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Bölüm 17

Örgütsel Güven 

Gülbeniz Akduman1

ÖZET

Örgütsel güven en basit ve genel tanımıyla çalışanların kurumun eylemlerine 
olan güvenini ifade etmektedir. Örgütsel güven, çalışanların hem kendi 
aralarında hem de yöneticilerle arasında yer alan güvenlik, şeffaflık ve saygı 
duygusunun bileşiminden oluşmaktadır. Örgütsel güven kuruma, yöneticilere 
ve bireysel olarak ekip üyelerine duyulan güveni içeren kurumun misyonu, 
vizyonu, kurumun kültürü ve değerlerini de kapsayan geniş kapsamlı bir 
kavramdır. Örgütsel güven örgütte etkin iletişim ve işbirliği kültürünü 
oluşturup sinerji sağlaması açısından performansı ve memnuniyeti de birebir 
etkileyen bir kavramdır. Bu nedenle bir kurumda güven oluşturmak olmazsa 
olmaz bir unsur konumundadır. Zamanla değişen işyeri dinamikleri ve 
çalışan tutum ve davranışları göz önüne alındığında hem çalışanların hem 
de kurumların güven kavramına yükleyeceği anlam değişkenlik göstereceği 
için örgütsel güven konusunda yapılacak çalışmalar da süreklilik gösterecektir. 
Bu bağlamda bu bölümde güven ve örgütsel güven kavramı açıklandıktan 
sonra örgütsel güven türleri, örgütsel güvenin katkıları ve örgütsel güven 
modelleri ilgili alan ışığında açıklandıktan sonra sonuç bölümünde genel bir 
değerlendirme sunulacaktır.

1. GİRİŞ

Güven kişilerin bir arada etkileşimli ve huzurlu yaşaması için en gerekli 
ve önemli kavramlardan birisidir. Güven 21. yüzyılda hem organizasyonların 
hem de hükümetlerin önem vermesi gereken bir konudur. 

Güven işyerinde sosyal ilişkiler kurulması, devam ettirilmesi, düzenlenmesi 
ve problemler çıktığında çözümlenmesi için gerekli bir kavramdır. Lider ve 
takipçileri, mentor ve mentiler, işe alım uzmanları ve adaylar, yeni ve eski 
çalışanlar arasındaki iş ilişkilerinin temelinde yer alır ve ilişkilere de nüfus 
etmiştir (Dirks ve Jong, 2022, s. 248). 
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Örgütsel güven çalışanların birbirlerine ve yöneticilerine inanarak hareket 
etmelerini, hedefi daha çok sahiplenmelerini ve örgüt içindeki iletişimin 
etkin olarak artmasını sağlamaktadır (Shapiro, 2014). Koronavirüs salgını 
nedeniyle yaşanan izolasyon sonucunda insanlar arasında etkileşimin azalması 
kaygıyı arttırırken güven duygusunu da olumsuz etkilediği için (Khan vd., 
2021, s. 51) güven ve örgütsel güven konusunda yapılan araştırmaların sayısı 
artmıştır. Bu bağlamda bu bölümde güven ve örgütsel güven kavramı ilgili 
alan yazın ışığında tanımlandıktan sonra örgütsel güven türleri ve kurumlara 
katkıları açıklanacaktır.

2. GÜVEN KAVRAMI

Bir kişinin sosyal ihtiyaçlarını karşılamak ve hedeflerini gerçekleştirmek 
için ihtiyaç duyduğu sekiz aşamadan ilki güvendir. Diğerleri ise otonomi, 
girişim, endüstri, kimlik, yakınlık, üretkenlik ve ego bütünlüğüdür (Plotnik, 
2009, s. 393). İnsan ilişkilerinde güven önemli bir unsurdur (Kouzes ve 
Posner, 2017). Güven, kişilerin kendi istekleri ile bilgi paylaşmalarını 
sağlayan ve hedeflere ulaşılması için olmazsa olmaz bir gerekliliktir (Tunji, 
2022, s. 3). 

Güven, korkmadan, çekinmeden, şüphe etmeden yani hiç kuşku 
duymadan inanma ve bağlanma duygusudur. Güven duygusu düşük olan 
kişiler güven duygusu yüksek olanlara oranla kırılgan, çekingen, alıngan, 
kolaylıkla sinirlenen ve daha mutsuz hisseden kişilerdir.

İlgili alan yazında güven kavramına ait farklı tanımlamalar mevcuttur;

 • Güven, iletişim kurulan kişinin sözlü ya da sözlü olmayan tüm 
bildirimlerine uygun davranacağına dair inançtır (Rotter, 1967, s. 651).

 • Güven, karşı tarafın umut edilen şekilde davranacağına dair inancıdır 
(Griffin, 1967, s. 104).

 • Güven, felsefik bakış açısıyla ahlaki ve etik açıdan uygun davranışları 
belirtmektedir (Baier, 1986, s. 231).

 • Güven, en zor koşullarda bile tutarlı davranan, hemen hemen her 
koşulda destek alınabilecek kişilerin sahip olduğu bir özelliktir (Boon 
ve Holmes, 1991).

 • Güven, bir tarafın diğer tarafı sorgulamadan, koşulsuz bir şekilde 
inanılır olarak kabul etmesidir (Mayer vd., 1995, s. 712).

 • Güven, kişinin kendi aleyhine bile olsa adil, dürüst ve eşit davranacağına 
dair bireysel ya da genel olarak kabul görmüş bir inançtır (Cummings 
ve Bromiley, 1996).



Gülbeniz Akduman | 393

 • Güven, karşı tarafın faydalı, yararlı ve iyi olduğuna dair pozitif inançtır 
(Das ve Teng, 1998, s. 494).

 • Güven, karşı tarafın doğru, gerçek ve dürüst olduğuna dair destek 
sağlayan psikolojik bir durumdur (Rousseau, 1998, s. 395).

 • Güven, kişilerin birbiri üzerinde hatırı (kredisi) olmasını sağlayan, 
dürüstlük ve tutarlılığı da bünyesinde barındıran bir kavramdır 
(Malphurs, 2003).

 • Güven, inanılırlık, adalet ve saygı kavramları üzerine temellendirilen 
bir kavramdır (Denton, 2009).

 • Güven, kişinin özü sözünün bir olması, tutum ve davranışlarının 
tutarlı olması durumunda ortaya çıkan bir kavramdır (Diatmono, 
2019).

İlgili alan yazında farklı araştırmacılar tarafından yapılan farklı görüşleri 
yansıtan tanımlar yer alsa da bu tanımlamalarda ortak noktalar dikkate 
alındığında güven şu şekilde tanımlanabilir; “Bir kişinin diğer kişinin tutumu 
niyeti ve davranışıyla ilgili pozitif beklentilerini temel alarak kurulmuş bir 
psikolojik durumdur” (Rousseau vd., 1998, s. 395).

Güven, ikili ilişkilerde tutarlı ve sürekli beklentilerin karşılanması 
sonucunda oluşan bir kavramdır (Rajalekshmi, 2008, s. 23). Bir kişinin diğer 
bir kişiye güvenebilmesi için aralarında doğrudan bir etkileşim yaşanması 
ve bu etkileşim sonucunda karşılıklı olarak beklentilerinin karşılanması 
gerekmektedir (Lazaric, 2003). Kişilerde güven oluşması için gerekli koşullar 
yapılan araştırmalar ışığında aşağıdaki şekilde sıralanmaktadır(Mayer vd., 
1995, s. 718); 

 • Kişiler arasında geçmişte yaşanan etkileşim, tutum ve davranışların 
tutarlı olması,

 • Kişilerin sır olarak verilen bilgileri tutması (dürüstlük, doğruluk, açık 
sözlülük ile verilen sözleri tutma),

 • Kişiye ve duygularına değer verme,

 • Değerleri ve normları önemseyerek saygı duyma,

 • İnsani ve ahlaki değerlere sahip olma,

 • İyi niyetli olma.

Güvenilir bir kişinin sahip olduğu özellikler; yüksek özsaygı, yardımseverlik, 
sosyallik, etkin iletişim becerileri, aktif dinleme, takım oyuncusu ve işbirlikçi 
olmaktır (Robbins ve Judge, 2012; Shapiro, 2014). Ariely (2012) “Dürüst 
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olmamanın ardındaki gerçek (dürüst)” isimli kitabında tek soruluk bir 
güven testinden bahsetmektedir; “Bir insanın güvenilir olup olmadığını 
anlamak için bir yol vardır. Kendisine sormak. Eğer dürüstüm diyorsa bilin ki 
düzenbazdır. Dürüstlük bizim için en önemli değer olabilir ama hayatımda hiç 
yalan söylemedim diyen birinin yalan söylediği de aşikardır”. Ariely (2012) bu 
sözlerinde herkesin hayatında en az bir kez güven sarsıcı ve dürüst olmayarak 
davrandığını aktarırken aslında güvenin ne kadar zor kazanılıp korunan bir 
kavram olduğunu vurgulamaktadır.

Güven tek kullanımlıktır, yaşanan olumsuz bir olay güvenin yok olmasına 
sebep olabilmektedir. Yaşanan güvensizlik kişinin diğer kişiye duyduğu 
güveni, sadakati ve olumlu duygularının yok olmasını tetikleyebilmektedir.

Güven zamanla ve zor kazanılan bir duygudur. Taraflardan bir tanesinin 
bir tutum ya da davranışı sonucunda kişiler arasındaki güven köprüsü 
yıkıldığında tekrar kurulabilmesi için öncelikle kişilerin güven kaybı 
olduğunu fark etmeleri sonrasında da aşağıda sıralanan davranışları ortaya 
koymaları güvenin tekrar kazanılması için faydalı olmaktadır (Lewicki ve 
Bunker, 1996);

 • Güven kaybının olduğunu karşılıklı olarak dile getirmek,

 • Güven kaybının nedenlerini ortaya koyarak karşılıklı olarak 
değerlendirmek,

 • Karşılıklı olarak güven kaybına sebep olan tutum ya da davranışın 
zararlı olduğunu kabul ederek hareket etmek,

 • Karşılıklı olarak güven kaybına sebep olan tutum ya da davranışın 
sorumluluğunu kabul edip gerekli adımları atmak.

Güven insan hayatındaki ve ilişkilerdeki tüm olumlu etkilerine rağmen 
kişide kalıp düşünceler (paradigmalar) oluşturarak yanlışlara ve maddi/
manevi ağır sonuçlara yol açabilme gibi olumsuz etkilere de sahiptir 
(McAllister, 1997, s. 95). Kişilerin zamanla değişebileceği gibi güven de 
zamanla değişebilir. Güven duyulan bir kişi zamanla yaptığı davranışlarla 
güveni yitirebilir. Güvenin bu özelliği göz önünde bulundurularak kişilerin 
aldanması veya fırsatçı davranışlarla zarar görmesi engellenebilmektedir.

3. ÖRGÜTSEL GÜVEN 

Sosyal birer varlık olan insanlar birlikte yaşama ve iletişim kurma ihtiyacı 
hissederler. Ortak bir amaca yönelik çalışan insanlardan oluşan örgütlerde 
görev ve sorumlulukların yerine getirilmesi ve hedeflere ulaşılması için 
çalışanlar arasında iletişim ve sinerjinin yaratılması önemlidir. Bu noktada 



Gülbeniz Akduman | 395

hem iletişim hem de sinerji için güven kritik rol oynayan bir kavramdır 
(Yılmaz, 2008). Birlikte yol almak ve bir amaca yönelik çalışmak isteyen 
kişilerin arasında güven köprüsü kurulması temel gerekliliktir.

Güven sadece kişilerin kişilere duyduğu bir kavram değildir, bir gruba ya 
da örgüte de duyulabilmektedir (Abun vd., 2022, s. 112). Örgütsel güvenin 
kişisel güven kavramından farklı olarak boyutları ve yarattığı sonuçları 
bulunmaktadır (Searle vd., 2011, s. 1070). Örgütsel kapsamda bakıldığında 
güvenin bireysel ve kurumsal boyutları bulunmaktadır (Maguire ve Phillips, 
2008, s. 373).

Güven bir kişi grup ya da organizasyonun dürüst, açık, inanılır ve ahlaki 
değer normlarına uyarak hedefe yönelik çalıştığını gösteren bir kavramdır 
(Mishra, 1996). Örgütsel güven, çalışanları ve örgütü kapsayan bütünsel bir 
güven türüdür (Asford, 1989, s. 808). Örgütsel güven çok boyutlu bütünsel 
bir sistemdir (Verburg vd., 2018, s. 182). 

Örgütsel güven bireysel güvenden farklı olarak kişinin kendisi haricinde 
de birçok kişinin etkisi ile kolektif algıyla oluşmaktadır (Demircan ve Ceylan, 
2003). Çalışanların ortak amaca yönelik birlikte yüksek performansla 
çalışabilmeleri için aralarında güven köprüsü oluşmalıdır (Schilke vd., 2021). 
Kurumsal performansın kritik bir belirleyicisi olduğu anlaşılan örgütsel 
güven konusunda yapılan araştırmaların sayısı giderek artmaktadır (Yücel ve 
Samancı Kalaycı, 2009).

Örgütsel güven konusunda farklı araştırmacılar tarafından yapılan farklı 
tanımlamalar aşağıda sıralanmıştır;

 • Örgütsel güvenin varlığı çalışanların kurumun misyon ve vizyonlarını 
benimseyerek yüksek seviyede aidiyet duygusu hissetmelerini 
belirtmektedir (Luhmann, 1979). 

 • Örgütsel güven, çalışanların karşılıklı olarak saygı, görgü ve iyilik 
temelinde uzun süre davranmaları sonucunda oluşmaktadır (Taylor, 
1989).

 • Örgütsel güven, çalışanların hem kurumlarına hem de yöneticilerine 
yönelik dürüst, doğru ve tutarlı olarak sözlerinde duracaklarına dair 
pozitif bir inançtır (Mishra ve Morrissey, 1990).

 • Örgütsel güven, çalışanların kurum yönetimine ve yönetimin sözlerine 
olan inançlarını belirtmektedir (Sashkin, 1990).

 • Örgütsel güven, çalışanların kurumlarındaki faaliyetlerin kendileri 
için olumlu sonuçlanacağına dair sahip oldukları güçlü bir inançtır 
(Bhattacharya vd., 1998). 
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 • Örgütsel güven, çalışanların çalıştıkları kurumu benimsemelerini, 
aidiyet duygusu hissetmelerini ve kendilerini örgütün amaçları 
doğrultusunda daha fazla adayarak çalışmalarını olumlu etkileyen bir 
kavramdır (Greenberg, 1999).

 • Çalışanların diğer çalışanlarla ve çalıştıkları kurumla ilgili olan güven 
türü örgütsel güvendir (Kramer, 1999, s. 577).

 • Örgütsel güven kurum çalışanlarının kurumun kültürüne, değerlerine 
ve kimliğine karşı hissettikleri inançtır (Demircan ve Ceylan, 2003).

 • Örgütsel güven, kurum içinde adaletin var olduğunu ve çalışanlara 
desteğin sağlandığını, çalışanların ihtiyaç ve isteklerinin göz önünde 
bulunarak çözümler geliştirildiğini, çalışan ve yönetim ile ilişkilerin 
olumlu yönde olduğunu belirten bir kavramdır (Neves ve Caetano, 
2006).

 • Örgütsel güven, kurum çalışanlarının birlikte çalışırken çatışmadan 
ve savunmadan ılımlı ve olumlu bir şekilde davranarak birbirlerine 
inanmalarını ifade eden bir kavramdır (Schoorman vd., 2007).

 • Örgütsel güven, çalışanların kuruma sadece bir maaşla bağlı olan 
kişiler olmaktan öte manevi olarak bağlanmalarını ve aidiyetlerini hem 
gösteren hem de arttıran bir kavramdır (Tan ve Lim, 2009, s. 46).

 • Örgütsel güven, çalışanların çalıştıkları kurumun iyi ve kötü gününde, 
çalışanlar herhangi bir hata ya da yanlış yaptığında ya da sorumlulukları 
kapsamında yer alan ve yer almayan konular da dahil olmak üzere 
her daim destekleneceklerine dair olumlu algılarını ifade etmektedir 
(Dursun, 2015).

Örgütsel güven kavramının farklı tanımlara sahip olmasının anlaşılmasını 
zorlaştığını savunan görüşler de mevcuttur (Bigley ve Pearce, 1998, s. 406). 
Örgütsel güven kavramının tanımlanmasında farklı yaklaşım ve anlayışlar 
söz konusu olsa da kurumlar için gerekli kritik bir unsur olduğu konusunda 
bir fikir birliği bulunmaktadır (Durukan vd., 2010). 

Örgütsel güven kavramının kurumun etkin ve dengeli yönetilmesi 
için önemli bir faktör olduğu 1970’li yıllarda yapılan araştırmalarla (Fox, 
1974; Zucker, 1986; Hosmer, 1995) ortaya konmuştur. Örgütsel güvenin 
örgütler için önemi kavrandıktan sonraki dönemde kurum içinde pozitif 
ortam yaratma, birlikte çalışan takımlar (proje takımları) ve daha esnek ve 
bürokrasiden uzak yönetimsel uygulamalarla örgütsel güven artırılmaya 
çalışılmıştır (Mayer vd., 1995). 
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Güven kavramının önemi 1960’lı yıllarda keşfedilmiş olsa da örgütsel 
güven konusundaki çalışmalar 1995 yılından sonra yapılan araştırmalarla 
(Mayer vd., 1995; McAllister, 1995) anlaşılmaya başlamıştır. Bu dönemde 
Rousseau ve diğerleri (1998) örgütsel güven konusuna gösterilen önemin 
bir göstergesi olarak Academy of Management Review dergisinde örgütsel 
güven konusunda özel bir sayı çıkarmışlardır. 

Geçen yıllarla birlikte önemi artan örgütsel güven kavramı örgütsel davranış 
ve örgütsel psikolojinin önemli bir konusu haline gelmiştir (Newman vd., 
2016). Örgütler bir kurumun kopyalanması mümkün olmayan en değerli 
kaynağı olan insan kaynağının kurumsal başarının anahtarı konumunda 
olduğunun farkına vardıktan sonra çalışanlarla iyi ilişkiler kurarak güvenlerini 
sağlamak için çaba göstermeye başlamışlardır (Asunakutlu, 2006).

Örgütsel güvenin kökeninde yer alan aşağıda sıralanan ana bileşenler 
örgütsel güvenin içeriğinin oluşmasında ve tanımlanmasında etkili olmaktadır 
(Demircan ve Ceylan, 2003, s. 142);

 • Çoklu seviye: Örgütsel güven çalışanlar, yöneticiler ve örgütü kapsar 
ve bu unsurların etkileşimi ile ortaya çıkmaktadır.

 • Kültürel köken: Örgütsel güven örgütün değer ve kültürü ile uyumlu 
ve birlikte oluşan bir kavramdır.

 • İletişime dayanan: Örgütsel güvenin temelinde açık, dürüst ve sürekli 
iletişim yer almaktadır.

 • Dinamik: Örgütsel güven yaşanan olaylardan etkilenen, zamanla 
değişen bir kavramdır.

 • Çok boyutlu: Örgütsel güven bilişsel, duyuşsal ve davranış olmak 
üzere birçok farklı boyuttan etkilenen bir kavramdır.

Çalışanların ihtiyaç duydukları kaynaklara sahip olmaları, otoritenin 
varlığı, çalışanların işlerinde yüksek performans göstermeleri için 
desteklenmeleri ve bir örgütte güven olduğunun göstergeleridir (Gordon, 
2018). Örgütsel güvenin olduğu bir kurumda çalışanlar kurumun hedeflerini, 
beklentilerini ve gidişatını bilerek bir anlamda önlerinde ne olduğunu ve 
nasıl bir oluşumun içinde olduklarını bilerek ve kurumdaki gelişmelerden 
haberdar olarak çalışırlar (Demirel, 2008). 

Örgütsel güvenin olmadığı kurumlarda ise çalışanlar kendilerini sadece 
kurum çıkarına çalışan maaşlı kişiler olarak görmekte, kendi çıkar ve 
menfaatlerinin göz önünde bulundurulmadığı düşüncesiyle daha düşük 
kurumsal aidiyete sahip oldukları ve işle özdeşleşemedikleri için yüksek 
performans gösterememektedir (Günaydın, 2001).
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4. ÖRGÜTSEL GÜVEN TÜRLERİ

Örgütsel güven bünyesinde birçok farklı boyutu barındıran, kişiden kişiye 
değişen sübjektif ve kişilerde zamanla değişen dinamik bir yapıya sahiptir 
(Tüzün, 2007). Örgütsel güven bünyesinde birçok boyutu barındıran 
yapısı nedeni ile ancak etkileyen boyutların tanımlanması ile tam olarak 
anlaşılmaktadır (Jones ve George, 1998). Örgütsel güven bir çalışan olarak 
diğer çalışanlara, çalıştıkları kuruma ve bağlı olarak çalıştıkları yöneticilere 
olmak üzere farklı boyutlarda hissedilebilmektedir (Bilgiç, 2011).

Bir kurumda çalışan bir kişinin diğer bir çalışana duyduğu güven yatay, 
çalışanın çalıştığı kuruma ve yönetici/yöneticilerine duyduğu güven dikey 
boyutta güveni ifade etmektedir (Tan ve Lim, 2009). Örgütsel güven kişinin 
çalışma arkadaşlarına, çalıştığı kuruma ve yöneticisine güven olmak üzere üç 
ana başlık altında sınıflandırılmaktadır.

4.1. Çalışma Arkadaşlarına Güven

Çalışma arkadaşları kişilerin mesai saatleri boyunca ortak amaca yönelik 
olarak eşit yetki ve sorumlulukla çalıştığı kişilerdir (Tan ve Lim, 2009, s. 
46). Etkin ve yüksek performanslı takımlar birbirine sıkı sıkıya bağlanan 
ve güvenen kişilerden oluşmaktadır (Mayer vd., 1995). Çalışanlar arasında 
güven olmaması, işbirliği ve bilgi paylaşımını olumsuz etkilerken zamanla 
örgütsel vatandaşlığın azalmasına da sebep olmaktadır (Podsakoff vd., 1997). 

Bir çalışanın diğer çalışana güvenmesi aşağıda sıralanan çok farklı boyut 
ve kapsamlarda gerçekleşebilmektedir;

 • Bir çalışanın diğer bir çalışana güvenmesi kişilerarası güveni (Vanhala, 
2019, s. 350),

 • Bir çalışanın diğer çalışanın işi yapabileceğine dair inancı yetkinliğe 
dayalı güveni (Whitener vd., 1998),

 • Bir çalışanın diğer çalışanın iyi niyetli ve yardımsever olduğunu 
düşünmesi yardımseverlik temelli güveni (Mayer vd., 1995),

 • Bir çalışanın diğer çalışanın duygu, düşünce ve davranışlarında dürüst 
olduğuna dair inancı da dürüstlük temelli güveni (Mayer vd., 1995) 
ifade etmektedir.

Çalışma arkadaşları arasında güven olması bilgi paylaşımını arttırdığı 
için aynı seviyede çalışan kişilerin birbirinden öğrenmesini ve birbirini 
yetiştirmesini de desteklemektedir (Ferres vd., 2004).
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4.2. Kuruma Güven

Kuruma güven çalışanın çalıştığı kurumun sözlerini tutacağına, istek ve 
beklentilerini gerçekleştireceğine dair inancı olarak ifade edilmektedir (Chen 
vd., 2015). Çalıştıkları kuruma güvenen kişiler etki alanlarında olmayan konu 
ve kararları sorgulayıp karşı durmak yerine istekli bir şekilde uyum gösterme 
eğiliminde davranmaktadırlar (Tan ve Lim, 2009). Örgütsel güvenin hakim 
olduğu kurumlarda kararlar etik ilkeler ve değerler çerçevesinde alınmaktadır.

Çalışanların sahip oldukları kapasiteye en yüksek seviyede performansa 
dönüştürerek sanki kendi iş yerinde çalışıyor olmuşçasına çaba ve gayretle 
çalışmaları için çalıştıkları kuruma güvenmeleri şarttır (Miles ve Snow, 
1986). Bir çalışanın kuruma güvenmesi etkileyen birçok etken mevcuttur. 
İlgili alan yazında yer alan araştırmalar ışığında bu etkenlerin en önemlileri 
aşağıdaki şekilde sıralanabilir;

 • Çalışanın gösterdiği çaba ve emeğin değerlendirilerek takdir edilmesi 
(Nyhan, 2000),

 • Kurumda etkin ve işleyen bir ödül sisteminin mevcudiyeti (Yasrebdoost, 
2022),

 • Kurumsal hedefler doğrultusunda çalışanlar ve yöneticiler arasında 
işbirliği ve sinerji olması (Nyhan ve Marlowe, 1997),

 • Örgüt kültürü, organizasyon yapısı, yönetim ve insan kaynakları 
politikası (Aksoy, 2009).

 • Çalışanlara verilen destek ve desteğin çalışanlar tarafından algılanması 
(Akalın, 2006; Aksoy, 2017; Öztürk, 2022).

 • Çalışanlara verilen sözlerin tutulması ve kurum kaynaklarının efektif 
kullanımı (Yasrebdoost, 2022).

Örgütsel güvenin mevcut olduğu kurumlarda kararlar alınırken tüm 
paydaşların hak ve çıkarları, toplumun faydasına olup olmadığı ve tüm 
çevresel etkiler göz önünde bulundurulmaktadır. Tüm paydaşlarının çıkar ve 
haklarını düşünerek davranan kurumlar hem toplum ve hem de çalışanları 
nezdinde saygı duyulan kurumlar olarak nitelenmekte ve çalışanlar o 
kurumda gururla çalışmaktadır. 

Unutulmaması gereken diğer önemli nokta ise kurumsal güvenin çift 
boyutlu bir kavram olduğudur. Çalışanların kuruma güven duyması için 
kurumun da çalışanlarına güven duyması gerekmektedir. Aksi taktirde 
kurumda güven kültürü oluşmamaktadır.
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4.3. Yöneticiye Güven

Örgütsel güvenin en temel ve kritik parçası yöneticilere duyulan 
güvendir. Yöneticiler çalıştıkları kurumun temsilcileri olarak örgütsel 
güvenin de bir anlamda göstergeleridirler. Yöneticinin güvenilir olması 
kurumun da güvenilir olduğunu göstermektedir (Schoorman vd., 2007, s. 
346). Yöneticiler çalışanları kurum misyon ve vizyona yönelik ortak amaçlar 
doğrultusunda harekete geçiren, yönlendiren ve denetleyen kişiler oldukları 
için örgütsel güven yaratılmasında kritik rol oynamaktadırlar (Kovancı, 
2019). Bir çalışan diğer çalışanlara güven duyarken yöneticisine güven 
duymadığında, kurumun temsilcisi olarak yöneticiler görüldüğü için kuruma 
duyduğu güven de olumsuz etkilenebilmektedir.

Çalışanların yöneticilerine güven duymasını sağlayan en önemli kriter 
yönetici olan kişilerin etik ve adil davranışlar sergilemesidir (Koç ve 
Yazıcıoğlu, 2011, s. 48). Yöneticilerin özü ve sözünün bir olması, verdikleri 
sözleri tutmaları ve bu davranışları tutarlı bir şekilde devam ettirmeleri 
örgütsel güvenin oluşumu için gereklidir (Yılmaz, 2009). 

Çalışanların yöneticilerine güven duyması için gereken kriterler aşağıdaki 
şekilde sıralanabilir; 

 • Yöneticilerin alanlarında yetkin olması, görev ve sorumluluklarını 
başarıyla yerine getirmesi,

 • Söyledikleri-yaptıkları ve yaptıkları-zaman içinde yaptıklarının tutarlı 
olması, 

 • Hedeflere ulaşmada çalışanlarının yanında yoldaş olarak destek 
vermeleri, 

 • Adam kayırmadan tüm çalışanlara adil davranmaları, 

 • Çalışanları sadece işgücü olarak değil «insan» olarak görüp bireysel 
olarak özel ilgi göstermeleri, 

 • Olaylara ve sorunlara zamanında gerekli müdahalede bulunmaları, 
çalışanı sorunla baş başa yalnız bırakmamaları, 

 • Zorlayan değil, kolaylaştıran olmaları, 

 • Çalışan hatalarında suçlama yerine çözüm odaklı davranarak birlikte 
çaba sarf etmeleri,

 • Çalışanları zamanında ve yeterli seviyede bilgilendirmeleri,

 • Çalışanlara sert ve kırıcı üslupla yaklaşmamaları,

 • Yaşadıkları stresi çalışanlara yansıtmamaları,
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 • Anlık ve fevri davranmamaları,

 • Genelleme ve felaketleştirmeden kaçınmaları

 • Farklılıklara saygı duymaları,

 • Operasyonel işlere gömülüp kalmadan çalışanlarıyla ilgilenmeleri,

 • Çalışanlarını dinleyip onların fikir, öneri ve görüşlerini almaları,

 • Çalışanlara önyargılı davranmamaları,

 • Çalışanlara rol model olmaları.

Çalışanların yöneticiye güven duyması için gerekli özellikler “Yönetsel 
güvenilirlik modeli” kapsamında beş ana nitelik altında sınıflandırılmaktadır. 
Bu nitelikler; yöneticinin davranışlarında tutarlı olması, dürüst ve saygılı 
davranması, yöneticilerin çalışanlarla etkin iletişim kurması, çalışanlarına 
ilgili ve özenli davranması, çalışanların kararlara katılımını sağlaması ve 
onlarla denetimi paylaşarak güvendiğini hissettirmesidir (Whitener vd., 
1998). 

Çalışanın yöneticiye güvenmesi onun bilgi, görgü ve deneyimine inanarak 
birlikte sinerjik ve verimli çalışmasını sağladığı için örgütsel performansı 
olumlu etkilemektedir (Mayer vd., 1995). Yöneticisine güven duyan çalışan 
kurum amaç ve stratejileri doğrultusunda istikrarlı bir şekilde çalışmaktadır 
(Fulk vd., 1985, s. 302). 

5. ÖRGÜTSEL GÜVENİN KATKILARI

Örgütsel güven hem çalışanlar hem de kurum açısından pek çok olumlu 
katkı yaratmaktadır (Lewicki vd., 2006). Çalışanlar arasında işbirliğine 
dayalı bir organizasyon yapısının kurulması için örgütsel güven gereklidir. 
Özellikle farklı kültürden gelen insanların olduğu organizasyonlarda örgütsel 
güvenin önemi artmaktadır (Pamela vd., 2000). Örgütsel güven düzeyinin 
yüksek ya da düşük olması çalışan ve örgüt bazında olumlu ya da olumsuz 
etkilere sebep olabilmektedir. 

Örgütsel güvenin yüksek olması durumunda kuruma aşağıda sıralanan 
birçok olumlu katkı sağlanmaktadır (Tekingündüz, 2012);

 • Çalışan moral ve motivasyonlarında artma,

 • Çalışanlarının özgüvenlerinde artma,

 • Takım çalışmasına yatkınlık ve istek duyma,

 • Problem çözme becerilerinde yükselme,

 • Bürokrasiden uzaklaşma, çalışanların daha otokontrollü hale gelmesi,
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 • Çalışanların artan sorumluluk algısı,

 • Azalan devamsızlık ve işten ayrılma oranı,

 • Yaratıcı ve yenilikçi düşüncelerin artması,

 • Çalışanların değer ve fayda yaratma konusunda artan istekleri,

 • Artan açık ve etkin iletişim,

 • Azalan kaos ve krizler,

 • Çalışanların tutarlı tutum ve davranışlarında artma,

 • Çalışanların psikolojik sağlamlıklarında artma,

 • Oluşan krizlerin daha kısa sürede çözümlenmesi 

Örgütsel güven kurumların sürdürülebilir performans ve mutlulukları 
için anahtar konumundadır. Örgütsel güvenin kuruma sağladığı katkılar 
alan yazında yer alan araştırmalar ışığında işbirliği, verimlilik ve performans, 
bağlılık ve aidiyet, bilgi akışı ve iletişim ve merkezileşme olarak altı ana başlık 
altında incelenebilir;

 • İşbirliği; Güven, takım olarak kişilerin birlikte çalışmalarını ve 
işbirliğini kolaylaştırır. Birbirlerinin karşılıklı olarak davranışlarını 
izleme ihtiyacını azaltır ve birbirlerine destek verme güdüsünü de 
besler. Bu şekilde güven duygusu temelinde birleşen çalışanlar birlikte 
daha yüksek performanslı çalışırken karşılaştıkları sorun ve riskleri 
daha kolay yönetebilmektedir (Becker vd., 1996; Robbins ve Judge, 
2012, s. 320).

 • Verimlilik ve performans; Güven örgütsel performansı etkilemektedir 
(Shaw, 1997). Çalışanlar geleceklerinden tereddüt duymadıkları, 
kaygılanıp endişelenmedikleri kurumlarda kendilerini adayarak daha 
verimli ve yüksek performansla çalışabilmektedir (Verburg vd., 
2018). Hangi iş olursa olsun güven söz konusu olmadığında istenen 
performans sağlanması mümkün olmadığı için güven performansın 
sağlayıcısı durumundadır (Okudan, 2018; Abun vd., 2022, s. 
112). Çalıştıkları kurumlara ve yöneticilerine güvenen çalışanlar 
kapasitelerini performansa dönüştürme konusunda daha fazla çaba 
göstermekte yaptıkları işe daha fazla odaklanarak bir verimliliklerini 
de arttırırlar (Robbins ve Judge, 2012, s. 397). Örgütsel güven, 
çalışanların görev ve sorumluluklarını yapmalarını olumsuz 
etkileyecek tutum ve davranışları engelleyerek (Nyhan, 2000), 
organizasyonel verimlilik ve iş tatmini sağlamayı desteklemektedir 
(Pamela ve Kathleen, 2000). Birbirlerine güvenerek daha verimli ve 
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üretken çalışan kişilerin mutlulukları da artmaktadır. Örgütsel güvenin 
varolduğu kurumlarda belirsizlik ve kriz dönemlerinde bile verimlilik 
ve performans düşüklüğü yaşanmamaktadır (Omarov, 2009).

 • Bağlılık ve aidiyet; Örgütsel güvene sahip çalışanlar çalıştıkları 
kuruma sadece maddi değil manevi olarak da kendilerini bağlı ve ait 
hissetmektedirler (Cook ve Wall, 1980). Kurumuna güvenen çalışanın 
sahip olduğu kapasiteyi performansa daha yüksek oranla ve kendi 
isteğiyle dönüştürmesini sağlayan güç kuruma olan bağlılığı ve aidiyet 
duygusudur (Gülbahar, 2020).

 • İş tatmini ve çalışan mutluluğu; Örgütsel güven çalışanların açık ve etkili 
iletişim kurmalarını, kendilerini daha etkin ifade etmelerini sağlarken, 
işle ilgili istek, beklenti sorunlarını daha iyi ifade edebilmelerine imkan 
tanıyıp iş tatminini arttırırken (Boyacı vd., 2018; Barimani ve Salimi 
Khorshidi, 2018) artan iş tatmini de çalışan mutluluğunu olumlu 
etkilemektedir (Naami vd., 2021; Taşpınar ve Eryeşil, 2021).

 • Bilgi akışı ve iletişim; İletişimin temeli güvendir. Güven temelli iletişim 
için dürüstlük ve bilginin doğru aktarılması gereklidir. Çalışanlar 
birbirlerine ve yöneticilerini güvendiklerinde kendilerini daha 
çekinmeden, açık ve rahatça ifade edebildikleri için daha etkin iletişim 
kurabilmekte, daha önyargısız ve tarafsız dinleyebilmektedir. Bu 
sayede kurulan etkin iletişim bilgi akışını hem kolaylaştırmakta hem 
de daha sağlıklı hale getirmektedir (Detert ve Burris, 2007). Örgütsel 
güvenin yüksek olduğu kurumlarda çalışanlar çalıştıkları kurumla daha 
fazla özdeşleşmekte, çalışan ve yönetici iletişimi daha etkin ve sağlıklı 
hale gelmekte sonuç olarak da bilgi paylaşımı artmaktadır (Erkutlu, 
2015, s. 62). 

 • Merkezileşme; Bir kurumda örgütsel güven düşük olduğunda yönetici 
ve çalışanlar birbirlerine güvenmediği için yetki merkezde toplanmakta 
ve kurumdaki merkezileşme eğilimi artmaktadır. Kurumdaki örgütsel 
güven arttıkça merkezileşme azalmakta buna paralel olarak da dışsal 
denetim ihtiyacı da azalmaktadır (Sargut, 1994).

6. ÖRGÜTSEL GÜVEN MODELLERİ

Örgütsel güven kavramının kişisel güvenden daha kapsamlı ve çok boyutlu 
yapısı tanımlanmasını zorlaştırmaktadır (Demircan ve Ceylan, 2003, s. 140). 
Örgütsel güven kavramının ve oluşturan boyutların daha kolay anlaşılması 
için farklı araştırmacılar tarafından ortaya konan farklı modeller ilgili alan 
yazında yer almaktadır.



404 |  Örgütsel Güven

6.1. Mishra Örgütsel Güven Modeli

Mishra (1996) örgütsel güveni yeterlilik, açıklık, ilgililik ve itimat etme 
olmak üzere dört temel boyut altında tanımlamıştır. Bir kurumun güvenilir 
olabilmesi için tüm paydaşlarına karşı, açık, ilgili, itimat edilebilir ve yeterli 
olmalıdır. Mishra (1996) örgütsel güven modeli kapsamında yer alan dört 
temel boyutu aşağıdaki şekilde tanımlamaktadır;

 • Yeterlilik: Kurumun alanında yeterli ve yetkin olduğunun çalışanlar 
tarafından bilinmesi örgütsen güveni arttırmaktadır.

 • Açıklık: Çalışanlarla yeterli seviyede açık iletişim kurulduğunda yararlı 
fazla olduğunda ise zarar veren bir kavramdır.

 • İlgililik: Çalışanların menfaatlerini ve iyiliklerini düşünerek davranmayı 
ifade eden bir kavramdır. Örgüt kendi çıkarlarını düşünürken 
çalışanlarının da çıkarlarını düşünerek davrandığında bir anlamda 
ortak fayda çerçevesinde birleştiklerinde örgütsel güven artmaktadır.

 • İtimat etme: Örgütün vaatleri (söylemleri) ile gerçekleşenler arasında 
paralellik ve tutarlılık varsa örgütsel güven olumlu etkilenmektedir.

6.2. Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd Örgütsel Güven Modeli

Shockley-Zalabak ve diğerleri (2000) dört kıtada yer alan farklı sekiz 
ülkenin 53 kurumunda yaptıkları araştırma kapsamında örgütsel güveni 
yeterlilik, açıklık ve dürüstlük, ilgililik, güvenirlik ve özdeşleşme olarak 
beş ana boyut altında tanımlamışlardır. Araştırma ışığında örgütsel güveni 
tanımlayan bu beş boyutun farklı ülke ve kurum kültürlerinde sektörden 
bağımsız olarak aynı olduğu için bu faktördeki olumlu artışın örgütsel 
güveni de arttıracağı savunulmaktadır. 

Shockley-Zalabak ve diğerleri (2000) örgütsel güven modelinde yer alan 
beş boyut aşağıdaki şekilde tanımlanmaktadır;

 • Yeterlilik: Kurumun hem çalışanları hem de yöneticileri ile bir bürün 
olarak başarılı ve yer aldığı alanda yeterli olduğunun göstergesidir.

 • Açıklık ve dürüstlük: Kurumun tüm paydaşları ile dürüst ve açık iletişim 
kurmasını ifade etmektedir.

 • İlgililik: Kurumun tüm paydaşları ile sürekli tutarlı iletişim kurmasını, 
onların menfaatlerini anlayıp koruma amaçlı davranışlar göstermesini 
ifade ermektedir.

 • Güvenirlik: Kurumun özü sözü bir davranmasını ve bunu tutarlı bir 
şekilde devam ettirmesini ifade etmektedir.
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 • Özdeşleşme: Kurumun değerleri ile çalışanların değerlerinin uyumlu 
olması ve bu değerlerin davranışlara tutarlı bir şekilde dönüşmesini 
ifade etmektedir.

6.3. Mayer, Davis and Schoorman Örgütsel Güven Modeli

Mayer ve diğerleri (1995) örgütsel güveni yetenek, yardımseverlik ve 
bütünlük olarak üç ana boyut altında toplarken diğer modellerden farklı 
olarak kişinin güven eğilimini de göz önünde bulundurarak modele dahil 
etmiştir. 

Kurumların paydaşların güvenini kazanmak için yaptıkları her şey kişilerin 
eğilimine bağlı olarak yorumlanmaktadır, kişi güvenme eğilimine sahipse 
kuruma daha kolaylıkla güvenebilmekte, güvenme eğilimi düşük olduğunda 
ise yapılan her şeye şüphe ile yaklaşmakta ve kolay güvenememektedir. Güven 
zamanla değişen dinamik bir kavram olduğu için kişilerin güven algıları da 
zamanla azalıp artabilmektedir. Güven algısı kişinin karakteri, duygusal ve 
sosyal zekası gibi birçok farklı faktörden etkilenmektedir.

Mayer ve diğerleri (1995) örgütsel güven modelinde yer alan beş boyut 
aşağıdaki şekilde tanımlanmaktadır;

 • Yetenek: Kurumun yer aldığı alanda yeterli ve gerekli yetkinliklere 
sahip olduğunu belirtmektedir. 

 • Yardımseverlik: Kurumun tüm paydaşların ve toplumun çıkarını 
düşünerek faydalı ve yararlı işler yaptığının göstergesidir.

 • Bütünlük: Çalışanlar tarafından kabul edilen tutum ve davranışların 
kurumun her kademesinde yer alan kişiler tarafından benimsenerek 
sürekli olarak uygulandığını ifade etmektedir.

6.4. Cummings ve Bromiley Örgütsel Güven Modeli

Cummings ve Bromiley (1996) örgütsel güveni iyi niyetle davranma 
çabası, dürüstlük ve fırsatçı davranmama olarak üç ana boyut ve altında 
yer alan bilişsel, duygusal ve amaçlanan davranışlar olarak üç bileşenle 
tanımlamışlardır. 

Cummings ve Bromiley (1996) örgütsel güven modelinde yer alan üç 
boyut aşağıdaki şekilde tanımlanmaktadır;

 • İyi niyetle davranma çabası: Tutarlı bir biçimde tüm paydaşların 
çıkarlarını düşünerek olumlu şekilde düşünüp davranmaya çalışmayı 
ifade etmektedir.
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 • Dürüstlük: Kurumun tüm paydaşları ile açık, net ve doğru iletişim 
kurmasını ifade etmektedir.

 • Fırsatçı davranmama: Kurumun çıkarlarını öncelik kabul ederek diğer 
paydaşların çıkarlarını göz ardı etmemek ve kurumun çıkarı için 
öne çıkan fırsatları değerlendirirken tüm paydaşları da içerek şekilde 
bütünsel bir bakış açısını ifade etmektedir.

7. SONUÇ VE DEĞERLENDİRME

Güven kavramı insanlık var oldukça önemini kaybetmeyecek bir unsurdur. 
Çalışma yaşamında işbirliği ve sinerjinin sağlanması takım çalışmasının efektif 
şekilde yapılmasının yanında kurumun yaşadığı zorlukların aşılmasında da 
olumlu katkılar sağlamaktadır.

Örgütsel güvenin yeniden inşası için güveni olumsuz etkileyen sorunların 
varlığını kabul ederek onları tanımlamak, bunların gerçekten yıkıcı olduğunda 
anlaşmak ve davranışın etkileriyle ilgili sorumluluğu kabul etmek gerekir.

Güven istenilen zamanda hemen oluşturulabilen bir kavram değildir, 
zamanla kazanılan bir duygudur. Bir kurumda güveni kazanabilmek için 
öncelikle güveni olumsuz etkileyen kriterler analiz edilmeli sonrasında bir 
aksiyon planı çerçevesinde kurumda çalışanlar yöneticiler önderliğinde çaba 
gösterilmeli, tüm bu çabalara tutarlı bir şekilde devam edilmelidir. 

Örgütsel güven konusunda yapılan araştırmalar, yazılan kitaplar her geçen 
gün artarken bu konuda elde edilen bilgiler de artmıştır. Dijital teknolojiler ve 
yeni jenerasyonların değişen farklı bakış açılarıyla güven kavramına yüklenen 
anlam ve etkileyen değişkenlerin de revize olabileceği göz önüne alınarak 
araştırmalar yapılmaya devam edilmelidir. Bu bağlamda dinamik bir yapıda 
olan örgütsel güven kavramı hakkında yapılan araştırma ve çalışmaların 
sayısı yıllar içinde artacaktır.
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