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HANGI YONETICILER DAHA ADIL ALGILANIYOR?:
YONETICININ KISILIGI ACISINDAN BIR ANALIZ!

WHICH SUPERVISORS ARE PERCEIVED FAIRER?Y:
AN ANALYSIS IN TERMS OF THE SUPERVISORS’
PERSONALITY

Niiket Bozkurt’
Senay Yiiriir’

Filiz Ercan®

OZET

oneticilerin astlari tarafindan hangi kisilik 6zellikleri nedeniyle adil algilandigt, bir di-

ger ifadeyle astlarin hangi kisilik ozelligine sahip yoneticileri daha adil algiladigi bu

calismanin odaklandigi temel konudur. Bu amagla yiiriitiilen nicel aragtirmada 278
calisana ulagilmistir. Bu ¢alismada yoneticilerin kisilik ozellikleri, yoneticilerin kendilerinden elde
edilen verilerle degil, astlarinin algisi Gizerinden ol¢tilmiistiir. Yapilan analizler sonucunda ulagilan
bulgulara gére astlari tarafindan kisiligi uyumlu, sorumluluk diizeyi yiiksek ve deneyime agik olarak
algilanan yoneticilerin davranigsal olarak (etkilesim adaleti) daha adil algilandig: tespit edilmistir.
Buna ek olarak uyumlu yéneticilerin astlari, orgiitsel kaynaklarin dagitimini da (dagitim adaleti)
adil algilamaktadir. Ayrica uyumlu ve deneyime agik olarak algilanan yoneticiler astlarinin prosediir
adaleti algilarini da pozitif yonde etkilemektedirler. Uyumluluk, tiim adalet boyutlarin: etkileyen bir
yonetici kisilik 6zelligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yoneticilerin disa déniiklitk ve duygusal den-
gelilik 6zelliklerinin astlarinin adalet algilarini etkilemiyor olmast bu arastirmanin bir diger bulgusu

olmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Adalet, Dagitim Adaleti, Prosediir Adaleti, Etkilesim Adaleti, Bes Fak-
tor Kisilik Modeli.

1 Bu calisma Bahgesehir Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Insan Kaynaklari Programinda tamamlanan Yiiksek Lisans
tezinden tiiretilmistir.

Bahgesehir Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiis, Insan Kaynaklar Yiiksek Lisans Mezunu, n.bozkurt@msn.com
3 Yalova Universitesi, [ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Boliimii senay.yurur@yalova.edu.tr

Yalova Universitesi, [ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, isletme Boliimii, filiz.ercan@yalova.edu.tr

2021 Cilt/Vol: 23/Num:2 Sayfa/Page: 25-44



*iS, GUC" Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklari Dergisi Niiket Bozkurt-Senay Yirir-Filiz Ercan

ABSTRACT

his study focuses on which personality trait of supervisor is being perceived fairer by

their subordinates. A qualitative research conducted for this purpose and 278 workers

were reached. The personality traits of supervisor were not measured by self-reported
personality test, but measured by the data obtained from perceptions of their subordinates. Accord-
ing to the findings, supervisors who are perceived as agreeable, conscientious and open to experi-
ence are perceived fairer in their behaviors (interactional justice). Additionally, the subordinates of
agreeable managers perceive the distribution of organizational resources (distributive justice) as fair.
Furthermore, supervisors who are perceived as agreeable and open to experience positively affect their
subordinates’ perceptions of procedural justice. In other words, agreeableness is a supervisor person-
ality trait that affects all dimensions of organizational justice. Another finding of this study is that
supervisors’ extraversion and emotional stability personality traits do not affect their subordinates’

perceptions of justice.

Key Words: Organizational Justice, Distributive Justice, Procedural Justice, Interactional Justice, Five
Factor Personality Model.
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rgiitte olumlu bir iklim yaratmada adaletin 6nemli bir etken oldugu konusunda
hemfikir olunsa da, orgiitsel adaletin bireyden bireye farklilik gosteren 6znel bir algi
oldugu ifade edilmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998). Bununla birlikte ayn1 ko-
sullarda calisan iki bireyin ayni durumu neden farkli algiladigi ve neden farkls tepki verdigi sorusu-
nun yaniti ¢ok da net degildir (Colquitt ve Greenberg, 2003). Ayn1 yoneticiyi bir asti haksizlik yapan
biri olarak tanimlayabilirken, bir digeri nazik ve fedakir biri olarak tanimlayabilmekte, dolayisiyla
da tepkileri de farkli olabilmektedir. Bu nedenle de bireylerin 6rgiitsel adaleti farkli sekilde algila-
malarina neden olan faktorlerin anlagilmasi, 6rgiitsel adalet olgusunun tiim yonleriyle anlagilmasi ve

aciklanabilmesi icin dnemlidir.

Esitlik Kuraminin (Adams, 1965) genellemeci yaklasimina karsilik Huseman vd. (1987) tarafin-
dan ortaya atulan siniflandirma, konuyla ilgili ilk aciklamalar olarak diistintilebilir. Buna gore bireyler,
adalete karsi duyarlilik diizeylerine gore adaletsizlige farkl tepkiler vermektedirler. Yani bireylerin kisi-
sel ozellikleri, adalet algilarini gekillendirmektedir. Kisilik de bireylerin ¢alisma ortamina dair algilarini
(Tornroos vd., 2012) ya da ise karst tutumlarini (Judge vd., 2002) ve davraniglarini (Yiiriir, 2009) et-
kileyen bireysel faktorlerden biri olarak kargimiza ¢ikmaktadir. O halde kisilik, orgiitsel adalet algisin-
daki farkliliklari aciklamaya yardimct olabilecek bir faktor olarak ele alinabilir. Uluslararast yazinda ki-
silikle orgiitsel adalet algisin iligskilendiren pek ¢ok arastirma yiiriitiilmiis olmakla birlikte (6rn., Scott
ve Colquitt, 2007; Shi, vd., 2009; Térnroos vd., 2019; Aggarwal vd., 2022), bu ¢alismalarin tiimii ¢a-
lisanlarin kisilik 6zellikleriyle adalet algilari arasindaki iliskiye odaklanmugtir. Oysa ki bu ¢alismada ¢ali-
sanlarin, yoneticilerinin/amirlerinin kisilik 6zelliklerine iliskin algilarinin, adalet algilarini nasil sekillen-
dirdigi aragtirilmaktadir. Diger bir ifadeyle calisanlarin hangi kisilik 6zelligindeki yoneticileri daha adil
ya da adaletsiz bulduklar1 anlagiimaya calisilmaktadir. Bu yoniiyle ¢alismanin, kisilik ve orgiitsel adalet
algisina etkisine yonelik yazina katki saglamasi beklenmektedir. Ayrica, yoneticinin kisilik 6zelliklerini
astin bakus agist ile ele alarak, bu alginin adalet algilarina etkisini Tiirkiye baglaminda inceleyen bir ¢a-
lismaya rastlanmamigtir. Kiiltiiriin bireylerin algi, tutum ya da davransglari tizerindeki etkisinden (G-
chter ve Herrmann, 2009; Shen vd., 2011) yola ¢ikarak, bu ¢alismanin Tiirkiye baglaminda yapilmas:
onemli goriilmektedir. Gii¢ mesafesi yiiksek ve ortaklasa davranisci bir kiiltiire sahip olan Tiirkiyede

(Hofstede, 1980) hangi kisilik 6zelligine sahip yoneticilerin astlari tarafindan daha adil algilandiklarina



iligkin bir aragtirma, yukarida ifade edilen ve ¢ogu Bau kiiltiiriinde yiiriitiilmiis arastrmalardan farkls

bir bakis acist sunabilecektir.

Tiim bunlarin yani sira ulusal ve uluslararast literatiirde orgiitsel adalet ile ilgili yapilan aragtirmala-
rin genellikle drgiitsel adaletin sonuglarina, goreceli olarak daha azinin ise dnciillerine odaklandig; ifade
edilmektedir (Mayer vd., 2007; Yiiriir, 2015). Bu nedenle astlarin 6rgiitsel adalet algisinin sekillenme-
sinde bir 6nciil olarak yoneticilerinin kisilik ozelliklerinin etkisini aragtiran bu ¢aligmanin, vurgulanan

boslugun doldurulmasina katk: saglayabilecegi diisiintilmektedir.

Orgiitsel adalet kavrami dagitim, prosediir, bilgi ve kisilerarast adalet olmak iizere dért boyut altinda
incelenmektedir (Colquitt, 2001). Orgiitsel adalet ile ilgili yapilan ilk calismalarda odiillerin ve kaza-
nimlarin dagitimi tizerinde duruldugu dagitim adaleti boyutu ele alinmisur (Homans, 1961; Adams,
1965; Deutsch, 1975). Daha sonralari yapilan ¢alismalarda ¢ikularin ve édiillerin dagitiminin nasil ya-
pilacagina odaklanan prosediir adaleti ile ilgili ¢aligmalarin yogunlastug: (Thibaut ve Walker, 1975),
son olarak ise kisilerarasi davraniglarin niteligine odaklanan etkilesim adaleti (bilgilendirme ve kisile-
rarast adalet) tizerinde duruldugu gériilmekeedir (Bies ve Moag, 1986; Greenberg, 1990; 1993). Buna
gore etkilesim adaleti yoneticilerin astlarina nazik ve saygin davranmasi ve yeterli agiklama yapmasi ya
da yapmamasi ile ilgilidir.

Orgiitsel agidan pek ¢ok olumlu ya da olumsuz sonuca yol agtigi bilinen adalet/sizligin (Moor-
man, 1991; Yiiriir, 2008; Colquitt vd., 2013; Tingiil ve Yiiriir, 2020; Greenberg, 1990; Masterson vd.,
2000; Greenberg, 2002) 6znel bir algi oldugu ifade edilmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998). Ada-
let algisinin nasil olustugunu agiklamaya yardimei olan Esitlik Kuramina (Adams, 1965) gore bireyler
orgiit i¢cin ortaya koydugu katkiyr ve karsiliginda aldigi kazanimi orgiit igindeki ya da disindaki birey-
lerle kargilagtirmaktadir. Bu kargilastirma sonucunda eger bir esitsizlik algiliyorsa, esitsizligi giderme yo-
niinde eyleme gegmektedir. Huseman vd. (1987) daha sonra konuyu bireysel farkliliklar agisindan ele
alarak, bireyleri adalete karsi duyarliliklarina gére siniflandirmigtir. Buna gore bireyler katki-kazanim
oraninin diger kisi/kisilerden daha diisiik olmasini tercih eden yardimsever/vericiler (benevolents), ter-
sine katki-kazanim oraninin digerinin katki-kazanim oranindan daha fazla olmasini tercih eden bencil/
cikarcilar (entitleds) ve geleneksel esitlik normuna uyan, katki-kazanim oraninin digerininkiyle esit ol-
masini tercih eden adalete karsi duyarlilar (equity sensitives) olarak {i¢ grupta siniflandirilmistir. Huse-
man vd.’nin (1987) siniflamasina gére bencil/cikarcilar adaletsiz bir davranigla kargilagtiklarinda, daha
ciddi tepki verme egilimindedirler. Yardimsever/ vericiler ise adaletsizligin magduru olduklarinda daha
toleransli davranirlar ve dolayisiyla tepki gosterme konusunda daha zayifurlar. Bu, adaleti algilama ve
tepki verme konusunda bireysel 6zelliklerin 6nemine dikkat ¢eken yaklagimi destekler sekilde, daha on-
ceki bilimsel arastirma sonuglari da bireylerin kisilik 6zelliklerinin adalet algilarini ya da tepkilerini et-
kiledigini gostermektedir (6rn., Scott ve Colquitt, 2007; Chi vd., 2009; Shi, vd., 2009; Tornroos vd.,
2019; Aggarwal vd., 2022). Ancak bu arastrmalarin tamamu, bireyin kendi kisiliginin adalet algisina
etkisine odaklanmaktadir. Diger aragtirmalarin hicbiri bu arastrmanin sorunsali olan, ‘yéneticinin kisi-
ligi astlarin adalet algisini nasil etkiler?” sorusuna yanit vermemektedir. Yoneticilerin kisiliklerinin astla-
rin adalet algilarini etkileyecegi diistincesi, temeli Sosyal Miibadele Kuramina (Blau, 1964) dayanan Li-
der-Uye Miibadelesine (Wayne vd., 1997) dayanmaktadir. Buna gbre yonetici ve ast arasindaki kargilikly
iligki, astin yoneticiye karst tutum ve davranglarinin sekillenmesinde etkilidir (Scott vd., 2009; Yiiriir,

2019) ve yiiksek nitelikli bir miibadele iliskisi olumlu tutum ve davranislara yol agmaktadir (Erdogan



ve Bauer, 2014). Dolayisiyla da yoneticinin cevresine karst davraniglarini belirleyen kisilik ozellikleri, as-
tn onunla ilgili algilarini sekillendirecektir. Konuyla ilgili yazin incelendiginde, dogrudan yéneticilerin
kisilik 6zelliklerinin astlarinin adalet algisina etkisine odaklanan herhangi bir ¢alismaya rastlanmamig-
ur. Yukarida da ifade edildigi gibi kisilik ve orgiitsel adalet ¢alismalari genellikle bireylerin kendi kisilik
ozelliklerinin adalet algilarina etkisine odaklanmaktadir. Bununla birlikte yoneticinin kisilik 6zellikleri-
nin astlarin drgiite ve yoneticiye dair ¢esitli algt ve tutumlarina etkilerini inceleyen arastirma sonuglari,

bu aragurmanin hipotezlerinin gelistirilmesine katki saglayabilecektir.

Genel olarak Bes Kisilik Modelinin (Costa ve McCrae, 1992) ele alindig: yazinda kisilik 6zellikle-
rinin olumlu ya da olumsuz etkileri konusunda tam bir uzlasma olmadig1 goriilmektedir. Ornegin ki-
siler arasinda gerceklesen etkilesim derecesini ifade eden, konuskan, atilgan ve girisken kisiler olarak
tanimlanan disa doniik kisilik 6zelligindeki (McCrae ve Costa, 1987) yoneticilerle ¢alisan astlarin, is
tatminlerinin ve 6rgiite bagliliklarinin yiiksek oldugu ve bununla birlikte isten ayrilma niyetlerinin dii-
siik oldugu ifade edilmektedir (Smith ve Canger, 2004). Buna karsilik Watson ve Clark’a (1997) gére
disa doniik bireyler baskin karakterde ve hirslidirlar. Benlik duygularinin daha 6n planda olmasi ve bu-
lunduklart ortama hakim olma, Gstiin olma ve 6dil kazanma istekleri (Barrick vd., 2002) nedeniyle
de astlari tarafindan adaletli algilanmayabilirler. Disa déniik bireyler ¢evrelerindeki kisileri degerlendir-
mek yerine kendilerine odaklandiklari i¢in (Tornroos vd., 2019) 6rgiit icindeki olumlu gelismeleri ve
basarilar1 kendilerine atfedip astlarina karst adaletli olmayabilirler. Disa doniik ve ice doniik kisilik tiir-
lerinin her ikisinin de negatif taraflari olabilecegine vurgu yapan Farrel (2017), disadoniiklerin kibirli,
otoriter ve benmerkezci olarak algilanabilecegini belirtmektedir. Tiim bunlara ek olarak disa déniik bi-
reyler toplum icinde olmay1 seven, insan odakli ve eglenmeyi seven bireyler olduklarindan (Costa vd.,
1986; McCrae ve Costa, 1986), astlari tarafindan sevilmeyi 6nemseyip, kimseyi kirmamak adina adil

olmay1 beceremeyebilirler.
Bu bilgiler isiginda gelistirilen aragurmanin birinci hipotezi asagidaki gibidir:
H1: Yoneticilerin disa doniik kisilik 6zelligi, astlarinin adalet algisini negatif yonde etkiler.

Bir diger Bes Kisilik Modeli 6zelligi olan sorumluluk ise dikkatli, 6z disiplinli, iyi organize olabilen,
pratik (McCrae ve Costa, 1987), basladig1 isi ertelemeyen, sorunlardan kagmayan, yiiksek performansla
calisan bireyler olarak tanimlanmaktadir (Barrick ve Mount, 1991; Neuman ve Wright, 1999). Her ne
kadar sorumluluk diizeyi yiiksek yoneticilerin daha fazla istismarct algilandigy gibi beklenmeyen yonde
bir aragtirma sonucuna rastlansa da (Camps vd., 2016), genel olarak bagarma ve uyum degerleriyle ilis-
kilendirilen bu kisilik 6zelligine (Roccas vd., 2002) sahip ydneticilerin astlari tarafindan adil algilanacag;
disiiniilebilir. Basariya odaklanan, astlariyla uyumu 6nemseyen bir yoneticinin astlari tarafindan adil

algilanacagini beklemek yanlig olmayacakur. Bu noktadan hareketle olusturulan ikinci hipotez séyledir:
H2: Yoneticilerin sorumluluk kisilik 6zelligi astlarinin 6rgiitsel adalet algisini pozitif yénde etkiler.

Modelde yer alan bir diger kisilik ozelligi ise uyumlulukeur. Uyumluluk 6zelligine sahip bireyler
digerlerine kargi dostga ve algak goniillii yaklasan, 6zverili, yardimsever, diger insanlarla catismaya gir-
mekten kaginan, uzlagsma yolunu segen, bagsslayici, giivenen ve iyi huylu kisiler olarak tanimlanmakta-
dirlar (McCrae ve Costa, 1987; Barrick ve Mount, 1991; Costa ve McCrae, 1992). Genel olarak yone-
ticilerin uyumluluk 6zelligi, olumlu ast tutum ve davranglariyla iligkilendirilmektedir. Smith ve Canger
(2004), yoneticilerin uyumluluk diizeyi yiikseldikee, astlarinin is tatminlerinin ve 6rgiite bagliliklari-
nin artu@int ifade etmektedir. Ayrica uyumlu yoneticilerin astlari isten ayrilmay: diisinmemekredirler.
Bu sonucu destekler nitelikte bir bagka aragtirma sonucu ise, yoneticilerini uyumsuz algilayan astlarin

daha fazla is yeri zorbalig1 raporladiklaridir (Mathisen vd., 2011). Uyumlu bireyler, sosyal iliskilerinin



stirdiiriilebilirligini 6nemsediginden astlarinin duygularini ve algilarini da 6nemseyecektir. Bu durumda
aragtirmanin t¢iinct hipotezi asagidaki gibi gelistirilebilir:
H3: Yoneticilerin uyumluluk kisilik 6zelligi astlarinin drgiitsel adalet algisini pozitif yonde etkiler.

McCrae ve Costa’ya (1995) gore deneyime agik kisilik 6zelligine sahip bireyler hayal giicii ve far-
kindalig1 yiiksek, bilime merakli, yaratic kisilerdir. Deneyime agik bireylerin merakli, zeki ve kiiltiirli
taraflari sebebiyle 6grenme performansi yiiksek bireyler olduklar: ifade edilmektedir (Barrick ve Mount,
1991). Bu nedenle de bu kisilikteki yoneticilerin astlarini dinleyen, farkli goriisleri 6nemseyen, onlarin
bagarilarinin fakinda yéneticiler olmalari beklenebilir. Buna ek olarak da Roccas vd. (2002) deneyime
agtklik 6zelliginin digerleri tizerinde baski kurmayan ve gii¢ elde etme egilimi olmayan bireyler olduk-
larini ifade etmektedir. Biitiin bu 6zellikler, deneyime acik yoneticilerin astlari tarafindan daha adil al-

gilanmasi sonucunu dogrulabilir. Bu diistinceden hareketle gelistirilen dérdiincii hipotez su sekildedir:

H4: Yoneticilerin deneyime agik olma kisilik 6zelligi astlarinin orgiitsel adalet algisini pozitif yonde

etkiler.

Duygusal olarak dengeli bireyler ise sakin, kendine giivenen, sabirli, dayanikli kisilerdir (McCrae ve
Costa, 1987; Costa ve McCrae, 1992). Bu nedenle, duygusal dengelilik ile iligkilendirilen olumlu duy-
gunun, kisinin ¢aligma ortamina iliskin olumlu algilariyla iligkili olmast beklenir (Erdheim vd., 2006).
Smith ve Canger (2004), yoneticilerin duygusal olarak dengeli olmalarinin astlarinin is tatminlerini ve
orglite baglliklarini olumlu yénde etkiledigini ifade etmektedir. Bu sonugla tutarlt olarak Mathisen vd.
(2011) duygusal dengesizlik diizeyi yiiksek yoneticilerin astlarinin daha fazla is yeri zorbaligi raporla-
digin1 ifade etmektedirler. Duygusal dengeli kisilere 6zgii ozellikler, genel olarak birlikte ¢alismaktan
mutluluk duyulabilecek yonetici 6zellikleri oldugundan, yoneticilerin duygusal dengelilik kisilik 6zel-
ligi ile 6rgiitsel adalet algist arasinda pozitif bir iliski beklenmektedir ve bu dogrultuda arastirmanin be-

sinci hipotezi asagidaki sekilde olusturulmustur:

HS5: Yoneticilerin duygusal dengelilik kisilik 6zelligi astlarinin 6rgiitsel adalet algisini pozitif yonde

etkiler.

Arastirma 6rneklemi kolayda 6rnekleme yontemiyle secilen, bir yoneticiye bagl olarak calisan ast-
lardan olugmaktadir. Calismada birincil veri toplama aract olan anket kullanilmis ve Bursa ilinde ¢ali-
san %064’ kadin %36’s1 erkek, toplamda 278 ¢alisana online olarak uygulanmistr. Yaglar: 18 ile 56 yas
araliginda degisim gosteren katlimcilarin %60’1 yonetici gorevi olmayan ¢alisanlardan, %401 ise bir yo-
neticiye bagli olarak calisan ilk, orta ve iist kademe yoneticilerden olugmaktadir. Katlimeilarin %59’u
lisans, %29’u yiiksek lisans, %5’1 on lisans, %4’ lise ve %3’ doktora egitimi almigtir. Astlarin mevcut
isyerlerindeki ¢alisma siirelerine bakildiginda %46’sinin 0-5 yil aras1, %23’tintin 6-10 yil aras1, %20’si-
nin 11-15 yil arasi, %7’sinin 16-20 yil, %4 tintin 21 yil ve tizeri kideme sahip oldugu gériilmektedir.

Arastirmada nicel arastirma yontemi kullanilmis ve anket araciligtyla veri toplanmistir. Hazirlanan
anket formunda calisanlarin demografik 6zelliklerini dl¢meye yonelik 5, kisilik 6zelliklerini 6l¢meye

yonelik 50, orgiitsel adalet algilarina iligkin 20 ifade olmak tizere toplamda 75 ifadeye yer verilmistir.



Yoneticilerin kisilik 6zelliklerini tespit etmek amaciyla Costa ve McCrea (1992) tarafindan yapilan
calismalarla kapsamli bir model oldugu kanitlanmig olan, Tiirkge ‘ye gevirisi Tatar, (2017) tarafindan
yapilan Bes Fakeor Kisilik Ozellikleri Olgegi kullanilmistir. Olgek disa doniikliik, uyumluluk, sorum-
luluk, deneyime agiklik ve duygusal dengelilik olmak {izere 5 alt boyuta sahip toplamda 44 ifadeden
olusmaktadir. Diger dort kisilik ozelliginin olumlu kisilik 6zelligini isaret etmesi nedeniyle nevrotiklik
bu caligmada duygusal denge olarak ele alinmig, 5’li likert formatnda alinan yiiksek puanlar yonetici-

lerin duygusal denge diizeyinin arttgina isaret etmekeedir.

Bu aragtirmada yéneticinin kisilik 6zellikleri, astlarin yoneticilerine dair adalet algilari agisindan
incelendiginden ydneticinin kisilik ozellikleri de astn bakis agisindan Sl¢tilmiistiir. Yoneticinin kisilik
ozellikleri, ilgili yoneticinin kendi ifadelerine dayali olarak degil, astlarin onlarin kisilikleri hakkindaki
distincesi ile 8lgtilmigtiir. Bunun amaci, astlarin adalet algilarini yoneticilerinin objekeif kisilik 6zel-
liklerinin degil, astlarin bu 6zelliklere iliskin 6znel algilamalarinin belirleyecegi diistincesidir. Diger bir
ifadeyle astin adalet algisini sekillendirecek olan, ydneticisinin kendi kisiligine iliskin 6znel algisindan
cok, astinin onun kisiligine dair 6znel algist olacagidir. Bu diistinceyle kisilik 6lgeginde yer alan ifade-
ler bu ¢aligmada, astlarin yoneticilerini degerlendirecegi sekilde yeniden yazilmus, 6lgekte yer alan ifa-

delere 5’li likert formatinda yanit istenmistir.

Astlarin orgiitsel adalet algilarini 6l¢mek amaciyla Colquitt (2001) tarafindan gelistirilen ve Tiirki-
ye'de daha once pek ok arastirmada gegerliligi kanitlanmug (6rn., Yiiriir ve Mengenci, 2014; Yiiriir ve
Nart, 2016) 6rgiitsel adalet 6lgegi kullanilmistir. Olgek dagitim, prosediir, bilgilendirme ve kisiler arast
adalet olmak iizere 4 alt boyuttan ve toplam 20 ifadeden olusmaktadir. Olgekte yer alan ifadelere 5°li

likert formatinda yanit istenmistir.

Calismada degiskenlerin temel boyutlarini tespit edebilmek icin kisilik ve 6rgiitsel adalet 6lgegine
kesifsel faktor analizi uygulanmisur. Bes fakeor kisilik 6zellikleri dl¢egi icin fakedr analizinden 6nce disa
doniikluge ait ters kodlu olan bes, uyumluluga ait ters kodlu olan dért, sorumluluga ait ters kodlu olan
dort, duygusal dengelilige ait ters kodlu olan on ve deneyime agik olmaya ait ters kodlu olan dort, 6r-
giitsel adalet dl¢egi icin kisiler arast adalet boyutuna ait ters kodlu olan bir ifade diizeltilmistir. Disa do-
niikliik boyutundan sekiz, sorumluluk boyutundan iki, deneyime agik olma boyutundan bes ifade ori-
jinal olcekteki ilgili faktorlere yiiklenmedigi icin ¢ikarilmigtur.

Yapilan analizler sonucunda orijinalinde (Colquitt, 2001) dort fakedrlii bir yapr sergileyen orgiitsel
adalet 6lgeginin bu calismada ii¢ faktorlii bir yapiya sahip oldugu goriilmiistiir. Olgek, orijinalinde dort
alt boyuttan olusmasina ragmen daha once Tuirkiyede kullanildig aragtirmalarda da ti¢ fakeorli bir yap:

sergiledigi ifade edilmistir (Yiiriir ve Demir, 2011; Yiiriir ve Mengenci, 2014; Yiiriir ve Nart, 2016).

Olgeklerin faktor analizine uygunlugunu dlgmek igin yapilan KMO-Bartlett testi degeri Bes Fak-
tor Kisilik Ozellikleri Modeli icin 0,936; orgiitsel adalet i¢in 0,931 olarak tespit edilmis ve istatistiksel
olarak anlamli bulunmugtur. Yapilan analizler sonucunda kisilik 6lgegi icin elde edilen bes faktor top-
lam varyansin yaklasik %61’ini, orgiitsel adalet 6l¢egi icin elde edilen ti¢ faktorli yapt toplam varyan-
sin %70’ini agiklamaktadir. Olgeklerin giivenilirligini 6lgmek icin yapilan analize gore bes fakeor kisi-
lik ozellikleri 6lgegi (0=0,953) ve orgiitsel adalet dl¢egi (0=0,940) icin giivenirlilik degerleri genel kabul
degeri olan 0,70’in tizerindedir.

Orgiitsel adalet algist ve kisilik boyutlari arasindaki iligkiyi tespit etmek icin korelasyon analizi yapil-

mustir. Analize gore disa doniiklik ile dagitim adaleti arasinda (r=0,102) disiik diizeyde pozitif yonde
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fakat anlamsiz bir iligki, disa doniikliik ile etkilesim adaleti arasinda (r=0,209) disiik diizeyde pozitif
yonde, disa doniiklikle prosediir adaleti arasinda (r=0,188) diisiik diizeyde pozitif yonde anlamli bir
iligski tespit edilmistir.

Uyumluluk ile prosediir adaleti arasinda (r=0,596) pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iligki, uyum-
luluk ile dagitim adaleti arasinda (r=0,311) pozitif yonde disiik diizeyde anlamli bir iligki ve uyumluluk
ile etkilesim adaleti arasinda (r=0,811) pozitif yonde yiiksek diizeyde anlamli bir iligki tespit edilmistir.

Tablo 1.Degiskenlere iliskin Korelasyon Tablosu

Disa Déniiklik ~ Uyumluluk  Sorumluluk  Duygusal Dengelilik Deneyime A¢iklik

Prosediir

o 0,188* 0,596 0,459 0,468** 0,493
Ec‘l‘fl‘;‘im 0,102 0,311 0,227+ 0,233 0,269**
ij::fi'm 0,209%* 0,811 0,609+ 0,622+ 0,615**
n=278

**: Korelasyon katsayisi 0,01 diizeyinde anlamiidsr.

Sorumluluk ile prosediir adaleti arasinda (r=0,459) pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iligki, so-
rumluluk ile dagitm adaleti arasinda (r=0,227) disiik diizeyde anlamli bir iliski ve sorumluluk ile etki-
lesim adaleti arasinda (r=0,609) pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir iligki tespit edilmistir.

Duygusal dengelilik ile prosediir adaleti arasinda (r=0,468) pozitif yonde orta diizeyde anlamli bir
iligki, duygusal dengelilik ile dagium adaleti arasinda (r=0,233) pozitif yonde diisiik diizeyde anlamli
bir iliski ve duygusal dengelilik ile etkilesim adaleti arasinda (r=0,622) pozitif yonde orta diizeyde an-
lamli bir iligki tespit edilmistir.

Deneyime agiklik ile prosediir adaleti arasinda (r=0,493) pozitif yénde orta diizeyde anlamli bir
iligki, deneyime agiklik ile dagitum adaleti arasinda (r=0,269) pozitif yonde diisiik diizeyde anlaml: bir
iliski ve deneyime agiklik ile etkilesim adaleti arasinda (r=0,615) pozitif yonde orta diizeyde anlamli
bir iliski tespit edilmistir.

Hangi kisilikteki yoneticinin astin 6rgiitsel adalet algisini ne yonde etkiledigini tespit etmek icin
regresyon analizi yapilmistir. Bagimsiz degisken olarak kisilik boyutlari, bagimli degisken olarak 6rgiit-
sel adaletin {i¢ boyutunun alindigs {i¢ regresyon modeli tablo 2, 3, ve 4’te goriilmekeedir:

~
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Model Ozeti

Model R R? Diizeltilmis R? Standart Hata
1 0,837 0,700 0,695 0,481
a. Aciklayici: (Sabit), Deneyime Acik Olma, Disa Doniiklikk, Sorumluluk, Duygusal Dengelilik,
Uyumluluk
ANOVA
Model Kareler Toplanu df Kareler Ortalamasi F Sig.
1 Regresyon 147,023 5 29,405 127,027 ,000
Artik 62,963 272 231
Toplam 209,987 277

a. Bagimli Degisken: Etkilesim Adaleti
b. Agciklayict: (Sabit), Deneyime Agik Olma, Disa Doniikliik, Sorumluluk, Duygusal
Dengelilik, Uyumluluk

Katsayilar

Model Standardize Edilmemis Standardize Edilmis

1 Katsayilar Katsayilar
B Standart Hata Beta t Sig.
Sabit ,873 ,173 5,046 ,000
Disa Doniiklitk -,028 ,038 -,027 -745  A57
Uyumluluk 478 ,041 , 985 11,782,000
Sorumluluk ,139 ,046 ,135 3,054,002
Duygusal Dengelilik ,077 ,040 ,091 1,905 ,058
Deneyime Ac¢ik Olma 133 ,040 ,150 3281 1,001

a. Bagimli Degisken: Etkilesim Adaleti

Elde edilen model 6zet tablosuna gore bagimsiz degisken olan yoneticinin kisilik boyutlar: ile ba-
gimli degisken olan etkilesim adaleti arasindaki korelasyon katsayisi 0,837dir. Diizeltilmis R* degeri in-
celendiginde ise kisilik 6lgeginde yer alan bagimsiz degiskenlerdeki degisimin, bagimli degisken olan
etkilesim adaletinde meydana gelen degisimin %69 unu acikladig goriilmektedir. ANOVA tablosu ise
modelin anlamli oldugunu géstermektedir (p=0,00<0,05).

Elde edilen katsayilar tablosu incelendiginde, disa doniikliik bagimsiz degiskeni igin (p =0,457>
0,05) ve duygusal dengelilik bagimsiz degiskeni icin (p= 0,058>0,05) oldugu i¢in bu degiskenler ista-
tistiksel olarak anlamli degildir. Yani etkilesim adaleti bagimli degiskeninin agiklanmasinda disa doniik-

liik ve duygusal dengelilik boyutlarinin etkisi yoktur.
Uyumluluk bagimsiz degiskeni i¢in (p=0,000<0,05) oldugundan, istatistiksel olarak anlamlidir.

Yani etkilesim adaleti bagimli degiskeninin ac¢iklanmasinda uyumluluk boyutunun katkist vardir (Beta=
0,478). Sorumluluk bagimsiz degiskeni i¢in (p=0,002<0,05) oldugundan istatistiksel olarak anlamli-
dir. Etkilesim adaleti bagimli degiskeninin agiklanmasinda sorumluluk boyutunun katkist vardir (Beta=

0,139). Son olarak deneyime agtk olma bagimsiz degiskeni i¢in (p=0,001<0,05) oldugu icin istatistiksel



olarak anlamlidir. Etkilesim adaleti bagimli degiskeninin agiklanmasinda deneyime agik olma boyutu-
nun katkist vardir (Beta= 0,133).
Anlamli olan bu ii¢ boyutun katsayilarina bakildiginda etkilesim adaletine katkist en fazla olan bo-

yut uyumlulukeur. Katkist en diisiik olan boyut ise deneyime agik olma boyutudur.

Model Ozeti
Model R R? Diizeltilmis R? Standart Hata
1 0,627 0,393 0,382 0,622
a. Aciklayict: (Sabit), Deneyime Ac¢ik Olma, Disa Doniikliikk, Sorumluluk, Duygusal Dengelilik,
Uyumluluk
ANOVA
Model Kareler Toplam df  Kareler Ortalamasi F Sig.
1 Regresyon 68,218 5 13,64 35,266 ,000
Artik 105,230 272 ,387
Toplam 173,448 277

a. Bagimli Degisken: Prosediir Adaleti
b. Agiklayict: (Sabit), Deneyime Ag¢ik Olma, Disa Déniikliik, Sorumluluk, Duygusal
Dengelilik, Uyumluluk

Katsayilar

Model Standardize Edilmemis Standardize Edilmis

1 Katsayilar Katsayilar
B Standart Hata Beta t Sig.
Sabit 1,463 224 6,542  ,000
Disa Déniikliik ,007 ,049 007 148 883
Uyumluluk ,292 ,052 ,394 5,577 ,000
Sorumluluk ,095 059 102 1,612 ,108
Duygusal Dengelilik 041 ,052 054 792 429
Deneyime Acik Olma ,139 ,052 172 2,659 ,008

a. Bagimli Degisken: Prosediir Adaleti

Elde edilen model 6zet tablosuna gore bagimsiz degisken olan yoneticinin kisilik boyutlari ile ba-
gimli degisken olan prosediir adaleti arasindaki korelasyon katsayist 0,627°dir. Diizeltilmis R* degeri
incelendiginde ise kisilik 6l¢eginde yer alan bagimsiz degiskenlerdeki degisimin, bagimli degisken olan
prosediir adaletinde meydana gelen degisimin %38’ini acikladigi goriilmektedir. ANOVA tablosu ise
modelin anlamli oldugunu géstermektedir (p=0,00<0,05).

Elde edilen katsayilar tablosu incelendiginde disa doniiklitk bagimsiz degiskeni i¢in (p=0,883>0,05)
oldugu i¢in bu degisken istatistiksel olarak anlamli degildir. Yani prosediir adaleti bagimli degiske-
ninin agiklanmasinda disa doniiklitk boyutunun etkisi yoktur. Sorumluluk bagimsiz degiskeni icin
(p=0,108>0,05) oldugundan bu degisken istatistiksel olarak anlamli degildir. Yani prosediir adaleti ba-

gimli degiskeninin aciklanmasinda sorumluluk boyutunun etkisi yoktur. Son olarak duygusal dengelilik



bagimsiz degiskeni i¢in (p= 0,429>0,05) oldugundan bu degisken istatistiksel olarak anlamli degildir.
Yani prosediir adaleti bagimli degiskeninin a¢iklanmasinda duygusal dengelilik boyutunun etkisi yoktur.

Uyumluluk bagimsiz degiskeni icin (p=0,000<0,05) oldugundan bu degisken istatistiksel olarak
anlamlidir. Prosediir adaleti bagimli degiskeninin aciklanmasinda uyumluluk boyutunun katkist vardir
(Beta= 0,292). Deneyime acik olma bagimsiz degiskeni icin (p=0,008<0,05) oldugu icin bu degisken
istatistiksel olarak anlamlidir. Yani prosediir adaleti bagimli degiskeninin agiklanmasinda deneyime agik
olma boyutunun katkisi vardir (Beta= 0,139). Anlamli olan bu iki boyutun katsayilarina bakildiginda

uyumluluk boyutunun prosediir adaletine katkisinin daha fazla oldugu goriilmektedir.

Model Ozeti
Model R R? Diizeltilmis R? Standart Hata
1 0,329 0,108 0,092 0,986
a. Aciklayict: (Sabit), Deneyime Ag¢ik Olma, Disa Doniikliikk, Sorumluluk, Duygusal Dengelilik,
Uyumluluk
ANOVA
Model Kareler Toplailm  df  Kareler Ortalamasi F Sig.
1 Regresyon 32,164 5 6,433 6,611 ,000
Artik 264,659 272 973
Toplam 296,822 277

a. Bagimli Degisken: Dagitim Adaleti
b. Aciklayici: (Sabit), Deneyime Acik Olma, Disa Doniiklik, Sorumluluk, Duygusal
Dengelilik, Uyumluluk

Katsayilar

Model Standardize Edilmemis Standardize Edilmis

1 Katsayilar Katsayilar
B Standart Hata Beta t Sig.
Sabit 2,250 355 6,344 000
Disa Déniikliik 013 078 010 171 864
Uyumluluk 211 ,083 217 2,534 ,012
Sorumluluk ,040 ,093 033 429 668
Duygusal Dengelilik -,001 ,083 -,001 -009 ,992
Deneyime Acik Olma 127 ,083 ,120 1,531 127

a. Bagimh Degisken: Dagitim Adaleti

Elde edilen model 6zet tablosuna gére bagimsiz degisken olan ydneticinin kisilik boyutlar: ile ba-
gimli degisken olan dagitim adaleti arasindaki korelasyon katsayist 0,329°dur. Diizeltilmis R* degeri in-
celendiginde ise kisilik 6lgeginde yer alan bagimsiz degiskenlerdeki degisimin, bagimli degisken olan
dagium adaletinde meydana gelen degisimin %9’unu acikladigi goriilmektedir. ANOVA tablosu ise
modelin anlamli oldugunu gostermekeedir (p=0,00<0,05).



Katsayilar tablosu incelendiginde ise dagium adaleti bagimli degiskeninin aciklanmasinda sadece
uyumluluk boyutunun katkisi oldugu goriilmektedir (Beta= 0,211). Uyumluluk bagimsiz degiskeni icin
(p= 0,012<0,05) oldugundan bu iliski istatistiksel olarak anlamlidur.

Yapilan analizlerden elde edilen bulgulara gore, kurulan hipotezlerden H1 ve H5 dogrulanmamis,

H2 ve H4 kismen dogrulanmis ve H3 hipotezi dogrulanmistr.

Bu calismada yoneticilerin astlari tarafindan algilanan kisilik 6zelliklerinin astlarinin 6rgiitsel adalet
algilarina etkilerinin olup olmadig, etkilerin ne seviyede oldugu ve bu etkilerin kisilik tiirlerine gére
farklilik gosterip gostermediginin tespit edilmesi amaglanmugtir. Arastirmada yanit aranan temel soru

sudur; hangi kisilik 6zelligine sahip yoneticiler astlari tarafindan daha adil algilanmaktadirlar?

Bu aragtirmada elde edilen en 6nemli bulgu, astlarin her ti¢ adalet algisini da etkileyen tek kisilik
ozelliginin yoneticilerin uyumluluk 6zelligi olmasidir. Diger bir ifadeyle uyumlu oldugu distiniilen yo-
neticilerin astlari, 6rgiit i¢i dagitim siireclerini, sonuclarini ve yoneticileriyle aralarindaki iligkileri daha
adil algilamaktadirlar. Uyumlu bireylerin orgiitlerini daha adil algiladiklarini (Térnroos vd., 2019; Shi
vd., 2009), uyumsuz bireylerin de adaletsizlige karst daha tepkili olduklarini gosteren aragtirmalar bu-
lunmakradir (Stouten vd., 2013). Buna ek olarak bu aragtirmada da uyumlu yéneticilerin astlar: tara-
findan daha adil algilandiklar: tespit edilmistir. Yani uyumlu bireyler hem 6rgiitlerini daha adil algila-
makta hem de y6netici roliindeyken astlari tarafindan daha adil algilanmaktadirlar. Daha da 6tesinde,
bu arastirmanin bulgulart dogrultusunda, astlarinin 6rgiitlerindeki prosediirleri ve kaynak dagitimini da
adil algilamalarini saglamaktadirlar. Sosyal iligkilerin devamliligina 6nem veren uyumlu yoneticilerin ast-
lar1 tarafindan daha adil algilanmas: kiiltiirel olarak beklenen bir sonugtur. Daha 6nce de ifade edildigi
gibi Tiirkiye ortaklaga davranisct bir tilkedir (Hofstede, 1980) ve bu nedenle de bireyler arasi iliskilerin
stirdiiriilebilir olmasi 6nemlidir. Ayrica uyumlu bireylerin 6zellikleri arasinda sayilan, al¢ak gonillilik,
ozveri, yardim severlik (McCrae ve Costa, 1987; Barrick ve Mount, 1991) gibi 6zellikler Tiirk kiiltii-
riinii temsil eden degerlerdendir. Bu nedenlerle de bu arastirmaya katilan ¢alisanlarin, uyumlu ydneti-

cilerini hem davranigsal olarak adil bulmast hem de 6rgiitlerini adil bulmalari dogaldur.

Arastirmada elde edilen bir baska bulgu ise, 6rgiitsel adalet boyutlarindan ikisi tizerinde etkili olan
kisilik 6zelliginin, yoneticilerin deneyime agiklik 6zelligi olmasidir. Bu bulguya gére yoneticilerin dene-
yime acik olmasi astlarinin etkilesim ve prosediir adaleti algilarini yiikseltmektedir. Yani deneyime agik
oldugu diisiiniilen yoneticilerin astlari, onlarla iligkilerini ve orgiitsel prosediirleri daha adil algilamak-
tadirlar. Buna kargilik yoneticinin deneyime agiklik 6zelliginin astlarin dagitim adaleti algilar1 izerinde
anlamli bir etkisi bulunmamigtir. Deneyime agik insanlarin merakli, zeki, kiiltiirlii, farkindaligy yiiksek
(McCrae ve Costa 1995; Barrick ve Mount, 1991) bireyler olduklar: diisiintildiigiinde, daha ¢ok iliski-
sel konularda ve siireclerle ilgili adaleti etkiliyor olmalart normaldir. Bu sayilan kisilik ozellikleri daha
cok, etkilesim adaleti ile iliskilendirilebilecek ozelliklerdir. Ciinkii etkilesim adaleti, yoneticilerin astla-
riyla iligkilerinin kalitesine isaret eden bir adalet boyutudur (Bies ve Moag, 1986). Ayrica bu 6zellikteki
yoneticilerin prosediirleri de daha adil isletiyor olmasi, astlarina soz hakk: veriyor olmasi, farkli goriis-
lere agik olmast ile ilgili olabilir. Clinkii bireylere s6z hakk: verildigi durumda prosediirlerin daha adil
algilandig1 bilinmektedir (Lind vd., 1990).

Aragtirmanin bir diger bulgusu ise yoneticilerin sorumluluk 6zelliklerinin, astlarinin sadece etkile-
sim adaleti algisint olumlu etkiledigidir. Bu ¢alismada sorumlu yoneticilerin, astlari tarafindan nazik,

saygili, kendilerine gerektiginde yeterli bilgilendirme yapan (etkilesim adaleti, Bies ve Moag, 1986)



yoneticiler olarak algilandiklari gériilmiistiir. Burada ilging olan, sorumluluk 6zelliginin, adaletin sadece
kisiler arast iligkiler boyutunu pozitif olarak etkiliyor olmasidir. Oysa ki Camps vd., (2016) sorumlu-
luk diizeyi yiiksek yoneticilerin astlari tarafindan istismarci algilandiklarini ifade etmektedirler. Bu ki-
silikteki yoneticiler yiiksek performansla ¢alisan bireyler olduklarindan (Barrick ve Mount, 1991; Neu-
man ve Wright, 1999) bazi durumlarda astlar1 tarafindan kendilerinden fazla beklentisi olan ve onlar:
istismar eden yoneticiler olarak algilanabilmektedirler. Ama bu ¢alismada bu bulgunun tam tersi ola-
rak, sorumlu yoneticiler astlari tarafindan nazik ve saygili algilanmiglardir. Sorumlu yéneticilerle ¢ali-
san bireylerin orgiitsel prosediirlere ve kaynak dagitimina iliskin adalet algilari yoneticilerinin bu 6zel-

liginden etkilenmemistir.

Sonug olarak arastirmada ¢alisanlarin orgiitsel adalet algilarinin sekillenmesinde yoneticilerin kisi-
lik 6zelliklerinin 6nemli bir rol oynadig sdylenebilir. Uyumlu, sorumluluk sahibi ve deneyime acik al-
gilanan yoneticiler astlari tarafindan adil algilanmaktadir. Bu sonug, Esitlik Kuramini (Adams, 1965),
bireysel farkliliklarin, adalet algisini etkileyebilecegi vurgusuyla gelistiren Huseman vd.’ni (1987) des-
tekleyerek daha da ileriye tagimaktadir denilebilir. Buna gore bireylerin adalet algilarini sekillendiren
bireysel faktorlerden biri de, birlikte ¢alistiklart yoneticilerin kisilik 6zellikleridir. Ustelik yoneticilerin
kisilik 6zellikleri, sadece onlarla iliskilerindeki adalet algilarint degil, astlarin orgiite yonelik adalet al-
gilarini da etkilemektedir.

Bu aragtirmada, yoneticilerin disa doniiklitk ve duygusal dengelilik 6zelliklerinin, astlarinin ada-
let algilarina etkisinin olmadig; tespit edilmistir. Bu beklenmeyen bulgunun daha sonra yapilacak ben-
zer arastirmalarla incelenmesi 6nerilebilir. Belki de bu degiskenler arasinda tespit edilmeyen dogrudan

etki, bazi aract degiskenlerin varligina isaret ediyor olabilir ve gelecekte yiiriitiilecek ¢aligmalarda bun-

lar dikkate alinabilir.

Bu calismanin cinsiyet farkliliklart agisindan da incelenerek genisletilmesi konunun daha detaylt

arastirtlmasina yardimet olabilecektir.
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