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Öz 

Bu çalışma, sağlık sektöründe çalışanlar arasındaki iletişim çatışmalarının 

örgütsel güven üzerindeki etkisini ve iletişimde açıklığın bu ilişkideki düzenleyici 

rolünü incelemektedir. İletişimin sağlık hizmetlerinde kritik bir bileşen olduğu 

düşünüldüğünde, etkili iletişim kuramamanın hem bireysel hem de örgütsel düzeyde 

olumsuz sonuçlara yol açabileceği öngörülmektedir. Örgüt içerisindeki güven 

ortamının sağlanması, çalışanların iş memnuniyeti ve kuruma bağlılığını artırırken, 

iletişim çatışmalarının kontrolsüz bir şekilde yönetilmesi güven zedelenmesine ve iş 

verimliliğinde düşüşe neden olabilir. 

Araştırmanın yöntemi nicel bir yaklaşıma dayanmaktadır. Elazığ il merkezinde 

bulunan kamu hastanelerinde görev yapan sağlık çalışanlarından anket yoluyla veri 

toplanmıştır. Anket formu dört ana bölümden oluşmakta olup, demografik faktör-

lerin belirlenmesi, "İletişim Çatışmaları Ölçeği", "Örgütsel Güven Ölçeği" ve 

"Johari Penceresi Testi" kullanılarak veri analizi gerçekleştirilmiştir. Çalışma 

kapsamında 366 sağlık çalışanından elde edilen veriler istatistiksel analiz yöntem-

leri ile değerlendirilmiştir. 

Araştırmanın bulguları, iletişim çatışmalarının örgütsel güven üzerinde 

olumsuz bir etkisi olduğunu göstermektedir. Özellikle güven eksikliği ve İşbir-

liğinden kaçınma, çalışanların örgüte, yöneticilere ve iş arkadaşlarına duyduğu 

güveni zayıflatmaktadır. Ancak, iletişimde açıklığın bu olumsuz etkinin düzeyini 
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azalttığı belirlenmiştir. Bir başka ifadeyle, iletişim çatışmaları ile örgütsel güven 

arasındaki ilişkide iletişim açıklığının düzenleyici bir rol oynadığı tespit edilmiştir. 

Açık iletişimin, çalışanların birbirlerini daha iyi anlamalarına, yanlış anlamaları 

azaltmalarına ve güven inşa etmelerine katkı sağladığı görülmüştür. 

Bu çalışma, sağlık yönetimi alanında iletişim çatışmalarının örgütsel güven 

üzerindeki etkisini anlamaya yönelik önemli katkılar sunmaktadır. Özellikle sağlık 

kuruluşlarında liderlerin ve yöneticilerin açık iletişimi teşvik etmesi ve çalışanlar 

arasında güven ortamını güçlendirmesi gerektiğini vurgulamaktadır. Çalışmanın 

bulguları, sağlık kurumlarında etkili iletişim politikalarının geliştirilmesi açısından 

yol gösterici olabilir. 

Anahtar Kelimeler: İletişim, İletişim Çatışmaları, Örgütsel Güven, Johari 

Penceresi, Sağlık Çalışanları.  

Abstract 

This study examines the impact of communication conflicts among employees in 

the health sector on organizational trust and the moderating role of openness in 

communication in this relationship. Considering that communication is a critical 

component in health services, it is predicted that failure to communicate effectively 

can lead to negative outcomes at both individual and organizational levels. While 

establishing an environment of trust within the organization increases employees' 

job satisfaction and commitment to the organization, uncontrolled management of 

communication conflicts can lead to damage to trust and a decrease in work 

efficiency. 

The method of the research is based on a quantitative approach. Data were 

collected from healthcare employees working in public hospitals in the city center of 

Elazığ through a survey. The survey form consists of four main sections, and data 

analysis was performed using the "Communication Conflicts Scale", "Organiza-

tional Trust Scale" and "Johari Window Test". The data obtained from 366 health-

care employees within the scope of the study were evaluated with statistical analysis 

methods. 

The findings of the study show that communication conflicts have a negative 

effect on organizational trust. In particular, lack of trust and avoidance of 

cooperation weaken the trust that employees have in the organization, managers 

and coworkers. However, it has been determined that openness in communication 

reduces the level of this negative effect. In other words, it has been determined that 

openness in communication plays a moderating role in the relationship between 

communication conflicts and organizational trust. It has been observed that open 

communication contributes to employees understanding each other better, reducing 

misunderstandings and building trust. 

This study provides important contributions to understanding the effects of 

communication conflicts on organizational trust in the field of health management. 

It emphasizes that leaders and managers in health institutions in particular should 
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encourage open communication and strengthen the environment of trust among 

employees. The findings of the study can be guiding in terms of developing effective 

communication policies in health institutions. 

Keywords: Communication, Communication Conflicts, Organizational Trust, 

Johari, Healthcare Workers.  

Giriş 

İletişim, bireyler ve örgütler arasında bilgi, duygu ve düşünce aktarımını 

sağlayan temel bir süreçtir. Örgütlerde sağlıklı iletişim, güvenin oluşmasına, 

işbirliği kültürünün gelişmesine ve verimliliğin artmasına katkı sunar. Ancak 

her süreç sorunsuz ilerlemez; iletişim kopuklukları ve yanlış anlamalar 

çatışmalara yol açabilir. Sağlık sektöründe yoğun tempo, çok disiplinli yapı 

ve zaman baskısı, iletişim aksaklıklarını daha kritik hale getirir. Çatışmalar 

yalnızca iş ilişkilerini değil, hasta güvenliği ve hizmet kalitesini de olumsuz 

etkileyebilir. Bu nedenle çalışmanın amacı, iletişim çatışmaları ile örgütsel 

güven arasındaki ilişkiyi ve bu ilişkide iletişimde açıklığın rolünü incele-

mektir. 

Literatürde örgütsel güvenin motivasyon, iş tatmini ve bağlılık üzerinde 

önemli etkileri olduğu, güvenin azalmasının ise aidiyet kaybı, işten ayrılma 

niyeti ve verimlilik kayıplarına yol açtığı vurgulanmaktadır. İletişim çatış-

maları güveni zedeleyerek işbirliği yerine savunma mekanizmalarını tetikler. 

Ancak iletişimde açıklık, bu olumsuz etkileri azaltarak güveni güçlendire-

bilir (Temel, 2017; Asunakutlu & Safran, 2004; Karip, 2005). 

Araştırmanın konusu “iletişim çatışmalarıyla örgütsel güven arasındaki 

ilişkide iletişimde açıklığın rolüdür”. Çalışma, Elazığ’daki kamu hastanele-

rinde görev yapan sağlık profesyonelleri üzerinde anket tekniği ile verit 

oplanarak gerçekleştirilmiştir. Bulgular, iletişim çatışmalarının örgütsel 

güveni olumsuz etkilediğini; açıklığın artırılması durumunda ise bu etkinin 

azaldığını ve güvenin yükseldiğini göstermektedir. Açık iletişim, şeffaflığı 

artırarak örgütsel güveni destekleyen bir unsur olarak öne çıkmaktadır. 

Sonuçlar, sağlık yönetimi ve örgütsel davranış alanına katkı sunmakta; 

yöneticilerin iletişimde açıklığı teşvik ederek güven ortamını güçlendirmesi 

gerektiğini ortaya koymaktadır. Etkili iletişim politikaları, çalışan memnu-

niyetini ve hasta güvenliğini artırmada kritik rol oynar. Bu bağlamda, 

iletişimi verimli hale getirecek ve güveni destekleyecek stratejilerin belirlen-

mesi, hem çalışanlar hem de hizmet alan bireyler için yarar sağlayacaktır. 

1. Kavramal Çerçeve 

Bu bölümde, araştırmanın kuramsal dayanakları ve değişkenler arasın-

daki ilişkileri açıklayan çerçeve sunulmaktadır. İletişim çatışmaları, örgütsel 
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güven ve iletişimde açıklık kavramları; sosyal değişim yaklaşımı, psikolojik 

güvenlik ve Johari Penceresi ile ilişkilendirilerek ele alınmakta; ayrıca 

çatışma yönetimi yazınındaki bulgularla bütünleştirilmektedir. 

1.1. Örgütsel İletişim ve İletişim Çatışmaları 

Örgüt kavramı; sosyoloji, antropoloji, psikoloji, sosyal psikoloji, kamu 

yönetimi ve siyaset bilimi gibi birçok disiplinle etkileşim içinde gelişmiş, 

farklı değişkenlerle anlamlandırılmış bir olgudur (Şişman, 1994). Sosyal bir 

yapı olarak örgüt, ortak vizyon ve misyon etrafında birleşen insani ilişkiler, 

kültürel kimlik ve karşılıklı etkileşimden oluşur. 

İletişim kavramı, yönetim açısından 1950’lere kadar ön planda değilken, 

davranışsal yaklaşımın yükselişiyle birlikte insan temelli yönetim anlayış-

larının gelişmesi sonucunda literatürde yer bulmuştur (Bakan & Büyükbeşe, 

2004, 1-30). 1980’lerden itibaren daha da önemsenen örgüt kavramı, plan-

lanmış ilişkiler topluluğu ve faaliyetlerin organize edilmesi olarak tanım-

lanmıştır (İşcan & Timuroğlu, 2010). Araştırmalara göre yöneticiler zaman-

larının büyük kısmını toplantılar, telefon görüşmeleri ve rapor analizleri gibi 

iletişim faaliyetlerine ayırmaktadır (Ertürk, 1998, 157-158). 

Çatışma yalnızca bireyler ve örgütlere özgü olmayıp; ekonomi, felsefe, 

psikoloji ve sosyoloji gibi bilimlerde de ele alınan bir olgudur (Kamışoğlu, 

2003, 23). Grup ya da kişiler arasındaki anlaşmazlıklar çatışmayı doğurmak-

tadır (Türkel, 2000, 82). Bireyler arası çatışma ise engelleme, müdahale veya 

zarar verme eğilimini içermektedir (Mutlu, 1998, 79). Çatışma çoğunlukla 

olumsuz çağrışımlar yapsa da yapıcı sonuçlar doğurması olasılıklar arasında 

yer almaktadır. Önemli olan, çatışmanın olası zararlarını azaltarak olumlu 

yönlerinden faydalanmaktır (Karip, 2003, 2). Düzenli çatışmalar, örgütsel 

yaşamın doğal bir unsuru olarak görülmekte ve sorunların birikmesini 

önleyici bir işlev üstlenmektedir (Mutlu, 1998, 80). Bununla birlikte çatış-

malar, bireyin kendi iç dünyasındaki uyumsuzluklardan ya da çevresiyle 

olan etkileşimlerinde ortaya çıkan davranış farklılıklarından da kaynaklana-

bilmektedir (Erdoğan, 1990, 8). 

Çatışma, genellikle bireylerin amaç ve arzularının engellenmesi duru-

munda ortaya çıkmaktadır (Mutlu, 1998, 79). Yapısal kuram çatışmayı 

rekabetçi amaçlara vurgu yaparak açıklarken, psiko-kültürel kuram psiko-

lojik ve kültürel etkenlerin belirleyici rolüne dikkat çeker (Karip, 2003, 12). 

Dökmen (2018, 102) ise çatışma nedenlerini; biliş, algı, duygu, bilinçdışı 

süreçler, ihtiyaçlar, iletişim becerileri, kişisel ve kültürel faktörler, roller ile 

sosyal ve fiziksel çevre unsurları şeklinde özetlemektedir. 
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Çatışma, çoğunlukla olumsuz çağrışımlar uyandırsa da uygun düzeyde 

yaşandığında örgütsel ve bireysel açıdan olumlu sonuçlara da zemin hazırla-

yabilmektedir. Kontrollü çatışma, bireylerin yeteneklerini ortaya çıkarma-

larına, psikolojik ihtiyaçlarını karşılamalarına, yenilikçiliğin artmasına ve 

güçlü sosyal bağların gelişmesine katkı sağlayabilecektir (Türkel, 2000: 106; 

Telman & Ünsal, 2005, 223-224). Ancak çatışma düzeyinin aşırıya kaç-

masının, güvenin zedelenmesine yol açarak düşmanlık ve şiddet davranış-

larının ortaya çıkmasına neden olabileceği unutulmamalıdır (Telman&Ünsal, 

2005, 116–119). 

1.2. Güven ve Örgütsel Güven 

Güven, insan ilişkilerinin ve iletişimin en temel dayanak noktalarından 

biridir. Sosyoloji, psikoloji, yönetim bilimi ve felsefe gibi farklı disiplinlerde 

ele alınan güven kavramı, bireyler arasındaki olumlu beklenti sürecini ifade 

etmekte; tarafların birbirlerine zarar vermeyecekleri ve hatta yarar sağlaya-

cakları varsayımına dayanmaktadır (Perks & Halliday, 2003; İşcan & Sayın, 

2010). Shaw’a (1997) göre güven, bireylerin beklenildiği şekilde davrana-

caklarına yönelik duygudur. Günaydın (2001) ve Asunakutlu’ya (2002) göre 

kişisel nitelikler, riskler ve çıkarlara bağlı karmaşık bir yapı taşımaktadır. 

Güven duygusu bireyin önce kendisine, ardından çevresine yönelen bir süreç 

olup (Poussard, 2006), varlığında pek hissedilmese de yokluğunda eksikliği 

iletişim ve etkileşimi doğrudan olumsuz etkilemektedir (Erdem, 2003). 

Örgütlerde güven, merkezileşmeyi azaltarak karar süreçlerini tabana 

yayarken (Sargut, 1994), güvensizlik ise aşırı kontrolü artırmaktadır. Bu 

nedenle yöneticilerin adil ve kapsayıcı tavırları güven ortamının inşasında 

belirleyici rol oynamaktadır (Shaw, 1997). Bununla birlikte güven, durağan 

bir yapı değil; zaman içerisinde gelişen, bireylerin davranışlarındaki 

tutarlılıkla pekişen ve karşılıklı etkileşim süreçleriyle biçimlenen dinamik bir 

olgu niteliğini taşımaktadır (Tüzün, 2007). Güvenin oluşmasında bilişsel 

süreçler, algılar, ihtiyaçlar ve kültürel faktörler etkili olmakta (Young & 

Daniel, 2003) ve psikoloji güveni birey/grup düzeyinde, sosyoloji de daha 

geniş toplumsal bağlamda incelemektedir (Rousseau vd., 1998). Takım 

çalışmasında güven, sağlıklı iletişimin temel kaynağı sayılmaktadır; yokluğu 

ise işbirliği ve motivasyonu zayıflatmaktadır (Baltaş, 2000). İnsanlar geçmiş 

deneyimlere bakarak geleceğe ilişkin beklenti oluşturmaktadırlar (Özbek, 

2006). Bu nedenle güven, bireysel mutluluğun ve toplumsal barışın da 

temelinde yer almaktadır. Bu çerçeve, örgütlerde güven iklimi kavramını öne 

çıkarmaktadır (Enli Kalmaz, 2018).  

Güven iklimi, bireylerin birbirine güvenmesini kolaylaştıran sosyal ve 

bilişsel ortamdır (Miller, 2000) ve özellikle karşılıklı bağımlılığın arttığı 

günümüz toplumlarında işbirliği için kritik bir çerçeve sunmaktadır 
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(Solomon & Flores, 2001). Çalışanlar fırsatları değerlendirmek adına risk 

alarak güven ilişkileri kurarlar (Taşpınar vd., 2015) ve bu iklim moti-

vasyonu, performansı, problem çözmeyi ve yöneten–yönetilen etkileşimini 

güçlendirmektedir (Becker vd., 1996; Gabarro, 1978). Yüksek güven iklimi, 

çalışanların sadakatini artırırken (Çetinel, 2008), liderlere duyulan şüphe, 

sinizm, korku ve seçici iletişim gibi etmenler de güvenin zayıf olduğuna 

işaret etmektedir (Sally & Kourdi, 2004). Örgütlerde güven iklimi, 

paylaşılan misyon ve vizyon ile güçlenirken (Yılmaz & Karahan, 2011); adil 

yönetim ile şeffaf karar süreçleri bu ortamı beslemektedir (Tüzün, 2007). 

Güvenin olmadığı yapılarda sürtüşme ve çatışmalar artarken (Bökeoğlu & 

Yılmaz, 2008), güvenin hakim olduğu örgütlerde bilgi ve yeteneklerden en 

yüksek fayda sağlanabilmektedir (Demirel, 2008). Böylece güven, bireysel 

güven ile kurumsal güven arasında karşılıklı etkileşim yaratmakta (Altun-

kaya, 2011) ve örgüt kültürünün bir parçası olarak hedeflere ulaşmayı kolay-

laştırmaktadır (Aksoy, 2009).  

Güven kültürü, dürüstlük, bağlılık ve iyilikseverlik gibi paylaşılan 

değerler üzerine inşa edilerek (Tschannen-Moran & Hoy, 2000) ve örgüt 

içindeki işbirliğini güçlendirmektedir (Fairholm, 1994). Güven kültürünün 

hakim olduğu örgütlerde ortak amaçlara yönelim, açık liderlik, gönüllülük, 

dürüst iletişim ve öğrenmeye açıklık öne çıkmaktadır. Buna karşılık sinizm, 

liderlere güvensizlik, korku ve şeffaflık eksikliği güven kültürünün düşük 

olduğunu göstermektedir (Sally & Kourdi, 2004). Sonuçta güven kültürü, 

hem örgütsel başarıyı hem de çalışanların psikolojik iyilik halini etkileyen 

kritik bir unsur haline gelmektedir. 

Örgütsel güven, örgüt içi ve dışı tüm ilişkilerde belirleyici bir kav-

ramdır. İç güven, çalışanların birbirlerine ve yönetime duydukları inancı; dış 

güven ise müşterilere, tedarikçilere ve ortaklara yönelik güveni ifade etmek-

tedir (Huff & Kelly, 2002, 97). Güven, korkusuz inanma ve bağlanma olarak 

da tanımlanmaktadır (Güney, 2019). Örgütsel güven; vizyon ve misyonun 

benimsenmesi, adaletin sağlanması, yöneticilerin sözünde durması ve çalı-

şanların gönüllü performans göstermesi ile ilgilidir (Tutar, 2016; Tüzün, 

2006; Memduhoğlu & Zengin, 2017). Güven düzeyi yüksek olduğunda 

bağlılık, moral ve motivasyon artmakta ve devamsızlık azalmaktadır (Gilbert 

& Tang, 1998). 

Örgütsel güvenin oluşumunda geçmiş deneyimler (Levicky ve Bunker, 

1996), bireysel ve kurumsal yetenekler (Butler, 1991), açıklık ve paylaşılan 

değerler (Gabarro, 1978; Shockley vd., 2010), dürüstlük ve iyi niyet (Mishra, 

1996), iletişim (Fairholm, 1994), adalet algısı (Mayer vd., 1995; Greenberg, 

1997) ve dönüştürücü liderlik (Pillai vd., 1999) gibi faktörler öne çıkmak-
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tadır. Güvenin sonuçları ise oldukça çeşitlidir. Bu sonuçlar, bağlılık ve uzun 

vadeli kararlılığın artması, verimlilik ve moralin yükselmesi, işgücü devrinin 

azalması, yenilikçilik, karar alma süreçlerinde etkinlik, toplam kalite yöne-

timinin uygulanması, stres düzeyinin azalması ve örgütsel vatandaşlık 

davranışlarının artması şeklinde ifade edilmektedir (Demircan & Ceylan, 

2003, 144-145). Öte yandan güven, tükenmişliği azaltarak (Aykan, 2007; 

Blumenthal vd., 1998) takım çalışmasını teşvik ederken; güvensizlik ise 

örgüt içinde bireysel çıkarların öne çıkmasına, etkileşimlerin zayıflamasına 

ve sosyal bağların kopmasına neden olmaktadır (Çetinel, 2008, 38-40).  

Literatürde örgütsel güven, yöneticiye güven, kuruma güven ve iş arka-

daşına güven olmak üzere üç boyutta ele alınmaktadır (Büte, 2011). Yöne-

ticiye güven, çalışanların yöneticilerinin bilgi ve uzmanlıklarına dayanarak 

doğru karar alacağına inanmalarıyla şekillenmekte (Yıldız, 2015) ve yöne-

ticilerin açıklamaları, verdikleri sözler, teşvik edici davranışları ya da terfi 

gibi ödülleri, bu güvenin gelişiminde belirleyici rol oynamaktadır (Akgün-

düz ve Güzel, 2014; Whitener vd., 1998). Yöneticiler güven ortamının 

oluşmasında yol gösterici konumda olup, sorumluluklarını bilerek şeffaf, 

adil ve tutarlı davranışlar sergilediklerinde, örgüt içi güveni artırırlar 

(Begenirbaş & Turgut, 2014; İşcan & Sayın, 2010). Örgütsel başarı için 

yöneticilerin güvenli bir ortam tesis etmesi zorunluluk olarak görülmektedir 

(Özan & Özdemir, 2013). Kuruma güven ise, çalışanların kurumun kendi-

lerine zarar vermeyeceği ve faydalarına olacak girişimlerde bulunacağına 

ilişkin algılarına dayanmaktadır (Kalemci-Tüzün, 2007). Ancak adaletin 

sağlanıp sağlanmadığı, kararların çıkar gözetilmeksizin alınması ve kaynak-

ların eşit dağılımı çalışanların kuruma güvenini doğrudan etkilemektedir 

(Şakar, 2010). Kuruma güven arttıkça çalışanların performansı, kurum 

hedeflerine bağlılığı, memnuniyeti ve sadakati artmktadır (Huff & Kelley, 

2003; İslamoğlu vd., 2007). Örgütsel güvenin üçüncü boyutu olan iş 

arkadaşlarına güven ise, bireylerin iş yaşamında en fazla vakit geçirdikleri 

mesai arkadaşlarıyla kurdukları ilişkiler üzerinden gelişmektedir. İşbirliğinin 

güçlü olduğu, iletişimin sağlıklı yaşandığı ortamlarda çalışanlar birbirlerine 

güven duymaktaddırlar (Tanışman, 2018). Buna karşın güvensizlik, birey-

lerin gruplar arası iletişimden dışlanmasına, yabancılaşmasına, performans 

ve motivasyon kaybına neden olmaktadır. Sonuç olarak iş arkadaşlarına 

güven, çalışan bağlılığını, kurumsal verimliliği ve örgütsel başarıyı destek-

leyen kritik bir unsur olarak bilinmektedir (Erkutlu, 2015). 

1.3. Johari Penceresi ve İletişimde Açıklık 

Johari Penceresi, bireyin kendisini başkalarına ne ölçüde açtığını, 

başkalarını ne kadar anladığını ve bu süreçten doğan çatışmaları açıklayan 

bir modeldir (Yıldızoğlu, 2013). Joseph Luft ve Harry Ingham’ın isimlerinin 
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birleşiminden oluşan kavram, örgütlerde kişilerarası iletişim seviyelerini 

belirlemeyi ve psikolojik ortamı anlamayı amaçlamaktadır (Uysal, 2003). 

Model, kişisel açılım ve geri bildirim boyutlarına dayanmakta; bu iki 

boyutun birleşiminden açık alan, gizli alan, kör nokta ve belirsiz alan olmak 

üzere dört bölüm ortaya çıkmaktadır (Horine, 1990). 

Kişisel açılım, bireyin duygu, düşünce ve bilgilerini dürüstçe paylaşması 

olarak ifade edilmektedir. Açılım arttıkça açık alan genişler, gizli alan 

daralmaktadır. Ancak, güven zedelenirse beklenenin aksi yönünde olumsuz 

sonuçlar ortaya çıkabilmektedir (Yıldız, 2013). Geri bildirim ise bireyin 

başkalarının kendisi hakkındaki görüşlerini öğrenmesi, eksiklerini fark 

etmesi ve iletişimini geliştirmesi anlamını taşımaktadır Bu sayede açık alan 

genişlemekte, kör alan daralmaktadır (Kılıç & Önen, 2011). 

Modeldeki dört bölüm şöyledir: (1) Açık Alan, bireyin kendisi ve 

başkaları tarafından bilinen, güven ve samimiyetin hâkim olduğu alandır. (2) 

Gizli Alan, bireyin başkalarından sakladığı, endişe ve korkuların bulunduğu 

alandır; güven geliştikçe daralır. (3) Kör Alan, bireyin farkında olmadığı 

ama başkalarının bildiği özellikleri içermekte; geri bildirimle daralmaktadır 

(4) Belirsiz Alan, her iki tarafın da bilmediği potansiyel özellikleri kapsa-

maktadır (Yıldız, 2013). 

Johari Penceresi’nde amaç, açık alanın genişletilmesidir. Bireyin 

kendisini samimi biçimde açması ve geri bildirimlere açık olması, gizli ve 

kör alanları daraltarak iletişimde karşılıklı anlayışı artırmaktadır. İnsanlar 

kendileriyle ilgili bilgileri paylaştıkça bilinmeyen alan daralacak, yeni 

öğrenmeler gerçekleşecek ve ilişkiler daha sağlıklı hale gelecektir (Koçel, 

2010). 

Şekil 1: Johari Penceresi 
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1.4. Değişkenlerarası İlişkiler 

Bu bölümde, kavramsal çerçevede tartışılan kuramsal dayanaklar 

ışığında araştırmanın temel değişkenleri arasındaki yönlü ilişkiler açıklan-

maktadır. İletişim çatışmalarının örgütsel güveni zayıflatacağı, buna karşılık 

iletişimde açıklığın (kişisel açılım) bu olumsuz etkiyi azaltıcı/düzenleyici bir 

rol oynayacağı varsayılmaktadır. 

1.4.1. İletişim-Çatışma İlişkisi (İletişim Çatışmaları) 

İletişim, örgütlerde ortak amaçlara yönelen bireysel ve grup çabalarını 

bütünleştiren temel bir süreçtir; etkili bir iletişim olmaksızın örgütsel 

amaçlara ulaşmak mümkün değildir (Aydın, 1988; Aktaran: Özkurt, 2010: 

63). Çatışmalarını sağlıklı iletişim yoluyla çözmeyi tercih eden bireyler, 

karşı tarafı dinler, ihtiyaçları dikkate alır, gerilimden kaçınarak ortak akılla 

çözüm arayışına girerler. Buna karşılık iletişim kurmadan çatışmaları çöz-

meye çalışan bireyler ise öfkeye kapılabilir, sonuca ulaşmak için yapıcı 

olmayan yöntemlere başvurabilir, inkâr ve engelleme davranışları sergile-

yebilir (Öner, 1999; Aktaran: Özkurt, 2010, 64). Bu bağlamda etkili iletişim, 

örgütlerde çatışmaların önlenmesi ve yönetilmesinde temel bir kaynak 

niteliği taşımaktadır (Karip, 2003, 120-121). 

1.4.2. İletişim Çatışmaları – Örgütsel Güven İlişkisi 

Güven, hem toplumsal yaşamda hem örgütlerde giderek daha kritik bir 

belirleyicidir (Yücel & Samancı, 2009: 116). İletişim ve güven karşılıklı 

olarak birbirini beslemektedir. Güven için iletişim, faydalı iletişim için de 

güven zorunlu sayılmaktadır (Halis vd., 2007: 187-205). Güven eksikliği, 

örgüt içinde iş birliğini zayıflatmakta ve çatışma düzeyini artırmaktadır. Bu 

durum, çalışanların sorumluluk almaktan kaçınmalarına, uyumsuzlukların 

artmasına ve işten ayrılma niyetinin yükselmesine yol açmaktadır (Bökeoğlu 

& Yılmaz, 2008: 213; Baş & Şentürk, 2011: 36). Örgütsel güven, yönetilen–

yöneten ilişkilerinde karşılıklı inanma sürecidir (Mishra & Morrisey, 1990: 

446) ve yüksek olduğunda dürüst paylaşım, katılım ve etkililik artmaktadır 

(Tschannen-Moran, 2001: 313). Düşük güven; bağlılık, sadakat, üretkenlik 

ve performansı düşürmekte ve çalışanları görüş bildirmekten alıkoymaktadır 

(Tekingündüz, 2012: 58; Asunakutlu, 2007: 249). Güvensiz yapılarda 

bireyler engellemeye yönelmekte, duygu ve düşüncelerini gizleyerek 

zaman/enerji kaybı yaşamaktadır (Fukuyama, 2000; Akbaş, 2005: 278).  

Güven düzeyi yüksek örgütlerde katılımcılık, sorumluluk paylaşımı, 

verimlilik, sadakat ve uzlaşma artarken; çalışan devri oranı azalmaktadır 

(Bökeoğlu & Yılmaz, 2008: 213). Açık ve samimi ilişkiler kurulması, 

verilen sözlerin yerine getirilmesi, beklentilerin karşılanması ve ortak 

değerlerin benimsenmesi örgütsel güveni güçlendiren temel unsurlardır 
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(Asunakutlu, 2002: 1–13). Örgütlerde çatışmanın kaynakları ise büyük 

ölçüde yapısal ve iletişimsel unsurlara dayanmaktadır. Bu nedenle etkili 

iletişim kanalları, güven temelli bir örgütsel zemin oluşturmak açısından 

kritik bir rol üstlenmektedir (Aytekin, 2018: 61; Tuna, 2012: 18; Argun, 

2009: 1; Kılıç, 2007: 111; Gürgen, 1997: 39). 

 

 

1.4.3. İletişim Çatışmaları – Johari Boyutları İlişkisi 

Çatışma, çok disiplinli bir olgu olup genellikle bireyler/gruplar arası 

engelleme ve alan ihlallerinden doğmaktadır (Şimşek & Kıngır, 2006). Açık 

alan genişledikçe şeffaflık artmakta, yanlış anlamalar ve çatışmalar 

azalmaktadır (Luft & Ingham, 1955). Gizli alan genişlediğinde bilgi 

eksikliği güvensizlik ve çatışmaya yol açmaktayken; uygun açıklık ve geri 

bildirim bunu terse çevirebilmektedir (Luft & Ingham, 1961; Jung & Beebe, 

2016; Goleman, 1998; Robbins & Judge, 2019; DeVito, 2019). Bilinmeyen 

alan, deneyim ve farkındalıkla daralmakta olup, sonrasında iletişim ve 

işbirliği güçlenmektedir. Kör alan, geri bildirim kültürüyle 

küçültülmediğinde yanlış algılar sürmekte ve çatışma riski artmaktadır (Luft, 

1984).  

1.4.4. Örgütsel Güven – Johari Boyutları İlişkisi 

Güven, kavramsal sınırları kesin çizgilerle belirlenemeyen, çok boyutlu 

ve ampirik olarak kanıtlanması güç bir olgu olarak ele alınmaktadır 

(Bökeoğlu & Yılmaz, 2008: 212). Adil davranış beklentisini içermesi 

nedeniyle normatif bir boyuta sahip olduğu belirtilmektedir (Dede, 2017: 

36). Ayrıca güvenin, örgütsel ilişkilerin düzenlenmesinde iletişim 

süreçlerinin etkinliğini artıran işlevsel bir unsur olarak değerlendirildiği 

ifade edilmektedir (Lewicki vd., 1998; Aktaran: Demir, 2021: 8). Öte 

yandan güvenin, örgüt içindeki belirsizlik düzeyini azalttığı, güven ikliminin 

oluşumuna zemin hazırladığı, katılımcı süreçleri teşvik ettiği ve çalışanların 

motivasyon ile yaratıcılık düzeylerini olumlu yönde etkilediği ortaya 

konmuştur (Olcay, 2010: 37). 

Kurumsal güvenin oluşumunda adalet, örgütsel destek, beklentilerin 

karşılanması ve iş birliği temel belirleyici unsurlar arasında yer aldığı 

belirtilmiştir (Güler, 2014: 14). Güven, bireysel ilişkilerden örgüte yayılan 

bir ağ etkisiyle güçlenmektedir (Büte, 2011: 175). Güvenli ortamlarda 

düşünceler özgürce paylaşılmakta; güvensizlik ise iletişim kopukluğu 

yaratmaktadır (Mishra & Morrissey, 1990: 14). Şeffaflık, doğru/zamanında 
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bilgi iletimi ve geri bildirim “açık iletişim faktörü” üzerinden güveni 

artırmaktadır (Yılmaz, 2006: 28; Demir ve İnandı, 2023). Pozitif iletişim 

iklimi, aidiyeti ve örgütsel kimliği güçlendirmektedir. Buna bağlı olarak, 

yöneticilere duyulan güven de şekillenmektedir (Nakra, 2006: 48; Hazelrigg, 

1990: 299). Johari çerçevesinde açık alan genişledikçe güven/işbirliği 

artmaktadır (Mayer vd., 1995; McAllister, 1995). Gizli alanın yönetimi 

şüpheyi azaltıcı etkiyaratmaktadır (Kramer, 1999; Dirks & Ferrin, 2002). 

Bilinmeyen alanın keşfi, güvenle mümkün olmaktadır (Edmondson, 1999); 

Kör alanın geri bildirimle küçültülmesi ise bağlılığı ve güveni 

desteklemektedir (Robbins & Judge, 2019; Dirks & Ferrin, 2001). 

Kör alan, bireyin kendisinin farkında olmadığı fakat çevresinin 

gözlediği tutum ve davranışları kapsamaktadır. Bu alan genişledikçe kişi 

başkalarının kendisiyle ilgili algılarını gözetemediği için geri bildirim 

sinyallerini kaçırmakta ve yanlış kararlar alma riski yükselmektedir. Bununla 

birlikte, ekip çalışmalarında yanlış anlaşılmalar artmakta, empati ve 

duygusal farkındalık gerilemekte, dolayısıyla iletişim çatışmaları ve güven 

kaybı tetiklenmiş olmaktadır. Kör alan büyümesi, şikâyet ve algı farklılıkları 

biriktirmektedir. Zamanla, verimlilik ve işbirliği de zayıflamaktadır (Luft & 

Ingham, 1955; 1961; Goleman, 1998; Ashkanasy vd., 2016). Özellikle 

liderlik pozisyonlarında farkında olunmadan sergilenen davranışların, 

çalışanların motivasyonunu ve güven duygusunu zedelediği belirtilmiştir. 

Geri bildirim mekanizmalarının zayıf olduğu örgütsel ortamlarda ise 

şeffaflığın azaldığı ve buna bağlı olarak ‘çifte standart’ algısının ortaya 

çıkabildiği ifade edilmiştir (Ashkanasy vd., 2002; Dirks & Ferrin, 2002). 

Kör Alanın örgütsel güveni nasıl aşındırdığı üç ana yolla özetlenebilir: 

(1) Algı–gerçeklik uyumsuzluğu: Kişi, çevrenin kendisine dair algısından 

habersiz kaldıkça güvensizlik artmaktadır. (2) Geri bildirime kapalılık: 

Düzenli ve yapıcı geri bildirim olmayınca kör alan genişlemekte, şeffaflık ve 

güven zayıflamaktadır. (3) Güven kaybı–iletişim boşluğu: Farkında 

olunmayan davranışların yarattığı olumsuz deneyimler çatışmayı ve kuşkuyu 

beslemektedir (Dirks & Ferrin, 2002; Ashkanasy vd., 2002). Bu tür 

durumların çözümünde, Johari Penceresi modeli, açık alanın genişletilmesini 

ve kör alanın daraltılmasını önermektedir. Bu doğrultuda açık iletişim 

süreçlerinin güçlendirilmesi, sistematik geri bildirim döngülerinin (örneğin 

düzenli bire bir görüşmeler, 360° geri bildirim uygulamaları ve geri bildirim 

eğitimleri) oluşturulması ile psikolojik güven ve empati düzeylerinin 

artırılmasının önemli olduğu vurgulanmaktadır. Bu uygulamaların, örgüt 

içinde farkındalığı artırdığı, yanlış anlamaları azalttığı ve güven ile iş 

birliğinin yeniden tesis edilmesine katkı sağladığı da ifade edilmektedir (Luft 
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& Ingham, 1955; 1961; Goleman, 1998; Ashkanasy vd., 2016; Dirks & 

Ferrin, 2002). 

1.4.5. Çatışma, İletişimde Açıklık ve Güven Arasındaki 

Nedensellik/Düzenleyicilik 

Çatışma olumsuz çağrışımlara rağmen doğru yönetildiğinde karar 

kalitesinin geliştirilmesine katkı sunabilmektedir (Sarpkaya, 2002: 416). 

İletişim, çatışma sürecinin her evresinde etkili olup, tarafların becerileri 

ölçüsünde sonuçları belirleyebilmektedir (Çitil Şap ve Demirel, 2021: 104). 

Literatürde, iletişim yetkinliği yüksek liderlerin örgütlerde fonksiyonel 

çatışma yönetimi süreçlerini daha etkin biçimde yürüttükleri ifade 

edilmektedir (Gross & Guerrero, 2000; Aktaran: Çitil Şap ve Demirel, 2021: 

104). İletişim doyumu ve kaynağa güven, mesaj algısını ve güven düzeyini 

belirlemektedir (Asunakutlu, 2002: 2). Güven arttıkça merkezileşme 

azalmaktayken; güven zayıfsa dışsal denetim ve katı kurallar artmaktadır 

(Sargut, 1994: 101-102). İletişim engellerini güveni zayıflattığı, karar 

süreçlerini olumsuz etkilediği bildirilmektedir (Madison, 2002; Aktaran: 

Asunakutlu, 2002: 5). Tam/doğru bilgi, şeffaflık, zamanında geri bildirim ve 

açık iletişim güveni yükseltmektedir (Demir ve İnandı, 2023). Sonuçta 

Johari modelindeki açık alanın genişletilmesi, şeffaflığı, güveni ve 

işbirliğini artırarak iletişim çatışmalarını azaltan düzenleyici bir rol 

oynamaktadır. Gizli/kör/bilinmeyen alanların daraltılması da aynı yönde 

etki yaratmaktadır (Luft & Ingham, 1955; Robbins & Judge, 2019; Mayer 

vd.,1995; Dirks & Ferrin, 2001; DeVito, 2019; Cantekin, 2014; Kocak, 

2016; Bağış, 2018). 

2. Yöntem 

Bu çalışma, sayısal verilerle genellenebilir sonuçlara ulaşmayı amaç-

layan nicel bir araştırmadır. Başlıca veri toplama teknikleri anket ve 

deneydir. Geniş örneklemler ve yapılandırılmış araçlar kullanılmaktadır. 

Nicel araştırmaların gücü tekrarlanabilirlik ve ölçümde nesnellik, zayıflığı 

ise insan davranışı ve sosyal gerçekliği sınırlı açıklayabilmesinde yatmak-

tadır (Gürbüz & Şahin, 2016, 105). 

2.1. Araştırmanın Problem Durumu 

İletişimin örgüt içi çatışmalar, örgütsel güven ve iletişimde açıklıkla 

ilişkisi incelenmektedir. Negatif/eksik iletişim güven ve verim kaybına yol 

açarken, yöneticilerin hakkaniyetli, çözüm odaklı tutumu ve güvenli iklimi 

çatışmaları azaltmaktadır. Sağlık örgütlerinde çok yönlü iletişim (çalışan–

çalışan, çalışan–hasta) bakım/tedavi kalitesini doğrudan etkilemektedir. 

Kalite birimlerinin önemi de bu nedenle büyümektedir. Güvenli ve açık 



Fırat Üniversitesi Harput Araştırmaları Dergisi Cilt: 12, Sayı:24, Eylül 2025                      85 
 

iletişim hasta memnuniyetini yükseltmektedir. Çatışma ve güvensizlik ise 

hastalarla ilgili süreçleri olumsuz etkileyebilecektir. Çalışma, sağlık çalışan-

larında iletişim çatışmaları-güven–açıklık ilişkisini ele alırken ve şu 

sorulara odaklanmaktadır: 

• İletişim çatışmaları ile örgütsel güvenin ilişkisi nedir? 

• Örgütsel güven-çatışma ilişkisi nasıldır? 

• Açıklığın bu ilişkide düzenleyici etkisi var mıdır? 

2.2. Araştırmanın Amacı 

Elazığ İl Sağlık Müdürlüğü’ne bağlı kamu hastaneleri ve Fırat Üniver-

sitesi Hastanesi sağlık çalışanlarında, örgütsel güven–çatışma–iletişim 

ilişkilerinde iletişime açıklığın rolünü değerlendirmek; güven/iletişim 

eksikliğinde çatışmayı azaltacak uygulamaları tartışmaktır. 

2.3. Araştırmanın Önemi, Özgün Değeri ve Yaygın Etkisi 

Sağlık hizmetinde çalışan–hasta ve çalışan–çalışan iletişimi kritiktir. 

Bireysel tutum/davranışlar da bu etkileşimi belirlemektedir. Etkili iletişim, 

çatışmayı önler, güveni ve bağlılığı artırmaktadır. Bunun için dinleme, em-

pati ve güven veren iletişim gereklidir. Çatışmanın kaçınılmaz olduğu sağlık 

kurumlarında iletişime açıklık verimliliği yükseltmektedir Literatürde “İle-

tişim Çatışmaları-Örgütsel Güven ilişkisinde İletişimde Açıklığın Rolü”nü 

doğrudan ele alan çalışma bulunamadığından araştırma özgün olup ileri 

çalışmalara temel oluşturacaktır. 

2.4. Araştırmanın Sınırlılıkları 

Çalışma yalnızca Elazığ il merkezindeki kamu hastanelerini kapsa-

maktadır. Bu nedenle, bulgular, sağlık sektörünün tamamına değil erişile-

bilen evrene (örneklem) genellenebilecektir. Yoğun iş temposu, özel has-

tanelerden izin alınamaması, ilçe hastanelerinin dışlanması, zaman–mekân–

bütçe kısıtları ve anket yöntemi (iki ay) başlıca sınırlılıklardır. Kuramsal 

sınırlılık rapor edilmemiştir; metodolojik sınırlılıklar örneklem kapsamı ve 

veri toplama koşullarından kaynaklanmaktadır (Özkan & Kaya, 2015). 

2.5. Araştırmanın Varsayımları 

Bu araştırmanın varsayımları şu şekilde ifade edilebilir: 

• Değişkenler arası ilişkiler evreni gerçekçi biçimde yansıtacaktır. 

• Katılımcı yanıtları samimi ve gerçektir. 

• Yanıtlar akran etkisinden bağımsızdır. 
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• Elazığ, sağlık hizmetlerinde Doğu Anadolu’yu temsil eden merkezi 

bir saha varsayılmaktadır. 

2.6. Evren ve Örneklem 

Araştırmanın evrenini, Elazığ il merkezinde yer alan kamu hastaneleri 

ile Fırat Üniversitesi Hastanesi’nde görev yapan çalışanlar oluşturmaktadır. 

Bu evrenden veri toplamak amacıyla anket tekniği uygulanmıştır. Özel 

hastanelerden izin alınamadığından dahil edilememiştir. Elazığ; bölgesel 

çekim merkezi olması, göç alması, 38 yıllık üniversite hastanesi ve 1945’ten 

beri hizmet veren devlet hastanesinin 1 Ağustos 2018’de Fethi Sekin Şehir 

Hastanesi’ne dönüşümüyle gelişmiş bir sağlık altyapısına sahiptir. Eylül 

2023 itibarıyla merkez hastanelerde 3460 sağlık çalışanı istihdam edil-

mektedir; veriler, yasal izin veren kurumlardan toplanmıştır. 

Evren büyüklüğü 3460 olarak alındığında aşağıdaki formüle göre 

örneklem büyüklüğü (n) en az 346 olmalıdır. Bu büyüklükteki bir örneklem 

büyüklüğünün %95 güven düzeyinde evreni temsil gücünün olacağı 

söylenebilecektir (Baş, 2008, 39-42).  

 

N: evren büyüklüğü (3460); t: ∞ 

serbestlik derecesinde teorik t tablo 

değeri (1,96); p: incelenen olayın 

gerçekleşme olasılığı (0,5); q:incelenen 

olayın gerçekleşmeme olasılığı (0,5); 

pxq: varyans (0,25) d: kabul edilen 

örnekleme hatası (0,05) alındığında n: 

346 hesaplanmıştır. 

 

2.7. Araştırma Modeli ve Hipotezler 

Bu araştırmanın modeli ise literatür taramasından elde edilen sonuçlar 

Şekil 5’ teki gibi oluşturulmuştur: 

Şekil 2: Çalışmanın Modeli 

                 

       
M: İletişimde Açıklık 
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İletişim Çatışmaları 

(X) 

           Örgütsel Güven 

(Y)            

X: Bağımsız değişken, Y: Bağımlı değişken, M(1): Düzenleyici (moderatör) 

değişken 

Yukarıda ifade edilen Model 1 açısından araştırma hipotezleri şöyle 

belirlenmiştir:  

H1: İletişim çatışmaları, örgütsel güven üzerinde negatif bir etkiye 

sahiptir. 

H2: İletişimde açıklık, iletişim çatışmaları ile örgütsel güven arasındaki 

ilişkiyi düzenler. (İletişimde açıklığın yüksek olduğu durumlarda, iletişim 

çatışmalarının örgütsel güven üzerindeki negatif etkisi azalır.) 

2.8. Veri Toplama 

Veri toplama, yasal izin ve gönüllülük esasına uygun şekilde gerçek-

leştirilmiştir. Veriler, anket tekniği ile toplanmıştır. Anket tekniği değişik 

nitelikte basılı formlar kullanılarak bilgi toplama yöntemidir. Katılımcıların 

belirli bir konuda düşünce tutum ve davranışlarını daha önce belirlenmiş bir 

sırada ve yapıda hazırlanmış sorulara dayalı olarak elde etmeyi sağla-

maktadır. Diğer taraftan anketler, daha fazla kişiden bilgi toplanılması 

istendiği durumlarda ideal bir veri toplama yöntemidir. Ankette bulunan 

sorulara katılımcılar kendi kişisel değerlendirmelerine dayalı cevap vermek-

tedirler. Bu sebeple anketler kişilerin kendilerini değerlendirmede kullana-

bilecekleri bir veri sağlama yöntemidir (Gürbüz & Şahin 2016, 179) 

Çalışmada kullanılan anket formu (Ek-1), dört bölümden oluşmaktadır. 

İlk bölümde 9 ifade içeren “iletişim çatışmaları” ölçeği yer almaktadır. Söz 

konusu ölçek, Düşükcan (2003, 2018) tarafından geliştirmiştir. Söz konusu 

çalışmada Cronbach’s Alfa (iç tutarlılık katsayısı) değeri 0,85 ve açıklanan 

varyans ise %56 olarak tespit edilmiştir. Ölçek, 9 maddeden ve iki boyuttan 

(işbirliğinden kaçınma ve güven eksikliği, güven eksikliğine tepki) oluşmak-

tadır. Maddeler, 5’li Likert tipi derecelendirilmiştir. Ölçekte, ters puanlanan 

madde bulunmamaktadır. 

Anketin ikinci bölümünde Whitener vd.’nin (1998) geliştirdikleri ve 

Tokgöz ve Seymen (2013) tarafından Türkçe’ye uyarlanan “örgütsel güven 

ölçeği” yer almaktadır. Söz konusu çalışmada Cronbach’s Alfa (iç tutarlılık 

katsayısı) değeri 0,95 ve açıklanan varyans %73,2 olarak tespit edilmiştir. 

Ölçek, 28 maddeden ve 3 boyuttan (örgüte güven, yöneticiye güven, çalışma 

arkadaşlarına güven) oluşmaktadır. Maddeler, 5’li Likert tipi derecelendi-

rilmiştir. Ölçekte, ters puanlanan madde bulunmamaktadır. 
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Anketin üçüncü bölümünde, Kişisel Açılım Uygulama envanteri yer 

almaktadır. Bu envanter (Johari Penceresi Testi) Uysal (2003, 143) ile Demir 

ve Okan (2009, 501) ile çalışmalarında kullanılmış olup, James Roiger’in 

(2012)’in geliştirdiği bir ölçektir. Demir ve Okan’ın (2009, 502) çalış-

masında alfa güvenirlik katsayısı (Cronbach α değeri) 0,77 olarak hesaplan-

mıştır. Ancak, bu çalışmada yapılan keşfedici faktör analizi sonucunda 

Kişisel Açılım ve Geri Bildirime ait iki farklı faktör elde edilememiştir.  

Anketin son bölümünde ise katılımcıların demografik özelliklerini 

öğrenmek amaçlı toplam 12 soru yer almaktadır. Yaklaşık olarak 15 dakika 

süren anket internet ortamında elektronik olarak uygulanmış ve 366 kişi 

katılım sağlamıştır. 

2.9. Veri Analizi 

Veri analizleri yapılırken ölçeklerin toplam puanları esas alınmıştır. 

Normallik testleri, ortalama ve standart sapma hesapları ile faktör analizleri 

yapılarak ölçek puanları değerlendirilmiştir. Düzenleyici etki analizi için de 

Process Macro Model 1 kullanılmıştır.  

3. Bulgular 

Bu başlık altında çalışmada kullanılan ölçeklerin geçerlilik ve güve-

nilirlik analizleri yapılmıştır. Düzenleyici testleri, anova analizleri ve frekans 

test değerleri gösterilmiştir. 

3.1. Ölçeklerin Geçerlilik ve Güvenilirlik Analizleri 

Geçerlilik analizi için ikinci derece doğrulayıcı faktör analizi yapıl-

mıştır. Model uyum iyiliği değerleri, Tablo 1’de aktarılan değerlere göre 

yorumlanmıştır. 

Tablo 1: Doğrulayıcı Faktör Analizi Model Uyum İyiliği İndeksleri ve Eşik 

Değerleri 

İndeks 
Eşik değeri 

İyi uyum Kabul edilebilir uyum 

x2/sd < 3 3 < x2/sd<5 

RMSEA < 0,05 < 0,08 

GFI > 0,95 > 0,90 

AGFI > 0,95 > 0,90 

TLI > 0,95 > 0,90 

NFI > 0,95 > 0,90 

CFI > 0,95 > 0,90 

Kaynak: Gürbüz ve Şahin, 2016 
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3.1.1. İletişim Çatışmaları Ölçeği’nin Geçerlilik ve Güvenilirliği 

İletişim çatışmaları ölçeği, faktör analizi sonuçları, ölçek maddelerinin 

iki boyutta kümeleştiğini göstermektedir. Tablo 2’ de de görüldüğü gibi bu 

iki faktörlü yapı, toplam varyansın %67,05’ini açıklamaktadır. Ölçeğin 

tümünün ve boyutlarının güvenirlikleri de yüksek düzeydedir. Dokuz madde 

ve iki boyuttan oluşan iletişim çatışmaları ölçeğine, doğrulayıcı faktör ana-

lizi uygulanmıştır. Elde edilen veriler Tablo 2’de aktarılmakta olup; yapının 

doğrulandığını göstermektedir. 

Tablo 2: İletişim Çatışmaları Ölçeği Keşfedici Faktör Analizi Sonuçları 

Faktör 

Açıklanan 

Varyans 

% 

Cronbach 

Alpha 
χ2/sd GFI AGFI TLI NFI CFI RMSEA 

(1) Bireyler 

arasında 

işbirliğinden 

kaçınma ve 

güven 

eksikliği 

42,60 0,892 0,550 0,999 0,992 0,995 0,992 0,995 0,015 

(2) Birey ve 

işletme arası 

güven 

eksikliğinin 

sonucu  

oluşan 

tepkiler 

24,45 0,882 1,464 0,994 0,976 0,995 0,994 0,998 0,036 

 67,05 0,908 1,310 0,943 0,908 0,937 0,948 0,960 0,025 

KMO = 0,915 Df = 36 App. Chi Square = 

1822,863 p= 0,000 
  

     

3.1.2. Örgütsel Güven Ölçeği’nin Geçerlilik ve Güvenilirliği 

Örgütsel güven ölçeği, faktör analizi sonuçları, ölçek maddelerinin üç 

boyutta kümeleştiğini göstermektedir. Tablo 3’te de görüldüğü gibi bu üç 

faktörlü yapı, toplam varyansın % 63,40’sını açıklamaktadır. Ölçeğin tümü-

nün ve boyutlarının güvenirlikleri de yüksek düzeydedir. Yirmi yedi madde 

ve üç boyuttan oluşan örgütsel güven ölçeğine, doğrulayıcı faktör analizi 

uygulanmıştır. Elde edilen veriler Tablo 14’te aktarılmakta olup; yapının 

doğrulandığını yani model uyum iyiliği değerlerinin İyi uyum düzeyinde 

olduğunu göstermektedir. 

Tablo 3: Örgütsel Güven Ölçeği Keşfedici Faktör Analizi Sonuçları 

Faktör 

Açıklanan 

Varyans 

% 

Cronbach 

Alpha 
χ2/sd GFI AGFI TLI NFI CFI RMSEA 

Yöneticiye 

Güven 
24,78 0,984 4,804 0,923 0,909 0,972 0,977 0,981 0,049 

Çalışma 

Arkadaşlarına 

Güven 

22,35 0,976 4,777 0,940 0,902 0,970 0,976 0,981 0,046 

Kuruma 

Güven 
16,27 0,968 3,386 0,962 0,915 0,982 0,985 0,989 0,039 

 63,40 0,983 2,997 0,903 0,908 0,955 0,941 0,960 0,036 
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KMO = 0,972 Df = 351 App. Chi Square = 

15345,262 P = 0,000 
  

     

3.1.3. Johari Ölçeği’ nin Geçerlilik ve Güvenilirliği 

Johari ölçeği, faktör analizi sonuçları, ölçek maddelerinin iki boyutta 

kümeleştiğini göstermektedir. Tablo 4’te görüldüğü gibi bu iki faktörlü yapı, 

toplam varyansın %57,71’ini açıklamaktadır. Ölçeğin tümünün ve boyut-

larının güvenirlikleri de yüksek düzeydedir. Tablo 17’de aktarılan bulgular, 

ölçeğin iki boyutlu yapısının doğrulandığını ve model uyum iyiliği değer-

lerinin iyi uyum düzeyinde olduğunu göstermektedir. 

Tablo 4: Johari Ölçeği Faktör Analiz Sonuçları 

Faktör 

Açıklanan 

Varyans 

% 

Cronbach 

Alpha 
χ2/sd GFI AGFI TLI NFI CFI RMSEA 

Kişisel 

Açılım 
32,25 0,732 4,042 0,976 0,928 0,910 0,901 0,905 0,072 

Geri 

Bildirim 
25,46 0,780 4,087 0,975 0,925 0,906 0,901 0,903 0,071 

 57,71 0,725 4,115 0,935 0,905 0,904 0,903 0,901 0,074 

KMO = 0,915 Df = 36 App. Chi Square = 

1822,863 p= 0,000 
  

     

3.2. Ölçek Puanlarının Değerlendirilmesi 

Ölçek puanlarının değerlendirildiği Tablo 5’e göre ölçek ortalaması 

düşük düzey iletişim çatışmalarına işaret etmektedir. Bununla birlikte, katı-

lımcıların %56,83’ünün iletişim çatışmaları algıları düşük iletişim çatış-

maları algıları da yüksek düzeydedir. Normallik bulguları ise ölçek verile-

rinin normallik varsayımına uygun olduğunu göstermektedir. 

Tablo 5. İletişim Çatışmaları Ölçek Puanlarının Değerlendirilmesi 

 

Betimleyiciler 

Düzeyler 

Düşük 

düzey 
Orta düzey 

Yüksek 

düzey 

İletişim 

Çatışmaları 

Ortalama 22,45 

208 

(%56,83) 

88 

(%24,00) 

70 

(%19,17) 

Medyan 22,00 

Mode 19,00 

Std. Sapma 8,73 

Çarpıklık 0,382 

Basıklık -0,408 

En Düşük 

Puan 
9,00 

En Yüksek 

Puan 
45,00 

Örgütsel 

Güven 

Ortalama 90,10 

77 (21,04) 
67 

(%18,31) 
222 

(%60,65) 

Medyan 93,50 

Mode 108,00 

Std. Sapma 29,79 

Çarpıklık -0,313 

Basıklık -0,771 
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En Düşük 

Puan 
27 

En Yüksek 

Puan 
135 

Ölçek puanlarının değerlendirildiği Tablo 5’e göre ölçek ortalaması 

yüksek düzey örgüte güveni işaret etmektedir. Bununla birlikte, katılım-

cıların %21,04’ünün örgütsel güven algıları düşük düzeyde, %18,31’inin 

örgütsel güven algıları orta düzeyde ve %60,65’inin örgütsel güven algıları 

da yüksek düzeydedir. Normallik bulguları ise ölçek verilerinin normallik 

varsayımına uygun olduğunu göstermektedir. 

Tablo 6: Johari Penceresi Grafiği 

  Geri bildirim 

  0 
                                                              17,72                   

25                    

K
iş

is
el

 A
çı

lı
m

 

0 

AÇIK KÖR 

17,36 

 

 

 

 

 

 

 

25 

GİZLİ BİLİNMEYEN 

Tablo 7:  Kişisel Açılım ve Geri Bildirim Puanlarının Değerlendirilmesi 

  
Açık 

(Arena) 

Kör 

(Kör 

Nokta) 

Gizli 

(Sahte 

Yüz) 

Bilinmeyen 

(Bilinçaltı) 

Kişisel 

Açılım 

N (366) 22 26 33 285 

% 6,01 7,10 9,02 77,87 

Ortalama 

(17,36) 
9,14 10,00 15,56 18,87 

Mod 20,00 

Medyan 18,00 

SS 4,63 

Basıklık -0,338 

Çarpıklık 0,111 

Geri 

Bildirim 

N (366) 22 26 33 285 

% 6,01 7,10 9,02 77,87 

Ortalama 10,14 16,42 10,30 19,29 
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(17,72) 

Mod 25,00 

Medyan 18,00 

SS 4,72 

Basıklık -0,208 

Çarpıklık -0,511 

Tablo 6 ve Tablo 7 Johari Penceresi'ni görselleştirmektedir. Grafik, 

kişisel açılım (17,36) ve geri bildirim (17,72) değerlerine göre 0-25 aralı-

ğında düzenlenmiştir. 

Kişisel Açılım puanı 17,36 ve Geri Bildirim puanı ise 17,72 olarak elde 

edilmiştir. Bu kapsamda Kör Alan, Gizli Alan ve Açık Alanların daraldığı, 

Bilinmeyen Alanların ise genişlediğinden bahsedilmesi mümkündür. 

Hem Kişisel Açılım hem de Geri Bildirim değerlenmesinde açık, kör ve 

gizli alanlar ortalamanın altında iken bilinmeyen alan ortalamanın oldukça 

üstünde yüzde 77,87 olarak hesaplanmıştır. Bu oran çalışanlarda cevapsız 

soruların fazla olduğu bilinmeyenlerin yüksek düzeyde olduğunu göster-

mektedir. 

3.3. Korelasyon, Regresyon ve Düzenleyici Etki Analizleri 

Tablo 8 incelendiğinde, iletişim çatışmaları ile örgütsel güven arasında 

negatif yönlü ve istatistiksel olarak anlamlı bir ilişki olduğu görülmektedir (r 

= –.342, p < .01). Bu bulgu, iletişim çatışmalarının arttığı durumlarda 

örgütsel güven düzeyinin azaldığını göstermektedir. Diğer yandan, iletişim 

çatışmaları ile kişisel açılım (johari penceresi) arasında anlamlı bir ilişki 

bulunamamıştır (r = –.015, p > .05). Benzer şekilde, Örgütsel Güven ile 

Kişisel Açılım arasında da istatistiksel olarak anlamlı bir ilişki tespit 

edilememiştir (r = –.023, p > .05). 

Bu bulgular doğrultusunda, iletişim çatışmalarının özellikle örgütsel 

güven üzerinde doğrudan bir etkisinin bulunduğu söylenebilirken, kişisel 

açılım değişkeniyle olan ilişkilerin zayıf ve anlamsız düzeyde kaldığı 

gözlemlenmiştir. Elde edilen korelasyon değerleri, ilerleyen analizlerde reg-

resyon ve düzenleyici etki testlerine temel teşkil edecek şekilde değerlen-

dirilmiştir. 

Tablo 8:1 Korelasyon Sonuçları 

 İletişim 

Çatışmaları 

Örgütsel Güven Kişisel Açılım 

İletişim 

Çatışmaları 

1 –.342** –.015 

Örgütsel Güven –.342** 1 –.023 
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Kişisel Açılım –.015 –.023 1 

**p < .01 

Düzenleyicilik hipotezini test etmek için Process Makro Model 1 

kullanılmıştır (Hayes, 2022). Elde edilen bulgulara göre; kişisel açılım, 

iletişim çatışmalarının örgütsel güven üzerindeki etkisini negatif yönde 

düzenlemektedir [(b=-0,1066) (se=0,0458) (p=0,0205)]. Başka bir ifadeyle, 

iletişim çatışmalarının örgütsel güveni azaltıcı etkisi, kişisel açılım düzeyi 

yükseldikçe ters yönde değişim sergilemektedir. Düzenleyicilik etkisi, 

düzenleyici değişkenin düzeyi düşükken anlamlı değildir. Bununla birlikte 

düzenleyici değişkenin düzeyi orta ve yüksek olduğunda düzenleyici etki de 

anlamlı olmaktadır. 

Şekil 3: Düzenleyici Etkinin İrdelenmesi 
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Tablo 2: Düzenleyici Etkiyi Gösteren Regresyon Analizi Sonuçları 

 B SH t p LLCI ULCI 

Sabit -0,03 0,05 -0,63 0,05 -0,13 -0,07 

X 

(İletişim çatışmaları) 
-0,14 0,05 -2,79 0,01 -0,25 -0,04 

W 

(Kişisel açılım) 
0,26 0,05 5,12 0,00 0,16 0,37 

X.W -0,11 0,05 -2,33 0,02 -0,20 -0,02 

R=0,3603* R2=0,1298* R2-Chng=0,013 (*p<0,05) 
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Tablo 9’da verilen sonuçlara göre regresyon analizine dahil edilen tüm 

tahmin değişkenlerinin, örgütsel güven üzerindeki değişimin yaklaşık olarak 

%13’ünü (r2=0,1298) açıkladığı görülmektedir. Örgütsel güvene, kişisel 

açılımın pozitif yönde (B=0,26 ǀ p<0.01) ve iletişim çatışmalarının ise 

negatif yönde (B=-0,14 ǀ p<0.01) anlamlı düzeyde etkileri tespit edilmiştir. 

Kişisel açılımın etkisi de anlamlı düzeydedir (B=-0,11 ǀ p<0.05). Güven 

aralıklarının sıfır değerini içermemesi de etkilerin anlamlı olduğunun bir 

başka göstergesidir. 

Tablo 10’da görülen iletişim çatışmaları toplam puanının bağımsız 

değişken ve örgütsel güven toplam puanının bağımlı değişken olduğu Model 

1’in bulguları, iletişim çatışmalarının örgütsel güven üzerinde negatif yönde 

ve zayıf yönde anlamlı etkisinin olduğu görülmektedir. Model bütün olarak 

anlamlı iken iletişim çatışmaları örgütsel güvendeki değişimlerin %11,5’ini 

açıklamaktadır.  

Tablo 10: Bağımlı ve Bağımsız Değişkenler Arası Regresyon – I  

Değişken B 
Standart 

Hata B 
β t p Tolerance VIF 

Örgütsel 

Güven 
116,32 4,05  28,74 0,00   

İletişim 

Çatışmaları 
-1,17 0,17 

-

0,34 
-6,95 0,00 1,000 1,000 

R = -0,342 R2 = 0,115 F(1, 364) = 48,316 p = 0,000   

Örgütsel Güven = 116,320 – 1,168*İletişim çatışmaları   

Tablo 11’de görülen iletişim çatışmaları boyutlarının bağımsız değiş-

kenler ve örgütsel güven toplam puanının bağımlı değişken olduğu Model 

2’nin bulguları, iletişim çatışmaları boyutlarının örgütsel güven üzerinde 

negatif yönde ve zayıf yönde anlamlı etkisinin olduğu görülmektedir. Model 

bütün olarak anlamlı iken iletişim çatışmaları örgütsel güvendeki değişim-

lerin %11,9’unu açıklamaktadır. Ancak, iletişim çatışmalarının işbirliğinden 

kaçınma ve güven eksikliği boyutunun modele katkısının anlamlı olmadığı 

görülmektedir.  

Tablo 11: Bağımlı ve Bağımsız Değişkenler Arası Regresyon – II 

Değişken B 
Standart 

Hata B 
β t p Tolerance VIF 

Örgütsel 

Güven 
115,29 4,08  28,23 0,00   

İletişim -0,27 0,57 - -0,47 0,64 ,416 2,402 
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Çatışmaları 

Faktör 1 

0,04 

İletişim 

Çatışmaları 

Faktör 1 

-1,83 0,43 
-

0,32 
-4,26 0,00 ,416 2,402 

R = -0,352 R2 = 0,119 F (2, 363)= 25,671 p = 0,000   

Örgütsel Güven = 115,292 – 0,266* İletişim Çatışmaları 

Faktör 1– 1,829* İletişim Çatışmaları Faktör 2 
  

Sonuç ve Öneriler 

Bu araştırmada, iletişim çatışmalarının örgütsel güven üzerindeki etkisi 

ve bu ilişkide iletişimde açıklığın düzenleyici rolü incelenmiştir. Çalışmanın 

kuramsal katkıları, literatürle örtüşen bulguları ve literatüre kazandırdığı 

özgün açılımlar ile gelecekteki araştırmalara yönelik öneriler, izleyen bölüm-

lerde kapsamlı biçimde ele alınmaktadır. Bulgular, sağlık kurumlarında açık 

iletişimin, çatışmaların olumsuz etkilerini azaltarak örgütsel güveni güçlen-

dirdiğini göstermektedir.  

Korelasyon, regresyon ve düzenleyici etki analizlerine göre H1 (İletişim 

çatışmaları, örgütsel güven üzerinde negatif bir etkiye sahiptir.) ve H2 

(İletişimde açıklık, iletişim çatışmaları ile örgütsel güven arasındaki ilişkiyi 

düzenler.) hipotezlerini doğrulayan bulgulara erişilmiştir. İletişim çatışma-

larının arttığı örgütlerde kuruma ve yöneticilere güven arasında negatif bir 

ilişkiden söz edilmektedir. Örgütsel güven azaldıkça iletişim çatışmaları 

artmakta, kişisel açılım ve geri bildirim de negatif etkilenmektedir. 

Araştırma sonucunda, örgütsel güvenin tesis edilmesinde etkili ileti-

şimin belirleyici bir unsur olduğu ortaya konmuştur. İletişim çatışmalarının 

örgüt içinde hem olumlu hem de olumsuz etkiler yaratabileceği, ancak açık 

ve şeffaf iletişim ortamlarının bu olumsuzlukları minimize ederek güveni 

pekiştirdiği tespit edilmiştir. Bu bağlamda Johari Penceresi Modeli, çalışan-

lar arasındaki açıklığı artırarak “bilinmeyen alanları” daraltmakta ve örgütsel 

güvenin güçlenmesine katkı sunmaktadır (Luft & Ingham, 1955; Edmond-

son, 1999). 

Çatışmaların tamamen ortadan kaldırılması mümkün değildir; ancak 

yapıcı yönetildiklerinde örgütsel işleyişi olumlu yönde etkileyebilmektedir 

(Rahim, 2002; Tjosvold, 2008). Bulgular, iletişim çatışmaları ile örgütsel 

güven arasında negatif ilişki bulunduğunu, buna karşılık kişisel açılım ve 

geri bildirimin bu etkiyi düzenleyici bir rol oynadığını göstermektedir. 

Güvenin olduğu örgütlerin özelliklerine bakıldığında çalışanların katılımcı 

olması, sorumlulukların paylaşılması, verimin ve örgüte sadakatin yüksek 

düzeyde olması, uzlaşmacı kültüre sahip olması, karar verme sürecinde ka-

tılım sağlanması, iş görenler arasındaki çatışmaların azalması, üretkenliğin 
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artması, isteklendirmeyi arttıran, iş gören devir hızının düşmesi, üretkenliğin 

egemen olması gibi durumlar sayılabilir. (Bökeoğlu & Yılmaz, 2008, 213). 

Elde edilen sonuçlar, güvenin bireyler arası ilişkilerde sigorta işlevi 

gördüğü görüşünü destekler niteliktedir (Dirks & Ferrin, 2002). Güven 

kültürünün oluştuğu örgütlerde çalışanların katılım, motivasyon ve per-

formans düzeylerinin yükseldiği bilinmektedir. Güven iklimi, kuruma güven, 

yöneticiye güven ve iş arkadaşına güven boyutlarıyla örgütün sağlam 

temeller üzerinde yükselmesini sağlamaktadır (Bökeoğlu & Yılmaz, 2008; 

Newman vd., 2020).  

İletişimde açıklık, Johari Penceresi'ndeki kişisel açılımı ifade etmek-

tedir. Bireyler arasındaki bilgi paylaşımının artmasına, yanlış anlamaların 

azalmasına ve örgüt içinde daha şeffaf bir yapının oluşmasına katkı sağla-

maktadır. Bu doğrultuda Johari Penceresi Modeli'nin açık alan boyutu, 

çalışanların kendilerini daha rahat ifade etmelerini sağlayarak güven 

ortamının gelişmesine yardımcı olmaktadır. Bulgular, örgüt içindeki kişisel 

ve profesyonel açıdan açıklığın, örgütsel güveni artıran temel faktörlerden 

biri olduğunu göstermiştir. Ancak çalışanlar arasında yeterli şeffaflığın 

sağlanamadığı ya da iletilen bilgilerin öznel çıkarlar doğrultusunda manipüle 

edildiği durumlarda çatışmanın artabileceği ve güvenin zarar görebileceği de 

gözlemlenmiştir. Bu nedenle, örgüt içindeki iletişim şeklinin ve içeriğinin, 

şeffaflık ve dürüstlük esasına dayanması kritik bir faktör olarak ortaya 

çıkmaktadır. 

Çalışmanın bulgularının, örgütsel davranış literatürü bağlamında dört 

farklı kuram açısından anlam ifade ettiği düşünülmektedir. Sosyal Değişim 

(mübadele) Kuramı (Blau, 1964) bağlamında, açık iletişimin güveni artırarak 

çalışanlar arasında karşılıklılık esasına dayalı uzun vadeli ilişkileri destek-

lediği görülmektedir. Bu durum, güvenin yalnızca bireylerarası değil, örgüt-

sel düzeyde de sürdürülebilir bir sosyal mübadele unsuru olduğunu göster-

mektedir. Psikolojik Güvenlik Yaklaşımı (Edmondson, 1999) doğrultusunda, 

çalışanların açık iletişim ortamlarında risk almaktan çekinmeden fikir beyan 

edebildikleri ve bunun örgütsel güveni pekiştirdiği ortaya konmuştur. Bu 

katkı, sağlık kurumları gibi hata toleransının düşük olduğu alanlarda kritik 

önemdedir. Çatışma Yönetimi Kuramları (Rahim, 2002; Tjosvold, 2008) 

çerçevesinde, iletişimde açıklığın yıkıcı çatışmaları azaltmanın yanı sıra, 

yapıcı tartışma ve öğrenme süreçlerini mümkün kıldığı tespit edilmiştir. Bu 

bulgu, çatışmaların tamamen ortadan kaldırılamayacağı; ancak uygun yöne-

tim stratejileriyle örgütsel güveni güçlendiren bir mekanizmaya dönüşebile-

ceğini göstermektedir. Johari Penceresi Modeli (Luft & Ingham, 1955) 

açısından, “açık alan”ın genişlemesinin örgütsel güvenin temel belirleyici-



Fırat Üniversitesi Harput Araştırmaları Dergisi Cilt: 12, Sayı:24, Eylül 2025                      97 
 

lerinden biri olduğu bulgusu önemlidir. Kör alanların daraltılması ve geri 

bildirimin sistematik olarak desteklenmesi, örgütsel güvenin inşasında kritik 

bir rol oynamaktadır. Bu sonuç, Johari Penceresi’nin örgütsel davranış 

alanındaki açıklayıcı gücünü ampirik bulgularla pekiştirmektedir. 

Çalışmanın bulguları, mevcut literatürle karşılaştırıldığında da üç temel 

düzlemde anlamlı sentezler ile karşılaşılmaktadır: 

Mayer vd. (1995), güvenin bütünleşik modelinde güvenin dürüstlük, 

iyilikseverlik ve yetkinlik boyutları öne çıkmaktadır. Bu araştırma, özellikle 

açıklığın dürüstlük ve şeffaflık algısını güçlendirdiğini göstererek modele 

katkı sunmaktadır. 

Tourish ve Robson (2006), aşırı açıklığın bilgi kirliliği ve güvensizlik 

yaratabileceğini belirtmektedir. Bu çalışmanın sonuçları, dengeli açıklığın 

güveni artırdığını, aşırı açıklığın ise yeni çatışmalar doğurabileceğini göster-

mektedir. Dolayısıyla, açıklık-güven ilişkisinin örgüt bağlamı ve kültürel 

değerler çerçevesinde değerlendirilmesi gerektiği vurgulanmaktadır. 

Bunlara ek olarak çalışmanın bulguları, literatürdeki mevcut araştır-

malarla bir ölçüde örtüşmektedir. Örneğin, Argyris ve Schön (1996), örgüt-

sel öğrenme süreçlerinde iletişim açıklığının güven ortamının oluşumuna 

katkıda bulunduğunu vurgulamaktadır. Çift döngülü öğrenme yaklaşımında 

ifade edildiği gibi, iletişimde açıklık hataların fark edilmesini ve düzeltici 

aksiyonların geliştirilmesini kolaylaştırır. Bulgular, sağlık kurumlarında açık 

iletişimin öğrenme kültürünü beslediğini ortaya koymaktadır. Benzer 

şekilde, Tjosvold (2008) çalışmasında, yapıcı çatışma yönetiminin örgüt içi 

güveni artırmada kritik bir rol oynadığını belirtmiştir. Doğru yönetilen 

çatışmaların örgüt içi güveni artırabileceğini savunmaktadır. Bulgular, açık-

lığın çatışmaları yapıcı tartışmalara dönüştürdüğünü ortaya koyarak bu görü-

şü desteklemektedir. 

Johari Penceresi Modeli ile ilgili literatür de araştırmanın bulgularını 

desteklemektedir. Luft ve Ingham (1955) tarafından geliştirilen modelde, 

açık alanın genişlemesinin örgütsel etkileşimi artırdığı ve güven seviyesini 

yükselttiği ifade edilmektedir. Buna ek olarak, Edmondson (1999) psikolojik 

güven ortamlarının, çalışanların kendilerini daha rahat ifade etmelerini 

sağladığını ve örgüt içindeki açıklığın güven duygusunu güçlendirdiğini 

göstermiştir. 

Bununla birlikte, literatürde bazı çalışmalar iletişim açıklığının her 

zaman olumlu sonuçlar doğurmadığını da göstermektedir. Örneğin, Tourish 

ve Robson (2006) dengeli açıklığın güveni artırdığını, aşırı açıklığın da 

çatışmaları ve bilgi kirliliğini artırabileceğini öne sürmektedir. Dolayısıyla, 

bu çalışmanın bulguları literatürdeki genel eğilimleri doğrularken, açıklık ve 
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güven arasındaki ilişkinin örgüt bağlamına göre değişebileceğini de ortaya 

koymaktadır. Ayrıca, açıklık-güven ilişkisinin örgüt bağlamı ve kültürel de-

ğerler çerçevesinde değerlendirilmesi gerektiği vurgulanmaktadır. 

Araştırma sonucunda, örgütsel güvenin sağlanabilmesi için etkili ile-

tişimin önemli bir unsur olduğu belirlenmiştir. İletişim çatışmalarının, örgüt 

içinde olumlu ya da olumsuz yönde etkiler yaratabileceği, ancak açık ve 

şeffaf bir iletişim ortamının bu olumsuz etkileri minimize edebileceği 

görülmüştür. Johari Penceresi Modeli'nin çalışanlar arasındaki açıklığı 

artırıp, örgüt içindeki bilinmeyen alanları azaltarak güven ortamını 

güçlendirdiği tespit edilmiştir. Ayrıca, çatışmaların ak yapıcı bir şekilde 

yönetilmesi durumunda örgüt içindeki işleyişi olumlu yönde etkileyebileceği 

bir kez daha görülmüştür. Bu nedenle, örgütlerin çatışma yönetimi strateji-

lerini etkin bir şekilde belirleyerek uygulamaları gerekmektedir. 

İletişim, insanlık tarihi boyunca bireylerin birbirlerini anlamalarını sağ-

layan en temel süreçlerden biri olmuş; gerek sözlü gerek yazılı biçimleriyle 

toplumsal yaşamın merkezinde yer almıştır. Yokluğu veya yetersizliği ise 

bireyler arasında yanlış anlamalara, çatışmalara ve toplumsal uyumun bozul-

masına yol açmaktadır (Craig, 1999; Gudykunst, 2004). Aslında iletişim, 

bireyin kendini bulması, kimliğini inşa etmesi ve başkalarıyla bağ kurarak 

benliğini tamamlamasının temel aracıdır (Littlejohn & Foss, 2011). 

Toplumda her bireyin kendini kabul ettirme ve varoluşunu değerli kılma 

çabası vardır. Bu çaba ancak diğer paydaşlarla etkili ve sağlıklı iletişim 

kurulmasıyla mümkün olmaktadır. Etkili iletişim, yanlış anlamaları azalt-

makta, bireyler arası barışı güçlendirmekte ve güven ortamı yaratmaktadır. 

Güven, ilişkilerde kuşkuları ortadan kaldıran, sadakati artıran ve etkileşim-

lerde sigorta görevi gören temel bir unsur olarak tanımlanmaktadır (Mayer 

vd., 1995; Dirks & Ferrin, 2001). Güvenin yokluğu, iletişimi temelden 

sarsmakta ve kalıcı ilişkilerin kurulmasını engellemektedir (Shockley-

Zalabak, Ellis & Cesaria, 2000). 

Birbirleriyle etkili iletişim kuran bireyler, örgütler ve toplumlar arasında 

güven ikliminin oluşmaması düşünülemez. Güven iklimi, çalışanların 

kuruma, yöneticilere ve iş arkadaşlarına duydukları güvenin bütünleşik 

hâlidir ve bu iklimin varlığı örgütlerde motivasyonu, sinerjiyi ve performansı 

artırmaktadır (Burke vd., 2007; Newman, Donohue & Eva, 2020). Bu üç 

güven boyutunun varlığı, bir örgütün sağlam temeller üzerinde yükseldiğinin 

göstergesidir. 

Etkili iletişim, yalnızca bilgi alışverişi değil, aynı zamanda uzlaşma, 

çatışmaların yıkıcı etkilerini minimize etme ve güveni pekiştirme süreçlerini 
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de kapsamaktadır. Çatışmaların yönetilemediği örgütlerde güven yoksun-

luğu, iletişim bozukluklarının ve örgütsel huzursuzluğun kaynağı olmaktadır. 

Buna karşılık yapıcı iletişim, çatışmaları fırsata dönüştürerek farklı bakış 

açılarını örgütsel gelişime katkı sağlayacak şekilde ortaya çıkarabilmektedir 

(Rahim, 2002; Jehn & Bendersky, 2003; Tjosvold, 2008). 

Johari Penceresi Modeli de bu bağlamda önemlidir. Model, açık 

iletişimin artırılmasının ve kör alanların daraltılmasının güveni güçlendir-

diğini, yönetenler ile yönetilenler arasındaki yanlış anlamaları azalttığını 

ortaya koymaktadır (Luft & Ingham, 1955; Northouse, 2019). Çalışma 

yaşamında bireylerin sorun yaşamaması beklenemez; ancak liderlerin 

çalışanlara güven aşılaması, performansı artırıcı stratejiler geliştirmesi ve 

iletişimi şeffaflaştırması, örgütsel vizyon ve misyon çerçevesinde motivas-

yonu artırmaktadır. İletişime açık toplumlarda çatışma düzeyi hiçbir zaman 

sıfırlanmaz; fakat düşük seviyelerde kaldığında verimlilik, kalite ve bağlılık 

artmaktadır (Dirks & Ferrin, 2001; Newman vd., 2020). 

Çatışmalara yalnızca olumsuz bir süreç olarak yaklaşmak doğru değil-

dir. Doğru yönetilen çatışmalar örgütleri ve bireyleri geliştirmekte, olaylara 

farklı bakış açıları kazandırmakta ve öğrenme süreçlerini desteklemektedir 

(Jehn & Bendersky, 2003; Tjosvold, 2008). Çatışmanın kaynağını doğru 

tespit edip yıkıcı etkiler yerine yapıcı boyutlara odaklanmak, örgütlerin 

sürdürülebilirliği için kritik önemdedir. 

Sağlık profesyonelleri açısından bakıldığında, ekip çalışmasının doğası 

gereği iletişim çatışmaları kaçınılmazdır. Ancak bu çatışmalar, güven ortamı 

tesis edildiğinde yapıcı sonuçlar doğurabilmektedir. Çalışmalar, sağlık 

ekiplerinde güven ve iletişimin hasta güvenliği, iş doyumu ve ekip verim-

liliği açısından kritik rol oynadığını göstermektedir (Manojlovich, 2005; 

Nembhard & Edmondson, 2006; O’Daniel & Rosenstein, 2008). Bu nedenle 

sağlık yöneticilerinin görev tanımlarını netleştirmesi, geri bildirim süreç-

lerini güçlendirmesi ve psikolojik güven ortamı yaratması, iletişim çatışma-

larının olumsuz etkilerini azaltarak örgütsel yapıya katkı sağlayacaktır. 

Bu araştırmadan elde edilen bulgulardan hareketle aşağıdaki önerilerde 

bulunulabilir: 

Sağlık sektörünün multidisipliner bir anlayışla hizmet ettiği bilinmekle 

beraber çok yönlü ve diğer kurumlarla etkileşim ve iletişim halinde olması 

sebebiyle çatışma yaşanması her zaman muhtemel bir olgudur. Bu çatış-

maların negatif etkilerini azaltmak sağlık profesyonellerinin ve özellikle 

sağlık yöneticilerin önemini arttırmaktadır. Sağlık yöneticilerinin çalışanlar 

üzerindeki güven etkisi ve iletişime açık olmaları çalışanların kuruma 

güvenini arttıracaktır. 
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Çatışma beraberinde güven sorununu tartışmaya getirir. Örgüt/kurum 

içerisinde meydana gelebilecek bir çatışma süreci çalışanlar arasında güven 

problemi teşkil edeceği de muhtemeldir. Ancak iletişimin ve etkileşimin 

giderek önem kazandığı günümüzde çatışmaya olan bakış açımız, iletişime 

açık olmamız çatışmanın neticelerini ve seyrini lehimize çevirecektir. 

Bu sonuçlar yola çıkılarak düşünülen araştırma beklentilerini destek-

lemektedir. Dolayısıyla literatüre eklenmesi hedeflenen özgün katkının 

gerçekleştiği ve “İletişim Çatışmalarıyla Örgütsel Güven Arasındaki İlişkide 

İletişimde Açıklığın Rolü” kavramları arasındaki ilişkileri farklı açılardan 

ele alacak ilgili disiplinlere özgü yeni çalışmalara ışık tutacağı ifade 

edilebilir. 

Araştırmanın sonuçları, sınırlılıklardan etkilenmesi doğal karşılanabilir. 

Analizlerin, Elazığ merkezindeki kamu hastanelerinde görev yapan sağlık 

çalışanları üzerinde verilerin elde edilmiş olması, genelleme yapmaya imkân 

bırakmamıştır. Farklı illerde ve sağlık alanı dışında farklı kurumlardan daha 

fazla veri elde edilerek, sonuçlara hem kıyaslama hem de daha ölçülebilirlik 

açısından pozitif katkı verecektir. 

Ayrıca; araştırmaya sadece kamu hastaneleri sağlık çalışanları üzerinden 

veri alındığından, özel hastane sağlık çalışanlarının ilgili araştırma ve analiz 

sonuçlarına dâhil edilememesi çalışmayı sınırlandırmıştır. Özel hastane 

yöneticilerinin ilgili araştırmalara izin vermemesi bu kurumların ticari kaygı 

taşımasına bağlanabilir. Bu ticari kaygı yöneticilerde yönetim stratejisini 

etkilemekte bu stratejiler ise çalışanlar üzerinde olumsuz etkilere sebep 

olacağından akademik çalışmalara izin verilmemektedir. Özel hastane 

çalışanlarının araştırmalara dâhil edilmesi çalışanlar arasındaki iletişim 

kavramından ziyade örgütsel güven ve yöneticiye güven sonuçlarına etki 

edeceği düşünülmektedir. Özel sağlık kuruluşlarının dâhil edilmesi kamu 

sağlık kuruluşları ile kıyaslama imkânını doğuracağından önem arz etmek-

tedir. 

Zaman ve bütçenin kısıtlı olması nedeniyle araştırma yalnızca bir 

hizmet sektörü olan sağlık sektörü ile sınırlı kalmıştır. Çalışmaların üretim 

ve diğer hizmet sektörlerine yayılması özgünlük açısından konuyu daha 

önemli hale getirebilmekte ve daha güçlü veriler elde edilmesine katkı 

sağlayacaktır. Örneklem büyüklüğü ve karmaşası yaşanacağı düşüncesiyle 

hasta ve hasta yakınları da çalışmaya dâhil edilmemiştir. Farklı çalışmalar ve 

daha detaylı bir araştırma ile hasta ve hasta yakınları üzerinde yapılacak 

araştırmaların da literatüre katkı sağlayacağı düşünülmektedir. 
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Sağlık çalışanlarının yoğun çalışma temposu, vardiya çeşitliliği ve 

zaman kısıtlılığı nedeniyle veri toplama yalnızca anket yöntemiyle yapıl-

mıştır. Bu durum yüzyüze görüşme, deney ve gözlem gibi araştırma teknik-

lerinin kullanımına engel olmuştur. Anket gibi nicel bir tekniğin nitel 

tekniklerle desteklendiği karma bir desenle yapılacak araştırmaların ürete-

ceği bulguların, geçerlilik ve güvenilirlik açısından diğer bir ifadeyle özgün-

lük açısından çok daha sağlam temellere dayanacağı düşünülmektedir. Veri 

toplama işlemine iki aylık süre ile sınırlandırılmıştır. Bu süre, daha geniş bir 

örneklemden veri toplamasına engel olmuştur. Daha uzun bir süre ayrılabil-

mesi halinde hem daha geniş hacimli örnekleme ulaşma hem de örnekleme 

hatası daha düşük ve isabet oranı daha yüksek bulgulara erişebilmek müm-

kün olacaktır.  

Gelecekte yapılacak çalışmalarda, araştırma kapsamının daha fazla 

bölge, il ve sektöre; ayrıca kamu ve özel kurum/kuruluşlara genişletilmesi 

önerilmektedir. Zaman kısıtlılığı ve vardiya çeşitliliği nedeniyle araştırmaya 

dâhil edilemeyen sağlık çalışanlarının da katılımının sağlanması, örneklemin 

büyütülmesine katkı sağlayacaktır. Kuruma güven boyutu açısından üst 

kademe yöneticilerin desteğiyle hasta ve yakınlarının da araştırma kapsa-

mına alınması, güven olgusunun çok boyutlu olarak incelenmesine imkân 

tanıyabilir. Literatürde bu konuya ilişkin sınırlı sayıda çalışma bulunması 

nedeniyle, sağlık sektörü dışındaki hizmet, üretim, sanayi, giyim ve tarım 

gibi farklı sektörlerde benzer araştırmalar yapılarak örneklem büyütülebilir; 

böylece hata payı azaltılarak bulguların genellenebilirliği artırılabilir. Hofs-

tede’nin (2001) kültürel boyutları dikkate alınarak açıklık-güven ilişkisinin 

farklı kültürel bağlamlarda test edilmesi, özellikle yüksek güç mesafesine 

sahip toplumlarda liderlerin açıklığı artırmaya yönelik stratejilerinin ince-

lenmesi açısından önemli bir araştırma alanı sunmaktadır. Ayrıca dönüş-

türücü ve etik liderlik gibi farklı liderlik biçimlerinin açıklık ve güven 

ilişkisine etkileri araştırılabilir. Dijital platformların (ör. kurumsal e-posta, 

WhatsApp grupları, tele-sağlık sistemleri) iletişimde açıklık ve örgütsel 

güven üzerindeki rolleri de gelecekteki çalışmalar için önemli bir inceleme 

alanı oluşturmaktadır. Son olarak, iletişim çatışmaları ile güven arasındaki 

ilişkinin zaman içerisinde izlenmesi, açıklığın güven üzerindeki dinamik 

etkilerinin daha derinlemesine anlaşılmasına katkı sağlayacaktır. 

Öneriler ve İlintili Bulgular 

1. Eğitim Programları: Çalışanlara ve yöneticilere yönelik olarak, 

etkili iletişim teknikleri ve çatışma yönetimi konusunda eğitimler veril-

melidir. Bu öneri, araştırmada elde edilen bulgulara göre, çalışanların 

iletişim becerilerinin zayıf olması nedeniyle yanlış anlamaların arttığı ve 

örgütsel güvenin olumsuz etkilendiği sonucuyla ilişkilidir. 
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2. Şeffaf İletişim Politikaları: Örgüt içinde bilgi akışının açık ve 

erişilebilir olması için net iletişim politikaları belirlenmelidir. Bulgular, 

iletişim eksikliklerinin örgüt içi güveni zayıflattığını ve çalışanların 

belirsizlik nedeniyle iş süreçlerinde stres yaşadığını göstermektedir. 

3. Johari Penceresi Modeli'nin Kullanımı: Çalışanların açıklığını 

artırmak için Johari Penceresi Modeli'nden faydalanarak farkındalık 

eğitimleri verilmelidir. Araştırma sonuçları, açık iletişim ortamına sahip 

çalışanların daha yüksek güven düzeyine sahip olduğunu ortaya koymuştur. 

4. Düzenli Geri Bildirim Toplantıları: Çalışanlar arasındaki şeffaflığı 

artırmak ve çatışmalara zamanında müdahale edebilmek adına düzenli 

toplantılar organize edilmelidir. Bulgular, örgüt içi geri bildirim mekanizma-

larının eksikliğinin çalışanlar arasında güvensizliğe neden olduğunu ortaya 

koymuştur. 

5. Liderlik Geliştirme Programları: Yöneticilerin, çalışanlar arasın-

daki iletişim engellerini ortadan kaldıracak şekilde liderlik becerilerini 

geliştirebilecekleri programlara katılmaları teşvik edilmelidir. Araştırmada, 

yöneticilerin iletişimde açıklığı destekleyen liderlik tarzlarının, çalışanların 

güven seviyesini artırdığı tespit edilmiştir. 

6. Güven Ortamını Destekleyen Politikalar: Örgüt içinde psikolojik 

güvenliği artıracak, çalışanların kendilerini ifade etmelerini destekleyecek 

politikalar geliştirilmelidir. Araştırma sonuçlarına göre, çalışanların kendile-

rini açıkça ifade edemedikleri ortamlarda güven düzeyinin düşük olduğu 

belirlenmiştir. 
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