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ÖZET

Y öneticilerin astları tarafından hangi kişilik özellikleri nedeniyle adil algılandığı, bir di-
ğer ifadeyle astların hangi kişilik özelliğine sahip yöneticileri daha adil algıladığı bu 
çalışmanın odaklandığı temel konudur. Bu amaçla yürütülen nicel araştırmada 278 

çalışana ulaşılmıştır. Bu çalışmada yöneticilerin kişilik özellikleri, yöneticilerin kendilerinden elde 
edilen verilerle değil, astlarının algısı üzerinden ölçülmüştür. Yapılan analizler sonucunda ulaşılan 
bulgulara göre astları tarafından kişiliği uyumlu, sorumluluk düzeyi yüksek ve deneyime açık olarak 
algılanan yöneticilerin davranışsal olarak (etkileşim adaleti) daha adil algılandığı tespit edilmiştir. 
Buna ek olarak uyumlu yöneticilerin astları, örgütsel kaynakların dağıtımını da (dağıtım adaleti) 
adil algılamaktadır. Ayrıca uyumlu ve deneyime açık olarak algılanan yöneticiler astlarının prosedür 
adaleti algılarını da pozitif yönde etkilemektedirler. Uyumluluk, tüm adalet boyutlarını etkileyen bir 
yönetici kişilik özelliği olarak karşımıza çıkmaktadır. Yöneticilerin dışa dönüklük ve duygusal den-
gelilik özelliklerinin astlarının adalet algılarını etkilemiyor olması bu araştırmanın bir diğer bulgusu 
olmuştur. 

Anahtar Kelimeler: Örgütsel Adalet, Dağıtım Adaleti, Prosedür Adaleti, Etkileşim Adaleti, Beş Fak-
tör Kişilik Modeli. 
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ABSTRACT

T 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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1.GİRİŞ

Ö rgütte olumlu bir iklim yaratmada adaletin önemli bir etken olduğu konusunda 
hemfikir olunsa da, örgütsel adaletin bireyden bireye farklılık gösteren öznel bir algı 
olduğu ifade edilmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998). Bununla birlikte aynı ko-

şullarda çalışan iki bireyin aynı durumu neden farklı algıladığı ve neden farklı tepki verdiği sorusu-
nun yanıtı çok da net değildir (Colquitt ve Greenberg, 2003). Aynı yöneticiyi bir astı haksızlık yapan 
biri olarak tanımlayabilirken, bir diğeri nazik ve fedakâr biri olarak tanımlayabilmekte, dolayısıyla 
da tepkileri de farklı olabilmektedir. Bu nedenle de bireylerin örgütsel adaleti farklı şekilde algıla-
malarına neden olan faktörlerin anlaşılması, örgütsel adalet olgusunun tüm yönleriyle anlaşılması ve 
açıklanabilmesi için önemlidir. 

Eşitlik Kuramının (Adams, 1965) genellemeci yaklaşımına karşılık Huseman vd. (1987) tarafın-
dan ortaya atılan sınıflandırma, konuyla ilgili ilk açıklamalar olarak düşünülebilir. Buna göre bireyler, 
adalete karşı duyarlılık düzeylerine göre adaletsizliğe farklı tepkiler vermektedirler. Yani bireylerin kişi-
sel özellikleri, adalet algılarını şekillendirmektedir. Kişilik de bireylerin çalışma ortamına dair algılarını 
(Törnroos vd., 2012) ya da işe karşı tutumlarını (Judge vd., 2002) ve davranışlarını (Yürür, 2009) et-
kileyen bireysel faktörlerden biri olarak karşımıza çıkmaktadır. O halde kişilik, örgütsel adalet algısın-
daki farklılıkları açıklamaya yardımcı olabilecek bir faktör olarak ele alınabilir. Uluslararası yazında ki-
şilikle örgütsel adalet algısını ilişkilendiren pek çok araştırma yürütülmüş olmakla birlikte (örn., Scott 
ve Colquitt, 2007; Shi, vd., 2009; Törnroos vd., 2019; Aggarwal vd., 2022), bu çalışmaların tümü ça-
lışanların kişilik özellikleriyle adalet algıları arasındaki ilişkiye odaklanmıştır. Oysa ki bu çalışmada çalı-
şanların, yöneticilerinin/amirlerinin kişilik özelliklerine ilişkin algılarının, adalet algılarını nasıl şekillen-
dirdiği araştırılmaktadır. Diğer bir ifadeyle çalışanların hangi kişilik özelliğindeki yöneticileri daha adil 
ya da adaletsiz buldukları anlaşılmaya çalışılmaktadır. Bu yönüyle çalışmanın, kişilik ve örgütsel adalet 
algısına etkisine yönelik yazına katkı sağlaması beklenmektedir. Ayrıca, yöneticinin kişilik özelliklerini 
astın bakış açısı ile ele alarak, bu algının adalet algılarına etkisini Türkiye bağlamında inceleyen bir ça-
lışmaya rastlanmamıştır. Kültürün bireylerin algı, tutum ya da davranışları üzerindeki etkisinden (Gä-
chter ve Herrmann, 2009; Shen vd., 2011) yola çıkarak, bu çalışmanın Türkiye bağlamında yapılması 
önemli görülmektedir. Güç mesafesi yüksek ve ortaklaşa davranışçı bir kültüre sahip olan Türkiye’de 
(Hofstede, 1980) hangi kişilik özelliğine sahip yöneticilerin astları tarafından daha adil algılandıklarına 
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ilişkin bir araştırma, yukarıda ifade edilen ve çoğu Batı kültüründe yürütülmüş araştırmalardan farklı 
bir bakış açısı sunabilecektir. 

Tüm bunların yanı sıra ulusal ve uluslararası literatürde örgütsel adalet ile ilgili yapılan araştırmala-
rın genellikle örgütsel adaletin sonuçlarına, göreceli olarak daha azının ise öncüllerine odaklandığı ifade 
edilmektedir (Mayer vd., 2007; Yürür, 2015). Bu nedenle astların örgütsel adalet algısının şekillenme-
sinde bir öncül olarak yöneticilerinin kişilik özelliklerinin etkisini araştıran bu çalışmanın, vurgulanan 
boşluğun doldurulmasına katkı sağlayabileceği düşünülmektedir.

2. Literatür

Örgütsel adalet kavramı dağıtım, prosedür, bilgi ve kişilerarası adalet olmak üzere dört boyut altında 
incelenmektedir (Colquitt, 2001). Örgütsel adalet ile ilgili yapılan ilk çalışmalarda ödüllerin ve kaza-
nımların dağıtımı üzerinde durulduğu dağıtım adaleti boyutu ele alınmıştır (Homans, 1961; Adams, 
1965; Deutsch, 1975). Daha sonraları yapılan çalışmalarda çıktıların ve ödüllerin dağıtımının nasıl ya-
pılacağına odaklanan prosedür adaleti ile ilgili çalışmaların yoğunlaştığı (Thibaut ve Walker, 1975), 
son olarak ise kişilerarası davranışların niteliğine odaklanan etkileşim adaleti (bilgilendirme ve kişile-
rarası adalet) üzerinde durulduğu görülmektedir (Bies ve Moag, 1986; Greenberg, 1990; 1993). Buna 
göre etkileşim adaleti yöneticilerin astlarına nazik ve saygın davranması ve yeterli açıklama yapması ya 
da yapmaması ile ilgilidir.

Örgütsel açıdan pek çok olumlu ya da olumsuz sonuca yol açtığı bilinen adalet/sizliğin (Moor-
man, 1991; Yürür, 2008; Colquitt vd., 2013; Tingül ve Yürür, 2020; Greenberg, 1990; Masterson vd., 
2000; Greenberg, 2002) öznel bir algı olduğu ifade edilmektedir (Folger ve Cropanzano, 1998). Ada-
let algısının nasıl oluştuğunu açıklamaya yardımcı olan Eşitlik Kuramına (Adams, 1965) göre bireyler 
örgüt için ortaya koyduğu katkıyı ve karşılığında aldığı kazanımı örgüt içindeki ya da dışındaki birey-
lerle karşılaştırmaktadır. Bu karşılaştırma sonucunda eğer bir eşitsizlik algılıyorsa, eşitsizliği giderme yö-
nünde eyleme geçmektedir. Huseman vd. (1987) daha sonra konuyu bireysel farklılıklar açısından ele 
alarak, bireyleri adalete karşı duyarlılıklarına göre sınıflandırmıştır. Buna göre bireyler katkı-kazanım 
oranının diğer kişi/kişilerden daha düşük olmasını tercih eden yardımsever/vericiler (benevolents), ter-
sine katkı-kazanım oranının diğerinin katkı-kazanım oranından daha fazla olmasını tercih eden bencil/
çıkarcılar (entitleds) ve geleneksel eşitlik normuna uyan, katkı-kazanım oranının diğerininkiyle eşit ol-
masını tercih eden adalete karşı duyarlılar (equity sensitives) olarak üç grupta sınıflandırılmıştır. Huse-
man vd.’nin (1987) sınıflamasına göre bencil/çıkarcılar adaletsiz bir davranışla karşılaştıklarında, daha 
ciddi tepki verme eğilimindedirler. Yardımsever/ vericiler ise adaletsizliğin mağduru olduklarında daha 
toleranslı davranırlar ve dolayısıyla tepki gösterme konusunda daha zayıftırlar. Bu, adaleti algılama ve 
tepki verme konusunda bireysel özelliklerin önemine dikkat çeken yaklaşımı destekler şekilde, daha ön-
ceki bilimsel araştırma sonuçları da bireylerin kişilik özelliklerinin adalet algılarını ya da tepkilerini et-
kilediğini göstermektedir (örn., Scott ve Colquitt, 2007; Chi vd., 2009; Shi, vd., 2009; Törnroos vd., 
2019; Aggarwal vd., 2022). Ancak bu araştırmaların tamamı, bireyin kendi kişiliğinin adalet algısına 
etkisine odaklanmaktadır. Diğer araştırmaların hiçbiri bu araştırmanın sorunsalı olan, ‘yöneticinin kişi-
liği astların adalet algısını nasıl etkiler?’ sorusuna yanıt vermemektedir. Yöneticilerin kişiliklerinin astla-
rın adalet algılarını etkileyeceği düşüncesi, temeli Sosyal Mübadele Kuramına (Blau, 1964) dayanan Li-
der-Üye Mübadelesine (Wayne vd., 1997) dayanmaktadır. Buna göre yönetici ve ast arasındaki karşılıklı 
ilişki, astın yöneticiye karşı tutum ve davranışlarının şekillenmesinde etkilidir (Scott vd., 2009; Yürür, 
2019) ve yüksek nitelikli bir mübadele ilişkisi olumlu tutum ve davranışlara yol açmaktadır (Erdoğan 



“IS, GUC” Industrial Relations and Human Resources Journal 33
Hangi Yöneticiler Daha Adil Algılanıyor?:  
Yöneticinin Kişiliği Açısından Bir Analiz

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

ve Bauer, 2014). Dolayısıyla da yöneticinin çevresine karşı davranışlarını belirleyen kişilik özellikleri, as-
tın onunla ilgili algılarını şekillendirecektir. Konuyla ilgili yazın incelendiğinde, doğrudan yöneticilerin 
kişilik özelliklerinin astlarının adalet algısına etkisine odaklanan herhangi bir çalışmaya rastlanmamış-
tır. Yukarıda da ifade edildiği gibi kişilik ve örgütsel adalet çalışmaları genellikle bireylerin kendi kişilik 
özelliklerinin adalet algılarına etkisine odaklanmaktadır. Bununla birlikte yöneticinin kişilik özellikleri-
nin astların örgüte ve yöneticiye dair çeşitli algı ve tutumlarına etkilerini inceleyen araştırma sonuçları, 
bu araştırmanın hipotezlerinin geliştirilmesine katkı sağlayabilecektir. 

Genel olarak Beş Kişilik Modelinin (Costa ve McCrae, 1992) ele alındığı yazında kişilik özellikle-
rinin olumlu ya da olumsuz etkileri konusunda tam bir uzlaşma olmadığı görülmektedir. Örneğin ki-
şiler arasında gerçekleşen etkileşim derecesini ifade eden, konuşkan, atılgan ve girişken kişiler olarak 
tanımlanan dışa dönük kişilik özelliğindeki (McCrae ve Costa, 1987) yöneticilerle çalışan astların, iş 
tatminlerinin ve örgüte bağlılıklarının yüksek olduğu ve bununla birlikte işten ayrılma niyetlerinin dü-
şük olduğu ifade edilmektedir (Smith ve Canger, 2004). Buna karşılık Watson ve Clark’a (1997) göre 
dışa dönük bireyler baskın karakterde ve hırslıdırlar. Benlik duygularının daha ön planda olması ve bu-
lundukları ortama hakim olma, üstün olma ve ödül kazanma istekleri (Barrick vd., 2002) nedeniyle 
de astları tarafından adaletli algılanmayabilirler. Dışa dönük bireyler çevrelerindeki kişileri değerlendir-
mek yerine kendilerine odaklandıkları için (Törnroos vd., 2019) örgüt içindeki olumlu gelişmeleri ve 
başarıları kendilerine atfedip astlarına karşı adaletli olmayabilirler. Dışa dönük ve içe dönük kişilik tür-
lerinin her ikisinin de negatif tarafları olabileceğine vurgu yapan Farrel (2017), dışadönüklerin kibirli, 
otoriter ve benmerkezci olarak algılanabileceğini belirtmektedir. Tüm bunlara ek olarak dışa dönük bi-
reyler toplum içinde olmayı seven, insan odaklı ve eğlenmeyi seven bireyler olduklarından (Costa vd., 
1986; McCrae ve Costa, 1986), astları tarafından sevilmeyi önemseyip, kimseyi kırmamak adına adil 
olmayı beceremeyebilirler. 

Bu bilgiler ışığında geliştirilen araştırmanın birinci hipotezi aşağıdaki gibidir:

H1: Yöneticilerin dışa dönük kişilik özelliği, astlarının adalet algısını negatif yönde etkiler.

Bir diğer Beş Kişilik Modeli özelliği olan sorumluluk ise dikkatli, öz disiplinli, iyi organize olabilen, 
pratik (McCrae ve Costa, 1987), başladığı işi ertelemeyen, sorunlardan kaçmayan, yüksek performansla 
çalışan bireyler olarak tanımlanmaktadır (Barrick ve Mount, 1991; Neuman ve Wright, 1999). Her ne 
kadar sorumluluk düzeyi yüksek yöneticilerin daha fazla istismarcı algılandığı gibi beklenmeyen yönde 
bir araştırma sonucuna rastlansa da (Camps vd., 2016), genel olarak başarma ve uyum değerleriyle iliş-
kilendirilen bu kişilik özelliğine (Roccas vd., 2002) sahip yöneticilerin astları tarafından adil algılanacağı 
düşünülebilir. Başarıya odaklanan, astlarıyla uyumu önemseyen bir yöneticinin astları tarafından adil 
algılanacağını beklemek yanlış olmayacaktır. Bu noktadan hareketle oluşturulan ikinci hipotez şöyledir:

H2: Yöneticilerin sorumluluk kişilik özelliği astlarının örgütsel adalet algısını pozitif yönde etkiler.

Modelde yer alan bir diğer kişilik özelliği ise uyumluluktur. Uyumluluk özelliğine sahip bireyler 
diğerlerine karşı dostça ve alçak gönüllü yaklaşan, özverili, yardımsever, diğer insanlarla çatışmaya gir-
mekten kaçınan, uzlaşma yolunu seçen, bağışlayıcı, güvenen ve iyi huylu kişiler olarak tanımlanmakta-
dırlar (McCrae ve Costa, 1987; Barrick ve Mount, 1991; Costa ve McCrae, 1992). Genel olarak yöne-
ticilerin uyumluluk özelliği, olumlu ast tutum ve davranışlarıyla ilişkilendirilmektedir. Smith ve Canger 
(2004), yöneticilerin uyumluluk düzeyi yükseldikçe, astlarının iş tatminlerinin ve örgüte bağlılıkları-
nın arttığını ifade etmektedir. Ayrıca uyumlu yöneticilerin astları işten ayrılmayı düşünmemektedirler. 
Bu sonucu destekler nitelikte bir başka araştırma sonucu ise, yöneticilerini uyumsuz algılayan astların 
daha fazla iş yeri zorbalığı raporladıklarıdır (Mathisen vd., 2011). Uyumlu bireyler, sosyal ilişkilerinin 
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sürdürülebilirliğini önemsediğinden astlarının duygularını ve algılarını da önemseyecektir. Bu durumda 
araştırmanın üçüncü hipotezi aşağıdaki gibi geliştirilebilir:

H3: Yöneticilerin uyumluluk kişilik özelliği astlarının örgütsel adalet algısını pozitif yönde etkiler.

McCrae ve Costa’ya (1995) göre deneyime açık kişilik özelliğine sahip bireyler hayal gücü ve far-
kındalığı yüksek, bilime meraklı, yaratıcı kişilerdir. Deneyime açık bireylerin meraklı, zeki ve kültürlü 
tarafları sebebiyle öğrenme performansı yüksek bireyler oldukları ifade edilmektedir (Barrick ve Mount, 
1991). Bu nedenle de bu kişilikteki yöneticilerin astlarını dinleyen, farklı görüşleri önemseyen, onların 
başarılarının fakında yöneticiler olmaları beklenebilir. Buna ek olarak da Roccas vd. (2002) deneyime 
açıklık özelliğinin diğerleri üzerinde baskı kurmayan ve güç elde etme eğilimi olmayan bireyler olduk-
larını ifade etmektedir. Bütün bu özellikler, deneyime açık yöneticilerin astları tarafından daha adil al-
gılanması sonucunu doğrulabilir. Bu düşünceden hareketle geliştirilen dördüncü hipotez şu şekildedir: 

H4: Yöneticilerin deneyime açık olma kişilik özelliği astlarının örgütsel adalet algısını pozitif yönde 
etkiler.

Duygusal olarak dengeli bireyler ise sakin, kendine güvenen, sabırlı, dayanıklı kişilerdir (McCrae ve 
Costa, 1987; Costa ve McCrae, 1992). Bu nedenle, duygusal dengelilik ile ilişkilendirilen olumlu duy-
gunun, kişinin çalışma ortamına ilişkin olumlu algılarıyla ilişkili olması beklenir (Erdheim vd., 2006). 
Smith ve Canger (2004), yöneticilerin duygusal olarak dengeli olmalarının astlarının iş tatminlerini ve 
örgüte bağlılıklarını olumlu yönde etkilediğini ifade etmektedir. Bu sonuçla tutarlı olarak Mathisen vd. 
(2011) duygusal dengesizlik düzeyi yüksek yöneticilerin astlarının daha fazla iş yeri zorbalığı raporla-
dığını ifade etmektedirler. Duygusal dengeli kişilere özgü özellikler, genel olarak birlikte çalışmaktan 
mutluluk duyulabilecek yönetici özellikleri olduğundan, yöneticilerin duygusal dengelilik kişilik özel-
liği ile örgütsel adalet algısı arasında pozitif bir ilişki beklenmektedir ve bu doğrultuda araştırmanın be-
şinci hipotezi aşağıdaki şekilde oluşturulmuştur:

H5: Yöneticilerin duygusal dengelilik kişilik özelliği astlarının örgütsel adalet algısını pozitif yönde 
etkiler.

3. Araştırmanın Yöntemi 

3.1. Araştırmanın Örneklemi 

Araştırma örneklemi kolayda örnekleme yöntemiyle seçilen, bir yöneticiye bağlı olarak çalışan ast-
lardan oluşmaktadır. Çalışmada birincil veri toplama aracı olan anket kullanılmış ve Bursa ilinde çalı-
şan %64’ü kadın %36’sı erkek, toplamda 278 çalışana online olarak uygulanmıştır. Yaşları 18 ile 56 yaş 
aralığında değişim gösteren katılımcıların %60’ı yönetici görevi olmayan çalışanlardan, %40’ı ise bir yö-
neticiye bağlı olarak çalışan ilk, orta ve üst kademe yöneticilerden oluşmaktadır. Katılımcıların %59’u 
lisans, %29’u yüksek lisans, %5’i ön lisans, %4’ü lise ve %3’ü doktora eğitimi almıştır. Astların mevcut 
işyerlerindeki çalışma sürelerine bakıldığında %46’sının 0-5 yıl arası, %23’ünün 6-10 yıl arası, %20’si-
nin 11-15 yıl arası, %7’sinin 16-20 yıl, %4’ünün 21 yıl ve üzeri kıdeme sahip olduğu görülmektedir.

3.2. Ölçüm Araçları

Araştırmada nicel araştırma yöntemi kullanılmış ve anket aracılığıyla veri toplanmıştır. Hazırlanan 
anket formunda çalışanların demografik özelliklerini ölçmeye yönelik 5, kişilik özelliklerini ölçmeye 
yönelik 50, örgütsel adalet algılarına ilişkin 20 ifade olmak üzere toplamda 75 ifadeye yer verilmiştir.
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Yöneticilerin kişilik özelliklerini tespit etmek amacıyla Costa ve McCrea (1992) tarafından yapılan 
çalışmalarla kapsamlı bir model olduğu kanıtlanmış olan, Türkçe ‘ye çevirisi Tatar, (2017) tarafından 
yapılan Beş Faktör Kişilik Özellikleri Ölçeği kullanılmıştır. Ölçek dışa dönüklük, uyumluluk, sorum-
luluk, deneyime açıklık ve duygusal dengelilik olmak üzere 5 alt boyuta sahip toplamda 44 ifadeden 
oluşmaktadır. Diğer dört kişilik özelliğinin olumlu kişilik özelliğini işaret etmesi nedeniyle nevrotiklik 
bu çalışmada duygusal denge olarak ele alınmış, 5’li likert formatında alınan yüksek puanlar yönetici-
lerin duygusal denge düzeyinin arttığına işaret etmektedir.

Bu araştırmada yöneticinin kişilik özellikleri, astların yöneticilerine dair adalet algıları açısından 
incelendiğinden yöneticinin kişilik özellikleri de astın bakış açısından ölçülmüştür. Yöneticinin kişilik 
özellikleri, ilgili yöneticinin kendi ifadelerine dayalı olarak değil, astların onların kişilikleri hakkındaki 
düşüncesi ile ölçülmüştür. Bunun amacı, astların adalet algılarını yöneticilerinin objektif kişilik özel-
liklerinin değil, astların bu özelliklere ilişkin öznel algılamalarının belirleyeceği düşüncesidir. Diğer bir 
ifadeyle astın adalet algısını şekillendirecek olan, yöneticisinin kendi kişiliğine ilişkin öznel algısından 
çok, astının onun kişiliğine dair öznel algısı olacağıdır. Bu düşünceyle kişilik ölçeğinde yer alan ifade-
ler bu çalışmada, astların yöneticilerini değerlendireceği şekilde yeniden yazılmış, ölçekte yer alan ifa-
delere 5’li likert formatında yanıt istenmiştir.

Astların örgütsel adalet algılarını ölçmek amacıyla Colquitt (2001) tarafından geliştirilen ve Türki-
ye’de daha önce pek çok araştırmada geçerliliği kanıtlanmış (örn., Yürür ve Mengenci, 2014; Yürür ve 
Nart, 2016) örgütsel adalet ölçeği kullanılmıştır. Ölçek dağıtım, prosedür, bilgilendirme ve kişiler arası 
adalet olmak üzere 4 alt boyuttan ve toplam 20 ifadeden oluşmaktadır. Ölçekte yer alan ifadelere 5’li 
likert formatında yanıt istenmiştir.

4. Verilerin Analizi ve Bulgular

Çalışmada değişkenlerin temel boyutlarını tespit edebilmek için kişilik ve örgütsel adalet ölçeğine 
keşifsel faktör analizi uygulanmıştır. Beş faktör kişilik özellikleri ölçeği için faktör analizinden önce dışa 
dönüklüğe ait ters kodlu olan beş, uyumluluğa ait ters kodlu olan dört, sorumluluğa ait ters kodlu olan 
dört, duygusal dengeliliğe ait ters kodlu olan on ve deneyime açık olmaya ait ters kodlu olan dört, ör-
gütsel adalet ölçeği için kişiler arası adalet boyutuna ait ters kodlu olan bir ifade düzeltilmiştir. Dışa dö-
nüklük boyutundan sekiz, sorumluluk boyutundan iki, deneyime açık olma boyutundan beş ifade ori-
jinal ölçekteki ilgili faktörlere yüklenmediği için çıkarılmıştır.

Yapılan analizler sonucunda orijinalinde (Colquitt, 2001) dört faktörlü bir yapı sergileyen örgütsel 
adalet ölçeğinin bu çalışmada üç faktörlü bir yapıya sahip olduğu görülmüştür. Ölçek, orijinalinde dört 
alt boyuttan oluşmasına rağmen daha önce Türkiye’de kullanıldığı araştırmalarda da üç faktörlü bir yapı 
sergilediği ifade edilmiştir (Yürür ve Demir, 2011; Yürür ve Mengenci, 2014; Yürür ve Nart, 2016).

Ölçeklerin faktör analizine uygunluğunu ölçmek için yapılan KMO-Bartlett testi değeri Beş Fak-
tör Kişilik Özellikleri Modeli için 0,936; örgütsel adalet için 0,931 olarak tespit edilmiş ve istatistiksel 
olarak anlamlı bulunmuştur. Yapılan analizler sonucunda kişilik ölçeği için elde edilen beş faktör top-
lam varyansın yaklaşık %61’ini, örgütsel adalet ölçeği için elde edilen üç faktörlü yapı toplam varyan-
sın %70’ini açıklamaktadır. Ölçeklerin güvenilirliğini ölçmek için yapılan analize göre beş faktör kişi-
lik özellikleri ölçeği (α=0,953) ve örgütsel adalet ölçeği (α=0,940) için güvenirlilik değerleri genel kabul 
değeri olan 0,70’in üzerindedir.

Örgütsel adalet algısı ve kişilik boyutları arasındaki ilişkiyi tespit etmek için korelasyon analizi yapıl-
mıştır. Analize göre dışa dönüklük ile dağıtım adaleti arasında (r=0,102) düşük düzeyde pozitif yönde 
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fakat anlamsız bir ilişki, dışa dönüklük ile etkileşim adaleti arasında (r=0,209) düşük düzeyde pozitif 
yönde, dışa dönüklükle prosedür adaleti arasında (r=0,188) düşük düzeyde pozitif yönde anlamlı bir 
ilişki tespit edilmiştir.

Uyumluluk ile prosedür adaleti arasında (r=0,596) pozitif yönde orta düzeyde anlamlı bir ilişki, uyum-
luluk ile dağıtım adaleti arasında (r=0,311) pozitif yönde düşük düzeyde anlamlı bir ilişki ve uyumluluk 
ile etkileşim adaleti arasında (r=0,811) pozitif yönde yüksek düzeyde anlamlı bir ilişki tespit edilmiştir.

Tablo 1.Değişkenlere İlişkin Korelasyon Tablosu

Dışa Dönüklük Uyumluluk Sorumluluk Duygusal Dengelilik Deneyime Açıklık

Prosedür 
Adaleti

0,188** 0,596** 0,459** 0,468** 0,493**

Dağıtım 
Adaleti

0,102 0,311** 0,227** 0,233** 0,269**

Etkileşim 
Adaleti

0,209** 0,811** 0,609** 0,622** 0,615**

n= 278 
**: Korelasyon katsayısı 0,01 düzeyinde anlamlıdır.

Sorumluluk ile prosedür adaleti arasında (r=0,459) pozitif yönde orta düzeyde anlamlı bir ilişki, so-
rumluluk ile dağıtım adaleti arasında (r=0,227) düşük düzeyde anlamlı bir ilişki ve sorumluluk ile etki-
leşim adaleti arasında (r=0,609) pozitif yönde orta düzeyde anlamlı bir ilişki tespit edilmiştir.

Duygusal dengelilik ile prosedür adaleti arasında (r=0,468) pozitif yönde orta düzeyde anlamlı bir 
ilişki, duygusal dengelilik ile dağıtım adaleti arasında (r=0,233) pozitif yönde düşük düzeyde anlamlı 
bir ilişki ve duygusal dengelilik ile etkileşim adaleti arasında (r=0,622) pozitif yönde orta düzeyde an-
lamlı bir ilişki tespit edilmiştir. 

Deneyime açıklık ile prosedür adaleti arasında (r=0,493) pozitif yönde orta düzeyde anlamlı bir 
ilişki, deneyime açıklık ile dağıtım adaleti arasında (r=0,269) pozitif yönde düşük düzeyde anlamlı bir 
ilişki ve deneyime açıklık ile etkileşim adaleti arasında (r=0,615) pozitif yönde orta düzeyde anlamlı 
bir ilişki tespit edilmiştir.

Hangi kişilikteki yöneticinin astın örgütsel adalet algısını ne yönde etkilediğini tespit etmek için 
regresyon analizi yapılmıştır. Bağımsız değişken olarak kişilik boyutları, bağımlı değişken olarak örgüt-
sel adaletin üç boyutunun alındığı üç regresyon modeli tablo 2, 3, ve 4’te görülmektedir:
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Tablo 2. Kişilik Boyutlarının Bağımsız Değişken, Etkileşim Adaletinin Bağımlı Değişken 

Olduğu Regresyon Analizi Sonuçları

Elde edilen model özet tablosuna göre bağımsız değişken olan yöneticinin kişilik boyutları ile ba-
ğımlı değişken olan etkileşim adaleti arasındaki korelasyon katsayısı 0,837’dir. Düzeltilmiş R2 değeri in-
celendiğinde ise kişilik ölçeğinde yer alan bağımsız değişkenlerdeki değişimin, bağımlı değişken olan 
etkileşim adaletinde meydana gelen değişimin %69’unu açıkladığı görülmektedir. ANOVA tablosu ise 
modelin anlamlı olduğunu göstermektedir (p=0,00<0,05).

Elde edilen katsayılar tablosu incelendiğinde, dışa dönüklük bağımsız değişkeni için (p =0,457> 
0,05) ve duygusal dengelilik bağımsız değişkeni için (p= 0,058>0,05) olduğu için bu değişkenler ista-
tistiksel olarak anlamlı değildir. Yani etkileşim adaleti bağımlı değişkeninin açıklanmasında dışa dönük-
lük ve duygusal dengelilik boyutlarının etkisi yoktur. 

Uyumluluk bağımsız değişkeni için (p=0,000<0,05) olduğundan, istatistiksel olarak anlamlıdır. 
Yani etkileşim adaleti bağımlı değişkeninin açıklanmasında uyumluluk boyutunun katkısı vardır (Beta= 
0,478). Sorumluluk bağımsız değişkeni için (p=0,002<0,05) olduğundan istatistiksel olarak anlamlı-
dır. Etkileşim adaleti bağımlı değişkeninin açıklanmasında sorumluluk boyutunun katkısı vardır (Beta= 
0,139). Son olarak deneyime açık olma bağımsız değişkeni için (p=0,001<0,05) olduğu için istatistiksel 
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olarak anlamlıdır. Etkileşim adaleti bağımlı değişkeninin açıklanmasında deneyime açık olma boyutu-
nun katkısı vardır (Beta= 0,133).

Anlamlı olan bu üç boyutun katsayılarına bakıldığında etkileşim adaletine katkısı en fazla olan bo-
yut uyumluluktur. Katkısı en düşük olan boyut ise deneyime açık olma boyutudur. 

Tablo 3. Kişilik Boyutlarının Bağımsız, Prosedür Adaletinin Bağımlı Değişken Olduğu 
Regresyon Analizi Sonuçları

Elde edilen model özet tablosuna göre bağımsız değişken olan yöneticinin kişilik boyutları ile ba-
ğımlı değişken olan prosedür adaleti arasındaki korelasyon katsayısı 0,627’dır. Düzeltilmiş R2 değeri 
incelendiğinde ise kişilik ölçeğinde yer alan bağımsız değişkenlerdeki değişimin, bağımlı değişken olan 
prosedür adaletinde meydana gelen değişimin %38’ini açıkladığı görülmektedir. ANOVA tablosu ise 
modelin anlamlı olduğunu göstermektedir (p=0,00<0,05).

Elde edilen katsayılar tablosu incelendiğinde dışa dönüklük bağımsız değişkeni için (p=0,883>0,05) 
olduğu için bu değişken istatistiksel olarak anlamlı değildir. Yani prosedür adaleti bağımlı değişke-
ninin açıklanmasında dışa dönüklük boyutunun etkisi yoktur. Sorumluluk bağımsız değişkeni için 
(p=0,108>0,05) olduğundan bu değişken istatistiksel olarak anlamlı değildir. Yani prosedür adaleti ba-
ğımlı değişkeninin açıklanmasında sorumluluk boyutunun etkisi yoktur. Son olarak duygusal dengelilik 
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bağımsız değişkeni için (p= 0,429>0,05) olduğundan bu değişken istatistiksel olarak anlamlı değildir. 

Yani prosedür adaleti bağımlı değişkeninin açıklanmasında duygusal dengelilik boyutunun etkisi yoktur.

Uyumluluk bağımsız değişkeni için (p=0,000<0,05) olduğundan bu değişken istatistiksel olarak 

anlamlıdır. Prosedür adaleti bağımlı değişkeninin açıklanmasında uyumluluk boyutunun katkısı vardır 

(Beta= 0,292). Deneyime açık olma bağımsız değişkeni için (p=0,008<0,05) olduğu için bu değişken 

istatistiksel olarak anlamlıdır. Yani prosedür adaleti bağımlı değişkeninin açıklanmasında deneyime açık 

olma boyutunun katkısı vardır (Beta= 0,139). Anlamlı olan bu iki boyutun katsayılarına bakıldığında 

uyumluluk boyutunun prosedür adaletine katkısının daha fazla olduğu görülmektedir.

Tablo 4. Kişilik Boyutlarının Bağımsız, Dağıtım Adaletinin Bağımlı Değişken Olduğu 

Regresyon Analizi Sonuçları

Elde edilen model özet tablosuna göre bağımsız değişken olan yöneticinin kişilik boyutları ile ba-

ğımlı değişken olan dağıtım adaleti arasındaki korelasyon katsayısı 0,329’dur. Düzeltilmiş R2 değeri in-

celendiğinde ise kişilik ölçeğinde yer alan bağımsız değişkenlerdeki değişimin, bağımlı değişken olan 

dağıtım adaletinde meydana gelen değişimin %9’unu açıkladığı görülmektedir. ANOVA tablosu ise 

modelin anlamlı olduğunu göstermektedir (p=0,00<0,05).
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Katsayılar tablosu incelendiğinde ise dağıtım adaleti bağımlı değişkeninin açıklanmasında sadece 
uyumluluk boyutunun katkısı olduğu görülmektedir (Beta= 0,211). Uyumluluk bağımsız değişkeni için 
(p= 0,012<0,05) olduğundan bu ilişki istatistiksel olarak anlamlıdır.

Yapılan analizlerden elde edilen bulgulara göre, kurulan hipotezlerden H1 ve H5 doğrulanmamış, 
H2 ve H4 kısmen doğrulanmış ve H3 hipotezi doğrulanmıştır.

5. Değerlendirme ve Sonuç

Bu çalışmada yöneticilerin astları tarafından algılanan kişilik özelliklerinin astlarının örgütsel adalet 
algılarına etkilerinin olup olmadığı, etkilerin ne seviyede olduğu ve bu etkilerin kişilik türlerine göre 
farklılık gösterip göstermediğinin tespit edilmesi amaçlanmıştır. Araştırmada yanıt aranan temel soru 
şudur; hangi kişilik özelliğine sahip yöneticiler astları tarafından daha adil algılanmaktadırlar?

Bu araştırmada elde edilen en önemli bulgu, astların her üç adalet algısını da etkileyen tek kişilik 
özelliğinin yöneticilerin uyumluluk özelliği olmasıdır. Diğer bir ifadeyle uyumlu olduğu düşünülen yö-
neticilerin astları, örgüt içi dağıtım süreçlerini, sonuçlarını ve yöneticileriyle aralarındaki ilişkileri daha 
adil algılamaktadırlar. Uyumlu bireylerin örgütlerini daha adil algıladıklarını (Törnroos vd., 2019; Shi 
vd., 2009), uyumsuz bireylerin de adaletsizliğe karşı daha tepkili olduklarını gösteren araştırmalar bu-
lunmaktadır (Stouten vd., 2013). Buna ek olarak bu araştırmada da uyumlu yöneticilerin astları tara-
fından daha adil algılandıkları tespit edilmiştir. Yani uyumlu bireyler hem örgütlerini daha adil algıla-
makta hem de yönetici rolündeyken astları tarafından daha adil algılanmaktadırlar. Daha da ötesinde, 
bu araştırmanın bulguları doğrultusunda, astlarının örgütlerindeki prosedürleri ve kaynak dağıtımını da 
adil algılamalarını sağlamaktadırlar. Sosyal ilişkilerin devamlılığına önem veren uyumlu yöneticilerin ast-
ları tarafından daha adil algılanması kültürel olarak beklenen bir sonuçtur. Daha önce de ifade edildiği 
gibi Türkiye ortaklaşa davranışçı bir ülkedir (Hofstede, 1980) ve bu nedenle de bireyler arası ilişkilerin 
sürdürülebilir olması önemlidir. Ayrıca uyumlu bireylerin özellikleri arasında sayılan, alçak gönüllülük, 
özveri, yardım severlik (McCrae ve Costa, 1987; Barrick ve Mount, 1991) gibi özellikler Türk kültü-
rünü temsil eden değerlerdendir. Bu nedenlerle de bu araştırmaya katılan çalışanların, uyumlu yöneti-
cilerini hem davranışsal olarak adil bulması hem de örgütlerini adil bulmaları doğaldır.

Araştırmada elde edilen bir başka bulgu ise, örgütsel adalet boyutlarından ikisi üzerinde etkili olan 
kişilik özelliğinin, yöneticilerin deneyime açıklık özelliği olmasıdır. Bu bulguya göre yöneticilerin dene-
yime açık olması astlarının etkileşim ve prosedür adaleti algılarını yükseltmektedir. Yani deneyime açık 
olduğu düşünülen yöneticilerin astları, onlarla ilişkilerini ve örgütsel prosedürleri daha adil algılamak-
tadırlar. Buna karşılık yöneticinin deneyime açıklık özelliğinin astların dağıtım adaleti algıları üzerinde 
anlamlı bir etkisi bulunmamıştır. Deneyime açık insanların meraklı, zeki, kültürlü, farkındalığı yüksek 
(McCrae ve Costa 1995; Barrick ve Mount, 1991) bireyler oldukları düşünüldüğünde, daha çok ilişki-
sel konularda ve süreçlerle ilgili adaleti etkiliyor olmaları normaldir. Bu sayılan kişilik özellikleri daha 
çok, etkileşim adaleti ile ilişkilendirilebilecek özelliklerdir. Çünkü etkileşim adaleti, yöneticilerin astla-
rıyla ilişkilerinin kalitesine işaret eden bir adalet boyutudur (Bies ve Moag, 1986). Ayrıca bu özellikteki 
yöneticilerin prosedürleri de daha adil işletiyor olması, astlarına söz hakkı veriyor olması, farklı görüş-
lere açık olması ile ilgili olabilir. Çünkü bireylere söz hakkı verildiği durumda prosedürlerin daha adil 
algılandığı bilinmektedir (Lind vd., 1990).

Araştırmanın bir diğer bulgusu ise yöneticilerin sorumluluk özelliklerinin, astlarının sadece etkile-
şim adaleti algısını olumlu etkilediğidir. Bu çalışmada sorumlu yöneticilerin, astları tarafından nazik, 
saygılı, kendilerine gerektiğinde yeterli bilgilendirme yapan (etkileşim adaleti, Bies ve Moag, 1986) 
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yöneticiler olarak algılandıkları görülmüştür. Burada ilginç olan, sorumluluk özelliğinin, adaletin sadece 
kişiler arası ilişkiler boyutunu pozitif olarak etkiliyor olmasıdır. Oysa ki Camps vd., (2016) sorumlu-
luk düzeyi yüksek yöneticilerin astları tarafından istismarcı algılandıklarını ifade etmektedirler. Bu ki-
şilikteki yöneticiler yüksek performansla çalışan bireyler olduklarından (Barrick ve Mount, 1991; Neu-
man ve Wright, 1999) bazı durumlarda astları tarafından kendilerinden fazla beklentisi olan ve onları 
istismar eden yöneticiler olarak algılanabilmektedirler. Ama bu çalışmada bu bulgunun tam tersi ola-
rak, sorumlu yöneticiler astları tarafından nazik ve saygılı algılanmışlardır. Sorumlu yöneticilerle çalı-
şan bireylerin örgütsel prosedürlere ve kaynak dağıtımına ilişkin adalet algıları yöneticilerinin bu özel-
liğinden etkilenmemiştir. 

Sonuç olarak araştırmada çalışanların örgütsel adalet algılarının şekillenmesinde yöneticilerin kişi-
lik özelliklerinin önemli bir rol oynadığı söylenebilir. Uyumlu, sorumluluk sahibi ve deneyime açık al-
gılanan yöneticiler astları tarafından adil algılanmaktadır. Bu sonuç, Eşitlik Kuramını (Adams, 1965), 
bireysel farklılıkların, adalet algısını etkileyebileceği vurgusuyla geliştiren Huseman vd.’ni (1987) des-
tekleyerek daha da ileriye taşımaktadır denilebilir. Buna göre bireylerin adalet algılarını şekillendiren 
bireysel faktörlerden biri de, birlikte çalıştıkları yöneticilerin kişilik özellikleridir. Üstelik yöneticilerin 
kişilik özellikleri, sadece onlarla ilişkilerindeki adalet algılarını değil, astların örgüte yönelik adalet al-
gılarını da etkilemektedir. 

6. Çalışmanın Kısıtları ve Gelecek Çalışmalar İçin Öneriler

Bu araştırmada, yöneticilerin dışa dönüklük ve duygusal dengelilik özelliklerinin, astlarının ada-
let algılarına etkisinin olmadığı tespit edilmiştir. Bu beklenmeyen bulgunun daha sonra yapılacak ben-
zer araştırmalarla incelenmesi önerilebilir. Belki de bu değişkenler arasında tespit edilmeyen doğrudan 
etki, bazı aracı değişkenlerin varlığına işaret ediyor olabilir ve gelecekte yürütülecek çalışmalarda bun-
lar dikkate alınabilir. 

Bu çalışmanın cinsiyet farklılıkları açısından da incelenerek genişletilmesi konunun daha detaylı 
araştırılmasına yardımcı olabilecektir.
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