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OZGUN ARASTIRMA

Yéneticiye Giivenin Iisgérenlerin is Tatmini Uzerindeki Etkisinde Yoneticilerin
Sozsiiz iletisim Becerilerinin Diizenleyici Rolii

S. Ceylin Sanli KAYRANY, Yilmaz AKGUNDUZ2, Ugurcan METIN3

Ozet
Otel isletmeleri gibi hizmet isletmelerinde, isgéren tatmini miisteri tatmini gibi pek ¢ok olumlu sonug yaratmaktadir. Bu
nedenle hizmet isletmelerinde c¢alisanlarin is tatminlerini hangi faktorlerin etkiledigini belirlemek dénemlidir. Bu
arastirmanin amaci yéneticilerin sézsiiz iletisim becerileri ve isgérenlerin yéneticilerine giivenlerinin otel ¢calisanlarinin is
tatminleri lizerindeki etkisini belirlemektir. Ayrica bu arastirmada yodneticilerin sézsiiz iletisim becerilerinin, yéneticiye
gtiven ve is tatmini iliskisindeki moderator roliinii de test etmek amaglanmaktadir. Veriler Antalya’da bulunan beg yildizl
otel calisanlarindan kolayda érnekleme yéntemiyle anket araciligiyla toplanmigtir. Veri toplama siireci sonunda 255
gegerli ankete ulasilmistir. Hipotezler, hiyerarsik coklu regresyon analizi ile test edilmistir. Analiz sonuglart hem ydneticiye
gilivenin hem de yéneticilerin sozsiiz iletisim becerisinin ¢alisanlarin is tatminini artirdigini géstermesine ragmen
yéneticilerin sézsiiz iletisim becerisinin, yéneticiye giiven ve is tatmini arasinda anlamli bir diizenleyicilik roliintin
bulunmadigini géstermektedir. Arastirma sonuglarina bagh olarak otel yéneticilerinin sézsiiz iletisim becerilerini
artirmalarinin, isgérenlerinin daha fazla is tatminine sahip olacaklari uygulamaya yénelik bir ¢cikarim olarak énerilebilir.

Anahtar kelimeler: S6zsiiz iletisim becerileri, is tatmini, yoneticiye giiven, otel
Jel Kodu: M12

The Moderating Role of Non-verbal Communication Skills of Managers on the Effect of
Managers’ Trust on Employees’ Job Satisfaction

Abstract

At service business, like as hotels, employees’ job satisfaction creates many positive results as customer satisfaction.
Therefore, it is important to determine which factors effect job satisfaction at the service businesses. This study aims to
determined to effect of managers’ non-verbal communication skills and employees’ their managers trust on hotel
employees’ job satisfaction. Moreover, this paper aims to test the moderator role of mangers’ non-verbal communication
skills on the effect of manager trust on hotel employees’ job satisfaction. Data collected was from five-star hotels in Antalya
using questionnaire by preferring convenience sampling method. 255 valid questionnaires were collected at the end of data
collected process. Hypotheses were tested by using hierarchical regression analysis. The results of this test showed that
although both manager trust and managers’ non-verbal communication skills increase employee’ job satisfaction,
managers’ non-verbal communication skills have no moderator role at the between manager trust and job satisfaction.
According to the result of current study, it can be suggested as a practical implication that if hotel managers improve their
non-verbal communication skills, their employees will be more job satisfaction.
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1. GIRIS

Iletisim, ortak bir amaci gergeklestirmek icin bir araya gelinen 6rgiitler icin hayati bir dneme sahiptir.
Orgiitsel amaglara ulasabilmek icin 6rgiit icerisindeki tiim calisanlarin iletisim icerisinde olmasi
kacinilmazdir. Ozellikle orgiitsel amaclara ulasmak icin yoneticiler astlarina mesajlar
gondermektedirler. iletisim siirecinde gonderilen bu mesajlarda sozlii ve sézsiiz kodlar
kullanilmaktadir. Sozli kodlar, dilbilgisi kurallar ile diizenlenen sembollerden olusurken so6zsiiz
kodlar; beden hareketleri, giyim, mekan ve mesafenin kullanimi, zaman gibi kelimeler disindaki
sembollerdir (Kiigiik, 2012). Bu noktada soézsiiz iletisim, iletisimin 6nemli bir boyutunu
olusturmaktadir ve iletisimde anlamin aktarilmasinda énemli bir paya sahiptir (Eris, 2012). Ozellikle
sozlii ifadeler sozsiiz ifadelerle birlikte kullanildiginda daha etkili olmakta (Dogan, 2017) ve s6zsiiz
ifadeler anlamin tamamlanmasinda belirleyici olmaktadir (Ispir, 2017). Sézlii ifadeler ile beden dili
ve sozsiiz unsurlarin arasinda giiclii bir bag bulunmaktadir ve bu bag araciligi ile s6zel ifadelerin
anlami ve etkisi azaltilabilmekte veya artirilabilmektedir (Kii¢iikalkan, 2017). Bu giliclii bag
kullanma becerisine sahip olan yoneticilerin iletisim esnasinda isgérenlerine olumlu sézsiiz iletisim
sembollerini kullanmasi ve bu sembollerin isgoérenler tarafindan yoneticilerinin yetenekli oldugu
algisini yaratmasi isgorenlerin is tatmin diizeylerini olumlu olarak etkilemektedir (Girard vd. 2018).

Iletisim, tiim 6rgiitler ve sektorler icin dnemli bir yere sahip olsa da hizmet iireten turizm isletmeleri
acisindan ayr1 bir éneme sahiptir. Ozellikle otel isletmelerinde hizmet sunan isgéren ile miisteri
arasindaki iliski, iletisimin turizm sektori acisindan énemini ortaya koymaktadir (Erkus ve Giinlg,
2009). Isgorenlerin is tatmin diizeylerinin yiiksek olmasi miisterilere sunduklar1 hizmet kalitesinin
de yiikselmesini saglamaktadir. Nitekim is tatmini yiiksek isgorenlerin hizmet verme yatkinliklari da
ylksek diizeyde olmaktadir (Basoda, 2016). Miisterilerin aldig1 hizmetten memnun olmasi genellikle
tekrar ziyaret niyetini olumlu olarak etkilemektedir (Artuger ve Kilin¢ Sahin, 2020). Dolayisiyla i¢
miisteri olarak nitelendirilen isgérenlerin oOrgiit icerisindeki is tatminleri, miisterilerin
memnuniyetini de etkileyerek orgiitsel verimlilige katkida bulunmaktadir (Coban, 2004). Orgiit
icerisinde calisanlarin is tatminleri ile isgérenin yoneticisine duydugu giiven arasinda énemli bir
iliski bulunmaktadir. Calisanlar yoneticilerine yonelik ytliksek giiven algisina sahip olduklarinda ise
ve oOrglte yonelik olarak pozitif duygulara sahip olmaktadirlar (Artar, Adigiizel ve Erdil, 2019).
Dolayisi ile isgorenlerin yoneticiye duyduklar: gliven isgorenlerin is tatmin diizeylerine de olumlu
yonde etki etmektedir.

Mehra ve Nickerson’a (2019) gore orgiitlerde ortaya c¢ikan iletisim orgiitsel verimlilik i¢cin hayati
oneme sahip olmasina ragmen, alanyazinda is tatmini ile orgiitsel iletisim arasindaki iliskiye
odaklanan sadece bir arastirmaya (Kim ve Rhee, 2011) rastlanmistir. S6zsiiz iletisim ve is tatmini
iliskisini inceleyen bir arastirmaya ise rastlanmamistir. Bu arastirmanin alanyazindaki bu boslugu
doldurmasi beklenmektedir. Ayrica tatmin olmus c¢alisanlarin is birligi ve dayanismalan ile
sunacaklar1 hizmetin miisteri tatmini ve dolayisiyla orgiitiin basarisi tizerindeki etkisi alanyazinda
kanitlanmistir. Bu nedenle so6zsiiz iletisim ve yOneticiye glivenin is tatmini tizerindeki etkisi ampirik
olarak test edilerek otel yoneticilerine astlarinin is tatminlerini etkilemeye yonelik onerilerde
bulunularak bu arastirmanin sektore katki saglamasi beklenmektedir.

2. LITERATUR
2.1. Sozsiiz iletisim

Iletisim, “iki birim arasindaki birbiriyle iliskili mesaj alisverisi” olarak tanimlanmaktadir (Ciiceloglu,
1997). Daha basit olarak iletisim bir kisiden digerine bir mesajin aktarilmasi siirecidir. Orgiitlerdeki
bu iletisim stireci, orgiitsel iletisim olarak nitelendirilmektedir. Tiim orgiitsel siireglerde 6nemli bir
rol oynayan orglitsel iletisim, bir 6rgiitiin varliginin merkezi bir konumda yer almasini saglamaktadir
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(Gizir ve Simsek, 2005). Orgiitlerde iletisim kullanilan sembollere gore yazili, s6zlii ve sozsiiz iletisim
olarak siniflandirilmaktadir (Akgiindiiz, 2020).

Sozsiiz iletisim, bireylerin cocukluklarindan itibaren iletisim kurmak i¢in yararlandiklari sinyallerdir
(Palmer ve Simson,1995). Orgiitlerde ¢alisanlar bu sinyallerden yararlanarak birbirlerini anlamaya
calisilirlar. Orgiit icerisinde isgorenler sozlii iletisim icindeyken birbirlerinin ses tonuna, konusma
hizina, mesafelerine, yliz ifadelerine ve beden hareketlerine bakarak iletiyi anlamlandirmaya
calismaktadirlar (Tomul, 2006). Boylelikle calisanlarin s6zli olarak kendilerine génderilen mesaji,
sozsiiz iletisim O0gelerini esas alarak dogrulatmalar1 saglanmaktadir (Fesharaki, 2019). Sozli ve
sozsiiz iletilen mesajlarin tutarl olmasi iletisimin etkinligini artirmaktadir.

Sozsiiz iletisim farkli boyutlar altinda siniflandirilmaktadir. Ornegin Duncan (1969) sozsiiz iletisimi
beden dili, beden dili davranislari, dil 6tesi, yakinlik, koku, cilt hassasiyeti, yapay vasiflarin kullanimi
olmak tlizere yedi baslikta; Smith (1979) cevresel faktorler, yakinlik, beden dili, dokunma davranis;,
fiziksel 6zellikler, dil 6tesi, yapay unsurlar olmak tizere yedi baslikta; De Vito (2002) beden dili, sesin
kullanimi, uzaklik ve durus, dis goriiniis olmak tizere dort bashkta ele almistir. So6zstiz iletisime
yonelik olarak bir¢ok alanda arastirma yapildig1 da goriilmektedir. Ornegin Hall (2006) statii ile
sozsiiz iletisim arasinda cift yonlii bir etkilesim oldugunu, stati farkliliklarinin kadin ve erkeklerin
sézsiiz iletisimini nasil etkiledigini tespit etmistir. Penpece ve Inan (2012) yaptiklar1 ¢calismada
saghk sektorinde gorev yapmakta olan ¢alisanlarin s6zstz iletisim algisinin cinsiyet, yas ve meslek
acisindan anlaml farkhilik gésterdigini belirlemistir.

Turizm sektoriine yonelik yapilan calismalarda da soézsuz iletisim arastirma konusu yapilmistir.
Ornegin Bitner vd. (1990) miisterilerin, hizmet aldiklar1 calisanlarin sadece soézlii iletisim
yeteneklerine bagh kalmadiklarini ayni1 zamanda s6zsiiz iletisim yeteneklerine de 6nem verdiklerini
saptamislardir. Erkus ve Giinlii (2009) bes yildizh bir otelde yaptiklar1 arastirmada soézsiiz iletisim
diizeyinin c¢alisanlarin 6z yeterliliklerini etkiledigini ve ara degisken olan 6z yeterliligin is
performansini dolayl olarak etkiledigini belirlemistir. Kiling (2019) konaklama isletmelerinde
yaptigl arastirmada miusteri ile isgoren arasindaki sozsuz iletisimi; el kol hareketleri, ses, yiiz
hareketleri ve empati olmak iizere dort ana baslikta incelemis ve sikayetlerin ve tatmin diizeyinin
fark edilmesini kolaylastirdigini belirlemistir.

2.2. Yoneticiye Giiven

Orgiitsel giivenin boyutlarindan biri olan yéneticiye giiven, orgiit icerisinde ¢alisanlarin
yoOneticilerinin dirust, yeterli, adil ve inanilir olduklarina iliskin inanglaridir. Yoneticiye duyulan
gliven, orgiitsel yapi icinde kisiler arasi giiven kapsaminda ele alinmaktadir. Bu baglamda, bireyin
yOneticisine olan giiven hissi, yoneticinin etik ve adalet uygulamalarindaki tutumlar ile
sekillenmektedir (Kog¢ ve Yazicioglu, 2011). Yoneticiye giiven, isgérenin baglh oldugu yoneticisinin
yapacaklarinin belirsiz olmasina ragmen, kendisi i¢in olumlu sonuclar doguracak sekilde hareket
edecegine inanip, karsidan gelecek her tiirli tehlikeyi ve riskleri goze almasi olarak
yorumlanmaktadir (Girgin ve Bayraktar, 2017).

Yoneticiye glivenin yarattig: orgiit iklimi, isgérenlerin 6rgiite yonelik tutumlarina da olumlu olarak
yansimaktadir. Ozellikle yoneticilerinin diisiindiiklerini agik¢a ifade ettigine, etrafindaki insanlarin
yonlendirmelerinden etkilenmeyerek objektifligini koruduguna, s6z ve davranislari arasinda
tutarlilik olduguna inanan isgoérenler performanslarini artirmak icin caba gdstermektedirler.
Boylelikle gilivenin yarattign karsiliklilik isgorenlerin orgiltleri ile 6zdeslesmelerine, oOrgiitsel
baghliklarinin artmasina, yoneticilerinin vizyonlarini paylasmalarina katkida bulunmaktadir
(Akgiindiiz, 2020). Alanyazinda yéneticiye giiven ile ilgili yapilmis pek ¢ok arastirma vardir. Ornegin
Demirel (2008) orgiit ve yoOneticiye olan giivenin duygusal baglilik ve devam baghligini olumlu
etkiledigini; Ulker (2008) isgorenlerin érgiitsel adalet algilamalarinin yénetici ve érgiite duyulan
giiveni etkiledigini; Pasa (2015) yoneticiye giiven ve orglitsel sessizlik arasinda orta dlizeyde negatif

1055



S.C. Sanl Kayran - Y. Akgiindiiz - U. Metin
[zmir Iktisat Dergisi / [zmir Journal of Economics
Yil/Year: 2022 Cilt/Vol:37 Sayi/No:4 Doi: 10.24988/ije.1069266

yonli iliski oldugunu belirlemistir. Ayrica Turgut (2016) yoneticiye giivenin tiikenmislik ve kisilik
ozellikleri arasinda zayif bir aracilik roliinlin varhigini; Dogan (2019) algilanan déntisiimci liderlik
davranisinin yoneticiye giiven duygusunu olumlu yonde etkiledigini belirlemistir.

2.3. Is Tatmini

Ise kars1 genel bir tutum olarak kavramsallastirilan is tatmini (Oshagbemi, 1999), bir kisinin ise veya
isin belirli boyutuna yo6nelik genel tutumunu ifade etmektedir (Knoop, 1995). Baska bir ifadeyle is
tatmini, bir ¢calisanin is durumuna iliskin genel duygusal degerlendirmesidir (Bettencourt ve Brown,
1997). Bu degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan memnuniyet verici duygusal durum is tatmini
olarak kabul edilirken; degerlendirmenin olumsuz sonu¢lanmasi ise is tatminsizligi olarak ifade
edilmektedir (Locke, 1969). Kisaca is tatmini isin 6zelliklerinin degerlendirilerek is ile ilgili edinilen
olumlu duygulardir.

Is tatmini, calisanin isine ve is ortamina yénelik tutumunu yansitir (Akgiindiiz, 2020). Ayrica,
calisanlarin islerine atfettikleri 6nem veya degerin bir fonksiyonu olarak da nitelendirilmektedir (Ko,
2012). Cahsanin; isiyle ilgili duygularini, duygusal durumunu ve isin veya calisma durumunu
degerlendirmesi sebebiyle is tatmini isyeri mutlulugunun 6nemli bir belirleyicisi olarak da kabul
edilmektedir (Zhang vd. 2014). Is tatmininin gerceklesmesi icin ¢alisanlarin ise yénelik
beklentilerinin karsilanmasi gerekmektedir (Yang, 2010). Dolayisi ile is tatmini isin 6zellikleri ile
calisanlarin istekleri birbiri ile uyumlu oldugunda gergeklesmektedir (Akglindiiz, 2013).

Is tatmini bireysel faktérler (kisilik, yas, medeni durum gibi), sosyal faktérler (¢alisma arkadaslari ile
iliskiler ve normlar gibi), 6rgiitsel faktorler (6rgiit yapisi ve biiytiklligii gibi) ve cevresel faktorlerden
(ekonomik ve sosyal unsurlar gibi) etkilenmektedir (Mullins, 2010). Yapilan arastirmalar rol
catismasi, sosyallesme ve is 6zerkliginin (Yang, 2010), kurumsal sosyal sorumluluk, goniillii sosyal
sorumluluk ve yasal sosyal sorumlulugun (Caliskan ve Uniisan, 2011), psikolojik sermayenin umut
ve iyimserlik boyutlarinin (Jung ve Yoon, 2015), yonetici desteginin ve liderlik tarzinin (Akgiindiiz
vd., 2016), profesyonel kimligin (Wang vd., 2020), orgiitsel destek, orgiitsel saglik ve psikolojik
sermayenin (Viseu vd., 2020) is tatmini iizerinde etkili oldugunu gdstermektedir. s tatmininin ise
calisanlarin orgltsel bagllik, 6rgiitsel vatandaslik davranislari, isten ayrilma niyeti (Akglindiiz ve
Sanli, 2016), isten kaytarma niyeti, is performansi gibi érgiitsel tutum ve davranislarini arttirdig1 da
ampirik olarak kanitlanmistir.

2.4. Hipotez Gelistirme

Yoneticiler, bireysel amacglara veya orgiitsel amaglara ulasmalari i¢in isgérenleri mesajlarla
yonlendirirler. Yoneticiler bu mesajlar1 konusarak iletmeye calistiklarinda isgérenler konusma
boyunca yoneticilerin mimik, jest ve beden dilinden de etkilenirler. Eger yonetici sézsuz iletisim
enstriimanlarini dogru olarak kullanmiyorsa, diger bir ifadeyle soézleri ile davranislar1 arasinda
tutarhilik yoksa, iletmek istedikleri mesaj isgoren tarafindan dogru olarak algilanmayabilir (Kraus
vd., 1995). lletisim siirecinde yoneticinin olumlu sézsiiz iletisim davramslarim kullanmass,
isgorenlerin yoneticilerini yetenekli olarak algilamalarin1 da arttirmaktadir (Teven, 2010). Bu
nedenle kelimelerle ifade edilen mesaja uygun yiiz ifadeleri ve beden dili kullanilmas1 gerekir.
Ozellikle sozsiiz iletisimin ana unsurlar1 olan zaman, dokunma, fiziksel mesafe, yiiz ifadeleri,
hareketlerini dogru kullanilmasi etkin bir iletisim icin énemlidir (Richmond vd., 2011). Ornegin
yoneticinin avug i¢ini yukar1 ya da asag1 dogru gostermesi, alkislamasi, bir nesneye ve kafasina
dokunmasi, ellerini baglamasi gibi pek cok soézsiiz iletisim sembolii isgorenlere farkli mesajlar
verebilmektedir (Kendon, 2000). Yoneticilerin etkin iletisim becerileri isgérenlerin is tatminlerini
olumlu olarak etkilemektedir. Yapilan ampirik arastirmalarda da ¢alisanlarin iletisim tatminlerinin
is tatminlerini arttirdig1 (Alhassan vd., 2017; Pongton ve Suntrayuth, 2019), y6neticilerin sézsiiz
iletisim becerilerinin isgorenlerin ise yonelik pozitif duygularin (Jia vd., 2017) ve isgorenlerin is
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tatminini arttirdi@1 (Girard vd. 2018) kamitlanmistir. Yapilan aciklamalara bagh olarak H1
onerilmektedir.

H1. Otel yoneticilerin sozsiiz iletisim becerileri, isgorenlerinin is tatminini artirir.

Guven bir kisinin veya grubun diistince ve davranislarinda digerlerinin ¢ikarlarina 6nem verecegi,
tehditkar olmayacagi, adil ve etik olacag ile iliskilidir (Carnevale ve Wechsler, 1992). Giiven, sosyal
ve orgiitsel iligkilerin yap1 tasidir. Orgiitlerde isgorenler giivendikleri yoneticilerine kars1 pozitif
duygu ve distlincelere sahip olmaktadir. Yoneticiye glivenmek, yoneticiyi orgiitii temsil roli dikkate
alinarak orgiite giiven olarak da degerlendirilmektedir. Orgiitlerde yéneticiler ile isgorenler
arasindaki giiven arttikca yasanilan ¢atismalar azalir. Bu durum yani turizm sektoriinde giivenin
varligi ¢calisanlarin is tatminini arttirir. Bu nedenle ¢alisanlarin is tatmin diizeyi yoneticilerine gliven
algilan tlizerine kuruludur (Gill, 2008). Ampirik olarak da giivenin is tatminini artirdig1 yapilan
arastirmalarla (Mulki vd., 2006; Toms vd., 2002, Kog, 2011; Yasim ve Aksay, 2016) kanitlanmistir.
Yapilan acgiklamalar ve alanyazindaki arastirmalara bagli olarak otel isletmelerinde calisanlarin
yoOneticiye glivenmelerinin is tatminlerini pozitif olarak etkileyecegi varsayildig1 icin H2
onerilmektedir.

H2. Otel calisanlarinin yoneticiye giivenleri, is tatminlerini artirir.

Orgiitlerde yoneticiler ve isgérenler arasindaki karsilikli giivenin varhig is birligi icerisinde ¢alisma,
catismalarin azalmasi, ve calisanlarin is tatmini de dahil olmak tlizere pek ¢ok istendik sonucu
beraberinde getirmektedir (Gill, 2008). Yapilan arastirmalar da (Yazicioglu, 2009; inan ve Celik,
2018; Naktiyok, 2019) yoneticiye duyulan giivenin isgérenlerin is tatminini arttirdigini belirlemistir.
Yoneticilerin sozstiz iletisim becerisi de isgorenlerin is tatminini artirmaktadir. Bu nedenle
isgorenlerin yoneticilerine giivenmelerinin ve yoneticilerin sézsiiz iletisim becerilerinin bir arada
bulunmasinin isgérenlerin is tatminlerini daha da artirmasi beklenmektedir. Bu nedenle H3
onerilmektedir.

H3. YoOneticinin sozsiiz iletisim becerileri, yoneticiye gliven ile is tatmini arasindaki iliskide
moderator etkiye sahiptir. Bu etki yoneticiye giiven ile yoneticinin s6zslz iletisim becerisinin
calisanlarin is tatminini artirmasi yoniindedir.

Sekil 1: Arastirma Modeli

W oneticive
Girven

A oneticilerin
Sozstiz Iletisim
Becerisi

Isgorenlerin Is
Tatrmirni

Kontrol Degiskenleri: Yasg,
Cinsiyvet, hedeni Durum,
Egitim Diizeyi, Caligilan

IDrepartiman

3. YONTEM
3.1. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplamak amaciyla nicel arastirma yontemlerinden anket ile veri toplama
yonteminden yararlanilmistir. Anket formunda katilimcilarin is tatmini ve yoneticiye giiven
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diizeylerini, ayrica yoneticilerinin s6zsuz iletisim becerilerine yonelik algilarini belirlemek amaciyla
lic adet Olgek yer almaktadir. Anket formuna katilimcilarin cinsiyet, yas, medeni durum ve egitim
diizeylerini; departman ve otelin acik kalma siiresini belirlemek amaciyla kategorik ifadeler de
eklenmistir.

Yoneticilerin sdzsiiz iletisim becerileri Richmond vd. (2003) tarafindan gelistirilen S6zsiiz Iletisime
Yatkinlik Olcegi’den (Non-verbal Immedacy Scale) yararlanilarak belirlenmistir. Olcek toplam 26
maddeden olusmaktadir. Olcegin degerlendirmesi iki asamali yapilirken ilk asamada 78 ham puani
1,2,6,10,12, 13, 14, 16, 19., 21. ve 25. maddelere verilen yanitlar ile toplanir, ikinci asamada
toplam degerden 3, 4., 5., 7, 8, 9, 11, 15, 18,, 20., 23., 24. ve 26. maddelere verilen cevaplarin
toplami cikartilir. Olgegin gecerlilik ve giivenirlik calismas1 Kiigiik ve Ispir (2017) tarafindan
yapilmistir. Maddeler degerlendirilirken katiimcilarin verdikleri cevaplarin toplami dikkate
alinmstir.

Yoneticiye giiveni belirlemek i¢cin McAllister (1995) tarafindan gelistirilen 11 maddeden olusan
olcekten yararlanilmistir. Olgegin Tiirkcesi Giivenen’in (2018) ¢calismasindan alinmistir. Olgekte yer
alan maddelere “Yoneticimle calismayanlar bile ona giivenmekte ve saygi duymaktadir” érnektir.
Olgegin icsel giivenirlik degeri 0,97 olarak belirlenmistir.

Calisanlarin is tatmini Brayfield ve Rothe (1951) tarafindan gelistirilen 3 ifadeden olusan Is Tatmin
Olgegi ile belirlenmistir. Olgegin Tiirk¢esi Unur vd.'nin (2018) arastirmasindan alinmistir. Olgekte
yer alan maddelere “Mevcut isimden ¢cok memnunum” érnektir. Olcegin icsel giivenirlik degeri 0,84
olarak belirlenmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmada veriler otel calisanlarindan toplanmistir. Uygulama alani olarak Tiirkiye'nin resort
turizm merkezi olarak kabul edilen Antalya’nin Side Bolgesi tercih edilmistir. Veriler bu bolgedeki 5
yidizli otel calisanlarindan Mayis-Haziran 2019 aylarinda kolayda ornekleme yontemi tercih
edilerek toplanmistir. Otellerin personel sayilarini paylasmak istememeleri rastgele olmayan
ornekleme yonteminin tercih edilmesinde etkili olmustur. Birak-topla anket toplama yontemi ile
veriler toplanmistir. Dagitilan 300 anketten 255 gecerli anketin geri dontist olmustur.

Arastirmaya katilan 255 ¢alisana ilisin demografik bilgiler Tablo 1’de yer almaktadir. Katilimcilarin
%0681 erkek, %66’s1 bekardir. Katilimcilarin %64’i 26-40 yas araliginda ve %41’i ortadgretim
diizeyinde egitimlidir. Katilimcilarin 6nemli bir bolimiu %57’si yiyecek-icecek departmaninda
calismaktadir.

Tablo 1: Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

n % n % n %
Cinsiyet Medeni Durum Gorev Yeri
Kadin 83 |32 |Evli 90 | 34 | Yiyecek-icecek 150 |57
Erkek 179 | 68 | Bekar 715 | 66 | Kat Hizmetleri 31 12
Egitim Durumu Yas On biiro 49 |18
[Ikogretim 20 |8 |25yasvealt 72 | 27 | Giivenlik 30 |1
Ortadgretim 106 |41 | 26- 40 169 | 64 | Insan Kaynaklan 3 1
On Lisans 81 31 | 41 ve Uzeri 24 9 Animasyon 1 1
Lisans 54 20

4. BULGULAR

Arastirmada yararlanilan is tatmini ve yoneticiye giiven Olgeklerinin yapisal gecerlilikleri kesfedici
faktor analizi ile, glivenirlikleri ise cronbach alfa degerlerine bagh olarak yorumlanmistir. Faktor

1058



S.C. Sanl Kayran - Y. Akgiindiiz - U. Metin
[zmir Iktisat Dergisi / [zmir Journal of Economics
Yil/Year: 2022 Cilt/Vol:37 Sayi/No:4 Doi: 10.24988/ije.1069266

analizinde faktor yiiklerinin 0,40 ve lizerinde olmasi, 60z degerin en az 1 olmasi, eskokenlilik
degerlerinin 0,50’nin lizerinde olmasi, binisik durumdaki maddeler arasindaki yiik farkinin 0,10’un
altinda olmasi ve dondiirme yontemi olarak da sosyal bilimlere daha uygun oldugu i¢in Dublin
kullanilmasina karar verilmistir.

Tablo 2: Olgeklerin Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi Bulgular

Faktor Yiiki Eskokenlilik Aciklanan | Oz ) Cronbach
Varyans | Deger | Alfa
Is Tatmini Olcegi 76,293 2,289 |,843
[sTat1 ,927 ,789
IsTat2 ,888 ,860
IsTat3 ,800 ,640
KMO0=0,661 Bartlett’s Test of Sphericity 382,413 Sig=0,001 F=10,794 Mean=3,546
Yéneticiye Giiven Olcegi 77,189 8,491 | ,970
YonGv1l ,918 ,702
YonGv2 911 ,756
YonGv3 ,910 ,718
YonGv4 ,909 ,808
YonGv5 ,899 ,827
YonGv6 ,871 ,759
YonGv7 ,870 ,828
YonGv8 ,847 ,713
YonGv9 ,844 ,842
YonGv10 ,840 ,830
YonGv11l ,838 ,706
KMO0=0,948 Bartlett’s Test of Sphericity 3349,926 F=2,689 Sig=0,003 Mean=3,141

I1k faktér analizi is tatmini élgegine uygulanmistir. Analiz sonucunda KMO degerinin 0,661 oldugu ve
Bartlett kiiresellik testi degerinin anlamli oldugu belirlenmistir. Bu degerler veri setinin normal
dagihim varsayimini karsiladigin1 ve 6rneklem biiytikliigliniin faktér analizi yapmak icin yeterli
oldugunu gostermektedir. Orijinalinde li¢ maddeden olusan tek faktorli 6l¢ek analiz sonucunda da
ayni yapiy1 korumustur. Maddelerin birlikte is tatminini agiklama orani %76’dir.

Ikinci faktor analizi ydneticiye giiven élgegine uygulanmistir. KMO degeri 0,948 ve Bartlett kiiresellik
testi degeri anlamli olarak bulgulanmistir. Eskokenliligi 0,50'nin tizerinde olan 11 madde,
orijinalinde oldugu gibi, tek bir faktor altinda toplanmistir. Maddelerin birlikte yoneticiye giiveni
aciklama orani %77'dir.

Is tatmini ve yoéneticiye giiven élgeklerinin gecerli oldugu belirlenen yapilara ait cronbach alfa
degerleri sirasiyla 0,843 ve 0,970 olarak belirlenmistir. Bu degerler Nunnally’e (1978) gore
Olgeklerin giivenilir oldugunu gostermektedir.

Sozsiiz iletisim egilimi dlceginde yer alan maddeler ve maddelere ait tanimlayici istatistikler Tablo
3’'de yer almaktadir. Sozsiiz iletisim egilimi 6l¢egine verilen yanitlar incelendiginde katilimcilarin
yoneticilerinin davranislari arasinda gozlemledikleri “Yoneticinin konusurken ¢alisana giilimsemesi
(x=3,4886), goz temasini siirdiirmesi (Xx=3,3308) konusurken dogrudan astina bakmasi (x=3,4008),
astina dogru yaklasmasi (X=3,4008) en fazla dikkat ¢ceken pozitif s6zsiiz iletisim unsurlar1 olarak
ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 3: Yoneticinin Sozsiiz lletisim Yetenegi Olceginin Tanimlayici istatistikleri

St.
Madde X Sapma Skewness | Kurtosis
Yoneticim benimle konusurken el ve kol hareketlerini 24415 | 128414 | 407 -946
kullanir.
Yoneticim benimle konusurken omuzuma ya da 19094 | 1,04052 | 996 444
koluma dokunur.
Y.onet1c1m benimle konusurken tekdilize ya da cansiz 18566 | 1,04184 | 999 144
bir ses tonu kullanir.
YOIle"tICIH-I l?enlmle konusurken bana dylesine bakar ya 18144 | 1,04991 | 1,232 804
da gozlerini kacirir.
YOIletICIHJ benimle konusurken kendisine 19771 | 1,23776 | 1,143 203
dokundugumda, benden uzaklasir.
Yoneticim bfenllmle konusurken rahat bir viicut 30570 | 1,45432 | -130 1345
durusuna sahiptir.
Yoneticim benimle konusurken kaslarini ¢atar. 1,9542 | 1,04945 | ,954 ,342
Yoneticim benimle konusurken goz temasindan 17774 | 1,00352 | 1,207 786
kacinir.
Yoneticim b(.enl.mle konusurken gergin bir viicut 21825 | 1,14791 | 659 472
durusuna sahiptir.
Yoneticim benimle konusurken bana yakin bir yerde 27947 | 1,30019 | 187 -988
durur ya da oturur.
Yoneticim beplmle konusurken konusma sirasindaki 23004 | 1,25289 | 613 673
ses tonu tekdiize ya da cansizdir.
Yoneticim benimle konusurken cesitli ses tonlamalari 26402 | 122213 | 276 847
kullanir.
YoOneticim benimle konusurken beden dilini kullanir. 2,9205 | 1,28360 |,008 -1,006
Yoneticim benimle konusurken c¢ok hareketli ve 28289 | 121269 | 203 685
canlidir.
Yon.etl.c1m benimle konusurken yavan bir ytiz ifadesine 32689 | 1,20504 |-202 848
sahiptir.
Yoneticim benimle konusurken bana dogru yaklasir. 3,3321 | 1,22903 | -,212 -,898
Yoneticim benimle konusurken dogrudan bana bakar. | 3,4008 | 1,35177 | -421 -1,001
YoOneticim benimle konusurken katidir. 2,5741 | 1,27857 |,352 -,908
Yoneticim benimle konusurken birgok farklh ses 25171 | 1,20062 | 333 792
tonlamalari kullanir.
Yoneticim benimle konusurken el kol hareketleri 23585 | 1,17251 | 465 _675
yapmaktan kacinir.
Yoneticim benimle konusurken bana dogru egilir. 2,6122 | 1,26074 |,268 -,897
Yoneticim benimle konusurken g6z temasini siirdiiriir. | 3,3308 | 1,36355 | -,330 -1,106
Yoneticim  benimle  konusurken bana  yakin 28061 | 1,34662 | 075 1203
oturmamaya ya da yakin durmamaya calisir.
Yoneticim benimle konusurken benden uzak durur. 2,4189 | 1,35191 |,567 -,879
Yoneticim benimle konusurken bana giiliimser. 3,4886 | 1,29045 | -,274 -1,145
E;;i?ram benimle konusurken bana dokunmaktan 3,0909 | 1,32225 | -,089 1,076

Arastirmada hipotezler test edilirken katilimcilarin cinsiyet, egitim durumu, yas, medeni durum ve
gorev yeri sabit olarak kabul edilip, bagimli ve bagimsiz degisken tuzerinde yaratacaklar1 etki
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sinirlandirilmak istendigi icin bu degiskenler kontrol degiskenleri olarak tanimlanmistir. Demografik
degiskenleri kontrol degiskeni olarak tanimlamaya imkan verdigi icin bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla kismi (partial) korelasyon analizi
gerceklestirilmistir.

Tablo 4 : iliski Analizi

Degiskenler X St. Sapma Yoneticiye Giiven Sozsiiz iletisim
Yoneticiye Gliven 3,11 1,33 1

Is Tatmini 3,55 1,19 411+ 1

Sozsiiz [letisim 84,80 |8,75 ,160%* ,141%*

Not: Cinsiyet, Egitim Durumu, Medeni Durum, Yas ve Gorev Yeri kontrol degiskeni olarak analize
dahil edilmistir. **p<0,01

Tablo 4’de yer alan korelasyon analizine gore yoneticiye gliven is tatmini ile orta diizeyde (r=0,411
p<0,01) ve yOneticinin s6zsiiz iletisim becerisi ile diisiik diizeyde (r=0,160 p<0,01) pozitif iliskilidir.
Ayrica galisanlarin is tatmini, yoneticilerinin sézsiiz iletisim becerisi ile distik diizeyde (r=0,141
p<0,01) pozitif iliskilidir.

Tablo 5: Hiyerarsik Coklu Regresyon Analizi Sonuglari: Moderator Etki

Bagimh Degisken: Is Tatmini

1. Asama 2. Asama 3. Asama 4. Asama
Bagimsiz Degiskenler
(D Cinsiyet ,465%* LA54** ,459** ,460**
Egitim ,074 ,041 -,025 -,028
Medeni Durum ,134 ,101 ,028 ,030
Departman ,083 ,081 ,041 ,037
Yas -,085 -,107 -,088 -,086
(I)  Sozsiiz iletisim ,019* ,011 ,000
(IIT)  Yoneticiye Giiven ,358** ,086
(IV)  Sézsiiz lletisim * Yéneticiye
- ,003
Guven
F 2,152 2,671** 9,416** 8,249**
R? ,041 ,060 ,209 ,210
AR? ,019 ,149 ,001

*p<0,05 **p<0,01

Arastirma hipotezlerini test etmek icin hiyerarsik ¢oklu regresyon analizi gerceklestirilmistir.
Analize birinci asamada kontrol degiskenleri, ikinci asamada s6zsiiz iletisim, tli¢lincii asamada
yOneticiye giiven ve son asamada s0zsliz iletisim ile yoneticiye glivenin etkilesimi bagimsiz degisken
olarak analize dahil edilmistir. 2. Asamada modele dahil edilen yoneticinin sozsiiz iletisim yetenegi
calisanlarin is tatmini tizerinde anlamh pozitif bir etkiye sahip oldugu icin H1 (AR*=0,019 p<0,01)
kabul edilmistir. 3. Asamada modele dahil edilen yoneticiye giiven ¢alisanlarin is tatmini lizerinde
pozitif bir etkiye sahip oldugu i¢cin H2 (AR?=0,149 p<0,01) kabul edilmistir. 4. Asamada analize dahil
edilen sozsiiz iletisim ile yoOneticiye giiven etkilesiminin is tatmini lizerinde anlamh bir etkisi
olmadig1 icin H3 (AR?*=0,019 p>0,05) reddedilmistir.
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5. SONUC

Otel isletmelerinde hizmet sunum siirecinde is birliginin gerekliligi ve ¢alisanlarin tatmin diizeyinin
miisterilere sunduklar1 hizmetin kalitesi lizerinde etkili olmasi ¢alisanlarin is tatminini etkileyen
faktorlerin belirlenmesini bir zorunluluk haline getirmektedir. Bu arastirmada yoneticilerin sessiz
iletisim becerisinin ve isgorenlerin yoneticiye giiven algilarinin is tatminleri tzerindeki etkisi;
yoOneticiye giivenin, yoneticilerin soézsiiz iletisim becerisinin is tatmini Uzerindeki etkisinde
moderator rolii test edilmistir. Arastirma bulgular: yoneticiye giivenin ve yoneticinin s6zsiiz iletisim
becerisinin ¢alisanlarin is tatminini artirdigini géstermesine ragmen; yoneticiye giivenin, yoneticinin
sozsiiz iletisim becerisinin is tatmini iizerindeki etkisinde aracilik roliine sahip olmadigini
gostermektedir.

5.1. Teorik Cikarimlar

Otel ¢alisanlar1 6rnekleminde yapilan bu arastirmanin bulgular1 yoneticiye giivenen isgorenlerin is
tatminlerinin yiiksek olduguna iliskin varsayimi dogrulamaktadir. Bu bulgu alanyazinda yoneticiye
giiven ile is tatmini arasindaki iliskiyi belirleyen cogu arastirmanin bulgusu ile de benzerlik
gostermektedir (Yazicioglu, 2009; Inan ve Celik, 2018; Naktiyok, 2019). Yoneticiye giiven,
yoOneticinin aldig1 kararlara, uygulamalarina, sdzlerine ve davranislarina iliskin pozitif bir alginin
olusmasinda etkilidir. Isgérenlerin yéneticilerine giivenmeleri isgérenlerin kendilerini
savunmalarina gerek kalmadan ve gercek diisiincelerini saklamadan dirtstlik ve iyi niyet
baglaminda yoneticileri ile olan iliskilerini diizenlemelerini saglar. Bu durum c¢alisanlarin ise iliskin
yaptiklar1 degerlendirmelerde tatmin diizeylerinin ytiksek olmasini neden olmaktadir.

Otel isletmelerinde yapilan bu arastirmanin bulgular:1 da yoneticilerin sézsiiz iletisim becerilerinin
isgorenlerin is tatminini artirdigini kanitlamaktadir. Ulusal alanyazinda yapilmis bir arastirma
olmamasina ragmen uluslararasi alanyazinda yer alan arastirmalar bu durumu desteklemektedir
(Girard vd. 2018). Her ne kadar bu arastirmada isgorenlerin Kkiiltiirel oOzellikleri arastirma
kapsaminda ele alinmamis olsa da kiiltiiriimiizde iliski ve iletisim olduk¢ca 6nemlidir. Bu nedenle
iletisim becerisi yliksek, ozellikle sozsiiz iletisim becerisi, yoneticilerle g¢alisan isgérenlerin is
tatminlerinin yiiksek olmasi olagan bir durum olarak da kabul edilebilir.

Bu arastirmada beklendigi gibi yoneticiye giiven ve sozsuz iletisim becerisi ayr1 ayri is tatminini
artirmasina ragmen, beklenilenin aksine yoneticiye giiven ile sozsiiz iletisim etkilesime girdiginde is
tatmini tzerindeki anlaml etki ortadan kalkmaktadir. Bu durumu alanyazinda aciklayan bir
arastirmaya rastlanmamistir. Otel isletmelerinde yapilan bu arastirmada elde edilen bu bulguya baglh
olarak yoneticiye giivenin isgorenlerin is tatmini tizerindeki etkisinde yOneticinin sozsiiz iletisim
yeteneginin artirici ya da azaltici olmadigy, diger bir ifadeyle degistirici herhangi bir roltiniin olmadig:
sonucuna varilabilir.

5.1. Uygulamaya Yonelik Cikarimlar

Otel calisanlarin 6rnekleminde yapilan bu arastirmada yoneticiye giivenin ¢alisanlarin is tatminlerini
arttirdig1 belirlenmistir. Bu nedenle giiveni ¢alisanlarin is tatmininin bir 6nciilti olarak kabul etmek
miumkiindur. Ancak glivenin kisa siirede saglanmasi oldukca zordur. Bu nedenle otel yoneticilerinin
isgorenleri tarafindan giivenilen kisiler ve yoneticiler olarak algilanmalar isgérenler ile kurduklari
uzun sureli iliskilere bagh olarak ortaya cikabilir. Yoneticilerin sozleri ile davraniglarinin tutarh
olmasi, orgiitsel kaynaklar1 dagitirken adil olmalari, performans degerlendirmelerinde objektif
olmalari, ise alim ve terfilerde nepotizmden uzak kalmalar1 isgorenler tarafindan giivenilen
yoneticiler olarak degerlendirilmelerinde etkili olabilir.

Otel yoneticilerinin s6zsiiz iletisim becerisi, ¢alisanlarin is tatminini artirmaktadir. Fakat genel olarak
iletisim becerisi hem yoneticilerin hem de isgérenlerin sahip olmasi gereken beceriler arasinda yer
almaktadir. Ozellikle otel isletmelerinde ¢alisanlarin kendi aralarindaki ve miisterilerle aralarindaki
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iletisimin ne kadar hayati 6neme sahip oldugu goz 6niinde bulunduruldugunda bu becerinin 6nemi
daha da artmaktadir. Bir siire¢ olarak kabul edilen iletisimde kaynak olarak kabul edilen yoneticilerin
mesajl iletme stlirecinde yararlandigi kelimeler kadar jest ve mimikleri, beden dili de etkili
olmaktadir. S6zsiiz iletisim unsurlarinin yoneticiler tarafindan dogru kullanilmasi isgérenlerin hem
mesaji dogru algilamalarini hem de olusan bu etkili iletisimin bir sonucu olarak is tatminlerinin
artmasini da beraberinde getirmektedir. Bu nedenle otel ¢alisanlarinin s6zsiiz iletisim becerileri
verilen egitimlerle attirilmalhidir. Hatta turizm alaninda egitim veren kurumlarla is birligi icerisinde
bulunularak sektor calisanlari igin iletisim becerisinin bir gereklilik oldugu vurgulanmali ve 68retim
planlarina bu konuda derslerin ve egitimlerin dahil edilmesi saglanmalidir.

Diistindiiklerini dogru ifade etmek ve verilen mesaji dogru algilayabilmek bir yetenektir. Bu
yetenegin kazanilmasinda alinan egitim ve yasam deneyimi etkili olmakla birlikte her zaman yeterli
olmayabilmektedir. Bu nedenle otel isletmelerinde isgorenlerin tatminini arttiran yoneticinin s6zsiiz
iletisim becerilerinin iyilestirilmesi gerekmektedir. Bu becerinin gelistirilmesinde beden dilini dogru
kullanma, jest ve mimikleri kontrol etmenin orgiitsel iletisim icin 6nemine iliskin farkindalik
yaratildiktan sonra konu ile ilgili egitimlerin saglanmasi yararli olabilir. Otel isletmelerinde yonetici
olmak isteyenlerin s6zslz iletisim becerilerinin kendilerine hiyerarsik olarak ytikselmelerinde
onemli bir avantaj kazandiracagini kabul etmeleri ve bu konudaki yetkinliklerini artirmak icin online
platformda da ulasilmas1 miimkiin olan egitimlere katilmalar1 6zendirilebilir. Ayrica bu durum
yoneticilerin performanslarinin degerlendirme kriterleri arasinda yer aldiginda, yoneticiler sozsiiz
iletisim yeteneklerini gelistirmek i¢in caba gostereceklerdir.

5.3. Aragtirmanin Sinirhiliklar ve Yapilacak Arastirmalara Yénelik Oneriler

Her arastirmanin oldugu gibi bu arastirmanin cesitli simirliliklar: vardir. i1k sinirhlik, verinin sadece
Antalya’nin Side bolgesinden toplanmis olmasi nedeniyle sonuglarin genellenmesinin mimkiin
olmamasidir. Yapilacak arastirmalarda Izmir, Aydin, istanbul gibi turist potansiyeli yiiksek
destinasyonlarda yer alan otel isletmelerinden veri toplanarak daha biiylik bir érneklemde bu
arastirmanin varsayimlari sianabilir. Ikinci sinirhilik, bu arastirmada kolayda érnekleme ydntemi
tercih edilmesi nedeniyle otel isletmelerindeki miisterilere yiiz yiize hizmet sunan ile sunmayan
calisanlar arasindaki farklihk goz ardi edilmistir. Yapilacak arastirmalarda amagh ornekleme
yontemi tercih edilerek miisteri ile yiiz yiize calisan 6n biiro personeli ya da restoran personeline
odaklanilabilir. Sonug¢ olarak bu arastirmada yas, cinsiyet, medeni durum gibi 6zellikler kontrol
degiskeni olarak kabul edilmis ve sadece yoneticiye gliven, yoneticilerin sozsiiz iletisim becerisi ve
isgorenlerin is tatminine odaklanilmistir. Bu degiskenlere yonetici tutarlihigl, ise gomiilmiislik,
yoOnetici destegi ve mesleki baglhlik gibi degiskenler eklenerek isgorenlerin is tatminleri daha iyi
aciklanabilir.
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EXTENDED ABSTRACT

The Moderating Role of Non-verbal Communication Skills of Managers on the Effect of
Managers’ Trust on Employees’ Job Satisfaction

1. Introduction

Although a high job satisfaction has a positive influence on the quality of service, customer relations
and business performance, a low level of job satisfaction is citied as the reason for high turnover.
Therefore, predictor of employee satisfaction has been research at hospitality literature. Previous
research proved that employee job satisfaction is affected by some factor such as trust, justice,
supported, incentive, etc. Manager trust and managers communication skills are one of the factors.
The part of communication skills is non-verbal communication skills. When employee set up
communication with their managers, they pay attention not only verbal messages but also non-verbal
messages. Therefore, both manager trust and managers’ non-verbal communication skills could be
accepted that have on job satisfaction. Depending on the assumption, the purpose of this study is to
test the moderating role of manager trust for managers’ non-verbal communication skills on job
satisfaction. The current study contributes to the hospitality management literature by investigating
the organizational factors behind employees’ job satisfaction. This paper has three hypotheses:

H1. Hotel managers’ non-verbal communication skills increases their employees’ job satisfaction.
H2. Manager trust increases hotel employees’ job satisfaction.

H3. Manager trust moderates the positive effect of managers’ non-verbal communication skills on
employee job satisfaction.

2. Data Set and Method

This study focused on hotel employees. The universe of the research consisted of 5-star hotels
operating in Antalya in Turkey. We first conducted the hotels’ HR departments to explain the aims
and scope of the research. Since the hotel managers did not share their exact staffing numbers, it was
difficult to determine the population. Data collected was using questionnaire by preferring
convenience sampling method. 255 valid questionnaires were collected at the end of data collected
process. Hypotheses were tested by using hierarchical regression analysis. Moreover, in this study
gender, age, marital status, educational level, and department info are accepted as control variable
as they are considered to effect job satisfaction.

Scales were obtained from past empirical studies to operationalize the study. Job satisfaction was
measured with three items from Brayfield and Rothe (1951). The Cronbach alpha value was0,84.
Manager Trust was measured with twelve items by McAllister (1995). The Cronbach alpha value was
0,97. Non-verbal communication skills was measured with 26 items from Richmond et al. (2003).
Before testing the study hypotheses with hierarchical regression analysis., checks were conducted to
determine whether data met normality assumption, especially skewness and kurtosis tests. While
the reliability is determined using by Cronbach alpha values, validity of measures was determined
using by exploratory factor analysis.

3. Empirical Findings

The results indicated that manager trust had a significant positive relationship with job satisfaction
(r=0,411 p<0,01) and managers’ non-verbal communication skills (r=0,160 p<0,01). In addition, the
results of this research showed that managers’ non-verbal communication skill had a significant
positive relationship with employee job satisfaction (r=0,160 p<0,01). We tested the hypotheses by
conducting three stages hierarchical regression analysis. The results suggested that at the first stage
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managers’ non-verbal communication skills has positive effect on their employees’ job satisfaction
(H1 (AR?*=0,019 p<0,01). Therefore, h1 was supported. At the second stage, manager trust has
positive effect on employee satisfaction (AR*=0,149 p<0,01). Hence, H2 was supported. At the last
stage, the interactive term (manager trust * managers’ non-verbal communication skills) exerts an
insignificant effect on job satisfaction (AR*=0,019 p>0,05). Thus, H3 was unsupported.

4. Discussion and Conclusion

This study contributes to the hospitality literature. First, managers’ non-verbal communication is
proposed an important factor affecting employees’ job satisfaction, any research is not at the
literature. This study investigates the effect of both manager trust and non-verbal communication
skills on employee job satisfaction. This study shows that employees’ trust towards managers has
an important effect in increasing their job satisfaction. When there is consistency with managers’
speeches and acts or when employees’ interest is secured, there is an increase in job satisfaction of
employees. On the other hand, employee who do not trust their managers has low job satisfaction.
This study also shows that if managers have non-verbal communication skills, employee have more
job satisfaction. These findings prove that communication skills of managers increase employees’
positive attitudes toward job and organization. This finding does not support the theory or field work
results. Employees’ job satisfaction increases whey they trust manager or managers have non-verbal
communication skills. Yet, when they both manager trust and managers’ non-verbal communication
skills, this does not affect their job satisfaction.
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