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Giinimiiziin rekabet¢i ortaminda orgiitlerin rekabet avantajlarini koruyabilme-
leri i¢in, orgiitsel etkinliklerini ve performanslarini en iist seviyede tutmalar: bir
zorunluluktur. Orgiitlerin bunu gergeklegtirebilmesi ise ancak performansi yiik-
sek ¢alisanlarla miimkiin goriilmektedir. Bugiin bu durumun farkinda olan bir-
cok sirket insan kaynaklar: boliimiine ciddi yatirimlar yapmakta, ¢alisanlarindan
en ist verimi almak i¢in politikalar gelistirmektedir. Diger taraftan, orgiit i¢in-
de bircok is tabiat1 geregi kolektif ¢aligmalar1 zorunlu kilmaktadir. Ancak, grup
calismalar1 genellikle grup tiyelerinin bireysel katkilarini dogru bir sekilde ayirt
etmeyi ve degerlendirmeyi zorlagtirmaktadir (Karau & Wilhau, 2020: 12). Bu ne-
denle, kolektif gorevlerde, bireyler kalabaligin icinde saklanarak veya kaybolmus
hissederek bireysel ¢abalarini azaltma yoluna gidebilmektedir (Karau & Williams,
1993: 683). Bu durum literatiirde “sosyal kaytarma” olarak adlandirilmaktadir
(Williams & Karau, 1991: 570).

Literatiir incelendiginde, sosyal kaytarmaya iliskin ilk ¢aligmanin Ringelmann
(1913) tarafindan yapildigi, ancak sosyal kaytarma arastirmalarinin 1970’1i yilla-
rin baginda yogunlasmaya bagladigr goriilmiistiir. Ozellikle Latane, Williams ve
Harkins (1979) g¢alismasiyla birlikte sosyal kaytarma kavraminin bilinirliginin
arttig1 soylenebilir. Arastirmacilar, daha 6nce Ringelmann etkisi olarak adlandi-
rilan ve bireylerin kolektif ¢aligmalarda bireysel ¢abalarini azaltma egilimlerini
yaptiklar: deneylerle tekrar incelemis ve sosyal bir hastalik olarak niteledikleri bu
durumu “sosyal kaytarma” olarak adlandirmislardir (Latane, Williams & Harkins,
1979: 831).

Ote yandan, Ringelmann etkisinin ortak kani ve sosyal psikolojik teorinin ter-
sine goriis ortaya koydugundan ilging bir yaklagim oldugu disiiniilmektedir. Or-
tak kani, takim calismalarinda grup tiyelerinin daha ¢ok caba gosterdigini, takim
ruhuyla birlikte daha ¢ok cosku duydugunu ve daha giiclii hissettigini savunur.
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Sosyal psikolojik teori de iyi 6grenilmis gorevler igin seyirciler veya is arkadaslar:
gibi diger insanlarin varliginin performansi artirdigini soyler (Latane, Williams
& Harkins, 1979: 823). Bu agidan, tam tersi durumu yansitan sosyal kaytarmanin
nedenleriyle birlikte irdelenmesi 6nem arz etmektedir. Bu amagla, bu béliimde
sosyal kaytarma kavraminin tanimi ve tarihsel gelisimi, sosyal kaytarmayi agikla-
yan kuramlar ve sosyal kaytarmaya neden olan faktorler hakkinda bilgi verilmis
ve sosyal kaytarmay1 6nlemeye yonelik orgiitlere nerilerde bulunulmustur.

SOSYAL KAYTARMA KAVRAMI VE TARIHSEL GELISIMI

“Kaytarmak” kavrami Tiirk Dil Kurumu sozligiinde “is yapmaktan kagmak” sek-
linde tanimlanmaktadir. Oxford sozliigiinde ise “kisinin ¢aligmasi gerektigi halde
zamanint higbir sey yapmadan harcamasi” olarak ifade edilmektedir. Benzer se-
kilde Cambridge sozligi kaytarmayr “6zellikle is aktiviteleri yapmaktan kagin-
mak” seklinde agiklamaktadir. Sosyal kaytarma terimi ise genel olarak bireylerin
ayn1 gorevde bireysel olarak ¢alismalarina kiyasla, grup olarak calisirken daha az
¢aba gostermeleri olarak tanimlanmaktadir (Williams & Karau, 1991: 570).

Ziraat mithendisi Maximilien Ringelmann’in 1913 yilinda yaptig1 ve zamanin-
da ¢ok da ilgi gormeyen deney, daha sonra sosyal kaytarma konusunda temel ¢a-
lisma olarak kabul edilmistir. Ringelmann yaptig1 deneyle, bireylerin grup i¢inde
verimliliklerini ve gosterdikleri ¢abay1 azaltma egiliminde oldugunu tespit etmis
ve bu durum daha sonra literatiirde “Ringelmann Etkisi” olarak adlandirilmistir
(Sims & Nichols, 2014: 58).

Ringelmann deneyinde, bir grup is¢iden bir halati tek baslarina ve 3'er ve 8er
kisilik gruplar halinde ¢ekebildikleri kadar sert ¢cekmelerini istemis ve ardindan
halat: kilogram cinsinden ne kadar basingla ¢ektiklerini 6l¢gmek i¢in bir gerinim
olger kullanmistir. Caligma sonucunda, beklenin aksine, is¢ilerin grup halinde
iken uyguladiklar1 toplam kuvvetin tek basina ¢ekerken uyguladiklar: kuvvetin
toplamina esit olmadigini saptamustir. Yani, iscilerin tek baglarina halat ¢ektiginde
ortalama 63 kg kuvvet uyguladigini, 3 kisilik grubun toplamda 160 kg ve 8 kisilik
grubun ise 248 kg kuvvet uyguladigini gérmiistiir. Buna gore, 3’lii grubun uygu-
ladig1 kuvvetin grup iiyelerinin bireysel performanslarinin toplaminin %85’ine ve
8'li grubun uyguladigi kuvvetin bireysel performanslarinin toplaminin ise yalniz-
ca %49’una esit oldugunu tespit etmistir (Latane, Williams & Harkins, 1979: 822).
Ringelmann bu deneyle, katilimcilarin halati tek basina gektiklerinde uyguladik-
lar1 kuvvetin, grup olarak ayni halati ¢ekmeleri durumunda, gruptaki kisi say1-
s1 arttikga azaldigini ortaya koymustur (Kerr & Bruun, 1981: 224). Ringelmann
galismasini higbir zaman yaymlayamamis, ancak bu durumda bile kendisinden
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sonraki aragtirmacilara ilham olmay bagarabilmistir (Latane, Williams & Har-
kins, 1979: 822).

Daha sonra Ringelmann’in ¢aligmasindan hareketle yeni deneyler yapan Ing-
ham ve arkadaglar1 (1974: 371). Ringelmann’in yaptig1 deneyi 1 ila 6 kisilik gruplar
tizerinde tekrarlamis ve bireylerin performanslarindaki azalmanin “motivasyon”
ve “koordinasyon” kaynakli olup olmadigini tespit etmeye calismistir. Aragtir-
macilar yaptiklari ilk deneyde, Ringelmann’in buldugu sonuglara benzer sekilde
grup lyelerinin sayis1 arttik¢a bireysel performanslarinin diistiigiinii elde etmis-
tir. Ikinci deneyde, katilimcilarin gézlerini baglamis, halati tek baslarina gekmele-
rine ragmen grup lyeleriyle beraber ¢ektiklerini kendilerine séylemislerdir. Yine
bu durumda da bireysel performansin diistigiinii gozlemlemis ve bu durumun
ozellikle motivasyon kaybindan kaynaklandigini saptamiglardir.

Bu konuda bir caligma da Latane, Williams ve Harkins (1979: 824) tarafindan
yapilmistir. Arastirmacilar, grup performansinin bireysel performans tizerindeki
etkilerini farkli bir alanda gormek i¢in, katilimcilardan bireysel ve toplu olarak
el ¢irpmalarini ve tezahiirat yapmalarini istemislerdir. {lk deneyde, katilimcilar
bireysel ve grup halinde s6z konusu davranislar1 gerceklestirmisler ve beklendi-
gi sekilde 2 kisilik grubun, grup tiyelerinin bireysel performanslari toplaminin
%711, 4 kisilik grubun %51’i ve 6 kisilik grubun ise %401 oraninda performans
sergiledigini tespit etmislerdir. Tkinci deneyde, katilimcilarin gormelerini ve duy-
malarini 6nlemek icin gozleri baglanmis ve kulaklarina kulaklik takilarak yapil-
migstir. Burada, arastirmacilar katilimcilara tek baslarina oldugu halde grup ha-
linde olduklarini sdylemis ve sonugta yine grup iginde performansin diistigiinii
gozlemlemislerdir. Latane ve arkadaslar1 bu deneyler sonucunda “sosyal kaytar-
ma” terimini ortaya atmis ve sosyal kaytarmay: “diger kisilerin sosyal mevcudi-
yeti nedeniyle bireysel ¢abada azalma” olarak tanimlamigtir (Latane, Williams &
Harkins, 1979: 823). Arastirmacilar ayrica bireyler, sosyal kurumlar ve toplumlar
i¢in olumsuz sonuglar1 olmasi nedeniyle sosyal kaytarmayi bir tiir sosyal hastalik
olarak degerlendirmistir. Onlara gore, sosyal kaytarma, insan verimliliginde azal-
maya neden olur, bu da herkes i¢in daha diisiik kar ve daha diisiik fayda demektir
(Latane, Williams & Harkins, 1979: 831).

1981 yilinda tekrar bir ¢alisma yapan Williams, Harkins ve Latane, yaptiklar
deneyi genisletmistir. Bu kapsamda, her katilimciya mikrofon vererek bagirmala-
rint istemisler ve grup i¢indeki bireysel performanslarinin 6lgiilecegini kendileri-
ne soylemislerdir. Sonugta, grup i¢indeki performanslarinin 6l¢iilecegini diisiinen
bireylerin daha az sosyal kaytarma yaptigini saptamiglardir (Williams, Harkins &
Latane, 1981: 303).
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1980 yilindan sonra sosyal kaytarma {izerine yapilan ¢alismalar kavramin 6n-
ciilleri ve caydirici etkenleri tizerinde yogunlasmis olup (Simms & Nichols, 2014:
59), bu ¢alismalara sosyal kaytarmanin onciilleri bolimiinde yer verildiginden
burada tekrar deginilmemistir. Sonug olarak, Ringelmann zamaninda aragtirma-
cilarin pek ilgisini gekmeyen sosyal kaytarma mevzusu, yillar sonra grup ¢aligma-
larinda performans diisiisiiniin sebebini arastiran arastirmacilarin ¢alismalarina
konu olmustur. Oyle ki 1974-1993 yillar1 arasinda bireysel performans ve grup
performansi arasindaki iligkiyi inceleyen, sosyal kaytarma konusunda yaklagik 80
¢aligma yapilmistir (Karau ve Williams, 1993: 682).

SOSYAL KAYTARMAYI ACIKLAMAYA YONELIK KURAMLAR

Sosyal kaytarma {izerine yapilan arastirmalar bu kavrami bazi kuramlara dayan-
dirarak agiklamaya ¢alismistir. Asagida bu kuramlar hakkinda bilgi verilmistir.

SOSYAL ETKi KURAMI

Sosyal etki kurami sosyal kaytarma davranisini agiklayan temel kuramlardan bi-
ridir (Soylu, 2019: 17). Bu kuram ilk kez Latane (1981: 343) tarafindan ortaya
atilmig ve “diger bireylerin ger¢ek, zimni veya hayali mevcudiyetinin bir sonucu
olarak, bireyin fizyolojik durum, duygu, giidii, inang, deger ve davranislarinda
meydana gelen degisiklikler” olarak tanimlanmuigtir.

Sosyal etki teorisi, bireyleri “hedef” ve “kaynak” olarak siniflandirir. Buna
gore sosyal giiclerin etkiledigi bireyler “hedef” grubunda yer alirken, sosyal giig-
lerin iginde yer alan bireyler ise “kaynak” grubunda yer alir (Karau & Williams,
1993: 682). Kaynak kisilerin hedef kisiler tizerindeki etkisinin miktar1 bu kaynak-
larin giig, yakinlik ve sayisinin carpimiyla belirlenir. Yani, kaynak gruptaki giig,
yakinlik ve sayi arttik¢a hedef grubuna olan etkisi artar. Burada giig, kaynagin
statlisiinii, uzmanligini veya itibarini ifade eder. Yakinlik, kaynaklar ve hedefler
arasindaki zaman ve mekan olarak mesafeyi ifade eder. Say1 ise kaynak kisilerin
sayisini niteler (Latane, 1981: 344). Tersine, kaynaklarin hedef tizerindeki etkisi
hedef grubunun giicti, yakinlig1 ve sayisi arttik¢a azalir. Ciinki kaynak grubunun
etkisi hedef grubunun tiyeleri arasinda paylastirilir (Latane, Williams & Harkins,
1979: 823).

Sosyal kaytarmayi bu teori kapsaminda agiklayan Latane, Williams ve Har-
kinse (1979: 830) gore, bir birey sosyal giiglerin hedefinde oldugu takdirde, hedef
gruptaki tiyelerin sayisin1 artirmak, her bir birey tizerindeki baskiy: azaltir, ¢tinki
etki grup tiyeleri arasinda boliiniir. Calismaya yonelik baskilarin grubun digindan
geldigi ve bireysel ¢iktilarin belirlenemedigi bir grup performans: durumunda,

-98 -



Giincel Isletme Yénetimi Calismalar I11

bu etki dagilimi her bir bireyin daha az ¢aligmasina yol agar. Ornegin, bir 6rgiit-
teki yonetici (kaynak) bir gruptaki bireylerden (hedef) toplu bir gorev tizerinde
¢ok caligsmasini talep ettiginde, bu talebin etkisi grup tiyeleri arasinda yayilir veya
boliintir. Yoneticinin grup i¢indeki her bir birey tizerindeki etkisi azaldigindan,
bu durum grup iiyelerinin o gorevde daha az ¢aba gostermesine yol agar. Ayrica,
teoriye gore, kaynagin hedef grup tiyeleri tizerindeki boliinmiis etkisi grup sayist
arttik¢a azalir. Boylece grup tiyelerinin grup gorevi i¢in harcadiklar: ¢caba miktar:
grup sayisi arttika diiger. Ote yandan, gii¢ ve yakinlik agisindan ise, sosyal etki
teorisi kaynagin statiisii, itibar1 veya uzmanlg: arttik¢a (gii¢), ayrica kaynak ve
hedef arasinda zaman ve mekan a¢isindan mesafe azaltildiginda, sosyal kaytarma-
nin azalacagini, tersi durumda ise artacagini savunur (Karau & Wilhau, 2020: 11).
Boylece, sosyal etki teorisi, sosyal kaytarmanin hem varligina hem de biyiiklagii-
ne dair iyi bir agiklama saglamaktadir (Latane, Williams & Harkins, 1979: 831).

UYARILMAYI AZALTMA

Jackson ve Williams (1985) sosyal etki teorisinden hareketle, grup i¢indeki mo-
tivasyon kaybina diirtii temeli bir yaklagim getirmistir (Karau & Williams, 1995:
135). Bu arastirmacilara gore, bagkalarinin varlig: birey icin her zaman motivas-
yon artirici bir diirtii olusturmaz. Bu durum ancak baskalar: sosyal etki kaynag1
ise gegerli olmaktadir. Tersine, bireyle birlikte bagkalar: (is arkadaslar1) dis bir sos-
yal etki kaynaginin (yonetici) ortak hedefleriyse, onlarin varligi bireydeki uyaril-
may1 azaltici bir diirtii olugturur (Karau & Williams, 1993: 683).

Jackson ve Williams (1985), uyarilmayi azaltma teorisini temel alarak bilgi-
sayar labirentlerinde bireylerin tek baglarina ve grup halindeki performanslarin
6lgmeye yonelik bir deney yapmislardir. Bu deneyin sonucunda, bireylerin basit
labirentlerde tek baslarina daha iyi performans gosterdigini, tersine karmasik la-
birentlerde takim olarak ¢alistiklarinda daha iyi performans sergilediklerini tespit
etmiglerdir. Aragtirmacilar bu duruma sebep olarak da grup halinde ¢aligmayla
birlikte azalan diirtii ve gabay1 gostermislerdir (Karau & Williams, 1993: 683).
Bu kapsamda, uyarilmay1 azaltma perspektifi, sosyal kaytarmay1 agiklayan diigiik
motivasyonun, bireyler karmagik ve yeni bir gorev iizerinde calisirken, aslinda
bazi performans faydalarina sahip olabilecegine dair ilging bir olasilig1 da ortaya
¢ikarmaktadir (Karau & Wilhau, 2020: 12).

DEGERLENDIRME POTANSIYELI

Degerlendirme potansiyeli yaklasgimina gore, grup ¢aligmalar1 grup iiyelerinin
bireysel katkilarini dogru bir sekilde ayirt etmeyi ve degerlendirmeyi zorlastirdi-

-99 .-



Giincel Isletme Yénetimi Calismalar I11

gindan sosyal kaytarmaya sebep olur (Karau & Wilhau, 2020: 12). Ciinkii kolektif
gorevlerde, bireyler ya “kalabaligin icinde saklanma” davranisi gostererek kotii bir
grup performansinin sugunu istlenmekten kaginabilir, ya da “kalabaligin icinde
kaybolmus” hissederek iyi bir grup performansi i¢in kendilerine diisen pay: ala-
madiklarini distinebilirler (Karau & Williams, 1993: 683). Bu yaklasim, kisinin
kendisi de dahil olmak tizere birisi tarafindan degerlendirilecegine dair algisinin
sosyal kaytarmay1 onlemede etkili olabilecegini desteklemektedir. Ek olarak, bu
gorisle iliskili aragtirmalar, grup icindeki bireysel performansin herhangi bir kay-
nak (deneyci veya yonetici, is arkadaslar1 veya kisinin kendisi) tarafindan deger-
lendirilebilmesi i¢in, (a) kisinin bireysel katkisinin bilinmesi veya tanimlanabilir
olmasi ve (b) bu katkinin digerleriyle karsilastirilabilecegi bir standardin bulun-
mast gerektigini savunmaktadir (Karau & Williams, 1995: 136).

Degerlendirme potansiyeli yaklasimina katkida bulunan bazi ¢alismalar bu-
lunmaktadir. Ornegin, Williams, Harkins ve Latane (1981: 303) yaptiklar1 deneyle
grup icindeki ayirt edilebilirligin sosyal kaytarma davranisi tizerindeki etkisini
test etmislerdir. Bu kapsamda, bir grup katilimciya mikrofon vererek bagirma-
larini istemis ve grup igindeki bireysel performanslarinin olgiilecegini kendileri-
ne soylemislerdir. Sonugta, grup icindeki performanslarinin olgiilecegini diisii-
nen (bir degerlendirme potansiyeli oldugunu algilayan) bireylerin daha az sosyal
kaytarma yaptigini saptamiglardir. Ayrica, Harkins (1987: 6) galismasinda, grup
calismalarinda tiyelerin bireysel ¢iktilarinin tanimlanabilir olmasi ve diger grup
tiyeleriyle karsilastirilarak bir degerlendirmeye tabi tutulmas: durumunda sosyal
kaytarmanin 6nlenebilecegini savunmustur. Harkinse gore, grup ¢alismalarinda
bireysel ¢iktilarin tespiti tek bagina motivasyon igin yeterli degildir. Kisinin ek ola-
rak bu ¢iktilarin diger grup tiyelerinin performansiyla karsilastirilacagini bilmesi
isinde daha ¢ok ¢aba gostermesini saglayacaktr.

CABANIN GEREKSIZLIGI

Cabanin gereksizligi yaklasimina gore, grup olarak galisan bireyler gruba yapa-
caklar1 katkinin grup olarak daha iyi performans gostermek veya belli bir amaca
ulagsmak icin kismen veya tamamen gereksiz oldugunu algiladiklarinda, daha az
caba gostermeye baslarlar (Karau & Wilhau, 2020: 13). Kerr ve Bruun (1983: 78)
“bedavaci (free-rider)” davranigini tanimladiklar aragtirmalarinda, 6zellikle belli
bir basar1 esigine ulasma hedefleri bulunan grup ¢aligmalarinda, grup iyelerin-
den herhangi biri bu esige ulastig: takdirde, grubun basariya ulastigini diisiinen
diger tiyelerin ¢abalarini azaltma egilimine girdigini (bedavaci davrandigini) sap-
tamiglardir. {lging olan su ki bu azalma her bir grup iiyesinin katkisinin dlgiilebi-
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lir oldugu grup arastirmalarinda dahi goriilebilmektedir. Ciinkii bazi1 gorevlerde
bireyler girdilerinin grup ¢iktis1 tizerinde ¢ok az etkisi olacagini diisiiniiyorlarsa,
bu durumda daha fazla ¢aba harcamak istemeyebilirler (Karau & Willams, 1993:
683).

CABANIN DENKLIGi

Jackson ve Harkins (1985: 1199), gerceklestirdikleri bagirma deneyinde, bireyle-
rin grup olarak yaptiklar1 bir gérevde diger tiyelerin ¢abalarina uyma egiliminde
olduklarini saptamislardir. Buna gore, toplu bir gorevde, grup tiyeleri gosterecek-
leri gabayi, diger grup tyelerinin performansini gozlemleyerek ayarlama egili-
mindedir. Bu gercevede, is arkadaslarinin sosyal kaytarma yaptigini goézlemleyen
calisanlar, kendileri de sosyal kaytarma yaparak ¢abasini digerleriyle denklestir-
me yoluna gidecektir.

KOLEKTIF CABA MODELI

Kolektif Caba Modeli (Collevtive Effort Model (CEM)), William ve Karau (1993)
tarafindan sosyal kaytarma davranisini agiklamaya yonelik olarak gelistirilmis bir
yaklagimdir. Bu yaklasim beklenti-deger teorisini (Vroom, 1964) grup ¢aligmala-
rina uyarlayarak gelistirmistir.

Vroom (1964) tarafindan ortaya atilan beklenti-deger kurama gore bireylerin
motivasyonu beklenti, aragsallik ve degersellik olmak tizere ii¢ faktore baghdir:
(Ambrose & Kulik, 1999: 236). Burada, beklenti bireyin yiiksek ¢abanin yiiksek
performansla sonuglanacagina yonelik algisini, aragsallik, bireyin yiiksek perfor-
mansint iyi bir ¢ikt1 elde etmek igin arag olarak algilama derecesini, yonelik algi-
sin1 ve degersellik ise bireyin odiile verdigi deger ve 6nemin derecesini yansitir
(Sun & ark., 2012: 2).

Ote yandan, Kolektif Caba Modeli genel olarak bireylerin kolektif gérevlerde
bireysel ¢aba gosterip gostermeyecegine grup ¢iktilarina atfettikleri degerin belir-
leyici oldugunu savunmaktadir. CEM kolektif gorevler tizerindeki aragsalligin ti¢
faktor tarafindan belirlendigini iddia eder. Bu faktorler: (a) bireysel performans
ve grup performansi arasinda algilanan iliski, (b) grup performansi ve grup so-
nuglar arasinda algilanan iliski, (c) grup sonuglari ile bireysel sonuglar arasinda
algilanan iligki olarak siralanmaktadir.

Bu modele gore, kisiler bireysel olarak ¢alistiklarinda bireysel performanslar:
sonucunda elde ettikleri 6nemli ¢iktilar arasinda daha giiglii bag algilarlar. Fakat
grup olarak ¢alistiklarinda bireyin ¢abasi digindaki faktorler siklikla performansi
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belirler (6rnegin diger grup tyelerinin performansi, grup ¢iktilarinin iiyeler ara-
sinda olas1 dagilimi vb.).

CEMe gore, bireyler kolektif bir gorevde onemsedikleri ¢iktilar: elde etmek
i¢in bireysel ¢abalarinin faydali olacagina inandiklar1 6lgiide, o gorev {izerinde
caba harcamaya istekli davranirlar. Ote yandan, grubun performansina bagh ¢ik-
tilar birey icin 6nemli, anlamli veya tatmin edici olmadiginda, birey grup i¢inde
daha az ¢aba sarf etmektedir. Ayrica, birey bu ¢iktilara ¢cok deger verse bile, ¢aba-
sinin bu degerli sonuglari elde etmede etkili olacagini diistinmiiyorsa, grup i¢inde
cok fazla caba gostermeyecektir.

Model bir dizi faktoriin mevcut olmas: durumunda bireyin grup i¢inde ¢aba
gosterecegini savunur. Buna gore, bireysel ¢aba bireysel performansla, bireysel
performans da grup performansiyla ilgili olmalidir. Ek olarak, grup performansi
bireyin 6nemsedigi grup ¢iktilar1 ortaya koymali ve birey bu ¢iktilara kisisel de-
ger atfetmelidir. Eger birey, grup performans sisteminin bu iliskilerden herhangi
birini bozdugunu algilarsa, grupta kendi gabasini yararli gormez ve daha az ¢a-
lismaya baslar. Benzer sekilde, mevcut ¢iktilara deger verilmediginde, bu ¢iktilar
dogrudan bireysel ¢abayla ilgili olsa bile, birey ¢ok fazla ¢aligmayacaktir. Burada
grup ¢iktilar: dissal 6diiller, grubun degerlendirilmesi ve grubun baghilig: gibi un-
surlari icerirken, bireysel ¢iktilar i¢sel ve digsal 6diiller, gruba aidiyet duyma ve 6z
degerlendirme gibi unsurlar1 kapsar.

Bireylerin hangi ¢iktilar1 degerli gorebilecegine de deginen model, bireylerin
hem nesnel sonuglara (iicret, tesvikler vb.) hem de 6znel sonuglara (is tatmini, ke-
yif alma, gruba aidiyet hissetme vb.) deger verebilecegini, ancak cinsiyet, kiiltiirel
ve bireysel farkliliklarin bireylerin kolektif bir gorevin ¢iktilarina verdigi degeri
etkileyebilecegini iddia eder. Ornegin, bu modele gore erkekler, Bat1 kiiltiirlerin-
deki bireyler ve kolektivizm ve aidiyet ihtiyac1 diisiik bireyler, ticret, grup icinde
taninma ve bagkalarinin kendi bireysel performansini degerlendirmeleri gibi so-
nuglara daha fazla 6nem verebilir. Tersine, kadinlar, Dogu kiiltiirlerindeki birey-
ler ve kolektivizm ve aidiyet ihtiyaci yiiksek bireyler, grup uyumu, grup basarisi,
diger grup tiyelerinin memnuniyeti, digerlerinin grubun degerlendirmeleri gibi
sonuglar1 daha ¢ok dnemseyebilir (Karau & Williams, 1993: 685-702, Karau &
Williams, 1995: 137; Karau & Wilhau, 2020: 14). Model Sekil-1de 6zetlenmistir.
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Beklenti X Aragsallik X Sonuglarm = | Motivasyonel
Degerselligi Giic
Bireysel Sonuglarm _ Motivasyonel
Caba Degerselligi Giig
Sonug

Degerselligi

Grup
Performanst

Bireysel
Cikt1

J

T

Performans

i Gru;
Bireysel N p

Ciktilar1

Sekil 1. Kolektif Caba Modeli (Kaynak: Karau & Williams,
1993: 685; Lynn, Lyons, & Bhaird, 2014)

SOSYAL KAYTARMANIN NEDENLERI

Liden ve arkadaslar1 (2004: 287) sosyal kaytarmanin 6nciillerini bireysel ve grup

temelli olmak tizere iki grupta incelemistir. Sekil-2'de, farkli kaynaklardan derle-

nerek elde edilen onciillere yer verilmistir.

Sosyal Kaytarmanin Onciilleri

/

Gorev Bagimlihig:

Gorev Goriiniirligii
Goreve Atfedilen Deger ve
Onemin Derecesi
Dagitimsal Adalet ve Usul
Adaleti

Cinsiyet, Kiiltiir ve Kisilik
Orgiitsel Vatandashk
Davranisi

N\

Bireysel Diizeyde Onciiller Grup Temelli Onciiller

Grup Biiyiikligii
Grup Bagliligi
is Arkadaglarinin Algilanan

Sosyal Kaytarmasi
Sosyal Telafi

Sekil 2. Sosyal kaytarmanin 6nciilleri (Kaynak: Liden & ark.,
2004: 287; Soylu, 2019: 6; Mete, 2021: 19)
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BIREYSEL DUZEYDE ONCULLER

Gorev Bagimhlhigr (Task Interdependence): Gorev bagimlilig: literatiirde “calisma
grubu tiyeleri arasindaki goreve dayali etkilesimin derecesi” olarak tanimlanmak-
tadir (Shea ve Guzzo, 1987: 331). Baska bir ifadeyle kavram, her grup iiyesinin,
gorevler tizerinde ¢alisirken diger grup tiyeleriyle ne ol¢tide etkilesime girmesi ge-
rektigine iliskin algisini ifade etmektedir (Liden & ark., 2004: 287). Yapilan aras-
tirmalar (Williams, Harkins & Latane, 1981; Harkins, 1987), gorevde performans
ayirt edilebilirliginin sosyal kaytarma davranigini azalttigini ortaya koymustur.
Gorev bagimliligina ayirt edilebilirlik agisindan bakilacak olursa, bireyler kolektif
bir gorev igin gorev bagimlilig algilar: yiiksek oldugunda, kendi ¢abalarinin is
arkadaslar1 tarafindan ortaya konan ¢abadan ayirt edilemez olduguna inanirlar
ve kendi kisisel basarilarina bir katkisi olmayacagina inandiklarindan gaba azalt-
ma yoluna gidebilirler. Ote yandan, algilanan gérev bagimlihig: diisitk oldugunda,
bireyler ¢abalarinin bagkalar: tarafindan ortaya konan ¢abalardan izole edilebi-
lecegine inanirlar ve bu nedenle kolektif bir gorevde daha ¢ok ¢aba sarf etmeye
yonelirler (Liden & ark., 2004: 287).

Ote yandan, yiiksek gérev bagimliliginin sosyal kaytarmay1 azaltacagini savu-
nan karsit goriise gore ise, yiiksek gorev bagimliligi durumunda, her grup iiye-
sinin ortaya koydugu ¢abanin basaris1 digerlerinin performansina bagl olur. Bu
durum yakin ¢alisma gerektiginden, grup tiyeleri birbirlerinin ¢alisma davranis-
larini kolayca fark eder ve bu da her bireyin sosyal kaytarma egilimini azaltir.
Ayrica, bireyler arasinda yiiksek karsilikli bagimlilig1 gerektiren bir gorey, is ar-
kadaslarina yakinlig1 ve onlarla etkilesimi artirir. Bu da, grup tiyeleri arasinda bir
empati duygusu gelistirir. Bu empati, bireyin grubun performansi i¢in daha ¢ok
endise duymasina ve boylece sosyal kaytarma davranigini azaltmasina neden olur
(Tan & Tan, 2008: 94).

Gorev Goriiniirliigii: Gorev goriiniirligii, bireyin gabalarinin bir yonetici ta-
rafindan fark edildigine yonelik algisini igerir (Kidwell & Bennett, 1993: 446).
Gorev gortintirliigiiniin seviyesi, biiytik 6l¢tide, gorevin bireysel performansin iz-
lenmesine ve degerlendirilmesine izin verip vermedigine baglidir (Jones, 1984:
686). Genel olarak, bireyler yalniz galistiklarinda gérev goriintirligt yiiksektir;
bir grubun parcasi olarak ¢alistiklarinda, gorev gortintirliigiint disiik olarak al-
gilarlar. Ciinkii bu durumda, bireyler kalabaligin i¢cinde saklanmayi tercih edebi-
lir veya kalabaligin i¢inde kaybolmus hissedebilir (Latane, Williams & Harkins,
1979: 830), ciinkil harcanan ek ¢aba bagkalar1 tarafindan fark edilmemektedir
(George, 1992: 192). Bireysel katkilarinin fark edilmedigini diisiinen bireyler, ko-
lektif gorev i¢in daha az ¢aba harcamaya egilimli hale gelirler.
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Gorev gorunirliigli ve sosyal kaytarma arasindaki iligskiyi beklenti teorisi
(Vroom, 1964) kapsaminda agiklamak miimkiindiir. Buna gore, gorev goriniirlii-
gii algis1 diisiik oldugunda, bireyler kendi ¢abalarinin bagkalar: tarafindan ortaya
konan ¢abalardan ayirt edilemez olduguna inanir ve boylece, performanslarinin
sonucuna yonelik beklentileri (yani aragsalliklar1) azaldigindan, daha ¢ok sosyal
kaytarma davranisi gosterirler. Tersine, gorev gortintirliigii algisi yliksek oldugun-
da, bireyler ¢abalarinin is arkadaglar: tarafindan ortaya konan ¢abalardan ayirt
edilebilir olduguna inanirlar. Boylece, iyi performanslarinin iyi bir sekilde 6diil-
lendirilecegini diisiindiiklerinden daha az sosyal kaytarma gosterirler (Liden &
ark., 2004: 288).

Goreve Atfedilen Deger ve Onemin Derecesi: Karau ve Williams (1993: 696) ca-
lismalarinda, Kolektif Caba Modeli kapsaminda, bireylerin kolektif bir gorev so-
nucunda elde edilecek ¢iktilarin birey i¢cin 6nemli, anlamli ve tatmin edici olmasi
durumunda bireyin grup iginde daha ¢ok ¢aba sarf edecegini, tersi durumda sos-
yal kaytarma davranigi gosterecegini tespit etmistir. Ote yandan, aragtirmacilara
gore, birey bu ¢iktilara cok deger verse bile, ¢cabasinin bu degerli sonuglari elde et-
mede etkili olacagini diistinmiiyorsa, grup iginde ¢ok fazla ¢aba gostermeyecektir.
Karau ve Williams'in ¢aligmasindan hareketle bir arastirma yapan Elsaid (2005: 1)
ise gorev anlamlilig: yiiksek oldugunda ve bireyin grup hakkinda olumlu inang-
lar1 oldugunda, bireylerin sosyal kaytarmaya katilmaya yo6nelik giiglii egiliminin
onemli 6l¢tide azaldigini saptamigtir.

Dagitimsal Adalet ve Usul Adaleti: Dagitimsal adalet bireyin orgiitteki ciktila-
rin adil olarak dagitilip dagitilmadigina iliskin algisini ifade ederken, usul adale-
ti karar almada kullanilan 6rgiitsel usullerin birey tarafindan algilanan adaletini
ifade etmektedir (Murphy & ark., 2003: 65). Daha spesifik ifadeyle, dagitimsal
adalet 6diillerin tiim ¢alisanlar arasinda esit olarak dagitildig1 ve tiim grup tyeleri
arasinda esitligin stirdiirtldagii bir ¢alisan algisidir. Usul adaleti ise bu 6diillerin
dagitilmasi i¢in kullanilan 6rgiitsel usul veya politikalardaki adalet algisini niteler
(Liden & ark., 2004: 289). Literatiirde, ¢alisanlarin o6rgiit adaletine iliskin pozitif
algisinin, ya da kisinin degerine gore ticret aldig1 inancinin, bireyleri ¢aba goster-
meye motive ettigi ortaya konulmugtur (Liden & ark., 2004: 288-289). Ornegin,
Kidwell ve Bennet (1993: 443) orgiitiin esit muameleye yonelik birey algisinin
sosyal kaytarmay1 azaltacagini tespit etmistir. Ayrica, George (1995: 329) yone-
ticilerin ¢aliganlarina performansa dayali 6diiller verdigi takdirde, sosyal kaytar-
ma davraniginin azalacagini tespit etmistir. Ciinkii aragtirmaciya gore, yoneticiler
astlarini kosullu olarak 6diillendirdiklerinde, is gruplar halinde yapilsa bile, astlar
kendi ¢abalarinin tanimlanabilir oldugunu ve boylece ¢abalariyla orantili olarak
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odiil alacaklarini algilarlar. Bu kapsamda, bireylerin performanslarina gore 6rgiit-
ten adil miktarda kaynak ve/veya 6diil aldiklarini hissettiklerinde sosyal kaytarma
davranislarini azaltacag soylenebilir.

Cinsiyet: Erkek ve kadinlarin birlikte incelendigi ¢alismalarda, cinsiyetin sos-
yal kaytarmada &nemli bir rol oynadig1 goriilmektedir. Ornegin, Kerr (1983: 825)
calismasinda, erkek katilimcilarinin kadin katilimcilara gore daha ¢ok sosyal kay-
tarmaya meyilli oldugunu ortaya koymustur. Benzer sekilde Kugihara (1999: 516)
ve Stark, Shaw ve Duffy (2007: 708) yaptiklar1 ayr1 ¢aligmalarda, kadinlarin erkek-
lerden daha az kaytarma gosterdigini saptamuslardur.

Kiiltiir: Arastirmacilar genellikle Dogu kiiltiirlerindeki (6rn., Japonya, Cin,
Tayvan) insanlar1 dogalar1 geregi kolektivist olarak, Bat1 kiilttirlerindeki (6rn.,
Amerika Birlesik Devletleri, Bat1 Avrupa) insanlar1 dogalar1 geregi bireyci olarak
nitelerler Bu kapsamda, Dogu kiiltiiriine sahip bireylerin Bat1 kiiltiiriine sahip bi-
reylere gore daha az sosyal kaytarma yapmalar1 beklenir (Elsaid, 2002:10). Early
(1989: 565) bu konudaki arastirmasinda, Cinli yonetici adaylarinin, Amerikali
yonetici adaylarina gore sosyal kaytarmaya katilma olasiliklarinin daha diisiik ol-
dugunu bulmugstur. Bu bulgularla tutarli olarak, Earley (1994: 89), Hong Kong ve
Cindeki yoneticilerin grup odakli egitime daha olumlu yanit verirken, Amerika
Birlesik Devletlerindeki yoneticilerin kendileri odakli egitime daha olumlu yanit
verdigini tespit etmistir. Ayrica, Karau ve Williams (1993: 686) sosyal kaytarma-
nin biytikligiiniin Bat: kiiltiirlerinden katilimcilarda Dogu kiiltiirlerinden kati-
limcilara gore daha biiyiik oldugunu bulmustur.

Kisilik: Kisilik 6zellikleri ve bireysel farkliliklar da sosyal kaytarma davranis
tizerinde etkili olabilmektedir. Ornegin, Bolin (2002: 1) aragtirmasinda, bireyle-
rin, 5 Biiyiik kisilik 6zelligi arasinda yer alan sorumluluk sahibi olma, uyumluluk
ve disa doniikliik gibi kisilik 6zelliklerinin sosyal kaytarmayla negatif iliskili ol-
dugunu saptamustir. Tersine, Ulke (2006), nevrotiklik ve disa déniikliik ile sosyal
kaytarma davranisi arasinda pozitif iligki tespit etmistir. Tan ve Tan (2008: 89) ise,
sorumluluk sahibi ve caliskan bireylerde sosyal kaytarmanin diisitk gorialdugii-
nii saptamigtir. Ote yandan, Charbonnier ve arkadaslar1 (1998: 329), kendilerini
digerlerinden daha iyi olarak degerlendiren bireylerin daha ¢ok sosyal kaytarma
yaptiklarini saptamigtir.

Orgiitsel Vatandaslk Davramgi: Orgiitsel vatandaglik davranigi, ¢aliganin res-
mi gorev tanimi kapsaminda bulunmayan ve 6rgiitiin resmi olarak ddillendir-
medigi davranislar1 kendi rizasiyla gostermesi olarak tanimlanmaktadir (Organ,
1988: 4). S6z konusu tanimdan hareketle orgiitsel vatandashik davranisinin sosyal
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kaytarmayla ters yonli bir iliskisinin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu iki de-
gisken arasindaki iliskiyi ¢abanin denkligi varsayimi (Jackson ve Harkins, 1985)
kapsaminda incelemek miimkiindiir. Bu yaklagima gore, grup caligmalarinda,
grup lyeleri gosterecekleri ¢cabayi, diger grup tiyelerinin performansina gore ayar-
lama egilimindedir. Bu kapsamda, grup arkadaglarinin kendine gore daha az ¢aba
sarf ettigini diisiinen birey, kendi ¢abasini da azaltma yoluna gidecektir. Ornegin,
bir grup ¢alismasinda odiiller bireysel ¢abalar1 dikkate almadan her iiye arasinda
esit olarak dagitildig: takdirde, grup tiyeleri kalabaligin i¢inde saklanabilir veya
kaybolabilir (Latane, Williams & Harkins, 1979: 830), boylece grup basarisindan
daha az cabayla yararlanabilir. Bu durumda, yiiksek 6rgiitsel vatandaslik davra-
nisina sahip bireyler, diger grup tiyelerinin gabalariyla kendi performansini ve
caba-odil iliskisini dengelemek i¢in goniillii performanslarini azaltabilir. Diger
bir goriise gore ise, grup icindeki bir bireyin 6rgiitsel vatandaslik davranis: goste-
rerek gorevde fazla ¢aba harcamasi, diger grup tiyelerinin “bedavaci” davranarak
gabalarini azaltmalarina, yani daha fazla sosyal kaytarma gostermelerine neden
olabilir (Kerr & Bruun, 1983: 78; Sesen, Soran & Caymez, 2014: 127).

GRUP TEMELLi ONCULLER

Grup Biiyiikliigii: Ringelmann 1913 yilinda yaptig1 deneyde, bireylerin grup
halinde ¢alisirken, bireysel olarak ¢alismalarina oranla daha az ¢aba gosterdikle-
rini ve grup sayisi arttik¢a bu ¢abanin daha da azaldigini ortaya koymustur. Daha
sonra sz konusu deneyi farkli varyasyonlarla birlikte tekrarlayan bazi ¢aligma-
lar da grup biyiikliigi ile sosyal kaytarma arasindaki pozitif iliskiyi teyit etmis-
tir (6rn., Steiner, 1972; Ingham & ark.., 1974; Latane, Williams & Harkins, 1979,
Kidwell & Bennett, 1993; Aggarwal & O’Brien, 2008). Steiner (1972) genel olarak
sosyal kaytarmadaki artig1, grup biiytikliigii arttikca grup tyeleri arasinda ortaya
¢ikan koordinasyon azalmasina, Ingham ve arkadaslar1 (1974: 371) ise grup iiye-
lerinde olusan motivasyon kaybina dayandirmistir. Latane, Williams ve Harkins
(1979: 831) bu durumu sosyal etki teorisi kapsaminda agiklamis ve hedef gru-
bun biiytkligi arttig: takdirde, kaynagin (6rn., yonetici) etkisinin grup iiyeleri
arasinda paylasilacagini, tizerindeki baski azalan iiyelerin ise daha az ¢aba sarf
edeceklerini iddia etmistir. Kidwell ve Bennett (1993: 440) grup says1 arttikga bi-
reylerin ¢abalarindaki azalmayi, grup tiyelerinin gruba yaptiklari katkinin daha az
goriinecegine yonelik algilarina baglamistir. Goriildiigi tizere, arastirmacilar ge-
nel olarak grup bitytikliigii ve sosyal kaytarma arasindaki iligkiyi farkli nedenlere
dayandirsalar da genel kani grup biiyiidiikge iiyelerinin sosyal kaytarma davranisi
gosterme ihmallerinin arttig1 yoniindedir.
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Grup Baghligi: Grup baglilig1 grup tyelerinin kendilerini grubun bir pargasi
olarak gorme ve gruba verdigi 6nem derecesini ifade etmektedir (Karau ve Hart,
1998: 189). Grup baghligiyla ilgili olarak Karau ve Hart (1998: 185) yaptikla-
r1 ¢alismada, yiiksek bagliliga sahip olan, diisiik bagliliga sahip olan ve baglilig:
bulunmayan gruplari incelemis ve diisitk baglhiliga sahip olan ve baglilig1 bulun-
mayan grup iyelerinin sosyal kaytarma davranisi gosterdigini, yiiksek bagliliga
sahip grup tiyelerinin ise bireysel performansini grup ¢aligmalarinda da devam
ettirdigini ortaya koymuslardir. Liden ve arkadaslarina (2004: 290) gore ise bir
grup i¢inde baglilik ve biitiinliik duygusu olustugunda, bireyler diger grup tiyele-
rini hayal kirikligina ugratmamak amaciyla sosyal kaytarmadan kaginabilirler. Bu
kapsamda, grup iiyelerinin gruba hissettikleri aidiyet duygusunun sosyal kaytar-
ma egilimleriyle negatif iliskili oldugunu séylemek miimkiindiir.

Is Arkadagslarinin Algilanan Sosyal Kaytarmast: Is arkadaslarinin algilanan sos-
yal kaytarmasi, grup tiyelerinin bir veya daha fazla is arkadasinin sosyal kaytar-
maya dahil olduguna yo6nelik degerlendirmesini ifade eder (Comer, 1995: 647).
Burada, is arkadaslarinin bu davranisi sergileyip sergilemediklerinden ziyade ki-
sinin buna yonelik algisi belirleyici olmaktadir. Bu nedenle, bireyler bazen diger
grup iyelerinin davraniglarini gozlem yerine siiphe ve yorumlara dayali olarak
degerlendirdikleri i¢in, diger grup tiyelerinin eylemlerini veya eylemsizliklerini
sosyal kaytarma olarak algilayarak kendileri de ayni seyi yapabilirler (Liden ve
ark., 2004: 291). Schnake (1991: 41) ¢aligmasinda, bireyin diger grup iiyelerinin
kendisi kadar ¢aba harcamadigini diistindtigii durumda, “saf (sucker)” olarak alg1-
lanmamak i¢in kendi ¢abasini azaltacagini iddia etmistir. Benzer sekilde Mulvey,
Bowes-Sperry ve Klein (1998: 394) arastirmalarinda, takim arkadaslarinin algila-
nan sosyal kaytarmasi ile gérev performansi arasinda negatif iligki tespit etmistir.

Sosyal Telafi: Sosyal telafi bireylerin diger grup tiyelerinin beklenen diisiik per-
formansini telafi etmek i¢in toplu gorevlerdeki cabalarini artirmalari durumudur
(Williams & Karau, 1997: 158). Grup olarak yapilan bir gérevde birey, diger grup
tiyelerinin kotii performans gosterdiklerini diistinerek, kendisi o gorevdeki ¢aba-
sin1 artirmaktadir. Bu durum diger tiyelere kars: giiven eksikliginden kaynaklana-
bilecegi gibi, bireyin o goreve atfettigi 6nem ve deger sebebiyle de olabilmektedir
(Karau & Williams, 197: 158). Williams ve Karau (1991: 571) ¢aligmalarinda, ta-
kim arkadaslarina giivenmeyen bireylerin grup ¢aligmalarinda tek bagina goster-
dikleri ¢cabadan daha fazla ¢aba gosterdiklerini tespit etmistir. Aragtirmacilar, sos-
yal telafinin sadece bireyin takim arkadaslarina giiven eksikliginde degil, takim
arkadaslarinin o isi yapmada isteksiz veya yeteneksiz oldugunu diisiindiigiinde
de meydana gelebilecegini belirtmislerdir. Ayrica, Hart, Bridgett ve Karau (2001:
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181) yaptiklar1 deneyde, katilimcilarin yetenegi diisiik partnerlerle galistiklarinda
gorevlerinde daha ¢ok ¢aba sarf ettiklerini, tersine yiiksek yetenekli partnerlerle
calistiklarinda sosyal kaytarma davranis: sergilediklerini gozlemlemislerdir.

SONUC VE ONERILER

Bu calismada, grup ¢alismalarina olan olumsuz etkisi nedeniyle orgiitler icin
onemli bir konu olan sosyal kaytarma kavrami ele alinmis, bu kapsamda, kavra-
muin tarihgesi ve sosyal kaytarmay1 agiklayan teoriler incelenmis, ardindan sosyal
kaytarmanin nedenleri hakkinda bilgi verilmistir.

En genel tanimiyla sosyal kaytarma bireylerin ayn1 gorevde bireysel olarak
caligmalarina kiyasla, grup olarak calisirken daha az ¢aba gostermeleri olarak
tanimlanmaktadir (Williams & Karau, 1991: 570). Kolektif caligmalarda bircok
taktor sosyal kaytarmayi tetikleyebilmektedir. “Sosyal hastalik” olarak nitelendiri-
len (Latane, Williams & Harkins, 1979: 831) sosyal kaytarma, grup performansin
distirdigiinden orgiitlerin istemedigi bir durumdur. Bu nedenle, 6rgiitler kolektif
caligmalarda sosyal kaytarmay1 6nlemeye veya azaltmaya yonelik 6nlemler alma-
lidir. Yukarida kayith agiklamalar ve aragtirmalar kapsaminda, bu 6nlemler asag1-
daki sekilde siralanabilir:

Kolektif ¢aligmalarda;

o Grup tiye sayis1 makul diizeyde tutulmali, ¢ok biiyiik gruplarla is yapmaktan
kacinilmalidir.

o Grup tyelerinin performansi bir yonetici tarafindan degerlendirilerek, onlara
performanslar1 hakkinda geri bildirim yapilmalidir.

 Belli bir 6l¢tim standard: getirilerek, grup tiyelerinin her birinin bu kolektif
gorevdeki performansi ol¢tilmelidir.

o Her bir ¢alisana seviyesine gore gorev verilmeli, calisanlarin islerini anlamli ve
degerli gérmesi saglanmalidir.

« Calisanlar arasinda adil iicret politikasi uygulanmalidir.

o Performansa dayali 6dil sistemi getirilmelidir. Boylece, ¢alisanlar daha ¢ok
caligmaya motive olabileceklerdir.

«  Grup biitiinlagiini saglamak i¢in birbiriyle uyum saglayabilecek galisanlarin
birlikte ¢aligmalari saglanmalidir.

o Gorev taksimi dikkatlice yapilmaly, zor ve getrefilli gorevlerin yeni goreve bas-
layan kisilere verilmesinden kaginilmalidir.

« Ortaya gikan sonugtan her bir iiyenin tek bagina sorumlu oldugu bir uygula-
ma getirilmelidir.
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Bununla birlikte, sosyal kaytarmay: tamamen yok etmek, yapay ortamlarda
tatbik edilen deneysel ¢alismalardaki kadar kolay degildir. Ciinkii gercek hayat-
ta grup ¢aligmalarinda bireysel performansin tespit edilmesi ve grup tiyelerine
her zaman ilgilerine gore gorev verilmesi miimkiin degildir. Yitksek tatmin degeri
bulunan meslekler bile bazi yonleriyle tekrarlayici ve sikici igler igerebilmektedir.
Ayrica, bir grupta yakin arkadaslarin ¢alistirilmas: grup kaynasmasi ve boylece
sosyal kaytarmanin azalmasi bakimindan faydali olmasina ragmen, sosyal kaytar-
may1 tamamen ortadan kaldirmamaktadir. Zaten, gercek is yasaminda is arkadas-
larinin birbirleriyle ¢ok yakin iligkiler gelistirmedigi bilinmektedir. Bu baglamda,
orgiitlerin sosyal kaytarmaya yonelik 6nlemleri miimkiin oldugunca uygulamaya
gayret etmeleri yerinde olacaktir (Karau & Williams, 1993: 700).
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