiyeti, bireylerin iş yapma 
pratikleri ve kültürel yapıları, koşulsal durumların farkına varılması ve çatışmanın nedenlerine yönelik yanlış konumlama 
olarak sıralamak mümkündür.  

Araştırma kapsamında elde edilen bulgular sonucunda analiz edilen işletmede Pondy’nin örgütsel çatışma modeli 
aşamalarından hissedilen çatışma türünün görülme oranının % 64.71 olduğu tespit edilmiştir. Buna göre işletme genelinde 
hissedilen çatışma türünün de algılanan çatışma türü gibi yüksek oranlarda görüldüğü belirlenmiştir. Bu oranlar, örgütsel 
düzeyde bireylerin veya grupların aralarında tedirginlik, düşmanlık veya hayal kırıklığına uğrama şeklinde verdikleri duygusal 
tepkilerin algılanan çatışma seviyesinden hissedilen çatışma seviyesine yükseldiğini göstermektedir. Aynı zamanda oransal 
olarak örgüt içinde meydana gelen çatışma seviyelerinin algılanandan hissedilen çatışmaya dönüşme oranı birbirine yakındır. 
Elde ettiğimiz bu veri bize çalışanların herhangi bir çatışma algıladıkları zaman bunun hissedilen çatışmaya dönüşümünün 
muhtemel olduğunu göstermektedir. 

Bu çalışmada analiz edilen işletme kapsamında elde edilen bulgulara göre Pondy’nin örgütsel çatışma modeli aşamalarından 
açık çatışma türünün %23.53 oranında görüldüğü belirlenmiştir. Bu kapsamda açık çatışma türünün işletmede genelinde en 
az görülen çatışma türü olduğu tespit edilmiştir. Söz konusu bu durum bize, analize dâhil edilen örgüt genelinde üyeler veya 
gruplar arasında aktif saldırganlıkların olmadığını, görünür düzeyde bir çatışmanın yaşanmadığını ve bireylerin niyetlerini 
göstermek için eylem ya da herhangi bir tepkide bulunmadıklarını göstermektedir. Buradan işletme genelinde meydana gelen 
çatışma türlerinin ve düzeylerinin genel olarak aktif bir düzeyde değil pasif düzeyde eylemlere dayanan yapısal bir özellik 
gösterdiğini sonucuna ulaşmamız mümkündür. Diğer bir ifadeyle örgüt üyelerinin niyetlerinin eylemlere dönüşme 
düzeylerinin ve duygusal tepkilerini gösterme eğilimlerinin düşük düzeyde olduğu göreceli olarak pasif bir nitelik taşıdığını 
ifade etmemiz mümkündür.  

Son olarak araştırma sonucunda elde edilen bulgular doğrultusunda ele alınan işletme genelinde Pondy’nin örgütsel çatışma 
modeli aşamalarından çatışma sonrası aşamasının %29.41 oranında görüldüğü belirlenmiştir. Buna göre işletme genelinde 
görülen çatışma sonrası aşamasının yaklaşık olarak açık çatışma aşaması oranında olduğu tespit edilmiştir. Örgüt genelinde 
herhangi bir örgütsel çatışma aşamasının ardından çatışma sonrası aşamaya kadar mevcut çatışma çözüme ulaştırılamazsa 
açık çatışma aşaması düzeyine ulaşılır. Açık çatışma aşamasından sonra çatışma sonrası aşamada ise örgütsel ve bireysel 
düzeyde iş ilişkilerine, iş birliğine ve örgüt uyumuna zarar verecek şekilde sonuçlar meydana gelmesi beklenmektedir. Bununla 
birlikte eğer örgütte meydana gelen bir çatışma açık çatışma aşamasına kadar çözüme kavuşturulursa o zaman örgütsel 
düzeyde iş birliği sağlanır ve geleceğe yönelik iş ilişkilerinin ve örgütsel işleyişin önü açılır. Çatışma sonrası aşamasının; örgütsel 
ve bireysel düzeyde işbirliğinin sağlanması, iş ilişkilerinin ve akışının geliştirilmesi ya da örgütsel işleyişin ve işletmenin 
geleceğe yönelik planlarının uygulanmasına yönelik adımların uygulanmasına zarar verecek sonuçlar üretebilecek bir niteliğe 
sahip olduğunu söylemek mümkündür. 

Örgütsel düzeyde örgütsel çatışma türlerinin örgüt ve üyelerinin yapılarına bağlı olarak değişmekle birlikte ortaya çıkış 
biçimlerinin temel nedenlerini genel olarak sıralamak mümkündür. Bu nedenler: örgüt yapısı ve işleyişi, işin niteliği, bireysel 
hedef farklılıkları ve öncelik konumlama, farklı düzeylerde değer yargılarına, kültüre ve bakış açılarına sahip olma biçiminde 
sıralanabilir. Bununla birlikte performansa bağlı verilerin yorumlanmasına yönelik uygulamalar, gruplar veya bireyler arasında 
kıskançlık yaşanması, formal nitelikli nedenler (ihale yapılması, finansal kredi desteği sağlanması, yapılan işlerin likidite 
dönüşü), kaynakların dağılımında dengesizlik yaşanması, işin doğası gereği karşılıklı ve bağımlı iş yapma zorunluluğu 
çatışmaların yaşanmasının diğer nedenleri olarak sıralanabilir. Bu çalışma kapsamında ele alınan işletme genelinde en çok 
meydana gelen Pondy’nin örgütsel çatışma türlerinin algılanan ve hissedilen çatışma türleri olduğu görülmektedir. Bu durum 
bize işletme genelinde, algılanan ve hissedilen çatışmalar bağlamında işin niteliği, kıskançlık, performans ile hedef farklılıkları 
ve öncelik konumlama nedenlerine bağlı olarak bireyler veya gruplar arasında tek taraflı (algılanan) ya da karşılıklı (hissedilen) 
düzeyde tedirginlik, düşmanlık, kutuplaşma, hayal kırıklığına uğrama biçiminde duygusal tepkilerin geliştirildiğini ve 
yaşandığını göstermektedir. Bu bağlamda Pondy’nin örgütsel çatışma modeli yardımıyla yöneticiler işletmede meydana gelen 
çatışmaları tespit etme, kontrol etme ve yönetme şansına sahip olabilirler. Aynı zamanda çatışmaların tespit edilmesiyle 
birlikte açık çatışma aşamasına kadar çatışmalara çözüm yolu bulunabildiği takdirde yöneticilere, örgütsel düzeyde geleceğe 
yönelik iş birliği, örgütsel performans ve iş geliştirme konularında yardımcı olabilecek ve farklı çözüm odaklı stratejiler 
geliştirmelerine imkân sağlayabilecektir. Bu bakımdan örgüt genelinde meydana gelebilecek her türlü düzeyde çatışma açık 
çatışma aşamasına gelmeden önce tespit edilmeli ve daha sonra çözüme kavuşturulmalıdır. Bu sayede çatışmanın işlevsel ve 
dinamik nitelikli özelliklerinden yararlanarak örgütsel ve bireysel düzeyde fayda sağlamak mümkün olabilecektir. 

Çalışmanın sınırlılıkları, örneklem sayısının azlığı ve tek bir sektörde hizmet veren bir örgütün ele alınması olarak gösterilebilir. 
Buna karşılık araştırmanın yöntemi olarak çok az çalışmada görülen ve kullanılan fenomenolojik araştırma yönteminin 
kullanılmasının çalışmaya bir değer katabileceği düşünülmektedir. Aynı zamanda örgütlerde çatışmayı tespit etmek, kontrol 
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etmek ve yönetmekle ilgili yol gösterici bir niteliğe sahip olan Pondy’nin örgütsel çatışma modeli yaklaşımının kullanılmasının 
işletmelere fayda sağlayabileceği söylenebilir. Günümüzde örgütlerin yönetiminde önemli görülen ve üzerinde stratejiler 
geliştirip önlemler alınması gereken bir kavram olarak değerlendirilen çatışmanın örgütsel çatışma modeli yaklaşımı 
bağlamında temel alınarak kullanılması ve analiz edilmesiyle birlikte çalışmanın literatüre özgün bir katkı sunacağı 
düşünülmektedir. 
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ABSTRACT  
Purpose- Culture has an important place in working life in societies and every society has its own culture. However, in addition to the upper culture 
that every society has, there are subcultures that exist as a result of differences such as different religious beliefs, languages, ethnic origins, and 
the region of residence, and this situation leads to differences. It is necessary to examine the regional cultures in the country in order to determine 
this difference and to obtain more efficient results. 
Method- Questionnaire technique was used within the scope of the study. In the study, the values questionnaire (VSM 2013) developed by 
Hofstede was used as the questionnaire form. A 5-point Likert scale was used for questions determining cultural dimensions. As a result of the 
studies, 413 surveys in the Black Sea Region and 391 in the Southeastern Anatolia Region were included in the analysis. 
Findings- As a result of the investigations, it was determined that there are differences between national (upper) culture and regional (sub) 
cultures. Cross-cultural characteristics were identified between the two regions, especially between uncertainty avoidance and long-short term 
orientation. In the dimensions of power distance, femininity-masculinity, tolerance-limitation, long-short term orientation, national culture levels 
and different cultural characteristics were determined. 
Conclusion- As a result of the research, it was determined that the power of upper culture to represent subcultures is insufficient. It would be 
wrong to accept the culture of a country or society as correct and complete. In this study, results were obtained to support studies that defend 
and determine that general culture will be insufficient to represent subcultures. 
 

Keywords: Culture, cultural differences, working life, Hofstede cultural dimensions, tourism workers. 
GEL Codes: M12, M14, L20 
 

ULUSAL KÜLTÜR İLE BÖLGESEL KÜLTÜRLER ARASINDAKİ FARKLILIKLARIN ÇALIŞMA HAYATINA 
YANSIMASI: TURİZM SEKTÖRÜNE İLİŞKİN BİR ÇALIŞMA 

ÖZET 
Amaç- Toplumlarda kültür çalışma yaşamında önemli bir yer tutmaktadır ve her toplumun kendine has bir kültürü vardır. Fakat her toplumun sahip 
olduğu üst kültürün yanında, toplum içerisinde bulunan farklı dini inançlar, diller, etnik kökenler, yaşanılan bölge gibi farlılıklar neticesinde varlığını 
sürdürmekte olan alt kültürlerde bulunmaktadır ve bu durum farklılıklara yol açmaktadır. Bu farklılığın belirlenmesi ve daha verimli sonuçların elde 
edilebilmesi için ülke içinde bulunan bölgesel kültürlerin de incelenmesi gerekmektedir.  
Yöntem-  Çalışma kapsamında anket tekniği kullanılmıştır. Çalışmada anket formu olarak Hofstede tarafından geliştirilen değerler anketinin (VSM 
2013) kullanılmıştır. Kültürel boyutları belirleyen sorular için 5’li likert ölçeği kullanılmıştır. Yapılan çalışmalar neticesinde Karadeniz Bölgesinde 
413, Güneydoğu Anadolu Bölgesinde ise 391 adet anket analize dahil edilmiştir.  
Bulgular- İncelemeler sonucunda ulusal (üst) kültür ile bölgesel (alt) kültürler arasında farklılıkların var olduğu belirlenmiştir.  İki bölge arasında 
özellikle belirsizlikten kaçınma ve uzun-kısa dönem oryantasyonu arasında zıt yönlü kültür özellikleri belirlenmiştir. Güç mesafesi, dişilik-erillik, 
hoşgörü-kısıtlılık, uzun-kısa dönem oryantasyonu boyutlarında ise ulusal kültür düzeyleri ile farklı kültür özellikleri belirlenmiştir 
Sonuç- Araştırma sonucunda üst kültürün alt kültürleri temsil edebilme gücünün yetersiz olduğu belirlenmiştir. Bir ülke veya toplumun sahip 
olduğu kültürü doğru ve eksiksiz olarak kabullenmek hatalı olacaktır. Yapılan bu çalışmada genel kültürün alt kültürleri temsil etmekte yetersiz 
olacağını savunan ve belirleyen çalışmaları destekleyecek sonuçlar elde edilmiştir. 
 

Anahtar Kelimeler: Kültür, kültürel farklılıklar, çalışma hayatı, Hofstede kültür boyutları, turizm çalışanları. 
JEL Kodları: M12, M14, L20 
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1. GİRİŞ  

Yeryüzünde bulunan tüm toplumlarda doğuştan elde edilemeyen, toplumun yaşama ve sorun çözme biçimlerini, insanlar arasında 
meydana gelen etkileşimi, gelenek ve göreneklerini, dini inanç, yeme-içme alışkanlıklarını belirleyen, toplumlara özgü bir yol 
haritası vardır. Bu yol haritasına kültür adı verilmektedir (Şahin, 2010, s. 22; Köse ve diğerleri, 2001, s. 220). Geert Hofstede ve 
Minkov her kültürü güç mesafesi, bireysellik-kolektivizm, erillik-dişilik, belirsizlikten kaçınma derecesi, uzun-kısa dönem 
oryantasyonu ve hoşgörü-kısıtlılık’tan oluşan 6 boyutun temsil ettiğini vurgulamış ve 1980’li yıllardan itibaren IBM şirketleri ile 
birçok ülkede bu 6 boyut kapsamında ülkelerin ulusal kültür boyutlarını belirlemiştir.   

Hofstede elliden fazla ülke ve yüz binden fazla anket ile büyük çok uluslu şirketlerde (IBM) insanların değerleri ve değerler ile ilgili 
duyguları hakkında bir veri tabanı oluşturmayı başarmıştır. Bu çalışmalar IBM şirketinin yan kuruluşlarında dört yıllık ara ile iki kez 
yapılmıştır. Elde edilen ilk veriler yeterince açıklayıcı olamamıştır. Fakat elde edilen sonuçlar analiz odağı kişilerden ülkelere 
çevrildiğinde daha anlamlı bir sonuç elde edilmiştir. Hofstede ‘ye göre kültürlerarası farklılıklar üzerine yapılan araştırmaların zayıf 
noktalarından biri toplumsal ve bireysel düzeyde meydana gelen farklılıklardır (Hofstede, 2010, s.5-6). Gürsoy ve Umbreit (2004, 
s.59)’e göre literatürde kültür farklılıklarına odaklanılmış çalışmalar arasında en etkili olanların Hofstede tarafından 
gerçekleştirilmiş olan çalışmalardır. Geert Hofstede 1980, 1990, 1993, 2001, 2005 ve Minkov 1991 ile yıllarında elli ülkede 
genişletilmiş ulusal kültür üzerinde çalışmalar yapmıştır. Fakat her ülkede ulusal kültür dışında bölgesel, etnik ve dini farklılıklardan 
kaynaklı olarak alt kültürler bulunmaktadır. 

Bir toplumda belirli toplumsal kalıpların içerisinde bulunan ve ortak yönleri ile birlikte önemli farklılıkların da bulunduğu alt 
kültürler bulundukları bölgedeki veya ülkedeki genel kültürün bazı özelliklerini taşırlar. Buna karşın, genel kültür alt kültürlerin 
toplamı olarak düşünülmemektedir. Irk, din, dil ve etnik köken gibi bazı özelliklerin etkisi ile oluşan ve bu özellikler ile birlikte 
gelişen alt kültürlerden bahsedilebilir. Sadece genel toplumsal özelliklerden değil insanların bulundukları sosyal statü, toplumsal 
tabaka gibi kategorize edilen özellikler ile de bazı alt kültürlerin oluştuğu görülmektedir (Şişman, 2014, s.7; Oktay, 1996, s.99-100; 
Erdoğan, 1994, s.122). 

Günümüzde ülkeler açışından ekonomik kalkınmanın öncü sektörlerinden biri turizm sektörüdür. Turizm sektöründe yabancı 
kültürlerden gelen turistlere farklı bir kültüre sahip çalışanlar tarafından hizmet sunulması ile birlikte bir kültür kaynaşması 
meydana gelmektedir. Meydana gelen bu kültür kaynaşmasını en iyi şekilde yönetebilmek sektör geleceği açışından önemlidir.  

Çalışma kapsamında Hofstede tarafından belirlenen kültür boyutları ile Türkiye’nin Doğu ve Karadeniz kültürlerini temsil eden iki 
bölgede bulunan turizm çalışanlarında meydana gelen bölgesel farklılıklar incelenmiştir. Doğu kültürünü temsilen Güneydoğu 
Anadolu Bölgesi, Karadeniz kültürünü temsilen Karadeniz Bölgesi seçilmiştir. Bu iki bölgede bulunan turizm çalışanları araştırmanın 
ulaşılabilir evrenini oluşturmuştur. Karadeniz Bölgesinde 413, Güneydoğu Anadolu Bölgesinde ise 391 adet anket analiz kapsamına 
alınmıştır. Araştırmada veriler her iki bölge için ayrı ayrı ele alınmıştır. Elde edilen sonuçlar karşılaştırmalı olarak yorumlanmıştır 
ve Hofstede tarafından daha önce belirlenen ulusal kültür düzeyleri ile karşılaştırılarak yorumlanmıştır.  

Yapılan analizlerde iki bölge arasında özellikle belirsizlikten kaçınma ve uzun-kısa dönem oryantasyonu arasında zıt yönlü kültür 
özellikleri belirlenmiştir. Güç mesafesi, dişilik-erillik, hoşgörü-kısıtlılık, uzun-kısa dönem oryantasyonu boyutlarında ise ulusal 
kültür düzeyleri ile farklı kültür özellikleri belirlenmiştir.  

2. LİTERATÜR TARAMASI 

Toplumlararası kültürel farklılıkların incelenmesi araştırmacılar için çok geniş bir çalışma alanı sunmaktadır. Son yıllarda ülkeler 
arası farklılıkların incelenmesi kadar bir ülke içindeki farklı etnik köken, dini motifler, yaşanılan bölge gibi etkenlerden kaynaklı 
olarak ülke kültürünün belirli bir kapsamda değişip değişmediği araştırma konusu olmaya başlamıştır. Ülke içi farklılıklar 
incelenirken, bölgesel farklılıklar kültürel boyutlara göre değişir mi? Bölgesel farklılıklara dikkat edilmeli mi? Bir ülkedeki bölgesel 
farklılıklar ülke genelinden daha mı fazla değerli? tarzında soruların cevapları aranmaya başlanmıştır (Kasaa vd., 2014, s.826).  

Bir ülkede kültürel farklılıkların belirlenmesi amacıyla yapılan çalışmalar o ülke içindeki farklılıkları temsil etmek için yetersiz 
kalacaktır (Kasa ve diğerleri, 2014, s.847). Bu yetersizliğin ortadan kaldırılması ve daha verimli sonuçların elde edilebilmesi için 
ülke içinde bulunan bölgesel kültürlerin de incelenmesi gerekmektedir. Elde edilecek sonuçların ülke genelinde elde edilen 
sonuçlar ile karşılaştırılarak farklılıkların daha net belirlenmesi çalışmaların geliştirilebilmesi açısından önemli olabilir.  

Bir bölgenin kültürünün araştırılması ile elde edilecek sonuçlarında ulusal düzeyde geçerliliğinin olması zordur. Bunun için bir 
kültürü değil kültürün sahip olduğu boyutların incelenmesi ve farklılıkların boyut düzeyinde ortaya konması sağlıklı olacaktır (Fink 
ve Mayrhofer, 2009, s.43-44).  
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Bahsedilen bu konuda 2001 Sosyal Bilimler Atıf Dizininde Hollandalı yazarlar arasında en çok alıntı yapılan ve Avrupalı yazarlar 
arasında ise en çok alıntı yapılan dokuzuncu olan Hofstede’nin belirlediği 5 boyut ve daha sonra Minkov’un katkısı ile 6’ya çıkarılan 
kültür boyutları literatürde geçerli kabul edilmektedir (Bing, 2004, s.2003-2004). Bahsi geçen kültür boyutları şu şekildedir;  

Güç mesafesi; Toplumda var olan yaptırım gücünün ne oranda dağıldığını inceleyen kültür boyutudur. Hofstede’ye göre bir 
kültürde güç mesafesi yüksek ise liderler ve büyükler otoriterdir ve otorite sorgulanmaz. Güç dağılımı eşit değildir. Fakat düşük 
güç dağılımına sahip kültürlerde otorite düşüktür, katılımcı bir yönetim tarzı benimsenir ve güç her zaman eşit dağılmaktadır. 
(Hofstede, Hofstede, ve Minkov, 2010: 61). Güç mesafesi sosyal sistemler içerisinde incelendiğinde güç kullanımında meydana 
gelen farklılık ve dağılımdaki eşitsizliklerin bireyler tarafından nasıl karşılandığını ifade ederken, yönetim açısından incelendiğinde 
ise otoriteyi, liderliği ve karar verme mekanizmalarını ifade etmektedir (Turan ve diğerleri, 2005, s.185). 

Bir kültürde sistem içerisindeki üyelerin güç dağılım eşitliğini ne ölçüde kabul ettiklerini ifade eden bu boyutta, Hofstede yüksek 
güç mesafesine sahip ülkelerin merkezi bir siyasi güce sahip olma eğiliminde olduğunu ve maaş, statü gibi konularda büyük 
farklılıklar, uzun hiyerarşiler sergilediklerini belirtmiştir. Astlar, “patronu” yardımsever bir diktatör olarak görebilir ve işleri 
kendilerine anlatıldığı gibi yapılması beklenir, ebeveynler itaat etmeyi öğretir ve saygı bekler, öğretmenler bilgeliğe sahiptir ve 
otomatik olarak saygındır (Marcus ve Gould, 2000, s.35-36). 

Düşük güç mesafeli ülkelerdeki bireyler, toplumdaki herhangi bir güç eşitsizliğinin en aza indirilmesi gerektiğine inanmaktadır 
(Eylon ve Au, 1999, s.376). Düşük güç mesafesine sahip ülkelerdeki bireyler karar verme aşamasında kendilerine danışan ulaşılabilir 
yöneticileri tercih ederler. Aynı şekilde bu kültürlerdeki bireyler karar verme aşamasında bulunmadıkları takdirde işe olan 
bağlılıkları azalır ve düşük performans sergilerler (Sue-Chan ve Ong, 2002, s.1143-1145). 

Bireysellik-Kollektiflik; Bir toplumda yaşayan bireylerin ne derecede “ben” ve “biz” tavrını gösterdiği ile ilgilenen kültür boyutudur. 
“Ben” yani bireysel düşünceye sahip olunan toplumlarda bireyler kendi ve yakın çevresinin çıkarlarını korumak için hareket 
etmektedirler. İş yaşamında ise kişisel çıkarları örgüt çıkarlarından önce gelmektedir. Fakat “Biz” yani kolektif düşünce yapısına 
sahip toplumlarda bireyler toplumsal çıkarları ön planda tutar ve bir topluluk halinde yaşamaya değer verirler (Hofstede, 1984, s. 
83).  Bireyci kültürlerde değerler şahısta bulunurken, kollektivist kültürlerde ise kimlik birinin ait olduğu sosyal ağa dayanmaktadır. 
Bireysel kültürler daha açık ve kesindir. Toplumcu kültürlerde sözlü iletişim, daha kapalı gizli bir iletişimdir (Wursten ve Fadrhonc, 
2012, s.4). Hirshleifer ve Thakor (1992)’de yaptıkları çalışma sonucunda yüksek bireysellik özelliği gösteren kültürlerde bireylerin 
kendi çıkarları ile ilişki kurma ve itibarlarını artırma eğiliminde olduklarını ileri sürmektedir (Gleason ve diğerleri, 2000, s.186). 

Erillik-Dişilik; Hofstede 40 farklı ülkede çok uluslu şirketlerin iş hedeflerine yönelik olarak yaptığı çalışmalar ve analizler sonucunda 
bir “erillik endeksi” oluşturmuştur. Hofstede erillik / dişilik boyutunun hem ülkeleri hem de bireyleri farklılaştırdığını savunurken 
bir bireyin hem erkeksi hem de dişil özelliklerine sahip olabileceği gibi, bir ülkenin kültürünün de erkeksi ya da dişil olduğunu kabul 
etmektedir (Leung ve Moore, 2003, s.2-3). 

Değerlerin erkeklik kalıpları (saldırganlık, baskınlık vb.) ve kadınlık kalıpları (şefkat, empati ve duygusal açıklık gibi) ile ne derece 
ilişkili olduğunu ifade etmektedir. Yüksek erilliğe sahip kültürlerde bireyler iş hayatında başarı, kazanç, tanınma, ilerleme ve 
meydan okuma gibi güç belirtilerine sahip olma eğilimindedirler. İnsanlar daha iddialı ve bireysel ihtiyaç-duyguları için daha az 
endişe duyarlar. Kadınsı kültürlerde yöneticilerin çalışanlarla iyi bir ilişkisi vardır, iş birliği ve istihdam güvenliği son derece 
değerlidir. Çatışmalar görüşmelerle çözülür. Kadınlar ayrıca yöneticilerdir. Çalışanlar, kendileri ve aileleri için arzu edilen bölgede 
yaşamayı severler. Kadınsı kültürlerin hizmet, danışmanlık ve ulaşımda avantajları vardır (Rajh ve diğerleri, 2016, s.313). 

Belirsizlikten Kaçınma; Belirsizlikten kaçınan kültürler, yapılandırılmamış durumlar karşısında katı yasalar, kurallar, güvenlik 
önlemleri, felsefi ve dini düzlemde mutlak “Hakikat” inancı ile olumsuz ihtimalleri mümkün olan en aza indirgemeye çalışırlar. 
“Sadece bir gerçek olabilir ve bizde var” inancı hâkimdir (Hofstede ve McCrae, 2004, s.62). Belirsizlikten kaçınma boyutunun yüksek 
olduğu kültürlerde, yaşamı şekillendirmek için kurallara ve formaliteye ihtiyaç vardır. Yeterlilik, uzmanlara olan inançla sonuçlanan 
güçlü bir değerdir. Zayıf belirsizlikten kaçınma kültürlerinde, genel olarak güçlü bir inanç vardır. Üstelik zayıf belirsizlikten kaçınma 
kültürlerinde, insanlar daha yenilikçi ve girişimci olma eğilimindedir. Güçlü belirsizlikten kaçınma kültürleri insanlar, zayıf bir 
belirsizlikten kaçınma kültürlerindeki insanlara göre geleceklerine daha olumlu bakma eğilimlidirler çünkü bu, tehdit edici bir 
dünyayla yüzleşmenin bir yoludur. Benzer şekilde, gıdalardaki saflık, yüksek belirsizlikten kaçınma kültürlerinde önemli bir 
ihtiyaçtır (De Mooij ve Hofstede, 2002, s.64). 

Kısa-Uzun Dönem Oryantasyonu; Uzun dönem oryantasyonu uzun bir zaman diliminden sonra ortaya çıkan karar ve eylemlerin 
olası etkilerini öncelik sırasına göre sıralama eğilimidir (Lumpkin, vd., 2010, s.241). Uzun dönem oryantasyonu olan ülkelerde, 
planlama daha uzun bir zaman ufkuna sahiptir. Örneğin uzun dönem oryantasyonu olan şirketler, çalışan eğitim ve gelişimine 
önemli yatırımlar yapmaya isteklidir (Rajh, vd., 2016, s.313). Kısa dönem oryantasyonu ise, geçmişle ilgili ve özellikle de geleneğe 
saygı, kültürün korunması ve sosyal yükümlülüklerin yerine getirilmesiyle ilgili erdemlerin teşvik edilmesi anlamına gelmektedir 
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(Seymen ve Akdeniz, 2012, s.205). Bu yüzden bir kültürde bulunan insanların geçmişi, bugünü ve yarını nasıl değerlendirdiğini 
saptamak o kültürü tanımak açısından önemli bir unsurdur (Bearden, vd., 2006, s.456).   

Hoşgörü-Kısıtlılık; Bu boyut Hofstede’nin 93 ülkedeki değerlerini inceleyen Minkov'un çalışmalarına dayanarak, mutluluk ve yaşam 
kontrolüne odaklanmaktadır. Bu boyut, bir kişinin mutluluğunu, özgürlük duygusunu ve boş zamanın kullanılabilirliğini 
ölçmektedir. Hoşgörü, hayattan zevk alan, eğlenmek, harcama yapmak, tüketmek ve arkadaşlarla mutlu olmak gibi temel ve doğal 
insan özelliklerini nispeten özgür bir şekilde arıtılmasını sağlayan bir toplum anlamına gelmektedir (Al Omoush, vd., 2012, s.2392). 
Boyutun bir diğer değişkeni olan kısıtlılık ise insani hazların bastırılarak, sıkı ve sosyal normlar yoluyla düzenlemesini, sinizm ve 
diğer olumsuz duygular ile bastırılmasını açıklamaktadır (Sample, 2013, s.364). Hoşgörü ve kısıtlılık boyutu, kısa-uzun dönemli 
oryantasyonun az çok tamamlayıcısı konumundadır. Bu Boyut diğer beş boyutta ele alınmayan yönlere odaklanmaktadır ve 
literatürde “mutluluk araştırması” olarak bilinmektedir (Hofstede, 2010, s.15).  

Gösterişe önem veren toplumlar, bireylerin kendilerini sevme ve para harcama isteklerine karşı özellikle hoşgörülüdür. Kısıtlı 
toplumlar, bu tür doygunluğun dengelenmesi ve düzenlenmesi gerektiğine dair bir inanca sahiptirler. Bu boyut geniş çapta test 
edilmemiş olsa da, hoşgörülü toplumlar daha fazla israf ve savurganlığa sahip bir yaşam tarzı benimsemektedirler. Bunun aksine, 
kısıtlanmış toplumları tanımlayan göze çarpan normlar ve ılımlı davranışlar ise israfı ve savurganlığı minimuma indiren bir yaşam 
tarzı benimsemektedirler (Disli, vd., 2016, s.421). 

Bir ülkede kültürel farklılıkların belirlenmesi amacıyla yapılan çalışmalar o ülke içindeki farklılıkları temsil etmek için yetersiz 
kalacaktır (Kasa ve diğerleri, 2014, s.847). Bu yetersizliğin ortadan kaldırılması ve daha verimli sonuçların elde edilebilmesi için 
ülke içinde bulunan bölgesel kültürlerin de incelenmesi gerekmektedir. Elde edilecek sonuçların ülke genelinde elde edilen 
sonuçlar ile karşılaştırılarak farklılıkların daha net belirlenmesi çalışmaların geliştirilebilmesi açısından önemli olabilir.   

Kültür literatürü incelendiğinde, Türkiye'de turizm işletmeleri çalışanlarının kültürel değerleri ile ilgili sınırlı çalışma bulunmaktadır. 
Bu çalışmalardan, Ertaş (2018), İstanbul, Ankara, İzmir ve Antalya’da tüm yıl faaliyet gösteren 5 yıldızlı otel çalışanları üzerinde, 
Akdeniz ve Seymen ise  (2012) beş yıldızlı otel çalışanları üzerinde İstanbul'da bir çalışma gerçekleştirmiştir. Türkiye’de kültür 
literatüründe, turizm sektörü çalışanları arasında yerel kültüre bağlı olarak ortaya çıkan örgütsel davranış farklılıklarının bölgesel 
düzeyde belirlenmesi üzerine herhangi bir çalışmaya rastlanmamıştır.  

Akdeniz ve Seymen (2012), tarafından İstanbul’da faaliyet gösteren beş yıldızlı iki otelde çalışan 142 çalışan ile anket çalışması 
yapılmıştır. Hofstede’nin Türkiye ile ilgili olarak elde ettiği MAS puanı 45 iken yapılan çalışmada 76 olarak belirlenmiştir. Çalışmada 
bulunan otellerden A otelinin MAS puanı 74, B otelinin MAS puanı ise 80 olarak belirlenmiştir. Benzer şekilde Hofstede Türkiye ile 
ilgili IVR puanını 49 olarak belirlemiştir. Fakat çalışma kapsamında Türkiye IVR puanı 70, A oteli puanı 73, B oteli puanı ise 63 olarak 
belirlenmiştir. Boyutlar kapsamında meydana gelen bu artışlar dışında, Hofstede Türkiye ile ilgili LTO puanı 46 iken çalışmada 
Türkiye LTO puanı 40, A oteli puanı 37, B oteli puanı ise 46 olarak belirlemiştir. LTO boyutunda küçük düşüşler görülürken, UAI 
puanında büyük düşüşler görülmüştür. Hofstede Türkiye ile ilgili UAI puanı 85 iken çalışma kapsamında Türkiye UAI puanı 40, A 
oteli puanı 35, B oteli puanı ise 46 olarak belirlenmiştir.  

Ertaş (2018), İstanbul, Ankara, İzmir ve Antalya’da bulunan beş yıldızlı otellerde yaptığı çalışma kapsamında yönetici pozisyonunda 
olmayan 481 katılımcıya anket uygulamıştır ve 480 adet anketi analize katmıştır. Hofstede’nin Türkiye ile ilgili olarak elde ettiği PDI 
puanı yüksek iken çalışma sonucunda elde edilen veriler ile elde edilen PDI puanının düşük seviyede olduğu belirlenmiştir. LTO 
boyutunda ise Hofstede Türkiye’deki çalışanları kısa döneme odaklı olarak belirlerken çalışmaya katılan otel çalışanların uzun 
döneme odalı oldukları belirlenmiştir. Elde edilen UAI ve MAS puanları ise Hofstede’nin elde ettiği sonuçlar ile örtüşmektedir.  

Kasa ve diğerleri (2014), tarafından Avrupa ülkelerindeki bölgesel farklılıkları incelemek üzere bir araştırma yapılmıştır. Yapılan 
araştırma sonucunda ülkelerin genel farklılık puanları ile bölgesel farklılık puanları arasında farklar olduğu belirlenmiştir. İspanya, 
Portekiz, Fransa gibi ülkelerde, bölgesel farkların ülke geneli farklılığa göre yüksek, Finlandiya, İsveç, Norveç gibi ülkelerde ise 
bölgesel farklılıkların düşük olduğu belirlenmiştir. Almanya’da yapılan çalışmalar sonucunda Doğu Almanya bölgeleri en düşük 
bireycilik seviyelerine sahipken, Almanya’nın Güneydoğu bölgeleri çok daha yüksek bireycilik seviyelerine sahiptir. Başkente yakın 
bölgelerde ise kolektivist yapının hâkim olduğu belirlenmiştir. Portekiz’in Algarve ve Alentejo bölgeleri belirsizlikten kaçınma 
boyutunda diğer bölgelere göre aşırılık göstermemektedirler. Fakat Algarve ve Alentejo bölgelerinin göstermiş olduğu bu farklılık 
komşu sınırı olan İspanya ile benzerlikler göstermektedir. Benzer şekilde İspanyanın Cantabria bölgesindeki farklılıkların komşu 
ülkesi olan Fransa’nın Quest ve Sud-Quest bölgeleri benzerlik göstermektedir.  

Rajh ve diğerleri (2016), tarafından Hırvatistan’ın beş farklı bölgesinde yapılan bu çalışmada elde edilen veriler Hırvatistan’ın genel 
farklılık puanları ile karşılaştırılmıştır. Çalışma Hırvatistan’ın beş bölgesinde 1500 katılımcı ile gerçekleştirilmiştir. Kuzey 
Hırvatistan’da yüksek düzeyde LTO davranışı görülürken, Güney Hırvatistan’da daha düşük LTO davranışı görülmektedir. Benzer 
şekilde Güney Hırvatistan’da MAS boyutu kapsamında elde edilen sonuçların ülke ortalamasının üstünde olduğu ve en büyük 
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farklılığın Doğu Hırvatistan bölgesi ile olduğu belirlenmiştir. UAI boyutu kapsamında ise Kuzey Hırvatistan’ın ülke ortalamasının 
üstünde olduğu ve en büyük farklılığın Güney Hırvatistan bölgesi ile olduğu belirlenmiştir.  

Dolan ve diğerleri (2004), tarafından İspanya'nın iki ayrı coğrafi bölgesinde (Kuzey-Doğu ve Güney-Batı) işletme öğrencileri 
arasındaki temel iş değerlerini ve yaşam değerlerini belirleyerek önemli farklılıkların olup olmadığının belirlenmesi amacıyla 
çalışma yapıldı. Çalışmaya 653 öğrenci katılmıştır. Yapılan bu çalışma net olarak bölgesel kültür farklarını araştırmadığı için boyutsal 
farklılıklar bulunmamaktadır. Fakat çalışma kapsamında her iki bölgede araştırma değişkenlerinde farklılıklar tespit edilmiştir. Bu 
değişkenler bölge içerisinde farklılık göstermemektedir. Çalışma kapsamında Endülüslü gençlerin Katalan gençlere göre dışsal ve 
içsel iş değerlerinde daha yüksek puanlar almışlardır.  

Türker ve Karadağ (2020), tarafından Türkiye’de iki farlı bölgenin iki farklı şehrinde a turizm çalışanları ile yapılmıştır. Çalışma 
kapsamında Trabzon ve Şanlıurfa şehirlerinde toplam 373 turizm çalışanı ile anket çalışması yapılmıştır. Çalışma neticesinde iki 
farklı şehirde bireysellik / kollektiflik ve belirsizlikten kaçınma boyutlarında belirgin farklılıklar tespit edilmiştir. Ayrıca çalışma 
neticesinde şehirlerden elde edilen sonuçlar Geert Hofstede tarafından Türkiye’de yapılmış olan genel kültür boyutları ile de 
karşılaştırılmıştır. Yapılan karşılaştırma sonucunda hem bölgesel hem de genel kültür arasında farklılıklar tespit edilmiştir.  

3. AMAÇ VE YÖNTEM  

Toplumlarda kültür çalışma yaşamında önemli bir yer tutmaktadır. Fakat her toplumun sahip olduğu üst kültürün yanında, toplum 
içerisinde bulunan farklı dini inançlar, diller, etnik kökenler, yaşanılan bölge gibi farlılıklar neticesinde varlığını sürdürmekte olan 
alt kültürlerde bulunmaktadır.  

Bir ülkede kültürel farklılıkların belirlenmesi amacıyla yapılan çalışmalar o ülke içindeki farklılıkları temsil etmek için yetersiz 
kalacaktır (Kasa ve diğerleri, 2014, s.847). Bu yetersizliğin ortadan kaldırılması ve daha verimli sonuçların elde edilebilmesi için 
ülke içinde bulunan bölgesel kültürlerin de incelenmesi gerekmektedir. Elde edilecek sonuçların ülke genelinde elde edilen 
sonuçlar ile karşılaştırılarak farklılıkların daha net belirlenmesi çalışmaların geliştirilebilmesi açısından önemli olabilir.   

Bu araştırma kapsamında; Hofstede’nin literatüre kazandırmış olduğu değerler anketi kullanılarak Türkiye’de bulunan alt 
kültürlere üye turizm çalışanları arasında oluşan kültürel farklılıkları kültüre bağlı olarak meydana gelen farklılıkların belirlenmesi 
amaçlanmıştır. Meydana gelen farklılıkların saptanabilmesi için Hofstede’nin literatüre kazandırdığı kültür boyutları kullanılmıştır.   

Yapılan literatür taraması sonucunda üst kültürlerde meydana gelen farklılıklar üzerine birçok çalışma tespit edilirken 
(Hofstede,1984; Hofstede, 2004; Hofstede, 2010; Hofstede, 2010; At-Twaijri ve Al-Muhaiza, 1996; Tavakoli, Keenan, ve Cranjak-
Karanovic, 2003; Naumov ve Puffer, 2000) bir toplumda bulunan alt kültürler üzerinde yapılan çalışmaların yabancı literatürde 
(Dolan ve diğerleri, 2004; Rajh ve diğerleri, 2016; Kasa ve diğerleri, 2014) ve yerli literatürde (Ertaş, 2018; Akdeniz ve Seymen, 
2012) kısıtlı sayıda olduğu tespit edilmiştir.  

Bu çalışmanın bölgesel düzeyde yapılması alt kültürler hakkında daha verimli yorum yapabilme imkânı sunmaktadır. Aynı zamanda, 
alt kültürler üzerinde yapılan çalışmaların kısıtlı olması bu çalışmanın ileriki dönemlerde aynı bölgelerde ve farklı bölgelerde 
yapılacak çalışmalara karşılaştırma imkanı sunmasından bakımından literatüre katkı sağlayacağı düşünülmektedir. Ayrıca, çalışma 
verilerinin sonuçlarının devlet-yerel yönetimlerin yapacağı turizm planlamalarında ve örgüt yöneticilerinin yapacakları örgütsel 
planlamalara yardımcı olacağı düşünüldüğünden uygulamaya da katkı sağlayacağı düşünülmektedir. 

Çalışma kapsamında veri toplamak amacıyla nicel araştırma yöntemlerinden olan anket tekniği kullanılmıştır. Çalışmada kullanılan 
anket formu Hofstede tarafından geliştirilen değerler anketinin (VSM 2013) Türkçeye uyarlanmış hali kullanılmıştır. Anket 
formunda kültürel boyutların belirlenmesi amacıyla 24 ifade bulunmaktadır. Kültürel boyutları belirleyen sorular için 5’li likert 
ölçeği kullanılmıştır. Kullanılan 5’li likert ölçeği kapsamında farklı ifadeler yer almıştır; 

 15, 16, 17 ve 20 numaralı sorularda 1 (Asla) 2 (Nadiren) 3 (Ara Sıra) 4 (Genellikle) 5 (Her Zaman) ifadeleri kullanılmıştır. 

 18 numaralı soruda 1 (Çok İyi) 2 (İyi) 3 (Orta) 4 (Kötü) 5 (Çok Kötü) ifadeleri kullanılmıştır. 

 19 numaralı soruda 1 (Çok Gururlu) 2 (Oldukça Gururlu) 3 (Biraz Gururlu) 4 (Çok Gurur Duymuyorum) 5 (Hiç Gurur 
Duymuyorum) ifadeleri kullanılmıştır. 

 21, 22, 23 ve 24 numaralı sorularda da ise 1 (Kesinlikle Katılıyorum) 2 (Katılıyorum) 3 (Kararsızım) 4 (Katılmıyorum) 5 
(Kesinlikle Katılmıyorum) ifadeleri kullanılmıştır. 

 Geriye kalan 14 soru için ise 1 (Son Derece Önemli) 2 (Çok Önemli) 3 (Orta Derecede Önemli) 4 (Çok Önemli Değil) 5 (Çok 
Az Veya Önemsiz) ifadeleri kullanılmıştır. 
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 Çalışma Türkiye’nin iki farklı coğrafi bölgesi olan Güneydoğu Anadolu Bölgesi ve Karadeniz Bölgesinde bulunan turizm 
çalışanlarının, Hofstede tarafından geliştirilen kültür boyutları kapsamında farklılıklarını incelemeyi amaçlamaktadır. Çalışma 
kapsamında boyutların belirlenmesi amacıyla kullanılan ifadeler şu şekilde sıralanmıştır; 

 Kolektivizm ve Bireysellik (IDV): Ölçekte bulunan 1, 4, 6 ve 9. sorular ile ölçülmüştür. 

 Güç Mesafesi (PDI): Ölçekte bulunan 2, 7, 20 ve 23. sorular ile ölçülmüştür. 

 Erillik ve Dişilik (MAS): Ölçekte bulunan 3, 5, 8 ve 10. sorular ile ölçülmüştür. 

 Belirsizlikten Kaçınma Derecesi (UAI): Ölçekte bulunan 15, 18, 21 ve 24. sorular ile ölçülmüştür. 

 Kısa Dönem ve Uzun Dönem Oryantasyonu (LTO): Ölçekte bulunan 13, 14, 19 ve 22. sorular ile ölçülmüştür. 

 Hoşgörü Ve Kısıtlılık (IVR): Ölçekte bulunan 11, 12, 16 ve 17. sorular ile ölçülmüştür. 

Bu çalışmanın ulaşılabilir evreni Türkiye’nin iki farklı bölgesi olan, etnik kökenler açışından oldukça zengin Güneydoğu Anadolu 
Bölgesi ile Karadeniz Bölgesinde bulunan turizm çalışanlarıdır.  Ancak araştırma için zaman ve imkân kısıtından dolayı örnekleme 
yöntemine başvurulmuştur. Güneydoğu Anadolu Bölgesinde bulunan 9 şehir ve Karadeniz Bölgesi’nde bulunan 18 şehir arasından 
tesadüfi örneklem yöntemi ile üçer şehir belirlenmiştir. Örnekleme yöntemine göre Güneydoğu Anadolu Bölgesini Diyarbakır, 
Mardin ve Şanlıurfa temsil ederken Karadeniz Bölgesini Trabzon, Ordu ve Giresun temsil etmektedir. Bu bölgelerde bulunan turizm 
çalışan sayısı hakkında kesin istatistiklere ulaşmanın mümkün olmamasından dolayı Sekaran (2003)’ın en üst limit olarak 1.000.000 
kişilik evreni 384 kişinin temsil edeceği görüşü doğrultusunda hareket edilmiştir. Çalışma iki farklı bölgede yapılacağından dolayı 
evren sayısı her iki bölge için ayrı ayrı ele alınmıştır. Çalışma kapsamında belirlenen bölgelerde bulunan belediye ve turizm 
bakanlığı belgeli turizm işletmelerine (konaklama işletmeleri, yiyecek-içecek işletmeleri, acenteler) ulaşılmış ve anketler 
dağıtılmıştır. Karadeniz Bölgesinde 413, Güneydoğu Anadolu Bölgesinde ise 391 adet kullanılabilir anket analiz kapsamına 
alınmıştır. 

Çalışmanın ana hipotezi, Kasa ve diğerleri (2014, s.847) tarafından belirtilen “genel kültürün alt kültürleri temsil etme gücünün 
yetersiz olduğu” çıkarımı üzerine kurulmuştur. Bu kapsamda “Çalışma hayatında Türkiye kültür boyutları, bölgesel kültür 
boyutlarını temsil eder mi?” araştırma sorusu hazırlanmıştır. Literatürde benzer şekilde bir ülkede bulunan alt (bölgesel) kültürler 
ile ülke kültürleri arasındaki farklılığı inceleyen çalışmalarda (Dolan ve diğerleri, 2004; Rajh ve diğerleri, 2016; Kasa ve diğerleri, 
2014; Ertaş, 2018; Akdeniz ve Seymen, 2012) dikkate alınarak aşağıdaki hipotezler oluşturulmuştur.  

H1a: Hofstede’nin Türkiye’ye yönelik kültür boyutları düzeyleri ile Güneydoğu Anadolu Bölgesi kültür boyut düzeyleri arasında 
farklılıklar vardır. 

H1b: Hofstede’nin Türkiye’ye yönelik kültür boyutları düzeyleri ile Karadeniz Bölgesi kültür düzeyleri arasında farklılıklar vardır. 

H2: Güneydoğu Anadolu Bölgesi kolektivizm ve bireysellik düzeyi ile Karadeniz Bölgesi kolektivizm ve bireysellik düzeyi arasında 
farklılıklar vardır. 

H3: Güneydoğu Anadolu Bölgesi güç mesafesi düzeyi ile Karadeniz Bölgesi güç mesafesi düzeyi arasında farklılıklar vardır. 

H4: Güneydoğu Anadolu Bölgesi erillik ve dişilik düzeyi ile Karadeniz Bölgesi erillik ve dişilik düzeyi arasında farklılıklar vardır. 

H5: Güneydoğu Anadolu Bölgesi belirsizlikten kaçınma derecesi ile Karadeniz Bölgesi belirsizlikten kaçınma derecesi arasında 
farklılıklar vardır. 

H6: Güneydoğu Anadolu Bölgesi uzun-kısa dönem oryantasyonu düzeyi ile Karadeniz Bölgesi uzun-kısa dönem oryantasyonu 
düzeyi arasında farklılıklar vardır. 

H7: Güneydoğu Anadolu Bölgesi hoşgörü-kısıtlılık düzeyi ile Karadeniz Bölgesi hoşgörü-kısıtlılık düzeyi arasında farklılıklar vardır. 

4. BULGULAR 

Anket verilerinin yorumlanması amacıyla istatistiksel verilere başvurulmuştur. Bu kapsamda değerler anketi modülüne uygun 
olarak çalışmanın ilerleyebilmesi için her ifadeye ait istatistiksel ortalamalar alınmıştır. Ortalamaların belirlenmesinden sonra 
Geert Hofstede tarafından geliştirilen matematiksel işlem kullanılarak bölgelere ait kültür boyutlar belirlenmiştir (bkz, Bölüm 4.1). 
Elde edilen anket verilerinin istatistiksel analizler için güvenilir olup olmadığının belirlenmesi amacıyla ise Güvenirlik Analizi her iki 
bölge için de ayrı ayrı ele alınmıştır.  

Araştırma kapsamında Güneydoğu Anadolu Bölgesinde bulunan katılımcıların demografik bilgileri şu şekildedir; 

 Katılımcıların 137’sinin (%35,0) 25-29 yaş aralığında olduğu belirlenmiştir ve bu yaş aralığındaki katılımcılar büyük 
çoğunluğu oluşturmaktadır. Sonrasında ise katılımcıların 126’sı (%32,2) 30-34 yaş aralığında olduğu belirlenmiştir. 
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Katılımcıların 61’i (%15,6) 21-24 yaş aralığında, 46’sı (%11,8) ise 35-39 yaş aralığındadır. 50-59 yaş aralığında ve 60 yaş 
üzeri hiçbir katılımcı bulunmazken en düşük katılımcı oranı 4 kişi (%1,0) ile 40-49 yaş aralığındaki katılımcılara aittir. 

 Katılımcıların eğitim durumları incelendiğinde, en yüksek katılımın 164 (%41,9) kişinin oluşturduğu lise grubudur. 
Katılımcıların 112’si (%28,6) ön lisans, 64’ü (%16,4) lisans ve 28’i (%7,2) ilkokul-ortaokul grubunda yer alırken en az 
katılım 19 kişi (%4,9) ile lisansüstü eğitim grubunda olmuştur. 

 Katılımcıların 245’si (%62,7) erkek katılımcılardan, 135’si (%34,5) ise kadın katılımcılardan oluşmaktadır. 

 Katılımcıların medeni durumları incelendiğinde, katılımcıların 204’ünün (%52,2) bekâr, 154’ünün (%39,4) evli olduğu 
görülmektedir. 

 Katılımcıların aylık gelir düzeyleri incelendiğinde, en yüksek oranın 131 kişinin (%33,5) oluşturduğu 1501-2500 TL arası 
gelir grubu oluştururken 122 kişinin (%21,2) oluşturduğu 2501-3000 TL arası gelir grubu ikinci büyük grup olmuştur. 
Katılımcıların 54’ü (%13,8) 3501-4000 TL, 37’si (%9,5) 40001 TL ve üzeri aylık gelir grubunu oluşturmaktadır. En düşük 
katılım ise 21 kişinin (%5,4) oluşturduğu 1500 TL ve altı aylık gelir grubu oluşturmaktadır. 

Güneydoğu Anadolu Bölgesi anket ifadelerinin genel ortalamaları Tablo 1’de verilmiştir. 

Tablo 1: Güneydoğu Anadolu Bölgesi Anket Sonuçları 

  Ortalama 
Standart 
Sapma 

Güç mesafesi 

İşinizle ilgili kararlarda amiriniz tarafından size danışılması  4,26 0,707 

Saygı duyabileceğiniz bir patrona, yöneticiye sahip olmak 4,07 0,671 

Sizin deneyimlerinize göre, astlar üstleriyle (garson-şef gb.) çelişmekten ne sıklıkla korkarlar? 3,86 0,836 

Bazı astların iki patronu olduğu organizasyon yapısından ne pahasına olursa olsun kaçınmalıdır 4,00 0,777 

Bireysellik-kolektiflik 

İstihdam güvenliğine sahip olmak 4,06 1,014 

Kişisel veya aile yaşamınız için yeterli zamana sahip olmak 4,23 0,766 

Aileniz ve arkadaşlarınız tarafından saygı duyulan bir işte çalışmak 4,12 0,826 

İlgi duyduğunuz işi yapmak 4,18 0,873 

Erillik-dişilik 

Mutlu insanlar ile birlikte çalışmak 4,04 0,98 

İyi performansınızın fark edilmesi 4,23 0,838 

Hoşlanılan bir çevrede yaşamak 3,67 0,879 

Terfi  fırsatlarına sahip olmak 3,67 0,874 

Belirsizlikten kaçınma 

Her şeyi hesaba katarak sağlığınızı bugünlerde nasıl tanımlarsınız? 3,77 0,758 

Kendinizi ne sıklıkla sinirli ya da huzursuz hissedersiniz? 3,69 0,983 

Bir kişi astlarının iş hakkında getirebileceği çoğu soruya kesin cevapları olmasa da iyi bir yönetici olabilir. 3,67 0,798 

Bir şirketin ya da örgütün kuralları çiğnenmemelidir.( Çalışanın bunun şirket çıkarları için en iyi olduğunu düşündüğü 
durumlarda bile ) 

3,35 0,873 

Kısa-uzun dönem oryantasyonu 

Arkadaşlarınıza hizmet etmek 3,50 0,822 

Tutumluluk ( İhtiyaçtan fazlasını harcamamak) 3,62 0,77 

Ülkenizin vatandaşı olmakta ne kadar mutlusunuz? 3,82 1,089 

Sürekli bir gayret, sonuca giden en güvenilir yoldur  3,38 0,977 

Hoşgörü-kısıtlılık 

Kanaatkârlık: Aşırıya kaçmamak 3,74 0,842 

Eğlence için boş zaman harcamak 3,79 0,731 

Diğer kişi veya koşullar, gerçekten yapmak istediğiniz şeylerde sizi engeller mi? 3,89 0,807 

Mutlu bir kişi misiniz? 3,89 0,784 

Karadeniz Bölgesinde bulunan katılımcılara ait demografik bilgiler şu şekildedir; 

 Katılımcıların 92 kişi (%22,3) ile 25-29 yaş arasında bulunan gruba aittir. En düşük katılımın ise 4 kişi (%1,0) ile 50-59 yaş 
arasında bulunan gruba aittir. 30-34 yaş arasında bulunan katılımcılar 83 kişi (%20,1), 21-24 yaş arasında bulunan 
katılımcılar 66 kişi (16,0), 35-39 yaş aralığında bulunan katılımcılar 33 kişi (%8,0) son olarak 40-49 yaş aralığında bulunan 
katılımcılar ise 16 kişi (%3,9) kişi ile evreni temsil etmektedirler. 
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 Katılımcıların eğitim durumları incelendiğinde en yüksek katılımın 204 kişi (%49,4) ile Lise mezunlarının, en düşük 
katılımın ise 6 kişi (%1,5) ile Lisansüstü mezunları olmuştur. Ön lisans eğitimine sahip katılımcı grubu 87 kişi (%21,1), 
İlkokul-Ortaokul grubunda bulunan katılımcılar 78 kişi (%18,9) son olarak Lisans eğitimine sahip grup ise 28 kişidir (%6,8). 

 Katılımcıların 293’ü (%70,9) erkek, 115’i (%27,8) ise kadınlardan oluşmaktadır. 

 Katılımcıların medeni durumları ile ilgili tablo incelendiğinde, katılımcıların 213’ünün (%51,6) bekâr, 163’ünün (%39,5) 
ise evli olduğu görülmektedir. 

 Katılımcıların aylık gelir düzeyleri incelendiğinde, en yüksek oranın 239 kişinin (%57,9) oluşturduğu 1501-2500 TL arası 
gelir grubu oluştururken en düşük katılım ise 7 kişinin (%5,4) oluşturduğu 4001 TL ve üstü aylık gelir grubu 
oluşturmaktadır. 2501-3000 TL arası gelir grubunda 108 (%26,2) kişi, 1500 TL ve altı gelir grubunda 21 (%5,1) kişi, son 
olarak 3501-4000 TL arası aylık gelire sahip 17 (%4,1) kişi bulunmaktadır. 

Karadeniz Bölgesine ait anket ifadelerinin genel ortalamaları Tablo 2’de verilmiştir. 

Tablo 2: Karadeniz Bölgesi Anket Sonuçları 

  Ortalama Standart Sapma 

Güç mesafesi 

İşinizle ilgili kararlarda amiriniz tarafından size danışılması  3,75 1,178 

Saygı duyabileceğiniz bir patrona, yöneticiye sahip olmak 4,03 0,883 

Sizin deneyimlerinize göre, astlar üstleriyle (garson-şef gb.) çelişmekten ne sıklıkla korkarlar? 3,64 1,265 

Bazı astların iki patronu olduğu organizasyon yapısından ne pahasına olursa olsun kaçınmalıdır 3,52 1,106 

Bireysellik-kolektiflik 

İstihdam güvenliğine sahip olmak 3,98 1,092 

Kişisel veya aile yaşamınız için yeterli zamana sahip olmak 4,26 1,017 

Aileniz ve arkadaşlarınız tarafından saygı duyulan bir işte çalışmak 3,84 1,135 

İlgi duyduğunuz işi yapmak 3,68 1,211 

Erillik-dişilik 

Mutlu insanlar ile birlikte çalışmak 3,81 1,101 

İyi performansınızın fark edilmesi 3,91 1,043 

Hoşlanılan bir çevrede yaşamak 3,73 1,197 

Terfi fırsatlarına sahip olmak 3,60 1,176 

Belirsizlikten kaçınma 

Her şeyi hesaba katarak sağlığınızı bugünlerde nasıl tanımlarsınız? 3,86 1,234 

Kendinizi ne sıklıkla sinirli ya da huzursuz hissedersiniz? 3,68 1,053 

Bir kişi astlarının iş hakkında getirebileceği çoğu soruya kesin cevapları olmasa da iyi bir yönetici olabilir. 3,71 1,118 

Bir şirketin ya da örgütün kuralları çiğnenmemelidir.( Çalışanın bunun şirket çıkarları için en iyi olduğunu 
düşündüğü durumlarda bile ) 

3,64 1,225 

Kısa-uzun dönem oryantasyonu 

Arkadaşlarınıza hizmet etmek 3,54 1,249 

Tutumluluk ( İhtiyaçtan fazlasını harcamamak) 3,54 1,238 

Ülkenizin vatandaşı olmakta ne kadar mutlusunuz? 3,45 1,230 

Sürekli bir gayret, sonuca giden en güvenilir yoldur  3,68 1,097 

Hoşgörü-kısıtlılık 

Kanaatkârlık: Aşırıya kaçmamak 3,54 1,186 

Eğlence için boş zaman harcamak 3,54 1,206 

Diğer kişi veya koşullar, gerçekten yapmak istediğiniz şeylerde sizi engeller mi? 3,47 1,157 

Mutlu bir kişi misiniz? 3,35 1,047 

Çalışma kapsamında elde edilen anket verilerinin analizlere uygunluğunun belirlenmesi amacıyla Güvenirlik analizi yapılmıştır. 
Analiz sonuçları Tablo 3’te sunulmuştur. 

Tablo 3: Boyutlara Ait Güvenirlik Analizi Sonuçları 

Boyutlar Güneydoğu Anadolu Bölgesi Karadeniz Bölgesi 

Genel ölçek ortalaması 0,783 0,856 

Güç mesafesi 0,712 0,836 

Kolektivizm-bireysellik 0,682 0,629 
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Erillik-dişilik 0,637 0,758 

Belirsizlikten kaçınma 0,641 0,705 

Uzun dönem oryantasyonu 0,733 0,698 

Hoşgörü-kısıtlılık 0,609 0,795 

Analizler sonucunda elde edilen Cronbach Alpha değerleri 0,00 ≤ α < 0,40 ise ölçek güvenilir değildir; 0,40 ≤ α < 0,60 ise ölçeğin 
güvenirliği düşüktür;  0,60 ≤ α < 0,80 ise ölçek oldukça güvenilirdir; 0,80 ≤ α < 1,00 ise ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir 
(Kalaycı, 2017: 405).  Dolayısıyla bu bilgiler doğrultusunda, ölçeklerin güvenilir olduğu tespit edilmiştir. 

4.1. Kültürel Boyutların Belirlenmesi 

Çalışmanın bu bölümünde elde edilen veriler neticesinde Güneydoğu Anadolu ve Karadeniz Bölgelerine ait kültür boyutları 
belirlenmiştir. Daha sonra Hofstede tarafından belirlenen Türkiye kültür boyutları ile karşılaştırılmıştır. Hofstede’nin kültür 
boyutlarını tam olarak belirlemek amacıyla hazırlamış olduğu formüller kullanılmıştır. Formüller şu şekildedir; 

Güç mesafesi (PDI) = 35(m07 - m02) + 25(m20 - m23) + c(pd) 

Bireysellik - Kolektiflik (IDV) = 35(m04 - m01) + 35(m09 - m06) + c(ic) 

Erillik - Dişilik (MAS) = 35(m05 - 03) + 35(m08 - m10) + c(mf) 

Belirsizlikten Kaçınma (UAI) = 35(m18 - m15) + 25(m21 - m24) + c(ua) 

Kısa - Uzun Döneme Oryantasyonu (LTO) = 40(m13 - m14) + 25(m19 - m22) + c(ls) 

Hoşgörü - Kısıtlılık (IVR) = 35(m12 - m11) + 40(m17 - m16) + c(ir) 

Formülde yer alan “m” ifadesi yanında bulunan sorunun ortalamasını belirlemektedir. C (Constant-sabit) değeri 0 ile 100 arasında 
pozitif veya negatif bir değer alabilen ve araştırmaya bağlı olarak değişebilir (Hofstede ve Minkov, 2013). Çalışma kapsamında C 
(Constant-sabit) değeri Akdeniz ve Seymen'in (2012) çalışması temel alınarak 50 olarak belirlenmiştir. Çalışma IBM anketine katılan 
ülke sayıları ve Hofstede’nin daha önce yaptığı çalışmalara atıfta bulunarak 50 sayısını belirlemiştir. Formülde yer alan 25, 35, 40 
Hofstede tarafından belirlenen sabit değerlerdir. Bu kapsamda ankette kullanılan ifadelerin ortalamaları belirlenmiştir.  

Tablo 4: Güneydoğu Anadolu ve Karadeniz Bölgeleri Kültür Boyutları 

Boyutlar Güneydoğu 
Anadolu Bölgesi 

Karadeniz 
Bölgesi 

Türkiye 
Ortalamaları 

Güç Mesafesi (PDI) 39 43,2 66 

Bireysellik / Kolektiflik (IDV) 34,25 45,8 37 

Erillik / Dişilik (MAS) 55,25 51,05 45 

Belirsizlikten Kaçınma (UAI) 44,5 58,05 85 

Uzun / Kısa Döneme Yönelme (LTO) 54,75 44,25 46 

Heveslilik / Kısıtlılık (IVR) 56 54,8 49 

Güç Mesafesi boyutunda yapılan analizler neticesinde düzeylerin birbirine yakın olduğu görülmüştür. Güneydoğu Anadolu 
Bölgesinde 39 puanlık bir düzey elde edilirken, Karadeniz bölgesinde 43,2 puanlık bir düzey elde edilmiştir. Hofstede’nin daha önce 
yaptığı ulusal puanlama ise 66’dır. Elde edilen düzeyler ışığında Güneydoğu Anadolu Bölgesinde bulunan turizm çalışanlarının 
Karadeniz Bölgesinde bulunan turizm çalışanlarına göre ast-üst ilişkilerinin daha açık olduğu, çalışanlar arası eşitsizliklerin 
azaltıldığı, hiyerarşinin çalışanlar arasındaki bağlantının daha kolay kurulmasını sağladığı ve değişimin hayatın bir parçası olduğunu 
düşündükleri ve her bireyin eşit haklara sahip olduğunu göstermektedir. Hofstede’nin elde ettiği ulusal düzeyinin aksi yönünde bir 
sonuç elde edilmiştir. Bunun en önemli sebebinin ise dönemsel farklar olduğu düşünülmektedir. 

Kolektivizm-Bireysellik boyutu için yapılan analizler neticesinde elde edilen sonuçlar incelendiğinde Güneydoğu Anadolu 
Bölgesinde bulunan katılımcıların 34,25’lik bir düzeye sahip oldukları, Karadeniz Bölgesinde bulunan katılımcıların ise 45,8’lik bir 
düzeye sahip oldukları belirlenmiştir. Hofstede’nin yapmış olduğu araştırmalar sonucunda ise Türkiye’nin elde ettiği düzey 37’dir.  
Bu sonuçlar ışığında her iki bölgenin de Türkiye ortalaması ile aynı şekilde kolektif bir kültüre sahip oldukları belirlenmiştir. Fakat 
Karadeniz Bölgesinde bulunan katılımcılar bireyselliğe yakın bir düzey almışlardır. Bu bilgiler ışığında Güneydoğu Anadolu 
Bölgesinde bulunan katılımcıların iş yaşamlarında daha biz odaklı ve grup çalışmalarına yatkın oldukları, grup çıkarlarının ön planda 
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olduğunu, bireysel düşünceden uzak olduklarını, toplumsal normların ihlalinin utanç kaynağı olduğunu düşündükleri ve eğitimin 
işlerini daha iyi yapabilmek için olduğunu düşündüklerini göstermektedir.  

Erillik-Dişilik boyutu kapsamında yapılan analizler neticesinde her iki bölgenin de eril bir kültüre sahip olduğu saptanmıştır. 
Güneydoğu Anadolu Bölgesinde bulunan turizm çalışanları 55,25’lik bir düzeye sahipken Karadeniz Bölgesinde bulunan turizm 
çalışanları 51,05’lik bir düzeye sahiptirler. Hofstede’nin elde ettiği ulusal erillik-dişilik düzeyi ise 45’tir. Bu çalışma Hofstede’nin 
ulusal kültür hakkında elde etmiş olduğu dişil toplum sonucuna zıt bir sonuç elde etmiştir. Elde edilen sonuçlar neticesinde 
Güneydoğu Anadolu Bölgesinde bulunan turizm çalışanlarının Karadeniz bölgesinde bulunan turizm çalışanlarına göre daha hırslı 
oldukları, iş yaşamında gücün önemli olduğunu ve sorunları güç ile çözebilecekleri düşüncesine sahip olduklarını. Ayrıca çalışmanın 
yaşamın bir parçası olduğunu ve başarı elde etmenin insanları motive edici bir özellik olduğunu düşündükleri bu yüzden başarılı 
kişilere hayranlık duyduklarını göstermektedir.  

Belirsizlikten kaçınma boyutu kapsamında yapılan analizler neticesinde her iki bölgede zıt yönlü bir sonuca ulaşılmıştır. Güneydoğu 
Anadolu Bölgesinde 44,5’lik puanlık bir düzey ile düşük belirsizlikten kaçınma davranışı görülürken Karadeniz Bölgesinde 58,05’lik 
yüksek bir belirsizlikten kaçınma düzeyi elde edilmiştir. Hofstede’nin elde ettiği ulusal belirsizlikten kaçınma düzeyi ise 85’tir. 
Çalışma kapsamında yapılan analizlerde iki bölge arasında en belirgin farkın olduğu boyuttur. Sonuçlar ışığında Güneydoğu 
Anadolu Bölgesinde turizm çalışanlarının belirsizliklerin hayatın bir parçası olduğunu kabullendikleri, çalışanların düşük strese 
sahip oldukları, iş değişikliklerinin korkutucu bir şey olmadığını ve risk almaktan çekinmedikleri görülmektedir. Karadeniz 
bölgesinde ise bu durumun zıttı yönde bir sonuç elde edilmiştir.  

Kısa-Uzun Dönem Oryantasyonu boyutu ile demografik değişkenler arasında yapılan analizler sonucunda her iki bölgede zıt yönlü 
bir sonuç elde edilmiştir. Güneydoğu Anadolu Bölgesinde 54,75’lik puanlık bir düzey ile uzun dönem odaklı bir davranış görülürken 
Karadeniz Bölgesinde 44,25’lik bir düzey ile kısa dönem odaklı bir davranış görülmüştür. Hofstede’nin elde ettiği ulusal 
belirsizlikten kaçınma düzeyi ise 46’dır.  

Elde edilen bu bulgular doğrultusunda, kısa dönem ve uzun dönem odaklı davranış değerlendirildiğinde; Güneydoğu Anadolu 
Bölgesinde bulunan turizm çalışanlarının gelenekselliğin değişebilir bir durum olduğunu düşündükleri ifade edilebilir. İş hayatında 
başarı elde edebilmenin tek yolunun çaba göstermekten geçtiğine inandıkları ve hayatları için önemli olayların gelecekte 
gerçekleşeceğine inandıkları için harcama yerine yatırım yapmaya yöneldikleri ve iş hayatında iyi olmanın kurallara uymaktan 
geçtiğine inandıkları görülmektedir. Karadeniz Bölgesinde turizm çalışanlarından elde edilen düzey ise Güneydoğu Anadolu 
Bölgesinin tersine kısa döneme odaklanan bir çalışan profili çizmektedir.  

Hoşgörü-Kısıtlılık boyutu ile ilgili olarak yapılan analizler sonucunda her iki bölgede birbirine çok yakın Hoşgörü düzeyi elde etmiştir. 
Hofstede’nin Türkiye’ye yönelik elde ettiği ulusal Hoşgörü-Kısıtlılık düzeyi 49’dur ve Türkiye’nin Kısıtlılığa yakın olduğunu 
göstermektedir. Güneydoğu Anadolu Bölgesi 56 puan, Karadeniz Bölgesi ise 54,8 puanlık düzeyler elde etmiştir. Her iki bölge 
arasında düzey farkının yok denecek kadar az olduğu bu boyut Türkiye ortalamasının zıttı yönünde bir sonuç vermiştir. Bu boyutta 
bahsedilen hoşgörü insanların sosyal yaşamlarını ve iş yaşamlarını icra ederken daha mutlu ve hevesli oldukları yönündedir. Ayrıca 
çalışanların maddi gelirden çok manevi hazza önem verdikleri, insan odaklı çalıştıkları, kişisel yaşam alanlarına sahip çıktıkları ve iş 
yaşamlarında daha hareketli oldukları durumlarda toplumlar hoşgörülüdür. 

Ayrıca verilen karşılaştırmalı veriler incelendiğinde Türkiye kültür boyut düzeyleri ile bölgesel kültürler arasında boyutsal düzeyde 
benzerlikler ve farklılıklar görülmektedir. Bu benzerlik ve farklılıklar şu şekildedir; 

Hofstede’nin elde ettiği düzeylere göre Türkiye’nin Güç mesafesi boyutu için aldığı puanı 66’dır (geerthofstede.com). Elde edilen 
bu puanı Türkiye’nin yüksek bir güç mesafesine sahip olduğunu göstermektedir. Fakat bölgelerden elde edilen sonuçlarda her iki 
bölgenin de düşük güç mesafesine sahip olduğu görülmüştür. Özellikle Güneydoğu Anadolu Bölgesi düzeyi ile ulusal düzey arasında 
büyük bir fark vardır.  

Hofstede’nin elde ettiği düzeylere göre Türkiye’nin Bireysellik-Kolektivizm boyutu için aldığı puanı 37’dir (geerthofstede.com). Elde 
edilen bu puanı Türk toplumunun kolektivist bir yapıya sahip olduğunu göstermektedir. Her iki bölgede ulusal kültüre uygun olarak 
kolektivist bir yapıya sahiptir. Fakat Karadeniz Bölgesi ortalamaya yakın bir yerde durmaktadır. 

Hofstede’nin elde ettiği düzeylere göre Türkiye’nin Erillik-Dişilik boyutu için aldığı puanı 45’tir (geerthofstede.com). Türkiye elde 
ettiği bu puanı ile orta seviyelerde bir özellik taşıdığını göstermiştir. Fakat 45 puanı ile dişil özellikler görüldüğü anlaşılmaktadır. 
Fakat her iki bölgede elde edilen sonuçlar bölgelerin eril davranışlar sergilediğini göstermektedir. 

Hofstede’nin elde ettiği düzeylere göre Türkiye’nin Belirsizlikten kaçınma boyutu için aldığı puanı 85’tir (geerthofstede.com). 
Belirsizlikten kaçınma boyutunda alınan bu yüksek puanı Türkiye’nin yasalara ve kurallara olan ihtiyacın yüksek seviyede olduğu 
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anlaşılmaktadır. Fakat Güneydoğu Anadolu Bölgesinde elde edilen düşük belirsizlikten kaçınma davranışı göstermektedir. 
Karadeniz Bölgesinde ise ulusal düzeyin altında olmasında rağmen yüksek belirsizlikten kaçınma davranış gösterilmektedir.  

Hofstede’nin elde ettiği düzeylere Türkiye’nin Uzun Dönem Oryantasyonu boyutu için aldığı puanı 46’dır (geerthofstede.com). 46 
puanlık Uzun dönem oryantasyon puanı Türkiye’nin belirsizlikten kaçtığını ve belirsizliği bir tehdit olarak algıladığı anlaşılmaktadır. 
Karadeniz Bölgesi elde ettiği 44,25’lik düzey ile ulusal kültür düzeyini desteklerken Güneydoğu Anadolu Bölgesinden elde edilen 
54,75’lik düzey ulusal kültürün zıttı yönünde bir sonuç göstermiştir. 

Hofstede’nin elde ettiği düzeylere göre Türkiye’nin Hoşgörü-Kısıtlılık boyutu için aldığı puan 49’dur (geerthofstede.com). Elde dilen 
49 puanlık puan Türkiye’nin ortalama bir seviyede olduğunu fakat kısıtlılığa daha yakın olduğunu göstermektedir. Fakat Karadeniz 
Bölgesinden elde edilen 54,8’lik ve Güneydoğu Anadolu Bölgesinden elde edilen 56’lık kültür düzeyleri ulusal kültürün aksine 
bölgelerin hoşgörülü bir kültür yapısına sahip olduğunu göstermektedir. 

5. SONUÇ TARTIŞMA VE ÖNERİLER  

Dünya üzerinde var olan 200’den fazla ülke ve ülke sayısından fazla kültür çeşidi vardır. Ülkelerin çoğunda kuzey-güney-doğu-batı 
bölgeleri arasında kültürel düzeyde farklılıklar bulunmaktadır. Bu farklılıklar genellikle tarihsel süreçten kaynaklanmaktadır 
(Barutçugil, 2011, s.93). Ortaya çıkan bu kültür çeşitliliğinin bireylerin sosyal ve iş yaşamlarında ulaşmak istedikleri hedef ve 
amaçlarını gerçekleştirme yolunda gösterdikleri davranışların ne derece sınırlandığını da belirlemektedir. Çünkü bireyler mensubu 
oldukları kültürün işlerliği kapsamında ortaya çıkan sınırlandırmaların dışına çıkamaz (Sargut, 2015, s.93). Kültürün bu denli farklılık 
göstermesi sosyal yaşam kadar iş yaşamını da etkilemektedir.  

Kültür üzerine yapılan çalışmalarda davranışlar önemli bir yer almaktadır. Çünkü davranışlar kültür çerçevesinde oluşan ve 
davranışların yorumlanmasında yardımcı olabilen bir unsurdur (Sargut, 2015, s.93). Kültür ve kültürel farklılıklar, örgütsel hedeflere 
ulaşmada çok önemlidir. Bu nedenle, işletme yöneticileri hem kendi ülkelerinde hem de diğer ülkelerde farklı kültürler ve etnik 
kökenlerden gelen iş gücünün hassasiyetleri, değerleri ve davranışlarını anlamaya özen gösterirler (Göktaş Kulualp ve Kalem, 
2019:1971). Bu çalışma Geert Hofstede tarafından literatüre kazandırılmış olan değerler anketi kullanılarak turizm çalışanlarının 
da bölgesel olarak meydana gelen farklılıkların belirlenmesi amaçlanmıştır. Geert Hofstede tarafından geliştirilen 2013 Değerler 
Anket Modülü) kullanılarak ülkeler arasındaki kültür farklılıklarının incelenmesini amaçlayan araştırmalar literatürde geniş yer 
almaktadır. Fakat VSM 2013 kullanılarak bir ülkede bulunan farklı alt kültürlerin incelenmesine yönelik çalışmalar yabancı 
literatürde sınırlı sayıda (Kasa ve diğerleri, 2014; Rajh ve diğerleri, 2016; Dolan ve diğerleri, 2004) bulunurken yerli literatürde 
coğrafi bölge düzeyinde alt kültürlere yönelik bir çalışmaya rastlanılmamıştır. Bundan dolayı çalışmanın gerek yerli gerek yabancı 
literatüre bu açısından katkı sağlayacağı düşünülmektedir.  

Bireylerin hem sosyal yaşamlarında hem iş yaşamlarında aldıkları kararlarda, davranış biçimlerinde, sorun çözme yöntemlerinde 
sahip oldukları kültürün etkisi yüksektir. Bundan dolayı bir ülkede bulunan çalışanların kültür düzeylerinin belirlenmesi yapılacak 
planlama ve stratejiler açısından önemli olacaktır. Fakat birden fazla etnik grubun, farklı dinlerin, dillerin bulunduğu toplumlarda 
kültür düzeylerinin bölgesel olarak belirlenmesi daha sağlıklı planlamaların yapılmasına olanak sağlayacaktır.  

Türkiye coğrafi konumu ve tarihinin birden fazla medeniyete ev sahipliği yapmasından dolayı birden fazla etnik kökeni içinde 
barındırmaktadır. Kasaa ve diğerlerine (2014, s.847) göre bir ülkede kültürel farklılıkların belirlenmesi amacıyla yapılan çalışmalar 
o ülke içindeki farklılıkları temsil etmek için yetersiz kalacaktır. Türkiye’nin sahip olduğu bu zenginlikten dolayı Hofstede’nin yapmış 
olduğu ülke kültür düzeylerinde meydana gelecek farklılıkların belirlenmesi önem arz etmektedir. Çalışma neticesinde elde edilen 
sonuçlar Türkiye’de bulunan tüm bölgeler için kesin bir karşılayıcı olmamakla beraber Hofstede tarafından daha önce elde edilen 
ulusal düzeyler ile kısmı bazda karşılaştırmaya ve iki bölge arasındaki farklılıkların karşılaştırılmasında yorum yapılabilmesine 
olanak sağlamaktadır.  

Çalışma kapsamında kullanılan ölçek Hofstede tarafından belirlenen ve güvenirliliği yüksek olan VSM 2013 kullanılmıştır. 
Analizlerde ölçeğin çalışma kapsamındaki güvenirliliğinin belirlenmesi için Cronbach Alpha katsayıları her iki bölge için ayrı ayrı 
olarak hesaplanmıştır. Güneydoğu Anadolu bölgesinde Cronbach Alpha sayısı (0,783); Karadeniz Bölgesinde ise (0,856) olarak 
bulunmuştur.  

Bu araştırma, Güneydoğu Anadolu ve Karadeniz bölgesi turizm sektörü çalışanları arasında tüm boyutlarda; güç mesafesi, 
bireysellik/kollektiflik, erillik/dişilik, belirsizlikten kaçınma, uzun döneme yönelme, heveslilik/kısıtlılık boyutlarında farklılıklar 
olduğunu ortaya koymaktadır. Aynı şekilde elde edilen bölgesel kültürel düzeyler ile Türkiye'nin kültür düzeyleri arasında da 
farklılıklar saptanmıştır.  

Akdeniz ve Seymen (2012) tarafından İstanbul’da faaliyet gösteren beş yıldızlı iki otel çalışanları üzerinde yapılan araştırma 
sonuçları olarak erillik-dişilik boyutunda, belirsizlikten kaçınma ve heveslilik- kısıtlılık boyutlarında Türkiye ortalamaları ile 
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farklılıklar tespit edilmesi açısından bu çalışmanın sonuçları ile benzerlik göstermektedir. Kasa ve diğerleri (2014) tarafından 
yapılan çalışmada Almanya’nın doğu ve güneydoğu bölgelerinde bireysellik boyutunda, Portekiz bölgelerinde belirsizlikten 
kaçınma boyutlarında ulusal kültür ile farklılıklar tespit edilmiştir. Rajh ve diğerleri (2016) Hırvatistan’da yaptıkları çalışmada kuzey 
ve güney bölgeleri arasında uzun dönemli oryantasyonda farklılıklar tespit edilmiştir. Ayrıca güney ve doğu bölgelerinde erillik-
dişilik boyutunun ulusal kültürün tersi yönde bir sonuç elde edilmiştir. Belirsizlikten kaçınma boyutunda ise güney bölgelerinde 
farlılıklar tespit edilmiştir. 

Yukarıda anlatılan çalışmalar ve Kasa ve diğerleri (2014) tarafından Avrupa ülkelerinde yapılan çalışma sonucunda literatüre 
eklenen “bir ülkede kültürel farklılıkların belirlenmesi amacıyla yapılan çalışmalar o ülke içindeki farklılıkları temsil etmek için 
yetersiz kalacaktır” çıkarımı göz önüne alındığında bu çalışma hem çıkarımı hem bölgesel farklılıkların incelendiği diğer çalışmaları 
desteklemektedir. 

Her araştırmada olduğu gibi bu çalışmanın araştırmasında da bazı kısıtlar bulunmaktadır. Öncelikle çalışmanın Türkiye’nin yedi 
bölgesinden ikisinde yapılmış olması, sadece belirli bir sektörde bulunan çalışanlara uygulanması ve çalışmanın sadece kültürel 
boyut farklılıklarına odaklanması kısıtlarını oluşturmaktadır. 

Çalışmanın uygulamaya sağlayacağı katkılar olduğu gibi literatüre de katkılar sunmaktadır. Çalışmanın uygulamaya yapacağı 
katkılar şe şekilde ifade edilebilir; 

Çalışma kapsamında elde ettiğimiz sonuçların bölgesel kalkınma planlamalarının önemli bir yere sahip olan turizm sektörünü 
doğrudan etkileyebilecek güçtedir. Son yıllarda deniz-kum-güneş algısının değişmesi ile birlikte ortaya çıkan kültür ve doğa turizmi 
için uygun olan iki bölgenin de elde edilen sonuçlar ile birlikte gerekli yönetsel değişikliklere başvurmaları faydalı olacaktır. Özellikle 
Türkiye’nin hazırladığı 2023 turizm stratejileri kapsamında bu bölgelerde bulunan turizm koridorlarındaki tesislerde sonuçların 
değerlendirilmesi stratejilerin sürdürülebilirliğine katkı sağlayacaktır. Farklı ülkelerden gelen ve farklı kültürlere sahip olan turistler 
ile girilen etkileşimlerin kültürel düzeyde analizinin sağlanmasının sektör kalitesini yükselteceği düşünülmektedir. 

Çalışan-müşteri ilişkisi en üst safhada olan sektörlerden biri olan turizm sektöründe önemli bir paydaş olan çalışanların olası 
davranışlarının önceden öngörülebilmesine katkı sağlayacağı düşünülmektedir. Bu öngörüler neticesinde çalışanlara verilmesi 
gereken oryantasyon eğitimlerin planlanması mümkün olacaktır. Bu iki bölge için seyahat şirketlerinin olası planlamalarına 
yardımcı olabileceği düşünülmektedir. Hazırlanacak olan planlamalarda bu bölgelerdeki çalışan kültürlerine yakın ülkelere 
yapılacak pazarlamalar ve benzer kültürlerin karşılaşması olumlu sonuçlara yol açabilir. Turizm işletmelerinde bulunan 
yöneticilerinin çalışma sonuçlarını incelemesi ile birlikte var olan yönetim tekniklerini değiştirme veya geliştirme düşüncelerine 
yardımcı olacağı düşünülmektedir.  

Bu çalışma sonuçları ile devlet yönetimi ve yerel yönetimler tarafından yapılacak turizm politikalarının daha doğru şekillendirilmesi 
sağlanabilir. Bölgesel gelişmişlik farklılıklarının önlenmesi için atılacak adımlarda farkındalık oluşturabilir. 

Çalışmanın literatüre yapacağı katkılar ise şu şekilde ifade edilebilir; 

Bu çalışma Karadeniz Bölgesi ve Güneydoğu Anadolu Bölgesinde yapılmıştır. İleride yapılacak çalışmaların Türkiye’nin diğer 
bölgelerinde yapılarak kıyaslamalı sonuçlar ortaya konması önerilmektedir. Ayrıca çalışmanın Türkiye’de bulunan sadece 2 bölgede 
yapılması çalışma için en büyük kısıttır. Benzer çalışmaların Türkiye’nin 7 bölgesinde belirli dönemsel periyotlar ile yapılarak 
karşılaştırılması turizm sektörünün geliştirilmesi için önemli olacaktır.  

Demografik bilgiler incelendiği zaman özellikle eğitim düzeylerinin iyi olması elde edilen gelirlerin yükselmesi aradaki farkın 
nedenlerini oluşturduğu düşünülmektedir. Bundan dolayı çalışmaların çalışan profillerinin oluşturulması için dönemsel olarak 
tekrarlanması ve karşılaştırılması önerilmektedir. Kültürel farklılıkların önemine vurgu yapılmıştır. Çalışma hayatında örgütlerin 
başarısı için, kültürel çeşitliliğin tek tipe indirgenmesi gereken bir zorunluluk/engel değil, çeşitliliğin getirdiği zenginliğin kullanılarak 
çalışma ortamının sinerji oluşturulması açışından önemli olduğu düşünülmektedir. Bu çalışmanın, ülke kültürünün, tam olarak 
bölgesel kültürleri temsil edebilme gücünün olmadığını göstermesi açısından gelecekte yapılacak çalışmalara yol gösterici olması 
öngörülmektedir.  

Gelecekte belirli çalışma guruplarında bölgesel kültür farklılıklarını incelemeye odaklanacak araştırmalarda, öncelikle çalışma 
guruplarında o bölge halkından bireylerin bulunup bulunmadığı tespit edilmelidir. Çünkü, farklı kültürden gelen çalışanların 
oluşturduğu çalışma gurubunun kültürü üzerinde bölge kültürünün etkisinin incelenmesi gerekmektedir. Bu durumda konunun 
bölgesel farklılıkların incelenmesinde çalışma gurubu kültürü ya da bölgesel kültür değil “meslek kültürü” şeklinde incelenmesi 
çalışma hayatında kültür literatürüne katkı sağlaması açısından etkili olacaktır. Yine, ileride yapılacak çalışmalar için kültürel boyut 
farklılıklarını etkileyen demografik özelliklerin daha iyi irdelenmesi, farklılıkların çalışan ve yerel halk boyutlarında yapılarak gerek 
ayrı ayrı gerekse karşılaştırmalı olarak incelenmesi, sektörel düzeyde farklılıkların belirlenmeye çalışılması önerilmektedir. 



 

Research Journal of Business and Management- RJBM (2020), Vol.7(4). p.253-267                                                      Karadag, Kulualp 

________________________________________________________________________________________________________ 
 DOI: 10.17261/Pressacademia.2020.1322                                             265 

 

KAYNAKÇA 

Akdeniz, D. & Seymen, O. A. (2012). Diagnosing National and Organizational Culture Differences: A Research In Hotel Enterprises. Nevşehir Hacı 
Bektaş Veli Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Dergisi, 2(1), 198-217.  

Al Omoush, K. S., Yaseen, S. G., & Alma’aitah, M. A. (2012). The Impact of Arab Cultural Values on Online Social Networking: The Case of Facebook. 
Computers In Human Behavior, 28(6), 2387-2399. 

Barutçugil, İ. (2011). Kültürler Arası Farklılıkların Yönetimi. İstanbul: Kariyer Yayıncılık İletişim. 

Bearden, W. O., Money, R. B., & Nevins, J. L. (2006). A Measure of Long-Term Orientation: Development and Validation. Journal of The Academy 
of Marketing Science, 34(3), 456-467. 

Bing, J. W. (2004). Hofstede's Consequences: The Impact of His Work on Consulting and Business Practices. The Academy of Management 
Executive, 80(87), 1993-2005. 

De Mooij, M., and Hofstede, G. (2002). Convergence and Divergence in Consumer Behavior: Implications for International Retailing. Journal of 
Retailing, 78(1), 61-69. 

Dolan, S. L. Díez-Piñol, M. Fernández-Alles, M. Martín-Prius, A. and Martínez-Fierro, S. (2004). Exploratory Study of Within-Country Differences in 
Work and Life Values: The Case of Spanish Business Students. International Journal of Cross Cultural Management, 4(2), 157-180. 

Erdoğan, İ. (1994). İşletmelerde Davranış. İstanbul: Beta Basım. 

Ertaş, Ç. (2018). Konaklama İşletmeleri Çalışanlarının Kültürel Değerleri, Turizm ve Araştırma Dergisi, 7 (2), 4-23. 

Fink, G., and Mayrhofer, W. (2009). Cross-Cultural Competence and Management-Setting the Stage. European Journal of Cross-Cultural 
Competence and Management, 1(1), 42-65. 

Gleason, K. C., Mathur, L. K., and Mathur, I. (2000). The Interrelationship Between Culture, Capital Structure, and Performance: Evidence from 
European Retailers. Journal of Business Research, 50(2), 185-191. 

Göktaş Kulualp, H., and Yıldırım Kalem, M. (2019). Kültür ve Kültürel Farklılıklar Üzerine Yapılan Lisansüstü Tezlere Yönelik Bibliyometrik Bir 
Analiz. Electronic Journal of Social Sciences, 18(72):  1969-1984.  

Gürsoy, D., and Umbreit, W. T. (2004). Tourist Information Search Behavior: Cross-Cultural Comparison of European Union Member States. 
International Journal of Hospitality Management, 23(1), 55-70. 

Hirshleifer, D. and Thakor, A. (1992). Managerial Conservatism, Product Choice, and Debt. Review of Financial Studies 5 (3), 437–470. 

Hofstede, G. (1984). Culture's Consequences: International Differences in Work-Related Values (Vol. 5). Sage 

Hofstede, G. (2018). www.geerthofstede.com/research-and-vsm/ 

Hofstede, G. and Mccrae, R. R. (2004). Personality and Culture Revisited: Linking Traits and Dimensions of Culture. Cross-Cultural Research, 38(1), 
52-88. 

Hofstede, G. and Minkov, M. (2013). VSM 2013. Values Survey Module. 

Hofstede, G. Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and organizations: Software of the mind. New York: McGraw-Hill. 

İçigen, T. E. (2014). Turizm İşletmelerinde Farklılıkların Yönetimi. Tükeltürk, A. Ş, Perçin, Ş. N. ve Güzel, B. (Ed.), Turizm İşletmelerinde Çalışan 
İlişkileri Yönetimi içinde, (s. 167-178). Detay Yayıncılık: Ankara 

Kaasa, A., Vadi, M., & Varblane, U. (2014). Regional cultural differences within european countries: evidence from multi-country surveys. 
Management International Review, 54(6), 825-852 

Karaatlı, M. (2017). Verilerin Düzenlenmesi ve Gösterimi. Kalaycı Ş. (Ed.), Spss Uygulamalı Çok Değişkenli Istatistik Teknikleri içinde (s.1-50) Ankara: 
Dinamik Akademi Yayın. 

Köse, S., Tetik, S., ve Ercan, C. (2001). Örgüt Kültürünü Oluşturan Faktörler. Yönetim ve Ekonomi: Celal Bayar Üniversitesi İktisadi ve İdari Bilimler 
Fakültesi Dergisi, 8(1), 219-242. 

Leung, C., and Moore, S. (2003). Individual and Cultural Gender Roles: A Comparison of Anglo-Australians and Chinese in Australia. Current 
Research in Social Psychology, 8(21), 1-16. 

Lumpkin, G. T., Brigham, K. H., and Moss, T. W. (2010). Long-Term Orientation: Implications for the Entrepreneurial Orientation and Performance 
of Family Businesses. Entrepreneurship and Regional Development, 22(3-4), 241-264. 

Marcus, A., and Gould, E. W. (2000). Crosscurrents: Cultural Dimensions and Global Web User-Interface Design. Interactions, 7(4), 32-46. 

Oktay, M. (1996). İletişimciler İçin Davranış Bilimlerine Giriş. İstanbul: Der Yayınları. 

http://www.geerthofstede.com/research-and-vsm/


 

Research Journal of Business and Management- RJBM (2020), Vol.7(4). p.253-267                                                      Karadag, Kulualp 

________________________________________________________________________________________________________ 
 DOI: 10.17261/Pressacademia.2020.1322                                             266 

 

Rajh, E., Budak, J., and Anić, I. D. (2016). Hofstede's Culture Value Survey in Croatia: Examining Regional Differences. Društvena İstraživanja: 
Časopis Za Opća Društvena Pitanja, 25(3), 309-327. 

Sample, C. (2013). Applicability of Cultural Markers in Computer Network Attack Attribution. In Proceedings of the 12th European Conference on 
Information Warfare and Security, University of Jyvaskyla, Finland (361-369). 

Sargut, S. A. (2015). Kültürler Arası Farklılaşma ve Yönetim. Ankara: İmge Yayınları. 

Sue-Chan, C., and Ong, M. (2002). Goal Assignment and Performance: Assessing the Mediating Roles of Goal Commitment and Self-Efficacy and 
the Moderating Role of Power Distance. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 89(2), 1140-1161. 

Şahin, A. (2010). Örgüt Kültürü-Yönetim İlişkisi ve Yönetsel Etkinlik. Maliye Dergisi (159), 21-35. 

Şişman, M. (2014). Örgütler ve Kültürler. Ankara: Pegem Akademi. 

Turan, S., Durceylan, B., ve Şişman, M. (2005). Üniversite Yöneticilerinin Benimsedikleri İdari ve Kültürel Değerler. Manas Üniversitesi Sosyal 
Bilimler Dergisi, 13, 181-202. 

Türker, N., ve Karadağ, D. (2020). Cultural Differences: A Study in Trabzon and Şanlıurfa in the Context of Hofstede’s Cultural Dimensions. Journal 
of Economy Culture and Society, 61(1), 271-295. 

Wursten, H. ve Fadrhonc, T. (2012). International Marketing and Culture. Itim International, 1(9). 

 

Ek 1: Anket Formu 

BÖLÜM A Lütfen çalıştığınız kurumu düşünerek aşağıdaki ifadelere ne derece katıldığınızı belirtiniz. 

Lütfen varsa, şu anki işinizi göz ardı ederek ideal bir iş düşünün. İdeal bir iş seçerken, sizin 
için aşağıdaki konular ne kadar önemli olurdu.  
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1. Kişisel veya aile yaşamınız için yeterli zamana sahip olmak ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

2. Saygı duyabileceğiniz bir patrona, yöneticiye sahip olmak.  ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

3. İyi performansınızın fark edilmesi ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

4. İstihdam güvenliğine sahip olmak ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

5. Mutlu insanlar ile birlikte çalışmak ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

6. İlgi duyduğunuz işi yapmak ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

7. İşinizle ilgili kararlarda amiriniz tarafından size danışılması ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

8. Hoşlanılan bir çevrede yaşamak ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

9. Aileniz ve arkadaşlarınız tarafından saygı duyulan bir işte çalışmak ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

10. Terfi fırsatlarına sahip olmak ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

Özel hayatınızda, aşağıdakilerden her biri sizin için ne kadar önemli? 
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11. Eğlence için boş zaman harcamak ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

12
. 

Kanaatkârlık: Aşırıya kaçmamak 
( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

13. Arkadaşlarınıza hizmet etmek ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

14. Tutumluluk ( İhtiyaçtan fazlasını harcamamak) ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 
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15. Kendinizi ne sıklıkla sinirli ya da huzursuz hissedersiniz? ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

16. Mutlu bir kişi misiniz? ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

17. Diğer kişi veya koşullar, gerçekten yapmak istediğiniz şeylerde sizi engeller mi? ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 
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18. Her şeyi hesaba katarak sağlığınızı bugünlerde nasıl tanımlarsınız? ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 
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19 Ülkenizin vatandaşı olmakta ne kadar mutlusunuz? ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 
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20. 
Sizin deneyimlerinize göre, astlar üstleriyle (garson-şef gb.) çelişmekten ne sıklıkla 
korkarlar?  

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

Aşağıdaki ifadelerin her birine ne ölçüde katılıyor veya katılmıyorsunuz? 
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21. 
Bir kişi astlarının iş hakkında getirebileceği çoğu soruya kesin cevapları olmasa da iyi bir 
yönetici olabilir. 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

22. Sürekli bir gayret, sonuca giden en güvenilir yoldur ( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

23. 
Bazı astların iki patronu olduğu organizasyon yapısından ne pahasına olursa olsun 
kaçınmalıdır 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

24. 
Bir şirketin ya da örgütün kuralları çiğnenmemelidir.( Çalışanın bunun şirket çıkarları 
için en iyi olduğunu düşündüğü durumlarda bile ) 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 ) ( 4 ) ( 5 ) 

BÖLÜM B Demografik Bilgiler 

1.  Yaşadığınız bölge                     (   ) Güneydoğu Anadolu             (   ) Karadeniz 

2.  Cinsiyetiniz                                (   ) Kadın                   (   ) Erkek 

3. 
 Yaşınız                                        (   ) 20 yaş ve altı      (   ) 20-24              (   ) 25-29                     (   ) 30-34              (   )35-39 

                                                     (   ) 40-49                   (   ) 50-59              (   ) 60 yaş ve üzeri 

4. 

 Kaç yıl resmi okul eğitimi (veya eşdeğeri) tamamladınız (ilkokuldan başlayarak)? 

                                                     (   ) Eğitim yok          (   ) İlkokul-Ortaokul                                 (   ) Lise                   (   ) Önlisans                    

                                                     (   )Lisans                   (   ) Lisansüstü              

5.  Medeni Durum                        (   ) Evli                       (   ) Bekar 

6. 
Aylık Gelir                                (   ) 1500 TL ve altı                  (   ) 1501-2000 TL arası         (   )2001-2500 TL arası      

                                                   (   )  2501-3000 TL arası         (   ) 3001- 3500 TL arası        (   )3501 TL ve üzeri 

7. 

Ücretli bir işiniz oldu mu ya da yaptıysanız, bu ne tür bir işti? 

(   )Ücretli işim yok (tam zamanlı öğrencileri içerir) 

(   )Vasıfsız veya yarı vasıflı işçi 

(   )Genel olarak eğitilmiş ofis çalışanı veya sekreter 

(   )Mesleki eğitim almış zanaatkâr, teknisyen, bilişimci, hemşire, sanatçı veya eşdeğeri 

(   )Akademik olarak eğitilmiş profesyonel veya eşdeğeri (ancak bir insan yöneticisi değil) 

(   )Bir veya daha fazla alt yöneticinin yöneticisi (yönetici olmayanlar) 

(   )Bir veya daha fazla yöneticinin yöneticisi 

  

                                                                         Katılımınız için teşekkürler… 
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physiological impairment, psychological harm, material damage, or environmental hazard in a workplace or community are 
avoided, or do not exceed acceptable levels. 

Airline safety is a fundamental component of operational performance, and improvement in safety record contributes to 
passenger loyalty, stakeholder satisfaction the overall success of airlines (Chen & Chen, 2012; Hussain, Al Nasser & Hussain, 2015). 
Safety in airlines addresses two major areas, namely: (1) freedom from unacceptable injury, damage, accidents or crash, and (2) 
protection of the environment (Hudson, 1997). Thus, airline operators are not only concerned with the safety of their employees 
and passengers, but also how their operations affect the safety of the environment and the immediate host community. Safety 
issues of concern range from accidents, injuries and plane crashes to emission of noise, industrial wastes and greenhouse gases 
(McManners, 2016). 

In order to ensure safety, airline managers carry out the following activities: (1) stop unsafe operations, (2) comprehensively 
investigate accidents to identify both immediate and remote causes for the prevention of future occurrences, (3) provide sufficient 
safety training and retraining for employees, (4) strictly observe accident preventive measures, (5) promptly rectify any fault, (6) 
frequently embark on safety audit (Zohar, 1980; Edkins & Coakes, 2007), (7) adopt environmentally friendly technologies, (8) 
purchase aircrafts that are fuel efficient and have low total carbon emissions, (9) dispose old aircrafts that have high noise levels, 
(10) encourage tree planting to mitigate the impact of our operations on the environment, and (11) uses waste treatment plant 
to protect the environment from toxic waste (Alemayehu & Brocke, 2010). 

4. SCALE DEVELOPMENT AND EXPLORATORY FACTOR ANALYSIS 

I followed the recommendations of Hurley, Scandura, Schriesheim, Brannick, Seers, Vandenberg and Williams (1997), and 
Anderson and Gerbing (1988) on the development of scales. I embarked on an exhaustive literature search to exhume the 
associated measures of operational performance. I generated 49 items that reflect the proposed facets of operational 
performance. These items were conceptually factored into the five facets of operational performance, namely: quality, cost, 
responsiveness, innovation and safety. 

I approached 10 managers in the aviation sector as well as five psychometricians, in the area of performance analytics, who 
modified some of the items in order to keep them simple, appropriate and meaningful (Kimberlin & Winterstein, 2008). Both 
managers and experts agreed that the 49 items adequately and sufficiently reflect the operational performance construct and its 
proposed dimensions. 

Table 1 shows the proposed dimensions, their operational definitions and the generated items with corresponding sources. 

Table 1: The Operational Performance Construct and its Proposed Dimensions and Items 

Construct: Operational performance 
Definition: The extent to which an organization improves quality, reduces cost and ensures on-time service delivery, while being 
flexible and innovative within a culture that promotes safety and environmental sustainability. 

Dimension Operational 
Definition 

Items Generated Sources 

Quality A measure of the 
extent of durability, 
reliability, 
functionality, 
superiority and 
overall excellence 
of a product or 
service which leads 
to favourable user 
experience. 

QUA1: We have up-to-date aircrafts and in-flight 
facility. 
QUA2: We provide comfortable in-flight seats.  
QUA3: The way we schedule our flights is convenient 
to passengers. 
QUA4: We serve good meal.  
 QUA5: Our airline provides interesting in-flight 
entertainment. 
QUA6: Our members of staff are neat. 
QUA7: Employees are willing to help passengers. 
QUA8: Employees are courteous and polite. 
 QUA9: Our aircrafts are always new. 
QUA10: Air conditioners are functional and provide 
comfort. 
QUA11: The in-flight facilities of our aircrafts are clean 
and pleasant.  

Park, Robertson and 
Wu (2006) 
Tiernan, Rhoades, and 
Waguespack Jr (2008). 
Saha and Theingi 
(2009) 
Ahn and Lee (2011) 
Chen, Tseng and Lin 
(2011) 
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Table 3: Results of EFA for OP Factors (N = 213) 
 

 
Latent Variables and their Indicators 

                            Factors     

1 2 3 4 5 

Quality      

QUA_9: Our aircrafts are always new 0.823                           

QUA_2: We provide comfortable in-flight seats. 0.811                         

QUA_12: We handle baggage without getting missing, damaged or delayed   0.803     

QUA_7: Employees are willing to help passengers. 0.792           
QUA_5: Our airline provides interesting in-flight entertainment. 0.777     

 QUA_8: Employees are courteous and polite. 0.764     

 QUA_6: Our members of staff are neat. 0.761     

Cost      

COS_3: We observe fuel saving measures.  0.841    

COS_7: Maintenance resources are shared with other airlines.                                                         0.833    

COS_8: We have an effective supply chain network.  0.830    

COS_9: Our airline sells tickets directly to passengers.  0.800    

COS_10: We encourage ticketless check-ins and bar code boarding passes. 
COS_6: We allocate responsible flight hours for cabin crew and discourage 
over-time hours                                                                                                                                                                                                          

 0.779 
0.768 

   

Responsiveness      

RES_4: Our arrivals and departures are always on-time.   0.862   

RES_9: Resources are easily swapped, rescheduled or reallocated during 
severe disruptions or emergencies. 

  0.832   

RES_7: Information on flight status is updated promptly using several 
channels. 

  0.820   

RES_5: Our staff members quickly and effectively handle complaints.   0.798   

RES_8: Passengers can choose the seats they prefer.   0.774   

Innovation      

INN_2: Our airline is ahead of its competitors in the introduction of new 
product or service offerings. 

   0.828  

INN_3: We adopt the latest technology ahead of our competitors.    0.823  

INN_1: We frequently introduce new ideas to our services than competitors.    0.782  

INN_4: We constantly improve our business processes.    0.763  

INN_5: We often develop new management approaches.    0.761  

Safety      

SAF_4: We strictly observe accident preventive measures.     0.871 

SAF_3:  Employees are sufficiently trained and retrained in the area of safety.     0.868 

SAF_9: We dispose old aircrafts that have high noise levels.     0.862 
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