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OGRENILMIS IHTIYACLAR BAGLAMINDA TEMEL MOTIVASYON
KAYNAKLARI iLE LIDER UYE ETKILESIMI ILiSKiSi UZERINE BiR
ARASTIRMA'

A RESEARCH ON THE RELATIONSHIP BETWEEN BASIC MOTIVATION
RESOURCES ACCORDANCE WITH AND LEADER MEMBER EXCHANGE

inan ERYILMAZ?

OZET

Bu ¢aligmada, calisanlarin Ogrenilmis ihtiyaglar baglaminda temel motivasyon kaynaklari
(basar ihtiyaci, baglanma ihtiyaci, gii¢ ihtiyaci ve diisiinme ihtiyaci) ile lider {iye etkilesimi alt
boyutlar arasindaki iliski arastirilmistir. Bu baglamda, Izmir, Manisa ve Malatya organize
sanayi bolgelerinde c¢alisan beyaz yakali 147 cgalisana arastirma Olgeklerini igeren anket
uygulanmigtir. Katilimeilardan toplanan veri, SPSS ve AMOS istatistiksel programlari vasitasi
ile analiz edilmistir. Analiz bulgularina gore katilimcilarin en fazla temel motivasyon
kaynaklarindan olan baglanma ihtiyaglarinin yiiksek oldugu, liderleri ile ise en fazla katki
boyutu ¢ergevesinde etkilesim igerisinde oldugu gortlmistiir. Korelasyon analizi neticesinde
basar1 ihtiyaci ile lider iiye etkilesimi arasinda negatif, baglanma ve diisiinme ihtiyac ile pozitif
iligki bulgulanmistir. Gii¢ ihtiyact ile lider iiye etkilesimi arasinda ise iliski goriilmemistir.
Ayrica lider iiye etkilesimindeki degisimin sirasiyla en fazla diistinme ihtiyaci, basari ve
baglanma ihtiyaci ile agiklanabildigi, gii¢ ihtiyacimin ise modele katki saglamadigi goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Basari ihtiyaci, baglanma ihtiyaci, gii¢ ihtiyaci, diisiinme ihtiyaci, lider-
iiye etkilesimi.
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ABSTRACT

The purpose of this study is to investigate the association between leader-member exchange and
basic motivation resources (need for achievement, affiliation, power, and cognition) in the
context of acquired needs model. To that end, data was collected on a sample of 147 white
collar employees working in Izmir, Manisa and Malatya organized industrial zones through
survey method. The recruited data was analyzed through IBM SPSS and Amos statistical
analysis software. According to findings, participants report having comparatively higher levels
of need for achievement, and perceive their leaders to have more exchange in terms of
contribution dimension. Participants’ need for achievement is found to negatively correlate with
leader-member exchange whereas their need for affiliation and cognition is positively
correlated. However, the need for power is found to have zero correlation. Finally, the need for
cognition, achievement and affiliation account for most of the variance explained of leader-
member exchange respectively, and the need for power does not make any contribution to the
overall model.

Keywords: Need for achievement, need for affiliation, need for power, need for cognition
leader-member exchange

Jel Codes: D23, M19

1. GIRIS

Isletmeler ¢alisanlarmin daha mutlu ve esasinda daha yiiksek performansta
calisabilmeleri i¢in birtakim uygulamalar ve/veya tesvikler gelistirmektedir. Ancak
calisanlara yapilan benzer uygulamalar her ¢alisanda ayn1 sonucu yaratmamaktadir. Bu
durum, calisan her bireyin ihtiyaclarinin birbirinden farkli oldugu gercegi ile isletmeleri
ve Ozelinde yoneticileri karsi karsiya getirmektedir. Orgiitlerin  etkinligi ve
etkililigindeki artisin, calisanlarin islerinden tatmin olmasi ve yiiksek performans
gostermesi  gerceginden hareketle, yoneticilerin bireylerin ihtiya¢ diizeylerini

kesfetmeleri ve bu ihtiyaclar baglaminda gerekli 6nlemleri almalarinin gerekliligi ortaya
¢ikmaktadir.

Calisanlar bir orgiite, kisilikleri, degerleri, inanglari, bir takim 6n yargilari,
davranig Oriintiileri ve beklentileri ile dahil olmaktadir (Koksal, 2011). Bu nedenle
birey, orgiitiin beklentileri ve kisisel baglamini temel alarak, ¢alisma arkadaslar1 ve
yoneticileri ile iligkiler kurmakta ve siirdiirmektedir. Buradan hareketle bu ¢alisma;
calisanlarin 6grenilmis ihtiyaglar baglaminda temel motivasyon kaynaklariin lider ile
olan iligkisinin diizeyini nasil ve ne yonde etkilemektedir? sorusu {izerine
temellendirilmistir. Bu baglamda arastirma, temel motivasyon kaynaklarimi (TMK)
ulusal literatiirde ilk defa gelistirilen bir Slgek vasitasiyla (Antalyali ve Bolat, 2017)
degerlendirmeyi ve sonrasinda farkli motivasyon diizeylerine sahip ¢alisanlarin, lider ile
olan etkilesimlerin incelemeyi amaclamaktadir. Bu arastirmanin lider {iye etkilesiminin
(LUE) onciilleri iizerine yapilan az sayida arastirmaya katki saglayacag
diistiniilmektedir. Dahas1 motivasyon kaynaklarini ulusal literatiirde ilk defa gelistirilen
bir Olcek vasitasiyla aragtirmanin, Olgegin yOnetim ve organizasyon literatiiriinde
kullanilmasi adina katki saglayacagi degerlendirilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Temel Motivasyon Kaynaklari

Motivasyon kuramlar literatiirde ihtiya¢ (6r. Maslow’un ihtiyacglar hiyerarsisi,
Alderfer’in varolus (Existence), iliski kurma (Relatedness) ve gelisme (Growth) E.R.G.
kurami, Herzberg’in iki faktér kurami, Mecclelland’in ihtiyaglar kurami) ve siireg
kuramlar1 (6r. Beklenti kurami, Locke amag saptama kurami, atfetme kurami, Adams’in
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adalet ve esitlik kurami) olarak iki kisimda incelenmektedir. ihtiya¢ kuramlari, yonetim
ve organizasyon literatiiriinde siklikla ele alinmakta ancak McClelland’in (1961, 1985)
bireysel farkliliklar lizerine insa edilen kurami haricinde ihtiya¢ kurumlarinin bir¢ogu
gereksinimleri genel olarak siniflandirmaktadir.

McClelland (1985) ihtiyaglar kuraminda, bireyin ¢esitli gereksinim diizeylerine
dayanarak motive oldugunu belirtmektedir. Davranis ve tutumlarn etkileyen bu
gercksinimleri ise tice ayirarak incelemektedir. Basari ihtiyact (the need for
achievement), bireyin yliksek standartlarda basari elde etmesi i¢in ¢abalamasini ve
kendi kendini agsma arzusu tanimlamaktadir. Basar1 ihtiyaci yiiksek bireyler daha fazla
performans gostermek istemektedirler (McClelland, 1985: 238-246). Sorumluluk
almaya yatkin bu bireyler performanslar1 i¢in sik sik geri bildirim almay1 arzularlar.
Bunlara ek olarak basari ihtiyaci yiliksek olan bireyler, basariya ulasmak i¢in gerekli
firsatlar1 degerlendirme egilimindedir (Treadway vd., 2005: 238-239).

Baglanma ihtiyaci (the need for affiliation) bireyin sicak ve samimi iliskiler ile
yakin arkadaglhiklar kurma istegini tanimlamaktadir (McClelland, 1985: 348). iliskilere
deger veren, hassas ve catismadan kaginmaci olan baglanma ihtiyaci yiliksek bireyler,
negatif geri bildirim vermeye yatkin olmamalari nedeniyle etkin liderlik konusunda
problem yasayabilmektedir (George vd., 2012: 52).

Gii¢ ihtiyac1 (the need for power) bireyin bagkalarma etki etme istegini
tanimlamaktadir (McClelland, 1985: 269). Baskalar1 tizerinde duygusal ve davranigsal
etki kurmak isteyen gii¢ ihtiyaci yiiksek bireyler, bu maksatla ikna etme ve zaman
zaman otoriter davranig kaliplar1 sergileme egilimindedir. Gii¢ ihtiyaci yliksek bireyler
yiiksek kademelerde olmayi istemekte bu ama¢ dogrultusunda gerekli iligki agini
gelistirmeye ve kritik yerlere ulagsmaya ¢alismaktadir (George vd., 2012: 52).

Mcclelland’in tiglii siniflandirmasina ek olarak TMK o6lgegine dahil edilen bir
diger gereksinim ise diisiinme ihtiyacidir (the need for cognition). Diisiinme ihtiyac,
diistinme gerektiren farkli is ve ortamlarda keyif almakla ilgilidir (Cacioppo ve Petty,
1982: 116). Diisiinme ihtiyact yiiksek olan bireyler bir nedene bagli olmadan
diisiinmenin kendisinden tatmin olurken, diisiik olanlar nedene ve ¢evresel etkilere bagli
olarak diistinmeyi tercih etmektedirler.

2.2. Lider Uye Etkilesimi

Lider-iiye etkilesimi (LUE) kurami, ydnetici ve calisanlar (lider ve iiyeler)
arasinda sosyal etkilesim temelinde gelisen iligkilere yonelik bir liderlik modelidir
(Deluga, 1994: 316). Kuram, liderin her bir takipgisine ayri ve 6zel bir davranis
sergiledigini ifade etmektedir. LUE kuramma gore, liderin farkli nedenlerden otiirii
daha ¢ok 1ilgisini ¢ceken ve lider tarafindan giivenilen, 6zel imtiyazlara sahip grup “i¢
grup, yakin grup”; bunlarin disinda kalanlar ise “dis grup, uzak grup” olarak
isimlendirilmektedir (Dienesch ve Liden, 1986: 622).

Lider ve iiye arasinda geligen iliski, etkilesim temelli gelismekte, etkili liderligin
temelinde ise lider, astlar ve iligkiler bulunmaktadir (Graen ve Uhl-Bien, 1995). LUE
teorisi ikili dikey iliskilerin olusturdugu dikey ikili baglanti modelinden hareketle
baslamistir. Temel olarak sosyal miibadele ve rol teorisinden beslenerek gelismistir
(Scandura, 1999: 26). Sosyal miibadele teorisi bireyler arasindaki iligkiyi bir tiir kaynak
degisimi olarak ele almaktadir. Sosyal miibadele teorisinin anahtar kelimelerinden olan
karsiliklilik, lider ve iiye arasinda ekonomik ve sosyal anlamda miibadelenin zeminini
olusturmaktadir. Lider ve tiyeler birbirine yaptiklari katkinin, ileri ki bir zamanda
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kendilerine donecegine beklemektedir. Bu beklentiler ¢alisanin formal s6zlesmesinde
belirtilen birtakim ekonomik faydalarin genisletilmesi olabilecegi gibi taraflar arasinda
sevgi, saygi ve giiven de olabilmektedir (Bas vd., 2010).

Lider, calisanlarina verdigi gorevler neticesinde ilk olarak karsilikli sosyal
etkilesimi baslatmaktadir. Liderler, farkli nedenlerden otiirii yakin bulduklar1 veya
goreve Ustlenebilecek nitelikte oldugunu diisiindiigli ¢alisanlarina farkli 6rgiitsel rolleri
istlenmesini  istemektedir. Bu sire¢ lider tarafindan tek tarafli  olarak
gerceklesmemektedir. Astlar, kisisel ozellikleri, degerleri ve birtakim beklentileri
nedeniyle liderin verecegi rolleri kimi zaman formal s6zlesmesinin bir geregi olarak
istlenmekte kimi zaman ise formal s6zlesmesinde olmamasina ragmen goniillii olarak
rolii veya gorevi talep edebilmektedir. Scandura, Graen ve Novak (1986) lider-iiye
etkilesim siirecinin; rol {lstlenme, rol yapma ve rol rutinlesmesi asamalar1 ile
gerceklestigini belirtmektedir. Verilen karsilikli imtiyazlar ve giiven bu siire¢ boyunca
degerlendirilmekte, galisan gorevin basart durumuna gore lidere yakin veya uzak olan
gruba dahil olmaktadir (Scandura vd., 1986).

Lider ve tliye arasinda gelisen etkilesime bircok maddi ve manevi etkenin dahil
olmasi, yakin ve uzak grup ayrimi haricinde kavramin birden fazla boyutta
olabileceginin diisiiniilmesine neden olmustur (Liden ve Masly, 1998). Dienesch ve
Liden (1986) calismalarma gére LUE, ii¢ farkli etkilesimin farkli derecelerde
gerceklesmesiyle olusmaktadir. Bunlardan ilki goreve yonelik davraniglar olarak
nitelendirilen katilim etkilesimidir. Digerleri ise lider ve iiye arasindaki giivenin etkisi
olarak tanimlanan baglilik etkilesimi ve lider ve {iye arasindaki sevgiyi ifade eden
duygusal etkilesimdir. Ug farkl etkilesime, Liden ve Masly (1998) tarafindan yapilan
arastirmalar neticesinde, ‘“profesyonel saygi” ismini verdikleri yeni bir etkilesim
degiskeni eklenmistir. Bu kavramsallastirmadan hareketle literatiirde siklikla Liden ve
Maslyn (1998) tarafindan gelistirilen 6lgek kullanilmaktadir. Bu ¢alismada da Liden ve
Maslyn (1998) tarafindan gelistirilen LMX-MDM (Multidimensionality of Leader-
Member Exchange) dlgeginin ortak kabul gérmiis boyutlar; “etki” (duygusal etki),
“sadakat” (baglilik), “katk1” ve “profesyonel saygi” kullanilmaktadir (Gerster ve Day,
1997).

Duygusal etki, lider ve iiye arasindaki karsilikli cekicilikten kaynaklanan
etkilesimi ifade etmektedir (Dienesch ve Liden 1986: 625). Lider ve astin birlikte zaman
gecirme, arkadaslik iliskileri ve karsilikl1 iletisiminin artmas1 nedeniyle LUE Kkalitesi de
artmaktadir (Liden ve Maslyn, 1998: 48). Sadakat (baghhk) boyutu, LUE kalitesi
hakkinda onemli bilgi veren, lider ve iiyenin grup igerisinde karsilikli destekleri
sonucunda pekisen boyutu tanimlamaktadir (Cevrioglu, 2007). Ayrica bu boyut liderin
calisanlarina atfettigi inisiyatif alma ve 6zerk olma hakkini da ifade etmektedir (Bas vd.,
2010: 1019). Katki boyutu, lider ve astlarin ortak amaglarinin gergeklestirebilmek
adma ise yonelik faaliyetlerin diizeyini tanimlamaktadir (Liden ve Maslyn, 1998: 50).
Astlarin  formal sozlesmelerinde sunduklari rol otesi davranislar bu boyutu
tamimlanmaktadir (Cekmecelioglu ve Ulker, 2014: 39). Profesyonel saygi boyutu ise
lider ve iiyenin ge¢cmis ve mevcut deneyimleri, lin ve sOhretleri ile uzmanliklarina
taraflarin saygi duyma durumunu ifade etmektedir (Erkus, 2011). Ozellikle lider ve
tiyenin ilk etkilesim doneminde iiyelerin yeterlilik ve uzmanliklari kritik 6neme sahiptir
(Liden vd., 1993).

Lider ve iiye arasinda gergeklesen iligki sadece lider tarafindan
sekillenmemektedir. Calisan birtakim 06zellikleri ile karsilikli etkilesime dahil
olmaktadir (Dienesch ve Liden, 1986: 620; Pellegrini vd., 2010). Bu durum neden bazi
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calisanlarin aym1 performans gostermesine ragmen digerlerine kiyasla liderlerine yakin
olmalarinin nedenini agiklamak adina 6nemlidir. Bu konuda kapsamli ilk c¢alismay1
yapan Harris vd. (2007) calisanin kisilik 6zellikleri (kontrol odagi, gii¢ ihtiyaci, 6z
saygl) ve 0z yeterlilikleri (Murphy ve Ensher 1999) ile lider iiye etkilesimi kalitesini
arasinda istatistiksel olarak anlamli ve olumlu bir iliski tespit etmistir. LUE’nin
onciilleri iizerine yapilan baska bir ¢alismada da i¢sel motivasyon kaynaklar1 ile LUE
arasinda olumlu iligski bulgulanmistir (Leonardo vd., 1999; Barbuto ve Gifford, 2012)
Igili literatiirden hareketle;

Hipotez 1. Calisanlarin temel motivasyon kaynaklari, lider {iye etkilesimi ve alt
boyutlart ile iligkilidir.

Hipotez 2. Calisanlarin temel motivasyon kaynaklari, lider liye etkilesiminin bir
yordayicisidir.

3. YONTEM

Calismanin temel varsayimi, ¢alisanin 6grenilmis ihtiyaglar baglaminda temel
motivasyon kaynaklar1 diizeyinin lideri ile olan etkilesim kalitesi ile iliskili oldugudur.
Ayrica arastirma literatiirde siklikla kurulan lider iiye etkilesimi ve ardillar1 iizerine
kurulan dogrusal iligkisini, bireyin motivasyon kaynaklari baglaminda degerlendirmesi
acisindan da kesfedici bir nitelik tagimaktadir.

3.1. Model

Arastirma hipotezleri ve ilgili literatiirden hareketle hipotetik arastirma modeli
Sekil 1 de goriilmektedir.

Temel Motivasyon Kaynaklar: Lider-Uye Etkilesimi
Basari Thtiyaci H1 Duygusal Etki
Baglanma Ihtiyaci > Sadakat
Giig Ihtiyaci H2 Katki
Diisiinme Ihtiyaci Profesyonel Saygi

Sekil 1: Arastirma Modeli
3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmaninin evrenini, i yogunlugu, zaman baskisi, mesai saatleri icerisinde
anket doldurulabilecek zamanin kisitli olmasi ve bu nedenle kaliteli veriye ulagsmanin
zor oldugu mavi yaka calisanlar yerine (Siukola vd., 2013) gorece zaman baskisinin az
oldugu beyaz yakali calisanlar olusturmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda tesadiifi
olmayan &rneklem yontemlerinden olan kartopu érneklemi yontemi kullanarak, izmir,
Manisa ve Malatya illerinde organize sanayi bolgelerinde calisan, ¢ogunlukla beden
giicii gerekmeyen islerle ugrasan, isletmenin iiretim hattt disindaki c¢esitli kadrolarda
gdrev yapan 164 beyaz yakali ¢alisana ulasilmistir. Orneklem biiyiikliigii faktor analizi
yapilabilmesi i¢in gerekli oldugu belirtilen (Hopper vd., 2008) analiz edilecek degisken
sayisinin 5 ile 10 kati1 arasinda olmasi saglanmistir. Veriler, Eyliil 2018-Ekim 2018
tarihleri arasindan elden ve yiiz ylize anket yontemi uygulanarak toplanmistir. Yanlis ve
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eksik doldurulan anketlerden 17 tanesi arastirmadan ¢ikartilarak 147 katilimci tizerinden
anketler degerlendirilmistir.

Arastirmaya dahil edilen beyaz yakali ¢alisanlarin 63’1 kadin (%42) ve 84’1
(%58) erkektir. Katilimeilarin 121’1 (%82) iiniversite mezunudur. Katilimcilarin
ortalama yas1 32, ortalama is tecriibeleri 7,4 yil ve mevcut igyerlerinde ortalama calisma
stireleri ise 4,2 yildir.

3.3. Veri Toplama Araglari

Anket yonteminin temel alindigi aragtirmada katilimcilara, temel motivasyon
kaynaklar1 ve lider-iiye etkilesimi olgegi ile demografik ifadeleri igeren anket formu
yoneltilmistir. Toplanan veriler SPSS ve AMOS istatistiksel paket programlar
kullanilarak analiz edilmistir.

Tablo 1: DFA’da Kullamlan Uyum Tyiligi Indeksleri ve Normal Degerleri

indeks Normal Deger Kabul Edilebilir Deger
XZ /sd <2 <5

GFlI >0.95 >0.90

AGFI >0.95 >0.90

CFlI >0.95 >0.90
RMSEA <0.05 <0.08

Kaynak: Hooper vd., 2008.

Calisanlarin temel motivasyon kaynaklarini 6lgmek i¢in Antalyali ve Bolat
(2017) tarafindan gelistirilen 24 maddelik temel motivasyon kaynaklar1 Olgegi
kullanilmistir. Ulusal literatiirde ilk defa gelistirilen ve iki farkli 6rneklem iizerinde
gegerlilik ve giivenilirlik ¢alismalariin yapildig1 6lgek, her biri altisar ifade ile 6lgiilen
dort boyuttan olugmaktadir. Olgegin dort boyutlu yapisina iliskin dogrulayict faktor
analizi (DFA) yapilmistir. DFA sonucu yapiya iliskin uyum iyiligi degerleri,
x2/sd=2,912, RMSEA =0,077, CFI=0,895, AGFI=0,871 olarak tespit edilmistir. DFA
sonucunda diizeltme indisleri (Modification Indices) tablosundan kovaryanslara ait
degerler temel alinarak ayni boyutta hata terimleri arasindaki baglanti iliskilendirilen
diistinme alt boyutunun 4 ve 12. ifadeleri iliskilendirilmistir. Tekrar yapilan analiz
neticesinde ikinci diizey uyum iyiligi degerleri ise, y2/sd=2,898, RMSEA =0,074,
CFI=0,913, AGFI=0,903 olarak bulunmustur. Tablo 1’de goriilen referans degerler
temel alindiginda 6lg¢egin uyum iyiligi degerlerinin kabul edilebilir diizeyde oldugu
goriilmiistiir. Olgegin alt boyutlarmmn i¢ tutarhilik katsayilar1 ise basari ihtiyaci 0,81,
baglanma ihtiyac1 0,74, gii¢c ihtiyact 0,82 ve diisiinme ihtiyaci 0,75 olarak gilivenilir
aralikta bulunmustur.

Lider iiye etkilesiminin niteligini belirlemek i¢in Liden ve Maslyn’in (1998)
tarafindan gelistirilen ve Tirkce’ye Bas vd. (2010) tarafindan uyarlanan 12 maddelik
cok boyutlu LUE &lgegi kullanilmistir. Dért boyutlu yapismna iliskin uyum iyiligi
degerleri y2/sd=2,114, RMSEA =0,061, CFI=0,905, AGFI=0,901 olarak uyumlu
bulunmustur. Tablo 1°de goriilen referans degerler temel alindiginda dlgegin uyum
iyiligi degerlerinin kabul edilebilir diizeyde oldugu goriilmiistiir. Olgegin i¢ tutarlilik
katsayist ise duygusal etki 0.88, sadakat 0,81, katki 0,92 ve profesyonel saygi 0,95
olarak giivenilir aralikta bulunmustur.

Giivenilirlik analizi sonuglar1 degerlendirildiginde TMK ve LUE &lgeklerinin
Cronbach Alfa degerleri tavsiye edilen 0,70 degerinin iizerindedir (Tabachnick ve
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Fidell, 1996). Dolayisiyla Olg¢eklerin  giivenilirliginin yiiksek oldugu sonucuna
varilmgtir.

Tim oOlceklerde ifadelere katilim Olgegi gelistirenlerin temel aldigir 5°1i Likert
Oleegi ile (1-Hi¢ Katilmiyorum’dan  5-Tamamen  Katiliyorum’a  dogru)
derecelendirilmistir.

4. BULGULAR

Arastirma degiskenleri arasindaki iliskileri gosteren korelasyon tablosu, 6l¢ek
ortalamalari, standart sapmalar ve i¢ tutarlilik katsayilar1 Tablo 1°de yer almaktadir.

Tablo 2: Arastirma Degiskenlerine iliskin Korelasyon Degerleri
Degiskenler

(N=147) Ort. SS 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Basan
ihtiyac 3,57 0,77 (0,81)

2. Baglanma

ihtiyact 395 062 ,352%* (0,74)

3. Gii¢ ihtiyact 325 0,76 ,190% 278** (0,82)

4. Diisinme 55, 060 372%% 365 484** (0,75)
Ihtiyac1
FIJE-tEingusal 310 057 -201* 230% 126  212* (0:88)

6.Sadakat 2,98 1,17 -234* 338* 140 260** 437 (0,81)
7. Katk 3,13 1,01 -255%* 269** 103 ,323**% 505%* 512%* (0,02)

8. Prof. Sayen 2,88 0,98 -219* 222* 165 ,470** ,335** |A14** 528** (0,95)
9. LUE
Toplam

*p<0,05, **p<0,01
Parantez i¢i degerler i¢ tutarlilik katsayilaridir.

3,04 095 -214* 321** 158 ,308** ,584** 618** ,481** 614**

Korelasyon analizi bulgularina goére; calisanlarin temel motivasyon kaynaklari
olan basar1 ihtiyac1 ile LUE nin duygusal etki boyutu (r=-0,201, p<0,05), sadakat
boyutu (r=-0,234, p<0,05), katk1 boyutu (r=-0,255, p<0,01), profesyonel saygi boyutu
(r=0,219 p<0,05) ve LUE toplam (r=-0,214, p<0,05) arasinda negatif yonlii ve
istatistiksel agidan anlamli diisiik diizey (Giirbiiz ve Sahin, 2016) iliskiler
goriilmektedir.

Temel motivasyon kaynaklarindan olan baglanma ihtiyaci ile LUE’nin duygusal
etki boyutu (r=0,230, p<0,05), sadakat boyutu (r=0,338, p<0,01), katki boyutu (r=0,269,
p<0,01), profesyonel saygi1 boyutu (1=0,222, p<0,05) ve LUE toplam (r=0,321, p<0,01)
arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel acgidan anlamli diisiik diizey iliskiler
goriilmektedir.

Temel motivasyon kaynaklar1 olan gii¢ ihtiyaci ile LUE’nin duygusal etki
boyutu (r=0,126, p>0,05), sadakat boyutu (r=0,140, p>0,05), katki boyutu (r=0,103,
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p>0,05), profesyonel saygi boyutu (r=0,165, p>0,05) ve LUE toplam (r=0,158, p>0,05)
arasinda istatistiksel agidan anlamli iliskiler goriilmemektedir.

Temel motivasyon kaynaklarindan olan diisiinme ihtiyac1 ile LUE nin duygusal
etki boyutu (r=0,212, p<0,05), sadakat boyutu (r=0,260, p<0,01), katk: boyutu (r=0,323,
p<0,01), profesyonel saygi boyutu (r=0,470, p<0,01) ve LUE toplam (r=0,308, p<0,01)
arasinda pozitif yonlii ve istatistiksel agcidan anlamli diger boyutlara kiyasla daha yiiksek
diizey iligkiler goriilmektedir.

Korelasyon analizi genel olarak degerlendirildiginde; basar1 ihtiyaci, baglanma
ihtiyac1 ve diisiinme ihtiyaci ile LUE’nin duygusal etki, sadakat, katki ve profesyonel
sayg1 arasindan istatistiksel a¢idan anlamli iliski goriilmiistiir. Ancak gii¢ ihtiyaci ile
LUE alt boyutlar1 arasinda istatistiksel agidan anlamli iliski gériilmemistir. Bu nedenle
hipotez 1 “calisanlarin temel motivasyon kaynaklari, lider liye etkilesimi ve alt boyutlari
ile iligkilidir” kismen desteklenmistir.

Arastirmanin ikinci hipotezini test etmek amaciyla regresyon analizi yapilmistir.
Analiz sonuglar1 Tablo 2’de goriilmektedir.

Tablo 3: Arastirma Degiskenlerine iliskin Regresyon Analizi Sonucu

Bagimh < <. 2
Degisken Bagimsiz Degisken Beta t p F Model (p) R R

Basari 1htiya01 -242 -1919 021
Baglanma Ihtiyam -254 -1,987 ,047

D”%’gf.sa' . 1,903 047 284,080
! Giig Ihtiyaci -127  -987 117
Diisiinme Thtiyac1 -201  -1,726  ,049
Basar1 Thtiyaci 232 2,163  ,029
Baglanma Thtiyaci ;301 2,998 001

Sadakat . 2.582 ,032 312,097
Giig Ihtiyact ,061 -,596 ,552
Diisiinme Thtiyac1 260 2,334 015
Basari 1htiya01 ,189 2,001 ,045
Baglanma Ihtiyac1 ,205 2,068 ,033

Katki ) 2,494 ,040 ,292 ,085
Gig Ihtiyact -159 -1,567 ,120
Diiglinme Ihtiyac1 ,240 2,206 ,029
Basar1 Thtiyaci 218 1,823 044
Baglanma Thtiyaci 172 1,445 051

Pro;esyonel . 3,150 ,017 372,138
aygt Giig Thtiyaci -078 - 772 442
Diisiinme Thtiyac1 371 3,445 001
Basari Thtiyaci 229 1,850 1,045
LUE Baglanma Ihtiyac1 201 1,520 1,049

Tool ) 2.780 ,035 349 121
opfam Giig ihtiyaci -083 -646 519
Diiglinme 1htiya01 ,402 3,653 014
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LUE alt boyutlar1 sirastyla bagimli degisken, TMK alt boyutlar1 bagimsiz
degisken olarak kurulan modeller cergevesinde basit dogrusal regresyon analizi
yapilmistir. LUE duygusal etki boyutu bagimli, TMK alt boyutlar1 bagimsiz degisken
olarak ele alindigi ilk model, bir biitiin olarak LUE duygusal etki boyutundaki
degisimin %8’ini agikladigi goriilmiistiir. Modele istatistiksel agidan anlamli katkiyi
sirasiyla baglanma ihtiyact (5 = -,254 p <,05), basar1 ihtiyact (5 = -,242 p <,05) ve
diistinme ihtiyaci (8 = -,201 p <,05) yapmistir. Gli¢ ihtiyaci ise modele istatistiksel
acidan anlaml katki saglamamugtir.

LUE sadakat boyutu bagimli, TMK alt boyutlar1 bagimsiz degisken olarak
kurulan model bir biitiin olarak LUE’nin sadakat boyutundaki degisimin %10’ unu
acikladigr goriilmiistiir. Modele istatistiksel agidan anlamli katkiyr sirasiyla baglanma
ihtiyaci (5 = ,301 p <,05), diistinme ihtiyaci (# = ,260 p <,05) ve basari ihtiyac1 (f =
232 p <,05) yapmustir. Gli¢ ihtiyaci ise modele istatistiksel acidan anlamli katki
saglamamustir.

LUE katk1 boyutu bagimli, TMK alt boyutlar1 bagimsiz degisken olarak kurulan
model bir biitin olarak LUE’nin katki boyutundaki degisimin %9’unu agikladig
goriilmustiir. Modele istatistiksel agidan anlamli katkiy1 sirasiyla diisiinme ihtiyaci (8 =
,240 p <,05), baglanma ihtiyact (f = ,205 p <,05) ve basari ihtiyact (f = ,189 p <,05)
yapmuistir. Gii¢ ihtiyacinin ise modele istatistiksel agidan anlamli katki saglamamustir.

LUE profesyonel saygi boyutu bagimli, TMK alt boyutlar1 bagimsiz degisken
olarak kurulan model bir biitiin olarak LUE nin katk1 boyutundaki degisimin %14’{inu
acikladig1 goriilmiistiir. Modele istatistiksel agidan anlamli katkiy1 sirasiyla diistinme
ihtiyac1 (f# = ,371 p <,05), basari ihtiyaci (# = ,218 p <,05) ve baglanma ihtiyaci (f =
172 p <,05) yapmustir. Gii¢ ihtiyacinin ise modele istatistiksel agidan anlamli katki
saglamamistir.

LUE tek boyut olarak bagimli, TMK alt boyutlar1 bagimsiz degisken olarak ele
alinmis, kurulan model bir biitiin olarak LUE’deki degisimin %12’sini agikladig
goriilmistiir. Modele istatistiksel agidan anlamli katkiy: sirasiyla diisiinme ihtiyact (8 =
402 p <,05), basar1 ihtiyact (5 = ,229 p <,05) ve baglanma ihtiyaci1 (5 = ,201 p <,05)
yapmustir. Gii¢ ihtiyacinin ise modele istatistiksel acidan anlamli katki saglamamustir.
[statistiksel bulgular 1s18inda “galisanlarin temel motivasyon kaynaklari, lider iiye
etkilesiminin bir yordayicisidir” H2 hipotezinin, gii¢ ihtiyaci, kurulan diger alt
hipotezlerindeki etkinin istatistiksel agidan anlamli olmasi nedeniyle H2 hipotezi
kismen desteklenmistir.

A 4

Basari Thtiyaci

Lider-Uye Etkilesimi

Duygusal Etki
Sadakat
Katki

A 4

Baglanma Ihtiyaci

\ 4

Diisiinme Thtiyac1

Profesyonel Saygi1

Giig Ihtiyact

Sekil 2: Regresyon Analiz Sonucunda Arastirma Modeli
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5. SONUC VE TARTISMA

Aragtirmanin temel amaci, katilimcilarin 6grenilmis ihtiyaglar baglaminda temel
motivasyon kaynaklarinin boyutlar1 olan basari ihtiyaci, baglanma ihtiyaci, diisiinme
ihtiyact ve gilic ihtiyacinin, c¢alisanlarinin liderleriyle olan etkilesim iligkisini
arastirmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda degiskenler arasinda korelasyon ve regresyon
analizi yapilmistir. Arastirma bulgularina gore katilimcilarin gereksinim duydugu
motivasyon kaynaklar1 sirasiyla baglanma ihtiyaci, diisiinme ihtiyaci, basari ihtiyaci ve
gii¢ ihtiyacidir. Buna gore beyaz yakali katilimeilar, calisma alanlarinda daha sicak ve
samimi iliskilere olan arayisa vurgu yapan baglanma ihtiyacina daha fazla gereksinim
duymaktadir. Bu durum baglanma ihtiyact yiiksek calisanlarin diger calisan ve
yoneticilerle iyi iliskiler kurmasina, uyumlu ve samimi goziikmeye calismasina neden
olmaktadir. Baglanma kurami iizerine g¢aligma yapan arastirmacilar, anne baba ve
arkadas ve parterleriyle bireyin kurdugu iliskinin lider ve takipgileri arasinda da
olabilecegini belirtmistir (Mikulincer ve Shaver, 2016: 473). Bu baglamda c¢alisanlar
liderlerinin destegini ve giivenine ihtiyag duyduklarinda, bagimli ve savunmasiz bir
cocuk roliine biiriinmekte, giiclii ve akilli baglanma roliinii benimsemektedirler (Popper
ve Mayseless, 2003; Antalyali ve Ozkul, 2016).

Arastirmada katilimcilarin liderle olan etkilesimlerini detayli gérebilmek adina
cok boyutlu LUE 6l¢egi kullanilmistir. Cok boyutlu LUE dlgegine verilen cevaplar
degerlendirildiginde katilimcilarin liderleri ile en fazla katki ve profesyonel saygi
boyutu altinda etkilesime dahil olmaktadir. Katki boyutu, lider ve ast1 arasinda karsilikli
miibadelenin en belirgin oldugu boyuttur (Moss vd., 2009). Bu boyut altinda lider-iiye,
sosyal ve ekonomik degisimin beklentisi girmekte ve karsiligin1 alabilecegine
inanmaktadir. Bu durum o6zellikle liderin giicii ve dikey baglantilarinin kuvvetinin,
astlar1 tarafindan daha fazla baglilik ve katki yaratacagini tanimlayan “pelz etkisi” ile
aciklanabilir (Meydan vd., 2018). Ayrica profesyonel saygi boyutu bir anlamda liderin
karizmatik giiciine atif yapmaktadir. Liderin karizmatik giiciine dair olumlu algilarin ise
calisanlarda olumlu is ¢iktilarina neden olabilmektedir (Dirik ve Eryilmaz, 2018).

Calisma bulgularina goére Ogrenilmis ihtiyaclar baglamimda motivasyon
kaynaklar1 arasinda baglanma ve diisiinme ihtiyact yiiksek olan c¢alisanlar, diger
motivasyon kaynaklarina One c¢ikan calisanlara kiyasla daha yiiksek (kaliteli) lider
etkilesimi igerisindedir. Biligsel ¢abaya onem veren 0grenme hevesli bireyler olarak
tanimlanan diisiinme ihtiyacina sahip calisanlar, bilgiyi arayip bulmay1 ve derinlemesine
arastirmay1 sevmekle birlikte politik olarak yetenekli bireylerdir (Dirik, 2018). Bu
durum liderlerin diisiinme ihtiyact yiiksek bireylere giiven duymasina ve kritik iglerde
gorev vermesine yardimci olabilmektedir. Pett vd. (2009) c¢alismasinda bu duruma
benzer sekilde diisiinme ihtiyaci yiiksek olan bireylerin, tutum ve ikna ile kisilerarasi
iliskilerde basarili oldugu sonucu bulgulanmistir. Basar1 ihtiyaci ve lider iiye etkilesimi
arasinda negatif yonlii iliski bulgulanmistir. Basar1 ihtiyaci yiiksek bireyler, yiiksek
standartlarda ve bagkalarindan dahi iyi isler yapmay1 arzulayan bireylerdir (Daft, 2008).
Yiiksek basari ihtiyaci olan bireylerin bagimsizlik egilimin yiiksek olmasi ve bireysel
basarilarin1 6n plana almalarn nedeniyle liderleriyle etkilesim kalitesi diisiik
olabilmektedir. Bu durum basar1 ihtiyaci-LUE arasindaki negatif yonlii iliskiyi
aciklamaktadir.

Giig ihtiyact ile LUE arasinda istatistiksel agidan anlamh iliski
bulgulanmamustir. Gii¢ ihtiyact bireyin bagkalarini kontrol etme ve {izerinde otorite
kurma istegini tanimlamaktadir. Rekabetci, benmerkezci ve statiiko odakli 6zelliklere
sahip olan yiiksek gii¢ ihtiyaci olan bireyler kisiler arasi sorunlarla siklikla
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karsilasabilmektedirler (Van Velsor ve Leslie, 1995: 63-65). Yapilan bir c¢aligmada
yoneticilerine direk olarak bagl c¢alisanlarin liderlerine siklikla negatif tepki verdigi
bulgulanmistir (McNeese-Smith, 1999: 255). Arastirmada son olarak LUE alt boyutlar
ile TMK alt boyutlar1 arasinda regresyon modeli kurulmustur. Kurulan modeller
degerlendirildiginde, her modele en fazla katkiyr diisinme ihtiyaci saglarken, gii¢
ihtiyacinin modellere katki saglamadigi goriilmiistiir. Genel olarak TMK, lider ve iiye
arasindaki  etkilesimin  %12’sini  aciklamaktadir.  Alt  boyutlar  agisindan
degerlendirildiginde ise TMK’nin en fazla profesyonel saygi alt boyutu tarafindan
aciklandigr gorilmistir. TMK 0Glgegini  gelistiren yazarlarin bir biitiin olarak
motivasyon kaynaklarini giiclendirecegini diistinerek gelistirdikleri 6l¢ege dahil ettikleri
diistinme ihtiyaci alt boyutu (Antalyali ve Bolat, 2016) arastirma sonuglari ele alindigini
yonetim ve organizasyon yazininda ve Ozelinde motivasyon kaynaklarinin
aciklanmasinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Arastirma sonuglart da bu goriisii destekler
niteliktedir.

Yiiksek LUE’nin i tatmini ve is performansini artirdigi birgok ¢alismada
raporlanmistir (Epitrokapi ve Martin, 2005; Erdogan ve Enders, 2007; Ozutku ve
Cevrioglu, 2011). Bu nedenle lider ve iiye arasinda etkilesimin kalitesi etkileyecek
onciil degiskenlerin arastirilmasi ve LUE literatiiriine genel olarak ise uygulayicilara
katki saglayacagi degerlendirilmektedir. Ayrica TMK 06lgegi gelistiren yazarlarin da
belirttigi lizere Olgek, yonetim organizasyon literatiiriinde ihmal edilmis bir boslugu
doldurmay1 amaglamaktadir. Bu anlamda arastirma 6l¢eginin alana tanitilmasi ve olasi
orgiitsel degiskenlerle dogrudan, diizenleyici ve araci etkilesimlerini gérmek adina
Oonem tagimaktadir.

Arastirmanin birtakim kisitlar1 da mevcuttur. Arastirma ¢alisan (ast) bakis
acisin1 sunmaktadir. Bu baglamda yoneticilerden de toplanacak veri ile gruplar arasi
kiyaslama yapilabilir. Ayrica toplanan veri, zaman ve mekin kisitina ve anket
yonteminin elestirilen bir takim hata ve endiselerini tabidir.

76



International

Journal of

Management and

Administration ~ Year:3, Volume:3, Number:5 / Yil:3, Cilt:3, Sayi:5, 2019

KAYNAKCA

Antalyali, O. L., & Bolat, O. (2017). Ogrenilmis Ihtiyaclar Baglaminda Temel
Motivasyon Kaynaklari (TMK) Olgeginin Gelistirilmesi, Giivenilirlik ve Gegerlik
Analizi, AIBU Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 1(17), 83-114.

Antalyal;, O.L., & Ozkul, A. S. (2016). Orgiit ve Yonetim Arastirmalar1 icin Yakin
lliskilerde Yasantilar Envanterinin Kisa Formunun YIYE-II-K Psikometrik Agidan
Degerlendirilmesi. Balkan Journal of Social Sciences, 641-655.

Barbuto, J. E., & Gifford, G.T. (2012). Motivation and Leader-member Exchange:
Evidence Counter to Similarity Attraction Theory. International Journal of Leadership
Studies, 7(1), 18-28.

Bas, T., Keskin, N., & Mert, 1. S. (2010). Lider Uye Etkilesimi Modeli ve Ol¢me
Aracinin Tirkge ’de Gegerlik ve Giivenilirlik Analizi. Ege Akademik Bakis, 10(3),
1013-1039.

Cacioppo, J. T., & Petty, R. E. (1982). The Need for Cognition. Journal of Personality
and Social Psychology, 42(1), 116-131.

Cekmecelioglu, H.G., & Ulker, F. (2014). Lider-Uye Etkilesimi ve Calisan Tutumlar
Uzerindeki Etkisi: Egitim Sektoriinde Bir Arastirma. Kocaeli Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 28, 35-58.

Cevrioglu, E. (2007). Li‘der- Uye Etkilesimi Ile Bireysel ve Orgiitsel Sonuclar Arasindaki
lliski:  Ampirik  Bir Inceleme. (Yaymlanmamis Doktora Tezi). Afyon-Kocatepe
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii. Afyonkarahisar.

Daft, R. L. (2008). Management (8b). Ohio: Thomson South-Western.

Deluga, R. J. (1994). Supervisor Trust Building, Leader-Member Exchange and
Organizational Citizenship Behaviour. Journal of Occupationaland Organizational
Psychology, 77(4), 315-326.

Dienesch, R. M., & Liden, R. C. (1986). Leader-Member Exchange Model of
Leadership: A Critique and Further Development. Academy of Management Review,
11(3), 618-634.

Dirik, D. (2018). Politik Olarak Yetenekliler isinde Daha M1 Mutlu? Cinsiyet A¢isindan
Bir Degerlendirme. Giimiishane Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Elektronik
Dergisi, 9(24), 25-43.

Dirik, D., & Eryillmaz, 1. (2018). Leader Power Bases and Organizational Outcomes:
The Role of Perceived Organizational Politics. Journal of East European Management
Studies, 2018, 23(4), 532-558.

Epitropaki, O., & Martin, R. (2005). From Ideal to Real: A Longitudinal Study of the
Role of Implicit Leadership Theories on Leader-Member Exchanges and Employee
Outcomes. Journal of AppliedPsychology, 90(2), 659-676.

Erdogan, B. ve Enders, J. (2007). Support from the Top: Supervisors’ Perceived
Organizational Support as a Moderator of Leader-member Exchange to Satisfaction and
Performance Relationships. Journal of Applied Psychology, 92, 321-330.

Erkus, A. (2011). Cok Boyutlu Lider-izleyici Etkilesiminde Kisilik Ozelliklerinin ve
Gii¢ Kaynaklarmin Rolii. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 25(1),
127-152.

77



International

Journal of

Management and

Administration ~ Year:3, Volume:3, Number:5 / Yil:3, Cilt:3, Sayi:5, 2019

George, J. M., Jones, G. R., & Sharbrough, W. C. (2012). Understanding and
Managing Organizational Behavior (6 b.). New Jersey: Prentice Hall.

Gerstner C. R., & Day, D. V. (1997). Meta-analytic Review of Leader-member
Exchange Theory: Correlates and Construct Issues. Journal of Applied Psychology,
82(6), 827-844.

Graen, G. B., & Uhl-Bien, M. (1995). Relationship-Based Approach To Leadership:
Development Of Leader-Member Exchange (LMX) Theory Of Leadership Over 25
Years: Applying A Multi-Level Multi-Domain Perspective. Leadership Quarterly. 6(2),
219-247.

Glrbiiz S., & Sahin F. (2016). Sosyal Bilimlerde Arastrma Yontemleri: Felsefe-
Yéntem-Analiz. Seckin Yaymeilik, 3. Baski.

Harris, K. J., Harris, R. B., & Eplion, D. M. (2007). Personality, Leader-Member
Exchanges, and Work Outcomes. Journal of Behavioral and Applied Management,
8(2), 92-107.

Hooper D., Coughlan J.,, & Mullen M.R. (2008). Structural Equation Modelling:
Guidelines for Determining Model Fit. Electronic Journal of Business Research
Methods, 6(1), 53-60.

Koksal, O. (2011). Bir Kiltiirel Liderlik Paradoksu: Paternalizm. Mustafa Kemal
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 8(11), 101-122.

Leonard, N. H., Beauvais, L. L., & Scholl, R. W. (1999). Work Motivation: The
Incorporation of Self Concept-Based Processes. Human Relations, 52, 969-998.

Liden, R. C., Wayne, S. J. ve Stilwell, D. (1993). A Longitudinal Study on The Early
Development of Leader-Member Exchanges. Journal of Applied Psychology, 78, 662-
674.

Liden, R.C., & Maslyn, J.M. (1998). Multidimensionality of Leader-Member Exchange:
An Empirical Assessment Through Scale Development. Journal of Management, 24(1),
43-72.

McClelland, D. C. (1961). The Achieving Society. New York: Van Nostrand Reinhold.
McClelland, D. C. (1985). Human motivation. Glenview, IL: Scott Foresman.

McNeese-Smith, D. K. (1999). The Relationship between Managerial Motivation,
Leadership, Nurse Outcomes, and Patient Satisfaction. Journal of Organizational
Behavior, 20, 243-260.

Meydan, C, Dirik, D, Eryilmaz, I. (2018). Liderin Giig Kaynaklar1 Ve Is Performansi
Arasindaki Iljskide Pelz Etkisinin Diizenleyici Rolil. Yonetim ve Ekonomi: Celal Bayar
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 25(1), 75-92.

Mikulincer, M., & Shaver, P. R. (2016). Attachment in Adulthood, Second Edition, New
York London, The Guildford Press.

Moss S.E., Sanchez J.I., Brumbaugh A.M., & Borkowski N. (2009). The Mediating
Role of Feedback Avoidance Behavior in the LMX-Performance Relationship. Group
and Organization Management, 34(6), 645-664.

78



International

Journal of

Management and

Administration ~ Year:3, Volume:3, Number:5 / Yil:3, Cilt:3, Sayi:5, 2019

Murphy, S. E., & Ensher, E. A. (1999). The Effects of Leader and Subordinate
Characteristics in the Development of Leader-member Exchange Quality. Journal of
Applied Social Psychology, 29(7), 1371-1394.

Ozutku, H. A, & Cevriogh.l‘, E. (2011). Lider-Uye Etkile§im Teorisi Cercevesinde,
Yonetici Ast Etkilesimi ile Orgiitsel Baglilik Boyutlar1 ve Is Performansi Arasindaki

Mliski: Ampirik Bir inceleme. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
22(2), 193-210.

Pellegrini, E.K., Scandura, T.A., & Jayaraman, V. (2010). Cross-Cultural
Generalizability of Paternalistic Leadership: An Expansion of Leader-Member
Exchange Theory. Group and Organization Management, 35(4), 391-420.

Petty, R. E., Brinol, P., Loersch, C., & McCaslin, M. J. (2009). The Need for Cognition.
Handbook of Individual Differences in Social Behavior, Guilford Press.

Popper, M., & Mayseless, O. (2003). Back to Basics: Applying a Parenting Perspective
to Transformational Leadership. Leadership Quarterly, 14, 41-65.

Scandura, T. A., Graen, G. B., & Novak, M. A. (1986). When Managers Decide Not To
Decide Autocratically: An Investigation Of Leader-Member Exchange and Decision
Influence. Journal of Applied Psycholog,. 71, 579-584.

Scandura, T.A. (1999). Rethinking Leader-Member Exchange: An Organizational
Justice Perspective. Leadership Quarterly. 10(1), 25-37.

Siukola, A., Nygard, C. H., & Virtanen, P. (2013). Attitudes and Arrangements at
Workplace and Sickness Absence Among Blue-And White-Collar Workers.
International Journal of Workplace Health Management, 6(2), 143-156.

Tabachnick, B., & Fidell, L. (1996). Using multivariate Statistics. New York: Harper &
Row.

Treadway, D. C., Hochwarter, W. A., Kacmar, C. J., & Ferris, G. R. (2005). Political
Will, Political Skill, and Political Behavior. Organizational Behavior, 26, 229-245.

Van Velsor, E., & Leslie, J. B. (1995). Why Executives Derail: Perspective Across
Time and Culture. Academy of Management Executive, 9, 62-72.

79



