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Özet

Güven, bir psikolojik de¤iflken olarak psikologlar kadar sosyologlar ve iktisatç›lar› da ilgilendiren

bir kavram olmufltur. Güven çeflitli bak›fl aç›lar›na göre incelenmektedir. Bunlar bir kiflilik e¤ilimi,

kurum de¤iflkeni, bireyler aras›ndaki etkileflimler sonucu flekillenen sosyal psikolojik bir olgu,

etkileflime geçilen kiflinin özelliklerinin bir sonucu olarak belirlenebilir. Güven alg›s› ölçülürken

güvenin odak birimleri aras›nda ayr›m yapmak önemlidir. ‹fl ortamlar›ndaki temel odak birimler

yönetici, amir, çal›flma arkadafllar›, astlar ve örgütü kapsar. Tüm bu birimler içinde en fazla

incelenen yöneticiye ve örgüte duyulan güven olmufltur. ‹fl ortamlar›nda güven alg›s›na yol

açabilecek ve güvenin sonucu olabilecek faktörlere iliflkin baz› görgül araflt›rmalar olmakla beraber,

güven geliflim sürecini etkileyen boylamsal türde çal›flmalara ihtiyaç vard›r. 

Anahtar Kelimeler: Güven alg›s›, örgütsel güven, güven geliflimi

The Perception of Trust in Organizational Contexts

Abstract

Trust is a psychological variable that interests sociologists, economists as well as psychologists.

The concept has been examined from various viewpoints: A personality disposition, an

institutional variable, a social psychological variable formed as a result of social interactions

between individuals and the characteristics of the trusted person in the interaction. When

measuring the perception of trust, it is important to differentiate among its referents. In work

environments, trust referents mainly include managers/supervisors, work colleagues/co-workers,

subordinates, and the organization. Among these, the most frequently examined ones have been

managers/supervisors and the organization. Although there is some empirical research on the

antecedents of trust perception and its outcomes in work environments, more data of a longitudinal

nature are needed on the process of trust development. 
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Güven, insanlar› psikolojik aç›dan bir ara-

da tutan, onlara emniyette olduklar› duygusu-

nu veren ve tüm insan iliflkilerinin temelinde

yer almas› gereken bir faktör olmas› nedeniy-

le, flimdiye dek psikologlar kadar iktisatç›lar

ve sosyologlar›n da ilgi alan›na girmifltir. Ör-

gütsel alanda yürütülen araflt›rmalarda da, gü-

venin bu olumlu özelliklerini do¤rulayan türde

sonuçlar elde edilmifltir. Araflt›rmalar, örgütsel

güvenin, ba¤l›l›k (Aryee, Budhwar ve Chen,

2002), ifl doyumu (Thoms, Dose ve Scott,

2002), örgütsel verimlilik (Shockley-Zalabak,

Ellis ve Winograd, 2000), çal›flma grubunun

iliflkilerinin s›k›l›¤› (Gilbert  ve Tang, 1998),

gelece¤e yönelik süreçsel adalet beklentileri

(Brockner ve Siegel, 1996), hali haz›rdaki sü-

reçsel adalet alg›lamalar› (Korsgaard,

Schweiger ve Sapienza, 1995) ve ilk düzey

amirin performans›n›n yüksek düzeyde alg›-

lanmas› (Daley ve Vasu, 1998) ile iliflkili oldu-

¤unu göstermifltir. Yöneticiye duyulan güven,

sat›fl rakamlar›, artan kâr ve iflgücü devri azl›-

¤› ile iliflkili (Davis, Schoorman, Mayer ve

Tan, 2000) bulunmufltur. Araflt›rmalar otorite

konumunda olan kiflilere duyulan güvenin, ça-

l›flanlar›n kendilerini etkileyebilecek olumsuz

kararlara olan tepkilerini önlemede (Brockner,

Siegel, Daly, Tyler ve  Martin, 1997); yöneti-

me duyulan güvenin ise ifl yükünün stres de-

¤iflkenleri üzerindeki etkisini belirlemede flart-

l› bir de¤iflken olarak  rol oynad›¤›n› göster-

mifltir (Harvey, Kelloway ve Duncan-Leiper,

2003). Bir di¤er çal›flmada (Robinson, 1996)

ise iflverene olan güvenin, çal›flan›n, iflverenin

psikolojik kontrata uymad›¤›na iliflkin alg›s›-

n›n ve çal›flan›n firmaya yapt›¤› katk›n›n düflü-

flü  aras›ndaki iliflkide bir ara de¤iflken olarak

yer ald›¤› belirlenmifltir.  

Görüldü¤ü üzere, örgütsel ortamda güven
ve bununla iliflkisi olan faktörler flimdiye ka-
dar pek çok araflt›rman›n konusu olmufltur. Bu
araflt›rmalar güvenin var oldu¤u durumlarda
birçok olumlu sonucun ortaya ç›kt›¤›n› göster-
mektedir. Çal›flanlar aç›s›ndan bak›ld›¤›nda,
güvene dayal› bir ortam iflteki psikolojik sa¤l›-
¤›n önemli göstergelerinden biri olan ifl doyu-
mu ile; iflveren veya örgüt aç›s›ndan bak›ld›-
¤›nda ise örgüte yarar sa¤layacak verimlilik,
performans art›fl› ve ba¤l›l›kla iliflkilidir. K›sa-
cas›, örgütlerde güven alg›s›n›n kuvvetlenmesi
hem çal›flanlar hem de örgüt için faydal›d›r.
Güvenin ifl ortamlar›nda sa¤lanmas› gereken
önemli bir koflul oldu¤u ve güven alg›s›n›
oluflturan flartlar›n daha iyi anlafl›lmas› gerek-
ti¤i görüflünden yola ç›kan bu çal›flmada, ör-
gütlerde güven alg›s›n› etkileyebilecek faktör-
lerin, kavramsal ve görgül araflt›rmalar gözden
geçirilerek incelenmesi ve örgütsel ortamlarda
araflt›r›lmas›na yönelik çeflitli önerilerde bulu-
nulmas› amaçlanm›flt›r. Bu amaçla önce, gü-
ven tan›mlar›ndaki ortak noktalar belirlenmifl,
daha sonra güven alg›s›n› etkileyen çeflitli fak-
törler gözden geçirilmifltir. Güven örgütsel or-
tamda çeflitli birimlere yönelik olarak incelen-
mifl ve ayr›ca, Türkiye’de yap›lm›fl çal›flmalar-
dan ve kullan›lmakta olan  güven ölçeklerin-
den örnekler de verilmifltir. Toplumsal kültür,
endüstri/örgüt psikolojisi içindeki pek çok ko-
nuda oldu¤u gibi güvenin alg›lanmas›nda da
rol oynayabilecek temel faktörlerden biri oldu-
¤undan bir bafll›k tamamen bu konuya ayr›l-
m›flt›r. Tüm elde edilen bilgileri bütünlefltiren
ve araflt›rmac›lar için yararl› olabilecek öneri-
leri özetleyen bir sonuç bölümü ile makale
sonland›r›lm›flt›r. Türkçe yaz›nda kavram hak-
k›nda flimdilik çok say›da kaynak olmad›¤› dü-
flünüldü¤ünden, bu makalede örgüt ortamla-
r›nda güven ile iliflkili hususlar›n büyük k›sm›
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kapsanmaya çal›fl›lm›flt›r. Böylelikle konunun
önemli yönlerinin potansiyel araflt›rmac›lara
tan›t›labilmesi mümkün olabilecektir. 

GGüüvveenn  TTaann››mmllaarr››

Güveni konu alan çal›flmalar incelendi¤in-
de, bir k›s›m araflt›rmac›lar›n belli bir tan›m
üzerine yo¤unlaflmaks›z›n, güveni oluflturan
veya onunla iliflkili oldu¤u düflünülen hususlar
üzerinde durdu¤u görülmektedir. Bununla be-
raber, birçok yazar çal›flmalar›nda güveni ta-
n›mlam›fl ve görüfllerini bu tan›mlar üzerine
temellendirmifllerdir. Tan›mlar birbirinden
farkl›l›klar gösterse de, (örn., güven farkl› ya-
zarlarca tutum, karar, inanç, psikolojik durum
veya yap› olarak tan›mlanabilmektedir) bu ta-
n›mlar›n ço¤unda birbirine yak›n noktalar bu-
lunmaktad›r. Bunlar gözden geçirildi¤inde flu
ortak yönler ortaya ç›kmaktad›r: Öncelikle gü-
ven, bir baflka kiflinin veya kiflilerin hareketle-
rine (Rousseau, Sitkin, Burt ve Camerer, 1998;
Whitener, Brodt, Korsgaard ve Werner, 1998)
veya niyetlerine (Rousseau ve ark., 1998) yö-
nelik olumlu bir beklenti veya inançt›r. Bu
olumlu beklenti ve inançlara dayanarak kifli
karfl› taraf›n niyet ve davran›fllar›n›n etik ve
adil (Nyhan, Marlowe ve Herbert, 1997;
Carnevale ve  Wechsler, 1992) olaca¤›n› var-
sayar. ‹kinci olarak, güven duyma, güvenen
kiflinin kendini tehlikeye, incinmelere ve zarar
görebilme olas›l›¤›na karfl› aç›k hale getirme
niyetidir (Rousseau ve ark., 1998; Whitener ve
ark., 1998; Mayer, Davis ve Schoorman,
1995). Baflka bir deyiflle, güvenmenin özünde
risk alma yatar. Güvenen kifli, karfl› taraf›n söz
konusu beklentiyi veya olumlu davran›fl› yeri-
ne getirip getirmeyece¤ini önceden bilemez ve
riske girer. Ayr›ca, güvenen kifli di¤er taraf› bu
beklentiyi yerine getirmek için zorlayamaz ve-

ya kontrol edemez (Whitener ve ark., 1998;
Mayer ve ark., 1995). Bu yüzden güven, kifli-
nin bir dereceye kadar karfl›s›ndakine ba¤›ml›
olmas›n› gerektirir (Sheppard ve Sherman,
1998; Whitener ve ark., 1998). Mayer ve arka-
dafllar› (1995), bir iliflki içinde güven ne dere-
ce yüksekse, kiflinin kendini tehlikeye aç›k ha-
le getirme olas›l›¤›n›n da o derece büyük ola-
ca¤›n› öne sürmüfllerdir. Ancak alg›lanan teh-
like güvenden yüksekse, kifli risk alma davra-
n›fl› içine girmeyecektir.  

Güven, zaman zaman birçok farkl› kavram-
la efl anlaml› olarak da kullan›labilmektedir.
Örgütsel güven kavram›n› kapsaml› bir biçim-
de inceleyen Mayer ve arkadafllar› (1995), gü-
venin iliflkili oldu¤u baz› kavramlar› belirleye-
rek bunlardan ayr›lan yönlerini vurgulam›fllar-
d›r.  Örne¤in, güven iflbirli¤i ile kar›flt›r›labil-
mektedir. Bunun nedeni, güvenen insanlar›n
iflbirli¤i içine girmelerinden kaynaklanabilir.
Ancak bu yazarlar›n da vurgulad›¤› üzere, in-
sanlar›n iflbirli¤i içine girmeleri onlar›n her za-
man birbirlerine güvendiklerini göstermeyebi-
lir.  Örne¤in, bir kifli ayn› tak›m içinde yer al-
d›¤› bir tak›m arkadafl› ile iflbirli¤i yapmad›¤›
takdirde performans› düflük olarak de¤erlendi-
rilebilir veya bu davran›fl›ndan dolay› cezalan-
d›r›labilir. Bu durumda karfl›s›ndakine güven-
mese dahi, iflbirli¤ine girmekten baflka bir ça-
resi yoktur. Ayr›ca, zaman zaman birbirine gü-
venmeyen insanlar›n ç›karlar› iflbirli¤i içine
girmelerini gerektirebilir. 

Birçok yazar da güven tan›mlar›nda karfl›-
s›ndakinin davran›fllar›n›n tahmin edilmesi hu-
susu üzerinde durmufltur (örn., Gabarro, 1978;
Whitener ve ark., 1998). Ancak Mayer ve ar-
kadafllar›n›n (1995) öne sürdü¤ü üzere, güven
mutlaka karfl›daki kiflinin nas›l davranaca¤›n›
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tahmin etmekle efl anlaml›  de¤ildir. Burada
flöyle bir örnek yerinde olacakt›r. Bir kiflinin
genellikle sözünde durmad›¤›, s›r saklayama-
d›¤› veya baflkalar›na isimler takarak arkala-
r›ndan alay etti¤i biliniyor olsun. Bu durumda,
bu kifli gelecekte bu flekilde davrand›¤›nda
davran›fllar› baflkalar›na sürpriz olmayacakt›r.
Yine de bu kiflinin davran›fllar›n› önceden tah-
min etmek, ona güven duymay› da sa¤lamaya-
cakt›r. K›sacas› güven, karfl›dakinin nas›l dav-
ranaca¤›n› tahmin etmeyi içerir ama bu davra-
n›fllar›n olumsuz de¤il, olumlu türde davran›fl-
lar olaca¤›n› varsayar. 

Örgütsel ortamlarda güven alg›s›n› daha
detayl› incelemeden önce, literatürde güven al-
g›lamas› ile ilgili olarak, güveni farkl› aç›lar-
dan ele alan model ve görüflleri incelemek ya-
rarl› olacakt›r. Bu model ve görüfller örgütsel
ortamlardaki iliflkiler için de geçerli olma
özelli¤ini tafl›maktad›r. 

GGüüvveenn  AAllgg››ss››nn››  EEttkkiilleeyyeenn  FFaakkttöörrlleerr

Güvenin incelenmesine yönelik yaklafl›m-
lar› bireyin kiflilik yap›s›n›n bir sonucu, bir ku-
rum olgusu, bireyler aras›ndaki etkileflimler
sonucu flekillenen sosyal psikolojik bir olgu,
karfl› taraf›n özelliklerinin bir sonucu olmak
üzere dört farkl› grupta toplamak mümkündür.
Bunlar afla¤›da incelenmifltir.

BBiirreeyyiinn  KKiiflfliilliikk  ÖÖzzeelllliikklleerriinniinn  BBiirr  SSoonnuuccuu
OOllaarraakk  GGüüvveenn

Kiflilik kuramc›lar›n›n görüflleri do¤rultu-
sunda flekillenen güven kavram›n› ifade eder.
Bu kategori içinde yer alan yazarlar güveni ki-
flili¤in derinlerinde kökleflmifl bir inanç ve
duygu olarak ele alm›fllard›r (Farris, Senner ve
Butterfield, 1973; Rotter, 1967). Bu görüfl aç›-

s›na göre, bireyler baflkalar›na güvenme e¤ili-
mi (propensity to trust) bak›m›ndan farkl›lafl›r-
lar ve bu farkl›l›k bireyin do¤ufltan getirdi¤i
özellikler ve içinde bulundu¤u çevresel koflul-
lar›n bir sonucu olarak ortaya ç›kar. Yüksek
düzeyde güvenme e¤iliminde olan kiflilerin ifl-
birli¤i kurmaya daha e¤ilimli oldu¤u yönünde
bulgular bulunmaktad›r (De Cremer, Snyder
ve Dewitte, 2001). Bu görüfllerden de anlafl›la-
ca¤› üzere, tüm di¤er durumsal flartlar sabit tu-
tuldu¤unda baz› kiflilerin di¤erlerine göre gü-
venmeye daha e¤ilimli olaca¤›n› söylemek
mümkündür. Rotter (1967), kiflilerin ne derece
güvenmeye e¤ilimli olduklar›n› belirlemeye
yönelik olarak bir Kiflileraras› Güven Ölçe¤i
(the Interpersonal Trust Scale) gelifltirmifltir.
Bu ölçek belirli bir kifli veya grup üzerine yo-
¤unlaflmad›¤›ndan, belirsiz, karmafl›k ve yap›-
land›r›lmam›fl durumlarda kiflinin di¤erlerine
güvenme e¤ilimini belirlemede baflar›l›d›r.
Ancak, kiflilerin baflka insanlara güvenmeleri-
nin içinde bulunulan özel duruma veya karfl›-
lar›ndaki kifliye de ba¤l› olabilece¤i unutulma-
mal›, bu tür bir de¤erlendirmenin yap›laca¤›
koflullarda buna uygun ölçekler kullan›lmal›-
d›r. Bu durumun üstesinden gelmek üzere
Johnson-George ve Swap (1982), birlikte bir
geçmifli olan ve gelecekte de iliflki içinde ol-
mas› düflünülen kifliler aras›ndaki güveni de-
¤erlendirmek üzere bir ölçek (the Specific
Interpersonal Trust Scale) gelifltirmifllerdir. 

Güvenme e¤ilimi özellikle birbirlerini daha
önceden tan›mayan insanlar›n (örn., bir flirkete
yeni girmifl bir çal›flan›n di¤er çal›flanlarla ilifl-
kisi) iliflkilerini etkilemesi bak›m›ndan önem-
lidir (McKnight, Cummings ve Chervany,
1998). McKnight ve arkadafllar› (1998), gü-
venme e¤ilimini belirleyen iki temel faktörün,
insanl›¤a duyulan inanç (faith in humanity) ile
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güvenme duruflu (trusting stance) oldu¤unu
öne sürmüfllerdir. Kiflinin insanl›¤a duydu¤u
inanc›, di¤er insanlar›n genel olarak ne derece
dürüst ve iyi olduklar›na iliflkin düflünceleri
üzerine temellenmifltir ve onun yaflam› boyun-
ca elde etti¤i deneyimler sonucu flekillenir.
Güvenme duruflu ise kiflinin, karfl›s›ndaki hak-
k›ndaki fikri ne olursa olsun (güvenilir veya
güvenilmez), ona güvenir tarzda davrand›¤›n-
da en baflar›l› sonucun al›naca¤›na iliflkin inan-
c›d›r.  

Ancak, yine de belli bir durumda bir bire-
yin karfl›s›ndaki kifliye güvenip güvenmeyece-
¤ini belirlemede kiflinin bireysel tutumu kadar
içinde bulundu¤u özel durum da önem tafl›r.
Örne¤in, bir kifli ne kadar baflkalar›na güven-
meye e¤ilimli olursa olsun, daha önce hakk›n-
da olumsuz fleyler duydu¤u birine güvenmeye-
bilir. Scott III (1980) taraf›ndan yap›lan bir de-
neysel araflt›rmada, her iki faktörün de kiflile-
raras› güveni belirlemede önemli oldu¤u, an-
cak durumsal faktörlerin etkisinin biraz daha
fazla oldu¤u belirlenmifltir. Kiflinin bir di¤er
grup veya kifliyle do¤rudan etkileflim yaflama-
dan güven duyup duymamas›n› etkileyebile-
cek faktörler aras›nda kal›p yarg›lar ve katego-
rizasyon süreçleri de önemli yer tutar
(McKnight ve ark., 1998). Örne¤in, kap›ya ge-
len sat›c›lar›n güvenilmez oldu¤u kal›p yarg›-
s›na sahip olan bir kifli, kap›s›na gelen böyle
bir sat›c›y› da bu kal›p yarg›s›n›n ›fl›¤›nda de-
¤erlendirecektir.  Kifli, ayr›ca, karfl›s›ndaki in-
sanlar› bir tak›m kategorilere sokarak de¤er-
lendirir ve bu de¤erlendirmede özellikle ken-
dine benzer bulduklar›na daha çok güvenir.    

Jones ve George (1998), güveni bireylerin
de¤erleri, tutumlar›, ruhsal durumlar› ve duy-
gular›n›n etkileflimi  sonucu olarak ortaya ç›-

kan psikolojik bir yap› olarak tan›mlam›fllar-
d›r.  Bu araflt›rmac›lara göre, de¤erler arzu edi-
len sonuçlara yol açan genel standartlar ve il-
kelerdir (sadakat, adalet, dürüstlük, sorumlu-
luk gibi). Kiflinin de¤erler sistemi davran›fllar›-
na yön verir, onun çevresinde olup biten olay-
lar› anlamland›rmas›na ve de¤erlendirmesine
yard›mc› olur. Örne¤in, dürüstlü¤e ve adalete
de¤er veren bir kifli davran›fllar›nda da dürüst
ve adil olmaya çal›flacakt›r. Dürüstlük ve ada-
let baflkalar›yla güvene dayal› iliflkiler kurma-
y› kolaylaflt›ran özelliklerdir. Dolay›s›yla, kifli-
nin de¤erleri, iliflkilerinin güvene dayal› olup
olmayaca¤›n› belirleyecektir. Jones ve George
(1998), ikinci önemli özellik olarak tutumlar›
görmüfllerdir. Tutumlar,  di¤er insanlar, grup-
lar ve örgütler hakk›nda sahip olunan belli dü-
flünce ve duygular› içeren bilgi yap›lar›d›r.
Bunlar, ayn› zamanda bireyin di¤er insanlarla
olan etkileflimlerini yap›land›rma ve tan›mla-
ma araçlar›d›r. De¤erler insan›n de¤iflmez bir
parças› olmakla birlikte, tutumlar›n objesine
ba¤l› olarak de¤iflebilen bir taraflar› vard›r.
Tutum objesi hakk›nda sahip olunan bilgiler,
hissedilen duygular tutumun ne yönde olaca¤›-
n› belirlemede önemlidir. De¤erler ve tutumlar
etkileflim içine girerek birbirlerinin de¤iflimle-
rine sebep olabilirler. Son olarak, kiflinin genel
ruhsal durumu ve duygular› da güveni belirle-
mede önem tafl›yabilir. Kiflinin birine güven-
meye veya güvenmemeye karar vermesi, ona
karfl› hissetti¤i duygulara ba¤l› olarak belirle-
nir. Örne¤in, kifli varl›¤›nda olumlu duygular
(heyecanl›, coflkulu vb.) hissetti¤i kifliye güve-
nir. Bu duygular “olumlu duygulan›m” ad› al-
t›nda toplanabilir (Clark, Watson ve Tellegen,
1988). Güvenilmeyen biriyle (örn., güven
uyand›rmayan bir yabanc›) etkileflimde ise
“olumsuz duygulan›m” ad› alt›nda toplanabi-
len olumsuz duygular yaflan›r (sinirli olma,
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gergin olma, korku vb.). Daha da önemlisi bu
duygular genellikle karfl›daki kifliye fark›nda
olmadan aktar›l›r ve onlar›n o kifliye olan yak-
lafl›mlar›n› etkiler. Jones ve George (1998),
olumlu duygular›n kiflinin di¤er insanlar› daha
olumlu olarak alg›lamas›na ve di¤er kiflilere
daha fazla güvenmesine sebep olaca¤›n› ileri
sürmektedir. Bunun aksi biçimde, olumsuz
duygular kiflinin di¤er insanlar› daha olumsuz
alg›lamas›na ve onlar› daha az güven duymaya
de¤er bulmas›na sebep olabilir.  

BBiirr  KKuurruumm  FFeennoommeennii  OOllaarraakk  GGüüvveenn

Bu güven türü, k›saca kurumsal veya ku-
rum temelli güven (institution-based trust) ola-
rak tan›mlanabilir. Kurum temelli güven, bir
kiflinin bir kurumdaki yap›lar›n yerli yerinde
oldu¤u, ve bu yap›lar›n kifliyi gelecekte baflar›-
l› bir biçimde hareket edebilmesini olanakl› k›-
laca¤›na iliflkin inanc›na karfl›l›k gelir
(McKnight ve ark., 1998; Shapiro, 1987;
Zucker, 1986). Literatürde iki tür kurum te-
melli güvenden söz edilmektedir (McKnight
ve ark., 1998): Bunlardan ilki durumun nor-
malli¤ine iliflkin inançt›r. Durumun normalli¤i
baflar›l› bir etkileflimin sürdürülebilmesi için
her fleyin normal oldu¤una iliflkin alg›d›r. Ör-
ne¤in, bir iflletmeye ifl baflvurusunda bulun-
mak üzere o iflletmeye flahsen giden ve daha
önceden o iflletme hakk›nda hiçbir fley duyma-
m›fl olan bir kifliyi düflünelim. Bu kifli iflletme-
ye girdi¤inde, koridorlarda birbirlerine ç›¤l›k
ç›¤l›¤a ba¤›rarak kavga eden iflletme çal›flanla-
r›n› görürse, bu durum, ona oras›n›n çal›flmak
için uygun olmayan bir yer oldu¤unu düflün-
dürterek baflvurmaktan vazgeçmesine neden
olabilecektir. Bireyin, durumun normal oldu-
¤unu düflünmesi o kuruma güven duymas›na
neden olur. Durumun normalli¤ine iliflkin alg›

birbirlerini hiç tan›mayan kiflilerin profesyonel
anlamda birbirlerine duyacaklar› güveni etki-
leyen bir faktör de olabilir. Bireyin, durumu
normal alg›lamas› ve güven duyabilmesi için
etkileflime girdi¤i meslek sahibinin sosyal bir
sistem içinde o meslek sahipleri için, olufltu-
rulmufl olan beklentilere uygun hareket etmesi
gerekir. Zucker (1986) taraf›ndan da ifade
edildi¤i üzere, meslek birlikleri veya odalar›na
olan kay›tlar, belli üniversitelerden al›nan dip-
lomalar veya e¤itim kurumlar›ndan al›nan ser-
tifika veya lisanslar hep bu tür güveni sa¤la-
man›n çeflitli yollar›d›r.    

‹kincisi, yap›sal parametrelerin varl›¤›
(McKnight ve ark., 1998) veya arac› mekaniz-
malard›r (Zucker, 1986). Bunlar›n içine kont-
ratlar, verilen sözler, garantiler, kurum kural
ve uygulamalar› girer. Bir sözleflmenin yap›l-
m›fl olmas› di¤er taraf›n söz verdi¤i hususlar›
yerine getirmek için elinden geleni yapaca¤›-
n›n iflareti olarak görülebilir. Örne¤in, bir çal›-
flan, yöneticisinin sözleflmesini bir y›ldan önce
feshedemeyece¤ini bildi¤inde kendini daha ra-
hat hissedecektir. Bu durumda, bir taraf söz-
leflmeye ayk›r› hareket etti¤inde kazanacaklar›
kaybedeceklerinden daha az olmal›d›r. Bu hu-
sus baz› araflt›rmac›larca tehdit temelli güven
olarak da adland›r›lm›flt›r (Rousseau ve ark.,
1998). Durumun normalli¤ine iliflkin inanç ve
yap›sal parametreler aras›ndaki fark› daha net
biçimde aç›klayal›m: ‹lki durum hakk›nda bi-
reyin di¤er kifli veya kiflilerin davran›fllar›n›
gözlemleyerek oluflturdu¤u, karfl›s›ndaki kuru-
mun veya kurumu  temsil eden kiflilerin güve-
nilir olup olmad›¤›na yönelik inanc›na karfl›l›k
gelir. ‹kincisinde, güvenin sa¤lanmas› için ta-
raflar›n birbirine bir tak›m yaz›l› veya sözlü
olarak verdi¤i garantiler girmektedir. Bunlara
uyulmamas› halinde, kifli hakk›n› yasal yollar-
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dan arayabilir ve sözlerini yerine getirmeyen
kurumu zor duruma düflürebilir. Yasal yollar-
dan hakk›n› arayabilece¤inin bilincinde
olmak, kiflinin güven alg›s›n› kuvvetlendiren
bir faktör olarak de¤erlendirilebilir. K›sacas›,
durumun normalli¤ine iliflkin inanç  ve yap›sal
parametrelerin varl›¤›, örgütlerde birbirleriyle
fazla bir geçmifli paylaflmam›fl ve birbirlerini
yak›ndan tan›ma f›rsat›n› elde edememifl in-
sanlar›n davran›fllar›n› belirlemede özellikle
önem tafl›r.  

Zucker (1986), kurum temelli güvenin sa-
t›n al›nabilecek, sosyal ticari bir ürün haline
geldi¤ini iflaret etmektedir.  Baflka bir deyiflle,
bu tür güven bireyler, flirketler hatta tüm en-
düstriler taraf›ndan oluflturulmakta ve baz› tür-
leri sat›n al›nabilmektedir. Örne¤in, baz› flir-
ketler, bürokrasiler ve bireyler, di¤erlerine gü-
veni pazarlamak üzere uzmanlaflm›flt›r. Belki
bu konuda verilmesi gereken en önde gelen ör-
neklerden biri de, son y›llarda toplam kalite
anlay›fl› çerçevesinde verilen kalite belgeleri-
dir. Bu kalite belgelerine sahip olan örgütler
toplum içindeki bireyler veya di¤er örgütlerin
kendilerine daha fazla güven duymas›n› sa¤la-
yacak önemli birer avantaj elde etmektedir.
Shapiro (1987), kurum temelli güveni sa¤la-
yan kural, uygulama ve standartlar›n kötüye
kullan›labilece¤ini öne sürerek, gardiyanlara
kimin gardiyanl›k yapaca¤› sorusunu ortaya
atm›flt›r. Bu ba¤lamda, profesyoneller ve
üçüncü taraf olarak yer alan kurumlar›n kendi
ç›karlar› do¤rultusunda hareket etmeyece¤ini
kim garanti edebilir? Gerçekten son y›llarda
dünyada yaflanan baz› yolsuzluk olaylar› yaza-
r›n bu görüfllerini do¤rular nitelikte olmakla
birlikte, kurum temelli güveni oluflturan uygu-
lamalardan vazgeçilme olas›l›¤› da pek  bulun-
mamaktad›r. 

KKiiflfliilleerraarraass››  EEttkkiilleeflfliimmlleerriinn  SSoonnuuccuu
OOllaarraakk  GGüüvveenn

Güvenin kiflileraras› etkileflimler sonucu
geliflti¤i konusunda kuramc›lar çeflitli görüfller
ortaya atm›fllard›r. Bu konudaki modellerden
biri olan güven spirali (spiral of trust) Zand
(1972) taraf›ndan önerilmifltir.  Bu model, gü-
venin dinamiklerini iki insan›n benzer beklen-
tiler ve niyetlerle girdi¤i bir iliflki çerçevesin-
de inceler. Modeli aç›klamak için A ve B ol-
mak üzere iki kifli oldu¤unu varsayal›m. A ki-
flisi, B kiflisine güvenme niyeti olmadan ve
B’nin güvenilmez oldu¤u beklentisiyle onunla
iliflkiyi bafllats›n (Aflama 1). A’n›n bu yaklafl›-
m›, onun B’den bilgi saklamas›na neden ola-
cakt›r (Aflama 2). Çünkü bir iliflkide güven ol-
mad›¤›nda paylafl›lan bilgi miktar› hem k›s›tla-
n›r hem de bilginin niteli¤i de¤iflir. Güvenin
oldu¤u iliflkilerde, insanlar gerçek ihtiyaçlara
hizmet edecek türde bilgileri karfl› taraf›n bun-
lar› kötüye kullanabilme olas›l›¤› olmas›na
ra¤men verirler. Modele göre, B kiflisi de ilifl-
kiye A’n›nkine benzer niyetlerle ve beklenti-
lerle bafllar (Aflama 3) ve A bilgi saklad›¤›n-
dan A’n›n güvenilmez biçimde davrand›¤›n›
görür (Aflama 4). A hakk›ndaki ilk görüflünün
do¤ru oldu¤u sonucuna var›r (Aflama 5). Bu
durum, B’nin ilerde A’ya nas›l davranaca¤›n›
da belirler. B de A güvenilmez oldu¤u için on-
dan bilgi saklar (Aflama 6). A da B’nin ona gü-
venmedi¤ini anlar ve B’nin güvenilmez oldu-
¤u konusundaki görüflü pekiflir. Bu duruma
büyük ölçüde A’n›n ilk aflamadaki B’ye olan
güvensizli¤i sebep olmufltur. 

Bu model, güvenin karfl›l›kl›l›k ilkesine gö-
re geliflti¤ini öne sürmektedir. ‹nsanlar iliflkile-
re olumsuz beklentilerle bafllad›klar›nda sonuç
da genellikle olumsuz olmaktad›r. Munns
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(1995), özellikle, insanlar›n birbirlerini tan›-
mak için yeterli zamanlar›n›n olmad›¤› geçici
proje tak›mlar›nda, modelde önerilenlere ben-
zer süreçlerin iflleyebilece¤ini ve ortaya ç›kan
bu durumun, projenin baflar›l› bir flekilde so-
nuçlanmas›n› önleyebilece¤ini ileri sürmekte-
dir. Güven, Butler (1999) taraf›ndan yap›lan
bir deneysel çal›flmada da gösterildi¤i üzere,
bilgi paylafl›m› için önemli bir flartt›r. Bu yüz-
den örgüt de¤erleri ve kültürünün bir parças›
haline gelmelidir. Özellikle de tak›mlar›n etki-
li olmas› ve verimli çal›flabilmesi için üyelerin
bilgi paylafl›m› içinde olmas› gerekti¤i düflü-
nülürse, tak›m çal›flmalar›na a¤›rl›k veren ör-
gütlerde öncelikle güvene dayal› bir iklimin
sa¤lanmas› gerekir.   

Lindskold (1978), yukar›daki iliflkinin daha
farkl› bir flekle dönüfltürülebilece¤ini savunur.
Bu durumda bir kiflinin yukar›daki aflamalara
gelmeden, ilk etapta kendini riske atmak için
bilinçli bir karar vermesi gereklidir. Bu ilk ola-
rak, kiflinin karfl›daki kifli veya kiflilere güven-
mek istedi¤ini ifade etmesini ve bu ifadelerini
destekler tarzda hareket etmesini gerektirir.
Ancak, bu hareket tarz› mutlaka sözcüklerle de
desteklenmelidir. ‹liflkideki karfl› taraf (B kifli-
si) bu hareket tarz›na üç flekilde karfl›l›k vere-
bilir. ‹lk tepki biçimi, niyetini de¤ifltirmemek
ve önceden hareket etti¤i biçimde davranmaya
devam etmektir. Bu durumda, A kiflisi hareket
tarz›n› de¤ifltirmemeli ve güvendi¤ini belli
eden biçimde davranmaya devam etmelidir.
Çünkü güvenmek ona bir fley kaybettirmemifl-
tir ve B’nin ilerde de¤iflmesi ve güvenen tarz-
da davranma olas›l›¤› vard›r. ‹kinci bir hareket
tarz› olarak B, A’n›n güvenini kötüye kullan›r
ve bu durumdan yararlanmaya kalkabilir. Bu
durumda, A güvenmeye ve kritik bilgi paylafl›-
m›na devam ederse aptal konumuna düflecek

ve kendine sayg›s› azalacakt›r. O yüzden, bu
durumda A, B’ye güvenecek tarzda davranma-
da ›srar etmemeli ancak B’ye karfl› güveni bal-
talayacak davran›fllar içine de girmemelidir.
Çünkü bu durum, ilk hareket tarz›yla çelifle-
cektir. Üçüncü bir durumda ise, B güvene gü-
venle karfl›l›k verebilir ki, bu durumda Zand
modelinde ileri sürülen spiral farkl› bir yön al-
m›fl olur.  

Gabarro (1978), dört farkl› flirkette güvenin
nas›l geliflti¤ini araflt›rmak üzere çal›flanlarla
mülâkatlar gerçeklefltirmifltir. Gabarro’ya
(1978) göre, ifl ortamlar›ndaki iliflkiler sosyal
ve yak›n iliflkilerden birçok bak›mdan ayr›l›r.
Örne¤in, kiflileraras› çekicilik ifl ortamlar›nda
güvenin geliflimi için o kadar önemli görülme-
mektedir. Benzer biçimde, kiflinin kendi özel
duygular›n› aç›klamas› da  o derece önem arz
etmez.  Ancak hem amirler hem de astlar tara-
f›ndan görevlerle ilgili sorunlar konusundaki
aç›kl›k, güven geliflimi için çok önemli bulun-
mufltur. Gabarro (1978), özellikle kiflilerin bir-
birlerine karfl› beklentilerinin gerçekleflmedi¤i
durumlarda, iliflkilerin daha az tatmin edici
olarak alg›land›¤›n›n alt›n› çizmifltir. Bir ast ve
üst aras›nda güven geliflimi büyük oranda kar-
fl›l›kl› beklentilerin aç›kça belirlenmesine ve
iki taraf›n bu beklentileri ne denli karfl›lad›¤›-
na ba¤l›d›r. Örne¤in, bir amir çal›flanlar›n›n
sabah erkenden ifllerinin bafl›nda olmas›n› bek-
liyorsa, bu arzusunu aç›kça dile getirebilir ve-
ya kendisi ifle erken gelerek bu konudaki tav-
r›n› gösterebilir. 

Lewicki ve Bunker (1996), ifl iliflkilerinde
güvenin baz› aflamalardan geçerek geliflti¤ini
öne sürmüfllerdir. Bu araflt›rmac›lar›n görüflle-
rine göre güvenin üç temel aflamas› vard›r ve
güven bu aflamalardan s›rayla geçerek geliflir,
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olgunlafl›r. Ancak, her iliflkide bir sonraki afla-
maya ulafl›laca¤› yönünde bir kesinlik yoktur.
‹liflkilerde güven, hesap temelli, bilgi temelli
ve özdeflleflme temelli aflamalardan geçer. ‹lifl-
kiler önce hesap temelli güvenle bafllar. E¤er
bu dönem içerisinde taraflar aras›nda di¤erinin
güvenini zedelemeyecek davran›fllar meydana
gelirse ikinci aflamaya, yani bilgi temelli gü-
ven aflamas›na geçilir. Bilgi temelli güven afla-
mas›nda taraflar birbirlerinin ihtiyaçlar›, ter-
cihleri ve öncelikleri konusunda bilgi sahibi
olur. Ancak, her iliflki güven yönünden bu afla-
maya eriflmez. Örne¤in, iliflki ifl iliflkisinden
veya çok k›s›tl› iliflkilerden öteye geçmeye-
cekse, taraflar›n birbirlerinden bekleyece¤i
fazla bir fleyleri kalmam›flsa ve hesap temelli
güven ihlâli yap›lm›flsa (güven geliflimini en-
gelleyecek davran›fllar içine girilmiflse) güven
bir sonraki aflamaya geçmez. Buradan anlafl›-
laca¤› üzere, ancak baz› iliflkiler için bilgi te-
melli güveni gelifltirmek mümkün olur. Bu
aflamada taraflar birbirleri hakk›nda daha fazla
bilgi edinmeye bafllarlar. Bu bilgi edinme es-
nas›nda karfl›lar›ndaki kiflinin ihtiyaçlar›, ter-
cihleri ve öncelikleriyle özdeflleflirler. Baflka
bir deyiflle, onlar› sanki kendilerininmifl gibi
görmeye bafllarlar. Böylece, güven gelifliminin
son aflamas› olan özdeflleflme temelli güven
aflamas›na gelinmifl olur. 

Lewicki ve Bunker (1996), birçok iliflkinin
bilgi aflamas›nda kald›¤›n› ve bu aflamada kal-
mas›n›n baz› iliflkiler için yeterli oldu¤unu be-
lirmektedirler. Örne¤in, ifl iliflkileri daha çok
bilgi temelli güven aflamas›nda kal›r. Bu ya-
zarlar ifl iliflkilerinin bilgi temelli aflamada kal-
mas›n›, daha öteye geçmemesini taraflar›n ifl
iliflkilerine ay›rmak için gerekli enerji ve za-
mandan yoksun olmalar›na ve/veya taraflar›n
daha yak›n bir iliflki arzular›n›n olmamas›na
ba¤lar.      

Jones ve George’a (1998) göre, bir sosyal
etkileflimin bafl›nda her birey di¤erinin güveni-
lir oldu¤unu varsaymaz. Onun kendi de¤erle-
rinden farkl› de¤erlere sahip olabilece¤inin
fark›ndad›r. Ancak buna ra¤men, bireyler en
baflta karfl›s›ndakine, kendine benzer de¤erlere
sahip  ve güvenilir biriymiflçesine davran›rlar.
Bu durum bir çeliflki  yaratmas›na ra¤men, in-
sanlar›n böyle davranmalar›n›n alt›nda yatan
neden, güvenmenin güvensizli¤e göre daha
kolay bir alternatif olufludur. Çünkü, karfl›daki
insan›n gerçek güdülerini ortaya ç›karmak ve
onu tam anlam›yla tan›mak çok uzun zaman
gerektirebilir. Ancak k›sa bir zaman süresi
içinde birey kendi de¤erlerinin karfl›s›ndakinin
de¤erleriyle uyuflmad›¤›n› fark ederse, bu gü-
vensizli¤e yol açabilir. Dolay›s›yla, güvenin
geliflmesi için her iki taraf da di¤erinin de¤er-
lerini ve güvenilir oldu¤unu onaylamal›, di¤e-
rine karfl› olumlu bir tutuma sahip olmal› ve
iliflki içinde olumlu duygular yaflamal›d›r. 

Jones ve George’a (1998) göre, bu süreç
içinde güvenin iki farkl› aflamas›ndan söz et-
mek mümkündür: Koflullu  ve koflulsuz güven.
Koflullu güven, taraflar›n her biri uygun dav-
rand›¤› sürece birbiri ile etkileflim içine girme-
ye gönüllü oldu¤u aflamad›r. Bu tür bir güven-
de, taraflar birbirine ileriki zamanlarda iletifli-
me girmek üzere yeteri düzeyde güven gelifl-
tirmifltir. Yeterli düzeyde yaflanan olumlu duy-
gular›n varl›¤› ve olumsuz duygular›n yoklu¤u
bu tutumlar› pekifltirir. Koflullu güven pek çok
sosyal ve ekonomik temelli etkileflimi sürdür-
mek için yeterlidir ve çal›flma ortamlar›ndaki
güven genellikle bu düzeyde kal›r.       

Koflulsuz güven aflamas›na gelindi¤inde
karfl› taraf›n güvenilir oldu¤undan emin hale
gelinmifltir. Sürekli etkileflimler di¤er kiflinin
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sahip oldu¤u de¤erlerin görgül bir kan›t› ola-
rak görülebilir. Olumlu duygular artm›fl ve bi-
reyler aras›nda yaflanan güven duygusunu zen-
ginlefltirmifltir. Bu düzeyde bir güven iliflkisi-
nin yafland›¤› durumlarda iliflki birey için ger-
çekten önemli hale gelir ve bireyler birbirle-
riyle karfl›l›kl› olarak özdeflleflir. Koflulsuz gü-
venin var oldu¤u durumlarda paylafl›lan de¤er-
ler ortak bir ba¤ oluflturur. Bu aflamada, ifl or-
tamlar›nda insanlar birbirlerini tan›d›k olarak
de¤il, birer arkadafl veya tak›m üyesi olarak al-
g›larlar. Koflullu güven bir grubun ortak bir
hedef do¤rultusunda çal›flabilmesine olanak
tan›rken, koflulsuz güven grubu tak›ma dönüfl-
türür. Önceden de belirtildi¤i üzere Jones ve
George (1998), güvenin aflamalar› aras›nda ge-
çifllerin olabilece¤ini ifade etmifllerdir. Ancak
bu geçifller sadece koflulludan koflulsuza do¤ru
de¤il, koflulsuzdan koflulluya ve hatta koflul-
suzdan tamamen güvensizli¤e do¤ru da olabi-
lir. 

Görüldü¤ü üzere, araflt›rmac›lar güveni çe-
flitli aflamalardan geçilerek ulafl›lan oldukça
dinamik bir kavram olarak görmüfllerdir. Ya-
zarlar bu konudaki görüfllerini genellikle kav-
ramsal çal›flmalar çerçevesinde ifade ettikle-
rinden bunlar›n görgül araflt›rmalarla destek-
lenmesi gereklidir. Araflt›rmac›larca güven ge-
liflimindeki bu aflamalar›n h›z› ve niteli¤inin
güvenme e¤ilimlerine ba¤l› olarak farkl›l›k
gösterip göstermedi¤i, bu aflamalar›n iflin türü,
örgütün yap›s› ve özellikleri ve güvenin odak
birimlerine göre (ast, amir, çal›flma arkadafl›
vb.) de¤iflip de¤iflmedi¤i incelenebilir.  ‹flteki
sosyal etkileflimlerin s›kl›¤› ve niteli¤i güven
geliflimini h›zland›ran veya yavafllatan birer
faktör olabilir. Özellikle, rekabetçi türde iliflki-
lerin yafland›¤› örgütlerde ve ifllerde güven
hiçbir zaman koflulsuz veya özdeflleflme afla-

malar›na ulaflmayabilir. Ama, tak›m çal›flma-
lar›n›n daha fazla yo¤unluk kazand›¤› örgüt-
lerde veya gemicilik gibi iflin do¤as›n›n ortak
bir çabaya ba¤l› oldu¤u türdeki ifllerde, güven
çok daha h›zl› bir biçimde geliflebilir. Güven
geliflimi ve geliflimini etkileyen faktörlerin in-
celenmesi örgütsel ortamlarda yüz yüze görüfl-
meler, posta anketleri veya günlük tutma tek-
nikleriyle araflt›r›labilir. Bu araflt›rmalarda
özellikle boylamsal araflt›rma tasar›mlar›n›n
kullan›lmas› önemlidir. Çünkü güven gelifli-
minin yazarlarca belirlenen aflamalardan geçip
geçmedi¤i, güven geliflimini destekleyen veya
engelleyen hangi olay ve etkileflimlerin yaflan-
d›¤› ve bunlar›n güven alg›s›na etkisi ancak
boylamsal araflt›rma tasar›mlar› kullan›larak
belirlenebilir. Örne¤in, Jones ve George’un
(1998) görüfllerinin görgül bir araflt›rma ile s›-
nanmas› durumunda, belli bir örgüte ilk defa
kat›lan çal›flanlar›n hiç tan›mad›klar› çal›flma
arkadafllar›yla olan iliflkileri birkaç y›ll›k bir
süreç içinde incelenebilir. Bu çal›flanlar arafl-
t›rmac›ya periyodik olarak (örn., her ay) belli
bir güven birimi (çal›flma arkadafl›, çal›flma
grubu veya yönetici) ile olan etkileflimlerini
aktarabilirler.  Ayr›ca, bu esnada güven gelifli-
mini etkileyebilecek nitelikte olaylar da (çat›fl-
malar›n s›kl›¤›, çat›flma konular› vb.) de¤er-
lendirilebilir.  Belli zamanlarda tekrarlanarak
uygulanan güven ölçekleri ile bireylerin bu
güven birimi ile iliflkilerinde hangi aflamaya
ulaflt›klar› ve varsa aflamalar aras› dönüflümler
belirlenebilir. Örne¤in, koflullu güvenden ko-
flulsuz güvene geçiflte hangi tür etkileflim ve
olaylar rol oynamaktad›r? Ancak burada
önemli bir sorun, bu çal›flmalara uygun güven
ölçeklerinin seçimidir. Güveni güvensizlikten,
koflullu güvene ve oradan da koflulsuz güvene
kadar en detayl› biçimde de¤erlendirebilecek
ölçeklere ihtiyaç bulunmaktad›r.  
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KKaarrflfl››  TTaarraaff››nn  ÖÖzzeelliikklleerriinniinn  SSoonnuuccuu  
OOllaarraakk  GGüüvveenn

Güven, birçok yazar taraf›ndan karfl› taraf›n
sahip oldu¤u özelliklerinin sonucunda ortaya
ç›kan bir olgu olarak da görülmüfltür (örn.,
Gabarro, 1978; Davis ve ark., 2000). Güvene
iliflkin olarak verilen bu özelliklerden baz›lar›
çeflitli ortamlar içinde daha fazla önem tafl›ya-
bilir.  

Karfl› tarafa güven duymay› sa¤layabilecek
özelliklerin ilki, o kiflinin dürüstlü¤üne
(integrity) iliflkin alg›d›r (Gabarro, 1978).
Dürüstlük, karfl›daki kiflinin bir dizi prensipler
do¤rultusunda hareket etti¤ine iliflkin alg› ola-
rak tan›mlanabilir. Dürüst olma, Türk Dil
Kurumu (1992) taraf›ndan “sözünde ve davra-
n›fllar›nda do¤ruluktan ayr›lmayan, do¤ru,
onurlu” olarak tan›mlanmaktad›r.  Whitener ve
arkadafllar› (1998), çal›flanlar›n yöneticilerine
güven duymalar›yla ilgili faktörlerden birini
“davran›flsal dürüstlük” olarak belirlemifller-
dir.  Yazarlara göre davran›flsal dürüstlükte iki
önemli nokta göze çarpmaktad›r: a) Gerçe¤i
anlatma, b) verilen sözlerin tutulmas›. Gerçe¤i
anlatma, do¤ru bilgiyi aktarma anlam›nda ele
al›nabilir. Verilen sözlerin tutulmas› ise kifli-
nin söyledikleri ile yapt›klar›n›n tutarl› olmas›-
n› gerektirir. 

Tutarl›l›k güveni do¤uran ikinci önemli
özellik olarak ele al›nabilir. Bir kifliye güvene-
bilmek için o kiflinin hem zaman içinde benzer
olaylarda, hem de bir durumdan di¤er duruma
gösterdi¤i davran›fl biçimlerinin birbiriyle tu-
tarl›  olmas› gerekir (Whitener ve ark., 1998).
Bir yönetici, örne¤in, çok iyi yap›lm›fl ifller
karfl›s›nda bazen çok memnun oldu¤unu belli
ediyor, bazen de umursamaz flekilde davran›-
yorsa davran›fllar›nda tutars›zl›k var demektir.

Bu durumda, kendisine verilen ifli, çok iyi ya-
parak takdir kazanmak isteyen bir çal›flan, bu
çal›flmas›n›n sonucunda yöneticisinin tepkisi-
ne güvenemeyebilir. Güvenin geliflmesi için
insanlar birbirlerinin ileriye yönelik davran›fl-
lar›n› tahmin edebilmelidir. Ancak, önceden
de iflaret edildi¤i üzere, tutarl›l›k tek bafl›na
güvenin geliflmesi için yeterli de¤ildir. 

Yetenek (Mayer ve ark., 1995; Sitkin ve
Roth, 1993; Jones, James ve Bruni, 1975) ve
yeterlilik (Kee ve Knox, 1970) araflt›rmac›lar-
ca güvenle iliflkili olarak öne sürülen di¤er iki
özelliktir.  Örgütsel ortamlarda, yetenek ve ye-
terlilik özellikle ast-üst iliflkisi çerçevesinde
önem tafl›r. Örne¤in, bir amir ast›na bir ifli yap-
mas› için sorumluluk ve yetki verdi¤inde,
onun o ifli yapabilmedeki yetenek ve yeterlili-
¤ine güvenmelidir.

Mishra ve Morrissey (1990) kamu ve özel
örgütlerde çal›flanlarla yapt›klar› bir anket ça-
l›flmas›nda, güveni besleyen dört faktörden
üçünü aç›k iletiflim, kritik bilgilerin paylafl›m›
ve duygu ve alg›lar›n paylafl›m› olarak belirle-
mifllerdir. Aç›kl›k “gizlili¤i olmayan, oldu¤u
gibi görünen” fleklinde tan›mlanmaktad›r
(Türk Dil Kurumu, 1992). Aç›kl›k örgütsel gü-
venin beslenmesi için son derece önemlidir.
Terfi, iflten ç›karma gibi kararlar›n nelere ba¤-
l› olarak verildi¤i çal›flanlarca bilinmelidir.
Aç›kl›k kapsam›nda ele al›nabilecek bir baflka
davran›fl biçimi, baflkalar›n›n yarar›na olabile-
cek kritik bilgilerin çal›flanlarla paylafl›m›d›r.
Ancak, aç›kl›k karfl› tarafa güvenmek için tek
bafl›na yeterli olmayabilir. Kifli aç›kl›kla kendi
ç›karlar›n› düflündü¤ünü ve bu ç›karlar›n› ko-
rumak için baflkalar›na her türlü haks›zl›¤› ya-
paca¤›n› saklam›yorsa, güvenmek imkâns›z
hale gelecektir. 
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Bir kifliye güvenilmesinin ard›nda yatan bir
baflka neden, o kiflinin davran›fllar›n› sadece
kendi menfaatleri do¤rultusunda de¤il, karfl›-
s›ndakileri düflünerek de gerçeklefltirdi¤ine
olan inançt›r. Bu, k›saca karfl›s›ndakinin iyili-
¤ini istemek olarak (benevolence) adland›r›la-
bilir (Mayer ve ark., 1995). Bir baflka özellik
olan ketumluk (discreetness), Gabarro (1978)
taraf›ndan öne sürülmüfltür. Ketumluk aç›kl›k-
la çelifliyor gibi görünse de, burada sözü edilen
ketumluk kiflinin gerekti¤inde baflkalar›n›n ba-
fl›n› derde sokabilecek kritik bilgileri saklaya-
bilme özelli¤ine karfl›l›k gelir.  

Güvenle ilgili olarak karfl› tarafa atfedilen
özelliklerle ilgili olarak örgütsel ortamda en
fazla çal›fl›lan odak birimlerden biri yönetici-
lerdir. Davis ve arkadafllar› (2000), yetenek,
baflkalar›n›n iyili¤ini isteme ve dürüstlük kav-
ramlar›n› ele alarak daha fazla güvenilen yö-
neticilerin bu özellikler yönünden daha güçlü
alg›land›¤›n› görgül olarak göstermifllerdir.
Whitener ve arkadafllar› (1998), çal›flanlar›n
yöneticilerine olan güven alg›s›n› etkileyebile-
cek noktalar› befl maddede ifade etmifllerdir.
Bunlar; “davran›flsal tutarl›l›k”, “davran›flsal
dürüstlük”, “kontrolün paylafl›m› ve aktar›m›”,
“iletiflim” (do¤ruluk, aç›kl›k vb.) ve “ilgi gös-
terme”dir. Bir baflka deyiflle, yöneticiler çal›-
flanlarla aralar›nda güvene dayal› bir iliflki kur-
mak istiyorlarsa, yöneticilerin nas›l davrana-
caklar› önceden tahmin edilebilmelidir (davra-
n›flsal tutarl›l›k). Gerçe¤i anlatmal› ve verdik-
leri sözleri tutmal›d›rlar (davran›flsal dürüst-
lük). Karar verirken çal›flanlar›n›n da fikirleri-
ni göz önüne almal›d›rlar ki, bu kararlar onlar›
do¤rudan etkileyecekse, bu durum daha da
fazla önem tafl›r (kontrolün paylafl›m› ve akta-
r›m›). Kararlara ortak olmalar› için f›rsat tan›-
mak onlara daha fazla de¤er verildi¤inin ve ör-

güt içinde bir yerlerinin oldu¤unun gösteril-
mesi bak›m›ndan da önemlidir.  ‹letiflim kurar-
ken do¤ru bilgiler verebilmeli, verdikleri ka-
rarlar hakk›nda zaman›nda aç›klamalar yapa-
bilmeli (niçin böyle bir karar verdiklerini anla-
tabilmeli) ve kendi fikir ve düflüncelerini aç›k-
ça çal›flanlar›yla paylaflabilmelidirler (ileti-
flim). Son olarak da, çal›flanlar›n›n ihtiyaçlar›-
na ilgi göstermeli (ilgi gösterme), onlar›n ç›-
karlar›n› koruyacak flekilde hareket etmeli ve
kendi ç›karlar› için onlar›n haklar›n› çi¤ne-
mekten kaç›nmal›d›rlar (örn., güzel bir fikri
üst yönetime kendi fikriymifl gibi göstermek).  

Bilindi¤i gibi, örgütler sosyal a¤lar›n yo-
¤un oldu¤u ortamlard›r. Bir di¤er deyiflle, ör-
gütün üyesi olan her insan di¤er örgüt üyele-
riyle, onun iliflkide bulundu¤u di¤er örgüt üye-
leri de birbirleriyle iliflki içindedir. Böyle bir
ortam içinde insanlar bir baflka insan hakk›n-
daki düflüncelerini yaln›zca kendi deneyimleri
üzerine temellendiremez ve o insan hakk›nda
baflka insanlar›n tutumlar›ndan da etkilenirler.
Karfl› tarafa atfedilen bu özelliklerin alg›lan-
mas›nda kiflisel etkileflimler mi, yoksa baflka
insanlardan duyulan ve o kiflinin flöhretiyle il-
gili olarak elde edilen bilgiler mi daha fazla rol
oynamaktad›r sorusu, araflt›rmac›larca cevap-
lanabilecek sorulardan birisidir.  

Örgütsel ortamlarda söz konusu di¤er odak
birimler olan astlar ve çal›flma arkadafllar›na
güven alg›s›n› etkileyebilecek özellik veya
davran›fllarla ilgili nispeten daha az say›da ça-
l›flma göze çarpmaktad›r. Araflt›rmac›lar yu-
karda sözü edilen özelliklerin güven alg›s›na
katk›s›n›n tüm odak gruplar için ayn› a¤›rl›kta
m› gerçekleflti¤i sorusuna cevap arayabilir. Ör-
ne¤in, ketumluk bir çal›flma arkadafl› söz ko-
nusu oldu¤unda yönetici veya amir için oldu-
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¤undan daha fazla oranda güven alg›s›na kat-
k›da bulunabilir. Ayr›ca, bu özellikler farkl›
türde ifllerde güven alg›s›na farkl› düzeylerde
katk›da bulunabilir. Örne¤in, yetenek, tak›m
arkadafllar› için en fazla güven alg›s›na katk›-
da bulunan özellik olabilirken, bireysel türde
ifllerde çal›flanlar›n ifl arkadafl›na güvenmesi
için yeterli olmayabilir. 

Odak birim olarak örgüt ele al›nd›¤›nda, ör-
güte duyulan güvenin örgütün adil oldu¤una
iliflkin alg›lamalarla yak›ndan iliflkili olabile-
ce¤ini tahmin etmek olanakl›d›r. Bu görüflle
ba¤lant›l› olarak, son y›llarda özellikle örgüt-
sel adalet alg›lamalar› ile güven aras›ndaki
iliflkiyi inceleyen araflt›rmalar›n say›s›nda art›fl
gözlenmektedir. Örgütsel adalet, ödüllerin da-
¤›l›m›na (distributive justice), süreç ve uygula-
malara (procedural justice) ve etkileflime
(interactional justice) yönelik olarak üç farkl›
boyutta ele al›nabilir (Erdo¤an, 2002). Ödülle-
rin da¤›l›m›na yönelik adalet, çal›flanlar›n elde
ettikleri sonuçlar› ne derece  adil alg›lad›klar›-
na karfl›l›k gelir (örn., performans›na karfl›l›k
ald›¤› ödül gibi). Süreçsel adalet, bu sonuçlar
belirlenirken kullan›lan araçlar›n ne derece
adil alg›land›¤›d›r (örn., bir performans de¤er-
lendirme sisteminde kullan›lan kriterlerin ne
derece adil alg›land›¤› gibi). Son olarak da, et-
kileflimsel adalet, bir karar verici olarak çal›-
flanla muhatap olan amirin, çal›flan› taraf›ndan,
kurmufl olduklar› karfl›l›kl› etkileflimlerde ne
derece iyi ve de¤er verir tarzda davran›yor ola-
rak alg›land›¤›na karfl›l›k gelir (örn., amirin
vermifl oldu¤u kararlar›n nedenleri hakk›nda
aç›klamalar yapmas› gibi).  Aryee ve arkadafl-
lar› (2002), bu üç boyutta incelenen örgütsel
adalet alg›s›n›n örgütsel güveni artt›rarak çe-
flitli ifl tutumlar›n› (ifl doyumu, örgütsel ba¤l›-
l›k, ifli b›rakma niyeti ve ifl performans›) etki-
ledi¤ini göstermifllerdir. 

YYöönneettiiccii,,  ÇÇaall››flflmmaa  AArrkkaaddaaflflllaarr››,,  AAsstt    vvee
ÖÖrrggüüttee  YYöönneelliikk  AAllgg››llaannaann  GGüüvveenn

Önceden de belirtildi¤i üzere, örgütsel or-
tamlardaki güveni kifli veya grup gibi çeflitli
birimlere ba¤l› olarak incelemek mümkündür.
Güvenin odak birimleri olarak isimlendirilmifl
olan bu birimler belli bir kifli (amir, ast veya
çal›flma arkadafl› vb.) olabilece¤i gibi, bir grup
(yöneticiler veya çal›flma arkadafllar› vb.) veya
çal›fl›lan örgüt de olabilir. Araflt›rmalar, güve-
nin farkl› odak birimleri aras›ndaki ayr›m›n›n
gerekli oldu¤una iflaret etmektedir. Örne¤in
Aryee ve arkadafllar› (2002), amire duyulan
güven ve örgüte duyulan güvenin birbiriyle
iliflkili ancak ayr› kavramlar oldu¤unu iflaret
etmifllerdir. Dolay›s›yla, yap›lan ölçümlerde
güvenin oda¤›n› belirlemek önemlidir.

Odak olarak örgütsel alanda gerek kuram-
sal gerek görgül olarak en fazla çal›fl›lm›fl olan
birim yöneticidir. Bu konuda yap›lan ilk çal›fl-
malardan birinde (Driscoll, 1978), örgütte ka-
rar verme pozisyonlar›nda bulunan kiflilere du-
yulan güven ile örgütten duyulan memnuniyet
aras›nda yüksek düzeyde iliflki oldu¤u göste-
rilmifltir. Sonraki araflt›rmac›lar çal›flmalar›n›
genellikle yöneticinin güven yaratan davran›fl
ve özellikleri üzerinde yo¤unlaflt›rm›fllar ve
yöneticilerin örgütteki güvenin gelifltirilmesin-
den sorumlu oldu¤u fikrinin alt›n› çizmifllerdir
(Whitener ve ark., 1998; Mishra ve Morrissey,
1990). Bunun en önemli nedeni, Creed ve
Miles’›n da (1996) belirtti¤i üzere, yöneticile-
rin, departmanlar ve örgütün bütünü içinde gü-
ven ve güvensizli¤in göstergesi olabilecek
ödül, kontrol ve bilgi ak›fl›na yönelik sistemle-
ri; ayr›ca örgüt stratejisi, yap›s›, kaynak da¤›t›-
m› ve yönetim mekanizmalar›n›  tasarlayabile-
cek pozisyonda olmalar›ndan kaynaklan›r. 
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Görgül araflt›rmalardan gelen veriler, özel-
likle yönetici, amir veya liderin çal›flanla kur-
mufl oldu¤u bire bir iliflkinin güveni sa¤lama-
daki rolü üzerinde durmaktad›r. Örne¤in,
Aryee ve arkadafllar› (2002),  örgütsel adalet
(organizational justice) kavram›n›n bir alt bo-
yutu olan etkileflimsel adaletin çal›flan›n amire
duydu¤u güveni olumlu yönde etkiledi¤ini,
bunun da örgütsel vatandafll›k davran›fl› ve ifl
performans›n› artt›rd›¤›n› bulmufllard›r. Etki-
leflimsel adalet iki farkl› alt boyuttan oluflur:
Kararlar›n nedenlerinin ne derece aç›k ve ye-
terli biçimde aç›kland›¤› (örn., bir performans
de¤erlendirme sonucunun nedenleri) ve karfl›-
s›ndaki kifliye ne derece sayg› ve de¤er göste-
rerek davran›ld›¤› (Brockner ve Siegel, 1996).
Güvenin özellikle olumsuz koflullardaki etkisi-
ni inceleyen araflt›rmalar da bulunmaktad›r.
Güven ile amire verilen destek aras›ndaki ilifl-
ki, çal›flan›n olumsuz de¤erlendirilmesi duru-
munda olumlu de¤erlendirildi¤i duruma göre
daha güçlü olmaktad›r (Brockner ve ark.,
1997). Baflka bir deyiflle, hali haz›rda kurul-
mufl bir güven iliflkisi olumsuz flartlar olufltu-
¤unda, olumlu etkisini daha aç›k biçimde gös-
terebilmektedir. Örgütün çal›flanlar›yla hali
haz›rda kurmufl oldu¤u bir güven iliflkisi (adil
uygulamalarla desteklenen) daha sonradan or-
taya ç›kabilecek olumsuz koflullara (iflten ç›ka-
r›lma, farkl› bir göreve al›nma vb.) olan tepki-
leri önleyebilecek veya etkisini azaltabilecek
bir faktör olabilir. 

Çal›flma arkadafllar› denildi¤inde çal›flan›n
örgüt içinde ayn› düzeyde oldu¤u (ast-üst ilifl-
kisi içinde olmad›¤›) ve iflini yaparken belli
düzeylerde ba¤›ml›l›k gösterdi¤i kifliler kaste-
dilmektedir. Çal›flma arkadafllar›, odak birim
olarak üzerinde en az durulan grup olmufltur
(Whitener, 1997). Bunun nedeni çal›flma arka-

dafllar›n›n geneline yap›lacak de¤erlendirme-
lerin zorlu¤undan kaynaklanabilir. Örne¤in,
kifli bir çal›flma arkadafl›na son derece güvenir-
ken di¤erine hiç güvenmeyebilir. Yöneticile-
rin belli bir çal›flma arkadafl›na duyduklar› gü-
veni de¤erlendirmek üzere McAllister’›n
(1995)  yapm›fl oldu¤u bir çal›flma, güvenin
yönetici düzeyindeki kifliler için önemine dik-
kat çekmifl ve bu kavram› duygusal (affect-
based trust) ve biliflsel güven (cognition-
based trust) olmak üzere iki boyutta incelemifl-
tir. Biliflsel güven, kiflinin karfl›s›ndakinin bir
çal›flma arkadafl› olarak iflini ne derece iyi yap-
t›¤› ve iflinde ne derece sorumluluk sahibi ol-
du¤una iliflkin yarg›s›na karfl›l›k gelir. Duygu-
sal  güvense, bireyler aras›ndaki karfl›l›kl› pay-
lafl›mlar (fikir, duygu vb.) ve kiflileraras› duy-
gusal yat›r›mlar sonucu oluflur. McAllister ça-
l›flmas›nda, güvenin bu iki boyutunun birbirin-
den farkl› ancak iliflkili oldu¤unu göstermifl,
bu kifliyle kurulan etkileflim s›kl›¤› ve gösteri-
len ba¤lant›sal vatandafll›k davran›fl›n›
(affiliative citizenship behavior) duygusal
güvenin belirleyicileri olarak saptam›flt›r. 

Son y›llarda tak›ma veya tak›m arkadafllar›-
na duyulan güven de araflt›rmac›larca ilgi gös-
terilen alanlardan biri haline gelmifltir.  Bu ça-
l›flmalardan elde edilen bulgular tak›m üyeleri
aras›ndaki güvenin alg›lanan ifl performans› ve
tak›mdan duyulan memnuniyet ile iliflkili oldu-
¤u (Costa, 2003) yönündedir. Sanal tak›mlar
üzerinde yap›lan bir baflka araflt›rmada da
(Kanawattanachai ve Yoo, 2002) yüksek dü-
zeyde performans gösteren tak›mlar›n güveni
gelifltirme ve korumada daha baflar›l› olduklar›
görülmüfltür. Bir di¤er araflt›rma (Arnold, Barling
ve Kelloway, 2001), dönüflümcü liderli¤in ta-
k›mlarda güven geliflimi, ba¤l›l›k ve etkinli¤i
sa¤lamada önemi olabilece¤ini ileri sürmektedir. 
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Astlara duyulan güven de önemli olmakla
beraber,  bu konuda yap›lan uygulamal› çal›fl-
malar›n azl›¤› dikkati çekmektedir. Bunun ne-
deni, Mishra ve Morrissey’in  de (1990) belirt-
ti¤i gibi, güvenin daha çok yöneticinin sorum-
lulu¤unda olan bir olgu gibi görülmesinden
kaynaklanabilir.  Lider-üye al›flverifli ve güven
kavramlar›n› bütünlefltirme amac›yla konuyla
ilgili model önerisinde bulunan Brower,
Schoorman ve Tan (2000), liderin grubundaki
üyelerle olan etkileflimlerinde, onlara güvenini
sorumluluk ve yetki aktararak gösterebilece¤i-
ni, çünkü böyle yapt›¤›nda bir risk alarak (iflin
do¤ru yap›lamamas›) kendini tehlikeye soktu-
¤unu öne sürerler. Ast bu davran›fl› de¤erlen-
direrek liderin ona güvendi¤ini ç›karsar. Bu
durumun sonucu, ast›n daha doyumlu hale gel-
mesi ve bu güveni bofla ç›karmamak için daha
fazla ba¤l›l›k  ve vatandafll›k (citizenship) dav-
ran›fllar›n› göstermesidir.  Bu davran›fllar da
sonunda liderin ast›na daha fazla güvenmesine
yol açacakt›r. Liderin asta güvenmesini sa¤la-
yacak, dolay›s›yla yetki ve sorumluluk aktar-
mas›na yol açacak en önemli faktörlerden biri,
ast›n geçmifl zamanlarda kendine verilmifl olan
görevlerde ne derece baflar›l› bulundu¤udur
(Brower ve ark., 2000). 

Yöneticinin astlar›yla kuraca¤› güven ilifl-
kisini incelerken lider-üye al›flverifl kuram›
(leader- member exchange theory) taraf›ndan
öne sürülen görüfllerden de yararlanmak gere-
kir. Lider-üye al›flverifl kuram› (Dienesch ve
Liden, 1986), lider ve grubundaki üyeler ara-
s›ndaki iliflkileri grup baz›nda de¤il, ikili baz-
da ele al›r. Buna göre lider gruptaki tüm üye-
lerle ayn› flekilde iliflki kurmaz; baz›lar›na di-
¤erlerine oldu¤undan daha yak›nd›r ve onlara
di¤erlerine oldu¤undan daha fazla bilgi, so-
rumluluk ve yetki sa¤lar. Lider ve üye ilk kar-

fl›laflt›klar›nda kendi bireysel özellikleri arala-
r›ndaki ilk çekimi oluflturur. Bu ikili iliflki da-
ha sonralar› liderin ast›n› yetki aktard›¤› gö-
revlerde deneyip sonuçlar›n› görmesiyle farkl›
boyutlarda geliflebilir. Liderin üye ile kurdu¤u
iliflkinin niteli¤ini ölçmek için gelifltirilmifl öl-
çekler Bat› kaynakl› literatürde yer almakta
(örn., Kozlowski ve Doherty, 1989) ve araflt›r-
mac›larca kullan›lmaktad›r. Liderin verdi¤i
görevlerde baflar›l› olan ve onu hayal k›r›kl›¤›-
na u¤ratmayan bir çal›flan daha nitelikli bir li-
der-üye al›flverifl iliflkisi içinde olacakt›r. Li-
der-üye al›flverifl iliflkisinin, lider-üye aras›n-
daki güven geliflimine benzer flekilde geliflti¤i-
ni Brower ve arkadafllar› (2000) iflaret etmifl-
lerdir. Çünkü güven geliflirken, güvenen kifli-
nin (yöneticinin) ast›yla bilgi paylaflmas› ve
baflar›lamama riskini tafl›yan görevleri ast›na
aktarmas› söz konusudur. Ast görevleri baflar-
d›kça yönetici ona daha fazla güvenecek ve
daha fazla sorumluluk gerektiren görevleri ve-
recektir. Yönetici veya amirin çal›flanla kura-
ca¤› güvene dayal› bir iliflki için onunla kur-
mufl oldu¤u bire bir iletiflim önem tafl›makta-
d›r. Bu görüflle tutarl› olarak, Gomez ve Rosen
(2001), yöneticinin çal›flana duydu¤u güven ve
çal›flan›n güçlendirildi¤ine (empowerment)
iliflkin alg›s› aras›ndaki iliflkiyi incelerken, yö-
neticileri taraf›ndan daha fazla güvenilen çal›-
flanlar›n yöneticileri ile olan iliflkilerinin daha
nitelikli oldu¤unu (yüksek düzeyde lider-üye
al›flverifl iliflkisi) ve yöneticilerin astlar›na
duyduklar› güvenin ast›n güçlendirildi¤i alg›-
s›na, çal›flanla kurdu¤u iliflki yoluyla neden ol-
du¤unu bulmufllard›r. 

Lider-üye al›flverifl iliflkisi ba¤lam›nda
araflt›r›lmas› gereken hususlardan biri, bir lider
olarak yönetici veya amirin çal›flanlar›yla kur-
mufl oldu¤u farkl› iliflkilerin çal›flma grubun-

GÜVEN

TÜRK PS‹KOLOJ‹ YAZILARI

37



daki astlar›n birbirlerine olan güvenlerini etki-
leyip etkilemedi¤idir. Yönetici veya amir baz›
astlar›yla daha yak›n bir iliflki içindeyse, onla-
ra daha fazla güvendi¤ini belli eder tarzda dav-
ran›yorsa (örn., sorumluluk veriyorsa) bu dav-
ran›fl›n di¤er çal›flanlar taraf›ndan ayr›mc›l›k
olarak görülüp görülmedi¤i ve çal›flma gru-
bundaki kiflilerin birbirlerine olan güvenlerini
olumsuz etkileyip etkilemedi¤i araflt›r›labilir. 

Çal›fl›lan örgüt, güvenle iliflkili olarak üze-
rinde en fazla durulan odak birimdir.  Örgüt
kuramc›lar›n›n görüflleri incelendi¤inde “insan
iliflkileri yaklafl›m›” alt›nda McGregor, Likert
ve Argyris’in görüfllerinde güven kavram›n›n
özellikle örgütün çal›flana bak›fl aç›s›n› belirle-
mede önemli yeri oldu¤u görülür. Douglas
McGregor (1960) taraf›ndan öne sürülen kla-
sik örgüt kuramlar›n›n insana bak›fl aç›s›n›
yans›tmas› yönünden önemli bir yeri olan  X
kuram›, yönetimin çal›flanlara güvenmedi¤i
bir yaklafl›m tarz›n› ortaya koyar. Neoklasik
örgüt kuram›n›n insana bak›fl›n› yans›tan Y
kuram› ise, ortalama bir çal›flan›n kendilerini
motive etme, çal›flma ve sorumluluk alma gibi
konularda yeterli oldu¤unu öne sürerek örgü-
tün çal›flanlara güvendi¤i bir yaklafl›m tarz›n›
gösterir. 

Likert (1961), örgüt yönetimlerinin dört
farkl› sistemden birine girebilece¤i bir model
gelifltirmifltir. Sistem 4 örgütleri, yönetsel gü-
ven, fikir al›flverifli ve astlar›n fikir ve önerile-
rinin dikkate al›n›p kullan›ld›¤›, aç›k ve do¤ru
iletiflimin hüküm sürdü¤ü, düflük kontrol sü-
reçleri, yüksek düzeyde üretkenlik, düflük de-
vams›zl›k ve iflgücü devri ile karakterize edil-
mifltir. Sistem 3, 2 ve 1 bu özelliklerin giderek
azald›¤› yönetim biçimlerini temsil eder.
Argyris de  (1962), örgütlerde kiflileraras› gü-

vensizlik artt›kça, üyelerin kendilerini koru-
maya almak amac›yla sadece yanl›fl anlafl›lma-
s› mümkün olmayan fleyleri söylemeye e¤ilim-
li hale geldiklerini öne sürmüfltür. Uyma dav-
ran›fl›n›n art›fl› ile kifliler sadece örgütün belir-
ledi¤i kurallara uyduklar› ölçüde kabul edil-
diklerini hissederler. Baflka bir deyiflle, iliflki-
ler flartl› kabul (conditional acceptance) niteli-
¤i kazanm›fl olur. 

Görüldü¤ü üzere güven, örgüt kuramc›lar›-
n›n görüfllerini aç›klarken üzerinde s›kça dur-
duklar› bir kavram olmufltur. Örgütün güvene
dayal› bir iklim yaratabilmesi için çal›flanlar›n
kararlara kat›l›mlar›na olanak vermek, uygula-
malarda fleffaf olmak, kontrole daha az a¤›rl›k
vermek gerekti¤i ortaya ç›kmaktad›r.  Örgütün
çal›flanlar›na bu flekilde davranmas› onlara gü-
ven duydu¤unu göstermekle birlikte, çal›flan-
lar›n da bunun karfl›l›¤›nda örgüte güven duy-
mas›na yol açabilir. McCauley ve Kuhnert
(1992), iletiflim, otonomi, kat›l›m, geribildi-
rim, amir deste¤i, ifl güvenli¤i, performans de-
¤erlendirme ve profesyonel geliflim konular›n-
da flirketin çal›flanlarca nas›l alg›land›¤›n› ve
bu farkl› alanlara ait alg›lar›n örgüte duyulan
güven üzerindeki etkisini de¤erlendirmifller-
dir. Bunlar aras›nda, örgütün, çal›flan›n profes-
yonel geliflimine yönelik uygulamalar›n›n (ter-
fi ve e¤itim olanaklar› sa¤lama vb.), yönetime
duyulan güveni en fazla yordayan de¤iflken ol-
du¤u görülmüfltür. Bu uygulamalar›n yürütül-
mesi büyük oranda insan kaynaklar› depart-
manlar›n›n sorumlulu¤u alt›nda oldu¤u için
güven alg›s›n› etkilemede flirketlerin insan
kaynaklar› departmanlar›na büyük görevler
düfltü¤ü söylenebilir (Whitener, 1997). ‹nsan
kaynaklar› departmanlar› taraf›ndan yürütülen
bu uygulamalar›n örgüte duyulan güven alg›s›-
na olan etkisinin daha kapsaml› biçimde arafl-
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t›r›lmas›na ihtiyaç vard›r. Özellikle, ücret sis-
temleri ve disiplin süreçleri konusundaki kural
ve uygulamalar›n örgütsel güvene olan etkisi-
nin araflt›r›lmas› gerekti¤i  McCauley ve
Kuhnert (1992) taraf›ndan da iflaret edilmifltir.
Bu araflt›rmalar›n sonunda güvenin inflas› için
hangi uygulamalara dikkat edilmesi gerekti¤i
konusunda yol gösterici baz› ilkeler ortaya
ç›kabilecektir. 

Baz› araflt›rmac›lar da (McLain ve
Hackman, 1999), belirsizlik ve riskin hakim
oldu¤u örgütsel de¤iflim süreçlerinde güvenin
rolü üzerinde durmufllard›r. Bu araflt›rmac›lara
göre, güven özellikle alg›lanan riski ve bir ka-
rar›n alg›lanan belirsizli¤ini azaltabilir. Örgüt-
sel belirsizli¤in var oldu¤u durumlarda güven,
çal›flan stresini azaltabilecek bir faktör olarak
görev görebilir. Ayr›ca, güvene dayal› iliflkile-
rin baflar›l› sonuçlar verdi¤i durumlarda kifliler
bir sonraki sefer daha kolay risk alabilecekler-
dir. 

Örgüte olan güvenle iliflkisi araflt›r›lan di-
¤er bir kavram da “psikolojik sözleflme”dir.
Psikolojik sözleflme bir çal›flan›n, iflvereninin
çal›flana iflinde sahip olabilece¤i baz› fleyleri
vermesi için söz verdi¤ine iliflkin alg›s› sonu-
cu oluflan, iflinden neler elde edebilece¤ine
iliflkin inançlar›na karfl›l›k gelir (Robinson,
1996). Bafllang›çta iflverenlerine yüksek dü-
zeyde güven besleyen kifliler iflverenin psiko-
lojik sözleflmeye uymad›¤›na iliflkin bir alg›la-
ma sonucunda iflverenlerine olan güvenlerin-
de, bafllang›çta düflük düzeyde güven besleyen
kiflilere göre daha az düflüfl yaflamaktad›rlar.
Pugh, Skarlicki ve Passell (2003), bir önceki
iflinden iflten ç›kar›lan kifliler üzerinde yapt›k-
lar› bir çal›flmada, önceki iflinde psikolojik
sözleflmeye daha az uyuldu¤unu düflünen çal›-

flanlar›n yeni iflverenleri taraf›ndan ayn› flekil-
de davran›laca¤›na iliflkin kayg›lar›n›n da yük-
sek oldu¤unu, bunun da yeni iflverenlerine
olan güvenlerini olumsuz olarak etkiledi¤ini
bulmufllard›r.

Örgütsel güven söz konusu oldu¤unda ör-
gütler aras› güveni konu alan araflt›rmalardan
da söz etmek gerekir. Özellikle son y›llarda
daha s›k gözlenen flirket ortakl›klar›, taraflar›n
birbirinden yararlanmas› veya koflullar› kötüye
kullanmas› olas›l›¤›n› beraberinde getirmekte-
dir. Bu da iflbirli¤ini sa¤lamada örgütler aras›
güvenin önemini iflaret etmektedir. Das ve
Teng (1998), stratejik ortakl›klarda güvenin
oluflmas›na yol açan flartlar› kuramsal olarak
belirlemifllerdir. Bu yazarlara göre, güvenin
geliflmesi için öncelikle risk almak flartt›r.
Çünkü bir taraf risk ald›¤›nda di¤er taraf ken-
dine güvenildi¤ini ç›karsayacak ve o da bu gü-
vene lay›k olmaya çal›flacakt›r. Ancak, risk
al›rken çok düflüncesiz de davranmamak gere-
kir. ‹kinci olarak eflitlik ilkesine uygun hareket
etmek gerekir. Eflitlik ilkesi, ortakl›kta adilli-
¤in korunmas› gerekti¤ine iflaret eder. Baflka
bir deyiflle, bir ortakl›¤a daha fazla katk›da bu-
lunan taraf o ortakl›ktan daha fazla kazanç el-
de etmelidir. Üçüncü olarak iletiflim ve enfor-
masyon ifllemlerine a¤›rl›k verilmelidir. Çün-
kü yeterli düzeyde iletiflim olmaks›z›n iflbirli-
¤ine dayanan bir iliflkiyi sürdürmek mümkün
de¤ildir. Ayr›ca, iletiflim partnerlerin güvene
ne derece lay›k oldu¤unu anlamak için gerekli
bilgilerin toplanmas›na da yarayacak ve etkile-
flimi sürdürebilmek için gerekli ortak de¤er ve
normlar›n oluflmas›na yard›m edecektir. Son
olarak taraflar iflbirli¤i için gerekli uyumu gös-
terecek flekilde baz› de¤ifliklikleri kabul ede-
bilmeli, baflka bir deyiflle esnek olabilmelidir.
Tüm bunlar stratejik ortakl›klarda örgütlerin
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birbirine güvenmesini sa¤lamada göz önüne
al›nabilecek önerilerdir.

Uluslararas› ortakl›klarla ilgili bir baflka ça-
l›flma, güven-performans iliflkisinin hangi flart-
lar alt›nda nas›l gerçekleflti¤ini bulmak üzere
Luo (2002) taraf›ndan yap›lm›flt›r. Bu araflt›r-
man›n sonuçlar›na göre, güven ve performans
aras›ndaki olumlu yönde iliflki; pazar koflullar›
belirsiz, kaynak ba¤›ml›l›¤› yüksek, risk pay-
lafl›m› eflit ve karfl›l›kl› ba¤l›l›k daha fazla ol-
du¤unda daha güçlü olmaktad›r. Bu araflt›rma-
n›n sonuçlar› güvenin örgüt performans› için
özellikle baz› koflullar alt›nda kritik önemi ol-
du¤unu ortaya koymaktad›r. Ayr›ca çal›flma
taraflar aras›ndaki kültürel uzakl›¤›n güven
geliflimini ilk aflamalarda engelleyebilen bir
faktör olabilece¤ini göstermektedir. 

Di¤er bir çal›flmada (Lui ve Ngo, 2004) ise,
sözleflme ve güvenin birbirinin yerine geçip
geçmeyece¤i veya birbirini tamamlay›c› un-
surlar olarak rol al›p almayaca¤› araflt›r›lm›fl-
t›r. Güven, iyi niyet (goodwill trust) ve yeterli-
lik (competency trust) olmak üzere iki farkl›
boyutta incelenmifltir. Araflt›rman›n sonuçlar›
tek boyutlu bir kavram olarak ele alman›n do¤-
ru olmayabilece¤ini göstermifltir. Çünkü iyi
niyet güveni ve sözleflme birbirinin yerini tuta-
bilirken, yeterlilik güveni sözleflmeyi tamam-
lay›c› bir unsur olarak rol oynamaktad›r. 

Gerek uluslararas› gerek ulusal düzeyde
stratejik ortakl›klar kurulmaya devam ettikçe
örgütler aras› güven üzerine araflt›rmalar de-
vam edecektir. Tabii ki bunlara bir de al›c›-
tedarikçi  iliflkisi içinde olan örgütler de ekle-
nirse (örn., ‹nelmen, 2002), örgütler aras› gü-
venin çok genifl bir araflt›rma alan› oldu¤u or-
taya ç›kacakt›r.    

TTüürrkkiiyyee’’ddee  YYaapp››llaann  ÇÇaall››flflmmaallaarr  

Türkiye’de çal›flma ortamlar›ndaki güvenle
ilgili çal›flmalar›n az say›da oldu¤u, buna kar-
fl›l›k son y›llarda h›z kazand›¤› dikkati çek-
mektedir. Özellikle yüksek lisans ve doktora
tezlerinde araflt›rma de¤iflkeni olarak güveni
kapsama alan araflt›rmac›lar›n say›s› artmakta-
d›r. Bunlardan Kamer (2001) sigortac›l›k sek-
töründe, örgütsel güvenin örgüt ba¤l›l›¤›n› art-
t›rd›¤›n› ortaya koymufltur. Günayd›n (2001)
taraf›ndan tekstil alan›nda gerçeklefltirilen bir
di¤er çal›flmada ise, prosedür (süreç) ve uygu-
lamalara yönelik adalet alg›s›n›n üste ve yöne-
time güven de¤iflkenlerine anlaml› katk›da bu-
lundu¤u gösterilmifltir. Bu çal›flman›n bulgula-
r›na göre, iflbirli¤i yapma davran›fl› üzerinde
çal›flma arkadafllar›na ve yönetime duyulan
güven etkilidir. Günefler (2002) taraf›ndan ya-
p›lan bir baflka çal›flmada ise, banka çal›flanla-
r› üzerinde güvenin ifl doyumundaki rolü ince-
lenmifltir. Üç faktör halinde incelenen güven
de¤iflkenlerinin (aç›kl›k, ifl arkadafllar›na gü-
ven ve iflyerinin çal›flanlara deste¤i) genel ifl
doyumu, içsel doyum ve d›flsal doyum olmak
üzere ifl doyumunun tüm boyutlar›nda aç›kla-
y›c› etkisinin yüksek oldu¤u bulunmufltur. 

‹nelmen (2002) doktora tezi çal›flmas›nda,
çeflitli sektörlerden küçük iflletme sahiplerinin
ana tedarikçilerinin güvenilirliklerine iliflkin
alg›lar›n› de¤erlendirmifltir. Çal›flma, örgütler
aras› güven ve güvenme e¤ilimi gibi, güvenin
daha önce Türkiye’de pek fazla ele al›nmam›fl
yönlerine e¤ildi¤i için dikkat çekicidir. Araflt›r-
man›n sonuçlar› müeyyidelerin etkinli¤i, al›c›-
tedarikçi iliflkisinin uzunlu¤u ve güvenme e¤i-
liminin al›c›n›n tedarikçiye güvenini belirleyen
de¤iflkenler oldu¤unu göstermifltir. Görüldü¤ü
üzere, Türkiye’de birbirinden farkl› sektörlerde
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güvenin farkl› odak birimleri göz önüne al›na-
rak yap›lan bu çal›flmalar, genel olarak, di¤er
kültürlerdeki araflt›rmac›lar›n öne sürdü¤ü gö-
rüfllerle tutarl› sonuçlar göstermifltir.

Bir di¤er araflt›rmac› Börü (2001),
Türkiye’de güvenilir insan›n özeliklerini belir-
lemek amac›yla çok aflamal› bir çal›flma yürüt-
müfltür. Güvenilir bir insanda bulunmas› gere-
ken niteliklerle ilgili ifadeler toplanm›fl (Aflama
1), daha sonra bu ifadelerin kat›l›mc›lara verile-
rek gereklilik derecesine göre alt›l› bir ölçek
üzerinden de¤erlendirilmesi sa¤lanm›fl ve elde
edilen veriler faktör analizine tabi tutulmufltur
(Aflama 2). ‹kinci aflamada ifadelerin çoklu¤un-
dan ötürü iki ayr› gruba ayr› anket formlar› ha-
linde verilmifl olan ifadeler tek bir anket for-
munda toplanm›fl ve hem ö¤renciler, hem de ça-
l›flan kiflilerden oluflan büyük bir örnekleme da-
¤›t›lm›fl ve tekrar bir faktör analizine tabi tutul-
mufltur (Aflama 3). Çal›flman›n sonucunda gü-
venilir kiflinin özellikleri ile ilgili dokuz boyut
belirlenmifltir. Bunlar; özgüven, di¤erkaml›k,
uyumluluk, dürüstlük, sevecenlik, aç›kl›k, tu-
tarl›l›k, bilgili olmak ve dedikodu yapmamak-
t›r. Araflt›rmada bulunan özgüven boyutu, daha
önceden belirlenmifl güvenilir kifliyi tan›mlayan
özelliklerden farkl›l›k göstermektedir. Bu çal›fl-
ma Türk örneklemlerinde güven kavram›n›n
yap›s›n› inceleyen araflt›rmalara bir örnek teflkil
etmesi ve ileride gelifltirilebilecek ölçeklere te-
mel oluflturabilmesi bak›m›ndan önemlidir.
Araflt›rmac›lar ileride bu özelliklerin farkl› bi-
rimler (ast, üst veya çal›flma arkadafl›) için ne
derece önem tafl›d›¤›n› belirleyebilirler. 

GGüüvveenn  AAllgg››ss››nnddaa  KKüüllttüürrüünn  RRoollüü

Örgüt psikologlar›n› ilgilendiren kuram ve
uygulamalar›n yararl›l›¤›n›n veya uygunlu¤u-

nun kültüre ba¤l› olarak belirlenebilece¤i, ara-
lar›nda Türk yazarlar›n da (örn., Sümer, 2000;
Wasti, 2000) bulundu¤u bir grup taraf›ndan bir
süredir dile getirmektedir. Güven alg›s›n› etki-
leyebilecek faktörlerin de genellikle Avrupa
ve Kuzey Amerika kültürleri göz önüne al›na-
rak öne sürüldü¤ü dikkate al›n›rsa, bu sonuçla-
r›n farkl› bir kültür olan Türk kültürüne ne de-
rece uygun oldu¤unu tart›flmak gereklidir.  Bu
görüfl do¤rultusunda; Doney, Cannon ve
Mullen de (1998), kültürlerin toplumsal norm
ve de¤erler bak›m›ndan farkl›laflabilece¤ini ve
bu farkl›l›klar›n güven geliflimini farkl› flekil-
lerde etkileyebilece¤ini öne sürmüfltür. K›sa-
cas›, güven alg›s›na iliflkin olarak gözden geçi-
rilen tüm bu hususlar›n hangilerinin kültüre
ba¤l› olarak de¤ifliklik gösterece¤i, bu de¤iflik-
li¤in kültürün hangi boyutlar›ndan kaynakla-
nabilece¤i; güvenle ilgili kuram, araflt›rma
bulgusu ve önerilerin kültürümüzde nas›l kul-
lan›lmas› ve yorumlanmas› gerekti¤i sorular›-
na cevap bulmak önemlidir.  

Toplumsal kültürün boyutlar›n› belirleyen
ve bu boyutlar yönünden çeflitli toplumlar ara-
s›nda karfl›laflt›rmalar yapan çal›flmalar bulun-
maktad›r. Örne¤in, Hofstede (1980) toplumsal
kültürün; bireycilik/toplulukçuluk, yüksek/dü-
flük düzeyde belirsizlikten kaç›nma, erkeksi-
lik/kad›ns›l›k ve genifl/dar güç aral›¤› olmak
üzere dört boyutu üzerinde durmufltur. Top-
lumlar›n kültürel boyutlar yönünden farkl›l›k
gösterdikleri yap›lan baflka birçok görgül arafl-
t›rmayla da kan›tlanm›fl (örn, Aycan ve
Kanungo, 2000) ve bu farkl›l›klar›n nedenleri
üzerinde kapsaml› incelemeler gerçeklefltiril-
mifltir (örn., Kabasakal ve Bodur, 2002). 

Genellikle Bat› ülkelerinden elde edilen bu
kuram ve bulgular›n Türk kültürüne ne derece
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uygun oldu¤unu belirlemek için, önce Türk

kültürünün Bat› ülkelerinden bu kültürel bo-

yutlar bak›m›ndan farkl›lafl›p farkl›laflmad›¤›-

na bakmak, daha sonra bu farkl›l›klar›n güven

alg›s›na olan etkisini tart›flmak gerekmektedir.

Türk kültürü toplulukçu, güç aral›¤› genifl,

yüksek düzeyde belirsizlikten kaç›nmaya e¤i-

limli ve kad›ns› özellikler tafl›maktad›r

(Hofstede, 1980). Aycan ve Kanungo’nun

(2000) daha yeni tarihli bir araflt›rmas›na göre

de Türkiye; Kanada, ABD, Almanya gibi ül-

kelere göre çok daha toplulukçudur ve güç ara-

l›¤› genifl olan ülkeler aras›nda bulunmaktad›r.

Bu yaz›da da kültürel boyutlardan bireyci-

lik/toplulukçuluk ve güç aral›¤›n›n güven alg›-

s›na etkisi üzerinde durulmufltur. Bunun  birin-

ci nedeni, sadece bu kültürel boyutlar birer ör-

nek olarak seçildi¤inde dahi, Bat› kaynakl›

bulgu ve kuramlar› yorumlarken göz önüne

al›nmas› gereken hususlar›n karmafl›kl›¤›n›

göstermektir. Türkiye’nin de içinde oldu¤u

toplulukçu kültürlerin grup ç›karlar›n› bireysel

ç›karlar›n üstünde tuttu¤u, topluluktaki di¤er

kifliler ile kurumlara sadakate, iflbirli¤ine, kar-

fl›l›kl› ba¤›ml›l›¤a ve kiflileraras› iliflkilere de-

¤er verdi¤i bilinmektedir.  Sözü edilen bu un-

surlar da güven geliflimi ile yak›ndan iliflkili

unsurlard›r. Ancak yine de “Türkiye topluluk-

çu bir kültüre sahip olmas› nedeniyle güven

iliflkilerinin daha kolay kuruldu¤u veya gelifl-

ti¤i bir ülke midir?” sorusunun cevab›n›, bir

sonraki paragrafta aç›klanaca¤› üzere, çok ko-

lay biçimde vermek de mümkün de¤ildir. ‹kin-

ci neden,  toplulukçuluk/bireycilik ve güç ara-

l›¤› boyutlar›n›n  tak›m çal›flmalar› (Kirkman,

Gibson ve Shapiro, 2001) gibi güvenle iliflkili

oldu¤u belirlenmifl birçok sürecin iflleyiflini et-

kileyebilecek nitelikte olmas›d›r. 

Türkiye’nin toplulukçu ülkeler aras›nda yer

ald›¤› ve bu boyutun güven geliflimi ile iliflkili

oldu¤u belirtilmiflti. Ancak yukar›daki soru-

nun cevab›n› verirken, Triandis (1982) taraf›n-

dan öne sürülmüfl olan, farkl› kültürlerin

Hofstede taraf›ndan ele al›nanlardan daha

farkl› unsurlar› da içerdi¤i ve bunlar›n da ince-

lenmesi gerekti¤i görüflü önem kazanmakta-

d›r. Hofstede’ye göre, toplulukçuluk söz konu-

su oldu¤unda, insanlar›n topluluk olarak kabul

ettikleri grubun büyüklü¤ünün de göz önüne

al›nmas› gerekir. Bireyin topluluk içinde say-

d›¤› insanlar (in-group) onun iflbirli¤i yapmak

istedikleri, topluluk d›fl›ndakiler (out-group)

ise yar›flmak istedikleridir. Baz› kültürlerde

topluluk içindeki  üyeler aileyi kapsayacak ka-

dar küçük olabilirken, di¤erlerinde ise kiflinin

çal›flt›¤› örgütte bulunan tüm insanlar› kapsa-

yacak kadar genifl de olabilir. Kabasakal ve

Bodur (2002) aralar›nda M›s›r, Fas, Türkiye,

Kuveyt ve Katar gibi Orta Do¤u bölgesinde

yer alan ülkelerin baz› ortak noktalara sahip

oldu¤undan, bunlardan birinin de aile, komflu,

köy veya okul arkadafl› gibi yak›n grup üyele-

rine ba¤l›l›k ve bu iliflkilerden al›nan doyum

oldu¤unu iflaret etmektedirler. Dolay›s›yla, bir

örgüt içinde bir araya gelen insanlar›n birbirle-

riyle herhangi bir geçmifli paylaflmam›fl, ve te-

sadüfen bir araya gelmifl bireyler olduklar› dü-

flünülürse, toplulukçu bir toplumsal kültüre sa-

hip olan Türkiye’de örgütlere veya örgütlerde-

ki kiflilere olan güvenin daha fazla olaca¤›n›

kesin olarak söylemek mümkün gözükmemek-

tedir.  Ancak kiflilerin aile, akraba, okul arka-

dafl› gibi kiflinin yak›n sosyal çevrelerinde yer

alan kiflilere daha fazla güvenmesi söz konusu

olabilir. 
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Hofstede taraf›ndan öne sürülen ve örgüt-
lerde güven alg›s›n› etkileyebilecek bir di¤er
toplumsal kültür boyutu, güç aral›¤›d›r. Güç
aral›¤›n›n genifl olmas› o toplumdaki bireyler
aras›nda hiyerarflinin ve güce dayal› eflitsizlik-
lerin oldu¤unu gösterir. Örne¤in böyle bir top-
lumda, ast amirinin yan›nda fikrini aç›klamaya
çekinebilir veya inisiyatif almaktan korkabilir.
Türk kültüründe güç aral›¤›n›n genifl oluflu ast
üst iliflkilerinde belli bir mesafenin olmas›n›
gerektirmekte, yönetici ve amirlerin çal›flanla-
ra kendi eflitiymifl gibi davranmalar› normal
karfl›lanmamaktad›r. Böyle bir toplum içinde
bireyler amirlerin güven yaratmak amac›yla
kararlar›n› dan›flmas›n›, veya kararlar› için
aç›klamalar getirmesini amirin kendine güven-
sizli¤inin iflareti olarak da alg›layabilirler. Ha-
t›rlanaca¤› üzere, Türkiye’de gerçeklefltirilen
Börü’nün (2001) araflt›rmas›nda, di¤er kültür-
lerden farkl› olarak, güvenilir kiflinin en önem-
li özelliklerinden biri özgüven olarak belirlen-
miflti. Bu, Türk toplumunun güven kavram›na
olan bak›fl aç›s›n›n Bat› kültürlerinden olan
farkl›l›¤›n› yans›tan önemli bir bulgudur. Bu
nedenle, özellikle güven yaratan etkileflimler
ve karfl› tarafta güven yaratabilecek özellikler-
le ilgili görüfl, öneri ve ölçeklerin belli ölçüler-
de kültürümüze adapte edilerek kullan›lmas›n-
da fayda vard›r. Son olarak, kültür içinde alt
kültürlerin olabilece¤i, toplumsal kültürden et-
kilenebilmekle beraber birbirinden çok farkl›
örgüt kültürlerinin de olabilece¤i ve bunlar›n
da güven yaratan davran›fl biçimlerini belirle-
mede önemli roller oynayabilece¤i eklenmeli-
dir. 

‹‹flfl  OOrrttaammllaarr››nnddaa  GGüüvveenniinn  ÖÖllççüümmüü

Güven, birçok psikolojik kavram gibi ob-
jektif bir gerçeklik olmaktan çok, bireyin süb-

jektif alg›lamas›yla iliflkili bir kavramd›r
(Brower ve ark., 2000). Bu yüzden bir kuruma,
kifliye veya gruba güvenilip güvenilmedi¤i,
ancak o kifliye sorularak de¤erlendirilebilir.
Örgütsel ortamlarda güvenin de¤erlendirilme-
sinde kullan›lacak ölçeklerin seçiminde veya
gelifltirilmesinde dikkat edilmesi gereken baz›
noktalar bulunmaktad›r. ‹lk olarak araflt›rmac›,
hangi odak birim veya birimler üzerine e¤il-
mek istedi¤ine karar vermelidir. Çünkü güven
düzeyi, incelenecek odak birime ba¤l› olarak
de¤iflkenlik gösterebilmektedir. ‹kinci husus,
güvenin tek boyutlu bir kavram olarak m› yok-
sa farkl› boyutlar› aras›nda ayr›m yap›larak m›
ölçülmesi gerekti¤idir. Örne¤in daha önceden
de belirtildi¤i üzere, McAllister (1995), çal›fl-
ma arkadafllar› aras›ndaki güveni de¤erlendir-
mek için gelifltirdi¤i ölçe¤inde bu kavram›
duygusal ve biliflsel olmak üzere iki boyutta
incelemifltir. Burada araflt›rmac›n›n vermesi
gereken karar, incelenen de¤iflkenlerle iliflkisi
bak›m›ndan güvenin boyutlar› aras›nda ayr›m
yapman›n gerekli olup olmad›¤›d›r. Çünkü ba-
z› araflt›rma sorular›na cevap bulunabilmesi,
ancak bir kavram›n farkl› boyutlar› aras›nda
ayr›m yap›ld›¤›nda mümkün hale gelebilmek-
tedir. Ayr›ca, önceden de sözü edildi¤i üzere,
güvenin farkl› birimleri için farkl› boyutlar›n
daha önemli veya önemsiz olabilmesi müm-
kündür. Bu alanda kullan›labilecek ölçekler
hakk›nda örnekler vermeden önce, Türk ör-
neklemlerde kullan›lan güven ölçeklerinin
(genel olarak yüksek lisans ve doktora tez ça-
l›flmalar›nda kullan›lan ölçekler) genellikle ya-
banc› ülkelerde gelifltirilmifl ölçeklerden çevri-
lerek uyarland›¤›n› söylemek gerekir. Bu öl-
çeklerden yeri geldikçe söz edilecektir. Burada
sözü edilen ölçeklerin hemen tümünün iç tu-
tarl›l›k katsay›s› 0.70 veya üzerindedir (sadece
‹nelmen’in kulland›¤› ölçe¤in katsay›s› 0.64
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olarak belirlenmifltir. Bu da ölçe¤in araflt›rma

amaçl› kullan›lmas› için yeterli bulunmufltur).

Ayr›ca ölçek gelifltirme çal›flmalar›n›n hemen

tümünde yap› geçerlili¤ini belirlemeye yöne-

lik çal›flmalar gerçeklefltirilmifltir ve yazarlar›

taraf›ndan ölçeklerin geçerli olduklar› ifade

edilmifltir.  Ancak Türkçe’ye çevrilmifl ölçek-

ler için genellikle iç tutarl›l›k katsay›lar› he-

saplanm›fl olup, ayr›ca bir geçerlilik çal›flmas›

gerçeklefltirilmemifltir. Araflt›rmac›lar çal›fl-

malar›nda, örgüt çal›flanlar›n›n bir kiflilik özel-

li¤i olarak güvenme e¤ilimlerini saptama yo-

luna gitmek isteyebilirler. Bu, araflt›rmac›n›n

söz konusu de¤iflkeni çeflitli amaçlar›n›n yan›

s›ra bir ba¤›ms›z de¤iflken veya kontrol de¤ifl-

keni olarak kullanmak istemesinden kaynakla-

nabilir. Güvenme e¤iliminin ölçüldü¤ü ölçek-

lere örnek olarak Rotter’›n  (1967) gelifltirdi¤i

Kiflileraras› Güven Ölçegi (the Interpersonal

Trust Scale) verilebilir. Bu ölçekten yaz› için-

de önceden de söz edilmiflti.  ‹nelmen (2002)

ise, Türkiye’deki çal›flmas›nda güvenme e¤ili-

mini de¤erlendirirken, Kahl taraf›ndan  geliflti-

rilen befl maddelik bir ölçekten yararlanm›flt›r. 

Amire veya yöneticiye duyulan güven ku-

ramsal olarak üzerinde en fazla durulan de¤ifl-

kenlerden biri olmakla beraber bu alanda kul-

lanmak üzere fazla say›da ölçek bulunmamak-

tad›r. Örne¤in, Thoms ve arkadafllar› (2002)

çal›flmalar›nda, amire duyulan güveni ölçmek

için, Roberts ve O’Reilly taraf›ndan yönetime

duyulan güveni de¤erlendirmek üzere geliflti-

rilen sorular› adapte etmifllerdir. Nyhan,

Marlowe ve Herbert (1997) gelifltirdi¤i 12

maddelik Örgütsel Güven Envanteri’nde ise

(the Organizational Trust Inventory) amire du-

yulan güven sekiz madde ile ölçülmektedir.

Çal›flma arkadafllar›na duyulan güvenin
topluca de¤erlendirilebilece¤i ölçeklere örnek
olarak Cook ve Wall’›n (1980) gelifltirmifl ol-
du¤u alt ölçekler verilebilir.  Günayd›n (2001)
araflt›rmas›nda, çal›flma arkadafllar›na duyulan
güveni bu alt ölçekleri kullanarak de¤erlendir-
mifltir. Tek bir çal›flma arkadafl›na duyulan gü-
veni de¤erlendirmek üzere McAllister (1995),
güveni duygu temelli (befl madde) ve biliflsel
temelli (alt› madde) olmak üzere iki farkl› bo-
yutta de¤erlendiren bir ölçek gelifltirmifltir. 

Çal›fl›lan örgüt ve örgüt yönetimine duyu-
lan güven de yönetici veya amir gibi flimdiye
kadar üzerinde en fazla durulan odak birimler-
den biri olmufltur. Ancak yine de araflt›rmac›-
lar›n seçmesi için çok say›da alternatif yer al-
mamaktad›r.  Örnek olarak, Cook ve Wall
(1980) gelifltirdikleri baz› alt ölçeklerle yöneti-
me duyulan güveni de¤erlendirmektedirler.
Daley ve Vasu (1998), kendi gelifltirdikleri bir
anket çal›flmas› içinde yer alan dört soru ile üst
yönetime duyulan güveni de¤erlendirmifller-
dir. 

Örgüt içindeki farkl› departman ve birimle-
rin birbirlerine olan güvenini (duygusal, bilifl-
sel ve davran›flsal olarak) veya örgütler aras›
güveni de¤erlendirmede kullan›labilecek bir
ölçek gelifltirme çal›flmas› Cummings ve
Bromiley (1998) taraf›ndan gerçeklefltirilmifl-
tir. Bu ölçekteki maddeler kiflinin kendi birey-
sel düflüncesinden çok grup düflüncesini temel
alarak cevaplamas›n› gerektirmektedir.
Örne¤in bir madde flöyledir: “........departma-
n›n›n bizden yararlanmaya çal›flt›¤›n› hissedi-
yoruz.”  Ölçe¤in 62 maddelik uzun ve 12 mad-
delik k›sa formu bulunmaktad›r. Türkiye’de
ise ‹nelmen (2002), tedarikçinin alg›lanan gü-
venilirli¤ini de¤erlendirirken, Doney ve
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Cannon isimli araflt›rmac›lar›n gelifltirdi¤i alt›
maddelik ölçe¤i Türkçe’ye çevirerek kullan-
m›flt›r. Astlara duyulan güvenin de¤erlendiril-
mesi için ölçeklere ihtiyaç vard›r. Örnegin
Gomez ve Rosen (2001), asta duyulan güveni
de¤erlendirirken farkl› ölçeklerden adapte et-
tikleri sorular› kullanm›fllard›r. Birçok güven
ölçe¤i Türk araflt›rmac›larca yabanc› dilden
Türkçe’ye çevrilerek kullan›lm›fl ve çok yarar-
l› bulgular elde edilmifl olmas›na ra¤men, daha
önce sözü edilmifl kültürel farkl›l›klardan do-
lay› Türk örneklemlerine uygun olarak geliflti-
rilmifl ölçeklere ihtiyaç oldu¤unu vurgulamak
gereklidir. 

SSoonnuuçç

Güven, yaratabilece¤i olumlu sonuçlardan
dolay›, hem kuramsal hem de görgül araflt›r-
malarda yer alan bir de¤iflken olmufl ve var›lan
sonuçlar araflt›r›lmaya de¤er bir kavram oldu-
¤unu göstermifltir. Güven alg›s›; aralar›nda
“taraflar aras› etkileflim süreci” (de¤erlerin
paylafl›m›, etkileflim esnas›nda yaflanan olum-
lu duygular vb.), “karfl› taraf›n özellikleri” ve
kiflinin “güvenme e¤ilimi” olmak üzere birçok
faktörün etkisi alt›nda ortaya ç›kan bir olgu-
dur. Güven, örgütsel alanda birçok olumlu
davran›fl (ifl doyumu, örgütsel vatandafll›k) ile
de iliflkili görülmektedir.  Ancak elde edilen
sonuçlar›n büyük bir k›sm›n›n güvenin ba¤›m-
s›z de¤iflken olarak ele al›nd›¤› kesitsel araflt›r-
ma tasar›mlar›ndan elde edildi¤ini eklemek
gerekir. Di¤er sosyal kavramlarda oldu¤u gibi,
güven araflt›rmalar›nda da araflt›rmac›lar ge-
nellikle kesitsel araflt›rmalardan yola ç›karak
neden-sonuç iliflkilerine dayal› modeller kur-
ma ve bunlar› s›nama yoluna gitmektedirler.
Bu araflt›rmalar çok önemli bulgular sa¤la-
makla beraber, farkl› araflt›rma desenleri de

kullan›larak daha kesin neden sonuç iliflkileri-
nin kurulabilmesi önem tafl›maktad›r. Güven
kötü bir performans de¤erlendirme notu alma,
istenmeyen bir yere tayin edilme gibi olumsuz
durumlarda ortaya ç›kabilecek tepkileri belir-
lemede de etkilidir.  Ülkemizde son y›llarda
çal›flanlar için stres yaratabilecek (yaflanan be-
lirsizlikten dolay›) kurumlar aras› birleflmele-
rin s›kça gerçekleflti¤i göz önüne al›n›rsa, gü-
venin olumsuz durumlarda ortaya ç›kabilecek
olumsuz tepkileri önlemedeki rolünü incele-
mek için araflt›rmac›lara uygun f›rsatlar olufl-
tu¤unu söylemek mümkündür.  

Türkiye’de sürdürülen araflt›rmalarda da
güvenin birçok olumlu sonuçla olan iliflkisi
gösterilmifl ve bir büyük çal›flma kapsam›nda
da güvenilir kiflinin özellikleri belirlenmifltir.
Ancak, gerek Türk gerekse yabanc› araflt›rma-
c›lar›n, taraflar aras›ndaki etkileflim sürecinde
yaflananlar› ve bunlar›n güven geliflimiyle olan
iliflkisini gösterecek görgül çal›flmalar gerçek-
lefltirmeleri gerekli görünmektedir. Aksi tak-
dirde birçok görüfl sadece kuramsal düzeyde
kalacakt›r. Farkl› meslekler ve sektörlerde çe-
flitli odak birimlere ba¤l› olarak güveni besle-
yen davran›fl veya özellikler konusunda yap›-
lacak araflt›rmalara da h›z verilmelidir. Bu
araflt›rma sonuçlar› örgütsel ortamlarda insan
iliflkilerinin güven temeline daha sa¤lam otur-
tulmas› konusunda yol gösterici olacakt›r. So-
nuç olarak, gerek görgül gerekse kavramsal
araflt›rmalar, güvenin yol açaca¤› olumlu so-
nuçlardan dolay›, örgütsel ortamlarda sa¤lan-
mas› gereken en önemli faktörlerden biri oldu-
¤unu iflaret etmektedir. Ancak güven alg›s›n›n
oluflmas›nda rol oynayan faktörlerin daha faz-
la say›da görgül araflt›rmayla desteklenmesi
gerekli gözükmektedir. 
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