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Is yasaminda ¢alisan bireyleri sessiz kalmaya yonelten nedenleri anlamak énem arz etmektedir. Caligan sessizligi
olarak kavramsallagtirilmis olan bu olguyla ilgili iliskisel tiirde pek ¢ok arastirma bulunmaktadr. Ancak liderlik
tarzlart ve farkly giincel tutumlarin ¢alisan sessizligi iizerindeki etkilerini ele alan aragtirmalarm simirli oldugu
gozlemlenmektedir. Calismanin amaci, toksik liderlik, orgiitsel umursamazlik ve ¢alisan sessizligi arasindaki
dogrudan ve dolayli iliskileri incelemektir. Avastirma, Nisan 2024 doneminde nicel arastirma yontemi ve iliskisel
tarama tiirtinde yiiriitiilmiistiir. Tiirkiye'nin Orta Karadeniz Bélgesi’'nde yer alan bir devlet iiniversitesinde gérev
yapan 351 idari personelden anket yoluyla veri toplanmistir. Bootstrap regresyon analizi bulgularina gore, toksik
liderlik algisi, drgiitsel umursamaziik ve ¢alisan sessizliginin agiklanmasina pozitif yonde katkida bulunmaktadir.
Bununla birlikte, érgiitsel umursamaziik, ¢alisan sessizliginin ac¢iklanmasina pozitif yonde katki saglamaktadir.
Son olarak, toksik liderlik, orgiitsel umursamazitk araciligiyla ¢alisan sessizliginin agiklanmasina pozitif yonde
katki saglamaktadir. Ik defa belirlenen bu aracilik etkisi yazina katkisi bakimindan arastirmanin en énemli
bulgusudur. Yoéneticilerin sergiledikleri toksik davramslarin sadece bireysel iliskileri degil, kurum genelindeki
umursamazhk iklimini besleyerek ¢alisanlar: sessiz kalmaya ittiklerinin bilincinde olunmasi gerekmektedir. Bu
nedenle, yoneticilerin yapici iletisimi énceleyen liderlik tarzlarini benimsemeleri, ¢calisanlarinsa uygun kanallarla
diisiincelerini ifade etmeleri desteklenmelidir.

Anahtar Kelimeler: Toksik, Liderlik, Umursamazlik, Sessizlik, Idari Personel.
Abstract

Understanding the factors that lead employees to remain silent in the workplace is essential. While employee
silence has been extensively studied in correlational research, studies exploring the impact of leadership styles
and emerging organizational attitudes on silence are still limited. This study investigates the direct and indirect
relationships among toxic leadership, organizational indifference, and employee silence. The study was conducted
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in April 2024 with quantitative method and correlational survey type. Data were collected from 351 administrative
staff of a state university in the Central Black Sea Region of Tirkiye. According to the findings of bootstrap
regression analysis, toxic leadership contributes in positive direction to the explanation of organizational
indifference and employee silence. However, organizational indifference contributes in the positive direction to
the employee silence. Finally, toxic leadership contributes in the positive direction to the employee silence through
organizational indifference. This mediation effect, which was identified for the first time, is the most important
finding of the study in terms of its contribution to the literature. It is essential to recognize that the toxic behaviors
exhibited by managers not only affect individual relationships but also foster an atmosphere of indifference
throughout the organization, pushing employees into silence. Therefore, managers should adopt leadership styles
that prioritize constructive communication and employees should be encouraged to express their thoughts through
appropriate channels.

Keywords: Toxic leadership, organizational indifference, employee silence, administrative staff.
1. Giris

Orgiitlerin temel yapi tasinin bireyler oldugu kabul edilmektedir. Bireylerin en belirgin 6zelliklerinden
biri ise sosyal varlik olmalaridir. Bu sayede orgiitlerin yalnizca ekonomik birimler olmanin 6tesinde
ayn1 zamanda bir sosyal organizma olarak kabul edilmeleri miimkiin olmustur (Karpuzoglu, 2000;
Kiran, 2007). Zira mensubu oldugu orgiitlere canli bir organizma 6zelligi kazandiran temel unsur
insandir (Giiney, 2015). Dolayisiyla, orgiitlerin sosyal yasamdaki varliklarini ve siirdiiriilebilirliklerini
kavramak igin calisan davraniglarini incelemek oldukga islevsel bir yontemdir (Efeoglu & Celik, 2024).
Orgiitiin sosyal dinamiklerinde ¢alisanlar kadar énemli bir diger faktdr ise liderlerdir. Liderler, drgiit
icindeki takipeilerin, yani ¢alisanlarin bagliligindan performanslarina kadar bir dizi konuda dogrudan
etkili olabilmektedirler (Can, 2019; Haskebab¢1 & Aykan, 2024).

Liderlerin sergiledigi olumsuz tutum ve davranislar, ¢alisanlarin orgiitsel bagliligini ve performansini
olumsuz etkileyebilir (Ulusoy & Can, 2019). Karanlik liderlik veya kotii liderlik olarak adlandirilan bu
durum, ¢alisanlar iizerinde ciddi olumsuz etkilere neden olabilir (Halis & Tllemez, 2019). Literatiirde
karanlik liderlik baglig1 altinda, yikici/zorba liderlik (Einarsen vd., 2007), narsistik liderlik (Rosenthal
& Pittinsky, 2006), despotik liderlik (De Hoogh & Den Hartog, 2008), kiigiik diigiiriicii/istismar edici
liderlik (Tepper, 2000) gibi ¢esitli tiirler siralanmaktadir. Bu baglam igerisinde, yakin zamanda 6zellikle
toksik liderlik (toxic leadership) kavraminin ele alindig1 gézlenmektedir.

Toksik liderlik, bir orgiit i¢erisinde ¢alisanlar olumsuz etkileyen ve genel performansi diisiiren liderlik
tarz1 olarak tanimlanmakta; otoriter, manipiilatif ve narsistik tutumlariyla ¢aligma ortamini kalici
bicimde zehirleyebilmektedir (Akbulut & Yavuz, 2022; Reyhanoglu & Ak, 2016; Whicker, 1996;
Yalgmsoy & Isik, 2018). Bu liderler kendi ¢ikarlarmi orgiit ve galisan ¢ikarlarmin oniine koyarak
motivasyonu, is tatminini ve ruhsal saglig1 zayiflatir; ortaya ¢ikan olumsuz iklim orgiitsel kiiltiirii ve
verimliligi tehdit eder (Zengin, 2019). Calisanlarin 6nemli bir boliimii kariyerleri boyunca toksik
nitelikli yoneticilerle kargilagmakta, bu deneyim isten ayrilma niyetini yiikseltip yenilik¢i davranislari
baskilamaktadir (Kusy & Holloway, 2009; Bell, 2017).

flgili kavramlar1 net bir sekilde tanimlamak gerekirse toksik liderlik, liderin gii¢c ve otoritesini takim
iyelerini desteklemek yerine baskilamak igin kullandigi bir liderlik tiiridir. Korku, giivensizlik,
adaletsizlik ve iletisim kopuklugu yaratan bir liderlik bigimi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir liderler
genellikle kontrolcii, suclayici ve empati yoksunudur. Bu tiir bir liderlikten ¢alisanlarin motivasyonu,
psikolojik giivenligi ve performansi zamanla ciddi bigimde zedelenmektedir (Whicker, 1996,
Zengin, 2019). Arastirmanin diger kavrami olan Orgiitsel umursamazlik, ¢alisanlarin iglerine ve is
yerlerine kars1 ilgisizliklerini ve motivasyon eksikliklerini ifade etmektedir (Develi & Ozer, 2024).
Baska bir anlatimla 6rgiitsel umursamazlik, ¢alisanlarin orgiitsel amaglara ulasilip ulagilmadigina aldirig
etmemeleri ve Orgiitiin basar1 ve itibar diizeyinin iyi ya da kotli olmasina kayitsiz kalmalar1 seklinde
tanimlanmaktadir (Cavus & Develi, 2022). Calisan sessizligi kavrami ise calisanlarin goriislerini ve
endiselerini dile getirmekten kacinmalarini igermektedir (Biger, 2023). Daha genis bir anlatimla ¢aligan
sessizligi, calisanlarin orgiitte yasanan sorunlar, hatalar ya da gelistirme firsatlar1 hakkinda fikir, goriis
ve elestirilerini bilingli olarak dile getirmemeleri durumunu agiklamaktadir (Bany, 2024; Tangirala &
Ramanujam, 2008).

Her ne kadar galisan sessizliginin sebepleri konusunda dnemli arastirmalar yapilmis olsa da liderlik
tarzlar1 ve farkli giincel tutumlarin ¢alisan sessizligi lizerindeki etkilerini ele alan aragtirmalarin sinirli
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oldugu gozlemlenmektedir. Bu bogluktan hareketle, toksik liderlik ve orgiitsel umursamazlik gibi giincel
kavramlarin calisan sessizligi ile dogrudan ve dolayl: iliskilerini inceleme gerekliligi, bu arastirmanin
motivasyon kaynagi olmustur. Bu dogrultuda toksik liderligin calisan sessizligine etkisinde orgiitsel
umursamazligin aracilik roliinii ortaya koyarak ilgili arastirma boslugunun dolmasina katki saglamak
amaclanmistir. Bulgularin, kamu iiniversiteleri gibi hiyerarsik yapilarda idareci se¢imi ve i¢ iletisim
politikalarinin gelistirilmesinde rehberlik edecegi dngoriilmektedir. izleyen kisimda hipotez gerekceleri,
aragtirmanin yontemi, ardindan bulgular ve sonuglar sunularak, kuramsal ve uygulamaya doéniik
yansimalar ele alinmis ayrica gelecekteki arastirmalara dneriler sunulmustur.

2. Kuramsal Arka Plan ve Hipotez Gelistirme
2.1. Toksik Liderlik ve Orgiitsel Umursamazhk iliskisi

Aragtirmalar, toksik liderlerin asagilama, tehdit ve giicii kisisel ¢ikar i¢in kullanma gibi yikici
tutumlarinin ¢alisanlarda orgiitsel umursamazIigr besledigini gdstermektedir. Bu noktada, Abbasi vd.
(2023) kamu calisanlartyla yiiriittiikleri calismada, toksik liderligin orgiitsel umursamazliga dogrudan
ve anlamli bi¢imde yol agtigmi, ydneticinin calisanlart ve fikirlerini dnemsemedigi ortamlarda
umursamazligin zamanla yonetici sinirlarini asarak tiim Orgiitsel hedeflere yoneldigini ortaya
koymustur.

Toksik liderler, c¢alisanlarin goriislerine yer birakmayan otoriter ve baskict yontemler kullanarak
personele orgiitte degersiz ve dnemsiz olduklari mesajini vermektedir (Akinyele & Chen, 2025). Bu algi
orgiit icinde kisa siirede yayilarak kolektif bir ilgisizlik atmosferi olusturur. Kuhi ve Nastiezaie (2020)
ilkokul Ogretmenlerine yonelik aragtirmalarinda, toksik liderligin orgiitsel tembellik yoluyla
umursamazligl artirdigi sonucuna varmustir. Benzer sekilde Ameriyan vd. (2023), hakaret ve
kiclimseme igeren yonetici davraniglarinin ¢alisanlarda ‘¢aba gdstermenin karsiligi olmayacagt’
inancint pekistirdigini ve bunun orgiit islerine yonelik goniilli ¢cabay1 zayiflattigini belirtmistir. Bu
bulgular, toksik liderlik uygulamalarinin ¢alisanlarin biligsel ve duyussal bagliligini agindirarak orgiitsel
umursamazlig1 besleyen kritik bir iist diizey degisken oldugunu ortaya koymaktadir.

Burris vd. (2008), yoneticilere kars1 beslenen olumsuz duygularin, orgiite karsi da olumsuz duygularin
gelismesine yol agtigini belirtmektedir. Bu durumun temel nedeni, yoneticilerin sadece oOrgiitiin
temsilcisi olarak goriilmesi degil, ayn1 zamanda orgiitiin calisanlarini koruma konusunda yeterli
miidahalede bulunmadigi algisinin calisanlar arasinda yayginlagsmasidir. Bu algi, calisanlarin hem
yoneticiye hem de orgiite karst olumsuz tutumlar gelistirmelerine zemin hazirlamaktadir (Arli, 2019).
Dolayisiyla, toksik liderligin etkisi altinda ¢alisanlar, siirekli olarak olumsuz geri bildirimler ve adaletsiz
davranislarla karsilastiklarinda, bu durum onlarin 6rgiite kars1 umursamaz bir tutum gelistirmelerine yol
acabilir (Turung & Turgut, 2017). Bu kavramsal tespitler ve aragtirma bulgularina istinaden H; hipotezi
olusturulmustur:

Hi: Toksik liderligin orgiitsel umursamazlik iizerinde pozitif yonde etkisi vardir.
2.2. Orgiitsel Umursamazhk ve Calisan Sessizligi iliskisi

Calisan sessizligi ikliminin, ¢alisanlarin umursamazlik ve boyun egme temelli sessizlik egilimleriyle
dogrudan baglantili oldugu, yetersiz iletisim ve yoOnetimsel tavirlarin bu iliskiyi giiclendirdigi
belirtilmektedir (Bartel & Rockmann, 2024; Vakola & Bouradas, 2005). Orgiitlerde calisanlarin
memnuniyetsizliklerinin artmasi, devamsizlik, isten ayrilma gibi istenmeyen sonuglar1 beraberinde
getirmekte ve bu durum calisan sessizligi ile iligkili olan umursamazlik davraniglariyla birleserek
kurumlarn isleyisine ciddi zararlar verebilmektedir (Joinson, 1996).

Bu genel ¢ergeveyi somutlastiracak ampirik kanitlarin énemli bir boliimii, 6zellikle Iran’daki kamu ve
egitim kurumlarinda gergeklestirilen ¢aligmalarla ortaya konmustur. Ahangar vd. (2015)’nin spor il
miidiirliiklerinde yaptiklari alan ¢alismasinda, umursamazlik diizeyi yiikseldik¢e ¢alisanlarin konusma
egilimlerinin belirgin bicimde azaldig1 belirtilmistir. Arastirma bulgulari, umursamaz ¢aligsanlarin ‘nasil
olsa bir sey degismeyecek’ diislincesiyle sorun bildirmeye gerek duymadiklarini géstermektedir.

Fathalian vd. (2022), kamu o6rnekleminde, etik liderlik yaklasimlarinin galisan sessizligini azaltici
etkisinin 6ncelikle umursamazlik tutumunu diisiirmesi sayesinde gerceklestigini gdstermistir. Bagka bir
deyisle, umursamazlik azaldiginda ¢alisanlar kendilerini ifade etmeye daha yatkin héle gelmekte, bu da
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acik iletisim kiiltiiriinii giiclendirmektedir. Rajaei ve Asadzadeh (2021) iiniversite personeli lizerinde
yaptiklar1 aragtirmada, umursamazligin dogrudan sessizligi yiikselttigini bulgulamislardir. Benzer
sekilde, Moradi vd. (2017) tarafindan Ogretmenler {izerinde yiiriitiilen arastirmada, g¢alisanlardaki
sessizligin zaman i¢inde umursamazlig: tetikledigini ve boylece gorev ihmali gibi olumsuz sonuglara
zemin hazirladigini rapor etmistir. Tiim bu tespitler 1s1¢inda iki kavram arasindaki iliskiye yonelik H»
hipotezi asagidaki sekilde olugturulmustur:

Ho: Orgiitsel umursamazhgin ¢alisan sessizligi iizerinde pozitif yonde etkisi vardir.
2.3. Toksik Liderlik ve Cahsan Sessizligi iliskisi

Toksik liderlik davranislarinin c¢alisan sessizligi iizerindeki etkileri, cesitli arastirmalarla ortaya
konulmustur (Li vd., 2024). Clapham ve Cooper (2005)’1n calismalari, yoneticilerin kendi goriislerine
destek vermeyen fikirleri genellikle olumsuz karsiladigini ve bunun korku ve sindirme kiiltiiriinii
giiclendirdigini gostermektedir. Bu durum, g¢alisanlarin fikirlerini dile getirme istekliligini azaltarak
calisan sessizligi kiiltiiriiniin olusumuna katkida bulunmaktadir. Ozellikle bu tiir ortamlarda galisanlar,
sosyal ve profesyonel risklerden kaginmak icin sessiz kalmay: tercih etmektedir. Ozkan (2022)’mn
arastirmasinda ise, toksik liderlik ve bu liderlik bigiminin alt boyutlarmin g¢aligsan sessizligi lizerinde
pozitif bir etkisinin oldugu belirtilmistir. Toksik liderlik, ¢alisanlarin elestirel fikirlerini ifade etme
cesaretini kirarak sessizlik kiiltiiriinii besleyen 6nemli bir faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Coakley (2021) tarafindan ABD'deki kamu ¢alisanlariyla yiiriitiillen nicel bir ¢alismada, toksik liderlige
maruz kalan g¢alisanlarin bilgi paylasimindan kaginarak sessiz kaldiklar1 gosterilmistir. Bany (2024)
tarafindan Irak’ta Kufa Universitesi'nde yapilan arastirmada, toksik liderlik ile ¢alisan sessizligi
arasindaki iliski, isyerinde zorbaligin kismi araciligiyla agiklanmaktadir. Abdelaliem ve Abou Zeid
(2023) tarafindan hastane hemsireleriyle yiiriitiilen ¢alismada ise toksik liderligin ¢alisan sessizliginin
%065°lik varyansini acikladigi belirtilmis, sessizligin orgiitsel performans tizerinde de araci rol iistlendigi
gosterilmistir. Sabino vd. (2024) Portekiz’de farkli sektorlerde gorev yapan calisanlara yonelik
yuriittikkleri aragtirmada, toksik liderligin savunmaci sessizlik Uzerinde gucli ve pozitif bir etkisi
oldugunu ortaya koymusturlar. Tiirkiye baglaminda Battal vd. (2024) tarafindan yiiriitiilen arastirmada
da toksik liderligin orgiitsel giiveni zayiflattigi ve bu giiven kaybinin sessizligi tetikledigi ifade
edilmistir.

Toksik liderlerin, kendi goriislerini orgiitte baskin hale getirmek icin otoriter ve sindirici yontemler
kullanmasi, ¢alisanlarin liderin fikirlerine uyum saglama ya da sessiz kalarak kendilerini glivende tutma
egilimini artirmaktadir. Orgiitsel baglamda, toksik liderin goriisleri hakim gériis olarak algilandiginda,
calisanlar bu goriislere karsi1 ¢cikmayi riskli bulur ve sessizligi secer (Aybar & Akagin, 2025). Bu durum,
hem liderin goriislerini daha giiglii bir norm haline getirir hem de ¢alisanlar arasinda sessizlik kiltlrni
pekistirir. Bu ¢ift yonlii sarmal, orgiit igindeki iletisimi zayiflatarak yenilik¢i fikirlerin bastirilmasina ve
toksik liderligin etkisinin giiglenmesine yol agmaktadir (Karaca & Aksoy, 2024). Netice itibariyle,
toksik liderlik ve ¢aligsan sessizligi arasindaki s6z konusu kavramsal iligski agindan hareketle Hs hipotezi
olusturulmustur:

Ha: Toksik liderligin calisan sessizligi iizerinde pozitif yonde etkisi vardir.
2.4. Toksik Liderlik, Orgiitsel Umursamazhik ve Cahsan Sessizligi iliskisi

Calismanin ti¢ temel kavrami olan toksik liderlik, orgiitsel umursamazlik ve ¢alisan sessizligi arasindaki
iligkilerin, farkli kuramlar gergevesinde agiklanabilecegi 6ngoriilmektedir. Bu kuramlar sirasiyla; Sosyal
Miibadele Kurami ve Duygusal Olaylar Kurami’dir.

Sosyal Miibadele Kuram1 (Social Exchange Theory) toksik liderlik, orgiitsel umursamazlik ve ¢aligsan
sessizligi iliskisini, sosyal iliskiler boyutunda aciklamaya olanak tanir. Bilindigi iizere; algmin tutuma,
tutumun da davraniga doniistiigii bilgisini vurgulayan Sosyal Miibadele Kurami, ¢alisanlarin liderlik
algilamalar1 ve neticeleri konusunda agiklayici 6ngdriiler sunmaktadir. Bu agidan, Homans (1958) ve
Blau (1964)’nun 6ne siirdiigii bu kuram, lider-calisan iliskilerinde karsilikli fayda ve giivenin dnemi
Uzerine yogunlagmaktadir. Toksik liderlik davraniglari, bu giiven ve destek dongiisiinii bozarak
calisanlarda motivasyon dusiikliigli ve tatminsizlik yaratacaktir. Bu durum, umursamazlik ve sessizlik
gibi savunma mekanizmalarini tetikleyecek ve nitekim hem bireysel hem de 6rgtsel dlizeyde olumsuz
sonuglara yol acacaktir.
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S6z konusu degiskenler arasi iligkileri anlamada 6ngérii saglayan bir diger 6nemli kuram, Weiss ve
Cropanzano (1996) tarafindan gelistirilen Duygusal Olaylar Kurami (Affective Events Theory)
olmustur. Duygular ve davraniglar arasinda derin iliskiler oldugunu savunan bu kuramin en temel
iddias1, olumlu olaylar olumlu etki yaratirken; olumsuz olaylarin olumsuz etki yaratmasidir (Develi &
Turak, 2023). Dolayistyla, calisanlarin toksik liderlik algist onlarin umursamazlik duygusunu
besleyecek ve bu da sessiz kalmalarini tetikleyecektir. Nitekim Sosyal Miibadele ve Duygusal Olaylar
Kurami 1s181inda Hy hipotezi olusturulmustur:

H,: Toksik liderlik ile ¢alisan sessizligi arasindaki iligkide Orgiitsel umursamazligin pozitif yonde
aracilik etkisi vardir.

S6z konusu aragtirma hipotezlerini temsil eden aragtirma modeli Sekil 1°de sunulmustur.

Sekil 1. Arastirma Modeli

Orgiitsel
Umursamazlik

Kontrol Degiskenleri
- Cinsiyet
- Yas

z b |
Toksik - | Calisan
Liderlik 2 Sessizligi

Not. Modelde toksik liderlik bagimsiz degisken (X), orgiitsel umursamazlik araci degisken (M) ve
calisan sessizligi bagimli degisken (Y) olarak konumlandirilmistir. H; (a yolu) ve H: (b yolu) aracilik
mekanizmasini olusturan ayri yollart; Hz (¢' yolu) dogrudan etkiyi; Ha ise Orgiitsel umursamazlik
iizerinden gergeklesen dolayli etkiyi (a x b) temsil etmektedir. Analizlerde cinsiyet ve yas, kontrol
degiskeni olarak modele dahil edilmistir.

3. Yontem

Arastirmada tiimdengelim yaklasimi benimsenmis ve nicel arastirma yontemi kullanilmistir. Iliskisel
tarama modeli ile tasar1 yapilmis ve kesitsel zamanli bir uygulama gerceklestirilmistir.

3.1. Orneklem

Aragtirmanin evrenini, Tiirkiye’nin Orta Karadeniz Bolgesi’ndeki bir devlet liniversitesinde gorev yapan
2139 idari personel olugturmaktadir. Uygun 6rneklem hacmini belirlemek amaciyla %95 giiven diizeyi
ve +%5 orneklem hatas1 olgiitleri esas alinmig; Krejcie ve Morgan (1970)’1n tablosu dogrultusunda en
az 326 katilimciya erisilmesinin evreni temsilde yeterli olacag1 hesaplanmistir (Develi, 2020).

Gevrim ici anket (Google Forms) araciligiyla 384 gegerli yanit elde edilmistir. Veri seti incelenerek ¢ok
sayida eksik yanit igeren veya tutarsizlik sergileyen 33 katilimci veriden ¢ikarilmistir (Google Formlar,
t.y.). Boylece analizlerde dikkate alinan nihai 6rneklem 351 kisiden olugsmustur (n=351). Katilimcilarin
demografik 6zellikleri Tablo 1’de sunulmustur.
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Tablo 1. Arastirma Ornekleminin Demografik Ozellikleri

Demografik Faktorler Say1 Yiuzde (%)
Erkek 219 62.39
Cinsiyet Kadin 132 37.61
Toplam 351 100
Evli 253 72.08
Medeni Durum Bekar 98 27.92
Toplam 351 100
Lise 72 20.51
Onlisans 154 43.87
Egitim Diizeyi Lisans - % 27.35
Yiksek Lisans 29 8.27
Doktora 0 0
Toplam 351 100
2 yildan az 10 2.85
2-8 yil 82 23.36
. 9-14 yil 98 27.92
Caligma Stresi 15-20y yil 79 22.51
21 yildan fazla 82 23.36
Toplam 351 100

Not. n = 351
3.2. Veri Toplama Araclan

Toksik liderlik algisin1 6lgmek maksadiyla Kusy ve Holloway (2009) tarafindan gelistirilip Bektas ve
Erkal (2018) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan 6lgek kullanilmustir. 11 madde ve tek boyuttan olusan bu
0Olcek, 6 dereceli 6lcuim dizeyi (1 = higbir zaman, 6 = her zaman) kullanilarak uygulanmistir. Bununla
birlikte, orgilitsel umursamazlik tutumunu 6lgmek maksadiyla Cavus ve Develi (2022) tarafindan
gelistirilen 6lgek kullanilmugtir. Olgek 3 maddeden olusan tek boyutlu bir yapiya sahiptir. Maddeler 6
dereceli olcim duzeyi (1 = kesinlikle katilmiyorum, 6 = kesinlikle katilryyorum) kullanilarak
uygulanmistir. Ayrica, ¢alisan sessizligini 6lgmek amaciyla Van Dyne ve digerleri (2003) tarafindan
gelistirilen ve Tangirala ve Ramanujam (2008) tarafindan sadelestirilen dlgek kullanilmistir. Olgek
Tiirk¢eye ¢evrilmis ve gegerlilik ve giivenilirlik sinamalart yapilmistir. 5 maddeden olusan dlgek, 6’11
derecelendirme yontemiyle puanlandirilmistir (1 = higbir zaman, 6 = her zaman). Son olarak, analiz
edilecek modele kontrol degiskeni eklemesi yapilmistir. Bu amagla yapilan literatiir taramasinda, Giirer
ve Deniz (2018) ile Yesilaydin vd. (2016) tarafindan yapilan g¢aligmalarda, ¢alisan sessizliginin cinsiyet
ve yas degiskenlerine gore anlamli bigimde farklilastigi raporlanmistir. Bu sebeple, cinsiyet ve yas
degiskenleri kontrol degiskeni olarak modele dahil edilmistir.

3.3. Veri Toplama Sureci ve Etik Onay

Veri toplama siirecinde uygun (convenience) drnekleme yontemi tercih edilmistir. Veri toplama araci
olarak ise cevrimici anket tekniginden faydalanilmistir. Bu dogrultuda veri toplama islemi 2024 yili
Nisan ayinda Google Forms ¢evrimigi anketi aracilifiyla gerceklestirilmistir (Google Formlar, t.y.).

Veri toplama islemi i¢in hazirlanan anket formuna gerekli olan etik onay, Tokat Gaziosmanpasa
Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Arastirmalari Etik Kurulu’ndan alinmistir (Tarih: 12.03.2024,
Oturum No: 05, Karar Sayisi: 05.17).

3.4. Veri Analizi

On veri analizleri ile giivenilirlik ve korelasyon testleri IBM SPSS yazilimi kullamlarak yiiriitiilmiis;
ortak yontem sapmasi testi ve dogrulayici faktdr analizi IBM SPSS Amos araciligiyla
gerceklestirilmistir. Dogrudan ve dolayli etkiler ise Process Macro yazilimi kullanilarak regresyon

603



Ozer, H. — Develi, A., 598-616

temelli olarak incelenmis ve 5000 tirev Ormeklem (bootstrapping) yontemi uygulanmistir.
Gergeklestirilen regresyon analizlerinde %95 giiven araliginda elde edilen degerlerin sifir icermemesi
esas alinmigtir (MacKinnon vd., 2004).

4. Bulgular
4.1. On Analizler

Aragtirma verileri iizerinde ilk olarak 6n analizler gerceklestirilmistir. Bu analizler, verinin uygunlugunu
degerlendirmeye ve temel istatistiksel analizler i¢in gerekli varsayimlari test etmeye olanak tanimaktadir
(Develi & Cavus, 2024). Bu kapsamda; kayip veri analizi, normal dagilim kontrolii, u¢ deger analizi ve
ortak yontem sapmasi testi uygulanmustir.

Veri setindeki eksik yanitlar igeren anket formlarini belirlemek amaciyla kayip deger analizi yapilmustir.
Yapilan kayip deger analizinde, toplam 33 adet anketin demografik bilgilerin eksikligi veya kritik
degiskenlerin tam olarak doldurulmamasi gibi sebeplerle tutarsizliklar icerdigi gozlenmistir (kayip
deger ylizdesi: %9.4). Bu sebeple ilgili veriler gozlem dis1 birakilmistir. Yeniden yapilan kayip deger
analizi sonucunda, veri setinde eksik veri bulunmadigi ve kayip deger yilizdesinin %0 oldugu tespit
edilmistir. Dolayisiyla, son durumda veri setinde eksik veya tutarsiz veri bulunan anket formu kalmamig
ve nihai katilimer sayis1 351 kisi olmustur (n = 351).

Verinin normal dagilim gosterip gdstermedigini belirleyebilmek i¢in carpiklik ve basiklik analizi
yapilmistir. Carpiklik ve basiklik analizi sonuglarina gore, hem her bir madde bazinda hem de genel
degiskenler bazinda elde edilen en biiyiik carpiklik degeri 1.029 ve en biiyiik basiklik degeri .603 olarak
tespit edilmistir. Kline (2011) tarafindan bir verinin normal dagilima sahip olmasi i¢in carpiklik
degerlerinin +3 araliginda ve basiklik degerlerinin +10 araliginda olmas1 gerektigi ifade edilmektedir.
Bu Olcitler baglaminda degerlendirildiginde verilerin normal dagilima uygun oldugu sonucuna
varilmaktadir. Bu durum, analizlerde normal dagilim varsayimimin gegerli oldugunu ve dolayisiyla
kullanilacak olan parametrik istatistiksel yontemlerin uygun oldugunu gostermektedir.

Veri setinin dagilim yapisini analiz ederek olasi aykir verileri tespit etmek amaciyla ug deger analizi
gerceklestirilmistir. Analiz, Mahalanobis Uzaklig1 yontemi (Mahalanobis, 1936) kullanilarak yapilmig
ve her bir veri kaydinin, digerlerinden ne kadar farklilastigi degerlendirilmistir (p < .001). Ki-kare test
sonuglarina gore, tespit edilen 22 olasi u¢ degerin analiz sonuglarina etkisini degerlendirmek amaciyla,
bu veriler gegici olarak ¢gikarilmig ve analizler yeniden gergeklestirilmistir. Yeniden yapilan analizlerde,
Cronbach’s Alpha katsayisi, c¢arpiklik ve basiklik degerleri gibi istatistiksel olglimler dikkatle
incelenmistir. Ancak, bu verilerin ¢ikarilmasinin analiz sonug¢larinda belirgin bir farkliliga yol agmadigi
belirlenmistir. Dolayisiyla, analizlerin genel yapisini olumsuz etkilemeyen bu kayitlarin, veri setinde
yer almasinin uygun oldugu degerlendirilmistir.

Veride ¢oklu dogrusal baglanti sorunu olup olmadigini test etmek amaciyla varyans artis faktorii (VIF)
degerleri incelenmistir. Bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarimin (r < .90) ve
hesaplanan VIF degerlerinin kritik esik olan 5'ten kiigiik olmas1 (VIF < 5), veri setinde ¢coklu baglanti
problemi bulunmadigini1 géstermektedir (Hair vd., 2014).

Son olarak, veri setinde ortak yontem sapmasinin sorun teskil edip etmedigini incelemek amaciyla
Harman’in Tek Faktor Testi uygulanmistir (Harman, 1979). Buna gore, ii¢ 6lgme aracina ait toplam
maddeler tek faktor altinda modellenmis ve bu yapinin uyum diizeyi IBM SPSS Amos programinda
yapisal esitlik modellemesi ile test edilmistir (Campbell & Fiske, 1959; Podsakoff vd., 2003). Tek
faktorli modele ait uyum endeksleri CMIN/DF = 17.447, RMSEA = .217, GFI = .457 ve CFI = .681
olarak bulunmustur. Kline (2011), CMIN/DF degerinin 5’in altinda, RMSEA degerinin .08’in altinda ve
CFI degerinin .90’1n {izerinde olmasinin iyi uyum gdostergesi oldugunu ifade etmektedir. Bu bulgular
modelin tek faktorlii yapisinin veri ile zayif uyum gosterdigini isaret etmektedir. Netice itibariyle, veri
setindeki olasi ortak yontem sapmasi durumunun ciddi bir problem olusturmadigi anlasilmaktadir.

4.2. Gegerlilik Analizleri
4.2.1. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Calismada toksik liderlik, orgiitsel umursamazlik ve ¢alisan sessizligi 6l¢gme araglarinin ve olusturulan
arastirma modelinin veri ile uyumunu biitiinciil bir sekilde degerlendirmek amaciyla genel dogrulayici
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faktor analizi (overall confirmatory factor analysis) gerceklestirilmistir (Anderson & Gerbing, 1984;
Develi vd., 2022; Kline, 2011). Ol¢iim modelinde, her ii¢ degisken de birinci diizey tek faktorli yapilar
olarak ele alinmistir. Yapilan dogrulayici faktor analizine iliskin model uyum endeksleri ile faktor
yuklerine iliskin deger araliklar1 Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2. Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar:

% df 2/df  p CFI TLI RMSEA  SRMR
404309 146 2.769 .000 967 961 071 041

Not. y% Ki kare degeri, df : Serbestlik derecesi, p: p istatistiksel anlamhlik katsayisi, CFI:
Karsilastirmali uyum endeksi, TLI: Tucker-Lewis endeksi, RMSEA: Yaklasik hatalarin ortalama
karekoku, SRMR: Standardize edilmis katsayilarin karekokii. Faktor yiikleri; toksik liderlik igin .562
ile .919 araliginda, orgiitsel umursamazlik i¢in .916 ile .957 araliginda ve galisan sessizligi i¢in .832
ile .922 araligindadir.

Dogrulayici faktor analizinden elde edilen bulgulara gore tiim faktor yiiklerinin 0.50 ve {izerinde olmasi
her bir dlgege ait maddenin giiglii bir gegerlilik diizeyine sahip oldugunu gostermektedir (Hair vd.,
2014). Bununla birlikte, y%/df katsayisimin 3’ten kiigiik olmasi, CF1 ve TLI katsayilarinimn 0.95°den biiyiik
olmalar1 ve SRMR katsayisinin 0.05’ten kii¢giik olmasi miikemmel diizeyde bir uyum iyiligini
ispatlarken; RMSEA katsayisinin 0.08’den kiigiik olmas1 yeterli diizeyde bir uyum iyiligini
gostermektedir (Hair vd., 2014; Kline, 2011). Sonug olarak, dogrulayici faktor analizinden elde edilen
bulgular, modelin hem o6lgekler bazinda hem de olusturulan kavramsal model bazinda veri ile tatmin
edici diizeyde uyum sagladigin1 gostermektedir.

4.2.2. Birlesme ve Ayrisma Gecerliligi Analizi

Olgiim modelinde yer alan yapilarin birlesme ve ayrisma gegerliligini ilaveten teyit etmek amaciyla,
Fornell-Larcker olgiitii ile inceleme yapilmistir (Fornell & Larcker, 1981). Elde edilen bulgular Tablo
3’te sunulmustur.

Tablo 3. Birlesme ve Ayrisma Gegerliligi Sonug¢lar:

Degiskenler 1 2 3

1. Toksik Liderlik (.843)

2. Orgiitsel Umursamazlik .585 (.943)

3. Calisan Sessizligi .619 .706 (.878)
Aciklanan ortalama varyans (AVE) J11 .888 JA71

Not. n = 351; Capraz parantez i¢inde yazan katsayilar AVE degerlerinin karekokiinii gostermektedir.

Sonuglar incelendiginde, Toksik Liderlik, Orgiitsel Umursamazlik ve Calisan Sessizligi degiskenlerine
ait aciklanan ortalama varyans katsayilarinin AVE > .50 olgiitiinii karsiladigi goriilmiis, boylece
modeldeki tiim yapilar i¢in birlesim gegerliligi saglanmigtir (Hair vd., 2014). Ayrica ayn1 degiskenlere
ait VAVE degerleri, ilgili yapilar arasindaki korelasyon katsayilarindan daha yiiksek bulundugu i¢in
(NAVE > r) ayrisim gecerliligi dogrulanmistir (Fornell & Larcker, 1981).

4.3. Guvenilirlik Analizleri

Calismada kullanilan 6lgeklerin igsel tutarlilik diizeylerini belirlemek amaciyla Cronbach’s Alfa ve
birlesik giivenilirlik hesaplamasi yapilarak giivenilirlik analizi yapilmistir (Cronbach, 1951; Raykov,
1997). Elde edilen bulgular Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4. Giivenilirlik Analizi Sonuclari

" Madde Diizeltilmis Madde- 10 cn Birlesik
Olgek Toplam Korelasyon T
Sayisi " Alfa Guvenilirlik
Arahgi
Toksik Liderlik 11 .594 - .892 962 964
Orgiitsel Umursamazlik 3 .892 -.927 .959 857
Caligan Sessizligi 5 .827 - .877 947 .944

605



Ozer, H. — Develi, A., 598-616

Giivenilirlik analizinden elde edilen sonuglara gore, 6ncelikle madde toplam korelasyon katsayilarinin
0.30’dan yiiksek olmasi her bir maddenin ait oldugu genel yapryla iliskili oldugunu gostermistir (Field,
2009). Bununla birlikte, Cronbach Alfa ile birlesik giivenilirlik katsayilarinin 0.70’den biiyiik olmalar
Olceklerin igsel tutarliliga sahip olduklarini ispatlamistir (Hair vd., 2014; Nunnally, 1978; Raykov,
1997).

4.4. Hipotez Testleri
4.4.1. Korelasyon Analizi

Yapilan korelasyon analizinde, toksik liderlik, Orgiitsel umursamazlik ve calisan sessizligi
degiskenlerinin birbirleriyle olan iliskileri incelenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 5’te sunulmustur.

Tablo 5. Korelasyon Analizi Sonuclari

Degiskenler M S 1 2 3 4 5
1. Cinsiyet 1.380 485 1

2. Yas 39.490 8.111 -262** 1

3. Toksik Liderlik 2.768 1.262 -106*  .158** 1

4. Orgiitsel Umursamazhk ~ 2.238 1.316 -.102 .078 585** 1

5. Caligan Sessizligi 2.354 1.160 -.035 .008 619**  706** 1

Not. M: Ortalama, s: Standart sapma
*p<.05**p<.01

Korelasyon analizi sonuglar1 degerlendirilirken Field (2009) tarafindan 6nerilen dlgiitlere gore hareket
edilmistir. Buna gore, +0.10 diizeyinde kiiciik; £0.30 diizeyinde orta ve £0.50 diizeyinde biiyiik bir iligki
oldugu kabul edilmektedir. Nitekim toksik liderlik ile 6rgiitsel umursamazlik arasinda pozitif yonli ve
blyuk duzeyde (r = .585, p <.01), toksik liderlik ile ¢alisan sessizligi arasinda pozitif yonlii ve biiyiik
dizeyde (r = .619, p <.01) ve orgiitsel umursamazlik ile ¢alisan sessizligi arasinda ise pozitif yonlii ve
yine biyik diizeyde (r = .706, p < .01) bir iliski saptanmigtir. Tim bu sonuglar ¢alisanlarin toksik
liderlik algis1 artarsa Orgiitsel umursamazlik tutumlarinin ve ¢alisan sessizligi davraniglarinin da
artacagim gostermistir. Her ne kadar ilgili sonuglar hipotez testleri igin kismen bir karar fikri verse de
yordayicilik diizeyinde bir test gergeklestirmek i¢in regresyon analizi uygulanmaistir.

4.4.2. Regresyon Analizi

Yapilan regresyon analizinde, arastirmanin bagimsiz degiskeni olan toksik liderligin bagimli degisken
olan ¢alisan sessizligi iizerindeki agiklayicilik durumu ve bu iliskide araci degisken olarak 6ngdriilen
orgiitsel umursamazligin rolii incelenmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6. Regresyon Analizi Sonugclari

Orgiitsel Umursamazhik (M)  Cahsan Sessizligi (Y)

/] LLCI ULCI /] LLCI ULCI
Cinsiyet -.127 -.368 114 .079 -.094 251
Yas -.004 -.019 .010 -.011 -.021 -.001
Toksik Liderlik (X) .608 518 .699 301 222 381
Orgiitsel Umursamazlik (M) - - - 462 .386 537
Model Ozeti R*=.344 R#=.571

F (sd=3.347) = 60.684, p< .001 F (sd = 4.346) = 115.161, p< .001
TL—CS (Toplam etki) f =582, t=14.905, p<.001, %95 Boot LLCI- Boot ULCI: [505,
TL—OU—CS (Dolayl etki) .659]
TL—OU—SCS (Tamamen B = .281, %95 Boot LLCI - Boot ULCI: [.198 , .368]

standartlastirilmis dolayl etki) S =.306, %95 Boot LLCI - Boot ULCI: [.222 , .393]

Not. n = 351, Tirev drneklem sayis1 = 5000. M: Araci degisken, X: Bagimsiz degisken, Y: Bagimli
degisken. fB: Standartlagtirilmis beta katsayisi, B: Standardize edilmemis beta katsayisi. ULCI: Ust limit
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giiven araligl, LLCI: Alt limit giiven araligi. R Belirlilik katsayisi, F: F testi istatistigi, sd: Serbestlik
derecesi, p: p istatistigi, t: t istatistigi.

Regresyon analizlerinde 6ncelikle, toksik liderligin (X) 6rgiitsel umursamazlik (M) tizerindeki dogrudan
etkisi analiz edilmistir. Sonuglar, toksik liderligin orgiitsel umursamazliktaki varyansin %34 {ini
acikladigini gostermektedir (R? = .344). Model genel olarak anlamlidir (F (sq = 3.347) = 60.684, p < .001).
Ayrica toksik liderligin orgiitsel umursamazlik tizerindeki etkisi pozitif ve istatistiksel olarak anlamlidir
(# =.608, LLCI = .518, ULCI = .699, p < .001). Bu bulgular, toksik liderligin 6rgiitsel umursamazligi
artirict bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Sonug olarak H; hipotezi desteklenmistir.

Ardindan, orgiitsel umursamazlhigin (M) calisan sessizligi (Y) iizerindeki etkisi analiz edilmistir.
Bulgular, toksik liderlik ve oOrgiitsel umursamazligin ¢alisan sessizligindeki varyansin %57.1’ini
acikladigin1 gostermektedir (R2 = .571). Regresyon denklemi genel olarak anlamli olup (F (sd = 4.346) =
115.161, p < .001) orgiitsel umursamazligin calisan sessizligi tizerindeki etkisi pozitif ve istatistiksel
olarak anlamlidir (§ = .462, LLCI = .386, ULCI = .537, p <.001). Bu bulgular, 6rgiitsel umursamazlik
arttikga galisan sessizliginin de arttigin1 gostermektedir. Sonug olarak H. hipotezi desteklenmistir.

Ucgiincii agsamada, toksik liderligin (X) ¢alisan sessizligi (Y) iizerindeki dogrudan etkisi incelenmistir.
Elde edilen bulgulara gore s6z konusu dogrudan etki pozitif yonde ve istatistiksel olarak anlamlidir (f
= .582, t = 14905, p < .001). Bu bulgular, toksik liderligin ¢alisan sessizligi diizeyini artirdigini
gostermektedir. Sonug olarak Hs hipotezi desteklenmistir.

Son olarak, toksik liderlik (X) ile ¢alisan sessizligi (Y) arasindaki iliskide 6rgiitsel umursamazlhigin (M)
aracilik rolii degerlendirilmistir. Bulgular, toksik liderligin ¢alisan sessizligi tizerindeki toplam etkisinin
pozitif ve anlamli oldugunu gostermistir (f = .582, t = 14.905, p <.001). Ayn1 zamanda dolayli etki de
anlamlidir (B = .281, BootLLCI = .198, BootULCI = .368). Ayrica tamamen standartlagtirilmig dolayh
etki = .306’dir (BootLLCI = .222, BootULCI = .393). Tiim bu sonuglar, toksik liderligin ¢alisan
sessizligi tizerindeki etkisinde oOrgiitsel umursamazligin dolayli bir etkiye sahip oldugunu ortaya
koymaktadir (Hayes, 2018). Sonug olarak, Hs hipotezi desteklenmistir.

Kuramsal olarak degerlendirildiginde ise Zhao ve digerlerinin (2010) siniflandirmasina goére dolayh
etkinin anlamli olmasi ve dogrudan etkinin ayni yonde anlamliligin1 korumasi, modeli tamamlayici
aracilik (complementary mediation) tipine yerlestirmektedir. Bu durumda 6rgiitsel umursamazlik, toksik
liderlik ile calisan sessizligi arasindaki iliskiyi agiklamakta; toksik liderlik hem dogrudan etkisini
stirdiirmekte hem de drgiitsel umursamazlik {izerinden ek, dolayl bir etki {iretmektedir.

5. Tartisma ve Sonug

Aragtirmanin bulgulari, toksik liderlik, drgiitsel umursamazlik ve calisan sessizligi arasindaki iligkileri
biitiinciil bir bakis agisiyla ele almistir. Yapilan iliskisel incelemeler baglaminda agiklayici sonuglara
ulasilmustir.

Elde edilen sonuglar dnceki arastirmalarla karsilastirildiginda, toksik liderlik ile 6rgiitsel umursamazlik
arasindaki iliskinin literatiirde yer alan sinirli sayidaki calismada da ayni yonde rapor edildigi
goriilmektedir. Abbasi vd. (2023) fran’daki spor kuruluslarinda benzer bir iliski bulgularken; Kuhi ve
Nastiezaie (2020) ise yine Iran’da, ilkokul diizeyindeki egitim kurumlarinda yiiriitiilen arastirmada,
toksik liderligin orgiitsel tembellik yoluyla umursamazlig1 artirdigini belirtmistir. Mevcut bulgular, bu
egilimi Tirkiye’de bir kamu iiniversitesi baglamina tasiyarak iligskideki tutarlilign desteklemektedir.
Yapilan analizler, c¢alisanlarin yoneticilerini toksik olarak algiladiklarinda orgiitsel umursamazlik
egilimlerinin belirgin bir artis gosterdigini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla sosyal miibadele
perspektifine gore de desteklenmeyen ¢alisanlar, karsiliklilik dengesinin bozuldugunu hissederek orgiite
yonelik goniillii ¢abalarin1 geri ¢ekmeye daha yatkin hale gelmektedir seklinde bir kuramsal ¢gikarim
yapilabilir.

Arastirmada Orglitsel umursamazliin calisan sessizligiyle iliskisi incelendiginde, umursamazligin
artmasinin ¢alisanlarin diislincelerini paylagma istegini azalttig1 goriilmiistiir. Calisanlar orgiite yonelik
ilgilerini yitirdiklerinde, sorunlari ya da o6nerileri dile getirmenin anlamli bir degisim yaratacagina dair
inanglan zayiflamakta; sessizlik, diisiik maliyetli ve giivenli bir strateji olarak benimsenmektedir.
Bulgular, spor il miidiirliiklerinde umursamazligin konusma egilimini azalttigin1 saptayan Ahangar vd.
(2015) ve tniversite personeli tizerinde yaptiklar1 arastirmada, umursamazligin dogrudan sessizligi

607



Ozer, H. — Develi, A., 598-616

yiikselttigini ortaya koyan Rajaei ve Asadzadeh (2021)’1n ¢alismalariyla paralellik gostermektedir.

Toksik liderligin dogrudan calisan sessizligi lizerindeki etkisi de arastirmanin temel bulgular1 arasinda
yer almaktadir. Cezalandirici, kiiglimseyici ve dngoriilemez yonetim tarzi, psikolojik giivenlik algisini
zedeler; calisanlar olasi olumsuz geri bildirim veya misilleme endisesiyle sessiz kalmayi tercih ederler.
Sonuglar, bilgi paylasimindan kaginmanin toksik ortamda yayginlastigini ortaya koyan Coakley (2021)
ve Bany (2024), ayrica savunmaci sessizlikte artis belirleyen Sabino vd. (2024) verileriyle
ortiismektedir.

Son olarak, toksik liderligin ¢aligsan sessizligi tizerindeki etkisinin 6rgiitsel umursamazlik araciligryla da
isledigi belirlenmistir. Toksik liderlik baskisi ilkin orgiitsel umursamazligi yiikseltmekte; bu
umursamazlik da calisanlarin sesini kismaya zemin hazirlamaktadir. Dolayli yolun anlamli bulunmast,
aracilik diizeneklerinin tamamlayic1 bir bigimde caligtigim gostermektedir. Bu bulgular, kuramsal
diizeyde aciklanabilir niteliktedir. Sosyal Miibadele Kurami c¢ergevesinde degerlendirildiginde,
calisanlarin Orgiitsel tutum ve davranislarin biiyiik 6l¢iide liderle kurduklari karsilikli iligkilere
dayandigi1 anlagilmaktadir. Toksik liderlik tarzi, ¢alisanlarin Grgiitlerine yonelik giiven, baglilik ve
aidiyet hissini zedeleyerek, karsilik vermeme veya Orgiite katki saglamama gibi edilgen tepkileri
beraberinde getirebilir. Bu tepkiler zamanla orgiitsel umursamazlik ve sessizlik gibi olumsuz
davranislara doniisebilir. Ote yandan, Duygusal Olaylar Kuramu, 6rgiit iginde yasanan olumsuz duygusal
deneyimlerin ¢alisanlarda duyussal tepkiler yaratarak tutum ve davraniglarini etkiledigini 6ne siirer. Bu
baglamda, toksik liderlik kaynakli duygusal gerilimler, c¢alisanlarin hem orgiite olan ilgisini
kaybetmelerine hem de diisiincelerini dile getirmekten kaginmalarina neden olabilmektedir.

Netice itibariyle elde edilen sonuglar genel olarak aragtirmada onerilen kuramsal ger¢eveyle uyumlu bir
tablo sunmaktadir. Toksik liderlik, hem dogrudan hem de orgiitsel umursamazlik araciligryla galisan
sessizligini giiclendiren bir etken olarak goriinmekte; bu da orgiitlerde siirdiiriilebilir iletisim ortami1 ve
motivasyon agisindan yikici sonuglar dogurabilmektedir.

Bu galigma, toksik liderlik, ¢alisan sessizligi ve orgiitsel umursamazlik kavramlarinin bir arada ele
almarak incelenmesi bakimindan ulusal yazina katki saglamaktadir. Arastirma, bu ii¢ kavram arasindaki
iligkileri inceleyerek, liderlik davranislarinin ¢alisanlarin tutum ve davraniglari tizerindeki etkilerine dair
ozgiin bulgular sunmustur. Ozellikle toksik liderlik algisinin calisan sessizligi ve umursamazlik
iizerindeki dogrudan ve dolayli etkilerini degerlendiren ¢alisma, bu iliskileri hem kuramsal hem de
pratik agidan ele almistir.

Aragtirmada kullanilan dlgeklerin gegerlilik ve gilivenilirlik analizlerinin yapilmis olmasi, ileride bu
alanda gerceklestirilecek calismalar i¢in metodolojik bir temel olusturmustur. Caligmanin Orta
Karadeniz Bolgesi’nde bir devlet iiniversitesinin idari personelinden olusan oOrneklem iizerinde
gerceklestirilmis olmasi, bu kavramlarin yerel baglamdaki etkilerini anlamada katki sunmaktadir. Bu
bulgular, liderlik davramiglarinin calisanlarin  sessizlik ve umursamazlik egilimlerini nasil
sekillendirdigine dair mevcut sinirl literatiirle yon agisindan karsilastirilabilir niteliktedir.

Aragtirma bulgular1 dogrultusunda, {iniversitelerdeki idari personelin ¢alisan sessizligi ve umursamazlik
egilimlerini azaltmak, toksik liderlik algisinin etkilerini en aza indirmek ve daha saglikli bir 6rgiitsel
iklim olusturmak amaciyla bazi 6neriler sunulabilir. Buna gore dncelikle yoneticilere yonelik duzenli
egitim programlar1 diizenlenmelidir. Bu egitimlerde empati, etkili iletisim, kriz yonetimi ve c¢alisan
motivasyonu gibi konulara odaklanilmali, toksik liderlik davranislarmin 6rgiitsel ve bireysel diizeydeki
zararlar1 aciklanmalidir. Bu tiir egitimler, yoneticilerin daha olumlu liderlik becerileri gelistirmesine
katk: saglayacaktir.

Calisanlarin yoneticilere yonelik degerlendirmelerini anonim olarak iletebilecegi geri bildirim
mekanizmalar1 olusturulmahidir. Bu tiir sistemler, yoneticilerin kendi davramiglarini daha 1iyi
anlamalarina ve toksik egilimlerin erken tespit edilmesine olanak taniyacaktir. Ayrica, psikolojik destek
programlar1 ve stres yonetimi uygulamalar1 baslatilmalidir. Toksik liderlik davranislarinin yol agtig
psikolojik baskilar ve giivensizlik ortami, caliganlarn Orgiitten duygusal olarak kopmalarina ve
sessizlesmelerine neden olabilmektedir. Bu etkileri azaltmak i¢in bireysel danigmanlik ve grup destek
programlari etkili bir 6nlem olacaktir.

Ozellikle hiyerarsik yapilarda bu mekanizmalar1 kirmak icin somut bir yol haritas1 olarak; (1)
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Yoneticilerin sadece akademik degil, yonetsel yetkinliklerine (iletisim, empati gibi) gore atanmasi, (2)
Calisanlarin misilleme korkusu yasamadan bildirim yapabilecegi etik kurullar veya ombudsmanlik
sisteminin aktiflestirilmesi ve (3) Diizenli araliklarla yapilan orgiit iklimi anketleri ile toksisite
haritalarinin ¢ikarilmasi 6nerilmektedir.

Aragtirma verisinin sadece tek bir devlet {iniversitesinden toplanmis olmasi, sonuglarin genellenebilirligi
acisindan Onemli bir sirliliktir. Bagka bir kisitli yon olarak, bu calisma kesitsel bir tasarim ile
gergeklestirilmistir. Gelecekte, boylamsal veri toplama yontemleri kullanilarak toksik liderlik
davraniglarinin zaman igerisindeki etkileri ve ¢alisan sessizligi ile umursamazlik {izerindeki dinamik
degisimlerin daha kapsamli bir sekilde analiz edilmesi 6nerilmektedir. Diger yandan, nitel yontemlerin
kullanilacag: calismalarin gerceklestirilmesi gereklidir. Ozellikle, ¢alisanlarin toksik liderlik algilari,
sessizlik nedenleri ve umursamazlik egilimlerinin ardindaki bireysel ve orgiitsel faktorler, derinlemesine
miilakatlar ve odak grup goriismeleri ile daha ayrintili sekilde ele alinabilir. Bu tiir ¢aligmalar, bireysel
deneyimlerin daha iyi anlagilmasina katkida bulunacaktir.

Calismanin sonuglarindan hareketle gelecekteki arastirmalara Oneriler sunmak da miimkiindiir. Bun
gore, toksik liderlik, ¢alisan sessizligi ve umursamazlik etkilesiminin farkl: sektorlerde ve farkli meslek
gruplarinda incelenmesi gereklidir. Ozellikle kamu ve 6zel sektordeki uygulamalarin karsilastirilmasi,
bu kavramlarin sektorler arasi degisikliklerini ortaya koyabilir. Bu tiir ¢aligmalarda, ¢esitli meslek
gruplarmin orgiitsel dinamikleri farkli bakis agilarindan degerlendirilerek kapsam genisletilebilir. Bu
baglamda 6zellikle, elde edilen tamamlayici aracilik bulgusu, orgiitsel umursamazligin toksik liderlik
ve sessizlik arasindaki iliskinin 6nemli bir agiklayicisi oldugunu, ancak tek mekanizma olmadigini
gostermektedir. Toksik liderligin sessizlik iizerindeki dogrudan etkisinin devam etmesi; bu siirecte bu
calismanin kapsami disinda kalan orgiitsel gliven kaybi, korku iklimi veya psikolojik giivenlik gibi farkli
psikososyal mekanizmalarin da es zamanli olarak rol oynayabilecegine isaret etmektedir. Gelecek
calismalarda bu degiskenlerin de modele dahil edilmesi 6nerilmektedir. Bagka bir 6neri olarak, orgiitsel
umursamazlik kavrammin yerli yazinda simirhi sayida incelendigi géz onlinde bulundurularak, bu
kavramin farkl 6rgiitsel davranis degiskenleriyle olan olasi iliskilerinin gorgiil ¢aligmalarla aragtirilmast
onem arz etmektedir. Ozellikle, drgiitsel baglilik, is tatmini, tiikenmislik ve calisan performans: gibi
temel degiskenlerle olan iliskileri ele alan yeni ¢aligmalar literatiire degerli katkilar saglayabilir.
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Extended Abstract

Introduction

Organizations are social entities built upon individuals whose behaviors shape institutional
sustainability. Leaders play a decisive role in these dynamics, directly influencing followers’
commitment, performance, and well-being. Negative leadership styles—often described as dark
leadership—can diminish morale and productivity, generating toxic climates. Within this framework,
toxic leadership refers to an authoritarian, manipulative, and narcissistic style that undermines
motivation, job satisfaction, and psychological health while contaminating the work environment.
Employees frequently encounter such leaders, which heightens turnover intentions and suppresses
creativity. In hierarchical public institutions like universities, the impact becomes more destructive.

This study examines how toxic leadership affects employee silence—the deliberate withholding of
opinions—and organizational indifference, defined as disengagement and apathy toward organizational
goals. Although employee silence has been widely studied, research linking it to leadership styles and
contemporary attitudes such as indifference remains limited. Accordingly, the study explores direct and
indirect relationships among toxic leadership, organizational indifference, and employee silence, testing
whether indifference mediates the leadership-silence link. The findings aim to guide managerial
selection and internal communication policies in public universities.

Literature Review

Prior studies indicate that toxic leaders create climates of threat and humiliation, fostering apathy among
subordinates. Abbasi et al. (2023) found that toxic leadership directly increases organizational
indifference, while Kuhi and Nastiezaie (2020) showed similar effects in schools. Such leaders convey
worthlessness to employees, generating collective disengagement and weakening voluntary effort. In
contrast, ethical leadership can mitigate indifference through open communication.

Research also demonstrates that indifference leads employees to withdraw their voice, assuming no
change will occur (Ahangar et al., 2015). Fathalian et al. (2022) found that ethical leadership reduces
silence by decreasing indifference, and Rajaei and Asadzadeh (2021) confirmed their direct link among
university staff. Toxic leadership further intensifies silence through intimidation and control (Clapham
& Cooper, 2005; Ozkan, 2022). Cross-cultural studies (Coakley, 2021; Bany, 2024) similarly indicate
that toxic behaviors promote defensive silence. These patterns can be explained through Social
Exchange Theory and Affective Events Theory, which describe how negative leader—member exchanges
and emotional strain erode trust, foster indifference, and ultimately lead to silence. The study therefore
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hypothesizes that toxic leadership increases both indifference and silence, with indifference mediating
the relationship.

Method

A quantitative correlational design was used in April 2024 at a state university in Tirkiye’s Central
Black Sea Region. The population comprised 2,139 administrative employees, and using Krejcie &
Morgan’s sampling criteria, at least 326 respondents were required. Data were collected through an
online survey form (Google Forms), yielding 384 valid responses; after cleaning, 351 participants
remained.

Toxic leadership was measured with the Toxic Leadership Scale (Kusy & Holloway, 2009; Bektas &
Erkal, 2018), organizational indifference with Cavus & Develi’s (2022) three-item scale, and employee
silence with Van Dyne et al. (2003) as simplified by Tangirala and Ramanujam (2008). All used a six-
point Likert scale. Gender and age served as control variables, following prior research.

Analyses employed IBM SPSS, IBM SPSS Amos, and PROCESS Macro. Preliminary tests confirmed
normal distribution and reliability. CFA indicated good model fit (CFI = .967; RMSEA = .071).
Mediation was examined with 5,000 bootstrap samples at 95% confidence, considering effects
significant when zero was excluded.

Findings

Preliminary analyses were first conducted on the research data. These analyses allow us to assess the
suitability of the data and test the assumptions necessary for basic statistical analyses (Develi & Cavus,
2024). In this context, missing data analysis, normal distribution control, outlier analysis, and common
method bias testing were applied. All preliminary data analyses yielded statistically satisfactory results.

Correlations among the three variables were positive and strong: toxic leadership with organizational
indifference (r = .585, p < .01) and with employee silence (r = .619, p < .01); indifference correlated
with silence (r = .706, p < .01). Regression analysis supported all hypotheses.

Toxic leadership significantly predicted indifference (4 = .608, p <.001), explaining 34% of its variance.
Together, toxic leadership and indifference explained 57% of employee silence (R2 = .571). Indifference
had a significant positive effect on silence (4 = .462, p <.001). The direct effect of toxic leadership on
silence remained significant (# = .582, p < .001), while the indirect effect through indifference was also
positive (B =.281; 95% CI [.198, .368]). These results indicate a complementary mediation model (Zhao
et al., 2010): toxic leadership heightens silence both directly and indirectly through organizational
indifference, reinforcing passive organizational climates.

Discussion

The findings affirm that toxic leadership damages organizational and psychological well-being.
Consistent with Abbasi et al. (2023) and Kuhi & Nastiezaie (2020), toxic behaviors elevate indifference,
particularly in hierarchical public institutions. In line with Social Exchange Theory, employees who
perceive unfair or abusive treatment withdraw emotional investment and reciprocity, manifesting
indifference. The study extends this evidence to Turkish public universities.

The link between indifference and silence aligns with Ahangar et al. (2015) and Rajaei & Asadzadeh
(2021): apathetic employees see no value in voicing concerns. In toxic settings, silence becomes a self-
protection strategy. The mediation effect shows a dual process—Ileadership toxicity first fuels
indifference, which then amplifies silence. Affective Events Theory also explains this dynamic,
suggesting that negative emotional experiences trigger withdrawal behaviors. Overall, toxic leadership
undermines communication, trust, and innovation, producing lasting dysfunction.

The results generally present a picture consistent with the theoretical framework proposed in the study.
Toxic leadership appears to reinforce employee silence, both directly and through organizational
indifference, which can have devastating consequences for sustainable communication environments
and motivation in organizations.
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Conclusion and Recommendations

The study concludes that toxic leadership significantly increases employee silence, both directly and
through organizational indifference. Recognizing this dual pathway is critical for building transparent
and psychologically safe workplaces. Toxic managerial behavior corrodes motivation, trust, and
engagement, creating voiceless institutions. Practically, organizations should implement leadership
training focused on empathy, constructive communication, and conflict management. Establishing
anonymous feedback mechanisms will help detect toxic behaviors early. In addition, psychological
counseling and stress-management programs can mitigate emotional strain and restore employee
engagement.

Feedback mechanisms should be established where employees can anonymously submit their
evaluations of managers. Such systems will allow managers to better understand their own behavior and
identify toxic tendencies early. Additionally, psychological support programs and stress management
practices should be implemented. The psychological pressure and distrust caused by toxic leadership
behavior can lead employees to emotionally withdraw from the organization and become silent.
Individual counseling and group support programs will be effective measures to mitigate these effects.

For future research, comparative analyses across public and private sectors are recommended to identify
contextual differences in leadership-silence dynamics. Longitudinal and qualitative approaches—
interviews or focus groups—could further clarify how toxic leadership evolves and how silence becomes
normalized. Investigating organizational indifference alongside variables such as job satisfaction,
burnout, and commitment may yield deeper insights. In summary, the study demonstrates the mediating
role of organizational indifference in the toxic leadership—silence relationship, providing novel empirical
evidence and practical guidance for fostering healthier and more communicative organizations.
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