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DD ünya düzenindeki siyasi, ekonomik, sosyal ve kültü-
rel de¤iflimler, insan›n var oldu¤u her alanda etkisini
göstermektedir. Yönetim alan›nda de¤iflen de¤erler,

inançlar ve normlar küresel de¤iflimin bir parças›d›r. Bu ba¤-
lamda yönetim alan›n›n temelini oluflturan örgütler de de¤iflen
dünya düzenine ayak uydurabilmek için de¤iflim ve geliflim gös-
termelidirler.

Günümüz örgütleri için çal›flanlar›n› daha iyi tan›mak, an-
lamak ve demokratik bir anlay›flla yönetmek önemli bir konu
halini alm›flt›r. Çal›flanlar›n yönetime katk›da bulunabilmele-
ri için düflüncelerini, görüfllerini ve elefltirilerini dile getirme
konusunda özgür olmalar› beklenmektedir. Ancak, tam aksi-
nin do¤ru oldu¤una inanan ve bu inançla çal›flanlar›n› örgüt-

sel bir sessizlik kültürü içinde bask›layan örgütler de mevcut-
tur. Oysa örgütler, geliflimlerini ve de¤iflimlerini bilgi ürete-
bilen, çal›flt›klar› örgütün geliflimi ve yenilenmesi yolunda dü-
flünce ve bilgilerini bilinçli bir flekilde paylaflan çal›flanlarla
sa¤layabilirler. Ancak, örgütsel sessizli¤in var oldu¤u veya bu
tür sessizli¤in yo¤un bir flekilde yafland›¤› örgütlerde, yöne-
timle çal›flanlar aras›nda iletiflim kopuklu¤u artmakta, örgüt-
sel ba¤l›l›k azalmakta ve çal›flan tükenmiflli¤i kaç›n›lmaz ol-
maktad›r.

Üniversiteler, ayd›nlanman›n, özgür düflüncenin, bilgi
üretiminin merkezi kabul edilirler. Toplumun geliflimi, ilerle-
mesi ve toplum taraf›ndan ihtiyaç duyulan nitelikli insan ye-
tifltirme görevini üstlenen yüksekö¤retimde görevli ö¤retim
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Bu çal›flmada, Ankara ilinde bulunan üç devlet üniversitesinin Fen-Ede-
biyat, E¤itim ve Mühendislik fakültelerinde görev yapan ö¤retim ele-
manlar›n›n, örgütsel sessizli¤in olas› sonuçlar›na yönelik düflüncelerini
belirlemeyi çal›flt›k. Bu amaçla, araflt›rmaya kat›lan ö¤retim elemanlar›-
n›n sessizlik alg›lar›n› cinsiyet, unvan, idari görev, fakülte ve görev süre-
si de¤iflkenlerine göre inceledik. Araflt›rmaya, tabakal› örnekleme yönte-
mi ile seçilen 349 kifli kat›ld›. Çal›flmada, Çak›c› (2007) taraf›ndan gelifl-
tirilmifl “Örgütsel Sessizlik Ölçe¤i” kullan›ld›. Ölçekten elde edilen veri-
lerin analizinde, betimsel istatistikler, t-testi ve ANOVA'dan yararlan›l-
d›. Araflt›rmada; çal›flmaya kat›lan ö¤retim elemanlar›n›n örgütsel sessiz-
li¤in olas› sonuçlar›na yönelik alg›lar›nda cinsiyet, unvan, idari görev, ça-
l›flma süresi ve fakülte de¤iflkenlerine yönelik istatistiki anlamda farkl›l›k-
lar bulundu. 

Anahtar sözcükler: Örgütsel sessizlik, sessizlik, üniversitelerde sessizlik.

In this study, we aimed to determine the perception of organizational
silence of the lecturers in the faculty of education, faculty of engineering
and faculty of science and literature of the three state universities in Ankara.
We examined the perception of the organizational silence of the faculty
members according to the gender, academic title, administrative duty, fac-
ulty and the tenure of office. Three hundred and forty-nine faculty mem-
bers were chosen by the stratified sampling method participated in the
study. The data were collected through survey “Organizational Silence
Scale” developed by Çak›c› (2007) and were analyzed by using descriptive
statistics parameters, t-test and ANOVA. In the study, the results of facul-
ty members’ silence were found to change according to gender, academic
title, administrative duty, faculty and the tenure of office in the organiza-
tion. 
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elemanlar›n›n temel görevi, topluma ve iflgücüne katk›da bu-
lunacak bireyler yetifltirmek, toplumsal sorunlara bilimsel
araflt›rmalar›n öngörüsüyle çözüm üretmek ve böylece gelifli-
min ve ilerlemenin öncüleri olmakt›r (YÖK, 2014).

Küreselleflmenin etkisi ile üniversitelerin daha dinamik ve
her daim de¤iflim, geliflim ve ilerlemeye aç›k olan kurumlar
haline dönüflmesi beklenmektedir. Ancak sessizlik iklimi ve
örgütsel sessizlik olgusu, üniversitelerin bu ça¤dafl ve özgür
yap›s›na zarar veren etkenlerdendir. Üniversitelerdeki sessiz-
lik ve sessizlik ikliminin, farkl› bak›fl aç›lar›na sahip olmas›
beklenen ve çok yönlü vizyonu haiz ö¤retim elemanlar›n›n
yarat›c›l›¤›na, üniversitelerin geliflimine ve yenilenmesine en-
gel olabilece¤i düflünülmektedir.

Örgütlerde sessiz kalma tercihlerini etkileyen nedenler,
örgütsel, yönetsel ve bireysel faktörlerle aç›klanabilir. Aç›k
aç›k konuflman›n fayda etmeyece¤i inanc›, flikâyetçi biri gibi
görülmeme iste¤i, güven ve sayg› kayb›na u¤rama endiflesi,
iflini kaybetme korkusu ve tecrübe eksikli¤i, sessiz kalmada
önemli rol oynamaktad›r. Bu nedenle, örgüt içinde örgütsel
konularla ilgili konuflma veya sessiz kalma tercihini belirleyen
nedenleri tespit etmenin, hem örgüt hem de çal›flanlara olum-
lu sonuçlara getirebilece¤i düflünülmektedir.

Farkl› görüfllere aç›k, iflbirlikli bir çal›flma ortam›, kararla-
ra kat›l›ma önem veren, her kademedeki örgüt çal›flan›na ra-
hatl›kla fikirlerini dile getirme f›rsat› ve güvenini sa¤layan bir
örgüt ikliminin oluflturulmas›, çal›flanlar›n verimli ve etkili ça-
l›flmas›na yard›mc› olmaktad›r. Bu ba¤lamda; üniversitelerde
sessizli¤in önlenmesi, örgütsel sessizlik olgusunun yerleflme-
mesi ya da önlem al›nmas› amac›yla, sessizli¤in olas› sonuçla-
r›na yönelik tedbirler alma aç›s›ndan, farkl› çal›flmalara ihtiyaç
duyulmaktad›r. Bu çal›flma da, belirtilen ba¤lamda yap›lm›fl
olup, Ankara ilinde bulunan üç devlet üniversitesinin Fen-
Edebiyat, E¤itim ve Mühendislik fakültelerinde görev yapan
ö¤retim elemanlar›n›n, sessiz kalmalar›n›n olas› sonuçlar›na
kat›l›m düzeylerini saptamay› amaçlam›flt›r. 

Örgütsel Sessizlik Kavram›
Çak›c› (2007, s. 146) “örgütsel sessizlik” kavram›n›, çal›flan-

lar›n iyileflme ve geliflme ad›na ifli veya iflyeri ile ilgili teknik
ve/veya davran›flsal konularla ilgili görüfl ve düflüncelerini bi-
linçli olarak esirgemesi ve sessizleflmesi olarak tan›mlanm›flt›r.
Sessizli¤i; “örgütsel geliflimi engelleyen kolektif bir olgudur. Örgütsel
sessizlik, örgütsel sorunlar hakk›nda görüfl ve endiflelerini dile getire-
memedir.” olarak de¤erlendirmektedir. Bir baflka tan›mda ise
“Örgütsel sessizlik, çal›flanlar›n kendi örgütlerinde ya da fabrikala-
r›nda önemli problemler ya da meseleler ile karfl›laflt›r›ld›¤›nda, çal›-
flanlar›n çok az fley yapmaya ya da söylemeye dair e¤ilimlidir” olarak
ifade edilmektedir (Henriksen ve Dayton, 2006, s. 8). Morrison
ve Milliken’›n (2000) yapt›klar› çal›flmalara kadar sessizlik kavra-

m› örgüt biliminde kabul görmemifltir. “Örgütsel sessizlik” teri-
mi ilk Milliken ve Morrison (2003) taraf›ndan kavramsallaflt›r›l-
m›flt›r. Sessizlik ve seslili¤e dair yap›lan önceki çal›flmalar daha
çok bireysel temelde iken, örgütsel sessizlik daha çok örgütsel
çaptaki sessizli¤in etkenlerine odaklan›r.

Örgütsel sessizlik kavram›n›n temelinde “insanlar örgütsel
ortamlarda, ne zaman ve neden sessiz kalmay› seçer, ne zaman
ve neden sesini ç›kartmay› tercih eder” sorusu vard›r. Çal›flanlar
bazen konuflmay›, bazen sessiz kalmay› tercih eder. Ancak neden
ve nas›l sessizlefltiklerini, örgütle ilgili sorunlar› kiminle konufl-
tuklar›n› anlamak gerekir. E¤er çal›flanlar›n neden sessizli¤i ter-
cih ettikleri anlamland›r›l›rsa, nas›l sessiz kal›nd›¤› da anlafl›labi-
lir. Milliken ve Morrison (2000) çal›flanlar›n neden sessiz kald›-
¤› sorusuna iki yaklafl›mla cevap vermektedirler.

‹lk yaklafl›ma göre; çal›flanlar›n sessiz kalmad›klar› takdirde
olumsuz bir sonuçla karfl›laflabilecekleri inanc›d›r. Örgütün
mevcut durumu ile ilgili görüfllerini aç›klaman›n riskli oldu¤u
düflüncesi, sessiz kalmay› tetiklemektedir. Di¤er yaklafl›ma göre
ise; örgütle ilgili ya da örgütteki herhangi bir sorunun ilgili ki-
fliyle konuflulmas›n›n, durumu de¤ifltirmeyece¤i inanc›d›r. Bu
durumda, her iki yaklafl›mda da çal›flanlar, örgütteki sorun ve
kayg›lar› ile ilgili sessiz kalmay› tercih etme olas›l›klar› güçlen-
mektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003). Bunun yan› s›-
ra, örgüt yap›s›n› etkileyen ahlaki kurallar›n etkisiyle insanlar
d›fllanmaktan, ilgisiz kal›nmaktan, utanç duygusundan alg›lanan
di¤er tehlikelerden ve en önemlisi mevcut ifllerini kaybetme
korkusundan dolay› örgütteki menfi geliflmelere karfl› sessiz kal-
may› tercih etmektedirler (Perlow ve Williams, 2003). Tan›m-
lanan sessizlik sadece örgütün mevcut durumunda de¤il, ayn›
zamanda örgütü gelifltirecek ve örgüt yarar›na olan fikirlerin ifa-
de edilmemesini de içermektedir. Ayr›ca, çal›flanlar herhangi bir
karara uyum gösterildi¤inin anlafl›lmas› için de sessiz kalabil-
mektedirler (Panteli ve Fineman, 2005). Sessizlikle ilgili bilin-
mesi gereken temel prensiplerden biri de, örgütte herhangi bir
sesin olmamas›, sessizli¤in kas›tl› bir tav›r oldu¤unu göstermez.
Ancak çal›flan›n sessiz kalmas› veya düflüncelerini ifade etmesi-
nin kas›tl› ve bilinçli bir tav›r oldu¤u de¤erlendirilmektedir
(Dyne, Ang ve Botero, 2003).

Yap›lan çeflitli araflt›rmalarda örgüt yöneticilerinin, kendi fi-
kirlerini desteklemeyen görüfllere s›cak bakmad›klar› tespit edil-
mifltir. Bu ba¤lamda, korku ve sindirme kültürünün bask›n ol-
du¤u örgütlerde çal›flanlar, sessiz kalmaya mecbur b›rak›l›rlar.
Özellikle, kamu örgütlerinde ifller, fikirler her zaman üst yöne-
timin kontrolündedir ((Clapham ve Cooper, 2005).

Çal›flanlar, örgütün iflleyifli, verilerin ve bilgilerin do¤rulu¤u
konusunda en iyi kaynakt›r. Öyle ki örgüt faaliyetlerinin her
aflamas›nda bulunan çal›flanlar, örgütsel davran›fla rehberlik ede-
bilecek etkiyi yaratabilirler (Clapham ve Cooper, 2005). 

Örgüt aç›s›ndan genel anlamda olumsuz bir olgu olarak de-
¤erlendirilen örgütsel sessizli¤in karfl›t› örgütsel ses olarak ad-



land›r›lmaktad›r. Bu ba¤lamda, örgütsel ses, çal›flanlar›n görüfl-
lerini, fikirlerini, bilgilerini istekli ve kas›tl› olarak örgütün gelifl-
mesine ve iyileflmesine katk› sa¤layaca¤› düflüncesi ile ifade et-
mesi olarak tan›mlanabilir.

Hirschman (1971) çal›flmalar›nda, örgütsel ses olarak ifade
edilen olgu de¤iflime karfl› bir giriflim olarak belirtilmekte,
Brinsfield (2009) ise bu giriflimi de¤iflime karfl› elefltirel ve y›k›c›
bir niyet tafl›mayan de¤iflimin önemli bir yap› tafl› olarak de¤er-
lendirmektedir. Bu de¤erlendirmeden ç›kan bir baflka sonuç ifle
çal›flan sessizli¤inin afla¤›da ifade edildi¤i dört flekilde gerçekle-
flebilece¤idir (Brinsfield, 2009):

Bireyin memnuniyetsizli¤inin ifadesi
Sendika ve toplu sözleflme yoluyla gerçekleflen örgütsel ifade
Yönetimin karar›n› etkileyen ve ifl etkinliklerini art›ran dav-
ran›fl
Kurum ve çal›flanlar›n›n uzun dönem var olmalar›n› sa¤la-
maya yönelik iliflkilerin yans›mas› 

Örgütsel Sessizli¤in Sonuçlar›
Örgütün geliflimine ve de¤iflimine engel olan en önemli

etkenlerden biri olarak de¤erlendirilen “sessizlik”, çal›flanla-
r›n fikir, düflünce görüfl ve elefltirilerini kas›tl› veya kas›ts›z
olarak saklamay› tercih etmelerine, çal›flanlar›n bilgi, görgü ve
yeteneklerinden mahrum kal›nmas›na, ifl tatmini ve örgüte
ba¤l›l›¤›n azalmas›na etki etmektedir (Erenler, 2010).

Örgütsel sessizli¤in sonuçlar›na iliflkin bulgular örgütsel
sessizlikle ilgili pek çok araflt›rmada yer alm›flt›r. Çak›c› (2007),
Morrison ve Milliken (2000), Sabuncuo¤lu (2009), Vakola ve
Bouradas (2005), Beer ve Eisenstat (2000), Tangirala ve Rama-
nujam (2008), Perlow ve Williams’›n (2003) yapt›klar› çal›flma-
lara göre örgütsel sessizli¤in genel sonuçlar›ndan biri olarak,
örgüt içindeki bireylerin iletiflimsizlik nedeniyle birbirlerinden
ve sosyal ortamdan uzaklaflarak sessizli¤i benimseyip, kendile-
rini örgütten izole edebileceklerdir. Sessizli¤in bir örgüt kültü-
rü haline gelmesi, çal›flanlar›n do¤ru bilgiyi vermekten kaç›n-
mas›na neden olacak ve böylece örgütün varl›¤› tehlikeye gire-
cektir. Karar alma, örgütsel geliflme ve yenileflme süreçlerinde
sessizli¤in varl›¤› yanl›fl kararlar al›nmas›na sebep olabilecektir.
Böylece örgütsel kararlar, etkinlikten yoksun bir hal alacak ve
örgütün de¤iflime uyum sa¤layamama riski artacakt›r. Örgütsel
sessizli¤in bir di¤er sonucu ise, çal›flanlar›n moral ve motivas-
yonunu azaltabilece¤i gibi, örgüte olan güvene de olumsuz et-
kisi olacakt›r. Çal›flanlar kendilerini de¤erli hissetmeyecek ve
geri çekilecek, bu da performanslar›na yans›yacakt›r. Örgüt
içinde hatalar› görme ve düzeltme düzeyi zay›flayacak, örgütün
geliflmesine engel olacakt›r.

Sessizlik, örgütsel ö¤renmeyi yavafllatt›¤›, yenilenmeye ve
yarat›c›l›¤a ket vurdu¤u için üzerinde çal›fl›lmas› gereken

önemli bir konudur. Bu ba¤lamda; bu çal›flma, alan yaz›nda az
çal›fl›lan “örgütsel sessizlik” konusunun, geliflmenin ve ilerle-
menin üst düzey temsilcisi oldu¤u düflünülen üniversitelerde
görev yapan ö¤retim elemanlar›n›n, örgütsel sessizli¤in ne-
denleri ve olas› sonuçlar› ile ilgili görüfllerinin tespit edilmesi
aç›s›ndan önemlidir. Örgütsel sessizlik konusuyla ilgili nicelik
olarak yeterli olmamakla birlikte çal›flmalar mevcuttur. Örgüt-
sel sessizlik konusuyla ilgili yurtiçinde yap›lan çal›flmalar›n
geçmiflinin 2009 y›l›na dayand›¤› söylenebilir. 2009 y›l›ndan
bu yana 37 adet tez çal›flmas›na konu olan örgütsel sessizlik
kavram›, üniversitelerin evren oldu¤u çal›flmalar›n 7 adetine
konu olmufltur. Bayram (2010) y›l›nda üniversite ad› vermeden
yapt›¤› çal›flmada, özellikle örgütsel sessizlik davran›fl› sergile-
nirken izolasyon korkusunun akademisyenlerin üzerinde etki-
li oldu¤u sonucuna ulafl›lm›flt›r. Batmunkh (2011) ise ‹stan-
bul’daki iki üniversite ile yapt›¤› çal›flmada liderlik tarzlar› ile
örgütsel ba¤l›l›k ve örgütsel sessizlik aras›nda bir iliflki oldu¤u
sonucuna ulaflm›flt›r. Benzer bir çal›flmay› da Taflk›ran (2011)
y›l›nda yapm›fl, liderlik tarz›n›n bafll› bafl›na örgütsel sessizlik
üzerinde etkili oldu¤u sonucuna varm›flt›r. Kutlay (2012) Ak-
deniz bölgesindeki üniversitelerde görev yapan araflt›rma gö-
revlilerinin örgütsel adanm›fll›k ve öz yeterlilik düzeylerinden
örgütsel sessizlik düzeylerinin istatistiksel olarak etkilendi¤ine
iliflkin sonuçlara ulafl›lm›flt›r. Sakarya Üniversitesinde görev
yapan ö¤retim elemanlar›n›n örgütsel sessizlik alg›s›n›n sorgu-
land›¤› Ruçlar’a (2013) ait çal›flmada ise ö¤retim elemanlar›n›n
örgütsel sessizlik alg›lar› ve örgüt kültürü alg›lar› aras›nda an-
laml› bir iliflki oldu¤u bulunmufltur. 

Yap›lan literatür taramas›nda örgütler için son derecede
önemli olan örgütsel sessizlik kavram› yaz›nda yeterince ince-
lenme alan› bulamad›¤› de¤erlendirilmektedir. Bu ba¤lamda,
üniversitelerde görev yapan ö¤retim elemanlar›n›n sessizlik
alg›lar›n›n uygulamal› çal›flmalarla tespit edilmesi, uygulay›c›-
lar›n bu yönde bilgilendirilmesi, çözümlerin gelifltirilmesine
ve örgütsel performans›n artt›r›lmas›na katk›da bulunaca¤›
düflünülmektedir. Böylece, sessizleflme nedenlerinin ve sessiz-
leflmenin olas› sonuçlar›n›n anlafl›lmas› sa¤lanarak, bu neden
ve sonuçlar› ortadan kald›rmaya yönelik çal›flmalar yap›lmas›-
na katk›da bulunabilece¤i düflünülmektedir.

Yöntem 
Araflt›rma Modeli 

E¤itim araflt›rmalar›n›n ço¤u tarama türünde yap›lmaktad›r
(Chromy, 2006). Tarama araflt›rmalar›n›n amac› bireylerin,
gruplar›n ya da örgütlerin ilgilenilen özelliklerini betimlemektir
(Berends, 2006). Üniversitelerde görev yapan ö¤retim eleman-
lar›n›n sessiz kalmalar›n›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeylerini
saptamay› amaçlayan bu araflt›rma da betimsel tarama türünde
desenlenmifltir. 
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Evren ve Örneklem
Araflt›rman›n evrenini, Ankara’da bulunan Ankara Üniversi-

tesi, Hacettepe Üniversitesi ve Orta Do¤u Teknik Üniversitesi-
ne ba¤l› Fen-Edebiyat, E¤itim ve Mühendislik Fakültelerinde
görev yapan 1298 araflt›rma görevlisi, 136 ö¤retim görevlisi, 509
yard›mc› doçent, 373 doçent ve 911 profesör oluflturmaktad›r.

Araflt›rman›n örneklemi, tabakal› örnekleme yöntemi ile be-
lirlenmifltir. Bu örnekleme yöntemi ile, evrendeki alt gruplar›n
evrendeki a¤›rl›klar› oran›nda örneklemde temsil edilmeleri
sa¤lanm›flt›r (���Tablo 1). 

Araflt›rman›n evreninde 3227 ö¤retim eleman› bulunmakta-
d›r. Bu evren say›s›na göre, α=0.05 standart sapma esas al›narak
tahmini örneklem büyüklü¤ü tablosundan yararlan›lm›flt›r.
Tabloya göre 344 kiflinin örnekleme al›nmas› uygun bulunmufl-
tur. Üniversitelere ulaflt›r›lan 800 ölçe¤in 362’si geri dönmüfl,
13 ölçek eksik dolduruldu¤u için de¤erlendirilmeye al›nmam›fl-
t›r. Sonuç olarak araflt›rmaya 349 kifli kat›lm›flt›r.

Ankara Üniversitesinde Fen-Edebiyat Fakültesi ile Dil-Ta-
rih ve Co¤rafya Fakültesi; Hacettepe Üniversitesinde ayr› ola-
rak e¤itim veren Fen Fakültesi ve Edebiyat Fakültesi, analiz afla-
mas›nda kolayl›k sa¤lamas› aç›s›ndan “Fen-Edebiyat Fakültesi”
bafll›¤› alt›nda toplanm›flt›r. 

���Tablo 2–6’da örnekleme yönelik genel özellikler ve de-
mografik bilgiler sunulmaktad›r.

Araflt›rmaya kat›lan 349 kat›l›mc›n›n 184’ü kad›n (%52.7),
165’i (%47.3) erkek ö¤retim elemanlar›ndan oluflmaktad›r.

Araflt›rmaya kat›lan kat›l›mc›lar›n 92’si profesör, 42’si do-
çent, 48’i yard›mc› doçent, 156’s› araflt›rma görevlisi, 11’i ise
okutman olan ö¤retim elemanlar›ndan oluflmaktad›r.

Araflt›rmaya kat›lan 159 ö¤retim görevlisi Fen-Edebiyat,
132 ö¤retim görevlisi Mühendislik ve 58 ö¤retim görevlisi E¤i-
tim fakültelerinde görev yapmaktad›rlar. Araflt›rmaya en fazla
Fen-Edebiyat fakültelerinden kat›l›m olmufltur. 

Görev süresi de¤iflkenine bak›ld›¤›nda, kat›l›mc›lar›n
%32.7’si 1–5 y›l, %24.4’ü 5–10 y›l, %20.1’i 10–15 y›l, %22.9’u
15 y›l ve üstü ifl tecrübesine sahiptir.

Araflt›rmaya kat›lan 43 ö¤retim eleman› yönetimde yer al-
makta (idari görevli) 306 ö¤retim eleman› ise hiçbir idari göre-
vi olmadan mesle¤ini yapmaktad›r.

Veri Toplama Arac›
Veri toplama arac› olarak Çak›c›’n›n (2007) gelifltirdi¤i ‘Ör-

gütsel Sessizlik Ölçe¤i” kullan›lm›flt›r. Ölçek sekiz soru, birbirin-
den ba¤›ms›z üç alt ölçekten oluflmakta, ilk befl soru kat›l›mc›la-
r›n demografik özelliklerini tespit etmektedir. Alt›, yedi ve seki-
zinci sorular kat›l›mc›lar›n genel olarak örgütsel sessizlik alg›s›n›
belirleyebilmek için haz›rlanm›flt›r. Alt ölçekler ise “sessiz kal›-
nan konular”, “sessiz kalman›n nedenleri” ve “sessiz kalman›n
olas› sonuçlar›” bafll›klar› alt›nda “örgütsel sessizlik” kavram›n›n
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��� Tablo 1. Evren ve örneklem 

Üniversite Evren Örneklem

Hacettepe Üniversitesi 1290 146
Ankara Üniversitesi 822 87
Ortado¤u Teknik Üniversitesi 1115 116
Toplam 3227 349

��� Tablo 4. Kat›l›mc›lar›n fakültelerine göre da¤›l›mlar› 

Fakülte Frekans Yüzde

E¤itim Fakültesi 58 16.6
Fen-Edebiyat Fakültesi 159 45.6
Mühendislik Fakültesi 132 37.8
Toplam 349 100

��� Tablo 5. Kat›l›mc›lar›n görev sürelerine göre da¤›l›mlar› 

Görev süresi Frekans Yüzde

1–5 y›l 114 32.7
5–10 y›l 85 24.4
10–15 y›l 70 20.1
15 y›l ve üstü 80 22.9
Toplam 39 100

��� Tablo 6. Kat›l›mc›lar›n idari görevi olup olmamas›na göre da¤›l›mlar› 

‹dari görev Frekans Yüzde

‹dari Görevi Var 43 12.3
Yok 306 87.7
Toplam 349 100

��� Tablo 2. Kat›l›mc›lar›n cinsiyet de¤iflkenine göre da¤›l›m› 

Cinsiyet Frekans Yüzde

Kad›n 184 52.7
Erkek 165 47.3
Toplam 349 100

��� Tablo 3. Kat›l›mc›lar›n unvanlar›na göre da¤›l›m› 

Unvan Frekans Yüzde

Profesör 92 26.4
Doçent 42 12.0
Yard›mc› Doçent 48 13.8
Araflt›rma Görevlisi 156 44.7
Ö¤retim Görevlisi 11 3.2
Toplam 349 100



üç ayr› boyutunu ölçmeye çal›flan maddelerden oluflmaktad›r. Bu
araflt›rmada, çal›flman›n amac› do¤rultusunda ölçe¤e ait tek alt
ölçek kullan›lm›fl; sessiz kal›nan konulara ve sessiz kalman›n ne-
denlerine yönelik alt ölçekler çal›flmaya dâhil edilmemifltir. Do-
lay›s›yla çal›flmada, sessiz kalman›n olas› sonuçlar›na iliflkin 29
madde içeren tek alt ölçek kullan›lm›flt›r. Çak›c› (2007) taraf›n-
dan befl dereceli Likert tipinde gelifltirilen ölçeklerin, geçerlik ve
güvenirlik çal›flmalar› yap›lm›fl; araflt›rmalarda kullan›labilecek
geçerli ve güvenilir bir araç oldu¤u ortaya ç›kar›lm›flt›r. 

‹lgili ölçe¤in bu çal›flmada da kullan›labilirli¤ini test edebil-
mek için geçerlik ve güvenirlik çal›flmalar› yap›lm›flt›r. Kullan›lan
ölçek için do¤rulay›c› faktör analizleri yap›lm›fl, güvenirli¤ini test
etmek üzere Croanbach alfa katsay›s› hesaplanm›flt›r. “Sessiz Kal-
man›n Do¤urdu¤u Olas› Sonuçlara Kat›lma Düzeyi” ölçe¤inin
bütününe ait güvenirlik katsay›s› .95, faktörlerine ait güvenirlik
katsay›lar› ise s›ras›yla .92, .88 ve .80’dir. Sonuçlara bak›ld›¤›nda
ölçe¤in güvenilir oldu¤u görülmektedir. DFA sonucunda uyum
iyili¤i sonuçlar›: χ2=1319.49; Sd=371; χ2/Sd=3.55; AGFI=.76;
GFI=.79; NFI=.95; CFI=.97; IFI=.97; RMR=.07 ve RMSEA=.08
olarak hesaplanm›flt›r. Dolay›s›yla ölçe¤in kullan›labilir oldu¤u,
üç faktörlü yap›s›n›n do¤ruland›¤› belirtilebilmektedir.

Verilerin Çözümlenmesi ve Yorumlanmas›

Araflt›rmadan elde edilen veriler, betimsel istatistikler olan
aritmetik ortalama, standart sapma, frekans ve yüzdelik kullan›-
larak çözümlenmifltir. Ayr›ca de¤iflkenler aras›nda anlaml› bir
farkl›l›k olup olmad›¤›n› test etmek için, t-testi, tek yönlü var-
yans analizi (ANOVA) kullan›lm›flt›r. ANOVA testinde fark›n
kayna¤›n› belirlemek üzere Scheffe testi kullan›lm›flt›r. Anlam-
l›l›k testleri .05 düzeyinde yap›lm›flt›r. ‹statistik de¤erlendirme-
ler için SPSS 17 paket program› (SPSS Inc., Chicago, IL, ABD)
kullan›lm›flt›r.

Ortalamalar›n yorumlanmas›nda Gamgam ve Altunkaynak
(2008, s. 30), s›n›f say›s› belirlenmifl olan verilerin grupland›r›l-
mas› için S›n›f Aral›¤› = Ranj/S›n›f Say›s› formülünden yararla-
n›labilece¤ini ifade etmektedirler. Örgütsel sessizli¤in sonuçla-
r›na yönelik her iki ölçekte de en büyük ortalama de¤erli 5, en
küçük ortalama de¤eri ise 1’dir. De¤erler formülde yerine ko-
nuldu¤unda 0.80 s›n›f aral›¤› de¤erine ulafl›lm›flt›r (S›n›f Aral›-
¤› = (5–1) / 5 = 0.80). 

Bulgular 
“Genel olarak ifl veya iflyerinizle ilgili konu, sorun ve endifleleriniz

hakk›nda yöneticilerinizle rahatl›kla konuflabilece¤inizi hissediyor musu-
nuz?” sorusuna verilen yan›tlara göre kat›l›mc›lar›n 133’ü (%38.1)
sadece belli kiflilerle, 119’u (%43.1) kifli s›n›rlamas› getirmeksizin
genellikle rahat konuflabilece¤ini ifade etmektedir. Kat›l›mc›lar›n
35’i (%10) genellikle rahatl›kla konuflamad›¤›n›, 33’ü (%9.5) sade-
ce belli konularda rahatl›kla konuflabildi¤ini, 29’u (%8.3) ise hem

kifli hem konu s›n›rlamas› getirerek, sadece belli kifli ve belli konu-
larda rahatl›kla konuflabildiklerini dile getirmifllerdir. 

Bulgulara bak›ld›¤›nda, araflt›rmaya kat›lanlar›n %43’ünün
genellikle konuflabildiklerini ifade etmesi örgütsel iletiflimin var
oldu¤unun göstergesi say›labilir. Ancak kat›l›mc›lar›n fikirlerini
ifade etmede konu veya kifli tercihine yönelmesi, örgütsel sorun
ya da konulara dair düflüncelerini rahat ve özgür bir flekilde ifa-
de edemedikleri anlam›n› tafl›yabilir. Bunun sebebi, mevcut du-
rumla ilgili endifle ve düflüncelerini yöneticilerine iletirken hu-
zursuzluk duymalar›na ve sonuçlar›ndan olumsuz etkilenme
kayg›s›na ba¤lanabilir. Zira Nakane (2006) kiflilerin zahmet, s›-
k›nt› veya sorunla karfl›laflmaktan kaç›nma davran›fl› olarak da
sessizli¤i tercih etti¤ini ifade etmektedir.

“Yöneticilerinizle is veya iflyerinizle ilgili, endifleli oldu¤unuz bir
konu veya sorunu aç›kça konuflamay›p sessiz kald›¤›n›z oldu mu?”
sorusuna, kat›l›mc›lar›n 269’u (%77.1) sessiz kald›¤› zamanlar›n
oldu¤unu ifade ederken; 80’i (%22.9) sessiz kalmad›¤›n› belirt-
mektedir.

“Yöneticilerinizle endifleli oldu¤unuz bir konu veya sorunu aç›kça
konuflamay›p sessiz kalmay› tercih etmeyi genel olarak ne s›kl›kla yafla-
d›n›z?” sorusuna, kat›l›mc›lar›n 132’sinin (%37.8) bazen;
99’unun (%28.4) çok nadir; 67’sinin (%19.2) genellikle; 40’›n›n
(%11.5) hiçbir zaman ve 11’inin (%3.2) her zaman endifleli ol-
duklar› bir konu veya sorunda sessiz kalmay› tercih ettikleri orta-
ya ç›kar›lm›flt›r.

Kat›l›mc›lar›n büyük bir k›sm›n›n endifleli oldu¤u bir konu-
yu dile getirmek yerine sessiz kalmay› tercih etmesinin temelin-
de, aç›k iletiflime dayal› örgütsel bir ortam›n gelifltirilememesi
yatmaktad›r. Bu durumda ölçekte genel kan›y› ortaya koymak
için sorulan ilk soruya verilen cevaplarda da, kat›l›mc›lar›n ge-
nellikle kifli ve konu s›n›rlamas› yapmas›, örgütte k›smi bir ileti-
flimin oldu¤u anlam›na gelebilir.

Ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalman›n olas› sonuçlar›na
kat›lma düzeyleri, kat›l›mc›lar›n verdi¤i puanlar›n ortalama ve
standart sapmalar› belirlenerek ifade edilmifltir. ���Tablo 7’de
her bir boyut için verilen puanlar›n ortalamalar› ve standart sap-
malar› sunulmaktad›r.

���Tablo 7’de görüldü¤ü üzere ö¤retim elemanlar›n›n ses-
siz kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri s›ras›yla 3.77
ortalamayla “verimi ve sinerjiyi engelleme”, 3.75 ortalamayla
“geliflme ve ilerlemeyi engelleme”, 3.61 ortalamayla “çal›flan›
mutsuz k›lma ve onlar› tükenmiflli¤e itme” boyutlar›ndad›r.
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���Tablo 7. Ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m
düzeyleri

Boyutlar Ortalama Standart sapma

Verimi ve sinerjiyi engelleme 3.77 .79
Geliflme ve ilerlemeyi engelleme 3.75 .85
Çal›flan› mutsuz k›lma ve onlar› 3.61 .80
tükenmiflli¤e itme
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Tablodaki ortalamalar 3.41–4.20 puan aral›¤›na denk gel-
mekte ve “kat›l›yorum” düzeyini belirtmektedir. Bu durumda
ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalmas›n›n olas› sonuçlar›na kat›-
l›m düzeyi, her üç alt boyut (verimi ve sinerjiyi engelleme, ge-
liflme ve ilerlemeyi engelleme, çal›flan› mutsuz k›lma ve onlar›
tükenmiflli¤e itme) için de ayn› olup ölçekte belirtilen sessizli-
¤in olas› sonuçlar›na kat›lmaktad›rlar. 

Ö¤retim Elemanlar›n›n Sessiz Kalman›n Olas› 
Sonuçlar›na Kat›l›m Düzeylerinin Farkl› De¤iflkenlere
Göre De¤erlendirilmesine Yönelik Bulgular

Cinsiyet de¤iflkeni aç›s›ndan sessiz kalman›n olas› so-
nuçlar›na kat›l›m düzeyleri: Ö¤retim elemanlar›n›n sessiz
kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri, cinsiyet de¤iflkeni
aç›s›ndan de¤erlendirilmifl; istatistiksel olarak anlaml› bir fark
gösterip göstermedi¤i t-testi sonuçlar›yla ortaya ç›kar›lm›flt›r.
Cinsiyet de¤iflkeni aç›s›ndan her boyut için yap›lan t-testi so-
nuçlar› ���Tablo 8’de sunulmaktad›r. 

���Tablo 8’de görüldü¤ü üzere, ö¤retim elemanlar›n›n sessiz
kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri, hiçbir boyutta cin-
siyet de¤iflkenine göre anlaml› bir fark göstermemektedir. Buna
göre; verimi ve sinerjiyi engelleme (t(347)=.592, p>.05), geliflme ve
ilerlemeyi engelleme (t(347)=.578, p>.05) ve çal›flan› mutsuz k›lma
ve onlar› tükenmiflli¤e itme (t(347)=1.447, p>.05) boyutlar›nda cin-
siyet de¤iflkenine göre anlaml› bir fark görülmemektedir. 

Bu durumda, hem erkek hem kad›n ö¤retim elemanlar›n›n,
sessizli¤in olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyi ayn› olup, tüm boyut-
lar için ortalamalar 3.41–4.20 puan aral›¤›na denk gelmektedir.
Bayram (2010), yapt›¤› bir çal›flmada benzer sonuçlara ulaflm›fl,
sessizli¤in olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri kad›n ve erkek ö¤-
retim elemanlar›na göre farkl›l›k göstermemifltir. Ancak Çak›-
c›’n›n (2007) yapt›¤› çal›flmada farkl› sonuçlara ulafl›lm›flt›r. Bu
çal›flmada her üç boyutta da kad›nlar, erkeklere göre sessizli¤in
performans ve sinerjiyi olumsuz etkileyebilece¤ine, iyileflmeyi
s›n›rlayabilece¤ine ve çal›flan› mutsuz edebilece¤ine daha çok
inanmaktad›rlar. 

Unvan de¤iflkeni aç›s›ndan sessiz kalman›n olas› sonuç-
lar›na kat›l›m düzeyleri: Ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalma-
n›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri, unvan de¤iflkeni aç›s›n-
dan de¤erlendirilmifl; istatistiksel olarak anlaml› bir fark gösterip
göstermedi¤i ANOVA ile ortaya ç›kar›lm›flt›r. Unvan de¤iflkeni
aç›s›ndan her boyut için yap›lan ANOVA sonuçlar› ve fark›n
hangi gruplardan kaynakland›¤› (Scheffe testi ile) ���Tablo 9’da
sunulmaktad›r. 

��� Tablo 9’da görüldü¤ü gibi ö¤retim elemanlar›n›n sessiz
kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri unvan de¤iflkenine
göre, tüm boyutlarda anlaml› bir fark göstermektedir. Buna göre;

Ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalman›n olas› sonuçlar›ndan
“verimi ve sinerjiyi engelleme” boyutuna kat›l›m düzeyleri
unvan de¤iflkenine göre istatistiksel olarak anlaml› bir fark
göstermektedir (F(4-344)=5.583, p<.05). Birimler aras› farklar›n

��� Tablo 8. Cinsiyet de¤iflkeni aç›s›ndan ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri (t-testi sonuçlar›)

Boyutlar Cinsiyet N Ortalama Standart sapma Sd T p

Verimi ve sinerjiyi engelleme Kad›n 184 3.7986 .76689
347 .592 .555

Erkek 165 3.7483 .82032

Geliflme ve ilerlemeyi engelleme Kad›n 184 3.7785 .83900
347 .578 .563

Erkek 165 3.7258 .86447

Çal›flan› mutsuz k›lma ve onlar› tükenmiflli¤e itme Kad›n 184 3.6721 .76958
347 1.447 .149

Erkek 165 3.5475 .83897

��� Tablo 9. Unvan de¤iflkeni aç›s›ndan sessiz kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri (ANOVA sonuçlar›)

Boyutlar Varyans›n kayna¤› Kareler toplam› Sd Kareler ortalamas› F p Anlaml› fark

Verimi ve sinerjiyi engelleme Gruplararas› 13.302 4 3.325 5.583 .000*
Prof.-Arfl. Gör.Gruplariçi 204.903 344 .596
Doç.-Arfl. Gör.Toplam 218.205 348

Geliflme ve ilerlemeyi engelleme Gruplararas› 17.186 4 4.297 6.305 .000*
Gruplariçi 234.434 344 .681 Prof.-Arfl. Gör.
Toplam 251.621 348

Çal›flanlar› mutsuz k›lma ve onlar› tükenmiflli¤e itme Gruplararas› 17.153 4 4.288 7.091 .000*
Gruplariçi 208.016 344 .605 Prof.-Arfl. Gör.

Toplam 225.168 348 Doç.-Arfl. Gör.

*p<.05



hangi gruplar aras›nda oldu¤unu bulmak amac›yla yap›lan
Scheffe testinin sonuçlar›na göre, araflt›rma görevlileri
(ort.=3.96) ile profesörler (ort.=3.56) ve doçentler (ort.=3.48)
aras›nda araflt›rma görevlilerin lehine anlaml› bir fark oldu¤u
ortaya ç›km›flt›r. Baflka bir ifadeyle araflt›rma görevlilerinin
verimi ve sinerjiyi engelleme boyutunu sessizli¤in bir sonucu
olarak görme düzeyleri, profesör ve doçentlere göre daha
yüksektir.
Ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalman›n olas› sonuçlar›ndan
“geliflme ve ilerlemeyi engelleme” boyutuna kat›l›m düzey-
leri unvan de¤iflkenine göre istatistiksel olarak anlaml› bir
fark göstermektedir (F(4-344)=6.305, p<.05). Scheffe testinin
sonuçlar›na göre, araflt›rma görevlileri (ort.=3.95) ile profe-
sörler (ort.=3.46) aras›nda araflt›rma görevlilerin lehine an-
laml› bir fark oldu¤u ortaya ç›km›flt›r. Baflka bir ifadeyle arafl-
t›rma görevlilerinin geliflme ve ilerlemeyi engelleme boyutu-
nu sessizli¤in bir sonucu olarak görme düzeyleri, profesörle-
re göre daha yüksektir.
Ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalman›n olas› sonuçlar›ndan
“çal›flanlar› mutsuz k›lma ve onlar› tükenmiflli¤e itme” boyu-
tuna kat›l›m düzeyleri unvan de¤iflkenine göre istatistiksel
olarak anlaml› bir fark göstermektedir (F(4-344)=7.091,
p<.05). Scheffe testinin sonuçlar›na göre, araflt›rma görevlile-
ri (ort.=3.77) ile profesörler (ort.=3.41) ve doçentler
(ort.=3.21) aras›nda araflt›rma görevlilerin lehine anlaml› bir
fark oldu¤u ortaya ç›km›flt›r. Baflka bir ifadeyle araflt›rma gö-

revlilerinin çal›flanlar› mutsuz k›lma ve onlar› tükenmiflli¤e it-
me boyutunu sessizli¤in bir sonucu olarak görme düzeyleri,
profesör ve doçentlere göre daha yüksektir.
‹dari görevi olup olmama de¤iflkeni aç›s›ndan sessiz kal-

man›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri: Ö¤retim eleman-
lar›n›n sessiz kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri, idari
görevi olup olmama de¤iflkeni aç›s›ndan de¤erlendirilmifl; ista-
tistiksel olarak anlaml› bir fark gösterip göstermedi¤i t-testi so-
nuçlar›yla ortaya ç›kar›lm›flt›r. ‹dari görevi olup olmama de¤ifl-
keni aç›s›ndan her boyut için yap›lan t-testi sonuçlar› ���Tablo
10’da sunulmaktad›r. 

��� Tablo 10’da görüldü¤ü üzere, ö¤retim elemanlar›n›n ses-
siz kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri, hiçbir boyutta
idari görevi olup olmama de¤iflkenine göre anlaml› bir fark gös-
termemektedir. ‹dari görevli olup olmama durumunun, üniver-
sitelerdeki örgütsel sessizlik alg›s›na etkisinin olmad›¤› sonucuna
var›labilir.

Görev süresi de¤iflkeni aç›s›ndan sessiz kalman›n olas›
sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri: Ö¤retim elemanlar›n›n sessiz
kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri, görev süresi de¤ifl-
keni aç›s›ndan de¤erlendirilmifl; istatistiksel olarak anlaml› bir
fark gösterip göstermedi¤i ANOVA ile ortaya ç›kar›lm›flt›r.
Görev süresi de¤iflkeni aç›s›ndan her boyut için yap›lan ANO-
VA sonuçlar› ve fark›n hangi gruplardan kaynakland›¤› (Schef-
fe testi ile), ��� Tablo 11’de sunulmaktad›r. 
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��� Tablo 10. ‹dari görevi olup olmama de¤iflkeni aç›s›ndan sessiz kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri (t-testi sonuçlar›)

Boyutlar ‹dari görev N Ortalama Standart sapma Sd T P

Verimi ve sinerjiyi engelleme Var 43 3.76 .91828
346 -.097 .923

Yok 305 3.77 .77514

Geliflme ve ilerlemeyi engelleme Var 43 3.78 .95201
346 .242 .809

Yok 305 3.74 .83779

Çal›flan› mutsuz k›lma ve onlar› tükenmiflli¤e itme Var 43 3.58 .90219
346 .207 .836

Yok 305 3.61 .79255

��� Tablo 11. Görev süresi de¤iflkeni aç›s›ndan ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri (ANOVA sonuçlar›)

Boyutlar Varyans›n kayna¤› Kareler toplam› Sd Kareler ortalamas› F p Anlaml› fark

Verimi ve sinerjiyi engelleme Gruplararas› 12.736 3 4.245 7.128 .000*
Gruplariçi 205.469 345 .596

1–5 y›l ile 10–15 y›l

Toplam 218.205 348
5–10 y›l ile 10–15 y›l

Geliflme ve ilerlemeyi engelleme Gruplararas› 17.347 3 5.782 8.515 .000* 1–5 y›l ile 10–15 y›l
Gruplariçi 234.273 345 .679 1–5 y›l ile 15 y›l ve üstü
Toplam 251.621 348 5–10 y›l ile 10–15 y›l

Çal›flan› mutsuz k›lma onlar› tükenmiflli¤e ‹tme Gruplararas› 11.335 3 3.778 6.096 .000*
Gruplariçi 213.833 345 .620

1–5 y›l ile 10–15 y›l

Toplam 225.168 348
1–5 y›l ile 15 y›l ve üstü

*p<.05



���Tablo 11’de görüldü¤ü gibi ö¤retim elemanlar›n›n sessiz
kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri unvan de¤iflkenine
göre, tüm boyutlarda anlaml› bir fark göstermektedir. Buna göre;

Ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalman›n olas› sonuçlar›ndan
“verimi ve sinerjiyi engelleme” boyutuna kat›l›m düzeyleri,
görev süresi de¤iflkenine göre istatistiksel olarak anlaml› bir
fark göstermektedir (F(3-345)=7.128, p<.05). Birimler aras›
farklar›n hangi gruplar aras›nda oldu¤unu bulmak amac›yla
yap›lan Scheffe testinin sonuçlar›na göre, görev süresi
10–15 y›l olanlar (ort.=3.46) ile 1–5 y›l (ort.=3.96) ve 5–10
y›l (ort.=3.87) olanlar aras›nda, 1–5 ve 5–10 y›ll›k görev sü-
resi olanlar lehine anlaml› bir fark oldu¤u ortaya ç›km›flt›r.
Baflka bir ifadeyle 10–15 y›ll›k görev süresi olan ö¤retim ele-
manlar›n›n verimi ve sinerjiyi engelleme boyutunu sessizli-
¤in bir sonucu olarak görme düzeyleri, 1–5 ve 5–10 y›ll›k
görev süresi olanlara göre daha düflüktür. 
Ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalman›n olas› sonuçlar›ndan
“geliflme ve ilerlemeyi engelleme” boyutuna kat›l›m düzey-
leri, görev süresi de¤iflkenine göre istatistiksel olarak anlam-
l› bir fark göstermektedir (F(3-345)=8.515, p<.05). Scheffe tes-
ti sonuçlar›na göre, görev süresi 1–5 y›l olanlar (ort.=3.98)
ile 10–15 y›l (ort.=3.40) ve 15 y›l ve üstü (ort.=3.60) olanlar
aras›nda, 1–5 y›ld›r çal›flanlar lehine anlaml› bir fark oldu¤u
ortaya ç›km›flt›r. Ayr›ca görev süresi 5–10 y›l olanlar
(ort.=3.86) ile 10–15 y›l (ort.=3.40) olanlar aras›nda da, gö-
rev süresi 5–10 y›l olanlar lehine anlaml› bir fark oldu¤u tes-
pit edilmifltir. Dolay›s›yla görev süresi 1–5 y›l olan ö¤retim
elemanlar›n›n verimi ve sinerjiyi engelleme boyutunu ses-
sizli¤in bir sonucu olarak görme düzeyleri, 10–15 ve 15 y›l
ve üstü görev süresi olanlara göre daha yüksektir. Ayn› fle-
kilde, görev süresi 5–10 y›l olanlar›n bu boyutu sessizli¤in
bir sonucu olarak görme düzeyleri, 10–15 y›ll›k görev süre-
si olanlara göre daha yüksek oldu¤u ortaya ç›km›flt›r.
Ö¤retim elemanlar›n›n sessiz kalman›n olas› sonuçlar›ndan
“çal›flanlar› mutsuz k›lma ve onlar› tükenmiflli¤e itme” bo-
yutuna kat›l›m düzeyleri, görev süresi de¤iflkenine göre ista-
tistiksel olarak anlaml› bir fark göstermektedir (F(3-

345)=6.096, p<.05). Scheffe testi sonuçlar›na göre, görev sü-
resi 1–5 y›l olanlar (ort.=3.82) ile 10–15 y›l (ort.=3.35) ve 15
y›l ve üstü (ort.=3.47) olanlar aras›nda, 1–5 y›ld›r çal›flanlar
lehine anlaml› bir fark oldu¤u ortaya ç›km›flt›r. Baflka bir ifa-
deyle 1–5 y›ll›k görev süresi olan ö¤retim elemanlar›n›n ça-
l›flanlar› mutsuz k›lma ve onlar› tükenmiflli¤e itme boyutu-
nu sessizli¤in bir sonucu olarak görme düzeyleri, 10–15 y›l
ve 15 y›l ve üstü görev süresi olanlara göre daha yüksektir. 
Çal›fl›lan fakülte de¤iflkeni aç›s›ndan sessiz kalman›n

olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri: Ö¤retim elemanlar›n›n
sessiz kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri, fakülte de-
¤iflkeni aç›s›ndan de¤erlendirilmifl; istatistiksel olarak anlaml›
bir fark gösterip göstermedi¤i ANOVA ile ortaya ç›kar›lm›flt›r.
Fakülte de¤iflkeni aç›s›ndan her boyut için yap›lan ANOVA so-
nuçlar› ve fark›n hangi gruplardan kaynakland›¤› (Scheffe testi
ile), ���Tablo 12’de sunulmaktad›r. 

���Tablo 12’de görüldü¤ü gibi, ö¤retim elemanlar›n›n ses-
siz kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri, fakülte de¤ifl-
kenine göre hiçbir boyutta anlaml› bir farkl›l›k göstermemekte-
dir. Bu durumda fakülte de¤iflkeni ile sessiz kalman›n olas› so-
nuçlar› aras›nda örgütsel sessizli¤i etkileyecek düzeyde bir ba¤
olmad›¤› sonucuna ulafl›labilir.

Tart›flma, Sonuç ve Öneriler 
Bu araflt›rman›n amac›, Ankara’da bulunan üç devlet üniver-

sitesinde görev yapan ö¤retim elemanlar›n›n genel sessizlik al-
g›s› ve örgütsel sessizli¤in olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeylerini
ortaya koymakt›r.

Araflt›rmaya kat›lan ö¤retim elemanlar›n›n genel sessizlik
alg›s›n› ölçmeye yönelik verdikleri cevaplara göre; ö¤retim ele-
manlar›n›n kifli ve konu s›n›rlamas› yaparak yöneticileriyle ko-
nuflabildiklerini ifade etmelerine ra¤men %82 si sessizli¤i ter-
cih etmifltir. Bayram’›n (2010) yapt›¤› benzer bir çal›flmada da
ayn› soru kat›l›mc›lara yöneltmifl ve kat›l›mc›lar›n %83’ünün
iflyeri ile ilgili sorunlar› dile getirmek yerine sessizli¤i tercih et-
ti¤ini, %17’sinin sorunlar konusunda düflüncelerini ifade ede-
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��� Tablo 12. Fakülte de¤iflkeni aç›s›ndan sessiz kalman›n olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri (ANOVA sonuçlar›)

Boyutlar Varyans›n kayna¤› Kareler toplam› Sd Kareler ortalamas› F p Anlaml› fark

Verimi ve sinerjiyi engelleme Gruplararas› 1.640 2 .820 1.310 .271
Gruplariçi 216.565 346 .626 Fark yok
Toplam 218.205 348

Geliflme ve ilerlemeyi engelleme Gruplararas› 1.510 2 .755 1.045 .353
Gruplariçi 250.110 346 .723 Fark yok
Toplam 251.621 348

Çal›flan› mutsuz k›lma onlar› tükenmiflli¤e ‹tme Gruplararas› .478 2 .239 .368 .692
Gruplariçi 224.690 346 .649 Fark yok
Toplam 225.168 348



bildi¤ini saptam›flt›r. Çak›c›’n›n (2007) yapt›¤› çal›flmada, kat›-
l›mc›lar›n %70’inin sessiz kalmay› tercih etti¤i, %30’unun aç›k-
ça konuflabildi¤i ortaya ç›kar›lm›flt›r. Yap›lan bu çal›flman›n so-
nuçlar›n›n benzer çal›flmalar›n sonuçlar›yla örtüflmesi, üniversi-
telerde görev yapan ö¤retim elemanlar›n›n yüksek oranda ses-
sizli¤i tercih etti¤ini do¤rular nitelikte oldu¤u düflünülmekte-
dir. Milliken ve Morrison (2003) örgütün mevcut durumu ile
ilgili görüfllerin aç›klanmas›n›n riskli oldu¤unu, bunun da ses-
siz kalmay› tetikledi¤ini ifade etmektedir. Bu ba¤lamda sessiz-
li¤in, örgüt içinde olumsuz bir sonuçla karfl›laflmamak için ter-
cih edildi¤i düflünülmektedir.

Araflt›rma, sessizli¤in alg›lanan sonuçlar›n› üç boyutta, “ve-
rimi ve sinerjiyi engelleyen sonuçlar”, “geliflme ve ilerlemeyi
engelleyen sonuçlar” ve “çal›flan› mutsuz k›lan ve onlar› tüken-
miflli¤e iten sonuçlar” fleklinde incelemifltir. Sessizli¤in alg›la-
nan olas› sonuçlar› cinsiyet de¤iflkenine göre fark gösterme-
mektedir. Baflka bir ifadeyle; kad›n ve erkek ö¤retim elemanla-
r›n›n, sessizli¤in olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri ayn›d›r.
Bayram’›n (2010) yapt›¤› ve ayn› ölçe¤in kullan›ld›¤› benzer ça-
l›flmada da sessizli¤in olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyinde cinsi-
yete göre fark bulunmam›flt›r . Perlow ve Williams’a (2003) gö-
re, sessiz bir örgütte yarat›c›l›k duygusu ve heyecan kaybolacak,
performans ve verimlilik olumsuz etkilenecektir. Çal›flmaya ka-
t›lanlar örgütsel sessizli¤in olas› sonuçlar›n›n bir boyutu olan
“verimi ve sinerjiyi engelleme” konusunda da Perlow ve Willi-
ams’›n (2003) görüflünü destekler yönde cevap verdikleri görül-
mektedir. Slade’in (2008) yapt›¤› benzer bir çal›flmada ise; ör-
gütsel sessizli¤in geliflmeyi ve ilerlemeyi engeller boyutunun
desteklendi¤i sonucuna ulafl›lm›flt›r. Çal›flmas›na göre Slade
(2008); örgütte mevcut durumun sorgulanmas›, tart›fl›lmas› ve
gerekli de¤iflim ve iyilefltirilmelerin yap›lmas› gerekti¤ini sa-
vunmaktad›r.

Araflt›rma görevlileri, profesörlere ve doçentlere göre ses-
sizli¤in iyileflmeyi ve geliflmeyi k›s›tlayabilece¤i, geliflmeyi ve
ilerlemeyi engelleyebilece¤i ve çal›flanlar› tükenmiflli¤e itebile-
ce¤i alg›s› bak›m›ndan daha endiflelidirler. Örgütsel sessizli¤in
verimi ve sinerjiyi etkiledi¤ine yönelik kat›l›m düzeylerinin
araflt›rma görevlilerinde daha yüksek ç›kmas› (profesör ve do-
çentlere göre), sessiz kalmalar› durumunda performanslar›n›n
etkilendi¤i, sorunlar› rahatça konuflamad›klar› için örgütsel ve-
rimin düfltü¤üne olan inançlar› olabilir. Sorun, endifle ya da fi-
kirlerini paylaflamad›klar› için kendilerini yetersiz, uzun vadede
tükenmifl hissetmelerine neden olabilece¤i ve bu durumun da
verimliliklerini etkileyece¤i düflünülmektedir. Ehtiyar ve Ya-
narda¤ (2008) bu durumu, çal›flan›n kendi fikir ve tercihlerini
ortaya koyamad›klar›nda y›lg›nl›k, vazgeçme, tatminsizlik ve
motivasyon eksikli¤i yaflayabilece¤i yönünde ifade etmektedir.
Araflt›rma görevlilerinin izolasyon korkusu ve iflle ilgili kayg›lar
nedeni ile sessizleflti¤i, sonucunda da çal›flma verimlerinin etki-
ledi¤i düflünülmektedir. Di¤er taraftan, mesleki k›demi yüksek

olan profesör ve doçentlerin böyle bir kayg›lar›n›n olmad›¤›;
örgütsel veya bireysel olarak sessizlik davran›fl› sergileseler bile,
verimliliklerini engellemedi¤i sonucuna ulafl›labilir. Çal›flanlar›
mutsuz k›lma ve onlar› tükenmiflli¤e itme boyutuna kat›l›m dü-
zeylerinin araflt›rma görevlilerince daha yüksek olmas›n›n ne-
deni, tecrübe eksikli¤i ve yönetsel nedenlere dayal› kayg›lar›n›n
onlar› mutsuzlu¤a itmesi olarak de¤erlendirilebilir.

Araflt›rmaya kat›lan ö¤retim elemanlar›n›n idari bir görev-
lerinin olup olmamas›, sessizli¤in olas› sonuçlar›na yönelik al-
g›lar›n› etkilememektedir. Bayram (2010) da çal›flmas›nda ayn›
sonuca ulaflm›fl ve idari görevli olman›n veya olmaman›n, ses-
sizli¤in olas› sonuçlar›na yönelik alg›y› etkilemedi¤i sonucuna
varm›flt›r.

Örgütte yeni çal›flmaya bafllayan ö¤retim elemanlar›n›n
(1–5 y›l) hizmet süresi daha uzun olan ö¤retim elemanlar›na
göre sessizli¤in olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeyleri daha yüksek-
tir. Ö¤retim elemanlar›n›n örgütsel sessizli¤in olas› sonuçlar›-
na yönelik boyutlar›na kat›l›m düzeylerinin farkl› olmas›nda
tecrübe ve k›demin etkisi oldu¤u görülmektedir. Bunun nede-
ni, k›demin dolay›s›yla tecrübenin, çal›flanlar› yaflayabilecekleri
olumsuzluklara karfl› daha haz›rl›kl› ve güçlü k›lmas›ndan kay-
naklan›yor olabilir.

Fakülte de¤iflkenine göre sessizli¤in olas› sonuçlar›na kat›-
l›m düzeyleri de¤iflmemektedir. Araflt›rmadaki her üç fakültede
de görev yapan ö¤retim elemanlar› sessizli¤in olas› sonuçlar›na
ayn› düzeyde kat›lmaktad›rlar. Bu durumda fakülte de¤iflkeni
ile sessiz kalman›n olas› sonuçlar› aras›nda örgütsel sessizli¤i et-
kileyecek düzeyde bir ba¤ olmad›¤› sonucuna ulafl›labilir.

Örgütsel sessizli¤in sonuçlar›n› olumlu yönde etkileyebile-
cek de¤iflikliklerin neler olabilece¤i konusunda flu önerilerde
bulunulabilir:

Örgütsel sorunlar›n veya örgütle ilgili görüfllerin rahatl›kla
ifade edilemedi¤i örgütlerde, kap› arkas› konuflmalar artabi-
lir. Bunu önlemek ad›na ö¤retim elemanlar›n›n kendilerini
daha rahat hissedece¤i ortamlar ve toplant›lar düzenlenebi-
lir. Amerika’daki “happy hour” kavram› böyle bir ihtiyac›n
giderilmesi amac›yla ortaya ç›km›flt›r. Daha samimi bir or-
tam›n, çal›flanlar›n sinerjilerini de etkileyece¤i düflünülmek-
tedir.
Güç mesafesinin çok ve kat› hiyerarflinin egemen oldu¤u
örgütlerde, fikirlerin üretilmesi ve sunulmas› zorlaflmakta-
d›r. Üniversiteler bu anlay›fltan uzak olmal›, unvana göre
de¤er verilmesinin yerine çal›flan›n fikrine de¤er verilmesi,
üniversiteleri arzulanan hedefe daha çabuk ulaflt›rabilir. Bu
ba¤lamda, yönetim taraf›ndan, gerek yönetimde, gerek aka-
demik kadroda bulunan ö¤retim elemanlar›na, sessizli¤in
sonuçlar›n›n do¤urabilece¤i olumsuz sonuçlara yönelik far-
k›ndal›klar›n› artt›racak e¤itimler planlanabilir.
Sessizlik davran›fl›n› ortadan kald›rabilmek için önce anla-

yabilmek gerekir. Bu yüzden sessizli¤in kiflisel, kültürel ve
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psikolojik boyutlar›n›n da araflt›r›lmas› uygun olabilir. Bu çal›fl-
ma, sessizli¤in olas› sonuçlar›na kat›l›m düzeylerini araflt›rmak
için yap›lm›flt›r. Buna ba¤l› olarak, sessizli¤in olas› sonuçlar›na
karfl› al›nabilecek tedbirlerin neler olabilece¤ini araflt›racak ça-
l›flmalar yap›labilir.
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