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Oz

Bu calismanin amaci isgoren ile orgiitii arasinda neredeyse her istihdam iligskisinde ortaya ¢ikip gelisen psikolojik
sozlesme kavramim; arkaplani, etkileri ve sonuglar1 baglaminda, alanyazindaki arastirma bulgular: ile
iliskilendirerek bir ¢6ziimleme yapmaktir. Bu amagcla psikolojik s6zlesmenin kuramsal temelleri, 6zellikleri, ihlali
ve sonuglar1 kuramsal temelde degerlendirilmistir. Bu ¢6ziimlemelere dayali olarak orgiitlerde algilanan ¢alisma
sartlar1 ve kosullarin, resmi istihdam s6zlesmelerinin 6ngoérdiigiinden ¢ok daha kapsamli, karmasik ve zor anlasilir
oldugu dolayisiyla psikolojik sézlesmelere olan mevcut ilgiyi gevreleyen sdylemin, isyeri gergekleri 1s1iginda
elestirel olarak diisiiniilmesi gerektigi sonucuna ulagilmistir.

Anahtar sozciikler: Psikolojik s6zlesme; islemsel sozlesme; iliskisel s6zlesme

A THEORETICAL REFLECTION ON PSYCHOLOGICAL CONTRACT IN
ORGANIZATIONS

Abstract

The aim of this study is to define the concept of psychological contract that emerges and develops in almost every
employee-organization relations and to make an analysis by associating it with the research findings within the
context of background, effects and results. For this purpose theoretical foundations, characteristics, violations and
outcomes of psychological contract evaluated on the theoretical basis. Based on this analysis it was concluded that
the workplace environment is far more comprehensive, complex and difficult to understand. Therefore the
discourse regarding psychological contract should be critically reconsidered in the light of workplace reality.

Keywords: Psychological contract, transactional contract, relational contract

GIRIS
Kiiresel rekabet ortami, orgiitlerin sahip oldugu insan kaynagimni her zaman oldugundan daha énemli
hale getirmistir. Ciinkii gliniimiiz kosullarinda orgiitlerin etkililigi 6nemli Ol¢iide isgorenlerin
performanslarma bagldir. Isgorenlerin performanslarindan en iist diizeyde yararlanmak, isgdren ve
Orgiit arasindaki sorumluluklarin tam olarak karsilanmasina baghdir. Bu sorumluluklar: yazili olarak
belirten bi¢imsel sozlesmelerden baska, isgorenin aklinda oOrtiik bir sozlesme de olusmaktadir.

Psikolojik sozlesme olarak tanimlanan bu kavram; isgorenlerin zihinlerinde vuku bulan ve orgiit ile

isgoren arasinda var oldugu varsayilan, yazili olmayan ortiik algisal sozlesmelerdir (Rousseau, 1995).
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Psikolojik sézlesme ile ilgili alanyazin son yirmi yilda kademeli olarak gelisme kaydetti ve Insan
Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) disiplini igindeki yerini saglamlastirmis oldu. Psikolojik sézlesme kavrami
IKY alani disinda ortaya ¢ikmasma ragmen IKY’yi yaymada ve aciklamada énemli analitik bir arag
haline gelmistir. Hem akademisyen hem de uygulamacilarin psikolojik sdzlesmeye olan yogun ilgisinin
siirdiiriilebilir isgéren motivasyon ve bagliligina katkida bulunan faktorlerin arastirilmas: yoniinde

oldugu goriilmektedir (Cullinane ve Dundon, 2006).

Argyris (1960) alg1 giiciinii ve isgoren-igveren iliskisine ait degerleri tanimlamak icin psikolojik
sozlesme kavrammi kullanmistir. Alanyazinda onemli bir etkisi olan Rousseau (1995, 2001) ise
psikolojik s6zlesmeyi isgorenin isverenle olan karsilikh yiikiimliil{igiine olan inanci seklinde tanimlasa
da bu tanimlama isgorenin beklentilerinden ¢ok yiikiimliiliiklerine vurgu yaptig i¢in elestirilmistir
(Cullinane ve Dundon, 2006). Bununla beraber Psikolojik sozlesmenin Sosyal Degisim Teorisi'ne
dayanan daha uzun ve derin bir soy agacinin oldugu goriilmektedir. Bu teori bize sosyal iliskilerin her
zaman ad1 konulmamais ve esit olmayan gii¢ kaynaklarinin dagilimmdan olustugunu sdéylemektedir
(Blau, 1964). Bu ilk ¢alismalar, isgoren-isveren iligkilerinin ekonomik degisim kadar sosyal degisimler
tarafindan da sekillendigini ortaya koymustur (Fox, 1974). Levinson ve arkadaslar1 ise (1962) bunu biraz
daha gelistirerek psikolojik sOzlesmeyi taraflarin karsilikhi iliskilerinin farkinda oldugu ve bunu
yonetebildigi “karsilikli beklentiler” olarak tanimlamiglar. Schein’e (1980) gore isgoren ve Orgiit
arasindaki bu beklentiler, sadece ne kadar 6demeye karsilik ne kadar is yapilacagmi degil ayni zamanda
tim yiikiimliiliikleri, ayricaliklar1 ve haklar1 da kapsamaktadir. Schein’in bu bakis agis1 is¢i grevleri,
isgdrenin memnuniyetsizligi ve ise yabancilasmanin psikolojik s6zlesmenin ihlalinden kaynaklandigini
gostermektedir. Dolayisi ile bu da bizi ticretler, calisma saatleri ve istihdam kosullar1 gibi bilinen agik
konular hakkinda bilgilendirmektedir. Ancak bu konular Schein’e gore psikolojik bir giindemden
ziyade miizakere edilebilir bir temel olusturmaktadir. Psikolojik s6zlesmenin yapisina yonelik bu erken
ilgiye ragmen, kavramin yonetim teorisine uygulanmasina iliskin kapsamli bir degerlendirmenin

1960’1l yillara kadar tam olarak ortaya ¢ikmadig: goriilmektedir (Cullinane ve Dundon, 2006).
Psikolojik S6zlesme Kavrami

Psikolojik s6zlesme, kavramsal olarak 1960’11 yillardan sonra akademik yazinda kendine yer bulsa da
2000'1i yillara kadar pek irdelenmemistir. Oyle ki; psikolojik sdzlesme ile ilgili yazilan toplam 4500’e
yakin tez ve makalelerin yiizde 75i 2006 yihindan sonra yazilmistir (Ozdash ve Celikkol, 2012).
Psikolojik sdzlesme kavrami isgoren ve isveren arasmndaki iliskileri ifade etmek igin ilk olarak 1960
yilinda Argyris tarafindan kullanilmistir. Argyris’e (1960) gore ¢alisanlara is giivencesi garanti edilirse,
calisma alanlarinda onlara fazla miidahale edilmezse ve tatmin edici iicret Gdenirse, calisanlar
ellerinden gelen en fazla iiretimi gerceklestirirler. Ayni zamanda is tatmini saglanan g¢alisanlar
islerinden sikayet¢i de olmazlar. Argyris ¢alisanlarm verimliligini formal is s6zlesmelerine nazaran

informal is iliskilerinin sonucunda arttigmni ifade etmistir.

Levinson, Price, Munden, Mand]l, ve Solley (1962) psikolojik sozlesmeyi, 6rgiit ve ¢alisanlar arasinda
olusan, taraflarin birbirlerinden beklentilerini kapsayan yazili olmayan anlasma olarak ifade ederken,
Schein (1980) psikolojik sozlesmeyi, taraflarin karsilikl is iliskilerinden kaynaklanan ve her iki tarafin
zihinlerinde ayr1 ayr1 olusan beklentiler olarak ifade etmistir. Dolayisiyla psikolojik s6zlesme, uygun
istihdam anlagmasiyla bir araya gelen taraflarin birbirlerine kars: taahhiitlerinin fakinda olduklar1
varsayimina dayall, yazili olmayan ve konusulmamis beklentiler olarak ifade edilebilir (Arslan ve Ulas,
2004). Psikolojik s6zlesme, isgoren ve isverenlerin karsilikli olarak birbirlerinden bekledikleri eylemleri
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ve bu eylemler karsiliginda taraflarin beklenilen davraniglari sergileyeceklerine dair inanglar1 kapsayan
bir giiven sistemidir (Armstrong ve Taylor, 2014). Bu tanimlardan hareketle psikolojik sozlesmeler,
calisanlar ve isverenlerin karsilikhi olarak, bilingli bir sekilde kurduklari, giiven, diiriistliik ve ahlaki
temelleri olan, karsiikli sorumluluklar1 da kapsayan, dinamik, yazili olmayan beklentiler olarak

tanimlanabilir.

Bu tanimlar etrafinda psikolojik sozlesmelerin 6zellikleri birka¢ madde ile su sekilde ifade edilebilir
(Levinson ve digerleri, 1962) ;

o Psikolojik sozlesmeler is sozlesmeleri gibi yazili degil, algilara dayalidir,

o Bireyleri baglar ve karsilikli beklentilere dayanmaktadir,

¢ Bicimsel bir yapis1 yoktur, psikolojik sozlesmeler iliskisel bir 6zellik tasirlar,

o Karsilikli davranislar sozlesmeleri zaman igerisinde degisime ugratabilecegi i¢cin dinamik degisken
bir yapidadir,

e Taraflar hangi konularda uzlastiklarma dair hemfikir olmayabilir,

o Psikolojik sozlesmeler taraflarin duygu diinyalarinda sekillenir, yani kapalidir.

Tanimlardan ve 6zelliklerinden de anlasilacag iizere psikolojik sozlesmeye olan artan ilgi ve zengin
alanyazina ragmen {izerinde uzlasilan bir tanimdan bahsetmek giictiir. Ciinkii farkli yazarlarin
psikolojik s6zlesmenin ne oldugu ve ne yapilmasi gerektigi konusunda farkli bakis agilarmin oldugu
goriilmektedir. Ornegin bazi yazarlar sadece isgdrenin veya her iki tarafin ortiik yiikiimliiliiklerinin
Onemini vurgularken, baska yazarlar insanlarin istthdamdan beklentilerini anlama ihtiyacmna vurgu
yapmaktadirlar. Bagska bir grup ise karsilikli miitekabiliyetin psikolojik sdzlesmenin ana belirleyicisi
oldugunu o6ne siirmektedir (Atkinson, Barrow ve Connors, 2003; Tekleap ve Taylor, 2003; Rouseau ve
Tijoriwala, 1998). Dolayis1 ile her iki tarafin beklentilerinin ve karsilikli miitekabiliyet seviyesinin

birlikte ele alinmasi gerekmektedir.
Psikolojik S6zlesme Kavraminin Kuramsal Temelleri

Psikolojik sozlesme kavrami birbirinden farkli alanlardaki bilim insanlar: tarafindan temellendirilerek
olgunlastirilmis ve calisma yasaminda karsilik bulmus bir kavramdir. Alan yazinda genel olarak
Karsiliklilik, Esitlik, Beklenti ve Sosyal Miibadele Kuramlari, Psikolojik sézlesme kavrammin kuramsal
temeli olarak kabul edilmistir (Guest, 2004).

Karsilikhiik Kurami: Bu kuram, insanlarin birbirlerine karsi gosterdikleri davranislarmn karsilikliik
temeline dayandigini, insanlarin kendilerine iyilik yapildiginda diger tarafa iyilik yapma
zorunlulugunda hissettiklerini varsaymaktadir (Cihangiroglu ve Sahin, 2010). Aselage ve Eisenberger
(2003) karsiliklilik kuramini, isverenlerin ¢alisanlara verdikleri sdzleri yerine getirmekte zorlanmasi
veya bu sozlerin calisanlarin bekledigi sekilde tam olarak yerine getirilememesi durumunda,
calisanlarm orgiite karsi sorumluluklarinda ve bu sorumluluklarin yerine getirilmesinde bir diisiis
yasanacagmi, dolayisiyla bu normun psikolojik sézlesme kurammin temelini olusturdugunu ifade
etmiglerdir.

Esitlik Kuramu: Tlk olarak motivasyon kuramcilarindan J. Stacey Adams (1963) tarafindan ifade edilen
esitlik kuramina gore, isgorenlerin is basaris: ve tatmin olma duygusu yasamalari, onlarin ¢alistiklar:
ortamlarda algiladiklar: esitlik ve esitsizliklere baghdir. Adams’a gore personelin is iliskilerinde esit

muamele gordiiklerine dair inanglar1 onlarm motivasyonlarmi da olumlu bir sekilde etkileyecektir.
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Bu kuram, is tatmini ve tatminsizliginin verimlilik iizerine etkisine dikkat cekmektedir. Kuram ayni1
zamanda motivasyonun gii¢lendirilmesine de vurgu yaparak, isgorenlerin is basarimi ve
memnuniyetini, calistiklar1 kurumlarda hissettikleri esitlik veya adalet duygusuna baglamaktadir.
Kurama gore; isgorenler, kendi yetenek ve katkilarmin sonucunda elde ettikleri ¢iktilarla rgiitteki is
arkadaslarmin yetenek ve katkilar1 sonucunda elde ettikleri ciktilar1 karsilastirarak calistiklar:
kurumlarin esitlik ve adalet duygusunu agiga cikarirlar (McCormick ve Tlgen, 1980).

Beklenti Kurami: 1k olarak Victor H. Vroom tarafindan ifade edilen, Lawyer ve Porter tarafindan
gelistirilen bu kuramda, insanlarin maddi ¢ikarlar1 s6z konusu oldugunda akilci davrandiklari,
secenekler arasinda ikilemde kaldiklarinda her zaman kendileri i¢in en avantajli segenegi tercih etme
egiliminde olacaklarina vurgu yapilmaktadir (Tevruz, 1999). Kurama gore calisanlar islerinden sadece
beklentileri karsilandiginda tatmin olurlar. Bu kurama gore, “basar1” biiyiik dlciide 6diillendirilmis bir
davranisa baghdir. Calisanlar yaptiklar: islerin sonucunda beklentilerinin karsilanmadigina dair bir
inang tasirlarsa ayni davranisi tekrar etmezler (Yildirmm, 2007). Sonug olarak ¢alisanlar gosterdikleri
gayretlerin takdir edilmesi veya Odiillendirilmesi beklentisi icerisinde olurlar. Hangi davranis ve

basarilarin 6diillendirilecegi 6nceden belirlenirse ¢calisanlar daha yiiksek motivasyon gostereceklerdir.

Sosyal Miibadele Kurami: Sosyal miibadele kavrami, kuramin onciilerinden Blau (1964), tarafindan
“bireylerin sunduklar1 bir hizmet karsiiginda elde etmeyi umduklar: seyler” ya da “bir kazang
karsiliginda yerine getirmeye goniillii olduklari eylemler” olarak agiklanmaktadir. Kuram bireyler arasi
iliskileri fayda-maliyet iliskisi icerinde degerlendirir. Eger birey kurmus oldugu iliskinin sonucunda
odiil alabilecegine dair bir beklentiye girer ve buna kanaat getirirse iligkiyi stirdiiriir. {liskinin temelinde

taraflarm birbirlerine bor¢lu kalmaktan kaginma hissi vardar.

Sosyal miibadele kuramima gore taraflar birbirleriyle arzuladiklar: sonug veya faydalara ulasmak igin
iliski kurarlar. Insanlar arasinda genel olarak iki tiir ¢ikar iliskisi vardir; Bunlar ekonomik ve sosyal-
duygusal c¢ikarlardir. Ekonomik ¢ikarlar maddi ve somut Ozelliklere sahip iken, sosyal/duygusal
¢ikarlar daha ¢ok sosyal statii, onur, sayginlik, dikkate alinma, arkadaslik ve giiven gibi soyut olgularla
ifade edilir. Bireyler orgiite zihinsel ve fiziksel emeklerini katarlar ve bunun karsiliginda orgiitten adil
ve dengeli bir karsilik beklerler. Bu beklentiler hemen karsilanmayabilir ve pazarlik konusu yapilamaz.
Ciinkii sosyal miibadele iliskisi zorunluluktan kurulan bir iligski degildir. Sosyal miibadele iligkisinin
sonucunda, beklentisi karsilanan bireyler rgiitsel vatandaghk davranisi sergileyebilirler (Cropanzano
ve Mitchell, 2005; Gefen ve Ridings, 2002; Konovsky ve Pugh, 1994; Organ, 1988).

Psikolojik Sozlesmelerin Tiirleri

Psikolojik sozlesmeler alan yazinda Islemsel sozlesmeler ve Iliskisel sozlesmeler olarak iki bashk altinda
incelenmistir. “Calisma ve licret arasindaki adil iligki” olarak ifade edilen islemsel sdzlesmeler, agik
olarak saptanmis, uzun siireyi kapsamayan, kapall uglu ve iggdrenlerin kuruma kattiklarmin
karsiiginda kazanacag1 ekonomik ¢ikarlara dayanir. Islemsel so6zlesmede isgorenler, tamamen maddi
kazanglara hedeflenirler, bundan dolay: orgiitsel vatandaglik s6z konusu degildir. Orgiit ve isgdren
arasmda yakin ve samimi bir iliski de s6z konusu degildir. I@g'c')renler ¢ok calisma neticesinde yiiksek
iicret, daha cabuk yiikselme ve cesitli sekillerde odiillendirilme arzusu icerindedirler (Morrison ve
Robinson, 1997).

Higkisel sOzlesmeler ise, uzun siireli iligskileri kapsayan, taraflar arasnda baghligin oldugu, hem
ekonomik hem de ekonomik olmayan Odiilleri kapsayan, taraflarin birbirlerine giivenini esas alan

sozlesmelerdir. Iliskisel sozlesmede, calisanlardan orgiitiin tiim beklentilerini karsilamalar1
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beklenirken, orgiitiin de bunun karsiiginda ¢alisanlara is giivencesi, dolgun ticret, bireysel sorunlarda
destek ve kariyer olanaklar1 sunmasi beklenmektedir (Purvis ve Cropley, 2003).

Rosseau’ya (1995) gore islemsel ve iliskisel sozlesmeler asagidaki gibi siralanabilir;

Islemsel Sozlesmeler:
¢ Uzun vadeli olmayan ekonomik iligkilerin oldugu,
o Belli basli baz1 finansal kosullarin karsilanmasin gerektiren,
o Bireysel katkinin diisiik diizeyde oldugu,
o Belli bir siire zarfinda gerceklesen,
¢ Kosullarin tanimlandig1 ve taraflarm bu kosullara bagh oldugu,
e Esnekligin az oldugu,
¢ Kisilerin beceri ve yeteneklerini icra ettikleri sozlesme tiirtidiir.
Iliskisel Sozlesmeler:
o [ligki siiresinin belirsiz oldugu,
e Taraflarin birbirlerine yatirim yaptigy,
e lligkinin kargilikli bagimlilik iligkisine dayandig,
e Finansal katilim kadar sosyal ve duygusal iliskinin de 6nemsendigi,
e Zamanla degisme olasilig1 yiiksek ve hareketli,
¢ Sozlesme unsurlarmin kapali ve 6znel oldugu sozlesmelerdir.
Psikolojik sdzlesmelerin islemsel boyutlarinin ihlal edilmesi; yani ticret, terfi ve elde edilen faydalarda
ihlal olmasi durumunda ¢alisanlarda is tatmini azalmakta iken, iligkisel zorunluluklarm ihlal edilmesi;

yani baglilik, destek olamama durumunda isgorenlerin orgiitsel bagliligi zedelenmektedir (Knights ve
Kennedy, 2005).

Psikolojik s6zlesmelerde isgorenlerin 6znel bir bakis agis1 oldugundan bireysel sdzlesmeler olarak da
goriilmektedir. Oznel olan bu durum yiikiimliiliiklerin kisiye 6zel veya orgiitiin tiim ¢aliganlari igin
gecerli oldugu seklinde algilanabilir (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000). Ancak vadedilen ve yerine
getirilen yilikiimliiliiklere iliskin olarak her iki tarafin inancindaki potansiyel tutarsizliklar, hem isgdren
hem de orgiit acisndan sozlesmenin ihlaline yol acar  (Morrison & Robinson, 1997). Psikolojik
sOzlesmede isgorenlerin ve isverenlerin karsilikli sorumluluklarmi Tablo 1'deki gibi siralamak

mumkindiir:

Tablo 1. Taraflarin Sorumluluklari (Schein, 1977: 14)

isgorenlerin Sorumluluklart isverenin Sorumluluklar

Nitelikli calisma Nitelikli {icret 6deme

Ise devam Is giivencesi

Verimli ¢calisma Verimlilige dayali ticret artisi
Istenildiginde fazla mesai yapma Terfi imkan

Orgiite ve miigterilere karg: diiriistliik Sosyal sorumluluklar: yerine getirme
Orgiitii sahiplenme ve bagli olma isgorenlere esit muamele

Mesleki yeterliliklerini gelistirme Egitim imkani sunma

Psikolojik sdzlesmenin tiirlerinin ve taraflarm sorumluluklarinin anlasilmasi hem isgdrenlerin olumlu

tutumlara sahip olmasi hem de isveren ile isgdren arasmnda pozitif bir iliskinin gelistirilmesi
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bakimmdan 6nemlidir. Ancak orgiitiin, bireyin sorumlulugunu yerine getirmemesi, isgoren tarafindan
psikolojik sozlesme ihlali olarak algillanmakta ve bu ise isgdrenin Orgiite ve yoOnetime karsi
davranislarinda bazi olumsuz durumlarmn ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu durum genel olarak
iyi olmama hali ile baslay1p, anti sosyal davranislara, verimlilikte diisiise ve nihai olarak isten ayrilmaya
kadar gidebilmektedir.

Psikolojik Sozlesmelerin Ozellikleri

Psikolojik sozlesmeler orgiitlerde insan kaynaklarini etkin yonetmek, yiiksek diizeyde orgiitsel destek
ve sicak bir orgiit iklimi saglamak icin Onemlidir. Ayrica, psikolojik sozlesmeler isgoérenlerin
davraniglarin1 anlamada ve onlarin motivasyonundan iste kalma arzusunun nedenlerini anlamaya
kadar tiim stireglerde anahtar bir rol iistlenmektedir (Guest, 2004). Psikolojik sozlesme kavraminin

genel ozellikleri, asagidaki gibi ifade edilebilir (Rousseau, 2004):

o Psikolojik sozlesmeler yazili olmadiklari igin taraflarin goniillii tercihleriyle olusur ve taraflari kendi

inisiyatifleriyle verdikleri sozleri yerine getirmeleri i¢cin motive eder.

o Psikolojik sozlesmede karsilikli olarak taraflarin anlagma sartlarimi ayni sekilde algilamasi dnemlidir.

Taraflarin beklentilerinin ne kadar oOrtiistiigii zaman gectikce aciga ¢ikar ve degisime ugrayabilir.

e Calisanlarm oOrgiitle kurmus olduklar1 psikolojik sozlesmenin unsurlarini tahmin etmeleri, gesitli
kaynaklardan elde ettikleri verilerle gerceklesir. Yoneticiler ve yoneticilerin temsilcileri ¢alisanlara

psikolojik sozlesmeyle ilgili giiclii sinyaller gonderen kaynaklardir.

e Psikolojik sozlesmede taraflardan birinin verdigi taahhiitleri yerine getirememe durumu bazi
kayiplarla sonuglanir. Bu ayni zamanda taraflarin birbirlerine verdikleri destegi geri cekmelerine yol
acar. Bu ylizden taraflar verilen taahhtitlerin yerine getirilmesinde hassas davranmali ve olumsuz

durum yasandiginda ¢6ziim yolu bulabilmelidirler.

e Psikolojik sozlesmede, taraflar karsilikli beklentilerin farkinda oldugu icin akilci ve stirekli bir

istihdam iligkisi modeli olusturur.

o Psikolojik sdzlesmeler, taraflarin birbirleriyle ilgili deneyimlerinden kaynakli olarak degisim halinde

olup dinamiktirler, baslangicindan itibaren ayni durumda devam etmesi zordur.

e Psikolojik sozlesmeler, taraflarin i¢ diinyalarinda yani duygusal olarak olusturduklar1 s6zlesmeler

oldugu i¢in ihlal edilmesi durumunda taraflar ciddi ve sert refleksler gosterebilir.

o Psikolojik sozlesmeleri kapali nitelikteki sozlesmelerdir. Ciinkii sdzlesmenin taraflari igerik ile ilgili

goriis farkliliklar1 yasayabilirler.
Psikolojik Sozlesmelerin Thlali

Morrison ve Robinson (1997), psikolojik sozlesme ihlalini séziinden dinme ve uyusmazlik hali olarak iki
nedene baglamistir. Soziinden dénme, isverenin kasten ya da sartlarin degismesi sonucu isgorene verdigi
sOzii yerine getirmemesi veya yerine getirmede isteksiz olmas: durumunda olugsur. Mesela, 6rgiitiin ise
yeni aldig1 bir calisana is giivencesi sozii vermesi fakat piyasa veya diger cevre kosullarindaki
degisimden kaynakli olarak bu s6zii yerine getirememesi gibidir. Isteksiz olma durumu da séziinden
donme olarak kabul edilmektedir. Orgﬁtﬁn calisana verdigi sozii bilingli olarak yerine getirmemesi de
psikolojik sozlesme ihlaline yol agmaktadir. Verilen sozlerin bilingli bir sekilde yerine getirilmemesi
cahisanlarda, ihanete ugramishk duygusunu, kizgmlhgi, adaletsizlik ve haksizhiga ugradi1 duygusunu

artirdigl icin ¢alisanlar bu siirecin sonunda kendi durumlarini da gézden gecirmektedirler (Morrison
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ve Robinson, 1997; Dogan ve Demiral, 2009). Uyusmazlik durumu ise, calisanlar ve orgiitiin taahhtitlere
farkli anlamlar yiiklemelerinden kaynaklanir. Verilen sozlerin karsilikli olarak farkli algilanmasi, bir
tarafin verdigi sozii tuttugunu diisiiniirken, buna karsin diger tarafin so6z verilenle gerceklesen
durumlar arasinda tutarsizlik oldugunu diisiinmesidir. Bu durum psikolojik sézlesmenin ihlaline
neden olusturabilir. Bunun nedeni, yerine getirilecek taahhiitlerle ilgili her iki tarafin farkl bilissel
yapida olmalary, yiikiimliiliiklerin taraflarca net olarak algilanamamasi veya taraflar arasinda ortaya

¢ikan iletisim problemleri olabilir (Aydin, 2009).

Sozlesmenin ihlal edilmesi, isgorenlerin ¢alistiklar1 kurumlara olan giivenlerinin azalmasina yol agar,
bunun sonucunda iggorenlerin verimlilikleri de azalir ve 6rgiitle aralarindaki iligkilerin yipranmasina
neden olur (Mimaroglu, 2008). Psikolojik sdzlesmenin ihlal edildigi algisma sahip olan calisanlarmn
performanslarinda diisiis, orglite olan bagliliklarinda azalma olabilecegi gibi ayni zamanda onlari is

degistirme konusunda da cesaretlendirecektir (Arslan ve Ulas, 2004).

Psikolojik sozlesme ihlallerinin 6rgiit icinde ortaya ¢ikma gerekgeleri asagidaki gibi ifade edilmistir

(Robinson ve Rousseau, 1994; Dogan ve Demiral, 2009).

e Egitim ve gelistirme; ¢alisanlara ihtiya¢ duyacaklar1 egitim olanaklarinin hi¢ saglanmamasi veya
taahhiit edildigi gibi egitimin verilmemesi s6zlesme ihlaline neden olabilmektedir.

e Odenen iicretler; galiganlara soz verilen iicretler ve diger maddi kazanglarla 6denen iicretler arasinda

tutarsizlik varsa sozlegsme ihlal edilmis kabul edilebilir.

e Odiillendirme; Calisanlarin orgiit ierisinde terfileri ya da kariyer planlarinin kararlastirilan sekilde

gerceklesmemesi psikolojik s6zlesme ihlaline yol agmaktadir.
o [5 giivenligi; is glivenligi konusunda calisanin beklentilerinin karsilanmamas,

o [sin niteligi; igverenlerin, aliganlarin yapacagi isleri ya da gorev alacaklari boliimleri ve ayni zamanda

¢alisma sartlarina iliskin ¢alisanlari net bilgilendirmemesi ihlale yol agmaktadar.

e Geribildirim; ¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren konularda gerekli geribildirimleri ge¢ almalar1 veya
hi¢ alamamalar1 ve bundan dolay: ¢ikar kaybi yasamalar1 ¢alisanlar agisindan ihlal olarak kabul
edilebilir.

e Degisim yonetimi; Orglitte calisanlari ilgilendiren her tiirli degisimlerden ¢alisanin fikrinin alinmamast
veya haberdar edilmemesi ihlale yol agar.

o Sorumluluk; ¢aligsanlara soz verilenden daha az yetki ve sorumluluk verilmesi psikolojik s6zlesmenin
ihlal edildigine dair algiya yol agabilir.

e Yanhs Bilgilendirme; Isverenin ige yeni baslayan calisanlara isyerindeki diger galisanlarm mesleki
yeterlilikleri, orgiitteki konumlar1 ve algilanmalar1 konularinda ¢alisanlar: tam bilgilendirmemesi
veya yanlig bilgilendirmesi psikolojik sdzlesmenin ihlali algisin1 gii¢lendirebilir.

Zuber ve Hammond (2002) ise psikolojik sdzlesmenin ihlalini etkileyen birtakim etkenleri soyle

siralamiglardir;

e [gveren-calisan arasindaki iliskide catisma olmasi ve gatismadan kaynakli karsilikli giivensizlik
olmasi,

e Taraflarin psikolojik sdzlesmeyi siirdiirmeye yonelik ¢abalarin az olmasi

¢ Calisanlarm ig yiikiiniin arttirilmasi, 6zel hayata saygi duyulmamasi,

o Taraflar arasindaki iliskinin tek yonlii olmasi,
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¢ Calisanlara mesleki gelisimleri ile ilgili egitim alacaklarma dair taahhiitlerde bulunulmasma ragmen
egitimin verilmemesi

¢ Calisanlara taahhtit edilen ekonomik faydalarla ile gerceklesenlerin birbirini tutmamas,

¢ Calisanlarm terfileriyle ilgili taahhiitlerin gerceklesmemesi,

« [5 glivencesine yonelik vaatlerin algilanandan farkli olmast,

o Orgiitteki sorumluluk ve yetki dagilimmin adil olmamasi sayilabilir.
Psikolojik S6zlesmenin Sonuglar1

Glintimtiiz istihdam iligkilerinin sekillendirilmesinde psikolojik sozlesmeler ¢ok Onemli bir yer
tutmaktadir. Ise girerken yapilan bireysel is sozlesmeleriyle beraber calisanin ige ve igverene karsi
zihninde olusturdugu psikolojik sozlesmelerin boyutlarinin incelenmesi ¢alisanin tutum ve
performanslarmin belirlenmesinde énem tagimaktadir. Psikolojik sozlesmelerin tutumlar {izerindeki
etkisinin kavranmas, taraflarin saglikli bir is iliskisi yiiriitmeleri agisindan énemlidir (Ozgen ve Ozgen,
2010). Orgiitlerde psikolojik sézlesmenin varlig1, cogu olumlu olmakla beraber bazi olumsuz sonuglara
da neden olmaktadir. Bu sonuglar1 Sturges, Conway, Guest ve Andreas (2005) su sekilde

gruplandirmistir;
Psikolojik s6zlesmenin olumlu sonuglar1

¢ Calisanlarm Orgiitte esnek davranabilmelerine imkan saglar.

e [sverenle galisanlar arasinda duygusal bir yakinlik olustugundan otorite yumusar.

e Taraflar arasindaki samimi diyalog giiveni gii¢lendirir.

¢ Olumlu sozlesme algis1 orgiite olan baglhlig: artirir.

o Isten ayrilmalar azalir.

e Psikolojik sozlesmelerin olumlulugu ¢alisanlarin is performansini artirir.

e Verimliligi artirir.

e Devamsizlik orani diiger.

¢ Olumlu psikolojik sdzlesmeler calisanlarin is doyumunu ytikseltir.

Psikolojik s6zlesmenin olumsuz sonuglar1

¢ Resmi bir yaptirim 6zelligi tasimayan psikolojik sozlesmeler, isgorenler tizerinde bir baski araci olarak
kullanilarak onlarmn istismar edilmesine sebep olabilir.

o Taraflar arasinda olusan olumlu iletisimden kaynakli otoritede esnemeler olur ve ¢alisanlar yaptiklar:

isi ciddiye almayabilir, yani istismarlar s6z konusu olabilir.

e Psikolojik sozlesmeler yazili olmadiklar1 ve konusulmadiklari igin igsgorenlerin farkl algilamalarma

neden olabilir bundan kaynakli isgorenler arasmnda gerilim yasanabilir.
Psikolojik S6zlesmeye Iliskin Tiirkiye’de Yapilan Bazi Arastirmalar

Tiirkiyede konuyla ilgili yapilan ¢alismalarda psikolojik sozlesme ile is performansi, isten ayrilma
niyeti, Orglitsel adalet algis1 ve Orgiitsel giiven gibi faktorler arasinda siki iliskilerin oldugu
goriilmektedir. Bu bulgularin uluslararasi yazinla paralellik gosterdigi sOylenebilir. Ancak yapilan
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calismalarin ¢ogunlukla isletmelerde gerceklestirildigi, egitim kurumlarinda daha smirh oldugu
goriilmektedir.

Ornegin Demirkasimoglu'na (2014) gore Tiirkiyede gretmenler okullari ile en ¢ok iliskisel sézlesme
tirtinti gerceklestirmektedirler ve 6zel okullarda gorev yapan 6gretmenler kamudaki meslektaslarina
gore daha yiiksek bir psikolojik sozlesme algisma sahiptirler. Bu durum isgorenlerin psikolojik
sOzlesme algismin orgiit tiirtine gore farklilastigini gostermektedir.

Diger yandan Ozdemir ve Demircioglunun (2015) kamu liselerinde yaptiklar1 galismaya gore
Ogretmenlerin psikolojik sozlesme algilarinin orta diizeyde oldugu ve psikolojik sozlesme ile

O0gretmenlerin tiretim karsiti is davranislar: arasinda diisiik ancak anlamli iliskinin oldugu saptanmuistir.

Egitim ortaminda yapilan bir bagka ¢alismada ise Biiyiikyilmaz (2013) doktora tez ¢alismasinda Tiirkiye
tiniversitelerinde gorevli akademik personel iizerinde iligkisel sozlesme unsurlarinin etkili oldugu, yani
akademisyenlerde ekonomik faktorlerin ihlalinden daha ¢ok duygusal faktorlerde algilanan ihlalin
daha fazla oldugu ve akademik personel tarafindan algilanan psikolojik sozlesme ihlalinin

akademisyenlerin isten ayrilma niyetini giiclendirdigi bulgusuna ulasilmistir.

Psikolojik sozlesme ve orgiitsel giiven arasindaki iliskinin analiz edildigi bir bagka ¢alismada psikolojik
sOzlesme ve Orgiitsel giiven arasinda pozitif anlamli bir iliski saptanmis, ¢alisanlarin 6rgiitsel giiveninin
saglanmasi i¢in yoOneticilerin onlarla stirekli iletisim halinde olmalari, beklentileri ve yiikiimliiliikleri
acikca konusabilmeleri ve tiim uygulamalarinda Orgiit i¢i adaleti tesis etmeleri gerektigini

vurgulamistir (Yilmaz, 2012).

Diger yandan Aykanat (2014) orgiitteki uygulamalarmn tiim ¢alisanlara esit uygulandigini diisiinen
calisanlarin esitlik algisina olumlu karsilik verdikleri, tersi durumlarda oOrgiitteki sosyal degisimin
zedelendigini degerlendirerek c¢alisanlarin bu duruma olumsuz tepki verdiklerini, adaletsiz
uygulamalarm orgiite kars: duyarsizlasmay1 ortaya ¢ikardigini ifade etmistir. Ayrica etkili liderlerin
Orgiitteki tiim degisim ve gelismelerden calisanlar1 haberdar etmeleri gerektigi aksi takdirde bunun
psikolojik sozlesme ihlali sayilacagi ve bundan da orgiit performansmin zarar gorecegi sonucuna

varmaistir.

Dikili (2012) ise calismasmnda isgorenlerin psikolojik sozlesmelerinde var olan beklentilerin hem
dinamik olmasi hem de iggdrene gore degisiyor olmasmnin isgorenler ile isveren arasinda dinamik,
bireysel, olumlu ve yapici iliskilerin kurulmas: gerektiginin gostergesi oldugunu ifade etmis; Psikolojik
sozlesme ihlallerinin ¢alisanlarin tutum ve davranislarinda orgiitiin ¢ikarlarma negatif degisimler
meydana getirdigini, psikolojik sdzlesme ihlallerinin orgiitsel bagliligin ve is tatmininin azalmasina yol

actigini vurgulamaistir.

Konuyla ilgili bir diger calismada Dagli (2016) Isgérenlerin psikolojik sézlesmeye uyup uymamalarmin,
onlarin kuruma kattiklar1 karsihiginda hak ettiklerini alip almadiklar: algisina gore degistigini, hak
ettiklerini alamadiklarmi diisiinen ¢aliganlarin, kurumda adaletsizlik oldugu yargisina varacaklarmi,
bunun sonucunda kuruma karsi yabancilasma ve isten ayrilmaya varan tepkiler verecegini

vurgulamistir.

Son olarak Topcu (2015) ¢alisanlarin orgiitsel tutum ve davranislarmda kisiligin belirleyici bir etkisi
oldugunu ve orgiitle kurduklar iligkide psikolojik sdzlesmenin aracilik rolii oynadigini, psikolojik
sozlesmelerin Orgiitlerdeki psiko-sosyal faktorlerin yonetilmesinde ve verimliligin artirilmasmda

6nemli etkisi oldugunun goriildiigiinii ifade etmisgtir.
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SONUC

Giniimiiz is yagaminm 6nemli bir kavrami olan Psikolojik S6zlesmenin ele alindigi bu kuramsal
¢ozlimlemede, isgorenlerin sadece yazili, bireysel sozlesmelerle degil, psikolojik sozlesmelerle de
orgiitlerle aralarinda bir bag kurduklar goriilmiistiir. Is gorenler calistiklar kuruluslarda adalet, giiven
ve samimiyet bulduklarinda orgiitsel vatandaslik duygular1 gelisecek ve orgiite ellerinde gelen en
verimli ¢alismayi katacaklardir. Bunun i¢in isverenlerin, isgorenlerin duygu diinyalarma hitap edecek
yontemleri bulmalari, onlar1 anlamaya ¢alismalari, karsilayabilecekleri sozleri vermeleri gerekmektedir.
Isgorenlerin sadece maddi araglarla tatmin olmadiklari, sosyo-duygusal araglarla da is tatminine

ulastiklar1 yadsinmamalidir.

Psikolojik s6zlesmenin isgoren yonetici-isveren arasindaki iliskide 6nemli dogurgularmin oldugu
goriilmektedir. Yazili s6zlesmelerin isgorenin ise baghhgin saglamada yetersiz kaldigr durumlarda
psikolojik sozlesmenin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii bu sayede isgdren isveren arasindaki giiven
saglanabilir ve belirsizlik azaltilabilir. Ayrica orgiit icindeki yiikiimliiliiklerini degerlendiren isgoren

psikolojik sozlesme sayesinde davranislarini daha saglikli konumlandirabilir.

Psikolojik sozlesmenin teorideki varsayamimlarinin uygulamada karsiligini bulamadigma yonelik
goriigler de mevcuttur. Oregin Guest’e (2004) gore yeni ve esnek istihdam bigimleri nedeniyle is
ortamlar gittikce daha daginik ve boliimlere ayrilmis hale gelmistir. Ayrica yoneticilerin geleneksel
istihdam iligkileri gercevesinde zaman alici ve karmasiklasan miizakere siireglerine kars: giderek
tahammiilsiiz davrandiklari da gozlenmektedir. Dolayis: ile iyi niyetle verilen sozler ve yapilan
anlasmalar piyasa kosullarinin getirdigi birtakim zorunluluklarla hizla bozulabilmektedir. Diger
yandan toplu pazarliklardaki diisiis ve isgorenler arasindaki 6zgeci degerlerde goriilen artisla beraber,
is ortamlarinda resmi olmayan diizenlemelerin, daha 6nemli hale geldigi goriilmektedir. Tiim bu
degisikliklerin 1s1ginda sonug olarak geleneksel istihdam iliskilerine dair alanyazinin, is diinyasinin

degisen baglamindan kopuk hale geldigi savunulmaktadir (Cullinane ve Dundon, 2006).

Istihdamin gitgide daha kendine 6zgii ve degiskenlik arz eden bir nitelige biiriindiigii goz oniine
alindiginda, bireyin istihdama dair ortiikk ve dile getirilmemis beklentilerini yansitan psikolojik
sOzlesme gibi bir yapinin is ortaminda insanlar1 arastiran, cezbedici ve alternatif bir paradigma olarak
popiilerligini devam ettirebilecegi soylenebilir. Psikolojik sozlesme alanyazminin gelistirilmesine
katkida bulunan baglamsal faktorleri bilmek 6nemlidir, ¢linkii bu ¢alismalarin ¢ogunlugu sonraki

aragtirmalari ve analizleri desteklemistir (Herriott, 1992).

Alanyazindaki bir takim ciddi kavramsal ve uygulamaya doniik smirliliklara ragmen psikolojik
sozlesmenin hala popiiler oldugu goriilmektedir. Psikolojik s6zlesme hem teorik hem de gelecekteki
aragtirmalar bakimindan kabul edilmesi gereken 6nemli bir olgudur. Dolays: ile psikolojik sdzlesme

¢agdas sosyo ekonomik dinamiklerin cazip bir ¢alisma alani olarak anlasiimalidir
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