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Ozet

Bilgi yonetimi, etkin bilgi kullanimi yoluyla verimlilik, yenilik¢ilik ve rekabet avantaji saglayan
bir stiregtir. Etkin bilgi yonetimi, kurumsal verimliligi artirmanin yani sira seffaflik ve hesap
verebilirligi giiclendirmek icin gereklidir. Bilgi saklama davramiglar1 ise bireylerin ve
kurumlarin bilgi paylasimina yonelik olumsuz tutumlarini ifade eden énemli bir kavramdir. Bu
sistematik derleme c¢ahismasi, orgiitlerde bilgi saklama davramslarinin nedenlerini ve
sonuclarini mevcut literatiir 151ginda kapsaml bir sekilde analiz etmeyi ve bilgi yonetimi
stratejilerinin gelistirilmesine katki saglamay1 amac¢lamaktadir. Bu dogrultuda calisma, bilgi
saklamay etkileyen temel faktor kategorilerini (bireysel, 6rgiitsel, isyeri dinamikleri, liderlik,
performans, yenilikeilik) ve bu davraniglarin 6zellikle is performansi, yaraticilik ve inovasyon
basarisi gibi temel ¢iktilar lizerindeki etkilerini ele almaktadir. Analiz 2012-2024 yillar
arasinda yayimlanan 311 makaleyi kapsamaktadir. Derleme sonucunda, 6zellikle liderlik
tarzlarinin, orgiitsel adaletsizlik algisimin ve rekabetci isyeri dinamiklerinin bilgi saklama
davraniglarim1 6nemli 6lglide etkiledigi belirlenmistir. Ayrica, bilgi saklamanin calisan
performansi ve yenilikeilik tizerinde genellikle olumsuz etkileri oldugu, literatiirde performans
iliskisi ve belirli bireysel faktorlerin etkileri konusunda daha fazla calismaya ihtiya¢ duyuldugu
saptanmistir. Calismanin bulgular;, bu temel etkilesimleri dikkate alarak bilgi saklama
politikalarini optimize etmek i¢in stratejik 6neriler sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Bilgi Paylagimy, Bilgi Saklama Tutumu, Bilgi Yonetimi, Ortiik Bilgi.

Abstract

Knowledge management is a process that enhances efficiency, drives innovation, and creates
competitive advantages through effective utilization of knowledge. It plays a vital role in
increasing organizational efficiency while also reinforcing transparency and accountability.
Knowledge hiding behaviors represent critical attitudes exhibited by individuals and
organizations that oppose knowledge sharing. This systematic review aims to thoroughly
analyze the causes and consequences of knowledge hiding behaviors within organizations,
drawing insights from existing literature to support the development of effective knowledge
management strategies. In this context, the study examines key categories of factors influencing
knowledge hiding—including individual traits, organizational culture, workplace dynamics,
leadership styles, performance metrics, and innovation processes—and their impacts on crucial
outcomes such as job performance, creativity, and innovation success. The analysis
incorporates findings from 311 articles published between 2012 and 2024. The review reveals
that leadership styles, perceptions of organizational injustice, and competitive workplace
dynamics have significant effects on knowledge hiding behaviors. Furthermore, it indicates that
knowledge hiding typically results in detrimental effects on employee performance and
innovation. The study highlights the necessity for further research regarding the relationship
between performance and specific individual factors. Ultimately, the findings offer strategic
recommendations for optimizing knowledge management policies that take these interactions
into account.

Keywords: Knowledge Sharing, Knowledge-Hiding Attitude, Knowledge Management, Tacit
Knowledge.
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1. Giris

Bilgi, 6grenme ve deneyim yoluyla kazanilan birikimli bir deger kaynagidir ve
enformasyondan farklidir. insan beyninde bulunmasi ve dijital ortamda tam olarak
depolanamamasi, bilgi yonetimini insan odakli bir siire¢ haline getirir (Sener, 2020).
Bilgi, bireylerin tutum, davranis ve kararlarini sekillendirerek bireysel ve kurumsal

diizeyde Kkritik bir rol oynar.

Bilgi yonetimi, modern orgiitlerde verimlilik, yenilik¢ilik ve rekabet avantaji saglayan
kritik bir unsurdur. Sahip olunan bilgi diizeyi, bireylerin kurumlar i¢in degerli bir kaynak
olmasini saglar (Shah & Hussin, 2018:330). Bilgi isleme becerileri, kurumlarin yenilik
performans: ve rekabet avantaji ile giiclii bir baglanti tasir (Yesildal & Kamasak,
2021:291). Bilginin saklanmasi yaraticih@ kisitlayarak ekip is birligini, kurumsal
performansi (Chatterjee et al., 2021:303-306), karar alma siireglerini ve bilgi akisini

sekteye ugratabilir.

Literatiirde bilgi saklama davranislarim1 ve bu davramislarin kurumsal performansa
etkilerini inceleyen calismalar sinirhdir (He et al., 2021; Xiao & Cooke, 2019; Xia et al,,
2022). Bu arastirma, bu boslugu doldurarak orgiitlerin bilgi saklama politikalarin
optimize etmelerine yoénelik Oneriler sunmayr ve bilgi yOnetimi stratejilerinin
gelistirilmesi icin bilimsel bir temel olusturmayi1 hedeflemektedir. Arastirma bilgi
saklama davranislarinin bireysel, orgltsel faktorler, isyeri dinamikleri, liderlik,
performans ve yenilikcilik gibi degiskenlerle etkilesimini inceleyerek is performansi,

yaraticilik ve inovasyon tizerindeki etkilerini degerlendirmeyi amaglamaktadir.

Bilgi saklama, literatiirde veri yedekleme (Ghasemaghaei & Turel, 2020), bilginin
korunmasi (Zhao et al, 2016), sifrelenmesi (Connelly et al., 2012), gorintrliigiinin
azaltilmasi (Arain et al., 2020), muhafaza edilmesi (Holten et al., 2016) veya sir olarak
saklanmasi (Jha & Varkkey, 2018) gibi farkli1 anlamlarda ele alinmistir. Bu calismada bilgi
saklama, bilginin paylasilmamas1 ve eksik aktarilmasi baglaminda incelenmistir.
Calisma, bilgi saklama ve paylasim iliskisi, arastirmanin metodu, durum analizi,
incelenen calismalarin literatiir katkilari, sonuclar ve gelecekteki arastirma 6nerilerini

kapsamaktadir.
2. Bilgi Saklama ve Bilgi Paylasimu Iligkisi

Bilgi saklama ve paylasimi, farkli motivasyonlara dayali olsa da ayni orgiitsel baglamda
bir arada bulunabilir (Oliveira et al., 2021:283-285). Bilgi paylasimi, orgtitsel etkinlik,
problem ¢ézme ve ortak vizyonu desteklerken (Kiirti & Begenirbas, 2022), bilgi saklama

yaraticiligl, ekip calismasini ve is birligini zayiflatir (Liu et al., 2020:2). Calisanlar, "aptali
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oynama," "kacamak saklama" veya "mantiga biiriindiirtilmiis saklama" yontemleriyle
bilgiyi aktif (saklama), hileli (yalan) ve pasif (sessiz) sekilde gizleyebilir (Connelly et al.,

2012). Bilginin bilincli sekilde saklanmasi, bilgi ydonetimi acisindan énemli bir sorundur.

Yoneticilerin bilgi saklamay1 kisisel veya kurumsal ¢ikarlar icin kullanmasi, ¢alisan
giivenini zedeleyerek performansi olumsuz etkiler ve etik sorunlara yol acabilir (Pompa,
1992:150). Ustiinliik kaybetme korkusu, 6diil eksikligi ve zaman kisitlamalar1 bilgi
paylasimini engelleyerek kurumsal 6grenmeyi zayiflatir (Bartol & Srivastava, 2002:65-
66). Mantar yonetimi, bilgi akisini sinirlandirirken erdemli raporlama seffafligi tesvik
ederek bilgi paylasimini destekler (Cetinkaya & Altintas, 2021:783) ve topluma katki
saglar (Altintas et al., 2022:867).

Is tasarimi ve orgiitsel yapi, bilgi paylasimi veya saklama motivasyonlarini etkiler.
Aciklik, is birligi kiiltiirii (Gagné et al., 2019:784) ve adalet algisi (Schein, 2004:261) bilgi
paylasimini artirabilir, ancak seffafligin artisi elestirileri de beraberinde getirebilir
(Maruf & Altintas, 2021:151). Etkili bilgi yonetimi stratejileri, bilgi saklamay1 azaltip
aciklig1 artirarak bireysel ve orgiitsel ¢ikarlar arasinda denge saglayabilir ve kurumsal

basariy1 destekler.
3. Yontem

Bu calismada PRISMA Protokolii kullanilarak sistematik bir derleme gerceklestirilmistir.
Bu yaklasim, arastirma bosluklarini belirlemek, karar alma siireclerine katki saglamak
ve giivenilir kanitlar sunmak icin etkilidir (Page et al., 2021). Dahil etme ve dislama

kriterleri, calismanin odak alanini netlestirmek amaciyla belirlenmistir.

Dahil Etme Kriterleri:
1. Tiirkge veya Ingilizce yayinlanmis olmasi,

2. Baslik veya ozet kisminda “Bilgi Saklama” veya “Knowledge Hiding” ifadelerinin
bulunmasi,

3. Tam metnine erisilebilir olmasi,
4. Makale formatinda yayinlanmis olmasi,

5. Isletme ve yénetim disiplinlerine ait olmas.

Dislama Kriterleri:
1. Ingilizce ve Tiirk¢e disinda yayimlanmis ¢alismalar,

2. Baslik veya oOzet kisminda “Bilgi Saklama” veya “Knowledge Hiding” ifadeleri
olmayan ¢alismalar,

3. Sadece dzetine erisilebilen calismalar,
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4. Tez, konferans bildirisi veya kitap formatindaki ¢calismalar,
5. Isletme ve yénetim disiplinleri disindaki calismalar,

6. Bilgi saklama tutumlari disindaki konulara odaklanan ¢alismalar.

Sistematik inceleme, planlama, uygulama ve sonug¢larin sunumu olmak tizere iic asamada
gerceklestirilmistir. "Knowledge Hiding" ve "Bilgi Saklama" ifadelerini igeren ¢alismalar
dort veri tabanindan secilmis, ilgili calismalarin referanslar1 da taranarak incelemeye

dahil edilmistir.

Mevcut durum analizi, 2012-2024 yillarin1 kapsayan sistematik literatiir analizi olarak
gerceklestirilmistir. Tarih araligi, He vd. (2021) 2012-2020 ddénemini kapsayan
incelemesi, Xiao ve Cooke’un (2019) 1997-2017 donemini ele alan ¢alismasi, Xia ve
arkadaslarinin (2022) bilgi saklama arastirmalari i¢in baslangi¢ yili olarak 1997’yi
belirtmesi, Chen ve Zhang (2023) 2000-2022 yillarin1 kapsayan incelemesi ve Alaydi vd.
(2021), Scopus ve ScienceDirect’te yayimlanan drgiitlerde bilgi saklamanin sonuglarina
dair calismalarina dayanarak belirlenmistir. Bu baglamda, mevcut literatiirii gz éniinde
bulundurarak orgiitlerde bilgi saklama egilimlerine odaklanan yenilik¢i bir arastirma

yapilmistir.

Tarama siireci Kirsehir Ahi Evran Universitesi Kiitiiphanesi (Emerald Publishing, Libdis
Makale Koleksiyonu, Science Direct, Wiley Online Library, MDPI, Taylor and Francis,
Springer Link, PubMed, IEEE Xplore, Scopus, SAGE Publications, Ovid LWW), Web of
Science, Cumhurbaskanlig1 Millet Kiitiiphanesi, Google Scholar gibi genis bir veri tabani

yelpazesinde gerceklestirilmis ve 19.405 kaynaga ulasilmistir.

Sekil 1: Veri Tarama Akis Diyagrami.

. . Cumhurbagkanlig
Kirgehir Ahi Evran e . vy o . Google Scholar /
Kiitiiphanesi Veritabam Weh Of Sclence Millet K!.It'll]:lha]‘lES] Google Akademik
Veritabam
3 o o o
Tiim alanlarda arama senucu ulasilan yayin sayis: (n=19.405)
Tiim alanlarda "knowledge Tiim alanlarda - Tiim alanla‘lrdla " i fpr alanlard.a 4
P A 5 ERRRE knowledge hiding knowledge hiding
hiding” [n=2.855] "bilgi knowledge hiding ~3.007) "bilei sakl . —0.7607 "bilei

saklama” (n=1678) (n=531) (n=2.997) "bilgi saklama e R

[(n=134) saklama” [n=1.450)
o ° 3 &
Dahil etme kriteri 1. “Ulasilan Tiirkce ve ingilizce yayin sayisit” (n=17.809)

Tiirkee VE Ingilizce ingilizce SR Tiirkge vf Ingilizce Tiirkce vf Ingilizce
sayfalarda "knowledge "knowledee hiding” sayfalarda "knowledge sayfalarda "knowledge
hiding” (n=2.688) "bilgi [n—5531] & hiding" (n=2.679) "bilgi hiding” (n=8.900) "bilgi

saklama" [(n=1.554) 5 saklama” (n=97) saklama” (n=1.360)

& O 4o &
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Cumhurbagkanlig

Kirgehir Ahi Evran ; . o . Google Scholar /
Kiitiiphanesi Veritabam b aenir Millet K.llh.lphallESl Google Akademik
Veritabam
by o s

3

Tiim alanlarda arama sonucu ulagilan yaymn sayis1 (n=19.405)

Tiim alanlarda "knowledge

Tim alanlarda

Tiim alanlarda

Tiim alanlarda

car m s 5 e “knowledge hiding" "knowledge hiding”

hiding” [n=2.855) "bilgi knowledge hiding (n=2.997) "b?]gisa]dfma" [n:‘}.?ﬁ%] "bi]gig

saklama” (n=1678) b (n=134) saklama” (n=1450)
o o O 4

Dahil etme kriteri 1. “Ulagilan Tiirkee ve ingiliz-:e vayin sayist” (n=17.809)

Tiirkge ve Ingilizce
sayfalarda "knowledge
hiding” (n=2.688 "bilgi

saklama" (n=1.534)

ingilizce dilinde arama
"knowledge hiding”
(n=531)

Tiirkge ve ingilizce
sayfalarda "knowledge
hiding" (n=2.679) "bilgi

saklama” [n=97)

Tiirkce ve Ingilizee
sayfalarda "knowledge
hiding” (n=8.900] "bilgi

saklama" [n=1.360)

Il

O

L

L

Dahil etme kriteri 2. “Anahtar kelimeler bashk ve dzette olan yayimn sayis1” (n=4.045)

Baslik ve Ozetlerde arama

Bashk ve Ozetlerde

Baslik ve Ozetlerde arama

Bashik ve Ozetlerde

"knowledge hiding” enowled “knowledge hiding" arama "knowledge
(n=950) "bilgi saklama" arama KnoWECSE || (n=1.462) "bilgi saklama” | | hiding” (n=733) "bilgi
hiding" (n=511)
(n=127] [n=83] saklama” [n=177)
3 2 8 ¢

Dahil etme kriteri 3. “Tam metin erigilebilen yaymlarin sayis1” (n=3.364)

Tam metin erigilebilen

Tam metin erigilebilen

Tam metin erigilebilen

Tam metin erigilebilen

"knowledge hiding” R "knowledge hiding" "knowledge hiding”
(n=858) "bilgi saklama" ““"}:_f_; 6]' mg (n=1.177) "bilgi saklama" | | (n=522) "bilgi saklama"
(n=106) B [n=85) (n=130)

& 3 4 o

Dahil etme kriteri 4. “incelemeye alinan makale say1s1” (n=2.969)

Makalelerde arama

Makalelerde arama

Makalelerde arama

Makalelerde arama

"knowledge hiding” TEIEA R “knowledge hiding" "knowledge hiding”
(n=820) "bilgi saklama" ““"‘;::_fggl' mg (n=1.061) "bilgi saklama" | | (n=486) "bilgi saklama”
(n=43) 5 [n=49) (n=47)

o 3 8 o

Dahil etme kriteri 5. isletme ve yénetim disiplinlerinde yer alan yaymnlar (n=1845)

islel:me ve Yonetim
disiplinlerinde arama
(n=361)

i:;lel:me ve Yonetim

disiplinlerinde arama
(n=308)

igletme ve Yonetim
disiplinlerinde arama
(n=826)

i:}letme ve Yonetim
disiplinlerinde arama

(n=350)

&

L

3

3

Yinelenen gahymalar nedeniyle qikarilan kaynaklar - (n=1321)

Tam metin incelemesi yapilan kaynaklar (n=524)

Konuyla genel ilgisizlik nedeniyle pikarlan kaynaklar - [n=71)

{zet analizi neticesinde pikanlan kaynaklar - (n=66)

Tam metin analizi neticesinde gikarilan kaynaklar - (n=76)

Calismavya dahil edilen makaleler (n=311)
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Tarama siireci Kirsehir Ahi Evran Universitesi Kiitiiphanesi (Emerald Publishing, Libdis
Makale Koleksiyonu, Science Direct, Wiley Online Library, MDPI, Taylor and Francis,
Springer Link, PubMed, IEEE Xplore, Scopus, SAGE Publications, Ovid LWW), Web of
Science, Cumhurbaskanlig1 Millet Kiitiiphanesi, Google Scholar gibi genis bir veri taban

yelpazesinde gerceklestirilmis ve 19.405 kaynaga ulasilmistir.

Dahil etme ve dislama kriterleriyle 1.845 makale belirlenmis, yinelenen calismalar
nedeniyle 1.321'i ¢ikarilmistir. 524 makalenin tam metin incelemesi sonucu, genel
ilgisizlik ve analizlerle 213 makale kapsam dis1 birakilmistir. Nihai olarak, sistematik

derleme kapsaminda 311 makale incelenmistir.

Bu sistematik derlemeye ait veri tarama akis diyagrami Sekil 1'de detayli olarak

gosterilmektedir.

Bu sistematik derlemede, dahil edilen 311 makaleden elde edilen verilerin analizi ve
sentezlenmesi amaciyla, arastirmacinin yorumlayici ve aktif katilimini gerektiren bir
tematik analiz yaklasimi (Braun & Clarke, 2006) benimsenmistir. Bu dogrultuda
oncelikle, her bir makaleden bilgi saklamanin 6nctlleri, sonuglarn ve iligkili oldugu
faktorlere dair ilgili metin boliimleri dikkatle g¢ikarilmistir. Ardindan, bu veriler agik
kodlama yontemiyle kodlanarak ilk anlamli birimler ve potansiyel kodlar
olusturulmustur. Benzer kodlarin bir araya getirilmesi ve aralarindaki iliskilerin
incelenmesi ile potansiyel alt temalar (6rnegin, orgiitsel adalet, istismarci denetim) ve
bu alt temalarin gruplandirilmasiyla da daha genis kapsamli ana kategoriler (Bireysel
Faktorler, Liderlik iliskisi) tammlanmistir. Olusturulan bu ilk tematik yapi ve aday
temalarin gecerliligini saglamak amaciyla, kodlanmis alintilar ve tim veri seti
baglaminda temalarin veriyle uyumu, kendi i¢lerindeki tutarhihigi ve birbirlerinden

ayrilabilirligi degerlendirilerek tematik harita son haline getirilmistir.

Bu analitik siireg, Creswell (2014) tarafindan 6nerilen genel nitel veri analizi adimlari ve
gomuli teori prensipleriyle (6zellikle acik kodlama ve kategorilerin tlimevarimsal olarak
gelistirilmesi bakimindan) paralellik gostermektedir. Kategorilerin ve temalarin nihai
olarak olusturulmasinda, literatiirdeki kavramsal cerceveler dikkate alinmakla birlikte,
verilerden tiimevarimsal bir yaklasimla yeni temalarin ortaya ¢ikmasina da olanak

tanimuistir.

4. Tanimlayici Bulgular

Bu analiz stirecine dahil edilen c¢alismalarin genel dagihm o6zellikleri ve analiz
sonucunda ulasilan temel kategoriler asagida sunulmaktadir. Oncelikle, c¢alisma
kapsaminda yer alan makalelerin yillara gére dagilimi Grafik 1'de gosterilmistir.
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Grafik 1: Makalelerin Yillara Gore Dagilimi
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gorilmiistir. 2018’de makale sayis1 11’e yiikselmis, 2019 ve 2020’de sirasiyla 30 ve 29’a

ulasmistir. 2022’de 96 makale ile zirveye ulasilan arastirma ilgisi, 2023’te 58’e, 2024’te

ise 23’e diiserek azalma egilimi gostermistir.

Sekil 2: Bilgi Saklama Kavram Haritasi (Kaynak: Yazar(lar) tarafindan olusturulmustur.)

YENILIKCILIK
62
Aragtirma Yonelimleri (11)
Bilgi Yonetimi (13)

Girigimcilik (6)
Inovasyon (8)
Yaraticihk (15)

Yenilikgilige Etkisi (9)

PERFORMANS iLiSKiSi
28

Calisan Performansi (7)
Ekip Performansi (8)
Gorev Performansi (7)

Orgiitsel Performans (6)

BIREYSEL FAKTORLER
44

Algilanan Asiri Niteliklilik (6)
Cahsan Davramslari (12)
isten Ayrilma Niyeti (3)
Kisilik Ozellikleri (17)
Motivasyon (6)

N

v

t

BILGI
SAKLAMA

! N

ORGUTSEL FAKTORLER
62

Azaltma Stratejileri (9)
Orgiitsel Adalet (15)
Orgiitsel Dinamikler (14)
Orgiitsel Politikalar (9)
Rekabet (11)
Yonetim (4)

ISYERI DINAMIKLERI
55

Ekip Dinamikleri (9)
Gug Dinamikleri (5)
Is Giivencesizligi (6)
Isyeri Dedikodusu (6)
Isyeri Dislanmasi (13)
Isyeri Nezaketsizligi (7)
Isyeri Zorbahg (4)
isyerinde Kiskanglik (5)

LIDERLIK ILISKisI
60

Destekleyici Liderlik Davraniglar: (18)
Istismarci Denetim (16)

Lider-Uye Degisimi (6)
Yukaridan Asafya Bilgi Saklama (5)
Zararl Liderlik Davramislar (15)
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Incelemede, bilgi saklama davramslarinin farkh faktorlerle iliskileri 6 ana kategori
altinda siniflandirilmis ve makale sayilari belirlenmistir. Siniflandirmaya iliskin kavram

haritasi Sekil 2’de sunulmustur.

Incelenen calismalar arasinda yenilikgilik kategorisi, orgiitlerin rekabet avantaj icin
bilgi yonetimine verdigi onemi gosterirken, liderlik iliskisi kategorisi, liderlik tarzlarinin
bilgi saklama davranisina etkisine odaklanmaktadir. Liderlerin davranislarinin bilgi
paylasimi tizerindeki kritik rolii, bu alandaki arastirmalarin yogunlugunun temel
nedenidir. Orgiitsel faktérler kategorisi, kurumsal yapi ve kiiltiiriin bilgi saklama ile
iliskisini ele alirken, politikalar ve adalet algisinin etkisi kapsamli sekilde incelenmistir.
Isyeri dinamikleri kategorisi, sosyal ve yapisal etkenler ile ekip calismasi ve iletisim gibi
unsurlar1 arastirmaktadir. Bireysel faktorler kategorisi kisilik oOzellikleri, davranis
tirleri, niyetler, beklentiler ve motivasyonlarin bilgi saklama tizerindeki etkisine
odaklanmistir. Performans iliskisi kategorisi, bilgi saklama ve is performansi arasindaki

sinirl arastirmalar nedeniyle daha fazla ¢alisma gerekliligini vurgular.

Bu genel 0Ozet, bilgi saklama davranisinin literatiirdeki yogunlasma alanlarimi ve
arastirma bosluklarini net sekilde ortaya koyarak akademisyenler ve uygulayicilara

rehberlik etmektedir.
5. Bilgi Saklama Literatiiriine iliskin Degerlendirme

Belirli kriterlere gore secilmis makalelerden elde edilen sonuglar, ¢alismalarin ana
temalarini ve alana 6zglin katkilarini yansitarak literatiirdeki bosluklari belirlemeyi ve

gelecekteki arastirmalar icin potansiyel alanlari isaret etmeyi hedeflemektedir.
5.1.Bireysel Faktérler

Bu boliimde, calisanlarin kisilik 6zellikleri, davranissal egilimleri, niyetleri, beklentileri
ve motivasyonlar1 gibi bireysel diizeydeki unsurlarin bilgi saklama davranislari

tizerindeki etkileri incelenmektedir.
5.1.1. Bilgi Saklama ve Algilanan Asiri Yeterlilik

Algilanan asin yeterlilik ile bilgi saklama arasinda ters U seklinde bir iliski vardir ve
lider-iiye degisimi bu iliskide 1limli rol oynar (Zhang et al.,, 2022:7-9). Psikolojik sermaye
bu iliskiye kismen aracilik etmektedir. Kisi-6rglit uyumu, algilanan asir1 yeterlilik ile bilgi
saklama arasindaki iliskiyi iliml1 hale getirmekte ve yiiksek uyum, asir1 yeterliligin bilgi
saklama iizerindeki olumsuz etkisini artirmaktadir (Zhu et al., 2022:14). Bu bulgular,

orgitlerde bilgi saklama davranisim1 etkileyen faktorlerin anlasilmasina katkida
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bulunmakta ve bilgi saklamay1 azaltmak icin algilanan asir1 yeterliligin ele alinmasinin

O6nemini vurgulamaktadir.
5.1.2. Bilgi Saklama ve Calisan Davranislari

Calisanlarin bilgi saklama davranislari, rekabet (Karakus & Akcakanat, 2021:1097-
1098), intikam arayisi ve nezaketsizlik (Hughes et al., 2023:2-5) ile artarken; isyeri
arkadaslhig1 (He et al,, 2022:8-12) ve is ozerkligi (Peng et al., 2022:2383) bu davranisi
azaltabilir. Orgiitsel adalet (Huo et al, 2016:883) ve misilleme korkusu (Hayat et al.,
2021:293) bilgi saklamada belirleyici etkenlerdir. Bilgi saklama kararlar: psikolojik ve
baglamsal faktorlere dayanmaktadir (Rao etal., 2021:1532).

5.1.3. Bilgi Saklama ve Isten Ayrilma Niyeti

Bilgi saklama, kisisel faktorler ve orgiit kiiltiirtine bagh olarak orgiitsel gomiilmiisligi
azaltir ve calisanlarin isten ayrilma egilimini artirir (Sheidaee et al,, 2022:422). Proje
yoneticilerinin bilgi saklamasi astlarinin isten ayrilma niyetini ylikseltirken liderlere
olan giiveni zedeler (Zhang & Min, 2022:1921). Bu nedenle bilgi paylasimi ve drgiitsel

baghlik iliskisi 6zenle yonetilmelidir.
5.1.4. Bilgi Saklama ve Kisilik Ozellikleri

Bilgi saklama davranislary, kisilik 6zellikleri ve bireysel faktorlerden etkilenir. Vicdanlilik
(Hamza et al,, 2023), aciklik (Banagou et al., 2021:61-64) ve otantik gurur (Han et al.,
2022:2608-2609) bilgi saklamay1 azaltirken; makyavelizm, narsisizm ve psikopati gibi
“karanlik” kisilik 6zellikleri bilgi saklama ile pozitif iliskilidir (Pan et al., 2016:285-286).
Amirlerin karanlik kisilikleri astlarin bilgi saklama davranisini artirirken (Soral et al,,
2022:1080-1081), proaktif kisilik bu davranislar1 azaltir (Wang et al, 2024:5-6).
Rekabetci kisilik, rasyonellestirilmis saklamay1 artirirken (Wu & Liu, 2023:6-7), agik
orgut kultiirii ve giiclii tesvikler bilgi saklamayi azaltir (Yang et al., 2021:8).

5.1.5. Bilgi Saklama ve Motivasyon

Bilgi saklama davranislari, ¢evrimici topluluklarda bireylerin icsel (Aleksi¢ et al., 2022)
ve Ozerk (Gagné et al, 2019) motivasyonlarindan etkilenir; tehdit algis1 ve sosyal
miibadele inanglar1 (Yang & Lee, 2021) bu davranislar etkiler. Kurumsal sosyal medya
kullanimi, bazi bilgi gizleme tiirlerini azaltabilse de (Ma et al, 2020), bilgi saklama
davranislar1 inovasyonu zorlastirabilir (Das & Chakraborty, 2018). Bu nedenle, bilgi

saklama ve paylasimi arasinda dengeli bir yonetim stratejisi gelistirilmesi 6nemlidir.
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5.2. Isyeri Dinamikleri

Calisma ortamindaki sosyal ve yapisal etkilesimlerin bilgi saklama davranislari
tizerindeki yansimalart bu bashk altinda incelenmektedir. Ekip ici iliskiler, giic
dinamikleri, is giivencesizligi, dedikodu, dislanma, nezaketsizlik, zorbalik ve isyerinde

kiskanglik gibi faktorlerin bu egilimleri nasil sekillendirdigi ele alinmaktadir.
5.2.1. Bilgi Saklama ve Ekip Dinamikleri

Yaratic1 zaman baskisi ve ekip psikolojik giivenligi bilgi saklamayi etkiler; gii¢lii giivenlik
iklimi saklamay1 azaltirken, zayif iklim artirir (Chen et al., 2022:11-13). Ekiplerde bilgi
saklama; performans, rekabet, psikolojik sahiplenme, diismanlik ve kimlik/normlarla
iliskilidir (Fauzi, 2022:298-300). Giiven eksikligi, bilgi saklamay1 tetikleyerek sosyal
baglar1 zayiflatir ve yenilik kabiliyetini engeller (Butt et al, 2023:148-151). Calisan
sessizligi ile bilgi saklama arasinda pozitif bir iliski vardir; psikolojik s6zlesme ihlali bu
iliskiye aracilik eder (Bari et al, 2020:2171-2184). Proje ekiplerinde bilginin
benzersizligi saklamay1 belirleyen ana faktorlerden biridir (Kamareiy et al., 2018:366-
367). Merkezi ag pozisyonlarindaki ¢alisanlar daha az bilgi saklarken, yapisal bosluk
pozisyonlarindakiler daha fazla bilgi saklar. (Liu & Dong, 2022). Yiiksek kaliteli ekip
liyesi degisimi algilanan statii ve glivenligi artirarak bilgi saklamay1 azaltir (Tan et al,,
2022:307-308). Ekip dinamiklerinin etkin yonetimi bilgi saklama egilimlerini azaltarak

ekip verimliligini artirir.
5.2.2. Bilgi Saklama ve Gii¢ Dinamikleri

Egilimsel acgozliiliik, algilanan bilgi giicti kaybi ile pozitif iliskilidir; calisanlar giiclerini
korumak i¢in bilgi saklar (Enwereuzor, 2023:1544-1551). Gii¢ kaybetme korkusu bilgi
saklamay1 artirir; kendine hizmet etme davranisi ve kisisel rekabetgilik bu etkiyi
giiclendirir (Igbal et al., 2022:7-9). Uzman ve referans gii¢ seviyelerindeki uyumsuzluk
bilgi paylasimini desteklese de bilgi saklamay1 dogrudan etkilemez (Issac et al., 2023).

Gli¢ dinamiklerinin bilgi yonetimi tizerindeki etkisi, orgiitsel verimlilik icin 6nemlidir.
5.2.3. Bilgi Saklama ve Is Giivencesizligi

Is giivencesizligi, calisanlarin pozisyonlarini koruma amaciyla bilgi saklama egilimlerini
artirir (Ali et al, 2021). Bu durum, bilgi saklama ve takim karsit1 davranislar araciligiyla
yenilikci is davranmislarimi olumsuz etkiler (Aliane et al, 2023:6-7). Yapay zeka
farkindahgy, is glivencesizligi nedeniyle bilgi saklama egilimini artirirken (Arias-Pérez &
Vélez-Jaramillo, 2022:1479-1484), COVID-19 doéneminde bilgi saklama azalmis ve

calisanlar bilgiyi is glivenligi i¢in stratejik bir kaynak olarak kullanmistir (Shoss et al,,
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2023). Is giivencesizligi kosullarinin bilgi yonetimi tizerindeki etkisini anlamak, etkin

bilgi paylasimi i¢in kritiktir.
5.2.4. Bilgi Saklama ve Isyeri Dedikodusu

Olumsuz isyeri dedikodusu, yardim davranisini azaltir, bilgi paylasimini engeller (Cheng
et al,, 2023) ve ahlaki kopusa yol agarak bilgi saklamayi artirir (Khan et al., 2021:2380-
2382). I¢ kontrol odagina sahip cahsanlar dedikoduya karsi daha olumlu stratejiler
gelistirirken; gorev yonelimi ve psikolojik yetkilendirme bu iligkiyi etkiler (Zhao et al,,
2024). Isyeri dedikodusunun bilgi saklama iizerindeki etkilerini anlamak, olumlu bir

calisma iklimi olusturmak i¢in énemlidir.
5.2.5. Bilgi Saklama ve Isyeri Dislanmasi

Isyeri diglanmasi, bilgi saklama egilimini (Alam & Shah, 2022:48-55), sanal kaytarma
(Koay, 2018:1123-1125) ve is gerilimini (Riaz et al.,, 2019) tetikler. Dilsel dislanma, bilgi
saklamay1 artirirken, kiiltiirel zeka bu etkiyi hafifletir (Albana & Yesiltas, 2022:1185-
1187). Dislanma; Kkisilerarasi gilivensizlik, kisi-orgiit uyumsuzlugu (Al-Dhuhouri &
Shamsudin, 2023:2-4) ve psikolojik sikint1 araciligiyla (Bhatti et al., 2023:495-497) bilgi

saklamay tetikler.
5.2.6. Bilgi Saklama ve Isyeri Nezaketsizligi

Isyeri nezaketsizligi, ozellikle yiiksek nevrotiklik diizeyine sahip bireylerde bilgi
saklamay1 artirir (Arshad & Ismail, 2018:278-280). Bu durum, olumsuz duygulara tepki
olarak aptali oynama, kacamak ve rasyonellestirilmis saklama davranislarina yol agabilir
(Irum et al., 2020:968-971). Sonug olarak, islevsel bagimhlik zayiflar ve isten ayrilma
niyeti artar (Jena & Swain, 2021:2-6). Nezaketsizligin azaltilmasi is ortamini iyilestirmek

acisindan kritik 6nemdedir.
5.2.7. Bilgi Saklama ve Isyeri Zorbaligi

Zorbalik, olumsuz duygular ve zaman hirsizligiyla iliskili olup bilgi saklamay:
tetikleyebilir (Fatima et al., 2021:814-818). Duygusal tilkenme ve orgiitsel 6zdeslesme,
zorbalik ve bilgi saklama arasindaki iliskiye aracilik ederken, bagislama iklimi tiikenmeyi
azaltir (Yao etal,, 2020:678-679). Bulgular, isyeri zorbaliginin bilgi saklamay1 artirdigini
ortaya koymaktadir.

5.2.8. Bilgi Saklama ve Isyerinde Kiskanclik

Isyeri kiskanghg, bilgi saklama egilimini artirarak bilgi paylasimini azaltir ve inovasyonu

olumsuz etkiler (David & Shih, 2024:857-862). lyi huylu kiskanc¢lik bilgi saklamay:
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azaltirken, kotii niyetli kiskanghik artirir. Bu durum kiskanclik ve bilgi saklama

arasindaki karmasik iliskiyi ortaya koyar (Su & Chen, 2023:3-5).
5.3. Liderlik Iliskisi

Bu kisimda, liderlik tarzlarinin ve liderlerin sergiledigi davranislarin, ¢alisanlarin bilgi
saklama egilimleri {izerindeki kritik rolii ve bu etkilesimin cesitli boyutlari

degerlendirilmektedir.
5.3.1. Bilgi Saklama ve Istismarci Denetim

Istismarc1 denetim, calisanlarin bilgi saklama egilimlerini artirir; bu etki 6zellikle
akademide ve hizmet sektoriinde belirgindir (Anand et al., 2023). Psikolojik sozlesme
ihlali (Gul et al.,, 2021:8-9) ve bilissel sinizm (Chaudhry et al., 2023:4-5) bu iliskiye
aracilik eder. Duygusal zeka bilgi saklamay1 azaltir; bu etki érgiitsel sinizm ve liderlikle
iligkilidir (Shailja et al., 2024:7-8). Cezalandirici denetim (Sarwar et al,, 2021) ve koti
niyetli denetim, bilgi saklama ve yaraticiligi olumsuz etkiler (Jahanzeb et al.,, 2019).

Istismarc1 denetim, bilgi saklamay artirarak érgiitsel verimliligi diisiiriir.
5.3.2. Lider-Uye Degisimi

Bilgi saklama, liderlik ile yakindan iligkilidir. Ozgeci liderlik bilgi saklamay1 azaltirken,
liderin tetikledigi olumlu duygular bilgi paylasimimi artirir (Abdillah et al., 2022:355-
357). Sosyal lider-iiye degisimi bilgi saklamay azaltirken, ekonomik lider-liye degisimi
bilgi saklama ile anlamli bir iligki gostermez (Babic et al., 2019:1512-1513). Liderin bilgi
saklamasi, c¢alisanlarin ses ¢ikarma davranisini olumsuz etkiler (Chen, 2020:75-77).
Psikolojik giivenlik ve lider-liye degisimi bilgi saklamay1 azaltir (He et al., 2020). Lider-
liye degisimi farklilasmasi, bilgi saklama ile pozitif yaraticilikla negatif iligkilidir (Liao et

al,, 2024:76-77).
5.3.3. Olumlu ve Destekleyici Liderlik

Olumlu liderlik yaklasimlari bilgi saklamay azaltir. Etik liderlik bilgi saklamay1 engeller
(Abdullah et al., 2019:5-7). Alcakgonillil liderlik (Al Hawamdeh, 2023:1708-1710),
dontsiimci liderlik (Ma et al., 2022:11-12) ve hizmetkar liderlik (Khan et al., 2023:12-
15) bu davranisi ¢esitli yollarla azaltirken, ruhani liderlik (Ullah et al., 2023:437) ve birey
odakli giiclendirici liderlik (Lin et al., 2020:6-7) de benzer etkiler gosterir.

5.3.4. Olumsuz ve Zararl Liderlik

Olumsuz lider davranislari bilgi saklamayi artirir ve orgiitsel performansi olumsuz

etkiler. Liderin bilgi saklamas1 orgiitsel 6zdeslesmeyi zayiflatir ve kisisel ¢ikar iklimi bu
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etkiyi giiclendirir (Abdelmotaleb et al, 2022:1466-1468). Zararli (Almeida et al,
2022:226-227), kendine hizmet eden ve etik dis1 liderlik (Qin et al., 2023:744-747) bilgi
saklamay1 tesvik ederken, istismarci liderlik gorev performansi ve yaraticiligi da
olumsuz etkiler (Guo et al., 2021:85-86). Yukaridan asagiya bilgi saklama uygulamalari

bu etkileri yogunlastirir.
5.3.5. Yukaridan Asagiya Bilgi Saklama

Yukaridan asagiya bilgi saklama, iletisim ve verimliligi olumsuz etkiler. Liderlerin bilgi
saklamasi, ¢alisan motivasyonu, performansi ve yenilik¢i egilimi zayiflatir. Glivensizlik
ve 6z yeterlilik bu iliskide araci rol oynar (Arain et al., 2020:128-134, 614-618). Bilgi
saklama, itibar ve yaraticilik kaybina yol acarak is verimliligini diisiiriir. Kariyer
beklentileri, rekabet ve is giivenligi gibi faktorler bilgi saklamayi artirarak yoneticilerin

performansini zayiflatir (Butt, 2019:3-4).
5.4. Orgiitsel Faktérler

Kurumsal yapinin ve yerlesik kiiltiiriin bilgi saklama davranislariyla olan karmasik
iliskisi bu béliimde mercek altina alinmaktadir. Ozellikle politikalarin ve adalet algisinin

bu siirecteki rolii kapsamli bir sekilde degerlendirilmektedir.
5.4.1. Bilgi Saklamay1 Azaltma Stratejileri

Bilgi saklama is performansi ve galisan refahi iizerinde ¢ok boyutlu etkilere sahiptir
(Siachou et al,, 2021:197). Bu davranis; kiiltiir, kisisel motivasyonlar, érgiit yapilar ve
cevresel faktorlere bagl olarak degisir (Affes & Abed, 2023:114). Giiven verici calisma
ortamlari, sosyal sermaye (Anand & Hassan, 2019:12-13), inovasyon iklimi (Sukumaran
& Lanke, 2021:8) ve gelisimsel insan kaynaklar uygulamalar:1 (Yang et al., 2024:561-

567) bilgi saklama davranisinin olumsuz etkilerini azaltir.
5.4.2. Bilgi Saklama ve Orgiitsel Adalet

Adaletsizlik bilgi saklamay artirirken (Abubakar et al., 2019:47-50) mesleki baglilik bu
etkileri azaltabilir (Al Hawamdeh, 2022:44-48). Adalet duyarliligi, zaman baskisi ve
bolgesellik de bilgi saklama {izerinde etkilidir (Jin-Song et al., 2022:2-5). Adaletsizlik
algis1 yaraticlhgl engelleyerek bilgi saklamay: artirir (Lanke, 2018:30-31). Orgiitsel
destek ve duygusal baghlik ise bu davranisi azaltabilir (Ratiu et al., 2021:971-972).
Vicdanlhlik, bilgi saklama ile duygusal baglilik iliskisini dengeler; gizleme, yalmizlik
yoluyla baghhgi azaltir (Garg & Anand, 2020:1417-1419). Bu bulgular, adil bir ¢alisma

ortaminin bilgi saklamay1 azaltabilecegini gostermektedir.
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5.4.3. Bilgi Saklama ve Orgiitsel Dinamikler

Orgiit kiiltiirii, dislanma, nezaketsizlik (Shah & Hashmi, 2019:937) ve orgiitsel
adaletsizlik algis1 (Uyan, 2023:369-371) bilgi saklamay1 artirir. Orgiitsel sahiplenme,
bilgi paylasimimi tesvik eder, gizlemeyi azaltir ve yliksek 6z yeterlilik bu iliskiyi
giiclendirir (Hao et al, 2024). Bilissel is talepleri ve is ozerkligi bilgi paylasimini
artirirken, gorevler arasi bagimlilik bilgi saklamay tetikler (Connelly et al., 2019:780).
Sosyal faaliyetler bilgi saklamay1 azaltir (Good et al., 2022:417-418). ise yeni baslayanlar
ve ayrilma donemindeki ¢alisanlar bilgi saklamaya daha yatkindir (Issac et al., 2020).
Kisa vadede giivensizlik performansi artirsa da (Sulistiawan et al., 2022); giivensizlik,
rekabetci is ortami ve taninma eksikligi bilgi saklamay: tetiklemektedir (Jha & Varkkey,
2018:828-832).

5.4.4. Bilgi Saklama ve Orgiitsel Politikalar

Algilanan orgiitsel politika, bilgi saklamay1 dolayli olarak artirir ve amirlerin bilgi
saklamasi bu etkiyi giiclendirir (Arain et al., 2022). Etkilesim adaleti bilgi saklamay1
azaltir (Dirik, 2019:306-308). Orgiitsel ikiytizliiliik bilgi saklamay artirir ve ahlaki kimlik
bu iliskide aracidir (Zhao & Liu, 2022). Bilgiyi sahiplenme algisi, 6diil ve takdir eksikligi
gibi faktorler bilgi saklamay tesvik ederek giivensizlik, érgiitsel baghlik ve yenilikeilik
tzerinde olumsuz etki yaratir (Pereira & Mohiya, 2021:374-376). Adil ve seffaf

politikalar bilgi saklamay1 azaltabilecek uygulamalardir.
5.4.5. Bilgi Saklama ve Rekabet

Rekabetci iklimde politik beceri, bilgi saklama egilimini artirir (Chen et al., 2024:1635-
1636). Rekabetci psikolojik iklim, bilgi saklama ile pozitif iliskilidir; 6rgiitsel adalet ve
iyimserlik bu etkiyi azaltabilir (Han et al, 2021:196-202). Kiiglk aile isletmeleri
rekabetten korunmak icin stratejik bilgi saklamay1 kullanir (Hadjielias et al., 2021:280-
286). Akademik ortamlarda rekabetgilik bilgi saklamayr artirmaktadir (Hernaus &
Cerne, 2022:858-860). Rekabetci amirlerle ¢alisan bireyler daha sik bilgi saklar; Kisisel
rekabetcilik ise kacamak bilgi saklama ve takim performansini etkiler (Ton et al., 2022:9-

10). Rekabetci ortamlar 6rgiitsel performansi zayiflatabilir.
5.4.6. Bilgi Saklama ve Yonetim

Durumsal kisitlamalar, rekabet, performans giidiileri ve psikolojik sahiplenme bilgi
saklama egilimini artirir (Anand et al., 2020). Yoneticilerde diiriistliik ve sadakat bilgi
paylasimin destekler (Butt et al., 2023:780-782). Ust yonetimin bilgi seffafligi, azinlik

hissedarlarinin katiliminmi artirarak yoénetisimi giliclendirir (Guo et al, 2023:6-9).
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Yonetimin tesvikleri bilgi saklamay1 caydirmada etkili bir aractir (Jasimuddin & Saci,

2022:6-7). Yonetim uygulamalari ve liderlik, bilgi saklamay1 azaltici niteliktedir.
5.5. Performans Iliskisi

Performans iliskisi boliimiinde, bilgi saklama davranmislarinin ¢alisan, ekip, gorev ve
genel orgilitsel performans lizerindeki etkileri ve bu konuda yapilan c¢alismalarin

sinirliligl vurgulanmaktadir.
5.5.1. Bilgi Saklama ve Calisan Performansi

Bilgi saklama, is performansini dogrudan ve duygusal tiikenme yoluyla olumsuz etkiler;
duygusal zeka ise bu etkiyi hafifletir (Ain et al., 2024:211-213). Savunmaci rutinler bilgi
saklamay artirirken, seffaflik kiiltiirii ve bilgi paylasimi bunu azaltir (Cegarra-Navarro
et al, 2021:59-61). i¢c rekabet ve kacamak bilgi saklama miisteri iliskileri ve grup is
birligini zayiflatir (Chaker et al., 2021:678-679).

5.5.2. Bilgi Saklama ve Ekip Performansi

Bilgi saklama, calisan performansi ve ekip verimliligini olumsuz etkiler; mesleki stresin
azaltilmasi bu davranisi hafifletebilir (Haque, 2024). Bilgi saklama, kisiler arasi giiveni
azaltarak gecici ekip performansini diisiiriir; aktif gizleme ekip verimliligine zarar
verirken, pasif gizleme olumlu etkiler yaratabilir (Miao et al., 2022:9-10). Kisa vadede is
performansini artirsa da (Khoreva & Wechtler, 2020:74-77) uzun vadede takim
uyumunu bozar (Wang et al, 2018:289-291). Ekip o6grenmesi, bilgi saklama ile
performans arasindaki olumsuz iliskiye aracilik eder (Zhang & Min, 2019:226-230) ve

bu etkiler gérev performansini dogrudan etkiler.
5.5.3. Bilgi Saklama ve Gérev Performansi

Bilgi saklama, gorev performansini ve yaratici katkilari sinirlayarak is akisini olumsuz
etkiler (Kurniawanti et al., 2023:956-958). Kacamak bilgi saklama, birikimli kaynaklara
sahip calisanlarda performansi artirabilirken sinirli kaynaklara sahip ¢alisanlarda
performans diistisiine yol acar (Hernaus et al, 2023:509-512). Bolgesellik ve bilgi
saklama, gorev performansini azaltirken isyeri sapkinligini artirir (Singh, 2019:12-14).

Bu etkiler, orgiitsel performansin kapsamli bir degerlendirmesini gerektirir.
5.5.4. Bilgi Saklama ve Orgiitsel Performans

Bilgi saklama, proje ekiplerini ve drgiitsel performansi olumsuz etkiler; bilgi paylasimini
artirmak kurumsal performansi iyilestirebilir (Chatterjee et al., 2021:306-311). Bilgi

saklama, yaraticilik ve is ortamini zayiflatirken isbirlik¢i davranislar yenilik i¢in kritik
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oneme sahiptir (Di Vaio etal., 2021:570-571). Odiil eksikligi, i¢ rekabet (Giirlek, 2020:30-
31) ve algilanan destek eksikligi (Inegbedion et al., 2024) bilgi saklamay1 artirarak

orgiitsel performansa zarar verir.
5.6. Yenilikgilik

Bilgi saklamanin, kurumlarin gelecegini sekillendiren arastirma egilimleri, bilgi yonetimi
stratejileri, girisimcilik ruhu, yaratici potansiyel ve genel inovasyon kabiliyeti gibi kritik

alanlar tizerindeki cok boyutlu etkileri bu kisimda degerlendirilmektedir.
5.6.1. Bilgi Saklama ve Arastirma Yénelimleri

Bilgi saklama iizerine yapilan arastirmalar genellikle yiliksek etkili dergilerde
yayimlanmakta ve nicel yontemler kullanilmaktadir (Alaydi et al., 2021:12-13). Capraz
diizeyli ve kolektif bilgi saklama calismalar1 (He etal.,, 2021:14-15) ile ¢ok tarafli analizler
ve kiltiirler arasi perspektifler (Xia et al., 2022:2-3) onerilmektedir. Tiirk¢eye uyarlanan
Orgiitlerde Bilgi Gizleme Davramisi Olcegi giivenilir bulunmus, bilgi gizleme davranigin
etkileyen faktorler belirlenmistir (Kirii & Begenirbas, 2022:27-28). Metodolojik
bosluklar1 gidermek icin deneysel tasarimlar énerilmekte (Yang et al.,, 2022:31-32) ve

yontemsel gesitliligin 6nemi vurgulanmaktadir.
5.6.2. Bilgi Saklama ve Bilgi Yonetimi

Bilgi istifciligi, orgiit kiltirii ve bilgi teknolojisi altyapisindan etkilenir ve bilgi
paylasimini engelleyerek olumsuz sonuglara yol acar (Bilginoglu, 2019:69-70). Sorunun
¢O6zimi icin veri odakli yetenekler ve bilgi yogun yapilar gelistirilmelidir (Chen et al,,
2022:1138-1139). Kurumsal sosyal aglar ve paylasim kiiltiirii bilgi saklamay1 azaltir
(Dodokh, 2019:27). Bilgi saklama tiirleri (kagamak, aptali oynama, rasyonellestirilmis)
bilgi yonetimini etkiler; 6zellikle rasyonellestirilmis gizleme olumlu bir etki yaratabilir
(Khalid et al., 2022:56-57). Ogrenme Kkiiltiirii bilgi paylasimini artirirken (Kucharska &
Rebelo, 2022) bilimsel arastirmalarda bilgi saklama giivensizligi artirir (Liu et al,
2020:8-9). Bulgular, paylasim kiltiirii ve teknolojik uygulamalarin bilgi saklamay1

azaltabilecegini vurgular.
5.6.3. Bilgi Saklama ve Girisimcilik

Bilgi saklama, bireylerin bagimsiz karar alma ve yenilikei kiiltiir olusturma yeteneklerini
azaltir (Bratianu et al, 2023:14-15). Girisimci ekiplerin psikolojik sermayesi bilgi
saklamay1 azaltarak inovasyon performansini destekler; orgiitsel inovasyon iklimi bu
etkiyi ilimli hale getirir (Chen et al, 2023:10-12). Rasyonellestirilmis bilgi saklama,

teknoloji odakli girisimlerde yeni {riin gelistirme hizin1 artirabilir (Xiong et al,
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2021:433-434). Isyerinde dislanma bilgi saklamanin bir nedeni olup, girisimcilik
baglaminda kisilerarasi yapilarin daha fazla arastirilmasi gerekmektedir (Jafari-Sadeghi
etal, 2022:387-388). Bilgi saklama girisimcilik baglaminda bireysel ve orgiitsel diizeyde
farkl etkiler yaratarak inovasyon siire¢lerini kimi zaman engelleyici, kimi zaman da

hizlandirici bir rol istlenmektedir.
5.6.4. Bilgi Saklama ve Inovasyon

Gorev catismasi ve aldatici bilgi saklama, diisiik seviyelerde inovasyonu desteklerken
(Donate et al, 2022:580-581) iist yonetim ekiplerinin bilgi saklamasi inovasyonu
olumsuz etkiler (Rong & Liu, 2021:1-7). Acik ve zimni bilgi saklama, inovasyon kalitesi
ile ters U seklinde iliskilidir; bilgi akis1 bu etkiyi giliclendirir (Duan et al.,, 2022:1492-
1495). Kiiltiirler aras1 uyum, bilgi saklama ve inovasyon arasindaki olumsuz iliskiyi
hafifletir (Jin & Yu, 2022:4). Rasyonellestirilmis bilgi saklama, a¢ik inovasyon ve 6rgtitsel
ceviklik iliskisini zayiflatirken (Urresta-Vargas et al., 2023:10), kacamak bilgi saklama
diisiik bilgi potansiyeli altinda basar1 motivasyonu ile olumlu olumlu etkiler yaratabilir

(Yang et al., 2023:3).
5.6.5. Bilgi Saklama ve Yaraticilik

Bilgi saklama, yaratici diisiinceyi ve is performansini olumsuz etkiler (Xiao & Cooke,
2019:480); liderlerin bilgi saklamasi, giiven eksikligi yaratarak astlarin yaraticiligini
siirlar (Akhtar et al,, 2022:580-581). Orgiitsel ustalik iklimi bu etkileri hafifletebilir
(Cerne et al.,, 2014). Bilgi saklama, misilleme egilimleriyle ekip yaraticihigim zayiflatirken
(Chen et al., 2020:4-5), IK uygulamalar ve érgiitsel destek yaraticihg tesvik eder (EI-
Kassar et al., 2022:3). Is giivencesizligi (Sarwat et al., 2021:1262) ve isyeri yalnizhg
(Gafoor, 2020:248-255) yaraticiligi olumsuz etkiler. Bilginin saklandigi algisi, bilgi arama
motivasyonuyla yaraticiligini artirabilir (Zakariya & Bashir, 2021:695-696).

5.6.6. Bilgi Saklamanin Yenilikgilige Etkisi

Bilgi saklama, yenilikgiligi koruma ve rekabet avantaji saglama amaciyla stratejik olarak
kullanilabilir (Abdo & Edgar, 2021:121). Ancak kacamak ve rasyonellestirilmis bilgi
saklama yaraticilig1 dusiirtr; bu iliski glivensizlik ve amir destegi ile gliclenir (Samdani
et al,, 2019:347). Ahlaki kopus yenilik performansini azaltir ve bilgi saklama bu etkiye
aracilik eder (Zhang, 2022:5). Psikolojik sahiplenme yenilik¢i davranislarla iligkilidir;
bilgi paylasimi bu bagi giiclendirir (Mahsud et al.,, 2022:8-10).
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6. Sonuc, Tartisma ve Oneriler

Bu sistematik derleme, 2012-2024 yillar1 arasinda yayinlanmis 311 makalenin analiziyle
orgiitlerde bilgi saklama davramslarinin nedenlerini, dinamiklerini ve sonugclarini
kapsaml bir sekilde incelemistir. incelenen ¢alismalarda, bilgi saklama davranislarinin
en yogun sekilde ele alindig1 baslica kategorilerin Yenilikcilik (62 makale), Orgiitsel
Faktorler (62 makale) ve Liderlik Iliskisi (60 makale) oldugu goriilmiistiir. Bu durum,
literatiirde bilgi saklamanin 6zellikle 6rgilitlerin inovasyon cabalari, i¢sel yapilar1 ve
politikalar1 ile liderlik wuygulamalar1 baglaminda kritik bir konu olarak
degerlendirildigini géstermektedir. Bu oncelikli calisma alanlarini, Isyeri Dinamikleri

(55 makale) kategorisi takip etmektedir.

Bireysel faktorler (44 makale) incelendiginde, 6zellikle rekabetci kisilik, intikam arayisi,
nezaketsizlik ve 'karanlik’ kisilik 6zelliklerinin bilgi saklamay1 artirdigi; buna karsin
vicdanllik, aciklik, otantik gurur, proaktif kisilik, isyeri arkadashig ve is 6zerkliginin
azaltict rol oynadig1 gorilmistiir. Algilanan asinn yeterliligin ise bilgi saklama

davranislariyla ters U seklinde bir iliski sergiledigi belirlenmistir.

Isyeri dinamikleri kategorisinde, ozellikle ekip psikolojik giivenliginin zayif olmasinin,
isyeri dislanmasinin, olumsuz isyeri dedikodusunun, isyeri nezaketsizliginin, is
glivencesizliginin, isyeri zorbaliginin, giic kaybetme korkusunun ve Kkoti niyetli
kiskang¢hgin bilgi saklama egilimini artirdig1 siklikla raporlanmistir. Gliven eksikligi de

temel bir tetikleyici olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Liderlik iliskisi baglaminda, istismarci denetim, liderin bilgi saklamasi ve zararh liderlik
davranislari ¢alisanlarin bilgi saklama egilimlerini kuvvetle artirmaktadir. Tersine, etik
liderlik, alcakgontlli liderlik ve doéniisiimcii liderlik gibi olumlu liderlik yaklasimlarinin

bilgi saklamay1 azalttig1 gériilmistiir.

Orgiitsel faktorler agisindan, adaletsizlik algisi, olumsuz algilanan érgiitsel politikalar ve
yogun rekabetci bir orgiit ikliminin bilgi saklamay: tesvik ettigi; giiven verici ¢calisma
ortamlarinin, sosyal sermayenin ve inovasyon ikliminin ise bu davranisi azaltti1 tespit

edilmistir.

Bilgi saklamanin genel olarak calisan performansi, ekip performansi, yaraticilik ve
orgiltsel yenilikcilik lizerinde olumsuz etkileri oldugu yaygin bir bulgudur. Bununla
birlikte, performans iliskisi kategorisindeki (28 makale) ¢calismalarin sayisinin diger bazi
kategorilere gore daha az olmasi dikkat ¢ekicidir ve bu alanda daha fazla arastirmaya

ihtiya¢c oldugunu gostermektedir. Bazi bilgi saklama tiirlerinin (6rnegin, pasif gizleme
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veya kacamak bilgi saklama) belirli durumlarda veya kisa vadede is performansi

tizerinde olumlu etkileri olabilecegine dair sinirli sayida bulgu da mevcuttur.

Incelenen ana kategoriler, bu kategoriler altinda 6ne ¢ikan alt temalar, ilgili alt temalara
odaklanan makale sayilar1 ve bilgi saklamaya yonelik genel etki yonleri 6zet olarak Tablo

1'de sunulmustur.

Tablo 1: Bilgi Saklamay1 Etkileyen Faktorlerin Kategorik Dagilimi, Alt Temalar: ve Etki

Yonleri
Ana Kategori (Toplam Alt Tema / Incelenen ~ Makale  Incelenen Alt Temalarin Bilgi
Makale) Faktorler Sayisi Saklamaya Etkisi
1. Bireysel Faktorler  Algilanan Asiri 6 Ters U seklinde iliski
(44 makale) Yeterlilik
Calisan Davranislari 7 Cesitli (rekabet, intikam artirir;
arkadaslik, 6zerklik azaltir)
Isten Ayrilma Niyeti 3 Artirir
Kisilik Ozellikleri 22 Cesitli (karanlik ti¢li artirir;
vicdanllik, agiklik azaltir)
Motivasyon 6 Cesitli (i¢csel/6zerk motivasyon
etkiler; tehdit algis1 artirir)
2.Isyeri Dinamikleri  Ekip Dinamikleri 9 Zayf psikolojik glivenlik, giiven
(55 makale) eksikligi artirir
Gli¢ Dinamikleri 5 Gii¢ kaybetme korkusu artirir
Is Giivencesizligi 6 Artirir
Isyeri Dedikodusu 6 Olumsuz dedikodu artirir
Isyeri Dislanmasi 13 Artinir
Isyeri Nezaketsizligi 7 Artirir
Isyeri Zorbahg1 4 Artirir
Isyerinde Kiskanghk 5 Kot niyetli kiskanglik artirir
3. Liderlik iliskisi Istismarc1 Denetim 16 Artirir
(60 makale)
Lider-Uye Degisimi 6 Sosyal LMX azaltir; farklilasma
artirir
Olumlu ve Destekleyici 18 Azaltir (Etik, Algakgoniilli,
Liderlik Dontisiimctii vb.)
Zararl ve Istismarci 15 Artirir
Liderlik
Yukaridan Asagiya Bilgi 5 Artirir (Calisanlarin motivasyonunu
Saklama diistliriir)
4. Orgiitsel Faktorler Azaltma Stratejileri 9 Stratejiler azaltir
(62 makale)
Orgiitsel Adalet 15 Adaletsizlik artirir
Orgﬁtsel Dinamikler 14 Olumsuz dinamikler artirir,

pozitifler azaltir
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Orgiitsel Politikalar 9 Olumsuz politikalar artirir
Rekabet 11 Artinir
Yonetim 4 lyi yénetim azaltir
5. Performans liskisi ' Calisan Performansi 7 Genellikle Olumsuz
(28 makale)
Ekip Performansi 8 Genellikle Olumsuz
Gorev Performansi 7 Genellikle Olumsuz
Orgiitsel Performans 6 Genellikle Olumsuz
6. Yenilikeilik Arastirma Yonelimleri 11 Cesitli (metodolojik ihtiyaglar var)
(62 makale)
Bilgi Yonetimi 13 Istifcilik olumsuz etkiler, iyi KM
(Bilgi Yonetimi) azaltir
Girisimcilik 6 Genellikle Olumsuz
Inovasyon 8 Genellikle Olumsuz (bazi istisnalar
olabilir)
Yaraticilik 15 Genellikle Olumsuz
Bilgi Saklamanin 9 Genellikle Olumsuz
Yenilik¢ilige Etkisi

Kaynak: Yazar(lar) tarafindan olusturulmustur.

Bu bulgular 15181nda, bilgi saklamanin orgiitler icin ¢ok boyutlu ve 6énemli bir sorun
oldugu agiktir. Bireysel oOzelliklerden baslayarak, ekip i¢i dinamikler, liderlik
yaklasimlar1 ve genel orgiit iklimine kadar bir¢ok faktér bu karmasik davranisi

etkilemektedir.

Bu karmasik etkilesimde, 6zellikle liderlerin tutum ve davranislari, calisanlarin adalet
algis1 ve isyerindeki psikolojik giivenlik diizeyleri bilgi paylasimi kararinda merkezi rol
oynamaktadir. Mevcut derleme, 2020 sonrasi yayinlar: da kapsayarak bu dinamiklere
giincel bir perspektif sunarken; bilgi saklamanin verimlilik, inovasyon, giiven, orgiitsel
baghilik ve is birligi gibi temel orgiitsel siirec ve ¢iktilar tizerindeki yikici etkilerine dikkat
cekmektedir. Bu durum, uzun vadede kurumlarin siirdiriilebilirligini ve rekabet
avantajini tehdit etmekte olup, 6zellikle yenilikcilik ve performans iliskisi alanlarinda

daha fazla arastirmaya ihtiya¢ duyuldugunu da ortaya koymaktadir.

Bu sistematik derlemeden elde edilen bulgular dogrultusunda, érgiitlerde bilgi saklama
davranislarini azaltmak ve bilgi paylasimini tesvik etmek icin su stratejik alanlara

odaklanilmasi onerilmektedir:

[stismarci ve zararh liderlik davranislari engellenmeli; etik, doniisiimct, alcakgoniillii ve

destekleyici liderlik tarzlar1 egitimlerle ve liderlerin rol model olmasiyla

giiclendirilmelidir. Orgiitsel adalet algis1 (dagitimsal, prosediirel, etkilesimsel) ve
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calisanlarin kendilerini giivende hissederek fikirlerini beyan edebilecekleri psikolojik
gliven ortamlar1 yaratilmalidir. Seffaflik politikalar1 ve diizenli geri bildirim

mekanizmalariyla giivene dayal iligkiler pekistirilmelidir.

Isyeri dislanmasi, dedikodu ve nezaketsizlik gibi olumsuz dinamikleri 6nleyici politikalar
gelistirilmeli, pozitif isyeri iliskileri (ekip c¢alismalari, sosyal etkinlikler) tesvik
edilmelidir. Performans degerlendirme sistemleri, rekabetten ziyade bilgi paylasimini, is

birligini ve ortak basariy: takdir edecek sekilde yeniden diizenlenmelidir.

Calisanlarin kendi kisilik ve motivasyonlarinin bilgi saklamadaki rolii konusunda
farkindaliklari artirilmali; rekabetci veya giivensiz hissedenlere yonelik destek ve
mentorluk saglanmalidir. Bilgi paylasimini kolaylastiran dijital araglar ve platformlar

etkin kullanilmalidir.

Bu derlemede o6zellikle bilgi saklama-performans iliskisi ve bilgi saklama-bireysel
faktorler konularinda daha derinlemesine ¢alismalar yapilmasina ihtiya¢ oldugu net bir
sekilde goriilmiistiir. Literatiirde nicel yontemlerin baskin oldugu géz 6niine alindiginda,
bu alanlarda ve genel olarak bilgi saklama arastirmalarinda metodolojik cesitliligin
artirilmasi; 6rnegin, capraz diizeyli ve kolektif bilgi saklama siireglerini inceleyen, ¢cok
tarafli analizleri benimseyen ¢alismalara daha fazla agirlik verilmesi onerilmektedir.
Ayrica, farkl orgiitsel kiiltiirlerde ve sektdrlerde bilgi saklama dinamiklerinin nasil
degistigini ortaya koyacak kiiltiirlerarasi ve karsilastirmali arastirmalar da literatiire

onemli katkilar sunacaktir.

Etik Beyan: Bu calismanin hazirlanma siirecinde bilimsel ve etik ilkelere uyuldugu ve
yararlanilan tiim ¢alismalarin kaynakgada belirtildigi beyan olunur.

Yazar Katki Beyani: 1. Yazarin katki oran1 % 60 2. Yazarin katki orani ise % 40’dir. 1. Yazar,
¢alismanin tasarlanmasi (% 5), veri toplanmasi (% 20), veri analizi (% 15), metin yazimi (%
15), makale gonderimi (% 5) icin belirtilen oranlarda katki saglamistir. 2. Yazar, calismanin
tasarlanmasi (% 20), makale revizyonu (% 20) i¢in belirtilen oranlarda katki saglamistir.

Cikar Beyani: Yazar(lar) herhangi bir ¢ikar ¢atismasi olmadigini beyan etmektedir(ler).
Finansman: Bu arastirmay1 desteklemek i¢in dis fon kullanilmamistir.

Lisans: Creative Commons Atif-GayriTicari 4.0 Uluslararas1 (CC BY-NC 4.0) Lisansi ile
lisanslanmistir.
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