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ABSTRACT

This study examines primary school teachers’ perceptions of school administrators’ ethical leadership, with
particular attention to teachers’ expectations, experiences of unethical practices, and recommendations for
managerial decision-making. Designed as a qualitative case study, the research involved 42 teachers working
in public primary schools in the city center of Balikesir, Tiirkiye, during the 2023-2024 academic year. Data
were collected through a written open-ended interview form consisting of 15 questions, finalized after expert
review and pilot testing, and analyzed using content analysis. Findings indicate that teachers primarily
associate ethical leadership with fairness, equality, honesty, impartiality, and responsibility. A substantial
majority reported having encountered at least one unethical behavior during their professional lives, with
discrimination emerging as the most frequently mentioned concern. At the same time, current school
administrators were generally evaluated as ethical and successful. Ethical leadership was described through
equitable treatment, unifying and motivating conduct, and fulfillment of professional and administrative
responsibilities. Teachers’ recommendations emphasized incorporating teacher voice into decision-making,
explaining the rationale behind decisions, considering alternative solutions, and remaining open to innovation.
The study suggests that ethical leadership inschools is perceived not merely as a set of personal moral qualities
but as a pattern of organizational practices manifested through procedural fairness, non-discrimination,
participative decision-making, transparency, and accountability. These findings support the development of
leadership preparation and professional learning programs centered on fairness, participation, and
transparent decision processes.

Keywords: Ethical leadership, school principals, teacher perceptions, organizational justice, participative
management.

OZET

Bu arastirmanin amaci, ilkokullarda gorev yapan Ogretmenlerin okul yoneticilerinin etik liderlik
davranislarina iliskin algilarin;; Ogretmenlerin  etik liderlikten beklentileri, mesleki yasamlarinda
karsilastiklan etik disi davramislar ve yoneticilerin karar verme siire¢lerine iliskin 6nerileri baglaminda
incelemektir. Arastirma nitel arastirma yaklasimi kapsaminda durum c¢alismasi olarak desenlenmistir. Calisma



https://doi.org/10.555740/journal.v13.i5.5
mailto:s_guven@comu.edu.tr
mailto:muratgunduz1229@gmail.com

RESS Journal Route Education and Social Science Journal ISSN 2148-5518

grubunu 2023-2024 egitim-0gretim yilinda Balikesir il merkezindeki devlet ilkokullarinda gérev yapan 42
O6gretmen olusturmaktadir. Veriler, uzman goriisii ve pilot uygulama sonrasinda sonbigimi verilen 15 agik u¢lu
sorudan olusan yazili goriisme formu araciligiyla toplanmis; igerik analiziyle ¢oziimlenmistir. Bulgular,
ogretmenlerin etik liderligi oncelikle adalet, esitlik, diiriistliik, tarafsizlik ve sorumlulukla iliskilendirdigini
gostermektedir. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu meslek yasamlarinda en az bir etik dis1 davramsla
karsilastigini belirtmis; ayrimcilik bu deneyimler icinde en sik ifade edilen sorun olmustur. Buna karsilik
mevcut okul yoneticileri genel olarak etik ve basarili degerlendirilmis; etik liderlik becerilerinin esit ve adil
tutum, birlestirici ve motive edici davranislar ile mesleki-idari sorumluluklarin yerine getirilmesi tizerinden
anlamlandinldigy gériilmistiir. Ogretmenlerin yoneticilere yonelik 6nerileri, karar siireclerinde 6gretmen
gorislerinin alinmasi, karar gerekgelerinin agiklanmasi, farkli ¢éziim seceneklerinin degerlendirilmesi ve
yeniliklere acik olunmasi iizerinde yogunlasmistir. Arastirma, etik liderligin okul baglaminda yalnizca bireysel
ahlaki 6zelliklerden ibaret goériilmedigini; adil islem, ayrimciliktan kaginma, 6gretmen sesine alan agma ve
hesap verebilir karar verme pratikleriyle somutlastigini ortaya koymaktadir. Bulgular, etik liderlik gelisim
programlarinin adalet, katilim ve seffaflik ekseninde tasarlanmasi gerektigine isaret etmektedir.

Anahtar Kelimeler: Etik liderlik, okul yoneticisi, 68retmen goriisleri, 6rgiitsel adalet, katilimci y6netim.

GIRIS

Okullar, egitimsel amaglarin gerceklestirildigi oOrgiitler olmanin 6tesinde, farkli beklenti, deger ve
¢ikarlarin siirekli karsilastigi ahlaki topluluklardir. Okul yoneticileri bu topluluklarda kaynaklarin dagitimindan
Ogretmenler arasi gorev paylasimina, 6grenci ve veli taleplerinin karsilanmasindan disiplin siireglerine kadar ¢ok
saylda karar verir. Bu kararlarin teknik agidan dogru olmasi tek basina yeterli degildir; kararlarin adil,
acgiklanabilir, tutarli ve insan onuruna saygili olarak algilanmasi da okulun isleyisi bakimindan belirleyicidir. Bu
nedenle etik liderlik, okul yonetiminde soyut bir erdemler listesi degil, giindelik yo6netsel uygulamalarin hangi
ilkelere dayanarak ytritildiigiini gosteren temel bir liderlik boyutu olarak ele alinmaktadir.

Etik liderlik kavrami, liderin normatif olarak uygun davranislar kisisel eylemleri ve kisilerarasi iliskileri
araciligiyla gostermesi ve bu davranislan iki yonlii iletisim, pekistirme ve karar verme siiregleri yoluyla orgiit
iiyeleri arasinda tesvik etmesi bi¢ciminde kavramsallastirilmistir (Brown vd., 2005). Bu yaklasim iki yonii birlikte
icerir: Liderin kisisel olarak diiriist, glivenilir ve adil olmasi; ayni zamanda oOrgiitte etik standartlarin goriintr,
tartisilabilir ve uygulanabilir hale gelmesini saglayan bir yonetim diizeni kurmasi. Okul baglaminda bu ikili yapi
ozellikle 6nemlidir; ¢linki 6gretmenlerin yoneticiyi etik olarak degerlendirmesi yalnizca yoneticinin kisilik
ozelliklerine degil, kararlarin nasil alindigina, ¢alisanlar arasinda nasil uygulandigina ve farkli goriislerin ne dl¢iide
dikkate alindigina baghidir.

Son yillarda egitim yonetimi literatiirti, etik liderligin 6gretmenlerin orgiitsel yasantilariyla gii¢lii bicimde
iliskili oldugunu gostermektedir. Tirkiye’de Cansoy vd. (2021), okul mudiirlerinin etik liderligi ile 6gretmen is
doyumu arasinda pozitif iliski bulundugunu ve okul etik ikliminin bu iliskide aracilik rolii iistlendigini gostermistir.
Cayak (2022) etik liderlik ile orgiitsel gliven arasindaki iliskiyi ortaya koyarken, Katitas vd. (2022) etik liderlik
davranislarinin 6gretmenlerin 6znel iyi olus ve is doyumlariyla baglantili oldugunu raporlamistir. Benzer bigimde
Portekiz’de yiliriitilen daha giincel bir arastirma, etik liderligin 68retmenlerin i¢sel motivasyonu ve orgiitsel
bagliligiyla pozitif iliskili oldugunu gostermistir (Neves, 2025). Bu bulgular, okul yoneticisinin etik konumunun
ogretmenlerin yalnizca yoneticiyi degerlendirme bi¢imlerini degil, okulda ¢alisma deneyimlerini de etkiledigini
distindiirmektedir.

Bununla birlikte nicel ¢alismalar ¢ogunlukla 6gretmenlerin etik liderlik algisinin diizeyini ve baska
orgiitsel degiskenlerle iliskisini 6l¢mektedir. Bu calismalar etik liderligin sonuglarina iliskin 6énemli kanitlar
sunmakla birlikte, 6gretmenlerin etik liderligi kendi mesleki deneyimleri i¢inde hangi davranislarla tanimladig;,
hangi uygulamalar etik dis1 buldugu ve etik bir okul yoneticisinden giindelik yonetim siireclerinde ne bekledigi
konusunda daha ayrintili agiklamalara ihtiya¢ vardir. Nitekim Kazak ve Kocamanoglu'nun (2023) 6gretmen
goriislerine dayali nitel arastirmasi, okul miidiirlerinin etik disi1 davranislarinin neden ve etkilerinin 6gretmen
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deneyimleri {izerinden anlagilmasinin, etik liderlik tartismalarina 6nemli bir baglamsal derinlik kattigini
gostermektedir. Erkog vd. (2024) da etik ve etik dis1 yonetici davranislarini 6gretmen giiclendirme baglaminda ele
alarak deger soylemi ile yonetsel uygulama arasindaki uyuma dikkat ¢ekmistir.

Bu baglamda etik liderlik icin adalet kavrami merkezi bir konumdadir. Orgiitsel adalet literatiirii,
calisanlarin adalet degerlendirmelerini dagitimsal, islemsel, kisilerarasi ve bilgisel boyutlarda ele almaktadir
(Colquitt, 2001). Adalet, yalnizca herkesin ayni muameleyi gormesi anlamina gelmez; benzer durumlarin benzer
ilkelerle degerlendirilmesi, farkli durumlarin gerekeeli bicimde farklilastirilmasi, karar siireclerine ilgili kisilerin
katilabilmesi ve kararlarin nedenlerinin agiklanabilmesi gibi siirecleri igerir. Okulda ders programi, nébet, izin,
gorevlendirme, 0dil, proje sorumlulugu ya da kaynak kullanimi gibi siradan goriinen uygulamalar, 6gretmenler
agisindan yoneticinin etik karakterine iliskin giiclii gostergelere doniisebilir. Bu nedenle 6gretmenlerin adalet ve
esitlik kavramlarini nasil kullandiklari, etik liderligin okul i¢inde nasil somutlastigini anlamak i¢in dnemlidir.

Etik liderligin bir diger boyutu 6gretmen sesidir. Ogretmenlerin karar siireclerine katilimi, yalmizca
demokratik yonetimin bir geregi degil, ayn1 zamanda kararin niteligini ve mesruiyetini artirabilecek bir etik
mekanizmadir. Ogretmenlerin goriislerinin dinlenmesi, alternatif ¢éziim yollarimin tartisilmasi ve alinan
kararlarin gerekcelerinin agiklanmasi, yoneticinin giicii tek tarafli kullanmak yerine sorumlulukla paylasmasina
imkan verir. Bu agidan 6gretmen katilimi, etik liderligi kisisel diirtistliikten orgiitsel siire¢lerin tasarimina dogru
genisleten bir yonetim pratigi olarak degerlendirilebilir.

Turkiye'de okul yoneticilerinin etik liderlik davranislarina iliskin aragtirmalarin énemli bir bélimii
Olgeklere dayalidir. Dogan vd. (2015), Ogretmenlerin okul yoneticilerinin etik liderlik davranislarini yiiksek
diizeyde olumlu algiladigini; Yiksel (2021) okul 6ncesi egitim kurumlarinda 6gretmen algilarinin genel olarak
olumlu oldugunu gostermistir. Topaloglu vd. (2023) kamu ve 6zel okul yoneticilerinin etik liderlik davranislarini
karsilastirmis, Is vd. (2023) ise okul psikolojik danismanlarinin algilarini incelemistir. Bu birikim énemli nicel
kanitlar sunmakla birlikte, ortalama puanlar ayni okul sistemi icinde yasanan etik agidan sorunlu deneyimlerin
ayrintilarini goriinmez kilabilir. Ornegin bir yonetici genel olarak basarili bulunurken bazi kararlar adal etsiz ya
da ayrimc1 olarak degerlendirilebilir. Dolayisiyla olumlu ve olumsuz deneyimleri ayni veri seti icinde birlikte ele
alan nitel calismalar, etik liderligin daha niiansh bicimde anlasilmasina katki saglayabilir.

Bu aragtirmanin 6zgiin degeri ii¢ noktada belirginlesmektedir. Ik olarak g¢alisma, 6gretmenlerin etik
kavramina ve mesleki etik ilkelerine iliskin anlamlandirmalarin1 yoneticilere doniik beklentileriyle birlikte
incelemektedir. ikinci olarak katilimcilarin meslek yasamlarinda karsilastiklar etik disi davranislar ile mevcut
okul yoneticilerine iliskin etik liderlik degerlendirmelerini ayni analitik ¢cercevede biraraya getirmektedir. Boylece
ogretmenlerin ge¢mis deneyimleri ile giincel yoénetsel beklentileri arasindaki iliski goriintir hale gelmektedir.
Uclincii olarak aragtirma, etik liderligi yalmzca ‘etik olan yénetici’ nitelemesi iizerinden degil, égretmenlerin
yOneticilerin ne yapmas1 ve ne yapmamasi gerektigine iliskin somut onerileri iizerinden tartismaktadir. Bu
yaklasim, etik liderligi davranissal ve stire¢ odakli bir okul yonetimi pratigi olarak ele almaya imkan vermektedir.

Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorulari

Arastirmanin temel amaci, ilkokullarda gorev yapan ogretmenlerin okul yoneticilerinin etik liderlik
davranislarina iliskin goriislerini ortaya koymak ve etik liderligin 6gretmen deneyimlerinde hangi davranis ve
stireglerle anlam kazandigini incelemektir. Bu ama¢ dogrultusunda yalmzca yoneticilerin ne o6l¢lide etik
bulundugu degil, 6gretmenlerin etik kavramini nasil tanimladigl, meslek yasamlarinda hangi etik disi davranislarla
karsilastigl, yoneticilerden hangi davramislar bekledigi ve etik liderligin giiclendirilmesi i¢in hangi y6netim
uygulamalarini énerdigi birlikte ele alinmistir.

Arastirmada su sorulara yanit aranmustir: (1) Ogretmenler etik kavramim ve dgretmenlik mesleginin etik
ilkelerini nasil anlamlandirmaktadir? (2) Ogretmenlerin meslek yasamlarinda kargilagtiklan etik dis1 davramiglar
nelerdir? (3) Ogretmenler okul yoneticilerinden hangi etik davranislari beklemektedir? (4) Ogretmenler mevcut
okul yéneticilerinin etik liderliklerini nasil degerlendirmektedir? (5) Ogretmenlere gore etik bir okul yéneticisinin
yapmasl ve kaginmasi gereken davramislar nelerdir? (6) Etik liderligi destekleyen karar verme ve yoOnetim
uygulamalar1 nelerdir?

KAVRAMSAL CERCEVE

Etik, Mesleki Etik ve Egitim Orgiitleri

Etik, insan eylemlerinin iyi-koétii, dogru-yanlis ve hakli-haksiz boyutlarini sorgulayan normatif bir
distinme alanidir. Mesleki etik ise bu genel ilkelerin belirli bir meslegin sorumluluklari, gii¢ iliskileri ve hizmet
sundugu Kkisilerle kurdugu iliskiler baglaminda somutlasmis bi¢imidir. Egitim alaninda mesleki etik; 6grencilerin
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yararinin gozetilmesi, ayrimciliktan kaginma, gizlilik, adalet, diiriistliik, mesleki yeterlik ve sorumluluk gibi
ilkelerle goriiniir hale gelir. Ogretmenlik ve okul yéneticiligi dogrudan insan yasamina dokunan meslekler oldugu
icin, etik ilkeler bu mesleklerde yalnizca ideal degerler degil, mesleki kararlarin mesruiyetini saglayan temel
Olciitlerdir.

Okul orgiitlerinin etik agidan 6zgiinliigii, yonetsel kararlarin ¢ok sayida paydas iizerinde es zamanli sonug
iretmesinden kaynaklanir. Bir 6gretmene verilen gorevin baska bir 6gretmenin is yukiini degistirmesi, bir
Ogrenciye iliskin disiplin kararinin sinif iklimini etkilemesi veya sinirli bir kaynagin belirli bir sinifa
yonlendirilmesinin diger siniflar agisindan firsat maliyeti yaratmasi bu duruma oOrnektir. Bu nedenle okul
yOneticisinin etik sorumlulugu, yalnizcamevzuata uygun islem yapma ile sinirlanamaz. Mevzuata uygun kararlarin
dahi esitlik, hakkaniyet, agiklik ve katilim bakimindan degerlendirilmesi gerekir.

Etik ile ahlak kavramlarimin giindelik kullanimda birbirine yaklasmasi, 6gretmenlerin etik kavramini
aciklarken ¢ogu zaman ‘ahlak’, ‘dogruluk’, ‘diiriistlik’ ve ‘iyi davranis’ gibi ifadeleri kullanmasim anlasilir
kilmaktadir. Bununla birlikte orgiitsel etik acisindan kritik olan nokta, bireysel degerlerin kurumsal islemlere nasil
donistigidiir. Yoneticinin diiriist oldugunu diisiinmek, ancak bilgi paylasiminda seffaf davranmasi, aym olgiitleri
benzer durumlarda tutarli bicimde uygulamasi ve kararin gerekcesini agiklamasiyla orgiitsel bir anlam kazanir.
Bu nedenle okul yonetiminde etik, kisisel niyetile yonetsel siire¢ arasindaki tutarliligy gerektirir.

Etik Liderlik ve Okul Yonetimi

Etik liderlik kurami, liderligin etkileyici ve sonug iiretici olmasinin tek basina yeterli olmadigini; liderin
kullandig1 araglarin, dayandigl degerlerin ve orgiit liyeleriyle kurdugu iliskinin de etik agidan degerlendirilmesi
gerektigini vurgular. Brown vd.'nin (2005) yaklasiminda etik lider, uygun davranisi modelleyen ve bu davranisi
iletisim, karar verme ve pekistirme mekanizmalariyla orgiite yayan kisidir. Bu bakimdan etik liderlik hem ‘ahlaki
kisi’ hem de ‘ahlaki yonetici’ olmay1 gerektirir. Birincisi diiriistlik, giivenilirlik ve adalet gibi kisisel 6zellikleri;
ikincisi etik standartlarin agik bicimde yonetilmesini ifade eder.

Okul yoneticileri agisindan etik liderligin énemi, formal yetki ile mesleki 6zerklik arasindaki gerilimde
daha da artmaktadir. Okul miidiiri mevzuatin kendisine verdigi yetkiyi kullanirken o6gretmenlerin mesleki
uzmanliklarini, okulun yerel kosullarini ve 6grencilerin gereksinimlerini dikkate almak zorundadir. Salt hiyerarsik
uyum, etik liderlik i¢in yeterli degildir; kararin gerekcesinin savunulabilir olmasi, paydaslarin haklarinin
gozetilmesi ve farkli seslerin bastirllmamas1 gerekir. Keser Ozmantar ve Gok'iin (2024) okul midiirlerinin etik
karar verme siireglerini inceleyen ¢alismasi da etik degerlendirmelerin liderlik tarzi ve deger yonelimleriyle i¢ ice
oldugunu gostermektedir.

Etik liderligin okul ortamindaki sonuglari, giiven ve iklim degiskenleri iizerinden de agiklanmaktadir.
Cayak’'in (2022) bulgular, etik liderlik davramislan artik¢a Ogretmenlerin oOrgiitsel giiven diizeylerinin de
yiikseldigini gostermektedir. Cansoy vd. (2021) ise etik liderligin okul etik iklimi lizerinden is doyumunu
destekledigini ortaya koymustur. Bu iliskiler, 6gretmenlerin yoneticiyi adil ve tutarli gérmesinin yalnizca
yoneticinin kisisel imajin1 degil, okulun genel sosyal dokusunu etkiledigini diisiindiirmektedir. Giiven,
O0gretmenlerin sorun bildirme, yeni fikir sunma ve ortak sorumluluk alma davraniglari bakimindan kritik bir
orgiitsel kaynaktir.

Etik liderlik ayn1 zamanda motivasyon ve baglilikla da iliskilidir. Neves (2025), kamu okullarinda etik
liderligin i¢csel motivasyon ve orgiitsel baglilikla pozitif iliskisini; despotic liderligin ise bu degiskenlerle olumsuz
iliskisini gostermistir. Bu sonuglar, adalet ve sayginin ¢alisanlarin orgiitteki psikolojik konumunu etkileyebildigini
gostermektedir. Okulda 6gretmenlerin yonetime giivenmesi, deger gordiigiinii hissetmesi ve karar stireglerinde
s0z sahibi olmasi, 6gretim dis1 orgiitsel gorevleri goniillii tistlenme ve okulun amaclariyla 6zdeslesme bakimindan
da 6nemlidir.

Tirkiye baglamindaki arastirmalar etik liderlik davranislarinin 6gretmenler tarafindan c¢ogunlukla
olumlu algilandigin1 gostermektedir (Dogan vd., 2015; Yiiksel, 2021). Bununla birlikte olumlu ortalamalar etik
sorunlarin bulunmadig anlamina gelmemektedir. Kazak ve Kocamanoglu (2023), okul midiirlerinin etik olmayan
davranislarini 6gretmen deneyimleri tlizerinden inceledikleri c¢alismada adil olmayan davranislar, olumsuz
iletisim, mobbing, gérev ihmal ve istismari ile tutarsizlik oriintiilerini belirlemistir. Erko¢ vd. (2024) da etik olan
ve etik olmayan yonetici davranislarinin 6gretmen giliclendirme baglamindaki 6nemini ortaya koymustur. Bu
nedenle etik liderligi degerlendirirken ortalama alg diizeyinin yamn sira kritik olaylara, ayrimcilik deneyimlerine
ve karar siireclerinde 6gretmen sesinin nasil ele alindigina odaklanmak gerekmektedir.

Adalet, Esitlik, Ayrimcilik ve 6gretmen Sesi
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Ogretmenlerin okul yéneticilerinden bekledigi adalet, cogu zaman egitlik kavramiyla birlikte ifade edilir.
Ancak orgiitsel yasamda esitlik ile adalet her durumda 6zdes degildir. Esitlik, benzer kisilere benzer uygulamayi;
hakkaniyet ise farkli ihtiya¢ ve kosullarin gerekgceli bicimde dikkate alinmasini igerebilir. Etik liderlik agisindan
belirleyici olan, yoneticinin farklilastirilmis bir karar aldiginda bunu nesnel ve agiklanabilir 6lciitlere
dayandirabilmesidir. Aksi halde farklilastirma kolaylikla kayirmacilik ya da ayrimcilik olarak algilanabilir.

Ayrnimcilik 6gretmenlerin etik deneyimlerinde kritik bir kirilma noktasidir. Sendikal yakinlik, kisisel iliski,
brans, kidem veya yoneticinin 6znel tercihleri lizerinden farkli davranildigi algisi, yoneticinin diger olumlu
ozelliklerini golgede birakabilir. Ciinkii ayrimcilik yalnizca belirli bir ¢alisani olumsuz etkilemez; okulda kurallarin
kisiye gore degistigi yoniinde bir beklenti olusturarak genel gliven iklimini zayiflatir. Bu nedenle etik liderlik,
ayrimciliktan kaginmay1 pasif bir ilke olarak degil, gorev dagilimi, bilgiye erisim, &diillendirme, izin ve
degerlendirme gibi siireclerde aktif olarak giivence altina alinmasi gereken bir yonetsel standart olarak ele
almalidir.

Ogretmen sesi ise etik yonetimin katilimci yoniinii temsil eder. Ogretmenin her karar1 verme yetkisine
sahip olmasi beklenemez; fakat kendisini dogrudan ilgilendiren kararlarin olusumunda goriisiiniin sorulmasi,
seceneklerin tartisilmasi ve nihai kararin gerekgesinin paylasilmasi, siirecin adil algilanmasini destekler. Bu
nedenle katilim, sonug adaletinden bagimsiz olarak islem adaletini giiclendirebilir. Ogretmenlerin 6nerilerinin
tamaminin kabul edilmemesi etik bir sorun degildir; esas sorun, goriislerin sistematik bicimde yok sayilmasi veya
kararlarin kisisel tercihlerle agiklanamaz hale gelmesidir.

Bu calismada adalet, esitlik, ayrimcilik ve 68retmen sesi kavramlarinin ayni veri setinde gii¢lii bicimde
ortaya ¢ikmasi, etik liderligin 6gretmenler acisindan bir ‘iliskisel adalet mimarisi’ seklinde deneyimlendigini
disiindiirmektedir. Bu mimaride yonetici; insanlara saygili davranan, karar siireclerinde seslerini duyan, benzer
durumlara tutarli 6lgiitler uygulayan, farkli uygulamalan agiklayan ve giiciinii keyfl bicimde kullanmayan kisidir.
Bu yaklasim, etik liderligi kisilik 6zelliklerinden ¢ikarip yonetim siire¢lerinin tasarimina yerlestirmesi bakimindan
onemlidir.

YONTEM

Arastirmanin Modeli

Aragtirma nitel arastirma yaklasimi kapsaminda durum c¢alismasi deseniyle yiiritilmiistiir. Durum
calismasi, sinirlar belirli bir olgunun kendi baglami i¢inde ayrintili bicimde incelenmesine olanak saglayan nitel
arastirma yaklasimlarindan biridir (Creswell, 2007). Calismanin odaginda, Balikesir il merkezindeki devlet
ilkokullarinda gorev yapan Ogretmenlerin okul yoneticilerinin etik liderlik davramislarina iliskin
anlamlandirmalart bulunmaktadir. Bu g¢alismada “durum”, 2023-2024 egitim-6gretim yil1 ve Balikesir il
merkezindeki devlet ilkokullar1 baglaminda 06gretmenlerin etik liderlik deneyimleriyle sinirlandirilmistir.
Verilerin yiiz ylze derinlemesine goriismeler yerine yazili agik u¢lu form iizerinden toplanmis olmasi,
arastirmanin yorumlayici derinligini simirlamakla birlikte ¢ok sayida 6gretmenden ayni soru seti ¢ercevesinde
gorilis alinmasina olanak saglamistir.

Calisma Grubu / Evren ve Orneklem

Calisma grubunu 2023-2024 egitim-6gretim yilinda Balikesir il merkezindeki ¢esitli devlet ilkokullarinda
gorev yapan 42 6gretmen olusturmaktadir. Katilimcilar aragtirmaya goniillii olarak katilmistir. Calisma grubunda
30 kadin ve 12 erkek 6gretmen bulunmaktadir. Katilimcilarin 32’si 16 yil ve tizeri, altis1 11-15 yil, tigii 6-10 y1l,
biri ise 1-5 y1l mesleki kideme sahiptir. Brans dagiliminda sinif 6gretmenleri ¢ogunluktadir (n=29); ayrica okul
oncesi (n=5), rehberlik (n=4), 6zel egitim (n=3) ve din kiiltiirii ve ahlak bilgisi (n=1) 6gretmenleri yer almaktadir.
Katilimcilarin 30’u lisans, sekizi 6n lisans ve dordil yiiksek lisans mezunudur. On bes katilimcinin daha once
yoneticilik deneyimi bulunmasina karsin katilimcilarin hi¢biri gelecekte okul yoneticiligi yapmak istemedigini
belirtmistir.
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Tablo 1. Katihmcilarin 6zellikleri

Degisken Kategori n %
Cinsiyet Kadin 30 71,43
Erkek 12 28,57
Mesleki kidem 1-5yi 1 2,38
6-10 y1l 3 7,14
11-15 y1l 6 14,29
16 yil ve lizeri 32 76,19
Brans Sinif 6gretmeni 29 69,05
Okul éncesi 5 11,90
Ozel egitim 3 7,14
Rehberlik 4 9,52
Din kiiltiirii ve ahlak bilgisi 1 2,38
Egitim durumu On lisans 8 19,05
Lisans 30 71,43
Yiiksek lisans 4 9,52

Not. Yiizdeler n=42 iizerinden hesaplanmigstir; yuvarlama nedeniyle toplamlar kiictik farklilik gésterebilir.

Veri Toplama Araclar1

Veriler arastirmaci tarafindan gelistirilen iki boliimli bir yazili gériisme formuyla toplanmistir. Formun
ilk boélimiinde cinsiyet, brans, mesleki kidem, egitim durumu, yoneticilik deneyimi ve gelecekte yoneticilik yapma
istegine iliskin sorular yer almistir. ikinci béliimde etik kavrami, mesleki etik ilkeleri, etik dis1 davrams
deneyimleri, okul yoneticilerinden beklentiler, yoneticilerin basar ve etik diizeylerine iliskin degerlendirmeler,
etik liderlik, adalet, iletisim, problem ¢6zme, 6gretmenleri karara katma, hesap verebilirlik ve yaraticilik konularini
kapsayan 15 ac¢ik uc¢lu soru bulunmaktadir.

Veri toplama aracinin anlasilabilirligini ve kapsam uygunlugunu artirmak amaciyla form once dil
acisindan incelenmis, ardindan alaninda uzman ii¢ 6gretim {iyesinin goriigiine sunulmustur. Uzman goriisleri
sonrasinda diizenlenen form bes emekli 6gretmenle pilotolarak uygulanmis ve sorularin anlagilirligyile dil akicilig
kontrol edilmistir. Nihai form 68retmenlere basiliolarak ulastirilmis, katilimcilar yamitlarini yazili bicimde vermis
veformlar arastirmaci tarafindan geri toplanmistir. Katilimcilara arastirmanin amaci ve gontilliiliik ilkesi hakkinda
bilgi verilmis, goniillii onamlar1 alinmistir.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Veriler icerik analizi yaklasimiyla ¢éziimlenmistir. Icerik analizi, metinsel verilerin sistematik bicimde
kodlanmasi, benzer anlam oOriintiilerinin Kkategoriler altinda bir araya getirilmesi ve bu kategorilerin
yorumlanmasina dayanan bir analiz teknigidir (Metin ve Unal, 2022). Katilimci yanitlan soru bazinda okunmus,
anlamli ifade birimleri belirlenmis ve benzer anlam tasiyan ifadeler kodlar altinda bir araya getirilmistir. Ardindan
kodlar kavramsal yakinliklarina gore kategorilestirilmis; tekrar eden oriintiler frekanslarla desteklenmistir.
Katilimcilarin bazi sorulara birden fazla tema iceren yanitlar vermesi nedeniyle bazi tablolardaki toplam
frekanslar katilimci sayisini asmaktadir. Bu nedenle yiizdeler, ilgili soruda iiretilen toplam kod sayisi lizerinden
hesaplanan betimleyici oranlar olarak degerlendirilmis; katilimci orani gibi yorumlanmamistir.

Makale bicimine doniistiirme siirecinde 06zgiin proje raporundaki 11 ayr bulgu tablosu, kavramsal
biitiinliigli artirmak amaciyla bes Ust tema altinda yeniden diizenlenmistir: (1) etigin 6gretmenler tarafindan
anlamlandirilmasi, (2) etik disi deneyimlerin goriiniimi, (3) yoneticilerden beklenen etik davranislar, (4) mevcut
yoneticilerin etik liderligine iliskin degerlendirmeler ve (5) etik karar verme ve katilimci yonetim pratikleri.
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Yeniden diizenleme sirasinda 6zgiin frekans degerleri korunmus; ham veride bulunmayan yeni kod, kategori veya
katilimci ifadesi tretilmemistir.

Arastirmanin inandiricihig: ve Etik Boyutu: Arastirmada veri toplama aracinin gelistirilmesi siirecinde
dil incelemesi, ¢ alan uzmanindan gorlis alinmasi ve pilot uygulama yapilmasi, sorularin kapsam ve
anlasilabilirligine yonelik 6nlemler olarak degerlendirilmistir. Bulgularin sunumunda frekans degerlerinin yani
sira katilimci ifadelerine yer verilerek yorumlarin veriyle iliskisinin gériintir kilinmasi amag¢lanmistir. Bununla
birlikte 6zglin proje raporunda bagimsiz ikinci kodlayici, kodlayicilararasi uyum, katilimci teyidi ya da dis denetim
gibi ek giivenirlik uygulamalarina iliskin kayit bulunmadigindan bu tir islemler gerceklestirilmis gibi
raporlanmamistir. Bu durum arastirmanin sinirliliklari arasinda ele alinmistir.

Arastirma baslamadan 6énce Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Rektorliigii Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Etik Kurulu (Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi) tarafindan etik uygunluk onay: verilmistir. Etik kurul karari
26.10.2023 tarihli toplantida 13/45 sayili karar olarak alinmis; onay yazisi 30.10.2023 tarihinde diizenlenmistir.
Katilimcilara arastirmanin amaci ve goniilliiliik ilkesi agiklanmis ve goniillii onamlar alinmistir.

BULGULAR
Etik Kavraminin ve Mesleki Etigin Anlamlandirilmasi

Katilimcilarin etik kavramina iliskin agiklamalari, etigin dgretmenler tarafindan hem bireysel ahlaki
ozellikler hem de mesleki davranis standartlann tzerinden anlamlandirildigini géstermektedir. Toplam 67 kod
icinde ‘ahlak’ (f=16), ‘mesleki ahlak’ (f=12) ve ‘insani degerler’ (f=10) en sik tekrarlanan ifadeler olmustur. Adalet
(f=7), dirustlik (f=6), dogrular (f=6), iyi davranislar (f=5) ve dogru-yanlis ayrimi (f=5) diger belirgin kodlardir.
Bu dagilim, ogretmenlerin etik kavramini soyut felsefi bir kategori olarak degil, giindelik davranislarda
gozlenebilen dogruluk, adalet ve tutarlilik dl¢iitleriyle iliskilendirdigini gostermektedir.

Katilimci ifadeleri bu yorumu desteklemektedir. K11 etigi ‘dogruluk, diriistlik ve adaletli olmak’
biciminde tanimlarken K28, yoneticinin ‘séyledigi sozle yaptiginin ayni olmasi’, diriist ve esit davranmasi
iizerinde durmustur. K33 ise etigi dogru ve yanlisi ayirt edebilmek ve bunu yasama aktarabilmek olarak
aciklamistir. Bu ifadelerde ortak olan nokta, etik davranisin yalnizca dogruyu bilmek degil, dogru oldugu kabul
edilen ilkeyi davranista tutarli bigimde gostermek olarak goriilmesidir.

Etik olmanin neden 6nemli olduguna iliskin yanitlar da toplumsal ve 6rgiitsel sonuglara odaklanmaktadir.
Toplam 60 kodun 24’ etik davranisin toplumsal barisi sagladigini, 23’i ayrimciligl engelledigini, 13’0 ise kisiligi
yansittigim belirtmistir. Ozellikle ayrimciligin engellenmesi vurgusu, aragtirmamin sonraki bulgularinda ortaya
¢ikan adalet ve esitlik beklentilerinin kavramsal temelini olusturmaktadir. K4'iin ‘adil ve esit davranmak
ayrimciligl ve haksizligl engeller’ ifadesi, etik ile adalet arasindaki bagin katilimci zihninde dogrudan kuruldugunu
gostermektedir.

Ogretmenlik mesleginin etik ilkelerine iliskin 138 kod incelendiginde esitlik (f=23), mesleki baglhilik (f=23)
ve adalet (f=21) en sik belirtilen ilkeler olmustur. Diriistliik (f=17), dogruluk (f=15), sayg (f=11), sorumluluk
bilinci (f=8), gizlilik (f=6), giivenli ortam olusturma (f=6), kaynaklan etkili kullanma (f=3), farkliliklara duyarlilik
(f=3) ve zarar vermeme (f=2) diger kodlardir. Ogretmenlerin kendi meslekleri i¢in tammladig etik ilkeler ile
ilerleyen boltimlerde yoneticilerden bekledikleri davramislar arasindaki benzerlik dikkat ¢ekicidir. Bu durum,
katilimcilarin yoneticilerden farkli bir etik standardi degil, egitim mesleginin geneline atfettikleri etik ilkelerin
yOnetim diizeyinde tutarli bicimde uygulanmasini beklediklerini diisiindiirmektedir.

Tablo 2. Etik ve mesleki etik algisinin éne ¢ikan boyutlari

Boyut Kod f

Etik kavrami Ahlak 16
Mesleki ahlak 12
Insani degerler 10
Adalet 7
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Boyut Kod f
Diirtstliik 6

Etik olmanin énemi Toplumsal baris 24
Ayrimciig1 engelleme 23
Kisiligi yansitma 13

Mesleki etik ilkeleri Esitlik 23
Mesleki baglilik 23
Adalet 21
Diirtstliik 17
Dogruluk 15
Sayg1 11

Not. Katiimcilar birden fazla gériis belirtebildiginden frekans toplamlari n=42’yi asabilmektedir.

Etik Dis1 Deneyimler: Ayrimciligin Merkezi Konumu

Katilimcilarin 35’1 (%83,33) meslek yasamlarinda etik dis1 bir davramsla karsilastigini, yedisi (%16,67)
boyle bir deneyim yasamadigini belirtmistir. Etik dis1 davranislarin tiiriine iliskin 36 kodun 19'u ayrimcilik, yedisi
¢ikar iliskileri, altis1 mobbing ve dérdi gorevi kotiiye kullanma/suiistimal olarak siniflandirilmistir. Bu bulgy,
Ogretmenlerin etik sorunlan oncelikle kisiler arasinda farkli ve gerek¢esiz muamele iizerinden deneyimledigini
gostermektedir.

Katilimcr 6rnekleri ayrnimciligin gesitli bicimlerde ortaya ¢ikabildigini gostermektedir. K15, okul
miidiiriiniin kendi sendikasina iiye olmayan personele kirici ve adaletsiz davrandigini belirtmistir. K25 adalet ve
esitligin saglanamadigl durumlarla karsilagtigini ifade ederken, K30 ayni tiir durumlara kisiye gore farkli tepkiler
verilmesini etik sorun olarak tanimlamistir. K19 ve K26 ise yonetici kaynakli mobbing deneyimlerine deginmistir.
Bu anlatilar, ayrimcilik ve mobbingin dgretmenler tarafindan yalnizca bireysel catisma olarak degil, yoneticinin
konum giicliniin nasil kullanildigiyla ilgili etik bir sorun olarak goriildiigiinii gostermektedir.

Bulgularin dikkat c¢ekici yonlerinden biri, katilimcilarin meslek yasamlarinda yaygin bicimde etik disi
davranis deneyimi bildirmesine ragmen mevcut yoneticilerini genel olarak olumlu degerlendirmeleridir. Bu
durum bir celiski olarak degil, iki farkli zaman ve referans diizeyinin sonucu olarak okunmalidir. ‘Meslek
yasaminda etik disi davranisla karsilasma’ sorusu tiim kariyer deneyimini kapsarken, mevcut okul yoneticisinin
degerlendirilmesi giincel baglama iliskindir. Dolayisiyla 6gretmenlerin etik standartlarinin, ge¢miste yasanan
olumsuz deneyimlerle de bicimlenmis olmasi miimkiindiir. Ge¢miste ayrimcilik veya mobbing yasamis bir
O0gretmen, mevcut yoneticisinde adalet ve tarafsizlig1 daha hassas bicimde degerlendirebilir.

Tablo 3. Meslek yasaminda karsilasilan etik dis1 davramslar

Gosterge Kategori f %
E;iﬁ;iﬁ;mmsla Evet 35 83,33
Hayir 7 16,67
Etik dis1 davranis tiirii Ayrimcilik 19 52,78
Cikar iligkileri 7 19,44
Mobbing 6 16,67
Gorevi suiistimal 4 11,11
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Not. Ozgiin raporda “evet” oram %83,13 olarak verilmistir; n=35/42 icin matematiksel oran %83,33 tiir. Makalede hesaplama
hatasi diizeltilmis, frekans korunmustur.

Okul Yoneticilerinden Beklenen Etik Davranislar

Ogretmenlerin okul yoneticilerinden beklentileri incelendiginde adil tutum agik bicimde ilk sirada yer
almaktadir. Toplam 79 kodun 27’si adil tutum, 14’1 esitlik, 13’01 is ahlaki, 11'i 6gretmenlerle empati kurma, sekizi
kurum kiltiri olusturma, ligii motive edici davranma ve li¢l giler yuzlii olma bicimindedir. Adalet ve esitlik
kodlart birlikte diisiiniildiigiinde, toplam beklenti ifadelerinin yarisindan fazlasinin yéneticinin g¢alisanlar
arasindaki muamele bi¢cimine odaklandigl goriilmektedir.

Katilimcr agiklamalarinda adalet c¢ogunlukla ‘herkese ayni mesafede olma’, ‘ayrim yapmama’ ve
‘Ogretmenler arasinda adil davranma’ ifadeleriyle agiklanmistir. K19'un ‘en biiytlik ve tek istegim o6gretmenler
arasinda adaletli davranilmasi, ayrimcilik yapilmamasi’ ifadesi bu beklentinin yogunlugunu géstermektedir. K36
adil, vizyoner, tarafsiz ve giiven verici bir yonetici bekledigini; K30 ise huzurlu, esit ve adil bir egitim-6gretim
ortami ile gliglii bir okul kiiltiiriini birlikte vurgulamistir.

Empati ve kurum kiiltiirii kodlari, etik liderligin yalmizca kurallann tarafsiz uygulamakla simirh
gorilmedigini gdstermektedir. Ogretmenler yéneticinin ¢alisanlarin durumunu anlamasini, destekleyici iligkiler
kurmasini ve okulun ortak amaglar etrafinda bir birlik duygusu olusturmasini beklemektedir. Bu bakimdan etik
liderlik, hem ilkesel hem iliskisel bir liderlik bi¢imi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Adaletin soguk bir prosediire
doniismemesi, insan iliskilerinde saygi, empati ve destekle birlikte yiriitiillmesi beklenmektedir.

Tablo 4. Okul yoneticilerinden beklenen davramgslar

Beklenti f %
Adil tutum 27 34,18
Esitlik 14 17,72
Is ahlaki 13 16,46
Ogretmenlerle empati kurmak 11 13,92
Kurum kiiltiiri olusturmak 8 10,13
Motive edici davranmak 3 3,80
Giiler yiizli olmak 3 3,80

Mevcut Yoneticilerin Etik Liderlik Agisindan Degerlendirilmesi

Katilimcilarin 33’4 (%78,57) mevcut okul yoneticisini etik, altis1 (%14,29) kismen etik, ticti (%7,14) etik
degil olarak degerlendirmistir. Yoneticilerin basar diizeyine iliskin degerlendirme daha da olumludur: 38
O6gretmen (%90,48) yoneticisini basarili, it (%7,14) kismen basarli, biri (%2,38) basarisiz bulmustur. Etik ve
basar1 degerlendirmeleri arasindaki kiiciik fark, 6gretmenlerin yonetsel basar ile etikligi tamamen es anlaml
gormedigini gostermektedir. Bagka bir ifadeyle bir yonetici isleyisi stirdiirebilir ve basarili algilanabilir; ancak bazi
kararlan etik agidan elestirilebilir.

Etik lider olup olmadigl sorusuna yanit veren 39 6gretmenin 34’ (%87,18) yoneticisini etik lider olarak,
besi (%12,82) etik lider degil olarak degerlendirmistir. Etik liderlik becerilerine iliskin 56 kodun 20’si esit ve adil
tutum, 18’1 birlestirici ve motive edici davranis, 16’s1 mesleki ve idari sorumluluklar yerine getirme olarak ortaya
cikmistir. Bir katilimci yoneticisinin etik liderlik 6zelligi tasimadigini, bir katilimci ise mevcut sistem kosullarinin
yoneticilerin etik liderlik 6zelliklerini gostermesini giiclestirdigini belirtmistir.

Katilimci ifadeleri olumlu degerlendirmelerin de mutlak olmadigini géstermektedir. K5 ydneticisinin etik
dis1 bir tavrim gormedigini, diiriist ve sorumlu oldugunu belirtirken bunun hata yapmayacagl anlamina
gelmedigini eklemistir. K29 yoneticisini ‘tam anlamiyla etik’ bulmadigini ifade etmistir. K9 ise yoneticilerin iist
birimlerin beklentileri altinda hareket etmek zorunda kalmasinin etik 6zerkligi sinirlandirabilecegine isaret
etmistir. Bu ifadeler, etik liderligin yalnizca bireysel karakterle degil, yoneticinin hareket alanini belirleyen sistem
kosullariyla da iliskili olabilecegini diisiindiirmektedir.
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Tablo 5. Mevcut yéneticilerin etik ve etik liderlik degerlendirmesi

Gosterge Kategori f %
Yonetici etik mi? Evet 33 78,57
Kismen 6 14,29
Hayir 3 7,14
Yonetici basarili mi1? Evet 38 90,48
Kismen 3 7,14
Hayir 1 2,38
Yonetici etik lider mi? Evet 34 87,18
Hayir 5 12,82

Not. Etik liderlik sorusuna 39 katiimci yanit vermistir.

Etik Liderligin Davranigsal Recetesi: Ne Yapmali, Neden Kacinmali?

Ogretmenlerden etik bir okul ydneticisinin ne yapmasi gerektigini belirtmeleri istendiginde toplam 67
kod tretilmistir. Esitve adil yonetim 23 kodla ilk sirada yer almis; bunu is birligi (f=11), ¢6ziim odakli olma (f=8),
seffaflik (f=7), gorev bilinci (f=7), tarafsizlik (f=6) ve motive edici olma (f=5) izlemistir. Bu bulgu, etik liderligin
katilimcilar agisindan hem normatif ilkeleri hem de yonetsel yeterlikleri icerdigini gostermektedir. Adalet ve
tarafsizlik etik olcttleri temsil ederken, problem ¢6zme, is birligi ve motivasyon liderligin icra boyutunu
olusturmaktadir.

Katilimcilarin ifadeleri adaletin ‘esit davranma’ ile birlikte ‘duruma uygun davranma’ seklinde de
disiiniildiigiini gostermektedir. K6, yoneticinin bazen esit bazen adil davranmasi gerektigini vurgulamis; K8
seffaflik ve hesap verebilirligi adaletle birlikte anmistir. K29 yoneticilerin daha 6zerk bir sistem i¢inde kararlarini
bagimsiz, tutarli ve tarafsiz bigimde alabilmelerinin etik liderligi destekleyebilecegini belirtmistir. K34 ise okulun
amag, deger ve vizyonunun etik bir anlayis icinde somutlastirilmasini istemistir. Bu ifadeler etik liderligin, bireysel
davranis ile kurumsal y6n arasinda bag kuran bir rol tasidigini géstermektedir.

‘Etik bir lider ne yapmamalidir?” sorusuna verilen yanitlar ayni yapinin ters yiiz edilmis bi¢imini ortaya
koymaktadir. Toplam 62 kod i¢cinde tarafli olmama (f=25) ve ayrimcilik yapmama (f=18) belirgin bicimde 6ne
cikmistir. Mevzuat dis1 is yapmama (f=8), iletisime kapali olmama (f=6) ve personel veya kurum aleyhine
davranmama (f=5) diger kodlardir. K20, yoneticinin kendisine yakin 6gretmenleri koruyup digerlerine kayitsiz
kalmamasi gerektigini; K26 liyakatsizlik, haklara saygisizlik, seffaflik eksikligi, diiriistliikten sapma ve adaletsizligi
kaginilmasi gereken davranislar olarak siralamistir. K33 ise tek basina karar alma, ulagilamaz olma ve iletisime
kapanmay: etik liderlikle bagdasmayan davranislar olarak ifade etmistir.

Bu iki soru birlikte degerlendirildiginde 6gretmenlerin etik liderlige iliskin agik bir ‘pozitif-negatif
davranis haritasi’ olusturdugu goriilmektedir. Pozitif tarafta adalet, is birligi, ¢6ziim odaklilik, seffaflik, sorumluluk
ve motivasyon; negatif tarafta tarafgirlik, ayrimcilik, mevzuat disilik, iletisim kapalilig1 ve kurumsal zarara yol agan
davranislar bulunmaktadir. Dolayisiyla etik liderlik, 6g8retmenlerin goziinde yalnizca iyi niyetin varligiyla degil,
baz1 davranislarin sistematik bigimde yapilmasi ve bazilarindan bilingli bicimde kaginilmasiyla olusmaktadir.

Katilima Karar Verme, Hesap Verebilirlik ve Yenilige Aciklik

Katilimcilardan yoneticilere yonelik yonetim becerisi Onerileri istendiginde 125 kod elde edilmistir.
Ogretmen goriiglerinin alinmas1 36 kodla (%28,8) ilk sirada yer almigtir. Sorunlar Kkarsisinda farkli ¢6ziim
yollarinin degerlendirilmesi 31 kod (%24,8), alinan kararlarin sebeplerinin aciklanmasi 30 kod (%24), yeniliklere
acik olma ise 28 kod (%22,4) ile birbirine yakin diizeyde ortaya ¢ikmistir. Bu dagilim, etik liderlik beklentisinin
karar siire¢lerinde katilim, gerekcelendirme ve alternatifleri degerlendirme ilkeleri etrafinda biitiinlestigini
gostermektedir.

K1, yoneticinin olaylarla ilgili durumlar1 6gretmenlere sunarak fikiristemesi ve uygun fikirleri tartisarak
uygulamaya koymasi gerektigini belirtmistir. K5 problem ¢6zmede taraflarin yargilanmadan dinlenmesini, sorun
haritasinin ¢ikarilmasini ve daha o6nce denenmeyen yontemlerin grupca ele alinmasimi Onermistir. K39
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ogretmenleri ilgilendiren konularda kii¢iik toplantilar yapilarak goriis alinmasini, seffaf bilgi paylagimini ve pratik
¢ozlimler iretilmesini vurgulamistir. Bu ifadeler, 6gretmenlerin katilimi yalmzca sembolik goriis alma olarak
degil, problem tanimlama ve ¢6ziim liretme stireglerinin parc¢asi olma seklinde anladigin1 goéstermektedir.

Karar gerekgelerinin agiklanmasi, etik liderligin hesap verebilirlik boyutuyla dogrudan iliskilidir. Bir karar
Ogretmenin tercih etti§i sonugla bitmese bile, kararin hangi 6l¢iitlere dayandiginin bilinmesi siire¢ adaletini
giclendirebilir. Buna karsilik gerekcesiz, degisken veya kisiye gore farklilasan kararlar kayirmacilik algisi
olusturabilir. Bulgular, 6gretmenlerin yoneticiden yalnizca ‘dogru karar’ degil, kararin nasil ve neden alindigini
goriiniir kilan bir yonetim yaklasimi bekledigini ortaya koymaktadir.

Tablo 6. Etik liderligi destekleyen yonetim ve karar verme pratikleri

Oneri f %

Ogretmen goriisleri almmali 36 28,80

Sorvunlarda.l .farkh. ¢oziim yollari 31 24,80

degerlendirilmeli

Kararlarin sebepleri agiklanmali 30 24,00

Yeniliklere agik olunmall 28 22,40
TARTISMA

Etik Liderligin Cekirdegi Olarak Adalet ve Esitlik

Arastirmanin en gii¢clii bulgusu, adalet ve esitligin farkli sorularda tekrar tekrar ortaya g¢ikmasidir.
Ogretmenler etigi tanimlarken adalete yer vermis, 6gretmenlik mesleginin etik ilkeleri arasinda esitlik ve adaleti
One ¢ikarmis, yoneticilerden en fazla adil tutum beklemis, etik liderlik becerilerini esit ve adil davranis iizerinden
aciklamis ve etik liderin yapmasi gerekenler arasinda yine esit-adil yonetimi ilk siraya yerlestirmistir. Bu tekrar,
adaletin yalmzca bir kod degil, 6gretmenlerin etik liderligi degerlendirdigi temel zihinsel 6l¢iit oldugunu
gostermektedir.

Bu bulgu, etik liderlik literatiiriiyle uyumludur. Brown vd.'nin (2005) etik liderlik yaklasiminda adalet ve
uygun karar verme merkezi unsurlardir. Okul baglamindaki yakin tarihli ¢alismalar da 68retmenlerin etik liderligi
giiven, etik iklim ve is doyumu gibi sonuglarla iliskilendirdigini géstermektedir (Cansoy vd., 2021; Cayak, 2022).
Adaletli kararlarin 6ngoriilebilirlik yaratmasi, 6gretmenlerin yoneticinin kisisel yakinliklar yerine kurallara ve
gerekcelere dayandigina inanmasini kolaylastirabilir. Boyle bir inang¢ 6rgiitsel giliven icin temel bir koguldur.

Arastirmada “esitlik” ve “adalet” kavramlarinin birlikte kullanilmasi, okul yoneticilerinin her durumda
herkese ayni davranmasindan ziyade, kisiye gore keyfi farklilasirmadan kaginmasi beklentisini yansitmaktadir.
Orgiitsel adalet yaklasiminda dagitimsal, islemsel, kisileraras1 ve bilgisel adalet boyutlarinin ayristinlmasi da
adalet degerlendirmesinin yalmzca sonucun esitligine indirgenemeyecegini gostermektedir (Colquitt, 2001).
Nitekim bazi katilimcilar duruma gore esitlik ile adalet arasinda ayrim yapilabilecegini ifade etmistir. Bu nlians
onemlidir: Etik liderlik, mekanik esitlikten ¢ok, kararin nesnel 6lciitlere dayanmasi ve farkli uygulamanin
gerekcesinin aciklanabilmesiyle ilgilidir. Bu nedenle okul yoneticisi egitimlerinde adalet kavraminin yalmzca
“herkese esit davranmak” sloganiyla degil, farkli adalet boyutlariyla ele alinmasi yararli olacaktir.

Ayrimcilik Deneyimi ile Etik Liderlik Beklentisi Arasindaki Bag

Katilimcilarin biiylik ¢ogunlugunun kariyerleri boyunca etik dis1 davranislarla karsilastigini bildirmesi ve
bu deneyimler i¢inde ayrimciligin en sik kod olmasi, adalet beklentisinin neden bu kadar gii¢lii oldugunu agiklayan
onemli bir bulgudur. Ge¢miste kayirmacilik, sendikal ayrim, kisiye goére farkli muamele veya mobbing yasamis
Ogretmenlerin, yonetici davranislarinda tarafsizlik ve esitlige daha fazla 6nem vermesi beklenebilir. Bu agidan
ogretmenlerin etik liderlik beklentileri yalnizca teorik deger tercihlerinden degil, mesleki deneyimlerde yasanan
somut ihlallerden beslenmektedir.

Kazak ve Kocamanoglunun (2023) bulgulart da okul miidirlerinin etik olmayan davranislarinin
O0gretmenler Tlizerinde giiven, motivasyon ve orgltsel iliskiler bakimindan olumsuz etkiler yaratabildigini
gostermektedir. Erko¢ ve arkadaslar1 (2024), etik ve etik dis1 davranislarin 6gretmen giiclendirme baglaminda
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o6nemini vurgulamaktadir. Bu calismalarla birlikte degerlendirildiginde mevcut aragtirmanin bulgular, etik
liderligi yalnizca olumlu liderlik davramislarinin varligi tizerinden degil, gii¢c kotiiye kullaniminin ve ayrimciligin
aktif bicimde 6nlenmesi tizerinden tanimlamay: gerektirmektedir.

Okul yoneticileri agisindan bunun pratik sonucu, adaletin yalnmizca kisisel iyi niyete birakilamayacagidir.
Gorev dagilimyi, izin, ndbet, proje sorumluluklari, kurul ve komisyon gorevlendirmeleri gibi alanlarda kullanilan
olctitlerin miimkiin oldugunca 6nceden belirlenmesi ve agiklanmasi, ayrimcilik algisini azaltabilir. Ayn1 zamanda
karar kayitlarinin ve gerekcelerinin paylasilmasi, yoOneticinin benzer durumlarda tutarli davranmasini
kolaylastirabilir. Boylece etik liderlik bireysel erdemden kurumsal giivenceye doniisebilir.

Etik Liderlik ile Yonetsel Basarinin Ayrismasi

Arastirmada yoneticilerin basarili bulunma oraninin etik bulunma oranindan daha yiiksek olmasi dikkat
cekicidir. Bu farklilik, 6gretmenlerin yonetsel basar ile etikligi ayn1 kavram olarak gérmedigini gostermektedir.
Bir yonetici okulun giinliik isleyisini siirdiirebilir, mevzuat gorevlerini zamaninda yerine getirebilir veya okulun
akademik ve fiziksel hedeflerine ulasmasini saglayabilir; buna karsin bazi kararlar1 6gretmenler tarafindan adil ya
da etik bulunmayabilir. Bu bulgu, liderligi yalmizca performans sonuclar tizerinden degerlendiren yaklasimlarin
sinirliligina isaret etmektedir.

Etik liderlik literatiirii de etkililigin etikligi garanti etmedigini vurgulamaktadir. Liderlik davranislarinin
sonug lretmesi, kullanilan yéntemlerin ve degerlerin otomatik olarak etik oldugu anlamina gelmez. Bu nedenle
okul yoneticilerinin performans degerlendirmesinde yalmzca hedeflere ulagsma, mevzuata uyum veya islerin
zamaninda tamamlanmasi degil; karar siire¢lerinin seffaflig), calisanlarin adil muamele algis1 vekatilim olanaklari
gibi etik siire¢ gostergeleri de dikkate alinmalidir.

Bu ayrim, yoneticilerin mesleki gelisimi agisindan da onemlidir. Yoneticilik egitimleri ¢ogu zaman
mevzuat bilgisi, planlama, biitge, insan kaynaklar1 ve kriz yonetimi gibi teknik basliklara odaklanmaktadir. Oysa
ayni teknik karar farkli iletisim ve adalet siirecleriyle etik ya da etik disi1 algilanabilir. Bu nedenle etik liderlik
egitiminin teknik yonetim yeterliklerine eklenmis tek bir modiil degil, tiim ydnetsel karar alanlarina gémiilii bir
perspektif olarak ele alinmasi gerekir.

Ogretmen Sesi, Seffaflik ve Hesap Verebilirlik

Ogretmenlerin yénetim becerilerine iliskin 6nerilerinde goériis alma, alternatif ¢oziim yollarim
degerlendirme ve karar gerekgelerini agiklama kodlarinin birbirine yakin oranlarda ortaya ¢ikmasi, etik liderligin
katilimc1 karar verme ile giiclii bicimde iliskilendirildigini gostermektedir. Ogretmenler yalmzca yoneticinin iyi
karar vermesini degil, kararin olusum siirecine iligkin bir iletisim diizeni kurulmasini istemektedir. Bu beklenti,
etik liderligin ‘iki yonli iletisim’ ve ‘karar verme’ boyutlariyla értiismektedir.

Katilimin etik degeri, 6gretmenlerin her talebinin kabul edilmesinden kaynaklanmaz. Esas olan,
etkilenilen kararlarda ses hakkinin bulunmasi ve yoneticinin goriisleri gercek bir veri olarak degerlendirmesidir.
Katilim sembolik bir ritiiele doniistiiglinde, 6gretmenler goriislerinin 6nceden verilmis kararlari mesrulastirmak
icin istendigini diistinebilir. Bu nedenle etik liderlik agisindan etkili katilim; sorun tanimlama asamasinda goriis
alma, secenekleri birlikte tartisma, karar 6l¢iitlerini aciklama ve karar sonrasinda geri bildirim verme adimlarini
icermelidir.

Seffaflik ve hesap verebilirlik, katilimin tamamlayici boyutlaridir. Katilimcilarin ‘kararlarin sebepleri
aciklanmall’ vurgusu, kararin yalnizca bildirilmesini yeterli gérmediklerini gostermektedir. Gerekgelendirme,
yéneticinin kullandign dlgiitleri gdriiniir hale getirir ve kararin denetlenebilirligini artirir. Ozellikle kaynaklarin
sinirli oldugu veya herkesin talebinin karsilanamadigl durumlarda gerekce paylasimi, sonugtan memnun olmayan
Ogretmenlerin dahi stireci daha adil degerlendirmesine yardimci olabilir.

Etik Liderligin Iliskisel Boyutu: Empati, Motivasyon ve Okul Kiiltiirii

Arastirmada adalet kadar yiiksek frekansli olmamakla birlikte empati, motive etme, birlestiricilik ve
kurum kiiltiirii olusturma kodlan etik liderligin iliskisel yoniinii géstermektedir. Ogretmenler etik yoneticiyi
yalnizca kurallar tarafsiz uygulayan bir kisi olarak degil, calisanlar1 anlayan, destekleyen ve ortak amag etrafinda
bir araya getiren bir lider olarak tanimlamaktadir. Bu bulgu, etik liderligin soguk bir kurallar sistemi olmadigina;
adaletin saygili ve insani iliskiler icinde deneyimlendigine isaret etmektedir.

Neves’in (2025) etik liderlik ile 6gretmen motivasyonu ve bagliligi arasindaki iliskiye dair bulgular1 bu
sonug¢la uyumludur. Benzer bi¢imde Katitas vd. (2022), etik liderlik davranislarinin 6gretmenlerin 6znel iyi olus
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ve is doyumu iizerindeki etkisini gdstermistir. Yoneticinin adaletli olmasinin yani sira 6gretmeni dinlemesi, zor
zamanlarda destek olmasi, basariy1 takdir etmesi ve ortak amaglan goriintir kilmasi, etik liderligin c¢alisan
deneyimindeki etkisini giiclendirebilir.

Bu nedenle okul yoneticilerinin etik liderlik gelisiminde iletisim becerileri, empatik dinleme ve ¢atisma
cozme yeterlikleri etik egitimden ayn disiinilmemelidir. Ciinkii etik sorunlarin 6nemli bir boélimi ilke
eksikliginden degil, ilkenin iletisim i¢inde nasil uygulandigindan kaynaklanabilir. Aym karar saygili, acik ve
gerekceli bicimde iletildiginde farkli; buyurgan, kiicimseyici veya ayrimci bir dilleiletildiginde farkli etik anlamlar
tasir.

Sistem Kosullar1 ve Etik Ozerklik

Arastirmada distk frekansla da olsa ortaya c¢ikan dnemli bir tema, sistem kosullarinin yoneticilerin etik
liderlik sergilemesini sinirlayabilecegi diisiincesidir. Bazi katilimcilar yoneticilerin iist birimlerin beklentilerine
bagimli olmasini ve yeterli 6zerklige sahip olmamasini etik karar verme kapasitesini sinirlayan bir unsur olarak
degerlendirmistir. Bu bulgu, etik liderligin yalnizca bireysel yoneticinin ahlaki kapasitesine indirgenemeyecegini
gostermektedir.

Okul yoneticileri ¢cogu zaman merkezi diizenlemeler, yerel idari talepler, sinirli kaynaklar, veli baskisi ve
performans beklentileri arasinda karar vermektedir. Etik ikilemler tam da bu tiir birden fazla mesru talebin
catistift durumlarda ortaya ¢ikar. Bu nedenle etik liderlik gelisimi, yoneticilere yalnizca ‘dogru davranislar’ listesi
vermek yerine, etik ikilemleri analiz etme, paydas etkilerini degerlendirme, karar gerekcesi olusturma ve
gerektiginde Ustyonetime etik gerekcelerle itiraz edebilme becerilerini de kazandirmalidir.

Keser Ozmantar ve GOk'iin (2024) etik karar verme siireclerine iliskin calismasi, yoneticilerin deger
yonelimleri ve karar yaklasimlarinin etik degerlendirmelerde farklilik olusturdugunu gostermektedir. Bu agcidan
mevcut arastirmanin sistem kosullarina iliskin sinirli ama anlamli bulgusu, gelecekte yoneticilerin etik 6zerklik
deneyimlerini ve merkezi-hiyerarsik baskilarla nasil bas ettiklerini inceleyen arastirmalara ihtiya¢ oldugunu
gostermektedir.

SONUC VE ONERILER

Arastirma, ilkokul 6gretmenlerinin etik liderligi en gii¢lii bicimde adalet, esitlik ve ayrimciliktan kaginma
lizerinden degerlendirdigini ortaya koymustur. Ogretmenlerin kendi meslekleri icin tanimladigl etik ilkeler ile
okul yoneticilerinden bekledigi davranislarin biyiik dlgiide ortiismesi, etik liderligin egitim orgiitlerinde ortak
mesleki degerlerin yonetim diizeyindeki goriiniimii olarak algilandigini gostermektedir. Yoneticinin etikligi;
diiriist olmak, sorumlulugunu yerine getirmek ve iyiniyetli davranmak kadar, ¢alisanlar arasinda tutarli dlgiitler
uygulamak, taraf tutmamak ve karar siire¢lerini aciklanabilir kilmakla iliskilidir.

Calismanin ikinci 6nemli sonucu, 6gretmenlerin meslek yasamlarinda etik dis1 davranis deneyiminin
yaygin olmasive ayrimciligin bu deneyimlerde merkezi bir yer tutmasidir. Buna karsilik mevcut yoneticiler genel
olarak etik ve basarili degerlendirilmistir. Bu iki bulgunun birlikte okunmasi, 6gretmenlerin etik liderlik
beklentilerinin ge¢cmis olumsuz deneyimler tarafindan keskinlestirilmis olabilecegini gdstermektedir. Etik liderlik
egitimi bu nedenle soyut etik ilkelerin aktarimindan ¢ok, okulda ayrimcilik riskinin yiiksek oldugu somut karar
alanlarina odaklanmalidir.

Uciincii olarak, ogretmenlerin onerileri etik liderlidin katthmci ve hesap verebilir niteligini ortaya
cikarmistir. Ogretmen gériislerinin alinmasi, farkli ¢éziim yollarimn degerlendirilmesi, karar gerekcelerinin
aciklanmasi ve yeniliklere acik olunmasi etik yonetimin pratik gostergeleri olarak 6ne ¢ikmistir. Etik liderlik bu
acidan yalnizca ‘iyi insan olma’ meselesi degil, karar siire¢lerini adil, seffaf ve katilimci bi¢gimde tasarlama
yeterligidir.

Uygulama agisindan okul yoneticilerinin mesleki gelisim programlarinda etik ikilemler, orgiitsel adalet,
ayrimcilik ve kayirmacilik riskleri, 6gretmen katilimi, hesap verebilirlik ve seffaf iletisim basliklarina vaka temelli
olarak yer verilmesi 6nerilmektedir. Gérev dagilimy, izin, nébet, kurul-komisyon tyelikleri, 6diil ve kaynak tahsisi
gibi giinliikk yonetsel kararlar i¢in dl¢iitlerin dnceden belirlenmesi ve ilgili paydaslarla paylasilmasi, etik liderligin
kurumsallagsmasina katki saglayabilir. Okullarda diizenli 6gretmen toplantilarinin yalnizca bilgilendirme amaciyla
degil, sorun tanimlama ve ortak ¢dziim iiretme mekanizmasi1 olarak yapilandirilmasi da 6gretmen sesini
giiclendirebilir.
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Politika duzeyinde okul yoneticilerinin etik davramislarini yalnizca mevzuata uyum {zerinden
degerlendirmek yerine, paydas katilimi, karar gerekcelendirme, seffaflik ve adalet algis1 gibi stire¢ gostergelerinin
de yonetici gelistirme ve degerlendirme cercevelerine eklenmesi diisiiniilebilir. Bunun yaninda yoneticilerin etik
ikilemler karsisinda danisabilecekleri mesleki destek mekanizmalar ve etik karar verme rehberleri gelistirilmesi,
bireysel sorumlulugu kurumsal destekle tamamlayabilir.

SINIRLILIKLAR VE GELECEK ARASTIRMALAR

Arastirmanmin bulgular bazi simrliliklar cercevesinde degerlendirilmelidir. 1k olarak calisma 2023-2024
egitim-6gretim yilinda Balikesir il merkezindeki bazi devlet ilkokullarinda gorev yapan 42 06gretmenin
gorisleriyle sinirlidir. Bu nedenle bulgular farkli illere, 6zel okullara veya diger egitim kademelerine dogrudan
genellenemez. Ikinci olarak calisma grubunun biiyiik béliimiinii 16 yil ve iizeri kideme sahip 6gretmenler
olusturmaktadir. Uzun mesleki deneyim, etik liderlik beklentilerini ve ge¢mis etik dis1 deneyimlerin sayisim
etkileyebilir.

Uclincii olarak veriler yiiz yiize yar1 yapilandirilmis gériismeler yerine yazili acik uclu form aracihigiyla
toplanmistir. Yazili form ¢ok sayida katilimciya ayn sorular1 yéneltme olanag saglasa da arastirmacinin yanitlari
derinlestiren takip sorulari sormasinmi engellemistir. Bu nedenle bazi ifadeler kisa kalmis ve katilimcilarin etik
ikilemler Kkarsisindaki gerekgeleri ayrintili bicimde incelenememistir. Gelecek calismalarda derinlemesine
goriisme, odak grup ve kritik olay teknigi kullanilarak 6gretmen deneyimleri daha ayrintili analiz edilebilir.

Dordiincii olarak 6zgiin proje siirecinde ikinci kodlayici veya katilimci teyidi gibi ek nitel giivenirlik
uygulamalarina iliskinveri bulunmamaktadir. Gelecek arastirmalarda analiz ekibinin birden fazla arastirmacidan
olusturulmasi, kod kitabinin agik bigimde raporlanmasi ve tema gelistirme siirecinin denetlenebilir bigimde
belgelenmesi onerilmektedir. Besinci olarak arastirma 6gretmen goriislerine dayanmaktadir; okul yoneticilerinin
kendi etik ikilemleri ve karar gerekceleri arastirmaya dahil edilmemistir. Ogretmen ve yénetici perspektiflerini
ayni olaylar iizerinden karsilagstiran ¢oklu durum ¢alismalari, algi farkliliklarini agiklamada gii¢li olabilir.

Son olarak, calismada yoneticilik deneyimi bulunan o6gretmenler ile hi¢ yoneticilik yapmamis
O0gretmenlerin etik liderlik algilan karsilastirlmamistir. Aynmi sekilde 6gretmenlerin hi¢ birinin gelecekte
yoneticilik yapmak istememesi dikkat ¢ekici bir bulgu olmakla birlikte bu isteksizligin nedenleri arastirmanin
temel odagl olmadig i¢in derinlestirilememistir. Gelecek arastirmalar, okul yoneticiligine yonelik mesleki
isteksizlik ile yonetsel sorumluluk, etik baski ve biirokratik yiik algis1 arasindaki iliskileri inceleyebilir.
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