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Bu caligma sosyal kaytarma ve fedakarlik kavramlarinin esasen iki u¢ kutupken
bir arada nasil var olabilecegini ve birbirine doniigebilecegini kavramlara iligkin
kuramsal ger¢eve temelinde tartismay1 amaglamaktadir. Pasif bir direnig bigimi
olarak sosyal kaytarma, sosyal etki teorisi ve esitlik teorileriyle agiklanirken;
fedakarlik davraniginin temelinde sosyal degisim kurami, prososyal davraniglar
ve etik anlayig bulunmaktadir. Her iki kavram da orgiitsel esitlik ve adalet
ile gabanin goriiniirliigli baglaminda incelenmigtir. Buna gore ¢aliganlar esit,
adil, liyakatli algiladiklari, gabalarinin goriiniir oldugu ve takdir edildigi
organizasyonlarda fedakarlik davranmigini daha kolay benimserken, tam tersi
bir durumda sosyal kaytarmaya yonelmektedirler. Bu nedenle sosyal kaytarma
yalnizca kisilik yatkinligr veya tembellik olarak degil orgiitsel sorunlarin
varligina isaret eden bir sinyal olarak algilandiginda sorunlarin ¢6ziilmesi ve
kaytarmanin fedakarlik davranigina evrilmesi miimkiindiir.

1. Giris

Orgiitler, ¢alisanlarin belirlenen hedefler dogrultusunda yiiksek bir
motivasyonla yiiksek performans elde etmeleri beklenen rasyonel yapilar olarak
tasarlanmig olmakla beraber orgiitsel yagamin gayri resmi yapist ve begert iligkiler
bu rasyonel yapinin 6tesine geger. Zira orgilitler ayn1 zamanda duygularin,
beklentilerin, giig iliskilerinin ve normlarin i¢ ige gectigi sosyal yapilardir. Bu
sosyal yap1 i¢inde ¢aligan davraniglari da tek bir dogruya indirgenemeyen, zaman

1 Dr. Ogr. Uyesi, Pamukkale Universitesi, haticecoban@pau.edu.tr, https://orcid.org/0000-
0002-0295-6896

2 Dr, Bagimsiz Arastirmaci, gamzeesolmaz@gmail.com, https://orcid.org/0000-0002-9584-
4737

@88 A\ hpsfoi.or/10.58830/ozgupub] 228.c4938 63



64 | Pasif Bir Direnis Olarak Sosyal Kaytarma ve Fedakdrive Davramgsi: Orgiitsel Davramgta Tkilik...

iginde doniigen ve baglama gore farkli anlamlar igeren bir dogaya sahiptir.
Bu dogay1 anlamaya yonelik pek ¢ok bilimsel aragtirmanin yapildig: 6rgtitsel
davranus literatiiriinde bazi davranig 6riintiileri istenen ve olumlu, bazilar1 ise
istenmeyen ve olumsuz olarak siniflandirilir. Bu siniflandirma pratik agidan
islevsel olsa da insan ¢ogu zaman karsit davraniglarin bir arada bulunabildigi
veya psikolojik durumuna gore degisken davranislar sergileyebilen karmagik
bir canli oldugundan tek yonlii olarak olumlu veya olumsuz iyi veya kotii
seklinde yapilan degerlendirmeler yetersiz kalmaktadir.

Bu boliimiin temel amaci orgiitsel davranis literatiiriinde genellikle birbirinin
zitt1 olarak ele alinan pasif direnig/sosyal kaytarma ile fedakarlik davraniglarini
ikilik ve gerilim perspektifiyle tartismaktir. Tkilik perspektifi karsit gériinen
kavramlarin dahi bir arada var olabilecegini ve bu dinamigin insan dogasinin
ve dolayisiyla orgiitsel dinamiklerin bir pargas1 oldugunu kabul eder. Bu
baglamda sosyal kaytarma ve fedakarlik ¢aliganlarin karakterine iliskin sabit
davranig kaliplar1 olmaktan ¢ok orgiitsel adalet, kargiliklilik, liderlik pratikleri,
kaynak dagilimi ve kiiltiirel normlarla sekillenen ve bir arada bulunabilen
davranigsal tepkiler olarak ele almacaktir.

Sosyal kaytarma ¢gogu zaman performans diisiisii, verimlilik kaybi ve 6rgiitsel
etkinligin azalmasi gibi olumsuz sonuglarla iliskilendirilir. Fedakarlik davranisi
ise orgiitsel 6grenme kapasitesinde, ¢aligan mutlulugunda ve performansinda
artigla, orgiitsel 6zdeslesme gibi arzu edilen pratiklerle birlikte ele alinir. Ancak
bu ¢aligmayla her iki davranigin da ayni insanlarda ve ayni orgiitsel ortamda
bir arada bulunabilecegi, hatta zaman i¢inde dontiserek birbirini tiretebilecegi
ortaya konmaktadir. Ornegin uzun siireli fedakirligin ¢alisanlarin is yiikiinii
artirarak ige dair motivasyonunu azaltmasi adaletsizlik algisiyla birleserek pasif
direnisi tetikleyebilir. Tersine, pasif direnis i¢inde olan birey sosyal baskilar,
telafi motivasyonu veya liderlik destegiyle fedakar davraniglar sergilemeye
baslayabilir. Bu nedenle bu boliimde pasif direnis ve fedakarlik kavramlari
dogrusal veya tek yonlii olarak degil eszamanlilik ve doniigiim baglaminda
analiz edilmektedir.

Bu galigma ile 6ncelikle pasif direnig ve fedakarlik kavramlarina iligkin
literatiir detaylica ele alinarak kavramsal netligin saglanmas: amaglanmistir.
Caligmanin ikinci amaci bu iki kargit davranigin nasil bir arada var olabilecegini
sosyal degisim kurami, orgiitsel esitlik ve orgiitsel adalet gibi kuramlarla
temellendirerek tartigmaktir. Son olarak, yonetsel uygulamalarla bu ikiligin
nasil dengelenebilecegi konusunda pratik 6neriler sunulmasi amaglanmaktadr.
Boylece ¢aligma, kargit kavramlarin birlikte var olusunun nedenlerini ve
sonuglarini ele alarak biitiinctil bir perspektif sunmaktadir.
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2. Kuramsal Arka Plan

2.1. Pasif Direnis ve Sosyal Kaytarma

Fransizca passif kelimesinden dilimize gegen pasif kelimesi edilgin,
¢ekingen ve durgun anlamlarinda kullanilmaktadir. Direnis ise kendisine zor
kullandirilarak kabul ettirilmek istenilen durumu, diigiinceyi reddetmek, bu
duruma karg1 koymak; bekinmek, inat etmek, mukavemet gostermek, taanniit
etmek anlamina gelen direnme/ direnmek sozciigiinden tiiremis ve direnmek
isi olarak tanimlanmugtir (TDK, 2026). Direnig kavrami, kargit bir tutumun ya
da baski unsurunun varliginda ortaya ¢ikan ve anlamini bu karsithik tizerinden
kazanan bilingli bir eylem bigimi olarak degerlendirilmektedir. Bu gergevede
direnis, ancak bireylerin ya da topluluklarin i¢inde bulunduklar: kogullara iliskin
farkindalik ve idrak gelistirmeleriyle miimkiin hale gelmektedir (Savag, 2018:
138). Bireylerin mevcut diizene yonelik tepkilerinin tarihsel kokeni oldukga
eski donemlere uzanmakla birlikte, sivil itaatsizlik/pasif direnig diigiincesi 19.
yiizyilda Henry David Thoreau ile kuramsal bir gergeve kazanmigtir. S6z konusu
yaklagimin genig toplumsal karsilik bulmasi ve uygulama alan1 kazanmasi
ise 20. ylizyilda Mahatma Gandhi, Nelson Mandela ve Martin Luther King
Jr. gibi liderlerin onciiliigtindeki hareketlerle miimkiin olmustur. (Danaci,
2023: 34). DPasif direnig (sivil itaatsizlik), hukuk devleti idesinin igerdigi
istiin degerler ugruna kamuya agik ve yasaya aykiri olarak gergeklestirilen,
bu sirada tigiincii kigilerin daha stiin bir hakkini ¢ignemeyen barisgil bir
protesto edimidir. (Okgesiz, 1996: 83). Bu tammlardan yola ¢ikarak orgiitsel
boyutuyla diisiindiigiimiizde pasif direnis, bireyin ya da grubun agik bir
catigmaya girmeden geri ¢ekilmesi, katkiyr azaltma ya da goriiniir katilimi
diigiirme yoluyla tepkilerin ortaya kondugu bir kargi koyma bigimi olarak
degerlendirilebilir. Bu yoniiyle kaytarma davranigi da grup iginde bireysel
gabanin bilingli ya da yar1 bilingli bir bi¢gimde azaltilmasi iizerinden mevcut
diizen, gorev dagilimi ya da otoriteye kargi dolayl bir tepki iretme potansiyeli
tagimaktadir Dolayisiyla kolektif yapilarda gozlenen performans diistisii ve
katilimin azalmasi, yalmzca motivasyon eksikligi olarak degil, ayn1 zamanda
ortiik ve edilgen bir direnis pratigi olarak okunabilir; bu gergevede kaytarma
pasif direnigin grup i¢i yansimasi olarak ele alinabilir. Alan yazinda kaytarma
kavramu ile ilgili farkli boyutlarda tanimlamalar yapilmakla birlikte kaytarma
kavrami bu ¢aligmada sosyal kaytarma baglaminda ele alinmustir.

Yagamin en 6nemli gorevlerinin biiyiik bir boliimii ancak grup ¢aligmas:
yoluyla gergeklestirilebilmektedir. Nitekim bir¢ok gorev, bireysel tiyelerin
katkilarinin birlestirilmesini gerektiren kolektif nitelik tagimaktadir (Karau
ve Williams, 1993: 681). Komiteler, spor takimlar, jiiriler, bando takimlari,
kalite kontrol ekipleri ve hiikiimet gorev giigleri, ¢abalarini tek bir {irtin
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olugturmak igin birlestiren gruplarin sadece birkag¢ 6rnegidir (Williams ve
Karau, 1991: 570). “Bir elin nesi var, iki elin sesi var” soziinii andiran “gok
el isi hafifletir” deyisi iki agidan dikkat ¢ekicidir. Ilk olarak, toplumsal yagamin
temel vaatlerinden birini yansitir. Oyle ki, insanlar sosyal 6rgiitlenme sayesinde
bireysel hedeflerine kolektif ¢aba yoluyla daha kolay ulagabilirler. Ancak bu
soziin daha az iyimser bir yonii de vardir; glinkii ¢ogu zaman gok sayida
kigi mevcut oldugunda, bireyler beklenenden daha az gaba gosterme egilimi
sergileyebilmektedir (Latane vd., 1979: 822). Bireylerin gruplar halinde kolektif
caligmasinin artan yayginhgi, es zamanli olarak, grup verimliligini ve verimlilik
kayiplarini (Liden vd., 2004: 285-286), bu baglamda bireylerin motivasyonunu
artiran ya da azaltan faktorlerin belirlenmesini 6nemli kilmaktadir. Sezgisel
olarak, bagkalariyla birlikte ¢aligmanin bireyleri potansiyellerini en iist diizeye
¢ikarmaya ve daha fazla ¢aba gostermeye yoneltecegi diisiiniilebilir. Ancak
sosyal kaytarma alanindaki arastirmalar, bireylerin kolektif gorevlerde bireysel
gorevlere kiyasla gogu zaman daha diisiik diizeyde gaba gosterdiklerini ortaya
koymaktadir (Karau ve Williams, 1993: 681). Insanlarin tek bagina caligmak
yerine gruplar halinde ¢alistiklarinda ortaya ¢ikabilen bireysellikten uzaklagmaya
dayanan (Liden vd., 2004: 285-286) sosyal kaytarma davranigini ilk kez
kavramsallagtiran Latane ve arkadaglar1 (1979: 831) sosyal kaytarmay1 insan
verimliliginde azalmaya yol agmasi ve diisiik faydalara neden olmasi sebebiyle
bireyler, sosyal kurumlar ve toplumlar i¢in olumsuz sonuglar olan bir “hastalik”
olarak tamimlamugtir. Ayrica kavrami insanlarin varhgindan veya eylemlerinden
kaynaklandig: icin “sosyal” olarak nitelendirmistir.

Sosyal kaytarmaya yonelik aragtirmalar incelendiginde kavramin temellerinin
Ringelmann (1913) tarafindan “bir gruptaki bireylerin verimliliklerini diigiirme
egilimi” olarak tanimlanan, “Ringelmann Etkisi’ne dayandig; ifade edilebilir
(Ghaleb, 2024: 1322). 1927 yilinda Alman endiistri psikologu Walther
Moede, 6grencisi Ringelmann’in elde ettigi ilging bir bulguyu raporlamus,
Ringelmann’in i§ arkadaglarindan olugan gruplar bir halati gekerken, toplu grup
performanslarinin bireysel performanslarinin toplamindan daha diistik oldugunu
gozlemledigini ifade etmigtir. Halat ¢ekme gorevinde gruplarin biiyiikliigii
arttikga, bir grubun gergek performansi ile potansiyel performansi arasindaki
farkin giderek arttigini ifade etmistir. Bir kisinin bireysel olarak yeteneginin
%]1007int kullanarak performans gosterdigi esas alinirsa, Ringelman’in ikili
gruplarinda iiyelerin potansiyel ortalama yeteneklerinin %93’tinii kullandigy,
tiglii gruplarda bu oranin %85’ diiserken sekiz kisilik gruplarda iiyeler ortalama
yeteneklerinin sadece %49 unu kullanarak performans gostermiglerdir (Ingham
vd., 1974: 371-372). Bu bulgular sosyal kaytarma literatiiriinde daha fazla
soruyu beraberinde getirmis ve yeni sorularla birlikte gelisim gostermistir.
Deney sonucuna etki eden sorunun koordinasyon mu yoksa motivasyon mu
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oldugu, sosyal kaytarmaya/tembellige tam olarak neyin sebep oldugu, grup
dinamikleri bireye “kalabaligin icinde saklanma™ olanag: sagladig i¢in mi
sosyal kaytarmaya neden oldugu, sosyal kaytarma sadece tiziksel aktivitelerde
mi olur yoksa biligsel gorevler yaparken de sosyal kaytarma olabilir mi sorulari
zaman igerisinde ¢ok daha fazla aragtirmanin yapilmasina onciiliik etmistir
(Simms ve Nichols, 2014: 58-59). Ringelmann’in halat ¢ekme deneyi
ile sosyal kaytarmanin fiziksel gorevlerde ortaya ¢iktigini ifade etmesinin
ardindan, 1977 yilinda Petty ve arkadaglari, bir grubun {iyesi olmanin biligsel
cabay1 da azaltip azaltamayacagini test etmis ve ¢alismayr gergeklestirirken,
genellikle gruplara fiziksel gorevlerden ziyade biligsel gorevler atanacagin
belirtmislerdir. Calismada biligsel ¢abanin maliyetli olarak goriildiigii ve yiiki
paylagmak igin bagkalar1 mevcut oldugu 6lgiide, her bireyin kendi payini
azaltmaya yonelebilecegi ileri siirtilmiistiir. 75 katilimcidan olusan gazetecilik
ogrencilerinden bir siir ve bagyazi incelemeleri istenmig; gorevin tamamen
kendilerine ait oldugu bildirilen, grubun dort kigiden olustugu bildirilen ve
on alt1 kigiden olusan bir grupta olduklar1 bildirilen {i¢ grup incelenmistir.
Gorevin tamamen kendilerine ait oldugunu bilen bireyler grup i¢inde oldugunu
bilenlerden daha fazla ¢aba gostermigtir. Dort ve on alt1 kisiden olugan gruplarin
iginde oldugunu bilen bireylerin gabalar1 arasinda ise anlamli bir farklilik
bulunamamugtir. Bu sonuglar, sosyal kaytarmanin yalnizca fiziksel gorevde
degil biligsel gorevlerde de meydana geldigini desteklemektedir (Petty vd.,
1977: 579-582).

Sosyal kaytarmanin neden ortaya ¢iktigina yonelik aragtirmalar agirlikli
olarak ¢aligmalar1 motivasyon teorileri ile iligkilendirmis (Liden vd., 2004:
286), hem digsal hem de igsel gorevlerle ilgili faktorler bu davranigin ortaya
ctkmasiyla baglantili olarak degerlendirilmigtir (George, 1992: 191). Sosyal
kaytarmanin onciilleri ile 1lgili pek ¢ok aragtirma yapilmig ve motivasyon kaynakl
onciiller konusunda alan literatiiriinde neredeyse fikir birligine varilmistir.
Bununla beraber bu ¢aliymada temel onciiller olarak; tanimlanabilirlik
(gorev goriiniirliigli) (Williams vd., 1981; George, 1992), gorev zorlugu ve
benzersizligi (Harkins ve Petty, 1982), kisisel katihm (Brickner vd., 1986),
grup biiyiikliigii, grup uyumu, orgiitsel adalet ve grup tiyeleri arasinda algilanan
sosyal kaytarma (Liden vd., 2004) onciilleri ele alinmigtir. Algilanan gorev
gortiniirliigii, bir amirin isteki bireysel gabanin farkinda olduguna dair inangtir.
Gorev goriiniirliigii diisiik oldugunda galiganlar ne kadar gok ¢aligtiklarinin
ve ne kadar gaba sarf ettiklerinin belirlenmesinin zor oldugunu diisiiniirler.
Dolayisiyla gabalarinin goriinmeyecegini diigiinen galisanlar ¢abasizligin
da fark edilmeyecegine dair bir diigiinceyle sosyal tembellige yonelebilirler.
Tersine, algilanan gorev goriiniirliigl yiiksek oldugunda ¢alisanlar amirlerinin
bireysel ¢aba diizeylerinin farkinda olduguna inanirlar ve bu nedenle sosyal
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tembellige girme olasiliklart daha diigiiktiir (George, 1992: 192). Williams
ve arkdaglar1 (1981: 303) bireysel ¢iktilar tanimlanabilir oldugunda (gruplar
halinde bile), insanlarin siirekli olarak yiiksek diizeyde ¢aba sarf ettiklerini
ve ¢iktilar tanimlanabilir olmadiginda (tek baglarina bile) siirekli olarak
diisiik diizeyde gaba sarf ettiklerini ifade etmistir. Bu durum iglem maliyeti
yaklagiminin temel 6nermesi olan, gorev kosullar1 ¢aliganlarin ayr1 ayri
performans katkilar1 gostermelerine ve artan performanstan kaynaklanan
odiilleri almalarina izin vermedikge, ¢alisanlarin isten kaginma konusunda
giiclii tegviklere sahip olacaklar1 ve performansi iyilestirme konusunda
higbir tegvike sahip olmayacaklari ile de 6rtiismektedir (Jones, 1984: 685).
Harkins ve arkadaglar1 (1982) ise sosyal kaytarmay1 tanimlanabilirlikle birlikte
gorevlerin zorlugu ve benzersizligi ile de iligkilendirmis, gorevlerin zorlugunun
artmas! (meydan okuma) ve bireylerin bir grup ¢aligmasina benzersiz bir
katki saglayabileceklerini algiladiklarinda, bireysel katkilar tanimlanamaz
kalsa bile sosyal tembelligin azaldigini ifade etmigtir. Bu durum bireylerin,
gorevde ortalama istii bir yetenege sahip olduklarina dair inangla motive
olduklar1 i¢in tembellik etmediklerini ve gruba katkida bulunmanin algilanan
yeteneklerini daha degerli kildigini kanitlamaktadir. Brickner ve arkdaglar
(1986: 763-769) sosyal tembelligi bir bagka onciil olan kigisel katilim (igsel
oneme, kigisel anlama ve yagamlarinda 6nemli sonuglara neden olan durumlar)
kavramu ile iliskilendirmig ve bireylerin gabalarinin sonuglarindan kigisel
olarak etkileneceklerini diigiindiiklerinde, tanimlanabilir olup olmadiklarina
bakilmaksizin, tembellik etmediklerini ifade etmistir. Liden ve arkadaslari
(2004) ise daha 6nce parga parga ele alinan sosyal tembelligin birden fazla
onciiliinii es zamanl olarak ele almig; Orgiitsel adalet, grup biyiikligi, grup
uyumu ve algilanan i§ arkadag1 tembelligine iligkin degiskenleri bir arada
incelemislerdir. Caligmada, gok degiskenli bir modelde test edildiginde bile
prosediirel adalet hari¢ tiim bagimsiz degiskenlerin sosyal tembelligi anlaml
bir gekilde etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Bu sonug daha 6nce yapilan
caligmalarla da uyum iginde olmakla birlikte ig arkadas: tembelligi/kaytarmasi
ile sosyal kaytarma arasinda beklenenin aksine negatif degil pozitif bir iligki
bulunmasi arastirmanin dikkat ¢ekici sonuglarindan birini olusturmaktadir.
Bu durumu Williams ve Karau (1991: 570-571) sosyal telafi hipotezinde
agiklamig ve gruplarinin gorevini veya hedeflerini biiyiik 6nem veya degerde
goren bireylerin, ig arkadaglarinin iyi bir is yapamayacaklarini veya motive
olmayacaklarini algiladiklarinda ig arkadaglarinin diisiik verimliligini daha
da ¢ok galigarak telafi etmeye ve daha gok ¢aligmaya egilimli olduklarini 6ne
stirmiiglerdir.

Teorik diizeyde sosyal kaytarmay: etkileyen degigkenlerin belirlenmesi,
bireysel ve grup performansinin altinda yatan motivasyonel siireglerin
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anlagilmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu alanda gelistirilen kuramsal
yaklagimlar ¢ogunlukla sosyal tembelligin tek bir nedensel mekanizmasina
odaklanmig ve farkli diizenleyici degiskenleri biitiinciil bir model iginde
bir araya getirme konusunda sinirli kalmistir. Arastirmalar daha gok sosyal
tembelligin hangi kosullarda azaldigini ya da ortadan kalktigini belirlemeye
yonelmis, ancak ortaya konan degiskenler ortak bir kuramsal ¢er¢evede
sistematik bicimde biitiinlestirilmemigtir. Bununla birlikte, gelistirilen teori
ve modeller sosyal kaytarma davraniginin dogasi ve ortaya ¢ikis nedenlerine
iligkin 6nemli agiklamalar sunmaktadir. Bu kapsamda Sosyal Etki Teorisi,
Uyarilmanin Azalmasi, Degerlendirme Potansiyeli, Cabanin Egitsizligi, Oz
Dikkat (Bireysel Ozen) gibi yaklagimlar, sosyal kaytarma davranigini farkls
yonleriyle ele alarak diizenleyici degiskenleri belirli kuramsal ¢ergeveler iginde
agiklamaktadir (Karau ve Williams, 1993: 682).

Bibb Latene (1981) tarafindan diger kisilerin bir birey tizerindeki etkisini
belirten bir teori olarak gelistirilen sosyal etki teorisi, insanlarin birbirlerini
birgok farkl sekilde etkiledigini, sosyal canhlarin bagkalarinin eylemlerinden,
performanslarindan, ilgisinden, giiciinden vb. pek ¢ok etkenden etkilenmesini
ve bu etki sonucunda fizyolojik durumlarin ve 6znel duygularin, giidiilerin
ve hislerin, biliglerin ve inanglarin, degerlerin ve davraniglarin gok gesitli
degisikliklerini ifade etmektedir (Latene, 1981: 343). Insanlari sosyal etkinin
kaynaklar1 veya hedefleri olarak goren sosyal etki teorisi (Karau ve Williams,
1993: 682) gruplarda harcanan bireysel gaba diizeylerindeki farkliliklar1 teorik
olarak agiklar ve grup tiyelerinin davranig veya goriiglerindeki degisikliklerin
(sosyal etki), hedeflerin (grup tiyelerinin) giiciiniin (say1 ve gii¢) ve mesafesinin
(fiziksel veya psikolojik) bir fonksiyonu oldugunu, tiyelerin giicii ve mesafesi
arttikga, bireylerin performans gosterme motivasyonunun azalacagini ve bu
durumun da grup verimliliginin ve etkinliginin azalmasina yol agacagini ileri
stirer (Blaskovich, 2008: 31). Jackson ve Williams (1985), sosyal kaytarmay1
agiklamak igin sosyal etki teorisine ek olarak giidii temelli bir yaklagim onermis
ve bagkalarinin (grup tiyeleri, diger ig arkadaglari) varliginin digaridan gelen bir
sosyal etki olarak uyarilmayi, sosyal kolaylagtirma aragtirmalarinda gosterildigi
gibi, her zaman artirmadigini belirtmislerdir. Yaptiklari arastirmada, toplu
calismanin motivasyonu ve ¢abayi azalttigi, basit gorevlerde performansi
diigiirdiigii ancak yeni ve zor gorevlerde performansi artirdigr bulgularina
ulagilmigtir (Karau ve Williams, 1993: 683). Bu durum gorev karmagiklig
ve tanimlanabilirlik 6nciilleri ile ortiismektedir.

Sosyal kaytarmaya etki eden bir diger teori olan degerlendirme potansiyeli,
ciktiklarin bir araya getirildigi kolektif bir galigmada bireysel ¢iktilarin
degerlendirilmesi potansiyelini ifade etmektedir (Szymanski ve Harkins,
1987: 891). Degerlendirme kapsaminda yazilan teorilerde, bagkalarinin
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varliginin degerlendirme ve/veya rekabetle iliskilendirilebilecegi ve ortaya ¢ikan
degerlendirme kaygisinin motivasyonu artirabilecegi tizerinde durulmaktadur.
Bu baglamda, degerlendirilme potansiyelinin kiginin 6z farkindaligin artirarak
performansin belirli bir standarda ne kadar uyduguna daha fazla dikkat etmesine
yol agabilecegi, 6z sunumla ilgili endigelere yol agabilecegi veya dikkat odagini
etkileyecegine yonelik etkilerin varhigi tizerinde galigilmaktadir. Calisanlarin
grup performanslarinin fark edilip edilmedigi, ¢iktilarinin tanimlanabilirligi ve
performans katkisinin 6l¢iilebilirligine olan inanglarini da i¢eren tanimlanabilirlik
(Williams vd., 1981; Harkins vd., 1982; Jones, 1984; Harkins, 1987; George,
1992) kavrami da degerlendirme potansiyeli ile sosyal kaytarma arasindaki
iligki kapsaminda degerlendirilebilir. Sosyal kaytarma ile iligkilendirilen bir
diger teori olan gabanin egitsizligi teorisi ise sosyal kaytarma ile adil i boliimii
arasindaki iliskiye odaklanan ve bireylerin is arkadaglarinin gaba diizeylerine
uyum saglayacagini ileri siiren bir yaklagim olarak ortaya ¢itkmaktadir (Jackson
ve Harkins, 1985: 1199). Bu yaklagim Adams’in esitlik teorisi ile de benzerlik
gostermektedir. Esitlik teorisi, ¢abada veya ¢iktilarda algilanan esitsizligin
sonuglarinin bir gerilim yaratacagi ve bireylerin esitsizligi azaltmaya veya
ortadan kaldirmaya yonelik davranigsal egilimler gosterecegini ifade eder. Bu
davranig egilimleri, bireylerin sarf ettikleri ¢abay1 degistirme, ¢aba sonucunda
alinan ¢iktiyr degistirme, digerlerinin ¢abasinin degistirme veya i¢inde bulunulan
grubun/orgiitiin terk edilmesi olarak ifade edilmektedir (Pritchard, 1969:
178). Sosyal kaytarma ile iligkili bir diger teori olan bireysel 6zen/ 6z dikkat
teorisinde Mullen grubun birey tizerindeki etkisini 6z-dikkat perspektifinden
ele almig ve kolektif bir gorev tizerinde ¢alismanin 6z farkindaligin azalmasina
ve boylece bireylerin performans standartlarini goéz ardi etmelerine neden
oldugunu, bireysel ¢aligmalarda performans standartlarina daha fazla 6zen
gosterdiklerini ifade etmistir (Mullen, 1983: 295-322).

2.2. Fedakarlik Davranisi

Fedakarlik davranisini ilk kez kavramsallagtirarak literatiire kazandiran
Auguste Comte, toplum yarari ve kolektivist etik baglamiyla kavrami “bagkalar
i¢in yagamak” geklinde ifade eder. Bu baglamda, bireyin kigisel ¢ikarlarini ikinci
plana atarak toplumsal ¢ikarlar 6ncelemesi anlamina gelen fedakarlik (alturizm,
ozgecilik), ahlaki tistiinliik olarak goriilmektedir (Comte, 1877: 273). Bar-
Tal (1986: 4), fedakarlik kapsamina eklenmesi gereken iki husus oldugunu
ileri siirerek, bagka insanlara yardim etme davraniginin ytiksek ahlaki niteligi
yansitmasi ve ayni zamanda tanimlanabilir olmasi gerektigini vurgular. Yine
Bar-Tal (1986: 6), bagkasinin refahi i¢in digsal bir 6diil beklentisi olmaksizin,
goniillii ve bilingli olarak gergeklestirilen yardim eylemlerinin fedakarlik olarak
tanimlanabilecegini belirtmektedir. Simmons (1991: 3), fedakarhk tanimlarimin
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dort temel odak noktasi oldugunu ifade ederek, (1) kendisinin degil bagkasinin
refahini ylikseltmeye yonelik olan, (2) goniillii, (3) bilingli olarak sergilenen ve
bagkasina yardim etmeyi amaglayan ve (4) digsal bir 6diil beklentisi olmayan
davraniglar: fedakarlik kapsaminda degerlendirmektedir. Morrison ve Severino
(2007: 25), belirtilen tanimlarin 6tesine gegerek tam anlamiyla insan olmanin
fedakarlik davraniglariyla miimkiin olabilecegini ileri siirmektedir.

Orgiitsel baglamda fedakarhik tamimlari kavramin genel anlamina oldukga
yakindir. Oyle ki 6rgiitsel fedakarlik, érgiitsel bir gorev veya problemle
ilgili olarak bir bagkasina yardim etmeyi igeren goniillii davraniglar olarak
tammlanmaktadir (Organ, 1988: 8). Orgiitlerde ne tiir davranslarin fedakarlik
olarak sayilabilecegi incelendiginde “bir problemin ¢6ziimiine katkida
bulunmak”, “bagka birinin boglugunu doldurmak”, “zorunluluk olmadig1 halde
yeni ¢aliganlarin oryantasyonuna destek olarak goniillii rehberlik etmek”, “ig
yiikii agir olan bir ¢aligana destek olmak”, “yOneticinin iglerine yardime olmak”,
gibi 6rneklerin bu kapsamda degerlendirildigi goriilmektedir (Smith vd., 1983:
657). “Stres altinda olan bir ¢aligana igini tamamlamasi igin destek olmak™, “farkli
bir dil gegmisi olan ve bu nedenle zorluk ¢eken galigana yardim etmek” gibi
davranglar da orgiitsel fedakarlik davraniglarinin 6rnekleri olarak verilmektedir
(Barhgouiti vd., 2023: 4). Bunlara ek olarak, bu ¢aliymada 6rgiitsel fedakarlik
davranuglari, yalnizca zaman ve ig yiikii aktarimiyla siirli olmayan; bireyin kendi
gortiniirliigiinden, konfor alanindan ya da kisa vadeli bireysel kazanimlarindan
feragat ederek Orgiitsel uyum ve igleyige katki sundugu davraniglar: da igerecek
sekilde ele alinmaktadir. Bu kapsamda, ekip arkadaglarinin psikolojik olarak
desteklenmesi, ekip i¢i uyumun korunmasina yonelik goniillii ¢abalar, bilgi
ve deneyimin karsilik beklentisi olmaksizin paylagilmasi ve kolektif bagarinin
bireysel ¢ikarlarin 6nitinde tutulmas: gibi davraniglarin orgiitsel fedakarlik
kapsaminda degerlendirilebilecegi 6ngoriilmektedir.

Bu ¢aligma orgiitsel fedakarhik davraniginmi orgiitsel vatandaghk davranisi
literatiirii temelinde ele alarak sosyal degisim kurami, prososyal davranig
yaklagimlari ve etik kuramlar gercevesinde tartismaktadir. Oncelikle rgiitsel
tedakarhg orgiitsel vatandaglik davranisi baglaminda hatta kimi zaman onun
bir boyutu olarak ele alan galigmalar oldugu goriilmektedir (Smith vd.,
1983; Organ, 1988; Podsakoff vd., 2000). Fedakarlik, “Bireyin istege bayjl
olavak sergiledigi, bigimsel odiil sistemi tavafindan dogrudan ya da agik bigimde
tammmayan ve toplamda orygiitiin etkili isleyisine kathy sagflayan davranslar” olarak
tanimlanan orgiitsel vatandaglik kavraminin (Organ, 1988: 4) bes boyutundan
biri olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel vatandaslik davraniginin (OVD)
dogasina iliskin en yaygin kabul géren yaklagimda OVD’nin diger boyutlari
vicdanlilik, centilmenlik, nezaket ve sivil erdemdir (Smith vd., 1983). Bununla
beraber, orgiitsel vatandaglik davranigini iki uglu olarak ele alan ve bir ugta
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tedakarlik davranigini konumlandirirken diger ugta egoizmin yer aldigini
belirten ¢aliymalar da mevcuttur (Davila ve Finkelstein, 2013; Lemmon ve
Wayne, 2015; Ma vd., 2018). Bu galigmalara gore yiiksek egoizm, alg1 yonetimi
motivasyonuyla orgiitsel vatandaghik davranigini dogururken sorumluluk ve
empati gibi kigilik ozellikleri fedakarlig: ve dolayisiyla orgiitsel vatandaghk
davranigini beslemektedir.

Orgiitsel davranig aragtirmalari kapsaminda isyerinde galisan davraniglarim
anlamlandirmak igin temel alinan yaklagimlardan biri sosyal degisim kuramudir.
Buradaki degisim kelimesi “dontisiim” anlaminda degil “degis-tokus”, “alma-
verme” anlaminda kullanilmaktadir. Sosyal degisim kurami, ¢aliganlarin
dogrudan istleriyle, caligma arkadaslariyla, ¢alistiklar1 orgiitle, miisterilerle
ve tedarikgilerle ayirt edilebilir sosyal degisim iliskileri icinde oldugunu belirtir.
Elbette bu iligkilerin davramssal sonuglar1 vardir. Oyle ki bireyler, sosyal degisim
iligkisi iginde olduklar1 diger bireylerden gordiikleri olumlu davraniglarin
karsiligint iyi niyet ve yardimseverlik davraniglariyla verme egilimindedir
(Cropanzano ve Mitchell, 2005: 883). Bagka bir deyisle, insanlarin herhangi
bir 6diil beklentisi olmaksizin bagkalarina yardimci olmalarini ifade eden
tedakarlik davraniginin aksine sosyal degisim kuraminda benmerkezci bir
yaklagim vurgulanir. Bu kurama gore insanlar gegmiste elde ettikleri veya
gelecekte elde etmeyi umduklar: kaynaklarin kargiligini vermek istediklerinde
bagkalarma yatirim yaparlar (Brouwer ve Jansen, 2019: 221). Dolayisiyla sosyal
degisim kuramu, bireylerin davraniglarini fayda-maliyet yaklagimina dayali
rasyonel bir olgu olarak ele alarak bireylerin faydalarin1 maksimize edecek ve
zararlarint minimize edecek gekilde davrandiklarini ileri siirmektedir. Kurama
gore bireyler sosyal etkilesimlere taninma, statii, sayginlik gibi beklentiler
nedeniyle dahil olmaktadirlar (Michalova ve Marsikova, 2023: 98). Sosyal
degisim kuramu ve fedakarhk kargit kavramlar gibi goriinse de birbirini besleme
ithtimali olan davraniglar: igerir. Geri doniig beklentisi olmaksizin yapilan
davraniglarin temelinde daha 6nce bagkalarindan elde edilen faydalardan
duyulan memnuniyet var olabilir (Honeycutt, 1981: 98). Ornegin, bugiin
meslegini eline almug bir bireyin iiniversite yillarinda burs alarak yasamina destek
olan vakifta bugiin burs verenler arasinda yer almasi bu iligkiyi agiklamaktadir.

Fedakarlik davramigiyla iligkili bir diger kavram prososyal davramglardir.
Prososyal kelimesinin anlami ¢ogu sozliikte yer almaz. Bu kavram sosyal
bilimciler tarafindan “antisosyal” kelimesinin kargit1 olarak tiiretilmistir.
Prososyal davranislar insanlarin kendilerinden ziyade bagkalarina fayda sunmay1
amaglayan yardim etme, teselli etme, paylagma ve is birligi gibi davraniglar
kapsamaktadir (Batson ve Powell, 2003: 463). Irade temelli (intentionalist)
bakis agisina gore prososyal davranislar ve fedakarlik davranigi birbirinden
farkli ama birbirini tamamlayan kavramlardir. Bu baglamda, prososyal davranig
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eylemin yalniz kendisine odaklanirken fedakarlik bu eylemin gergeklestirilme
nedenine de odaklanmaktadir. Bagka bir deyisle fedakarlik, baska birinin refahini
artirmayi nihai hedef olarak giiderken prososyal davranig hem fedakar hem
benmerkezci motivasyonlar: olabilen refah artirici eylemlerin daha genig bir
kategorisini yansitmaktadir. Terfi hedefleyen bir ¢aliganin, amirini etkilemek
amacryla onu 6vmesi Ornegi incelendiginde bu eylemin prososyal bir niyeti
oldugu (yani amirin kendini 1yi hissetmesini saglamak), ancak ayni1 zamanda
egoist motivasyonlu da sayilabilecegi (¢linkii ¢aliganin nihai hedefi terfi almak
yani kendi refahini artirmaktir) soylenebilir. Bu nedenle, amag odakli bakig
agisina gore bu davranig prososyal olarak degerlendirilir, ancak altruistik
(fedakarca) degildir (Pfattheicher vd. 2022: 126).

Fedakarlikla birlikte degerlendirilen konulardan bir digeri ise etiktir. Oyle
ki, fedakarlik bir bireyin eylemlerinin ahlaki degerinin kendisi agisindan
degil diger bireyler tizerindeki sonuglari tizerinden etik bir doktrin olarak
tanimlanmaktadir. Yani fedakarlik bagkas: i¢in olumlu sonug¢ dogurdugu
miiddetge etik olarak dogru kabul edilmektedir (Furnham vd., 2016: 359).
Fedakarligin “bagkalarimin vefalnns ve haklarim diisiinmeye yonelik kalico bir egilim,
bagskalars icin kayg duyma ve empati yapabilme ve onlava forydn saglayacak sekilde
davranma” (Emmerik, 2005: 94) olarak tammlandig1 da goz ontine alindiginda
kavramin erdem etigiyle iliskili oldugu soylenebilir. Fedakarlik, kurumsal bir
etik deger olarak da ele alinmug ve Valentine ve arkadaglarinin ¢aligmalart (2011:
517) kurumsal etik degerler ve fedakarlik davranig1 arasindaki iligkide kariyer
memnuniyetinin aracilik etkisi oldugu sonucuna ulagmiglardir.

3. Ikiligin Dinamigi: Sosyal Kaytarma ve Fedakarlik Etkilesimi

“Paradoks” veya “ikilik” kavramlar1 orgiitsel davranig alaninda giderek
daha sik galigilmakta ve gogunlukla geliskili talepleri, kargit bakig agilarini ve
goriiniiste mantik dis1 bulgular: tanimlamak igin kullanilmaktadir. Bu kargitlik
incelenerek anlagildiginda orgiitsel karmagiklik ve belirsizlikle daha uyumlu ig
goriilerin iiretilebilmesi miimkiin olmaktadir (Lewis, 2000: 760). Isletmelerin
farkli alanlarinda kargitliklara iligkin pek ok 6rnek bulunmaktadir. Ornegin
tiretim siiregleri hem kontrolii hem de esnekligi miimkiin kilabilen uygulamalara
dayanmaktadir. Liderlerden hem personel gliglendirme (yetki devri ve otonomi
saglama) hem de personeli yonlendirme siireglerini bir arada yiiriitebilmeleri
beklenmektedir. Orgiitlerden hem sosyal sorumluluk projelerine katilmalar
hem de finansal siirdiirtilebilirligi saglamalar1 istenmektedir (Smith ve Lewis,
2011: 384). Dolaysiyla orgiitsel olgularin ¢ogu denge veya se¢im tizerinden
degil gerilim veya eszamanlilik iizerinden anlamlandirilabilir. Sosyal kaytarma
ve fedakarlik davranisi da bu gergevede ele alindiginda iki davranigin birbirinin
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alternatifi olmadig1, ayni orgiitsel kogullar iginde birlikte var olabildigi ve
zaman i¢inde birbirine doniisebildigi gortliir.

Ikilik perspektifinin 6nemli varsayimlarindan biri karsit goriinen eylem
ve olgularin ayn1 anda var olabilecegidir. Calisan davraniglar1 baglaminda
ve bu ¢aligmanin 6zelinde ikiligin bir ¢aliganin belirli alanlarda fazlaca
fedakar davraniglar sergilerken bagka alanlarda katkisini azaltmas: seklinde
gozlenebilecegi vurgulanmaktadir. Ornegin bir calisan ekip arkadaglarina
destek olurken kendi rutin iglerini aksatabilir veya bir giin fazla mesaiye
kaldiginda ertesi giin verimliligi diistiigti i¢in isleri agirdan alabilir. Bu tiir
davranig Oriintiileri ¢aliganin tutarsizligr degil orgiitsel iligkilerdeki kargiliklilik
beklentileri ve kaynak yonetimini yansitan stratejik bir uyum bigimi olarak
degerlendirilebilir.

Sosyal kaytarma ve fedakarlik davraniglarinin eszamanliligi sosyal degigim
kurami agisindan da anlamhdir. Nitekim Blau (1986: 91), sosyal degisimi
kargilikhilik normu iizerinden agiklamaktadir. Oyle ki bireyler bir iligkiye yatirim
yaptiklarinda dogal olarak bir kargilik beklentisi igine girerler. Calisanlar da
orgiitsel alanda fedakarlik yaptiklarinda bunun karsihiginda takdir, destek,
adil muamele ve geligim firsat1 gibi beklentiler iginde olurlar. Beklentileri
kargilandig: takdirde karsiliklilik algist siirer ve fedakarlik davranigi beslenebilir.
Ancak kargiliklilik algis1 zayifladiginda galigan katkilarini azaltarak denge
kurmaya yonelebilir. Bu durum Adams’in egitlik kuramiyla da agiklanabilir.
Kurama gore ¢aligan orgiite verdikleri ve orgiitten aldiklarini hem kendisi
hem de galigma arkadaglar1 genelinde kiyaslar. Kiyas sonucunda esitsizlik algist
olugursa galigan bu gerilimi azaltmak i¢in girdileri (6rgiite katkilarint) azaltabilir
veya ¢iktilar (6rgiitten aldiklarini) artirmaya ¢alisabilir (Adams ve Freedman,
1976: 49-50). Dolayisiyla galigan egitsizlik algilamasi durumunda orgiite
olan katkilarini azaltarak fedakarliktan pasif direnige yonelebilir. Bu durum,
pasif direnigin her zaman 6rgiite zarar verme niyetiyle ortaya ¢itkmadigini da
gosterir. Bazi ¢alisanlar orgiitiin genel sistemine karst pasif bir geri gekilme
yagarken ¢aligma arkadaglariyla olan sosyal iligkilerinde fedakarlig: stirdiirebilir.
Bu durum, 6rgiit igindeki iliskilerin ¢ok katmanli dogasini yansitir.

Fedakarlik-pasif direnis dontisiimiinde kritik olan hususlardan biri de
orgiitsel adalet algisidir. Orgiitsel adalet literatiirii calisanlarin dagitimsal adalet
(sonuglarin adilligi), siireg adaleti (karar siireglerinin adilligi) ve etkilegimsel
adalet (iletisimde adil davranig) algilarinin davraniglar tizerinde belirleyici
oldugunu gostermektedir (Greenberg, 1990; Colquitt vd., 2005). Fedakarlik
davranigini benimsemis olan bir ¢alisan ig yiikiiniin adil dagilmadigini veya
takdirin egit olmadigini diisiindiigiinde katkisini azaltarak adaletsizligi
dengelemeye calisabilir. Ozellikle etkilegimsel adalet, fedakarliktan pasif direnise
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gegiste kritik bir rol oynamaktadir. Zira ¢aliganlar yalnizca maddi 6diiller
tizerinden degil deger gorme ve sayg tizerinden de adalet algis1 gelistirir. Bu
baglamda pasif direnis, adaletsizlik algisina kars1 gelistirilen bir davranigsal
telafi mekanizmasi olarak degerlendirilebilir.

Fedakarligin siirdiiriilemez hale gelmesi kaynaklarin titkenmesi {izerinden
de pasif direnisi tetikleyebilir. Kaynaklarin korunmast kuraminin 6nciilerinden
Hobfoll (2011: 128), bireylerin kaynaklarini korumaya galigtigini, kaynak
kaybinin stres yarattigini ve bireylerin kaybr telafi etmek igin davraniglarini
yeniden diizenledigini ileri stirmektedir. Kuramda kastedilen yalnizca
tiziksel kaynaklar degildir. Dolayisiyla siirekli fedakarlik ¢aliganin zaman ve
enerji kaynaklarini tiiketebilir. Bu siireg titkenmislik literatiiriiyle birlikte
disiintildiigiinde daha anlagilir hale gelir. Maslach ve arkadaglar1 (1997:
192), titkenmigligi duygusal tiikkenme, duyarsizlagma ve diigiik kigisel bagar1
hissinin goriildiigii bir psikolojik sendrom olarak tanimlamaktadir. Yiiksek
iy yiikii ve azalan destek kosullariyla siiregelen fedakarligin titkenmiglik
sendromuna yol agmas olasidir. Tiikenmiglik yasayan ¢aligan kendini korumak
amaciyla fedakarliga bir sinir koymas gerektigini diigiinebilir ve minimum
caba gostererek kaynaklarini yeniden dengelemeye ¢aligabilir. Bu nedenle
ortaya gikabilen pasif direnis yine orgiite zarar vermekten ¢ok kendini koruma
motivasyonuyla iligkilidir.

Caligan davraniglarinin fedakarhktan pasif direnise doniisiimiiniin bir diger
nedeni de fedakarligin orgiit i¢inde normallegmesi ve goriinmez hale gelmesidir.
Siirekli tekrarlanan fedakarhiklar artik ekstra bir katki olarak degil olmasi
gereken performans diizeyi olarak algilanabilir. Fedakarligin goriilmemesi,
yoneticinin ekstra rol davraniglarini “normal” ve “olmasi gereken” olarak
degerlendirmesi durumunda galigan bu gabasinin deger gérmedigini diigiinerek
geri gekilebilir ve pasif direnige gegebilir.

Caliganlarin fedakarlik ve pasit direnig davraniglarindan hangisini
benimseyecegi veya davranglar arast doniisiimii etkileyen 6nemli belirleyicilerden
biri de liderlik pratikleridir. Ozellikle yakindan denetim ve mikroyonetim
egilimleri galiganlarin 6zerklik algisini zayiflatarak motivasyonu diisiirebilir ve
hatta isinden duydugu anlami ve tatmini azaltabilir. Bu durumda ¢alisan zaten
karar verici veya etkileyici bir rolde olamadigini diistinerek sessizlige ve pasif
direnige yonelebilir. Ote yandan destekleyici liderlik pratikleri pasif direnigten
fedakarliga bir doniisiim yaratabilir. Caliganlarin emeklerinin goriilmest, takdir
edilmest, adil bir sekilde degerlendirilmesi fedakarlik davranigini besler ve bazi
caliganlar i¢in pasif direnig sarmalindan ¢ikmaya yardimci olur. Caliganlarin
cezalandirilma veya negatif algilanma kaygist duymaksizin fikirlerini ifade
edebilmeleri, sorunlari dile getirebilmeleri, hata yapmaktan korkmadan eyleme
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gegebilmeleri yine destekleyici liderlik davraniglariyla miimkiin olabilmektedir.
Tam tersi ¢calisan psikolojik giivenligini diigtik olarak algiladiginda sessiz kalarak
pasif direnige yonelmek durumunda da kalabilir. Bu durumda pasif direnis
yalnizca bir performans sorunu degil ayni zamanda iletigim ve giiven sorununun
da gostergesi haline gelir.

Pasif direnisten fedakarliga dogru gergeklesen bir dontigiim, liderlik
pratiklerinin etkisine ek olarak, normatif baskilar, sosyal iligkiler ve telafi
motivasyonu iizerinden de agiklanabilir. Fedakarhigin giiclii bir norm olarak
benimsendigi bir 6rgiit kiiltiirlinde pasif direnis “ayip”, “uygunsuz” veya
“sadakatsizlik” olarak degerlendirilebilir. Bu tiir bir kiiltiir i¢inde ¢aligan dogal
olarak ya norma uyum saglayarak ya da isten ayrilarak direnisini sonlandirir.
Sosyal iligkiler baglaminda ise bireyler izlenim yonetimi, liderin onayin
kaybetmeme, ekipten diglanmama gibi digsal motivasyonlarla pasif direnisten
tedakarliga dogru bir doniigiim gergeklestirebilirler. Bu noktada gergeklesen
dontigiimiin ana sebebi giivenlik, statii ve iligkilere iliskin kaygilardir. Son olarak
telafi motivasyonu bireylerin pasif direnisten vazgegerek fedakarliga yonelme
gerekgesi olabilmektedir. Calisan, pasif direnisinin ekip arkadaglarina yiik
bindirdigini fark ettiginde telafi edici bir fedakarlik sergileyebilir. Bu da yine
bireyin sosyal iligkilerini koruma ve iyi ¢aligan imajini siirdiirme motivasyonuyla

iligkilidir.
4. Orgiitsel Sonuglar ve Yonetimsel Yansimalar

Sosyal kaytarma, bireylerin grup iginde ¢aligirken harcadiklar1 ¢abay: tek
bagina galigtiklart duruma kiyasla bilingli ya da bilingsiz bigimde azaltmalari
olarak tanimlanir. Orgiitsel baglamda bu olgu, yalnizca bireysel performans
diistigiiyle sinirli kalmayip takim etkinligi, verimlilik, orgiitsel baghilik ve
adalet algis1 gibi birgok kritik degiskenle etkilesim i¢indedir. Bu nedenle
sosyal kaytarmanin orgiitsel sonuglarini analiz etmek hem bireysel hem de
kolektit performansin stirdiiriilebilirligi agisindan 6nemli bir kuramsal gergeve
sunmaktadir.

Sosyal kaytarma alaninda yapilan galigmalar incelediginde sosyal kaytarmanin
sonuglar1 ve etkilerinden ziyade sosyal kaytarmanin onciillerinin, yani sosyal
kaytarmaya neden olan durum ve kogullarin incelendigi galigmalar yerli ve
yabanci literatiirde agirlikli olarak yer almaktadir. Bagka bir ifadeyle, alan
vazinda genellikle sosyal kaytarma belli degisken ve orgiitsel yaklagimlarin
bir sonucu olarak ele alinmugtir. Sosyal kaytarmayla siklikla iliskilendirilen
kavramlardan biri olan orgiitsel adalet, pek ¢ok ¢alismada kavramla negatif
iligkili olarak bulunmustur (Alam vd., 2014; Uslu ve Cavus, 2014; Etemadi
vd., 2015; Thanh ve Toan, 2018; ; Kara ve Aydogan, 2020 ; Koksal, 2020;
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Yavag, 2020; Chen vd., 2024; Karanfil ve Giineri, 2024). Bu dogrultuda
orgiitsel adaletin zayif algilandig1 ortamlarda sosyal kaytarma bir tepki
mekanizmasi olarak ortaya ¢ikarken; adalet algisinin yiiksek oldugu ortamlarda
bu davranigin azalmasi beklenen bir durum olarak ifade edilebilir. Bu durum
aslinda literatiirdeki sosyal kaytarmanin bir siirecin sonucu olduguna yonelik
yapilan akademik galigmalart da destekler bir nitelik olarak ele alinabilir. Sosyal
kaytarma ile iligkisi en sik incelenen kavramlardan bir digeri 6rgiitsel baglihiktir.
Orgiitsel adalet ile sosyal kaytarma iligkisine paralel bir sekilde orgiitsel baglihik
ve sosyal kaytarma arasinda da negatif yonlii bir iliski olduguna dair ampirik
kanitlara pek gok ¢alismada yer verilmigtir (Rastgar ve Pourebrahimi, 2013;
Sesen vd., 2014; Sen vd., 2016; Ersoz ve Kiigliksiileymanoglu, 2022; Agu
vd., 2024). Tigili aligmalar, 6rgiitsel baghlig1 yiiksek calisanlarin Srgiitiin
amag ve degerlerini benimsemeleri ve kendilerini 6rgiitiin bir pargast olarak
gormeleri nedeniyle grup ¢aligmalarinda daha fazla sorumluluk tistlendiklerini
ve gaba diizeylerini koruduklarini ifade etmektedir. Buna kargilik baghlik diizeyi
diisiik oldugunda aidiyet ve sorumluluk algis1 zayiflamakta, bu durum sosyal
kaytarma davraniglarinin ortaya ¢ikma olasiligini artirmaktadir. Dolayisiyla
iki degisken arasindaki negatif iligki, aidiyet ve kargilikhlik algisi tizerinden
agiklanabilmektedir.

Sosyal kaytarma davramigindan en ¢ok etkilenen alanlardan olan
takim ¢aligmasi ve verimlilige iligkin aragtirma bulgulari, ¢aliganlarin ekip
arkadaglarinin yeterli katki saglamadig: yoniindeki algilarinin artmasinin,
kendi performanslarini ve iglerinden aldiklar1 tatmini olumsuz etkiledigini
gostermektedir. Ayrica bu alginin, bireylerin ig siireclerindeki ¢aba diizeylerini
diigtirme egilimini beraberinde getirdigi belirlenmistir. Hem Aydemir (2018)’in
hem de Oztoprak ve arkadaglari (2024 )’nin galigma sonuglari, ¢alisanlarin ekip
arkadaglarinin gorev ve sorumluluklarini yeterince yerine getirmedigine dair
algilarinin, gatisma egilimlerini artirdigini gostermektedir. Bu bulgu, sosyal
kaytarma algisinin yalnizca bireysel tutumlari degil, ¢aligsanlar arast iliskilerin
niteligini de etkileyen 6nemli bir degisken oldugunu ortaya koymaktadir.
Orgiitsel ortamda gatigma diizeyinin yiikselmesi; iletigim sorunlari, is birliginde
azalma ve performans diigiisii gibi sonuglar dogurabilmektedir. Ayrica yogun
catigma ortami, ¢aliganlarda 6tke, giivensizlik ve hayal kiriklig: gibi olumsuz
duygularin geligmesine zemin hazirlayabilmektedir. Bu nedenle, sosyal kaytarma
algisinin azaltilmasina yonelik uygulamalar, 6rgiit ikliminin dengeli ve verimli
bi¢imde siirdiiriilmesi agisindan stratejik bir 6nem tagimaktadir. Giliger ve
arkadaglar1 (2017) gergeklestirdikleri aragtirmada galiganlarin is ortaminda
algiladiklar1 sosyal kaytarma davraniglarinin igten ayrilma niyetleri iizerinde
anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi oldugunu ortaya koymus, ¢aliganlarin ekip
arkadaglarinin sorumluluklarini yeterince yerine getirmedigi yoniindeki algilar:
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giiclendikge, Orgiitte kalma isteklerinin azaldig: ve isten ayrilma egilimlerinin
arttig1 belirlenmigtir. Bu bulgu, sosyal kaytarma algisinin yalnizca ¢alisanlar
arast iligkileri degil, ayn1 zamanda orgiitsel baglilik ve ise devam niyeti gibi
kritik tutumlar1 da etkileyen 6nemli bir faktor oldugunu gostermektedir.
Dolayisiyla, i ortaminda adil i yiikii dagiliminin saglanmasi ve ekip igi
sorumluluk bilincinin giiglendirilmesi, galiganlarin 6rgiitte kalma egilimlerini
desteklemek agisindan 6nemli goriilmektedir.

Sosyal tembelligin takim performans: tizerinde olumsuz bir etkisi
oldugu siklikla dogrulanmis olsa da (6rnegin, Latané vd., 1979), diger
takim iyelerinin bazen tembel tyeleri telafi etmek igin daha ¢ok ¢aligmaya
karar verdikleri de bulunmustur. Nitekim Williams ve Karau (1991) belirli
kosullar altinda bireylerin, grup i¢indeki diger tiyelerin yetersiz performans
gosterecegini diigindiiklerinde, ortak bir gorev baglaminda igbirlik¢i ortama
kiyasla daha fazla gaba sarf edebileceklerini ifade etmislerdir. Sosyal telafi
olarak adlandirilan bu etki, 6zellikle diger tiyelerin katkilarinin diigtik olacag:
beklentisi ortaya ¢iktiginda tetiklenmektedir. Bu durumda bireyler, ortak
hedefin zarar gérmemesi igin eksikligi giderme sorumlulugu hissederek kendi
katkilarini artirmaktadir. S6z konusu yetersizlik algisi ise bagkalarinin giivenilir
performans gosterecegine duyulan genel giivensizlikten ya da ekip tiyelerinin
caba ve yeteneklerine iliskin dogrudan gozlemlerden kaynaklanabilmektedir.
Jassawalla ve arkadaslar1 (2009) ise yaptiklar1 caliymada sosyal kaytarma
egilimindeki bireyin davranig bigimini takim performansina etki eden bir
araci degisken olarak ele almuigtir. Caligmada, diigiik kalitede katki sunacag:
ongoriilen sosyal kaytarma egilimindeki bireylerin takim performansini
dogrudan diiglirmedigini; diger tiyelerin artan gaba gostererek bu eksikligi
telafi edebildigini, buna karsilik, dikkat dagitici ve yikict davraniglar gosteren
sosyal kaytarma egilimindeki bireylerin takim performansini olumsuz etkiledigi
sonucuna ulagilmistir. Aragtirma sonuglari, ekip tiyelerinin gorevle ilgili eksik
katkilar1 telafi edebildiklerini ancak kigiler aras1 ve davranigsal sorunlarin
performans tizerindeki etkisini yonetmekte yetersiz kaldiklarini gostermektedir.

Fedakarlik, sosyal kaytarmanin aksine, orgiitsel baglamda genel olarak
arzu edilen birtakim pozitif sonuglarla iliskilendirilmistir. Oyle ki fedakarlik,
orgiitsel 6grenme (Mallen vd., 2015; Dominguez Escrig vd., 2016; Guinot
vd., 2016; Salas-Vallina ve Alegre, 2018), liderlik etkililigi (Moss ve Barbuto,
2010), igyeri mutlulugu (Salas-Vallina ve Alegre, 2018), orgiitsel 6zdeglesme
(Kayapali-Yildirim vd., 2025) ve performans (Zubair vd., 2021; Handayani
vd., 2022; Barghouti vd., 2023) gibi sonuglarla iliskili bulunmustur. Ancak
bazi ¢aligmalarda fedakarligin karanlik yonlerinin de olabilecegi (Grant, 2008;
Bolino ve Grant, 2016) ve negatif orgiitsel sonuglarla da iligkilendirilebilecegi
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(Hwang ve Bowles, 2012), aile igletmeleri 6zelinde de birtakim negatif
sonuglara neden olabilecegi (Lubatkin vd., 2005) belirtilmigtir.

Guinot ve arkadaglar1 (2016: 359), fedakarligin bireyler arasindaki iligkisel
catigmayi azaltarak orgiitsel glivenin artmasini sagladigi ve boylece orgiitsel
ogrenme kapasitesini de pozitif yonde etkiledigi bulgularina ulagmuglardir.
Hem dogrudan hem dolayl iliskilerin ele alindig1 aragtirmada fedakarligin
dogrudan orgiitsel 6grenme kapasitesini artirdigi da belirlenmigtir. Mallen ve
arkadaglari ise (2015: 286) fedakar liderligin orgiitsel 6grenme kapasitesini
artirarak orgiitsel performansa pozitif bir katkida bulundugunu 6neren
aragtirma modelini ampirik ¢aligmalariyla dogrulamiglardir. Benzer sekilde
tedakar liderligin orgiitsel 6grenme kapasitesini artirdigi ve artan kapasitenin
sirketlerin radikal inovasyon yapmalarinda etkili oldugu bulgular da literatiirde
yer almaktadir (Dominguez Escrig vd., 2016: 1072). Bagka bir arastirmada
tedakarhigin liderlerin etkililigini dogrudan artirdig1 bulgularina ulagilmus,
bagkalarina hizmet etmek, onlarin ihtiyaglarini 6nceliklendirmek ve kisisel
cikarlardan feragat etmek degerlendiriciler taratindan daha yiiksek liderlik
etkililigine yol agan unsurlar olarak algilanmigtir (Moss ve Barbuto, 2010:
170). He ve Wei (2022: 8) konuyu bir adim 6teye tagiyarak fedakar liderlik
ve igyeri arkadaghginin pozitif duygular tizerinde olumlu etkileri bulundugunu
ve boylece ¢aliganlarin bilgi saklama davraniglarinin azaldigini belirtmiglerdir.

Fedakar liderligin igyeri mutlulugunu dogrudan ve pozitif yonde etkilemekte
oldugu (Salas-Vallina ve Alegre, 2018: 642) ve fedakirligin da uyumlu 6rgiit
iklimiyle gelisebilecegi (Bui vd., 106) ampirik ¢aligmalarla kanitlanmigtir. Ayrica
fedakar liderligin orgiitsel iletigim ve Orgiitsel 6zdeslesme ile pozitif yonlii bir
iligki igindeyken devamsizlikla negatif yonlii bir iligkisi oldugu bulunmustur
(Kayapali-Yildirim vd., 2025: 47). Zubair ve arkadaslar1 (2021: 12) fedakirhgin
sosyal etkiyi, sosyal etkinin de orgiitsel performansi etkiledigini tespit ederken
Handayani ve arkadaslar1 (2022: 81) fedakarligin ¢calisan performansi tizerinde
anlamli ve olumlu etkisini ortaya koymuslardir. Fedakér galisanlarin 6rgiite
giiglii bir psikolojik baghlik duymakta olduklarindan hem resmi hem gayri
resmi yollarla en iyi performanslarini sergileyerek orgiite katkida bulunma
egilimlerinin yiiksek oldugu ayrica belirtilmistir.

Tim bu olumlu sonuglara ragmen fedakarhigin birtakim olumsuz
sonuglarinin da olabilecegi goz ardi edilmemelidir. Bagkalarina yardim etme
isteginin bireysel bir yiik olusturmasi ve bu yiikiin kisinin daha 6nemli ig
sorumluluklarini yerine getirme motivasyonunu azaltmasi olumsuz sonuglardan
biridir. Nitekim Grant (2008: 54)’1in bulgular1, bireylerin bagkalarina yardim
etme mecburiyeti hissettiklerinde olugan agir1 yiikiin strese neden olabilecegini
ve bunun da performans diizeylerinde diigiige yol agabilecegini gostermektedir.
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Bununla beraber, sonug odakli kontrol sistemlerinin kullanildig1 ve bireysel
basarilarin oncelikli olarak odiillendirildigi 6rgiitlerde bagkalarina yardim etmek
kariyer bagarisini zayiflatabilir (Bolino ve Grant, 2016: 19). Aile isletmelerinde
goriilebilecek olan ebeveyn fedakarhiginin da birtakim olumsuz sonuglara
neden olabilecegi ifade edilmektedir. Oyle ki bu tiirden bir fedakarlik isletme
sahibinin veya yoOneticisinin 6zdenetim kapasitesini azaltici bir etkiye yol

acabilir (Lubatkin vd., 2005: 314-315).

Fedakarlik, 6zellikle bireyciligin baskin oldugu Bati kiiltiirlerinde ikinci
planda kalan bir nitelik oldugundan igletme literatiiriine de ge¢ giren ancak
giiniimiizde 6nemi anlagilmig olan bir kavramdir. Yol agtig1 pek ¢ok pozitif
sonug sebebiyle orgiitlerde fedakarlik davraniglarinin tegvik edilmesi ve
artirtlmasi yoniinde neler yapilabilir diye incelendiginde bir regete 6nermek
oldukea zordur. Nitekim fedakarlik, herkesin erisemeyecegi bir olgunluk ve
ahlaki gelisim diizeyi gerektirir. Kisilik ve ahlaki gelisgim kuramlar bireyleri
tedakarlhiga yatkin hale getiren kogullar1 genellikle farkli gelisim agamalar:
{izerinden ele almaktadir. Ornegin Kohlberg’in ahlaki gelisimin alt agamasini
ifade eden kuraminda gelisimin en iistteki iki asamasinda bireyler, faydaci bir
toplumsal s6zlesme temelinde sosyal yiiktimliiliikleri yerine getirmeye iliskin
inanglarin ve zorunlu baskilarin 6tesinde ahlaki dogruluk anlayig: tarafindan
yonlendirilir. Bu inanglar, fedakar davranigin temelini olugturan kargiliklilik
ve sorumluluk normlarina benzemektedir (Kanungo ve Conger, 1993: 44).
Ne var ki Kohlberg (1974: 13) pek ¢ok insanin bu ahlaki gelisim siirecinde
hayati boyunca ilk basamaklarda kalarak ilkesel diizey olarak adlandirilan son
iki basamaga hi¢ gecemediklerini belirtmektedir.

Her bireyin fedakarlhiga iliskin motivasyonu birbirinden farkli olmakla
beraber bu konuda yiiksek motivasyona sahip bireyler grup iginde fedakarlik
davraniglart i¢in rol model olma, ikna etme ve Onerilerde bulunma gibi
faaliyetlere katilarak bagkalarini bilingli bir sekilde etkileme egiliminde olurlar
(Livd., 2014: 554). Dolayisiyla 6zellikle rol model olabilecek liderlerin varlig
orgiitlerde fedakarlik davraniglarini artirabilir. Ayrica kargilikli bagimlilik,
kargilikli giiven ve empatiyi vurgulayan bir orgiit kiiltiirii iginde sosyallesmek
fedakrlik davranmiginin temelini olusturan sosyal kargiliklilik ve sorumluluk
inanglarina iligkin normlart pekigtirebilir (Kanungo ve Conger, 1993: 45).

5. Sonug ve Oneriler

Bu galigma, sosyal kaytarma ve fedakarlik davraniglarini orgiitsel davranis
literatiiriinde siklikla kargilagilan normatif 1yi-kotii ayriminin Gtesine tagtyarak
ikilik ve gerilim perspektifiyle ele almustir. Tkilik yaklagimi, bu iki davranigin her
zaman birbirini diglayan uglar olmadigini ve ayni 6rgiitsel baglamda, e zamanh
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bigimde var olabilecegini ve hatta zaman iginde birbirine doniigebilecegini
gostermektedir. Bununla birlikte geleneksel orgiitsel davranig literatiird,
fedakarlik davranigini biiyiik olgiide Orgiitsel 6grenme kapasitesini (Mallen
vd., 2015; Dominguez Escrig vd., 2016; Guinot vd., 2016; Salas-Vallina
ve Alegre, 2018), orgiitsel 6zdeslesmeyi (Kayapali-Yildirim vd., 2025)
ve performansi (Zubair vd., 2021; Handayani vd., 2022; Barghouti vd.,
2023) artiran olumlu ¢iktilarla iligkilendirmistir. Ancak bazi yaklagimlar,
stirekli ve kargiliksiz fedakarligin bireysel kaynaklar iizerinde tiiketici etkiler
yaratabilecegini ileri siirmektedir. Kaynaklarin Korunmast Kuramr’na gore
bireyler sinirli psikolojik ve fiziksel kaynaklarini koruma egilimindedir ve kaynak
kaybr tehdidi davranigsal geri ¢ekilmeleri beraberinde getirebilir (Hobfoll,
2011: 128).

Sosyal kaytarma literatiirde ¢ogu zaman verimlilik (Ghaleb, 2024) ve
performans kaybiyla (Ingham vd., 1974; Petty vd., 1977) iligkilendirilen islevsiz
bir davranig olarak ele alinmigtir. Bu normatif yaklagim, davranigin altinda yatan
psikolojik korunma mekanizmalarini ve baglamsal tetikleyicileri gogu zaman
goz ard1 etmektedir. Oysa bazi ¢aligmalar, ¢alisanlarin algilanan adaletsizlik,
goriinmeyen emek ve esitsiz katki dagilimi kargisinda ¢aba azaltiminin bilingli
bir dengeleme stratejisi olarak kullanilabildigini gostermektedir (Huseman
vd., 1987; Liden vd., 2004). Bu baglamda sosyal kaytarma davranigi hem bir
savunma mekanizmasi olarak degerlendirilebilir hem de orgiitlerde kirilmalar:
ve eksiklikleri gosteren kritik bir uyari olarak da iglev gorebilir.

Sosyal kaytarma ve fedakarlik davranigina iligkin literatiir birlikte
degerlendirildiginde her iki kavramin da orgiitsel adalet ve esitlik teorileriyle
iligkili oldugu goriilmektedir (Jackson ve Harkins, 1985; Greenberg, 1990;
Colquitt vd., 2005; Kara ve Aydogan, 2020; Chen vd., 2024; Karanfil ve
Giineri, 2024). Calisanlarin esitlik ve adalete iliskin olumlu algilar fedakarlik
davraniglarini beslerken, olumsuz algilar ¢aliganlari sosyal kaytarma davranigina
yoneltmektedir. Bu ¢ergevede elde edilen kavramsal ¢ikarimlar, sosyal kaytarma
ve fedakarligin yalnizca bireysel egilimler degil, orgilitsel baglam tarafindan
sekillenen dinamik davranig oriintiileri oldugunu gostermektedir. Bu nedenle
orgiitsel adalet ve esitlik algilarinin dénemsel olarak 6lgiilmesi ve bu hususta
tespit edilen eksikliklerin giderilerek esit ve adil bir 6rgiit ikliminin yaratilmasi
isletmelere yonelik yapilabilecek ilk oneridir. Kavramlarin birlestigi bir diger
nokta gabalarin gortiniir olmasidir. Bireyler, ¢abalarinin goriinmez oldugunu
fark ettiginde veya fedakarhigin artik ekstra bir rol davranigindan ziyade
olmasi gereken bir standarda doniistiigiinii gordiigiinde fedakarlik davranigin
azaltmaktadir. Hatta gabasizigin da ekstra gaba gibi goriinmez olmasi inancryla
sosyal tembellik ve kaytarma davramgina yonelim gergeklesmektedir. Dolayistyla
isletmeler ve yoneticiler i¢in getirilebilecek ikinci 6neri ¢aliganlarin emek
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ve gabalarinin goriiniirliigiinii artiracak uygulamalar1 benimsemeleridir. Bu
kapsamda igsel ve digsal motivasyon kaynaklarini kullanarak takdir, 6diil,
egitim ve gelisime dair imkanlar gibi sosyal destek mekanizmalarini emek
ve fedakarhigin karsiligr olarak sunmak bu davranislarin goriiniirliigiinii
besleyerek pozitif davraniglarin pekistirilmesine yardimei olacaktir. Fedakarlik
her ne kadar kargilik beklenmeyen davraniglar olarak tanimlansa da bireysel
kaynaklarin sinirlilig da literatiirde vurgulanan bir gergektir. Nitekim stirekli
fedakarhigin bireyler tizerinde uzun vadeli negatif etkileri asir1 ig yiikdi, stres ve
titkenmiglik olarak ortaya ¢iktigindan bu etkilerden korunmak isteyen bireyin
cabasini azaltmasi ve sosyal kaytarma davranigina yonelmesi olagandir. Bagka
bir deyigle, baslangicta orgiitsel fayda tireten davraniglar zamanla bireysel
korunma stratejisine doniigebilir ve bu da davranigsal bir yon degistirmeye
zemin hazirlayabilir. Bu nedenle bireysel ig yiiklerinin diizenli takip edilmesi
ve belirli caliganlara daha fazla ig yliklenmemesi igin gerekli diizenlemelerin
yapilmasi uzun vadeli motivasyonu saglayarak performans siirdiirtilebilirligine
katkida bulunacaktir.

Gelecek aragtirmalar agisindan fedakarlik-sosyal kaytarma doniigiimiiniin
ampirik olarak incelenmesi, davranig doniigiimiinii etkileyen araci unsurlarin
tespit edilmesi oldukga 6nemlidir. Ozellikle bu ¢aligmada kuramsal olarak
bulunan orgiitsel adalet ve orgiitsel esitlik kavramlarinin fedakarliktan
kaytarmaya giden davranis ¢izgisindeki aracilik etkisi sonraki aragtirmacilar igin
onerilen bir konudur. Stres, tiikenmiglik, motivasyon ve lider davraniglarinin da
araci etkileri ayr1 ayr1 incelenerek davranigsal degisimin somut sebepleri ortaya
konmalidir. Ayrica, farkli sektorlerde fedakarlik davraniglarinin nasil beslendigi
ve sosyal kaytarmanin hangi oOrtiik bigimlerde ortaya ¢iktig1 kargilagtirmali
caligmalarla analiz edilebilir. BOylece yalnizca beklenen sebep-sonug iligkileri
degil kargit kavramlarin birbirine neden ve nasil evrilebildigi de anlagilmig
olacaktir.
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