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The Role of Budgetary Participation, Distributive Fairness, and Communication on the Relationship

Between Budgetary Control and Slack

Rahmi YUCEL'

OZET

Bu calisma Kazakistan'da imalat sektoriinde yer alan 360 yoneticinin
katilimindan olusan 6rneklemi esas almaktadir. Calismanin amaci
yoneticilerin butcesel gevseklik egilimi ile bitcesel kontrol, katihm,
dagitimsal adalet, gorev ve performans iletisimi arasindaki etkilesimi
incelemektir. Calismanin sonuglari biitcesel gevseklik ve katihm ara-
sinda dogrudan bir iliskinin olmadigini ancak, butcesel gevsekligin,
bitcesel kontrol, dagitimsal adalet ve gorev iletisimine dogrudan
bagli oldugunu géstermektedir. Sonuclar dagitimsal adalet ve butce-
sel katilim arttiginda bitcesel gevsekligin azaldigini, bltcesel kontrol
ve gorev iletisiminin artmasi durumunda ise gevsekligin arttigini or-
taya koymaktadir. Ayrica performans iletisimi gorev iletisimi Gzerinde
pozitif bir etkiye sahiptir.

Anahtar Kelimeler: Buitcesel gevseklik, butcesel kontrol, butcesel ka-
tihm, dagitimsal adalet, gorev iletisimi, performans iletisimi, yapisal
esitlik modeli.

1. GiRiS

Kontroliin 6nem ve gerekliligi temel isletme fonksiyonla-
rindan biri haline gelmesini saglayarak, konu ile ilgili cok sa-
yida akademik ve uygulamali calismanin yapilmasina neden
olmustur. Kontrolin dogasi bir takim hedeflerin ortaya kon-
masini ve bunlara iliskin gerceklesen sonuclarin izlenmesini
gerektirir. Yonetim kontrolline donuk cabalar krizlerin siklas-
t1g1 son on yilhik dénemde 6nceki dénemlere nazaran daha
da 6nemli bir hal almistir. Bu ¢abalar icerisinde ozellikle yo-
netim muhasebesi alaninda yonetsel kontroliin 6l¢tlmesi
ve yonetiminde, sapma analizleri énemli bir yer tutmakta-
dir. Sapmalarin dl¢imiinde gelistirilip kullanilan en 6nemli
araclar bitcelerdir. Hatta kontrole konu olan beklenen per-
formans dizeyi butcelenmis performans olarak tanimlanir
(Horngren vd. 2009:251). Butgelerin kaynaklarin etkin dagi-
timi, performans degerleme, koordinasyon, diyalog ve ileti-
sim, 0grenme ve hatta fikir Gretme gibi ¢ok cesitli amag ve
alanlarda kullanilmasi, onlari ortaya ¢ikaran yontem ve siireg-
lerle, uygulama sonuglarinin basarisini etkileyen unsurlarin
neler oldugunun anlasiimasina doniik ¢cabalar artirmaktadir
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(Hopwood 1972:156-182, Bruns vd. 1975:177-203, Flamholtz
1983:153-169, Ramsey vd. 1985, Bremser 1988, Abernethy vd.
1991:105-120, Douglas 1994:59-63, Parker vd. 2006:27-45).

Butcelere bagl basari degerlemenin 6nemli oldugu 6rgit-
sel ortamlar olan butcesel kontrol uygulamalarinda, biitcesel
hedeflerin belirlenmesi elde edilecek bitcesel performans
sonuglarl kadar 6nem tasir. Bu nedenle bitceleme alanin-
da yapilan bilimsel calismalarin 6nemli bir bolim bitcesel
performansi etkileyen unsurlari incelerken, en az onlar kadar
calismada butcesel hedeflerin belirlenmesine etki eden de-
giskenlere odaklanmistir. Clinkl biitceleme siirecinde hedef-
lerin maniplile edilerek olmasi gereken hedeflerin degil de,
kolaylikla elde edilebilecek hedeflerin belirlenmesi, biitce ile
ilgili bolim yonetimi ve sorumlulari igin iyi gibi gortintirken,
orgut icin kaynak dagilimi, performans degerleme, diisuk or-
glt performansi ve bunlara bagl koordinasyon sorunlarini
ortaya ¢ikarir.

Bu nedenle bitcesel hedeflerin olmasi gereken diizeyden
bilincli olarak saptiriimasi olarak ifade edilebilecek bitcesel
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gevseklik (budgetary slack) kavraminin belirleyicilerinin or-
taya konmasi biylik 6nem tasir. Bir yoneticinin butcesel he-
defleri kendine gore etkilemesi oncelikle bltceleme siirecle-
rinde s6z sahibi olmasi ile miimkiin olur. Bu agidan bitcesel
gevseklik kavrami 6zellikle katihmcr biitceleme siireclerinde
dikkate alinmasi gereken bir konudur. Biitcesel kontrol ve ka-
tihm ayni zamanda yonetim kademeleri ve orgutsel birimler
arasindaki iletisim ve koordinasyonu saglayan araclardir. Or-
gutsel kaynaklarin adil dagiliminin saglanmasinda, yonetici-
ler arasindaki bu iletisim ve koordinasyon blyiik 6nem tasir.
Cunki bitceler ayni zamanda yoneticilerin otoritelerinin bir
gostergesi olarak kabul edilirler (Frucot vd. 2006:191-206; Jer-
mias vd. 2008:268-292).

Butcelerin ozellikle Ust yonetimin beklentilerini alt ka-
demelere ileten bir arag olarak énemli bir yeri oldugu bilin-
mektedir (Ramsey vd. 1985; Bremser 1988). Parker vd. (2006)
butcelerin yoneticilerin katimi ile hazirlanmasinin dikey bil-
gi paylasimini dogrudan etkiledigini ileri sirmektedir. Bit-
celeme siireci bu iletisim giici sayesinde farkl fonksiyonel
alanlar arasinda planlama ve koordinasyon sagladigindan
ayni zamanda kontrol mekanizmasi gorevi gorir (Hopwo-
od 1972:156; Bruns vd. 1975:179-180; Flamholtz 1983:153-
169; Abernethy vd. 1991:105-120; Douglas 1994:59; Joshi vd.
2003:738).

Yapilmis calismalar dikkate alindiginda biitcelerin iletisim
yonunin organizasyonel birimler agisindan ¢esitli calismalar-
la incelenmesine ragmen yoneticilerin bireysel iletisim algi-
larina olan etkilerinin yeteri kadar dikkate alinmadigi agikca
gorulmektedir. Oysa blitceler Gst yonetimin beklentilerini ast-
larina iletmekle kalmayip, biltceleme ve kontrol asamalarin-
da gerceklesen karsilikli diyalog ve yazili hale gelen hedefler
araciligi ile astlara yapacaklari is ve performanslarinin deger-
lendirilmesinde esas alinacak olculer konusunda bilgi saglar.
Kaynaklarin 6rgltsel birimler arasinda ne sekilde ve hangi 6l-
clilere gore dagitilacagina isik tutarak adil bir dagihm saglar.
Oysa bu durum Redding (1972) ve Greenbaum (1974) tarafin-
dan siniflandirilan, Penley vd/nin (1985) yeniden diizenledi-
gi gorev iletisimi, performans iletisimi, kariyer iletisimi, kisisel
iletisim ve iletisim isteginden olusan besli ayrimdan 6zellikle
gorev ve performans iletisimiyle ilgilidir.

Sovyet sonrasi bagimsizhigini kazanan Orta Asya Ulkele-
rinden Kazakistan, bagimsizlik sonrasi piyasa kosullarinin
olusumunda en hizh yol alan tlkelerden biridir (Mikesell vd.
2001:548-568). Bu 6zelligi ile Tiirk girisimcilerinde insaat sek-
torl basta olmak tizere yogun bir yatinm ve ortak girisimle
yer aldigi Kazak 6zel sektdriinde isletmeler, kaynaklarin etkin
dagilimi ve kullanimini saglamak icin blitceleri yogunlukla
kullanmaktadir. Biitgelerin yaygin kullanimi bagimsizlik 6nce-
si donemden kalan kamusal kontrol ve denetim araci olarak
kullanilan biitce aliskanliklariyla da yakindan ilgilidir.

Bu noktadan hareketle planlanan calismada Kazakistan'da

faaliyet gosteren sirketlerde butcesel kontrol ve bitcesel ka-
tilimin, yoneticilerin gorev ve performanslariyla ilgili iletisim,
kaynaklarin dagihmiyla ilgili adalet ve yaratmaya calistiklari
bitcesel gevseklik algilari Gizerindeki etkileri incelenmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE ve HIPOTEZLER

Butceleme, butgelerin planlama amaciyla kullanimini ice-
ren bir finansal kontrol seklidir. Bu kontroliin saglanmasinda
sirketler gelecekle ilgili ekonomik beklentilerini bitcelerle
ifade ederler. Biitcelerden sorumlu olan yoneticiler bitceler-
deki bu beklentileri hayata gecirmekten sorumludurlar (Char-
pentier 1998:1-25). Bunun icin butcesel kontrol, yoneticilerin
biitcesel hedeflere gore degerlendirilmelerini ifade eder. Yo-
neticilerin bitcelerin belirlenme siireclerinde bulunabilme-
leri ve butcesel kaynaklardan yararlanma algilari, belirlenen
bitcelere gosterecekleri karsi davranislari etkiler.

Butcelerin farkli kaynaklarda vurgulanan ve yukarida bah-
si gegen cesitli yararlarinin yani sira elestirilen yanlarinin da
oldugu bilinmektedir. Bu elestirilerin odaginda giiniim{ziin
karmasik ve genellikle belirsiz is cevresi nedeni ile bitcele-
rin uzun vadeli kullaniminin uygun olmayacadi ve bu yiizden
planlama ve kontrol islevinde eksik kalacagi diisiincesi yer al-
maktadir (Stewart 1990:179-190; Kaplan 1990:2-15; McNally
2002:10-12). Butgelerin uzun vadeli kullanimini etkileyen ve
elestirilmesine neden olan 6nemli i¢sel engel ise bltcesel
gevsekliktir (Prendergast 2000:14-16). Dolayisiyla butcesel
gevsekligin belirleyicilerinin anlasilmasi bitcesel basari aci-
sindan 6nem arz etmektedir.

Schiff vd. (1970) tarafindan Fortune'da yer alan en biyik
100 sirket yoneticisi ile yapilan gorlismeleri esas alan calis-
mada bitcesel gevsekligin dnemine vurgu yapilmistir. Ca-
lismada yoneticilerin kisisel hedef ve isteklerini elde etmek
amaciyla sirket kaynaklarini kendilerine kanalize etmek icin
biitceleme siirecinde gelirleri dustik, giderleri ise yliksek gos-
tererek butcesel gevseklik yaratabilecekleri sonucuna ulasil-
mustir. Yazarlara gore butcelerde bu sekilde ortaya cikan gev-
seklik duizeyi bitcelenen faaliyet giderlerinin %20-25'i kadar
olabilmektedir.

Konu ile ilgili ilk deneysel calismay yapan Onsi (1973) ise
5 buyuk firmanin toplam 32 yoneticisi ile yaptigi goriisme-
ler yardimi ile elde ettigi bilgilerden yola cikarak hazirlamis
oldugu 44 degiskenli anketi, 7 blyik firmadaki 132 yoneti-
ciye uygulamistir. Calisma sonucunda yoneticilerin %80'inin
hazirladiklari butcelerde gevseklik olusturduklari sonucu-
na ulagmistir. Calismada ayrica olusturulan gevsekligin satis
hacmi ve fiyatlari kadar, Gretim maliyetleri kullanilarak da y6-
netildigi ortaya konmaktadir. Onsi'ye gore butcesel gevsek-
lik, yoneticilerin iyi gecen ekonomik donemlerde koti eko-
nomik donemlerde bitcesel amaclarin gerceklestirilebilmesi
icin ozellikle kullanmaya cahstiklari bir aractir.
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Ancak biitcesel gevseklik biitcesel tahmin hatalari ile ayni
sey degildir. Tahmin hatalari istenmeyen ve daha iyi tahmin
yontemleri kullanilarak biyiik oranda ortadan kaldirilabilir.
Ancak butcesel gevseklik bilerek ve isteyerek ortaya cikarilir.
Standart degerlerle fiili sonuglar arasinda ortaya cikan buit-
cesel sapmalarin farkli nedenleri vardir. Bunlardan biri stan-
dartlarin belirlenmesindeki kasti gevseklikler iken digerleri
istenmeyen tahmin hatalar, planlanan etkinlik diizeyindeki
degisikliklerdir. Bu cercevede Young (1985) biitcesel gevsek-
ligi “bir yoneticinin performansinin degerlendirilecedi is stan-
dartlarini segme sansi oldugunda, Uretim kapasitesini oldu-
gundan duslk gostermesi” seklinde tanimlamaktadir.

Yapilmis calismalarda gevsekligin davranissal veya ekono-
mik faktorlerden kaynaklaniyor olsa da, 6rgtt kaynaklarinin
etkin ve verimli kullanimini engelledigi gériilmektedir. Etkiler
dikkate alindiginda yoneticilerin biitceleme siirecinde yarat-
maya calistiklar gevsekligi, stire¢ sonrasinda kendi amaglari
dogrultusunda kullanma gibi bir yol izledikleri gorilmekte-
dir. Bitcesel gevseklik davranisinin temelinde biitce amag-
larinin gerceklestiriimesine bagh kontrol baskisinin oldugu
farkli calismalarda ortaya konmaktadir (Irvine 1979:16-22;
Schuler 1980:184-215; Caldwell vd. 1982:121-136).

2.1. Biitgesel Kontrol

isletme stratejilerinin gelistirilmesi ve uygulanmasinda
kontrol sistemleri &nemli bir yere sahiptir. Yonetim muhase-
besi ve buna bagli kontrol sistemi uygulamalari isletmenin
uzun vadede ayakta kalmasini saglayacak stratejilerin gelis-
tirilmesi ve gelistirilen bu stratejilere erisimi destekler, stra-
tejilerden ortaya ¢ikan taktiklerin uygulanmasini saglar ve
stratejik amaglarin uygulama asamalarina gore basari diize-
yinin izlenmesini mimkun kilar (litner vd. 1997: 293). Bit-
cesel kontrol sistemlerinin, stratejik kontrol sistemlerinden
ayrildigi ve onlarin aksine orta ve kisa vadeli kontrol sagla-
maya donuk araglar olduklari ileri siriluyor olsa da, strateji-
lerin hayata gecirilmesi ve taktik diizeyde sonuclarin takibin-
de butcesel kontrol uygulamalari kullanilir (Govindarajan vd.
1985:52, Goold vd. 1990:52-53, Bromwich 1990:29). Boyle bir
kontrol sistemi is stireclerinin izlenmesini, degerlendirilmesi-
ni ve elde edilen sonuclara iliskin geri besleme saglanmayi
icerir (Quchi 1978:174-175).

Orgiit biinyesinde biitcesel kontrol sisteminin kullanimi
ozellikle yoneticilerin butcesel sonuglara gore degerlendi-
rilmelerini bunun icin de, butcesel degerlendirmenin nasil
yapilacagina dair st yonetimce bilgilendirilmelerini gerek-
li kilar. Butcelerin gelecege dair beklenen performans gos-
tergeleri olmalari ve yoneticilerden de sorumlu olduklari bu
beklentileri gerceklestirmeleri istendigi icin butcelere dayali
kontrol, yoneticilerin biitcesel hedeflere gore degerlendiril-
melerini ifade eder. Bu durum taraflar arasi iletisimi gerekli

kilar. Clinkl butcesel hedeflere bagl degerlendirmenin esas-
lari, astin yerine getirdigi gorevi nasil daha iyi yapabilecegi
konusunda Ust tarafindan bilgilendirilmesine ve performan-
sinin ne sekilde degerlendirileceginin acgik¢a ortaya konma-
sina baghdir. Bltcesel kontroliin bu zorlayici tarafi blitceden
sorumlu yoneticileri kendi aralarinda ve Ustleri ile yerine ge-
tirmeleri gereken gorevin niteligi ve performans sonuclari-
nin nasil degerlendirildigi konusunda iletisim kurmaya zorlar.
Ayni zorlayici glic Ust icinde gecerlidir ¢clinki Ustlerde butge-
lerdeki beklentilerinin hayata gegirilmesini ister. Bu kapsam-
da; blitcesel kontroliin géreve iliskin iletisim tizerinde (H,) ve
performansa iliskin iletisim tizerinde (H,) pozitif bir etkiye sahip
olmasi beklenir.

Butcelemeyle ilgili calismalar bitcesel kontrol sekillerinin
olasi etkilerinin anlasilmasi icin blytik bir caba gdstermekte-
dir. Kati biitgesel kontrol sekillerinin yoneticilerin butce oyun-
lari ve sahte katiimcilik (pseudo-participation) gibi fonksi-
yonel olmayan davranislar sergilemelerine neden oldugu
bilinmektedir (Collins vd. 1999:246-248). Bu tiir kontrol se-
killeri yoneticinin performansini 6ncelikle biitce hedeflerine
ulasma diizeyine gore degerlendirir. Blitce hedeflerine ulasip
ulasmadigina gore degerlendirilen yoneticiler, gercekte elde
edebilecedi hedeflerle belirlenen hedefler arasinda bir bos-
luk olusturmaya calisir. Bunun nedeni hedeflere ulasamamasi
durumunda mevcut pozisyonunun bundan olumsuz etkile-
necek olmasidir (Van der Stede 2001:120-121). Biitcesel gev-
seklik olarak tanimlanan bu istenmeyen davranis sekli butce-
lerden elde edilen faydayi sekteye ugratan en 6nemli etmen
olsa da, butcesel kontrol altindaki yoneticilerin kendilerini
glivene almak icin basvurduklar bir yoldur. Bu noktadan ha-
reketle yéneticilerin algiladiklan biitcesel kontrol diizeyi arttik-
¢a blitcesel gevseklik yaratma egilimlerinin de artmasi beklenir
(H).

Brownell'e (1982) gore bu tiir olumsuz sonuglarin olugsma-
masi oncelikle biitceye verilen 6nemle sorumlu yoneticilerin
bultceleme surreclerine katimi arasinda dengenin kurulmasi-
na baghdir. Yani biitceye cok 6nem verilen ortamlarda biitge-
sel katiliminda yiiksek olmasi gereklidir. Blitgesel 5Snem yone-
ticilerin bltcelere dayali degerlendirilmeleriyle ilgilidir. Kati
butcesel kontrol uygulandiginda yoneticiler neye gore de-
gerlendirilecegini yakindan bilmek isterler. Biitcesel kontrol
diizeyi arttikca blitcesel katiim da artar (H,).

2.2, Biitgesel Katilim

Orgiitiin orta ve alt kademe ydnetiminin biitceleme siirec-
lerine dahil edilerek asagidan yukariya dogru bir bitce sire-
cinin isletilmesi anlamina gelen biitcesel katilm siirecinde,
stirece katilan yoneticiler bitcesel hedeflerin belirlenmesin-
de s6z hakki elde ederler (Brownell 1982:125-126). Katihmci
bltceleme yoneticiler arasindaki iletisimi saglama, bilgi asi-
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metrisini azaltma, koordinasyonu arttirma, hedeflerin payla-
simini saglama gibi faydalar dogurur. Ancak bu streg 6zellikle
yonetim kademelerinin performanslarinin biitcesel hedefleri
basarma diizeyi ile 6lctildiigu buitcesel kontrol ortamlarinda,
yoneticilerin ylksek performansli gériinme cabalarini da arti-
rir. Bu durumdaki yonetici beklenen ciktilar tizerinde kontrol
saglayamayacagina inanir veya olumlu performans sonug-
larini garanti altina almak isterse 6ncelikli cabasi, hedeflerin
kolaylikla elde edilebilecek diizeyde belirlenmesini saglamak
olacaktir.

Butcesel katihmin yoneticiler tizerinde dogurdugu bu etki-
ler psikolojik ve bilissel perspektif teorileri ile agiklanmaktadir.
Psikolojik teori, bltcesel katimin yoneticinin belirlenirken
katki sagladigi bitcesel hedeflerle ego tatmini saglayaca-
gindan bltcelere olan baglilik ve gliveninin artacagini kabul
eder (Brownell vd. 1986:589; Murray 1990:104-123; Shields
vd. 1998:49-76). Bilissel teori ise, katimin yonetim kademe-
leri arasindaki bilgi akisini gelistirerek 6grenme, daha kalite-
li karar alma ve buna bagli daha yiiksek performansa neden
olacagini ileri sirmektedir (Chenhall vd. 1988:225-233; Kren
1992:511-526; Shields vd. 1993:265-280; Magner vd. 1996:41-
50; Shields vd. 1998:49-76; Chong 2002:27-51).

Ahmed (2005) butcesel katilim sayesinde hedeflerin basa-
rilmasi, 6dillendirici yonetim ve fonksiyonel olmayan davra-
nislarin azalmasi gibi motivasyonel sonuglarin yani sira bilgi
asimetrisinin azalmasi, iletisim ve kontroliin gelismesi gibi
bilgiye dayali sonuglarin elde edilecegini ortaya koymustur.
Biitcesel katilim sagladigi bu yararlar sayesinde yoneticiye
hem organizasyonel motivasyon saglamakta hem de, ileti-
sim ve kontrole yardim ederek performansin gelistirilmesi-
ne yardimci olmaktadir (Shields vd. 1998:49-76). Chenhall vd.
(1988) gore de bitgesel katihm beklenti ve amaclarin daha
acik anlasilmasini saglayarak, amaclara ulasmak icin plan ve
degerlendirme yontemlerini belirlemeyi kolaylastirir ve per-
formans sonuclarini acik hale getirerek rol catismasini azal-
tip, performansi artirir. Clink stireclere katilan yonetici yeri-
ne getirecegi gorevler ve performans kriterleriyle ilgili daha
fazla bilgi alma sansina sahip olur ve bu durum goreve iliskin
belirsizlikleri ortadan kaldirarak catismayi engeller. Bu neden-
le biitcesel katilim géreve iliskin iletisimi (H) ve performansa
iliskin iletisimi (H,) pozitif etkiler.

Yapilan ¢alismalar incelendiginde butcesel katilimin ileti-
sim Uzerinde sagladigi olumlu etkilerinin yani sira sahte ka-
tiimailik nedeniyle biitcesel gevseklik, kaynak dagiliminda
adaletsizlik ve disik biitcesel performans gibi olumsuz so-
nuclara neden oldugu goriilmektedir (Chenhall vd. 1988:225-
233). Bu nedenle katilim stirecinin saglikh olabilmesi icin Gist
yonetime sorumluluk diismektedir. Ayrica bitcesel katilimin
negatif etkisi merkezi karar alma fazla oldugunda artmakta-
dir (Gul vd. 1994:413-426) . Bu agidan merkezi karar almanin
yaygin oldugu az gelismis ulkelerde bitcesel katihmin diize-

yinin distk olmasi beklenir. Ayrica biitcesel katihm gercek-
lestiginde de bu durum biitcesel kontroli hafifletmek icin
butce hedeflerinde gevseklik yaratma firsati olarak degerlen-
dirilecektir. Clinkl az gelismis Ulkelerde butce uygulamala-
rinda butceler bir baski araci olarak kullaniimakta ve merkezi
karar alma, is glivencesinin olmayisi, yoneticilerin egitim ek-
sikligi gibi nedenler uygulama basarisini olumsuz etkilemek-
tedir (Ahmed 2005:75-84). Bu gibi nedenler bitcesel katilim
yuksek olsa dahi katilimcilarin performansa yansiyan gercek
bir caba gostermelerini engeller. Biitcesel katilimdaki artis biit-
cesel gevsekligin artirmasina neden olur (H).

2.3. Dagitimsal Adalet

Organizasyonel davranis agisindan ele alindiginda adalet
kavrami organizasyondaki ¢alisanlara adil davranilip davra-
nilmadidi ile ilgilenir. Bu ilginin ardinda adalet algisinin orga-
nizasyonel sonuglar cesitli sekillerde etkilemesi yatar. Gre-
enberg (1987)'e gore calisanlar adil olmadigina inandiklan bir
durumla karsilastiklarinda tutum ve davraniglarini adaletsizli-
gi ortadan kaldiracak sekilde belirlemeye calisirlar. Bu agidan,
calisanlar karar mekanizmalarinin ve siireclerinin adil olup ol-
madigini stirekli yargilarlar. Ardindan da bu kararlarin ciktila-
rinin ve sonuglarinin adil olup olmadigini degerlendirirler ki,
bu dagitimsal adalet algisini ortaya ¢ikartir. Bitceleme litera-
tiriinde dagitimsal adalet “paylasim adaleti”ile ilgilidir. Payla-
sim adaleti kaynak tahsisinin buyukligu ile ilgili beklentidir.
Bir yoneticiye diger yoneticilere gore kaynak tahsis edilmeli-
dir. Yoneticinin 6nceki biitce doneminde aldigi temel kaynak,
firmanin toplam kaynaklarindaki artis veya azalisla orantili
olarak diizenlenir (Maiga 2006: 90).

Lau vd. (2007)'ye gore dagitimsal adalet ayni zamanda y6-
neticilerin performanslarinin bitcelere dayali degerlendiril-
mesinde, ddullendirilmelerinde ve performansa iliskin geri
besleme saglanmasinda Ustlerinin ne derece adil oldugunu
ifade eder. Bu nedenle biitceleme slreclerinde adalet algisin-
dan s6z edebilmek icin biitcelere dayali bir kontrol mekaniz-
masinin olmasi gerekir. Blitcesel sonuclarin dnem tasimadigi
ve degerlendirilmedigi bir kontrol ortami, katilimcilari agisin-
dan bir anlam ifade etmez. Biitceleme siireclerinde dagitim-
sal adalet algisi her seyden 6nce biitcesel kontrolle ilgilidir.
Biitcesel kontroldeki artis, yoneticilerin elde edecekleri sonugla-
nin dikkate alinip degerlendirilecegi ybniindeki inanclarini arti-
racagindan dagitimsal adalet algisini artirir (Hy).

Merchant (1985) bitcesel gevsekligin, organizasyonun
bltce sisteminin tasarimi ve bitcesel uygulamalardan etki-
lendigini ortaya koymustur. Adalet algisi bltceleme sistemin-
de gevsekligi azaltma potansiyeli olan genel 6zelliklerden bi-
ridir. Blitceleme acisindan ele alindiginda ¢ikti ve sonuglarin
adaleti ile ilgili algi daha cok performansin degerlendirilmesi
ve sonuglarin paylasimina dontik bir olgudur. Bu acidan dagi-
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timsal adalet yoneticinin bltcelere bagli performans deger-
lendirmesinin nasil yapilacagina iliskin sahip oldugu bilgiden
etkilenir. Performansa dénlik iletisimin artmasi dagitimsal ada-
let algisi lizerinde pozitif bir etkiye sahiptir (H,).

Butcesel kazanimlar saglamasi nedeniyle adalet algisi ve
bultcesel katiima olan etkileri son yillarda giderek artan sayi-
da calismada ele alinmistir. Konuile ilgili yapilan 6nceki calis-
malarin cogunda prosediirel adalet algisinin biitcesel katilim
strecinde performans lizerinde olumlu ve olumsuz etkileri-
nin oldugu raporlanmistir (Brownell, 1982:124-153; Earley vd.
1987:1148-1160, Lindquist, 1995:122-147). Bu celiskili sonuc-
larin nedeni adalet algisinin direkt ve dolayl etkilerinin yeteri
kadar acik ortaya konmamis olmasidir (Libby 1999:125-137).

Yapilan calismalarda ozellikle dagitimsal adalet algisi ye-
terli diizeyde incelenmemistir. Oysa dagitimsal adalet algisi
yonetici agisindan ikili bir etkiye sahiptir. Clink algisi yliksek
olan ydnetici bitcesel katilim stirecinde yer almamis olsa da,
hedeflere yapacagi olumlu katkinin adil degerlendirilecegi-
ni distindigiinden, biitce hedeflerinin basarilmasina pozitif
yaklasir ve bu yonde caba gosterir. Blitcesel hedeflerin belir-
lenmesi stirecinde yer alan yoneticiler ise, iki nedenle belirle-
nen hedeflerin daha gercekgi olmasini isterler. Bunlardan ilki
her boélimin kaynaklardan adil yararlanacagina olan inanc-
lan ikincisi ise sonuclarin adil dagitilacagr dislincesidir. Bu
ylizden dagitimsal adalet algisinin artmasi blitcesel gevseklik
yaratma egilimini azaltir (H, ).

Dagrtimsal adalet algisinin paylasim adaletiyle olan iliskisi
esitlik teorisi ile agiklanir. Buna gore bireyler dagitimsal ada-
leti elde ettikleri ¢iktilari kullandiklari girdilere oranlayarak al-
gilayabilirler. Cikti ve girdiler dengeli ise dagitimsal adalet s6z
konusu olur aksi halde adil olmayan bir dagitim algisi ortaya
¢ikar. Bu agidan gikti/girdi oraninin bire yaklasmasi dagitimsal
adalet algisini pozitif etkiler (Maiga vd. 2007:39-58). Wentzel
(2002) dagitimsal adaletin bitceye erisme yetenek ve ¢abasi
ile bitcenin erisilebilirligi arasindaki dengeile ilgili oldugunu
ifade etmistir. Yetenek ve gosterilen cabalar ulasilabilir biit-
ceyle dengelendiginde dagitimsal adalet olusur aksi halde,
dagitimsal adaletsizlik soz konusu olacaktir. Biitcelerin erisi-
lebilirligi gerceklestirilmeleri icin tahsis edilen kaynakla ilgi-
lidir. Katilimci bitceleme siiregleri kaynak tahsis kararlarinin
alindigi ortamlar olmalari nedeni ile yoneticilerin dagitimsal
adalet algilan Gzerinde etkilidir.

Yoneticilerin adalet algilarn ylksek oldugunda bitceleme
sureclerine katilmalari nispeten 6nemli degildir. Ancak adalet
algilar duistik oldugunda katihm ¢ok 6nemli hale gelir. Bunun
nedeniyoneticilerin adil olmayacagina inandiklar siirecte yer
alarak adaletsizligi giderecek tutum ve davraniglari sergileme
istekleridir. Bu da biitceleme siirecinde yer alip, diistinceleri-
ni ifade ederek siireci etkileme cabasi seklinde kendini gos-
terir. Bu baglamda katilimci biitceleme yoneticilerin bitcele-
me siireclerinde yer almasina izin vererek strece ve ciktilarin

dagihimina iliskin adalet algilarini etkiler. Yani blitcesel katilim
arttik¢a dagitimsal adalet algisi da artar (H, ).

2.4. iletisim

Organizasyonel iletisim amag, faaliyet proseddrleri ve yapi
arasindaki iliskilerden olusan bir sistem olarak tanimlanabi-
lir. Organizasyonel iletisimin amaci organizasyon amaglarinin
basariimasinikolaylastirmaktir. Faaliyetlereiliskin prosediirler,
amaglarla ilgili fonksiyonel iletisim aglarindan faydalanma-
yl, iletisim politikalari ile bu aglarin amacglarini diizenlemeyi
ve bunlara uygun iletisim araclarini icerir. Yapisal element-
ler ise, organizasyon birimi, fonksiyonel iletisim aglan, ileti-
sim politikalari ve iletisim faaliyetlerinden olusur (Greenba-
um 1974:740).

Calisanlarin algilari adalet algisi gibi iletisim tarafindan da
benzer sekilde etkilenir. Aragtirmalar ¢alisanlara s6z hakki ve
kararlar icin hakl gerekceler sunma izni verilmesinin adalet
algisini artiran etkin bir yontem oldugunu gosterirken, ben-
zer sekilde calisanlarla dirist ve dogrudan iletisimin fonk-
siyonel olmayan sonuclari azalttigini da ortaya koymakta-
dir (Bies 1987:289-319; Bies vd. 1988:676-685; Greenberg
vd. 1983:235-256; Salancik vd. 1984:238-254; Schweiger vd.
1991:110-135). iletisim sayesinde Ustler, mevkidaslari ve ast-
lari ile iligkiler kurma ve gelistirme sansina sahip olurlar. Boy-
lece yoneticiler uzlasma saglayabilir, ilgi ve saygi gosterebilir
ve degisimi yonetebilirler. Bass vd. (1994) gore organizasyo-
nel olaylara iliskin yonetimsel iletisim bu sayede bir yandan
adaletsizlik korkularini yatistirirken diger yandan, yoneticile-
rin temel yeteneklerini uygulama imkani saglamaktadir.

iletisim bilginin drgiit Gyeleri arasinda iletilme diizeyidir
(Hall 1982:185). Bu bilgi iletimi ast ve Ustler arasindaki bigim-
sel veya bicimsel olmayan toplantilar ya da yazili belgeler
gibi cok farkh sekillerde olabilir. Yapilan calismalarda iletisim
bicimsel-bicimsel olmayan, dikey-yatay, kisisel-kisisel olma-
yan iletisim seklinde farkli siniflandirmalarla ele alinmakta-
dir. Butceler 6rgut birimlerinin yazili iletisim araclari olduklari
gibi bitceleme sirecindeki katilimcr yaklasimda 6rgut icin-
deki dikey ve yatay iletisimi de destekler. Bireyler hem kendi
aralarindaki kisisel iletisim hem de goriismeler sirasinda top-
luca bilgi iletiminde bulunma firsati bulurlar.

Bitcesel hedeflerin basariimasi gibi ortak amaglar icin or-
gt birimlerinin ve bu birimlerdeki calisanlarin bireysel koor-
dinasyonunun 6nemli oldugu kosullarda, kisiler arasi iletisi-
min onemi artmaktadir. Clinkli yonetim agisindan amacglari
ortaya koymak, kararlari almak kadar 6nemli olan alinan bu
kararlari uygulamaktir. Basarili uygulamalarin temelinde ise
bolim ve bireyler arasi iletisim ve koordinasyon yer alir (Har-
gie vd. 1994:23-28). Biitcesel kontrol ortaminda oldugu gibi
cok sayida orgut biriminin ortak calismasina donik karma-
stk ortamlarda iletisimin rolii artmaktadir. Yapilan calismalar
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orgutsel acidan etkili bir iletisimden s6z edebilmek icin ile-
tisimde stratejik amaglara yonlendirme, ust ve orta kademe
yonetimin sorumluluk almasi, belirli hedeflere odaklanan
mesajlarin verilmesi gibi 6zelliklerin bulunmasinin gerekliligi
de vurgulanmaktadir (Barret 2002:219-231).

Redding (1972) ve Greenbaum (1974) ast-Ust arasindaki
iletisimi gorev iletisimi, performans iletisimi, kariyer iletisimi,
kisisel iletisim ve iletisim isteginden olusan bes grupta ele al-
maktadir. Bu besli ayrim Penley vd. (1985) tarafindan da de-
neysel olarak kullaniimis ancak her bir alt boyutun 6l¢iimiin-
de esas degiskenler irdelenerek yeniden yapilandiriimistir.
Bu siniflandirmada gorev iletisimi Gstln astini politika ve is
kosullarindaki degisikliklerle ilgili ne yapmasi gerektigi konu-
sunda bilgilendirmesini icerir. Performans iletisimi ise, astin
yaptidi isin kalitesi veya isini ne kadar iyi yaptigi ile ilgilidir.

Butceleme ve bitcesel kontrol bu anlamda 6zellikle strate-
jinin ve hedeflerin iletimi acisindan 6nemli bir iletisim saglar.
Bu durum biitce goriismelerini iceren bitcesel katihm streci
ile pekismis olur. Bltlin bu asamalarda gerek ayni mevkideki
yoneticiler ve gerekse (st ve astlar arasinda olusan hem ya-
zil hem de s0zli iletisim olanaklari, bireylere 6rgitsel strate-
ji ve amaclarin aktarilmasini ve bireylerin yerine getirmeleri
gereken gorevler konusunda bilgilenmesini saglar. Bu siireg
ayni zamanda sonuglarin nasil degerlendirilecegi ve basari-
nin nasil 6dillendirilecedi konusunda da geri-besleme bilgisi
saglayarak performansa iliskin iletisimi mimkdan kilar. Bitge-
sel performansin degerlendirilmesinde vurgu gorevin yapili-
sindan ¢ok yapilan isin sonunda elde edilmesi gereken sonug
yani hedeflerin basarilmasinda yogunlasir. Biitcesel kontrol
ve katilim arttikca yoneticiye biitce hedeflerinin basariimasi-
na donuk verilen mesajlarda yani, performansa donuk ileti-
simde de artis olur. Bu ayni zamanda orgutsel amaclar icin
yapilmasi gereken isler konusunda bilgilendirmedir. Bu agI-
dan performansa donik bilgilendirme gérevin nasil yapila-
cagina dair katki saglar. Sonuglara dayali bu vurgu bitceleme
surecinde yer alan yonetici icin butge baskisini ve buna bagli
olarak butcesel gevseklik yaratma egilimini artirir. Cinki he-
deflere ulasma 6nemli hale geldikce yonetici icin sonuclari
saglama alma da 6nemli hale gelir. Bu ayni zamanda pozisyo-
nunu korumasi icinde 6nemlidir. Bu sebepler 1s1ginda;

« Gorev iletisimi biitcesel gevseklik yaratma egilimini artirir
H,)

« Biitceme ile saglanan performans iletisimi gérev iletisimini
artirir (H, 3)

« Performans iletisimi blitcesel gevseklik yaratma egilimini
artirir (H, 4)

3. ARASTIRMA KAPSAMI, VERI, DEGISKENLER
ve YONTEM

Gelismis ilkeleri esas alan calismalarda butcelere getirilen
etkin ve cevresel degisimlere hizli uyum saglayan bir yoneti-
me engel oldugu elestirilerine ragmen, biitceler hala 6nemli
bir planlama, kontrol, koordinasyon ve yonetsel performans
dederlendirme araci olarak 6nemini sirdirmektedir. Biit-
celer ve butgesel uygulamalar konusunda gelismekte olan
veya az gelismis Ulkeleri 6rnekleyen ¢ok az sayida calisma
bulunmaktadir. Asya Ulkelerini esas alan bu az sayidaki ¢a-
lismanin ortak noktasi bitcelerin hala planlama, kontrol ve
performans degerleme araci olarak yaygin bir kullanim alani
ve 6neminin oldugudur. Ornegin, Abdul Rahman vd. (1998)
Malezya'da yaptiklari arastirmada ¢alismaya katilan isletme-
lerin %97'sinin bitcelerden yararlandigini ortaya koymustur.
Ayrica calismaya katilan sirketlerin %40'inda bitceler perfor-
mans degerlendireme amaciyla kullanilmaktadir. Benzer se-
kilde Sulaiman vd. (2002) Kuala Lumpur'da %98, Ghosh vd.
(1996) Singapur'da %98, Joshi (2001) Hindistanda %100 gibi
butce kullanim oranlari raporlamiglardir.

Benzer calismalarin gercgeklestigi bu tlkeler gibi Sovyet
sonrasi bagimsizligini kazanan Orta Asya Ulkelerinde de is-
letmeler butgeleri yogunlukla kullanmaktadir. Bu durum ba-
gimsizlik dncesi ddnemde tamamen kamuya ait olan kurum-
larin bagimsizlik sonrasinda 6zel sektor ve piyasa kosullarinin
olusmast icin 6zellestirilmeleri ile 6zel veya yari 6zel kurulus-
lar haline gelirken kamudan gelen aliskanliklarini stirdirme-
leri ile yakindan iliskilidir. Sovyet doneminde bicimsel kontrol
araci olarak 6nemli bir yer tutan butceler bagimsizlik sonra-
st donemde Orta Asya Ulkelerinde kamu kurumlarindaki kul-
lanimini glinimiizde de siirdiirmektedir. Premchand (1982)
kamu ve 6zel sektor kuruluslarinin bitgelerinin iktisadi olarak
da birbiri ile yakin iliskili oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu kapsamda bagimsizlik sonrasi piyasa kosullarinin olusu-
munda en hizli yol alan Ulkelerden biri olan Kazakistan't (Mi-
kesell vd. 2001:548-568) esas alan bu calisma Almati, Astana,
Turkistan ve Kentav'da yerlesik ve butce uygulamalarindan
yararlanan sirket yoneticileri Gizerinde gergeklestirilmistir.

Veri toplama siirecinde ¢alisma konusunda bilgi verilmis
anketorler kullaniimis, rastgele secilen isletmeler ziyaret edi-
lerek calismaya katilmayi kabul eden yoneticilerden anket
aracihgi ile veri toplanmistir. Veri toplama siireci sonunda
toplam 392 farkl yéneticiden veri derlenmis ancak veri girisi
sirasinda uygun sekilde doldurulmadigi ve givenilir olmadi-
g1 tespit edilen anketler 6rneklemden cikartilarak toplam 360
g6zlem analize dahil edilmistir. Calismaya katilan yoneticiler-
de sorumluluk alani ayrimina gidilmemistir.

Arastirma kapsaminda yer alan degiskenlerin 6lcimiinde
daha 6nce gesitli calismalarda kullanilp giivenilirligi ve ge-
cerliligi olan olceklerden yararlaniimistir.
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Bu cercevede bitcesel kontrol degiskeninin ol¢limiinde
Van der Stede (2000) kullandidi 7 bilesenli 6l¢ek kullanilmis-
tir. Degiskenin dlcimiinde her bir bilesen acisindan yiiksek
degerler kati biitcesel kontroliin oldugunu, diisiik degerler
ise biitcesel kontroliin esnek ve diisiik oldugunu ifade eder.
Sorulara iliskin yapilan dogrulayici faktor ve glivenilirlik ana-
lizlerinde dusuk yiklenme katsayisi ile birden ¢ok faktore
yiklendigi ve glvenilirligi dustirdligu gézlenen 1. ve 5. bile-
senler analiz disinda birakilmistir.

Butcesel katiimin 6l¢imiinde Milani'nin (1975) alti bile-
senli 6lceginden yararlanilmistir. Olcek icin yiiksek degerler
biltceleme siireclerinde katilimin yiksekligini disik deger-
ler ise dayatmaci bir biitceleme anlayisini isaret eder. Olcekle
ilgili yapilan dogrulayici faktor analizi ve glvenilirlik testlerin-
de 3. ve 4. bilesenler disiik yiklenme katsayilari ve glivenilir-
lik degerleri nedeni ile analiz disinda birakilmistir.

Dagrtimsal adalet algisinin dl¢iilmesinde Magner vd.
(1995) tarafindan gelistirilip, kullanilan 5 bilesenli 6lcekten
yararlanilmistir. Olcekte yiiksek degerler dagitimsal adalet al-
gisindaki ylksek seviyeyi isaret etmektedir.

iletisim algisinin dlciimiinde Penley vd!in (1985) gdrey,
performans, kariyer, kisisel iletisim ve iletisim isteginden olu-
san besli siniflandirmasindan gorev ve performans iletisimi
dikkate alinmistir. Gorev iletisimini élcmek icin kullanilan 4
bilesenli dlcekten 4. bilesen analiz disinda birakilmistir. Per-
formans iletisiminin olciimiinde 3 bilesenli 6lcek kullanihstir.

Bagimli degisken olarak modelde yer alan bitcesel gev-
seklik degiskeninin dlciimiinde Van der Stede (2000) tarafin-
dan kullanilan ve Onsi (1973)'nin gevseklik 6lcimUna esas
alan degiskenlerden uyarlanan, gecerliligi onaylanmis 5 bi-
lesenli 6lcekten yararlaniimistir. Bltcesel gevseklik dlgeginin
gelistirilmesi asamasinda da gozlenen ikili faktor yapisi bu ¢a-
lismada da gozlenmis ve 1. ve 5. bilesenler ayri bir faktor yapi-
lanmasina yoneldiginden analiz disinda birakilmislardir.

Degisken 6l¢imu icin kullanilan anket formunun olustu-
rulmasi asamasinda 6lcekler ingilizceden Ruscaya ve Tiirkce-
ye cevrilerek iki dile de hakim kisilerde uygulanmis ve anlam
farkhliklari diizeltilmistir. Daha sonra her iki anket tekrar in-
gilizceye cevrilerek dlgeklerdeki ceviri hatalari kontrol edilip
dizeltilmistir. Uygulama sirasinda ydneticinin hakim oldugu
dile bagli olarak her iki anketten de yararlanilmistir. Degisken
Olctimlerinde 5'li Liket 6lcegi kullanilmis ve analizler yapisal
esitlik analizi kullanilarak LISREL 8.50 ortaminda gerceklesti-
rilmistir.

4. BULGULAR

Orneklem dahilinde elde edilen sonuclara gére arastirma-
ya katilan yoneticilerin %82'si bayan %18'i erkeklerden olus-
makta ve ortalama 40 yasindaki katilimcilarin yaslarinin 22-63

arasinda degistigi gorilmektedir. Yoneticilerin %81,8'i lisans
ve Ustl egitim dlzeyine sahip olup, ortalama 14 yillik (en az
1 - en ¢ok 38) is deneyimine sahiptirler. Anketin uygulandigi
isletmelerde ortalama calisan sayisi 250 (40-3000) olup islet-
melerin %34,4'U 1-3 yillik, %32,1'i 3-5 yillik ve %33,5'i 5 yil ve
daha uzun donemli planlara sahip olduklarini belirtmistir.

Arastirma kapsaminda veri toplamak icin kullanilan 6lcek-
lerin glvenilirliklerinin kontrold icin dogrulayici faktor ana-
lizinden yararlaniimistir. Dogrulayici faktor analizi icin de-
giskenlerin birinci diizey faktor analizi modeli olusturularak
yol analizi ile test edilmistir. Birinci asama dogrulayici faktor
analizinde, diistik yliklenme katsayilari ile birden cok faktor-
le iliskisi oldugu icin model aciklayicihgr ve degisken glive-
nilirligini distirdiigu belirlenen bilesenler disarida birakila-
rak analizler tekrarlanmistir. ikinci asama dogrulayici faktér
analizi sonucunda Tablo 1'de sunulan standardize yiiklenme
katsayilari ve glvenirlik (Composite Reliability Coeficient)’
degerlerine ulasiimistir. Model uyum istatistikleri ise sira-
siyla GFI=0,81; NFI=0,81; NNFI=0,83; CFI=0,86; RMR=0,072;
SRMR=0,076; RMSEA=0,078; x2=1252, df=390 olan ilk de-
gerlerinden GFI=0,88; NFI=0,89; NNFI=0,92; CFI=0,93;
RMR=0,052; SRMR=0,069; RMSEA=0,067; x2=559, df=215 de-
gerlerine ulasarak dogrulayici faktor analizindeki iyilesmeyi
yansitmaktadir. Bu durum degiskenler acisindan i¢ ve faktor-
ler arasi glivenilirligin saglandiginin da kabul goéren isareti-
dir.

Degiskenlerin 6lcimuinde kullanilan 6lgeklerin literatlirde
daha once kullanilmis 6lcekler olmalari ve yiiklenme katsayi-
larinin anlaml diizeyde olusu, dogrulayici faktor analizi bul-
gulari ile birlikte dikkate alindiginda, 6l¢lim sonucunda elde
edilen veri ve degiskenlerin yapi glvenilirligini sagladiklari ve
gecerli olduklar kabul edilebilir. Standardize faktor yiikleri ve
glvenilirlik degerleri dikkate alindiginda performans iletisi-
minde nispeten dusuk guvenilirlik ve dusuk yuklenme diize-
yi gozlenmis olsa da bu durum genel olarak kabul edilebilir-
ligi etkileyecek seviyede degildir. Hinkin (1995) ve Nunnally
(1978) 0,69'luk guivenilirlik seviyesinin nispi olarak diisiik olsa
da, modelin isletilmesi ve kabuli agisindan sorun olusturma-
digini ortaya koymaktadir. Ayrica dlgeklerin ig tutarliliklarinin
bir gostergesi olarak hesaplanan gtivenilirlik katsayilarinin
(CRC) aldiklari degerler, degiskenlerin i¢ glivenilirliklerinin de
yeterli oldugunu gostermektedir. Bu bulgulara gore calisma
sonucunda toplanan verilerin ve bunlardan elde edilecek de-
giskenlerin istatistiksel olarak gecerli ve glvenilir olduklari
soylenebilir. Degiskenlerin yapisal gecerliligi daha once fak-
tor analizi ile de dogrulandigi icin, modele iliskin diger de-
gerlendirmeler yapilabilir (Mac Callum vd. 2000:201- 226).

Degiskenler arasi korelasyon dederleri ve tanimlayici is-
tatistikler dikkate alindiginda (Tablo 2) calisma kapsaminda
yer alan isletmelerde g6zlenen degerlerin teorik olarak orta
deger olan 3'iin (zerinde oldugu goériilmektedir. Ozellikle

1263



Biitcesel Kontrol ve Gevseklik iliskisinde Biit¢esel Katilim, Dagitimsal Adalet ve iletisimin Rolii

Tablo 1: DFA Standart Faktor Yukleri ve Guvenilirlik Sonuclari

Bitcesel|Biitcesell Dagitimsal| Gérev |Performans| Biitgesel CRC
Katihm | Kontrol | Adalet |lletigimi| lletisimi | Gevseklik

BK1 0,877
BK2 0,602
BK5 0,675
BK6 0,801
BKO2
BKO3
BKO4
BKO6 0,603
BKO7 0,613

0,512
0,517
0,647 0,72

DA1 0,777
DA2 0,561
DA3 0,725 0,81
DA4 0,710
DA5 0,604
GIL1

0,723
GIL2 0,648 0,74
GIL3 0,728

PIL1 0,436
PIL2 0,788 0,69
PIL3 0,677

BG2 0,655
BG3 0,715 ]0,72
BG4 0,662

bltcesel kontrol ve katilim algisi agisindan bu durum énem
tasimaktadir. Siki butcesel kontrol uygulamalarinin oldugu
Sovyet dénemi sonrasinda, katilimcr bitcelerin uygulanip
uygulanmadiginin bir géstergesidir. Orneklemde biitcesel
katihmin 3,83 gibi anlamli bir seviyede ¢ikmasi Kazakistan'da
yerlesik isletmelerin cagdas biitcesel uygulamalan hizh sekil-
de benimsediklerinin de bir géstergesidir.

Sonuclar genel olarak uygulamaya katilan isletmelerde
butcesel kontrol uygulamalarinda katimci bitgeleme stirec-
lerine yer verildigini ortaya koymaktadir. Degiskenler arasin-
da en yiiksek ortalama degerin bitcesel gevseklik algisina ait
oldugu gorilmektedir. Ayrica sonuclar yoneticilerin dagitim-
sal adalet algilarinin katilim ve kontrolle yiiksek korelasyona
sahip oldugunu ve tiim degiskenlerle yoneticilerin bitcesel
gevseklik egilimleri arasinda anlamh bir ortak iliskiyi goster-
mektedir.

Tablo 2: Degiskenlere Ait Korelasyon ve Tanimlayici istatistik Degerleri

Korelasyon degerlerinin incelenmesi ile elde edilen ve de-
giskenler arasinda gozlenen anlamli ve nispeten yiiksek ko-
relasyonlar dikkate alinarak arastirma modelinin testinde sirt
regresyondan (ridge regression) yararlaniimig ve tahmin yon-
temi olarak maksimum olasilik (maximum likelihood) kulla-
nilmistir. Bu varsayimlar altinda arastirma modelinin ve hi-
potezlerin test edilmesi icin uygulanan yol analizinden Tablo
3'te yer alan sonuglar elde edilmistir. Model uyum indeksle-
ri 1'e yakin degerlerde modelin mikemmel uyumuna isaret
edecek sekilde diizenlenmistir ve arastirma modeli icin elde
edilen degerler kabul edilebilir uyum 6lcutlerinin Gstlindedir
(Segars vd. 1993:517- 525).

Analiz sonugclari dikkate alindiginda bitgesel kontrollin
gorev iletisimi disinda kalan tim degiskenler Gzerinde pozitif
ve anlamli bir etkisinin oldugu gériilmektedir. Orgiit biinye-
sinde butcesel kontroliin artisi yoneticilerin Ustleri tarafindan
bilgilendirilmesini gerektirdiginden butcesel katilimi pozitif
etkilemektedir. Blitcesel kontrolde meydana gelen degisim
bitcesel katihm {izerinde 0,38 standart degerde anlamli bir
artisa neden olmaktadir. Kontroldeki bu artis yoneticilerin
performanslarina iliskin bilgilendirmelerini de sagladigindan
performans iletisiminde de 0,35 standart degerde bir artisa
neden olmaktadir. Biitcesel kontroldeki degisimin dagitimsal
adalet Uizerindeki etkisi ise 0,28 standart degerdedir.

Butcesel kontrollin saglanmasi ve sikilasmasi yoneticilerin
dagitilan kaynaklarin yakindan izlendigine ve bu kaynaklari-
nin adil dagitimina 6zen gosterildigine iliskin inanglarini ar-
tirarak adalet algilarinin yiikselmesine neden oldugu goriil-
mektedir. Son olarak butcesel kontrol yoneticilerin gevseklik
yaratma algilar tizerinde en ¢ok etkiye sahip olan degisken-
dir. Butcesel kontroldeki artis gevseklik yaratma egilimi lize-
rinde 0,49 standart dederde artisa neden olmaktadir. Kont-
roliin gevseklik tizerindeki bu gti¢li ve anlamli etkisi kontrol
baskisi arttikca yoneticilerin kendilerini glivene almak igin
bitcesel gevseklik yaratmaya calistiklarini gostermektedir.
Bulgulara gére butgcesel kontrolle ilgili H,, H,, H,, H,, hipotez-
leri kabul, H, hipotezi reddedilmistir.

Butcesel Bitcesel Dagitimsal _Gérev Pgrformans Bitcesel Ortalama | Std. Sapma
Kontrol Katilim Adalet lletigimi lletigimi Gevseklik )
Butcesel 1.00 3,78 0,566
Kontrol
Butcesel 0.36 1.00 3,83 0,755
Katihm
Dagitimsal 0.41 0.39 1.00 3,70 0,704
Adalet
Gorev 0.40 0.36 0.22 1.00 3,66 0,624
lletisimi
Performans 0.42 0.33 0.22 0.72 1.00 3,62 0,809
lletigimi
Butgesel 0.48 0.16 0.41 0.40 0.42 1.00 3,88 0,530
Gevseklik
Korelasyon degerleri %1 dizeyinde anlamlidir.
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Tablo 3: Arastirma Modeli Test Sonuclari

iligkiler Hipotez Standart t Anlamlihk Model/ Test
Parametre Degeri P Alt Model Sonucu
Bagimh Bagimsiz Tahmini R?
Degisken Degisken v..8;
Butcesel Katihm = Butcesel Kontrol H, 0,38 5,10 0,00 0,07 Kabul
Performans iletisimi = Butcesel Kontrol H, 0,35 3,63 0,00 0,17 Kabul
= Butcesel Katim He 0,19 2,11 0,02 Kabul
Goérev lletisimi = Butcesel Kontroll H, 0,08 1,19 0,12 0,57 Red
= | Butgesel Katim H, 0,12 1,98 0,02 Kabul
= Performans lletisimi H,, 0,64 6,75 0,00 Kabul
Dagitimsal Adalet = Butcesel Kontrolu H, 0,28 3,26 0,00 0,18 Kabul
= | Butgesel Katiim H, 0,24 2,89 0,00 Kabul
= | Performans lletisimi Hy 0,13 1,30 0,10 Red
Butcesel Gevseklik = Butcesel Kontrolu H, 0,49 5,51 0,00 0,30 Kabul
= | Butgesel Katim H, -0,04 -0,58 0,28 Red
= | Dagitimsal Adalet Hio -0,32 -4,02 0,00 Kabul
= | Gorev lletisimi H,, 0,48 3,32 0,00 Kabul
= | Performans lletisimi H,, -0,10 -0,76 0,22 Red
Uyum indeksleri: GFI=0,89; NFI=0,90; NNFI=0,93; CFI=0,94; x2=496, df=212, P=0.000, RMSEA=0.06

Butcesel katilim dikkate alindiginda oncelikle katilimin
gorev ve performansa iliskin iletisimi olumlu etkiledigi goze
carpmaktadir. Butcesel katihmdaki artis gorev iletisimi tize-
rinde 0,12, performansiletisimi lizerinde ise 0,19 standart de-
gerde olumlu katki saglamaktadir (H,, H, Kabul). Bitcesel ka-
tilmin performans iletisimi Gzerindeki etkisinin daha ylksek
olusu, katihm sirecinde yoneticilerin daha ¢ok performans-
larina ve bunun nasil degerlendirilecegine iliskin bilgi alis ve-
risi icerisinde olduklarina isaret etmektedir. Butcesel katilim
ayni zamanda dagitimsal adalet algisi Gizerinde de 0,24 stan-
dart pozitif etkiye sahiptir (H,, Kabul). Bu durum yéneticilerin
katilm surecinde yer almalarinin kaynaklarin adil dagitilaca-
gina iliskin inanglarini gtiglendirdigini gostermektedir (H, Ka-
bul). Elde edilen bu bulgu Maiga vd’nin (2007) bulgulari ile
tutarlidir. Benzer sekilde Dunk (1993) yoneticiler arasinda bil-
gi asimetrisinin varligi halinde butcesel katilim ve kontroliin
gevseklikle etkilesimli iliskilerinin oldugunu savunmaktadir.
Buna karsi Leavins vd. (1997) bitcesel kontrol baskisinin ve
bitcesel katihmin butcesel gevseklik yaratma egilimiile dog-
rudan bir lineer iliskisinin olmadigini ileri stirmektedir.

Dagitimsal adaleti pozitif etkileyen diger degisken ise 0,28
etki katsayisi ile bitgesel kontroldir (H, Kabul). Kontrolln
arttigr ortamlarda dagitimsal adalet algisinin gevseklik ya-
ratma egilimi Gizerindeki azaltici etkisi daha da artmaktadir.
Katimin iletisim ve adalet algisi Gizerindeki bu olumlu etkile-
rine ragmen bitcesel gevseklik tizerinde beklenen etkisinin
s0z konusu olmadigi gortilmektedir.

Arastirma orneklemi acisindan yoneticilerin bitcesel ka-
tilm algilan ile gevseklik algilari arasinda dogrudan bir bag-
lanti bulunmazken, katihmin etkiledigi gorev iletisimi ve
dagitimsal adalet algisi Gzerinden dolayli etkilerinin oldu-
gu gorilmektedir. Goreve iliskin iletisimdeki artis gevseklik

yaratma egilimini artirirken, dagitimsal adaletteki artis gev-
seklik yaratma egilimini azaltmaktadir. ikili olarak degerlen-
dirildiginde bitcesel katihm bir taraftan yoneticilerin gorev
niteliklerini daha iyi 6grenmelerine ve bu nedenle ortaya ¢I-
kan gerilimi dengelemek icin gevseklik yaratma egilimi ser-
gilemelerine neden olurken diger yandan dagitimsal adalet
algilarini olumlu etkileyerek bu gerilimi tersine cevirmekte ve
gevseklik yaratma egiliminin azalmasina neden olmaktadir.
Ayrica butcesel kontrollin artmasi yoneticilerin biitcesel gev-
seklik yaratma egilimlerini artirmaktadir. Butcesel gevseklik
Uzerinde en yiiksek etki 0,49'la biitcesel kontrole ait iken onu
sirasl ile 0,48’le gorev iletisimi, -0,32 ile dagitimsal adalet iz-
lemektedir. Biitcesel katilim gibi performans iletisiminin de
gevseklik yaratma egilimi Uzerinde dogrudan bir etkisine
rastlanmamistir. Bu agidan H, , H,, hipotezleri kabul edilirken
H, ve H,, hipotezleri reddedilmistir. lletisimle gevseklik ara-
sindaki iliski Yuen (2004) tarafindan ileri stiriilen ayni kademe
yoneticiler arasindaki iletisimin butcesel gevsekligi azalttig
yoniindeki bulgularla zit yonludur.

Gorev iletisimi lizerinde bitcesel katihmin goézlenen bu
anlaml pozitif etkisinin performans iletisimi ile de yakindan
ilgili oldugu gorulmektedir. Bitgesel kontroliin ve katiimin
yuksek oldugu ortamlarda performansa doniik degerlendir-
meler yoneticiden beklenen gorev niteliklerine iliskin deger-
lendirmelere de 151k tutmaktadir. Performans iletisimi yiiksek
olan yoneticilerin gorevlerine iliskin daha bilgili olduklari bu
nedenle gorev iletisimi algilarinin yiiksek oldugu goze carp-
maktadir (0,64; H13 Kabul). Biitcesel kontroliin ve katimin
artmasi bu acidan performansa iliskin daha yogun iletisim
ortami yarattigindan (0,35;0,19) performans iletisiminin go-
rev iletisimi Gizerindeki olumlu etkisini siddetlendirmektedir.
Buna karsi bitcesel kontroliin gorev iletisimi Gizerinde dog-
rudan bir etkisi bulunmamaktadir.
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5.SONUC

Amaclanan ciktilarin elde edilmesinde en 6nemli arag olan
kontrol islevinin etkinliginin artiriimasi icin oncelikle kontro-
lin yonetici ve calisan davraniglari Gzerindeki etkilerinin iyi
anlasilmasi gereklidir. Ozellikle eski Sovyet tlkeleri gibi az
gelismis veya gelismekte olan Asya Ulkelerinde kisitli tlke ve
sirket kaynaklarinin dagiliminda kontrol araci olarak kullani-
lan butgelerin etkinligi agisindan bu durum hayati 6nem ta-
simaktadir.

Bu amaca katki saglayan calismada, biitcesel kontrol du-
zeyindeki artisin butcesel gevseklik basta olmak tizere bitce-
sel katihm, dagitimsal adalet ve performans iletisimi algilar
lizerinde dogrudan etkili oldugu belirlenmistir. isletme biin-
yesinde bltcelere dayali degerleme ve kontrol diizeyi artiril-
diginda yoneticilerin bitceleme sireclerine katihmi artmak-
tadir. Ayrica kontroldeki bu artis yani siki butcesel kontrol
ortami yoneticileri biitcesel gevseklik yaratmaya itmektedir.
Bunu azaltmak icin kullanilabilecek en dnemli unsur ise dagi-
timsal adalet algisidir. Clinkd, kontrollin artmasi adalet algi-
sini da arttirirken, dagitimsal adalet algisi butcesel gevseklik
yaratma egilimini azaltmaktadir. Kaynaklarin dagiliminin ve
performans degerlendirmenin adil oldugunu diisiinen yone-
ticilerin adaletsizligi gidermek icin kullandiklarn gevseklik ya-
ratma egilimleri, gerek kalmadigi i¢in azalmaktadir. Kontroliin
bu glicli etkisi ayni zamanda performansa dayali iletisimi de
arttirmaktadir.

Kontrole dayali is sureclerinde gerceklesen bilgi alis verisi
yOneticinin performans sonuclari ve degerlendirilme kriterle-
ri konusunda bilgilenmesini saglamakta bu da performansa
iliskin iletisimi desteklemektedir. iletisimdeki bu artis gérev
gereklerin anlasilmasina dontk bilgilenmeye de hizmet et-
mekte bu nedenle performans iletisimi, goreve iliskin ileti-
simde de artisa neden olmaktadir.

Katimci biitceleme sirecleri yoneticilerin bitcesel gev-
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