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Günümüz modern dünyasında örgütlerin başarılarında sahip olunan nitelikli insan kaynağı önemli bir rol oynamaktadır.  

Nitelikli insan kaynağının doğru ve verimli şekilde kullanılmasında, yöneticilerin sahip oldukları liderlik tarzları önem 

arz etmektedir. Nitekim yöneticilerin liderlik tarzları çalışanların gayretlerini, motivasyonlarını, performanslarını ve 

yaratıcılıklarını olumlu veya olumsuz olarak etkileyebilmektedir. Buradan hareketle bu çalışmanın amacı algılanan toksik 

liderliğin fırsatçı sessizlik üzerine etkisinde örgütsel politikanın ve ahlaki çözülmenin aracılık rolünü tespit etmektir. Bu 

amaçla kamuya bağlı bir termik santralin 500 teknik personeli araştırmanın ana kütlesi olarak belirlenmiştir. Tesadüfi 

örneklem yöntemi ile belirlenen 227 teknik personelin oluşturduğu örneklemden anket tekniği ile veriler toplanmıştır. 

Toplanan veriler AMOS ve SPSS paket programları yardımlıyla analiz edilmiştir. Analiz sonuçlarına göre bağımsız 

değişken olan toksik liderliğin boyutları (değer bilmezlik, çıkarcılık, bencillik, olumsuz ruhsal durum); örgütsel politikayı, 

ahlaki çözülmeyi ve fırsatçı sessizliği pozitif yönde anlamlı bir şekilde etkilemektedir. Toksik liderlik boyutlarından sadece 

değer bilmezlik boyutunun fırsatçı sessizlik üzerinde anlamlı bir etkisi olmadığı görülmüştür. Yine analiz sonuçlarına 

göre örgütsel politika ve ahlaki çözülme, fırsatçı sessizliği pozitif yönde anlamlı bir şekilde etkilemektedir.  Diğer bir 

analiz sonucuna göre ise örgütsel politika ve ahlaki çözülme, toksik liderlik ile fırsatçı sessizlik arasındaki ilişkiye aracılık 

etmektedirler. 
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ABSTRACT 

In today's modern world, qualified human resources play an important role in the success of organisations. The leadership 

styles of managers are important in the correct and efficient use of qualified human resources. As a matter of fact, 

managers' leadership styles can positively or negatively affect employees' effort, motivation, performance and creativity. 

Therefore, the purpose of this study is to determine the mediating role of organisational politics and moral dissolution in 

the effect of perceived toxic leadership on opportunistic silence. For this purpose, 500 technical personnel of a state-

owned thermal power plant were determined as the main population of the research. Data were collected by questionnaire 

technique from a sample of 227 technical personnel determined by random sampling method. The collected data were 

analyzed with the help of AMOS and SPSS package programs. According to the results of the analysis, the dimensions of 

toxic leadership (unappreciation, self-interest, selfishness, negative mental state), which is the independent variable, 

positively and significantly affect organisational politics, moral dissolution and opportunistic silence. Among the toxic 

leadership dimensions, it was observed that only the dimension of value ignorance did not have a significant effect on 

opportunistic silence. Again, according to the results of the analysis, organisational politics and moral dissolution have 

a significant positive effect on opportunistic silence. According to another analysis result, organisational politics and 

moral dissolution mediate the relationship between toxic leadership and opportunistic silence. 
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GİRİŞ 

Örgütlerin başarısı veya başarısızlığı için temel unsur olarak kabul edilen liderlik olgusunun tam olarak 

anlaşılabilmesi için, liderliğin hem aydınlık hem de karanlık yönlerinin incelenmesi gerekmektedir. Liderlikle 

ilgili yapılan ilk çalışmalarda liderliğin karanlık tarafı büyük ölçüde ihmal edilmiştir. Bununla birlikte, son 

zamanlarda liderliğin karanlık tarafına odaklanan birçok çalışma görülmüştür. Bu çalışmalar arasında toksik 

liderlikle ilgili yapılan çalışmalar da vardır (Burns, 2017; Cao vd., 2023; Gallus vd., 2013; Hattab vd., 2022; 

Indradevi, 2016; Walker ve Watkins, 2023; Wilson-Starks, 2003).  

Toksik liderler; uyumsuz, yetersiz, bencil, hoşnutsuz, kötü niyetli, aldatma ve çalışanların başarısızlıkları 

üzerinde yükselme gibi özelliklere sahiptirler (Reed, 2004: 67; Burns, 2017: 37). Toksik liderler kendi 

çıkarlarını düşünen, empatiden yoksun ve kendi yeteneklerine ilişkin abartılı fikirleri olan kişilerdir (Schmidt, 

2008: 5). Bu durum toksik liderleri örgütler için bir zehir haline getirebilmektedir. Toksik liderler; 

motivasyonu, yaratıcılığı, özerkliği ve yenilikçiliği zehirleyerek çalışanlara (Wilson-Starks, 2003: 2), gruplara, 

örgütlere, topluluklara ve hatta milletlere zararlar verebilmektedirler (Lipman-Blumen, 2005: 2). Nitekim 

yapılan çalışmalarda toksik liderliğin; yeniliği (Wilson-Starks, 2003), yaratıcılığı (Saleem vd., 2021), katkıyı 

(Williams, 2018), yardım etme arzusunu (Burns, 2017), benlik saygısını (Indradevi, 2016),  örgütsel sağlığı 

(Reyhanoğlu ve Akın, 2016), örgütsel bağlılığı (Brouwers ve Paltu, 2020), örgütsel güveni (Diab Ghanem 

Atalla ve Hassan Mostafa 2023), performansı (Khan vd., 2021), iş tatminini ve (Labraguevd., 2020; Eriş ve 

Arun, 2020) ahlakı (Fosse vd., 2019) azalttığı; sessizliği (Adeoye vd., 2020; Demir, 2019; Reyhanoglu ve 

Akin, 2022; Kaya vd., 2021; Kırca, 2021; Zia-ur-Rehman vd., 2022), çalışanların kendi menfaatleri için yanlış 

veya yanıltıcı bilgi vermelerini (Burns, 2017: 42), ikincil tutum ve (Fosse vd., 2019) sapkın davranışlar 

sergilemelerini (Khaled Abd El-Aziz Zaki ve Samir Abd El-Aziz Elsaiad, 2021) arttırdığı tespit edilmiştir.  

Buradan hareketle algılanan toksik liderliğin fırsatçı sessizlik üzerindeki etkisinde örgütsel politikanın ve 

ahlaki çözülmenin aracılık rolüne sahip olacağı düşünülmüş ve araştırmaya karar verilmiştir. Bu kapsamda 

enerji sektörü özelinde bir termik santralin teknik personelleri araştırmanın evreni olarak seçilmiştir. 

Ülkemiz enerji rekabetinde başarılı olmak için önemli adımlar atmaktadır. Ancak hala yeterli seviyeye 

ulaşılmamıştır. Nitekim Türkiye enerji talebini karşılamakta yaklaşık %74 oranında dışa bağımlıdır 

(www.mfa.gov.tr; 08.09.2023). Türkiye’nin 2022 yılı için enerji ithalatı 81,1 milyar dolar (www.tcmb.gov.tr; 

08.09.2023), 2023 yılı için ise 7 Eylül tarihi itibari ile 96,5 milyar dolardır (www.aa.com.tr; 08.09.2023). Bu 

veriler özellikle kolay, düşük maliyetli ve ucuz elektrik üretmeye olanak veren (ekolojist.net; 08.09.2023) 

termik santralin evren olarak seçilmesinde etkili olmuştur. Nitekim enerji sektörü özelinde termik 

santrallerinin toksik liderlere sahip olmaları ve toksik liderlere tepki olarak teknik personellerinin kendi 

alanlarıyla ilgili; bilgilerini, birikimlerini ve deneyimlerini paylaşmamaları veya yanıltıcı bilgi vermeleri 

örgütlerle birlikte tüm ülkeyi olumsuz etkileyebilir. 

Enerji sektörünün bu kadar önemli olmasına rağmen sessizlik ile ilgili yapılan çalışmaların sadece %2’si 

enerji sektörünü evren olarak belirlemiştir (Dehkharghani vd., 2022: 9; Yeşilaydın ve Bayın, 2015: 111-112). 

Diğer taraftan yapılan betimsel ve meta analizler incelendiğinde toksik liderlikle ilgili yapılan çalışmalarda 

enerji sektörünü evren olarak belirleyen bir çalışmaya rastlanılmamıştır. Yine aynı çalışmalarda toksik liderlik, 

örgütsel politika, ahlaki çözülme ve fırsatçı sessizlik değişkenlerinin birbirleriyle ilişkisi inceleyen bir 

çalışmaya rastlanılmamıştır (Akbulut ve Yavuz, 2022: 112-113; Ünüvar, 2023: 34). Ayrıca literatür 

taramasının yapıldığı dönemde yabancı kaynaklarda da bahsi geçen değişkenleri tek bir model üzerinde ele 

alan bir çalışmaya rastlanmamıştır. Tüm bu faktörler değerlendirildiğinde bu çalışmanın literatürdeki önemli 

bir boşluğu doldurmaya katkı sağlayacağı düşünülmektedir. 

1. KURAMSAL ÇERCEVE 

1.1. Toksik Liderlik 

Bir dizi işlevsiz liderlik stiliyle ilişkilendirilen (Indradevi, 2016: 106) toksik liderlik terimi ilk olarak 

Amerikalı siyaset bilimcisi Dr. Marcia Whicker (1996) tarafından ifade edilmiştir (Walker ve Watkins, 2023: 

7). Whicker (1996)’a göre toksik liderlik; uyumsuzluk, yetersizlik, bencillik, hoşnutsuzluk, kötü niyetlilik, 

aldatma ve çalışanların başarısızlıkları üzerinde yükselme gibi özellikleri zekice ve çok iyi bir şekilde 

gizlemektir (Reed, 2004: 67; Burns, 2017: 37). Wilson Starks (2003)’a göre toksik liderlik; motivasyonu, 

yaratıcılığı, özerkliği ve yenilikçiliği zehirleyerek çalışanlara ve örgüte zarar vermektir (Wilson-Starks, 2003: 

2). Walton (2007)’a göre toksik liderlik; yıkıcı, sömürücü, yozlaşmış ve taciz edici zehirli davranışlar 

sergilemektir (Indradevi, 2016: 106-107). Lipman-Blumen (2005)’e göre ise toksik liderlik; işlevsiz kişisel 

özellikleri ve yıkıcı davranışları nedeniyle toksik liderlerin; milletlere, topluluklara, gruplara ve bireylere 

önemli zararlar vermeleridir (Lipman-Blumen, 2005: 2). 
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Çelebi ve arkadaşlarına (2015) göre toksik liderlik dört boyuttan oluşmaktadır. Bu boyutlar şu şekildedir: 

Değer bilmezlik, çıkarcılık, bencillik ve olumsuz ruh hali (Çelebi vd., 2015: 257). 

• Değer Bilmezlik: Bu boyut toksik liderlerin; önemsememe, küçümseme, kişilerarası zayıf ilişkiler kurma 

(Ünüvar, 2023: 32), sürekli olarak eleştirme, değer vermeme ve çalışanların yaptıkları hataları sürekli yüzlerine 

vurma davranışlarını içermektedir. Bu olumsuz davranışlar çalışanların kendilerini yetersiz ve değersiz 

hissettirmelerine neden olabilir (Fayganoğlu vd., 2022: 265). 

• Çıkarcılık: Çıkarcılık boyutunda lider; kendi çıkarlarını ön planda tutmakta, menfaatleri doğrultusunda 

hareket etmekte ve (Ünüvar, 2023: 32) kendisine yarar sağlayabileceğini düşündüğü çalışanlara farklı 

davranmaktadır. Genellikle bu liderler, astlarının başarılarına ortak olurken veya kendisine mal ederken, 

başarısızlık durumunda astları sorumlu tutmakta ve sorumluluk almaktan kaçınmaktadırlar (Fayganoğlu vd., 

2022: 264). 

• Bencillik: Bu boyutta toksik liderler sadece kendi çıkarlarını gözetmektedirler, iyi niyetten yoksundurlar, 

geçimsizdirler (Fayganoğlu vd., 2022: 264), diğerlerinden daha yetenekli ve mükemmel olduklarına inanırlar. 

Örgütün kendisi sayesinde başarılı olduğunu düşünürler (Ünüvar, 2023: 32).   

• Olumsuz Ruhsal Durum: Olumsuz ruhsal durum, liderin olumsuz ruh hali sonucu ortaya çıkan 

eylemlerinin çalışanlar ve örgüt iklimi üzerindeki etkisine yönelik değerlendirmeleri içermektedir (Ünüvar, 

2023: 32). Toksik liderler, önce yıkıcı ve narsisist davranışlarla diğerlerinin dikkatlerini üzerlerine çekerler, 

daha sonra onları manüpüle ederek sinsice başarısız olmaları için çalışırlar (Fayganoğlu vd., 2022: 264). 

1.2. Örgütsel Politika 

Örgütsel politika ile ilgili en eski tanımın Burns (1961)’a ait olduğu ifade edilmektedir. Burns (1961) 

örgütsel politikayı, rekabet durumunda diğer kişilerin kaynak olarak kullanılması olarak tanımlamıştır (Miller 

vd., 2008: 210). Bu tanıma göre, örgütsel politika rekabetten beslenmektedir ve benmerkezcidir (yani 

başkalarını kullanmaktadır). Mayes ve Allen (1977), örgütsel politikayı, örgüt tarafından onaylanmamış 

amaçları onaylanan yollarla gerçekleştirmek veya örgüt tarafından onaylanan amaçları onaylanmayan yollarla 

gerçekleştirmek olarak tanımlamışlardır (Vigoda ve Cohen, 2002: 312).  Mayes ve Allen (1977) yapmış 

oldukları bu tanımlamada, Burns (1961) tarafından öne sürülen rekabet fikrini ortadan kaldırmışlar, politik 

davranışa ilişkin bencilce görüşü devam ettirmişlerdir. Yine Tushman (1977) tarafından yapılan örgütsel 

politika tanımında rekabet ve bencillik ön plana çıkmaktadır. Tushman (1977) örgütsel politikayı, örgütün 

amaçlarını, hedeflerini ve diğer ana parametrelerini etkilemek için otorite ve gücün kullanılması olarak 

tanımlamıştır (Kacmar ve Baron, 1999: 3). Pfeffer (1981) örgütsel politikayı, seçimler konusunda fikir 

ayrılığının olduğu durumlarda ortaya çıkan (Vigoda ve Cohen, 2002: 312) etkin bir gücün çalışması olarak 

tanımlamıştır (Chen ve Fang, 2008: 264). Mintzberg (1985) örgütsel politikayı; gayri resmi, dar görüşlü, 

bölücü ve gayri meşru olarak tanımlamış ve örgütleri “politik arenalar” olarak nitelendirmiştir (Mıntzberg, 

1985; Hochwarter vd., 1999:278; Witt vd., 2004: 40; Miller vd., 2008: 210). Ferris ve arkadaşları (1989) ise 

örgütsel politikayı, başkalarının çıkarlarıyla tutarlı veya onların pahasına kişisel çıkarları arttırmak için 

stratejik olarak tasarlanan bir sosyal etki süreci olarak tanımlamışlardır (Miller vd., 2008: 210). Başka bir ifade 

ile örgütsel politika bireylerin, örgütün veya diğer çalışanların refahını dikkate almadan kendi kişisel 

çıkarlarını ilerletme hedefine yönelik eylemleri içermektedir (Kacmar ve Baron, 1999: 4).   

1.3. Ahlaki Çözülme 

Bandura’nın ahlaki çözülme teorisi; normal, dürüst kişilerin kendilerini sorumlu tutmadan, rahatsızlık 

hissetmeden ve (Chugh vd., 2014: 88) vicdan azabı çekmeden zararlı davranışlarda nasıl bulunduklarını 

açıklamak için geliştirilmiştir (Moore, 2008: 129). Ahlaki çözülme bireylerin “iyi insan” kimliğini 

lekeletmeden zararlı eylemleri rasyonelleştiren, olumsuz duyguları azaltan veya ortadan kaldıran bir 

mekanizma olarak çalışmaktadır (Valle vd., 2019: 302-307). Ahlaki çözülme, zararlı veya insanlık dışı 

davranışların, yararlı veya değerli olduğuna dair bilişsel olarak yapılandırılmasıdır (Bandura, 2002). Nitekim 

Moore (2008) ahlaki çözülmeyi; bireylerin zararlı davranışlarının etkileri daha az gösterecek şekilde tekrardan 

yapılandırmalarına, sorumluluklarını en aza indirmeye çalışmalarına, başkalarına verdikleri zararı 

önemsizleştirmelerine ve böylece öz kınamadan kurtulmalarına olanak tanıyan bilişsel mekanizmaların 

harekete geçirilmesi şeklinde tanımlamıştır (Moore, 2008: 131). Samnani ve arkadaşları (2014) ise ahlaki 

çözülmeyi, bireylerin ahlaki standartlarıyla tutarsız olan davranışları rasyonelleştirmelerini ve haklı 

çıkmalarını sağlayacak durumun yeniden çerçevelendirilerek ahlaki öz düzenlemenin etkisiz bırakılması 

olarak tanımlanmışlardır (Samnani vd., 2014: 237). 

Bireylerin davranışlarını rasyonelleştiren, etik olmayan veya etik dışı hareket etmekten bilişsel olarak 

rahatsızlık duymalarına izin vermeyen çeşitli ahlaki çözülme mekanizmaları vardır (Samnani vd., 2014: 237). 
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Bunlar: Ahlaki gerekçelendirme, örtmeceli etiketleme, avantajlı karşılaştırma, sorumluluğu ortadan kaldırma, 

sorumluluğun dağıtılması, sorumluluğun çarpıtılması veya önemsenmemesi, insanlıktan çıkarma ve 

suçlamanın niteliğidir (atfedilmesidir) (Bandura, 1999: 196-203; Bandura vd., 2000: 58-59; Bandura, 2002: 

102).  Bu mekanizmalardan üçü (ahlaki gerekçelendirme, örtmeceli etiketleme, avantajlı karşılaştırma) zararlı 

davranışların etkisini azaltmak ve etik dışı veya adaletsiz davranışları kabul edilebilir hale getirmek için bilişsel 

olarak yeniden yapılandırılmasını kolaylaştırmaktadır. Diğer üçü (sorumluluğun çarpıtılması veya 

önemsenmemesi, sorumluluğun ortadan kaldırılması ve sorumluluğun dağıtılması) zararlı davranışlardaki 

bireyin rolünü en aza indirmeye ve zararlı davranışların sonuçlarını veya sorumluluğunu önemsiz göstermeye, 

çarpıtmaya veya karartmaya çalışmaktadır. Son ikisi ise (insanlıktan çıkarma, suçlamanın niteliği 

(atfedilmesi)), zararlı eylemlerin sonuçlarını, algılarını veya kurbanlarını önemsizleştirmek; kurbanlarla 

özdeşleşmeyi azaltmak, kişinin etik olmayan davranışlarla ilgili rolünü en aza indirmek veya kurbanları 

kötülemek, suçlamak için zararlı davranışların yeniden çerçevelenmesidir (Bonner vd., 2016: 733; Cheng vd., 

2021: 4; Johnson ve Buckley, 2015: 292; Moore, 2008: 130).  

1.4. Fırsatçı Sessizlik 

Morrison ve Milliken (2000), örgütsel sessizliği, çalışanların örgütsel problemler alakalı görüş ve eleştirini 

saklamaları olarak tanımlamışlardır (Morrison ve Milliken, 2000; Dyne vd., 2003: 1364). Örgütsel sessizlik, 

çalışanların örgütteki herhangi bir koşula ilişkin davranışsal, bilişsel ve/veya duygusal değerlendirmelerini 

(Pinder ve Harlos, 2001: 334; Knoll ve Van Dick, 2013a: 346), fikirlerini, endişelerini veya görüşlerini kasıtlı 

olarak (Saqib ve Arif, 2017: 297) durumu değiştirebilecek veya sorunları çözebilecek örgüt üyelerinden 

saklamalardır (Chou ve Chang, 2020: 404). Örgütsel sessizlik, çalışanların; yasaları, normları veya ahlaki 

standartları ihlal eden uygulamalara kayıtsız kalmaları ve (Knoll ve Van Dick, 2013b) örgütsel söyleme 

özgürce katkıda bulunamamalarıdır (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394).  

Knoll ve Van Dick (2013b) örgütsel sessizliğin fırsatçı sessizlik boyutunu kavramsallaştırmışlardır ve 

fırsatçı sessizliği, çalışanların başkalarına veya örgüte zarar vermeyi kabul ederek, avantaj elde edebilmek için; 

fikirlerini, bilgilerini veya görüşlerini stratejik olarak saklamaları olarak tanımlanmışlardır. Çalışanlar; 

yanıltmak, gizlemek veya kafa karıştırmak için bilgileri eksik veya çarpıtılmış şekilde paylaşabilirler. Fırsatçı 

sessizliğin temelinde “kurnazlıkla kişisel çıkar peşinde koşma” ve (Knoll ve Van Dick, 2013b: 351-352; Hao 

vd., 2022: 1041; John ve Manikandan, 2019: 362; Chou ve Chang, 2020: 405) bencillik güdüsü yatmaktadır. 

Fırsatçı sessizlik; çalışanların, bilgi avantajlarını korumak, artan iş yüküne maruz kalmamak veya (Knoll ve 

Van Dick, 2013a: 347) intikam almak için bilgilerini bilinçli bir şekilde saklamalarıdır (Knoll vd., 2016: 173). 

1.5. Toksik Liderlik, Örgütsel Politika, Ahlaki Çözülme ve Fırsatçı Sessizlik Arasındaki İlişki 

Toksik liderlik, örgütsel sessizlik ve örgütsel politika araştırmalarında sık kullanılan teoriler arasında 

Sosyal Mübadele Teorisi (Chen vd., 2022; Jeong ve Kim, 2022; Kacmar vd., 2013; Mackey vd., 2021; Karim 

vd., 2021; Şengüllendi vd., 2020), Kaynakların Korunması Teorisi ve (Harris vd., 2007; Saqib ve Arif, 2017; 

Son vd., 2022; Wijewantha vd., 2020; Xu vd., 2015) Sosyal Öğrenme Teorisi (Gallus vd., 2013; Kacmar vd., 

2013; Mackey vd., 2021; Saleem vd., 2021; Seçkin ve Tikici, 2021) yer almaktadır. 

Kaynakların Korunması (COR) Teorisi (Hobfoll, 1988, 1989, 1998) çevresel ve içsel süreçleri nispeten 

aynı ölçüde dikkate alan bütünleştirici bir stres teorisidir. Bu teori, kaynak kaybının stres sürecindeki temel 

bileşen olduğunu öngörür (Hobfoll, 2001: 337-338). Kaynakların Korunması Teorisi açısından bakıldığında, 

toksik liderlerin bencil, çıkarcı, değer bilmez, kaba veya tehditkâr gibi işlevsiz davranışları, çalışanların kişisel 

ve sosyal kaynaklarını tehdit edip tüketebilir. Bu durum çalışanların örgütsel politika algısını arttırabilir. 

Yüksek düzeyde örgütsel politika algısına sahip çalışanlar, mevcut kaynaklarını korumak ve daha fazla kaynak 

kaybını önlemek için fırsatçı sessizliğe başvurarak ilgili fikir ve bilgilerini saklayabilirler.  

Sosyal Mübadele Teorisi’nin temel ilkesi “karşılılık” ilkesidir. Bu ilke çerçevesinde ilgili taraflar, olumlu 

veya olumsuz taahhütleri eşit şekilde değiş tokuş ederler (Karim vd., 2021: 3). Başka bir ifade ile bireyler 

iyiliğe iyilikle, kötülüğe kötülükle karşılık verirler (Befu, 1977: 259). Sosyal Mübadele Teorisi açısından 

bakıldığında; toksik liderlerin kendi çıkarlarını düşünmesi, çalışanlara saygı göstermemesi, çalışanların istek 

ve arzularını görmezden gelmesi; çalışanların karşılılık ilkesi çerçevesinde örgütün amaçlarına pozitif yönde 

katkı sağlamamalarına, çabalarını azaltmalarına ve sessiz kalmalarına neden olabilir.  

Sosyal Öğrenme Teorisi’ne göre bireyler; sergilenecek uygun davranışları, değerleri ve tutumları 

belirlemek için rol modellere odaklanırlar. Bireyler nasıl davranacaklarını modelden öğrenirler (Hill vd., 2009: 

91). Örgütlerde de çalışanların rol modelleri genellikle liderlerdir. Toksik liderlerin kendi çıkarını önceleyen, 

bencil, iki yüzlü, empati ve duyarlılıktan yoksun davranışları çalışanların ahlaki çözülme eğilimlerini 

arttırabilmektedir. Çalışanlar toksik liderin davranışları referans alarak öz-kınama ve öz-düzenleme 
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mekanizmalarını devre dışı bırakabilirler. Bunun sonucunda herhangi bir rahatsızlık duymadan, örgütün veya 

diğerlerinin zararına olduğunu bilerek ilgili fikirlerini, görüşlerini veya endişelerini saklayabilir. Bilgilerini 

kendi stratejik çıkarları için kullanabilir.  

Yapılan çalışmalara bakıldığında; liderin yıkıcı kişiliğe ve (Song vd., 2017) karanlık liderlik tarzlarına sahip 

olması örgütsel sessizliği arttırmaktadır (Ballı, 2014). İstismarcı (Xu vd., 2015), otoriter (Yaman ve Ruçlar, 

2014), yıkıcı ve (Hao vd., 2022) toksik liderlik tarzları; örgütsel sessizliği pozitif etkilemektedir (Adeoye vd., 

2020; Demir, 2019; Saqib ve Arif, 2017; Yağcı, 2020; Zia-ur-Rehman vd., 2022).  Ayrıca algılanan örgütsel 

politika (Hao vd., 2022) arttıkça, örgütsel sessizlik artmaktadır. Karanlık üçlü olarak ifade edilen; 

makyavelizm, psikopati ve (Maftei vd., 2022) narsizim (Aykanat ve Yıldız, 2022) kişilik özellikleri ahlaki 

çözülmeyi pozitif etkilemektedir. Ahlaki çözülme, karanlık üçlü ile sosyal girişimcilik arasındaki ilişkiye 

aracılık etmektedir (Wu vd., 2020). Yöneticilerin, toksik liderlik özelliklerinden olan narsist özelliklere sahip 

olmaları çalışanların ahlaki çözülmelerini arttırabilmekte ve ahlaki çözülme eğilimleri artan çalışanlar, örgütsel 

sapmaya başvurabilmektedirler (Zhang vd., 2018). Ahlaki çözülme istismarcı yönetim ile menfaatine göre 

hareket etme ve (Cheng vd., 2021) istismarcı yönetim ile örgütsel sapma arasındaki ilişkiye aracılık etmektedir. 

Ahlaki çözülme, istismarcı yönetime maruz kalan çalışanların pişmanlık duymadan ve örgütsel normlara ve 

ahlaki standartlara uymadan; sapkın işyeri davranışlarında bulunmalarını rasyonelleştiren bir mekanizma 

olarak çalışmaktadır (Valle vd., 2019).  

Sonuç olarak literatürde yapılan çalışmalar ve Kaynakların Korunması, Sosyal Mübadele ve Sosyal 

Öğrenme Teorileri ışığında; algılanan toksik liderliğin fırsatçı sessizliğe etkisinde örgütsel politikanın ve 

ahlaki çözülmenin aracılık rolüne sahip olabileceği düşünülmüş ve hipotezler şu şekilde oluşturulmuştur:  

H1a: Değer bilmezlik örgütsel politikayı pozitif etkilemektedir 

H1b: Çıkarcılık örgütsel politikayı pozitif etkilemektedir 

H1c: Bencillik örgütsel politikayı pozitif etkilemektedir 

H1d: Olumsuz ruhsal durum örgütsel politikayı pozitif etkilemektedir  

H2a: Değer bilmezlik ahlaki çözülmeyi pozitif etkilemektedir  

H2b: Çıkarcılık ahlaki çözülmeyi pozitif etkilemektedir 

H2c: Bencillik ahlaki çözülmeyi pozitif etkilemektedir  

H2d: Olumsuz ruhsal durum ahlaki çözülmeyi pozitif etkilemektedir 

H3a: Değer bilmezlik fırsatçı sessizliği pozitif etkilemektedir 

H3b: Çıkarcılık fırsatçı sessizliği pozitif etkilemektedir 

H3c: Bencillik fırsatçı sessizliği pozitif etkilemektedir 

H3d: Olumsuz ruhsal durum fırsatçı sessizliği pozitif etkilemektedir 

H3e: Örgütsel politika fırsatçı sessizliği pozitif etkilemektedir 

H3f: Ahlaki çözülme fırsatçı sessizliği pozitif etkilemektedir 

H4a: Örgütsel politika, değer bilmezlik ile fırsatçı sessizlik arasındaki ilişkiye aracılık etmektedir  

H4b: Örgütsel politika, çıkarcılık ile fırsatçı sessizlik arasındaki ilişkiye aracılık etmektedir 

H4c: Örgütsel politika, bencillik ile fırsatçı sessizlik arasındaki ilişkiye aracılık etmektedir  

H4d: Örgütsel politika, olumsuz ruhsal durum ile fırsatçı sessizlik arasındaki ilişkiye aracılık etmektedir 

H5a: Ahlaki çözülme, değer bilmezlik ile fırsatçı sessizlik arasındaki ilişkiye aracılık etmektedir  

H5b: Ahlaki çözülme, çıkarcılık ile fırsatçı sessizlik arasındaki ilişkiye aracılık etmektedir 

H5c: Ahlaki çözülme, bencillik ile fırsatçı sessizlik arasındaki ilişkiye aracılık etmektedir 

H5d: Ahlaki çözülme, olumsuz ruhsal durum ile fırsatçı sessizlik arasındaki ilişkiye aracılık etmektedir 

2. YÖNTEM 

2.1. Araştırmanın Amacı  

Bu çalışmanın amacı, algılanan toksik liderliğin fırsatçı sessizlik üzerine etkisinde örgütsel politikanın ve 

ahlaki çözülmenin aracılık rolünü ortaya koymaktır. Çalışmanın amacı kapsamında İnönü Üniversitesi Etik 

Kurulundan 12.10.2023 tarihli 12 sayılı 2 kararlı etik kurul izni alınmıştır.  

2.2. Araştırmanın Evreni, Yöntem ve Kısıtları 

Bu araştırmanın evrenini bir termik santralin 500 teknik personeli oluşturmaktadır. Araştırma hakkında 

kurumun ilgili birimleri bilgilendirilmiş ve kurum bilgisi gizli kalmak şartıyla çalışmanın yapılması için 

gerekli izinler alınmıştır. Tüm çalışanların çalışmaya katılması hedeflenmiştir fakat sınırlılıklar başlığı altında 

saydığımız nedenlerden ve 6 Şubat 2023 tarihinde Kahramanmaraş merkezli meydana gelen çifte depremler 

dolayısıyla esnek çalışmaya geçilmesi nedeniyle 350 tane anket formu dağıtılabilmiştir. Bu anketlerden 250 
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tanesi geri toplanabilmiştir, 23 anket güvenilir ve tam olarak doldurulmadığı için örneklem dışı bırakılmıştır. 

Sonuç olarak anketi dolduran 227 kişi çalışmanın örneklemini oluşturmuştur.   

Yapılan hesaplamalarda örneklem (güven aralığı %95, örneklem hatası (σ=0.05), oranlar H=±0.05, p=0.5; 

q=0.5) 217 olarak belirlenmiştir. Anketi dolduran 227 çalışanın evreni temsil yeterliliğine sahip olduğu 

düşünülmektedir.  

2.3. Verilerin Toplanma Yöntemi, Araştırmada Kullanılan Ölçekler ve Araştırmanın Modeli 

Araştırmada veri toplamak amacıyla basit, tesadüfi ve yüz yüze anket yöntemi kullanılmıştır. Anketin giriş 

kısmında araştırmanın ne amaçla yapıldığı açıklanmış, katılımcıların bilgilerinin gizli tutulacağını belirtilmiş 

ve verilerin sadece akademik çalışma için kullanılacağı ifade edilmiştir.  

Anket formu toplam 5 bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde, çalışanların demografik özelliklerini 

belirlemek için beş soruya (yaşınız, cinsiyetiniz, medeni durumunuz, eğitim durumunuz, toplam çalışma 

süreniz) yer verilmiştir.  

İkinci bölümde, çalışanların toksik liderlik algılarını belirlemek için, Çelebi ve arkadaşlarının (2015), 

Andrew A. Schmidt (2008) tarafından geliştirilen “Development and Validation of the Toxic Leadership 

Scale” ölçeğinden yararlanarak geliştirdikleri, geçerlilik ve güvenirlilik analizi yaptıkları ölçek kullanılmıştır. 

Ölçek 30 maddeden ve 4 boyuttan (Değer Bilmezlik, Çıkarcılık, Bencillik, Olumsuz Ruhsal Durum) 

oluşmaktadır. Ölçekte bulunan sorular Beşli Likert yöntemiyle (1) Kesinlikle katılmıyorum ile (5) Kesinlikle 

katılıyorum arasında değişecek şekilde derecelendirilmiştir. 

Üçüncü bölümde, çalışanların fırsatçı sessizlik eğilimlerini belirlemek için; Knoll ve Dick (2012) tarafından 

geliştirilen, Çavuşoğlu ve Köse (2019) tarafından Türkçe’ye uyarlanıp geçerlilik ve güvenirlik analizi yapılan, 

toplam 3 madeden ve tek boyuttan oluşan ölçek kullanılmıştır. Ölçekte bulunan sorular Beşli Likert yöntemiyle 

(1) Kesinlikle katılmıyorum ile (5) Kesinlikle katılıyorum arasında değişecek şekilde derecelendirilmiştir. 

Dördüncü bölümde, çalışanların örgütsel politika algılarını belirlemek için; Hochwarter ve arkadaşları 

(2003) tarafından geliştirilen, Akdoğan ve Demirtaş tarafından (2014) Türkçe’ye uyarlanıp geçerlilik ve 

güvenirlik analizi yapılan, toplam 6 maddeden ve tek boyuttan oluşan ölçek kullanılmıştır. Ölçekte bulunan 

sorular Beşli Likert yöntemiyle (1) Kesinlikle katılmıyorum ile (5) Kesinlikle katılıyorum arasında değişecek 

şekilde derecelendirilmiştir. 

Son olarak beşinci bölümde, çalışanların ahlaki çözülme eğilimlerini belirlemek için; Moore ve arkadaşları 

(2012) tarafından geliştirilen, Erbaş ve Şahin Perçin (2017) tarafından Türkçe’ye uyarlanıp geçerlilik ve 

güvenirlik analizi yapılan, toplam 7 maddeden ve tek boyuttan oluşan ölçek kullanılmıştır. Ölçekte bulunan 

sorular Beşli Likert yöntemiyle (1) Kesinlikle katılmıyorum ile (5) Kesinlikle katılıyorum arasında değişecek 

şekilde derecelendirilmiştir. 

Model, doğrudan gözlemlenemeyen olguların anlaşılmasını basitleştirmek, karmaşık ve kavranması zor 

olan örüntüleri daha anlaşılır hale getirmek için kullanılan analitik çerçevelerdir (Gürbüz ve Şahin, 2018). Bu 

kapsamda araştırmanın modelinde, “Toksik Liderlik” bağımsız değişken, “Fırsatçı Sessizlik” bağımlı 

değişken, “Örgütsel Politika” ve “Ahlaki Çözülme” aracı değişken olarak belirlenmiş ve değişkenler 

arasındaki örüntüyü ortaya koyabilmek için araştırmanın modeli şu şekilde oluşturulmuştur:  

 

Şekil 3. Araştırma Modeli 
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3. ANALİZLER 

Örneklemin demografik özellikler genel olarak değerlendirildiğinde, çalışanların büyük kısmının; 35 

yaşının üzerinde, bay, evli, lise mezunu ve iş tecrübesine sahip olduğu söylenebilir. Yapılan çarpıklık ve 

basıklık analiz sonuçları tablo 1’de verilmiştir. 

 

Tablo 1. Çarpıklık ve Basıklık Analizi 

Değişkenler Skewness Standart Hata Kurtosis Standart Hata 

Değer Bilmezlik -,009 ,162 -,466 ,322 

Çıkarcılık ,013 ,162 -,523 ,322 

Bencillik ,196 ,162 -,702 ,322 

Olumsuz Ruhsal Durum -,195 ,162 -,515 ,322 

Örgütsel Politika ,317 ,162 -,401 ,322 

Ahlaki Çözülme ,212 ,162 0,28 ,322 

Fırsatçı Sessizlik ,416 ,162 -,182 ,322 

Tablo 1 incelendiğinde değişkenlerin Skewness ve Kurtosis değerlerinin +1 ile -1 aralığında olduğunu 

göstermektedir. Bu durumda verilerin normal dağılıma sahip olduğu ve parametrik testlerin yapılacağı 

söylenebilir. 

Araştırmada kullanılan ölçeklerin geçerlilik ve güvenirlilik analizleri yapılmıştır. Ölçeklerin yapı 

geçerliliğini test etmek üzere AMOS paket programında en yüksek olabilirlik (maximum-likelihood) yöntemi 

kullanılarak doğrulayıcı faktör analizi yapılmıştır. Elde edilen sonuçlar Tablo 2’de verilmiştir: 

 

Tablo 2. Doğrulayıcı Faktör Analizi Sonuçları, Ortalama Açıklanan Varyans (AVE), Bileşik 

Güvenilirlik (CR) ve Cronbach Alpha (α) Değerleri 

Değişkenler χ2/ (df) RMSEA SRMR GFI CFI √AVE CR Faktör Yükleri α 

Değer Bilmezlik 2,323 ,077 ,042 ,930 ,950 ,506 ,910 ,625-,824 ,914 

Çıkarcılık 2,246 ,074 ,037 ,948 ,970 ,518 ,905 ,642-,797 ,908 

Bencillik 1,541 ,049 ,019 ,990 ,996 ,590 ,876 ,637-,908 ,879 

Olumsuz Ruhsal Durum 1,347 ,037 ,010 ,992 ,998 ,503 ,834 ,606-,764 ,840 

Örgütsel Politika 1,544 ,049 ,034 ,982 ,987 ,563 ,885 ,590-,812 ,893 

Ahlaki Çözülme 1,909 ,063 ,039 ,978 ,965 ,513 ,863 ,624-,792 ,865 
χ2/df= ki-kare istatistiğinin serbestlik derecesine oranı; RMSEA=kök ortalama kare yaklaşım hatası; SRMR= standardize edilmiş ortalama hataların 

karekökü; CFI= karşılaştırmalı uyum indeksi; GFI=iyilik uyum indeksi; AVE= ortalama açıklanan varyans; CR= bileşik güvenilirlik; α= cronbach 

alpha 

Yapılan doğrulayıcı faktör analizi neticesinde ahlaki çözülme ölçeğinin 7. maddesinin değeri 0,40’ın altında 

kalmıştır. Bu nedenle, 7. madde analizden çıkarılmış ve analiz tekrarlanmıştır. Tablo 2’de yer alan sonuçlar 

incelendiğinde, toksik liderliğin alt boyutları olan değer bilmezlik ve çıkarcılık ile ahlaki çözülmenin kabul 

edilebilir uyum indeks değerlerine sahip olduğu görülmektedir [Kabul edilebilir düzeydeki uyum indeks 

değerleri: χ2/df ≤4-5; RMSEA=0,06-0,08; SRMR=0,06-0,08; GFI=0,85-0,89; CFI ≥0,95; (Byrne; 2016; 

Meydan ve Şeşen, 2015:37)]. Bencillik, olumsuz ruhsal durum ve algılanan örgütsel politikanın ise iyi uyum 

indeks değerlerine sahip olduğu görülmektedir [İyi uyum indeks değerleri, sırasıyla: χ2/df= ≤3; 

RMSEA=≤0,05; SRMR=≤0,05; GFI≥0,90; CFI ≥ 0,97 (Byrne, 2016; Meydan ve Şeşen,2015: 37)]. Aynı 

zamanda, ölçeklere ilişkin elde edilen cronbach alpha (α) değerlerinin 0,80’in üzerinde olduğu, ölçek 

maddelerinin standardize edilmiş faktör yüklerinin ,590-,908 aralığında değiştiği görülmektedir. Diğer bir 

analiz sonucuna göre ise, ölçeklere ilişkin açıklanan ortalama varyans (AVE) değerlerinin 0,50’den, bileşik 

güvenilirlik (CR) değerlerinin ise 0,70’ten büyük olduğu yönündedir. Bu durum araştırmada kullanılan 

ölçeklerin birleşim geçerliliğine sahip olduğunu  göstermektedir (Hair vd., 2010). 

Araştırmada yer alan ölçeklerin yapı geçerlilikleri doğrulayıcı faktör analizi ile incelendikten sonra; değer 

bilmezlik, çıkarcılık, bencillik, olumsuz ruhsal durum, örgütsel politika, ahlaki çözülme ve fırsatçı sessizlik 

değişkenlerinden araştırmanın ölçüm modeli test edilmiştir. Veriler normal dağılım göstermesi nedeniyle 

Maximum Likelihood hesaplama yöntemi kullanılarak kovaryans matrisi oluşturulmuştur. Elde edilen 

sonuçlar Tablo 3’de verilmiştir: 
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Tablo 3. Ölçüm Modeline İlişkin Uyum İndeksleri 

 Kabul Edilebilir Uyum İyi Uyum Elde Edilen Değerler 

χ2/ (df) ≤ 4-5 ≤ 3  596,822/ 327 = 1,825 

RMSEA 0,06-0,08 ≤ 0,05  ,060 

SRMR 0,06-0,08 ≤ 0,05  ,057 

GFI 0,85-0,94 ≥ 0,95  ,845 

CFI ≥ 0,90 ≥ 0,95 ,910 
χ2/df= ki-kare istatistiğinin serbestlik derecesine oranı; RMSEA=kök ortalama kare yaklaşım hatası; SRMR= standardize edilmiş ortalama hataların 

karekökü; CFI= karşılaştırmalı uyum indeksi; GFI=iyilik uyum indeksi 

Test edilen modelin verilerle daha iyi uyum sağlaması için aynı faktör altında yer alan gözlemlenen 

değişkenlere ait bazı hata terimlerine modifikasyon işlemi yapılmıştır. Tablo 3 incelendiğinde, uyum indeks 

değerlerinin kabul edilebilir sınırlar içinde olduğu ve ölçüm modelinin doğrulandığı söylenebilir.  

Veri analizinin bu aşamasında, her bir değişkene ait aritmetik ortalama ile standart sapma değerleri 

hesaplanmış ve değişkenler arasında anlamlı bir ilişki olup olmadığını incelemek üzere korelasyon analizi 

yapılmıştır. Ayrıca, değişkenlerin ayrışma geçerliliğine sahip olup olmadığını test etmek için değişkenlerin 

ortalama açıklanan varyans değerlerinin karakökü (√AVE) ile değişkenler arasındaki korelasyon katsayıları da 

karşılaştırılmıştır (Fornell ve Larcker, 1981). Elde edilen sonuçlar Tablo 4’de verilmiştir: 

 

Tablo 4. Korelasyon Analizi Sonuçları 

Değişkenler 1 2 3 4 5 6 7 

1. Değer Bilmezlik (,71)       

2. Çıkarcılık ,69** (,72)      

3. Bencillik ,60** ,59** (,77)     

4. Olumsuz Ruhsal Durum ,62** ,68** ,57** (,71)    

5. Algılanan Örgütsel Politika ,58** ,55** ,33** ,41** (,75)   

6. Ahlaki Çözülme ,33** ,30** ,24** ,29** ,19** (,72)  

7. Fırsatçı Sessizlik ,47** ,36** ,36** ,34** ,38** ,40** - 

Ortalama (x̄) 3,10 3,09 3,07 3,24 2,92 2,53 2,69 

Standart Sapma ,95 1,03 1,03 ,94 ,91 ,79 ,93 
***p<0,1; **p<0,01; *p<0,05, (): AVE değerleri  

Tablo 4 incelendiğinde, tüm değişkenler arasındaki korelasyon katsayılarının, her bir değişkene ait ortalama 

açıklanan varyans değerlerinin karekökünden (√AVE) küçük olduğu görülmektedir. Bu nedenle ölçeklerin 

ayrışma geçerliliğine sahip olduğu söylenebilir (Fornell ve Larcker, 1981; Hair, Black, Babin ve Anderson, 

2010).  

Bununla birlikte, Tablo 4’de yer alan korelasyon katsayıları incelendiğinde, toksik liderliğin değer 

bilmezlik boyutu ile algılanan örgütsel politika (.58), ahlaki çözülme (.33) ve fırsatçı sessizlik (.47) arasında 

pozitif yönlü orta düzey bir ilişkinin olduğu görülmektedir. Toksik liderliğin çıkarcılık boyutu ile algılanan 

örgütsel politika (.55), ahlaki çözülme (.30) ve fırsatçı sessizlik (.36) arasında pozitif yönlü orta düzey bir ilişki 

tespit edilmiştir. Toksik liderliğin bencillik boyutu ile algılanan örgütsel politika (.33) ve fırsatçı sessizlik (.36) 

arasında pozitif yönlü orta düzey; ahlaki çözülme (.24) arasında ise pozitif yönlü zayıf düzeyde bir ilişki tespit 

edilmiştir. Toksik liderliğin olumsuz ruhsal durum boyutu ile algılanan örgütsel politika (.41) ve fırsatçı 

sessizlik (.34) arasında pozitif yönlü orta düzey; ahlaki çözülme (.29) arasında ise pozitif yönlü zayıf düzeyde 

bir ilişki tespit edilmiştir. 

Değişkenler arasındaki neden-sonuç ilişkisi tespiti amacıyla Yapısal Eşitlik Modeli (YEM) analizleri 

yapılmış, yapısal modele ilişkin elde edilen uyum indeks değerleri Tablo 5’de verilmiştir: 

 

Tablo 5. Yapısal Modelin Uyum İndeksleri 

 Kabul Edilebilir Uyum İyi Uyum Elde Edilen Değerler 

χ2/ (df) ≤ 4-5 ≤ 3  567,151/ 324 = 1,750. 

RMSEA 0,06-0,08 ≤ 0,05  ,058 

SRMR 0,06-0,08 ≤ 0,05  ,056 

GFI 0,85-0,94 ≥ 0,95  ,852 

CFI ≥ 0,90 ≥ 0,95 ,919 
χ2/df= ki-kare istatistiğinin serbestlik derecesine oranı; RMSEA=kök ortalama kare yaklaşım hatası; SRMR= standardize edilmiş ortalama hataların 

karekökü; CFI= karşılaştırmalı uyum indeksi; GFI=iyilik uyum indeksi 
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Test edilen modelin verilerle daha iyi uyum sağlaması için aynı faktör altında yer alan gözlemlenen 

değişkenlere ait bazı hata terimlerine modifikasyon işlemi yapılmıştır. Tablo 5 incelendiğinde uyum indeks 

değerlerinin kabul edilebilir sınırlar içinde olduğu görülmektedir. 

Tablo 6’da ise, değişken arasındaki yollara ilişkin elde edilen standardize edilmiş β katsayıları, standart 

hata ve anlamlılık değerleri yer almaktadır. 

 

Tablo 6. Değişkenlere İlişkin Yol Katsayıları 

Yol Standardize Beta Standart Hata p 

Örgütsel Politika        Değer Bilmezlik ,674 ,119 *** 

Örgütsel Politika        Çıkarcılık ,648 ,093 *** 

Örgütsel Politika        Bencillik ,347 ,066 *** 

Örgütsel Politika        Olumsuz Ruhsal Durum ,486 ,110 *** 

Ahlaki Çözülme         Değer Bilmezlik ,453 ,088 *** 

Ahlaki Çözülme         Çıkarcılık ,406 ,070 *** 

Ahlaki Çözülme         Bencillik ,329 ,054 *** 

Ahlaki Çözülme         Olumsuz Ruhsal Durum ,339 ,118 *** 

Fırsatcı Sessizlik        Değer Bilmezlik ,324 ,084 ,001 

Fırsatcı Sessizlik        Çıkarcılık ,174 ,060 ,051 

Fırsatcı Sessizlik        Bencillik ,331 ,101 ,001 

Fırsatcı Sessizlik        Olumsuz Ruhsal Durum ,156 ,088 ,080 

Fırsatcı Sessizlik        Örgütsel Politika ,355 ,097 *** 

Fırsatcı Sessizlik        Ahlaki Çözülme ,595 ,151 *** 

Tablo 6’da yer alan değerler, değişkenler arasındaki doğrudan etkileri göstermektedir.  YEM sonuçlarına 

göre; değer bilmezliğin (β=.674; p= .000), çıkarcılığın (β=.648; p= .000), bencilliğin (β=.347; p= .000) ve 

olumsuz ruhsal durumun (β=.486; p= .000) örgütsel politika üzerindeki etkilerinin anlamlı olduğu tespit 

edilmiştir.  Değer bilmezliğin (β=.453; p= .000), çıkarcılığın (β=.406; p= .000), bencilliğin (β=.329; p= .000) 

ve olumsuz ruhsal durumun (β=.486; p= .000) ahlaki çözülme üzerindeki etkilerinin anlamlı olduğu tespit 

edilmiştir. Değer bilmezliğin (β=.324; p= .001), çıkarcılığın (β=.174; p= .051), bencilliğin (β=.331; p= .001), 

örgütsel politikanın (β=.355; p= .000)  ve ahlaki çözülmenin (β=.595; p= .000)  fırsatçı sessizlik üzerindeki 

etkilerinin anlamlı olduğu, buna karşın olumsuz ruhsal durumun (β=.156; p= .080) fırsatçı sessizlik üzerindeki 

etkisinin anlamlı olmadığı tespit edilmiştir. Bu bulgular doğrultusunda H1a, H1b, H1c, H1d, H2a, H2b, H2c, H2d, 

H3a, H3b, H3c, H3e ve H3f hipotezleri desteklenmiş, H3d ise reddedilmiştir.  

Değerbilmezlik, çıkarcılık, bencillik ve olumsuz ruhsal durum ile fırsatçı sessizlik arasındaki ilişkide 

örgütsel politikanın ve ahlaki çözülmenin aracılık rollerinin olup olmadıkları test etmek amacıyla bootstrap 

yöntemini esas alan yol analizi yapılmıştır. Bootstrap yönteminin, Baron ve Kenny’nin (1986) geleneksel 

yönteminden ve Sobel testinden daha güvenilir sonuçlar verdiği öne sürülmektedir. Analizlerde bootstrap 

tekniği ile 5000 yeniden örneklem seçeneği tercih edilmiştir. Bootstrap tekniği ile yapılan aracılık etki 

analizlerinde, araştırma hipotezlerinin desteklenebilmesi için analiz neticesinde elde edilen %95 güven 

aralığındaki (GA) değerlerin sıfır (0) değerini kapsamaması gerekmektedir (Gürbüz, 2021: 124). Bootstrap 

sonuçları Tablo 7’de verilmiştir: 

 

Tablo 7. Dolaylı Etki Değerleri 

 
Dolaylı 

Etki (β) 

%95 Güven 

Aralığı 

Fırsatcı Sessizlik       Örgütsel Politika       Değer Bilmezlik ,152 -,034/,398 

Fırsatcı Sessizlik       Örgütsel Politika       Çıkarcılık ,239 ,050/,465 

Fırsatcı Sessizlik       Örgütsel Politika       Bencillik ,122 ,035/,236 

Fırsatcı Sessizlik       Örgütsel Politika       Olumsuz Ruhsal Durum ,199 ,079/,370 

Fırsatcı Sessizlik       Ahlaki Çözülme         Değer Bilmezlik ,246 ,097/,505 

Fırsatcı Sessizlik       Ahlaki Çözülme         Çıkarcılık ,242 ,088/,490 

Fırsatcı Sessizlik       Ahlaki Çözülme         Bencillik ,150 ,038/,311 

Fırsatcı Sessizlik       Ahlaki Çözülme        Olumsuz Ruhsal Durum ,195 ,064/,372 

Tablo 7 incelendiğinde değerbilmezliğin (β=.152, %95 GA [-,034/,398]- β=.246, %95 GA [,097/,505]), 

çıkarcılığın (β=.239, %95 GA [,050/,465]- β=.242, %95 GA [,088/,490]), bencilliğin (β=.122, %95 GA 

[,035/,236]- β=.150, %95 GA [,038/,311]) ve olumsuz ruhsal durumun (β=.199, %95 GA [,079/,370]- β=.195, 

%95 GA [,064/,372]) hem örgütsel politika hem de ahlaki çözülme vasıtasıyla fırsatçı sessizlik üzerinde 
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dolaylı bir etkiye sahip olduğu görülmektedir. Başka bir ifadeyle değerbilmezlik, çıkarcılık, bencillik ve 

olumsuz ruhsal durum ile fırsatçı sessizlik arasındaki ilişkide; örgütsel politika ve ahlaki çözülme 

değişkenlerinin aracılık etkisine sahip oldukları belirlenmiştir. Bu bulgular doğrultusunda H4a, H4b, H4c, H4d, 

H5a, H5b, H5c ve H5d hipotezleri desteklenmiş.  

SONUÇ VE ÖNERİLER 

Pozitif liderler; güvenilir, alakalı, ikna edici, birleştirici ve motive edicilerdir. Örgütü, çalışanları ve örgütsel 

amaçları önemserler. Toksik liderler ise bilgiç, kibirli ve bencildirler. Her şeyin üstesinden gelebileceklerini 

ve her şeyi bildiklerini düşünürler. Bu durum motivasyonu, yaratıcılığı, özerkliği ve yenilikçiliği zehirleyerek 

çalışanlara ve örgüte zarar verebilir. Çalışanların liderlerini veya yöneticilerini bencil, çıkarcı, değer bilmez, 

kötü niyetli, yetersiz, uyumsuz veya güvenilmez olarak görmelerine neden olabilir. Çalışanların liderleriyle 

ilgili bu tür olumsuz düşüncelere sahip olmaları; örgütleri politik arenalara çevirebilir. Ahlaki yozlaşmaya veya 

yanıltmak, gizlemek, kafa karıştırmak için bilgilerin eksik veya çarpıtılmış şekilde paylaşılmasına yol açabilir. 

Nitekim çalışanlar liderin çıkarcı, bencil, değer bilmez veya güvenilmez davranışlarını referans alarak örgüt 

tarafından onaylanmamış amaçları onaylanan yollarla veya onaylanan amaçları onaylanmamış yollarla elde 

etmeye çalışabilirler. Kendilerini sorumlu tutmadan, rahatsızlık hissetmeden ve vicdan azabı çekmeden zararlı 

davranışlar sergileyebilirler. Başkalarına veya örgüte zarar vermeyi kabul ederek, avantaj elde edebilmek için; 

fikirlerini, bilgilerini veya görüşlerini stratejik olarak saklayabilirler.  

Bu kapsamda algılanan toksik liderliğin fırsatçı sessizlik üzerine etkisinde örgütsel politikanın ve ahlaki 

çözülmenin aracılık rolünü tespit etmek için, bir termik santralin teknik personellerinden elde edilen veriler 

analiz edilmiştir. Yapılan YEM analizi sonuçlarına göre toksik liderliğin; değer bilmezlik, çıkarcılık, bencillik 

ve olumsuz ruhsal durum boyutları örgütsel politikayı pozitif yönde etkilemektedir. Literatür taramasının 

yapıldığı dönemde toksik liderliğin örgütsel politika üzerindeki etkisini araştıran bir çalışmaya 

rastlanılmamıştır. Ancak toksik liderlerin özelliklerinden olan narsizmin ve (O’Reilly ve Pfeffer, 2021) 

makyavelizmin örgütsel politikayı pozitif etkilediği tespit edilmiştir (Ferris vd., 2002; O'connor ve Morrison, 

2001; Kacmar ve Baron, 1999: 14-16). Bu kapsamda elde edilen sonuçların literatürdeki çalışmalarla benzerlik 

gösterdiği ifade edilebilir.  

Yapılan YEM analizinin diğer bir sonucuna göre toksik liderliğin; değer bilmezlik, çıkarcılık, bencillik ve 

olumsuz ruhsal durum boyutları ahlaki çözülmeyi pozitif etkilemektedir. Literatür taramasının yapıldığı 

dönemde toksik liderliğin ahlaki çözülme üzerindeki etkisini araştıran bir çalışmaya rastlanılmamıştır. Ancak 

toksik liderlerin sahip olduğu özellikler arasında olan ve karanlık üçlü olarak nitelendirilen; narsizim, 

makyavelizm ve psikopatinin ahlaki çözülmeyi pozitif etkilediği tespit edilmiştir (Aykanat ve Yıldız, 2022; 

Maftei vd., 2022; Wu vd., 2020). Liderlerin narsist ve (Zhang vd., 2018) uyumsuz kişilik özelliklerine sahip 

olmaları çalışanların ahlaki çözülmelerini arttırmaktadır (Egan, Hughes ve Palmer, 2014). Bu özelliklerle 

birlikte, toksik liderlik yaklaşımıyla benzerlik gösteren etik dışı liderlik ve (Lian vd., 2022) istismarcı yönetim 

yaklaşımı ahlaki çözülmeyi pozitif etkilemektedir (Cheng vd., 2021). Nitekim ahlaki çözülme, istismarcı 

yönetime maruz kalan çalışanların pişmanlık duymadan, örgütsel normlara ve ahlaki standartlara uymadan; 

sapkın işyeri davranışlarında bulunmalarını rasyonelleştiren bir mekanizma olarak çalışmaktadır (Valle vd., 

2019). Bu kapsamda çalışmada elde edilen sonuçların literatürle paralellik gösterdiği ifade edilebilir.  

Yapılan YEM analizinin diğer bir sonucuna göre toksik liderliğin; değer bilmezlik, çıkarcılık ve bencillik 

boyutları fırsatçı sessizliği anlamlı ve pozitif yönde etkilemektedir, buna karşın olumsuz ruhsal durum 

boyutunun fırsatçı sessizlik üzerinde anlamlı bir etkisi tespit edilememiştir. Bu sonuçlar literatürdeki 

çalışmaların sonuçlarıyla benzerlik göstermektedir. Nitekim; Adeoye ve arkadaşları (2020), Demir (2019), 

Saqib ve Arif (2017), Yağcı (2020) ve Zia-ur-Rehman ve arkadaşları (2022) yapmış oldukları çalışmalarda 

toksik liderliğin sessizliği pozitif etkilediğini tespit etmişlerdir. Liderlerin toksik liderlik yaklaşımıyla birlikte; 

istismarcı (Xu vd., 2015), otoriter (Yaman ve Ruçlar, 2014), yıkıcı (Hao vd., 2022), etkileşimci ve tam serbesti 

tanıyan (Günay ve Köroğlu, 2013; Kılıç vd., 2014; Ünlüönen ve Çatır, 2016; Yeşilaydın ve Bayın, 2015: 114) 

karanlık liderlik tarzlarına ve (Ballı, 2014) yıkıcı kişiliğe (Song vd., 2017) sahip olmaları sessizliği 

arttırmaktadır. 

Yapılan YEM analizinin diğer bir sonucuna göre örgütsel politika fırsatçı sessizlik üzerinde anlamı ve 

pozitif yönlü bir etkiye sahiptir. Bu sonucun literatürle paralellik gösterdiği ifade edilebilir. Nitekim Hao ve 

arkadaşları (2022) yapmış oldukları çalışmada örgütsel politikanın sessizliği arttırdığını tespit etmişlerdir. 

Liderlerin politik faaliyette bulunmaları, diğerlerinin örgütsel politika algılarını arttırabilir. Bu tür algılar; 

sessizliği, belirsizliği, değişkenliği, stresi (Ferris ve Kacmar, 1992: 97), işten ayrılma niyetini, işe devamsızlığı 

ve iş kaygısını artabilir. İşe bağlığı, iş tatminini (Kürü ve Kayış, 2020; Başar ve Varoğlu, 2016; Başar vd., 

2015; Bedi ve Schat, 2013; Benligiray ve Demirci, 2020; Bozeman vd., 2001; Burakova vd., 2022; Cropanzano 
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vd., 1997; Çetinkaya ve Gülbahar, 2021; Dirik ve Yeloğlu, 2020; Ferris ve Kacmar, 1992: 96-97; Ferris vd., 

2019 ;Ferris vd., 2002; Cook vd., 1999 ; Harris vd., 2007; Hochwarter vd., 1999; Kacmar ve Baron, 1999: 18- 

21; Miller Rutherford ve Kolodinsky, 2008; Munyon vd., 2021; Rosen vd., 2009; Vigoda, 2000; Witt vd., 

2000), lidere güveni ve öngörülebilirliği azaltabilir. Örgütsel politikanın hâkim olduğu örgütlerde tehditkârdık, 

bencillik, çıkarcılık ön plana çıkabilir ve çalışanların, çabalarının herhangi bir yararlı sonuç doğurmayacağına 

inanmalarına yol açabilir (Cropanzano vd., 1997). 

Yapılan YEM analizinin diğer bir sonucuna göre ahlaki çözülme fırsatçı sessizliği anlamı ve pozitif yönde 

etkilemektedir.  Bu sonuç literatürle paralellik göstermektedir. Nitekim He ve arkadaşlarını (2020) yaptıkları 

çalışmada ahlaki çözülmenin sessizliği pozitif etkilediğini tespit etmişlerdir. Başka bir ifade ile çalışanların, 

ahlaki standartlara uymalarını sağlayan öz düzenleme mekanizmalarını devre dışı bırakmaları; menfaatlerine 

göre hareket etmelerine (Cheng vd., 2021), bilgi saklamalarına (Zhao vd., 2016), örgütsel sapmaya (Valle vd., 

2019; Zhang vd., 2018), saldırganlığa (Aquino vd., 2007: 391), etik dışı ve (Guo vd., 2022; Lian vd., 2022; 

Hsieh vd., 2020; Welsh vd., 2020; Valle vd., 2019) üretkenlik karşıtı iş davranışları sergilemelerine (Fida vd., 

2015) neden olabilir. 

Yapılan YEM analizinin diğer bir sonucuna göre toksik liderliğin; değer bilmezlik, çıkarcılık, bencillik ve 

olumsuz ruhsal durum boyutlarının, ahlaki çözülme aracılığıyla fırsatçı sessizlik üzerinde dolaylı bir etkiye 

sahip oldukları görülmektedir. Başka bir ifade ile liderlerin çalışanlara kaba, kırıcı, umursamaz tavırlar 

sergilemeleri ve çalışanların liderleri bencil, çıkarcı, değer bilmez, uyumsuz, güvenilmez, kendi menfaatlerini 

önceleyen olarak görmeleri çalışanlarda ahlaki çözülmeye yol açabilmektedir. Çalışanlar liderin toksik 

özelliklerini ve davranışlarını referans göstererek kendi ahlaki standartlarına uyum göstermelerini sağlayan öz 

düzenleme mekanizmasını devre dışı bırakabilmektedirler. Öz düzenleme mekanizmasını devre dışı bırakan 

çalışanlar; meslektaşlarına, yöneticilere, örgüte ve dolayısıyla tüm paydaşlara zarar gelebileceğini bilerek; 

bilgilerini ve görüşlerini saklayabilmekte, yanlış aktarabilmekte veya stratejik bir araç olarak 

kullanabilmektedirler. Nitekim Amerika’da yapılan bir çalışmaya göre çalışanların 3’te 2’si üstlerinin hata 

yapması için sessiz kaldıklarını ifade etmişlerdir (Çakıcı, 2007: 154). Başka bir çalışmada ahlaki çözülme 

zorunlu vatandaşlık davranışı ile sessizlik arasındaki ilişkiye aracılık etmektedir.  Çalışanlara görev tanımları 

dışındaki işleri yapmaları için baskı yapılması ahlaki çözülmeye ve bunun sonucunda ise sessiz kalmalarına 

neden olabilmektedir (He vd., 2019). Diğer bir çalışmada ahlaki çözülme, istismarcı yönetim ile menfaatine 

göre hareket etme ve (Cheng vd., 2021) istismarcı yönetim ile örgütsel sapma arasındaki ilişkiye aracılık 

etmektedir. Ahlaki çözülme, istismarcı yönetime maruz kalan çalışanların pişmanlık duymadan ve örgütsel 

normlara ve ahlaki standartlara uymadan; sapkın işyeri davranışlarında bulunmalarını rasyonelleştiren bir 

mekanizma olarak çalışmaktadır (Valle vd., 2019). Yöneticilerin toksik liderlerin özelliklerinden olan narsist 

özelliklere sahip olmaları da çalışanların ahlaki çözülme eğilimlerinin artmasına ve ahlaki çözülme eğilimleri 

artan çalışanların örgütsel sapmaya başvurmalarına neden olmaktadır (Zhang vd., 2018). Bu araştırmalar 

ışığında çalışmada elde edilen sonuçların literatürle paralellik gösterdiği ifade edilebilir.  

Yapılan YEM analizinin diğer bir sonucuna göre toksik liderliğin; değer bilmezlik, çıkarcılık, bencillik ve 

olumsuz ruhsal durum boyutlarının, örgütsel politika aracılığıyla fırsatçı sessizlik üzerinde dolaylı bir etkiye 

sahip oldukları görülmektedir. Literatür taramasının yapıldığı dönemde toksik liderlik, örgütsel politika ve 

fırsatçı sessizlik veya sessizlik arasındaki ilişkiyi konu alan bir çalışmaya rastlanılmamıştır. Ayrıca örgütsel 

politikanın aracılık rolünü konu alan çalışmalar da sınırlı sayıdadır. Fahri ve arkadaşları (2021) yapmış 

oldukları çalışmada örgütsel politikanın pozitif liderlik yaklaşımlarından olan babacan liderlik ile iş tatmini 

arasındaki ilişkiye aracılık ettiğini tespit etmişlerdir. Liderlerin babacan liderlik tarzını benimsemeleri 

çalışanların örgütsel politika algılarını azaltmakta ve dolayısıyla iş tatminleri artmaktadır.  Ancak liderin; değer 

bilmez, çıkarcı, bencil, kendi menfaatlerini önde tutan tavırları örgütleri politik alanlara çevirebilmektedir. 

Çalışanların örgütün veya diğer çalışanların refahını dikkate almadan, kişisel çıkarları maksimize etmek ve 

ilerletmek için sessiz kalmalarına neden olabilmektedir. Nitekim yapılan çalışmalarda toksik liderliğin 

sessizliği pozitif etkilediği tespit edilmiştir (Adeoye vd., 2020; Demir, 2019; Reyhanoglu ve Akin, 2022; Kaya 

vd., 2021; Kırca, 2021; Zia-ur-Rehman vd., 2022). Ayrıca toksik liderliğin çalışanların kendi menfaatleri için 

yanlış veya yanıltıcı bilgi vermelerini ve (Burns, 2017: 42) ikincil tutum sergilemelerini artırdığı tespit 

edilmiştir (Fosse vd., 2019). Bu araştırmalar ışığında çalışmada elde edilen sonucun literatürle paralellik 

gösterdiği ifade edilebilir.  

Elde edilen sonuçlar genel olarak değerlendirildiğinde, liderlerin çalışanlar tarafından; değer bilmez, 

çıkarcı, bencil ve olumsuz ruhsal duruma sahip olarak algılanmaları; örgütleri politik arenalara 

dönüştürebilmekte, çalışanların ahlaki olarak yozlaşmalarına neden olabilmekte ve çalışanların avantaj elde 

edebilmek için fikirlerini, bilgilerini veya görüşlerini stratejik olarak saklamalarına yol açabilmektedir. Bu 
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durum çalışanları, örgütü ve dolayısıyla toplumu olumsuz etkileyebilmektedir. Örgütlerin bu tür 

olumsuzluklarla karşılaşmamaları için şu önerilerde bulunulabilir:   

 Toksik liderler, çalışanların fikir ve görüşlerini dile getirmelerinin tehlikeli ve anlamsız olduğunu 

algılamalarına neden olabilirler. Bu nedenle örgütler, çalışanların görüş ve eleştirilerini ifade ederken endişe 

duymayacakları anonim bildirim mekanizmaları oluşturmalıdırlar.  

 Örgütlerde yaratıcı fikirlere uygun bir ödüllendirme sistemi kurulmalı ve hassas veya riskli bilgiler 

veren çalışanları ödüllendirilmelidir.  

 Örgütler, liderlerin toksik davranışlarını önlemek için ihbarcılığı bir denetleme mekanizması olarak 

kullanmalılardır. İhbarcılık davranışının örgütsel yapı tarafından korunması, çalışanların kendilerini güvende 

hissederek toksik liderleri bildirmelerine neden olabilir.  

 Toksik liderlerin tespitinde ve eğitiminde; üniversitelerden ve ilgili alanda hizmet veren danışmanlık 

kuruluşlarından yardım alınmalıdır. Tespit edilen toksik liderler ilgili kurum ve kuruluşların yardımıyla özel 

eğitime tabi tutulmalıdır.  Bu eğitim programları aracılığıyla liderlerin pozitif davranışları ve mesleki 

gelişimleri arttırılmalıdır.   

 Örgütlerde üst düzey yöneticiliğe atamalar yapılırken, kişilik testleri ve diğer değerlendirme 

araçlarıyla kişiler taranmalı ve toksik özelliklere sahip veya toksik davranışlara eğilimli kimseler tespit edilip 

atamaları yapılmamalıdır.  

 Üst düzey yönetici seçimi ve değerlendirme süreçlerinde yakınlık ve sadakatten ziyade; liyakat, 

mesleki bilgi, beceri ve deneyim esas alınmalıdır.  

 Örgütlerde 360 derece değerlendirme yöntemi kullanılarak, tüm paydaşlara üst düzey yöneticileri 

değerlendirme fırsatı verilmelidir.  

 Bazı toksik liderler ahlaki açıdan yozlaşmışlardır ve çalışanlara karşı önyargılarının veya zayıf 

liderliğinin astlarını nasıl etkilediğinin farkında değillerdir. Bu yüzden örgütlerde, liderlerden beklenilen 

davranışları özetleyen ve toksik davranışlara tolerans göstermeyen normalar, değerler ve kılavuzlar 

geliştirilmelidir.  

 Çalışanlar; güç merkezlerini ve toksik liderlerin nereye bağlı olduğunu tespit etmelilerdir.  Üst düzey 

yöneticilere toksik liderleri bildirmelilerdir. Bu üst düzey yöneticilerin toksik davranışlarda bulunan liderlere 

baskı kurmaları ve uyarıda bulunmaları, onların davranışlarını değiştirmelerini sağlayabilir.   

Bütün çalışmalarda olduğu gibi bu çalışma da bazı kısıtlara sahiptir. Zaman, maliyet ve birebir görüşme 

imkânları geniş çaplı alan araştırmalarını kısıtlamaktadır. Bu yüzden bu çalışma enerji sektörüyle ve bir termik 

santralle sınırlandırılmıştır. Dolayısıyla araştırmanın sonuçları genelleştirilememektedir. Çalışmanın diğer bir 

kısıttı kesitsel araştırma yönteminin kullanılmasıdır. Gelecekteki çalışmaların, konunun farklı meslek 

gruplarını ve sektörleri üzerinde ele alınması; boylamsal araştırmalarla değişkenler arasındaki neden-sonuç 

ilişkilerinin tespit edilmesi, çalışmanın sonuçlarının genelleştirmesine katkı sunabilecektir. Bunlarla birlikte 

yapılan literatür taramasında toksik liderliğin; üretkenlik karşıtı iş davranışını (Hattab vd., 2022), sapkın 

davranışları (Khaled Abd El-Aziz Zaki ve Samir Abd El-Aziz Elsaiad, 2021), saldırganlığı ve (Cao vd., 2023) 

örgütsel sapmayı (Indradevi, 2016 :108) arttırdığı tespit edilmiştir. Buradan hareketle toksik liderliğin örgütsel 

intikam üzerindeki etkisi araştırabilir. Diğer bir tespit toksik liderliğin; inovasyonu (Oruç, 2021), yeniliği ve 

(Wilson-Starks, 2003: 3) yaratıcılığı (Saleem vd., 2021: 4) negatif etkilediğidir. Buradan hareketle toksik 

liderliğin iş becerikliliği üzerindeki etkisi incelenebilir. Toksik liderliğin; kaçınmayı, endişeyi (Williams, 

2018), yetersizliği ve ruhsal sağlık sorunlarını (Walker ve Watkins, 2023) arttırdığı tespit edilmiştir. Buradan 

hareketle toksik liderliğin iş akış deneyimi üzerindeki etkisi incelenebilir. Son olarak pozitif liderliğin veya 

liderlik yaklaşımlarının; örgütsel politika, ahlaki çözülme ve fırsatçı sessizlik üzerindeki etkisi incelenebilir.  
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