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OZET

Artan rekabet, degisen piyasa kosullari, gelisen teknoloji, yeni yonetim
anlayislari, egitim seviyesinin yiikselmesi gibi faktérler, kurumlarin yapilarini iyice
karmasiklastirmakta, bunun sonucunda da calisanlar hem kendilerine hem de islerine
yabancilasmakta, orgiite, oOrgiit yoneticilerine ve c¢alisma arkadaslarma olan
baghliklari azalmaktadwr. Bu yabancilasma sonucunda, ¢aliganlarin azimsanmayacak
bir boliimiiniin, ilk bir-iki yil icerisinde kurumlarmmdan ayridiklar: ya da ayrilmasalar
bile diigiik performans sergiledikleri, islerini sabote ettikleri hatta saldirgan davraniglar
icine girdikleri gozlenmektedir. Beklentilerinin karsilanmadigini goren organizasyon
yonetimleri de, ¢alisanlar ile ilgili ¢esitli arayislar icine girerek, orgiitsel baghlig
temin etmeye yonelmektedirler. Iste bu noktada; sozlii ve yazili olmayan ancak sézlii ve
yazili sozlesmeler iizerinde olumlu ya da olumsuz ciddi etkileri olabilen bir sézlesme
tiirii ortaya ¢ikmaktadir: Psikolojik Sozlesme. Kisi ve icinde bulundugu orgiit arasinda
sozle ifade edilmeyen, kapali, taraflarin is iliskileri i¢erisinde birbirlerine vermeyi ve
birbirlerinden almay: bekledikleri psikolojik yonii bulunan anlasma olarak tanimlanan
psikolojik sozlesme, orgiitler igin 6nemli bir fenomen haline gelmistir.

Anahtar Kelimeler: Psikolojik Sozlesme, Orgiitsel Baghlik.

AN IMPORTANT PHENOMENON IN ORGANIZATIONS:
PSYCHOLOGICAL CONTRACTING

ABSTRACT

Increasing competition, changing market conditions, developing technology, new
management concepts, advancing educational level and other factors similar to these
make the structures of the institutions more complicated and as a result of this process,
employees are alienated from both themselves and their jobs and their belonging to the
organization, administrator of the organization and their colleagues decays. As a result
of this alienation, a considerable number of leave their job or show bad performance or
omit their works or even show aggressive behaviors. The organization administrators,
with unsatisfied expectations from their employees, try to ensure the organizational
dependence of their personnel in different ways. At this point, a kind of contract that is
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not written or verbal but has important positive or negative effects on written or verbal
contract emerges: Psychological Contract. Psychological Contract can be defined as a
contract which is non-verbal, covered. It is expected to give and take from/to the other
by both sides ie. the person and the organization. Currently, it is an important
phenomenon for the organizations.

Keywords: Psychological Contract, Organizational Commitment.
1. GIRiS

Psikolojik sozlesme, orgiitler ile igsgorenlerin karsilikli olarak birbirinden ne
beklediklerini ve basarilarinin ya da basarisizliklarinin sonuglarini ortaya koyan, agikca
dile getirilmemis bir anlagmadir. Diger bir ifadeyle, orgiitlerin ve bireylerin uygun
istihdam anlagmalariyla bir araya geldigi ve birbirlerine kars1 ylikiimliiliikleri oldugu
iizerine kurulu, birey ile orgiit arasinda, yazili olmayan, konusulmamis beklentilerin
toplamidir. Orgiitler isgdrenlere adil ve performansa dayal bir iicret ve is garantisi
sunarken; isgérenler de orgiite diiriist calisma ve sadakat sozii vermektedir. Karsiliklt
sozlesme, yazili olmayip iki tarafin zzimnen kabuliiyle devam eden ve oOrgiit isgoren
iligkilerinin temelini olusturan bir mahiyete sahiptir. Dolayistyla psikolojik sdzlesme,
orgiitler i¢in ciddi bir 6neme sahiptir. Ciinkii, bir tarafin digerine kars1 ylikiimliliigiini
yerine getirmede basarisiz olmasi iliskiyi bozmakta ve karsilikli yiikiimliiliiklere
yonelik olarak taraflarin inanglarinin azalmasina neden olmaktadir. Genellikle 6rgiit
tarafindan ihlal edilen psikolojik sdzlesmede, verimsizlik, gizli issizlik, saldirganlik gibi
davranislara yol agarken, calisan tarafindan yapilan bir ihlal ise isverenin c¢alisana
yonelik olumlu hislerinin degismesine neden olmaktadir. Bu makalede; psikolojik
sozlesmenin tanimi, gelisimi, psikolojik sdzlesme kavramina iliskin kuramlar,
psikolojik sozlesmenin olugumu, psikolojik sdzlesmenin genel oOzellikleri, tiirleri,
psikolojik sdzlesmenin ihlali durumunda yasanabilecek olumsuzluklar incelenecektir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Caliganlar, mensup olduklar1 6rgiit ile kendi beklenti formlar1 temelinde, Srgiitiin
kendilerine olan yiikiimliiliikleri ve kendilerinin 6rgiite olan yilikiimliiliiklerini iceren
psikolojik baglar olustururlar. Calisan ile igveren arasindaki “karsilikli beklentiler”
merkezi bir konumda yer alir. Bu karsilikli beklentilerin yalnizca bir kismi yazili ve
resmi ¢alisma sodzlesmesinde yer alir. Beklentilerin biiyiik boliimii ise Ortiiktiir ve
iistiinde nadiren tartigilir (Rousseau, 1995).

Psikolojik s6zlesmenin kokeni ve ilk gelisimi Argyris (1960), Levinson, Price,
Munden ve Solley (1962) ile Schein’in (1978) calismalarina dayandirilabilir. Psikolojik
sozlesme kavramini ilk kez kullanan Argyris (1960) kavrami, “iki taraf arasinda,
birbirlerinin normlarina saygili olmaya yonelik, ortik ve yazili olmayan anlagsma”
olarak tanimlamistir. Kavramin ilk yillardaki gelisimine 6nemli bir katkida bulunan
Levinson vd. (1962) psikolojik sozlesmeyi, “calisan ile orgiit arasindaki karsilikli
beklentilerin toplami1” bigiminde nitelendirmislerdir. Schein (1980) benzer bir tanimla;
“calisanin kendisi ve i¢inde bulundugu orgiit arasindaki yazili olmayan karsilikli bir dizi
beklentiler” olarak tanimlamustir.
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Kotter (1973:91-99) psikolojik sozlesme kavramini, “kisi ve i¢inde bulundugu
orgiit arasinda sozle ifade edilmeyen, kapali, taraflarin is iliskileri igerisinde birbirlerine
vermeyi ve birbirlerinden almay1 bekledikleri psikolojik yonii bulunan anlagsma” olarak
tanimlamigtir. Rousseau (1989:121-139) ise, “personel ve igveren arasindaki yazili
olmayan sart ve durumlara dair kisinin inanglar’” olarak tanimlamistir. Psikolojik
sozlesme, en az bir tarafin, kars1 taraftan gelecege dair bir s6z aldigina inanmasi1 halinde
gerceklesir. Karsi tarafa bir katkida bulunulmus ve gelecekte fayda getirmesi beklenen
bir yiikiimliikk yaratilmistir (Rousseau, 1990:389-400). Bu tanim ile birlikte kavramin
odagi, iliski boyutundan birey boyutuna cekilmistir ve bu tarihten sonra yapilan
caligmalar genellikle Rousseau’nun tanimina baglh kalmistir (Coyle-Shapiro ve Kessler,
2000:903-930).

Bu ¢erceveden bakildiginda psikolojik sdzlesmenin, 6znel ve ¢alisanin igverene
olan yiikiimliiliikleri ile isverenin ¢alisana olan yilikiimliiliiklerini iceren bireysel bir algi
oldugu goriilmektedir (Freese ve Schalk, 1995:207-223). Benzer sekilde Robinson
(1996: 574-599), s6z konusu kavrami, ¢alisanlarin, igverenlerine ne borglu olduklari ve
igverenlerinden alacaklarinin ne olduguna dair algilart gercevesinde tanimlamistir. Bu
tanimlardan hareketle, en genel anlamiyla, psikolojik sozlesmeyi, calisan ve Orgiit
arasinda karsiliklilik temeline dayanan, dinamik, yazili olmayan bir dizi beklentiler
olarak tanimlamak miimkiindiir.

Tim bu bilim insanlarina goére psikolojik sozlesme genel olarak; konusulmayan
sozler, igverenin ne verecegi ve karsiiginda calisanin ne verecegine dair is
sozlesmelerinde yazili olarak ifade edilmemis konularin biitiiniidiir. Bu sdzlesmenin
konusulmamasmin nedenleri arasinda, her iki tarafin da beklentileri hakkinda
birbirlerine a¢ik olmamalar1 veya gercekten bilgi sahibi olmamalari, bazi1 beklentilerin
dogal olarak goriinmesi, bu yiizden karsi tarafa soylenmesine gerek duyulmamasi,
kdiltiirel normlar nedeniyle bazi beklentilerin konusulmasinin hos karsilanmamasi, her
iki tarafin beklentilerinin agik¢a konusulmasinin karsi tarafta hayal kiriklig1 yaratacagi
endigesi sayilabilir (Aytag, 1997).

Psikolojik sozlesmenin bir ayagini, isverenin c¢alisandan; baghlik, diiristliik, is
kurallarina uyma, nitelikli is yapma gibi beklentileri olugtururken, diger ayagmi;
calisanin iginde nasil degerlendirildigi ve kendisine, bilgisini, yeteneklerini ve
sorumluluklarin1  gelistirme olanaklar1 verilip verilmedigi, iyi is iliskilerinin
olusturulmas: ile ilgili psikolojik beklentileri olusturmaktadir. Bu beklentiler, kiginin
orgiitle arasindaki psikolojik sozlesmenin temellerini olustururken, kiginin
beklediklerini alamamasi veya kendilerine verilen vaatlerin yerine getirilmedigi
diisiincesi kiside hayal kiriklig1 yaratmakta ve boylece c¢alisanin zihninde yarattigi
sozlesme bozulmaktadir (Rousseau, 1995).

Tarihi acidan bakildiginda, ¢alisma hayatinda psikolojik sdzlesmelerin ortaya
¢tkmasi, goniillii caligma iliskilerinin gelisimiyle ayni doneme denk gelmektedir. Bir
kisi, bir bagkast i¢in belli bir sey karsiliginda calismay1 sectiginde, ortaya ¢ikan ¢alisma
iligkisi, “feodal sorumluluk™ gibi geleneksel rollerden ve kolelik gibi zoraki ¢aligma
bicimlerinden farklidir (Rousseau ve Schalk, 2000). Yazili sozlesmeler gibi duragan
olmadigindan psikolojik sozlesmenin iistiinliigiiniin, iligkideki taraflara pazarlik giicii
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vermis olmasindan kaynaklandigi sdylenebilir. Ciinkii, psikolojik sdzlesmenin varligi,
taraflarin belli limitler igerisinde inisiyatif kullandigina isaret etmektedir.

Bazi uzmanlar, karsilikli beklentiler ve beklentilerin karsilanma derecelerine
bagli olarak psikolojik sozlesmeleri, yazili ve sozlii is anlasmalarinin temeli olarak
gormektedirler (Hall ve Moss, 1998:23). Ozellikle Japonya’da 6miir boyu istihdam
garantisi, psikolojik sozlesmelerle birlikte is iligkilerinin ayrilmaz bir pargasi olarak
kullanilmaktadir  (Kurtulmus, 1996:173). Diger yandan, yonetsel ve Orgiitsel
degisimlerle birlikte psikolojik sdzlesmelerde de degisimler meydana gelmekte ve bu
degisimler; ige ve oOrgiite bagliligin azalmasi, is ahlakinda meydana gelen bozulmalar
olarak ifade edilmektedir (Sullivan, 1999:458). Buna bagli olarak, calisan profili de
farklilagsmakta; orgiite fiziksel yakinlik, biirokratik kontrol ve ig siiresi olarak daha az
bagli bir sozlesmeli caliganlar grubu dogmaktadir. Boylesi bir degisimle birlikte
calisanlarin mesleki bagliliklar1 artmakta, orgiitsel bagliliklar1 azalmaktadir. Calisanlar
icin gerekli mesleki egitim olanaklari, kendi orgiitlerinden ziyade mesleki orgiitler
tarafindan verilmektedir (Forret ve Sullivan, 2002:250). Psikolojik s6zlesmelerde
meydana gelen degisimlerin temelindeki gerceklerin; orglitsel yapida meydana gelen
yataylasma ve kidem konusunda meydana gelen degisimler ile is giivenligi konusunda
orgiitlerin sagladig1 garantilerin azalmasi oldugu da ileri siirtilmektedir (Noe, 1999:331-
332).

3. PSIKOLOJIK SOZLESME KAVRAMINA ILiSKiN KURAMLAR

Psikolojik sozlesmenin oOrgiitsel davranig alanina girmesi her ne kadar 1980°li
yillara dayansa da kavramin temelini olusturan ve kavramin anlasilmasina yardimci
olan ¢esitli kuramlar bulunmaktadir. Bu kuramlari en 6nemlileri; Kargiliklilik Normu,
Sosyal Miibadele Kurami, Esitlik Kurami, Beklenti Kurami ve Lawler-Porter
Modeli’dir.

Karsiliklilik Normu; Bu kuram, insanlarin elde ettikleri yararlara karsilik olumlu
davranis gosterecegi temeline dayanir. Karsiliklilik Normunun séz konusu olabilmesi
icin Oncelikle kisilerin kendilerine yardim edenlere yardim etmeleri ve onlara zarar
verecek herhangi bir davranista bulunmamalar1 gerekmektedir. Karsiliklilik Normunun
evrensel oOzelliginin oldugunu ileri siiren Gouldner, ancak karsilasilan durumun
sartlarmna, kisilerin karakteristik 6zelligine ve normun sonuglarina verilen degere gore
degisebilecegini belirtmistir. Kisiye yapilan bir yardim sonucunda, elde edilen kazancin
degeri kisinin o an bu yardima ne kadar ihtiyaci olduguna bagl olacaktir. Ayni sekilde,
kisiye yardim saglayan vericinin kaynaklar1 ve vericinin giidiileri karsiliklilik normunu
etkileyebilecektir (Gouldner, 1960:161-178). En kisa ifade ile karsiliklilik normu,
kisilerin kendilerine yardim edene bir sekilde yardimla karsilik verecekleri varsayimina
dayanmaktadir.

Sosyal Miibadele Kurami; Taraflarin, odiillendirilme beklentisi (saygi gorme,
onur, arkadaslik, dikkate alinma vb.) iginde sosyal iliskilere girdigi ve bu iligkileri
stirdiirdiigli temeline dayanir (Gefen ve Ridings 2002:). Bu iliskilerde, sahip olunulan
konum o6nemlidir. Bir kisinin, diger bir kisi ile olan iliskisindeki konumu, miibadele
acisindan ii¢ sekilde olabilir: Bagimsizlik durumu, bagimlilik durumu ve karsilikli
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bagimlilik durumu. Bagimsizlik ve bagimlilik durumlarinda sosyal miibadeleden soz
edilemez; sosyal miibadeleden s6z edebilmek i¢in karsilikli bagimlilik olmalidir. Bu
yoniiyle sosyal miibadele, baskalariyla karsilikli dayanismayi ve bagliligi gerektirir
Sosyal miibadelede taraflar; igverenler, yoneticiler, isgdrenler, sendikalar, tedarikgiler
ve miigteriler olabilir. Taraflar miibadele sirasinda birbirlerine iki tiir ¢ikt1 sunarlar:
Ekonomik ¢iktilar ve sosyo-duygusal ¢iktilar. Ekonomik ¢iktilar, finansal 6zellik tagir
ve somuttur. Sosyo-duygusal c¢iktilar ise, kisilerin sosyal ve saygi ihtiyaclara isaret
eder (Cropanzano ve Mitchell, 2005:874-900). Genellikle ekonomik c¢iktilarda, iliski
kisa vadeli bir nitelik tagirken, sosyo-duygusal ¢iktilarda bu iliski uzun vadeli bir nitelik
tasir (Cropanzano vd., 2003:160-169).

Esitlik Kurami; Adams tarafindan gelistirilen esitlik kurami ise, dncelikle bir
motivasyon kuramidir, ancak is tatmini ve tatminsizligi ile ilgili onemli noktalara dikkat
cekmektedir. Bu kurama gore, kisinin is basarisi ve tatmin olma derecesi calistigi
ortamla ilgili olarak algiladig1 esitlik veya esitsizliklere baglidir. Adams’a gore, is
tatmini kisinin algiladig1 girdi-¢ikti dengesine gore belirlenmektedir ve birey kendisinin
sarf ettigi gayret ve karsisinda elde ettigi sonucu ayni is ortaminda bagkalarinin sarf
ettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile karsilastirmaktadir (McCormick ve ilgen, 1980:
307). Girdiler, egitim, tecriibe, caba ve baglilik, ¢iktilar ise girdiler karsili§inda kiginin
aldig1 ticret, farkindalik, sosyal iligkiler, ddiillerdir. Bu noktada esitlik siireci temel
olarak kisinin psikolojik s6zlesmesini degerlendirme bicimidir. Kisinin kendi girdi ve
ciktilarin1 baskalariyla karsilastirmasi: hem objektif verilere (6rnegin kisinin maas1) hem
de algilara gore (6rnegin farkindalik kiyaslamasi) olmaktadir. Psikolojik esitligin her iki
tarafi da dengede ise kisi esit davranildigini hissedecek, esitlik dengede degilse
esitsizlik algilanacaktir. Ancak burada esitlik derken kastedilen esit girdi ve ¢iktilar
olmasimdan Gte oranlarin bir biitiin olarak degerlendirilmesidir. Kisi kendisini diger
kisiyle kiyasladiginda daha fazla calistigini diisiindiigii icin daha fazla ticret hak ettigini
savunabilir (Moorhead ve Griffin, 1995). Burada o6nemli olan husus, kisilerin
kendilerini, girdilerin ¢iktilart oranina gore kiyaslamalari ve bu dengenin oldukga hassas
ve degisken olmasidir. Bu durum, bagkalar1 daha yiiksek ticret aldiginda bize neden adil
geldigini anlamamizi saglar. Soyle ki, yiiksek iicret alan kisi bizden daha fazla zaman,
caba harciyorsa, bizden daha kidemliyse durumu adil algilariz. Ancak kendimizi
karsilastirdigimiz kisiden daha fazla girdi sagladigimizi bunun karsiliginda ise o kigiyle
ayni ¢iktilart aldigimizi diisiintiyorsak, bu durumda esitlik algilamasi bozulacaktir
(Arnold ve Feldman, 1986).

Beklenti Kurami; Victor H. Vroom (1964) tarafindan gelistirilen bu teori,
insanin, ekonomik c¢ikarlar1 agisindan rasyonel davrandigini kabul etmektedir. Cesitli
alternatifler i¢inde se¢im yapmak durumunda olan birey, kendisi i¢in en avantajli olani
sececektir. Teoriye gore bireyler, seceneklerin biligsel olarak farkina varirlar ve kendi
kapasite sinirlari icinde belirli se¢imler yaparlar. Bireyi karara ulastiran araglar “deger”,
“beklenti” ve “aragsallik” tir. Deger, bireyin belirli bir sonuca iliskin duygusal
yonelimidir. Diger bir ifadeyle bireyin, bir sonuca yonelik olarak giidiilenmesidir.
Sonucun birey i¢in istenilme derecesini ve ¢ekiciligini belirler. Birey bir sonucu elde
etmeyi, elde etmemeye tercih ediyorsa, sonucun ya da amacin degeri olumlu (+), bunun
tersi ise olumsuzdur (-). Elde edip etmemek birey i¢in fark etmiyorsa, deger sifir (0)
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olacaktir. Dolayisiyla deger, (+1) ile (-1) arasinda degisecektir. Birey tarafindan ulasilan
belirli sonuglar, sadece bireyin se¢imine degil, ayn1 zamanda kontrol edilemeyen baska
kosullara da baglidir. Secenekler arasinda herhangi bir tercih yapan bireyin, bu tercihi,
amaglarin gerceklesme olasiligina olan inancindan da etkilenmektedir. Bu inanca
“beklenti” ya da “6znel olasilik” denilmistir(Vroom, 1964:15-17). Bir bagka ifadeyle
beklenti kurami; belirli bir davranigin, belirli bir amagla sonuglanacagi konusunda
gegici bir inanctir ve “davranig-sonug” iliskisini ifade eder. Buradan hareketle, bireyin
harekete gecme-gilidiilenme giiciiniin, beklenti ve degerlerin ¢arpimina esit oldugu
sOylenebilir (Onaran, 1981:73).

Vroom’un bu teorisine bazi tutumsal degigkenler ekleyen Porter-Lawler’in
Beklenti-Deger Teorisi’nde ise, “ddiiliin degeri” sonuglarin c¢ekiciligini ifade
etmektedir. Odiiller, cesitli temel gereksinimleri karsiladiklar1 dlgiide deger kazanirlar.
Porter ve Lawler, odiilleri; “igsel odiiller” ve “digsal odiiller” olmak {iizere ikiye
ayrrmuslardir. Igsel odiiller; bir soruna ¢dziim bulmak, fazla mesai yaparak bir isi
bitirmek gibi kisinin kendi davranisi sonucunda elde edebilecegi odiiller iken, digsal
odiiller; terfi etmek, makam odasina sahip olmak, ekstra iicret almak gibi daha c¢ok
orgiitler tarafindan verilen odiillerdir. Burada 6nemli olan husus, bu ddiilleri alan
bireyin doyuma ulagip ulasamamasi konusundaki algisini belirleyen beklentisidir
(Onaran, 1981:76). Diger bir ifadeyle, bireyin gosterdigi caba karsiliginda almay1
bekledigi 6diil ile almis oldugu 6diiliin birbirine yakinligidir. Birey, beklediginden daha
az &diillendirildigini diisiindiigiinde mutsuz olacak, doyumsuzluk yasayacaktir. Odiil
almis olmak doyumun gergeklesmesi i¢in yeterli olmayip, alinmasi gerektigine inanilan
odiil alindiginda doyumun gergeklesmesi miimkiin olabilecektir.

4. PSIKOLOJIK SOZLESMENIN OLUSUMU

Psikolojik s6zlesme, tanimi geregi birey seviyesinde gergeklesir. Psikolojik
sozlesmenin algisal dogasi hakkinda Shore ve Tetrick, bireylerin algilar1 sonucunda
cesitli senaryolar gelistirebileceklerini ortaya koymuslardir. Bu algilar yiiksek derecede
yapilandirilmig olup orgiitsel olaylar1 yorumlamada ve anlamlandirmada bireylere
yardim eder ve davranislarinda yol gosterici bir gorev yapar. Algilar, tekrarlanan
deneyimler neticesi ortaya c¢ikar ve soyut, karmasik ve degisime karst direngli olur.
Bireyler sozlii bir iletisim olmaksizin bu alg1 ve senaryolar gelistirebilirler. Ornegin bu
alg1 veya senaryolar, bir yoneticinin beden dili veya oOrgiitiin ¢esitli uygulamalarini
kaynak olarak kullanarak gelistirilebilir (Shore ve Tetrick, 1994:91-109). ikinci olarak,
psikolojik s6zlesme karsiliklidir: bireyin, iki tarafin da iliskiye yonelik karsilikli
ylikiimliiliiklerine olan inancini igerir (Rousseau, 1990:389-400).

Psikolojik sozlesmede taraflar birbirine gereksinim duyacaklarini umarlar ve
teknik olarak birbirlerine bagimlidirlar. Morisson (1994:353-371) bu bagliligi su
bicimde ifade eder: birbirine bagimli olmak, iligkide bagimlilifi ydnetmenin bir
yoludur, kim kime gereksinim duyar? sorusunu yanitlar. Uzun donemli cevap
“birbirimize gereksinim duyariz’dir. Bu sebeple psikolojik sdzlesmenin bu yonii,
baglilig1 etkiler. Rousseau (1998:217-233), psikolojik sozlesmedeki karsilikli olma
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durumu hakkinda alt1 ¢izilmesi gereken dnemli noktanin, buradaki karsilikliligin, algisal
kademede yer almasi oldugunu ifade etmektedir.

Rousseau (1995) calisanlarin, psikolojik sdzlesmenin kosullarimi ii¢ esas yolla
belirlediklerini ileri siirmiistiir. Oncelikle bireyler ise basvurma siirecinde, iletisimde
oldugu diger kisilerden orgiitle ilgili ikna edici bilgiler alabilirler. Ise alim siirecine
gecildiginde, adaylar goriismecilerden acik veya ortiik ‘soz’ler alabilirler. ise
alindiklarindan sonra ise ¢alisma arkadaslar1 veya tistleri, ¢alisan ve igveren arasinda var
olan yiikiimliiliklere dair kendi bakis agilarini yansitarak bireyin kendi psikolojik
sozlesmesinin belirlenmesinde rol oynayabilir.

Ikinci olarak, galisanlarin, ¢aligma arkadaslarmin ve iistlerinin nasil davrandigini
ve Orgiit tarafindan nasil bir muamele gordiiklerini gozlemlemeleri, ¢alisanlarin kendi
sozlesme yiikiimliiliikleri konusunda sosyal ipuclar1 verir. Ugiincii olarak da orgiit,
calisanlarin psikolojik sdzlesmelerinin yaratilmasinda 6nemli rol oynayan resmi iicret,
ek olanaklar (fringe benefits), performans degerlendirmeleri, Orgiitii tanitic1 belgeler ve
Orgiitin misyonunu igeren Orgiitsel literatiir ile, caliganlara psikolojik sozlesme
olusturma yolunda yapisal sinyaller sunar. Calisan, bu siirecte, anilan gesitli yollardan
topladig1 bilgilerden yola cikarak kendi psikolojik s6zlesmesini olusturmaya bagslar.
sozlesmelerin olusturulmasinda ne soylendiginden ¢ok ne yapildigina dikkat edilir.
Hatta ne sOylendiginden ziyade, bunun nasil soylendigi daha miihimdir. Dolayistyla
psikolojik sozlesmeler, resmi politika ve sozlesmelerden daha gergekgidir (Morrison,
1994:353-371).

Rousseau ve Schalk (2000) ise, psikolojik sdzlesmenin var olabilmesi i¢in iki 6n
sart ileri siirmiistiir: Psikolojik sdzlesmenin var olabilmesi i¢in ilk olarak, “belli
miktarda  sahsi  Ozgiirlik”  gerekmektedir.  Sozlesmelerin  olusumlart  ve
gerceklestirilmelerinden bir kazang elde edilmesi, sahsi se¢imlere baglidir. Psikolojik
sozlesmeler bireylerin, digerleriyle yaptigi goniillii anlagmalar oldugundan, se¢cme
haklar1 olmayan insanlarin birbirlerine 6zgiir olarak verebilecegi seyleri yoktur. Boyle
olunca, insanlarin ¢alisma ya da isten ayrilmay1 secmeleri s6z konusu olmaz. ikinci
olarak da; “sosyal kararlilik”, psikolojik s6zlesmenin gerceklesebilmesi icin kritik bir
gereksinimdir. Aligveris iligkisinde gelecege dair sozler olmadan taraflardan higbirinin
digerine katkida bulunmak icin 6zendirici bir yonii kalmaz ve iligki devam etmeyebilir
(Robinson ve Rousseau, 1994:245-259).

5. PSIKOLOJIK SOZLESMENIN GENEL OZELLIKLERI

Psikolojik s6zlesme kavraminin genel Ozellikleri, Levinson ve arkadaslar
tarafindan (1962) asagidaki sekilde belirtilmistir:

» Gecmis deneyim ve iligkilere bagl olarak gelisen psikolojik sozlesmedeki
ylkiimliiliikler i s6zlesmelerinin aksine yazili degil, algisaldir. Bu nedenle
degisim unsuru olan diger tarafla paylasiimamislardir. Bir bagka ifadeyle
psikolojik sozlesmeler; goniilliiliik esasina dayanan, subjektif, dinamik ve
informal s6zlesmelerdir.
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» Psikolojik sozlesmeleri algilama, kisilerin  Orglitteki olaylar1  farkli
yorumlamalar1 nedeniyle kisiden kisiye farklilik gosterdigi i¢in, kapalidirlar.
Caliganlar ve isveren, psikolojik sdzlesmenin icerigi konusunda da farkli
goriislerde olabilirler. Ornegin iki calisanin da ayn1 zamanda ayni1 pozisyona
bagvurmasi kisisel ozelliklerindeki farkliliklar nedeniyle farkli psikolojik
sozlesmeler olusturmalarina neden olabilir.

» Psikolojik sozlesmedeki taraflar birbirine bagimhdirlar.  Psikolojik
sozlesmeler psikolojik uzakliklar gerektirir. Levinson vd. (1962) psikolojik
mesafeyi, kisilerin bilgi paylasmak icin diger kisilerle yakin olma
gereksinimi bi¢ciminde agiklamistir.

» Psikolojik sozlesmeler dinamiktir. Olusturulduktan sonra ayni kalmazlar
orgiitsel deneyimlere gore siirekli gelisim icindedirler. Rousseau’ya (1995)
gore; sozlesme maddeleri herhangi bir formel ¢aba olmadan o6rgiitsel degisim,
yeni bir pozisyona gecme, kisisel gelisim, olgunlasma ve sodzlesmenin
stiresine gore degismektedir.

» Psikolojik sozlesmeler genel olarak duygusal agirligi olan konularla
baglantilidir ve ihlal edildiklerinde kuvvetli duygular ortaya ¢ikar.

Psikolojik sozlesmenin dzellikleriyle ilgili tanimlarin, 90’11 yillarda da benzer
anlamlar igerdigi goriilmektedir. Psikolojik s6zlesme Oncelikle, 6znel bir algidir, yani
bireyin karsihkli bir alisveris iliskisine dair beklentilerini ifade eder. ikinci olarak
psikolojik sozlesmenin dinamik bir yapisi vardir, ¢aligan ile isveren iliskisi siirecinde
vakit gectikge degisebilir. Ugiincii olarak sozlesme, taraflarm algiladiklari sozlere
dayanan “karsilikli yiikiimliiliikler” (mutual obligations) hakkindadir. Son olarak da
psikolojik sozlesmeler iliskinin baglamiyla yakindan iliskilidir: bireyler veya orgiitler
tek baslarina psikolojik sézlesme olusturamazlar (Sels vd., 2004:461-488). Psikolojik
sozlesme hakkinda dikkat ¢eken bagka bir nokta da sdzlesmenin, ¢alisanlarin tutum ve
davranislarinda belirleyici bir rol oynamasidir. Literatiirdeki son donem tanimlarda da
O0znel (sozlesmeyi kendine gore algillama) ve karsilikli olma  o6zellikleri
vurgulanmaktadir (Rousseau, 1995). Onceki calismalar psikolojik sozlesmeleri, calisma
iligkisine yonelik bilingalti varsayimlar olarak gorseler de son caligmalar bireyin,
kendisiyle igvereni arasindaki karsilikli s6z verme neticesi ortaya ¢ikan anlagmanin
dogasina olan inancina odaklanmistir (Roehling, 1997:204-217).

6. PSIKOLOJIK SOZLESMENIN TURLERI

Psikolojik s6zlesme kavramini 1980’li yillarda ele alan aragtirmacilar, Levinson
ve arkadaslarinin, yukarida sayilan sozlesme ozelliklerinden yola ¢ikarak kavrama
katkida bulunmuslardir. Macneil, (1985:483-525) yaptigt bir calismada; psikolojik
sozlesmeleri “iligkisel” ve “iglemsel” (transactional) olarak iki kategoride incelemistir.
Islemsel sézlesmeleri, belirli bir vakit siireci icerisinde taraflar arasindaki belli parasal
degisimler olarak tanimlarken iliskisel sdzlesmeleri, iliskileri kuran ve koruyan agik
uclu ve daha belirsiz anlasmalar olarak tanimlamustir. Islemsel sozlesmeler yiiksek
maas, performansa bagli iicret, kisa donemli iliski gibi kosullar1 igerirken iliskisel
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sozlesmeler ise uzun donemli is glivencesi, kariyer gelisimi ve sahsi sorunlarda destek
olma gibi unsurlar igerir (Coyle-Shapiro ve Kessler, 2000:903-930).

Rosseau (1995) islemsel ve iligkisel sdzlesmeleri su sekilde tanimlamugtir:

Islemsel Sozlesmeler:

Kisa donemli maddi degisimlerin oldugu,

Birincil tegvikler gibi belirli ekonomik kosullarin saglanmasini gerektiren,
Kisisel katkinin sinirli oldugu,

Belirli zaman diliminde ger¢eklesen,

Iyi tanmimlanmus kosullara bagliligin oldugu,

Esnekligin fazla olmadigi,

Var olan becerilerin kullanilmasina dayanan,

Maddelerin agik ve anlasilir oldugu s6zlesme tiiriidiir.

Mliskisel Sézlesmeler:

Iliski ve zaman diliminin acik uclu oldugu,

Isveren ve calisan agisindan yatirimin énemli oldugu,

Yiiksek dereceli karsilikli bagimlilik ve yiiksek ¢ikis engellerinin oldugu,
Ekonomik degisim kadar duygusal katilimin da 6nemli oldugu,

Dinamik ve degisime acik olan,

Maddelerinin ortiik ve subjektif oldugu s6zlesmelerdir.

Millward ve Brewerton (1998) ise, psikolojik sozlesmeleri birbirinden ayiran
bilesenleri ve 6zelliklerini su sekilde belirtmislerdir:

Islemsel sézlesmeleri karakterize eden ozellikler;

Islemsel Yénelim: Finansal kazanglara odaklanma ve is gerekleri ile
sozlesmeden dogan yiikiimliiliikleri yerine getirme,

Uzun Dénem Gelecek: Orgiitii uzun dénem isveren olarak gérmeme,

Ekstra uzakligin Olmamasi: Is gereklerinin diginda bir sey yapmaya géniillii
olmama, ise katilimda eksiklik.

Tliskisel s6zlesmeleri karakterize eden dzellikler;

Duygusal Yakinlk, Benzerlik: Orgiitiin bir iiyesi oldugunu hissetme, orgiit
hedefleriyle biitiinlesme,

Mesleki Gelisim: Egitim, gelisme ve kisisel gelisim firsatlari,

Adalet: Adil 6diil algisi.
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1980’lerin sonuna kadar psikolojik sdzlesme bilimsel bir yapidan ziyade, ¢alisan
ile igveren arasindaki Ortiik alisveris anlasmasini belirtmek igin sezgisel bir ara¢ olarak
kullanilmistir (Millward ve Brewerton, 1999:253-274). 1990’larin basinda baglayarak
kavram, yapisal bir anlam kazanmis, kuramsal ve gorgiil olarak énemli bir mesafe kat
edilmistir.

Rousseau (1995), degisen oOrgiit kosullarin1 da dikkate alarak, psikolojik
sozlesmelere iki tiir daha eklemis ve sozlesmeleri dort boyutta ele almistir. Birinci
boyut, maddi faktorlerin ilk planda oldugu, kisa dénemli ve dissal performansa dayali
Islemsel Sézlesmeler, ikinci boyut, duygusal faktérlerin ilk planda oldugu, her iki taraf
icin de uzun donem baglilik esasina dayanan ve digsal performansa dayanmayan
Iliskisel Sozlesmeler, {iciincii boyut islemsel ve iliskisel sézlesmelerin benzersiz olarak
bir araya geldigi, uzun donemli iligkileri temel almasina ragmen ayni zamanda
performans gereklerinin de yerine getirilmesi esasina dayanan Dengeli S6zlesmelerdir.
Dordiincii boyut ise gegissel (transitional) sdzlesme tiirleridir. Bu sozlesme tiiriinde
orgiitiin ¢evresel sartlarindan dolay1 olduk¢a hizli degisim yasanmaktadir ve hicbir
garanti s6z konusu degildir (Rousseau, 1995).

7. PSIKOLOJIK SOZLESMENIN iHLALI

Morrison ve Robinson (1997), psikolojik sodzlesmenin ihlal edilmesini,
“soziinden donmek” (amagli olarak ya da sartlarin degismesi sonucu isverenin verdigi
s0zii kasten bozmasi) ve “uyumsuzluk” (¢alisan ve igverenin verilen soziin ne oldugu
konusunda farkli algilara sahip olmalar1) olmak iizere iki nedene baglamislardir
(Morrison ve Robinson, 1997:226-256). Ihlal, bir iliskide taraflardan birinin s6z vermis
oldugu yiikiimliilikleri yerine getirmemesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Psikolojik sdzlesme
ihlalinin, karsilanmayan beklentilerden ayri tutulmasi gerekmektedir. Calisanlar ige
basladiklarinda hayalci davranip bazi beklentiler icine girebilmekte ve bu beklentiler
karsilanmadigr takdirde tatminsizlik yasayabilmekte ya da diisiik performans
gostermektedirler. Ancak, psikolojik sozlesme ihlal edildiginde ¢alisanlarin
gosterdikleri tepkiler daha siddetli olmaktadir. Ornegin; bir calisan siki ¢aligmasinin
karsiliginda iicret artisi beklediginde, fakat bu beklentisi karsilanmadiginda hayal
kiriklig1 yasayacaktir. Buna karsilik bir calisana siki ¢aligmasinin karsiliginda ticretinin
artirilacagl vaat edilir ve bu gerceklesmezse, calisan kendisine haksizlik yapildig:
kanisina varacaktir. Yerine getirilmeyen sozler, kizgmlik ve karsilikli iligkilerde
giivenin azalmasi sonucunu doguracaktir (Robinson ve Rousseau, 1994:247). Psikolojik
sozlesme ihlali, ihanet duygusunu, siddetli psikolojik sikintilar1, kizginligi, adaletsizlik
ve haksizlik duygusunu icermektedir (Morrison ve Robinson, 1997:230).

Verilen sozlerin yerine getirilmemesi ya da uyumsuzluk yasanmasi, psikolojik
sozlesme ihlali stirecinde algilanan karsilanmamis sozlerin ortaya c¢ikmasina neden
olmaktadir. Yani ¢aligan kendisine taahhiit edilen ile ne elde ettigi konusunda bir
tutarsizlik oldugunu ortaya c¢ikarmaktadir. Taraflarinin kendi {iizerlerine diisen
ylkiimliliikleri yerine getirip getirmediklerinin karsilagtirilmasi siireci sonunda
sozlesmede bir bosluk algilanirsa “psikolojik sozlesmenin ihlal edildigi” sonucuna
varilmaktadir (Morrison ve Robinson, 1997:231).
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Psikolojik  sdzlesmenin ihlali Orgiit icinde farkli sekillerde ortaya
¢ikabilmektedir. Bunlar (Robinson ve Rousseau, 1994:256):

Egitim ve gelistirme; ¢aliganlara egitim imkanlarinin hi¢ saglanmamasi ya da
vaat edilen kadar egitimin verilmemesi,

Odenen fiicretler; verilecegi taahhiit edilen iicretler ile calisanlara ddenen
gercek {icretler arasinda tutarsizlik bulunmasi,

Odiillendirme; promosyonlar ya da terfilerin planlanan ve sdylenen
dogrultuda gerceklestirilmemesi,

Isin niteligi; isverenlerin yapilacak isler ya da calsilacak boliimler
konusunda ¢alisanlart yanlis bilgilendirmesi,

Is giivenligi; is giivenligi derecesinin beklenildigi gibi olmamasi,
Geribildirim; gdzden gecirme ve geribildirimin yetersiz yapilmasi,

Degisim yonetimi; orgiitte meydana gelen degisimlerden g¢alisanin haberdar
edilmemesi ya da calisanin kullanacagi girdilerde yapilan degisiklikler
konusunda fikrinin alinmamasi,

Sorumluluk; ¢alisanlara vaat edilenden daha az sorumluluk verilmesi,

Bireyler; isverenlerin, orgiit icinde bulunan diger bireylerin uzmanliklari,
itibarlar1 ya da is stilleri gibi konularda yeni baslayan calisanlar1 yanlis
bilgilendirmesidir.

Aragtirmalar, islemsel sozlesmelere kaymanin galisan tutum ve davranislari
iizerinde de bir takim degisimlere yol actigini ortaya koymaktadir. Bu durum Kickul
(2001) tarafindan Sekil 1’deki gibi ifade edilmektedir.
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Sekil 1. Psikolojik Sozlesme Ihlali

Siirecle ve
Etkilesimle ilgili
Adaletsizlik
: Personelin Tutumu
I p| (Orgiite Kars1
1 Olumsuz Tutumlar
|
Psikolojik l
S6zlesme
Personelin
Davranisi (Ise
»| Karsi OlaganDis1
Tavirlar
Gelistirme

Kaynak: Kickul, J. (2001), “When Organizations Break Their Promises: Employee Reactions to Unfair
Processes and Treatment,” Journal of Business Ethics, Vol. 29, 290.

Aragtirmacilar psikolojik sézlesmenin ihlal edilmesi sonucu sézlesmenin daha
islemsel bir boyut aldigimi saptamislardir (Kickul, 2001:290). Buna gore ¢alisanlar
sosyal degisim yoniinden maddi kazang boyutuna kaymaktadirlar.

8. SONUC

Psikolojik sozlesme, calisan-isveren iliskisinde 6nemli sonuglar dogurur. Ise
girislerde imzalatilan is s6zlesmelerinin, ¢alisanin 6rgiite olan baghligini saglamaya ve
isgiicli doniisiim oranini diisiirmeye yetmedigi anlagilmaktadir. Psikolojik sdzlesmenin
birinci 6nemli 6zelliginin; taraflar arasindaki gilivensizligi ve belirsizligi azaltmasi,
calisanlara, ongorebilme ve giiven hissi vermesi oldugu sdylenebilir. Ciinkii ¢aligma
iliskisinin tiim Ozelliklerini resmi yazili sdzlesmede belirtmek olas1 degildir. Psikolojik
sozlesme, calisma iliskisindeki bu boslugu doldurmaktadir. Ikinci énemli ozelligi,
psikolojik sdzlesmenin; ¢alisan davranisini sekillendirmesidir. Calisan, kendisinin
orgiite kars1 olan yiikiimliiliiklerini, orgiitiin kendisine karsi olan yikiimliiliikleriyle
karsilastirarak, tutum ve davraniglarini buna gore sekillendirmektedir.

Algilanan yiikiimliliiglin karsilamasinin temelinde, ¢alisanlarin isverenleriyle
aralarinda, Sosyal Degisim Kurami geregi bir denge algisi sd6z konusu oldugu
sOylenebilir. Bagka bir ifadeyle, iligskideki taraflar, verdikleri ve aldiklar1 arasinda denge
kurmaya caligirlar. Karsilikli yiikiimliiliikklerin algilanma derecesi ne kadar yiiksek
olursa, sosyal degisim iligkilerinin de o kadar gii¢lii olmasi beklenmektedir. Diger bir
ifadeyle; psikolojik sdzlesmeyi olusturmak ig¢in, igverenin yiikiimliilikleri ile ¢aliganin
bu yiikiimliilikleri karsilamak i¢in yerine getirmekle yilikiimli olduklarma dair
inanglarinin dengede olmasi gerekir. Kisaca, saglikli bir psikolojik soézlesmenin,
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karsiliklt beklentiler karsilandigt zaman olusmasi beklenir. Bunun sonucunda ise;
orgiitsel vatandaslik davranisi gelisir, ¢alisanlar isletmede goniillii olarak kalmak, rgiite
katki saglamak ister ve baglilik ile motivasyon artar. Ayrica her iki taraf da siirekli
olarak birbirlerine katkida bulunacaklar1 icin karsilikli iyi iliskiler goriiliir. Dengenin
kurulamadigr durumlarda ise hem galisanlar hem de oOrgiitlerde; psikolojik sagligin
bozulmasi, igten ayrilma, ise gelmeme, katkida azalma, verimsizlik gibi olumsuz
sonuglar goriiliir. Ayrica dedikodu, diisiik performans, diisiik tiretim kalitesi, miisteri
iligkilerinde laubalilik, hirsizlik ve bir takim disiplin problemleri de olumlu tutumlarin
azalmasi sonucu ortaya ¢ikabilir. Calisan tutumlarinin zayif olmasindan kaynaklanan
orgiitsel maliyetler orgiitiin rekabet edebilirligini de derinden sarsmaktadir. Bunun tam
tersine, olumlu tutumlar ise ¢alisanin tatminine, bagliligina, giiven duymasina, iiretken
olmasina isaret etmektedir.

Son olarak da psikolojik sézlesme ¢alisana, orgiit i¢inde bir kontrol hissi verir.
Taraflarin birbirine bir seyler bor¢lu olduguna inanmasi halinde her iki tarafin da
istedigini alma ihtimali artacaktir. Sozlesmedeki taraflarin birbirlerine karsi
yiikiimliiliikleri olduguna inanmasi iliskideki baglilig1 arttirir. Ustiinde daha 6nceden
anlagilmis olan gorevlerin gerceklestirilmesine yardimci olur. Davranislarin tahmin
edilebilirligi ¢ogalir, gelisi giizel bir tarafin kendisinden ne beklendigini netlestirir.
Sonugta, calisan ve igverenin birbirini detayli sekilde takip etmesi icin gereken vakit
ihtiyacini azaltir.
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