
YÜKSEKÖĞRETĠM KURUMLARINDA ÖĞRETĠM ELEMANLARININ 

SAHĠP OLDUĞU DUYGUSAL ZEKÂNIN, ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK VE 

DUYGUSAL EMEK DAVRANIġLARI ĠLE ETKĠLEġĠMĠ ÜZERĠNE BĠR 

ÇALIġMA: ANADOLU ÜNĠVERSĠTESĠ VE ÇANAKKALE ONSEKĠZ MART 

ÜNĠVERSĠTESĠ ÖRNEĞĠ 

DOKTORA TEZĠ 

Tanju ÇOLAKOĞLU 

EskiĢehir, 2017



YÜKSEKÖĞRETĠM KURUMLARINDA ÖĞRETĠM ELEMANLARININ 

SAHĠP OLDUĞU DUYGUSAL ZEKÂNIN, ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK VE 

DUYGUSAL EMEK DAVRANIġLARI ĠLE ETKĠLEġĠMĠ ÜZERĠNE BĠR 

ÇALIġMA: ANADOLU ÜNĠVERSĠTESĠ VE ÇANAKKALE ONSEKĠZ MART 

ÜNĠVERSĠTESĠ ÖRNEĞĠ 

Tanju ÇOLAKOĞLU 

DOKTORA TEZĠ 

ÇalıĢma Ekonomisi ve Endüstri ĠliĢkileri Anabilim Dalı 

DanıĢman: Prof. Dr. Enver ÖZKALP 

EskiĢehir 

Anadolu Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 

Aralık, 2017 

Bu Tez Çalışması BAP Komisyonunca kabul edilen 1403E067 no.lu proje kapsamında 

desteklenmiştir. 





iii 

ÖZET 

YÜKSEKÖĞRETĠM KURUMLARINDA ÖĞRETĠM ELEMANLARININ SAHĠP 

OLDUĞU DUYGUSAL ZEKÂNIN, ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK VE DUYGUSAL 

EMEK DAVRANIġLARI ĠLE ETKĠLEġĠMĠ ÜZERĠNE BĠR ÇALIġMA: ANADOLU 

ÜNĠVERSĠTESĠ VE ÇANAKKALE ONSEKĠZ MART ÜNĠVERSĠTESĠ ÖRNEĞĠ 

Tanju ÇOLAKOĞLU 

ÇalıĢma Ekonomisi ve Endüstri ĠliĢkileri Anabilim Dalı 

Anadolu Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Aralık, 2017 

DanıĢman: Prof. Dr. Enver ÖZKALP 

ÇalıĢanlar sahip olduğu ve organizasyonlara katkı sağlayabilecek bilgi, fikir ve 

düĢünceleri paylaĢmak yerine sessiz kalmayı tercih edebilmektedir. Sessizliğin yarattığı 

kayıplar ise artan bir biçimde açığa çıkmaktadır. Bu sebeple sessizlik sorunsalını 

çözebilecek farklı çözüm önerileri araĢtırmalara konu olmaktadır. Öte yandan çalıĢma 

yaĢamında duygusal becerilerin ve sergilenen duyguların etkilerinin önemi de gün geçtikçe 

daha fazla anlaĢılmaktadır.    Bu çalıĢmanın amacı Anadolu Üniversitesi ve Çanakkale 

Onsekiz Mart Üniversitesi öğretim elemanlarının sergilediği duygusal zekâ, duygusal emek 

ve sessizlik davranıĢlarının etkileĢimini incelemektir. Özellikle organizasyonlar için büyük 

bir problem olan sessizlik davranıĢını azaltabilecek faktörler araĢtırılmaktadır. Bu amaçla 

duygusal zekâ ve duygusal emek faktörlerinin sessizlik üzerinde azaltıcı bir etkiye sahip 

olup olmadığı araĢtırılmıĢtır. 

ÇalıĢma neticesinde bu değiĢkenler ve alt boyutları arasında farklı düzeylerde 

pozitif ve negatif iliĢkilerin bulunduğu ortaya konulmuĢtur. Duygusal emek sessizliği 

azaltmamaktadır. Hatta duygusal emeğin alt boyutu olan yüzeysel duygusal emek, örgütsel 

sessizliğin alt boyutu olan kabullenici sessizliği arttırmaktadır.  Duygusal zekâ sessizlik 

türlerinden bazılarını azaltıcı etkiye sahiptir. Duygusal zekâ, örgütsel sessizliğin alt 

boyutları olan kabullenici ve savunmacı sessizliği azaltmaktadır. Son olarak duygusal zekâ, 

örgütsel sessizliğin alt boyutu olan korumacı sessizliği arttırmaktadır.  

Anahtar Sözcükler: Zekâ, Duygusal Zekâ, Duygusal Emek, Örgütsel Sessizlik, Örgütsel 

Ses
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ABSTRACT 

A STUDY ON THE INTERACTION OF EMOTIONAL INTELLIGENCE, 

ORGANIZATIONAL SILENCE AND EMOTIONAL LABOR BEHAVIOUR OF 

UNIVERSITY MEMBERS AT HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS: ANADOLU 

UNIVERSITY AND ÇANAKKALE ONSEKIZ MART UNIVERSITY SAMPLE 

 

Tanju ÇOLAKOĞLU 

Department of Labor Economics and Industrial Relations 

Anadolu University, Institute of Social Sciences, December, 2017 

Consultant: Prof. Dr. Enver ÖZKALP 

 

Employees may prefer to remain silent rather than sharing information, ideas and 

thoughts that can contribute to the organization. The losses that silence creates are 

increasingly emerging. On the other hand, the importance of emotional skills and the effects 

of the emotions displayed in the working life is becoming increasingly understood. The 

purpose of this study is to examine the interaction of the emotional intelligence, emotional 

labor and silence behaviors exhibited by the lecturers of Anadolu University and Çanakkale 

Onsekiz Mart University. Particularly factors that can reduce silence behavior, which is a 

big problem for organizations, are being investigated. For this purpose, it was investigated 

whether emotional intelligence and emotional labor factors have a reducing effect on 

silence. 

As a result of the study, it was revealed that there are both pozitive and negative 

relations between these variables and sub-dimensions of these variables at different levels. 

Emotional labor does not reduce silence. In fact, the superficial emotional labor, which is a 

subdimension of emotional labor, promotes the accepting silence, which is a subdimension 

of organizational silence.  Emotional intelligence has the effect of reducing some of the 

types of silence. Emotional intelligence reduces the accepting and defensive silence that are 

subdimensions of organizational silence. Finally, emotional intelligence increases the 

protective silence, which is a subdimension of organizational silence. 

Keywords: Intelligence, Emotional Intelligence, Emotional Labor, Organizational Silence, 

Organizational Voice.
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1: GĠRĠġ 

ÇalıĢmaya girizgâh teĢkil etmesi düĢünülen bu bölümde araĢtırma ile ilgili genel 

bilgilere yer verilecektir. Bölüm içerisinde araĢtırmaya konu olan problemin tanımı, 

çalıĢmanın amacı, araĢtımanın konusu ve araĢtırmanın önemi gibi alt baĢlıklara yer 

verilecektir. 

1.1. Genel BakıĢ 

ĠĢgörenlerin sesini çıkarmadan uyum içinde vazifesini yerine getirdiği çalıĢma devri 

oldukça gerilerde kaldı. Günümüzde ise örgütler iĢgörenlerin fikirlerini göz ardı etme lüksüne 

sahip olmadıklarının bilincindedir. Kulağa gerçekten rasyonel ve gerçekçi gibi gelen bu 

ifadeler acaba gerçekten çalıĢma hayatının gerçeklerini yansıtıyor mu? ĠĢverenler gerçekten 

iĢgörenlerin fikirlerini özgürce ifade edebilecekleri koĢulları sağlayabiliyor ve iĢgörenler de 

bu koĢulları değerlendirerek örgütleri için fayda sağlama veya çeĢitli olumsuzlukları 

engelleme davranıĢını sergiliyor mu?  

Bu soruların cevabı üzerine gidildiğinde örgütlerin birbirine göre farklılıklar göstereceği 

muhakkaktır. Bazı örgütlerde daha olumlu bir tablo oluĢurken kimilerinde yukarıda belirtilen 

ifadenin bir ütopya olarak algılanabileceği öngörülebilir bir sonuçtur. GeçmiĢte iĢgörenlerin 

fikirlerinin tamamen göz ardı edildiği örgüt yapıları (kölelik, endüstri devriminin ilk 

yıllarındaki çalıĢma koĢulları vb.) günümüzde büyük oranda terk edilmiĢtir. Bununla birlikte 

iĢgörenlerin tüm fikirlerini ve duygularını ifade edebildiklerini söylemek de gerçekçi değildir.  

ĠĢgörenlerin yaĢadıkları bu kiĢisel ifade etme zorluklarına bağlı sorunlar örgütsel 

davranıĢ literatüründe uzun zamandan beri kendine yer bulmakla birlikte, bu durumun 

“örgütsel sessizlik” Ģeklinde kavramsallaĢması daha yakın dönemlere rastlamaktadır. Öte 

yandan sorunun isminin konularak kavramsallaĢtırılmasının çözümünü beraberinde 

getirmediği de aĢikârdır.  

Günümüzde örgütsel sessizlik örgütler tarafından istenmeyen bir durum, çözülmesi için 

çözümler aranan bir sorun olarak kabul edilmektedir. Örgütsel sessizliğin aĢılması için ise 

farklı çözüm önerileri öne sürülmektedir. ĠletiĢim sürecinin düzenlenmesinin ve 

sürdürülmesinin sorumluluğunun yönetime ait olduğu algısı beraberinde problemin çözüm 

noktasında da yönetimsel beklentiler yaratmaktadır. Gerçekten de biçimsel veya biçimsel 

olmayan yönetim gücüne sahip olan kiĢilerin sessizliğin aĢılmasında aktif rol almasını 

beklemek genel anlamda rasyonel bir beklenti olarak değerlendirilebilecektir.  
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Öte yandan sessizlik davranıĢının algılanabilmesi dahi bazı iletiĢim yeteneklerini gerekli 

kılmaktadır. TeĢhis aĢamasında empati (duygudaĢlık) ve iletiĢim rol oynarken, sessizlik 

davranıĢının aĢılmasında ise etkileme yetenekleri fayda sağlayabilecektir. Birden çok 

yeteneğin veya yetenek gruplarının gerekliliği doğal yeteneklerin yanı sıra bazı alanlarda 

eğitim ve geliĢimi gerekli kılabilmektedir. Bu üç yetenek (empati, iletiĢim, etkileme) duygusal 

zekâ kavramının sosyal boyutlarına ait yetenekler arasında yer almaktadır.  

Duygusal zekâ geliĢtirilebilir olması yönü ile endüstriyel psikoloji alanında hatırı sayılır 

bir potansiyel sunmaktadır. Bireylerin kendisine ve baĢkalarına ait duyguları gözlemleyerek 

çözümleme, birbirinden ayırt etme ve bu bilgiyi kullanarak birilerinin düĢünce ve eylemleri 

yönlendirme etkisine sahip olan duygusal zekâ sessizlik üzerinde de doğrudan veya dolaylı bir 

etkiye sahip olma potansiyelini barındırmaktadır.  

Sessizlik davranıĢının farklı sebeplere dayanan çok yönlü yapısı farklı etkenlerin tek tek 

veya birlikte sessizliğe yol açabilmesini mümkün kılmaktadır. Bu sebeple literatürde örgütsel 

sessizlik olgusunun pek çok farklı değiĢken ile etkileĢimi ele alınmaktadır. Duygusal emekte 

bu değiĢkenlerden biri olarak ele alınabilir.  

Duygusal emek davranıĢının sergilenmesi günümüzde özellikle hizmet sektöründe bir 

gereklilik olarak kabul edilmektedir. GeçmiĢte sadece yaĢlı ve hastalar için bakım hizmetleri 

ve küçük yaĢtakilerin eğitiminde ihtiyaç duyulan bir destekleyici hizmet olarak algılanan 

duygusal emek faktörü örgütsel önemine ait farkındalığın da artması ile birlikte farklı hizmet 

sektörü alanlarında kullanım imkânı bulmaya baĢlamıĢtır. Henüz tüm etkileri bilinmeyen bir 

alan olarak tanımlanabilecek olan duygusal emeğe dair araĢtırmalar yeni uygulama alanları 

ortaya koymaktadır.  

Örgütsel sessizlik ve duygusal emeğin her ikisi de belirli amaçlar doğrultusunda bireyin 

gerçek duygularını dıĢa vurmaktan kaçınma davranıĢını barındırmaktadır. Bu durum iki 

değiĢkenin arasında etkileĢim bulunması potansiyelini araĢtırmaya değer kılmaktadır. Tüm bu 

bilgiler ıĢığında çalıĢma bireyin sahip olduğu duygusal emek ve duygusal zekâ etkenlerinin 

örgütsel sessizlik üzerindeki etkilerini ortaya koymayı hedeflemektedir. 

1.2. Problemin Tanımı 

Örgütler açısından entelektüel sermaye unsuru olan çalıĢanların, örgüt içerisinde 

süreçlere iliĢkin farkındalıkları, örgütün faaliyetleri ile ilgili fikirleri, düĢünceleri, önerileri ve 

bu faaliyetler ile ilgili geri bildirimleri rekabet açısından fark yaratabilecek unsurlardır. Öte 

yandan, örgütsel sessizlik olgusu bu süreç için engel teĢkil etmekte ve örgütler için avantaj 

sağlayabilecek iletiĢim olanaklarının sınırlanması ile örgütlere zarar vermektedir. Bu yönü ile 
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ele alındığında sessizlik davranıĢı aĢılması gereken bir engel olarak değerlendirilebilmektedir. 

Bu çalıĢmada sessizlik davranıĢını etkileyen duygusal emek ve duygusal zekâ unsurlarının 

etkileĢimi incelenecektir. 

1.3. ÇalıĢmanın Amacı 

Örgütsel anlamda sessizlik davranıĢı veya sessizlik kültürünün aĢılması, sessizlik 

davranıĢının tanımlanarak sessizlik davranıĢı sınıflandırılmasında yerine konulması, diğer bir 

deyiĢ ile doğru teĢhisi de içeren bir yaklaĢım ile mümkün olacaktır. Tanımı izleyen süreçte 

sessizliğin aĢılmasında izlenebilecek yollardan biri de "örgütsel ses" olgusunun teĢvikidir. Bu 

doğrultuda duygusal zekâ ve duygusal emek faktörleri örgütsel ses ve sessizlik davranıĢı 

üzerinde etkiye sahip olması muhtemel faktörlerdir. Buna göre bu etkiye dair hipotezler 

çalıĢmanın çıkıĢ noktasını oluĢturmaktadır. ÇalıĢma bu hipotezlerin doğruluğunu veya ne 

oranda bir etkileĢimin mevcut olduğunu tespit etmeyi amaçlamaktadır.  

1.4. AraĢtırmanın Konusu 

Bu çalıĢma kiĢilerin sahip oldukları duygusal zekâ unsuru ve duygusal emek sergileme 

eğiliminin örgütsel sessizlik (veya örgütsel ses) davranıĢının ortaya çıkmasında belirleyici 

olabileceği temel hipotezini konu almaktadır. ÇalıĢmada akademisyenlerin duygusal zekâ ve 

yine bununla bağlantılı olarak duygusal emek faktörünü kullanmasının getirebileceği sonuçlar 

ele alınmıĢtır. Duygusal zekâ, duygusal emek ve sessizlik değiĢkenlerinden hangilerinin 

(istatistikî açıdan anlamlı) etkileĢim içerisinde bulunduğu, etkileĢimin yönü (pozitif veya 

negatif) ve her bir etkileĢimin Ģiddeti araĢtırma sonuçları ile ortaya konulmuĢtur. 

1.5. AraĢtırmanın Önemi 

Örgütsel davranıĢ alanında uzun yıllardır adı geçmekle birlikte son yıllarda öneminin 

daha fazla anlaĢılması ile sıkça değinilen konular arasında yerini alan örgütsel sessizlik 

konusu ile ilgili yerli literatürde de son yıllarda yapılan araĢtırmaların sayısında artıĢ söz 

konusudur.  

Toplumsal kültür anlamında itibar gören bir eylem olduğu düĢünüldüğünde, sessizliğin 

bir sorun olarak kabul edilmesinin gecikmesi daha anlaĢılır olacaktır. Sessizliğin olağan, hatta 

olması gereken davranıĢ olarak örnek gösterilmesi uzun süre sessizlik nedeni ile katlanılan 

kayıpların tespitini güçleĢtirmiĢtir. 

Örgütsel sessizliğin bir sorun olarak teĢhis edilmesi ile birlikte bu sorunun çözüm 

yolları da araĢtırmalara konu olmaya baĢlamıĢtır. Günümüze kadar farklı "tedavi"ler 
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geliĢtirilmiĢ olmakla birlikte sessizlik olgusu hakkındaki kuramsal bilgiler geliĢim gösterdikçe 

uygulama anlamında çözüm yolları da daha spesifik hale gelecektir.  

Bu çalıĢma organizasyonları oluĢturan bireylerin sergilediği sessizlik davranıĢını 

azaltmak için kullanabileceği unsurlardan bazılarına ıĢık tutma ve bunların etkinliğini 

sınamayı hedef almaktadır. ÇalıĢma örgütsel davranıĢ literatüründe kendine yer etmiĢ olan 

duygusal zekâ unsuru ve duygusal emek faktörlerinin örgütsel sessizlik ile iliĢkilerini 

araĢtırmayı amaçlamaktadır.  

Bu doğrultuda çalıĢmada örgütsel sessizlik bağımlı değiĢken, duygusal zekâ ve 

duygusal emek ise bağımsız değiĢken olarak ele alınmıĢtır. Faktörler arasında nedensellik 

bağı kurmayı hedefleyen çalıĢma değiĢkenler arasındaki etkileĢimi spesifik olarak ele alması 

yönüyle alt boyutların bağımlı değiĢken üzerindeki etkilerini açıklaması beklentisini 

barındırmaktadır. Faktörler arasında açıklayıcılık anlamında çıkabilecek belirgin ayrıĢıma dair 

bu tür bir olumlu sonuç çalıĢmanın sonuçlarına ayırt edici ve iĢlevsel bir anlam katacağı 

düĢüncesindeyiz. 

Bu tür bir çözüm geliĢtirmenin önemi yukarıda da belirtilen sessizliğin yol açtığı 

kayıpları bertaraf etme noktasında değer kazanacaktır. Örgütsel sessizliğin karĢıtı olan 

örgütsel ses davranıĢının örgüt içerisinde yaygınlaĢarak örgüt kültürü haline gelmesi, bu 

baĢarıyı sağlayamayan örgütler karĢısında açık bir rekabet unsuru oluĢturacaktır. Bu yönüyle 

çalıĢma literatüre katkısının yanı sıra uygulama alanında da farklılık getirmeyi 

amaçlamaktadır.  
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2: LĠTERATÜR TARAMASI 

ÇalıĢmada konu alınan değiĢkenlere dair literatür bilgisi bu bölümde yer almaktadır. 

Bölüm içerisinde ilk olarak çalıĢmanın temel değiĢkenleri olan duygusal zekâ, duygusal emek, 

ses ve sessizlik kavramlarına ait yazın yer almaktadır. ÇalıĢmaya yön vermesi amacı ile bu 

değiĢkenlerin aralarındaki iliĢkilere dair daha önce yapılmıĢ teorik ve uygulamalı çalıĢmalara 

da yer verilesi uygun görülmüĢtür. 

2.1. Duygusal Zekâ 

Bu baĢlık altında öncelikle, duygusal zekâ kavramının oluĢumunda faydalanılan temel 

kavramlar, kavramın tarihçesi, duygusal zekânın boyutları, kurumsal duygusal zekâ gibi 

kavramsal baĢlıklara yer verilmiĢtir. Bu temelin üzerine duygusal zekâ modelleri, duygusal 

zekâ ölçekleri ve duygusal zekânın etkileri gibi alt baĢlıklara yer verilmiĢtir. 

2.1.1. Duygu kavramı 

Türk Dil Kurumu (TDK) Büyük Türkçe Sözlüğü duygu kavramını “Belirli nesne, olay 

veya bireylerin insanın iç dünyasında uyandırdığı izlenim” Ģeklinde tanımlamaktadır 

(www.tdk.gov.tr). Duygular temel anlamda hareketlerimizin tetikleyici dürtüleri olarak kabul 

edilmektedir. Kelime anlamı ile duygu (emotion) kavramının temeli Latince hareket etmek 

anlamına gelen "motere" kelimesidir. “motere” kelimesinin önüne "e-" öneki getirildiğinde 

anlamı "uzaklaĢmak" haline gelmektedir. Bu yönü ile bakıldığında duyguların hareketlere 

sebep olma ve yöneltme fonksiyonları sebebi ile aralarında bir sebep sonuç iliĢkisi 

oluĢturduklarını söylemek mümkündür. Bireylerin duygusal repertuarlarındaki farklı 

duyguların farklı farklı hareketlere yol açtığı bilinmektedir (Goleman 2006, s. 32).  

Duygu, karmaĢık, çok bileĢenli ve eyleme hazırlayan bir durumdur. Belirli bir biçimde 

düĢünme ve davranmaya iter (Smith vd. 2012, s.390). Duygu bireyi harekete geçiren ruhtur. 

Özkalp ve Cengiz (2003) çalıĢmalarında sanılanın aksine bireylerin davranıĢ ve tepkilerinin 

akıl yolu ile kontrol etmek yerine duyguların etkisi altında kaldığını öne sürmektedir (Akın 

2004, s.-8). Bir diğer tanıma göre duygu “hislerde ve zihinsel tutumda fizyolojik değiĢiklikler 

ve açıklayıcı davranıĢlar ile ortaya çıkan bir hareket” olarak tanımlamak mümkündür 

(Barutçugil 2002, s.73).  

Duygular bireyler için kiĢilerarası iliĢkiler alanında rehberlik görevi üstlenmektedir. 

Pozitif duygular bireylerin keĢif ve bağlılık gibi hedef odaklı davranıĢlarını pekiĢtirmektedir. 

Öte yandan olumsuz duygular ise entelektüel zekâyı engellemekte ve dolayısı ile bireyin 
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performansını olumsuz yönde etkileyen isteksizlik, verimsizlik, konsantrasyon kayıpları, 

odaklanamama, algı bozuklukları gibi sonuçları doğurmaktadır (Yaylacı 2008, s. 40). 

Duygular iletiĢim üzerinde olumlu ve olumsuz etkilere sahip olabilmektedir. Akın bu 

etkiyi Charles Darwin‟in Ġnsanlar ve Hayvanlarda Duyguların Ġfadesi kitabındaki biçimi ile 

"duygular çeĢitli davranıĢlara enerji verme, iletiĢim sistemi oluĢturma gibi etkileri ile 

davranıĢlar üzerinde büyük bir etkiye sahiptir" Ģeklinde ifade etmektedir (Akın 2004, s.7). 

Bahsi geçen eserinde Darwin farklı kültürdeki insanların hareketleri ve vücut dilleri aynı 

duyguları ifade ettiğinde bu duyguların gerçek duygular olarak algılanma potansiyelinin 

arttığını söyleyerek duyguların önemine vurgu yapmıĢtır (Darwin 1890, s. 16). Bu yönü ile 

eser duyguların ifade ediliĢ biçimlerinin evrensel olmasının duyguların kabul edilmesi 

üzerinde etkisini vurgulamıĢtır.  

Farklı hayvanların vücutları ile ses çıkararak karĢı cins üzerinde cazibe duygusu ve 

diğer hayvan türler üzerinde korku duygusunu yaratması Darwin tarafından iletiĢim örneği 

olarak verilmektedir (Darwin 1890, s.100). Kitap farklı hayvanların farklı duyguları farklı 

biçimlerde ifade ediĢ biçimlerine dair değerlendirmelere yer vermektedir.  

2.1.2. Zekâ kavramı 

Zekâya ait bir tanımlamaya göre, canlı varlıkların çevreye adaptasyon sağlayabilme, 

öğrenme, yeni bir Ģeyleri kullanma veya bulmasında (icat etme, alet edevat geliĢtirme vb.) 

etkili özelliklerin tümü zekâyı oluĢturmaktadır. Bu yönü ile zekâ pek çok özelliği barındıran 

bir yetenekler bütünüdür. Diğer bir bakıĢ açısıyla ise zekâ öğrenebilme kabiliyetidir (Güney 

2000, s.225-227). Benzer biçimde Köroğlu zekâyı “yeni ve ĢaĢırtıcı durumlarda çevreyle 

uyum sağlayabilme, soyutlama ve problem çözme gücü” olarak tanımlamaktadır (Köroğlu 

2006, s.15). Emmanuel Kant “bütün bilgilerimiz duyularımızla doğar, oradan zekâya geçer ve 

akılla tamamlanır” ifadesi ile bilginin oluĢması sürecinde zekânın yerini tanımlamıĢtır 

(Özaslan vd. 2009, s.99). 

Türk Dil Kurumu zekâ kavramını: "Ġnsanın düĢünme, akıl yürütme, objektif gerçekleri 

algılama, yargılama ve sonuç çıkarma yeteneklerinin tamamı, dirayet, feraset" bir yetenek 

grubu biçiminde tanımlanmaktadır (www.tdk.gov.tr). Zekâ büyük oranda kalıtım ve çevre 

etkisi ile Ģekillenmektedir. Bunun sonucunda gerek zekâ düzeyinde gerekse farklı zekâ 

boyutlarının geliĢiminde aynı ailede veya aynı çevrede yaĢayan bireyler arasında farklılıklar 

oluĢabilmektedir.  

Gardner‟a göre bir becerinin zekâ olarak nitelenebilmesi için üç ölçütü sağlaması 

gerekmektedir. Bunlar (Tatar vd. 2011:, s.326):  
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 Beceri ile ilgili beyinde duyarlı bir alan olması ve bu duyarlı alanın hasar görmesi 

durumunda söz konusu becerinin büyük ölçüde yitirilmesi gerekmektedir. 

 Bir yetenek veya yetenek grubunun zekâ olarak nitelenebilmesi için söz konusu 

yeteneklerin geliĢimsel bir seyir göstermesi (yaĢ, deneyim ve öğrenmeyle geliĢim göstermesi) 

gereklidir. 

 Bir yetenek veya yetenekler kümesi bireyin tercih edilen davranıĢ biçimlerinden çok 

zihinsel performansla ilgili becerilerini yansıtmalı ve psikometrik bulgularla da 

desteklenebilmelidir (ölçülebilir ve kavramlaĢtırılabilir olmasıdır).  

Zekâ olgusunun iletiĢim ve sosyal yetenekler üzerinde etkiye sahip bileĢeni duygusal 

zekâ adı ile kavramlaĢtırılmıĢtır. KiĢilerin potansiyellerini ortaya koyma olanağı sağlaması 

yönü ile geliĢtirilebilir nitelikte olması sebebi ile duygusal zekâ fark yaratma anlamında bir 

araç olarak kabul edilmiĢtir (Edizler 2010, s.2970). Ġktisat bölümü üniversite öğrencileri 

üzerinde araĢtırma yapan Kiss ve meslektaĢları IQ (Intelligence Quotient) ve EQ (Emotional 

Quotient) değerlerinin ikisinin de akademik baĢarı olarak kabul edilen not ortalamaları 

üzerinde etkiye sahip olduğuna dair sonuçlar elde etmiĢlerdir (Kiss vd. 2014: 30).  

Öte yandan Gondal ve Husain'in gerçekleĢtirdikleri çalıĢma neticesine göre, biliĢsel 

zekâyı ölçen IQ değerleri ile çalıĢanların performansları arasında düĢük bir etkileĢim var iken, 

duygusal zekâ (EQ) ile çalıĢanların performansları arasında kayda değer bir korelasyon 

(ilgileĢim) mevcuttur.  Buna göre iĢ yerlerinde duygusal zekâ biliĢsel zekâdan daha önemlidir 

(Gondal ve Husain: 2013: 153).  

2.1.3. Duygusal zekâ kavramı 

Zekâ kavramının geliĢimi ile birlikte zekânın farklı alt bileĢenlerinin olduğu ortaya 

çıkmıĢtır. AraĢtırmalar sonucunda zekâ kavramı ile ilgili olarak Gardner‟in çoklu zekâ kuramı 

gibi pek çok sınıflandırma biçimi ortaya atılmıĢtır.  

 

                                             Thorndike:       Wechsler:        Ohio Üniversitesi           Howard Gardner:   

                                            Sosyal Zekâ Entelektüel      Yetenek ve Özellik         Aklın Çerçeveleri; 

                                                                      Olmayan         Temelli Model       Çoklu Zekâ 

                                                                        Zekâ  

                                              1930                 1940                  1950                           1983                                     

 
1900                    1918 ilk büyük çaplı IQ testi uygulaması                  1958                                                   2003 

Alfred Binet      David Wechsler: YetiĢkin Zekâ Testi Goleman: Duygusal Zekâ 

Çocuklar Ġçin Zekâ Testi                                                  

 

ġekil 2.1. Zekâ ve Duygusal Zekânın Tarihsel Çizelgesi 

Kaynak: www.dattnerconsulting.com 
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  Sosyal Zekâ 

Modern anlamda duygusal zekâ kavramının temeli Thorndike‟in 1920 yılında 

tanımlamıĢ olduğu sosyal zekâ kavramına dayandırılmaktadır. Thorndike sosyal zekâyı 

bireyleri anlama ve yönetme yeteneği olarak tanımlamıĢ ve bu alanda ilk adımları atmıĢtır 

(Doğan ve Demiral 2007: 211-212).  Bu döneme kadar duyguların, zihinsel faaliyetleri 

engellediği düĢünülmesi sebebi ile kontrol altında tutulmaları gerektiği kabul edilmiĢtir 

(Doğan ve ġahin 2007: 232).  

Sosyal zekâ pek çok farklı isim ile anılmaktadır; insanları anlayabilme zekâsı, iletiĢim 

zekâsı, kiĢilerarası zekâ bunlardan bazılarıdır. Sosyal zekâya ait temel beceriler de çeĢitlilik 

göstermektedir (Yavuz 2009: 165-172): 

 Ġnsanlarla sözlü veya sözsüz iletiĢim kurabilme becerisi, 

 Bireyin, ruhsal durumunun, duygularının farkına varabilme becerisi, 

 Etkin dinleme becerisi, 

 ĠĢbirliği yapabilme becerisi, 

 Empati kurabilme becerisi, 

 Sinerji oluĢturma becerisi, 

 Grupları organize edebilme becerisi, 

 ÇatıĢmaları çözebilme becerisi, 

 Sosyal analizler yapabilme becerisi, bu temel beceriler arasında sayılabilir. 

Mayer ve Salovey‟e göre duygusal zekâ sosyal zekânın bir alt kümesidir (Salovey ve 

Mayer 1990: 189). Yine Mayer ve Salovey izleyen yıllardaki çalıĢmalarında duygusal zekâyı 

bir tür sosyal zekâ olarak tanımlamıĢlardır (Mayer ve Salovey 1993: 433). Crowne sosyal 

zekâyı kapsayıcı bir yapı olarak ele alarak duygusal zekâ ve kültürel zekâyı da kapsadığını 

öne sürmüĢtür (Crowne 2009: 158). Bu değerlendirmesini aĢağıdaki Ģekil ile ifade etmiĢtir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 2.2. Sosyal, Duygusal ve Kültürel Zekâ Arasındaki İlişki 

Kaynak: Crowne, 2009, s.157. 

 

Duygusal Zekâ 
 

Kültürel 

Zekâ 
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Ġzleyen yıllarda Crowne bu üç zekâ türünün birbirleri ile olan iliĢkilerine dair deneysel 

çalıĢması neticesinde daha önce oluĢturduğu yapıdan farklı bazı sonuçlar da elde etmiĢtir. 

Crowne deneysel çalıĢması neticesinde duygusal ve kültürel zekânın örtüĢen ve birbirinden 

farklı kısımlarının bulunduğu noktalarında önceki önermelerini destekleyici sonuçlar elde 

etmiĢtir. Bununla birlikte duygusal zekâ veya kültürel zekânın sosyal zekânın alt kümesi 

olduğuna dair geçmiĢteki öne sürdüğü önermelerin deney sonuçlarına göre desteklenmemiĢ 

olduğunu gözlemlemiĢtir (Crowne 2013: 108-109).  

ÇalıĢanların motivasyonu, psikoloji, insan kaynakları yönetimi, iktisat, sosyoloji ve 

örgütsel davranıĢ gibi pek çok disiplinin kesiĢtiği ortak bir alanda yer almaktadır. Duygusal ve 

sosyal zekâ çalıĢanların iĢ tatmini, olumlu iĢ tutumları, öz yeterlik ve liderlik potansiyeli gibi 

sonuçlar getirebilecek davranıĢlarını olumlu etkileme potansiyeline sahiptir (Njoroge ve 

Yazdanifard,  2014, s. 35). 

Duygusal zekâ, kendi duygularımızı (stres, olumlu imaj sağlama vb.) ve baĢkalarının 

duygularını (gösterdikleri duygusal tepkiler yolu ile çevredekilerin istek ve ihtiyaçlarını, 

güçlü ve zayıf yanlarını görme) tanıma, anlama ve bunları kullanabilme yeteneği olarak 

tanımlanmaktadır (BaltaĢ, 2006, s.7). Duygusal bilginin odak noktası duygusal zekânın 

alfabesini, yazılımını ve kelime bilgisini öğrenme ve duyguların aslında doğuĢtan sahip 

oldukları bilgi dağarcığının farkına vararak bu bilgilerden faydalanmaktır (Cooper ve Sawaf 

2003, s.3). Duyguları faydalı biçimde kullanmak için duygusal bilgiyi doğru Ģekilde 

değerlendirmek gereklidir. Bu ise duygusal okuryazarlığı gerekli kılmaktadır. 

Bir diğer tanıma göre duygusal zekâ bireyin kendisine ve diğerlerine ait duyguları bu 

duygular arasında ayırım yapabilmeyi sağlayacak Ģekilde denetlemesi ve birilerinin düĢünce 

ve hareketlerini yönlendirmek için bu bilgileri kullanmasıdır (Zeidner vd. 2004, s.373). 

KiĢinin hislerini bilmesi, içinde boğulmadan bu hisleri yönetebilmesi, yaptığı iĢ konusunda 

kendini motive edebilmesi, diğerlerinin hislerini fark ederek iletiĢim sağlayabilmesi bir diğer 

tanım olarak göze çarpmaktadır (Onay 2011, s.588). 

Mayer ve Slovey‟e göre duygusal zekâ, duyguları ve duygusal verileri anlamaya 

yardımcı olacak biçimde duyguları algılama, duyguları yaratma ve ulaĢma buna ilave olarak 

entelektüel ve duygusal geliĢime yardımcı olacak Ģekilde düĢünceli bir biçimde duyguları 

düzenlemektir (Mayer ve Salovey 1997, s. 87). Duygusal zekâ farklı etki alanları ile pek çok 

farklı çalıĢmaya konu olmaktadır. Sosyal açıdan istenen bir kiĢi olmak (popülarite) ve içinde 

duygusal zekânın da bulunduğu birkaç nitelikle iliĢkisinin sorgulandığı bir araĢtırmaya ait 

sonuçlar duygusal zekânın kendini beğenme ile birlikte popülerliğin değerli bir potansiyel 

belirleyicisi olduğunu göstermiĢtir (Magnus vd., 2006, s. 353).  
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Goleman, Boyatzis, ve McKee, Harvard Business Review dergisindeki “Primal 

leadership” isimli çalıĢmalarında liderlerin sahip olması gereken nitelikleri vermiĢlerdir. Bu 

niteliklerin önemini ise "Bir lider, sahip olduğu duygusal zekâ yetilerinin oluĢturduğu 

repertuar ne kadar geniĢ ise o kadar etkin olacaktır. Çünkü iĢleyen bir organizasyonun 

ihtiyaçları ile baĢ etmek için daha esnek olacaktır" biçiminde ifade etmiĢlerdir (Goleman vd., 

2001‟den aktaran Legier Jr. 2007, s.110).  

Duygusal zekânın mevcut hali ile psikolojik bir yapı olarak kullanımının yararlılığının 

bilimsel olarak yeterince kanıtlanmadığını ve kavram hakkında tartıĢmaların halen devam 

ettiğini savunan Law ve meslektaĢları (2008) bunu farklı iki çalıĢmanın sonuçları ile 

örneklendirmektedir. Ġlk örnekte Davies, Stankov and Roberts 1998 yılındaki çalıĢmalarının 

neticesinde duygusal zekânın büyük ölçüde kiĢilik faktörleri ile örtüĢen anlaĢılması, ortaya 

koyulması zor bir yapı olduğu sonucuna varmıĢlardır. Bunun zıttı olarak Law, Wong ve Song 

2004 yılında gerçekleĢtirdikleri çalıĢma sonucunda duygusal zekânın kiĢilik özelliklerinden 

ayrıldığı ve uygun biçimde tanımlanıp ölçüldüğünde aralarında yaĢam tatmini ve 

denetleyiciler tarafından ölçülen iĢ performansı gibi pek çok istenen çıktı üzerinde ölçülebilir 

etkiye sahip olduğunu göstermiĢlerdir (Law vd. 2008, s.52).  

Mayer 1999 yılında yeni bir çalıĢma alanı olarak tanımladığı duygusal zekâ kavramının 

popüler veya bilimsel psikoloji dallarından hangisine ait olduğuna dair kısa bir 

değerlendirmede bulunmuĢtur. Duygusal zekânın diğer kiĢisel özellikler gibi belirli yaĢam 

çıktıları üzerinde belirleyici etkiye sahip olduğunu öngörmenin doğru bir yaklaĢım olduğunu 

belirtmiĢtir. Fakat popüler literatürde sunulduğu gibi duygusal zekâ sahibi bireylerin yaĢamda 

sınırsız bir avantaja sahip olduğuna dair bir yaklaĢımın henüz bilimsel anlamda 

desteklenmemiĢ olması sebebi ile fazla iyimser bir yaklaĢım olduğunu belirtmiĢtir (Mayer 

1999, s.1-2). 

Duygusal zekâ kavramı kazandığı popülerliğe rağmen hali hazırda açığa kavuĢmamıĢ 

pek çok içeriği de ihtiva etmektedir. Burns'ün 1978 yılındaki "Liderlik dünyadaki en fazla 

incelenen ve en az anlaĢılan fenomenlerden biridir" tanımı günümüzde duygusal zekâ içinde 

geçerlidir. Benzer Ģekilde yıllar boyunca liderliğin doğuĢtan mı geldiği yoksa sonradan mı 

geliĢtiğinin sorgulanması gibi duygusal zekânın da doğuĢtan mı geldiği yoksa sonradan mı 

geliĢtiği sorgulanabilir (Legier Jr. 2007, s.110). Bununla birlikte son çalıĢmalar duygusal 

zekânın sonradan geliĢtirilebilme potansiyeli olduğuna dair bulguları ortaya koymaktadır.  

Duygusal zekâ yazının ilk dönemlerinde duygusal zekânın geliĢtirilebilir olup olmadığı 

ile ilgili karĢıt görüĢler ileri sürülmüĢtür. Alanın duayenleri dahi bu ilk dönemde ihtiyatlı bir 

yaklaĢım sergilemeyi uygun bulmuĢlardır. Caruso ve Salovey duyusal zekânın biliĢsel zekâ 
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gibi ömür boyu sabit kalıp kalmadığının kesin olarak bilinemeyeceğini öne sürmüĢlerdir. 

Buna rağmen duygusal zekâ (MSCEIT) skorlarının orta yaĢtaki yetiĢkinlerde genç 

yetiĢkinlere göre yüksek olduğunu belirterek duygusal zekâyı oluĢturan yeteneklerin 

geliĢtirilebilir olduğuna dair optimistik bir yaklaĢım da sergilemiĢlerdir. Bunun ise liderin 

sahip olduğu dört temel duygusal yetinin geliĢtirilmesi ile mümkün olduğunu savunmuĢlardır 

(Caruso ve Salovey, 2004, s. 81).  

Cherniss ve Goleman‟ın (2001) ileri gelen bir iĢletme fakültesinin dekanıyla yaptıkları 

görüĢme daha az iyimser bir görüĢü göz önüne sermektedir. Dekan iĢ hayatında duygusal 

zekânın gerekliliğini kabul etmektedir. Ancak MBA öğrencilerinin duygusal zekâ düzeylerini 

geliĢtirmek için neler yaptıkları sorulduğunda hiçbir Ģey yapmadıklarını; bu tür niteliklerin 

hayatın erken aĢamalarında özelikle de aile içinde geliĢtiğini ve kendi öğrencilerinin ise 

yetiĢkin olduklarını belirtmiĢtir (Cherniss ve Goleman, 2001, s. 209). 

Öte yandan Case Western Reserve Üniversitesi, Weatheread School of Management 

MBA öğrencileri üzerinde gerçekleĢtirilen ölçüm ve değerlendirmeler iki ila beĢ yıllık süreçte 

duygusal zekâya ait yeteneklerin geliĢtirilebileceğini kanıtlamıĢtır.  Yüksek lisansa giriĢ 

ortalama yaĢları 27 olan öğrenciler üzerinde anket ölçümleri, video ve ses kayıtları ile 

eğitimin duygusal zekâ yetenekleri üzerinde yarattığı değiĢimi değerlendirmiĢtir. Bu 

değiĢimde yönetimin eski program yerine 1990 yılında uygulamaya baĢladığı yetkinlik temelli 

ve hedef odaklı yeni programın insan yönetimi ile ilgili içeriğinin etkisinin bulunduğu 

düĢünülmektedir. Öğrencilere ait yetkinlikler üzerinde istatistikî açıdan güçlü geliĢme (farklı 

yıllarda uygulanan ve farklı yetkinlikleri ölçen çoklu değerlendirmelere göre değiĢim) 

bulunduğu ortaya konulmuĢtur (Boyatzis, 2001, s. 235- 236). Bu ölçümlere ait sonuçlar 

aĢağıda tablo haline getirilmiĢtir.  

Tablo 2.1. Eğitim - Duygusal Zekâ İlişkisi  

Mezuniyet yılı  Öz yönetim  

(7 yetkinlik) 

Sosyal farkındalık  

(2 yetkinlik) 

Sosyal yetenekler 

(6 yetkinlik) 

1992, 1993,  

1994, 1995 

Tam zamanlı MBA 

öğrencileri 

5/7 2/2 3/6 

1994, 95, 96 Part-time MBA 

öğrencileri 

5/7 1/2 5/6 

Kaynak: Boyatzis, 2001, s. 236. 

 

Duygusal zekâ olgusu kavramlaĢmadan önceki dönemlerde (1950li yıllar) dahi 

günümüzde duygusal zekâ kapsamında değerlendirilen duygusal ve sosyal yeteneklerin 

geliĢtirilmesi için aracılık eden eğitim ve geliĢtirme çalıĢmaları mevcuttur. Bu eğitim ve 

geliĢtirmeler (Cherniss ve Goleman, 2001, s. 210- 214): 
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 Ġnsan iliĢkileri eğitimi: 1950li yıllarda Pensilvanya Eyalet Üniversitesi‟nde 

yöneticilere verilen insan iliĢkileri eğitim programı en erken baĢarılı duygusal zekâ eğitimi 

örneklerinden biridir. Bu program özbilinç, empati ve liderlik gibi sosyal ve duygusal 

yetkinlikleri içermekte idi. 

 Yöneticiler için davranıĢ modelleme eğitimi: davranıĢ modelleme eğitimi büyük 

oranda Bandura‟nın 1977 yılında geliĢtirdiği sosyal öğrenme teorisine dayanmaktadır. Tipik 

bir davranıĢ modelleme eğitimi programı hassas öz değerlendirme, uyumluluk, inisiyatif ve 

innovasyon, empati ve iletiĢim gibi sosyal ve duygusal yetkinlikler konusunda dersler 

verilmekte idi. 

 Sorunlu çalıĢanlar için özyönetim eğitimi: Özyönetim eğitimi ilk olarak klinik 

psikologları tarafından geliĢtirilmiĢ ve kullanılmıĢtır. Program gözetim altında olmayan 

çalıĢanların da iĢ yerinde duygusal anlamda yetkin olabilmeyi öğrenebileceklerine örnektir. 

Tüm bu örnekler ıĢığında yetiĢkinlerinde duygusal zekâ yetkinliklerini geliĢtirmelerin 

mümkün olduğunu söylemek mümkündür. 

Duygusal zekânın özbilinç, öz düzenleme, kendini motive etme, empati ve sosyal 

yetenekler gibi spesifik alanların teker teker geliĢtirilmesi için yöntemler mevcuttur. Bununla 

birlikte çalıĢma koĢullarında duygusal zekânın tümleĢik olarak geliĢtirilmesi için optimize 

edilmiĢ modellemelerde mevcuttur. Böyle bir modellemede uygulanabilecek yedi aĢamalı 

süreç aĢağıda verilmiĢtir (Cherniss ve Goleman, 2001, s. 218- 231): 

1. Sosyal ve duygusal öğrenmeyi cesaretlendiren bir çevre yaratın. 

2. Gönüllülüğü değerlendirin. Hazır olmayanları motive etmek için, öğrenenlerin 

duygusal zekânın faydalarını görmelerine yardım edin; öğrenenlerin kendi duygusal ve sosyal 

yetkinliklerini değerlendirmelerine yardım edin ve geri dönüĢ sağlayın; öğrenmenin kendileri 

tarafından yönetilmesini sağlayın; baĢarı için olumlu beklentiler geliĢtirin. 

3. Öğrenenlerin açık, anlamlı ve yönetilebilir hedefler belirlemesine yardımcı olun. 

4. Ġstenen yeteneklere uygun modeller kullanın. 

5. Yeni yeteneklerle ilgili pratik yapmak için cesaret verin ve performans hakkında geri 

dönüĢ sağlayın. 

6. Öğrencileri gerilemeye karĢı aĢılayın. 

7. GeliĢim takibi için grup içinde destek oluĢturun. 

Patrick E. Merlevede‟nin kendi ismini taĢıyan (Patrick Merlevede‟s Acknowledge) 

eğitim firmasında 2000 yılında gerçekleĢtirilen ölçümler duygusal zekâ bileĢenlerinde %10 ila 

15lik bir artıĢ tespit etmiĢlerdir. (Mervelede vd., 2003, s. 1). 
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2.1.3.1. Duygusal zekâ boyutları 

Duygusal zekâ olgusunu gerek bilimsel yayınları gerekse iĢ hayatında uygulama alanları 

bulan kitapları ile popüler bir alan haline getiren Daniel Goleman duygusal zekâyı 

“kendimizin ve baĢkalarının hislerini tanıma, kendimizi motive etme, içimizdeki ve 

iliĢkilerimizdeki duyguları iyi yönetme duygusu veya yetisi” olarak tanımlamaktadır. 

Goleman duygusal zekâyı duygusal ve sosyal yeterlilikler olarak sınıflandırmıĢtır. Bu 

sınıflandırmaya ait beĢ yeterlilik öz bilinç, kendine çekidüzen verme, motivasyon, empati ve 

sosyal becerilerdir. Bu yeterliliklere ait tanımlamalar aĢağıda verilmiĢtir (Goleman 2000: 393-

394): 

 Öz bilinç: hissedilen duygulara ait farkındalık ve karar verme sürecinde bu 

avantajlardan faydalanma; sahip olunan çeĢitli yetilerin bireylerin kendileri tarafından doğru 

olarak değerlendirilmesi ve buna bağlı olarak geliĢtirilen özgüven duygusudur. 

 Kendine çekidüzen verme: bireyin sahip olduğu duyguları yaptığı iĢi zorlaĢtırıcı değil 

kolaylaĢtırıcı Ģekilde kullanması, kendine ve çevresindekilere karĢı vicdani açıdan rahatsızlık 

vermeyecek Ģekilde hareket etmesidir. Sürmekte olan duygusal olumsuzluklardan kendini 

kurtarma ve amaçlanan hedeflere ulaĢma sürecinde zevkleri erteleme iradesini göstermektir. 

 Motivasyon: hedeflere ulaĢma ve geliĢim çabaları gibi olumlu sonuçlara ulaĢmak için 

gerekli çabalar, yenilgiler ve istediklerine ulaĢamama gibi olumsuz sonuçlara karĢı 

direnebilmek için gerekli tercihlerdir. 

 Empati: duygudaĢlık olarak dilimize çevrilen empati bireyin farklı kiĢilere ait hisleri 

onların bakıĢ açısı ile görebilme yeteneği ve bunun sonucu olarak farklı kiĢilik yapısına sahip 

insanlarla iletiĢim kurabilme ve onlarla uyum sağlama yeteneğidir. 

 Sosyal beceriler: kiĢilerle yürütülmekte olan iletiĢime dayalı iliĢkilerde duygusal 

yönetimi (kendine ve diğerlerine ait duyguları düzenleme) elinde tutabilme, sosyal durumlara 

ve iliĢki haritalarına ait güçlü farkındalık; sorunsuz etkileĢim kurabilme; ve tüm bu 

yetenekleri ikna, liderlik etme, uzlaĢma ve arabuluculuk, çözüm sağlama, iĢbirliği ve ekip 

çalıĢmasının sağlanması için kullanmadır. 

Zekâ kavramı tanımı gereği pek çok yeteneği içinde barındırmaktadır. Benzer biçimde 

duygusal zekâyı tanımlayan farklı görüĢlerde duygusal zekânın pek çok farklı unsurdan 

oluĢtuğunu belirtmektedir. Ulusal duygusal zekâ literatüründe ise Acar duygusal zekâ 

unsurlarını aĢağıdaki biçimde sınıflandırmıĢtır. 
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ġekil 2.3. Duygusal Zekâ’nın Unsurları 

Kaynak: Acar, 2001, s. 35. 

Duyguları ele alan bir yaklaĢıma göre her bir duygu kendi özel kurallarına göre hareket 

etmesi yönü ile satranç taĢlarına benzetilebilir. Bu metafora göre duygusal zekâ duyguların 

verdiği talimata uygun olarak yapılacak parçalarını önceden görme, bu davranıĢların neden, 

nasıl ve ne Ģekilde yapılacağını bilme ve algılama yeteneği olarak tanımlanabilir (Turanlı 

2007: 47).  

Duygulardan olumlu anlamda fayda sağlayabilmek, duyguları doğru okuyabilme, 

verdikleri mesajları doğru olarak yorumlayabilme ve duyguların üzerinde çalıĢabilme ile 

mümkün olacaktır. Duygusal zekâ yazınında bu durum duygusal okuryazarlık olarak 

tanımlanmaktadır (Yavuz 2011: 256). Duygusal zekâyı oluĢturan bileĢenler çeĢitli 

çalıĢmalarda farklı biçimlerde ifade edilmektedir. Salovey ve Mayer‟e ait bir sınıflandırma 

aĢağıda verilmiĢtir. 
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KiĢisel Yeterlilikler Sosyal Yeterlilikler 

Benlik Bilinci 

Duygusal bilinç 

Kendi kendini değerleme 

Kendine güven 

 

Kendine Yön Verme 

 
- Duygu Kontrolü  - Güvenilirlik 

- Uyumluluk  - Yenilikçilik 

- KiĢisel Sorumluluk 

 

Kendi Kendini Motive Etmek 

 
BaĢarı güdüsü  

Ġnisiyatif sahibi olmak 

Optimist olmak  

Bağlılık 

Sosyal Bilinç 

Empati (duygudaĢlık) 

Hizmet yönelimli olmak 

Diğerlerinin geliĢimine katkıda 

bulunmak 

Farklılıkları yönetmek 

Politik bilinç 

Sosyal Yetenekler 

 
Etki 

ĠletiĢim 

DeğiĢim katalizörlüğü 

ÇatıĢma yönetimi 

ĠĢbirliği ve dayanıĢma 

Takım yetenekleri 
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ġekil 2.4. Salovey ve Mayer’e Göre Duygusal Zekâ Etmenleri 

ġekil 2.4. Salovey ve Mayer’e Göre Duygusal Zekâ Etmenleri  

Kaynak: Salovey ve Mayer, 1990, s.190; Yaylacı, 2008, s.47. 

2.1.3.2. Örgütsel (kurumsal) duygusal zekâ 

Bireylerin tek baĢına sahip oldukları duygusal zekânın yanında grup, örgüt ve 

kurumların da kendine özgü duygusal zekâ yetenekleri bulunmaktadır. Grup duygusal zekâsı, 

bir gurubun güven, grup aidiyeti ve grup yararını oluĢturacak Ģekilde duygusal süreci 

yönetecek paylaĢılan normlar bütünü yaratma kabiliyetidir. Yüksek duygusal zekâya sahip bir 

grup, duygusal süreci etkilemek için geliĢtirdiği normlar arasında pozitif bir dönüĢüm 

yaratacaktır. (Druskat ve Wolff, 2001 s. 138-139).  

Kurumsal duygusal zekâ, iĢgörenlerin duygularının yaratıcılık ve yenilik bağlamında 

organizasyona katkı ve pozitif enerji sağlayacak Ģekilde yönetimidir (Yaylacı, 2008, s. 132). 

ÇalıĢma hayatında duygusal zekâya olan ilgi doğal olarak fayda eksenli olmuĢtur. Duygusal 

zekânın barındırdığı yetenekler olan empati, kiĢiler arası etkin iletiĢim, olumlu bakıĢ açısı 

geliĢtirme, baĢkalarının duygularını ve kendi duygularımızı etkin yönetme gibi yetenekler iĢ 

baĢarısını artırma potansiyeli sebebi ile ilgi uyandırmaktadır (Aslan ve Özata, 2008, s. 80).  

DUYGUSAL 

ZEKÂ 

Duyguların 

Değerlendirilmesi ve 

Ġfade Edilmesi 

Duyguların 

Düzenlenmesi 

Duyguların Kullanımı 

Esnek Planlama 

Motivasyon 

Dikkatin Yönünü 

DeğiĢtirme 

KiĢisel Diğerleri Kendine Ait 

Duygular 

Diğerlerinin 

Duyguları 

Yaratıcı DüĢünce Sözlü 

Sözsüz 

Sözsüz algılama 

Empati 
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Kurumlara ait duygusal zekâ (EIO) kavramı üzerine yapılan çalıĢmalar kiĢisel duygusal 

zekâya benzer biçimde kurumsal duygusal zekâ alanlarının kavramsallaĢmasını sağlamıĢtır. 

Bu alanlar aĢağıda verilmiĢtir (Doğan ve Demiral 2007, s. 219-220; Yaylacı 2008, s.135): 

Kurumsal Duyguları Tanımak: kurumun güçlü ve zayıf yönleri belirlemek, kurumsal 

duyguların farkında olmak ve bu farkındalığı kurum kültürü içinde kullanmayı kapsamaktadır. 

Kurumsal Duyguları Yönetmek: Kurum içinde olumsuz duyguları, olumluya çevirebilmek 

gibi yetenekler bu kapsamda ele alınmaktadır.  

Kurumsal Motivasyon: Yüksek derecede motive olmuĢ bireylerle sağlanabilmektedir.  

Kurumsal Sosyal Farkındalık: Kurumsal sosyal farkındalığa sahip olan yani empati 

yapabilen kurumlar, olaylara paydaĢlarının gözüyle bakabilen, onların ihtiyaçları ve 

isteklerini, kurum hakkındaki düĢüncelerini anlamaya çalıĢan birimlerdir. 

Kurumsal Sosyal Yetiler: Duygusal zekâsı yüksek kurumlar, karĢılıklı iliĢkide bulunduğu 

birey ya da grupların duygularına duyarlılık gösterecek, etkin iletiĢim kurabilecek, karĢılıklı 

beklentilerin karĢılanmasını ve iliĢkilerde sürekliliği sağlayacaktır. 

Yüksek duygusal zekâya sahip organizasyonlar duyguları sergilemenin teĢvik edildiği 

iklimleri desteklemektedir. Bu organizasyonların ayırt edici özellikleri aĢağıda verilmiĢtir 

(Yaylacı 2008, s.133): 

 Bu organizasyonlar insanların yüreklerine ve fikirlerine değer veren bir kültürel yapı 

sergilemektedir. Bu kültürün temel değerleri, güven, bağlılık, moral ve iletiĢim olarak kabul 

edilmektedir. 

 Bu organizasyonlara göre insanlar duyguları, fikirleri, içgörü ve ihtiyaçları 

anlaĢılması gereken bireylerdir. 

 Bu organizasyonlar kiĢileri hiyerarĢi ve sistemlerin üzerinde tutmaktadır. 

 Bu organizasyonlar değiĢimde insan faktörünü sürecin bir parçası olarak kabul 

etmektedir. 

 Bu organizasyonlar değiĢime direncin tehdit algısından kaynaklandığının 

farkındalardır. 

 Bu organizasyonlar değiĢimde karar sürecine katılımın çalıĢanları olumlu 

etkileyeceğini bilmektedirler. 

 Bu organizasyonlar, organizasyonun baĢarısına katkıda bulunma potansiyeli ve isteği 

olan iĢgörenleri kuruma çekmek ve kurumda tutmak için yapmaları gereken davranıĢ ve 

uygulamaların bilincindedirler. 

 Bu organizasyonlara göre bireysel geliĢim harcamaları bir maliyet değil yatırımdır. 



 

 17 

 Bu organizasyonlar iyi sonuçlar elde etmek için sadık müĢterilere sahip olmanın 

gerekliliğinin farkındalardır. 

 Bu organizasyonlar sadık müĢterilere sahip olmak için sadık çalıĢanlara sahip 

olmanın gerektiğini bilmektedirler. 

Yüksek duygusal zekâya sahip organizasyonların yaratılması büyük oranda bu 

organizasyonların insan kaynakları bölümlerinin uygulamalarına bağlı olmaktadır. Bunun için 

insan kaynakları yönetimlerinin yapması gerekenler aĢağıda sıralanmıĢtır (Yaylacı 2008, 

s.142-145): 

 Aday toplama ve seçim: ĠKY yöneticileri organizasyonlardaki rollerine uygun 

davranıĢlar sergileyerek, duygularını doğru biçimlerde iletebilme yeteneğine sahip iĢgörenleri 

istihdam edebilmek için yöntemler geliĢtirmektedir. Bu amaçla iĢ rolünün gerektirdiği 

duygusal emeği sergileyebilecek adayların seçim aĢamalarında sözsüz duygusal ifadelerindeki 

anlamlılık ve duygusal ifade ölçümleri kullanılabilmektedir. Bu Ģekilde duygular dikkate 

alınarak, aynı zamanda iĢe alım sonrasında iĢgörenlerin iĢ rolü ile bütünleĢme (sosyalizasyon) 

kapasitesi yüksek olanlar da tercih edilmiĢ olur.  

 Sosyalizasyon: Örgütsel sosyalizasyon çalıĢanların sergilemesi ve saklaması gereken 

duygulara dair örgüte özgü kuralları veya hisler ile ilgili kuralları öğrenme sürecini ifade 

etmektedir.  

 Eğitim ve GeliĢtirme: Organizasyonlar duygular ile ilgili kurallarını kendi 

bünyelerinde yürüttükleri eğitim programları ile aktarmayı tercih etmektedirler.  

 Ödül ve cezalar: Bireyin duygusal tatmin ve yaratıcılığının açığa çıkarılmasını 

sağlamaya ilave olarak, organizasyonların kurumsal zekâ ve duygu yönetiminin yürütülmesi 

istenen davranıĢların ödüllendirilmesi ve istenmeyen davranıĢların cezalandırılması ile 

mümkündür. 

2.1.4. Duygusal zekâ modelleri 

BiliĢsel zekâya göre göreceli olarak kısa geçmiĢe sahip olan duygusal zekâ olgusuna 

yönelik pek çok ölçek ve sınıflandırma ile karĢılaĢmak mümkündür. Modelleri geliĢtiren 

kiĢilerin adları ile anılan bu modeller Salovey ve Mayer, Bar-on, Goleman ve Cooper ve 

Sawaf modelleri olmak üzere dört adettir. Bu dört model genel hatları ile aĢağıda tablo 2.2 de 

verilmiĢtir. 
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Tablo 2.2. Duygusal Zekâ Modelleri 

Reuven Bar-On  John Mayer ve Peter Salovey Robert K.Cooper ve Ayman Sawaf Daniel Goleman 

5 Genel alan ile 

15 beceriyi içerir. 

4 Temel alanı içerir 4 Köse taĢı ile 16 yeterliliği içerir 5 Temel yetenek ile 25 

yeterliliği içerir 

1. KiĢisel 

Beceriler 

(Ġçsel Dünya 

Alanı) 
- Duygusal benlik 

bilinci 

(Farkındalık) 
- Kendine güven 

(DıĢavurum) 

- Bağımsızlık 
- Özsaygı 

- Kendini 
gerçekleĢtirme 

2. KiĢilerarası 

Alan 

(DıĢ Dünya 

Alanı) 

- Empati 
- Sosyal 

sorumluluk 

(Bireylerarası 
iliĢkiler) 

- Sosyal iliĢkiler 

3. Adaptasyon 

Alanı 

(Uyumluluk) 
- Gerçekçilik 
- Esneklik 

- Problem çözme 

4. Stresle Basa 

Çıkma 

Alanı 
- Strese karsı 
tolerans 

- Dürtü alanı 

5. Genel Ruhsal 

Durum 

- Ġyimserlik 

- Uyumluluk 
(Mutluluk) 

1. Duyguları tanımlama-algılama 

-Bireyin duygularını fark etmesi, duygularını 

tanımlayıp, ifade etmesi 

- Diğer kiĢilerin neler, hissettiğini fark 
etmesi ve duygularını tanımlaması. 

2. DüĢünceleri kolaylaĢtırmak için 

duyguları kullanma, duyguyla düĢünceleri 

bağdaĢtırma 

- Duyguyu düĢüncede kaynaĢtırmaktır. 

- Duygular etkin ve verimli düĢünmeyi 
sağlar. 

- Duygular yargılara ve hafızaya yardım 
ederler. 

3. Duyguları anlamak 
- Temel duyguların nasıl karmaĢık duygulara 
dönüĢtüğünü bilmek 

- Duyguların bir asamadan diğer bir asamaya 

nasıl geçtiğini anlamak 

4. Duyguları düzenlemek ve yönetmek 

- Kendini, arzularını ve dürtülerini kontrol 

edebilmek 
- Kendisinin ve diğer kiĢilerin duygularını 

yönetebilmek 

1. KÖġE TAġI: 

Duyguları öğrenmek 

- Duygusal dürüstlük (duyguları 

tarafsız olarak algılama) 
- Duygusal enerji (enerji ve duygular 

arasındaki iliĢkiyi kullanarak baĢarılı 

olma) 
- Duygusal geribildirim (duyguların 

verdiği mesajlara göre hareket etme) 

- Pratik sezgi (duyguları pratik Ģekilde 
sezme) 

2. KÖġE TAġI: 

Duygusal zindelik 
- Öz varlık (kiĢinin duygusal 

varlıkları) 
- Güven çemberi (oluĢturduğu güven 

ortamı) 

- Yapıcı hoĢnutsuzluk 
(hoĢnutsuzlukları yapıcı eyleme 

dönüĢtürme) 

- Esneklik ve yenilenme 
3. KÖġE TAġI: 

Duygusal derinlik 
- Özgün potansiyel ve amaç 
- AdanmıĢlık 

- Dürüstlüğü yasamak 

- Yetki olmadan etki 
4. KÖġE TAġI: 

Duygusal Simya 
- Sezgisel akıĢ  
- DüĢüncesel zaman değiĢimi 

- Fırsatı sezinleme 

- Geleceği yaratma 

 

I-KĠġĠSEL 

YETERLĠLĠKLER 

1. Özbilinç (duygusal 

farkındalık) 
- Duygusal bilinç 

- Doğru öz değerlendirme 

- Özgüven 

2. Kendine çekidüzen 

Vermek (duyguları yönetme) 
- Özdenetim 
- Güvenilirlik 

- Vicdanlılık 
- Uyumluluk 

- Yenilikçilik 

3. Motivasyon 
- BaĢarma dürtüsü 

- Bağlılık (Kendini adama) 

- Ġnisiyatif (GiriĢimcilik) 
- Ġyimserlik 

II-SOSYAL 

YETERLĠLĠKLER 

4. Empati 
- BaĢkalarını anlamak 

- BaĢkalarını geliĢtirme 
- Hizmete yönelik olma 

- ÇeĢitlilikten yararlanmak 

- Politik bilinç 

5. Sosyal beceriler 
- Etki 

- ĠletiĢim 
- ÇatıĢma yönetimi 

- Liderlik 

-DeğiĢim katalizörlüğü 
- Bağ kurmak 

- Ġmece ve iĢbirliği 

- Ekip yetenekleri 

Kaynak: Acar, 2001, s.29-30; Goleman, 2008, s.49; Acar, 2007, s.34; Cooper ve Sawaf, 2003, s.XXXV 

Duygusal zekâ kavramı zaman içerisinde pek çok çalıĢmaya konu olarak geliĢim 

gösteren bir saha haline gelmiĢtir. KiĢisel duygusal zekâ çalıĢmaları devam ederken ağırlıklı 

olarak idari yeteneklere odaklanan takım duygusal zekâsı kavramı ortaya çıkmıĢtır. Temel 

duygusal zekâ modellerine benzer Ģekilde takım duygusal zekâsı duygusal farkındalık, duygu 

yönetimi, içsel iliĢki yönetimi ve dıĢsal iliĢki yönetimi olmak üzere dört yetiyi 

barındırmaktadır. Duygusal farkındalık grubun sahip olduğu duygusal durumu (coĢku, üzüntü 

vb.) doğru bir biçimde tanımlamayı ifade etmektedir. Duygu yönetimi grubun içinde 

bulunduğu duygusal durumu yönlendirip yapıcı bir biçimde kullanabilme becerisidir. Ġçsel 

iliĢki yönetimi grup üyeleri arasındaki duygu iklimini düzenlemeyi ele almaktadır. DıĢsal 

iliĢki yönetimi ise grubun, kendisi dıĢındaki birey ve gruplarla olan duygusal iletiĢimi 

düzenlemesidir (Bradberry ve Greaves 2006, s.133-134).  
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2.1.5. Duygusal zekâ ölçekleri 

Duygusal zekâyı değerlendirmeye yönelik günümüze değin çeĢitli ölçekler 

oluĢturulmuĢtur. Bunlardan duygusal zekâ platformunun oluĢturduğu bir tasnife göre 

duygusal zekâ ölçekleri aĢağıda verilmiĢtir (www.eiconsortium.org):  

2.1.5.1. Mayer salovey caruso duygusal zekâ testi (MSCEIT)  

Mayer Salovey Caruso duygusal zekâ testi, Mayer ve Salovey‟e ait modele uygun 

olarak, duyguları algılamak, düĢünceyi harekete geçirmek, duyguları anlamak ve duyguları 

yönetmek olmak üzere dört duygusal zekâ dalı üzerinde duygusal zekâ becerilerini 

değerlendirmek amacı ile hazırlanmıĢtır. Mayer Salovey Caruso duygusal zekâ testi, yetenek 

odaklı bir ölçektir ve insanların iĢ performanslarını ve problem çözme becerilerini 

değerlendirmektedir. Mayer Salovey Caruso duygusal zekâ testi ölçeğinin 15 temel değeri 

vardır. Bunlar: toplam duygusal zekâ puanı, 2 alan puanı, 4 dal puanı, 8 görev puanıdır.  

Bunlara ilave olarak ek niteliğinde 3 tamamlayıcı puan da bulunmaktadır.  

Ġlerleyen dönemlerde Salovey ve meslektaĢları çalıĢmalarında MSCEIT in ikinci 

versiyonu olarak Ġspanyolca versiyonunu uyarlayıp test etmiĢ ve Ġspanyolca konuĢulan 

gruplarda olumlu sonuçlar elde etmiĢtir (Extremera vd. 2006, s.45-46). Yine 2002 yılında 

Wong ve Law Çinli denekler için kendi isimleri ile anılan WLEIS isimli duygusal zekâ 

ölçeğini geliĢtirmiĢlerdir. Law ve meslektaĢlarının 2007 yılında yayınladıkları bir diğer 

çalıĢmada ise Mayer Salovey Caruso duygusal zekâ testi ve WLEIS ölçüm araçları 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Çinli denekler üzerinde yapılan uygulamada WLEIS ölçeğinin bazı 

avantajlara sahip olduğu ama tam bir karĢılaĢtırma için daha fazla çalıĢma yapmanın gerekli 

olduğu önerisi getirilmiĢtir (Law vd. 2008, s.52-65). 

2.1.5.2. Bar-on duygusal skor (katsayı) envanteri (EQ-I)  

Bar-on duygusal skor envanteri Dr. Reuven Bar-on'un dünyada 48.000 kiĢi üzerinde 

yaptığı 19 yıllık araĢtırmaları ile elde ettiği tespitler sonucunda oluĢturduğu ölçektir. Dr. 

Reuven Bar-on'un tanımına göre duygusal zekâ “Bir bireyin çevresinin talep ve baskıları ile 

baĢarılı bir Ģekilde baĢ edebilmesini etkileyen, öğretimle verilemeyen (eğitim yolu ile 

sağlanan) yetenek, ustalık ve beceriler dizisi” olarak tanımlanır (Legier Jr 2007, s.19, 

http://eqi.org). Duygusal Skor Envanteri, kendisine ait duygusal zekâ modelinin alt 

bileĢenlerini ölçmektedir. Bu bileĢenler ise (Stein ve Book 2003, s.73- 255): 

 KiĢiler arası zekâ: duygudaĢlık, sosyal sorumluluk, sosyal iliĢkiler, 
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 KiĢisel zekâ: duygusal farkındalık, dıĢa vurum, bağımsızlık, özsaygı, kendini 

gerçekleĢtirme, 

 Adaptasyon derecesi: problem çözme, gerçekçi değerlendirme, esneklik,  

 Stres yönetimi: strese dayanma, dürtü kontrolü 

 Genel ruh hali: mutluluk ve iyimserlik unsurlarını içerir. 

2.1.5.3. Duygusal yeterlik envanteri (ECI)  

Duygusal yeterlik envanteri Richard Boyatzis ve Daniel Goleman tarafından 

geliĢtirilmiĢ bir ölçektir. Ölçek, Daniel Goleman'ın 1998 yılında yayınladığı “ĠĢbaĢında 

Duygusal Zekâ” ve Goleman'ın Boyatzis ve McKee ile birlikte 2002 yılında yazdığı “Yeni 

Liderler” isimli kitaplar temel alınarak hazırlanmıĢtır. ECI, ECI-2, ECI-U gibi versiyonları ile 

geliĢtirilen ölçeğin son geçerli ve güvenilir hali ECI-360 olarak isimlendirilmiĢtir.  

ECI: 18 yeteneği ölçer. Bu yetenekler: Benlik Bilinci, Kendini Yönetme, Sosyal 

Farkındalık ve ĠliĢki yönetimi olmak üzere 4 kümede toplanır (www.eiconsortium .org). 

ECI 2.0: ECI 2.0 organizasyonlarda bireylerin sahip olduğu duygusal ve sosyal 

becerilerin 360 derece değerlendirilmesi için tasarlanmıĢ bir araçtır. Test, Goleman'ın 1998 

yılında kaleme aldığı "Working with Emotional Intelligence" (ĠĢbaĢında Duygusal Zekâ) 

kitabında tanımladığı duygusal yetenekler üzerine temellendirilmiĢtir. ECI ve ESCI testlerinin 

kullanım hakkı, müĢterilerine kesin ve kapsamlı bilgi geri dönüĢü yapabildiğini ispatlayabilen 

kullanıcılara verilmektedir. Bu araçlar iĢe alma ya da çalıĢanların yerine baĢka çalıĢan alma 

kararları için değil sadece geliĢim için tasarlanmıĢtır, (www.eiconsortium.org).  

ECI - U: Duygusal Yeterlilik Envanteri - Üniversite Versiyonu 63 kiĢisel değerleme 

sorusu ile 21 duygusal yeteneği ölçen bir ankettir. Bu 21 yetenek Benlik Bilinci, Kendini 

Yönetme, Sosyal Farkındalık ve ĠliĢki Yönetimi olmak üzere 4 küme ile sınıflandırılmıĢtır. 

ECI-U tamamlandıktan sonra kiĢiselleĢtirilmiĢ bir profil ve yorum notları oluĢturulur. Bu 

profil güçlü olduğunuz yanları ve duygusal yeterlilikler içinde bu dört kümeden hangi alanları 

geliĢtirmeniz gerektiğini detaylı olarak gösterir (www.illinoisleadership.uiuc.edu). 

ECI-360: ECI-360, ECI 2.0 testindeki gibi organizasyonlarda bireylerin sahip olduğu 

duygusal ve sosyal becerilerin 360 derece değerlendirilmesi için tasarlanmıĢ bir araçtır. ECI-

360, Dr. Richard Boyatzis ve Dr. Daniel Goleman'ın çalıĢmaları ile ilk tohumlarını attığı; 

Hay/McBer'ın 35 yıllık yetenek çalıĢmaları ve duygusal zekânın tüm boyutlarını ele alan 

kanıtlanmıĢ metodolojisi ile oluĢturduğu çok yönlü bir duygusal zekâ ölçüm aracıdır. Sonuç 

eĢi görülmemiĢ bir kesinlik ve güvenilirlik sağlayan bir değerleme ve geliĢtirme aracıdır 

(www.eqi.org).  
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GeliĢtirilen yeni duygusal zekâ modelleri ile birlikte pek çok modele ait ölçekler de 

oluĢturulmuĢtur. Bunlara örnek olarak Schutte ve arkadaĢlarının zekâ ölçeği, Wong ve Law‟ın 

duygusal zekâ ölçeği, Mayer ve Geher‟in duygusal doğruluk araĢtırma ölçeği, Salovey, 

Mayer, Goldman, Turvey ve Palfai‟nin özellik meta ruh hali ölçeği, duygusal zekâya dayalı 

uluslararası kiĢilik kalem havuzu ölçeği, Freudenthaler ve Neubauer‟ın duygusal zekâ 

performans testi, Sjöberg‟in kiĢilik testi serisi, Tapia‟nın duygusal zekâ envanteri, duygusal 

zekâ öz-ayar ölçeği, Swinburne Üniversitesi iĢ yeri duygusal zekâ testi, çalıĢma grubu 

duygusal zekâ profili versiyon III, duygusal zekâ özellik anketi gibi pek çok ölçek 

bulunmaktadır (Aslan 2009, s.74-94). 

Duygusal zekânın ilk olarak literatüre girmesinden itibaren ölçümüne dair pek çok 

yöntem geliĢtirilmiĢ olması, ölçeklerin yeni versiyonlarının oluĢturulması ve benzeri 

geliĢmeler, ölçümlemenin iyileĢtirilmesi adına olumlu bir sürecin göstergesi olarak 

değerlendirilebilir. Bununla birlikte Bracket ve arkadaĢlarının gerçekleĢtirdiği çalıĢma farklı 

duygusal zekâ ölçeklerinin değerlendirme sonuçlarının birbiri ile tutarlı olmadığı sonucuna 

varmıĢtır. Bu tutarsızlığın sebebi olarak değerlendirmelerin kiĢilerin bireysel algılarına 

dayanması ve bunun da pek çok farklı yönden yanıltıcı olabileceği açıklaması getirilmiĢtir. Bu 

sebeplerden bazıları aĢağıda verilmiĢtir (Bracket vd 2006, s.785):  

 KiĢisel cevapların sosyal anlamda istenen biri olmak için önyargılı olabilir. 

 Bireysel duygusal zekâ yetenekleri kiĢisel değerlendirmeleri etkileyebilir. Örneğin 

düĢük özbilince sahip kiĢiler yanlıĢ değerlendirmeler yapabilir. 

 Duygusal zekâ testleri hakkında deneyim sahibi olmak sonuçları yönlendirmeye sebep 

olabilir. 

Duygusal zekâ testleri büyük oranda bireyler tarafından öznel olarak 

cevaplandırılmaktadır. Bu durum ise genel anlamda duygusal zekâ ölçüm sonuçlarının 

yanıltıcı sonuçlar vermesi ihtimalini doğurmaktadır. Tüm bu riskler göz önünde 

bulundurularak, bu çalıĢmada kullanılacak olan ölçek seçiminde ölçeklerin kullanıldığı 

çalıĢmaların sayısı, en büyük örnekleme ulaĢmıĢ ve en fazla kullanılan ölçek olma kriterleri 

gözetilmiĢtir. Bu değerlendirme sonucunda Bar-on Duygusal Skor (Katsayı) Envanteri (EQ-I) 

seçilerek anketin uygulanacağı örnekleme göre uyarlanmıĢtır. 

2.1.6. Duygusal zekânın etkileri 

Duygusal zekâ unsuru iĢ dünyasından eğitim yaĢamına pek çok alanda kiĢilerin 

baĢarısında önemli etkilere sahiptir. Duygusal zekâ bireylerin kendisine ve baĢkalarına ait 

duyguları gözlemleyerek ve çözümleme, birbirinden ayırt etme ve bu bilgiyi kullanarak 
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birilerinin düĢünce ve eylemleri yönlendirmeyi kapsayan bir yetenekler kümesidir (Dong vd. 

2014, s.1057). Bu tanım ıĢığında duygusal zekâ, kiĢinin kendisi ve diğerleri üzerinde 

yönlendirici bir etki geliĢtirmesine olanak sağlamaktadır. Bu yönü sağladığı uygulama alanı 

sebebi ile duygusal zekâ kavramına iĢlevsellik kazandırmıĢ ve etkilerine, kullanım alanlarına 

olan ilgiyi arttırmıĢtır. 

Duygusal zekâ ve biliĢsel zekânın iĢ performansı üzerindeki etkilerini konu alan 

çalıĢmalarında Côtê ve Miners iĢ performansın etkileyen çeĢitli unsurları ele almıĢlardır. 

ÇalıĢma neticesinde duygusal zekâ ve biliĢsel zekânın, kuruma yönelik örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı ve görev performansı üzerinde birbirini tamamlayan bir etki gösterdiğine dair 

buluntular elde etmiĢlerdir. BiliĢsel zekâ düĢtükçe duygusal zekânın kuruma yönelik örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı ve görev performansı üzerinde daha güçlü bir belirleyici haline geldiği 

bulunmuĢtur. ÇalıĢmanın sonuçlarına göre düĢük biliĢsel zekâya sahip çalıĢanlar eğer 

duygusal anlamda zeki iseler görevleri doğru Ģekilde yerine getirebilmekte ve kuruma yönelik 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢını gösterebilmektedir (Côtê ve Miners 2006, s.19). 

Priya ve Panchanatham gerçekleĢtirdikleri çalıĢmada duygusal zekâsı yüksek olan 

çalıĢanların iĢ tatmininin de yüksek olduğuna dair sonuçlar elde etmiĢlerdir (Priya ve 

Panchanatham 2014, s.10-11). Benzer Ģekilde 1995 yılında Goleman, 2000 yılında Abraham, 

2002 yılında Wong ve Law çalıĢmalarında iĢ tatmini ve duygusal zekâ arasında iliĢkiye dair 

sonuçlar bulmuĢlardır. Sy, Tram ve O'Hara nın 2006 yılında gerçekleĢtirdikleri çalıĢmada ise, 

çalıĢanların duygusal zekâsı ile iĢ performansı ve iĢ tatmini arasında pozitif biçimde iliĢki 

ortaya koymuĢtur. Buna ilave olarak iĢverenlerin duygusal zekâsının düĢük duygusal zekâya 

sahip çalıĢanların iĢ tatmini üzerinde yüksek duygusal zekâya sahip çalıĢanlara nazaran daha 

olumlu etkiye sahip olduğu ortaya konmuĢtur (Shooshtarian vd. 2013, s.30-31).  

Duygusal zekâ ile iĢ tatmini arasındaki ikili olarak doğrusal iliĢkileri inceleyen çok 

sayıda çalıĢma bulunmakta iken Tokmak ve meslektaĢları duygusal zekânın örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢına etkisi ve iĢ tatmininin aracılık rolünü ele almıĢlardır. ÇalıĢma 

neticesinde duygusal zekâ ve iĢ tatmini arasında iliĢki bulunmuĢ fakat iĢ tatmininin bağımsız 

bir değiĢken olarak bağımlı değiĢkenler (örgütsel vatandaĢlık davranıĢının boyutları) üzerinde 

açıklayabildiği varyans çok düĢük düzeylerde kalmıĢtır (Tokmak vd. 2013, s.08-109). Yani 

aracılık rolüne dair önerme sonuçlarla desteklenmemiĢtir.  

Akbolat ve IĢık (2012), çalıĢmalarında duygusal zekâ ile motivasyon arasında pozitif 

yönlü ve istatistiksel açıdan anlamlı bir iliĢki bulunduğunu göstermiĢlerdir. Aynı çalıĢmanın 

sonuçlarına göre duygusal zekâ çalıĢanların motivasyonunu olumlu yönde etkilemektedir. 

ÇalıĢma duygusal zekânın baĢkalarının duygularını değerlendirme ve duyguların 
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düzenlenmesi boyutlarının motivasyon üzerinde olumlu bir etkisi bulunduğunu göstermiĢtir 

(Akbolat ve IĢık 2012, s.109-119).  

Petran duygusal zekânın yönetim sürecinde etkileri olduğunu savunmaktadır. Duygusal 

algılama yetkinlikleri liderlerin diğerleri ile destekleyici iliĢkiler kurmasına ve 

sürdürebilmesine olanak vermektedir (Petran 2008, s.50). Bireysel anlamda ise duygusal zekâ 

eksikliğinde, depresyon Ģiddet dolu bir yaĢam, uyuĢturucu bağımlılığı, hayat baĢarısızlığı gibi 

durumlar ile karĢılaĢıldığı bilinmektedir (Tarhan 2012, s.21).  

Günümüzde eğiticiler benzer sınıflara gelen fakat farklı yeteneklerin yanı sıra farklı 

davranıĢsal ve duygusal problemlere sahip öğrenciler ile karĢılaĢmaktadır. Bu eğiticilerin 

ihtiyaç duyacakları empati, sosyal iletiĢim vb gibi duygusal zekâ alanlarında önceden 

hazırlıklı olmalarını gerektirmektedir (Chan 2004, s.1782).  

Ülkemizde akademisyenler, okul yöneticileri ve yükseköğretimdeki öğrenciler üzerinde 

gerçekleĢtirilen duygusal zekânın etkilerini konu alan çeĢitli çalıĢmalar mevcuttur. Özaslan ve 

meslektaĢları Ġstanbul Üniversitesi araĢtırma görevlileri üzerinde çalıĢma gerçekleĢtirmiĢtir. 

Duygusal zekâ (DZ) ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı (ÖVD) arasında anlamlı bir iliĢki tespit 

etmiĢtir. Ayrıca ÖVD‟nin alt boyutlarından sportmenlik ve örgütsel erdemlilik ile DZ 

arasında anlamlı bir iliĢki ortaya koymuĢtur (Özaslan, vd., 2009, s.108).  

Konakay (2013), Kocaeli üniversitesi akademisyenleri üzerinde yaptığı çalıĢmada 570 

personeli bulunan 7 fakülte üzerinde gerçekleĢtirdiği çalıĢmasında 280 kullanılabilir anket 

elde etmiĢtir. Akademisyenlerin anket verilerinin kullanıldığı bu çalıĢma sonucunda duygusal 

zekânın tüm boyutları (pozitif duygusal değerlendirme, pozitif duygusal yönetim ve empatik 

duyarlılık) ile tükenmiĢliğin boyutları (duygusal tükenme, kiĢisel baĢarı, duygusal katılaĢma, 

duygusal yumuĢama) arasında iliĢki bulunmuĢtur (Konakay, 2013, s.130-140).  

Bağcı (2014), kanonik korelasyon analizi kullanmak için duygusal zekâ (DZ) ve 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢının (ÖVD) alt boyutlarından oluĢan iki değiĢken seti 

kullanmıĢtır. Analiz sonucunda DZ değiĢkenlerinden Duyguları Algılama ve BaĢkalarının 

Duygularını Anlama değiĢkenleri ile ÖVD değiĢkenlerden Diğer Gamlık, Sivil Erdem ve 

Vicdanlılık değiĢkenleri arasında pozitif bir iliĢki bulunduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır (Bağcı, 

2014, s. 268-274). 

Çukurova ve Selçuk Üniversiteleri akademisyenleri üzerinde yaptıkları çalıĢmada 

Tümkaya ve meslektaĢları duygusal zekâ ölçümü için Acar (2001) tarafından Türkçeye 

çevirilen Bar-on Duygusal Skor (Katsayı) Envanterini (EQ-I) kullanmıĢlardır. 362 

akademisyen üzerinde gerçekleĢtirilen çalıĢma sonucunda akademisyenlerin sahip olduğu 
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duygusal zekânın mizahi üslup ve yaĢam tatminleri üzerinde etkiye sahip olduğuna dair 

sonuçlar ortaya konmuĢtur (Tümkaya vd., 2008, s. 17).  

Erdoğdu ve Kenarlı (2008), 532 Diyarbakır Dicle Üniversitesi öğrencisini kapsayan 

çalıĢmalarında duygusal zekâ ve akademik baĢarı arasındaki iliĢkiyi sorgulamıĢlardır. ÇalıĢma 

sonuçlarına göre duygusal zekâ ölçeği ve alt ölçeklerini akademik baĢarı üzerinde önemli 

yordayıcılardır (Erdoğdu ve Kenarlı 2008, s.306).  

Selçuk Üniversitesinde öğrenim görmekte olan 435 öğrenci üzerinde gerçekleĢtirilen bir 

diğer çalıĢmada ise duygusal zekânın akademik erteleme ve denetim odağı ile olan iliĢkisi ele 

alınmıĢtır. Duygusal zekâ ölçeği olarak Acar (2001) tarafından Türkçeye uyarlama çalıĢmaları 

yapılan Bar-On EQ Anketi kullanılmıĢtır. Duygusal zekâ yetenekleri alt boyutları ile 

akademik erteleme davranıĢı ve denetim odağı arasında da negatif yönlü anlamlı iliĢkiler 

bulunmuĢtur (Deniz vd., 2009, s.607-619). 

Yurt dıĢında da duygusal zekânın etkilerini konu alan benzer çalıĢmalar mevcuttur. 

Yükseköğretimde duygusal zekânın kültürler arası iletiĢim üzerindeki etkilerine yönelik 

çalıĢma gerçekleĢtiren Fall ve meslektaĢları, duygusal zekânın kültürler arası iletiĢimde 

yaĢanan çekinceleri azaltma ve/veya yönetme noktasında etkili olduğuna dair sonuçlar elde 

etmiĢtir (Fall vd. 2013, s.412). Buna göre duygusal zekâ kiĢilerin iletiĢime girmeye karar 

verme ya da sessiz kalma kararı üzerinde de etkiye sahiptir Ģeklindeki bir yorum beraberinde 

duygusal zekânın sessizliği azaltabileceği yönünde bir öngörüyü de doğuracaktır. Bu 

çalıĢmada bu öngörü de değerlendirmeye tabi tutulacaktır. 

2.2. Ses ve Sessizlik 

Bu kısımda ses ve sessizlik kavramı ilk olarak örgütsel davranıĢ yazını dıĢında, sözlük 

anlamları ile ele alınarak konuya giriĢ yapılmıĢtır. Ġlerleyen baĢlıklarda ise çalıĢmaya konu 

olan örgütsel davranıĢ yazınındaki ses ve sessizlik kavramlarına yer verilmiĢtir. 

2.2.1. Genel anlamda ses ve sessizlik kavramları 

Bu baĢlık altında ses ve sessziliğe ait genel tanımlara yer verilmiĢtir. Bu Ģekilde bir yol 

izleyerek örgütsel ses ve sessizlik kavramları için bir alt yapı oluĢturulmuĢtur. 

2.2.1.1. Ses  

Ġnsanoğlu pek çok farklı Ģekilde tanımlanmıĢtır. “Homo loquens” (konuĢan insan) 

bunlardan biridir (Fukuda 2010, s.5). Bu yönü ile ses unsurunu konuĢmak için kullanmak 

insanoğlunu tanımlayan davranıĢlardan biri olarak kabul edilebilir. 
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Ses kavramının sözlük anlamına bakıldığında ilk tanım “Kulağın duyabildiği titreĢim, 

seda, ün” Ģeklinde Ġngilizce karĢılığı “sound” olarak tanımlanabilecek kaynağı insan, diğer 

canlılar, nesneler ve doğa unsurlarının olabildiği genel bir tanım olarak karĢımıza çıkmaktadır. 

“Akciğerlerden gelen havanın ses yolunda oluĢturduğu titreĢim” Ģeklindeki Ġngilizce karĢılığı 

“voice” olan ikinci tanım canlı varlıklara özgü bir tanım olması yönü ile daha sınırlandırılmıĢ 

bir tanım olmakla birlikte daha özgül bir tanım için diğer tanımlara bakıldığında mecazi 

anlamlar göze çarpmaktadır. Mecazi anlamda ses “Duygu ve düĢünce” ve “Herhangi bir 

davranıĢ, tutum karĢısında uyanan ruhsal tepki” gibi anlamlara sahiptir (www.tdk.gov.tr). Bu 

tanımlardan yola çıkarak ses bireyin çevresindekilere tepkilerini, duygu ve düĢüncelerini 

iletmek için kullandığı bir araçtır. 

2.2.1.2. Sessizlik 

Toplumsal anlamda birey kabul edilmek, baĢkalarınca uzağa itilmemek için 

davranıĢlarını baĢkalarını düĢünerek veya dıĢ merkezli olarak düzenlemektedir. Bunun doğal 

bir uzantısı olarak kiĢi ne olduğunu değil baĢkaları tarafından nasıl görüneceğini düĢünerek 

iletiĢimde bulunur (Cüceloğlu, 1979, s. 81-82). 

TDK Türkçe sözlüğüne göre sessizlik gürültü veya sesin olmaması, sükût hali olarak 

tanımlanmaktadır (www.tdk.gov.tr; Kahveci ve DemirtaĢ 2013b). Öte yandan her 

iletiĢimsizlik durumu sessizlik olarak kabul edilmemektedir. KonuĢmaya değer olmayan ya da 

söyleyecek bir Ģeyi olmayan iletiĢimsizlik bireysel sessizlik kapsamında 

değerlendirilmemektedir (Durak 2014, s.90). Benzer biçimde kulak yolu ile iĢitilen tüm 

seslerin iletiĢim olarak değerlendirilemeyeceği de açıktır. 

ĠletiĢimsizlik kavramı iĢlevsel olmayan, kötü olan, çökmüĢ bir iletiĢimi ifade etmektedir. 

KiĢiler arasında konuĢmanın veya sesin olmadığı durumlarda da iletiĢimin mümkün olduğu 

çeĢitli iletiĢim biçimleri (susarak tepki verme, jestler ile ifade etme vb.) mevcuttur (Erdoğan, 

2008, s. 111- 112).  

Erenler “ÇalıĢanlarda Sessizlik DavranıĢının Bazı KiĢisel ve Örgütsel Özelliklerle 

ĠliĢkisi: Turizm Sektöründe Bir Alan AraĢtırması” isimli çalıĢmasında sessizliğin birbirinden 

farklı fakat birbiriyle iliĢkili beĢ anlamını açıklama yolunu izlemiĢtir. Buna göre sessizlik 

(Erenler, 2010‟dan akataran Özdemir ve Uğur 2013, s.261); 

• Bir susma durumu ya da hareketi, konuĢmaktan ya da bir Ģeyi gönüllü olarak 

yapmaktan imtina etmek; 

• Herhangi bir sesin ya da gürültünün yokluğu, 

• Bilginin saklanması ya da konuĢmanın atlanması, 
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• ĠletiĢim kurma ya da yazma baĢarısızlığı, 

• Ġlgisizlik ya da belirsizlik gibi farklı biçimlerde tanımlanabilmektedir. 

Öte yandan sessizlik her zaman istem dıĢı bir durum olarak değerlendirilmemelidir. 

Kimi durumlarda sessizlik belirli bir amaca hizmet eden, kasıtlı seçilmiĢ bir eylem ve bilinçli 

bir tercih olabilir (Pinder ve Harlos 2001, s.334). Fettahlıoğlu ve Demir (2014), konuĢma 

hürriyetini whistleblowing (ifĢa) davranıĢı ile bağdaĢtırdıkları çalıĢmalarında sessiz kalmanın 

ifĢanın olumsuz sonuçlarından kaçınmak için bir seçenek olabileceğini belirtmiĢlerdir. 

ÇalıĢmanın sonuçlarına göre örgütlerde sessiz kalınan konular ile ifĢa arasında düĢük düzeyde 

ve pozitif bir iliĢki mevcut iken örgütsel sessizlik nedenleri ile ifĢa arasında ise istatistikî 

açıdan anlamlı düzeyde bir iliĢkiye rastlanmamıĢtır (Fettahlıoğlu ve Demir, 2014, s. 27-43). 

Bireyler sessizlik davranıĢında bulunmalarıyla kazanacakları ya da kaybedeceklerinin 

değerlendirmesini yaparak duruma göre karar verirler. Buna göre kiĢisel çıkarların 

engellenmesi ya da kaybedilenlerin fazla olma ihtimali durumunda sessizleĢmenin tercih 

edilebileceği beklenen bir durum olacaktır (Demir, 2010, s.580).  

2.2.2. Örgütsel anlamda ses ve sessizlik kavramları 

Bu baĢlık altında ilk olarak örgütsel ses, örgütsel sessizlik kavramları, örgütsel ses ve 

sessizliğin farkları ele alınacaktır. Bu aĢamadan sonra ise çalıĢmada kullanılan değiĢkenlerden 

biri olan örgütsel sessizliğin, türleri, sebepleri, etkileri gibi alt baĢlıklara yer verilmiĢtir. 

2.2.2.1. Örgütsel ses davranışı (voice) 

Günümüzün belirsizlikler içeren dinamik rekabetçi piyasaları, çalıĢanlarının fikirlerini 

örgütler için yaĢamsal hale getirmiĢtir. Liderler ve yöneticiler çalıĢanların fikirlerini ifade 

etme (ses); geliĢim için önerileri dile getirmeyi içeren kendiliğinden gösterilen davranıĢa 

ihtiyaç duymaktadırlar (Grant 2013, s.1703).  ÇalıĢanlardan alınan geri besleme, sistemlerin 

geliĢmesi için temel nitelikte bir mekanizmadır. Örgütler çalıĢanlarından bu geri besleme 

olanağını sağlayamadığında en önemli varlıklarından birini reddetmiĢ olacaktır (Bisel ve 

Arterburn 2012, s.224).  

Örgütlerin sürekliliği için önemli bir unsur olarak kabul edilen örgütsel iletiĢim sürekli 

bir bilgi ve düĢünce alıĢveriĢine dayanmaktadır. Örgüsel iletiĢimin tanımlarından biri olan 

“değiĢik bakıĢ açılarına sahip ama ortak problemlerin çözümünde sistemin birer parçası 

olarak birbirlerine bağımlı olan insanlar arasında iĢbirliği ve uzlaĢma sağlamaya yönelik 

çabalar bütünü” ifadesinin de vurguladığı gibi bu alıĢveriĢ belirli bir çabayı gerektirmektedir 

(Önsal 2011, s.391). Genellikle olumsuz olarak değerlendirilen örgütsel sessizlik olgusunun 
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karĢıtı örgütsel ses olarak ifade edilebilir. Buna göre örgütsel ses, çalıĢanların görüĢlerinin, 

düĢüncelerinin, fikirlerinin ve sahip olduğu bilgilerin gönüllü olarak örgütün faaliyetlerine 

katkı sağlamak amacı ile ifade edilmesidir (Alparslan, 2010, s.5; Bowen ve Blackmon, 2003, 

s.1394).  

Fikirlerin dile getirilmesi ses olarak tanımlanırken kendine saklama davranıĢı sessizlik 

olarak tanımlanabilir. Geleneksel sessizlik tanımına göre sessizlik konuĢmanın zıttı olarak 

anlaĢılsa da, tüm sessizlik biçimleri sadece sesliliğin karĢıtı olarak değerlendirilmemelidir. 

ĠĢgörenlerin güvenlikle ilgili bir bilgiyi, diğerlerine söylemeyerek korumaları durumunda 

olduğu gibi bazı sessizlik yapıları stratejik olabilmektedir (Van Dyne vd., 2003, s.1360-1365).  

Ses kiĢilerin herhangi bir zorunluluk durumunda olmadan kaçınmak yerine iliĢkileri 

değiĢtirme adına gösterilen tüm çabalara verilen tanımdır (Premeaux ve Bedeian 2003, 

s.1538). Tanımda da belirtildiği üzere müdahil olmadan kaçınabilme kolaylığı yerine gönüllü 

çabaya ait tercihi içinde barındırmaktadır.  

Örgütlerde CEO olarak tanımlanan kiĢiler çalıĢanların ses davranıĢı ve yukarıya doğru 

iletiĢimi geliĢtiren kültürün oluĢmasında anahtar role sahiptir. Örgütsel sesin liderler 

tarafından talep edilmesi ve örgütsel sese yönelik olumlu tepkiler, kritik yukarıya doğru geri 

dönüĢlerin sadece hoĢ karĢılanmadığını daha da fazlası beklendiğini destekleyecektir. Güven 

ortamına sahip olmak çalıĢanların olumlu riskler alması ve gönüllü konuĢması olasılığını 

arttıracaktır (Adelman 2012: 133-134). PWC (Price Waterhouse Coopers) firması çeĢitlilik 

web sayfası adını verdiği platformda PWC'yi "Herkesin sözünün değerli olduğu bir kültür" 

olarak tanımlamaktadır (Bell vd. 2011, s.131-132). 

Hammaker ve Rader iletiĢim kurma becerisini bir yönetici becerisi olarak 

tanımlamıĢlardır. ĠletiĢimde en büyük sorumluluk ise orta kademelerde bulunan yöneticilere 

düĢmektedir. Bu yöneticiler hem aĢağıya doğru iletiĢimi hızlandırma hem de yukarıya doğru 

iletiĢimde fikirlerin kabul görmesini sağlama konularında görev almaktadır (Izgar 2008, s.53-

55).  

Örgütsel ses davranıĢının yukarıya doğru iletiĢim olarak el alındığı bir durumda 

yukarıya doğru iletiĢimin etkinliğini arttıracak yöntemler önem kazanacaktır. Luthans'a göre 

bu yöntemler (Luthans 1992, s.483): 

1- ġikâyet prosedürleri 

2- Açık kapı politikası 

3- DanıĢma, davranıĢ anketleri, terk görüĢmesi 

4- Katılımcı teknikler 

5- Ombudsman 



 

 28 

ĠletiĢim bir yönetsel yetkinlik olarak ele alındığında etkin dinlemenin yanı sıra bazı 

liderlik maharetlerinin sergilenmesi ile etkin iletiĢimi iliĢkilendirmek mümkündür. Bu liderlik 

vasıfları güven sağlama, anlayıĢ ve güçlendirme (empowerment) biçimde sınıflandırılabilir. 

Yöneticinin, örgütün değerler sistemi içerisinde etik davranma konusunda tutarlı bir tutum 

takınması güveni sağlayacaktır. Yöneticinin açık ve saygılı bir dil kullanarak diğerlerini 

dinlemesi, davranıĢların kontrolü için uygun teknikleri kullanması tarafların birbirini 

anlayabilmesinin sağlanması için gereklidir. Bireylere örgütün sahip olduğu vizyon ve 

paylaĢılan değerler sınırları içerisinde düĢünme ve hareket etme olanağının verilmesi ise 

güçlendirmeyi ifade temektedir. ĠletiĢimin kritik öğeleri olarak tanımlanan bu unsurların 

sağlanması ile iletiĢimin iyileĢtirilmesi mümkündür (O‟hair 2005, s. 165).  

Yöneticiler aĢağıya, yukarıya ve yatay olmak üzere tüm biçimsel iletiĢim kanallarının 

açılması ve bunların açık kalmasından sorumludur. Yöneticiler biçimsel olmayan iletiĢim 

kanallarını kullanarak ofislerinden çıkmalı ve çalıĢanların arasına karıĢmalıdır (Daft 2000: 

575).  Kompleks sorunların çözümü için yöneticiler tüm iletiĢim kanallarını açık tutmalıdır 

(Hellniegel vd. 1989 Chapter 7: 5). 

Ses davranıĢı iletiĢim açısından belirleyici bir unsurdur. Örgüt içerisinde etkili ve 

sürekli iĢleyen bir haberleĢme (iletiĢim) düzeni, örgütün sağlıklı yürüdüğü ve baĢarılı 

çalıĢtığını göstermektedir (ġimĢek 2005, s.198). ĠletiĢim sistemlerinin insanların psiko-sosyal 

ihtiyaçları gözetilerek düzenlendiği örgütlerde moral ve verimlilik olumlu anlamda 

etkilenecektir (Güney 2011, s.249).  

Ses davranıĢının temel motivatörleri arasında yer alan etkin dinleme psikolojik 

danıĢmanların uzmanlaĢtığı bir alan olarak karĢımıza çıkmaktadır. Psikolojik danıĢma 

becerileri arasında yer alan görünür biçimde dikkatini verme iletiĢimde konuĢması istenen 

tarafı isteklendirme anlamında önem kazanmaktadır. Dinleyici rolündeki kiĢinin empatik 

dinleme metodunu kullanması önerilen bir metottur (Egan 2011, s.121-131). Bu metotta 

baĢarılı olmak ise bu yönde sahip olduğu yeteneklere (duygusal zekâ boyutlarından empati 

yeteneği) ve çabaya (duygusal emek) bağlı olacaktır. 

Hollanda'da yeni fikirlerin geliĢtirilmesi için geliĢtirilen teklif sistemini yürüten resmi 

bir makam mevcuttur. Bu kurumun yöneticilerinden birine ait olan cümleler yeni fikirlere 

verilen değeri göstermek açısından iyi bir örnek teĢkil etmektedir. Bunu "Bize gelen 

tekliflerin (yeni fikir) %90ından fazlası iĢlevsizdir. Fakat geriye kalan yüzde birkaçlık kısım 

bu teĢkilatın masraflarının yüzlerce katını karĢılamaya yetecek kadar kıymetli Ģeylerdir. ĠĢte 

Hollanda'yı bugünkü haline getiren de onlardır." biçimde ifade etmektedir (Osmay 2011, 
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s.372). Doğru fikirlerin dile getirilmesinde tüm fikirlere değer verildiğine dair bir inanç 

oluĢturmanın etkisini gözler önüne seren bir örnek. 

2.2.2.2. Örgütsel sessizlik 

2004 yılında Lynne Gobbell, Decatur Alabama’da fabrika makine operatörlüğü işinden, 

şirketin park yerinde bulunan aracının tamponunda başkanlık için John Kerry’i 

destekleyen bir çıkartma bulunması sebebi ile kovulmuştur. 2001 yılında Clayton Vemon, 

Enron Şirketindeki işini internette paylaştığı Enron CEO'su Kenneth Lay'in gerçek bir 

şeytan olduğu vb şeklindeki bir yazı yüzünden kaybetmiştir (Barry 2007, s.263). 

Yukarıda verilen örnekleri tüm örgütlerde görmek mümkündür. Farklı uluslara ait sivil 

demokratik ya da cumhuriyetçi tüm hükümetler yasal düzenlemelerinde bulunan özgürlükler 

kapsamında temel yapı taĢı olarak konuĢma ve ifade özgürlüğünü prensip olarak kabul 

etmektedir.  Bununla birlikte örneklerde de görüldüğü üzere iĢyerinde veya iĢle ilgili ifade 

özgürlüğü sınırlanabilmektedir (Barry 2007, s.264).  

ĠĢ görenlerin ses davranıĢının kısıtlanması ciddi tıbbi hatalardan uçak kazalarına ve 

hatta uzay mekiği Challenger‟ın infilakına kadar pek çok felaket ile iliĢkilendirilebilmektedir 

(Grant 2013, s.1703). Titanik transatlantik gemisinin sahibi White Star Line Ģirketinin 

yöneticisi Joseph Bruce Ismay "birinci sınıf kısmının halı rengini üç saat tartıĢırken 

cankurtaran sandallarının kapasitesini 15 dakikada karar verdik. Kimi mühendisler bazı 

koĢullar altında geminin gerçekten batabileceğini söylemiĢti ama yönetime ait tutanaklar 

mühendislerin susturulduğunu gösteriyor." Ģeklindeki açıklaması ile zorunlu sessizliğe bir 

diğer örnek sunmaktadır (Bogosian 2012, s.1). 

Örgütlerde sessizlik çeĢitli biçimlerde ortaya çıkabilmektedir. Organizasyon açısından 

önemli bir durum karĢısında gerekli tepkiyi göstermeme, çok az ya da hiçbir Ģey söylememe 

gibi davranıĢlar bunlara örnek olarak verilebilir (ġimĢek ve AktaĢ 2014, s.122). Örgütler 

içerisinde insanlar sıklıkla konuĢma ya da suskun kalma - fikirlerini, düĢüncelerini ve 

kaygılarını paylaĢma veya kendine saklama konularında karar vermek zorunda kalmaktadır. 

Pek çok durumda insanlar sessizliğe olan tepkileri güvenli bulmaları sebebi ile konuĢmaları 

halinde diğerleri için değerli olabilecek bilgileri ve ifade etmek istedikleri fikirleri 

kendilerinde tutarlar (Morrison Milliken 2003, s.1353). Bu bireylerin geliĢtirdiği proaktif bir 

savunma mekanizmasıdır.  

Örgüt iĢleyiĢinin en önemli unsurlarından olan çalıĢanların tatminsizliğinin giderilmesi, 

etkin iletiĢimin sağlanması, örgütsel sorunların belirlenmesi ve giderilmesi, çalıĢanlar 

arasında adil iĢbölümü, farklılıklar yaratarak yeniliğe öncülük etme gibi hususlarda çalıĢanlar 



 

 30 

etkin rol üstlenmeleri beklenmelerine rağmen pasif kalabilmektedir. ÇalıĢanlar bazı 

durumlarda söz konusu bu rolleri üstlenmekten kaçınır bir davranıĢ sergileyerek örgütsel 

sorun ve sıkıntılı durumlarla ilgili kaygı, endiĢe, öneri ve görüĢlerini açıkça ifade 

etmemektedirler (Özgan ve Külekçi, 2012, s. 33-34). Bu ve benzeri durumlar hiç kuĢkusuz ki 

örgütler için bir dezavantaj oluĢturmaktadır. 

ĠĢgörenlerin kiĢisel ve örgütsel hedefleri gerçekleĢtirme amacı ile iĢ arkadaĢları ve 

yönetim ile etkin bir iletiĢime sahip olmasının gerekli olduğu bilinen bir gerçektir (Demir, 

2010, s.579). Bu anlamda sessizlik iletiĢimin gerçekleĢtirmesinde bir yetersizlik olarak 

görülebilir. Örgütlerde egemen olan kültüre göre sessizlik davranıĢı çalıĢanların mevcut 

durum ve koĢullardan memnun olunduğunu gösteren bir gösterge olarak da 

değerlendirilmektedir (Demir ve Demir 2012, s.185).  

Cohen “Justice, voice and silence” isimli çalıĢmasında çeĢitli sessizlik davranıĢı 

biçimlerinin adaletsiz davranılan ya da adaletsiz davranıĢı gözlemleyen çalıĢanlar arasında 

yaygın olarak görüldüğünü ifade etmektedir (Cohen 1990‟dan aktaran Harlos, 1997, s.25). 

Astların özellikle kötü bir haber vermeleri söz konusu olduğu durumlarda sıklıkla üst kısımla 

iletiĢime girmekten korktuğu gözlemlenmiĢtir (Luthans 1992, s.482). 

Örgütsel sessizlik, insanların örgütsel söyleme özgürce katkı sağlamaması ile 

sonuçlanmaktadır  (Bowen ve Blackmon 2003, s.1393-1394; Kahveci ve DemirtaĢ 2013a, 

s.52). Bir diğer tanıma göre örgütsel sessizlik, iĢgörenlerin örgütsel sorunlara iliĢkin endiĢe ve 

fikirlerini açıkça ifade etmemeleridir (Karacaoğlu ve Cingöz 2009, s.700). Her iki tanımdaki 

ortak noktanın fikir özgürlüğüne vurgu yaptığı aĢikârdır. Bu anlamda bakıldığında örgütsel 

sessizlik bir grubun fikir bazındaki baskınlığı sebebi ile bunu kabul etmiĢ (veya etmek 

zorunda kalmıĢ) bir diğer grubun içinde bulunduğu durum veya karĢı davranıĢ biçimi olarak 

görülebilir. 

Bir diğer tanıma göre iĢ gören sessizliği “değiĢimi etkileyebilme veya düzeltebilme 

yeteneğinde olduğu algılanan insanlara, örgütsel durumlara iliĢkin konularda, kiĢinin 

davranıĢsal, biliĢsel ve/veya duygusal değerlendirmeleri hakkındaki samimi düĢüncelerini 

esirgemesi”dir (Çakıcı, 2008a, s.118).  

Sessizlik pek çok sebebe dayanan bir davranıĢ olduğu için yorumlanması da zor bir 

davranıĢ olarak değerlendirilmektedir. (Milliken ve Morrison 2003, s.1565). Buna göre 

sessizliğin temelleri boyun eğme, korku ve dıĢlanmaya yönelik korkudur. ÇalıĢanlar bu 

sebepler ile kölelik olarak nitelendirilebilecek çalıĢma koĢullarına tepki gösteremeyerek bu 

koĢulların normal olarak kabul edilmesine ve modern köleliğin yaygınlaĢmasına olanak 

sağlamaktadır. Tepkisizliğin kabul etmeyi ifade ettiğine dair kanı sayesinde uygunsuz 
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koĢulların çoğunluk tarafından normal kabul edildiğine dair kanı yaygınlaĢmakta ve tepki 

veren kesimler azınlık haline getirilmektedir. Bu durumda iĢgören sessizliğinin temelinde 

örgüt içinde huzuru bozan kiĢi olarak algılanmama, yalnız kalma ve dıĢlanma duygusu gibi 

nedenler yatmaktadır (Demir, 2010, s.580).  

2.2.2.3. Örgütsel ses ve örgütsel sessizlik arasındaki farklar  

Örgütsel sessizlik davranıĢı doğası gereği varlığının ortaya konulması zor bir olgu 

olarak kabul edilmektedir. Whiteside ve Barclay ses ve sessizlik davranıĢlarını ayırt etmek 

için çeĢitli farklılıklar ortaya koymuĢlardır (Whiteside ve Barclay 2013, s.252): 

1. Ses ve sessizlik davranıĢını güdüleyen farklı nedenler mevcuttur. Tipik bir pro-sosyal 

(toplum yanlısı) davranıĢ olan örgütsel ses davranıĢı, fikirleri, bilgileri, iĢin geliĢtirilmesine 

veya değiĢim talebine dair fikirlerin dile getirilmesi istekleri ile güdülenmektedir. Öte yandan 

sessizlik kendini koruma veya boĢa çaba harcanmaktan kaçınma gibi sebeplere dayanmaktadır. 

2. KiĢilerin algıladıkları ses ve sessizlik deneyimleri değiĢkenlik göstermektedir. 

Sunabilecek fikirleri olmadığı için dile getirme biçiminde ses davranıĢını sergileyememek 

kiĢiler için farklı bir fenomenolojik (kiĢiye özgü algılardan oluĢan bir dünya görüĢü) 

deneyimdir. Fikirlerini dile getirdiğinde yüz yüze kalacağı sonuçlardan korkarak birinin aktif 

bir yaklaĢımla bilinçli bir Ģekilde bilgiyi saklaması ise bambaĢka bir deneyimdir. 

3. Ses ve sessizlik davranıĢlarının farklı öncülleri ve sonuçları bulunmaktadır. Örneğin 

proaktif kiĢilik yapısı geliĢim için fırsatları tanımlamaya katkısı nedeni ile ses davranıĢını 

arttırabilir. Bununla birlikte bu kiĢilik yapısı sessizlik davranıĢı üzerinde etkili olmayabilir. 

Çünkü sessizlik bireyin sahip olduğu fikir sayısı ile bağlantılı değil durumla ilgili kısıtlılıklar 

sebebi ile değerlendirmelerini kendine saklaması ile ilgilidir. 

4. Sessiz bir bakıĢ açısını benimsemek diğer örgütsel olaylara dair algılama biçimlerini 

etkileyen ilave sınırlar ve engeller oluĢturabilmektedir. Örneğin, yöneticiler örgütsel 

öğrenmeyi arttırmak için çalıĢanların fikirlerini dile getirmeleri için cesaretlendirmelidir 

ancak bunun yanı sıra çalıĢanları bunu yapmaktan alıkoyanın ne olduğunu da tanımlamalıdır. 

Tüm bu farklılıklar özetlendiğinde iki sonuç çıkarmak mümkündür. Ġlk olarak çalıĢan 

sessizliği tek baĢına irdelenmesi gereken bir yapıdır. Ġkincisi ise ses davranıĢı ile ilgili ulaĢılan 

çeĢitli sonuç ve anlayıĢ biçimlerinin sessizlik davranıĢı veya benzeri alanlara 

uygulanabileceğine dair kabullerde bulunmak doğru olmayacaktır. Sonuç olarak ses ve 

sessizlik kavramları birbirinin zıttı olmayan ve birbirinden bağımsız kavramlardır. Bu sebeple 

her biri ayrı biçimde ele alınması gereken alanlar olarak kabul edilmelidir. 
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2.2.2.4. Örgütsel sessizlik türleri 

Literatürde sessizlik türlerine ait çeĢitli sınıflandırmalar mevcuttur. Sessizlik türlerine 

ait bir sınıflandırmaya göre üç çeĢit sessizlik mevcuttur. Bunlar razı olma (kabullenici) 

anlamında sessizlik, savunmacı (korunmacı) sessizlik ve toplum yanlısı / özgeci (korumacı) 

sessizliktir (Çakıcı 2008b, s. 98-99).  

KiĢilerin sahip oldukları kiĢilik yapıları ile gösterdikleri sessizlik türleri arasında iliĢki 

kurmak ta mümkündür. Kabullenici sessizlik gösteren kiĢilerin temel güdüleri ilgisizlik ile 

bağdaĢtırılırken (kiĢisel) korunma amaçlı sessizlik gösterenler kendine dönük ve son olarak 

koruma amaçlı sessizlik gösterenler ise baĢkalarına dönük olarak değerlendirilir (Van Dyne, 

Ang ve Botero 2003 ten aktaran Çakıcı 2010, s.31-34).  

Razı olma anlamında sessizlik, organizasyondaki geliĢmeler karĢısında rıza göstermeye 

dayalı olarak; bilgi, görüĢ, fikir ve düĢüncelerin ifade edilmemesi olarak tanımlanmaktadır. 

Bu sessizlik türünü gösteren çalıĢanlar; mevcut duruma razı olmakta, çok fazla konuĢmak 

istememekte, durumu değiĢtirmeye yönelik herhangi bir teĢebbüste bulunmamaktadırlar. 

ÇalıĢanların bu davranıĢı sergilemeyi uygun bulmalarının sebebi konuĢsalar dahi belirgin 

farklılıklar yaratamayacaklarına dair kafalarında yer etmiĢ olan inançların bulunmasıdır. Bir 

diğer sessizlik türü olan savunmacı sessizlik, kiĢinin konuĢması halinde ortaya çıkabilecek 

kiĢinin aleyhinde sonuçlardan korkmasına bağlı olarak kasıtlı bir Ģekilde görüĢlerini ifade 

etmemesidir. Bu sessizlik türünde kiĢisel korkuya dayalı kendini koruma düĢüncesinin bir 

Ģekli olarak; görüĢ, düĢünce ve fikirlerin ifade edilmemesine iĢaret edilmektedir. Bu tür 

sessizlikte korunmacı bir davranıĢ hâkim durumdadır. Toplum yanlısı/özgeci sessizlik, özgeci 

veya iĢbirlikçi nedenlerle örgütün veya baĢkalarının yararlarını gözeterek iĢ ile ilgili; fikir, 

bilgi veya görüĢlerin kasıtlı olarak ifade edilmemesi olarak tanımlanmaktadır (Karacaoğlu ve 

Cingöz 2009, s.701). Bu tür sessizlikte korumacı bir davranıĢ hâkim durumdadır. 

Alana dair çalıĢmalarda sessizlik türlerine dair çok çeĢitli sınıflandırmaları görebilmek 

mümkündür. Knoll ve Dick kabullenici, korunmacı ve korumacı sessizlik türlerine ilave 

olarak kendilerine menfaat sağlama adına bir fırsatçı sessizlik (opportunistic silence) içine 

girebilmektedir (Knoll ve Dick 2013, s.351). Üçok ve Torun bu kavramı ulusal yazına 

“faydacı sessizlik” olarak aktarmıĢlardır (Üçok ve Torun 2014, s.138). 

Van Dyne ve meslektaĢlarına (2003) ait sınıflandırmada kiĢi (Acquiescent) kabullenici 

veya uysal,   (Defensive) savunmacı ve (ProSocial) toplum yanlısı davranıĢ Ģeklindeki üç 

türden biri olması sebebi ile sessiz kalabilir veya sesini çıkarabilir. Buna göre üç tür ses 

çıkarma ve üç tür sessizlik mevcuttur (Van Dyne vd. 2003, s.1386). Bazı çalıĢmalarda ise 
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boyutlar aza indirilerek bireysel sessizlik ve korumacı sessizlik Ģeklinde kullanılmıĢtır (Ergun 

Özler ve Dirican 2014, s.918-919). 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 2.5. Çalışanların Davranış Biçimlerine Göre Sessizlik ve Ses Davranışları 
Kaynak: Van Dyne vd., 2003, s.1362. 

Razı olma anlamında sessiz kalmanın temelindeki en güçlü unsur bireyin konuĢmasının 

organizasyonda herhangi bir değiĢiklik yaratmayacağına dair inancından kaynaklanan boyun 

eğmedir. Savunmacı sessizlikte ise çalıĢan konuĢması halinde ortaya çıkabilecek sonuçlardan 

korkması sebebi ile bilinçli bir Ģekilde görüĢlerini ifade etmekten kaçınır ve bu yolla kendini 

korumayı hedefler. Özgeci sessizlikte ise çalıĢanlar, toplum ile uyum amaçlı oldukları için ve 

iĢbirliği yapmayı tercih eder ve sessiz kalırlar (Karacaoğlu ve Cingöz, 2009, s.701). 

Tablo 2.3. Ses ve Sessizlik Türleri 

ÇalıĢanın Güdüsü 

DavranıĢ Biçimi 

ÇalıĢanın Sessizliği ÇalıĢanın Ses DavranıĢı 

 

Boyun eğen davranıĢ Kabullenici Sessizlik Kabullenici Ses DavranıĢı 

Kendini korumacı davranıĢ Savunmacı Sessizlik Savunmacı Ses DavranıĢı 

Diğerlerine odaklı davranıĢ Toplum Yanlısı Sessizlik Toplum Yanlısı Ses DavranıĢı 

Kaynak: Van Dyne vd. 2003, s.1363. 

Sessiz Bırakılma: Sessizlik literatüründe bir diğer sınıflandırmaya göre ise iki çeĢit sessizlik 

türü vardır; çalıĢanların sessiz kalması ve çalıĢanların sessiz bırakılması. Bunlardan ilkinde 

sessizlik iĢgörenlerin kendisinden kaynaklanırken ikincisinde zorlama söz konusudur 

(Blackman ve Sadler-Smith, 2009, s.571-572 den aktaran Alparslan 2010, s.7-8).  ÇalıĢanlar 

DavranıĢın Genel Doğası     ÇalıĢanın Temel Ġçgüdüsü  Özgün DavranıĢ Biçimi 

 

                                                                                                                       

                                                                                                                       

 

 

 

                                                                    

                                                                                                                      

   
                                                                                                                     

                                 

 

                                                                                                                 

 

 

                                                                                                                          

Pasif ÇalıĢan 

Proaktif 

ÇalıĢan 

Serbest (Boyun 

Eğen) 

Kendini Koruma 

(Korku)  

Diğerlerine Odaklı 

(DayanıĢma) 

Kabullenici Sessizlik 

Kabullenici Ses 

Savunmacı Sessizlik 

Savunmacı Ses 

Toplum Yanlısı Sessizlik 

Toplum Yanlısı Ses 
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sıklıkla kendi istekleri dıĢında yöneticiler tarafından zorla sessiz bırakılabilmektedirler. Sessiz 

bırakılma durumu bilinç dıĢı bastırılmıĢ ses, bilinçli saklanan ses ve bilinçli bastırılmıĢ ses 

olarak açığa çıkabilmektedir (Fettahlıoğlu ve Demir, 2014, s. 29-30). 

 

 

 

 

ġekil 2.6. Ortaya Çıkış Biçimine Göre Örgütsel Sessizlik Türleri 
Kaynak: Fettahlıoğlu ve Demir, 2014, s.29. 

Tarih boyunca güçlülerin zayıfları susturma örneklerine bolca rastlanmaktadır. Ġncil‟de 

kadınların kilisede konuĢmamasının öğütlenmesi, sormak istediği bir Ģey olursa bunu kendi 

evlerinde kocalarına sormalarının uygun olacağı yaklaĢımı buna örnek olarak gösterilebilir. 

Viktorya dönemine ait atasözü “çocuklar görülmeli fakat duyulmamalıdır” sözünü de bu 

bağlamda değerlendirmek mümkündür. Küresel ölçekte pek çok yönetimin karĢıt görüĢleri 

sessiz kılma çabaları da örneği sıkça görülen susturma biçimi olarak göze çarpmaktadır 

(Moore 2014, s.16). 

Örgütlerde sessiz bırakılma durumunu mobbing (psikolojik taciz) kapsamında 

değerlendirmek mümkündür. Leymann mobbing davranıĢlarını mağdur olan kiĢiler üzerindeki 

etkilerine göre beĢ baĢlık altında sınıflandırmıĢtır. Bu gruplar (Karatuna ve Tınaz 2010, s.32): 

1. Kendini gösterme ve iletiĢim oluĢumunu etkilemeye yönelik davranıĢlar: bireyin 

kendisini ifade etme olanaklarını engelleme ve sürekli eleĢtirme ve benzeri davranıĢlar. 

2. Sosyal iliĢkilere yönelik saldırılar: birey ile konuĢmama, diğer çalıĢanlardan ayrı 

olacağı iĢyerlerinde görevlendirme ve benzeri davranıĢlar. 

3. Ġtibara yönelik saldırılar: kiĢinin arkasından konuĢma, kiĢi ile alay etme ve benzeri 

davranıĢlar. 

4. KiĢinin yaĢam kalitesi ve mesleki durumuna yönelik saldırılar: çalıĢanın görevlerini 

kısıtlama, anlamsız görevler verme ve benzeri davranıĢlar. 

Sessiz Bırakılma 

Durumu 

Bilinç DıĢı BastırılmıĢ 

Ses 

Bilinçli Saklanan Ses 

Bilinçli BastırılmıĢ Ses 

Aksaklıklara 

Olumsuzluklara KarĢı 

Sessizlik  

Bilinçli ve Kasıtlı 

Olarak Sessiz Kalma 

Durumu 

Örgütsel 

Sessizlik 
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5. KiĢinin sağlığına doğrudan saldırılar: bu grupta fiziksel Ģiddet, cinsel taciz ve benzeri 

davranıĢlar örnek verilebilir. 

Mobbing davranıĢlarının büyük bir kısmının kiĢinin iletiĢim olanaklarını sınırladığı 

kiĢiyi konuĢmak yerine susmaya teĢvik ettiği görülmektedir. Benzer biçimde Keser ve Güler 

iĢyerinde mobbing davranıĢlarına örnekler vermiĢtir. Bu örnekler arasında da iletiĢimi 

kısıtlayan çeĢitli davranıĢlar görülmektedir (Keser ve Güler, 2016, s. 332):  

 ÇalıĢanı iĢle ilgili konularda düĢüncelerini açıklama izninden mahrum bırakmak, 

 ÇalıĢanın telefon ve e-posta gibi iletiĢim giriĢimlerine cevap vermemek, 

 ÇalıĢanı bulunmasının gerekli olduğu toplantılardan haberdar etmemek, 

 ÇalıĢana, diğer iĢ arkadaĢlarıyla iletiĢim kurmasını engelleyecek Ģekilde izole edecek 

fiziksel iĢ koĢulları yaratmak gibi sesiz bırakılma tanımıyla örtüĢebilecek pek çok davranıĢ 

sayılmaktadır.  

ĠĢyerinde psikolojik tacizin mağdur üzerindeki etkileri arasında toplumsal iliĢkilerden 

kaçınma ve içine kapanma gibi davranıĢlar sayılmaktadır. Mağdurlar açısından sosyal 

dıĢlanma bir tür sosyal ölüm olarak algılanabilmektedir (Sevinçok 2016, s. 11-13). 

GerçekleĢtirilen farklı çalıĢmalarda iĢyerinde sessiz bırakmaya yönelik davranıĢlar ele 

alınmıĢtır. Einarsen ve Raknes geliĢtirdikleri olumsuz davranıĢ ölçeği ile gerçekleĢtirdikleri 

çalıĢma neticesinde psikolojik tacizin sosyal yalnızlaĢtırma gibi bazı davranıĢlar ile 

uygulanabileceği sonucuna varmıĢlardır. Benzer biçimde Zaph iĢyerinde psikolojik taciz 

davranıĢlarını aralarında sosyal dıĢlanmanın da bulunduğu beĢ kategori de ele almıĢtır. 

Keashly ve Neuman psikolojik taciz davranıĢlarını dört boyutta ele almıĢtır. Bu boyutlardan 

kiĢiyi engelleyen, hiçe sayan davranıĢlar altında ise sessizlik politikası uygulama davranıĢına 

yer verilmiĢtir (Karatuna ve Tınaz 2010, s.32-35). 

Mobbing (bezdiri) ve özel olarak akademik bezdiri ile ilgili sessiz kalınmasını eleĢtiren 

Sert ve Wigley mobbingin çözümünün bu konuların daha fazla dile getirilmesi olduğunu 

savunmaktadır. Yazarlara göre özellikle akademik kariyerin baĢındaki akademisyenlerin 

(sözleĢmeli personel olarak çalıĢan yardımcı doçent, öğretim görevlisi, araĢtırma görevlisi ve 

uzmanlar) iĢ güvencesinin olmadığı ortamlar bezdiriye karĢı ses çıkarılamayan, bezdirinin 

sessiz bir Ģekilde arttığı, Ģikâyet edilemediğinden de cezalandırılamadığı bir iĢ ortamı 

oluĢturmaktadır. Bezdiri davranıĢlarını iĢ hayatını hedef alan dolaylı saldırgan tavırlar (tecrit 

etme (yalıtma), bilgilerin kontrolü ve manipülasyonu ve çalıĢma koĢullarının kötüleĢtirilmesi) 

ve kiĢileri doğrudan hedef alan saldırılar (duygusal suistimal, mesleki itibarın aĢağılanması ve 

kiĢilerin mesleki rollerinin değersizleĢtirilmesi) biçimde iki baĢlık altında toplamak 
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mümkündür. Akademik bezdiri davranıĢlarından biri olan akademik hayatta tecrit etme 

“Bölüm toplantılarına dahil edilmeme ya da mobbinge uğrayan kiĢinin bulunmadığı zaman 

bölüm toplantıları düzenlenmesi” gibi davranıĢları kapsamaktadır (Sert ve Wigley, 2015, s. 

10-19). Bu davranıĢlar iĢ hayatındaki sessiz bırakma davranıĢlarının akademik alandaki 

yansımaları olarak kabul edilebilir. 

2.2.2.5. Örgütsel sessizliğin sebepleri 

Örgütsel iletiĢim çeĢitli sebeplerle hedeflendiği biçimde gerçekleĢmeyebilir. Bilgi 

yetersizliği, fazla bilgi yükü, düĢük kalitede bilgi, yanlıĢ zamanlama, geri besleme ve takibin 

yetersiz olması, iletiĢim kanalları ile ilgili problemler, uzman olmayan iletiĢim, etkin olmayan 

hedef seçimi, iletiĢim korkusu ve kültürel bariyerler gibi pek çok sebep veya bu sebeplerin 

birlikte mevcut olması iletiĢimde hatalar oluĢmasına sebep olabilir. Bu tür bir hata ise kiĢilerin 

izleyen süreçte iletiĢimden kaçınarak sessiz kalmayı tercih etmesine sebep olabilmektedir 

(O‟Hair vd. 2005, s. 8-12). 

Sessizliğin kiĢisel farklılıklara göre pek çok farklı sebebi olması farklı sınıflandırmalara 

yol açmaktadır. Brinsfield gerçekleĢtirdiği dört aĢamalı çalıĢmada çalıĢanların ses davranıĢı, 

psikolojik güvenlik, nörotisizm, dıĢa dönüklük gibi davranıĢları ile etkileĢim içerisinde 

bulunan güvenilir biçimde ölçülebilen altı boyutu öne çıkarmıĢtır. Sessizliğin anlaĢılması ve 

değerlendirilmesinde kullanılabilecek bu altı boyut etkisiz, iliĢkisel, defansif, çekingen, devre 

dıĢı, normalden sapan (sıra dıĢı) karakter davranıĢlarıdır (Brinsfield 2013, s.671). Sessizliğin 

oluĢumu örgütsel, çevresel ve kiĢisel etkenler ile bağdaĢtırmak mümkündür. Bu tür bir 

sınıflandırma aĢağıdaki Ģekilde tablo haline getirilebilir. 

Tablo 2.4. Sessizliği Oluşturan Etmenler 

Örgütsel ve Çevresel Etmenler KiĢisel Etmenler 

(Toplumsal) Kültür KiĢilik 

Örgüt Kültürü Statü ve Rol 

DavranıĢ Düzlemi Tutum 

Örgüt Ġklimi  

Örgütsel Güven  

Örgütsel Adalet Algısı  

Grup DüĢüncesi ve Grup Baskısı  

Örgütsel Sosyalizasyon  

Sosyal Ġzolasyon  

Kaynak: Alparslan 2010, s. 9-34. 
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Birey ihtiyaçlarının tatmininde yetersizlik hissettiğinde ve iletiĢimden umudunu kestiği 

noktalarda olumlu ve olumsuz savunma davranıĢları geliĢtirmektedir. Bunlardan bazıları 

(Aytaç 2004, s.116-117): 

 Rahatsız edici durumlardan kaçınma amaçlı uzaklaĢmayı ifade eden çekilme davranıĢı. 

 Çevre ile uyumsuzluk yarattığını düĢündüğü kaygıdan kaçınabilmek için gerçekleri 

kabul etmeme onlardan kaçınma davranıĢı. Bu davranıĢ zamanla gerçeklerle olan bağlantıyı 

kopararak iç dünyaya kapanmayı beraberinde getirebilmektedir. 

 Suçluluk duygusu, ceza, kınama ve eleĢtiri gibi durumlardan korkulması sebebi ile 

çeĢitli duygu ve düĢünceleri, kiĢi ve nesneleri yok sayma olarak örneklendirilebilir. 

Bireysel savunma davranıĢları ile ilgili ifadedeki iletiĢimden umudu kesme durumu 

kabullenici sessizlik ile örtüĢmektedir. Öte yandan savunma davranıĢı geliĢtirme ifadesi ise 

savunmacı sessizlik ile bağlantılı olarak değerlendirmeye olanak vermektedir. Çekilme 

davranıĢı iletiĢim ortamından uzaklaĢma, kaçınma davranıĢı çevreye uyum için sessiz kalma, 

yok sayma ise sonuçlardan korku kaynaklı sessiz kalma biçimde kendini savunmacı sessizlik 

olarak dıĢa vurma potansiyelini içinde barındırmaktadır. Bu tür bir yaklaĢımla bu üç davranıĢ 

savunmacı sessizlik ile iliĢkilendirilebilir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 2.7. İşgörenlerin Sessizliği Tercih Etme Nedenleri 

Kaynak: Durak 2014, s.95. 

Örgüt içerisinde iletiĢimin yapısı astlardan üstlere ve üstlerden astlara doğru olarak iki 

biçimde ele alınabilir. Yukarı doğru iletiĢimde organizasyonun boyutu, üstlerin davranıĢları 

ve astların kiĢilik yapıları etkin rol oynamaktadır. Bu iletiĢimde tarafların arasında güç ve 

mevki bakımından büyük farklılık olduğu, güvenin az olduğu, astın yükselmek veya fark 

edilmek istediği, astın özellikle yükselmesinde etkiye sahip olduğu üstleri ile olan ancak 

 

                                                 

 

 

                                                                                                             

 

 

 

 

                                                     

 

 

Bireysel Özellikler 

- Deneyimsizlik 

- DüĢük Pozisyonda Olma 

Örgütsel Özellikler 

- Hiyerarik Yapı 

- Destekleyici Olmayan 

Kültür 

Amirlerle ĠliĢkiler 

- ĠĢgörenleri destekleyici 

olmama 

- Amirlerin farklılıklara 

yeterince açık olmaması 

Öngörülen Olumsuz Çıktılar 

- Olumsuz biri olarak 

damgalanma ya da görülme 

- ĠliĢkilerin zarar görmesi 

- Misilleme ya da 

cezalandırma 

- Diğerleri üzerinde olumsuz 

etki 

KonuĢmanın bir fark 

oluĢturmayacağı inancı  

Bir konu ya da 

iĢ hakkında 

sessiz kalma 

olasılığı 
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kendisine yarar sağlayamayacağı durumlarda bilginin doğruluğu veya tamamının iletilmesi 

olasılığı düĢmektedir. AĢağıya doğru iletiĢimde de verilecek olan bilgiler üstler tarafından 

filtreleme ve seçimden geçirilmeye uğramakta astların gerektiği kadar bilgilendirilmesi uygun 

bulunmaktadır (Conrad, 1985, s. 50-51). Örgütsel sessizliğe yol açan baĢlıca faktörler, 

yöneticilerin olumsuz geri besleme alma korkusu, yöneticilerin iĢgörenlerle ve örgüt 

yönetimiyle ilgili örtük inançları, örgütsel yapı politika ve uygulamalar Ģeklinde özetlenebilir 

(Durak 2014, s. 93-95).  

Rhee ve meslektaĢları (2014), Güney Kore‟de faaliyet gösteren 27 ağır sanayi 

iĢletmesinde tam zamanlı çalıĢan 628 iĢgören üzerinde gerçekleĢtirdikleri bir çalıĢmada güç 

mesafesi, kolektivizm ve cezalandırmanın farklı sessizlik türleri üzerine etkilerini 

değerlendirmiĢlerdir. Sonuçlara göre güç mesafesi kabullenici sessizliği tetiklerken, 

savunmacı (korunmacı) sessizlik üzerinde hiçbir etkiye sahip değildir. Kolektivizm de 

kabullenici sessizlik yaratmakta fakat prososyal (korumacı) sessizliğe etki etmemektedir. Son 

olarak cezalandırma savunmacı (korunmacı) davranıĢını artırmaktadır (Rhee vd. 2014, s.705). 

Örgütsel sessizliğe yol açan dinamikleri aĢağıdaki Ģekilde tablo haline getirmek de 

mümkündür. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 2.8. Örgütsel Sessizliğe Yol Açan Dinamikler 

Kaynak: Morrison ve Milliken, 2000, s. 709; Kılıç vd. 2013, s. 21 

 

 

                                                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Üst Yönetim Takım 

Karakteristikleri 

- Finans ya da ekonomi 

kökenli üye oranı 

- Ortalama görev süresi 

- Kültürel arka plan 

- ÇalıĢanların demografik 

farklılıkları  

Örtük Yönetsel 

DüĢünceler 

- ĠĢgörenlerin çıkarcı olduğu 

inancı 

- Yönetimin herĢey en iyi 

bildiği inancı 

- Birliğin iyi, muhalefetin 

kötü olduğu o inancı 

Yöneticilerin negatif 

geribildirim alma korkusu 

Örgütsel ve Çevresel 

Karakteristikler 

- Cömert olmayan ortam 

- Olgun veya istikrarlı sanayi 

- Üst düzey yöneticilerin 

dıĢarıdan kiralanması 

- Kontenjan iĢgörenlere güven 

Örgütsel Yapı ve Politikalar 

- Merkezi karar alma 

- Yukarı doğru formal 

geribildirim mekanizmalarının 

yokluğu 

Yönetsel Uygulamalar 

- Muhalefete veya negatif 

geribildirime olumsuz cevap 

verme ya da reddetme eğilimi 

- Negatif geribildirimin 

informal taleplerinin olmaması 

ĠĢgören EtkileĢimini 

Etkileyen Faktörler  

- ĠĢgörenlerin benzerliği 

- Ġgücü istikrarı 

- ĠĢ akıĢının karĢılıklı 

bağımlılığı  

- ĠletiĢim ağının gücü ve 

yoğunluğu 

EtkileĢim ve iletiĢim 

aracılığıyla kolektif 

anlamlandırma 

Sessizlik 

Ġklimi 
Örgütsel 

Sessizlik 

ĠĢgörenler ve üst 

yönetim arasındaki 

demografik farklılık 

derecesi 
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ġekil 2.8.‟de de açıkça görüldüğü gibi sessizliğe yol açan pek çok dinamik mevcuttur. 

Bu etkenlerin bir biri ile arasındaki etkileĢimleri de göz önüne alındığında sessizlik 

davranıĢının çözümlenmesinin zorluğu daha belirgin bir biçimde göze çarpmaktadır. Benzer 

biçimde toplumsal anlamda sessizlik olgusu da pek çok çalıĢmaya konu olmaktadır. AĢağıda 

bunlara değinilmektedir. 

2.2.2.6. Örgütsel sessizliği tetikleyen davranışları açıklamaya yönelik çalışmalar 

Sessizliği pekiĢtiren çeĢitli davranıĢ modelleri üzerine yapılan çalıĢmalar bu 

davranıĢların kavramlaĢmasında yararlı olmuĢtur. Bu kavramlardan bazılarına aĢağıda kısaca 

yer verilmiĢtir (Smith vd. 2012, s.607-636). 

Sosyal kolaylaĢtırma: Birlikte hareket etmenin ve izleyicilerin bulunması faktörlerinin 

performans üzerine teĢvik edici etkileridir. 

Sosyal engelleme: Birlikte hareket etmenin ve izleyicilerin bulunması faktörlerinin 

performans üzerinde engelleyici etki biçimindeki olumsuz etkisidir. Sosyal kolaylaĢtırma 

basit görevler için geçerli iken, sosyal engelleme karmaĢık görevler için geçerlidir. 

Seyirci etkisi: KiĢilerin çevrede baĢkalarının bulunduğu durumlarda olaylara müdahale etme 

olasılığı daha düĢüktür. Bunun sebepleri aĢağıda verilmiĢtir: 

1. Çoğulcu cehalet: gruptaki her kiĢi, durum acil değilmiĢ gibi davranarak diğer kiĢileri 

yanlıĢ bir Ģekilde yönlendirir. 

2. Sorumluluk dağılımı: her birey baĢka birçok kiĢinin varlığını bildiği durumlarda 

sorumluluğun yükünün sadece kendine düĢmediğini düĢünür. 

3. Yardımcı örneklerin rolü: müdahale için bir kiĢi davranıĢ gösterdiğinde, örnek 

davranıĢ diğerlerini motive etmektedir. 

4. Bilginin rolü: seyirci müdahalesi ile bilgilendirilen bireyler müdahale noktasında 

diğerlerine göre daha fazla etkin rol almaktadırlar. 

Enformasyonel sosyal etki: Bilmediğimiz durumlarda baĢkalarının yaptıklarını örnek alma 

davranıĢıdır. Bu gibi durumlarda uyum gösterme nedeni, baĢkalarının muğlâk durumu kiĢinin 

kendisinden daha doğru bir biçimde yorumladıklarına dair inançtır. 

Normatif sosyal etki: Temel olarak yeni ortamlarda uyum göstermeyi kapsamaktadır. Bir 

grubun sosyal normlarına ya da tipik davranıĢlarına uyum göstermenin nedeni baĢkaları 

tarafından sevilme ve kabul edilme isteğidir. 

Grup düĢüncesi: Irving Janis‟e göre bir grubun üyeleri görüĢ birliği sağlamak adına, kiĢisel 

itirazlarını bastırmaya yönlendirilmektedir.  
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Uyma davranıĢı (uygu): Bu yaklaĢıma göre uygu grup içindeki insanların grubun görüĢüne 

uyma eğilimi vardır. Sosyal yaĢam içinde uygu (conformity) üzerine Solomon Asch‟in 

çalıĢmaları bulunmaktadır (Morgan 2011, s.364). 

2.2.2.7. Tarihsel süreçte örgütsel sessizlik 

Tarihsel bir yaklaĢım ile örgütsel sessizlik ve ses alanındaki çalıĢmalar üç dalga ile 

sınıflandırılabilmektedir (Greenberg ve Edwards, 2009, s.4): 

1. Ġlk dalga: 1970lerden 1980lerin ortasına kadar yapılan çalıĢmalar 

2. Ġkinci dalga: 1980lerin ortasından 2000lere kadar yapılan çalıĢmalar 

3. Günümüzdeki dalga: 21.yy dan Ģu ana kadar yapılan çalıĢmalar. 

Bu Ģekilde yapılacak bir tasnif sınıflandırma açısından uygun olmakla birlikte sessizlik 

ile ilgili tartıĢmaların 1970li yıllarda baĢladığını kabul etmek de uygun olmayacaktır. Dover 

1956 yılında gerçekleĢtirdiği bir söylevinde sessizliği yönetimin iĢgörenlerle iliĢkisi ve 

özellikle iletiĢimi alanında bir zayıf alan olarak değerlendirmiĢtir. Dover‟a göre sessizlik 

iĢgören iliĢkilerinde görünmeyen bir tehlike, bir tuzaktır (Dover 1956, s.249). 

Tablo 2.5. Örgütsel Sessizlik Yazınında Temel Kavramlar 
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 1970  

1970  

1974  

1975 

 

 

1986 

1992 

1993 

1996 

1997 

1999 

 

 

2000 

2001 

2003 

2003 

Hirschman 

Tesser 

Noelle- Neuman 

Thibaut ve Walker 

 

 

Graham 

Miceli ve Near 

Dutton ve Ashford 

Kowalski 

Williams 

Peirce, Smolinski ve Rosen 

 

 

Morrison ve Milliken 

Pinder ve Harlos 

Milliken vd. 

Van Dyne vd. 

Voice and Exit 

MUM Effect 

Spiral of Silence 

Procedural Justice: Voice Effect 

 

 

Principled Organizational Dissent 

Whistle Blowing 

Issue Selling 

Complaining 

Social Ostracism 

Deaf Ear Syndrome 

 

 

Organizational Silence 

Employee Silence: Quiscent and Acquiescent Dimensions 

Issues That Employees Don’t Communicate Upward and Why 

Employee Silence and Voice as Multidimensional Constructs 

Kaynak: Greenberg ve Edwards, 2009, s.9 dan uyarlanmıştır. 
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2.2.2.7.1. Birinci dalga (1970 - 1980) 

Örgütsel tatminsizliğe bir tepki olarak ses kavramını ilk kez kullanan Albert 

Hirschman‟a ait “Exit, voice and loyalty, Responses to declines in firms, organizations and 

states” çalıĢması birinci dalganın baĢlangıcı olarak kabul edilmektedir. Hirschman‟a göre 

tüketiciler tatminsizliğe örgütlerle olan iliĢkisine devam etmeme (çıkıĢ) veya yakınma ve bir 

değiĢim yaratmaya yönelik aktif giriĢimde bulunma (ses çıkarma) Ģeklinde karĢılık 

vermektedir. (Greenberg ve Edwards, 2009, s.8). Bu dönemde ortaya atılan çeĢitli kavramsal 

yaklaĢımlar mevcuttur. Bunlara aĢağıda kısaca yer verilmektedir. 

MUM etkisi (MUM effect): Kısaca istenmeyen konularda sessiz kalma olarak 

özetlenebilecek davranıĢ modelidir. Bireylerin rahatlarının bozulacağı korkusu ile olumsuz 

bilgileri dile getirmekten kaçınmasıdır. AĢağıya doğru iletiĢimde ise kendini yöneticilerin 

düĢük performans gösteren çalıĢanlara geri bilgi dönüĢünden kaçınması ya da ertelemesi 

Ģeklinde görülmektedir (Greenberg ve Edwards, 2009, s.10-11). 

Sessizlik Sarmalı (Spiral of silence): Noelle- Neuman‟a ait teoride bireylerin toplum 

tarafından desteklenmeyeceğini düĢündükleri konularda sessiz kalma eğilimi göstereceği 

savunulmaktadır. Bu sıklıkla özgüven eksikliği veya dıĢlanma korkusundan kaynaklanan bir 

durumdur. Bu döngüsel durum zaman içinde artan bir sessizlik sarmalına dönüĢmektedir 

(Greenberg ve Edwards, 2009, s.11). 

Noelle-Neumann 1974, 1985, 1991 yıllarındaki çalıĢmalarında tanımladığı sessizlik 

sarmalı (Spiral of silence) kapsamında örgütsel sessizliği çoğunluğa ait yaygın fikirlerin 

zaman içerisinde göreceli olarak azınlığa ait fikirler üzerinde baskın hale gelmesi Ģeklinde 

açıklamaktadır. Örgütsel sessizlik, çalıĢanların iĢlerini ve örgütlerini iyileĢtirme ile ilgili 

olarak biliĢsel ve duyuĢsal anlamdaki gerçek fikirlerini, değiĢim yaratabileceğini düĢündükleri 

bireylerden kasıtlı olarak esirgemeleridir (Pinder ve Harlos 2001, s.334).  

Çoğunluğun onayladığı algısına sahip olunan düĢünceler, farklı düĢüncelerin yalıtılma 

korkusu ile açığa çıkarılmasını engellemektedir. ĠletiĢimde buna uzun süreli etki 

modellerinden biri olan sessizlik sarmalı modeli denmektedir. Bu model makro ölçekte 

kamuoyunun biçimlenmesi, örgütsel ölçekte ise örgütsel değerlerin ve inançların iletiĢimi 

sınırlaması Ģeklinde görülmektedir. Toplumsal olarak medyanın üstlendiği görevi örgütlerde 

örgütsel değerler yerine getirmektedir. Yönetimin desteği ile sağlıklı iletiĢimin sağlanması 

baskın kanaatlerin yeni fikirleri engellemesini ortadan kaldırabilecektir (Tutar ve Yılmaz 

2003, s.155).  
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Noelle-Neumann tarafından oluĢturulan bu kuram dört varsayımı içinde 

barındırmaktadır. Bunlar (McQuail ve Windahl, 2010, s. 146): 

1. Toplum, üyeleri arasında bulunan sapkın bireyleri yalnız bırakma ile tehdit eder. 

2. Toplum içerisinde yaĢamaya alıĢmıĢ olan bireyler yalnız kalma korkusu içinde 

yaĢarlar. 

3. Yalnız kalma korkusu bireyleri içinde bulundukları toplulukların fikir iklimini 

tahmin etmeye sevk eder. 

4. Bu öngörülere göre birey sahip olduğu düĢüncelerinin kabul görüp göremeyeceğine 

göre değerlendirerek bunun sonucuna göre fikirlerini ifade eder ya da gizler. 

Bireysel fikirlerin ifade edilmesinde yukarıdaki süreçlere ilave olarak, mevcut durumun 

yanı sıra hâkim düĢünce durumunda yakın gelecekte gerçekleĢebilecek değiĢimlerde 

değerlendirmeye tabi tutulur. En son olarak kiĢinin sahip olduğu fikri ifade etme konusundaki 

istek düzeyi de fikirlerini sesli dile getirmesi veya sessiz kalmasında belirleyici rol 

oynamaktadır (McQuail ve Windahl, 2010, s. 149): 

2.2.2.7.2. İkinci dalga (1980 - 2000) 

Bu dönemde, whistle blowing (ifĢa), ilkeli örgütsel muhalefet, örgütsel adalet, üst 

yönetimin dikkatini belirli bir konuya çekme davranıĢı (konu benimsetme), yakınma davranıĢı, 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, sosyal dıĢlama, sağır kulak sendromu gibi konular ele 

alınmıĢtır (Greenberg ve Edwards, 2009, s. 12-17).  

Ulusal ölçekte bakıldığında 2000 sonrası (güncel) dönemde sessizlik üzerinde 

çalıĢmalar yapan Çakıcı üstleri etkileme, açıkça konuĢma, ses çıkartma, ilkeli örgütsel 

muhalefet, muhbirlik, konu benimsetme ve sorumluluk alma gibi kavramları konuĢma 

formlarıyla ilgili kavramlar olarak tanımlamıĢtır (Çakıcı, 2007, s. 149). Benzer biçimde Durak 

çalıĢanların yöneticileriyle ilgili konuĢma biçimlerini üstleri etkileme, açıkça konuĢma, ses 

çıkartma, ilkeli örgütsel muhalefet, konu benimsetme, sorumluluk alma ve sorun bildirme 

olarak özetlemiĢtir (Durak, 2013, s. 114-115). Her iki çalıĢmada da ikinci ve üçüncü dalga 

dönemlerinde ele alınan konular bir arada bulunmaktadır. 

Whistle Blowing: Kavram bir kurumda çalıĢan bir Ģahsın, kurumun amaçlarına ters ya da 

kamuoyu için tehlikeli/zararlı bir hadiseye Ģahit olup bunu kamuoyuna açıklamasıdır. Hatalı 

bir uygulama ile ilgili bu durum hakkında kamusal yarar gözetilmektedir. ABD ifĢacıların 

korunması kanunu 1989 yılında çıkararak bu konudaki desteğini ilk gösteren ülkelerden biri 

olmuĢtur (Greenberg ve Edwards, 2009, s. 12).  
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Ulusal literatüre ifĢa veya bilgi uçurma olarak çevirilen bu kavramın temellerini 

Hirschman‟ın bir önceki dönemdeki çalıĢmalarına dayandırmak mümkündür. Genel anlamda 

ideal düzene uymayan uygulamalardan kaçınmak için örgütü terk etmek yerine ses 

kavramının bir seçenek olarak sunulması ahlaki anlamda ifĢanın çıkıĢ noktası olarak 

değerlendirilebilir. Günümüzde önemi anlaĢılan ifĢacılık kurumu, G-20 ülkelerinin ifĢacıların 

korunması için düzenlemeleri görüĢmeleri ve A.B.‟nin ifĢacıları finansal ödüllendirmeyi 

kabul ettiği yönündeki açıklamalar ile de desteklenmektedir  (Pittroff, 2016, s. 704-705).  

Yine bu dönemde LePine ve Van Dyne ses kavramı ile ifĢa kavramlarının farklarını 

değerlendirmiĢtir. Ona göre ses davranıĢı bazı eylemlerde olumlu değiĢimler sağlarken ifĢa 

olumsuz eylemleri durdurma adına bir eleĢtiriyi ifade etmektedir. Yine ifĢa ciddi ihlaller 

hakkındaki etik boyutlar hakkında iken ses davranıĢı iĢle ilgili fikir ve görüĢlerin ifade 

edilmesine odaklanmıĢtır (Greenberg ve Edwards, 2009, s. 12). Çakıcı muhbirliğin (ifĢa), 

örgüt ötesi ilgi duyulan vicdani sorumluluk gibi çeĢitli yüksek gayeler için yapıldığını 

belirtmiĢtir (Çakıcı, 2007, s. 151). 

Ġlkeli Örgütsel Muhalefet: Çakıcı (2007), ilkeli örgütsel muhalefet‟i tanımlamak için 

Premeaux‟a ait “iĢ görenlerin örgütsel statükoyu protesto etmek ve/veya değiĢtirmek için 

mevcut politika veya uygulamaya bilinçli karĢı duruĢ çabası” ifadesini kullanmıĢtır. Çakıcı 

Ulusal basında yer alan siyasi parti yönetimlerinde kolay kolay muhalif görüĢlerin ortaya 

konulamadığına dair haberleri ve üniversite kurullarındaki benzer durumlara ait duyumları da 

ulusal ölçekteki örnekler olarak değerlendirmiĢtir (Çakıcı, 2007, s. 152).  

Durak ülkemizde siyasi parti yönetimlerinde ve özellikle kamu kuruluĢlarında da üst 

yönetime karĢı muhalif görüĢlerin pek belirtilememekte olduğu tespiti ile ulusal ölçekte ilkeli 

örgütsel muhalefetin yöneticiler tarafından desteklenmediğini vurgulamaktadır (Durak, 2013, 

s. 116). Greenberg ve Edwards ise ilkeli örgütsel muhalefeti, örgüt içerisinde hukuksal ya da 

sosyal normların ihlal edilmesine karĢı bilinçli karĢı çıkıĢlar olarak ifade etmektedir 

(Greenberg ve Edwards, 2009, s. 13).  

Üst yönetimin dikkatini belirli bir konuya çekme davranıĢı (issue selling/ konu 

benimsetme): Greenberg ve Edwards konu benimsetme kavramını açıklamak için Dutton ve 

Ashford‟a ait “bireyin bir konuya diğer bireylerin dikkatini çekmek ve onların konuları 

anlaması adına davranıĢlar” tanımını kullanmıĢlardır (Greenberg ve Edwards, 2009, s. 14). 

Çakıcı konu benimsetmeyi “yönetsel sorumluluğa sahip bireylerin, örgütsel baĢarı için kilit 

önem taĢıyan konular, geliĢmeler ve trendlere dikkat çekme giriĢimi” olarak tanımlamıĢtır 

(Çakıcı, 2007, s. 150). Benzer biçiminde Durak konu benimsetme ile ilgili olarak “bireylerin 
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diğerlerinin dikkatlerini ve sorunlarla ilgili yaklaĢımlarını etkilemeye yönelik davranıĢlar” 

tanımını kullanmıĢtır (Durak, 2013, s. 115). 

2.2.2.7.3. Güncel dalga (21. yy) 

Bu dönemde örgütsel sessizlik, iĢgören sessizliği, iĢten ayrılma, örgütsel öğrenme ve 

bilgi paylaĢımı ele alınmıĢtır. Bu dönemde Journal of Management Studies dergisinin 

sessizlik konusuna özel sayı ayırması gibi pek çok yaygın yönetim dergisinde konu üzerine 

pek çok yayının basılması alana ait popülerliği arttırmıĢtır. Bu dönemin ilk çalıĢmasını 

gerçekleĢtiren Morrison ve Miliken (2000) önce örgütsel sessizlik kavramı ile baĢladıkları 

alandaki çalıĢmalarını bireysel düzeyde sessizlik davranıĢı üzerine yoğunlaĢtıkları çalıĢmalar 

ile sürdürmüĢlerdir. Bu dönemde örgütsel sessizlik alanında örgütsel sessizlik, çalıĢan 

sessizliği, iĢten ayrılma, örgütsel öğrenme ve bilgi paylaĢımı konuları ele alınmıĢtır 

(Greenberg ve Edwards, 2009, s. 18-22). 

Örgütsel sessizlik: Bu kavramı ilk kez dile getiren Morrison ve Milliken kral çıplak 

masalına benzetme yaparak bir iĢletmede kıyafetsiz gezen bir CEO hikâyesi ile örgütsel 

sessizlik olgusunu canlandırmıĢtır. Kapalı kapılar ardında tüm çalıĢanlar CEO‟nun çıplak 

olduğunu söylemekte ancak açık alanda kimse bu konudan bahsetmemekte örgüt içerisinde bu 

konuda bir sessizlik hâkim durumdadır. Morrison ve Milliken bu makaleleri ile aslında daha 

önceden de bilinen bu durumu kavramlaĢtırmıĢtır (Morrison ve Milliken, 2000, s. 706). 

ĠĢ gören sessizliği: Van dyne iĢ gören sessizliği anlamında ele alındığında üç tür ses 

çıkarma davranıĢı ve benzer biçimde üç tür sessizlik türünün bulunduğunu ifade etmiĢtir. 

ĠĢgören sessizliği de iĢgören ses davranıĢı kadar olağandır (Van Dyne vd. 2003, s.1386). 

ĠĢten ayrılma: Albert Hirschman‟a ait “Exit, voice and loyalty, Responses to declines 

in firms, organizations and states” kitabı memnun olmayan çalıĢanlar için iĢten ayrılmayı bir 

seçenek olarak sunmuĢtur. Bunu izleyen dönemde pek çok çalıĢma Hirschman‟ın 

kitabınındaki fikirleri değerlendirmeye tabi tutmuĢ ya da bu fikirlerden etkilenen yayınlar 

gerçekleĢtirmiĢtir. ĠĢ tatminsizliğine gösterilen tepkileri sınıflandıran See D. Farrell dört 

tepkiden oluĢan bir model oluĢturmuĢtur. Bunlar orijinal dilinde Exit, Voice, Loyalty ve 

Neglect olarak isimlendirilmiĢtir (Robbins ve Judge, 2007, s. 89-90). Kitabın Türkçe 

çevirisinde bu tepkiler çıkıĢ, söz hakkı, sadakat ve ihmal biçimde yer almıĢtır. ÇıkıĢ aktif ve 

yıkıcı bir tepki biçimidir (Erdem, 2012, s. 83-84). Bazı durumlarda memnuniyetsiz çalıĢanlar, 

sessizliği iĢten ayrılma ile birlikte gösterebilmektedir. Parker ve August bu durumu ilkeli 
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iĢgücü devri (principled turnover) olarak tanımlamıĢtır (Parker ve August 1997 den aktaran 

Pinder ve Harlos, 2001, s. 337). 

Örgütsel öğrenme ve bilgi paylaĢımı: Örgütsel sessizlik, örgütsel geliĢim ve değiĢim 

için tehlikeli bir engel teĢkil etmektedir. Örgütsel sessizlik ayrıca farklı fikir ve perspektiflerin 

ifade edilebildiği çok sesli örgütlerin geliĢmesinin önünde ciddi bir engel oluĢturmaktadır 

(Morrison ve Milliken, 2000, s. 707). Örgütlerin bilgi yönetim sistemlerinin etkinliğinin 

çalıĢanların fikirlerini paylaĢma konusunda gönüllü olmalarına bağlıdır. Bu durum göz 

önünde bulundurulduğunda çalıĢanların ses veya sessizlik tercihinin örgütlerin öğrenme ve 

bilgi paylaĢımı üzerindeki etkisi anlaĢılacaktır (Greenberg ve Edwards, 2009, s. 22). 

2.2.2.8. Örgütsel sessizliğin etkileri  

Farklı durumlarda sessizlik çeĢitli sonuçları doğurabilir. Bazı durumlarda susmak 

boğulmakta olan birine müdahale etmeden izlemeye benzetilebilir. Sessizlik ölüm gibi yıkıcı 

sonuçlara yol açabilir (Labbé ve Puech, 2012, s. 22).  

ĠĢgören sessizliği örgütsel ve bireysel düzeyde sonuçlara yol açmaktadır. Örgütsel 

düzeyde huzursuzluk, geri dönüĢlerin azalması ve ortak kararlara katılımın azalması gibi 

sonuçlara yol açarken; bireysel ölçekte ise çalıĢanlar arasında olumsuz duyguların oluĢumu ve 

güç kazanması, çatıĢmaların çoğalması, psikolojik yılgınlık, vazgeçme, strese dayalı 

huzursuzluk, tatminsizlik ve motivasyon düĢüĢleri gözlenebilecektir (Alparslan 2010, s.53-56). 

Örgütlerdeki sistematik sessizlik artan oranda rekabetçi ve küreselleĢen pazarlardaki 

örgütlerin örgütsel değiĢimi ve geliĢimi üzerinde negatif etkiye yol açabilmektedir (Morrison 

ve Milliken, 2000, s.719). Bu sebeple yöneticilerin daha çok çalıĢanını örgütleri hakkındaki 

kaygıları, fikirleri, fikir ayrılıklarını dile getirme konusunda cesaretlendirmesi yaĢamsal 

öneme sahiptir (Huang vd 2003: 4). 

Örgütlerde yöneticilerin olumsuz tavır ve davranıĢları, örgütsel hiyerarĢi, yöneticinin 

astlar için ulaĢılabilir olması gibi unsurlar örgütsel iletiĢimi olumsuz etkileyebilmekte ve bu 

durum strese yol açabilmektedir. Astlar ile üstlerin iletiĢiminin bulunduğu örgütlerde olumlu 

ve olumsuz geribildirimlerin hepsinin paylaĢılması örgüt ve çalıĢan açısından olumlu 

sonuçları beraberinde getirmektedir (Keser 2014, s.50). 

 Örgütlerin üst yöneticileri örgütün gelecekteki etkinliğini sağlamak için neyin iĢe 

yaradığı ve neyin iĢe yaramadığına ait bilgiye ihtiyacı olabilir. Öte yandan bu bilgi 

kendilerine sunulduğunda çalıĢanların yönetim hakkında fazla negatif ya da eleĢtirici 

olabileceğine dair fikirlere sahip olma gibi oldukça insani sebeplerle bilgiyi kabul 
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etmeyebilmektedir. Bu insani eğilim bu tarz bilgileri içeren konuĢmaları riskli hale 

getirmektedir (Milliken ve Morrison 2003, s.1564). 

Bu tür olaylara dair göze çarpan bir diğer gerçek yaĢam örneği ise Enron'da gözlenen 

olaylardır. Pek çok çalıĢanın iĢletmenin faaliyetleri ile ilgili endiĢelerinin bulunduğuna dair 

haberler olmasına rağmen bunlar hakkında patronları ile konuĢmaktan korkmuĢlardır. ġirketin 

müdür yardımcılarından biri olan Sheron Watkins'e göre Enron firmasında bir göz korkutma 

kültürü mevcuttu; Ģirketin finansal yapısının sallantıda olduğuna dair çalıĢanlar arasında 

yaygın bir bilgi olmasına rağmen kimse sorunları dile getirebilecek kadar öz güvenli 

davranamamıĢtır (Milliken vd. 2003, s.1454). Firmanın büyük çöküĢü düĢünüldüğünde 

sessizliğin yıkıcı sonuçlarının ne ölçülere ulaĢabileceği görülmektedir. 

Bir grup tarafından bir kiĢi ya da daha küçük bir gruba yönelik uygulanan sessizlik 

sosyal dıĢlama, sosyal olarak sürgün etme veya sosyal olarak reddetme davranıĢı olarak 

tanımlamak mümkündür. Hedef gözeten ve bilinçli bir sessizlik türü olan bu davranıĢlar hedef 

birey veya grupta yalnızlık, düĢük özgüven, saldırgan tavırlar ve depresyon gibi psiko-

sosyolojik sonuçlar doğurabilmektedir (Moore 2014, s.17). ĠĢletmelerde kiĢilerarası iliĢkilerin 

olması gerektiği gibi yürütülememesi çalıĢanların ruh sağlığını önemli derecede 

etkilemektedir (Çelikkol 2011, s.111). Bu yönüyle sessizlik çalıĢanlar açısından da bir tehlike 

oluĢturmaktadır.  

Diğer taraftan sessizliğin karĢı tarafı dinleme ve dolayısı ile daha iyi iletiĢim kurma 

adına bir strateji olarak kullanılabileceğini savunan görüĢler de mevcuttur. "Sessizlik altındır" 

düsturu moral yükselten ve anlayıĢı arttıran bir yönetim stratejisi olarak kabul edilmektedir 

(Moore 2005). Sosyal farkındalığı arttırmak için yapabileceğiniz en önemli Ģey dinlemektir. 

Ġnsanlarda konuĢma isteğini doğuracak bir dinleme sessizlik ve dikkatli bir ilgi ile 

mümkündür. KonuĢmada cesaret kırıcı engeller kaldırıldığında kiĢiler saygı duyuldukları ve 

seslerinin duyulduklarına kanaat getireceklerdir (Bradberry ve Greaves 2005, s.105). 

Batıdan farklı olarak Japon kültüründe dinleyenin konuĢana üstünlüğünün bulunduğu 

kabul edilmektedir. KonuĢan kiĢinin kullanacağı dili, karĢısındaki kiĢinin özellikleri 

etkilemektedir. Japonların tanımadıkları ve dolayısı ile kafalarında bir yere yerleĢtiremedikleri 

kiĢilerle konuĢmakta zorlanmalarının sebebi budur (Dökmen 2004, s.119).  

Türk kültüründe de konuĢma, bazen olumsuz olarak değerlendirilir. Bu durum sözcük 

ve deyimlerle, çok veya yersiz konuĢmayı eleĢtirilmesi ile göze çarpmaktadır. BoĢboğaz, 

geveze, çalçene, çenesi düĢük, zevzek, çaçaron, farfara, laf ebesi, lâklâk gibi sözcükler 

dilimizdeki örneklerdir. Deyim olarak ise çene „çok konuĢma alıĢkanlığı‟, baĢ ağrıtmak „çok 

konuĢarak rahatsız etmek‟, çan çan etmek „yüksek sesle boĢ yere konuĢmak‟, çene çalmak 
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„gevezelik etmek‟, dır dır etmek „sürekli ve gereksiz yere konuĢmak‟ ve pek çok benzeri 

dilimizdeki örnekleri teĢkil etmektedir (Hacızade 2011, s.2). 

ĠletiĢimi engelleyen engeller bireysel veya örgütsel olabilmektedir. Bireysel engellerden 

biri olan kiĢilerarası engeller, çalıĢanların sahip olduğu duygular ve algılar ile ilgili 

problemleri kapsamaktadır. Bunun çözümü ise aktif dinlemeden geçmektedir (Daft 2000, 

s.587). Ġyi dinleme alıĢkanlıkları ve dinlemeye yönelik sistemler geliĢtirmek bu anlamda 

yararlı olacaktır. Yukarıya doğru iletiĢimin sağlayabileceği bilgiler ise (Luthans 1992, s.484): 

1- ÇalıĢanın ne yaptığı 

2- KonuĢulan kiĢinin altındakilerin neler yaptığı 

3- Aynı kademedekilerin ne yaptığı 

4- Ne yapılması gerektiğini düĢündüğü 

5- Problemlerinin neler olduğu 

6- Ġçinde bulunduğu birimin problemleri 

7- Örgütsel uygulama ve politikaların hangi meselelerinin gözden geçirilmesinin 

gerektiğidir. 

Yevgeny Yevtushenko, sosyo-politik bir bakıĢ açısı ile sessizliği ele almıĢtır. Ona göre 

gerçeğin yerini alan sessizlik bir yalandır (Moore 2014, s.15). Sessizlik olumlu veya olumsuz 

sonuçlara yol açabilir. Sessizlik (Demir, 2010, s.579-580; Özdemir ve Uğur 2013, s.260):  

i- insanları bir araya getirebilir veya birbirinden uzaklaĢtırabilir,  

ii- iliĢkilere zararda verebilir, katkı da sağlayabilir,  

iii- bilgi sağlamak ve gizlemek için kullanılabilir,  

iv- derin düĢünmenin ya da düĢünce yokluğunun belirtisi olabilir  

v- hem kabullenme hem de muhalefet etme olabilir. 

Sessizlik davranıĢı temel anlamda örgütsel iletiĢimin sekteye uğradığı bir durumdur. Öte 

yandan iletiĢim veya bireylerarası haberleĢme sadece bilgi ve fikirlerin alıĢveriĢi değildir. 

ĠletiĢim esnasında taraflar duygularını da alıp vermektedir. ĠletiĢim esnasında bazı duygu ve 

davranıĢlar güçlendirici etki gösterebilmektedir. ĠletiĢim iki insanı birbirine yaklaĢtırabilir 

veya uzaklaĢtırabilir (Eren 2001, s.395-404; Eren 2004, s.353-363). Bu çift yönlü etkileĢim, 

iletiĢim açısından duyguların önemini göstermektedir. 

KiĢilerin davranıĢları duyguları tarafından yönlendirilmektedir. Olumsuz bir duygu olan 

korku kiĢilerin konuĢmak yerine sessiz kalmayı tercih etmesine yol açmaktadır. Bununla 

birlikte kızgınlık, düĢ kırıklığı ve memnuniyetsizlik gibi güçlü olumsuz duygular kiĢileri 

sessizliği yenmeleri konusunda motive edebilmektedir. Öte yandan bu biçimdeki duygular ile 

konuĢmaya yönelen kiĢiler daha düĢüncesiz ve tutkulu konuĢma biçimleri ile karĢı taraf için 
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daha az yapıcı bir algı oluĢturmakta bu ise konuĢmanın etkinliğini azaltmaktadır  (Grant 2013, 

s.1704).  

Sessizlik örgütlerde çatıĢmaların çözümlenmesi üzerinde engelleyici ve geciktirici 

etkilere sahip olabilmektedir. Örgütlerde çatıĢmalar açık veya dıĢa vurulmayan (sessiz) 

biçimde kendini gösterebilmektedir. Sessiz çatıĢmalar bir taraftan iletiĢim kopukluğunu 

körüklerken diğer taraftan da karĢı tarafı anlama çabasını azaltma etkisi gösterir. Sessiz 

çatıĢmanın temel sebeplerinden biri kiĢiler arasındaki zayıf iletiĢimdir (Bradberry ve Greaves 

2006, s.128).  

ġimĢek ve AktaĢ (2014), 185 katılımcıdan veri topladıkları çalıĢmaları sonucunda ilk 

aĢamada korelasyon analizi sonucunda kabullenici ve savunmacı sessizlik arttıkça yaĢam 

doyumunun azaldığına dair sonuçlara ulaĢmıĢtır. Ġkinci aĢamada gerçekleĢtirilen regresyon 

analizlerine göre yaĢam doyumunda etkili tek değiĢken savunmacı sessizliktir (ġimĢek ve 

AktaĢ 2014, s.121-132). Buna göre sessizlik yaĢam doyumunu olumsuz etkilemektedir. 

ĠletiĢimde duygu ve heyecanın seviyesinin artması ile birlikte güçlükler yaĢanabileceği 

ve bu yüzden yöneticilerin kiĢiler arası iletiĢimde duygusal davranıĢlardan kaçınmasının 

sağlık verildiği yaklaĢımlar da mevcuttur (Izgar 2012, s.43). Bununla birlikte iyi 

yönetildiğinde duyguların fayda sağlayabilecek araçlar olabileceği de göz önünde 

bulundurulmalıdır.  

Bu çalıĢmanın değiĢkenlerinden biri olan örgütsel sessizlik çalıĢma modelinde bağımlı 

değiĢken olarak ele alınmıĢtır. Duygusal zekâ ve duygusal emek faktörlerinin örgütsel 

sessizlik üzerindeki etkileri değerlendirmeye tabi tutulmuĢtur. Benzer biçimde örgütsel 

sessizliği konu alan ve örneklem olarak ülkemizdeki akademisyenleri seçen çeĢitli örnekler 

mevcuttur. Özgan ve Külekçi bir vakıf ve bir devlet üniversitesinde görevli 14 öğretim 

elemanı ile durum çalıĢması gerçekleĢtirmiĢtir. GörüĢme için bu grubun seçilmesinin sebebi 

literatürdeki geçmiĢ çalıĢmalarda üniversitelerde öğretim elemanlarının daha çok sessiz 

kaldığına ve özellikle de öğretim görevlisi, okutman ve araĢtırma görevlilerinin sessiz kalma 

düzeylerinin daha yüksek olduğuna iliĢkin buluntulardır. Bu yöntem amaçlı örnekleme olarak 

tanımlanmaktadır. ÇalıĢma sonucunda, öğretim elemanlarının kendilerine haksızlık yapılması 

durumunda, fikir sorulmadan verilen kararların uygulanmasında, fazladan iĢ yükü getirecek 

durumlarda, önceden görüĢ bildirip bir yaptırımın olmadığı durumlarda, fikirlerini açıklamak 

yerine sessiz kalmayı tercih ettikleri Ģeklinde bir genellemeye ulaĢılmıĢtır (Özgan ve Külekçi, 

2012, s. 33-35).  

Yaman ve Ruçlar (2014), tarafından Sakarya Üniversitesi öğretim elemanlarının 

katılımıyla yapılan çalıĢma akademisyenler üzerinde sessizlik alanında gerçekleĢtirilen bir 
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diğer örnektir. Ankete katılan öğretim elemanlarının örgüt kültürü ve sessizlik ile ilgili 

yanıtları arasındaki korelâsyon incelendiğinde öğretim elemanlarının örgütsel sessizlik algıları 

ve örgüt kültürü algıları arasında anlamlı bir iliĢki (toplam puan ve alt boyutlar) olduğu 

sonucuna ulaĢmıĢlardır. Örgütsel Sessizlik Ölçeğinin „Yönetsel ve Örgütsel Nedenler‟, „ĠĢ ile 

Ġlgili Konular‟, „ĠliĢkileri Zedeleme Korkusu‟, „Ġzolasyon Korkusu‟ alt boyutları arasında orta 

düzeyde negatif ve anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Benzer biçimde örgütsel sessizlik toplam 

puanı ile örgüt kültürü ölçeğinin „BaĢarı Faktörü‟, „Destek Faktörü‟ alt boyutları arasında ve 

örgüt kültürü toplam puanı arasında orta düzeyde negatif ve anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur 

(Yaman ve Ruçlar, 2014, s 36-48).  

Akademisyenlerin kiĢilik yapısının sessizlik üzerindeki etkisini ele alan Kahya (2015) 

bireyin iç veya dıĢ kontrol odağına sahip olmasının sessizlik üzerindeki etkisini ele almıĢtır. 

Örneklem olarak kabul edilen 124 K.A.T.Ü. öğretim üyesinin iki ölçeğe verdiği cevaplar 

değerlendirmeye tabi tutulmuĢtur. Sonuçlara göre içsel kontrol odağına sahip olma ile 

korunmacı (negatif) sessizlik arasında ters yönlü bir korelasyon (ilgileĢim veya etkileĢim) 

mevcuttur. Aynı çalıĢmanın sonuçlarına göre dıĢsal kontrol odağına sahip olma ile korumacı 

(pozitif) sessizlik arasında ters yönlü bir korelasyon mevcuttur (Kahya, 2015, s. 1-3). 

Sessizlik veya ses davranıĢı tercihi üzerinde duyguların belirleyici bir etkisi olduğu 

açıktır. Buna göre istenen ses davranıĢın duyguların düzenlenmesi ile kolaylaĢacağı 

öngörülebilir bir durum olarak karĢımıza çıkmaktadır. Duygu yönetimi olarak literatürde 

geçen duyguların düzenlemesi duygusal farkındalık ve sosyal beceriler gibi çeĢitli yetenekleri 

gerekli kılmaktadır. KiĢisel farklılıkları göz önünde bulundurarak gerçekleĢtirilebilecek bu tür 

bir yaklaĢım normal davranıĢlara ilave çabayı gerektirmektedir. Bu bağlamda yapılabilecek 

çalıĢmalarda duygusal emek faktörü ile sessizlik faktörü arasında etkileĢime dair bulgulara 

ulaĢma potansiyeli bulunmaktadır. 

2.3. Duygusal Emek  

AraĢtımanın son değiĢkeni olan duygusal emek ile ilgili alan yazını bu kısımda 

incelenecektir. Duygusal emek kavramı, biçimleri, öncelleri, duyusal emeğe dair yaklaĢımlar 

ve duygusal emek ile iliĢkili kavramlara bu ksımda yer verilmiĢtir. 

2.3.1. Duygusal emek kavramı 

GeçmiĢten günümüze örgütler çoğunlukla duygusallık ve rasyonellik arasında kalınan 

bir arena olmuĢlardır. Duyguların spontane ve yönetilmesi zor olması geçmiĢte örgütlerin bu 

alanı dıĢlamayı akılcı bulmasına yol açmıĢtır (Ashforth ve Tomiuk 2007, s.184). Duygular 
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canlıların algılarını biçimlendirmekte, davranıĢlarına yön vermekte ve tüm canlıların diğer 

canlılarla olan etkileĢimlerini etkilemektedir (Duran ve GümüĢ 2013, s.235). Duygular diğer 

insanların davranıĢları için güdüleyici ve harekete geçiren bir rol oynamaktadır (Lord vd. 

2002, s.12).  

Duygusal emek müĢterilerle birebir iletiĢim halinde olan iĢgörenlerin, duygu 

gösterimlerini örgüt tarafından belirlenen standartlara uygun hale getirme sürecinde 

harcadıkları çaba olarak tanımlanabilmektedir (Oral ve Köse 2011, s.2010). Kavram Türkçe 

literatürde duygusal iĢçilik olarak da geçmektedir (Basım ve BeğenirbaĢ 2012, s.81).  

Latince kökeni ile ele alındığında motion hareket olarak anlamlandırılabilir. Benzer 

Ģeklide e harfi ex olarak alındığında emotion dıĢarı harekettir. Bu bakıĢ açısı ile emotion bir 

insanın kendisinde olanları dıĢarı yansıtmasıdır (Tarhan 2012, s.46). Tanım olarak duygu, 

olaylar hakkındaki hislerin açığa vuran açık tepkilerdir. Hissedilen duygular ile açığa vurulan 

duygular arasındaki tutarsızlık duygusal uyumsuzluk olarak ifade edilir. Bu noktada uygun 

davranıĢları göstermek için gösterilen çabalar duygusal emek olarak değerlendirilir  

(Greenberg ve Baron, 2003, s.115-119).  

Organizasyonlar üyelerini sosyal sermaye olarak kabul etmektedir. Bu örgüt üyelerinin 

iĢi yaparken yüklendikleri duygusal yük ve gerilim ile sarf ettikleri duygusal performans, 

duygusal emek olarak nitelendirilmektedir (Türkay vd. 2011, s.202). Yine tanım olarak 

duygusal emek "müĢteri ile birebir iliĢki içinde olan ve ona hizmet sunan çalıĢanların, iĢ 

sözleĢmelerinin bir parçası olarak, müĢterilerde özel bazı duyguları ya da tepkileri 

uyandırabilmek amacıyla, sözlü ya da sözsüz araçlarla belirli duyguları göstermeleri 

süreci"dir (Seçer, 2005, s.825). Günümüz iĢ dünyasında çalıĢanlar sadakat, hassasiyet, özen, 

misafirperverlik gibi davranıĢları göstermek ve bunun yanı sıra bu ve benzeri olumlu 

duyguları karĢı tarafa da yansıtmak için ücret almaktadır (Özkan 2013, s.66). 

Algısal olarak duygular vücutta gözlenen değiĢiklikler ile değerlendirilmektedir. 

DavranıĢlar niyet edilen ve edilmeyen biçimimde sınıflandırıldığında duygular niyet 

edilmeyen davranıĢlar arasında yer almaktadır. Duygular yüz, kol bacak gibi vücut bölgeleri 

ile ses tonu gibi farklı Ģekillerde ifade edilebilir. Uygun eğitimle kiĢiler yüz ifadelerinin 

yansıttığı duyguları daha iyi teĢhis edebilmektedir (Dökmen 2004, s.100-107). Buna göre 

uygun eğitimle kiĢiler kendiliğinden yansıyan doğal duyguları yansıtan davranıĢlar yerine 

istenen davranıĢları sergileyebilme potansiyeline de sahiptir. Etkisi açısından bu tür bir 

eğitimin yüz, kol bacak gibi vücut bölgeleri, ses tonu gibi tüm yansımaları kapsayan bir 

repertuarı kapsaması gereklidir. 
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Yoğun rekabetin gözlendiği günümüzde fark yaratan örgütlerin gözlemlenen ayırt edici 

özelliklerinden bir tanesi, çalıĢanlarının psikolojik sözleĢme çerçevesinin dahi üstünde bir 

performans algısına, yani “bağlamsal performans” algısına sahip olmalarıdır. Buna göre 

duygusal emek davranıĢları, baĢta hizmet sektörü çalıĢanlarının olmak üzere çalıĢanların ve 

yöneticilerin görev tanımları çerçevesinde önemli bir öneme sahip olmaktadır (Ünlü ve Yürür 

2011, s.184).  

Modern iĢ yaĢamında kiĢinin üstlendiği iĢi yaparken sergilediği davranıĢları ile karĢı 

tarafa belirli bir duygusal mesajın iletilmesini sağlaması da beklenmektedir. Bu durum 

üstlenilen iĢ rolünün tamamlayıcı bir özelliği olarak artık birçok iĢin gereklilikleri arasında 

sayılmaktadır (Seçer 2005, s.814).  

Emek-değer teorisine göre emek bir değerdir ve ürüne katma değer kazandırır (Çelik ve 

Turunç 2011, s.227). Buna göre duygusal emek özellikle hizmet sektöründe ürüne olan ek 

faydaları nedeniyle bir değer olarak ele alınmalıdır.  

Günümüzde örgüt yönetimleri çalıĢanlarının istenen duygusal tepkilerini içeren davranıĢ 

kalıpları oluĢturmaktadır. ÇalıĢanların gerçek duyguları yerine bu kalıplara uygun davranma 

ise duygusal emek olarak kabul edilmektedir (Yürür vd. 2011, s.3827). Bu kalıplar davranıĢ 

kuralları, duygu kuralları (emotion rules) gibi çeĢitli biçimlerde ifade edilmektedir. Duygusal 

davranıĢ kuralları, belirli iĢ ortamlarında hangi duyguların uygun olup, hangilerinin uygun 

olmadığına iĢaret eden davranıĢ kalıplarıdır.  

Ġzleyen yıllarda istenen duygulara yönelik gösterim kuralları (display rules) biçiminde 

de tanımlamalar yapılmıĢtır (Eroğlu 2010, s.24). Duygusal emek temel olarak iki yapı 

üzerinde temellenmiĢtir. Bunlardan ilki örgüt tarafından belirlenen ihtiyaç ve normların 

biçimlendirdiği duygusal ifadelerin sonucu oluĢan çalıĢan deneyimleri (kiĢisel durum) dir. 

Ġkincisi ise Bu kiĢisel durumu düzenleme ve yönetmeye yarayan motive olmuĢ davranıĢtır 

(Rubin vd. 2005, s.189-190).  

Duygusal davranıĢ kurallarının iĢ görene aktarılmasında üç yöntem uygulanmaktadır 

(Eroğlu 2010, s.24-25):  

 ĠĢ görenlerin iĢe alma ve seçim sürecinde kurum tarafından belirlenmiĢ davranıĢ 

kurallarını uyum gösterip gösteremeyeceklerine göre elenmesi. 

 ĠĢ baĢında uygulamalı eğitim; kurum içi sosyalleĢtirme sürecinde (alıĢtırma süreci, 

eğitimler vb.) çeĢitli durumlar karĢısında iĢ görenden göstermesi beklenen ve göstermemesi 

istenen duyguların öğretilmesi. 

 KoĢullandırma; ödül ve ceza yöntemi ile kuralların benimsetilmesidir.  
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Duygu kuralları gereği iĢgörenlerin iĢin gereği olarak iletiĢim kurduğu tüm grupları 

kapsayan paydaĢlarla olan etkileĢiminde sözlü ya da sözsüz iletiĢim içeriği örgütler tarafından 

belirlenmektedir. Bu kurallar gerek iĢe alım sürecinde gerekse örgütsel sosyalleĢtirme 

sürecinde örgüt kültürü ile iĢ görene benimsetilmeye çalıĢılmaktadır. Örgüt tarafından uygun 

bulunan duygusal davranıĢın sergilenmesi isteği örgütsel iletiĢimin hem iç hem dıĢ iliĢkisel 

ağına biçim vermektedir. Sosyal hizmetli, kreĢ görevlisi, doktor, avukat, öğretmen, satıĢ 

temsilcisi, çağrı merkezi çalıĢanı, hemĢire, polis, tahsildar, garson, turizm sektörü çalıĢanları 

gibi iĢ görenler bireyler arası etkileĢimi sık ve yoğun olmaları sebebi ile duygusal emeğin 

yoğun olarak kullanılmasının beklendiği iĢ kolları olarak akla gelmektedir (Eroğlu 2010, s.19).  

Hizmet verenler ve müĢteriler arasındaki etkileĢim, duyguları idare etme biçimleri 

duygusal çalıĢma ve duygusal emek olarak iki Ģekilde gerçekleĢebilmektedir (Houben ve 

Wüstner 2014, s.51): 

 Duygusal çalıĢma (sentimental work): hizmet verenlerin müĢterilerin duygularını 

etkilemek için harcadıkları çabaları ifade etmektedir. Bu çabalar müĢterinin duruma yardımcı 

veya en uygun olarak algılanan duygusal reaksiyonları sergilemelerine yöneliktir. Duygusal 

çalıĢma baĢkalarının duygularını etkilemeye yönelik çabaları ifade etmektedir. 

 Duygusal emek (emotional labour): duygusal emek kiĢilerin baĢkalarının duygularını 

değil kendi hissettiklerini değiĢtirmesine yöneliktir. Duygusal emek örgüt tarafından 

belirlenen sergileme kurallarına uygun duyguları yansıtabilmek için gerçekleĢtirilen 

değiĢiklikleri kapsamaktadır. 

Endüstri iliĢkileri sözlüğüne göre duygusal emek, “iĢgörenlerin, müĢteriler ile yakından 

iliĢkiler kurması gerektiği iĢlerin gereklerini yerine getirebilmek için harcamak zorunda 

kaldıkları emek biçimi” Ģeklinde tanımlanabilir. Bunun yanı sıra duygusal emek “kiĢisel 

hizmetlerle ilgili mesleklerde (garson, hostes vb.) çalıĢanların, pek çok insana duygularını 

ücret karĢılığında sundukları, duyguların meta ya dönüĢtüğünü savunan” görüĢe ait bir 

terimdir. Bu tanımlara bağlı olarak duygusal sermaye ise “üretim gerçekleĢtirilen seçilmiĢ bir 

grubun tüm bireylerinin duygularının toplamı ve bu toplamdan ortaya çıkan sinerji” olarak 

tanımlanmaktadır (Önsal 2011, s.124). 

2.3.2. Duygusal emek biçimleri 

Duygusal emek gösteriminde amaç karĢı tarafın, içinde bulunduğu duruma göre 

kendisini iyi veya kötü hissetmesini sağlamaktır. Bunun için yumuĢak (feminine - kadınsı), ya 

da sert (masculine-erkeksi) duyguların gösterilmesi gerekebilir. Hapishanelerdeki gardiyanlar 
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için sert davranıĢ modeli uygunken hostesler için yumuĢak davranıĢ modeli uygun olacaktır 

(Basım ve BeğenirbaĢ 2012, s.80).  

Benzer biçimde Wharton ve Erickson‟a göre duygusal emeğin sergilenmesi üç Ģekilde 

gerçekleĢmektedir. Duygusal emek bütünleĢtirici, farklılaĢtırıcı ve maskeleme biçimlerinde 

sergilenebilmektedir (Lee 2012, s.22-23). 

 BütünleĢtirici biçimde duygusal emek sergileme: olumlu duyguların yansıtılması ve 

müĢterilerle sıcak iliĢkilerin teĢvik edilmesidir. MüĢteri iliĢkileri çalıĢanları, pazarlamacılar vb 

buna örnektir. 

 FarklılaĢtırıcı biçimde duygusal emek sergileme: olumsuz duyguların yansıtılması ve 

insanları uzaklaĢtırmadır. Tahsildar ve güvenlikçiler buna örnektir. 

 Maskeleme biçimde duygusal emek sergileme: tarafsız bir tavır sergilemektir. Bazı 

durumlarda hiçbir duygu göstermeden sakinlik gösterebilmek en iyi seçenektir. Yargıç ve 

doktorlar buna örnektir. 

Bloch ve meslektaĢlarının 1987 yılında geliĢtirerek 2007 yılında Alba Emoting Method 

Ģeklinde kavramlaĢtırdığı yöntem maskeleme biçiminde duygusal emek sergileme biçimine 

örnek olarak kabul edilebilir. Alba Emoting eğitimine katılanların çoğunluğu aktörler, dans 

sanatçıları ve müzisyenler gibi performans sergileyen kiĢilerden oluĢmaktadır. Bu metot nefes 

alma-duruĢ-ve yüz hareketleri davranıĢlarının yeniden düzenlenmesine dayalı duygusal bir 

uyarmayı ele almaktadır. Bu yolla duygusal tepkiler sona erdirilerek kiĢiler duygusal olarak 

nötr (tarafsız) görünüme geri dönebilmektedir. Bu yönü ile metot temel duyguların tanımlanıp, 

tetiklenip, sergilenip, düzenlenmesi için fiziksel bir yöntem olarak farklı ülkelerdeki aktörlere 

duygularını nasıl ifade edeceklerini öğretmek için kullanılmıĢtır (Kalawski 2013, s.182). 

Bir diğer yaklaĢıma göre duygusal emek yüzeysel rol yapma ve derinsel rol yapma 

olmak üzere iki alt boyuta sahiptir. Yüzeysel rol yapma, kiĢinin kendi duygularını bir baĢka 

duygusal maske için bastırması, yani sahte duygular sergilenmesi olarak tanımlanırken; 

derinsel rol yapma ise iĢ için gerekli olan ve kiĢinin kendi gerçek hislerinin sergilenmesi 

olarak tanımlanmaktadır (Çelik ve Turunç 2011, s.228). 

Duygusal emek çalıĢma alanı olarak "müĢteri hizmetlerini odak alarak durum ve 

zamana karĢı, çalıĢanların müĢteriler ile olan iliĢkilerinde pozitif iliĢkiler kurabilmeleri için 

duyguların kontrol edilmesi" ile ilgili çalıĢmaları konu almaktadır (Pala ve Tepeci, 2009, 

s.114).  

Titrek'e (2011) göre duygular iki amaca hizmet etmektedir. Ġlki bireyin hareket geçmesi 

için enerji sağlamak. Bireyin gereksinimlerini karĢılayabilmesi için çevreyi etkileyebilmesi 

veya bu ihtiyaçları karĢılamaya yönelik davranıĢları sergilemesi gerekmektedir. Duyguların 
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diğer amacı ise bu davranıĢların sergilenmesinde yönlendirici ve değerlendirici olmaktır 

(Titrek 2013, s.141). Bu bakıĢ açısıyla duygular amaçlara ulaĢmak için kullanılabilecek 

araçlardır.  

Tanım olarak duygusal emek stratejileri yüzeysel davranıĢ, derinlemesine davranıĢ ve 

samimi davranıĢ olarak üç biçimde sınıflandırılmaktadır (Oral ve Köse 2011, s.472-473). 

Bununla birlikte uygulamada samimi davranıĢın emek gerektirmeyen bir unsur olması sebebi 

ile değerlendirmelerde sıklıkla göz ardı edildiği görülmektedir. Duygusal emek çeĢitleri (Lee 

2012, s.24): 

 Yüzeysel davranıĢ: Bu davranıĢ modelinde kiĢiler belirli amaçlar için içsel olarak 

hissettikleri duyguları değiĢtirmeden, dıĢa yansıyan ifadesini değiĢtirmektedir. Sadece 

görülebilen ifadeleri yönetmeyi kapsar. Ulusal yazında, yüzeysel rol yapma (YRY) olarak da 

kavramlaĢtırılmıĢtır (BeğenirbaĢ ve Meydan 2012, s.165; BeğenirbaĢ ve ÇalıĢkan 2014, s.111). 

Yüzeysel davranıĢ modelinde, çalıĢanlar örgütlerinin kendilerinden istedikleri duygu 

gösterim kurallarına göre duygularını farklılaĢtırmak suretiyle sahteleĢtirmekte ve gerçek 

hissettiği duygulardan farklılaĢtırarak, karĢısındaki müĢteriye/alıcıya yansıtmaktadır 

(BeğenirbaĢ ve ÇalıĢkan 2014, s.111). Teatral anlamda çalıĢan rolünü duygu kurallarına 

(emotion rules) göre oynamaktadır. 

 Derinlemesine davranıĢ: Bu modelde gösterilmesi istenen duygular için kiĢilerin 

duyguları gerçekten değiĢtirilmeye çalıĢılır. Ġçsel duygu durumunu değiĢtirmeyi kapsar. 

Türkçe yazında derinden rol yapma (DRY) Ģeklinde de yer almaktadır (BeğenirbaĢ ve Meydan 

2012, s.165; BeğenirbaĢ ve ÇalıĢkan 2014, s.111). 

Bu davranıĢ modelinde çalıĢan gerçek hislerini kendisinden beklenen davranıĢlarla 

uyumlu hale getirmek için çaba sarf etmektedir. ÇalıĢan bunu sağlamak için göstermesi 

gereken duyguyu bizzat deneyimlemek ve yaĢamak için çaba sarf etmektedir (BeğenirbaĢ ve 

ÇalıĢkan 2014, s.111). Derinlemesine davranıĢı yüzeysel davranıĢtan ayıran, derinlemesine 

davranıĢın sadece davranıĢları değil, çalıĢanın gerçekte hissettiği duyguları da davranıĢ 

kurallarına uyumlu hale getirilmesidir (Tunç vd. 2014, s.46). 

 Samimi davranıĢ: Duyguların kendiliğinden düzenlemesi. KiĢilerin yüzeysel ya da 

derinlemesine davranıĢ sergilemesine gerek kalmadan duyguları sergiledikleri durumdur. Bu 

tür ifadenin duygusal emek olarak adlandırılmasının sebebi sonuç olarak örgütsel açıdan 

istenen duyguların sergilenmesidir. 
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2.3.3. Duygusal emeğin öncelleri 

Duygusal emeğin oluĢumunda etki unsuru bulunan etmenler bireysel faktörler, örgütsel 

faktörler ve etkileĢim özellikleri olmak üzere üç kategoride ele alınmaktadır; bunlar (Oral ve 

Köse 2011, s.467-472): 

 Bireysel faktörler: cinsiyet, duygulanım, empati, kendini uyarlama (self monitoring), 

duygusal zekâ; 

 Örgütsel faktörler: duygusal davranıĢ kuralları, otonomi, sosyal destek, etkileĢim 

özellikleri;  

 EtkileĢim özellikleri: süre, sıklık, çeĢitlilik Ģeklinde sınıflandırılmaktadır. 

Duygusal davranıĢ kurallarının iĢ görene benimsetilmesinin duygusal emek davranıĢının 

sergilenmesi üzerinde arttırıcı etkisi kabul görmüĢtür. Bunun yanı sıra duygusal emeğin 

biçimleri olan yüzeysel rol yapma, derinlemesine rol yapma ve samimi duyguları sergileme 

gibi farklı davranıĢları ile algılanan örgütsel destek arasında anlamlı iliĢkiler bulunduğunu 

gösteren çalıĢmalar bulunmaktadır (Oktuğ 2013, s.374).  

2.3.4. Duygusal emek yaklaĢımları 

Tarih sırasına göre ele alındığında duygusal emek alanında Hochschild dâhil olmak 

üzere toplam dört yaklaĢım ortaya koyulmuĢtur sırasıyla bunlar (Ela, 2007, s.3-15): 

1. Hochschild‟in (1983) varsayımı 

2. Ashforth ve Humphrey (1993) varsayımı 

3. Morris ve Feldman (1996) varsayımı 

4. Grandey (2000) varsayımı 

2.3.4.1. Hochschild’in yaklaşımı 

Hochschild‟e göre duygusal emek çalıĢanın iĢteki performansını ve mutluluğunu 

etkilemektedir. ÇalıĢanların davranıĢ biçimlerinde örgütlerin talep ettiği yönde uygun 

davranıĢların bulunup bulunmadığına dair ilk araĢtırma Goffman tarafından 1959 yılında 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Goffman'dan etkilenen Hochschild bu davranıĢları 1983 yılında Yönetilen 

Kalp (The Managed Heart: Commercialization of Human Feeling) adlı kitabı çerçevesinde 

“duygusal emek” Ģeklinde ifade etmiĢtir (Pala, 2008, s.9-10).  

Hochschild, kitabında duygular konusunda organizmaya ait doğal duygular ve interaktif 

biçimde Ģekillendirilebilen duygular Ģeklinde iki yaklaĢım bulunmaktadır (Onay 2011, s.588-

589): 
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Ġlk yaklaĢımda duygu; içgüdü ve dürtülere bağlı, ani bir refleks olarak ortaya çıkan bir 

durum olarak kabul edilir. Sosyal faktörlerin sadece duyguların gösterilmesi, yansıtılması 

aĢamasında etki ettiği kabul edilmektedir. Sosyal faktörlerin, duyguların ortaya çıkıĢında veya 

meydana geliĢinde etkili olmadığı varsayılır. Bu yaklaĢımda duygular bir baĢkası tarafından 

yönetilemez.  

Ġkinci yaklaĢımda ise duyguların daha fazla sosyal etkilere ile Ģekillendiği var 

sayılmaktadır. KiĢiler büyüdükçe duygularını kontrol etmeye ve yönetmeye baĢlarlar. 

Hochschild, çalıĢanların müĢterilerle kurdukları iliĢkileri ele alarak, bu iliĢki sürecini 

sahnelenen bir oyun Ģeklinde ele almıĢtır. Bu teatral oyunda müĢteriler seyirci, çalıĢanlar 

aktör, iĢyeri ise sahnedir (Onay 2011, s.587).  

Özkaplan (2009), havayollarında çalıĢan hostes ve kabin amirleri üzerinde 

gerçekleĢtirdiği bir çalıĢmada Hochschild‟den alıntı yaptığı bir tanımla duygusal emeği 

“herkes tarafından gözlemlenebilen mimiksel ve bedensel gösterimler yaratabilmek için 

hislerin yönetilmesi” Ģeklinde tanımlamıĢtır. Hochschild'e göre modern hizmet sektöründe 

duygusal emek müĢterilere satılan paketin bir parçasıdır ve bunun sonucu olarak çalıĢanlar 

firmalara gülümsemelerini satmaktadırlar. Duygusal emek çerçevesinde duygular, örgütsel 

amaç ve fonksiyonlara hizmet etmektedirler (Özkaplan, 2009, s.9-21).  

Hochschild'e göre duygusal emek, toplum tarafından istenen mimik ve vücut dili 

Ģeklindeki dıĢa vurumun sağlanabilmesi için duyguların yönetimidir (Basım vd. 2013, s.1490). 

Duygusal emek, iĢgörenlerin duygularını düzenleyerek dıĢarıdan gözlemlenebilecek yüz ve 

beden hareketleriyle karĢı tarafa yansıtmalarıdır. Duygusal emek bir ücret karĢılığında sarf 

edildiği için bir değiĢim değerine sahiptir (Oral ve Köse 2011, s.466). 

2.3.4.2. Ashforth ve Humphrey’nin yaklaşımı 

Ashforth ve Humphrey duygusal emeği, “hizmet süresince örgüt tarafından istenilen 

duyguların yansıtılması” ifadesi ile tanımlamaktadır. Bu yaklaĢımın dıĢa yansıyan veya 

gözlemlenebilen davranıĢlara odaklanmasının sebebi hizmet kalitesinin değerlendirilmesinde 

çalıĢanın gözlenen davranıĢları ölçüt olarak almayı uygun bulmalarıdır (Pala 2008, s.10-11). 

YaklaĢıma göre duygusal emek hizmet süreci içinde gerçekleĢen çalıĢanların yüz yüze 

iliĢkilerinde beklenen duyguların sergilenmesidir. Yukarıda da belirtildiği gibi davranıĢların 

altında yatan duygular göz ardı edilirken fark yarattığı düĢünülen ve müĢterilere karĢı olan 

izlenimler ele alınmıĢtır (Ela 2007, s.7). Bu yaklaĢıma göre duygusal emek, uygun duygunun 

sergilenmesi davranıĢıdır ve doğrudan davranıĢın kendisine odaklanmıĢtır (Oral ve Köse 2011, 

s.466). 
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2.3.4.3. Morris ve Feldman’ın yaklaşımı 

Morris ve Feldman‟a göre duygusal emek “örgütün gösterilmesini istediği duyguları, 

kiĢilerarası etkileĢimlerde yansıtmaları için harcanan bireysel çaba, planlama ve kontrol” dür 

(Pala 2008, s.11; Oral ve Köse 2011, s.466). Bu yaklaĢımda temel ölçüt ise bahsi geçen 

duyguların yansıtılması için sarf edilen çabadır. Emeği davranıĢ modelleri olarak 

sınıflandırmak yerine boyutlar Ģeklinde ele almıĢlardır. Buna göre duygusal emek boyutları 

(Ela 2007, s.11) : 

 Duygusal yansıma (sergilenen davranıĢ) sıklığı 

 Duyguların sergilenmesi için gerekli olan kurallara uymadaki dikkatlilik. 

 Sergilenen duygulardaki gösterilmesi gereken çeĢitlilik 

 

 Duygusal uyumsuzluk (örgüt tarafından istenen ve çalıĢanın hissettiği arasında)  

 

 

 

 

 

ġekil 2.9. Morris ve Fieldman’a Göre Duygusal Emek Süreci 

Kaynak: Eroğlu 2010, s.22; Ela 2007, s.12 

2.3.4.4. Grandey’in yaklaşımı 

Bu yaklaĢıma göre duygusal emek kavramı, daha önce bahsedilen yaklaĢımların teker 

teker olarak herhangi biriyle tam olarak açıklanamamıĢtır. Duygusal emeğin gerçek anlamda 

kavramsallaĢtırılabilmesi ancak bütün bu yaklaĢımların bir sentezinin gerçekleĢmesi ile 

mümkün olacaktır (Oral ve Köse 2011, s.466).Yukarıda verilen üç yaklaĢımı ve bunlara 

yöneltilen eleĢtirileri ele alarak Grandey duygusal emeği, çalıĢanların örgütün taleplerini 

karĢılama adına duygusal ifadelerini düzenlemeye yönelik çabaları olarak tanımlamıĢtır (Ela 

2007, s.15). 

 

 

 

 
ÖNCELLER 

- Duygusal davranıĢ 

kurallarının açıklığı  

 

- DavranıĢların 

izlenebilme rahatlığı  

 

- Cinsiyet 

 

- ĠĢ Rutinliği 

DUYGUSAL EMEK BOYUTLARI 

- Sıklık 

 

- Dikkat 

 

- ÇeĢitlilik 

 

- Duygusal çeliĢki 

SONUÇLAR 

- Duygusal 

tükenmiĢlik 

 

- ĠĢ tatmini 
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ġekil 2.10. Grandey’e Göre Duygu Yönetimi Akışı 

Kaynak: Eroğlu 2010, s.24; Ela 2007, s.21 

ġekilde de görüldüğü gibi Grandey kendisinden önce gelen yaklaĢımları bir araya 

toplayarak ve bunlara gelen eleĢtirileri göz önünde bulundurarak bir modelleme oluĢturmuĢtur. 

Modelde duygusal emek süreci önceki modelleri kapsayan bütünleĢtirici bir yapı ile daha 

kapsamlı bir hale getirilmiĢtir. Bu yolla süreci etkileyen tüm değiĢkenler modele dahil 

edilmek istenmiĢtir. Modelde duygu yönetim sürecinin aracı olan duygusal emeği etkileyen 

bireysel ve kurumsal faktörlerde ele alınmıĢtır. Bireysel faktörler arasında yer alan duygusal 

zekâ ile duygusal emek arasında etkileĢim bulunmaktadır. Bu etkileĢim bu çalıĢmanın da ele 

aldığı değiĢkenler arasındaki iliĢkilerden birini oluĢturmaktadır.  

2.3.5. Duygusal iklim, duygusal sağlık ve duygu yönetimi 

2.3.5.1. Örgütlerde duygusal iklim 

Psikoloji bilimi, insan davranıĢlarını anlama, açıklama ve değiĢtirme alanlarına 

yoğunlaĢmıĢ bir bilim dalıdır. Duygular ise psikolojinin üzerinde en fazla durduğu alan 

olagelmiĢtir (Özer 2007, s.1). Duygusal iklim örgütlerde tüm üyeleri etkileyen örgütsel çevre, 

baskın iliĢkiler ve davranıĢların niteliğini kapsamaktadır. Korku iklimi, güven iklimi, 

kararsızlık iklimi, tatminsizlik, umut iklimi gibi çeĢitli olumlu ve olumsuz duygular ile anılan 

duygusal iklim çeĢitleri mevcuttur. Tüm örgüt yöneticileri istenen etkin bir duygusal iklimin 

Durumsal ĠĢaretler         Duygu Yönetimi Süreci  Uzun Dönemli Sonuçlar 

 

 
EtkileĢim Beklentileri 

 Sıklık 

 Süre 

 ÇeĢitlilik 

 Gösterim kuralları 

Duygusal Olaylar 

 Pozitif olaylar 

 Negatif olaylar 

Duygusal Emek 

 

Derinlemesine Rol Yapma 

 Ġlgiyi yaymak 

 AnlayıĢı değiĢtirmek 

 

Yüzeysel Rol Yapma 

  Duygusal karĢılığı 
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Bireysel Refah 

 Tükenme 

 ĠĢ tatmini 

Kurumsal Refah 

 Performans 

 Geri çekilme 

davranıĢı 

Bireysel Faktörler 

 Cinsiyet 

 Duygusal etkileyicilik 

 Duygusal zekâ 

 Duygulanma yetisi 

Kurumsal Faktörler 

 ĠĢ otonomisi 

 Yönetici desteği 

 ÇalıĢma arkadaĢlarının desteği 
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oluĢmasını ve güçlenmesini sağlayan “duyguların ifade edilmesini” teĢvik etmelidir. (Mirela 

ve Iulia 2013, s.1600-1601). 

Duygusal olaylar teorisine göre gün içerisinde yaĢanan pozitif ve negatif olaylar 

duygusal olaylar kabul edilmektedir. Bu olaylar çalıĢanların davranıĢlarını yönlendiren 

duygusal tepkilere neden olmaktadırlar. Pozitif duygular yaratan olaylar, pozitif tutum ve 

davranıĢlara yol açar. Negatif duygulara neden olan olaylar ise olumsuz tutum ve davranıĢlara 

yol açmaktadır. Buna göre müĢterisi ile iliĢkisini olumsuz olarak algılayan çalıĢanın, gerçekte 

hissettiği duygularla davranıĢ kurallarının gerektirdiği duygular arasındaki uyumsuzluk 

(duygusal çeliĢki) daha fazla olacaktır. Bu yüzden çalıĢan derinlemesine davranıĢa göre daha 

az çaba gerektiren yüzeysel davranıĢ Ģeklini kullanarak duygularını maskelemeyi tercih 

edecektir (Yürür vd. 2011, s.3829). 

ÖğrenilmiĢ çaresizlik kavramının deneysel anlamda en büyük destekleyici çalıĢmalarını 

gerçekleĢtiren Dr. Martin E.P. Seligman‟ın psikoloji bilimine kazandırdığı bir diğer kavram 

ise öğrenilmiĢ iyimserliktir. ÖğrenilmiĢ iyimserlik bireylerin olumsuz engelleri aĢmasında 

yardımcı olduğu gibi örgütler üzerinde de bu tür bir olumlu etkiye sahip olabilmektedir. 

Ġyimser bireylerin yoğunlukta bulunduğu iyimser iklime sahip bir örgüt sağladığı olumlu 

etkiler sebebi ile genel anlamda istenen bir durum olacaktır. Ġyimser bir tarzın yaralı 

olabileceği alanlar (Seligman 2011, s.260-261): 

 SatıĢ, 

 Simsarlık, 

 Halkla iliĢkiler, 

 Sunum ve oyunculuk, 

 Para toplama, 

 Yaratıcı iĢler, 

 Rekabetin yoğun olduğu iĢler, 

 Ġnsanları tüketen iĢlerdir. 

Bununla birlikte bazı iĢ türlerinde ise tamamen kötümserliğin uygun olduğu yoğun 

gerçekçiliğin uygun olduğu iĢlerde mevcuttur. Son olarak kimi iĢ türlerinde iyimserliğin biraz 

bastırılarak belli bir oranda kötümserlik gösterilmesi uygun olabilmektedir. Bu tür hafif 

kötümser bireylerin baĢarılı olabileceği çeĢitli çalıĢma alanları Ģunlardır (Seligman 2011, 

s.261): 

 Tasarım ve güvenlik mühendisliği, 

 Teknik ve mali tahminler, 
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 SözleĢme görüĢmeleri, 

 Mali denetim ve muhasebe, 

 Mahkeme avukatlığı dıĢında hukuk  

 ĠĢ idaresi 

 Ġstatistikler 

 Teknik yazı yazma 

 Kalite kontrol 

 Personel ve endüstriyel iliĢkiler yönetimi 

2.3.5.2. Duygusal sağlık 

Bireyin bütünsel anlamda sağlıklı olarak kabul edilmesi için mental sağlığının da 

yerinde olmasının gerekli olduğu genel anlamda kabul görmüĢ bir kabuldür. 2014 ve 2017 

yılları arasında ABD sağlık bakanı olarak görev yapan Vivek Murthy duygusal esenliği bir 

gereklilik olarak kabul etmektdir. Murthy duygusal esenliği bireylerin daha fazlasını 

yapabilme ve daha iyi performans sağlayabilmelerine olanak sağlayan bir unsur olarak 

görmektedir. Bu çervede duygusal esenlik bir akıl hastalığına sahip olamamadan fazlası 

olarak karĢılaĢılan zorluklarlar ile baĢ edebilmeyi olanağı sağlayan pozitif duygulara sahip 

olmayı da kapsamaktadır (Murthy 2017 s. 34). 

Duyguların yönetimi bireysel anlamda mutluluğun sağlanması ve sürdürülmesi için 

faydalı bir yöntem olarak çeĢitli biçimlerde kullanılmaktadır. Greenberg psikoterapi alanında 

geliĢtirdiği Emotion-Focused Therapy (EFT) ile duygu odaklı bir terapi biçimi geliĢtirmiĢtir. 

Bu terapi ile müĢterilere duygularını daha iyi tanımlama, deneyimleme, keĢfetme, 

anlamlandırma, dönüĢtürebilme ve esnek biçimde yönetebilme alanlarında yardım 

edilmektedir. Bu yetenekler ile bireyler daha uyumlu ve sağlıklı bir Ģekilde yaĢayabilmektedir 

(Greenberg 2010, s.1). 

Bireyin içinde bulunduğu duygusal koĢullar veya duygusal iklim uzun dönemde 

duygusal sağlığı üzerinde etkilere sahip olabilmektedir. Ġngiltere‟nin önde gelen mutluluk 

uzmanlarından biri olan Professor Richard Layard ve meslektaĢları London School of 

Economics‟ Centre for Economic Performance bünyesinde refah araĢtırmaları programında 

yaĢam tatminin sebepleri üzerine bir çalıĢma gerçekleĢtirmiĢtir. “What Predicts a Successful 

Life? A Life-course Model of Well-being” isimli çalıĢmanın sonuçlarına göre çocukluk ve 

sonrasında sahip olunan duygusal sağlık yetiĢkin hayatına dair tatminin en önemli 

belirleyicisidir. Bir çocuğun sahip olduğu entelektüel performans yetiĢkin hayatına dair 

tatminin en az etki eden çocukluk belirleyicisi olarak bulunmuĢtur. AraĢtırma sonuçlarına 
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göre gelir yaĢam tatminindeki farklılıkların sadece yüzde birini açıklarken duygusal sağlık 

altıda birlik kısmı açıklamaktadır  (http://www.theguardian.com/). 

Layard ve meslektaĢları çalıĢmalarında yaĢam doyumunu yetiĢkinlikte ulaĢılan 

(ekonomik, sosyal ve kiĢisel) sonuçlar,  çocukluk geliĢimi (entelektüel performans, davranıĢ 

duygusal sağlık) ve aile geçmiĢi gibi etkenler ile iliĢkilendirmiĢtir (Layard vd. 2013, s.2-3). 

Tablo 2.6. Yetişkin Yaşam Doyumunun Öncelleri 

YETĠġKĠN YAġAM DOYUMU MODELĠ 

Aile GeçmiĢi Çocukluk 

özellikleri 

YetiĢkin dönemi 

sonuçları 

Nihai Sonuç  

Ekonomik Entelektüel 

Performans 

Gelir YetiĢkin YaĢam 

Doyumu Eğitim seviyesi 

Ġstihdam 

Psiko-sosyal Ġyi davranıĢ DavranıĢ 

Aile durumu 

Duygusal sağlık Fiziksel sağlık 

Duygusal sağlık 

Kaynak: Layard vd. 2013, s. 3 

Tabloda da görüldüğü gibi yetiĢkin bireylerin yaĢam doyumunu direkt ve dolaylı olarak 

etkileyen pek çok faktör bulunmaktadır. Bu bağlamda aile geçmiĢi direkt olarak yetiĢkin 

yaĢam doyumunu etkileyebildiği gibi, çocukluk özelliklerini etkileyerek yetiĢkin yaĢam 

doyumu etkileyebilmektedir. Aile geçmiĢi etkilediği çocukluk özellikleri ile yetiĢkin dönemi 

sonuçları üzerinde değiĢiklikler yaratarak iki aĢamada yetiĢkin yaĢam doyumu üzerinde etki 

sahibi olabilmektedir. Son olarak aile geçmiĢi direkt olarak yetiĢkin dönemi sonuçlarını 

etkileyerek yetiĢkin yaĢam doyumu üzerine etkiye sahip olabilmektedir. Benzer bir etkileĢim 

çocukluk özellikleri, yetiĢkin dönemi sonuçları ve yetiĢkin yaĢam doyumu faktörleri arasında 

da gözlemlenebilmektedir. 

ÇalıĢmanın sonuçlarına göre yaĢam doyumunu en fazla etkileyen faktör çocukluk 

döneminde de yetiĢkinlik döneminde de duygusal sağlık olarak bulunmuĢtur (Layard vd. 2013, 

s.9). Öte yandan Lavin, Arjantin, Ekvator ve ġile ülkelerinden oluĢan örneklemde Latin 

Amerika‟da ekonomik faktörlerin duygusal sağlık üzerindeki etkisini incelemiĢtir. ÇalıĢma 

sonucunda ekonomik faktörler ve duygusal sağlık arasında güçlü bir iliĢkiye dair buluntular 

elde edilmiĢtir (Lavin 2014, s.1).  

2.3.5.3. Duygu yönetimi 

Duyguların yönetimi örgütler için bir gerekliliktir. Öte yandan duyguların düzenlenmesi 

her zaman kolay olmayabilmektedir. Bazen duyguların kontrol altında tutulması gerekli 
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değildir. Bazı durumlarda kiĢilerin duygularını sosyal veya örgütsel anlamda istenen biçimde 

sergilemesi amaca daha iyi hizmet edebilmektedir. Özellikle hizmet sektöründe duyarlı bir 

ifade ve duyguların idare edilmesi gerekli olabilmektedir (Houben ve Wüstner 2014, s.51). 

Duygu kontrolü, duygusal reaksiyonların ve ifadelerin istenen düzeye uyarlanmasıdır 

(Ybarra vd. 2014, s.95). Duygu düzenleme duyguların doğasını, zamanlamasını, nasıl 

yaĢandığını, nasıl ifade edildiklerini üzerinde etkiye yol açma sürecini ve diğerlerinin 

davranıĢlarına uygun biçimde karĢılık verme kapasitesini kapsamaktadır. Duygu düzenleme 

yetenekleri kiĢiler arası iliĢkilerin sağlık bir Ģekilde devam edebilmesi için gereklidir 

(Champe vd. 2013, s.350).  

Bireylerin sahip olduğu pek çok duygu geçmiĢteki deneyimlere dayalı kökenleri sebebi 

ile değiĢmeye kapalı görünür. Duyguların hafızaya yerleĢmesi üzerinde fazla bireylerin 

kontrolünün yüksek olmadığı bilinmektedir. Oysaki günlük yaĢamda edinilen her yeni bilgi 

algıda değiĢikliklere yol açmaktadır. Duygular çeĢitli yollar ile değiĢebilir. Duygu 

yönetiminin çıkıĢ noktası bu değiĢimden sağlanabilecek faydalardır (McKay ve Dinkmeyer 

2006, s.13-16).  

Bireysel anlamda duyguların yönetimi, benliğin id kısmının dayattığı temel dürtülerin, 

yasa, değer ve kuralları ön planda tutan süperego ile rekabeti neticesinde gerçekleĢmektedir. 

Bu bakıĢ açısı ile duygu yönetiminin en önemli faktörü dürtü kontrolüdür. Dürtü kontrolünün 

içselleĢtirilmesi uzun zamana dayalı süreçleri gerekli kıldığı için sabır faktörü duygu 

yönetiminin gereklilikleri arasında yer almaktadır  (Yavuz 2009, s.245-249). 

Sosyal yaĢam bireylerin, duruma uygun davranıĢları sergilemelerini sağlayan beceriyi 

genellikle farkında olmadan geliĢtirmelerini sağlamaktadır. Buna göre duygusal yönetim, 

özünde günlük sosyal iliĢkilerin doğal bir sonucudur (Türkay vd. 2011, s.203). Diğer taraftan 

bireylerin duygularının değiĢimi için iç dünyalarında sahip oldukları düĢüncelerin 

değiĢmesinin çevresindekilerin davranıĢlarının düzenlenmesinden daha etkili olduğu da bir 

baĢka gerçektir (Özer 2007, s.21). 

ĠĢ yaĢamında verimli iĢ ortamında verimli kiĢilerarası iliĢki geliĢtirmek duyguları 

tanıma, yorumlama ve yönetme becerileri ile paralellik göstermektedir (SavaĢ 2012, s.139). 

Grup iliĢkileri beraberinde gruba ait pek çok kollektif özelliği de beraberinde getirmektedir. 

Bireysel olarak kiĢilerin sahip olduğu duygusal zekâ yetileri de grup halinde ele alındığında 

kolektif duygusal zekâ veya takım duygusal zekâsı Ģeklinde kavramlaĢtırılan bir yapıyı 

meydana getirmektedir. Takım duygusal zekâsının barındırdığı çeĢitli yetilerinden biri ise 

duygu yönetimidir (Bradberry ve Greaves 2006, s.134).  
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Duygu yönetimi temel anlamda kendinde ve baĢkalarında oluĢan olumlu ve olumsuz 

duyguları yönetebilme kabiliyetidir (Duran ve GümüĢ 2013, s.235). Duyguları düzenleme 

yeteneklerine sahip olanlar duygusal tepkileri gözlenme, değerlendirilme ve değiĢtirilme 

kabiliyetine sahiptir. Bu sayede kötü duyguların iniĢ ve çıkıĢları kontrol edilebilir (Ellis vd. 

2013, s.965). Greenberg‟in duygu odaklı terapi yöntemine göre duygusal değiĢim süreci bazı 

tamamlayıcı unsurlar ile mümkündür. Bunlar (Greenberg 2010, s.2-6): 

 Duygusal farkındalık 

 Duyguların ifade edilmesi 

 Duyguların düzenlenmesi 

 Duygusal deneyimlerin yansıtılması 

 Duyguların birbirine dönüĢtürülmesi 

 Düzeltici duygusal deneyim 

 Hizmet sektöründe sunulan ürün, bu ürünün sunulma süreci ve iĢgören bütünleĢmiĢ 

durumdadır. MüĢterilerle iletiĢim, sunulan hizmetin önemli bir parçasını meydana 

getirmektedir. Hizmet sektöründe müĢteri-iĢgören etkileĢiminin önemli bir bölümünü 

duygular oluĢturmaktadır. Hizmet sunumunu gerçekleĢtiren çalıĢan, duygusal tepkilerini 

müĢteride memnuniyet yaratacak Ģekilde düzenlemekle yükümlü hale gelmiĢtir. Günümüz 

rekabet koĢullarında hizmet çalıĢanlarının aldıkları ücretin karĢılığında kendi duygularını 

kullanarak karĢı tarafın duygularını yönlendirmesi beklenmektedir (Oral ve Köse 2011, s.464).  

Hizmet sektörü çalıĢanı, rolünün bir gereği olarak ve aynı zamanda belli bir ücret 

karĢılığında duygularını yönetmekle de yükümlüdür (Duran ve GümüĢ 2013, s.236). Öte 

yandan etkileme durumundaki çalıĢanın duygularının yanında kiĢiliğine dair algıları da 

yönetmesi gerekli olabilmektedir. Hizmet esnasındaki iĢgören davranıĢları ve müĢteri 

davranıĢları belirleyici olmaktadır. Hizmet sunumu dâhilinde “müĢterinin duygularının da 

yönetimi” söz konusu olduğundan müĢteri ile direkt yüz yüze olan çalıĢanın kiĢiliği ve 

duygusal durumu ayırt edici farklılık yaratma potansiyeline sahiptir (ġengül 2009, s.1200). 

ÇeĢitli yaklaĢımlara göre duygusal emek bir duygu yönetimi süreci olarak kabul 

edilmektedir. Bu yönü ile duygusal emek sergilenen duygularla, gerçekte hissedilen duygular 

arasındaki iliĢkiye bağlı olarak çalıĢanlar üzerinde bazı olumlu veya olumsuz 

etkiler yaratabilmektedir. Bu alanda yapılan araĢtırmaların ortaya koyduğu üzere, sergilenen 

duygularla, gerçekte hissedilen duyguların birbirinden farklı olması duygusal uyumsuzluk 

olarak tanımlanmaktadır. Duygusal uyumsuzluk çalıĢanların iĢlerinden sağladıkları doyum 
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düzeylerinin düĢmesine, iĢe bağlı stres ve tükenme düzeylerinin artmasına yol açmaktadır 

(Dursun vd. 2011, s.652).  

Duygu yönetimi örgütler açısından daha fazla memnuniyet, daha fazla müĢteri ve daha 

fazla satıĢ anlamına gelmektedir.  ÇalıĢanlar açısından ise baskı, zorlama, rol yapma, samimi 

olamama, hissedilen ile gösterilen duygular arasında farklılık yaĢama ve bu nedenlerden ötürü 

duygusal uyumsuzluk, iĢ doyumunda düĢüĢ, yıpranma ve hatta duygusal tükenme gibi pek 

çok sonucu beraberinde getirebilmektedir (Özkan 2013, s.67). 

Örgütler duyguları yönetmek için günümüzde geçmiĢe göre daha profesyonel 

yaklaĢımlar izlemektedir. Günümüzde duygusal emek duygu mühendisleri tarafından 

gerçekleĢtirilmesi gereken bir duygu mühendisliği sahası görevi olarak değerlendirilmektedir 

(Payne ve Cooper 2004, s.223-224).   

Bu alanda Eric Renthschler 1993 yılında “Emotional engineering: Hitler youth Quex” 

isimli kitap ile ilk çalıĢmalardan birini gerçekleĢtirmiĢtir. Daha sonra yıllarda Shuichi Fukuda 

2010 yılında “Emotional Engineering: Service Development” isimli çalıĢmasını kitap olarak 

yayınlamıĢtır. Kitapta insan mühendisliği, insan bilgisayar iliĢkisi, mühendislik – psikolojik 

yaklaĢımları, bilgisayar mühendisliği – psikolojik yaklaĢımları, yapay zekâ, (felsefi anlamda) 

duygular baĢlıklarına yer verilmiĢtir. Ġzleyen dönemde kitap serisinin 2013 yılında 2. ve 2014 

yılında da 3.  cildi yayınlanmıĢtır. 

ĠĢ yaĢamında duyguların yönetimi iki biçimde kullanılabilir. Bunlardan ilki iĢverenler 

ve yöneticiler açısından iĢ yerinde (hem atmosfer hem çalıĢan bağlamında) duyguların 

yönetimidir. ÇalıĢanların kendi duygularını yönetebilme yetenekleri ise bir diğer duygu 

yönetimi biçimi olarak kabul edilmektedir (Duran ve GümüĢ 2013, s.235).  

ĠĢ dünyasında insanları konuĢturacak Ģekilde dinlemek bir yönetim erdemi olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Duygusal zekâ yeterlilikleri arasında sosyal farkındalık bunun için 

kullanılabilecek bir üst çatı olacaktır. Dinleme yapılırken antropologlara benzer bir yaklaĢım 

ile dıĢarıdan müdahale etmeden yapılacak gözlem kiĢilerin düĢünceleri ve hisleri hakkında ilk 

ipuçlarını verecektir. Elde edilenlerin ıĢığında kiĢilere duyguları hakkında yöneltilen sorular 

tahminlerinizi doğrulamanın yanı sıra kiĢilerin ilgi sebebi ile kendilerini iyi hissetmelerini de 

sağlayacaktır (Bradberry ve Greaves 2006, s.114-115). Nihai olarak bu süreç kiĢilerin 

sessizlik davranıĢını yıkarak kendilerini anladığına inandıkları yöneticiler ile iletiĢim 

kurmalarına sebep olacaktır. 

ĠĢgörenlerin güncel sorunları arasında duygusal aidiyetsizlik, duygusal tatminsizlik ve 

duygusal dilin yeterince anlaĢılamaması ön planda yer almaktadır. Duygu yönetiminin önemi 

giderek artmakta ve pozitif duygusal sermaye (hoĢgörü, iyimserlik, aidiyet, doyum, vb.) 
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bireyler ve örgütler için önemli bir sosyal sermaye unsuru haline gelmektedir (Töremen ve 

Çankaya 2008, s.33-34).  

Toegel ve meslektaĢlarının (2013) gerçekleĢtirdiği çalıĢma kapsamında çalıĢanlar ve 

yöneticiler ile görüĢmeler gerçekleĢtirmiĢ ve iĢe alma ajansından aldıkları iletiĢim ağı 

bilgilerine de bu analizde yer vermiĢlerdir. Sonuçlara göre duygusal yardım sağlama 

konusunda aktif olan yöneticiler bu tür bir yardımı yöneticilik görevlerinin bile üzerinde 

görmektedir. Diğer taraftan çalıĢanlar ise duygusal desteği yönetimsel bir rol davranıĢının 

gereği olarak değerlendirmektedir. Her iki grupta olumsuz duyguların kontrolünün örgüt için 

bir gereklilik olduğunu kabul etmektedir. Yine çalıĢanların sahip oldukları olumsuz duyguları 

iĢletmeler açısından zehirleyici olarak nitelendiren bir yaklaĢımda mevcuttur. Bu görüĢe göre 

iĢveren, örgütlerinde duygusal açıdan acı çeken meslektaĢlarına Ģefkat ile karĢılık veren bir 

“toksin iĢleyicisi”dir (Toegel vd. 2013, s.334-336). 

Duyguların yönetilmesi çeĢitli yollarla mümkündür. Duygu denetimi stratejilerine 

yönelik bir sınıflandırmaya göre insanlar daha iyi hissedebilmek için farklı biliĢsel ve 

davranıĢsal stratejiler kullanabilmektedir. Örneğin duygusal durumu saptırmak için iliĢik 

kesme ve dikkatini baĢka yöne çevirme yolları kullanılabilmektedir. ĠliĢik kesme adına 

biliĢsel olarak sorunun üzerinde düĢünmekten kaçınma yolu izlenirken davranıĢsal olarak 

sorunlu durumdan kaçınma gözlemlenebilmektedir (Smith vd. 2012, s.409). Zehirli duygular, 

zararlı alıĢkanlıklara (sigara içme vb.) benzer biçimde fiziksel sağlığımıza zarar vermektedir 

(Tarhan 2012, s.21).  

Duygu yönetimi profesyonel bir iĢ için gereklilik olabilmenin yanı sıra çocukların 

duygularının olumlu yönde düzenlenmesi gibi etkileri sağlamak için anneye özgü duygu 

koçluğu biçimde bir bakım hizmeti olarak ta ortaya konulabilmektedir. Elis ve meslektaĢları 

çalıĢmalarında anneye özgü duygu koçluğu davranıĢlarını aile duygusal iletiĢim puanlama 

sistemi ölçeği ile ölçmüĢlerdir. Buna göre çocukların duygusal geliĢimini teĢvik etmek için 

annelerin duygu koçluğu becerileri konusunda eğitilmeleri faydalı olabilmektedir. ÇalıĢma 

ayrıca ebeveyn duygu koçluğu kavramının da incelenmesi gerektiğini vurgulamaktadır (Ellis 

vd. 2013, s.965-972). 

Goleman'a göre duygu yönetimi duygusal zekâ unsurlarını etkili bir Ģekilde kullanmak 

ile mümkündür (Töremen ve Çankaya 2008, s.34-35). Köknel'e göre ise duygusal zekâ veya 

duygusal akıl, duyguları akıl ile yönetmek Ģeklinde tanımlanmaktadır (Köknel 2013). 

Duygusal zekâ, ses tonu, beden hareketleri, mimik gibi iletiĢim yeteneklerinin altında yatan 

anlatım becerileri ile iliĢkilendirilmektedir. Diğer insanların beden dilleri ve anlatımları 

irdelenerek karĢı tarafın hissettiklerini tahmin etme ve buna dayalı olarak davranıĢlarını 
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düzenleme yeteneği sosyal etkileĢimlerde fayda sağlayabilmektedir (Budak ve Balcı 2007, 

s.563).  

Duygusal zekâ yetenekleri duygu yönetimi için iĢlevsel niteliktedir. Duygusal zekânın 

boyutlarından biri olan sosyal beceriler kiĢilere çevrelerindeki kiĢilerle rahat bağlantı 

kurabilme, onların tepkilerini, hislerini akıllıca okuyabilme, onları yönlendirebilme ve ortaya 

çıkan tartıĢmaların üstesinden gelebilme konularında avantaj sağlamaktadır. Bu özellikler 

bireyleri doğal liderler haline getirmektedir (Doğan ve Demiral 2007, s.217). 

Okul yöneticilerinin duygularını yönetme yeterliklerine iliĢkin okul yöneticisi ve 

öğretmenlerin görüĢlerini konu alan bir çalıĢma (Titrek vd., 2009), Sakarya, Kırıkkale ve MuĢ 

illerinde 826 öğretmen ve okul yöneticisi ile anket uygulanarak gerçekleĢtirilmiĢtir. Anket 

uygulaması için Öğretim Üyelerinin ĠĢ yaĢamında Duygusal Zekâ Yeterliklerini Kullanma 

Düzeylerini Belirleme Ölçeği‟nin bir alt ölçeği olan “Duyguları Yönetme Ölçeği” 

kullanılmıĢtır. AraĢtırma sonucunda okul yöneticilerinin en çok önem verdikleri alan “iĢ 

yaĢamında sorumluluklarının gereğine uygun hareket etme, verdiği sözleri tutma, insanların 

güvenini kazanma ve özenli ve ilkeli olarak çalıĢmaları gerçekleĢtirme” olarak belirlenmiĢtir. 

En zayıf alan ise olumsuz duyguları yönetme becerileri arasında yer alan “kendini tedirgin 

eden bir olaydan sonraki baskı ortamında dahi öfke, haset, kin v.b. olumsuz duygulardan 

kurtulmayı baĢarma ve iĢ yaĢamında stresli durumda kolaylıkla sakinleĢme” becerisidir 

(Titrek, vd., 2009, s.55-66). 

2.3.6. Duygusal emeğin etkileri 

PaydaĢların, iliĢkilerde empati veya ilgi arayıĢlarının ve duygusal taleplerinin 

sonucunda bu talepleri karĢılama adına bir gereklilik olarak ortaya çıkan duygu iĢçiliği, açık 

veya örtülü biçimde, hizmet verenlere bir görev olarak yüklenmiĢtir (ġengül 2009, s.1202). 

ĠĢgörenlerin duygusal emeği kullanmalarındaki temel amaç, baĢkalarının (paydaĢlar) 

duygularını etkilemek suretiyle örgütsel amaçlara ulaĢılmasını sağlamaktır (Köse vd. 2011, 

s.167).  

Hizmet sektöründe müĢterilerin memnuniyetlerinin büyük oranda çalıĢanların 

gösterdikleri duygu gösterimleriyle doğrudan iliĢkisinin olduğu söylenebilir. Bu ise, örgüt 

çalıĢanlarının hizmet alanlara karĢı harcamıĢ oldukları duygusal emeğin önemini artırmaktadır 

(BeğenirbaĢ ve ÇalıĢkan 2014, s.110).  

Duygusal emek etkileĢimin doğası gereği iki taraf içinde etki ve sonuçları beraberinde 

getirmektedir. Bunlar her iki taraf için olumlu olabileceği gibi taraflar üzerinde farklı Ģekilde 

de gerçekleĢebilmektedir. Hochshild‟a göre yüzeysel davranıĢ veya iĢ yerinde gerçek olmayan 
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davranıĢlar sergilemek kiĢiler üzerinde bitkinlik ve iĢten soyutlanmalara yol açabilir. 

Derinlemesine davranıĢ ise bireysel baĢarılara yol açabilmektedir (Brotheridge ve Grandey 

2002, s.34). Yüzeysel davranıĢ iĢ tatminin gibi pek çok olumlu faktör üzerinde azaltıcı etki 

yaratmaktadır (Grandey 1999, s.36).  

ĠĢ yaĢamında iĢgücüne katılım için bireyden beklenenler gün geçtikçe artmaktadır. 

Günümüzde iĢe baĢvurma esnasında ölçüt olarak belirlenen ihtiyaçtan çok elemeye yönelik 

vasıflar, iĢ hayatı esnasında vasıfların geliĢtirilmesine dair beklentiler ve duygusal emek 

gösterimi ile ilgili iĢveren beklentileri çalıĢanlar üzerinde baskı yaratmakta ve bu da bir diğer 

stres unsuru olarak ortaya çıkmaktadır (Keser 2014, s.99-102).  

Duygu iĢçileri, fiziksel ve zihinsel emekten daha çok duygusal emek harcamaktadırlar. 

ÇalıĢanın iĢ süreçlerinde kendi gerçekte sahip olduğu hislerinden kopuk, göstermelik 

duygusal davranıĢlar sergilemesi veya gerçek hislerini bastırarak iĢin gerektirdiği duygusal 

davranıĢ kurallarına uygun hareket edebilmek için yoğun çaba sarf etmesi uzun vadede çeĢitli 

sorunlara yol açmaktadır. Bunların arasında “iĢten ayrılma niyeti” (Tokmak 2014, s.135), 

“duygusal uyumsuzluk”, “duygusal yorgunluk”, “iĢ memnuniyetsizliği” ve bunlara bağlı 

olarak “iĢe yabancılaĢma” sayılabilir (Kaya ve Serçeoğlu 2013, s.311-314).  

ĠĢgörenin yaptığı iĢ nedeniyle duygusal olarak kendini aĢırı yüklenmiĢ, tükenmiĢ 

hissetmesi olarak tanımlanan duygusal tükenme de bu sorunlar arasında sayılabilir. Erim ve 

ÇalıĢkan'a göre duygusal tükenme, tükenmiĢliğin en önemli belirleyicisidir (Erim ve ÇalıĢkan 

2010, s.372). TükenmiĢliğin üç boyutundan biri olan bireysel stres boyutu kapsamında 

değerlendirilen duygusal tükenmeyi bireyin duygusal ve fiziksel kaynaklarında azalma olarak 

da tanımlamak mümkündür (TaĢlıyan vd. 2014, s.65). 

Duygusal emeğin olumsuz etkilerini aza indirmek için uygulanabilecek metotlar da 

mevcuttur. Örgütsel iletiĢim sürecinin sağlıklı iĢlemesi iĢ görenin derinlemesine davranıĢı 

sergilemesi eğilimini arttırmaktadır. Derinlemesine davranan iĢ gören ilk fayda olarak daha az 

duygusal emek sarf etmek zorunda kalacaktır. Takip eden süreçte iĢgören daha az duygusal 

uyumsuzluk yaĢayacak ve buna bağlı olarak psikolojik sağlığı bozulmayacak ve iĢinden 

edindiği tatmin artacaktır (Eroğlu 2010, s.31). 

Duygusal emek, iĢ ortamlarındaki duyguların denetimini içeren davranıĢ odaklı 

düzenlemelerdir. Duygusal emek kavramı denildiğinde çoğunlukla, duygusal emeği 

vurgulayan iĢlerde, örgütlerin ifade edilmesi istediği duyguların dıĢavurumunda ki denetim 

olarak kullanılmaktadır. Duygusal emek özünde çalıĢanların müĢteriler ile olan iliĢkilerinde 

pozitif iliĢkiler kurabilmeleri için duyguların kontrol edilmesi üzerinde yoğunlaĢmaktadır 

(Pala 2008, s.9).  
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ÇalıĢanların sergiledikleri duygular, aslında kurumun onlardan gerçekleĢtirmelerini 

bekledikleri duygusal ifadeler ile ölçülmektedir. Beklentiler ile sergilenen arasındaki 

benzerlik kiĢisel ve örgütsel performansı olumlu ya da olumsuz etkileyecektir (Onay 2011, 

s.587-588). 

Örgütler için pozitif duyguların önemini Göksel 2007 yılında gerçekleĢtirilen 

uluslararası duygusal zekâ ve iletiĢim konulu sempozyum bildiri kitapçığına olan önsöz 

biçimindeki katkısında Ģöyle dile getirmiĢtir (Göksel 2007, s.VII):  

“Kurumların daha iyi hizmetin nasıl verilebileceğine yönelik arayışlarında, 

müşterilerine karşı “mutlu ve keyifli ifadeler” yansıtılmasının yeterli olmadığı; toplam 

başarının, hem organizasyonlar hem çalışanlar hem de müşteriler bazında gerçekten olumlu 

duygular ve düşüncelerin yaratılması ile mümkün olacağı anlaşılmıştır”  

Gerçekten de bu tür bir avantaj sağlamak için normalin üzerinde bir çaba göstermek 

sonuçları açısından değerlendirildiğinde akılcı bir yaklaĢım olarak göze çarpmaktadır. 

Yansıtılan davranıĢın yerine içselleĢtirilmiĢ duyguların benimsetilmesi bunu sağlayamayan 

rekabetçiler karĢısında göreceli bir avantaj sağlayacaktır. 

Hizmet sunumunda ön planda yer alan çalıĢanlar, duygusal tepkilerini müĢteride 

memnuniyet yaratacak Ģekilde düzenlemekle yükümlü hale gelmiĢtir. Rekabet bu durumu bir 

zorunluluk haline getirmiĢtir. “Günümüz koşullarında hizmet çalışanları aldıkları ücretin 

karşılığında kendi duygularını kullanarak karşı tarafın duygularını yönlendirme görevini de 

yerine getirmek durumundadırlar.” MüĢteri iliĢkilerinde yalnızca doğru davranıĢları 

sergilemenin tek baĢına yeterli olmadığı artık bilenen bir gerçektir. ĠĢgörenlerin doğru 

davranıĢların yansıra doğru duygusal tepkileri göstermelerinin de beklenmesi ile duygusal 

emek kavramı, özellikle hizmet sektörü çalıĢanları için önem arz eden bir olgu halini almıĢtır 

(Oral ve Köse 2011, s.464-465). 

ĠĢletmenin istediği duygu gösterimlerini sergileyebilen nitelikli iĢgücünü bulmak ne 

kadar önemli ise, bu çalıĢanların iĢte kalmasını sağlamakta o derece önemlidir. ĠĢletme 

açısından değer olan bu çalıĢanların iĢten ayrılmasını önlemek de insan kaynakları 

yönetiminin öncelikleri arasında olmalıdır. ÇalıĢanların iĢten ayrılma niyetlerinin düĢürülmesi, 

tüm çalıĢanların performansının artırılmasında ve sürdürülmesinde önemli bir etkiye sahiptir 

(BeğenirbaĢ ve ÇalıĢkan 2014, s.110). 

ÇalıĢma hayatının bir gereği olarak duyguların iĢin bir parçası haline gelmesi 

beraberinde çalıĢanların çalıĢanlar tarafından iĢletmenin çıkarlarına uygun duygusal kurallara 

uygun kalıplara sokulmasını getirmiĢtir. Bu bir yönü ile müĢteri memnuniyetini artırma 

sonucu doğurmakta olsa da, ortaya çıkabilecek duygusal uyumsuzluklara bağlı sonuçları ile 
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çalıĢanları olumsuz olarak da etkileyebilmektedir. Yapılan çeĢitli çalıĢmalarda çalıĢanlar 

tarafından yaĢanan duygusal uyumsuzlukların, gerilime sebep olma, çalıĢanların sıkça iĢ aile 

çatıĢması yaĢaması, tükenmiĢlik gibi sonuçlara yol açtığı belirlenmiĢtir (Çelik ve Turunç 2011, 

s.227). 

Frankfurt üniversitesindeki psikologların yaptığı çalıĢmalar yüzeysel davranıĢ olarak 

değerlendirilebilecek sahte arkadaĢlık sergilemeye çalıĢmanın depresyon ve strese sebep 

olduğunu bununda bağıĢıklık sistemini zayıflatmak sureti ile daha da ciddi sağlık 

problemlerini tetikleyebildiğini dile getirmektedirler. Ġnsan duyguları üzerinde çalıĢan Prof. 

Dieter Zapf kiĢilerin gerçek duygularını bastırmaya çalıĢtıkları her olayda kendi sağlığı için 

olumsuz sonuçları doğmaktadır (http://www.smh.com).  

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 2.11. Duygusal Emek Süreci 

Kaynak: Prati 2004: 45. 

Duygusal Emeğin Örgütsel Kuralları 

ÇalıĢanlar Tarafından Algılanan DavranıĢlar / Beklentiler 

Duygusal Emek 

Yüzeysel Rol Yapma 

Aktif Derin Rol Yapma 

Rol Yapmama 

Rol 

Yapmama 

Pasif Derin 

DavranıĢ 

Duygusal Uyumsuzluk 

BĠREYSEL SONUÇLAR   ÖRGÜTSEL SONUÇLAR 

 

Psikolojik Gerginlikler   ĠĢ devir eğilimi 

ĠĢ stresi     ĠĢ performansı 

Depresif ruh hali    Duygusal Performans 

TükenmiĢlik 

 

Fiziksel Gerginlikler 

Yüksek kan basıncı 

DüĢük bağıĢıklık 

BaĢ, migren ve kas ağrıları 

 

ÇalıĢma Üzerine Etkileri 

ÇalıĢan iĢ Tatmini 

Örgütsel bağlılık 

 ĠĢe bağlılık 
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Sergilenen duygusal emeğin biçimi sonuçları üzerinde farklılaĢtırıcı etkiye sahiptir. 

Yüzeysel davranıĢta bulunan ve buna bağlı olarak duygusal çeliĢki yaĢayan çalıĢanların stres, 

iĢten ayrılma niyeti, tükenmiĢlik düzeylerinin daha yüksek ve iĢ tatmin düzeylerinin ise daha 

düĢük olduğu görülmüĢtür. Öte yandan duygusal çaba biçiminde gösterilen duygusal emek 

davranıĢlarının ise, yüzeysel davranıĢtaki gibi olumsuz sonuçlarını göstermekle birlikte ayrıca 

kiĢisel baĢarı hissi ve iĢ tatmini gibi olumlu alanlara ait algılar üzerinde arttırıcı etkisine dair 

olumlu sonuçlarının da olduğu görülmüĢtür (Kaya ve Serçeoğlu 2013, s.318).  

Duygusal emek farklı iĢ kollarında daha yoğun olarak uygulama alanı bulabilmektedir. 

Amerika‟da yapılan bir çalıĢmadaki en yoğun duygusal emek gereken iĢlere ait sıralama bu 

tür bir değerlendirmeye örnek olarak aĢağıda verilmiĢtir (Glomb vd. 2004, s.707): 

1 Devriye gezen polis ve Ģerifler 

2 Çocuk, aile ya da okul vesilesi ile sosyal iĢlerde çalıĢanlar  

3 Psikiyatristler 

4 Polis ve dedektifler ilk kademe yöneticileri  

5 Resmi hemĢireler 

6 UçuĢ görevlileri ve bagaj taĢıyıcılar dıĢındaki ulaĢım görevlileri  

7 Konaklama yöneticileri 

8 Çocuk doktorları 

9 Aile hekimim ve pratisyenler 

10 Dâhiliyeciler 

11 Ambulans sürücüleri ve acil tıbbi teknisyenler dıĢındaki diğer görevliler.  

12 Avukatlar 

13 Islah memurları cezaevi memurları 

14 Polis, itfaiye ve ambulans görevlileri 

15 Borç ve hesap toplayan kiĢiler 

Polatçı ve Özyer, duygusal emeğin yoğun olarak kullanıldığı mesleklerin özelliklerini, 

bu mesleklerde çalıĢanların müĢterilerle yüz yüze ve sözlü iletiĢim kuruyor olması, bu 

çalıĢanların karĢı tarafın duygularını etkilemekle yükümlü olması ve bu mesleklerdeki 

iĢverenlerin çalıĢanların duygusal aktiviteleri üzerinde kontrol hakkına sahip olmaları olarak 

tanımlamıĢtır (Polatçı ve Özyer, 2015, s.134). BeğenirbaĢ ve Meydan öğretmenleri yüksek 

oranda duygusal emek gerektiren iĢler arasında saymıĢtır (BeğenirbaĢ ve Meydan, 2012, 

s.166). Ertürk ve meslektaĢlarıda benzer biçimde öğretmenlik mesleğini, en çok duygusal 

emek gerektiren meslekler arasında saymıĢtır (Ertürk, Kara ve GüneĢ, 2016, s. 1724). 
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2.4. AraĢtırmadaki DeğiĢkenlerin Birbiri Ġle ĠliĢkilerine Dair Literatür  

AraĢtırma değiĢkenleri hakkında değerlendirme yapabilmek için ulusal yazında 

araĢtırma değiĢkenleri hakkında yazılan lisansüstü tezlere göz atmak bir baĢlangıç teĢkil 

edecektir. Bunun için Yüksek Öğretim Kurulu (YÖK) BaĢkanlığı Ulusal Tez Merkezine ait 

verilerden yararlanmak mümkündür. 

Tablo 2.7. Yıllara Göre Tez Sınıflandırması 

            DeğiĢkenler 

Yıllar 

Örgütsel 

Sessizlik 

Duygusal  

Zekâ 

Duygusal  

Emek 

2000 0 1 0 

2001 0 3 0 

2002 0 4 0 

2003 0 9 0 

2004 0 10 0 

2005 0 6 0 

2006 0 25 0 

2007 0 15 1 

2008 0 19 1 

2009 1 15 2 

2010 7 21 3 

2011 3 20 1 

2012 7 17 5 

2013 12 24 4 

2014 19 26 9 

2015 22 30 6 

Toplam 71 246 32 

Kaynak: https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tarama.jsp adresinden Mart 2016 kayıtlarına göre yapılan 

araĢtırma sonuçları ile oluĢturulmuĢtur. 

Bu veriler ıĢığında alanda yazılan tezlerin artıĢ veya azalma eğilimini görmek için 

grafik kullanmak yerinde olacaktır. Yıllara göre duygusal zekâ, duygusal emek ve sessizlik 

alanında Türkiye‟de yazılarak ulusal tez merkezine sunulan tezlere ait rakamları kullanarak 

oluĢturlan graik aĢağıda sunulmuĢtur. 
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Çizelge 2.1. Yıllara göre tez sınıflandırması 
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Kaynak: Yıllara göre tez sınıflandırması tablosu verileri kullanılarak oluşturulmuştur. 

Yıllara göre yapılan sınıflandırma sonrasında Türkiye‟de yazılan duygusal zekâ, 

duygusal emek ve sessizlik alanında tezlerin yüksek lisans ve doktora tezi olmak üzere 

sınıflandırılması uygun olacaktır. Bu sınıflandırmanın yapılması için yapılan araĢtırma 

neticesinde tıpta uzmanlık tezi olarak, bir çalıĢmada duygusal zekâ değiĢkeninin ele alındığı 

tespit edilmiĢtir. 

Tablo 2.8. Kategorilerine göre tez sınıflandırması  

           DeğiĢkenler 

Alanlar 

Örgütsel 

Sessizlik 

Duygusal 

Zekâ 

Duygusal 

Emek 

Yüksek Lisans 54 210 23 

Doktora  17 35 9 

Tıpta Uzmanlık - 1 - 

Kaynak: https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tarama.jsp adresinden Mart 2016 kayıtlarına göre yapılan 

araĢtırma sonuçları ile oluĢturulmuĢtur. 

2.4.1. Duygusal emek ve duygusal zekâ iliĢkisi 

Duygusal zekâ kavramını popüler hale getiren kiĢi olarak tanınan Daniel Goleman, 

Duygusal zekânın boyutlarından biri olan sosyal becerileri istenen kiĢilerde istenen tepkileri 

uyandırmak konusunda uzmanlaĢmak biçiminde tanımlamıĢtır (Titrek 2007, s.85). Bu 

yaklaĢım ile duygusal zekâ ile duygusal emeğin amaçları arasında çeĢitli örtüĢmeler olduğunu 

varsaymak mümkündür.  
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BaĢarılı organizasyonlar oluĢturmak için etkili bir Ģekilde iletiĢim yürütebilen ve 

duygularını kontrol edebilen çalıĢanlar gerekmektedir. Duygusal zekâ yöneticilerin örgüt 

içerisinde coĢku, huzur ve iyimserlik duygularını, iĢbirliği ve karĢılıklı güveni oluĢturmasına 

ve sürdürebilmesine olanak sağlamaktadır (Azouzi ve Jarboui 2013, s.367-368).  

Liderlik konumundaki bireylerin, sürekli olarak çalıĢanların ve üst düzey yöneticilerin 

duygusal istekleri ile karĢılaĢmasının kaçınılmaz olduğunu savunan ġahin ve meslektaĢları; bu 

duygusal istekleri fark edebilen, değerlendiren ve onlara uygun duygusal tepkiler 

verebilenlerin etkin lider olabileceğini öne sürmüĢlerdir (ġahin vd. 2011, s.977). 

Duygusal zekâ, empati ve duygusal emek kavramları iki yönü ile birbiriyle olumlu 

anlamda etkileĢim göstermektedir. Yüksek duygusal zekâ bireylerde pozitif duygusal 

deneyimleri teĢvik etmekte, negatif düĢünme ve kiĢiyi deneyimlerinden caydırma yatkınlığını 

azaltmaktadır. Ġkinci olarak duygusal zekâ, empati ve diğer insanların duygularının kiĢinin 

kendisinde yarattığı etkileri algılama ve bunları yönetme gibi yetileri de kapsamaktadır (Tunç 

vd. 2014, s.46).  

Turizm iĢletmelerinde duygusal emeği mercek altına alan Özgen'e göre duygusal emeği 

etkileyen sekiz bireysel, iki örgütsel ve dört durumsal faktör bulunmaktadır. ÇalıĢmada 

bireysel faktörler arasında duygusal zekâ yer almaktadır (Özgen 2010, s.35-45).  

Bireyler için değer verildiğini hissetme duygusu önemli bir psikolojik unsur olarak göze 

çarpmaktadır. Toplumsal yaĢamın önemli kurumlarından biri olan evlilik temel anlamda 

kiĢilerin iç benliğinde yatan, paylaĢma duygusu, önemsenme duygusu ve iyi hissettirilme 

duygusu gibi güdülerin tatminini hedeflemektedir. Bu bakıĢ açısı ile evlilik bir anlamda 

duygusal yaĢam terapisi biçiminde etkiye sahiptir. Ġki bireyin bu yolla duygusal yaĢam 

kalitesini arttırması aile zekâsı olarak gruplandırılabilecek olan yeteneklerin her iki bireyde de 

bulunması ile daha sorunsuz biçimde gerçekleĢebilecektir (Arıkan 2011, s.182). 

Sosyal yaĢamda bireylerin çoğu “lütfen bana değer verin, bana önemli olduğumu 

hissettirin” veya benzeri içeriğe sahip gizli mesajları çevresine göndermektedir. Bu mesajların 

sözlü olarak ifade edilmemesi ise mesajların alınabilmesi için belirli algıların açık olmasını 

sağlayan kiĢisel yeteneklere bağlı olmaktadır (Yavuz 2009, s.182-183). KiĢilere ait bu tür 

iĢaretler iletiĢimdeki alıcı tarafın sosyal zekâ, duygusal zekâ gibi pek çok yetenek grubuna 

dair yetkinlikleri bir arada bulundurmasını gerekli kılmaktadır. Sözlü iletiĢim olanakları 

kullanılmadan gerçekleĢebilecek olan bu tür bir sessiz iletiĢimi çözümleyebilmek, sessizliğin 

içindeki mesajları ortaya çıkarmak ve hatta göndericinin sessizliğini bozmasını teĢvik 

edebilmek fazladan bir çabanın, emeğin gösterilmesi ile mümkün olacaktır. 
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2.4.2. Duygusal emek ve örgütsel sessizlik etkileĢimi  

ĠletiĢim biçimlerinden biri olan örgütsel haberleĢmede ikili iletiĢim düzeyinde tarafların 

birbirine karĢı tutumları psikolojik etken olarak etki göstermektedir. Yönetsel anlamda ise 

yöneticilerin sahip olduğu yönetim felsefesi ve yöneticilerin haberleĢmeye iliĢkin tutum ve 

davranıĢları çift taraflı iletiĢimi belirleyen unsurlar arasında yer almaktadır (Dicle 1974, 

s.110-118).   

Duygusal emek iletiĢim üzerindeki etkileri nedeni ile ses veya sessizlik davranıĢı 

üzerinde belirleyici rol oynamaktadır. Eroğlu yöneticilerin iletiĢim biçimlerini konu alan 

araĢtırmasında algılanan iletiĢim hizmetinin kalitesini belirleyen kavramları sıralamıĢtır. 

Bunlar yaĢam doyumu, iĢ doyumu, iletiĢim doyumu, duygusal emek ve yöneticinin iletiĢimci 

biçimleri olarak sıralamıĢtır. Tahmin edilebileceği üzere yöneticinin kavgacı olarak 

nitelendirilebilecek iletiĢim biçimini sergilemesi çalıĢanlarını iletiĢimden kaçınmayı seçmeye 

yöneltmektedir (Eroğlu 2011, s.161-225). 

ĠletiĢim olgusunun sekteye uğraması olarak değerlendirebileceğimiz sessizlik kavramı 

tarafların iletiĢim sürecindeki davranıĢları ile belirlenmektedir. Açık veya örtülü saldırgan 

davranıĢlar iletiĢimde savunmaya neden olabilir. Savunmacı iletiĢim (Tutar ve Yılmaz 2012, 

s.143) olarak isimlendirilen bu iletiĢim biçiminin sessizlik literatüründe karĢılığı ise 

korunmacı sessizliktir. Bireylerin bu tür bir sessizliğin oluĢmasını engellemek için duygusal 

anlamda emek sarf ederek saldırgan bir algının oluĢmasını engellemesi gerekmektedir. 

Liderliğin tanımı örgütlerin amaçlarına ulaĢabilmek için insanları etkileyebilme 

kabiliyetidir. Bu sebeple liderlerin kiĢisel özellikleri arasında etkili konuĢma, sosyallik, kiĢiler 

arası iliĢkilerde kabiliyet ve sosyal katılım gibi nitelikler yer almaktadır. Michigan 

üniversitesi çalıĢmaları baĢarılı yöneticileri çalıĢanlara odaklanmıĢ, baĢarısız yöneticileri ise iĢ 

odaklı olarak sınıflandırmıĢtır. Buna göre yüksek hedeflere ulaĢmak isteyen etkin çalıĢma 

gruplarını oluĢturmak için astların insani ihtiyaçlarına odaklanmak gerekmektedir. Bu 

yöneticiler astlarına destekleyici davranıĢ sergilemektedir. Destekleyici liderlik astların daha 

fazla çaba sarf etmelerini, tatmin ve performans düzeylerinin yükselmesini beraberinde 

getirmektedir (Daft 2000, s.502-520).  

Doğası gereği insanlar birbirilerine yaklaĢıp uzaklaĢmalarında, karĢı taraftan gelecek 

bilgi, fikir ve duyguları kabul etme sürecinde kiĢiye özgü bazı sınırlara sahiptirler (Eren 2004, 

s.360; Eren 2001, s.402). Bu özellikler iletiĢim sürecinde farklılıklara yol açmaktadır. 

Örgütsel ses olgusunun istenen bir davranıĢ olduğunun kabulü ile birlikte bunu sağlamak için 

çalıĢanların teĢvik edilmesi adına duygusal anlamda hazır hale getirilmesi gerekebilecektir. 
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Bunun için çalıĢanların kiĢisel özelliklerine göre değiĢen oranda emek sarf etmek gerekli 

olacaktır.  

Örgütlerde üstelerin astlarla olan iliĢkilerin iyileĢtirilmesi için her iki tarafa da görevler 

düĢmektedir. Örneğin üst, ast gruplarını tanımak için çaba gösterdiğinde grup normlarını 

(değerlerini), grup içi bağlılık durumlarını, astların ortak duygu ve ihtiyaçlarını daha iyi 

değerlendirebilecektir. Üst organizasyonun içinde ve dıĢında davranıĢlarını bu 

değerlendirmelere göre düzenlediğinde otorite kazanımı ve itaat noktalarında avantaj sahibi 

olacaktır (Eren 2001, s.434). KazanılmıĢ otorite söz konusu olduğunda ise yönetim gücünün 

korkunun yerine saygıya dayalı olması sebebi ile iletiĢimde caydırıcı olan korku faktörü 

büyük ölçüde aĢılmıĢ olacaktır. 

Çok sayıda memur ve iĢçiye yöneltilen amirinizi neden seviyorsunuz sorusuna verilen 

cevaplar arasında öne çıkan "Çünkü o beni dinler, ben onunla istediğim gibi konuĢabilirim" 

ifadesi çalıĢanların iletiĢime verdiği önemi yansıtır niteliktedir. Ġyi bir dinleyici olmak 

yönetici için önemli bir vasıf iken bu konudaki genel zaafın sebebi dinleyen için karĢındaki 

kiĢinin konuĢmasının dinleyenin düĢünme yetisine göre yavaĢ kalmasıdır. Bu sebeple 

konuĢmayı dinlerken kapasitesinin altında çalıĢma durumu sıkılma ve beraberinde 

dinlemeden kopmayı getirmektedir. Bu durum dinlemeyi emek ve sabır gerektiren bir eylem 

haline getirmektedir (Osmay 2011, s.153-154). 

Örgüt üyelerinin örgüt içindeki diğer aktörlerle kurduğu ve geliĢtirdiği iliĢkiler, onların 

tutum ve davranıĢlarını etkilemektedir. Özellikle liderler, iĢgörenlerin iĢle ilgili davranıĢlarını 

etkileyecek güce sahiptirler. Lider ile izleyiciler arasındaki iliĢkiyi açıklayan teorilerden biri 

de “Lider Üye DeğiĢim/ EtkileĢim Teorisi (LMX)”dir. Bu teoriye göre değiĢim iliĢkisi gücünü 

karĢılıklı güven ve saygı, birbirini destekleme, duygusal destek, önemli bilgi ve değerli 

kaynakların paylaĢımından almaktadır. Bir örgütün baĢarılı olabilmesi ve amaçlarına 

ulaĢabilmesi büyük oranda o kurumdaki iĢgörenlerin performanslarına, yenilik yapabilme 

kapasitelerine ve örgüte katkı sağlayacak davranıĢlarda bulunmalarına dayanmaktadır. 

ĠĢgörenlerin görev, bağlamsal ve yenilikçilik performansını artırmasını sağlamanın 

yollarından birisi liderin iĢgörenlerle girdiği yüksek kaliteli etkileĢim veya değiĢim iliĢkisi 

olarak değerlendirilebilir (Akdoğan vd., 2009, s.379-381). 

DavranıĢ açısından yapılan bir değerlemeye göre insan iliĢkilerinde iki çeĢit davranıĢ 

biçimi mevcuttur. Toksik davranıĢlar; baĢkalarının kendilerini değersiz, yetersiz, kızgın, hayal 

kırıklığına uğramıĢ ya da suçlu hissetmesine yol açan davranıĢlardır ki bu davranıĢlar düĢük 

sosyal zekâ ile iliĢkilendirilmektedir. Diğer tarafta besleyici davranıĢlar; baĢkalarının 

kendilerini sevilen, saygı duyulan ve takdir edilen değerli kiĢiler olarak hissetmesini sağlar. 
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Bu davranıĢları sergileyen bireyler yüksek sosyal zekâya sahip bireyler olarak etrafındakiler 

tarafından gurup içerinde bulunması cazip bulunan kiĢiler olarak algılanırlar (Albrecht 2006, 

s.26).  

Yerel ölçekte bakıldığında Türk ulusal kültürüne has yüksek güç mesafesinin bir sonucu 

olarak “Patronun sözleri yasa yerine geçer” ifadesi, çalıĢanların kendilerini yetersiz görmesine 

sebep olabilmektedir. Bu çalıĢanların eĢitsizliğe karĢı sessiz kalıĢları grup bütünlüğünü 

tehlikeye atmama eğilimi ile açıklanabileceği gibi ülkemize özgü olan küçük gruplara 

bölünme ve bu gruplara üyeliklerini tehlikeye atmak istememe ile de açıklanabilir (Sözen vd. 

2009, s.405). 

2.4.3. Duygusal zekâ ve örgütsel sessizlik etkileĢimi  

Duygusal zekâ unsurlarını kullanabilmek iyi bir iletiĢim ile mümkündür. Bunun sebebi 

bu yetilerin iletiĢimden yararlanmak zorunda olmasıdır (Akın 2004, s.133). Astlar çeĢitli 

nedenler ile üstleri ile çok sık karĢılaĢmaktan çekinebilmektedir. Bu sebeple bazı mesajların 

üstlere duyurulmasının ihmal edilmesi, etkili iletiĢimde yönetim tarzından kaynaklanan 

engeller arasında yer almaktadır (Bahar 2012, s.172-173). Yönetici kendisine karĢı 

oluĢabilecek bu tür algıya dair duygu sinyallerini tespit ederek bunları düzenleyebilecek 

duygusal zekâ yetilerini aktif olarak kullanmak durumundadır. 

Bireyler arası iletiĢim doğası gereği pek çok yolla mümkündür. Bu yollardan biri olan 

empatik iletiĢim kiĢiler arasında gönderilen iletinin duygusal yönünü ön planda değerlendiren 

bir iletiĢim türüdür. ĠletiĢimde alıcının içinde bulunduğu koĢulları göz önünde bulundurmadan 

gönderilen mesajın hedef alınan alıcı üzerinde istenen etkiyi göstermesi ve gereken geri 

bildirim ile neticelenmesini beklemek yanlıĢ olacaktır (Tutar ve Yılmaz 2012, s.153). Empatik 

iletiĢim ile karĢı tarafın koĢulları hakkında oluĢan farkındalık iletiĢimi kolaylaĢtırmakta ve bu 

ise ses davranıĢının sergilenmesini motive etmektedir. Duygusal zekâ yetilerinden biri olan 

empatinin iletiĢimi kolaylaĢtırıcı etkisi bu iletiĢim biçiminde açıkça görülmektedir. Empatik 

iletiĢim süreci yedi aĢamada gerçekleĢmektedir, bunlar (Bahar 2012, s.199): 

 Tanımak: empati kurulan kiĢinin içsel durumunu duygularını vb tanımak. 

 Sözsüz iletiĢim unsurlarını gözlemlemek: beden dili, ses tonu vb unsurları ayırt etme. 

 Duygulara yaklaĢmak: karĢı tarafın his ve duygularını anlayarak bunları dile 

getirmesini sağlamak. 

 Sezgileri ve tahminleri yansıtmak: karĢı tarafın psikolojik durum ve hisleri hakkındaki 

tahminlerin doğruluğunu sorgulama. 
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 Psikolojik durumu hayal etmek: karĢı tarafın psikolojik durumunu hissetmeye 

çabalamak. 

 Duygu ve düĢünceleri ifade etmek: empati kuran kiĢinin önceki aĢamalarda ulaĢtığı 

çıkarımları doğru bir Ģekilde ifade ederek empati kurulan kiĢide anlaĢıldım duygusunun 

oluĢturulması. 

 Rolüne girmek: empati kuran kiĢinin karĢı tarafın rolüne girerek hissettikleri ve 

düĢünceleri hakkında öngörüde bulunmak. 

Farklı duygusal zekâ sınıflandırmaları içinde yer alan empati, duyguları tanıma, 

duyguları yönetme ve duygusal tepkileri yönetme gibi kiĢisel ve sosyal duygusal zekâ 

yeteneklerinin yukarıda sayılan aĢamaların sürdürülebilmesi için faydalı olacağı açıktır. 

2.5. Modeldeki DeğiĢkenlerin Birbiri ile ĠliĢkilerine Dair Uygulama Örnekleri  

Bu baĢlık altında araĢtırmadaki değiĢkenlerin iliĢkilendirildiği alan yazınındaki 

çalıĢmalar ele alınmıĢtır. ÇalıĢmaya ait üç değiĢkenin geçmiĢ farklı çalıĢmalardaki 

uygulamalarda nasıl ele alındığı incelenerek bu çalıĢmanın uygulama kısmı için ön fikirler 

oluĢturulmuĢtur.  

2.5.1. Duygusal zekâ ve duygusal emek  

Othman ve arkadaĢları (2008) duygusal zekâ ve duygusal emek alanlarında yapılan 

literatürdeki yayınlara dayanarak bu faktörlerin çalıĢma etkinliği üzerindeki etkilerini ortaya 

koyan bir model önermiĢlerdir. ÇalıĢma etkinliği mesleki rol, kariyer rolü, yenilikçi rol, takım 

rolü ve örgütsel rol olmak üzere beĢ biçimde ele alınırken. Hizmet biçimlerine göre örgütler 

profesyonel hizmet (danıĢmanlar, ticari banklar, doktorlar ve mimarlar vb.), iĢyeri biçimde 

hizmet (bireysel bankalar, kiralama hizmetleri, hoteller vb.), kitle hizmetleri 

(telekomünikasyon, otobüs hizmetleri, fast food sunumu vb.) olarak üçe ayrılmıĢtır. Farklı 

hizmet türünde faaliyet gösteren üç gruptaki iĢletmeler üzerinde duygusal zekânın ve 

duygusal emeğin farklı biçimde etkilerinin olabildiğini ortaya koymuĢlardır.  ÇalıĢmanın 

çıkarımlarına göre profesyonel hizmet alanında duygusal zekâ etkin rol oynarken, hizmet 

veren iĢyeri türünde duygusal zekânın rolü orta seviyede ve duygusal emek daha artan bir 

öneme sahiptir. Son olarak kitle hizmetlerinde duygusal zekâ çalıĢma etkinliği üzerinde 

anlamlı bir katkı sağlamazken duygusal emek etkin bir rol oynamaktadır  (Othman vd. 2008, 

s.31-38). 

Prati (2004), duygusal zekânın, duygusal emek sürecini kolaylaĢtırıcı etkisini ve 

özellikle duygusal emek aktiviteleri ve bunların sonuçlarını doktora tezi kapsamında 



 

 78 

değerlendirmiĢtir.  Prati çalıĢmasında genel anlamda duygusal zekânın duygusal emek süreci 

üzerinde bir etkiye sahip olduğunu ortaya koymuĢtur. Duygusal zekâ dört boyutta ele 

alınmasına rağmen değerlendirmede bütünleĢik olarak tek bir puan ile değerlendirmede esas 

alınmıĢtır. ÇalıĢmanın sonuçlarına bakıldığında duygusal zekânın, duygusal emeğin alt 

boyutları olan aktif derinlemesine davranıĢı pozitif, pasif derinlemesine davranıĢı pozitif ve 

samimi davranıĢı ise negatif yönde etkilediğini göstermiĢtir. Ancak yüzeysel davranıĢı negatif 

etkilemesini öngören hipotez bu örneklemde desteklenmemiĢtir.  Duygusal zekânın duygusal 

emek aracılığı ile bazı bireysel ve örgütsel çıktılar üzerinde etkisi bulunurken bazıları 

üzerinde ise etkiye rastlanmamıĢtır (Prati 2004, s.160-162). 

Bir baĢka çalıĢmada ise Onay (2011), duygusal zekâyı beĢ boyutta, duygusal emeği iki 

boyutta, performansı ise iki boyutta ele almıĢtır. Onay araĢtırması sonucunda duygusal emek 

ile duygusal zekâ boyutları arasında anlamlı iliĢki, duygusal emek ile performans boyutları 

arasında anlamlı iliĢki, duygusal zekâ ile iĢ performansı arasında anlamlı iliĢki bulunduğu 

sonucuna varmıĢtır. Ayrıca duygusal emeğin yüzeysel davranıĢ boyutunun dıĢındaki tüm 

boyutları ve duygusal zekâ arasında anlamlı bir iliĢki tespit etmiĢtir (Onay 2011, s.592-595). 

Kim ve meslektaĢları (2012), hotellerde müĢterilere yüz yüze hizmet veren çalıĢanlar 

üzerinde gerçekleĢtirdikleri çalıĢmada duygusal zekânın duygusal emek ve buna da bağlı 

olarak davranıĢsal çıktılar üzerindeki etkilerini ele almıĢlardır. Duygusal zekânın dört, 

duygusal emeğin iki boyutta ele alındığı çalıĢmada nihai çıktılar tek boyutta ele alınan 

duygusal tükenme ve hizmet iyileĢtirme performansıdır. ÇalıĢma sonuçlarına göre duygusal 

zekânın derinlemesine davranıĢ üzerinde pozitif ve anlamlı bir etkisi mevcutken, yüzeysel 

davranıĢ üzerinde negatif ve anlamlı bir etkisi bulunmaktadır. Duygusal zekânın duygusal 

tükenme üzerinde negatif bir etkiye sahip olduğuna dair hipotez veri analizi sonucunda 

anlamlı düzeyde bir etki bulunmadığı için reddedilmiĢtir. ÇalıĢmanın öngördüğünün aksine 

yüzeysel davranıĢ, duygusal tükenme üzerinde anlamlı pozitif bir etkiye sahiptir. 

Derinlemesine davranıĢ ise duygusal tükenme üzerinde anlamlı negatif bir etkiye sahiptir. 

Sonuçlar duygusal zekânın, hizmet iyileĢtirme performansı üzerinde anlamlı pozitif bir etkiye 

sahip olduğunu göstermektedir. Duygusal emeğin iki biçiminin duygusal tükenme üzerindeki 

etkisinde duygusal zekânın moderatör değiĢken olduğu modelde yapılan değerlendirmelerde 

yüzeysel davranıĢ ve duygusal zekâ arasındaki etkileĢim anlamlı ve pozitif yönlüdür. 

Derinlemesine davranıĢ ve duygusal zekâ arasındaki etkileĢim ise anlamlı ve negatif yönlüdür. 

Son olarak yüksek duygusal zekânın yüzeysel davranıĢ ve duygusal tükenme arasındaki 

pozitif iliĢkiyi zayıflattığı ve derinlemesine davranıĢ ve duygusal tükenme arasındaki negatif 

iliĢkiyi güçlendirdiği ortaya konulmuĢtur (Kim vd. 2012, s.1029-1040). 
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SavaĢ (2012) doktora tezi kapsamında 50 okul müdürü ve 997 öğretmen üzerinde nicel 

bir alıĢtırma gerçekleĢtirmiĢtir. Doktora tezinden çıkardığı çalıĢmada SavaĢ okul müdürlerinin 

duygusal zekâ ve duygusal emek yeterliklerinin, öğretmenlerin iĢ doyumunu anlamlı Ģekilde 

yordadığını ortaya koymuĢtur. ÇalıĢmanın analizleri müdürlerin duygusal emeğinin kısmi ara 

yordayıcı olduğu sonucunu vermiĢtir (SavaĢ 2012, s.145-146). 

Genç (2013), turizm iĢletmelerinde çalıĢanların duygusal emek ve duygusal zekâ 

algılamalarının iĢ tatmini üzerindeki etkilerini incelediği yüksek lisans tezinde 3 farklı model 

ile hipotezlerini test etmiĢtir. ÇalıĢmada duygusal emeği yüzeysel ve derinlemesine davranıĢ 

boyutlarıyla; duyusal zekâyı bireysel ve sosyal zekâ boyutlarıyla iĢ tatminini de tek boyutta 

ele alınmıĢtır. Birinci modelde yüzeysel davranıĢ, derinlemesine davranıĢ, bireysel zekâ ve 

sosyal zekânın her birinin ayrı ayrı iĢ tatmini üzerindeki etkisini ortaya koymaya yönelik bir 

model oluĢturulmuĢtur. Ġkinci modelde, değiĢkenlerin iĢ tatmini üzerindeki etkisinde 

derinlemesine davranıĢın aracı rolünü ortaya konmaya yönelik bir model oluĢturulmuĢtur. 

Üçüncü ve son modelde ise bireysel zekâ ve sosyal zekânın iĢ tatmini üzerindeki etkisinde 

yüzeysel davranıĢ ve derinlemesine davranıĢın bağımsız olarak aracı rollerin ortaya konmaya 

yönelik bir model oluĢturulmuĢtur. Aynı veri seti ile on farklı hipotezi bu üç model ile test 

eden genç ilk dört hipotezi ile ilgili olarak modellere göre farklı sonuçlara ulaĢmıĢtır. ĠĢ 

tatminin birinci hipotezde yüzeysel davranıĢ, ikinci hipotezde derinlemesine davranıĢ, üçüncü 

hipotezde bireysel zekâ ve dördüncü hipotezde sosyal zekâ ile iliĢkisi ele alınmıĢtır. Birinci 

hipotez birinci modelde doğrulanmazken ikinci ve üçüncü modelde doğrulanmıĢtır. Ġkinci ve 

üçüncü hipotez tüm modellerde doğrulanmıĢtır. Dördüncü hipotez birinci modelde 

doğrulanırken ikinci ve üçüncü modelde doğrulanmamıĢtır (Genç 2013, s.82-95). 

DeğiĢkenlerin direkt iliĢkilerini ele alan birinci model ile değiĢkenlerin örtülü etkilerini ele 

alan modelin sonuçları arasında farklılık görülmektedir. Gencin çalıĢmasında açıkça 

görüldüğü gibi değiĢkenler arasındaki iliĢki durumu modellemeye göre değiĢkenlik 

gösterebilmektedir.  

Karimi ve meslektaĢları (2014), gerçekleĢtirdikleri çalıĢmada duygusal emek ve 

duygusal zekânın hemĢirelerden oluĢan örneklemde iyi hissetme ve iĢ stresi üzerindeki 

etkilerini ele almıĢlardır. Yapısal eĢitlik modeli kullanılan çalıĢma duygusal emek ve duygusal 

zekânın her ikisinin de hemĢirelerin iyi hissetmeleri ve iĢ stresi üzerinde anlamlı etkiye sahip 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Yine çalıĢmanın sonuçlarına göre duygusal zekâ iĢ stresinin iyi 

hissetme üzerindeki etkisinde moderatör (yardımcı) bir etkiye sahiptir (Karimi vd. 2014, 

s.176-183). 
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Genç (2013), uluslararası literatürde duygusal zekâ ve duygusal emek etkileĢimini konu 

alan çalıĢmalarını örnekler ile sunmuĢtur. Hizmet çalıĢanlarını hedef alan araĢtırmasında 

Johnson, duygusal zekânın derinlemesine davranıĢla doğru orantılı iliĢkisi olduğunu tespit 

etmiĢtir. Yarı zamanlı iĢlerde çalıĢan öğrenciler üzerinde gerçekleĢtirdiği araĢtırmada 

Brotheridge, yüksek duygusal zekâya sahip öğrencilerin duygusal emek gösteriminin iĢlerinin 

birer parçası olarak gördükleri sonucuna ulaĢmıĢtır. Ġlave olarak duygusal zekânın 

derinlemesine davranıĢla doğru orantılı iliĢkisi olduğu tespit edilmiĢtir (Genç 2013, s.68). 

Örneklerde görüldüğü üzere duygusal zekâ derinlemesine davranıĢ üzerinde pozitif yönlü 

anlamlı iliĢki göstermektedir. Yüzeysel davranıĢ boyutu ile ilgili sonuçların bulunmaması bu 

yöndeki iliĢkinin anlamlı düzeyde olmadığı Ģeklinde yorumlanabilir. 

ÇalıĢanların duygu gösterimlerini ele alan Sebastijanovic ise gerçekleĢtirdiği 

araĢtırmada, duygusal zekâsı yüksek çalıĢanların, olumlu ve olumsuz duygular gösterirken, 

duygusal zekâsı düĢük olan çalıĢanlara oranla daha az çaba harcadıklarını tespit etmiĢtir 

(Genç 2013, s. 68). Bu ise duygusal zekânın kolaylaĢtırıcı etkisini göstermektedir. 

2.5.2. Duygusal emek ve sessizlik 

Duygu düzenleme bilgisinin direkt olarak ve duygusal emeğin biçimleri olan 

derinlemesine davranıĢ ve yüzeysel davranıĢ aracılığı ile ses davranıĢı üzerindeki etkilerini ve 

nihai olarak ses davranıĢının yöneticilerin performanslarının değerlendirilmesi üzerindeki 

etkisini ele alan çalıĢmasında Grant yapısal eĢitlik modelini de kullanmıĢtır. ÇalıĢmanın 

sonuçlarına göre duygu düzenleme bilgisi anlamlı bir biçimde ses davranıĢı üzerinde etkiye 

sahiptir. Duygu düzenleme bilgisi, derinlemesine davranıĢ ve yüzeysel davranıĢ üzerinde de 

anlamlı düzeyde bir belirleyiciliğe sahiptir. Bağımsız değiĢken olarak derinlemesine davranıĢ 

ve yüzeysel davranıĢ ses davranıĢının belirleyicisidirler. Duygu düzenleme bilgisinin, 

derinlemesine davranıĢ ve yüzeysel davranıĢ ile ortak etkilerine bakıldığında ise duygu 

düzenlemenin etkisini anlamsız düzeye düĢürmektedir. Dolaylı etkiyi ortaya koyan analize 

göre derinlemesine davranıĢ ve yüzeysel davranıĢın her biri duygu düzenleme ve ses davranıĢı 

arasındaki iliĢkide kısmen aracılık rolü üstlenmiĢlerdir (Grant, 2013, s.1712). 

2.5.3. Duygusal zekâ ve sessizlik  

Taslak ve Tunçel çalıĢmalarında sigorta Ģirketlerinde çalıĢanların duygusal zekâ 

becerilerinin hem örgütsel sessizlik hem de örgütsel ses davranıĢları üzerinde anlamlı etkiye 

sahip olduğuna dair sonuçlara ulaĢmıĢtır. Bu çalıĢma sonuçalarına göre duygusal zekânın tüm 

boyutları (5 boyut) ile kabullenici sessizlik arasında negatif yönlü anlamlı iliĢki 
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bulunmaktadır. Kabullenici ses davranıĢı için ise sadece bir duygusal zekâ boyutu anlamlı 

negatif iliĢki söz konusudur. Duygusal zekânın tüm boyutları ile savunmacı sessizlik ve 

savunmacı ses davranıĢları arasında negatif anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. Yine duygusal 

zekânın tüm boyutları ile korumacı sessizlik ve korumacı ses davranıĢları arasında pozitif 

anlamlı iliĢki bulunmuĢtur (Taslak ve Tunçel 2017, s. 252-253). 

2.6. Literatür Taraması IĢığında ÇalıĢmanın Dayanakları 

Duygusal zekâ unsuru içerdiği pek çok farklı yetkinlik ile pek çok farklı alan üzerinde 

geniĢ etkilere sahiptir. Literatürde pek çok farklı değiĢken ile iliĢkileri ele alınan duygusal 

zekâ bu yönü ile sosyal iletiĢimin her alanında potansiyel etkilere sahiptir. 

Duygusal zekânın etkileĢim içerisinde olabileceği kavramlardan biri de duygusal 

emektir. Bir kiĢinin kendine ait duyguları kısıtlama veya idare etmesi uygun seviyedeki 

duygusal zekâyı gerekli kılmaktadır (Ljungholm 2014, s.12). Yöneticilerin duygusal zekâları 

ve duygusal emeklerinin birbirleriyle yüksek korelâsyon gösterdiğini gösteren çalıĢmaların da 

ıĢığında iki kavramın birlikte değerlendirilmesi yerinde olacaktır (Prati 2004, s.160-162; Onay 

2011, s.595; SavaĢ 2012, s.141-146). Kim ve MeslektaĢları duygusal zekânın davranıĢsal 

çıktılar üzerindeki etkilerini ele aldığı çalıĢmada duygusal emeğin aracı değiĢken etkisi 

oluĢturabildiğini ortaya koymuĢtur (Kim vd. 2012, s. 1040).  

ÇalıĢma yaĢamında duygusal emek örgüt içerisinde pek çok pozitif etkiye de sahiptir. 

Bunun tersi olarak duygusal emeğin yetersizliği çeĢitli olumsuzluklara yol açmaktadır. Kimlik 

kargaĢası, sosyo-profesyonel stres, profesyonel tatminsizlik, örgütsel sessizlik pek çok örgütte 

çalıĢanların duygusal emeğin kullanılamaması nedeni ile yaĢadığı olumsuzluklara örneklerdir 

(Grama ve Botone, 2009, s.316). Grant duygusal emeğin anlamlı bir biçimde ses davranıĢı 

üzerinde etkisini bulunduğunu ortaya koymuĢtur (Grant, 2013, s.1712). 

Duygusal zekâ iletiĢim üzerindeki etkileri sebebi ile ses veya sessizlik davranıĢının 

sergilenmesi üzerinde de belirleyici bir etkiye sahiptir. Tuncay'a göre de iletiĢimin baĢarı ile 

sonuçlanabilmesi büyük oranda duygusal zekâ unsurlarından bir olan empati yeteneği ile 

mümkün olacaktır (Tuncay 2011, s.35).  

Tüm bu bilgiler ıĢığında duygusal zekâ, duygusal emek ve sessizlik kavramları arasında 

birbirinden bağımsız veya bağımlı etkileĢim biçimlerinin bulunduğunu öngörmek test 

edilmeye değer bir varsayım olacaktır. ÇalıĢma bu varsayım üzerine temellendirilerek bu 

olasılıkları sorgulamayı amaçlamaktadır. 
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3: YÖNTEM 

AraĢtırmanın uygulama kısmında kullanılan yöntemsel bilgileri içeren araĢtırma 

tasarımı, araĢtırmanın modellemesi ve araĢtırmaya ait hipotezlere bu bölümde yer verilmiĢtir.  

3.1. AraĢtırma Tasarımı 

Bu baĢlık altında araĢtırmada kullanılan yöntem, araĢtırma için seçilen öreneklem ve 

araĢtırmada kullanılan anketler hakkında bilgi verilmiĢtir. 

3.1.1. AraĢtırmanın yöntemi 

Öğretim Elemanlarının Sahip Olduğu Duygusal Zekânın, Örgütsel Sessizlik ve 

Duygusal Emek DavranıĢları Ġle EtkileĢiminin değerlendirilmesine yönelik bu araĢtırmada ilk 

olarak örnekleme ve ölçeklere dair açıklayıcı bilgilere yer verilmiĢtir.  

AraĢtırmada nicel bir araĢtırma yöntemi olan anket yöntemi kullanılmıĢtır. AraĢtırma 

verilerinin toplanması iki üniversite bünyesinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Araştırmada duygusal 

zekâ, örgütsel sessizlik ve duygusal emek faktörleri arasında bir model oluşturulması 

amaçlanmıĢtır. Araştırmada değişkenlerin farklı boyutları arasında olası ilişkilerde dikkate 

alınarak mümkün olan tüm iliĢkiler oluşturulmaya çalışılmış ve farklı modeller denenmiştir. 

Birinci aĢamada örneklemden sağlanan anket verileri ile önce SPSS programı ile ön 

analizler gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu aĢamada ilk olarak duygusal zekâ, örgütsel sessizlik ve 

duygusal emek faktörlerinin yaĢ, cinsiyet, kıdem gibi unsurlara göre farklılaĢma gösterip 

göstermedikleri tanımlayıcı istatistik sonuçları ile ele alınmıĢtır. Yine bu aĢamada duygusal 

zekâ, örgütsel sessizlik ve duygusal emek faktörlerinin kendi aralarındaki etkileĢimi, istatiksel 

olarak ikili iliĢkileri ele alan korelâsyon analizi ile değerlendirilmiĢtir. 

Ön analiz sonuçlarına göre ikinci aĢamada analiz gerçekleĢtirmek için AMOS programı 

kullanılmıĢtır. En son olarak faktörlerin aracılık testi için hiyerarĢik regresyon analizi 

gerçekleĢtirilmiĢtir. GerçekleĢtirilen analizler neticesinde ele alınan üç değiĢken arasında 

farklı düzeylerde etkileĢime dair sonuçlar bulunmuĢtur. 

3.1.2. AraĢtırma örneklemi 

AraĢtımanın örnekleminin seçimi için araĢtırmada kullanılması planlanan değiĢkenler 

hakkında ön literatür taraması yapılmıĢtır. Bu tarama sonucunda öğretim elemanlarının 

örneklem olarak seçildiği çeĢitli araĢtırmalar bulunmuĢtur. Erdoğdu ve Kenarlı duygusal 

zekânın akademik baĢarı üzerinde pozitif etkileri olduğunu bulmuĢtur (Erdoğdu ve Kenarlı, 

2008, s. 306). Duygusal zekâ öğretim elemanlarının içinde bulundukları kuruma karĢı örgütsel 
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vatandaĢlık davranıĢı sergilemelerini de sağlamaktadır (Özaslan, Acar ve Acar, 2009, s. 108; 

Bağcı, 2014, s. 273-275). Özgan ve Külekçi çalıĢmalarında öğretim elemanlarının kendilerine 

haksızlık yapılması durumunda, fikir sorulmadan verilen kararların uygulanmasında, fazladan 

iĢ yükü getirecek durumlarda, önceden görüĢ bildirip bir yaptırımın olmadığı durumlarda 

sessiz kaldıklarını tespit etmiĢtir (Özgan ve Külekçi, 2012, s 44).  

Tüm bu çalıĢmalar gözönünde bulundurularak seçilen değiĢkenler için araĢtımanın 

evreni olarak Türkiye‟deki üniversite öğretim elemanları seçilmiĢtir. AraĢtırma örneklemi 

Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi ve Anadolu Üniversitesi, öğretim elemanları olarak 

kabul edilmiĢtir. 

Prati, duygusal zekânın, duygusal emek sürecini kolaylaĢtırıcı etkisini ele aldığı 

çalıĢmasında davranıĢ bilimlerinde yapılan çalıĢmalarda örneklemin küçük veya orta 

büyüklükte olduğu çalıĢmalarda moderatör (ara değiĢken) etkisinin 0,1 ila 0,3 aralığında 

düĢük değerlerde hesaplanabildiğini göstermektedir. Prati, örneklem büyüklüğü hesaplamada 

Samuel B. Green'in “How many subjects does it take to do a regression 

analysis?” çalışmasına dayanarak hesaplama gerçekleştirmiştir. Yaptığı 

hesaplama sonucunda 33 soru ile ölçülen duygusal zekânın, moderatör 

etkisinin istatistiksel olarak ölçümünün anlamlı kabul edilebilmesi için 

uygun örneklemin 207 ve üzeri olabileceği sonucuna varmıştır (Prati 2004, 

s.76-77). Buna bağlı olarak bu çalışma için uygun örneklemin sayısal 

büyüklüğünün 300 ve üzeri olması uygun görülmüştür. Uygulama neticesinde 

değerlendirmeye uygun 358 adet anket formu değerlendirmeye tabi tutulmuştur. 

3.1.2.1. Araştırma pilot çalışması 

Pilot çalıĢma Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi, Biga Ġktisadi ve Ġdari Bilimler 

Fakültesi öğretim elemanları arasından rastlantısal bir örneklem üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Pilot çalıĢmanın ilk aĢamasında alınan geri dönüĢler göz önünde bulundurularak anket 

formunda çeĢitli düzenlemelere gidilmiĢtir. EleĢtiri ve öneriler ile yapılan bu değiĢiklikler 

demografik verileri toplamak için kullanılan soruların cümle yapılarında düzenlemeler; anket 

formumda soru gruplarının yerleĢimi ve likert ölçeği kullanan değiĢkenlere ait soruların 

cevaplanmasını kolaylaĢtıracak ifadeler ile ilgili biçimsel değiĢikliklerdir. 

Anket formlarında yapılan değiĢikliklerden sonra veri toplamaya yönelik çalıĢmanın ilk 

kısmına geçilmiĢtir. Yapılan değiĢikler neticesinde anketlerin dönüĢ oranında artıĢ 

gözlemlenmiĢtir. Son olarak çalıĢmanın anket formunun duygusal emek ölçeği kısmını 
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oluĢturan sorular ile ilgili eleĢtiriler neticesinde duygusal emek ölçeğinin alternatif bir ölçek 

ile değiĢtirilmesi gerekli görülmüĢtür. Genel uygulama öncesinde pilot çalıĢmada kullanılan 

Duygusal Emek DavranıĢları Ölçeği (Ela, 2007) yerine Duygusal Emek DavranıĢları Ölçeği 

(Basım ve BeğenirbaĢ, 2012) kullanılmasına karar verilmiĢtir. Pilot aĢamasından sonra 

çalıĢmada Basım ve BeğenirbaĢ‟ ait olan Duygusal Emek DavranıĢları Ölçeği anket formunda 

kullanılmıĢtır. 

3.1.2.2. Veri toplama 

Örneklem olarak Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi ve Anadolu Üniversitesi öğretim 

elemanlarından oluĢan bir örneklem seçilmiĢtir. Bu yönü ile örneklem seçimi kolayda 

ulaĢılabilen örneklem yöntemi olarak kabul edilebilir. Diğer taraftan nihayi örneklemin 

seçilmesinde benzer akademik alanlarda faaliyet gösteren öğretim elamanlarının katılımı 

gözetilmiĢtir. Bu yönü ile örneklem seçimi amaçlı örnekleme olarak değerlendirilebilir. Bu 

yolla karĢılaĢtırma yapabilme adına avantajlı sonuçlar alınabileceği ön görülmüĢtür.  

3.1.3. AraĢtırmada kullanılan anketler 

AraĢtırmanın uygulama aĢamasında veri sağlamak amacı ile üç farklı anket 

kullanılmıĢtır. Duygusal emek için ilk olarak Kruml ve Geddes (2000) tarafından boyutları 

belirlenen, Diefendorff J.M., Croyle M.H., ve Grosserand R.H. (2005) tarafından geliĢtirilen 

ve en son olarak Basım ve BeğenirbaĢ tarafından Türkçeye uyarlanan 3 faktörü ölçen 13 

sorudan oluĢan “Duygusal Emek DavranıĢları Ölçeği” (Basım ve BeğenirbaĢ, 2012) 

kullanılmıĢtır. Örgütsel sessizlik için VanDyne L., Ang S. ve Botero I. C. (2003) tarafından 

geliĢtirilerek Eroğlu vd tarafından kullanılan, 3 farklı sessizlik türünü kapsayan 15 sorudan 

oluĢan “Örgütsel Sessizlik Ölçeği” (Eroğlu vd. 2011) kullanılmıĢtır. Duygusal zekâ için ise ilk 

olarak 1997 yılında Reuven Bar-on tarafından geliĢtirilen duygusal zekâyı 5 boyutta ele alan 

“Bar-On Duygusal Skor Envanteri”nin Füsun Tekin Acar‟ın doktora çalıĢması kapsamında 

Türkçeye uyarlanmıĢ halinden faydalanılmıĢtır (Acar, 2001). Bu anket düzenlenerek en son 

olarak 18 sorudan oluĢan bir ölçek haline getirilmiĢ ve bu Ģekilde kullanılmıĢtır.  

Duygusal emek ölçeği ile ilgili literatürde farklı sayıda alt boyutu içeren örnekler 

mevcuttur. Bu çalıĢmanın baĢladığı dönemde ilk kaynakların çoğunda da üç boyutlu 

ölçeklerin kullanıldığı görülmüĢtür. Bununla birlikte geçen yüzyılın son yıllarından bu yana 

duygusal emek çalıĢmalarını sürdüren Grandey‟in duygusal emeği derinlemesine ve yüzeysel 

davranıĢ olarak iki boyut ile ele almasını takip eden süreçte iki boyutlu ölçek alan yazınında 
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genel kabul gören bir yaklaĢım haline gelmiĢtir (Grandey 1999, s.36; Brotheridge ve Grandey 

2002, s.34; Grant 2013, s.1709; Ensey 2012, s.47). 

3.2. AraĢtırmanın modellemesi 

AraĢtırma çerçevesinde duygusal zekâ, duygusal emek ve örgütsel sessizlik 

değiĢkenlerinin aralarında bulunabilecek tüm iliĢkiler ortaya konulmaya çalıĢılmıĢtır. Bu 

değiĢkenler arasında aracılık etkisinin bulunup bulunmadığı da sorgulanmıĢtır. Anketler bu 

değiĢkenlere ait ifadeleri içeren sorulara verilen cevapları değerlendirme yolu ile çalıĢmaya 

veri sağlamaktadır. AraĢtırma ele aldığı üç temel değiĢkenin aralarındaki iliĢkileri ortaya 

koymayı amaçladığı için araĢtırmanın modellemesi ve hipotezleri bu doğrultuda 

oluĢturulmuĢtur. 

 
ġekil 3.1. Araştırmanın Temel Değişkenleri 

Bu temel çerçeve doğrultusunda çalıĢmaya ait değiĢkenlerin boyutları arasındaki 

etkileĢim çalıĢmanın modellemesi için alt yapıyı oluĢturmaktadır.  Açımlayıcı (keĢfedici) 

faktör analizi ile modele dahil edilecek faktörlerin alt boyutları belirlenmiĢtir. Sonuçlara göre 

oluĢturulan model aĢağıda verilmiĢtir. 

3.3. Hipotezler 

ġekil 3-1 temel değiĢkenler arasındaki temel iliĢkileri belirtmektedir. ġeklin 

anlaĢılırlığının korunması için değiĢkenlerin kendi boyutları arasındaki bağıntılar, çift yönlü 

etkileĢimlere dair bağıntılar ve benzeri bağıntılara yer verilememiĢtir. Bu modele göre 

araĢtırmanın doğrulama için test edeceği hipotezler aĢağıda verilmiĢtir. 

Hipotez 1: KiĢilerin sahip oldukları duygusal zekâ yeteneğinin örgütsel sessizlik 

davranıĢı üzerinde etkisi bulunmaktadır. 

Hipotez 2: KiĢilerin sahip oldukları duygusal zekâ yeteneğinin duygusal emek 

davranıĢı üzerinde etkisi bulunmaktadır. 

Hipotez 3: KiĢilerin segiledikleri duygusal emek davranıĢlarının örgütsel sessizlik 

üzerinde etkisi bulunmaktadır.  

Duygusal Zekâ 

 

Duygusal Emek 

 

Örgütsel Sessizlik  
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Bu hipotezlere göre araĢtırmanın doğrulama için test edeceği alt hipotezler aĢağıda 

verilmiĢtir. 

 

AraĢtırmaya ait alt hipotezler 

H1a: Duygusal zekânın derin duygusal emek davranıĢı üzerinde pozitif yönlü etkisi 

vardır. 

H1b: Duygusal zekânın yüzeysel duygusal emek davranıĢı üzerinde pozitif yönlü etkisi 

vardır. 

H2a: Duygusal zekânın korumacı sessizlik üzerinde negatif yönlü etkisi vardır. 

H2b: Duygusal zekânın korunmacı (savunmacı) Sessizlik üzerinde negatif yönlü etkisi 

vardır. 

H2c: Duygusal zekânın kabullenici sessizlik üzerinde negatif yönlü etkisi vardır. 

H3a: Derin duygusal emek boyutunun Korumacı Sessizlik üzerinde negatif yönlü 

etkisi vardır. 

H3b: Derin duygusal emek boyutunun Korunmacı Sessizlik üzerinde negatif yönlü 

etkisi vardır. 

H3c: Derin duygusal emek boyutunun Kabullenici Sessizlik üzerinde negatif yönlü 

etkisi vardır. 

H3d: Yüzeysel duygusal emek boyutunun Korumacı Sessizlik üzerinde negatif yönlü 

etkisi vardır. 

H3e: Yüzeysel duygusal emek boyutunun Korunmacı Sessizlik üzerinde negatif yönlü 

etkisi vardır. 

H3f: Yüzeysel duygusal emek boyutunun Kabullenici Sessizlik üzerinde negatif yönlü 

etkisi vardır. 
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4: BULGULAR VE YORUMLAR 

Duygusal zekâ, duygusal emek ve sessizlik değiĢkenlerini içeren çalıĢmaların sayısı gün 

geçtikçe artmaktadır. Bu alanda yapılan çalıĢmalarda anket yönteminin yanı sıra açık uçlu 

mülakat, yapılandırılmıĢ mülakat, derinlemesine mülakat gibi çeĢitli yöntemler 

kullanılmaktadır. ÇalıĢmada ilk aĢamada kolayda örnekleme yöntemi ile ulaĢılan 

akademisyenlere anket uygulaması tercih edilmiĢtir. 

Uygulamanın ilk aĢamasında Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi ve Anadolu 

Üniversitesi Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Fakülteleri öğretim elemanları ile anket çalıĢması 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu çalıĢma sonucunda; 

 Ġlk etapta SPSS programı kullanılarak gerçekleĢtirilen korelâsyon analizlerine göre 

duygusal zekâ ile örgütsel sessizlik değiĢkenleri arasında ters yönlü anlamlı iliĢki, duygusal 

zekâ ile samimi davranıĢtan arındırılmıĢ duygusal emek değiĢkenleri arasında ters yönlü 

anlamlı iliĢki ve bunu destekleyecek biçimde örgütsel sessizlik ile samimi davranıĢtan 

arındırılmıĢ duygusal emek değiĢkenleri arasında ise pozitif yönlü anlamlı bir iliĢki 

bulunmuĢtur. 

 AMOS programı kullanılarak gerçekleĢtirilen analiz sonuçlarına göre duygusal zekâ 

ile duygusal emek ve duygusal zekâ ile sessizlik arasında etkileĢim bulunmuĢtur.  

 Duygusal emeğin aracı rolü desteklenmemiĢtir. 

Uygulamanın ilk aĢamasında sağlanan verilerin analizleri neticesinde örneklemin 

üniversitelerin geneline geniĢletilmesinin daha uygun olacağı sonucuna varılmıĢtır. Ġkinci 

aĢamada amaçlı örnekleme yöntemi ile seçilen fakültelerdeki akademisyenlere anket 

uygulaması gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu aĢamadaki çalıĢmalar neticesinde ulaĢılan 

değerlendirmeye tabi tutulabilecek anket sayısı 358 adet olmuĢtur. Bu veriler ile yapılan 

değerlendirmeler anket sayısının sağlıklı sonuçlar almak için yeterli seviyeye ulaĢılmıĢ 

olduğunu göstermiĢtir. Anket aĢamasının tamamlanması sonrasında; 

 Faktör analizi sonuçlarına göre boyutlara ayrıĢma ile modelleme aĢamasında 

sorunlarla karlılaĢılmıĢtır. Bunu çözmek için literatürde çözüm yolu olarak kullanılmıĢ olan 

duygusal zekânın tek boyut olarak kullanılması yoluna gidilmiĢtir. Bu Ģekilde hem duyusal 

zekâ ölçeğinin güvenilirlik katsayısı artıĢ göstermiĢtir. Ayrıca duygusal zekâ değiĢkenin 

modeldeki diğer tüm değiĢkenler ile iliĢkisi olan ve uyum endeksleri iyi düzeyde olan bir 

model oluĢturulmuĢtur.   

 Duygusal emek boyutlarından samimi davranıĢ boyutu bu çalıĢma devam ederken pek 

çok çalıĢmada duygusal emek olarak kabul edilmekten vazgeçilmiĢtir. Samimi davranıĢın 
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diğer boyutlara göre çaba (emek) sarf etmeden gerçekleĢtiği ile temellendirilen bu kavramsal 

değiĢikli literatürde de kabul görmüĢtür. Bu çalıĢmada da boyutların kendi arasındaki 

iliĢkilerinin değerlendirildiği aĢamada samimi davranıĢın toplam duygusal emek üzerinde 

diğer duygusal emek davranıĢları ile ters yönde bir etkiye sahip olduğu görülmüĢtür. 

Duygusal emek değiĢkenin samimi davranıĢtan arındırılmıĢ boyutları ile daha sağlıklı 

sonuçlar ortaya koyduğu görülmüĢtür. Bu geliĢmeler doğrultusunda samimi davranıĢ boyutu 

analize dahil edilmemiĢtir. 

 SPSS ile yapılan korelâsyon analizleri için duygusal emeğin yüzeysel ve 

derinlemesine davranıĢ boyutları, örgütsel sessizliğin kabullenici, savunmacı ve korumacı 

sessizlik boyutları kullanılırken duygusal zekâ yukarıda belirtildiği gibi tek boyut olarak ele 

alınmıĢtır. 

 AMOS programı kullanılarak gerçekleĢtirilen analiz sonuçlarına göre öngörülenin 

aksine duygusal zekâ ile duygusal yüzeysel davranıĢ boyutları arasında ters yönlü (azaltıcı) 

bir etkileĢim bulunmuĢtur. Duygusal zekânın sessizliği azaltıcı etkisi öngörülmüĢtür. Analiz 

sonuçlara göre duygusal zekâ beklenildiği gibi savunmacı ve kabullenici örgütsel sessizliği 

azaltmaktadır. Ayrıca duygusal zekâ beklenenin aksine  korumacı örgütsel sessizliği 

arttırmaktadır. 

AMOS ile gerçekleĢtirilen model oluĢturma çalıĢmaları sonucunda değiĢkenler arasında 

moderatör (aracılık) rolünün incelenmesinden vazgeçilmiĢtir. DeğiĢkenler arasındaki 

doğrudan etkiler incelenmiĢtir. 

4.1. Temel Veri Analizi 

Veri analizine baĢlarken literartürdeki çalıĢmalardaki uygulama örnekleri incelenmiĢtir. 

Duygusal zekâ ve duygusal emeği konu alan benzer çalıĢmasında Lee veri analizini iki 

aĢamada gerçekleĢtirmiĢtir. Buna göre tanımlayıcı istatistiklerin hesaplanması ve güvenilirlik 

analizi SPSS ile gerçekleĢtirilirken AMOS programı kullanarak sayısal modellemeler ve 

yapısal modellemeler test edilebilmektedir (Lee, 2012, s. 78). Bu çalıĢmada da bu çalıĢma 

yöntemi örnek olarak kabul edilmiĢ ve ilk temel analizler SPSS programı ile 

gerçekleĢtirilmiĢtir.  

Günümüzde kullanımı artarak yaygınlaĢan yapısal eĢitlik modellemesi EQS, LISREL, 

MATLAB ve AMOS gibi farklı programlar ile kullanılabilmektedir. Kendinden önceki 

programlara göre daha kullanıcı dostu bir ara yüze sahip olan AMOS Analysis of Moment 

Structures kelimelerinin kısaltmasından oluĢturulmuĢtur (Meydan ve ġeĢen 2011, s.1). Bu 

sebeple araĢtırma verilerinin değerlendirilmesinde bu yazılımın kullanılmasına karar 
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verilmiĢtir.  Yapısal eĢitlik modeli (YEM) ölçülen ve gizil değiĢkenler arasındaki neden sonuç 

(nedensel) iliĢkilerini sınamada kullanılan istatistiksel bir yaklaĢımdır. Psikoloji, pazarlama, 

eğitim ve sosyolojide kuramsal modellerin iĢlerliklerinin araĢtırılmasında kullanılan bir araçtır 

(Yılmaz 2004, s.77). Bu çalıĢmada modellemenin test edilmesi için SPSS yazılımına göre 

değiĢkenler arası iliĢkileri daha detaylı bir biçimde ortaya koyan AMOS programı kullanılmıĢ 

ancak yapısal eĢitlik modeli kullanılmamıĢtır. 

4.1.1. AraĢtırma değiĢkenleri faktör analizleri  

Bu kısımda araĢtırmanın ele aldığı duygusal zekâ, duygusal emek ve örgütsel sessizlik 

değiĢkenlerinin ölçülmesinde kullanılan anketlerde bulunan alt faktörlerin dağılımı faktör 

analizi yöntemleri ile teste tabi tutulmuĢtur. 

4.1.1.1. Duygusal zekâ faktör analizi 

Duygusal zekâ ölçeğinin literatürdeki hali olan beĢ boyutlu yapısı ile doğrulayıcı faktör 

analizine tabi tutulduğunda çalıĢma örnekleminde boyutların ayrıĢmasında literatürdeki beĢ 

boyutlu modele göre farklılaĢmalar ortaya çıkmıĢtır. Bu sorunu çözmek için SPSS programı 

ile duygusal zekâ ölçeğinin açıklayıcı faktör analizi yapılarak faktör değerleri hesaplanmıĢtır. 

4.1.1.1.1. Duygusal zekâ için açıklayıcı faktör analizi 

Duygusal zekâ ölçeği ölçeğinin faktör analizine tabi tutulup tutulamayacağına iliĢkin ön 

değerlendirme Kaiser-Meyer-Olkin örnekleme yeterliliği testi ile yapılmıĢtır. Duygusal zekâ 

ölçeği ile ilgili olarak bu değer ,903 olarak hesaplanmıĢtır. Bu değerin ,50 üzeri olması 

örneklemin yeterli olduğunu göstermektedir (Kalaycı 2006, s.327).  

Bu ön incelemeden sonra duygusal zekâ ölçeği verileri açıklayıcı faktör analizine tabi 

tutulmuĢtur. GerçekleĢtirilen faktör analizinin sonuçları aĢağıdaki tabloda verilmiĢtir. Tabloda 

görüldüğü üzere duygusal zekânın ilk sütunda görüldüğü gibi faktör yüklerinin ağırlıklı 

olduğu tek bir boyut mevcuttur. Bu boyutun tek baĢına açıkladığı varyans %29,94 olarak 

oluĢmaktadır. Bu sonuçlara göre duygusal zekâ ölçeğini tek boyutta ele almanın uygun 

olabileceğini düĢünmek uygun bir varsayım olacaktır. 
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Tablo 4.1. Duygusal Zekâ Açıklayıcı Faktör Analizi 

DöndürülmüĢ Faktör Matrisi 

 Faktörler 

1 2 

DZ1 ,507 -,005 

DZ2 ,591 -,051 

DZ3 ,575 -,178 

DZ4 ,420 -,026 

DZ5 ,144 -,006 

DZ6 ,626 ,126 

DZ7 ,437 ,430 

DZ8 ,345 ,499 

DZ9 ,600 -,050 

DZ10 ,661 ,033 

DZ11 ,486 -,095 

DZ12 ,094 ,715 

DZ13 ,400 ,236 

DZ14 ,674 ,121 

DZ15 ,571 ,078 

DZ16 ,696 ,122 

DZ17 ,702 ,104 

DZ18 ,659 ,107 

DZ19 ,585 ,065 

DZ20 ,477 ,070 

DZ21 ,591 -,076 

DZ22 ,377 -,177 

DZ23 ,579 -,174 

DZ24 ,661 -,016 

DZ25 ,646 ,128 

 

Benzer biçimde alan yazınında duygusal zekânın tek boyutlu olarak ele alındığı 

örneklerde bulunmaktadır. Schutte ve meslektaĢları Salovey ve Mayer‟e ait orijinali 62 

soruluk olan duygusal zekâ anketini 346 katılımcıdan sağladıkları veriler ile değerlendirmeye 

tabi tutmuĢlardır. Duygusal zekâ ölçümlerine ait anket verilerinin faktör analizi sonuçlarına 

bağlı olarak Schutte ve meslektaĢları sonuçta 33 ifadeden oluĢan tek boyutlu güvenilir ve 

geçerli bir ölçeğe ulaĢmıĢlardır (Schutte vd. 1998, s.167-176).  

Petrides ve Furnham ise Schutte‟nin tek boyut sonucuna karĢı olarak, 260 üniversite 

öğrencisi üzerinde gerçekleĢtirdiği çalıĢma ile duygusal zekâyı kiĢisel özellik olarak duygusal 

zekâ ve bilgiyi iĢleme yeteneği olarak duygusal zekâ olmak üzere iki boyutta ele alınması 

gerektiğini savunmuĢlardır (Petrides ve Furnham 2000, s.313-319). Ġzleyen yıllarda Petrides 

ve Furnham 227 katılımcıdan sağladığı veriler ile BarOn duygusal zekâ testini doğrulayıcı 
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faktör analizine tabi tutmuĢ ve kiĢilik özelliği olarak duygusal zekâ ölçeğinin tek faktörden 

oluĢtuğu (unifactorial) sonucuna varmıĢtır (Petrides ve Furnham 2001, s.425-436).  

Petrides ve Furnham‟ın “kiĢilik özelliği olarak duygusal zekâ” olgusunu “duygusal öz 

yeterlilik” biçiminde ifade etmesini aĢırı bir genelleme olarak değerlendiren Kirk, Schutte ve 

Hine çalıĢmalarında Schuttenin 1998 yılında kullandığı ölçeği yeni bir örneklemde tekrar 

doğrulayan sonuçlara ulaĢmıĢtır (Kirk vd. 2008, s.433-435). Kirk ve meslektaĢlarının 2008 

yılında geliĢtirdiği duygusal öz yeterlilik ölçeğinin tek boyutlu ve dört boyutlu yapısını 

karĢılaĢtırmayı amaçlayan Totan ve meslektaĢları çalıĢmalarının sonucunda her iki yapıyı da 

destekleyen sonuçlara ulaĢmıĢlardır (Totan vd. 2010, s.71-88).  

Bu örnekler göz önünde bulundurularak araĢtırmanın ölçeği tekrar düzenlenerek 

değerlendirmeye tabi tutulmuĢtur. Değerlendirme sonuçlarına göre ölçeği tek boyuta 

indirgeyerek faktör analizi gerçekleĢtirmek mümkündür. Açımlayıcı faktör analizi sonucunda 

18 ifadeden oluĢan tek boyutlu ölçek formuna ulaĢılmıĢtır. 

4.1.1.1.2. Duygusal zekâ için doğrulayıcı faktör analizi 

Doğrulayıcı faktör analiz için verilerin analizi AMOS programı kullanılarak 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Bunun için ilk olarak duygusal zekânın tek baĢına kendi boyutları 

arasındaki iliĢkisi ele alınmıĢtır. Açıklayıcı faktör analizi sonrasında, doğrulayıcı faktör 

analizi için ölçeğin tek boyutlu olarak ele alınmasına karar verilmiĢtir. Analizin 

gerçekleĢtirilmesi için veriler AMOS programı kullanarak çeĢitli değerlendirmelere tabi 

tutulmuĢtur.  

Amos programında modelin uyumu farklı indeksler ile ele alınmaktadır. Ġlk aĢamada 

modelin genel uyumu ki-kare uyum testi ile değerlendirilmektedir. Model uyum endeksleri 

test edilen model (default model), doymuĢ model (saturated model) ve bağımsız model 

independence model) için sonuçları sunmaktadır. Test edilen model için ki-kare değeri 

310,884 ve serbestlik derecesi ise 129 olarak bulunmuĢtur. Bu veriler ıĢığında modelin 

değerlendirmesi aĢağıda verilmiĢtir. 

SPSS paket programlarında p değeri Sig. “significance” (anlamlılık) olarak 

verilmektedir. Eğer p değeri 0,10 ile 0,05 aralığında ise bu sınırda anlamlılık-marginally 

significant- anlamına gelmektedir. p değerinin 0,01 ile 0,05 aralığında olması istatistiksel 

olarak anlamlı fark bulunduğunu ifade eder. p değeri 0,001 ile 0,01 aralığında olduğunda 

yüksek düzeyde anlamlı fark vardır. Son olarak eğer p değeri 0,001 den daha küçük ise çok 

yüksek düzeyde istatistiksel olarak anlamlı fark vardır demek mümkündür (Kalaycı 2006, s. 
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67-68; http://www.p005.net/pdegerinedir). Bu bilgiler ıĢığıda modeldeki  p değeri 0,001 den 

daha küçük olduğu için istatistiksel olarak "çok yüksek düzeyde anlamlılık" söz konusudur. 

Model Uyum Ġndeksleri 

Genel Model Uyumu 

Model CMIN DF P CMIN/DF 

Test edilen model 310,884 129 ,000 2,410 

Model ile veri arasındaki uyumu veren ki-kare testi sonucu ki-kare / serbestlik derecesi 

hesaplanarak 2,410 olarak bulunmuĢtur. Bu oranın 3 değerinin altında olması modelin genel 

anlamda iyi bir uyum içerisinde olduğunu göstermektedir (Meydan ve ġeĢen 2011, s.32). 

Kalıntılara dayanan uyum indeksleri 

Model SRMR RMR GFI 

Test edilen model ,0478 ,038 ,913 

SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) Standardize edilmiĢ kalıntıların 

ortalama kareköküdür. Gözlenen kovaryans ile tahmin edilen kovaryans arasındaki 

standardize edilmiĢ farkı ifade eden bu değerin sıfıra yakın olması mükemmel uyumu 0,05 in 

altı iyi bir uyumu, ,10 e kadar olan değerler ise kabul edilebilir uyumu ifade etmektedir 

(Bayram 2010, s.72). Değerlendirme sonucu 0,0478 olarak bulunduğu için model iyi bir 

uyuma sahiptir.  

RMR (Root Mean Square Residual) Ortalama hataların kareköküdür. Sıfıra en yakın 

değerler modelin uyuĢtuğunu gösterirken bu değerin ,05‟e eĢit veya küçük olması mükemmel 

uyumu, ,08 e kadar olan değerler ise kabul edilebilir uyumu ifade etmektedir (Meydan ve 

ġeĢen 2011, s.35). Bu bilgiler ıĢığında ,038 değeri model için mükemmel uyumu 

göstermektedir.  

GFI (Goodness of fir index) uyum iyiliği indeksi, model tarafından açıklanan varyans 

ve kovaryans miktarını göstermektedir. Bu değerin 0,95 ile 1 arasında olması iyi bir uyumu 

gösterirken ,90 ile ,95 aralığında olması kabul edilebilir uyumu göstermektedir (Bayram 2010, 

s.74-78). Modelin sahip olduğu ,913 düzeyindeki değer model için kabul edilebilir uyumu 

ifade etmektedir. 

Bağımsız modele dayanan uyum indeksleri 

Model 
NFI 

Delta1 

IFI 

Delta2 

TLI 

 
CFI 

RMSEA 

Test edilen model ,857 ,911 ,893 ,910 ,063 

KarĢılaĢtırmalı uyum indeksleri olarak ta bilinen bu indeksler modelin norlaĢtırılmıĢ 

uyum indeksi üzerinden geliĢtirilmiĢlerdir. RMSEA indeksi bazı kaynaklarda bağımsız 

modele dayanan uyum indekslerinden ayrı olarak ele alınırken (Bayram 2010, s.75-76) 

karĢılaĢtırmalı uyum indeksleri arasında kabul edilmektedir (Meydan ve ġeĢen 2011, s.33-34). 
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NFI (Normed fit Index) NormlaĢtırılmıĢ uyum indeksi, test edilen modelin ki-kare 

değerinin bağımsız modelin ki-kare değerine bölünmesi ile bulunur. Ġlerleyen dönemde bu 

indeks daha iyileĢtirilmiĢtir. Bu sebeple bu ölçüm çok fazla önerilmemektedir. Bu 

indekste  ,90 ve ,95 aralığı kabul edilebilir ,95 üstü ise iyi uyumu göstermektedir (Bayram 

2010, s.75). Bu değerlemeye göre model uyumu yetersizdir. 

TLI (Tucker ve Lewis index) NormlaĢtırılmamıĢ uyum indeksi (NNFI) olarakta bilinir. 

Bu indeks hesaplanırken formüle normlaĢtırılmıĢ uyum indeksine ilave olarak modelin 

serbestlik derecesi de eklenir. Bu indekste ,97 ve 1,0 aralığı iyi uyumu ,95 ve ,97 aralığı ise 

kabul edilebilir uyumu ifade etmektedir (Bayram 2010, s.75-78). Bu değerlemeye göre model 

uyumu yetersizdir. 

IFI (Incremental Fit Index) Artırmalı uyum indeksi önceki indekslerin yarattığı 

problemleri çözmek üzere geliĢtirilmiĢ bir indekstir. Bu indekste ,95 üzeri mükemmel ,90 

üzeri ise iyi uyumu ifade etmektedir(Meydan ve ġeĢen 2011, s.33). Bu değerlemeye göre 

model iyi bir uyuma sahiptir. 

CFI (Comparative Fit Index) KarĢılaĢtırmalı uyum indeksi örneklem küçüklüğünden 

daha az etkilenen bir indeks olarak geliĢtirilmiĢtir. Bu indekste ,97 üzeri mükemmel ,95 üzeri 

ise iyi uyumu ifade etmektedir (Meydan ve ġeĢen 2011, s.33). Bu değerlemeye göre model 

uyumu yetersizdir. 

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) YaklaĢık hataların ortalama 

karekökü indeksi gözlenen ve üretilen matrisler arasındaki farklılığın sıfıra yakın olmasını 

hedefler. Bu değerin ,05 e eĢit veya küçük olması mükemmel uyumu ifade ederken ,08‟e 

kadar olan değerler kabul edilebilir uyumu göstermektedir (Meydan ve ġeĢen 2011, s.34). Bu 

indekse göre model kabul edilebilir bir uyum sağlamıĢtır. Tüm bu değerlendirmeler ıĢığında 

duygusal zekâ ölçeğini doğrulayıcı faktör analizine tabi tutmak için oluĢturduğumuz modelin 

genel anlamda kabul edilebilir bir model olduğunu söylemek mümkündür. 
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Tablo 4.2. Duygusal Zekâ Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizi Standartlaştırılmış Regresyon 

Ağırlıkları 

   
Ölçüm 

DZ9 <--- Duygusal Zekâ ,577 

DZ14 <--- Duygusal Zekâ ,683 

DZ15 <--- Duygusal Zekâ ,536 

DZ16 <--- Duygusal Zekâ ,682 

DZ17 <--- Duygusal Zekâ ,668 

DZ19 <--- Duygusal Zekâ ,524 

DZ24 <--- Duygusal Zekâ ,657 

DZ10 <--- Duygusal Zekâ ,640 

DZ20 <--- Duygusal Zekâ ,382 

DZ21 <--- Duygusal Zekâ ,563 

DZ25 <--- Duygusal Zekâ ,628 

DZ3 <--- Duygusal Zekâ ,533 

DZ6 <--- Duygusal Zekâ ,580 

DZ13 <--- Duygusal Zekâ ,357 

DZ23 <--- Duygusal Zekâ ,570 

DZ7 <--- Duygusal Zekâ ,386 

DZ18 <--- Duygusal Zekâ ,641 

DZ22 <--- Duygusal Zekâ ,365 

Ölçüm sütunu analizde yer alan değiĢkenler arasında iliĢkilere yönelik sonuçları 

vermektedir (Meydan ve ġeĢen 2011, s.73).  Tabloda duygusal zekâ ölçeğini oluĢturan 

ifadelerin duygusal zekâ ölçümü üzerindeki etkileri görülmektedir. Bu hesaplamaya ait 

AMOS modellemesi ek 4te verilmiĢtir. 

4.1.1.2. Duygusal emek için doğrulayıcı faktör analizi 

Duygusal emek ölçeğinin faktör analizine tabi tutulup tutulamayacağına iliĢkin ön 

değerlendirme Kaiser-Meyer-Olkin örnekleme yeterliliği testi ile yapılmıĢtır. Duygusal zekâ 

ölçeği ile ilgili olarak bu değer ,831 olarak hesaplanmıĢtır. Bu değer ,50 üzerinde olduğu için 

veri seti faktör analizi gerçekleĢtirmek için uygundur. 

Model Uyum Ġndeksleri 

Genel Model Uyumu 

Model CMIN DF P CMIN/DF 

Test edilen model 86,171 32 ,000 2,693 

 

Sonuçlarda da görüldüğü üzere ki-kare / serbestlik derecesi 2,693 olarak bulunmuĢtur. 

Bu oran 3 değerinin altında olduğu için modelin genel uyumunun iyi olduğu söylenebilir. 

Model ,010 düzeyinde anlamlıdır bu ise yüksek düzeyde anlamlılığı ifade etmektedir. 

Modelin genel uyumu istenen düzeydedir. 
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Kalıntılara dayanan uyum indeksleri 

Model SRMR RMR GFI 

Test edilen model ,0490 ,069 ,954 

 

SRMR indeksi değerine göre model için iyi bir uyum söz konusudur. Öte yandan RMR 

indeksine göre model kabul ediebilir bir uyuma sahiptir. GFI indeksine göre ise iyi bir uyum 

söz konusudur. 

Bağımsız modele dayanan uyum indeksleri 

Model 
NFI 

Delta1 

IFI 

Delta2 

TLI 

 
CFI 

RMSEA 

Test edilen model ,956 ,937 ,972 ,971 ,069 

Tablodaki NFI değerine göre model için iyi bir uyum mevcuttur. Benzer Ģekilde IFI ve 

TLI değerine göre model iyi uyuma sahiptir. CFI indeksine göre model mükemmel uyum 

gösterirken RMSEA indeksine göre model kabul edilebilir bir uyuma sahiptir. Tüm model 

uyum indeksi sonuçlarına göre 2 boyutlu duygusal emek ölçeğini test etmek için kurduğumuz 

modelleme istatistikî anlamda uygun bir modellemedir. 

Tablo 4.3. Duygusal Emek Ölçeği Doğrulayıcı Faktör Analizi Standartlaştırılmış Regresyon 

Ağırlıkları 

   
Ölçüm 

DE1 <--- Yüzeysel D ,659 

DE2 <--- Yüzeysel D ,647 

DE3 <--- Yüzeysel D ,577 

DE4 <--- Yüzeysel D ,706 

DE5 <--- Yüzeysel D ,729 

DE6 <--- Yüzeysel D ,619 

DE7 <--- Derin D ,834 

DE8 <--- Derin D ,870 

DE9 <--- Derin D ,905 

DE10 <--- Derin D ,887 

Bu sonuçlara göre duygusal emeğin iki alt boyutunun ayrı ayrı olarak kendilerini 

oluĢturan ifadeler ile karĢılıklı güçlü bir etkileĢim içerinde olduklarını söylemek mümkündür. 

Bu sonuçları elde etmek için kullanılan modelleme Ek 5te verilmiĢtir. 

4.1.1.3. Örgütsel sessizlik için doğrulayıcı faktör analizi 

Örgütsel sessizlik ölçeğinin faktör analizine tabi tutulup tutulamayacağına iliĢkin ön 

değerlendirme Kaiser-Meyer-Olkin örnekleme yeterliliği testi ile yapılmıĢtır. Duygusal zekâ 

ölçeği ile ilgili olarak bu değer ,844 olarak hesaplanmıĢtır. Bu değer ,50 üzerinde olduğu için 

veri seti faktör analizi gerçekleĢtirmek için uygundur. 

Model Uyum Ġndeksleri 

Genel Model Uyumu 

Model CMIN DF P CMIN/DF 

Test edilen model 173,323 84 ,000 2,063 
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Sonuçlarda da görüldüğü üzere ki-kare / serbestlik derecesi 2,063 olarak bulunmuĢtur. 

Bu oran 3 değerinin altında olduğu için modelin genel uyumunun iyi olduğu söylenebilir. 

Model 0.001 düzeyinde anlamlıdır bu ise yüksek düzeyde anlamlılığı ifade etmektedir. 

Kalıntılara dayanan uyum indeksleri 

Model SRMR  RMR GFI 

Test edilen model ,0599  ,063 ,941 

 

SRMR indeksi değerine göre model için kabul edilebilir bir uyum söz konusudur. 

Benzer biçimde RMR ve GFI indekslerine göre de model için kabul edilebilir bir uyum söz 

konusudur.  

Bağımsız modele dayanan uyum indeksleri 

Model 
NFI 

Delta1 

IFI 

Delta2 

TLI 

 
CFI 

RMSEA 

Test edilen model ,938 ,967 ,958 ,967 ,055 

Tablodaki NFI değerine göre model için kabul edilebilir uyum mevcuttur. IFI değerine 

göre model mükemmel uyuma sahiptir. CFI değerine göre iyi bir uyum söz konusu iken TLI 

ve RMSEA indekslerine göre kabul edilebilir uyuma sahiptir. Bu model uyum indeksi 

sonuçlarına göre 3 boyutlu örgütsel sessizlik ölçeğini ölçmek için kurduğumuz modelleme 

istatistikî anlamda uygun bir modellemedir. 

Tablo 4.4. Örgütsel Sessizlik Ölçeği İçin Doğrulayıcı Faktör Analizi Standartlaştırılmış 

Regresyon Ağırlıkları 

   
Ölçüm 

Kabul S <--- Sessizlik ,637 

Savunma S <--- Sessizlik 1,086 

Koruma S <--- Sessizlik -,257 

OS1 <--- Kabul S ,606 

OS2 <--- Kabul S ,612 

OS3 <--- Kabul S ,667 

OS4 <--- Kabul S ,700 

OS5 <--- Kabul S ,695 

OS6 <--- Savunma S ,717 

OS7 <--- Savunma S ,733 

OS8 <--- Savunma S ,751 

OS9 <--- Savunma S ,882 

OS10 <--- Savunma S ,870 

OS11 <--- Koruma S ,476 

OS12 <--- Koruma S ,408 

OS13 <--- Koruma S ,742 

OS14 <--- Koruma S ,856 

OS15 <--- Koruma S ,822 

Faktör analizi sonuçlarına göre sessizlik ölçeğini oluĢturan üç boyuttan biri olan 

korumacı sessizlik, üç boyutlu sessizlik ölçeği ile ters yönlü bir iliĢkiye sahiptir. Bu sonuçlara 

göre korumacı sessizliğin farklı düzeylerde kabullenici ve savunmacı sessizlik boyutları ile 
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ters yönlü bir etkileĢim içerinde olduğunu öngörmek mümkündür. Bu sonuçları elde etmek 

için kullanılan modelleme Ek 6da verilmiĢtir. 

4.1.2. Güvenilirlik analizleri 

Anadolu Üniversitesi ve Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi Ġktisadi ve Ġdari Bilimler 

öğretim elamanlarını hedef alan çalıĢmada 358 geçerli anket sağlanmıĢtır. Bu anketlerdeki 

verilere ait değerlendirmeler aĢağıda sunulmaktadır. 

4.1.2.1. Duygusal emek ölçeği ölçümleri için güvenilirlik analizleri 

Tablo 4.5. Duygusal Emek Tüm Sorular Güvenilirlik İstatistiği 

Cronbach's Alpha Ġfade sayısı 

,78 13 

Tabloda görülen sonuçlara göre 13 ifadeden oluĢan duygusal emek ölçeğinin 

cronbach‟s alpha güvenilirlik katsayısı ,78 dir. Bu oran sosyal bilimlerde güvenilirlik limiti 

olarak kabul edilen ,70 lik oranın üzerinde olduğu için duygusal emek ölçeği güvenilir kabul 

edilmiĢtir (AltunıĢık vd. 2005, s.116). Diğer taraftan bu değerin ,60 ile ,80 aralığında 

olmasının oldukça yüksek güvenilir; ,80 ile 1,00 aralığında olmasının ise yüksek derecede 

güvenilir kabul edilebileceğini belirten çalıĢmalar da mevcuttur (Kalaycı 2006, s.405; 

Ġslamoğlu 2009, s.135). Buna göre alt limitin ,60 ve üzeri kabul edilmesi uygun olacaktır. 

Duygusal emeğin yüzeysel duygusal emek ve derinlemesine duygusal emek olmak üzere alt 

boyutlarına ait güvenilirlik sonuçları aĢağıda verilmiĢtir. 

Tablo 4.6. Duygusal Emek Yüzeysel Davranış Boyutu Güvenilirlik İstatistiği 

Cronbach's Alpha Ġfade sayısı 

,81 6 

Duygusal emek ölçeğinin ilk 6 sorusundan oluĢan yüzeysel davranıĢ boyutunun 

güvenilirlik değeri ,81 olarak ortaya konmuĢtur. Bu yeterli bit güvenilir düzeyini ifade 

etmektedir. 

Tablo 4.7. Duygusal Emek Derinlemesine Davranış Boyutu Güvenilirlik İstatistiği 

Cronbach's Alpha Ġfade sayısı 

,92 4 

Duygusal emek ölçeğinin 7,8,9 ve 10 numaralı sorularından oluĢan derinlemesine 

davranıĢ boyutunun güvenilirlik değeri ,93 olarak ortaya konmuĢtur. Bu yeterli bit güvenilir 

düzeyini ifade etmektedir. 

 



 

 98 

Tablo 4.8. Duygusal Emek Samimi Davranış Boyutu Güvenilirlik İstatistiği 

Cronbach's Alpha Ġfade sayısı 

,82 3 

Duygusal emek ölçeğinin 11,12 ve 13 numaralı sorularından oluĢan samimi davranıĢ 

boyutunun güvenilirlik değeri ,82 olarak ortaya konmuĢtur. Bu yeterli bit güvenilir düzeyini 

ifade etmektedir. 

Duygusal emek ölçeği 3 boyuttan oluĢmaktadır. Bunlar yüzeysel davranıĢ, 

derinlemesine davranıĢ ve samimi davranıĢtır. Literatürün geliĢimi ile birlikte güncel 

çalıĢmalarda samimi davranıĢ duygusal emek sergilememe biçimi olarak 

değerlendirilmektedir. Bu anlamda samimi davranıĢa ait ifadeler bir anlamda kontrol sorusu 

olarak değerlendirilebilmektedir. Bunu kontrol etme adına samimi davranıĢı sorgulayan 

ölçeğin son üç sorusu değerlendirme dıĢı tutulmuĢtur. 

Tablo 4.9. Duygusal Emek İlk İki Boyutu (10 Soru) Güvenilirlik İstatistiği 

 

 

Beklenildiği üzere ölçeğin güvenilirliği ,78 seviyesinden ,84 seviyesine doğru olumlu 

bir değiĢim göstermiĢtir. Ġleri aĢama analizlerde bu iki boyutlarların duygusal emek 

değiĢkenini temsil ettiği kabul edilecektir. 

4.1.2.2. Örgütsel sessizlik ölçeği ölçümleri için güvenilirlik analizleri 

Tablo 4.10. Örgütsel Sessizlik Tüm Sorular Güvenilirlik İstatistiği 

Cronbach's Alpha Ġfade sayısı 

,78 15 

Tabloda görülen sonuçlara göre 15 ifadeden oluĢan örgütsel sessizlik ölçeğinin 

güvenilirlik oranı yaklaĢık olarak ,78 dir. Bu oran sosyal bilimlerde güvenilirlik alt limiti 

olarak kabul gören oranın üzerinde olduğu için örgütsel sessizlik ölçeği güvenilir kabul 

edilmiĢtir. Sessizliğin alt boyutlarına ait güvenilirlik sonuçları aĢağıda verilmiĢtir. 

Tablo 4.11. Örgütsel Sessizlik Kabullenici Sessizlik Boyutu Güvenilirlik İstatistiği 

Cronbach's Alpha Ġfade sayısı 

,78 5 

 Sessizlik ölçeğinin ilk beĢ sorudan oluĢan kabullenici sessizlik boyutunun güvenilirlik 

değeri ,78 olarak ortaya konmuĢtur. Bu yeterli bit güvenilir düzeyini ifade etmektedir. 

 

Cronbach's Alpha Ġfade sayısı 

,84 10 
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Tablo 4.12. Örgütsel Sessizlik Savunmacı Sessizlik Boyutu Güvenilirlik İstatistiği 

Cronbach's Alpha Ġfade sayısı 

,90 5 

Sessizlik ölçeğinin 6,7,8,9 ve 10. sorularından oluĢan savunmacı (korunmacı) sessizlik 

boyutunun güvenilirlik değeri ,90 olarak ortaya konmuĢtur. Bu yeterli bit güvenilir düzeyini 

ifade etmektedir. 

Tablo 4.13. Örgütsel Sessizlik Korumacı Sessizlik Boyutu Güvenilirlik İstatistiği 

Cronbach's Alpha Ġfade sayısı 

,82 5 

Sessizlik ölçeğinin 11,12,13,14 ve 15. sorularından oluĢan korumacı (toplum yanlısı) 

sessizlik boyutunun güvenilirlik değeri ,82 olarak ortaya konmuĢtur. Bu yeterli bit güvenilir 

düzeyini ifade etmektedir. 

4.1.2.3. Duygusal zekâ ölçeği ölçümleri için güvenilirlik analizleri 

Tablo 4.14. Duygusal Zekâ Tüm Sorular Güvenilirlik İstatistiği 

Cronbach's Alpha Ġfade sayısı 

,89 18 

Tabloda görülen sonuçlara göre 18 ifadeden oluĢan duygusal zekâ ölçeğinin güvenilirlik 

oranı yaklaĢık olarak ,89 dur. Bu oran sosyal bilimlerde güvenilirlik alt limiti olarak kabul 

edilen gören oranın üzerinde olduğu için duygusal zekâ ölçeği güvenilir kabul edilebilir.  

4.1.3. Demografik oranlar 

4.1.3.1. Yüzde ve sayı olarak demografik oranlar 

Ankete cevap veren 358 akademisyene ait demografik veriler tanımlayıcı istatistik 

verileri olarak kabul edilmektedir. Bu verilere ait frekans dağılımı değerleri aĢağıda 

sunulmuĢtur. 

Tablo 4.15. Katılımcıların Cinsiyet Dağılımı 

Cinsiyet Frekans (Sayı) % (Yüzde) 

Kadın 175 48,9 

Erkek 183 51,1 

Toplam 358 100,0 

Ankete katılan öğretim elemanlarının çoğunluğu erkektir. Oransal olarak erkelerin 

toplam içerisindeki oranı %51,1 iken kadınların oranı %48,9 dur. Sayısal olarak ise 

katılımcıların 183‟ü erkek 175‟i kadındır. 
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Tablo 4.16. Katılımcıların Yaş Dağılımı 

 

 

 

Katılımcıların yaĢlarını sınıflandırmaya yönelik ölçek dört aralık kıstas alınarak 

oluĢturulmuĢtur. Buna göre katılımcıların yarısından fazlasını oluĢturan ağırlıklı kesim 35 yaĢ 

ve üzerindedir. Anketin hedef kitlesi olan öğretim elamanı kariyeri için ön Ģartlar içerisinde 

en az lisans mezunu olmanın bulunduğu düĢünüldüğümde diğer sektörlere göre yaĢ 

ortalamasının daha yüksek olması olağandır. Bunun yanı sıra örneklem ile ilgili çeĢitli 

faktörlerde bu sonucu etkilemiĢlerdir. Örneğin ankete katılanların eğitim düzeyinin ağırlıklı 

olarak doktora olması yaĢ durumunun 35 ve üzerinde toplanmasına yol açmıĢtır. 

Tablo 4.17. Katılımcıların Eğitim Düzeyi 

Eğitim Düzeyi Frekans (Sayı) % (Yüzde) 

Lisans 23 6,4 

Yüksek lisans 113 31,6 

Doktora 222 62,0 

Toplam 358 100,0 

Öğretim elemanlarının eğitim düzeyi incelendiğinde örneklem içerisindeki en büyük 

kümenin doktora eğitimine sahip olan kesim olduğu anlaĢılmaktadır. Öğretim üyeliği 

sürecinin doktora koĢuluna bağlı olduğu düĢünüldüğünde kiĢilerin doktora eğitimi alma 

eğilimi normal bir durumdur. Diğer taraftan doktora eğitimi görmüĢ öğretim elamanına sahip 

olmak kurum için de istenen bir durum olduğu için tablo olumlu bir durumu yansıtmaktadır.  

Tablo 4.18. Katılımcıların Kıdem Durumu 

Kıdem Frekans (Sayı) % (Yüzde) 

0-3 yıl 102 28,5 

4-7 yıl 80 22,3 

8-11 yıl 29 8,1 

12 yıl ve üzeri 147 41,1 

Toplam 358 100,0 

Yukarıdaki tabloya göre ankete katılanların içerisinde en büyük kesim 12 yıl veya 

üzerinde bir süreden beri kurumda çalıĢmaya devam eden kiĢilerden oluĢmaktadır. Genel 

anlamda üniversite istihdam politikaları ve öğretim üyesi dolaĢımı gibi etkenler 

düĢünüldüğünde büyük oranda öğretim üyelerinin oluĢturduğu uzun süreli istihdam istenen 

bir durumdur. 

 YaĢ Frekans (Sayı) % (Yüzde) 

 20-25 18 5,0 

26-30 82 22,9 

31-34 65 18,2 

35 ve üzeri 193 53,9 

Toplam 358 100,0 
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Tablo 4.19. Katılımcıların Akademik Unvanları 

Akademik Ünvan Frekans (Sayı) % (Yüzde) 

Prof. dr. 31 8,7 

Doç. dr. 66 18,4 

Yrd. Doç. dr. 75 20,9 

Öğr. gör. 44 12,3 

AraĢ. gör. 128 35,8 

Okutman 10 2,8 

Uzman 4 1,1 

Toplam 358 100,0 

Tabloya ilk bakıĢta ankete katılanlar arasında sayısal ve oransal olarak en büyük kesim 

araĢtırma görevlileridir. Bununla birlikte önceki tablolar da ele alındığında büyük kesimin 35 

yaĢ ve üzeri olması, doktora eğitimine sahip olması ve 12 yıl ve üzeri kıdeme sahip olması,  

en büyük kesimin araĢtırma görevlisi olması durumu ile çeliĢki oluĢturmaktadır. Buna göre 

yeniden değerlendirme yapmak amacı ile profesör, doçent ve yardımcı doçent sayıları bir 

araya getirilerek öğretim üyeleri Ģeklinde bir sınıf oluĢturmak yerinde olacaktır. Bu son 

durumda öğretim üyeleri sayısal olarak 172 oransal olarak %48lik bir kısmı oluĢturacaktır. 

Öğretim üyelerinin üniversite öğretimin doğası gereği en büyük kesim olarak öne çıkması, 35 

yaĢ ve üzeri olması, doktora eğitimine sahip olması ve 12 yıl ve üzeri kıdeme sahip olması 

göreceli olarak daha normal bir dağılımı göstermektedir. Öte yandan öğretim üyelerinden 

sonra en büyük oranın araĢtırma görevlilerinden oluĢması da öğretim üyesi geliĢtirme 

sürecinin planlı bir biçimde yürütüldüğünü iĢaret etmektedir. 

Tablo 4.20. Katılımcıların Çalıştıkları Üniversite 

Üniversite Frekans (Sayı) % (Yüzde) 

Anadolu Üniversitesi 164 45,8 

Ç.O.M.Ü. 194 54,2 

Toplam 358 100,0 

Ġki farklı kurumda gerçekleĢtirilen anket uygulamasının demografik sorularının 

sonuncusu olan kurum durumu ifadesi yaklaĢık olarak eĢit oranda sonuçları göstermektedir. 

Buna göre kurumlar arasında katılım dengeli bir biçimde oluĢmuĢtur.  

4.1.3.2. Demografik gruplara göre değişkenlerin karşılaştırması  

Duygusal emek ölçeğinin orijinal biçimi 13 soruluk 3 boyuttan oluĢmaktadır. Samimi 

davranıĢ boyutunun göz ardı edildiğinde 10 soruluk ölçek yüzeysel ve derinlemesine davranıĢ 

boyutlarını kapsamaktadır. Duygusal emek anketi içerisinde hissettiğinin dıĢında davranıĢ 

sergilemeye dair sorular ilk 10 soruda samimi davranıĢlar sergileme ise son 3 soruda yer 

aldığı için yapay duyguları sergilemeye ait sorulara verilen cevapların ortalaması daha düĢük 

çıkmıĢtır. ÇalıĢmada bu ilk 10 soruluk ölçek duygusal emek ölçeği olarak tanımlanmıĢtır. 
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Demografik gruplara göre karĢılaĢtırma yapmak için varyans analizi gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Oneway anova basit varyans analizi yöntemi olarak tercih edilmiĢtir. Tablolarda geçecek olan 

DET: Toplam duygusal emek; OST: Toplam örgütsel sessizlik ve DZT: Toplam duygusal 

zekâyı ifade etmektedir. 

Ġstatiksel anlamda değerlendirme aĢamasına geçmeden önce kullanlan veri setinin 

normal dağılım gösterip göstermediğinin belirlenmesi bir gerekliliktir. Verilerin 

değerlendirmeye tabi tutulmasında izlenecek yolun belirlenmesinde veri dağılımının 

normallik göstermesi belirleyici bir unsurdur. Normalliğin test edilmesi için en sık kullanılan 

testler "Kolmogorov-Smirnov" ve "Shapiro-Wilk" testleridir. Normallik değerlendirmesi için 

duygusal emek ve alt boyutları olan derinlemesine davranıĢ ve yüzeysel davranıĢ, örgütsel 

sesizlik ve alt boyutları olan kabullenici, savunmacı ve korumacı davranıĢ ve son olarak 

duygusal zekâ toplamları cinsiyete göre normallik değerlendirmesine tabi tutulmuĢtur. Analiz 

sonucu oluĢturulan normal ihtimal grafiğinde beklenen normal ekseni ile gözlemlenen 

değerler simetriktir. Gözlemlenen değerler bir doğrunun çevresinde ve üzerinde dağılmıĢtır. 

Bu ise kullanılan örneklemin normal dağılım gösteren bir yığından alındığını göstermektedir 

(Kalaycı 2006, s. 8-10). 

Tablo 4.21. Cinsiyet değişkeni için Bağımsız Örneklem T testi 
DeğiĢken 

Sig. (2-tailed) 

DEY ,151 

DED ,094 

DET ,053 

KaOS ,153 

SaOS ,544 

KoOS ,350 

OST ,601 

DZT ,016 

Tablodaki sigma değeri gruplar arasında farklılık olup olmadığını göstermektedir.  

Tabloda duygusal zekâ dıĢındaki tüm p değerleri (sig) 0.05 ten büyüktür, bu gruplar arasında 

farklılık olmadığını göstermektedir. Bu sonuçlara göre alan yazınındaki çalıĢmaların 

sonuçlarına benzer biçimde örgütsel sessizlik ve duygusal emek bağlamında cinsiyetlere göre 

büyük bir farklılık ortaya çıkmamaktadır. Bu sonuçlara göre çalıĢmanın gerçekleĢtirildiği 

örneklemde duygusal zekâ bağlamında cinsiyete göre istatistikî anlamda farklılık bulunmuĢtur. 

Bu farklılığı gösteren Ģema aĢağıda verilmiĢtir. 
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Çizelge 4.1. Cinsiyete Göre Duygusal Zekâ Ortalamaları 

 
Çizelge 4.1.‟e göre araĢtırmanın gerçekleĢtirildiği örneklemde kadınların duygusal zekâ 

ortalamalarının erkeklerden yüksek olduğunu söylemek mümkündür. Literatürde duygusal 

zekânın alt boyutlarında cinsiyete göre farklılık bulunmakla birlikte toplam duygusal zekâ 

puanları arasında genel anlamda büyük farklılık bulunmadığına dair sonuçlar yaygındır. 

ÇalıĢmanın örnekleminde duygusal emek ve sessizlik değiĢkenleri için cinsiyete bağlı olarak 

istatistiki olarak anlamlı farklılaĢma oluĢmamıĢtır. Toplum genelinde görülmeyen ancak 

öğretim elemanlarında tespit edilen, duygusal zekâ değiĢkeni için bu tür bir farklılığın 

oluĢmasının sebebi mesleki etkenler ile açıklanabilir.  

Benzer Ģekilde Konakay gerçekleĢtirdiği çalıĢmada duygusal zekânın duygu yönetimi 

ve empati alt boyutlarında cinsiyetler arasında farklılık bulmuĢ ancak duygusal değerlendirme 

boyutunda farklılık tespit edememiĢtir. Bu boyutlarda kadınların duygusal zekâ 

yetkinliklerinin daha yüksek olduğunu ortaya koymuĢtur (Konakay, 2013, s. 139-140). 

Normallik değerlendirmesi için duygusal emek ve alt boyutları olan derinlemesine 

davranıĢ ve yüzeysel davranıĢ, örgütsel sesizlik ve alt boyutları olan kabullenici, savunmacı 

ve korumacı davranıĢ ve son olarak duygusal zekâ toplamları yaĢa göre normallik 

değerlendirmesine tabi tutulmuĢtur. Analiz sonucuna göre kullanılan örneklem normal 

dağılım gösteren bir yığından alınmıĢtır. Bu aĢamadan sonra örneklemin normal dağılım 

gösterdiğine kanaat getirildiği için normallik değerlendirmesine son verilmiĢtir. 
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Tablo 4.22. Yaşa Göre Karşılaştırma (Varyans Homojenlik Testi) 

DeğiĢken 
Sig. 

DEY ,477 

DED ,463 

DET ,677 

KaOS ,045 

SaOS ,605 

KoOS ,230 

OST ,366 

DZT ,438 

 

Tabloya göre p değeri (sig) 0.05 ten yüksek olan kabullenici sessizlik dıĢında, duygusal 

emek ve alt boyutları, örgütsel sessizlik ve alt boyutları ve duygusal zekâ varyans değerleri 

homojendir. Bu varyans analizinden elde edilen sonuçların ilk aĢama için sağlıklı olduğunu 

göstermektedir. 

Tablo 4.23. ANOVA Varyans Analizi Tablosu (Yaş) 

DeğiĢken 
Sig. (2-tailed) 

DEY ,513 

DED ,003 

DET ,052 

SaOS ,212 

KoOS ,700 

OST ,217 

DZT ,154 

 

Tabloda temel değiĢkenler olan duygusal emek, örgütsel sessizlik ve duygusal zekâya 

ait p değerleri (sig) 0.05 ten büyüktür, bu gruplar arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılık 

olmadığını göstermektedir. Yani farklı yaĢ grupları arasında duygusal emek, örgütsel sessizlik 

ve duygusal zekâya ortalamaları arasında farklılık bulunmamaktadır. DeğiĢkenlerin alt 

boyutlarına bakıldığında ise derinlemesine duygusal emek davranıĢı boyutunda bir 

farklılaĢma görülmektedir. 
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Çizelge 4.2. YaĢa Göre Derinlemesine Duygusal Emek Ortalamaları 

 

Çizelgeye bakıldığında öğretim elemanlarının sergiledikleri derinlemesine duygusal 

emek davranıĢının dalgalı bir seyir izlemekle birlikte genel anlamda yükselme eğiilimde 

olduğu görülmektedir. Sergilenen derinlemesine duygusal emek davranıĢı 35 ve üzeri yaĢ 

grubunda en yüksek seviyeye ulaĢmaktadır. 

Tablo 4.24 Derinlemesine Duygusal Emek Davranışının Yaşa Göre Değişimi (Tukey Testi) 

Bağımlı değiĢken (I) yaĢ aralığı (J) yaĢ aralığı 

Ortalama Farkı 

(I-J) 

Anlamlılık 

Düzeyi 

DED Tukey HSD 20-25 26-30 -1,87534 ,418 

31-34 -,86239 ,901 

35 ve üzeri -2,93063 ,057 

26-30 20-25 1,87534 ,418 

31-34 1,01295 ,564 

35 ve üzeri -1,05529 ,322 

31-34 20-25 ,86239 ,901 

26-30 -1,01295 ,564 

35 ve üzeri -2,06823* ,012 

35 ve üzeri 20-25 2,93063 ,057 

26-30 1,05529 ,322 

31-34 2,06823* ,012 

YaĢ aralıkları için aralık sayısı üçün üzerinde olduğu için sağlıklı biçimde Tukey testi 

yapmak mümkündür. Tukey testi sonucuna göre farklı yaĢ düzeylerine göre sergilenen 

örgütsel sessizlik düzeyi istatistiksel olarak anlamlı farklılık göstermektedir. Bu sonuçlara 

göre yaĢ grupları arasında oluĢan enbüyük farklılık 31-34 yaĢ aralığı ile 35 yaĢ üstü olarak 

tanımlanan grup arasındadır. 
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Örgütsel davranıĢ alanının ele aldığı alanlarda yapılan araĢtırmalarda değiĢkenlerin yaĢ 

grubuna göre farklılıkların oluĢması literatürde sıklıkla karĢılaĢılan bir durumdur. Örneklem 

olarak Kocaeli Üniversitesi sosyal ve fen bilimleri alanındaki akademik personeli seçen 

Konakay çalıĢmasında duygusal zekânın boyutlarından pozitif duygusal yönetim 

yetkinliğinde yaĢa göre farklılaĢma tespit etmiĢtir. YaĢ gruplarından 55-64 yaĢ aralığında 

pozitif duygusal yönetim yetkinliği en yüksek düzeyde bulunmuĢtur. 

Tablo 4.25. Eğitim Düzeyine Göre Karşılaştırma (Varyansların Homojenlik Testi) 

DeğiĢken 
Sig. (2-tailed) 

DEY ,977 

DED ,573 

DET ,263 

KaOS ,049 

SaOS ,315 

KoOS ,426 

OST ,322 

DZT ,896 

Tabloya göre kabullenici örgütsel sessizlik dıĢında p değeri (sig) 0.05 ten yüksek olan 

tüm değiĢkenlerin varyans değerleri homojendir. Bu varyans analizinden elde edilen 

sonuçların ilk aĢama için sağlıklı olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.26. ANOVA Varyans Analizi Tablosu (Eğitim Düzeyi) 

DeğiĢken 
Sig. (2-tailed) 

DEY ,618 

DED ,006 

DET ,030 

SaOS ,087 

KoOS ,853 

OST ,400 

DZT ,263 

Tabloda örgütsel sessizlik ve duygusal zekâya ait p değerleri (sig) 0.05 ten büyüktür, bu 

gruplar arasında farklılık olmadığını göstermektedir. Duygusal emek ve onun alt boyutu olan 

derinlemesine duygusal emek değiĢkenlerine ait sigma değerleri ise 0,05 den küçük olduğu 

için gruplar arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılık mevcuttur. Yani farklı eğitim 

düzeyine sahip gruplar arasında duygusal emek ortalamaları arasında farklılık bulunmaktadır. 
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Çizelge 4.3. Toplam Duygusal Emek ve Derinlemesine Duygusal Emeğin Eğitim Düzeyine 

Göre Değişimi 

 
Çizelge 4.2.‟de de görüldüğü gibi gerek toplam duygusal emek davranıĢı sergileme 

eğilimi gerekse derinlemesine duygusal emek sergileme eğilimi lisans düzeyinde eğitimine 

sahip olan öğretim elamanlarından yüksek lisans eğitimine sahip olanlara ve yüksek lisans 

eğitimi olanlardan doktora eğitimini tamamlayan öğretim elamanlarına doğru artmaktadır. 

Öğretim elemanlarının yaĢlarına bağlı olarak istatistiksel olarak anlamlı artıĢ göstermeyen 

duygusal emek davranıĢı eğitimin düzeyini artması ile fark göstermiĢtir. Buradan duygusal 

emek sergileme eğiliminin eğitim düzeyi ile birlikte artıĢ gösterdiği çıkarımını yapmak 

mümkündür. 

Tablo 4.27. Çalışma Süresine (Kıdeme) Göre Karşılaştırma (Varyansların Homojenlik Testi) 

DeğiĢken 
Sig. (2-tailed) 

DEY ,907 

DED ,794 

DET ,288 

KaOS ,009 

SaOS ,548 

KoOS ,161 

OST ,237 

DZT ,558 

Tabloya göre kabullenici sessizlik dıĢında p değeri (sig) 0.05 ten yüksek olan tüm 

değiĢkenler için varyans değerleri homojendir. Bu durum varyans analizinden elde edilen 

sonuçların ilk aĢama için sağlıklı olduğunu göstermektedir. 
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Tablo 4.28. ANOVA Varyans Analizi Tablosu (Kıdem) 

DeğiĢken 
Sig. (2-tailed) 

DEY ,903 

DED ,012 

DET ,194 

SaOS ,015 

KoOS ,787 

OST ,036 

DZT ,758 

Temel değiĢkenler ele alındığında tabloda duygusal emek ve duygusal zekâya ait p 

değerleri (sig) 0.05 ten büyüktür, bu gruplar arasında farklılık olmadığını göstermektedir. 

Örgütsel sessizlik boyutuna ait sigma değeri ise 0,05 den küçük olduğu için gruplar arasında 

farklılık mevcuttur. Yani farklı çalıĢma sürelerine sahip çalıĢan grupları arasında örgütsel 

sessizlik ortalamaları arasında farklılık bulunmaktadır. 

Alt boyutlara inildiğinde ise örgütsel sessizlik anlamında kıdeme göre farklılaĢmanın 

büyük oranda savunmacı sessizlik boyutundaki farklılaĢmadan kaynaklandığı görülmektedir. 

Diğer taraftan toplam duygusal emek deiĢkeninde anlamlı bir farklılaĢma gözlemlenmezken 

derinlemesine duygusal emek boyutunda da bir farklılaĢma olduğu görülmektedir. 

Çizelge 4.4. Örgütsel Sessizlik ve Savunmacı Örgütsel Sessizliğin Çalışma Süresine (Kıdem) 

Göre Değişimi 

 

ġekilde çalıĢma süresine göre iniĢli çıkıĢlı ortalama değerleri görünmektedir. Yukarıda 

belirtildiği gibi derinlemesine davranıĢ dıĢında yaĢın belirleyici olmaması çalıĢma süresinin 

etkisinin ortaya konulmasında bir avantaj olarak kabul edilebilir. Kıdemi 8 yıl ve 11 yıl 

arasında bulunan akademik personelin örneklem içerisindeki payı %8,1 dir. Buna karĢın 

kıdemi 4-7 yıl olanlar %22,3 kıdemi 0-3 yıl olanlar %28,5 ve kıdemi 12 yıl ve üzeri olanlar 
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ise % 41,1 paya sahiptir. Tümevarımsal bir yaklaĢımla grafiğin genel eğilimi 

yorumlandığında çalıĢma süresi arttıkça örgütsel sessizlik davranıĢı eğilimi azalır Ģeklinde bir 

genelleme yapmak mümkündür. Kıdem düzeyi için aralık sayısı üçün üzerinde olduğu için 

sağlıklı biçimde Tukey testi yapmak mümkündür. Tukey testi sonucuna göre farklı kıdem 

düzeylerine göre sergilenen örgütsel sessizlik düzeyi istatistiksel olarak anlamlı farklılık 

göstermektedir. Eğitim düzeyi, cinsiyet yaĢ vd kriterlerin sessizlik üzerinde anlamlı bir fark 

yaratmaması kıdem unsurunu örgütsel sessizliğin temel belirleyicisi konumuna getirmiĢtir. 

Tablo 4.29 Örgütsel Sessizliğin Çalışma Süresine (Kıdem) Göre Değişimi (Tukey Testi) 

Bağımlı değiĢken (I) kacyil (J) kacyil 

Ortalama Farkı 

(I-J) 

Anlamlılık 

Düzeyi 

OST Tukey HSD 0-3 yıl 4-7 yıl 1,83848 ,341 

8-11 yıl -,27316 ,998 

12 yıl ve üzeri 2,47819
*
 ,046 

4-7 yıl 0-3 yıl -1,83848 ,341 

8-11 yıl -2,11164 ,549 

12 yıl ve üzeri ,63971 ,924 

8-11 yıl 0-3 yıl ,27316 ,998 

4-7 yıl 2,11164 ,549 

12 yıl ve üzeri 2,75135 ,257 

12 yıl ve üzeri 0-3 yıl -2,47819
*
 ,046 

4-7 yıl -,63971 ,924 

8-11 yıl -2,75135 ,257 

Tabloda ortalama farkın anlamlı olduğu gruplar yıldız ile gösterilmiĢtir. Anlamlılık 

düzeyi (sig.) 0.05 ten düĢük olan tek grup kıdemi 0 ile 3 yıl arası ve 12 yıl üzeri olan gruptur. 

Bu gruplar arasında örgütsel sessizlik davranıĢı anlamında farklılık bulunmaktadır. Diğer 

gruplar arasındaki fark istatistiki anlamda anlamlı değildir. Bu sonuca göre öğretim 

elemanlarının göstermiĢ olduğu sessizlik düzeyi kariyerin ilk yıllarında üst seviyelerde iken 

kıdemi 12 yıl ve üzerinde olan öğretim elemanlarının gösterdiği sessizlik düzeyi belirgin bir 

Ģekilde azalmaktadır. Örgütsel sessizlik düzeyi öğretim elemanlarının kariyerlerinin ilk 11 

yılında iniĢli çıkıĢlı bir grafik sergilemektedir Bunun sebebi koĢullara bağlı olarak sessizlik 

davranıĢının durumsallık göstermesi olabilir. Çizelgedeki duruma göre öğretim elemanları 

kuruma ilk girdikleri yıllarda temkinli davranarak sessizlik göstermektedir. Ġlerleyen ilk 

yıllarda düĢen sessizlik eğilimi öğretim üyeliğine bağlı Yrd. Doç. Dr. veya Doç. Dr. gibi 

kadroların hak ediĢine rastlayan yıllarda tekrar yükselerek en üst seviyeye ulaĢmaktadır. Bunu 

takip eden yıllarda ise sergilenen sessizlik en düĢük seviyesine düĢmektedir. 
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Tablo 4.30 Savunmacı Örgütsel Sessizliğin Çalışma Süresine (Kıdem) Göre Değişimi (Tukey 

Testi) 

Bağımlı değiĢken (I) kacyil (J) kacyil 

Ortalama Farkı 

(I-J) 

Anlamlılık 

Düzeyi 

SaOS Tukey HSD 0-3 yıl 4-7 yıl 
1,08824 ,256 

8-11 yıl 
-,20487 ,995 

12 yıl ve üzeri 
1,46579* ,022 

4-7 yıl 0-3 yıl 
-1,08824 ,256 

8-11 yıl 
-1,29310 ,434 

12 yıl ve üzeri 
,37755 ,902 

8-11 yıl 0-3 yıl 
,20487 ,995 

4-7 yıl 
1,29310 ,434 

12 yıl ve üzeri 
1,67065 ,162 

12 yıl ve üzeri 0-3 yıl 
-1,46579* ,022 

4-7 yıl 
-,37755 ,902 

8-11 yıl 
-1,67065 ,162 

Çizelge 4.3te kıdeme göre toplam örgütsel sessizlik ve savunmacı örgütsel sessizlik 

sergileme eğilimi grafiklerinin benzerliğini destekler biçimde Tukey testi sonuçlarında da 

savunmacı örgütsel sessizlik davranıĢının istatistiki olarak anlamlı düzeyde farklı olduğu yaĢ 

aralıklarının aynı gruplar olduğu bulunmuĢtur. Savunmacı örgütsel sessizlik boyutu için 

Tukey testi anlamlılık düzeyi (sig.) 0.05 ten düĢük olan tek grup kıdemi 0 ile 3 yıl arası ve 12 

yıl üzeri olan gruptur. Bu gruplar arasında örgütsel sessizlik davranıĢı anlamında farklılık 

bulunmaktadır. Bu sonuçlar ıĢığında örgütsel sessizlik için yapılan yorumların tümünün 

savunmacı sessizlik içinde geçerli olduğunu söylemek mümkündür.  

Kıdem faktörüne göre anlamlı farklılık gösteren en faktör ise derinlemesine duygusal 

emek faktörüdür. Toplam duygusal emek değiĢkeninde kıdeme göre bir farklılaĢma 

oluĢmazken alt boyutu olan derinlemesine duygusal emek boyutunda böyle bir farklılaĢmanın 

bulunması incelemeyi sürdürmek için yeterli bir sebep olarak kabul edilmiĢtir. 
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Çizelge 4.5. Derinlemesine Duygusal EmeğinÇalışma Süresine (Kıdem) Göre Değişimi 

 

Çizelgede görüldüğü üzere derinlemesine duygusal emeğin kıdeme göre değiĢimi 

toplam örgütsel sessizlik ve savunmacı örgütsel sessizliğe göre farklılık göstermektedir. Bu 

durum derinlemesine duygusal emeğin yaĢa ve eğitim durumuna göre değiĢimi de ele alınarak 

değerlendirldiğinde genel olarak derinlemesine duygusal emeğin yaĢ, eğitim ve kidemle artıĢ 

gösterme eğiliminde olduğu çıkarımı yapılabilir. 

Tablo 4.31 Derinlemesi Duygusal Emeğin Çalışma Süresine (Kıdem) Göre Değişimi (Tukey 

Testi) 

Bağımlı değiĢken (I) kacyil (J) kacyil 

Ortalama Farkı 

(I-J) 

Anlamlılık 

Düzeyi 

DED Tukey HSD 0-3 yıl 4-7 yıl 
,73309 ,725 

8-11 yıl 
-,46045 ,967 

12 yıl ve üzeri 
-1,32533 ,130 

4-7 yıl 0-3 yıl 
-,73309 ,725 

8-11 yıl 
-1,19353 ,648 

12 yıl ve üzeri 
-2,05842* ,010 

8-11 yıl 0-3 yıl 
,46045 ,967 

4-7 yıl 
1,19353 ,648 

12 yıl ve üzeri 
-,86488 ,803 

12 yıl ve üzeri 0-3 yıl 
1,32533 ,130 

4-7 yıl 
2,05842* ,010 

8-11 yıl 
,86488 ,803 
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Tabloda görüldüğü üzere gruplar arasında istatistiki açıdan anlamlı düzeyde olan 

farklılık çizelgede de görülen en düĢük ortalama grubu olan 4 yıl ile 7 yıl arası kıdeme sahip 

grup ile en yüksek ortalamaya sahip olan 12 yıl ve üzeri kıdeme sahip olan grup arasındadır.  

Tablo 4.32. Akademik Unvana Göre Karşılaştırma (Varyansların homojenlik testi) 

DeğiĢken 
Sig. (2-tailed) 

DEY ,985 

DED ,694 

DET ,345 

KaOS ,010 

SaOS ,887 

KoOS ,144 

OST ,288 

DZT ,339 

Tabloya göre kabullenici sessizlik dıĢında tüm değiĢkenlerin p değerleri 0.05 ten yüksek 

olduğu için varyans değerleri homojendir. Bu varyans analizinden elde edilen sonuçların ilk 

aĢama için sağlıklı olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4.33. ANOVA Varyans Analizi Tablosu (Akademik Unvan) 

DeğiĢken 
Sig. (2-tailed) 

DEY ,799 

DED ,019 

DET ,279 

SaOS ,118 

KoOS ,542 

OST ,671 

DZT ,058 

Tabloda temel değiĢkenlere bakıldığında örgütsel sessizlik, duygusal zekâ ve duygusal 

emeğe ait p değerleri (sig) 0.05 ten büyüktür, bu gruplar arasında farklılık olmadığını 

göstermektedir. Yani farklı akademik unvana sahip çalıĢan grupları arasında örgütsel sessizlik, 

duygusal zekâ ve duygusal emek anlamında farklılık bulunmamaktadır. 

Literatürde bu sonuca paralel sonuçlar olduğu gibi farklı sonuçlara ulaĢan çalıĢmalar da 

mevcuttur. Örneğin Tümkaya ve meslektaĢları çalıĢmalarında akademik ünvanın yükselmesi 

ile duygusal zekânın bazı alt boyutlarında artıĢ gözlemlemiĢlerdir. Öte yandan duygusal 

zekânın bir alt boyutu ile akademik unvan arasında anlamlı bir iliĢiki bulunamamıĢtır  
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(Tümkaya vd., 2008, s. 17). Konakay, akademisyenlerin unvanlarına göre duygusal zekâ 

düzeylerinde farklılaĢma bulamamıĢtır (Konakay, 2013, s. 140). 

Alt boyutlara bakıldığında ise derinlemesine duygusal emek davranıĢına ait p değeri (sig) 

0.05 ten küçüktür, bu gruplar arasında farklılık olduğunu göstermektedir. Bu farklılılaĢmayı 

gösteren çizelge altta verilmiĢtir. 

Çizelge 4.6. Akademik Ünvana Göre Derinlemesine Duygusal Emek Davaranışının 

Değişimi 

 

Çizelgedeki sonuçlara göre derinlemesine duygusal emeğin daha önceki değerlendirme 

ölçütlerinde (yaĢ, eğitim ve kıdem) olduğu gibi akademik ünvanların artıĢına da paralel bir 

artıĢ gösterdiği görülmektedir. Uzaman kadrosundaki öğretim elemanlarının sayısı sadece 4 

olduğu için dğerlendirmede yanıltıcı olma potansiyelini barındırmaktadır. 

Tablo 4.34. Çalışılan Kurum Değişkeni İçin Bağımsız Örneklem T Testi 
DeğiĢken 

Sig. (2-tailed) 

DEY ,596 

DED ,662 

DET ,550 

KaOS ,203 

SaOS ,348 

KoOS ,217 

OST ,641 

DZT ,009 
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Tabloda duygusal zekâ dıĢında tüm değiĢkenlere ait p değerleri (sig) 0.05 ten büyüktür, 

bu gruplar arasında farklılık olmadığını göstermektedir. Duygusal zekâ boyutuna ait sigma 

değeri ise 0,05 den küçük olduğu için gruplar arasında farklılık mevcuttur. Yani farklı 

üniversiteye mensup çalıĢan grupları arasında örgütsel sessizlik ortalamaları arasında farklılık 

bulunmaktadır. 

Çizelge 4.7. Çalışılan Üniversiteye Göre Duygusal Zekâ Ortalamaları Karşılaştırması 

 
Çizelge 4.4.‟de de görüldüğü gibi anketelere verdikleri cevaplara göre Çanakkale 

Onsekiz Mart Üniversitesi akademik personelinin duygusal zekâ ortalamasının Anadolu 

Üniversitesi personeline göre istatistikî olarak anlamlı bir düzeyde daha yüksek olduğu 

görülmektedir. 

Demografik gruplara göre yapılan değerlendirme sonuçlarına göre çalıĢmada ele alınan 

öğretim elemanları için üç temel değiĢkene göre (duygusal zekâ, duygusal emek ve sessizlik) 

üç farklılaĢma ortaya konulmuĢtur. Buna göre çalıĢmada cinsiyete ve kuruma göre duygusal 

zekâ, eğitim düzeyine göre duygusal emek ve kıdeme göre sessizlik davranıĢında farklılaĢma 

oluĢmaktadır. Alt boyutlara bakıldığında ise Derinlemesine duygusal emek davranıĢı yaĢa 

göre, eğtim düzeyine göre, kıdeme göre, akademik ünvana göre istatistiki açıdan anlamlı 

farklılık göstermektedir. Savunmacı Örgütsel Sessizlik ise kıdeme göre istatistiki açıdan 

anlamlı farklılık göstermektedir. 

4. 2. Modeldeki DeğiĢkenler Arasındaki ĠliĢkiler  

Bu kısımda modelde yer alan üç değiĢkenin arasındaki iliĢkiler korelasyon analizi gibi 

temel analizler ile baĢlamak üzere ele alınacaktır. AraĢtırma modelinin oluĢturulması ve 

nihayi modelde araĢtırmaya ait hipotezlerin test edilmesi bu kısımda yer almaktadır. 
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4.2.1. DeğiĢkenler arası korelâsyon analizleri  

AraĢtırma çerçevesinde ele alınan üç değiĢken bulunmaktadır. DeğiĢkenler arasında ikili 

olarak anlamlı iliĢkilerin bulunup bulunmadığının test edilmesi için kullanılan pearson 

korelâsyon analizinin (Kalaycı 2006, s.116) kullanılması uygun bulunmuĢtur. 

Tablo 4.35. Modelde Kullanılan Değişkenlerin Korelâsyon Analizi 

  DEY DED KaOS SaOS KoOS DZT 

DEY Pearson 

Correlation 

1      

Sig. (2-tailed)       

DED Pearson 

Correlation 

,297
**

 1     

Sig. (2-tailed) ,000      

KaOS Pearson 

Correlation 

,148
**

 ,019 1    

Sig. (2-tailed) ,005 ,718     

SaOS Pearson 

Correlation 

,187
**

 -,046 ,598
**

 1   

Sig. (2-tailed) ,000 ,386 ,000    

KoOS Pearson 

Correlation 

-,126
*
 ,103 -,060 -,171

**
 1  

Sig. (2-tailed) ,017 ,052 ,257 ,001   

DZT Pearson 

Correlation 

-,170
**

 ,081 -,313
**

 -,435
**

 ,365
**

 1 

Sig. (2-tailed) ,001 ,128 ,000 ,000 ,000  

**. 0.01 seviyesinde korelasyon anlamlıdır.  

*. 0.05 seviyesinde korelasyon anlamlıdır. 

Tabloda kullanılan kısaltmaların ifade ettikleri anlamlar: DEY: Yüzeysel Duygusal 

Emek; DED: Derinlemesine Duygusal Emek; KaOS: Kabullenici Örgütsel Sessizlik; SaOS: 

Savunmacı Örgütsel Sessizlik; KoOS: Korunmacı Örgütsel Sessizlik ve DZT: Toplam 

Duygusal Zekâ‟yı ifade etmektedir. Korelâsyon değerlerinin ifade ettikleri iliĢki düzeyi 

aĢağıda verilmiĢtir. 

Tablo 4.36. Pearson Korelâsyon Katsayısı Tablosu 

r değeri ĠliĢki 

0,00 – 0,25 Çok zayıf 

0,26 – 0,49 Zayıf 

0,50 – 0,69 Orta 

0,70 – 0,89 Yüksek 

0,90 – 1,00 Çok yüksek 

Kaynak: Kalaycı 2006, s.116. 

Tabloda verilen analiz sonuçlarına göre en güçlü korelâsyon iliĢkisi kabullenici sessizlik 

ve savunmacı sessizlik arasındadır. Örgütsel sessizliğin alt boyutları arasında bu tür bir 

iliĢkinin bulunması bu boyutların sessizlik ölçeğinin içindeki tutarlılığını göstermektedir. Bu 
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yönü ile bu boyutlar arasındaki korelâsyon iliĢkisi doğal bir sonuçtur. Tabloda korumacı 

sessizliğin kabullenici sessizlik ve savunmacı sessizlik ile arasında ters yönlü bir korelâsyon 

bulunduğu görülmektedir. Bunun sebebi kabullenici sessizlik ve savunmacı sessizliğin 

bireysel faydaya odaklanırken korumacı sessizliğin ise toplum yanlısı olması olabilir. 

Tabloda sonuçlara göre duygusal zekânın tüm sessizlik türleri ile arasında korelâsyon 

bulunmaktadır. Bu oluĢturulacak bir modelde duygusal zekânın tüm sessizlik boyutları ile 

iliĢkilendirilmesinin uygun olabileceğine dair bir öngörüyü desteklemektedir. 

Yüzeysel duygusal emek ve derinlemesine duygusal emek arasında korelâsyon 

bulunmaktadır. Bu ise yukarıda belirtilen değiĢkenin alt boyutlarının bir biri ile pozitif 

korelâsyon içinde bulunmasına bir diğer örnektir. Duygusal emek biçimleri doğal olarak bir 

biri ile korelâsyon içindedir. 

Yüzeysel davranıĢ biçimde ortaya konan duygusal emek, tüm sessizlik türleri ve 

duygusal zekâ ile 0,01 ve 0.05 düzeyinde çok zayıf iliĢkiye sahiptir. Yüzeysel duygusal emek 

ile kabullenici sessizlik ve savunmacı sessizlik ile arasında çok zayıf ve pozitif bir korelâsyon 

bulunmaktadır. Yüzeysel duygusal emek ile korumacı örgütsel sessizlik ve duygusal zekâ 

arasında ise çok zayıf ve negatif bir korelâsyon bulunmaktadır. Tüm değiĢkenlerin ve alt 

boyutlarının korelâsyon değerlerini içeren tablo ek 8de verilmiĢtir. 

4.2.2. AraĢtırma modelinin oluĢturulması  

Bu bölümde AMOS programı kullanılarak oluĢturulan model üzerinde değiĢkenler 

değerlendirmeye tabi tutulmuĢtur. AraĢtırmanın ilk aĢamasında bütün değiĢkenlerin 

aralarındaki iliĢkileri test etmek için tüm değiĢkenlerin arasındaki tüm iliĢkileri içeren bir 

modelleme kullanılmıĢtır. Analizler sonucunda anlamlı düzeyde iliĢkiler tespit edilerek nihayi 

bir model oluĢturulmuĢtur. OluĢturulan son model ek 7de verilmiĢtir. Ġlk modelleme aĢağıda 

verilmiĢtir. 
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ġekil 4.1. Araştırmanın İlk Modellemesi 

Bu modellemede verilen kısaltmalar: 

DED: Derinlemesine duygusal emek 

DEY: Yüzeysel duygusal emek 

DZT: Toplam duygusal zekâ (tek boyut olarak) 

KoOS: Korumacı örgütsel sessizlik 

SaOS: Savunmacı örgütsel sessizlik 

KaOS: Kabullenici örgütsel sessizlik 

AraĢtırmanın modelleme biçiminin ulaĢılabilecek sonuçlar büyük ölçüde 

değiĢtirebileceğini de göz önünde bulundurmak gerekmektedir. ÇalıĢmanın litertür kısmında 

yer verilmiĢ olan Genç‟ ait “ÇalıĢanların duygusal emek ve duygusal zekâya dair sahip 

oldukları algılarının iĢ tatmini üzerindeki etkilerini” inceleyen çalıĢma bunun örneklerinden 

biridir. Genç aynı veri seti ile test ettiği aynı hipotezler için üç farklı modelleme ile farklı 

sonuçlara ulaĢmıĢtır. DeğiĢkenlerin direkt etkileri ve dolaylı etkilerini ölçmeye yönelik 

farklılaĢtırılmıĢ üç modelleme ile hipotezler test edilmiĢtir. 1. hipotez birinci modelde 

desteklenmemiĢ ikinci ve üçüncü modelde desteklenmiĢtir, 4. hipotez birinci modelde 

desteklenmiĢ ikinci ve üçüncü modelde desteklenmemiĢtir (Genç 2013, s.82-95). 

Bu çalıĢmada temel modelden geliĢtirilen modeldeki ilk hipotezlerden farklı olarak 

değiĢkenler arasında bulunduğu varsayılan iliĢikilerden sadece bir kısmının desteklendiği 

ortaya çıkmıĢtır. Yeni modellemeye göre duygusal zekâ yüzeysel duygusal emek ve örgütsel 

sessizlik boyutları ile etkileĢim içerisindedir. Yüzeysel duygusal emeğin ise derinlemesine 
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duygusal emek, duygusal zekâ ve kabullenici örgütsel sessizlik üzerinde direkt etkisi vardır. 

En son olarak kabullenici örgütsel sessizliğin savunmacı örgütsel sessizlik üzerinde direkt 

etkisi bulunmaktadır. 

 

ġekil 4.2. Araştırmanın Son Modellemesi 

 

Model Uyum Ġndeksleri: 

Genel Model Uyumu 

Model CMIN DF P CMIN/DF 

Test edilen model 20,949 8 ,007 2,619 

 

Sonuçlarda da görüldüğü üzere ki-kare / serbestlik derecesi 2,619 olarak bulunmuĢtur. 

Bu oran 3 değerinin altında olduğu için modelin genel uyumunun iyi olduğu söylenebilir. 

Model 0.010 düzeyinde anlamlıdır bu ise yüksek düzeyde anlamlılığı ifade etmektedir. 

Kalıntılara dayanan uyum indeksleri 

Model SRMR RMR GFI 

Test edilen model ,0557 1,719 ,981 

 

SRMR indeksi değerine göre model için kabul edilebilir bir uyum söz konusudur. Öte 

yandan RMR indeksine göre model uyumsuzdur. GFI indeksine göre ise iyi bir uyum söz 

konusudur. 

Bağımsız modele dayanan uyum indeksleri 

Model 
NFI 

Delta1 

IFI 

Delta2 

TLI 

 
CFI 

RMSEA 

Test edilen model ,941 ,963 ,929 ,962 ,104 

Tablodaki NFI değerine göre model için kabul edilebilir uyum mevcuttur. IFI değerine 

göre model mükemmel uyuma sahiptir. CFI değerine göre iyi bir uyum söz konusu iken TLI 

ve RMSEA indekslerine göre model uyumu yetersizdir. Genel anlamda bu model uyum 

indeksi sonuçlarına göre duygusal zekâ, duygusal emek ve sessizlik değiĢkenleri arasındaki 

iliĢkileri test etmek için kurduğumuz modelleme istatistikî anlamda uygun bir modelleme 

olarak kabul edilebilir. 
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Tablo 4.37. Araştıma Modellemesinde Değişkenlerin Standartlaştırılmış Regresyon 

Ağırlıkları 

   
Ölçüm 

DZT <--- DEY -,155 

KaOS <--- DEY ,101 

KaOS <--- DZT -,304 

DED <--- DEY ,297 

SaOS <--- KaOS ,509 

SaOS <--- DZT -,276 

KoOS <--- DZT ,373 

StandartlaĢtırılmıĢ Regresyon Ağırlıkları tablosunda değiĢkenler ve alt boyutlar 

arasındaki iliĢkinin regresyon analizine tabi tutulması sonucu elde edilen verilerin 

standartlaĢtırılmıĢ hali sunulmuĢtur.  

4.2.3. DeğiĢkenler arası iliĢki analizleri (Hipotez Testleri) 

Bu baĢlık altında araĢtırma için oluĢturulan modelde oluĢan değiĢkenler arasındaki 

iliĢkiler değerlendirilerek araĢtırmaya ait hipotezler test edilecektir. 

4.2.3.1. Duygusal emek boyutlarının diğer değişkenler ile ilişkileri 

ÇalıĢmada kullanılan nihai modele göre ilk sıradaki sunulan iliĢkide yüzeysel duygusal 

emek (KiĢinin gösterdiği duygulara en az inandığı davranıĢ modeli olduğu için en fazla emek 

gerektiren davranıĢ biçimidir) negatif yönlü olarak duygusal zekâ üzerinde zayıf bir etkiye 

sahiptir. Buna göre H1b (Duygusal zekânın yüzeysel duygusal emek davranıĢı üzerinde pozitif 

yönlü etkisi vardır) hipotezi doğrulanmamıĢtır. Duygusal zekâsı yüksek bireyler yüzeysel 

duygusal emek sergilememektedir. 

Kim ve meslektaĢları, otellerde müĢterilere yüz yüze hizmet veren çalıĢanlar üzerinde 

gerçekleĢtirdikleri çalıĢmada duygusal zekânın duygusal emek ve buna da bağlı olarak 

davranıĢsal çıktılar üzerindeki etkilerini ele almıĢlardır. Duygusal zekânın dört, duygusal 

emeğin iki boyutta ele alındığı çalıĢmada nihai çıktılar tek boyutta ele alınan duygusal 

tükenme ve hizmet iyileĢtirme performansıdır. ÇalıĢma sonuçlarına göre duygusal zekânın 

derinlemesine davranıĢ üzerinde pozitif ve anlamlı bir etkisi mevcuttur. Duygusal zekânın 

yüzeysel davranıĢ üzerinde bu çalıĢmaya benzer biçimde negatif ve anlamlı bir etkisi 

bulunmaktadır (Kim vd. 2012, s.1029-1040). ÇalıĢma literatürde bu yöndeki sonuçları 

destekler niteliktedir. 

ÇalıĢmanın nihai modeli üzerinde gerçekleĢtirilen analiz sonuçlarına göre derinlemesine 

duygusal emek ile duygusal zekâ arasında istatistiki açıdan anlamlı bir iliĢki söz konusu 
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değildir. Buna göre H1a (Duygusal zekânın derin duygusal emek davranıĢı üzerinde pozitif 

yönlü etkisi vardır) hipotezi doğrulanmamıĢtır. 

Ġkinci aĢamada ise duygusal emeğin örgütsel sessizlik ile olan iliĢkileri ele alınmıĢtır. 

ÇalıĢmada verilen modeldeki iliĢkilere göre yüzeysel duygusal emek pozitif yönlü olarak 

kabullenici örgütsel sessizlik üzerinde zayıf bir etkiye sahiptir. Buna göre H3f (Yüzeysel 

duygusal emek boyutunun Kabullenici Sessizlik üzerinde negatif yönlü etkisi vardır) hipotezi 

doğrulanmamıĢtır. 

Duygu düzenleme bilgisinin direkt olarak ve duygusal emeğin biçimleri olan 

derinlemesine davranıĢ ve yüzeysel davranıĢ aracılığı ile ses davranıĢı üzerindeki etkilerini ve 

nihai olarak ses davranıĢının yöneticilerin performanslarının değerlendirilmesi üzerindeki 

etkisini ele alan çalıĢmasında Grant yapısal eĢitlik modelini de kullanmıĢtır. ÇalıĢmanın 

sonuçlarına göre duygu düzenleme bilgisi anlamlı bir biçimde ses davranıĢı üzerinde etkiye 

sahiptir. Duygu düzenleme bilgisi, derinlemesine davranıĢ ve yüzeysel davranıĢ üzerinde de 

anlamlı düzeyde bir belirleyiciliğe sahiptir (Grant 2013, s.1712). Grant‟in çalıĢmasına paralel 

biçimde bu çalıĢmanın sonuçları da duygusal emeğin sessizlik üzerinde etkiye sahip olduğunu 

göstermiĢtir. 

ÇalıĢmada oluĢturulan nihai modelde, duygusal emeğin örgütsel sessizliğin kabullenici 

sessizlik dıĢındaki boyutlarından hiçbiri ile istatistiki açıdan anlamlı bir etkileleĢime sahip 

olmadığı görülmüĢtür. Buna göre duygusal emek ile örgütsel sessizlik arasında oluĢturulan 

diğer tüm hipotezler doğrulanmamıĢtır: 

H3a: Derin duygusal emek boyutunun Korumacı Sessizlik üzerinde negatif yönlü etkisi 

vardır. (Hipotez doğrulanmamıĢtır) 

H3b: Derin duygusal emek boyutunun Korunmacı Sessizlik üzerinde negatif yönlü etkisi 

vardır. (Hipotez doğrulanmamıĢtır) 

H3c: Derin duygusal emek boyutunun Kabullenici Sessizlik üzerinde negatif yönlü 

etkisi vardır. (Hipotez doğrulanmamıĢtır) 

H3d: Yüzeysel duygusal emek boyutunun Korumacı Sessizlik üzerinde negatif yönlü 

etkisi vardır. (Hipotez doğrulanmamıĢtır) 

H3e: Yüzeysel duygusal emek boyutunun Korunmacı Sessizlik üzerinde negatif yönlü 

etkisi vardır. (Hipotez doğrulanmamıĢtır) 

Son olarak yüzeysel duygusal emek pozitif yönlü olarak derinlemesine duygusal emek 

davranıĢı üzerinde kabullenici örgütsel sessizliğin üzerindeki etkisine göre daha güçlü bir 

etkiye sahiptir. Yüzeysel duygusal emeğin sahip olduğu en güçlü etkinin derinlemesine 

duygusal emek ile olması duygusal emek değiĢkenin alt boyutları içinde tutarlı olduğunu 
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göstermektedir.  Bu ayrıca duygusal emek değiĢkeninin modelin diğer değiĢkenleri ile 

etkileĢimin düĢük olduğu Ģeklinde yorumlanmasına olanak vermektedir. 

4.2.3.2. Duygusal zekâ’nın örgütsel sessizlik boyutları ile ilişkileri 

Bu çalıĢmada duygusal zekâ tüm örgütsel sessizlik boyutları üzerinde etkiye sahiptir. 

Duygusal zekâ korumacı örgütsel sessizlik üzerinde pozitif yönlü güçlü bir etkiye sahiptir. 

Duygusal zekâsı yüksek olan öğretim elemanları diğergamlık yönü ile diğerlerini koruma 

adına sessiz kalmayı tercih etmektedir.  

Duygusal zekâ savunmacı ve kabullenici örgütsel sessizlik üzerinde ise negatif yönlü bir 

etkiye sahiptir. Duygusal zekâsı yüksek bireyler diğerlerini korumak için sessiz kalmayı tercih 

ederken kendini savunmak veya durumu kabullenme biçimde sessizlik göstermeyi tercih 

etmemektedir. Bu durum duygusal zekâsı yüksek bireylerin sahip oldukları sosyal yetenekler 

ile sessiz kalma yerine farklı çözümler geliĢtirme kabiliyetine sahip olduğuna yorulabilir.  

Bu sonuçlara göre duygusal zekâ diğerlerini korumak için sessiz kalmayı arttırırken 

kendini savunma ve durumu kabullenme biçiminde sessizliği azaltmaktadır. Duygusal 

zekânın yükselmesi ile birlikte sessizlik davranıĢta sessizlik türüne göre seçici bir etki ortaya 

çıkmaktadır. 

ÇalıĢmada oluĢturulan nihai modelde duygusal zekâ ile korumacı sessizlik arasında 

pozitif yönlü bir etki bulunmuĢtur. Buna göre H2a (Duygusal zekânın korumacı sessizlik 

üzerinde negatif yönlü etkisi vardır) hipotezi doğrulanmamıĢtır. Öğretim elemanları duygusal 

zekâları yüksek olsa da toplum yanlısı olan korumacı sessizliği sergilemeye devam etmektedir. 

Öte yandan duygusal zekâ bu çalıĢmada savunmacı ve kabullenici sessizliği azaltıcı bir 

etkiye sahiptir. Buna göre araĢtırmanın gerçekleĢtirildiği örneklem olan akademisyenler için 

H2b (Duygusal zekânın korunmacı (savunmacı) Sessizlik üzerinde negatif yönlü etkisi vardır) 

ve H2c (Duygusal zekânın kabullenici sessizlik üzerinde negatif yönlü etkisi vardır) 

hipotezleri doğrulanmıĢtır. 

4.2.3.3. Örgütsel sessizlik boyutlarının birbiri aralarındaki ilişkileri 

Kabullenici Örgütsel Sessizlik pozitif yönlü olarak savunmacı örgütsel sessizlik 

üzerinde oldukça güçlü bir etkiye sahiptir. Bu etki modeldeki en güçlü iliĢki olarak ortaya 

konulmuĢtur. Sessizlik değiĢkeninin diğer alt boyutları arasında istatistiki olarak anlamlı bir 

iliĢki bulunmamaktdır. Bu durum örgütsel sessizlik boyutlarının birbirinden farklılaĢmıĢ 

yapıya sahip olduğunun göstergesi olarak kabul edilebilir.  
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Bununla birlikte kabullenici sessizliği gösteren bireyler savunmacı sessizliği de 

göstermektedir. Bu örneklemdeki öğretim elemanları kendi faydası için sessiz kalmayı tercih 

etmezken baĢkaları için sessiz kalabilmektedir. 

Tablo 4.38. Araştırmaya Ait Hipotezlerin Kabul Red Durumu Tablosu 

Hipotez Kabul/ Red Reddedildi ise nedeni 

H1a: Duygusal zekânın derin duygusal emek davranıĢı üzerinde pozitif yönlü 

etkisi vardır. 

Reddedildi Negatif yönlü etki var 

H1b: Duygusal zekânın yüzeysel duygusal emek davranıĢı üzerinde pozitif yönlü 

etkisi vardır. 

Reddedildi Anlamlı bir iliĢki yok 

H2a: Duygusal zekânın korumacı sessizlik üzerinde negatif yönlü etkisi vardır. Reddedildi Pozitif yönlü etki 

H2b: Duygusal zekânın korunmacı (savunmacı) Sessizlik üzerinde negatif yönlü 

etkisi vardır. 

Kabul edildi - 

H2c: Duygusal zekânın kabullenici sessizlik üzerinde negatif yönlü etkisi vardır. Kabul edildi - 

H3a: Derin duygusal emek boyutunun Korumacı Sessizlik üzerinde negatif yönlü 

etkisi vardır. 

Reddedildi Anlamlı bir iliĢki yok 

H3b: Derin duygusal emek boyutunun Korunmacı Sessizlik üzerinde negatif 

yönlü etkisi vardır. 

Reddedildi Anlamlı bir iliĢki yok 

H3c: Derin duygusal emek boyutunun Kabullenici Sessizlik üzerinde negatif 

yönlü etkisi vardır. 

Reddedildi Anlamlı bir iliĢki yok 

H3d: Yüzeysel duygusal emek boyutunun Korumacı Sessizlik üzerinde negatif 

yönlü etkisi vardır. 

Reddedildi Anlamlı bir iliĢki yok 

H3e: Yüzeysel duygusal emek boyutunun Korunmacı Sessizlik üzerinde negatif 

yönlü etkisi vardır. 

Reddedildi Anlamlı bir iliĢki yok 

H3f: Yüzeysel duygusal emek boyutunun Kabullenici Sessizlik üzerinde negatif 

yönlü etkisi vardır. 

Reddedildi Pozitif yönlü etki var 
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5: TARTIġMA, SONUÇ VE ÖNERĠLER  

ÇalıĢmanın son bölümü olan bu bölümde ilk olarak tartıĢma kısmına yer verilmiĢtir. 

Ġzleyen kısımda araĢtırma neticesinde ulaĢılan sonuçlar değerlendirmeye tabi tutulmuĢtur. 

ÇalıĢma sonuçlarına bağlı olarak ve gelecekte yapılacak çalıĢmalar için getirilen öneriler ile 

bölüm sonlandırılmıĢtır. 

5.1. TartıĢma 

Bu çalıĢmada derinlemesine duygusal emek ile duygusal zekâ arasında ters yönlü 

(azaltıcı) bir iliĢki bulunmuĢtur. Duygusal emeğin duygusal zekâ ile olan iliĢkisi hakkında 

literatürde farklı sonuçlara rastlamak mümkündür. Genç gerçekleĢtirdiği çalıĢmada farklı 

modellemeler kullanarak duygusal zekâ ve duygusal emek arasındaki iliĢkilere dair 

biribirinden bağımsız ve farklı sonuçlar almıĢtır. Genç duygusal emeğin alt boyutu olan 

derinlemesine duygusal emek ile iki boyut olarak ele aldığı duygusal zekânın sosyal zekâ 

boyutu arasında aynı yönlü iliĢki bulmuĢtur. Yine aynı çalıĢmanın ilerleyen kısmında ise 

yüzeysel duygusal emek ile duygusal zekânın alt boyutu olan bireysel zekâ arasında ters 

yönlü bir iliĢki bulmuĢtur (Genç 2013, s.84-92).  

Kim ve meslektaĢları duygusal zekânın duygusal emek ve duygusal tükenme üzerindeki 

etkilerini ele aldıkları çalıĢmalarında duygusal zekânın derinlemesine duygusal emeği 

arttırırken yüzeysel duygusal emek ve duygusal tükenmiĢliği azaltığı yönünde sonuçlara 

ulaĢmıĢtır (Kim 2012, s.1040). Onay çalıĢmasında derinlemesine davranıĢ ile duygusal 

zekânın tüm boyutları (5 boyut) arasında aynı yönde iliĢki bulmuĢtur. Ancak Onaya ait bu 

modelde yüzeysel davranıĢ duygusal zekânın bazı boyutları ile aynı yönde bazı boyutları ile 

ters yönde iliĢki sergilemiĢtir (Onay 2011, s. 594). Prati duygusal zekâ ile derinlemesine 

davranıĢ arasında aynı yönlü iliĢki bulmuĢtur (Prati 2004, s. 160).  

Bu çalıĢmada derinlemesine duygusal emek ile kabullenici örgütsel sessizlik arasında 

pozitif yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur. Grant ise hem derinlemesine hem de yüzeysel duygusal 

emeğin ses davranıĢını pozitif yönde etkilediğine dair sonuçlar bulmuĢtur (Grant 2013, s. 

1709- 1715). Bu örneklerde görüldüğü gibi bu çalıĢmanın alan yazına paralel ve yazından 

farklı sonuçlara ulaĢtığı görülmektedir. 

  Taslak ve Tunçel sigorta Ģirketlerinde çalıĢanların duygusal zekâ becerilerinin örgütsel 

sessizlik üzerindeki etkilerini çalıĢmalarında incelemiĢtir. Bu çalıĢma sonuçalarına göre 

duygusal zekâ ile kabullenici sessizlik arasında negatif yönlü anlamlı iliĢki bulunmaktadır. 

Duygusal zekân ile savunmacı sessizlik davranıĢı arasında negatif anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. 
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Yine duygusal zekâ ile korumacı sessizlik davranıĢı arasında pozitif anlamlı iliĢki 

bulunmuĢtur (Taslak ve Tunçel 2017, s. 252-253). Bu çalıĢmanın sonuçları Taslak ve 

Tunçelin çalıĢmaları ile tamamen paralellik göstermektedir. Tüm bu örnekler ıĢığında 

çalıĢmanın literatüreün geneline paralel sonuçların yanı sıra tersine sonuçlara da ulaĢtığını 

söylemek mümkündür. 

5.2. Sonuç  

Ġnsan iliĢkilerinde olumlu etkilere sahip olan duygusal emeğin hizmet sektörü 

çalıĢanları tarafından sergilenmesi doğal olarak eğitim sektöründe de yansımaları 

doğurmuĢtur. Ġlk olarak okul öncesi ve ilköğretimde çeĢitli uygulama alanları yer bulan 

duygusal emek davranıĢı uygulamaları zaman içerisinde yükseköğretim kurumlarındaki 

akademisyenlerin de ilgisini çekmiĢtir.  

Hizmet sektöründe kiĢiler arası iliĢkiler, iletiĢim,  duygusal zekâ gibi yetkinliklerin 

baĢarı için gerekli sosyal beceriler olarak kabul edilmektedir. Bu anlamda duygusal zekâ 

insan iliĢkilerinin yoğun olduğu yükseköğretim kurumlarında baĢarı için önemli bir 

gerekliliktir. Duygusal zekâ olgusu ise kapsadığı geniĢ davranıĢsal yeteneklerden biri olan 

sosyal yetenekler çerçevesinde duygusal emeği de içeren bir çerçeve sunmaktadır.  

Sessizlik davranıĢının çıkıĢ noktasının (örgütsel kültür haline gelmeden önceki hali) 

büyük oranda yönetimin sergilediği davranıĢ ve tutumlara dayandığı düĢünüldüğünde; 

çözümün yönetimin davranıĢ değiĢikliği ile bunun ise iletiĢim ile mümkün olacağını 

düĢünmek uygun olacaktır. Ayrıca sessizlik yönetimin dıĢında da pek çok bireysel sebebe 

dayanıyor olabilir. Öğretim elemanlarının sergiledikleri sessizlik davranıĢının duygusal ve 

iletiĢimsel anlamda psikolojik kökenlerinin bulunması çözüm için temel teĢkil edecektir. 

Örgütsel iletiĢimde yöneticinin davranıĢının belirleyici rolü pek çok çalıĢmada ortaya 

konulmuĢtur. Öte yandan örgüt üyelerinin kiĢisel özellikleri de en az yönetici davranıĢı kadar 

iletiĢim üzerinde etkiye sahiptir. ĠletiĢim sorunlarından biri olan sessizliğin çözümü tüm 

tarafların çabasını gerektirmektedir. Bu anlamda duygusal zekâ yaklaĢımına bakıldığında ise 

insanlar ile direkt iletiĢime dayalı çalıĢma alanlarında istihdam edilenlerin en yüksek duygusal 

zekâ yeterliliklerine sahip olması gerektiği olgusu çeĢitli çalıĢmalar ile de desteklenmiĢtir 

(Priya ve Panchanatham 2014, s.10-11; Akbolat ve IĢık 2012, s.109-119; Chan 2004, s.1782; 

Fall vd. 2013, s.412). 

Bu çalıĢma yukarıda belirtilen sebepler göz önünde bulundurularak genel anlamda 

duygusal zekâ ve duygusal emek faktörünün örgütsel sessizlik davranıĢı üzerindeki etkilerini 

konu almaktadır. Özelde ise uygulama alanı olarak yükseköğretim çalıĢanlarına odaklanmıĢtır. 
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Literatürde ayrı ayrı ve ikili olarak ele alınan örgütsel sessizlik, duygusal zekâ ve duygusal 

emek kavramlarının üçünün bütünleĢik olarak etkileĢimi tezin konusunu oluĢturmaktadır.  

ÇalıĢma devam ederken bu değiĢkenler ve tüm alt boyutları arasındaki iliĢkiler istatistikî 

açıdan değerlendirmeye tabi tutulmuĢtur. Bu değerlendirmelerden sonra istatiki açıdan 

anlamlı olmayan iliĢkilere modelde yer verilmemiĢtir. OluĢturulan son araĢtırma modelinde 

duygusal emeğe ait derinlemesine ve yüzeysel davranıĢ boyutları, tek boyut olarak ele alınan 

duygusal zekâ, sessizliğin ise korumacı, savunmacı ve kabullenici sessizlik boyutları yer 

almıĢtır. 

Öğretim elemanlarının anket sonuçlarından sağlanan verilere göre duygusal emeğin alt 

boyutları olan derinlemesine duygusal emek ve yüzeysel duygusal emek arasında pozitif 

yönlü bir etkileĢim mevcuttur. Bu yüzeysel olarak duygusal emek sergileyebilen 

akademisyenlerin derinlemesine de duygusal emek davranıĢı sergileyebildiklerini 

göstermektedir. ÇalıĢmanın sonuçlarına göre duygusal emek davranıĢının herhangi bir türünü 

sergileyen öğretim elemanı diğer türünüde sergileme potansiyeline (savunmacı sessizlik ve 

kabullenici sessizlik arasındaki pozitif etkileĢim) sahiptir. 

Bununla birlikte bir sonraki aĢamada derinlemesine duygusal emek davranıĢının diğer 

değiĢkenlerden hiç biri ile istatistikî olarak anlamlı bir etkileĢime sahip olmadığı 

görülmektedir. Yani duygusal emek davaranıĢlarının diğer değiĢkenler üzerindeki etkileri bir 

birinden bağımsızdır. Bu sebeple bu aĢamadan sonra yüzeysel duygusal emek faktörünün 

diğer değiĢkenler ile etkileĢimi değerlendirmeye tabi tutulmuĢtur. Buna göre yüzeysel 

duygusal emek toplam duygusal zekâ ile negatif yönlü, kabullenici sessizlik ile pozitif yönlü 

bir etkileĢime sahiptir.  

Yüzeysel duygusal emek sergileyen akademisyenler duygusal zekâ anlamında 

dezavantajlı anket sonuçları ortaya koymuĢlardır. Diğer bir bakıĢ açısıyla duygusal zekâsı 

yüksek olan öğretim elemanları yüzeysel duygusal emek sergilememe eğilimindedir.  

Yüzeysel duygusal emek sergileyen akademisyenlerin aynı zamanda kabullenici 

örgütsel sessizlik davranıĢı sergileme eğilimi de mevcuttur. ÇalıĢmanın modelinde yüzeysel 

duygusal emek, sessizlik boyutlarından sadece kabullenici sessizlik üzerinde istatiksel olarak 

anlamlı bir etkiye sahiptir. AĢağıda ele alıncak olan kabullenici örgütsel sessizlik davranıĢı ve 

duygusal zekâ iliĢkisinin negatif yönlü olması durumu yukarıda belirtilen yüzeysel duygusal 

emek ve duygusal zekâ iliĢkisi ile paralellik göstermektedir. Kabullenici sessizliği yüzeysel 

duygusal emek arttırırken duygusal zekâ azaltmaktadır. Yüzeysel duygusal emek sergileyen 

öğretim elemanları hissettiklerinden farklı tepki gösterebildikleri gibi kabullenici biçimde 

sessiz kalma konusunda da sorun yaĢamamaktadır. Daha önce de açıklandığı gibi duygusal 
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zekâ düzeyi yüksek olan öğretim elamanları sessiz kalma yerine kendini ifade etmeyi tercih 

edebilmektedir. 

Değerlendirme sonucunda akademisyenlere ait duygusal zekâ ölçeği sonuçlarının 

örgütsel sessizliğin tüm alt boyutları ile iliĢkisi ortaya çıkmıĢtır. Bu iliĢkilerden savunmacı ve 

kabullenici sessizlik boyutları ile duygusal zekâ arasında olanlar negatif yönlü bir iliĢki söz 

konusudur. Öte yandan duygusal zekâ ile korumacı sessizlik boyutu arsında pozitif yönlü bir 

iliĢki bulunmaktadır. Bunun anlamı duygusal zekânın savunmacı ve kabullenici sessizlik 

üzerinde azaltıcı bir etkiye sahip olduğudur. Duygusal zekâ bu tür sessizlik davranıĢlarını 

azaltıcı bir etkiye sahiptir. Toplum yanlısı olan diğerlerini korumacı sessizlik ise duygusal 

zekâ ile artıĢ göstermektedir.  

Son olarak örgütsel sessizliğin alt boyutlarından savunmacı ve kabullenici sessizlik 

arasında pozitif (çalıĢma sonuçlarına göre en güçlü iliĢki) yönlü bir iliĢki varken korumacı 

sessizlik ile diğer sessizlik boyutları arasında etkileĢim yoktur. Bir önceki aĢamada ortaya 

çıkan duygusal zekâ ile olan iliĢkilerde farklı yönde etkileĢime sahip olma durumu bu 

aĢamada da desteklenmiĢtir. Kabullenici sessizlik gösteren bir akademisyen kolaylıkla 

savunmacı sessizlikte gösterebilmektedir. Öte yandan anket sonuçlarına göre korumacı 

sessizlik ile diğer sessizlik boyutları arasında istatistikî açıdan anlamlı bir iliĢki mevcut 

değildir.  

Bu sonuçlar ıĢığında iki üniversitedeki akademisyenleri örneklem olarak aldığımız 

çalıĢma sonucunda duygusal emek ve duygusal zekânın örgütsel sessizlik üzerinde etkiye 

sahip olduğu sonucuna varılmıĢtır. Duygusal emek kabullenici sessizliği düĢük düzeyde 

arttırırken, duygusal zekâ göreceli olarak daha yüksek düzeylerde etkiye sahiptir. Duygusal 

zekâ savunmacı ve kabullenici sessizliği azaltmakta, korumacı sessizliği de arttırmaktadır. 

Duygusal emek ve duygusal zekânın örgütsel sessizlik üzerindeki etkilerini ele alan 

çalıĢmada sessizlik ile ilgili Ģu buluntular elde edilmiĢtir. Yüzeysel duygusal emek kabullenici 

sessizliği arttırmaktadır.  Duygusal zekâ kabullenici ve savunmacı sessizliği azaltmaktadır. 

Duygusal zekâ korumacı sessizliği arttırmaktadır.  

ÇalıĢma sonuçlarına göre duygusal zekâ örgütsel sessizliği azaltma amacı için daha 

etkili bir araçtır. Akademisyenlerin sergiledikleri örgütsel sessizliğin azaltılması için duygusal 

emek davranıĢının geliĢtirilmesi yerine duygusal zekâ yeteneklerinin geliĢtirilmesine 

odaklanılması daha rasyonel bir seçim olacaktır. Örgütsel sessizliğin azaltılmasının yanı sıra 

örgütsel ses davranıĢının arttırılması için çalıĢmalar gerçekleĢtirmek te güçlü bir potansiyel 

barındırmaktadır. 
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5.3. Öneriler 

AraĢtırmanın baĢlangıç aĢamasında değiĢkenler arasında aracı etki bulunup 

bulunmadığına bakılması denenmiĢtir. Yapılan analizler sonucunda dolaylı iliĢki düĢük 

seviyede çıkmıĢ ve ara değiĢkenin etkisinin zayıf olduğu bulunmuĢtur. Bu sebeplerle aracı 

etkinin araĢtırılmasından vazgeçilmiĢtir. Bu örnekleme özgü bir karakteristik özellik 

olabileceği gibi örneklem sayısının düĢük olmasından da kaynaklanabilmektedir. Gelecekte 

yapılacak çalıĢmalarda bunu çözme adına hedef kitlenin geniĢletilerek verilerin arttırılması 

çözüm önerisi olarak test edilebilir.  

Seçilen örneklem kütlesinde ilk aĢamada ara değiĢken olması beklenen duygusal emeğe 

yönelik çeĢitli yargılar bulunması sebebi ile etkin olarak ölçümlenemiyor olabilir. Bu 

durumda anket uygulanan grup içerisinden seçilen kiĢilere bu yöndeki bir eğilimin bulunup 

bulunmadığına yönelik soruları içeren bir mülakat yöntemi uygulanması duruma açıklık 

kazandırabilir. 

Literatürde örnekleri bulunan değiĢkenlerin kendilerine yer vermeden alt boyutları ile 

oluĢturulacak bir modelleme çözüm yolu olarak kullanılarak uygun modelleme 

oluĢturulmuĢtur. Bu biçimde oluĢturulabilecek farklı modellemeler ile farklı sonuçlar elde 

edilebilir. 

Bu çalıĢmada duygusal emek ve duygusal zekânın sessizlik davranıĢı üzerindeki azaltıcı 

etkisi araĢtırılmıĢtır. Öte yandan literatürde (Grant 2013 s. 1709) sesizlik davranıĢı yerine ses 

davranıĢının ele alındığı çalıĢmalar örnek alınırak gelecekte çalıĢmalarda duygusal emek ve 

duygusal zekânın ses davranıĢı üzerindeki artırıcı etkisini araĢtırmak ta denemeye değer bir 

öneri olacaktır.  

Sessizlik kavramının literatüre girdiği yıllardaki tanımdaki bilinçli bir tecih ve isteğe 

bağlı olması durumuda günümüzde tartıĢmalı bir hale gelmiĢtir. Sessiz kalmanın yanı sıra 

sessiz bırakılmanın da örgütsel sessizliğin temel sebeplerinden biri olduğuna dair yeni 

çalıĢmalar yapılmaktadır. Bu yeni veriler gözetilerek sessiz bırakılmanın sebepleri araĢtıran 

yeni çalıĢmalar yapmak mümkündür. Mobbing gibi çalıĢanların kendini ifade etmelerini 

kısıtlayan etkenlerin sessizlik üzerindeki etkilerini ve bu tür etkenlerin sessizliğe yol 

açmasının nasıl önlenebileceğini araĢtırmak ta mümkündür. 
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EKLER 

Ek 1: Duygusal Emek DavranıĢları Ölçeği 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

Ek 2: Örgütsel Sessizlik Ölçeği 
Derecelendirme 

(1) Tamamen Katılıyorum (2) Katılıyorum  (3) Kararsızım 

(4) Katılmıyorum  (5) Hiç Katılmıyorum 

 1 2 3 4 5 

1. Benimle ilgili olmadığı için değiĢime yönelik yapılan öneriler hakkında konuĢmakta 

isteksizimdir. 

     

2. Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğum için düĢüncelerimi kendime saklarım.      

3. Problemlere çözüm üretme noktasında görüĢlerimi kendime saklarım.      

4. Lehime bir değiĢiklik yaratacağına inanmadığım için kendimi geliĢtirmeye yönelik 

fikirlerimi ifade etmekten çekinirim. 

     

5. Beni alakadar etmediğini düĢündüğüm için iĢlerin nasıl daha iyi yapılabileceği 

konusundaki görüĢlerimi ifade etmekten kaçınırım. 

     

6. Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için değiĢime iliĢkin fikirlerimi 

ileri sürmem ve konuĢmam. 

     

7. Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için iĢ ile ilgili bilgilerimi kendime 

saklarım. 

     

8. Bu iĢletmede çalıĢmaya devam edebilmek için iĢ ile ilgili olumsuz durumları görmezden 

gelirim. 

     

9. ĠĢletmedeki devamlılığımı korumak amacıyla eksik hususları düzeltmeye yönelik 

görüĢlerimi açıklamaktan sakınırım. 

     

10. Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için ortaya çıkan problemlere 

yönelik çözümlerimi geliĢtirmekten çekinirim. 

     

11. Bu iĢletme ile olan iĢbirliğime dayanarak, gizli kalması gereken bilgileri kendime 

saklarım. 

     

12. Bu iĢletmeye yararlı olmak amacıyla özel bilgilerimi saklarım.      

13. Bu iĢletme ile ilgili sırları açıklamam konusunda baĢkalarından gelen baskılara 

direnirim. 

     

14. Bu iĢletmeye zarar verebilecek bilgileri açıklamayı reddederim.      

15. Bu iĢletme ile ilgili gizli kalması gereken bilgileri en uygun Ģekilde muhafaza ederim.      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

Ek 3: DüzenlenmiĢ Bar-On Duygusal Skor Envanteri (EQ-I) 
Değerli katılımcı, aĢağıdaki ifadelere 1-Tamamen katılıyorum, 2- Katılıyorum, 3- Kararsızım,  

4-Katılmıyorum, 5- Kesinlikle Katılmıyorum Ģeklinde sıralanan açıklamalarından birini iĢaretleyerek fikrinizi 

belirtiniz. Ġfadelerin doğru veya yanlıĢı bulunmamaktadır. Bu nedenle ifadeyi okuduğunuzda aklınıza gelen ilk 

cevap sizin tutumunuzu en iyi yansıtan düĢünce olacaktır. 

 1 2 3 4 5 

1. Yüksek strese dayanmakta baĢarılıyımdır.       

2. Hayallerimden çabuk sıyrılabilir ve o anki durumun gerçekliğine kolayca dönebilirim.       

3. Zaman zaman ortaya çıkan tersliklere rağmen, genellikle iĢlerin düzeleceğine inanırım.       

4. BaĢkaları benim iddialı biri olduğumu düĢünür.       

5. Derin duygularımı baĢkaları ile paylaĢabilirim.       

6. Hangi konularda iyi olduğumu bilirim.       

7. Eski alıĢkanlıklarımı değiĢtirebilirim.       

8.Yapacaklarımın bana sık sık söylendiği bir iĢte çalıĢmayı tercih etmem.       

9. Doğrudan ifade etmeseler de, baĢkalarının duygularını çok iyi anlarım.      

10. Ġnsanlara ne düĢündüğümü kolayca söyleyebilirim.       

11. Öfkemi kontrol etme konusunda baĢarılıyımdır.       

12. Nadiren düĢünmeden hareket ederim.      

13. Fanteziler ya da hayaller kurmadan her Ģeyi gerçekte olduğu gibi görmeye çalıĢırım.       

14. BaĢka insanlara saygı duyarım.       

15. Benimle birlikte olmak eğlencelidir.       

16. Sahip olduğum kiĢilik tarzından memnunum.       

17. Yeni Ģartlara ayak uydurmak benim için kolaydır.       

18. Kendimi sıklıkla iyi hissederim.       

19. BaĢkaları tarafından ihtiyaç duyulan biriyim.       

20. Ġstediğim zaman " hayır " demek benim için kolaydır.       

21. Duygularımı tanımlamak benim için kolaydır.       

22. Bazı Ģeyler hakkında fikrimi değiĢtirmem kolaydır.      

23. Genellikle en iyisini ümit ederim.       

24. Acı çeken insanları fark etme konusunda iyiyimdir.       

25. Biriyle aynı fikirde olmadığımda bunu ona söyleyebilirim.       

 

1. Cinsiyetiniz ( ) Bay ( ) Bayan 

2. YaĢınız ( ) 20–25 ( ) 25–35 ( ) 35 ve üzeri 

3.Eğitim düzeyiniz ( ) lisans ( ) yüksek lisans ( ) doktora 

4.Kaç yıldır bu kurumda çalıĢmaktasınız? ( ) 0–1 ( ) 2–5 ( ) 6 ve üzeri 

5.Akademik unvanınız ( )AraĢtırma Görevlisi ( ) Öğretim Görevlisi ( ) Okutman ( ) Uzman 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  

Ek 4: Tek Boyutlu Duygusal Zekâ Ġçin Doğrulayıcı Faktör Analizi Amos Çıktısı 

(Ġfadelerin StandartlaĢtırılmıĢ Regresyon Ağırlıkları) 

 
 

 

 

 

 

 



Ek 5: Duygusal Emek Ġçin Doğrulayıcı Faktör Analizi Amos Çıktısı (Ġfadelerin 

StandartlaĢtırılmıĢ Regresyon Ağırlıkları) 



 

  

 

Ek 6: Örgütsel Sessizlik Ġçin Doğrulayıcı Faktör Analizi Amos Çıktısı (Ġfadelerin 

StandartlaĢtırılmıĢ Regresyon Ağırlıkları) 

 
 

 

 

 

 



Ek 7: AraĢtırmada Mevcut Kullanılan Model(Ġfadelerin StandartlaĢtırılmıĢ Regresyon 

Ağırlıkları) 



 

  

Ek 8: Tüm DeğiĢkenlerin ve Alt Boyutlarının Korelâsyon Tablosu  
Correlations 

  DEY DED DES DET KaOS SaOS KoOS OST DZBB DZKYV DZKME DZSB DZSY DZT 

DEY Pearson Correlation 1 ,297** -,320** ,786** ,148** ,187** -,126* ,105* -,128* -,125* -,166** -,051 -,180** -,155** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 ,017 ,046 ,016 ,018 ,002 ,336 ,001 ,003 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

DED Pearson Correlation ,297** 1 ,034 ,823** ,019 -,046 ,103 ,040 ,082 ,050 ,112* ,113* ,002 ,089 

Sig. (2-tailed) ,000  ,527 ,000 ,718 ,386 ,052 ,455 ,123 ,341 ,034 ,032 ,968 ,094 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

DES Pearson Correlation -,320** ,034 1 -,168** -,088 -,159** ,254** ,008 ,399** ,278** ,326** ,357** ,345** ,418** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,527  ,001 ,095 ,003 ,000 ,884 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

DET Pearson Correlation ,786** ,823** -,168** 1 ,101 ,081 -,009 ,088 -,023 -,042 -,026 ,043 -,106* -,035 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001  ,057 ,124 ,869 ,095 ,663 ,432 ,623 ,418 ,046 ,514 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

KaOS Pearson Correlation ,148** ,019 -,088 ,101 1 ,598** -,060 ,778** -,295** -,212** -,218** -,282** -,296** -,320** 

Sig. (2-tailed) ,005 ,718 ,095 ,057  ,000 ,257 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

SaOS Pearson Correlation ,187** -,046 -,159** ,081 ,598** 1 -,171** ,739** -,375** -,296** -,304** -,376** -,443** -,439** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,386 ,003 ,124 ,000  ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

KoOS Pearson Correlation -,126* ,103 ,254** -,009 -,060 -,171** 1 ,415** ,295** ,313** ,353** ,331** ,256** ,373** 

Sig. (2-tailed) ,017 ,052 ,000 ,869 ,257 ,001  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

OST Pearson Correlation ,105* ,040 ,008 ,088 ,778** ,739** ,415** 1 -,188** -,095 -,081 -,163** -,246** -,192** 

Sig. (2-tailed) ,046 ,455 ,884 ,095 ,000 ,000 ,000  ,000 ,073 ,127 ,002 ,000 ,000 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

DZBB Pearson Correlation -,128* ,082 ,399** -,023 -,295** -,375** ,295** -,188** 1 ,646** ,610** ,661** ,661** ,880** 

Sig. (2-tailed) ,016 ,123 ,000 ,663 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

DZKYV Pearson Correlation -,125* ,050 ,278** -,042 -,212** -,296** ,313** -,095 ,646** 1 ,575** ,580** ,537** ,788** 

Sig. (2-tailed) ,018 ,341 ,000 ,432 ,000 ,000 ,000 ,073 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 



N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

DZKME Pearson Correlation -,166** ,112* ,326** -,026 -,218** -,304** ,353** -,081 ,610** ,575** 1 ,530** ,520** ,776** 

Sig. (2-tailed) ,002 ,034 ,000 ,623 ,000 ,000 ,000 ,127 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

DZSB Pearson Correlation -,051 ,113* ,357** ,043 -,282** -,376** ,331** -,163** ,661** ,580** ,530** 1 ,663** ,845** 

Sig. (2-tailed) ,336 ,032 ,000 ,418 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

DZSY Pearson Correlation -,180** ,002 ,345** -,106* -,296** -,443** ,256** -,246** ,661** ,537** ,520** ,663** 1 ,827** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,968 ,000 ,046 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

DZT Pearson Correlation -,155** ,089 ,418** -,035 -,320** -,439** ,373** -,192** ,880** ,788** ,776** ,845** ,827** 1 

Sig. (2-tailed) ,003 ,094 ,000 ,514 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 358 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Pearson korelâsyon katsayısı tablosu 

r değeri İlişki 

0,00 – 0,25 Çok zayıf 

0,26 – 0,49 Zayıf 

0,50 – 0,69 Orta 

0,70 – 0,89 Yüksek 

0,90 – 1,00 Çok yüksek 

Kaynak: Kalaycı 2006: 116 



Ek 9: Etik Kurulu Onayı 
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