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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 Balıkesir, Türkiye, 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 responsibi lity. 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 in schools is perceived not merely as a set of personal moral qualiti es 

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. 

 

ÖZET 

Bu araştırmanın amacı, ilkokullarda görev yapan öğretmenlerin okul yöneticilerinin etik liderlik 

davranışlarına ilişkin algılarını; öğretmenlerin etik liderlikten beklentileri, mesleki yaşamlarında 

karşılaştıkları etik dışı davranışlar ve yöneticilerin karar verme süreçlerine ilişkin önerileri bağlamında 

incelemektir. Araştırma nitel araştırma yaklaşımı kapsamında durum çalışması olarak desenlenmiştir. Çalışma 
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grubunu 2023–2024 eğitim-öğretim yılında Balıkesir il merkezindeki devlet ilkokullarında görev yapan 42 

öğretmen oluşturmaktadır. Veriler, uzman görüşü ve pilot uygulama sonrasında son biçimi verilen 15 açık uçlu 

sorudan oluşan yazılı görüşme formu aracılığıyla toplanmış; içerik analiziyle çözümlenmiştir. Bulgular,  

öğretmenlerin etik liderliği öncelikle adalet, eşitlik, dürüstlük, tarafsızlık ve sorumlulukla ilişkilendirdiğini 

göstermektedir. Katılımcıların büyük çoğunluğu meslek yaşamlarında en az bir etik  dışı davranışla 

karşılaştığını belirtmiş; ayrımcılık bu deneyimler içinde en sık ifade edilen sorun olmuştur. Buna karşılık 

mevcut okul yöneticileri genel olarak etik ve başarılı değerlendirilmiş; etik liderlik becerilerinin eşit ve adil 

tutum, birleştirici ve motive edici davranışlar ile mesleki-idari sorumlulukların yerine getirilmesi üzerinden 

anlamlandırıldığı görülmüştür. Öğretmenlerin yöneticilere yönelik önerileri, karar süreçlerinde öğretmen 

görüşlerinin alınması, karar gerekçelerinin açıklanması, farklı çözüm seçeneklerinin değerlendirilmesi ve 

yeniliklere açık olunması üzerinde yoğunlaşmıştır. Araştırma, etik liderliğin okul bağlamında yalnızca bireysel 

ahlaki özelliklerden ibaret görülmediğini; adil işlem, ayrımcılıktan kaçınma, öğretmen sesine alan açma ve 

hesap verebilir karar verme pratikleriyle somutlaştığını ortaya koymaktadır. Bulgular, etik liderlik gelişim 

programlarının adalet, katılım ve şeffaflık ekseninde tasarlanması gerektiğine işaret etmektedir.  

 

Anahtar Kelimeler: Etik liderlik, okul yöneticisi, öğretmen görüşleri, örgütsel adalet, katılımcı yönetim . 

 

GİRİŞ 

 

Okullar, eğitimsel amaçların gerçekleştirildiği örgütler olmanın ötesinde, farklı beklenti, değer ve 

çıkarların sürekli karşılaştığı ahlaki topluluklardır. Okul yöneticileri bu topluluklarda kaynakların dağıtımından 

öğretmenler arası görev paylaşımına, öğrenci ve veli taleplerinin karşılanmasından disiplin süreçlerine kadar çok 

sayıda karar verir. Bu kararların teknik açıdan doğru olması tek başına yeterli değildir; kararların adil, 

açıklanabilir, tutarlı ve insan onuruna saygılı olarak algılanması da okulun işleyiş i bakımından belirleyicidir. Bu 

nedenle etik liderlik, okul yönetiminde soyut bir erdemler listesi değil, gündelik yönetsel uygulamaların hangi  

ilkelere dayanarak yürütüldüğünü gösteren temel bir liderlik boyutu olarak ele alınmaktadır.  

Etik liderlik kavramı, liderin normatif olarak uygun davranışları kişisel eylemleri ve kişilerarası ilişkileri 

aracılığıyla göstermesi ve bu davranışları iki yönlü iletişim, pekiştirme ve karar verme süreçleri yoluyla örgüt 

üyeleri arasında teşvik etmesi biçiminde kavramsallaştırılmıştır (Brown vd., 2005). Bu yaklaşım iki yönü birlikte 

içerir: Liderin kişisel olarak dürüst, güvenilir ve adil olması; aynı zamanda örgütte etik standartların görünür,  

tartışılabilir ve uygulanabilir hale gelmesini sağlayan bir yönetim düzeni kurması. Okul bağlamında bu ikili yapı 

özellikle önemlidir; çünkü öğretmenlerin yöneticiyi etik olarak değerlendirmesi yalnızca yöneticinin kişilik 

özelliklerine değil, kararların nasıl alındığına, çalışanlar arasında nasıl uygulandığına ve farklı görüşlerin ne ölçüde 

dikkate alındığına bağlıdır. 

Son yıllarda eğitim yönetimi literatürü, etik liderliğin öğretmenlerin örgütsel yaşantılarıyla güçlü biçimde 

ilişkili olduğunu göstermektedir. Türkiye’de Cansoy vd. (2021), okul müdürlerinin etik liderliği ile öğretmen iş 

doyumu arasında pozitif ilişki bulunduğunu ve okul etik ikliminin bu ilişkide aracılık rolü üstlendiğini göstermiştir.  

Çayak (2022) etik liderlik ile örgütsel güven arasındaki ilişkiyi ortaya koyarken, Katıtaş vd. (2022) etik liderlik 

davranışlarının öğretmenlerin öznel iyi oluş ve iş doyumlarıyla bağlantılı olduğunu raporlamıştır. Benzer biçimde 

Portekiz’de yürütülen daha güncel bir araştırma, etik liderliğin öğretmenlerin içsel motivasyonu ve örgütsel  

bağlılığıyla pozitif ilişkili olduğunu göstermiştir (Neves, 2025). Bu bulgular, okul yöneticisinin etik konumunun 

öğretmenlerin yalnızca yöneticiyi değerlendirme biçimlerini değil, okulda çalışma deneyimlerini de etkilediğini  

düşündürmektedir. 

Bununla birlikte nicel çalışmalar çoğunlukla öğretmenlerin etik liderlik algısının düzeyini ve başka 

örgütsel değişkenlerle ilişkisini ölçmektedir. Bu çalışmalar etik liderliğin sonuçlarına ilişkin önemli kanıtlar 

sunmakla birlikte, öğretmenlerin etik liderliği kendi mesleki deneyimleri içinde hangi davranışlarla tanımladığı ,  

hangi uygulamaları etik dışı bulduğu ve etik bir okul yöneticisinden gündelik yönetim süreçlerinde ne beklediği  

konusunda daha ayrıntılı açıklamalara ihtiyaç vardır. Nitekim Kazak ve Kocamanoğlu’nun (2023) öğretmen 

görüşlerine dayalı nitel araştırması, okul müdürlerinin etik dışı davranışlarının neden ve etkilerinin öğretmen 
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deneyimleri üzerinden anlaşılmasının, etik liderlik tartışmalarına önemli bir bağlamsal derinlik kattığını  

göstermektedir. Erkoç vd. (2024) da etik ve etik dışı yönetici davranışlarını öğretmen güçlendirme bağlamında ele 

alarak değer söylemi ile yönetsel uygulama arasındaki uyuma dikkat çekmiştir.  

Bu bağlamda etik liderlik için adalet kavramı merkezi bir konumdadır. Örgütsel adalet literatürü,  

çalışanların adalet değerlendirmelerini dağıtımsal, işlemsel, kişilerarası ve bilgisel boyutlarda ele almaktadır 

(Colquitt, 2001). Adalet, yalnızca herkesin aynı muameleyi görmesi anlamına gelmez; benzer durumların benzer 

ilkelerle değerlendirilmesi, farklı durumların gerekçeli biçimde farklılaştırılması, karar süreçlerine ilgili kişilerin 

katılabilmesi ve kararların nedenlerinin açıklanabilmesi gibi süreçleri içerir. Okulda ders programı, nöbet, izin, 

görevlendirme, ödül, proje sorumluluğu ya da kaynak kullanımı gibi sıradan görünen uygulamalar, öğretmenl er 

açısından yöneticinin etik karakterine ilişkin güçlü göstergelere dönüşebilir. Bu nedenle öğretmenlerin adalet ve 

eşitlik kavramlarını nasıl kullandıkları, etik liderliğin okul içinde nasıl somutlaştığını anlamak için önemlidir.  

Etik liderliğin bir diğer boyutu öğretmen sesidir. Öğretmenlerin karar süreçlerine katılımı, yalnızca 

demokratik yönetimin bir gereği değil, aynı zamanda kararın niteliğini ve meşruiyetini artırabilecek bir etik 

mekanizmadır. Öğretmenlerin görüşlerinin dinlenmesi, alternatif çözüm yollarının tartışılması ve alınan 

kararların gerekçelerinin açıklanması, yöneticinin gücü tek taraflı kullanmak yerine sorumlulukla paylaşmasına 

imkân verir. Bu açıdan öğretmen katılımı, etik liderliği kişisel dürüstlükten örgütsel süreçlerin tasarımına doğru 

genişleten bir yönetim pratiği olarak değerlendirilebilir.  

Türkiye’de okul yöneticilerinin etik liderlik davranışlarına ilişkin araştırmaların önemli bir bölümü 

ölçeklere dayalıdır. Doğan vd. (2015), öğretmenlerin okul yöneticilerinin etik liderlik davranışlarını yüksek 

düzeyde olumlu algıladığını; Yüksel (2021) okul öncesi eğitim kurumlarında öğretmen algılarının genel olarak 

olumlu olduğunu göstermiştir. Topaloğlu vd. (2023) kamu ve özel okul yöneticilerinin etik liderlik davranışlarını  

karşılaştırmış, İş vd. (2023) ise okul psikolojik danışmanlarının algılarını incelemiştir. Bu birikim önemli nicel 

kanıtlar sunmakla birlikte, ortalama puanlar aynı okul sistemi içinde yaşanan etik açıdan sorunlu deneyimlerin 

ayrıntılarını görünmez kılabilir. Örneğin bir yönetici genel olarak başarılı bulunurken bazı kararları adal etsiz ya 

da ayrımcı olarak değerlendirilebilir. Dolayısıyla olumlu ve olumsuz deneyimleri aynı veri seti içinde birlikte ele 

alan nitel çalışmalar, etik liderliğin daha nüanslı biçimde anlaşılmasına katkı sağlayabilir.  

Bu araştırmanın özgün değeri üç noktada belirginleşmektedir. İlk olarak çalışma, öğretmenlerin etik 

kavramına ve mesleki etik ilkelerine ilişkin anlamlandırmalarını yöneticilere dönük beklentileriyle birlikte 

incelemektedir. İkinci olarak katılımcıların meslek yaşamlarında karşılaştıkları etik dışı davranışlar ile mevcut 

okul yöneticilerine ilişkin etik liderlik değerlendirmelerini aynı analitik çerçevede bir araya getirmektedir. Böylece 

öğretmenlerin geçmiş deneyimleri ile güncel yönetsel beklentileri arasındaki ilişki görünür hale gelmektedir.  

Üçüncü olarak araştırma, etik liderliği yalnızca ‘etik olan yönetici’ nitelemesi üzerinden değil, öğretmenlerin 

yöneticilerin ne yapması ve ne yapmaması gerektiğine ilişkin somut önerileri üzerinden tartışmaktadır. Bu 

yaklaşım, etik liderliği davranışsal ve süreç odaklı bir okul yönetimi pratiği olarak ele almaya imkân vermektedir.  

Araştırmanın Amacı ve Araştırma Soruları 

Araştırmanın temel amacı, ilkokullarda görev yapan öğretmenlerin okul yöneticilerinin etik liderlik 

davranışlarına ilişkin görüşlerini ortaya koymak ve etik liderliğin öğretmen deneyimlerinde hangi davranış ve 

süreçlerle anlam kazandığını incelemektir. Bu amaç doğrultusunda yalnızca yöneticilerin ne ölçüde etik 

bulunduğu değil, öğretmenlerin etik kavramını nasıl tanımladığı, meslek yaşamlarında hangi etik dışı davranışlarl a 

karşılaştığı, yöneticilerden hangi davranışları beklediği ve etik liderliğin güçlendirilmesi için hangi yönetim 

uygulamalarını önerdiği birlikte ele alınmıştır.  

Araştırmada şu sorulara yanıt aranmıştır: (1) Öğretmenler etik kavramını ve öğretmenlik mesleğinin etik 

ilkelerini nasıl anlamlandırmaktadır? (2) Öğretmenlerin meslek yaşamlarında karşılaştıkları etik dışı davranışlar 

nelerdir? (3) Öğretmenler okul yöneticilerinden hangi etik davranışları beklemektedir? (4) Öğretmenler mevcut 

okul yöneticilerinin etik liderliklerini nasıl değerlendirmektedir? (5) Öğretmenlere göre etik bir okul yöneticisinin 

yapması ve kaçınması gereken davranışlar nelerdir? (6) Etik liderl iği destekleyen karar verme ve yönetim 

uygulamaları nelerdir? 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

Etik, Mesleki Etik ve Eğitim Örgütleri 

Etik, insan eylemlerinin iyi-kötü, doğru-yanlış ve haklı-haksız boyutlarını sorgulayan normatif bir 

düşünme alanıdır. Mesleki etik ise bu genel ilkelerin belirli bir mesleğin sorumlulukları, güç ilişkileri ve hizmet 

sunduğu kişilerle kurduğu ilişkiler bağlamında somutlaşmış biçimidir. Eğitim alanında mesleki etik; öğrencilerin 
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yararının gözetilmesi, ayrımcılıktan kaçınma, gizlilik, adalet, dürüstlük, mesleki yeterlik ve sorumluluk gibi 

ilkelerle görünür hale gelir. Öğretmenlik ve okul yöneticiliği doğrudan insan yaşamına dokunan meslekler olduğu 

için, etik ilkeler bu mesleklerde yalnızca ideal değerler değil, mesleki kararların meşruiyetini sağlayan temel  

ölçütlerdir. 

Okul örgütlerinin etik açıdan özgünlüğü, yönetsel kararların çok sayıda paydaş üzerinde eş zamanlı sonuç 

üretmesinden kaynaklanır. Bir öğretmene verilen görevin başka bir öğretmenin iş yükünü değiştirmesi, bir 

öğrenciye ilişkin disiplin kararının sınıf iklimini etkilemesi veya sınırlı bir kaynağın belirli bir sınıfa 

yönlendirilmesinin diğer sınıflar açısından fırsat maliyeti yaratması bu duruma örnektir. Bu nedenle okul 

yöneticisinin etik sorumluluğu, yalnızca mevzuata uygun işlem yapma ile sınırlanamaz. Mevzuata uygun kararların 

dahi eşitlik, hakkaniyet, açıklık ve katılım bakımından değerlendirilmesi gerekir.  

Etik ile ahlak kavramlarının gündelik kullanımda birbirine yaklaşması, öğretmenlerin etik kavramını  

açıklarken çoğu zaman ‘ahlak’, ‘doğruluk’, ‘dürüstlük’ ve ‘iyi davranış’ gibi ifadeleri kullanmasını anlaşılır 

kılmaktadır. Bununla birlikte örgütsel etik açısından kritik olan nokta, bireysel değerlerin kurumsal işlemlere nasıl 

dönüştüğüdür. Yöneticinin dürüst olduğunu düşünmek, ancak bilgi paylaşımında şeffaf davranması, aynı ölçütleri  

benzer durumlarda tutarlı biçimde uygulaması ve kararın gerekçesini açıklamasıyla örgütsel bir anlam kazanır.  

Bu nedenle okul yönetiminde etik, kişisel niyet ile yönetsel süreç arasındaki tutarlılığı gerektirir.  

Etik Liderlik ve Okul Yönetimi 

Etik liderlik kuramı, liderliğin etkileyici ve sonuç üretici olmasının tek başına yeterli olmadığını; liderin 

kullandığı araçların, dayandığı değerlerin ve örgüt üyeleriyle kurduğu ilişkinin de etik açıdan değerlendirilmesi  

gerektiğini vurgular. Brown vd.’nin (2005) yaklaşımında etik lider, uygun davranışı modelleyen ve bu davranışı  

iletişim, karar verme ve pekiştirme mekanizmalarıyla örgüte yayan kişidir. Bu bakımdan etik liderlik hem ‘ahlaki  

kişi’ hem de ‘ahlaki yönetici’ olmayı gerektirir. Birincisi dürüstlük, güvenilirlik ve adalet gibi kişisel özellikleri; 

ikincisi etik standartların açık biçimde yönetilmesini ifade eder.  

Okul yöneticileri açısından etik liderliğin önemi, formal yetki ile mesleki özerklik arasındaki gerilimde 

daha da artmaktadır. Okul müdürü mevzuatın kendisine verdiği yetkiyi kullanırken öğretmenlerin mesleki 

uzmanlıklarını, okulun yerel koşullarını ve öğrencilerin gereksinimlerini dikkate almak zorundadır. Salt hiyerarşik 

uyum, etik liderlik için yeterli değildir; kararın gerekçesinin savunulabilir olması, paydaşların haklarının 

gözetilmesi ve farklı seslerin bastırılmaması gerekir. Keser Ozmantar ve Gök’ün (2024) okul müdürlerinin etik 

karar verme süreçlerini inceleyen çalışması da etik değerlendirmelerin liderlik tarzı ve değer yönelimleriyle iç içe 

olduğunu göstermektedir. 

Etik liderliğin okul ortamındaki sonuçları, güven ve iklim değişkenleri üzerinden de açıklanmaktadır.  

Çayak’ın (2022) bulguları, etik liderlik davranışları arttıkça öğretmenlerin örgütsel güven düzeylerinin de 

yükseldiğini göstermektedir. Cansoy vd. (2021) ise etik liderliğin okul etik iklimi üzerinden iş doyumunu 

desteklediğini ortaya koymuştur. Bu ilişkiler, öğretmenlerin yöneticiyi adil ve tutarlı görmesinin yalnızca 

yöneticinin kişisel imajını değil, okulun genel sosyal dokusunu etkilediğini düşündürmek tedir. Güven,  

öğretmenlerin sorun bildirme, yeni fikir sunma ve ortak sorumluluk alma davranışları bakımından kritik bir 

örgütsel kaynaktır. 

Etik liderlik aynı zamanda motivasyon ve bağlılıkla da ilişkilidir. Neves (2025), kamu okullarında etik 

liderliğin içsel motivasyon ve örgütsel bağlılıkla pozitif ilişkisini; despotic liderliğin ise bu değişkenlerle olumsuz 

ilişkisini göstermiştir. Bu sonuçlar, adalet ve saygının çalışanların örgütteki psikolojik konumunu etkileyebildiğini  

göstermektedir. Okulda öğretmenlerin yönetime güvenmesi, değer gördüğünü hissetmesi ve karar süreçlerinde 

söz sahibi olması, öğretim dışı örgütsel görevleri gönüllü üstlenme ve okulun amaçlarıyla özdeşleşme bakımından 

da önemlidir. 

Türkiye bağlamındaki araştırmalar etik liderlik davranışlarının öğretmenler tarafından çoğunlukl a 

olumlu algılandığını göstermektedir (Doğan vd., 2015; Yüksel, 2021). Bununla birlikte olumlu ortalamalar etik 

sorunların bulunmadığı anlamına gelmemektedir. Kazak ve Kocamanoğlu (2023), okul müdürlerinin etik olmayan 

davranışlarını öğretmen deneyimleri üzerinden inceledikleri çalışmada adil olmayan davranışlar, olumsuz 

iletişim, mobbing, görev ihmal ve istismarı ile tutarsızlık örüntülerini belirlemiştir. Erkoç  vd. (2024) da etik olan 

ve etik olmayan yönetici davranışlarının öğretmen güçlendirme bağlamındaki önemini ortaya koymuştur. Bu 

nedenle etik liderliği değerlendirirken ortalama algı düzeyinin yanı sıra kritik olaylara, ayrımcılık deneyimlerine 

ve karar süreçlerinde öğretmen sesinin nasıl ele alındığına odaklanmak gerekmektedir.  

Adalet, Eşitlik, Ayrımcılık ve Öğretmen Sesi 



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

 

RESS Journal — Route Education and Social Science Journal  

                                                      ISSN 2148-5518 |  ressjournal .com | ressjournal@gmail.com  Sayfa 69 

Öğretmenlerin okul yöneticilerinden beklediği adalet, çoğu zaman eşitlik kavramıyla birlikte ifade edilir. 

Ancak örgütsel yaşamda eşitlik ile adalet her durumda özdeş değildir. Eşitlik, benzer kişilere benzer uygulamayı ; 

hakkaniyet ise farklı ihtiyaç ve koşulların gerekçeli biçimde dikkate alınmasını içerebilir. Etik liderlik açısından 

belirleyici olan, yöneticinin farklılaştırılmış bir karar aldığında bunu nesnel ve açıklanabilir ölçütlere 

dayandırabilmesidir. Aksi halde farklılaştırma kolaylıkla kayırmacılık ya da ayrımcılık olarak algılanabilir. 

Ayrımcılık öğretmenlerin etik deneyimlerinde kritik bir kırılma noktasıdır. Sendikal yakınlık, kişisel ilişki, 

branş, kıdem veya yöneticinin öznel tercihleri üzerinden farklı davranıldığı algısı, yöneticinin diğer olumlu 

özelliklerini gölgede bırakabilir. Çünkü ayrımcılık yalnızca belirli bir çalışanı olumsuz etkilemez; okulda kuralların 

kişiye göre değiştiği yönünde bir beklenti oluşturarak genel güven iklimini zayıflatır. Bu nedenle etik liderlik, 

ayrımcılıktan kaçınmayı pasif bir ilke olarak değil, görev  dağılımı, bilgiye erişim, ödüllendirme, izin ve 

değerlendirme gibi süreçlerde aktif olarak güvence altına alınması gereken bir yönetsel standart olarak ele 

almalıdır. 

Öğretmen sesi ise etik yönetimin katılımcı yönünü temsil eder. Öğretmenin her kararı verme yetkisine 

sahip olması beklenemez; fakat kendisini doğrudan ilgilendiren kararların oluşumunda görüşünün sorulması, 

seçeneklerin tartışılması ve nihai kararın gerekçesinin paylaşılması, sürecin adil algılanmasını destekler. Bu 

nedenle katılım, sonuç adaletinden bağımsız olarak işlem adaletini güçlendirebilir. Öğretmenlerin önerilerinin 

tamamının kabul edilmemesi etik bir sorun değildir; esas sorun, görüşlerin sistematik biçimde yok sayılması veya 

kararların kişisel tercihlerle açıklanamaz hale gelmesidir.  

Bu çalışmada adalet, eşitlik, ayrımcılık ve öğretmen sesi kavramlarının aynı veri setinde güçlü biçimde 

ortaya çıkması, etik liderliğin öğretmenler açısından bir ‘ilişkisel adalet mimarisi’ şeklinde deneyimlendiğini  

düşündürmektedir. Bu mimaride yönetici; insanlara saygılı davranan, karar süreçlerinde seslerini duyan, benzer 

durumlara tutarlı ölçütler uygulayan, farklı uygulamaları açıklayan ve gücünü keyfî biçimde kullanmayan kişidir. 

Bu yaklaşım, etik liderliği kişilik özelliklerinden çıkarıp yönetim süreçlerinin tasarımına yerleştirmesi bakımından 

önemlidir. 

YÖNTEM 

 

Araştırmanın Modeli 

Araştırma nitel araştırma yaklaşımı kapsamında durum çalışması deseniyle yürütülmüştür. Durum 

çalışması, sınırları belirli bir olgunun kendi bağlamı içinde ayrıntılı biçimde incelenmesine olanak sağlayan nitel  

araştırma yaklaşımlarından biridir (Creswell, 2007). Çalışmanın odağında, Balıkesir il merkezindeki devlet 

ilkokullarında görev yapan öğretmenlerin okul yöneticilerinin etik liderlik davranışlarına ilişkin 

anlamlandırmaları bulunmaktadır. Bu çalışmada “durum”, 2023–2024 eğitim-öğretim yılı ve Balıkesir il 

merkezindeki devlet ilkokulları bağlamında öğretmenlerin etik liderlik deneyimleriyle sınırlandırılmıştır.  

Verilerin yüz yüze derinlemesine görüşmeler yerine yazılı açık uçlu form üzerinden toplanmış olması, 

araştırmanın yorumlayıcı derinliğini sınırlamakla birlikte çok sayıda öğretmenden aynı soru seti çerçevesinde 

görüş alınmasına olanak sağlamıştır. 

 

Çalışma Grubu / Evren ve Örneklem  

Çalışma grubunu 2023–2024 eğitim-öğretim yılında Balıkesir il merkezindeki çeşitli devlet ilkokullarında 

görev yapan 42 öğretmen oluşturmaktadır. Katılımcılar araştırmaya gönüllü olarak katılmıştır. Çalışma grubunda 

30 kadın ve 12 erkek öğretmen bulunmaktadır. Katılımcıların 32’si 16 yıl ve üzeri, altısı 11–15 yıl, üçü 6–10 yıl, 

biri ise 1–5 yıl mesleki kıdeme sahiptir. Branş dağılımında sınıf öğretmenleri çoğunluktadır (n=29); ayrıca okul 

öncesi (n=5), rehberlik (n=4), özel eğitim (n=3) ve din kültürü ve ahlak bilgisi (n=1) öğretmenleri yer almaktadır.  

Katılımcıların 30’u lisans, sekizi ön lisans ve dördü yüksek lisans mezunudur. On beş katılımcının daha önce 

yöneticilik deneyimi bulunmasına karşın katılımcıların hiçbiri gelecekte okul yöneticiliği yapmak i stemediğini  

belirtmiştir. 
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Tablo 1. Katılımcıların özellikleri 

Değişken Kategori n % 

Cinsiyet Kadın 30 71,43 

 Erkek 12 28,57 

Mesleki kıdem 1–5 yıl 1 2,38 

 6–10 yıl 3 7,14 

 11–15 yıl 6 14,29 

 16 yıl ve üzeri 32 76,19 

Branş Sınıf öğretmeni 29 69,05 

 Okul öncesi 5 11,90 

 Özel eğitim 3 7,14 

 Rehberlik 4 9,52 

 Din kültürü ve ahlak bilgisi 1 2,38 

Eğitim durumu Ön lisans 8 19,05 

 Lisans 30 71,43 

 Yüksek lisans 4 9,52 

Not. Yüzdeler n=42 üzerinden hesaplanmıştır; yuvarlama nedeniyle toplamlar küçük farklılık gösterebilir. 

Veri Toplama Araçları 

Veriler araştırmacı tarafından geliştirilen iki bölümlü bir yazılı görüşme formuyla toplanmıştır. Formun 

ilk bölümünde cinsiyet, branş, mesleki kıdem, eğitim durumu, yöneticilik deneyimi ve gelecekte yöneticilik yapma 

isteğine ilişkin sorular yer almıştır. İkinci bölümde etik kavramı, mesleki etik ilkeleri, etik dışı davranış  

deneyimleri, okul yöneticilerinden beklentiler, yöneticilerin başarı ve etik düzeylerine ilişkin değerlendirmel er,  

etik liderlik, adalet, iletişim, problem çözme, öğretmenleri karara katma, hesap verebilirlik ve yaratıcılık konularını  

kapsayan 15 açık uçlu soru bulunmaktadır.  

Veri toplama aracının anlaşılabilirliğini ve kapsam uygunluğunu artırmak amacıyla form önce dil 

açısından incelenmiş, ardından alanında uzman üç öğretim üyesinin görüşüne sunulmuştur. Uzman görüşleri  

sonrasında düzenlenen form beş emekli öğretmenle pilot olarak uygulanmış ve soruların anlaşılırlığı ile dil akıcılığı 

kontrol edilmiştir. Nihai form öğretmenlere basılı olarak ulaştırılmış, katılımcılar yanıtlarını yazılı biçimde vermiş 

ve formlar araştırmacı tarafından geri toplanmıştır. Katılımcılara araştırmanın amacı ve gönüllülük ilkesi hakkında 

bilgi verilmiş, gönüllü onamları alınmıştır.  

 

Verilerin Toplanması ve Analizi 

Veriler içerik analizi yaklaşımıyla çözümlenmiştir. İçerik analizi, metinsel verilerin sistematik biçimde 

kodlanması, benzer anlam örüntülerinin kategoriler altında bir araya getirilmesi ve bu kategorilerin 

yorumlanmasına dayanan bir analiz tekniğidir (Metin ve Ünal, 2022). Katılımcı yanıtları soru bazında okunmuş,  

anlamlı ifade birimleri belirlenmiş ve benzer anlam taşıyan ifadeler kodlar altında bir araya getirilmiştir. Ardından 

kodlar kavramsal yakınlıklarına göre kategorileştirilmiş; tekrar eden örüntül er frekanslarla desteklenmiştir.  

Katılımcıların bazı sorulara birden fazla tema içeren yanıtlar vermesi nedeniyle bazı tablolardaki toplam 

frekanslar katılımcı sayısını aşmaktadır. Bu nedenle yüzdeler, ilgili soruda üretilen toplam kod sayısı üzerinden 

hesaplanan betimleyici oranlar olarak değerlendirilmiş; katılımcı oranı gibi yorumlanmamıştır.  

Makale biçimine dönüştürme sürecinde özgün proje raporundaki 11 ayrı bulgu tablosu, kavramsal  

bütünlüğü artırmak amacıyla beş üst tema altında yeniden düzenlenmiştir: (1) etiğin öğretmenler tarafından 

anlamlandırılması, (2) etik dışı deneyimlerin görünümü,  (3) yöneticilerden beklenen etik davranışlar, (4) mevcut 

yöneticilerin etik liderliğine ilişkin değerlendirmeler ve (5) etik karar verme ve katılımcı yönetim pratikleri .  
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Yeniden düzenleme sırasında özgün frekans değerleri korunmuş; ham veride bulunmayan yeni kod, kategori veya 

katılımcı ifadesi üretilmemiştir. 

 

Araştırmanın İnandırıcılığı ve Etik Boyutu: Araştırmada veri toplama aracının geliştirilmesi sürecinde 

dil incelemesi, üç alan uzmanından görüş alınması ve pilot uygulama yapılması, soruların kapsam ve 

anlaşılabilirliğine yönelik önlemler olarak değerlendirilmiştir. Bulguların sunumunda frekans değerlerinin yanı  

sıra katılımcı ifadelerine yer verilerek yorumların veriyle ilişkisinin görünür kılınması amaçlanmıştır. Bununl a 

birlikte özgün proje raporunda bağımsız ikinci kodlayıcı, kodlayıcılar arası uyum, katılımcı teyidi ya da dış denetim 

gibi ek güvenirlik uygulamalarına ilişkin kayıt bulunmadığından bu tür işlemler gerçekleştiril miş gibi 

raporlanmamıştır. Bu durum araştırmanın sınırlılıkları arasında ele alınmıştır.  

Araştırma başlamadan önce Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi Rektörlüğü Lisansüstü Eğitim Enstitüsü 

Etik Kurulu (Bilimsel Araştırma ve Yayın Etiği) tarafından etik uygunluk onayı verilmiştir. Etik kurul kararı  

26.10.2023 tarihli toplantıda 13/45 sayılı karar olarak alınmış; onay yazısı 30.10.2023 tarihinde düzenlenmiştir.  

Katılımcılara araştırmanın amacı ve gönüllülük ilkesi açıklanmış ve gönüllü onamları alınmıştır. 

BULGULAR 

Etik Kavramının ve Mesleki Etiğin Anlamlandırılması 

Katılımcıların etik kavramına ilişkin açıklamaları, etiğin öğretmenler tarafından hem bireysel ahlaki  

özellikler hem de mesleki davranış standartları üzerinden anlamlandırıldığını göstermektedir. Toplam 67 kod 

içinde ‘ahlak’ (f=16), ‘mesleki ahlak’ (f=12) ve ‘insani değerler’ (f=10) en sık tekrarlanan ifadeler olmuştur. Adalet 

(f=7), dürüstlük (f=6), doğrular (f=6), iyi davranışlar (f=5) ve doğru-yanlış ayrımı (f=5) diğer belirgin kodlardır.  

Bu dağılım, öğretmenlerin etik kavramını soyut felsefi bir kategori olarak değil, gündelik davranışlarda 

gözlenebilen doğruluk, adalet ve tutarlılık ölçütleriyle ilişkilendirdiğini göstermektedir.  

Katılımcı ifadeleri bu yorumu desteklemektedir. K11 etiği ‘doğruluk, dürüstlük ve adaletli olmak’ 

biçiminde tanımlarken K28, yöneticinin ‘söylediği sözle yaptığının aynı olması’, dürüst ve eşit davranması  

üzerinde durmuştur. K33 ise etiği doğru ve yanlışı ayırt edebilmek ve bunu yaşama aktarabilmek olarak 

açıklamıştır. Bu ifadelerde ortak olan nokta, etik davranışın yalnızca doğruyu bilmek değil, doğru olduğu kabul  

edilen ilkeyi davranışta tutarlı biçimde göstermek olarak görülmesidir.  

Etik olmanın neden önemli olduğuna ilişkin yanıtlar da toplumsal ve örgütsel sonuçlara odaklanmaktadır.  

Toplam 60 kodun 24’ü etik davranışın toplumsal barışı sağladığını, 23’ü ayrımcılığı engellediğini, 13’ü ise kişiliği 

yansıttığını belirtmiştir. Özellikle ayrımcılığın engellenmesi vurgusu, araştırmanın sonraki bulgularında ortaya 

çıkan adalet ve eşitlik beklentilerinin kavramsal temelini oluşturmaktadır. K4’ün ‘adil ve eşit davranmak 

ayrımcılığı ve haksızlığı engeller’ ifadesi, etik ile adalet arasındaki bağın katılımcı zihninde doğrudan kurulduğunu 

göstermektedir. 

Öğretmenlik mesleğinin etik ilkelerine ilişkin 138 kod incelendiğinde eşitlik (f=23), mesleki bağlılık (f=23) 

ve adalet (f=21) en sık belirtilen ilkeler olmuştur. Dürüstlük (f=17), doğruluk (f=15), saygı (f=11), sorumluluk 

bilinci (f=8), gizlilik (f=6), güvenli ortam oluşturma (f=6), kaynakları etkili kullanma (f=3), farklılıklara duyarlılık 

(f=3) ve zarar vermeme (f=2) diğer kodlardır. Öğretmenlerin kendi meslekleri için tanımladığı etik ilkeler ile 

ilerleyen bölümlerde yöneticilerden bekledikleri davranışlar arasındaki benzerlik dikkat çekicidir. Bu durum,  

katılımcıların yöneticilerden farklı bir etik standardı değil, eğitim mesleğinin geneline atfettikleri etik ilkelerin 

yönetim düzeyinde tutarlı biçimde uygulanmasını beklediklerini düşündürmektedir.  

Tablo 2. Etik ve mesleki etik algısının öne çıkan boyutları 

Boyut Kod f 

Etik kavramı Ahlak 16 

 Mesleki ahlak 12 

 İnsani değerler 10 

 Adalet 7 
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Boyut Kod f 

 Dürüstlük 6 

Etik olmanın önemi Toplumsal barış 24 

 Ayrımcılığı engelleme 23 

 Kişiliği yansıtma 13 

Mesleki etik ilkeleri Eşitlik 23 

 Mesleki bağlılık 23 

 Adalet 21 

 Dürüstlük 17 

 Doğruluk 15 

 Saygı 11 

Not. Katılımcılar birden fazla görüş belirtebildiğinden frekans toplamları n=42’yi aşabilmektedir. 

Etik Dışı Deneyimler: Ayrımcılığın Merkezî Konumu 

Katılımcıların 35’i (%83,33) meslek yaşamlarında etik dışı bir davranışla karşılaştığını, yedisi (%16,67) 

böyle bir deneyim yaşamadığını belirtmiştir. Etik dışı davranışların türüne ilişkin 36 kodun 19’u ayrımcılık, yedisi 

çıkar ilişkileri, altısı mobbing ve dördü görevi kötüye kullanma/suiistimal olarak sınıflandırılmıştır. Bu bulgu,  

öğretmenlerin etik sorunları öncelikle kişiler arasında farklı ve gerekçesiz muamele üzerinden deneyimlediğini  

göstermektedir. 

Katılımcı örnekleri ayrımcılığın çeşitli biçimlerde ortaya çıkabildiğini göstermektedir. K15, okul  

müdürünün kendi sendikasına üye olmayan personele kırıcı ve adaletsiz davrandığını belirtmiştir. K25 adalet ve 

eşitliğin sağlanamadığı durumlarla karşılaştığını ifade ederken, K30 aynı tür durumlara kişiye göre farklı tepkiler 

verilmesini etik sorun olarak tanımlamıştır. K19 ve K26 ise yönetici kaynaklı mobbing deneyimlerine değinmiştir.  

Bu anlatılar, ayrımcılık ve mobbingin öğretmenler tarafından yalnızca bireysel çatışma olarak değil, yöneticinin 

konum gücünün nasıl kullanıldığıyla ilgili etik bir sorun olarak görüldüğünü göstermektedir.  

Bulguların dikkat çekici yönlerinden biri, katılımcıların meslek yaşamlarında yaygın biçimde etik dışı 

davranış deneyimi bildirmesine rağmen mevcut yöneticilerini genel olarak olumlu değerlendirmeleridir. Bu 

durum bir çelişki olarak değil, iki farklı zaman ve referans düzeyinin sonucu olarak okunmalıdır. ‘Meslek 

yaşamında etik dışı davranışla karşılaşma’ sorusu tüm kariyer deneyimini kapsarken, mevcut okul yöneticisinin 

değerlendirilmesi güncel bağlama ilişkindir. Dolayısıyla öğretmenlerin etik standartlarının, geçmişte yaşanan 

olumsuz deneyimlerle de biçimlenmiş olması mümkündür. Geçmişte ayrımcılık veya mobbing yaşamış bir 

öğretmen, mevcut yöneticisinde adalet ve tarafsızlığı daha hassas biçimde değerlendirebilir.  

Tablo 3. Meslek yaşamında karşılaşılan etik dışı davranışlar 

Gösterge Kategori f % 

Etik dışı davranışla 

karşılaşma 
Evet 35 83,33 

 Hayır 7 16,67 

Etik dışı davranış türü Ayrımcılık 19 52,78 

 Çıkar ilişkileri 7 19,44 

 Mobbing 6 16,67 

 Görevi suiistimal 4 11,11 
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Not. Özgün raporda “evet” oranı %83,13 olarak verilmiştir; n=35/42 için matematiksel oran %83,33’tür. Makalede hesaplama 

hatası düzeltilmiş, frekans korunmuştur. 

Okul Yöneticilerinden Beklenen Etik Davranışlar 

Öğretmenlerin okul yöneticilerinden beklentileri incelendiğinde adil tutum açık biçimde ilk sırada yer 

almaktadır. Toplam 79 kodun 27’si adil tutum, 14’ü eşitlik, 13’ü iş ahlakı, 11’i öğretmenlerle empati kurma, sekizi 

kurum kültürü oluşturma, üçü motive edici davranma ve üçü güler yüzlü olma biçimindedir. Adalet ve eşitlik 

kodları birlikte düşünüldüğünde, toplam beklenti ifadelerinin yarısından fazlasının yöneticinin çalışanlar 

arasındaki muamele biçimine odaklandığı görülmektedir.  

Katılımcı açıklamalarında adalet çoğunlukla ‘herkese aynı mesafede olma’, ‘ayrım yapmama’ ve 

‘öğretmenler arasında adil davranma’ ifadeleriyle açıklanmıştır. K19’un ‘en büyük ve tek isteğim öğretmenl er 

arasında adaletli davranılması, ayrımcılık yapılmaması’ ifadesi bu beklentinin yoğunluğunu göstermektedir. K36 

adil, vizyoner, tarafsız ve güven verici bir yönetici beklediğini; K30 ise huzurlu, eşit ve adil bir eğitim -öğretim 

ortamı ile güçlü bir okul kültürünü birlikte vurgulamıştır.  

Empati ve kurum kültürü kodları, etik liderliğin yalnızca kuralları tarafsız uygulamakla sınırlı 

görülmediğini göstermektedir. Öğretmenler yöneticinin çalışanların durumunu anlamasını, destekleyici ilişkiler 

kurmasını ve okulun ortak amaçları etrafında bir birlik duygusu oluşturmasını beklemektedir. Bu bakımdan etik 

liderlik, hem ilkesel hem ilişkisel bir liderlik biçimi olarak ortaya çıkmaktadır. Adaletin soğuk bir prosedüre 

dönüşmemesi, insan ilişkilerinde saygı, empati ve destekle birlikte yürütülmesi beklenmektedir. 

Tablo 4. Okul yöneticilerinden beklenen davranışlar 

Beklenti f % 

Adil tutum 27 34,18 

Eşitlik 14 17,72 

İş ahlakı 13 16,46 

Öğretmenlerle empati kurmak 11 13,92 

Kurum kültürü oluşturmak 8 10,13 

Motive edici davranmak 3 3,80 

Güler yüzlü olmak 3 3,80 

Mevcut Yöneticilerin Etik Liderlik Açısından Değerlendirilmesi 

Katılımcıların 33’ü (%78,57) mevcut okul yöneticisini etik, altısı (%14,29) kısmen etik, üçü (%7,14) etik 

değil olarak değerlendirmiştir. Yöneticilerin başarı düzeyine ilişkin değerlendirme daha da olumludur: 38 

öğretmen (%90,48) yöneticisini başarılı, üçü (%7,14) kısmen başarılı, biri (%2,38) başarısız bulmuştur. Etik ve 

başarı değerlendirmeleri arasındaki küçük fark, öğretmenlerin yönetsel başarı ile etikliği tamamen eş anlamlı  

görmediğini göstermektedir. Başka bir ifadeyle bir yönetici işleyişi sürdürebilir ve başarılı algılanabilir; ancak bazı  

kararları etik açıdan eleştirilebilir. 

Etik lider olup olmadığı sorusuna yanıt veren 39 öğretmenin 34’ü (%87,18) yöneticisini etik lider olarak,  

beşi (%12,82) etik lider değil olarak değerlendirmiştir. Etik liderlik becerilerine ilişkin 56 kodun 20’si eşit ve adil 

tutum, 18’i birleştirici ve motive edici davranış, 16’sı mesleki ve idari sorumlulukları yerine getirme olarak ortaya 

çıkmıştır. Bir katılımcı yöneticisinin etik liderlik özelliği taşımadığını, bir katılımcı ise mevcut sistem koşullarının 

yöneticilerin etik liderlik özelliklerini göstermesini güçleştirdiğini belirtmiştir. 

Katılımcı ifadeleri olumlu değerlendirmelerin de mutlak olmadığını göstermektedir. K5 yöneticisinin etik 

dışı bir tavrını görmediğini, dürüst ve sorumlu olduğunu belirtirken bunun hata yapmayacağı anlamına 

gelmediğini eklemiştir. K29 yöneticisini ‘tam anlamıyla etik’ bulmadığını ifade etmiştir. K9 ise yöneticilerin üst 

birimlerin beklentileri altında hareket etmek zorunda kalmasının etik özerkliği sınırlandırabileceğine işaret 

etmiştir. Bu ifadeler, etik liderliğin yalnızca bireysel karakterle değil, yöneticinin hareket alanını belirleyen sistem 

koşullarıyla da ilişkili olabileceğini düşündürmektedir.  
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Tablo 5. Mevcut yöneticilerin etik ve etik liderlik değerlendirmesi 

Gösterge Kategori f % 

Yönetici etik mi? Evet 33 78,57 

 Kısmen 6 14,29 

 Hayır 3 7,14 

Yönetici başarılı mı? Evet 38 90,48 

 Kısmen 3 7,14 

 Hayır 1 2,38 

Yönetici etik lider mi? Evet 34 87,18 

 Hayır 5 12,82 

Not. Etik liderlik sorusuna 39 katılımcı yanıt vermiştir. 

Etik Liderliğin Davranışsal Reçetesi: Ne Yapmalı, Neden Kaçınmalı?  
Öğretmenlerden etik bir okul yöneticisinin ne yapması gerektiğini belirtmeleri istendiğinde toplam 67 

kod üretilmiştir. Eşit ve adil yönetim 23 kodla ilk sırada yer almış; bunu iş birliği (f=11), çözüm odaklı olma (f=8),  

şeffaflık (f=7), görev bilinci (f=7), tarafsızlık (f=6) ve motive edici olma (f=5) izlemiştir. Bu bulgu, etik liderliğin 

katılımcılar açısından hem normatif ilkeleri hem de yönetsel yeterlikleri içerdiğini göstermektedir. Adalet ve 

tarafsızlık etik ölçütleri temsil ederken, problem çözme, iş birliği ve motivasyon liderliğin icra boyutunu 

oluşturmaktadır. 

Katılımcıların ifadeleri adaletin ‘eşit davranma’ ile birlikte ‘duruma uygun davranma’ şeklinde de 

düşünüldüğünü göstermektedir. K6, yöneticinin bazen eşit bazen adil davranması gerektiğini vurgulamış; K8 

şeffaflık ve hesap verebilirliği adaletle birlikte anmıştır. K29 yöneticilerin daha özerk bir sistem içinde kararlarını  

bağımsız, tutarlı ve tarafsız biçimde alabilmelerinin etik liderliği destekleyebileceğini belirtmiştir. K34 ise okulun 

amaç, değer ve vizyonunun etik bir anlayış içinde somutlaştırılmasını istemiştir. Bu ifadeler etik liderliğin, bireysel  

davranış ile kurumsal yön arasında bağ kuran bir rol taşıdığını göstermektedir.  

‘Etik bir lider ne yapmamalıdır?’ sorusuna verilen yanıtlar aynı yapının ters yüz edilmiş biçimini ortaya 

koymaktadır. Toplam 62 kod içinde taraflı olmama (f=25) ve ayrımcılık yapmama (f=18) belirgin biçimde öne 

çıkmıştır. Mevzuat dışı iş yapmama (f=8), iletişime kapalı olmama (f=6) ve personel veya kurum aleyhine 

davranmama (f=5) diğer kodlardır. K20, yöneticinin kendisine yakın öğretmenleri koruyup diğerlerine kayıtsız 

kalmaması gerektiğini; K26 liyakatsizlik, haklara saygısızlık, şeffaflık eksikliği, dürüstlükten sapma ve adaletsizliği  

kaçınılması gereken davranışlar olarak sıralamıştır. K33 ise tek başına karar alma, ulaşılamaz olma ve iletişime 

kapanmayı etik liderlikle bağdaşmayan davranışlar olarak ifade etmiştir.  

Bu iki soru birlikte değerlendirildiğinde öğretmenlerin etik liderliğe ilişkin açık bir ‘pozitif-negati f 

davranış haritası’ oluşturduğu görülmektedir. Pozitif tarafta adalet, iş birliği, çözüm odaklılık, şeffaflık, sorumluluk 

ve motivasyon; negatif tarafta tarafgirlik, ayrımcılık, mevzuat dışılık, iletişim kapalılığı ve kurumsal zarara yol açan 

davranışlar bulunmaktadır. Dolayısıyla etik liderlik, öğretmenlerin gözünde yalnızca iyi niyetin varlığıyla değil,  

bazı davranışların sistematik biçimde yapılması ve bazılarından bilinçli biçimde kaçınılmasıyla oluşmaktadır.  

Katılımcı Karar Verme, Hesap Verebilirlik ve Yeniliğe Açıklık 

Katılımcılardan yöneticilere yönelik yönetim becerisi önerileri istendiğinde 125 kod elde edilmiştir.  

Öğretmen görüşlerinin alınması 36 kodla (%28,8) ilk sırada yer almıştır. Sorunlar karşısında farklı çözüm 

yollarının değerlendirilmesi 31 kod (%24,8), alınan kararların sebeplerinin açıklanması 30 kod (%24), yeniliklere 

açık olma ise 28 kod (%22,4) ile birbirine yakın düzeyde ortaya çıkmıştır. Bu dağılım, etik liderlik beklentisinin 

karar süreçlerinde katılım, gerekçelendirme ve alternatifleri değerlendirme ilkeleri etrafında bütünleştiğini  

göstermektedir. 

K1, yöneticinin olaylarla ilgili durumları öğretmenlere sunarak fikir istemesi ve uygun fikirleri tartışarak 

uygulamaya koyması gerektiğini belirtmiştir. K5 problem çözmede tarafların yargılanmadan dinlenmesini, sorun 

haritasının çıkarılmasını ve daha önce denenmeyen yöntemlerin grupça ele alınmasını önermiştir. K39 
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öğretmenleri ilgilendiren konularda küçük toplantılar yapılarak görüş alınmasını, şeffaf bilgi paylaşımını ve pratik 

çözümler üretilmesini vurgulamıştır. Bu ifadeler, öğretmenlerin katılımı yalnızca sembolik görüş alma olarak 

değil, problem tanımlama ve çözüm üretme süreçlerinin parçası olma şeklinde anladığını göstermektedir.  

Karar gerekçelerinin açıklanması, etik liderliğin hesap verebilirlik boyutuyla doğrudan ilişkilidir. Bir karar 

öğretmenin tercih ettiği sonuçla bitmese bile, kararın hangi ölçütlere dayandığının bilinmesi süreç adaletini  

güçlendirebilir. Buna karşılık gerekçesiz, değişken veya kişiye göre farklılaşan kararlar kayırmacılık algısı 

oluşturabilir. Bulgular, öğretmenlerin yöneticiden yalnızca ‘doğru karar’ değil, kararın nasıl ve neden alındığını  

görünür kılan bir yönetim yaklaşımı beklediğini ortaya koymaktadır. 

Tablo 6. Etik liderliği destekleyen yönetim ve karar verme pratikleri 

Öneri f % 

Öğretmen görüşleri alınmalı 36 28,80 

Sorunlarda farklı çözüm yolları 

değerlendirilmeli 
31 24,80 

Kararların sebepleri açıklanmalı 30 24,00 

Yeniliklere açık olunmalı 28 22,40 

TARTIŞMA  

 

Etik Liderliğin Çekirdeği Olarak Adalet ve Eşitlik 

Araştırmanın en güçlü bulgusu, adalet ve eşitliğin farklı sorularda tekrar tekrar ortaya çıkmasıdır. 

Öğretmenler etiği tanımlarken adalete yer vermiş, öğretmenlik mesleğinin etik ilkeleri arasında eşitlik ve adaleti  

öne çıkarmış, yöneticilerden en fazla adil tutum beklemiş, etik liderlik becerilerini eşit ve adil davranış üzerinden 

açıklamış ve etik liderin yapması gerekenler arasında yine eşit-adil yönetimi ilk sıraya yerleştirmiştir. Bu tekrar,  

adaletin yalnızca bir kod değil, öğretmenlerin etik liderliği  değerlendirdiği temel zihinsel ölçüt olduğunu 

göstermektedir. 

Bu bulgu, etik liderlik literatürüyle uyumludur. Brown vd.’nin (2005) etik liderlik yaklaşımında adalet ve 

uygun karar verme merkezi unsurlardır. Okul bağlamındaki yakın tarihli çalışmalar da öğretmenlerin etik liderliği  

güven, etik iklim ve iş doyumu gibi  sonuçlarla ilişkilendirdiğini göstermektedir (Cansoy vd., 2021; Çayak, 2022).  

Adaletli kararların öngörülebilirlik yaratması, öğretmenlerin yöneticinin kişisel yakınlıklar yerine kurallara ve 

gerekçelere dayandığına inanmasını kolaylaştırabilir. Böyle bir inanç örgütsel güven için temel bir koşuldur.  

Araştırmada “eşitlik” ve “adalet” kavramlarının birlikte kullanılması, okul yöneticilerinin her durumda 

herkese aynı davranmasından ziyade, kişiye göre keyfî farklılaştırmadan kaçınması beklentisini yansıtmaktadır.  

Örgütsel adalet yaklaşımında dağıtımsal, işlemsel, kişilerarası ve bilgisel adalet boyutlarının ayrıştırılması da 

adalet değerlendirmesinin yalnızca sonucun eşitliğine indirgenemeyeceğini göstermektedir (Colquitt, 2001).  

Nitekim bazı katılımcılar duruma göre eşitlik ile adalet arasında ayrım yapılabileceğini ifade etmiştir. Bu nüans  

önemlidir: Etik liderlik, mekanik eşitlikten çok, kararın nesnel ölçütlere dayanması ve farklı uygulamanın 

gerekçesinin açıklanabilmesiyle ilgilidir. Bu nedenle okul yöneticisi eğitimlerinde adalet kavramının yalnızca 

“herkese eşit davranmak” sloganıyla değil, farklı adalet boyutlarıyla ele alınması yararlı olacaktır.  

Ayrımcılık Deneyimi ile Etik Liderlik Beklentisi Arasındaki Bağ  

Katılımcıların büyük çoğunluğunun kariyerleri boyunca etik dışı davranışlarla karşılaştığını bildirmesi ve 

bu deneyimler içinde ayrımcılığın en sık kod olması, adalet beklentisinin neden bu kadar güçlü olduğunu açıklayan 

önemli bir bulgudur. Geçmişte kayırmacılık, sendikal ayrım, kişiye göre farklı muamele veya mobbing yaşamış 

öğretmenlerin, yönetici davranışlarında tarafsızlık ve eşitliğe daha fazla önem vermesi beklenebilir. Bu açıdan 

öğretmenlerin etik liderlik beklentileri yalnızca teorik değer tercihlerinden değil, mesleki deneyimlerde yaşanan 

somut ihlallerden beslenmektedir. 

Kazak ve Kocamanoğlu’nun (2023) bulguları da okul müdürlerinin etik olmayan davranışlarının 

öğretmenler üzerinde güven, motivasyon ve örgütsel ilişkiler bakımından olumsuz etkiler yaratabildiğini  

göstermektedir. Erkoç ve arkadaşları (2024), etik ve etik dışı davranışların öğretmen güçlendirme bağlamında 
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önemini vurgulamaktadır. Bu çalışmalarla birlikte değerlendirildiğinde mevcut araştırmanın bulguları, etik 

liderliği yalnızca olumlu liderlik davranışlarının varlığı üzerinden değil, güç kötüye kullanımının ve ayrımcılığın 

aktif biçimde önlenmesi üzerinden tanımlamayı gerektirmektedir. 

Okul yöneticileri açısından bunun pratik sonucu, adaletin yalnızca kişisel iyi niyete bırakılamayacağıdır.  

Görev dağılımı, izin, nöbet, proje sorumlulukları, kurul ve komisyon görevlendirmeleri gibi alanlarda kullanılan 

ölçütlerin mümkün olduğunca önceden belirlenmesi ve açıklanması, ayrımcılık algısını azaltabil ir. Aynı zamanda 

karar kayıtlarının ve gerekçelerinin paylaşılması, yöneticinin benzer durumlarda tutarlı davranmasını  

kolaylaştırabilir. Böylece etik liderlik bireysel erdemden kurumsal güvenceye dönüşebilir.  

Etik Liderlik ile Yönetsel Başarının Ayrışması 

Araştırmada yöneticilerin başarılı bulunma oranının etik bulunma oranından daha yüksek olması dikkat 

çekicidir. Bu farklılık, öğretmenlerin yönetsel başarı ile etikliği aynı kavram olarak görmediğini göstermektedir.  

Bir yönetici okulun günlük işleyişini sürdürebilir, mevzuat görevlerini zamanında yerine getirebilir veya okulun 

akademik ve fiziksel hedeflerine ulaşmasını sağlayabilir; buna karşın bazı kararları öğretmenler tarafından adil ya 

da etik bulunmayabilir. Bu bulgu, liderliği yalnızca performans sonuçları üzerinden değerlendiren yaklaşımların 

sınırlılığına işaret etmektedir. 

Etik liderlik literatürü de etkililiğin etikliği garanti etmediğini vurgulamaktadır. Liderlik davranışlarının 

sonuç üretmesi, kullanılan yöntemlerin ve değerlerin otomatik olarak etik olduğu anlamına gelmez. Bu nedenl e 

okul yöneticilerinin performans değerlendirmesinde yalnızca hedeflere ulaşma, mevzuata uyum veya işlerin 

zamanında tamamlanması değil; karar süreçlerinin şeffaflığı, çalışanların adil muamele algısı ve katılım olanakları  

gibi etik süreç göstergeleri de dikkate alınmalıdır. 

Bu ayrım, yöneticilerin mesleki gelişimi açısından da önemlidir. Yöneticilik eğitimleri çoğu zaman 

mevzuat bilgisi, planlama, bütçe, insan kaynakları ve kriz yönetimi gibi teknik başlıklara odaklanmaktadır. Oysa 

aynı teknik karar farklı iletişim ve adalet süreçleriyle etik ya da etik dışı algılanabilir. Bu nedenle etik liderlik 

eğitiminin teknik yönetim yeterliklerine eklenmiş tek bir modül değil, tüm yönetsel karar alanlarına gömülü bir 

perspektif olarak ele alınması gerekir. 

Öğretmen Sesi, Şeffaflık ve Hesap Verebilirlik 
Öğretmenlerin yönetim becerilerine ilişkin önerilerinde görüş alma, alternatif çözüm yollarını 

değerlendirme ve karar gerekçelerini açıklama kodlarının birbirine yakın oranlarda ortaya çıkması, etik liderliğin 

katılımcı karar verme ile güçlü biçimde ilişkilendirildiğini göstermektedir. Öğretmenler yalnızca yöneticinin iyi 

karar vermesini değil, kararın oluşum sürecine ilişkin bir iletişim düzeni kurulmasını istemektedir. Bu beklenti,  

etik liderliğin ‘iki yönlü iletişim’ ve ‘karar verme’ boyutlarıyla örtüşmektedir. 

Katılımın etik değeri, öğretmenlerin her talebinin kabul edilmesinden kaynaklanmaz. Esas olan,  

etkilenilen kararlarda ses hakkının bulunması ve yöneticinin görüşleri gerçek bir veri olarak değerlendirmesidir.  

Katılım sembolik bir ritüele dönüştüğünde, öğretmenler görüşlerinin önceden verilmiş kararları meşrulaştırmak 

için istendiğini düşünebilir. Bu nedenle etik liderlik açısından etkili katılım; sorun tanımlama aşamasında görüş  

alma, seçenekleri birlikte tartışma, karar ölçütlerini açıklama ve karar sonrasında geri bildirim verme adımlarını  

içermelidir. 

Şeffaflık ve hesap verebilirlik, katılımın tamamlayıcı boyutlarıdır. Katılımcıların ‘kararların sebepleri  

açıklanmalı’ vurgusu, kararın yalnızca bildirilmesini yeterli görmediklerini göstermektedir. Gerekçelendirme,  

yöneticinin kullandığı ölçütleri görünür hale getirir ve kararın denetlenebilirliğini artırır. Özellikle kaynakların 

sınırlı olduğu veya herkesin talebinin karşılanamadığı durumlarda gerekçe paylaşımı, sonuçtan memnun olmayan 

öğretmenlerin dahi süreci daha adil değerlendirmesine yardımcı olabilir. 

Etik Liderliğin İlişkisel Boyutu: Empati, Motivasyon ve Okul Kültürü  

Araştırmada adalet kadar yüksek frekanslı olmamakla birlikte empati, motive etme, birleştiricilik ve 

kurum kültürü oluşturma kodları etik liderliğin ilişkisel yönünü göstermektedir. Öğretmenler etik yöneticiyi 

yalnızca kuralları tarafsız uygulayan bir kişi  olarak değil, çalışanları anlayan, destekleyen ve ortak amaç etrafında 

bir araya getiren bir lider olarak tanımlamaktadır. Bu bulgu, etik liderliğin soğuk bir kurallar sistemi olmadığına; 

adaletin saygılı ve insani ilişkiler içinde deneyimlendiğine işaret etmektedir. 

Neves’in (2025) etik liderlik ile öğretmen motivasyonu ve bağlılığı arasındaki ilişkiye dair bulguları bu 

sonuçla uyumludur. Benzer biçimde Katıtaş vd. (2022), etik liderlik davranışlarının öğretmenlerin öznel iyi oluş 
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ve iş doyumu üzerindeki etkisini göstermiştir. Yöneticinin adaletli olmasının yanı sıra öğretmeni dinlemesi, zor 

zamanlarda destek olması, başarıyı takdir etmesi ve ortak amaçları görünür kılması, etik liderliğin çalışan 

deneyimindeki etkisini güçlendirebilir. 

Bu nedenle okul yöneticilerinin etik liderlik gelişiminde iletişim becerileri, empatik dinleme ve çatışma 

çözme yeterlikleri etik eğitimden ayrı düşünülmemelidir. Çünkü etik sorunların önemli bir bölümü ilke 

eksikliğinden değil, ilkenin iletişim içinde nasıl uygulandığından kaynaklanabilir. Aynı karar saygılı, açık ve 

gerekçeli biçimde iletildiğinde farklı; buyurgan, küçümseyici veya ayrımcı bir dille iletildiğinde farklı etik anlamlar 

taşır. 

Sistem Koşulları ve Etik Özerklik 

Araştırmada düşük frekansla da olsa ortaya çıkan önemli bir tema, sistem koşullarının yöneticilerin etik 

liderlik sergilemesini sınırlayabileceği düşüncesidir. Bazı katılımcılar yöneticilerin üst birimlerin beklentilerine 

bağımlı olmasını ve yeterli özerkliğe sahip olmamasını etik karar verme kapasitesini sınırlayan bir unsur olarak 

değerlendirmiştir. Bu bulgu, etik liderliğin yalnızca bireysel yöneticinin ahlaki kapasitesine indirgenemeyeceğini  

göstermektedir. 

Okul yöneticileri çoğu zaman merkezi düzenlemeler, yerel idari talepler, sınırlı kaynaklar, veli baskısı ve 

performans beklentileri arasında karar vermektedir. Etik ikilemler tam da bu tür birden fazla meşru talebin 

çatıştığı durumlarda ortaya çıkar. Bu nedenle etik liderlik gelişimi, yöneticilere yalnızca ‘doğru davranışlar’ listesi 

vermek yerine, etik ikilemleri analiz etme, paydaş etkilerini değerlendirme, karar gerekçesi oluşturma ve 

gerektiğinde üst yönetime etik gerekçelerle itiraz edebilme becerilerini de kazandırmalıdır. 

Keser Ozmantar ve Gök’ün (2024) etik karar verme süreçlerine ilişkin çalışması, yöneticilerin değer 

yönelimleri ve karar yaklaşımlarının etik değerlendirmelerde farklılık oluşturduğunu göstermektedir. Bu açıdan 

mevcut araştırmanın sistem koşullarına ilişkin sınırlı ama anlamlı bulgusu, gelecekte yöneticilerin etik özerklik 

deneyimlerini ve merkezi-hiyerarşik baskılarla nasıl baş ettiklerini inceleyen araştırmalara ihtiyaç olduğunu 

göstermektedir. 

SONUÇ VE ÖNERİLER 

Araştırma, ilkokul öğretmenlerinin etik liderliği en güçlü biçimde adalet, eşitlik ve ayrımcılıktan kaçınma 

üzerinden değerlendirdiğini ortaya koymuştur. Öğretmenlerin kendi meslekleri için tanımladığı etik ilkeler ile 

okul yöneticilerinden beklediği davranışların büyük ölçüde örtüşmesi, etik liderliğin eğitim örgütlerinde ortak 

mesleki değerlerin yönetim düzeyindeki görünümü olarak algılandığını göstermektedir. Yöneticinin etikliği; 

dürüst olmak, sorumluluğunu yerine getirmek ve iyi niyetli davranmak kadar, çalışanlar arasında tutarlı ölçütler 

uygulamak, taraf tutmamak ve karar süreçlerini açıklanabilir kılmakla ilişkilidir.  

Çalışmanın ikinci önemli sonucu, öğretmenlerin meslek yaşamlarında etik dışı davranış deneyiminin 

yaygın olması ve ayrımcılığın bu deneyimlerde merkezî bir yer tutmasıdır. Buna karşılık mevcut yöneticiler genel  

olarak etik ve başarılı değerlendirilmiştir. Bu iki bulgunun birlikte okunması, öğretmenlerin etik liderlik 

beklentilerinin geçmiş olumsuz deneyimler tarafından keskinleştirilmiş olabileceğini göstermektedir. Etik liderlik 

eğitimi bu nedenle soyut etik ilkelerin aktarımından çok, okulda ayrımcılık riskinin yüksek olduğu somut karar 

alanlarına odaklanmalıdır. 

Üçüncü olarak, öğretmenlerin önerileri etik liderliğin katılımcı ve hesap verebilir niteliğini ortaya 

çıkarmıştır. Öğretmen görüşlerinin alınması, farklı çözüm yollarının değerlendirilmesi, karar gerekçelerinin 

açıklanması ve yeniliklere açık olunması etik yönetimin pratik göstergeleri olarak öne çıkmıştır. Etik liderlik bu 

açıdan yalnızca ‘iyi insan olma’ meselesi değil, karar süreçlerini adil, şeffaf ve katılımcı biçimde tasarlama 

yeterliğidir. 

Uygulama açısından okul yöneticilerinin mesleki gelişim programlarında etik ikilemler, örgütsel adalet,  

ayrımcılık ve kayırmacılık riskleri, öğretmen katılımı, hesap verebilirlik ve şeffaf iletişim başlıklarına vaka temelli  

olarak yer verilmesi önerilmektedir. Görev dağılımı, izin, nöbet, kurul-komisyon üyelikleri, ödül ve kaynak tahsisi 

gibi günlük yönetsel kararlar için ölçütlerin önceden belirlenmesi ve ilgili paydaşlarla paylaşılması, etik liderliğin 

kurumsallaşmasına katkı sağlayabilir. Okullarda düzenli öğretmen toplantılarının yalnızca bilgilendirme amacıyla 

değil, sorun tanımlama ve ortak çözüm üretme mekanizması olarak yapılandırılması da öğretmen sesini 

güçlendirebilir. 
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Politika düzeyinde okul yöneticilerinin etik davranışlarını yalnızca mevzuata uyum üzerinden 

değerlendirmek yerine, paydaş katılımı, karar gerekçelendirme, şeffaflık ve adalet algısı gibi süreç göstergelerinin 

de yönetici geliştirme ve değerlendirme çerçevelerine eklenmesi düşünülebilir. Bunun yanında yöneticilerin etik 

ikilemler karşısında danışabilecekleri mesleki destek mekanizmaları ve etik karar verme rehberleri geliştirilmesi, 

bireysel sorumluluğu kurumsal destekle tamamlayabilir.  

SINIRLILIKLAR VE GELECEK ARAŞTIRMALAR  

Araştırmanın bulguları bazı sınırlılıklar çerçevesinde değerlendirilmelidir. İlk olarak çalışma 2023–2024 

eğitim-öğretim yılında Balıkesir il merkezindeki bazı devlet ilkokullarında görev yapan 42 öğretmenin 

görüşleriyle sınırlıdır. Bu nedenle bulgular farklı illere, özel okullara veya diğer eğitim kademelerine doğrudan 

genellenemez. İkinci olarak çalışma grubunun büyük bölümünü 16 yıl ve üzeri kıdeme sahip öğretmenl er 

oluşturmaktadır. Uzun mesleki deneyim, etik liderlik beklentilerini ve geçmiş etik dışı deneyimlerin sayısını 

etkileyebilir. 

Üçüncü olarak veriler yüz yüze yarı yapılandırılmış görüşmeler yerine yazılı açık uçlu form aracılığıyla 

toplanmıştır. Yazılı form çok sayıda katılımcıya aynı soruları yöneltme olanağı sağlasa da araştırmacının yanıtları  

derinleştiren takip soruları sormasını engellemiştir. Bu nedenle bazı ifadeler kısa kalmış ve katılımcıların etik 

ikilemler karşısındaki gerekçeleri ayrıntılı biçimde incelenememiştir. Gelecek çalışmalarda derinlemesine 

görüşme, odak grup ve kritik olay tekniği kullanılarak öğretmen deneyimleri daha ayrıntılı analiz edilebilir. 

Dördüncü olarak özgün proje sürecinde ikinci kodlayıcı veya katılımcı teyidi gibi ek nitel güvenirlik 

uygulamalarına ilişkin veri bulunmamaktadır. Gelecek araştırmalarda analiz ekibinin birden fazla araştırmacıdan 

oluşturulması, kod kitabının açık biçimde raporlanması ve tema geliştirme sürecinin denetlenebilir biçimde 

belgelenmesi önerilmektedir. Beşinci olarak araştırma öğretmen görüşlerine dayanmaktadır; okul yöneticilerinin 

kendi etik ikilemleri ve karar gerekçeleri araştırmaya dâhil edilmemiştir. Öğretmen ve yönetici perspektiflerini  

aynı olaylar üzerinden karşılaştıran çoklu durum çalışmaları, algı farklılıklarını açıklamada güçlü olabilir.  

Son olarak, çalışmada yöneticilik deneyimi bulunan öğretmenler ile hiç yöneticilik yapmamış  

öğretmenlerin etik liderlik algıları karşılaştırılmamıştır. Aynı şekilde öğretmenlerin hiç birinin gelecekte 

yöneticilik yapmak istememesi dikkat çekici bir bulgu olmakla birlikte bu isteksizliğin nedenleri araştırmanın 

temel odağı olmadığı için derinleştirilememiştir. Gelecek araştırmalar, okul yöneticiliğine yönelik mesleki 

isteksizlik ile yönetsel sorumluluk, etik baskı ve bürokratik yük algısı arasındaki ilişkileri inceleyebilir. 
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