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Kriz zamanlarinda egitim liderlerinin
ogretmenlerin mesleki iyi olug halini

desteklemedeki roliine bakis

Figen Karaferye

Ozet: Bu caligma, kriz zamanlarinda égretmenlerin mesleki iyi olus halini geligtirmede egitim
liderleri olarak okul yoneticilerinin rolini aragtirmay:r amaglamaktadir. Literatir taramast
yontemiyle gerceklestirilen calismada 6zellikle Covid-19 pandemisinin getirdigi kriz yonetimi
stirecine odaklanilmig ve ilgili baglamdaki liderlik rollerine iligkin iyi uygulama o6rnekleri
incelenmigtir. Calismada, ele alinan aragtirma sorulari sunlardir: Kriz zamanlarinda hangi liderlik
yeterlikleri gereklidir? Ogretmenlerin mesleki iyi olug hali kavrami nedir? Egitim liderleri, kriz
zamanlarinda okullarindaki 6gretmenlerin mesleki iyi olug halini desteklemek i¢in hangi rolleri
yerine getirmektedir? Caligmadaki aragtirma sorulari baglaminda, okullarda kriz yonetimi
agamalari, kriz Oncesi, esnasi, sonrasi ve siireclerde egitim liderlerinin rolleri tartisilmaktadur.
Alt boyutlar: ile birlikte 6gretmenlerin mesleki iyi olus hali kavramu ve egitim liderlerinin ilgili
boyutlarda 6gretmenleri desteklemedeki rolleri incelenmektedir. Son olarak, kriz zamanlarinda
iyi uygulama oOrneklerinin incelenmesinden elde edilen liderlik yeterlikleri ve rolleri, glincel
uygulamalara yansimalari ile ele alinmaktadur.

Anahtar kelimeler: Egitim lideri, kriz yonetimi, ogretmen mesleki iyi olus hali.

A glance at the role of eduvational leaders in

g

promoting teachers’ occupational wellbeing in
times of a crisis

Abstract: This study aims to investigate the role of school managers as educational leaders in
promoting teachers’ occupational wellbeing in times of crises particularly to Covid-19 crisis
and beyond by conducting a literature review and searching cases of best practices. The research
questions being sought for answers include: What leadership competencies are required in times of
crisis? What is the concept of teachers’ occupational wellbeing? What roles do educational leaders
follow to promote the occupational wellbeing of the teachers in their schools in times of a crisis?
Following the research questions in the study, crisis management in schools with its stages pre-,
during-, post-, and the roles of educational leaders within are discussed. The concept of teachers’
occupational wellbeing together with its sub-dimensions, and the roles of educational leaders in
supporting teachers in the related dimensions are explored. Lastly, leadership competencies and
roles from cases of best practices in times of crises are discussed with the reflections into new
practice.
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Kiresel olgekte etkili olan Covid-19 pandemisinin yarattigi kriz, diger
alanlarda oldugu gibi egitim alaninda da ciddi sorun ve zorluklar: beraberinde
getirmigtir. Diinya Bankasi (World Bank), UNESCO (The United Nations
Educational, Scientific and Cultural Organization/ Birlesmis Milletler Egitim,
Bilim ve Kiltir Orgiiti) ve UNICEF’in (The United Nations International
Children’s Emergency Fund/ Birlesmis Milletler Cocuklara Yardim Fonu)
ortak yayimladigi “Kiiresel egitim krizinin durumu: iyilesmeye giden yol” adli
caligmasinda, yasanan Covid-19 krizinin kiiresel bir egitim krizine yol agti1,
tim dinyadaki egitim sistemlerini durma noktasina getiren ciddi dizeyde
olumsuz etkileri oldugu, ve okullarin kapanmasinin 1,6 milyardan fazla
ogrenciyi etkiledigi belirtilmektedir. Acil uzaktan 6gretim, Covid-19 krizine
hizli bir ¢6ziim olarak neredeyse her tilkede uygulanmis; ancak, nitelik, erigim
ve kapsayicilik konulari bolgesel olarak birbirinden farkliik gostermistir.
Bunun akabinde, ilgili raporda Covid-19 pandemisinin yol a¢tig1 kiiresel egitim
krizinin tarihteki en koti egitim krizi olarak kayitlara gectigi belirtilmektedir
(World Bank, UNESCO & UNICEF, 2021).

Kiresel olgekte etkili olan ve “kiresel bir egitim krizi” olarak ifade edilen bir
dénemde okullar ve genel itibariyle tim katmanlariyla egitim sistemleri zorlu
bir siireci yonetmistir. Okul yoneticileri ve 6gretmenler beklenmedik ve hizl
gelisen kriz siirecinde, degisim, uyum ve ilerlemeyi yonetmeye calismiglar;
stregte altyapisal, teknik, dijital-pedagojik, sosyal-duygusal, fiziksel gibi ¢ok
yonli sorunlar ile kargilagmiglardir (Sahu, 2020; Sar: & Nayir, 2020; Stamatis,
2021). Okullarda okul yoneticilerinin ve dgretmenlerin liderlik 6zelliklerinin
tagidig1 6nem bir kez daha kendini hissettirmistir. Okul diizeyinde kriz yonetimi,
saglikli iletisim ve koordinasyon konusunda ozellikle okul yoneticilerinin
rolii daha kritik bir hal almistir. Bir yandan kiiresel diizeyde s6z konusu olan
politika ve uygulama kararlarinin takibi gerekmis; bunun ardindan, tlkelerin
kendi baglaminda geligtirdigi politika ve uygulamalar s6z konusu olmustur.
Bunu takiben, egitim sisteminin en alt kademesinde uygulayici diizeyde olan
bir alt sistem olarak okullarda uygulanacak is ile islemlerin stirekli takibi ve
uygulanmasi s6z konusu olmugtur. Ek olarak, stre¢ i¢inde okul baglaminda
aksayan yonlerin tespiti ve iyilestirilmesi gibi yeni siirecte ortaya cikabilen
ihtiyaglarin giderilmesi s6z konusu olmustur.

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development)
tarafindan, yaganan Covid-19 kosullarinda, egitim-Ggretimin — G6grenci
6grenmesinin — merkezinde olan okul yoneticileri ve 6gretmenlerin ¢aligma
kosullar1 ve mesleki 6grenmelerinin strdirilmesi yine 6nemli bir konu
olarak vurgulanmistir (OECD, 2021). Planlama ve programlar tek bagina,
nitelikli ve kapsayici egitim i¢in yeterli olmamaktadir. Ogrenci 6grenmesinin
surdirilmesi, 6grencinin bir biitin olarak gelisimi ve iyi olus halinin
desteklenmesi i¢in plan ve programlamalardan, hatta teknik ara¢lardan daha
fazlasinin gerektigi aragtirmalarda yer almaktadir. Bunlarin saglanmas: igin,
esas olarak okul yoneticileri ve 6gretmenlerin mesleki yeterliklerinin bir araya
gelmesi, bir diger ifadeyle egitimdeki gorev/takim gilici asil bagar1 farkini
olusturmaktadir. OECD arastirma raporlarinda, daha digiik diuzeyde teknik/
donanimsal imkanlara sahip olan okullarin bagarisinin daha yiiksek diizeyde
teknik/donanimsal imkanlara sahip olan okullarin 6niine ge¢mesinde etkili



olan faktorler arasinda okul yoneticisi ve 6gretmen yeterlikleri 6ne ¢ikmaktadir.

Kiiresel kriz dénemi 6ncesinde de alan yazin ve uygulamalarda kabul géren
bu esaslar dogrultusunda, 6gretmenlerin ve okul yoneticilerinin iyi olus halinin
saglanmasi, desteklenmesi ve stirdiirilmesinin alt: ¢izilmekteydi (OECD, 2005;
Schleicher, 2011; 2018). Ancak, kiiresel krizin etkisiyle birlikte 6gretmenlerin
mesleki iyi olug halinin desteklenmesi daha kritik bir hal almigtir. Clinkii hem
acil kriz déneminde hem de acil dénemin ardindan gelen iyilesme doneminde
ogrencilerin biitiin olarak gelisimleri ile iyi olus hallerinin desteklenmesi
ve O6grenme kayiplarinin giderilmesi, ancak onlarla c¢aligan 6gretmenlerin

desteklenmesi ile miimkiin olacaktir (OECD, 2021; World Bank vd., 2021).
Calismanin Amaci ve Onemi

Bu literatiir incelemesi c¢aligmasinda, kriz zamanlarinda o&gretmenlerin
mesleki iyi olug halini desteklemede ve gelistirmede egitim liderleri olarak
okul yoneticilerinin roliiniin incelenmesi amaglanmig, 6zellikle Covid-19
pandemisinin yol a¢tigi kriz dénemine odaklanilmistir. Bu baglamda,
calismada ele alinan aragtirma sorulart sunlardir: Kriz zamanlarinda hangi
liderlik yeterlikleri gereklidir? Ogretmenlerin mesleki iyi olus hali kavrami
nedir? Egitim liderleri, kriz zamanlarinda okullarindaki 6gretmenlerin mesleki
iyi olus halini desteklemek i¢in hangi rolleri yerine getirmektedir?

Bu kapsamda, ¢alismanin, okul yoneticileri ve O6gretmenlerin iginde
bulunduklar: ¢aligma ortamu ile kogullarinin onlarin is yapis bi¢imlerine olan
etkisine dikkat ¢cekmesi bakimindan 6nemli oldugu distnilmektedir. Ciinka
okul yoneticileri ve 6gretmenler egitim-6gretimin merkezinde 6nemli bir etki
glcti olarak yer almaktadir. Alan yazinda gesitli rapor ve ¢aligmalarda belirtilmis
oldugu tzere, okul yoneticileri ve 6gretmenler, 6grenci 6grenmesi Uzerinde,
planlama ve programlar ya da teknik altyapinin ¢ok daha 6tesinde olan bir etki
glciine sahiptirler. Dolayisiyla, caligmanin, okulda mesleki iyi olus halinin okul
diizeyinde egitim-6gretim isleyisine olan etkisine dikkat ¢ekmesi bakimindan
6nemli oldugu disinilmektedir.

Yontem

Aragtirmanin gergeklestirilmesinde literatiir tarama yéntemine bagvurulmugtur.
Literatiir tarama yontemi bir arastirma yOntemi olarak konularin/alanlarin
kavramsal, metodolojik ve tematik gelisimine 6nemli élgtide katkida bulunan
bir yontemdir (Paul & Criado, 2020). Aragtirmada literatiir tarama yonteminin
kullanimi ile amaglanan genis literatiire sahip olan okul yoneticilerinin liderlik
rollerinden, kriz yonetimi agamalarinda sergiledikleri liderlik rolleri ile kriz
dénemlerinde 6gretmenlerin mesleki iyi olug halinin desteklenmesi konusunu
sentezlemektir.

Bu kapsamda, okullarda kriz yonetimi agamalari, kriz 6ncesi, esnasi, sonrasi
ve slireglerde egitim liderlerinin rolleri ele alinmig; 6gretmenlerin mesleki
iyi olus halleri kavrami ve alt boyutlari incelenmis ve egitim liderleri
olarak okul yéneticilerinin ilgili boyutlarda 6gretmenleri desteklemedeki
rolleri incelenmistir. Ayrica, kriz zamanlarinda iyi uygulama 6rneklerinin
incelenmesinden elde edilen liderlik yeterlikleri ve rolleri, yeni uygulamalara
yansimalar ile ele alinmgtir.
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Kriz yonetimi ve lider rolleri

Okulun igleyisine ve hatta kimi durumlarda devamliliina acik ve ciddi bir
tehdit olugturan; yiksek diizeyde belirsizlik yaratan, neyin dogru-gercek
oldugunu anlamlandirmakta zorluk yaganmasina neden olan; sdylentilerin ¢ok
sayida oldugu ve bu nedenle en uygun eylem yolunu kararlagtirmanin zorlagtig
durumlar okulda kriz durumuna igaret etmekte ve acil eylem gerektirmektedir
(Smith & Riley, 2010). Kriz yonetimi agamalars; 3 agamali (6nleme, denetim
altina alma, denge durumuna ge¢me); 4 asamali (6nleme, hazirlik yapma,
yanit verme ve iyilesme); 5 agsamali (sinyalleri fark etme, onleme ve hazirlik
yapma, denetim altina alma ve ¢6ziimleme, iyilesme/denge durumuna gecme,
ve dgrenme/degerlendirme) olarak ¢aligmalarda yer almaktadir (MEB [Milli
Egitim Bakanlh1],2020; NEA [National Education Association],2018; Smith
& Riley, 2012; Pearson & Mitroff, 1993).

Kriz y6netiminde okul yoneticileri kritik role sahiptir. Daha kriz durumu s6z
konusu olmadan evvel gereken 6nlemlerin alinmasi, proaktif mekanizmalar
gelistirilmesi ve gii¢lendirilmesi, okuldaki bireylerin farkindalik kazanmasinin
saglanmasi ve tim sireglerde saglikli iletigimin strdirilmesi 6nem
tasimaktadir. Kriz esnasinda ise, etkili i birligi, saglikli ve strekli iletigim,
planlanan rollerin yerine getirilmesi, strekli izleme-degerlendirme ve buna
gore planlamalari glincelleme ile ortak problem ¢6zme 6nem tagimaktadir.
Kriz sonrast agamada ise, kriz durumunun yol a¢ti1 durumlarin saptanmast ve
iyilestirilmesi, ¢ikarilan derslerin ele alinmasi ve bu 6grenmelere dayali olarak
yeni planlama ve uygulamalar s6z konusu olmaktadir. Yine aragtirmalarda
vurgulanan, tim bahsi gecen asamalarda saglikli iletisimin strdirtlmesi,
gerekli bilgilendirmelerin dogru zamanlarda yapilmasi, ihtiya¢ duyulan
destegin (fiziksel, sosyal-duygusal, vb.) ilgili kisilere saglanmasi ve is birligi
icinde hareket edilmesi vurgulanmaktadir (Leithwood vd., 2020; McCallum
vd., 2017; NEA, 2018; Smith & Riley, 2012). Asagida kriz yonetiminde
okul yoneticilerinin sergilemesi beklenen liderlik yeterliklerinden one ¢ikan
yeterliklere yer verilmektedir.

Uyum saglayan ve hizlt yanit verebilen okul liderleri:

Uyum saglayan ve hizli yanit verebilen okul liderlerine iligkin yeterliklerde,
igbirlikli problem ¢bzme, stirekli 6grenme ve uyum, ¢oklu bakis agilarindan
yararlanma ve paylagilan liderlik sergileme 6zelliklerine vurgu yapilmaktadir.
Okul yoneticisinin sorunu tam olarak saptamasi, birlikte calistign ekipleri/
paydaslarini/6gretmenlerini gliclendirmesi, onlari karara katmasi, var olan
stresin azaltilmasina destek olmasi ozellikleri 6ne ¢ikmaktadir (AITSL
[Australian Institute for Teaching and School Leadership Limited], 2020;
Uhl-Bien vd., 2007). Ozellikle, Covid-19 pandemisinin getirdigi kriz donemi
diistintildiginde, siirecin alan yazinda artik kabul gérmiis olan VUCA kavram:
ozelliklerini tagimus oldugu, degisken (Volatile), belirsiz (Uncertain), karmagik
(Complex) ve muglak (Ambigious) bir ortam olugturdugu gortlmektedir. Boyle
bir ortamda ise, yoneticilerin kosullara hizli yanit verebilmesi son derece 6nem
arz etmistir (Inal vd., 2021). Degisen ve beklenmedik kogullar yarattig1 stres ile
okul yoneticisini oldugu gibi 6gretmenleri de olumsuz etkileyebilmektedir. Bu
noktada, okul y6neticisinin mevcut ve olas: kosullar: iyi degerlendirerek ¢caligan



kapasitesini gerektigi yonde desteklemesi beklenmektedir. Okul yoneticisinin
bir lider olarak okul ikliminde siirekli 6grenme, uyum ve is birligini devaml
canli tutmas: elbette kolay ve ¢abuk gerceklesecek bir durum degildir. Ancak,
saglikli ve destekleyici bir okul iklimi, stirekli izleme ve degerlendirmeye dayali
(beklenti ve ihtiyaglari gdzeten) uygulamalar ve bunlari takiben sorumluluk
paylagiminin hos kargilandig: bir hava, okul yéneticisinin bu yénde ivme elde
etmesine kolaylik saglayacaktir.

Sosyal, psikolojik ve bilissel becerilerini etkili kullanan okul liderleri:

Sosyal, psikolojik ve biligsel becerilerini etkili kullanan okul liderleri taniminda,
okul yoneticilerinin sadece bilgilendirici 6grenmeden (teknik bilgi ve beceriler)
degil, ayn1 zamanda dontstimsel (transformative) 6grenmeden yararlandig:
vurgulanmaktadir. Sosyal, psikolojik ve biligsel becerilerini etkili kullanan okul
yoneticileri, bulunduklar: ortamda sosyal ve duygusal boyutun farkindadur,
kisiler aras: iligkileri saglikli yonetmede daha etkindir ve zorlayici kosullarda
dahi yonetimde kapasiteyi gelistirebilirler (Drago-Severson & Maslin-
Ostrowski, 2018; Leithwood vd., 2020). Bilgilendirici 6grenme, mesleki ve alan
yeterliklerinin gelistirilmesinde 6nemlidir ve ¢aliganlar pek ¢ok konuda yeni
bilgiler edinmeye devam ederler. Degisen-Dontsen dinyanin ve kosullarin
farkinda olunarak mesleki ve alana 6zgii yeni bilgi ve beceriler gelistirilmesi
okul y6neticileri ve 6gretmenler i¢in de gegerli bir durumdur. Ornegin, uzaktan
6gretimde dijital araglarin kullanimi ya da okul yonetimine iligkin siireglerde
cesitli yazilim programlarindan faydalanilmas: bu kapsamda 6rnek verilebilir.
Déntgiimsel (transformative) ogrenme ise, yetigkin egitimine/gelisimine
psikoanalitik ve elestirel sosyal kuram perspektifinden yaklagir; bireyin
bilgi ve deneyimlerini kendi varsayim, inan¢ ve tutumlariyla ele alarak yeni
anlamlara/bakis agilarina donistiirmesi ile ilgilidir (Akgay, 2012). Bu noktada,
okul yoneticisinin yonetim esnasinda kendine ve cevresindekilere iligkin
gelismis farkindaligi, okul ikliminde sosyal-duygusal boyutu desteklemeye
iligkin yaklagim ve uygulamalar ile etkili iletisime liderlik etme bi¢imi 6ne
¢tkmaktadir. Nihayetinde, egitim-6gretim ortami insan gelisimine odaklidir ve
insani/bireyi sosyal, psikolojik ve biligsel yonleriyle bir biitiin olarak gérmek ve
o yonde uygulamalara yon vermek anlaml olacaktir.

Ogrez‘imsel liderlik sergileyen ve kolektif Gzyeterligi destekleyen okul liderleri:

Ogretimsel liderlik sergileyen ve kolektif zyeterligi destekleyen okul liderlerinin
yer aldig1 okullarda okul basaris: istendik diizeyde seyretmekte ve okul tyeleri
icin olumlu bir okul iklimi sé6z konusu olmaktadir. Okul yéneticisinin
etkili 6gretimsel liderlik yeterligini sergilemesi, 6gretmen ozyeterligini ve
okuldaki kolektif 6zyeterligi olumlu etkilemektedir (Elliott & Hollingsworth,
2020). Ayrica, bu durum ogrenci 6grenmesini olumlu yonde etkilemektedir
(Leithwood & Mascall, 2008). Okul yoneticisinin okulun vizyon ve misyonu
dogrultusunda egitim-6gretim ile ilgili ortak paylagilan hedefler belirlemesi,
ogrenci 6grenmesi konusunda ihtiya¢ olan noktalarda 6zel/ek uygulamalar ve
destekleyici ortamlar ile 6gretime liderlik edebilmesi okul basarisi agisindan
onem tagimaktadir. Boyle bir ortamda, zor/zorlayan kosullar i¢inde dahi,
okul tyeleri kolektif olarak bagsarabileceklerine dair inanglarini korumakta
ve yeterliklerine inanmaktadir. Ote yandan, 6gretimsel liderlik sergileyen ve
kolektif 6zyeterligi destekleyen okul yoneticilerinin okullarinda, streglerde
surekli iyilesme/iyilestirme ve kaliteyi saglama anlayis1 gliclii olmaktadir. Okul
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yoneticileri, 6gretmenler ve diger okul tiyeleri, mevcut durum ve olast durumlarin
degerlendirmesini birlikte yapabilmekte ve buna gore ilerleyebilmektedir.
Dolaystyla, zorlayict kogullarda dahi okul tyelerinin birlikte karar alarak ekip
¢alismast iginde ilerlemesi, sorunlari ¢ézebilme inanci ve okulda stirekli bir
destek kiiltiiri s6z konusu olmaktadir (Leithwood & Mascall, 2008). Okul
ortaminda bir topluluk olarak sorunlara birlikte ¢6zim gelistirilebilecegine
ve yeterlik sahibi olarak herhangi bir sorunun ustesinden gelinebilecegine
inanan bir ekibin varhigi, okul yénetim siireclerini de kolaylagtirmaktadir. Okul
yoneticisinin 6gretimsel liderlik 6zellikleri ve 6zyeterligi destekleyici yaklagim
ve uygulamalar hem okul bagarisini artirmakta hem de yine okul ydneticisinin
is ve iglemleri uygulamada isini kolaylagtirmaktadur.

Covid-19 pandemisi krizi

Kiresel olgekte etkili olmus olan Covid-19 pandemisi krizine egitim
sistemlerinde verilmis olan ilk yamit acil uzaktan egitim uygulamalarinin
baglamasi olmugtur. Boylelikle okullar fiziki olarak kapanmus, uzaktan egitim
stregleriyle egitim-Ggretimin kesintisiz devam etmesi amaglanmigtir. Bununla
birlikte, egitim-6gretim siireglerinin beklenmedik ve hizhi bir sekilde ¢evrimici
ortama taginmasi, okullar — yonetici ve 6gretmenler, 6grenciler ve ebeveynler
icin birtakim sorun ya da zorluklar1 da beraberinde getirmistir. UNESCO
diinya genelinde yaganan bu durumun etkilerine yonelik yayimladigi bir
raporda okullarin kapanmasiyla birlikte meydana gelen olumsuz sonuglari
su sekilde derlemektedir (https://en.unesco.org/covid19/educationresponse/
consequences):

Egitim-ogretimin kesintiye ugramasi: Okul disinda 6grenme olanaklarina
erisimi kisith olan dezavantajli ¢ocuklar 6grenme kaybina ugrarlar.

* Yetersiz beslenme: Gida ve saglikli beslenme i¢in okullarda verilen tcretsiz
veya indirimli yemeklerden yararlanan ¢ocuk ve genclerin okullar kapandiginda
yeterli beslenme olanaklar1 azalir.

« Ogretmenlerin kafa karisikhigt ve stres yasamasi: Okullar 6zellikle beklenmedik
bir sekilde ve bilinmeyen siirelerle kapandiginda, 6gretmenler neleri yapmalar:
gerektigi ve 6grenmeyi desteklemek icin Ggrencilerle olan baglantilarini nasil
surdiirecekleri konusunda karigiklik yasayabilir. Uzaktan egitim platformlarina
gegis stresli ve zorlayici olur.

« Ebeveynlerin uzaktan efitime ve evde efitime hazirhksiz olmasi: Okullar
kapaninca, ebeveynlerin ¢ocuklarin evde o6grenmelerini kolaylagtirmalar:
gerektiginde bu konuda zorlanan ebeveynler olabilir. Bu durum 6zellikle sinirh
egitim ve kaynaklara sahip ebeveynler i¢in s6z konusu olur.

* Ugzaktan Ggretimi (siiveg, arag, vb.) olusturma, siirdiirme ve iyilestirme zorluklar::
Hizli bir sekilde uzaktan 6gretim platformlarina gegis insani ve teknik agilardan
biiytk zorluklar olugturur.

« Cocuk batwminda  bosluklar olusmasi: Okullar kapandiginda  alternatif
seceneklerin  yoklugunda, caligan ebeveynler genellikle cocuklar: yalniz
birakmak durumunda kalir. Bu durum akran baskis: ve madde bagimliliginin

artan etkisi dahil olmak tzere ¢esitli riskli davraniglara yol agabilir.

* VYiiksek ckonomik maliyetler: Calisan ebeveynlerin okullar kapandiginda



cocuklarna bakmak icin isi kagirma/aksatma olasiliklari artmaktadir. Bu
durum tretkenligi olumsuz yonde etkileyebilmekte ve tcret kaybina neden
olabilmektedir.

« Saghk sistemine istenmeyen olumsuz etki/baski:  Saglik ¢aligani  olan
ebeveynlerin de okullar kapandiginda c¢ocuklarina kendilerinin bakmas:
gerektiginde ise gitmeleri aksayabilir. Bu durum da genis kapsamda olumsuz
etkilere yol agabilir.

o Apk olan okullar wve okul sistemleri iizerinde artan baski: Bazi yerlerde,
okullar bolgesel olarak kapandiginda, c¢ocuklar diger agik kalan
okullara yonlendirilebilmektedir. Bu durum agik kalan okullari daha da
zorlayabilmektedir.

* Okul terki oranlarinda artis: Okul kapanmalarinin ardindan okullar yeniden
agildiginda, ¢ocuk ve genglerin okula dénmelerini ve okula devam etmelerini
saglamak zor olabilmektedir. Bu durum 6zellikle uzun streli kapanmalar
ve ekonomik baskilar s6z konusu oldugunda mali agidan zorlanan ailelerde
gorilmektedir.

« Siddete we istismara daba fazla maruz kalma: Okullar kapandiginda,
erken evliliklerde artig, yasa dist gruplara alinan ¢ocuk sayisinda artig, cinsel
istismarda artig, geng yasta gebeliklerde artig ve cocuk is¢iliginde artis aragtirma
raporlarinda belirtilmektedir.

* Sosyal izolasyon: Okullar ayni zamanda sosyal aktivite ve insan etkilesiminin
oldugu merkezlerdir. Okullar kapandiginda, bir¢ok ¢ocuk ve geng, 6grenme ve
gelisme icin ihtiya¢ duyduklari sosyal temas: kagirmaktadr.

. Ogrenmeyi olgme ve gecerligini saglamada zorluklar yasanmas: Ozellikle yeni
egitim kademelerine ve kurumlara kabuli belirleyecek olan sinavlar olmak
tzere, takvime bagli degerlendirmeler okullar kapandiginda bir kargasaya yol
acabilir. Sinavlar1 erteleme veya yonetme stratejileri, 6zellikle egitim-Ggretime
erisimin bir degisken haline geldigi durumlarda esitlik, adalet ve kapsayicilik
konusunda ciddi endiseler dogurmaktadir. Degerlendirmelerde yasanabilen
aksakliklar da 6grenciler ve aileleri i¢in strese neden olup okula/okul sistemine
olan baglilig1 olumsuz etkilemektedir.

Raporda belirtilmis oldugu uzere kiiresel diizeyde yasanan bu kriz dinya
genelinde farkli boyutlarda olumsuz etkilere yol agmigtir. Raporda 6gretmenler
acisindan okulun kapanmasinin yol agtigi olumsuz etkilere deginilmigtir.
Uzaktan ve sonrasindayiiz yiize egitimle devam eden, kimi iilkelerde hibrit olarak
(baz: tlkelerde dénem i¢inde uzaktan ve yiz yize egitimde durumsal olarak
stk stk dontisiimler yaganmaktadir) devam eden egitim-ogretim stireclerinde
ogretmenlerin stres, karmaga gibi olumsuz deneyimler yasamas: kendilerini
ve egitim-Ggretim sireg ile ¢iktilarini olumsuz etkileyebilmektedir. Ozellikle
6gretmenlerin yasadig1 zorluklara/sorunlara iligkin bulgular incelendiginde,
mesleki stres, mesleki tiikenmiglik, sosyal-duygusal problemler ile dijital
pedagojiye ve teknik araglara iligkin problemlerin Covid-19 dénemine iligkin
aragtirmalarda siklikla yer aldign gorilmektedir (Elliott & Hollingsworth,
2020; Sar1 & Nayur, 2020; Stamatis, 2021; World Bank vd., 2021).

Cesitli ¢alisma ve raporlarda ilgili konularda 6gretmenlere saglanan destek,
cesitli mesleki gelisim olanaklari, akran/meslektas (6grenme) topluluklar: ve
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paylagimlari gibi unsurlar vurgulanmaktadir (OECD, 2020b). Ornegin, okul
ortaminda destekleyici bir kiltiirtin olmasi, 6gretmenler arasi dayanigsma,
yardimlagma, sorunlarin ortak ele alinmasi ve iyi uygulamalarin paylagilmas:
gibi stirecler Ggretmenlerin yagadigi stresi azaltmakta ve mesleki iyi olug
hallerine destek olmaktadr.

Ogretmenin mesleki iyi olug hali

Egitim-6gretim alanindaki ¢ok yonli karmagik stirecler ve caligmalarin
stirekli degisim gosteren dogasi, bashi bagina 6gretmenlerin iyi olus hallerini
zorlayabilen bir konu &zelligi tasimaktadir. Ogretmenin iyi olug hali, bagarma
duygusu, is tatmini, isteklilik ve zindelik ile iligkili olup etkili 6gretme ve
ogrenmeyi destekleyen ¢ok yonliligi, zihinsel giicii ve mesleki adanmighigi
etkilemektedir. Ogretmenin bulundugu mesleki ortamda okul y6neticisi
ve meslektaglariyla etkilesimi (okul iklimi ve kultirt etkisi) ve daha genis
kapsamda i¢inde bulundugu ekosistemin etkileri 6gretmenin iyi olug halini

dogrudan etkilemektedir (Price & McCallum, 2015).

Ogretmenlerin iyi olus hallerinin desteklenmesi/saglanmasi ve siirdiiriilmesi
ihtiyaci ve nitelikli 6gretmen ihtiyact Covid-19 pandemisi 6ncesinde de
aragtirmalarda vurgulanmigtir (OECD, 2020a). Ancak, Covid-19 pandemisinin
getirdigi kriz ve pesi sira gelen stiregler; okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin,
kendilerinin ve digerlerinin iyi olus halini destekleme/saglama konusundaki
ugraslarini kritik ve daha zor bir hale getirmistir (Granville-Chapman, 2021).
Egitim 6rgitlerinde stres faktorleri Covid-19 pandemisinin getirdigi siireglerle
birlikte artig gostermis; egitim alaninda ¢aliganlar olarak — akademisyenlerin ve
6gretmenlerin —stresli ig kogullarina maruz kalmalari ve siireg esnasinda olumsuz
baga ¢ikma stratejileri kullanmalari iyi olug hallerini olumsuz etkileyebilmigtir
(Shen & Slater, 2021). Bu durumlar hem 6gretmenlerin kendileri i¢in hem
ogrencileri i¢in olumsuz etkilere yol agabilmistir (Herman vd., 2021).

Kriz zamanlarinda okulda 6gretmenlerin mesleki iyi olus
halinin desteklenmesi

Nitelikli egitim-6gretimin ana itici gii¢lerinden biri olan 6gretmen iyi olus
halinin desteklenmesi ve stirdurilmesi ihtiyaci egitim sistemlerinin politikalar:
icinde yer almakta ve temel diizeyde okullarda okul yoneticilerinin liderlik
ettigi sureglerde yer almaktadir (Duckworth vd., 2009; OECD, 2020b). Okul
yoneticisi ve 6gretmenler arasindaki olumlu iligkiler, 6gretmenin mesleki iyi olug
algisina etki etmekte; olumlu mesleki iyi olus algis1 6gretmenin mesleki tatmin
duygusuna ve iretkenligine etki etmekte; nihayetinde 6gretmenin 6grencinin
iyi olus haline ve akademik bagarisina etkide bulunmaktadir (McCallum, 2021).

Okul yoneticisinin 6gretmenlerin iyi olus halini desteklemesi, 6gretmenlerin
ise katilimlarimi olumlu etkilemekte ve okula aidiyetlerini artirmaktadir. Ayni
zamanda, 6gretmenler kargilagtiklar: stres durumlarini daha etkili ve daha kolay
yonetebilmektedir. Mesleki stresin etkili yonetimi, okul isleyisini de olumlu
etkilemektedir. Bu noktada mesleki stres kavramina deginmek yararl olacaktir.
Mesleki stres kavrami ¢aligmalarda mesleki iyi olug hali ile iligkilendirilerek
agiklanabilmektedir. Buna goére, mesleki iyi olus hali, kaynaklar (fiziksel,
sosyal, duygusal, vb.) ve ¢alisanin is yiiki arasindaki denge olarak aciklanirken;
calisanin ¢ok fazla is yiiki ya da asir1 az is yiki sahibi olmas: bir dengesizlige
yol agmakta ve ¢aliganda stres olugturmaktadir (Saaranen vd., 2012). Bir



bagka ifadeyle ise, mesleki stres/ig kaynakli stres, digaridan gelen talepler ile
bireyin/¢alisanin sinirli bir zaman ¢ergevesinde durumsal taleplerle baga ¢tkma
yetenegi arasindaki uyumsuzlugun bir sonucu olarak yaganmaktadir (Shen &

Slater, 2021).

Is kaynakli stres yagandiginda, bas agrisi, diisiik mod, calismaya isteksizlik,
devamsizlik, sorumluluklar: ya da aldig: gérevleri siklikla yerine getirememeye
baglama, kaygi, depresyon, uykusuzluk sorunlari, yeme bozukluklari, hayat
kalitesinde azalma, kigisel iligkilerinde sorunlar gibi is esnasi ve i sonrasina
hayatin geneline yansiyan ¢ok yonlu etkilere sahiptir (Gillespie vd., 2001; Lee
vd., 2021). Okul yoneticisinin is ve gorev dagilimlar1 yaparken bu baglamda
dengeyi gozetmesi, itinayla hareket etmesi gerekmektedir. Ayrica, mesleki
gelisim faaliyetlerinin de yine dengeyi saglayacak sekilde organize edilmesi
onemli olacaktir; ¢linkil mesleki gelisime iligkin faaliyetlerin de Gst Uste ya da
var olan gorevleri fazla sikigik hale getirecek bir sekilde uygulanmasi ¢alisanin
fazla is yikiini yonetemedigi algisini yasamasina neden olabilmektedir
(Saaranen vd., 2012). Ozellikle Covid-19 pandemisi nedeniyle egitim-
6gretimde beklenmedik ve hizli yaganan degisimler ve yeni gelisen ihtiyaclar
mesleki gelisim faaliyetlerini gesitli ve hizli sekilde organize etmeyi gerektirmis,
bu durum da 6gretmenlerin is yiikiini yonetmesinde stresi tetikleyebilmistir.

Okul yoneticisinin okul isleyisi ve kiiltiirinde 6gretmenlerin mesleki iyi olus
hallerini desteklemesi, 6gretmenlere zaman y6netimine iligkin kolaylastiricilik
saglamasindan onlarin cesitli ihtiya¢ alanlarina yonelik planlama yapmasina
kadar cesitli eylemleri icermektedir. Bu kapsamda, 6rnegin, okul yoneticisinin,
ogretmenin meveut is yikini géz 6niine alarak mesleki gelisime ayrilabilecek
zamanlari planlamasi, esnek ve se¢im yapilabilir olanaklar saglamasi, mesleki
gelisim faaliyetlerinden elde edilecek yarar: da etkileyecektir. Bir diger konu,
6gretmenlerin hangi alanlarda destege ihtiyag duyduklari okul yéneticisi
tarafindan tespit edilmelidir. Bu noktada, ¢esitli veri toplama yontemlerinden
faydalanilabilir. Okul yOneticisinin 6gretmenlerin fiziksel, teknik, sosyal-
duygusal vb. alanlarda ihtiyaclarini tespit etmesi ve bu yonde planlamalar
geligtirmesi, ogretmenlerin ihtiya¢ duyduklari mesleki gelisim destegine
ulagmalarini saglayacaktir. Bu noktada, okul digindan uzmanlarin davet
edilmesi, ¢evrim ic¢i araglardan faydalanilmasi, okul iginde 6gretmenlerin
kendi i¢inde giigli olduklar: alan ve konulari gozeterek birbirlerine destek
olabilecekleri olanaklar saglanmasi gibi ¢esitli faaliyetler planlanabilir. Bu yonde
uygulamalar 6gretmeni destekleyecek, 6gretmenlerin stres seviyelerini azaltacak
ve nihayetinde 6gretmenlerin mesleki iyi olug hallerini destekleyecektir.

Hascher, Beltman ve Mansfield (2021)in okullarin kapanmas: ve uzaktan
egitime gecilmesinin ardindan 6gretmenlerin mesleki iyi olus hallerine iligkin
yapmig olduklar1 ¢alismada, 6gretmenlerin yenilik¢i iyi uygulama 6rneklerini
kendi i¢lerinde bir paylasgim mekanizmasiyla paylagtiklarini ve bu durumun da
oz yeterlik algilarini ve iyi olug hallerini olumlu etkiledigini ortaya koymustur.
Uzaktan egitim ve/veya yuz yuze egitimde, Covid-19 pandemisi sonras
dénemde ogrenciler arast 6grenme farkliliklari, uyum sorunlari ve benzeri
sorunlarin giderilmesi ¢aligmalari konusunda 6gretmenlerin rol ve gorevleri
cesitlilik gostermeye devam etmektedir. Dolayisiyla, iyi uygulamalarin
meslektaglar arasi (okul i¢inde ve mimkiin ise okullar arasinda ziimreler
icinde) paylagimlarinin yapilabilecegi olanaklarin okul yoneticileri tarafindan
ilgili paydaglarla goristlerek planlanmasi 6gretmenlerin bu dénemde ihtiyag
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duydugu destege ulagmalarinda kolaylik saglayabilecektir. Destekleyici liderlik
ile mesleki 6grenme topluluklarina, 6gretmen gelisimini desteklemek, 6gretmen
etkililigini gelistirmek, stres faktorlerini azaltmak ve 6gretmen iyi olus halini

desteklemek i¢in ihtiya¢ bulunmaktadir (Hascher vd., 2021).

Covid-19 pandemisi o6ncesi ve pesi sira gelen donemle ilgili yapilan bir
caligmada (Herman vd., 2021), égretmenlerin stres, stres yonetimi, iyi
olug hali ve i tatmini gibi konularda gorigleri ele alinmigtir. Aragtirma
sonuglari, paylagilan okul liderligi, 6gretmenlerin kararlara katilimi, olumlu
bir okul ikliminde is birligi i¢inde ekip olarak hareket edilmesi faktorlerinin
ogretmenlerin 6zyeterlik algisini ve mesleki iyi olus halini destekledigini
ortaya koymugtur. Ayrica, aragtirmada pandeminin yasandigi (kriz esnast
agamasinda) donemde, is birliginin yiiksek oldugu olumlu bir iklim ve havaya
sahip okullarda, 6grenci davraniglarini yonetme, 6grencilerin pandemi donemi
stres faktorlerine uyum saglamasinda onlara yardimer olma ve onlari 6grenme
ortamina katma gibi konularda etkili sonuglar elde edildigi belirtilmistir.
Dolayisiyla, okul yoneticisinin okul ortaminda &égretmenlerle saghkli bir
iletisim i¢inde olmasi, onlar1 gerektigince bilgilendirmesi ve kararlara katilimi
saglamasi, meslektaglarin ekip olarak is birligi icinde hareket etmesi kisa ve
uzun vadede 6nem tagimaktadir.

Okul yoneticisinin  6gretmenin mesleki iyi olus halini desteklemede

izleyebilecegi yollar su sekilde siralanabilir (Granville-Chapman, 2021):

* Okul yoneticisinin destekleyici olmasi ve okulda herkesi kapsayan
destekleyici bir ortam olusturmast;

* Okul yoneticisinin takdir edici olmasi ve yapilan bir isin degerli oldugunu
okul tyelerine hissettirmesi;

« Ogretmenlerin mesleki ve alan uzmanliklarini paylasabilecekleri olanaklar:
esnek ve erisilebilir sekilde sunmasi;

¢ Kurum igi stres ya da baski unsurlarini minimize etmest;
*  Okul yoneticisinin aldig1 kararlar ve eylemleriyle gtivenirligi saglamast;

*  Okul kultirtinde olumlu iligkilerin ve iletisimin siirekliligini saglamak tzere
calismalarda bulunmast;

* Okul yoneticisinin gerek kurum i¢i gerek kurum disindan destek alarak
mesleki gelisim olanaklarini mimkin kilmasi 6gretmenin mesleki iyi olus
halini desteklemede izlenebilecek yollar arasindadir.

Yukarida siralanan maddelerde gorildigi tizere, 6gretmenlerin iyi olug halini
desteklemede 6ne ¢ikan liderlik davraniglari, okul tyeleri arasindaki iletigim ile
dayanigmanin stirekliligi, mesleki gelisime erigebilirlik, yoneticinin gtivenilirligi
ve yapilan ise deger gostermesi gibi pek ¢ok konuyu i¢ine almaktadur.

Sonug

Okullar, egitim-6gretimin liderleri olan okul yoneticileri ve 6gretmenleriyle,
yeni nesillerin/6grencilerin egitim-6gretiminin merkezinde olmaya devam
etmektedir. Dolayisiyla, onlarin ¢aligma kosullarinin, mesleki gelisimlerinin ve
mesleki iyi olus hallerinin pandemi sonras: donemdeki iyilesme caligmalarini
destekleyebilecek sekilde amaca uygun olmasi gerekmektedir (OECD, 2021).



Pandemi 6ncesinde, pandemi siirecinde ve ardindan gelen dénemde yapilan
aragtirmalarda ortaya kondugu tzere, 6gretmenlerin mesleki iyi olus hali,
mesleki tatmini ve ézyeterlik algisi onlarin ortaya koyduklar: isi etkilemekte
ve ogrenci Ogrenmesi Uzerine etkide bulunmaktadir. Egitim sistemlerinde,
ogretmenin iyi olus halinin desteklenmesi tepeden tabana birtakim politika,
plan ve uygulamalarla belirlenip desteklenmektedir. Tabanda uygulama diizeyi
olarak okullarda, okul y6neticilerinin okul kiltiri ve iklimi i¢inde sergiledikleri
liderlik yeterlikleri 6gretmenin mesleki iyi olus hali tizerinde 6nemli etki sahibi
olmaktadir. Bu ¢aligmada, literatiir tarama yontemiyle kriz zamanlarinda
ogretmenlerin mesleki iyi olug hallerini desteklemede ve gelistirmede egitim
liderleri olarak okul y6neticilerinin rold incelenmigtir.

Aragtirma kapsaminda, okul yoneticisinin kriz oncesi, kriz esnasi ve kriz
sonrast streclerde saglikli ve stirekli iletisim, etkili is birligi ve siirekli izleme-
degerlendirmeyi esas almasinin geregi vurgulanmaktadir. Bu baglamda,
degisen/donisen kosullar karsisinda uyum saglayan ve hizli yanit verebilen okul
liderlerine iligkin yeterlikler ele alinmakta; okul yoneticisinin ig birlikli problem
¢6zme, strekli 6grenme ve uyum, karar vermede ¢oklu bakis agilarindan
yararlanma ve 6gretmenlerini giiclendirme rollerine deginilmektedir.

Okul yéneticilerinin sosyal, psikolojik ve biligsel becerilerini etkili kullanan
liderler olarak, okul ortaminda sosyal ve duygusal boyutu dogru okuma ve buna
gore iletisimi ydnetme rolleri ele alinmigtir. Ogretmenlerin mesleki, alana 6zgi,
teknik ya da sosyal-duygusal bakimdan ihtiya¢ ve beklentilerini dogru okuyan
ve buna gére planlamalar gelistiren okul yoneticisi, kisiler aras: iligkileri saglikli
yonetmede daha etkin olacak ve zorlayici kosullarda dahi okulda kapasiteyi
geligtirebilecektir.

Aragtirmada, ayrica ogretimsel liderlik sergileyen ve kolektif 6z yeterligi
destekleyen bir lider olarak okul yoneticisinin rolleri ele alinmistir. Buna gére,
okul y6neticisinin 6gretmen ve 6grenci i¢in destekleyici ve paylagimi 6nemseyen
kosullar olugturmasi, birlikte bagarilabilecegi inancini giiclendirmesi ve
problemlerkargisinda birlikte ¢6ziim gelistirmeyi kolaylagtirmasi vurgulanmagtir.
Boylelikle, bu yonde bir okul ortaminda ¢aligan 6gretmen, ihtiya¢ duydugu
destege ulagabildigi/ulagabilecegi inancina sahip olacak; zorlayict durumlarda
dahi bagarabilecegi duygusunu kaybetmeyecek, stres seviyesini ve duygularini
duzenleyebilecektir.

Okul yoneticisinin destekleyici bir okul kiiltiirii olugturma noktasinda, okulun
vizyon ile misyonu ve ortak paylagilan amaglari dogrultusunda 6gretmenlerin
ihtiyag ve beklentilerini strekli izleyip degerlendirmesi roli ele alinmgtir.
Buna gore, okul yoneticisinin izleme ve degerlendirmenin neticesinde, ¢esitli
faaliyetlere yer vermesinin énemi ele alinmigtir. Bu baglamda, okul yoneticisinin
6gretmenlere cesitli mesleki gelisim olanaklarini saglama rolii 6ne ¢ikmaktadr.
Okulda 6gretmenin zaman yonetimi ile ilgi ve ihtiyaciyla uyumlu, esnek ve
erisilebilir mesleki gelisim faaliyetlerinin planlanmasi; okul i¢i/okullar arasi
akran/meslektas (6grenme) topluluklar: ve paylagimlarinin saglanmasi; cevrim
i¢i/yliz yize cesitli program ve etkinliklerden yararlanilmas: gibi faaliyetler
one ¢tkmaktadir. Boylelikle, okul ortaminda destekleyici bir kiltir olusmakta,
6gretmenler arasi yardimlagma artmakta, sorunlarin ortak ele alinmast ve
iyi uygulamalarin paylagilmasiyla siirecler iyilesmektedir. Dolayisiyla, ilgili
streglerde 6gretmenlerin yagadig: stres azalmakta ve mesleki iyi olug hallerine
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etki etmektedir.

Aragtirmanin  okul yoneticileri ve 6gretmenlerin gorislerine bagvurularak
nitel ve nicel aragtirma yontemleri kullanilarak gelistirilmesi ve stirdirilmesi
onerilmektedir. Bu kapsamda, literatiir taramas: ¢aligmasini takiben nicel/nitel
desenler aracihifiyla ulusal iyi uygulama 6rneklerinin, sik kargilagilan durum/
sorun ve olast ¢dziim yollarinin bu stiregleri yaparak-yasayarak deneyimleyen
egitim liderlerinden elde edilerek bir araya getirilmesiyle alan yazina ve

uygulayicilara katk: saglanabilecegi diistiintilmektedir.
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