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PANDEMI DONEMINDE OKUL MUDURLERININ KRiZ YONETIMI
STRATEJILERI
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Yiiksek Lisans, Egitim Yonetimi ve Planlamas1 Yiiksek Lisans Programi

Tez Yoneticisi: Dr. Ogr. Uyesi Sabiha DULAY

Haziran, 2023, 110 sayfa

Bu calismanin amaci, okul yoneticilerinin pandemi dénemi ve sonrasinda
karsilastiklar1 kriz durumlari ve bu kriz durumlarini ¢6zme stratejilerine iliskin
goriislerini  belirlemektir. Bu ama¢ dogrultusunda, nitel arastirma
yaklagimlarindan olgu bilim (fenomenoloji) deseni kullanilmigtir. Ozel okul ve
devlet okullarinda gorev yapan 23 okul yoneticisi ile goriisme yoluyla veriler
toplanmistir ve veriler icerik analizi yontemi ile analiz edilmistir. Elde edilen
bulgular dogrultusunda yoneticilerin kriz algilari, okullarda yasanan kriz
durumlari, pandemi donemi okullarda yasanan kriz durumlari, pandemi sonras1
okullarda yasanan kriz durumlari, kriz yonetiminde liderlik stratejileri ve
pandeminin getirdigi firsatlar olmak iizere alti temaya ulagilmistir. Bu
baglamda, okul yoneticilerinin pandemi ve sonrasinda kriz ydnetimi
stratejilerinin degisime ugradigi, yeni stratejileri de liderlik tarzlarina entegre
ettikleri goriilmiistiir. Yoneticilerin pandemi sonrasinda daha ricaci bir tavir
sergiledikleri, daha fazla inisiyatif alma egiliminde olduklar1 ve hizl diisiinme,
empati, kaygi yonetimi becerilerinin gelistigi sonuglarina ulasilmistir. Okul
yoneticileri kriz senaryolar1 olusturarak olasi kriz durumlarini 6ngérmeye
caligabilirler. Okullarda pandemi déneminde kriz ekibi olusturan ydneticiler

olsa da stirekliligin saglanmasi krizlerin ¢oziimiinde etkili olacaktir.

Anahtar kelimeler: Kriz yénetimi, Covid-19 pandemisi, Kriz doneminde liderlik



ABSTRACT

CRISIS MANAGEMENT STRATEGIES OF SCHOOL HEADS DURING
THE PANDEMIC PERIOD
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Thesis Supervisor: Dr. Instructor Member Sabiha DULAY

June, 2023, 110 pages

The aim of this study is to determine the opinions of school administrators about
the crisis situations they faced during and after the pandemic and their strategies to
solve these crisis situations. Among the qualitative research approaches,
phenomenology was preferred, and hermeneutic (interpretive) phenomenology design
was used. Data were collected through semi-structured interviews with 23 school
administrators working in private and public schools, and the data were analyzed by
content analysis method. In line with the findings, six themes were reached: the crisis
perceptions of the administrators, the crisis situations in schools the crisis situations in
schools during the pandemic period, the crisis situations in schools after the pandemic,
the leadership strategies in crisis management and the opportunities brought by the
pandemic. In this context, it has been observed that the crisis management strategies
of school administrators have changed during and after the pandemic, and they have
integrated new strategies into their leadership styles. It has been concluded that
administrators exhibit a more demanding attitude after the pandemic, tend to take more
intiative and develop quick thinking, empathy and anxiety management skills. School

administrators can try to predict possible crisis situations by creating crisis scenarios.



Although there are administrators who create a crisis team in schools during the

pandemic period, ensuring continuity will be effective in solving crisis.

Keywords: Crisis management, Covid-19 pandemic, Leadership in times of crisis
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Bolim 1

Giris

Pandeminin getirdigi yeni sartlar ile yoOnetim siirecinde krize yonelik
calismalarin 6neminin daha da arttig1 anlasilmaktadir. Eksikligi fark edilen her alanda
caligmalarin yapilmas: gelecege katki saglayacaktir. Kriz yonetimi ile ilgili
arastirmalar genellikle isletmeler lizerinde yogunlagmaktadir ve egitim alaninda kriz
yonetiminin ¢ok daha az calisildig1 goriilmektedir. Bu calismada 6zel okullarda ve
devlet okullarinda gorev yapan yoneticilerin Covid-19 pandemisi suresince ve
pandemi sonrasinda karsilastiklart kriz durumlart incelenerek yoneticilerin
kullandiklar1 kriz yonetimi stratejilerinin belirlenmesi amaglanmaktadir. Okul
yoneticilerinin deneyimleri, egitim alanini etkileyebilecek krizlerin ve kriz yonetimi
stratejilerinin vurgulanmasi acisindan Onem tasiyacaktir. Bu calisma da okul
yoneticilerinin pandemi ve sonrasinda karsilastiklar1 krizleri ve bu krizleri ¢6zmek

adina uyguladiklar stratejileri irdelemek amaci ile gerceklestirilmistir.

1.1 Problem Durumu.

2019 yilinda tim diinyaya yayilan Covid-19 salgim1 farkli alanlardaki
degisimleri de beraberinde getirmistir. Bir yerde meydana gelmis bir olay kaos teoremi
dogrultusunda baska olaylar tetikleyebilir (Bozkurt, 2020). Covid-19 pandemisi de
Cin’de baglamis olmasina ragmen diinya genelinde etkilerini gostermistir. Covid-19
pandemisinin tiim diinyay1 etkisi altina alan, neredeyse evrensel etkiye sahip bir kriz
oldugu sdylenebilir (Yildiz ve Akar Vural, 2020). Egitim ydnetiminin islevlerinin
yerine getirilmesi agisindan tehdit yaratmistir ve bir saglik krizi olsa da egitim alanini
da oldukga etkilemistir. Egitim Orgiitlerinin isleyisine olumsuz etkileri olan Covid-19,
orgiit hedeflerinin gerceklestirilmesinde aksakliklar yaratmistir ve yoneticilerin kriz
¢ozme becerileri daha da onem kazanmistir. Krizler olustugu kurumun amaglarini
tehdit edip kurumun isleyisini bozar ve acil tepkiler verilmezse kriz yonetiminde

yetersizlikler ve ¢oziimsiizliikler olusturabilir (Y1lmaz ve Yildirim, 2020).

(Coziim gerektiren kriz donemlerinde yonetsel becerilerin 6nemi de artacaktir.
Kriz yonetimi drgutler icin bir zorunluluktur ve krizler 6rgutlerin zarar gérmesi riskini
barindirmaktadirlar (Sar1 ve Sari, 2020). Okullar da birer orgiittiir ve bu krizden

etkilenmeleri kaginilmaz olmustur. Pandemi ile gelen ani degisimler okul paydaslarini



da hazirliksiz yakalamis ve Orgiit amacglarma ulagsmay1 hedefleyen okullar, kriz ile
stratejilerini degistirmek durumunda kalmislardir. Eres (2004), egitimde stratejik karar
almanin oncelikle iist diizey yoneticilerin sorumlulugunda oldugunu ifade etmektedir.
Okul yoneticilerinin krize bakis acilar1 ve stratejik yaklagimlar: krizin ¢dziimiinde
kolaylik saglamaktadir (Dos ve Comert,2012). Okul yoneticileri krizin okul
paydaslarina olan etkisini en aza indirebilmeli ve krizlerden firsatlar
yaratabilmelidirler. Yoneticilerin liderlik 6zellik ve yeterliliklerine en ¢ok ihtiyac
duyulan zaman o6rgiit icerisinde ¢ikan kriz zamanlaridir (Giingor ve Yilmaz, 2021).
Pandemi krizi olumlu ve olumsuz tiim getirileri ile degerlendirilerek gelecekteki

firsatlara dontistiriilebilir.

Okul orgiitlerinin hedeflerini gergeklestirebilmesine yoneticilerin tutumlari ve
okul rutini disinda karsilasilan krizlere olan tepkileri yon vermektedir. Yoneticilerin
yeterlilikleri ve liderlik 6zelliklerine olan ihtiya¢ kriz durumlarinda en iist seviyededir
(Glingor ve Yilmaz, 2021). Kriz durumlarinin kotii yonetilmesi egitim paydaslarin
dogrudan veya dolayli olarak etkileyebilir. Yoneticiler tecriibelerinden yola ¢ikarak
farkli kriz durumlan i¢in farkli stratejiler gelistirebilmeli ve bu stratejileri stirekli
yenileyebilmelidirler (Karakus ve Inandi, 2018). Okul paydaslarmin krizden en az

zararla etkilenmeleri i¢in bu stratejilerin etkililiginin ytliksek olmasi1 gerekmektedir.

Her kriz ayn1 strateji ile ¢oziilemeyebilir ve krizleri 6ngorebilmek de 6nemli bir
yoneticilik yetenegidir. Fakat Covid-19 pandemisi veya deprem gibi evrensel nitelik
tagityan krizleri ongérmek ve Onlem almak bir yonetici i¢in kolay olmayabilir. Bu
sebeple yoneticiler, pandemi krizinde hizli ve etkili ¢ozlimler iiretmek durumunda
kalmiglardir (Kavrayict ve Kesim, 2021). Kriz anlarinda okul yoneticilerinin
deneyimleri, bakis agilar1 ve ongoriileri krizlerin ¢oziimiinde basroldedir (Biyikoglu,
2020). Egitim kurumlarinda yasanan benzer krizlerin yaninda pandemi krizi i¢in
uygulanan yonetim tarzlari farklilik gostermis, yoneticilerin liderlik tarzlarinin

degisimine sebep oldugu durumlar gerceklesmistir (Pollock, 2020).

Okullarda pandeminin etkisi ile ilgili calismalar bulunmakla birlikte, pandemi
sonras1 etkileri ve deprem gibi beklenmedik yeni kriz durumlarinin ¢oziimiine
yansimalarina yonelik calismalarin daha az oldugu goriilmektedir. Pandemi
doneminde ve sonrasinda farklilasan kriz durumlarini ve ydnetim stratejilerini

incelemek bu ¢alismanin odagini olusturmaktadir. Bu aragtirmanin 6grenci, 6gretmen,



yoneticiler ve diger egitim paydaslarinin gelecekteki tutumlarinin irdelenmesine katki

saglayacagi disiiniilmektedir.

1.2 Calismanin Amaci
Bu caligmanin amaci, okul yoneticilerinin pandemi dénemi ve sonrasinda
karsilastiklar1 kriz durumlar1 ve bu kriz durumlarini ¢6zme stratejilerine iliskin

goriislerini belirlemektir.

1.3 Arastirma Sorular:
Pandemi donemi ve pandemi sonrasi donemde okul yoOneticilerinin
karsilastiklar: kriz durumlarini ve krizler ile basa ¢ikma stratejilerini derinlemesine

incelemek amaci ile asagidaki sorulara yanit aranmigtir:

1. Covid-19 pandemi surecinde ve sonrasinda okul yoneticilerinin karsilastiklar
kriz durumlar1 nelerdir?

2. Okul yoneticilerinin karsilastiklar1 kriz durumlarin1 yonetirken kullandiklari
stratejiler nelerdir?

3. Covid-19 krizi sonrasinda okul yoneticilerinin kazandiklar liderlik becerileri

nelerdir?

1.4 Cahsmanin Onemi

Agik sistem olan okullarda yoneticilerin orgiit ve ¢evre bagimliligini kabul
etmeleri gerekmektedir (Yalginkaya, 2002). Okullar acik sistemlerdir ve ¢evreleri ile
stirekli etkilesim igerisindedirler. Cevresi ile siirekli etkilesim halinde olan okul
orgiitlerinde kriz durumlarinin var olmasi da kaginilmazdir. Egitim kurumlarinda okul
ici veya dis etkenlerden kaynakli bir¢ok kriz olabilir (Dds ve Comert, 2012). Okul
paydaslarinin bu krizlerden en az olumsuzlukla ayrilabilmesi i¢in okul yoneticilerinin

dogru stratejileri kullanmalar1 6nem tasimaktadir.

Kriz durumlarinin olumlu ydnde ilerleyebilmesi igin yoneticilerin deneyimleri
on plana ¢ikmaktadir (Eres, 2004). Pandemi dénemi beklenmedik ve daha Once
tecriibe edinilmemis biiyiiklikte bir krizdir (Demirdag, 2022). Kendi ddnemi
icerisinde ve sonrasinda da egitim paydaslar1 iizerinde etkileri goriilmeye devam
edilmistir. Bu caligma kapsaminda pandemi gibi biiyilk bir kriz doneminde
yoneticilerin kullandiklar1 stratejiler ve pandemi sonrasindaki doneme etkileri

incelenmisgtir.



Ulkemizde pandemi sonrasinda yasanan en biiyiik ikinci krizin 6 Subat 2023
tarihinde Kahramanmaras merkezli ger¢eklesen deprem oldugu sdylenebilir. Diunya
Saglik Orgiitii, Tiirkiye'yi sarsan depremler igin 3. seviye acil durum ilan etmistir ve
pandemi doneminde oldugu gibi okullarda iilke genelinde 1 ay siire ile uzaktan egitime
gecilmistir. Pandemi dodneminde yoneticilerin edindikleri tecriibelerin  benzer
biiytlikliikte bir kriz olan deprem donemine yansimalari, kriz durumlarinin benzer
stratejiler ile ¢oziilebilecegini gostermektedir. Kriz doneminde liderlik 6zelliklerinin
incelenmesi, krizlerin ¢dziilmesinde kullanilmasi gereken liderlik becerilerini

yansitacaktir.

1.5 Smirlamalar
e Bu arastirmanin sonuglari pandemi dénemi ve pandemi sonras1 donemde
okul yoneticiligi yapmus Istanbul ilindeki katilimeilarin deneyimleri ve
arastirmaci ile paylastiklar: goriisleri ile sinirlidir.
e Arastirma Mart-Mayis 2023 tarihleri arasinda yapilan goriismeleri

kapsamaktadir.


https://tr.wikipedia.org/wiki/D%C3%BCnya_Sa%C4%9Fl%C4%B1k_%C3%96rg%C3%BCt%C3%BC
https://tr.wikipedia.org/wiki/D%C3%BCnya_Sa%C4%9Fl%C4%B1k_%C3%96rg%C3%BCt%C3%BC

Bolum 2

Kavramsal Cerceve

2.1 Kriz

Beklenmedik ve rutinin disinda gergeklesen olgular kriz olarak
nitelendirilmektedir. Kriz kelimesinin kokeni Yunanca “krisis” kelimesinden gelir ve
“karar” anlamma gelmektedir. Darican (2013) da krizin bir¢ok bilim dalinda yaygin
olarak kullanildigin1 ve dnceden kestirilemeyen, ortamda derin degisikliklere sebep
olan bir olgu oldugunu, krizin kelime anlaminin “karar vermek” oldugunu
belirtmektedir. Kriz kavrami sosyal bilimlerde “buhran, bunalim” kelimelerinin yerine
kullanilmaktadir (Saka,2021). Tiirk Dil Kurumu, krizin tanimimi “bir iilkede veya
iilkeler arasinda, toplumun veya bir kurulusun yasaminda goriilen giic donem,

bunalim, buhran” seklinde yapmaktadir.

Krizler, orgiitleri olagan dis1 ve zorlayici durumlara sokan olaylar olarak da
tanimlanmaktadir (Erkan, 1996). Literatiirde farkli fakat birbirine benzeyen kriz
tanimlar1 goriilmektedir. Tore (2020), krizin kelime anlaminin birdenbire ortaya ¢ikan
kotliye gidis, tehlikeli an olarak tanimlanabileceginden bahsetmektedir. Bir krize
yeterince hazirlanamamak, yonetim basarisizligina ve kisa ve uzun vadeli olumsuz

sonugclara yol acabilir (Bilgin ve Oznacar, 2017).

Kriz tamimlarinin ortak noktasi aniden meydana gelen, beklenmedik olaylar
oldugudur ve hizli aksiyonlar alinmasini gerektirir. Kriz, drgutiin hedeflerini tehlikeye
atabilen ve hatta oOrgiitin varligim tehdit eden, tepki gerektiren bir durumdur
(Demirtas, 2000). Bu nedenle kriz durumlari, o6rgltlerin 6ngérme ve o6nleme
mekanizmalarinin gelisimi dogrultusunda sekillenecektir. Kriz durumunun etkilerini
en aza indirmek ve miimkiin olan en kisa siirede dogal isleyise donmek i¢in kriz
stratejilerinin uygulanmasi gerekmektedir. Krizler bir yonetim sorunudur ve acil
tepkiler verilmezse ortaya ¢iktig1 orgiitlerin amaglarini tehdit edeceklerdir (Yilmaz ve

Yildirim, 2020).

Kriz, degerlerin ve normlarin aniden gelismeler ile, ongoériillemeyen sekilde
olumsuz etkilenmesidir (Maya,2014). Bu tur durumlar orgdtler, toplumlar ve hatta
iilkeler icin ciddi sonuglar dogurabilir. Kriz yonetimi bu olumsuz etkilerin en aza

indirilmesi ve krizden ¢ikis stratejilerinin belirlenmesi adina 6nem tasimaktadir. Kriz



kelimesi Cin yazisinda iki sembolle anlamlandirilmistir ve “firsat-tehlike” kelimelerini
temsil etmektedir (Pira ve Sohodol, 2010, s.23). Hem olumlu hem de olumsuz
durumlar1 barindirdig1 anlasilan krizler, yoneticilerin dogru hamleleri ile olumlu
(firsat) veya olumsuz (tehlike) yonde sekilleneceklerdir. Kriz senaryolari olusturularak
Onlemler almabilir ve bu Onlemler uygulanabildiginde krizlerin ortaya g¢ikmasi
engellenebilir ya da sonuglarin firsata doniismesi saglanabilir. Yilmaz ve Yildirim
(2020) da krizlerin yeni bir diizeni ve gelismeyi, firsatlar1 barindirabilecegini
belirtmektedirler. Ornegin, COVID-19 salgminim uzaktan ¢alisma, dijitallesme ve e-
ticaret gibi yeni is modellerinin ortaya ¢ikmasina ve gelismesine yol agtigi

soylenebilir.

Kriz aninda 6nemli olan kagmak ya da krizi ¢6zmek degil, krizin ¢ikmasini
engellemek veya var olan kriz durumunu firsata ¢evirebilmektir (Gilingdr ve Yilmaz,
2021). Krizleri her zaman 6ngoérmek veya dnlemek miumkun olamayabilir fakat etkili
stratejilerle yonetilebilmeleri mimkindir (Levent ve Ozalp, 2021). Kriz sonrasinda,
kriz aninda kazanilan tecriibelerden de yararlanarak yeni krizler i¢in senaryolar
iiretilmelidir. Boylece olas1 yeni krizlerde daha rahat karar alma siireci gegirilerek,

Orgiitiin ugrayabilecegi zarar en aza indirilebilir.

2.2 Kriz Sureci

Literatlirde kriz asamalarinin “kriz oncesi donem”, “kriz dénemi” ve “kriz
sonrasi donem” olmak iizere ii¢ asamadan olustugu vurgulanmaktadir (Balaban, 2018;
Gilines ve Beyazit, 2010; Maya, 2014, Pira ve Sohodol, 2010; Taskiran, 2021). Kriz
oncesi donem krizin ortaya ¢ikmasindan Onceki siireci temsil ederken, kriz sonrasi
donem krizin atlatildig1 veya sona erdigi donem olarak ifade edilebilir. Littlefield,
Vidoloff, Beauchamp, Kisselburgh, Veil, Rowan ve Sellnow (2010) ¢alismalarinda
kriz agsamalarini agagidaki gibi belirtmiglerdir:

Precrisis »  Precrisis »  Precrisis
Y v v
Crisis Crisis Crisis
Y v v
Post Crisis Post Crisis Post Crisis

Sekil 1. Kriz yasam dongiisii (Littlefield vd., 2010).
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Uc asamali kriz déngiisiinde kriz sonras1 dgrenmeler, kriz éncesindeki hazirlik
stirecine 151k tutmaktadir (Litterfield vd., 2010). Organizasyonlar olasi krizleri,
doéneme gore farkli bir sekilde degerlendirmelidir fakat son krizin etkilerini ve ortaya
cikig sitirecini dikkate almalidirlar. Kriz sonrast donemler, kriz oncesi donemlerin
baslangic1 olabilir. Kriz dncesi, kriz dénemi ve kriz sonrasi déneme 0zgii bazi

ozellikler sunlardir:

2.2.1 Kriz 6ncesi donem. Kriz dncesi donem krizin henliz 6rgit igerisinde
algilanamadigi, kriz sinyallerinin fark edilmesinin zor oldugu dénemdir. Orgiit ve
cevre iligkisi zedelenmeye baglar. Kriz dncesi entropinin yasandig: isletmelerde kriz
belirtilerinin fark edilmesinde yonetici ve g¢alisanlar zorlanabilirler ve kriz
belirtilerinin fark edilememe sebepleri insiyatif eksikligi, tembellik ve kayitsizlik gibi
sorunlar olabilir (Giines ve Beyazit, 2010). Bir organizasyondaki yoneticilerin kriz
sinyallerini dogru bir sekilde algilamasi, krizi dnleyebilmek veya dogru stratejileri
uygulayabilmek i¢in 6nemli olacaktir. Bununla birlikte, organizasyonun krizden

kacinabilmesi miimkiin olabilir.

2.2.2 Kriz donemi. Kriz 6ncesi donemdeki sinyallerin dogru algilanamamasi
sonucunda olusacak olan kriz donemi, krizin en etkili gériilen donemi olacaktir. Krizin
ortaya ¢ikmasi ile gerilim ve karmagiklik artar, rutin islere daha fazla 6nem verilirken,
yaraticiliktan uzaklasilabilir (Taskiran, 2021). Kriz donemi siiresince yogun ¢alisilsa
bile performans diisiikliigli yasanabilir. Balaban (2018), kriz donemindeki en 6nemli
etkenin belirsizlik oldugundan ve belirsizligin artmasi ile birlikte krizin siddetinin de
arttigindan bahsetmektedir. Kriz siddetlendik¢e krize bulunmasi gereken ¢éziim yolu
daha da acil hale gelecektir. Yoneticilerin kriz stratejilerini hizli bir sekilde uygulamasi

gerekecektir.

2.2.3 Kriz sonras1 donem. Kriz nedeni ile meydana gelen sorunlarin
¢oziimlendigi donemdir veya “buhran, ¢okiis” donemidir. Kriz atlatildiktan sonra
yeniden toparlanma veya biliylime firsatlarinin arandigi bir doénem olarak da
belirtilebilir. Kriz sonrasi1 donemde olumsuzluklarinin diizeltilmesi gerekmektedir
veya kriz sonucu ortaya cikan firsatlar varsa bu firsatlardan yararlanmak igin
calismalar yapilmasi gerekmektedir (Taskiran, 2021). Krizi firsata ¢evirebilmek igin
orgiitler dogru analizleri yapmali ve olumlu sonuglar elde etmek adina gerekli adimlart

atmalidirlar. Krizlerin olumsuz sonuglar1 olabilecegi gibi olumlu sonuglar1 da olabilir.



Krizlerden sonra isletmelerde takim ruhu gelisebilir, zayif yonler daha net goriilebilir,
geleneksel yontemlerin hizla degistirilmesi gerektigi fikri yaygmlasabilir (Irvasa,
2010). Kriz sirasinda uygulanan stratejiler analiz edilerek yeniden ortaya ¢ikabilecek

krizler i¢in 6nlemler alinmalidir.

2.3 Kriz Yonetimi

Y Onetim, bagskalar1 vasitasi ile i gormeye dayali bir siire¢ olarak tanimlanabilir
ve sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi olarak anilmaktadir. Kogel (2020, s.18)
yonetimde bilimsel bilgi birikiminin arttirilmasina yonelik caligmalar1 bilimsel,
yOnetim bilgisini kullanarak yonetim siirecinde ortaya ¢ikabilecek sorunlari ¢ozme

kismin1 ise yonetimin sanat tarafi olarak ifade etmektedir.

Yonetim kavramu tarihsel olarak énemli bir konumdadir ve orgiitlerin kaderini
etkileyen bir nitelige sahiptir. Bu kadere yon verecek en onemli orgiit liyesi ise
yoneticiler olacaktir. Kriz durumlarinda 6rgiit hedeflerinin gerceklestirilebilmesinin,
yoneticilerin tutumlari ve uygulayacaklari kriz stratejilerine bagli oldugu séylenebilir.
Y o6neticiler rutin islerin yonetiminden daha ¢ok kriz durumlarindaki performanslari ile
one ¢ikmaktadirlar (Asunakutlu, Safran ve Tosun, 2003). Iyi ydnetim becerilerine
sahip yoneticiler, stratejik planlama gibi alanlarda etkin bir sekilde c¢alisarak
orgutlerini basaril bir sekilde yonetebilirler. Yoneticilerde yonetim becerileri her sey

yolunda iken degil, risk ve kriz durumlarinda 6ne ¢ikmaktadir (Maya, 2014).

Kriz yonetimi muhtemel sorun ve tehlikelerin tanimlanmasi, uygun tepki ve
¢coziim yontemlerinin belirlenmesi, krizle basa ¢ikabilmek igin gerekli onlemlerin
alinmas1 ve sonuclarin degerlendirilmesini kapsayan bir siire¢ olarak karsimiza
cikmaktadir (Sar1 ve Sari, 2020). Krizlerin sinirlart yoktur ve herhangi bir zamanda,
herhangi bir 6rgutte meydana gelebilir. Aniden ortaya ¢ikmalar ve yarattiklart domino
etkisi sebebi ile krizlerin ¢rgitlerde yasanmamast mumkin degildir (Aksu, 2009;
Klann, 2003 s.3).

Kriz yonetimi orgiitlerin kriz anindan sonraki siiregte normallesmesi i¢in dnem
arz etmektedir. Dogru bir kriz yonetimi ile krizler 6nlenebilir veya yasanan krizlerden
en az hasarla ¢ikilabilir. Beklenmedik sorunlarin 6niine ge¢gmek ve herhangi bir sorun
yasandiginda gerekli 6nlemleri alarak miimkiin olan en az hasarla atlatmak amaciyla,
“kriz yonetimi” adi verilen bir yonetim modeli gelistirilmistir (Aykag, 2001). Krizler

cesitli nedenlerle ortaya c¢ikabilir ve Ozellikle orgiitler adina itibar kaybima sebep
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olabilmektedir. Krizlerin en az hasarla atlatilmas1 ve orgiitlerin kriz oncesindeki
itibarlarmin yeniden kazanilmasi i¢in, yoneticilerin oncelikle krize neden olan asil
problemleri tespit etmeleri ve zaman kaybetmeden kriz stratejilerini devreye sokmalar1

gerekmektedir (Akdag, 2005).

Orgiitii kriz ortamindan ¢ikarmak oncelikle yoneticilerin sorumlulugundadir
(Karakose, 2007). Bu nedenle, potansiyel bir krizi yasayan orgiit yoneticilerinin
basarili bir sekilde durumu yoOneterek zorlu donemi atlatmasi beklenmektedir.
Yoneticiler kriz anlarinda her paydasa ulasabilmeli, ¢alisanlarin1 motive edebilmeli,
psikolojik tedirginlikleri ve belirsizlikleri ortadan kaldirabilme yetenegine sahip

olmal1 ve siireci aktif tutarak organize etmelidirler.

“Hough ve Spillan (2005: 19-24)’e gore isletmelerin krize karsi1 gelistirecekleri
davranislarda oncelikle etkili bir planlama siirecine sahip olmalar1 gerekmektedir.
Krize doniikk uygulamalar da bu siirecin bir pargast olan stratejilerle iliskilidir”
(Ozdasl ve Karayel, 2010, 5.93). Krizin etkiledigi drgiitler krizi dogru yonetebilmek

icin gerekli stratejileri uygulamalidirlar ve stratejik liderlere ihtiya¢ duyacaklardir.

Okullar da bir orgiitii temsil etmektedir ve krizler okullar1 da diger isletmeleri
etkiledigi gibi etkileyecektir. Daha dar bir tanima bakildiginda ise Jones ve Peterson
(1992) okullar i¢in krizi “okul toplulugunu derinden etkileyen, ciddi sonuglar doguran
olay veya durumlar” olarak tanimlamaktadirlar ve ¢ogu zaman 6lim veya ciddi
yaralanmalar gibi sonuglari beraberinde getirdiginden bahsetmektedirler. Bu

baglamda okullar i¢in de kriz yonetimi 6nem tasimaktadir.

2.4 Egitim Yonetimi ve Kriz

Egitim yonetiminin temeli “ydnetim” kavramindan gelmektedir. TDK, yonetim
kavramimi “ydnetme isi, ¢ekip ¢evirme, idare” seklinde tanimlamaktadir. Egitim
yonetimi toplumu olusturan bireylerin egitim ihtiyacini karsilamak adina, egitime
dahil olan her unsurun yonetilmesi olarak tanimlanabilir. Temelini insan unsurunun
olusturdugu egitim yonetimi, sosyal bir bilimdir. Arastaman (2013, s.48), Lunenburg
ve Ornstein’in sosyal sistemlerin ortak amag i¢in bir araya gelen grup lyelerinin
etkilesimleri oldugunu, okullarin da sosyal sistemler olarak goriilebilecegini

belirttiklerini aktarmaktadir.



Genellikle kriz yonetimi konusu isletmeler iizerinde yogunlagmaktadir ve bu
alanda yapilan ¢aligmalar egitim alaninda yapilan kriz yonetimi ¢alismalarindan daha
fazladir (Ulutas, 2010). Ancak kriz yonetimi isletmelerde oldugu gibi egitim alaninda
da oldukga 6nemlidir, krizler okullarda da yasanmaktadir. Egitim sistemindeki bir kriz,
ogrencilerin, 6gretmenlerin ve ailelerin travmaya, tehdide ve kayba maruz kalmasina
sebep olabilir, okul toplulugunun giivenligini ve itibarin1 tehdit edebilir (Smith ve
Riley, 2012). Egitim kurumlarinda kriz durumlar1 6grencilerin giivenligi, egitim
ogretim faaliyetlerinin aksamamasi ve okul itibarinin korunmasi agisindan biiyiik

Onem tasimaktadir.

Dos ve Comert (2012) okullarda krizi okul i¢i ve okul dig1 olmak iizere iki
kategoriye ayirmaktadirlar. Okul i¢i “okul yonetimi, 6gretmen, Ogrenci ve diger
personel” iken okul dis1 ise “aile, cevre baski gruplari, donanim ve maddi kaynaklar,
iist ydnetim ve merkezi ydnetim, dogal afetler” kavramlarmi icermektedir. Ornegin
Covid-19 salgin1 dogal afet kavraminin igerisinde bulundugundan okul dis1 bir kriz
olarak goriilebilir. Okul disindan gelen krizler de okul 6rgiitiiniin rutinini bozacaktir

ve hizli tepkiler gerektirecektir.

Okul yonetimi okul personeli tarafindan yiiriitiilen koordineli ¢abalar ve
faaliyetleri kapsamaktadir ve okul miidiirii egitim siirecinin diregi olarak goriilmekte,
egitim sisteminin hedeflerini gerceklestirmesi i¢in okul miidiirlerine ihtiyag
duyulmaktadir (Alhussein, Ghnaim ve Albasal, 2020). Okul miidiirleri veli, 68renci,
Ogretmen baglantilarin1 temsil etmektedir ve egitim silireci okul miidiirlerinin
merkezinde bulundugu bir siiregtir. Planlarin uygulanmasi, rutinin bozulmamasi ve

kriz durumlarinin atlatilmasi okullarda miidiirlerin tutumuna bagimli olacaktir.

Eres (2004), egitimde stratejik karar almanin Oncelikle iist diizey yoneticilerin
sorumlulugunda oldugunu ifade etmektedir. YOnetimde herhangi bir durum icin
yoneticilerin stratejilere bagvurmasi kaginilmaz olacaktir. Okul ydneticileri egitimin
aksamamasi icin kriz sonrasmi da stratejik planlamalarina dahil etmeli, olast kriz
senaryolarina hazirlikli olmalidirlar. Yonetim insan ve diger kaynaklar1 kullanarak
orgiit hedefine verimli ulasma siirecidir ve stratejisi olmayan Orgiitler Oniini

gbéremeyen ve yonii olmayan orgiitler olacaktir (Giiglii, 2003).

Egitim orgiitleri siirekli ¢evre ile etkilesim halinde oldugundan krizler ile

karsilasacaklardir ve kriz durumlarinda en ¢ok aranan kisiler egitim yoneticileri
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olacaktir (Saym, 2008). Okul orgiitleri de kriz yonetimini benimsemeli, krizin
getirebilecegi riskleri planlayabilmelidirler. Kriz yonetimi Orgiitler igin bir
zorunluluktur ve krizler orgutlerin zarar gérmesi riskini barindirmaktadirlar (Sar1 ve
Sar1, 2020). Okullar beklenen veya beklenmedik kriz durumlarindan en az zararla
cikabilmek icin olas1 kriz durumlarina kars1 planl ve egitimli bir ekip ile miidahale

edebilme yeterliliginde olmalidirlar (Aksoy ve Aksoy, 2003).

Egitim yoOnetimi makro diizeyde egitimle ilgilenirken, okul yonetimi mikro
diizeyde sorunlarla ilgilenmektedir ve okul diizeyindeki sorunlara yogunlagmaktadir
(Ozdogru, 2021; Erdogan, 2000). Bu sebeple salgin dsneminde okullarda ortaya ¢ikan
kriz durumlarma ¢6ziim Onerileri getirebilmek icin okul yoneticilerinin goriislerine
basvurmak, egitimde salginin etkilerini anlamak ve ¢0ziim iiretmek igin katki

saglayacaktir.

2.5 Covid-19 Pandemi Siirecinde Egitim YOnetimi

Herman (1994), bir egitim kurumunda, krizlere yol acabilecek riskleri ele alirken
cevresel faktorleri ekonomik dalgalanmalar, siyasi baskilar, verimlilik diisiisii, dogal
afetler, salgin hastaliklar ve 6grenci sayisi olarak kategorize etmistir (akt. Aksoy ve
Aksoy, 2003). 2019 yilmin Aralik aymda Cin’in Wuhan kentinden tiim diinyaya
yayilan Covid-19 da bir salgin hastaliktir ve kriz olarak nitelendirilebilir. Hayatin her
alan1 gibi egitim siirecini de derinden etkilemistir. Covid-19 pandemisi her seyden
once bir saglik krizidir ve egitim lizerinde de 6nemli etkileri gézlenmektedir (Keles,
Atay ve Karanfil, 2020). Egitim yoneticileri de 6grenci ve personellerin giivenligi,
egitim hedeflerinin gerceklesmesi ve egitimin devamliligini saglamak i¢in hizli ve
etkili 6nlemler almak zorunda kaldilar. Pandeminin getirdigi yeni sartlar ile yonetim

stirecinde krize yonelik ¢caligmalarin 6neminin daha da arttig1 anlagilmaktadir.

Kriz yonetimi drgutler igin bir zorunluluktur ve krizler drgutlerin zarar gérmesi
riskini barindirmaktadir (Sar1 ve Sar1, 2020). Okullar da birer orgiittiir ve bu krizden
etkilenmeleri kagimilmaz olmustur. Covid-19 salginin yasandigi diinya devletleri i¢in
en onemli tedbir egitimin kesintiye ugramadan devam etmesi olmustur (Saka, 2021).
Bulagiciligi 6nlemek adina alinan 6nlemler ile okullarda uzaktan egitime gegis siireci
baslamistir. Diinya genelinde pandeminin ilan edildigi 12 Mart 2020 tarihinden dort
giin sonra, 16 Mart 2020'de Tiirkiye'de tiim okullar kapatildi ve ardindan 23 Mart 2020

tarihinden itibaren anaokulundan lisansiistii egitime kadar her seviyede, hizla uzaktan
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dijital egitime gecilmistir (Sirer, 2020). Uzaktan egitim, ayni smif ortaminda
bulunmayan Ogrencilere, zamandan ve mekandan bagimsiz olarak, bilisim
teknolojileri araciligiyla O6gretim materyallerini sunmay1 amaclayan bir egitim
yontemidir (Gokge, 2008). Daha Once uzaktan egitimi bu siireklilikte uygulamamis
olan okul yoneticileri, dijital egitim sistemlerinin hazirlanmasi ve uygulanmasi gibi

yeni konulara hizli bir gsekilde adapte olmak zorunda kalmislardir.

Okul paydaslariin ve yoneticilerin alisik olmadiklari bir siireci baglatan uzaktan
egitim, beraberinde birgok sorunu getirmistir. Yiiz ylize egitime ara verilmesi
sonrasinda, Ogrencilerin egitimine aktif 6grenme araglar1 olan Egitim Bilisim Agi
(EBA), TRT EBA televizyon yayini ve ¢evrimigi platformlar (Zoom vb.) ile devam
edilmistir (Ozdogru, 2021). Salgin ayn1 zamanda, teknoloji kullaniminin artmastyla
birlikte, egitim yonetiminde dijitallesme siirecini hizlandirmistir. TUIK verilerine gére
Covid-19 salgmmin goriildigt 29 Mart-21 Mayis 2021 araliginda internet kullanimi
6-15 yas grubundaki ¢ocuklarda %82,7 olmustur. 2013 yilinda ise bu oran %50,8
olarak belirlenmistir. Goriildiigii gibi uzaktan egitim uygulamalari, 6grencilere ve
ogretmenlere dijital araglar ve kaynaklar sunarak, 6grenme stirecinde farkli bir boyut
kazandirmistir. Bu siirecin ayni zamanda, egitimde dijital doniisiim siirecini de
hizlandirarak yeni firsatlar yarattigi soylenebilir. Egitim kurumlari, bu firsatlari
degerlendirerek, dgrencilerin 6grenme siireclerini gelistirmeye yardimci olacak yeni

stratejiler ve ¢coziimler gelistirmelidir.

Egitim hedeflerine ulagsmay1 hedefleyen okullar, kriz ile planlamalarin
degistirmek durumunda kalmislardir. Degisim, uyum saglamak ve organizasyonlari
yeni durum kapsaminda yonlendirebilmek adina yoneticilere yeni sorumluluklar
yiiklemistir. Okul yoneticileri krizin getirdigi degisimleri yonetmekte sorunlar
yasamiglardir. Demirdag (2022), yaptig1 arastirma sonucunda okul miidiirlerine gore
pandemi doneminde yonetimsel sorunlarin ii¢ baslikta (gorev ve yetki, koordinasyon,
bilgilendirme) incelenebilecegini ifade etmektedir. Yeni dizene ayak uydurabilmek ve
tiim paydaslar1 yenilikler ile ilgili bilgilendirmek okul yoneticilerinin gérevlerine dahil

olmustur.

“l6.yiizyllda Niccolo Machiavelli eseri Prens’te “idare etmesi en zor,
yonlendirmesi en tehlikeli ve basarisi en belirsiz is, yeni birtakim yeniliklerin tanitimi

sirasinda liderlik yapmaktir” ifadesi giinlimiiz sartlarina son derece uygundur” (Keles,
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Atay ve Karanfil, 2020, s.159). Covid-19 ile okullarda da belirsiz bir degisim
doneminin bagladig1 sOylenebilir. Degisim donemleri, liderlik agisindan oldukga
onemli ve kritik zamanlardir. Ciinkii degisim, bir kurumda veya organizasyonda
mevcut durumun doniistiiriilmesini gerektirir ve bu doniisiim siirecinde liderlerin

dogru kararlar almasi1 ve dogru yonlendirmeler yapmasi son derece dnemlidir.

Okullarin beklenen veya beklenmedik kriz durumlarindan en az zararla
¢ikabilmesi i¢in olas1 kriz durumlarina karsi planl ve egitimli bir ekip ile mudahale
edebilme yeterliliginde olmasi1 gerekmektedir (Aksoy ve Aksoy, 2003). Okullarin kriz
ekipleri kurmasi ve ekibin deneyimli, s6z sahibi, ¢6ziim odakli ¢calisanlardan olugmasi
ve Ozellikle okul miidiiriiniin bu ekipte olmasi kriz stratejilerinin verimli
ilerleyebilmesi adina  Onerilebilir.  Okullar  kriz sonrasinda da  krizleri
degerlendirebilmeli ve yeni stratejiler olusturabilmelidir. Okul yoneticileri egitimin
aksamamasi i¢in pandemi sonrasini da stratejik planlamalarina dahil etmeli, olasi kriz

senaryolarina hazirliklt olmalidirlar.

Covid-19 pandemisi nedeniyle olusan kriz durumunda, okul ydneticileri yiiz
ylize egitimde oldugu gibi bir kalite yakalamaya calisarak ¢esitli liderlik rolleri
sergilemislerdir (Unver ve Demirdag, 2022). Egitim siiresince yasanan degisimler okul
miidiirlerinin geleneksel idareci rollerini, ¢agcil bir egitim lideri olmalar1 yoniinde
zorlamaktadir (Aras, 2020). Pandemi, egitim yoneticilerinin, 68renci ve personelin
sagligia oncelik vermek ve 6grenme siirecinde dijital teknolojileri daha sik kullanmak
gibi yeni zorluklarla yiizlesmelerine de neden olmustur. Degisen rolleri beraberinde
getiren pandemi doneminin yoneticileri de degisime ittigi sOylenebilir. Geleneksel
idareciler degisime ayak uydurmak zorunda kalmiglardir ve yeni donemde yeni
yontemler kullanmalar1 gerekmistir. Bu yontemler egitim yoneticilerinin yoneticilerin
daha hizli, esnek ve yaratici olmalarini igermektedir. Yoneticiler liderlik ézelliklerini

yeni dlizene uygun olarak degistirmislerdir (Demirdag, 2022).

2.6 Yonetici, Lider ve Liderlik

Liderlik ve yoneticilik organizasyonlarin basarisi i¢in 6nemli kavramlardir ve
birbirine yakin kavramlar olsa da es anlamli degillerdir. Gunlik dilde birbirleri yerine
kullanilsa da ayr1 anlamlar icerirler ve esdeger gorilmemelidir. Liderligi tam
manastyla anlayabilmek i¢in liderlik ve yonetim arasindaki farki incelemek 6nem

tasimaktadir.
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Yonetici, bir pozisyona bagkalar1 tarafindan atanan, baskalar1 icin c¢aligan,
belirlenmis hedeflere ulasmak i¢in ¢aba sarf eden, isleri planlayan, uygulayan ve
denetleyen kisidir (Unal, 2012, s.75). Yd&netici organizasyonlarin kaynaklarini
kullanarak organizasyonun hedeflerini yerine getirir. Liderler ise Orgit icerisinde
kendine yer edinmis ve diger orgiit iiyelerini etkilemis kisilerdir. Orgiit tyeleri
yoneticilerinden daha ¢ok lider olarak gordiikleri 6rgut tyelerine aidiyet hissedebilirler
(Ulutas, 2010). Yoneticinin emirlerini yerine getirirler fakat liderleri ile ayni inanca

veya amaca hizmet ederler denilebilir.

Liderlik ve yoneticilik arasindaki farkliliklar genel olarak su sekilde

smiflandiriimistir (Kogel, 2020, s. 591-592):

e Yoneticilik, bir meslek ya da kariyer uygulamasidir, ancak liderlik insanlari
etkileyebilme ve harekete gecirebilme isidir.

e Yoneticilik formal bir organizasyon yapisinda gerceklesirken, liderlik igin
formal bir yapiya gerek yoktur.

e Yoneticilerin gorev tanimi varken, liderlerin gérev tanimi yoktur.

e Yoneticilik, belirlenen hedeflere ulasma isidir; liderlik ise doniisiim ve gelisim
yapabilme isidir.

e Yoneticiler “isleri dogru yapan”, liderler “dogru isleri yapan” kisilerdir.

Liderlik daha fazla insan odaklidir ve vizyon belirleme, ilham verme siirecidir.
Y oneticilik daha fazla is odaklidir ve planlama, kontrol etme siirecidir (Balyer, 2012).
Liderler, kisilerin inanclarin1 anlamak ve gilivenlerini kazanmakla ilgilenirken,
yoneticiler sorumluluklarini yerine getirir, yetkilerini kullanir ve islerin nasil
tamamlanacagma odaklanirlar (Arastaman, 2013, s.101). Liderlik bir siiregtir ve
rehberlikleri ile insanlar etkileyerek ortak amaglar1 gerceklestirmeye yonlendirir. Bu
sureg, Orglt tiyelerinin yetenek ve potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarini saglayarak
motive eder ve yonlendirir (Kurtulus, 2009). Ancak 1iyi bir lider ayn1 zamanda 1yi bir
yonetici de olmalidir. Kaynaklar1 yonetme, igleri planlama ve uygulama, problemleri

¢ozme ve karar verme becerilerine de sahip olmalidirlar.

Iyi bir lider, drgiitsel yapinin gerektirdigi disiplini koruyabilirken, ayn1 zamanda
takim iiyelerinin yaraticiligini ve gelisimini tesvik edebilir (Kirmizikaya, 2022). Lider,
hem hedef ve vizyonlar tayin etmek hem de stratejileri belirlemekten sorumludur
(Unal, 2012, s.122). insanlar, organizasyonlarmn sadece maddi kazang saglamasina
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odakli olmayan, ayn1 zamanda sosyal hayatlarina katkida bulunma, bir ekip i¢inde
giiclerini birlestirerek tek baslarina yapamayacaklarini bir takimla bagarma ve
kendilerini gelistirme firsatlar1 sunan yapilar olmasini beklerler (izgéren, 2018). Bu
sebeple de yonetici roliindeki orgiit iiyelerinin liderlik vasiflarina sahip olmalari,

ozellikle giiniimiiz i diinyasinda basarinin gelebilmesi i¢in 6nem tagimaktadir.

2.7 Liderlik Teorileri
Liderlik teorileri, liderlerin yonetim stillerini ve davramislarimi agiklamaya
calisan teorik ¢ercevelerdir. Farkli disiplinlerin bir araya gelmesiyle farkli liderlik

yaklasimlar1 olugsmustur. En yaygin liderlik yaklasimlari1 4 kategoride toplanmaktadir:

e Ozellikler Teorisi (Traits Approach)
e Davranigsal Liderlik Teorisi

e Durumsallik (Kosul Bagimlilik) Teorisi

e Fonksiyonel Modeller

2.7.1 Ogzellikler teorisi. Ozellikler teorisi, liderligi belirleyen faktorlerin
liderlerin kisisel 6zellikleri oldugunu savunur. Bireyin sahip oldugu cesitli kisisel ya
da psikolojik 6zellikler bireyi lider yapar (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010). Bu
teoriye gore basarili liderler, basarisiz liderlere gore daha fazla karakteristik 6zelliklere
sahiptir. Dogustan gelen yetenekler ile var olur ve bireyin kendisine ekledigi nitelikler
ile geligir. Arastirmalar yas, boy, zekd, acik sozliiliik, 6zgiiven ve bagkalarma giiven
verme gibi 0Ozelliklerin lideri digerlerinden ayirdigini gostermektedir (Tanrikulu,

2022). Ancak ozellikler teorisi liderlik siirecini agiklamakta yetersiz kalmistir.

Bazen grup iiyeleri arasinda liderin 6zelliklerinden daha fazlasina sahip olanlarin
bulundugu ve lider olarak ortaya ¢ikamadiklari gzlenmistir ve bu durum ozellikler
teorisine ters bir durumdur (Kocgel, 2020, s. 595). Liderlerin yalnizca kisilik
ozelliklerinin incelenmesi, liderligi agiklamakta basarisiz kalacaktir. Bunun gibi

sonuglar, bagka degigkenlerin de arastirilmas1 gerektigini gostermistir.

2.7.2 Davramssal liderlik teorisi. Bu yaklasim, liderligi belirleyen ana
faktorlerin liderlerin davranislari oldugunu savunur. Bu yaklagima gore, liderlerin
etkili olabilmesi i¢in bazi davraniglar1 gostermeleri gerekmektedir ve egitim ile bu
davranislara sahip olabilirler. Bu teori, liderligin sadece dogustan gelen 6zelliklere

dayanmadigimi, ayni zamanda liderin davraniglarinin ve becerilerinin de liderlik
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etkisini belirleyebilecegini one siirer. Bu teori, liderlik davraniginin iki 6nemli yoniine
odaklanir; iliski odakli liderlik ve gérev odakl liderlik (Kirmizikaya, 2022). Iliski
odakli liderlik, liderin takim tiyeleriyle kurdugu iliskiler ve iletisimine 6nem verirken,
gorev odakli liderlik, liderin takimin hedeflerine odaklanarak gorevlerin
tamamlanmasma odaklanmasini1 vurgular. iliski odakli liderlik, takim iiyelerinin
motivasyonunu ve memnuniyetini artirirken, goérev odakli liderlik, takimin basarisi
icin 6nemli olan gorevlerin tamamlanmasima odaklanir. lyi bir lider hem iliski odakli
hem de gorev odakli liderlik davraniglarmi dogru bir sekilde uygulayarak takimin

basariya gotiirebilir.

Liderin davranislari, takiminin ihtiyaglarina gore degisebilir ve liderlik tarzi
takimin 6zelliklerine gore uyarlanabilir. Liderlikte yetenek ve kisisel 6zelliklerin yani
stira liderin davraniglar1 da 6nemlidir. Davranigsal liderlik teorisi, liderlerin biiytik
olmak i¢in yaratilmadigini ancak biiyiik liderlerin davranislari, becerileri ve

ogrenmeleri yoluyla ortaya ¢iktigini savunur.

Bu teorinin temel fikri, liderleri basarili ve etkili yapanin liderin kisisel
ozelliklerinden ziyade liderin liderlik yaparken sergiledigi davraniglar ve liderlik
yaptig1 gruptaki insanlarla iliskilerinin 6zellikleri oldugudur (Kogel, 2020, s.595). Bu
teoriye gore, liderlik davraniglari, liderin etkisi ve basarisi izerinde biiylik bir etkiye
sahiptir. Liderlik yaparken gosterilen davraniglar, takimin performansini,
motivasyonunu ve memnuniyetini etkileyebilir. Bu nedenle, liderlik becerileri ve
kisisel 6zelliklerin yani sira, liderin davraniglar1 da liderlik basarisini belirleyen 6nemli

faktorlerdendir.

2.7.3 Durumsallik (kosul bagimhlik) teorisi. Davranigsal kuramin temel
varsayimmi, farkli durumlarin (kosullarm) farkli liderlik tarzlarimi gerektirdigidir
(Kogel, 2020, s.600). Her durum, farkli hedefler, takim iiyeleri ve kosullarla birlikte
gelir ve iyi bir lider, duruma gore liderlik tarzim1 degistirerek takimin basarisini
artirabilir. Ornegin, acil bir durumda gérev odakli liderlik daha etkili olabilirken, takim
iiyeleri arasinda sorunlar varsa, iligski odakli liderlik daha uygun olabilir. Dolayisiyla,
davranigsal kuram, liderin liderlik tarzin1 duruma gore adapte edebilmesinin dnemini

vurgular.

Durumsal liderlik yaklagimi, liderligin icra edildigi duruma 6zgii olarak degistigi

fikrine dayanmaktadir (Demir, Yilmaz ve Cevirgen, 2010). Yani, her durum farkli
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ihtiyaclar, beklentiler ve kosullar gerektirir ve liderin liderlik tarzi buna gore adapte
edilmelidir. Bu yaklagim, liderin esnek bir yaklagimla liderlik yapmasini ve takimin

ihtiyaglarina gore liderlik tarzin1 degistirmesini vurgular.

Stoner (1978)’e gore liderlik davranisinmi etkileyen faktorler asagidaki gibidir
(akt. Kogel, 2020, s.601):

Ustlerin
Bekleyisleri
ve
Davranislari

Liderin Gergeklestiril
Kisiligi ve ecek Amacin
Tecrbeleri Niteligi

LiDERIN
DAVRANISI

izleyicilerin

Bekleyisleri
ve

Davranislari

Orgutsel
Hava
(Climate) ve
Politikalar

Meslektaslari
_n (Peers)

Ogzellikleri,
Bekleyisleri

Sekil 2. Liderlik Davranisin1 Etkileyen Faktorler (Stoner, 1978).

2.7.4 Fonksiyonel modeller. Geleneksel liderlik uygulamalarinin artik yeterli
olmadig1 ve yeni c¢agdas liderlik teorilerine ihtiya¢ duyuldugunu gosteren yonetim
alanindaki gelismeler ve yapilan yeni arastirmalar, lider ve takipgi arasindaki iligkinin
boyutunu da g6z onilinde bulundurmasini 6ne siirmektedir. Modern liderlik bigimi,
liderlik siirecinin tesadiifen meydana gelmedigini savunmaktadir. Bu yaklasimlara
gore lider, kendi sahip oldugu vizyonu takipgileriyle paylasarak birlikte ortak bir
vizyon yaratir ve vizyonun ger¢eklesmesi igin planlar hazirlar. Fonksiyonel liderlik
modelleri, liderligi belirli islevlere, gérevlere ve sorumluluklara odaklanarak ele alir.
Liderligi tim boyutlariyla ele alan bir yaklasim, daha etkili liderler yetistirmeye

yardime1 olabilir. Sonug¢ olarak, bu arastirmalarin sonucunda islemci liderlik,
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doniistimcii liderlik ve karizmatik liderlik tarzlari gibi modern liderlik anlayislart

belirlenmistir (Torpman, 2004).

2.8 Liderlik Tarzlan

Liderlik tarzlari, liderin takimini yonetmek ve yonlendirmek i¢in kullandigi
farkli yaklasimlar1 ifade eder. Her lider, farkli bir liderlik tarzi benimseyebilir ve
liderlik tarzi, liderin kisilik 6zellikleri, takimin ihtiyaglari, organizasyonun kultird ve

diger faktorlere bagli olarak degisebilir. Baz1 yaygin liderlik tarzlar1 sunlardir:

2.8.1 Otokratik lider. Otokratik liderler genellikle bireysel olarak gucli ve
kararhidirlar. Bu liderler, otoriter bir yaklagimla yonetimlerini surdurdrler ve karar
alma siirecinde diger insanlarin fikirlerini veya gortislerini dikkate almazlar. Lider igin
herhangi bir denetim mekanizmasi bulunmamaktadir ve bu liderlik tiiriinde lider,
sinirsiz yetki ile donatilmistir (Tanrikulu, 2022). Genellikle kendilerini ve guglerini

korumak i¢in bu sinirsiz yetkileri kullanarak otoriter ydontemlere basvururlar.

Otokratik liderler organizasyon icerisinde amag, politika, prosedir ve planlar
belirlenirken organizasyon tlyelerine s6z hakki vermemekte, calisanlar yalnizca
liderlerinden aldiklar1 emirleri yerine getirmektedirler (Kurtulus, 2009). Bu nedenle,
otokratik liderlerin yonetimleri, demokratik yonetimlere gore daha fazla baski ve
kisitlamalarla karakterizedir. Gtliglerini korumak i¢in otoriter yontemlere basvuran,
bireysel haklar1 ve Ozgiirlikkleri smirlayan ve diger insanlarin fikirlerini veya

goriislerini dikkate almayan liderlerdir.

Bu liderlik tarzinda lider, ¢caliganlarini takdir etmek yerine siirekli olarak kontrol
altinda tutmakta, onlara sorumluluk almak icin firsat vermemekte ve islerini yerine
getirmeleri konusunda emirler vererek ikna etmeye g¢alismaktadir (Balaban, 2018).
Firsat yakalayamayan ve s6z hakki bulamayan 6rgiit iiyelerinde motivasyon diistikligi
ve aidiyet eksikligi goriilebilir. Caligan motivasyonu bazen ddullendirme yéntemleri
kullanilarak saglanir veya emirlere uymayan ¢alisanlar cezalandirilir (Akor, 2014).
Otokratik liderlikle motive olan calisanlar, biitiin yetkilerin liderde bulunmasini
normal karsilayan ve lideri bilgili bir kisi olarak goren bireylerdir (Altan ve
Ozpehlivan, 2019). Bu calisanlar genellikle geleneksel yapida yetismis olup, kararlart
biiyliklerden bekleme, biiyiikklere saygi duyma gibi aligkanliklara sahip olma

egiliminde olabilirler.
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Genel anlamda bu liderlik tarzi olumsuz algilansa da yararli yanlar1 da vardir.
Insani agidan kurumlara zarar verseler de yonetimin tek elde toplanmasi ve orgiit
amaclarinin kesin olarak yerine getirilmesine ¢abalanir. Ozellikle kriz dénemlerinde
alinan kararlarin hizli bir sekilde uygulanmasi agisindan kurumlara yarar

saglayabilirler.

2.8.2 Karizmatik liderlik. Karizmatik liderlik literatiiriine bakildiginda, ilk kez
Isvigreli Jurg Weber tarafindan bahsedildigi goriilmektedir. Weber, 1947 yilinda
karizmatik liderlerin, siradan insanlardan farkli olarak dogustan sahip olduklari

ayricalikly, iistiin gii¢ ve nitelikler ile 6ne ¢iktiklarini ifade etmistir (Balaban, 2018).

Karizma, genellikle bir kisinin c¢ekiciligini (attractiveness) ifade eder ve
karizmatik bir kisi, bireyleri etkileme konusunda énemli rol oynayabilen 6zelliklere
sahiptir (Kurtulus, 2009). Karizmatik liderler, kendilerini gii¢lii bir sekilde ifade eden,
cekici ve kararli liderlerdir. Insanlar1 etkilemek ve onlar1 peslerinden siiriiklemek
konusunda dogal bir yetenege sahiptirler. Sahip olduklar1 6zellikler ile digerlerini
kendilerine dogru yonlendirebilirler. Bu liderler, insanlarin davraniglarini kendi
istekleri dogrultusunda etkilemek i¢in karizmatik o6zelliklerini kullanirlar. Ancak,
bazen karizmatik liderler, kendi vizyonlarini ve hedeflerini takipg¢ilerinin ihtiyaglarinin

oniine koyma egiliminde olabilirler (Arikan, Kili¢c ve Becerikli, 2017).

Liderlik alaninda son yillarda karizmatik liderligin 6nemi artmis ve ozellikle
1980’lerden sonra bu konu ilizerinde daha fazla caligmalar yapilmistir ve bu
calismalarda karizmatik liderlerin genelde kriz ve kaos kosullarinda ortaya ¢iktiklari
gorulmektedir (Gul ve Aykanat, 2012). Karizmatik liderlik teorisinin ortak
paydalarindan biri, kriz, stres, degisim veya bozulmanmn varliginin karizmatik
liderlerin ortaya ¢ikmasini kolaylastirabilecegidir (Kirmizikaya, 2022). Bu nedenle,
karizmatik liderler genellikle organizasyonun ihtiya¢ duydugu donemlerde oOne
cikarlar, ancak bu bir gereklilik degildir. Karizmatik liderler, karizmatik 6zelliklerinin
etkisiyle insanlar1 motive edebilir, giliclii bir vizyon sunabilir ve organizasyonun

hedeflerine ulasmasina yardimci olabilirler.

Karizmatik liderlerin liderlik tarzi, takipgilerinin giivenini kazanir ve degerlere
onem verdikleri i¢in motivasyonlarimi arttirir. Karizmatik liderler genellikle kararli,
inisiyatif alan ve risk almaktan korkmayan liderlerdir (Cinel, 2008). Takipgileri

tarafindan giiclii ve kararli bir lider olarak algilanirlar ve bu liderlik 6zellikleri
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sayesinde zorlu durumlarda bile liderlik yapabilme yetenegine sahiptirler (Gul ve
Aykanat, 2012). Bu liderler, takipgilerini dinleyen, onlarmn fikirlerine deger veren ve
onlara giiven duygusu asilayan liderlerdir. Karizmatik liderlerin liderlik tarzi,

takipgilerini kisisel gelisim konusunda tesvik eder ve onlara firsatlar sunar.

2.8.4 Stratejik liderlik. Stratejik liderlik, bir liderin organizasyonun uzun vadeli
hedeflerini belirleme ve bunlar1 gergeklestirmek icin etkili stratejiler gelistirme
yetenegi ile Oone ¢ikan bir liderlik yaklagimidir. Bu liderlik tarzi, organizasyonun
vizyonunu belirlemeye, stratejik planlama yapmaya ve hedeflere ulagmak igin yonetim

ve stratejileri uygulamaya odaklanir.

Giinlimiizde stratejik liderler genellikle organizasyonlarin iist diizey yoneticileri
olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar (Unal, 2012, s.144). Stratejik liderler, i¢ ve dis
faktorleri analiz ederek, organizasyonun giiclii ve zayif yonlerini tespit ederler. Bu
analizler sonucunda, organizasyonun hedeflerine ulasmak i¢in gerekli olan kaynaklari,
is siireclerini ve stratejileri belirlerler. Ust diizey yoneticiler, stratejik liderler olarak
isletmelerin misyon ve vizyonunu olusturmakta Onciiliik etmek zorundadir
(Ugurluoglu ve Celik, 2009). Ayrica, degisen kosullara uyum saglamak igin,
organizasyonun rekabet avantajin1 korumak ve artirmak igin yenilikci fikirler de

geligtirirler.

Degisim ve doniisiimii en yakindan takip eden ve uyum saglayabilen liderler
bilgi ¢agmi yonlendirecek basarili stratejik liderler olacaktir (Unal, 2012 s.136).
Degisim siiregleri organizasyonlarda sancili bir siire¢ olarak gorilebilir ve o6rgut
iiyelerinin motivasyonlarini, orgiite olan baglhiliklarimi dinamik tutmay: gerektirir.
Stratejik liderler belirsizlikler ile bas etme ve orgiit paydaslar ile etkilesim igerisinde
olma yetenegine sahiptirler (Kaplan,2019). Ozellikle degisim siireclerinde bu
yetenekleri ile organizasyondaki calisanlarla iletisim halinde olurlar ve onlarin
fikirlerini ve goriislerini dinleyerek, stratejik karar alma siireglerine onlar1 dahil
ederler. Boylece, tiim calisanlarin organizasyonun hedeflerine ulasmak i¢in birlikte
calismalarini saglarlar ve degisimin olumsuz etkilerini dnlemis olurlar. Sonug olarak,
stratejik liderlik organizasyonlarin uzun vadeli hedeflerine ulagmak icin etkili bir

liderlik tarzidir ve organizasyonun basarisi igin 6nemli bir rol oynar.

2.8.5 Doniisiimcii (Transformasyonel) liderlik. Doniistimcii liderlik kavrami,

ilk olarak James Mc Gregor Burns tarafindan 1978 yilinda tanimlanmistir ve daha
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sonra Bass (1985), bu kavrami daha da genisletmis ve doniisiimcii liderleri, takim
uyeleri {izerinde yiiksek diizeyde moral, motivasyon ve performans olusturan liderler
olarak tanimlamustir (Akyiiz, 2018). Orgiit iiyelerini giidiileyerek bir enerji olustururlar

ve bir vizyon olusturarak orgiit iiyelerinin amaca olan ilgilerinin artmasini saglarlar.

Doniistimcii liderlik liderlerin, takipgilerin degerlerini ve ihtiyaclarini ti¢ sekilde

degistirmesine dayanir (Arastaman, 2013, s.128):

Takipgilerin ~ gorevierinin  ve farkindaliklarimin  arttrilmasi: — Liderler,
takipgilerinin islerini ne zaman, nerede ve nasil yapacaklari konusunda net bir
yonlendirme yaparak, takipcilerin islerini iyi yapmalar1 i¢in gerekli olan araglari
saglamalidir. Ayrica liderler, takipgilerin gorevlerini daha 1yi anlamalari i¢in isleriyle

ilgili farkindaliklarini arttirmalidirlar.

Takipcilerin kisisel biiyiime, gelisim ve bagari ihtiya¢larimin farkinda olmalarin
saglamak: Liderler, takipgilerinin kisisel gelisimleri i¢in gerekli olan kaynaklari
saglamalidirlar. Bu kaynaklar, egitim, mentorluk ve 6gretim programlar1 gibi birgok
farkli sekilde olabilir. Liderler ayrica, takipgilerin kisisel hedeflerine ve ilgi alanlarina
da 6nem vermeli, onlarin motivasyonunu arttirmali ve bu sekilde takipgilerin kendi

kendilerine motivasyon saglamalarina yardimci olmalidirlar.

Takipgilerin orgiitiin ¢ikart igin kendi ¢ikarlarindan vazge¢meleri konusunda
onlara ilham vermek: Liderler, takipgilerinin kendilerini 6rgiitiin amaglaria adamasi
i¢cin 6rnek olusturmalidir. Liderler, orglitiin amaclarini agik bir sekilde belirleyerek ve
bu hedeflere ulagsmak i¢in takipgilerin katkilarinin ne kadar 6nemli oldugunu
vurgulayarak, takipgilerin orgilite bagliliklarim1 arttirmahidirlar. Ayrica liderler,
takipgilerin katkilariin farkinda olmalarini saglayarak, takipgilerin kendilerine
degerli hissetmelerine yardime1 olmalidirlar. Bu sekilde, takipgiler 6rgiitiin amaclarina

daha bagli ve 6zverili olacaklardir.

Orgiitlerde degisim siireci, liderlerin normal isleyisteki liderlik islevlerinden
farkli olarak hareket etmelerini gerektirebilir. Degisim stirecinde liderler, var olan
isleyisi sorgulamali, ortak bir vizyon olusturmali, astlarin eyleme ge¢mesini saglamali
ve astlar1 moral kaynagi olarak gorev yapmalidir (Karip, 1998). Tiim bunlar da
dontigimcti liderlik islevlerinin yerine getirilmesini gerektirecektir. Liderler,

takimlarin1 veya orgiitlerini degisime hazirlarken, onlarin duygusal durumlarim ve
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zihinsel hazirliklarin1 da g6z 6ntinde bulundurmalidir. Déniisiimcii liderlerin astlara
ilham vermesi, onlar1t motive etmesi ve yenilik¢i fikirler ortaya ¢ikarmasi degisim

sureclerinde etkili olabilir.

2.9 Okul Ydnetiminde Liderlik

Peterson ve Lezotte (1991), etkili okullar1 baghlik oOnceligi veren, seffaf,
paydaslarin1 misyonlarina dahil eden ve degerlendirme yapan okullar olarak ifade
etmektedirler. Okullar etkililik duzeyleri ile 6rgit hedeflerini gergeklestirebilirler
denilebilir. Egitimin verimliligi ve paydaslarin orgiite bagliligi agisindan okullarin
etkililik dilizeyinin incelenmesi fayda saglayabilir. Etkili bir okul i¢in temel
degiskenler su sekildedir; yonetim stili, 6gretimin vurgulanmasi, okulun iklimi,
ogretmenlerin akademik beklentileri, 6grenci basar1 verileri (Balci, 1988). Cobanoglu
ve Badavan (2016) da basarili okullarin anahtariin etkili okul degiskenleri
oldugundan bahsetmektedirler. Tiim bu degiskenlerin de okul yoneticilerinin tutumu

ve uyguladiklar1 yonetim stratejileri ile gergeklesecegi sdylenebilir.

Okul muduarunun liderlik yetenekleri, problemin analiz edilmesi, karar siirecinin
yiiriitiilmesi ve uygun ¢6ziim stratejilerinin uygulanmasi gibi temel iglevlerle yakindan
baglant1 icermektedir (Aslanargun ve Bozkurt, 2012). Uygun stratejiler ile problemlere
coziim getiren yoneticiler liderlik becerilerini kullanarak okullarin hedeflerinin
gerceklesmesini saglayacaklardir. Okul yoneticileri, okulun 6zgiin ézellikleri ve insan
iligkileri temelinde isleyisine katkida bulunarak, yiiksek moral olusturmak ve isleri
kolaylastirmak i¢in zorluklar1 ortadan kaldirmalidirlar (T6remen ve Karakus, 2008).

Okullar kriz zamanlarini kolaylastiran okul yoneticileri ile daha kolay gelisebilir.

Kriz zamanlarinda okullar, ¢ocuklarin giivenligini saglamada ve kurumda
istikrarlt bir ortamin devamini saglamada okul miidiirlerinden dogal bir liderlik
beklerler (Karaagag, Tugay, Kanat, Kaya, Nergiz ve Karabulut, 2022). Okul
personelinin, 6gretmenlerin gelisimi ve giivenli bir okul ortami saglanmasi okul
yoneticilerinin tutumu ile ilgili olacaktir. Okul miidiirlerinin, sadece 6gretmenlerle
iletisim kurmakla kalmayip, okula etki eden cevresel ve maddi faktorlerle de
ilgilenmeleri gerektigi anlagilmaktadir (Aslanargun ve Bozkurt, 2012). Akbasli ve Dis
(2019) 34 odgretmen ile goriiserek yaptiklari arastirmada, lider okul yoneticilerinin
egitim ve Ogretim faaliyetlerine iligkin olarak uygun kosullar1 saglayan, mesleki

gelisime 6nem veren, yol gosterici, denetleyici, yeniliklere agik ve okul aile is birligini
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destekleyen kisiler olmasi gerektigi sonucuna ulasmuglardir. Okul miidiirlerinin
yalnizca 6grenci basarisin1 degil, 6gretmenlerinin mesleki gelisimini de takip eden

liderler olmalar1 beklenmektedir.
2.10 Kriz Durumlarinda Liderlik

Krizlerin smir1 tanimlanamaz ve herhangi bir zamanda, herhangi bir yerde veya
herhangi bir 6rgiitte ortaya ¢ikabilirler (Aksu, 2009). Kriz, mevcut dengenin bozulmasi
sonucu ortaya ¢ikan bir durumdur ve kriz yonetimi, bu bozulan dengeyi yeniden
saglamak ya da en az zararla idare etmek i¢in miidahale etme becerisini gerektirir
(Topcu, 2017). Bu becerilere sahip kisilerin yonetimi, drgiitlerin kriz durumlarindan

en az zararla ¢cikmalarini saglayabilir.

Kriz yonetimiyle ilgili hedeflerin basariyla gergeklestirilmesi ve krizin etkili bir
sekilde yonetilmesi, bir liderin normal kosullar altinda gerektirdigi yeteneklerin
otesinde, farkli bir bakis acisina ve yetenege sahip olmasina baglidir (Soysal, Paksoy
ve Ozgalici, 2011). Normal yonetim diizeninden ayrilmay1 gerektiren kriz
durumlarinda, kriz etkisini azaltmak icin 6zellikle dikkat edilmesi gereken durumlar

olacaktir. Kriz yonetiminde baz1 merkezi gereksinimler sunlar olabilir (Heath, 1998):

1. Kiriz yoneticisi miimkiin oldugunca {ist diizeyde olmalidir,

2. Kriz yoneticisi krizi yonetebilecek yetenekte olmalidir,

3. Ekipte kimin ne yaptig1 herkesin bildigi sekilde sabitlenmelidir,

4. Krize yanit ekibi, belirli krizlerin ihtiyaglarimi karsilamak icin esnek

olmalidir,

o

Komuta ve kontrol yapilarina gii¢lii bir odaklanma olmalidir,
6. Farkli gruplarin tepkilerini koordine etmek i¢in giiglii bir odaklanma

olmalidir.

Krize maruz kaldiklarinda, insanlar giivenebilecekleri ve kendilerine gii¢ veren
bir liderin varligmma ihtiya¢ duyarlar (Balaban, 2018). Orgiit iiyeleri de kriz ile
karsilastiklarinda isleyisin siirekliligi i¢in bir liderin varligia ihtiya¢ duyacaklardir.
Liderlerin krizi etkin bir sekilde yonetebilmesi i¢in, net bir vizyona, acik ve etkili

iletisime ve saglam insan iliskilerine sahip olmalar1 gerekir (Sener, 2020).

Kriz zamanlarinda stratejik liderlere olan ihtiyac artar ve bu liderlerin ¢6ziim

odakli olmalar1 6nem tasiyacaktir. Balkan (2004) aktif kriz ¢dzme yaklagimini
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benimseyen bir liderin, tarafsizlik ve yalnizca ¢éziime odakli olabilmek igin kriz
ortam1 ve kriz ortamini yagadig1 orgiit tiyeleri ile ilgili asagidaki sorular1 sorabilmesi

gerektiginden bahsetmektedir:
Kriz ortami igin;

e Olabilecek en kotii sey nedir?
e Bu karmasanin ana etmeni nedir?
e Onumdeki secenekler nelerdir?

e Elimdeki segeneklerin hangileri ayn1 anda gegerlidir?
Kriz ortamini yasadig1 orgiit iiyeleri i¢in;

e Kimin moralinin en ¢ok bozulma olasilig1 vardir?
e Ilgili kisilerin en ¢ok suglayaca@ kisi kim olacaktir?
¢ Durumdan yararlanmaya calisacak kisiler var midir?

e Her sey bittikten sonra hangi gruplar birbirlerine glivensizlik duyabilecektir?

Liderler kriz yasandig1 sirada orgiit tiyeleri ve kriz ortamu ile ilgili 6rnek sorulari
kullanarak analiz yapabilirler ve dogru c¢oziimleri iretebilirler. Krizler kendi
dinamikleri igerisinde farkli ¢oziimler ve farkhi liderlik 6zellikleri gerektirebilir.
Krizleri etkin bir sekilde yonetebilmek i¢in liderin, her kriz durumunun farkli bir
yaklasim gerektirdigini kabul etmesi ve buna gore hareket etmesi gereklidir (Coombs,
2001). Bu nedenle liderin, esnek davranarak duruma gore farkli bir strateji
belirleyebilme yetenegine sahip olmasi1 dnemli olacaktir. Lider, kriz déneminde 6rgut
icindeki karmagay1 asarak, orgiitli yeniden yapilandirmali ve orgiitii degisen gevresel
kosullara uyum saglayacak hale getirmelidir (Ulutag, 2010). Bir lider, sadece bir
yonetici degildir ve kriz durumlarinda orgiitlerin liderlere daha ¢ok ihtiyact olacaktir
(Karakose, 2007).

Yonetim, kopyalama ve mevcut olan1 koruma iizerine odaklanirken, liderlik
yaraticilik, hizli tepkiler ve uyum saglama iizerine odaklanir (Tugcu, 2004). Kriz
durumlarinda liderligin bu ve benzeri odak noktalar1 orgiitteki ihtiyac1 daha rahat
karsilayabilir. Firsat penceresi olarak da goriilebilen krizlerde, liderlerin yeni fikirlere
acik olmalari, 6grenmeyi bir yasam boyu siiren bir stre¢ haline getirmeleri ve

kendilerini gelecegin kosullarina gore siirekli olarak yenilemeleri, doniistiiriicii ve
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vizyoner liderlik becerilerine sahip olmalar1 gerekmektedir (Topcu,2017). Hizli karar
alma, krizin yarattig1 yeni durumlara uyum saglama, esneklik, genis perspektifli
diisiinme, durum degerlendirmesi yapabilme, diger orgiitlerle is birligi yaparak bilgi
paylagiminda bulunma ve kaynaklarin etkin kullanimi gibi beceriler, kriz yonetimi

stirecinde sik¢a vurgulanan 6zelliklerdir (Yagiz, 2022).

Kaul, Shah ve El-Serag (2020), etkili kriz liderliginin temel ilkelerini alt: baslikta
toplamistir; iletisim, karar verme, hiimanizm, yenilik, gercekg¢ilik ve temel degerler.
Kriz durumlarindaki lider tutumu bu ve benzeri ilkeleri benimsemis olmalidir. Krize
hazirlikli olmak i¢in, dngdrii sahibi, stratejik diistinme becerisine sahip, degisime
uyum saglayabilen, orgiitsel kiiltiiri sekillendirerek calisanlari yonlendirebilen ve

isletmeleri yonetebilecek stratejik liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir (Sener, 2020).
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Bolim 3
Yontem

3.1 Arastirma Modeli

Bu aragtirmada pandemi donemi ve sonrasinda okul ydneticilerinin yasadiklari
krizler ve bu krizler ile basa ¢ikma stratejilerini ortaya ¢ikarmak amaglandigindan olgu
bilim (fenomenoloji) tercih edilmistir. Fenomenoloji, kisilerin deneyim ve algilarmin
ortaya ¢ikarilmasinda gii¢lii bir yontemdir (Bal, 2016). Fenomenoloji katilimcilarin
deneyimleri ile ilgili algilarini, diisiindiiklerini ve katilimcilarda olusturdugu anlamlari
ortaya koyarak bir teori olusturmada oldukca faydali bir yontemdir (Ozmen ve
Karamustafaoglu, s.295, 2019). Covid donemi ve sonrasinda okul yoneticilerinin kriz
durumlar1 ve yonetim stratejilerinin farklilik gosterdigi sdylenebilir. Arastirmanin
onceligi egitim kurumlarinda kriz yonetiminin pandemi 6ncesi, pandemi doénemi ve

sonrasi ne gibi degisikliklere ugradigini ortaya koymaktir.

3.2 Calisma Grubu

Tez kapsaminda Istanbul ilinde 6zel okul ve devlet okullarinda pandemi donemi
ve sonrasinda gérev yapan 23 katilimci ile ¢alisilmistir. Calisma grubu belirlenirken
amagh 6rnekleme yonteminden maksimum cesitlilik 6rneklemesi kullanilmistir. Bu
yontemde arastirma problemi ile ilgili farkli durumlar benzerlik ve farkliliklari
iizerinden derinlemesine incelenir (Ozmen ve Karamustafaoglu, 2019, s.70).
Yoneticilerin pandemi doneminde gorev yapmis olmalarma dikkat edilmistir.
Belirtilen siire i¢erisinde okul ziyaretleri yapilarak goriismeyi kabul eden yoneticiler
arastirmaya dahil edilmistir. Calisma grubu yas, kidem yili, yoneticilik diizeyi, okul

tiird, egitim kademesi, egitim diizeyi ve brang gibi degiskenler dikkate alinmistir.

Calisma grubuna yonelik sosyo-demografik bilgiler Tablo 1°de sunulmustur:
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Tablo 1

Calisma Grubuna Yonelik Sosyo-Demografik Bilgiler

Katiimcilar  Cinsiyet Yas Kidem Yoneticilik Okul  Egitim Egitim  Brang
Yili  Duizeyi Tard Kademesi  Dizeyi
Y1 Erkek 334 9 Madur Devlet  ilkokul  Yiksek Simif
lisans  &gretmenligi
Y2 Erkek 442 13 Madur Devlet Lise Yuksek Felsefe
yardimcisi lisans
Y3 Erkek 441 17 Madur Ozel  Ortaokul  Lisans Cografya
Y4 Kadin 443 15 Zimre Ozel Ortaokul  Yiksek Fen
bagkani lisans Bilimleri
Y5 Erkek 337 12 Madur Ozel  Ortaokul  Lisans Tirkce
yardimcist
Y6 Kadin 448 22 Mudar Ozel Tim Lisans Kimya
kademeler
Y7 Kadin 338 13 Zumre Ozel Ortaokul  Lisans Tirkce
bagkani
Y8 Erkek 446 20 Miudur Devlet Lise Yiksek Felsefe
lisans
Y9 Erkek 445 23 Mudur Devlet  Ilkokul Lisans Siif
yardimcist ogretmenligi
Y10  Erkek 444 22 Mudur Ozel Tim Lisans Beden
kademeler egitimi
Y11 Erkek 333 11 Mudur Ozel Lise Lisans  Turk dili ve
yardimeist edebiyati
Y12  Erkek 331 8 Zimre Ozel Tim Lisans Ingilizce
baskani kademeler
Y13  Erkek 339 15 Madur Devlet  Ilkokul  Yiksek Simif
lisans  ogretmenligi
Y14 Erkek 338 16 Mudur Devlet Lise Yiiksek Simif
lisans  dgretmenligi
Y15  Kadin 331 8 Muidir Ozel Ilkokul  Yiiksek Okul 6ncesi
yardimeist lisans
Y16  Erkek 440 7 Mudir Devlet Lise Lisans Insaat
vekili teknolojileri
Y17  Erkek 335 9 Mudur Ozel Tim Lisans  Matematik
kademeler
Y18  Erkek 338 11 Mudur Ozel Lise Lisans  Matematik
Y19  Erkek 559 29 Mudur Devlet  lkokul Lisans Smif
ogretmenligi
Y20  Erkek 555 29 Mudar Devlet Lise Lisans Tarih
Y21 Kadm 225 5 Zumre Ozel Ortaokul  Lisans Sosyal
bagkani bilgiler
Y22  Erkek 446 15 Mudur Devlet Lise Yiiksek Kimya
lisans
Y23  Erkek 333 7 Zimre Ozel Ilkokul  Yiksek Simf
baskani lisans  dgretmenligi
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Calismaya 18 erkek, 5 kadin yonetici katilmigtir. Katilimeilarin yas aralig: 25-
59 arasinda degismektedir ve yas ortalamasi yaklasik olarak 40’tir. Kidem yili ise 5-
29 arasinda degismektedir ve yaklasik olarak 14 yildir. 12 miidiir, 1 miidiir vekili, 5
miidiir yardimcist ve 5 ziimre bagkani arastirmaya dahil edilmigtir. Arastirmanin
kapsaminda 10 devlet okulu ve 13 6zel okul yoneticisi ile gériisme saglanmistir. Bazi
okullarda hem miidiir hem de miidiir yardimcisi veya ziimre bagkani ile gorlistilmiistiir.
Yoneticilerin 6’s1 ilkokulda, 5’1 ortaokulda, 8’1 lisede ve 4’ tiim kademelerde gorev
yapmaktadirlar. Egitim diizeyinde lisans mezunlarmin daha fazla oldugu
gorilmektedir. Katilimcilarin 9’u yiiksek lisans, 14’1 lisans mezunudur. Brans olarak
incelendiginde smif 6gretmenligi bransindaki yoneticiler ile daha fazla goriisme

saglandig goriilmektedir.

Bulgular ve tartisma doneminde katilimcilarin kimliklerinin gizli tutulmasi
amaci ile “Yonetici 1 (Y1), Yonetici 2 (Y2)” gibi takma isimler kullanilmistir.
Katilimcilarin  gorev yaptiklar1 okullar ve bahsettikleri kisi isimleri arastirma

kapsaminda belirtilmemistir.
3.3 Verilerin Toplanmasi

Bu c¢alisma okul yoneticilerinin pandemi dénemi ve sonrasinda karsilastiklar
kriz durumlar1 ve bu kriz durumlarini ¢ézme stratejilerine iliskin goriislerini
belirlemek amaciyla yapilmistir ve katilim tamamen goniilliilik esasina
dayanmaktadir. Okul ziyaretleri swrasinda goniilli olmayan yoneticiler ile
gorlisiilmemis, arastirmaya dahil edilmemiglerdir. Calisma grubundan gerekli izinler

alimustir.

Arastirma verileri yar1 yapilandirilmis gériisme formlari ile toplanmustir.
Gorlisme sorulart okul miidiirlerinin krize bakis agilarini, pandemi déneminde
yasadiklar1 krizleri, pandemi sonrasi yasadiklar1 krizleri ve bu siirelerde kullandiklar1
kriz yOnetimi stratejilerini anlayabilmeye yonelik hazirlanmistir. Sorularin yansiz
olmasina, yonlendirici olmamasina, agik uglu sorular olmasina dikkat edilmistir.
Covid-19 krizinin okul yonetimine etkilerini ortaya koyabilmek amaci ile olusturulan
sorular uzman goriisiine sunulmustur. Uzmanlarin yonlendirmeleri ile sorular yeniden
diizenlenmistir ve katilimcilara 9 soru yoneltilmistir. 3 pilot goriisme yapilarak

sorularin aragtirmaya uygunlugu tespit edilmistir.
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Arastirma stiresince etik kurallara dikkat edilmis, katilimcilara “Goniillii Onam
Formu” goriisme Oncesinde okutulmustur ve arastirmanin kapsami yoneticilere sozlii
olarak da iletilmistir. Arastirmada okul yoneticilerinin kimlik bilgileri sorulmamustir.
Ses kaydi alinabilmesi i¢in katilimcilardan izin istenmistir ve goriismelerin yaziya
dokiilecegi, yalmzca veri analizi igin kullanilacag: belirtilmistir. Izin veren 22
katilimei ile yapilan goriismeler ses kaydina alinmistir. Ses kaydina izin vermeyen 1
katilimci ile yapilan goriismeler ses kaydina alinmamaistir. Goriigme sorularina verilen
cevaplar ve okul yoneticilerinin demografik bilgileri sadece akademik amacl
kullanilmig ve gizli tutulmustur. Toplanan veriler gizlilikle muhafaza edilecek,

aragtirma tamamlandiktan sonra bir y1l i¢erisinde imha edilecektir.

3.3.1 Veri toplama araclar.. Giris boliimiinde katilimcilara demografik
ozellikleri sorulmustur. Goriismelerin devaminda okullarda yasanan kriz durumlarina
deginilmis, pandemi Oncesi ve sonrasi farkliliklar irdelenmistir. Son bdliimde ise bu
krizlerin ¢oziimiine yonelik yoneticilerin kullanmayi tercih ettikleri stratejileri ve
liderlik 6zelliklerini ortaya koymak amaciyla ilgili sorular yoneltilmistir. Sorularn
tamami i¢in uzman goriigii alinmistir. Gorlismelerin igerigine bagli olarak katilimeilara

alt sorular da yoneltilmistir.
3.4 Verilerin Analizi

Goriismelerin  tamami yiiz yiize gergeklesmistir ve 1 katilimer disinda
goriigmeler ses kaydina alinmistir. Goriisme sirasinda olusabilecek teknik sorunlar goz
onlinde bulundurularak not tutma yontemi de kullanilmistir. Ses kayitlar1 yaziya
gecirilerek sorular ve cevaplar birka¢ kez okunmus, analiz edilmistir. Analizler
sonucunda temalar olusturulmus, temalarin icerikleri de dikkate alinarak alt temalara

yer verilmistir. Arastirma kapsamina dahil olmayan bilgiler arastirmadan ¢ikarilmastir.

Elde edilen veriler igerik analizi yontemi kullanilarak analiz edilmistir. Veriler
yazili hale getirilerek icerik analizi yapilmistir. Icerik analizinde odaklanilan olgu ile
ilgili kodlamalardan temalar olusturulmaya calisilir ve temalar ile ilgili alintilar
kullanilarak ¢ikarimlar desteklenir (Yildirnm ve Simsek, 2006). Yapilan
goriismelerden elde edilen nitel veriler incelenerek c¢ikarimlarda bulunulmustur.

Gorligme verileri kavramsallastirilarak olgu ile ilgili temalar ortaya ¢ikarilmistir. Elde
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edilen veriler boliimlere ayrilarak iliskilendirilmistir, bulgular yorumlanarak tema ve

alt temalar olusturulmustur. Temalar1 destekleyici alintilara yer verilmistir.

3.5 Gegerlilik ve Guvenilirlik

Arastirma sorular1 daha dnce kriz yonetimi ile ilgili yapilan arastirmalardan yola
cikilarak hazirlanmistir. Sorular hazirlandiktan sonra arastirmanin danigmanindan
onay alinmig, uzman goriisiine sunulmustur ve sorularmn gegerliligi saglanmistir.
Aragtirma icerisinde katilimcilara konu ile ilgili bilgi verilmistir ve sorular
yoneltilmigtir. Goriismeler ses kaydina almarak arastirmanin  inandiricilig
saglanmigtir. Gorlismeler baslamadan oOnce katilimcilardan “Gortisme Onam
Formu”nun okunmasi talep edilmis, onayladiklarin1 ispatlamak amaci ile onam

formunu imzalamalar1 istenmistir. Tiim katilimcilar onam formunu imzalamiglardir.

Bu arastirmada derinlemesine goriismeler yapilarak farkli diizeydeki yoneticiler
arastirmaya dahil edilmistir ve iicgenlenme teknigi kullanilmustir. I¢ gecerliligi
artirmak i¢in farkli yontemlerin kullanildig: tiggenleme teknigi ile farkli zamanlarda
veya farkli yerlerde gozlemler yoluyla toplanan veriler farkli bakis agilarina sahip
insanlarla kontrol edilir (Merriam, 2015). Bu teknikte, arastirmada birden fazla veri
kaynag1 kullanilarak sonuglarin dogrulanmasi ve gii¢clendirilmesi gerektigi vurgulanir.
Arastirma bulgular1 temalara ayrilirken uzman goriisii alinarak gerekli degisiklikler
yapilmistir ve farkli bakis agilan ile giiclendirilmistir. Uzman goriisii alinmasi
arastirmacinin sundugu sonuglarin inandiriciligini ve nesnelligini artiracaktir (Ozmen
ve Karamustafaoglu, s. 306, 2019). Gorlismeler, katilimci goriisleri kendini
tekrarlayana kadar devam etmis, doyum noktasina ulasildiginda yeterli katilimin

saglandigi kabul edilmistir.

Dis gecerlilik bulgular arasindaki benzerliklerin baska durumlara
genellenebilmesi ile ilgilidir ve nitel ¢alismalarda elde edilen kod ve temalarin
genellenebilirligi 6nem tasimaktadir (Tutar, 2022). Bulgularin genellenerek
aktarilmasini saglamanin en temel yolu ise kosullarin, katilimcilarin ve g¢aligma
ortaminin ayrintili tanimlanmasi ile mimkan olabilir (Arslan, 2022). Calismanin dis
gecerliliginin saglanmasi amaci ile katilimer demografik 6zelliklerine detaylica yer
verilmis, verilerin toplanma ve analiz asamasi detayli anlatilmistir. Arastirmada

yapilan alintilar degistirilmeden, dogrudan aktarilmistir ve bir sonraki aragtirmalar i¢in
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kullanilabilmesi hedeflenmistir. Katilimeilarin kimlikleri ve yonetici olduklar1 okullar

hakkinda gizlilik esas tutulmustur.
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Bolim 4
Bulgular

Bu boliimde aragtirma verileri ¢er¢evesinde pandemi donemi ve sonrasinda okul
yoneticilerinin yasadiklari krizler ve bu krizler ile basa ¢ikma stratejileri incelenmistir.

Kriz durumlar1 ve stratejiler 6 tema altinda sunulmustur:

I.  Yoneticilerin kriz algilar1
Il.  Okullarda yasanan kriz durumlar1
1. Pandemi donemi okullarda yasanan kriz durumlari
IV.  Pandemi sonrasi okullarda yasanan kriz durumlari
V.  Kiriz yonetiminde liderlik stratejileri

V1.  Pandeminin getirdigi firsatlar

4.1 Yoneticilerin Kriz Algilar
Okul yoneticilerine “kriz”” kavraminin kendileri i¢in nasil bir anlam ifade ettigi
sorulmustur. Yoneticilerin en sik degindigi tanimlamalar beklenmedik ve ani

durumlar, normalin disinda durumlar, acil miidahale gerektiren durumlar ve olumsuz

durumlar olarak belirlenmistir.

Yoneticilerin
Kriz Tammmlari

Olumsuz Acil Mudahale Normalin Beklenmedik ve
Durumlar Gerektiren Disinda Ani Durumlar
Durumlar Durumlar

Sekil 3.Y Oneticilerin kriz algilar1 ve krizi tanimlamalarimna iliskin temalar

4.1.1 Beklenmedik ve ani durum. Okul yoneticileri okul icerisinde genellikle
krizler yasandigimi fakat bu krizlerin belirli bir rutinde olmadigin1 belirtmislerdir.

Ongoremedikleri, beklenmedik ve aniden karsilastiklari durumlar1 “kriz” olarak

nitelendirmiglerdir:
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Olaganiistii, beklenmedik anlarda karsimiza ¢ikan ve ilk

etapta nasil miidahale edecegimizi ongoremedigimiz durumlar

ifade eder. (Y2)

Beklenmedik bir olay karsisinda ¢ikan sorun olarak

tammlayabiliriz. (Y11)

Anlik olarak problem olusturabilecek biitiin olaylar krizdir.

(Y13)

Kriz aniden gelisen ve konu ile ilgili hazir olmadigimiz bir

durumdur. Beklenmedik, hazir degiliz ve biz buna kriz diyoruz. (Y22)

Yoneticilerin kriz algilarina goére beklenmedik anlarda ortaya cikan kriz
durumlari, yoneticinin krize verdigi tepkiyle ilgili olarak ¢éziime ulasir veya rgiit icin

yikima yol acabilir:

Beklenmedik  olaylar  karsisinda — duruma  verilen
reaksiyonlardwr. Bu bazi kisilerde sogukkanlilikla hareket
saglanirsa aninda ¢oziime ulasilir. Ancak tam tersi durumlarda ise
tamamen bir yitkima yol acabilecek bir durumdur diye diisiiniyorum.
(Y12)

Ani durumlarda ortaya ¢ikan aksakliklardwr. Hizli bir sekilde
coziilmeleri gerekir. Aksi taktirde sonuglari kotii olabilir. (Y21)

4.1.2 Normalin disinda durumlar. Egitim kurumlarinin normal isleyisinin

disia ¢ikan, rutini bozan durumlar okul yoneticileri i¢in “kriz’” olarak algilanmaktadir:

Hayatimizda normalde olmayan bir durumun karsiniza
gelmesi ve o durumda ne yapacagimizi, nasil davranacagimizi

bilmeme durumumuzdur. (Y4)

Normal giden bir seyin degismesi olumlu ya da olumsuz bence
krizdir. Standartin degigmesi, tekrar yerine oturmasi i¢in gegen

zaman bence kriz zamanidwr. (Y6)

Herkesin ne yapacagini sasirdigi, kimsenin net bir bilgiye

ulasamadigr durumlar kriz olarak tanimlanabilir. (Y7)
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Beklenmedik anda ortaya ¢ikabilen doniigiim, rutinin disinda

kalan olaylar. (Y8)

4.1.3 Acil mudahale gerektiren durumlar. Birgok yonetici kriz kavramini
tanimlarken c¢oziimiine yonelik cevaplar vermistir. Krizin olusumundan daha fazla
¢coziimii ile ilgili algi diizeyinin daha yiiksek oldugu soylenebilir. Acil midahale
edilmesi ve hizli kararlar alinmas1 gereken durumlar yoneticiler tarafindan kriz olarak

gorilmektedir:

Sorun. Cozulmesi gereken, acil midahale gerektiren
durumlar. (Y1)

Genellikle c¢esitli ve acil ¢oziim onerilerini gerekli kilan,

insanlarin iginden ¢ikmakta zorlandigi durumlar krizdir. (Y3)

Kriz anlik kararlar almay: gerektiriyor bence. Ogretmen veya
yonetici tarafindan baktiginizda ani reflekslerinizle dogru kararlar

vermenizi gerektiren durumlar. Anlik karalar vermeniz gerekiyor.

(Y18)

4.1.4 Olumsuz durumlar. Okul yoéneticileri krizleri genel olarak olumsuzluk
olarak algilamaktadirlar. Sorun, problem, zor durum veya kaos ortami gibi olumsuzluk

iceren kavramlari krizi tanimlarken daha sik kullanmislardir:

Insanlart zor durumda birakabilecek seviyede ortaya ¢ikan

durumlar diyebilirim. (Y5)

Giin igerisinde karsilastigimiz olaylara bir sorun veya

¢oziilmesi gereken bir problem goziiyle bakiyorum ben. (Y14)

Bir kaos ortami. Anlasilamayan, ¢oziilemeyen bir ortam var,

¢oziilmemis problem diyelim. (Y15)

Yasanilan durumlar icerisinde herhangi bir problem

olustugunda buna kriz, ¢oziimiine de krizin ¢oziimii diyoruz. (Y17)

Insanlar arasinda yasanan sorunlar aklima geliyor kriz

dediginizde. Ogrenciler arasinda, 6gretmenler arasinda olabilir.

(Y20)
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4.2 Okullardaki Kriz Durumlari

Okul yoneticileri okullarinda sik sik krizlerin yasandigindan séz etmislerdir.
Pandemi 6ncesi yasanan kriz durumlarini incelemek, pandemi doneminde ve pandemi
sonrast donemde yasanan kriz durumlarini karsilastirabilmek adma fayda
saglayacaktir. Pandemi gibi biiyiik bir krizden 6nce okullardaki durumun incelenmesi,
pandeminin okullarda yarattig1 farkliliklar1 anlamlandirabilmek i¢in gerekli

gorilmiistiir.

Pandemi Oncesi okullardaki kriz durumlarini okul yoneticilerinin deneyimleri
dogrultusunda dogal afetler, organizasyonun siirekliliginin saglanmasi, saghk
problemleri, 6grencilerin olumsuz tutumlari, 6gretmenlerin olumsuz tutumlar1 ve
velilerin bakis agilarmin farkli olmasi1 olmak iizere alti kategoride incelemek

mumkdndur.

Okullarda Yasanan Kriz Durumlari

| | | | | | | |
5 : Saglik Ogrencilerin | |Ogretmenlerin| | Velilerin bakis
Dogal afetler g;%igfﬁig?# problemleri olumsuz olumsuz acilarmin farkl
saglanmasi tutumlari tutumlari olmasi
Yaralanma

Veli egitim

durumlari Disiplinsizli =
| [ Takip ve - pk A SorlLiquIukta durumu
denetim - N kaginma
Ozel hastalik]

Beklentilerin
durumlari olumsuz -
. ,l?kUI L okean Te;:rr#ekﬁz:(zi“k fazla olusu
=1 1tibarinin - iliskileri 1 IcR
Zehirlenme s
korunmast yetersizlik Yanl
1 anlis
durumlart anlasilmalar
" o Beklentilerin
|| Giivenligin -1 ta olugu
saglanmasi
Personel
eksikligi

Sekil 4. Okullarda yasanan kriz durumlarina iligkin temalar

4.2.1 Dogal afetler. Dogal afetler yoneticilerin de kriz algilarinda sik sik

kullanilan bir kavram olan “beklenmedik” durumlardir. Deprem ve pandemi Tiirkiye
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icin iki biiyiik dogal afet olarak incelenebilir ve egitimin isleyisinde dogrudan etkileri
goriilmiistiir. Pandemi donemindeki uzaktan egitim siireci ve deprem doneminde
okullara iilke genelinde 1 ay siire ile ara verilmesi, yoneticilerin algilarina gore egitim

isleyisini ve 6grencileri olumsuz etkilemistir.

Goriismelerin yapildigi tarih araliindan 6nce Tiirkiye’de gerceklesmis olan
Kahramanmaras depremi, yoOneticilerin krizler ile ilgili 6rneklerine dahil olmustur.
Deprem belirli bir bolgede gerceklesmis olsa da, iilke genelini ve toplumu oldukga
etkilemistir. Okullarin toplumdan, toplumun da okuldan etkilendigi goz Oniinde
bulunduruldugunda bolgeye ulasacak yardimlar, psikolojik destek ihtiyac1 ve
bolgedeki egitim esitsizligi konulari yoneticiler tarafindan kriz olarak algilanmaktadir.
Deprem bolgesinden mesafe olarak uzak olsalar da 6grencilerin ve diger paydaslarin

bu krizden oldukca etkilendiklerini ifade etmektedirler:

Her kriz dénemi kendi iginde farkliliklar gosteriyor tabi. Yakin
zamanda bir deprem yasandi mesela. Bizim okulumuzda farkl
atolyeler var. Yiyecek icecek atOlyesi, giyim Uretim atolyesi gibi.
Bazi ¢calismalar organize edildi. Bazu iiriinler kargo ile bir sekilde
deprem bolgesine gonderilmeye c¢alisildi. Biitiin  6gretmenler
neredeyse goniillii olarak katildilar ¢calismalara. Krizin direk bize
yanstyan boyutu olmasa bile burada ¢alismalar yaparak bolgeye
yardimer olmaya calistik. Imece usulii bir gayret gosterildi. Mesela
kumas alimip battaniye yapildi ya da bere yapildi. Sandvigler
hazirlanip gonderildi. Goniilliiler ve ogretmenlerimizin  kendi

aralarinda topladiklar: paralarla da yapildi. (Y2)

Kriz aslinda bizleri, idareyi zorlayana kadar kriz degildir.
Zorlamaya basladigi an kriz boyutuna ulasmis oluyor. Tabi ki bazi
krizler var son dénemlerde de yasadigimiz gibi deprem, pandemi,

sel gibi dogal afetler gergekten bir kriz yonetimi gerektiriyor. (Y14)

Depremi tecriibe etmemis olsalar da bolgeye giden egitimciler, oradaki egitim
stirekliligini saglamak adina ¢aba gostermislerdir. Arama kurtarma ekibine giden veya
bolgedeki Ogrencilerin egitim esitsizli§ini azaltmak i¢in Ogretmenler deprem

bolgelerine hizli kararlar alarak yardim etmeye calismislardir. Okullara ara verilmesi
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ise ogrencilerde pandemi donemindeki tecriibelerini hatirlatmig, ayni olumsuzluklari

yasayacagini diisiinen 6grencileri etkilemigtir:

Mesela depremde pandemideki hizli yonetimi kullandik.
Kardes okulumuzla birlikte bélgeye yardim gonderdik hizlica,
afallamadik. Bazi 6gretmenlerimiz arama kurtarma ekibindeydi,
bazilart ders vermek icin bolgedeydi. Ben de gittim, haftaya da
orada olacagim. Hizli kararlar aldik bu siiregte de. Oradaki

cocuklarin egitimine destek vermeye gidiyoruz o da biiyiik bir kriz

tabi ki. (Y16)

Deprem olduktan sonra bence deprem bélgesi harig¢ egitime
devam etseydik iilke igin daha iyi olacakti. Bu arada ogrencilerin
eksik kalip kazammlarimin tamamlanmamasi, ogrencilerin zaten
pandemi yagamig olmasi ve iki yil okuldan uzak kalmasindan sonra
deprem doéneminde de okullarin kapanmasi bence hi¢ dogru bir
karar degildi. Ogrencileri ¢ok olumsuz etkiledi. Depremden ziyade

okulun kapalr kalmast olumsuz etkileri arttirdi. (Y20)

4.2.2 Organizasyonun siirekliliginin saglanmasi. Yoneticiler icin gorev
alanlarindaki hedeflerin gergeklestirilmesi 6nem tasimaktadir. Kriz durumlar1 bu
hedeflerin gergeklestirilmesini tehlike sokmakta ve organizasyonun siirekliligini, rutin
isleyisini bozabilmektedir. Bu tema takip ve denetim, okul itibarinin korunmasi,

giivenligin saglanmasi ve personel eksikligi alt temalar1 altinda incelenmistir:

4.2.2.1 Takip ve denetim. Ast-iist iliskilerine ve gorev tanimlarina bakildiginda
okul yoneticileri egitim islevlerinin ve okul diizeninin okulun hedefleri dogrultusunda
saglandigini takip etmelidirler. Ogretmenleri, grencileri ve diger personelleri takip ve

denetim konusunda kriz durumlar1 yasanabilmektedir:

Bir nobet esnasinda ogretmenimiz nébetini hakkaniyetle
tutmadigi zaman bu ileride karsilasacagimiz kriz ya da sorunu
onleyici olmasi adina zedeler. Kendisine bu yénde geribildirim
verdigimizde biraz ¢atismalar olusabiliyor fakat yetkimiz dahilinde
bu geribildirimleri vermekten de kacinmiyoruz. (Y14)

37



Ogretmenler &grencilerin - davranislarmi takip ederken yoneticiler hem
ogrencileri hem de dgretmenleri denetleyebilmelidir. Ogretmenlerin gézden kagirdig
durumlar oldugunda yoneticiler de etkilenecegi igin 6gretmenlerin takip ve denetimi
de 6grencilerin takip ve denetimi kadar 6nem tagimaktadir. Yoneticiler duruma gore

bu aciklar1 kapatmaya calismaktadirlar:

Bir proje gergeklestirmistik Tiibitak ile mesela burs parasini
ogrenciler kendilerine almaya c¢alismiglardi. Kendi aralarinda
paylasmak gibi bir yanilgiya diistiiler. Biz de tatl bir sekilde tabi
boyle bir durum olamayacagim kendilerine izah ettik. Artan bir
kistm olursa da o kismin okul aile birligine aktarilarak tiim
ogrenciler icin kullanilacagint belirttik, misaade etmedik. Proje
ogretmeni fark etti durumu ama o da parayt 6grenciye teslim etmis.
Ben de bu tutumun ¢ok yanls oldugunu, parayir hemen geri almasi
gerektigini kendisine séyledim. Bunlar:t da takip etmeniz lazim

madar olunca. (Y20)

varalanma  olmustu  ornegin. Derse  giren
ogretmenimiz bu durumu veliye haber vermemis. Ben tesadiifen
ogrendim ve veliye haber vermek durumunda kaldim. Biz de her an

okulun her yerini denetleyemeyiz sonucta. (Y21)

4.2.2.2 Okul itibarinin korunmast. Ozellikle 6zel okullarda ekonomik kaygilar
nedeni ile devlet ve 6zel genelinde tiim okul paydaslari goziinde okulun itibar
yoneticiler i¢cin onem tasimaktadir. Yoneticiler okullarmin bulunduklar1 bolgede
isminin zedelenmemesi adina bazen krizleri disartya yansitmamay1 segmektedirler.
Okullardaki disiplin sorunlar1 da yoneticilerin goziinde okul itibara zarar veren

durumlardir:

okulun adi zedelenmesin diye avukat siirecini

ertelememize ragmen boyle sonu¢landirmak zorunda kaldik. (Y3)

En basiti mesela odgrencilerin disiplin sikintisi. Telefon
vermeme, telefon getirme gibi sorunlar oluyor. Titin mamulleri

tastyan ogrenciler olabiliyor lise tarafinda. Bunlarin krizlerini

vastyoruz. (Y17)
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4.2.2.3 Giivenligin saglanmasi. Okul icerisinde 6grencilerin, 6gretmenlerin ve
diger personelin giivenligi okul yoneticisinin sorumlulugundadir. Yoneticiler
disaridan veya okul igerisinden gelebilecek giivenligi sarsan durumlar1 kontrol

edebilmelidir, aksi durumda kriz ortamlar1 olusabilir:

Disaridan bazen etkenler olabiliyor. Kiz égrenciler oldugu
i¢in sarkintilik gibi olaylar olabiliyor nadir de olsa. Okul polisi var,

disaridan gelebilecek krizler icin onlarla is birligi yapiyoruz. (Y2)

Mesela bizim okul saat birde bagslyyor. Veli ogrencisini saat
onda okul bahgesine birakip gidiyor, evde olmasin yeter. Ben bu

cocugun giivenligini nasil saglayacagim ondan bire kadar? (Y9)

4.2.2.4 Personel eksikligi. Okul orgiitlerinin hedeflerini gerceklestirebilmeleri
i¢in 6gretmenlerin veya diger personellerin tam kadro olmasi gerekmektedir. Ozellikle

ogretmen eksikligi yasandiginda okullarda krizler yasanabilir:

Her seyi hazirladik, 2 ay gegti acacagiz okulu bu sefer de
ogretmen eksik. 1. siniflar baslayacak giivendigim 4 tane 6gretmeni
aradim hemen ticretli olarak onlart aldim. Pazartesi saat 9.00°da
ogrenciler gelecek, 8.00°da telefonum ¢aldi. Ogretmenlerden biri
“hocam ben gelemiyorum” dedi. Krizse kriz iste 1 saat i¢inde
ogretmen bulmam lazim. Aradim taradim bir sekilde buldum onu da
neyse ki. Egitim 6gretimi baglatabildik ama kimse bilmiyor ki 1 saat

oncesine kadar ogretmen yoktu. (Y9)

Bizde kriz c¢ok hangi birinden bahsetsem bilemedim.
Ogretmensizlik biiyiik bir kriz bu ara ¢ok yasiyoruz. Ogretmen
ihtiyaci bir tiirlii karsilanamadigindan bos gecen dersler oluyor ve
bu dersler kriz olusturuyor. Ucretli Ogretmenlerle ¢ozmeye
calistyoruz fakat gegici bir yontem bu. Dénem ortast 6gretmen

bulmak kolay olmuyor zaten. (Y16)

4.2.3 Saghk problemleri. Ogrenciler veya dgretmenlerin yasadiklar1 saglk
problemleri yoneticiler tarafindan okullarda yasanabilecek kriz durumlar1 olarak
algilanmaktadir. Saglik problemleri yaralanma durumlari, 6zel hastalik durumlar1 ve

zehirlenme durumlari olarak {i¢ alt temada incelenmistir.
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4.2.3.1 Yaralanma durumlari. Okulda gerceklesebilecek yaralanma durumlari
yoneticiler i¢in kriz olarak algilanmaktadir. Ogrencilerin diisme, carpma, kanama gibi
yaralanma durumlar1 okul rutinini bozabilir ve bu nedenle ydneticilerin sorumluluk

alanindadir:

Eski okulumda yasadigim bir durum vardi. Nobet¢i 6gretmen
nobet yerinde ancak 6grenci sirada sallanirken diisiiyor. Arkada da
kalorifer var, kafasi kalorifere geliyor. Kafa kanamaya bagslyor
ister istemez zor duruma diistiik. Okulda revir var zaten, diger
miidiir yardimcimiz hemen arabasint getirdi hastaneye gotiirdiik.

Yapilmas: gereken ne varsa yapmistik fakat zor bir durumdu tabi.

(Y5)

Biz c¢ocuklar ile c¢alistigimiz i¢in ani olaylar ¢ok fazla
gerceklesebiliyor etrafimizda. Ozel okul oldugu icin havuz var
mesela. Havuz alaminda diisen ogrencilerden birinde kafasinda

yaralanma olmugtu ornegin. (Y21)

4.2.3.2 Ozel hastalik durumlari. Okul igerisindeki tiim bireylerin 6zel hastalik
durumlar1 olabilir. Bazen 6grencilerin alerji gibi 6zel durumlar1 olabilir ve okul
yonetiminin bu gibi durumlara dikkat etmesi gerekmektedir. Ogretmenlerin
hastalanmasi veya ameliyat olmas1 gibi durumlarda derse giremedikleri i¢in 6grenciler
de etkilenmektedir ve egitimin devam edebilmesi i¢in okul yoneticilerinin ¢oziim

uretmeleri gerekmektedir:

Ornegin bir égretmenimiz ameliyat oldu ve bir sinifin
ogretmeni yok haliyle. Bu bence bir kriz, ¢oziim bulduk. Brans brans
ayirdim matematik, Tiirkge, hayat bilgisi diye. Hatta Turkceyi de
ikive boldiim 1. sumf ciinkii. Yazma dersleri ve okuma dersleri
olarak. 4 ayr1 6gretmenin ders saatini béliistiirdiim. Béylece herkes
kendi dersini takip ediyor. Matematik ogretmeni geldi diye
biliyorlar ¢cocuklar da. (Y6)

Mesela alerji boyutu tam bir kriz. Ogrencimizin ailesi
bahsetmis durumdan ama yemek listesi ayarlanirken bu aile

unutulmus. Ilk sene boyle bir durum oldu. Kuruyemise ailerjisi var
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ogrencinin ama her tiirliisiine. Dokunsa bile reaksiyon gosteriyor.
Viicuda temas ettigi anda alerji ve 6liimciil boyutta bir alerjiymis.
Simdi okulumuzda kocaman bir alerji ignesi var. Ancak onunla
gecebiliyor. Simdi diger kademelerdeki okul yoéneticilerimiz ile

kendimiz yemek listesini ayarlyyoruz. (Y23)

4.2.3.3 Zehirlenme durumlari. Diger durumlara gore daha az rastlansa da
zehirlenme durumlart da yoneticilerin sorumluluk alanindadir ve kriz olarak

algilanmaktadir:

Bir kere yasamistik okulda gaz sizintisi olmustu hig
beklemedigimiz bir durumdu. Asagidaki yiizme havuzumuza belirli
kimyasallar katilvyor, onlarin oranlari ile ilgili sikinti olmustu. Bir
koku yayilmisti yukariya. Tabi ne oldugunu bilmedigimiz igin
endiselenmistik. Okulu bahgeye ¢ikardik hizlica, ilgili kisiler
problemi ¢ézdii sonra okula girdik. Oyle bir kriz durumu yasanmigti.
(Y4)

Yerli mali haftasinda gegenlerde daha yeni bir kriz yasadik.
Cocuklardan biri evde yemek yememis, okulda da fazla yemis. Mide
spazmi gegirdi. Onu gore diger o6grenciler de psikolojik olarak
etkilendiler. Biri de sinifa gidip “miidiir bey karmim agriyor diyeni
eve gonderiyor” demis. Toplam 38 dgrenci zehirlendim diyerek
yammiza geldi. Ambulans iizerine ambulans yagdi okula. Kan

tahlilleri neyse ki temiz ¢ikti ama zehirlendiler zannettik biz tabi

korktuk. (Y13)

4.2.4 Ogrencilerin olumsuz tutumlari. Ogrenciler okulda gegirdikleri zaman
diliminde bazi1 olumsuz davranislarda bulunabilirler. Okul yoneticileri bu olumsuz
ogrenci davranislarinin okulun diizenini bozabildiginden bahsetmisler ve kriz olarak
nitelendirmiglerdir. Disiplinsizlik ve olumsuz akran iligkileri olarak iki alt temada

incelenmistir:

4.2.4.1 Disiplinsizlik. Okul icerisinde disiplinsiz durumlar yoneticiler icin kriz
olarak goriilmekte, ¢oziim olarak genelde Ogrencilere cezalar verilerek veli ile

iletisime gegilmektedir:
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cee eenwn. Tkincisi en basitinden gegenlerde yasadigimiz bir olay
var. Telefonunu vermeyen bir ogrenci yakaliyoruz. Veli okula
cagriliyor, veli ile goriisme saglaniyor. Ondan sonra diyoruz ki “bu
telefon bir daha okula getirilmeyecek”. Veliden bunun garantisini
alyyoruz, tutanagini yaziyor ve imzaliyor. Telefon okula bir daha da
gelmiyor. Eger bir daha yakalanwrsa telefon bizim elimizde kalvyor
ve veli tutanak tutuyor. En kotii ihtimalle dedigim gibi ogrencisi bu
sucu islediginden dolay: gerekli disiplin cezasi uygulaniyor. Kinama

gibi, uyart gibi. (Y6)

Biz bunlar yakaladigimiz zaman gerekli disiplin cezasini
uyguluyoruz. Bu krizler ama velide bazen ayni etkiyi yapmuiyor.
Diyor ki mesela evet ben dgrencimin sigara kullandigini biliyorum.
Ama onun bilmesi bizim igin bir sey ifade etmiyor. Okul icerisinde
icemeyecegini belirtiyoruz, gerekli tutanagr da tutup ¢oziime

kavusturuyoruz. (Y17)

4.2.4.2 Olumsuz akran iliskileri. Ogrenciler arasmdaki olumsuz akran iliskileri
okullarda krizlere yol agabilmektedir. Ozellikle o6grenciler arasindaki kavga

durumlarini yoneticiler fazlasiyla deneyimlemislerdir:

Okullarimizda séyle bir durum var, égrencilerimizin aglamast
veya en ufak bir atismalar: bile bir kriz olarak degerlendirilebilir.
Ogrencinin aglamasi gercek anlamda kriz ortami yaratabilir. Eger
bir 6gretmen sogukkanlilikla ogrencinin problemini ¢ozemezse bu
bir krize doniisiir ve okul icerisinde kelebek etkisi yaratir. Veliye

yansir, idareye yansir, ogrencilere yansir vs. (Y12)

Mesela ¢ocuklarin okul ¢ikislarinda, okul disinda kavgaya
karigmasi. Okulla ilgili bir durum degil, okul diginda oluyor ama biz
bunun onlemini almaywmca olay biiyiiyor ve daha sonra ogrenciler
arasinda, daha sonra aileler arasinda gittikce biiyiiyen bir krize
doniistiyor. Okul icerisinde kivilcim seklinde ¢ikan siirtiismelerin
ontine gegersek disarida olugabilecek krizlerin oniine gegmis

oluyoruz. Kriz patlamadan ¢oziilmiis oluyor. (Y14)
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4.2.5 Ogretmenlerin olumsuz tutumlarl. Okullarin genel diizenini okul
yoneticileri saglasa da Ogretmenler de 6grenci diyaloglart ile okulun diizenini
saglayabilirler. Sinif ortaminda fazla vakit gegirmeleri nedeni ile siif yonetimi veya
ndbetler nedeni ile okul koridorlar1 6gretmenlerin sorumlulugundadir ve krizler ile ilk
karsilasan grup olarak nitelendirilebilirler. Bu baglamda yoneticilere destek olabilirler
veya tutumlaria gére krizleri biiyiitebilirler. Ogretmenlerin olumsuz tutumlar1 temasi
sorumluluktan kaginma, tecriibesizlik/mesleki yetersizlik ve beklentilerin fazla olusu

temalar1 altinda incelenmistir:

4.25.1 Sorumluluktan ka¢inma. QOgretmenlerin gorev yerleri olan okullarda
yeterli sorumluluk almamasi yoneticiler i¢in kriz ortamlari olusturabilir. Yoneticiler
dogrudan krizin igerisinde olmasalar da okuldaki her kriz yoneticileri dolayli yoldan

etkilemektedir:

Benim en azindan ¢ok fazla diyalogum olmuyor 6gretmenlerle
is paylasimi nedeni ile. Ama ders programini yapan, maagslart
yatiran, nobetleri ayarlayan baska bir idarecimiz problemlerle
karsilasabiliyor. Ogretmenler sorumluluk almak istemiyorlar pek.

(Y2)

Ogretmenler sorumluluktan kagtiklarinda, derslerini yeterli 6zveri ile
islemediklerinde 6grencilerin olumsuz etkilenmeleri ve eksiklikleri artacaktir. Y9, bir
ogretmeni ile yasadig1 problemi asagidaki gibi aktarmistir. Verilen 6rnekte 6gretmenin
derse girmekten kactigi, bahaneler yaratarak smifta bulunma siiresini kisaltmaya
calistig1 goriilmektedir. Devlet okulunda yasanan bu 6rnek olayda, okul yoneticisi is

kaybetme kaygisinin olmamasinin da etkisi oldugunu diisiinmektedir:

Ornegin bir égretmenim var ders 40 dakika, zil caliyor ¢ay
dokiiyor. Cayt igiyor sonra lavaboya gidiyor, her ders ama.
Lavabodan gelir ogretmenler odasinda durur, simifa gitmesi 5
dakika zaten adim atmaya korkuyor. Dersin son 10 dakikas: da
ctkryor. Bir kere hesapladim sinifta kaldigi siire 13 dakikaydh.
Kameradan izliyorum en son ¢agirdim, dini yonden hassasiyeti olan
biriydi. Dedim yani hocam ne yapiyorsun, ders yapmiyorsun
izliyorum seni. O giin de sinifta 9 dakika kalmisti. Ger¢i o kisi sinifta

9 degil 40 dakika dursa ne olur, telefonla oynuyor muhtemelen.
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Ozelle devletin farki oluyor her yonden. Devlette isini begendirmen
gereken bir yonetici yok. Ozel okulda mesleginde iyi oldugunu
gostermek zorundasin. Devlette boyle bir kaygi yok sadece bir
ogretmen isteyerek bu isi yapiyorsa iist diizey performans

goriyorsunuz. (Y9)

Y11, oOgretmenlerin ekonomik kaygilarmin egitim isteklerinin  Oniine
gectiginden ve toplantilara bile zoraki katilim sagladiklarina deginmistir. Ogretmenler
odasinin magazinlesen, daha ¢ok fiicret ve idari sorunlarin konusuldugu bir alana
doniistiigiinden bahsetmistir. Ogretmenlerin islerini yeterince énemsememesi ve

gorevlerini zoraki yapmalar1 yonetici tarafindan kriz olarak algilanmaktadir:

Onun disinda da maalesef meslegi yiiriiten ogretmenlerde
ekonomik kaygilar ¢ok yiiksek bu meslekte. Ogretmenler odasi biraz
magazinlesen bir yer. Para konusulur, ek ders iicreti konusulur,
idare ile sorunlar konusulur. Egitimsel bir seyler yapalim,
cocuklara ne kazandirabiliriz mantigr ¢ok da yok maalesef bence.
Ilge toplantilart oluyor, egitimlere katiliyoruz mesela imza atmamiz
lazim kontrol ediliyor. Okula ogrenciler nasil zoraki geliyorsa
ogretmenler de oraya aymi sekilde zoraki geliyorlar. Zaten diger
tilkelerle kiyaslandiginda ogretmenlerin de igine ¢cok 6nem verdigini
diigtinmiiyorum ben sadece ekonomik kaygilardan kaynakl degil bu
problem. Onemsemiyor, bu meslegi yiiriitenler asla maddi

motivasyonla bu isi yapamazlar bence. (Y11)

4.2 5.2 Tecrubesizlik/mesleki yetersizlik. Ogretmenlerin tecriibeleri, yasadiklari
kriz durumlar1 olas1 yeni krizlerin oniine geg¢ilmesi ya da ¢dziilmesi i¢in yOneticiler
tarafindan 6nemli bir faktor olarak goriilmektedir. Tecriibeli 6gretmenlerin krizleri

daha hizli ¢6zdiigii ve krizlerin idareye daha az tagindigini diistinmektedirler:

Ama egitim kadrosu tecriibesizse ve stirekli degisime maruz
kaliyorsa her an her seyi yasayabilirsiniz. Okul iklimine bir

ogretmenin adapte olma siiresi bile krizler igin firsattir bence. (Y9)

Genelde yonetici ve ogretmen arasinda krizler yasganiyor.

Mesleki olarak iyi yetismemis Ogretmenler krizlere sebep
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olabiliyorlar. Ogrenci ile iletisim kurmak bash basina bir beceridir.
Genellikle bizim gibi bolgelerde daha az deneyimli, meslekte daha
az beceriye sahip kisilerle ¢calismak durumunda kalabiliyorsunuz bu
da basl basina krizlerin sebebi oluyor. Egitimcinin iyi olmasi
krizlerin yonetilmesini ve ¢oziilmesini ¢ok kolaylastiriyor. Bizim
burada yagadigimiz birinci problem bu diyebilirim. Mesleki
anlamda iyi ogretmenle c¢alistginizda ¢ok fazla kriz  de
yasamiyorsunuz. Ogretmen eksikligi varsa, bilgi beceri konusuna
eksik ogretmenler varsa yasadiginiz krizler daha fazla oluyor ve o
krizler de siirekli  yasanmaya  baslayabilivor daha stk
karsilasryorsunuz. (Y11)

Isinin ehli olmuyor ve bu yiizden kontrolii saglayamiyor,
swifta problemleri ¢ogaltiyor hatta bazen. “Sinifta ogretmen olsun
yeter” diyoruz ama bazi 6gretmenlerimiz yetersiz kalyyor maalesef
keske bos geg¢se daha iyi bile diyebiliyoruz. Mesela bir giin bir
ogretmen dersteyken baktim swniftan duman ¢ikiyor. Koridoru
dolasiyordum bir baktim ki ¢cop kovast yanmis. Ogretmen masada
oturuyor haberi yok. Bu krizdir iste. Ogrenciler ¢op kovasini yakmis,
ogretmen masada ne yapiyor inanin soktan hatirlamiyorum takip
edemedim. Swiftaki atesten haberi olmayan d&gretmenin ne

yaptiginin ne 6nemi var zaten? (Y16)

4.2.5.3 Beklentilerin fazla olusu. Ogretmenler gérev tanimlari igerisinde
gergeklestirmeleri gerekenler ile ilgili idareden revize talep edebilmektedir. Nobet yeri

veya giinii, ders programlar1 gibi durumlar i¢in idare ile ¢atismalar yasanabilmektedir.

Ogretmenler ile de dénem dénem sikantilar yasanabiliyor.
Nobet yerini begenmeyen, maasin neden hentiz yatmadigini
sorgulayan, itirazlarda bulunan veya dersleri kesilen, ders
programini begenmeyen 6gretmenlerimiz bazen sikinti yaratabiliyor

diyebilirim. (Y2)

Ozel okul yoneticileri, 5gretmenlerinin maas beklentilerinin yiiksek oldugunu ve
okullarin bu beklentiyi karsilamadigini diisiinmektedirler. Beklentileri karsilanamayan

ogretmenler krizlere yol acabilmekte, yoneticiler i¢in zor durumlar yasanabilmektedir:
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Ozel sektor 6gretmenlerinin Gok yliksek beklentileri var. Bu bir
gergektir. Ama onlarin da goérmesi gereken sey yasadigimiz
problemlerin ortak oldugu ve beraber c¢aba gdostermemiz
gerektigiydi. Bir ogretmen bir okulda her istedigi ¢calisma kosulu
saglanarak ¢alisamaz. Artik ogretmenlerin anlamasi gereken sey
tiim  beklentilerini  karstlayamadigimizdir.  Maalesef  bazi
ogretmenlerimiz bu konuda bize yardimct olmuyor. Velilerden ve
ogrencilerden ¢ok ogretmenlerle problem yasiyorum dersem

yeridir. Bu durumda ego savasi yasaniyor. (Y3)

Ogretmenler akademik anlamda yogun bir basar1 beklediklerinde hayal kiriklig1
yasayabilmektedirler. Yoneticiler yiiksek beklentiler ile meslege baslayan
ogretmenlerin zaman igerisinde beklentileri karsilanmadiginda pes ederek

vazge¢melerinden ve dgrenciler ile ¢atigmalar yasamalarindan yakinmaktadirlar:

Yeni nesil ogretmenlerle de biraz krizler yagsiyoruz.
Ogretmenlerin égretmenlik mesleginden beklentileri kesinlikle cok
yiiksek. Ogretmeni de anlayabiliyorum, meslegin ilk yillarinda
bizler de Oyleydik. Akademik olarak edindigimiz donanimi
cocuklarin oOniine serecegimizi, biitiin imkdanlar: kullanacagimizi
diigtintirdiik. Ama boyle bir sey yok. Cocuklar gercekten zor bu her
verde boyle su anda, ozel okulda da devlet okullarinda da. Yeni nesil
ogretmenlerimiz zorluklar karsisinda ¢abuk pes ediyorlar. (Y18)

Bizim burada ¢alisan 6gretmenler geneli gen¢. Bu nesil de
kendilerine en ufak bir soz séylendiginde yiikseliyor farkli ¢oziim
yollart bulmaya ¢alisiyor. Bana ogrenci bir sey soylediginde es
gecivorum ertesi giin arkadas gibi devam ediyoruz. Biraz
ogretmenlerimizde de tahammiil diisiik. Geliyor ogrencilerimiz

odama ¢ay igiyorlar, muhabbet ediyoruz. Bizim geng 6gretmenlerde

ego fazla. (Y20)

4.2.6 Velilerin bakis agilarinin farkh olmasi. Velilerin etkisi okulun genel
itibar1 ve egitim siirecini etkileyen faktorlerdendir. Veli etkisi veli egitim durumu,

beklentilerin fazla olusu ve yanlis anlagilmalar olarak ii¢ alt temada incelenmistir:
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4.2.6.1 Veli egitim durumu. Calismanin yapildig1 bolgelerde, veli profilinin
ogrencileri ve Ogretmenler ile olan diyaloglari etkiledigi sonucuna ulasilmistir.
Bolgesel olarak degisebilse de calismanin yapildigi bolgede veli egitim diizeyinin

diisiik oldugu anlagilmugtir:

Veliler icin ozellikle bu bélge tizerinden konusmam gerekirse
hicbir destek alamiyoruz. Veli profili gercekten ¢ok kétii. Ilgi yok,
cocugun gelisimi i¢in yardimci olma ve destek olma yok. Buradaki
tek diistince su nerede oldugunu bileyim, giivenli alanda oldugundan
emin olayim, okumus okumamus fark etmez zaten ézel Universiteye
veririz. Her tiirlii okuturuz mantigi var. Bu yiizden dedigim gibi
egitim sektoriinde ozel okulda ¢alismak bu pandemi déneminden

sonra daha da zorlagt. (Y3)

veli fazla tepkiler  gosterebiliyor.  Velinin
ogretmenlerimiz ile olan diyalogu da ¢ok farkli olabiliyor. Her
okulun kendine o6zgii kriz alanlari olur, bu benim ¢alistigim beginci
okul ve ben bunu gézlemledim. Daha once 9 yul ¢alistigim baska bir
okul vardi mesela oradaki krizlerle buradaki krizler arasinda ¢ok
farklar var gercekten. Mesela oradaki krizleri velinin ise bakis agisi
ile ¢ozebiliyorsunuz ama bu okulda onu ¢ok yagayamadim. Velinin
egitim diizeyi de veli profili de ¢ok etkiliyor gercekten. O yiizden
krizlerin olusmasi ozellikle bélgeye de bagh diye diisiiniiyorum.
Okulun oldugu bélge velinin profilini de degistiriyor, bu bolgede
ben 23 yildir ¢alistyorum ve egitim diizeyi olarak iyi bir bélge
oldugunu soyleyemem. Velinin okula, egitim ogretime bakis agisi

cok farkl oluyor egitim diizeyi diistik oldugunda. (Y9)

Velilerin egitim diizeyleri 6grenciler ile olan iliskilerinde etken olarak
goriilmektedir. Y11, velilere 6grenciler ile olan iligkilerinin diizeltilmesi amaci ile

seminerler verilebilecegini dile getirmistir:

Velilere ciddi anlamda egitim seminerleri verilmesi lazim,
Ozellikle boyle bolgeler icin séyliiyorum. Bugiin biz ¢ikip 50-60
yasindaki velinin egitim durumunu degistiremeyiz ama ¢ocuguna

hassas davranabilecegini, siirecin mantigini  kavrayabilecegi,
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duygusal olarak gelisimini tetikleyecek egitimler verilebilir. Bizde
maalesef bu yok. Aldatmalar, aile icindeki gecimsizlikler bunlarin
cocuklara yansimasi, ¢ocugun aile ile yasadig: sikintilar bu bélgede
en ¢ok kriz olarak karsimiza ¢ikiyor. Cocuk sabah okula geliyor,
aglaya aglaya. Cocukla konustugunuzda babasindan veya
annesinden siddet gordiigiinii soyliiyor veya annenin evden kagtigini
soyliiyor gibi. Bunu sizinle paylastiginda dogal olarak siz de olayin
bir parcast oluyorsunuz. Ogrenci tarafindan yasadigimiz krizlerin
cogunda aileleri de oluyor. Bu bélgede akademik egitimden ¢ok
bunlarla  ugrasiwyoruz  ashinda,  ¢ocuklarn  gelisimleriyle,

psikolojileriyle. (Y11)

4.2.6.2 Beklentilerin fazla olusu. Ozel okullar ile devlet okullarindaki veli
profilinin beklenti olarak da farkli oldugu sdylenebilir. Ozel okullara iicret ddemesi
yapildigi, sinif mevcudunun daha az oldugu géz 6niinde bulunduruldugunda velilerin

daha ytiksek beklentiler icerisinde oldugu goriilmektedir:

Burada veli faktorii ¢ok degigiyor. Devlet okulunun kasasina
giren girdi ile ozel okulun kasasina giren girdi aymi degil. Veli
beklentisi de farkli haliyle. Bu her seyi tetikliyor zaten. Veli portfoyii
farkly, 6grenci portfoyii farkl asla es tutamazsiniz. (Y12)

Devlette mesela 50 kisilik ders yapryorken ozelde 15 kisilik
yapiyorsunuz. Bunda bile beklenti olusuyor. Daha verimli olmasi

bekleniyor, ogretmene 15 kisiye nasil égretemedin diye soruluyor.

(Y13)

4.2.6.3 Yanhs anlasiumalar. Ogrencilerin veya velilerin krizlere bakis acilari
farkli olabilmektedir ve zaman zaman yanlis anlagilmalar yasanabilmektedir. Bu gibi
durumlar yoneticilere krizin biiylidiigii izlenimini vermektedir ve 6grenci ile veli
diyalogunun krizlerin farkli algilanmasina sebep olabilecegini dile getirmislerdir.

Dolayisiyla bu farkliliklar okula krizin daha yiiksek yansimasina neden olabilir:

.. veliler igin i¢ine girince sorunlar olabiliyor. Bazen
yanlis anlasilmalarla sekilleniyor. Tabi ki ¢ocuklarini koruyacak,

gOzetecekler ama bazen yok yere ortada bir sorun yokken yanlis
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anlasiima iizerinden biraz da cocuklarin soylemlerini gercekten
mutlak dogru zannederek gelip burada hisimla yarattiklar: sorunu
cozmeye calistiklarina sahit olduk. Sonrasinda oziir dileyip gittiler,
genelde boyle oldu. Yanhs anlasiima oldugu ortaya ¢ikti. Mesela bir
ogrencinin okuldan ayrilmasi soz konusu olmus, daha dogrusu
hastaymuis evine gonderilmis. Bir isim benzerligi dolayisiyla baska
bir aile aranmig. Sonra aile biiyiik bir telasla okula geldi. Aslinda
iyi niyetli bir sey yapilmis, kiziniz hasta diye haber verilmis. Veli
okula gelip 6gretmenleri tehdit etmeye kadar gétiirdii isi maalesef.
Isinizi dogru yapmiyorsunuz ana fikrinden yola ¢ikmis fakat tehdit
ediyor. Ogretmen de égrencilerin séylemleri iizerine aradigini
belirtti. Iyi niyetle, yardimci olmak icin aradi ama isim benzerligi
varmis. Kizimiz aslinda buradaymig, problem yokmus ama veli kiz
evden kagmis zannetmis. Baya bir tedirgin geldi, kalbini tuta tuta
geldi okula. Ogretmenin iyi niyetini fark ettikten sonra “benim de

evladimdir, dayanamadim, korktum” diyerek ayrildi tabi. (Y2)

Mesela ¢ocuklarin arasinda yasanan basit bir seyi ¢cocugun
eve gidip daha farkli anlatmasi ile velinin ¢ocugun aktarmasina
gore okula gelmesi kriz ortami yaratabiliyor. Yani kriz yokken
aslinda biiyiik bir kriz varmig gibi oluyor. Aslinda ¢ocuk burada
kiiciik bir atisti belki ama eve gittiginde “bana vurdu” gibi
ctimlelerle daha biiyiik anlattigy icin veli su sekilde geliyor bize; “bu
okulda béyle bir olay olmus, ogretmenin haberi yok, ¢cocugum revire
gitmemis ama bacaginda agrilar vardi, neden bilgim yok” gibi
doniigler alryoruz. Bu bizim i¢in bir kriz oluyor. Kiigiik bir olay da

kriz haline déniisebiliyor tutuma gére. (Y15)

Bazen de 6grencilerin aile igerisinde yasadiklari krizleri okula yansitmalari
yoneticileri krize dahil etmektedir. Y18 yasanan bir krizi aktarmis, ufacik bir

kivileimin nasil biiyiidiigiine dikkat ¢ekmistir:

Mesela bir kiz ogrencimiz rehberlik servisine geldi ve
babasindan siddet gordiigiinii soyledi. Boyle bir durumda rehberlik

servisinin konuyu ivedilikle okul yonetimi ile paylagsmasi gerekiyor.
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Bize boyle bir bilgi geldiginde de sorgusuz sualsiz kolluk
kuvvetlerine iletmemiz gerekiyor. Boyle bir seyin asli var mi diye
bizler karar veremeyiz bildirmekle ylkiimliiyiiz. Prosediir geregi biz
bunu ilettik daha sonra anne, baba ve cocuk evilerinden alinmis tabi.
Merkeze gotiiriilerek ifadeleri alinmis. Cocuk megerse okulda biraz
ilgi ve alaka gormek, dersten kaytarmak amaci ile boyle bir sey
soylemis. Baba da bu sefer ciddi tepkiler verdi “bana sormadan
nasil sikdyet edersiniz” seklinde geldi okula. Maalesef bizler de
MEB’e bagh yonetmeliklere gore hareket etmek zorundayiz ama.

Kararimi vermek bize diismiiyor gerekli yerlere bildirmemiz

gerekiyor. (Y18)

4.3 Pandemi Doénemi Okullardaki Kriz Durumlari

Covid-19 pandemisi bir saglik tehdidi olmasina ragmen toplumu diger konularda
da oldukga etkilemistir. Okullarin uzaktan egitime ge¢mesi ile egitim islevlerinin
yerine getirilmesi de zorlagsmis, okullarin paydaslari olumsuz bir¢ok etkene maruz
kalmistir. Bu boliimde pandemi doneminde okullarda yasanan krizler okul
yoneticilerinin bakis agilarindan incelenmistir. Ekonomik aksakliklar, uzaktan egitim,
veli-okul arasindaki sinirlarin agilmasi ve uzaktan yonetimin zorlugu basliklari altinda

yonetici gozlemleri ve yasadiklar1 deneyimler irdelenmistir.
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Pandemi Donemi Okullardaki Kriz

Durumlanr
Ekonomik yzaktan .
Aksakliklar egitimdeki
aksakliklar
Materyal
eksiklikleri Uyum
—1 saglamanin
zorlugu
Odemelerin
—1 gecikmesi/yapil Devamsizhik
mamasi . artisi ve
verimsizlik
Veli-okul
|| arasindaki
sinirlarin
asilmasi
Uzaktan
—1 yOnetimin
zorlugu

Sekil 5. Pandemi donemi okullardaki kriz durumlarina iligkin temalar

4.3.1 Ekonomik aksakhklar. Pandemi déneminde ekonomik y6nden yasanan
problemler egitimde de etkilerini gostermektedir. Materyal eksiklikleri, 6zel okullar
0zelinde 6demelerin gecikmesi/yapilmamasi alt temalarinda ekonomik problemlerin

egitime yansimalar1 incelenmistir.

4.3.1.1 Materyal eksiklikleri. Ogrencilerin teknolojik materyallere ulagimi
noktasinda esitsizliklerin gozlemlendigini dile getiren Y9, okulun imkanlar: ile
ogrencilere tablet temin etmeye calistigindan bahsetmektedir. Ancak temin edilen
tablet sayisinin okul mevcudu referans alindiginda yetersiz kaldigmi da dile

getirmektedir:

.......... ama mesela sokaga ¢itkma yasagi vardi velimizin biri
neredeyse kapwyt kiracakti okula oyle geldi. A¢ctim kapyt “bana
tablet ver” diye séyleniyor. Bu da bir kriz, evinde tablet de yok
internet de yok ne yapacak? Egitim ogretimin isleyisi bakimindan
bu net bir krizdi. Bakanlk ilkokullara tablet yollamamisti ama
bireysel ¢cézimler bulduk. Bizim daha 6nce bir projeden gelen 30

tane tabletimiz vardi onlari dagittik mesela. 1700 6grencinin oldugu

51



bir okulda, boyle durumlar yasanirken 30 tablet ne kadar ¢ozebilir
bu krizleri? (Y9)

Devlet destekli bir 6zel okulun yoneticisi olan Y11 de altyapt sorununa
deginmistir. Ayrica Ogrencilerinde bilgisayar, tablet gibi materyallerin 6zel okul
olmalarina ragmen eksik oldugundan bahsetmekte, bu sebeple derse katilim oraninin

cok diisiik oldugunu belirtmektedir:

Zaten iilke olarak bilisim alt yapisi ¢ok yetersiz. Birinci
problem bu, 6zel okul olsak da bugin bizim tim veli ve
ogrencilerimiz bu bilisim araglarina sahip degil. Katilim ¢ok

diistiktii, iilkenin genelinde pandemi bir kayip siireciydi bence. (Y11)

O zamanki krizler tabi bunlar gibi yiz yize ¢ozilecek krizler
degildi. Genelde materyal eksikliginden kaynaklaniyordu. Ornek
veriyorum uzaktan egitime ge¢cmemiz lazimdi, 6grencinin
bir¢ogunun evinde cep telefonu bir taneydi onu da baba
kullantyordu. Baba ise gidiyor, evde var ug gocuk. Bilgisayar yok,
tablet yok, evde internet yok. Bu ¢ocuklar nasil derse girecek? (Y13)

4.3.1.2 Odemelerin gecikmesi/yapimamasi. Ozel okullarda gorev yapan
yoneticiler velilerin online egitim doneminde O6deme yapmak istemediklerine
deginmektedir. Veliler 6grenciler okulda fiziken bulunmadiklari i¢in y1llik 6demelerin
alinmamasi gerektigini, online derslerin yiiz ylize dersler kadar verimli olmadigini ya
da 6grencinin derse katilmadigini mazeret gostererek ddemelerini geciktirmis veya
yapmamislardir. Oysaki 6gretmenlerin derslere katilimlar1 yiiz ylize donemdeki gibi
devam etmis, ders saatleri esit kalmistir ve maaslarini almaya devam etmislerdir. Okul
giderleri devam ederken gelirlerin azalmasi okul isletmelerini zor durumda
birakmustir. Ust yonetimden net agiklamalarm olmamasi ydnetici ve veliler arasinda

catismalara sebep olmustur:

Pandemi siirecindeki kriz aninin somut ornegi, kapanmayla
birlikte velilerin %601 6demelerini yapmak istemediler. Ust
yonetimden bu konuyla alakali net bir agiklama alamadiklar: icin,
odeme konusunda bizlere zorluk yasattilar. Okula gelinmediginden

dolayr almadiklarini diigiindiikleri egitim o6gretim mantigryla
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cogunluk veli édeme yapmak istemedi. Biz okulda ders vermesek
online versek bile Ucreti almamiz gerektigini Milli Egitim
aciklayinca anlatabildik. Buna ragmen zorluk ¢ikaran velilerimiz
hala var. Bazilart benim ogrencim online derslere girmedi diyerek
odemeyi reddetti. Zaten swifta kalma yoktu bu yiizden derse
girmedikleri igin zorluk ¢ikardilar. (Y3)

Y11 de gorev yaptig1 okulun kayit ticretlerinin diger 6zel okullara gore daha
disiik oldugunu belirtmis, buna ragmen Odemelerini hala alamadiklar1 veliler
oldugundan bahsetmistir. Oneri olarak siniflarin birlestirilerek “dgretmen tasarrufu”

yapilabilecegini iiziilerek dile getirmistir:

Odemelerde sikintilar yasandi mesela. Veliler “6deme
yapmayacagiz, yiiz yiize egitim almiyoruz” seklinde geri doniitlerle
geldiler. Ama okul olarak sizin de anlastiginiz personele bir 6deme
yapmaniz lazim, gider ayni sekilde devam ediyorsa gelirin de ayni
sekilde devam etmesi gerekiyor. Maalesef bunu séyliiyorum ¢iinkii
veliler anlaminda ¢ok ciddi sorunlar yasadik bu konuda. Odemesini
hala yapmayan birg¢ok veli var ciddi anlamda. “Cocuk okula
gelmedi neden odiiyorum” diyor. Burasi bir de devlet destekli bir
ozel okul, kayit tutarlart ¢ok da yiiksek degil digerleri ile
kiyaslarsak. Ama diigiiniin bizim gibi bir okula bile veliler 6deme

yapmakta zorlandilar. (Y11)

Yoneticiler veliler ile goriismeyi, hukuki slirece yansitmamayi tercih etseler de
baz1 veliler ile avukat araciligi ile goriismek durumunda da kalmislardir. Okul
itibarinin korunmasi1 gerektigine vurgu yapmaktadirlar, ddemelerini alamadiklari
velileri avukata vermek zorunda kalmislardir fakat varliklarini sirdirddkleri bélgede

durumu avukata yonlendirmenin iyi bir izlenim yaratmayacagini diistinmektedirler:

Sizle goriismemizden birka¢ saat once bu konudan dolay
avukatlik oldugumuz bir veli ile goriistiik. O donemden kalma
odemesini yeni tamamladi. Yani bu kriz slreci 2 senedir anca
coziildii.  Okulun adi zedelenmesin diye avukat stirecini
ertelememize ragmen boyle sonuglandirmak zorunda kaldik.

Sorumluluk sahibi olan ve olmayan veliler kendilerini boyle
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durumlarda belli ediyor. Online siiregte egitim alamadigin diisiinen
sorumluluk sahibi olmayan velilerimiz maalesef var. Cocugu okula
gitmedigi icin ticreti odemeyi reddettiler. Maalesef egitim sektorii
ogrenci bazl, veli bazli ve isletme bazli olarak pandemi siirecini en
olumsuz atlatan sektor oldu. Etkilerini bes yil icerisinde daha iyi

gorecegimizi diigiiniiyorum. (Y3)

Bir diger 6zel okul yonetici Y5 de velilerde online derslerin para 6demeye deger
goriilmedigini ve kayitlarda kayiplar oldugunu belirtmistir. Pandemi sonrasi1 daha az

siif segenegi sunan 6zel okullara talebin ise arttigini diisiinmektedir:

Insanlar toplum igine, kalabaliga girmek istemedikleri icin
aslinda ozel okulu tercih etme orani artti bence. Ama pandemi
zamaninda insanlar para odedikleri icin “nasilsa devlette de online,
ozelde de online” diyerek giden ogrenciler oldu. Ama sonraki
stiregte yiiz yiize egitim basladiginda insanlar devletten daha fazla

ozele kaydu. (Y5)

4.3.2 Uzaktan egitimdeki aksakliklar. Pandemi siiresince egitimin uzaktan
yapilmasi 6grenci, 6gretmen ve diger paydaslar icin farkli krizlere sebep olmustur. Bu
krizler uyum saglamanin zorlugu, devamsizlik artisi ve verimsizlik, veli-okul
arasindaki smirlarin asilmasi ve uzaktan yonetimin zorlugu alt temalarinda

incelenmistir.

4.3.2.1 Uyum saglamanin zorlugu. Daha 6nce Ornegine taniklik edilmeyen bir
kriz olan pandemi, beraberinde bilinmezligi ve endiseyi de getirmistir. YOneticiler
pandemi doneminin adaptasyon gerektirdigini, 6zellikle 6gretmenlerin uzaktan

egitime uyum saglama konusunda endiseler yasadiklarini belirtmislerdir:

Birincisi kesinlikle bilinemezlik. Ciinkii bizler yiiz yiize egitime
aliymis insanlardik. Ekran karsisinda o6gretmenlerimizden egitim
vermeleri beklendi. Buna adapte olabilecek miyiz bilemedik.
Cogumuz Meet kullanmayr bile giinliik hayatta ¢ok tercih etmeyen
insanlardik. Bununla ilgili endiselerimiz oldu a¢ik¢ast. Siire¢ nasil

ilerleyecek, nasil iletisim saglanacak bunlart bilemiyorduk. (Y4)
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Pandemi ile gelen yeni diizende Zoom gibi alternatifler kullanilmistir.
Baslangicta 6gretmenler, O0grenciler ve yoneticiler bilmedikleri yeni bir alan ile

tanismislardir ve hakimiyet kurmalar1 zaman almastir:

O zamanlar simdiki gibi bilgili de degildik. Hayatimiza giren
Zoom, Google Meet gibi platformlar vardi ve bilmedigimiz
platformlardi, bunlara hakim degildik. Bunlar: ogrenmek zaten belli

bir zaman aldi, pratik gerekiyordu. (Y5)

Yoneticilerden bazilar1 6gretmen yasmin dijital materyallere adaptasyon
surecini etkiledigini diisiinmektedirler. Yasi fazla olan 6gretmenlerin uzaktan egitimde
gerekli olan teknolojik materyallerin kullaniminda geng 6gretmenlere gore daha fazla

zorlandiklar1 yoneticiler tarafindan gézlemlenmistir:

Ilkokul kademesinde ézellikle emekli égretmenler bu konuda
zorlandilar. Kullanamadilar, bu ayrim ¢ok da dogru mu
bilemiyorum tabi ama geng ogretmenler biraz daha 6grenmeye agik
oluyorlar. Idarecinin tutumu da onemli. Idarecinin biraz olsun
teknolojiye ilgisi varsa, merakliysa bu problemleri kendisi ¢éziyor.
Ben kendim ¢ozme taraftariydim, bilmedigim noktalarda da bilisim

ogretmenimize sorup 6greniyordum. (Y5)

Yiiz yiize egitime alistk olan 6gretmen ve Ogrenciler pandemi doneminde
bilgisayar, tablet gibi teknolojik araglar aracilifi ile dersleri siirdiirmiislerdir.
“Simsiyah bir ekran” tanimi ile bu durumdan bahseden Y7, ilk defa karsilasilan bir

durum oldugu i¢in adaptasyonun da zor oldugunu dile getirmistir:

Ciddi bir efor sarf ediyorduk sesimizi 6grenciye duyurabilmek
adina. Bu tarz seyler yasadik bunlar bizim igin krizdi. Ciinkii aliskin
olmadigimiz, daha once karsilasmadigimiz seylerdi. Bunlar kriz
olarak tanimlayabilirim ben. Ogretmenlerin uzaktan egitime uyum
saglamalari da ¢ok kolay olmadi. Evet tabi ki de aksatmadan dersler
yvapudr ama herkesin ilk defa karsilastigi bir seydi bu. Kimse
bilmiyordu. Ogretmenin bire bir iliski kurmasi, o gozden iletisimi
alma yoktu. Simsiyah bir ekran vardi karsimizda. Bir siire sonra evet

alistik. (Y7)
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4.3.2.2 Devamsizlik artisi ve verimsizlik. Ogrenciler de Zoom gibi platformlar
ile pandemi doneminde tanigsmislardir ve derslere teknik sorunlar nedeni ile
katilamadiklar1 zamanlar da olmustur. Ogretmenin uzaktan egitimde sinif yonetiminde

etkili olmasinin yiiz yilize doneme gore daha zor oldugu diisiiniilmektedir:

Internet bizi en ¢ok zorlayan seydi. Cocuklari susturabilmek,
cocuklari derse getirebilmek sikintiydi. Ogretmenim ben giremedim,

nereye ne yazacagiz gibi sorular vardi. (Y5)

Ogretmenler online derslerde aktif olsalar da Ogrencilerden ayni aktifligi
gorememiglerdir. Pandemi doneminde devamsizliktan kalma gibi ¢eldirici bir durum
olmadig1 i¢in Ogrenciler derslere girmek zorunda hissetmemislerdir. Y 11derslere
katilimin diisiik olmasi fakat smavlarin yapilmasi sebebiyle ¢ogu 6grencinin sinifi

gecerek derslerden kaldiklarini belirtmektedir:

Sabah o6gretmenlerimiz ogrencileri arardr “ders baslyor”
diye, uyanmiyorsa anne babayi ariorlardi uyandwrsinlar derse
katusin diye. Buna ragmen katilim ¢ok diisiiktii, devamsizlik da

onemli degildi resmiyette. (Y11)

Zoom agilyyordu, ogretmen ekran basinda ogrenci bekliyordu.
Bazen son 5 dakika gelirlerdi. Gelip giderlerdi, selam bile vermeden
eglencesine girip ¢tkiyorlardi.  Ogretmenlerimiz dersleri agip
basinda beklediler ama 6grenci yoktu ki. Devamsizliktan kalma da
yoktu, ogrenci derse girmek zorunda degildi. Ama 6gretmen yapmak
zorundaydi. Sonra simaviari yaptik okulda ogrencilerin hepsi
dokiildii haliyle. Smifta da birakilmiyordu ¢iinkii katilim zorunlu
degildi. Sinifi direk gectiler ama derslerden kaldilar. Bir sonraki y1l
hepsi sorumluluga kaldi. (Y16)

Uzaktan egitimde derslere katilan 6grencilerin kameralarini agma zorunlulugu
olmamistir. Kameralarin1 agmayan 6grencilerin isim olarak derste goriinseler de aktif

olarak derste bulunup bulunmadiklarin1 6gretmenlerin anlamasi zor olmustur:

Covid doneminin en biiyiik krizi ¢ocuklarin  derse
girmemesiydi. Biz ¢cocuklarin o ekranin basinda olup olmadiklarin

bilemiyorduk. Kamera a¢malar kigisel gizlilik nedeni ile zorunlu
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degildi fakat c¢ocuktan orada oldugunu bize ispatlamasin
istiyorduk. Yatagin icerisinde derse giren ogrenciler vardi. Onu da
gectim anne babasina derse giriyorum deyip hi¢ girmeyen, oyun

oynayan ogrenciler vardi. (Y22)

Velilerden gelen geribildirimlerde de ayni konular
konusuluyordu. “Hocam ben de ikna edemiyorum derse girmesine,
zaten yatagindan kalkmiyor, stirekli uyuyor, stirekli telefonla

oynuyor” gibi doniitler aliyorduk. (Y22)

Uzaktan egitimde Ogretmen ve 6grenciler evlerinde olduklar1 i¢in veliler de
bazen derslere miidahale etmislerdir. Ogrenci ile birlikte dersi dinleyen velilerden
ogretmenin mesleki yeterliligini sorgulayanlar olmustur. Yoneticilere 6gretmenlerin
“dersi anlatamamas:” Qibi konular ile gelen veliler de slire¢ igerisinde var

olmuslardir:

Ilkokullarda ashinda veliler de derse giriyorlardi. Ogretmen
derse giriyor fakat veli bu sefer ogretmeni elestirmeye baslyyor. “Bu
boyle mi anlatilir” demeye baglayanlar oldu. Aslinda ogretmenin
ogretmenligini, diplomasint elestirmeye ve sorgulamaya basladilar.
Swnif  yonetimini, liderligini veli bilgisi olmamasina ragmen
elestiriyordu. Bunlar sikintiydi ¢iinkii veli de online sekilde evinde
isini yapryor ama bir yandan da ogretmenin dersini dinliyor. Ya da
bazen derste olugan krizleri yonetemeyebiliyor ogretmen ¢iinkii
online bir ders var. Yasanan kriz durumlar da farkhlast,
mikrofonlar agiliyor yanlislikla mesela. Maalesef olumsuz durumlar

yasadik veliler tarafindan da. (Y15)

Uzaktan egitim siirecinin dijital materyaller ile devam ettirilmesinin 6gretme ve
ogrenme verimini diisiirdiigii gdzlemlenmistir. Ogrenciler verimin diismesi nedeni ile

derslere katilimda isteksiz davranmiglardir:

Cok kriz yasadik bu siirecte. Ogretmenler uzaktan egitim
stirecinde etkili bir egitim faaliyetleri yapamadiklarindan, ogrenciyi

toplamak kriz durumuydu bizim igin. (Y1)
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ceeeenwee. ya da 6grenciler uzaktan egitim oldugu igin verim
alamadiklarini diisiinmelerinden kaynakl biraz dersleri aksattilar.

(Y2)

Y21 ve Y22 de dijital materyallerin kullaniminin zaman aldigini vurgulamas,
baz1 6grencilerin derse katildiklarinda arka planda oyun oynadiklarina deginmistir.
Ogrencinin 6grenme isteginin olmamas1 ve ogretmenin bu gibi durumlar fark

edememesi uzaktan egitimde verimin sorgulanmasina neden olmustur:

Osrencilerle konusuyoruz bazen mesela, onlineda biz derslere
girmedik diye kendileri soyliyorlar. Kimi arka planda oyun
oynamis, kimi uyumus, kimi kahve i¢mis. Temelde zayif kaldi bu
cocuklar ve bunu velilere anlatamuyorsunuz. Velilerimizin genelinde
de egitim seviyesi ¢ok yiiksek olmadig icin durumu analiz etmekte
zorlandiklarim diistiniiyorum ben. Simdi ogretmenlerimden daha
temel diizeyde ilerlemelerini istedim, en azindan temel seyleri
oturtalim ki tistiine ¢ikilabilsin. Velilere de evde desteklemelerinin
gerekliligini anlatiyoruz siirekli. O rahatligi veli de artik ogrenciye

vermemeli, pandemide yeterince bosladi herkes. (Y21)

Ornegin ogrenci kamerayi agmis fakat arka planda oyun
oynuyor. Bu tarz durumlar: fark etmek 0 ddnemde ¢ok zordu bunlar

bizim icin genel krizin igerisindeki alt krizlerdi aslinda. (Y22)

Ozellikle ilkokul kademesinde yas grubunun kiiciik olmas1 nedeni ile uzaktan
egitimin getirisi olan “temassizluk” biiyiik bir kriz olarak goriilmektedir. Ogrenci ile
temas kuramayan Ogretmenler, verimli bir O6gretim gerceklestiremediklerinden

yakinmaktadir:

Ogrenciler okul gormedi, 6gretmen gormedi. 1. siflarda
ozellikle ogrenciye dokunman lazim, ¢ocugun ogretmenin
duygularini hissetmesi lazim. Daha ¢ok sevgi ile gider bu isler.
Pandemi bunu engelledi su an 3 ya da 4. siniflarda okudugunu
anlayamayan ¢ok 6grenci var. Ogrencinin egitim 6gretime ulagmast

konusunda krizler vardi aslinda okul bazinda degildi krizler. (Y9)
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Verimlilik yoktu, hibrit daha mantikli. Yiiz yiize yapilmasi
gereken seyler var. Ozellikle simif égretmenliginde cocukla temas
cok onemli. Kalem tutarken elini tutabilir, oyun oynatabilir,
calismalarimi yiiz yiize yapmast gerekiyor ogretmenin. Bunun
disinda édev kontrolii, konu anlatimi tamam online da yapiulabilir
diyelim. 1. sinif 6gretmeni ¢cocugun tavrini gormeden okuma yazma
ogretemez ki ama. 4. sinif ogretmeni kesirleri uzaktan da anlatabilir.

(Y13)

Ogrencilerin genel olarak daha fazla zorlandiklar1 sayisal derslere ilgilerinin
uzaktan egitimde daha da azaldigi goriilmiistiir. Sinif ortaminda sorularma hizh
cevaplar alabiliyorken online derslerde soru sorma ve cevap alma sireleri daha uzun

zaman aldig1 i¢in su anda da tercih edilmemektedir:

Uzaktan egitim vardr mesela en basta. Arti yonleri de vardi
eksi yonleri de vardi ama bence eksi yonleri daha fazlaydi, uyum
saglayamiyorsunuz. Ogrenciyi ekran basinda tutamiyorsunuz, etkili
bir egitim ogretim olamuyor. Fizik, kimya, biyoloji, matematik gibi
derslerde ogrencilerin anlamast ve ilgi duymasi, problemleri
cozmesi ¢ok daha zor. SOzel derslerde belki biraz daha rahat
olabilir. Ogrencinin soru sormasi bile cok vakit kaybina yol agtigi

i¢in uzaktan egitimi sevmiyorum ben. (Y20)

Derslerde de aktif gorevi bulunan Y23, online olarak 6grencilerde verimsiz
oldugunu diislindiigli konularda alternatif ¢oziimler {iireterek veliler ile isbirligi
icerisinde hareket etmistir. Velilerin de verimden c¢ok Ogrencilerin okuldan ve

derslerden kopmamalarina daha fazla 6nem verdiklerini gézlemlemistir:

Bazi  konulart  mesela anlatamiyorduk. Ciinkii  sinifta
cocuklara hitap etmek, materyalle gelmek farkli ama online olarak
o materyali ¢ocuga sizin vermeniz ¢ok farkll.. Ben kendim mesela
matematikte simetri konusunu onlineda elma kesmeler kagit
kesmelerle anlattim hep. Bu kisimda hadi problem yok, kitaba
gectigimiz anda c¢ocuklar tikaniyor. Yine krize baglayacagim
burada, baktim olacak gibi degil donem sonuydu zaten artik soyle

bir karar aldim: Ailelere dedim ki bu konuyu simdilik birakiyoruz.
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Yiiz yiize egitim basladiginda o zaman anlatacagim dedim. Aileler
de sag olsunlar iyi karsiladilar. Okul ag¢ilinca ilk hafta hemen
simetri konusuyla basladim. Oyle anlattim ¢ocuklara. Velilerle
stirekli iletisim halindeydik ve “derslerden kopmasin, okulu bilsin
yeter biz verimde degiliz” diyorlardi hep. Onlar da farkindayd.
(Y23)

4.3.2.3 Veli-okul arasindaki sinirlarin agimasi. Velilerin uzaktan egitim
siirecinde Ogretmen veya yoneticiler ile olan iletisimleri de farklilasmistir. Pandemi
doneminin genelinde kaygi diizeyinin yiiksek olmasi bireylerin ikili diyaloglarda bu
kaygiyr paylasma isteklerini &ne cikarmistir. Ogretmenler veya yoneticiler ile
ogrencilerin akademik durumundan daha ¢ok, pandeminin getirdigi problemleri
paylasmay1 tercih etmislerdir ve pandemi Oncesine gore goriismelerin siklastig

gorilmektedir:

Velilerle problem olmad: fakat velilerle olan iletigimimizin
bence dili degisti. Eskiden veli ile sadece akademik anlamda
goritistiyorduk. Pandemi doneminde telefonlarla veya online
goriismelerimiz siklasti. Insanlarin bizlerle paylastiklar: seyler
akademiden ziyade duygusal paylasimlardi. Biz onlarin bir nevi
psikologu gibi olduk. Cocuklarin sikintilari, kendilerinin endiseleri
bayag bir dert dinleme igine girdik. Normal iletisim dilinden baska
bir iletisim diline gectik. Biraz daha duygusal, biraz daha
akademiden uzak. Herkes evinde tek basina oldugu icin paylasacak
kimse olmadigi icin onlara en kolay ulasan ve en stk ulasan bizdik.
Onlar da bu siiregle ilgili sadece akademik anlamda degil her

anlamda bizlere sikintilarint ilettiler. (Y4)

Veliler ile aramizdaki iletisim o donem daha da yiikseldi
aslinda. Daha da artti. Daha sik goriisiir konusur olduk. Evet bu
telefondayd ya da online goriistiik ama daha siklasti. (Y7)

Baz1 yoneticiler velilerin dijital materyalleri kullanmay1 6grenebilmeleri igin

veliler ile daha fazla diyalog halinde olmuslardir:

60



Bilgisayar veya tablet kullanmay: bilmeyen velilerimiz vard.
Miidiir yardimcilarimiz bizzat kendilerine telefonla veya okula davet
ederek kullammini o6grettiler. Biz idareciler okuldaydik zaten.
Ornegin 9’da ders baslyordu ama veliler baglanamiyordu ki derse.
Bilmiyorlard:. Bazi durumlarda miidiir yardimcilarimiz evlere bile

gitti gostermek icin. (Y10)

Veliler okuldaki haber kaynaklari olan baslica 6gretmenler, sonrasinda da
yoneticiler ile zaman kavramina dikkat etmeden telefon goriismeleri yapma hakkina
sahip olduklarin1 diisiinmektedirler. Mesai saati disinda gergeklesen aramalarin

.....

kalktig1 gézlemlenmistir:

Velilerle olan diyaloglar bastan sona degisti. Bu konuyu net
konusabiliriz. Kendimden ornek vereyim, pandemi éncesinde benim
cep telefonu numaram bir velide veya ogrencide asla yoktu. Gizlilik
vardi, dgretmenin ulasimazligr séz konusuydu. Pandemi ile bu
ulasilmazlik tamamen ortadan kalkti. Cok da kotii oldugunu
diigiiniiyorum. Ogrenciler evet size ulasabilmeli ama bu durum cok
suiistimal ediliyor. Bunu tiim 6gretmenlerimiz yasiyor. Bir veli bir
problem oldugunda ogrencinin soziine bakarak okula gelirdi
onceden. Idareci veya rehberlik biriminin yamnda égretmen de
cagwrtlirdl, goriigiiliirdii. Su an gece on bugukta bile 6gretmeni
arayip hakaret bile edebiliyor. Bu d&gretmenin goriinmezligini
ortadan kaldirdr aslinda. Tamamen 6gretmeni ortaya birakmis oldu.

(Y12)

4.3.2.4 Uzaktan yénetimin zorlugu. Okul yoneticileri pandemi ddneminde
calisanlar1 yonetmekte normal zamandan daha fazla zorluk yasamislar, kriz olarak
adlandirabilecekleri durumlar yasamiglardir. Bakanlik kararlar1 dogrultusunda
yonetimi sirdiren yoneticiler, kararlarin kisa vadede ¢ok fazla degismesi ve mesai

kavrami disinda agiklanmasi dolayisiyla gorevlerini yerine getirmekte zorlanmiglardir:

Kimse burada egitim ogretimin basarii oldugunu veya
kazanimlarin  gerceklestigini iddia edemez. Sistem sorunuydu

aslinda, saghkl yonetilemedi. Bakan bir a¢iklama yapryor 1 saat
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sonra farkll bir agiklama geliyor iist perdeden. Haliyle bizim igin
yapbozdu. Biz ders programi yapiyoruz, 1 saat sonra agiklama
geliyor yari online yart yiiz yiize olacak diye sil bastan tekrar basa
doniiyoruz. Gecenin bir yarist tekrar degisiyor, plansiz ve
programsiz yonetilen bir dénemdi. Burada en fazla yipranan

ogrenci ve veliler oldu tabi. (Y11)

Y oneticilerin nasil bir donem i¢inde olduklarini algilamalari zaman almistir ve
organizasyonu nasil saglayacaklar1 konusunda soru isaretleri ile bas basa kalmiglardir.
Giinii  kurtarmaya yonelik kararlarin daha fazla alindigindan bahseden Y12,
miifredatin  uygulanmasinda Ogretmenlerin  yliz ylize donemdeki netligi

uygulayamadiklarindan bahsetmektedir:

Ziimresel olarak baktigimizda ben o donemde ziimre baskani
olarak ne yapacagimi bilmiyordum. En 6nemli nokta bu bence. Ne
vapilacagint okul bilmiyor, sistem bilmiyor, kimse bilmiyor ne
olacagimi. Genellikle giinii birlik kararlar aldik. Giinii birlik
kararlar almak zorundaydik. Evet genel bir planlama var,
miifredatlar var ama miifredatlara sadik kalamazsiiz ¢iinkii bir
online egitim bir yiiz yiize egitim derken miifredati tam olarak

uygulayamiyorsunuz. (Y12)

Y15 goriislerini aktarirken en fazla zorlandigi kismin 6gretmenleri yonetmek
oldugunu belirtmistir. “Uzaktan ydnetim” O6gretmenlerin derse zamaninda girip
girmediginin takibini zorlastirmistir ve yeni bahaneler ile karsi karsiya kalinmistir.
Teknolojik materyallerde olusabilecek teknik sorunlari 6ne siiren bazi 6gretmenler
derslere ge¢ girmis veya girmemistir. Ogrenciler bilgisayar karsisinda olmakta
zorlanirlarken, bu siirenin bos ge¢mesi magdur olmalarima neden olmustur ve

yoneticiler bu siireci yeterli denetleyemediklerini diisiinmektedirler:

Pandemide kriz hali biraz daha aslinda ogretmeni yonetme
konusunda bence yogun oldu. Ciinkii okula gelmedikleri icin yiiz
yiize olmadigimiz i¢in, online ortamda ogretmene bazen
ulasamamak, dersine zamaminda girmemesi krizdi. Tabi bir de
ortaya teknolojik boyutlar da girdigi i¢in biraz bahaneler de degisti.

“O an telefonum yoktu, internetim ¢ekmiyordu” gibi doniitler
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alyyorduk. 40 dakikalik bir ders var, cocuklar ogretmenlerini
bekliyor. 25 gece ders baslamisken 6gretmen 35 gece derse giriyor.
10 dakika ¢ocuklar bilgisayarin basinda bekliyor oluyor. Bunlar
mesela krizdi. Zaten ¢ocuklar 40 dakika boyunca ekran basinda

oturmakta zorlantyor onun da bir kismi bosa gitmis oluyor. (Y15)

Y 18 de yonetici olarak online derslere katilarak 6gretmenleri denetleme yolunu

tercih ettiklerini belirtmektedir:

Uzaktan egitimde benim miidiir yardimcim ve belirledigimiz
birka¢ koordinator 6gretmen her ders siniflarin dersine katildilar.
Bunu her ders yaptik. Dersler 30 dakikaydi mesela biz yonetim
olarak mutlaka her dersin 1-2 dakikas: da olsa o derse déhil olduk.
Ilk asamada biraz zor oldu 16 ders var. Devlet okullarinda sayt 40-

45 bile oluyor mesela. (Y18)

Ozel bir okulda ilkokul ziimre baskani olan Y23, pandemi ddneminde
ogretmenin takip edilememesinden kaynaklanan bir kriz Ornegini su sekilde

aktarmistir:

Ogretmenlerde de  sikintilar  yasadik.  Ornegin  bir
ogretmenimizde ¢ok problem yasamistik. Ogretmenin iki dersi var,
enteresan bir sekilde hepsi de neredeyse son iki ders ve blok ders
vapryormus. Hem de ikinci siniflara ve bizimle de veliyle de bunu
paylasmiyor. Ders normalde 30 dakika ders, 10 dakika ara, 30
dakika ders seklinde toplam 70 dakika. Dersi 45 dakikada bitiriyor
ogretmen arkadasimiz ve kimsenin haberi yok. Bu boyle devam etti.
En son kampiis miidiiriimiiz dedi ki kademe ziimre baskanlar
derslere katilsin. Bir gorelim nasil gidiyor, verim alabiliyor muyuz
dive. Ogretmenin gonderdigi oturuma tikladim, oturum sonlanmus.
Bu sekilde fark ettim. Aynt anda da 4-5 dakika sonra bir veli bana
mesaj atti. “Hocam linki biz mi kacwrdik yoksa ders mi bitti” diye.
(Y23)

Y23 durumu iist yoneticilerine bildirmeden 6nce kendisi ¢6zmeyi tercih etmis,
Ogretmeninin zor bir durumu olup olmadigini sorma gereksinimi hissetmistir. 1 aylik
bir siire i¢inde derslerin blok islendigini 6grenmistir ve bunun bir yonetim agig1
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oldugunu dile getirmektedir. Ogretmenlerin mesleki yeterliliklerine ve is etiine sayg1
duyan Y23 ve iist yoneticileri, pandemide yeni bir deneyim yasandigi i¢in derslere
girerek 6gretmenlerinde kotii bir izlenim ya da baski yaratmak istememislerdir. Fakat
baz1 8gretmenler bu durumu suiistimal etmislerdir. Ozel okul oldugu i¢in bir sonraki

y1l 68retmen ile anlasmama yoluna gidebilmislerdir:

Ogretmenimle konustum hemen kampiis miidiiriinii devreye
sokmak istemedim. Belki acelesi vardir bir isi vardir o denk
gelmigstir diye diisiindiim. Bana blok ders yaptigini soyledi 45-50
dakika arasi. “Ikinci simif 6grencisine bu ne kadar uygun?” diye
sordum. Biz 5-6 saat derse giriyoruz sumif dgretmenleri olarak o
zaman yapalim blok dersi 1-2 saatte bitirelim evimizde yatalim
uyuyalim. Biitiin dersler blok olsun madem. Cocuklarin zaten ekran
karsisinda fazla durmalarini istemiyoruz, sabah 9’dan aksam 4’e
kadar dersler ayni sekilde devam ediyorken blok yapalim bitsin.
Bana gelip bunu séyleseydi, oneri olarak sunsaydi baska bir seydi.
“Hocam blok yaptiniz mi1 yoksa bugiin mii buna ihtiyaciniz oldu”™
diye sordum da. Bu bir yonetim a¢igiydi aslinda bizde de sorun
vardi. Nasil fark edememisiz, bir ay falan bu boyle stirmiis. Hig¢ fark
etmedik. Nasil teftis edecegimizi bilmiyorduk hem de dedik ki
insanlar stirece bir aligsin biz sonra girelim. Normale dondiirdiik

hizlica. Bir dahaki yil 6gretmenimizle anlagmadik zaten. (Y23)

Y21 de Ogretmenlerinin derslerine katilmayi yiiz ylize egitim doneminde
saygisizlik olarak gordiigiinden pek tercih etmedigini belirtmistir. Uzaktan egitim
doneminde ise bunun zorunlu gereklilige doniistiigiinii, eksiklikleri de boylelikle fark

ettiklerini vurgulamistir:

Normal zamanda fiziksel olarak okuldayken c¢ok fazla
ogretmenlerimin derslerine karismak istemem agik¢asi, saygisizca
gelir bana. Zaten bu diplomaya sahip, egitimini almis bir 6gretmene
bilmislik yapmaya gerek yok bu sadece 6gretmenin motivasyonunu
diistirtir, hos degil. Fakat pandemi doneminde hem devamsiziiklar:
takip etmek hem derslerin verimliligini anlayabilmek adina

maalesef derslere girmek durumunda kaldim. Ogretmenlerimi de
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denetlemis oldum aymi zamanda. Gerekiyormus da sanirim, bazi
ogretmenlerim ¢ok iyi ilerletti yiiz yiizeden ¢ok da farki yoktu ama
bazilari da ¢ok yiizeysel anlatiyorlardi. Verilmesi gereken bilgilerde
eksiklik olabiliyordu, atlanabiliyordu. Online olmasina bagladik, bu
kistmda da krizler varmis fark ettik. (Y21)

Bir diger yonetici de pandemi doneminde Ogretmenleri yeterince takip
edemediklerini dile getirmistir ve uzaktan egitimi daha Once tecrilbbe etmemis

olmalarinin bu krizde bir etken oldugunu diistinmektedir:

Ogretmenleri yeterince takip edemedim. Ettiklerim oldu ama
actk  soylemek  gerekirse yeterince de ders verdiklerini
diistinmiiyorum. Bunun éniine de gegcemedik, aniden ¢ikan bir olay
daha once tecriibe etmemigiz. Ama insanimizin yapist bu, firsat eline
gectigi zaman affetmiyor. Denetim yapsaniz bile ders vermek

insann icinde olacak, etkisi kisa suruyor. (Y20)

Y20 ayrica okuldaki personel sayisinin, yonetimi ve 6zellikle denetimin yeterli

yapilmasini etkileyebilecegini vurgulamistir:

20 6gretmenim, 280 6grencim var benim. Hepsini denetleme

sansim daha yiiksek ama kalabalik okullarda kimse ugrasmuiyor

béyle. (Y20)

Pandemi doneminde astlarindan gelen sorulara cevap veremedigini belirten Y12,
istlerine ayni soruyu yonelttiginde yeterli cevabir alamadigini belirtmektedir.
Kimsenin herhangi bir karar ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmamasi ara kademedeki
yoneticileri zor durumda birakmistir. Ornegin smav grubu dgretmenlerinin okula
geldigi, diger 6gretmenlerin gelmedigi zaman diliminde 6gretmenler farkli algilara
kapilmiglardir. Yonetimsel ve islevsel kararlarda sorularin ¢ok, cevaplarin az oldugu
bir kriz donemi igerisine diisen yoneticiler, dgretmenlerin adaletsizlik algisina

kapilmamalar1 i¢in bazi1 6nlemler almiglardir:

O donem igerisinde ogretmen size soru sordugunda siz zaten
cevabt bilmiyorsunuz. Dogal olarak siz iistiiniize soruyorsunuz fakat
cevap alamwyorsunuz. Alta cevap veremiyorsunuz, arada

kaliyorsunuz. Ilkégretim kademesinde calisan ogretmenler okula
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gelmez online yaparken, lise kademesi geldi. O sene sinav grubu
ogretmenleri hep geldi mesela. Simdi bu da ister istemez ayrimcilik
algisina sebep oldu. Devletin aldigi bir karar, itiraz edemiyorsunuz.
Adaleti saglamak isteseniz ve diger 6gretmenleri okula ¢agirsaniz
onlar okulda ne yapacak? Karmakarisik bir durumla karsilastik.
Coziimiinii de iiretemedik maalesef dyle kaldi. Uretilecek en iyi
¢oziim égretmenlerimizi arada bir dinlendirmek oldu. Online ders
saatini biraz daha azalttik. Mesela hep online yapan okula hig
gelmeyen ogretmenin ders saati 20 ise okula geliyor diye o giine
online ders hi¢ koymadik. En azindan bir yerden rahatlatmaya

calistik. Goniil yaptik, olay o. (Y12)

“Uzaktan yonetim” yasanan krizlerin hizli ¢6zlilmesinde yoneticiler tarafindan
bir engel olarak goriilmektedir. Temasm olmadig1 bir dénem olan pandemi, dijital
araglar ile iletisim kurmak zorunda olan yoneticilerin krizlere miidahalelerinde de

etkisini olumsuz bir yonde géstermektedir:

Pandemide  online olmasi yiiz  yiizedeki  etkilegimi
saglatmiyordu. Ciinkii hep bir genel ag iizerinden, internetten
iletisim saglamak zorundaydik. Kriz anlarinda direkt temasi
engelliyordu, zaman kaybi yasatiyordu. Sorunu anlamak daha ¢ok
vakit alryor, ¢ozmek daha ¢ok vakit aliyor, gerekli yerlere uygulama
icin aktarmak ¢ok vakit aliyor. Stiregleri uzattikga uzatiyordu

onlinedan ilerlemek bence. (Y21)

4.4 Pandemi Sonrasi Okullardaki Kriz Durumlari

Okul yoneticileri pandemi doneminde daha Oncesinde yasadiklari kriz
durumlarinin farklilastigini belirtirken, pandemi sonrasinda bu krizlerin etkilerinin
goriilmeye devam ettigi yoniinde goriis bildirmektedirler. Ozellikle 6grencilerin
psikolojilerinin, akademik basarilarinin ve sosyal becerilerinin olumsuz etkilendigi
goriilmektedir. Pandemi sonras1 okullardaki kriz durumlar1 hiperaktivitenin artmasi,
sosyalligin azalmasi, endise/kaygi diizeyinin artmasi, kural tanimamazlik, okul
kiiltiirlini unutma, akademik diisiis ve internet bagimliliginin artmasi bagliklari altinda

incelenmistir.
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Pandemi Sonrasi1 Okullardaki
Kriz Durumlar

Hiperaktiviten| | | Sosyalligin
in artmasi azalmasi
Endise/kaygi
dizeyinin  H Kural
tanimamazlik
artmasi
Okul ]
ilrang o Akademik
unutma SU§
Internet
bagmmlhiliginin =
artmasi

Sekil 6. Pandemi sonrasi okullardaki kriz durumlarmna iliskin temalar

4.4.1 Hiperaktivitenin artmasi. Yoneticilere gére pandemi donemi boyunca
egitimlerini evlerinden tamamlamaya calisan 68renciler pandemi sonrasinda okula
uyum saglamakta oldukg¢a zorlanmislardir. Konfor alanlar1 olan evlerinde, bilgisayar
gibi teknolojik araglar ile derslere katilmak, 6grencilerin bu yeni diizene alismas1 okula
doniiste yeni krizlerin goriilmesine sebep olmustur. Yoneticilerden bazilar1 pandemi
siirecini evinde geciren O6grencilerin hareket etme alanlar kisith oldugu icin bu
kisitlama bittiginde hiperaktivitenin arttigina vurgu yapmaktadirlar. Pandemi oncesi

donem ile karsilastirildiginda bazi okullarda hareketliligin arttig1 gézlemlenmistir.

Pandemi sonrasimin é6grenci davranislarina yansimasi 1-1
buguk yil siirdii. Cocuklarin normal davranig diizeyine donmesi
zaman aldi. Ciinkii koridorda yiiriirken, kosarken hal ve hareketleri,
takla atmasi, yerde siiriinmesi gibi normal zamanlarda
yasamadigimiz seyleri pandemiden sonra okul a¢ilinca ¢ok ¢ok

yasadik. Enerjilerini atmaya basladilar. (Y1)

Pandemi  doniigii  ozellikle ogrencilerde hiperaktivitenin

arttigint gordiik. Gegen yul okul acildiginda birinci siniflar pandemi
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oncesi okul goérmedikleri i¢cin ¢ok uysallardi. Ama pandemi

oncesinde okulda olan 2,3 ve 4. sumiflar daha yaramaz. (Y19)

4.4.2 Sosyalligin azalmasi. YOnetici goriislerine gore dgrencilerin daha biiyiik
bir kismimin pandemide azalan sosyal becerilerini pandemi sonrasina da yansitmakta
oldugu goriilmektedir. insanlarin pandemi boyunca bulasicilig1 azaltmak amaci ile
birbirlerinden uzak durmayi zorunlu goérmesi aligkanlik haline gelmistir. Pandemi
bittiginde bu aligkanliktan vazgecilmesi zaman almaktadir. Yiiz yiize iletisimden de
uzak kalinmasi ile birlikte 6grenciler arasinda diyaloglarin azaldigi, temasin ¢ok daha
az oldugu anlagilmaktadir. Y5 de 6grencilere sosyal davranislart gretmenlerin ve

diger okul ¢alisanlarinin hatirlatmasi ile bu krizin asilmaya ¢alisildigini belirtmektedir:

Etkileri kriz sonrasinda da devam ediyor. Ogrenciler ilk
geldiklerinde dogru diizgiin teneffiise ¢cikmiyorlardi. Ders arasinda
ne yapacaklarint bilmiyorlardi. Daha sonra bizlerin, 6gretmen
arkadaslarin yonlendirmeleriyle yavas yavas ¢iktilar. Hayatimizda
su vardr “birbirinden uzak dur, yakin oturma, yaklasma, dokunma,
ellerini sik yika” dezenfektanlar, maskeler tabi ki siireci

zorlagtirtyordu. (Y5)

Y8, okulun 6grenciye olan katkisina dikkat ¢ekmistir. Okul yalnizca akademik
egitim alinan bir organizasyon degildir ve Ogrencilere sosyal becerileri de
kazandirmaktadir. Okul kiiltiiriinden uzakta evinde egitim alan 6grencilerde okula
doniiste paylagimin, iletisimin, yardimlagsmanin unutuldugu goriilmiistiir. Bu

baglamda yoneticiler 6grencileri sosyallesmeye tesvik etmeye de ¢alismislardir:

Okul sadece ders demek degil. Cocuk arkadasi ile kavga
etmeden diyalog kurabilmeyi, iyi davranmayi, yardimi okulda
ogreniyor evde degil. Ben onu gordiim. Okul agildiginda ¢ocuklar
ilk 1 ay uyum saglamaya ¢aligtilar. Biz bununla ugrastik. Paylagim
yvoktu, beraber top bile oynamiyorlardi, birbirlerine yabanci gozle
bakiwyorlardi. Acaba mikrop var midwr algisi iist diizeydeydi. Herkes
uzak durmaya ¢alistyordu, hastalik bulasmasindan korkuyorlard.
Cocuklar resmen paylasmayr unutmus olarak geri geldiler. Okul
miidiirii sadece yonetmez, ogrenci ile de ogretmen ile de ilgilenir.

Biz  bunlart gordiik. Beraber ders c¢alismiyordu c¢ocuklar.
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Ogretmenlerine iyi davranmiyorlard, giinaydin bile demiyorlardi,

unutmuglar. (Y8)

Pandemi krizindeki temassizlik, goz temasmin kurulamamas: iletigimin
kalitesini diistirmiistiir. Krizin sonrasinda da hem o6gretmen hem de 6grenciler bu
becerilerin kazanilmasinda zorlanmislardir. Yoneticiler farkli sosyal etkinliklerin

sayisini artirarak bu agig1 kapatmak i¢in ¢abalamaktadirlar:

Kriz sonrasinda da gerek ogretmenlerde gerek ogrencilerde
bir kopukluk olustu. Sosyal anlamda ayrimlagsma oldu. En
yakinlariyla dahi goriisme veya sarilmalarda zorlandilar. Biz hep
g6z temasindan fiziksel temastan bahsediyoruz, bu tiir seyler
ogrenmede etkili olan yontemlerdir. Yasayarak, yaparak égrenme
Zoom vb. platformlarda olamadi. Cocuk sadece online egitimde
alabildigini aldi. Yiiz yiize yapilan egitimin faydasi kadar fayda
alamadik maalesef. (Y14)

Pandemiden sonra hem ogretmenlerde hem ogrencilerde
bosluklar var bence. Daha ¢ok sosyal aktivite daha ¢ok birbirleri ile
arkadaslk kurabilmeleri, oyun oynayabilmeleri o siirecte biraz
daha zaman isteyen bir is simdiden sonrasi i¢in. Dolayisiyla
pandemiden sonra da bunlara biraz daha agirlik verdik. Voleybol,
basketbol gibi seylere yonlendirmeye ¢alistyoruz sosyal kuliiplerin
de etkisi c¢ok tabi. Kendine glven duygusunu tamamen
kazanabilmeleri i¢cin bunlar gibi uygulamalarimiz oluyor. Pandemi
kusagi maalesef kayp. Bana gére yasanan en biiyiik krizlerden biri
ogrencilerin sosyal bir birey olma firsatlarint kaybetmeleriydi. Bu
siire¢ boyunca okul i¢inde ve diginda bir araya gelip arkadaslariyla

ve ogretmenleriyle iletisim kuramadilar. (Y20)

Ogrencilerin durumunu kimyadaki “entropi” kavrami ile 6zetleyen Y22, dagilan
maddenin toparlanmasmin zorluguna vurgu yapmak istemistir. Ogrencilerin
pandemiden sonraki egitime bakis acilarindaki rahatlik ve sosyal anlamdaki

eksikliklerini toparlamak Y22’ye gore daha fazla efor harcanmasini gerektirmektedir:
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Uzaktan egitimde ¢ocuklarda inaniimaz bir rahatlik oldu ama.
Bu rahathigin pandemi sonrasinda okulda da devam edecegini
diisiindiiler. Su anda egitim ortamina tam manasiyla adapte
olamadilar. Bu ¢ocuklarin toparlanma ihtimalleri ¢ok zor ¢iinkii
rahat ¢ok alistilar. Maddede entropi kavrami vardir mesela. Madde
dagilir ve toparlamak ¢ok zordur, ¢ok giic ve enerji ister. Ogrenciler
de su anda dagildi ve biz onlari toparlamaya ¢alisiyoruz. Bunun igin
cok fazla efor harciyoruz agik¢asi. Sinirlar getirmeye ¢altyoruz ama
yine de bu ogrencilerin eski ogrenciler gibi olmast ¢ok gii¢. Nesil

egitim olarak geride kald ¢iinkii sosyal kisimda egitimi veremedik.

(Y22)

4.4.3 Kural tanimamazhk. Pandemi krizini evlerindeki rahatlik ile geciren
ogrenciler okula dondiiklerinde de ayn1 rahatlig1 beklemislerdir. Okul kurallarini ve
toplumsal kurallar1 reddeden birgok Ogrenci yoneticiler tarafindan krizlere sebep
olarak goriilmektedir. Aileler ile iletisime gegilerek bu tarz krizlerin Oniine gegmeye

calisilmaktadir:

Kriz  sonrasinda ¢ok disiplinsel problemler yasadik.
Ogrenciler kural tanmimamaya basladi maalesef, o rahathga
alismislardi. 1-2 ay surdi etkileri hemen hemen. Ailelerle hep

goriismek durumunda kaldik. 2.donem daha verimli gegti o yiizden.

(Y10)

Internet ortamindan iletisimin kuruldugu pandemi boyunca dgretmenler ddevleri
ve ek belgelerini 6grenciler ile WhatsApp gruplarindan daha yogun sekilde
paylagmiglardir. Fakat pandemi sonrasinda da aynmi sistem ile devam edilmesi
ogrencilerde “sorumluluk” duygusunu baltalamistir. Ogretmenler smif ortaminda
belirttikleri 6devleri ayni zamanda WhatsApp’tan da veliler ve ogrenciler ile
paylastiklar1 i¢in bir siire sonra ogrenciler sinif ortamindaki uyar1 ya da gorevleri

onemsememeye baslamislardir:

......... Whatsapp gruplart da bence faydadan ¢ok zarar
getirdi. Sadece idari anlamda, is anlaminda bu gruplar ¢ok fayda
sagladi. Ama egitim anlaminda ¢ok sikintiya sebebiyet verdi.

Baslarda ¢ok iyi goriindii ama simdi doniip bakin 6grenci de veli de
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her seyi WhatsApp 'tan atin diye bekliyor. Ciinkii hazir. Onceden not
alan ogrenciler su an not almaya tenezziil etmiyor. Not almast igin
uyardiginizda sizi de takmiyorlar. Dogal olarak sekizinci sinifa
Qelip adint yazmaya iisenen ogrenciler olustu. Toparlayamadik
bence. Sonug olarak pandeminin egitim krizine sebep oldugunu
sOylemek mimkin bence hala etkileri goriluyor ve gorilmeye
devam edecek. Hem 6gretenler hem de 6grenenler anlaminda yeni

bir jenerasyon yaratti. (Y12)

Veliler de pandemi ile birlikte gelen yeni diizeni hizla benimsemislerdir ve
ogretmenler icin yeni bir gorev olarak gérmeye baslamislardir. Odevi smif ortaminda
belirten bir 6gretmen, WhatsApp iizerinden de paylasmadiginda veliler tarafindan

tepki gormeye baslamigtir:

Hala da pandeminin izlerinin devam ettigini diistiniiyorum.
Osrenciler su anda okul kurallarina, toplum kurallarina adapte
olamuyorlar. Pandemide okula baslayan ¢ocuklarda ozellikle ¢ok
rahat gozlemleyebiliyorsunuz. Ogrencilik nedir, okul nedir, derste
neler yapilwr, édev nasil yapilir, o6gretmene nasil davranilr gibi
konulardan uzak kaldilar. Kriz sonrasi donemde hala etkilerini
yasiyoruz. Ogretmen sinav yapacak, ogrencinin umurunda degil.
Odev veriyor, “hocam WhatsApp 'tan atsaniza” diye karsilik aliyor.
Veliler okula ‘“neden o&devi bana atmadimiz” diye geliyorlar.
Pandemide alistilar ¢iinkii, eski diizene dénmek, sorumluluk almay:
gectim alt tarafi odevi not almak bile ogrenciye zor geliyor. Veli de
artik bunun 6gretmen tarafindan iletilmesini bekliyor, o sekilde

normallestirildi. Ogretmen yapmadiginda da suclu oluyor. (21)

Y16 6grencilerde “sayg:” nin azaldigini pandemi donemindeki serbestlikleri ile
iligkilendirmektedir. Okul kiiltiiriinden uzak kalan o6grenciler okul kurallarini
onemsememeye baglamiglardir ve 6gretmen ile 6grenci arasindaki diyaloglar degisime

maruz kalmistir:

Pandeminin olumsuz etkilerini simdi de yasiyoruz. Pandemi
donemi hi¢ okul kiiltiirii almamis olan 6grenciler uyum

saglayamiyorlar. Disarida basibos ve serbest yasadiklarindan o
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yasantiyt devam ettirmeye ¢alisiyorlar. Okulda kural tammiyorlar,
mevzuat tammiyorlar. Ogretmene hiirmet hi¢c yok. Oturusu
konusunda bile uyariyorsunuz “ne var ki?” diyebiliyor. Ogrenci
ogretmene saygi gostermiyor. Dikleniyorlar da tutanak tutuluyor
ogretmenler tarafindan dogal olarak. Pandemideki ogrenciler genel
olarak hepimize sorun ¢ikariyor. Pandemi 6grencileri bitmeden bu
krizler bitmez. Egitemiyoruz, baslayip bir sonraki sene her tiirlii

geceriz algist var ogrencilerde. (Y16)

Oncesinde ¢ocuga yanhgsi, hatasi dogrultusunda bir uyar
yaptigimizda ¢ocuk kendisini toparlardi.  Simdi bir uyar
yaptigimizda ¢ocuk okula gelmiyor bile. Lise kademesinde daha net

gozlemliyoruz bunu. (Y18)

4.4.4 Okul kulturant unutma. Ogrenciler okullarindan fiziksel olarak uzak
kalmalar1 nedeni ile geriye doniiste adaptasyon problemleri yasamuslardir. Y3
pandemiden sonra okuldan uzaklasan lise Ogrencilerinin acik liselere talep
gosterdiklerini  belirtmektedir. Acik lise sisteminde sinavlarin online olmasin
ogrencilerin yiiz yiize simavlardan daha cok tercih ettikleri goriilmektedir. Sinavlarin

online yapilmasimin agik liselere olan talebi arttirdig1 sdylenebilir:

......... bu sene tam bir hiisranla sonuclandi. Gergekten
cocuklarin okula doniigii problemdi. Adapte etmek problemdi.
Edebildigimizi de kesinlikle diistinmiiyorum. Bu sadece benim
ozelimde degil, biitiin egitimci arkadaslarimin  yorumu diye
diistiniiyorum. Cuinkii okula doniisiin etkisi hala devam ediyor.
Cocuklar ozellikle pandeminin yarattigi  bir sanal ortama
kendilerini kaptirmis durumdalar. Agik liseye ge¢meyi diisiinen
ogrenci sayimiz artti. Online sinav olmasit bunda ¢ok etkili.
Velilerimizin bunu hangi mantikla yaptiklarini hala ¢ozmiis degilim.
Ama gerek devlet okullarinda gerek ozel okullarda agik liseye gecis
var. (Y3)

Y3 online smavlarin yliz yiize smavlara tercih edilme sebebinin, 6grencilerin

siav konulart ile ilgili kendilerinden daha fazla bilgiye sahip olduklarini diistindiikleri
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kisilerden yardim almalar1 veya smav aninda cevaplar1 kolaylikla internetten

bulabilmeleri oldugunu diisiinmektedir:

Tkincisi gercekten acik lisenin sundugu online sinavlar daha
kolay geliyor. Genelde es dost akraba yapiyor zaten. Ya da internete
yazdiklart zaman zaten ¢ikiyor cevaplar. Okul kiiltiirii yok, bir
sosyal ortam yok. Kiltlirel gelisim ve sosyal aligveris yok. Akademik
gelisimi zaten ¢ope atin. Her yil geriye bos bir mezun nesli kaliyor
maalesef. Biz de bu kaosun ortasinda kriz yonetmeye ¢alistyoruz.
Sektor olarak bir ogrenciyi daha fazla okul hayatinda tutabilmek
icin neler yapabiliriz derdindeyiz. (Y3)

Yoneticiler 6grencilerin yani1 sira 6gretmenlerin de algilarinin online sisteme
takil1 kaldigini1 gozlemlemislerdir. Toplantt ya da seminerlerin pandemi sonrasinda da
siklikla online yontemler ile gergeklestirilmesi, 6gretmenlerde de ilk akla gelenin

online olmasina sebep olmaktadir:

Pandemi krizinin etkisi hala 6gretmenlerde de 6grencilerde de
devam ediyor ashinda. Mesela gegenlerde burada yiiz yiize bir
rehberlik semineri yaptik. Egitimi verecek kigi okula geldi, rehber
ogretmenimin ilk soyledigi sey “Nasil ya hocam online degil mi?”
oldu. Oysaki afisi var, bilgilendirmesi var. Ama algi tamamen
onlineda kalmig iste. Yavas yavas gidiyor artik ogretmendeki etkiler
fakat cocuklarin iizerindeki etkiler gitmiyor maalesef. Ozellikle okul
oncesindeki ¢ocuklar, hi¢ okul yiizii gormeden 1. sinifa baglayan
cocuklarimiz var. 1. sinifta baslayip, 3. sinifta okulun yiiziinii ancak

gorebilen ¢cocuklar var. (Y6)

Ogrencilerin uzun siire okuldan uzak kalmalar1 sorumluluklarin1 unutmalaria
da sebep olmustur. Okulun bireyin gelisimine etkilerine vurgu yapan Y16, okulu
sepete, Ogretmenleri sepetciye dgrencileri ise sazliklara benzeterek 6grenciler i¢in okul

kiiltiiriinlin 6nemini asagidaki gibi anlatmistir:

Rahata  alismiglar, sorumluluk —6grenemiyorlar. Insan
iligkileri, ahlak gibi kavramlart anlatamvyoruz bu da bilingsizlikten

kaynaklanvyor. Zorla okula gelen ogrenciye bir sey veremiyor

73



ogretmenler. Egitemiyoruz, zorunlu ogretim veriyoruz. Cocuk ne
yaparsa yapsin gegiyor sinifi. Liseye gelip adimi yazamayan
ogrenciler var. Ogrencinin seviyesine inin diyor miifettisler ama
seviye yok ki. Toplumsal bir yara ve aileden gelen, pandemi 6tesi bir
kriz bu. Pandemi yalnizca arttirdi. Okuldan, disiplinden uzak
kaldilar. Okul ortami ¢ok 6nemli insani ister istemez gekle sokuyor.
Sepetci sazliklari i1slatir oyle sekil verir, kuru kuru yapamaz kirilir
ciinkii. Iste okul ortami da égrenciyi islatarak sekil verir. Ama
disarida kurudular, bozuk bir sekil aldilar. Egitimsiz, rastgele.
Bakarsan bag bakmazsan dag olurmus. Dag oldular, bag
yapamiyoruz. Aglanacak halimize giiliiyoruz, ciddi tedbirler

gerekiyor. (Y16)

Hedefsiz ogrenciler, ¢ogunda davranis bozuklugu var,
disarida kaldiklar siiregte yozlasmislar, haddinden fazla sigara
icen ogrenci var. Aileden disiplin goremediler, okul kiiltiiriinU
yasayamadilar. Bu bozulmalar birikince krizler biiyiiyor. Egitim

bilinci olan ogrencide bunlar bir araya gelmez. (Y16)

Y18 de ogrencilerin okulu unuttuklarindan ve agik Ogretime artan ilgiden
bahsetmektedir. Pandemi sonrasi1 6grencilerde okulda fiziken bulunmanin gereksiz
bulundugu, akademik gelisimden ¢ok diplomay1 kolay yollardan kazanmanin giindem
oldugu goriilmektedir. Y18 “Pandemi nesli” olarak adlandirdigi Ogrencilerin alt

gruplara da olumsuz 6rnek olduklarina ve onlari etkilediklerine vurgu yapmaktadir:

Cocuklara online egitimde verilen notlar ya da yapilan
calismalar, eve kapanma derken ¢ocuklar okulu unuttu. Okulda

nasil davranmalar: gerektigini de, iletisim kurmaytr da unuttular.

(Y18)

Okula gelmiyor, ailesine agik ogretime geg¢mek istedigini
soyliiyor. Agik 6gretimde sinavlar online ¢iinkii. Cevresinde duyuyor
lise mezunu insanlarin  online olarak da diplomalarin
alabildiklerini. Okula gelip efor harcamayi anlamsiz buluyor bu
sebeplerle. Coziimii nasil olur kestiremiyorum da ag¢ik¢asi. Pandemi

donemini yasayan yas grubu mezun olsa da silsile halinde alt
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kademeleri de etkiliyorlar. Pandemi bir anda kotiilesti ve

Kotiilestirdi. (Y18)

4.4.5 Akademik diisiis. Uzaktan egitimin sagladigi verimin yiiz yiize egitim ile
karsilastirildiginda daha diistik oldugu katilimcilarin neredeyse hepsi igin ortak goriis
olmustur. Online egitim ile smiflarint gegen ogrenciler okula doniiste temel
eksiklikleri yasamakta, yeni konular1 anlamakta zorlanmaktadirlar. Miifredat geregi
her y1l konularin biraz daha detaylandirilmas1 amaglanmaktadir fakat online donemde
konularin baslangi¢larini yeterince 68renemeyen 6grenciler, detaylandirmada giicliik

cekmektedirler:

Egitim noktasinda da online ve yiiz yiize arasinda ciddi bir
fark oldugu icin problemdi. Egitim mutlaka ki verildi fakat istenilen
diizeyde oldugunu diigiinmiiyorum. O sebeple mesela 5. sinifi online
geciren bir ogrenci 6 ve 7. swmifta da zorlandi. Hatta sekize
geldiginde bile zorlandigini gorebiliyoruz biz. Egitim ayaginda

krizin devam ettigini diistintiyorum. (Y5)

Ogretmenlerde etkileri az olsa da 6grencilerde gozlemliyoruz
hala. Ozellikle kademeler arasinda, ilkokul 4 sinif Cocuk mesela 3
ve 4. sinifi uzaktan gordii. Zorlaniyor su anda. 5. sinifta yakalanmas,

simdi 8 mesela ¢ok zorlanwyor. (Y13)

Ogrencilerin akademik durumunu pandemi oncesi ve sonrasi igin “siyah ile
beyaz” ayr olarak nitelendiren Y18, pandemi sonrasit dgrencilerde isteksizlik ve

amagsizligin siirdiigline deginmistir:

Aslinda bence egitimi pandemi 6ncesi ve pandemi sonrasi diye
aywmak gerekiyor bundan sonrasinda. Pandemi oncesindeki
ogrenci durumu ile pandemi sonrasindaki siyah ile beyaz kadar
farkli. Oncesinde cocuklar hedef koyabilme yetenegi, amag, ¢aba

vardi ama pandemiden sonrasinda bunlar ¢ok eridi, yok oldu. (Y18)

Veliler de 6grencilerdeki akademik diisiisii pandemiye baglamaktadirlar. Y22
pandeminin getirdigi zorluklar1 6gretmenlerin ve yoneticilerin de yeterli seviyede
cozemediklerini diisiinmektedir. Kimsenin nasil bir yol izlenecegini bilmemesi

ogrencilere yol gosterilememesine neden olmustur. Ev ortaminda 6grenme cabasi
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veren bazi Ogrenciler siirecin uzamasi ile birlikte pes etmislerdir ve pandemi
sonrasinda da bu durumu devam ettirmektedirler. Umursamazlik ve sorumluluklar

unutma durumu Y22 ’nin gozlemlerinde de ulasilan sonuglardandir:

Ornegin okula gelip “hocam bu ¢ocuklar pandemiden dolay
boyle oldu” diyen veliler olmaya basladi. Ben de onlara diyorum ki,
sizin gocugunuzun not ortalamasi 30-40 civarinda ama ayni siniftan
not ortalamasi 95 olan ogrencim de var. Yani sartlar ayn fakat
sonuclar ayni degil. Bu biraz da istemekle alakali ve bizler de
oncesinde ¢ocuklara bunu asilayamadik. Cocuklara pandemi
oncesinde de pandemi suresince de uygun yolu cizemedik sanki.
Sonra o ¢ocuk ne yapacagini bilemedi, uzaktan egitim yepyeni bir
seydi onu da bilmiyordu. Dolayisiyla celdiricilerin de ¢ok fazla
oldugu ev ortaminda ¢ocuk her seyi birakti. Biz simdi ¢ocuklar
sinava girsin diye peslerinden kosturuyoruz. Bazen “biz ne
ogretiyoruz bu ¢ocuklara” diye diigiinmiiyor degilim. Pandemi
nedeniyle umursamazlik, sorumluluk almama daha da artti. Bu

stkintilart ileride daha fazla gekecegiz. (Y22)

4.4.6 Endise/kayg diizeyinin artmasi. Pandemi doneminde eve kapanmalarin
olmas1 bireylerin daha Oncesinde yasamadiklar1 bir tecriibedir. Saglik acisindan
korkularin arttig1 bir déonemde bu gibi durumlarin da yasanmis olmasi donem
icerisinde endise ve kaygi diizeyinin artmasina sebep olmustur. Toplum ile i¢ ice olan
egitim kurumlarinda bireylerin gézlemlenmesi ve analizi miimkiindiir. Yoneticiler
ogrenciler iizerinde yaptiklar1 gézlemlerde endise ve kaygimin pandemi sonrasinda

daha belirgin oldugunu belirtmektedirler:

Ozellikle cocuklart okula adapte edebilmek ve slreci takip
edebilmek adina ortaya c¢ok envanter c¢ikarttk diyebilirim.
Cocuklarin psikolojik ve sosyal ozelliklerine bagl olarak ortaya
koyduklar: doniigiimler gergekten c¢ok farkli oldu diyebilirim.
Ozellikle lise ve ortaokul gruplarim okula entegre etmekte cok
zorlandik. Olaylara daha yiiksek tepkiler, kaygili tepkiler veriyorlar

artik. Ciinkii igin icerisinde biraz veli faktorii var. (Y3)

76



Yalnizca ogrencilerde degil, velilerde de endise ve kaygmin artis gdsterdigi
goriilmektedir. Ogrencilerini bu kaygi diizeyi ile okula gondermeleri 6grenciler

iizerinde de olumsuzluklar yaratmaktadir:

Her sey normalken velisi anormallesen, asir1 titizlenen veliler
var hala. Aman kimseye dokunmasin, aman temas etmesin diyorlar
psikolojik problemler surtyor. Bir velimiz mesela ¢ok zor gonderdi

cocugunu daha bu dénemin basinda bile. (Y6)

Ogrenciler pandemi bitmesine ragmen o ddénemde yasadiklar1 travmalardan
kurtulma noktasinda zorlanabilirler. Ogrencinin giiniiniin biiyiik bir kismin1 okulda
gecirdigi diisliniiliirse anne ve babanin etkileri bazen yeterli olmayabilir ve 6gretmen
ogrenci diyalogu daha etkili olabilir. Kiiclik yas gruplarinda psikolojik olarak etkilenen
ogrencilerin normale donmeleri zaman almistir. Y23 6grencisinin yasadigi kaygi

durumunu asagidaki gibi anlatmaktadir:

veeeen . bende bir ogrenci vardi gegen yil, Covidden ¢ok
etkilenmis ¢ocuk asla maskesini ¢tkarmiyordu. Bu sene yeni yeni
hatta 1 aydir falan astik diyebilirim “ben olecegim” diyordu. Isin
trajik kismi da su baba doktor. Ben ozel olarak hep konustum,
tamam ikna oldu diyoruz sabah yine maskeyle geliyor.
Fotograflarda maske, derste maske, beden egitiminde maske,
yemekhanede maske. Her lokma icin ¢ikartip yeniden takiyordu. 1
sene boyunca boyleydi. Rehberlik goriistii, seanslar aldi. Terzi kendi
Sokiigiinii dikemezmis, anne de pedagogtu. Cocuk maalesef durumu
ancak bu yil asabildi. Gegen ay iste biraz ben net konustum. Bir¢ok
seyden geri kaldigini, icinden geldigini bildigimi ama kendini geriye
attigint anlattim. Arkadagslarinla zaman gegiremiyorsun dedim. Ters
etki yapsin diye biraz olumsuz konustum. 4. sinifta, bu sene mezun
olacak. Arkadagslarini ya da beni bir daha géremeyecek belki de kim
nerde olacak belli degil. Birlikte vakit gecirmek icin son aylarimiz
ve bu sekilde harciyorsun dedim. Bana bile sarilmiyorsun ve ben bir
daha senin dersine girmeyecegim dedim. Gozler doldu biraz, hi¢chir
sey demedi 30 saniye falan. Tek ciimle ¢ikti agzindan “ogretmenim

ben bir diisiineyim” dedi. Bir sonraki giin geldi maske yok. Sinifta
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resmen dogum giinii kutlamasi gibi oldu bu olay. Cocuklar bagirip
sevinmeye alkislamaya basladr goriince. O da bakti ki evet
insanlarin  buna ihtiyact varmig, onu goérmek istiyorlarmis,

seviyorlarmis. Sonra gegti ¢ok stikiir. (Y23)

4.4.7 internet bagimliigimin artmasi. Genel rutinde bireylerin bilgisayar ve
internet ile gecgen siirelerinin minimum diizeyde olmasi gerekmektedir. Pandemi
déneminde mecburen uzun siire internet ortaminda kalinmasi pandemi sonrasinda da
internette gecirilen siirenin pandemi oncesine gore daha fazla olmasimi getirmistir.
Ogretmenler bilgisayarda gegirilen stirenin normal etkinlikler ile gecirilmesi icin caba
gosterseler de ayni etkiyi alamamuslardir. Ogrencilerine bilgisayarlardan uzak
kalmalar1 gerektigini sdylerken, pandemide bilgisayardan ders anlatan 6gretmenler de

ogrencilerinin goziinde tezat durumda kalmislardir.

Pandemideki ¢coziimler hizli diistiniilmiis ¢oziimlerdi. O zaman
mesela ilkogretim ogretmeni bilgisayarda ders yapryor ama o yas
grubunu bilgisayar basinda tutmak ne kadar miimkiin? Biz o anda
herkes mutlu olsun diye diisiiniiyoruz. Bugiin farkli ne yapilabilirdi
diye diistindiigiimde kesinlikle ders saatini kesinlikle azaltirdik.
Geleneksel egitimdeki ders saatini biz online egitimde devam
ettirdik. Bu miimkiin degil. Siire¢ buram buram acemilik kokuyordu.
Bugiin baktigimizda yarisi kadar ders saati olmaliydi bence. Ciinkii
cocuklara bir nevi bilgisayar bagimliligi asilamis olduk. Bu da
tehlikeli bir durum. (Y12)

Ozel okullarda ¢ok ekstra var ve onlineda verim alamadik
bence. Online derste “hadi benim dersimin kitabi var bunu
bitirmeliyim” modunda da olmamak lazim. Ingilizcede mesela
speaking yapsinlar mesela, Ingilizce oyun oynasinlar. Benim
haftalik 22 saatim vardi onlineda da 22 saatti. Oyun oynadik, sohbet
ettik, isim gsehir oynadik, kahvalti yaptik. Sabit ekran basinda
oturuyoruz ama boyle devam edemeyecegini gordiim. Cocuk
ikilemde kaldi. Okulda degilim, ama evde de okul hayati var.

Ogrenci dedi ki bana ‘“égretmenim siz zararll diyorsunuz ama
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saatlerce bilgisayardayiz biz”. Ne diyeyim ben simdi bu ¢ocuga?

Sonrasinda o bilgisayardan koparmak da zorlasti tabi ki. (Y23)

Internet ortaminda her tiirlii igerie rahatlikla ulasilmasi &grencilerin
karakterlerini ve diisiince yapilarini da etkilemektedir. Veliler ve 6gretmenler pandemi
sonrasinda internette gegirilen siirenin azaltilmasi i¢in 6grencilere tepki gosterseler de

ogrenciler negatif tepki gostermektedirler:

Bu bdlgede istismar gibi krizler ¢ok fazla gercekten. Hele
TikTok, Instagram gibi uygulamalarin yogun kullanildigi boyle bir
donemde ogrencinin kendisini koruyabilecegi bir alan yok zaten.
Cocuk aksam odasina gegiyor, kapisini kapatiyor sabaha kadar
telefonda. Aile telefonu kontrol edemiyor, cocuk evden kacar diye.
Biz egitimciler olarak bazen miidahale edelim diyoruz ancak ¢ocuk
ciddi refleksler gosteriyor. Bazen telefonu alypp bakmamiz gerekiyor
fakat bu ¢ocuk icin ciddi bir kriz. (Y11)

4.5 Kriz Yonetiminde Liderlik Stratejileri

Her yonetici karsilagtigi kriz durumlarmi ¢6zmek igin kisisel stratejiler
olusturmaktadir. Krizin durumuna gére degisebilen bu stratejiler pandemi ile birlikte
de degisime maruz kalmigtir. Liderlik stratejilerini pandemi dncesi ve pandemi sonrasi
olarak karsilastirmak pandeminin egitim yoneticileri lizerindeki etkilerini daha net

anlamlandirabilmek i¢in 6nem tagimaktadir.
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Kriz Yonetiminde Liderlik Stratejileri

Pandemi dncesi Pandemi sonrasi
—{ Daha otoriter — ((]s)ii}lliaortigﬁ(t::e)
—1 Acik ileigim —1 Dijital iletigim
=1 Sogukkanlilik —{ Hizl1 diisiinme
= Ikna yetenegi — Insiyatif alma

Tecriibe .
—  (Gngori) = Empati
=1 Durumsallik e y&gﬁ;l

Sekil 7. Kriz yonetiminde liderlik stratejilerine iliskin temalar

45.1 Pandemi oOncesi. Okul ydneticilerinin pandemi Oncesi yasadiklari
krizlerde liderlik oOzelliklerinin de getirisi olan farkli stratejiler kullandiklar:
goriilmektedir. Her lider her krizi ayn stratejilerle yonetemez, her krizin dinamigi
farklidir. Okullar krizlerin yasadig1 organizasyonlardir ve yoneticilerin 6zelliklerine
gore sekillenecek ¢ozlimler getirmektedirler. Bu ¢ozilim stratejileri daha otoriter, agik
iletisim, sogukkanlilik, ikna yetenegi, tecriibe (6ngorii) ve durumsallik alt temalar

altinda incelenmistir:

4511 Daha otoriter. Bazi yoneticiler okullarinin  hedeflerinin
gergeklestirilebilmesi i¢in daha otoriter bir tavri tercih etmektedirler. Bu tavir otokratik
liderlik 6zelliklerine ¢agrisim yapmaktadir ve otokratik liderler ¢alisanlarini kontrol

altinda tutarak hedeflerin gerceklestirmeyi tercih ederler.
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Ast-iist iliskilerinde de mesela oOgretmenlerle de bazen
catismalar olabiliyor idari anlamda. Bu da tabi gérev, yetki ve
sorumluluklardan kaynaklaniyor. Yetkiyi kullanmak zorundayiz
clnkii ast-iist iliskisi mevcut. Ogretmenler bize karsi, biz ilce milli
egitime karsi, ilce milli egitim miidiiriimiiz kaymakamimiza karsi
silsile bakanliga kadar gidiyor. Ast-iist iligkilerine dikkat edilmesi
gerektigine inantyorum. (Y14)

Y3, tecriibelerin krizleri yonetebilme yetenegi ile dogru orantili oldugunu
diistinmektedir ve hosgoriiden daha ¢ok otoritenin etkili oldugunu dile getirmektedir.

Otokratik tavir yoneticilerin krizleri daha hizli ¢6zebilmelerinde fayda saglayabilir:

Miidiir olarak krizleri goremiyorsam, ders ¢ikaramiyorsam ve
sorumluluk almasi gereken personelimi yonlendiremiyorsam
sorumluluk bana aittir. Bu dengeyi kurmam gerekir. Ben boyle
durumlarda biraz daha ciddiyetten yanayim. Krizden sorumlu bir
ogretmense bile gerektigi gibi davranwrim. Uzun stiredir idarecilik
yapiyorum. Erken yasta hem o&gretmenlik yapmis hem idarecilik
tecriibesi edinmig biri olarak kriz siireglerini yonetebilmenin
tecriibeyle dogru orantili oldugunu diistiniiyorum. Hoggéru ve
ricayla egitim sektoriiniin yonetilebilecegini sanmiyorum. Bizim
toplumumuz hogsgoriiyii suistimal edebilecek bir yaprya sahip.
Maalesef biraz hoggorii bizim insanimizin rahat hareket etmesine
sebep oluyor. Belki baska iilkelerde bu sekilde yonetilebilir ancak
bizim iilkemizde boyle olmadigini diigiintiyorum. Bu durum temelden
gelen kiiltiirle alakali. Veliler baskin bir etken olmadan hareket etme
kabiliyetine sahip degiller. Bu yiizden bize uygun yonetim sekli bu
diye diigiiniiyorum. (Y3)

Y6 da ricact gibi goriinse de otoritesini daha sik ortaya koydugundan
bahsetmektedir. Ogretmenlerine karsi anlayish olmaya galistigmi dile getiren Y3, iyi
niyetinin  suistimal  edildigini  diislindliglinde  otoritesini  kullanmaktan

cekinmemektedir:

Aslinda ben rica ediyorum ama sert ¢ikiyorum nedense

genellikle. Yapisal olarak da yapiliyormus gibi yapilan isten hig
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hoslanmiyorum. Eger oyle bir durumu fark edersem kendimi
kaybediyorum. Ama gergekten de igtenlikle, samimiyetle eger
bilivorsam ki o 6gretmenimin o giin cani istemiyor o igi yapmayi
yapmayabilir. O gin derse de girmeyebilir, o gin okula da
gelmeyebilir ama ben bilirim ki 6gretmenimin gergekten bir sikintist
bir derdi vardwr. Suistimal kismini sevmiyorum. Mesela bu haftadan
ornek vereyim sanat festivali haftasi diye basladik, ilk giin ¢ok
giizeldi. Piyano ¢alan ogrenciler teneffiiste piyano ¢aldilar mesela.
Boyamalar yapildi, paylastik “kiiltiir sanat haftamiz baslamistir”
diye pazartesi giinii. Sali giinii hi¢hir sey yok. Neden yok? “Haftas1”
dedik biz. Hemen ogretmenleri aradim bugiin ic¢in bir gsey
planlamadiklarint séylediler. Cagirdim tabi dedim “Hocam boyle
oldu mu? Biz hafta diye duyurmusuz, bugtinii bos geciyoruz. Oldu
mu? Olmadi.” Bak acikladim mesela bundan sebep yapmaniz lazim

diye. (Y6)

Okul hedeflerinin gerceklestirilebilmesi okul yoneticilerinin en 6nemli amacidir.
Y11 de bu hedefleri gerceklestirebilme noktasinda basarili olan 6gretmenlere daha
ricact bir tavir sergilense de bu hedeflerin gerceklestirilmesinde zorluk yaratan
ogretmenlere karsi aymi tavirda bulunamadigindan bahsetmektedir. Ayni sekilde
Ogrencilerin yas grubuna gore degisen davranis sekilleri yOneticinin otorite

kullanmasinin sebeplerindendir:

Isini ¢ok iyi yapan bir 6gretmene daha yumusak, iginizi
zorlagtiran ogretmenle o yumugaklikta olamiyor. Derse geg¢
girdiginde o sinifta kavga c¢ikiyorsa idare miidahale etmek
durumunda ¢iinkii. Genel olarak otoriter oldugumu soyleyebilirim
ogretmenlere karsi, sebebi de bunlar. Ogrencilere de éyle, ergenlik
donemindeki ogrenciye ¢ok da yumusak davranamazsiniz yoksa

sorunlari ¢ozemezsiniz. (Y11)

4.5.1.2 Acik iletisim. Krizlerin ¢oziilebilmesi i¢in acik ve net bir iletisimin tercih
edilmesi etkili olabilir. Krizden etkilenen paydaslar kriz ile Kkrizin ¢ozuminu de
ogrendiklerinde daha az bir tepki gosterebilirler. Y6 acik iletisim stratejisi ile krizleri

daha kolay ¢ozebildiginden bahsetmektedir. Krizi goz ardi etmeden, saklamadan
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mubhatabi ile paylasmanin ve birlikte ¢6ziim yoluna gitmenin karsilikli olarak krize

verilen tepkiyi yumusattigi gozlemlenmistir:

Velilere de en basinda her seyi agik ve net anlattik. Bence
krizlerde en ideal ¢oziim yontemi acik olunmasi. Ciinkii o krizi siz
tek basimiza yasamiyorsunuz. Saglhk sonugta, hi¢birimizin
kontroliinde olabilecek bir durum degil. Kontrol disi gelisti
dolayisiyla da herkese agik¢ca ne yapacagimizi, nasil yaparsak daha
ivi olacagim anlattik bastan. Ogretmenimizin durumundan
bahsettik, su tarihler arasinda olmayacak dedik. Bu tarihler
arasinda programimiz budur. Direk programi ve J&gretmenleri
atarak veliyi bilgilendirdik. Aslinda ¢oziimii sunarak krizi anlatmis
olduk. A¢ik olacaksniz, veliye “boyle oldu, bu sekilde ¢ozecegiz,
endise etmeyin” diyebilmelisiniz. Aslinda hep rica ettigimi
diistiniiyorum, hep agiklama yaparim. “Bundan dolayr” derim.
Cocuklara da oyleyim, “niye top vermiyorsunuz” derler mesela
“top oynarken bir arkadasimizin basina gelebilir, zarar
verebilirsiniz o yiizden vermiyorum” derim mesela. Aym sekilde

ogretmenime de ¢ok anlatmaya ¢alistyorum aslinda. (Y6)

Krizler yasanabilir ve yasanmaya devam edecektir. Ogrenci ile ilgili kriz
durumlarinda veli ile iletisimde olmak krizin biiylimesini engelleyebilir. Y21 de
yasanan bir ornek olay iizerinden 6gretmenlerine bu konunun 6nemini anlatarak bir

sonraki olasi krizde ayn1 hatanin yapilmasini 6nlemeyi hedeflemistir:

......... ogretmen veliye haber vermiyor ama tabi ki aninda
haber verilmedigi igin velinin tepkisi bir kriz aniydi diyebilirim.
Hakly olarak neden haber verilmedigini, ya ¢ocugunun hastanelik
bir durumu varsa ve fark edilmediyse ne olacagini sorgulad. Tkna
ettik bir sekilde, ¢ok biiyiik bir sey olmadigindan revirde zaten
kontroliiniin yapildigindan bahsettik. Veli gittikten sonra da
ogretmenimi aldim karsima konustum tabi ki. Boyle olaylar
yasanabilir, kaza sonugta. Ama dogru hamleleri yapmak lazim,

haberimiz olsun, ogrenci ile ilgilenelim. (Y21)
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4.5.1.3 Sogukkanhlik. Okullar siirekli olarak dinamigin oldugu orgiitlerdir ve
kriz anlarma yakalanmanin belirli bir rutini veya kurali yoktur. Dolayisiyla kriz
anlarinda sogukkanli bir lider ile karsilasan paydaslar kriz anini daha rahat
atlatabilmektedirler. Ogretmen, veli veya dgrenci krizin yarattig1 yiiksek olumsuzlugu
sogukkanli bir tavir sayesinde diisiik seviyeye indirgeyebilir. Y9 okulunda yasanan bir
kriz 6rnegini ve sogukkanlilikla bu krizi nasil ¢6zdiigiinii asagidaki gibi aktarmistir.
Veli ile 6gretmen arasindaki yiiksek gerilimi diisiirmeyi basaran yoOnetici, daha

sonrasinda 6gretmenin sorguladig1 kisimlar1 da aydinlatmistir:

Krizler de ¢ikmaza girebiliyor, kriz aminda “hocam susman
gerekiyor su an” dediginizde bunu sert bir tavir olarak
algilayabiliyor fakat sogukkanli olup devam etmeniz lazim. Ornegin
veli ile 6gretmen arasinda bir yanlis anlasiimadan kaynakl diyalog
geciyor, iki veli ogretmenin yapmadigi bir davranis ile ilgili
ogrencilere bunu bunu yapti diye. Dayak atti, bagwrds, kiifiir etti gibi
ithamlar var bir ogretmenin yapmayacagi seyler bunlar. Birincisi
ben égretmeni yeterince tanimiyorum yapip yapmayacagini ya da
strlarmi bilmiyorum ama yapmayacagini tahmin ediyorum. Ciinkii
ogretmen neden bunu yapsin? Tabi burada ogretmen de kendini
korumak istiyor haliyle, benim odama gelene kadar is zaten ¢ok
biiyiimiis fiziksel kavgaya kadar gitmis. Sonrasinda olay bize
geliyor, iste size kriz. Ogretmenin hakkini aramasinin yolunun bu
olmadigint anlatip 6gretmeni génderdim ama sonra da “beni neden
konusturmadiniz”’ oldu. Ogretmen de tepki gosterdi, “kalsaydiniz ne
degisecekti” dedim ben de. Odada kalsaydi veliye derdini
anlatabilecek miydi, hayir. Veli o anda zaten ogretmenin
soylediklerini reddetmeye kosullanmus, iletisime kapatmuis kendini,
baska birinin diyalog kurmas: gerekiyor. Ogretmen o anda

istedigini soylesin veli i¢in onemi yok ki, krizi ¢cozemez. (Y9)

4.5.1.4 Ikna yetenegi. Bireyler kendi cikarlar1 dogrultusunda hareket etme
egilimi gosterebilirler. Orgiit hedeflerinin bireysel hedeflerin dniine gegebilmesi icin
bazen bireylerin ikna edilmesi olduk¢a 6nem tastyacaktir. Kriz durumlarinda ikna

yetenegi gelismis yoneticilerin var olmasi krizlerin doniisecegi durumu degistirebilir.
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Cok olaganiistii bir durum olmadig: siirece de biz kendimiz
konugarak bir sekilde ikna ederek sorunlari ¢ézmeye gayret
ediyoruz. Tek bir bakis agist dogru degil. Egitimde de bireysellikten
bahsediyoruz. Yasadigimiz krizlerle de hep ayni tonda miicadele
etmek 56z konusu olamaz. Ogrencinin, olayin durumuna gére o anki
belki psikolojime gore farkl stratejiler gelistirmeye c¢alisiyorum.
(Y2)

Y9’un yasadig1 kriz orneginde ogretmen eksikliginin ikna etme stratejisi ile
cozllebildigini gorebiliyoruz. Eger ki yonetici 6gretmen eksikligini hizli bir sekilde

gideremeseydi kriz ortaminin biiylimesi ka¢inilmaz olabilirdi:

Her seyi hazirladik, 2 ay gegti acacagiz okulu bu sefer de
ogretmen eksik. 1. suiflar baslayacak giivendigim 4 tane ogretmeni
aradim hemen ticretli olarak onlart aldim. Pazartesi saat 9.00 da
ogrenciler gelecek, 8.00°da telefonum caldi. Ogretmenlerden biri
“hocam ben gelemiyorum” dedi. Krizse kriz iste 1 saat icinde
ogretmen bulmam lazim. Aradim taradim bir sekilde buldum onu da
neyse ki. Ikna etmek ¢ok onemliydi mesela o an, o donemde o kadar
cok kriz yasadim ki. Acilisa llce Milli Egitim Miidiirii de geldi.
Egitim 6gretimi baglatabildik ama kimse bilmiyor ki 1 saat éncesine
kadar ogretmen yoktu. Bunlar ydneticilerin yasadiklari krizler

onemli olan hizli karar alabilmek, ikna yeteneginizin olmasi. (Y9)

4.5.1.5 Tecriibe (6ngori). Is arkadaslarmin birbirlerine giivenmeleri ve kriz
durumlarini tecriibe etmeleri yeni krizlerin daha kolay ¢6ziilmesine yardimci olabilir.
Ustlerinin tecriibesine giivenen calisanlar, krizlerin ¢oziimiinde daha rahat

davranabilirler:

Daha oOnceki okulda ben 7-8 senedir ayni égretmenlerie
calismisim o ogretmenler benim sinirlarumi biliyor, ben onlart
biliyorum aymi olmuyor, giiven farkl tabi ki. “Hocam bu olay
bende” dedigim zaman o6gretmen biliyor benim halledecegimi
karismiyor. Daha dnce kriz yasamigsiz, tecriibe etmisiz, ¢oziilmiis,

bunlart biliyor o yiizden daha rahat. (Y9)
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Tecriibe arttikga krizleri ongdrebilmek ve c¢oziimlerine hizli ulasabilmek
mimkindiir. Orgiit icerisinde olagan siirecte benzer krizler yasanmaktadir. Y dneticiler
orgiitlerinde zaman gecirdikce yasanan krizlerin benzerliginden yola ¢ikarak ¢oziim
icin en ideal stratejiyi segebilmektedirler. Bu sayede yoneticilerin 6zgiivenleri de artig

gOstererek hata yapma oranlar1 azalmis olabilir:

Bu sekilde krizler gordiikce problem ¢ozme becerileri de
gelisiyor. Ben ilk miidiir yardimcisi oldugumda olaylar karsisinda
daha ¢ok “Ne yapacagim, nasil ¢ozecegim”’ modundaydim. Aklima
bir sey gelmiyordu. Ama sonrasinda zaten egitim igerisinde benzer
olaylar yasandigini gordiim. Veli boyutu var, 6grenci boyutu var bir
de 6gretmen boyutu var. Aslinda ti¢ koldan ilerliyor. Yavas yavas bu
boyutlart ¢ézemeye basliyorsun tecriibe edindikce. Karsilastigin
krizler genel anlamda ayni oluyor ¢iinkii. 4 yil icerisinde ilk
problemle karsilasma anim ile simdi arasinda ¢ok biiyiik farklar var.
En azindan artik panik olmuyorum ve sunu diyebiliyorum “evet
bunu yapariz, soyle olur, hemen ¢ozeriz . Siirece birakiyorum, daha
sakin bir sekilde ilerliyorum. Panik oldugunuzda isler daha ¢ok
karistyor. Tecriibe kazanmamla birlikte o panik gitti mesela. (Y15)

4.5.1.6 Durumsallik. Yasanan kriz durumlar1 benzer 6zellikler gosterseler de
kendi i¢lerinde farkliliklar1 her zaman mevcuttur. Her kriz ayn1 tepki ile ¢oziilemez,
durumsal olarak stratejiler de degismelidir. Yoneticiler de tecriibe ettikleri krizler

dahilinde kriz durumuna uygun olarak stratejilerini kullanmaktadirlar.

Coziimler anlik oluyor, duruma gore tecriibeniz dahilinde
bulabiliyorsunuz. Krizin olus sekline gére ¢oziim de sekilleniyor. Bu
okulda mesela miidiir yardimcisi karar almadan once bana bir
danmisryor, tecriibeme giiveniyor. Daha once yanlis kararlar
aldiginda diizeltmek zorunda kalmistik, simdi bana danigiyor.

Krizleri ¢oziime kavugturabilmek tamamen tecriibe meselesi. (Y9)

Y11 de krizi yaratan taraflarin tutumlar1 dogrultusunda stratejiler kullanilmasi
gerektigine vurgu yapmaktadir. Krizi derinlestiren bir durum s6z konusu oldugunda
daha otoriter bir tavir kullandigini belirterek demokratik davranmaya calistigina da

deginmektedir:
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Stratejiler yasadigimiz  krizlerle alakali. Eger o krizde
taraflarim ciddi bir emek vererek krizi ¢ozmeye c¢alistigini
goriiyorsaniz demokratik bir tutum icerisine girersiniz. Iki tarafi da
dinlersiniz, orta yol bulmaya c¢alisirsiniz. Ama krizde haksiz
olmasina ragmen hakl oldugunu iddia ediyorsa ve krizi
derinlestiriyorsa orada daha resmi bir tutumla bir uyar: vermeniz
gerekir, otorite kurmaniz gerekir yonetici olarak. Durumsal olarak
degisiklik gosterir. Tavir da biraz kisiden kisiye degisir. Bu kurumda
yaklasik 25 6gretmenimiz var. Isini ¢ok iyi yapan da var ¢ok kotii
vapan da var. Sizin burada ikisiyle ayni iletigimi kurmaniz miimkiin
degil. Ornek veriyorum bizde her ay veli aramasi yapilir, sosyal
kuliipler vardw, toplantilar yapilir, o6gretmen derse zamaninda
girmelidir, onliigiinii giymelidir, sabah hazir olmalidir. Bunlar
sistematik bir sekilde yerine getiren bir ogretmen ile siirekli
uyarmak durumunda kaldiginiz ogretmen ile aym iletisimi

yakalayamiyorsunuz. (Y11)

Okul yoneticileri okul ortami igerisinde gerceklesen krizlerin sebebi olmasalar
da ¢6ziimii olmak durumundadirlar. Karsilastiklar1 her yeni kriz yeni stratejiler katarak
gelecekteki benzer krizlerde kullanilmak igin hazir olmaktadir. Her kriz yeni bir
tecriibe getirdiginden krizin durumuna gore yoneticinin sekillenmesi gerektigi

sonucuna ulasmak miimkiindiir:

Genel itibari ile bir kriz oldugunda okul miidiiriiniin her
zaman hazir olmasi lazim. Zaten krizler ¢iktik¢a, yenileri eklendikge
kendimizi gelistiriyoruz. Diyoruz ki demek su krizde béyle yapmak
lazim, bu krizde bunu denemek lazim. Daha once bu krizde bunu
uyguladim hi¢hir sorun ¢tkmadi yine bunu uygulayayim. Nasil ki
derslerde ogretmen olarak da yeni seyler ogreniyoruz, idarecilikte
de stirekli yeni bilgiler d6greniyoruz. Pandemiye kadar online
sistemini bilmiyorduk ona da ¢oziim iirettik. Simdi online kismini,

maddi ve manevi tiim kistmlari biliyoruz ona gore ilerliyoruz. (Y17)

Ozel okul yoneticilerinden Y18, pandemide yasadiklar1 6deme problemleri icin

farkli stratejiler kullanmay1 tercih etmistir. Okulunun hizmet verdigi bolgede itibarinin
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zedelenmemesi amaci ile baslangicta hukuki siireci baslatmanustir. Ogrencinin
minimum diizeyde krizden etkilenmesi adina mezuniyet sonrasinda bu siirece
basvurmay1 tercih etmistir. Bu strateji okul paydaslarina “égrenciye verilen onem”™
mesajin1 vermektedir. Yonetici ayn1 zamanda krizin etkiledigi taraflarin tepkileri ile
kendisinin tepkilerinin iligki i¢inde olduguna vurgu yapmaktadir. Ofkeli veya daha sert
diyebilecegimiz bir tavir sergileyen veli ile olan iletisiminin daha ¢6ziim odakli olan

veli ile olan iletisiminden farkli olacagina deginmektedir:

Pandemi  doneminde ornegin  odemelerde problemler
yasamistik. Resmi bir siirece ge¢medik mesela stratejik olarak.
Cocugun okul ile ilisigi kesildikten, mezun olduktan sonra hukuki
stireg igliyor. Tabi hukuki siirece gegtiginizde veli okula “borcum
vardi kusura bakmaymn” dili ile gelmiyor. “Siz nasil beni
mahkemeye verirsiniz” diliyle geliyor. Bu veliye alttan alamazsiniz.
Veli sizi dinlemeden etmeden ¢ocugun soylemiyle okula tartismaya
da geliyor bazen. Tartismaya geldiginde tath bir dil
kullanamazsiniz. En basiti gegenlerde bir veli telefonla aradi beni
ama bagira bagira konusuyor. Konuyu bilmiyorum. Ozetle séyle
olmus; bir nébet¢i ogretmen baska bir siifin bir grup kiz
ogrencisinde uygunsuz hareketle gorerek sinif 6gretmenine iletmis.
Sinif 6gretmeni de ¢ocuklart dikkatli olmalart konusunda wyarmis.
Veli de ariyor “benim kizima nasil béyle bir ithamda bulunursunuz,
¢ok ayip, benim ¢ocuguma boyle bir leke siiremezler” diye
bagiryor. Simdi ben basta konuyu bilmedigim igin sakin konusmak
zorundayim. Konuyu ogrenip doniis saglayacagimi séyledim.
Bunlar da ashinda durumsal gelisen stratejiler. Her durumda ayni
tavir iglemez. Odemesini yapmayan velinin gelmesindeki tepkimle
bu ayni olamaz. (Y18)

4.5.2 Pandemi sonrasi. Pandemi doneminde krizlerin sekil degistirmesi ile
birlikte yoneticilerin uyguladiklar1 stratejiler de sekil degistirmistir. Pandemi

sonrasinda da bu stratejilerin varhigmi strdurdikleri gérilmektedir.

4.5.2.1 Daha ricact (Gizli otorite). Yoneticiler otoriter tavirlarini pandemi

doneminde yasanan psikolojik ve sagliksal problemlerin de etkisi ile yumusatma
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gereksinimi hissetmislerdir. Pandemideki daha anlayish ve ricaci tutumlar1 pandemi
sonrasinda da etkilerini gostermektedir. Y1’e gore de calisanlar o donem igerisinde
karsilastiklar1 tavrin yapici olmasi ve kendilerinin diistiniildiiklerini hissettikleri i¢in

yoneticilerine olan saygilar1 artmis, ricalar1 emir yerine koymaya baglamiglardir:

Korku da degil ama saygi muhakkak var ogretmen agisindan.
Ozellikle pandemi sonrasi daha da artt ¢iinkii o dénemde cok kriz
¢ozdiik ve daha anlayishydik agikcasi. Sikintilart oldugunda
rahatlikla ifade edebiliyorlar zaten ama bir ciimle kurdugumda da
o ctimlenin geregi mutlaka yerine getirilir. Hi¢hir zaman 6gretmen
arkadasima asik surath falan davranmam. “Yapisin” kelimesini
kullanmam ama “yapalim” derim. Ben yapmam, ama o yapacak.
“Arkadaglar bu isi boyle yapalim” derim. Yapacak olan zaten
bellidir. (Y1)

Ben iyi niyetle, tatli dille sorunlarin daha kolay
coziilebilecegini diisiiniiyorum. Kizarak, bagirip ¢agirarak o anki
durumu yonetme sansmiz olabilir ama dogru yonetilir mi emin

degilim. Genel mantigim bu. Genelde sakin kalmay: severim. (Y2)

Y12 de pandeminin getirdigi duygu bozukluklarinin yoneticileri ricaci bir
tutuma ittigini diistinmektedir. Donemin toplum i¢in biiylik bir kriz yaratmasi

yoneticilerde sert tavir ile is yaptirma durumunun doniisiimiine sebep olmustur:

“Yapin” demem ashnda, égretmenimle ilgili bir problem
oldugunda da topluluk icinde degil bire bir goriismeyi tercih ederim.
Kalp kirmamaya 6zen gosteririm fakat isin islemesi igin otoriteyi
sevdim agik¢asi. Daha iyi oldugunu diistiniiyorum. Pandemide
birine emir vererek is yaptiramazdiniz. Duygular isin icine giriyor

ve zaten gerek de yok hepimiz yasadik bu zor stireci. (Y12)

Kendini “Kapist agik yonetici” olarak nitelendiren Y18, ¢alisanlarinin yasadigi
kriz durumlarma her zaman destek olmaya c¢alistigini belirtmektedir. Idare ile
calisanlar arasinda duvar olmamasi gerektigini ve duvarlarin hissedilmesinin
caliganlar1 olumsuz etkileyebilecegine inanmaktadir. Orgiit icerisinde bu gibi ayrimlar

yapilmasi ¢alisanin orgiite olan aidiyetini de bozabilir. Her calisan gorev tanimini bilir
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ve uygularsa orgiit hedefleri gergeklesecektir ve yonetici bu dogrultuda bir tavir

sergiledigini dile getirmektedir:

Ben iyiyken ¢ok iyi ama kotii olmamasi gereken bir
yoneticiyim bence. Sadece ogretmen igin degil burada ¢alisan tiim
personel igin, 45 tane personelimiz var. Ben herkesi dinlerim, art
niyetle yapimamais tiim hatalara géz yumabilirim ama bile isteye
yapumig hatalara tahammiil edemem. Herkese yardimci olmaya da
calistrim. Benim kapim hi¢ kapanmaz, ben burada oturdugum
siirece benim kapim hep aciktir. Ogrenci, veli, gretmen, personel
kim olursa olsun ¢at kapi odama girebilirler eger biriyle goriismem
yoksa. Odama gelebilirler, soru sorabilirler, dertlesebilirler, kahve
icmeye gelebilirler. Ciinkii ben ogretmenlik yaptigim siirecte bunun
stkintisini ¢ok yasadim. Bir okulda evet liderler olmali ama okulda
ogretmenlere idare ve ogretmen diye bir ayrim yapilip arada bir
duvar oldugu hissettirilmemeli. Bu benim dogrum. Bunu
hissettirdiginiz zaman okul farkli bir mekanizmaya doniisiiyor.
Béliinme diye bir sey olmamali sonucgta hepimiz ortak bir payda icgin
buradayiz. Hepimizin temeldeki kaygisi egitim. Sizin isiniz derse
girmek, benim isim kurumu yonetmek. Gorev tanimimiz farkli sadece
hedefimiz ayni sonugta. Pandemide de bunun faydasini gordiigiimii

sOyleyebilirim. (Y18)

4.5.2.2 Dijital iletisim. Pandeminin bir diger getirisi egitimin ve iletisimin daha
fazla dijitallesmesi olmustur. Pandemide ve sonrasinda ihtiya¢ halinde ydneticiler

ogretmenlere daha kolay ulasabildiklerine deginmektedir:

Ben mesela telefonla ¢ok konusmay: sevmem ama ister istemez
telefonla iletisimim artti. Insanlar: teknoloji noktasinda daha fazla
gelistirdigini diisiiniiyorum. Iletisim noktasinda da yiiz yiize var olan
sosyallik olarak degil ama teknolojik ac¢idan iletigimi arttird.
Eskiden su vardi; ogretmeni telefonla ariyordum, ogretmen
okuldaydi  fakat ulasamiyordum. Pandemi zamaninda her
aradigimda o hocama ulasabiliyordum ama. Ciinkii elimizde

olmazsa olmaz oldu. Yakimimizda bir yerlerde mutlaka telefon ya da
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tablet vardi. lletisim agisindan kattiklar: oldugunu diisiiniiyorum.

(Y5)

4.5.2.3 Hizlh diisiinme. Pandeminin yepyeni bir tecriibbe olmasi yoneticilerin
anlik ve hizli kararlar almalarin1 gerektirmektedir. O dénemde siklikla yeni krizler
yasayan yoneticiler hizli diisiinme becerilerini gelistirme firsati da bulmuslardir.
Pandemi sonrasinda da bu becerilerini kullanarak kriz anlarin daha hizli ve daha

alternatif cozimler Uretebildiklerinden bahsetmektedirler:

Okuldaki her tirlii sikintidan miidiir sorumludur. Bu yiizden
bu déonemde fazlasiyla kriz yasandigi icin kendimi bu konuda
gelismis olarak goriiyorum. Artik krizler karsisinda daha hizli

diistinerek ¢oziim tiretebiliyorum. Ciinkii tecriibe edindim. (Y3)

Evet ciinkii beklemedigimiz durumlarda hizly aksiyon almak
bence daha oncesinde sahip oldugumuz fakat bilmedigimiz bir
ozellikti. Bunlar kesfettik. Evet biz her tiirlii kriz aninda ekstra bir
¢oziim yolu bulabiliriz. Kapali bir egitim yapiliyor bunu biz hayal
edemezdik. Miifredat tamamlaniyor, deneyler yapiliyor bu bizim
beklemedigimiz bir seydi. Ama bence artik 6zgiivenimiz de gelisti.
Artik  her duruma wuygun bir ¢oziim yolu bulabilecegimizi

diistiniiyorum. (Y4)

Yoneticilerin okulun her boliimiinde aktif rol oynamalar1 gerekmektedir ve her
kriz yoneticinin anlamlandirmasini gerektirir. Yoneticilerin liderlik becerileri krizlere
hazirlikli olmalar1 konusunda gelistirilmelidir ve gecici de olsa anlik ¢oziimler
iretebilmelidirler. Y9 ve Y17 de krizlerin ne zaman gelecegini bilemediklerini fakat
kriz am1 geldiginde hizli tepkiler vererek c¢oziim iretilmesi gerektigini dile

getirmektedirler:

vv e oo ama idareciler icin 6yle degil, ben odada oturuyorum
mesela ama 2 dakika sonra odama kimin ne ile gelecegini
bilmiyorum ki. Alakam olmasa bile her tiirlii krizin i¢inde bulacagim
kendimi ve bu ani tepki vermemi, ¢éoziim bulmami gerektirecek.

Ogretmen mesela 6grenciye siddet uyguladi diyelim, bunun sebebi
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ben degilim ki. Ama sonucu beni etkiliyor iste, idarecilik zor

gergekten. Cok kriz yasayp ¢ozdiik. (Y9)

Aslinda okul miidiirii neden var okulda herhangi bir kriz
gerceklestiginde miidahale etmek, okulu idare etmek, yonetmek icin.
Liderlik yapiyoruz aslinda biz burada. Bu koltukta oturmak degil
mevzu liderlik yapabilmek. Bu liderligi yaparken her tiirlii krize
bizim hazir olmamiz lazim. O her tiirlii krize de ¢oziim bulmamiz
lazim. Bazen ani ¢oziimler buluyoruz, gegici olabilir. Bazen zamana

yayarak ¢ozim uUretebiliriz. (Y17)

4.5.2.4 Insiyatif alma. Okul yéneticileri sorumluluklarm yerine getirebilmek
icin yetkilerini dogru kullanmalidirlar. Konumlar1 geregi yeri geldiginde inisiyatif
alabilmelidirler. Krizlerin yasandigi durumlar yoneticilerin yetkileri dahilinde

inisiyatif alarak ilerlemelerini de gerektirmektedir:

Her acidan degerlendirmek lazim egitimi. Okuldan ¢iktiginiz
anda bir kriz olusabilir. Siz ne kadar okulu az terk ederseniz
alanminiza o kadar hakim olmus olursunuz online toplantilar mantikl
o a¢idan. Miidiir yardimcilart aymi sorumlulugu alamayabiliyor.
Miidiir olarak bu iste kendinizi yeterli ve gii¢lii hissettiginiz igin

aninda karar alabiliyorsunuz. (Y13)

Pandeminin bilinmezlikler ile dolu olmasi yoneticilerin inisiyatif alarak
ilerlemelerini gerektirmistir. Kimsenin siirecin nasil devam edecegini bilmemesi
zaman zaman zorluklar yaratmistir ve yoneticiler bu zorluklar1 asmak icin ¢ok
inisiyatif almak zorunda kalmiglardir. Pandemi sonrasinda bu durumun normallesmesi

ile yoneticiler daha rahat ve daha korkusuz kararlar alabildiklerine deginmistir:

Aynmi zamanda da inisiyatif alabiliyorum gerekli yerlerde.
Pandemide cok inisiyatif almak zorunda kaldik onun etkisi var
sanmirim. Ciinkii ozellikle baslarda yapilmasi gereken bir sey var ben
bilmiyorum nasil yapudigini, iist yoneticim bilmiyor, 6gretmenim
zaten bilmiyor. Inisiyatif alryorduk, bir sekilde yapryorduk. Onceden
korkardim ama artik daha rahat inisiyatif alyyorum. (Y21)
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Ornegin 6grencilerin materyal eksiklikleri kadar ogretmenlerin materyal
eksiklikleri de derslerin verimli islenmesinde yoneticiler tarafindan etken olarak
goriilmistiir. Kamera karsisina tahta koyan, genellikle sayisal dersler i¢in grafik tablet
alan veya evinde interneti, bilgisayar1 olmadigi i¢in evden ¢ikmanin tehlike olarak
gorildiigii bir donemde inisiyatif alip okula gelerek ders anlatan Ggretmenlerin

cabalar1 da yoneticiler tarafindan gézlemlenmistir:

Bazen kamera karsisina tahta koyup égretmenimiz ders anlatti
bazen de Zoom iizerinden yansitarak ders anlatti. Grafik tabletler
aldik ogretmenlerimize onlart kullandilar. Ogretmenimizin evinde
internet yoksa okulumuza getirdik 1-2 oday: Zoom odasi yapmustik.
Ogretmenimiz odaya girip dersini anlatiyordu ona gére program
yapmistik. Bir hoca okuldaysa mesela digeri evinden anlatiyordu o
sekilde bir ders programi ayarlamistik. Evde anlatanla okulda
anlatan ¢apraz gidiyordu. Okula gelen hoca odada anlatiyordu
dersini  ¢ikinca  ben  odayr  dezenfekte  ettiriyordum,
havalandiriyorduk sonra diger hoca giriyordu. Bu sekilde ¢oziime

kavusturmugtuk yani. (Y17)

Ogretmenlerin pandemi &ncesinde teknolojik materyallere ihtiyaglar1 zorunlu
degilken, pandemi doneminde zorunlu hale gelmistir. Y13 de bu eksiklikleri
ders programlarni okulda bulunan 10 bilgisayarm kullanimini1 dahil ederek
diizenlemistir. Boylelikle 6gretmenler derslerini isleyebilmis ve 6grencileri magdur

olmamuistir:

Tablet yok, evinde internet yok. Normalde bunlar benim
derdim degil ama pandemide benim de derdim oldu. Ogretmen
bekar, gelirim Istanbul’a 2 yil gérev yaparim sonra tayinimi isterim
demis gelmis. Bir esya, bir materyal tamamlama ihtiyaci
hissetmemis. Bilgisayar zaten okulda var diye diisiiniiyor. Ama
uzaktan egitime gecgince okuldaki bilgisayar: ya da akilli tahtay:
evine gotiiremiyor iste. Biz de okula gelmelerini istedik mesela. Biz
istedik ama diger miidiir arkadaslar yapamadilar. Bizim okul

kaynak bakimindan sanshyd ciinkii. Ogretmenlere program yaptik,
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okula gelip swrayla anlattilar. 10 tane bilgisayarimiz vard: swrayla

kullandilar. (Y13)

4.5.2.5 Empati. Empati kurabilmek yoneticilerin okul paydaslarin1 daha iyi
anlamalarin1 ve taraflarin ¢ikarlarini koruyabilmeleri adina 6nemli bir beceridir.
Pandeminin insan psikolojisini derinden etkilemis olmasi ve herkes i¢in farkli bir
deneyim yaratmasi yoneticilerde daha fazla empatiye sebep olmus olabilir. Duygularin
yogun yasandig1 bir donemde otoriter bir tavrin ters tepkiler ile karsilasilmasina sebep
olabilecegini belirten Y12, pandemi déneminde daha yumusak ve empati kurarak
ilerledigini belirtmektedir. Pandeminin bitmesi ile birlikte ise eski tutumuna
dondiigiinii, yasanan buhran doneminin bitmesi ile artik gerek duymadigimi dile

getirmektedir:

Pandemide tamamen empati odakli bir lider olarak
davrandim. Ciinkii buna mecburdunuz. Ben duygulariyla hareket
eden bir insan degilim. Meshur bir lafim vardwr “isimin gériildiigiine
bakarim”. Iy yapuliyor mu, aksamadan devam ediyor mu, égrenci
ogreniyor mu ben buna bakarim. Ama Pandemi siirecinde bunu
yapamazsiniz karsinizdaki insan bambaska bir durum yagsiyor.
Yakini hastalanan var, vefat edenler var, empati yapmak
zorundaswmiz. Yapmiyorsaniz iyi bir lider degilsiniz. Su an ama
herkes okulda artik. Onlineda iki dakika derse ge¢ kalmakla
okuldayken ge¢ kalmak arasinda ¢ok biiyiik farklar var. Sartlar ¢ok
farkl. Pandemide empatinin on planda olmasi gerekiyordu ama su
an oyle degil. Gerekli oldugunu diisiinmiiyorum. Daha nesnel

ilerlemek gerekiyor artik. (Y12)

Y21 ise Y12 gibi pandemi doneminde tavrinin yumusadigini ve empati kurarak
devam ettigini belirtmistir. Fakat Y21 pandemi sonrasinda da gelistirdigi empati
yetenegini siirdiirmiistiir ve bu sekilde daha olumlu sonuglar elde edildigini fark

etmistir:

Empati, ikna etme, daha yumusak bir dil kullandim ben.
Normalde daha sert bir yoneticiyimdir, “bu isi yaparsin hocam” der
gecerim.  Yapmazsa baska, yapamazsa baska konusurum.

Pandemide bu sertlikte olmadim, sonrasinda da olmak istemedim
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agikgasi. Herkesin sreci kendine gore zordu sonucta. Artik olaylara
daha fazla ¢ok boyutlu bakabiliyorum. Empati yetenegim gelisti

onceden daha az empati kurardim, ¢cok onemsemezdim. (Y21)

45.2.6 Kaygi yonetimi. Ogretmenler ve Ogrencilerin kaygi diizeylerinin
pandemi sonrasinda da yiiksek oranda devam etmesi yoneticilerin bazi stratejiler
uygulamalarini gerektirmistir. Pandemi Oncesi rutininin hatirlatilmasi, yeniden
pandemi donemindeki olumsuz duygularin tekrarlanmayacagma inandirilmasi,
motivasyonun arttirilmasi ve eski sosyal hayatin geri getirilmesi adina yoneticiler

farkl ¢oztiimler gelistirmislerdir:

Once c¢ocuklara eskiyi hatirlatmaya ¢ahstik. Sabahlar
glinaydin demek icin kapida bekliyordum. Ogretmenlerimize de
soyledik, rehber ogretmenlerimizin ¢abasi biiyiiktii. GUnlik hayat ile

ilgili dersler verdiler cocuklara. (Y8)

Ogretmen arkadaslarda da okula geri doniiste ise adapte olma
konusunda sitkintilar yasandi. Acaba tekrar kapanwr mi, tekrar ayni
stkintilart yasar muyiz gibi gelgitleri vardi o6gretmenlerin. O
donemde c¢linkii ozel okullarda iicret kesintileri ¢ok yasandi, isten
ctkarmalar bile oldu tasarruf adi altinda. Evde mola vermekle
okulda mola vermek de ¢ok farkli tabi. Ogretmenlere mesai uzun
gelmeye basladi.  Yeni yeni sistemin tekrar oturdugunu
diistiniiyorum ben, baslangicta 6gretmenler de bizi zorladi. Onlar
da sosyallesmeyi unutmustu ¢iinkii. Aralarda sik sik sohbet etmeye
ozen gosterdim kendileriyle, pandemiden uzak konular actim,
pandemi rutinini kirmaya ¢alistik. O rutin kirddiginda zaten daha

rahat devam etti sistem. (Y21)

Kurum olarak ogretmenlerimize kisisel gelisim egitimleri
sunduk, motive olmalari adina. Kitap yazarlari ile bulusturduk,
atolyeler olusturduk. Kampiis miidiirii arayyp sordu stirekli
iletisimdeydik. Haftada ya da 2 haftada bir kere ziimre ogretmenleri
bir araya gelmeye ¢alistyorduk. Boliim baskanimiz da ayda bir kere
ogretmenlerimiz ile “nasil gidiyor, iyi misiniz” temali toplantilar

duzenliyordu. (Y4)
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Adaptasyon konusunda basta kaygilar1 olan 6gretmenler, siire¢ icerisinde bu

kaygidan kurtulmustur ve yeni beceriler kazanarak derslerine adapte olmuslardir:

Daha once online deney yapmayr kimse tecriibe etmemisti.
Benim ziimrem biraz ¢aliskan ve gézii kara bir ziimre. Her seyi
yapabilecegimizi bildigimiz i¢in evet basta nasil yapariz ne yapariz
dedik ama sonra sanki hep yapiyormusuz gibi zorlanmadik. Ekranda
gosteri deneyi seklinde yaptik gerektiginde iki kamera kullandik. Bir
laptop kamerasi bir de cep telefonu ile ayni anda baglandik. Evde
biri varsa onlar yardimci oldu. Bir elimde mercek bir elimde telefon,
evdekilerin destegi ile yaptik elimizden geleni. O agidan sikinti
olmadi uyum saglayabildik. (Y4)

4.6 Pandeminin Getirdigi Firsatlar

Okul yoneticileri krizlerden dogabilecek firsatlara deginildiginde pandemi
krizinin sonrasinda bazi olumlu aliskanliklar da kazanildigindan bahsetmektedirler. Bu
firsatlar online toplantilarin devamliligi, kazanilan yeni tecriibeler, online seminerler

ve mesleki gelisim firsatlari olarak 3 alt temada incelenmistir.

Pandeminin Getirdigi

Firsatlar
Online toplantilarin Kazanilan yeni tecriibeler Online seminer ile mesleki
devamlilig gelisim
Yoldan, zamandan ve Depremde etin
maliyetten kazang kullanilmasi

Fiziken okulda bulunma

Sekil 8. Pandeminin getirdigi firsatlara iligkin temalar

96



4.6.1 Online toplantilarin devamhhg. Pandemi Oncesinde yoneticiler
toplantilarin1 yiiz yiize yaparken, pandemi doneminde online toplantilar yapmak
zorunda kalmislardir. Uzaktan egitim gibi uzaktan yonetim kavrami da hayatimiza
girmistir ve alt yonetimden {ist yonetime kadar giinlimiizde de pandemi donemindeki
yontemler kullanilmaya devam edilmektedir. Yoneticiler esnek saatler, okullarda
fiziki olarak bulunmalari, yol ve zaman kazanci sebepleri ile dijital yontemleri hala

kullanmaktadirlar:

Online toplantilarin hayatimizda yer edinmesi olabilir. Zoom
ve Google Meet gercegi pandemi ile birlikte hayatimizin artik
vazgecilmezi diyebilirim. Hala da giiniimiizde kullaniyoruz, toplanti
yaparken bile su anda hayatimizda aktifler. Bir kere girdi

hayatimiza ve ¢ikacagini sanmiyorum. (Y5)

Her krizden olumlu sonuglar dogabilir fakat bu krizin olumlu
oldugunu gostermez. Mesela ogretmenler teknolojiyi daha iyi
kullanmaya bagsladilar. Zoom pandemi éncesi taninmiyordu 6rnegin
artik biliyoruz. Ben de zaman zaman Zoom iizerinden toplantilar

yapiyorum. (Y19)

Yoneticiler pandemi donemin online toplantilarda kazandiklar1 deneyimleri
pandemi sonrasindaki bazi krizlerde de kullanmaktadirlar. Y10 ve Y23 okul 6rgiitiiniin
amagclarin1 gergeklestirme siirecinde gereksinim duyulan acil toplantilar1 online
gerceklestirdiklerini belirtmektedir. Okullarin tatil oldugu donemde yasanan deprem
doneminde de veliler ile online toplantilar aldiklarindan, krizlere yeni tecriibelerini

katarak karsilik verdiklerinden bahsetmektedir:

Tecriibe edindik hepimiz. Artik acil toplantilart online
aliyoruz. Onceden bilmiyorduk béyle seyleri. Deprem zamani
mesela velilerle hemen online toplantilar yaptik. Kriz uygulamast

var artik. (Y10)

En ufak seyde biliyorsunuz firtina, kar tatili gibi durumlarda
ulasim Istanbul’da kilit oluyor. Biz de hemen arkadaslarla online

toplantilara doniiyoruz. Hemen online toplanti, kararlar alindi,
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gruplardan paylasimlar yapiliyor tamam. Teknoloji boyutu yararl
oldu tabi ki. (Y23)

Ozel okulda gorevli Y17, okullarindaki akilli tahtalardan Zoom uygulamasini
kullanmaya devam ettiklerine deginmektedir. Hastalik gibi zaruri sebeplerden
devamsizlik yapan, okula gelemeyen fakat derslere devam etmek isteyen 6grenciler
icin hibrit egitimi okullarinda siirdiirmektedirler. Ogrenci fiziken okulda
bulunmamasina ragmen fiziken okulda bulunan 6gretmeni ve arkadaslari ile Zoom

iizerinden derse katilmaya devam etmektedir:

Biz su anda hem grip gibi hastaliklara yakalanan
ogrencilerimizi online gsekilde sinifta derse katiyoruz hem de
ogretmenlerimiz ile online toplantilarimiza devam ediyoruz. Krizi
firsata gevirmek ¢ok onemli. Eger ki o krizi firsata ¢evirebiliyorsan
zaten ayakta durabilirsin. Bunu basaramazsan duramazsin. Bizim
acimizdan olumlu ge¢ti hem kendimize ¢ok sey kattik hem de bunlari

yapabildigimizi gérmek daha ¢ok hosumuza gidiyor. (Y17)

4.6.1.1 Yoldan, zamandan ve maliyetten kazang¢. Okul isleyisi i¢erisinde alinan
rutin toplantilar yoneticilerin inisiyatifine bagl olarak online devam etmektedir.
Bunun disinda Milli Egitim tarafindan alman genel toplantilar da online
gergeklesmekte, okul yoneticilerinin bu yontem ile yoldan, zamandan ve maliyetten

kazang sagladiklari goriilmektedir:

Artik  dijitalin  topluma yerlesmis olmasi1 firsat olarak
goriilebilir. Su an Ilce Milli Egitim ile yiiriittiigiimiiz projeler var.
Ankara’daki firmalarla falan is yapiyoruz. Bu tarz toplantilar artik

hep online oluyor, Ankara’ya gitmiyorum mesela. (Y1)

Su anda biz genel ziimre toplantilarini online yapiyoruz.
Maliyetten, yoldan, zamandan kazaniyoruz. O yiizden tercih

ediyoruz. Idari yonden whatsapp grubu da, online seminer ve

toplantilar da ¢ok faydal. (Y12)

Y13 ve Y14 ozellikle kalabalik gruplar ile gerceklestirilecek toplantilarin online

olmasiin toplantry1 yapan yonetici ve katilimcilar agisindan daha kolay erisilebilir
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oldugundan bahsetmektedir. Ayrica Y13 online toplantilarin tercih edilmesinin maddi

olarak katilime1 bireylere kazandirdigini diisiinmektedir:

Su an biiyiik ¢ogunlugumuz toplantilari online yapiyoruz
bence. Istanbul Il Miidiirliigii yetisemiyor, online yapiyor en
temelden. Miimkiin degil yetisemez. Kalabalik grup toplantilart su
an online yapiliyor. 1. donemki toplantida yakit parasini hesapladik
sadece 150 lira civarindaydi. Ama online oldugunda yakit parasi
bile ortadan kalkiyor ve devlet de bizler de vatandas olarak kar

ediyoruz, tiiketim azaliyyor. (Y13)

Mesela su an toplanti oldugu zaman tiim idarecileri Avrupa
vakasinda bir yere veya Anadolu yakasinda bir yere toplamak
zorundalardi. Simdi EBA iizerinden tim miidiirler rahathkla
toplanti alabiliyor. Istanbul’da cok fazla miidiir arkadas var, trafik
ve yol durumlart da malum. Zor ve kiilfetli bir siire¢ oluyordu,

Uzaktan toplanti sistemi ile ¢oziilmiis oldu. Bir¢ok seyin oOniine

gecilmis oldu. (Y14)

Online toplantilar zaman olarak esneklige daha elverisli oldugu igin
ogretmenlerin de memnun oldugu bir yontem olarak goriilmektedir. Genellikle mesai
bitiminde yapilan toplantilarda okulda bulunmaktansa, konfor alanlar1 olan evlerine

bulunmak 6gretmenlerin daha olumlu yaklastig1 bir durum olmaktadir:

Ziimre toplantilarimi da online aliyorum artik, 6gretmenlerin
de hosuna gidiyor bu durum. Hafta sonu onlara kalyyor ya da mesai

bitiminde “kalin da toplanti yapalim’ demiyorum ¢iinkii. (Y21)

4.6.1.2 Fiziken okulda bulunma. Okul yoneticileri fiziki olarak okuldan
ayrildiklarinda is kaybi1 yasandigindan ve olast krizlere miidahalelerinin
gecikebileceginden bahsetmektedirler. Milli Egitim tarafindan yapilan online
toplantilara okullarindan katildiklarinda sorumluluk alanlar1 igerisinde olmaktan

memnuniyet duyduklar1 sdylenebilir:

veveevon. ONline toplanmak daha iyi oluyor. Hem de sorumluluk

alanmimiz olan okulu terk etmemis oluyoruz. Her tiirlii kriz icin

okuldayiz. (Y13)
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Okullardaki is kaybt da azaldi. Bu toplantilar icin idareci 1
glintinti aywmak zorundaydi, okulda harcamamiz daha iyi oldu.

Krizi firsata ¢evirmis olduk faydali oldu. (Y14)

Online toplantilara zorunlu olarak katilan baz1 okul yoneticileri bu toplantilarin
baz1 degiskenler agisindan avantaj bazi degiskenler agisindan ise dezavantaj oldugu
yoOniinde goriislerini belirtmislerdir. Ancak avantaj oldugunu diisiinen ve firsat olarak
goren katilimci sayist daha fazladir. Y8, kalabalik gruplarin bulundugu online
toplantilarda iletisimin etkili olmadigini diisiinmektedir. Ancak maliyet acisindan

avantajli oldugu yoniinde goriis bildirmektedir:

Ben hi¢ online toplanti almiyorum su anda, yapanlar var ama
ben hala eski goriisiimdeyim. Pratikte cok iyi olabilir ama
istemiyorum. Gegen giin Milli Egitim Miidiir Yardimcist toplanti
yapti. 874 tane okul miidiirii katildi. Kag¢i orada? Sesi kamerayi
kapatip ¢ay kahve igebiliyorsun, baska isle ugrasabiliyorsun.
Dikkatini veremiyorsun. Yiiz yize daha iyi. Imkanlar déahilinde her
seyin yiiz yiize yapilmasi daha iyi. Iliskilerin sicakligini diisiinmek

lazim. Yol tizerinden diistiniirsen online iyi tabi. (Y8)

Y11 de ekonomik ve zaman boyutundan bakildiginda online toplantilari
avantajl bulsa da 6gretmenlerin katilimlarinin yiiz yiize toplantilara gére daha diisiik
oldugunu gézlemlemistir. Ogretmenler yiiz yiize toplantilara katilim saglarken, online
toplantilarda daha esnek davranmaktadir. Yonetici bu tavir sebebi ile 6gretmenlerinin

“isini sahiplenme” dzelliklerini sorgulamaktadir:

Ekonomik ve zaman olarak aslinda online goriismeler
gercekten kazandwriyor. Toplantilarin online yapilmast iyi oluyor
bazen. Ama soyle diisiinmekte fayda var bence su anki teknolojiye
ayak uydurabilen bir égretmen kitlesine sahip degiliz. Ornek
veriyorum biz yazi yaziyoruz bugiin saat 10°da toplanti yapilacak
diye. Ogretmenlerin hepsi geliyor, online toplanti desek emin olun
yarisint toplayamiyoruz. Aslinda ekonomik ve esneklik anlaminda
kullanabiliriz bunu aksam 8’de de toplanti yapabiliriz rahat rahat
ama isi sahiplenme konusunda problem yasiyoruz o yiizden ¢ok da

kullanmamaya ¢alistyyorum. (Y11)
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46.2 Kazamlan yeni tecribeler. Pandemi doneminin daha Once
kargilagilmamis bir kriz 6rnegi oldugu da goz onilinde bulunduruldugunda, yoneticilere
ve diger egitim paydaslarina oldukca fazla yeni tecriibeler kazandirdigini séylemek
miimkiindiir. Egitimin dijitallesmesi katilimcilar tarafindan genel olarak olumlu
karsilanmaktadir. Uzaktan egitim ile birlikte kullanimi1 artan EBA, yoneticiler igin

kolaylik olarak goriilmektedir:

Kurumlar agisinda kesinlikle negatifti. Firsat olan tek yanint
EBA olarak goriiyorum. Tiirkiye'de var olmasina ragmen ¢ok

kullanilmiyordu ¢iinkii. Aktiflesmis oldu bir nevi. (Y1)

Firsata da cevrildi diyebiliriz. Iyi bir teknolojik altyapt olustu
okullarda. Bir¢cok okulda EBA ulasim merkezleri kuruldu. Okullarin
bilgisayar laboratuvarlart imkdni olmayan d&grencilere agilmis
oldu. Cocuklar gelip bu laboratuvarlar: kullaniyp EBA’daki egitim
ogretim derslerine rahatlikla girdiler. (Y14)

Y10 velilerin pandemi ve sonrasindaki dijital materyallere olan ilgilerinin

arttigini gozlemlemistir:

Bizim ozel okul oldugumuz igin dijital bir ddev-etit takibi
programimiz var. Pandemiden once aktif kullanan veli sayimiz %30
civariydi. Pandemiden sonra bu say1 %90 a ¢ikti diyebilirim. Veliler
de dijitale alisti. (Y10)

Yalnizca yliz yiize veya yalnizca online egitim seklinde ayrimlastirmaktan
ziyade her iki segenegi birbiri i¢ine entegre etmenin daha yararli olacagimi diisiinen
Y12, bireylerin 6grenme sekillerinde kendilerini kesfetme firsati bulduklar1 yoniinde
goriiglerini belirtmektedir. Pandeminin bireylerin kisisel 6grenme becerilerine gore

yeni bir donem getirdigini belirtmektedir:

Egitimsel anlamda baktiginizda ilk basta séyledigim gibi
geleneksel egitimle online egitim arasinda ¢ok fark var. Her 6grenci
farkhilik gosteriyor ciinkii. Siz geleneksel egitimle anliyorsunuzdur
ben online egitimle daha rahat oldugumdan daha iyi anliyorumdur.

Buna da bir ¢éziim bulamayiz, bulamayacagiz da. Orta yolu olarak
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da teknolojiyi geleneksel egitime entegre edip yola devam edecegiz.

(Y12)

Pandemiden sonra da 6gretmenlerin aktif olarak Zoom platformunu kullanmaya

devam ettikleri de yonetici goriislerinden ¢ikarilabilecek bir diger sonugtur:

Pandemi ile birlikte ¢ok sey ogrendik. Zoom 'dan haberimiz

yoktu hala kullaniyoruz. Ozellikle rehberlik¢ilerimiz ¢cok kullaniyor.
(Y16)

Eski toplanti verimi yok tabi ki ama ogretmenler hala Zoom
tizerinden eve ulasip o6grenci ile birlikte odev yapiyorlar. Bu
olumludur. Ben suif 6gretmeni olsam her aksam bir eve girer

cocukla birlikte ders yaparim. (Y19)

Ayrica devlet desteginin yeterli olmadigini belirten yoneticiler, okulun imkanlari

ve kendi imkanlar1 dahilinde eksiklikleri kapatmaya ¢alismiglardir:

Yazili olarak bakanhga bildirdik. Bakanlik bir kismina tablet
gonderdi. Ama ornek veriyorum 100 6grenci i¢in basvuru yapmigiz,
5-6 tane geldi. Biz de 5-6 tane bulduk hadi sagdan soldan. Geriye

kalan 90 ogrenci giremedi derse resmen. (Y13)

4.6.2.1 Depremde etkin kullanilmasi. Pandemi doneminde kazanilan yeni
tecrlibelerin bir diger biiyiik kriz olan deprem donemine entegre edildigi goriilmiistiir.
Deprem donemi iilke genelinde alinan egitim ile ilgili kararlarin pandemi donemi ile
benzerlik gosterdigi sOylenebilir. Sinav gruplarinda ikinci donem konularinin sinava
dahil edilmemesi, uzaktan egitime gecilmesi gibi durumlar pandemi ve deprem krizleri

igin ortak alinan kararlardir:

Nereden baktigimiza bagh bu aslinda. Su anda da aslinda bir
kriz var ve ashnda deprem dolayisiyla sekizleri etkiledi, ikinci
donem konulari sinava dahil edilmedi. Ayni pandemideki gibi, o
zamanki tecriibelerimiz simdi 151k tutuyor samirim. Bazilart igin

firsat, bazilart i¢in de dezavantaj olusuyor. (Y7)
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Y13, Y14 ve Y20 de pandemi ve deprem doénemlerindeki benzer kararlara
deginmistir. Deprem doneminde alinan kararlarin, pandemi ddnemindeki

deneyimlerden kaynaklandigini diistinmektedir:

Covid krizini hi¢ beklemiyorduk ag¢ik¢asi. Herhangi bir
hazirligimiz da yoktu. Ama pandemi bize sunu da gésterdi ki aslinda
kismi de olsa boyle bir egitim yapilabilir. Ben inaniyorum ki su an
mesela deprem oldu ve uzaktan egitime gec¢ildi, bunun sebebi bizim
tecriibe edinmemizdir. Pandemide edindigimiz tecriibeyi baska bir

kriz  durumunda  kullanmis  olduk.  Ciinkii  “demek ki

yapilabiliyormug” anlayisi olustu. (Y13)

O zamanki tecriibelerimiz aslinda su an deprem siirecinde
karsimiza ¢ikiyor. Universiteler online egitime gecti biliyorsunuz ki.
Once uzaktan egitim sonra hibrit dedigimiz uygun olanlarin devam
ettigi olmayanlarin edemedigi sisteme gecildi. Bunun da kendi
icerisinde firsat esitligine uygunluk konusunda tartismaya acik

oldugunu diisiiniiyorum ama. (Y14)

Darbe, pandemi ve yeni yasadigimiz deprem olmak tizere ii¢
tane biiyiik kriz yasadik iilkece. Bunlar d&grenciler ve toplum
Uzerinde olumsuz etkiler yaratti. Okul toplumu, toplum okulu etkiler
aslinda. Bakin mesela deprem oldu, hemen online egitime gecildi.

Pandemi yasanmasaydi bu akla gelir miydi sizce? (Y20)

4.6.3 Online seminerler ile mesleki gelisim. YOnetici veya 6gretmenlerin
hizmet i¢i egitimleri ve sertifika alarak uzmanlasabilecekleri 6zel egitimlerin online
olmasi genig bir egitim alani olusturmaktadir. Farkl: sehirlerden egitim almak isteyen
egitim calisanlari, egitim seminerlerine yol ve zamandan tasarruf ederek daha kolay

ulasmuslar, daha fazla gelisim firsat1 yakalamiglardir:

Dijital 6gretmen akademisine de kayit olmustuk 1 aylik bir
egitimdi. Derslerden sonra online egitim ile sertifikalarimizi aldik.
Ondan da faydalandik normaldeki mesai saati gibi olsa gidip
yapabilecegimiz bir egitim degildi. Ama online oldugu igin Ankara

Universitesi’'nden hocalarla kendimize béyle bir ekstra sertifika
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daha kattk. Kendi kisisel gelisimimiz i¢in bir firsatti ¢ok kitap
okuduk o dénemde. (Y4)

Bizde 105 tane ogretmen var bu 6gretmenlerin hepsi bir arada
burada olmuyor mesela. Bir seminer verilmesi gerekiyor
ogretmenleri buraya toplayamiyorsun, hemen Zoom 'dan belli saatte
veriliyor. Uzaktan meslek egitimi yapiliyor. Onceden yoktu,
pandemi ile birlikte kazanildi. Aklimiza gelmezdi pandemi olmasa.
Kotii bir kriz bize olumlu da dondii biz bu yoniinden faydalandik.
Firsat olarak gordiik ve yayginlastirdik. (Y16)

Y Oneticiler ayn1 zamanda dijital becerileri konusunda eksiklikleri oldugunu fark
etmislerdir. Bu eksiklikleri kapatmak, gelisebilmek icin online seminerlerden

faydalanmaktadirlar:

Artik igleri daha fazla online sekilde halledebiliyoruz, her
anlamda. Dijital becerilerimiz gelisti, dijital ¢caga daha fazla ayak
uydurduk diyebilirim. Egitim sertifikalart uzaktan alinyyor mesela
cok iyi bence. Zaman da kazandiryor, gelistiginizi de

hissediyorsunuz. (Y21)

Biz idarecilerin de eksiklerini gormemizi sagladi. Hizmet i¢i
egitimler acildi, etkilesimli tahtalardan tutun uzaktan egitim

sistemlerinin kullanimu ile ilgili calismalar oldu. (Y14)
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Bolim 5
Tartisma, Sonug ve Oneriler

Bu boliimde arastirma sonucunda elde edilen bulgulara iliskin sonuglara yer
verilmis, bu sonuglar tizerinden okul yoneticilerinin uyguladigi kriz yonetim
stratejileri incelenmistir. Yoneticilerin kriz yonetimi stratejilerine iligkin Oneriler

verilmeye caligilmistir.

5.1 Tartisma ve Sonug¢

Bu ¢alismada okul yoneticilerinin karsilastiklari kriz durumlari incelenmis ve bu
krizlerin atlatilmasi i¢in uyguladiklar1 kriz yonetimi stratejilerinin ortaya ¢ikarilmasi
amaglanmistir. Aragtirmanin kapsaminda yoneticilerin kriz algilari, pandemi oncesi
okullardaki kriz durumlari, pandemi dénemi okullardaki kriz durumlari, pandemi
sonrasi okullardaki kriz durumlari, kriz yonetiminde liderlik stratejileri ve pandeminin

getirdigi firsatlar olmak tizere alt1 tema belirlenmistir.

Covid-19 pandemisi birgok alanda oldugu gibi okullari da derinden etkilemistir.
Pandemi nedeni ile uzaktan egitimin baglamas1 6grenci, 6gretmen, veli ve yoneticilerin
daha 6nce tecriibe etmedikleri yeni kriz durumlari ile kargilasmalarina sebep olmustur.
Bu nedenle yoneticiler daha farkli kriz yonetimi stratejileri uygulamiglardir ve
pandemi sonrasinda da bu stratejileri kullanmaya devam etmislerdir. Okul
yoneticilerinin kriz algilariin agiga ¢ikarilabilmesi ve stratejilerinin incelenebilmesi

acisindan yasanan kriz durumlarinin incelenmesi énem tagimaktadir.

Okullarda bir¢ok farkli kriz durumlarinin yasandigi ve krizlerin igerigine uygun
stratejiler gelistirildigi goriilmistiir. Bu baglamda pandemi 6ncesi, pandemi donemi
ve sonrasindaki kriz durumlar1 da irdelenerek pandeminin kriz stratejilerine olan
etkileri aciga ¢ikarilmistir. Kriz yonetimi stratejilerinin agiga c¢ikarilmasi amaci ile
once yasanan kriz durumlar1 incelenmis, sonrasinda yoneticilerin uyguladiklar farkl

coziimler irdelenmistir.

Okul yoneticilerinin bir kismi pandemi Oncesinde “normal” okul diizeninde
karsilastiklar1 kriz durumlarini daha otoriter yonetmeyi tercih etmektedirler. Krizlerin
ani olumsuzluklar yaratmasi ile kaybedilen kontroliin otorite ile geri kazanilmasinin
hedeflendigi sOylenebilir. Sinir ve yetkilerini otorite ile daha net hissettirdigini belirten

okul yoneticileri pandemi doneminde bu otoriteyi tercih etmemislerdir. Okullar
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bireylerin duygularini ve diisiincelerini yansittiklari, sekillendirdikleri bir orguttlr ve
pandemide bu duygu ve diisiinceler birgok olumsuzlukla zedelenmistir. Saglik
problemleri, iilke genelinde artan 6liim oranlar1 bireylerde kaygi ve stres diizeyinin
artigina sebep olmustur ve yoneticiler tarafindan pandemi 6zelinde otoritenin dogru bir
¢oziim yolu olmadigz tecriibe edilmistir. Yoneticiler ¢alisanlarin psikolojilerini de goz
ontlinde bulundurarak hareket etmeyi daha mantikli bulmus, otorite zaman iginde yerini
ricaya ve empatiye birakmistir. Bazi yoneticiler pandemi doénemindeki geri
doniislerden etkilenerek pandemi sonrasinda da bu tavirlarini korumustur. Bazi
yoneticiler ise pandemi bittikten sonra eski tutumlaria donerek otoriter duruglarini

stirdlirmeyi tercih etmislerdir.

Kriz durumlar1 hizli ve riskli kararlar almay1 gerektiren durumlardir (Demirtas,
2000). Okul yoneticileri de pandemi 6ncesinde kriz durumlarinda hizli hareket ederek
hizli  kararlar almalar1 gerektiginden bahsetmislerdir. Pandemi ddneminde
belirsizliklerin artis gostermesi yoneticilerin daha hizli diisiinmelerini ve Kkarar
almalarini gerektirdiginden hizli diistinme becerilerinin gelistigine vurgu yapmislardir.
Ulutas (2010) ve Karakus ve inand1 (2015) yaptiklar1 ¢alismalarda okul miidiirlerinin
kriz yonetimi becerilerinin kriz sonrasinda en yiiksek diizeyde oldugu sonucuna
ulagsmiglardir. Pandemide gelisen bu becerilerinin pandemi sonrasinda yoneticilere

deger kattig1 sdylenebilir.

Krizler aniden gelmektedir ve yoneticiler krizleri 6ngérme konusunda yetersiz
kalmaktadirlar (Aksu, 2009; Ulutas, 2010; Maya, 2014). Okul yoneticileri de
pandeminin gelisini ve okullar i¢in krize doniisecegini ongorememislerdir. Krize
hazirliksiz yakalanilmis olunmasi diizeni ve alinacak kararlar1 farklilastirmistir.
Ozellikle pandeminin basinda diizenin saglanmas1 icin yeni kararlarm yogunlukta
oldugu goriilmektedir. Ust yonetimden gelen kararlarin aniden degismesi ydneticilerin
zaman zaman inisiyatif alarak krizleri ¢ozmelerini gerektirmistir. Ornegin EBA’nin
aktif kullanimi yayilana kadar yoneticiler Zoom veya Google Meet gibi dijital
platformlar ile online egitimin siirdiiriilmesi i¢in ¢aligmiglardir. Her okul yoneticisi
kendi okulu 6zelinde krizler yasamiglar ve bu krizleri ¢ozerken inisiyatif almalari
kagmilmaz olmustur. Aksoy ve Aksoy (2003) yaptiklar1 aragtirma sonucunda kritik
kararlarda yoneticilerin inisiyatif kullanmamalarinin krizleri kag¢inilmaz kildigindan
bahsetmektedirler. Pandemi sonrasinda da yoneticilerde 6zgiivenin arttig1, daha kolay

ve korkmadan inisiyatif almaya basladiklar1 elde edilen veriler 1s18inda ulasilan
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sonuclardandir. Balaban (2018)’in arastirmasinda da daha fazla kisisel risk iistlenen

yoneticilerin kriz sonras1 donemi daha iyi yonettigi goriillmektedir.

Duruma gore hareket etmek ilkesi dogrultusunda, hizli kararlarin verilmesi ve
hayata gegirilmesi i¢in otokratik liderlik 6zellikleri onerilirken, kriz sonras1 yeniden
yapilanma siirecinde ise demokratik liderlik 6zellikleri tavsiye edilmektedir (Arslan,
2009). Kriz durumlan igerisindeki dinamige uygun bir ¢éziim gerektirmektedir ve
uygulanacak liderlik tarzlar1 da farklilik gdsterecektir. Balaban (2018) da Istanbul
ilinde 152 banka ¢aligani ile yaptig1 aragtirmada kriz yonetimi siirecinde kriz dncesi,
kriz donemi ve kriz sonrast donemle karizmatik liderlik 6zelliklerinin pozitif iliskiye
sahip oldugu sonucuna ulagmistir. Karizmatik liderlerin kriz donemlerinde orgiitteki

basariy1 arttiran liderler oldugu sdylenebilir.

Topaloglu (2019) ise turizm sektoriindeki isletme g¢alisanlari ile yaptigi anket
sonuglarinda otantik liderlik 6zelliklerinin tiim alt boyutlar1 ve kriz yonetiminin tim
alt boyutlar1 arasinda orta seviyede korelasyon oldugunu ve kriz yénetimi ile otantik

liderlik arasinda bagimsiz olarak uyum oldugunu saptamistir.

Bir liderlik tarzi krizin ¢6ziimiinde etkili olsa da kriz sonrasinda ayni etkiyi
goOsteremeyebilir. Diizgiin (2020) ¢agr1 merkezi ¢alisanlar1 ile yaptigi arastirmada
vizyoner liderligin kriz 6ncesi donemde pozitif yonde, kriz donemi ve kriz sonrasi
doénemde ise etkisiz oldugu sonucuna ulagmistir. Krizi 6ngérme konusunda vizyoner
liderlik 6nem kazanirken, krizi ¢6zme ve kriz sonrasi siirecte ayni dneme sahip

olmadig1 goriilmektedir.

Doniistimcii liderler kriz doneminde hedef kitleyi olusturan bireylerin farklilasan
isteklerini ve ihtiyaglarini iyi analiz edebilir, onlar1 ikna etmek igin hangi mesajlarin,
nasil ve ne zaman iletilmesi gerektigine dogru karar verebilir ve ilettigi mesajlar
dogrultusunda alicidaki degisimleri takip ederek geri bildirimleri kullanabilirler
(Candz ve Ondogan, 2015). Tiim bunlar1 dikkate alindiginda doniisiimcii liderler,
orgiitiin ve paydaslarinin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ederek kriz durumlarindan

en az zararla ve en fazla fayda ile ¢ikilmasini saglayabilirler.

Pandemide tiim okul paydaslarinda kaygi ve stresin hizla arttigi goriilmiistiir.
Pandemi sonrasinda bu seviyenin azalmasi kolay olmamis, okul iklimini etkilemeye

devam etmigstir. Okula doniiste 6gretmenler daha kolay adaptasyon saglayabilmis
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olsalar da Ogrenciler i¢in ayn1 kolaylik goriilememistir. Sosyal becerileri azalan
ogrencilerin okul ortaminda birbirlerinden uzak kaldiklar1 ve iletisim konusunda
zorlandiklar1 gbzlemlenmistir. Yoneticiler de kaygi yonetimini pandemiden sonra
daha yogun siirdiirmek durumunda kalmiglardir. Normal diizende 6grencilerden daha
cok okulun genel isleyisi ve diizenin saglanmasi ile ilgilenen ydneticiler, pandemi
sonrasinda Ogrenciler ile daha fazla diyalog kurarak okul icerisindeki sosyalligin
artmasi i¢in ¢abalamaktadirlar. Okul orgiitlerinin asil hedefinin 6grencilerin verimli
bir egitim alarak 6grenmelerini tamamlamalar1 oldugu diisiintildiiglinde, psikolojik
olarak zorlanan 6grenciler bu hedefi gergeklestiremeyecegi igin yoneticilerin gorev ve
sorumluluklarina eklenmistir. Krizin getirilerini kabul ederek ¢6ziime yo6nelik
davraniglarda bulunan okul yoneticilerinin motivasyonlari arttirmay1 yonelik stratejiler
kullanmalar1 ayn1 zamanda doniisiimcii liderlik 6zellikleri tagidiklarinin  da

gOstergesidir.

Tiirkiye’de yasanan deprem felaketinden bolgede bulunmasalar da Ulke
genelinde tiim egitim paydaglar etkilenmistir. Okullara 1 ay siire ile ara verilmis
olmasi1 6grencilere pandemiyi hatirlatmistir ve yoneticiler yeni bir kriz ile kars1 karsiya
kalmiglardir. Pandemi doneminde kazandiklari dijital iletisim becerilerini deprem
déneminde kullanarak zarar1 en aza indirmeye ¢alismislardir. Pandemi ile birlikte
ogrenilen online toplantilar deprem déneminde yoneticilerin okul paydaslari ile hizli

iletisime gegmelerini saglamistir.

Kriz zamanlarinda etkili iletisimin 6nemine deginen yoneticiler, acik ve net
iletisim kurduklarinda krizlerden daha az zarar ile ayrildiklarini belirtmektedirler.
Ozellikle velilere kars1 krizin net bir sekilde aktarilmasi daha hizli ve kolay ¢dziimler
saglamaktadir. Ac¢ik ve net iletisim, pandemi dncesi ve sonrasinda tercih edilmeye

devam edilen bir strateji olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

5.2 Oneriler

Pandemi doneminde yonetim ve kriz ile ilgili bir¢ok ¢aligma yapilmis olsa da
pandemi sonrasindaki caligmalarin pek fazla olmadigi sdylenebilir. Pandemi
doneminin incelenmesi énemli katkilar sunsa da bu donemin sonrasindaki etkilerinin
incelenmesinin de 6nem tasidig1 diisiiniilmektedir. Pandeminin bitmesi 6grencilerde,
ogretmenlerde ve yoneticilerde de etkilerinin bittigi anlami tasimamaktadir ve

pandemi sonrasindaki okul kiiltliriiniin degisiminin incelenmesi de alan yazina katki
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saglayacaktir. Bu g¢er¢evede arastirmact ve uygulayicilara yonelik Onerilerde

bulunulabilir.

5.2.1 Arastirmacilara oneriler. Konu ile ilgili yapilacak c¢aligmalara yol

gostermesi acisindan bazi dnerilerde bulunmak miimkiindiir.

Kriz yoOnetimi okullarda yalnizca yoneticilerin  kapsaminda degil,
ogretmenlerin kapsaminda da olan bir konudur. Bu sebeple sinif ortaminda
bulunan 6gretmenlerin pandeminin 6grencileri lizerindeki etkilerini daha net
gorebilecekleri diisiiniilmektedir. Ogretmenlerin kriz &rneklerinin ve kriz
yonetimi stratejilerinin irdelenmesinin de fayda saglayacagi sdylenebilir.

Bu calisma Istanbul 6zelinde yapilmistir, devlet ve 6zel okul yoneticilerinin
katkilarini icermektedir. Genel bir sonuca ulasilabilmesi agisindan farkli illerde
de verilerin toplanmasi konunun daha genis yorumlanmasini saglayabilir.
Arastirma bulgularinda “yeni nesil ogretmen” vurgusundan sik¢a bahsedildigi
goriilmektedir. Yoneticiler ile yeni nesil 6gretmenlerin yasadiklar1 kriz
durumlar incelenerek tercih edilen kriz yonetimi stratejilerinin incelenmesi
onerilebilir.

Okul yoneticilerinin kriz durumlarindaki liderlik o6zelliklerinin ortaya
cikarilmasi i¢in nicel veya karma calismalar da yapilabilir. Liderlik 6zellikleri
ile yoneticilerin liderlik tarzlar1 belirlenerek, kriz anlarinda ortaya ¢ikislari ile

ilgili nicel sonuglara ulasilabilir.

5.2.2 Uygulayicillara oneriler. Okul yoneticileri, 6gretmenler, Ogrenciler,

veliler ve tim egitim paydaslarinin karsilasabilecekleri kriz durumlarin1 ¢6zme

becerilerinin gelismesi i¢in bazi 6nerilerde bulunulabilir.

Okul yoneticileri kriz senaryolar1 olusturarak olas1 kriz durumlarii 6ngérmeye
calisabilirler. Okullarda pandemi déneminde kriz ekibi olusturan ydneticiler
olsa da siirekliligin saglanmast krizlerin ¢6ziimiinde etkili olacaktir.
Yoneticilere kriz ekipleri ile kriz senaryolar1 olusturmalar1 6nerilebilir. Kriz
ekiplerinde 6gretmenler, saglik calisanlari, giivenlik gorevlileri yer alabilir ve
sorumluluklar paylasilabilir.

Ogrenciler, 6gretmenler ve diger personeller dogal afet veya yaralanma gibi

genel krizler i¢in bilgilendirilmelidir. Krizler ile basa ¢ikma yontemlerine

109



yonelik egitimler verilebilir, okul paydaslari bilin¢lendirilerek krizlerin ortaya
¢ikma diizeyi indirgenebilir.

Arastirma sonuglarinda da goriildiigii gibi krizler tecriibeler ile daha hizh
coziilmektedir. Yoneticiler yasanan kriz durumlarindan sonra kriz siirecini ve
yapilan iyilestirmeler ile ilgili geri bildirimler toplayarak tekrar analiz
yapabilirler. Boylelikle yapilan hatalar1 gorerek bir sonraki benzer krizlere
daha hazirlikli olunabilir. Bdylelikle kriz yonetimi stratejileri siirekli
giincellenmis ve ilerlemis olacaktir. Krizler farklilik gosterecektir ve esnekligi,

yeniligi gerektirmektedir.
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