
sbd.anadolu.edu.tr 103

Öz
Bu çalışmanın amacı, örgütsel sessizlik ile ilgili 
Türkiye’de yapılmış olan araştırmaları inceleyerek; 
araştırmaların yapıldığı hedef grupları ortaya koya-
bilmek, örgütsel sessizlik kavramı ile birlikte ele alınan 
diğer kavramların sessizliğe olan katkılarını tespit ede-
bilmek ve bundan sonraki çalışmalarda yol gösterici 
olabilmektir. Örgütsel sessizlik ile ilgili Türkiye’de ya-
pılan araştırmalara ulaşabilmek için Google akademik 
arama motoru, YÖK veritabanı, PubMed, Ebscohost, 
ISI-Web of Knowledge, ProQuest, Science Direct, Sco-
pus elektronik veri tabanları taranmıştır. Bu yolla, lite-
ratürde yapılmış makale, kitap, kitap bölümü ve bildiri 
gibi basılı yayınlar ve tezlere ulaşılmıştır. Araştırma-
lar, belirlenen kriterlere göre elenmiş ve 49 araştırma 
incelemeye alınmıştır. Yapılan incelemeler sonucunda, 
araştırmaların yaklaşık yarısının (%53) son iki yılda 
yapıldığı; %45’inin yüksek lisans tezi olduğu; %38’inin 
eğitim sektörü çalışanlarına yönelik yapıldığı saptan-
mıştır. Ayrıca, çalışmaların %18’inin örgütsel bağlılık 
ve yine %18’inin liderlik tarzları ile örgütsel sessizlik 
ilişkisine odaklandığı belirlenmiştir. 

Anahtar Kelimeler: Örgütsel Sessizlik, Örgütsel 
Davranış, Literatür İncelemesi

Abstract
The purpose of this study is to detect the contributions 
of other variables which taken together with the orga-
nizational silence and to be guiding to the following 
studies by examining the researches in Turkey about 

organizational silence. To reach all of researches, elect-
ronic databases such as Google academic search, YOK 
database, PubMed, EBSCOhost, ISI Web of Knowled-
ge, ProQuest, Science Direct, Scopus were searched. In 
this way; articles, books, thesis, book chapters and pa-
pers have been reached. Criterias are taken into acco-
unt and finally 49 researches which has these criterias 
were examined. As a result of the examination; 53% of 
the researches made   the last two years; 45% of researc-
hes are master’s thesis; 38% of researches made for the 
education sector employees. Moreover, it is determined 
that 18% of researches are taken together with organi-
zational commitment; while the other 18% of them are 
taken together with leadership styles. 

Keywords: Organizational Silence, Organizational 
Behaviour, Review of the Literature

Giriş
Örgütler, bir amacı gerçekleştirmek üzere bir araya 
gelen, bu amaç doğrultusunda örgüt faaliyetlerini ger-
çekleştiren, yönetsel ilişkiler kuran ve kaynak tahsisi 
sağlayan bireylerden oluşmaktadır (Can, vd., 2006). 
Bu bireylerin davranışları, örgüt gelişimine katkıda 
bulunmak ya da gelişimin önünde engel olmak gibi 
pozitif ya da negatif yönde etkiler yaratabilmekte-
dir. Bu nedenle, örgütlerde çalışan bireylerin davra-
nışları örgütlerin faaliyetleri açısından büyük önem 
taşımaktadır. Çalışanların örgütsel problemler ya da 
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iyileştirmeler hakkındaki bilgi, fikir ve düşüncelerini 
söylememeleri anlamına gelen örgütsel sessizlik kav-
ramı da örgütlerin faaliyetlerini etkilemektedir. 

Örgütlerdeki sessizliğin nedenleri, örgütten, yönetim-
den ya da bireyin kendisinden kaynaklanan faktörler 
olabilmektedir (Henriksen ve Dayton 2006; Milliken, 
vd., 2003, s. 8; Morrison ve Milliken 2000, s. 707). Ne-
den ne olursa olsun, sessizliğin hem örgüt hem de ça-
lışanlar için pek çok olumsuz sonucu olabilmektedir. 
Bu durum, sessizliği örgütler için yönetilmesi gereken 
bir süreç haline getirmektedir. Böylelikle, çalışanların 
işte kalma niyetleri artacak, üstleriyle olan iletişimleri 
kolaylaşacak ve çalışanlar için daha rahat bir çalışma 
ortamı sağlanacaktır. Örgütler ise, farklı fikir ve dü-
şüncelerin oluşturduğu ortamdan yararlanarak örgüt-
sel değişimlere daha çabuk adapte olabilecektir.

Bu çalışmanın amacı, 2014 yılı Ocak ayına kadar ör-
gütsel sessizlik ile ilgili Türkiye’de yapılmış olan araş-
tırmaları inceleyerek; örgütsel sessizlik literatürüne 
geniş bir bakış açısıyla bakabilmek, bu çalışmaların 
sessizliğin hangi yönlerine odaklandığını, hangi ör-
neklemler üzerinde yürütüldüğünü, hangi değişken-
ler ile ilişkisinin ortaya konulduğunu tespit etmek, bu 
çalışmaların ortak yön ve temel eğilimlerini belirle-
meye çalışmak ve bundan sonraki araştırmalara yol 
gösterebilmektir.

Örgütsel Sessizlik Kavramı
Sessizlik kavramı, psikoloji, sosyoloji ve iletişim gibi 
farklı disiplinlerde kullanılabilen çok boyutlu bir kav-
ramdır. Sosyolojide toplumsal suskunluk gibi olum-
suz durumlar; psikolojide, içine kapanıklık ya da 
özgüvensizlik belirtisi; iletişim yazınında ise, sosyal 
etkileşimin kritik ve olumlu unsuru anlamlarında 
kullanılmaktadır (Çakıcı, 2010a, s.7). Bu bölümde, 
sessizlik kavramı, örgütsel anlamda ele alınmıştır. 
Örgütsel sessizlik, işgörenin örgütsel konular hakkın-
daki sessizliği anlamına gelmektedir.

Örgütsel sessizlik, Morrison ve Milliken (2000, s. 
707) tarafından, “çalışanların örgüt ile ilgili bilgi ve 
düşüncelerini bilinçli olarak söylememesi duru-
mu” olarak tanımlanmıştır. Pinder ve Harlos (2001, 
s. 334), örgütsel değişimi etkileme yeteneğine sahip 
olan çalışanların bireysel, duygusal ya da örgütsel 
koşullar nedeniyle samimi düşüncelerini esirgemesi 
olarak tanımlamıştır. McGowan (2003, s. 1) örgüt-
sel sessizliği, çalışanların kişisel ve örgütsel konuları 

aktarmada sorunlar yaşaması sonucu sessizlik ikli-
mi oluşması durumu olarak; Henriksen ve Dayton 
(2006) ise, örgütte meydana gelen problemlere karşı 
gösterilen kolektif tepki olarak ifade etmişlerdir. Bü-
tün bu örgütsel sessizlik tanımlamalarına bakıldığın-
da, tanımlamaların çalışanların örgütsel sorunlar ya 
da iyileştirmeler hakkındaki fikir ve düşüncelerini bi-
linçli olarak söylememeleri, bu durumun kolektif ola-
rak gerçekleşmesi ve bir sessizlik ikliminin oluşması 
gibi bazı ortak noktaları olduğu dikkat çekmektedir. 

Bir çalışanın örgüt ile ilgili bir konu ya da problem 
hakkındaki kişisel görüşünü paylaşmamayı seçmesi 
ile başlayabilen sessizlik süreci, zaman içinde örgütsel 
pek çok konu hakkında çalışanın düşüncelerini pay-
laşmaya isteksiz hale gelmesiyle ekip üyeleri arasında 
yayılarak örgütsel düzeyde bir sorun haline dönü-
şebilmektedir (Bowen ve Blackmon, 2003, s. 1395). 
Çalışanların iletişimsizlik nedeniyle birbirlerinden 
uzaklaşması, kendilerini değersiz hissetmeleri sonu-
cunda bağlılık, güven ve adanmışlık duygularının 
azalması, iş doyumu ve memnuniyet düzeylerinin 
düşmesi, stres düzeylerinin artması, örgütlerin iyileş-
me, gelişme, öğrenme ve değişimlere ayak uydurma 
durumlarının güçleşmesi, yöneticilerin iletişim ve 
bilgi kanallarındaki eksiklikler nedeniyle karar alma 
aşamasında zorlanmaları; örgütsel sessizliğin hem ça-
lışanlar hem de örgüt açısından olumsuz sonuçların-
dandır (Morrison ve Milliken, 2000, s. 708-716; Çakı-
cı, 2010a, s.35-36; Milliken, vd., 2003, s.17; Pinder ve 
Harlos, 2001, s. 334 - 335).

Sessizlik ile başa çıkabilmek için sürekli öğrenmeyi, 
gelişmeyi ve konuşmayı destekleyen bir örgüt kültürü 
benimsemek, çalışan güçlendirmesine önem vermek, 
iletişim yapısının açık olduğu şeffaf örgütler yarat-
mak önem taşımaktadır.

Yöntem
Bu çalışma, Türkiye’de örgütsel sessizlik ile ilgili yapı-
lan araştırmalara yönelik bir literatür incelemesidir. 
Çalışma kapsamında, öncelikle uygun veri kaynakları 
kullanılarak örgütsel sessizlik ile ilgili literatürde yer 
alan araştırmalar tespit edilmiş;  sonrasında yazarlar 
tarafından belirlenen kriterler doğrultusunda eleme-
ler yapılmıştır. Eleme sonrasında çalışma kapsamın-
da değerlendirmeye alınan araştırmalar; yazarı, yayın 
yılı, araştırmanın türü ve örneklemi gibi kriterlere 
göre incelenmiştir. İnceleme sonucunda çalışma kap-
samında ele alınması uygun bulunan araştırmalara 
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ilişkin birtakım bilgiler (araştırma türlerinin yıllara 
göre dağılımı, kullanılan veri toplama araçları, araş-
tırmalarda örgütsel sessizlik ile birlikte hangi değiş-
kenlerin ele alındığı) elde edilmiştir. Ayrıca örneklem 
türlerine göre belirlenen kategorilerde yer alan araş-
tırmaların yüzdeleri grafiksel olarak gösterilmiş,  bu 
kategorilerde yer alan araştırmaların bulgularına yer 
verilmiş ve sonuçları derlenmiştir. 

Veri Kaynakları
Örgütsel sessizlik ile ilgili Türkçe çalışmaların tümü-
ne ulaşabilmek için Google akademik arama motoru, 
YÖK tez tarama veritabanı, PubMed, Ebscohost, ISI-
Web of Knowledge, ProQuest, Science Direct, Scopus 
elektronik veri tabanları taranmıştır. Tarama yapılır-
ken “sessizlik”, “örgütsel sessizlik”, “örgütsel davranış”, 
“silence”, “organizational silence” anahtar sözcükleri 
kullanılmıştır. Tarama sonucunda; örgütsel sessizlik 
ile ilgili makale, bildiri, kitap, kitap bölümü, yüksek 
lisans ve doktora tezi gibi yayınların olduğu belir-
lenmiş; bu yayınların tam metinlerinin bir kısmına 
elektronik olarak ulaşılmıştır. Kitap ve kitap bölümü 
gibi tam metnine elektronik olarak ulaşılamayan bir-
kaç çalışma ise basılı şekilde temin edilmiştir. 

Çalışma Seçimi
Örgütsel sessizlik ile ilgili Ocak 2014’e kadar 
Türkiye’de yapılmış 88 farklı araştırma olduğu tespit 
edilmiştir. Bu araştırmalara yönelik belirli seçim kri-
terleri uygulanmıştır. Bu araştırmaları seçmek için 

yazarlar tarafından belirlenen kriterler aşağıdaki gi-
bidir:

•	Araştırmaların örgütsel sessizlik ile ilgili olması,

•	Araştırmaların Türkiye’de yapılmış olması,

•	Tam metnine erişilebilir araştırmalar olması,

•	Nitel ya da nicel araştırma niteliği taşıması (araş-
tırma içeren kitaplar/kitap bölümleri dâhildir)

Araştırmaların seçimine yönelik akış şeması, Şekil 
1’de yer almaktadır. Belirlenen kriterler kapsamın-
da, öncelikle tam metnine erişilemeyen araştırmalar 
elenmiştir (1. Eleme nedeni).  Çalışma kapsamındaki 
88 araştırmanın yaklaşık %34’ünün tam metnine eri-
şilememiştir. Bu nedenle, 30 araştırma değerlendir-
me kapsamı dışında bırakılmıştır. Sonrasında, tezden 
yapıldığı için tekrir niteliği taşıyan beş araştırma ile 
araştırması olmayan, derleme niteliğindeki üç teo-
rik kitap bölümü ile bir teorik makale elenmiştir (2. 
Eleme nedeni). Yapılan tüm elemeler sonucunda, 49 
araştırma, bu çalışma kapsamında değerlendirilmiş-
tir (Şekil 1). 

Bulgular
Çalışma kapsamında 2008 ile 2013 yılları arasında 
yayınlanan 49 araştırmanın yazarı, yayın tarihi, araş-
tırmanın ismi, türü ve örneklemine ilişkin bilgiler, 
Tablo 1’de yer almaktadır. 

 

 
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 

 

 

1. Eleme Sonrası Toplam Araştırma Sayısı 
n= 58 

1.Eleme Nedeni 

Tam metine erişememe (n=30) 

 

2. Eleme Nedeni 
Tezden Makale (n= 5) 

Teorik Kitap Bölümü (n=3) 

Teorik Makale (n=1) 

Örgütsel Sessizlik Konusunda Yapılan 
Toplam Araştırma Sayısı 

n= 88 

Çalışma Kapsamına Alınan Toplam 
Araştırma Sayısı 

n= 49 

 Şekil 1. Çalışma Kapsamında Ele Alınacak Araştırmaların Seçimine İlişkin Akış Şeması
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Çalışma kapsamında değerlendirilen 49 araştırmanın 
yıllara göre dağılımı, Şekil 2’de yer almaktadır.

Literatür taraması sonucu, örgütsel sessizlik konu-
sunda Türkiye’de yapılan çalışmaların, 2006 yılında 
Ayşehan Çakıcı’nın “Örgütlerde Sessiz Kalma ve Sesi-
ni Çıkartma” isimli çalışmasıyla başladığı görülmek-
tedir. Çakıcı (2006)’nın bu çalışması, tam metnine 
erişilemediğinden araştırma kapsamı dışında bıra-
kılmıştır. Çalışma kapsamında ele alınan 49 araştır-
manın sayılarının yıllara göre dağılımına bakıldığın-
da, araştırmaların 2008 yılında başladığı ve zamanla 
daha fazla çalışma yapıldığı görülmektedir. Kapsama 

alınan bu 49 araştırmanın % 67’sinin son üç yılda 
(2011-2013) yapıldığı görülmektedir. Özellikle 2010 
yılı sonrasında örgütsel sessizlik ile ilgili yapılan araş-
tırmaların sayısında artış olduğu dikkat çekmektedir 
(Şekil 2).

Çalışma kapsamında değerlendirilen araştırmaların 
türlere göre dağılımı, Tablo 2’de yer almaktadır.

Çalışma kapsamında ele alınan araştırmaların %45’i 
yüksek lisans tezi, %31’i makale, %14’ü ise bildiridir 
(Tablo 2).

Şekil 2. Çalışma Kapsamındaki Araştırmaların Yıllara Göre Dağılımları (%)

Tablo 2. Çalışma Kapsamındaki Araştırmaların Türlerine Göre Dağılımı
Türü Sayı % 

Tez (Yüksek Lisans) 22 45 

Tez (Doktora) 3 6 

Makale 15 31 

Bildiri 7 14 

Kitap Bölümü 2 4 

Toplam 49 100 
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Çalışma kapsamında ele alınan araştırma türlerinin 
yıllara göre dağılımına bakıldığında 2008 yılında yal-
nızca makale yazıldığı saptanmıştır. 2008’den itibaren 
ise her yıl (2010 yılı dışında) bu konuda yazılmış ma-

kale bulunmaktadır. Lisansüstü tezlere bakıldığında, 
yüksek lisans tezlerinin ilk olarak 2009 yılında ya-
yınlandığı, 2010 yılında ise yüksek lisans tezlerine 
ek olarak doktora tezlerinin de yayınlanmış olduğu 

Şekil 3. Çalışma Kapsamındaki Araştırmaların Yıllara ve Türlerine Göre Dağılımları (%)

Tablo 3. Çalışma Kapsamında Ele Alınan Araştırmalarda Kullanılan Veri Toplama Araçları
Sessiz Kalınan Konular (Çakıcı, 2008) 

 
 Etik ve Sorumluluklar 
 Yönetim Sorunu 
 Çalışanların Performansı 
 İyileştirme Çabaları 
 Çalışma Olanakları 

 

Sessiz Kalma Nedenleri (Çakıcı, 2008) 
 
 Yönetsel ve Örgütsel Nedenler 
 İş ile İlgili Korkular 
 Tecrübe Eksikliği 
 İzolasyon Korkusu 
 İlişkileri Zedeleme Korkusu 

Sessizliğin Algılanan Sonuçları (Çakıcı, 
2008) 

 
 Performansı ve Sinerjiyi Engelleyen 
Sonuçlar 
 İyileşmeyi ve Gelişmeyi Kısıtlayan 
Sonuçlar 
 İş göreni Mutsuz Kılan Sonuçlar 

 

Örgütsel Sessizlik İklimi (Perceived Climate of Silence) 
(Vakola ve Bouradas, 2005) 

 
 Üst Yönetim Tutumu (Top Management Attitudes to 
Silence) 
 Bölüm Yöneticisi Tutumu (Supervisor’s Attitudes to 
Silence) 
 İletişim Fırsatları (Communication Opportunities) 
 Çalışan Davranışları (Employee’s Behaviours to Silence) 
 İş Tatmini (Job Satisfaction) 
 Örgütsel Bağlılık (Organizational Commitment) 

Sessizlik Davranışları Ölçeği (Silence 
Behaviour) (Van Dyne vd., 2003). 

 
 Kabullenici Sessizlik 
(Acquiescent Silence) 
 Savunmacı Sessizlik (Defensive Silence) 
 Prososyal Sessizlik (Prosocial Silence) 

Çalışan Sessizliği Ölçeği (Employee Silence Measures) 
(Brinsfield, 2009) 

 
 Savunmacı Sessizlik (Defensive Silence) 
 Özgüvensiz/Çekingen Sessizlik (Diffident Silence) 
 İlişkisel Sessizlik (Relational Silence) 
 Rızacı/Kabulcü Sessizlik 
(Acquiescent Silence) 
 Sapkın/Anormal Sessizlik (Deviant Silence) 
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görülmektedir. Ancak çalışma kapsamında ele alınan 
49 araştırma arasında 2010 yılından sonra yazılmış 
doktora tezi bulunmamaktadır. Doktora düzeyinde 
hazırlanan tezler yüksek lisans düzeyindeki tezlerin 
yaklaşık yedide biri kadardır. Dolayısıyla lisansüstü 
tezlerin çok büyük bir bölümü yüksek lisans tezlerine 
aittir. Bu durumda, örgütsel sessizlik konusunda yük-
sek lisans düzeyinde araştırma yapma tercihinin daha 
baskın olduğu söylenebilir (Şekil 3).

Tablo 3, çalışma kapsamında ele alınan araştırmalar-
da kullanılan veri toplama araçları göstermektedir.

Örgütsel sessizlik konusunda yapılan araştırmalarda 
farklı kişiler tarafından oluşturulmuş farklı ölçekler 
ve soru formları veri toplama aracı olarak kullanıl-
maktadır. Çakıcı (2008) tarafından “Sessiz Kalınan 

Konular”, “Sessiz Kalma Nedenleri” ve “Sessizliğin 
Algılanan Sonuçları”na ilişkin üç ayrı sessizlik ölçeği 
bulunmaktadır. Uluslararası yazına bakıldığında ise 
Van Dyne vd.(2003) tarafından oluşturulan “Sessizlik 
Davranışları Ölçeği”, Vakola ve Bouradas (2005) tara-
fından oluşturulan “Örgütsel Sessizlik İklimi Ölçeği” 
ve Brinsfield (2009) tarafından oluşturulan “Çalışan 
Sessizliği Ölçeği” olduğu görülmektedir. Her bir öl-
çeğin kendine ait farklı alt boyutları söz konusudur 
(Tablo 3). Van Dyne vd. (2003) tarafından oluşturu-
lan “Sessizlik Davranışları Ölçeği” nin alt boyutları 
bazı Türkçe kaynaklarda kabullenici sessizlik, sa-
vunmacı sessizlik ve prososyal sessizlik olarak kabul 
edilirken; bazı kaynaklarda ise kabullenici sessizlik, 
korumacı sessizlik ve korunmacı sessizlik olarak 
isimlendirilmiştir. 

Tablo 4. Çalışma Kapsamındaki Araştırmalarda Kullanılan Soru Formlarının Dağılımı

* Araştırmaların bazılarında birden fazla farklı sessizlik ölçeği kullanılmasından dolayı toplam sayı 53 olarak belirlenmiştir. 

Kişi Soru Formu Sayı % 

Çakıcı (2008) Örgütlerde Sessiz Kalınan Konular 4 8 
Çakıcı (2008) Sessiz Kalma Nedenleri 13 25 
Çakıcı (2008) Sessizliğin Algılanan Sonuçları  2 4 
Van Dyne vd. (2003) Sessizlik Davranışları Ölçeği 12 23 
Briensfield (2009) Örgütsel Sessizlik Ölçeği 2 4 
Erenler (2010) Çalışan Sessizlik Davranışları Ölçeği 1 2 
Vakola ve Bauradas (2005) Örgütsel Sessizlik İklimi 1 2 

Nitel Araştırma 6 11 
Soru formu araştırmacı tarafından oluşturulanlar 12 23 

Toplam *53 100 
 

Çalışma kapsamında ele alınan 49 araştırmanın % 
25’inde Çakıcı (2008) tarafından oluşturulan “Örgüt-
sel Sessizlik Nedenleri Ölçeği”, % 23’ünde Van Dyne 
vd. (2003) tarafından oluşturulan “Sessizlik Davra-
nışları Ölçeği” ve yine % 23’ünde literatürden yarar-
lanılarak araştırmacılar tarafından hazırlanmış soru 
formları kullanılmıştır. Ayrıca araştırmaların % 11’i 
nitel araştırma kapsamında yer almaktadır (Tablo 4). 
Nitel araştırmalarda görüşme yoluyla ve açık uçlu so-
rular sorularak elde edilen veriler,  içerik analizi ve 
betimsel analiz yöntemleri ile incelenmiş ve yorum-
lanmıştır. Nitel araştırmaların nicel araştırmalardan 
daha az olması sebebiyle, araştırmacıların tercihen 
nicel araştırma yöntemlerini kullanmayı benimse-
dikleri söylenebilir. 

Çalışma kapsamındaki araştırmaların örneklemlerine 
ilişkin bilgiler grafiksel olarak Şekil 4’te belirtilmiştir.

Çalışma kapsamında değerlendirilen araştırmaların 
örneklem türlerine bakıldığında, örgütsel sessizlik 
araştırmalarının en çok eğitim sektörü çalışanlarında 
(% 38) yoğunlaştığı görülmektedir. Eğitim sektörü-
nü sırasıyla sağlık sektörü (% 16) ve turizm sektörü 
çalışanları (% 12) takip etmektedir. Örgütsel sessizlik 
araştırmalarında örneklem olarak en az tercih edilen 
çalışanların ise finans, ulaşım ve enerji sektörü ça-
lışanları olduğunu söylemek mümkündür. Araştır-
maların %10’unda birden fazla farklı sektör çalışanı 
örneklem olarak seçilmiştir. Bu nedenle bu araştır-
malar, örneklem türlerine göre belirlenmiş başlıklar 
altında yer almayıp; “farklı sektör çalışanları” başlığı 
altında toplanmıştır  (Şekil 4). 

Kamu ve özel sektör çalışanları, araştırmaların yazar-
ları tarafından sektör bazında ayrıntılı bir açıklama 
yapılmadığından ayrı bir başlıkta değerlendirilmiştir. 
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Bu başlık altında yer alan dört çalışmanın biri hem 
kamu hem özel sektör çalışanlarını, diğer ikisi sadece 
kamu çalışanlarını ve kalan bir tanesi de sadece özel 
sektör çalışanlarını kapsamaktadır. Ayrıca Çakıcı 
(2010b) tarafından yapılan çalışmada belirlenen açık 
uçlu sorular hem üniversite çalışanlarına (akademis-
yen ve idari personel) hem de otel çalışanlarına so-
rulmuştur. Ancak değerlendirmeleri ayrı şekilde ele 
alındığından bu çalışma, hem “akademik personel” 
hem de “otel çalışanları” başlığı altında ele alınmıştır 
(Şekil 4). 

Çalışma kapsamında ele alınan 49 araştırmada en faz-
la incelenen örneklem grubu olan eğitim sektörü ça-
lışanlarının mesleki dağılımı Şekil 5’te özetlenmiştir.

Örneklem türlerine göre ilk sırada yer alan eğitim 
sektöründe yapılmış araştırmalar kendi içinde üç gru-
ba ayrılmıştır.  İlk ve orta öğretim çalışanları olarak 
adlandırılan birinci grupta yer alan araştırmalardan 
üç tanesi okul yöneticisi ve öğretmenlere; bir tanesi 
sadece okul yöneticilerine ve bir tanesi de sadece öğ-
retmenlere uygulanmıştır. Eğitim sektörünün ikinci 

Şekil 4. Çalışma Kapsamındaki Araştırmaların Örneklemlerine Göre Dağlımı (%)

Eğitim Sektörü
38%

Sağlık Sektörü
16%

Turizm Sektörü
12%Kamu/Özel 

Sektör 
8%

İmalat Sanayi
10%

Finans 
Sektörü

2%

Ulaşım 
Sektörü

2%

Enerji Sektörü
2%

Farklı Sektör 
Çalışanları

10%

 

 

 

 

 

Akademik Personel 

n=9 

Akademik + İdari 

Personel n=3 

Şekil 5. Eğitim Sektörü Çalışanlarının Mesleki Dağılımı
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grubunda yer alan ve örneklem olarak üniversite ça-
lışanları seçilen on iki araştırmanın yarısından faz-
lası (n=9) sadece akademik personele yönelik yapıl-
mışken; kalan üç tanesi hem akademik hem de idari 
personele yönelik yapılmıştır. Diğer çalışanlar olarak 
adlandırılan üçüncü grupta yer alan iki çalışmadan 

birinin örneklemini bir üniversitenin teknoparkında 
çalışanlar; diğerininkini ise bir eğitim kurumunda ça-
lışan mavi yakalı çalışanlar oluşturmaktadır (Şekil 5).

Örgütsel sessizlik ile birlikte ele alınan diğer değiş-
kenlerin dağılımı Şekil 6’da yer almaktadır.

* Diğer: Öz Yeterlilik, Karar Verme Süreçleri, Örgütsel Özdeşleşme, Personel Güçlendirme, Sessizlik İklimi

Şekil 6. Örgütsel Sessizlik İle Birlikte Ele Alınan Değişkenlerin Dağılımı

 

Örgütsel sessizlik ile birlikte ele alınan değişkenlerin 
dağılımlarına bakıldığında, araştırmaların %18’i ör-
gütsel bağlılığın; %18’i liderlik tarzlarının ve %11’i 
çalışan performansının örgütsel sessizlik üzerindeki 
etkisine odaklanmıştır. Örgütsel vatandaşlık, örgütsel 
adalet, mobbing, güven ve örgüt kültürü diğer çok ça-
lışılan konu alanlarındandır (Şekil 6). 

Tartışma ve Sonuç
Geçmişten günümüze süregelen toplumsal değişik-
likler, iş hayatında var olan kültürel çeşitlilik, küre-
selleşme, bilginin getirdiği hızlı değişim; hem işve-
renlerin hem de çalışanların davranışlarının ve bek-
lentilerinin farklılaşmasını sağlamakta ve bu durum, 
farklı örgütsel davranış konularının ortaya çıkmasına 
neden olmaktadır. Örgütsel “sessizlik” ve “seslilik” adı 
verilen kavramlar, bu toplumsal değişimlerin sebep 
olduğu statü ve güç farklılıkları, örgütlerdeki şeffaflık 

ihtiyacı, güçlendirilme gereksinimleri doğrultusunda 
gündeme gelmeye başlamıştır. Bu çalışmanın amacı, 
2008-2013 yılları arasında örgütsel sessizlik üzerine 
yürütülen çalışmaları inceleyerek, bu çalışmaların 
sessizliğin hangi yönlerine odaklandığını, kimler 
üzerinde yürütüldüğü ya da ne tür değişkenlerle olan 
ilişkilerinin ortaya koyulduğunu çeşitli kategoriler al-
tında toplamak ve bu çalışmaların ortak yön ve temel 
eğilimlerini belirlemeye çalışmaktır.

Türkiye’de örgütsel sessizlik konusunda yapılan ça-
lışmaların, 2008 yılında başladığı ve 2010 yılı itibari 
ile bu konuda yapılan araştırmaların sayısında artış 
olduğu dikkat çekmektedir. Proquest veri tabanından 
Amerika’da “örgütsel sessizlik” konusunda yapılmış 
lisansüstü tez çalışmaları incelendiğinde, örgütsel 
sessizlik kavramının 1999 yılından itibaren çalışıl-
maya başlandığı ve günümüze kadar düzenli bir artış 
olduğu görülmektedir. 2013 yılı itibariyle “örgütsel 
sessizlik” kavramının geçtiği 41 adet tez bulunmakta-



114

Türkiye’de Örgütsel Sessizlik İle İlgili Yapılan Araştırmalara Yönelik Literatür İncelemesi

dır. Bu tezlerin anahtar kelimeleri incelendiğinde, en 
fazla kullanılan anahtar kelimelerin sırasıyla; liderlik, 
sessizlik, seslilik, çalışan sesliliği, örgütsel öğrenme, 
örgütsel kültür, hasta güvenliği ve örgütsel değişim 
gibi kavramlar olduğu görülmektedir.

Araştırmada elde edilen bulgulara göre, 2008-2013 
yılları arasında Türkiye’de örgütsel sessizlik üzerine 
yapılan 49 bilimsel çalışmanın önemli bir bölümü-
nün örgütsel bağlılık ve liderlik tarzlarının sessizlik 
ile ilişkisine odaklandığı görülmektedir. Bunun yanı 
sıra, sessizlik ile çalışan performansı, örgütsel vatan-
daşlık ve örgütsel adalet ilişkisinin incelendiği çalış-
malar da literatürde oldukça fazla yer kaplamaktadır. 

Örgütsel bağlılık ile sessizlik ilişkisinin araştırıldığı 
çalışmalarda, pozitif (Bildik, 2009; Eroğlu vd., 2011) 
ve negatif (Batmunkh, 2011) ilişki olduğu yönün-
de farklı sonuçlara ulaşılmıştır. Bağlılık alt boyutları 
ile sessizlik arasında pozitif ilişki olduğu sonucuna 
ulaşanlar, “bağlılık algıları yüksek olan çalışanların 
kurumlarına karşı kendilerini borçlu hissetmeleri so-
runlar karşısında sessiz kalmalarına sebep verebilir” 
şeklinde çıkarımda bulunurken; negatif ilişki olduğu 
sonucuna ulaşanlar ise, “örgüte içten bağlı olan çalı-
şanların örgütün değerlerini güçlü bir şekilde kabul 
ederek ve kendilerini örgütün vatandaşı görerek ku-
rumlarını iyileştirmeyle ilgili fikirlerini açıkça söyle-
yebildikleri” şeklinde yorumlamışlardır. 

Liderlik ile sessizlik ilişkisinin araştırıldığı çalışma-
larda ise, liderlik tarzlarından biri olan dönüşümcü 
liderlik tarzı ile sessizlik arasında negatif ve orta dü-
zeyde bir ilişki olduğu görülmektedir (Bildik, 2009; 
Taşkıran, 2010; Batmunkh, 2011; Kılıç vd., 2013; Erol, 
2012). Bu sonuca bakarak, çalışanların kişisel geli-
şimlerine yardımcı olarak, çalışanların karşılaştıkları 
problemlere destek olan dönüşümcü liderin olduğu 
organizasyonlarda çalışanların sessiz kalmadığı, işleri 
ve problemler hakkında yöneticileriyle konuşabildi-
ğini söylenebilmektedir. Etkileşimci liderlik sonuçla-
rına bakıldığında, etkileşimci liderlik tarzı ile sessizlik 
arasında pozitif ve orta düzeyde bir ilişki bulunduğu 
görülmektedir. Yenilik ve değişime yer vermeyerek 
daha çok mevcudu iyileştirme yolunu benimseyen 
etkileşimci liderlik algısı arttıkça, sessizlik davranış-
larının artmakta olduğu söylenebilmektedirler. Tam 
serbesti tanıyan liderlik tarzı ile sessizlik davranışı 
ilişkisine bakıldığında, pozitif ve orta düzeyde bir 
ilişki bulunduğu görülmektedir Çalışanların kendi 
haline bırakıldığı bir tarz olan bu liderlik tarzı algı-

sı arttıkça, çalışanların sessiz kalma davranışının da 
arttığı söylenebilir. Çalışmalara bütün olarak bakıl-
dığında, örgütsel sessizliğin ortadan kaldırılmasın-
da “dönüşümcü liderlik” tarzının diğer tarzlara göre 
daha başarılı olduğu görülmektedir.

Bununla birlikte bu araştırma kapsamında incelenen 
çalışmalardan hiçbirisi; iletişim becerileri, çalışan 
güçlendirme, örgütsel öğrenme, kariyer beklentisi, 
ödüllendirme, kişilik özellikleri, içsel pazarlama gibi 
değişkenlerin sessizlik üzerindeki etkilerini inceleme-
miştir. Uluslararası literatürde bu tür çalışmaların ör-
nekleri bulunmaktadır. Zareei, Fatemeh ve Abolgha-
sem (2012), çalışan güçlendirmesine odaklanmanın 
iletişim kanallarını açmada önemli bir rolü olduğunu 
ve bunun örgütsel sessizliği azaltmasına da önemli 
ölçüde katkıda bulunacağını belirtmişlerdir. Garon 
(2012), hemşireler üzerinde yapmış olduğu çalışma-
da, hemşirelerin konuşabilmeleri ve seslerini duyura-
bilmelerinde yönetici hemşirelerin yarattığı iletişim 
kültürünün önemini vurgulamıştır. Dalvi ve Dashti 
(2014) ile Esfahani, Dalvi ve Seffidashti (2013), örgüt-
lerde işlevler arası koordinasyon oluşturarak değişime 
karşı örgütün direncini aşmak için kullanılan bir stra-
teji olan içsel pazarlamanın örgütsel sessizlik üzerinde 
anlamlı etkilerinin olduğunu bulmuşlardır. Samadi ve 
diğerleri (2013), örgütsel öğrenme ile örgütsel sessiz-
lik ilişkisini araştırmış ve örgütsel öğrenme düzeyi 
arttıkça sessizliğin azalacağı sonucuna ulaşmışlardır. 
Lee ve diğerleri (2014), çalışanların kişilik özellikleri-
nin seslilik davranışlarında farklılıklar yaratabileceği-
ni vurgulamışlardır. Moaşa (2013), örgütsel kimliğin 
çalışanların seslilik ve sessizlik davranışlarında belir-
leyici olduğu; Demir (2014) ise, çalışanların sessizlik 
davranışının kariyer beklentisi üzerindeki etkisinin 
anlamlı olduğu sonucuna ulaşmıştır. Türkiye’de de bu 
konularda yapılan araştırma sayılarının artırılması 
gerektiği önerilmektedir.

Çalışma kapsamında elde edilen bir diğer bulgu, araş-
tırmaların %89’unun nicel; %11’inin ise nitel araştır-
ma tasarımına sahip olmasıdır. Nitel araştırmaların 
nicel araştırmalardan daha az olması, araştırmacıla-
rın tercihen nicel araştırma yöntemlerini kullanmayı 
benimsediklerini göstermektedir. Yıldırım Becerikli 
(2013)’e göre, günümüzde nicel araştırma teknikle-
riyle gerçekleştirilen çalışmaların sonuçlarının doğru 
bir biçimde değerlendirilebilmesi için nitel araştırma 
bulgularıyla da desteklenmesi gerektiği genel kabul 
gören bir yaklaşım haline gelmektedir. Johnson ve 
Onwuegbuzie (2014), nitel ve nicel araştırmaların bir 
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arada kullanıldığı karma yaklaşımı; kapsayıcı, çoğul-
cu, tamamlayıcı, geniş ve yaratıcı sıfatlarıyla tanım-
lamışlardır. Molina-Azorin ve Lopez-Gamero (2014) 
ile Amaratunga ve arkadaşları; karma yaklaşımın 
farklı alanlarda kullanılan popüler bir yaklaşım oldu-
ğunu vurgulamışlardır. Bu nedenle, örgütsel sessizlik 
araştırmalarının daha nitelikli ve sonuçların daha 
sağlıklı olması amacıyla nitel ve nicel tekniklerin bir 
arada kullanıldığı karma araştırma desenlerinin kul-
lanımının yaygınlaştırılması önerilmektedir. 

Çalışma kapsamında değerlendirilen 49 araştırmanın 
bulguları incelenmiş, bulgulara ilişkin ortak sonuç-
lar çıkarılmış ve araştırmalara özgü önemli bilgiler 
elde edilmiştir. Örgütsel sessizlik ile ilgili yapılan 49 
araştırmada en sık kullanılan demografik özelliklerin 
cinsiyet, yaş, eğitim durumu, medeni durum, gelir 
düzeyi, meslekteki ve kurumdaki hizmet süresi değiş-
kenleri olduğu belirlenmiştir. Ancak araştırmalarda 
farklı örneklemler seçildiğinden, örneklem grupla-
rına özgü farklı sorular da bulunmaktadır. Örneğin, 
örneklemi “okul yönetici ve öğretmenler” olan ça-
lışmalarda sık kullanılan demografik değişkenlere 
ek olarak branş, mezun olunan fakülte türü, mezun 
olunan bölüm, görev yapılan lise türü, görev yapılan 
okulun bulunduğu yerleşim birimi, kadro türü gibi 
sorular da katılımcılara yöneltilmiştir. Örneklemi 
“üniversite çalışanları” olan araştırmalarda sık kul-
lanılan demografik değişkenlere ek olarak çalışılan 
pozisyon, akademik unvan, idari görev, görev yapılan 
kurum, görev yapılan fakülte/bölüm gibi sorular da 
katılımcılara yöneltilmiştir. Sağlık sektöründe yapı-
lan çalışmalarda ise çalışanların ünvanı, görev aldık-
ları pozisyon ve kadro durumu ile ilgili soruların yer 
aldığı görülmektedir.  

Yapılan 49 araştırmada kullanılan ölçeklere ilişkin 
bilgilere bakıldığında en fazla (n=13) kullanılan öl-
çeğin Çakıcı (2008) tarafından geliştirilen “Örgütsel 
Sessizliğin Nedenleri Ölçeği”; ikinci ölçeğin (n=12)  
ise Van Dyne ve diğerleri (2003) tarafından gelişti-
rilen “Örgütsel Sessizlik Davranışları Ölçeği” olduğu 
belirlenmiştir. Bu iki ölçeğin alt boyutlarına ilişkin 
puan ortalamaları belirlenmeye çalışılmıştır. Buna 
göre, 49 araştırma içinde örgütsel sessizlik davranış-
larından kabullenici sessizlik davranışının ortalaması 
1,80 ile 3,00 arasında; savunmacı sessizlik davranışı-
nın ortalaması 1,80 ile 2,50 arasında ve prososyal ses-
sizlik davranışının ortalaması ise 3,70 ile 4,50 arasında 
değişmektedir. Dolayısıyla çalışanların daha yüksek 

düzeyde prososyal sessizlik davranışı gösterdikleri; 
savunmacı sessizlik davranışının ise düşük düzeyde 
olduğu söylenebilir. Örgütsel sessizliğin nedenlerine 
bakıldığında ise; yönetsel ve örgütsel nedenlere bağlı 
sessizlik ortalaması 2,50 ile 3,50 arasında; işe ilişkin 
korkulara bağlı sessizlik ortalaması 2,00 ile 2,90 ara-
sında; tecrübe eksikliğine bağlı sessizlik ortalaması 
2,15 ile 2,75 arasında; izolasyon korkusuna bağlı ses-
sizlik ortalaması 2,45 ile 3,55 arasında ve ilişkileri ze-
deleme korkusuna dayalı sessizlik ortalaması ise 2,45 
ile 3,50 arasında değişmektedir. Bu sonuçlara göre; 
çalışanları sessiz kalmaya iten en etkili değişkenin 
“yönetsel ve örgütsel nedenler” ile “izolasyon korku-
su” olduğu söylenebilir.  

Çalışma kapsamında değerlendirilen ve bu iki ölçeği 
kullanan araştırmaların büyük bir bölümünde örgüt-
sel sessizlik davranışı ve örgütsel sessizlik nedenleri 
boyutları ile demografik değişkenler arasında fark 
olup olmadığı incelenmiştir. Araştırma bulguları 
derlendiğinde; Taşkıran (2010), Eroğlu ve diğerleri 
(2011),  Sarıkaya (2013) ve Yanık (2012)’ın araştır-
malarında cinsiyet ile prososyal, kabullenici ve sa-
vunmacı sessizlik davranışları arasında istatistiksel 
açıdan anlamlı bir fark bulunmamıştır. Ancak Şehi-
toğlu (2010) ve Kılınç (2012)’ın çalışmalarında an-
lamlı bir farklılık olmakla birlikte, kadınların erkek-
lere kıyasla daha sessiz oldukları söylenebilir. Farklı 
olarak eğitim sektörü çalışanlarını örneklem olarak 
seçen Kolay (2012) ve Kutlay (2012) araştırmalarında 
erkeklerin kadınlardan daha sessiz olduğu sonucuna 
ulaşmışlardır. Yaş değişkeni incelendiğinde, Taşkıran 
(2010), Eroğlu ve diğerleri (2011),  Sarıkaya (2013) 
ve Yanık (2012)’ın araştırmalarında prososyal, ka-
bullenici ve savunmacı sessizlik davranışları ile yaş 
değişkeni arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark 
bulunmadığı görülmektedir. Şehitoğlu (2010), Kutlay 
(2012) ve Kılınç (2012) ise araştırmalarında yaşı 30 
ve daha az olan genç çalışanlarda kabullenici, pro-
sosyal ve savunmacı sessizlik davranışının daha faz-
la görüldüğünü, yaşı 30’dan büyük olan çalışanlarda 
ise sessizlik davranışının azaldığını tespit etmişlerdir. 
Medeni durum değişkenine bakıldığında, Taşkıran 
(2010), Sarıkaya (2013) ve Kolay (2012)’ın araştır-
malarında örgütsel sessizlik davranışı alt boyutları 
ile medeni durum değişkeni arasında istatistiksel 
olarak anlamlı bir fark olmadığı saptanmıştır. Buna 
karşın Kutlay (2012)’a göre evlilerde kabullenici ses-
sizlik davranışı bekar çalışanlara göre daha yüksek 
düzeyde görülürken; Yanık (2012)’a göre bekar çalı-
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şanlarda daha yüksek düzeyde görülmektedir. Eğitim 
durumu değişkeni de diğer değişkenler gibi örgütsel 
sessizlik davranışında istatistiksel olarak anlamlı bir 
farklılık yaratmaktadır. Şehitoğlu (2010)’na göre lise 
mezunları lisans mezunlarına kıyasla daha fazla ka-
bullenici, prososyal ve savunmacı sessizlik davranışı 
göstermektedir. Sarıkaya (2013)’ya göre ortaöğretim 
mezunları lise, önlisans, lisans ve yüksek lisans me-
zunlarına göre çok daha sessizdirler. Kılınç (2012)’a 
göre ise en fazla sessizlik davranışı gösterenler ön li-
sans mezunları iken; en az sessizlik davranışında yük-
sek lisans mezunları bulunmaktadır. Meslekte çalış-
ma süresi ile örgütsel sessizlik davranışı arasında fark 
olup olmadığını inceleyen çalışmaların büyük bir 
kısmında istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulun-
mamıştır. Ancak Kılınç (2012)’ın ve Yanık (2012)’ın 
çalışmalarında benzer şekilde 21 yıl ve üzeri hizmet 
süresine sahip çalışanlarda savunma amaçlı sessizlik 
davranışı daha yüksek düzeyde görülmektedir.

Örgütsel sessizlik nedenleri ile ilgili yapılan çalışma-
lara bakıldığında ise her ne kadar Bayram (2010) ve 
Ruçlar (2013) örgütsel sessizlik nedenleri alt boyut-
ları ile cinsiyet değişkeni arasında istatistiksel olarak 
anlamlı bir fark bulmasa da, genel olarak, kadınların 
yönetsel ve örgütsel nedenler ve işe ilişkin korkular 
boyutlarında erkeklere kıyasla daha sessiz oldukları 
söylenebilir. Yaş değişkeninde ise örgütsel sessizliğin 
nedenlerine ilişkin hemen hemen bütün boyutlar-
da yaşı 20 ile 30 arasında değişen çalışanların daha 
fazla sessiz kaldığı; yaşı 50 ve üzeri olan çalışanların 
ise daha az sessiz oldukları söylenebilir. Batmunkh 
(2011)’un araştırmasında yapmış olduğu korelasyon 
sonuçlarına göre yaş arttıkça işle ilgili nedenlerden 
dolayı çalışanların sessiz kalma tutumları artmakta-
dır. Medeni durum değişkenine göre yapılan analiz 
sonuçlarında tecrübe eksikliği ve ilişkileri zedeleme 
korkusu bakımından genellikle bekar çalışanların 
evlilere kıyasla daha fazla sessiz kaldıkları saptanmış-
tır. Yalçın ve Baykal (2012) ile Ruçlar (2013) yapmış 
oldukları araştırmalarında örgütsel sessizlik neden-
leri boyutları ile eğitim durumu değişkeni arasında 
istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulamamışlardır. 
Alioğulları (2012)’na göre eğitim düzeyi arttıkça tec-
rübe eksikliğinden kaynaklanan sessiz kalma tutumu 
azalmaktadır. Bayram (2010)’ a göre toplam hizmet 
süresi 1-5 yıl olan çalışanların yönetsel ve örgütsel 
nedenler sonucunda daha sessiz kaldıkları söylene-
bilir. Ancak; Batmunkh (2011)’a göre çalışma süresi 
arttıkça yönetsel ve örgütsel nedenlerden dolayı ses-
siz kalma tutumu da artmaktadır. 

Görüldüğü gibi örgütsel sessizlik konusunda yapı-
lan araştırmalarda farklı sonuçlar çıkabilmekte; bu 
da bu konuda genellemelerin yapılmasını zorlaştır-
maktadır. Bu çalışma ile örgütsel sessizlik konusunda 
Türkiye’de yapılan tüm araştırmalar hakkında bilgi 
vermek ve bu araştırmaların sonuçlarına yönelik 
genel bir değerlendirme yapmak amaçlanmıştır. Bu 
çalışmanın sonuçları, Türkiye’de örgütsel davranış 
literatüründe “sessizlik” üzerine yürütülen çalışma-
larda bir artış olduğunu ortaya koymasına karşın hiç 
araştırılmayan meslek grupları ve hiç incelenemeyen 
temel konu alanları olduğunu da ortaya koymaktadır. 
Bu sonuçların özellikle gelecekte örgütsel sessizlik 
üzerine çalışmak isteyen araştırmacılara ışık tutacağı 
düşünülmektedir.
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