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Bilgi saklama, ekip ¢alismasini ve is birligini engelledigi, yaraticiligi simrladigi, orgiitsel performansi olumsuz
etkiledigi icin orgiitler iizerinde belirgin olumsuz etkilere sahip bir kavramdir. Ote yandan érgiitsel bilgi,
siirdiiriilebilir biiyiime ve pazar basarist icin kritik bir kaynaktr. Orgiitlerde bilgi saklamanmin énciilleri ve
sonuglart tizerine yapilan ¢alismalar sumirlidir. Bu arastirma, bilgi saklamayr kavramsallagtiran Connelly ve
arkadaglarimin 2012 yiindaki éncii ¢alismasindan  baslayarak 2024 yihina kadar yapilan c¢alismalara
odaklanmakta ve temel alan veritabanlari iizerinden kavramsal, tipolojik ve pratik bir degerlendirme sunmaktadir.
Bu arastirma, bilgi saklamanin dnciillerini ve sonuglarint var olan literatiir tizerinden analiz ederek ézellikle
Tiirk¢e alanyazina katki saglamaktadir.

Anahtar Sozciikler: Bilgi Saklama, Bilgi Paylasma, Orgiitsel Bilgi.

Abstract

Knowledge hiding is a compelling issue with clear negative consequences for organizations, as it limits creativity,
disrupts teamwork and collaboration, and ultimately affects overall performance. On the other hand,
organizational knowledge is a critical resource for sustainable growth and market success. Studies on the
antecedents and consequences of knowledge hiding in organizations are limited. This research focuses on studies
conducted through 2024, starting from the pioneering work of Connelly et al. in 2012, which conceptualized
knowledge hiding, and provides a conceptual, typological and practical assessment.This research analyzes the
antecedents and consequences of knowledge hiding through existing literature, contributing especially to the
Turkish literature.
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Extended Abstract
Aim of the Study

The aim of this study is to systematically review and analyze the existing literature on
knowledge hiding within organizations, with a particular focus on identifying and explaining
its antecedents and consequences. This research seeks to understand the underlying
mechanisms and causes of knowledge hiding, as well as its impact on organizational outcomes
and employee behavior. By synthesizing findings from various studies, this study aims to
review current knowledge base, highlight theoretical and practical implications and contribute
to the literature.
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Importance of the Study

Understanding knowledge hiding is crucial for organizations striving to cultivate a culture of
transparency and collaboration. Knowledge is a vital asset for organizational success, and its
concealment can significantly hinder innovation and efficiency. By exploring the predictors and
consequences of knowledge hiding, this study addresses current studies in the literature and
highlights the impact of such behavior on organizational dynamics.This research contributes to
the existing body of knowledge by identifying specific factors that drive knowledge hiding and
outlining its repercussions on both individual and organizational performance. The findings
offer actionable insights for managers and organizational leaders, enabling them to develop
targeted strategies to mitigate knowledge hiding and foster a more open and collaborative
environment. Enhancing knowledge sharing not only improves organizational effectiveness but
also boosts employee engagement and drives overall success. Consequently, this study provides
valuable guidance for organizations seeking to leverage their knowledge assets more
effectively.

Knowledge Hiding Literature Review

Nowadays, predicting the environment in which organizations operate and make decisions is
becoming increasingly difficult (Hegazy and Ghorab, 2015). Organizations that embrace
information management in their interactions with the environment enhance their capabilities
to create, manage, share, and utilize information. This approach sharpens business intelligence,
improves the efficiency and effectiveness of managerial decisions, and ultimately leads to better
business performance (Lo and Chin, 2009). While natural resources were once considered the
most important assets for organizations, changing conditions have elevated knowledge to one
of the most crucial resources (Si Xue, 2017). In the information age, knowledge is recognized
as one of the most important and valuable assets. In their study, Schultze and Leidner (2002)
stated that knowledge has become the main resource for businesses.

Knowledge has been characterized as the essential lifeline of an organization and a critical
factor for ensuring the survival of businesses in the current fast-paced and competitive
landscape (Alavi and Leidner, 2001). In the recent period, with the significant increase in
technology and communication opportunities, knowledge has begun to play a critical role in an
organization's ability to compete. From a broader perspective, knowledge can be considered the
fundamental requirement for an organization's continuity (Watson, 2003). Organizations
maintain their information by channeling it into information management initiatives and
technologies. However, without proper management, this information can become outdated and
useless (Kankanhalli v.d., 2005). In organizations, it is anticipated that employees share the
knowledge they possess with their colleagues to achieve organizational success (Gagné, 2009).
Therefore, organizations invest significant effort and resources into knowledge management
systems (Wang ve Noe, 2010). Organizations can only benefit from individual knowledge when
employees share their knowledge with other members of the organization to the extent that they
do so (Burmeister v.d., 2019). The effectiveness of knowledge management policies in an
organization is believed to rely on the sharing of knowledge among employees and the resulting
outcomes (Hislop, 2005). Henttonen et al. (2017) identified a shortcoming in the research on
knowledge sharing, noting that it heavily focuses on factors that facilitate knowledge sharing,
such as technology, organizational culture, and rewards, while giving relatively less attention
to the actual realization of the value of knowledge sharing. At first glance, knowledge sharing
deficiency and knowledge hiding may seem similar, but when the reasons and behaviors
underlying these structures are carefully examined, they are found not to be the same (Mangold,
2017). Given the value of knowledge sharing and its significant contribution to organizational
performance and well-being, knowledge hiding is generally regarded as an undesirable situation
in organizations (Connelly v.d., 2012). Although knowledge sharing offers organizational
benefits, many employees are hesitant to share their expertise. They understand the positive
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impact sharing can have on the organization but are also mindful of the possible personal
drawbacks involved. (Connelly and Zweig, 2015). Some employees fear that sharing their
knowledge may lead to a loss of status (Cress et al., 2005). Others, believing that knowledge
equates to power, may hide their knowledge and be unwilling to share it (King et al., 2008). As
a result, many employees withhold a substantial amount of their knowledge (Cress et al., 2005).
In fact, employees may engage in behaviors that involve hiding information requested by other
members of the organization. Withholding information when it is requested by someone else is
defined as knowledge hiding. While this concept may share some common ground with
knowledge sharing or hoarding, it has a different contextual background. (Connelly et al.,
2012). Knowledge hiding involves intentionally withholding knowledge from someone who
has requested it, whereas knowledge sharing and knowledge hoarding do not always require
such a request for information (Arain et al., 2020). The study is based on a conceptual
framework that views knowledge hiding as a behavior arising from various interpersonal and
organizational dynamics (Connelly v.d., 2012). Organizational behavior theories provide
insight into how the broader organizational context, including culture and structure, influences
knowledge hiding (Connelly v.d., 2019). Psychological safety, for example, highlights the
importance of fostering an environment where employees feel secure in taking interpersonal
risks without the fear of negative repercussions. (Edmondson, 1999). In such environments,
employees are less likely to hide knowledge as they do not perceive sharing information as a
threat to their standing or relationships within the organization (Jiang v.d., 2019). The
conceptual framework also considers individual motives for knowledge hiding. Employees may
hide knowledge due to fear of losing their unique value within the organization, concerns about
job security, or a desire to maintain a power differential (Wisse v.d., 2019). Understanding these
motives is crucial for addressing the root causes of knowledge hiding. Moreover, the framework
examines the impact of organizational culture and the quality of workplace relationships on
knowledge hiding. A culture that promotes trust, mutual respect, and cooperation can
significantly reduce knowledge hiding (Lu v.d., 2022). High-quality workplace relationships,
characterized by strong social ties and mutual support, encourage information sharing and
collaborative problem-solving (Cropanzano and Mitchell, 2005). By integrating these theories,
the study provides a nuanced understanding of the complex interplay between individual
behaviors and organizational dynamics in knowledge hiding. This comprehensive approach
allows organizations to identify and address the underlying causes of knowledge hiding,
ultimately fostering a more open and collaborative work environment. The review of literature
on knowledge hiding reveals several critical insights into its antecedents, consequences and
theoretical contributions. Research consistently highlights that personality traits such as self-
efficacy, trust, and perceived risk significantly affect knowledge hiding behaviors. For instance,
employees with lower self-efficacy and trust are more likely to engage in knowledge hiding, as
they perceive greater risks in sharing their knowledge or believe that hiding knowledge will
provide them competitive advantage. Organizational culture and climate play a crucial role in
influencing knowledge hiding. A competitive or unsupportive work environment fosters a
climate where knowledge is seen as a source of power. This, in turn, leads employees to hide
knowledge to maintain their perceived value within the organization. The role of managerial
practices in knowledge hiding has been emphasized. Authoritarian leadership styles and lack of
transparency in decision-making processes contribute to an environment where employees feel
compelled to hide knowledge. Conversely, supportive and participative leadership styles are
associated with lower instances of knowledge hiding. Knowledge hiding has been linked to
decreased job satisfaction, increased stress, and lower organizational commitment. Employees
who engage in knowledge hiding often experience heightened feelings of isolation and reduced
professional growth opportunities. At the organizational level, knowledge hiding negatively
affects team performance, innovation, and overall organizational effectiveness. When
knowledge is not shared, it impedes collaborative efforts and slows down the problem-solving
process, leading to suboptimal outcomes. Knowledge hiding disrupts team dynamics by
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creating mistrust and conflict among team members. The lack of transparency and open
communication can lead to weakened relationships and reduced team cohesion.Overall, the
literature highlights that addressing knowledge hiding requires a multifaceted approach,
considering individual and organizational factors. Future research should further investigate
these dimensions to formulate effective strategies for reducing knowledge hiding and
improving knowledge sharing across different organizational settings.

Discussion and Conclusion

The findings highlight the importance of addressing the underlying causes of knowledge hiding
to improve organizational outcomes. Knowledge hiding, which can stem from various personal
and contextual factors, can significantly impede organizational progress and innovation.
Organizational climate and managerial practices play a substantial role. Knowledge hiding is
more prevalent in competitive and authoritarian environments, emphasizing the need for
organizations to develop supportive and transparent cultures. Effective managerial practices
that encourage open communication and recognize the value of knowledge sharing are essential
in mitigating knowledge hiding. The impact of knowledge hiding is significant at both
individual and organizational levels. Employees who engage in knowledge hiding experience
lower job satisfaction and increased stress, which can negatively affect their well-being and
productivity. For organizations, knowledge hiding undermines team performance and stifles
innovation. The resulting mistrust and conflict within teams further complicate organizational
dynamics. Addressing these consequences requires efforts to create environments that promote
collaboration and knowledge sharing. The review highlights that knowledge hiding is a
complex issue with substantial implications for individuals and organizations. The identified
antecedents point to the need for targeted interventions to address knowledge hiding. The
consequences, including diminished job satisfaction and impaired organizational performance,
underscore the importance of fostering a culture of openness and collaboration. Future research
should explore the interplay of individual, organizational, and contextual factors in knowledge
hiding. Longitudinal studies and cross-sectional research can offer deeper insights into how
these dynamics evolve and affect organizations over time. Ultimately, addressing knowledge
hiding requires a holistic approach that considers the diverse factors contributing to this
phenomenon.

Giris

Gilinlimiizde "Bilgi Toplumu" veya "Dijital Toplum" gibi ¢esitli terimlerle ifade edilen bilgi
cagl, toplumsal yasam ve is diinyasinda biiyiik degisimlerin yasandigr bir donemdir. Bu
degisikliklerin bir sonucu olarak, liretim, yonetim, pazarlama ve liderlik anlayislar1 gelisen
bilgiye bagl olarak siirekli bir doniisiim ve gelisim gostermektedir (Diiger, 2021:620). Bilgi,
orgiitlerin glinlimiiziin hizl1 tempolu ve rekabetci ortaminda varligini siirdiirebilmesi igin kritik
bir unsur olarak kabul edilmistir (Alavi and Leidner, 2001). Sahip olduklari bilgiyi veya
edindikleri bilgiyi etkin bir sekilde yoneten orgiitler, bilgi yonetimini tesvik eden destekleyici
cerceveleri olusturmakta zorlanan orgiitlere kiyasla daha iyi performans gostermekte ve iistiin
verimlilik elde etmektedirler (Siachou v.d., 2021:195).

Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirdiigii ve kararlarini aldig1 ortam1 6ngdrmek her gecen giin daha
onemli bir hale gelmektedir (Hegazy and Ghorab, 2015). Kiiresel olarak rekabet edebilmek igin
verimli iiretim ve teslimat yontemlerinin yaninda bilginin de etkin bir bicimde kullanilmasi
onem tagimaktadir (Fey ve Furu, 2008:1301). Orgiitlerin bu dinamik ortamda varliklarini
stirdiirebilmeleri, yeni firsatlar yakalayabilmeleri ve rekabet avantaji elde edebilmeleri, bilgiyi
etkili bir sekilde yoneterek kendilerini yenilemeleri ile miimkiin olmaktadir. Cevreyle
etkilesimlerinde bilgi yonetimini benimseyen Orgiitler, bilgi olusturma, yonetme, paylasma ve
kullanma yeteneklerini gelistirir. Bu yaklagim, yonetim kararlarinin verimliligini ve etkinligini
iyilestirir ve nihayetinde daha iyi is performansina yol acar (Lo and Chin, 2009). Bilgi
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yOnetimini basarili bir bicimde gerceklestirmek ¢alisanlarin orgiitte bilgi paylasim siireglerine
katilma istegine baghdir. (Gagné, 2009:572).

Bilgi paylasimi, bireyler arasindaki bilgi aligverisi ve yeni bilgilerin birlikte olusturulmasi
stireci olarak tanimlanabilir (van Den Hooff ve Ridder, 2004:118). Bu perspektiften
bakildiginda bilgi paylagimi; bireyler, gruplar, ekipler, departmanlar ve drgiitler arasinda bilgi
transferi olarak degerlendirilmektedir (Crossan v.d. 1999:524). Eskiden dogal kaynaklar,
kuruluslar i¢in en degerli varliklar olarak goriiliirken, degisen kosullar bilgiyi en onemli
kaynaklardan biri haline getirmistir (Si Xue, 2017). Bilgi hem bireyler hem de orgiitler i¢in
basariya ulasmada en 6nemli kaynaklardan biridir (Pereira ve Mohiya, 2021:368) ve sirketler
tarafindan, ¢alisanlarin orgiitiin etkinligini ve verimliligini artirmak amaciyla bilgiyi acikca
paylasmalar1 beklenmektedir (Connelly v.d., 2019:779). Ote yandan, bilgi paylasmayan
calisanlar, firmalarin gelir kaybina ugramasina, takim performansinin diismesine, orgiitsel bilgi
yonetimi siirecinin etkilenmesine (Arain v.d., 2020:613) ve ¢alisan verimliliginin azalmasina
neden olmaktadir (Xiong v.d., 2021:799).

Bilgi paylasimi, fikir, oneri ve uzmanliklarin yani sira gorev ve teknik bilginin de
paylasilmasini kapsar (Mangold, 2017:6). Bir orgiitte bilgi yonetimi politikalarinin etkinliginin,
caligsanlar arasindaki bilgi paylasimi ve bu paylasimin dogurdugu sonuglara bagli oldugu
diistiniilmektedir (Hislop, 2005). Yeterince iyi yonetilmeyen ve paylasilmayan bilgi hizla
degerini yitirebilir (Kankanhalli v.d., 2005). Ozellikle, bireylerin zihinlerinde biriken 6rtiik
bilgilerin paylagilmasi1 énemlidir (Asrar-ul-Haq ve Anwar, 2016:2). Etkili bilgi paylasimi,
orgiitlerin iirlin tasarimi, liretim siirecleri ve yeni Orgiitsel yapilar gelistirmeleri ve bunlari
uygulamaya koymalar1 agisindan Onemli avantajlar sunar (Cummings, 2004:352).
Arastirmacilar, bilgi paylasiminin yeni bilginin yaratilmasini, yenilikleri (Kamasak ve Bulutlar,
2010:307) ve orgiitsel biiyiimeyi tesvik etmesi nedeniyle ¢alisanlarin, bilgi birikimlerinin is
arkadaslar1 ve meslektaslariyla paylasilmasina odaklanmiglardir (Garg ve Anand, 2020:1418).

Orgiitler, calisanlar1 bilgiyi diger kisilerle paylasmaya istekli olmadiklar1 siirece bilgi
paylasiminin faydalarindan yararlanmakta sorun yasayacaklardir (Webster v.d., 2008:11).
Bunu kolaylastirmak icin orgiitler, bilgi paylasimini ddiillendirme veya Orgiit icindeki bilgi
paylagimini tesvik etme amaciyla gelismis bilgi yonetim sistemleri uygulama gibi ¢esitli cabalar
gosterirler (Yeo ve Marquardt, 2015:313).

Orgiitsel davranis ve bilgi yonetimi literatiirii incelendiginde, bilgi paylasimi drgiitsel basarida
kritik bir faktor olarak goriilmektedir (Ipe, 2003:337). Ancak, orgiitler, ¢alisanlarmin sahip
oldugu bilgiyi dogrudan kontrol edemezler ve onlar1 bilgilerini diger oOrgiit iiyeleriyle
paylasmaya zorlayamazlar (Connelly v.d., 2012:64). Henttonen ve digerleri (2017), bilgi
paylagimina iliskin arastirmalarda bir eksikligi tespit ederek, arastirmanin teknoloji, Orgiit
kiiltiiri ve odiiller gibi bilgi paylasimini kolaylastiran faktorlere yogun bir sekilde
odaklandigini, ancak bilgi paylagiminin degerinin gercek anlamda farkina varilmasina nispeten
daha az dikkat ettigini belirtmislerdir. Orgiitler bilgi paylasimini tesvik etmeye calissa da birgok
calisan talep edilen bilgilerini bilingli olarak baskalarindan saklamaktadir (Webster v.d.,
2008:11). Calisanlar bilgi paylasiminin grup ya da orgiit i¢in yararli olabileceginin farkinda
olmalarina ragmen bu durumun kendi kariyerleri iizerindeki potansiyel etkilerini goz 6niinde
bulundurarak temkinli davranabilirler (Connelly ve Zweig, 2015:479). Kimi ¢aliganlar,
bilgilerini paylasmanin statii kaybma yol agacagini diisiinmektedir (Cress v.d., 2005:147).
Digerleri ise bilgi glictiir anlayisiyla bilgiyi kendilerine saklamakta ve is arkadaslar ile
paylasmaktan kaginmaktadir (King ve Marks, 2008:131). Is yerinde stratejik bilgileri
kendilerine saklayarak rekabet avantajini slirdiirmek isteyen g¢alisanlar, bilgi paylagiminin is
giivenligi ve kariyer gelisimi iizerinde olumsuz etkileri olabilecegini diisiinerek bu bilgileri
saklama davranis1 gelistirebilmektedirler.

Bilgi saklama, bir kisinin baska bir kisi tarafindan talep edilen bilgiyi saklamak veya gizlemek
i¢in kasutl bir girigimi olarak tanimlanan yaygin bir isyeri olgusudur (Connelly v.d., 2012:64).
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Bilgi saklama, orgiit icindeki kisiler arasi iliskileri zayiflatan ve onlarin ekonomik ve rekabetci
degerini azaltan verimsiz bir davranistir (Serenko ve Bontis, 2016:1200). Bilgi saklama
davranigi hem orgiitsel hem de akademik baglamda incelenmistir (Butt, 2020; Demirkasimoglu,
2015; Wang v.d., 2022).

Arastirmacilar bilgi saklama ve bilgi paylasiminin zit uglar olmadigini aksine iki ayr1 yapi
oldugunu 6ne siirmektedirler (Connelly v.d., 2012:65). Yapilan arastirmalar calisanlarin ayni
anda hem bilgi paylasumi hem de bilgi saklama davramsin gergeklestirebilecegini
gostermektedir (Ford ve Staples, 2008:2). Bu durum, ¢alisanlarin hem is birligi yapma hem de
rekabet etme gereksinimlerinin bir sonucu olarak anlasilabilir (Kosfeld ve von Siemens,
2011:36). Bir ekibin pargasi olan calisanlar, is arkadaslariyla stratejik bilgiler paylasarak grup
amaglarina katki sunmay1 hedeflerken ayn1 zamanda kisisel basarilarint artirmak amaciyla
kritik bilgileri saklamay1 diistinebilir (Janssen v.d., 2004). Bu iki yapi, c¢alisanlarin sosyal
iligkilerini etkileyen is yerindeki rekabet ortami, psikolojik giivenlik algis1 ve bireyler arasi
iliskiler gibi bir¢ok faktorden etkilenmektedir (Edmondson, 1999).

Bilgi saklama davranisi arastirmalart uzun bir siiredir literiitarde yer almasina ragmen Tiirkge
literatiirde kavramsal olarak biitiinciil bir analiz yapan calisma sayist azdir. (Aksoy Kiirli ve
Begenirbas, 2023; Giiney, 2021; Vural, 2021). Anilan g¢aligmalarin az olmasi, mevcut
literatiiriin kapsamli bir inceleme yoluyla sentezlenmesi ve kavramsal bir bilgi saklama
davranis gergevesi gizilmesi i¢in olanak tanimaktadir.

Bu calisma, literatiir taramasi ile bireysel ve orgiitsel seviyelerde bilgi saklamanin nedenlerini
ve sonuglarini arastirarak; ¢alisanlar, takimlar ve orgiitler tizerindeki etkileri ve bilgi saklamay1
hafifletebilecek mekanizmalar ile stratejiler hakkinda bilgi sunmayi, bu konuya iliskin 6zellikle
Tiirkge literatiire katki saglamay1 hedeflemektedir.

1. Bilgi Saklama Davramsi

Connelly ve arkadaslar1 (2012) bilgi saklama davranigini kavramsallastirirken, bilgi saklamanin
yalnizca bilgi paylagiminin zitt1 olmadigin1 vurgulamaktadir. Bilgi saklama, bir ¢alisanin sahip
oldugu bilgiyi gizlemesi ve bu bilgiyi talep edenlerle paylasmamasi seklinde tanimlanan
olumsuz bir davranis olarak degerlendirilmektedir. Connelly ve arkadaslar1 (2012:64), bilgi
saklama davranigini benzer kavramlardan ayiran iki énemli 6zellige dikkat ¢ekmektedir. Ik
olarak, bilginin talep edilmis olmasi gerektigini belirtirken; ikinci olarak, bu saklama
davramsimn bilingli bir sekilde gergeklestirilmesi gerektigini ifade etmektedirler. Bu 6zellikler,
bilgi saklamay1 bilgi biriktirme, bilgi tutma veya bilgi paylasmama gibi diger bilgiyle ilgili
davranislardan ayirmaktadir (Anand v.d., 2021). Ornegin, bilgi biriktirme bilgi agik¢a talep
edilmediginde de gerceklesir ve bilgi paylasimimin eksikligi bilginin  yoklugundan
kaynaklanabilir (Wang v.d., 2019:280). Bilgi saklama davranisini digerlerinden ayiran énemli
bir fark da bilgi saklama siirecinde bilgi talep eden ve bilgi saklayan olmak tizere iki veya daha
fazla kiginin yer almasidir (Silva de Garcia v.d., 2022:340).

Bilgi saklama davranisi, rekabetci iklim (Huo v.d., 2016:883), bilginin bir grup i¢inde veya
meslektaglarla paylasildiginda daha az degerli hale gelecegine inanilmasi (Wang v.d.,
2014:544) ya da tembellikten (Skerlavaj v.d., 2018:1491) kaynaklanabilir. Bu durumun
orgiitsel verimliligin kaybina, kisiler arasi giivensizlik yaratmaya (Cerne v.d., 2013:4), bir
orgiitiin biiylime ve siirdiiriilebilirlik potansiyelini dnemli 6l¢iide yavaslatmaya (Haas ve Park,
2010:873) ve orgiitsel yaraticilik ve yenilikte azalmaya (Fong v.d., 2018:338) yol actig1
bildirilmistir. Bilgi saklama davranisi, orgiitiin faaliyetlerini, verimliligini ve ¢iktilarini 6nemli
olgtide etkilemektedir (Connelly v.d., 2019:780).

Bilgi saklama, bir 6rgiitiin veya bireyin bahse konu bilgiye sahip oldugunu varsayar. Bu durum,
bilginin gizli oldugunu belirterek ifsa etmemek, ger¢egin tamamini agitklamamak veya aldatma
yvoluyla bilginin gercekligini ¢carpitmak seklinde olabilir. Connelly ve arkadaslar1 (2012) bilgi
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saklama davranigini ii¢ farkli sekilde kavramsallagtirmistir. Bu kavramlar sirasiyla bilmezden
gelme, kacamak davranma ve mantiga biiriindiirerek saklama olarak kullanilmaktadir.

Bilmezden gelme, kisinin ilgili bilgiden habersizmis gibi davrandigi ve bir miktar aldatma
iceren durumlardir. Bu tiir saklamada, bilgi talep eden kisiye yanit verilmemektedir (Zhao v.d.,
2016:85). Kagamak davranma, bilgiyi saklayan kisinin yanlis bilgi verdigi veya gelecekte tam
bir cevap i¢in yaniltici bir vaatte bulundugu, ancak bu vaadi yerine getirme niyeti tasimadigi
durumlardir. Bu saklama tiiriinde de aldatma s6z konusudur (Anand ve Hassan, 2019:12).
Mantiga biiriindiirerek saklama, bilgi saklayan kisinin, istenen bilgiyi saglayamayacagini 6ne
stirerek veya baska bir tarafi suglayarak bilgi vermemek i¢in bir gerek¢e sundugu durumlardir
(Connelly v.d., 2012:78). Bu bilgi saklama bigimleri bilgi saklama davranisinin alt boyutlarini
olusturmaktadir. Literatiir incelendiginde bilgi saklama ¢ogunlukla tek bir {ist diizey yap1 olarak
incelenmektedir (Connelly v.d., 2019:780). Calisanlarin isyerindeki davranislarinin nedeni
sadece algiladiklar karsilikli degisim temelinde agiklanamaz (Van Lange ve Balliet, 2015:67).
Buna ek olarak calisanlarin is davranislar diger durumsal, baglamsal ve kisisel faktorlerden de
etkilenirler. Bilgi saklama davranisini da bu faktorler baglaminda degerlendirmek miimkiindiir
(Connelly ve Zweig, 2015:480). Ornegin, yiiksek derecede is birlik¢i bir is ortaminda, sosyal
olarak daha az kabul edilebilir olmak istemeyen ¢alisanlar, kacamak bilgi saklama yerine
rasyonellestirilmis saklama veya bilmezden gelme davranmiglarina daha fazla yonelebilirler.
Benzer sekilde, yiiksek derecede rekabetci ve karmasik bir is ortaminda, ¢alisanlar bilmezden
gelme (yani kendilerini bilgisiz ve daha az yetkin olarak gdsterme) ve mantiga biiriindiirerek
saklama (yani gerek¢eler sunmak igin ekstra ¢aba sarf etme) yerine kacamak bilgi saklama
davranislarina daha fazla yonelebilirler (Arain v.d., 2024:656). Bu tiir istenmeyen davranislar,
bilgi paylasimini olumsuz olarak etkilemekte ve istenmeyen sonuglara sebep olmaktadir. Bu
istenmeyen sonuclar1 azaltabilmek ya da engelleyebilmek icin bilgi saklama davranisinin
anlasilmas1 ve sebepleri ile sonuclart analiz edilmesi 6nemli goriilmektedir. Ancak bilgi
saklama davranisi analiz edilirken, sadece bilgi saklama davranisini azaltma yontemlerine
odaklanmakla kalinmamali, ayn1 zamanda dogrudan ve dolayli sonuglarini ¢esitli orgiitsel
seviyelerde siirlayacak etki mekanizmalari da tanimlanmalidir (Siachou v.d., 2021:196).

Calisanlarin bilgi saklama davranisi sergileme motivasyonlarini anlamak, orgiitler icin 6nemli
bir konu olarak degerlendirilmektedir. Literatiirdeki ¢aligmalara baktigimizda, bireylerin hangi
durumlarda bilgiyi saklama egilimi gosterdiklerini ve bu davranisin olast sonuglarini aragtiran
caligmalarin soruna 151k tutmaya ¢alistigin1 gérmekteyiz. Bilgi yonetimi stratejileri, ¢calisanlarin
bilgi saklama ya da paylagma kararlarini sekillendiren unsurlara dayandigindan, motivasyonlari
anlamak, orgiitsel stratejilerin etkinligini artirmak icin gereklidir.

2. Bilgi Saklama Davramsinin Onciilleri
2.1. Bireye Odakh Onciiller

Literatiirde bilgi saklama davranisinin Onciilleri incelendiginde, bireye odaklanan bir¢ok
faktoriin bu davranisi etkiledigi goriilmektedir. Bu dnciiller ve bilgi saklama davranisina etkileri
kisaca agiklanmaktadir:

Psikolojik sahiplenme ¢alisanlarin belirli bir bilgi veya bilgilerin kendilerine ait oldugunu
diistindiikleri bir zihniyet olarak tanimlanmistir (Ladan v.d., 2017:63). Psikolojik sahiplenme,
bireysel davranis ve tutumu etkileyen faktorlerden biri olarak dikkat ceker. Bilgiye yonelik
psikolojik sahiplenme, bilgi saklamayi etkileyen birey ile ilgili bir faktor olarak ele alinmaktadir
(Ali ve Sagsan, 2021:184). Calisanlarin bilgiyi psikolojik sahiplenme seviyesi ne kadar artarsa
bilgi saklama davranis1 gosterme olasiliklar1 da ayni 6l¢iide artar. Psikolojik sahiplenme kisinin
bilgiyi kendi parcasi gibi gérmesine neden olarak onu koruma iggiidiisiine yoneltmektedir.
Boylelikle bu calisanlar sahip oldugu bilgiyi saklama egiliminde olmaktadir (Karakus ve
Akcakanat, 2021:1084).
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Sinizm, bireylerin sadece kendilerini diisiindigiine inanan ve bu inanistan yola ¢ikarak diger
kisileri ¢ikarci olarak tanimlayan kisilerin diisiince bi¢imini tanimlayan bir kavramdir (Erdost
v.d.,2007:1). Sinik ¢alisanlar, orgiitlerinin degerlerine giiven duymamakta ve orgiitlerine karst
olumsuz bir tutum sergileyerek verimsiz is davranislar1 gelistirme egilimindedirler. Nguyen ve
arkadaslar1 (2022), ¢alisanlarin sinizminin islerine karsi olumsuz bir tutum gelistirmelerine yol
actigin1 ve buna tepki olarak is arkadaglarim1 aldatmaya basladiklarini belirtmektedir. Sinik
calisanlar, is yerinde algiladiklar1 olumsuz davranislara tepki olarak degerli kaynaklarini
saklama ve bilgiyi paylasmama egilimindedirler (Bashir v.d., 2024). Bu calisanlar, bilgi
saklama davranisinin rekabet edebilirliklerinin korunmasina yardimei oldugunu ve boylelikle
kendilerini korudugunu diistinmektedirler (Jiang v.d., 2019:804).

Zihinsel yorgunluk, bireylerin is gereksinimlerini karsilayamamasi nedeni ile meydana gelen,
depresyon ve anksiyete gibi fiziksel ve psikolojik sorunlara yol a¢an bir durumdur (Maslach
v.d., 2001:399). Bu durumda bireyler duygusal ve fiziksel olarak asirt sekilde tiikendigini
hissetmektedirler (Maslach ve Leiter, 2008:498). Zihinsel yorgun kisiler, meslektaslarindan
gelen bilgi paylasimi taleplerinin kendilerine yiikk olusturacagmi diisiinmekte ve miimkiin
oldugunca bu taleplerden kaginmaktadirlar (Zhao ve Jiang, 2021:4). Bu kisiler c¢aligma
arkadaslarinin bilgi taleplerini gormezden gelme egiliminde olabilirler (Hao v.d., 2022:6).

Kacinma motivasyonu, kayiplardan ve olumsuz sonuglardan kaginmaya yonelik bir davranis
gelistirme olarak tanimlanir (Elliot, 1999:170). Rhee ve Choi (2017), bu tiir bir motivasyona
sahip c¢alisanlarin, yetersizliklerinin alakasiz bilgi paylasimi yoluyla ortaya cikacagina
inandiklar1 i¢in bilgiyi saklama egiliminde olduklarini savunmustur. Baska bir deyisle, kaginma
motivasyonu gosteren calisanlar, paylastiklar1 bilginin olumsuz degerlendirilmesinden
kaynaklanan beklenen utang ve rezaleti onlemek icin bilgiyi saklama ve paylasmama
egilimindedirler (Bordia v.d., 2006:272).

Psikolojik sozlesme ihlali, ¢alisanlarin, orgiitiin verdigi sozleri yerine getirmedigine olan
inancin1 ifade eder (Pearce ve Rousseau, 1998:184). Boyle bir durum karsisinda calisanlar
olumsuz is sonuglar1 sergileme egilimindedir (Arain v.d., 2024:658). Calisanlar, orgiit ile olan
iliskilerinde orgiitiin yapmasi gerekenleri yapmadigini diisiindiikleri i¢in psikolojik sézlesme
ithlali algilamaktadirlar ve bu durum calisanlarin bilgi saklama davranisini pozitif olarak
etkilemektedir (Jahanzeb v.d., 2020:263).

Karanhk iicli kisilik, makyavelizm, narsisizm ve psikopati kisilik o6zelliklerine sahip
bireylerin sahip oldugu bir 6zellik olarak tanimlanmaktadir (Paulhus ve Williams, 2002:557).
Karanlik tglii kisilik ozelliklerine sahip kisilerin kendini yiiceltme, duygusal sogukluk,
ikiytizliillik ve saldirganlik egilimleri gosteren sosyal olarak kotiiciil karakterler oldugu ileri
stirilmektedir (Paulhus ve Williams, 2002:557). Calisanlarin karanlik Giglii kisilik 6zelliklerine
sahip olmasi ¢alisan1 istenmeyen davraniglara yoneltmektedir. Bilgi saklama davranisi da
istenmeyen bir igyeri davranmisidir. Bu agidan karanlik tglii kisilik 6zelliklerine sahip
calisanlarin bilgi saklama davranigi géstermeleri daha olas1 goriilmektedir (Pan v.d., 2018:37).

Alansallik, bir kisinin belirli bir alan1 sahiplenme ve savunma yani bu alam1 baskalarindan
korumaya calisma davranislariyla ilgili bir tutum olarak kavramsallagtirilmistir (Brown v.d.,
2005:577). Orgiitsel yasam tabii bir sekilde alansalliga sahiptir. Isyerlerinde calisanlarin
kapilarinda isim etiketleri, ¢alisma masalarinda sahsi gereclerinin olmasi calisanlarin belirli
alanlar1 oldugunu gostermektedir (von der Trenck, 2014). Sahiplenme, kisinin fikirlerini
aciklamasiyla ilgiliyken; savunma, bilgiyi 6zel olarak tutma ve alan ihlallerine kars1 koruma
yontemleriyle iligkilendirilmektedir (Singh, 2019:12). Bu davraniglara paralel olarak, yiiksek
alansallik egiliminde olan calisanlarin bilgi saklama davranigi gdsterme olasilig1 daha ytiksektir
(Peng, 2013:408).

Ise baghlik, calisanlarin islerini yerine getirirken fiziksel, bilissel ve duygusal enerjilerini
kullanarak kendilerini tamamen ise adama derecesini ifade eder (Chen v.d., 2014:23).
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Calisanlar, islerine tamamen kendilerini vererek kazandiklar: 6nemli ortiik bilgiler gibi degerli
is kaynaklarini sahiplenme egilimindedirler. Bu nedenle, yliksek is bagliligina sahip ¢alisanlar
is basarilar1 i¢in kritik olarak algiladiklar1 bilgileri saklayarak is lehine etik olmayan
davraniglarda bulunabilirler (Wang v.d., 2019:3).

Psikolojik giivenlik eksikligi, bireyin kendini ifade ederken veya fikirlerini paylasirken
cekinceler yasadigi, kisilerarasi risk almaktan kagindigi ve hata yapmanin veya elestirilmenin
olumsuz sonuglar doguracagi endisesi tasidigi bir durumu ifade eder (Edmondson, 1999:354).
Psikolojik olarak giivenli bir ortamda bulunan ¢alisanlar, calisma kosullarini glivenilir ve dostca
olarak degerlendirdikleri i¢in kendi ¢ikarlarini korumak amaciyla bilgiyi is arkadaslarindan
saklama ihtiyaci hissetmezler (Lin v.d., 2020:8). Psikolojik giivenligin diisiik olmasi
calisanlarin bilgi saklama davranis1 gelistirme olasiligini arttirmakta ve bu durum bilginin 6rgiit
icinde dolasimini kisitlamaktadir (Edmondson, 2002:19). Isyerinde psikolojik olarak giivende
hisseden ¢aliganlar iletisimi daha agik bir bi¢imde kurmakta ve bilgilerini daha rahatca
paylasmaktadirlar (Pearsall ve Ellis, 2011:403). Psikolojik olarak giivende hissetmeyen
calisanlar ise bu eksiklik ile miicadele igin bilgi saklama davranis1 gésterebilmektedirler (Jiang
v.d., 2019:814).

Prososyal motivasyon eksikligi, kisilerin olumlu davranislardan uzaklagmalarina yol
acmaktadir. Bireylerin baskalarina yardim etme kaygisiyla ¢caba gostermeye yonelik istegini
ifade eden prososyal motivasyon (Grant, 2007:394) calisanlarin, is yerinde olumlu iklimler,
degerler ve normlarin oldugunu diisiinmelerini saglamakta bu da c¢alisanlar1 birbirleriyle is
birligi yapmaya ve yardimlagsmaya tesvik etmektedir (Arain v.d., 2024:657). Bu baglamda
kisilerin prososyal motivasyonu yiikseldik¢ce daha fazla olumlu davranisa yonelmektedirler.
Bilgi saklama davranisi agisindan bakildiginda ise prososyal motivasyonun bilgi saklama
davranisini azaltmasi beklenmektedir (Babic v.d., 2018:409).

Yetersiz mesleki baghlik, calisanlarin is yerindeki bilgi paylasimina olan isteksizligini
artirarak bilgi saklama davranisini tegvik etmektedir. Mesleki baglilik, kisinin se¢gmis oldugu
meslek ile kurdugu iligkiyi ve bagliligi ifade etmektedir (Dolen ve Shultz, 1998:1232). Baska
bir ifade ile meslegin amag¢ ve degerlerine yonelik kuvvetli inang, meslek ile ilgili olarak
kapsamli bir ¢aba gosterme ve meslegin bir pargast olma hevesidir (Lu v.d., 2002). Mesleki
baglilig1 yiiksek bireyler mesleki becerilerini ve bilgilerini arttirmak icin biiylik bir arzu
tasimaktadirlar. Bu bireyler, kendilerinden talep edilen bilgiyi mesleki gorevleriyle
iliskilendirdikleri icin diger olumsuz durumlarin varhiginda bile bilgi saklama davranisi
sergilemezler (Connelly ve digerleri, 2012:83).

2.2. Kisileraras: onciiller

Kisileraras1 sosyal etkilesimler ¢alisanlarin 1s yerindeki davranislar tizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir (Blau, 1964:6). Bu etkilesimler bilgi saklama davraniglarini da dogrudan etkileyen
cesitli Ozellikleri icermektedir. Etkilesimsel adalet, kisileraras1 giiven, is arkadaglariyla
algilanan rekabet gibi faktorler calisanlarin bilgi saklama davramisi egilimlerinin onemli
onciilleri arasinda yer almaktadir (Arain v.d., 2024:659).

Algilanan rekabetci iklim, ¢alisanlarin 6rgiitsel faydalar, is arkadaglarinin bagarilarina kiyasla
kendi basarilariin  degerlendirilmesine bagli olarak algilama dereceleri seklinde
tanimlanmaktadir (Li v.d., 2016:4). Rekabetci iklimin varlig1 orgiitsel ¢iktilarin artmasina katki
saglamaktadir. Bu artis1 desteklemek icin yoneticiler bu iklimi tesvik edecek sekilde kararlar
verebilmektedir (Boz Semerci, 2019:115). Calisanlar rekabetgi bir is ortami algiladiklarinda,
bu ortama belirsizligin eslik ettigini diistiniirler. Boyle bir ortamda belirsizlikle basa ¢ikmak
icin ¢alisanlar, rakiplerini geride birakma ve kendilerini 6ne ¢ikarma amaciyla yeni yontemler
gelistirmeye yonelirler. Bu nedenle stratejik planlamaya daha fazla dahil olur ve stirekli olarak
isle ilgili diisiincelere odaklanirlar (Keller v.d., 2016:123). Bu durum ¢alisanlarin ortak ¢ikarlar
yerine bireysel ¢ikarlara yonelmesine neden olmaktadir (Fousiani ve Wisse, 2022:309). Ancak,
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yiiksek rekabet her zaman olumlu sonuglar dogurmamakta aksine bilgi saklama gibi olumsuz
etkilere de yol agmaktadir (Boz Semerci, 2019:119).

Kiskanchk, diger bir kisinin sahip oldugu bir 6zelligi arzulama ya da bu 6zellige sahip
olmamasini isteme duygusu olarak tanimlanmaktadir (Peng v.d., 2020:388). Kiskanglik kisinin
kendisinde bulunmayip is arkadaslarinda bulunan seylere 6zenmesi sonucunda meydana gelen
ve isyerinde bulunmasi olumlu karsilanmayan bir duygu olarak ifade edilebilmektedir (Weng
v.d., 2020:1654). Kiskanglik ikili iligkilerin bozulmasina yol a¢gmakta, kisileri diismanca
duygulara sevk etmekte ve basarimi, bilgi paylasimini ve orgiitsel 6grenmeyi engellemektedir.
Kiskanglik duygusuna sahip kisi, bu duygunun yoneldigi kisinin basarisiz olmasin1 istemektedir
(Chohan ve Usman, 2020:4). Calisanlar yiiksek rekabet algisina sahip olduklarinda kiskang¢lik
duygusunun bu ortamda kendilerine fayda getirecegini diisiinmektedirler. Kiskandiklar
kisilerle rekabet icinde olma diisiincesi, calisanlarin bu kisilerden bilgi saklamasini normal bir
davranig olarak gormelerine yol agacaktir (Peng v.d., 2020:388).

Catisma, ikili iligskilerde bir tarafin kendi ¢ikarlarinin gérmezden gelindigi ya da digerleri
tarafindan negatif olarak etkilendigini algilamasi seklinde tanimlanmaktadir (Wall ve Callister,
1995:517). Calisanlar, diger ¢alisanlar ile iliski ¢atismasi yasadiklarinda kendilerini savunma
icgiidiisii ile bilgi saklama davranigi gelistirebilmektedirler. Calisanlar bu davranis kalibinin
kendi ¢ikarlarin1 giliclendirecegini ve karsi tarafin c¢ikarlarii olumsuz etkileyecegini
diistinmektedirler (Losada-Otalora v.d., 2021:76). Peng (2020), ¢alisanlar arasinda ortaya ¢ikan
catigmalarin, bilgi saklama davranisi iizerinde etkili oldugu sonucuna ulagmistir.

Yetersiz etkilesimsel adalet, calisanlarin, prosediirlerin uygulanmasi ve sonuglarin
belirlenmesi sirasinda gordiikleri kisilerarasi muamelenin adil ve kaliteli olmadigina dair
algilarini ifade eder (Cropanzano v.d., 2002:329). Etkilesimsel adalet bulunan 6rgiitlerde giiven
iklimi bulunmaktadir. Bu iklim, ¢alisanlar1 6rgiit faydasi i¢in caligmaya yoneltecektir (Ambrose
v.d., 2013:679). Dolayisiyla, etkilesimsel adalet algisi arttikca calisanlar bilgi saklama
davranisina daha az basvurmaktadirlar. Yetersiz etkilesimsel adalet algist ise bilgi saklama
davranigini arttirmaktadir (Khalid v.d., 2018:802).

Giivensizlik, bir kisinin, grubun veya takim {iiyesinin, diger bir kisinin, grubun veya takim
iiyesinin sOylemlerine, vaatlerine veya belirttiklerine itibar etmeme egilimi olarak
tanimlanabilir (Rani v.d., 2018:4). Kisilerin birbirlerine karsi olan giliven seviyesi, kisinin
bilgiyi paylasma ya da saklama yoniindeki davranisini etkilemektedir. Karsilikli iligkilerde bir
kisiye kars1 olusan giivensizlik duygusu, diger bireylerin de ayn1 davranisa karsilik vermelerine
neden olabilir. Bu baglamda kisiler cogunlukla bu duyguya karsilik vermek ya da misilleme
yapmak i¢in sahip olduklari bilgileri giivenmedikleri kisilerden saklamaktadirlar (Yuan v.d.,
2020:1150). Giiven bilginin paylasilmasinda 6nemli bir araci olarak gérev yapmakta ve bilgi
paylagimini daha kolay bir hale getirmektedir (Abrams v.d., 2003:66). Kisilerarasi giiven ile
benzer olarak grup iyeleri arasinda giliven, iiyelerin sahip olduklar1 bilgiyi aralarinda
paylagsmalarini kolaylagtirmaktadir (Koranteng v.d., 2019:1137). Grup iiyeleri arasinda giiven
iligkisi kuruldugunda, digerler kisilerin bilgi saklama davramslarini gilivensizlik olarak
diistinmezler ve bu nedenle bu durum karsisinda bilgiyi saklama davranist géstermeleri daha az
olas1 goriilmektedir (Zhang ve Min, 2019:229).

2.3. Baglamsal ve orgiitsel onciiller

Calisanlarin is tutum ve davraniglari; is 6zellikleri, calisma politikalari, liderlik gibi baglamsal
faktorlerden 6nemli Ol¢iide etkilenmektedir (Yang v.d., 2014:317). Bilgi saklama davranisi
literatiiri incelendiginde, lider-liye etkilesimi, etik liderlik, yetkilendirici liderlik, istismarci
yonetim, Orgiitsel bilgi paylasimi iklimi, orgiitsel kimlik, is giivencesizligi ve isyerinde kotii
muamele gibi bilgi saklamanin yaygin olarak calisilan baglamsal onciillerinin oldugu
goriilmektedir (Arain v.d., 2024:659).
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Lider-iiye etkilesimi teorisi, liderlerin takipgileriyle farkli yontemler kullanarak ve farkli
etkilesim iliskileri gelistirerek ¢alistiklarini 6ne siirer (Graen ve Uhl-Bien, 1995:221). Yiiksek
kaliteli lider-tiye etkilesim iliskilerinde, liderler takipgilerine saygi, ilgi ve giiven gibi duygulari
saglamakta ve bu kaynaklar liyeler tarafindan prososyal orgiitsel davranislar yoluyla karsilik
bulmaktadir. Lider liye etkilesimi ne kadar iyi ve olumlu olursa g¢alisanlarin bilgi saklama
davranig1 gosterme olasiliklar1 ayni1 6l¢iide azalir (Zhao v.d., 2019:836).

Olumsuz degerlendirilme korkusu, digerleri tarafindan kiigiik diisiiriici veya dostane
olmayan bir bi¢imde yargilanma kaygisindan dolayr meydana gelen stres ve sikintiyi
tanimlamaktadir (Carleton v.d., 2006:297). Olumsuz degerlendirilme korkusu yiikseldikce
calisanlar kendilerinin bu bicimde degerlendirmesine neden olacak olan durumlardan kaginma
egiliminde bulunmaktadirlar (Maner v.d., 2007:43). Olumsuz degerlendirilme korkusu fazla
olan ¢alisanlar kendilerine verilen tekdiize gorevleri dahi yiiksek bir 6zveri ile yapmaktadirlar
(Watson ve Friend, 1969:456). Ote yandan, olumsuz degerlendirilme korkusu diisiik olan
calisanlar elestiri ve geri doniislere onem vermeyebilirler ve bu nedenle gelecekteki baskilardan
kaginmak amaciyla bilgi saklama davranisinda bulunabilirler (Syed v.d., 2019:6).

Etik liderlik, davranislari ve eylemleriyle diiriistliik, 6zgecilik ve takipgilerin ihtiyaglarina
yonelik duyarlilik sergileyen liderleri tanimlar (Brown ve Trevifio, 2006:597). Bu nedenle, etik
liderler, astlarinin bilgi saklama davranisinda bulunma olasiligin1 azaltan kisisel ve kurumsal
normlar belirlemektedirler (Belschak v.d., 2018:2). Buna paralel olarak Abdullah v.d (2019)
yapmis olduklar ¢alismada, etik liderligin, ¢alisanlarin bilgi tahrifati ve saklama davranisini
azalttigini 6ne siirmektedirler.

Gii¢lendirici liderlik, calisanlarin motivasyonunu ve islerine yatirim yapma istegini artiran ve
onlar1 giiglendirmeyi amaglayan liderlik olarak tanimlanabilir (Zhang ve Bartol, 2010:107).
Giiglendirici liderlik, takipcilerin yeteneklerine giivenerek ve onlar1 giiglendirerek,
yaraticiliklarini liderler tarafindan degerlendirilme korkusu olmadan ortaya ¢ikarabilecekleri
sekilde gelistirmeye odaklanmaktadir (Zhang ve Bartol, 2010:109). Bu nedenle, giiglendirici
liderlik deneyimi yasayan takipgiler bilgi saklama davranisi gostermeye daha az egilimlidirler
(Belschak v.d., 2018:2).

Zaman baskisi, calisanlarin amirleri tarafindan kendilerine verilen gorevleri belirlenen zaman
zarfinda bitirmeleri i¢in tizerlerinde hissettikleri bask1 olarak tanimlanmaktadir (Maruping v.d.,
2014:7). Kaynaklarin korunmasi teorisi kisilerin kaynaklart olusturmaya ve devam ettirmeye
caligtiklarini 6ne siirmektedir. Insanlar kaybolan bir kaynak yerine baska bir kaynag: ikame
etmeyi tercih etmektedirler (Byrne v.d., 2014:345). Orgiitlerde bilgi ve zaman calisanlar
acisindan temel kaynaklar olarak goriilmektedir. Calisanlar iizerindeki zaman baskis1 arttikca,
bu kaynagin kaybindan olusacak eksikligi bilgi saklama araciligiyla gidermeye calisacak ve
bilgiyi kendine kaynak olarak gorerek bu kaynagi koruyacaktir. Diger bir ifadeyle zaman
baskisi hisseden calisanlar kendilerinden bilgi talep edildiginde, kendi gorevlerini 6nceleyecek
ve is arkadaslarindan gelen bilgi paylasma taleplerine daha kisitl doniis yapacaklardir. Ilgili
bilgi orgiit i¢in 6nemli bir fayda getirecek olmasina ragmen bu 6nem goz ard1 edilebilecek ve
zaman baskis1 ¢alisanlari bilgi saklamasina neden olacaktir (Skerlavaj v.d., 2018:1493).

Istismarci yonetim, orgiitlerde astlarin yoneticilerinin dostca olmayan sozlii ve sdzsiiz
davraniglarda bulunmalarina iligkin algilarini ifade eder (Tepper, 2000:178). Yikict bir liderlik
tipi olan istismarct yonetim, ¢alisanlar1 olumsuz bicimde etkileyerek hem calisanlarin hem de
oOrgiitiin bagsarimlarini azaltacaktir (Kiewitz v.d., 2016:733). Calisanlar, yoneticileri tarafindan
istismar edildiklerini diistindiiklerinde, calisma arkadaslar1 gibi daha risksiz ve basit
hedeflerden bilgi saklayarak bu istismar edilme duygusuna tepki vermeyi diisinebilmektedirler
(Khalid v.d., 2018:803). Calisanlarin algiladiklari istismarci yonetimin yiiksek oldugu
ortamlarda is arkadaglarindan bilgi saklama davranisinda bulunma olasiliklar1 yiiksektir
(Jahanzeb v.d., 2020:255).
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Is ozerkligi, gorev onceliklerini belirleme, caligma yontemlerini segme, kisisel inisiyatif
kullanma ve kendi basina karar verme yetkisine sahip olma olarak tanimlanir (Morgeson ve
Humphrey, 2006:1323). Orgiitlerde ¢alisanlarim is 6zerklikleri arttikca motivasyonlari artar. Bu
motivasyon artisi ¢calisanlarin olumlu davraniglarini arttirir. Ayni sekilde iiretken olmayan isyeri
davranislar1 azalir. Is 6zerkligine sahip ¢alisanlarin bilgi saklama davranisinda bulunmalari da
beklenmemektedir (Gagné et al., 2019:790).

Orgiitsel kimlik algis1, 6rgiitle algilanan birlik, 6rgiitiin basar1 ve basarisizliklarini kendi basari
ve basarisizliklar1 gibi deneyimleme hissiyati olarak tanimlanir (Mael ve Ashforth, 1992:103).
Orgiitsel kimlik algis1 yiiksek olan kisiler, bu kimlige katki saglayacak bi¢imde olumlu
davranislar ve tutumlar gelistirmektedirler (Duman v.d., 2013:78). Orgiitle 6zdeslesme derecesi
yiiksek olan ¢alisanlar, bilgi paylasimini 6rgiitiin basarisini desteklemenin temel bir yolu olarak
goriirler ve bu kisisel basarilari ile esdegerdir. Calisanlarin orgiitle 6zdeslesme diizeyi arttikca,
orgiite basarimlarina katki sunmaya daha hevesli olmaktadirlar. Bu durum ¢aligsanlarin bilgi
saklama davranis1 gésterme olasiliklarini azaltacaktir (Zhao v.d., 2019:837).

Is giivencesizligi, calisanlarin isinin gelecegi ile ilgili yasadigi belirsizlik ve elindeki isini
kaybetme duygusu olarak tanimlanmistir (Greenhalgh ve Rosenblatt, 1984:439). Is
giivencesizligi, ¢alisanin halihazirdaki isinin devamliligin1 engelleyecek tiim yasal ya da yasal
olmayan orgiitsel degisimler sonucunda ortaya ¢ikan ve ¢alisanin gelecegi ile ilgili belirsizlik
hissine binaen igini kaybetme korkusu meydana getiren durumlart icermektedir (Cakur,
2007:120). is giivencesizligi calisanlarin saghigina zarar veren ve c¢alisanlarin is tatminini
azaltan etkilere sahiptir. Calisanlarin 6rgiitlerine karst daha olumsuz bir bigimde yaklagsmalarina
ve basarimlarinda azalmaya sebebiyet vermektedir (Cakir, 2007:128). Is giivencesizligi,
calisanlarin olumlu davraniglarini azaltmakta ve bilgi saklama gibi olumsuz davranislarin
artmasina neden olmaktadir (Ali v.d., 2021:201).

Orgiit temelli psikolojik sahiplik, bireylerin sahiplik hedefi veya bu hedefin bir pargasi
‘kendilerine aitmis’ gibi hissettikleri durum olarak tanimlanan 6zel bir psikolojik sahiplik
bi¢cimidir (Pierce v.d., 2001:299). Arastirmalar, ¢alisanlarin Orgiite dayali psikolojik
sahipliginin, Orgiitlerine karsi yogun bir sahiplenme ve psikolojik baghlik duygusu
olusturdugunu ve bu duygunun onlar1 orgiitlerine zarar verebilecek davranislardan kaginmaya
tesvik ettigini sdylemektedir (Mayhew v.d., 2007:480). Bu nedenle, 6rgiite dayali psikolojik
sahipligi yiiksek olan galiganlar, bilgi saklama davranigina daha az egilimlidirler (Peng,
2013:408).

Isyeri nezaketsizligi, isyerinde diger kisilere saygisizlik ve kaba davranma anlamina gelen ve
ikili iligkileri bozmaya neden olabilecek kisileraras1 kotii davraniglar: tanimlamaktadir (Pearson
v.d., 2000:125). Istenmeyen bir durum olan isyeri nezaketsizligi ¢alisanlar iizerinde olumsuz
etkiler olusturmaktadir. Bu nedenle bu durum, ¢alisanlarin is performanslarini azaltmakta,
zihinsel gerginlige ve ¢alisanlarin psikolojikleri tizerinde olumsuz etkilere yol agmaktadir (Lim
v.d., 2008:97). Orgiitlerde isyeri nezaketsizliginin artmasi g¢alisanlarin birbirlerine olan
giivenlerini olumsuz etkileyecek bundan dolay1 calisanlarin bilgi paylasim siireci sekteye
ugrayacaktir. Isyeri nezaketsizligi ile karsilasan calisanlar bu durumdan dolayr olumsuz
duygular hissedecekler ve bu calisanlar1 misilleme davranigina itebilecektir. Buna ek olarak,
gelen bilgi talebine agik olarak karsi c¢ikamayacaklari i¢in kaginarak saklama davranisi
gelistirebileceklerdir (Irum v.d., 2020:968).

Isyerinde dislanma, calisanlarin isyerinde digerleri tarafindan yok sayildig1 veya dislandigini
algilama derecesi olarak tanimlanmaktadir (Ferris v.d., 2008:1348). Isyerinde dislanma grup
bilincini azaltmakta ve kisilerin ¢alisma takimlart olusturma yonelimlerini diistirmektedir.
Diger taraftan, diglanma, calisanlarin igyeri arkadasliklar1 kurmasini da engellemektedir
(Takhsha v.d., 2020:421). Calisanlar dislandiklarini hissettiklerinde bilgi taleplerine olumsuz
yaklagmakta, is birligi yapmama, kacamak davranarak saklama veya bilmezden gelme yoluyla
bilgiyi saklama yonelimi sergilemektedirler (Zhao v.d., 2016:85).
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Orgiitsel adalet, bir bireyin veya grubun, drgiitiin kendilerine yonelik davramslarmin adil olup
olmadigini algilama bi¢imi ve buna cevap olarak sergiledikleri davranigsal tepkiler olarak
aciklanmaktadir (Abubakar v.d., 2019:46). Orgiitsel adalet ¢alisanlar arasinda sosyal iliskilerin
olumlu olmasina yol agmaktadir. Bu durumda, ¢alisanlarin is arkadaslar1 ile bilgi paylasma
olasilig1 artacaktir (Imamoglu v.d., 2019:900). Calisanlar, orgiitsel adaletsizlik yasadiklar
durumda ise bilgi saklama davranisinda bulunabilmektedirler. Baska bir ifade ile ¢alisanlar
adaletsizlik ve giivensizlik hissi yasadiklarinda bilgi saklama davranisina daha fazla meyil
gostermektedirler (Abubakar v.d., 2019:47).

3. Bilgi Saklama Davranisinin Sonuglari

Bilgi saklama davraniginin sonuglari hem bireysel hem de toplumsal diizeyde 6nemli etkiler
meydana getirmektedir.

Yaraticihik eksikligi, bireylerin veya gruplarin yeni fikirler iliretme, mevcut bilgileri farklh
sekillerde birlestirme veya yenilik¢i ¢oziimler gelistirme yetenegindeki yetersizlik olarak
kavramsallastirilabilir (Amabile v.d., 1996:1155). Calisanlarin yaratici fikirler bulabilmesi i¢in
mevcut konular ve gorevler ile ilgili bilgi sahibi olmalari 6nemlidir (Zakariya ve Bashir,
2021:695). Bu yiizden, calisanlar is arkadaslar1 ve gevrelerindeki diger bilgi kaynaklarindan
bilgi talep ederler. Bu bilgi dolagimi ve aligverisinin ¢alisanlarin yeni fikirler iretmesine yardim
ettigi ve bu sebeple yaraticiligi olumlu olarak etkiledigi varsayilmaktadir (Kremer v.d.,
2019:66). Calisanlarin bilgiyi paylasmasi yaraticilik i¢in bir Onkosul olarak goriilebilir.
Calisanlar bilgi paylasmak konusunda tutuk davraniyorsa ve bilingli olarak bilgi sakliyorsa bu
durum digerlerinin yeni fikirler ve ¢oziimler gelistirmesine olumsuz olarak etki etmektedir.
Bagka bir ifade ile bilgi saklama davranis1 6rgiitlerde yaraticiligin gelisimine engel olmaktadir
(Bogilovi¢ v.d., 2017:719).

Isten ayrilma niyeti, yakin gelecekte calisanlarin isten ayrilma olasiligini tahmin etmek igin
kullanilan psikolojik bir egilimdir (Armstrong-Stassen v.d., 1994:1). Calistig1 isyerinden
memnun olmayan, kendilerini rahatsiz hisseden ve negatif sosyal iletisim yasayan calisanlarin
daha yiiksek isten ayrilma niyeti gosterdigi tespit edilmistir (Berthelsen v.d., 2011:179).
Calisanlarin  bilgi saklama davranis1 goOstermesi isyerinde bir giivensizlik ¢emberi
olusturacaktir. Karsiliklilik ilkesi goz oniine alindiginda kendisinden bilgi saklanan bir ¢alisan
gelecekte bu davranisa benzer bir davramig ile yanit verecektir. Bu dongli devamlilik
gosterdikce orgiitiin sahip oldugu bilgi paylasim atmosferi olumsuz olarak etkilenecektir. Bu
durum ve sonuglari nedeniyle ¢alisanlarin 6rgiit baghliklar zarar gorecek ve isten ayrilma niyeti
ortaya ¢ikacaktir (Kremers, 2018:9). Zhang ve Min (2021), proje yoneticileri ile ilgili yapmis
olduklar1 ¢alismalarinda, yoneticilerin bilgi saklamasimin proje tiyelerinin projeye ve
yoneticilere olan glivenini azalttigini tespit etmislerdir. Bunun sonucunda da proje liyelerinin
ekipten ayrilmaya yonelik olarak fikir olusturduklar1 goriilmiistiir.

Olumsuz karsihkhhk, orgiitlerde karsilasilan olumsuz tutumlara ayni sekilde karsilik verme
davranigi olarak tamimlanmistir (Cropanzano ve Mitchell, 2005:878). Calisanlarin, is
arkadaglar1 ile girdigi olumlu ya da olumsuz paylasim siiregleri karsiliklilik davranigimi
tetiklemektedir. Is arkadaslar1 tarafindan yapilmasi uygun gériilmeyen davranislar sonucu
meydana gelebilecek olumsuz duygular kisileri kendi ¢ikarlarina odakli olarak davranmaya
yoneltmektedir. Bu durum ise bilginin karsilikli paylagim siirecinin bir 6gesi olma ihtimalini
diistirmektedir (Fredrickson, 2001:220). Sosyal degisim kurami g¢alisanlarin kendilerine nasil
davraniliyorsa karsilik olarak ayni sekilde davranmaya meyil gosterdiklerini ifade etmektedir
(Molm, 2010:119). Calisanlar, mesai arkadaslarinin kendilerinden bilerek bilgi sakladiginin
farkina vardiginda bu davranisa ayni bicimde bilgi saklayarak cevap vermektedir. Diger bir
ifadeyle orgiitlerde bilgi saklama davranis1 meydana geldiginde ¢alisanlar bu durumu fark
etmekte ve ayni davranis ile karsilik vermektedir. Bundan dolay1 6rgiitte meydana gelen bilgi
saklama ortami olumsuz karsiliklilik meydana getirmekte ve diger ¢alisanlarin bilgi saklama
davraniginda bulunmasina sebebiyet vermektedir (Serenko ve Bontis, 2016:1215).
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Diisiik 6ziimseme kapasitesi, orgiitlerin dis ¢evreden elde ettikleri bilgiyi etkin bir sekilde
isleyememesi, doniistiirememesi ve kendi siireglerine entegre edememesi durumunu ifade eder
(Zahra ve George, 2002:186). Oziimseme kapasitesi, yeni bilgi iiretim siireclerinin
gerceklesebilmesi igin bir gereklilik olarak nitelendirilmektedir (Arias-Pérez v.d., 2020:1844).
Orgiitlerin 6ziimseme kapasiteleri yiiksek oldugunda c¢alisanlarin yeni bilgiye ulasmalari ve
hazirda bulunan bilgileri kullanmalar1 goreceli olarak kolaylasmaktadir. Bu agidan 6ziimseme
kapasitesine sahip oOrgiitler olmayanlar ile karsilastirildiginda teknik ve iktisadi acidan
yenilikler tiretme konusunda daha basarili olmaktadirlar (Fong v.d., 2018:332). Bilgi saklama
davranis1 hem bilgi saklayan orgiit ¢alisanlarinin hem de bilgi talebinde bulunan ¢alisanlarin
bilgiye ulasma davraniglarini sekillendirmekte ve bundan dolay1 6zlimseme kapasitesini negatif
yonde etkilemektedir (Fong v.d., 2018:338).

Iste kendini yetistirememe, enerjisiz hissetme ve &grenme firsatlarmi degerlendirmekte
isteksizlik olarak tanimlanabilecek olumsuz bir psikolojik durum seklinde ifade edilebilir
(Spreitzer v.d., 2005:537). Orgiitlerde, isyeri arkadashg, karsilikl1 giiven ve sayg1 ortamu, bilgi
paylagim iklimi gibi olumlu bir ¢aligma ortami bulunursa calisanlarin kendini yetistirme
motivasyonlar1 yiikselmektedir (Chhabra ve Pandey, 2022:2). Bilgi saklama davranisi,
orgiitlerde psikolojik iklimi olumsuz bir bigimde etkilemekte ve calisanlarin giiven algisini
diisiirmektedir. Bu durum calisanlarin 6grenme ve gelisme ile ilgili hevesini ve c¢abalarimi
azaltmaktadir (Chhabra ve Pandey, 2022:7). Bireyler, bilgi saklama davranisi ile karsilastikga
psikolojik giivenlik algilar1 zarar gérecek ve bu durum kendilerini gelistirme motivasyonunu
diistirecektir (Frazier ve Tupper, 2018:571). Bilgi saklama davranisi bulunan oOrgiitlerde
calisanlar bu durumdan olumsuz olarak etkilenecek ve bunun sonucunda kendilerini yetistirme
olasiliklar1 da azalacaktir (Jiang v.d., 2019:803).

Sucluluk ve utang, bireylerin kendi davranislari ve benlikleri hakkinda olumsuz
degerlendirmeler yapmalarina neden olan 6z bilingli duygular olarak tanimlanmaktadir
(Burmeister v.d., 2019:284). Sugluluk, kisinin belirli bir eyleminin yanlis oldugunu hissetmesi
ve bu eylemin sonuglariyla ilgili sorumluluk duygusu tagimasiyla karakterize edilir (Baumeister
v.d., 1994:245). Utang kisinin tiim benliginin genel olarak olumsuz bir degerlendirmesine eslik
eden ve icsel bir kendinden siiphe duyma ile cezalandirma hissi tasiyan ve kisinin kendisini
genel olarak yetersiz veya degersiz hissetmesi ile ortaya ¢ikan bir histir (Benetti-Mcquoid ve
Bursik, 2005:134). Bu duygular, bireylerin sosyal normlara uyum saglamalarini ve ahlaki
davranislarda bulunmalarini tesvik eder. Calisanlar bilgi sakladiklarinda bu davranislarinin
sosyal kurallarla ¢elistiginin farkinda olmaktadirlar. Sosyal normlara gore beklenen davranis is
arkadaslar1 ile bilginin paylasilmasi yoniindedir. Calisanlarin ortak amaglara hizmet etmek ve
orgiitiin  basarisina katki saglamak i¢in kendilerinde bulunan bilgiyi paylasmalar
beklenmektedir (Gagné, 2009). Bu nedenle, orgiitler bilgi yonetim sistemlerine 6nemli ¢aba ve
kaynak aktarmaktadir (Wang ve Noe, 2010:127). Calisanlar davranislarinin sosyal normlara
uymadigmi ve Orglitsel beklentilerle Ortlismedigini algiladiklarinda sugluluk ve utang
hissetmektedirler. Bu baglamda orgiitlerde beklenmeyen bir davranis olan bilgi saklama
davranisi, bu davranisi yapan c¢alisanlarda sucluluk ve utang duygularinin tetiklenmesine sebep
olabilmektedir (Burmeister v.d., 2019:295).

Sonug

Bu arastirma, bilgi saklama davranisinin nedenleri ve sonuglarina dair bir degerlendirme
sunmaktadir. Konu, ¢alisanlar arasinda bilgi saklama davranisini azaltmak ve giivene dayali bir
is ortami olusturmak icin Oneme sahiptir. Sonuglarin degerlendirilmesiyle bilgi saklama
davranisini azaltmaya yonelik cabalar, calisanlar arasindaki is birligini artiracak, bilgi akisini
tyilestirecek ve kurum genelinde daha verimli bir ¢aligma kiiltiirii gelismesine katki sunacaktir.

Gilinimiizde bilgi yonetiminde basari, Orgiitlerin genel basarisini dogrudan etkileyen bir
unsurdur. Bilgiye zamaninda erisim saglamak ve bu bilgiyi etkili bir sekilde yonetmek kadar,
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orgiitlin bu bilgiyi nasil kullanildig1 ve yonettigi de 6nem arz etmektedir. Bilginin bagkalarina
aktarilmasi temelde bireyin paylasmaya istekli olmasina baghdir. Giiven, 06z-yeterlik,
rekabetcilik ve psikolojik sahiplik gibi bireysel davranigsal faktorler, paylasma ve paylagmama
kararin1 6nemli 6l¢iide etkilemektedir (Ghani v.d., 2020; Nadeem v.d., 2020; Wang v.d., 2014).
Akademisyenler, bilgi saklama davranigini anlamak i¢in bireysel diizeydeki algilari, orgiitsel
kosullari, islevleri, duygulari, inanglar1 ve kisilik 6zelliklerini incelemis ve bu faktorlerin bilgi
saklama davranigini nasil tetikledigini tanimlamislardir. Mevcut literatlir incelendiginde
orgiitsel kosullar baglaminda calisanlar ve isverenler arasindaki ¢ikar catigmalari, zaman
baskis1 (Skerlavaj v.d., 2018), rekabetci is ortamu (Singh, 2019) ve orgiitsel politikalar
(Connelly v.d., 2012) gibi faktorlerin arastirildigi goriilmektedir. Bireysel diizeyde ise
akademisyenler, algilanan kisilerarasi giivensizlik, psikolojik giivenlik, zihinsel yorgunluk ve
psikolojik sahiplenme gibi ¢esitli ¢alisan algilarin1 tanimlamislardir. Ayrica, kiskanma (Liu
v.d., 2023), alansallik (Singh, 2019), karanlik ti¢lii (Mural, 2021) gibi kisilik 6zelliklerinin de
isyerinde bilgi saklamay1 tetikledigi sonucuna ulasilmistir.

Bilgi saklama davranisina neden olan bireysel faktorler, bilgi paylagimi ile karsilastirildiginda,
bireyin algiladigi giiven ve algi ile daha fazla iliskili olarak goriilmektedir. Arastirma
bulgularmma gore, psikolojik giivenlik bilgi saklamanin giiglii bir negatif Onciili olarak
belirlenmistir; caligsanlar psikolojik olarak giivende hissetmediklerinde bilgi saklama egilimleri
artmaktadir (Lu v.d., 2022). Psikolojik s6zlesme ihlali bilgi saklamanin gii¢lii bir pozitif onciili
olarak degerlendirilmektedir. Psikolojik sdzlesmenin ihlal edildigi durumlarda bilgi saklama
davraniglar1 artis gostermektedir (Jahanzeb v.d., 2020). Kisileraras: faktorler agisindan
etkilesim adaleti ile bilgi saklama arasinda negatif bir iliski bulunmustur. Adil bir etkilesim
ortaminda bilgi saklama davraniginin daha az goriildiigii sonucuna varilmistir (Khalid v.d.,
2018). Arastirma bulgulari, isyeri dislanmasi, istismarci yonetim, orgiitsel adaletsizlik, is
arkadaslarina giivensizlik ve kariyer hirsinin  bilgi saklama davranisini  arttirdigini
gostermektedir (Pradhan v.d., 2020; Zhao v.d., 2016). Isyerinde diger orgiit iiyeleri tarafindan
dislanan calisanlar sahip olduklari bilgileri saklamaktadir (Riaz v.d., 2019).

Bilgi saklama davranisinin 6nciilleri goz oniinde bulunduruldugunda bilgi saklama davraniginin
yalnizca bireysel bir sorun olmadig1 sdylenebilir. Bilgi saklama davranisi, bireylerin igsel ve
digsal faktorlerden etkilenmesiyle ortaya cikar. Igsel faktorler arasinda bireyin kisilik
ozellikleri, giiven eksikligi, kisisel ¢ikarlar, rekabetci yaklasimlar ve psikolojik giivenlik algisi
gibi unsurlar yer alirken; digsal faktorler orgiitsel yapi, igyeri kiiltiirdi, liderlik tarzi, gliven
ortami, rekabet diizeyi ve is arkadaslariyla olan iligkiler gibi unsurlari igerir. Bu faktoérlerin bir
araya gelmesi, bireylerin bilgi paylasimma yonelik motivasyonlarin1 azaltabilir veya bilgi
saklama egilimlerini artirabilir. Bu dogrultuda yoneticilerin olusturacagi olumlu bir is ortami
hem ig¢sel hem de digsal faktorlerin bilgi saklama iizerindeki etkisini dengeleyerek ¢aliganlar
bilgi paylasimina daha fazla tesvik edecek ve bilgi saklama davranisina yonelten
motivasyonlar1 azaltacaktir.

Arastirmada incelenen bilgi saklama davranisi cercevesinin, orgiitlerin, isyerindeki bilgi
saklama davraniglarini etkili bir sekilde yonetmelerine yardimci olabilecegi diistiniilmektedir.
Farkli hiyerarsik seviyelerde ve pozisyonlarda calisan oOrgiit iiyeleri arasinda bilgi saklama
davranisini hafifletme ve hatta ortadan kaldirma gabalari, 6rgiitliin uzun vadeli ¢ikarlar1 ve refahi
icin olumlu pekistirmeler saglayabilecektir. Mevcut bilgi saklama literatiiriine yonelik
kavramsal incelememiz, bilgi saklama davraniginin sebeplerinin ve sonuclarinin ¢esitliligini
ortaya koymakta ve bu davranisin 6rgiit i¢indeki etkilerini anlamlandirmak igin bir ¢ergeve
sunmaktadir. Bilgi paylasim uygulamalarini tesvik etmek ve bunlar stratejik is hedefleri, insan
kaynaklar1 uygulamalar: ve orgiit kiiltiirii ile biitiinlestirmek, siirekli is birligini desteklemek ve
bilgi saklama davranigini 6nlemek orgiitler i¢in ¢ok 6nemli bir oncelik olarak goriilmektedir.

Sonug olarak, bilgi saklama davranisi orgiitlerde karmasik ve ¢ok boyutlu bir olgu olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Bu davranigin altinda yatan giic kaybi korkusu, rekabet endisesi,
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giivensizlik ve orgiitsel adalet algisindaki eksiklikler gibi temel sebeplerin anlasilmasi, sorunun
¢Oziimiine yonelik 6nemli ipuglar1 sunabilmektedir. Bilgi saklamanin hem bireysel hem de
orgiitsel diizeyde yol actigi iletisim kopukluklari, performans diisiikliigii ve inovasyon eksikligi
gibi olumsuz sonuglarin detayli analizi, yoneticilere ve kurumlara bu davranisi azaltmak icin
etkili stratejiler gelistirme firsati sunmaktadir. Agik iletisim kanallarinin olusturulmasi, bilgi
paylasimini tesvik eden 6diil sistemlerinin kurulmasi ve giivene dayali bir 6rgiit kiiltiiriiniin insa
edilmesi gibi proaktif yaklasimlarla, bilgi saklama davranigt minimize edilebilir ve bdylece
orgilitsel 6grenme, yenilik ve rekabet avantaji gibi pozitif ¢iktilar elde edilebilir. Bu baglamda,
bilgi paylasiminin orgiitsel basar1 i¢in vazgecilmez bir unsur oldugu gercegi, tiim paydaslar
tarafindan igsellestirilmeli ve bu yonde siirdiiriilebilir adimlar atilmalidir.
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