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Ozet

Psikolojik sozlesme, ¢alisan ile igveren arasinda yazili olmayan, kargihikl
beklentilere ve taahhiitlere dayali zimni bir anlagma olarak tanimlanmaktadir.
Psikolojik sozlesme ihlali, taraflardan birinin yiikiimliiliiklerini yerine
getirmedigi algisiyla ortaya ¢ikar ve genellikle kotii yonetim, iletisim eksiklikleri
veya gergekgi olmayan beklentilerden kaynaklamir. Thlal, ¢alisanlarda ofke,
hayal kirikhig1, giivensizlik ve titkenmiglik gibi olumsuz duygusal tepkileri
tetikleyerek is tatmini, orgiitsel bagliik ve performansi olumsuz etkiler.
Bunun yani sira, devamsizhik, isten ayrilma niyeti, sinizm ve hatta sabotaj
gibi yikicr davraniglara yol agabilir. Calisma, ihlalin onciillerini (6rnegin, zayif
iletisim, adaletsiz yonetim, orgiitsel degisimler) ve sonuglarini sistematik
bir sekilde ele almakta; gilincel 6rneklerle kavramin pratikteki yansimalarini
degerlendirmektedir. Psikolojik sozlesme ihlalinin Onlenmesi i¢in geffaf
iletigim, etik liderlik, orgiitsel adalet ve diizenli geri bildirim mekanizmalarinin
onemine vurgu yapimaktadir. Bu boliim, orgiitsel davranigin golgede kalan
yonlerini anlamak ve yonetmek igin psikolojik sozlesme ihlalinin kritik bir
lens sundugunu savunmakta; igverenlerin giiven temelli iliskiler kurarak
ihlal risklerini azaltmalarinin, hem ¢alisan memnuniyetini hem de 6rgiitsel
stirdiiriilebilirligi artiracagini 6ne stirmektedir. Bu ¢aliyma, orgiitsel davranig
literatiirtine, psikolojik stzlesme ihlalinin gok boyutlu yapisini ve modern
is yagamundaki etkilerini derinlemesine inceleyerek katkida bulunmayi
hedeflemektedir.

GIRIS

Istihdam, bireylerden topluma, isletmelerden devletlere kadar genis bir
yelpazede etkileri olan ¢ok boyutlu ve dinamik bir olgudur. Caliganlarin
yagam kalitesini yiikseltmesi, devletin vergi gelirlerini artirmasi, toplumsal
kalkinmay1 desteklemesi ve orgiitlerin stirdiiriilebilir bityiimesini saglamasi

gibi unsurlar, istthdamin ekonomik ve sosyal 6nemini ortaya koymaktadir
(Blustein vd., 2019). Bireyler igin ¢aligma, yalnizca maddi kazang elde etme
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aract olmanin 6tesinde, insan onuruna saygt duyulan ve yagama anlam katan
bir eylem olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda, istthdam iliskisinin
temelinde verimlilik, adalet ve ¢aliganlarin karar alma siireglerine katilim hakki
gibi ilkeler yer almaktadir (He vd., 2023). Bu ilkeler, modern i yagaminda
hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde stirdiiriilebilir bir ig iligkisinin temel
taglarini olugturmaktadir.

Bilimsel ve teknolojik geligmeler, insan yagaminin her alaninda oldugu gibi
i diinyasinda da koklii doniigiimlere yol agmugtir. Bu doniigiimler, ¢alisanlar
ile igverenler arasindaki kargilikli beklentilerin yeniden sekillenmesine ve farkl
sozlegme tiirlerinin ortaya ¢tkmasina zemin hazirlamistir. Giiniimiiz gagdas
orgiitlerinin bagarisi, istihdam iligkilerinin yalmzca maddi tegviklerle degil,
ayni zamanda ¢aliganlarin duygusal ve psikolojik ihtiyaglarini karsilayacak
sekilde yapilandirilmasiyla miimkiin olmaktadir. Bu noktada, resmi ig
sozlegmelerinin Gtesine gegen ve taraflar arasindaki kargilikli giiveni, baglihg:
ve beklentileri diizenleyen psikolojik sézlesmeler, modern insan kaynaklar:
yonetiminin temel bir unsuru olarak 6ne ¢ikmaktadir. Psikolojik sozlesmeler,
caliganlarin ve igverenlerin birbirlerine kars: algiladiklar: ytikiimliiliikleri ifade
eden zimni anlagmalar olarak tanimlanmakta olup, orgiit igindeki iletigimin
kalitesini artirmada ve 1g iliskilerinin stirdiiriilebilirligini saglamada kritik bir
rol oynamaktadir (Rousseau, 2004). Bu sozlesmeler, igverenin ¢aliganlara
sundugu maddi ve manevi taahhiitlerle, ¢alisanin orgiite katkida bulunma
sorumlulugunu dengeleyerek ig iligkisinin uzun vadeli bagarisini destekler.

Insan kaynag, isletmelerin uzun vadeli hedeflerine ulagmasinda ve
rekabet avantaji elde etmesinde en kritik stratejik kaynaklardan biri olarak
kabul edilmektedir (Bakan vd., 2014). Isletmelerin siirdiiriilebilir basarty1
yakalayabilmesi, insan kaynaginin degerini anlamasi ve buna uygun
bir yonetim anlayisi benimsemesiyle dogrudan iligkilidir. Is iligkisinin
baglangicinda, igverenler ile ¢alganlar arasinda ¢aliyma kogullarini,
beklentileri ve kargilikli yiikiimliiliikleri tanimlamak amaciyla resmi ig
sozlesmeleri diizenlenmektedir. Bu sozlesmeler, igin stiresi, ¢alisandan
beklenen performans, tatil giinleri, {icretlendirme ve yan haklar gibi
unsurlar igermektedir. Ancak, resmi sozlesmeler, taraflarin taahhiitlerini
yerine getirme siireglerini izlemek ve degerlendirmek igin genellikle yeterli
bir denetim mekanizmasi sunmamaktadir. Bu eksikligi gidermek amaciyla,
yazili olmayan ancak ig iligkisinin kalitesini dogrudan etkileyen psikolojik
sozlesmeler devreye girmektedir (Giiltekin, 2022). Psikolojik sozlesmeler,
igveren ve ¢aligan arasindaki zimni anlagmalar diizenleyerek, giiven ve
baglilik temelli bir ig ortaminin olugmasina olanak tanimaktadir (Guest,
1998).
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Resmi sozlesmelerin aksine, psikolojik sozlesmeler algisal bir nitelik
tagimakta ve taraflar arasindaki karsihkli beklentilere dayali bir uzlagiyr
ifade etmektedir. Calisanlar, emeklerinin karsiiginda adil bir iicret, sosyal
haklar ve yeterli dinlenme siireleri gibi beklentilere sahipken, isverenler
de verilen tcret ve imkanlar kargiliginda isin nitelikli bir gekilde yerine
getirilmesini  beklemektedir. Bu karsilikli  beklentilerin  kargilanmast,
verimli ve saglkli bir igyeri ortaminin olusumuna katki saglar. Ancak,
baglangigta tizerinde uzlagilan taahhiitlerin unutulmasi, verilen sozlerin
yerine getirilmemesi ya da beklentilerin kargilanmamasi, psikolojik s6zlesme
ihlali olarak adlandiriimaktadir. Psikolojik sozlesme ihlali, genellikle kotii
yonetim uygulamalarindan veya iletisim eksikliklerinden kaynaklanmakta ve
calisanlarin giivenini zedeleyerek is tatminini, motivasyonunu ve orgiitsel
baglihigini olumsuz yonde etkilemektedir (Robinson ve Brown, 2004).
Ayrica temelinde beklentilerin yer aldigi bu tiir sozlesmeler bozulmaya
da olduk¢a miisaittir (Aslanov, 2019). Bu durum, orgiitsel davramgin
karanlik yiiziinii olugturan unsurlardan biri olarak, hem ¢ahiganlarin bireysel
performanslarini hem de orgiitiin genel verimliligini tehdit eden ciddi bir
sorun olarak ortaya ¢tkmaktadir. Psikolojik sozlesme ihlalinin ¢ok boyutlu
yapist, bu kavramin yalnizca bireysel diizeyde degil, ayn1 zamanda orgiitsel
siiregler ve iligkiler izerinde de derin etkiler yarattigim gostermektedir. Thlalin
onctilleri, 6rnegin zayif iletisim, adaletsiz yonetim uygulamalar1 veya gergekei
olmayan beklentiler, orgiitsel kiiltiir ve liderlik tarziyla yakindan iligkilidir.
Bunun yani sira, ihlalin sonuglari, ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti, diigiik
motivasyon, orgiitsel vatandaghik davraniglarinda azalma ve hatta ig yerinde
sabotaj gibi olumsuz davranislarla kendini gosterebilir (Zhao vd., 2007). Bu
baglamda, psikolojik s6zlesme ihlalinin ayrintil bir sekilde ele alinmasi, hem
onciillerinin hem de sonuglarinin sistematik bir sekilde degerlendirilmesi,
orgiitler ve ¢alisanlar igin 6nemli faydalar saglayacaktir. Bu galigma, psikolojik
sozlesme ihlalinin Orgiitsel davranigin karanlik yiiziinii nasil gekillendirdigini
incelemeyi amaglamakta; bu kavramin ¢aligan-igveren iligkileri, ig tatmini
ve orgiitsel verimlilik iizerindeki etkilerini ortaya koyarak literatiire katkida
bulunmay1 hedeflemektedir. Ayrica, bu yazisiz ve gayri resmi sozlesmelerin
ihlalinin, igletme yonetimi ve rgiitsel davranis literatiiriinde diger ¢aligmalar
i¢in yol gosterici bir gergeve sunmasi beklenmektedir.

PSIKOLOJIK SOZLESMENIN TEORIK CERCEVESI

Psikolojik sozlesme 1960°’larda Levinson ve arkadaslar1 (1962) tarafindan
ortaya atilmig bir terimdir. Bu terimi, iki taraftan birinin almaya hak
kazandigr diger tarafin vermekle yiikiimlii oldugu hakkindaki inanglari
olusturmaktadir geklinde tanimlamiglardir (Levinson vd., 1962). Argyris
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(1962), psikolojik sozlesmenin 6znel boyutundan bahsetmis ve ¢aligan ile
orgiit arasinda kurulan yazisiz anlagmalardir gekilde tanimlamistir. Ardindan
Kotter (1973) psikolojik sozlesmeyi, ¢alisan ile 6rgiit arasinda birbirlerinden
almay1 ve vermeyi umduklar: beklentileri belirleyen ortiik sézlesmeler olarak
tanimlamugtir. Psikolojik sozlesme ile ilgili ilk tanimlamalar 1960’larda
yapilmasina ragmen Orgiitsel davranig literatiiriine girmesi 1980’leri
bulmugtur (Millward ve Brewerton, 1999). Kavrami orgiitsel davranig
alaninda ilk inceleyen aragtirmacilardan biri olan Farnsworth (1982),
psikolojik sozlesmeyi; ¢alisanlar ile orglitler arasindaki kargilikli beklenti
iliskisini ifade etmek i¢in kullanmigtir. Ardindan Rousseau’nun (1989)
zimni sozlesmeler ve psikolojik sozlegsmeler ayrimi ile psikolojik sozlesmeler
daha resmi bir boyut kazanmistir. Rousseau (1995) psikolojik sozlesmeyi,
caliganin verilmig s6zlere dair inanci ve galigan ile 6rgiit arasindaki kargilikl
yiikiimliiliikler olarak tanimlamugtir. Psikolojik sozlesme, ¢aliganin kurulan
bir istthdam iligkisinde karsihkli yiikiimlilikler ve faydalar hakkinda sahip
oldugu inanglaridir (Topa vd., 2022). Bir diger tanima gore ise, ¢aligan ve
igveren arasinda beklentilerin agiklandig: sozlesmelerdir (Rosen vd., 2009).
Bu tiir sozlesmelerin temeli, iki tarafin birbirlerine verdikleri sozlerden ve
bu sozlerin yerine getirilecegine dair inanglardan olugmaktadir (Robinson
ve Rousseau, 1994). Bu inanglar ¢alisanlarda bir alginin olugmasina zemin
hazirlamaktadir. Bu dogrultuda galigan, siki ¢aligmas ve orgiite gosterdigi
sadakat karsiiginda terfi ve is giivenligi firsatlarim1 yakalayabilecegine
dair bir inanca sahip olabilmektedir (Shore ve Tetrick, 1994). Tiim bu
tanimlardan hareketle psikolojik sozlesmeyi, calisan ve igveren arasinda
kurulan, kargilikli beklentilerden ve vaatlerden olugan, yazisiz sozlesmelerdir
sekilden tanimlamak miimkiindiir.

Psikolojik  sozlesmenin  dinamiklerini onu tamimlayic1  6zellikleri
olusturmaktadir. Rousseau (2004), psikolojik sozlesmenin alti temel
ozelliginden bahsetmistir. Bunlar;

* Goniillii segim: DPsikolojik sozlesmelerin temeli 6zgiirce verilen
vaatlere dayandig: igin yerine getirilme konusunda tarafi daha fazla
motive etmektedir.

* Kargilikli Anlagmaya Inanma: Psikolojik sézlesmeler, karst tarafin
vaatlerine iligkin kendi anlayigin1 yansitmaktadir. Bireyler ¢ogunlukla
Oznel gikarimlar yapma egilimdedirler.

* Eksiklik: Psikolojik sozlesmeler uzun vadeli ig iliskileri igin yeterli
gelmeyebilir. Caligan ve igveren uzun vadeli bir is iligkisinde
baslangicta verilen sozleri hatirlamakta giigliik yagayabilmektedir.
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Ayrica zamanla degisen sartlar sebebiyle sozlesmede degisikliklere
gidilmesi gerekebilecektir.

* Coklu Sozlesme Yapicilar: Psikolojik sozlesmeler birgok bilgi
kaynag tarafindan gekillenerek yorumlanmaktadir. Bu bilgi kaynaklar
da sozlesmeyi zedeleyebilmektedir.

* Sozlesme Basarisiz Oldugunda Kayiplar1 Yonetme: Psikolojik
sozlesmenin taraflart davraniglarini yonlendirmek igin sozlesmelere
giivenirlerse, karg1 tarafin soziinii yerine getirmemesi birtakim zararlara
neden olmaktadir. Bu zararlar psikolojik s6zlesmenin 6tke, kizginlik
gibi olumsuz sonuglar dogurmasinin temel nedenini olugturmaktadir.

o Istihdam Iligkisinin Modeli Olarak Sozlesmeler: Psikolojik
sozlesmeler kargilikli i iliskisinin zihinsel bir modelini olugturmaktadir.
Bu model sayesinde taraflar gelecekteki beklentilerini mantikli bir
anlayig ¢ergevesine oturtturabileceklerdir.

Psikolojik sozlesme, ¢aligan ile igveren arasindaki karsilikli beklentilerin
uyumunu saglamay1 hedefleyen temel bir ara¢ olarak, bireysel geligimi ve
orgiitsel verimliligi desteklemenin yani sira iicretlendirme, ig tatmini ve
orgiitsel talepler arasinda denge kurucu bir rol tistlenmektedir (Guest, 1998).
Bubaglamda, psikolojik sozlesmeler, dogrudan ekonomik taahhiitler icermese
de, ¢alisanlarin ekonomik davraniglarini sekillendirme potansiyeline sahiptir
(Mao vd., 2008). Dahasi, bu sozlesmeler, ¢alisan ile organizasyon arasindaki
iligkinin niteligini ve derinligini analiz etmede kilit bir kavram olarak one
¢tkmakta; yalmzca istthdam iligkilerinin dinamiklerini anlamlandirmakla
kalmayip, ayni zamanda ¢aliganlarin bireysel performanslart iizerinde
belirleyici bir etkiye sahip olmasiyla da 6nem kazanmaktadir (Guo, 2015:
16).

Rousseau (1995), psikolojik sozlesmeleri uygulanig bigimleri, siirelert,
etkileri gibi birtakim Ozelliklerini gz Oniine alnarak dort farkl tiire
ayirmistir. Bunlar;
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Tablol: Psikolojik Sozlesme Tiirleri

ISLEMSEL GECISSEL
e Diisiik ¢aligan baglihig: e  Belirsizlik
e Yeni sozlesmelere girme e  Yiiksek kazang
ozgiirligii o Istikrarsizhik
e Zayif tanimlama Ornegin, kiigiilme, birlesme veya satin
e  Cokaz 6grenme alim sonrasi ¢aligan deneyimleri

e Sinurh siireli
Ornegin, bayram donemlerinde ige
alinan perakende satig elemant

DENGELI ILISKISEL
e  Yiiksek iiye baglilig: e Yiiksek iiye baglilig:
e Kargilikli destek e Yiiksek duygusal baglilik
e Dinamik yap1 e  Kararlihk
e  Yiiksek entegrasyon Ornegin, aile sirketi tiyeleri

Ornegin, yiiksek katilimli ekip tiyesi

Kaynak: Roussean (1995)

Psikolojik sozlesmeler temelinde vaatlere dayanmaktadir. Rosseau ve
Park, (1993) vaadin {i¢ bileseninden bahsetmektedir. Bunlar vaat, 6deme
ve kabuldiir. Vaat, gelecekte gergeklestirilecegine dair verilen sozlerdir
ve psikolojik sozlesmeler organizasyonun c¢aligana verdigi bu vaatlere
dayanmaktadir.  Vaatler insan kaynaklar1 veya yoneticiler gibi aracilar
vasitastyla da verilebilecegi gibi, orgiitiin ¢aligana yonelik ge¢misteki
tutumu da bu tutumu siirdiirmeyi taahhiit ettigi anlamima gelerek vaat
yerine gegebilmektedir (Eisenberg vd., 1986). Ornegin, insan kaynaklari
miidiiriiniin yiiksek performans gosteren ¢aligana, performansinda yilsonuna
kadar bir diigiiy olmazsa gelecek yil bir st kademeye terfi ettirecegini
soylemesi gelecege doniik bir vaattir. Odeme ise, galisanin dnemli gordiigii
bir vaat karsiiginda bir gey teklif edildiginde gergeklesmektedir (Shore
ve Tetrick, 1994). Orgiitler cahganlarina vaatlerle tutarh bir bigimde
odiillendirdiginde kurumsal yiikiimliliiglini yerine getirmis demektir. Yil
boyu performansini diigiirmeden igini yapan bir ¢aligana gelecek yil s6z
verilen terfinin verilmesi orgiitiin sozlerini yerine getirmesi anlamina geldigi
gibi sonraki vaatlerine de bir giivence olusturmaktadir. Bu dogrultuda
verilen vaatlerin yerine getirildigini goren ¢alisanda motivasyon, sorumluluk
alma ve daha ¢ok ¢aligma istekleri dogacaktir. Vaatlerin {igiincii bilegeni olan
kabul, sozlegme sartlarina uymaya goniillii olarak katilmay: yansitmaktadir
(Rosseau ve Park, 1993). Kabul hem ¢aliganin hem igverenin bu psikolojik
sozlesme sartlarini onayladiklari ve bu sartlardan sorumlu olduklart anlamina
gelmektedir. Tki tarafta sézlesmeden sorumludur ve sartlar1 yerine getirerek
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sozlesmeye devam edebilecekleri gibi sozlesmeyi ihlal etmeyi ve bozmay: da
segebileceklerdir (Shore ve Tetrick, 1994).

Sonug olarak igverenin vaatleri, imalari, sozleri ¢alisan igin bir tegvik aract
olarak psikolojik sozlesmenin kurulmasina zemin hazirlayacaktir. Her iki
taraf icin de vaatlerin yerine getirilmesi psikolojik sozlesmenin devamlilig:
agisindan biiylik 6nem gosterecektir.

PSIKOLOJIK SOZLESME THLALININ TANIMI VE
OZELLIKLERI

Thlal, bireyin kargi tarafin yiikiimliiliiklerini yerine getirmedigine dair
algisini ifade eder (Akar ve Yoriik, 2024). Bu alginin merkezinde ise
genellikle ihanete ugrama hissiyle birlikte ortaya ¢ikan kizginhk, 6ftke ve
ac1 gibi yogun duygular yer almaktadir. Bireyde olusan bu duygusal tepki,
psikolojik s6zlesmenin ihlal edildigine dair giiglii bir gosterge olarak kabul
edilmektedir. Sozlesme sartlarinin karsilanmadigina yonelik algi, 6rgiit iginde
olumsuz davraniglarin ortaya ¢tkmasina neden olabilmektedir (Kutaula vd.,
2020). Nitekim, ihlale bagh olarak gelisen hayal kiriklig: yalnizca bireyin
motivasyonunu ve baghhigini zedelemekle kalmayip, orgiit igerisindeki diger
caliganlar1 ve genel ¢aligma atmosferini de olumsuz yonde etkileyebilmektedir
(Lilly, 2020). Is iligkisi zaman iginde evrilirken, taraflarin beklentilerinde
de degisiklikler yaganabilmekte; bu siiregte baslangigta verilen sozlerin
unutulmasi veya goz ardi edilmesi s6z konusu olabilmektedir. Bu durum,
zamanla psikolojik sozlesme ihlaline zemin hazirlamaktadir.

Psikolojik sozlesme ihlali gogu yerde algiyla birlikte ele alinsa da (Khan
vd., 2021; Su vd., 2023) Robinson ve Rousseau (1994), psikolojik
sozlesmenin sadece galigan algisindan ibaret olmadigini, igveren ile galigan
arasinda kargilikli sorumluluk ve haklara dayandigini belirtmislerdir. Topa
vd. (2022)’e gore psikolojik sozlesme ihlali; sozlesme taraflarindan birinin
digerinin sorumluluk ve sozlerini yeterince yerine getirmedigi algisina
dayanan Oznel bir deneyimdir. Psikolojik sozlesme ihlalinin bir siireg
oldugunu 6ne stiren Shore ve Tetrick (1994)’ gore ise; orgiitten elde ettigi
bilgilere gore sozlesmenin temel sartlarinin yerine getirilmedigini diigiinen
calijanin ortaya ¢ikardigi tepkidir. Algilanan ihlal, psikolojik sozlesme
taraflarinin birbirlerine vaatleri ve sagladiklar1 hakkindaki algisina dayanana
biligsel bir degerlendirmeyi temsil etmektedir (Morrison ve Robinson,

1997).

Caliganin psikolojik sozlesme ihlalinin altinda ortiik bir denklem oldugunu
ileri stiren Morrison ve Robinson (1997), bu denklemin iki tarafin alg1 ve
vaatlerini yansittigimi varsaymaktadir. Psikolojik sozlegme ihlalinin daha
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net anlagilabilmesi i¢in kurulan bu denklem, ¢aliganin algisinin igverenin
vaatlerine oranmi ile ¢alisanin Orgiite faydalarimin vaat ettigine oraniyla
kargilagtirilmasindan olugmaktadir. Yani, kargilastirma, orgiitiin vaatlerini ne
kadar 1iyi yerine getirdigi ile ¢aliganin bunu ne kadar iyi yaptig1 arasindaki
orandur.

Tablo 2: Psikolojik Sozlesme Thlali Denklemi

Orgiitiin Sagladigi Faydalar Caliganin Sagladig: Katkalar

ORANLA

Orgiitiin Vadettigi Faydalar Caliganin Vadettigi Katkalar

Kaynak: Morrison ve Robinson (1997)

Denklemde sol taraftaki 6rgiite ait saglanan ve vaat edilen faydalarin orani,
sag taraftaki ¢alisanin sagladigr ve vaat ettigi katkilardan daha az oldugu
algilanirsa ¢aliganin psikolojik sozlesme ihlalinin gergeklestigini belirleme
ihtimali daha yiiksek olacaktir. Ornegin, kendisine vaat edildigine inandig
bir ticreti alamayan ¢alijan bekledigi iicret karsihginda zaten gostermis
oldugu performansi vaat ettigi performansla kiyaslayarak degerlendirecektir.
Bu durumda ¢aligan, karsihik alamadigr durumlarda s6zlesmeyi siirdiirmeyi
birakmak durumunda kalacak ve s6zlesme ihlalinin gergeklestigi sonucuna
varacaktir.

Robinson ve Rousseau (1994), psikolojik sozlesme ihlalini yalnizca
taahhiitlerin yerine getirilmemesi olarak degil, ayn1 zamanda bu ihlallerin
algilanma bi¢imlerine gore siniflandirilabilecek farkl tiirleri olan dinamik bir
stireg olarak ele almuglardir. Asagidaki tabloda, bu yaklagima dayali olarak

belirlenen psikolojik s6zlesme ihlali tiirleri 6zetlenmektedir.

Tablo 3: Psikolojik Sizlesme Thlali Tiivleri

Thlal Tiirii Agiklama Ornek
Egitim/ Isverenin egitim vaatlerini | Satig egitiminin pazarlama egitiminin
Gelistirme yerine getirmemesi ya da ayrilmaz bir pargasi oldugu
istenen diizeyde yerine soylenerek vaat edilmesi ancak
getirmemesi gergeklestirilmemesi
Tazminat Vaat edilen ve yerine Vaat edilen tazminatin verilmemesi
getirilen Ucret, yan haklar | veya az verilmesi sonucu galiganin
ve ikramiyeler arasindaki bunun i¢in miicadele etmek zorunda
tutarsizlik kalmasi
Terfi Terfi veya ilerleme Caliganin bir yil igerisinde yoneticilige
takviminin s6z verildigi terfi sansinin yiiksek olduguna dair
sekilde ilerlememesi bir vaat algilamasi ancak mitkemmel
performans ve derecelendirmelere
ragmen ilk yilinda terfi alamamasi
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Isin Niteligi Isverenin boliimiin veya isin | Isverenin calisana risk sermayeleri
niteliginin yanls tanittigina | projelerinde ¢alisacagina dair
dair galigan algist s0z vermesine ragmen ¢aliganin
yoneticinin konugmalarini hazirlamasi
Is Giivenligi Isin giivenligine dair Caliganin, sirketin egitim
beklenen vaatlerin yerine programindan kimsenin
getirilmemesi kovulmayacagina dair s6z vermesi
kargihiginda daha diigiik ticretle
caligmay1 kabul etmesi, ancak
programdan sonra 4 kiginin
kovulmasi
Geri Bildirim Vaat edilenlerle yapilanlar | Caliganin s6z verilen performans
arasinda fark olmast, degerlendirmelerini alamamast
beklenen geri bildirimin
alinmamast
Degisim Caliganlara s6z verildigi gibi | Calisana gelecegi hakkinda daha fazla
Yonetimi degisiklikler hakkinda bilgi | kontrol bilgi vaat edilmesi ancak
verilmemesi yerine getirilmemesi
Sorumluluk Calisana vaat edilenden Calisana daha fazla sorumluluk,
daha az sorumluluk stratejik diiglinme ve karar alma
verilmesi yetkisi vaat edilmesine ragmen yerine
getirilmemesi
Birey Isverenin sirketteki Caligana dinamik ve zorlu bir
cahisanlar, caliyma tarzlari ve | ortamda, iilkenin en zeki insanlarryla
konumlar1 konusunda yanlis | bir arada galigma sozii verilmesine
bilgi vermesi ragmen daha vasat bir ortam ve
kisilerle ¢aligtigini fark etmesi
Diger Caligana yerine getirilmeyen
bagka vaatlerde bulunulmasi

Kaynak: Robinson ve Roussean (1994)

PSIKOLOJIK SOZLESME THLALININ NEDENLERI

Verilen sozlerin, edilen vaatlerin yerine getirilmemesi birgok kisisel

veya Orgiitsel sebebe dayandirilabilmektedir. Bireyler isteyerek veya
istemeden bazi durumlarda daha 6nceden soylediklerinin aksi davraniglarda
bulunabilmektedir. Is hayatinda, i iligkisinin baginda belirlenen kargiliklt

soylemlerin yerine getirilmemesi psikolojik sozlesme ihlalinin 6nctillerini

olusturmaktadir.

Psikolojik sozlesme ihlaline neden olan faktorler, bireysel, iligkisel ve
orgiitsel diizeyde ¢ok boyutlu olarak ele alinmahdir. Bu baglamda, yalnizca
yoneticilerin tutumlari ya da orgiitsel politikalar degil, ayn1 zamanda galiganin

kigisel ozellikleri, algr bigimi ve orgiitle kurdugu iliskisel deneyimler de
sozlesmenin ihlal edilip edilmedigini belirlemede 6nemli rol oynamaktadir.
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Ornegin, ¢alisanlarin orgiitsel adalet algst, psikolojik sozlesme ihlaline olan
duyarliliklarini etkilemektedir. Ozellikle dagitim adaleti (iicret, terfi gibi
kaynaklarin adil dagitimn) ve etkilesim adaleti (saygil, seftaf ve onurlu iletigim)
cksikligi, sozlesme ihlali algisini artiran unsurlar arasinda yer almaktadir
(Shore ve Tetrick, 1994). Bu durum, ¢alisanin igverenine olan giivenini
zedeleyerek gelecekteki etkilegimleri de olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Isyeri zorbahg (Rai ve Agarwal, 2017) ve iiyeler arasi etkilesimden
kaynakli sorunlar (Dulac vd., 2008) psikolojik sozlesme ihlaline sebep
olan iletigim kaynakli sorulardir. Otoriter liderlik (Jiang vd., 2017) ve
i3 taleplerinin yiiksek olmasi (Vantilborgh vd., 2016) gibi davraniglar
yonetimden kaynakli sorunlardir. Kargilikh giiven eksikliginden kaynaklanan
psikolojik s6zlesme ihlali 6zellikle ¢alisan ve igveren arasindaki uyumsuzluk
durumlarinda kendini gostermektedir.

Morrison ve Robinson (1997) psikolojik sozlesmenin iki temel
onciilinden  bahsetmiglerdir.  Bunlar  sozlesmeden — vazge¢me  ve
uyumsuzluktur. S6zlesmeden donme, igverenin ¢aligana verdigi sozii bilerek
bozmasiyken, uyumsuzluk; ¢aligan ve igverenin sozlerinin farkl algilanmas:
anlamma gelmektedir (Lo ve Aryee, 2003). Ayrica sirketlerin yagadiklar
krizleri ya da ekonomik sorunlart ¢6zme i¢in bagvurduklart kiigtilme,
yeniden yapilanma, satin alma gibi orgiitsel degisimler psikolojik sozlesme
ihlaline zemin hazirlayan ve etkilerinin daha ¢ok hissedildigi durumlar
arasinda gosterilmektedir (Turnley ve Feldman, 1998). Lo ve Arye (2003)
tarafindan psikolojik sozlesmenin oOnciilleri ve sonuglarinin aragtirildigy
galiyma sonucuna gore, orgiitsel degigim, gegmiste de sozlesme ihlalinin
yaganmig olmasi ve olumsuz duygusallik en giiglii psikolojik s6zlesme Onciilii
olarak gosterilmistir.

Is yeri ortaminda meydana gelen birgok etken veya isveren davranigi
psikolojik sézlesme ihlaline neden olmaktadir. Ornegin igyeri zorbalig:
caliganlarin duygusal yonden zarar gérmesine ve psikolojik sézlesme ihlaline
neden olmaktadir (Kakarika vd., 2017).Ayrica farkli kisilik tipine sahip
calisanlar psikolojik sozlesme ihlaline de farkli tepkiler verebilmektedir.
Nevrotik kigilige sahip olanlar diga doniiklere gore daha fazla psikolojik
sozlesme ihlali algisina kapilmaktadirlar (Raja vd., 2004).

Bununla birlikte, kiiltiirel degerler ve orgiit iklimi de psikolojik
sozlesmenin  olusumunu  ve  siirdiiriilmesini  dogrudan  etkileyen
taktorlerdendir. Kolektivist kiiltiirlerde galiganlar, bireyci kiiltiirlere kiyasla
isverenin verdigi sozleri daha esnek yorumlayabilirken, bazi durumlarda
uyumsuzlugu tolere etme egilimi gosterebilmektedirler. Ancak bu esneklik,
uzun vadede gizli bir memnuniyetsizlik ve duygusal titkenmiglik yaratabilir.
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Psikolojik sozlesme ihlaline neden olan bir diger onemli etken ise lider-
iye etkilesimidir (LMX). Yiiksek kaliteli lider-tiye iligkileri, ¢alisanlarin
beklentilerinin daha agik ve anlagilir sekilde kargilanmasini saglarken, diigiik
kaliteli iligkilerde iletigim kopukluklar1 ve beklenti uyumsuzluklari sozlesme
ihlaline zemin hazirlayabilmektedir. Oyle ki, liderin empatik, destekleyici ve
tutarl davraniglar sergilemesi, ¢ahisanlarin sozlesme ihlali algisini azaltmakta;
buna kargin tutarsiz ve ilgisiz liderlik tarzi, ihlal algisini artirmaktadir
(Kasekende, 2017).

Ayrica teknolojik gelismelerin hiz kazandig: ve i yapma bigimlerinin
doniigiime ugradigr bilgi ¢aginda, ¢ahsan beklentilerinde de 6nemli
degisimler yaganmaktadir. Esnek ¢alisma modelleri, uzaktan ¢alisma,
dijital denetim gibi yeni uygulamalar, ¢aliganlarin isten ve igverenden
beklentilerini farklilagtirmakta ve psikolojik sozlesmenin sinirlarimni yeniden
tanimlamaktadir. Bu yeni ¢aligma bigimlerine yeterince hazirlik yapilmadan
gecilmesi veya calisanlarin bu siiregte yeterince bilgilendirilmemesi de
sOzlesme ihlali riskini artirmaktadir.

Son olarak, ige alim siirecindeki iletigim kalitesi de psikolojik s6zlesmenin
onciilleri arasinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Isverenin ise alm siirecinde
pozisyonu ya da orgiitii oldugundan daha olumlu tanitmasi, ¢aliganin ise
bagladiktan sonra yagadigi deneyimle beklentilerinin uyusmamasina neden
olabilir. Bu tiir bir uyumsuzluk ise psikolojik s6zlesme ihlalinin temelini
olusturur. Dolayisiyla, isverenlerin yalnizca ise alimda degil, ¢aliganin tiim
orgiitsel yagam dongiisii boyunca geffaf, tutarl ve diirtist bir iletigim kurmasi
biiyiik 6nem tagimaktadr.

PSIKOLOJIK SOZLESME THLALININ SONUCLARI

Psikolojik sozlesmeler, vaatlerin yerine getirilmesi konusunda g¢aligan
ve igvereni motive eden, birbirlerine inanmay1 tercih ettikleri bir giiven
ortamimnin olugmasma zemin hazirlamaktadir. Bu dogrultuda psikolojik
sozlesmelerin olumlu sonuglarindan bahsetmek miimkiiniidiir (Tag, 2023):

* Caliganin orgiite faydali gorevler almasina olanak tanir,
* Taraflar arasindaki duygusal bag: gii¢lendirir,

* Taraflar arasindaki iletigimi giiglendirir,

. C)rgﬁtsel baglilig: artirir,

e Verimlilik artar,

* Performans yiikselir,

* Is giicii devir orani azalir,
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e s tatminin artirir.

Psikolojik sozlesme ihlalinden sonra galiganlarda Orgiite kargi birtakim
olumsuz duygular goriilmeye baglamaktadir. Caligsanlarin orgiite kargt
hissettikleri kimlik duygusunda azalmayla birlikte igverenin ¢alisani
istifaya zorlamasi psikolojik sozlesme ihlalinden sonra meydana gelen
olumsuzluklardandir (Robinson, 1996). Ayrica psikolojik sozlesme ihlali
algisinin olugmaya baglamasiyla birlikte, ihlali hisseden tarafta yogun bir 6tke,
olumsuz duygusal tepkiler ve ihanete ugramuslik hissi meydana gelmektedir
(Rousseau, 1995).

Psikolojik  sozlesme ihlalinin sonuglariyla ilgili yapilan ¢aligmalar
incelendiginde, sonuglarin tutum ve davraniglar olarak iki grupta incelendigi
goriilmektedir. Topa ve arkadaglar1 (2022), psikolojik s6zlesme ihlalinin
tutumlar tizerindeki etkisinin davranisglar iizerindeki etkisinden daha fazla
oldugunu belirtmiglerdir. Tutumsal sonuglar arasinda orgiitsel baglilik, is
tatmini, algilanan destek, sinizm, orgiitsel giiven gibi orgiitsel tutumlar yer
almaktadir. Davranigsal sonuglar arasinda ise, iy performansi, devamsizlik,
isten ayrilma, saldirganlik, sapkin ve antisosyal davraniglar yer almaktadir
(Turnley ve Feldman, 1998; Robinson ve Brown, 2004; Zhao vd., 2007;
Griep ve Vantilborgh, 2018; He vd., 2023; Lo ve Aryee, 2003). Ayrica
psikolojik  sozlesmenin sartlarinin - kargilanmadigi durumlarda  bireyler
kendilerine ve bagkalarina kargi zararli davraniglarda bulunabilirler (Akar ve
Yoriik, 2024). Thlalden kaynaklanan hayal karikligi, 6rgiit igerisinde yikici
davraniglara sebep olarak ¢aligma ortamina zarar verebilmektedir (Lilly,
2020).

Psikolojik sozlesme ihlalinin sonuglar1 6zetlenecek olursa agagidaki
ciktilar elde edilcektir;

¢ Azalan ig tatmini,

* Azalan orgiitsel baglilik,

e Sinizm,

* Devamsizlik,

¢ Saldirganlik,

* Hayal kirikligs,

* Sirkete ve igverene kars1 hissedilen ofke,
* Yikia davranslar,

e Stres,
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* Tiikenmislik,
o 1§ten ayrilma niyeti.

Sonug olarak, psikolojik sozlegsme ihlali, yalnizca bireysel diizeyde
degil, orgiitsel yapimnin geneli iizerinde de olumsuz etkiler yaratmaktadir.
Calisanlarin beklentilerinin kargilanmamasi, duygusal bagliliklarini ve orgiite
olan giivenlerini sarsmakta; bu durum ise verimlilik kaybu, is giicii devrinde
artiy ve orgiit ikliminde bozulma gibi ciddi sonuglara yol agmaktadir. Bu
nedenle, igverenlerin ¢ahganlarla kurduklar iliskilerde agikhik, tutarlilik ve
giiven temelli bir iletigim geligtirmeleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Psikolojik
sozlesmenin siirdiiriilebilirligi, yalnizca galigan memnuniyetini degil, ayni
zamanda orglitsel bagariyr da dogrudan etkilemektedir.

PSIKOLOJIK SOZLESME THLALININ GUNCEL VE SOMUT
YANSIMALARI

Psikolojik sozlesme ihlali, yalnizca teorik bir kavram olmanin 6tesinde,
giniimiiz ig diinyasinda sikga karsilagilan ve ¢aligan-igveren iligkilerini
dogrudan etkileyen somut bir olgudur. Kiiresel 6lgekte yaganan ekonomik
dalgalanmalar, yonetim anlayiglarindaki degisiklikler, dijitallesme stireci ve
pandemi sonrast olusan yeni galiyma diizenleri, psikolojik sozlesme ihlali
olgusunu daha goriiniir hale getirmistir. Caliganlara sunulan vaatlerin
tutulmamast, beklentilerin kargilanmamasi ya da belirsizligin artmasi; aidiyet
duygusunun zedelenmesine, giiven kaybmna ve isten ayrima egiliminin
artmasina yol agmaktadir. Bu kapsamda, farkli sektorlerde yasanan giincel
ornekler iizerinden psikolojik sozlesme ihlali durumlarinin niteligi ve
calisanlar tizerindeki etkileri daha somut bigimde degerlendirilebilir. Agagida
yer alan tablo, son yillarda diinya genelinde ve Tiirkiye’de dikkat ¢eken bazi
ornek vakalar1 6zetlemektedir.



66 | Psikolojike Sozlesme Ihlali

Tablo 4: Psikolojik Sozlesme Thinli Ornekleri

- Sektor / . - Kaynak /
Ornek Olay Kurum Ihlal Tiri Sonuglar: Yil
Uzaktan ¢aligmanin

Elon Musk’in kaldirilmasi, s6z .

o . . Toplu istifalar,
Twitter’r satin almast Teknoloji verilen kogullarin Alisan 2022
sonrast caligan / Twitter  degismesi rgnefnnuniyetsizligi 2023
politikalarinin (X) (sOzlesmeden iiven kavb ’
degismesi donme, ghven kaybt

uyumsuzluk)

Arlnazoln depo diisiik | Kosullarvl Protestolar,
B o S Lojistik / ?aﬁrr:;i’“?‘; YR sendikalagma 2021~
ueret ve yogun iy Amazon | oM vaaten girigimleri, 1§ glici 2023
temposuna karg: kargilanmamasi basllismda ditsii
sendikalagma talebi SHE e
Disney’in uzaktan
caligma politikasin Medya / Verilen esnek Caligan
degistirerek Diin}ea galigma soziinden memnuniyetsizligi, 2023
caliganlar ofise sney geri doniilmesi i¢ huzursuzluk
¢agirmast
Tiir.kiyc’c'ic geng Vaatlerin .
V: is giivencesi Saghik / (sgzle medzn egilimi, mesleki 2024

§ guvence Tiirkiye ozeymee motivasyon kaybi
beklentilerinin donme, giiven
kargilanmamasi cksikligi)
Gloo%(le 1111 F{Ollayh Agik iletigim Gitvensizlik
;)st%;: agac;f'l;z ;Ijl;sll Teknoloji eksikligi, yeniden beli'\;si llifl(’ 2023
(selssiy iZten / Google - yapilanma adu siliol(z)'ilijbaslq

= altinda hak kayb1 b )

¢ikarma)

Kaynak: (Amazon, 2021; CNBC, 2023; Ghaffary, 2023; Sherman ve Whitten 2023;

Kavra, 2023)

Giincel 6rnekler incelendiginde, psikolojik sozlesme ihlalinin sadece
bireysel diizeyde degil, orgiitsel biitiinliik ve siirdiiriilebilirlik agisindan

da ciddi sonuglar dogurabildigi goriilmektedir. Thlale neden olan etkenler
kadar, bu siireglerin nasil yonetildigi de ¢alisanlarin kuruma duydugu giiven
ve baglilik iizerinde belirleyici olmaktadir. Bu nedenle, igverenlerin verdikleri

sozlerin sorumlulugunu tagimalar1 ve ¢alisan beklentilerini agik, seffaf bir
iletisimle yonetmeleri, psikolojik sozlesme ihlalinin 6nlenmesinde kritik bir

rol oynamaktadir.
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SONUC

Resmi ve yazili i§ sozlesmeleri galiganlarin kuruma baglilik, performans,
1§ doyumu gibi orgiitsel davranigin istenen ¢iktilarini yerine getirmede tek
bagina yeterli olmadig1 bilinmektedir. Isveren ve ¢alisan arasindaki galisma
iliskisinden dogan tiim ozelliklerin resmi sozlesmelerle yerine getirilmesi
¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir. Bu dogrultuda karsilikl is iliskisini
giiglendiren ve aradaki bogluklarin doldurulmasina katki saglayan psikolojik
sozlesmelere ihtiya¢ duyulmaktadir (Akyiiz, 2014). Goniillilik esasina
dayanan bu sozlesmeler taraflarin verdikleri sozlerin yerine getirilmesi
noktasinda giiven ortami olusturarak taraflar1 motive etmektedir (Topaloglu
ve Arastaman, 2016).

Psikolojik sozlesme ihlali, orgiitsel davranigin karanlik yiiziiniin en
belirgin yansimalarindan biridir. Bu ihlaller, ¢alisanlarda 6fke, hayal kiriklig,
giivensizlik ve titkenmiglik gibi olumsuz duygusal tepkileri tetikleyerek, is
yerinde yikici davramglarn ortaya ¢tkmasina zemin hazirlar (Lilly, 2020).
Ornegin, isten ayrilma niyeti, devamsizlik, sinizm ve hatta sabotaj gibi
davraniglar, ihlalin orgiitsel davramig tizerindeki yikici etkilerinin somut
gostergeleridir (Zhao vd., 2007). Bu tiir davranglar, yalnizca bireysel
performanst degil, ayni zamanda ekip dinamiklerini ve orgiitsel kiiltiirti de
derinden sarsmaktadir. Bu baglamda, psikolojik sozlesme ihlali, orgiitsel
davranigin golgede kalan yonlerini anlamak ve yonetmek igin kritik bir lens
sunmaktadir.

Psikolojik  sozlesme ihlalinin 6nlenmesi, modern insan kaynaklar
yonetiminin en o6nemli Onceliklerinden biri olmalidir. Bu baglamda,
igverenlerin geffaf, tutarli ve etik bir iletigim yaklagimi benimsemesi
gerekmektedir. Ornegin, ise alim siirecinde gergekgi olmayan vaatlerden
kaginilmasi, ¢aliganlarin beklentilerinin dogru bir sekilde sekillendirilmesine
yardimcr olabilir. Ayrica, liderlerin empatik ve destekleyici bir yaklagim
sergilemesi, lider-liye etkilesimini giiglendirerek ihlal algisini azaltabilir
(Kasekende, 2017). Orgiitsel adaletin saglanmasi, 6zellikle dagitim ve
etkilesim adaleti, galiganlarin giivenini yeniden inga etmede kritik bir rol
oynar (Shore ve Tetrick, 1994). Orgiitlerin, degisim siireglerini seffaf bir
sekilde yonetmesi ve ¢alisanlari bu siireglere dahil etmesi, belirsizlikten
kaynaklanan ihlal risklerini azaltabilir. Ornegin, yeniden yapilanma veya
kiigiilme gibi siireglerde, ¢alisanlara agik iletisimle bilgi verilmesi ve onlarin
goriiglerinin dikkate alinmasi, giiven kaybini onleyebilir.

Orgiitler, psikolojik sozlesme ihlalini 6nlemek igin diizenli olarak
caliganlarin  algilarimt  ve beklentilerini  degerlendiren geri  bildirim
mekanizmalar1 kurabilir. Ornegin, anonim anketler veya diizenli performans
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degerlendirme goriismeleri, ¢aliganlarin seslerini duyurmalarina olanak
tantyarak ihlal algisini azaltabilir. Ayrica, kiiltiirel farkliliklarin psikolojik
sozlegme dinamikleri tizerindeki etkisi de g6z ardr edilmemelidir. Kolektivist
kiiltiirlerde, ¢alisanlarin ihlal algis1 daha esnek olabilirken, bireyci kiiltiirlerde
daha kati beklentiler hakim olabilir. Bu nedenle, ¢ok uluslu orgiitlerde
kiiltiirel duyarlilik egitimi ve uyarlanabilir yonetim stratejileri gelistirilmesi,
ihlal risklerini azaltmada etkili olabilir.

Giiniimiiz ¢aligma yasaminda psikolojik sozlegme ihlalleri, sadece bireysel
hayal kirikliklarina degil, ayn1 zamanda kurumsal ¢okiiglere zemin hazirlayan
yapisal sorunlara isaret etmektedir. Ozellikle kriz anlarinda veya doniigiim
stireglerinde ¢alisan beklentilerinin goz ardi edilmesi, kurumsal giivenin
ve aidiyetin hizla erimesine neden olmaktadir. Oysa siirdiiriilebilir bagari,
yalnizca stratejik planlarla degil, giivene dayali iligkilerle miimkiindiir. Bu
nedenle yoneticilerin, ¢alisanlarla kurduklart psikolojik sozlesmenin etik ve
duygusal sorumlulugunu tagimalari, degisim stireglerini seffaflikla yiirtitmeleri
ve verilen sozlerin ardinda durmalari, giiniimiiz insan kaynaklar1 yonetiminin
en temel gerekliliklerinden biri héline gelmistir. Unutulmamalidir ki, ihlal
edilen her psikolojik soz, sadece bir giiven iliskisini degil, ayn1 zamanda
bir kurumu da zayiflatir. Psikolojik sozlesme ihlalinin 6nlenmesi en temel
yontem olsa da bundan tamamen kaginmak orgiitler igin bir hayli zorlu
bir durumdur. Bu sebeple psikolojik sozlegsme ihlalinin 6nlenebilmesi igin,
ihlali azaltacak orgiitsel politika ve eylemlerin uygulanmasi gerekmektedir
(Morrison ve Robinson, 1997).

Sonug olarak, psikolojik sozlesme ihlali, orgiitsel davramigin karanlik
yiziiniin yalnizca bir yansimasi degil, ayn1 zamanda bu karanlik yiizii
yonetmek icin bir firsattir. Isverenlerin, calsanlarla kurduklari iligkilerde
etik ve duygusal sorumluluk bilinciyle hareket etmeleri, giiven temelli
bir i§ ortaminin olugturulmasinda kritik bir 6neme sahiptir. Giiniimiiziin
hizla degisen i3 diinyasinda, oOzellikle dijitallesme ve esnek ¢aligma
modellerinin  yayginlagmasiyla birlikte, psikolojik sozlesmelerin sinirlart
yeniden tamimlanmaktadir. Bu nedenle, orgiitlerin galisan beklentilerini
stirekli olarak izlemesi ve bu beklentilere uygun stratejiler geligtirmesi
gerekmektedir. Psikolojik sozlesme ihlalinin 6nlenmesi, yalmizca galigan
memnuniyetini artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda orgiitsel siirdiirtlebilirlik
ve rekabet avantaji saglar. Unutulmamalidir ki, ihlal edilen her psikolojik
s0z, sadece bir giiven iligkisini degil, ayn1 zamanda bir kurumu da zayiflatir.
Bu baglamda, psikolojik sozlesmelerin etik ve geffaf bir gekilde yonetilmesi,
orgiitsel davranigin karanhk yiiziinii aydinlatmanin en etkili yollarindan biri
olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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