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ÖNSÖZ ve TEŞEKKÜR

Yaşam ile ölüm arasındaki ilişkimizi gözden geçirdiğimiz her an, elimiz-
deki maddi ve manevi kaynak ve yetkinliklerin yolumuza ışık tuttuğunu 
düşünürüz. Kişiye ve düşüncelerine “umut olma”, bu süreçte belki de en 
önemli stratejik yol haritalarından biridir. Şanslıyım ki başaracağıma umut-
lu nice kişiyle yolum bir şekilde kesişmiş ve onların desteğiyle bugünlere 
gelebilmişim… Bu çalışma vasıtasıyla umudumu taze tutan en büyük iyi 
ki’lerime, bir nebze de olsa şükranlarımı sunmak isterim.

Başta, değer, ilke ve adetlerimle beni kabullenmiş, hep hoşgörü ve sıca-
cık sevgileriyle beni sarmalamış sevgili YILMAZ ailesine, üyesi olduğum 
günden bu yana attığım her adımda desteklerini esirgemeyen ve bana güve-
nen sevgili KALFAOĞLU ailesine sonsuz teşekkürlerimi iletirim.

Akademik hayatımın başlamasına sebep olan, yardım ve desteklerini her 
an yanımda hissettiğim çok değerli hocalarım Sayın Dr. Öğr. Üyesi Gül-
şen GERŞİL ve Doç. Dr. Mustafa GERŞİL’e, özellikle istatistiksel analizler 
konusunda ilgi, bilgi ve desteğini esirgemeyen değerli hocam Sayın Prof. 
Dr. Ali Şükrü ÇETİNKAYA’ya hayatımda hep olmalarını temenni ederek 
sonsuz şükran ve sevgilerimi sunarım.

Emeğimle ekmeğini kazandığım, idealim olan akademisyenliğe adımımı 
sayelerinde attığım, çalışmalarıyla ve kişilikleriyle örnek aldığım, bilgi bi-
rikimlerine hayran kaldığım, tecrübeleriyle ve öğretileriyle benim için birer 
“kutup yıldızı” olan, çok sevdiklerim arasında ilk sıralarda yer alan danış-
man hocam Sayın Prof. Dr. Tahir AKGEMCİ ve Sayın Prof. Dr. Adnan ÇE-
LİK’e minnettarlığımı sunmakla birlikte, izlerinden giderek yüzlerini kara 
çıkarmayacağıma söz vermek isterim.

Son olarak, yalnızca varlığıyla bile tüm sıkıntılarımı hafifleten, maddi 
ve manevi olarak beni hep destekleyen ve teşvik eden, birlikte geçirebile-
ceğimiz zamanı çalışmalarım nedeniyle kendisinden biraz çaldığım, fakat 
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neticesiyle sevincimizi ikiye katlamanın umuduyla dolu, hayatımı paylaştı-
ğım, hakkını asla ödeyemeyeceğim, can yoldaşım, kıymetlim, canım eşim 
Volkan KALFAOĞLU’ya gönül borçluyum. Ayrıca bu satırları okurken, 
çalışma yaptığım zorlu süreçlerde kendisini biraz ihmal etmek zorunda kal-
mamdan dolayı biricik canım oğlum Ahmet Kemal’imden özür dileyerek 
geçmiş zamanı telafi etmek için çabalayacağımın sözünü vermek isterim…

Arş. Gör. Serap KALFAOĞLU
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ÖZET

Ahlaki zeka, rasyonel karar alma ve duygusal manipülasyon arasındaki 
ilişkilerin incelendiği bu araştırmanın amacı, duygusal manipülasyonun 
ahlaki zeka ile rasyonel karar alma ilişkisinde düzenleyici etkisinin var 
olup olmadığını tespit etmektir. Bir yandan, insanı etkileme ve yönlendirme 
sanatı olarak kişiler arası beceriyi ifade eden manipülasyon ilişkilere olumlu 
yansıyabilirken, bir diğer yandan, duyguları istismar etmede ilişkilerin 
yönünü tersine çevirebilmektedir. Dolayısıyla, iki yönlü tarafıyla duygusal 
manipülasyonun ahlaki zeka ile rasyonel karar alma ilişkisine etki derecesi 
ve yönü (ilişkinin yönünü ve düzeyini değiştirip değiştirmeyeceği sorusu) 
merak uyandırıcı olmuştur. Belirlenen amaç doğrultusunda İstanbul Sanayi 
Odası’nın 2019 yılında açıkladığı en büyük 1. 500 ve 2. 500 listesindeki 
Sanayi Kuruluşu’ndaki 385 İK Yöneticisi’nden, anket yoluyla değişkenlere 
ilişkin ölçek ifadelerine katılım düzeylerini işaretlemeleri istenmiş ve 
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veriler SPSS ve AMOS Yapısal Eşitlik Modellemesi Programları ile analiz 
edilmiştir.

Araştırma sonucunda, ahlaki zeka-rasyonel karar alma-duygusal 
manipülasyon arası ilişkilerin anlamlı olmasıyla birlikte, duygusal 
manipülasyonun ahlaki zeka ile rasyonel karar alma ilişkisinde düzenleyici 
etkiye sahip olduğu belirlenmiştir. Bununla birlikte, söz konusu üçlü ilişki 
sarmalının yerli ve yabancı literatürde henüz incelendiğine ilişkin bir rastlantı 
olmaması ve bu ilişkilerin örgütlere faydasının tespitinin bilinmemesi 
dolayısıyla farkındalığın artırılması, örneklemin İK alanından seçilmesiyle 
İK alanındaki güncel gelişmelerin takibi, ahlaki zekanın geliştirilebilir bir 
kavram olduğu bilincinin aşılanması gibi pek çok konuda yazına faydaları 
açısından çalışmanın özgün değerinin yüksek olduğu düşünülmüştür.

Anahtar Kelimeler; Zeka, Ahlaki Zeka, Rasyonellik, Rasyonel Karar 
Alma, Manipülasyon, Duygusal Manipülasyon.
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THE MODERATING EFFECT OF 
EMOTIONAL MANIPULATION ON THE 
RELATIONSHIP BETWEEN MORAL 
INTELLIGENCE AND RATIONAL 
DECISION MAKING: INDUSTRIAL 
BUSINESS RESEARCH

ABSTRACT

The aim of this study, which examines the relationships between moral 
intelligence, rational decision making and emotional manipulation, is to 
determine whether emotional manipulation has a moderator effect on the 
relationship between moral intelligence and rational decision making. On 
the one hand, manipulation, which expresses interpersonal skills as an art 
of influencing and directing people, can reflect positively on relationships, 
on the other hand, it can reverse the direction of relationships in exploiting 
emotions. Therefore, the degree and direction of the effect of emotional 
manipulation on the relationship between moral intelligence and rational 
decision making (whether it will change the direction and level of the 
relationship, or not) has been intriguing. In line with the determined purpose, 
385 HR Managers in the Industrial Organizations in the largest first 500 and 
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second 500 list announced by the Istanbul Chamber of Industry in 2019 were 
asked to mark their level of participation in the scale statements regarding 
the variables through a questionnaire and the data were analyzed with SPSS 
and AMOS Structural Equation Modeling Programs.

As a result of the research, it was determined that the relations between 
moral intelligence-rational decision-making-emotional manipulation were 
significant, also emotional manipulation has a moderating effect on the 
relationship between moral intelligence and rational decision-making. 
However, it is not a coincidence that the triple relationship spiral has been 
examined in the domestic and foreign literature yet, and the benefit of these 
relationships for organizations is unknown, so there are many issues such 
as raising awareness, following the current developments in the HR field by 
selecting the sample from the HR field, instilling the awareness that moral 
intelligence is a concept that can be developed. It was thought that the 
original value of the study was high in terms of its benefits to the literature 
on the subject.

Keywords; Intelligence, Moral Intelligence, Rationality, Rational 
Decision Making, Manipulation, Emotional Manipulation.
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1

GİRİŞ

Günümüzde çalışanların ihtiyaçları, geçmişe kıyasla çarpıcı değişiklik-
lere uğramıştır. Maaşlar, yan hak ve ödemeler, işyeri güvenliği, kararlara 
katılım düzeyi gibi özel ayrıcalıklar daha fazla talep konusu oluşturmuştur 
(Hassani & Shohodi, 2013, s. 85). Benzer şekilde yöneticiler de işe alma, 
yerleştirme, geliştirme gibi hususlarda çalışanları sahip olduğu bilgi ve yet-
kinliklere göre değerlendirmeye almıştır. Bu değerlendirmeler içine son yıl-
larda özellikle farklı zeka türlerinin eklendiği ve iş hayatında bu türlerden 
bilhassa duygusal zeka ve ahlaki zekanın öneminin gittikçe arttığı gözlen-
miştir. Bu çalışmanın temel değişkenlerinden biri olan ahlaki zeka, diğer 
zeka biçimlerini yönlendirdiği gerekçesiyle tüm insanlar için hayati zeka 
olarak bilinir (Mirzaee Jirdehi, Monfared, & Kazemnezhad Leyli, 2018, s. 
232). Bu zeka düşünme, hissetme ve hareket etme şeklimizi kapsar (Rat-
tenborg, 2003, s. 100). Ahlaki zekanın rolü ve önemi, kişilerarası ve sosyal 
ilişkilerin geliştirilmesinde, özellikle doğrudan insanlarla ve onların ya-
şamlarıyla ilgilenen mesleklerde oldukça belirgindir (Habibzade, Ahmadi, 
& Vanaki, 2010, s. 26). Dürüstlük, hesap verebilirlik ve görevini mümkün 
olan en iyi şekilde gerçekleştirme taahhüdü gibi ahlaki ilkeleri gözlemle-
mek, ahlaki standartlardan büyük ölçüde etkilenir. Bu özelliklere sahip yö-
neticiler de, çalışanlarıyla iyi bir ilişki kurabilirler (Majidi, Kouchakzadeh, 
Safarmohammadi, & Leyli, 2018, s. 1).

Bireysel ve toplumsal alanda etik ve ahlaki düşüncelere yapılan vurgu, 
her zaman önemli bilimsel ve felsefi konulardan biri olarak görülmüştür 
(Van Der Zande, Baart, & Vosman, 2014, s. 68). Yine başarılı liderlerin 
kararlarının altında yatan ahlaki ve etik ilkeleri anlamak, bir süredir iş in-
sanlarının ilgisini çekmiştir (Bass & Stogdill (1990)’dan aktaran; (Martin 
& Austin, 2010, s. 438)). Ayrıca ahlaki zeka üzerine yapılan çalışmaların 
sonuçları, iş yerinde ahlaki zekanın kullanılmasının örgütlerin çıktıları üze-
rindeki önemli etkisini vurgulamıştır. Bu etki, ilişkilerin düzenlenmesinin, 
çatışmaların azalmasının, gelişmiş bir anlayış ve işbirliği ortamının ve çalı-
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şan performansının yönetilmesindeki maliyetlerin azalmasının da bir sonu-
cudur (Mahmoudirad, Khoshbakht, Sharifzadeh, & Izadpanah, 2020, s. 3).

Öte yandan, iş hayatında çalışanları sıkıntıya sokan temel faktörlerden 
biri duygusal manipülasyon durumuna maruz kalmaları olmuştur. İster sal-
dırgan, ister duygusal olsun çalışanları etkileme ve yönlendirmede manipü-
lasyonun olumsuz yönleriyle kullanılması, çalışanın psikolojik halini kö-
tüleştirmiştir. Bu nedenle ahlaki zekanın çalışanın iş ortamında psikolojik 
olarak kötüye giden ruh haline bir bariyer oluşturabileceği, ahlaki zekası 
geliştirilen bireylerde olumsuz duygusal manipülasyonu kendi lehlerine çe-
virebilecekleri düşünülmüştür. Ayrıca çalışmalarda da (örneğin, (Mahmou-
dirad, Khoshbakht, Sharifzadeh, & Izadpanah, 2020, s. 7)) optimal bir ahla-
ki zeka seviyesinin, insanların tepkileriyle ilişkili aşırı kaygıyı azaltabildiği, 
bu durumun, doğru davranışları seçerek ve dostane ilişkilerde bir anlayış 
ortamı yaratarak başarılabildiği sonucuna varılmıştır.

Rasyonel karar alma davranışı ve nedenlerinin de ayrıca incelendiği 
bu çalışmada ahlaki değer ve ilkelerin önemsenmesinin sonuçları üzerin-
de durulmuştur. Hem karar alıcıların hem de çalışanların davranışlarının 
şekillenmesinde, iyi-kötü, doğru-yanlış ayrımında, bireysel görecelikten 
ziyade evrensel kabul gören ölçütler çok daha önemli bir yer edinmiştir 
(Aydın, 2002). Yöneticiler için etkin karar alma süreci rasyonelliğe dayanır. 
Rasyonellik ise temelde doğru kararın alınmasıyla ilişkilidir. Doğru karar, 
yöneticinin amaçlarına uygun düşen kaynakları doğru yer ve zamanda kul-
lanmasıyla gerçekleşir. Dolayısıyla doğruyu yanlıştan ayırma yeteneği olan 
ahlaki zekaya sahip olma ile rasyonel karar alma davranışının yolu bir şe-
kilde kesişir.

Ahlaki zeka, rasyonel karar alma ve duygusal manipülasyon ilişkilerinin 
detaylarıyla incelendiği bu çalışma kapsamında ilk bölümde ahlaki zeka, 
ikinci bölümde rasyonel karar alma, üçüncü bölümde duygusal manipülas-
yon değişkenleri yapılan önceki araştırmalar ve kuramsal açıklamalarıyla 
yer bulmuştur. Çalışmanın son bölümünde üçlü ilişki sarmalı uygulamalı 
bir araştırma ile İK Yöneticileri örneklemiyle sonuçlandırılmıştır.

Çalışmanın üçlü ilişki sarmalını ilk kez ele alıyor oluşu, bu ilişkilerin 
örgütlere faydasının tespitinin bilinmemesi dolayısıyla farkındalığın artı-
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rılması, örneklemin İK alanından seçilmesiyle İK alanındaki güncel geliş-
melerin takibi, ahlaki zekanın geliştirilebilir bir kavram olduğu bilincinin 
aşılanması gibi pek çok konuda yazına faydaları açısından özgün değerinin 
yüksek olduğu düşünülmüştür. Bu bağlamda tüm okurların fayda bulacağı 
umut edilmiştir.
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BİRİNCİ BÖLÜM

AHLAKİ ZEKA

Ahlaki zeka üzerine kavramsal ve kuramsal bir çerçeve çizilmesinin arzu 
edildiği bu bölüm kapsamında öncelikle, ahlak kavramı ve ilişkili olduğu 
kavramlar üzerine betimleyici açıklamalara, farklı toplumlarca belirlenen 
ahlaki kuralların değişmesiyle ahlakın göreliliği üzerine derin düşüncele-
re, zeka kavramının tarihsel yolculuğuna yer verilmiştir. Zeka kuramlarının 
ortaya çıkışıyla birlikte insanları birbirinden ayıran bu özel yeteneklerden 
iş hayatında aranmasının özellikle önemli olduğu ahlaki zekanın kavram-
sal açıklamaları sonrası, varlığı ile değişen kişisel nitelikleri, eksikliği ile 
olası olumsuz sonuçlara ve nihayetinde önemine vurgu yapılmıştır. Bölüm 
sonunda konuyu başlı başına ele alan yerli ve yabancı çalışmalardan bazıla-
rının bulgu ve sonuçlarına da değinilmiştir.

1.1. Ahlak Kavramı

İnsanların duygu ve düşünceleri doğrultusunda göstermiş olduğu her 
davranış biçimi ve sosyal faaliyetinde, değer yargılarıyla bütünleşmiş bir 
ahlaki temel vardır. İnsanların diğer insanlarla karşılıklı ilişkileri sonucu 
doğan normlar sistemi olarak adlandırılan ahlak, insanoğlunun varlığı iti-
bariyle ve bireylerin iradi hareketlerine yön vermesi sebebiyle hayatta hep 
önemli bir konumda yer almıştır (Şengün, 2015, s. 1).

Ahlak, temelde, bir toplumda insanların benimsemiş ve uymak zorunda 
olduğu davranış biçimleri ve kurallarıdır (Şengün, 2015, s. 9). Huy, hal ve 
hareket tarzı gibi anlamlarda da kullanılan ahlakın, terim olarak; umumi 
bir hayat tarzı, bir grup davranış kuralı ve davranış kuralları veya hayat 
tarzları üzerinde yapılan fikri bir araştırma olmak üzere üç farklı kullanımı 
daha mevcuttur (Kılıç, 1992, s. 2). Ahlak, kimi araştırmacıya göre insanın 
iyiye ve doğru olana yönelmesi gereken kurallardan oluşan bir sistem, bu 
sistemi araştıran bilim dalı ve bir yaşam tarzı (Yavuz, 1994, s. 203-204), 
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kimine göre insanların davranışlarını olumlu ya da olumsuz olarak ithaf 
etmede yararlanılan ölçütler bütünü (Ana Britannica, 1986, s. 201) iken, 
Miskeveyh (1983, s. 36)’e göre ise mizaç kaynaklı tabii ahlak ve alışkan-
lık ve eğitim edinimi sonrası kazanılan ahlak olmak üzere ikili ayrım söz 
konusudur.

Ayrıca ahlak kavramının yer aldığı bazı kelime gruplarının anlam ve 
açıklamalarına yer vermek, bu tezin ilerleyen kısımlarında tekrar atfedil-
diğinde anlam karmaşası yaşanmaması açısından gerekli görülmüştür. Bu 
kelime grupları temelde, bireylerin çelişkili bir durum yaşadığında kendi 
hakları ile başkalarının haklarını karşılaştırırken karar vermesi işlemi ahlaki 
yargı, bu yargıya varmak üzere gerçekleştirilen zihinsel süreç ahlaki düşün-
ce, bireye doğru ile yanlışı ayırma noktasında güç veren ve toplumsallaşma 
sürecinde daha yetenekli hale getiren ahlaki gelişim (olgunlaşma), kendisi-
ne belirlediği kurallar ile tutum sergilemesi ahlaki faaliyet, faaliyetlerinin 
davranış ile yansıması ahlaki değer olarak sınıflandırılabilir (Çileli, 1986, s. 
45; Oğuzkan, 1981, s. 17; Carrel, 1997, s. 101; Şengün, 2015, s. 9).

Evrensel bir alana ait olan ahlak üzerine farklı görüşlerin olması, yaşam 
biçimleri, ahlaki emir ve isteklerin genel insan varlığının temeli üzerinde 
ortaya çıkan özel bir çevrenin içine sıkışmış olmasından kaynaklanmıştır. 
Bu görüşlerin insan kültürünün çeşitli zamanlar boyunca biriktirmiş olduğu 
ortak mirası oluşturduğu düşünüldüğünde, görüşler üzerine tartışma yapıl-
ması manidardır (Heimsoeth, 1978, s. 58-60).

1.1.1. Ahlak ile Bazı Kavramlar Arası İlişkilerin İncelenmesi

Belki de insanlık tarihi kadar eski olan ahlak kavramı, genellikle içine 
aldığı bazı kavramlarla (örneğin, etik, vicdan, hukuk gibi) özellikle günlük 
kullanımda benzer anlamlar taşıdığı düşünülerek yorumlanmıştır. Esasen 
bu kavramlar arası ilişkilerin benzer ve farklı yönlerine değinilerek doğru 
kullanılması, kavramların taşıdığı önemin daha da fazla anlaşılmasına yar-
dımcı olacaktır. Bu bağlamda bu kısımda ahlak ile sözü edilen kavramlar 
arası ilişkiler literatür desteğiyle açıklanacaktır. Bu yönüyle kullanıcılara 
ışık tutması beklenmektedir.
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1.1.1.1. Ahlak ile Etik Arasındaki İlişki

Günlük yaşamda sıklıkla birbirlerinin yerine konularak kullanılan kav-
ramlardan olan ahlak ile etik arasında esasen birçok kaynakta da değinildiği 
gibi, kesin bir ayrım yapılabilir (Gammel, 2008). Bu iki kavramın hem eti-
molojik kökenleri hem de anlamı ve özellikleri açısından farklılıklar gös-
terdiği görülür (Keser, 2019, s. 4-5). Kavramlar arası ayrımı bilerek kav-
ramları yerinde ve doğru kullanmak, tüm araştırmaların olduğu gibi bu tez 
araştırmasının da yorum-sentezi ve analizlerin objektif sonuçlarının tartışıl-
masında fayda sağlayacaktır (Özdemir H. , 2019, s. 44).

Etik kelimesi köken olarak Yunanca “karakter” anlamına gelen “ethos” 
sözcüğünden ileri gelmekte ve sosyalleşme ve beraberindeki sosyal yaşama 
dair standartlarla ilgili anlamlar içerecek şekilde kullanılagelmiştir (Gam-
mel, 2008; McGavin, 2013). Diffen (2018)’e göre etik, örgütsel davranış 
ilkeleri ve evrensellik gibi bir dış kaynaktan beslenen ilke ve kurallara atıf 
niteliğindedir. Etik, ahlakı konu edinen, dahil olunan süreçleri ahlaki açıdan 
ele alan ve ahlaki tutumların temelindeki nedenleri inceleyen bir alan olma-
sı (Nuttall, 2011) neticesinde, “ahlak felsefesi” olarak adlandırılır.

Ahlak kelimesinin İngilizce’de karşılığı olan “morality” sözcüğü ise kö-
ken olarak Latince’dir (Keser, 2019, s. 4). Doğru ile yanlış, iyi ile kötü ya da 
erdem ile kusur arasındaki yönelimi belirleyen ve bu yönelimlerin sonuç-
larını değerlendirme süreci olarak atfedilen ahlak (Nuttall, 2011), günlük 
dilde çoğunlukla bireysel yaşam ve bilhassa alışkanlık ve kurallarla ilgili-
dir. “Burada, şimdi ne yapmalıyım?” gibi uygulamada karşılaşılan sorular 
(Haynes, 2002), ahlaki bir davranış tarzıyla cevap bulur.

Kullanımı açısından da farklılıkların gözlendiği etik ve ahlak kavramları 
arasında; etiğin, doğru-yanlış ayrım teorisi iken, ahlakın, etiğin uygulama 
yönünü oluşturması; etik ilkelerden fakat ahlaki davranışlardan söz edi-
lebileceği; etiğin, bireyin ikilem durumunda ifade etmek istediği değerler 
iken, ahlakın, bu durumu hayata geçirme tarzı olması; ahlakın davranışların 
ayrıntılarını dikkate alması, etiğin ise durumu bütüncül olarak incelemesi; 
ahlakın ikilem (doğru-yanlış, iyi-kötü, erdem-kusur) ile yapılanların sonuç-
larını değerlendiren alan olması, etiğin ise ahlakı ele alan bir felsefe dalı 
olarak ahlaki yargıları incelemesi yönleriyle de farklılıklar bulunur (Hay-
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nes, 2002; Gammel, 2008; Billington, 2011; Keser, 2019). Amaç ve hedef 
arasındaki ilişkiye benzeyen etik ve ahlak arasındaki ilişki, esasen birbirini 
tamamlar ve iç içe geçer bir özellik taşır. Özetle, etik, daha çok felsefi ola-
rak sosyalleşme kuralları ve ilkeleriyle ilgili standartları tanımlarken, ahlak, 
günlük deneyimleri ele alır (Keser, 2019, s. 5).

1.1.1.2. Ahlak ile Vicdan Arasındaki İlişki

Ahlak, doğruluk, dürüstlük, doğrudan ayrılmama ya da doğrunun yanın-
da olma gibi gerçekle bağlantılı, temelini gerçeklerin ve adaletin oluşturdu-
ğu değer ve yargılar bütünüdür. Vicdanın temelini ise merhamet ve acıma 
duygusu oluşturur (Atabek, 2014). İç sızlatan olarak nitelendirilebilecek 
vicdan kavramı, insanın kendisini sorgulamasına neden olan manevi, tinsel 
ve duygusal bir güçtür.

Vicdan, ahlak ile doğrudan ilişkilidir çünkü insandaki vicdan ölçüsü o 
insanın ahlaki davranışlarında kendini gösterir. Vicdan duygusu zayıflamış 
bir insanda ahlaki değerlerle örülü davranış şekilleri görülmez. Yaptıklarını 
göz önüne aldığında o insanda beraberinde herhangi bir rahatsızlık, utanç 
ya da pişmanlık duygusu belirmez, içi sızlamaz. “İnsanlığın öldüğü ya da 
insanlık dışı” olarak tabir edilen söylemlerin temel dayanağı da bu ilişki 
bağının zayıf olmasıdır (Akkaş, 2019).

Anlaşılacağı üzere vicdan her ne kadar içte buna karşılık ahlak her ne ka-
dar dışta görünse de her ikisi de toplumla birlikte büyüyen, toplumun içsel-
leştirdiği kurallar bütünüdür. Darwin ve Nietzsche için de her iki kavram arası 
ilişki birbirine yakın olmakla birlikte toplumsallığın ürünleridir. Ahlak vic-
danın dışa vurduğu durumların formülize edilmesidir. Vicdan ise, daha çok, 
içselleştirilmiş ahlaktır. Nesiller boyu her topluluk kendi akıl ve vicdanını 
kullanarak, ahlaki kurallar temelinde eylemlerine yön vermiştir (Çınar, 2019).

1.1.1.23. Ahlak ile Hukuk Arasındaki İlişki

Genel anlamda hukuk kavramı için; “toplumsal düzen oluşturma, koru-
ma ve geliştirme hedefleriyle, insanlar arası iletişim ve etkileşim sürecinde, 
devlet kurumları tarafından konan ve yaptırımları olan kurallar bütünü” ta-
nımı yapılabilir (Şahin, 2019, s. 64). İnsanın insanla ve devlet ile kurduğu 
ilişkileri düzenleyen normlar bütünü olması yönüyle amaçsal/normatif ve 
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kendisine uyulmadığında devletin müdahalede bulunduğu düzenleyici ku-
rallar topluluğu olması yönüyle işlevsel olarak iki taraflı tanımlanan hukuk 
(Özlem, 2016, s. 41), insanın pratik eylemlerini inceleyen normatif bilimle-
rin başında gelir (Pieper, 2012).

Hukuk bilimi insan eylemlerini konu edinmesine karşılık, incelemele-
rini ahlaki boyutlarıyla değil yasalara uygunluk gözeterek yapar. Hukuk 
normları ahlaki normlar olmasa da bağlayıcılığını ahlaki normlardan destek 
alarak sağlar. Nitekim özgürlükçü-demokratik bir hukuk düzeni de ahlaki 
öncüller üzerine kuruludur (Pieper, 2012, s. 21-42). Hukuk ile ahlak arasın-
daki ilişkinin bu bağlamda dolaylı olduğu düşünülebilir.

Hukuk sistemi; istikrarlı, öngörülebilir, hesaplanabilir, kesin ve belirli 
nitelikler taşıyan, aklın egemen olduğu, insan müdahalesiyle şekillenmiş, 
rasyonel bir sistemdir. Söz konusu özellikleri ile hukuk, ahlaktan uzaklaşır. 
Ahlakta, kişiler arası ilişki ve etkileşim sürecinde sorumluluk duygusu ne-
ticesinde şekillenen bir ahlaki benliğin doğuşu mevcutken, hukukta, devlet 
yasa koyucularının koyduğu ile yargıçların uyguladığı genel ve soyut ku-
rallara uyumun mecburiyeti bulunur (Yüksel, 2002, s. 181; Şahin, 2019, s. 
65). Buna karşılık, hukuki normlara uyum zorunluluğu, ahlaki nedenlere 
dayandırılma zorunluluğunu beraberinde getirmemektedir; neden gözetil-
meksizin hukuki normları içselleştirmek ve onlara saygı duymak gerekir 
(Pieper, 2012, s. 21-42). Öte yandan, hukuki kurallar da esasen insanlara 
ahlaka uygun karar verebilme ve eylemde bulunmaya imkan verebilecek bir 
ortam hazırlayarak ahlakın gerçekleştirilmesini sağlar (Özlem, 2016, s. 41).

Hukuk ile ahlak, sosyalleşme sürecinin zorunlu birer sistemi olarak “iyi-
liğin” peşinde olmaları, insanlığın kaosa sürüklenmelerinin önüne geçmeyi 
hedeflemesi, ne olduğuyla değil, ne olması gerektiğiyle ilgilenmesi, zaman 
içerisinde ve kültüre bağlı olarak değişim gösterebilmesi yönleriyle benzer 
özellikler göstererek tek bir paydada birleşir (Şahin, 2019, s. 65-69). Bir 
insana zarar verme, hakaret etme, malına göz dikme gibi bireysel eylemler, 
incelendiğinde hukuki yaptırımı olduğu kadar ahlaki olarak da hoş karşılan-
mamakta, ahlak kuralları ile de yasaklanabilmektedir. Tarih boyunca hukuk 
kurallarının yaratılmasında, ahlakın, örf ve adetlerin, ekonomik üstünlüğü 
bulunanların çıkarlarının da gözetildiği görülür.
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1.2. Ahlakın Göreliliği

Ahlak esasen toplumun değer yargıları ve kurallarındaki ortak unsurlara 
işaret eder. Toplum içerisinde temellerini, kaynaklarını ve sınırlarını oluş-
turduğu gibi, aynı zamanda adet, gelenek ve göreneklerin temel dayanağıdır. 
Her toplumun adet ve töreleri, inançları, değer yargıları, standartları, norm-
ları birbirinden farklı olacağı için ahlaki düşünce ve ilkelerin de birbirinden 
farklılaşması ve bulunduğu topluma göre değişmesi beklenir. Kimi topluma 
göre “iyi” olarak ifade edilebilecek değer ve yargılar, bir başkasında tersini 
iddia edebilir. Benzer şekilde bulunduğu zamana göre de ahlaki değerlerin 
nitelendirilmesinde farklılık yaşanabilir. Dahası, yaşanmış hiçbir olay aynı 
zaman diliminde bir kez daha tekrar etmez. Zaman geçtikçe insanlar, sosyal 
çevreleri, yaşam koşulları, yaşadıkları hikayeler değişir. Değişen her şey 
gibi ahlaki değer ve yargılar, ilkeler ve kurallar da hiç şüphesiz değişir (Öy-
men, 1975, s. 9, 22; Uygur, 1996, s. 94-99).

Ahlakın göreliliği üzerine filozofların üç farklı bakış açısına sahip olduğu 
bilinir (Kınalızade, s. 36-37). Bu bakış açılarından ilki; kişinin benliğinde 
doğuştan olarak meydana gelen ve çevresel unsurların etkisi altına alınama-
yan yönleriyle, ahlakın asla değiştirilmesinin mümkün olmamasıdır. İkinci 
bakış açısı; ahlakın doğuştan gelen yönlerinin değiştirilemeyeceğinin aksi-
ne, çevresel unsurlarla kazanılan yönlerinin değiştirilebileceğini mümkün 
kılar. Son bakış açısı da; ahlaka yön veren hiçbir unsurun doğuştan geldiğini 
kabul etmez, ahlak ve öğeleri tümüyle çevresel unsurlardan etkilenir. İslam 
düşünürlerinin hepsi ve felsefecilerin çoğu da bu bakış açısını benimsemiş 
ve öğretisine dahil etmiştir (Şengün, 2015, s. 22-23).

Toplumsal farklılıklar göz önüne alındığında ahlak ve içerisine aldığı 
temel değerler, kültürel tercihlerin de etkisi altındadır. Örneğin, Amerika’da 
doğru olarak atfedilen bir şey, bir başka toplumda (örneğin Arabistan’da) 
doğru kabul edilmeyebilir. Benzer şekilde; kürtaj, idam cezası, çok eşlilik, 
eşcinsellik, uyuşturucu serbestiyeti gibi konular her toplumun eşit düzey-
de önem verdiği ve eşit değerlendirme yaptığı anlayışlar arasında değildir. 
Kültürel ortam değiştikçe ahlaki kural ve öğretiler de değişecektir. Her top-
lumda iyi ve kötünün ayrımı, o toplumun ahlaki inançlarının göstergesidir 
(Altunışık, 2018).
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1.3. Zeka Kavramı ve Kapsamı

İnsan zekasının engin gücünün farklılıklar sergilediği antik çağlardan 
beridir bilinir. Dil, etkili bir beynin mevcudiyetini ya da eksikliğini işaret 
eden yüzlerce sözcükle doludur. Psikoloji bilimi onlarca yıldır insanlar ara-
sındaki zeka ve kişilik farklılıklarını incelemiştir. İnsan beyninin işleyişi 
hakkında bilinenler bazı beyinlerin niçin başkalarından daha verimli işler 
göründüğünü açıklamasa da, insan zekasının farklılıkları hakkında bazı ya-
dsınamaz gerçekler de yok değildir (Deary, 2001, s. 7-8).

20. yüzyıla kadar zeka ile ilgili çalışmalar öğrenme ve düşünme süreçleri 
üzerine ve özellikle sözlü, uzaysal ve ilişkili mantıksal enformasyon süreci 
üzerine kurgulanmıştır (Özdemir Yaylacı, 2006, s. 17). İnsan zekasındaki 
genel unsuru betimleyen ilk kişi ise 1904’teki ünlü araştırma yazısıyla psi-
kolog Charles Spearman’dır. Yaptığı araştırmada farklı akademik alanlarda-
ki öğrenim gören çocukların notlarını incelemiş ve notların tümünün pozitif 
ilişki içerdiğini fark etmiştir. Bu durumu genel bir zihinsel yeteneğe bağ-
layan Spearman’ın ardından Louis Thurstone ise insanın sahip olabileceği 
yedi ayrı yetenek (sözlü anlama, kelime akıcılığı, sayı kolaylığı, uzamsal 
görselleştirme, çağrışımsal bellek, algısal hız ve akıl yürütme) saptamıştır 
(Deary, 2001, s. 31-34). Sonraları Howard Gardner (1983, 1993, 1999)’ın 
çoklu zeka kuramı zihinsel yeteneğin pek çok biçiminin olduğunu ve bun-
ların birbiriyle ilişkisiz olduğunu savunmuştur. Gardner’ın zeka olarak ad-
landırdığı bazı nitelikler –insana özgü olmalarına karşın- normalde zihinsel 
olarak değerlendirilmemiş, bir başka deyişle insanın bilişsel alanına dahil 
edilmemiştir. Örneğin, fiziksel zeka bir motor beceriler setidir ve kişilerara-
sı zeka da kişilik özelliklerini içerir. Gardner (1983) kuramına dayalı olarak 
her insan için ölçülebilir en az yedi zeka türü olduğundan söz etmiş ve bu 
zeka türlerini; sözel-dilsel (dili etkin kullanma), mantıksal-matematiksel 
(soyut ilişkiler kurma ve doğru değerlendirme), görsel-mekansal (imajla-
rı algılara dönüştürme ve grafik görüntüler yaratma), bedensel-kinestetik 
(bedeni etkin kullanma), müzikal-ritmik (sesle anlam ve kavram yaratma), 
kişilerarası-sosyal (etkili ve etkin iletişim) ve benlik zekası (duyguları ayırt 
etme ve doğru zihinsel modeller oluşturma) olarak sıralamıştır. 1990’lara 
gelindiğinde Amerikalı psikolog John Carrol (1993)’ın “üç katman modeli” 
adını verdiği; geniş görsel algılama, geniş işitsel algılama, geniş yeniden 
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edinme yeteneği, geniş bilişsel hızlılık, işlem hızı, genel bellek ve öğrenme, 
kristalize zeka ve akışkan zeka olarak sekiz boyutta ifade ettiği genel zeka 
çalışması, insan zekasındaki farklılıkları derinlemesine işlemiştir. Buzan 
(2003)’a göre ise zeka kavramı üç kategoride (yaratıcı-duygusal, bedensel 
ve geleneksel zeka) ve onların içerisinde yer alan toplamda on zeka türü 
(yaratıcı, kişisel, sosyal, tinsel, fiziksel, duyusal, cinsel, sayısal, mekânsal, 
sözel zeka) ile değerlendirilebilir.

Aralarında Carrol’ın da yer aldığı 52 ünlü araştırmacının imzasıyla insan 
zekası üzerine bilinenlerin özetlendiği Intelligence dergisinde yayımlanan 
bir makalede, zeka şu şekilde tanımlanmıştır (Gottfredson, 1997, s. 15):

Zeka -diğer niteliklerin yanı sıra- usavurma, planlama, sorun çözme, 
soyut düzeyde düşünme, karmaşık fikirleri kavrama, çabuk öğren-
me ve deneyimlerden öğrenmeyi içeren çok genel bir zihinsel yete-
nekliliktir. Zeka yalnızca kitaptan öğrenme, dar bir akademik beceri 
ya da test çözme teknikleri değildir. Bunun yerine zeka, çevremizi 
algılama -“kavrama”, “bir anlam çıkarma” ya da ne yapılması ge-
rektiğini “bulup çıkarma”- açısından daha geniş ve daha derin bir 
yetenekliliktir.

Zeka üzerine pek çok araştırmacının kavramsal tanımında farklı öğeler 
yer almıştır. Zeka, örneğin, Özdemir Yaylacı (2006, s. 18)’ya göre, bilgi 
elde edinimi, öğrenme ve sorun çözmeyi içeren bilişsel yetenekler bütünü; 
Konrad ve Hendl (2003, s. 42)’a göre, düşüncelerin bilinçli olarak yeni bir 
işe yönlendirilebilmesi, sosyal yaşam ve taleplere zihinsel uyum sağlama; 
Piaget (1981)’e göre çevreye uyum sağlama yeteneği; Thorndike (1920, s. 
228)’e göre yerinde tepkiler verebilme yeteneği; Wechsler (1940, s. 444)’e 
göre sorunlarla başa çıkabilme ve mantıksal korelasyonları fark edebilme, 
amaçsal yönelim, rasyonel düşünme ve çevreyle etkili iletişim kurabilme 
becerisi olarak tanımlanmıştır. Bu görüş ve yaklaşımlar sonrası zekanın 
kavramsal tanımı üzerine görüş birliğinin bulunmadığı söylenebilir. Fakat 
yine de içerdiği bazı öğelerin tüm araştırmacılar için ortak bir anlam taşıdı-
ğı da görülmüştür. Bu öğeler arasında zekanın soyut düşünebilme, sorunlara 
çözüm getirebilme, çevreyle uyumlu yaşama ve genel öğrenme yeteneğini 
içerdiği açıktır.
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Zeka üzerine yapılan araştırmalar sonucu, beynin işleyişi ve parçaları-
nın işlevleri üzerine değerlendirmelerin yerinde yapılması ile zekanın doğru 
açıklanması üzerine eş zamanlı fayda sağladığı görülmüştür. Marcia Rey-
nolds’ın da söylediği gibi; “Beynimiz, bilişsel seçimler yoluyla doğru bi-
çimde hareket etmemizi ve zorlukların üstesinden gelme konusunda özel 
becerileri içerir”. Beyin psikolojisi çalışmalarında özellikle düşünce ve 
duyguların farklı işlevleri gerçekleştiren fakat birbiri ile koordine alt sem-
bolik sistemler olduğu üzerinde durulur. Her iki sistem de insanların eylem-
lerini yönlendirmeye katkı sağlar. Bilişsel sistem olguları anlamlandırma 
konusunda, duygusal sistem ise neyin önemli olduğu konusunda insana yön 
verir. Dolayısıyla birbirini tamamlayan bu iki sistemden birinin diğerinden 
daha önce geldiğini ya da diğeri olmaksızın daha etkili olacağını ifade et-
mek yanlış kabul edilecektir (Özdemir Yaylacı, 2006, s. 21-29).

Bir başka açıdan, insan zekası üzerinde genlerin ya da çevresel unsur-
ların ne denli etkileri olduğu araştırmalara konu olmuş ve olmaya devam 
etmektedir. Bir diğer taraftan, içinde bulunduğumuz yüzyılda çeşitli zeka 
testleri hala daha diğer insan nitelikleri dışlanarak kullanılır. Genel zeka 
testlerinin elbette muhtemel olumlu yönleri vardır fakat insan yaşamına 
etkisinde bir insanın başarılarının tamamını önceden görmesi de beklene-
mez. Söz konusu zeka testlerinin çoğunlukla uygulama alanları; eğitim, 
istihdam ve tıptır. Bu bağlamda, zihinsel testler okuldaki ve iş yerindeki 
performans bağlamlarında ve hastalıklar ile tıbbi müdahalelerin beynin iş-
levlerine etkilerinin araştırılmasında zihinsel yetenekliliği değerlendirmek 
için kullanılır. Bireyin zeka testinden almış olduğu puanın istikbaldeki 
eğitsel başarılarıyla ortalama düzeyde güçlü bir bağlantısı vardır (Deary, 
2001, s. 131-132).

1.4. Ahlaki Zeka Kavramı ve Kapsamı

Ahlaki zeka kavramı üzerine kuramsal açıklamaların yer aldığı bu kı-
sımda, kavramsal tanımlama sonrası, kavramı oluşturan temel bileşenlere 
(boyutlara) ve ilkelere, günlük hayatta ahlaki zekanın göstergelerine, öne-
mine, çeşitli kuramlar içerisindeki yerine, eksikliği durumunda olası sonuç-
lara yer verilmiştir. Ulaşılabilir kaynaklar ile ayrıca konu üzerine yapılan 
çalışma sonuçları da kısım sonunda yer almıştır.
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1.4.1. Ahlaki Zeka Kavramının Tanımı

İngilizce karşılığı “moral intelligence” ya da kısaltmasıyla “moral IQ” 
ve “MI” olan ahlaki zeka kavramı, pek çok yazar tarafından farklı bakış 
açılarıyla tanımlanmıştır. Bu başlık altında öncelikle tanımlara yer verilmek 
ve sonrasında ortak yönlerini açığa çıkarmak istenmiştir.

Borba (2001)’ya göre ahlaki zeka; “iyi ile kötüyü birbirinden ayırma ka-
pasitesi; güçlü etik değerlere sahip olma ile bu değerler doğrultusunda doğ-
ru ve saygın bir şekilde davranma” olarak tanımlanmıştır. Bu tanım ile bu 
yetiye sahip olmanın insanı iyi-kötü ikileminde etkin seçime yönlendirdiği 
öne sürülebilir.

Lennick ve Kiel (2005, s. 5-7), ahlaki zekayı, “evrensel insani ilkelerin 
(dürüstlük, sorumluluk, şefkat, affetme gibi) kişisel değerlere, hedeflere ve 
eylemlere nasıl uygulanması gerektiğini belirleyen ve zihinsel kapasiteyi 
ifade eden özel bir zeka türü’’ olarak tanımlar. Bu tanımdan yola çıkarak, 
ahlaki zekanın iş başarısının kilit bir bileşeni olduğu, rekabeti geride bıra-
kan ve yetenekli çalışanları elinde tutan ahlaki bir iş ortamına nasıl katkı-
da bulunduğu konusuna açıklık getirilmek istenmiştir. Dolayısıyla ahlaki 
zeka çalışma hayatında performans ve liderlik yeteneklerinin gelişimine de 
öncülük eden bir kavramdır. Lennick ve Kiel, “çevreyle uyumlu yaşama” 
mottosunu ilk benimseyen yazarlardandır. Çevreyle uyumlu yaşam; birey-
lerin eylemlerinin hedefleriyle tutarlı olmasının yanı sıra hedeflerinin de 
ahlaki sınırlarla tutarlı olmasını ifade eder. Bireyler; sözel, mantıksal ya da 
bilişsel zekaları aracılığıyla, kültürel unsurların da birleşimiyle bir uyum 
gözetmelidir.

Bradshaw (2009)’a göre ahlaki zeka; doğru zamanda doğru nedenle doğ-
ru şeyi yapmaktır. Bu tanım ile atılan adım ya da gerçekleştirilen faaliyetin 
yerinde ve zamanında olabildiği gerçeği üzerinde durulmuştur.

Kanoğlu (2019, s. 16-17)’ya göre ahlaki zeka: “kişinin kendine ve başka-
larına zarar vermeyen düşünce, tavır ve davranışlar içinde olma kapasitesi; 
ahlaki olarak doğru karar alma ve yerinde davranışlar sergileme yeteneği; 
ahlaki değerler doğrultusunda kişinin yaşamını ve davranışlarını şekillen-
dirme kapasitesi” olarak tanımlanmıştır. Ahlaki zekanın göstergeleri arasın-
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da: doğru nedenle, doğru zamanda, doğru şeyi yapma, güçlü etik değerlere 
sahip olma, iyi ile kötüyü birbirinden ayırma yeteneği, inanç ve değerlerin 
isabetli ve hızlıca doğru yerde uygulanması, herhangi bir karar ya da olay ile 
karşılaşıldığında bu durumu ahlaki değer kriterleriyle ele alma, her zaman 
dürüst, saygın ve etik olan düşünce ve davranışı tercih etme ve uygulama, 
vicdanen huzurlu olma hali gibi duygu, düşünce ve uygulamalar yer alabilir. 
Ayrıca ahlaki davranış ile zihinsel zeka birleşiminin yanı sıra duygusal zeka 
birleşimi de ahlaki zeka oluşumunu destekler.

1.4.2. Ahlaki Zeka Kavramının Kapsamı

Ahlaklı olmak ile ahlaki zekaya sahip olmak kimi zaman benzer nitelikte 
görünür. Örneğin, ahlaklı kişilerde; israftan kaçınma, fedakar ve iyilikse-
ver olma, merhametli olma, açık sözlülük, alçak gönüllülük gibi nitelikler, 
o kişilerin ahlaki zekaya da sahip olacağını akla getirir. Fakat durum her 
zaman öyle değildir. Ahlaki zeka, zamanın ve şartların değişmesi ile doğ-
ruların nasıl değişmesi gerektiğinin de farkında olmak ve o yönlü davranış 
sergilemektir. Ayrıca halin gereğine uygun hareket etmek gerekir. Kişiler 
hep doğruyu söylemelidir, bu ahlaki bir davranıştır, fakat her doğrunun her 
yerde söylenmesi yanlış olabilir. Dolayısıyla doğru yer, doğru zaman, doğru 
neden ifadeleri ahlaki zekaya sahip olmakla anlam kazanmış olur. Bu konu-
ya verilmek istenen örnek Kanoğlu (2019, s. 18)’den alınmıştır:

Ahlaklı insan aynı zamanda fedakar ve iyilikseverdir. Başkalarına ik-
ram etmekten mutluluk duyar. Böyle birisi arkadaşıyla lokantaya gitti-
ğinde hesabı kendi ödemek ister ve gerekirse yemek sonrası herkesin 
gözü önünde arkadaşıyla “yemek parasını ben ödeyeceğim” diye kav-
gaya tutuşur. Ahlaki zekası yüksek olan kişi ise hesabı kendi ödemek 
ister ama arkadaşının da hesabı ödemek isteyeceğini ve hesap ödeme 
sırasında kavga çıkabileceğini tahmin ederek önlem alır. Yemekten 
önce arkadaşına hesabı kendisinin ödemek istediğini söyler ve onun 
onayını alır. Eğer önceki sefer hesabı kendi ödemişse ve bu sefer arka-
daşı “ben ödeyeceğim” diye ısrar ediyorsa buna karşı gelmez.

Esasen bilişsel ve teknik zeka liderler için yeterliliğin ilk basamağı ol-
makla birlikte, üstün performans için yeterli değildir. Zira rakipler de benzer 
derecede temel zeka ve mesleki duyarlılığa sahiptir. Ahlaki zeka, zekanın 
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özel bir türüdür ve fark yaratır. Rekabette başarılı olmak ve sürdürülebilir 
kılmak için de fark yaratan yeterlilikler arasında ahlaki zeka ön saflardadır. 
Ölçülmesi zordur. Duygusal zekaya benzer bu yönüyle ahlaki zeka, hem 
kişisel hem de örgütsel başarımda son yıllarda artan bir ilgiye sahip olmuş-
tur. Değer yargılarından etkilenme ve sürekli doğru olanı yapmaya yönelme 
gibi duygusal zekadan ayrılan yönleriyle ise ahlaki zeka için, her insan için 
temel bir zeka olduğu söylenebilir (Lennick & Kiel, 2005).

Hem ahlaki zeka hem de duygusal zeka herkesçe kopya ya da taklit edi-
lemeyen özellikler gösterir. Ahlaki zekanın bileşenlerinden ahlaki davranış 
ve güven sağlama, duygusal zekanın bileşenlerinden bireysel değerler ile 
yol gösterme ile benzerdir. Ahlaki ilke ve değerlerin önemsendiği bir kül-
türde örgütler de bu değerlere uyum sağlamaya çalışan eylemlerde bulunur. 
Ahlaki zekası yüksek bir örgütte çalışanlar da ahlaki olarak zekidir.

Ahlaki zeka ne yapılması gerektiğini bilmekle ilgiliyken, ahlaki yeterli-
lik aslında doğru olanı yapmayı içerir. Ahlaki zeka ile ahlaki yeterlilik ara-
sında bağlantı kurma yeteneği, duygusal yeterlilik (ahlaki olarak yüklü du-
rumlarda duyguları yönetme yeteneği) gerektirir. Ahlaki bir yön duygusunu 
sürdürmek ise, ahlaki zeka, ahlaki yeterlilik ve duygusal yeterlilik arasında 
uyumu gerektirir (Shirey, 2007, s. 71).

Literatürde ahlaki zekaya ek olarak genel hatlarıyla bilişsel, teknik ve 
duygusal zekadan söz edilmektedir. Bilişsel zeka, bir bireyin standartlaştı-
rılmış bir test puanı ve yargı, anlama ve neden değerlendirmesiyle ölçülen 
zeka türünü ve teknik zeka, belirli bir rolü yerine getirebilmek için gereken 
görevler, beceriler veya bilgileri ifade eder (McMullen, 2002). Duygusal 
zeka, bir bireyin kendi kişisel duygularını ve başkalarının duygularını al-
gılama, değerlendirme ve yönetme yeteneğini, kapasitesini veya becerisini 
ifade eder (Goleman, 1994). Goleman (1994)’ın çığır açan çalışmasıyla po-
püler hale getirilen duygusal zeka, bu tür zekayı öz farkındalık, öz yönetim, 
sosyal farkındalık ve ilişki yönetimi boyutlarına göre ölçer. Daha yakın za-
manda tanımlanan ahlaki zeka kavramı ise, bir bireyin evrensel insan il-
kelerini kişisel değerler, hedefler ve eylemlerle uyumlaştırma konusundaki 
zihinsel kapasitesini ifade eder. Ahlaki zeka, özünde “daha yüksek bir zeka 
düzeyidir” (Shirey, 2007, s. 71).
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1.4.3. Ahlaki Zeka Bileşenleri (Boyutları)

Ahlaki zeka esasen evrensel tüm oluşumlara ilişkin insani kuralların de-
ğerlendirilmesindeki zihinsel kapasitedir (Aslan, 2009, s. 19). Bireysel ve 
örgütsel rekabet ortamında ahlaki zekanın dört temel bileşeni (boyutu) bu-
lunur. Bu bileşenler şu şekilde açıklanabilir (Lennick & Kiel, 2005):

Dürüstlük: Evrensel ve insani ilkeler doğrultusunda doğru bilinenlerin 
yapılması ile inanıldığı doğrultuda davranış gösterilmesidir.

Sorumluluk: Bireylerin eylemleri ile eylemlerinin sonuçları üzerine so-
rumlu olmalarıdır.

Şefkat: Bireyin çevresi ile iletişiminde saygı ve hoşgörü içerisinde olma-
sının yanı sıra insan ilişkilerinde “ilgili” taraf olunmasıdır.

Afettme (Bağışlama): Kişisel ya da başkalarında yapılan hatalara karşı 
hoşgörülü olunmasıdır. Bir başka ifadeyle bireyin kendisine de hata payı 
sunmasıdır.

Lennick ve Kiel (2005)’e göre, zihinsel kapasite olarak ifade edilebilen 
ahlaki zekaya özgü dört evrensel insan ilkesi, kişisel ve örgütsel başarının 
sürdürülmesi için hayati öneme sahiptir. Bu insan ilkeleri; dürüstlük, so-
rumluluk, merhamet (şefkat) ve bağışlamayı (affı) içerir. Dürüstlük, ahlaki 
açıdan zeki kişinin ayırt edici özelliğidir. Bireyler, kişisel davranışları ve 
eylemleri değerleri ve inançlarıyla uyumlu olduğunda bütünlük gösterirler. 
Dürüstlük, doğruyu söylemeyi, verilen sözleri tutmayı ve risklerden ve so-
nuçlardan bağımsız olarak doğru olanı savunmayı içerir. Sorumluluk, baş-
kalarına hizmet etmeyi, yapılacağı söylenen şeyi yapmayı ve eylemlerden 
sorumlu olmayı içerir. Sorumluluk ayrıca hataları ve başarısızlıkları kabul 
etmeyi ve düzeltmeyi de gerektirir. Merhamet, kendine ve başkalarına değer 
vermekle ilgilidir. Başkaları ile aktif bir şekilde ilgilenmek, başkalarının 
kişisel seçimlerini desteklemeyi, ancak diğerlerini bu seçimlerden sorumlu 
tutmayı gerektirir. Bağışlama, bizim hatalarımıza ve başkalarının hatalarına 
karşı hoşgörülü olma esnekliğini içerir. Bu, ciddi bir hata meydana geldi-
ğinde bile “affetme, unutma ve ilerletme” yeteneğini kapsar.
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1.4.4. Ahlaki Zeka İlkeleri ve Yeterlilikleri

Ahlaki zekaya sahip olma ve geliştirme adına; bireylerden beklenen han-
gi davranışların ahlaki olup olmadığı üzerine farkındalık geliştirme, sonra-
sında çevre ile paylaşarak çevrenin de bilinç düzeyini artırma, “bir musibet 
bin nasihatten iyidir” atasözü öğretisi ile başa gelen ve/ya davranışta bu-
lunulan kötü bir olay neticesinde ders alıp tekrarını yaşamama, çevreyle 
uyum içinde ve kurallara uyarak yaşama, iyi ile kötü ya da doğru ile yan-
lışın ayrımında vicdan terazisine başvurma gibi esasen pek çok fikir öne 
sürülebilir. Bu kapsamda Kanoğlu (2019, s. 35-55) tarafından sıralanan ilke 
ve uygulamalar şu şekilde özetlenebilir:

- Gözlem yapıp farkına varılmalı,

- Gözlemler paylaşılmalı,

- Kötü örneklerden yararlanılmalı,

- Kurallara uyulmalı,

- Dürüst olup etik davranılmalı,

- Sorumluluk sahibi olunmalı,

- Vicdan sorgulanmalı,

- Adil olunmalı,

- Menfaat avcısı olunmamalı,

- Herkesten öğrenilmeli,

- Tepkilerde ölçülü olunmalı,

- Başkasına yapılan zulüm kendine yapılmış gibi düşünülmeli,

- İntikam duygusundan vazgeçilmeli,

- Yargısız infaz yapılmamalı,

- Genellemelerden kaçınılmalı,

- Hatalar kabul edilmeli ve sorumluluğu alınmalı,

- Özür dilemekte tereddüt edilmemeli,

- Yalan söylenmemeli,

- Verilen sözde durulmalı,
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- Samimi olunmalı,

- İyilik yapılmalı,

- Çevredeki diğer kişilerin bireyi nasıl tanıdığına ilişkin araştırmalar 
yapılmalı,

- Daima başkalarına saygılı olunmalı.

Goleman, Boyatzis ve McKee (2002), planlanmış beş basamaklı bir sü-
reçle etik beceriler geliştirme yolunda insanlık ve liderlik kapasitesinin ger-
çek hayat deneyimleriyle kurulduğunu öne sürer. Bu yaklaşımla beş aşamalı 
süreç şu ifadeleri içerir:

1. İdeal benliği anlama (olmak istenilen kişi),

2. Gerçek benliği tanıma (kim olmak istenildiği bağlamında gerçek güç-
ler ve zayıflıklar),

3. Güçlerin nasıl arttırılacağı ve gerçek benlik ile ideal benlik arasındaki 
açıklığın nasıl kapatılacağına karar verme,

4. Yeni davranışlar ve duygular deneyimleme,

5. Öğrenme sürecini destekleyecek insanlarla güvene dayalı ilişkiler ge-
liştirme.

İnsanın mükemmel olmaması su götürmez bir gerçektir. Bu bağlamda 
tüm bu ilke ve yeterlilikleri mental ve ruhsal olarak kabullenmenin yanında 
davranışlara yansıtma becerisi, ahlaki zekaya sahip olma yolunda birer öl-
çüttür. Nitekim ahlaki zeka göstergeleri bu ölçütlerin gerçek hayatta uygu-
lanabilmesi ile ortaya çıkar. Bir zamanlar Mark Twain şu sözü dile getirmiş-
tir: “Dünyada fiziksel cesaretin bu kadar yaygın, etik cesaretin ise bu kadar 
nadir olması tuhaftır.” Etik cesaretin iş dünyasının merkezine konumlandı-
rılması için ise bir öğrenme sürecini gerektiren etik beceriler geliştirilmesi, 
temel odak noktamız olmalıdır.

1.4.5. Ahlaki Zekanın Önemi

Yaşamın ilk anlarından itibaren mutluluk ve iç huzurun tüm hayat boyu 
nasıl süreceğini araştıran kadim bilgeler, doğayı gözlemlemiş ve doğayla 
tek parça ve uyum halinde olmanın nihai hedefe ulaşmanın anahtarı oldu-
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ğunu saptamıştır. Evrende doğru olana sadık kalarak belirlenen kişisel fel-
sefelerin her zaman işe yaradığını, arzu edilen durumların yaratılması için 
ne tür eylemlerde bulunulacağının bilinmesini kolaylaştırdığını ve dolayı-
sıyla hayal kırıklığına uğranılmayacağını öngörmüştür. Geleceğin belirsiz 
ve korkulu olduğu aşikardır, fakat geleceğin yönetim ve kontrolü doğru 
temeller ve doğayla uyumlu doğru felsefeler üzerine inşa edildiğinde, ra-
hat ve güvenli bir hayat yolculuğu kaçınılmazdır (Prentiss, 2013, s. 65-66; 
Çubukçu, 1972, s. 13).

Peki, evrende doğru olan nedir? Doğa yasalarıyla nasıl uyum içinde ya-
şanır? İçinde bulunduğumuz sistem, yasalarıyla kendisini her zaman belli 
etmiştir. Örneğin, ağacın üzerinde yürümek istenilse ya da kuşlar gibi uç-
mak istenilse de bunları yapabilmek mümkün değildir. İnsanlara kötü ni-
yetle yaklaşarak arkadaşlık kurulacağı zannedilse bile işe yaramayacaktır, 
tersine eğer biri için iyilik yapılıyorsa bu durum takdir edilecek ve arkadaş-
lıklar güçlenecektir. Görüldüğü üzere evrende yer alan yasalar bozulamaz, 
insan yapımı gibi değildir, bu nedenle de yasalara itaat etme ile hayal kı-
rıklığı yaşanmaz. Tıpkı etki ve tepki yasasında olduğu gibi, her eylem tepki 
doğurur ve tepki eylemle uyum içindedir. Deneyimlenen sonuçlar, gerçeği 
getirecektir (Prentiss, 2013, s. 63-69).

Tüm bu bakış açıları kendi içerisinde değerlendirildiğinde ahlaki zeka, 
“iki cihan saadetinin anahtarı” görünümündedir. İnsan hem kendisiyle hem 
de içinde bulunduğu tüm çevre elemanlarıyla vicdan anayasasına, bir diğer 
deyişle yaratılışa, uyum içinde yaşar (Kanoğlu, 2019, s. 28).

1.5. Ahlaki Zekanın Çeşitli Kuramlar İçinde İncelenmesi

Her şeyden önce kuram, bilimsel araştırmaların en basit fakat en temel 
yapı taşıdır (Corley & Gioia, 2011, s. 12). Tüm bilim dallarında ve onların 
alt alanlarında yapılan her araştırma, ilgili olduğu kuramların ilerleme ve 
gelişmesine katkıda bulunmalıdır. Her çalışmanın, içerisinde ele aldığı tüm 
değişkenler arası ilişkilerin incelendiği, kuramın kökeni ve mevcut durumu 
hakkında bilgi veren bir bölümü olmalıdır. Ayrıca her çalışmanın sonucun-
da elde edilen bulguların yorumlanmasında kuramın ne yönlü geliştiği hak-
kında bilgi verilmelidir (Miles, 2016, s. 6).
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Alanında iyi olarak atfedilecek ve çok sayıda atıf alarak etkisi yüksek 
olan tüm dergiler, yapılan araştırmaların, kuramı ne yönlü eleştirdiği, kura-
mın gelişimine ne yönlü katkı yaptığı, kuramları nasıl birleştirdiği, yeni ku-
ramları öne çıkarmada ne tür problem ve gözlemler belirlediği ve tanımladı-
ğı üzerine belirlediği şartlardan bir ya da bir kaçının çalışmalarda olmasını 
istemiştir (LePine & Wilcox-King, 2010, s. 506). Yönetim ve organizasyon 
alanındaki tüm kuramlar, örgütsel davranışları tanımlama, anlama, tahmin 
ve kontrol etmede birer rehber niteliği taşır. Hem yazına hem akademik 
dergilere katkı sağlayan kuramlar, ayrıca, ilgili olduğu alanın lider ve yö-
neticilerine işlerini daya iyi yapmaları konusunda yön göstericidir (Miles, 
2016, s. 7).

Kuramların akademik alana ve okurlara etkisi bu denli güçlüyken, yapı-
lan her çalışmanın yön belirleyici olabileceği ihtimali gözlerden kaçmama-
lı, her çalışmada kuramsal açıklamalarıyla araştırma değişkenlerinin kökeni 
ve gelişimi yer almalıdır. Bu bakış açısıyla bu bölüm kapsamında ahlaki 
zekanın çoklu zeka ile etik kuramı içindeki yerinin incelenmesi, kökeninin 
ve mevcut durumunun bilinirliği açısından önem taşımıştır. Ayrıca bu çalış-
manın son bölümünde araştırmaya konu olan tüm değişkenler (ahlaki zeka, 
rasyonel karar alma ve duygusal manipülasyon) arası ilişkilerin açıklanma-
sında kuramsal gelişim göz önünde bulundurulacaktır.

1.5.1. Çoklu Zeka Kuramı

Hovvard Gardner’ın 1979’da çocuklar ile zihinsel engelli yetişkinler 
üzerine yaptığı incelemelerde, insanların sahip oldukları yetkinliklere bey-
nin zeka olarak ifade ettiği farklı bölümlerinin etki ettiğini açıklaması son-
rası, zeka konusu üzerine kuşku ve kanıtların arttığı bir dönem başlamıştır 
(Ateş, 2017, s. 126). 1983’de Düşüncenin Çerçeveleri adlı eseri sonrası yine 
kendisi tarafından geliştirilen Çoklu Zeka Kuramı da 1993 yılında kitap 
halini almıştır.

Gardner (1993, s. 33)’a göre zeka; çok yönlüdür, farklı boyutları vardır, 
farklı boyutlarının olması genetik özellikler gösterir, fakat buna karşın her 
birinin geliştirilmesi mümkündür. 1993 yılındaki çalışmasında zekanın yedi 
türünü açıklayan Gardner, sonraki çalışmalarında üç zeka türü daha ekleye-
rek bireylerin yeterliliklerini şu şekilde farklılaştırmıştır:
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- Sözel-dilsel zeka (Soyut-simgesel düşünme, kavram oluşturma-hika-
ye anlatma kabiliyeti)

- Sayısal-mantıksal zeka (Bilimsel düşünme, verilerden sonuç çıkarma 
kabiliyeti)

- Müziksel-ritmik zeka (Seslere, ritimlere ve aletlere karşı duyarlılık)

- Uzaysal-uzamsal-görsel zeka (Şekiller ve resimler tasarlama ve yarat-
ma kabiliyeti)

- Bedensel-kinestetik-duyusal-duyudevinimsel zeka (Vücudu kullana-
rak ya da bir ürün ortaya koyarak duyguları ifade etme kabiliyeti)

- Bireysel-içsel-öze dönük zeka (Bireyin öz benliğini anlama kabiliye-
ti)

- Bireylerarası-sosyal zeka (İnsanlarla iletişim kurma kabiliyeti)

- Doğacı zeka (Çevresel değişiklikleri açıklayabilme ve doğayı tanıma 
kabiliyeti)

- Ruhsal zeka (Mantık dışı olasılıkları görebilme kabiliyeti)

- Varoluşçu zeka (“kolektif değerleri ve içgüdüyü başkalarını ve dış 
dünyayı anlamak için kullanabilme kabiliyeti”)

Ateş (2017, s. 127-128)’in her bir zeka türüne sahip meslek mensuplarına 
verdiği örnekler ile birlikte fazlalaştırılan meslek mensupları ise şunlardır: 
Sözel zeka: şairler, yazarlar, gazeteciler, komedyenler; Sayısal zeka: mü-
hendisler, bilim insanları, muhasebeciler; Ritmik zeka: müzisyenler, müzik 
öğretmenleri; Görsel zeka: heykeltıraşlar, ressamlar, fotoğrafçılar, mimar-
lar; Duyusal zeka: dansçılar, atletler, cerrahlar; Bireysel zeka: dağcılar, za-
naatkarlar; Sosyal zeka: pazarlamacılar, politikacılar, öğretmenler; Doğacı 
zeka; Greenpeace üyeleri; Ruhsal zeka: psikologlar; Varoluşçu zeka: filo-
zoflar, politikacılar gibi.

Bireylerin yetkinliklerinden yararlanma, performanslarını etkili şekilde 
yorumlama ve bireyleri nasıl motive edileceğini belirleme sürecinde ku-
ramdan fazlasıyla yararlanılmaktadır. Kuram ayrıca, işe uygun insan, in-
sana uygun iş ilkesi çerçevesinde doğru insanın işe alınması ve eğitilmesi 



23

bağlamında insan kaynakları faaliyetlerinin tümünde ihtiyaç duyulan bir 
temel dayanak oluşturmuştur.

1.5.2. Etik Kuramı

İnsanların nasıl olması ile nasıl davranışlar sergilemesi gerektiği üzeri-
ne önerilerde bulunan etik kuramları, tahmini olarak M.Ö. 350 yılından bu 
yana hayatımızın içerisindedir. Temelinde insan davranışlarının “doğru” ya 
da “ahlaki” olarak sınıflandırılmasına ve bunun hangi şartlar altında ger-
çekleştirildiğine odaklanırlar. Kimisi bu sınıflandırmayla ilgili şartları mu-
halif hükümlerle sunarken, kimisi sadece yanlış sayılabilecek davranışların 
şartnamesini sunar. Dolayısıyla evrensel olarak atfedilebilecek tek bir etik 
kuram yoktur, her biri birbirine rakip ya da örtüşmez kurallar içerir (Moore, 
2007, s. 297; Nişancı, 2016, s. 105).

Etik kuramları içerisinde yer alan her kuram temelde, bireyin etik açıdan 
doğru bir karar olarak nitelendirdiklerine ulaşmak için sonucu tahmin etme 
ve başkalarına karşı görevlerini yerine getirme gibi farklı noktaları - farklı 
bir karar verme stili veya bir kuralı - vurgular. Etik kuramlarını daha iyi an-
lamak için, karar vericilerin yardımseverlik, en az zarar, özerkliğe saygı ve 
adalet gibi ortak bir hedefler kümesinin anlaşılması gerekir. Yardımseverlik 
ilkesi, karar vericiye doğru ve iyi olanı yapma konusunda rehberlik eder. Bu 
“iyilik yapma” önceliği, etik bir bakış açısını ve etik ikilemin olası çözümü-
nü kabul edilebilir kılar. Bu ilke, etik kuramların en fazla miktarda iyiliğe 
ulaşmak için çaba göstermesi gerektiğini, çünkü insanların en iyiden yarar-
landığını şart koşar. Bu ilke aynı zamanda dünyada kötülüğe karşı en büyük 
iyilik oranını oluşturmaya çalışmamız gerektiğini belirten fayda ilkesiyle 
de ilgilidir. Yardımseverliğe benzer şekilde, en az zarar ilkesi, hiçbir seçe-
neğin yararlı görünmediği durumlarla ilgilenir. Bu gibi durumlarda, karar 
vericiler mümkün olan en az zararı vermeyi seçerler. Özerkliğe saygı ilkesi, 
karar vermenin, insanların özerk olmalarına - kendi yaşamları için geçerli 
kararlar alabilmelerine - odaklanması gerektiğini belirtir. Bu nedenle, in-
sanlar, seçtikleri yaşam tarzını tamamen anlayan tek kişiler oldukları için, 
yaşamları üzerinde mümkün olduğunca kontrole sahip olmalıdır. Özünde, 
bu ilke yardımseverlik ilkesinin bir uzantısıdır, çünkü bağımsız olan bir 
kişi genellikle zevk aldığı yaşam tarzını elde etmek için yaşam deneyimleri 
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üzerinde kontrol sahibi olmayı tercih eder. Son olarak adalet ilkesi, karar 
vericilerin adil eylemlere odaklanması gerektiğini belirtir (Chonko, 2020).

Etik kuramları, etik yükümlülüklerin ne olduğuna dair net bir açıklama 
sağlama girişimleridir. Başka bir deyişle, belirli örneklere doğrudan atıfta 
bulunmaksızın yapmak zorunda olunanlar hakkında tek bir “hikaye” anlat-
ma girişimleridir. Özellikle iş etiği tartışmalarında, belirli durumlarda neyin 
doğru neyin yanlış olduğunu açıklığa kavuşturmak amacıyla bir veya daha 
fazla etik kurama başvurmak yaygındır. Bu yaklaşım ile çeşitli etik kuram-
lardan elde edilen içgörüler bir işin farklı yönlerine ışık tutmaya yardımcı 
olur. Felsefi etik kuramlardan bazıları genellikle şunları içerir: Faydacı-
lık, her durumda yapılacak doğru şey, tüm ilgili tarafların çıkarlarını göz 
önünde bulundurarak “en iyiyi yapacak” (yani, en iyi sonuçları üretecek) 
olandır. Kantianizm (veya daha genel olarak Deontoloji) - saygı gereği - 
uyulması gereken belirli mutlak (veya neredeyse mutlak) kurallar olduğunu 
söyler (örneğin, kendi yaşamları hakkında kararlar alırken diğer insanların 
mahremiyetine veya haklarına saygı gösterilmesi gerektiği kuralı). Sosyal 
Sözleşme Kuramı (veya “sözleşmecilik”), hangi etik kurallara uyulacağını 
anlamak için, rasyonel varlıkların “ideal” bir karar verme bağlamında han-
gi kuralları kabul edeceklerinin öngörülmesini önerir. Fazilet Kuramı’na 
göre; hangi kurallara uyulması gerektiğine değil, ne tür insanlar (veya ku-
ruluşlar!) olunmak istendiğine ve ne tür etik örnekler izlenmesi gerektiğine 
odaklanılmalıdır. Feminist Etik, özen, karşılıklı bağımlılık ve belirli ilişkile-
rin etik gereklilikleri gibi kişilerarası kaygıları vurgulayan, birbiriyle ilişkili 
karmaşık bir perspektifler kümesidir. Bu tür endişeler geleneksel olarak ka-
dınlarla özdeşleştirilir, ancak Feminist Etik yalnızca kadınlar için bir kuram 
olarak düşünülmemelidir (MacDonald & Marcoux, 2020).

Etik kuramlar insanların kendileri için önemli etik ikilemlerin yönleri-
ni vurgular ve onları kendi içindeki kılavuzlara göre etik açıdan en doğru 
çözüme götürür. Etik kuramlar temelde deontoloji, faydacılık, haklar ve er-
demler açısından dört kategoride incelenir. Deontolojik etik kuramlar sınıfı, 
insanların etik karar verme sürecine girdiklerinde görev ve yükümlülükleri-
ne uymaları gerektiğini belirtir. Bu durum, bir kişinin başka bir kişiye veya 
topluma karşı yükümlülüklerini yerine getireceği, verilen sözleri tutacağı ve 
yasalara uyacağı anlamına gelir, dolayısıyla deontolojik kurama bağlı olan 
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bir kişi, görev ve sorumluluklarının bilincinde ve tutarlı kararlar verir. Fay-
dacı etik kuramlar, kişinin bir eylemin sonuçlarını tahmin etme yeteneğine 
dayanır. Bu yaklaşımı benimseyen bir kişiye göre en büyük faydayı sağla-
yan seçim, etik olarak doğru olandır. Yasa faydacılığı ve kural faydacılığı 
olmak üzere iki tür faydacılık vardır. Yasa faydacılığı, faydacılığın tanımına 
tam olarak katılır - bir kişi, kişisel duygulardan veya kanunlar gibi toplum-
sal kısıtlamalardan bağımsız olarak, çoğu insana fayda sağlayan eylemleri 
gerçekleştirir. Kural faydacılığı yasayı dikkate alır ve adaletle ilgilenir. Bir 
kural faydacısı, mümkün olan en adil yollarla çoğu insana fayda sağlamaya 
çalışır. Bu nedenle, kural faydacılığının ek faydaları, adalete değer verme-
si ve aynı zamanda iyiliği de içermesidir. Haklara dayalı etik kuramlarda, 
toplum tarafından inşa edilen haklar korunur ve en yüksek öncelik verilir. 
Haklar, büyük bir nüfus tarafından onaylandığı için etik olarak doğru ve 
geçerli kabul edilir. Bireyler, yetenekleri ve kaynakları varsa, başkalarına 
da haklar verebilirler. Bu kuramın daha geniş ölçekte önemli bir komplikas-
yonu, bir toplumda bir hakkın özelliklerinin ne olduğunu deşifre etmek zo-
runda olmasıdır. Toplum, hangi hakları korumak istediğini ve vatandaşları-
na vermek istediğini belirlemelidir. Bir toplumun hangi hakları uygulamak 
istediğini belirleyebilmesi için, toplumun hedeflerinin ve etik önceliklerinin 
neler olduğuna karar vermesi gerekir. Bu nedenle, haklar kuramının yararlı 
olabilmesi için, toplumun hedeflerini tutarlı bir şekilde açıklayacak başka 
bir etik kuram ile birlikte kullanılması gerekir. Son olarak erdem bakış açısı 
ise, bir kişiyi normal davranışından sapabilecek bir eylemden ziyade ka-
rakterine göre yargılar. Etik olmadığı düşünülen alışılmadık ve düzensiz 
bir davranışı derecelendirirken kişinin ahlakını, itibarını ve motivasyonunu 
hesaba katar (Chonko, 2020).

Etik kuramları ve ele aldıkları bakış açıları ele alındığında, temel in-
celeme alanlarının bireylerin etik ikilemler yaşadığında bu durumun nasıl 
üstesinden gelineceğinin tespiti olduğu gözlenmiştir. Gerçekleştirilen her 
eylemin etik sınırlar çerçevesinde ilişkilendirdiği farklı sonuçlar ile karar 
alma üzerine etkisi açıktır. Fakat etik kuramlar üzerine yapılan en büyük 
eleştirilerden biri, bu kuramların insanların karar alma eylemlerine az bir 
yardım sağladığı yönünde olmuştur (Hodgson, 2001). Ayrıca kimi etik ku-
ramının birbiriyle çelişmesi, benzer durumlarda farklı etik kuramların ör-
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nek gösterilmesiyle kafa karıştırıcı olmuştur. Bununla birlikte etik kuram-
lar, bir eylemin hangi koşullarda doğru olarak nitelendirileceği konusunda 
en büyük yardımcı kaynaklardır. Genel durumlarda etik davranmanın nasıl 
olacağı konusunda bilgi verseler de özel durumlarda birden fazla etik kura-
ma başvurarak muhakeme yapmakta fayda vardır.

1.6. Ahlaki Zeka Eksikliği ve Olası Sonuçları

Ahlaki zekası yeterince gelişmemiş kişiler için temel değerlerinin özel-
likle maddiyata dayalı olduğu ileri sürülebilir. Onlar için sahip oldukları 
statü, bulundukları mevki gibi imkanlar, onları değerli kılar. Bu unsurların 
yokluğu ise manevi değerlerin de zayıf olması neticesinde kişide duygusal 
boşluk yaratır. Kimine göre çoğunlukla geçici olarak atfedilebilecek bu un-
surlar, ahlaki zekası açık olmayan bu kişilerde sağlam bir karakterin onlara 
kattığı değeri görmesini engelleyebilir (Kanoğlu, 2019, s. 29).

Kimi zaman çalışanlara verilen iş yükleri de farklı bakış açılarıyla farklı 
şekilde yorumlanabilir. Ek olarak verilen bazı sorumluluklar kimi çalışana 
külfet, kimi çalışana ise deneyim ve kendini geliştirme fırsatı yarattığı için 
mükafat olarak nitelendirilebilir. Ahlaki zeka düzeyi düşük bireylerin so-
rumluluk almaktan kaçınacağı göz önüne alındığında yüklenilen ek sorum-
lulukları külfet olarak yorumladığı ifade edilebilir.

Borba (2001)’ya göre ahlaki zeka özellikle empati, vicdan, öz-kontrol, 
saygı, nezaket, hoşgörü ve hakkaniyet gibi bileşenleri içerir. Yoksunluğu 
durumunda erdemli davranışlarının temelinin oluşturulamayacağı öngörü-
lür. İşin tuhaf yanı bu kişiler için “şiddet yönelimli, empatiden uzak, ahlaki 
olarak erozyona uğramış, yozlaşmış, nefret dolu, merhametsiz” gibi itham-
larda bulunulsa da, kendileri bu durumların yaşanmasında veya davranışla-
rında herhangi bir yanlışlık görmemektedir.

1.7. Ahlaki Zeka Konulu Çalışmaların İncelenmesi

Ahlaki Zeka konulu yerli ve yabancı yazın taramaları yapıldığında ön-
celikle başvurulan kaynaklar; Yöksis Tez Merkezi, Google Scholar (Aka-
demik), Selçuk Üniversitesi Kütüphanesi aracılığıyla erişim sağlanan tüm 
Veri Tabanları (EbscoHost, DOAJ, Web of Science, TR Dizin, ScienceDi-
rect, ProQuest, Mendeley, Jstor, Emerald, Dergipark gibi) ile diğer internet 
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kaynakları olmuştur. Her bir kaynakta hem Türkçe hem de İngilizce ola-
rak konu üzerine yapılan çalışmalar incelenmiştir. Türkçe yazında “Ahlaki 
Zeka”, İngilizce yazında ahlaki zekanın direkt çevirisi olarak “Moral In-
telligence” içerikli çalışmaların dikkate alınmasının yanı sıra, “Etik Zeka” 
ile “Ethical Intelligence” içerikli çalışmalar da gözden geçirilmiştir (çünkü 
bazı yazarlar (örneğin, (Alkhateeb, 2015)) çalışma başlığında etik zekaya 
yer vermesinin yanı sıra içeriğinde tümüyle ahlaki zeka terimini ve anlamını 
kullanmıştır). Bu tezin en başlarında yer alan açıklamalarda da görüleceği 
üzere, benimsenen temel bakış açısı, etiğin felsefi olarak dışsal ahlaki ilke 
ve standartlarla ilişkili olurken, ahlakın içsel günlük deneyimleri ele alması 
olarak farklılaşması dolayısıyla “ahlaki zeka-moral intelligence” kavramını 
konu edinen çalışmalar önceliklidir. Tezin başlığı ve içeriğinin tasarımı da 
göz önüne alındığında, doğrudan ahlaki zeka çalışmalarının araştırılması 
ve öncelenmesi makul ve mantıklıdır. Çalışmada yer alan literatür taraması 
aşaması 2020 Mart-2021 Ekim tarihleri arasındaki süreyi kapsamıştır.

Ahlaki zekayı konu edinmiş yerli çalışmalara bakıldığında; ülkemizde 
yayınlanmış tek bir teze rastlanmıştır. 2017 yılında Öztürk tarafından yazı-
lan doktora tezinde, sağlık hizmetlerinin sunumunda yararlanılacak ahlaki 
zeka ölçeği geliştirilmiştir. C. H. Lawshe metodu ile geliştirilen ölçek için 
uygulama hedef kitlesi Eskişehir ilindeki sağlık çalışanlarından oluşmuştur. 
47 maddelik ölçekte; eşitlik, empati, ahlaki zeka, adalet, hoşgörü, kişisel 
kontrol ve nezaket, ahlaki zekanın 7 boyutta incelendiğini göstermiştir. Ya-
zar çalışmasında bu yetilere sahip olmanın insan onuruna saygıyı, haklar ve 
onur üzerine yeterince ihtimam sağlanmasını kolaylaştıracağını savunmuş-
tur. Yazarın sonraları 2019 yılında danışmanı Şaylıgil ve Yıldız ile birlikteki 
çalışması İngilizce olarak Acta Bioethica dergisinde yayınlanmış ve 2020 
yılı çıkardıkları makalede ise, ahlaki zeka tüm boyutlarıyla kavramsal ola-
rak yer almıştır (Öztürk, 2017) (Öztürk, Saylıgil, & Yıldız, 2019) (Öztürk 
& Saylıgil, 2020).

Kanoğlu (2019)’nun “Ahlaki Zeka” adlı kitabı ise konuyu tüm yönle-
riyle ele alan başucu kaynağı niteliğinde tek yerli kitaptır. Ahlaki zekanın 
farklı boyutlarıyla ruhsal ve günlük hayata, kişisel gelişime yansımalarının 
yer aldığı kitapta, insanların tüm eylemlerine ne yönlü yansıdığı üzerine ör-
neklerle açıklama yapılmıştır. Ahlaki gelişim ve ahlaki toplumsal ilişkilerin 
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köşe taşları olarak ifade edilen ahlaki zekanın, nasihatlerin aksine vicdani 
olarak erdemli davranışlara yön verdiği üzerinde durulmuştur.

Altan (2012)’nın Çoklu Zeka Kuramı’nda 10. Boyut olarak yer verdiği 
ahlaki zeka üzerine makalesinde, zeka testleri ve zeka kuramları ile açık-
lamalar sonrası, ahlaki zekanın tanıtılmasına öncü olunmuştur. Ahlaki ze-
kanın içinde bulunduğumuz yüzyılın belki de en önemli zekalarından biri 
olduğu öngörülmüş, ahlaki zekadan yoksun yönetici ve liderlerin sergile-
dikleri davranışlar ve sonuçları üzerine örnekler sunulmuştur.

Işıksal (2012)’ın Feyz dergisinde yer alan makalesinde, dini postülalar 
referansında duygusal zekaya ahlaki zeka denildiği, ahlaki zekanın; duygu-
ları akıllıca kullanabilme sanatı olduğu, nefiste yerleşen ahlakın alışkanlık 
halini almasıyla akıllı insan davranışlarında kendini gösterdiği, hüsn-ü zan, 
sabır, şükür, tedbir gibi İslami unsurların içerisinde öğrenildiği ve öğretildi-
ği ve ahlakın zekayı yönettiği gibi görüşler savunulmuştur.

Sayar (2012)’ın Zafer dergisindeki “Ahlâkî Zekâ” başlıklı yazısında, ah-
laki zekayı tanımlarken, “başkalarına riyakarlık yapmadan yardım etmek” 
kavramlarına yer verilmiş, bu zekaya sahip olmanın “merhamet” öncülü ile 
bağlantılı olduğu, insanın içine yerleştirilmesi istenen olumlu duyguların 
tekrar tekrar yapılması suretiyle gerçekleşeceği hatırlatılmıştır.

Selahattin Yakut ve İdris Yakut’un 2021 yılında kaleme aldıkları “Ya-
kut-Ahlaki Zeka Ölçeği” adlı çalışmaları, ahlaki zekanın “empati, vicdan, 
öz denetim ve nezaket” unsurlarına vurgu yapan yönleriyle 4 boyutlu 20 
maddeli ölçek geliştirme çalışmasıdır. Bu ölçeğin geliştirilmesi yerli ya-
zında sosyal bilimler alanında öncü niteliktedir. Çalışmada ayrıca ahlaki 
zekanın derininde ahlaki ve erdemli davranışların nasihatten ziyade vicdani 
ve zekayı gerektiren yönlerine vurgu yapılmıştır (Yakut & Yakut, 2021).

Ahlaki zekayı konu edinmiş yabancı çalışma örneklerine bakıldığında 
ise ahlak ile zeka birleşimine değinen çalışmaların 1940’lardan itibaren 
(örneğin, (Gonso, 1941)) yayın hayatında olmasına karşılık 1983 yılında 
Gardner’ın Çoklu Zeka Kuramı’nda direkt yer vermesiyle çalışmalarda hız 
kazandığı ve özellikle 2000’li yıllardan itibaren yayınların fazlaca olduğu 
fark edilmiştir. Dikkat edildiği üzere, ahlaki zeka öğrenimi ve öğretimi git-
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tikçe önem kazanmıştır. Kronolojik olarak farklı yönleriyle çalışma örnek-
leri aşağıda sunulmuştur.

Zeka ile Ahlaki Yaşam üzerine kaleme aldığı yazısıyla Gonso (1941), 
zekanın; bireysel, fiziksel, zihinsel, ahlaki ve ruhsal tüm boyutlar ile ilişkili 
olduğunu, kişinin ahlaki yönünün, bilgisinden ve iç görüsünden daha yük-
seğe çıkamadığını ve bu bağlamda dini bağlılığının kişiyi, bilgisi ve aklı 
tarafından onaylanan davranışlara teşvik edeceğini vurgulamıştır. Ona göre 
ahlak, insanın ruhsal doğasını temsil eden dini bağlılığı hesaba katmak zo-
runda olduğundan, insanın zihinsel doğasını da dikkate almasını gerektirir. 
Buradaki “zihinsel doğa” esasen, insanın yaşamın somut sorunlarını soyut 
olarak analiz etme yeteneği anlaşılmaktadır.

Çoklu Zeka Kuramı ile derin yankı uyandıran Gardner (1983)’ın çalış-
ması, o zamana değin bilinen zeka türlerinden başlayarak birbirinden ba-
ğımsız çok sayıda zeka türünü tanıtır. Türden ziyade kavram ismini kullanan 
Gardner’a göre zeka tek bir bileşenden oluşamaz, insanlar için birbirinden 
bağımsız en az yedi ayrı zeka vardır ve bu zekalar zamanla geliştirilebilir 
niteliktedir. Sonraki yıllarda (1993, 1995, 1999) yaptıkları çalışmalar ile ilk 
çalışmasına ek olarak farklı zeka kavramları ekleyen araştırmacı, son çalış-
malarında ahlaki zekayı (ahlakın normatif olması dolayısıyla) tam olarak 
tanımlamasa ve zeka türü olarak açıklamasa da varlığını inkar etmenin olası 
olamayacağını vurgulamıştır.

Lennick ve Kiel (2005)’in ahlaki zeka üzerine ele aldığı kitabında ise, 
örgüt liderlerinin ahlaki ilkeleri yaşama ve öğretmeleri gerektiği, bunun 
yalnızca ahlaki anlamda yapılması gereken doğru şey olduğu için değil, 
sonuçta iş başarısı yarattığı için de gerektiği savunulmuştur. Kitapta ahlaki 
değerlerin iş dünyasındaki önemi açıkça vurgulanmıştır. Otuz bir CEO ve 
kırk yedi üst düzey yönetici ile röportajların da yer aldığı çalışmada, başarılı 
liderlerin doğruyu yanlıştan ayırt etmek için kendi ilkelerini, değerlerini ve 
inançlarını kullanabildiklerini ve bu çerçeveyi iş hedeflerine uyguladıkları 
belirtilmiştir. Başka bir deyişle, ahlaki zekayı işyerindeki karar alma süreç-
lerine uygulayabilmişlerdir.

Shirey (2007)’in çalışmasında, liderlikte ahlaki zekanın bileşenleri tar-
tışılmış ve bunların başarılı girişimcilik pratiğiyle bağlantısı tanımlanmaya 



30

çalışılmıştır. Yazara göre bir lider ve girişimci ideal olarak bilişsel, teknik, 
duygusal ve ahlaki olmak üzere 4 tür zekaya sahip olmalıdır. Bilişsel zeka 
ve teknik zeka, bir liderlik rolüne giriş için eşik veya gerekli yetkinlikler 
olarak görülse de, duygusal ve ahlaki zekanın farklılaştırılmış yetkinlikler 
olduğu düşünülmektedir. Liderler, hem duygusal hem de ahlaki zeka göste-
ren bir girişimci kariyer yolunu izlemeyi tercih ettiklerinde izleyicilerince 
en çok arzu edilen şekilde atfedilir. Hem duygusal hem de ahlaki zekanın 
yüksek seviyelerini sergileyen otantik liderler, ahenkli organizasyonlar 
oluşturmaya katkıda bulunur. Bu arzu edilen dinamikler, zaman içinde giri-
şim başarısına ve sürdürülebilirliğe katkıda bulunan pozitif kişisel ve orga-
nizasyonel performans üretir. Ayrıca ahlaki zekayı güçlendirmek için kişisel 
ve örgütsel uyumlar da çok önemli olduğundan, bireylerin hem kişisel hem 
de örgütsel ahlaki zeka düzeylerini değerlendirmeleri önemlidir.

Clarken (2010)’ın uluslararası bir kongrede sunduğu bildirisinde, ahlak 
ile ahlaki zekanın toplumda ve okullarda ne kadar önemli olduğu öne çıka-
rılmıştır. Yazara göre, ahlaki zeka, etik ilkelerin kişisel hedeflere, değerlere 
ve eylemlere uygulanmasına yardımcı olur. Daha fazla ahlaki zeka geliştir-
mek, bireylerin, okulların ve diğer sosyal sistemlerin daha sağlıklı ve olum-
lu olmasına neden olacaktır. Ahlaki zeka ile ilgili çeşitli kavramlar, ahlakı 
daha belirgin bir şekilde değerlendirmek ve dahil etmek için eğitimin nasıl 
görünebileceğine dair fikirlerle birlikte değerlendirilir.

Narvaez (2010)’in çalışmasında, ahlaki zekanın duygu ve akla dayandığı 
hatırlatılmıştır. Yazarın 2008 yılında ortaya çıkardığı “Triune Etik Kuramı” 
na atıfta bulunularak, ahlaki işleyişteki farklılıkları açıklamak için nörobi-
limsel, evrimsel ve gelişimsel bulgular birleştirilerek, hassas dönemlerde 
deneyimle eğilimsel olarak teşvik edilebilen, ancak aynı zamanda durum-
sal olarak tetiklenen hayal gücü etiğinden söz edilmiştir. Yazara göre olgun 
ahlaki işleyiş, uyarlanabilir etik uzmanlıkta bir araya gelen duygu, sezgi 
ve akıl yürütmenin bütünleşmesine dayanır. Ahlaki uzmanlık, bütünleştirici 
etik eğitim modelini kullanan kuruluşlarda geliştirilebilir.

Kaliská (2012)’nin çalışması, ahlaki zeka üzerine teorik bakış açısı son-
rası Lennick ve Kiel’in Ahlaki Yetkinlik Envanteri (MCI) olan ahlaki zeka 
ölçeğinin Slovakça psikometrik özelliklerinin doğrulanmasını konu edin-
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miştir. Yapılan faktör analizi, kabul edilebilir değişkenliğe sahip 15 faktö-
rün varlığını kanıtlamıştır, ancak bu, Lennick ve Kiel tarafından belirlenen 
10 faktör ile uyuşmamıştır. Ayrıca, yetersiz güvenilirliği (dahili tutarlılık ve 
sonuçların zaman içindeki kararlılığı (test-tekrar test güvenilirlik tahmini) 
açısından), MCI’nin mevcut formunun daha fazla bilimsel araştırma doğru-
lamasına tabi tutulması gerektiği sonucuna ulaşılmıştır.

Moghadas ve Khaleghi (2013)’nin çalışması, ahlaki zeka ile stres tole-
ransı arasında ilişki olduğunu ortaya çıkaran ampirik bir çalışmadır. Ayrıca 
bileşen temelli uygulama ilkeleri, değerleri ve inançlarında stres toleransı-
nın pozitif ve anlamlı bir korelasyona sahip olduğu bulgulanmıştır.

Alkhateeb (2015)’in çalışması, ahlaki zekanın gelişiminde metnin dra-
matize edilmesi stratejilerine dayalı etkisinin tespit edilmesini amaçlamış-
tır. Program, İslami kavramlara sahip 10. sınıf öğrencilerinin çalışma ör-
neklemine (80) ulaşmış, tesadüfi olarak iki gruba: (40) kişilik bir deney 
grubu ve kontrol grubu da (40) öğrenciye ayrılmıştır. Sonuçlar deney grubu 
öğrencilerinin gelişim derecesinin kontrol grubundakilerin gelişme derece-
sinden daha iyi olduğunu, öğretmenlerin düşüncenin gelişimindeki önemini 
öğretmede metni dramatize etme stratejilerini kullanmaları ve eğitim süre-
cini iyileştirmeleri için eğitilmesi gerektiğini göstermiştir.

Olusola ile Samson (2015)’ın çalışması, anket yöntemiyle yapılmış bir 
diğer ampirik çalışmadır. Osun Eyaletindeki lise son sınıf öğrencileri ara-
sındaki ahlaki zeka düzeyini incelemiştir. Ayrıca ahlaki zeka ile öğrencile-
rin yanlış sınav uygulama algısı arasında bir ilişki olup olmadığını araştır-
mış ve öğrencilerin cinsiyeti ve aile yapısı gibi değişkenlerin ahlaki zekaları 
üzerindeki etkisini incelemiştir. Ayrıca çalışma sonuçlarından önemli bir ta-
nesi şu olmuştur: “ahlaki zeka geliştirme eğitimi yanlış uygulamalara dahil 
olmalarına ilişkin karar alma süreçleri üzerinde olumlu ve kalıcı bir etkiye 
sahip olabilir”.
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İKİNCİ BÖLÜM

RASYONEL KARAR ALMA DAVRANIŞI

Multidisipliner çalışmalar ile teknolojinin gelişmesi hem toplumu hem 
de toplum içinde tüm insanları, eylemlerini, yaşam tarzlarını değiştirmiş, 
esasen toplumların tüm tabakalarını etkilemiştir. Toplumun ihtiyaçlarını 
karşılamayı temel odak noktası haline getirmiş örgütler (organizasyonlar) 
için rekabet edebilirlik, beraberinde insan-teknoloji-yerinde karar üçgenin-
deki her bir unsurda doğru hamleleri gerektirmiştir. Mümkün olan en az 
kayıp ile en çok kazancın sağlanması temel hedefiyle rakiplerden sıyrılmak, 
yerinde, zamanında ve doğru alınacak kararlara bağlı olmuştur (Yarman & 
Ünal, 2015, s. 11).

Karar, karar alma, rasyonellik ve rasyonel karar alma kavramlarının de-
taylı bir çerçeve çizilerek anlatılmasıyla şekillenecek bu bölüm ile rasyonel 
karar alma davranışının hem çalışan hem yöneticiler başta olmak üzere tüm 
örgüt üyeleri için önemi, bugüne değin yapılan çalışma sonuçları ile des-
teklenerek aktarılmıştır. Hayatın her anında varılan son hükmün yarattığı 
değerin bu denli güçlü yanları ve etkileri gözler önüne serilmiştir. Ayrıca 
belirtilmek istenir ki, literatürde “karar alma” ile “karar verme” söz öbek-
lerinin birbiri yerine kullanılabilen ve aynı anlamı veren yapıda olduğu 
gözlenmiştir (iki kavramın birbirinden farklı olduğuna ilişkin açıklamalar 
yapan herhangi bir çalışmaya da rastlanmamıştır). Nitekim Türk Dil Kuru-
mu’nun internet sitesinde yapılan aramayla “karar almak; bir sorunu sonuca 
bağlamak” ile “karar vermek: bir sorunu karara bağlamak” tanımlarından 
kavramların birbiri yerine kullanılabileceğine kanaat edilmiştir (Türk Dil 
Kurumu Sözlükleri, 2021). Bu çalışmada bütünlük olması açısından anlatı-
mın her noktasında “karar alma” tercih edilmiştir.

2.1. Karar Kavramı

“Karar” kavramı sözlük anlamıyla “bir iş veya sorun hakkında düşünü-
lerek verilen kesin yargı” (Türk Dil Kurumu Sözlükleri, 2021); Yarman ve 
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Ünal (2015, s. 11)’a göre, “herhangi bir alanda sonuca bağlanması gereken 
bir iş veya bir meseleyi, ferdi ya da grup olarak tartışmak suretiyle varılan 
kesin hüküm”; Barnard (1962, s. 185)’e göre “düşünüp taşınma, tartışma ve 
hesaplama sonucu girişilen eylemlerle, bilinçsiz, kendiliğinden ve yanıtsal 
olanlar altında toplanabilen” (aktaran (Onaran, 1975, s. 40); Koçel (2020, 
s. 133)’e göre, “işletme yönetiminde bir seçimi (tercihi) ifade eden kavram 
olarak tanımlanmıştır. Yapılan bu tanımlar ile “karar” kelimesinin, “insan 
hayatının her anında varılan nihai hüküm” olduğu gerçeği su götürmezdir.

Karar tipleri (programlanabilen ya da programlanamayan, stratejik ya da 
operasyonel, bireysel ya da ekip düzeyinde, alt/üst kademe kararları, belir-
lilik ya da belirsizlik şartların altında) hangisi olursa olsun, her karar alma 
süreci aynı zamanda bir seçim yapma sürecini dolayısıyla bir sonucu ifade 
eder. Yöneticiler açısında bu aşama “planlama” aşamasına öncülük eder.

Kararın oluşması; çözülmeyi bekleyen bir problemin varlığını, bu çözü-
me duyulan ihtiyacı, karar almayı sağlayacak kişileri ve nihayetinde prob-
lemin seçenek çözümü olmasını gerektirir (Ignizio, 1991). Bu oluşumda 
problem kavramı “arzu edilen bir doğrultuda ilerlerken ortaya çıkan engel(-
ler)” (Koçel, 2020, s. 141), problem çözme ile “mevcut durumla, bilinen ya 
da bilinmeyen faktörlerle engellenmiş amaç arasındaki boşluğun algılana-
rak sonuçlandırılması işlemi” (Yarman & Ünal, 2015, s. 11) anlaşılmakta-
dır. Karar alma ise belirli bir süreci gerektirir. Problem çözümüne yönelik 
bir amacın ışığında iki ya da daha fazla olası çözümden birinin seçilmesi 
işlemi akla gelmelidir.

2.2. Bir Süreç Olarak Karar Alma

Esasen insanların tüm eylemleri –ister bilinçli ister bilinçsiz olsun- aldığı 
bir karar karşılığında şekillenir. Dolayısıyla karar ve karar alma davranışı 
hayatın her anında var olan bir olgudur. Şüphesiz özellikle yöneticilerin en 
ihtiyaç duyduğu süreçlerden biri karar almadır. Yönetme fonksiyonu te-
melde sürekli bir karar alma işidir. Harrison (1995, s. 5-7)’a göre de yöneti-
cileri çalışanlardan ayıran temel fark, yönetim fonksiyonlarının da temelini 
oluşturan karar alma davranışıdır. Çünkü yöneticinin asıl görevi, örgütün 
amaçlarını yerine getirmek için kaynakları etkin kullanma noktasında etki-
li kararlar alma ve onları uygulama ve uygulatabilmede başarılı olmaktır. 
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Bu bağlamda karar alma, yönetim sürecinin kalbidir. Dolayısıyla yöneti-
cilik işinin temelini karar alma oluşturur, eski deyimle, “karar alma yöne-
ticiliğin ‘mümeyyiz vasfı (olmazsa olmazı)’ dır”. Yöneticinin performansı 
ile dolayısıyla başarısı da aldığı kararlar ile ölçülür. Kararların başarısı da 
aynı şekilde amaçları gerçekleştirmesine bağlıdır. Yine de çağımız değişen 
iş gereklerince, yalnızca “yöneticinin karar alması ve diğer çalışanların bu 
kararları uygulaması” kuralı, “kararların işleri gerçekleştirenler tarafından 
alınması ve/ya en azından kararların alınırken onlarla birlikte hareket edil-
mesi” anlayışı ile değişmiştir. İşletme yönetimi literatüründe bu anlayışın 
katılımcı yönetim, performans güçlendirme, yalın yönetim gibi yaklaşım-
larla da desteklendiği görülür (Koçel, 2020, s. 133-134).

“Karar Alma” kavramı Holsapple (2008, s. 26)’a göre “”n” tane alterna-
tif hareket tarzının belirlenmesi ve içlerinden birinin karar olarak seçilmesi 
eylemi”; Varoğlu (2001, s. 13)’na göre “amaca ulaşmada değişik davra-
nışlar içinden etkili olanın seçilmesi işlemi”; Harrison (1995, s. 4)’a göre 
“belirli bir amaca ulaşmada yerine getirilmesi söz konusu olabilecek birçok 
eylemli seçenekler içinden birini seçme işlemi ya da kısaca, belirli ölçüt-
lere göre yapılan tercih”; Yarman ve Ünal (2015, s. 13)’a göre “seçenek-
ler içinden yapılan tercih işlemi”; Gore (1964, s. 50)’ye göre “bir değişim, 
bir seçim, bir haberleşme, bir kanaatin oluşması, bazen de onu incelemeye 
kalkışanların elinden akıp giden belli belirsiz bir durum” olarak tanımlan-
mıştır. Yapılan bu tanımlar ile “karar alma” nın; karar alan kişi(ler)i, karar 
alıcı(lar) tarafından belirlenecek bir amacı, bu amaca ulaştırabilecek çok 
eylemli seçenekleri, seçenekler içerisinden seçme yapılması için ölçütleri 
ve nihayetinde sistematik bir seçme yöntemini gerektirdiği açıktır (Yarman 
& Ünal, 2015, s. 13-15).

Karar alma araştırmalarında bugüne değin yapılan araştırmalarda: psi-
kolojik bir yaklaşımla insan zihninin bir işlevi, zihinsel bir süreç; toplum-
bilimsel yaklaşımla toplumsal bir süreç; örgütsel yaklaşımla örgütsel bir 
süreç; sorun çözme tekniği ve savaş, personel, özel işletmeler, sendikalar 
gibi alanlarda bazı karar alma sorunlarının incelenmesi bağlamında farklı 
alanlarda incelemeler yapıldığı gözlenmiştir (Nicolaidis, 1963, s. 36-42). 
Bu bağlamda karar alma davranışının çözümlenmesi tek bir inceleme ala-
nında değil, ulusal ve uluslararası tüm alan araştırmalarında da görülmüştür.
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Karar alma süreci, karar alma noktasında kişilere anlaşılabilir ve kullanı-
labilir bir yol ve yöntem sunmakla birlikte, amaç, zaman ve maliyet kısıtları 
gibi nedenlere de dayalı olarak farklılaşabilir. Fakat yine de belirlenmiş sis-
tematik adımlar ile alınabilecek kararlarda etkililik söz konusudur.

Herbert A. Simon’un 1950’lerde geliştirdiği üç aşamalı modeli inceleyip 
“uygulama” aşamasını da dahil ederek karar alma sürecinde dört aşamalı 
modeli savunan Forgionne (2003, s. 171)’nin çalışması, karar alma süreci 
olarak sıklıkla başvurulan kaynaklardan birisidir. İstihbarat, tasarım, seçim 
ve uygulama adımlarını içeren ardışık bu süreç, uygulayıcılara pratik bir 
yol sunar. İstihbarat aşamasında gerçeklerin gözlemlenerek problemin ta-
nımlanması ve bu amaçla bilgi toplanması söz konusudur. Tasarım aşama-
sında karar seçenek ve ölçütlerinin geliştirilmesi ve problemle ilişkili olan 
ve olmayan gerçeklerin arasındaki ilişkilerin belirlenmesi söz konusudur. 
Seçim aşamasında karar seçenekleri rasyonel olarak değerlendirilir ve ka-
rar ölçütleri çerçevesinde gerçekleştirilmesi hedeflenen davranış belirlenir. 
Nihayet uygulama aşamasında ise, uygulama planının hazırlanıp yürürlüğe 
konulması ve karara yönelik inancın güçlendirilmesi söz konusudur.

Özellikle karar alma üzerine yaptığı çalışmalarla tanınmış E. Frank Har-
rison (1995, s. 39)’a göre ise karar alma süreci temelde altı aşamadan olu-
şan, gerekli değişiklikler yapıldığında ise adımların tekrarlanması gerektiği-
ni savunan bir yol sunar. Amaçların belirlenmesi (bu aşamada pratik olarak 
“SMART” analizinden (“S” specific: belirgin, “M” measurable: ölçülebilir, 
“A” achievable: başarılabilir, “R” relevant: alakalı, “T” time-bound: sınırlı 
zamanda yapılabilen) faydalanılabilir, ya da farklı teknikler olarak; Pare-
to Analizi, Balık Kılçığı Diyagramı örnek olarak verilebilir), seçeneklerin 
belirlenmesi, seçeneklerin değerlendirilmesi, seçimin yapılması, kararın 
uygulanması (araştırmaların güncellenerek gerekli ise tekrar farklı seçe-
neklerin belirlenmesi ve bu bağlamda seçeneklerin belirlenmesi adımına 
tekrar dönülmesi) ve uygulanmış kararın tamamlanması ve kontrol edilme-
si (amaçların güncellenmesi halinde amaçların belirlenmesi adımına tekrar 
dönülmesi) aşamalarından oluşur.

Nicolaidis (1963)’e göre de karar alma, dört aşamalı eylemler sürecidir. 
İlk aşamada, mevcut problemin çözümü için bir teklif yapılması; ikinci aşa-
mada, bir önceki aşamada sunulan teklif ile varsa başka tekliflerin örgütteki 
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karar alıcılar ile görüşülmesi; üçüncü aşamada, karşılıklı görüşmeler sonu-
cu teklifler arası uzlaşmanın sağlanması ve son olarak dördüncü aşamada, 
uzlaşma sonrası çözüm konusunda karara varılması ve uygulamaya konul-
ması yer alır.

Koçel (2020, s. 136-152)’e göre ise karar alma süreci beş adımdan olu-
şur. Koçel’in anlatımıyla sırasıyla bu adımlar şunlardır: 1) algılama (kararı 
gerektiren bir duruma karşı duyarlı olma), amaç belirleme veya sorun ta-
nımlama, 2) amaç ve sorunları irdeleme/öncelik belirleme, 3) alternatif be-
lirleme, 4) alternatifleri irdeleme ve değerleme, 5) seçim kriterini belirleme 
ve seçim yapma. Beşinci adım sonucu karar (seçim) ortaya çıkar.

2.3. Karar Alma Davranışını Etkileyen Faktörler

Karar alma davranışına etki eden çeşitli kişisel, yönetsel, çevresel faktör-
ler ve zaman faktörü bulunur (İrmek, 2003, s. 15-28; Holsapple, 2008, s. 29; 
Yarman & Ünal, 2015, s. 14; Talas & Yılmaz, 2010, s. 203): Kişisel faktörler 
arasında: heyecan, korku, kaygı, ihtiyaç, içsel çatışma, obsesif-kompulsif 
bozukluklar gibi faktörler; yönetsel faktörler arasında: liderlik, koordinas-
yon, bilgi işleme becerisi, kontrol gibi faktörler; çevresel faktörler arasında: 
yasal mevzuat, ekonomik, sosyal, politik, teknolojik faktörler ve zaman ve 
zamanlama faktörü (örneğin, önce alınan kararların sonraki kararları etki-
leme gücü) özellikle yöneticilerin karar alma davranışını doğrudan etkiler.

Karar alma sürecinin en başında, karar alıcının bir soruna çözüm olarak 
karar vermesini gerektiren bir durum olduğunu algılaması gerektiği belir-
tilmişti. Bu noktada karar alıcının algısını kendi kişisel özellikleri kadar 
kendisi dışındaki ortam koşullarının da etkilediği görülmüştür. Dolayısıyla 
aynı bilgiyi farklı kişilerin farklı algıladığı sıklıkla karşılaşılan bir durum 
olmuştur. Bilgiyi algılama tarzlarındaki bu farklılık literatürde “karar alma-
da çerçeveleme etkisi” olarak geçer. Bu etkiye göre, bir problemin tanım-
lanma şekli (örneğin seçilen kelimeler, vurgu, ifade tarzı, bilginin takdim 
şekli) kişileri başlangıçta farklı tutum ve algıya sevk eder. Bundan dolayıdır 
ki kişilerin bir olayı algılamaları ve sorunlara yönelik çözüm alternatifleri 
belirlemeleri farklılaşır. Bu etki dolayısıyla riskli durumlarda karar alma 
davranışı etkilenir. Çerçeveleme, bir başka ifadeyle sorunun nasıl bir şe-
kilde tasvir edileceği konusu, karar gerektiren bir durumda karar alıcıları 
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farklı tutum ve çözümlere götürebilir. Bu çerçeve etkisi ile karar alıcılar her 
zaman rasyonel davranamayabilirler (Koçel, 2020, s. 144).

Örgütler açısından karar alma davranışını etkileyen faktörler olarak ise: 
bireyler ve gruplar, örgütün yapısı ve örgütün çevresi başlıkları ile anlatım 
yapılabilir. Bireyler ve gruplar; karar alma davranışını, bireylerin algılama, 
güdülenme, kavrama gibi psikolojik özellikleriyle bireylerarası etkileşim-
ler bakış açısıyla inceler. Örgütün yapısı; örgütteki iletişim ve haberleşme 
ağı, dolayısıyla karar için gerekli bilgilerin örgüt içi akışı, karar alıcıların 
örgütteki konumu dolayısıyla örgütün hiyerarşik yapısı, otorite ilişkileri, iş 
bölümü ve uzmanlaşma yapısı karar almayı yapısal açıdan etkiler. Örgütün 
çevresi; örgütün ekonomik, yasal, sosyal, fiziksel çevresi karar almayı çev-
resel açıdan etkiler (Onaran, 1975, s. 110-111).

Tüm bu faktörler dışında, literatürde çıpalama etkisi olarak adlandırılan 
bir durum vardır ki, karar alma süreci içine yerleştirilen adeta gizli bir tuzak 
gibidir. Bu tuzak, özellikle karşılaşılan bir olayla ilgili veri ve bilgi toplar-
ken, ilk elde edilen verilerin, tıpkı bir çıpa etkisi yaratarak, daha sonra top-
lanan verilere karşın, karar süreci içinde daha ağırlıklı bir rol oynamasıdır. 
Örneğin, karar alma aşamasında, aynı konuda daha önceki dönemlere bak-
mak, o dönemde verilen kararları da etkiler, hatta önem ağırlığı fazlacadır 
(Koçel, 2020, s. 162).

2.4. Karar Alma Modelleri

Öncelikle burada sıralanan karar alma modellerinin literatürde yer alan 
tüm modeller olduğunu söylemek yanlıştır. Ulaşılabilir ve anlatımı açık ve 
akıcı modellere yer verilmek istenmiştir. Her model de karar alıcılar tara-
fından kullanılabilir. Karar alıcıların karmaşık bir durum yaşadıklarında, 
karar almada zorlandığı sırada en iyi olanı araştırmaktan ziyade çoğunlukla 
–ve doğal olarak- ona tatminkar gelen alternatifi tercih ettiği görülür (Kıral, 
2015, s. 84). Ayrıca karar alma sürecinde hangi modelin daha iyi olduğunu 
ifade etmek gibi bir durum yoktur. Bu durumda en doğru yaklaşım, ev-
rensel etik değerlerin önemsenerek kararların alınması ile karar alıcının o 
anki durumuna uygun yaklaşım sergilemesi gerektiğidir (Hoy & Miskel, 
2010). Bu başlık altında Onaran (1975)’ın, Simon (1972)’ın, Cyert ve Mar-
ch (1963)’ın, Thompson ve Tuden (1959)’in, Synder (1958)’in, Lindblom 
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(1964)’un, Kıral (2015)’ın ve Koçel (2020)’in çalışmalarından yararlanıla-
rak sıralama yapılmıştır.

2.4.1. Rasyonel (Ussal) Model

Klasik karar alma modeli olarak da isimlendirilen bu modelde, yöneti-
cilerin nasıl karar alacağı yönünde açıklamalar yapılmıştır (Hoy & Tarter, 
2004). Rasyonel karar alma temelde; amaçların belirlenmesi, tüm alternatif-
lerin incelenmesi ve bunlar arasından en iyi olanın seçilmesi üzerine kurulu 
bir yaklaşım sunar. Amaçları gerçekleştirirken alınan kararların mantık için-
de ve az çabayla ulaşıldığı varsayılır. Bu modelin kural koyucu yapısı bulu-
nur. Tam bilgi gerektirir ve kararsızlığa yer bırakmaz. Ayrıca sonuçlar takip 
edilerek hataya mahal vermez. Duygulardan arındırılmıştır. Belirsizlik ve 
önyargı bulunmaz. Alınan karar “en iyisi” dir. Kararın seçiminde “maksi-
mum fayda” aranır (Kıral, 2015, s. 82). Can ve arkadaşları (2006, s. 385)’na 
göre de rasyonel karar alma sürecinde; karar alıcının bir hedefi (örneğin, 
karını belirli bir düzeye çıkarmak, pazar payını belirli bir düzeye artırmak, 
maliyetlerini belirli bir düzeye indirmek gibi) vardır. Bütün seçenekleri ve 
muhtemel sonuçlarını da önceden bilir. Alternatiflerin risk derecesi ve be-
lirsizliği ile ilgili tam bilgiye sahiptir. Rasyonellikten hep bahsedilse ve is-
tense de esasen tam anlamıyla rasyonelliği yakalamak imkansız gibidir. Bu 
modelin “hedefin tekrar gözden geçirilmesi” ya da “sürecin yeni alternatif-
ler arama şeklinde genişletilmesi” gibi dinamik özellikleri bulunmaz.

2.4.2. Sınırlı Rasyonellik ve “Yönetsel İnsan” Modeli

İnsanlar genellikle karşılaştıkları bir problemi tüm karmaşıklığıyla kav-
rayamaz. Öncelikle bu problemin basitleştirilmiş, yaklaşık ve sınırlı mo-
delini yapar, seçimini bu modele dayandırır. Bir başka ifadeyle, karmaşık 
yapılı bir problem önce basit öğelerine ayrılır, alternatifler sıralanır. Elbette 
tüm alternatif durumlar ve bunların ne gibi sonuçlar vereceği kestirilemez, 
fakat mümkün alternatifler arasından ancak bir kısmı dikkate alınır, üze-
rinde düşünülür. Karar alıcı çoğunlukla bu alternatiflerin “stratejik” olması 
ile fazlasıyla ilgilenir. Chester Barnard (1951, s. 203)’a göre bir unsurun 
stratejik olması, “tam zamanında ve doğru olarak denetlendiğinde, amaca 
uygun koşullar yaratan ya da sistemin istendiği yönde değişmesine yol açan 
bir özellik taşıması” anlamına gelir. Bununla birlikte, alternatiflerin de önce 
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araştırılması gerekir. Yapılan bu bilişsel araştırma sürecinde, karar alıcının 
bazen psikolojik özelliklerine, toplum ile olan ilişkilerine ve geçmiş dene-
yimlerine bazen de durumun nesnel gereklerine göre alternatiflerde rastge-
lelik durumu yaşanabilir.

İnsanoğlu tüm etmenleri hesaba katmayı istese de zihninin sınırlılığı 
dolayısıyla karar alıcı bir problem çözümünde tüm unsurları göz önünde 
bulunduramayacaktır. Simon’ın “doygunluk sınırı” olarak ifade ettiği bu 
durumda, karar alıcı kendince bir sınır koyar ve bu sınırın altı onun için 
doyurucu değilken, üstünü doyurucu kabul eder. Bu sınırlama ile bilgi top-
lama işi de tahminlenene göre yapılacağından daha kolay bir hal alır. Kla-
sik “iktisadi-ussal” insan modelinde kararlar optimaldir, bir başka ifadeyle, 
karar alıcı tüm alternatifleri ve sonuçları bilir ve ona göre değerlendirme 
yaparken; “doyurucu bir kararda” doyurucu alternatiflerin bulunması yeter-
lidir ve bu alternatifler arasından bir tercih yapılır. Dolayısıyla karar alma 
davranışını sergileyen bir insanın davranışındaki rasyonellik, sınırlılık gös-
terir, bir başka ifadeyle, sınırlı bir rasyonelliktir.

Örgütlerde ise tüm üyeler karar alma aşamalarında, içinde bulunduğu 
örgütten tümüyle etkilenir. Secchi (2011, s. 23)’ye göre Simon’ın sınırlı 
rasyonellik modeli klasik rasyonel modele göre çeşitli farklılıklar gösterir 
ve bu farklılıklar şu şekilde ifade edilebilir (Ayyıldız Ünnü, 2014, s. 97):

“Bunlardan en önemlisi, bir probleme ilişkin bir değil birden fazla so-
nuç olmasıdır. Firmanın karlılığı üzerinden bir örnek verilecek olursa 
belli bir kara ulaşmak için birden fazla yol olabilir. Ancak firmanın 
ulaşacağı kar düzeyi asla olası en iyi sonuç ya da olası en yüksek kar 
olmayacaktır. Böyle bir durumda yöneticiler; (a) firma açısından sür-
dürülebilir kar düzeyini belirleme (tatminkar olan), (b) olası maliyet 
düşürme, vergi kaçırma ya da satış arttırma stratejisi alternatiflerin-
den hangisinin işletme ihtiyaçlarını en iyi şekilde tatmin edeceğini 
anlama, (c) işletme ihtiyaçlarını en iyi şekilde tatmin edecek seçimi 
yapma sorunları ile ilgilenmek zorundadırlar. Tüm değişkenler biline-
mediğinden, azami karı getirecek seçimi yapmak ancak şansa bağlı-
dır. Bu bağlamda tatminkar terimi ve ikinci en iyi yol yaklaşımı bu tür 
karar problemlerinde kullanılabilecek en iyi kavramlardır.”
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Simon (1972, s. 36-44)’a göre rasyonel insan modelinin karşısında “yö-
netsel insan” modeli bulunur. Örgütler, üyelerinin örgütsel amaçları ger-
çekleştirmede rasyonel davranmalarını sağlamak için onların yeteneklerini, 
değerlerini, sahip oldukları bilgileri etkileyen etmenleri bulmaya, bunları 
denetleyerek üyeleri rasyonel davranmaya yöneltmeye çalışmalıdır. Si-
mon’ın bu yaklaşımı sınırlı rasyonel karar alma davranışına da uygunluk 
gösterir. Örgüt, amaç ve değerlerini üyelere benimseterek, karar alırken 
üyelere gerekli bilgileri sağlayarak, üyelerinin dikkatlerini belirli sorunlara, 
belirli amaçların gerçekleştirmesine çekerek, her üyenin belli durumlarda 
nasıl davranması gerektiğini saptayarak, üyelerinin örgütsel amaçlara uy-
gun rasyonel kararlar almalarına yardımcı olabilir. Çalışanı rasyonel olan 
bir örgüt ile zamanla kendisi rasyonel olur.

2.4.3. Uyarlayıcı-Rasyonel Model

Cyert ve March (1963)’ın geliştirdiği “uyarlayıcı-rasyonel” modelde ise 
yazarlar üç temel varsayımdan yola çıkmıştır: 1) Örgütte gelecekte yaşa-
nacak olasılıklara ilişkin, detaylı bir şekilde tanımlanmış tercih listesi bu-
lunur. 2) Mevcut alternatifler ile mümkün sonuçları üzerine bilgi toplama 
yöntemleri bulunur. 3) Tercih listesinde en fazla fayda ya da en fazla kazanç 
getirecek olan seçilir. Bu varsayımlar örgütü rasyonel davranmaya yönlen-
dirir fakat bazı rasyonel düzenlemeler ile bu durum süreklilik kazanır. Ör-
gütün düzenlemesi gereken unsurlar, bir başka ifadeyle, sürekli rasyonel 
davranmasına engel olan durumlar ise şunlardır: örgüt amaçlarını etkileyen 
iç ve dış etmenler (iş bölümü, uzmanlaşma dereceleri, başarı düzeyleri vb.); 
örgütsel bekleyişleri (ne zaman ve nasıl yeni bilgi ve alternatifler aranacağı-
na ilişkin) etkileyen etmenler; problem tanımı, değerlendirme ölçütleri gibi 
seçimi etkileyen değişkenler. Örgüt yaşadığı problemler karşısında nasıl 
davranması gerektiğini öğrenir ve daha sonra çıkacak benzer bir problemde 
davranışını düzenleyici adımlar atar. Dolayısıyla bu modelin örgütü açık bir 
sistem olarak kendisini çevresine uyarlayabilen yapısıyla mutlak rasyonel-
liğe ulaştırabildiği gerçeği hatırlatılmıştır.

2.4.4. Toplumbilimsel Model

Thompson ve Tuden (1959, s. 195-216)’ın geliştirdiği “toplumbilimsel” 
adını verdikleri karar alma modelinde, öncelikle örgütte bulunan kararla-
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rın bir tipolojisi yapılmış sonra da bunlara yönelik stratejiler sunulmuştur. 
Tipolojiler: 1) karar alıcılar arasında hangi alternatiflerin ne gibi sonuçlar 
doğuracağı ya da hangi alternatiflerin uygulanacağına ilişkin görüş bir-
liğinin olduğu durum. 2) Karar alıcıların belirli bir alternatifi seçebildiği 
fakat bu alternatifin ne gibi sonuçlar doğuracağına ilişkin görüş birliğinin 
olmaması durumu. 3) 2. durumun tersine, neden-sonuç ilişkilerinde görüş 
birliğinin olup alternatiflerde olmaması durumu. 4) Ne alternatiflerin se-
çimi ne de sonuçlarına ilişkin bir görüş birliğinin bulunmaması durumu. 
1. tipte uygulanması gereken strateji; tüm hesaplamalarda uzmanların bu-
lunmasıdır. Weber’in bürokratik örgütleri bu stratejiyi yeterince doğru uy-
gular. 2. tipte uygulanması gereken strateji; kararların alınacağı sıra bilgili 
bireylerin katılımının uygun olması durumudur. Örgüt üyeleri her karara 
katılmalı (görüşünü bildirmeli) ve çoğunluğun kanaati geçerli olmalıdır. 3. 
tipteki strateji; meclisler gibi örgüt içi çeşitli grupların temsili organların 
kurulmasıdır. Grupların veto yetkisinin bulunması ve her grubun anlaşmak 
istemesi gerektiği ise ayrıca aranan bir durumdur. 4. tipteki strateji ise; çatı-
şan tarafların eşitliği, haberleşme ve iletişim ağının her üyeye ulaştırılması 
gibi düzenlemeleri içermelidir.

Thompson ve Tuden özellikle yöneticilerin karar alma görevlerinden 
başka bir de karar alma sürecinin düzenlenmesi sorumluluğu olduğunu ha-
tırlatmıştır. Karar türlerine göre belirlenecek stratejiler de değişmelidir ve 
bu konuda uzman ayrı birimler oluşturularak karar alma süreci kolaylaşır.

2.4.5. Çözümleyici Model

Synder (1958)’ in geliştirdiği çözümleyici karar alma modelinde, karar 
alıcılar “aktör” olarak tanımlanmış ve karar alıcıların seçimlerini etkileyen 
unsurlardan söz edilmiştir. Yazarın yetki alanları, haberleşme/bilgi topla-
ma süreci ve güdülenme olarak sıraladığı bu üç unsur, karar alma sürecini 
çözümleyen temel kaynaklar olmuştur. Ona göre, aktörlerin yetki alanları, 
yalnızca örgütün biçimsel kurallarınca değil, aynı zamanda örgüt içindeki 
birey ve grupların ilişkileriyle yerleşmiş, herkesçe kabul görmüş davranış 
kurallarınca belirlenir. Aktörün bilgiye erişimi ve önemli görevleri üstlen-
mesi de onun yetki alanına, örgütsel rolüne ve kişiliğine bağlı olarak değişir. 
Ayrıca aktörlerin sadece hareketlerini açıklarken kullandığı sözler onların 
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“güdü”leridir, onların söylemedikleri istekleri araştırılmamıştır. Aktörlerin 
güdülenmesinde ise örgütsel amaçlar, üyesi olduğu karar biriminin amaçla-
rı, toplumsal norm ve değerler, aktörün eğitim ve deneyimleri gibi unsurlar 
etkilidir.

2.4.6. Bağlantısız ve Küçük Değişmelerle Karar Alma Modeli

Lindblom (1964) tarafından geliştirilen “bağlantısız ve küçük değişme-
lerle karar alma modeli” özellikle kamu yönetiminde uygulanan fakat yö-
netim örgütlerinde de fazlasıyla yararlanılan bir modeldir. Karar alımında 
bağlantısız ve küçük değişmelerle yapılan bir seçim bazı temel özellikler 
taşır. Bunlar;

- Karar alıcı, bilinen ya da umulan sonuçları birbirinden az farklı olan 
alternatifler belirlenir.

- Değişikliğin uygulanacağı çevrenin gelenekleri, değerleri, bekleyiş-
leri gibi ya da değişikliği yapacak kişilerin örgütsel rolleri, kişilikleri 
gibi faktörlerin alternatiflerin seçimindeki önemi saptanır.

- Alternatiflerin karşılaştırılmasında doğuracak sonuçlar incelenir.

- Araçlar amaçlar ile karşılıklı bağımlıdır. Bir başka ifadeyle, amaçlar 
belirlense ve ulaşılmak istense de araçlar yok ise o amacın seçilmesi 
mümkün değildir.

- Tek bir doğru karar ya da seçim yoktur. İmkanlar ile küçük değişiklik-
lerle kararlar gözden geçirilir.

2.4.7. Eisenhower Matriksi

Özellikle rasyonel karar alma ve sonucunda karar alma sürecini sistema-
tik hale getirerek sonuca varmayı hedefleyen uygulamalar arasında sıklıkla 
kullanılan modellerden biri, “Eisenhower Matriksi” dir. ABD eski başkan-
larından Gen. D. Eisenhower tarafından kullanıldığı için bu ismi almıştır. 
Örgütteki her kademedeki yönetici tarafından zamanı etkin yönetmede akıl-
lıca çözümlerden biri olarak kullanılabilir.
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Tablo 1: Eisenhower Matriksi (aktaran; Koçel, 2020, s. 155).

Önem Derecesi
Önemli Önemli Değil

Aciliyet 
Derecesi

Acil Karar al ve hemen uygula Delege et, devret

Acil Değil Uygun bir zaman diliminde 
karar al Uğraşma, bunlara zaman ayırma

İlgili matrikste, yöneticilerin değerlendirmeye alacağı konuların aciliyeti 
ve önemliliği üzerine iki boyutlu sınıflandırma ve bu durumda karşılaşacak-
ları dört ayrı durum tanımlanmıştır (Tablo 1). Yöneticinin: acil ve önem-
li durumlarda, hemen karar alıp uygulamaya geçmesi; acil fakat önemsiz 
durumlarda, kararı başkalarına göçermesi; acil olmayan fakat önemli du-
rumlarda, uygun bir zaman diliminde karar alması; acil olmayan ve önem-
siz durumlarda, konuya zaman ayırmaktan vazgeçmesi gerektiği üzerinde 
durulmuştur. Bu matriks ile yöneticilerin zamanlarını verimli kullanmaları 
ve verimli olmayan süreçleri azaltmaları konusuna yardımcı olmaya çalışıl-
mıştır (Koçel, 2020, s. 154-155).

2.4.8. Scott ve Bruce’un Karar Alma Davranışları Ayrımı

Karar alma davranışını kişilerin bireysel özelliklerini karşılaştırarak yo-
rumlayan ve bu bağlamda “Karar Alma Stilleri Ölçeği” ni geliştiren Scott 
ve Bruce (1995, s. 820)’a göre beş farklı davranış ayrımı bulunur ve bu 
davranışlar şunlardır (Küçükkendirci, Şakır, Arıkan, & Güler, 2016, s. 204):

- Rasyonel: Karar alıcıların mantıklı, bilinçli, planlı, gelecek yönelimli 
olması, olgular ve verilere dayalı olarak kararlar alması ve çözüm al-
ternatiflerini araştırarak vermesi durumu.

- Sezgisel: Karar alıcıların, ana, şimdiki zamana odaklanarak, ayrıca 
duygu ve hayal dünyalarına dayanarak kararlar alması durumu. Ras-
yonel stile göre alternatiflerin çok iyi değerlendirilmediği ve bilgi 
edinmede çaba sarf edilmediği görülür. Tecrübelerden yararlanma 
fazlasıyla söz konusudur. Ayrıca diğer karar alma davranışlarına göre 
daha hızlı kararların alındığı söylenebilir.

- Bağımlı: Karar alıcıların başkalarının beklenti ve isteklerini öncele-
mesi durumu. Aldıkları karar doğrultusunda sorumluluk yüklenme-
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dikleri, başkalarının duygu ve düşüncelerine göre hareket ettikleri 
görülür.

- Kaçıngan (Kaçınmacı): Karar alıcıların karar alımını başkalarına bı-
rakma ve böylece sorumluluğu devrederek karar alımından kurtulma 
eğilimidir. Bu davranış stilinde kararların sürekli ertelendiği, ötelen-
diği ve/ya geciktirildiği görülür.

- Anlık (Kendiliğinden/Ani): Karar alıcının zaman baskısı ile aniden 
ve/ya düşünmeden, alternatifleri değerlendirmeden kararlar alması ve 
hızlıca çözüme ulaşmak istemesi durumu.

Bu çalışmada özellikle rasyonellik kavramı üzerinde durulmuş ve rasyo-
nel karar alma stiline detaylarıyla yer verilmiştir.

2.5. Rasyonellik (Ussallık) Kavramı

Rasyonellik ya da bir başka ifadeyle rasyonalite, “düşünmenin bileşenle-
ri (hedefler ve prosedürler)” olarak atfedilirken (Secchi, 2011, s. 16), Simon 
(1972, s. 84) tarafından “tercih edilen davranış alternatiflerinin bazı değer-
ler sistemine göre seçilmesi aracılığıyla davranış sonuçlarının değerlendiri-
lebilmesi” olarak tanımlanmıştır. Rasyonellik, temelde insan davranışlarını 
hayvan davranışlarından ayıran, kararlı, gelecek yönelimli ve amaçlı davra-
nışlar olarak ifade edilmiştir. Bu kavram literatüre rasyonelleştirme süreci 
(iyi bir karar nasıl olmalı? sorusuna cevap arayarak) vasıtasıyla girmiştir 
(Ayyıldız Ünnü, 2014, s. 95).

İnsanlar açısından “rasyonellik” kavramı ise fayda kavramı ile özdeş-
leşmiştir. Öncelikle “fayda (beklenen en büyük faydanın elde edilmesi)”, 
sonrasında insanın bir alternatifi seçmekle elde edeceği sonuca verdiği “ola-
sılık” değeri, rasyonel karar almada insanın değerlendirdiği temel iki kav-
ram olmuştur. Bu kavramlar ile “ideal” ile “gerçek” karar alma işlemleri 
arasında karşılaştırma yapılmasına olanak tanınır. Laboratuvar ortamlarında 
yapılan karar alma deneylerinde de insanların “ideal” kurallara uymakta 
başarılı oldukları sonucuna varılmıştır (Onaran, 1975, s. 55-56).

Rasyonel insan, genel olarak bütün alternatifleri, alternatiflerin sonuçla-
rını ve değerlerini bilir, alternatifler arasında bir seçim yapabilir. Ekonomi 
biliminin iktisadi insan (homo ekonomist) modeline göre, insan bir seçim 



46

yapacaksa ussal davranır; örneğin tüketici ise satın aldığı malların faydası-
nı, girişimci ise karını artırmak ister. Dolayısıyla her insan kendisi için en 
fazla fayda ve kar getiren yolu seçer (Onaran, 1975, s. 56-57).

Faydacı insan modeline en büyük eleştiri Simon (1972) tarafından yapıl-
mıştır. Ona göre bu model fazlasıyla bütün alternatiflerin önceden belirgin 
olduğunu varsayar. Fakat gerçekte durum her zaman böyle değildir. İnsan bir 
problemle karşılaştığında alternatifleri bilmeyebilir, öncelikle onları arama-
ya koyulur. İster basit ister karmaşık olsun, karar alma davranışının gerçek-
leşmesinden önce tüm alternatiflerin sonuçları belli ve kesin olmayabilir. Bu 
noktada doğru bilgiye erişme önem taşır. Bilgi toplama işi ise ayrı bir zaman 
ve ilgi gerektiren, aynı zamanda uzmanlığa kadar uzanan bir süreç özelliği 
taşır. Özetle kısıtlı rasyonellik adını almış bu modelde, karar alıcı, gerçek 
kısıtlayıcı faktörlerin etkisi altında olduğundan rasyonel seçim yapmaktan 
uzaklaşır. Bu durumdan dolayı, içinde bulunduğu koşullarda tatminkar sayı-
lan seçimi yapmaya yönelir. Dolayısıyla rasyonel insan modeli insan zihni-
nin sınırlı yapısının dikkate alınmamış olması ile eleştirilere maruz kalmıştır.

2.6. Rasyonel Karar Alma Davranışı ve Sonuçları

Rasyonel karar alma esasen bilinçli bir seçim yapma işlemidir. Bu yak-
laşım ile bu süreç sistematik hale getirilebilen adımlardan oluşur, dolayı-
sıyla kişisel özelliklerden en az etkilenmesi beklenir. Fakat karar alma işini 
üstlenen insan olunca, insan zihninin bu süreçte farklı etkilere açık olma-
sına şaşılmaması gerekir. Yine de önemli olan alınan kararın mantıksal ve 
ussal yönüdür. Rasyonel karar alma alternatifler arasından rasyonel bir se-
çim yapma sürecidir ve şu varsayımları içerir (Kreitner & Kinicki, 1995, s. 
304’den aktaran Koçel, 2020, s. 153-154; Can vd., 2006, s. 385):

- Karar alıcı alternatifler hakkında tam bilgiye sahiptir.

- Her alternatifin sonucu hakkında tam bilgi vardır.

- Karar alıcı bu sonuçlarla ilgili olarak net bir tercihe sahiptir.

- Karar alıcı alternatiflerin sonuçlarını karşılaştıracak hesaplamaları ya-
pabilir.

- Sorun net ve kesin olarak tanımlanabilir.

- Sonuç tamamıyla akılcı olmalıdır.
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Bir önceki kısımda da değinildiği üzere, gerçek yaşamda bu varsayımlar 
her zaman geçerli değildir ve bu hususta kısıtlı rasyonellik ile Simon’ın bakış 
açısı araştırmacılar ve iş çevresi için bir süre tatminkar olmuştur. Sonraları ise 
bir diğer merak konusu, insanlar kısıtlı rasyonelliğe sahipse, örgütler nasıl so-
nuçları maksimum kılıcı kararlar alabilecektir? olmuştur. Farklı disiplinlerde 
halen daha bu konuda araştırmalar yapılmaktadır (Rainey, 2001, s. 497).

Rasyonel karar alma sürecinde örgütün her kademesince bu süreci kul-
lanma farklılık gösterir. Örgütün en alt kademesi örgütteki işlerin fiilen 
yapıldığı kademe olup, bu kademede alınan kararlar tamamen işletme içi, 
uygulamaya dönük, kısa vadeli ve teknik sorunlara yönelik çözüm alterna-
tifleri geliştirici türdedir. Üst kademesi ise yalnızca işletme içi değil işletme 
dışı da pek çok faktörü dikkate alarak stratejik nitelikte, uzun vadeli karar-
lar alır. Orta kademe yöneticileri ise bahsi geçen iki kademedeki kararları 
dengeleme, birbiri ile uyumlaştırma ve koordinasyon içinde bir uygulama 
sağlar (Koçel, 2020, s. 159).

Rasyonel karar alma tarzını benimsemiş kişiler durum ve/ya olayları sı-
nırlamalar getirerek kategorilere ayırır, onları da önem derecelerine göre 
sıralar. Mantıksal yaklaşımla tüm durumları analiz eder ve bu durumda tüm 
adımlarını da bilinçli atar. Karar alma esnasında bağlamsallıkları düşüktür, 
sınırları açıktır ve keskindir (Bozkurt & Ercan, 2019, s. 885). Ayrıca ka-
rarlara yönelik esneklikleri azdır, sıkı denetim ile karar alıp uygular ve/ya 
uygulatırlar (Yaşlıoğlu, 2007, s. 16-21).

Rasyonel karar alma modelinde öncelikle durum analizi, sonucunda öl-
çütler belirleme, bunları ağırlıklandırma ve ardından en iyi puanı ya da en 
yüksek faydayı seçme söz konusu olduğundan “nesnel” bir tutum sergilen-
diği söylenebilir, dolayısıyla tanımlayıcı olmaktan ziyade kuralcı bir yakla-
şım sergiler. Sayısal bir yapısı olduğu için bilgisayarda uygulanması ile iyi 
bir şekilde eşlenebilir. Dinamik olmayan, doğrusal bir modeldir. Ölçüt ve 
ağırlıkların makul ve doğru belirlenmesi karar alma sürecinin çıktılarının da 
şüphesiz ya da güvenilir olmasına yardımcı olacaktır. Ayrıca bu modeller, 
zaman açısından kritik olmayan ve sayısal analize uygun durumlar için iyi 
çalışabilir. Azuma ve arkadaşları (2006, s. 4)’na göre bu modeldeki örnek 
süreçlerden biri sırasıyla şöyledir:
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1. Organizasyonel amaç ve hedefler belirleyin.

2. Alternatifler geliştirin.

3. Objektif kriterler ve ağırlıklar kullanarak alternatifleri karşılaştırın/
değerlendirin.

4. Alternatifler arasından kriterlere en uygun olanı seçin.

5. Kararı uygulayın.

6. Komuta edin, liderlik edin, yönetin.

7. Geri besleme döngüsü içerisinde; sonuçları gözlemleyin ve gerekirse 
yeniden başlayın.

Karar almada “etkin” bir süreç işlenmesi için yöneticilerin bazı yardımcı 
araçları bulunur. Bu araçlardan bazıları; beyin fırtınası, delphi tekniği, no-
minal grup tekniği gibi grup yardımıyla karar almada etkin teknikler olarak 
sıklıkla kullanılır (Erşahan, 2011, s. 38-42).

2.7. Rasyonel Karar Alma Davranışının Çeşitli Kuramlar İçinde 
İncelenmesi

Rasyonel karar alma davranışı sergilemenin altında yatan temel neden-
leri açıklamada yararlanılacak olan kuramlar için bu çalışmada; beklenen 
fayda, biliş ve bilişsel uyumsuzluk kuramlarına yer verilmiştir. Çalışmanın 
bulgularının yorumlanması (sonuç) kısmında bu kuramlara geri dönüş ya-
pılacak, kuramlar tekrar atfedilecektir.

2.7.1. Beklenen Fayda Kuramı (Expected Utility Theory)

Tarihi Cramer (1728) ve Bernoulli (1738)’e kadar geriye giden Beklenen 
Fayda Kuramı (BFK), bireylerin beklenen parasal değerden ziyade, bekle-
nen parasal değerin beklenen faydasını maksimum kılma düşüncesine da-
yanır (Abaan, 2002, s. 125-126). Düşüncenin kurama dönüşmesi Von Neu-
mann ve Oskar Morgenstern’in 1947 yılı Theory of Games and Economic 
Behavior adlı eseri sayesinde olmuştur (Neumann & Morgenstern, 1947).

Kuramda adı geçen “fayda” kavramı ile “bir nesnenin kullanılmasında 
elde edilen zevk ve önlenen acı toplamı” (Roegen, 1968, s. 236), “beklenen 
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fayda” kavramı ile ise “bütün muhtemel sonuçlarla ilgili faydaların top-
lamının, her bir sonucun meydana gelme olasılığı ile ağırlıklandırılması” 
(Başoğlu, Ceylan, & Parasız, 2001, s. 143) anlaşılır. “Kişilerin, yaptıkları 
iktisadi seçimlerde kazançlarını en üst, zararlarını ise en alt düzeye indirme-
ye çalıştıklarını söyleyen rasyonel seçim kuramının ve genel olarak makro 
iktisadın temelini oluşturan karar alma modellerinden en önemlisi” olarak 
atfedilir. Kuram, rasyonel bir bireyin gelecekteki riskli beklentiler üzerine 
tercihlerinin, rastlantıların ödemeleri üstüne bir fayda fonksiyonu beklentisi 
tarafından temsil edildiğini açıklar (Taylor, 1998 ve Neugmann & Morgens-
tern, 1947’den aktaran (Akkoç, 2017, s. 43)).

Kuramın temel öğretisi şu şekilde açıklanabilir: Mantığını kullanan bir 
birey, tercihlerini hesaba kattığında bazı temel kurallara bağlı kalması ge-
rektiğini varsayar. Bu kurallardan ilki, tercihler arası tutarlılık iken diğeri, 
mantıklı bir unsurun tercihler arasından özel bir tercihi tutması gerektiğidir. 
Fonksiyonlar a, b ve c olarak belirtilirken kast edilen, ödüller ya da rastlan-
tılardır ve geçişlilik durumu (a>b ve b>c olduğunda a>c (a’nın c’ye tercih 
edilmesi) durumu) ve bağımsızlık durumu (a b’ye eş değer ya da b’ye tercih 
edildiğinde b’yi veren rastlantının p olasılıklı iken c’nin 1-p olasılıklı olma-
sı durumu) olmak üzere iki esas durum tercihlere yön verir.

Kuram, belirsizlik koşullarında; karar alma, rasyonel seçim ve iktisa-
di davranışları yorumlamada yaygın bir şekilde kullanılır (Tomak, 2009, 
s. 148). Yukarıda bahsi geçen basit ve ölçülebilir bir fayda fonksiyonu ile 
belirsiz bir ortamda insan davranışlarını yorumlama ve sonuçları yine öl-
çülebilir bir fayda anlayışıyla açıklamaya dayanır. Beklenen fayda düzeyi 
arttığında, tercih düzeyi de artış gösterecektir (Abaan, 2002, s. 125-126).

İnsan ihtiyaçlarının sınırsız olduğu aşikardır. İhtiyaçları karşılandığında 
ise insan tatminkardır, haz yaşar, fayda sağladığını düşünür. Rasyonel bir 
insan herhangi bir kararsızlık/belirsizlik ortamında dahi kendisine maksi-
mum fayda sağlayacak seçeneği hesaplar ve bu bağlamda karar alır. Bek-
lenen Fayda Kuramı’nın bu temel öğretisinin aksine Beklenti Kuramı ile, 
bireylerin belirsizlik ortamında aldıkları kararların her zaman en iyi ve/veya 
en faydalı kararlar olmadığı, her seçimin kusursuz bir matematikle hesap-
lanamadığı yapılan çalışmalarla desteklenmiştir (Yiğit, 2019, s. 97). Eleşti-
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rilere konu olmasında karşılık Beklenen Fayda Kuramı’nın varsayımlarına 
tümüyle uyulduğunda basit ve matematiksel kolaylık sağlaması açısından 
pek çok soruya cevap bulduğu da açıktır.

Kuramın takdire şayan matematiksel yapısı, bazen matematikçilerin ve 
fizikçilerin katılımına ve ekonomiyi bir bilim olarak kanıtlama çabasına at-
fedilse de, beklenen fayda kuramı, hala tartışmanın ötesinde risk ve belirsiz-
lik altındaki tüketici davranışını açıklayan temel referanstır. Aynı zamanda 
teorik görüşün sadece matematiksel aksiyomları karşılamaktan çok, günlük 
hayattaki ekonomik problemlerin çözümüne hizmet edecek, ihtiyaçları kar-
şılayacak şekilde geliştirilmesi gerekir. Böylece gerçek hayattaki durumlar 
ile kuram arasındaki boşluk azalır ve temel bir eleştiriye yönelik olarak ger-
çeklikten uzaklaşmanın üstesinden gelinebilir (Koçaslan, 2019, s. 544).

2.7.2. Biliş Kuramı (Cognitive Theory)

İnsanın zihinsel süreçlerini açıklamada yararlanılan hafıza, düşünce, 
dikkat, algılama, bilgi, deneyim, karar alma gibi unsurları içinde barındı-
ran “biliş” kavramı ve onu temel alan “biliş kuramı”, bilişsel tüm olgula-
rı yorumlamada fayda sağlar. Sınırlı rasyonellik fikrini temel almış Simon 
(1972, s. 173)’e göre insanlar tüm alternatifleri değerlendirerek faydalarını 
maksimize eden sonuçların aksine “yeterince tatminkar” kararlar almaya 
yönelir. Burada önemli olan gerçekler ile çevredeki olayların aksine, insan-
ların bu gerçekleri, çevrelerini ve kendilerini nasıl algıladıkları ve bilişsel 
süreçleri kendi içlerinde nasıl yorumladıkları ile ilgilidir (Ordun & Aktaş, 
2017, s. 70).

Esasen tüm insan davranışları belirlemiş oldukları hedefleri gerçekleş-
tirmeye yöneliktir. İnsanın davranışlarını gerçekleştirmede dışarıdan gelen 
pek çok uyaran ile baş etmesinin yanı sıra bulunduğu çevreye hızlı ve doğru 
tepkiler verebilmesi önem taşır. Bu bağlamda insan zihni bazı uyaranla-
rı seçer, gruplandırır, daha önceki bilişsel kayıt sistemiyle ilişkilendirir ve 
davranışa yansıtır. Bilişsel süreçte bu sistem, tüm verilerin işlenip analitik 
kararların verilmesinin aksine sınırlı bilgilerin değerlendirilerek tatminkar 
kararlar alınmasına yardımcı olur. Dış dünyada gerçekleşenler ile insanın 
zihninde gerçekleşenler arası farklılıklar olabilir ve bu farklılıklar özellikle 
kişilik özellikleri, deneyimler, ilgi ve ihtiyaçlar, kültürel farklılıklar, bek-
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lentiler gibi özelliklerden kaynaklanabilir. Dolayısıyla bu unsurlar (algılar) 
neticesinde yorumlamalar ve davranış şekilleri geliştirilir. Benzer şekilde, 
eylemlerin sonuçlarına göre gelecekte yaşanacak benzer durumlarda da ve-
rilecek tepkiler şekillenir (Porter Lyman, Bigley Gregory, & Steers Richard, 
2003, s. 128-130).

2.7.3. Bilişsel Uyumsuzluk Kuramı (Theory of Cognitive Dissonance)

Bilişsel Uyumsuzluk Kuramı, insanların sahip olduğu bilişler (inandık-
ları ve gerçekleşenler) arası farklılıklardan kaynaklandığını iddia etmenin 
yanı sıra bu bilişlerin birbiri ile çelişmesinin de bir etken olabileceğini savu-
nur (Ordun & Aktaş, 2017, s. 76). Kurama göre her zaman insanın inandık-
ları ile gösterdiği davranışlar arası uyum/tutarlılık olmayabilir. İnsanların 
eylemleri ile tutumları ters düştüğünde bilişsel uyumsuzluktan söz edilebi-
lir. Örneğin, sigaranın sağlığa zararlı olduğuna inanmasına karşılık içme-
ye devam eden bir kişi bilişsel bir uyumsuzluk yaşıyordur. Uyumsuzluğun 
düzeyi çelişen bilişlerin sayısı ve önemi ile destekleyici bilişlerin sayısı ve 
önemine de bağlılık taşır. Bu uyumsuzluğu kaldırmak adına insanlar ya tu-
tum ya da davranışlarında değişikliğe gidecektir (Cooper, 2007, s. 7-9).

Bugüne değin yapılan çalışmalarda, insanların alacağı kararların kendisi 
için taşıdığı önemin fazla olması ve karar alternatiflerinin birbirine yakınlık 
düzeyi, insanın yaşayacağı bilişsel çelişkilerin de yüksek düzeyde olacağını 
öngörmüştür. Benzer şekilde, zorunlu bir seçim durumunda kalırsa insan 
davranışını rasyonelleştirebilir, sonucuna varmıştır (Brehm, 1956, s. 384-
389). Joule ve Beauvois (1997, s. 1-32) de bilişsel uyumsuzluk sürecinin 
insanda tutum değişimine yol açtığını savunmuştur.

2.8. Rasyonel Karar Alma Davranışı Konulu Çalışmaların İncelenmesi

Yapılan literatür incelemesinde özellikle rasyonel karar alma davranışı 
üzerine ağırlık veren yerli çalışmalardan bazılarına bakıldığında şu örnek-
lerin verilmesi uygun görülmüştür;

Kurul Tural’ın 1988 yılı çalışmasında, Simon’ın rasyonel karar alma 
üzerine düşünceleri özetlenmiş ve rasyonel karar kuramının eğitim sistemi-
ne yansımaları tartışılmıştır. Ayrıca örgütte yer alan herkesin kişisel özellik-
lerinin yanı sıra güdülerinin, dürtülerinin, etkileşim içinde bulunduğu çevre 
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ile iletişiminin etkileri ile örgütsel amaçları benimsemesi, sınırlı (kısıtlı) da 
olsa rasyonel davranışlar sergilemesine yardımcı olacaktır. Bu bağlamda 
Simon’ın “tatminkar” çözümler üzerine önermelerinin eğitim örgütlerinde 
uygulanabileceğine yönelik fikirler öne sürülmüştür (Kurul Tural, 1988).

Ayyıldız Ünnü’nün 2014 yılı çalışmasında yazar, karar alıcı konumunda 
olan kişilerle yarı yapılandırılmış görüşme formu hazırlayarak yaptığı nitel 
araştırma sonucunda, kişilerin rasyonel karar alımına ilişkin tutumlarının 
olumlu olduğu, rasyonaliteye karşı olumlu anlamlar atfettiği bulgusuna 
ulaşmıştır. Ayrıca rasyonel bir kararın; “objektif, doğru, sayısal verilere da-
yalı, mantıklı, gerçekçi, duygulardan ve sezgilerden (sosyal ve psikolojik 
etki süreçlerinden) arınmış, kazandıran (maksimum fayda yaratan), baş-
kalarından etkilenilmeyen, optimum ve hızlı” olduğu hatırlatılmıştır. Ras-
yonel (ve kontrollü) bir karar alım sürecinin esasen planlı ve ağır işleyen 
yapısına dikkat çeken Kahneman (2003, s. 697)’ın görüşüyle yazarın son 
olarak ifade ettiği “hızlılık” niteliği ters düşmüştür. Yazar sonuçta bazı karar 
alıcıların örgütsel olarak her zaman rasyonel değil sınırlı rasyonel mode-
li tercih etmek zorunda kaldıklarını da açıklamalarına eklemiştir (Ayyıldız 
Ünnü, 2014).

Küçükkendirci ve arkadaşlarının 2016 yılı çalışmalarında, kamudaki 
sağlık kurumları taşra yöneticilerinin çoğunlukla rasyonel karar alma dav-
ranışı gösterdikleri saptanmakla birlikte, idari pozisyonun (kurum müdürle-
ri, uzman ve şube müdürlerinin) rasyonel karar alımı ile anlamlı farklılıkla-
ra yol açtığı bulgusuna ulaşılmıştır. Esasen uzman ve şube müdürlerinin alt 
düzey yönetim kadrosunda bulunmasına karşılık orta düzey yöneticilerden 
daha fazla rasyonel stil benimsemeleri, sağlık kurumlarındaki bu birimlerin 
konu bağlamında yapılandırma ile uzmanlığa sahip olmaları nedenine bağ-
lanmıştır (Küçükkendirci, Şakır, Arıkan, & Güler, 2016).

Sarıkaya ve Atilla (2018)’ya göre ise hekimler üzerinde yaptıkları duygu-
sal zeka ile karar alma stilleri arasındaki ilişkilerin pozitif yönlü ve anlamlı 
olduğu sonucuyla birlikte, erkek hekimlerin rasyonel karar alma noktasın-
da kadın hekimlere nazaran daha başarılı oldukları görülmüştür. Rasyonel 
karar almanın cinsiyet üzerinde anlamlı bir farklılık oluşturması çalışmayı 
farklı kılan noktalardan biri olmuştur. Yapılan literatür incelemesinde daha 
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önce cinsiyet açısından böylesi bir farklılık bulgusuna ulaşılmamıştır (Sarı-
kaya & Atilla, 2018).

Bozkurt ve Ercan 2019 yılı çalışmasında, akademisyenlerin rasyonel ka-
rar almayı diğer karar alma stillerine göre daha fazla tercih ettiği, ayrıca işe 
adanmışlık değişkeni ile de pozitif ilişkili olduğu bulgusuna ulaşmıştır. Ay-
rıca çalışmaları sonucu yazarlar, yöneticilerin özellikle personel arama, seç-
me, terfi ve yer değiştirme işlemlerinde kullanabilecekleri bir ölçüt olarak 
karar alma stillerine başvurmaları gerektiğini, eğitim örgütleri bakış açısıy-
la ise, işine kendisini adamış çalışanı görevlendirmede en uygun karar alma 
stilinin “rasyonel karar alma stili” olduğunu öne sürmüşlerdir (Bozkurt & 
Ercan, 2019).

Durmuş’un 2019 yılı çalışmasında ise, kamu ve özel sektörde faaliyet 
gösteren yöneticiler ile gerçekleştirilen araştırma ile, yöneticilerin işe yöne-
lik tutumlarında karar alma tarzlarının ve karar alma tarzlarının da modern 
ahilik anlayışları üzerindeki etkileri inceleme konusu yapılmıştır. Yapılan 
analizler neticesinde, modele en büyük katkıyı sırası ile modern ahilik anla-
yışından yöneticilerin iyi ahlaklı olması ile karar alma stillerinden rasyonel 
karar alma stilinin yaptığı gözlenmiştir. Ayrıca, rasyonel kararların fazla-
sıyla tercih edildiği ve yöneticilerin işe yönelik tutumlarının rasyonel karar 
alma üzerinde pozitif ve anlamlı etkilerinin olduğu ortaya çıkmıştır. Rasyo-
nalitenin etkilerinin fazlaca olduğu görülmüştür (Durmuş, 2019).

Köse’nin 2019 yılı çalışmasında yine karar alma tarzları değişkeni ele 
alınmış, bu tarzların sorun çözme becerileri ile ilişkisi incelenmiştir. Çalış-
ma sonucunda, rasyonel karar alma tarzının bireylerin sorun çözme beceri-
leri üzerine anlamlı, pozitif yönlü ve orta düzeyde etkileri olmasına karşılık, 
sezgisel, anlık ve kaçıngan karar alma tarzı ile sorun çözme becerileri ara-
sında anlamlı ve negatif ilişkilerin olduğu tespit edilmiştir. Köse’ye göre bu 
sonuç ile özellikle rasyonel kararlar alan kişilerin günlük hayatta karşılaş-
tıkları problemlere çözüm üretmede daha başarılı oldukları ve bu bağlamda 
yüksek özgüvenli kişiler oldukları ifade edilmiştir (Köse E. , 2019).

Yapılan literatür incelemesinde özellikle rasyonel karar alma davranışı 
üzerine ağırlık veren yabancı çalışmalardan bazılarına bakıldığında şu ör-
neklerin verilmesi uygun görülmüştür;
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Heracleous’un 1994 yılı çalışmasında yazar, “rasyonel” karar alma mo-
delini dikkate alarak, bu modelin ne gerçek karar alma süreçlerini tanımla-
madığını ne de etkili karar alma için yeterli bir rehber olarak kullanılama-
yacağını savunmuştur. Etkili karar almada daha faydalı bir rehber olarak 
kültürel, yapısal ve süreçsel faktörleri vurgulayan alternatif bir çerçeve sun-
muştur (Heracleous, 1994).

Goll ve Rasheed (1997)’nin çalışmasında rasyonel karar alma ile firma 
performansı arasındaki ilişkide çevresel cömertlik (environmental munifi-
cence) ve dinamizmin düzenleyici rolleri araştırılmıştır. Altmış iki imalat 
firması örnekleme dahil edilerek yapılan çalışmada sonuç, beklentiyi karşı-
lamıştır (Goll & Rasheed, 1997).

De Martino ve arkadaşlarının 2006 yılındaki makalelerinde ise yazarlar 
insanın seçimleri üzerine bilişsel süreçteki nedenler üzerine yorumlamalar 
getirmişlerdir. Onlara göre, insan seçimleri, seçeneklerin sunulma biçimine 
son derece duyarlıdır. Bu sözde “çerçeveleme etkisi”, altta yatan nörobiyo-
loji anlaşılmamış olsa da, insan rasyonalitesinin standart ekonomik açıkla-
malarının çarpıcı bir ihlalini temsil eder. Çerçeveleme etkisinin özellikle 
amigdala aktivitesi ile ilişkili olduğu bulunmuştur, bu da karar yanlılığına 
aracılık etmede duygusal bir sistem için kilit bir rol önermiştir. Ayrıca, bi-
reyler arasında, orbital ve medial prefrontal korteks aktivitesi, çerçeveleme 
etkisine karşı duyarlılığın azaldığını öngörmüştür. Bu bulgu, duygusal sü-
reçleri insan tercihi modellerine dahil etmenin önemini vurgular ve beynin 
bu önyargılı etkilerin etkisini yaklaşık rasyonaliteye nasıl modüle edebile-
ceğini önerir (De Martino, Kumaran, Seymour, & Dolan, 2006).

Schwartz ve arkadaşlarının 2010 yılındaki “Bir kararı doğru yapan ne-
dir?” başlığıyla ele aldıkları çalışmasında özetle, karşılaşılan pek çok ka-
rarın, normatif olarak kabul edilen resmi sistemlerce ele alınamadığından 
söz edilmiştir. Yazarlara göre spesifik olarak dünya zaten kökten belirsiz 
bir yerdir. Bu belirsizlik, hesaplamaları nasıl yapacağını bilen kişiler için 
bile, beklenen fayda hesaplamalarını neredeyse anlamsız hale getirir. Bu 
bağlamda yazarlar, faydayı en üst düzeye çıkarmak için tasarlanmış res-
mi sistemlerde bazı sınırlamalar göstermişler ve radikal belirsizliği -bilgi 
boşluklarını daha yeterli bir şekilde ele alan bir karar alma yaklaşımını- 
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önermişlerdir. Ortaya çıkan argümanlar niyet açısından normatif olacaktır. 
Ayrıca, fayda maksimizasyonundan ziyade “tatmin” in insanın bilgi işleme 
sınırlamaları yönleriyle psikolojik olarak değil, kararların verilmesi gereken 
dünyanın sunduğu bilgi sınırlamaları yönleriyle epistemik olarak genellikle 
en iyi karar stratejisi olduğunu öne sürmüşlerdir (Schwartz, Ben-Haim, & 
Dacso, 2010).

Cabantous ve Gond’un 2011 yılı çalışmasında, rasyonalite üzerine yeni 
bakış açıları tartışılmıştır. Yazarlara göre, örgütsel teorisyenler, rasyonel 
seçim kuramının ilerici bir eleştirisi yoluyla karar verme bilgilerini inşa 
etmişlerdir. Bununla birlikte, rasyonelliğe yönelik konumları, örgütsel ya-
şamda rasyonalitenin kalıcılığının gözlemlenmesiyle çelişmiştir. Makale 
özellikle bu paradoksu ele almıştır. Örgütler tarafından rasyonel kararların 
üretiminin teorileştirilmesine izin veren rasyonalite üzerine yeni bir bakış 
açısı önermiştir. Rasyonelliğin sonsuz dönüşünü (éternel retour) açıkla-
mak için, rasyonel karar almaya bilgilendirici praksis (performative praxis) 
-rasyonel seçim kuramını sosyal gerçekliğe dönüştürmeye katkıda bulunan 
bir dizi faaliyet- olarak yaklaşılmıştır. Kuram, aktörler ve araçların birlikte 
organizasyonlarda rasyonaliteyi üç mekanizma aracılığıyla nasıl ürettiğini 
açıklayan bilgilendirici bir praksis çerçevesi geliştirmiştir: rasyonalite ge-
lenekselleştirme, rasyonalite mühendisliği ve rasyonalite metalaştırma. Bu 
çerçeve, rasyonel karar alma üzerine yeni araştırma yolları sunmuş ve orga-
nizasyonlarda rasyonellik üretiminin altında yatan faktörlere işaret etmiştir 
(Cabantous & Gond, 2011).
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM

DUYGUSAL MANİPÜLASYON

Dünya hem doğruların hem yalanların, hem kanmanın hem kandırmanın 
hem de manipülasyonun ve daha bunlar gibi pek çok ikilemin bir arada 
olduğu bir yerdir ve böyle olmaya da devam edecektir (Al, 2017). Değişme-
yen en önemli şey ise özellikle duygulara hitap edildiğinde kişiyi ikna etme 
-manipüle etme- gücünün yüksek olmasıdır. Özellikle kişiler arası olumsuz 
etkilerinin fazlasıyla zarar verici olduğu manipülasyon kavramına detayla-
rıyla yer verilecek bu bölüm kapsamında; duygusal manipülasyon kavra-
mı ve kapsamı, bileşenleri, işaretleri, kuralları ile bölüm sonlarına doğru 
duygusal manipülasyonun etkileri farklı bakış açılarıyla ele alınmıştır. Ay-
rıca bugüne değin çarpıcı sonuçlara ulaşmış bazı yerli ve yabancı araştırma 
özetlerine de yer verilmiştir.

3.1. Manipülasyon Kavramı ve Kapsamı

Geniş bir perspektiften bakıldığında, doğal seçilim, çevrelerindeki nes-
neleri başarıyla manipüle eden insanları tercih eder. Barınak, alet, giysi 
veya silah yapımında kullanılan hammaddeler gibi bazı manipüle edilebilir 
nesneler cansızdır. Diğer manipüle edilebilir nesneler canlıdır. Bunlar, aynı 
türün eşleri, ebeveynleri, çocukları, rakipleri ve müttefiklerinin yanı sıra 
farklı türlerin avcılarını ve avlarını içerir. Canlı nesnelerin manipülasyonu, 
organizmaların diğer organizmaların duyu organlarını ve davranış mekaniz-
malarını etkilemesi ve kullanması için çeşitli araçlar olarak tanımlanabilir 
(Buss, Gomes, Higgins, & Lauterbach, 1987, s. 1219).

Dünya geneline bakıldığında yetenekli, istekli, hırslı ya da çalışkan in-
sanların her zaman başarılı olamadığı, plan ya da hayallerini gerçekleştire-
mediği görülür. Başarılı olmanın temelinde ise kısaca “insanları etkileme 
ve kullanma sanatı” olarak atfedilen manipülasyonun kurallarını bilmek ve 
yöntemlerini uygulamak vardır. Örnekleri sayısızdır. Reklamcılık, politika, 
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pazarlama alanında özellikle kurallarına uygun oynanan bu oyun, kişisel 
başarıyı yakalamanın anahtarı konumundadır. Amaçlarını ulaşmış insanlar 
hayatta başarılı olmanın temel koşulunu sağlamış durumdadır. Tersi bir du-
rumda, dünyada özgüven eksikliği yaşayan mutsuz insanlara bakıldığında, 
onların sürekli diğer insanların onlara; neyi nasıl yapmaları, nasıl düşünme-
leri, neleri satın alıp, neye ve kimlere inanmaları gerektiği konusunda yön-
lendirilmek istediği görülür. Hiçbir eleştiri yapmadan, diğer insanların on-
ların istediği gibi davranmalarına razı olmuşlardır ve bu şekilde yaşamlarını 
sürdürürler. Büyük olasılıkla bu insanlar manipülasyonun (bir diğer deyişle, 
etkileme ve yönlendirme sanatının) insanlar arası ilişkilerdeki önem dere-
cesini bilememektedirler. Hopkins’e göre de, “yalnızca iyi olmak, yeterli 
değildir. Bilgi, beceri, çalışkanlık ve iyi niyet kadar önemli olan bir başka 
yetenek de, diğer insanları, bizim değerimizi anlayacak ve bunu bizim lehi-
mize kullanacak biçimde etkileyebilmektir” (Kirschner, 2020, s. 8-9).

Manipülasyon kavramına son yıllarda sıklıkla başvurulduğu fakat kav-
ramın genelde olumsuz anlamlarda (örneğin, sinsice kandırmak, tuzağa dü-
şürmek gibi) kullanıldığı görülür. Hatta bazen insanları aptal yerine koymak 
ile eş anlamlı düşünülür. Özetle, manipüle etmek dendiğinde; dürüst olma-
yan, saygısız, sorumsuz bir davranış şekli anlaşılır. Özellikle iş hayatında 
yer alan “koşullu ödüllendirme”, “korku ile şart koşma” gibi yöntemler ile 
örnekler çoğaltılabilir. Halbuki Kirschner (2020)’e göre insanları etkileyip 
yönlendirme sanatı ve uygulaması, tıpkı bir spor dalı gibi öğrenilebilir, ge-
liştirilebilir ve bu sayede kişisel özgüven kazanımında ve nihai başarılarda 
fayda sağlanabilir.

Manipülasyon; Adolf Portmann’a göre “insan olmanın en temel olgula-
rından biri” iken, Pinecoke’ye göre “bir kişinin başka bir kişi ile konuşmak 
için ağzını açmasının temel nedeni” dir (aktaran; (Kirschner, 2020, s. 14)). 
Esasen bu görüş desteklenir çünkü ömrü boyunca insan zaten hep kendisine 
değer verilmeye ve başkalarınca kabul görmeye çalışır.

Medya araçları açısından konuyu ele alan Galanton (2019, s. 17)’a göre 
ise manipülasyon, belirli araçlarla (manipülasyon teknikleri olarak, örne-
ğin, söylentiler, yanlış bilgilendirmeler, propagandalar vb.) kamuoyunu et-
kileme eylemidir. Burada sözü geçen manipülasyon araçlarından örneğin 
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söylentilerin yayılması toplumsal kurumlara, toplumsal bağlamlara, biçim-
sel bilginin örgütlenme ve yayın sistemine, söylentiyi oluşturan ve yayan 
bireylerin kişilik özelliklerine bağlıdır. Genellikle, söylentiler bireysel çı-
karlara göre ve sadece onları yayan kişinin kişisel önyargılarına veya sosyal 
ilişkilerine göre ayarlanma eğilimindedir. Yanlış bilgilendirme ise, bir ku-
rum veya kuruluş tarafından gerçekleştirilebilir ve iletilen mesajların kasıtlı 
olarak değiştirilmesini, yani alıcıları - mesajın hedeflerini - belirlemek için 
bir iletişim sürecini oluşturan unsurlara müdahaleyi temsil eder.

Yapılan tüm bu tanımlar neticesinde, manipülasyonun “bir neden, amaç 
ya da hedef için insanları etkileme yeteneği ve isteği” anlamına geldiği ifa-
de edilebilir. Tüm bölüm boyunca kullanılacak olan “manipülatör” kelimesi 
ile de “hileli yönlendirici” akla gelmelidir. Manipülatörün insanları mani-
püle ederken bu yönlü istek ve inancının yanı sıra yeteneği de olmalıdır.

3.2. Duygusal Manipülasyon Kavramı ve Kapsamı

İnsanları etkileme sanatı olarak kısaca ifade edilen duygusal manipülas-
yonun bu kısımda kavramsal tanımı, içerdiği bileşenleri, duygusal mani-
pülasyona maruz kalındığını gösteren işaretler, uygulama kuralları, kişiler 
üzerine etkileri, gerektirdikleri yer almıştır. Ayrıca bölüm sonunda konu 
üzerine yapılan bazı yerli ve yabancı çalışma sonuçlarına da değinilmiştir.

3.2.1. Duygusal Manipülasyonun Tanımı ve Kapsamı

Duygusal manipülasyon, bir bireyin duygularını kullanarak bir başka-
sının davranışını veya algısını değiştirmeye çalıştığı bir tür psikolojik ve 
sosyal etkidir (Southland Times, 2017). Grieve (2011, s. 981)’e göre ise 
duygusal manipülasyon, arzu edilen bir sonucu elde etmek için başkalarının 
duygularını stratejik olarak etkileme eğilimini yansıtır.

Psiko-sosyal bağlamda konuyu ele alan St. Clair (1966, s. 251)’a göre ise 
duygusal manipülasyon; “insanları etkilemek amacıyla agresifliği, zekiliği 
ve aldatmacayı birlikte kullanan psiko-sosyal bir manevra” dır. Buss (1987) 
ise bu davranışları, kişilerin çevrelerindeki diğer kişileri bile-isteye değiş-
tirmesi, onları etkilemesi ve onların duygularından istifade ederek onları 
kullanması olarak açıklamıştır.
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Kişinin karşısındakinin algı veya davranışlarını değiştirmeyi hedeflediği 
sosyal etki olarak tanımlanan duygusal manipülasyon, mutlak olumlu ya da 
mutlak olumsuz değildir. Örneğin, doktorların sağlıksız alışkanlıkları bırak-
tırmak üzere hastalarını ikna yöntemleri, duygusal manipülasyonun olum-
lu kullanıldığının işaretlerinden biridir (Yılmaz, 2018, s. 450). Dolayısıyla 
sosyal etkinin derecesi ve yönü manipülatörün aşırı baskıcı ya da sömürücü 
amacı taşıyıp taşımamasına göre değişir (Buss, Gomes, Higgins, & Lauter-
bach, 1987, s. 1222). Zararlı olarak atfedilecek manipülasyonda; doğrudan 
kişinin karşısındakine duygusal ve psikolojik yönden zarar vermesi, asıl 
amacını gizlemesi, karşısındakinin zaaflarını bilmesi ile ondan yararlanma 
isteği gibi unsurlar yer alır.

3.2.2. Duygusal Manipülasyon Bileşenleri (Boyutları)

Duygusal manipülasyon konusu üzerine yapılan çalışmalar incelendi-
ğinde, hem yazarlarca yapılan tanımlardan hem de çalışma sonuçlarından, 
konuya ilişkin eğilimin pozitif ve negatif olmak üzere iki yönlü olduğu söy-
lenebilir. Nitekim Özdemir ve Turan (2018), Berkovich ve Eyal (2017) de 
manipülatif davranışları sınıflandırmada pozitif ve negatif ayrımına değin-
miştir. Yazarların ifadeleriyle pozitif manipülatif davranışlar arasında; kar-
şısındakini rahatlatma, güvende hissettirme, övme, gurur duymasını sağ-
lama, barış yanlısı, olumlu duygusal becerilerini kullanma gibi bileşenler 
bulunur. Negatif manipülatif davranışlar arasında ise; kişinin karşısındakini 
suçlu hissettirecek şekilde olumsuz duygusal beceriler kullanma, huzursuz 
hissetmesine neden olma, engelleme, savaş ya da kargaşa yanlısı olma gibi 
bileşenler bulunur.

Bu çalışmada da geliştirdiği ölçekten yararlanılan Yılmaz (2018)’a göre 
insan ilişkilerinde manipülasyonun tanımında; saldırgan manipülasyon, 
duygusal manipülasyon, kurban seçimi, kendini gizleme ve stratejiler şek-
linde bileşenler yer alır. Saldırgan manipülasyon içerisine; öfke ve tehdit ile 
istekleri gerçekleştirme, karşısındakini aşağılama, bencillik ya da ilgisizlik 
ile suçlama gibi saldırgan manipülatif davranışlar girer. Duygusal manipü-
lasyon içerisine; karşısındakine fedakar davranarak, duygu sömürüsü yapa-
rak, küserek, egolarını okşayarak isteklerini kabul ettirme gibi manipülatif 
davranışlar girer. Kurban seçimi boyutunda, kişinin manipüle edeceği kişi-
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leri seçerken özellikle düşük özgüvenli, hassas, aşırı fedakar, “hayır” diye-
meyen özellikte olanları seçtiği ifade edilir. Kendini gizleme arasında; bazı 
bilgileri gizleme, gerçeği saklama, rahatsız edici konular olduğunda konuyu 
değiştirmede ustalık, işine gelmeyeni umursamama gibi davranışlar gözle-
nir. Son olarak, strateji boyutunda ise; sıra dışı ifadeler kullanma, istenileni 
sık tekrarlama, haksızken üste çıkma becerisi, insanların zayıf taraflarını 
keşif becerisi, ısrarcı olma gibi manipülatif davranışlar yer alır.

Müzakerede etik davranışları sıralayan Topcu (2018)’ya göre ise duygu-
sal manipülasyon bu davranışlar arasında ele alınabilir. Yazara göre etik ol-
mayan aldatıcı duygusal manipülasyon teknikleri arasında; sahte kızgınlık, 
korku, sahte sevinç ya da tatmin gibi durumlar vardır.

3.2.3. Duygusal Manipülasyon İşaretleri (Taktikleri)

Gerçekte, duygusal manipülasyonu yakından tespit etmek çok zor ola-
bilir. Southland Times Dergisi’nde yer alan bilgilere göre beş (5) adet duy-
gusal manipülasyon yaşandığını işaret eden durum vardır. Bunlar sırasıyla 
şöyle ifade edilebilir (Southland Times, 2017):

1. Düğmeye basan: Zeki bir duygusal manipülatör, kişiyi neyin tetik-
lediğini tam olarak bilir – kişinin zayıf noktaları ve güvensizlikleri 
onların en sevdiği oyuncaklardır. Bu, onları kişiye karşı kullanmak-
tan mutlu oldukları anlamına gelir. Nazik bir insan bu güvensizlik-
lerin – kişinin kilosu, zekası, konuşma becerileri - farkındadır ve 
onlar hakkında daha iyi hissetmesini sağlayacaktır. Duygusal bir 
manipülatör kibar bir insan değildir. Kişinin kendisini daha kötü 
hissettirerek bu bilgiyle onu manipüle etmek için ellerinden geleni 
yapacaklardır.

2. Sessiz tedavi: Manipülatörün sessiz kalarak karşısındaki kişinin duy-
gularını hızlı ve etkili bir şekilde manipüle etmesi durumudur. Bazen 
telefon aramalarına ya da maillere cevap vermemek gibi taktikler, 
kurnazca kişinin manipülatörün onayını ve ilgisini aramaya iter.

3. Gerçekliği kavrayışı baltalayan: Duygusal bir manipülatör, bir şe-
yin nedenine değil, tam da meydana geldiği gerçeğine saldıracaktır. 
Genellikle bir olayın meydana geldiğini inkar edecekler, yaptıkları 
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bir şeyi çok açık bir şekilde söylediklerini inkar edecekler ve bunun 
tersi de olacaktır. Sürekli olarak bu taktiğe başvurarak, bir duygusal 
manipülatör, kişinin gerçekliği kavraması yoluyla kendi akıl sağlığını 
sorgulamasına neden olabilir.

4. Kurbanı oynayan: Yetenekli bir duygusal manipülatör, bir durumu 
nasıl tersine çevireceğini bilir, çünkü kurban rolünü oynar. Hiçbir şe-
yin onların suçu olmadığına ve bunun yerine karşısındaki kişinin ha-
tası olduğuna işaret ederler.

5. Tek adam: duygusal bir manipülatör karşısındakinin şikayetlerini 
kendi sorunlarıyla ortadan kaldırmayı dener.

Holland’ın 2018 yılında “Duygusal Manipülasyonun Belirtileri” başlıklı 
çalışmasında ise şu ifadelere yer verilmiştir (Holland, 2018):

Duygusal manipülatörler, bir ilişkide gücü ele geçirmek için genellikle 
akıl oyunları kullanırlar. Nihai amaç, bu gücü diğer kişiyi kontrol etmek 
için kullanmaktır. Sağlıklı bir ilişki güven, anlayış ve karşılıklı saygıya 
dayanır. Bu, profesyonel ilişkiler kadar kişisel ilişkiler için de geçerlidir. 
Bazen insanlar bir şekilde kendilerine fayda sağlamak için ilişkinin bu öğe-
lerinden yararlanmaya çalışırlar. Duygusal manipülasyon belirtileri hassas 
olabilir. Özellikle de başa geldiğinde, tanımlamaları genellikle zordur. Ma-
nipülasyonu tanıma ve durdurma öğrenilebilir. Ayrıca benlik saygısı ve akıl 
sağlığını koruma da öğrenilebilir.

Holland (2018)’a göre duygusal manipülatörler, geleneksel kişiyi tanı-
ma aşamasında birkaç adımı atlayabilir. En karanlık sırlarını ve güvenlik 
açıklarını “paylaşırlar”. Ancak gerçekte yaptıkları şey, karşısındaki kişinin 
sırlarını ifşa edebilmek için onları özel hissettirmeye çalışmaktır. Yazara 
göre duygusal manipülatörlerin özellikle göze batan işaretleri şu şekilde 
özetlenebilir:

- Bir kişi kontrolü sağlamak istediğinde, karşısındakinin düşünce ve 
endişelerini erkenden paylaşması için derinlemesine sorular sorabilir. 
Gizli gündemlerini göz önünde bulundurarak, kararlarını manipüle 
etmek için cevaplarını kullanabilirler.
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- Kişiyi şaşırtmak için gerçekliği yalanlar veya yanlış beyanlarla değiş-
tirmede ustadırlar. Kendilerini daha savunmasız göstermek için olay-
ları abartabilirler.

- Sempati kazanmak için bir çatışmadaki rollerini olduğundan az gös-
terebilirler. Bir soru sorulduğunda da istatistikler, jargon veya gerçek-
lerle anlatımla yoğrulmuş bir sohbet varsa, bir tür duygusal manipü-
lasyon yaşanıyor olabilir.

- Bazı manipülatörler uzman olduklarını varsayarlar ve “bilgilerini” 
empoze ederler. Bu, özellikle finansal veya satış durumlarında yay-
gındır.

- Öte yandan, soru sorulduğunda veya bir öneride bulunulduğunda, 
duygusal bir manipülatör muhtemelen agresif bir şekilde yanıt verir 
veya kişiyi bir tartışmaya çekmeye çalışır. Bu strateji, onların kişinin 
seçimlerini kontrol etmelerini ve kararlarını etkilemelerini sağlar.

- İnsanların duygularını manipüle eden biri, bir konuda yardım etmeyi 
hevesle kabul edebilir, ancak daha sonra arkasını dönüp ayaklarını 
sürüyerek ya da anlaşmalarından kaçınmanın yollarını arayabilir. So-
nunda büyük bir yük olmuş gibi davranabilirler ve bundan kurtulmak 
için duygularınızı kullanmaya çalışacaklardır.

- Eleştirel açıklamalar mizah veya alaycılık olarak gizlenebilir. Gerçek-
ten yapmaya çalıştıkları şey bir şüphe tohumu ekmekken, şaka amaçlı 
bir şey söylüyormuş gibi yapabilirler.

- Duygusal manipülatörler, hatalarının sorumluluğunu asla kabul etme-
yeceklerdir. Bununla birlikte, bir kavgadan başarısız bir projeye kadar 
her şey için karşısındakini suçlu hissettirmenin bir yolunu bulmaya 
çalışacaklardır. Hatalı olan onlar olsa bile, sonunda özür dileyen kar-
şısındaki olur.

- Mutlu olunduğunda, ilgiyi karşıdakinden uzaklaştırmak için bir ne-
den bulurlar. Bu olumsuz anlamda da olabilir. Bir trajedi ya da aksilik 
yaşandığında, duygusal bir manipülatör onların sorunlarını daha kötü 
ya da daha acilmiş gibi göstermeye çalışabilir.
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- Duygusal manipülatörler, şaka ya da alaycılık bahanesi olmadan kar-
şısındakini işten çıkarabilir ya da aşağılayabilir. Onların yorumları, 
kişinin benlik saygısını kırmak için tasarlanmıştır. Kişiyle alay etmek 
ve onu marjinalleştirmek isterler. Çoğu zaman, manipülatör kendi gü-
vensizliklerini yansıtır.

- Gaslighting, insanların kendinizi artık kendi içgüdülerinize veya de-
neyiminize güvenemeyeceğinize inandırmaya çalıştıkları manipülatif 
bir yöntemdir. Olan şeylerin kişinin hayal gücünün bir ürünü olduğu-
na kişiyi inandırırlar. Böylece gerçeklik hissini kaybederler.

Manipülatif davranışlara maruz kalan kişiler için de Holland (2018) ay-
rıca şu önerilerde bulunmuştur:

- Birinin sizi duygusal olarak manipüle ettiğini anlamanız zaman ala-
bilir. İşaretler incedir ve genellikle zamanla gelişirler. Ancak size bu 
şekilde davranıldığını düşünüyorsanız, içgüdülerinize güvenin.

- Kendi adına özür dile, sonra devam et. Muhtemelen bir özür alma-
yacaksın, ama bunun üzerinde de durmak zorunda değilsin. Aslına 
bakarsanız, yaptığınızı bildiğiniz şeyi sahiplenin ve sonra diğer suçla-
malar hakkında hiçbir şey söylemeyin.

- Onları yenmeye çalışmayın. Bu oyunu iki kişi oynamamalı. Bunun 
yerine, yanıtlarınızı uygun şekilde hazırlayabilmeniz için stratejileri 
tanımayı öğrenin.

- Sınırları belirle. Manipülatif bir kişi kontrolü kaybettiğini fark ettiğin-
de, taktikleri daha umutsuz hale gelebilir. Bu, bazı zor kararlar verme-
nin zamanıdır.

- O kişinin yakınında olmanız gerekmiyorsa, onu hayatınızdan tama-
men çıkarmayı düşünün.

- Onlarla yaşıyorsanız veya birlikte çalışıyorsanız, onları yönetmek 
için teknikler öğrenmeniz gerekir.

- Durumu nasıl ele alacağınız konusunda bir terapist veya danışmanla 
konuşmayı yararlı bulabilirsiniz.
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- Davranışı tanımlamanıza ve sınırları zorlamanıza yardımcı olması 
için güvenilir bir arkadaş veya aile üyesi de işe alabilirsiniz.

- Duygusal manipülasyon, fiziksel izler bırakmayabilir, ancak yine de 
uzun süreli bir etkiye sahip olabilir. Bundan iyileşebilirsin ve ondan 
da büyüyebilirsin.

- Bir terapist veya danışman, tehlikeli olan kalıpları tanımanıza yar-
dımcı olabilir. Daha sonra davranışla yüzleşmenin yollarını öğrenme-
nize ve umarım onu   durdurmanıza yardımcı olabilirler.

3.2.4. Duygusal Manipülasyonun Temel Kuralları

Kirschner (2020)’e göre manipülasyonun sekiz (8) altın kuralı bulunur. 
Kendini bu konuda geliştirmek isteyen birinin bu kurallarını tam anlamıyla 
anlamasının yanı sıra onlara hakim olup iyi kullanabilmesi ve sürekli alıştır-
ma-pratik yaparak, edindiği bilgileri çeşitli yerlerde ve olayların içinde uy-
gulaması gerekir, böylece bilgiyi geliştirip ilerletebilecektir. Ayrıca araştır-
macıya göre her gün manipülasyonun oyununda (bir diğer ifadeyle, kendini 
kabul ettirme oyununda) her insanın karşısına altı (6) rakip çıkar. İnsana 
kendilerini kabul ettirmeye çalışan bu rakipler; karşı cins, kişinin ilerleme-
sine engel olanlar, otoriteler, içinde yaşanılan toplum, kitle iletişim araçları 
ve nihayet, ailedir. Kişinin bu oyunda başarılı olmasının temel yardımcısı 
rakiplerini bilinçli bir şekilde tanıması ve çözümlemesi sonrası bilgilerini 
uygulamaya dökmesidir.

Kirschner’in sözünü ettiği sekiz manipülasyon kuralı sırasıyla şöyledir 
(2020, s. 21-214);

1. Eğer insanların sizin hakkınızdaki gerçek düşüncelerini öğrenmek is-
tiyorsanız, onların beklediğinden farklı biçimde davranın.

2. Beklemek yerine eyleme, harekete ve yapmaya doğru ilk adımı atın 
ve bundan korkmayın.

3. Kişisel çıkarı kabul ettirmek, ancak karşıdaki insanların ihtiyaç ve öz-
lemlerini iyi bilme ve onları dikkatlice değerlendirme ile mümkündür.

4. Bir iddianın üzerinde ne kadar çok inançla ve ısrarla durulursa, o id-
dianın inandırıcılık gücü, o oranda artar.
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5. Birçok insanın davranışlarını belirleyen faktörler, akılcı ve mantıklı 
olmaktan çok, kişisel ve duygusaldır. Duyguların manipülatif yön-
temlerle etkilenmeleri ve yönlendirmeleri mümkündür.

6. Çoğu kişi, mahcup olmaktan korktuğu için “kahraman” olur!

7. Rakibin kararlarını etkilemek isteyen birisi, onun hep tek yönlü bilgi-
lerle donanmasını sağlamak zorundadır.

8. Bir insana her türlü şeyi söyleyebilirsiniz. Burada önemli olan, bunu 
nasıl yaptığınızdır.

İlk kuralın temel amacı, kişinin rakiplerini daha iyi tanımasını sağlamak-
tır. Böylece kişinin çevresindeki insanları etkilemeyi tesadüfi nedenlere bı-
rakmak yerine, bilinçli ve istendiği şekilde yapma eylemi gerçekleşecektir.

İkinci kuralın temelinde girişken olma ve inisiyatif almanın önemi yatar. 
Hayatlarının akışını ya da kaderlerini kendi ellerine almak isteyenler için 
tesadüflere yer yoktur, ilk adım hep onlar tarafından atılır. Fakat bu noktada 
ikinci önemli unsur, zamanlamadır. Doğru zamanda atılacak ilk adım ile 
ilgili ise yazarın altı kuralı daha vardır: 1) beklenilenin tam tersini yapma 
(fark edilme, öne çıkma ve önemsenme ile sonuçlanır), 2) bilinçli olarak 
iltifat etme, 3) bilinçli olarak karşıdakini kışkırtma ya da meydan okuma, 
4) “üstün bilgi” yöntemi (önceden bilgi toplanarak rakibi iyi tanıma), 5) 
“dolaylı yol” yöntemi (rakiple karşılaşmadan rakibi tanıyan başka kişi ya 
da iletişim araçlarını araya koyarak, rakibe yaklaşma ve dikkatleri üzerine 
çekme) ve 6) “hacı yatmaz” yöntemi (başarısızlıklar sonucu suçu başkasına 
atıp, çeşitli bahanelerle o işin arkasını bırakma eğilimine karşı “önemli olan 
denemek değil, başarmaktır (Bernard Shaw)” sözüne gönülden inanma). 
Yöntemler arasında çelişkiler olduğu düşünülebilir, fakat her insan farklıdır 
ve hepsini aynı yöntemle etkilemek mümkün değildir. Ayrıca birden fazla 
yöntem de tercih edilebilir.

Üçüncü kuralın temelinde ise, rakibin arzulananlar üzerine kararlar alır-
ken bile kişisel ihtiyacın giderilmesi ve kişisel çıkarlar doğrultusunda dav-
randığını düşünmesini sağlamaktır. Bu duygu ile başarı sağlandığına emin 
olunur.
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Dördüncü kural, hedeflenen amaca ulaşmada tekrarlanan her deneyin, 
başarılı olma şansını artırdığını ve başarılı olmanın da beraberinde güven 
getirdiğini ifade eder. Böylece bir mesajın çok kez tekrarlanması, inandırı-
cılık etkisini artırır ve bu durum manipülatif baskının da güçlendiğini gös-
terir.

Beşinci kural ise özünde şu düşünceyi savunur: “İtiraf edin ya da et-
meyin, kendinizi ne kadar akıllı, bilgili, zeki ve kültürlü görürseniz görün, 
geçmiş hayatınıza şöyle bir bakın; aslında yaptıklarınızın büyük bir bölümü 
mantıklı düşünceden çok, duygularınız tarafından belirlenmiş ve yönlendi-
rilmiştir”. Çoğu insan belirli bazı manipülatif uyarılara, birbirine çok ben-
zeyen şekillerde tepki gösterir çünkü duygulara hitap edilmiştir.

Altıncı kural ile anlatılmak istenen şudur: Korku duygusu insan davra-
nışlarını etkileyen en önemli etmenlerdendir. Faydasının, gelişen zeka dü-
zeyi ile birlikte azalması ve geri dönerek, onu yaratan kişiyi mahvetmeye 
yönelmesi gibi farklı özellikleri de içerir. Rakibin zayıf yönlerini tespit et-
mek ve tehlikenin varlığını hissettirmek ile sunulan çözümler, onu istenilen 
şekilde etkilemeye yardımcı olacaktır.

Yedinci kural, karar almada konuyla ilgili yeteri kadar hazırlık yapan ve 
konuyu etkileyecek öğeler arasındaki bağlantıları görebilen kişilerin, gün-
lük yaşamda manipülasyon oyunundan olabildiğince yararlandığını ifade 
eder. Çünkü bu kişiler, kendi kararlarını alırken, çıkarlarını ön plana ala-
bildikleri gibi, başkalarının kararlarını, istedikleri doğrultusunda etkileme 
imkanına da sahiptir.

Sekizinci ve son kural, çoğu kez az ama yerinde konuşmanın pek çok 
sözcük sarf etmekten daha yararlı olabileceğini ileri sürer. Burada “yerinde 
konuşma” deyiminden “hedefe ulaştıracağına inanılan doğru zaman” anla-
şılır. Ayrıca, düşünmek ile söylemek arasına bir kontrol süresi koymak, her 
zaman faydalıdır.

3.3. Duygusal Manipülasyonun Etkileri

Yüzyıllardır uygulanıyor olsa da, bir manipülasyon biçimi olarak ikna 
ya da inanç bilimi, yirminci yüzyılın ürünü olarak kabul edilir. Dolayısıyla 
ikna edici teknikler sanattan bilime evrildikçe insan davranışları üzerindeki 
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etkileri zamanla artacaktır. Aynı zamanda, manipülasyonun birçok tanımı 
olmasına rağmen, ortak noktalar sunarlar, örneğin: Başarılı bir manipülas-
yonun amacı, manipülatörün tahmin ettiği anlamda manipüle edilenlerin tu-
tumlarını, görüşlerini veya davranışlarını değiştirmektir; manipülasyon bir 
iletişim süreci aracılığıyla gerçekleşir; manipülasyon sürecinde fiziksel kı-
sıtlama yöntemleri değil, sembolik şiddet olarak tanımlandığı için zihinsel 
olanlar kullanılır; manipülasyon sürecinde duygulara başvurulur; manipü-
lasyonun damgası olumsuz olabilir, çünkü manipülasyonun amacı manipüle 
edilenin çıkarlarına hizmet etmektir; manipülasyon koşullarından biri, en az 
iki aktörün varlığıdır - manipülatör ve manipüle edilen. Yöntemlerin çeşit-
liliği ve basın yoluyla manipülasyonun evrimi, manipülasyonun böyle bir 
eylem olduğunu ve farkında bile olmadan kendisine dua edenleri etkilemeyi 
başardığını ortaya koyar (Galanton, 2019, s. 22).

Bu çalışma tamamlanıncaya kadar yapılan kavramsal ve kuramsal in-
celemelerde, duygusal manipülasyon ile kişilik özelliklerini ilişkilendiren 
çalışmalara rastlanmıştır. Örneğin Austin ve arkadaşlarının çalışma sonuç-
larına bakıldığında, genel kişilik faktörlerinin duygusal manipülasyondaki 
rolünün Beş Faktör Kişilik Modeli’nin nevrotiklik, dışa dönüklük, açıklık, 
uyumluluk ve vicdanlılık ile açıklanan duygusal manipülasyondaki varyan-
sın sırasıyla sadece %1.2, %3.6, %2.2, %1.9 ve %2.2’si ile sınırlı olduğunu 
göstermiştir (Austin, Farrelly, Black, & Moore, 2007). Bununla birlikte, ki-
şilik yapısının HEXACO (dürüstlük-alçakgönüllülük, duygusallık, dışadö-
nüklük, uyumluluk, vicdanlılık ve deneyime açıklık) modelinin duygusal 
manipülasyon ile daha yakından uyumlu olduğu bir başka çalışmada ortaya 
çıkarılmıştır (Ashton, ve diğerleri, 2004). HEXACO modeli, Beş Faktör’e 
ek olarak kişiliğin altıncı bir boyutunu türetmiştir: dürüstlük-alçakgönül-
lülük. Kişiliğin samimiyet ve adalet gibi yönlerine dokunarak (Ashton, ve 
diğerleri, 2004), dürüst-alçakgönüllülük yapısının duygusal manipülasyonu 
tahmin etmede Beş Faktör Modeli ve emsallerinden daha faydalı olabilece-
ği düşünülmüştür (Grieve, 2011, s. 982).

Manipülasyona maruz kalan bazı kişilerin de ortak özelliklerinden bir 
çalışmada bahsedilmiştir (Gültekin, 2016). Yazara göre, zaman geçtikçe 
insanoğlu geçmişteki hatalarını ya da genel olarak olumsuzlukları unutur 
ve bu durumda ders çıkaramadığı için yine aynı hataları yapar. Dolayısıy-
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la kandırılmaya yatkın hale gelir. Ayrıca aklını bir kenara koyup tamamen 
duygularına esir olması yine onu manipülatörlerin kullanması ya da kan-
dırılmasına açık hale getirir. Tefekkür sürecinden uzaklaşılan bu dönemde 
kandırılma, manipülasyon ve algı yönetimi kolaylaşır. Unutkan olma, duy-
gusal olma ve tefekkür zaafı olarak üç özelliği sıralayan yazar, bu unsurla-
rın kişisel özellikler arasından en önemlileri olduğunu belirtmiştir. Tersi bir 
durumda, kişinin düşmanını iyi tanıması, bulunduğu durumu doğru tanım-
laması ve akıl ve mantığını ön planda tutarak hareket etmesi sonucunda, 
manipülasyona direnmek mümkün olacaktır.

İnsanların başkalarını manipüle etmeyi seçmesinin birçok nedeni vardır 
ve bunlar kişiye göre değişebilir. Çoğu insan zaman zaman manipülasyona 
girer, ancak öncelikle manipülasyonla etkileşime girenler genellikle kendi 
aralarında bazı özellikleri paylaşırlar. Bu özellikler kısaca şöyledir (Peaks 
Recovery Centers, 2021);

- Çaresizlik, umutsuzluk veya değersizlik duyguları

- Terk edilme korkusu

- Başkaları üzerinde güç ve kontrol ihtiyacı

- Duygularını başkalarının iyiliği üzerine koyma istekliliği.

Ayrıca yapılan bir başka çalışmada duygusal manipülasyonun kısa ve 
uzun vadeli etkilerinin farklı olacağı ifade edilmiştir. Kısa vadeli etkileri 
arasında; şaşkınlık ya da kafa karışıklığı, kendini sorgulama, kaygı, pasiflik, 
utanç ve suçluluk, göz temasından kaçınma gibi davranışlar gözlemlenmiş-
tir. Uzun vadeli etkileri arasında ise; izolasyon, sürekli onay isteme, küskün 
hissetme, kendini aşırı yargılama, depresyon ve anksiyete gibi davranışlar 
vardır. Ayrıca bu belirtilere ek olarak bu tür durumlarda “Stockholm Send-
romu” da yaygındır. Literatürde bu durum; manipülatör tarafından istismara 
uğrayan kişinin, zamanla istismara alışması ve hatta acı veren eylemlerini 
savunması durumunu ifade eder. Fakat duygusal manipülasyon durumu ve 
tüm belirti ve etkiler manipülasyona uğrayan kişi eğer isterse zamanla et-
kisini azaltabilir, kişi tamamen iyileşebilir. Manipüle etme nasıl ki öğreni-
len bir şey ise manipülasyondan kurtulma da mümkündür (Peaks Recovery 
Centers, 2021).
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3.4. Duygusal Manipülasyon Konulu Çalışmaların İncelenmesi

Yapılan literatür incelemesinde özellikle duygusal manipülasyonu konu 
edinmiş bazı yerli çalışmalara bakıldığında;

Gültekin 2016 yılı çalışmasında, manipülasyonun kurallarını, algı yöne-
timinde “özgürlük”ün kutsallaştırılmasını, bilimin manipülatif süreçlerdeki 
ikna gücünü, manipülasyona maruz kalan kişilerin temel özelliklerini (ni-
cel bir araştırma yapmasa da yazarın gözlemlerine dayanarak sıraladığı en 
önemlileri; unutkanlık, duygusallık ve tefekkür zaafı), bu konulara ilişkin 
tarihsel ve güncel örnekler eşliğinde açıklamıştır. Çalışmasında ayrıca med-
yanın da manipülatif süreçlerdeki etkisi de göz önünde bulundurulmuştur 
(Gültekin, 2016).

Özdemir ve Turan’ın 2018 yılındaki makalelerinde, okul müdürlerinin 
hem pozitif hem negatif duygusal manipülatif davranışları ile öğretmenlerin 
özerklik algıları ile bağlılık düzeyleri arasındaki ilişkiler incelenmiştir. Ça-
lışma sonucunda, müdürlerin pozitif duygusal manipülatif davranışlarının 
öğretmenlerin özerklik algısını artırdığı; müdürlerin negatif duygusal ma-
nipülatif davranışlarının öğretmenlerin okula bağlılık düzeylerini etkilediği 
bulgularına ulaşılmıştır (Özdemir & Turan, 2018).

Yapılan literatür incelemesinde özellikle duygusal manipülasyonu konu 
edinmiş bazı yabancı çalışmalara bakıldığında;

Buss ve arkadaşlarının 1987 yılı çalışması, manipülasyon taktiklerini 
konu edinmiştir. Yazarlara göre manipülasyon, çevrelerin bireylerin özel-
liklerine uygun olacak şekilde değiştirildiği araçlardan biridir. Yaptıkları 
çalışma sonucunda altı adet manipülasyon taktiği bulunur, bunlar: çekicilik, 
sessiz muamele, zorlama, rasyonel, gerileme ve alçalmadır (Buss, Gomes, 
Higgins, & Lauterbach, 1987).

Austin ve arkadaşlarının 2007 yılındaki çalışmaları, duygusal zekanın 
karanlık yönlerini açığa çıkaran çarpıcı bir çalışma olmuştur. Makyavelizm, 
duygusal zeka ve kişilik özellikleri arasındaki ilişkiler incelenmiştir. Ça-
lışma sonucunda makyavelizmin duygusal zeka ve bileşenleri ile negatif 
ilişkili çıkması ile birlikte, duygusal manipülasyonun makyavelizm ile po-
zitif ilişkili iken duygusal zeka ile ilişkili olmadığı çıkmıştır. Bu nedenle, 
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Makyavelizm düzeyi yüksek kişilerin duygusal olarak manipülatif davra-
nışı onayladıkları, ancak olumsuz makyavelizm/duygusal zeka ilişkisi göz 
önüne alındığında bu davranışta ne ölçüde başarılı oldukları henüz belirle-
nememiştir (Austin, Farrelly, Black, & Moore, 2007).

Grieve’in 2011 yılındaki “Ayna Ayna: Duygusal Manipülasyonda Ken-
dini İzleme ve Samimiyetin Rolü” başlıklı çalışması, sosyal ipuçlarına du-
yarlılığın ve uygun duygusal ifadeye duyarlılığın, kötü niyetli bağlamlarda 
duygu kullanımını kolaylaştırıp kolaylaştırmadığını araştırarak, kendini 
izleme, samimiyet ve duygusal manipülasyon arasındaki ilişkileri ilk kez 
incelemiştir. Katılımcılar, kendi kendini izleme, samimiyet ve duygusal 
manipülasyonun çevrimiçi ölçek sorularını kesitsel, ilişkisel bir tasarımda 
tamamlamışlardır. Tahmin edildiği gibi, yüksek kendini izleme (kendini 
sunmada) ve düşük samimiyet, duygusal manipülasyon ile önemli ölçüde 
ilişkili çıkmıştır. Daha düşük vicdanlılık ve uyumluluk seviyeleri de duy-
gusal manipülasyonu öngörmüştür. Mevcut araştırma keşif amaçlı olmasına 
rağmen, samimiyetsiz bir yaklaşımla birlikte duygusal ifadeye dikkat ve 
kontrolün duygusal manipülasyonun merkezinde olduğu sonucuna varmış-
tır (Grieve, 2011).

Nagler ve arkadaşlarının 2014 yılındaki çalışmaları ise, “karanlık zeka” 
nın varlığının tespiti üzerine şekillenmiştir. Çalışmanın temel sonucu; “duy-
gusal zeka, karanlık kişilikler tarafından başkalarını duygusal olarak mani-
püle etmek için kullanılır” olmuştur. Yazarlara göre duygusal beceriler her 
zaman iyi niyetler için kullanılmaz. Nitekim Austin ve arkadaşlarının ça-
lışması da bu sonucu ortaya çıkaran ilk çalışmalardandır (Austin, Farrelly, 
Black, & Moore, 2007). Sosyo-duygusal zeka ile duygusal manipülasyonun 
birlikte başkalarının duygularını etkileme becerilerinde özellikle etkili ol-
duğu düşünülse de bunu ampirik olarak deneyimleyen ilk çalışma Nagler 
ve çalışma arkadaşlarına aittir. Çalışmaları sonucunda; sosyo-duygusal ze-
kanın narsisizm ile pozitif, makyavelizm ile ise negatif ilişkiler gösterdiği; 
ayrıca duygusal kontrol ile duygusal manipülasyon arasındaki ilişkinin psi-
kopati ve narsisizm tarafından yönetildiği bulgularına ulaşılmıştır (Nagler, 
Reiter, Furtner, & Rauthmann, 2014).

Popescu ve arkadaşlarının 2016 yılındaki nitel çalışmalarında ise işlet-



72

melerde manipülasyon ve duygusal zeka ilişkisine yönelik açıklamalar ya-
pılmıştır. Yazarlara göre bilgi ekonomisi bağlamında iş başarısı, duygusal 
zekası yüksek ve muhakeme becerisine sahip varlıklar tarafından elde edi-
lir. İlk bakışta, manipülasyonun iletişimin etkinliği ve başarı ile hiçbir ilgisi 
olmadığı söylenebilir, çünkü başarı, varlıklar tarafından ne kadar tanımla-
nırsa tanımlansın ya da algılanırsa algılansın, diğer varlıkların manipüle 
edilmesiyle sağlanamaz. Ancak manipülasyona, retorik olarak adlandırıldı-
ğı eski zamanlarda olduğu gibi inanç açısından yaklaşılırsa, manipülasyon 
iş başarısının sağlanmasında belirleyici olarak kabul edilebilir. İkna etmek, 
gözlemlemeyi gerektirir. Antik retorik, etik ve verimliliğe dayanır. Bu ara-
da, teori ve pratik, duygusal olarak zeki varlıkların, yüksek IQ’ya sahip 
olanlardan daha yüksek bir başarı olasılığına sahip olduğunu göstermiştir. 
Anket yapılan kuruluşlar, verimliliğin etik ve saygının bir sonucu olduğunu 
ortaya koymuşlardır (Popescu, Taşcu, & Coconoıu, 2016).

Galanton’un 2019 yılı çalışması kültürel medya alanından ve manipülas-
yonu mümkün kılan eksikliklerden bahseder. Yazara göre, tarihimizin bazı 
temel unsurlarına ilişkin cehalet ve bilgi eksikliği bağlamında hazırlıksız ve 
yetersiz eğitimli kamuoyu kolayca manipüle edilebilir. Bu nedenle, kültü-
rel bilgi eksikliğinin daha fazla manipülasyona yol açabilecek ciddi medya 
iletişim hatalarına yol açabileceği açıktır. Metin ayrıca, hem politikacıların 
hem de gazetecilerin ve aynı zamanda genel halkın, çoğu zaman şüpheli 
bilgilere sahip olduğu, manevi yaşamın çok hassas alanından medya vaka-
larını içerir (Galanton, 2019).

McDermott’un 2020 yılı çalışması ise, liderlerin stratejik olarak duygu-
ları manipüle edebilecekleri ve takipçiler arasında, grubun hayatta kalma 
olasılığını en üst düzeye çıkarmak için işe alım, koordinasyon ve toplu ey-
lem zorluklarının üstesinden gelmelerine izin veren birleşik siyasi kimlikler 
yaratmak için paylaşılan kimliğe başvurabilecekleri bazı yollar için teorik 
bir araç sunmuştur. Biyolojik antropolojideki son çalışmaların yanı sıra si-
yaset bilimi ve psikoloji de dahil olmak üzere çeşitli disiplinlerden farklı 
literatür dalları üzerine inşa edilen bu çalışma, liderlerin takipçileri arasında 
dış gruplara karşı korku ve öfkeyi kışkırtmak için nasıl paylaşılan bir sosyal 
kimlik temeli üzerine inşa ettiklerini ana hatlarıyla belirtir. Böylece sos-
yal kimlik ve duygu, liderlerin takipçileri arasında daha sonra istendiğinde 
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konuşlandırılabilecek uyumlu işbirliğini geliştirip sürdürebilecekleri yakın 
mekanizmalar olarak hizmet eder. Bu şekilde, en etkili liderler, belirli bir 
siyasi kimliğe olan duygusal bağlılığı, fiili siyasi içerik veya konu alanından 
bağımsız olarak çok çeşitli amaçlar için etkinleştirilebilen sadık bir takipçi 
grubunu geliştirmek için mevcut psikolojik mekanizmalardan yararlanabilir 
(McDermott, 2020).
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM

AHLAKİ ZEKA İLE RASYONEL KARAR ALMA                           
İLİŞKİSİNDE DUYGUSAL MANİPÜLASYONUN                   
DÜZENLEYİCİ ETKİSİ: SANAYİ İŞLETMELERİ          

ARAŞTIRMASI

Ahlaki zeka, rasyonel karar alma ve duygusal manipülasyon ilişkilerinin 
incelendiği bu çalışmada dördüncü bölüm kapsamında; yapılan araştırma-
nın amaç ve öneminden, konusu ve kapsamına, evren ve örnekleminden, 
kullanılan yöntem ve tekniklerine, sınırlılıklarından, hipotezlerine, kullanı-
lan ölçeklerden araştırma bulguları ve sonuçlarına kadar her detay bilgiye 
yer verilmiştir. Ayrıca bölüm sonunda öneriler de yer almıştır.

4.1. Araştırmanın Amacı ve Önemi

Bu çalışmanın amacı, ahlaki zeka ile rasyonel karar alma ilişkisinde duy-
gusal manipülasyonun düzenleyici etkisinin varlığının tespitidir. Yapılacak; 
örnekleme ve değişkenlere ait betimleyici istatistiksel analizler, değişkenler 
arası ilişki (korelasyon) analizi, demografik değişkenlerin etkilerinin tespi-
ti, değişkenler arası etki (regresyon) analizi ve duygusal manipülasyonun 
düzenleyicilik rolünün tespiti analizi sonrasında, ahlaki zeka ile rasyonel 
karar alma ilişkisinde duygusal manipülasyonun düzenleyicilik etkisinin 
var olup olmadığı araştırılmak istenmiştir. Duygusal manipülasyonun söz 
konusu ahlaki zeka-rasyonel karar alma ilişkisinde, ilişkinin yönünü ve dü-
zeyini değiştirip değiştirmeyeceği sorusu merak uyandırıcı olmuştur.

Araştırmanın temel sorusu: “Duygusal Manipülasyon, Ahlaki Zeka ile 
Rasyonel Karar Alma Davranışı arasındaki ilişkileri düzenliyor ya da yöne-
tiyor mu? dur. Bu bağlamda bu konuların araştırılması, mevcut literatürdeki 
bulgulara daha fazla ışık tutabilir, görüşü desteklenmektedir. Bir yandan, in-
sanı etkileme ve yönlendirme sanatı olarak kişiler arası beceriyi ifade eden 
manipülasyon ilişkilere olumlu yansıyabilirken, bir diğer yandan, duyguları 
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istismar etmede ilişkilerin yönünü tersine çevirebilir. Dolayısıyla, iki yönlü 
tarafıyla duygusal manipülasyonun ahlaki zeka ile rasyonel karar alma iliş-
kisine etki derecesi ve yönü araştırılmak istenmiştir.

Söz konusu üçlü ilişki (ahlaki zeka-rasyonel karar alma davranışı-duy-
gusal manipülasyon) sarmalının yerli ve yabancı literatürde henüz incelen-
diğine ilişkin bir rastlantı olmaması ve bu ilişkilerin örgütlere faydasının 
tespitinin bilinmemesi dolayısıyla farkındalığın artırılması, örneklemin İK 
alanından seçilmesiyle İK alanındaki güncel gelişmelerin takibi, ahlaki ze-
kanın geliştirilebilir bir kavram olduğu bilincinin aşılanması gibi pek çok 
konuda yazına faydaları açısından çalışmanın özgün değeri hiç şüphesiz 
yüksektir.

Ülkemizde, ahlaki zeka üzerine yalnızca bir doktora tezi (Öztürk, 2017) 
bulunmaktadır. Söz konusu tezde, sağlık hizmetlerinin sunumunda ahlaki 
zekanın ölçülmesine ilişkin kırk yedi (47) maddelik bir ölçek geliştirilmiş-
tir. Ölçek yedi (7) boyutlu olarak doğrulanmıştır. Bu çalışma ile de ahlaki 
zeka üzerine farklı değişkenlerin bir arada kullanıldığı ampirik bir çalışma 
yapılarak ulusal tez literatürüne katkı sağlanmıştır.

Yapılan literatür taramasında ayrıca insan kaynakları alanında da ahlaki 
zekâ ve rasyonel karar almanın birlikte incelendiği herhangi bir çalışmaya 
rastlanmamıştır. Üstelik çoğunlukla yabancı literatürde yerini almış duy-
gusal manipülasyona da yer vermiş olması bu tezi farklı kılmış ve yerli 
literatüre kavramların birlikte ilişkilendirilmesi açısından faydalı olacağını 
öngörmüştür.

Dahası, bu araştırma projesinde, her bir değişken, ilişkili olduğu kuram-
lar çerçevesinde, kuramsal alt yapı temelleriyle ve tüm detaylarıyla yer bu-
lacaktır. Hemen hemen herkesçe bilinmektedir ki, bir çalışmanın bilgi ya da 
anlayışa yaptığı katkı, hem araştırmacı hem de okurları için yeterli değildir. 
Bunun yanı sıra, her bir araştırmacının, çalışmasında elde ettiği bulgular 
sonucu ve değerlemesinde, ilgili kuramların nasıl gelişip daha iyi hale gel-
diğini belirtmesi gerekir. Bu bağlamda, bu çalışma özelinde, ahlaki zekanın 
kuramsal açıklamaları yapılırken yararlanılan Zeka ve Etik Kuramlarına; 
rasyonel karar alma davranışının kuramsal açıklamaları yapılırken yararla-
nılan Beklenen Fayda, Biliş ve Bilişsel Uyumsuzluk Kuramlarına; duygusal 
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manipülasyonun kuramsal açıklamaları yapılırken yararlanılan Manipülatif 
Davranışlar ve Sosyal Etki varsayımlarına katkı yapılacağı öngörülmüştür.

Öte yandan, İK alanında böyle bir çalışmanın yapılıyor olması da ilgi 
çekicidir. Bir bireyin işe alınması öncesinde bile, ahlaki değerlerin önemse-
nerek hazırlandığı iş etiği, personel seçme ve yerleştirme, kariyer yönetimi, 
eğitim ve geliştirme vb. uygulamaların özellikle İK departmanınca yapıl-
ması, bu çalışmanın başta tüm örgüt yöneticileri olmak üzere, bilhassa İK 
Yönetici ve Yardımcılarına yararlı olacağı düşünülmüştür.

4.2. Araştırmanın Konusu ve Kapsamı

Doğru nedenlerle, doğru şeyleri, doğru zamanlarda gerçekleştirme ya da 
doğru ile yanlışı birbirinden ayırma kapasite ve yeteneği olarak tanımlanan 
Ahlaki Zeka, 1927 yılından bu yana atfedilen Zeka Kuramları ile M.Ö. 350 
yılından bu yana atfedilen Etik Kuramı birleşimiyle, uyum içinde yaşama-
nın aslında doğal bir sonucu olarak değerlendirilmiştir. Uyumlu yaşamdan 
kast edilen, bireylerin davranışlarının, amaç ve hedefleriyle ve bu amaç ve 
hedeflerinin de ahlaki sınırlarla tutarlı olmasıdır. Doğru ile yanlışı ya da iyi 
ile kötüyü ayırma ve buna göre davranış sergileme, doğrudan seçim yaparak 
karar almayı ifade eder. Dolayısıyla Rasyonel ve Bilinçli Bir Karar Alma 
Davranışında bu seçimin önemi büyüktür ve bu araştırmanın bu bağlam-
da en önemli konusunu oluşturmuştur. Yapılan araştırmalarda (örn., (Cyert, 
Dill, & March, 1958)), rasyonel bir karar alma davranışı, eldeki alternatifler 
ve bunların muhtemel sonuçları ile karar almayı gerektirirken, doğru ile 
yanlışı ayırma noktasında; amaçlar, bekleyişler ve diğer ölçütlerin dikkate 
alınmasını mecburi kılar.

Bir de, tüm bu etkenler dışında, bir bireyin bir başkasını etkisi altına ala-
rak bilinçli olarak yönlendirmesi olarak tanımlanan duygusal manipülasyon 
durumunun etkisi merak uyandırıcıdır. Bu sosyal etkinin, -bu zamana değin 
yapılan literatür taramasında-, daha önce hiç ahlaki zeka ile rasyonel karar 
alma davranışı üzerindeki düzenleyicilik etkisi incelenmemiş, tarafımızca 
merak uyandırmıştır. Dolayısıyla, bu araştırma, ahlaki zeka ile rasyonel ka-
rar alma ilişkisinde duygusal manipülasyonun düzenleyici etkisi var mıdır? 
sorusuna cevap aramaktadır. Karar almak özellikle yöneticilerin temel işi, 
karar alma becerisi de yöneticileri değerlendirmede önemli bir performans 
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ölçütü olarak kabul edildiğinden, araştırma uygulama çerçevesi açısından 
yöneticiler seçilmiştir. Ayrıca, iş etiği, işe alım, performans değerlendirme, 
eğitim, kariyer yönetimi ve ücretlendirme gibi uygulamaların insan kay-
nakları bölümüne ait bir sorumluluk olması, araştırma için insan kaynakları 
alanının seçilmesindeki ana etmendir.

4.3. Araştırmanın Evren ve Örneklemi

Bu çalışmada yukarıda ifade edilen amaçlar çerçevesinde İK Yönetici-
leri’ne uygulama yapılmak istenmiştir. Bu bağlamda, İstanbul Sanayi Oda-
sı (İSO)’nın her yıl açıkladığı listeye dayanarak, 2019 yılının Türkiye’nin 
En Büyük 1000 Sanayi Kuruluşu’ndaki İK Yöneticileri’ne anket uygula-
ması yapılmıştır. Bu listede sıralama hazırlanırken dikkate alınan kıstaslar: 
üretimden satışlar, net satışlar, brüt katma değer, öz kaynak, aktif toplamı, 
dönem karı/zararı, EBITDA, İhracat, Çalışan Sayısı vb. dir. Ayrıca bağlı ol-
duğu oda, çalışan aralığı, sermaye yapısı gibi alt bileşenlerle detaylı arama 
yapılabilmektedir. Yine sektörüne göre de (NACE veya ISIC kodlu sek-
törler; örneğin, 10. Gıda ürünlerinin imalatı, 11. İçeceklerin İmalatı gibi) 
daralma yapılabilmektedir.

1000 Sanayi Kuruluşu araştırma yapılacak alanı tanımlamaktadır ve ev-
renin de 1000 adet kişi olarak tanımlanmasından sonra, ulaşılmak istenen 
örneklem sayısının yapılan ölçümler sonrasında %95 güvenilirlik düzeyin-
de en az 278, %99 güvenilirlik düzeyinde en az 400 adet olması gerektiği 
saptanmıştır (Gürbüz & Şahin, 2016, s. 132). Anket formunda yer alan öl-
çeklerin daha önce yapılan çalışmalarla geçerli ve güvenilir oldukları tespit 
edildiğinden, bu araştırma çerçevesinde de kullanılmasına karar verilmiştir.

Çalışmada olasılığa dayalı olmayan örnekleme yöntemlerinden “amaç-
lı örnekleme (yargısal örnekleme)” yöntemi kullanılmıştır. Çünkü amaç-
lı örnekleme, araştırmacının kendi kişisel gözlemlerinden hareket ederek 
araştırma sorunsalına uygun geldiğini düşündüğü belirli özellikleri taşıyan 
deneklerin seçildiği örneklemedir (Gürbüz & Şahin, 2016, s. 134). Bu ça-
lışmada da özellikle İK yöneticilerine ulaşılmak istendiği için uygun örnek-
leme yönteminin amaçlı örnekleme olduğu belirlenmiştir.

Covid-19 Pandemisi koşulları gereği, kimisinde online, kimisinde yüz 
yüze, kimi ilde ise telefon aracılığıyla ulaşılan 400 İK Yöneticisi’ne Şu-
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bat-Mayıs 2021 tarihleri arasında yapılan anket uygulaması sonucunda, ay-
kırı uç değerler de çıkarıldığında, 385 anketin sağlıklı veriler içerdiği tespit 
edilmiştir. Bu sayı Gürbüz ve Şahin’in kitaplarında yer verdiği tablodaki 
miktarlarla uyum göstermiş, bu bağlamda evreni temsil etme gücü yeterli 
bulunmuştur (Gürbüz & Şahin, 2016, s. 132). Örneklem tekniği, doğru ör-
neklem ve miktarının seçilmesi sonrası veriler toplanmış ve SPSS Progra-
mı’na girilerek ilgili analizlere başlanmıştır.

4.4. Araştırmanın Yöntem ve Tekniği

Bu çalışma; temel felsefesi açısından uygulamalı (çeşitli kuruluşlardaki 
İK Yöneticilerine anket uygulanarak araştırma sorunsalına cevap bulma-
ya çalıştığı için), amacı açısından keşfedici (ahlaki zeka ile rasyonel karar 
alma ilişkisinde duygusal manipülasyonun düzenleyici etkisini belirlemeye 
yönelik olduğu için), yöntem açısından nicel-tarama (anket yöntemi-soru 
sorma tekniği gereği nicel verilere dayalı), süre açısından kesitsel (belirli 
süreli -anket yapılma süresi Şubat-Mayıs 2021 aylarını kapsamıştır- olduğu 
için), analiz birimi açısından birey düzeyinde (yönetici konumundaki çalı-
şanlara uygulandığı için) tasarlanmıştır.

Araştırmada elde edilen veriler SPSS (Statistical Package for Social 
Sciences) for Windows 25.0 ve AMOS (Analysis of Moment Structures) 
23.0 programı kullanılarak analiz edilmiştir. Ölçeklerin güvenilirliğini test 
etmek amacıyla “Güvenilirlik Analizi” ve AMOS programı kullanılarak 
yapı geçerliliği test etmek için “Doğrulayıcı Faktör Analizi (DFA)” yapıl-
mıştır. Katılımcılara ilişkin betimleyici istatistiki testler sonrası, değişken-
ler arası ilişki ve etkileşimin tespiti için korelasyon ve regresyon testleri 
yapılmış ve kurulan model doğrultusunda düzenleyici rol araştırılmıştır.

4.5. Araştırmanın Sınırlılıkları

Bu araştırma, İstanbul Sanayi Odası’nın 2019 yılı verilerine dayanarak 
oluşturduğu Türkiye’nin En Büyük 1000 Sanayi Kuruluşu’ndaki amaçlı ör-
nekleme ile belirlenen 385 İK Yöneticisi’ ne yapılmıştır. Söz konusu katı-
lımcıların anket sorularını içtenlikle ve çalışma sonucuna yarar sağlayacağı 
düşüncesiyle gönüllülük esasına dayalı olarak doldurduğu düşünülmüştür. 
Bununla birlikte, kısıtlı zaman, yöneticilerin yoğun bir tempoyla işlerini yü-
rütmesi ya da etkili iletişim kurulamaması gibi nedenlerle tüm katılımcılara 
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ulaşmak mümkün olmamış, bu durum çalışmanın bir sınırlılığını oluştur-
muştur.

Öte yandan, araştırma kapsamında kullanılan ölçeklerin daha önceden 
geliştirilen ve yararlanılan ölçekler olması dolayısıyla bu çalışmanın da 
geçerli ve güvenilir olacağı öngörülmüştür. Fakat önceki araştırma sonuç-
ları ile kimi yerde benzerlikler kimi yerde farklılıklar bulunması kabul 
edilebilirdir. Ölçeklerin bir arada kullanımının daha önceki çalışmalarda 
rastlanmamış olması ve yöneticilerin değişkenlere ilişkin “algı” larının çe-
şitlilikler göstermesi dolayısıyla farklılıkların olması normal kabul edil-
miştir. “Sosyal beğenirlik etkisi” ile bu durumun yaşanması, bu çalışmanın 
bir başka sınırlılığını oluşturmuştur. Hem örneklem büyüklüğü ve kitle-
sinin hem de ulusal kültürün bu farklılıkları açıklamada yardımcı olacağı 
düşünülmüştür. Sonuç kısmında detaylıca bu farklılıkların olası nedenleri 
paylaşılmıştır.

Ayrıca bu çalışmada yer alan anket uygulamasının Şubat-Mayıs 2021 
tarihleri arasında yapılması, çalışmanın başlaması ve yayına kabul edilmesi 
tasarlanan süre olan Haziran 2020-Eylül 2021 tarihleri arasında da literatür 
taramasının yapılması, bu çalışmanın süre açısından son sınırlılığı olmuştur.

4.6. Araştırmanın Hipotezleri ve Modeli

Ahlaki Zeka-Rasyonel Karar Alma-Duygusal Manipülasyon ilişkilerinin 
konu edinildiği bu çalışmada, araştırma hipotezleri belirlenirken konular ile 
ilgili mevcut literatür taranmış ve daha önce yapılan çalışma sonuçları ve 
yazarların çıkarımları da dikkate alınarak hipotezler belirlenmiştir. Zaman 
zaman değişkenlerin ilgili kuramsal açıklamalarıyla örtüşen hususlar ile 
analizler sonrası elde edilen bulguların yorumlanması aşamasında kuram-
daki ilerleme yönü keşfedilerek, ilgili konularda araştırma yapacak kişilere 
ayrıca ışık tutulması öngörülmüştür.

Her şeyden önce, bu çalışmada niçin ahlaki zeka ile rasyonel karar alma 
değişkenleri arası ilişkilerin ele alındığına ilişkin Warner’ın bir sözü ile 
açıklamalara başlanmak istenmiştir.

“Her şey; ne yaptığımızdan ne türlü insan olduğumuza, mutlu ya da mut-
suz olarak yaşamamıza veya hayatımızın anlamlı; dolu ya da bomboş ve an-
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lamsız oluşuna dek, hemen her şey, doğru bir biçimde karar alıp, alamama 
yeteneğimize bağlıdır” (George B. Warner)

Bu çalışmada karar alma süreci özellikle rasyonel, objektif ve sorun çö-
zücü bakış açısıyla ele alınmıştır. Fakat şunun da belirtilmesinde fayda var-
dır: Karar süreci ve bu sürece etki eden unsurlar çok boyutludur ve multidi-
sipliner çalışmalarda da son zamanlarda merak konusu olmuştur. Özellikle 
nöroloji, ekonomi, psikoloji, yapay zeka gibi alanlarda da ilgi çekici bulun-
muştur. Karar alıcının insan olması, insan beyninin bir ürünü olması, kara-
rın oluşurken beyin yapısındaki işleyiş daha çok araştırmada yer bulmaya 
başlamıştır. Yönetim literatüründe ise özellikle karar yorgunluğu (sürekli 
karar alan kişide yaşanan beyin yorgunluğu, unutkanlık, dikkat eksikliği 
gibi durumların yaşanması) ya da karar sonrası kaygı (karar alıcının doğ-
ru seçim yaptığına ilişkin endişelenmesi, başka alternatifi seçmemekle hata 
yapıp yapmadığı konusunda düşünmesi ve rahatsızlık duyması) gibi durum-
ların da son zamanlarda araştırıldığı gözlenmiştir (Koçel, 2020, s. 151-152). 
Bu çalışmanın konusu karar sürecini tüm boyutlarıyla ele almak olmadığın-
dan özellikle rasyonel (ussal) karar alma davranışına odaklanılmakla birlik-
te, kararların niteliklerinin, tiplerinin, karar alıcıların duygularının, zekanın 
ve farklı zeka türlerinin ve bunlar gibi faktörlerin karar sürecini etkilediğine 
ilişkin pek çok araştırma vardır (Ünalan, 2012). Nitekim çoklu zeka kuramı 
da bireylerin eylemlerindeki farklılıkları açıklamada bireysel yetilerine, bu 
bağlamda sahip olduğu zeka türüne/türlerine göre başvurulması gerektiğini 
açıklar. Kuramsal açıklamalar ve önceki araştırmalar ışığında, bir de ahlaki 
zekanın rasyonel karar alma sürecine etki ettiği varsayılmış ve bu doğrultu-
da bir araştırma yapılmıştır. Yukarıda sözüne yer verilen Warner’ın da dedi-
ği gibi esasen her şey, karar almada doğru ile yanlışı birbirinden ayırmadaki 
ustalıkta gizlidir.

Bir de bu çalışmada karar alma işini özellikle üstlenen yöneticiler ör-
neklemi ele alınarak, yöneticiler için öneminden bahsedilmek istenmiştir. 
Bu konuda en başta söylenmesi gereken, yöneticilik işini yapan bir bireyin, 
tercih ve seçim yapma işini istekle ya da zorla yapsın, sonuçta yönetim 
fonksiyonlarına öncülük eden ve esasen her fonksiyonda en önemli aracı 
haline gelen unsur “karar alma” dır. “En iyi karar bile kararsızlıktan iyidir” 
mottosunu benimseyen bir yönetici için kararsızlığın nedenleri araştırıla-
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rak çözümlenmeli, kararların tüm örgütsel işleyişe etki derecesi önemsen-
melidir. Kimi zaman ise yöneticilerin geçmişteki karar alma süreçlerindeki 
başarısı ve özgüvenleri, mevcut durumda doğru ve etkili karar almada bir 
tuzak olabilir. Bu durumda sistematik ve rasyonel bir analiz ve inceleme 
süreci, yöneticilerin aniden ve tuzakları fark etmeden alacağı yanlış ya da 
hatalı kararların önüne geçebilecektir.

Kıral (2015, s. 74)’a göre de kararların alındığı sıra kararın doğru ya 
da yanlış olarak nitelendirilmesi ve bu kararın karar alıcı için doyurucu 
(tatminkar) olup olmaması, karara yalnızca rasyonel ya da yönetsel açıdan 
değil, ayrıca ahlaki açıdan bakmayı zorunlu kılar. Rasyonel insan modelin-
de detaylıca açıklandığı gibi, klasik rasyonel karar alma davranışı önceden 
belirli kurallara göre hareket etmeyi ve problemlere en uygun çözümleri 
seçmenin yeterli olacağı görüşünü desteklerdi. Fakat bu süreçte mevcut se-
çenekleri değerlendirirken karar alıcıyı kısıtlayan (sınırlayan) bazı faktörler 
(çevresel, toplumsal, kişisel vb.) vardı. Rasyonel modeli biraz yumuşatan 
bu sınırlayıcı rasyonellik modeli (Simon’ın sınırlı ussallık modeli), bir baş-
ka ifadeyle, doyurucu model, insanların karar almalarını kolaylaştırmıştır. 
Klasik modele kıyasla daha tatminkar seçimlerin yapılmasını sağlamıştır. 
Karar alma sürecinin dinamik yapısı da esasen bunu gerektirmiştir. Yöneti-
ciler karar alırken “en iyisi” nin yerine “en gerekli” sinin peşinde olup, yine 
de çalışanı ve tümüyle örgütü etkileyecek hususları göz önüne alarak herke-
si memnun edici kararlar almayı yeğleyecek ve bu durumda denge kurmaya 
çalışacaktır. Bu aşamada yöneticiyi sınırlayan temel unsurlar, “değerler” 
dir. Değerler kararlara yön veren en önemli unsurlar olmakla birlikte yalnız 
başına yeterli değildir, karar alıcının inançları ve ahlaki perspektifi de karar 
alma sürecindeki diğer önemli rollerdendir. Önemli bir karar alma noktasın-
da tüm aktörler, inançlarını, içinde bulunduğu toplumun ahlaki değerlerini 
ve doğru-yanlış, iyi-kötü gibi karşılaştırmalarda evrensel etik değerleri göz 
önüne alırlar. Aksi bir durum, alınan kararların ahlaki olarak sorgulanması-
na ve şüphe durumlarının oluşmasına neden olabilir. Bu durum da kararları 
uygulatma konusunda zorluklar yaşanmasına sebebivet verebilir.

Karar alma sürecinde ayrıca karar alıcı ahlaki yönden çelişkili bir durum 
yaşanıp yaşanmadığını sorgularken şu gibi soruların doğru karar alımında 
faydası görülür (Lewis, Goodman, & Fandt, 2004);
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- Sorun doğru tespit edildi mi?

- Bilgi toplama evresi etkin yürütülebildi mi? Gerekli tüm bilgiler edi-
nildi mi?

- Aktör olarak sahip olduğum sorumluluklar nelerdir?

- Alternatifler nelerdir ve bu alternatiflerin seçimi ve sonucu ile kimler, 
nasıl etkilenecektir?

- Alternatifleri değerlendirirken yasal kurallara uygunlukla birlikte 
dürüst ve adil bir yaklaşım sergilendi mi?

- Almış olduğum karar herhangi bir sembolik anlama sahip mi?

- Almış olduğum karar kendimi iyi hissettirdi mi?

Hoy ve Miskel (2010)’e göre de, bilimsel düşüncenin ürünlerinden “ras-
yonellik” ile “etik” esasen birbirinden keskin sınırlarla ayrılmazlar, benzer 
süreçlerden geçerek ahlaki değerlendirmeler ile karar alma faaliyetlerine 
öncülük ederler. Alternatiflerin ve seçilmesi durumunda sonuçların karşı-
lıklı değerlendirmesi önem taşır. Karar alıcı ahlaki bir değerlendirme ya da 
rasyonel bir karar alma süreci için neredeyse aynı sayılacak bir süreci kul-
lanarak kararlar alır. Dolayısıyla rasyonel ve yönetsel bir karar alma süreci 
“değerler” açısından önem arz etmekle birlikte “etik ve ahlaki” açıdan da 
tümüyle birbirini bütünler özellik taşır. Ahlak ve ahlak felsefesi (etik) de ne-
yin doğru-yanlış, neyin iyi-kötü olduğunu ilke, değer, standart vb. unsurlara 
dayandırarak ifade eder. Bu bağlamda bireylerin davranışlarına yön verecek 
kararları alırken ahlaki unsurları göz önünde bulundurması ona doğru/iyi 
yönde kılavuzluk edecektir. Etik kuramının öne çıkardığı açıklamalar neti-
cesinde de, etik ve rasyonellik birbirinden hiç uzak değildir.

Ayrıca Köse (2019, s. 51)’e göre de rasyonel karar alma davranışını be-
nimseyen kişiler, seçimlerine (kararlarına) ilişkin tüm sorumluluğu üstlenir-
ler. Ayrıca karar alma durumu gerektiğinde konuyu detaycı bir yaklaşımla 
mantığını kullanarak ele alırlar.

Bir başka açıdan, karar bir sonucu ifade ediyormuş gibi görünse de esa-
sen bireyler, düşüncelerini kararlar yerine karar alma süreci üzerine yoğun-
laştırmalıdır. Çünkü karar alıcılar iyi ve/ya doğru kararlar alabilmeleri için 
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bu sürecin oluşum aşamasında güvenle ilerlediklerine emin olmalıdır. Karar 
sonucu her iş eyleme dönüşür (Dawson, 1995, s. 11). Dolayısıyla karar alma 
sürecinde ahlaki unsurların göz önünde bulundurularak ilerlenmesi karar-
ların etkililiği açısından önem taşır. Aydın (2006)’ın fikirlerini özetleyen 
Kıral (2015, s. 81)’ın ifade ettiği üzere bu süreç; “1) hareket etmeden önce 
düşünme, 2) sorunları tanımlama, 3) gerçekleri bilme, 4) seçenekleri geliş-
tirme, 5) eylemin sonuçlarını göz önüne alma, 6) seçme ve karar verme, 7) 
gözden geçirme ve değerlendirme” adımlarından oluşur.

Zeka türlerinden duygusal zeka ile rasyonel karar alma ilişkisini konu 
edinen ve doktorlarda duygusal zeka ile karar alma stilleri arasındaki ilişki-
leri araştırma konusu yapan Sarıkaya ve Atilla (2018, s. 1351)’ya göre de, 
duygusal zeka boyutlarından; kendi duygularını değerlendirme, başkaları-
nın duygularının değerlendirilmesi, duyguların kullanılması ve düzenlen-
mesi boyutları rasyonel karar alma ile pozitif yönlü ilişkili bulunmuştur. Bu 
çalışmada ise bir başka zeka türü olan ahlaki zeka ile rasyonel karar alma 
ilişkileri ele alınmak istenmiştir.

Tüm bu açıklamalar ışığında araştırmanın ilk temel hipotezi aşağıdaki 
gibi oluşturulmuştur:

H1: Ahlaki zekanın rasyonel karar alma üzerindeki etkisi istatistiksel 
olarak anlamlı ve pozitif yönlüdür.

Duygusal manipülasyon konusu ve özellikle iş dünyası üzerindeki et-
kileri son zamanlarda sıklıkla araştırılan konular arasında yer almıştır. Şu 
anda bilgi ekonomisinde, manipülasyon teknikleri iş ortamını istila ederek 
iş geliştirmeye damgasını vurmuştur. Manipülasyon tekniklerini kullanan 
kuruluşlar, “diğerlerinin” çözebileceğine dair hayali bir umutla, mağduri-
yetlerini, korkularını ve endişelerini iş ortaklarına yansıtmakla meşgul ol-
muşlardır.

Öte yandan, Gültekin (2016, s. 178-181)’in de anlatımıyla, ikna etmede 
en etkili araçlardan biri “bilimsel veriler” dir. Modern dünyada insanoğlu 
için hakikatin tanımı bilimin sahip olduğu kesinlikte yatmaktadır. Bu kesin-
liğin yanlışlanması da esasen mümkün değildir –her ne kadar bilimin temel 
olgularından biri artık onun yanlışlanabilirliği olsa da (Al, 2017, s. 210)-. 
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Bu anlayış doğrultusunda insanoğlunun bilime yaklaşımı, manipülasyonun 
ve algı yönetiminin en kesin araçlarını ifade etmesidir. Manipülatörler de 
bilimsel verilerle elde edilen bilginin bu yönünü keşfetmiş ve bunu kullan-
mışlardır.

Kirschner (2020, s. 13-14)’e göre de, “çoğu insan kendilerine zor geldiği 
için birçok konu hakkında karar alırken; bu seçimi başkalarının yapmasını, 
kararı onların vermesini ister ve bunu bekler. Çünkü bu, kolay ve zahmetsiz 
bir yoldur.” Diğer taraftan da, insanoğlunun doğası gereği, ilişki içinde bu-
lunduğu çevreyi kendi yararına yönlendirme tutkusu vardır. Buna karşılık, 
başkalarının kendilerini manipüle etmelerinden nasıl korunacakları her za-
man bilinmediği gibi bunu düşünmek bile gereksizdir. Dolayısıyla manipü-
lasyonla her an ve her yerde iç içe zaman geçirilir.

Çevresindeki bir kişinin kararını etkilemek ve yönlendirmek isteyen bir 
kişi, esasen onun üzerinde baskı uygulama, onu etkileme ve onu kullanma 
amacını taşır. Bunun için manipüle edeceği kişinin olaylara eleştirel ve de-
ğişik açılardan bakmasını engellemek, onu tek yönlü bilgilerle donatmak ve 
ona başka bir alternatif arayacak zamanı ve fırsatı vermemek gibi kurallar 
doğrultusunda hareket eder (Kirschner, 2020, s. 184).

Yine Kirschner (2020, s. 11-140)’in beşinci manipülasyon kuralında be-
lirttiği gibi, bazen birçok insanın davranışları akıllıca ve mantıklı olmaktan 
uzaktır çünkü kişisel ve duygusal etkenler onları ele geçirir. Zaaflarına ye-
nik düşmeye meyilli insanlar için “rasyonellik” uzak bir ihtimaldir. Mani-
pülatif davranışlar ve sosyal etki varsayımları uyarınca, manipüle edilen 
birey, duygularını esir olmuş, rasyonellikten uzaklaşmıştır.

Ayrıca karar alma süreci ve sonuçlarının değerlendirilmesi özellikle şu 
dört faktöre bağlıdır: 1) karar alıcının düşünce yapısı, 2) karar alacağı konu 
üzerine bilgisi, 3) sürece etki eden kişiler, 4) karar alma anındaki bireysel 
performans ile moral derecesi. Karar alıcı rakibini bu süreçte bu faktör-
lerden en az birini doğru zamanda manipülatif olarak etkilemede başarılı 
olursa, alınacak kararda kişisel çıkarına uyum sağlayıcı yönde ilerleyecektir 
(Kirschner, 2020, s. 166).

Carly Schulaka ise Journal of Financial Planning dergisine yaptığı bir 
röportajda, spikerin sorduğu “İnsanların hedefleri ile nasıl davrandıklarının 
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gerçekliği arasında neden sık sık kopukluk oluyor? Neden bu kadar çeliş-
kili görünüyoruz?” sorusuna karşılık olarak, “Bunun nedeni büyük ölçüde 
uyaranlarımızın gerçekliğimizi etkilemesi ve önce bizi duygusal olarak et-
kilemesidir. Çoğu zaman, diğer sistemi devre dışı bırakan bu kimyasal faali-
yet nedeniyle tehlike sistemimiz veya fırsat sistemimiz açıldığında, tüm bi-
lişsel yeteneklerimizi kullanmadan bir karar vereceğiz. Bu, hedef arasında 
bir kopukluk yaratacak, bu da genellikle zamanla bir miktar bağlılık ve dış 
uyaranlara anlık tepkimizi gerektirecektir.” cevabını vermiş, böylece karar 
alma üzerinde duygusal manipülasyonun etkisini bir kez daha gözler önüne 
sermiştir.

Tüm bu açıklamalar ışığında araştırmanın ikinci temel hipotezi aşağıdaki 
gibi oluşturulmuştur:

H2: Duygusal manipülasyonun rasyonel karar alma üzerine etkisi istatis-
tiksel olarak anlamlı ve negatif yönlüdür.

Öncelikle belirtmek istenir ki, bugüne değin yapılan literatür inceleme-
sinde ahlaki zeka ile duygusal manipülasyon arasındaki bir ilişkinin var 
olup olmadığını inceleyen herhangi bir çalışmaya rastlanılmamıştır. Fakat 
zeka ve türleri (örneğin, duygusal zeka, sosyo-duygusal zeka gibi) ile iliş-
kilendirilen manipülasyon kavramı sıklıkla karşımıza çıkmaktadır. Örneğin 
Austin ve arkadaşlarının 2007 yılındaki çalışmaları, duygusal zekanın geniş 
çapta değer verilen ve gerçekten olumlu bir beceri olarak kullanılan bir araç 
(Salovey, Mayer, & Caruso, 2002) gibi görünmesine rağmen, kişilerarası 
ilişkilerde potansiyel “karanlık”, işlevsiz veya uyumsuz yönlerini ortaya 
çıkarmıştır (Austin, Farrelly, Black, & Moore, 2007). Yazarlar bu nedenle 
“duygusal manipülasyon” kavramını “başkalarının ve duygularının yöne-
timi” olarak tanıtmıştır. Ayrıca duygusal beceriler, arzu edilen bir sonuca 
ulaşmak için kasıtlı olarak kullanılır (örneğin, birinin onlar için bir şey yap-
masını sağlamak için). Bu nedenle, duygusal beceriler, başkalarının duygu-
larını etkilemek için stratejik ve manipülatif bir şekilde kullanılır (Nagler, 
Reiter, Furtner, & Rauthmann, 2014).

Öte yandan son yıllara kadar, zeka üzerine yapılan çalışmalar çoğunluk-
la, kavramın doğası gereği pozitif bakış açısıyla ele alınmıştır. Herhangi tip 
zekaya sahip olmanın güçlü ve faydalı yönleri özellikle araştırılmıştır. Fa-
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kat zaman geçtikçe araştırmalarda, duygusal manipülasyon da dahil olmak 
üzere olumsuz ve kötü niyetli bağlamlarda duygusal becerilerin kullanımını 
içerecek şekilde zeka çalışmalarına farklı yönlerle bakıldıkları fark edil-
miştir (örneğin, (Austin, Farrelly, Black, & Moore, 2007)). Benzer şekilde 
Grieve (2011, s. 981) de duygusal manipülasyonda kendini izleme ve sami-
miyetin rolünü ilk kez göz önünde bulundurarak duygusal zekanın “karan-
lık” taraflarını incelemiştir.

Tüm bu açıklamalar ışığında araştırmanın üçüncü temel hipotezi ve bo-
yutlarına ilişkin alt hipotezleri aşağıdaki gibi oluşturulmuştur:

H3: Duygusal manipülasyonun ahlaki zeka üzerine etkisi istatistiksel 
olarak anlamlı ve negatif yönlüdür.

Ernesto Grassi yıllar önce tipik ve sıradan bir “sürü insan”ın manipüle 
edilmesindeki belli başlı dört özelliği şöyle açıklamıştır (aktaran; Kirsch-
ner, 2020, s. 77-78):

1. Kişilik kaybı: Bireysel davranış kalıpları, ihtiras ve tutkuların baskısı 
ile ortadan kalkar. Onların yerini, içgüdüsel tepkiler alır.

2. Duyguların egemenliği: Akıl ve mantık terk edilir, duygular, hisler, 
içgüdüler öne geçer.

3. Zekanın azalması: Toplumsal zeka, onu oluşturan bireylerin zekala-
rı toplamının daha gerisindedir. Toplum nazarında başarılı olmak ve 
alkışlanmak isteyen biri, en alt düzeydeki bir zeka tipine göre hareket 
etmek ve mantıklı düşünceden vazgeçmek zorundadır. Bir olayı, çev-
redeki kişilerle paylaşmak, heyecan ve gerilimi artırır ve bu yüzden 
toplum her şeye çok çabuk inanır.

4. Bireysel sorumluluğun azalması: Birey istek ve arzularını bir kenara 
bırakıyorsa sorumluluk duygusu da azalacak ve hatta yok olacaktır. 
Bunun sonucunda, kendine yakışmayan ve tek başına yapamayacağı 
davranışları, grup içindeyken -rahatlıkla- sergilemeye başlar.

Yaptığı çalışma ile Grassi’nin anlattıkları neticesinde ters yönlü bakış 
açısıyla, bu çalışmada şu çıkarımlar yapılabilmiştir:
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1) Manipülasyona yatkın bir kişide kişilik kaybı, duyguların akıl ve man-
tığın önüne geçmesi, zeka düzeyinin azalması ve bireysel sorumlulu-
ğun azalması gibi dört temel özellik belirir.

2) Bireylerde akıl yerine duygu ve hislerin egemen olması, bireylerin 
rasyonel karar alma davranışlarını sergilemeyecekleri görüşünü des-
tekler niteliktedir. Bu bağlamda aralarında ters yönlü bir ilişki çıkaca-
ğı öngörülebilir.

3) Zeka -tipi hangisi olursa olsun-, bireyin yeteneklerini sergilerken 
özellikle temelini oluşturan bir özellik olarak atfedilir. Zeka seviyesi 
düşük birinin de mantıklı hareket etmesini ve doğru kararlar almasını 
beklemek, yanlış görünür. Vicdan ve ahlaki değerler konusunda mu-
hakeme yapabilmesi de çok beklenmez. Dolayısıyla ahlaki zeka ile 
manipülasyon arasında da ters yönlü bir ilişki çıkacağı öngörülebilir.

4) Ahlaki zeka bölümünde detaylıca açıklandığı üzere, ahlaki zekaya 
sahip bir kimsenin dürüst, sorumluluk almaktan kaçınmayan, mer-
hametli ve affedici olduğu özellikleri üzerinde durulmuştu. Ahlaki 
zekanın bileşenlerini oluşturan bu dört özellikten “sorumluluk” ek-
sikliği ya da bireysel sorumluluk almaktan kaçınılması dolayısıyla 
Grassi’nin araştırma sonuçları değerlendirildiğinde yine ahlaki zeka 
ile manipülasyon arasında ters yönlü bir ilişki çıkacağı öngörülebilir.

Kirschner (2020, s. 79-80)’e göre sürü insan olunmasının temel nedenle-
ri arasında; eleştiri gücüne sahip olunmaması, araştıran ve soruşturan yapı-
da olunmaması, başkaları tarafından eğitilmeye eğilimli olunması gibi fak-
törler yer alır. “Sürü insanlar” ya da “sürü tüketiciler” olmaya insanoğlunu 
alıştırmış aile ve toplumlar vardır.

Tüm bu açıklamalar ışığında araştırmanın dördüncü ve son hipotezi aşa-
ğıdaki gibi oluşturulmuştur:

H4: Ahlaki zeka ile rasyonel karar alma arasındaki ilişkide duygusal ma-
nipülasyon düzenleyicidir.

Aşağıda yer alan Şekil 1 araştırma modelini ve bu modelde yer alan de-
ğişkenleri betimler. Tasarlanan modele göre araştırmanın bağımsız değiş-
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keni: ahlaki zeka, bağımlı değişkeni: rasyonel karar alma ve düzenleyici 
değişkeni: duygusal manipülasyon’dur.

Duygusal
Manipülasyon

Ahlakî
Zekâ

Rasyonel
Karar Alma

Şekil 1. Araştırmanın modeli

H1, H2, H3 hipotezlerinin sınanması AMOS’ta Yol Analizi ile (regres-
yon değerleri) yapılacaktır. Sonrasında H4 temel hipotezi doğrultusunda 
düzenleyici etki değerleri yorumlanacaktır.

4.7. Araştırmada Kullanılan Veri Toplama Araçları

Araştırmada yer alan anket formunda; değişkenlere ilişkin üç ölçek ve 
demografik ifadelerden oluşan bir kısım yer almıştır. Demografik değiş-
kenlerin bulunduğu kısımda; cinsiyet, medeni hal, yaş, eğitim durumu gibi 
kişisel bilgilerin işaretlenmesi istenmiştir (Tablo 3). Daha sonra ölçek ifa-
delerine yer verilmiştir. Kullanılan ölçeklerin özet bilgilerine Tablo 2’den 
ulaşılabilir. Nihai anket formuna ise EK-A’dan ulaşılabilir.

Formda yer alan ahlaki zeka ölçeği, Lennick ve Kiel tarafından 2005 yı-
lında geliştirilmiş ve sıklıkla yabancı literatürde Moral Competency Inven-
tory-MCI olarak kullanılmıştır (Lennick & Kiel, 2005). Bu ölçeği kullanan 
yabancı çalışmalardaki örneklerine aşağıdaki tabloda yer verilmiştir (Tablo 
2). Bu ölçeğin Türkçe formuna Kanoğlu (2019)’nun eserinden ulaşılmış ve 
kendisinden gerekli izinler alarak kullanılmasına karar verilmiştir. Ölçeğin 
Türkçe’ye geçerlilik ve güvenilirlik çalışmalarını yapan örnek çalışmalara 
da aşağıdaki tabloda yer verilmiştir (Tablo 2). Ölçek ifadeleri toplamda kırk 
(40)’dır. Dürüstlük, sorumluluk, merhamet ve affedicilik olmak üzere dört 
boyuttan oluşan ölçeğin işaretleme seçenekleri: 1) Hiçbir Zaman, 2) Nadi-
ren, 3) Bazen, 4) Çoğu Zaman ve 5) Her Zaman şeklindedir.
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Formda yer alan rasyonel karar alma ölçeği, Erşahan (2011)’ın çalışma-
sından alınmıştır. Geçerlilik ve güvenilirlik testlerinin tekrar yapılmasıyla 
doğrulanan ölçek ifadeleri, on iki (12)’dir. Tek boyutlu olan ölçeğin işaret-
leme seçenekleri: 1) Kesinlikle Katılmıyorum, 2) Katılmıyorum, 3) Ne Ka-
tılıyorum Ne Katılmıyorum, 4) Katılıyorum ve 5) Kesinlikle Katılıyorum 
şeklindedir. Ölçekte yer alan “6. Kararlar daha çok içgüdülere dayalı olarak 
alınmaktadır.” ve “12. Kararlar genellikle son dakikada alınır.” ifadeleri ters 
puanlanmıştır.

Formda yer alan duygusal manipülasyon ölçeği, Yılmaz (2018)’ın ken-
disinin geliştirdiği, otuz dokuz maddeden oluşan, “İnsan İlişkilerinde Ma-
nipülasyon Ölçeği” ifadesiyle tanımlanan bir ölçektir. Saldırgan manipü-
lasyon, duygusal manipülasyon, kurban seçimi, kendini gizleme ve strateji 
olarak beş boyutlu tasarlanan ölçeğin işaretleme seçenekleri: 1) Bana Hiç 
Benzemiyor, 2) Bana Benziyor, 3) Emin Değilim, 4) Bana Biraz Benziyor 
ve 5) Bana Tamamen Benziyor şeklindedir.

Tablo 2. Araştırmada Kullanılan Ölçeklere İlişkin Tanımlayıcı Bilgiler

Ölçekler Geliştiren 
Yazar

Madde 
Sayısı

Türkçe’ye 
Uyarlayan 

Yazar

Yerli ve Yabancı Yazında 
Kullanılan Örnek Çalışmalar

Ahlaki Zeka (Lennick 
& Kiel, 
2005)

40 (Kanoğlu, 2019)
(Toprak & 
Karakus, 2018)

(Mahmoudirad, Khoshbakht, 
Sharifzadeh, & Izadpanah, 
2020), (Majidi, Kouchakzadeh, 
Safarmohammadi, & Leyli, 
2018), (Martin & Austin, 2010)

Rasyonel 
Karar Alma

(Erşahan, 
2011)

12 (Kuzgun, 1993) (Ersever, 1996)
(Kuzgun, 1993)

Duygusal 
Manipülasyon

(Yılmaz, 
2018)

39 (Yılmaz, 2018) (Şenay, Kayat, Küçüksaraç, & 
Aslan, 2021)
(Köse H. , 2019)

4.8. Etik Kurul Onayı

Bu çalışma, Selçuk Üniversitesi Rektörlüğü, Sosyal ve Beşeri Bilimler 
Bilimsel Araştırma ve Yayın Etiği Kurulu’nca, bilimsel araştırma ve yayın 
etiği açısından “UYGUN” bulunmuştur. Söz konusu karara ilişkin rapor 
EK-B’de sunulmuş olup, evrak tarih ve sayısı: 23/11/2020-E.95009’dur.
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4.9. Araştırmanın Bulguları

Bu kısımda örnekleme ait tanımlayıcı istatistiki bilgilere, ölçeklerin 
normallik, geçerlilik ve güvenilirlik değerlerine ilişkin istatistiki bilgilere, 
değişkenlere ait betimleyici istatistiki bilgilere, değişkenler arası ilişki ve 
etkileşim verilerine ve araştırma modeline uygun olarak düzenleyici rolün 
araştırılarak gerekli istatistiki analiz ve bilgilere yer verilecektir.

4.9.1. Örnekleme Ait Tanımlayıcı İstatistikler

Bu kısım kapsamında SPSS Programı’na girilen veriler sonrası, ilk ola-
rak katılımcıların demografik özelliklerinin dağılımlarına ilişkin yapılan 
frekans analizi bulgularına yer verilmiştir. Bu bağlamda yapılan sıklık (fre-
kans) dağılımı; cinsiyet, medeni durum, yaş, eğitim durumu, görevde çalış-
ma süresi gibi değişkenlere bağlı olarak katılımcıların toplam içerisindeki 
yüzdelik dilimini göstermiştir.

Tablo 3. Araştırmaya Katılan Katılımcıların Sosyo-Demografik 
Özelliklerine Göre Dağılımı

Değişkenler n %

Cinsiyet
Erkek 211 54.8
Kadın 174 45.2

Medeni Durum
Evli 252 65.5
Bekar 133 34.5

Yaş
21-30 139 36.1
31-40 162 42.1
41 ve üzeri 84 21.8

Eğitim Durumu

Lise 18 4.7
Önlisans 16 4.2
Lisans 286 74.2
Yüksek Lisans 65 16.9

Görevde Çalışma Süresi

1 yıldan az 25 6.5
1-5 169 43.9
6-10 110 28.6
11-15 35 9.1
16-20 19 4.9
21 yıl ve üzeri 27 7.0
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Tablo 3 devamı

Toplam Çalışma Süresi

1 yıldan az 6 1.6
1-5 90 23.4
6-10 100 26.0
11-15 93 24.2
16-20 39 10.1
21 yıl ve üzeri 57 14.8

Kuruluş Faaliyet Süresi

5 yıl ve daha az 8 2.1
6-10 15 3.9
11-15 28 7.2
16-20 50 13.0
21 yıl ve üzeri 284 73.8

Kuruluş Sektör

Gıda-İçecek 87 22.6
Otomotiv 28 7.3
Elektrik-Elektronik 16 4.2
Tekstil-Konfeksiyon 70 18.2
Enerji 18 4.7
Kimya 19 4.9
Kâğıt, Ambalaj 16 4.2
Lastik, Plastik, Kauçuk 15 3.9
Demir-çelik 38 9.9
Metal Eşya, Makine 28 7.3
Diğer 50 13.0

Toplam Personel Sayısı
0-500 138 35.8
501-1000 134 34.8
1001 ve üzeri 113 29.4

Departman Adı

İnsan Kaynakları 361 93.8
Endüstri İlişkileri ve İnsan Kaynakları 2 0.5
Personel 8 2.1
İdari ve Mali İşler 4 1.0
Muhasebe Finansman 4 1.0
Personel ve Endüstri İlişkileri 1 0.3
Diğer 5 1.3

İK Departmanın 
Organizasyon 
Şemasındaki Yeri

Genel müdüre doğrudan bağlı 349 90.6
Genel müdüre bağlı genel müdür 
yardımcılığı düzeyinde 2 0.5

Genel müdür yardımcısına bağlı 
koordinatörlük düzeyinde 11 2.9

CEO’ya doğrudan bağlı 16 4.2
İşletme müdürüne doğrudan bağlı 3 0.8
Başka bir birime bağlı 4 1.0

Toplam 385 100.0
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Araştırmaya katılan katılımcıların sosyo-demografik özelliklerine göre 
dağılımı Tablo 3’de verilmiştir. Katılımcıların çoğunluğu erkek (%54.8), 
evli (%65.5), 31-40 yaş aralığında (%42.1), lisans mezunu (%74.2), 1-5 yıl 
arasında ilgili görevde çalışma süresine sahip (%43.9), toplamda 6-10 yıldır 
çalışma hayatında (%26.0), çalıştıkları kurumun toplam faaliyet süresi 21 
yılı aşmış (%73.8), çalıştığı kurum gıda-içecek sektöründe (%22.6), 0-500 
aralığında personel istihdam eden bir kurumda (%35.8), doğrudan “İnsan 
Kaynakları” adlı departmanda (%93.8) ve genel müdüre doğrudan bağlı 
(%90.6) olarak çalışmaktadır.

4.9.2. Ölçeklerin Normallik Verilerine İlişkin İstatistiki Bilgiler

Öncelikle belirtilmesi gerekir ki Yapısal Eşitlik Modellemesi’ nin yapı-
labilmesi için veri setinin çok değişkenli normal dağılımı sağlaması gerekir 
(Byrne, 2001, s. 56). “Araştırmada kullanılan değişkenlerin dağılımlarının 
biçimlerini sunmak, yapılarının anlaşılması bakımından önem arz eder. 
Normal dağılımların biçimleri çarpıklık ve basıklık hesaplamalarıyla anla-
şılabilir” (Gürbüz & Şahin, 2016, s. 216). “Ayrıca normallik testlerinde veri 
sayısı da önem taşır. Genellikle %95 güven düzeyinde yapılan testlerde p 
değerini gösteren “sig.” Değeri 0.05’den küçükse değişkenin normal kabul 
edilmediği düşünülse de burada unutulmaması gereken, değişkendeki veri 
sayısı çok fazla olduğunda bu değer genellikle 0,000 çıkmakta ve bu du-
rumda yalnızca bu testin sonucuna bakmaktansa çarpıklık-basıklık değerle-
ri ve Q-Q plot grafiklerine bakarak karar almak uygun olacaktır. Veri sayısı 
30’dan az olduğu değişkenlerde bu testi yapmak daha doğrudur” (Özdemir 
A. , 2010, s. 230-231).

Normal dağılıma uygunluk çarpıklık ve basıklık hesaplamalarının yanı 
sıra yukarıda da ifade edildiği üzere, Kolmogorov-Smirnov testi ve Q-Q 
Plot çizimi ile de incelenebilir (Chan, 2003, s. 280-285). Q-Q plot sonuçla-
rında veriler 45 derecelik doğru üstünde ya da yakınında dağılıyor ise veri-
lerin dağılımı normaldir (Gürbüz & Şahin, 2016, s. 218). Ayrıca, kullanılan 
verilerin normal dağılım göstermesi çarpıklık ve basıklık değerlerinin ±3 
arasında olmasına bağlıdır (Shao, 2002). Bu çalışmada hem çarpıklık ve 
basıklık değerleri hem de Q-Q plot sonuçları normal dağılım için beklenen 
değerleri karşıladığı için kullanılan ölçeklerin de normal dağılım gösterdi-
ğine kanaat edilmiştir.
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4.9.2.1. Ahlaki Zeka Ölçeğinin Normallik Verilerine İlişkin 
İstatistiki Bilgiler

Araştırmada kullanılan Ahlaki Zeka ölçeğinin her bir maddesinin nor-
mallik verileri Tablo 4’de gösterilmiştir. Tabloda dikkat edileceği üzere çar-
pıklık ve basıklık değerlerinin ±3 arasında olması, ölçeğin her bir maddesi-
nin normal dağılıma sahip olduğunu göstermiştir.

Tablo 4. Ahlaki Zeka Ölçeğinin Normallik Verilerine İlişkin                          
İstatistiki Bilgiler

Ahlaki Zeka 
Ölçeğinde Yer 
Alan Maddeler

Art. 
Ortalama

(x̄)

Std. 
Sapma

(σ)

Çarpıklık Basıklık Kolmogorov- 
Smirnov Test 

Değeri
Sig. (p)Değer Std. 

Hata Değer Std. 
Hata

AZ1 4,33 ,623 -,632 ,124 ,733 ,248 ,299 ,000
AZ2 4,42 ,628 -1,175 ,124 2,597 ,248 ,298 ,000
AZ3 4,21 ,665 -,372 ,124 -,318 ,248 ,281 ,000
AZ4 4,58 ,529 -,713 ,124 -,727 ,248 ,386 ,000
AZ5 4,42 ,625 -,664 ,124 -,195 ,248 ,314 ,000
AZ6 4,55 ,543 -,633 ,124 -,749 ,248 ,369 ,000
AZ7 4,03 ,741 -,780 ,124 1,579 ,248 ,300 ,000
AZ8 4,08 ,769 -,717 ,124 1,031 ,248 ,266 ,000
AZ9 4,30 ,555 -,108 ,124 -,034 ,248 ,360 ,000
AZ10 3,29 1,043 -,244 ,124 -,448 ,248 ,191 ,000
AZ11 4,27 ,595 -,544 ,124 1,405 ,248 ,340 ,000
AZ12 4,48 ,540 -,410 ,124 -,366 ,248 ,329 ,000
AZ13 3,74 ,906 -,382 ,124 -,301 ,248 ,244 ,000
AZ14 4,53 ,530 -,382 ,124 -,292 ,248 ,357 ,000
AZ15 4,53 ,549 -,552 ,124 -,748 ,248 ,361 ,000
AZ16 4,53 ,625 -,603 ,124 2,607 ,248 ,356 ,000
AZ17 3,85 ,964 -1,562 ,124 ,434 ,248 ,270 ,000
AZ18 4,50 ,573 -,806 ,124 2,311 ,248 ,338 ,000
AZ19 2,94 1,182 -,943 ,124 -,967 ,248 ,187 ,000
AZ20 3,81 ,819 -,054 ,124 ,762 ,248 ,281 ,000
AZ21 4,29 ,583 -,603 ,124 2,015 ,248 ,350 ,000
AZ22 4,54 ,534 -,598 ,124 -,157 ,248 ,362 ,000
AZ23 4,27 ,726 -1,289 ,124 2,454 ,248 ,263 ,000
AZ24 4,25 ,599 -,520 ,124 1,334 ,248 ,340 ,000
AZ25 4,42 ,572 -,515 ,124 ,309 ,248 ,313 ,000
AZ26 4,17 ,731 -1,247 ,124 2,609 ,248 ,297 ,000
AZ27 4,34 ,605 -,752 ,124 2,213 ,248 ,316 ,000
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AZ28 4,30 ,681 -,946 ,124 2,117 ,248 ,265 ,000
AZ29 4,21 ,634 -,887 ,124 2,229 ,248 ,325 ,000
AZ30 4,14 ,758 -,565 ,124 -,114 ,248 ,247 ,000
AZ31 4,18 ,760 -,880 ,124 1,412 ,248 ,252 ,000
AZ32 4,19 ,638 -,315 ,124 -,102 ,248 ,306 ,000
AZ33 4,32 ,607 -,781 ,124 2,510 ,248 ,323 ,000
AZ34 3,95 ,872 -,993 ,124 1,472 ,248 ,294 ,000
AZ35 4,02 ,780 -,886 ,124 1,622 ,248 ,300 ,000
AZ36 4,06 ,655 -,674 ,124 1,795 ,248 ,328 ,000
AZ37 4,08 ,665 -,623 ,124 1,469 ,248 ,313 ,000
AZ38 4,24 ,558 -,254 ,124 1,119 ,248 ,371 ,000
AZ39 4,05 ,694 -,915 ,124 2,663 ,248 ,325 ,000
AZ40 3,32 ,990 -,299 ,124 -,032 ,248 ,210 ,000

4.9.2.2. Rasyonel Karar Alma Ölçeğinin Normallik Verilerine İlişkin 
İstatistiki Bilgiler

Araştırmada kullanılan Rasyonel Karar Alma ölçeğinin her bir madde-
sinin normallik verileri Tablo 5’de gösterilmiştir. Tabloda dikkat edileceği 
üzere çarpıklık ve basıklık değerlerinin ±3 arasında olması, ölçeğin her bir 
maddesinin normal dağılıma sahip olduğunu göstermiştir.

Tablo 5. Rasyonel Karar Alma Ölçeğinin Normallik Verilerine İlişkin 
İstatistiki Bilgiler

Rasyonel 
Karar Alma 

Ölçeğinde Yer 
Alan Maddeler

Art. 
Ortalama

(x̄)

Std. 
Sapma

(σ)

Çarpıklık Basıklık Kolmogorov- 
Smirnov Test 

Değeri

Sig.
(p)Değer Std. 

Hata Değer Std. 
Hata

RKA1 3,92 ,808 -,747 ,124 ,723 ,248 ,311 ,000
RKA2 4,20 ,707 -,976 ,124 1,950 ,248 ,289 ,000
RKA3 4,08 ,758 -,847 ,124 1,344 ,248 ,297 ,000
RKA4 3,97 ,775 -,760 ,124 1,011 ,248 ,310 ,000
RKA5 4,07 ,727 -,802 ,124 1,099 ,248 ,319 ,000
RKA6 3,71 1,001 -,782 ,124 ,149 ,248 ,301 ,000
RKA7 4,02 ,730 -,923 ,124 1,898 ,248 ,331 ,000
RKA8 4,08 ,762 -,980 ,124 1,905 ,248 ,307 ,000
RKA9 4,01 ,743 -1,004 ,124 2,177 ,248 ,336 ,000
RKA10 4,18 ,741 -1,034 ,124 1,803 ,248 ,295 ,000
RKA11 4,18 ,728 -1,068 ,124 2,542 ,248 ,287 ,000
RKA12 3,86 ,990 -,848 ,124 ,464 ,248 ,265 ,000
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4.9.2.3. Duygusal Manipülasyon Ölçeğinin Normallik Verilerine 
İlişkin İstatistiki Bilgiler

Araştırmada kullanılan Duygusal Manipülasyon ölçeğinin her bir mad-
desinin normallik verileri Tablo 6’da gösterilmiştir. Tabloda dikkat edilece-
ği üzere çarpıklık ve basıklık değerlerinin ±3 arasında olması, ölçeğin her 
bir maddesinin normal dağılıma sahip olduğunu göstermiştir.

Tablo 6. Duygusal Manipülasyon Ölçeğinin Normallik Verilerine           
İlişkin İstatistiki Bilgiler

Duygusal 
Manipülasyon 
Ölçeğinde Yer 
Alan Maddeler

Art. 
Ortalama

(x̄)

Std. 
Sapma

(σ)

Çarpıklık Basıklık Kolmogorov- 
Smirnov Test 

Değeri

Sig.
(p)Değer Std. 

Hata Değer Std. 
Hata

DM1 2,36 1,098 ,418 ,124 -,765 ,248 ,223 ,000
DM2 2,91 1,062 -,230 ,124 -,513 ,248 ,188 ,000
DM3 2,50 1,095 ,202 ,124 -,991 ,248 ,207 ,000
DM4 2,47 1,146 ,496 ,124 -,602 ,248 ,237 ,000
DM5 2,12 1,077 ,770 ,124 -,239 ,248 ,244 ,000
DM6 1,68 ,875 1,309 ,124 1,263 ,248 ,311 ,000
DM7 3,22 1,160 -,434 ,124 -,606 ,248 ,216 ,000
DM8 2,92 1,198 -,095 ,124 -,952 ,248 ,173 ,000
DM9 1,85 ,971 1,101 ,124 ,631 ,248 ,260 ,000
DM10 1,44 ,675 1,837 ,124 2,372 ,248 ,376 ,000
DM11 1,80 1,013 1,185 ,124 ,555 ,248 ,299 ,000
DM12 2,58 1,148 ,380 ,124 -,678 ,248 ,216 ,000
DM13 2,43 1,102 ,450 ,124 -,582 ,248 ,227 ,000
DM14 3,23 1,091 -,289 ,124 -,678 ,248 ,218 ,000
DM15 2,75 1,129 ,185 ,124 -,881 ,248 ,213 ,000
DM16 1,82 ,897 1,105 ,124 ,900 ,248 ,248 ,000
DM17 1,62 ,676 1,403 ,124 1,390 ,248 ,345 ,000
DM18 2,08 1,124 ,814 ,124 -,333 ,248 ,231 ,000
DM19 1,95 ,938 ,897 ,124 ,355 ,248 ,250 ,000
DM20 1,70 ,849 1,229 ,124 1,130 ,248 ,289 ,000
DM21 2,15 1,126 ,865 ,124 -0,26 ,248 ,252 ,000
DM22 1,72 ,829 1,230 ,124 1,343 ,248 ,271 ,000
DM23 1,94 ,895 ,764 ,124 -,119 ,248 ,253 ,000
DM24 2,79 1,225 -,023 ,124 -1,162 ,248 ,192 ,000
DM25 2,37 1,085 ,481 ,124 -,650 ,248 ,248 ,000
DM26 2,88 1,225 ,050 ,124 -1,069 ,248 ,190 ,000
DM27 1,88 ,885 ,962 ,124 ,578 ,248 ,259 ,000
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DM28 2,44 1,142 ,624 ,124 -,437 ,248 ,266 ,000
DM29 2,54 1,181 ,287 ,124 -,916 ,248 ,194 ,000
DM30 1,67 ,922 1,595 ,124 2,324 ,248 ,307 ,000
DM31 2,48 1,137 ,344 ,124 -,805 ,248 ,208 ,000
DM32 2,50 1,100 ,463 ,124 -,583 ,248 ,248 ,000
DM33 1,63 ,793 1,451 ,124 2,387 ,248 ,301 ,000
DM34 2,31 1,128 ,699 ,124 -,436 ,248 ,287 ,000
DM35 2,14 1,040 ,670 ,124 -,476 ,248 ,257 ,000
DM36 1,77 ,883 1,188 ,124 1,175 ,248 ,262 ,000
DM37 1,93 ,976 1,075 ,124 ,749 ,248 ,260 ,000
DM38 1,74 ,877 1,316 ,124 1,796 ,248 ,272 ,000
DM39 1,84 ,869 1,036 ,124 ,936 ,248 ,250 ,000

4.9.3. Ölçeklerin Güvenilirliklerine İlişkin İstatistiki Bilgiler

Güvenilirlik analizi bulguları ile ölçüm araçlarının ne derece tutarlı öl-
çüm yaptığı belirlenir. Sosyal bilimlerde yapılan araştırmalarda sıklıkla iç 
tutarlılık güvenilirliği dikkate alınmıştır. İç tutarlılık güvenilirliği, “ölçme 
aracında yer alan maddelerin kendi aralarında tutarlılık gösterip gösterme-
diğini test etmek amacı taşır”. Dolayısıyla ölçüm aracının kavramsal yapı-
sını tutarlı ölçüp ölçmediği anlaşılır (Gürbüz & Şahin, 2016, s. 323). Bu ça-
lışmada Cronbach’s Alfa değeri ile güvenilirlik hesaplanmış ve Tablo 7’de 
her bir ölçeğe ilişkin değerler gösterilmiştir.

Tablo 7. Araştırmada Kullanılan Ölçeklerin Güvenilirlik Analizi Sonuçları

Ölçekler Cronbach’s Alpha 
Katsayısı (α) Madde Sayısı

Ahlaki Zekâ Ölçeği ,910 40
Rasyonel Karar Alma Ölçeği ,862 12
Duygusal Manipülasyon Ölçeği ,929 39

Yapılan güvenilirlik analizi sonucunda, kırk maddeden oluşan ahlaki 
zeka ölçeğinin güvenilirlik katsayısı (α) 0.91, on iki maddeden oluşan ras-
yonel karar alma ölçeğinin güvenilirlik katsayısı (α) 0.86 ve otuz dokuz 
maddeden oluşan duygusal manipülasyon ölçeğinin güvenilirlik katsayısı 
(α) 0.92 olarak bulunmuştur. Kullanılan ölçeklerdeki maddeler arası iç tu-
tarlılık değerlerinin kabul edilebilir değer olan 0.70’den yüksek olması do-
layısıyla ( (Nunnally, 1978)’den aktaran; (Gürbüz & Şahin, 2016, s. 326)), 
“güvenilir” olduğu ifade edilebilir.
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4.9.4. Ölçeklerin Doğrulayıcı Faktör Analizine İlişkin İstatistiki 
Bilgiler

Bu çalışmada daha önceki araştırmalarda kullanılan, geçerliliği ve gü-
venilirliği diğer söz konusu araştırmacılar tarafından raporlanmış ölçekler 
kullanılmıştır (Bakınız, Tablo 2). Bu durumda ölçeklere yeniden keşfedici 
faktör analizi uygulamak yerine, doğrulayıcı faktör analizi uygulayarak ku-
ramsal alt yapısı zaten önceden belirlenmiş ölçeklerin yapısal doğrulukları 
sınanmıştır. Bu görüşü genel kullanımı paylaşan Gürbüz ve Şahin de des-
tekler (Gürbüz & Şahin, 2016, s. 331).

Doğrulayıcı, ölçüm hatalarını dikkate alan, hem gözlenen hem de örtük 
değişkenleri birlikte ele alan, farklı modeller arasından en iyi uyum göste-
renin belirlenebilmesine yardımcı olan, çok değişkenli modellerin karmaşık 
yapısını çözümleyen özellikleriyle çoklu regresyon ya da Keşfedici Fak-
tör Analizi (KFA)’nden ayrılır. Bu çalışmada da YEM uygulamasının ilk 
aşaması olan Doğrulayıcı Faktör Analizi (DFA) uygulanarak ölçüm model-
lerinin doğrulanıp doğrulanmadığı test edilmiştir. Bilimsel araştırmalarda, 
kullanılan ölçeklerin DFA ile doğrulanması, o ölçeklerin geçerli bir ölçek 
olduğuna işaret eder (Gürbüz & Şahin, 2016, s. 334).

4.9.4.1. Ahlaki Zeka Ölçeğinin Doğrulayıcı Faktör Analizine İlişkin 
İstatistiki Bilgiler

Ahlaki Zeka Ölçeği için yapılan doğrulayıcı faktör analizine göre ölçe-
ğin yapısal denklem model sonucunun (Structural Equation Modeling Re-
sults) p=0.000 düzeyinde anlamlı olduğu, 40 maddelik ölçekten 8 maddenin 
faktör yükü düşük olduğu için (<0.40) ölçekten çıktığı (AZ1, AZ7, AZ10, 
AZ13, AZ17, AZ19, AZ20, AZ40) ve geriye kalan 32 madde 4 alt boyutlu 
ölçek yapısıyla ilişkili olduğu belirlenmiştir (Tablo 8). Modelde iyileştir-
me yapılmıştır. Sonrasında yenilenen uyum indisi hesaplamalarında uyum 
indisleri için kabul edilen değerlerin sağlandığı Tablo 9’da gösterilmiştir. 
Analizde kullanılan uyum indislerinden örneğin; χ2/df : χ2 değeri örneklem 
büyüklüğünden etkilendiğinden serbestlik derecesine oranı daha güvenilir-
dir; RMSEA: Serbestlik derecesini de dikkate alarak modelin örneklem ko-
varyansı ile ne derece uyumlu olduğunu test eder; GFI: Model uyumunun 
örneklem büyüklüğünden bağımsız olarak test eder; CFI: Serbestlik derece-
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si ve örneklem büyüklüğünü dikkate alarak test edilen modeli temel modele 
göre kıyaslar, anlamlarına gelir.

Şekil 2. Ahlaki Zekâ Ölçeğinin Birinci Düzey Çok Faktörlü Doğrulayıcı 
Faktör Analizine İlişkin Model
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Tablo 8. Ahlaki Zeka Ölçeğinin Ölçüm Modeline İlişkin Sonuçlar

Faktörler İfadeler Faktör 
Yükleri

Standart 
Hata t Değerleri p Değerleri

F1: 
Dürüstlük
α=0.838

AZ2 0.424 - - -
AZ3 0.438 0.155 7.058 ***
AZ4 0.488 0.143 6.756 ***
AZ11 0.529 0.168 7.045 ***
AZ12 0.632 0.168 7.639 ***
AZ14 0.644 0.166 7.693 ***
AZ21 0.619 0.179 7.573 ***
AZ22 0.586 0.159 7.391 ***
AZ23 0.495 0.198 6.805 ***
AZ24 0.458 0.158 6.520 ***
AZ32 0.602 0.193 7.477 ***
AZ33 0.637 0.189 7.661 ***

F2: 
Sorumluluk
α=0.803

AZ5 0.478 - - -
AZ6 0.562 0.109 9.364 ***
AZ9 0.565 0.132 7.975 ***
AZ15 0.585 0.132 8.126 ***
AZ16 0.593 0.151 8.180 ***
AZ25 0.604 0.140 8.274 ***
AZ26 0.469 0.161 7.124 ***
AZ27 0.537 0.140 7.750 ***
AZ31 0.467 0.167 7.099 ***
AZ35 0.442 0.169 6.841 ***
AZ37 0.454 0.145 6.972 ***

F3: 
Affedicilik
α=0.718

AZ8 0.407 - - -
AZ18 0.584 0.156 6.878 ***
AZ28 0.595 0.187 6.930 ***
AZ38 0.631 0.159 7.090 ***

F4: 
Merhamet
α=0.766

AZ29 0.651 - - -
AZ30 0.469 0.108 7.938 ***
AZ34 0.514 0.127 8.526 ***
AZ36 0.622 0.098 10.071 ***
AZ39 0.414 0.098 7.096 ***

 Toplam Güvenirlik α=0.910
***p<0.05

Değişkenler arası korelasyonlar incelendiğinde maddelerin faktör yük-
lerinin 0.40’ın üzerinde olduğu ve tüm korelasyon ilişkilerinin anlamlı ol-
duğu görülmüştür (Tablo 8). Ayrıca ahlaki zeka ölçeğinin boyutlarının da 
güvenirliği değerlendirildiğinde, dürüstlük boyutu için güvenilirliği 0.84, 
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sorumluluk boyutu için güvenilirliği 0.80, affedicilik boyutu için güvenilir-
liği 0.72, merhamet boyutu için güvenilirliği 0.77 ve geneli için 0.91 olarak 
bulunmuş ve iyi derecede güvenilirliğe sahip olduğu tespit edilmiştir. Cron-
bach Alfa değerlerinin 0.7’den büyük olması, kullanılan ölçeklerin güveni-
lir olduğunu göstermektedir (Gürbüz & Şahin, 2016, s. 325). Bu da çalış-
mada kullanılan ahlaki zeka ölçeğinin boyutlarının da içsel tutarlılıklarının 
iyi olduğunu göstermiştir.

Tablo 9. Ahlaki Zeka Ölçeğinin Yapısal Modelinin Uyum İyiliği Değerleri

İndis Adı Yapısal Modelin Değerleri Tavsiye Edilen Değerler
χ2/df 2.678 ≤ 5
RMSEA 0.066 ≤ 0.08
GFI 0.818 ≥0.80
CFI 0.817 ≥0.80
IFI 0.819 ≥0.80
TLI 0.802 ≥0.80
SRMR 0.063 ≤ 0.10

χ2: 1197.217, df: 447, p:0.000
Kabul Edilebilir Uyum Ölçütleri için kaynaklar; (Meydan & Şeşen, 2015, s. 37) (Simon, 
ve diğerleri, 2010, s. 234-243) (Dehon, Weems, Stickle, Costa, & Berman, 2005, s. 799-
810) (Schermelleh-Engel & Moosbrugger, 2003)

4.9.4.2. Rasyonel Karar Alma Ölçeğinin Doğrulayıcı Faktör 
Analizine İlişkin İstatistiki Bilgiler

Rasyonel Karar Alma Ölçeği için yapılan Doğrulayıcı faktör analizine 
göre ölçeğin yapısal denklem model sonucu (Structural Equation Mode-
ling Results) p=0.000 düzeyinde anlamlı olduğu, 12 maddelik ölçekten bir 
maddenin faktör yükü düşük olduğu için ölçekten çıktığı (RKA6) ve geriye 
kalan 11 madde tek alt boyutlu ölçek yapısıyla ilişkili olduğu belirlenmiştir 
(Tablo 10). Modelde iyileştirme yapılmıştır. İyileştirme yapılırken uyumu 
azaltan değişkenler belirlenmiş, artık değerler arasında kovaryansı yüksek 
olanlar için yeni kovaryansı oluşturulmuştur. Sonrasında yenilenen uyum 
indisi hesaplamalarında uyum indisleri için kabul edilen değerlerin sağlan-
dığı Tablo 11’de gösterilmiştir.
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Şekil 3. Rasyonel Karar Alma Ölçeğinin Tek Faktörlü Doğrulayıcı Faktör 
Analizine İlişkin Model

Tablo 10. Rasyonel Karar Alma Ölçeğinin Ölçüm Modeline                   
İlişkin Sonuçlar

Faktörler İfadeler Faktör 
Yükleri

Standart 
Hata t Değerleri p Değerleri

Rasyonel 
Karar Alma

RKA1 0.597 - - -
RKA2 0.636 0.092 10.178 ***
RKA3 0.687 0.101 10.648 ***
RKA4 0.579 0.100 9.325 ***
RKA5 0.680 0.098 10.448 ***
RKA7 0.655 0.100 9.930 ***
RKA8 0.660 0.105 9.930 ***
RKA9 0.711 0.103 10.596 ***
RKA10 0.642 0.099 9.915 ***
RKA11 0.651 0.099 9.953 ***
RKA12 0.421 0.121 7.132 ***

***p<0.05
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Değişkenler arası korelasyonlar incelendiğinde maddelerin faktör yükle-
rinin 0.40’ın üzerinde olduğu ve tüm korelasyon ilişkilerinin anlamlı oldu-
ğu görülmektedir.

Tablo 11. Rasyonel Karar Alma Ölçeğinin Yapısal Modelinin Uyum         
İyiliği Değerleri

Yapısal Modelin Değerleri Tavsiye Edilen Değerler
χ2/df 2.753 ≤ 5
RMSEA 0.068 ≤ 0.08
GFI 0.946 ≥0.80
CFI 0.953 ≥0.80
IFI 0.954 ≥0.80
TLI 0.939 ≥0.80
SRMR 0.042 ≤ 0.10

χ2: 115.607, df: 42, p:0.000
Kabul Edilebilir Uyum Ölçütleri için kaynaklar; (Meydan & Şeşen, 2015, s. 37) (Simon, 
ve diğerleri, 2010, s. 234-243) (Dehon, Weems, Stickle, Costa, & Berman, 2005, s. 799-
810) (Schermelleh-Engel & Moosbrugger, 2003)

4.9.4.3. Duygusal Manipülasyon Ölçeğinin Doğrulayıcı Faktör 
Analizine İlişkin İstatistiki Bilgiler

Duygusal Manipülasyon Ölçeği için yapılan doğrulayıcı faktör analizine 
göre ölçeğin yapısal denklem model sonucu (Structural Equation Modeling 
Results) p=0.000 düzeyinde anlamlı olduğu, 39 maddelik ölçekten 7 madde 
faktör yükü düşük olduğu için ölçekten çıktığı ve çıkan maddeler sonu-
cunda “kurban seçimi” boyutunun güvenirliğinin düşük olmasından dola-
yı boyutun tamamen çıkması gerektiği belirlenmiştir. Toplamda 10 madde 
çıkmış (DM2, DM6, DM7, DM8, DM12, DM14, DM15, DM19, DM26, 
DM31) ve geriye kalan 29 madde dört alt boyutlu ölçek yapısıyla ilişkili ol-
duğu belirlenmiştir (Tablo 12). Modelde iyileştirme yapılmıştır. Sonrasında 
yenilenen uyum indisi hesaplamalarında uyum indisleri için kabul edilen 
değerlerin sağlandığı Tablo 13’de gösterilmiştir.
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Şekil 4. Duygusal Manipülasyon Ölçeğinin Birinci Düzey Çok Faktörlü 
Doğrulayıcı Faktör Analizine İlişkin Model

Değişkenler arası korelasyonlar incelendiğinde maddelerin faktör yük-
lerinin 0.40’ın üzerinde olduğu ve tüm korelasyon ilişkilerinin anlamlı ol-
duğu görülmüştür. Ayrıca duygusal manipülasyon ölçeğinin boyutlarının 
güvenirliği değerlendirildiğinde, saldırgan manipülasyon boyutu için güve-
nilirliği 0.71, duygusal manipülasyon boyutu için güvenilirliği 0.83, kendi-
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ni gizleme boyutu için güvenilirliği 0.77, strateji boyutu için güvenilirliği 
0.79 bulunmuş ve iyi derecede güvenilirliğe sahip olduğu tespit edilmiştir. 
Bu sonuç, araştırma kapsamında kullanılan bu ölçeğin boyutlarının da içsel 
tutarlılıklarının iyi olduğunu göstermiştir.

Tablo 12. Duygusal Manipülasyon Ölçeğinin Ölçüm Modeline İlişkin 
Sonuçlar

Faktörler İfadeler Faktör 
Yükleri

Standart 
Hata t Değerleri p Değerleri

F1: Saldırgan 
Manipülasyon
α=0.708

DM1 0.403 - - -
DM9 0.573 0.193 6.516 ***
DM10 0.560 0.133 6.451 ***
DM11 0.487 0.153 7.293 ***
DM27 0.716 0.204 7.031 ***

F2: Duygusal 
Manipülasyon
α=0.827

DM17 0.575 - - -
DM20 0.507 0.103 8.327 ***
DM22 0.731 0.112 10.790 ***
DM23 0.625 0.114 9.723 ***
DM24 0.469 0.146 7.817 ***
DM30 0.676 0.121 10.256 ***
DM33 0.685 0.104 10.346 ***
DM35 0.537 0.128 8.704 ***
DM36 0.658 0.115 10.074 ***

F3: Kendini 
Gizleme
α=0.768

DM3 0.419 - - -
DM4 0.563 0.168 8.351 ***
DM5 0.539 0.186 6.794 ***
DM16 0.513 0.151 6.636 ***
DM21 0.599 0.206 7.125 ***
DM28 0.509 0.192 6.608 ***
DM32 0.435 0.170 6.053 ***
DM34 0.573 0.201 6.988 ***

F4: Strateji
α=0.789

DM13 0.467 - - -
DM18 0.512 0.152 7.371 ***
DM25 0.610 0.158 8.111 ***
DM29 0.630 0.175 8.245 ***
DM37 0.701 0.154 8.661 ***
DM38 0.637 0.131 8.289 ***
DM39 0.665 0.133 8.458 ***

Toplam Güvenirlik α=0.929
***p<0.05
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Tablo 13. Duygusal Manipülasyon Ölçeğinin Yapısal Modelinin Uyum 
İyiliği Değerleri

Yapısal Modelin Değerleri Tavsiye Edilen Değerler
χ2/df 2.997 ≤ 5
RMSEA 0.072 ≤ 0.08
GFI 0.822 ≥0.80
CFI 0.824 ≥0.80
IFI 0.825 ≥0.80
TLI 0.804 ≥0.80
SRMR 0.061 ≤ 0.10

χ2: 1094.079, df: 365, p:0.000
Kabul Edilebilir Uyum Ölçütleri için kaynaklar; (Meydan & Şeşen, 2015, s. 37) (Simon, 
ve diğerleri, 2010, s. 234-243) (Dehon, Weems, Stickle, Costa, & Berman, 2005, s. 799-
810) (Schermelleh-Engel & Moosbrugger, 2003)

4.9.5. Değişkenler Arasındaki İlişkiler

İki ya da daha fazla değişken arasındaki ilişkilerin var olup olmadığını, 
var ise bu ilişkinin şiddet ve yönünün belirlenmesi amacıyla yapılan Kore-
lasyon Analizi, diğer bilimlerde olduğu gibi sosyal bilimlerde de sıklıkla 
araştırılan konulardan biridir. Yalnız burada değişkenler arası ilişkilerden 
söz edilirken, neden-sonuç ilişkisi akla gelmemelidir. Korelasyon (ilişki) 
katsayısı, ilişki miktarını ifade eder. “r” harfi ile gösterilen katsayı, değiş-
kenler arası ilişkinin yön ve derecesi hakkında bilgi verir. Katsayının -/+1’e 
yakın olması ilişkinin kuvvetini artırır. -/+ ifadeleri, değişkenler arası ilişki-
nin negatif/pozitif yönde değişimini gösterir.

Araştırmada kullanılan ölçekler ve boyutları arasındaki ilişkiyi test et-
mek için Pearson korelasyon analizi uygulanmıştır. Bunun sonucunda, ras-
yonel karar alma ile ahlaki zekâ ölçeği arasında (r=0.427, p<0.05) istatistik-
sel olarak anlamlı ve pozitif yönlü, duygusal manipülasyon ölçeği arasında 
(r=-0.149, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü bir ilişki 
olduğu görülmüştür. Duygusal manipülasyon ölçeği ile ahlaki zekâ ölçeği 
arasında ise (r=-0.276, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü 
bir ilişki olduğu görülmüştür.

Ahlaki zekanın alt boyutları ile rasyonel karar alma arası ilişkiler ele 
alındığında ise; ahlaki zekanın dürüstlük boyutu ile rasyonel karar alma ara-
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sında (r=0.410, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif yönlü, sorum-
luluk boyutu ile rasyonel karar alma arasında (r=0.382, p<0.05) istatistiksel 
olarak anlamlı ve pozitif yönlü, affedicilik boyutu ile rasyonel karar alma 
arasında (r=0.307, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif yönlü, mer-
hamet boyutu ile rasyonel karar alma arasında (r=0.354, p<0.05) istatistik-
sel olarak anlamlı ve pozitif yönlü ilişkiler olduğu görülmüştür.

Duygusal manipülasyonun alt boyutları ile rasyonel karar alma arası 
ilişkiler ele alındığında ise; duygusal manipülasyonun saldırgan manipü-
lasyon boyutu ile rasyonel karar alma arasında (r=-0.162, p<0.05) istatis-
tiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü, duygusal manipülasyon boyutu ile 
rasyonel karar alma arasında (r=-0.109, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı 
ve negatif yönlü, kendini gizleme boyutu ile rasyonel karar alma arasında 
(r=-0.128, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü, strateji bo-
yutu ile rasyonel karar alma arasında (r=-0.131, p<0.05) istatistiksel olarak 
anlamlı ve negatif yönlü ilişkiler olduğu görülmüştür.

Duygusal manipülasyonun alt boyutları ile ahlaki zekanın alt boyutları 
arası ilişkiler ele alındığında ise; saldırgan manipülasyon ile dürüstlük bo-
yutları arasında (r=-0.204, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif 
yönlü, saldırgan manipülasyon ile sorumluluk boyutları arasında (r=-0.255, 
p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü, saldırgan manipülas-
yon ile affedicilik boyutları arasında (r=-0.163, p<0.05) istatistiksel olarak 
anlamlı ve negatif yönlü, saldırgan manipülasyon ile merhamet boyutları 
arasında (r=-0.100, p=0.05) negatif yönlü fakat istatistiksel olarak anlam-
lı olmayan, duygusal manipülasyon ile dürüstlük boyutları arasında (r=-
0.257, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü, duygusal mani-
pülasyon ile sorumluluk boyutları arasında (r=-0.264, p<0.05) istatistiksel 
olarak anlamlı ve negatif yönlü, duygusal manipülasyon ile affedicilik bo-
yutları arasında (r=-0.088, p>0.05) negatif yönlü fakat istatistiksel olarak 
anlamlı olmayan, duygusal manipülasyon ile merhamet boyutları arasında 
(r=-0.107, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü, kendini giz-
leme ile dürüstlük boyutları arasında (r=-0.240, p<0.05) istatistiksel olarak 
anlamlı ve negatif yönlü, kendini gizleme ile sorumluluk boyutları arasında 
(r=-0.246, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü, kendini giz-
leme ile affedicilik boyutları arasında (r=-0.151, p<0.05) istatistiksel olarak 
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anlamlı ve negatif yönlü, kendini gizleme ile merhamet boyutları arasında 
(r=-0.084, p>0.05) negatif yönlü fakat istatistiksel olarak anlamlı olma-
yan, strateji ile dürüstlük boyutları arasında (r=-0.230, p<0.05) istatistiksel 
olarak anlamlı ve negatif yönlü, strateji ile sorumluluk boyutları arasında 
(r=-0.261, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü, strateji ile 
affedicilik boyutları arasında (r=-0.117, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı 
ve negatif yönlü, strateji ile merhamet boyutları arasında (r=-0.130, p<0.05) 
istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü ilişkiler olduğu görülmüştür.

Aşağıda, araştırmada kullanılan ve alt boyutları da yer alan ölçeklerin 
aralarındaki ilişkiler tablolaştırılmıştır (Tablo 14). Tablo 14’de yer alan 
önem düzeyi ifadelerinden **: 0.01 düzeyinde; *: 0.05 düzeyinde korelas-
yonun anlamlı olduğunu ifade etmektedir.
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4.9.6. Ahlaki Zeka ile Rasyonel Karar Alma İlişkisinde Duygusal 
Manipülasyonun Düzenleyici Etkisini Belirlemeye Yönelik 
Araştırma Hipotezleri Testi

Araştırma hipotezleri kısmında detaylıca verilen H1, H2 ve H3 hipotez-
leri yol analizi ile, H4 ise düzenleyici etki analizi ile hem SPSS Programı’n-
da hem de AMOS Programı’nda yapılmıştır. Ayrıca, araştırma modelinde 
öne sürüldüğü üzere, rasyonel karar alma bağımlı, ahlaki zeka bağımsız ve 
duygusal manipülasyon düzenleyici değişken olarak tanımlanmıştır.

Yapısal eşitlik modellemesi (YEM), “faktör analizi ve regresyon ana-
lizlerinin birleşiminden oluşan, genellikle gözlenen (ölçek maddeleri) ve 
örtük (değişkenler) değişkenleri içeren modellerin test edilmesinde kullanı-
lan, çok değişkenli istatistiksel analizlerin genel adıdır” (Gürbüz & Şahin, 
2016, s. 331). Temel amacı, bir ya da birden fazla bağımsız ile bir ya da 
birden fazla bağımlı değişken arasındaki ilişkileri test etmektir.

4.9.6.1. Ahlaki Zekanın Rasyonel Karar Alma Üzerine Etkisi 
Yapısal Eşitlik Modellemesi Analizi

Ahlaki zekanın rasyonel karar alma üzerindeki anlamlı ve pozitif etkisi 
aşağıdaki Tablo 15 ve Şekil 5’de yer alan model ile açıklanabilmektedir 
(β=0.502, p<0.05). Bu bağlamda H1 kabul edilmiştir.

Tablo 15. Ahlaki Zekanın Rasyonel Karar Alma Üzerindeki Etkisi

Etki R2 Tahmin
(β)

Standart
Hata t p

Ahlaki Zekâ  Rasyonel Karar Alma 0.184 0.502 0.082 6.978 ***

Uyum Değerleri:
χ2/df: 2.116, RMSEA: 0.054, GFI: 0.806, CFI: 0.839, IFI: 0.841, TLI: 0.828, SRMR: 0.061

***p<0.05
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Şekil 5. Ahlaki Zekanın Rasyonel Karar Alma Üzerindeki Etkisi                 
Yol Modeli
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4.9.6.2. Duygusal Manipülasyonun Rasyonel Karar Alma Üzerine 
Etkisi Yapısal Eşitlik Modellemesi Analizi

Duygusal manipülasyonun rasyonel karar alma üzerindeki anlamlı ve 
negatif etkisi aşağıdaki Tablo 16 ve Şekil 6’da yer alan model ile açıklana-
bilmektedir (β=-0.174, p<0.05). Bu bağlamda H2 kabul edilmiştir.

Tablo 16. Duygusal Manipülasyonun Rasyonel Karar Alma Üzerindeki 
Etkisi

Etki R2
Tahmin 

(β)
Standart 

Hata t p

Duygusal ManipülasyonRasyonel Karar Alma 0.022 -0.174 0.051 -2.945 ***

Uyum Değerleri:
χ2/df: 2.395, RMSEA: 0.060, GFI: 0.806, CFI: 0.827, IFI: 0.829, TLI: 0.815, SRMR: 0.063

***p<0.05
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Şekil 6. Duygusal Manipülasyonun Rasyonel Karar Alma Üzerindeki 
Etkisi Yol Modeli
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4.9.6.3. Duygusal Manipülasyonun Ahlaki Zeka Üzerine Etkisi 
Yapısal Eşitlik Modellemesi Analizi

Duygusal manipülasyonun ahlaki zeka üzerindeki anlamlı ve negatif et-
kisi aşağıdaki Tablo 17 ve Şekil 7’de yer alan model ile açıklanabilmektedir 
(β=-0.314, p<0.05). Bu bağlamda H3 kabul edilmiştir.

Tablo 17. Duygusal Manipülasyonun Ahlaki Zekâ Üzerindeki Etkisi

Etki R2 Tahmin
(β)

Standart
Hata t p

Duygusal Manipülasyon Ahlaki Zekâ 0.070 -0.314 0.035 -4.664 ***

Uyum Değerleri:
χ2/df: 2.327, RMSEA: 0.059, GFI: 0.801, CFI: 0.833, IFI: 0.835, TLI: 0.822, SRMR: 0.067

***p<0.05
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Şekil 7. Duygusal Manipülasyonun Ahlaki Zekâ Üzerindeki Etkisi             
Yol Modeli
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4.9.6.4. Ahlaki Zekanın Rasyonel Karar Alma Üzerindeki Etkisinde 
Duygusal Manipülasyonun Düzenleyici Etkisini Belirlemeye 
Yönelik Analiz Bulguları

Biçimleyici olarak da ifade edilebilen düzenleyici değişken, bağımlı ile 
bağımsız değişken arası ilişkilerin yön ve şiddetini etkileyebilen, bu bağ-
lamda bir bakıma durumsal bir etkiye sahip, etkileşimsel değişimi vurgular. 
Söz konusu değişken artan değerler aldıkça, bağımlı ile bağımsız değişken 
arasındaki ilişkiler artırıcı, azaltıcı ya da karşıt yönde olabilir (Gürbüz & 
Şahin, 2016, s. 294).

Araştırmada; ahlaki zeka bağımsız değişken (X), rasyonel karar alma ba-
ğımlı değişken (Y) ve duygusal manipülasyon (M) düzenleyici değişkendir.

Araştırmanın temel ve son hipotezi (H4) “duygusal manipülasyon, ahla-
ki zeka ile rasyonel karar alma ilişkisinde düzenleyici etkiye sahiptir” dir ve 
bu hipotezin testi için SPSS’de yapılan ölçümler sonucu elde edilen değer-
lere ilk olarak yer verilmek istenmiş ve çoklu eş doğrusallık problemi olup 
olmadığı da kontrol edilmek istenmiştir.

SPSS Programı’nda yapılan Hiyerarşik Regresyon Modeli gereğince, çoklu 
eş doğrusallık (multicollinearity) olup olmadığını görmek için VIF ve Tole-
rance (1/VIF) değerlerine bakılmıştır (Tablo 19). “Eğer Tolerans değeri kritik 
değerden (1-R2) küçükse çoklu eş doğrusallık problemi var demektir” (Gürbüz 
& Şahin, 2016, s. 279). R2 değeri birinci modelde 0.184 olduğu için kritik 
değer 1-0.184= 0.816 olmaktadır. Bu durumda birinci modeldeki bağımsız 
değişkenlere ilişkin Tolerans değerlerin tümü (0.930) kritik değerden yüksek 
çıkmıştır. R2 değeri ikinci modelde 0.191 olduğu için kritik değer 1-0.191= 
0.809 olmaktadır. Bu durumda ikinci modeldeki bağımsız değişkenlere ilişkin 
Tolerans değerlerin tümü (0.928, 0.919, 0.988) kritik değerden yüksek çıkmış-
tır. Bu durumda çoklu eş doğrusallık probleminin olmadığı söylenebilir.

Tablo 18. Regresyon Modeli Özeti

Model R2 Std. Hata R2 Değişimi F Değişimi p
1 ,184a ,46797 ,184 43,102 ,000
2 ,191b ,46655 ,007 30,022 ,000

Bağımsız Değişkenler: (Constant), Zscore(AZ_ORT), Zscore(DM_Ort)
Bağımsız Değişkenler: (Constant), Zscore(AZ_ORT), Zscore(DM_Ort), Etkileşim(X*M)
Bağımlı Değişken: Rasyonel Karar Alma
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Tablo 19. Hiyerarşik Regresyon Modeline Ait Katsayılar

Model
Standardize 

Edilmemiş Değer 
(β)

t p
Doğrusallık 
İstatistikleri

Tolerance VIF

1
(Constant) - 169,864 ,000 - -
Zscore(AZ_ORT) ,417 8,708 ,000 ,930 1,076
Zscore(DM_Ort) -,038 -,794 ,000 ,930 1,076

2

(Constant) - 165,877 ,000 - -
Zscore(AZ_ORT) ,413 8,640 ,000 ,928 1,078
Zscore(DM_Ort) -,047 -,986 ,000 ,919 1,088
XM ,085 1,826 ,069 ,988 1,012

Bağımlı Değişken: Rasyonel Karar Alma

AMOS Yapısal Eşitlik Modellemesi Programı’nda yapılan analiz neti-
cesinde ise; Araştırmanın modeli olan bağımsız değişken (Ahlaki Zeka-X), 
düzenleyici değişken (Duygusal Manipülasyon-W) ve etkileşimin (X*W) 
sonuç değişkeni olan bağımlı değişken (Rasyonel Karar Alma-Y) üzerin-
deki etkileri verilmiştir. Bu etkinin anlamlı olduğu hem tabloda yer alan p 
değerinin 0.05’ten küçük olmasından hem de güven aralığına ait değerlerin 
0 (sıfır) değerini içermemesinden anlaşılabilmektedir.

Ahlaki zekanın rasyonel karar alma üzerindeki etkisi anlamlı iken, bu 
etkinin modele duygusal manipülasyonun dahil edilmesiyle 0.502 dolayla-
rından 0.221’e düştüğü, bir diğer ifadeyle azaldığı göz önünde bulundurul-
duğunda duygusal manipülasyonun düzenleyici rolü olduğu görülmektedir 
(%90 güvenilirlik düzeyinde). Oluşturulmuş olan bu modelin açıklanma 
yüzdesi ise %19.1 olarak bulunmuştur ( =0.191). Bu durumda H4 de ka-
bul edilmiştir. Tablo 20 ve Şekil 8 yapısal modelin analiz sonuç ve modelini 
açıklamıştır.

Tablo 20. Ahlaki Zekanın Rasyonel Karar Alma Üzerindeki Etkisinde 
Duygusal Manipülasyonun Düzenleyici Rolü

β Standart 
Hata t p Güven Aralığı

Ahlaki Zekâ (X) 0.2213 0.0256 8.6374 0.000* (0.1709, 0.2717)
Duygusal Manipülasyon (W) -0.0153 0.0167 -0.9145 0.3610 (-0.0482, 0.0176)
Etkileşim (X*W) 0.0027 0.0014 1.9531 0.0515 (0.0000, 0.0055)

R2 = 0.191
*p<0.05
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Şekil 8. Ahlaki Zekanın Rasyonel Karar Alma Üzerindeki Etkisinde 
Duygusal Manipülasyonun Düzenleyici Etki Grafiği

Düzenleyici değişken düşük, orta ve yüksek olduğunda ahlaki zekâ ile 
rasyonel karar alma arasındaki ilişkinin çok az da olsa değişim gösterdiği 
ve bu yüzden duygusal manipülasyonun düzenleyici rolünün olduğu Şekil 
8’de de görülmektedir.
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TARTIŞMA, SONUÇ VE ÖNERİLER

Bu çalışmada ahlaki zeka, rasyonel karar alma ve duygusal manipülas-
yon değişkenleri incelenmiştir. Çalışmanın amacı, duygusal manipülasyo-
nun ahlaki zeka ile rasyonel karar alma ilişkisindeki düzenleyici etkisinin 
var olup olmadığının tespitidir. Bu amaç doğrultusunda araştırma modeli 
oluşturulmuş, amaca giden yol üzerinde değişkenlere ilişkin önce tanım-
layıcı istatistikler, sonra ölçeklerin geçerlilik ve güvenilirlik analizleri, son 
olarak değişkenler arası ilişki ve etki analizleri yapılmıştır. Her bir yapılan 
analiz ve sonucunun yorumlanmasında literatür desteği ile birlikte bu kı-
sımda açıklamalarda bulunulmuştur.

Öncelikle araştırmada kullanılan ölçeklerin geçerlilik ve güvenilirlik 
değerleri hakkında bilgi verilmek istenmiştir. Lennick ve Kiel (2005) tara-
fından geliştirilen ve Türkçe formuna Kanoğlu (2019) tarafından ulaşılan 
Ahlaki Zeka Ölçeği, orijinal halinde dürüstlük, sorumluluk, affedicilik ve 
merhamet boyutlarından oluşan toplamda 40 maddelik bir ölçektir (EK-
A’dan ilgili ölçek ifadelerine ulaşılabilir). Bu çalışmada yapılan doğrulayıcı 
faktör analizi neticesinde, 40 maddelik ölçekten 8 maddenin (AZ1, AZ7, 
AZ10, AZ13, AZ17, AZ19, AZ20, AZ40) faktör yükü düşük olduğu için 
(faktör yükü<0.40) ölçekten çıktığı ve geriye kalan 32 maddenin, dürüstlük, 
sorumluluk, affedicilik ve merhamet olarak 4 alt boyutlu ölçek yapısıyla 
ilişkili olduğu belirlenmiştir. Ölçeğin Türkçe’ye geçerlilik ve güvenilir-
lik değerlerini sınayan Toprak ve Karakus (2018) da Maximum Likeliho-
od yöntemiyle yaptıkları açımlayıcı faktör analizi sonucunda varyansın % 
43.8’ini açıklayan 4 faktör elde etmişler, 17 tane madde ölçekten çıkarıl-
dıktan sonra açıklanan varyansın % 54.9’a yükseldiğini ifade etmişlerdir. 
Bu şekilde ölçeğin orijinal halinde olduğu gibi “dürüstlük (integrity)”, “so-
rumluluk (responsibility)”, “merhamet (compassion)” ve “affedicilik (for-
giveness)” boyutlarından oluşan 4 faktörlü bir yapı elde edilmiştir. Ayrıca 
ölçme aracının iç tutarlılığını incelemek amacıyla, ölçme aracındaki her 
bir maddenin toplam puanla ilişkisini gösteren “madde-toplam puan ko-
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relasyonları” hesaplanmıştır. Bu değerler, ölçeğin iç tutarlılığının yüksek 
olduğunu, bütün maddelerin ölçeğin geneli ile tutarlı olduğunu ve ölçekteki 
her bir maddenin katılımcıların ahlaki zeka düzeylerini iyi derecede ayırt 
edebildiğini göstermiştir. Toprak ve Karakus (2018)’un çalışmasında ahlaki 
zeka ölçeğinin güvenilirlik değerlerine bakıldığında; dürüstlük boyutu için 
0.787, sorumluluk boyutu için 0.745, affedicilik boyutu için 0.724, merha-
met boyutu için 0.701 ve ölçeğin geneli için güvenilirlik değeri 0.882 olarak 
bulunmuştur. Bu çalışmada, ahlaki zeka ölçeğinin güvenirliği değerlendiril-
diğinde, dürüstlük boyutu için 0.838, sorumluluk boyutu için 0.803, affe-
dicilik boyutu için 0.718, merhamet boyutu için 0.766 ve geneli için 0.910 
olarak bulunmuş ve iyi derecede güvenilirliğe sahip olduğu tespit edilmiştir. 
Çıkarılan maddelerin, ölçeğin son halindeki faktör yüklerinin, ölçeğin iç tu-
tarlılığının yeterince yüksek olması, bu çalışma ile benzer yönlerinin bulun-
ması dolayısıyla, yapılan analiz sonucunun desteklendiği ifade edilebilir. 
Ayrıca genel olarak geliştirilen ölçeklerin orijinal dilinden ayrılarak, farklı 
dil ve kültürlerde de uygulanır oluşu pek çok araştırmacı açısından özellikle 
arzulanan bir durumdur. Nitekim Kaliská (2012) Slovakça’da tekrar sına-
dığı söz konusu ahlaki zeka ölçeğinin, yine orijinal halinin farklı dillerde 
uygulanmasının gerektiğine dair önerilerde bulunmuş, kültürün ölçeklerin 
doğrulanmasında önemli bir faktör olduğunun altını çizmiştir.

Anket formunda ve bu çalışmanın ikinci bölümünde detaylarıyla yer alan 
rasyonel karar alma ölçeğine, Erşahan (2011)’ın çalışmasından ulaşılmıştır. 
Ölçekte yer alan “Kararlar daha çok içgüdülere dayalı olarak alınmaktadır” 
ve “Kararlar genellikle son dakikada alınır” ifadeleri rasyonel karar alma 
davranışının tersi yönünde içeriğe sahip olduğundan ters puanlanmıştır. 12 
maddelik ölçekten bir maddenin faktör yükü düşük olduğu için ölçekten 
çıktığı (RKA6) ve geriye kalan 11 madde tek alt boyutlu ölçek yapısıyla 
ilişkili olduğu belirlenmiştir. Ölçeğin geneli için bulunan güvenilirlik değe-
rinin 0.876 çıkması ile kullanılan bu ölçeğin içsel tutarlılığının iyi olduğu 
görülmüştür. Ayrıca Karar Stratejileri ölçeğini geliştiren Kuzgun (1993) da 
çalışmasındaki mantıklı karar stratejileri boyutu (tek boyutlu) için güveni-
lirlik değerini 0.800 olarak, daha sonra aynı ölçekten yararlanan Ersever 
(1996) de güvenilirlik değerini 0.720 olarak hesaplamıştır. Nitekim Gür-
büz ve Şahin (2016, s. 325) bir çalışmada kullanılan ölçeklerin güvenilirlik 
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değerlerinin 0.70’den yüksek olmasının iyi derecede güvenilir olması için 
temel şart olduğunu belirtmiştir.

Ahlaki zeka ile rasyonel karar alma arasındaki ilişkide düzenleyici et-
kisi araştırılan duygusal manipülasyon ölçeği olarak ise Yılmaz (2018)’ın 
geliştirdiği “İnsan İlişkilerinde Manipülasyon Ölçeği” kullanılmıştır. Ori-
jinal ölçek, 39 ifadeden oluşmaktadır ve sırasıyla saldırgan manipülasyon, 
duygusal manipülasyon, kurban seçimi, kendini gizleme ve strateji olmak 
üzere 5 alt boyutu içermektedir. Ölçeğin yalnızca duygusal manipülasyon 
boyutunu içeren maddelerin kullanımı (duygusal manipülasyon ölçeği ola-
rak yalnızca bu boyutu içeren maddelerin alınması) uzmanlar tarafından 
uygun görülmediğinden, ölçeğin tamamı kullanılmaya karar verilmiştir. Tez 
araştırmacısı tarafından yapılan doğrulayıcı faktör analizi neticesinde 39 
maddelik ölçekten 7 madde faktör yükü düşük olduğu için ölçekten çıkmış 
ve çıkan maddeler sonucunda “kurban seçimi” boyutunun güvenirliğinin 
düşük olmasından dolayı boyutun tamamen çıkması gerektiği belirlenmiş-
tir. Toplamda 10 madde çıkmış (DM2, DM6, DM7, DM8, DM12, DM14, 
DM15, DM19, DM26, DM31) ve geriye kalan 29 maddenin dört alt boyutlu 
ölçek yapısıyla ilişkili olduğu belirlenmiştir. Ayrıca güvenilirlik değerleri-
ne bakıldığında; Yılmaz (2018)’in çalışmasında saldırgan manipülasyon 
0.953, duygusal manipülasyon 0.917, kendini gizleme 0.927, strateji 0.919 
ve geneli için 0.892 güvenilirlik değerlerine sahiptir. Bu çalışmada saldır-
gan manipülasyon boyutu için güvenilirliği 0.710, duygusal manipülasyon 
boyutu için güvenilirliği 0.830, kendini gizleme boyutu için güvenilirliği 
0.770, strateji boyutu için güvenilirliği 0.790 ve ölçeğin geneli için güve-
nilirliği 0.929 bulunmuş ve iyi derecede güvenilirliğe sahip olduğu tespit 
edilmiştir. Analiz sonucu elde edilen değerler ile orijinal ölçekteki değerler 
arasında farklılıkların olması yapılan araştırmalardaki örneklem kitlelerinin 
farklı oluşuna bağlanabilmektedir. Ayrıca anket süresinin zaman yoğunluğu 
sebebiyle kısa tutulması, bazı maddelerin hızlıca işaretlenmesi gibi neden-
ler sonuçlarda farklılıklara sebebiyet verebilmektedir. Aynı ölçeği kullanan 
araştırmacılara bakıldığında ise araştırmalar sonucu iki kişinin bu ölçekten 
yararlandığı fark edilmiştir. Bu araştırmacılardan Köse (2019) yazmış ol-
duğu yüksek lisans tezinde Yılmaz (2018)’ın araştırması sonucu elde ettiği 
geçerlilik ve güvenilirlik değerlerini yeterli bulup tekrar sınamasını yapma-
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mış, ölçeği doğrudan kullanmıştır. Şenay ve çalışma arkadaşları (2021) ise, 
manipülasyon ölçeği olarak Yılmaz (2018)’ın ölçeğinin 20 maddesini kul-
lanmışlardır. Yazarlar bunun nedeni olarak güvenirlik ve geçerlilik testle-
rinin tamamlandığı, manipülasyondan etkilenme oranlarını ölçen bir ölçek 
bulunmadığını öne sürmüşlerdir.

Örneklem kitlesi olarak büyük işletmelerin İK yöneticileri üzerine ya-
pılan bu araştırma neticesinde, örnekleme ait betimleyici istatistiki bilgile-
rin verilmesi amacıyla yapılan frekans analizi sonucunda; “katılımcıların 
çoğunluğu erkek (%54.8), evli (%65.5), 31-40 yaş aralığında (%42.1), li-
sans mezunu (%74.2), 1-5 yıl arasında ilgili görevde çalışma süresine sa-
hip (%43.9), toplamda 6-10 yıldır çalışma hayatında (%26.0), çalıştıkları 
kurumun toplam faaliyet süresi 21 yılı aşmış (%73.8), çalıştığı kurum gı-
da-içecek sektöründe (%22.6), 0-500 aralığında personel istihdam eden bir 
kurumda (%35.8), doğrudan “İnsan Kaynakları” adlı departmanda (%93.8) 
ve genel müdüre doğrudan bağlı (%90.6) olarak çalışmaktadır” bulgularına 
ulaşılmıştır. Burada dikkat çeken noktalardan biri, İnsan Kaynakları Yöneti-
mi’nin tarihsel gelişimi ve bu bağlamda faaliyetlerdeki değişim ve çoğalma 
evrimi göz önüne alındığında, departman adında da değişim yaşanması fa-
kat firmanın departman etiketini değiştirmesiyle içeriğini de değiştireceği/
genişleteceği bilgisine sahip olduğundaki bilinç farkındalığı önem taşımak-
tadır. Katılımcıların neredeyse tamamının doğrudan “İnsan Kaynakları” 
adlı departmanda (%93.8) ve genel müdüre doğrudan bağlı (%90.6) olarak 
çalışmakta oluşu, hem İK departmanının işlevselliğinin bilindiği hem de 
doğrudan genel müdüre bağlı olmasıyla stratejik boyutta konumunun güç-
lendirildiği algısını güçlendirmiştir.

Katılımcıların ölçeklerdeki ifadelere katılım düzeyleri incelendiğinde, 
en fazla oranda katılım gösterdikleri cümlelerin de yorumlanmasında fayda 
vardır. Örneğin, ahlaki zeka ölçeğinde; “İş arkadaşlarıma değer verdiğim 
için onların önemli kişisel hedeflerine ulaşmalarını aktif olarak destekle-
rim” ifadesi %65.7’lik bir oranla katılımcıların “çoğu zaman” seçeneğini 
işaretledikleri bir ifade olmuştur. İK Yöneticilerinin artık İKY Uygulamala-
rı çerçevesinde “personel güçlendirme” noktasında daha aktif oldukları ve 
bireysel hedefler ile örgütsel hedefleri uyumlaştırmada “kararlara katılım” 
ı önemsedikleri görülmüştür. Rasyonel karar alma ölçeğinde; “Katılımcı 
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ve uzlaşmaya dayalı bir karar alma tercih edilmektedir” ifadesi %62.1’lik 
bir oranla katılımcıların “katılıyorum” seçeneğini işaretledikleri bir ifade 
olmuştur. Rasyonel karar alma süreci günümüz başarılı tüm yöneticilerin 
tercih ettikleri ve başarılarını devamlı kılmaya yardımcı olan bir karar mo-
delidir. Mantıklı, verilere dayalı olması sebebiyle katılımcı ve uzlaşmacı 
bir anlayışla karar alma süreci hızlanmaktadır. Çıkan bu sonuç ile de bu 
durum desteklenmiştir. Duygusal manipülasyon ölçeğinde ise “İnsanların 
duygusal olarak hassas oldukları noktaları isteklerimi kabul ettirmek için 
kullanırım” ifadesinin hiçbir katılımcı tarafından işaretlenmemiş olduğu, 
duygusal manipülasyon boyutunda yer alan bu ifadenin katılımcılar tarafın-
dan desteklenmediğini göstermiştir. Nitekim aşağıda yer alan katılımcıların 
ölçek ortalamalarında da duygusal manipülasyon düzeyleri düşük çıkmıştır 
ve ele alınan örneklemin insanları etkileme ve yönlendirmede duygusal ma-
nipülasyona çok az başvurdukları görülmüştür.

Bu çalışma sonucunda, katılımcıların ahlaki zeka düzeylerinin “yük-
sek”, rasyonel karar alma düzeylerinin “yüksek” ve duygusal manipülasyon 
düzeylerinin “düşük” olduğu ortaya çıkmıştır. İK Yöneticileri özelinde bu 
sonuçlar ile katılımcıların karar almada çoğunlukla rasyonel modeli benim-
sedikleri görülmüştür. Büyük işletmelerde çalışmaları sebebiyle, kurumsal-
laşmış işletmelerin özellikleri de göz önüne alındığında mantıklı, verilere 
dayalı, fayda-maliyet analizleri ile kararların şekillendiği bir modeli tercih 
etmeleri şaşkınlık yaratmamıştır. Ayrıca bu modelde, işletmelerin SWOT 
vb. stratejik yönetim teknik ve araçlarını kullanarak işletmenin güçlü-zayıf 
yönleri, fırsat ve tehditlere karşı alacağı tedbir ve girişimler en ön safhada 
yerini alır. Uzun dönemli sürdürülebilir başarıyı hedefleyen bu tür işletme-
ler için stratejik yönetim bakış açısı ve yaptırımları kaçınılmazdır. Ayrıca 
etik hassasiyetlere de duyarlı olması bu modeli diğerlerinden özellikle ayırt 
etmekte ve bu modelin işletmelerdeki karar alıcıların ahlaki zeka düzeyleri-
nin de ilişkili olmasıyla farklılık yaratmaktadır.

Çalışmada sözü geçen değişkenler arası ilişkiler için ise Pearson Ko-
relasyon Analizi yapılmıştır. Analiz sonucunda, öngörüldüğü gibi; ahlaki 
zeka ile rasyonel karar alma arasında pozitif yönde ve anlamlı (r=0.427, 
p<0.05) ilişkiler olduğu gözlenmiştir. Ahlaki zekanın alt boyutları ile ras-
yonel karar alma arası ilişkiler ele alındığında ise; ahlaki zekanın dürüstlük 
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boyutu ile rasyonel karar alma arasında (r=0.410, p<0.05), sorumluluk bo-
yutu ile rasyonel karar alma arasında (r=0.382, p<0.05), affedicilik boyutu 
ile rasyonel karar alma arasında (r=0.307, p<0.05), merhamet boyutu ile 
rasyonel karar alma arasında (r=0.354, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı 
ve pozitif yönlü ilişkiler olduğu görülmüştür. (Koçel, 2020), (Kıral, 2015), 
(Köse E. , 2019), (Hoy & Miskel, 2010) gibi araştırmacıların çalışmaları 
ile desteklenen bu sonuçları, kuramsal açıklamalarıyla da yinelemek doğru 
olacaktır. Gardner’ın çoklu zeka kuramı, zeka çalışmaları için öncü nitelikte 
aynı zamanda yol gösterici bir kılavuz görünümündedir (Gardner, 1999). 
Araştırmacının çalışmaları, özellikle çalışanların yetkinliklerinden yarar-
lanma, performanslarını etkili şekilde yorumlama ve bireylerin nasıl motive 
edileceğini belirleme sürecinde fazlasıyla yararlı olmaktadır. Kuram ayrı-
ca, işe uygun insan, insana uygun iş ilkesi çerçevesinde doğru insanın işe 
alınması ve eğitilmesi bağlamında insan kaynakları faaliyetlerinin tümünde 
ihtiyaç duyulan bir temel dayanak oluşturmuştur. Gardner doğrudan ifade 
etmese de onun yolundan ilerleyen zeka araştırmacıları (örneğin, (Borba, 
2001), (Lennick & Kiel, 2005)) ahlaki zekanın da geliştirilebilir bir zeka 
türü olduğunu açıklamada kuramın ilerlemesine yardımcı olmuşlardır. İyi 
ile kötüyü, doğru ile yanlışı ayırmadaki zihinsel kapasite türü olarak açıkla-
dıkları ahlaki zekanın, esasen hayat boyu insan zihninde oluşan bir çok çeşit 
soruya cevap niteliğinde yanıtlar bulduğunu ifade etmişlerdir. Ahlaki zeka, 
kökeni çok eskiye dayanan Etik Kuramı ile de yakın ilişkilidir. Bu kuram 
çerçevesinde insan davranışlarını rasyonelliğe iten faktörler arasında; karar 
alıcıların yardımseverlik, en az zarar, özerkliğe saygı ve adalet gibi ortak 
hedefleri belirlemesi gerektiği yer almıştır. Rasyonel karar almanın temel-
lerinde yer aldığı düşünülen beklenen fayda kuramı (bireylerin; kazançla-
rını maximum, zararlarını minimum yapacak, kullanımı ile zevk verecek, 
parasal değerinden ziyade beklenen fayda değerinin yüksek olduğu seçim-
lere yönelmesi), biliş kuramı (insanların tüm alternatifleri değerlendirerek 
faydalarını maksimize eden sonuçların aksine “yeterince tatminkar” karar-
lar almaya yönelmesi) ve bilişsel uyumsuzluk kuramı (insanların eylemleri 
ile tutumlarının ters düşmesi durumu) ile de insan davranışlarının rasyonel 
olmasının nedenleri üzerinde durulmuştur. Rasyonel karar alma görüldü-
ğü üzere pek çok nedene bağlanabilmektedir. Bu çalışmada rasyonel karar 
alma üzerinde ahlaki zekaya sahip olma faktörünün de önemli ölçüde etkili 
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olduğu görülmüştür (β=0.502, p<0.05). Bu bağlamda H1 hipotezi de doğ-
rulanmıştır.

İlgili korelasyon analizi sonucunda; rasyonel karar alma ile duygusal 
manipülasyon arasında negatif yönde ve anlamlı (r=-0.149, p<0.05) ilişki-
ler olduğu gözlenmiştir. Duygusal manipülasyonun alt boyutları ile rasyo-
nel karar alma arası ilişkiler ele alındığında ise; duygusal manipülasyonun 
saldırgan manipülasyon boyutu ile rasyonel karar alma arasında (r=-0.162, 
p<0.05), duygusal manipülasyon boyutu ile rasyonel karar alma arasında 
(r=-0.109, p<0.05), kendini gizleme boyutu ile rasyonel karar alma arasın-
da (r=-0.128, p<0.05), strateji boyutu ile rasyonel karar alma arasında (r=-
0.131, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü ilişkiler olduğu 
görülmüştür. Bilimsel veriler ışığında alınan karar modelinde insanların 
duygusal manipülatif davranışlardan etkilenmesi çok düşük bir olasılıktır, 
bu bağlamda aralarındaki ilişkinin negatif olacağı öngörülmüş ve çıkan 
sonuç da bizleri şaşırtmamıştır. (Gültekin, 2016), (Al, 2017), (Kirschner, 
2020) gibi araştırmacıların çalışmaları ile de bu durum desteklenmiştir. Bir 
önceki paragrafta da belirtildiği üzere rasyonel karar alma üzerinde hem 
olumlu hem olumsuz pek çok faktör etkilidir. Bu çalışmada rasyonel karar 
alma üzerinde duygusal manipülasyon faktörünün de bir ölçüde negatif et-
kili olduğu görülmüştür (β=-0.174, p<0.05). Çıkan korelasyon katsayısının 
düşük olması, söz konusu iki değişken arasından doğrudan çok iyi bir doğ-
rusal bağlantı bulunmadığını göstermiştir. Bunun nedeni örneklem kitlesi 
ve kültürel farklılıklara dayalı olabilmektedir. Bu bağlamda H2 hipotezi de 
doğrulanmıştır.

İlgili korelasyon analizi sonucunda; duygusal manipülasyon ile ahlaki 
zeka arasında da (r=-0.276, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif 
yönlü bir ilişki olduğu görülmüştür. Duygusal manipülasyonun alt boyutları 
ile ahlaki zekanın alt boyutları arası ilişkiler ele alındığında ise; saldırgan 
manipülasyon ile dürüstlük boyutları arasında (r=-0.204, p<0.05), saldırgan 
manipülasyon ile sorumluluk boyutları arasında (r=-0.255, p<0.05), saldır-
gan manipülasyon ile affedicilik boyutları arasında (r=-0.163, p<0.05) ista-
tistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü, saldırgan manipülasyon ile merha-
met boyutları arasında (r=-0.100, p=0.05) negatif yönlü fakat istatistiksel 
olarak anlamlı olmayan, duygusal manipülasyon ile dürüstlük boyutları 
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arasında (r=-0.257, p<0.05), duygusal manipülasyon ile sorumluluk boyut-
ları arasında (r=-0.264, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü, 
duygusal manipülasyon ile affedicilik boyutları arasında (r=-0.088, p>0.05) 
negatif yönlü fakat istatistiksel olarak anlamlı olmayan, duygusal manipü-
lasyon ile merhamet boyutları arasında (r=-0.107, p<0.05), kendini gizleme 
ile dürüstlük boyutları arasında (r=-0.240, p<0.05), kendini gizleme ile so-
rumluluk boyutları arasında (r=-0.246, p<0.05), kendini gizleme ile affe-
dicilik boyutları arasında (r=-0.151, p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve 
negatif yönlü, kendini gizleme ile merhamet boyutları arasında (r=-0.084, 
p>0.05) negatif yönlü fakat istatistiksel olarak anlamlı olmayan, strateji ile 
dürüstlük boyutları arasında (r=-0.230, p<0.05), strateji ile sorumluluk bo-
yutları arasında (r=-0.261, p<0.05), strateji ile affedicilik boyutları arasın-
da (r=-0.117, p<0.05), strateji ile merhamet boyutları arasında (r=-0.130, 
p<0.05) istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlü ilişkiler olduğu görül-
müştür. (Austin, Farrelly, Black, & Moore, 2007), (Nagler, Reiter, Furtner, 
& Rauthmann, 2014), (Grieve, 2011) gibi araştırmacılar, duygusal manipü-
lasyon da dahil olmak üzere olumsuz ve kötü niyetli bağlamlarda duygusal 
becerilerin kullanımını içerecek şekilde zeka çalışmalarına farklı yönlerle 
bakmışlardır. Örneğin duygusal beceriler içeren duygusal zekanın potansi-
yel olumsuz taraflarını ortaya çıkarıcı çalışmalar yapmışlar ve olumsuz ve 
kötü niyetli bağlamlarda duygusal becerilerin olumlu ilişkileri tersine çe-
virici yönde olduklarına ilişkin açıklamalar yapmışlardır. Doğru ile yanlışı 
ayırma konusunda becerikli bir kişinin başkalarının kendisini yönlendirme-
ye ihtiyacı olmadığı varsayılır. Bu bakış açısıyla oluşturulan ilgili hipotez 
ve sonuçları neticesinde bu varsayım, desteklenmiştir. Bu çalışmada ahlaki 
zeka üzerinde duygusal manipülasyon faktörünün de bir ölçüde negatif et-
kili olduğu görülmüştür (β=-0.314, p<0.05). Bu bağlamda H3 hipotezi de 
doğrulanmıştır.

Araştırmanın temel amacını gerçekleştirmek üzere yapılan son ana-
lizlerde ise, ahlaki zekanın rasyonel karar alma üzerindeki etkisi anlamlı 
olmakla birlikte, bu etkide duygusal manipülasyonun düzenleyici rolü ol-
duğu görülmüştür. Oluşturulmuş olan bu modelin açıklanma yüzdesi ise 
%19.1 olarak bulunmuştur (R2=0.191). Bilinmektedir ki, bazı kaynaklar-
da biçimleyici olarak da atfedilen düzenleyici değişken, bağımlı değişken 
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ile bağımsız değişken arasındaki ilişkinin yön ve şiddetini etkileyebilir, bu 
bağlamda durumsal etkiye sahiptir (Gürbüz & Şahin, 2016, s. 294). Çalış-
mada duygusal manipülasyonun ahlaki zeka ile rasyonel karar alma arasın-
da etkileşimsel etkiye çok az düzeyde de olsa sahip olduğu gözlenmiştir. 
Bir diğer ifadeyle, ahlaki zekası olan bir bireyin duygusal manipülasyona 
maruz kalıp kalmaması rasyonel karar alma davranışı sergilemesinde dü-
zenleyici olabilmektedir. Örneklemin de üst düzey yöneticilerden seçilmiş 
olması dolayısıyla, etik değerler göz önünde bulundurularak alınan karar-
larda, manipülatif davranışlardan az da olsa etkilenme söz konusu olmuştur 
(çünkü ahlaki zekanın rasyonel karar alma üzerindeki etki katsayısı, duy-
gusal manipülasyonun etkileşime girmesiyle azalmıştır). Bu bağlamda H4 
hipotezi de doğrulanmıştır. Bu sonuçla birlikte, düzenleyici etkisi araştırılan 
duygusal manipülasyon değişkeninin (p=0.0515 çıkması dolayısıyla) %90 
güven düzeyinde (%10 önem/anlamlılık düzeyinde) anlamlı olduğu gözden 
kaçırılmaması gereken ayrı bir noktadır (bakınız Tablo 20). Tüm hipotez ve 
sonuçlarına Tablo 21’den de ulaşılabilir.

Tablo 21. Araştırma Hipotezleri ve Sonuçları

Hipotezler Sonuçlar

H1: Ahlaki zekanın rasyonel karar alma üzerindeki etkisi istatistiksel 
olarak anlamlı ve pozitif yönlüdür. Doğrulandı.

H2: Duygusal manipülasyonun rasyonel karar alma üzerine etkisi 
istatistiksel olarak anlamlı ve negatif yönlüdür. Doğrulandı.

H3: Duygusal manipülasyonun ahlaki zeka üzerine etkisi istatistiksel 
olarak anlamlı ve negatif yönlüdür. Doğrulandı.

H4: Ahlaki zeka ile rasyonel karar alma arasındaki ilişkide duygusal 
manipülasyon düzenleyicidir. Doğrulandı.

Öte yandan, araştırma aşamasına geçmeden önce, duygusal manipü-
lasyonu doğrudan ölçen tek bir araç olmadığı gözlendiği için, duygusal 
manipülasyonu da içermesi göz önünde bulundurularak insan ilişkilerin-
de manipülasyon ölçeği kullanılmıştır. Bu ölçeğin boyutları ile ileride bu 
araştırmayı devam ettirmek isteyen araştırmacılar için yapılacak sonuçları 
ayrıca değerli olabilir. Öngörülmektedir ki bu ölçeğin özellikle duygusal 
manipülasyon boyutu da ahlaki zeka ile rasyonel karar alma ilişkisinde dü-
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zenleyici rol üstlenebilir. Böylece, dürüst, sorumlu, merhametli ve bağışla-
yıcı baskın özellikleriyle ahlaki zekaya sahip olmanın rasyonel karar alma 
üzerine etkisinde duygusal manipülasyon yaşanması, ahlaki zeka-rasyonel 
karar alma ikilisi arasındaki ilişkinin şiddetini (gücünü/düzeyini) daha da 
azaltabilir. Duygusal manipülasyon yaşa(t)nma durumu arttıkça, ahlaki ze-
kanın rasyonel karar alma üzerindeki etkisinin azalacağı tahmin edilmekte-
dir.

Tekrar hatırlatılmak istenmiştir ki, ahlaki zeka, doğruyu yanlıştan ayır-
mada temel yol göstericidir. Çalışmada kullanılan Ahlaki Yeterlilik Envan-
terinin (MCI) içerdiği çeşitli yetkinlikler şu şekilde sıralanabilir: (1) İlke-
ler, değerler ve inançlarla tutarlı hareket etmek, (2) doğruyu söylemek, (3) 
Doğru olanı savunmak, (4) Verilen sözleri tutmak, (5) Kişisel seçimler için 
sorumluluk almak, (6) Hataları ve başarısızlıkları kabul etmek, (7) Başkala-
rına hizmet etme sorumluluğunu benimsemek, (8) Başkalarını aktif olarak 
önemsemek, (9) Kendi hatalarından vazgeçme yeteneği, (10) Başkalarının 
hatalarından kurtulma yeteneği. EK-A’da yer alan Ahlaki Zeka Ölçeği’ni 
kullanarak bireysel olarak ahlaki zeka düzeyi ölçülebilir ve geliştirilmesi 
için çaba harcanabilir. Bireysel olarak hesaplama yapılmak istendiğinde; 
hiçbir zaman seçeneği için 0.5 puan, nadiren seçeneği için 1.0 puan, bazen 
seçeneği için 1.5 puan, çoğu zaman seçeneği için 2.0 puan, her zaman seçe-
neği için 2.5 puan verilerek toplam puan hesaplanabilir. Toplam puan; 90-
100 ise çok yüksek, 80-89 ise yüksek, 60-79 ise orta, 40-59 ise düşük, 20-39 
ise çok düşük ahlaki yeterlilik düzeyini gösterir (Kanoğlu, 2019, s. 83-89).

Ahlaki pusulaya sadık kalmak, Lennick ve Kiel’in “ahlaki virüsler” ve 
genellikle evrensel ilkelerle çelişen yıkıcı duygular (açgözlülük, nefret ve 
kıskançlık) olarak adlandırdıkları şeyleri bastırmaya yardımcı olur. Ahla-
ki yeterliliği artırmak için kişisel bir öz farkındalık ve kendini geliştirme 
sürecine dahil olmak gerekir. Hem kişisel hem de örgütsel ahlaki zekaya 
yüksek düzeyde sahip olmak, gelecek için faydalı bir fark yaratır. İyi fi-
kirlerinin veya girişimlerinin başarılı olmasını isteyen girişimciler, sadece 
iş zekalarına hakim olmamalı, aynı zamanda ticari girişimlerini dürüstlük, 
sorumluluk, şefkat ve affetme ilkeleriyle uyumlu hale getirmelidir. Ahlaki 
zeka ile tutarlı bir uyum sağlamak için, lider, girişimci ya da lider girişim-
ci mevcut kişisel gelişim kaynaklarının farkında olmalı ve bunları işteki 
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performansını en üst düzeye çıkarmak için kullanmalıdır. Bir girişimcilik 
faaliyetinin ilk lansmanı her zaman açık bir ahlaki odaklanma ile başlamasa 
da, girişimin uzun vadeli uygulanabilirliğini kolaylaştıran bu ahlaki odağı 
göz önünde bulundurmalıdır (Shirey, 2007).

İK Yöneticilerinin faaliyetlerindeki etkinlik (amaçları gerçekleştirme 
derecesi) ve başarı düzeyi esasen örgütsel başarıyı da beraberinde getirir. 
Örgütsel başarı ile kazançta artış ve sürdürülebilirlik akla gelmelidir. İKY 
uygulamaları son yıllarda evrenselci bir yaklaşımla gittikçe en iyiyi arayan 
faaliyetleri oluşturmuştur. Bunlar arasında, ücret sisteminde adil ve eşit bir 
yaklaşımla dış piyasa ile de rekabet edebilen bir uygulamanın benimsenme-
si çalışanların işe bağlılıkları ve tatmin düzeyleri gibi olumlu davranışları 
yükseltirken, bir diğer taraftan özellikle nitelikli çalışanlarca hissedilen üc-
ret eşitsizliği durumunda işi bırakma, alternatif işlere yönelme gibi olumsuz 
davranışlar gösterme eğilimi artacaktır. Çalışanın mevcut işleri yapabilmesi 
ve muhtemel görevlere hazırlık sürecinde de bilgi ve becerilerinin artırılma-
sı hususunda eğitilmesi ve geliştirilmesi de bir diğer İKY uygulamalarından 
biridir. Yine adil uygulanan performans değerlendirme ve kariyer sistemi, 
örgütsel iletişimin açık, şeffaf, çift yönlü oluşu, kararlara katılımın önem-
senmesi, psikolojik güçlendirme gibi uygulamalar etkin örgüt yönetimi için 
anahtar İKY uygulamaları konumundadır (Gürbüz & Bekmezci, 2012, s. 
191-193).

Bu çalışma ve sonuçları özgündür. Yapılan literatür çalışmasında benzer 
ilişkileri ortaya çıkaran herhangi bir çalışma bulunamamıştır. Bu bağlamda 
literatüre bir yönüyle ışık tutmuştur. Çalışmadaki sonuçların bilişsel uyum 
yaklaşımını destekleyici ya da bilişsel uyumsuzluk çıkmasında bazı fak-
törler etkili olmuştur. Bu faktörlerden kültür, derinlemesine düşünülmesi 
gereken ve pek çok soruya cevap bulan yönleriyle bu çalışma sonuçlarının 
değerlendirilmesinde de etkili olmuştur.

Kültür, toplumdaki insanların yaşama amaçlarını, dünya görüşlerini, 
konuşma tarzlarını, tutum ve davranışlarını, inançlarını, “doğru”larını ve 
“yanlış”larını, kişiler arası ilişkilerini, yaşamda “değerli” gördükleri yön-
leri, zaman kavramına bakışlarını, görünüşlerini, çıkarlarını vb. konularda 
paylaştıkları değer ve anlayışlarını fazlasıyla etkilemektedir. Karar alma sü-
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reci de benzer şekilde kişinin bireysel ya da ekip halinde problemleri sapta-
ma, onları tanımlama, bilgi ve veri toplama, çözüm alternatifleri geliştirme, 
bu alternatifleri karşılaştırma ve aralarından birini seçme işi olduğundan, 
karar alıcının her safhada aslında “kültürel etmenlerden etkilendiği” görü-
lür. Yine düşünüldüğünde, farklı kültürlerdeki yöneticilerin sorunları aynı 
şekilde algılamadıkları, problemlerin analizlerinde aynı bilgi toplama yön-
temlerinden yararlanmadıkları, benzer çözüm modelleri geliştirmedikleri, 
alternatifler arasından seçim yaparken benzer yolları izlemedikleri, karar-
ların uygulanmasında benzer yolları takip etmedikleri görülür. Bir başka 
açıdan, yöneticinin yönetim anlayışı ve yönetim tarzı da karar alma sürecini 
ele alış tarzını etkileyecektir. Otokratik bir yönetim tarzında yönetici karar 
alırken bu durumu kişisel hak olarak görürken, demokratik-katılımcı yö-
netim tarzını benimsemiş bir yönetici, çalışanını farklı derecelerde karar 
sürecine dahil edebilecektir. Yönetim literatüründe özellikle birbirine zıt 
iki iş kültürü olarak örneklendirilen Amerika ile Japon yönetim tarzlarının 
da farklı olmasındaki temel sebepler, kültüreldir. Bakıldığında Amerika’da 
yöneticiler karar almayı hep rasyonel olarak ele alır ve bireysel seçimlerle 
kararı üyelere benimsetir. Aksine Japon yöneticiler ise katılımcı bir yönetim 
anlayışıyla kararla ilgili tüm tarafların görüşünü önemser ve fikir birliği ile 
–uzun da sürse- karara ulaşır. Dolayısıyla hem makro hem de mikro kültürel 
özellikler, yöneticilerin karar alma davranışlarını fazlasıyla etkileyecektir 
(Koçel, 2020, s. 156-157).

Ayrıca bu çalışma Covid-19 Pandemisi döneminde yapılmıştır. Bu dö-
nemde çalışanların yaşadıkları çeşitli sıkıntılar ve iş ortamındaki dalgalan-
malar, insan psikolojisini derinden etkilemiştir. Aynı soruların başka bir 
zaman diliminde belki aynı kitleye tekrar uygulansa, farklı sonuçların elde 
edilebileceği ihtimali vardır. Bununla birlikte, bu değişkenlerin kullanılarak 
araştırmanın farklı kitlelere tekrar yapılması önerilebilir. Duygusal zeka, 
empati, manipülasyon gibi duygusal becerilerin çeşitli suiistimallere yol 
açtığı çeşitli araştırmalarla gözlendiği için, benzer değişkenlerin varsayım-
ların aksi yönde sonuçlar doğuracağı ihtimali göz önünde bulundurularak, 
çarpıcı araştırmaların yapılması bu alanlarda araştırma yapacak kişilere 
önerilebilir.
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Ölüm, yaşamın kıyısında; yaşam, ölümün kokusunda ilerlerken,
Anlatabildikleriniz ve anlayabildiklerinizle aydınlıkta;

ötesiyle zifiri karanlıkta,
Sığınacak ve sorgulanacak tek liman,

“Vicdan”dır.
İç huzurunuzun daim olması dileğiyle,

Serap KALFAOĞLU
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EK-A: ANKET FORMU

Değerli Katılımcı;

Bu anket, “Ahlaki Zeka ile Rasyonel Karar Alma İlişkisinde Duygusal 
Manipülasyonun Düzenleyici Etkisi: Sanayi İşletmeleri Araştırması” 
başlıklı tez çalışması için hazırlanmıştır. Anketten elde edilen veriler bilimsel 
amaçla kullanılacak ve kesinlikle gizli tutulacaktır. Sorulara verdiğiniz içten 
cevaplar ve çalışmamıza katkı sağladığınız için teşekkür ederiz.

Prof. Dr. Tahir AKGEMCİ                         Arş. Gör. Serap KALFAOĞLU
takgemci@selcuk.edu.tr                   serapkalfaoglu@selcuk.edu.tr

Cinsiyetiniz? □ Erkek     □ Kadın Medeni Durumunuz? □ Evli 
□ Bekar

Yaşınız? □ 21-30     □ 31-40     □ 41-50     □ 51-60     □ 60 üstü

Eğitim Durumunuz?
□ İlkokul    □ Ortaokul    □ Lise    □ Meslek Lisesi    □ Ön lisans
□ Lisans       □ Yüksek Lisans    □ Doktora

Bulunduğunuz 
görevde kaç yıldır 

çalışmaktasınız?

□ 1 Yıldan az    □ 1-5    □ 6-10    □ 11-15
□ 16-20    □ 20 yıl üzeri 

Toplam çalışma 
hayatınız kaç yıldır?

□ 1 Yıldan az    □ 1-5    □ 6-10    □ 11-15
□ 16-20    □ 20 yıl üzeri 

Çalıştığınız 
kuruluş kaç yıldır 

faaliyettedir?

□ 1 Yıldan az    □ 1-5    □ 6-10    □ 11-15
□ 16-20    □ 20 yıl üzeri 

Çalıştığınız 
kuruluş hangi 

sektörde faaliyet 
göstermektedir?

□ Gıda-İçecek
□ Otomotiv
□ Cam, Seramik
□ Elektrik-Elektronik
□ Tekstil-Konfeksiyon
□ Enerji
□ Kimya
□ Ağaç, Orman Ürünleri ve Mobilya
□ İnşaat 
□ Çimento
□ Kağıt, Ambalaj
□ Lastik, Plastik, Kauçuk
□ Demir-çelik
□ Metal Eşya, Makine
□ Diğer (Belirtiniz)………
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Çalıştığınız 
kuruluştaki toplam 

personel sayısı ne 
kadardır?

…..
(Rakam ile belirtiniz)

İK ile ilgili 
departmanınızın 

adı tam olarak 
hangisidir?

□ İnsan Kaynakları
□ Endüstri İlişkileri ve İnsan Kaynakları
□ Personel
□ İdari ve Mali İşler
□ Muhasebe Finansman
□ Personel ve Endüstri İlişkileri
□ Diğer (Belirtiniz) :………………… 

İK departmanınızın 
organizasyon 

şemasındaki yeri 
hangisidir?

□ Genel müdüre doğrudan bağlı
□ Genel müdüre bağlı genel müdür yardımcılığı düzeyinde
□ Genel müdür yardımcısına bağlı koordinatörlük düzeyinde
□ CEO’ya doğrudan bağlı
□ İşletme müdürüne doğrudan bağlı
□ Başka bir birime bağlı (Belirtiniz……………..)
□ Diğer:…………………..
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Aşağıdaki Ahlaki Zeka ile ilgili ifadelere ne düzeyde katılmaktasınız?
Lütfen, her soruyu aşağıdaki ölçeğe göre değerlendirerek, ne ölçüde katıldığınızı 

işaretleyiniz.
iiHiçbir zaman   Nadiren   Bazen   Çoğu Zaman   Her Zaman 

1. Davranışlarımı yönlendiren prensip, değer ve inançları 
açıkça ifade edebilirim. 1 2 3 4 5

2. Daha önemli bir ahlaki gerekçe yoksa doğruyu söylerim. 1 2 3 4 5
3. Birisini doğru olmayan bir şey yaparken görürsem 

genellikle onunla yüzleşirim. 1 2 3 4 5

4. Bir şey yapmayı kabul etmişsem bu işin takibini yaparım. 1 2 3 4 5
5. Yanlış olduğu ortaya çıkan bir karar vermişsem bunu itiraf 

ederim. 1 2 3 4 5

6. Hatalarımı ve başarısızlıklarımı sahiplenirim. 1 2 3 4 5
7. İş arkadaşlarım sınırlarımı zorlayarak onlara yardımcı 

olduğumu söyler. 1 2 3 4 5

8. Yeni kişilerle tanıştığımda ilk tepkim onlara içtenlikle ilgi 
göstermektir. 1 2 3 4 5

9. Geçmişimdeki hataların başarıya ulaşmamda değerli dersler 
olduğunun farkına vararak hatalarımın olumlu yönlerini 
takdir ederim.

1 2 3 4 5

10. Birisi ciddi bir hata yapsa bile bunu unutabilir ve 
affedebilirim. 1 2 3 4 5

11. Önemli bir kararla karşılaştığımda vermek istediğim kararın 
yerleşik prensiplerinin, değerlerim ve inançlarımla uyumlu 
olup olmadığını bilinçli olarak değerlendiririm.

1 2 3 4 5

12. Arkadaşlarım kendilerine dürüst olacağım konusunda bana 
güvenebileceklerini bilirler. 1 2 3 4 5

13. Patronumun doğru olmayan bir şey yaptığına inanırsam 
onunla yüzleşirim. 1 2 3 4 5

14. Arkadaşlarım sözümde durma konusunda bana 
güvenebileceklerini bilirler. 1 2 3 4 5

15. Bir hata yaptığımda durumu düzeltmek için sorumluluk 
alırım. 1 2 3 4 5

16.  Hatalarımın sonuçlarını kabullenirim. 1 2 3 4 5
17. Liderlik yaklaşımım başkalarına hizmet ederek yönetmektir. 1 2 3 4 5
18. Birlikte çalıştığım insanlara gerçekten insan olarak değer 

veririm; sadece sonuç almayı sağlayan “insan sermayesi” 
olarak değil.

1 2 3 4 5

19. Hatalarımı kurcalama duygusuna karşı gelirim. 1 2 3 4 5
20. Birisini affettiğimde onun kadar bana da faydalı olduğunu 

görürüm. 1 2 3 4 5

21. Arkadaşlarım davranışlarımın inanç ve değerlerimle 
uyumlu olduğunu söyler. 1 2 3 4 5

22. İş arkadaşlarım benim dürüst birisi olduğumu düşünür. 1 2 3 4 5
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23. Kuruluşumuzun etik veya yasal olmayan bir faaliyetini 
bilirsem kariyerime olumsuz etkisi olsa bile bunu ilgililere 
bildiririm.

1 2 3 4 5

24. Eğer sözümü tutmamı engelleyen bir durum varsa ilgili 
kişilerle anlaşmayı tekrar konuşurum. 1 2 3 4 5

25. İş arkadaşlarım kararlarımı sahiplendiğimi söyler. 1 2 3 4 5
26. Hatalarımı performansımı artırmak için bir fırsat olarak 

kullanırım. 1 2 3 4 5

27. İş arkadaşlarımın kendilerini geliştirme ihtiyaçlarını dikkate 
alırım. 1 2 3 4 5

28. İş arkadaşlarım benim merhametli birisi olduğumu söyler. 1 2 3 4 5
29. İş arkadaşlarım hatalarımı ve başarısızlıklarımı gerçekçi 

olarak değerlendirdiğimi söyler. 1 2 3 4 5

30. Başkalarının hata yapabileceklerini kabul ederim. 1 2 3 4 5
31. Özel hayatımdaki problemleri işime yansıtmam. 1 2 3 4 5
32. Olumsuz geri bildirimlerimi saygılı biçimde ifade 

edebilirim. 1 2 3 4 5

33. İş arkadaşlarım inançları için dik durabilen birisi olduğumu 
söyler. 1 2 3 4 5

34. Birisi benden kendisine güvenmeye devam etmemi isterse 
bunu yaparım. 1 2 3 4 5

35. İşler yolunda gitmezse başkalarını ve içinde bulunduğum 
şartları suçlamam. 1 2 3 4 5

36. İş arkadaşlarımla hatalarımı tartışarak risklere karşı 
toleranslı olmalarını teşvik ederim. 1 2 3 4 5

37. İş arkadaşlarıma destek olmak ve engelleri kaldırmak için 
önemli miktarda kendi zamanımı harcarım. 1 2 3 4 5

38. İş arkadaşlarıma değer verdiğim için onların önemli kişisel 
hedeflerine ulaşmalarını aktif olarak desteklerim. 1 2 3 4 5

39. Yaşamımda ciddi bir hata yaptığımda bile kendimi 
bağışlayıp yoluma devam ederim. 1 2 3 4 5

40. İnsanlar hata yapsalar da onlara güvenmeye devam ederim. 1 2 3 4 5
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Aşağıdaki Rasyonel Karar Alma ile ilgili ifadelere ne düzeyde katılmaktasınız?
Lütfen, her soruyu aşağıdaki ölçeğe göre değerlendirerek, ne ölçüde katıldığınızı 

işaretleyiniz. Kuruluşumuzda;
iKesinlikle katılmıyorum   Katılmıyorum   Ne katılıyorum ne katılmıyorum   

 Katılıyorum   Kesinlikle katılıyorum
1. Karar alma sürecinde fırsat ve tehditlere yönelik ciddi 

analizler yapılmaktadır. 1 2 3 4 5

2. Alınan kararlarda maliyet ve fayda analizleri dikkatli bir 
şekilde yapılmaktadır. 1 2 3 4 5

3. Katılımcı karar almanın stratejik ve uzun dönemli önemine 
inanılmaktadır. 1 2 3 4 5

4. Alınan kararlardan etkilenecek olan ilgili kişilere gerekli 
açıklamalar önceden yapılmaktadır. 1 2 3 4 5

5. Karar almada yaratıcı ve yenilikçi olmaya çalışılmaktadır. 1 2 3 4 5
6. Kararlar daha çok içgüdülere dayalı olarak alınmaktadır. 1 2 3 4 5
7. Karar almada yeri geldiğinde gelişmiş araç ve yöntemler 

kullanılmaktadır. 1 2 3 4 5

8. Karar almada bilişim teknolojilerinden yararlanılmaktadır. 1 2 3 4 5
9. Katılımcı ve uzlaşmaya dayalı bir karar alma tercih 

edilmektedir. 1 2 3 4 5

10. Karar almada etik hassasiyetler gözetilmektedir. 1 2 3 4 5
11. Kararlar sosyal sorumluluk bilinci içinde alınmaktadır. 1 2 3 4 5
12. Kararlar genellikle son dakikada alınır. 1 2 3 4 5
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Aşağıdaki Duygusal Manipülasyon ile ilgili ifadelere ne düzeyde katılmaktasınız?
Lütfen, her soruyu aşağıdaki ölçeğe göre değerlendirerek, ne ölçüde katıldığınızı 

işaretleyiniz.
iBana hiç benzemiyor   Bana benzemiyor   Emin değilim

 Bana biraz benziyor   Bana tamamen benziyor 
1. Arkadaşlarım bazen öfke ve gazabımdan çekindikleri için 

isteklerimi yerine getirir. 1 2 3 4 5

2. Arkadaşlarıma karşı aşırı fedakar davranarak istediklerimi 
elde ettiğim olmuştur. 1 2 3 4 5

3. Arkadaşlarıma söylemem gereken şeylerde gerçeğin bir 
kısmını saklayarak paylaştığım olmuştur. 1 2 3 4 5

4. Arkadaşlarımdan bir gerçeği saklamak için dikkatlerini 
başka konulara çekmekte iyiyimdir. 1 2 3 4 5

5. Arkadaşlarımdan gerçek özelliklerimi saklamakta 
başarılıyımdır. 1 2 3 4 5

6.  Arkadaşlarımı genellikle düşük özgüvenli insanlardan 
seçerim. 1 2 3 4 5

7.  Arkadaşlarımın hassas yönlerini keşfetmekte ustayımdır. 1 2 3 4 5
8. Bana karşı aşırı fedakar arkadaşlarımı daha çok seviyorum. 1 2 3 4 5
9. Bazen amacıma ulaşmak için bağırıp çağırdığım ve 

çevremdekileri tehdit ettiğim olmuştur. 1 2 3 4 5

10. Bazen arkadaşlarımı aşağılayarak ve küçük düşürerek de 
istediğim yöne sevk edebilirim. 1 2 3 4 5

11. Bazen başkalarına zarar verebilecek kadar acımasız 
davranabiliyorum. 1 2 3 4 5

12. Bir arkadaşım bana duygusal olarak ne kadar bağımlıysa o 
kadar fazla kıymet veririm. 1 2 3 4 5

13. Bir isteğimi alışılmadık, sıra dışı bir şekilde ifade ederek 
amacıma ulaştığım olmuştur. 1 2 3 4 5

14. Bir konuşma beni rahatsız etmeye başladığında konuyu 
değiştirmekte iyiyimdir. 1 2 3 4 5

15. Bir sözü ya da davranışı insanların karşısında çok sık 
tekrarlayarak onları ikna ettiğim olmuştur. 1 2 3 4 5

16. Çoğu zaman gerçek niyetimi arkadaşlarımdan saklarım. 1 2 3 4 5
17. Duygu sömürüsü yapmayı severim. 1 2 3 4 5
18. Haksız olduğum zamanlarda da üste çıkmayı becerebilirim. 1 2 3 4 5
19. Hayır demeyi beceremeyen insanlarla birlikte olmak 

hoşuma gidiyor. 1 2 3 4 5

20. İnsanlara küserek onlardan istediklerimi etme yöntemini 
kullanırım. 1 2 3 4 5

21. İnsanlara, onların görmek istedikleri kişi gibi davranmayı 
iyi bilirim. 1 2 3 4 5

22. İnsanların bana verdikleri değerden yararlanarak çıkar 
sağladığım olmuştur. 1 2 3 4 5
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23. İnsanların duygusal olarak hassas oldukları noktaları 
isteklerimi kabul ettirmek için kullanırım. 1 2 3 4 5

24. İnsanların egolarını okşamak onlar üzerinde etkili olmak 
için işe yarar. 1 2 3 4 5

25. İnsanların en çok arzuladığı şeyleri bilmek onları yönetmek 
için kullandığım etkili bir yoldur. 1 2 3 4 5

26. İnsanların zayıf taraflarını keşfetmekte iyiyimdir. 1 2 3 4 5
27. İstediğimi elde etmek için karşımdakini bencillik ya da 

ilgisizlikle suçladığım olmuştur. 1 2 3 4 5

28. İşime gelmeyen şeyleri görmemezlikten gelmek 
kullandığım bir yöntemdir. 1 2 3 4 5

29. Kelime oyunları yaparak kafaları karıştırmakta iyiyimdir. 1 2 3 4 5
30. Kendime acındırarak da amacıma ulaştığım olmuştur. 1 2 3 4 5
31. Kontrolü bana bırakan arkadaşları daha çok tercih 

ediyorum. 1 2 3 4 5

32. Konuşmak istemediğim şeyler olduğunda kaçamak ve 
alakasız cevaplar veririm. 1 2 3 4 5

33. Mağdur edilmiş, kurban rolünü oynayarak da amacıma 
ulaşabilirim. 1 2 3 4 5

34. Saklamak istediğim bir şey olduğunda laf kalabalığı 
yaparak konuyu başka yönlere çekmekte iyiyimdir. 1 2 3 4 5

35. Sevgi ve ilgimi keserek de insanları bir şeye ikna etme 
yolunu kullanabilirim. 1 2 3 4 5

36. Üzgün olmadığım zamanlarda üzülmüş gibi davrandığım 
olmuştur. 1 2 3 4 5

37. Yalan söyleyeceksem, önce küçük doğruları itiraf ederek işe 
başlarım. 1 2 3 4 5

38. Yanlış bir şey yaptığımda ısrarla inkar ederek sorunu 
çözebilirim. 1 2 3 4 5

39. Yaptığım davranışlara bahane ve sebep bulmakta 
ustayımdır. 1 2 3 4 5
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