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Yonetici ile Calisan Duygusal Tiikenmisligi Arasindaki Iliski:
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Ozet

Bu ¢aligmanin amac1 yonetici ile ¢alisanin duygusal titkenmigligi arasindaki iliskide islemsel adaletin roliinii ince-
lemektir. Kaynaklarin korunmasi ve kaynak tilkenmesi kuramlarini temel alan bu arastirma, yoneticilerin duygu-
sal tiikenmisligi arttikga 6z-kontrollerinin zayiflayacagini ve yoneticilerin islemsel olarak adil olmayan davranislar
sergileyebilecegini 6ne siirmektedir. Bu da ¢alisanlarin islemsel adalet algilarinin azalmasiyla ve buna bagli olarak
duygusal tiikenmislik yasamalariyla iligkili olabilir. Farkli diizeylerden ve veri kaynaklarindan (Diizey 1: Calisan,
Diizey 2: Yonetici) faydalanilarak tasarlanan bu arastirmada ¢esitli kurumlardan 74 yonetici ve bu yoneticilere baglt
212 calisandan duygusal tikkenmiglik ve iglemsel adalet ile ilgili veri toplanmistir. Hiyerarsik dogrusal modelleme
sonuglarina gore aracilik hipotezi desteklenmektedir. Buna gore, yoneticilerin duygusal tikenmisligi arttik¢a ¢ali-
sanlarin islemsel adalet algilar1 azalmakta ve buna bagl olarak ¢alisanlarin duygusal tiikenmisligi artmaktadir. Bu
bulgularin kuramsal ve pratik dnemi tartisilmaktadir.

Anahtar kelimeler: Stres, duygusal tikenmislik, islemsel adalet, kaynaklarin korunmasi, kaynak tilkenmesi, hiye-
rarsik dogrusal modelleme

Abstract

The purpose of this study is to examine the role of employees’ procedural justice perceptions in the relationship between
supervisors’ and their employees’ emotional exhaustion. Based on conservation of resources and resource depletion
theories, the study proposes that as supervisors become emotionally exhausted, they would be procedurally less fair to
their employees due to their loss of self-control. This procedural unfairness by the supervisor, in turn, would instigate
increased emotional exhaustion among employees, as it may signal the loss of an important resource for them. Using
a multilevel research design (Level 1: Employee, Level 2: Supervisor), we collected data from 74 supervisors and 212
employees who report to these supervisors. Hierarchical linear modeling analyses provide support for our mediation
hypothesis, suggesting that supervisors’ emotional exhaustion predicts employees’ emotional exhaustion indirectly
through employees’ perceptions of procedural justice. Theoretical and practical implications of the findings are dis-
cussed.
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Duygusal tiikkenmislik ¢alisanlarin islerinden dola-
y1 kendilerini yorgun ve bitkin hissetmeleri (Maslach ve
Jackson, 1981) ve duygusal kaynaklarin yitimi ile ifade
edilen bir durumdur (Lee ve Ashforth, 1996). Stres alan-
yazininda bu kavramin diger birgok kavram ile iliskisi
detayli bir sekilde ortaya konmaktadir (Alarcon, 2011;
Cropanzano, Rupp ve Byrne, 2003). Ancak duygusal
tiikenmislik yasayan bireylerin (6rn., yonetici, ¢alisan)
birbirlerini nasil etkiledikleri de gittikce dnem kazanan
bir arastirma alanidir (Bakker, Westman ve Hetty van
Emmerik, 2009; Hobfoll, Halbesleben, Neveu ve West-
man, 2018; Petitta, Jiang ve Hartel, 2017; Ten Brum-
melhuis, Haar ve Roche, 2014; Wirtz, Rigotti, Otto ve
Loeb, 2017). Ozellikle giiniimiizde siirekli yiikselen is
taleplerinin, is ortamlarinda tiikkenmisligi arttirict bir et-
kisi bulunmaktadir. Diger taraftan, yonetici ve calisan
arasinda artan diizeyde karsilikli bagimlilik ve iligkiler
herhangi birinin tiikenmisliginin digerini etkilemesine
yol agabilir. Stres alanyazininda ¢apraz geg¢is kurami adi
altinda bu tiir iliskiler incelenmektedir. Capraz gegis, ki-
siler arasinda stresin ve strese verilen tepkinin aktarimini
kastetmektedir ve bir kisinin strese verdigi tepkinin ilis-
kide oldugu diger kisinin stres seviyesini etkileyecegini
ifade etmektedir (Bakker, Westman ve Schaufeli, 2007;
Westman, 2001). Bu noktadan hareketle yapilan ¢alis-
malar yonetici ile ¢alisan duygusal tiilkenmisligi arasin-
daki iliskinin duygu bulagsmas: (Bakker ve ark., 2009),
negatif duygu (Ten Brummelhuis ve ark., 2014) ve is ta-
lepleri (Chullen, 2014) araciligiyla ortaya ¢ikabilecegini
gOstermistir.

Bununla birlikte, bugiine kadarki stres alanyazini
duygusal olarak tiikenmis yoneticilerin yanlis davranis-
larda bulunarak da calisanlar tiiketebilecegi konusunu
dikkate almamistir. Buna karsin, yanlis davraniglardan
biri olan iglemsel adaletsizlik, yonetici ile ¢alisan duy-
gusal titkenmisligi arasindaki baglanti ile iliskili olabilir.
Kaynak tiikenmesi (Baumeister, Bratslavsky, Muraven
ve Tice, 1998) kuramina gore, bireyler amag odakli dav-
raniglar gergeklestirirken bu davraniglari engelleyecek
otomatiklesmis ve aligkanlik haline gelmis davranislari,
diirtiileri, duygular1 ve arzular tekrar kurgularlar ya da
kontrol altina alirlar. Ancak irade gerektiren bu 6z-kont-
rol siireci gegici olarak biligsel kaynaklar tiiketmektedir.
Dolayisiyla 6z-kontrol gerektiren bir davranis sergilen-
digi zaman irade gerektiren bir sonraki davranis i¢in bi-
lissel kaynaklar azalmaktadir (Muraven ve Baumeister,
2000). Ornegin yapilan boylamsal bir ¢alismaya gore ca-
lisanlar duygularini kontrol ettikge calisanlarin kaynak-
lar1 tiilkenmis ve sonrasinda caliganlar irade gerektiren
goniillii davranislart yerine getirememistir (Trougakos,
Beal, Cheng, Hideg ve Zweig, 2015). Bu kuramdan ha-
reketle duygusal tiikenmiglik yagayan yoneticilerin bilis-
sel kaynaklar1 azalacag igin takip eden durumlarda irade

giicii gerektiren davranislar1 gerektigi diizeyde sergile-
yebilecegi One siiriilebilir.

Islemsel Adalet (Leventhal, 1980; Thibaut ve Wal-
ker, 1978) bireylerin ¢iktilarini elde etmesi siirecinde bu
ciktilarla ilgili kararlarin nasil alindigr ile ilgili olup yo-
neticiler i¢in ciddi anlamda 6z-kontrol gerektiren davra-
niglart kapsamaktadir (Johnson, Lanaj ve Barnes, 2014).
Dolayisiyla duygusal tiikkenmislik yasayan bir yonetici,
departmaninda islemsel adaleti saglamak icin gereken
bilissel kaynaklardan yoksun kalabilir. Bu da calisanla-
rin islemsel adalet algisini zedeleyebilir. Kaynaklarin ko-
runmasi kuramina gore (Hobfoll ve ark., 2018) islemsel
adaletsizlik ¢alisanlarin iglerini yerine getirmek igin ih-
tiya¢ duyacagi kaynaklarin tehdit edilmesi anlamina gel-
mektedir. Buna gore, bu tiir bir is kaynagi kaybi yasayan
calisanlar duygusal olarak tiikenmislik yasayacaklardir.
Caligsmanin kavramsal gergevesi Sekil 1°de goriilebilir.

Yéneticinin Duygusal
Tiikenmisligi

Diizey 2

Calisanin fslemsel Calisanin Duygusal
Diizey 1 Adalet Algist Titkenmisligi

Sekil 1. Kavramsal Cergeve

Calismamizin iki temel katkis1 vardir. ilk olarak,
calismamiz kaynak tilkenmesi ile kaynaklarin korunma-
st kuramini birlikte ele alarak yonetici ve ¢alisan duy-
gusal tiikenmigliklerinin birbiriyle iliskisine farkli bir
mekanizma 6nermektedir. Dolayistyla ¢alismamiz, geg-
mis calismalarin (6rn., Bakker ve ark., 2009; Westman,
2001) yonetici ve ¢alisan duygusal tikenmisligini birbi-
rine baglayan mekanizmalari inceleme ¢agrilaria cevap
vermektedir. Calismamizin ikinci katkisi ise irdelenecek
olan iligkinin ¢ok diizeyli bir model ile ele alinmasidir.
Orgiitsel davranis alaninda (6rn., Rousseau, 2011) isyeri
dinamiklerinin daha iyi anlasilmasi agisindan arastirma
sorularinin ¢ok diizeyli modeller ile incelenmesi gerek-
tigi siklikla ifade edilmektedir. Bu sayede agiklanmak
istenen bir olgunun birden fazla diizey ile nasil iligkili
olabilecegi ortaya konulmaktadir. Ozellikle capraz gecis
alaninda yoneticinin farkli bir diizey olarak ele alinmasi
ve bunun etkilerinin incelenmesi gerektigi vurgulanmak-
tadir (Bakker ve ark., 2009; Westman, 2001). Bu yonde-
ki isteklere cevap veren bu ¢aligsma yonetici duygusal tii-
kenmigliginin ¢alisanlarin algilar1 ve ¢iktilariyla iligkili
olabilecegini gostermektedir.

Kuramsal Cerceve ve Hipotezler

Duygusal Tiikenmislik

Isyerinde duygusal tiikenmislik kisinin duygusal
kaynaklarini ¢ok fazla kullanmasi ve bitirmesi anlamina
gelmektedir (Maslach ve Jackson, 1981). Bu durum ken-
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disini daha ¢ok fiziksel yorgunluk, psikolojik ve duygu-
sal anlamda yipranma seklinde gosterir. Ozellikle siirekli
is stresine maruz kalmak duygusal yipranmanin derece-
sini arttirmakta ve kisiler tizerindeki olumsuz etkisini
uzun siire devam ettirmektedir (Maslach, Schaufeli ve
Leiter, 2001). Dolayisiyla duygusal tiikenmislik énemli
bir psikolojik ve fizyolojik kaynak kaybidir. Bu kavram
Maslach ve Jackson’mn (1981) gelistirdigi is tiikenmisli-
ginin de bir pargasidir. Bu yazarlara gore is tiikkenmisligi
duygusal tiikkenmislikten, duyarsizlagsmadan ve diisiik ki-
sisel basaridan meydana gelmektedir. Duyarsizlasma ki-
sinin kendisini stresli durumdan uzak tutmaya calisma-
styla ilgiliyken kisisel basariin diisiik olmast ise kisinin
kendini yetersiz hissetmesi ile ilgilidir. Bu {i¢ boyut da
is tiilkenmisligi kavramini agiklamak i¢in 6zgiin katkida
bulunmakla birlikte duygusal tiikenmislik genel olarak
is tiikkenmisliginin en Snemli boyutu olarak degerlen-
dirilmektedir (Cropanzano ve ark., 2003; Lam, Huang
ve Janssen, 2010; Wright ve Cropanzano, 1998). Bazi
caligmalara gore duygusal tiikkenmislik diger boyutlarin
onciiliidiir (Maslach ve ark., 2001). Bu 6zelliklerinden
dolay1 birgok ¢alisma duygusal tiikenmigligi tek basina
ele almaktadir (Feuerhahn, Stamov-RoBnagel, Wolfram,
Bellingrath ve Kudielka, 2013; Halbesleben ve Bow-
ler, 2007; Halbesleben ve Wheeler, 2011; Lam ve ark.,
2010). Bu ¢alismalar dogrultusunda bu aragtirmada da is
tiikenmisliginin kilit boyutu olan duygusal tiikenmislik
ele alinmaktadir.

Kaynaklarin korunmasi kuramima gore igyerinde
calisanlar i¢in 6nemli kaynaklar, kisisel kaynaklar1 (be-
ceriler, 6z-yeterlilik, olumlu duygu durum vb.), kosul
kaynaklarini (istthdam, kidem, gorev siiresi vb.), nesne
kaynaklarini (isle dogrudan veya dolayl iligkili araglar,
nesneler), ve enerji kaynaklarimi (bilgi, para vb.) kapsar
(Hobfoll, 1989; Hobfoll ve ark., 2018). Bu kurama gore
calisanlar i¢in 6nemli olan bu tiir kaynaklarin tehdit al-
tinda olmasi, kaybolmasi veya ¢cabaya ragmen elde edile-
memesi ¢alisanin duygusal olarak tiikkenmislik yasamasi-
na yol acabilir (Hobfoll ve ark., 2018). Bireyler, kaynak-
larmn yitimi durumunda mevcut kaynaklarini fayda mak-
simizasyonu yapacak sekilde stratejik olarak kullanirlar
(Hobfoll, 2001). Ornegin bir aragtirmaya (Halbesleben
ve Bowler, 2007) gore duygusal tiikenmislik yasayan ki-
siler kalan kaynaklarini birlikte ¢alistig kisilere destek
olmak i¢in kullanirlar, ¢linkii bu tiir bir yardim duygusal
tiikenmiglik yasayan kisilerin etrafindan sosyal destek
alarak kaynaklarini yenilemesini saglayabilir. Ya da kisi-
ler “ses ¢ikarma” eylemlerinde bulunarak i¢inde bulun-
duklart durumun iyilestirilmesini talep edebilirler ve bu
da tilkenmislik yasayan kisilerin yeni kaynaklara ulas-
masint saglayabilir (Ng ve Feldman, 2012). Dolayistyla
kisiler kalan kaynaklarini muhafaza etmek isterler ve/
veya kaynak arttiric1 faaliyetlerde bulunmaya ¢alisirlar.

Eger kalan kaynaklar muhafaza edilemezse ya da yeni
kaynak bulunamazsa kayip dongiisii olusur ve duygusal
tiikkenmislik artmaya devam eder (Halbesleben, Neveu,
Paustian-Underdahl ve Westman, 2014). Sonrasinda da
duygusal titkenmislik yoneticilerin ve ¢alisanlarin is, or-
giit ve saglik ile ilgili ¢iktilarini ciddi anlamda etkiler
(Alarcon, 2011; Hakanen, Schaufeli ve Ahola, 2008; Lee
ve Ashforth, 1996).

Yoneticilerin duygusal tlikenmisliginin yukarida
bahsedilen kendi ¢iktilarina olan etkilerinin 6tesinde ¢a-
lisanlar iizerinde de 6nemli etkileri olabilir. Bu tiir bir
durum liderlik alanyazininda tek bir ¢aligma altinda in-
celenmemis olmakla birlikte farkli ¢aligmalardaki bulgu-
lar bu durumu destekler niteliktedir. Ornegin, duygusal
tilkenmislik nedeniyle yoneticilerin yonetsel faaliyetler
icin yeteri kadar kaynak ayiramadiklari ve birakiniz
yapsinlar seklinde liderlik davranislart sergiledikleri
(Courtright, Colbert ve Choi, 2014), ancak sonrasin-
da yoneticilerin bu tip davranislarinin calisan sagligini
olumsuz etkiledigi gosterilmistir (Skogstad, Einarsen,
Torsheim, Aasland ve Hetland, 2007). Stres konusunda
sinirl sayida galisma, yonetici duygusal tiikenmisliginin
calisanlar lizerindeki etkisine isaret etmektedir (Hernan-
dez, Luthanen, Ramsel ve Osatuke, 2015; Leiter ve Har-
vie, 1997). Tikenmisligin ¢apraz ge¢isini inceleyen bir
calisma, yonetici tiikenmisliginin 6ncelikle yoneticinin,
sonrasinda ¢alisanin olumsuz duygu durumunu arttirdig:
i¢in ¢alisanin tiikenmisligine etki edecegini gostermistir
(Ten Brummelhuis ve ark., 2014). Baska bir ¢alismada
ise, duygusal olarak tiikenmislik deneyimleyen yodneti-
cilerin duyarsizlagma yasayarak kisisel bir kaynak olan
oz-farkindaliklarini kaybettikleri ve bu nedenle astlari
arasinda nezaketsizligin ve psikolojik giivensizligin art-
t1g1 goriilmiistiir (Hernandez ve ark., 2015). Dolayisiyla
yoneticilerin duygusal tiikenmiglikleri ¢alisanlar1 ciddi
bir sekilde etkileyebilmektedir. Ozellikle Tiirkiye gibi
giic mesafesi yiiksek olan bir kiiltiirde ¢alisan daha giic-
stiz konumda olacagindan bu etkiler daha belirgin olabi-
lir. Bu nedenle 6rgiitiin temsilcisi ve ¢aliganin ig hayatini
etkileyen en 6nemli aktor (ilk yonetici) ve bu aktdriin
duygusal tiikenmisliginin c¢aligana olasi yansimalari bu
calismada dikkate alinmaktadir.

Yonetici ve Calisan Duygusal Tiikenmisligi

Yonetici duygusal tiikkenmigliginin ¢alisan duygu-
sal tiikenmisligi ile iliskisi stres alanyazininda ¢apraz
gecis ad1 altinda incelenmektedir (Bakker ve ark., 2009).
Bu alandaki ilk arastirmalar aile ile isyeri arasindaki ge-
¢isi incelemistir, ancak sonraki ¢alismalar gecisin kapsa-
mint genigleterek igyerinde meydana gelen gegisleri de
incelemeye baslamistir (Bakker ve ark., 2009; Westman,
2001). Yoneticiden galisana gegen tiikenmisligi anlama-
ya ¢alisan yazarlar ¢apraz gecisin dolayli yoldan olabile-
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cegini iddia etmektedir (Westman, 2001). Bu dolayl: yol-
lardan bir tanesi is talepleri ve is kaynaklaridir. Chullen’e
(2014) gore yoneticiler duygusal tilkenmislik yasadik¢a
calisanlarina daha fazla is yiiklerler, isin tamamlanmasi
icin gerekli bilgiyi tam olarak ¢alisanlarina aktaramazlar
ve c¢alisanlart ile daha fazla rol ¢atigmasi yasarlar. Bu da
calisanlarin is kaynaklarini tiikettigi ve is taleplerini art-
tirdig1 icin calisanlar kendilerini duygusal olarak tiiken-
mis hissederler. Diger yollardan biri ise olumsuz duygu
durumudur. Bu goriise gore yonetici duygusal tiikenmis-
lik yasadik¢a yoneticinin hissettigi olumsuz duygular ar-
tar ve bu calisanin duygu durumuna yanstyarak calisanin
hissettigi olumsuz duygulari koriikler (Ten Brummelhuis
ve ark., 2014). Sonrasinda bu tiir ¢alisanlar kendi duygu
durumunu yonetemedigi i¢in tiikenmislik yasarlar. Bu-
nunla birlikte yonetici ile ¢alisan duygusal tiikkenmisligi-
nin bir tek bu mekanizmalar araciligryla olmayabilecegi-
ni ve bu konuda daha fazla arastirma yapilmasi gerektigi-
ni ifade eden bir¢ok ¢aligma bulunmaktadir (6rn., Bakker
ve ark., 2009; Ten Brummelhuis ve ark., 2014; Westman,
Etzion ve Danon, 2001).

Yéneticinin Duygusal Tiikenmisligi ve Islemsel Adaleti
Bu calisma yoneticinin duygusal tiikenmisliginin
calisanin duygusal tiikenmisligini dolayli yoldan et-
kileyebilecegini iddia etmektedir. Ozellikle, duygusal
tilkenmiglik yasayan yoneticiler ¢alisanlarin islemsel
adalet algisin1 zedeleyerek ¢alisanin duygusal tiikenmis-
ligini kortikleyebilir. Cilinkii tiikenmiglik yasayan kisiler
0z-kaynak giicii gerektiren davranislar1 yerine getirmek-
te problem yasarlar (Muraven ve Baumeister, 2000).
Oz-kontrol kuramma gére kisiler istedikleri davramislart
sergilemek yerine kural odakli davranislar sergilemek
durumunda kalabilirler, ancak bu tiir kontrollii davra-
niglar kisilerin 6z-kontrol kaynaklarini tiiketmektedir
(Baumeister ve ark., 1998). Oz-kontrol giicii kisitl bir
kaynak oldugu i¢in kisiler bu kaynag: kullandig1 zaman
0z-kontrol gerektiren diger aktivitelere gerekli kaynagi
aktaramamaktadir ve kontrollii davraniglart gergeklesti-
rememektedir. Ornegin, yapilan deneysel caligmalarda
katilimeilar disiincelerini baskilamaya c¢alistiginda, ka-
tilimcilarin sabrinin tiikendigi, yiiz ifadelerini kontrol
edemedikleri ve duygularini kontrol eden katilimcila-
rin sonrasinda fiziksel dayaniklilik gésteremedigi tespit
edilmistir (Muraven, Tice ve Baumeister, 1998). Bagka
bir aragtirmaya gore hastanelerde ¢ok basit bir kural olan
el yikama davranisinin tilkenmislik sonrasinda azaldigi
saptanmistir (Dai, Milkman, Hofmann ve Staats, 2015).
Yoneticiler {izerinde yapilan bir ¢alismaya (Whiteside
ve Barclay, 2016) goére yonetsel faaliyetlerde bulunan
bir yoéneticinin giin igerisinde 6z-kontrol kaynaklarinin
tilkkenmesi yoneticinin ¢aliganlari ile olan etkilesiminde
belirli kurallar1 takip etmesini olumsuz etkilemektedir.

Yoneticilerin orgiitlerde takip etmesi gereken ku-
rallar oldugu ya da ¢esitli durumlarda diisiince ya da
duygularini kontrol etmeleri gerektigi diisiiniiliirse, duy-
gusal tiikenmislik yoneticilerin 6z-kontrol gerektiren
eylemlerini olumsuz etkileyebilir. Baska bir ifadeyle,
duygusal tiikkenmisligi yiliksek bir yoneticinin 6z-kontrol
kaynaklarinda azalma olacag: ve bu durumun yonetici-
nin icra etmesi gereken belirli faaliyetleri etkileyecegi
diisiiniilmektedir. Ozellikle islemsel adaletin ydneticinin
duygusal tiikkenmisliginden 6nemli Sl¢lide etkilenecegi
diisiinilebilir. Islemsel adalet calisanlarin drgiitsel hak
ve kazanimlarinin belirlenmesi ve dagitilmas: siirecinde
kararlarin nasil alindigina dair degerlendirmelerini icerir
(Leventhal, 1980; Thibaut ve Walker, 1978). Karar alma
ve siireg ile ilgili kontroliin birlikte ele alindig1 bu ada-
let tiirtiyle ilgili Leventhal (1980) alt1 kural belirlemistir,
eger bu kurallar yerine getirilirse iglemsel adaletin yiik-
sek oldugu ifade edilebilir. Bu kurallar kararlarin tutarli
bir sekilde uygulanmasini, tarafsiz olmasini, dogru bilgi
iizerine kurulmasini, yanlis alinan kararlarin diizeltilebil-
mesini, karardan etkilenecek taraflara s6z hakki verilme-
sini ve kararlarin etik ve ahlaki standartlar1 karsilamasini
kapsamaktadir.

Bu agiklamadan anlasilacag: iizere islemsel ada-
let kural odakl1 bir aktivite olup karar alicilarin bu tiir
kurallara bagli kalmas1 beklenmektedir (Scott, Colquitt
ve Paddock, 2009; Scott, Garza, Conlon ve Kim, 2014).
Oz-kontrol kuramina gore herhangi bir davrams igin
kurala bagli kalmanimn (6rn., islemsel adalet) 6z-kontrol
kaynagini tiikettigi hatirlanirsa (Baumeister, Vohs ve
Tice, 2007), islemsel adaletin &z-kontrol kaynagi ge-
rektiren bir eylem oldugu sdylenebilir (Johnson ve ark.,
2014).

Ancak duygusal tiilkenmislik yasayan bir yonetici
islemsel adalet i¢in gerekli 6z-kontrolii sergileyeme-
yebilir. Bir yoneticinin duygusal tiikkenmisligi arttikea,
6z-kontrol kaynag1 azalacagindan islemsel adaleti sag-
lamasi zorlasacaktir. Bu durum yukarida ifade edilen 6z
kontrol kuraminin temel iddiasi ile ayni savi tagimakta-
dir; bir kisinin 6z-kontrol kaynagindaki azalma sonraki
0z-kontrol davraniglarini olumsuz etkilemektedir. Bi-
ligsel kaynaklar1 azalan bir yoneticinin islemsel adaleti
saglamak i¢in karsi tarafi dinleyip karar siirecine dahil
etmesi ya da daha dogru bilgiye ulagsmaya ¢alismasi igin
daha fazla kaynak harcamasi miimkiin olmayabilir. Or-
negin Johnson ve arkadaslarinin (2014) deneyimsel-or-
nekleme yontemini kullandig bir arastirmada, yoneti-
cilerin bes giin boyunca kaynak tiikenmesi ve islemsel
adalet ile ilgili tutumlar1 ve davraniglart incelenmistir.
Buna gore giin igerisinde islemsel adaleti saglamak igin
yoneticilerin emek ve zaman harcamasi o yoneticilerin
bir sonraki giin kaynaklarini tiiketmesine neden olmus-
tur.
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Ayrica bir yoneticinin bilissel kaynaklarmin tilken-
mesi yonetsel fonksiyonlarin yerine getirilmesini engel-
leyebilir (Baumeister ve ark., 1998). Yonetsel fonksiyon
bir kiginin istedigi bir davranigi sergilemek ve gevresel
degisiklikleri gergeklestirmek i¢in kullandigi bir dizi
bilissel siiregtir. Bu fonksiyon bir kisinin amaca ulas-
mak i¢in ne kadar ¢ok ¢alisma bellegi, tepki ketleme
ve gorevler arast gegis kullandigr ile ilintilidir. Kaynak
tiikenmesi yasayan bir yonetici yonetsel fonksiyonla-
rin1 tam anlamryla kullanamayabilir, bu da yoéneticinin
aktif problem ¢6zme yetenegini azaltabilir ya da ideal
bir durumdan ne kadar uzakta bir ¢oziim getirdigini al-
gilamayabilir (Carver ve Scheier, 1982). Diger bir ifade
ile duygusal tiikenmislik yasayan bir yonetici islemsel
adaleti saglamak istese bile tutarli ve dogru kararlar1
almas1 miimkiin olmayabilecek ve bu da ¢aliganin ada-
let algistyla negatif ilintili olacaktir. Ornegin Whiteside
ve Barclay’in (2016) yaptig1 deneylerde de benzer bir
sonug ortaya ¢ikmistir. Deneylerde kisiler iizerinde kay-
naklarin tiilkenmesini saglayacak aktiviteler (uzun bir
metin i¢inde “e” harflerini bulmak, video seyrederken
dikkat dagitict metinlere odaklanmamak) uygulanmis
ve sonrasinda kisilerin belirli konularda alinan kararlari
kars tarafa aktarmalar istenmistir, bu siire¢ esnasinda
deneklerin ne kadar adil davranislar sergiledikleri irde-
lenmistir. Bu deneylerin bulgularina gore kisilerin sahip
oldugu kaynaklar: tiiketmesi yonetsel fonksiyonlara za-
rar verdigi igin o kisilerin adil davraniglar sergilemesi-
ni azaltmaktadir. Bu ¢aligmalardan hareketle bir yone-
ticinin kaynak tiikenmesine neden olabilecek tutum ya
da davranislar sonrasinda yoneticilerin adil davranislar
sergilemesini zorlastiracaktir. Dolayistyla asagidaki hi-
poteze ulasilabilir.

Hipotez I: Yoneticinin duygusal tiikenmisligi ile calisa-
nin islemsel adalet algis1 arasinda negatif bir iliski vardir.

Islemsel Adalet ve Calisanin Duygusal Tiikenmisligi
Yonetici islemsel adaleti saglikli bir sekilde yeri-
ne getir(e)medik¢e, bu durumu goéren ¢alisan duygusal
tiikenmislik yasayabilir. Daha 6nce de deginildigi tize-
re, kaynaklarin korunmas: kuramina gore kisiler isteki
kaynaklarina yonelik bir tehdit algilarsa, kaynaklarii
kaybederse ya da emeklerinin karsiligini sadece kismen
alirsa, bu kisiler deger verdikleri 6nemli bir kaynaga
sahip olamadiklar1 i¢in duygusal olarak tiikenmislik ya-
sayacaklardir (Hobfoll, 1989). Bu kurama gore yiiksek
islemsel adalet algis1 calisanlarda orgiitsel kaynaklarla
ilgili belirsizligi azaltir; gerekli cabay1 gdstermeleri du-
rumunda orgiitsel kaynaklardan mahrum olmayacaklart
inancini giiglendirir (Halbesleben ve ark., 2014). Diger
taraftan, diisiik diizeyde islemsel adalet algisi ¢alisanin
deger verdigi bir kaynagin (6rn., kariyer ilerlemesi, pa-
rasal haklar veya isi yerine getirmek igin gereken kay-

naklar) kaybedilmesi anlamina gelebilir. Yine, islemsel
adaletteki eksiklikler kisinin kendi kazanimlar tizerinde
stireg ve karar kontrolii saglayamayacagi anlamina gele-
bilir (Thibaut ve Walker, 1978) ve kisisel bir kaynak ola-
rak ifade edilebilecek dzerklik algisi zedelenebilir (van
Prooijen, 2009). Bu dogrultuda, kaynaklarin korunmasi
kuramina gore diisiik islemsel adalet algis1 bireyin duy-
gusal olarak tiikenmisligine yol agan bir etmen olarak
degerlendirilmektedir (Campbell, Perry, Maertz, Allen
ve Griffeth, 2013).

Bu alanda yapilan saha galismalar1 da yukaridaki
tartismalarla uyumlu sonuglar gdstermektedir. Ornegin,
yapilan bir meta-analiz ¢alismasina gore islemsel adalet
ile tikenmislik arasinda negatif bir iligki bulunmaktadir
(Robbins, Ford ve Tetrick, 2012). Kampa, Rigotti ve
Otto (2017) da islemsel adaletsizlik algisinin ¢alisanlarin
sekiz ay sonraki duygusal tiikenmisliklerini yordadigini
gostermistir. Bu dogrultuda, arastirmamizin ikinci hipo-
tezi su sekildedir:

Hipotez 2: Calisanlarin iglemsel adalet algisi ¢aliganin
duygusal titkenmisligi ile negatif iligkidir.

Birinci hipotezimiz islemsel adaleti uygulayan
kisiye (aktor) odaklanirken ikinci hipotezimiz islemsel
adaletten etkilenen kisiye (alici) odaklanmaktadir. Bu
hipotezler birlikte ele alindiginda, kaynak tabanli bakis
acisinin yonetici ile calisan duygusal tiikenmisligini
adalet tlizerinden birbirine bagladig: diisiiniilebilir. Buna
gore, duygusal olarak tiikenmislik yasayan bir yonetici
biligsel kaynaklar1 azaldig1 i¢in 6z-kontrol ve kural bazli
bir uygulama gerektiren islemsel adaleti yeterli sekilde
saglayamayacaktir. Calisanlarin diisiik islemsel adalet
algisi ise 6nem verdikleri is kaynaklarmnin tehdit altinda
oldugu ve yeterli 6l¢lide mevcut olmayabilecegine isa-
ret edeceginden, ¢aliganlarda duygusal tiilkenmislige yol
acacaktir.

Yonetici tiikkenmisliginin ¢alisan tiikenmisligini
dolayli yollar ile etkileyebilecegi ¢apraz gegis ¢aligmala-
rinda da yer bulmaktadir. Calismamizla uyumlu olarak,
Westman (2001) yonetici tiikenmigligi ve ¢aligan tiiken-
misligi arasindaki iliskinin yoneticinin tiikenmislik so-
nucu gergeklestirdigi davranislar nedeniyle olabilecegini
one siirmektedir. Ornegin, egitim sektdriinde yapilan bir
aragtirmada miidiirler ile 6gretmenlerin is stresi arasin-
daki iliskide okul miidiirlerinin sergiledigi orseleyici
davraniglarin etkili oldugu anlagilmistir (Westman ve
Etzion, 1999). Bu aciklamalar kapsaminda, yéneticinin
duygusal tiikkenmisligi arttik¢a ¢alisanin islemsel adalet
algisinin diisecegi ve sonrasinda caliganlarin duygusal
tiikenmisliginin artacagi sdylenebilir.

Hipotez 3: Yoneticinin duygusal tiikenmisligi ¢alisanin
islemsel adalet algis1 araciligiyla ¢alisanin duygusal tii-
kenmisligi ile iliskili olacaktir.
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Yontem

Orneklem ve Islem

Calismanin verileri Ege Bolgesi’'nde faaliyet gos-
teren sirketlerden yiliz yiize uygulanan bir soru formu
yoluyla toplanmistir. Soru formunu uygulamak igin ilk
once yoneticiden izin alinmis ve sonrasinda yoneticiye
ve yoneticiye bagli en az li¢ ¢alisana soru formu uygu-
lanmustir. Toplamda 77 ydnetici ve bu yoneticilere bagh
231 galisan arastirmaya katilmistir. Kontrol sorusuna
yanlig cevap verenler (“Cinsiyetiniz kadin ise 4’, erkek
ise 5’1 isaretleyiniz”) var ise bu gozlemler veri setinden
¢ikarilmistir. Aragtirmanin nihai 6rneklemi 74 yonetici-
den ve bu yoneticilere bagli toplam 212 ¢alisandan olus-
maktadir.

Arastirmaya dahil edilen yoneticilerin %26’s1 ka-
din, %45’i 31-40 yas araligindadir ve ortalama 8.77 yil
(S = 6.69) kideme sahiptir. Ayrica yoneticilerin %28’
biiyiik 6lgekli sirketlerde calismakta ve genel olarak
yoneticilerin %61’inin denetim alan1 1 ile 10 kisi ara-
sindadir (S= 0.97). Arastirmaya dahil edilen ¢alisanlarin
%50’si kadin, %52’si 18-30 yas araliginda ve ortalama
5.27 y1l (S = 5.40) kideme sahiptir.

Olciim Araclart

Duygusal Tiikenmislik. Maslach ve Jackson’in
(1981) gelistirdigi ve Wilk ve Moynihan’in (2005) uyar-
ladig1r 4 maddelik 6lgek kullanilmistir. Bu 6lgek Tiir-
kiye’deki calisan ornekleminde daha once test edilmis
olup Olgegin giivenirlik katsayisinin kabul edilebilir
oldugu tespit edilmistir (Oztiirk, Karagonlar ve Emirza,
2017). Bu degiskene ait maddeler 5 basamakli bir 6lgek
(1 = Ayda Bir ya da Daha Az, 5 = Giinde Birka¢ Kez)
kullanilarak cevaplanmistir. Bu degiskene ait veriler
hem ¢alisanlardan (o = .83) hem de yoneticilerden (o
= .75) toplanmistir. Bu 6lgek ile ilgili 6rnek maddeler:
“Isimde kendimi tiikenmis hissederim”, “Daha fazla da-
yanma giiciim kalmamis gibi hissederim”.

Islemsel Adalet. Colquitt’in (2001) gelistirdigi
7 maddelik dlgek kullanilmistir. Bu 6lgegin Tiirkceye
uyarlama ¢alismas1 Ozmen, Arbak ve Ozer (2007) tara-
findan yapilmig ve dlgegin gilivenirlik katsayisinin ka-
bul edilebilir oldugu tespit edilmistir. Bu degiskene ait
maddeler 5 basamakli bir 6lgek (1 = Cok Az, 5 = Bilyiik
Olgiide) kullanilarak cevaplanmistir. Bu degiskenle ilgi-
li bilgi sadece ¢alisanlardan toplanmistir (o = .91). Bu
Oleek calisanin kazanimlarinin belirlenmesi siireciyle
(islemler, kurallar vb.) ilgili sorular yoneltir. Ornek mad-
deler: “Bu siiregler ne kadar tutarl bir sekilde uygulani-
yor?”, “Bu siiregler etik ve ahlaki standartlara ne kadar
uygundur?”.

Kontrol Degiskenleri. Tikenmislik alanyazininda
cinsiyetin etkisini inceleyen bir meta-analiz ¢aligmasina

gore isyerinde kadmlar duygularini daha fazla gosterdigi
i¢in erkeklerden daha fazla tiikenmislik yasayabilmekte-
dir (Purvanova ve Muros, 2010). Meta-analiz ¢alisma-
st hem yonetici hem de c¢alisan drneklemlerini igerdigi
icin cinsiyet degiskeni (Kadin = 0; Erkek = 1) her iki
diizeyde de (D1, D2) kontrol edilmistir. Yas ve kidemin
etkisini inceleyen bagka bir meta-analiz ¢alismasina
gore bu degiskenler duygusal tiikenmislik ile iligkilidir
(Brewer ve Shapard, 2004). Ozellikle geng olanlar ve/
veya daha az kideme sahip olanlar stresli durumlarla et-
kin bir sekilde bas etmede daha az basar1 gosterdikleri
icin diger kisilere gore daha fazla duygusal tiikenmislik
yasayabilmektedirler (Cordes ve Dougherty, 1993). Bu
nedenle yag (18-30 =1, 31-40 =2, 41-50 = 3, 51 ve isti
= 4) ve kidem (stirekli degisken) degiskenleri her iki
diizeyde de (D1, D2) kontrol edilmistir. Denetim alani
yiiksek olan yoneticiler ¢aliganlara gerekli ilgi ve zamani
ayirmakta zorlanabilir ve bu hem ydneticilerin hem de
calisanlarin tilkenmisligini arttirabilir (Wallin, Pousette
ve Dellve, 2014). Dolayisiyla yoneticinin denetim alant
(1-10 kisi = 1, 11-20 kisi = 2, 21-30 kisi = 3, 31 kisi ve
iizeri = 4) ikinci diizeyde (D2) kontrol edilmistir. Diger
taraftan, ¢calisanlar ile yoneticiler biiyiik dlgekli orgiitler-
de kullanilabilecek bazi yapilardan (6rn., kurumsal K
politikasi vb.) etkilenebilir (Dekker ve Schaufeli, 1995).
Dolayisiyla orgiit bityiikliigii (1-9 kisi = 1, 10-49 kisi =
2, 50-249 kisi = 3, 250 kisi ve iizeri = 4) kategorik olarak
Ol¢iilmiis ve kontrol edilmistir.

Veri Analiz Yontemi

Calisanlar yoneticilerin altinda gruplandig: icin
veri seti i¢ ige geemis iki diizeyden olusmaktadir. Ca-
lisanlardan toplanan islemsel adalet ve duygusal tiiken-
mislik (ve calisan kontrol degiskenleri) birinci diizey
degiskenleri olustururken yoneticiden toplanan duygu-
sal tiikenmislik (ve yonetici kontrol degiskenleri) ikin-
ci diizey degiskeni olugturmaktadir. Birinci diizeydeki
aract (¢alisanin islemsel adalet algisi) ve ¢ikt1 (¢alisanin
duygusal tiikenmisligi) degiskenlerinin varyanslarinin
ne kadarmin ikinci diizeye ait oldugunu gérmek icin
grup-ici korelasyon katsayisina bakilmistir (ICC). Hig-
bir tahminleyici degiskenin olmadig1 bu modelde ¢ali-
sanlarin duygusal tiikenmigligi (£, ;= 1.89, p <.001;
ICC = .24) ve ¢alisanlarin iglemsel adaleti (F73, g = 243,
p <.001; ICC = .33) yoneticiler arast anlaml1 varyansa
sahiptir. Kavramsal modelimizin farkli diizeylerden de-
giskenleri iliskilendirmesi ve ICC katsayilarinin anlaml
olmasi nedeniyle hipotez testleri i¢in hiyerarsik dogrusal
modelleme analizi kullanilmistir (Raudenbush ve Bryk,
2002). Analizler R programindaki (R Core Team, 2016)
“Ime4” (Bates, Méchler, Bolker ve Walker, 2015) paketi
ile gergeklestirilmistir. Hiyerarsik dogrusal modelleme
analizinde hipotezlerimizle uyumlu olarak sabit etkile-
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ri dikkate alan bir “rassal kesisim modeli” sinanmistir
(Snijders ve Bosker, 1999). Bulgularimiz OLS standart
hatalar ve saglam standart hatalar ayr1 ayr1 dikkate alin-
diginda degisiklik gostermemektedir. Bu da model be-
lirleme hatast ve normal dagilim ihlallerinin bulgular
iizerinde dnemli bir etkisi olmadigina isaret etmektedir.
Ayrica, hipotez testleri dncesi yapilan normallik, dog-
rusallik ve varyanslarin homojenligi degerlendirmeleri
aragtirma verilerinin hiyerarsik dogrusal modelleme igin
uygun oldugunu gostermistir. Test edilen modellerde ke-
sisim noktasini (sabit say1y1) daha iyi bir sekilde yorum-
layabilmek (Hofmann ve Gavin, 1998) icin yordayict
degiskenler (Yonetici Duygusal Tiikenmisligi ve Calisa-
nin Islemsel Adaleti ) ve kontrol degiskenleri (Calisanin
Yasi, Caliganin Kidemi, Yoneticinin Yasi, Yoneticinin
Kidemi, Yéneticinin Denetim Alani, Orgiit Biiyiikliigii)
kendi genel ortalamalar etrafinda merkezilestirilmistir.

Calismamizda bir yoneticiye bagl ortalama goz-
lem sayist 2.86°dir. Bu oran diisiik olsa da dnceki ¢a-
ligmalara gore, dogru sonuglar elde etmek igin yeterli
oldugu goriilmektedir. Bir¢ok simiilasyon ¢aligmasinda
ikinci diizeydeki 6rneklem biiytikliigiiniin diizeyler arasi
orneklem oranlarina kiyasla sabit etkileri dogru tahmin-
lemede daha etkili oldugu tespit edilmistir (6rn., Browne
ve Draper, 2000; Clarke ve Wheaton, 2007; Scherbaum
ve Ferreter, 2009). Ornegin, Maas ve Hox (2005) sabit
etkilerin dogru tahminlenebilmesi i¢in ikinci diizey o6r-
neklem sayisinin dnemli oldugunu ve bu sayinin en az 50
olmasi gerektigini gostermistir. Dolayisiyla ¢alismami-
zn ikinci diizeydeki 6rneklem biiyiikligii (D2; n = 74)
caligmamizin odaklandig: sabit etkilerin dogru tahmin-
lenmesi igin yeterlidir.

Calismanin tigiincii hipotezi iki diizeyli bir aracilik
iliskisini ifade etmektedir. Bu hipotezi test etmek icin
Hayes (2013) ile MacKinnon ve arkadaslarinin (Ma-
cKinnon, 2008; MacKinnon, Coxe ve Baraldi, 2011)
onerdigi ve ¢ok diizeyli modellere de uygulanabilen
yontem takip edilmistir. Bu yazarlar, aracilik etkisi test-
lerinde bagimsiz ve bagimli degiskenler arasinda dogru-
dan bir iliski bulunmasimin gerekli bir kosul olmadigini
ve bu kosulun Tip 2 hatasini arttirdigini gostermektedir.
Bu durum, iki nedene dayanmaktadir. Birincisi, 6zellikle
bagimsiz degiskenin bagimli degisken lizerindeki etkisi
zaman iginde olustugunda, dolayli etki olugsa da dog-
rudan etkinin goriilmesinin zaman alabilecegidir (Ha-
yes, 2013). Boyle durumlarda dogrudan etki kosulunu
uygulamanin aracilik testinde Tip 2 hatasini arttirdigina
dair simiilasyon bulgulari mevcuttur (6rn., MacKinnon,
2008; Kenny ve Judd, 2014; Zhao, Lynch Jr. ve Chen,
2010). Calismamizda one siirdiigiimiiz yonetici duygu-
sal tiikenmisliginin ¢alisana gecisi de zaman alan, uzak
bir etki olarak gériilebilir. Ikinci neden ise, dnerilen araci
degiskene zit yonde c¢alisabilecek ve bilinmeyen farkli

mekanizmalarin her zaman var olabilecegi ve bu yiizden,
test edilen dolayl: etki var olsa da ana etkinin goriileme-
yebilecegidir (bkz. MacKinnon ve ark., 2011; Rucker,
Preacher, Tormala ve Petty, 2011). Bu nedenlerden dolay1
ve ilgili yazinla uyumlu olarak, bu ¢alismamizda aracilik
testinde bagimsiz ve bagiml degiskenler aras1 dogrudan
iliski kosulu degerlendirilmemistir. Buna gore ilk 6nce
bagimsiz degisken (yoneticinin duygusal tilkenmisligi)
ve aract degisken (¢alisanin iglemsel adalet algisi) ara-
sindaki iliski (a katsayisi) test edilmistir. Sonrasinda ise
bagimsiz degisken (yoneticinin duygusal tilkenmisligi)
kontrol edilerek araci degisken (¢alisanin islemsel adalet
algist) ile bagimli degisken (calisanin duygusal tiiken-
misligi) arasindaki iligki (b katsayisi) test edilmistir. “a”
ve “b” katsayilarmin ¢arpimi ile dolayli etki (“a*b”) he-
saplanmis ve bu dolayl etkinin anlamlilig1 Monte Carlo
(MC) giiven araliklar1 hesaplanarak (Bauer, Preacher ve
Gil, 2006; Preacher ve Selig, 2012) degerlendirilmistir.
MC giiven araliklar1 ¢ok diizeyli modellerde aracilik
testlerinde “bootstrap” yontemine goére daha pratiktir
(Bauer ve ark., 2006; Preacher ve Selig, 2012). Daha-
s1, karsilagtirmali simiilasyon ¢alismalarinda MC giiven
araliklarinin bootstrap giiven araliklarma ¢ok benzer
bulgular verdigi ve ayn1 ¢ikarimlara ulastirdig1 gosteril-
mistir (6rn., Preacher ve Selig, 2012). Bu yonteme gore
bagimsiz degisken ile araci degisken arasindaki iliskiyi
ifade eden katsay1 tahmininin (a); ve araci degisken ile
bagimli degisken arasindaki iliskiyi gdsteren katsay: tah-
mininin (b) normal dagilim gésterdigi varsayilmaktadir.
Ancak yontemin, bu katsayilarin ¢arpimi (a*b) ile bulu-
nan dolayli etki ile ilgili herhangi bir dagilim varsayimi
yoktur. Buna gore, a ve b katsayilara dair parametre
tahminleri ve bunlarin asimptotik varyans ve kovaryans-
lart kullanilarak, yiiksek sayida tekrarli 6rneklem alma
yoluyla dolayli etki biiyiikliigli tahminlerine (a*b) iliskin
bir dagilim hesaplanir. Bu “a*b” dagiliminin %95 giiven
araliginda sifir (0) degerini igerip igermedigine bakila-
rak aracilik etkisi olup olmadig1 degerlendirilir. Calis-
mamizda MC giiven araliklar1 20000 tekrar ile Selig ve
Preacher (2008) tarafindan gelistirilen R tabanl yazilim
ile hesaplanmistir. Aracilik testine konu a ve b katsay1-
lart iki ayr1 model ile hesaplandig1 i¢in a ve b arasindaki
kovaryans sifir olarak belirlenmistir.

Bulgular

Betimleyici Istatistikler

Tablo 1°de arastirmada kullanilan kavramlarla il-
gili tanimlayict istatistikler ve korelasyonlar verilmistir.
Buna gore yonetici duygusal tiikenmisliginin ortalamasi
1.29 (S'=.42) olup asimetri degeri 1.85 ve basiklik dege-
ri 2.99’dur. Calisan duygusal tiikenmisliginin ortalamasi
1.76 (S = .82) olup asimetri degeri 1.27 ve basiklik de-
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Tablo 1. Tammlayic: Istatistikler, Korelasyonlar ve i¢ Tutarlik Katsayilar:

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Diizey 2 — Y6netici

1. Cinsiyet -

2. Yas .09 -

3. Kidem .01 A7 -

4. Ast Sayist -.01 .02 12 -

5. Orgiit Bityiikliigii 12 27 32 28 -

6. Duygusal Tiikenmislik -.05 -.08 -.04 .10 .08 (.75)
Diizey 1 — Calisan

7. Cinsiyet .09 .09 13 .01 17 -.16 -

8. Yas .01 .36 27 .03 .05 -.08 .04 -

9. Kidem 15 .30 35 .07 24 -.00 .09 .61 -

10. Tslemsel Adalet .20 -.06 -.03 .10 -11 -20 .09 -.14 -.16 (91)

11. Duygusal Tikenmislik ~ -.59 -11 .01 -.04 -.16 .10 -.12 .03 -.06 -.40 (-83)
Ort. 74 2.28 8.77 2.65 2.58 1.29 .50 1.61 5.27 3.24 1.76
S 44 .88 6.69 97 1.08 42 .50 73 5.40 1.06 .82

Not. Diizey 1 n= 212, Diizey 2 n = 74. |.14|’ten yiiksek biitiin korelasyon katsayilari istatistiksel olarak anlamlidir (p < .05). Calismada kullanilan 6rtiik

degiskenlere ait i¢ tutarhik katsayilart kosegen iistiinde parantez iginde gosterilmistir. Cinsiyet: Kadin = 0; Erkek = 1.

geri 1.26’dir. Calisanin islemsel adalet algisinin ortala-
mast 3.24 (S = 1.06) olup asimetri degeri -.19 ve basiklik
degeri -.82°dir. Bu tabloya gore yoneticinin ve ¢alisanin
duygusal tiikenmisligi arasinda herhangi bir korelasyon
yoktur, #(212) = .10, p > .05. Calisanin islemsel adalet
algist ile yoneticinin duygusal tikenmigligi arasindaki
korelasyon negatif ve anlamlidir, #(212) =-.20, p = .004.
Calisanin islemsel adalet algisi ile duygusal tiikkenmigligi
arasindaki korelasyon ise orta diizeydedir, 7(212) = -.40,
p < .001. Yoneticinin cinsiyeti ile ¢aliganin adalet algi-
st arasinda pozitif ve anlamli bir iliski vardir, n(212) =
.20, p <.026. Yoneticinin cinsiyeti ile ¢aliganin duygusal
tiikenmisligi arasinda negatif ve anlamli bir iliski bulun-
maktadir, 7(212) = -.59, p <.05.

Hipotezlerin Sinanmast

Birinci hipoteze gore yonetici duygusal tikenmis-
ligi ile ¢alisanin islemsel adaleti arasinda negatif bir ilig-
ki beklenmektedir. Bu savi test etmek i¢in Model 1°de
(Tablo 2) yonetici duygusal tiikkenmisliginin ¢alisanin
islemsel adalet algis1 lizerindeki ana etkisi incelenmis-
tir. Tablo 1’deki sonuglara gore yoneticinin duygusal
tilkenmisligi ¢alisanin islemsel adalet algisini negatif ve
anlamli sekilde tahmin etmektedir (y = -.47, p = .026).
Dolayistyla bu bulgu Hipotez 1’i desteklemektedir.

Ikinci hipotez ise calisamin islemsel adalet algisinin
caliganin duygusal tilkenmisligi ile negatif iliskili oldu-
gunu 6ne stirmektedir. Bu hipotezi test etmek i¢in Model
2’de (Tablo 2) yoneticinin duygusal tiikenmisligi kontrol
edilirken calisan islemsel adalet algisinin ¢alisan duygu-
sal tiikenmisligine olan etkisi incelenmistir. Tablo 2’deki
sonuglara gore ¢alisanin islemsel adalet algist ¢alisanin
duygusal tiikkenmisligi ile negatif ve anlaml sekilde ilis-
kilidir (y = -.24, p <.001). Bu bulgu Hipotez 2’yi des-
teklemektedir.

Uciincii hipotezde ise yonetici duygusal tiikenmis-
liginin ¢alisanin islemsel adalet algis1 araciligiyla calisan
duygusal tiikenmisligi ile iliskili olacagi savunulmak-
tadir. Bu analiz i¢in kullanilan ve daha once agiklanan
Monte Carlo giiven araliklar1 yonteminde dolayli etki-
ler hata orani diizeltilmis %95°lik giiven araliginda elde
edilen giiven araliginin sifir degerini igerip icermedigi
incelenmistir (Selig ve Preacher, 2008). Bu analize gore
yonetici duygusal tikenmisliginin ¢alisan duygusal tii-
kenmisligi tizerinde dolayli etkisinin oldugu tespit edil-
mistir (y = .13, %95 GA [.02, .23]). Bu sonug¢ Hipotez
3’1 desteklemektedir. Calismanin bulgulart ile ilgili ge-
nel bir gosterim Sekil 2°de goriilebilir.
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Tablo 2. Hiyerarsik Dogrusal Modelleme Bulgulari: Yonetici Duygusal Tikenmisliginin Caliganin Islemsel Adalet Algis
ve Duygusal Tiikenmisligi Uzerindeki Etkisi

Degiskenler Model 1 Model 2
Calisanin Islemsel Adalet Algist Calisanin Duygusal Tiikenmisligi
b SHy % SHY
Sabit etkiler
Kesisim 2.89 L SHEE 2.44 Bl
Diizey 1 — Kontrol Degiskenleri
Calisanin Cinsiyeti .01 14 -.03 .09
Calisanin Yast -.16 12 .03 .08
Calisanin Kidemi -.01 .02 -.00 .01
Diizey 2 — Kontrol Degiskenleri
Yoneticinin Cinsiyeti A7 15%* -.90 10%*x*
Yoneticinin Yast -.02 12 -.08 .06
Yoneticinin Kidemi .01 .02 .01 .01
Yoneticinin Denetim Alani .19 .09%* .02 .05
Orgiit Bityiikliigii -.15 .09 11 .05%*
Bagimsiz Degisken (D2)
Yonetici Duygusal Tiikenmisligi -47 21% .04 12
Araci Degisken (D1)
Calisanin Islemsel Adalet Algist -24 Q4%
Rassal Etkiler
u, (D2 varyasyon) 27* .10*
Pseudo R’ .36 .50

Not. Diizey 1 n =212, Diizey 2 n = 74. *p < .05 **p < .01 ***p < .001; y = gamma katsayisi; SHyz gamma katsayisinin standart hatasi. Standardize
edilmemis gamma katsayilari bildirilmistir. Cinsiyet: Kadin = 0; Erkek = 1. y katsayist hiyerarsik dogrusal modellerimizde kesisim noktasinin ve bagimsiz
degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki sabit etkilerini (¢calismamizda etkinin bir yoneticiden digerine degismeyen kismini) ifade etmektedir. U, teriminin
her iki modelimizde anlamli olmasi ¢alisan islemsel adalet algisinin ve duygusal tilkenmisliginin kesisim noktalarinin farkli yoneticilere bagl calisanlar
arasinda degistigini gostermektedir. Bu da, yoneticilerin galiymamiza konu olmayan baska 6zelliklerinin de ¢alisanin islemsel adalet algisiyla ve duygusal
tilkenmisligiyle iliskili olabilecegini belirtmektedir.

Tartisma
Dizey 2 - y=-art Bu ¢aligmada yoneticiler ile galisanlarinin duygu-
i \’{",;;hsm pr— }_‘5‘ P —— sal tiikenmigliginin birbirleriyle dolayli olarak islemsel
Dy 1 Adalot Algist [p=-24+7]  Tukenmisligi adalet araciligiyla iligkili oldugunu 6ne siiren iki diizeyli
bir kavramsal model test edilmistir. Buna gore, yoneti-
Not 1. *p < .05, **p < 01, ***p < 001; y = standardize edilmenis ci duygusal tiikenmisligi ile ¢alisanlarin islemsel adalet
gamma Katsayisi. algilar1 arasinda negatif bir iligski oldugu (Hipotez 1), is-
Not 2. Model bulgular: kontrol degiskenleri dikkate alnarak lemsel adalet algilar1 ile calisan duygusal tiikenmisligi
hesaplanmistir. arasinda pozitif bir iliski oldugu (Hipotez 2), ve islemsel
adalet algilarinin yonetici ile ¢alisan duygusal tilkenmis-
Sekil 2. Hiyerarsik Dogrusal Modelleme Bulgular ligi arasindaki iliskiye aracilik ettigi (Hipotez 3) tespit

edilmistir.
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Kuramsal ve Pratik Katkilar

Bu ¢alismanin temel olarak dort katkis: bulunmak-
tadir. Calismanin ilk katkisi stres ve capraz gecis alan-
yazininadir. Bu yazinda yoénetici ile ¢alisan duygusal
tilkenmisligi arasindaki iligskinin hangi mekanizmalar
sonucu ortaya ¢iktigi 6nemli bir arastirma sorusudur.
Sinirlt sayidaki gegmis ¢alismalarda olumsuz duygu du-
rumuna sahip olan bir iistiin, duygusal bulasicilik ya da
empatik siirecler ile bu olumsuz durumu astina aktarma-
s1 incelenmistir (Bakker ve ark., 2009; Hakanen, Per-
honiemi ve Bakker, 2014). Yazinda yoneticinin duygu
durumunun &tesinde, eylemlerinin bu capraz gegisteki
roliiniin yeterince bilinmedigi goriilmektedir. Bu nokta-
ya agiklama getirmek isteyen ¢alismamiz, yonetici ile
calisan duygusal tiikenmisligi arasindaki iliskiyi islem-
sel adalet ile agiklamaya calismistir. Ozellikle yénetici-
lerin ¢alisanlarin adalet algilarint bozabilmesi ve buna
dayal1 olarak c¢alisanin duygusal tiikenmislik yasamasi
capraz gecis ¢aligmalart igcin dnemli bir agilim olabilir.
Caligmamizin bulgularina gore, duygusal olarak tiiken-
mis yoneticinin islemsel adaleti yeterince saglayama-
masi ¢alisanlarin duygusal tilkenmisligine zemin hazir-
lamaktadr.

fkinci katkimiz ise islemsel adalet ile ilgili alan-
yazinadir. Oncelikle ydnetici duygusal tiikenmisliginin
islemsel adalet ile iligkili olmasi ge¢cmis alanyazindaki
“yoneticiler orgiitlerin birer temsilcisidir” goriisiiyle
(Levinson, 1965) ve islemsel adaletinin uygulanmasin-
da yoneticinin hayati bir rolii oldugunu gostermesiyle
(Scott ve ark., 2009) ortiismektedir. Ayrica yonetici duy-
gusal tiikenmisligi ile islemsel adalet arasindaki negatif
iliski su ana kadar incelenmemis olmakla birlikte, bu
iliski islemsel adalet ile benzerlik kurulabilecek diger
alanlardaki (is etigi vb.) bulgularla (Mead, Baumeister,
Gino, Schweitzer ve Ariely, 2009) drtiismektedir. Orne-
gin bir deneysel ¢alismada (Gino, Schweitzer, Mead ve
Ariely, 2011) kisilerin 6z-kontrol kaynaklarinda azalma
gerceklestigi i¢in ahlaki farkindaliklarinin zarar gordii-
gii ve sonrasinda etik olmayan davranislar sergiledikleri
ortaya konmustur. Sadece kaynak tiikenmesinin islemsel
adalet ile degil islemsel adaletin duygusal tiikenmislik
ile iliskili olmas1 da ge¢mis alanyazindaki bulgular (Ga-
udet, Tremblay ve Doucet, 2014; Liljegren ve Ekberg,
2009) ile benzerlikler gostermektedir. Buna gore, ¢a-
lismamiz calisanin islemsel adalet algisinin yonetici ve
calisan duygusal tiikkenmisligi ile nasil iliskili oldugunu
gorgiil olarak géstermistir.

Dahasi, bu caligmanin hiyerarsik dogrusal mo-
delleme kullanmasi kuramsal ve gorgiil anlamda da bir
katk: olarak degerlendirilebilir. Stres alanyazininda ve
birgok orgiitsel davranis alanlarinda 6rgiitiin degisik dii-
zeyleri ile i¢ ice gecmis yapilarin daha iyi anlasilmasi
ve bu diizeylerin spesifik etkisinin ortaya ¢ikarilmasi ge-

rektigi ifade edilmektedir (Bakker ve ark., 2009; Bliese,
Edwards ve Sonnentag, 2017; Westman, 2001). Bu ag1-
dan degerlendirildiginde bu ¢alisma yonetici ile ¢alisan
¢iktilarinin nasil iliskili olduguna dair genel bir bilgi ver-
mekte, orgiitsel olgularin daha iyi anlasilmasi i¢in farklt
baglamlarin bir arada degerlendirilmesi gerekliligini isa-
ret etmektedir.

Islemsel adaletin araci rolii galisan duygusal tiiken-
misliginin nasil azaltilmas: ve bu konuda hangi aktore
odaklanilmasi gerektigi ile ilgili fikir vermektedir. Cali-
sanlarmn duygusal tiikkenmisligini engellemek i¢in gelis-
tirilebilecek miidahale ¢esitlerinden bir tanesi yonetici-
lere odaklanmak olabilir. 35 yillik dénemi kapsayan bir
meta-analiz arastirmasina gore kisilere yonelik miidaha-
leler ve Orgiit tarafindan verilen is egitimi tikenmisligi
azaltacak en etkili miidahaleler arasindadir (Dreison ve
ark., 2018). Ozellikle kaynak kayb1 yasayan ya da git-
tikge tiikenmislik yasayan kisilerin farkindalik uygula-
malar1 (6rn., nefes egzersizi vb.) kisilerin kaynaklarinin
yenilemesini saglamaktadir (Brockner ve Wiesenfeld,
2016). Yapilan bir arastirmaya gore kisilerin farkindaligt
yiikseltildikge kisiler i¢inde bulundugu durumla daha iyi
bas etmektedir ve bu durum kisilerin psikolojik sagligini
iyilestirmektedir (Brown ve Ryan, 2003). Ozellikle yo-
neticilere verilebilecek farkindalik egitimi yoneticilerin
yasayabilecegi duygusal tiikkenmisligi azaltabilir ve bu
da calisanlara olumlu bir sekilde yansiyabilir.

Yoneticinin duygusal tiikenmisligini azaltmak
bir yontem olabilecegi gibi yoneticilere islemsel adalet
konusunda orgiit tarafindan egitim de verilebilir ya da
belirli konularda orgiitsel politikalar belirlenebilir. Ciin-
kii belirli konularda takip edilmesi gereken islemler ve
kurallar birbirlerinden farkli olabilir. Ornegin, islemsel
adaleti saglamak i¢in performans yonetimi konusunda
takip edilmesi gereken kurallar (Greenberg, 1986), sal-
dirgan davranislarin azaltilmas: konusundaki kurallar-
dan (Dietz, Robinson, Folger, Baron ve Schulz, 2003)
farklt olabilir. Boyle bir durumda yonetici islemler
ve siiregler ile ilgili egitim aldik¢a ve/veya belirlenen
orgiitsel politikalar1 zaman icinde uyguladikga yone-
ticinin iglemler ve siirecler ile ilgili bilgisi (Kanfer ve
Ackerman, 1989) yiikselebilir. Diger bir ifade ile islem-
sel adalet ile ilgili bu tiir sik tekrarlamali uygulamalar
kisilerin yonetsel kontroliinii iyilestirebilir. Yapilan bir
dizi caligmaya gore, yonetsel kontrolii yogun bir se-
kilde uygulayan bireylerin sonrasinda 6z-kontrol igin
gerekli davranislart sergileyemedikleri tespit edilmistir
(Schmeichel, 2007). Dolayistyla kisilerin zihinsel kay-
naklarinda titkkenme olsa dahi belirli durumlarda kisiler
otomatiklesmis davranislar kullanarak kalan 6z-kontrol
kaynaklarini tiikketmeyebilir ve bu durumda duygusal tii-
kenmislik ile islemsel adalet arasindaki negatif iliski en
aza indirilebilir.
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Arastirmanmin Kisitlar1 ve Gelecek Calismalar icin Oneriler

Birinci kisit olarak bu ¢alisma kesitsel bir arastirma
tasarimina sahiptir ve bu nedenle ters nedensellik ola-
sthigini géz ardr etmek miimkiin degildir. Her ne kadar
bu ¢alismanin kavramsal ¢ergevesi kuramsal 6nermele-
re gore sekillense de ¢alisan duygusal tiikkenmisligi de
yonetici duygusal tiikenmisligini etkileyebilir. Bu konu
ile ilgili bir ¢alisma ¢alisan duygusal tiikenmisliginin
yonetici duygusal tiikenmisligini ne kadar etkiledigini
boylamsal bir arastirma tasarimi ile incelemistir, ancak
bulgular bu iliskiyi genel olarak desteklememis, sadece
belirli kosullarda iliskinin gegerli olabilecegi gosteril-
mistir (Wirtz ve ark., 2017). Calismamizin kisith tasa-
rimia ragmen ters nedensellik ilkesini test etmek igin
calisanlarin duygusal tiikenmislikleri ve islemsel adalet
algilar1 yonetici diizeyine ¢ekilerek bir analiz gergekles-
tirilmistir. Analizde ne ¢aligan duygusal tiikenmisliginin,
(B=.02,471)=0.25, p>.05), ne de islemsel adaletin, (
=-.11,471)=-1.6, p>.05), yonetici duygusal tiikenmis-
ligi izerinde etkisi olmadig tespit edilmistir. Dolayistyla
bulgular 151g1nda yonetici duygusal tilkenmisliginin ¢a-
lisan duygusal tiikenmisligini etkilemesi daha miimkiin
goriinmektedir. Yine de gelecek c¢alismalarin gecikmeli
panel desen analizleri araciligiyla kavramsal modelimizi
test etmesi neden-sonug baglaminda daha giiglii iddialar-
da bulunabilmeyi miimkiin kilacaktir.

ikinci kisit olarak bagimli degisken ile bagimsiz
degisken ayni kavram oldugu icin her iki aktoriin (yo-
netici ve ¢aligsan) duygusal tiikkenmisligi arasindaki iligki
isyerindeki ortak ozellikler nedeniyle yapay olarak orta-
ya ¢ikmis olabilir. Bu yapay duruma gore hem ydneticiyi
tiiketen hem de ¢alisani tiiketen is talepleri ve kaynaklari
her iki kavram arasinda yapay bir iliski ortaya cikara-
caktir (Bakker ve ark., 2009; Westman, 2001). Ancak
yaptigimiz ek analizler sonucunda yonetici ile calisan
duygusal tiikenmisliginin dogrudan iliskili olmadig1 or-
taya ¢ikmaktadir (y = .18, #72) = 1.15, p > .05). Diger
bir ifade ile yonetici ile ¢alisan duygusal tiikenmisligi
arasinda herhangi bir dogrudan iliski ¢ikmamasi bagimli
ve bagimsiz degiskenlerin ayni baglamdan etkilenme-
sini giindeme getiren aldatici etkinin olmadigina isaret
etmektedir (Hakanen ve ark., 2014). Ayrica daha 6nceki
caligmalarin 6nerileri dogrultusunda hipotezleri etkileye-
bilecek bazi degiskenler (demografik veriler, departman
ve Orgiit biiytikliigii) kontrol edilmistir. Buna ragmen test
edilen aracilik etkisi anlamlidir. Yine de deneysel desen-
lerin ancak neden-sonu¢ baglaminda kesin g¢ikarimlar
yapmaya olanak verdigi gbz oniine alindiginda, gelecek
caligmalarin deneysel tasarimlarla bu caligmada test edi-
len modelin test edilmesi bu ¢aligmadaki bulgularin ge-
cerliligini kontrol etmeye katkida bulunacaktir.

Ugiincii kisit olarak veriler dz-raporlama kulla-
nilarak elde edildigi i¢in bazi bulgular ortak yontem

varyansindan etkilenmis olabilir. Bununla birlikte, ayn1
kaynaktan dlciilen degiskenler arasindaki iliskilerde or-
tak yontem varyansinin etkilerini azaltmak tizere cesitli
islemler uygulanmistir (Podsakoff, MacKenzie, Lee ve
Podsakoff, 2003). Buna gore, katilimin gizliligi vurgu-
lanmis, yonergelere katilimcilarin degerlendirilme kay-
gisin1 azaltacak agiklamalar eklenmistir. Ayrica, araci ve
bagimli degiskenlerin birbirlerinden farkli cevap skala-
larma ve etiketlerine sahip olmasina dikkat edilmistir.
Dabhasi, tahminleyici degiskenin (yoneticinin duygusal
tilkenmisligi) farkli bir kaynaktan toplanmasi modelin
tamaminin testinde ortak yontem varyansinin potansiyel
etkisini azaltmaktadur.

Gelecek ¢alismalar yoneticinin duygusal tiikkenmis-
ligi ile ¢alisanin iglemsel adalet algis1 arasindaki iligskide
rol oynayan diizenleyici faktorleri ele alabilir. Bu faktor-
ler durumsal ve kisilik faktorleri olabilir. Ornegin, daha
once de deginildigi lizere karar almada yazil1 standart ve
politikalara agirlik veren veya daha merkezi bir yaprya
sahip orgiitlerde ilk yonetici tiikenmisliginin islemsel
adalet tizerindeki etkisi daha az olabilir. Dolayisiyla, bu
kosulda ydnetici duygusal tiikenmisligi ve ¢alisan duy-
gusal tiikenmisligi arasindaki dolayl iliskinin daha az
olmast beklenebilir. Diger taraftan, islemsel adalet bir
alg1 oldugu icin, ¢alisanlarin bireysel 6zelliklerinden de
kismen etkilenebilir. Buna gore, duygusal dengesi diisiik
veya diismanlik atfetme egilimi yiliksek calisanlar duy-
gusal olarak tiikkenmis yoneticinin 6z denetimden yoksun
davraniglarint daha olumsuz degerlendirme egiliminde
olabilirler ve dolayistyla daha ¢ok duygusal tiikenmislik
yasayabilirler. Dahasi, calismamizda duygusal tiiken-
mislik yasayan bir yoneticinin kurallart iyi bir sekilde
uygulayamamasi vurgulanmistir. Ancak bu tiir yonetici-
ler saldirgan davranislar sergileyerek de ¢alisanin islem-
sel adalet algisini sekillendirebilir. Saldirgan davranislar
istismarct yonetim (Tepper, 2000), baltalayic1 davranig-
lar (Duffy, Ganster ve Pagon, 2002) ya da nezaketsiz
davranislar1 (Andersson ve Pearson, 1999) kapsayabilir.
Yonetici duygusal tiikenmisligi ve calisanin islemsel
adalet algist iliskisini saglayan mekanizmalar alanya-
zinda yeterince bilinmediginden, boyle mekanizmalarin
incelenmesi fayda saglayabilir.

Calismadaki model duygusal tiikenmislik kavra-
mina odaklanilarak gelistirilmistir. Bunun temel sebep-
lerinden bir tanesi kaynaklarin korunmasi kuramina gore
kaynak kaybi durumunda kisilerin ilk 6nce duygusal
tilkenmisliginin etkilenmesidir (Alarcon, 2011). Ancak
calismamizdaki bulgularin is tiikenmigliginin diger bo-
yutlariyla ayni sekilde ilintili olacagi anlami ¢ikarilma-
malidir. Maslach ve arkadaslaria (2001) gore duygusal
tilkenmislige odaklanarak is tiikenmisliginin de ayni
sekilde etkilenecegini varsaymak hatali olabilir. Duy-
gusal tiikenmisligin duyarsizlagsmanin ve diisiik kisisel
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basarinin onciilii oldugunu varsayan caligmalar hatirla-
nirsa (0rn., Leiter, 1991; Leiter ve Maslach, 1988), yo-
netici duygusal tiikenmisliginin dolaylt etkisi ¢alisanin
duyarsizlagmasini etkileyecek kadar gii¢lii olmayabilir.
Bu nedenle 6nerilen modeli is tiikenmigliginin tamamini
kapsayan bir model ile tekrar test etmek yerinde olabilir.
Ayrica kontrol amagli kullandigimiz cinsiyet degis-
keninin sadece yonetici i¢in anlamli ¢ikmasi ancak ¢a-
lisan i¢in anlamli ¢ikmamasi, kadin yoneticilerin erkek
yoneticilerden daha az adil algilandigini gostermektedir.
Bu beklenmedik bulgu kadin ydneticilerin erkek ege-
men igyerlerinde ¢alistyor olmasinin bir etkisi ve kadin
yoneticilerin hissettigi stresin olumsuz etkileri olabilir
(Hobfoll, Geller ve Dunahoo, 2003). Gelecek ¢alismalar
yOneticinin cinsiyetini bigimlendirici degisken olarak ele
alabilir ve kadin yoneticilerin erkek yoneticilere kiyasla
neden daha fazla tiikenmislik yasadig1 arastirilabilir.

Sonug

Bu calisma yoénetici duygusal tiikkenmisliginin ca-
lisanlara nasil gectigini agiklayan yeni bir mekanizma
(islemsel adaletsizlik) test ederek stres ve gapraz gecis
yazinina 0zgiin katki saglamaktadir. Kaynak tiikenmesi
ve kaynaklarin korunmasi kuramlar: ile uyumlu olarak
bulgular, duygusal tikenmislik yasayan yoneticilerin
calisanlarinin islemsel adalet algisini zedeleyebilecegine
ve bu nedenle ¢alisanlarin da duygusal tiikenmislik yasa-
yabilecegine isaret etmektedir.
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Summary
The Relationship Between Supervisor and Employee Emotional
Exhaustion: The Role of Procedural Justice

Engin Bagis Oztiirk
Dokuz Eyliil University

Emotional exhaustion refers to deprivation and
draining of employees’ feelings in the workplace
(Maslach & Jackson, 1981) and depletion of employees’
emotional resources (Lee & Ashforth, 1996). General
findings of prior research indicate that emotional ex-
haustion is a widespread phenomenon with severe out-
comes for employees and organizations (Alarcon, 2011;
Cropanzano, Rupp, & Byrne, 2003). While there is ex-
tensive research on the antecedents and consequences of
employee emotional exhaustion, there is limited research
on how a supervisor’s emotional exhaustion influences
employees (Bakker, Westman, & Hetty van Emmerik,
2009; Hobfoll, Halbesleben, Neveu, & Westman, 2018;
Petitta, Jiang, & Hartel, 2017; Ten Brummelhuis, Haar,
& Roche, 2014; Wirtz, Rigotti, Otto, & Loeb, 2017).
Existing research focuses on crossover theory (Bakker,
Westman, & Schaufeli, 2007; Westman, 2001) and sug-
gests that supervisor emotional exhaustion influences
employee emotional exhaustion through emotional con-
tagion (Bakker et al., 2009), negative affect (Ten Brum-
melhuis et al., 2014), and increased job demands (Chul-
len, 2014).

In the present study, we argue that in addition to
the previously studied factors supervisors might also
exhaust employees through behaviors perceived by em-
ployees as unfavorable or harmful. Specifically, lack of
procedural justice by the supervisor who is exhausted
may be one of the mechanisms that can emotionally
harm employees. Considering conservation of resources
(Hobfoll, 1989) and resource/ego depletion (Baumeister,
Bratslavsky, Muraven, & Tice, 1998) theories, we expect
that emotionally exhausted supervisors would try to pro-
tect their remaining resources from depletion. However,
this might lead to transferring fewer resources to per-
form behaviors that require self-control, which in turn
might lead to a decrease in the appropriate performance
of such behaviors. Importantly, procedural justice is an

Gokhan Karagonlar
Dokuz Eyliil University

important example of such behaviors that require execu-
tion of self-control (Johnson, Lanaj, & Barnes, 2014);
Leventhal, 1980; Thibaut & Walker, 1978). Thus, an
emotionally exhausted leader might not act procedurally
fairly due to resource depletion, and employees might
see the lack of procedural justice as a threat to their own
resources. Based on conservation of resources theory,
this possible resource threat coming from the lack of
procedural justice might result in employees’ experience
of emotional exhaustion. Through these explanations,
we aim to provide a new explanation to the relationship
between supervisor and employee emotional exhaustion.
The theoretical model of the present study can be seen in
Figure 1 (Please see Figure 1).

Based on our theoretical framework outlined
above, we offer the following hypotheses:
Hypothesis 1: Supervisors’ emotional exhaustion is neg-
atively related to employees’ perception of procedural
justice.
Hypothesis 2: Employees’ perception of procedural jus-
tice is negatively related to their emotional exhaustion.
Hypothesis 3: Supervisors’ emotional exhaustion will
indirectly predict employees’ emotional exhaustion
through employees’ perceptions of procedural justice.

This study has two main contributions. First, we
offer a different mechanism for the crossover of stress at
work. In doing so, we respond to previous calls by schol-
ars for understanding the mechanisms through which
emotional stress is spread in work groups (Bakker et al.,
2009; Ten Brummelhuis et al., 2014; Westman, Etzion,
& Danon, 2001). Secondly, and on a more general level,
by integrating employees’ and supervisors’ experiences
in a multilevel model, we might provide a more com-
plete description of how employees’ and supervisors’
perceptions and experiences may be interrelated com-
pared to single level models.
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Method

Participants and Procedure

The study was conducted on supervisors and em-
ployees working in organizations that operate in the
Aegean Region of Turkey. We implemented a survey
with supervisors and at least three of their employees.
After the data collection and basic data screening, the
final sample was composed of 74 supervisors and 212
employees.

Measures

Emotional Exhaustion. We measured employees’
and their supervisors’ emotional exhaustion on a five-
point frequency scale (1: once a month or less; 5: several
times a day) using Wilk and Moynihan’s (2005) 4-item
measure adapted from Maslach and Jackson (1981). This
measure had acceptable internal consistencies for em-
ployees, a = .83, and for supervisors, a = .75.

Procedural Justicee. We measured employee’s
perception of procedural justice with Colquitt’s (2001)
seven items on a five-point scale (1: Very little; 5: To a
great extent). The measure had acceptable internal con-
sistency, a = .91.

Control Variables. Based on prior research, we
used gender (Purvanova & Muros, 2010), age, and ten-
ure (Brewer & Shapard, 2004) as control variables at
both levels of analysis. In addition, we controlled for su-
pervisors’ span of control and organization size (Dekker
& Schaufeli, 1995) at the supervisor level.

Data Analysis Strategy

Since employees were nested within supervisors,
we used hierarchical linear modelling (Raudenbush &
Bryk, 2002). Consistent with our theoretical framework,
we used random intercepts model (Snijders & Bosker,
1999). All of our variables, except the dependent variable
and categorical control variables, were grand mean cen-
tered (Hofmann & Gavin, 1998). Mediation hypothesis
(Hypothesis 3) was tested via Monte Carlo simulations
(Bauer, Preacher, & Gil, 2006; Selig & Preacher, 2008).
All of the analyses were conducted using R statistical
software (R Core Team, 2016) with the Ime4 package
(Bates, Méchler, Bolker, & Walker, 2015).

Results
Descriptive Statistics
We provide our descriptive statistics at Table 1

(Please see Table 1).

Hypothesis Testing
Hypothesis 1 claimed that there is a negative rela-

tionship between supervisors’ emotional exhaustion and
employees’ perception of procedural justice. According
to Model 1 at Table 2 (Please see Table 2), supervisors’
emotional exhaustion negatively predicted employees’
perceptions of procedural justice (y = -.47, p < .05).
Thus, Hypothesis 1 was supported.

Hypothesis 2 claimed that employees’ percep-
tion of procedural justice was positively related to their
emotional exhaustion. According to Model 2 at Table 2
(Please see Table 2), employee’s perception of proce-
dural justice was negatively related to their emotional
exhaustion (y = -.24, p < .001). This finding supported
Hypothesis 2.

Hypothesis 3 claimed that supervisors’ emotion-
al exhaustion was related to employees’ emotional ex-
haustion through employees’ procedural justice. To test
whether the confidence interval of the indirect effect in-
cluded zero, we used Monte Carlo simulations (Preacher
& Selig, 2012). We found that the confidence interval
of the indirect effect did not include zero (y = .13, %95
CI[0.02, 0.23]). Therefore, Hypothesis 3 was supported.

Discussion

Our study proposed a positive relationship between
supervisors’ emotional exhaustion and employees’ emo-
tional exhaustion as mediated by employees’ procedural
justice perceptions. Our findings supported our concep-
tual model.

Theoretical and Practical Contributions

The present research suggests employees’ percep-
tions of procedural fairness as a potential mechanism
through which supervisors’ emotional exhaustion is car-
ried over to employees. While, prior research has main-
ly focused on the role of emotional contagion between
supervisors and employees, we provide evidence that
supervisors may transmit their exhaustion to employ-
ees through procedurally unfair acts. We also contrib-
ute to the justice literature by showing that emotionally
exhausted supervisors may engage in acts that may be
perceived as procedurally unfair. Our findings suggest
that emotional stress is a multilevel phenomenon and can
spread from managers to employees through behaviors
that lack deliberation and self-control.

The present findings also have notable practical
implications. Specifically, our study indicates that organ-
izations may benefit from stress intervention programs
specifically designed for managerial staff. Programs,
such as mindfulness interventions, designed to reduce
managers’ emotional exhaustion may extend their pos-
itive effects to employees as well (Brockner & Wiesen-
feld, 2016). Organizations may also develop organiza-
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tional policies and procedures so that supervisors will
know what to do in specific circumstances. The more a
person practices policies and procedures, the fewer exec-
utive resources will be required to implement procedural
fairness (Kanfer & Ackerman, 1989). This may reduce
the unfavorable effect of supervisors’ emotional exhaus-
tion on procedural fairness, and therefore on employees’
emotional well-being.

Limitations and Future Studies

The first limitation is the cross-sectional design of
the study. Due to this reason, we cannot fully eliminate
the possibility of reverse causality. Even though our fur-
ther analysis indicates that there is no significant reverse
effect at the supervisor level, future studies should test
the model with a time-lagged design. The second limita-
tion is the possibility of a spurious relationship between
the predictor and outcome variables. Although our data
collection from different sources reduces the potential
effect of common method variance (CMV) in our test of
mediation (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff,
2003), other potential sources of CMV might still have
confounded the present findings. Future studies may ben-
efit from longitudinal designs in more controlled settings.

Future studies could examine different mecha-
nisms that explain the relationship between supervisors’
and employees’ emotional exhaustion. For instance, de-
structive leader behaviors, such as abusive supervision
and supervisor undermining, could be other mechanisms
worthy of examination.

Conclusion

Our study contributes to the crossover literature by
examining employees’ perceptions of procedural justice
as a potential mediating mechanism between supervi-
sors’ and their employees’ reports of emotional exhaus-
tion. Consistent with resource depletion and conserva-
tion of resources theories, our study highlights that su-
pervisors’ emotional exhaustion might negatively influ-
ence employees’ perceptions of procedural justice which
in turn might increase employees’ emotional exhaustion.



