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ADALETE YONETICI TARAFINDAN BAKMAK: ASTIN SAMIMIYETi VE
YETKINLIGININ ROLU"

Nihal YAZICI?, Senay YURURS?, Meral ELCI*
Oz

Etkilesimci perspektiften yola ¢ikarak yoneticilerin 6zelliklerinin astlarin davraniglarini etkileyen faktorlerden biri
oldugu diisiiniildiigiinde, bunun tam tersinin yani astlarin 6zelliklerinin de yoneticilerin davranislarini etkileyecegi
diisiincesinden hareketle bu ¢alismanin amaci, astlarin samimiyeti ve yetkinliginin yoneticilerin adil veya adaletsiz
davranislarina olan etkisini analiz etmek olarak belirlenmistir. Bu ama¢ dogrultusunda nicel yontemin tercih edildigi
bu aragtirmanin verileri kolayda 6rnekleme yontemiyle 457 yoneticiye ¢evrim i¢i yolla ulagilarak toplanmistir. Elde
edilen veri setine SPSS kullanilarak analiz yapilmistir. Analiz soncunda ¢alismanin 6ne ¢ikan bulgularina gore;
yoneticiler, samimi astlarinin, prosediir ve etkilesim agisindan adil muamele gordiiklerini diisiinmekteyken, yetkin
astlarinin bunlara ek olarak kaynak dagitimi acisindan da adil muamele goérdiiklerini ifade etmektedirler. Baska bir
ifadeyle, yoneticilerin davranislar: ya da kararlari iizerinde ¢aliganlarin da etkisi oldugu sonucuna varilmaistir.

Anahtar Kelimeler: Dagitim Adaleti, Prosediir Adaleti, Etkilesim Adaleti, Astlarin Samimiyeti, Astlarin Yetkinligi

JEL Kodlari: M9, M10

UNDERSTANDING JUSTICE FROM THE MANAGER’S PERSPECTIVE:
THE ROLE OF SUBORDINATE WARMTH AND COMPETENCE

Abstract

Starting from an interactionist perspective, the characteristics of the managers are one of the factors influencing the
behavior of the subordinates, and the opposite, that is, the characteristics of the subordinates will also influence the
behavior of the managers, the goal of this study is to analyze the effect of the warmth and competence of the
subordinates on the just or unjust behavior of the managers. The data for this study, in which the quantitative method
was preferred, were collected for this purpose by reaching out to 457 managers online using the convenience sampling
method. SPSS was used to analyze the obtained data set. The findings show that, while managers believe that their
subordinates are treated fairly in terms of procedure and interactional, they also believe their competence subordinates
are treated fairly in terms of resource distribution. In other words, it was determined that employees had an impact on
the behavior or decisions of the managers.

Keywords: Distributive Justice, Procedural Justice, Interactional Justice, Subordinate Warmth, Subordinate
Competence
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GIRIS

Orgiitsel adalet yazininda yiiriitiilen ¢alismalarin genel olarak konuyu astlarin bakis agisiyla ele
alarak, astlarin algilarina ve onlarin adalete ya da adaletsizlie yonelik tepkilerine odaklandigi
gozlemlenmektedir (6rn., Moorman, 1991; Yiiriir, 2008; Yiiriir ve Demir, 2011; Yiiriir ve Nart, 2016; Sahin
ve Kavas, 2016; Yazici ve Yiiriir 2018; Tingul ve Yiiriir, 2020; Wang vd., 2022). Oysaki orgiitsel adalet,
ast ve iistiin karsilikli etkilesimi sonucunda sekillenen bir olgudur (Beugre, 1998). Diger bir ifadeyle her ne
kadar orgiitsel adalet kavramiyla, astlarin yoneticilerine ve orgiitlerine yonelik algilar kastediliyor olsa da
bu iki tarafli bir etkilesimin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Buna ragmen, oOrgiitsel adalet yazininda
yiiriitiilen galigmalarda yoneticilerin bakis agisinin gz ardi edildigi ifade edilmektedir (Scott, Colquitt ve
Paddock, 2009; Scott, Garza, Conlon ve Kim, 2014; Yiiriir, 2019).

Eger calisanlarin Orgiitsel adalet algilari, yoneticilerinin bazi1 dzelliklerinden etkileniyor ise o halde
yoneticilerin davranislarinin ya da kararlarinin da astlarinin kisisel ya da profesyonel 6zelliklerinden
etkilenmesi beklenebilir. ilgili yazin incelendiginde yoneticilerin déniisiimcii liderlik (Arslantas ve
Pekdemir, 2007), etik liderlik (Wells ve Walker, 2016) ve otantik liderlik (Garcia-Guiu, Moler & Moriano,
2015) gibi 6zelliklerinin galisanlarm adalet algilarini olumlu etkiledigi kanitlanmistir. Oyleyse calisanlarin
ozelliklerinin de ydneticilerin adalete iliskin davramslarini etkileyebilecegi ngoriilebilir. ilgili yazinda
yiiriitilen caligmalar astlarin genel olarak ise yonelik ve kisiliklerine yonelik olumlu 6zelliklerinin
yoneticilerin adil ya da adaletsiz davranislarini etkiledigini ortaya koymustur (6rn, Scott, Colquitt ve Zapata-
Phela, 2007; Zhao, Chen ve Brockner 2015). Daha da spesifik olarak Zheng vd. (2020) astlarin samimiyet
ve yetkinliklerinin yoneticiler iizerindeki etkisinden s6z etmektedir. Bu etki, ilgili arastirmada sadece
prosediir adaleti agisindan ele almmis ve degerlendirilmistir. Ancak yoneticilerin orgiitsel kaynaklar
dagitirken (dagitim adaleti) ya da astlariyla etkilesimlerinde (etkilesim adaleti), onlarin samimiyet ya da
yetkinliklerinden nasil etkilendikleri bu ¢alisma ile yanit bulamamaktadir. Oysaki ast-iist iligskisine dayali
olan etkilesim adaleti (Bies ve Moag, 1986) ya da orgiitsel kaynaklarin dagitim kararlar ile ilgili oldugu
icin astlar agisindan 6nemi yadsinamaz olan dagitim adaleti de yoneticinin géziinden ele alindiginda konuya
farkli aciklamalar getirilecektir. Buradan hareketle bu caligmada, astin samimiyetinin ve yetkinliginin
yoneticinin dagitim, prosediir ve etkilesim adaletine yonelik davranis ve kararlarina nasil bir etkisi oldugu
arastirilmaktadir. Bdoylelikle konu, dagitim adaletini ve etkilesim adaletini de kapsayacak sekilde

genigletilerek, orgiitsel adaletin tiim boyutlar1 baglaminda biitiinsel bir degerlendirme yapilabilecektir.

Bununla birlikte orgiitsel adalet yazininda adalet algisinin, bireylerin 6znel degerlendirmelerine

dayali olarak ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir (Colquitt, Greenberg ve Zapata-Phelan, 2005; Cropanzano,
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Bowen ve Gilliland, 2007; Arslantas ve Pekdemir, 2007; Yazici ve Yiiriir, 2019). Adalet algisinin ne kadar
0znel oldugunun ya da nesnel yonlerinin de olup olmadiginin anlasilabilmesi, adaletin her iki tarafinda yer
alan aktdrlerin de bakig agilarinin analiz edilmesini gerekli kilmaktadir. Bunun i¢in yoneticinin astini nasil
degerlendirdigi, bunun yoneticinin adil ya da adaletsiz uygulamalarina nasil yansidigini ve yoneticilerin
hangi astlara adil davranmay1 uygun buldugunu anlamak amaciyla yiiriitiilen bu ¢alismanin ilgili yazina

katk1 saglayacag diisiiniilmektedir.
LITERATUR TARAMASI
Orgiitsel Adalet

Is yasaminda adalet kavrammin temellerinin orgiitsel kaynaklarm dagitimini irdeleyen ¢aligmalarla atildig:
goriilmektedir (Homans, 1961; Adams, 1965). Dagitim adaletiyla baslayan bu siire¢, Thibaut ve Walker
(1975) kaynaklarin dagitiminda uygulanan prosediirlerin, yontemlerin ya da metotlarin da adaletle iliskili
oldugunu belirterek prosediir adaleti kavramini ortaya atmasiyla devam etmigtir. Daha sonra Bies ve Moag
(1986) ise prosediirlerin uygulanisi esnasindaki iletisimin kalitesinin adaletle iliskili oldugunu vurgulamig
ve bunu etkilesim adaleti olarak adlandirmistir. Bahsi gecen caligmalar araciligiyla irdelenen adalet,
Greenberg (1987) tarafindan orgiitsel adalet olarak kavramsallagtirilmis ve boylece adaletin igletme
disiplinine gecisi saglanmustir. Orgiitsel adalet ile ilgili yiiriitiilen calismalar arttikca, orgiitsel adaletin
bireylerin yonetsel bir davranisa ya da bir karara iligkin, kendi etik ve ahlaki perspektiflerince yaptiklar ve
dogru olduguna inandiklari, 6znel bir degerlendirmeyi ifade ettigi kanis1 yayginlasmigtir (Cropanzano vd.,
2007). Genel olarak orgiitsel adaletin; dagitim adaleti, prosediir adaleti ve etkilesim adaleti olmak tizere ii¢
boyuttan olustugu ileri siiriilmektedir (Niehoff ve Moorman, 1993). Dagitim adaleti, ¢alisanlarin orgiitsel
kaynaklarin dagitimina iligkin adalet algisini ifade etmektedir (Cropanzano, Byrne, Bobocel ve Rupp, 2001).
Prosediir adaleti, ¢alisanlarin Orgiitsel oOdiillerin ve kaynaklarin dagitilmasina yonelik prosediirlerin,
metotlarin adilligine iligkin algilar1 olarak tanimlanmistir (Leventhal, 1980). Son olarak, adaletin iletigim
Olciitii olarak ifade edilen etkilesim adaleti ise, 6rgiit ici iletisimin kalitesine yonelik ¢alisan algis1 olarak
tanimlanmaktadir (Bies ve Moag, 1986). Sonraki arastirmalar, etkilesim adaletinin kisilerarasi adalet ve
bilgisel adalet olmak iizere iki boyutta incelenmesi gerektigini ortaya koymustur (Greenberg, 1993).
Kisilerarasi adalet, 6rgiitsel kararlari iletirken ¢aligsanlara saygili ve nazik davranilip davranilmadigini ifade
ederken, bilgisel adalet, isle ilgili bilgilerin calisanla zamaninda ve dogru bir sekilde paylasilip
paylasilmadigimi ifade etmektedir (Greenberg, 1993). Calisanlarin adalet algis1 bu dort boyuta iliskin
degerlendirmelerinden olusurken, yoneticilerin ise dagitim adaletine iligkin kurallar (Adams, 1964),

prosediir adaletine iliskin kurallar (Leventhal, 1980), bilgiye dayali adalete ve kisiler arasi iliskiye dayali
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adalete iliskin kurallar (Bies ve Moag, 1986) olarak dort boyutta adaleti tesis ettigi ilgili yazinda ifade
edilmektedir (Scott vd. 2014).

Astin Ozellikleri ve Yonetici Davramslan iliskisi

Orgiitsel adaleti yonetici bakis agistyla inceleyen caligmalar, astlarin 6zelliklerinin yoneticilerin adil
ya da adaletsiz davraniglan iizerinde etkisi oldugunu ortaya koymaktadir (6rn. astin karizmasi, Scott vd.
2007; astin performansi, Zhao vd. 2015). Bu ¢aligmalar ¢aliganlarin hem kigilik 6zelliklerinin hem de ise
iligkin 6zelliklerinin yoneticiler {izerinde etkili oldugunu gostermektedir. Bundan yola ¢ikarak bu ¢alismada
da yoneticilerin astlarina karsi adil ya da adaletsiz davranig ve kararlari, astlariin hem kisilik 6zelliklerini

hem de ige yonelik 6zelliklerini kapsayacak sekilde, astin samimiyeti ve yetkinligi agisindan incelenmistir.

Samimiyet, bir bireyin sicak, giivenilir, arkadas canlisi, diiriist ve sevimli olmast gibi kisilik
ozelliklerini ifade etmektedir (Fiske, Cuddy ve Glick, 2002). Samimiyete iliskin 6zellikler sosyallik ve
ahlakla ilgili 6gelerin karisimmdan olusmaktadir (Abele vd., 2016). Yetkinlik ise zeki, yetenekli ve verimli
oldugu kadar iddiali ve kendinden emin olmak ozelliklerini de ifade etmektedir (Fiske, 2018). Yetkinlige
iliskin oOzellikler ise orgiitle ilgili 6zellikleri igcermektedir (Abele vd., 2016). Samimiyet, diisiinceyi,
empatiyi, yardimseverligi ve destegi ifade ederken yetkinlik, etkinlik, hirs, rekabet, aragsallik, hedeflere
ulagmada basar1 ve bagimsizhig1 ifade etmektedir (Cuddy, Fiske ve Glick, 2008). Ilgili yazinda yiiriitiilen
aragtirmalarda, yetkinlik ve samimiyetin sosyal yargilari farkl sekilde etkiledigi ifade edilmektedir. Yetkin
algilanan bireylere saygi duyulurken, samimi oldugu diisliniilen bireylerin ise hoslanma duygusunu

tetikledigi ifade edilmektedir (Wojciszke, Abele ve Baryla, 2009).

Bireyin samimiyet ve yetkinliginin, sosyal yargilan etkileyerek karsi tarafta hoslanma ya da saygi
gibi olumlu duygulart agiga ¢ikarmasi, ast-iist iligkisi i¢in de gecerli olacaktir. Bu nedenle de astlarin
samimiyeti ve yetkinliginin yoneticilerin onlara kars1 davranislarini etkilemesi beklenebilir. Orgiitsel ortama
iliskin bu beklentinin kuramsal alt yapisini sosyal miibadele kurami (Blau, 1964) olusturmaktadir. Sosyal
miibadele kurami (Blau, 1964) insanlarin olumlu durumlara, olumlu karsilik verecegini 6ne siirmektedir.
Kuramda, bireyler arasmdaki miibadele iliskisinde bir denge olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu
miibadele iliskisinin devamlilif1 i¢in taraflarin esit katki saglama yiikiimliiliigii vardir (Blau, 1964). Bu
durumda ¢alisanlarin olumlu 6zellikleri yonetici agisindan ayni oranda karsilik verilmesi gereken bir
yiikiimliiliik olarak degerlendirilebilir. Oyleyse, yoneticiler astlarina kars1 adil davranarak hem miibadele
iliskisinin yiikiimliiligiinii yerine getirmis olurlar hem de bu iliskinin devamliligini saglayabilirler. Nasil ki
calisanlar yoneticilerinin adil uygulamalarina karsilik yoneticiye karsi duygusal baglilik (6rn, Yiiriir ve

Mengenci, 2014), orgiitsel giiven duygusu (6rn, Yiriir ve Nart, 2016) gelistiriyor, oOrgiitsel vatandaslik
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davranis1 sergiliyorsa (Konovsky ve Organ, 1996) ya da adaletsiz uygulamalara karsilik ise kizginlik endise
gibi negatif duygular (Pérez-Rodriguez, Topa ve Beléndez, 2019) gelistiriyorsa, karsiliklilik normu

baglaminda yoneticilerin de olumlu ¢alisan 6zelliklerine olumlu karsilik verecegi diisiintilebilir.

Yiriitilen gorgil arastirmalar, yoneticilerin adalete iliskin kararlar1 tizerinde ¢alisanlarin
ozelliklerinin etkili oldugunu gostermektedir (6rn., astin karizmasi, Scott vd., 2007; astin aidiyet ihtiyaci,
Cornelis vd., 2012; astin yardimseverligi, Zapata, Olsen ve Martins, 2013). Bu arastirmalar, yoneticilerin
karizmatik astlara (Scott vd., 2007) ve yardimsever astlara (Zapata vd., 2013) daha saygili davranmay1 ve
aidiyet ihtiyaci olan caligana (Cornelis vd., 2012) prosediirleri daha adil uygulamay1 tercih ettikleri
sonucuna ulagmistir. Astlarin olumlu yanlarma vurgu yapan bu 6zellikler anlam agisindan samimiyetle
iligkilendirilebilir. Benzer sekilde Huang, Cropanzano, Li, Shao, Zhang, ve Li (2017) ¢alisanlarin uyumlu
olmalar1 6zelligini Fiske vd. (2002) tarafindan 6nerilen samimiyet boyutuyla iligskilendirmis ve yoneticilerin
adalete yonelik davraniglarina etkisi incelemistir. Aragtirma sonucunda astlarin bu 6zelliginin yoneticilerin
dagitim, prosediir, kigilerarasi ve bilgilendirme adaletine yonelik davraniglarini etkiledigi sonucuna

varilmigtir.

Ote yandan kiiltiirel bir degerlendirme yapildiginda ise, toplulukcu kiiltiir 6zelligi sergileyen
Tiirkiye’de (Hofstede, 1980; Sargut, 2015), insanlar arasindaki iliskinin énemli olmasindan yola ¢ikarak,
yoneticilerin adil ya da adaletsiz davraniglarinin veya kararlariin astlarin samimiyetinden etkilenmesi de
beklenebilir. Bu nedenlerle astin samimiyeti ve orgiitsel adalet arasindaki iliskiye dair asagidaki hipotezler

gelistirilmistir:

Hla: Astin samimiyetinin yoneticilerin kaynak dagitim kararlari (dagitim adaleti) iizerinde pozitif bir etkisi
vardir.

H1b: Astin samimiyetinin yoneticilerin prosediir adaletine iliskin kararlari iizerinde pozitif bir etkisi vardur.
Hlc: Astin samimiyetinin yoneticilerin onlara yonelik davraniglarinin adilligi (etkilesim adaleti) iizerinde

pozitif bir etkisi vardir.

Astin yetkinligi ile yoneticisinin ona kars1 davraniglarinin ve kararlarmin adil ya da adaletsiz olmasi
iliskisine yonelik yapilan yazin taramasinda, genel olarak astin yetkinliginin yoneticilerin tepkilerini olumlu
etkiledigi goriilmektedir (6rn., Seppéld vd., 2012; Zhao vd.,2015). Bu arastimalarda astin yetkinligi ile
iliskilendirilebilecek bir 6zellik olan isbirlik¢i davranislarinin (performans, uyum, yardim istegi) yoneticinin
adil ya da adaletsiz davraniglarini etkiledigi tespit edilmistir. Huang vd. (2017), Fiske vd. (2002) tarafindan
onerilen yetkinlik boyutu ile iliskilendirilen vicdanli olma o&zelliginin, yoneticilerin astlarina karsi
adil/adaletsiz davramiglarini etkiledigi sonucuna ulagmistir. Son olarak, konuyu direk olarak yetkinlik

0zelinde inceleyen Zheng vd. (2020) ise yoneticilerin yetkin oldugunu diisiindiigii astlarina prosediirleri
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daha adil uyguladig1 sonucuna ulagsmistir. Ayrica yetkinlik 6zelliginin etkinlik, hirs, rekabet, aragsallik,
hedeflere ulasmada basar1 gibi 6zellikleri ifade etmesinden dolay1 (Abele ve Wojciszke, 2007; Cuddy vd.,
2008) ekonomik kazanima vurgu yapan kisisel ¢ikar modeli (Tyler, 1994) cercevesinde yoneticiler
acisindan 6nemli oldugu diisiiniilebilir. Yani ¢alisanlarin yetkin olmasi yoneticilerin uzun vadede ekonomik
kazanimlarimi garanti altina almalarini1 saglayacak olumlu bir 6zellik olarak degerlendirilebilir. Bu nedenle
de yetkin astlarina daha adil davranmalar1 beklenebilir. Bu dogrultuda olusturulan hipotezler asagida yer
almaktadir.

H2a: Astin yetkinliginin yoneticilerin kaynak dagitim kararlar: (dagitim adaleti) iizerinde pozitif bir etkisi
vardir.

H2b: Astin yetkinliginin yoneticileri prosediir adaletine iliskin kararlari tizerinde pozitif bir etkisi vardir.
H2c: Astin yetkinliginin yoneticilerin onlara yonelik davramslarimin adilligi (etkilesim adaleti) iizerinde

porzitif bir etkisi vardir.

ARASTIRMA YONTEMI

Bu arastirma, yoneticilerin Orgiitsel kurallar1 uygularken astlarinin samimi ve/veya yetkin
olmalarindan etkilenip etkilenmedigini ve astlarin hangi 6zelliginin bu konuda daha 6n plana ¢iktigini
anlamay1 amaglamaktadir. Bu dogrultuda arastirma sorusunun cevaplanmasi i¢in nicel yontem tercih
edilmistir. Veri toplamak amaciyla olusturulan anketler ¢evrimici yontemle sosyal medya platformlar ve e-
posta araciligiyla, Tiirkiye’de ¢esitli firmalarda ¢aligan yoneticilere ulagtirilmigtir. Arastirmada yoneticilerin
astlarma iliskin goriis ve diislincelerinin 6grenilmesi amaglandigindan, birden fazla ast1 olan yoneticilerin
anket sorularmi yanitlarken hangi astin1 diislinecekleri konusunda bir standart yaratmak amaciyla
yoneticilere yon verilmistir. Yani yoneticilerden ankette yer alan ifadeleri yanitlarken “en son iletisim
kurduklar1” astimi diisiinerek yanit vermeleri istenmis ve bdylelikle yonetici tarafindan en sevilen ya da tam
tersine en sevilmeyen astini diiglinmesinin &niine gegilmek istenmistir. Bu yonlendirmenin, yanitlarin yanh
olma ihtimalini azalttig1 diisiiniilmektedir. Ayrica, bu c¢alisma igin Gebze Teknik Universitesi Insan
Aragtirmalar1 Etik Kurulu’nun 05.05.2021 tarihli ve 2021/13 sayili toplantisinin 02 nolu karari ile etik kurul
onayt almmistir. Etik onaymn ardindan anketin cevaplariyicilar ig¢in anlasilir olup olmadigini tespit
edebilmek i¢in veri toplama siirecine baglamadan pilot ¢alisma yapilmistir. 63 katilimcidan olusan pilot
calismanin sonunda anketin arastirma i¢in uygun oldugu sonucuna varilmigtir. Pilot ¢alismanin ardindan

veri toplama siireci baglamistir.

Orgiitsel davranis yazininda yiiriitiilen ¢alismalarn biiyiik cogunlugunda oldugu gibi bu ¢alismada
da 6z bildirime (self-report) dayali 6lgek kullanilmistir (6rn., Scott vd., 2014; Koopman vd., 2015; Huang
vd., 2017). Podsakoff vd. (2003) tarafindan 6z bildirime dayali 6l¢eklerin ortak yontem yanliligina (common
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method variance) neden oldugunu ifade etmektedir. Bu sebeple ortak yontem yanliligi sorunu 6nlemek igin
harman tek faktor testi (Harman, 1976) yapilmistir. Elde edilen bulgulara gore tek faktoriin varyansinin %34
oldugu tespit edilmistir. Bu degerin, {ist sinir olarak kabul edilen %50’ nin altinda olmas1 sebebiyle bu

arastirmada ortak yontem yanliliginin s6z konusu olmadigini kanisina varilmistir (Harman, 1976).
Orneklem

Kolayda dmekleme yontemine gore se¢ilen yoneticilerin cogunlugu erkeklerden (%69,6), ve 35-44
yas grubundan (%43,8) olusmaktadir. Yoneticilerin egitim diizeylerine bakildiginda ¢ogunlugunun lisans
mezunu oldugu (%58,4) ve biiylik cogunlugunun 6zel sektorde (%82,3) orta diizey yonetici (%51,9) olarak
gorev yaptig1 goriilmektedir. Anket linkleri yoneticilere 15 Temmuz 2021 itibariyle ulagtirilmaya baglanmis
olup 30 Eyliil 2021° de yeterli sayiya ulasildig1 diisiincesiyle sonlandirilmistir. Veri toplama agamasinda
%68 katilim oraniyla arasinda 480 anketin elde edilmistir. Orneklem biiyiikliigiiniin yeterli olduguna, Hair,
BlacK, Babin, Anderson ve Tatham’ in (2010) 6nerdigi gibi ifade sayisinin on kati1 baz almarak karar
verilmistir. Verilerin analiz i¢in hazirlanmas1 asamasinda, ¢ok kisa siirede cevaplanan anketler ve pes pese
ayni1 cevaplarin tekrarlandig1 anketler ve yoneticinin bir tane astinin oldugu tespit edilen anketler saglikli
sonuclar elde edilmesi i¢in, arastirmaya dahil edilmemistir. Bu eleme isleminden sonra 457 anket ile analiz

yapilmistir.
Veri Toplama Araclan

Ug boliimden olusan anketin, birinci béliimiinde katilimeilarn demografik 6zelliklerine iliskin
sorular ve katilimeilarin sektdr ve pozisyon bilgilerine iliskin sorular yer almaktadir. Tkinci bdliimiinde
yoneticilerin, astlarinin samimiyeti ve yetkinligine iliskin 6lgek yer almaktadir. Uciincii boliimde ise
yoneticilerin orgiitsel adalete iliskin sorular1 cevaplamasi istenmistir. Ankette yer alan tiim Slgekler 5° 1i

likert formatinda hazirlanmstir.
Demografik ozelliklere iligkin sorular

Bu kisimda katilimcilarin cinsiyeti, egitim diizeyi ve yaslarina iligskin sorular sorulmustur. Ayrica,
katilimcilardan yoneticilik pozisyonlarini belirtmeleri (alt diizey ydnetici, orta diizey ydnetici, st diizey

yonetici) ve ¢alistiklart kurumun sahiplik tiirli (kamu, 6zel) hakkinda bilgi vermeleri istenmistir.
Calisan samimiyeti ve yetkinligi 6lcegi

Astlarin samimiyeti ve yetkinligini 6l¢ebilmek i¢in, Zheng vd. (2020) tarafindan kullanilan iki
boyutlu 6lcek tercih edilmistir. On ii¢ ifadenin yer aldig1 bu dl¢ekte yetkinlik i¢in 6rnegin ‘ Astim verimlidir.’
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ya da samimiyet i¢in 6rnegin ‘Astim saygilidir.” gibi ifadeler yer almaktadir. Olgekte yer alan ifadeler bu
aragtirmanin yazarlari tarafindan Once Ingilizce’ den Tiirkge’ ye, ardindan Tiirkge’ den Ingilizce’ ye
cevrilmistir. Son olarak Ingilizce *den Tiirkce ’ye cevrilerek, dnceki adimlardaki cevirilerle kiyaslanmis ve

Tiirkgeye uyarlanmugtir.
Orgiitsel adalet 6lcegi

Orgiitsel adaletin &lgiimii icin Colquitt (2001) tarafindan gelistirilen yirmi ifadeli dlgek tercih
edilmistir. Orgiitsel adalet yazimninda sik¢a kullanilan (6., Yelboga, 2012; Akgiindiiz ve Giizel, 2014;
Yiiriir ve Nart, 2016; Yazici ve Yiiriir, 2019) bu 6l¢ekte adalet ¢alisan bakig acisiyla ele almaktadir. Y dnetici
bakis agisina odaklanan bu ¢alismada orijinal 6lgekte (astin algisina yonelik) yer alan ifadeler tipki yabanci
yazinda oldugu (6rn., Huang vd., 2017) gibi bu arasgtirmanin yazarlari tarafindan yoneticiye uyarlanarak
kullanilmigtir.  Olgekte dagitim adaletine yonelik dort ifade (6rn, bu astim isyerine sagladigi katki kadar,
kazanim elde eder), prosediir adaletine iliskin yedi ifade (6rn, astim, prosediirlerin sonucunda elde edilen
kazanimlarin diizeltilmesini talep edebilir) ve etkilesim adaletine iliskin dokuz ifade (6rn, astima isle ilgili

detaylar1 zamaninda bildiririm) yer almaktadir.
Faktor Analizi ve Giivenirlilik

Arastirma sorularinin yanitlanmasi amaciyla elde edilen veri seti SPSS paket program kullanilarak
analiz edilmistir. Orgiitsel adalet yazininda yaygin olarak kullanilan &lgek Colquitt (2001) tarafindan
gelistirilen 6lcek olup, bu Slgek astlara yoneltilen sorulardan olusmaktadir. Bu 6lgek, Tiirkge yazinda
gecerliligi olan bir 6l¢ektir. Ancak 6l¢ek bu ¢aligmada yoneticilere uyarlanarak kullanilmistir ve bu haliyle
yani yOneticilere uyarlanmis haliyle Tiirk¢e yazinda kullanilan ilk ¢alismadir. Ayni sekilde samimiyet ve
yetkinlik de -bilindigi kadartyla- Tirk¢e yazinda bu ¢alisma araciligiyla ilk kez kullanilmaktadir. Bu
nedenle de olgeklere dogrulayicr degil, agiklayici faktor analizi yapilmustir.

Agiklayict faktor analizi Varimax rotation kullanilarak, faktor yiikii 0,50’ nin altinda olanlar
elenerek analiz yapilmistir (Hair vd., 2006). Yapilan faktér analizinde KMO ve Bartlett kiiresellik
derecesinin uygun araliklarda oldugu ve buna bagl olarak da veri setinin faktor analizi i¢cin uygun oldugu
kararina varilmistir. Agiklanan faktor analizi sonucunda, bes faktorlii yapmin (astin samimiyeti, astin
yetkinligi ve dagitim adaleti, prosediir adaleti, etkilesim adaleti) elde edildigi gézlemlenmistir. Ayrica,
toplam varyansin %72,6° sin1 agiklayabildigi goriilmiistiir. Arastirmada kullanilan samimiyet ve yetkinlik
Olcegi, faktor analizi sonucunda orijinal Ol¢ekte oldugu gibi (Zheng vd., 2020) iki boyutlu bir yapi
sergiledigi gdzlemlenmektedir. Orgiitsel adalete iliskin gelistirilen 6lgek ise Colquitt (2001) tarafindan
gelistirilen 6l¢egin aksine, Niehoff ve Moorman’ nin (1993) belirtildigi gibi dagitim adaleti, prosediir adaleti
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etkilesim adaleti olacak sekilde {i¢ boyutlu bir yap1 sergiledigi gozlemlenmistir. Buna ragmen prosediir
adaletine iliskin bazi ifadeler farkli faktorlere yiiklenmesinden dolayi arastirmanin kapsami diginda

birakilmistir. Faktor analizi sonucunda olusan faktor yiiklerinin ,907-,566 arasinda oldugu tespit edilmistir.

Tablo 1: Faktor yiikleri ve Cronbach's Alpha degerleri

Degiskenler Faktor Yiikleri Cronbach’s Alpha
Astin samimiyeti (AS) ,93
AS1 846

AS2 ,842

AS3 ,834

AS4 ,827

AS5 ,781

AS6 ,759

AS7 720

AS8 ,696

Astin yetkinligi (AY) 87
AY1 ,805

AY?2 ,780

AY3 , 755

AY4 7128

AY5 ,596

Dagitim adaleti (DA) 94
DAl ,907

DAZ2 ,907

DA3 ,902

DA4 ,888

Prosediir adaleti (PA) ,88
PA1 ,808

PA2 , 795

PA3 , 752

PA4 47

Etkilesim adaleti (EA) ,90
EAL ,826

EA2 , 784

EA3 A4

EA4 JA72

EAS5 , 755

EA6 ,748

EA7 ,738

EA8 ,662

EA9 ,566
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Faktor analizleriyle olusan bes boyutlu yapmin giivenilir olup olmadigini test etmek icin icsel
tutarlilik analizi yapilmustir. I¢sel tutarlilik analizi sonucunda elde edilen Cronbach’ s alpha degerlerinin
,85-,94 arasinda oldugu gbzlemlenmistir. Bu degerlerin Hair vd., (2006) ve Nunally’ nin (1978) 6nerdigi

gibi ,70’ in iizerinde olmasindan dolay1 degiskenlerin giivenilir oldugu sonucuna vartlmistir.
Betimleyici istatistikler ve Korelasyon Degerleri

Arastirmada kullanilan degiskenlere iliskin betimleyici istatistikler (ortalama ve standart sapma) ve
degiskelerin arasindaki iligkiler korelasyon analizi aracilifiyla tespit edilmistir. Analiz sonucunda
degiskenler arasindaki iliskilerinin hepsinin istatistiksel olarak anlamli (p<.01) ve pozitif yonlii oldugu tespit

edilmistir. Analiz sonucunda elde edilen bulgular Tablo 2’ de dzetlenmistir.

Ayrica, astlarin samimiyetinin ortalamasinin 3,98, yetkinliginin ortalamasmin 3,85 oldugu
sonucuna varilmistir. Buna gore yoneticiler astlarinin samimiyet diizeylerini (ort.= 3,98) yetkinliklerinden
(ort.= 3,85) daha yiiksek degerlendirmistir. Bununla birlikte dagitim adaleti ortalamasinin 3,788, prosediir
adaletinin ortalamasinin 4,275 ve etkilesim adaletinin 4,483 oldugu tespit edilmistir. Bu durumda,
yoneticiler etkilesim adaleti konusunda diger adalet boyutlarina kiyasla daha adil davrandiklarini

belirtmistirler.

Tablo 2: Aciklayic istatistikler ve korelasyon degerleri

Degiskenler Ortalama ST 1 2 3 4 5

Astin samimiyeti 3,986 ,800 1

Astm yetkinligi 3,856 743 6317 1

Dagitim adaleti 3,788 972 208 2487 1

Prosediir adaleti 4,275 ,641 286" 320" 315" 1

Etkilesim adaleti 4,483 ,525 293" 317" 306" 578 1
**p<0.01.

Hipotez Testi

Yoneticilerin adil ya da adaletsiz davranislar iizerinde astlarmin samimiyet ve yetkinliginin nasil
bir etkisi oldugunu anlamak iizere olusturulan hipotezleri test etmek icin regresyon analizi yapilmistir.
Regresyon analizinde orgiitsel adaletin alt boyutlar1 olan dagitim, prosediir ve etkilesim adaleti bagimli
degisken, astlarin samimiyetleri ve yetkinlikleri de bagimsiz degisken olarak kullanilmistir. Analizlerden

elde edilen bulgular Tablo 3, 4 ve 5 araciligiyla gosterilmistir.

Tablo 3’ te astin samimiyeti ve yetkinligi ile dagitim adaleti arasinda yapilan regresyon analizinin

sonuclar1 yer almaktadir. Buna gore astin samimiyetinin dagitim adaleti lizerinde etkisinin olmadig1 tespit
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edilmisitir. Bu ylizden Hla (B=,104; p>0.05) desteklenmemistir. Buna karsilik astin yetkinliginin dagitim
adaleti (B= ,254; p<0.001) tzerindeki agiklayici etkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucuna

varimistir. Bu yiizden H2a desteklenmistir.

Tablo 3: Astin samimiyeti ve yetenegi ile dagitim adaleti arasinda yapilan regresyon analizinin 6zeti

Bagimsiz degiskenler Dagitim Adaleti
B Standart Hata Beta T p
Astin samimiyeti ,104 ,071 ,085 1,46 ,145
Astin yetkinligi ,254 077 ,194 3,31 ,001***
R? ,066
Adjusted R? 062
F 15,97
P ,000%**
***p < 0,001

Tablo 4’ te astin samimiyeti ve yetkinligi ile prosediir adaleti arasinda yapilan regresyon analizinin
sonuglarna yer verilmistir. Tablodan elde edilen sonuglara gore, astin samimiyetinin prosediir adaleti (B=
,126; p<0.01) tizerindeki agiklayici etkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu ylizden
H1b desteklenmemistir. Ayrica, Tablo 4’e gore astin yetkinliginin prosediir adaleti (B= ,182; p<0.001)
tizerindeki agiklayici etkisinin de istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Bu yiizden H2b

desteklenmistir.

Tablo 4: Astin samimiyeti ve yetenegi ile prosediir adaleti arasinda yapilan regresyon analizinin 6zeti

Bagimsiz degiskenler Prosediir Adaleti

B Standart Hata Beta T p
Astin samimiyeti ,126 ,044 ,164 2,89 ,004**
Astin yetkinligi ,182 ,047 ,220 3,88 ,000***
R? 114
Adjusted R? ,110
F 31,22
P ,000***

**% 1 < 0,001, ** p < 0,01

Tablo 5’ te astin samimiyeti ve yetkinligi ile etkilesim adaleti arasinda yapilan regresyon analizinin
sonuglarina yer verilmistir. Buna gore astin samimiyetinin etkilesim adaleti (B=,102; p<0.001) iizerindeki
aciklayic etkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu sonucuna varilmistir. Bu yiizden H1c kabul edilmistir.
Ayrica, astin yetkinliginin etkilesim adaleti (B= ,155; p<0.001) {iizerindeki agiklayic1 etkisinin de
istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit edilmistir. Bu yiizden H2c desteklenmistir.
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Ayrica, analiz sonuglarina gore, astin yetkinliginin dagitim adaleti iizerindeki etkisinin digerlerine
kiyasla daha fazla oldugu sonucuna varilmistir (B=,254). Bunu sirasiyla prosediir adaleti (B=,182) ve
etkilesim adaleti (B=,155) takip etmektedir. Caligan samimiyetinin ise prosediir adaleti (B=,126) lizerindeki

etkisinin etkilesim adaletine (B=,102) kiyasla daha fazla oldugu sonucuna ulasiimstir.

Tablo 5: Astin samimiyeti ve yetenegi ile etkilesim adaleti arasinda yapilan regresyon analizinin 6zeti

Bagimsiz degiskenler Etkilesim Adaleti

B Standart Hata Beta T p
Astin samimiyeti ,102 ,037 ,155 2,72 ,007**
Astin yetkinligi ,155 ,040 ,219 3,85 ,000***
R? ,115
Adjusted R* 111
F 29,45
P ,000%**

% ) < 0,001, ** p < 0,01

TARTISMA

Orgiitsel adalet yazin1 genel olarak calisanlarin adalet algisinda odaklanirken, bu ¢alisma drgiitsel
adaleti farkl1 bir pencereden degerlendirmek icin yoneticiye odaklanmistir. Boylece orgiitsel adaleti tesis
eden aktorlin yani yoneticilerin Orgiitsel adalete iliskin kararlarini nasil gekillendigini astlarin kisisel
ozellikleri agisindan anlamak amaclanmistir. Bundan yola ¢ikarak yoneticilerin orgiitsel adalete iligkin

kararlar1 {izerinde astlarinin yetkinliginin ve samimiyetinin nasil bir etkisi oldugu anlasilmaya calisilmistir.

Arastirmanin sonuglar astlarin samimiyeti agisindan degerlendirildiginde, yonetici davraniglarinin
(prosediir ve etkilesim adaleti agisindan) astlarinin bu 6zelliginden olumlu etkilendigi gbzlemlenmistir. Bir
diger ifadeyle yoneticilerin, samimi algiladiklar1 astlarina prosediirleri adil uygulamak ya da onlara daha
adil davranmak konusunda hassas olduklar1 sdylenebilir. Tlgili yazinda samimiyetle iliskilendirilen birtakim
calisan 6zelliklerinin, yoneticilerin adalete iliskin kararlar {izerinde olumlu etkisi oldugu ifade edilmektedir
(astin karizmasinin, Scott vd., 2007; astin aidiyet ihtiyacinin, Cornelis, Van Hiel ve De Cremer, 2012; astin
yardimseverligi, Zapata vd., 2013; astin yardimseverligi, Zhao vd., 2015; astin uyumlu olmasi, Huang vd.,
2017). Dolayistyla da arastirmada elde edilen bu sonug, ilgili yazinla genel olarak paralellik gostermektedir.
Buna karsilik bu arastirmada astlarinin samimiyetinin yoneticilerin dagitim adaletini tesis eden karar ve
davraniglari tizerinde etkisi olmadig1 sonucuna ulasilmistir. Yani yoneticiler samimi astlarina prosediirleri
daha adil uygulamak ya da onlara kars1 daha nazik olmak konusunda bir egilim gdstermelerine karsin
orgiitsel kaynaklart dagitmak konusunda onlarin bu 6zelliklerinden etkilenmediklerini ifade etmislerdir.

Oysaki Huang vd. (2017) astin samimiyetinin yoneticinin dagitim kararlarin1 olumlu yonde etkiledigini
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ifade etmektedir. Bu birbiriyle ¢eliskili sonuglarin elde edildigi iki iilkenin kiiltiirel baglamlari, 6zellikle
kolektif ozellikler gdstermeleri ve glic mesafesi bakimindan birbirine benzer 6zellikler sergilemektedir
(Hostede,1980; Menon, Morris, Chiu ve Hong, 1999; Zhao vd., 2015; Sargut, 2015). Buna ragmen, bu iki
calismada prosediir adaleti ve etkilesim adaleti agisindan benzer, ancak kaynak dagitimi konusunda
farklilagan sonuglar elde edilmistir. Cin’de yoOneticiler samimi gordiikleri astlarina dagitim, prosediir ve
etkilesim adaleti boyutlarinin timii agisindan daha adaletli olduklarin1 ifade ederken, Tiirkiye’deki
yOneticiler aslarin samimiyetini bir dagitim kriteri olarak gérmemektedirler. Bu arastirmanin kapsami
onemli Olglide 6zel sektor yoneticilerinden olusmaktadir ve esasen bu arastirmada elde edilen bu sonug
performans baskisiyla galisan ve tiim orgiitsel diizeylerde liyakatin dnemli oldugu 6zel sektor agisindan
anlamli bir sonuctur. Tiirkiye’nin insan iligkilerinin 6n planda oldugu, kolektif kiiltiirel 6zelliklerinden
(Sargut, 2015) yola ¢ikilarak gelistirilen hipotezin yanlislanmig olmasi, 6zel sektor dinamiklerinin, ulusal
kiiltiirin etkisinin Oniine gegmis olmasiyla agiklanabilir. Yani yoneticiler astlarina samimi olduklari igin
daha nazik ve daha hassas davranmakta, ancak konu kaynaklar1 dagitmaya geldiginde bunu bir kriter olarak
gormeyerek daha rasyonel davranmaktadirlar. Yani, samimi astina daha nazik davranmakla iicret artigini
daha fazla yapmak arasinda yonetici agisindan farklilik vardir. Bu sonucun bir diger nedeni de yoneticilerin
etkilesim ve prosediir adaletine kiyasla kaynaklarin dagitimina iliskin kararlarda daha az takdir yetkisine
sahip olmasi (Scott vd., 2014) olabilir. Yani astlarina karsi davranislar1 ve tutumu, yoneticilerin tamamen
kendi inisiyatifinde olan bir durumdur. Ama kaynaklarin dagitilmasi, hesap verme yiikiimliiliigii getiren bir
karar oldugundan bu konuda daha mesru kriterlere (6rnegin astin performansi) dayali olarak karar vermek

istemeleri dogaldir.

Astlarin yetkinligi agisindan degerlendirildiginde ise bu arastirmada, bu 6zelligin yoneticilerin her
lic adalet boyutu agisindan da davraniglarina olumlu etkisi oldugu tespit edilmistir. Bu sonu¢ daha 6nceki
aragtirma sonuglariyla genel olarak tutarlidir (Zapata vd., 2013; Zhao vd., 2015; Huang vd., 2017; Zapata
vd., 2020). Ancak Huang vd. (2017) tarafindan yiiriitiillen ¢alismada, yetkinlik olarak degerlendirilen, astin
vicdanli olmasi 6zelliginin yoneticilerin kaynaklarin dagitimina iliskin kararlarinda etkisinin olmadig tespit
edilmistir. Bu ¢eligkili sonucun nedeni ilgili arastirmada “vicdanli” olma 6zelliginin “yetkinlik” 6zelliginin
bir boyutu olarak goriilmesi olabilir. Belki de aragtirma kapsamindaki yoneticiler tarafindan vicdanlilik, bir
yetkinlik 6zelligi olarak algilanmamistir. Bu nedenle yetkinlik kavraminin kapsami ve boyutlarinin daha
sonraki arastirmacilar tarafindan dikkate alinarak degerlendirilmesi 6nerilir. Cilinkii yetkinlik, yukarida da
ifade edildigi gibi 6zel sektor orgilitlerinin ¢alisma dinamikleri agisindan énemli bir ¢calisan 6zelligidir ve

hem ekonomik hem de sosyal miibadele (Blau, 1965) agisindan karsilik bulmasi dogal bir ¢alisan 6zelligidir.
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Bu c¢alisma, orgiitsel adalet yazininda madalyonun 6biir yiiziine, yani yoneticiye de odaklanilmasi
gerektigi ¢agrilarina (6rn., Korsgaard, Roberson ve Rymph, 1998; Scott vd., 2007; Zheng vd. 2020),
yoneticilerin, astlarinin samimiyet ve yetkinligine iliskin diisiinceleri agisindan cevap vermektedir. Ayni
zamanda yoneticilerin Orgiitsel adalete iliskin karar alirken, astlarmin olumlu &zelliklerine daha adil
davranarak karsilik verdigi sonucuna ulasilmasiyla sosyal miibadele kuramina da katki saglanmigtir. Sosyal
miibadele kurami baglaminda konu genel olarak alan taraf olan c¢alisan agisindan incelenmistir. Oysaki
karsilik verme davranist sadece alicimin yiikiimligii degil yoneticinin de yani veren tarafinda
yiikiimliligiidiir (Scott vd., 2009). Buna bagh olarak karsilik verme yiikiimliiliigiiniin yoneticilerde nasil
bir sorumluluk yarattigi merak konusudur (Yirir, 2019). Bu aragtirma ile yoneticinin karsilik verme

davranisinin sadece astlar icin degil yoneticiler i¢in de benzer sekilde gerceklestigi dogrulanmustir.

Son olarak bu arastirma, Orgiitsel adaletin tesis edilmesinin tek tarafli olmadig1 ve aksine
yoneticilerin ve astlarin 6rgiitsel adaleti birlikte insa ettikleri goriisiinii desteklemektedir (6rn., Korsgaard
vd., 1998; Scott vd., 2007; Cornelis vd., 2012), Zapata vd., 2013; Zhao vd., 2015; Huang vd., 2017; Zapata
vd.,2020). Ayni zamanda Scott vd. (2007)’nin 6ne siirdiigli ¢alisanlarin Orgiitsel adaletin pasif alicilari
olmadig1 goriisii de ispatlanmaktadir. Diger ifadeyle calisanlar samimi ve/veya yetkin olarak gordiikleri
muameleyi yonetebildigi, yoneticisinin kendilerine adil davranma diizeylerini etkileyebildigi sdylenebilir.
Bdylece is yerinde adil ya da adaletsiz uygulamalarin kaynaginin -kismen de olsa- aslinda ¢alisanin bizzat

kendisi olabildigi goriilmektedir.

Bu arastirmanin en 6nemli kisitlari, yoneticilerin ankette yer alan ifadelere samimi ve diiriistge
cevap verdiginin varsayilmis olmasmin yani sira kendilerinden beklendigi sekilde “son iletisim kurdugu
astlarin1” degerlendirdiklerinin disiiniilmesidir. Bu ¢alismadan yola ¢ikarak orgiitsel adalet olgusunun
anlasilmasi i¢in konun tiim taraflari agisindan ele alinmasinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Buna bagli olarak,
gelecekte astlarin ise iligkin ya da isle ilgili olmayan 6zelliklerinin (6rn., yagcilik, karizma veya etnik koken
gibi) etkisinin de incelenmesi Onerilmektedir. Ayrica, bu arastirmada 6zel sektdr yoneticilerinin bakis agist
incelenmistir. Her ne kadar kamu kurumlarinin ve 6zel sektor isletmelerinin ortak 6zellikleri olsa bile,
rekabet konusunda birbirlerinden ayrilmaktadir (Yiiriir ve Soygiizel, 2010). Oyleyse, konunun kamu
kurumlarindaki yoneticiler nezdinde incelenmesiyle, orgiitsel adalet olgusuna farkli bakis acgilart veya

anlayiglar1 kazandirilabilir.
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