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Onsoz

Giintimiizde “yarisma” denince aklailk gelen “Kim Milyoner
Olmak Ister?” gibi TV sovlar1 olsa da, bircok ekonomik,
politik ve sosyal olgu “yarisma” olarak nitelendirilebilir.
Eger ekonomi baglaminda ele alirsak yarigma terimini su
sekilde tanimlamak miimkiindiir: Birbiriyle miicadele eden
kisilerin, hedeflenen 6diilii kazanma ihtimallerini arttirmak
icin, smirh kaynaklarini (efor, para, lojistik ve askeri kuvvet
gibi) rasyonel ve stratejik bicimde kullandiklar1 iktisadi
oyuna yarisma adi verilir. Giinliik hayatta da yarisma olarak
nitelendirilebilecek pek c¢ok oOrnek gorebiliriz. Dogadaki
canlilarim es bulup ¢iftlesmek i¢in birbirleriyle miicadele
etmeleri, okullarin dgrenci kabulii, secim ¢aligmalart yapan
politikacilar, spor miisabakalari, savaslar, politik lobi
faaliyetleri, sirketler arasi arastirma ve gelistirme yarislari,
sirket i¢i yiikselme i¢in personel arasinda kullanilan yariglar
gibi 6rneklerin her biri yarigsma sinifina girer. Bu 6rneklerdeki
yariglar bireysel olabilecegi gibi takim yarigmalar1 da
olabilmektedir.

Biz bu kitapta oncelikle bireysel yarigmalara deginecegiz.
Bu yarismalarin nasil modellendigine, hangi durumlarda
yarigsma mekanizmasinin kigileri motive ederek hedeflenen
isin tamamlanmasi i¢in toplam harcanan eforu arttirici
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sekilde calistigmma bakacagiz. Daha Onemlisi, iyi niyetle
diizenlenen yarismalarin hangi sartlar altinda beklenen etkiyi
gostermedigini inceleyecegiz ki bu durum o6zellikle yarigan
kisilerin yetenekleri arasindaki fark fazlayken goriilmektedir.
Etkinligini yitirmis yarismalarin iyilestirilmesi i¢in neler
yapilabilecegi (affirmative actions) ve cinsiyet farkliliklarinin
yarigsmayi nasil etkiledigini inceleyecegiz.

Kitabin  ikinci kisminda ise takim yarigmalarina
odaklanacagiz: Ylksek efor sarf ettigi halde takim
arkadaslarinin etkisizligi yiiziinden yarismay: kaybeden bir
kisinin de tecriibe edebilecegi iizere, takim yarigmalarinda
takimin tiim iiyelerinden en yiiksek eforu elde etmek ¢ok da
kolay olmayan bir durumdur. Ekonomik prensipler 1s1ginda,
yarismalarda takim olmanin kisisel eforu bireysel yarigmalara
gore azaltip azaltmadig, takimlarda is boliimiiniin gerceklesip
ger¢ceklesmedigi, yarismadaki {iretim fonksiyonunun ve
yarisma sonunda kazanilan odiiliin paylagimmin kisilerin
eforunu nasil etkiledigi, kisilerin takimlarini kendilerinin
olusturmasinin bir bagkasi tarafindan takima atanmaya kiyasla
toplam eforu nasil etkiledigi gibi konulara deginecegiz.

Miiriivvet Biiyiikboyaci,

Nur Ayvaz Cavdaroglu
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Tesvik ve Odil Mekanizmalar!’

Yarigma kavramini incelemeye baslamadan once bireyleri
motive edici tesvik ve ddiillerden bahsetmek gerekir; ¢linkii
bireylerin yarigmalardaki performansini biiyiik 6l¢iide tesvik
ve odiiller belirler.

Ekonomi teorisinde genellikle daha yiiksek performansin
daha fazla efor sarf edilerek elde edildigi varsayilir. Bu
nedenle ¢aliganin artan verimliligi ile dogru orantili olarak
odiillendirildigi bir tesvik mekanizmasi isletilir. Bu ddiiller
pek cok farkli bicim alabilirler: Ornegin; is arkadaslarindan
ve patrondan duyulan &vgli dolu sozler, gelecekteki terfi
firsatlarina dair iistii kapali imalar, bagar1 gdstermekten dolay1
hissedilen 0zgiiven artisi ve hemen alman ya da gelecekte
almacak olan parasal ddiiller. Parasal tesviklerin tek basina
motivasyonu arttirmadigi siklikla gozlemlenmistir. Hatta bazi
ekonomistler parasal ddiillerin motivasyonu arttirmak yerine
diistirdiigiinii iddia ederler. Deci (1972), paranin ¢alisanin
isten elde ettigi “igsel odiilleri” azaltarak motivasyonu
diisiirdiigiinii iddia eder. Kohn (1988), basar1 tesviklerinin
verimliligi azalttigina dair ii¢ sebep sunar: “Ilk olarak,
odil kisinin 6niindeki ise dar bir agidan yaklagsmasina, onu
miimkiin oldugunca kisa siirede bitirmesine ve az miktarda
risk almasina yol agar. ikinci olarak odiiller igsel ilgiyi
azaltirlar. Son olarak insanlar kendilerini 6diil tarafindan
kontrol edilir halde bulurlar.” Diger bir grup ekonomist ise
parasal tesviklerin getirilerinin yan etkilerine oranla golgede
kaldigin1 iddia ederler. Bu yan etkiler arasinda adalet ve
esitlige dair kaygilar ve performans 6l¢limiindeki hatalara dair
problemler sayilabilir (Hamner, 1975).

Kisacasi, ekonomistler parasal olmayan tesviklerin nemini
kabul etmekle birlikte insanlarin genellikle parasal tesviklere

1 Bolim igin daha ¢ok Baker vd. (1988) ve Sheremeta’dan (2016) faydalanilmustir.
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daha ¢ok 6nem vermeleri nedeniyle bunlara odaklanmiglardir.
Hem 6l¢ililmesi kolay oldugu hem de nesnel olduklari i¢in biz
de bu kitapta parasal tesviklere odaklanacagiz.

Performans ol¢limiiniin objektif dlglimlerle (6rnegin; satis
rakamlari, boliim kéarlari, vs.) ya da subjektif dl¢timlerle (bir
caligsanin organizasyon i¢in tahmin edilen degeri) yapilmasinin
farkli sakincalar1 vardir: Subjektif 6l¢lim sistemlerinde ¢aligan
performanslarinin yoneticiler tarafindan degerlendirilmesi,
calisanlar arasinda ¢ogu defa memnuniyetsizlige ve haksizliga
ugradiklar1 duygusuna yol acar. Objektif 6l¢iim sistemlerinde
iseperformans dl¢timkriterinin yanlis belirlenmesi durumunda,
baz1 ¢alisanlar sistemi oyuna getirebilirler: Ornegin; iirettigi
parca basma ddeme alan bir ¢alisan, parcalarn kalitesinden
¢ok, sayisina onem verecektir. Bu kriterin dogru bigimde
belirlenmesi ise oldukga zor bir istir. Ornegin; bir iiniversitede
geng Ogretim {iyelerini degerlendirmek {izere kullanilan
performans 6l¢iim kriterlerini diisiinelim. Iyi bir akademisyeni
tanimlayan bilesenler belirlenmis olsa da (yaymn sayisi,
O0grenci memnuniyeti, idari hizmetlerde gdérev almasi vs.),
degerlendirme siirecinin kesin dogasi agik¢a belirlenmemistir.
Bu da hangi bilesene ne kadar deger atanacaginin, farkl
yonleriyle on plana ¢ikan akademisyenlerin birbirleri
ile nasil kiyaslanacaginin bilinememesi anlamina gelir.
Degerlendirme bilesenlerine ¢esitli agirliklar atanmasi
halinde bile akademisyenin ¢aligma siireci Ol¢iilemediginden,
sadece sonuglarin (6rnegin; ¢ikan yaymn sayisi) incelenmesi
yeterince objektif ve adil bir degerlendirme saglamayabilir.
Biiyiik ihtimalle gelistirilen formiil tarafindan saptanan “en
iyi performans sahipleri”, gercekte en iyi akademisyenler
olmayacaklardir.

Motivasyonu artirict bir tegvik tlrii terfi (promosyon)
seklindedir. Organizasyonlardaki terfiler iki dnemli amaca
hizmet eder. Birincisi, insanlarin yetenek ve becerileri farkli



Muruvvet Buyukboyaci, Nur Ayvaz Cavdaroglu || 3

oldugu gibi islerin de gerektirdigi beceriler vardir ve terfiler
sayesinde yetenek ve kapasiteleri zamanla anlasilmis olan
calisanlari, kendilerine en uygun ise atamak miimkiin olabilir.
Ikinci olaraksa terfi mekanizmasi alt kademedeki calisanlar
organizasyonda daha yliksek seviyelere gelerek daha fazla
maas ve prestije kavusmalar1 yoniinde motive edecek olan
bir sistemdir.

Lazear ve Rosen (1981) terfiyi tek periyotlu bir turnuva
olarak modellemis, ve bazi kosullar altinda risk seven
calisanlarin turnuvalart parga basi iicretlendirmeye tercih
edeceklerini iddia etmislerdir; fakat terfi mekanizmasini
tek periyoda indirgemek bu sistemin karmasikligimi ve
baz1 dezavantajlarin1 gormezden gelmek demektir. Terfi
mekanizmasinin yarattigl tesvik, Ornegin, terfi olasilifina
baglidir. Terfi olasiligt uzun bir siire ufukta gériinmiiyorsa bu
durum ¢alisanin motivasyonunu arttirmak yerine azaltabilir.
Levitt ve List (2007) psikoloji literatiiriindeki sonuglari
vurgulayarak kisa siireli “sicak” karar verme ile uzun siireli
“soguk” karar verme arasinda 6nemli farklar oldugunu iddia
ederler. Sicak safthada duygular olduk¢a 6nem tasirken soguk
safhada bunlar bastirilabilir. Leuven vd. (2011), odiiliin
hemen verildigi kisa siireli laboratuvar deneyleri yerine,
odiiliin 6grencilere mikroekonomi dersinin final sinavinda
aldiklar1 nota gore verildigi 3 aylik bir deney uygulamis ve
verilen 6diiliin sarf edilen eforu degistirmedigini bulmuslardir.
Kisacasi tesvigi alma siiresi uzadikg¢a (soguk safha), tesvigin
yarattigi motivasyonun onemi kaybolmaktadir. Yine terfi
mekanizmasinin bir baska sorunu da bu sistemin ancak
biiyiime potansiyeli olan firmalarda ise yaramasidir. Eger bir
firma yavas bilyiiyorsa, terfi bazli tesvik sistemi kullanmast
durumunda kaynaklarini yatirimlara harcamak yerine kéar
getirmeyen biiyiime yoniinde harcamayi tercih edecektir. Yine
de sayilan tiim bu dezavantajlara ragmen terfi mekanizmasi
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pratikte motivasyonu artiran bir sistemdir ve pek cok
dezavantaji, bonus bazli tesvik sistemleri sayesinde ortadan
kaldirilabilir.

Bonus bazli tesvikler, yani bu senenin bonusunun yalnizca
bu senenin performansia bagli oldugu sistem, terfi bazli
tesvik sisteminin dezavantajlarin1 igermez. Hatta bonus
sistemleri prensipte bir organizasyonun tiim kademelerindeki
calisanlart motive edecek tesvigi saglayabilirler. Bu agidan
bonus bazli tesvik sistemleri, 6zellikle yavag biiyliyen firmalar
i¢in ya da iist kademe yoneticileri motive etmek i¢in terfi bazl
sistemlerden ¢ok daha uygundur.

Terfi sistemlerinin bir baska kisitlamasi ise teoride is
ve calisan arasinda en iyi eslestirmeyi yapma amacinda
olmasina ragmen pratikte bunun pek de gerceklesmemesidir.
Her kademedeki en iyi ¢alisanin bir sonraki kademeye terfi
ettirilmesini 6ngoéren turnuva terfi sistemleri, performans
tesvigi saglamakla birlikte, secilen kisinin bir sonraki
kademedeki is i¢in en uygun kisi olacaginmi garanti edemez.
Ornegin; en iyi satis temsilcisi en iyi ydnetici olamayabilir
ya da en iyi akademisyen en iyi dekan olacak diye bir
kaide yoktur. Bu durum “Peter Prensibi” adiyla bilinir.
Turnuvalarin en iyi tesvigi saglayabilmesi i¢in c¢alisanlarin
benzer yetenekte olmalar1 gerekmektedir; ¢linkii calisanlardan
biri digerlerine gore daha yetenekli ise, onun kazanacagini
bilen diger calisanlar motivasyonlarini kaybedecek ve daha
az efor sarf edeceklerdir. Bu durumla basa ¢ikabilmek i¢in
Lazear ve Rosen (1981) daha yetenekli kisileri dezavantajlh
pozisyondan baslatmayi, O’Keeffe, Viscusi ve Zeckhauser
(1984) ise oyundaki sans faktorlerinin etkisini arttirmayi
onermislerdir. Bu ¢6ziimler teknik olarak sik olsa da pratikte
uygulanmalari sirketin zararma olabilir. Ote yandan sadece
iki kademeli hiyerarsilerde terfinin su anki performansa gore
degil, bir sonraki seviyede gosterilmesi beklenen performansa
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gore gerceklestirilmesi eslestirme problemini ¢dzer. Ancak,
bu defa da ¢alisanlarin su an harcadig1 efor miktarinin optimal
seviyede olmasi tesvik edilmemis olur. Ornegin; hukuk
firmalar1 en iyi performans gosteren avukat iiyelerini degil,
en iyi ortak olacagimi distndiikleri liyeleri terfi ettirirler.
Bu da avukatlar arasinda giidiilenme problemleri yaratir;
tiyeler artik en iyi performansi gostermek i¢in degil, en iyi
partnerin kendileri olacagmi kanitlamak igin birbirleriyle
yarigacaklardir.

Terfi yerine “imtiyaz” (tenure) mekanizmasi kullanan bazi
sektorler de vardir. Imtiyaz sistemine gére performans bazli
bonus s6z konusu olmadan 5 ile 10 yil ¢alisan kisilerden
en iyi olanlar terfi ettirilir ve ortaklik veya Omiir boyu is
garantisi sahibi olurlar. Boyle bir sistem, bireysel kazancin
onemli oldugu ve calisanin emeklerinin karsiligini parasal
olarak hemen gormek istedigi ¢alisma alanlarinda (6rnegin;
hukuk firmalar1) ise yaramaz. Imtiyaz sistemi, daha ¢ok insan
sermayesi ve yaraticiligin 6n planda oldugu ve yapilan isin
sonuclarini gdzlemlemenin uzun vakit aldigi ¢alisma ortamlari
icin (6rnegin; tiniversiteler veya AR-GE firmalari) uygundur.

Son yillarda calisanlara kardan pay verme uygulamasi
da popiilerlik kazanmaya baslamistir. Hatta Ehrenberg ve
Milkovich (1987)’in calismasina gore pek cok sirkette kar
paylasimi, hisse senedi paylasimi ve takim bazli bonuslarin
bireysel performansa ve liyakate dayali bonuslardan daha
etkili oldugu gozlemlenmistir. Yine ayni ¢aligmada, New York
borsasinda ¢alisanlarina kardan pay veren sirketlerin %70’inin
verimlilik artist gozlemledigi bildirilmektedir. Aslinda bu
durum ekonomistler icin oldukca sasirticidir: Ozellikle
biiyiik organizasyonlarda sirket karindan pay vermeye
dayali kontratlar, “kendisi c¢aligmadig1r halde calisanlarin
emegine ortak olan kisi” seklinde tanimlanabilecek olan
“bedava binici” problemini de beraberinde getirmektedir.
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Yani oOzellikle bireysel performanslarin Sl¢iilmesinin zor
olacag: biiylik calisan gruplarinda herkese ayni kar payinin
verildigi tesvik modelinde bazi ¢alisanlarin isten kaytarmaya
yatkin olacagi asikardir. Yine de sirketlerin kér paylasimi veya
hisse senedi dagitimi gibi tesvik mekanizmalar1 kullanmasi,
calisanlarin psikolojik olarak da sirkete bagliligini arttirmay1
amaglayarak popiilerlik kazanmaya devam etmektedir. Biz de
benzer problemlerin oldugu takim yarigmalarini kitabin ikinci
kisminda inceleyecegiz.

Bir sirketin 6deme politikasini analiz amagli li¢ bagimsiz
boyuta indirgemek miimkiindiir: Seviye, islevsel bicim ve
bilesim. Odemenin seviye bileseni, ddeme paketinin isverene
olan toplam maliyeti veya 0deme paketinin calisana gore
toplam degeri olarak tanimlanir. Odeme seviyesi, bir sirketin
bilinyesinde c¢aligtirabilecegi is¢i sayisim ve bu iscilerin
kalitesini belirler; bir is¢iyi ise alabilmek igin sirket bu
isciye en az onun firsat maliyeti veya rezervasyon faydasi
(reservation utility — herhangi bir kontrat imzalanmamasi
durumunda is¢inin alacagi miktar) kadar 6deme yapmalidir.
Odemenin islevsel bi¢imi, 6deme ve performans arasindaki
iligkinin tanimimi ve performansin tanimimi belirler. Genel
anlamda O6deme seviyesi sirketin hangi c¢alisanlara cazip
gelecegini belirlerken, iglevsel bi¢im ise alinan c¢alisanlarin
nasil performans gdsterecegi iizerinde etkili olacaktir. Islevsel
bicim ¢aliganlar i¢in performans tesvikini saglar; 6deme
seviyesindeki kiigiik artiglar efor veya performans tizerinde
bir etki yaratmaz. Son olarak ddeme paketi bilesimi, paketin
icerdigi elementlerin miktarini tanimlar; 6rnegin nakit 6deme,
yan haklar, ¢aligma ortaminin kalitesi, calisma arkadaslart ile
iligkiler, bos vakitler vs. gibi.

Bu noktada bir teoriden bahsetmek gerekir: “Etkinlik ticret
teorisi”, tam rekabet¢i is piyasalari modeli kapsaminda bir
sektordeki ticret farklar arasindaki ampirik farklar agiklamaya



