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Oz

Bilgi paylasimi, kuruluslarin en degerli maddi olmayan varliklari olan bilgiyi
etkin bir gekilde yonetmeleri ve kullanmalar1 i¢in hayati dnem tagimaktadir.
Yiksekogretim kurumlarinin bilgi-yogun orgiitler oldugu disiiniildiigiinde
bireysel bilginin 6rgiit geneline dagitilmasi daha da kritik hale gelmektedir.
Ancak ¢esitli bireysel, orgiitsel ve baglamsal unsurlar ¢alisanlar: bilgi paylasma
noktasinda isteksiz hale  getirebilmektedir. Bu ¢aligmanin  amaci
akademisyenlerin adaletsizlik algilarinin bilgi saklama davranigini ne derece
etkiledigini ortaya koymaktir. Arastirmanin temel varsayimi ise adaletsizlik
algisinin galisan sessizligine sebep oldugu, bunun da bireyleri sahip olduklari
bilgiyi saklamaya tesvik etmesidir. Arastirmanin verileri Adana ve Mersin
illerinde faaliyet yiiriiten dordii kamu ve ikisi vakif olmak iizere toplam alti
ylksekogretim kurumundan yapilandirilmis anketler araciligiyla toplanmistir
(n= 289). Arastirmanin bulgular orgiitsel adaletsizlik algisinin bilgi saklama
davranigini tegvik ettigini ortaya koymustur. Ayrica bulgular, kismi de olsa,
bahsedilen iliskide orgiitsel sessizligin aracilik iliskisini dogrular niteliktedir.
Aragtirma, bilgi-yogun kuruluglar olan yiiksekdgretim kurumlarinda bilginin
etkin yonetilmesi oniindeki bariyerleri ortaya koymasi bakimindan 6zgiin bir
nitelik tagimaktadir.

Abstract

Knowledge sharing is essential for organizations to effectively manage and
utilize their most valuable intangible asset, knowledge. Considering that higher
education institutions are knowledge-intensive organizations, the dissemination
of individual knowledge throughout the organization becomes even more
critical. There are, however, a number of individual, organizational, and
contextual barriers that could make workers reluctant to share the knowledge
they possess. The purpose of this study is to discover to what extent
academicians' perceptions of injustice influence their knowledge-hiding
behavior. The main assumption of the research is that the perception of
injustice causes employee silence, which leads to knowledge hiding. The data
were collected through structured questionnaires from six higher education
institutions including four public and two private, operating in the provinces of
Adana and Mersin (n=289). The findings suggest that organizational injustice
induces knowledge hiding behaviors. Furthermore, organizational injustice has
been shown to affect knowledge hiding behavior through organizational
silence, although partially. The major contribution of the study is that it
identifies certain barriers in higher education that distort the effective
management of knowledge.

*Bu makalenin arastirma ve yayin siireci “Arastirma ve Yayin Etigine” uygun sekilde yiiriitiilmiistiir.
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1. Giris

Bilgi yonetimi, dinamik c¢evre kosullarinda faaliyet yiiriiten kurumlarin siirdiiriilebilir rekabet
tstiinliigii elde etmelerine imkan saglayan bir temel yetkinlik haline gelmistir (Wen Chong vd., 2000).
Bu siirecinin bir pargasi olan bilgi paylasimi ise bilginin yaratilmasi ve orgiitsel degere donistiiriillmesi
arasinda koprii gorevi gérmesi nedeniyle oldukga kritiktir. Ancak, bilgi paylasma davranisi, bireysel,
baglamsal ve Orgiitsel unsurlar tarafindan sekillendirilmektedir. Bu unsurlardan biri de orgiitsel
adalettir. Kavram, alinan kararlarin, uygulanan politikalarin ve yonetim tarzinin adil olup olmadiginin
oznel degerlendirmesi olarak tanimlanabilir (Rogelberg, 2017, s. 1118) . Bu noktada kavram, bilgi
paylasma davranisi ile siklikla iligskilendirilmistir. Zira ¢alisanlar kendilerine haksizlik edildigini veya
seslerinin duyulmadigini algiladiklarinda, konusmak veya fikirlerini paylasmak konusunda isteksiz
olabilirler (Connelly vd., 2012), bu da zamanla bir bilgi saklama kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasina sebep
olabilecektir.

Mevcut aragtirma, akademisyenlerin orgiitsel adaletsizlik algisi ile bilgi saklama davranisi arasindaki
iliskiyi incelemeyi amaglamaktadir. Daha kapsayici bir bakis agis1 ortaya koymak adina bahsedilen
iligkide oOrgiitsel sessizligin aracilik etkisi test edilecektir. Bu amag¢ dogrultusunda, literatiirdeki
orgiitsel adalet ve bilgi paylasimi arasindaki iliski 6zetlenecek, orgiitsel adaletsizlik algisinin bilgi
saklama davranisina etkisi incelenecek ve sonugta bahsedilen iligkinin kurumlar ig¢in Onemi
tartisilacaktir. Aragtirmanin hem kamu hem de 0Ozel statiideki yiiksekdgretim kurumlarinda
gergeklestiriliyor olmasi sonuglarin genellenebilirligini artirmaktadir. Diger taraftan daha 6nce test
edilen teorik modellerin bahsedilen iligkiyi g¢ogunlukla dogrudan test etmis olmasi, mevcut
arastirmanin bulgularin1 6zgiin hale getirmektedir. Caligmanin, yiiksekdgretim kurumlarinda bilgi
paylasimma yodnelik etkili stratejilerin belirlenmesine katki saglamast umulmaktadir. Ayrica,
caligmanin orgiitsel sessizligin azaltilmasi i¢in alinacak 6nlemlere de 151k tutmasi beklenmektedir.

2. Yazin Incelemesi ve Hipotez Gelistirme

2. 1. Orgiitsel Adalet(sizlik) Algis

Adalet, toplumsal hayati sekillendiren en kritik unsurlardan biri olarak insanlik tarihi baslangicindan
modern zamanlara tasinmistir. Felsefe ve etik gibi bir¢cok diisince okuluna siklikla konu olan
kavramin evrensel taniminin olusturulmasma yonelik c¢abalar farkli epistemolojik yaklagimlar
nedeniyle sonugsuz kalmigtir (Fortin ve Fellenz, 2008). Kavram bazi diisiince okullarinda normatif bir
ideal olarak tasavvur edilse de (Cuguerd-Escofet ve Fortin, 2014), sosyal bilimler alaninda yapilan
caligmalardaki genel egilim adaletin 6znel degerlendirmelere yonelik bir olgu oldugudur (Colquitt,
Greenberg ve Zapata-Phelan, 2013, p, 4).

Toplum hayatin1 bu derece etkileyen kavramin orgiit ¢alismalarina uyarlanmasi 20. yiizyilin ikinci
yaris1 itibari ile gergeklesebilmistir (Greenberg, 1990). Orgiitsel adalet kavrami ydnetsel davranisin
etik ve ahlaki yont ile alakali kigisel degerlendirmelerini temsil etmektedir (Cropanzano, Bowen ve
Gilliland, 2007). Benzer sekilde Greenberg (1987) kavramin ¢alisanlarin 6rgiitsel olaylara, politikalara
ve uygulamalara iligkin algilarimin adil olup olmadig: ile ilgili oldugunu ifade etmistir. Bu
tanimlamalardan yola ¢ikarak orgiitsel adalet kavraminin nesnel bir gerceklikten ziyade, dznel olarak
bireylerin algi ve inanglariyla ilgili oldugu sOylenebilir.  Ancak bazi arastirmacilar Gznel
degerlendirmelerin 6tesine gegilerek kavramin normatif tarafinin da incelenmesinin gerekliligine
vurgu yapmuslardir (Cuguerd-Escofet ve Fortin, 2014).

Yazinda oOrgiitsel adalet {i¢ boyuttan olusan bir yap1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dagitim adaleti
(distributive justice) calisanlarin isleriyle ilgili elde ettikleri ¢iktilarin adil olmasina ydnelik inanci
temsil etmektedir (iicret, 6diil vb.) (Mohammad vd., 2010; Choudhary, Deswal ve Philip, 2014). Diger
taraftan prosediirel/islemsel adalet (procedural justice) elde edilecek c¢iktilara yonelik siireg ve
prosediirlerin ne derece hakkaniyetli olduguna dair bireysel inanci ifade etmektedir (Colquitt,
Greenberg ve Zapata-Phelan, 2013, p, 6). Diger bir ifade ile kavram kaynak tahsisine yonelik siirecin
ne derece adil olduguna yonelik inanci temsil etmektedir (Rupp vd., 2017). Yapinin son boyutu olan
etkilesim/kigileraras1 adalet (interactional justice) ise g¢aligsanlarin otorite figiirlerin uyguladiklar
muamelenin uygunlugu ve esitligine yonelik algiy1 ifade etmektedir (Cropanzano, Bowen ve Gilliland,
2007). Arastirmacilar orgilitte galisanlar arasi iliskileri dogrudan ilgilendiren bu kavram bilgisel adalet
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(kararlarin ilgililerle paylasilmasi1) ve kisilerarast adalet (davramiglarin nezaketli, saygili, samimi
olmasi) olmak iizere iki boyutta ele almislardir.

Orgiitsel adalet algismin is tatmini, orgiitsel baglilik, kisilerarasi giiven ve isten ayrilma gibi gok
sayida ¢alisan tutum ve davranigini dogrudandan ya da dolayli olarak etkiliyor olmas1 (Griffin, Phillips
ve Gully, 2019, s. 135; Choudhary, Deswal ve Philip, 2014), orgiitsel davranis alaninda ne derece stk
calisildigin agiklar niteliktedir. Orgiitsel adaletin olmadig1 bir ¢aligma ortaminda bahsedilen tutum ve
davranislarin yozlagmasinin otesinde etik olmayan davraniglarinda ortaya ¢ikmasi oldukga olasidir
(Cropanzano ve Stein, 2009). Zira arastirmalar ¢alisanlarin isyerinde adaletsizlik algiladiklarinda, isi
durdurma ve hatta sabotaj gibi olumsuz davraniglara girisebileceklerine isaret etmektedir (Matteson,
Ming ve Silva, 2021). Calisan psikolojisi agisindan bu tiirden istenmeyen davraniglarin temelinde
adalet duygusunun yeniden tesis edilmesi yatmaktadir (Tripp ve Bies, 2015, s. 462). Bu bakis agisini
temel alan arastirmalar ¢alisanlarin adaletsizlik algilarinin bir karsilig1 olarak sahip olduklar1 bilgiyi
orgiit icinde paylasmak yerine saklamay1 tercih edebileceklerini ortaya koymaktadir (Jahanzeb, De
Clercq ve Fatima, 2021; Igbal, Ali ve Azam, 2022; Abubakar vd., 2019).

Buradan hareketle arastirma yiiksekogretim kurumlarinda orgiitsel adaletsizlik algisi ile bilgi saklama
davranig1 arasinda iliskiye odaklanan asagidaki hipotezi test edecektir:

H1: Akademisyenlerin orgiitsel adaletsizlik algisi ile bilgi saklama davranisi arasinda pozitif bir iligki
vardir.

2. 2. Orgiitsel Sessizlik

Orgiitsel sorunlarin ¢oziilmesi ve iyilestirmesi noktasinda bilgi, diisiince veya onerilerin kasitli olarak
gizlenmesini ifade eden kavram (Bari, Ghaffar ve Ahmad, 2020) son dénemlerde orgiitsel davranis
alaninda siklikla ¢alisilmaya baglanmigtir. Kavramin bu denli sik ¢alisilmasinin temelinde, orgiitlerin
yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmelerinin yolunun her bir c¢alisanin katilimini gerektiren
yenilik¢i yaklagimlar gelistirmekten gegmesidir. Ancak arastirmacilar  Orgiitlerde calisanlarin
sessizliginin arttigimmi belirtmis ve c¢alisanlarin %85'e varan oranda kurum sorunlari hakkinda
konusmadigm tespit etmistir (Hassan, DeHart-Davis ve Jiang, 2019). Orgiit icinde yetersiz geri
beslemeye sebep olabilecek bu durum yonetsel kararlarin etkinligini de tartisilir hale getirmektedir
(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003).

Yazinda genellikle cok boyutlu bir yap1 olarak ele aliman kavramin farkl tiirlerine iliskin tanimlamalar
Rai ve Agarwal (2018) tarafindan yapilmistir. Aragtirmacilar alt1 farkli sessizlik tiirii tanimlamustir:
Carpik sessizlik (deviant silent) calisanin bazi bilgileri paylasmasi ancak tiim gerekli bilgileri
paylasmamasimi ifade etmektedir. /liskisel sessizlik (relational silence), ¢alisanlarin yoneticiler ve is
arkadaglari ile iliskilerini stirdiirmek i¢in sessiz kalmay1 tercih etmesi olarak agiklanabilir. Burada
temel amag iyi iligkiler vasitasiyla mevcut isin korunmasidir (Bari, Ghaffar ve Ahmad, 2020). Etkisiz
sessizlik (ineffectual silence) ise paylasmanin olumlu bir etkisinin olmayacagi ve bu nedenle mevcut
kosullarin kabul edildigi durumlarda ortaya ¢ikan sessizlik durumunu tanimlar. Digerlerinden farkli
olarak ¢ekingen sessizlik (diffident silence), bireylerin diisiik 6zgiivenine bagli olarak gelistirdigi bir
tepkisiz kalma halini ifade etmektedir. Son olarak baglantisiz sessizlik (disengaged silence) ise
kuruluslariin sorunlarina karsi harekete gegcme kaygisinin diisiik oldugu durumlarda ortaya ¢ikan bir
sessizlik haline isaret eder.

Arastirmalar calisanlarin bilgi eksikliginden, is yiikiinden veya ge¢miste karsilastiklari adaletsizlik
deneyimlerinden kaynaklanan korkular nedeniyle kasith olarak sessiz kalmay1 tercih edebileceklerini
ortaya koymustur (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Magbool vd., 2019; De Clercq, Jahanzeb ve
Fatima, 2021; Islam, 2022). Bu durum onlarin stres, tatminsizlik, sinizm gibi olumsuz is deneyimleri
yasamalarina sebep olabilmektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003; Fapohunda, 2016). Calisan
sessizliginin kurumun geneline yayilmasi durumunda ise bireysel sonuglarin 6tesinde hatalardan
o6grenme gibi hayati 6neme sahip bir orgiitsel yetkinligin kaybedilmesi ile yiizlesilmek zorunda
kaliabilecektir. Bu tiirden istenmeyen Orgiitsel deneyimler ayrica orgiit igi bilgi paylasimini sekteye
ugratarak inovasyon siireglerine ciddi zararlar verebilecektir (Magbool vd., 2019).

Her ne kadar Song vd. (2017) galisanlarin sessizlesmesinin baslica sebebini mevcut sorunlarin
sorumlulugundan ka¢mak olarak ifade etmis olsalar da, mevcut ¢alismanin temel varsayimi bu
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sonucun ¢alisanlarin yasadiklari olumsuz deneyimlere istinaden ortaya ¢ikmis olabilecegidir. Zira
calisanlar gegmiste deneyimledikleri adaletsizliklere karsilik vermek (retaliation), bir anlamda intikam
almak adina sessizlesebilmektedir. Bu agidan mevcut aragtirma akademisyenlerin adaletsizlik algilart
ve calisan sessizligi iliskisini konu edinen asagidaki hipotezi test edecektir:

H2: Akademisyenlerin orgiitsel adaletsizlik algist ile orgiitsel sessizlik arasinda pozitif bir iligki
vardir.

Sonuglar1 bakimindan degerlendirildiginde ise, ¢alisan sessizliginin sahip olunan kritik bilginin kasith
bir sekilde ihtiya¢ duyandan saklanmasi seklinde bir davranisa evrilmesi son derece olasidir. Bu
davranis da yine karsilik verme arzusu ya da sonuglarin degismeyecegine olan inang nedeniyle
tetiklenebilmektedir (Bari, Ghaffar ve Ahmad, 2020). Buradan hareketle arastirmada test edilecek olan
iiglincii hipotez:

H3: Yiiksekogretim kurumlarinda orgiitsel sessizlik ile bilgi saklama davramsi arasinda pozitif bir
ilski vardir.

2. 3. Bilgi Saklama Davranist

Orgiitler ¢alisanlarin entelektiiel birikimlerine sahip degildirler ve bu birikimin paylasiimasi
noktasinda ¢alisanlarini zorlayamazlar (Kelloway ve Barling, 2000). Arastirmacilar tam da bu nedenle
bilgi paylasiminin goéniillic bir davranmis oldugunu; ¢alisanlarin sahip olduklar1 bilgileri digerleriyle
paylagmalari noktasinda motive edilmeleri gerektigini vurgulamislardir (Casimir, Lee ve Loon, 2012;
Teng ve Song, 2011). Orgiit ici bilgi paylasiminin iyilestirilmesine yonelik ¢abalar bireysel, baglamsal
ve Orgiitsel diizeyde farkli unsurlara odaklanmistir. Akademik ¢abalarin 6tesinde, kuruluslar bilginin
orgiit geneline yayilmasi noktasinda ¢esitli stratejiler gelistirmislerdir (Riege, 2005). T{im bu ¢abalara
ragmen bilgi paylagiminin istenilen seviyelere ulasamamis olmasi farkli bir kavramin tartisilir hale
gelmesine yol agmustir, ‘bilgi saklama davranist’.

Connelly vd. (2012) bilgi saklama (knowledge hiding) davranisinin bilgi paylasimi (knowledge
sharing) veya bilgi istifleme (knowledge hoarding) gibi davranmiglardan farkli bir davranis seti
oldugunu ileri siirmiiglerdir. Aragtirmacilar kavrami bireylerin diger kisi(ler) tarafindan talep edilen
bilgiyi saklamaya veya gizlemeye yonelik kasitli girisimi olarak tanimlamiglardir. Bundan farkli
olarak bilgi istifleme ileride paylasilabilecek bilgilerin biriktirilmesini temsil etmektedir (Hislop,
2003). Diger taraftan bilgi saklama davranisi bilgi paylagimi davranisinin zittin1 ifade etmez. Baska bir
ifade ile bilgi paylasiminin olmadigi her durumda bilginin saklandigir sOylenemez; zira bilginin
saklanmas1 kasitli bir davranisi isaret etmektedir (Webster vd., 2008). Bu agidan bakildiginda her iki
olgununda belirleyicilerinin farkli oldugunu séylemek miimkiindiir. Connely ve arkadaslar1 (2012)
bilgi saklama davramiginin ii¢ alt boyuttan olusan bir yapt oldugunu ortaya koymuslardir:
rasyonellestirilmis saklama (rationalized hiding), bireyin saklama davramisim belirli gerekgelere
dayandirmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Kagamak saklama (evasive hiding) ise bilginin bir kisminin
paylasilmasi ya da yanlis bilgi paylasilmasi davranigini ifade etmektedir. Son olarak, cahili oynamak
(playing dumb) saklayanin ilgili bilgiden habersizmis gibi davrandigi eylemleri tanimlamaktadir.

Bilginin gizlenmesi, orgiitler agisindan bilgi paylasimiin olmamasindan ¢ok daha maliyetli bir
durumu ifade etmektedir (Connelly vd., 2012). Bunun temel nedeni bu tiir davraniglarin is iliskilerine
zarar vermesinin 6tesinde kurumlar i¢in hayati dneme sahip yeni bilginin yaratilmas: siirecini sekteye
ugratmasidir. Yiiksekogretim kurumlariin bilimsel bilginin iiretilmesi noktasinda is birligine ihtiyag
duyulan kurumlar olduklar1 disiiniildiigiinde bilgi saklamanin g¢ok daha kritik sonuglara yol
acabilecegi goz ardi edilmemelidir. Hernaus vd. (2019) bilimsel yayin, statii ya da finansman i¢in
stirekli artan rekabet baskisinin aragtirmacilar1 6zellikle kagcamak bilgi saklama yoluna ittigini ortaya
koymuslardir. Ancak arastirmacilar yiiksekogretim kurumlarinda rekabet iistiinliigii elde etmenin
yolunun is birliginden gectigini, bu durumun yiiksekdgretim kurumlarinda bir paradoksa yol actigim
belirtmislerdir. Benzer sekilde Garg vd. (2021) yiiksekogretim kurumlarinin asirt rekabetci bir
orgiitsel ortama sahip olduklarini bunun da bilgi saklama davranigini artirabilecegini belirtmislerdir.

Ancak bu arastirma yiiksekdgretim kurumlarinin rekabetgi ortamindan kaynaklanan bilgi saklama
davranigindan ziyade, aragtirmacilarin adaletsizlik algilarinin sebep olabilecegi saklama davranigina
odaklanmigtir. Akademik unvan, is yiikii veya sayginlik gibi oOrgiitsel unsurlara yonelik alginanan
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adaletsizligin akademisyenleri ne derece bilgi saklamaya yonelttigi arastirllmaya g¢aligilacaktir. Bu
acidan arastirma bilgi saklama davranisini adil olmayan orgiitsel uygulamalara karsilik verme ve
dolayisiyla adalet duygusunun yeniden tesis edilmesi temelinde ele almaktadir. Aragtirmanin temel
varsayimi algilanan adaletsizligin 6nce caliganlari orgiitsel sorunlara sessiz kalmaya itmesi, sonrasinda
ise bu caligsanlarin bilingli bir sekilde bilgi saklama davranisin1 benimsemeleridir. Buradan hareketle
arastirmada test edilecek dordiincii hipotez:

H4: Orgiitsel sessizlik, yiiksekogretim kurumlarinda orgiitsel adaletsizlik algisimin ve bilgi saklama
davranist tizerindeki olumlu etkisine aracilik etmektedir.

3. Arastirma Tasarimi

Bu aragtirma kantitatif bir bakis agisiyla tasarlanmis olup, aragtirmanin verileri Adana ve Mersin
illerinde faaliyet yiirliten dordii kamu ve ikisi vakif olmak iizere toplam alti yiiksekdgretim
kurumundan yapilandirilmis anketler aracilifiyla toplanmistir. Calismanin etik kurul onayr Munzur
Universitesi tarafindan 27.04.2023 tarihli 2023/07-01 karar numarasiyla alinmistir. Arastirmada
olasiliksiz 6rnekleme yontemlerinden biri olan kartopu oOrnekleme (snowball sampling) teknigi
kullanilmistir. Anketler katilimcilara kendi calisma ortamlarinda goriigiilerek uygulanmustir.
Yiiksekogretim bilgi sistemine gore bu alti yiiksekdgretim kurumunda istihdam edilen toplam
akademisyen sayis1 4998 olup, toplamda 500 anket formu dagitilmis ve bunlarda da 306 geri doniis
saglanmustir (katilim oran1 %61.2). Anket formlar1 detayli bir sekilde incelenmis, 17 anket formunun
¢ogunlugunun ya da tamaminin bos olmasi nedeniyle analizden c¢ikarilmistir. Boylece arastirmanin
analizi 289 g6zlem tizerinden gergeklestirilmistir. Elde edilen veriler SPSS 24.0 ve Process v4.0 paket
programlar1 kullanilarak analize tabi tutulmuslardir.

Arastirmaya dahil olan katilimcilarin demografik 6zellikleri incelendiginde, katilimcilarin % 38.8’ini
(n= 112) kadinlar, % 61.2 (n= 177 ) ise erkekler olusturmaktadir. Katilimecilarin yaklasik %68’
(n=196) doktor 6gretim tiyesi ve alt1 unvana sahip iken %32’si (n=93) dogent veya profesdr unvanina
sahiptirler. Katilimcilardan yalnizca %6.2°si (n= 18) lisans derecesine sahipken, %15.9’u (n= 46)
yiiksek lisans, %77.9’u (n= 225) ise doktora veya esdeger (tipta uzmanlik vb.) egitim seviyesine
sahiptirler. Yiiksekogretim kurumda ¢alisma siireleri incelendiginde ise katilimcilarin %28.3’{iniin
(n=82) 5 yil ve alt1, %25.3’sinin (n= 73) 6-10 y1l arasi ve yaklasik %46.4’iintin (n= 134) ise 11 y1l ve
iizeri ig deneyimine sahip oldugu tespit edilmistir.

Arastirmada kullanilan 0Olgeklerin tamami daha Onceden orijinal ¢alismalarda gecerlilik ve
giivenirlikleri ispatlannus ve Tiirkgeye uyarlanmus araglardir. Ug boyut (etkilesim, islem, dagitim
adaletsizligi) ve altinda 20 ifadenin yer aldigi orgiitsel adaletsizlik algisi Olgegi Niehoff ve
Moorman’in 1993 yilinda gelistirdikleri Orgiitsel adalet Olgegi sorularinin tersten sorulmasina
dayanmaktadir. Olgiim aracinin uyarlamasi ise Polat (2007) tarafindan gergeklestirilmistir.
Aragtirmada kullanilan ve orglitsel sessizligi Olgen enstriiman ise Dyne, Ang ve Botero (2003)
tarafindan gelistirilmis; iki boyut (kabullenici sessizlik, korumaci sessizlik) ve 10 ifadeden olusan
Olgiim araci1 Taskiran (2010) tarafindan Tiirk¢eye kazandirilmistir. Son olarak Connelly ve ark.
tarafindan 2012 yilinda gelistirilen ve calisanlarin bilgi saklama egilimlerini 6l¢en ara¢ ii¢ boyut
(kagimaci, bilmezden gelme, mantiga biiriinme) ve 12 ifadeden olusmaktadir. Olgiim aracinin orijinal
dilden uyarlamas: ise Ispirli (2014) tarafindan gergeklestirilmistir. Orijinallerine sadik kalmarak
yanitlar 1-kesinlikle katilmiyorum ile 5-kesinlikle katiltyorum arasinda degisen 5'li Likert tipi dlgekler
vasitasiyla toplanmistir.

4. Analiz ve Bulgular

Arastirmanin analizlerine verilerin 6n incelemesi (kayip veri, ug¢ degerler vb.) ve cok degiskenli
istatistiksel varsayimlarin (normallik, ¢ok dogrusal baglanti vb.) test edilmesiyle baglanmistir. Bu
asamada herhangi bir ihlal tespit edilmediginden, arastirmada kullanilan 6l¢iim araglarimin gegerlilik
ve giivenirlik analizlerine gegilmistir. Ol¢iim araglarinin giivenirlikleri SPSS 24.0 progranu vasitasiyla
Cronbach Alpha katsayilar1 incelenerek tespit edilmeye ¢alisilmigtir. Tablo 1 6l¢iim araglarina yonelik
giivenirlik katsayilarmi 6zetlemektedir.
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Tablo 1

Ol¢iim Araclarinin I¢ Tutarlilik Diizeyleri

Olgek Orijinal Ol¢ek Uyarlanan Olgek Madde Sayisi Cronbach Alpha
Orgiitsel Adaletsizlik Algist Niehoff ve Moorman (1993) Polat (2007) 20 0.814
Orgiitsel Sessizlik Dyne, Ang ve Botero (2003) Taskiran (2010) 10 0.764
Bilgi Saklama Davramsi Connelly vd. (2012) Ispirli (2014) 12 0.789

Tablodan da goriilecegi tizere tim 6l¢lim araglarinin i¢ tutarhilik diizeyleri sosyal bilimler alaninda
arzu edilen 0.70 seviyesinin iizerindedir. Bir sonraki asamada 6l¢lim araglarinin gegerlilik diizeyleri
kesfedici faktor analizi (KFA) yapilarak anlasilmaya ¢alisilmistir. Temel bilesenler analizi (principle
component analysis) kullanilarak gerceklestirilen analiz sonucunda 6z degeri 1’den biiyiik olan toplam
8 boyut elde edilmis, bu bilesenler toplam varyansin %68.7’sini aciklamaktadir. Faktér analizi
gergeklestirmek igin Onciil gostergelerden KMO = 0.892 ve Barlett kiiresellik testi 0.5 diizeyinde
anlamli bulunmustur. Capraz yiike sahip dort ifade disinda faktor yiikleri 0.478 ile 0.814 arasinda
degismektedir. Capraz yiik ihlaline konu bu dort madde daha giivenilir sonuglar elde etmek amaciyla
analizden ¢ikarilmistir (17, 26, 36,41). Analiz sonucunda elde edilen bilesenler asagida Tablo 2’de
sunulmustur.

Tablo 2

Kesfedici Faktor Analizi Sonuglar

Bilesenler Maddeler Capraz Yiiklenen Maddeler
Bilesen 1 21, 22, 25, 23, 24, 36*, 41* 36, 41
Bilesen 2 29, 30, 41*, 26*, 28, 27 26,41
Bilesen 3 9,7,6,26%8,2,17*,4,3,1,5 26,17
Bilesen 4 20, 16, 18, 19, 17* 17

Bilesen 5 12,11, 15, 13, 14,10

Bilesen 6 42, 39, 41*, 40, 26* 26, 41
Bilesen 7 36*, 35, 37, 38 36

Bilesen 8 36*, 31, 33, 34, 32 36

(*) ile isaretlenen maddeler ¢apraz yiike sahiptir.
Ekstraksiyon Yontemi: Temel Bilesen Analizi
Déndiirme Yontemi: Varimax
Yineleme sayisi:12

Arastirmada kullanilan 6lglim araglarinin gecerlilik ve giivenirlik diizeylerinin tespit edilmesinden
sonra, degiskeler arasindaki iligkilerin incelenmesine baslanmigtir. Bahse konu degiskenler arasindaki
iliskilerin giicli ve yonii hakkinda bilgiler sunan korelasyon tablosu asagida sunulmustur. Tablodan da
anlasilacag1 iizere incelenen tiim degiskenler arasindaki iliskiler p< 0.01 diizeyinde anlaml
bulunmustur. iliski katsayilarina bakildiginda ise orgiitsel adaletsizlik algisi ile orgiitsel sessizlik
arasinda ayn1 yonde (R= 0.420), orgiitsel adaletsizlik algisi ile bilgi saklama davranisi arasinda yine
ayn1 yonde (R= 0.492) ve son olarak orgiitsel sessizlik ve bilgi saklama davranisi arasinda ayn1 yonde
(R=0.574) iligkiler tespit edilmistir.
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Tablo 3

Korelasyon Degerleri

Orgiitsel Adaletsizlik Algist Orgiitsel Sessizlik Bilgi Saklama Davramsi
Orgiitsel Adaletsizlik Algist 1
420" 1
Orgiitsel Sessizlik
4927 574 1

** P<0.01

Analizlerin bir sonraki asamasinda ise bahsedilen degiskenler arasinda aracilik iligkileri incelenmistir.
Aracilik modeli bootstrap yontemini temel alan ve Hayes (2018) tarafindan gelistirilen Process v4.0
makrosu kullanilarak SPSS’de test edilmistir. Arastirmanin teorik modeline uygunlugu nedeniyle
Hayes’in 6nerdigi model 4 kullanilmistir. Bootstrap teknigi ile gergeklestirilen aracilik analizinde veri
setinden 5000 yeni orneklem segilmesi tercih edilmistir . Sekil I incelenen degiskenler arasindaki
aracilik modeline iliskin bilgileri 6zetlemektedir.

Sekil 1
Aracilik Modeli

Orgiitsel Sessizlik

7N

d
N
! 7
X “
Orgiitsel Adaletsizlik Algist c= 0.492 \ Bilgi Saklama Davramsi
A . —
c’=0.204

Tiim iliskiler p< 0.001 diizeyinde anlamlidir.

Sekilden de anlagilacagi lizere hem Orgiitsel adaletsizlik algisinin (B1= .492), hem de oOrgiitsel
sessizligin (B1= .476, p<0.001) akademisyenlerin bilgi saklama davraniglar1 {izerinde pozitif ve
anlamli bir etkisi vardir. Benzer sekilde, sonuglar orgiitsel adaletsizlik algisinin Grgiitsel sessizligi
pozitif olarak tahmin ettigi ortaya koymaktadir (B1= .418, p<0.001). Orgiitsel sessizligin bahsedilen
iligkide aracilik rolii incelendiginde ise, oOrgiitsel adaletsizlik algisinin toplam etkisinin (B1= .492,
p<0.001), dolayli etkisinden (Bl1= .204, p<0.001) daha yiiksek oldugu tespit edilmis; bu bulgu
bahsedilen degiskenler arasinda aracilik etkisinin olabilecegine yonelik ipuglart sunmustur. Bu
noktada aracilik iligkisinin dogrulanmasina yonelik alt ve tist sinir degerlerine bakilmistir. Hayes’e
(2013, s.121) gore test edilen aracilik iligkisinin anlamli olmasi alt sinir (LLCI) ve iist sinirlarin
(ULCI) degerlerinin “0” icermemesi ile miimkiin olabilecektir. Aracilik iliskisine yonelik dogrudan,
dolayl1 ve toplam etkiler ile birlikte bu iliskilere ait giiven araliklar1 Tablo 4’te 6zetlenmistir.
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Tablo 4

Dogrudan, Dolayli ve Toplam Etkiler

Orgiitsel Adaletsizlik Algisimn Bilgi Saklama Davramisi Uzerindeki Toplam Etkisi

p1 SE p LLCI ULCI

4928 .0892 .0000 6741 1.0420

Orgiitsel Adaletsizlik Algisimn Bilgi Saklama Davramisi Uzerindeki Dogrudan Etkisi

p1 SE p LLCI ULCI

.2042 943 .0000 .1893 .5486

Orgiitsel Adaletsizlik Algisimn Bilgi Saklama Davramsi Uzerindeki Dolayh Etkisi

p1 SE p LLCI ULCI

.2886 .906 .0000 .2369 .6182

Tablo 4’ten de goriildiigi tizere, orglitsel adaletsizlik algisinin bilgi saklama davranigi {izerine etkisini
kismi de olsa orgiitsel sessizlik {izerinden gergeklestirdigi sOylenebilir. Baska bir ifade ile algilanan
adaletsizligin incelenen kurumlarda oOrgiitsel sessizlige sebep oldugu, bunun da bilgi saklama
davranigini artirdigr ortaya konmustur. Kismi aracilik iliskisinin anlamliligi bootstrap giiven araliklari
(LLCI: 0.1893- ULCI: 0.5486) incelenerek tespit edilmistir. Bu sonuglar arastirmanin teorik
hipotezlerinin tamamin1 dogrular niteliktedir.

Hipotez testleri disinda ayrica incelenen degiskenlerin demografik gruplar acisindan anlamli sekilde
farklilagip farklilasmadiginin anlasilmasi i¢in varyans analizleri (Anova) yapilmustir. Tlging bir sekilde
orgiitsel adaletsizlik algisinin akademik unvan agisindan daha alt kademedeki 6gretim elemanlarinda
daha yiiksek ve anlamli bir sekilde farklilastigi sonucuna ulasilmisken (p=0,029<0,05), bilgi saklama
davranisinin daha iist unvana sahip Ogretim elemanlarinda (dogent ve profesor) daha yiiksek ve
anlaml bir sekilde farklilastigi tespit edilmistir (p=0,042<0,05). Bilgi saklama davraniginin alt
boyutlar1 incelendiginde ise kacamak bilgi saklama (evasive knowledge hiding) davranig
ortalamalarmin diger bilgi saklama tiirlerine gore daha yiliksek oldugu tespit edilmistir. Yine kadin
akademisyenlerin, erkek akademisyenlere gore oOrgiitsel adaletsizlik algilarimin anlamli bir sekilde
yiiksek oldugu tespit edilmistir (p=0,034<0,05). Ancak bu durum bilgi saklama davranigina
yansimamig, bahsedilen degiskene yonelik cinsiyet agisindan herhangi bir anlamli farklilasma tespit
edilememistir (p=0.075>0,05). Son olarak, orgiitsel sessizligin lisans diizeyinde egitime sahip 6gretim
elemanlarinda digerlerinden daha yiiksek ve anlamli bir sekilde digerlerinden farklilastigi sonucuna
ulasilmistir (p=0,047<0,05).

5. Tartisma

Temel amac1 yiiksek 6gretim kurumlarinda algilanan adaletsizlik ile bilgi saklama davranisi arasindaki
iligkiyi incelemek olan aragtirmanin bulgular1 bahse konu degiskenler arasinda pozitif bir iligki
oldugunu ortaya koymustur. Bulgular farkli orgiitsel ortamlarda gergeklestirilen benzer ¢aligmalari
dogrular niteliktedir (Connelly vd., 2012; Jahanzeb, De Clercq ve Fatima, 2021; Cao, 2022; Khan vd.,
2022; Igbal, Ali ve Azam, 2022). Orgiitsel adaletsizlik algisinin zararl isyeri davranislarina sebep
olabilecegi gergegi bu bulguyu agiklar niteliktedir (Ahmed ve Khan, 2016). Ayrica bulgular orgiitsel
sessizlik ve bilgi saklama davranisi arasinda pozitif bir iliskinin oldugu 6nceki arastirma bulgularini da
desteklemektedir (Islam vd., 2022). Ancak bazi arastirmacilar bahsedilen degiskenler arasindaki
iliskinin ters yonli olabilecegine dair ampirik kanitlar sunmusglardir (Bari, Ghaffar ve Ahmad, 2020;
Wu vd., 2023). Diger yandan bu ¢alismadan elde edilen bulgular orgiitsel adaletsizlik algisi ile bilgi
saklama davraniginin dogrusal bir iligski olmayabilecegini ileri siiren arastirmalara (Abubakar vd.,
2019) kanit niteligindedir. Zira sonuglar yiiksekdgretim kurumlarindaki arastirmacilarin orgiitsel
adaletsizlik algilarinin bilgi saklama davranislart tizerindeki etkisini kismi de olsa orgiitsel sessizlik
iizerinden gergeklestirdigini ortaya koymustur.
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Analizler sonucunda elde edilen bir diger ilgi ¢ekici bulgu ise akademisyenlerin bilgi saklama davranis
tarzlaridir. Sonuglar arasgtirmacilarin bilgi saklamak maksadiyla talep edeni tatmin etmeyecek diizeyde
yetersiz ya da hatali bilgilerin sunulmasi ifade eden kacamak bilgi saklama davranisini tercih
ettiklerini ortaya koymustur. Benzer bir bulgu Demirkasimoglu (2016) tarafindan ortaya konmustur.
Arastirmacilarin rekabetin yogun oldugu bir ¢alisma ortaminda faaliyet yiiriitiiyor olmalari bu bulguyu
aciklar niteliktedir. Ancak bu noktada bilginin kim tarafindan talep edildigi (yonetici, galisan vb.)
(Demirkasimoglu, 2016), kisilerarasi iligkiler (Garg vd., 2021) ya da talep edilen bilginin tiirii (agik,
ortik vb.) (Hernaus vd., 2019) bilgi saklama davranisi tarzinin degisiklik gosterebilecegi
unutulmamalidir.

Cao’ya (2022) gore calisanlarin yaklasik yarisi bagka bir birey tarafindan talep edilen bilgileri
gizlemek yada yanlis beyan etmek egilimindedir. Bu tiirden egilimler ise ¢alisanlar arasinda giivene
dayali iliskilerin zedelenmesine ve dolayisiyla saldirganlik, nezaketsizlik gibi zararh isyeri
davraniglarinin olugmasina zemin hazirlamaktadir (Connelly vd., 2012). Yiiksekogretim kurumlarinin
temel misyonu g6z 6niinde bulunduruldugunda (is birligine dayali yeni bilgi {iretmek) bilgi saklama
davraniginin bu tiirden kurumlar ig¢in ¢ok daha kritik bir husus oldugu asikardir. Zira bilginin
yliksekdgretim kurumlarinda etkin bir sekilde dagitilamiyor olmasi kurumsal sorunlarin ¢éziimlerinin
bulunamamasiin &tesinde disiplinel ve disiplinlerarasi bilgi tiretimini sekteye ugratabilecektir. Bu
durum ise bahsedilen kurumlarin temel misyonlarin1 tam olarak yerine getirememelerine sebep
olabilecektir. Tam da bu nedenle yiiksekdgretim kurumlarinda gerek 6zliik haklar1 gerekse iliskisel
diizeyde adaletin tesis edilmis olmasi bilgi yonetimi agisindan olduk¢a énemlidir. Aksi bir durumda
akademisyenler kendi adaletlerini tesis etme yoluna giderek istenmeyen davraniglar sergileme
egilimine girebilecektir.

6. Sonuc ve Oneriler

Temel amaci yeni bilgi iiretmek, mevcut bilgiye katkida bulunmak veya karar verme siireclerine bilgi
saglamak olan yiiksek dgretim kurumlar1 (Rowley, 2000) dogas1 geregi bilgi-yogun kuruluslar olarak
anilmaktadirlar. Bahsedilen orgiitsel hedeflere ulasilmasi ise ancak kurum i¢inde ve kurum disinda
kurulabilecek isbirlikleri ile miimkiin olabilecektir. Bu agidan yiiksekdgretim kurumlarinin basarisi
biiyiik 6l¢iide bilgi paylagimina baglidir. Ancak mevcut aragtirma bulgular1 bu tiirden kurumlarda bilgi
saklama davraniginin yaygin olabilecegine isaret etmektedir. Sonuglar ayni zamanda bu tiir
davranislarin akademisyenlerin kurumsal uygulamalara yonelik adalet algisi ile sekillenebilecegini
destekler niteliktedir. Elde edilen bir diger onemli bulgu ise adaletsizlik algisinin bilgi saklama
davranis1 tizerindeki etkisini kismi de olsa orgiitsel sessizlik araciligiyla yapmis olmasidir. Neticede,
akademisyenlerin haksiz uygulamalar karsisinda oncelikli tepkisi sessiz kalmak iken eninde sonunda
siirec bilgi saklamaya evrilmektedir. Ogrenilmis caresizlik teorisine (Seligman ve Maier, 1967) atifta
bulunanan bazi arastirmacilar ¢alisanlarin sessizlesme siirecinin temelinde ge¢miste adaletsizliklerle
basa c¢ikma noktasinda yasadiklar1 basarisiz deneyimlerin ve travmalarin olabilecegini ileri
siirmiislerdir (Ugok ve Torun, 2015). Sessizlesmenin bilgi saklama davranisina evrilmesi ise adalet
algisiin yeniden tesis edilmesine yonelik olmaktan 6te mevcut duruma karsilik verme (retaliation)
seklinde kendini gosterdigi sOylenebilir.

Yiiksekogretim kurumlarinda bilgi saklama davraniginin 6rgiitsel tahmin edicilerini ortaya koymasi
bakimindan arastirma bulgularinin bilgi yonetimi yazinina katki sunmasi beklenmektedir. Bulgular
ayrica adaletsizlik algis1 ile bilgi saklama davranisi arasindaki iligkinin dogrusal olmayabilecegi;
orgiitsel sessizligin bahsedilen iliskiye aracilik edebilecegini ilk defa test etmesi bakimdan énemlidir.
Teorik katkinin yani sira arastirma yiiksekogretim kurumlari yoneticililerine uygulamaya yoénelik bir
dizi ¢ikarim sunmaktadir. Oncelikli olarak kurum yéneticileri adalet duygusunu zedeleyebilecek
uygulamalardan kagimmaya 6zen gostermelilerdir. Tiirkiye’deki yiiksekdgretim kurumlart 6zelinde
akademik unvanlarin verilmesi ve is yiikiiniin dagitilmasina yonelik siireglerin dikkatli, seffaf ve adil
bir sekilde isletilmesi bilgi saklama davranisini asgari diizeye indirmeye katki saglayabilecegi
sOylenebilir. Bir diger onemli ¢ikarim ise Orgiitsel sessizligin Onlenmesine yonelik isbirligini
artirabilecek resmi olmayan mekanizmalarin tesis edilmesidir. Arastirmacilar arasinda isbirligine
yonelik tesviklerin olusturulmasi ve adil bir sekilde isletilmesi de oldukga 6nemlidir.
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Arastirmanin ileride yapilacak ¢alismalara rehberlik etmesi beklenen bir dizi kisiti barmdirdirg
sOylenebilir. Bunlardan ilki calismanin Tiirkiye’nin sadece belli bir bolgesinde faaliyet yliriiten
yiiksekOgretim kurumlardan toplanmis olmasi bulgularin genellenebilirligi iizerinde soru isaretleri
olusturmaktadir. ileride yapilacak olan ¢alismalarin daha kapsayict bir &rneklem {izerinden
yiriitiilmesi saglikli olacaktir. Diger taraftan, orgiitsel sessizlik ve bilgi saklama davranisi arasindaki
iligkinin tersten Olgiilmesine ihtiyag vardir. Zira bazi arastirmacilar bu iliskinin ters yonli
olabilecegine dair kanitlar sunmuslardir (Bari, Ghaffar ve Ahmad, 2020; Wu vd., 2023). Arastirma
bulgularinin zaman ve maliyet gibi sinirliliklar nedeniyle 6z-degerlendirme ile elde edilen kesitsel
veriye dayanmasi da arastirma kisitlarindan bir digerini olusturmaktadir.

Daha once deginildigi tizere is birligi-bilgi saklama ikileminin durumsal olup olmadigina yonelik nitel
caligmalarin gerceklestirilmesine ihtiya¢ vardir. Diger bir ifade ile arastirmacilarin her durumda mi
bilgi sakladig1, yoksa bazi durumlarda is birligini mi tercih ettigi ve bu durumun bu ¢alismada tespit
edilenler hari¢ sebepleri arastirmaya degerdir. Son olarak akademisyenlerin bilgi saklarken neden
kacamak bilgi saklama davranmigim tercih ettikleri konusunda derinlemesine ¢aligmalar yapilmasina
ihtiyag duyulmaktadir. Bu tiirden derinlemesine calismalar bilginin orgiit icinde daha etkin
paylasilmasina katki sunacaktir.
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