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Pandemi siirecinde okul yoneticilerinin
dagitimci liderlik davraniglarinin
ogretmenlerin motivasyonlarina etkisi

Ferit Giizel & Hiilya Giizel Evecen

Ozet: Salgin siirecinde uzaktan egitime gegilmesi ve Covid-19 kisitlamalar sebebiyle yayginlagan
yeni aglar ve uygulamalarin ortaya cikmasiyla okul idarecileri farkli platformlar araciligiyla
liderlik etme deneyimi yasadilar. Bu durum ligérli“'m dagitimer ve isbirlikei 6zelliklerini 6n plana
cikarmaktadir. Geleneksel liderlik rolleriyle tek %i§i tarafindan yonetilen egitim kurumlarinin,
beklentileri biitiintiyle kargilayabilmesinin miimkiin olmadig1 bu noktada giindeme gelen konulardan
biri dagitimet liderliktir. Bu ¢aligmanin amaci 6gretmenlerin pandemi stirecinde yasadiklari sorunlart
ele almak ve Ggretmenlerin, idarecilerin dagitimer liderlik davramglarina iligkin motivasyonlarini
incelemektir. Aragtirma nitel desenlenmigtir. Aragtirma sonucunda ana tema olarak idare kaynakli
ve kisisel durumlar olmak {zere iki ana tema bulunmustur. Idarecilerin kriz durumuna uygun
davranmamasi, agir1 sorumluluk, kurumda adalet, verimlilik ve kargilikli sorumluluk durumlar: alt
temalar olarak belirlenmistir. Aragtirma sonucunda 6gretmenlerin algilarina gore idarenin dagitimer
liderlik davranislari 6gretmenler i¢in motivasyon kaynag: olarak bulunmustur.

Anahtar kelimeler: Covid-19, pandemi, dagitime liderlik, ogretmen, okul yoneticisi.

Impacts of school administrators’ distributed
leadership behaviors on teachers’ motivations
during the pandemic

Abstract: With the distance education during the pandemic and the emergence of new networks and
practices that have become widespread due to Covid-19, school administrators are affecting society
in a way by showing their leadership through social madia platforms. This highlights the distribution
and collaborative characteristics of leadership. One of the issues raised at this point is distributed
leadership, where it is not possible for educational institutions, which are managed by a single person
with tracﬁtional leadership roles, to fully meet expectations. The aim of this study is to address the
problems experienced by teachers during the pandemic process and to examine the motivations
of teachers and school administrators regarding distributed leadership behaviors. The research is
qualitatively patterned. The working group of the study consists of 5 teachers working in schools
affiliated with MEB in Tuzla district of Istanbul province. Semi-structured interview technique was
used as a data collection method. As a result of the research, administrative and personal situations
were found as the main theme. Accordingly, the failure of the administrators to act in accordance
with the crisis situation, excessive responsibility, justice in the institution, efficiency and mutual
responsibility situations are determinecf as sub-themes. As a result of the research, according to the

erceptions of the teachers, the distribution leadership behaviors of the administration were found to
Ee a source of motivation for the teachers.
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Girig

11k kez Cin’in Wuhan kentinde tanimlanan yeni korona viriisiin neden oldugu
hastaliga “COVID-19” adi verilmigtir (UNICEF, 2020). Nitekim Diinya
Saghk Orgitiniin 2020 Ocak ayinda pandemi ilan etmesiyle beraber tiim
diinyay: etkisi altina alan Covid-19 virist, tlkelere en derin krizlerinden
birini yasatmaktadir. Kriz; bir tilkede veya ilkeler arasinda, toplumun veya bir
kurulusun yasaminda goriilen glic dénem, bunalim, buhrandir (TDK, 2020).
Kriz durumlarinda orgitlerin de zarar gorme riski vardir (Demirtag, 2000)
ve her orgit kriz durumu ile karsi kargiya kalabilir. Glintimiizde teknoloji
sayesinde gittikce kiiclilen diinyada, krizlerin etkisi toplum ve orgiitlere
cok hizli yayilmakta ve bu durum tiim diinyay: etkisi altina alabilmektedir
(Alaagagli, 2006).

Mutasyona ugradigi belirtilen bu sinsi virisiin tim diinya tlkelerini olumsuz
yonde etkilemesi kaginilmaz olmug ve tlkeler salgindan; ekonomik giici,
kalkinmighk duzeyi, aldiklar1 6nlemlerin isabeti, saglk sistemi kalitesi vb.
etmenlere gore farkh seviyelerde etkilenmistir. Uzun yillar tesiri devam edecek
pandeminin egitime etkilerinin de degisik boyutlarda (metodolojik, sosyolojik,
psikolojik, teknolojik vb.) olabilecegi kabul edilmesi gereken bir durumdur.
Bu gercegi distindigiimiizde, sadece tlkelerin siyasi liderlerinin degil tim
yonetici ve liderlerin sorumlulugu bu sartlarda daha da artmigtir. Ozellikle kriz
dénemlerinin dogru yoénetilmesi, akiler ve bilimsel kararlar alinmas: tilkeler
ve liderlerine giivenen toplumlar i¢in hayati énem tasi. MEB 2019-2020
istatistiklerine gore, Turkiyede toplam 18 milyon 241 bin 881 dgrenci egitim
aliyor. Yine MEB 2019-2020 istatistiklerine gore Turkiye'de 1 Milyon 177 Bin
686 ogretmen orglin egitim kurumlarinda gérev yapiyor (MEB, 2020). Formal
egitim alan veya veren bu denli ciddi bir kitle varken Milli Egitim Bakanligi’na
bagli idarecilerin benimseyecekleri liderlik davranglar: salginla miicadelede
tilke niifusunun ¢ogunlugu i¢in etkileri uzun yillar siirecek tecriibe yasatacaktir.

Onceki salgin donemlerinden farkli olarak egitim sistemlerinin kargilastig:
ve hazirliksiz oldugu bu siiregte birgok tilkede egitim ile ilgili kayiplar: asgari
diizeye ¢ekebilmek icin genis ¢apli onlemler alindi. Uzaktan egitim, bu
tedbirlerden biri olarak hayata gecirildi. Pek ¢ok 6gretmen gegmiste uzaktan
egitim uygulamalar1 ve materyallerini kullanmamus, bu konuyla ilgili egitimler
almamigti. Ogretmenler bir taraftan egitim kurumlarinda aligtiklari yiiz
yize iletisim haricinde farkli materyal ve yontemlerle 6grencilerin konular:
ogrenmesini ve sorunlar karsisinda iyimserligi saglamak, velilerin taleplerine
cevap verebilmek, diger taraftan pandeminin kendi hayatlarinda yarattig:
psikolojik, sosyal ve fiziksel zorluklarla basa ¢tkmak durumunda kalmistur.

COVID-19 pandemisinden 6nce de tlkeler cesitli salginlara sahit olmustur
fakat etkileri ayni olmamugtir. Dolayisiyla bu salginin énceki durumlar ile bir
tutulmamasi, kendi 6zellikleri igerisinde yorumlanmas: ve liderler tarafindan
bu gibi kriz durumlarinda verilecek tepkilerin veya kararlarin da Covid-19
pandemi stireci 6zelinde olmasi beklenmektedir.

Nitel desenlenen ¢aligmada, pandemi siirecinde idareci tutumunun
6gretmenlerin motivasyonunaetkisinin olup olmadigi,oluyorsada6gretmenlerin
motivasyonunu_hangi boyutlarda ve nasil etkiledigini degerlendirmek
amaglanmugtir. Is birligi kurumlar i¢in biytik 6neme sahiptir. Tum paydaglari



yonetim sirecine aktif olarak katmak kisi veya kurumlardan istenen verimi
artiracaktir. Bu disinceyi destekleyen uygulamalar vardir. Dagitimar liderlik
anlayisinin 6grenci ve ogretmenleri basar: ve iyimserlik durumlarimi pozitif
etkiledigi kanitlanmig ve bu dogrultuda ek ¢alismalarin yapilmas: gerektigi
vurgulanmustir (Leithwood vd., 2008). Egitim alanin: etkileyebilecek pandemi
stirecinde idarecilerin dagitimci liderlik davramiglari ve bu davraniglarin
6gretmenlere etkilerinin ne boyutlarda oldugunun belirlenmesi 6nemlidir.

Covid-19 Pandemisi ve Dagitimc1 Liderlik

Degisen ve gelisen sartlar okul mudirlerini ¢agin ihtiyaclarina cevap
verebilecek bir egitim lideri olmalari yoninde zorlamaktadir (Aras, 2013).
Covid-19 pandemisi nedeniyle okullar kapatilmig, uzaktan egitim yontemlerine
gecilmistir. Uzaktan egitim yontemlerine gecis ile egitim liderleri yeni olugan
sartlara uyum saglama ve bu durumu yonetme sorumlulugunu yiiklenmek
zorunda kalmiglardir. Yonettikleri 6rgiit olan okullar1 da bu uyum siirecine
hazir hale getirmeleri gerekmektedir.

“Guniimiizde bilgi ¢ag1 6rgtlerinin, teknoloji ve insani bir araya getirerek bilgiyi
kullanmas ve yonetmesi 6rgitiin dogal faaliyetleri arasinda yer almaktadir. Bu
kapsamda 6zellikle bilginin 6ncelikli kabul edildigi kurumlarda gérev yapanlar,
6grenme ve gelisimlerini saglamak i¢in tegvik edilmekte ve kurumda 6grenmeyi

strekli hale getirecek ortamlar yaratilmaktadir” (Atak & Atik, 2007, s. 64).

Ogrencilerde istendik davranislar gelistirip topluma hazirlama ve bu sayede
cevre ile uyumlu, sorumlu vatandaglar yetistirme gorevi okullardadir. Diger
taraftan toplumun giincel dinyaya uyumu noktasinda goéstermis oldugu
degisimler okullarin kayitsiz kalmamaya, ¢aliganlar olarak herkesi davramg
ve disiinis biciminde degisiklife gitmeye zorlamaktadir (Gokyer & Namly,
2015). “Okul yoneticisi ve personelleri bu gelismelerin oncisi ve gerekli kildig:
yeniliklerin uygulayicist olmak durumundadir” (Taymaz, 2019, s. 4).

Yasadigimiz devinim igerisindeki diinyada egitim liderlerinin, bu ézellikleri
yant sira degisen diinyaya acik ve bu degisime ilgili olmalar1 beklenmektedir
(Fullan, 2002). Thompson'a (1994) gére okul mudirlerinin degisim stirecini
bagariyla stirdiirmeleri, karsilagabilecekleri engelleri dngérebilmeleri, hazirlikly
olup calisanlar1 da siirece her yonden hazirlayabilmeleri beklenmektedir
(Celikten, 2006). Bu siirecin liderlik bakimindan yonetilme sekli ¢aliganlara
hem yol gésterme hem de cesaretlendirme agisindan 6nemlidir (Demir, 2019).
Ogretmenlerin sahip oldugu motivasyon idarecilerin tutumlarryla biiytik oranda
iligkilidir. Idarecinin tutumu ayni zamanda veliler ve diger strecin i¢indekiler
tarafindan dikkate alinmaktadir (Okumus, 2017).

Liderligin toplumlar agisindan ne derece 6nemli oldugu bilinen bir gercektir.
Alinacak her karar kisi ve drgutlerin geleceginde iz birakacaktir. Topluluklar
lidere her zaman ihtiyag duymustur fakat kavram veya tutum olarak liderlik
durumdan duruma veya zamandan zamana degismis, ¢aga uygun sorunlarin
¢6ztiminde kullanilmak tizere glincellenmistir.

Tim dunyay: etkisi altina alan olafanisti durumlardan birine érnek olarak
guniimiizde Covid-19 pandemi sireci yaganirken, nifusun 6nemli bir kismini
olugturan, egitim faaliyetlerinin igerisinde yer alan insanlarin durumlar1 ve
gelecekleri liderlerin alacaklar: karar ve 6nlemlere gore degisecektir. Yiz yiize
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egitime verilen ara, uzaktan egitim ile telafi edilmeye ¢alisiimustir. Ogretmenler
ve Ogrenciler bu duruma adapte olmaya ¢aligmis, sireci evden yonetmek
durumunda kalmiglardir. Bu baglamda 6gretmenler 6zerklik durumu yagamus,
idarecilerin de siireci yonetmesi merkezilikten uzaklasmigtir. Covid-19
sartlarinda ¢6ziim olarak kullanilan yeni aglar ve uygulamalarin ortaya
ctkmasiyla okul idarecileri de sosyal aglar ve farkli platformlar araciligiyla
liderliklerini stirdirmuslerdir. Boylelikle liderlerin dagitimer ve isbirlikei
ozellikleri 6n plana ¢ikmigtir.

Liderligin paylagimi diistincesi eski liderlik anlayiglarindan farkli olarak
bugiiniin ihtiyaclarin1 karsilamak ve o6zellikle Covid-19 pandemi siirecinin
yonetimi i¢in daha elverigli bir kuram olarak algilanmaktadir. Liderligin
paylasimi konusunda karsimiza c¢ikan baslica kuramlardan biri “dagitimei
liderliktir. Yonetimin dagitimer liderlik tutumu, orgiitiin tim caliganlarini
alinan kararlarda soz ve gorev sahibi yapar (Baloglu, 2011).

Yeni bir kavram gibi distiniilse de dagitimer liderlik (distributedleadership)
kavraminin temelleri 20.yy. ortalarina dayanmaktadir. Dagitimer liderlik,
paylagilan veya demokratik liderlik olarak da ifade edilmektedir. Dagitimet
liderlik kavraminin ilk kullanilma amaci giinimizden farklidir. Avusturyali
psikolog Gibb'in (1954) formal ve informal gruplar arasindaki etkilesimi
belirtmek amaciyla ilk defa kullandig1 dagitimer liderlik kavram: giinimiizde
liderligin paylagilmasi, isin veya gorevin birlikte yapilmasi, o ise ait her
caliganin s6z ve gorev sahibi olmasi stireci olarak degerlendirilmektedir. Bu

sekilde her ¢alisanin farkli liderlik 6zelliklerinden en yiksek verimin alinmasi
hedeflenmektedir (Harris vd., 2007).

Eski gorisglerde liderlik tek bir kisinin, onu takip edenlerin tizerindeki etkisi
olarak tanimlanirken dagitimer liderlik tek adam liderligine karg: alternatif bir
strectir. Dagitimer liderlik kavramu i¢in farkli agiklamalar olsa da bulugtuklar:
ortak nokta tek adam liderligine karsi ¢ikmalari ve tiim paydaslarin liderlik
potansiyellerinden yararlanmay: amaglamasidir (Baloglu, 2011). Dagitime
liderlikte 6gretmenler sorumlulugun paylasilacag: kisiler olarak akla ilk gelen
paydaglardandur. Ogretmenlerm liderlik vasiflarini sergilemelerine olanak
saglayan bazi resmi gorevleri sunlardir: Ziimre bagkanligi, 6gretmenler kurulu,
disiplin kurulu tyeligi ve stajyer 6gretmenlere rehberlik (Kurt, 2016). Dag1t1mc1
liderlik anlayiginda sorumluluk sadece 6gretmenlerle paylasiimaz. Okulun tim
paydaglarinin siirece dahil edilmesi gerekmektedir (Spillane, 2006).

Okuldaki tiim paydaslar: potansiyel bir liderlik kaynag1 olarak goren dagitimct
liderlik, farkli diizeylerden yonetici, 6gretmen, 6grenci ve veli liderligi tizerinde
durmayl da glindeme getirmektedir (Baloglu,2011). Ozellikle uzaktan cgitimin
devam ettigi ginimizde yonetici disindaki paydaglari da liderlik siirecine
katmak bir gereksinim olmugtur. Ayni sekilde okul liderliginin gliclendirilmesi
i¢in egitimin tim paydaglarinin i birligi ile liderlik alanlarinin geligtirilmesi
ihtiyaci dogmugtur.

Covid-19 Pandemisi ve Ogretmen

Ogretmenler egitim sistemi igindeki rolleri kritik 6neme sahiptir. Egitimin
niteligi ve stirdirilebilirliginin saglanmasinda 6gretmenlerin séz  sahibi

olmalari gerekmekted1r (Aydin, Sahin &Topal, 2008). Ogretmenlerm kriz

doénemlerinde de s6z sahibi olmas: ve dinamik sekilde strece katimasi



da dogrudan okulun niteligini belirlemektedir (Seferoglu, 2004). Egitim
kurumunun bagarisi, 6gretmenin igine olan tutumu (Turhan, Demirli & Nazik,
2012) ve yaptig1 isten tatmin olmasiyla saglanacaktir.

Covid-19 pandemisi diinya ¢apinda bircok okulun kapanmasina neden
olmugtur. Egitimin tamamen aksamamas: i¢in uzaktan egitim seceneklerine
adim atilmistir. Uzaktan egitim siireci internet, televizyon, mobil ve ¢evrimici
uygulamalar ile stirdirilmektedir. Okullarin kapatilmasinin ardindan Tirkiye
dahil pek ¢ok iilke hizli bir sekilde uzaktan egitime baglamistir. Bu siirecte
egitimin temel tag1 olan 6gretmenler de uzaktan egitim siirecinde yer almigtir.
Fakat bircok tilkede 6gretmenlere uzaktan egitim ile ilgili egitim saglanmadan
6grencileriyle iletisime ge¢mesi istenmistir. Diinyada pek ¢ok tilkede oldugu
gibi tlkemizde de uzaktan egitim siirecinde 6gretmenlerin gérev tanimlari
ile ilgili heniiz net bir ¢ergeve ¢izilmemistir. Bu durum, sorumluluklarin
paylagilmadigi egitim kurumlar: ve ziimrelerde stres ve kaygiyr artirmaktadir.

Okullarin kapatilmasiyla beraber velilerin ¢ocuklarinin egitim streci ile ilgili
endiselerinin artmas, siirecin planlanmasina dahil edilmemesi, 6gretmenlerden
daha fazla alaka bekleme ve 6gretmenlerin zamaninin ¢ogunu, kendi ¢ocuklar:
i¢in ayirmasinin istenmesine sebep olmustur. Covid-19 pandemi siirecinde
ogretmenler bir taraftan yasadiklari stresle mucadele etmeye calisirken bir
taraftan da kaygi ve korku i¢indeki 6grencilerine yardim etmeye ¢aligmaktadir.
Gorev tanimlari degisen 6gretmenler icin 6grencilerine ve velilerine yonelik iyi
olma halini destekleme konusunda yogun bir mesguliyet yaratilmigtir. Yogun
stres altinda kalan Ogrencileriyle uzaktan egitim siirecini devam ettirmeye
caligirken onlari desteklemeye ve motive etmeye ¢aligmak Ogretmenlerin
kargisina ¢ikan esas giglikkler olmugtur. Gorev tanimu stire¢ icinde siklikla
degisen ogretmenler, velilerin araliksiz destek ihtiyaci, butiin 6grencilerine
ulasma ve egitimden uzak tutmama kaygisi, uzaktan egitim planlamalarinin
guclikleri gibi sebeplerden de olumsuz etkilenmistir.

Bagli olduklari egitim kurumlarina, okullarin tamamen kapali oldugu
dénemlerde fiziksel olarak ¢agrilan 6gretmenler olmustur. Pandemi stirecinde
kontrol amagli uygulanan bu ve buna benzer uygulamalar mevcuttur. Bagh
olduklar ilgede, bazen filyasyon ekibinde, 112 acil servis aramalarinda bazen 65
yag Ustl vatandaglarin market, maas ¢ekme gibi ihtiyaglarinin karsilanmasinda
gorevlendirilen 6gretmenler bir yandan asil igleri olan uzaktan egitim ile ders
anlatmaya devam etmiglerdir.

Farkli bolgelerde 6gretmenler ile ilgili farkli uygulamalarin yapildig: gindeme
gelmistir. Bazi idareciler stirecin bagindan itibaren ogretmenlerin gorev
tanimlarini yapip, yeni gelismelerin netlesmesini beklerken bazi idareciler,
her giin degisen uygulamalar: hayata gegirebilmek i¢in sorumluluk almadan,
inisiyatif kullanmadan, is birligi ve liderlik paylagimi yapmadan kismen de
keyfi gorev tanimlari yapmuglardir. Idarecilerin bu gibi siireclerde gosterdikleri
liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin motivasyonlar: tizerinde belirgin etkileri

oldugu distntilmektedir.
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Yontem
Aragtirma Deseni

Bu ¢alisma, nitel aragtirma yaklagiminda olgu bilim (fenomenoloji) deseni
ile olugturulmus ve yirttilmistir. Nitel aragtirmalarda gozlem, gorisme ve
dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemleri kullanilir ve algilar ile
olaylar dogal ortamda gergekgi ve biitiincil bir bi¢cimde ortaya konmaya ¢aligilir
(Yildinim & Simsek, 2005).

Calisma Grubu

Bu galisma 2020-2021 Ggretim yili bahar dsneminde Istanbul ili Tuzla ilgesinde
gerceklestirilmistir. Aragtirmaya bes 6gretmen katilmistir. Caligmada yer alan
6gretmenlerin t¢l kadin, ikisi erkektir. Baglangicta 15 6gretmen belirlenmis
ancak 5 6gretmen goriismeyi kabul etmistir. Bu ¢alismada amagh 6rneklem
yontemlerinden maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi yontemine uygun olarak
ogretmenlerden ¢aligma grubu secilmistir. Maksimum ¢esitlilik 6rneklemest,
“I¢inde ¢esitlilik barindiran durumlarda ortak ya da paylagilan fenomenlerin
ve ayriliklarin olup olmadigini ortaya ¢ikarmaya calismak ve ¢esitlilige gore
problem durumun farkli kapsamlarini ortaya koymaktir” (Yildirim & $imsek,
2000).

Tablo 1. Katilimeilarin demografik dagilim:

Cinsiyet Erkek
Kadin
1-10 yal
Mesleki Kidem 11-20 yil
21+ y1

Ingilizce

Fizik

Meslek 6gretmeni
Matematik

Brang

[EN SRS N N )

Veri Toplama Aracinin Geligtirilmesi

Veri toplama ydntemi olarak yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi
kullanilmigtir. “Bu yontem ne tam yapilandirilmig gériigmeler kadar kati ne de
yaptlandirilmamig gortismeler kadar esnektir; iki u¢ arasinda yer almaktadir”
(Karasar, 1995,5.165). Gériisme sirasinda 6gretmenlere gerektiginde ek sorular
iletilmistir. Gortigme sorular: literatiir taramasindan sonra uzman gorigi
alinarak dizenlenmigtir. Uzman se¢iminde bu alanda ¢aligmalar yapmis olma
kriteri benimsenmigtir. G6riisme formunda yer alan toplam alti soru uzman
duzeltmeleri sonucu dorde indirilmigtir.

1. Idarecilerin dagitimer liderlik davranislart sizin i¢in ne ifade ediyor?

2. Okul bir grup tarafindan mi yonetilmeli yoksa sadece bir kisi tarafindan m1
yonetilmeli? Neden?

3. Okullarda idarecilerin dagitimc liderlik davraniglarini benimsemesinin
6gretmenlerin motivasyonlarina nasil etki yaptigini distiniiyorsunuz?

4. Okulla ilgili sorumluluk alma hususunda 6gretmenler ne kadar isteklidir?

Goriigmeler aragtirmaya katilan 6gretmenler ile ¢evrimici olarak yapilmigtir.



Toplanan verilerin aragtirmadan bagka bir amagla kullanilmayacag:
6gretmenlere belirtilerek sorular: giiven icinde yanitlayabilmeleri saglanmigtir.
Goriigme yapilan 6gretmenlere sorular ayni sira ile sorulmus ve gérlisme
sorularina verdikleri cevaplarda bir sinirlama yapilmamistir. Bu gériigmeler
ortalama 10-20 dakika stirmistiir.

Verilerin Analizi

Nitel desenle tasarlanan bu ¢aligmada veriler icerik analizi yéntemi kullanilarak
¢oziimlenmistir. Aragtirmacilara iletilen sorulara verdikleri cevaplar once
bllglsayar tizerinden yaziya aktarilmig sonrasindaverilen cevaplar benzerliklerine
gore gruplandirilarak yorumlanmustr. Ogretmenlerin goriislerinin analizinde
birer kod numarasi (O1, O2...) verilerek agiklama yapilmustir.

Bulgular ve Yorumlar

Koronaviriis pandemisi siirecinde 6gretmenlerin idarecilerde dagitimer liderlik
davraniglarina iligkin algilari ve motivasyonlar: tizerindeki etkisini belirlemek
amaciyla kendileriyle yapilan gériigmelerin temel alindig1 bu ¢alismada 6ncelikle
genel distinceler ortaya konmus, daha sonra da farkli ifadeler yorumlanmugtir.
Bulgular 2 tema ve 5 alt tema olarak incelenmistir. Kendileriyle gérustilen
ogretmenlerin sorulara verdikleri cevaplar Tablo 2'de gosterilmistir.

Tablo 2. Verilerin analizi sonucu ortaya ¢ikan temalar ve alt temalar

Temalar Alt Temalar

Idarecilerin kriz durumuna uygun davranmast
Tdare Kaynakli Durumlar Asir1 sorumluluk
Kurumda adalet

Verimlilik

Kigisel Durumlar Kargilikl Sorumluluk

Katilimellarin | Kurumlarindaki ~ Dagitimar Liderlik
Davraniglarina Iliskin Gériisleri

Ogretmenlerin Covid-19 siirecindeki motivasyonlarina iliskin idarecilerin
dagitimar liderlik davraniglari ile ilgili olarak idare kaynakli durumlar ve kisisel
durumlarin etkili oldugu saptanmig ve sonuglar da bu ana temalar etrafinda
olugturulmustur. Bu temalar altinda 5 alt tema ortaya ¢ikmugtir.

Idarecilerin Kriz Durumuna Uygun Davranmasi

Tim diinyay: etkileyen Covid-19 pandemi siirecinde her kurum, kisi, ziimre
vb. kendilerine gére zorluklar yagadi. Ancak bu stiregte beklenen ortak tutum
is birligidir. Liderligin ve siirecin her paydasa dagitilmas: ve siirecin birlikte
yuritilmesini savunan dagitimer liderlik davraniglarini gosteremeyen bir¢ok
kisi, kurum, ziimre vb. olmustur. Bu durum ¢alisanlar i¢cin motivasyon kirici,
verimi digtiren davraniglar olarak gézlemlenmistir. O4 ve OT’in bu konuyla

ilgili distinceleri dikkat ¢ekicidir:

.. Bu siirecte ortada bir lider yoktu, o yiizden paylasilamads da tabi. Velev ki lider
olarak kabul edelim, bu zamanda kolaylastirmak yerine hep zorlastirmay: tercih
ettiler, mesela ek ders puantaj tablosu; epostayla her seyi paylasmasina ragmen o
paylasiimad, illa okula geleceksiniz dendi, boylesine bulas olan ortamda evde ders
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yaparken zaten yogunken béylesine isteklerle zorlastirmayn tercib ettiler. ... Tiim bu
durumlar motivasyonumu kitii etkiledi. (04)

... Bizler bu siirecte bircok gorevi birden iistlendik ve iistesinden gelmeye calistik.
Kriz donemlerinde yonetimlerin verdigi kavarlar kurumlardaki gidisat: direkt
etkiler. Nitekim biz de bu donemde kendi halimize birakildik ve bu da egitim-
ogretim agisindan bircok soruna sebep oldu. ( 01)

Agir1 Sorumluluk

Degisen ve gelisen dinyada ihtiyaglar da farklilagmig ve toplumun gelisimi ve
yonlendirilmesi noktasinda en 6nemli yeri alan kurumlardan biri olan okullarda
ogretmenler de bu ihtiyaglara cevap verme konusunda sorunlar yagamistir.
Sik degisen mifredat, yonetmelik vs. egitim camiast i¢in hizina yetigmekte
zorlanilan geligmeler olarak karsimiza ¢ikmigtir. Bir de bunlara velilerin
beklentileri eklenince, zaman igerisinde yetkileri elinden alinan égretmenler
icin sireci yonetmede Zorluklar yaganmasina sebep olmustur. Ozellikle pandemi
sturecinde ogretmenlik gérevlerinin diginda sorumluluklarla kargilasan bazi

ogretmenler okul idarelerinden daha sik is birligi ve destek gérmek istemistir.
Bu konuyla ilgili olarak O2 ve O4’tin goriisleri su sekildedir:

Bu siirecte sadece fiziksel olarak degl/ psikolojik olarak da cok zorlandik. Herkes
igin farklz bir hayat yasandr uzun siire ve buna ahsmak kolay olmadi. Uzaktan
egitim siireci beni ok zorlad. Ogrencz/ere destek olma noktasinda da cok zorlandim.
Bir de velilerin cocuklar yeterince egitim alameyormus gibi hisleri bizi cok yipratt.
Genellikle okul idaresi, idare eden olmaliyken biz velilerle ve siirecle bas basa kaldik.
(02)

s yiikiinii fazlalastirarak kendi yapmalar: gerekenleri de 6gretmenlerden istediler.
Vélzlerle gece yarilarina kadar telefon goriismeleri oldu. Sistemsel basit ¢oziimleri
olan isleri zorlastirip bizden hizla cevap beklendi vs. ( 04)

Kurumda Adalet

Ayni meslek grubundaki insanlarin yaptiklar: islerde verim, siireg yonetiminin
basarisina gore degismektedir. Yetki kullanimi ve yetkinin paylagilmasi istenene
ulagmak i¢in biiyik 6neme sahiptir. Bu ¢alismaya katilan 6gretmenlerimizden
de gozlemledigimiz tizere kriz zamanlarinda is birligi yapilmamasi, yetkinin
veya liderligin paylagilmamasi egitim-6gretim stirecini zedelemistir. Bu konuda
6gretmenlerimizin ortak sikintilari géze ¢arpmus ancak bir 6gretmenin fikirleri
¢arpict bulunmugtur. Konuyla ilgili olarak O5 ve O4’tin goriisleri su sekildedir:

.. Ancak cogunlukla giicii elinde bulunduranlarin altindakini exmeye calistig
bir cografyada yasadigimiz icin bu sikintily siirecte (oziim diretmek yerine daha
da sikintiya sokacak problemler iiretildi. Bunun disinda hakkimizi savunmak
durumunda kalinca da agir ithamlarda bulunup étekilestirme yoluna gittiler ki bu
da zaten izole olan kisilerde yalnizhik duygusuna, anlasilamama korkusuna neden
oldu. Tabi ki baz: konular yiiz yiize konusmalarda cok daba rahat halledilebilirdi
ama sosyal medya tizerinden sanal iletisimlerin durumu daha da kétiiye gotiirdiigiinii

diigiingiyorum. (05)

.. Ben bir liderlik, empati hi¢ goremedim, kisiye ozel yaklasimlar, esit olmayan
tutumlar hakimdi. Lider olan kisinin iletisiminin de iyi olmast gerekir, ben kendi
adima bu zamanda sorularima cevap verecek bir mubatap bile bulamadim cogu



zaman, mesela Gzelden bir sey sordum cevapsiz biraktr. (04)

Verimlilik

Bagarinin temel unsurlarindan biri de is birligidir. Sorumluluklarin ve islerin
paylagilmasi, i birliginin bir yoludur. Ancak geleneksel liderlik rollerinden
uzaklagmak pek kolay olmamugtir. Paylagilan liderlik bize herhangi bir gorevde
daha bagarili olunmasinin yolunu agtigini goéstermektedir. Calisanlar da

motivasyonlar: yiiksek oldugunda daha verimli olabilmektedir. Nitekim bu
konuda da O3 ve O2’nin konuya iligkin gorisleri su sekildedir:

Ldarecinin liderligi paylasmast sorumluluk alma motivasyonumu olumlu etkiler.
Buna bagh olarak daha verimli calismak ve faydali olmak adina elimden gelenin
daha fazlasint yapmama yardimcr olur. Bu siirecte de kendi icinde bulundugum
duruma uygun olarak daha esnek calisarak verimli olabilecegim yollar: kegfettim. Ve
bu da 6grenciler icin de benim icin de motivasyon kaynagi olarak gorevlerimizi daha

iyi yapmamizi saglads. (03)

Bu siiregte okul idareleri daba seffaf ve daba emin kararlar alarak bize destek
olabilirdi. Sireg planlamas: iyi yapilan okullarda ogretmen arkadaslarimizin
daha verimli ¢alistiklarina sahit oldum. Onlarda sik sik kisa z‘oplantzlar yapzhyar
ve siireg paylasiliyordu. Idarenin kendilerine bu gidisatin aktorii sizsiniz séylem
ve davranislartyla gretmenlerle is birligi yaparak bu zorlu durumun iistesinden

gelmeye ¢agrriyordu. (02)
Kargilikli Sorumluluk

Is hayatinda calisanlarin artan sorumluluklari, is birligini 6n plana ¢ikarmig ve
yapilan igin paylagilmas: giindeme daha ¢ok gelmistir. Ogretmenlere yoneltilen
bu sorulardan g1kan genel bir cevaba gore dagitimcr liderlik paylasmayi, bu
sayede de isin veriminin artmasi anlamina gelmektedir. Calisma grubundaki

ogretmenlerden O1 ve O5’in konuyla ilgili gériisleri su sekildedir:

Bazen okul idaresiyle sorunlar yasadik ancak siivec onlar: da sorumlulugu paylasmaya
yoneltti. Okul idareleri inisiyatif almak durumunda kaldr ve bu bask: onlar: gorev
ve sorumlulugu paylasmaya itti. Biz de bu siirecte kendi denetim mekanizmamizi
olusturup daha verimli olmak icin elimizden geleni yaptik. Tiim bu siirecte kazan
kazan durumu gergeklesmis oldu. (O1)

Lider dedigin zaman yasanan sikintils durumlarin en az hasarla atlatilmast icin
paydaslarla ortak calisan, gerektiginde motive eden, moral yiikselten ve ¢oziim odakh
kisiler akla gelir. Fakat yasadigimiz siire¢ zor sartlart beraberinde getirdi. Bir de
buna idarenin sorumluluk mz‘lenme_yzp stireci yonetmek ve idare etmek ogretmenin
goreviymis gibi davranmast her seyi daba da zorlastird:. Ulkemize ve insanlarimiza
karst ayni sorumluluklar: tasiyoruz. (iinkii biz nesil yetistirme gayretindeyiz.
Yasadiklarimizi igrencilerimize hissettirmeden yola devam etmek durumundayiz.
Maalesef idare bu siirecte motivasyonumuzu artirmak bir kenara dursun olumsuz

hislere kapilmamiza sebep oldu. (05)
Sonug ve Oneriler

Bu ¢alismanin amaci, 6gretmenlerin pandemi siirecinde yasadiklari sorunlar
ele almak ve 6gretmenlerin motivasyonlarinda, idarecilerin dagitimar liderlik
davraniglarinin etkisini incelemektir. Bu kapsamda iki ana tema ve bes
alt temaya ulagilmigtir. Egitim kurumlarinda uygulanan dagitimer liderlik
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davranglar: ile ilgili olarak ilk temada idare kaynakli durumlar bulunmustur.
Bu temaya bagl ilk alt tema idarecilerin kriz durumlarinda nasil davranmas:
gerektigi ile ilgili gortigleri barindirmaktadir. Goriilecedi Gizere birinci alt tema
kapsaminda 6gretmenler, idarecilerin diger paydaglardan farkli olarak ¢ok yonli
distinebilmesi, hizli karar verebilmesi ve farkli bakis agisina sahip olabilmesi
gerektigini ifade etmiglerdir. Literatiir incelendiginde de bahsi gegen farkl
distinme ve davranma ile ilgili olarak liderlerin sahip olmasi gereken 6zelliklere
yeterince vurgu yapildig: gortilmektedir (Can, 2004; Sahin & Saridemir, 2017,
Sisman,2009).

Insan ve 6rgiitlerin varliklarini tehlikeye atan Covid-19 pandemi siireci tiim
tlkeler i¢in yeterince ciddiye alinmasi gereken bir konu olarak karsimiza
¢tkmaktadir. Bu yonuyle egitim kurumlarinin da yagsamaya devam etmesi i¢in
kriz yonetim siireclerini etkin sekilde kullanmalari gerekmektedir. Etkili bir
stire¢ yonetimi ile hayatta kalmalar: daha mimkiin olacaktir. Kargilagilabilecek
kriz durumlarini tanimak, onlarla bag etmek i¢in ¢ok 6nemlidir. Herhangi bir
anda krizle kargilagabiliriz. Kiresel iklim degisimi, ekonomik krizler, yoksulluk
yaninda kiiresel salgin kriziyle karg: kargiyayiz (Shrivastava & Statler, 2012,
aktaran Shrivastava, Mitroft & Alpaslan, 2013).

Egitim kurumlarinda idarecilerin 6gretmenlere verdigi sorumluluklarin
dengeli ve bilingli dagitilamamasina vurgu yapan hususlara iligkin ikinci alt
tema agir1 sorumluluk algisidir. Literatiir incelendiginde, dagitimer liderligin
okullarda uygulanmas: gereklilifini savunan uzmanlardan biri de Elmore
(2000)dir. Baz1 6gretmen ve yoneticilerin bazi konularda birbirlerinden farkh
olarak daha iyi, yeterli ve verimli olduklarini, bu 6zellikleri bilingli ve dengeli
sekilde bitinlestirmenin kurum ve kisilerin becerilerinin tamamlayicisi olacag:
seklinde ifade etmektedir.

Idarecilerin insan kaynaklarini verimli ve dogru yonetebilmesi icin idareciler
gucli ve katilimer bir kurum kiltird olugturmali, tim paydaglar: siirece aktif
bir sekilde dahil etmeli ve paydaslarin goriislerini almali, rol tanimlarini adaletli
ve esnek sekilde belirlemelidirler (Argon & Demirer, 2015; Calik & Sehitoglu,
2006; Giimiiseli, 2001). Egitim 6rgiitlerinde alinan kararlarin etkili bir sekilde
uygulanmasi i¢in yoneticinin ve Ogretmenin kararlara birlikte katilmas:
gerekmektedir. Alinan kararlarin planlandigi gibi uygulanmas: idareciler ve
ogretmenlerin birlikteligi ile saglanir (Celep, 1990).

Egitim kurumlarinda sorumluluklarin dengeli ve adil dagitilmas: dagitima
liderlik uygulamalarinin 6nemli bir par¢asidir. Dagitilan sorumluluklarla ilgili
adil davranmamanin dogurabilecegi sorunlara vurgu yapan tglinci alt tema

kurumda adalet algisidir.

Liderler karar alma sekillerine goére otokratik veya demokratik olarak
ayrilmaktadir. Otokratik lider karar alma konusunda sadece kendini yetkin
goren liderdir (Kantar, vd. 2018); demokratik lider ise herkesi esit konumda
gorerek fikirlerine danigip, gerekirse bu fikirleri oylamaya sunup ¢ogunlugun
destekledigi karari veren liderdir (Kantar, vd. 2018). Dagitimei liderlik vurgusu
yapan demokratik liderlik tutumlari kurumlar ve kisiler icin buyiik 6neme
sahiptir. Stiregte gorev tamimi degisen ve inisiyatif ile siirdiriilen yonetimde
ogretmenlerin de siirece dahil edilmesi, liderlik paylagimi yapilmas: ve fikir
aligveriglerinde bulunulmas: siirecin etkin yonetilmesi adina isabetli olacaktir.



Katilimeilarin, egitim kurumlarinda sergilenen dagitimei liderlik davraniglarina
gore kisisel durumlarindan kaynaklanan alg: ve beklentilerini ifade eden ikinci
tema, verimlilik ve karsilikli sorumluluk olarak iki alt temadan olugmaktadir.
Verimlilik alt temasina iligkin olarak, katihimeilar sire¢ planlamasinin
bagarili sekilde yapildigi ve uygulandigi egitim kurumlarinda 6gretmenlerin
motivasyonlarinin yiikseldigi, dolayisiyla verimin de arttigini ifade etmislerdir.
Siire¢ planlamasinda basarisiz olan egitim kurumlarinda ise siklikla problemler
yasandig1 belirtilmistir. Yaganan zorlu siiregte O6gretmenlerin  psikolojik
saglamliklari, egitim 6gretimin istenen ve beklenen sekilde devami hususunda
biiyiik 6nem arz etmektedir.

Covid-19 salgin déneminde 6gretmenler sadece psikolojik olarak degil, fiziksel
olarak da yipranmuglardir. Stirecin getirdigi stresle miicadele eden 6gretmenlerin
yalniz birakilmas: durumunda tehlikeli sonuglarla karsilagilabilir. Bu nedenle
ogretmenlerin fiziksel ve ruhsal sagliginin takip edilmesi ve desteklenmesi
gerekmektedir. Stres altindaki o6gretmenler i¢in siire¢ boyunca destek
mekanizmalarinin olusturulmasi, 6gretmenlere stirecten olumsuz etkilenen
6grencileri belirleyebilmesi i¢in destek saglanmasi ve bu krizin psikososyal
etkileriyle ilgili egitim verilmesi gibi uygulamalarin hayata gecirilmesi

gerekmektedir (UNESCO, 2020).
Telli, Unsar ve Oguzhan (2012) yaptiklar: aragtirmaya gore geleneksel liderlik

davraniglarina  maruz kalan c¢aliganlarin  motivasyonlart olumsuz yoénde
etkilenmis ve isten ayrilma egilimleri artmigtir. Yapilan benzer aragtirmalarda
giniimiiziin degisen kogullarina ayak uydurulabilmesi agisindan tek adam
liderlik odakligindan igbirlik¢i, insan1 merkeze alan, demokratik yénetim tarzina
gecilmesi gerektigi anlagilmistir. Béylece ¢aliganlarin, kurumlarina aidiyetlerini
kaybederek isten ayrilma egilimleri azalmig ve motivasyonunun yikseldigi,
kurum i¢in verim ve hedef odakl: bir egilimde olduklar: belirtilmigtir (Safakls,
2005; Tengilimoglu, 2005; Van Vugt, Jepson, Hart & De Cremer, 2004).

Arastirmanin bulgularindan elde edilen son alt tema, egitim 6gretim sirecinin
istenen sekilde devami noktasinda tim egitim paydaslarinin sorumluluk
hissetmesi gerekliligine vurgu yapan kargilikli sorumluluk algisidir. Bir biitin
olan egitim 6gretim strecinde egitim kurumlarinda tiim paydaglarin topluma
kargt sorumlu oldugu belirtilmistir. Karar alma siireglerine 6gretmenlerin ve
diger paydaglarin dahil edilmesinin, onlarin motivasyonlar ile kurumlarina olan
aidiyet duygularinin da artmasini saglayacag: ifade edilmigtir. Ilgili literatiir
incelendiginde, dagitimer liderlik ile ilgili ¢aligmalari olan Spillane vd. (2004)
tarafindan da dagitimer liderligin lider-paydas ve paydaglar arasi etkilesim
ve kargilikli sorumlulugun sonucu oldugu belirtilmigtir. Paydaglar arasindaki
iletisim ve etkilesimin yiiksek olmas: da bu kisilerin is birligine acik, empati
kurabilme ve farkl: fikirlere saygili olmalariyla mimkiindiir.

Egitimin temel 6gesi olan 6gretmenlerin ozellikle bu gibi kriz durumlarinda
korunmas: ve desteklenmesi igin hiikiimetlere, idarecilere ve liderlere
bazi gorevler dismektedir. Ogretmenlere sosyo-duygusal destek vermek,
COVID-19 déneminde egitim i¢in plan gelistirmeye 6gretmenleri de dahil
etmek, kurumdaki paydaslarin aidiyet hissini bozacak adaletsiz tutumlardan
kaginmak ve insandan olugan kaynag: verimli yonetebilmek bu gérevlere 6rnek
olusturmaktadir.

Aragtirma sonuglar1 kapsaminda, idarecilerin dagitimer liderlik davraniglarinin
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ogretmenlerin verimliligini olumlu yonde etkiledigi gorilmektedir. Ozellikle
Covid-19 gibi her giin farkli egitim uygulamalarinin yapildigi ve inisiyatif
kullanilan stiregte idarecilerin liderlik tutumlar1 kurumlardaki verim ve
devamlilik i¢in biiyik dneme sahiptir. Bu nedenle idarecilerin 6gretmenlerin
yonetsel uygulamalarda s6z sahibi olmalarini saglamasi gerekmektedir. Bu
sekilde egitim siirecinde 6gretmenlerin motivasyonu ve kuruma aidiyet hisleri
artacak, egitim faaliyetleri sirdirilebilir kilinacaktir.
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