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Ozet

Bu boliim, psikolojik sézlesme sadakati kavramint tarihsel geligsimi, kuramsal
temelleri ve giincel bulgular i18inda incelemektedir. Argyris, Levinson ve
Schein ile baglayan kavramsal ger¢evenin, Rousseau’nun birey merkezli
yaklagtimiyla nasil doniiserek modern orgiit caliymalarinda merkezi bir
agiklayict modele doniistiigii tartigiimaktadir. Boliimde psikolojik s6zlesmenin
yerine getirilme, kismi yerine getirilme ve ihlal bicimlerinde algilanmasinin
calisanlarin giiven, duygusal baglilik, performans ve Orgiitsel vatandaglik
davraniglar: {izerindeki etkileri ele alinmaktadir. Ayrica sosyal degisim teorisi
ve karsiliklihk normu temelinde, sadakatin tek yonlii bir baghliktan ziyade
kargilikli yiikiimliiliiklerin dinamik dengesine dayandigi vurgulanmaktadir.
Islemsel psikolojik sozlesme alt boyutu kapsaminda ekonomik degisim
odakli iligkilerin  Ozellikleri, kirilganliklart ve yonetimsel —gereklilikleri
degerlendirilmektedir. Son olarak Tiirkiye yazinindan bulgular {izerinden
psikolojik s6zlesme algisinin orgiitsel baglilik ve 6zdeslesme ile iliskisi, ihlalin
giiven aracihgiyla ortaya ¢ikan olumsuz sonuglari ve ihlal sonrasi onarim/
telafi stireglerinin 6nemi ortaya konmaktadr.

Giris

Psikolojik sozlesme, ¢alisan ile organizasyon arasinda filizlenen, resmi
metinlere dokiilmemis ancak taraflarin birbirine atfettigi kargilikli beklenti ve
yukiimliiliikler biitiiniidiir (Rousseau, 1989). Formel is stzlesmelerinin kat
sinirlarini agan bu yapi, taraflarin vaat edilenlerin ne 6lgiide yerine getirildigine

dair gelistirdikleri 6znel ve algisal degerlendirmeleri temel alir. Orgiitsel davrans
yazininda bu kavram; orgiitsel baglilik, i tatmini, sergilenen performans ve
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isten ayrilma niyeti gibi kritik ¢iktilarla dogrudan ilintili, merkezi bir yapi tagt
olarak kabul edilmektedir (Zhao vd., 2007; Ozgen & Ozgen, 2010; Tomprou
vd., 2015). Nitekim Lee ve arkadaglar1 (2024) taratindan gergeklestirilen giincel
meta-analitik bulgular, psikolojik sozlegsme ihlali ile bireyin performans: ve
orgiitsel bagliligr arasindaki negatif korelasyonun, modern is diinyasinda halen
belirleyici bir gii¢ oldugunu teyit etmektedir. Bu yoniiyle psikolojik s6zlesme,
i3 iliskilerinin gortinmeyen fakat davranigsal sonuglar tizerinde domino etkisi
yaratan ruhsal omurgasini temsil eder.

Literatiirdeki baskin egilim, psikolojik s6zlesmeyi uzun siire “ihlal” odakl
bir perspektiften okumayi tercih etmigtir. Psikolojik sozlegme ihlali, orgiitiin
taahhiitlerini yerine getirmedigine dair ¢aliganda olugan derin bir hayal kiriklig
ve algisal sapmadir. Morrison ve Robinson (1997) tarafindan da vurgulandig:
tizere bu algi; giiven kayb, orgiitsel sadakatin aginmasi ve yikicr tutumlarin
tetikleyicisi konumundadir. Ampirik ¢aligmalar, ihlal algisinin yalnizca baghlig
zayiflatmakla kalmadigini, ayn1 zamanda ¢alisani 6rgiit digina iten giiglii bir
katalizor islevi gordiigiinii kanitlamaktadir (Zhao vd., 2007). Ozellikle Park
ve arkadaglarinin (2025) giincel verileri, ihlal algisinin isten ayrilma niyeti
tizerindeki keskin etkisini ve bu siirecin orgiitsel destek mekanizmalarinin
yetersizligiyle nasil daha yikici bir boyuta evrilebildigini ortaya koymaktadir.
Dolaysiyla psikolojik s6zlegsme, sadece yerine getirildiginde denge saglayan
degil, ihlal edildiginde ciddi maliyetler tireten dogrusal olmayan bir etki alanina
sahiptir (Tarakcr & Akin, 2017)

Bu metnin temel izlegi, psikolojik sozlesme kavramini geleneksel “ihlal”
odagindan ¢ikararak “sadakat-ihlal” ikiligi tizerinden daha genis bir perspektifle
yeniden konumlandirmaktir. Kavramin ¢ok boyutlu ve dinamik dogasini
anlamak igin ihlali tek bagina bir son durak olarak goérmek yerine; sadakat
ve ihlalin zaman iginde kargilikli etkilesimle doniisen, baglamsal faktorlerden
beslenen ve orgiitsel deneyimlerle yeniden sekillenen siiregler oldugu
savunulmaktadir (Rousseau vd., 2018). Boylesi bir bakig agisy, literatiire salt
sonug odakli bir yaklagim yerine daha biitiinciil, stire¢ odakl1 ve ¢ok katmanl
bir analiz ger¢evesi sunmay1 amaglamaktadir (Topa vd., 2022).

Ozetle psikolojik sozlesme; tarihsel seriiveni igerisinde ortiik beklentilerden
bireysel alg1 tabanli yiikiimliiliik bilincine dogru evrilmig, tiirleri bakimindan
zenginlesmis ve dinamik yapisiyla orgiitsel davranig yazinindaki giincelligini
korumustur. Bu kuramsal zemin, sadakat ile ihlal arasindaki ince ¢izgiyi ve bu
¢izginin Orgiitsel sonuglar tizerindeki belirleyici gliciinii daha derinlemesine
analiz etmeye olanak tanimaktadir.



Giilgin Gokeenur Karatas | 61

1. Psikolojik S6zlesmenin Kuramsal Temelleri

1.1. Argyris’ten Rousseau’ya Psikolojik Sozlesme

Psikolojik s6zlegme kavramu, orgiitsel davrams literatiiriinde ilk kez Argyris’in
(1960) galigmastyla belirgin bir yer edinmigtir. Argyris, formenler ile iggiler
arasindaki iligkide yalnizca resmi kurallarin degil, taraflarin sessizce benimsedigi
kargilikli beklentilerin de belirleyici oldugunu gostermigtir. Caliganlarin adil
ticret ve insanca muamele beklentisi ile yonetimin verimlilik ve uyum beklentisi,
bu goriinmez diizenin temelini olusturur. Argyris’e gore soz konusu ortiik
uzlagma, i3 ortaminin niteligini ve ¢aligan sadakatini dogrudan etkileyen ana
mekanizmalardan biridir. Levinson ve arkadaglar1 (1962) ise bu yaklagimi
genisleterek psikolojik sozlegmeyi, cogu zaman agikea dile getirilmeyen fakat
taraflarin davraniglarini yonlendiren beklentiler biitiinii olarak tanimlamustir.

1960°l1 ve 19701 yillarda Schein, kavramin kuramsal gergevesini daha
sistematik hale getirmigstir. Schein’e (1965) gore psikolojik sozlesme, bireyin
orgiite sundugu katkilar ile orgiitten bekledigi kargiliklar arasinda kurulan
yazili olmayan degisim dengesidir. Schein (1980), bu yapinin sabit degil, ig
iligkisinin farkli agamalarinda yeniden bigimlenen dinamik bir siireg oldugunu
vurgulamugtir. Kotter (1973) da sozlesmenin ortiik karakterinin yonetim
agisindan risk olugturdugunu; beklentilerin kargilanmamasi durumunda gelisen
ihlal algisinin motivasyon ve baghlig zayiflatabilecegini belirtmistir.

Literatiirdeki temel kirilma noktas1 Rousseau’nun (1989) ¢aligmasidr.
Rousseau, odag: kargihikl iligkiden bireyin 6znel algisina kaydirmig ve psikolojik
sOzlesmeyi bireyin zihninde olugan yikiimliiliik inanglar1 ¢ercevesinde
ele almigtir. Bu yaklagim, psikolojik sozlesmeyi nesnel bir metin gibi
gormekten uzaklagtirmig; aragtirmalarin ¢aliganlarin algi, yorum ve adalet
degerlendirmelerine yonelmesini saglamistir.

Giincel galigmalar bu gergeveyi daha da gelistirmektedir. Morrison ve
Robinson (1997), ihlal ile bozulma/duygusal tepki ayrimini yaparak biligsel
degerlendirme ile duygusal sonucun farkl siiregler oldugunu gostermistir.
Guest (2004), psikolojik sozlesmenin yalmizca bireysel algilardan degil,
orgiitsel iklim ve baglamsal kogullardan da etkilendigini tartigmugtir. Rousseau
ve arkadaglar1 (2018) ise djjitalleyme, esnek istihdam ve degisen ¢aliyma
bi¢imlerinin psikolojik sozlesmelerin igerigini doniigtiirdiiglinii ortaya
koymugtur. Sonug olarak Argyris’le baglayan kavramsal hat, Rousseau’nun
katkilartyla derinlesmig ve giintimiiz ¢aligan-orgiit iligkilerini anlamada temel
bir analitik ¢er¢eveye dontigmiistiir.
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1.2. Psikolojik Sozlesme Tiirleri

Psikolojik sozlesmeler genellikle islemsel ve iligkisel olmak tizere iki temel
kategoride ele alinmakla birlikte 6rgiitsel kogullarin dinamik yapisi ve gegis
donemlerinde ortaya gikan sozlesme bigimlerinin dikkate alinmasiyla birlikte
bu siniflandirma genigletilmistir. Bu dogrultuda psikolojik sozlesmeler, iglemsel,
iligkisel, dengeli ve geg¢isli olmak tizere dort farkli tiirde ele alinmaktadir
(Rousseau, 1995; Esmer ve Ozdasli, 2018; Bal vd., 2025).

1.2.1. Islemsel Psikolojik S6zlesme

Islemsel psikolojik sozlesme, ¢aligan ile 6rgiit arasindaki iligkiyi bityiik
Olgiide ekonomik degisim mantig: iizerinden agiklar. Bu modelde galigan,
onceden tanimlanan gorevleri ve Olgiilebilir performans hedeflerini ticret,
prim ve yan haklar gibi somut kargiliklar kargiliginda yerine getirir; orgiit ise
emegin finansal kargiligini zamaninda ve tutarli bigimde sunmayi taahhiit eder
(Millward ve Hopkins, 1998). Rousseau’nun (1995) vurguladig: gibi, bu
sOzlegme tiirli daha gok hesaplamaya dayali ve kisa vadeli bir iliski mantigina
dayanir. Bu nedenle maddi kazanimlar ile net performans olgiitleri 6n planda
kalirken, aidiyet duygusu, duygusal baglilik ve uzun donemli karsiliklilik
beklentileri ikincil diizeyde kalabilmektedir.

Isgiicii piyasasinda proje bazli galigma, taseronlagma ve siireli istihdam
gibi esnek modellerin yayginlagmasi, islemsel sozlegmelerin uygulama alanini
genigletmigtir. Bu baglamda taraflar arasindaki iliski, sosyal bagliliktan gok
rasyonel maliyet-fayda degerlendirmeleri tizerinden kurulmaktadir. Performans
gostergelerinin agik bi¢gimde tanimlandigr ve odiillendirme oOlgiitlerinin
netlestirildigi ortamlarda geffatlik kritik bir gereklilik haline gelir. Ancak
bu iligkinin gorece “hesapg1” yapisi, sozlesmeyi ayni zamanda daha kirilgan
hale getirebilir. Caliganlar sunulan kogullar1 piyasadaki alternatiflerle stirekli
kargilagtirdiklari igin, vaatlerin eksik kargilanmasi ya da kiigiik bir adaletsizlik
algis1 dahi isten ayrilma niyetini hizla artirabilmektedir (Rousseau, 1995).

Bu nedenle iglemsel s6zlesmenin baskin oldugu orgiitlerde yonetim
stireglerinin tutarh yiiriitiilmesi, geri bildirim mekanizmalarinin agik olmasi
ve odiillendirme sistemlerinin adalet ilkesine dayanmast belirleyici 6nem tagur.
Oztiirk (2021) ile Millward ve Hopkins’in (1998) bulgulart da bu modelde
caligan motivasyonunun agirlikli olarak ekonomik getirilerden beslendigini
gostermektedir. Sonug olarak ¢alisan, sosyal-duygusal biitiinlesmeden ziyade
kendisine tanimlanan sorumluluklar1 rasyonel bir ig disiplini iginde yerine
getirerek ekonomik siirdiiriilebilirligini korumaya odaklanmaktadir (Durdag
& Naktiyok, 2024).
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1.2.2. Tliskisel Psikolojik Sozlesme

Tliskisel psikolojik sozlesme, calisan ile 6rgiit arasindaki etkilegimi salt
bir emek-tlicret takasinin otesine tagtyarak; uzun vadeli, kargihikli giiven ve
yiiksek sadakat ekseninde kurgulanan bir iligki modelini temsil eder. Bu yapida
taraflar arasindaki bag, yalnizca somut ekonomik parametrelerle degil; 6rgiitsel
destek, kariyer projeksiyonu, i glivencesi, hakkaniyetli muamele ve aidiyet
gibi daha genis, gogunlukla zimni (6rtiik) beklentilerle 6riilmiistiir (Rousseau,
1995). Bireyin orgiitle kurdugu bu derin sosyal bag, onun kurumsal kimlikle
ozdeslesmesini saglarken, yiiksek diizeyde bir duygusal bagliligin ve kurumsal
vatandaglik davraniginin da zeminini olugturur.

Tigkisel sozlesmelerin en belirgin 6zelliklerinden biri, bir “ihlal” durumunda
ortaya ¢ikan tepkinin siddetidir. Robinson (1996) ve Rousseau (1995)
tarafindan vurgulandigs tizere, bu modeldeki bir sapma, ¢alisan tarafindan sadece
maddi bir eksiklik olarak degil; “deger gormeme”, “giivenin zedelenmesi” ve
“kargiliklilik ilkesinin ihlali” olarak yorumlanir. Bu nedenle, iligkisel baglardaki
kirilmalar, iglemsel sozlesmelere kiyasla ¢ok daha agir ve kalici1 duygusal
tahribatlara yol agabilmektedir. Orgiitlerin bu hassas dengeyi korumak adina;
ozellikle kurumsal degisim, yeniden yapilanma veya terfi siiregleri gibi belirsizlik
iceren donemlerde beklentileri seffaf bir gekilde yonetmesi ve verilen sozlerin
gergekgiliginden 6diin vermemesi hayati 6nem arz eder.

Zamanla sinirlt olmayan ve stirdiiriilebilir bir ig birligini hedefleyen bu
sozlesme tiirii, hem finansal hem de sosyal faydalarin (mentorluk, kargilikli
destek, kariyer odiilleri vb.) dongiisel miibadelesini igerir. Millward ve
Hopkins’in (1998) de ifade ettigi gibi, bu yapida temel sorumluluk biiyiik
olgiide igveren tizerindedir; isveren istihdam giivenligi ve gelisim olanaklarini
garanti altina alirken, galigan da buna sarsilmaz bir sadakatle yanit vererek uzun
vadeli kazanimlarina odaklanir. Mentorluk, kurumsal sosyallesme stratejileri ve
kariyer planlama gibi mekanizmalar araciligiyla bireyin orgiitle tam anlamryla
biitiinlesmesi tesvik edilir (Rousseau, 1995). Sonug olarak, iligkisel psikolojik
sozlesme, ¢alisganin orgiitii sadece bir gegim kaynagi olarak degil, kigisel
kimliginin ve sosyal diinyasinin ayrilmaz bir pargasi olarak gérmesini saglayan
bir biitiinleyme mekanizmasidir.

1.2.3. Dengeli ve Gecigsken Sézlesmeler

Rousseau (2000), psikolojik sozlesmeleri yalnizca islemsel ve iligkisel
ayrimiyla stirl tutmamug; bu siniflamayi dengeli ve gegisken sozlesme tiirleriyle
genigletmistir. Bu gergevede dengeli sozlesmeler, bir yandan performans ve
ciktr odakli beklentileri siirdiirtirken diger yandan uzun vadeli kargiliklilik ve
gelisim boyutlarini birlikte tagiyan hibrit bir yap: sunar (Rousseau, 2000).
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Siirekli 6grenme, yetkinlik gelistirme ve kariyer olanaklart gibi unsurlar bu
yapinin temel bilesenleri arasindadir. Dolayisiyla orgiit, caligana yalnizca kisa
vadeli ekonomik kargilik saglamakla kalmayip, onun istihdam edilebilirligini
giiclendirecek gelisim kaynaklart da sunmakla yiikiimliidiir. Buna kargilik
calisandan yiiksek performans, degisime uyum ve proaktif katki beklenir. Bu
yoniiyle dengeli sozlesmeler, belirsiz gevre kogullarinda esneklik ile istikrar
birlikte kurmaya ¢alisan ¢agdag bir karsiliklilik diizenine igaret eder (Hui vd.,
2004; Freese & Schalk, 2008).

Gegigken sozlesmeler ise daha ¢ok yeniden yapilanma, kriz ve hizh 6rgiitsel
doniigiim donemlerinde gortiniir hale gelir. Bu tiir donemlerde beklentiler
belirsizlesir, taahhiitlerin sinirlart muglaklagir ve giiven diizeyi zayiflayabilir
(Rousseau, 2000). Boyle bir baglamda ¢alisanlar, 6rgiitiin hangi yiikiimliiliigii ne
olgtide tistlendigini ongormekte zorlanir; karsiliklihik ilkesi de gegici ve kirllgan
bir zemine kayar. Literatiir, belirsizlik ve glivencesizlik kogullarinin psikolojik
sozlesmenin igerigini ve algilanan karsilikliligi 6nemli 6lgiide etkileyebildigini
gostermekte; bu nedenle degisim donemlerinde iletigim agikligy, stireg adaleti
ve beklenti yonetiminin kritik 6nem tagidigini vurgulamaktadir (De Cuyper
& De Witte, 2006; Freese & Schalk, 2008). Bu agidan gegigken sozlesmeler,
yalnizca bir sozlesme kategorisi olarak degil, ¢aliganlarin istihdam iliskisinde
yagadig1 gegis ve ¢oziilme deneyimini yansitan biligsel bir durum olarak da
degerlendirilebilir (Rousseau, 2000).

1.3. Psikolojik S6zlesmenin Dinamik ve Baglamsal Niteligi

Psikolojik sozlesme, bir kez kurulup degismeden kalan bir metin degil;
calisan ile Orgiit arasindaki etkilesimler i¢inde siirekli yeniden bigimlenen
dinamik bir siiregtir (Conway & Briner, 2005). Calisanin giindelik deneyimleri,
yoneticilerle iligkisi, performans degerlendirme uygulamalari ve 6zellikle adalet
algisi, sozlesmenin igerigini zaman iginde giinceller. Aydin Uysal'in (2014) da
belirttigi gibi, bu dinamik yap1 orgiitsel adalet algisiyla yakindan baglantilidur.
Caligan, orgiitiin sundugu olanaklar1 ve yonetim pratiklerini zihinsel olarak
yorumlayarak psikolojik sozlesmesini tekrar tekrar anlamlandirir. Bu nedenle
psikolojik sozlesme, tek seferlik bir 6lglimle sabitlenebilen bir degiskenden
gok, zamanla degisen bir biligsel alg1 diizeni olarak degerlendirilmelidir.

Psikolojik sozlesmenin nasil kuruldugu ve hangi igerikle siirdiiriildiig,
kiiltiirel baglamdan, sektor kosullarindan ve makroekonomik ortamdan
bagimsiz degildir. Kiiltiirel agidan bireyci toplumlarda daha ok kisa vadeli
ve ckonomik temelli islemsel sozlegsmeler 6ne gikarken, Tiirkiye gibi kolektivist
ve paternalist egilimlerin etkili oldugu baglamlarda iliskisel s6zlesmelerin
daha baskin olabildigi goriilmektedir (Bediik, 2016; Ozdemir, 2012). Tiirk is



Giilgin Gokgenur Karatas | 65

kiiltiiriinde sadakat, koruyuculuk ve aile benzeri aidiyet beklentileri psikolojik
sozlesmenin merkezine yerlesebilmektedir. Ancak ekonomik krizler ya da hizl
sektorel doniigiimler, bu iliskisel yapiy zayiflatarak belirsizligin arttig1 gegisken
sozlesme bigimlerini giiglendirebilmektedir. Arslan’in (2011) bulgulari,
ekonomik daralma donemlerinde Orgiitlerin vaatleri yerine getirmekte
zorlanmasinin galiganlarin sozlesme algisini sarstigini ve bunun bireysel
tutumlara dogrudan yansidigini gostermektedir.

Psikolojik sozlesmenin 6znel ve degisken dogasini agiklayan temel
yaklagimlardan biri Morrison ve Robinson’un (1997) modelidir. Bu modele
gore ihlal algis1 yalnizca nesnel bir olaydan degil, ¢aliganin olayr nasil
yorumladigindan ve biligsel degerlendirme siirecinden dogar. Siiriicii ve
arkadaglarinin (2018) da vurguladig tizere, ayni orgiitsel olay bir ¢aligan
tarafindan gegici bir sorun olarak goriiliirken, bagka bir ¢aligan tarafindan
sozlegmenin ciddi bigimde bozulmasi olarak algilanabilir. Bu farklilik, psikolojik
sozlesmenin sadece rasyonel bir hesaplama alani olmadigini; duygular, giiven
diizeyi ve kigisel yorumlarla gekillenen gok katmanl bir yapi tagidigini ortaya
koymaktadir. Sonug olarak psikolojik s6zlesme, kiiltiirel kodlarla beslenen,
ekonomik kogullarla sinanan ve bireyin zihninde stirekli yeniden kurulan
dinamik bir mutabakat alanidir.

2. Psikolojik Sozlesme Sadakati ve Thlali: Kavramsal Ayrimlar

Psikolojik sozlesme literatiirii, ¢alisan ile orgiit arasindaki kargilikli
yukiimliiliiklerin galigan tarafindan nasil algilandigini merkeze alarak orgiitsel
tutum ve davraniglar1 agiklamayr amaglar (Rousseau, 1989). Bu ¢ergevede
sozlesmenin yerine getirildigi algis: gogunlukla giiven, baglilik ve performans
gibi olumlu sonuglarla iliskilendirilirken; ihlal algis1 ise olumsuz tutumlar, geri
gekilme davraniglari ve ayrilma niyetiyle birlikte ele alinmaktadir (Zhao vd.,
2007). Bununla birlikte psikolojik s6zlegsmeyi yalnizca ihlal odakli bir bakigla
degerlendirmek, iliskinin kurucu unsurlarindan biri olan kargiliklilik dinamigini
arka plana itebilir. Bu nedenle s6zlesmenin isgleyisini daha biitiinciil bigimde
anlayabilmek i¢in sadakat, giiven ve kargilikli yiikiimliiliiklerin stirdiiriilebilirligi
gibi olumlu boyutlarin da analize dahil edilmesi gerekir.

Diger taraftan sadakat ile ihlal, her zaman birbirini tamamen diglayan iki
ayr1 ug olarak ortaya ¢ikmayabilir. Caliganlar 6rgiitsel deneyimlerinde bazi
beklentilerinin kargilandigini diigiiniirken, bagka alanlarda eksiklik ya da ihlal
algs1 gelistirebilir; bu nedenle ayni iliski i¢inde hem baglilik hem de hayal
kirikligr birlikte bulunabilir (Conway & Briner, 2005). Bu tablo, psikolojik
sozlesmenin sabit bir “var/yok” durumundan ¢ok, zaman iginde yeniden
yorumlanan ve baglamsal kogullarla bigimlenen dinamik bir siireg oldugunu
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gostermektedir (Rousseau, 1989). Bu boliimde psikolojik sozlesme sadakati ile
ihlal kavramsal olarak ayrigtirilmakta; iki yapinin hangi kogullarda e zamanh
bigimde goriilebildigi ve aralarindaki iliskinin zamanla nasil doniigebildigi
tartistimaktadir (Conway & Briner, 2005).

2.1. Psikolojik Sozlesme Sadakati

Psikolojik sozlesme sadakati, ¢aliganin Orgiitiin kendisine yonelik
yikiimliiliiklerini adil ve tutarli bigimde yerine getirdigine inanmasiyla geligen;
giiven, giiclii baglilik ve goniillii karsilik verme egilimini igeren biitiinciil bir
yapiy1 ifade eder. Bu sadakat yalnizca orgiitte kalma niyetiyle agiklanamaz; ayni
zamanda kurumsal degerlerle 6zdeslesme, orgiitsel amaglar igin ekstra ¢aba
gosterme ve rol otesi katkilar sunma gibi davraniglar da kapsar (Rousseau,
1995; Turnley vd., 2003). Giirbiiz’tin (2006) vurguladig: iizere ¢aligan bu
stiregte yalnizca gorevini yapan bir personel degil, orgiitsel iliskiye goniillii
bi¢imde yatirim yapan bir sozlesme ortagina doniistir.

Bu yapiin kuramsal temelinde Sosyal Degisim Teorisi ve kargiliklilik
ilkesi yer alir. Caliganlar destek, adalet ve deger gordiiklerini diigiindiiklerinde
orgiite olumlu tutumlarla kargiik verme egilimi gelistirir; bu kargiliklt
etkilesim zamanla davraniglart diizenleyen bir norm haline gelir (Blau, 1964;
Gouldner, 1960). Keskin’in (2014) kamu ve 6zel sektor 6rneklemlerinde
ortaya koydugu bulgular, sézlesmenin yerine getirildigi algisinin duygusal
baglilig1 anlamli bi¢imde gii¢lendirdigini gostermektedir. Coyle-Shapiro ve
arkadaglarinin (2019) degerlendirmeleri de bu bulguyu uluslararasi diizeyde
destekleyerek, psikolojik s6zlegsme algisinin ¢alisan davraniglarini yonlendiren
temel mekanizmalardan biri oldugunu dogrulamaktadir.

Orgiitiin adil iicret, kariyer gelisimi, destekleyici liderlik ve is giivencesi
gibi taahhiitleri kargilamasi, yalnizca mevcut performansi korumaz; ayni
zamanda Orgiitsel Vatandaglik Davramglarim (OVD) da artirir (Turnley vd.,
2003; Turnley & Feldman, 1998). Ozellikle kriz dénemlerinde bu iligkinin
daha gortiniir hale geldigi belirtilmektedir. Yu (2024), pandemi baglaminda
sozlesme yerine getirilme algisinin ise adanmighg yiikselttigini ve bu etkide
algilanan orgiitsel destegin araci rol oynadigini gostermistir. Benzer bigimde
Derya ve Aras (2019), orgiitsel destegin galiganlarda borgluluk ve kargilik
verme hissini giiglendirerek sadakati daha kalici hale getirdigini raporlamugtir.

Sadakatin siirdiirtilebilirliginde giiven, temel dengeleyici mekanizmadir.
Caligan orgiitiin yalmzca mevcut degil gelecekteki yiikiimliiliiklerini de yerine
getirecegine inandiginda, iligki daha istikrarl bir zemine oturur (Robinson,
1996). De Winne ve arkadaglarinin (2025) bulgulari, sézlesme ihlalinin
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giivenin zaman igindeki geligimini bozdugunu ve bunun performansa olumsuz
yansidigini gostermektedir.

Liderlik boyutu da bu siirecin 6nemli belirleyicilerindendir. Jehanzeb ve
Bashir (2025), Lider-Uye Etkilesimi’nin (LMX), sozlesme yerine getirilme
algisinin duygusal baglihiga doniigmesinde anlamli bir rol oynadigini ortaya
koymustur. Bu sonug, sadakatin tek tarafli bir baghlik bigimi degil; liderlik
etkilesimiyle gekillenen kargilikli ve dinamik bir iligki oldugunu gostermektedir.

Sonug olarak psikolojik sozlesme sadakati, kargihiklilik, gtiven ve baghlik
ckseninde kurulan; zamanla yeniden {iretilen iliskisel bir yapidir. Giivenin
korunmasi, ¢aliganin Orgiite uzun vadeli duygusal ve biligsel yatirnm yapma
istegini desteklerken; ihlal algisinin artmasi bu dengeyi zayiflatarak iliskiyi
sorgulama, geri ¢ekilme ya da kopug yoniinde doniistiirebilmektedir (Robinson,
1996; Coyle-Shapiro vd., 2019).

2.1.1. Algilanan Karsiliklilik

Psikolojik s6zlesmede algilanan kargiliklilik, ¢alisanin “Orgiit verdigi sozleri
ne olglide yerine getiriyor?” sorusuna verdigi degerlendirmeyle baglar ve “ben
bu iliskiye nasil kargilik vermeliyim?” sorusuyla davraniga doniigtir. Bu nedenle
kargihiklilik yalmizca adil degisim algist degildir; ayni zamanda giiven, baghlik,
performans ve rol oOtesi katkilar1 (6rnegin orgiitsel vatandaglik davranigi)
harekete gegiren temel psikolojik mekanizmadir. Sosyal degigim yaklagimi bu
stirect, taraflar arasinda zaman ig¢inde kurumsallagan bir kargilik verme normu

olarak agiklamaktadir (Blau, 1964; Gouldner, 1960).

Giincel aragtirmalar, kargiliklilik algisinin sabit degil, iligki boyunca yeniden
degerlendirilen dinamik bir yapr oldugunu gostermektedir. Calisanlar orgiitiin
yikiimliiliiklerini yerine getirme diizeyini yalnizca mevcut ¢iktilar agisindan
degil, orgiitiin gelecekteki niyeti ve giivenilirligi agisindan da yorumlamaktadir.
Bu nedenle sozlegme yerine getirilme algis1 yiikseldiginde galiganlar iligkiyi daha
dengeli goriir; orgiite daha fazla yatirim yapar, ig birligini artirir ve zorlayici

kogullarda dahi iligkiyi siirdiirmeye daha istekli olur (Coyle-Shapiro vd., 2019).

2024-2025 donemindeki bulgular da bu gergeveyi desteklemektedir. Yu
(2024), psikolojik s6zlegme yerine getirilmesinin ¢aligan tutum ve davraniglariyla
pozitif iligkili oldugunu; bu iliskide algilanan orgiitsel destegin 6nemli bir aract
rol iistlendigini gostermigtir. Benzer bigimde Jehanzeb ve Bashir (2025),
sozlesme yerine getirilmesinin duygusal baglilikla baglantili oldugunu ve
lider-iiye etkilegimi gibi iligki kalitesi gostergelerinin bu etkiyi giiglendirdigini
raporlamistir. Bu bulgular, algilanan karsilikliligin yalnizca degisim dengesiyle
degil, iliski kalitesi ve adalet algisiyla birlikte igledigine isaret etmektedir.
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Karsilikliligin en belirgin etkilerinden biri giiven dinamiklerinde
goriilmektedir. De Winne ve arkadaglarinin (2025) boylamsal bulgulari,
sozlegme ihlali algisinin giivenin zaman igindeki geligimini zayiflattigini ve
bunun performans iizerinde olumsuz sonuglar yarattigini ortaya koymaktadir.
Bagka bir deyisle caligan, 6rgiitiin yiikiimliliklerini sistematik bi¢imde eksik
yerine getirdigini diistindiigiinde, kargiliklilik normu olumlu karsilik vermeden
iligkiyi koruma, smirlama ya da geri ¢ekilme yoniine kayabilmektedir. Bu
doniisiim, sadakatte, goniillii katkida ve duygusal baglilikta aginma yaratir.

Sonug olarak algilanan kargiliklilik, psikolojik s6zlesmenin merkezindeki
diizenleyici ilkedir. Yerine getirilme algis1 giiglendikge giiven birikir; giiven
arttik¢a baglilik ve orgiitsel vatandashk davraniglari giiglenir. Buna kargilik
ihlal algis1 arttiginda giiven erozyonu baglar ve ¢aligan-orgiit iligkisi yeniden
miizakere edilen bir zemine taginir. Bu nedenle yonetsel agidan kritik olan
yalnizca vaat iiretmek degil, verilen vaatlerin galigan tarafindan tutarli, adil ve
stirdiiriilebilir bigimde yerine getirildiginin algilanmasini saglamaktir.

2.1.2. Giiven ve Baglilik Tligkisi

Orgiitsel davranig literatiiriinde giiven ve baghlik iligkisi, ¢alisan-orgiit
etkilegiminin siirdiirtilebilirligini agiklayan temel eksenlerden biri olarak kabul
edilir. Giiven, ¢aliganin orgiitiin ve yoneticilerin tutarli, adil ve 6ngoriilebilir
bigimde davranacagina dair inancini ifade ederken; baglilik, ¢aliganin bu iligkiye
duygusal, normatif ya da devamlilik temelli yatirim yapma diizeyini gosterir.
Bu agidan giiven, ozellikle duygusal bagliligin gelisimini besleyen onciil bir

mekanizma olarak degerlendirilmektedir.

Giincel bulgular, giivenin baglilik iizerindeki etkisinin yalmzca dogrudan
ger¢eklesmedigini, ayn1 zamanda gesitli psikolojik siiregler tizerinden dolaylh
bigimde de iglendigini gostermektedir. Kamu ¢alisanlariyla yiiriitiilen 2024
tarihli bir galigmada, iist yonetime duyulan giivenin orgiitsel baghlig:
artirdigy; bu iliskide titkenmigligin aracit rol oynadig: raporlanmistir. Buna
gore giiven arttikga titkenmiglik azalmakta, tiikenmisligin azalmas: da baghlig
gii¢lendirmektedir (Lin, vd., 2024). Bu bulgu, giivenin yalnizca iliski kalitesini
degil, caliganlarin psikolojik dayaniklihigini da etkiledigine isaret etmektedir.

Benzer bigimde, saglik sektoriinde pandemi sonras1 donemi inceleyen
cahismalar, lidere duyulan giiven ile 6rgiitsel baglilik arasinda pozitif ve anlaml
bir iligki bulundugunu ortaya koymaktadir. Belirsizlik donemlerinde galisanlar,
yonetsel kararlari adil ve destekleyici gordiiklerinde kuruma yonelik aidiyetlerini
daha giiglii bigimde siirdiirmektedir (Manning vd., 2024). Bu durum, giivenin
kriz sonrasi toparlanma ve galigan1 elde tutma stratejilerinde merkezi bir unsur
oldugunu gostermektedir.
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Psikolojik sozlesme perspektifinden bakildiginda giiven-baglilik iliskisi daha
da belirginlesmektedir. Calisanlar orgiitiin verdigi sozleri yerine getirdigini
diigtindiiklerinde iliskiyi kargilikli ve dengeli olarak degerlendirir; bu alg1
duygusal yakinligi, goniillii katkiy1 ve uzun vadeli iligski niyetini artirir. Buna
kargilik s6zlegme ihlali algis1 giiven erozyonuna yol agarak baglilig: zayiflatir.
2025 tarihli bulgular da ihlal algisinin giivenin zaman igindeki seyrini olumsuz
etkiledigini, bunun da performansla birlikte baglilik dinamiklerini risk altina
soktugunu gostermektedir (De Winne, De Schamphelaere, & Vander Elst,
2025).

Sonug olarak giiven ve baglilik iligkisi, tek yonlii ve duragan bir etki degil;
zaman iginde gii¢lenebilen ya da zayiflayabilen dongiisel bir sosyal degisim
stirecidir. Orgiitler agisindan temel mesele yalnizca giiven beklemek degil,
adalet, tutarlilik, seffaf iletisim ve vaatlerin yerine getirilmesi yoluyla giiveni
kurumsal olarak tiretmektir. Bu kogullar saglandiginda baglilik daha kalici
hile gelir; saglanmadiginda ise ¢alisan-Orgiit iliskisi yeniden miizakere edilen
kirilgan bir zemine kayar.

2.2. Psikolojik Sozlesme Thlali

Psikolojik sozlesme ihlali, ¢aliganin Orgiitiin kendisine yonelik
yikiimliiliiklerini yerine getirmedigi yoniinde gelistirdigi algiyr ifade eder
(Morrison & Robinson, 1997). Bununla birlikte literatiirde 6nemli bir ayrim
yapilir: sozlesmede bir eksikligin ortaya ¢ikmast ile ¢aliganin bunu “ihlal” olarak
yorumlamasi ayni siireg degildir (Kogak & Kog, 2018)

Nesnel olarak bir yiikiimliiliigiin kargilanmamasi, her zaman ¢alisan
tarafindan ihlal olarak algilanmayabilir. Psikolojik sozlesme 6znel
degerlendirmelere dayandig: igin, ¢alisan tarafindan fark edilmeyen ya da
onemli goriilmeyen eksiklikler ihlal seklinde yorumlanmayabilir. Buna karsilik
orgiitsel zorunluluklardan veya niyet dis1 gelismelerden kaynaklanan bir durum,
calisan tarafindan kigisel bir yiikiimliiliik ihlali olarak anlamlandirilabilir
(Robinson & Rousseau, 1994). Bu nedenle ihlal olgusu yalnizca olayin
kendisine degil, olayin ¢aliganin beklentileri ve yorumlama ¢ergevesi iginde
nasil degerlendirildigine baglidur.

Bu ayrim, psikolojik sozlesmenin esasen biligsel bir degerlendirme
mekanizmasiyla igledigini gostermektedir. Beklentilerin agik bigimde
tanimlanmamasi, “kim neyi taahhiit etti?” sorusunun belirsiz kalmas1 ve
iletigim yetersizlikleri, ihlal algisinin olugumunu kolaylagtiran temel etmenlerdir
(Robinson & Rousseau, 1994). Dolayisiyla ihlal, yalnizca gergeklesen bir
eylem ya da eksiklik degil; ¢aliganin bu durumu orgiitiin niyeti, adalet algisi
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ve kargiliklilik beklentisi ¢ergevesinde nasil anlamlandirdigiyla yakindan iligkili
bir siirectir (Morrison & Robinson, 1997).

2.2.1. 1hlal ve Ihlal Algis1 Ayrimi

Psikolojik sozlesme literatiiriindeki en temel ayrimlardan biri, nesnel ihlal
ile ¢aliganin bunu 6znel olarak yagama bigimi arasindaki farktir. Bu iki diizey
hem kuramsal analizde hem de yonetim uygulamalarinda ayri ele alinmalidir.
Tlk asamada ¢alisan, 6rgiitiin verdigi taahhiitleri ne 6l¢iide yerine getirdigine
iligkin bir kiyaslama yapar. Beklenti ile ger¢eklesen durum arasindaki farkin
tark edilmesine dayanan bu agama, agirlikli olarak biligsel bir degerlendirme
stirecidir. Morrison ve Robinson’un (1997) modelinde bu durum, iligkideki
uyumsuzlugun taninmasi olarak tanimlanir. Cihangir ve Sahin (2010) de
bu biligsel degerlendirmenin is tutumlart agisindan erken bir uyar: sinyali
oldugunu, ancak her sapmanin mutlaka yikict bir tepkiye doniigmedigini
vurgulamaktadir.

Siirecin kritik kirilma noktasi ise atif agamasidir. Caligan, yerine getirilmeyen
vaadi gegici bir zorunluluk olarak mu, yoksa orgiitiin kasitl bir tutumu olarak m1
yorumlamaktadir? Orgiit bu konuda adil, agik ve ikna edici bir agiklama sunmus
mudur? Bu sorularin yaniti, biligsel ihlal algisinin duygusal ihlal deneyimine
doniigip doniigmeyecegini belirler. Duygusal ihlal ortaya ¢iktiginda hayal
kirikligi, ofke, diglanma ve ihanete ugrama hissi gibi giiglii tepkiler devreye
girebilir. Morrison ve Robinson™un (1997) belirttigi gibi her biligsel ihlal ayn1
yogunlukta duygusal tepki dogurmasa da, duygusal kirilma gergeklestiginde
giivenin onarimi ok daha zor ve maliyetli hale gelir.

Bu ¢ok katmanli siirecin orgiitsel sonuglar1 ampirik olarak da
desteklenmektedir. Zhao ve arkadaglarinin (2007) meta-analiz bulgulari, ihlal
algisinin is tatmini, baglilik ve vatandaghk davranuslari tizerinde olumsuz; isten
ayrilma niyeti iizerinde ise artirict etki yarattigini gostermektedir. Topaloglu
(2016), yerel yazinda ihlalin 6zellikle orgiitsel giiveni zedeledigini ve bu kaybin
baglilig ciddi bigimde agindirdigini ortaya koymustur. Dikili ve Bayraktaroglu
(2013) da bankacilik sektoriinde ihlal algisinin adaletsizlik hissini giiglendirerek
performans diistirdiigiinii ve olumsuz ig davramslarint artirdigini raporlamugtir.
De Winne ve arkadaglarinin (2025) boylamsal bulgulari ise biligsel diizeyde
baglayan “vaat yerine getirilmedi” degerlendirmesinin, duygusal diizeyde
“iliski giivenilir degil” yargisina doniigmesiyle ¢aligan-6rgiit baginin gekirdek
yapisinin ciddi bigimde zedelendigini gostermektedir.

Thlalin etkisi, sozlesme tiiriine gore de farklilagmaktadir. Iligkisel sozlesmelerde

caligan, iligkiyi yalnizca emek-ticret dengesiyle degil; sadakat, saygi ve kargilikls
destek temelinde degerlendirir. Bu nedenle iligkisel sdzlegmelerde yaganan
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ihlaller, islemsel s6zlesmelere kiyasla daha derin bir sarsint1 yaratabilir. Caligan
burada yalnmizca somut bir hakkin eksik kaldigini degil, iliskinin etik temelinin
ve deger gergevesinin zedelendigini diigiinebilir.

Bu nedenle ihlal ile ihlal algis1 ayrimi, yonetim agisindan pratik bir
miidahale haritasi sunar. Orgiitler cogu zaman sadece “neyin eksik kaldigmna”
odaklanirken, ¢alisan agisindan belirleyici olan eksikligin nasil agiklandig: ve
nasil yonetildigidir. Ozler ve arkadaglarimin (2011) vurguladig: iizere, seffaf
iletigim ve yonetsel diiriistliik ihlalin olumsuz etkilerini tamponlayabilir. Erken
bilgilendirme, telafi mekanizmalar1 ve tutarh liderlik, biligsel diizeydeki bir
sapmanin yikici bir duygusal kopuga dontigmesini 6nlemede kritik rol oynar.

Sonug olarak psikolojik s6zlesmede ihlal, tek boyutlu bir olay degil; biligsel
degerlendirmeden duygusal sonuca uzanan ¢ok katmanl bir siiregtir. Bu
nedenle arastirma ve uygulamalarda yalnizca ihlalin varligina degil, ¢aliganin
bu ihlali hangi anlam gergevesi iginde yorumladigina da odaklanmak gerekir.
Asil kirtllma, ¢ogu durumda eksikligin kendisinden ¢ok, ¢aliganin bu eksikligi
orgiitiin kendisine verdigi degerin azalmas: ve iliskinin giivenilirliginin
bozulmasi olarak okumasiyla ortaya ¢ikmaktadir.

2.2.2. Ihlalin Biligsel ve Duygusal Boyutlar1

Psikolojik sozlesme ihlali, calisan-orgiit iligkisinde tek seferlik ve tek boyutlu
bir olaydan gok; biligsel degerlendirme ile duygusal tepkiyi igeren iki agamali
bir siirectir (Morrison & Robinson, 1997). Bu nedenle literatiirde, ¢alisanin
vaatlerin yerine getirilmedigini fark etmesi anlamina gelen ihlal algis: ile bu
durumun yarattigi duygusal sarsint1 birbirinden ayrilir. Cihangir ve $ahin’in
(2010) de vurguladig gibi, bu ayrim uygulama agisindan kritiktir; ¢tinkii her
tark edilen uyumsuzluk dogrudan yogun bir duygusal kirilmaya doniigmez.

Siirecin biligsel agamasinda galigan, 6rgiitiin agik ya da ortiik yiikiimliiliiklerini
ne Olgiide kargiladigini degerlendirir (Morrison & Robinson, 1997). Bu
degerlendirme ticret, kariyer olanaklari, adalet, destek ve ig glivencesi gibi
temel alanlarda vaat edilen ile ger¢eklesen arasindaki farkin zihinsel olarak
olglilmesine dayanir. Ancak bu farkin algilanmasi tek bagina kopug anlamina
gelmez. Coyle-Shapiro ve arkadaglarinin (2019) belirttigi tizere galigan,
sapmanin nedenini de yorumlar; durumu gegici bir zorunluluk ya da makul
bir agiklamayla iliskilendirdiginde ihlal algis1 biligsel diizeyde kalabilir. Ozler
ve arkadaglarinin (2011) bulgular1 da yonetsel diiriistliik ve seffaf iletigimin
bu agamada tampon iglevi gorerek duygusal tirmanmay1 sinirlayabildigini
gostermektedir.

Duygusal agama ise biligsel farkindaligin ardindan geligen hayal kirikligy, 6fke,

giivensizlik ve ihanete ugrama hissiyle karakterizedir (Morrison & Robinson,
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1997). Caligan orgiitiin tutumunu kasitli, adaletsiz veya degersizlestirici
olarak yorumladiginda tepki yogunlasir. Boylece durum, yalnizca beklenti
kargilanmamas1 olmaktan gikar; iligkinin ahlaki ve iligkisel temelinin zedelendigi
bir deneyime doniisiir. Topaloglu (2016), bu duygusal kirilmanin 6rgiitsel
giiveni ciddi bi¢cimde asindirdigini ve giiven kaybi sonrasinda rasyonel
agiklamalarin sinurli etkide kaldigint belirtmektedir.

Bu iki diizeyin orgiitsel sonuglara etkisi de farkli yogunluklarda ortaya
cikar. Zhao ve arkadaglarinin (2007) meta-analizi, ihlal algisinin i§ tatmini ve
baglilig1 azalttigini, orgiitsel vatandasghk davraniglarini zayiflattigini ve isten
ayrilma niyetini artirdigini gostermektedir. Dikili ve Bayraktaroglu (2013),
yerel baglamda ihlal algisinin adaletsizlik hissini giiglendirerek performansi
diistirdiiglinii ve ¢alisan-orgiit iligkisini daha mekanik bir zemine gektigini
raporlamistir. De Winne ve arkadaslarinin (2025) boylamsal bulgular: ise
biligsel diizeydeki “vaat tutulmadi” degerlendirmesinin duygusal diizeyde
“iliski gtivenilir degil” yargisina doniigmesi halinde, giiven kaybinin zaman
iginde yiiksek ve zor telafi edilir maliyetler {irettigini ortaya koymaktadir.

Sonug olarak psikolojik sozlesme ihlalini saglikli bigimde analiz etmek,
biligsel tespit ile duygusal etkiyi birlikte fakat ayr1 diizlemlerde ele almayi
gerektirir. Kirilma ¢ogu zaman yalnizca vaadin eksik kalmasindan degil,
cahisanin bu eksikligi iliskiye dair bir giivensizlik sinyali olarak yorumlamasindan
dogar. Bu nedenle orgiitlerin yalnizca vaatlerin teknik olarak ger¢eklesmesine
degil, calisanlarin bu siireci nasil anlamlandirdigina ve nasil deneyimledigine
odaklanmas: siirdiiriilebilir iliski yonetimi agisindan belirleyicidir (Coyle-

Shapiro vd., 2019; De Winne vd., 2025).

2.3. Sadakat ve Thlalin Ayni Orgiitsel Deneyimde Birlikte Var
Olusu

Psikolojik sozlesme literatiiriinde sadakat ve ihlal ¢ogu zaman birbirini
diglayan iki ug gibi ele alinsa da, giincel orgiitsel kogullar bu iki siirecin eg
zamanl bigimde yaganabildigini gostermektedir. Bu durumun temel nedent,
psikolojik s6zlesmenin tek bir vaade degil; ticret, adalet, destek, geligim,
ozerklik ve kariyer gibi farkli yiikiimliiliik alanlarina dayanan gok boyutlu bir
inang yapisina sahip olmasidir (Rousseau, 1995; Conway & Briner, 2005).
Giirbiiz’tin (2006) belirttigi gibi ¢aligan zihninde bu alanlar bir “beklenti
demeti” olusturur; dolayisiyla kisi bazi boyutlarda 6rgiitiin soziinii tuttugunu
diisiinerek sadakatini korurken, bagka bir boyutta ihlal algisi gelistirebilir. Topa
ve arkadaglarinin (2022) derleme bulgular da ihlal etkisinin tek tip olmadiginu,
sozlesme boyutlarinin farkl psikolojik agirliklar tagidigini ortaya koymaktadr.
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Bu ¢ok katmanli yapi, sadakat—ihlal iligkisinin “ya hep ya hi¢” mantigiyla
islemedigini gosterir. Ornegin bir galigan ticret ve i giivencesinden memnun
oldugu igin oOrgiite bagh kalirken, terfi siireglerinde adaletsizlik algilayarak
biligsel diizeyde sarsilabilir. Bu durumda iligki tamamen kopmaz; ancak ¢aligan
rol i¢i performansint siirdiirse bile rol 6tesi goniillii katkilarini (6rgiitsel
vatandaghk davraniglar1) kademeli olarak azaltabilir (Conway & Briner, 2005).
Aydin Uysal (2014), Tiirkiye baglaminda 6rgiitsel adalet algisinin bu siiregte bir
filtre gibi caligtigini; adalet algisi yiiksek oldugunda galisanlarin tekil eksiklikleri
tolere edebildigini, adalet algis1 zayifladiginda ise kiigiik vaat aksakliklarinin
dahi sadakati hizla agindirabildigini gostermektedir.

Giincel galigmalar, bu eg zamanlihigin 6zellikle kriz ve belirsizlik
donemlerinde daha goriiniir hale geldigine isaret etmektedir. Pandemi sonrast
caligma diizenlerini inceleyen Gong ve Sims (2023), uzaktan galisma ve
yeni denetim pratiklerinin bazi alanlarda destek algisini giiglendirirken, bazi
alanlarda giivensizlik ve ihlal hissini artirabildigini saptamigtir. Buna karsilik
psikolojik so6zlesmenin yerine getirildigi algisi yiiksek oldugunda ise adanmughk
ve i¢sel motivasyon giiglenmekte; bu iligkide algilanan orgiitsel destek kritik bir
aracilik rolii iistlenmektedir (Yu, 2024). Keskin (2014) de yerel bulgularinda,
orgiitsel destegin duygusal bir tampon olusturarak olasi ihlal algilarinin sadakat
tizerindeki yipratici etkisini azaltabildigini belirtmektedir.

Ote yandan ihlal algisinin her zaman fiili ayrilma davranigina doniismemesi,
alternatif'is olanaklari ve orgiitsel gomiiliiliik gibi faktorlerle agiklanmaktadir.
He ve arkadaglar1 (2023), alternatiflerin sinirli oldugu kosullarda ¢aliganlarin
ihlal algisina ragmen orgiitte kalabildigini; ancak bu kaligin ¢ogu zaman
sadakatten ¢ok zorunlu uyum niteligi tasidigini gostermektedir. Bu bulgu,
March ve Simon’un (1958) rasyonel ayrilma yaklagimiyla da uyumludur.
Stirticii ve arkadaglari (2018) ise ihlal algisinin isten ayrilma niyetini artirdigini,
fakat niyetin davraniga doniigmesinde ekonomik kosullar, kidem ve bireysel
olanaklar gibi degiskenlerin belirleyici oldugunu ortaya koymustur.

Son olarak De Winne ve arkadaglarinin (2025) boylamsal bulgular, ihlalin
anlik bir tepki olmaktan ¢ok giivenin zaman igindeki seyrini kalict bigimde
etkileyen bir siire¢ oldugunu ve bunun uzun vadede performans maliyetleri
drettigini gostermektedir. Bu nedenle sadakat ve ihlal, birbirini diglayan
sabit kategoriler olarak degil; caligan deneyimleri ve Orgiitsel uygulamalar
dogrultusunda siirekli yeniden miizakere edilen dinamik siiregler olarak
degerlendirilmelidir. Yonetim agisindan kritik soru, yalnizca “ihlal var mi?”
degil; “hangi boyutta, hangi anlamlandirma gergevesinde ve hangi yogunlukta
ihlal algis1 olusuyor?” sorusudur. Bu bakis agis1, beklenti yonetimi, adil stireg
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tasarimi ve giiven onarimu tizerinden sadakatin korunmasina daha stratejik
katki sunar (Topa vd., 2022; De Winne vd., 2025).

3. Orgiitlerde Psikolojik Sozlesme Sadakati ve Thlalinin Diyalektik

Tliskisi

Psikolojik sozlesme, ¢aligan ile 6rgiit arasinda yazili olmayan beklentiler,
kargilikli yiikiimliiliikler ve algilanan taahhiitlerden olusan bir iligki gergevesi
olarak tanimlanmaktadir (Rousseau, 1995). Bu gergeve, ¢alisanlarin orgiite
yonelik tutum ve davraniglarini bigimlendirmede etkili olup 6zellikle orgiitsel
baglilik, sadakat ve giivenle yakindan iliskilidir (Guest, 2004). Bununla
birlikte psikolojik sozlesme yalnizca beklentilerin kargilanmasiyla gii¢lenen
bir yap1 degildir; sozlesmenin ihlal edildigi algist da ¢alisanlarin orgiite yonelik
tutumlarim giiglii bigimde etkileyebilmektedir (Morrison & Robinson, 1997).
Bu nedenle sadakat ve ihlal, birbirinden biitiiniiyle kopuk iki durumdan gok,
caligan-oOrgiit iligkisinin karsilikli etkilesim i¢inde gelisen iki boyutu olarak
cle alinmalidir.

Literatiirde psikolojik sozlesme sadakati ile ihlali arasindaki iligki siklikla
diyalektik bir siireg olarak degerlendirilmektedir. Diyalektik yaklagim, 6rgiitsel
iligkilerde karsit gibi goriinen unsurlarin aynu iliskinin farkli yonlerini temsil
ettigini ve bu gerilimlerin iligkiyi siirekli yeniden tirettigini vurgular (Farjoun,
2010). Bu baglamda gahisan sadakati, 6rgiitiin yiikiimliiliiklerini yerine getirdigi
algistyla giiglenirken; yiikiimliiliiklerin kargilanmadigt durumlarda ihlal algis:
ortaya gtkmakta ve ¢aligan-orgiit iligkisinde gerilim alanlar1 olugabilmektedir
(Robinson & Rousseau, 1994). Dolayisiyla orgiitsel yagamda sadakat ve ihlal
gogu zaman ayni iliski dinamigi iginde birlikte ortaya gtkmakta ve birbirini
karsilikli olarak etkilemektedir.

Psikolojik sozlesme baglamindaki bu gerilimler, ¢ogunlukla orgiitsel
uygulamalar, yonetim anlayigi ve ¢aligma kogullarindaki degisimlerle iligkilidir.
Ozellikle 6rgiitsel degisim siiregleri, belirsizlik diizeyinin artmasi ve esneklik
talepleri, ¢alisan beklentilerini yeniden sekillendirerek psikolojik sozlegsmenin
sinirlarint dontistiirebilmektedir (Conway & Briner, 2005). Benzer bigimde
performans yonetimi ve 6diil sistemlerinin adil ya da tutarsiz algilanmasi,
sozlesmenin yerine getirilip getirilmedigine iliskin degerlendirmeleri dogrudan
etkileyebilmektedir (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000). Ayrica liderlik davraniglar:
ve Orgiit i¢i iletigim pratikleri de ¢aliganlarin giiven, baglilik ve sadakat algilarinin
olusumunda belirleyici bir rol oynamaktadir (Zhao vd., 2007).

Bu boliimde psikolojik sozlegme sadakati ile ihlali arasindaki diyalektik
iliski incelenmektedir. Tlk olarak sadakat-ihlal ikiliginde ortaya ¢ikan gerilim
alanlar1 ele alinmakta; ardindan bu gerilimlerin hangi orgiitsel kogullarda



Giilgin Gokgenur Karatas | 75

belirginlestigi tartigilmaktadir. Bu kapsamda orgiitsel degisim, belirsizlik ve
esneklik talepleri; performans yonetimi ve 6diil sistemleri, liderlik davraniglar
ve iletisim pratiklerinin psikolojik sozlesme tizerindeki etkileri ayrintili bigimde
degerlendirilecektir.

3.1. Sadakat-Ihlal ikiliginde Gerilim Alanlari

Psikolojik sozlesme literatiiriinde sadakat ve ihlal gogu zaman kargit uglar
gibi sunulsa da, giincel orgiitsel kogullar bu iki yapinin ayni iliski iginde
es zamanli bicimde yaganabildigini gostermektedir. Bunun temel nedeni,
psikolojik s6zlesmenin tek bir vaat yerine {icret, adalet, geligim, destek, 6zerklik
ve kariyer gibi farkli yiikiimliiliik alanlarindan olugan ¢ok boyutlu bir inang
sistemi olmasidir (Rousseau, 1995; Conway & Briner, 2005). Giirbiiz'tin
(2006) belirttigi gibi bu yap1 ¢aligan zihninde bir beklenti demeti {iretir;
bu nedenle ¢aligan bazi alanlarda orgiitiin soziinii tuttugunu diigiinerek
sadakatini korurken, baska alanlarda eksiklik algis1 geligtirebilir. Coyle-Shapiro
ve arkadaglarinin (2019) vurguladigs iizere, bu tablo sadakat-ihlal iligkisinin
“ya hep ya hi¢” mantigiyla degil, zaman iginde yogunlugu degigen bir gerilim
alan1 olarak degerlendirilmesini gerektirir.

Bu gerilim 6zellikle kriz ve belirsizlik donemlerinde daha belirgin
hale gelmektedir. Pandemi sonrasi doniigen i tasarimlari, artan denetim
uygulamalari ve iletigim kopukluklari, ¢aliganlarda “6rgiit bana giivenmiyor”
algisin1 giiglendirerek ihlal hissini artirabilmektedir (Gong & Sims, 2023).
Benzer bigimde adalet algisindaki zayiflama da ihlal degerlendirmesini
hizlandiran 6nemli bir etkendir. Ebrahimzadeh ve arkadaglarinin (2024)
hemygireler tizerindeki bulgulart ile Aydin Uysalin (2014) Tiirkiye baglamindaki
degerlendirmeleri, prosediirel ve etkilesimsel adaletin diigtiigii ortamlarda
kiigiik vaat aksakliklarinin bile agir bir s6zlegme ihlali olarak kodlanabildigini
gostermektedir. Bu durum, ihlalin yalnizca neyin eksik kaldigiyla degil, stirecin
nasil yonetildigiyle de ilgili oldugunu ortaya koymaktadr.

Thlal algist ogu zaman biligsel bir farkindalikla baslasa da kisa siirede
hayal kiriklig1, 6fke ve giivensizlik gibi duygusal tepkilere doniisebilmektedir.
Bu duygusal siireg; goniillii katkinin azalmasi, rol 6tesi davraniglardan geri
gekilme ve psikolojik uzaklagma gibi davramigsal sonuglar yaratir (Morrison &
Robinson, 1997; Zhao vd., 2007). Dikili ve Bayraktaroglu (2013), Tiirkiye
bankacilik sektoriinde ihlal algisinin performans: diistirdiigiinii ve ¢aligan-
orgiit bagin1 daha mekanik bir zemine tagidigini gostermistir. De Winne
ve arkadaglarinin (2025) boylamsal bulgular1 da ihlalin giivenin zaman
i¢indeki geligimini zedeleyerek uzun vadeli performans yoriingelerini olumsuz
etkiledigini dogrulamaktadr.
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Bununla birlikte s6zlesme gerilimi her zaman kesin bir kopusla sonuglanmaz.
Orgiit adil iletigim, geffaflik ve gelecek yonelimli agiklamalarla giiveni
koruyabildiginde ¢aliganlar iliskiyi sonlandirmak yerine yeniden dengeleme
egilimi gosterebilir. Yu (2024) ile Derya ve Aras (2019), algilanan orgiitsel
destegin bu siirecte tampon islevi gordiigiinii belirtmektedir. Destek algist
yiiksek oldugunda ¢alisanlar ihlali iliskinin tamamini tanimlayan bir kirilma
yerine, sinirlt ve yonetilebilir bir aksama olarak degerlendirebilmektedir.

Sonug olarak yonetim agisindan kritik soru “ihlal var mi?”dan ¢ok, “ihlal
hangi boyutta, hangi yogunlukta ve hangi anlamlandirma ¢ergevesinde ortaya
cikiyor?” sorusudur. Erken bilgilendirme, adil siiregler, telafi mekanizmalar:
ve tutarl liderlik uygulamalari devreye girdiginde ihlal algisinin sadakati
kalic1 bigimde zayiflatmasi 6nlenebilir. Aksi durumda kiiglik uyumsuzluklar
birikerek gliven erozyonuna ve kurumsal baglilik kaybina doniigebilmektedir

(Coyle-Shapiro vd., 2019; De Winne vd., 2025).

3.2. Gerilimin Ortaya Cikis Kosullar:

Sadakat ile ihlal arasindaki gerilim, ¢ogunlukla 6rgiitsel ¢evrenin dinamik
ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Ozellikle degisim siiregleri, performans
sistemleri ve liderlik uygulamalar1 bu gerilimi tetikleyen temel alanlar olarak
one ¢ikmaktadir.

3.2.1. Orgiitsel Degisim, Belirsizlik ve Esneklik Talepleri

Kiiresellesme, teknolojik doniigiim ve artan rekabet baskisi orgiitleri siirekli
degisime zorlamaktadir. Yeniden yapilanmalar, kiigiilmeler ve esnek ¢aliyma
diizenlemeleri, ¢alisanlarin beklentilerini ve orgiitle iliski bigimlerini yeniden
sekillendirir (Conway & Briner, 2005). Bu doniigiim siirecinde daha 6nce
ortiik bicimde olugmug psikolojik sozlesme unsurlart goriiniir hale gelir ve
taraflar arasinda yeniden tanimlanmaya agik hale gelir. Dolayisiyla galisanlarin
“Orgiit bana ne vaat ediyor, ben Orgiite ne veriyorum:?” sorularini yeniden
degerlendirmeleri beklenir.

Orgiitsel degisim donemlerinde belirsizlik artmakta; is giivencesi, kariyer
gelisimi ve odiillendirme algilar1 zayiflayabilmektedir. Caligan, daha 6nce
varsaydigi uzun vadeli iligkisel s6zlesmenin yerini daha iglemsel ve kisa vadeli
bir s6zlesmenin aldigini diistinebilir (Rousseau, 1995). Bu algi, sadakat
diizeyinde aginma yaratirken ihlal algisinin giiglenmesine zemin hazirlayabilir
ve ig tutumlarini olumsuz etkileyebilir (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000).
Ozellikle iletisimin yetersiz oldugu degisim siireclerinde, cahganlar 6rgiitiin
vaatlerini yerine getirmedigini diisiinmeye daha yatkin hale gelir.
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Esneklik talepleri de benzer bir gerilim iiretmektedir. Orgiit, calisanlardan
artan performans, uyum ve ¢ok yonliiliik beklerken; ¢alisan bu beklentilerin
kargiliginda yeterli destek, gelisim firsatlar1 veya 6diil gormedigini diistinebilir.
Bu durumda kargiliklilik dengesi bozulur ve sadakat-ihlal gerilimi belirginlesir.
Orgiitlerin bu dengeyi koruyabilmesi igin seffaf iletisim, adil uygulamalar ve
tutarli insan kaynaklar1 politikalar: kritik 6nem tagir; aksi halde psikolojik
sozlesme ihlali algis1 kuruma yonelik giivenin zayiflamasina neden olabilir.

3.2.2. Performans Yoénetimi ve Odiil Sistemleri

Performans degerlendirme ve 6diil sistemleri, psikolojik s6zlesmenin
caligan tarafindan en somut sekilde “test edildigi” ve anlamlandirildig1 temel
etkilegim alanlarindan biridir. Calisanlar; 6rgiitiin kendilerine yonelik geligim,
taninma, adil degerlendirme ve kargilik verme vaatlerinin ne 6lglide hayata
gectigini bu sistemler araciligiyla gozlemlerler. Bu nedenle degerlendirme
stireglerinin seffaf, tutarli ve agiklanabilir olmasi sadakati perginlerken; muglak
olgiitler, stibjektit puanlamalar ve yetersiz geri bildirim uygulamalar1 “ihlal”
algisint hizla tetikleyebilmektedir (Colquitt, 2001; Zhao vd., 2007). Psikolojik
sozlesme perspektifinden bakildiginda bu durum, sadece teknik bir insan
kaynaklari sorunu degil; ¢aligan-0rgiit miibadelesindeki “vaat edilen ile sunulan”
arasindaki dengenin sarsilmasidir (Rousseau, 1995). Tiirk yazininda Aydin
Uysal (2014), bu dengenin korunmasinda “orgiitsel adalet” algisinin anahtar
rol oynadigini; adaletin zedelendigi bir performans sisteminin psikolojik
sozlesmeyi bir “catigma metnine” doniigtiirdiigiinii vurgulamaktadr.

Giincel akademik bulgular, performans degerlendirme adaletinin ve yapici
geri bildirimin; ¢alisanlarin rol 6tesi davramglarini (OVD) hem dogrudan
hem de bagllik iizerinden dolayh olarak giiglendirdigini ortaya koymaktadir
(Karim vd., 2024). Bu sonug, degerlendirme sistemlerinin sadece gegmis
performansi 6lgmedigini, ayni zamanda “gelecekteki sézlesmenin kalitesini” de
inga ettigini kanitlamaktadir. Ebrahimzadeh ve arkadaglarinin (2024) belirttigi
tizere, 6zellikle “prosediirel” ve “etkilesimsel” adalet boyutlar1 zayifladiginda,
ihlal algis1 anlamli diizeyde artmaktadir. Tirkiye baglaminda Arslan (2011),
performans siireglerindeki belirsizliklerin galiganlarda “psikolojik sozlesme
ihlali” olarak kodlandigini ve bu durumun o6rgiite yonelik genel tutumlari
negatif yonde manipiile ettigini saptamugtir. Dolayisiyla ¢alisan igin asil mesele
sadece alinan puan degil; o puana hangi stireglerle ulagildigr ve yoneticinin
bu siiregteki agiklayici/saygili tutumudur.

Yiiksek performans beklentileri ile kisitl 6diil, terfi veya gelisim firsatlar
arasindaki “asimetri”, sadakat-ihlal gerilimini derinlestiren temel bir ortintiidiir.
Caligan, “yiiksek talep — diigiik karsilik” denklemini deneyimlediginde 6nce
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biligsel bir uyumsuzluk fark etmekte, ardindan derin bir giiven kayb: ve
duygusal yabancilagma yasamaktadir (Morrison & Robinson, 1997). De Winne
ve arkadaglarinin (2025) sundugu yeni boylamsal kanitlar, performans sistemi
kaynakli bu ihlal algilarinin zaman iginde “giiven yoriingelerini” kalic1 olarak
zayiflattigini gostermektedir. Yerel literatiirde Siirticii ve arkadaglar: (2018),
performans ve 6diil dengesizliginin yarattigi hayal kirikliginin, igten ayrilma
niyetini tetikleyen en giiglii duygusal tepkilerden biri oldugunu raporlamistir.

Bu olumsuz dongiiyli kirmak ve sadakati korumak adina orgiitlerin;
performans kriterlerini 6nceden netlestirmesi, hedef degisimlerini rasyonel
gerekgelerle sunmasi ve geri bildirim-6diil-geligim tiggenini goriiniir kilmasi
hayati 6nemdedir. Aragtirmalar, ¢alisanlarin her zaman en yiiksek odiilii
beklemedigini; ancak siirecin “adil”, “tutarli” ve “savunulabilir” olmasini temel
bir hak olarak gordiigiinii kanitlamaktadir (Colquitt, 2001; Ebrahimzadeh
vd., 2024). Sonug olarak, performans ve 6diil yonetiminde adaletin
kurumsallagtirilmasi, psikolojik s6zlesmenin stirdiiriilebilirligi ve kurumsal
sadakatin teminat igin vazgegilmez bir yonetim koguludur.

3.2.3. Liderlik Davranislar1 ve Iletisim Pratikleri

Liderlik davraniglari, psikolojik s6zlesmenin galisan tarafindan nasil
yorumlandigini ve anlamlandirildigini belirleyen en hayati mekanizmadir.
Caliganlar gogu zaman orgiitii soyut, kurumsal bir yap1 olarak degil; her giin
etkilesim kurduklar1 yonetici iizerinden deneyimlerler. Bu baglamda yonetici,
orgiitsel yiikiimliiliiklerin ve vaatlerin “fiili temsilcisi” (agent) olarak algilanir
(Robinson, 1996). Tiirk yaziminda Ozdemir (2012), 6zellikle Tiirkiye gibi
“paternalist” (babacan) liderlik 6zelliklerinin gortilebildigi kiiltiirlerde, yonetici
ile kurulan kigisel bagin psikolojik s6zlesmenin temel kolonunu olugturdugunu
vurgulamaktadir. Bu temsil rolii nedeniyle liderin tutarlihigi, s6z-verme ve
sOz-tutma bigimi ile karar siireglerindeki seffafligi, sadakat—ihlal dengesinin
merkezine yerlesir.

Seffaf, erigilebilir ve destekleyici liderlik uygulamalar: orgiitsel giiven
birikimini perginlerken; ¢eligkili mesajlar ve keyfi karar algisi, “ihlal”
degerlendirmesini hizlandirmaktadir (Colquitt, 2001). Ozellikle performans
hedeflerinin muglakligi veya geri bildirimin gecikmeli/kapali verilmesi,
caliganda Once rasyonel bir “sozlesme uyumsuzlugu” farkindalig yaratir; bu
alg1 zamanla hayal kiriklig1 ve “thanete ugrama” gibi yikict duygusal tepkilere
doniigebilir (Morrison & Robinson, 1997).

Giincel akademik galigmalar, liderlik ve iletisim kalitesinin bu siirect
ya siddetlendirdigini ya da bir “tampon” gorevi gorerek yumusattigini
kanitlamaktadir. De Winne ve arkadaglar1 (2025), psikolojik sozlegsme
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ihlalinin “giiven yoriingelerini” zaman iginde zayiflattigini ve bunun
performans ¢iktilarina yansidigini boylamsal olarak ortaya koymustur.
Benzer sekilde, Jehanzeb ve Bashir (2025) tarafindan vurgulanan “Lider-
Uye Etkilesimi” (LMX) kalitesi, ¢aliganlarin belirsizlik dénemlerinde bile
orgiitsel kararlar1 daha “adil” yorumlamasini saglamakta; bu da ihlal algisinin
siddetini azaltmaktadir. Tiirk yazininda Keskin (2014), yonetici ile kurulan
nitelikli iligkinin, olas1 vaat aksamalarinda bile ¢alisanin “duygusal bagliligini”
korumasina yardime oldugunu saptamugtir.

Bu gergevede iletisim, sadece bilgi aktarimi degil; psikolojik s6zlesmenin
her an yeniden miizakere edildigi dinamik bir alandir. Zamaninda yapilan
agiklamalar, karar gerekgelendirmeleri ve gift yonlii geri bildirim mekanizmalari
yoksa, kiiciik uyumsuzluklar birikerek “6rgiit soziinii tutmuyor” anlatisina
doniigiir. Buna kargilik, agik iletigim kanallar1 ve “telafi edici” liderlik davraniglart
sadakati korur ve gilivenin yeniden ingasin1 kolaylagtirir (Colquitt, 2001; De
Winne vd., 2025). Cihangir ve $ahin (2010), Tiirkiye baglaminda liderlik
kaynakli giiven kaybinin galiganlar1 dogrudan “isten ayrilma niyetine”
stiriikledigini belirterek, yoneticinin “sézlesme bekgisi” roliiniin altini ¢izmistir.
Sonug olarak liderlik, psikolojik sozlesmede sadakat ile ihlal arasindaki ince
cizgiyi belirleyen en kritik stratejik aragtr.

3.3. Aktorler Agisindan Sadakat-Thlal Gerilimi

Sadakat-ihlal gerilimi yalmzca yapisal diizenlemelerden kaynaklanan bir
durum degildir; ayn1 zamanda siirecin iginde yer alan aktorlerin algilari, beklenti
diizeyleri ve orgiitsel rolleri tarafindan bigimlenen dinamik bir etkilesim alanidir.
Bu boliimde oncelikle ¢alisanlarin 6rgiitten ne bekledikleri, bu beklentileri
nasil anlamlandirdiklari ve beklenti yonetiminin sadakat—ihlal dengesini nasil
etkiledigi ele alinacaktir. Ardindan yoneticilerin, hem 6rgiitiin temsilcisi hem
de galiganlarin muhatabr olarak yagadiklar: rol catigmalarinin, verilen sozlerin
yorumlanmasi ve ihlal algisinin olugumu iizerindeki etkisi tartigilacaktir.

3.3.1. Calisan Algilar: ve Beklenti Yonetimi

Psikolojik s6zlegsme, resmi metinlerden gok ¢aliganin 6znel yorumlarina ve
zihinsel semalarina dayandigi igin, iligki dinamigini gogu zaman nesnel bir vaat
cksikliginden ziyade algilanan ihlal belirlemektedir (Rousseau, 1989; Morrison
& Robinson, 1997). Bu noktada beklenti diizeyi kritik bir siizgeg islevi goriir.
Beklentisi yiiksek bir ¢aligan, sinirli operasyonel sapmalari bile s6zlesme ihlali
olarak degerlendirebilirken; daha gergekgi beklentilere sahip bir galigan ayni
durumu gegici ve tolere edilebilir bir aksama olarak yorumlayabilmektedir
(Conway & Briner, 2005). Ozdemir’in (2012) vurguladig: iizere bu algisal
siireg, kiiltiirel referanslardan ve galisan-Orgiit iligkisinin niteliginden bagimsiz
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degildir; dolayisiyla sadakat-ihlal gerilimi yalnizca orgiitiin ne sunduguyla
degil, ¢aliganin bunu hangi anlam g¢ergevesinde degerlendirdigiyle sekillenir.

Bu nedenle beklenti yonetimi, psikolojik sozlesmenin 6nleyici ve koruyucu
boyutunu olusturur. Ise alim, oryantasyon ve performans goriigmeleri sirasinda
verilen agik ya da ortiik mesajlar, ¢aliganin “6rgiit bana ne borg¢lu?” ve “ben
orgiite ne borgluyum?” sorularina verdigi yanitlar1 dogrudan etkiler (Shore &
Tetrick, 1994; Rousseau, 1995). Belirsiz, agir1 iyimser veya tutarsiz vaatler kisa
vadede motivasyon yaratsa da, orta vadede bu beklentilerin kargilanmamasi
ihlal algis1 riskini artirir. Arslan (2011), beklenti sinirlarinin agik tanimlanmasi
ve rol hedeflerinin geffaf bigimde paylagiimasinin algisal sapmalar1 azaltarak
orgiitsel sadakati destekledigini gostermektedir. Buna kargilik gergekgi olmayan
vaatler, giiven erozyonuna giden siireci hizlandirabilmektedir.

Bu siiregte orgiitsel adalet algisi, hem beklentilerin ingasinda hem de olasi
ihlallerin yorumlanmasinda belirleyici bir role sahiptir. Dagitim adaleti (giktilarin
adilligi), siireg adaleti (karar mekanizmalarinin adilligi) ve etkilesim adaleti
(saygili ve geffaf iletisim) yiiksek oldugunda, galiganlar olumsuz gelismeleri
daha ok yonetilebilir ve gegici olarak degerlendirme egilimindedir (Colquitt,
2001). Aydin Uysal (2014), adaletin psikolojik sézlesme siirecinde tampon
etkisi yarattiging; adil iklimlerde ¢alisanlarin miinferit aksakliklart 6rgiitiin
kasith tutumu olarak degil, kogullara bagli bir durum olarak yorumlayabildigini
belirtmektedir. Adalet algisi zayifladiginda ise kiigiik uyumsuzluklar bile hizla
thanet algisina dontigerek duygusal kopusu tetikleyebilmektedir.

Sonug olarak psikolojik sozlesmede sadakat-ihlal gerilimini yonetmenin
anahtari, beklenti yonetimi, geffaf iletisim ve adil siireglerin birlikte
tasarlanmasidir. Gergekgi vaatler, tutarli liderlik ve adaletli uygulamalar,
caliganlarin s6zlesmeyi olumlu bir gergevede degerlendirme olasiligini artirir.
Boylece kiigiik uyumsuzluklarin birikerek yikic1 duygusal ihlallere doniigmesi
onlenebilir ve Orgiitsel sadakatin siirdiirtilebilirligi gii¢lendirilebilir (Rousseau,
1995; Zhao vd., 2007; Aydin Uysal, 2014).

3.3.2. Yoneticilerin Rol Catigsmalari

Yoneticiler, orgiitsel hedefleri gergeklestirme baskast ile galigan beklentilerini
kargilama sorumlulugunu ayni anda tagidiklar igin yapisal olarak bir araci
aktor konumundadir. Bu ikili konum, 6zellikle kaynak kisitlar1, performans
baskisi ve degisim donemlerinde rol gatigmasini artirmaktadir (Kahn vd.,
1964; Rizzo vd., 1970). Psikolojik sdzlesme agisindan bu durum kritik 6nem
tagir; ¢linkii ¢aliganlar orgiitiin niyetini ve taahhiit diizeyini gogu zaman resmi
metinlerden degil, yoneticinin giindelik davraniglarindan gikarir (Robinson,
1996; Rousseau, 1995). Bu nedenle yonetici yalnizca kararlarin uygulayicist
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degil, ayn1 zamanda s6zlesmenin ¢alisan tarafindan nasil anlamlandirilacagini
belirleyen temel yorumlayicidir.

Rol ¢atigmasinin arttigt durumlarda yonetim iletisiminde {i¢ temel bozulma
goriilebilir: mesajlarin gecikmesi, hedef ve beklentilerin sik revize edilmesi ve
tarkli paydaslara geligkili agiklamalar yapilmasi. Bu tiir iletisimsel tutarsizliklar,
calisanlarda once biligsel diizeyde ihlal degerlendirmesini (“vaat edilenle
gergeklesen ortiismiiyor”), ardindan duygusal diizeyde ihlal tepkisini (“Orgiit
giivenilir degil”) tetikleyebilir (Morrison & Robinson, 1997). Meta-analitik
bulgular da bu siireci desteklemekte; ihlal algisinin is tatmini ve baglilig:
azalttigini, ayrilma niyeti gibi olumsuz sonuglart artirdigini gostermektedir

(Zhao vd., 2007).

Giincel aragtirmalar bu mekanizmanin zaman iginde daha belirgin hale
geldigini ortaya koymaktadir. Iki yillik boylamsal bir ¢alismada psikolojik
sozlesme ihlalinin giivenin geligim seyrini zayiflattigi ve bunun performans
tizerinde olumsuz sonuglara baglandig1 gosterilmistir (De Winne vd., 2025).
Saglik sektoriindeki yakin donem bulgular ise yonetici/siipervizor tarafindan
verilen sozlerin tutulmamasinin ayrilma niyetini anlamli bigimde artirdigini
raporlamaktadir (Park vd., 2025). Ayrica lider-iiye etkilesimi (LMX) yiiksek
oldugunda ¢alisanlarin belirsizlikleri daha olumlu yorumladigy, diisiik
oldugunda ise ayn1 kogullarin daha kolay ihlal olarak etiketlendigi gortilmektedir
(Jehanzeb & Bashir, 2025). Bu tablo, sadakat-ihlal geriliminin yalnizca kararin
igerigine degil, kararin hangi iliski ikliminde iletildigine de bagh oldugunu
gostermektedir.

Bu nedenle yoneticinin rol gatigmasini etkili bigimde yonetmesi, psikolojik
sozlesmenin sitirdiiriilebilirligi agisindan stratejik bir gerekliliktir. Etkili
uygulamalar arasinda rol ve hedef sinirlarinin erken asamada netlegtirilmesi,
degigikliklerin zamaninda ve gerekgeli bigimde agiklanmasi, iki yonlii geri
bildirim dongiilerinin kurulmasi, itiraz ve dengeleme mekanizmalarinin
goriiniir kilinmasi ve karar siireglerinde prosediirel adaletin korunmasi yer
alir (Colquitt, 2001; Conway & Briner, 2005). Bu uygulamalar sayesinde
yOnetici, orgiitsel baskiy1 “s6z bozan™ bir sinyale doniistiirmeden ¢aligan
beklentileriyle daha uyumlu bigimde yonetebilir.

Sonug olarak yonetici rol gatigmasi, psikolojik s6zlesmede sadakat ile ihlal
arasindaki gegisleri belirleyen temel etkenlerden biridir. Ayni karar, diistik
seffaflik ve zayif iligki ikliminde ihlal olarak algilanabilirken; yiiksek seftaflik,
tutarlilik ve adalet kosullarinda zor ama mesru bir diizenleme olarak kabul
edilebilir. Dolayisiyla ¢aligan-orgiit iligkisinin stirekliligi, yalnizca alinan
kararlarin igerigine degil, bu kararlarin yonetici tarafindan nasil temsil edildigine
ve nasil iletisimle tagindigina baghdir.
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3.4. Sadakatin Thlali Nasil Uretebildigi, Ihlalin Sadakati Nasil

Dontistiirdiigii

Sadakat ile ihlal arasindaki iliski gogu zaman varsayildigi kadar dogrusal
degildir; aksine karsilikli beklenti diizeyleri ve iligkinin gegmig deneyimleriyle
sekillenen dinamik bir yapidadir. Psikolojik s6zlegme yaklagimi, ¢aligan-orgiit
iligkisinin tek bir “yerine getirildi/getirilmedi” ¢izgisinde ilerlemedigini;
tarkli vaat alanlarinda ayni anda olumlu ve olumsuz degerlendirmelerin
olusabilecegini gostermektedir (Rousseau, 1995; Conway & Briner, 2005).
Bu nedenle ¢alisan, baz: yiikiimliiliiklerin kargilandigini diisiinerek sadakatini
stirdiiriirken, bagka boyutlarda ihlal algs: gelistirebilir.

Bu gergevede yiiksek sadakatin her kosulda koruyucu bir tampon iglevi
gormedigi soylenebilir. Giiglii sadakat gogu durumda giiveni ve iligkiye yatirim
istegini artirsa da, beklenti egigini de yiikseltebilir. Caligan orgiitten daha yiiksek
tutarlilik, daha belirgin destek ve daha net karsiliklilik beklemeye bagladiginda,
sinirlt sapmalar bile daha goriiniir ihlal sinyalleri olarak yorumlanabilir.
Ozellikle iligkisel sozlesmelerde bu durum daha belirgindir; giinkii ihlal yalnizca
islemsel bir eksiklik olarak degil, iliskinin ahlaki temelinin zedelenmesi olarak
deneyimlenebilir (Robinson, 1996; Morrison & Robinson, 1997).

Ote yandan ihlal algist olustugunda sonug her zaman sadakatin ani bigimde
ortadan kalkmasi degildir. Calisanlar bazi ihlalleri baglamsal olarak agiklayabilir,
gegici kabul edebilir veya iligkiyi sonlandirmak yerine yeniden dengelemeyi
tercih edebilir. Bu durumda sadakat kosulsuz bir bagliliktan, daha temkinli ve
kosullu bir baghlik bi¢imine evrilebilir; psikolojik sozlesme de fiilen yeniden
miizakere edilir (Turnley & Feldman, 1999; Rousseau, 1995). Bu yeniden
dengelemenin bagarisi, ihlalin niteligi, adalet algisi, yonetsel agiklamalarin
inandiriciligt ve onarim adimlarinin tutarhiigina baghdir (Colquitt, 2001).

Sadakat-ihlal etkilegimini agiklamada giiven degiskeni merkezi bir rol
oynar. Sozlesmenin yerine getirildigi algis1 giiveni giiglendirirken, ihlal algist
giiveni agindirir; bu aginma zaman iginde baglilik, vatandaslik davraniglari ve
performans iizerinde olumsuz sonuglar tretebilir (Robinson, 1996; Zhao
vd., 2007). Yakin donem boylamsal bulgular da ihlal algisinin giivenin
zaman igindeki seyrini agag1 ¢ekebildigini ve bunun performansa yansidigini
gostermektedir (De Winne vd., 2025). Bununla birlikte giiglii aidiyet gelistirmig
calisanlar, sinirlt 1hlal deneyimlerine ragmen iliskide kalmay1 segebilir; bu da
iligkinin egik degerler ve baglamsal degiskenlerle bigimlenen karmagik bir
karakter tagidigini gostermektedir.

Sonug olarak sadakat ve ihlal, birbirini diglayan sabit kategoriler degil; ayn
iligkisel sistem i¢inde birbirini kargilikli olarak tireten ve dontistiiren stireglerdir.
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Bu nedenle 6rgiitler agisindan kritik soru “ihlal var m1 yok mu?”dan ¢ok, “ihlal
hangi boyutta, hangi yogunlukta ve hangi giiven/adalet baglaminda ortaya
cikiyor?” sorusudur. Erken uyar1 mekanizmalari, agik iletigim, adil stiregler
ve giiven onarimina dayali yonetim uygulamalari, sadakat-ihlal gerilimini
yikict olmaktan gikarip yonetilebilir hale getirebilir (Conway & Briner, 2005;
Coyle-Shapiro vd., 2019).

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu boliimde, psikolojik sozlesme sadakati ile ihlal arasindaki iligkinin
dogrusal, sabit ve birbirini diglayan iki ugtan olugmadig; aksine Orgiitsel
baglam iginde siirekli yeniden sekillenen dinamik bir siire¢ oldugu ortaya
konmustur. Calisanlar psikolojik s6zlesmenin bazi boyutlarinda (6rnegin destek,
adalet, iletisim ve gelisim) olumlu deneyimler yagarken, diger boyutlarda ihlal
algis1 gelistirebilmektedir. Bu durum, sadakat ve ihlalin aynu iligkisel zeminde
es zamanl olarak var olabilecegini gostermektedir. Dolayisiyla kritik soru
yalnizca ihlalin varligi degil, ihlalin hangi boyutta, hangi yogunlukta ve hangi
anlamlandirma gergevesinde deneyimlendigidir.

Bulgular, psikolojik s6zlesme sadakati ile ihlal arasindaki iliskinin dogrusal
bir zithik tizerinden islemedigini; aksine baglama duyarli, ¢ok boyutlu ve
dinamik bir siireg oldugunu gostermektedir. Bu sonug, psikolojik sozlegmeyi
tekil bir vaat yerine farkli yiikiimliiliik alanlarindan olugan bir inang sistemi
olarak ele alan yaklagim ile uyumludur (Rousseau, 1995; Conway \& Briner,
2005). Nitekim mevcut bulgular, ¢aliganlarin ayni iligki i¢inde baz1 boyutlarda
sozlesmenin yerine getirildigini diigiintirken diger boyutlarda ihlal algis:
gelistirebildigini ortaya koymakta; bu yoniiyle sadakat ve ihlilin eg zamanl
varligina igaret eden giincel degerlendirmelerle 6rtiismektedir (Coyle-Shapiro
vd., 2019).

Bulgularin bir diger 6nemli boyutu, giivenin siireg igindeki merkezi
roliidiir. S6zlesmenin yerine getirildigi algis1 giiveni pekistirirken, ihlal algist
giiven erozyonu yaratarak baglilik, performans ve goniillii katki davraniglarini
zayiflatmaktadir. Bu sonuglar, Robinson™un (1996) giiven temelli yaklagimi
ve Zhao vd. (2007) meta-analiz bulgulariyla tutarhidir. Ayrica De Winne vd.
(2025) tarafindan raporlanan boylamsal kanitlar da ihlal algisinin giivenin
zaman igindeki gelisimini olumsuz etkiledigini gostererek bu ¢aligmadaki
yorumlari desteklemektedir.

Bununla birlikte bulgular, ihlalin her zaman ani bir kopug iiretmedigini de
gostermektedir. Caliganlarin bir kismu ihlali baglamsal olarak rasyonellestirerek
iligkiyi tamamen sonlandirmak yerine yeniden dengeleme egilimi
gosterebilmektedir. Bu nokta, psikolojik sozlesmenin miizakere edilebilir
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niteligini vurgulayan literatiirle uyumludur (Rousseau, 1995; Turnley \&
Feldman, 1999). Yu’nun (2024) algilanan orglitsel destegin aracilik etkisine
iliskin bulgular1 da destekleyici bir orgiitsel iklimin ihlalin yipratici etkilerini
sinirlayabildigini gostermektedir.

Tiirkiye yazini ile kargilagtirildiginda bulgularin genel ortintiisii benzerlik
gostermektedir. Yerel ¢aligmalarda psikolojik sozlesmenin yerine getirilme
algist ile baghlik ve giiven arasinda pozitif iligki; ihlal algisi ile giiven kaybi
ve baglilikta zayiflama arasinda negatif iligki raporlanmistir (Karcioglu
ve Tiirker, 2010; Giiney ve Turan, 2021; Yildirim, 2020). Bu paralellik,
psikolojik s6zlesme dinamiklerinin kiiltiirel baglamdan etkilense de temel
iliski mekanizmalarinin biiyiik 6l¢iide korundugunu diisiindiirmektedir. Bu
minvalde Sekil 1’de psikolojik sozlesmede ihlal, onarim ve kogullu sadakat
stireci kavram haritasi olarak 6zetlenmektedir.
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Bu harita, psikolojik sozlesmenin tek adimli degil dongiisel bir siireg
oldugunu gosterir. Orgiitsel uygulamalar calisan algisini sekillendirir; algr biligsel
ve duygusal tepkiler iiretir. Bu tepkiler davraniglara yansir ve iligki ya giiglenir
ya da onarim gerektirir. Bu nedenle her sonug, bir sonraki sozlesme doneminin
baslangi¢ kogulunu olusturur. Beklenti-gerceklesme kargilagtirmasinin ardindan
ortaya ¢ikan duygusal tepkiler (giiven ve aidiyet ya da hayal kirikhig1 ve ofke),
baghlik, performans ve 6rgiitsel vatandaglik davraniglarini etkilerken geri gekilme
ve ayrilma niyetini de bi¢imlendirmektedir. Bu nedenle ihlal durumlarinda
onarmm, telafi ve yeniden miizakere mekanizmalar kritik 6nem tagimakta;
iliskinin yeni bir denge ve kogullu sadakat temelinde siirdiiriilebilmesini
miimkiin kilmaktadir (Robinson, 1996; Coyle-Shapiro vd., 2019).

Sonug olarak, bu ¢aligma sadakat-ihlal iliskisinin sabit kategoriler iizerinden
degil, giiven, adalet algisi, liderlik etkilesimi ve beklenti yonetimi tarafindan
siirekli yeniden iiretilen bir siire¢ olarak ele alinmasi gerektigini gostermektedir.
Bu ¢ergevede yonetim agisindan temel mesele yalnizca “ihlal var mi2” sorusu
degil; “ihlal hangi boyutta, hangi yogunlukta ve hangi iliski ikliminde
olusuyor?” sorusudur.

Bulgular dogrultusunda orgiitler igin ilk Oneri, psikolojik s6zlesmenin
ige alim asamasindan itibaren agik ve gergekg¢i bigimde yonetilmesidir.
Ise alim, oryantasyon ve performans goriismelerinde verilen agik/ortiik
vaatlerin netlestirilmesi; ¢alisanlarin “6rgiit bana ne borglu?” ve “ben orgiite
ne borg¢luyum:” algisin1 daha dengeli hale getirecektir. Bu sayede belirsiz
beklentilerden kaynaklanan biligsel ihlal riski azaltilabilir.

Ikinci olarak, orgiitsel adaletin ii¢ boyutunu (dagitim, siireg, etkilegim)
gii¢lendiren kurumsal uygulamalar 6nceliklendirilmelidir. Kararlarin
gerekeeli bigimde agiklanmast, siireglerin 6ngoriilebilir ve tutarl yiiriitiilmesi
ve yonetsel iletisimde saygi/seffaflik standardinin korunmasi; galisanlarin
olumsuz gelismeleri daha yonetilebilir bigimde yorumlamasini saglayacaktir.
Bu yaklagim, ihlal algisinin duygusal kopuga doniigmesini sinirlayan temel bir
koruyucu mekanizma iglevi goriir.

Ugiincii olarak, yoneticilere psikolojik sozlesme farkindaligi kazandiracak
liderlik gelisim programlar1 uygulanmalidir. Yonetici davraniglari ¢alisanlar
agisindan Orgiitiin niyetini temsil ettigi igin, rol ¢atigmasi yagayan yoneticilerin
iletigim tutarliligl, beklenti yonetimi ve giiven onarimi becerilerinin
giiglendirilmesi kritik 6nem tagir. Ozellikle degisim dénemlerinde erken
bilgilendirme, iki yonlii geri bildirim ve agiklayicr liderlik dili standart hale
getirilmelidir.
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Dordiincii 6neri, ihlal sinyallerini erken tespit edecek izleme sistemlerinin
kurulmasidir. Diizenli giiven-adalet iklim ol¢timleri, kisa nabiz anketleri, ekip
bazli geri bildirim toplantilar1 ve “erken uyar1 gostergeleri” (rol Otesi katkida
azalma, psikolojik geri gekilme, ayrilma niyeti artig1 vb.) birlikte kullanilmalidir.
Bu veriler, ihlal algis1 kroniklesmeden 6nce hedefli onarim adimlarinin devreye
alinmasina imkan verecektir.

Besinci olarak, ihldl durumlarinda kurumsal onarim protokolleri
gelistirilmelidir. Bu protokoller; hizli kabul, seffaf gerek¢elendirme, telafi
segenekleri, sorumluluk paylagimi ve takip goriigsmeleri gibi agamalar:
igermelidir. Boylece ihlalin yalnizca teknik olarak degil iliskisel olarak da
onarilmasi miimkiin hale gelir ve sadakatin “kogullu ama siirdiiriilebilir” bir
zeminde korunmasi desteklenir.

Arastirma tarafinda ise gelecekteki ¢aligmalarda boylamsal ve ¢ok diizeyli
tasarimlarin artirilmast 6nerilmektedir. Ozellikle giivenin zaman igindeki seyri,
sadakat-ihlal eszamanlilig ve lider-iiye etkilesimi gibi degiskenlerin birlikte
modellenmesi; psikolojik sozlesme dinamiklerinin daha giiglii agiklanmasina
katki saglayacaktir. Ayrica farkl sektorlerde ve kiiltiirel baglamlarda kargilagtirmalt
caligmalar yiiriitiilmesi, bulgularin genellenebilirligini artiracaktir.
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