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Öz
Kültürel değerler, iş tatmini üzerinde muhtemel bir etkiye sahiptir. Ancak özellikle turizm yazını incelendiğinde, bu ilişkinin sınırlı 
sayıda araştırıldığı görülmektedir. Bu araştırmanın temel amacı da, konaklama işletmeleri çalışanlarının kültürel değerlerinin 
(güç mesafesi, biz odaklılık, erillik, belirsizlikten kaçınma, uzun dönem odaklılık) iş tatmini üzerindeki etkisini inceleyerek, 
turizm işletmelerinde örgütsel davranış yazınına katkıda bulunmaktır. Araştırmanın evreni, Antalya’da tüm yıl faaliyet gösteren 
5 yıldızlı otellerde çalışanlardır. Anket aracılığıyla ve kolayda örnekleme yöntemi ile 431 katılımcıdan elde edilen verilerin analizi 
için açımlayıcı faktör analizi ve çoklu doğrusal regresyon analizi kullanılmıştır. Çoklu doğrusal regresyon analizi sonucunda; biz 
odaklılık, belirsizlikten kaçınma ve uzun dönem odaklılık boyutlarının iş tatminini anlamlı ve olumsuz yönde etkilediği tespit 
edilmiştir. Güç mesafesinin ise iş tatminini olumlu yönde etkilediği bulgulanmıştır. Söz konusu etkiler, bu araştırmanın temel 
çıktısıdır. Ancak bu konudaki ampirik araştırmaların sınırlı sayıda olması, söz konusu etkiye dönük sağlıklı yorumların yapılmasını 
engellemektedir. Dolayısıyla, ileride konuyla ilgili araştırmalar yapılması, resmin bütününü görmek açısından önem arz etmektedir.
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Abstract
Cultural values have a potential effect on job satisfaction. However, especially when tourism literature is examined, it is seen that 
this relationship has been researched in limited numbers. The main purpose of this research is to contribute to the literature on 
organizational behavior in tourism businesses by examining the impact of cultural values (power distance, collectivism, masculinity, 
uncertainty avoidance, long term orientation) on job satisfaction. The population of the study is employees working in 5-star 
hotels which are operating all year in Antalya. Exploratory factor analysis and multiple linear regression analysis were used for the 
analysis of data from 431 participants via questionnaire and convenience sampling. As a result of multiple linear regression analysis; 
power distance, collectivism, uncertainty avoidance and long-term orientation dimensions significantly and negatively affect job 
satisfaction. The mentioned effect is the main output of this research. However, the limited number of empirical investigations in 
this subject prevents the making of healthy interpretations of these effects. Therefore, research to be done in the future on this subject 
will contribute to see the whole picture.
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GİRİŞ

İş, bireyin günlük zamanının önemli bir kısmını 
geçirdiği yaşam alanıdır. Dolayısıyla, bireyin işinde 
mutlu olması ya da işinden memnun olması, günlük 
yaşamını da önemli ölçüde etkileyebilmektedir. Bu ne-
denle, birey için iş tatmini önemli bir husustur (Demir, 
2008). İş tatmini, örgütsel davranış yazınında en çok 
ele alınmış ve ele alınmaya devam eden konulardan 
biridir. Konuyla ilgili yapılmış araştırmalar (Tarlan & 
Tütüncü, 2001; Erdil, Keskin, İmamoğlu & Erat, 2004; 
Çekmecelioğlu, 2005; Örücü, Yumuşak & Bozkır, 2006; 
İşcan & Timuroğlu, 2007; Kaya, 2007; Çalışkan & Te-
peci, 2008; Poyraz & Kama, 2008; Rızaoğlu & Ayyıl-
dız, 2008; Altay, 2009; Çakar & Yıldız, 2009; Çevirgen 
& Üngüren, 2009; Yazıcıoğlu, 2009; Kutanis ve Mesci, 
2010; Üngüren, Doğan, Özmen & Tekin, 2010; Ça-
lışkan ve Ünüsan, 2011; Yenihan, 2014; Akkaşoğlu & 
Ulama, 2016 gibi) incelendiğinde, iş tatminini etkile-
yen çeşitli değişkenlerin (örgütsel adalet, tükenmişlik, 
güçlendirme, çalışma yaşamı kalitesi, örgütsel politika, 
örgüt kültürü…vs.) bulunduğu görülmektedir. Elbette 
bu değişkenlerin iş tatmini üzerindeki etkisini ve so-
nuçlarını tespit etmek önemlidir. Ancak iş tatminine 
ilişkin yazın incelendiğinde, iş tatmini üzerinde önemli 
etkisinin bulunabileceği düşünülen bir değişkenin pek 
fazla incelenmediği dikkati çekmektedir. Söz konusu 
değişkenin, bazı kaynaklarda ulusal kültür olarak isim-
lendirilse de, bu araştırmada kültürel değerler olarak 
anılması, daha uygun bulunmuştur.

Kültürel değerler, bireyin davranışlarının temel te-
tikleyicisi olarak görülmektedir. Nitekim Liu, Surrer & 
Sudharshan (2001), Rozin (2003), Sargut (2015) gibi 
birtakım araştırmacının görüşüne göre, bireyin verdiği 
tepkilerin ya da olayları yorumlamasının altında yatan 
temel faktörlerden biri, edindiği kültürel değerlerdir. 
Bu görüşlerden yola çıkarak, bireyin kültürel değerle-
rinin iş tatmini üzerinde de önemli bir etkide buluna-
bileceği düşünülmektedir. Ancak iş tatminine ilişkin 
yazın incelendiğinde, söz konusu ilişkinin önemine 
rağmen, sınırlı sayıda araştırıldığı görülmektedir.

Turizm sektöründe hizmeti alan kişi kadar, hizmeti 
veren kişi de önemlidir. Nitekim hizmeti sunan çalı-
şanların, işletmelerin temel kaynağı olduğu noktasında 
bir şüphe yoktur. Bu sebeple, çalışanların sorunlarının 
üzerine gidilmesi, çalışma yaşamında mutlu olmaları 
önem arz etmektedir. Yukarıda verilen açıklamalar ışı-
ğında, kültürel değerlerin çalışanların örgütsel tutum-
ları üzerindeki etkisi ise, görmezden gelinemez. Gerek 
kültürel değerlerin örgütsel davranış alanındaki önemi, 
gerekse yazındaki bahsi geçen boşluk, bu araştırmanın 
yapılma ihtiyacını doğurmuştur. Dolayısıyla, bu araş-
tırmanın temel amacı, kültürel değerlerin iş tatmini 
üzerindeki muhtemel etkisini inceleyerek, çalışan için 

elzem bir konu olan iş tatmininin artırılmasına katkı 
sunmak ve turizm işletmelerinde örgütsel davranış ya-
zınındaki söz konusu boşluğa dikkat çekmektir.

Bu çalışma, temelde dört bölümden oluşmaktadır. 
Çalışmanın birinci bölümünde kültürel değerler ile iş 
tatmini kavramları açıklanmaktadır. Çalışmanın ikinci 
bölümünde, araştırmada test edilmek üzere geliştirilen 
araştırma sorusu ve hipotezleri; üçüncü bölümünde, 
araştırmanın yöntemi yer almaktadır. Çalışmanın son 
bölümünde ise, araştırma bulguları kapsamındaki so-
nuç ve önerilere yer verilmektedir.

KAVRAMSAL ÇERÇEVE

Kültürel Değerler

Kültür ile ilgili yapılmış çalışmalar incelendiğinde, 
kültüre ilişkin değişik bakış açılarıyla birçok tanımın 
yapıldığı görülmektedir. Nitekim kültür, uzun zaman-
dır üzerinde çalışılan, sürekli tartışılan, ortak bir tanı-
mın yapılamadığı bir kavramdır. Bunun yanında, gü-
nümüzde kültürle ilgili yapılan çalışmalarda en yaygın 
biçimde kullanılan tanım Hofstede’ye (1980: 225) aittir. 
Bu tanıma göre kültür, “bir grup insanı diğerlerinden 
ayıran kolektif zihinsel programlamadır”. Söz konusu 
zihinsel programlama bireyin ailesinde başlamakta, 
okulda, arkadaş çevresinde, iş yaşamında ve içinde ya-
şanılan toplumda devam etmektedir. Böylece kültür, 
çeşitli süreçlerden geçerek bireyin sosyal ortamla et-
kileşimi sonucunda edinilmektedir (Barutçugil, 2011). 
İlgili tanım dikkate alındığında, kültürü “doğuştan 
kazanılmayıp sonradan öğrenilen, grupları birbirin-
den ayırt eden (Hofstede, Hofstede ve Minkov 2010), 
nesilden nesile geçen ve belirli bir zamanda belirli bir 
toplum tarafından genel olarak paylaşılan temel değer-
ler (Ralston, Holt, Terpstra & Cheng, 2008)” şeklinde 
tanımlamak mümkündür. Barutçugil (2011) “Bir insan 
için hafıza neyi ifade ediyorsa, bir toplum ya da orga-
nizasyon için de kültür onu ifade etmektedir” diyerek, 
kültür kavramının önemini vurgulamaktadır.

Hofstede ve ark. (2010)’na göre, kültürün çekirde-
ğini değerler oluşturmaktadır. Kültürün en temel dışa-
vurumu olarak kabul edilen ve insanın çocukluğunda 
bilinçsiz bir şekilde öğrendiği değerler, belirli ilişki 
durumlarını diğerlerine tercih etme yönündeki geniş 
eğilimlerdir (Reimann, Lünemann & Chase, 2008). Bi-
reylerin değer öncelikleri, içinde yaşanılan toplumun 
kültürünün ürünü olarak değerlendirilmektedir (Meg-
lino & Ravlin, 1998). Söz konusu değerler ise, bireyin 
yaşamının ve davranışlarının temel tetikleyicisi olarak 
kabul edilmektedir (Tsoukatos & Rand, 2007). Dola-
yısıyla bu araştırmada kültür, değerler temelinde ele 
alınmaktadır.
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Kültür boyutlarını değerler temelinde incelemiş 
en kapsamlı çalışma, Hofstede (1980) tarafından ya-
pılmıştır (Seymen, 2008). Öyle ki Hofstede’in kültür 
boyutları, kültürü değerler temelinde ele alan araştır-
malarda en çok kullanılan ve kabul gören, temel kül-
tür boyutları olarak görülmektedir (Posthuma, 2009; 
Gunkel, Schlaegel, Rossteutscher & Wolff, 2015; Hauff, 
Richter & Tressin, 2015). Bu araştırma da, Hofstede’in 
kültürel değer boyutlarını esas almaktadır.

Kültürel değerler üzerine önemli çalışmalar yapan 
Hofstede (1980), 76 ülkedeki IBM (International Bu-
siness Machines) şirketlerinin çalışanları örneklemin-
de, toplumların kültürel değerlerini araştırmıştır. Söz 
konusu araştırma sonucunda, “güç mesafesi”, “ben 
odaklılık/biz odaklılık”, “erillik/dişillik”, “belirsizlik-
ten kaçınma” olmak üzere, dört boyut tespit edilmiş-
tir. Hofstede ve Bond tarafından (1988) yapılmış olan 
sonraki bir araştırmayla, “uzun dönem odaklılık/kısa 
dönem odaklılık” boyutu ilk dört boyuta eklenmiştir 
(Bearden, Money & Nevins, 2006).

Güç mesafesi kavramı, sosyal psikolog Mauk Mul-
der’in basit sosyal yapılar üzerindeki çalışması sonu-
cunda ortaya çıkmıştır (Hofstede ve ark., 2010). İlgili 
çalışmada güç kavramı, “bireyin davranışlarının yön-
lendirilmesi potansiyeli” şeklinde tanımlanırken; güç 
mesafesi kavramı, “aynı sosyal sistemde, güçsüz birey ile 
göreceli olarak daha güçlü birey arasındaki gücün eşit-
sizlik derecesi” olarak açıklanmaktadır. Güç mesafesi-
nin özünde de, çeşitli alanlarda kendisini gösteren eşit-
sizlik kavramı yatmaktadır (Hofstede, 2001). Hofstede 
ve ark. (2010) güç mesafesini, “bir toplumdaki nispeten 
güçsüz bireylerin, gücün eşitsiz bir şekilde dağıtımını 
kabul etme derecesi” şeklinde tanımlanmaktadır.

Ben odaklılık/biz odaklılık, yazında farklı disip-
linler tarafından en çok çalışılmış kültür boyutların-
dan biridir (Fitzpatrick ve ark., 2006; Probst & Lawler, 
2006; Özyer, Orhan & Orhan, 2012). Hofstede (2001: 
225), bu boyutu “öz” kavramı temelinde ve iki zıt kav-
ram olarak şu şekilde açıklamaktadır:

“Ben odaklılık, kişilerarası ilişkilerin zayıf ol-
duğu; bireylerin sadece kendi benlikleri ve aile 
çevresi ile ilgilenmesi eğiliminin yüksek olduğu 
toplumlarda boy göstermektedir. Biz odaklılık ise, 
kişinin doğum anından itibaren hayatı boyunca 
sorgusuz bir şekilde bağlı olduğu, gruplar arası 
bütünleşme eğiliminin yüksek olduğu toplumlar-
da ortaya çıkmaktadır”.

Erillik cinsiyet farklılığından ziyade, eril veya dişil 
tarzda hareket etmekle ilgilidir (Powell, 2006). Hofste-
de ve ark. (2010: 140) erillik ve dişilliği şu şekilde açık-
lamaktadır:

“Eril toplumlarda, erkeklerin iddialı ve sert oldu-
ğu, maddi başarılara odaklandığı varsayılmak-
tadır. Kadınların ise daha mütevazı ve hassas 
olduğu, yaşam kalitesiyle ilgilendiği görülmek-
tedir. Dişil toplumlarda ise, hem erkeklerin hem 
de kadınların, daha mütevazı ve şefkatli olduğu, 
yaşam kalitesiyle ilgilendiği görülmektedir”.

Bütün insanlar, geleceğe dönük belirsizlikle baş 
etmek zorunda kalacağı gerçeğiyle yüzleşmek duru-
mundadır (Hofstede ve ark., 2010). Bazı insanlar söz 
konusu geleceğe ilişkin belirsizliği kontrol edebilirken, 
bazı insanlar bu belirsizlikle baş edememektedir. Be-
lirsizlikle baş edememe ise, belirsizlikten kaçınmayı 
üretmektedir (Sargut, 2015). Belirsizlikten kaçınma, 
Amerikan örgüt sosyolojisinden alınmış bir kavramdır 
(Hofstede ve ark., 2010). Hofstede ve ark. (2010: 191) 
belirsizlikten kaçınmayı, “toplum üyelerinin belirsizlik 
karşısında kendilerini tehdit altında hissetme düzeyi” 
olarak tanımlamaktadır.

Uzun dönem odaklılık-kısa dönem odaklılık bo-
yutu, özünde Konfüçyüs öğretisi temeline dayanmak-
tadır. Konfüçyüs öğretileri, herhangi bir dini içerik 
olmaksızın, etik uygulamaları kapsamındaki dersler 
niteliğinde, Çin tarihinden türetilmiş, günlük yaşamı 
düzenleyici bir dizi kuraldır (Hofstede ve ark., 2010). 
Hofstede ve ark. (2010)’na göre uzun dönem odaklı-
lık, bireylerin azimli ve tutumlu olmak gibi davranış-
larla geleceğe yönelmesini teşvik ederken; kısa dönem 
odaklılık, bireylerin şimdiki zamana odaklanmasını 
vurgulamaktadır. Dolayısıyla ilgili boyutun, bireylerin 
düşüncelerinin odağında yer alan zaman anlayışıyla il-
gili olduğunu söylemek mümkündür.

İş Tatmini

İş tatminiyle ilgili yapılmış araştırmalar incelendi-
ğinde, söz konusu kavramın birçok araştırmacı tara-
fından farklı bakış açılarıyla tanımlandığı görülmek-
tedir. Ancak örgütsel davranış araştırmalarında en sık 
kullanılan iş tatmini tanımı, Locke (1976) tarafından 
yapılmıştır (Judge & Klinger, 2007). Bu tanıma göre iş 
tatmini “bireylerin işlerini veya iş tecrübelerini değer-
lendirmeleri sonucu ortaya çıkan memnun edici veya 
olumlu duygusal durum”dur (Judge ve ark., 2001). Bu 
araştırmada da, söz konusu tanım benimsenmiştir.

Örgütsel psikoloji yazınında en çok incelenmiş ve 
incelenmekte olan iş tutumları arasında bulunan iş tat-
mininin, örgütsel davranış alanında merkezi bir rolü 
bulunmaktadır. Bunun sebebi olarak da iş tatmininin, 
çalışanın örgütsel sadakat, işten ayrılma niyeti, örgütsel 
vatandaşlık davranışı gibi birtakım örgütsel davranışı-
nı etkilediği gösterilmektedir. Ancak bu araştırmada 
iş tatmininin ele alınmasının temel sebebi, iş tatmini-
nin insanların günlük yaşamlarını iyileştirici katkıda 
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bulunmasıdır (Judge & Klinger, 2007). Nitekim kişi, 
yaşamının önemli bir kısmını çalışma ortamında ge-
çirdiğinden dolayı, kişinin iş ve çevresi tarafından kar-
şılanabilen ihtiyaç ve değerlerinin karşılığı olarak ifade 
edilen iş tatmini, sonuç olarak kişinin fiziksel ve ruhsal 
sağlığını da önemli ölçüde etkileyecektir (Ertaş, 2013). 
Öte yandan iş tatmini, örgütte mutlu bir çalışma orta-
mı olduğunun önemli bir göstergesidir (Gökçe, 2005).

Judge ve ark. (2012)’na göre iş tatmini, çalışanla-
rın işlerine karşı gösterdikleri çok boyutlu psikolojik 
tepkilerdir (Judge ve ark., 2012). Nitekim iş tatmini, 
bireyin işine gösterdiği; bilişsel (değerlendirmeci), du-
yuşsal (duygusal) ve davranışsal bileşenlerden oluşan 
çok boyutlu psikolojik tepkileri kapsamaktadır (Judge 
& Klinger, 2007). Eroğlu’na (1996) göre tatmin, kişinin 
iç huzuruyla ilgilidir. Şimşek, Akgemci & Çelik’e (2001) 
göre ise tatmin, işin karşılığı olan maddi çıkarlar ve 
kişinin çalışma arkadaşları ile birlikte yapmış olduğu 
iş sonucunda sağladığı mutluluktur. İş tatminine iliş-
kin söz konusu açıklamalar artırılabilir. Ancak burada 
vurgulanmak istenen nokta, farklı tanımlamaların iş 
tatmini boyutlarının da farklılaşmasına yol açtığıdır. 
Çalışma yaşamı farklı alanlardan oluşan bir bütün 
olduğundan dolayı, iş tatmini çok boyutlu bir faktör 
olarak karşımıza çıkmaktadır (Çakar & Yıldız, 2009). 
Arvey, Bouchard, Segal & Abraham (1989) da iş tat-
mininin çeşitli değişkenlerden oluştuğunu belirtmek-
tedir. Örnek vermek gerekirse, Hackman & Oldham’a 
(1975) göre iş tatmini, “beceri çeşitliliği, işin niteliği, 
işin önemi, işin özerkliği ve iş ilişkisinde olunan kişi-
lerden alınan geri bildirimler” olmak üzere, beş temel 
boyuttan oluşmaktadır. Bu araştırmacılara göre, ça-
lışanın söz konusu boyutlara ilişkin tatmin düzeyleri 
farklılaşabilmektedir. Smith, Kendall & Hulin (1969) 
de iş tatminini; ücret, terfi, iş arkadaşlığı, gözetim (su-
pervision) ve işin kendisi olmak üzere beş boyut ile 
açıklamaktadır. Görüldüğü üzere, iş tatminini birçok 
boyutla açıklamak mümkündür. Ancak bu araştırmada 
iş tatmini, genel iş tatmini şeklinde tek boyutlu olarak 
ele alınmaktadır.

ARAŞTIRMA SORUSU VE HİPOTEZLERİ

Araştırmanın amacı doğrultusunda temel sorusu 
şu şekildedir: Kültürel değer boyutlarının (güç mesa-
fesi, belirsizlikten kaçınma, erillik, biz odaklılık, uzun 
dönem odaklılık) iş tatmini üzerinde anlamlı bir etkisi 
var mıdır?

Söz konusu araştırma sorusu kapsamında, kültürel 
değer boyutlarıyla iş tatmini ilişkisine dönük beş hipo-
tez geliştirilmiştir. İlgili hipotezler, dayanaklarıyla bir-
likte aşağıda sırasıyla açıklanmaktadır.

Güç mesafesi düşük toplumlarda faaliyet göste-
ren işletmelerde, örgütsel hiyerarşi mümkün olduğu 
kadar azdır, yetki ve sorumluluklar dağıtılmaktadır. 
Alınacak kararlarda astlara danışılmaktadır. Herkesin 
birbiriyle rahat bir şekilde diyalog kurabilmesi sağla-
nır. Güç mesafesi yüksek toplumlarda faaliyet gösteren 
işletmelerde ise, yöneticiler çalışanlarını gerek fiziki 
gerekse ekonomik açıdan koruyan, bunun karşılığında 
ise onlardan sadakat ve itaat bekleyen baba rolündedir 
(Blodgett, Bakir & Rose, 2008; Hofstede ve ark., 2010; 
Sargut: 2015). Öte yandan, güç mesafesi düşük top-
lumlarda, eşitlik beklentisi ve isteği üst düzeydedir. Bu 
toplumlarda herkes eşit görülmekte ya da herkesin eşit 
olması gerektiği düşünülmektedir. Yüksek güç mesafe-
sine sahip toplumlar ise, eşitsizliğin olması gerektiği-
ni savunmaktadır (Blodgett ve ark., 2008; Hofstede ve 
ark., 2010). Belirtilen hususlar göz önüne alındığında, 
bireylerin güç mesafesine ilişkin eğiliminin iş tatmi-
nini etkilemesi, muhtemel bir sonuçtur. Örneğin, güç 
mesafesi düşük bir çalışan, herhangi bir adaletsizlik al-
gısına kapıldığında, bundan rahatsızlık duyabilecektir. 
Güç mesafesi yüksek bir çalışan ise, böyle bir durumda 
bunu sorun haline getirmeyecek, hatta bunun olması 
gereken bir durum olduğunu düşünebilecektir. Dola-
yısıyla bu durum, çalışanın iş tatminini de olumsuz 
yönde etkileyebilecektir. Nitekim Kirkman & Shapiro 
(2001), Demir (2008), Hauff ve ark. (2015) çalışanların 
iş tatmininin güç mesafesinden olumsuz yönde etkile-
nebileceğini tespit etmişlerdir. Bu araştırmalardan ve 
verilen kuramsal açıklamalardan hareketle, aşağıdaki 
hipotez geliştirilmiştir:

H1= Güç mesafesi, iş tatmini üzerinde olumsuz bir 
etkiye sahiptir.

Ben odaklı toplumlarda, bireysel kararların daha 
önemli olduğu düşünülmekte, birey olayları yorumlar-
ken kendi çıkarları doğrultusunda hareket etmektedir. 
Özetle, bu toplumlarda kişisel çıkarlar ön planda tutul-
maktadır. Biz odaklı toplumlarda ise, birey kendisin-
den ziyade, ait olduğu grubun bütününü önemsemek-
te, olayları yorumlarken ait olduğu gruba göre hareket 
etmektedir (Smith, Dugan, Peterson & Leung, 1998; 
Ghorbani, Bing, Watson, Davison & LeBreton, 2003; 
Oyserman, 2006; Hofstede ve ark., 2010). Ben odaklıla-
rın kendi çıkarlarına göre, biz odaklıların ise genel ola-
rak grubu düşünerek hareket etmesi, nihayetinde çalı-
şanların iş tatminini de etkileyebilecektir. Örneğin, biz 
odaklı değerlere sahip çalışanlar, gruplarına göre hare-
ket ettiklerinden, genel olarak gruba dönük uygulama-
larda bir sorun görmediğinde, kendilerine olumsuz bir 
tutum sergilense dahi bunu problem haline getirmeye-
bilecektir. Ben odaklı değere sahip çalışanlar için ise, 
bu durumun tersi düşünülebilir. Nitekim Hui, Yee & 
Eastman (1995), Chiu & Kosinski (1999), Kirkman & 
Shapiro (2001), Huang & Van de Vliert (2004), Hauff & 
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ark. (2015) ben odaklılık ile iş tatmini arasında anlamlı 
ve olumlu ilişkiler tespit etmiştir. Bu araştırmalardan 
ve verilen kuramsal açıklamalardan hareketle, aşağıda-
ki hipotez geliştirilmiştir:

H2= Biz odaklılık, iş tatmini üzerinde olumlu bir et-
kiye sahiptir.

Belirsizlikten kaçınma düzeyi düşük toplumlarda 
faaliyet gösteren işletmelerde, belirsizliğe karşı hoşgörü 
söz konusudur; dönüşümcü lider rolü kabul görmekte-
dir. Bu tür işletmelerde çalışanlar arası ilişkilere önem 
verilir, çalışma saatleri sabittir, üstler astlarına hoşgö-
rüyle yaklaşmaktadır. Belirsizlikten kaçınma düzeyi 
yüksek toplumlardaki işletmelerde ise, yönetimde yük-
sek düzeyde bir resmiyet ve işletme içinde hiyerarşi söz 
konusudur. Bu işletmelerde çalışanlar arası ilişkilerden 
ziyade, yapılan işe önem verilmektedir, çalışma saatleri 
değişkendir, üstler astlarına karşı sert bir tavır takın-
maktadır (Vadi & Meri, 2005; Merkin, 2006; Hofstede 
ve ark., 2010). Ayrıca belirsizlikten kaçınma düzeyi 
düşük toplumlarda, bireyler geleceğe ilişkin bir endi-
şe taşımamakta ve olumsuzluk gördükleri durumlarda 
çekinmeden seslerini yükseltebilmektedir. Belirsizlik-
ten kaçınma düzeyi yüksek toplumlarda ise, bireyler 
gelecekten endişe duymakta ve olumsuzluk karşısında 
sorunu kendisinde arayarak sessiz kalmaktadır (Vadi & 
Meri, 2005; Merkin, 2006; Hofstede ve ark., 2010). Bu 
açıklamalar derinliğine düşünüldüğünde, bireylerin iş 
tatmininin belirsizliğe ilişkin eğiliminden etkilenebi-
leceğini söylemek mümkündür. Örneğin, belirsizlik-
ten kaçınma düzeyi düşük bir çalışan, geleceğe ilişkin 
duyduğu düşük endişeden kaynaklı, kendilerine dönük 
uygulanan bir olumsuzluktan rahatsızlık duyabilecek 
ve bunu dile getirebilecektir. Belirsizlikten kaçınma 
düzeyi yüksek bir çalışan ise, geleceğe ilişkin duyduğu 
yüksek endişeden kaynaklı, böyle bir durumda daha 
sessiz kalabilecektir. Sonuç itibariyle, söz konusu en-
dişeden kaynaklı iş tatmini de etkilenebilecektir. Nite-
kim Demir (2008) ve Hauff ve ark. (2015) belirsizlikten 
kaçınma ile iş tatmini arasında anlamlı ilişkiler tespit 
etmiştir. Bu araştırmalardan ve verilen kuramsal açık-
lamalardan hareketle, aşağıdaki hipotez geliştirilmiştir:

H3= Belirsizlikten kaçınma, iş tatmini üzerinde 
olumsuz bir etkiye sahiptir.

Dişil toplumlarda faaliyet gösteren işletmelerde, yö-
neticiler kendilerini astlarıyla aynı konumda görürler 
ve çalışma yaşamında mutluluğu artırmaya çalışırlar. 
Bu işletmelerde yönetimde daha fazla kadın çalışana 
rastlanmaktadır, cinsiyetler arası ücret gibi farklılık-
lar nispeten düşüktür, çatışmalar uzlaşma anlayışı ile 
çözülmektedir. Eril toplumlardaki işletmelerde ise, yö-
neticilerle çalışanlar arasında hiyerarşik bir ilişki var-
dır ve yöneticiler saldırgan bir tutum içindedirler. Bu 

işletmelerde yönetimde çok fazla kadın çalışana rast-
lanmamaktadır; cinsiyetler arası ücret gibi farklılıklar 
yüksektir ve çatışmalarla genelde görmezden gelinerek 
mücadele edilmektedir (Hofstede ve ark., 2010). Bun-
lara ek olarak dişil değerlere sahip toplumlarda, sosyal 
eşitliğe önem verilmekte, cinsiyetler arası ayrımcılığa 
karşı çıkılmakta ve adalet kavramına değer verilmek-
tedir. Eril değerlere sahip toplumlarda ise, cinsiyetler 
arasında bir eşitsizlik (erkek lehine) görülmektedir. Bu 
toplumlardaki bireylerin çoğunluğu için, adalete pek 
önem verilmemektedir (Reimann ve ark., 2008; Hofs-
tede ve ark., 2010). Bu özellikler göz önüne alındığında, 
çalışanların eril ya da dişil değerlere sahip olmasının iş 
tatminini etkilemesini de muhtemel bir sonuç olarak 
düşündürmektedir. Örneğin, bir olumsuzluk duru-
munda, dişil değerlere sahip çalışan ya da çalışanların, 
eril değerlere sahip çalışanlara kıyasla, işinden tatmin 
olmasının daha düşük düzeyde kalması muhtemeldir. 
Mustafa & Lines (2014), Hauff ve ark. (2015) ve Swan 
(2015) erillik-dişillik ile iş tatmini arasında anlamlı 
ilişkiler tespit etmiştir. Bu araştırmalardan ve verilen 
kuramsal açıklamalardan hareketle, aşağıdaki hipotez 
geliştirilmiştir:

H4= Erillik, iş tatmini üzerinde olumsuz bir etkiye 
sahiptir.

Kısa dönem odaklı toplumlarda faaliyet gösteren 
işletmelerde, yöneticiler ve çalışanlar psikolojik olarak 
iki ayrı kampa ayrılmıştır. Uzun dönem odaklı toplum-
lardaki işletmelerde ise, tüm çalışanlar yönetimde söz 
sahibidir; yöneticiler ve çalışanlar aynı ortamı paylaşan 
mesai arkadaşı olarak görülmektedir (Hofstede ve ark., 
2010). Kısa dönem odaklı değere sahip toplumlar, dün-
yada sosyal eşitsizliğin söz konusu olduğunu ve bunu 
giderme konusunda daha çok çaba gösterilmesi gerek-
tiğini savunmaktadır. Uzun dönem odaklı değere sahip 
toplumlar ise, insanların, statülere göre düşünüldüğün-
de, eşit olduğunu ve sosyal eşitsizliğin giderilmesi ko-
nusunda bir çabaya gerek olmadığını düşünmektedir 
(Hofstede ve ark., 2010). Dolayısıyla, çalışanların uzun 
ya da kısa dönem odaklı olması,  iş tatminini de etkile-
yebilecektir. Örneğin, kısa dönem odaklı çalışanlar, bir 
eşitsizlik durumunda daha mutsuz olabilirken; uzun 
dönem odaklı çalışanlar, bu durumu normal karşıla-
yabilecektir. Bu durum da, çalışanların işine duyduğu 
tatmini etkileyebilecektir. Bu açıklamalardan hareketle 
aşağıdaki hipotez geliştirilmiştir:

H5= Uzun dönem odaklılık, iş tatmini üzerinde 
olumlu bir etkiye sahiptir.

Yukarıda açıklamaları verilen hipotezler doğrultu-
sunda, araştırmanın modeli aşağıda Şekil 1’de veril-
mektedir.
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YÖNTEM

Örneklem

Bu araştırmaya, Antalya’da tüm yıl faaliyet göste-
ren turizm işletme belgeli 5 yıldızlı konaklama işlet-
melerinde üst düzey yönetici pozisyonu dışındaki 431 
çalışan katılmıştır. Araştırmanın Antalya’da yapılmış 
olmasının temel sebebi, Türkiye’deki diğer şehirlere 
kıyasla, Antalya’daki otellerde Türkiye’nin farklı böl-
gelerinden, dolayısıyla farklı kültürel değerlerinden 
olan çalışanların daha fazla olduğu varsayımıdır. An-
talya’da kaç tane otelin tüm yıl faaliyet gösterdiğine 
dönük herhangi bir istatistik bulunmamaktadır. Bu 
nedenle tüm yıl faaliyet gösterdiği tespit edilen otel-
lere gidilmiş ya da tüm yıl faaliyet gösteren oteller-
de çalışan kişilerle internet ortamında iletişim ku-
rulmuştur. Dolayısıyla araştırmada olasılığa dayalı 
olmayan örnekleme yöntemlerinden kolayda örnek-
leme kullanılmıştır. Araştırma için gerekli veri, 25 Şu-
bat-15 Temmuz 2017 tarihleri arasında toplanmıştır.

Veri Toplama Aracı

Araştırmada veri toplama aracı olarak anket kul-
lanılmıştır. Anket üç bölümden oluşmaktadır. Anke-
tin birinci bölümünde katılımcıların bazı demografik 
özelliklerine ilişkin sorular bulunmaktadır. Anketin 
ikinci bölümünde kültürel değerler ölçeği, üçüncü bö-
lümünde ise iş tatmini ölçeği bulunmaktadır. Katılım-
cıların kültürel değerlerini ölçmek için, Yoo & Donthu 
(2002) tarafından geliştirilmiş kültürel değerler ölçeği 
kullanılmıştır. İlgili ölçek, biz odaklılık, belirsizlikten 
kaçınma, erillik, güç mesafesi ve uzun dönem odaklı-
lık olmak üzere beş boyuttan; altısı biz odaklılık, beşi 
belirsizlikten kaçınma, dördü erillik, beşi güç mesafesi 
ve altısı uzun dönem odaklılık maddesi olmak üzere

toplam 26 maddeden oluşmaktadır. Ölçeğin Türkçeye 
uyarlanması, Dörtyol (2012) tarafından yapılmıştır. 
Katılımcıların iş tatminini ölçmek için, Yoon & Thye 
(2002) tarafından geliştirilmiş iş tatmini ölçeği kullanıl-
mıştır. İlgili ölçek, tek boyuttan ve beş maddeden oluş-
maktadır. Ölçeğin Türkçeye uyarlanması, Kuşluvan & 
Kuşluvan (2005) tarafından yapılmıştır. Her iki ölçeğin 
de yanıt kategorileri 5’li Likert derecelemeye tabi tutul-
muştur (1: Kesinlikle Katılmıyorum, …, 5: Kesinlikle 
Katılıyorum). Ankette ayrıca katılımcıların bazı demog-
rafik özelliklerine dönük sorular da bulunmaktadır.

ANALİZLER VE BULGULAR
Veri analizlerine başlamadan önce, veri setine iliş-

kin eksik veri kontrolü, sapan analizi, çok değişkenli 
normal dağılım testi ile ilgili işlemler yapılmıştır. Ya-
pılan kontrol sonucunda, herhangi bir eksik veriye 
rastlanmamıştır. Verilere ilişkin t değerinin (tmax) 
3,38 olduğu ve t dağılımlarının ‰1 anlam düzeyin-
de kritik t değeri olan 3,646’dan (veri setindeki madde 
sayısı: 31) (Büyüköztürk, 2016) düşük olduğu tespit 
edilmiştir. Dolayısıyla, veri setindeki anketlerin hiçbi-
rinde sapan değer bulunmadığı sonucuna varılmıştır. 
Çok değişkenli normal dağılım testi sonucunda ise, 
veri seti için bulunan Mahalanobis uzaklıkları ile ters 
birikimli ki-kare değerleri arasındaki korelasyon kat-
sayısı 0,996’dır. 0,005 anlam düzeyinde ve 31 serbestlik 
derecesinde kritik korelasyon katsayısı ise 0,939’dur. 
Dolayısıyla, değişkenlerin normal dağılım gösterdiği 
söylenebilir (Kalaycı, 2016).

Katılımcıların Demografik Özellikleri

Katılımcıların %44,4’ü kadın, %55,6’sı ise erkektir. 
Öte yandan katılımcıların %63,5’i bekâr; %56,3’ü 18-30 
yaş arasında, %43,7’si ise 31 yaş ve üzerinde olduğunu 
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belirtmiştir. Katılımcıların eğitim durumuna bakıldı-
ğında, %3’ü ilkokul, %12’si ortaokul, %30’u lise, %21’i 
önlisans, %32’si lisans, %2’si ise yüksek lisans mezunu-
dur. Son olarak, katılımcıların %5,8’i 1500 TL ve altın-
da, %40,8’i 1501-2000 TL arasında, %26,1’i 2001-2500 
TL arasında, %18’i 2501-3000 TL arasında, %9,3’ü ise 
3001 TL ve üzerinde aylık kişisel gelire sahip olduğunu 
belirtmiştir.

Araştırmanın değişkenlerine ilişkin ortalama ve 
standart sapma değerleri, Cronbach alfa güvenilirlik 
katsayıları; kültürel değer boyutları ile iş tatmini ara-
sındaki Pearson korelasyon katsayıları, Tablo 1’de veril-
mektedir. Tablo 1’de görüldüğü üzere, güç mesafesi ile 
iş tatmini arasında anlamlı bir ilişki bulgulanmamıştır. 
Öte yandan iş tatmini değişkeninin, biz odaklılık (r= 
-.510, p < .01), erillik (r= -.146), uzun dönem odaklılık 
(-.501) ve belirsizlikten kaçınma (r= -.537, p < .01) ile 
olumsuz yönde ilişkili olduğu raporlanmıştır.

Açıklayıcı Faktör Analizi

İş tatmini ve kültürel değerler ölçeklerinin yapı ge-
çerliliğinin test edilmesi amacıyla, açıklayıcı faktör ana-
lizi uygulanmıştır. Yapılan açıklayıcı faktör analizi için; 
korelasyon katsayısının (güvenilirlik analizi sonuçla-
rında yer alan düzeltilmiş madde toplam korelasyon-
ları) en az 0,30 olması (Şencan, 2005), ortak varyansın 
en az 0,50 düzeyinde olması (Kalaycı, 2016), öz değeri 
1’in üzerinde olan maddelerin dikkate alınması,  bir 
maddenin yük değerinin en az 0,50 olması, açıklanan 

varyans oranının en az %40 olması, faktörleştirme tek-
niği olarak temel bileşenler analizi kullanılması ve dik 
döndürme yöntemlerinden maksimum değişkenliğin 
(Varimax) tercih edilmesi (Çokluk, Şekercioğlu & Bü-
yüköztürk, 2012) ön kabulleri dikkate alınmıştır.

İş tatmini verilerine dönük Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) katsayısı (.86) ve Bartlett küresellik testinin 

anlamlılık düzeyi  [χ2 (10) = 2144,478, p = .000]; kül-
türel değerler verilerine dönük Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) katsayısı (.91) ve Bartlett küresellik testinin 
anlamlılık düzeyi  [χ2 (325) = 7254.834, p = .000], veri 
setinin faktör analizi için uygun olduğunu göstermiştir.

İş tatmini ölçeğine uygulanan ilk faktör analizi 
sonucunda, analize tabi tutulan 5 ölçek maddesi için 
öz değeri 1’in üzerinde olan bir faktör olduğu bulgu-
lanmıştır. KMO örneklem yeterliliği 0,865, toplam 
varyansa yapılan katkı oranı ise %74,694’tür. Ancak 
5. (işime karşı ilgimi kaybediyorum) ölçek maddesinin 
ortak varyans değerinin 0,50’nin altında olduğu tespit 
edilmiş ve ilgili madde analizden çıkarılmıştır. Ayrıca 
analizlerden önce, 5. ölçek maddesine ters kodlama 
yapıldığını belirtmekte fayda vardır. Kalan 4 maddeye 
uygulanan faktör analizi sonucunda KMO örneklem 
yeterliliği değerinin 0,863’e düştüğü, ancak toplam 
varyansa yapılan katkı oranının %90,813’e yükseldi-
ği görülmüştür. İkinci faktör analizi sonucunda da öz 
değeri 1’in üzerinde olan bir faktör ortaya çıkmış ve 
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bütün önkabuller karşılanmıştır. Söz konusu açıklayı-
cı faktör analizi sonuçları, Tablo 2’de özetlenmektedir.

Kültürel değerler ölçeğine uygulanan ilk faktör ana-
lizi sonucunda, analize tabi tutulan 26 ölçek maddesi 
için öz değeri 1’in üzerinde olan beş faktör olduğu bul-
gulanmıştır. KMO örneklem yeterliliği 0,910, toplam 
varyansa yapılan katkı oranı ise %68,866’dır. Ancak 9. 
(kurallar ve düzenlemeler, kişinin kendisinden ne beklen-
diği hakkında kişiye bilgi vermeleri nedeniyle önemlidir) 
ve 21. (kazanılan para tutumlu olacak şekilde, dikkatli 

biçimde harcanmalıdır) ölçek maddelerinin ortak var-
yans değerinin 0,50’nin altında olduğu tespit edilmiş ve

ilgili maddeler sırasıyla analizden çıkarılmıştır. Kalan 24 
maddeye uygulanan faktör analizi sonucunda KMO ör-
neklem yeterliliği değerinin 0,908’e düştüğü, ancak top-
lam varyansa yapılan katkı oranının %71,602’ye yüksel-
diği görülmüştür. Ayrıca ikinci faktör analizi sonucunda 
da öz değeri 1’in üzerinde olan beş faktör ortaya çıkmış ve 
bütün önkabuller karşılanmıştır. Yapılan açımlayıcı fak-
tör analizinin nihai sonuçları, Tablo 3’te özetlenmektedir.
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Regresyon Analizi

Kültürel değer boyutlarının (biz odaklılık, güç 
mesafesi, erillik, uzun dönem odaklılık, belirsizlikten 
kaçınma) iş tatmini üzerindeki etkilerine dönük ge-
liştirilmiş araştırma hipotezlerini test etmek amacıyla 
çoklu doğrusal regresyon analizi yapılmıştır. Nitekim 
çoklu doğrusal regresyon analizinde, bağımsız değiş-
kenlerin bağımlı değişken üzerindeki ortak etkisine 
bakılmaktadır (Erdoğan, 2012: 371).  Analiz sonuçları, 
Tablo 4’te verilmektedir.

Tablo 4 incelendiğinde, yapılan çoklu doğrusal reg-
resyon analizi bulgularına göre; VIF değerleri 1.462-
2.088 arasında olup, en üst sınır olarak kabul edilen 
10’dan düşüktür. Bununla birlikte, modeldeki en düşük 
tolerans değeri .479’dur ve bu değer en alt sınır olan 
.10’dan yüksektir (O’brien, 2017). Dolayısıyla bu mo-
delde çoklu bağıntı sorunu söz konusu değildir (Hair 
ve ark., 2009). Yapılan çoklu regresyon analizi sonuç-
larına göre; kültürel değer boyutlarının iş tatminini 
anlamlı şekilde yordadığı görülmektedir (R2= .374; 
F= 50.670; p<0.01). Modelde kültürel değer boyutları 
iş tatminindeki değişimin %37,4’ünü açıklamaktadır. 
Yine Tablo 3’e göre; kültürel değer boyutlarından biz 
odaklılık (b= -.349; p<0.01), uzun dönem odaklılık (b= 
-.382; p<0.01) ve belirsizlikten kaçınmanın (b= -.344; 
p<0.01) iş tatmini üzerinde anlamlı ve olumsuz yönde 
bir etkiye; güç mesafesinin (b= .172; p<0.01) ise iş tat-
mini üzerinde anlamlı ve olumlu yönde bir etkiye sahip 
olduğu tespit edilmiştir. Öte yandan erilliğin (b= .005; 
p>0.05) iş tatmini üzerinde anlamlı bir etkiye sahip ol-
madığı görülmüştür. Dolayısıyla bu bulgulara göre, H3 
hipotezi tamamen, H1, H2 ve H5 hipotezleri kısmen 
desteklenmiş, H4 hipotezinin desteklenmesi için ise 
yeterli kanıt tespit edilmemiştir.

SONUÇ VE ÖNERİLER

Konaklama işletmeleri, turizm sektörünün 
önemli ayaklarından birini oluşturmaktadır. Ko-
naklama işletmeleri çalışanları ise, bu önemde ki-
lit role sahiptir. Bu nedenle, turizm araştırmacıları 
örgütsel davranış ile ilgili çeşitli araştırmalar yü-
rütmektedir. Bu araştırmalardan biri ise iş tatmi-
nidir. İş tatminiyle ilgili yapılmış bazı araştırmalar 

(Naktiyok ve Küçük, 2003; Bakan & Büyükbeşe, 2004; 
Taşlıyan, 2007; Toker, 2007; Karagöz, Kıngır & Yıldız, 
2010; Uluyol, Derin & Demirel, 2011; Aydemir & Er-
doğan, 2013; Çevik & Korkmaz, 2014; Nergiz & Yıl-
maz, 2016; Türkoğlu & Yurdakul, 2017 gibi) incelendi-
ğinde, bu araştırmaların yapılma amacı, “çalışanların iş 
tatmini sağlanırsa, işletmelerin kârlılık oranlarının ya 
da müşteri memnuniyetinin artacağı” veya buna ben-
zer görüşlere dayandırılmaktadır. Bu görüşler detaylıca 
düşünüldüğünde, iş tatmininin işletme kârlılığı ya da 
müşteri memnuniyeti için bir araç olarak kullanıldığı 
anlaşılmaktadır. Ancak çalışanların işlerinden tatmin 
olması, en doğal haklarıdır ve işletme karlılığı veya müş-
teri memnuniyeti düşünülmeden önemsenmesi gereken 
bir faktördür. Bu araştırma da, “önce çalışanın mutlulu-
ğu” görüşünden yola çıkılarak tasarlanmıştır. Nitekim 
bilim insanlarının temel görevi, topluma hizmet olmalı-
dır (Erdoğan, 2012). Konaklama işletmelerinin esas top-
lumunun ise, çalışanları olduğu düşünülmektedir.

Sınırlı sayıdaki ampirik araştırmada (Hui ve 
ark.,1995; Chiu & Kosinski, 1999; Kirkman & Shapiro 
,2001; Huang & Van de Vliert, 2004; Hauff & ark., 2015 
gibi), iş tatmini ile ilişkisi en çok incelenmiş kültürel 
değer boyutlarından biri biz odaklılıktır. Biz odaklı 
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kültürü benimseyen çalışanlar, iş ortamını ailesi ola-
rak görebilmektedir. Nitekim aile havasının olduğu 
bir iş ortamında, çalışanların kendilerini daha mut-
lu hissedebilmeleri ve nihayetinde işlerinden tatmin 
olabilmeleri beklenmektedir. Ancak bu açıklamaların 
aksine, bu araştırmaya göre biz odaklılık, iş tatminini 
olumsuz yönde etkilemektedir. Kültürel değerler bir 
bütün olarak düşünüldüğünde, çalışanların uzun dö-
nem odaklılık ve belirsizlikten kaçınma düzeylerinin 
yüksek olması, bu etkide pay sahibi olabilir. Türkiye’de-
ki turizm sektörünün son dönemlerde yaşadığı krizler 
düşünüldüğünde, çalışanların bu krizlerden olumsuz 
etkilenmesi muhtemel bir sonuç olarak düşünülebilir. 
Nitekim birçok otel kapanma aşamasına gelmiş ya da 
kapanmıştır. Bu durum, çalışanların işini kaybetme 
gibi kaygılar yaşamasına sebep olabilmektedir. Bunun 
sonucunda ise, çalışanlar kendilerini ait hissettikleri 
gruptan ziyade, kendi geleceğini düşünerek hareket 
edebilmektedir. Dolayısıyla, çalışanların yaşadıkları bu 
olumsuzluklar neticesinde ben odaklı hareket etmeye 
başlamış olması, muhtemel bir sonuç olarak düşünü-
lebilir. Bu durum da, iş tatminini etkileyecektir. An-
cak turizm sektöründeki bahse konu olumsuzluklar 
düşünüldüğünde, biz odaklılığın iş tatmini üzerindeki 
olumsuz etkisinde, biz odaklılığı tek başına değil de, 
diğer boyutlarla (özellikle belirsizlikten kaçınma, uzun 
dönem odaklılık boyutları) birlikte değerlendirmek, 
daha sağlıklı yorumların yapılmasını sağlayabilecektir.

Kültürel değerler ile iş tatmini ilişkisini inceleyen 
sınırlı sayıda ampirik araştırmada (Demir, 2008; Ha-
uff ve ark., 2015 gibi), en çok ele alınmış kültürel değer 
boyutlarından bir diğeri, belirsizlikten kaçınmadır. Bu 
araştırmaya göre, belirsizlikten kaçınma iş tatminini 
olumsuz yönde etkilemektedir. Bu sonuç, kuramsal 
bilgilerle örtüşmektedir. Nitekim belirsizlikten kaçınan 
bireylerin, geleceğe ilişkin endişe içinde olduğu ve bu-
nun sonucunda mutsuz olduğu, bu araştırmanın kav-
ramsal çerçeve kısmında belirtilmişti. Bu durum ise, iş 
tatminini de etkileyecektir. Zira geleceğe ilişkin sürek-
li endişe içinde olan birinin işinde mutlu olması, pek 
mümkün bir sonuç değildir. Hofstede’in sonradan ek-
lediği bir boyut olması, uzun dönem odaklılığın, diğer 
kültürel değer boyutları kadar ilgi görmemiş olmasının 
bir sebebi olarak düşünülebilir. Nitekim yapılan yazın 
incelemesinde, uzun dönem odaklılık ile iş tatmini iliş-
kisini inceleyen herhangi bir ampirik araştırma tespit 
edilmemiştir. Bu araştırmaya göre uzun dönem odak-
lılık, iş tatminini olumsuz yönde etkilemektedir. Uzun 
dönem odaklı bireylerin, mutluluklarını bile erteleme-
si, bu durumun bir sebebi olarak düşünülebilir. Ayrı-
ca uzun dönem odaklı bireylerin duygusal tepkilerini 
kontrol altında tutmaları (Matsumuto, Yoo & Naka-
gawa, 2008) sonucunda, uzun vadede mutsuz olmaları 
olası bir sonuç olarak düşünülebilir. Nitekim bu birey-

lerin bu özelliklerinden dolayı, tepkilerini anında ver-
mesi güç olacaktır. Öte yandan bu bireylerin kişilerara-
sı uyum konusunda endişeli olması, mevcut koşullara 
pek itiraz etmemeleri ve özellikle çalışma zamanından 
arta kalan boş zamana önem vermemeleri gibi özellik-
leri (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010), daha sonra 
bu bireylerde bir bıkkınlık yaratabilecektir. Bu hususlar 
göz önünde bulundurulduğunda, uzun dönem odak-
lılığın iş tatminini olumsuz yönde etkilemesi, olası bir 
sonuç olarak düşünülebilir. Tüm bunlara ek olarak, bir 
önceki paragrafta bahsedilen Türkiye’deki turizm sek-
törünün yaşadığı olumsuzluklar, turizm çalışanlarının 
uzun dönem odaklı hareket etmesini tetiklemektedir. 
Dolayısıyla turizm sektörünün söz konusu olumsuzla-
rı yaşamadığı, başka bir şekilde ifade etmek gerekirse 
sektörün iyi olduğu bir durumda, çalışanların uzun dö-
nemden ziyade daha kısa dönem odaklı düşünmesi ola-
sıdır. Dolayısıyla bu sonuçları değerlendirmede, bu araş-
tırmanın yapıldığı dönemi göz önünde bulundurmak 
da önem arz etmektedir. Güç mesafesinin iş tatminini 
olumlu yönde etkilemesi, konuyla ilgili yapılmış sınırlı 
sayıdaki araştırma bulgularını desteklememektedir. Ça-
lışanların, üstlerinin sahip olduğu statüden dolayı yap-
tıkları uygulamaları haklı görmesi ve sorunlu uygulama-
lar olsa dahi bunu pek önemsememesi, iş tatminlerinin 
yüksek olmasının muhtemel sebebi olarak görülebilir.

Bu araştırmanın dikkat çekici sonuçlarından biri, 
erillik ile iş tatmini arasında anlamlı ilişkilerin çıkma-
mış olmasıdır. Bu tespit, söz konusu değişkenler ara-
sında anlamlı ilişkiler tespit etmiş araştırmaların (bkz. 
Kirkman & Shapiro, 2001; Demir, 2008; Mustafa & Li-
nes, 2014; Hauff ve ark., 2015; Swan, 2015) bulgularını 
desteklememektedir. Araştırmanın bu bulgusunu des-
tekleyen herhangi bir araştırmaya da rastlanmamıştır. 
Bu araştırma katılımcılarının eril kültüre verdiği ya-
nıtlar değerlendirildiğinde, katılımcıların erillik ya da 
dişillik konusunda nerdeyse kararsız kaldıkları (orta-
lama: 3.21) dikkati çekmektedir. Dolayısıyla araştırma 
katılımcılarının eril ya da dişil kültürel değere sahip ol-
duğunu söylemek, pek mümkün gözükmemektedir. Bu 
kararsızlık, iş tatminine dönük algıyı da önemsiz hale 
getirmiş olabilir. Yine de bu durumun sebep ya da se-
beplerinin konuyla ilgilenen araştırmacılar tarafından 
incelenmesi önem arz gerekmektedir. Öte yandan, bu 
araştırmaya göre biz odaklılığın iş tatmini üzerinde-
ki olumsuz; güç mesafesinin ise iş tatmini üzerindeki 
olumlu etkisinin sebepleri, gelecekte yapılacak muhte-
mel araştırma ya da araştırmalarda derinlemesine in-
celenmelidir.

Konaklama işletmeleri çalışanlarının kültürel de-
ğerlerinin (biz odaklılık, belirsizlikten kaçınma, uzun 
dönem odaklılık, güç mesafesi) iş tatmini üzerinde 
anlamlı bir etkiye sahip olması, bu araştırmanın te-
mel çıktısıdır. Nitekim bu çıktı, söz konusu kuramsal 
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bilgilerle örtüşmektedir. Ancak, kültürel değerler ile 
iş tatmini arasındaki neden-sonuç ilişkisini inceleyen 
ampirik araştırmaların sınırlı sayıda olması, bu etkiye 
dönük sağlıklı yorumların yapılmasını güçleştirmekte-
dir. Öte yandan, bu araştırma sonuçlarının geçerliliği 
ve güvenilirliği için, benzer araştırmaların farklı tu-
rizm işletmeleri çalışanları örnekleminde, farklı veri 
toplama teknikleriyle, farklı analizler kullanılarak ya-
pılması önem arz etmektedir. Bu şekilde, resmin bütü-
nünü görmek mümkün olabilecektir.

Araştırma bulguları kapsamında, konaklama işlet-
meleri yöneticilerine birtakım öneride bulunmak ye-
rinde olacaktır. Öyle ki, konaklama işletmeleri yöne-
ticilerinin çalışanlarının kültürel değerlerinin farkında 
olması, yaşadıkları iş tatminine dönük tahmin yürüt-
melerine ve çalışanlarının iş tatminini artıracak önlem 
almalarına katkı sağlayacaktır. Bu araştırmanın tüm yıl 
faaliyet gösteren konaklama işletmelerinde yapılmış ol-
duğu düşünüldüğünde, bu işletmelerin hizmet devam-
lılığını sağlaması ve hizmette aksaklıkların olmaması 
için uzun vadeli istihdam konusunda güvence vermesi 
gerekmektedir. Dolayısıyla Türkiye’de turizm sektörü-
nün yaşadığı yukarıda bahsedilen olumsuzluklar göz 
önünde bulundurulduğunda, konaklama işletmeleri 
yöneticilerinin, çalışanlarının geleceğe ilişkin belir-
sizliğini azaltacak ve geleceğe güvenle bakabilmelerini 
sağlayacak uygulamalarda bulunması, elzem bir du-
rumdur. Örneğin, yöneticiler işletmelerinde daha uzun 
dönemli istihdam koşulları yaratarak çalışanlarının 
mutlu bir ortamda çalışmasını sağlayabilir ve böylelikle 
çalışan açısından daha huzurlu bir çalışma ortamı oluş-
turabilir. Başka bir örnek vermek gerekirse, yöneticiler 
çalışanlarının işlerini kaybetme korkusu gibi olumsuz 
duygular içinde olmasına zemin hazırlamamalıdır. 
Aksi takdirde, belirsizlikten kaçınma düzeyi yüksek 
olan çalışanlar, birtakım olumsuzluk yaşayabilmekte-
dir (Sargut, 2015). Zira belirsizlikten kaçınma düzeyi 
yüksek bireylerin stres ve endişe düzeyi yüksektir ve bu 
bireylerin mutsuz olması, yüksek bir ihtimaldir (Hofs-
tede ve ark., 2010). Bu durum uzun dönem odaklılık 
ile birlikte değerlendirildiğinde, çalışanların geleceği 
düşünerek hareket etmesi, işlerinden tatmin olmasa 
bile bunu açığa çıkarmayarak, gelecekte daha olumsuz 
tepkilerde bulunabilmesi, muhtemel bir sonuçtur. Güç 
mesafesi iş tatminini pozitif yönde etkiliyor olsa dahi, 
yöneticilerin çalışanlarının güç mesafesini düşürecek 
faaliyetlerde bulunması, çalışanların uzun dönemde 
olumsuz örgütsel davranış göstermemeleri açısından 
önemlidir. Zira güç mesafesi, diğer örgütsel davranış 
boyutlarını negatif yönde etkileyebilmektedir. Bu bağ-
lamda, yöneticilerin çalışanlarıyla güven ortamını bes-
leyecek ilişkiler geliştirmesi, çalışanlarının sorunlarıyla 
ilgilenmesi faydalı olacaktır. Nitekim turizm sektörü 
yapısı gereği, çalışanların yöneticileriyle iyi ilişkiler 

geliştirmesini gerektirmektedir. Öte yandan, turizm 
sektöründe yerine getirilen işler, bir ekip çalışmasını 
gerektirmektedir. Ekip çalışması ise, çalışanlar arasın-
daki biz bilincini geliştirecektir. Ancak bu araştırmada 
biz odaklılığın çalışanların iş tatminini olumsuz yönde 
etkilemesi, yöneticilerin düşünmesi gereken bir husus-
tur. Örneğin acaba çalışanlar “ben” odaklı mı hareket 
etmeye başlamaktadır? Eğer öyleyse, bu durum turizm 
sektörünün gerektirdiği ekip çalışması için bir engel 
teşkil etmemekte midir? Ya da belirsizlikten kaçınma 
ve uzun dönem odaklılık düzeyleri ile birlikte ele alın-
dığında, turizm çalışanları “biz” odaklı olmasına rağ-
men, geleceğe dönük yaşadıkları endişe iş tatminlerini 
etkilemekte midir? Burada belirtilmek istenen temel 
husus şudur: Turizm yöneticilerinin çalışanlarının kül-
türel değerlerini tek tek değil de bir bütün olarak ele 
almaları, çalışanların iş tatminlerinin nasıl iyileştirile-
ceğine dönük daha sağlıklı olacaktır.

Sonuç olarak, yöneticiler çalışanlarında baskın olan 
kültürel değerleri göz ardı etmemelidir (Demir, 2008; 
Erdem ve ark., 2011; Taras ve ark., 2011). Zira çalışanla-
rın sahip oldukları kültürel değerlerine göre ne tür dav-
ranışlar geliştirebilecekleri bilinir ve buna göre hareket 
edilirse, mutlu bir iş ortamı oluşturulabilir (Aydınlı, 
2003). Aksi takdirde, kültürel değerlerin çalışanların 
davranışları üzerindeki etkisini göz ardı etmek, yanlış 
yönetim uygulamalarına yol açacaktır (Sargut, 2015).
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Extensive Summary

The Impact of Hotel Employees’ Cultural Values on 
Job Satisfaction: A Research in the Antalya

Çağdaş ERTAŞ*

Job satisfaction is one of the most discussed topics 
in organizational psychology literature. When the 
researches related to the subject are examined, it is seen 
that there are various variables affecting job satisfaction. 
Of course, it is important to identify the effects and 
consequences of these variables on job satisfaction. 
However, it is noteworthy that a variable considered to 
have significant effect on job satisfaction is overlooked. 
Although the mentioned variable is named as national 
culture in some sources, it is more appropriate to refer 
to it as cultural values in this research.

Cultural values are seen as the main trigger of 
the individual’s behaviorIndeed, according to some 
researchers such as Liu et al. (2001), Rozin (2003) 
and Sargut (2015), one of the main factors underlying 
the interpretation of individual reactions or events 
is cultural values. Based on these views, it is thought 
that the cultural values of the individual can have an 
important influence on the job satisfaction. However, 
when reviewing the literature on job satisfaction, it is 
understood that this relationship has not yet attracted 
interest, despite its importance.

In the tourism sector, the person providing the 
service is as important as the person receiving the 
service. There is no doubt that the employees who 
provide the service are the main source of business. 
For this reason, it is important that employees are 
satisfied with their work. In the light of the above 
explanations, the effect of cultural values on the 
organizational attitudes of the employees can not be 
ignored. Both the importance of cultural values in the 
field of organizational psychology and the gap in the 
tourism literature have caused the need to carry out this 
research. Therefore, the main purpose of this research 
is to contribute to the enhancement of job satisfaction 
which is an essential issue for the employee, and to draw 
attention to the gap in the literature of organizational 
psychology in tourism businesses.

Based on the theoretical knowledge and previous 
related empirical research, the following hypotheses 
have been developed:

H1= Power distance has a significant and negative 
impact on job satisfaction.
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H2= Collectivism has a significant and positive 
impact on job satisfaction.

H3= Uncertainty avoidance has a significant and 
negative impact on job satisfaction.

H4= Masculinity has a significant and negative 
impact on job satisfaction.

H5= Long-term orientation has a significant and 
positive impact on job satisfaction.

Method

The data was collected between 25 February and 
15 July 2017 from 431 employees in the 5-star hotels 
which are operating all year in Antalya. More than half 
of the participants are men (%55.6); 34% of whom had 
a bachelor’s degree and above (e.g., master’s degree), 
while 66% of whom had an associate degree or below. 
On the other hand, 63.5% of participants are single and 
56.3% are between 18-30 years old. In addition, 46.6% 
of the participants had a monthly personal income of 
2000 TL or below, while 53.4% of them had a monthly 
personal income of 2001 TL or above.

Questionnare was used as data collection technique 
in the research. The questionnaire consists of three 
parts. In the first part, there are some questions about 
the demographic characteristics of the participants. 
The second section consists of the cultural values scale 
and the third section consists of the job satisfaction 
scale. Both scales in the questionnaire were subject 
to a 5-point Likert scale (1: Strongly Diasagree, …, 5: 
Strongly Agree).

The cultural values scale developed by Yoo and 
Donthu (2002) was used to measure the cultural values 
of the participants. The scale consists of 26 items 
from the dimensions of power distance, collectivism, 
masculinity, uncertainty avoidance and long-term 
orientation. It was adapted to Turkish by Dörtyol 
(2012).

Job satisfaction scale developed by Yoon and 
Thye (2002) was used to measure participants’ job 
satisfaction. The scale consists of one dimension and 
5 items. It was adapted to Turkish by Kuşluvan ve 
Kuşluvan (2005).

Results

Before beginning the basic analyzes, the data 
were examined for missing data control, extreme 
value analysis, multivariate normal distribution test. 
As a result, no missing data was found. It was found 
that the t value (tmax) of the data is 3.38 and that the 
t values are lower than the critical t value of 3.646 

(Büyüköztürk, 2016) (the number of items in the data 
set: 31). Therefore, no extreme value was found in any 
of the surveys in the dataset. The correlation coefficient 
between Mahalanobis distances and inverse cumulative 
chi-square values for the data set is 0.996. For 0.005 
significance level, critical correlation coefficient is 
0.939. Therefore, it can be said that the variables have a 
normal distribution (Kalaycı, 2016).

It has been seen that dimensions of cultural 
values significantly predict job satisfaction (R2= .333;                 
F= 85,608; p<0,01). Cultural value dimensions account 
for 37.4% of change in job satisfaction. It has been 
found that while power distance (b= .172; p<0,01) 
has a significant positive effect on job satisfaction; 
collectivism (b= -.349; p<0,01), long-term orientation 
(b= -.382; p<0,01) and uncertainty avoidance                      
(b= -.344; p<0,01) have a significant negative effect on 
job satisfaction. On the other hand, it has been found 
that masculinity (b= .005; p>0.05) has not a significant 
effect on job satisfaction. According to these findings, 
H1, H2 and H5 hypotheses were partially supported, 
H3 hypothesis was fully supported and H4 hypothesis 
was not supported.

Discussion

The present study investigated the impact of cultural 
values on job satisfaction. According to research 
findings, collectivism impacts on job satisfaction 
negatively. When cultural values are considered as 
a whole, the high level of uncertainty avoidance and 
long-term orientation may be one of the reasons for this 
effect. In a possible future study, reasons of this effect 
may be investigated. In a limited number of empirical 
studies on the relationship between cultural values and 
job satisfaction, one of the most discussed cultural value 
dimensions is uncertainty avoidance. According to this 
research, uncertainty avoidance affects job satisfaction 
negatively. This result supports theoretical knowledge. 
As a matter of fact, individuals avoiding uncertainty 
are concerned about the future (Hofstede et al., 2010). 
As a result they are unhappy. This also will affect job 
satisfaction. Because it is not a possible outcome to be 
happy in the work life of someone who is concerned 
about the future. Long-term orientation has not seen as 
much attention as other cultural value dimensions. The 
fact that it is a dimension added later by Hofstede, it 
can be cosidered as a reason of this situation. According 
to this research, long-term orientation affects job 
satisfaction negatively. Because long-term oriented 
individuals are able to postpone even their happiness. 
The positive affect of power distance on job satisfaction 
does not support the findings in the literature. It can be 
seen as a possible consequence of high job satisfaction 
that these employees justify applications of managers 



153Otel Çalışanlarının Kültürel Değerlerinin İş Tatminine Etkisi: Antalya’da Bir Araştırma

due to their status. However, the reasons for the positive 
effect of power distance on job satisfaction need to be 
investigated in depth.

One of the remarkable results of this research 
is that there is no significant relationship between 
masculinity and job satisfaction. This finding does not 
support related research (e.g. Kirkman and Shapiro, 
2001; Demir, 2008; Mustafa and Lines, 2014; Hauff et 
al., 2015; Swan, 2015) findings in literature.  The reason 
or reasons of this situation needs to be examined by 
researchers interested in the subject.

The fact that the cultural values (collectivism, 
uncertainty avoidance, long-term orientation, power 
distance) of hotel employees have a significant affect on 
the job satisfaction is the main output of this research. 
As a matter of fact, this output, in general, supports 
theoretical knowledge. However, the limited number 
of empirical investigations in this subject prevents the 
making of healthy interpretations of these effects. On 
the other hand, for the validity and reliability of these 
research results, it is important that similar studies 
are conducted using different analyzes, by different 
data collection techniques, in the sample of different 
tourism employees. In this way, it can be possible to see 
the whole picture.

Managers should not ignore the cultural values 
prevailing in their employees (Demir, 2008; Erdem et 
al., 2011; Taras et al., 2011). Because if it is known that 
what kind of behaviors employees can have according 
to their cultural values, appropriate measures can be 
taken in advance. So a happy wroking life can be created 
(Aydınlı, 2003). This will enable employees to be more 
satisfied with their job. Otherwise, ignoring the affect 
of cultural values on organizational psychology will 
lead to mismanagement practices (Sargut, 2015).


