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Öz
Bu çalışmada hizmetkâr liderlik ile örgütsel özdeş-
leşme arasındaki ilişki ve bu ilişkide psikolojik gü-
venliğin aracı rolünün incelenmesi amaçlanmıştır. 
Çalışma örneklemi 119 kamu çalışanından oluş-
maktadır. Kamu çalışanlarının aidiyet algılarının 
güçlendirilmesi ve fikir ve eylemleriyle kurumlarına 
katılımlarının artırılması yönüyle örgütsel özdeşleş-
me ve psikolojik güvenlik kavramlarının önemi vur-
gulanmıştır. Ayrıca çalışanların örgütsel özdeşleşme 
ve psikolojik güvenlik algılarının desteklenmesi için 
uygun liderlik modeli olarak hizmetkâr liderlik yak-
laşımı incelenmiştir. Araştırma sonuçları hizmetkâr 
lider davranışlarının örgütsel özdeşleşmeyi ve psi-
kolojik güvenlik algısını artırdığını göstermektedir. 
Korelasyon bulgularına göre hizmetkâr liderlik ile 
psikolojik güvenlik arasında güçlü, örgütsel özdeş-
leşme ile ılımlı bir ilişki vardır. Regresyon analizi 
bulguları ise hizmetkâr liderlik ile örgütsel özdeş-
leşme arasındaki ilişkide psikolojik güvenliğin tam 
aracı rolü olduğunu göstermektedir. “Iyi idare” uy-
gulamaları uygun bir iklimde gelişebilir. Araştırma 
değişkenleri arasındaki ilişkiler dikkate alındığında, 

Abstract
In this study, it is aimed to analysis the relationship 
between servant leadership and organizational 
identification and the role of the intermediary in 
this related psychological safety. The study sample 
consists of 119 public employees. Emphasis has 
been placed on the concept of organizational 
identification and psychological safety in order to 
strengthen the perception of belonging of public 
employees and increase their participation in their 
organizations by their ideas and actions. In addition, 
the servant leadership approach has been examined 
as an appropriate leadership model for supporting 
employees’ organizational identification and 
psychological safety perceptions. The results of the 
research show that servant leader behaviors increase 
organizational identification and psychological safety 
perception. Correlational evidence suggests that there 
is a strong, organizational identification between the 
servant leadership and psychological safety and a 
moderate relationship. Findings from regression 
analysis show that the relationship between servant 
leadership and organizational identification is the 
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hizmetkâr liderlik yaklaşımının böylesi bir iklimin 
oluşmasına katkı sağladığı söylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Iyi Idare, Hizmetkâr Liderlik, 
Psikolojik Güvenlik, Örgütsel Özdeşleşme

full intermediary role of psychological safety. “Good 
administration” can flourish in a suitable climate. 
Given the relationships between research variables, 
it can be said that the servant leadership approach 
contributes to the formation of such a climate.

Keywords: Good Administration, Servant 
Leadership, Psychological Safety, Organizational 
Identification.

GİRİŞ

Kamuda örgütsel değişim ve gelişim tartışmaları güncelliğini korumakta-
dır. Yeni hükümet sistemine geçilmesi ile birlikte devletin “özel sektör man-
tığı” ile yönetilmesi gerekliliği en üst düzeyde sıklıkla vurgulanmaktadır. Bu 
vurgunun odağını kamuda “iyi idare1 uygulamaları”nın geliştirilmesi oluştur-
maktadır ve iki temel soruyu akla getirmektedir. Bunlardan birincisi, “kamu 
sektör mantığında sorunlu alanlar nelerdir?”; ikincisi ise, “özel sektör mantığı kamu 
sektörüne nasıl aktarılacaktır?”. Örgütsel davranış alanı bu soruların cevaplanma-
sına önemli katkılar sağlayabilir.

İşletmelerde verimlilik, etkinlik, kârlılık, iktisadilik gibi kriterler perfor-
mans/başarı göstergeleridir. Bir işletmenin başarılı olup olmadığı bu gösterge-
ler aracılığıyla değerlendirilir. O halde kamu açısından da performans kriterle-
ri ya da göstergelerinin ortaya konması gerekmektedir. İyi idare ilkeleri ya da 
uygulamaları, “kamu yönetiminin idari ve hukuki bir denetim ölçütü” ve “hak 
kategorisi” (Karakul, 2015: 62) olmalarının yanında, kamu performans kriter-
leri/göstergeleri olarak kabul edilebilir. Kamuda yüksek performansı gösteren 
“iyi idare”nin karşıtı “kötü idare”dir. Kamuda kötü idareye kaynaklık eden 
zihinsel kodların ortaya konulması, iyi idarenin desteklenmesi açısından önem-
lidir. 

1 İyi yönetim, Aktan (2015) tarafından “devlet yönetiminde temsil, katılım ve denetimin, etkin bir sivil 
toplumun, hukukun üstünlüğünün, yerinden yönetimin, yönetimde açıklık ve hesap verme sorumluluğunun, 
kalite ve ahlakın, kurallar ve sınırlamaların, rekabet ve piyasa ekonomisi ile uyumlu alternatif hizmet sunum 
yöntemlerinin ve nihayet dünyada gerçekleşen dijital devrime (yeni temel teknolojilerdeki gelişmelere) 
uyumun mevcut olduğu bir siyasal ve ekonomik düzen” şeklinde tanımlanmaktadır.
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Kamu çalışanları arasında sıkça kullanılan ‘devlette işler yürür’, ‘devlet işini 
bilir’ ve ‘bırak devlet düşünsün’ gibi ifadeler, kamudaki gelişim ve değişimi 
kısıtlayan zihinsel kodları yansıtmaktadır. Burada “devlet”, çalışan ve kurum-
dan bağımsız işleyen bir “varlık” olarak düşünülmektedir. Örneğin bu varlık, 
mevcut sorunları tespit edecek, tanımlayacak ve çözüm alternatiflerini gelişti-
recektir. Böyle bir bakış açısı, çalışanın rolünü ve sorumluluğunu belirsizleştir-
mektedir ve ayrıca zayıf aidiyete işaret etmektedir. Oysa rol ve sorumlukların 
açık olması, iyi idare bileşenlerinden olan etkin hesap verebilirliğin temel gös-
tergelerindendir.

Sorunların çözümünü ve işlerin yürütülmesini kendi dışında işlediği varsa-
yılan bir varlığa tahvil etme düşüncesi, başta performans olmak üzere, erteleme 
davranışı, kişisel katılım, ekstra rol davranışları ve öğrenme davranışları gibi 
pek çok değişkeni etkileyebilir. Örneğin bu bakış açısının, erteleme davranış-
larını artırması ve örgütsel ses (dile getirme) davranışını zayıflatması beklenir. 
Böyle bir zihinsel iklimde “iyi idare uygulamaları” yeşeremez. Bunun yanında, 
örgüte katkı sunmak isteyen, geliştirici fikirlere sahip proaktif çalışan,  “dev-
lette işler yürür” şeklindeki -kısıtlayıcı kodları aktaran- telkinlerle, (katkı ve 
rolünün değersiz ve belirsiz olduğu algısı artırılarak) pasif ve kamu mantığına 
uyumlu(!) çalışana evrilir. Oysa kamu kurumlarında hizmet bilinci ve katılımı 
yüksek, proaktif ve kurumla özdeşleşmiş çalışanlara ihtiyaç vardır.

İyi idare uygulamalarının gelişmesi, “iyi insan kaynakları”2 ile mümkün 
olabilir.    Bu ise, bilgi, etik ve erdeme dayalı bir insan kaynakları yönetimini 
(Aktan, 2015) ifade eder. Ayrıca, fikir ve eylemleriyle insanların ve kurumun 
gelişimine katkı veren, aidiyet hissi yüksek, hizmetkârlık anlayışına ve “öte-
ki”ne yönelen değerlere sahip kamu çalışanını çerçeveler. Kamuda etkinliğin 
artırılması için örgütlerin en önemli varlığı olan insan kaynaklarının (Pfeffer 
ve Veiga, 1999) geliştirilmesine büyük yatırım yapılması gerekir. Bu ise uy-
gun bir liderlik modeli ile mümkündür. Hizmetkâr liderlik, kendi menfaatinin 
ötesine geçerek yalnızca takipçilerinin ihtiyaçlarına odaklanması (Greenleaf, 
1977); çalışanların potansiyellerini tam olarak yerine getirmeleri için uygun 
koşulları oluşturmaya çalışması (van Dierendonck, 2011) yönüyle uygun bir 

2 Liyakata dayalı insan kaynakları yönetimi, iyi idare ilkeleri arasında gösterilmektedir. Literatürde 
“meritokrasi” kavramı da kullanılmaktadır. Merit, İngilizce’de “liyakat”, “marifet”, “erdem” ve “değer” gibi 
anlamlara gelmektedir. Bu çalışmada, iyi idare uygulamalarını gerçekleştirecek liyakat, etik değerler ve 
erdemlere sahip çalışan ve insan kaynakları yönetimi için “iyi insan kaynakları” kavramı kullanılmıştır. 
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liderlik modeli olabilir. Değerlerin ve normların temsili ve gösterilmesinde 
lider önemli bir role sahiptir. Liderin tutum ve davranışları çalışanın örgüt ta-
banlı benlik kavramını şekillendirir (Lord ve Brown, 2004). Öyleyse hizmetkâr 
liderin, iyi insan kaynağını oluşturacak hizmetkârlık anlayışı ve değerlerini ak-
taracağı söylenebilir. Ayrıca, kamuda etkinliğin artırılması yöneticiler, kamu 
çalışanları ve hizmet alıcıları arasındaki etkileşimin güçlenmesi ile sağlanabilir. 
Psikolojik güvenlik (Chughtai, 2016; Schaubroeck ve ark., 2011) ve lider-üye 
etkileşimi (Ürü Sanı v.d., 2013; Yıldız, 2016) çalışmaları, hizmetkar liderlik 
yaklaşımının kişilerarası etkileşim üzerinde güçlü bir rolü olduğunu göster-
mektedir. Buradan hareketle kamuda değişimin gerçekleştirilmesi, gelişimi 
kısıtlayıcı zihinsel kodların dönüştürülmesi ve “iyi idare uygulamaları”nın ge-
lişimine uygun bir örgüt iklimi oluşturulmasında hizmetkâr liderlik, psikolo-
jik güvenlik ve örgütsel özdeşleşmenin teorik ve pratik olarak anlamlı olduğu 
düşünülmektedir. Çalışmanın temel önerileri ve teorik kurgusu Tablo-1’de 
sunulmuştur.

 – Türkçe literatürde iyi yönetim uygulamaları ve ilkelerini teorik olarak 
inceleyen çalışmaların (Aktan, 2015; Aktan ve Kitapçı, 2016; Karakul, 
2015) sayısı artmaktadır. Bu çalışmada ilgili literatüre katkı sağlamak 
için, sözü edilen üç örgütsel davranış değişkeninin öneminin vurgu-
lanması ve aralarındaki ilişkilerin incelenmesi amaçlanmaktadır. Ayrıca 
pratiğe dönük öneriler getirilmektedir. 
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Tablo 1: Çalışmanın Teorik Kurgusu ve Önerileri

LİDERLİK İNSAN KAYNAKLARI
KAMU PERFORMANS 

KRİTERLERİ/GÖSTERGELERİ

Hizmetkâr liderlik İyi insan kaynakları İyi yönetim uygulamaları

LİDER/YÖNETİCİ KAMU ÇALIŞANI HİZMET ALICILARI

Kendi 
çıkarlarını ve 

hedeflerini aşarak 
takipçiye odaklanan 
ve çalışana öncelik 

veren liderlik 
anlayışı

Bileşenleri: 
Takipçilerini 
güçlendirme 

ve geliştirme, 
Alçakgönüllülük, 

Otantiklik, 
Kişilerarası kabul, 
Rehberlik ve yön 

verme, Hizmetkârlık
(Hizmetkar 

liderlik)

Hukuka uygunluk, 
Adalet, Tarafsızlık, 

Dürüstlük, Çabukluk, 
Şeffaflık, Hesap 

verebilirlik, Etkinlik, 
Katılımcılık, Kalite, 

Toplumu güçlendirme, 
Hizmet sunumunda 
rekabet, Yerinden 

yönetim, Dijital bilgi/
belge yönetimi vb.

(www.canaktan.
org/politika/kurum-
devyonetimi/aktan-

coban.pdf)

Hizmetkârlık 
anlayışı, “ben”i 

aşarak “öteki”ne 
yönelen değerler 

ve özellikler (ahlaki 
sevgi, alçakgönüllülük, 

fedakarlık, rehberlik 
ve yön verme, 

ötekini geliştirme ve 
güçlendirme, dinleme, 

empati vb.)

Fikir ve eylemleriyle 
insanların ve kurumun 

gelişimine katkı verme ve 
yüksek katılım hissi

(Psikolojik güvenlik)

Yüksek aidiyet hissi
(Örgütsel özdeşleşme)

Yöneticiler, kamu 
çalışanları ve hizmet 

alıcıları arasında yüksek 
etkileşim

(Psikolojik güvenlik, 
LMX)
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1. KURAMSAL ÇERÇEVE

1.1. Kamuda Güçlü Aidiyet İçin Örgütsel Özdeşleşme

Kamuda temel sorunlardan birinin çalışanların zayıf aidiyeti olduğu dü-
şünüldüğünde; çalışanın “örgütle istenen bağı” olarak görülen özdeşleşmenin 
(Ashforth ve Mael, 1989; Dutton v.d., 1994) güçlendirilmesi önemlidir. Ör-
gütsel özdeşleşme kavramı, Henri Tajfel ve John Turner (bkz. Tajfel ve Turner, 
1979; Tajfel, 1969; Tajfel, 1959) tarafından geliştirilen sosyal kimlik teorisine 
dayanır (Mael ve Ashforth, 1992). Tajfel›e (1979) göre sosyal kimlik, “kişinin 
bilgisinden ya da sosyal bir gruba ya da gruplara üyeliğinden ve bu üyeliğe 
duygusal ve değersel olarak bağlılığından doğan bireyin sosyal bağlamının bir 
parçası” olarak tanımlanabilir. Bu teori, bireylerin kendilerini ayırt edici kişisel 
özellikler (bireysel kimlik) açısından değil, aynı zamanda ait oldukları grup-
ların kendine özgü özellikleri ve nitelikleri açısından tanımladıklarını (sosyal 
kimlik) ileri sürmektedir (Tajfel ve Turner, 1986). 

Örgütsel özdeşleşme, çalışanın örgüte üyeliği açısından kendisini tanım-
lamasını sağlayan özel bir sosyal özdeşleşme türü olarak değerlendirilebilir 
(Pratt, 1998; Dutton, Dukerich ve Harquail, 1994; Mael ve Ashforth, 1992). 
Sosyal özdeşleşme, bir gruba aidiyetin ve birlik olmanın algılanması (Ashforth 
ve Mael, 1989:21) ya da bireyin gruba duygusal katılımı olarak tanımlanabi-
lir. Bu tanımlardan hareketle örgütsel özdeşleşme, çalışanın örgüte aidiyetinin 
algılanması ya da örgüte duygusal katılımıdır.(bir önceki cümlenin aynısını 
söylüyor, ortada bir yorum bulunmamakta.) Çalışan, kendisini örgütsel resmin 
bir parçasıyla tanımlama derecesine bağlı olarak, örgütle özdeşleşir (Dutton, 
Dukerich ve Harquail, 1994; Albert ve Whetten, 1985). Pratt’e (1998) göre ise, 
kişi üyesi olduğu organizasyonuyla ilgili inançlarını kişisel kimliğine entegre 
ettiğinde örgütsel özdeşleşme geliştirilir.

Örgütsel özdeşleşme, “bireyin kendisi ile örgütü tanımlaması arasındaki bi-
lişsel bağ” (Dutton, Dukerich ve Harquail, 1994) olarak tanımlanır ve bireyler 
algılanan başarı ve başarısızlık deneyimini paylaşır (Mael ve Ashforth, 2001). 
Ayrıca, kendini örgütün kimliğiyle tanımlayan örgüt üyeleri, örgütsel hedef-
leri kendi bireysel hedefleri gibi kabul etmektedir (Dutton ve diğerleri, 1994). 
Araştırmalar, özdeşleşme arttıkça çalışanların örgütü başarılı kılmak için çaba 
sarf ettiklerini göstermiştir (Van Knippenberg, 2000; Mael ve Ashforth, 1992). 
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İlişkili olarak, özdeşleşmesi yüksek çalışanların, iş süreçlerinde iyileştirmeler 
yapılması ve sorunlara yaratıcı çözüm önerileri getirme hususunda dile getirme 
davranışında bulunma olasılığı daha yüksektir, çünkü bu davranışlar kuruluşun 
başarısına olumlu katkı yapabilir (Fuller v.d, 2006). Ampirik kanıtlar, örgütsel 
özdeşleşmenin, örgütsel sesi (dile getirme davranışı) güçlendirme kapasitesine 
(Chughtai, 2016; Liu ve diğerleri 2010; Fuller v.d., 2006; Tangirala ve Rama-
nujam, 2008) işaret etmektedir. Ayrıca örgütsel özdeşleşme, örgütsel vatan-
daşlık davranışı (Haynie ve diğerleri, 2016; Karacabey ve İşcan, 2007; Rich, 
Lepine ve Crawford, 2010; Tokgöz ve Seymen, 2013; Wu ve diğerleri, 2016), 
iş tatmini (Çınar v.d., 2016) ile pozitif ilişkilidir

1.2. Kamuda Değişim ve Katılımın Desteklenmesi İçin 
Psikolojik Güvenlik

Psikolojik güvenlik, bir kişinin işyerinde kişilerarası risk almanın ne kadar 
tehdit edici veya ödüllendirici olduğuna dair inancını yansıtır (Edmondson, 
1999, 2003). Kahn (1990: 708) tarafından psikolojik güvenlik, “benlik imajını, 
statüsünü ya da kariyerini olumsuz etkilemekten kaygı duymadan kendini gös-
terme ve katılım hissi” olarak tanımlanmıştır. Güven ve psikolojik güvenliğin 
birçok ortak noktası olmasına rağmen, bunlar tamamen birbiriyle değiştirile-
bilir kavramlar değildir. Güven, iki kişi ya da taraf arasındaki etkileşimlerle 
ilgiliyken, psikolojik güvenlik takım düzeyinde deneyimlenmektedir (Edmon-
dson, 2003; Frazier v.d., 2017). Rol netliği, akran desteği, karşılıklı bağımlılık 
derecesi, öğrenme yönelimi, pozitif lider ilişkileri psikolojik güvenliği destek-
leyen öncüllerdir. Ayrıca psikolojik güvenlik, bilgi paylaşımı, memnuniyet, 
öğrenme davranışları, bağlılık ve performans gelişimi gibi olumlu çıktılarla 
ilişkilidir (bkz. Frazier v.d., 2017).

Kamudaki temel sorunun, çalışanların fikir ve eylemleriyle kuruma istekli 
katkı vermesini kısıtlayan zihinsel kodlar olduğu düşünüldüğünde, psikolojik 
güvenlik yukarıda sözü edilen ikinci sorunun cevaplanmasında kullanışlı bir 
yapı olabilir. Çünkü psikolojik güvenliğin fikir ve eylemlerin kuruma istekli 
katkısını kolaylaştırması, ilgili araştırmalarda merkezi temayı oluşturmaktadır 
(Edmondson ve Lei, 2014; Kahn, 1990). İlişkili olarak çalışmalarda psikolojik 
güvenliğin, iyileştirme davranışları (Detert ve Burris, 2007; Liang v.d., 2012), 
bilgi paylaşımı (Collins ve Smith, 2006; Siemsen v.d., 2009), örgütsel ses 
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(Ashford v.d., 1998; Burris v.d., 2008; Walumbwa ve Schaubroeck, 2009) ve 
inovatif davranışlar (Baer ve Frese, 2003) ile pozitif ilişkili olduğu gösterilmiş-
tir. Ayrıca kapsamlı araştırmalar psikolojik güvenliğin, takımların ve örgüt-
lerin öğrenmesini ve performansını etkilediğini göstermektedir (Bresman ve 
Zellmer-Bruhn, 2012; Bunderson ve Boumgarden, 2010; Carmeli ve Gittell, 
2009; Choo v.d., 2007; Mu ve Gnyawali, 2003; Nemhard ve Tucker, 2011; 
Schaubroeck v.d., 2011; Tucker v.d., 2007). 

Schein ve Bennis (1965) psikolojik güvenliğin, örgütsel değişimin 
gerçekleştirilmesinde davranış değişimi ve çalışanların kendilerini güvende 
hissetmelerinin sağlanması için gerekli olduğunu savunmuştur. Çünkü 
psikolojik güvenlik “temel olarak belirsizlik ve değişime eşlik eden kişilerarası 
riski azaltma ile ilgilidir” (Edmondson ve Lei, 2014; Schein ve Bennis, 1965). 
Özetle psikolojik güvenliğin, kamudaki değişimi destekleyecek davranış de-
ğişimleri ve proaktif davranışların gelişimini kolaylaştıracak bir olgu olduğu 
söylenebilir.

Türkçe literatürde yeni çalışılmaya başlanan psikolojik güvenliği konu alan 
6 makaleye ulaşılmıştır (Erkutlu ve Chafra, 2014; Nergiz, 2015; Savaş, 2017; 
Yener, 2015; Yener, 2018; Yener ve Saka, 2017) ve YÖK veri tabanında 3 tez 
bulunmaktadır (Üçok, 2016; Alkan, 2015; Yener, 2014). Üçok (2016), araştır-
ma örneklemini kamu/özel sektör çalışanı 210 kişinin oluşturduğu çalışmada 
psikolojik güvenlik ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı ve negatif yönlü ilişki 
(r=-0.538, p<0.01) olduğunu ortaya koymuştur. Alkan (2015), psikolojik gü-
venlik ve örgütsel politika algısının zorunlu vatandaşlık davranışı ile ilişkisi-
ni, çoğunluğunu bankacılık/finans sektörü çalışanlarının oluşturduğu 170 kişi 
üzerinde incelemiştir. Bu çalışmada, psikolojik güvenliğin zorunlu vatandaşlık 
davranışı üzerinde anlamlı bir katkısı bulunmamıştır. Yener (2014) örnekle-
mini 7 özel ortaöğretim kurumunda yönetici, yönetici yardımcısı ve öğret-
men konumunda olan 326 çalışanın oluşturduğu çalışmada, paylaşılan liderlik 
davranışı ve işten ayrılma niyeti arasındaki ilişkide psikolojik güvenliğin aracı 
rolünü incelemiştir. Çalışmada paylaşılan liderlik davranışının aracı değişken 
olarak kabul edilen psikolojik güvenlik algısını (β= .74; p<.001) anlamlı ve 
olumlu yönde etkilediği raporlanmıştır. Ayrıca, psikolojik güvenliğin paylaşı-
lan liderlik davranışı ile işten ayrılma niyeti arasındaki ilişkide kısmi aracı rolü 
olduğu sonucuna ulaşılmıştır. 
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Yener (2018) tarafından 200 fabrika çalışanı üzerinde, otantik liderlik ve 
sinizm arasındaki ilişkide psikolojik güvenliğin aracı rolü araştırılmıştır. Çalış-
maya göre, otantik liderlik ve psikolojik güvenlik arasında pozitif ilişki (r=420, 
p < 0,01) ve psikolojik rahatlık ile sinizm arasında anlamlı negatif ilişki (r=-426, 
p < 0,01) gözlenmiştir. Ayrıca psikolojik güvenliğin otantik liderlik ve sinizm 
arasındaki ilişkide kısmi aracı role sahip olduğu raporlanmıştır. Erkutlu ve 
Chafra (2014), etik liderlik ve işyeri zorbalığı arasındaki ilişkiyi ve bu ilişkide 
psikolojik güvenlik ve psikolojik sözleşme tatmini kavramlarının aracılık rolle-
rini araştırmışlardır. 9 vakıf üniversitesindeki 591 öğretim üyesi ve dekanlarını 
kapsayan çalışmada, etik liderlik ile işyeri zorbalığı arasındaki ilişkide psikolo-
jik güvenliğin aracı rolü olduğu gösterilmiştir. Yener ve Saka’nın (2017) psiko-
lojik güvenliği örgütsel öğrenme bağlamında ele aldıkları çalışmada; örgütsel 
öğrenme sürecinde psikolojik güvenlik algısının önemi literatüre dayalı olarak 
incelenmiştir. Ayrıca psikolojik güvenliğin, örgütsel öğrenme (Nergiz, 2015) 
ve örgütsel sosyalleşme (Savaş, 2017) üzerinde etkili olduğu gösterilmiştir. 

Yener (2015), psikolojik güvenlik (psychological safety) yerine “psikolojik 
rahatlık” kavramının kullanılmasını önermektedir. Türk Dil Kurumu sözlüğün-
de “rahatlık”, “üzüntüsü, sıkıntısı, tedirginliği olmama durumu” ve “yorgunluk 
veya sıkıntı vermeme durumu” olarak tanımlanmaktadır. Bu tanımlardan hare-
ketle, merkezi teması “kişilerarası risk algısı” ya da “kaygı duymadan kendini 
gösterme ve katılım hissi” olan bir değişkenin, farklı anlamları çağrıştırabilecek 
“rahatlık” kavramı ile adlandırılmasının uygun olmayacağı söylenebilir. 

1.3. Kamuda Hizmetkâr ve Lider Olmak

“Liderler kavimlerinin hizmetkârlarıdır.” (Hadis-i Şerif)

Liderlik, örgütsel değişim ve gelişimin gerçekleştirilmesinde önemli bir 
örgütsel davranış değişkenidir. Koçel (2010: 575) liderliği, lider, takipçiler ve 
koşullar arasındaki karmaşık bir süreç olarak ifade eder. Warren Bennis (1999) 
takipçinin önemini vurgular ve etkin liderliğin çalışanın etkin katılımı ve işbir-
liği olduğu takdirde oluşabileceğini belirtir. Rost (1991), “grup veya örgütsel 
amaçların gerçekleştirilmesi için grup veya örgütleri başlatma ve sürdürme” 
(s.59) şeklinde liderliğin örgütsel davranış olmasına vurgu yaparken, “ortak 
amaçlara dayalı gerçek bir dönüşüm isteyen lider ile takipçileri arasındaki et-
kileşim süreci” (s.102) olarak tanımlar. Bu etkileşim sürecinde, değerlerin ve 
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normların temsili ve gösterilmesinde liderin rolü dikkate alındığında; liderin 
tutum ve davranışları çalışanın kurum bağlamında benlik kavramını şekillen-
dirir (Lord ve Brown, 2004). Bireyler, başkalarının onlara nasıl davrandıkla-
rından yola çıkarak vardıkları çıkarımlarla benlik kavramını ve kendi kimliği-
ni oluştururlar; böylece çalışanların örgüt içindeki lider davranışlarına ilişkin 
algıları, kendilerini tanımlamalarına etki eder (McAllister ve Bigley, 2002). 
Ayrıca pozitif lider ilişkileri psikolojik güvenliğin temel öncüllerinden biridir 
(Frazier v.d., 2017).

O halde, kamuda nasıl bir liderliğe ihtiyaç vardır? Ya da kamu kurumlarında lider 
davranışları hangi bileşenleri içermelidir? 

20. yüzyılın son çeyreğinde liderlik paradigmalarında ciddi bir değişim ya-
şanmaya başlamıştır. Otantik liderlik, etik liderlik, manevi liderlik, dönüşüm-
cü liderlik ve hizmetkâr liderlik gibi takipçinin gelişimini destekleyen ve etik 
değerler içeren liderlik anlayışları öne çıkmaya başlamıştır.  

“İnsanı yaşat ki devlet yaşasın.” (Şeyh Edebali)

‘Hizmet’ olgusunun kamunun odağını oluşturduğu düşünüldüğünde; hiz-
metkâr liderlik, ana karakteristiğinin kendi benliğini ve kişisel çıkarlarını aşıp, 
takipçilere hizmet etmek olması yönüyle benzersizdir (Greenleaf, 1977; Van 
Dierendonck, 2011). Hizmetkâr liderler, “başkalarına hizmet etmenin kuru-
mun ayırt edici bir özelliği olduğu konusunda önemli ipuçları veren davranış-
ları aracılığıyla kurum içinde ve dışında başkalarına hizmet etmenin önemini 
güçlendirir” (Zhang, Kwan, Everett ve Jian, 2012). 

Hizmetkâr liderlik modeli, Robert Greenleaf tarafından Herman Hesse’in 
“Doğuya Yolculuk” hikâyesindeki Leo karakterinden esinlenerek geliştirilmiş-
tir (Greenleaf, 1977). “Doğuya yolculuk” hikâyesinde bir grup insanın gerçek-
leştirdiği yolculuk konu edilmektedir. Hikâyede ana karakter olan Leo aşkın 
bir anlayışla grubun ihtiyaçlarını karşılamakta ve hizmetkârlığını yapmakta-
dır. Ancak bir gün Leo ortadan kaybolur. Leo’nun yokluğunda grupta kargaşa 
ve kaos ortaya çıkar ve yolculuk sürdürülemez. İşte o zaman grubun lideri, 
Leo’nun gizli rehberlik ruhunu keşfeder ve grubun asıl lideri olduğunu anlar. 
Greenleaf (1970), bu hikâyeden esinlenerek “The Servant as Leader” adlı ese-
rinde “lider önce bir hizmetkârdır” der. Greenleaf ’e (1977) göre, bu kimsele-
ri yönlendiren duygu veya motivasyon kaynağı diğerlerine hizmet etmektir. 
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Daha sonra hizmet etmek için lider olma seçimini yaparak, hizmetkârlıkla li-
derliği birleştirirler.

1.3.1. Bileşenleri

Greenleaf (1970) 50 yıl kadar önce hizmetkâr liderlik fikrini ortaya atmış 
olsa da, bu kavramın kesin tanımı konusunda araştırmacılar arasında fikir birli-
ği bulunmamaktadır (Barbuto ve Wheeler, 2006; Liden, Wayne, Zhao ve Hen-
derson, 2008; Page ve Wong, 2000; Spears, 1998; Van Dierendonck, 2011). 
Patterson (2003) hizmetkâr liderliği, takipçiye odaklanan ve çalışana öncelik 
veren liderlik anlayışı olarak tanımlamış ve kaynağında ahlaki sevginin olduğu-
nu belirtmiştir. Bu modelde hizmetkâr liderlik, ahlaki sevgi, alçakgönüllülük, 
fedakarlık, vizyon, güven, güçlendirme ve hizmet bileşenlerini içermektedir. 

Van Dierendonck (2011:1232-1234) tarafından yapılan kapsamlı literatür 
incelemesinde hizmetkâr liderliğin altı ana özelliği saptanmıştır. 

 – Takipçilerini güçlendirme ve geliştirme, takipçiler arasında proaktif, özgü-
venli bir tutum geliştirmeyi amaçlar ve onlara kişisel bir güç hissi verir. 
Kişinin değerlerini gösterir, kişisel gelişimlerini teşvik eder ve insanla-
rı etkinleştirmeye odaklanır. Hizmetkâr liderin her bireyin içsel değeri 
hakkındaki inancı merkezi meseledir; her şey, tanıma, onaylama ve her 
bireyin yeteneklerinin gerçekleştirilmesi ve kişinin hala öğrenebileceği 
şeylerle ilgilidir. 

 – Alçakgönüllülük, bir kişinin kendi başarılarını ve yeteneklerini uygun bir 
bakış açısına koyma yeteneğini ifade eder. Hizmetkâr liderler, başkala-
rının uzmanlığından yararlanabileceklerini kabul ederler. Aktif olarak 
başkalarının katkılarını ararlar. Alçakgönüllülük, takipçilere karşı bir 
sorumluluk duygusu içerir. Bir görev başarılı bir şekilde gerçekleştiril-
diğinde bir hizmetkâr arka plana geri çekilir.

 – Otantiklik, içsel düşünceler ve duygularla tutarlı bir şekilde kendini ifa-
de eden “gerçek benliği” ifade etmekle yakından ilgilidir. Dürüstlük ve 
genel olarak algılanan ahlak kurallarına bağlılık ile ilişkilidir. Otantiklik, 
iç durumları, niyetleri ve taahhütleri doğru bir şekilde temsil etmek, 
kendini doğrulamaktır. Bir hizmetkâr liderin otantikliği kendisini çeşitli 
yönlerden ortaya çıkarır: söz verilenin yapılması, organizasyon içinde 
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görünürlük, dürüstlük ve hassasiyet. Organizasyonel bir bakış açısın-
dan, profesyonel rollerin kime ait olduğu konusunun ikincil derecede 
kaldığı şekilde davranılması olarak tanımlanabilir.

 – Kişilerarası kabul, başkalarının duygularını anlama ve deneyimleme kabi-
liyetidir.  Kişilerarası kabul, diğer insanların psikolojik perspektiflerini 
bilişsel olarak benimsemeyi ve başkalarına karşı sıcaklık, merhamet ve 
affetme duygularını deneyimlemeyi hedefleyen empatiyi içerir. Hiz-
metkâr liderler için, insanların kabul edildiğini hissettikleri, hata yapa-
bilecekleri ve reddedilmeyeceklerini bildikleri bir güven ortamı oluştur-
mak önemlidir.

 – Rehberlik ve yön verme, insanların kendilerinden ne beklendiğini bilmele-
rini sağlar, bu da hem çalışanlar hem de organizasyon için yararlıdır. Bir 
hizmetkâr liderin yön vermeye devam etmesi, işin dinamik ve “kişiye 
özel” yapılmasıdır. Bu anlamda, yön verme, yüksek kaliteli kişilerarası 
ilişkilerin göze çarpan bir boyutu olarak düşünülen doğru hesap verebi-
lirlik derecesini sağlamakla ilgilidir. Ayrıca, eski sorunlara yeni yollar ya 
da yeni yaklaşımlar geliştirmeyi, kişinin davranışlarını yöneten değerle-
re ve inançlara güçlü bir bağlılığı ima edebilir.

 – Hizmetkârlık, tüm toplum için sorumluluk alma ve -kontrol ve kişisel 
çıkar yerine- hizmet etme isteğidir. Hizmetkârlık, sosyal sorumluluk, 
sadakat ve takım çalışmasıyla yakından ilgilidir. Liderler sadece bekçi 
olarak değil, başkaları için rol model olarak hareket etmelidir. Doğru 
örneği göstererek, liderler başkalarını ortak çıkarlar doğrultusunda ha-
reket etmeye teşvik edebilirler. 

Kamuda etkinlik, yöneticiler, kamu çalışanları ve hizmet alıcıları arasındaki 
etkileşimin güçlenmesi ile sağlanabilir. Sözü edilen etkileşimin güçlenmesi ise, 
kamu çalışanlarının tutum ve davranışlarının hizmet alıcılarının beklentilerine 
uyumu ile mümkündür. Hizmetkâr liderlik, alçakgönüllülük, empati, feda-
karlık, ahlaki sevgi, rehberlik etme ve yön gösterme, etkin dinleme, insanları 
güçlendirme ve geliştirme (Patterson, 2003; Spears, 1998; Van Dierendonck, 
2011) gibi özellikleri ile bu potansiyele sahiptir. Lider-üye etkileşimi çalışmala-
rı bu değerlendirmeyi desteklemektedir.  Hizmetkar liderlik ve lider-üye etki-
leşimi (LMX) arasındaki ilişkiyi inceleyen çalışmalarda bu değişkenler arasında 
güçlü pozitif ilişki olduğu sonucuna ulaşılmıştır (Dal ve Çorbacıoğlu, 2014; 
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Uğurluoğlu, Köse ve Köse, 2015; Ürü Sanı v.d., 2013; Yıldız, 2016). Dal ve 
Çorbacıoğlu (2014), 210 öğretim elemanı üzerinde yaptıkları ve hizmetkar li-
derlik ile LMX arasında çok güçlü pozitif ilişki (r=0.899, p<0.001) raporladık-
ları çalışmada, hizmetkar liderlik modelinin “Yüksek Öğretim Kurulu ve diğer 
kamu politikası yapıcıları bağlamında ele alınması Türk üniversiteleri açısın-
dan olumlu sonuçlar doğurabilecektir” diyerek, incelenmeye değer bir liderlik 
modeli olarak önermişlerdir.

Liderin sahip olduğu değer ve normların toplumsal değerlerle (din, kültür 
vb.) örtüşmesi de kamunun etkinliği açısından önemli olabilir. Hizmetkâr li-
derliğin, İslam dininin liderlik modeli ile teorik olarak örtüştüğü söylenebilir. 
Çünkü İslam dininde liderlikte merkezi tema, liderin hizmetkâr ve koruyucu 
olmasıdır.

Hizmetkâr liderliğin farklı örgütsel değişkenler ile ilişkileri, özellikle 2010 
yılı sonrasında yerli literatürde incelenmiş ve tartışılmıştır. Ancak söz konu-
su literatürün yeterli olduğu söylenemez (Duyan ve van Dierendonck, 2014). 
Örneğin hizmetkâr liderliğe ilişkin Yök Ulusal Tez Mezkezi’nde yer alan li-
sansüstü tez sayısı 10’dur. Hizmetkar liderlik ile ilgili farklı ölçme araçlarının 
Türkçe’ye uyarlanması (Duyan ve van Dierendonck, 2014; Kılıç ve Aydın, 
2016; Konan, Demir ve Karakuş, 2015) ile birlikte ampirik çalışmaların sayısı 
artmaya başlamıştır.

Dinçer ve Bitirim (2012), hizmetkâr liderliğin güçlü ve rekabetçi bir örgüt 
kültürünün oluşturulması ve korunmasındaki önemini literatüre dayalı olarak 
tartışmışlardır. Yalçın ve Karadağ (2013) öğretmenler üzerinde yaptıkları bir 
çalışmada, hizmetkâr liderliğin okul kültürü boyutları ile anlamlı pozitif ilişkili 
olduğunu ve okul kültüründeki değişimin %34’ünü açıkladığını raporlamışlar-
dır. Erkutlu ve Chafra (2015), 793 öğretim üyesi ve onların dekanları üzerinde 
gerçekleştirdikleri bir çalışmada, hizmetkâr liderliğin örgütsel ses davranışını 
güçlendirdiği ve bu değişkenler arasındaki ilişkide psikolojik güvenliğin aracı 
role sahip olduğu sonucuna ulaşmışlardır. Ayrıca hizmetkâr liderliğin, örgütsel 
güven (Uğurluoğlu, Köse ve Köse, 2015), örgütsel bağlılık (Örgev ve Saba Süt-
lü, 2018; Yılmaz, 2013), örgütsel vatandaşlık davranışı (Baytok ve Doğanay 
Ergen, 2013), psikolojik güçlendirme (Bolat, Bolat ve Yüksel, 2016), örgütsel 
adalet (İnce ve Güripek, 2016), örgütsel özdeşleşme (Ateş, 2015) ve iş tatmini 
(Akdöl, 2015) gibi örgütsel değişkenler ile ilişkisi araştırılmıştır.
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1.4. Değişkenler Arası İlişkiler ve Hipotezler

1.4.1. Hizmetkâr Liderlik ve Örgütsel Özdeşleşme

Literatürde, hizmetkâr liderliğin örgütün algılanan cazibesini artıracağı ve 
sonuç olarak örgütsel özdeşleşmeyi geliştireceği değerlendirilmiştir (Chugh-
tai, 2016; Zhang, Kwan, Everett ve Jian, 2012; Barbuto ve Wheeler, 2006). 
Hizmetkâr liderlik, çalışanın güçlendirilmesi ve geliştirilmesine odaklanır, 
takipçilerin katkılarını kabul eder, hizmet etmenin önemini vurgular (Liden 
ve ark., 2008). Hizmetkâr liderliği benzersiz kılan (Walumbwa v.d., 2010) iki 
yönüne vurgu yapılmaktadır. Birincisi, hizmetkâr liderlikteki önemli motivas-
yon diğerlerinin ihtiyaçlarına hizmet etmektir (Russell ve Stone, 2002). Bu 
liderlik tarzında yöneticiler için, takipçinin gelişimi ve refahının arttırılması 
gibi ihtiyaçlarının karşılanması organizasyonel ve kişisel hedeflerden öncelikli-
dir (Ehrhart 2004; Greenleaf 1998;  Walumbwa v.d, 2010; Van Dierendonck, 
2011). İkincisi ise, hizmetkâr liderlikte, lider davranışlarının dürüstlük, alçak-
gönüllülük, fedakarlık, empati, güven ve saygı gibi temel değerler tarafından 
şekillendirilmesidir (Patterson, 2003; Russell, 2001).

“Bir veya daha fazla kişi tarafından bir kişiye verilen [algılanan] değer” 
(Spears, Ellemers, Doosje ve Branscombe, 2006: 179) anlamında saygının, ça-
lışmada ele alınan ilişkilerin açıklanmasında kilit önemde olduğu söylenebilir. 
Çünkü çalışanların işlerinde değer verdikleri özellikleri derecelendirmelerinin 
istendiği bir çalışmada saygı en yüksek oranı almıştır (van Quaquebeke, Zen-
ker ve Eckloff, 2009). Çalışanların mükemmel yönetici özelliklerini değerlen-
dirmelerinin istendiği başka bir çalışmada, güven ve saygı diğer yönetimsel 
davranış kategorilerine egemen gelmiştir (Drehmer ve Grossman, 1984). “Li-
derler ile takipçileri arasında ya da meslektaşları arasında yer alan kişilerarası 
saygı, genel olarak bir organizasyona ve performansına faydalı olduğu düşü-
nülen sonuç değişkenlerini etkilemektedir” (van Quaquebeke, Zenker ve Eck-
loff, 2009). Ayrıca Rogers ve Ashforth (2017), saygının alıcının aidiyet ve statü 
gereksinimlerini nasıl yerine getirdiğini açıklığa kavuşturarak, örgüt temelli 
benlik saygısı, örgütsel özdeşleşme ve psikolojik güvenlik ile ilgili sonuçları 
kolaylaştırdığını belirtmiştir.

Değerlerin ve normların temsili ve gösterilmesinde liderin rolü dikkate 
alındığında; lider davranışları, çalışanın örgüt bağlamında benlik kavramını 
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etkilemektedir (Zhang, Kwan, Everett ve Jian, 2012). Örgütsel cazibeyi artı-
ran faktörler (van Knippenberg, van Dick ve Tavares, 2007) ve çalışanın kendi 
değerine ilişkin duygularını artıran faktörler (Mael ve Ashforth, 1992) örgütsel 
özdeşleşmeyi güçlendirir. Bu bilgiler birlikte değerlendirildiğinde; liderin bu 
olumlu davranışlarının, çalışanın kendisini değerli hissedeceği, cazibesi yüksek 
bir örgüt tanımlamasına katkı sağlayacağı söylenebilir.

Önceki araştırmalar, hizmetkâr liderliğin çalışanların kurumlarıyla olan 
özdeşleşmelerini arttırdığını destekleyici ampirik kanıtlar sunmaktadır (Çelik, 
2017; Kır, 2017; Zhang, Kwan, Everett ve Jian, 2012; Chughtai, 2016). Ay-
rıca araştırmalar örgütsel özdeşleşmenin etik liderlik (Türk ve Akbaba, 2018; 
Walumbwa v.d., 2011), ve dönüşümsel liderlik (Morçin ve Çarıkçı, 2016; Zhu 
v.d., 2012; Epitropaki ve Martin, 2005; Carmeli, Atwater ve Levi, 2011) ile 
ilişkili olduğunu göstermektedir. Buna göre;

H1: Hizmetkâr liderlik ile örgütsel özdeşleşme arasında pozitif ilişki vardır.

1.4.2. Hizmetkâr Liderlik ve Psikolojik Güvenlik

Psikolojik güvenlik, bireylerin çalışma ortamlarında kişilerarası risk alma 
sonuçlarının algılanışını ifade eder (Edmondson, 1999, 2003; Kahn, 1990). Ed-
mondson’a (1999: 356) göre, “lider, destekleyici, koçluk odaklı ve sorulara ve 
zorluklara karşı savunma amaçlı olmayan cevaplara sahipse, üyeler ekibin gü-
venli bir ortam oluşturduğuna karar verebilirler”. Edmonson (2003), özellikle 
destekleyici lider davranışlarının, güven ve saygıya dayalı ilişkilerin, psikolojik 
güvenlik algısının güçlenmesindeki önemini vurgulamıştır.  May, Gilson ve 
Harter (2004), çalışanların güveninin psikolojik güvenlik üzerinde anlamlı bir 
pozitif etkiye sahip olduğunu göstermiştir. Kahn (1990) tarafından yapılan ça-
lışmada, destekleyici ve güvene dayalı kişilerarası ilişkiler, psikolojik güvenliği 
desteklemiştir. Benzer şekilde, yüksek kaliteli kişilerarası ilişkilerin psikolojik 
güvenliğin gelişimini kolaylaştırdığı gösterilmiştir (Carmeli v.d., 2009; Car-
meli ve Gittell, 2009). 

Edmondson (2003), resmi güç ilişkilerinin kişilerarası risk algılarını etkile-
yeceğini ve lider davranışlarının 3 yönünün psikolojik güvenliği destekleyece-
ğini belirtir. Bu lider davranışları; a) ulaşılabilirlik, b) açık bir şekilde girdi ve 
geri bildirime davet etmek, c) açıklık ve yanılabilirliği modellemedir. Lider bu 
davranışlarla, takipçilere güven ve saygı mesajı verirken, bu lider davranışlarını 
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şekillendiren değer ve normları gruba iletecektir. Liderler ve takipçiler arasın-
daki sosyal değişimler, uygun ve uygun olmayan davranışlarla ilgili beklen-
tilerin biçimlendirilmesinde önemli bir etkiye sahiptir (Edmondson, 2003). 
Örneğin; Nembhard ve Edmondson (2006), takipçilerin kendi liderlerinin gir-
dilerini davet ettiklerini ve takdir ettiklerini hissettiklerinde, kendilerini ifade 
etme ve konuşma konusunda rahat olmaları nedeniyle psikolojik bir güvenlik 
duygusu geliştirdiklerini tespit etmiştir. Alçakgönüllülük gösteren liderler, ki-
şilerarası kabul tutumlarıyla bütün cevaplara sahip olmadıklarını kabul ederek, 
takipçilerin kendilerini güvende hissettikleri bir çalışma ortamını destekleye-
bilir. Araştırmalar, hizmetkâr liderlerin belirtilen özelliklerde davranışlar ser-
gileme eğiliminde olduğunu göstermiştir (van Dierendonck, 2011; Liden ve 
ark., 2008).  Ayrıca, “hizmetkâr liderlerin, özerklik ve yön sağlamanın doğru 
bir karışımı ile gösterdiği güçlendirme ve gelişimsel davranışlar, yüksek kaliteli 
ilişki ile sonuçlanmaya eğilimlidir ve bu da görevlerde daha yüksek katılımla 
ilişkilidir” (van Dierendonck, 2011).

Önceki çalışmalar, hizmetkâr liderliğin psikolojik güvenlikle pozitif ilişkili 
olduğuna dair ampirik kanıtlar sunmaktadır (Yan ve Xiao, 2016; Chughtai, 
2016; Schaubroeck ve ark., 2011). 

H2: Hizmetkâr liderlik ile psikolojik güvenlik arasında pozitif ilişki vardır.

1.4.3. Psikolojik Güvenlik ve Örgütsel Özdeşleşme

Psikolojik güvenlik, farklı yollarla örgütsel özdeşleşmeyi güçlendirebilir. 
Psikolojik güvenlik, öğrenmeye elverişli bir ortam oluşturmaya yardımcı ola-
bilir (bkz. Edmondson ve Lei, 2014). Araştırmalar, psikolojik güvenliğin bilgi 
paylaşımı  (Collins ve Smith 2006; Siemsen v.d., 2009) ve öğrenme davranışları  
(Bunderson ve Boumgarden, 2010; Carmeli, 2007; Carmeli ve Gittell, 2009; 
Carmeli v.d., 2012; Edmondson, 1999; Nembhard ve Tucker, 2011) ile ilişkili 
olduğunu göstermiştir. Pratik olarak bu, hataları tartışmak, fikirleri paylaşmak 
ve geri bildirim almak için uygun bir takım gibi görünüyor. Böyle bir takımın, 
çalışan açısından örgütsel özdeşleşmeyi destekleyecek cazip bir takım olduğu 
söylenebilir.  

Psikolojik olarak güvenli bir çevrede çalışanların, hata bildirme ve işle il-
gili konularda görüş bildirme gibi kişilerarası yönden riskli davranışlara girme 
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ihtimali daha yüksektir; çünkü kendileri ile alay edilmeyeceği veya cezalandı-
rılmayacağı yönünde algıya sahip olacaklardır (Edmondson, 1999, 2003). Ed-
mondson’a (1999) göre, psikolojik güvenlik, çalışanların cezalandırılmaksızın 
görüşlerini paylaşmaları açısından kendilerini saygın ve güvende hissettikleri 
bir çalışma ortamıyla ilgilidir. Kahn (1990) psikolojik güvenliğin, bireylerin 
kişisel benliklerini rol performansları sırasında fiziksel, bilişsel ve duygusal ola-
rak istihdam etme ya da ifade etme isteklerini etkileyeceğini önermiştir. Yaz 
kampı danışmanları ve mimarlık firması çalışanları üzerinde yaptığı çalışmasın-
da, her iki bağlamda da kişisel katılım ile psikolojik güvenlik arasındaki ilişki-
yi göstermiştir. İlişkili olarak, Schein (1993) psikolojik güvenlikle, bireylerin, 
kendi kendini korumadan ziyade, kolektif amaçlara ve sorun önleme üzerine 
odaklanma konusunda özgür olduğunu belirtmiştir. Böylesi -güven ve saygı 
ile karakterize- bir organizasyonel ortamın, çalışanın örgütsel tabanlı benlik 
saygısını destekleyeceğini ve bunun sonucunda örgütsel özdeşleşme algısının 
güçleneceğini söyleyebiliriz (Erkutlu ve Chafra, 2015; Rogers ve Ashforth, 
2017).

Araştırmalar, psikolojik güvenlik ile örgütsel özdeşleşme arasındaki olumlu 
ilişkiyi göstermiştir (Kim, 2018; Erkutlu ve Chafra, 2015).

H3: Psikolojik güvenlik ile örgütsel özdeşleşme arasında pozitif ilişki vardır.

1.4.4. Hizmetkâr Liderlik ve Örgütsel Özdeşleşme Arasındaki 
İlişkide Psikolojik Güvenliğin Aracı Rolü

Bununla birlikte bu araştırmada, hizmetkâr liderlik ile örgütsel özdeşleşme 
arasındaki ilişkiye (Hipotez 1) psikolojik güvenliğin aracılık ettiği önerilmek-
tedir. Yani hizmetkâr liderlik, psikolojik güvenlik algısını artıracak (Hipotez 
2), güven ve saygı ile karakterize bir takım oluşmasını destekleyecektir.  Böyle-
si cazip bir takım, çalışanın örgütle özdeşleşmesini kolaylaştıracaktır (Hipotez 
3). Dolayısıyla aşağıdaki hipotez belirtilmiştir:

H4: Hizmetkâr liderlik ile örgütsel özdeşleşme arasındaki ilişkide psikolojik güvenli-
ğin aracı rolü vardır.
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2. YÖNTEM

Bu çalışmada hizmetkâr liderlik ile örgütsel özdeşleşme arasındaki ilişki ve 
bu ilişkide psikolojik güvenliğin aracı rolünün incelenmesi amaçlanmıştır. Veri 
toplama tekniği ankettir. Veri setinin analiz edilmesi için SPSS 19 istatistik pa-
ket programı kullanılmıştır. Araştırma modeli Şekil-1 de verilmiştir.

Şekil 1: Araştırma Modeli

Psikolojik güvenlik

Hizmetkâr liderlik Örgütsel özdeşleşme

(+)

(+)

(+)

2.1. Örneklem

Araştırmanın örneklemini Trabzon ilinde sağlık alanında görev yapan kamu 
çalışanları oluşturmaktadır. Veri toplama yüz yüze anket uygulaması şeklinde 
gerçekleştirilmiştir. 119 anketten oluşan veri setinden demografik özelliklere 
ilişkin elde edilen istatistiklerin bir kısmı şöyledir; cinsiyet, 49 erkek (%41,2), 
63 kadın (%52,9), cevapsız 7 (%5,9). Katılımcıların yaş ortalaması 38,83 yıl ve 
ortalama çalışma süresi 14,18 yıldır. Örneklem büyüklüğü literatürde kabul 
gören kriterlere göre yeterlidir (Büyüköztürk, 2002).

2.2. Ölçekler

Tüm araştırma değişkenlerini ölçmek için standart anket kullanılmıştır. 
Tüm değişkenler, 1 (kesinlikle katılmıyorum) ile 5 (kesinlikle katılıyorum) 
arasında değişen, 5’li Likert tipi ölçek ile ölçülmüştür. Düşük puanlar, ilgili 
araştırma değişkenine ilişkin algının düşük olduğu anlamına gelirken, yüksek 
puanlar ise organizasyonda ilgili değişkene ilişkin algının yüksek olduğu anla-
mına gelmektedir.
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Hizmetkâr liderlik: Hizmetkâr liderliği ölçmek amacıyla Liden v.d., 
(2015) tarafından geliştirilen ölçek (SL-7) kullanılmıştır. 7 ifadeden oluşan 
ölçek tek boyutludur. Örnek ifade: “Yöneticim kariyer gelişimime öncelik 
verir”.

Örgütsel özdeşleşme: Örgütsel özdeşleşmeyi ölçmek amacıyla Mael ve As-
hforth (1992) tarafından geliştirilen ve Melikoğlu (2009) tarafından Türkçe’ye 
uyarlanan ölçek kullanılmıştır. 6 ifadeden oluşan ölçek tek boyutludur. Örnek 
ifade: “Çalıştığım kurum hakkında konuşurken ‘onlar’ değil ‘biz’ diye konu-
şurum”.

Psikolojik güvenlik: Psikolojik güvenlik algısını ölçmek amacıyla Ed-
mondson (1999) tarafından geliştirilen 7 ifadeli ölçek kullanılmıştır. Örnek 
ifade: “Bu işyerindeki hiç kimse kasten çabalarımı baltalayacak şekilde hareket 
etmez”.

3. BULGULAR

Faktör yük değerleri ve açıklanan varyans değerlerini içeren keşifsel fak-
tör analiz sonuçları Tablo-2‘de verilmiştir. Tablo-2’deki analiz sonuçları ince-
lendiğinde, hizmetkâr liderlik ölçeği; faktör yükleri 0,737 ile 0,507 arasında 
değişen 7 maddeden oluşmakta ve açıkladığı varyans yüzdesi %43,09’dur (Ka-
iser-Meyer-Olkin:0.762, Bartlett test değerleri:[x2(21)=190,723 p<0,001]). 
Psikolojik güvenlik ölçeği; faktör yükleri 0,758 ile 0,522 arasında değişen 7 
maddeden oluşmakta ve açıkladığı varyans yüzdesi %41,65’dir (Kaiser-Me-
yer-Olkin:0.820, Bartlett test değerleri:[x2(21)=164,907 p<0,001]). Örgütsel 
özdeşleşme ölçeği; faktör yükleri 0,801 ile 0,483 arasında değişen 6 madde-
den oluşmakta ve açıkladığı varyans yüzdesi %63,91’dir (Kaiser-Meyer-Ol-
kin:0.766, Bartlett test değerleri:[x2(15)=169,737 p<0,001]). Genel olarak 
bakıldığında çalışmada kullanılan ölçeklerin madde faktör yük değerlerinin ve 
açıklanan varyans yüzdelerinin kabul edilen sınır değerlerin üzerinde olduğu 
görülmektedir (Gürbüz ve Şahin, 2016: 311-312). Faktör analizi sonucunda 
maddelerin boyut bazında, Cronbach Alfa cinsinden içsel tutarlılık katsayıla-
rına bakılarak, güvenirlik analizleri yapılmıştır. Tablo-2’de yer alan güvenirlik 
bulguları, tüm faktörlerin Cronbach alfa değerlerinin literatürde kabul gören 
0,70 (Gürbüz ve Şahin, 2016) değerinin üzerinde olduğunu göstermektedir.
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Tablo-2: Geçerlilik-Güvenilirlik Analizleri

Faktörler ve maddeler
Kaiser-Meyer-Olkin
Bartlett test değerleri

Cronbach 
alfa

Faktör 
yükleri

Açıklanan 
Varyans 
yüzdesi

Hizmetkâr 
liderlik

HL7

KMO:0.762
x2(21)=190,723
p<0.001

α=0,765

,737

43,09%

HL2 ,727
HL5 ,708
HL3 ,639
HL4 ,626
HL6 ,621
HL1 ,507

Psikolojik 
güvenlik

PG7

KMO:0.820
x2(21)=164,907
p<0.001

α=0,755

,758

41,65%

PG5 ,716
PG6 ,710
PG3 ,639
PG4 ,573
PG1 ,560
PG2 ,522

Örgütsel 
özdeşleşme

ÖÖ4

KMO:0.766
x2(15)=169,737 
p<0.001

α=0,756

,801

46,19%

ÖÖ5 ,801
ÖÖ3 ,709
ÖÖ1 ,640
ÖÖ2 ,586
ÖÖ6 ,483

1., 2., ve 3. hipotezleri test etmek amacıyla veri setine pearson korelasyon 
analizi uygulanmıştır. Analiz sonuçları Tablo-3’te yer almaktadır.

Tablo 3: Değişkenlere ait Ortalamalar, Standart Sapma ve Pearson Korelasyon 
Değerleri

Değişkenler Ort. S.s. Yaş
Hizmetkar
liderlik

Psikolojik
güvenlik

Yaş 38,83 9,1

Hizmetkâr liderlik 3,52 0,58 -,031

Psikolojik güvenlik 3,51 0,62 ,093 ,632***

Örgütsel özdeşleşme 3,82 0,62 -,051 ,266*** ,423***

N = 119 *p < 0.05, **p < 0,01, *** p < 0,001
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Analiz bulgularına göre hizmetkâr liderlik ile örgütsel özdeşleşme (r=0.266, 
p< 0,001) ve psikolojik güvenlik (r=0.632, p< 0,001) arasında istatistiksel ola-
rak anlamlı ve pozitif korelasyon vardır. Ayrıca psikolojik güvenlik ile örgütsel 
özdeşleşme arasında anlamlı ve pozitif korelasyon vardır (r=0.423, p< 0,001). 
Değişkenler arasındaki pozitif yönlü bir ilişkinin varlığı iki değişkenin birlikte 
değiştiğini göstermektedir. Bu bulgulara göre H1, H2 ve H3 hipotezleri destek-
lenmiştir.

4. hipotezin test edilmesi için Baron ve Kenny’e (1986) ait yöntem3 kullanıl-
mıştır. Baron ve Kenny’in önerdiği dört aşamalı yaklaşımı çerçevesinde çeşitli 
regresyon analizleri uygulanmıştır. Basit ve çoklu regresyon analizi sonuçları 
Tablo-4’de yer almaktadır.

Tablo-4: Regresyon analizi sonuçları

Adımlar
Regresyon Katsayıları

Model İstatistikleri
B S.H. β

1. Adım 
X: Hizmetkâr liderlik 
Y: Örgütsel özdeşleşme

0,286 0,096 0,266
R2=0,071 
F(8,234)=8,901 
p<0,01

2. Adım 
X: Hizmetkâr liderlik 
M: Psikolojik güvenlik

0,681 0,077 0,632
R2=0,400 
F(4,051)=77,991 
p<0,001

3. Adım 
M: Psikolojik güvenlik 
Y: Örgütsel özdeşleşme

0,423 0,084 0,423
R2=0,179 
F(7,835)=25,535 
p<0,001

4. Adım 
X: Hizmetkâr liderlik 
M: Psikolojik güvenlik 
Y: Örgütsel özdeşleşme

-0,003 0,117 -0,003 R2=0,179 
F(6,796)=12,659 
p<0,0010,425 0,109 0,425

X: Bağımsız değişken, Y: Bağımlı değişken, M: Aracı değişken

3 Bilimsel çalışmalarda genellikle Baron ve Kenny’nin (1986) dizisel yaklaşımı kullanılmakta ve analiz 
sonucuna göre kısmi veya tam aracılık kararı verilmektedir. Aracılık etkisinden söz edebilmek için bazı 
koşulların sağlanması gerekir. “i. Bağımlı değişken ile bağımsız değişken arasında anlamlı bir ilişki olmalıdır 
ii. Bağımsız değişken ile aracı değişken arasında istatistiksel olarak anlamlı bir ilişki olmalıdır. iii. Bağımsız 
değişken ile birlikte model içerisinde kullanıldığında, aracı değişken ile bağımlı değişken arasında istatistiksel 
olarak anlamlı bir ilişki olmalıdır. iv. Bağımsız değişken ile aracı değişken birlikte regresyon analizine dahil 
edildiğinde, bağımsız değişken ile bağımlı değişken arasında anlamlı olmayan ilişki çıkarsa tam aracılık etkisi 
(full mediation), bağımsız değişken ile bağımlı değişken arasındaki ilişkide azalma meydana gelirse kısmi 
aracılık (partial mediation) etkisi meydana gelir.” (Gürbüz ve Şahin, 2016).
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Tablo-4’te yer alan regresyon analizi sonuçları; birinci adımda hizmetkâr 
liderliğin örgütsel özdeşleşme üzerinde pozitif yönlü ve anlamlı etkisinin 
(β=0,266, p<0,01) olduğunu, ikinci adımda hizmetkâr liderliğin psikolojik 
güvenlik üzerinde pozitif yönlü ve anlamlı etkisinin (β=0,632, p<0,001) ol-
duğunu, üçüncü adımda psikolojik güvenliğin hizmetkâr liderlik üzerinde 
pozitif yönlü ve anlamlı etkisinin (β=0,423, p<0,001) olduğunu göstermiştir. 
Dördüncü adımda hizmetkâr liderlik ve psikolojik güvenliğin birlikte örgütsel 
özdeşleşme üzerindeki etkilerine bakıldığında; psikolojik güvenliğin örgütsel 
özdeşleşme üzerinde pozitif yönlü ve anlamlı etkisinin (β=0,425, p<0,001) ol-
duğunu; ancak hizmetkâr liderliğin örgütsel özdeşleşme üzerinde anlamlı bir 
etkisinin (β=-0,003, p=0,978) olmadığı bulunmuştur. 

Başka bir ifadeyle, psikolojik güvenlik (aracı değişken) modele eklendi-
ğinde; hizmetkâr liderliğin (bağımsız değişken) örgütsel özdeşleşme (bağımlı 
değişken) üzerindeki etkisi β=0,266 (p<0,01) değerinden β=-0,003 (p=0,978) 
değerine azalarak anlamlı etkisini yitirmiştir. Bu bulgular hizmetkâr liderlik 
ve örgütsel özdeşleşme arasındaki ilişkide psikolojik güvenliğin tam aracılık 
rolünün olduğunu göstermiştir. Yani hizmetkâr liderliğin psikolojik güvenliği 
artırdığı ve psikolojik güvenliğinde örgütsel özdeşleşmeyi artırdığı doğrulan-
mıştır. Sobel testine göre aracılık etkisi istatistiksel olarak anlamlıdır (z=5.9188, 
p<0,001). Bu sonuçlar H4 hipotezini desteklemektedir.

SONUÇ VE ÖNERİLER

Bu çalışmada, kamu çalışanlarının aidiyet algılarının güçlendirilmesi ve 
fikir ve eylemleriyle kurumlarına katılımlarının artırılması yönüyle örgüt-
sel özdeşleşme ve psikolojik güvenlik kavramlarının öneminin vurgulanması 
amaçlanmıştır. Ayrıca çalışanların örgütsel özdeşleşme ve psikolojik güvenlik 
algılarının desteklenmesi için uygun liderlik modeli olarak hizmetkâr liderlik 
yaklaşımı incelenmiştir.

Araştırma sonuçları hizmetkâr lider davranışlarının örgütsel özdeşleşmeyi 
ve psikolojik güvenlik algısını artırdığını göstermektedir. Korelasyon bulgu-
larına göre hizmetkâr liderlik ile psikolojik güvenlik arasında güçlü, örgütsel 
özdeşleşme ile ılımlı bir ilişki vardır. Regresyon analizi bulguları ise hizmetkâr 
liderlik ile örgütsel özdeşleşme arasındaki ilişkide psikolojik güvenliğin tam 
aracı rolü olduğunu göstermektedir. Bu bulgular kamuda değişim ve gelişimin 
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gerçekleştirilmesinde hizmetkâr lider özelliklerinin ve davranışlarının önemi-
ne ampirik destek sağlamaktadır. 

Hizmetkar liderlik ve psikolojik güvenlik arasındaki pozitif ilişki (r=0.632, 
p<0.001), diğer çalışmaların sonuçları ile örtüşmektedir (Chughtai, 2016; Sc-
haubroeck ve ark., 2011; Yan ve Xiao, 2016). Psikolojik güvenlik ve LMX ile 
güçlü ilişkiyi ortaya koyan diğer çalışmalara ait bulgular (Dal ve Çorbacıoğlu, 
2014; Uğurluoğlu, Köse ve Köse, 2015; Ürü Sanı vd., 2013; Yıldız, 2016) bir-
likte değerlendirildiğinde, hizmetkar liderlik modelinin kişilerarası etkileşimi 
destekleyen önemli bir liderlik yaklaşımı olduğu söylenebilir. Hizmetkâr lider-
lik ile örgütsel özdeşleşme arasında bulunan pozitif ilişkinin düzeyi (r=0.266, 
p<0.001) bazı çalışmalarla örtüşürken (Zhang, Kwan, Everett ve Jian, 2012), 
bazı çalışmalarda daha yüksek ilişkinin olduğu gösterilmiştir (Chughtai, 2016). 
Bu durumun açıklanmasında LMX’nin aracılık rolü ve örgütsel özdeşleşmenin 
farklı motivasyonları etkili olabilir. Çalışmalar, LMX ile örgütsel özdeşleşme 
arasında da farklı ilişki düzeylerine işaret etmektedir (Göksel ve Ekmekçioğlu, 
2016; Çankır ve Palalar Alkan, 2018). Buradan hareketle, hizmetkâr liderlik 
ile örgütsel özdeşleşme arasındaki ilişkide LMX’in aracı rolünün karşılaştırma-
lı olarak (özel-kamu, yapısal özellikler v.b.) incelenmesi durumun açıklanma-
sına katkı sağlayacak bilgiler sunabilir. Diğer taraftan, değerlendirilen liderin/
yöneticinin örgütte baskın (dominant) olup olmaması ya da örgütle özdeşleş-
tirilme derecesi de açıklayıcı olabilir. Örneğin; liderin örgütle özdeşleştirilme 
derecesi yükseldikçe, pozitif liderlik algısının örgütsel özdeşleşme üzerindeki 
etkisi artabilir. Liderin örgütle özdeşleştirilme derecesi yetki devri ve yerinden 
yönetim uygulamaları ile desteklenebilir.

Hizmetkâr liderlik kurumda oluşturduğu güven ve saygı iklimi ve takipçi-
nin katkısını kabul eden yaklaşımı ile takipçinin katılım hissi ve aidiyet algısını 
güçlendirmektedir. Araştırma değişkenleri arasındaki ilişkiler dikkate alındı-
ğında, hizmetkâr liderlik yaklaşımının iyi idare uygulamalarının gelişebileceği 
bir iklimin oluşmasına katkı sağlayacağı söylenebilir. Ayrıca, -kendi çıkarlarını 
ve hedeflerini aşarak insana hizmet etmek yönüyle- hizmetkârlık yaklaşımının 
bizzat “iyi idare uygulaması” olduğu dahi söylenebilir.

Kamuda “iyi idare uygulamaları”nın desteklenmesi için öncelikle insan-
ların iyiliğine odaklanan bir zihinsel dönüşüme ihtiyaç vardır. Böylesi bir 
zihni dönüşüm ise, “ben”i aşarak “öteki”ne yönelen “iyi insan” kaynağının 
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geliştirilmesi ile mümkün olabilir. Hizmetkâr liderlik yaklaşımı, ahlaki sevgi, 
fedakarlık, alçakgönüllülük, empati, ötekinin gelişimi ve güçlendirilmesi ve 
bütünsel bir sorumluluk anlayışıyla topluma hizmet etmek gibi özellikleri ile 
bu potansiyele sahiptir. Bu özelliklerin tamamı “ben”i aşarak “öteki”ne yöne-
len bir gönül ikliminden beslenir.

“İyi insan” kaynağının geliştirilmesi amacıyla hizmetkâr liderlik modelinde 
yer alan bileşenler, “liderlik programı” olarak okulöncesi eğitimden başlaya-
rak eğitim programlarına dâhil edilerek geleceğin kamu çalışanları ve yöne-
ticileri yetiştirilmelidir. Ayrıca bu bileşenler kamu çalışanlarının oryantasyon 
programlarına modül olarak eklenebilir. Bu programların etkinliği boylam-
sal çalışmalarla izlenebilir. Kamuda gelişimin sağlanması için çalışanların rolü 
ve sorumluluğu açık bir biçimde çerçevelenmelidir. Kamuda çalışmaya aday 
olan bireyler, devletin kendilerinden ne beklediği ve kamu çalışanı olmanın 
ne anlama geldiği konusunda açık bir içeriğe sahip olmalıdır. Bu noktada hiz-
metkârlık yaklaşımı, içeriğindeki değerler ve özellikler ile uygun bir çerçeve 
sunmaktadır.

Örgütsel davranış alanında çalışan araştırmacılar ve bilim insanları tarafın-
dan, değişkenler arasındaki ilişkileri ortaya koyan araştırmalar yapmanın öte-
sinde; bu ilişkilerin kamu sektörü açısından anlamını tartışan ve kamu sektö-
rünü geliştirecek öneriler sunan çalışmalar üretilmelidir.

Değişkenler arası ilişkilerin incelenmesinde kullanılan örneklem sayısı ça-
lışmanın kısıtını oluşturmaktadır. Genellenebilir sonuçlara ulaşılabilmesi için 
daha geniş örneklemlerde yapılacak çalışmalara ihtiyaç vardır.
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