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Covid-19 pandemisi, okul liderliginde kriz yonetimi ve kriz liderligi becerilerinin 6nemini
gorlinlir hale getirirken, bu alandaki arastirmalarin smrliligini da ortaya koymustur. Bu
baglamda, bu ¢alismanin amaci okul yoneticilerinin karsilastiklar: krizleri ve gelistirdikleri
liderlik stratejilerini pandemi 6ncesi, pandemi siireci ve pandemi sonrasi dénemleri kapsayan
biitiinciil ve siire¢sel bir bakis agisiyla incelemektir. Boylece, farkli dénemlerde karsilasilan
liderlik
hedeflenmektedir. Okul yoneticilerinin deneyimlerine odaklanilan bu ¢alisma fenomenoloji

krizlerin ve benimsenen stratejilerinin nasil degistiginin ortaya konulmasi
deseni ile yiiriitiilmiistiir. Veriler, farkli okul tiirlerinde gorev yapan 23 okul yoneticisi ile
gerceklestirilen yar1 yapilandirilmis goriismeler araciligiyla toplanmis ve tiimevarimsal nitel
icerik analizi yontemiyle ¢6ziimlenmistir. Bulgular, pandemi 6ncesinde okul yoneticilerinin agik
ve etkili iletisim, sogukkanl1 ve ¢6ziim odakl1 yaklasim gibi liderlik stratejilerine yoneldiklerini;
pandemi siirecinde ise duygusal ihtiyaclara duyarlilik, durumsal esneklik, inisiyatif alma ve is
birlik¢i liderlik gibi baglama duyarli stratejiler gelistirdiklerini gostermistir. Pandemi
sonrasinda ise okul yoneticileri teknoloji liderligi, 6grenme merkezli liderlik, déniisiimcii
liderlik ve destekleyici liderlik 6zelliklerini sergilemistir. Arastirma sonuglari, kriz liderliginin
baglama gore sekillenen bir yapiya sahip oldugunu; toplumsal ihtiyaclarin, okul tiiriiniin ve
merkeziyetci egitim sisteminin bu siirecte 6nemli belirleyiciler oldugunu ortaya koymustur. Bu
dogrultuda, okul yoneticilerinin gelecekte karsilagilabilecek kriz durumlarina daha hazirlikli
olabilmeleri icin 6rnek olay temelli kriz liderligi egitimlerinin yayginlastirilmas1 ve sosyal-

duygusal destek sunmaya yonelik liderlik becerilerinin gelistirilmesi 6nerilmektedir.
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While the Covid-19 pandemic has highlighted the importance of crisis management and crisis
leadership in school leadership, it has also revealed the limited scope of research in this area.
Accordingly, this study aims to examine the crises encountered by school administrators and
the leadership strategies they developed before, during and after the pandemic from a holistic
and process-oriented perspective. In doing so, the study seeks to reveal how the crises
encountered and the leadership strategies changed across these different periods. The research
based on the lived experiences of school administrators was conducted with phenomenology.
Data were collected through semi-structured interviews with 23 school administrators working
in different types of schools and analyzed using inductive content analysis. The findings
indicated that, before the pandemic, school administrators relied on leadership strategies such
as open and effective communication, a calm and solution-oriented approach. During the
pandemic, however, they developed more context-sensitive leadership strategies, including
sensitivity to emotional needs, situational flexibility, taking initiative and collaborative
leadership. Following the pandemic, school administrators displayed technology leadership,
learner-centered leadership, transformational leadership and supportive leadership. The
findings revealed that crisis leadership was a dynamic process shaped by societal needs, school
type and centralized educational structure. The implementation of case-based crisis leadership
training and the development of leadership competencies providing social-emotional support
are suggested to prepare school administrators for potential future crises.

* Bu galisma ikinci yazar danismanliginda, birinci yazar tarafindan hazirlanan yiiksek lisans tezinden tiretilmistir.
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Giris

Covid-19 pandemisi, egitim tarihinde benzeri goriilmemis bir kriz yaratarak okul liderliginin
smurlarim yeniden tanimlamustir. Ekonomi, saglik ve toplumsal yasam bagta olmak tizere birgok alani
etkileyen bu kriz, egitim sistemlerinde de 6nemli doniisiimlere yol agmis; 6grenme-6gretme siiregleri,
okullarin isleyisi ve egitim yoOneticilerinin rolleri yeniden sekillenmistir (Harris, 2020). Okul
yoneticileri pandemi siirecinde egitimin siirekliligini saglama, degisen toplumsal ihtiyaglara yanit
verme ve belirsizlik kosullarinda hizli karar alma sorumluluguyla kars: karsiya kalmistir (Kavrayici ve
Kesim, 2021; Okilwa ve Barnett, 2021). Bu siire¢, okul yoneticilerinin yalnizca rutin yonetsel isleyisi
stirdiirmelerini degil; ayn1 zamanda dijital doniisiimii yonetebilen, belirsizlik altinda karar alabilen,
paydaslar arasinda giiven olusturabilen ve orgilitsel dayanikliligi destekleyebilen liderler olarak
hareket etmelerini gerekli kilmistir (Chatzipanagiotou ve Katsarou, 2023; Harris ve Jones, 2020). Bu
baglamda, yasanilan krizler sadece okullar1 doniistiirmekle kalmamais, okul liderligine yeni boyutlar
eklemistir. Yapilan calismalar kriz donemlerinde okullarda 6zellikle dagitilmas, iliskisel ve etik liderlik
yaklagimlarinin 6ne ¢iktigini gostermektedir (Harris ve Jones, 2021; Striepe ve Cunningham, 2022). Bu
durum, geleneksel kriz yonetimi siireclerinin otesine gecerek iletisim, empati, hizli karar alma,

esneklik ve dayaniklilik gibi kriz liderligi becerilerinin 6nemini arttirmistir (Smith ve Riley, 2012).

Kriz yonetimi, krizin kontrol altina alinmasina yonelik yapisal ve operasyonel siireclere
odaklarmirken; kriz liderligi belirsizlik kogullarinda insanlar1 yonlendirme, giiven olusturma ve
degisime uyum saglama siireglerini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu kapsamda kriz liderligi; ortaya ¢ikan
tehditleri erken fark edebilme, belirsizlik altinda hizli karar alabilme, a¢ik ve empatik iletisim
kurabilme, esnek davranabilme ve paydaglar arasinda giiven olusturabilme gibi yeterlikleri
icermektedir (Giingor ve Yilmaz, 2021; Lethonen vd., 2025). Kriz liderligi, krizlere hazirlikli olmayzi,
kriz siirecine uyum saglayarak yanit vermeyi ve kriz sonrasinda 6grenmeyi kapsayan dinamik bir
liderlik stireci olarak degerlendirilmektedir. Ancak mevcut alan yaziminda kriz liderligi ¢ogunlukla
kuramsal diizeyde ele alinmakta; egitim liderlerinin uzun siireli ve belirsiz krizlere nasil yanit
verdiklerini inceleyen arastirmalarin smirh oldugu goriilmektedir (Adams vd., 2024; Harris, 2020).
Ayrica bircok ¢alisma, okul yoneticilerinin pandemi dncesinde kriz liderligi konusunda yeterli egitim
ve hazirhiga sahip olmadiklarini ortaya koymaktadir (Eisenschmidt vd., 2024; McLeod ve Dulsky,
2021). Bu durum, 6zellikle krizin ilk donemlerinde okul y&neticilerinin yeterli hazirlik olmaksizin son
derece karmasik taleplerle basa ¢ikmaya calismasina neden olmustur.

Kriz liderligi tizerine yapilan calismalar giderek artmakla birlikte, bu ¢alismalarin 6nemli bir
kisminin okul yoneticilerine daha fazla Ozerklik taniyan egitim sistemlerinde yiriitildigi
goriilmektedir. Buna kargihik Tiirkiye gibi yiiksek diizeyde merkeziyetci egitim sistemlerinde kriz

liderliginin nasil deneyimlendigi ve okul yoneticilerinin merkezi politikalar ile yerel ihtiyaglar
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arasindaki gerilimi nasil yonettikleri yeterince bilinmemektedir. Tiirkiye, Milli Egitim Bakanliginin
(MEB) tim siireclerin planlanmasi ve denetlenmesinden sorumlu oldugu yiiksek derecede
merkeziyetci ve hiyerarsik bir egitim sistemi yapisina sahiptir. Bu yapilanma, okul yoneticilerine
merkezi politikalar1 uygulama sorumlulugu yiiklerken, yerel ihtiyaclara yonelik inisiyatif alma ve
esnek karar verme konusunda sinurli bir hareket alan1 tanimaktadir (Akbaba-Altun, 2005). Yiiksek gii¢
mesafesi ve hiyerarsik iliski yapisi, karar alma siireclerinin {ist yonetimde yogunlagsmasina yol agarak
dagitimar ve giiglendirici liderlik anlayislarini sinirlandirabilmektedir (Turan-Bora vd., 2025). Pandemi
stirecinde ise okul yoneticilerinden bir yandan merkezi kararlar1 uygulamalari, diger yandan
okullarinin degisen ihtiyaclarma hizli ve etkili ¢oziimler {iretmeleri beklenmistir. Bu durum, okul
yoneticilerini biirokratik uygulayici rolii ile kriz lideri rolii arasinda 6nemli bir gerilimle kars: karsiya
birakmustir. Nitekim alan yaziminda merkeziyet¢i yapinin okul yoneticilerinin liderlik 6zerkligini ve
inisiyatif alma kapasitesini sinirlandirarak kriz dénemlerinde ihtiya¢ duyulan esneklikle celisebildigi
vurgulanmaktadir (Apaydin ve Manolova-Yalgin, 2024; Arastaman ve Cetinkaya, 2022; Cevik, 2025).
Ancak kriz liderliginin merkeziyet¢i egitim sistemlerinde nasil deneyimlendigini ve okul
yoneticilerinin biirokratik siurhliklar ile yerel ihtiyaclar arasindaki gerilimi nasil yonettiklerini
inceleyen arastirmalar hala smirlidir. Bu baglamda bu ¢alisma, okul miidiirlerinin pandemi &ncesi,
slireci ve sonrasindaki kriz deneyimlerinden hareketle, merkeziyetci bir egitim sistemi igerisinde kriz
liderliginin zaman iginde nasil degistigini ve hangi liderlik becerilerinin 6n plana ¢iktigimi ortaya

koymay1 amaglamaktadir.
Kriz Déneminde Liderlik

Kriz donemlerinde liderlik, yonetsel bir islev olmanin 6tesinde, belirsizlik iginde giiven ve
umut saglayan, kaynaklar: etkili bicimde yoneten ¢ok boyutlu bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir
(Smith ve Riley, 2012). Kriz liderligini aciklamaya yonelik en kapsamli modellerden biri ise Smith ve
Riley (2012) tarafindan ortaya konmustur. Arastirmacilar, kriz dénemlerindeki liderligin etkili okul
liderliginin ayr1 bir bigimi degil, onun ayrilmaz bir pargasi oldugunu one siirmekte ve bu liderlik
anlayisint dokuz temel nitelik {izerinden tanimlamaktadir: iletisim becerileri, zeka, karar verme,
yaraticl diisiinme, sentezleme, empati ve saygi, sezgi, esneklik, iyimserlik ve azim niteliklerine sahip
olma. Benzer bicimde Mutch (2015) kriz liderligini ii¢ temel boyut altinda kavramsallastirmistir:
kisisel, iliskisel ve baglamsal. Kisisel boyut, liderin deneyimi, degerleri ve uzmanligina; iliskisel boyut,
given, is birligi ve toplulukla etkilesimine; baglamsal boyut ise cevresel kosullara duyarliigi ve
esneklik kapasitesine odaklanir. Bu model, liderlerin kriz donemlerinde kisisel kaynaklarini, orgiitsel
iliskilerini ve baglamsal farkindaliklarin birlikte kullanarak okul toplulugunu yeniden yapilandirma
becerilerini vurgular. Ancak Covid-19 pandemisi, bu geleneksel kriz liderligi modellerinin smirlarinm

agan, uzun siireli ve belirsizlik temelli bir kriz ortam1 yaratmigtir. Pandemiyle birlikte okul yoneticileri,

1211



Altin & Dulay TEBD, 2026, 24(2), 1209-1232

yalnizca 0gretimsel siirecleri siirdiirmekten sorumlu kisiler olmaktan ¢ikarak ayni zamanda duygusal
destek saglayan, dijital gecisi yoneten, toplumsal esitligi gozeten ve kurumlarin siirekliligini saglayan
¢ok boyutlu liderler haline gelmistir (Harris, 2020; Harris ve Jones, 2021). Bu baglamda okul
yoneticileri 6gretmenler, 6grenciler ve velilerle giivene dayal iliskiler kurma (Fernandez ve Shaw,
2020), psikolojik destek verme (Longmuir, 2023); is birligi (Harris ve Jones, 2020; Striepe ve
Cunningham, 2022), empati ve etkili iletisim (Ahtiainen vd., 2024; Chatzipanagiotou ve Katsarou, 2023;
Okilwa ve Barnett, 2021), duygusal liderlik (Beauchamp vd., 2021) ve 6gretim liderligi (Adams vd.,
2024) becerilerine ihtiya¢ duymuslardur.

Pandemi donemi, yalnizca yonetilmesi gereken bir kriz degil, ayn1 zamanda okul liderlerinin
giiclii ve gelisime agik yonlerinin goriiniir hale geldigi bir doniisiim siireci olmustur. Bu siireg, daha
direncli, 6grenme odakli ve donitisiimcti liderlik yaklasimlarinin gelismesine zemin hazirlarken (Da’as
vd., 2025), okul yoneticilerinin mesleki yeterliliklerini yeniden degerlendirmelerine ve gelisim
alanlarim1 belirlemelerine de olanak saglamistir (Wharton-Beck vd., 2024). Son yillarda yapilan
arastirmalar, kriz donemlerinde okul yoneticilerinin etkili iletisim kurma, paydaslarla is birligi
gelistirme, hizl1 ve karmagik kararlar alma, giiven olusturma ve duygusal destek saglama gibi liderlik
uygulamalarmin 6n plana ¢iktigini ortaya koymaktadir (Chatzipanagiotou ve Katsarou, 2023; McLeod
ve Dulsky, 2021; Schechter vd., 2024; Striepe ve Cunningham, 2022). Ayrica empati, dayaruklilik,
paylasilmus liderlik ve seffaflik gibi iliskisel liderlik 6zelliklerinin kriz siireclerinde daha goriiniir hale
geldigi; okul liderliginin giderek dagitilmis, durumsal ve insan odakli bir nitelige biirtindiigii
belirtilmektedir (Ahtiainen vd., 2024; Brown vd., 2023). Bunun yan1 sira okul yoneticilerinin dijital
doniistim, ¢evrim igi iletisim, personel destegi ve esitsizliklerle miicadele gibi ¢ok boyutlu sorunlarla
karsilastiklary; kriz deneyimlerinden 6grenme ve kriz sonrasi liderlik gelisimi konularinda ise daha
fazla ¢alismaya ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir (Wharton-Beck vd., 2024). Bu ¢alismalar pandeminin
okul liderligini daha paylasimci, iliskisel ve uyum saglayici bir yapiya doniistiirdiigiinii gosterse de
Tiirk egitim sisteminin merkeziyetci yapisi baglamsal stratejilerin uygulanabilirligini ve okul
yoneticilerinin liderlik stratejilerini smirlandirabilmektedir. Bu baglamda, kriz liderliginin yalnizca
evrensel stratejilerle agiklanamayacagini ve baglamsal kosullardan etkilendigini 6ne siiren Sheena
vd./nin (2025) kriz liderligi modeli kuramsal cerceve olarak benimsenmistir. Bu model, Schecter
vd./nin (2024) okul kriz liderligi cercevesinde ortaya koydugu stratejilerden hareketle, okul
yoneticilerinin etkili kriz liderligi uygulamalarin {i¢ diizeyde ele almaktadir: (i) piramidin tabaninda
yer alan evrensel stratejiler (etkili iletisim kanallar1 olusturma, 6gretmen ve ogrencilere destek ve ilgi
gosterme, kaynaklar etkili kullanma ve yeni kaynaklar yaratma); (i) piramidin ortasinda yer alan
baglama duyarh stratejiler (dayarmukligi giiclendirme ve sistemik diisiinceyi gelistirme) ve (iii)

piramidin en istiinde yer alan siurli diizeyde kullanulan stratejiler (dagitimcr liderligin tesvik
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edilmesi, is birliginin gelistirilmesi ve kolaylastirici biirokrasiye odaklanma). Bu arastirma, soz konusu
modelden hareketle okul yoneticilerinin pandemi oncesi, siireci ve sonrasinda karsilastiklar: krizleri,
bu krizlere yonelik gelistirdikleri liderlik stratejilerini ve kriz liderliginin Tiirkiye'nin merkeziyetci
egitim sistemi baglaminda nasil sekillendigini incelemeyi amaglamaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda su
sorulara yanit aranmaktadir:

1. Okul yoneticileri krizi nasil algilamaktadir?

2. Okul yoneticilerinin pandemi Oncesi, sirasinda ve sonrasinda karsilastiklar1 krizler

nelerdir?
3. Okul yoneticilerinin pandemi 6ncesi, sirasinda ve sonrasinda sergiledikleri kriz liderligi

stratejileri nelerdir?
Yontem
Arastirmanin Deseni

Bu arastirmada nitel arastirma desenlerinden fenomenoloji kullanilmistir. Fenomenoloji;
kisilerin bir fenomen ya da kavram ile ilgili sahip olduklar1 deneyimlerin ortak anlamim agiga
cikartmaktadir (Creswell, 2017). Bu arastirmada okul yoneticilerinin pandemi Oncesi, siireci ve
sonrasinda karsilastiklari krizler ile bu krizlere yonelik gelistirdikleri liderlik stratejileri kendi

deneyimledikleri baglaminda ortaya konulmaya calisilmistir.
Calisma Grubu

Bu aragtirmanmin calisma grubunu Istanbul ilinde gorev yapan 23 okul ydneticisi
olusturmustur. Calisma grubu belirlenirken amagh 6rnekleme yontemlerinden maksimum cesitlilik
orneklemesi kullanilmigtir. Bu baglamda arastirmanin katilimecilar: olan okul yoneticileri yas, meslekte
gegirilen siire, yoneticilik gorevi, brans, egitim diizeyi gibi bireysel etmenler ve okul tiirii, kademe gibi
orgiitsel etmenler goz Oniine almarak maksimum gesitlilik 6rneklemesi yoluyla se¢im yapilmustir.

Calisma grubuna ait demografik bilgiler Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1. Calisma Grubuna Ait Demografik Bilgiler

Katilimcilar  Cinsiyet Kidem  Yoneticilik  Okul Tiirii  Kademe  Egitim Diizeyi Brang

Y1 Erkek 9 Miudir Devlet Tlkokul Yiiksek lisans  Simif gretmenligi
Y2 Erkek 13 Miidiir Yrd. Devlet Lise Yiiksek lisans Felsefe

Y3 Erkek 17 Miidiir Yrd. Ozel Ortaokul Lisans Cografya

Y4 Kadin 15 Zimre Bgk. Ozel Ortaokul  Yiiksek lisans Fen Bilimleri
Y5 Erkek 12 Midir Yrd. Ozel Ortaokul Lisans Tiirkce

Y6 Kadin 22 Miudir Ozel Hepsi Lisans Kimya

Y7 Kadin 13 Ziumre Bgk. Ozel Ortaokul Lisans Tiirkce

Y8 Erkek 20 Midiir Devlet Lise Yiiksek lisans Felsefe

Y9 Erkek 23 Miidiir Yrd. Devlet ilkokul Lisans Smuf 6gretmenligi
Y10 Erkek 22 Miudir Ozel Hepsi Lisans Beden egitimi
Y11 Erkek 11 Miidiir Yrd. Ozel Lise Lisans Tirk dili ve ed.
Y12 Erkek 8 Zimre Bgk. Ozel Hepsi Lisans 1ngilizce
Y13 Erkek 15 Miudir Devlet flkokul Yiiksek lisans  Simif gretmenligi
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Y14 Erkek 16 Miudir Devlet Lise Yiiksek lisans  Simif gretmenligi
Y15 Kadin 8 Miidiir Yrd. Ozel ilkokul  Yiiksek lisans Okul 6ncesi
Y16 Erkek 7 Miidiir Vek. Devlet Lise Lisans Insaat teknolojileri
Y17 Erkek 9 Miudir Ozel Hepsi Lisans Matematik
Y18 Erkek 11 Miudir Ozel Lise Lisans Matematik
Y19 Erkek 29 Miudir Devlet Tlkokul Lisans Smuf 6gretmenligi
Y20 Erkek 29 Miudir Devlet Lise Lisans Tarih

Y21 Kadin 5 Zimre Bgk. Ozel Ortaokul Lisans Sosyal bilgiler
Y22 Erkek 15 Miudir Devlet Lise Yiiksek lisans Kimya

Y23 Erkek 7 Zimre Bgk. Ozel ilkokul  Yiiksek lisans  Siuf ogretmenligi

Katilimcilarin 1871 erkek, 51 kadindir. Ayrica katilimcilarin 6’s1 ilkokulda, 5i ortaokulda, 8'i
lisede ve 4’11 tiim kademelerde, 10'u devlet, 13’11 ise 6zel okulda gorev yapmaktadir. Mesleki kidem
agisindan 5 ile 29 yil arasinda deneyim sahibi katimailar yer almaktadir. Katihmeilarm 9'u ytiksek

lisans, 14’1 lisans mezunudur.
Veri Toplama Araglan

Bu ¢alismanin verileri yar1 yapilandirilmig goriigmeler ile toplanmigtir. Goriisme sorular
hazirlanirken alan yazini taranmis ve sorulara son hali verilmeden 6nce uzman goriisii alinmistir. Bu
asamada bazi yeni sorular eklenmis, amaca hizmet etmeyen ve birbirini tekrar eden sorular
¢ikarilmistir. Ardindan g kisi ile pilot goriismeler yapilmis ve sorulara son sekli verilmistir. Gortisme
sorular1 okul miidiirlerinin krize bakis acilarini, pandemi oncesi, siras1 ve sonrasinda yagadiklar
krizler ve liderlik stratejilerine yonelik hazirlanan dokuz sorudan olusmustur. Katihmcilarla yapilan
goriismelerde verilen cevaplarin tekrara diistiigii ve yeni verilerin elde edilmedigi anlasildiginda veri
doygunluguna ulasildig: diisiiniilerek sonlandirilmistir. Arastirmaci tarafindan goriisme siiresince ses
kayd1 alinacag: belirtilmis, ses kayd: alinmasina izin vermeyen bir katihmcinin cevaplar1 goriisme
sirasinda not almarak kaydedilmistir. Gorligme sorularina verilen cevaplar ve okul yoneticilerinin
demografik bilgileri sadece akademik amagl kullanilmis ve gizli tutulmustur. Katilimcilarin bilgilerini

gizli tutmak amaciyla goriisiilen kisiler Y1, Y2, Y3 ... Y23 seklinde kodlanmustir.
Verilerin Analizi

Bu arastirmada elde edilen nitel veriler, tiimevarimsal nitel igerik analizi yontemiyle
¢oziimlenmistir. Oncelikle goriismelere iligkin ses kayitlari yaziya dokiilmiis, her bir katiimciya ait
goriisme dokiimleri birka¢ kez okunarak verinin biitiinciil yapisi kavranmigtir. Ardindan,
metinlerdeki anlamli birimler belirlenmis ve katilimcr ifadelerini temsil eden kodlar olusturulmustur.
Kodlama islemi, veriye onceden tanimlanmis kavramsal bir ¢erceveyle degil, dogrudan metinden
tiireyen anlam Oriintiilerine dayal olarak gerceklestirilmistir. Kodlama siireci ¢ok asamali bir bi¢cimde
yuritilmiistiir. ik olarak, katilimci ifadeleri satir satir incelenmis ve temel kavramlar1 yansitan kodlar
olusturulmustur. Ikinci asamada, anlam bakimindan benzer veya iligkili kodlar bir araya getirilerek

kategoriler gelistirilmistir. Son asamada ise kategoriler arasindaki iliskiler ve hiyerarsik Oriintiiler
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analiz edilmis, arastirma sorularinin baglamina uygun temalar olusturulmustur. Bu siirecte, arastirma
boyunca kullanilan tiim kodlarin yer aldig1 bir ana kod listesi olusturulmus ve veri analizinin her
asamasinda gilincellenmistir. Aragtirmanin giivenirligini saglamak amaciyla, kodlama siireci iki
arastirmaci tarafindan bagimsiz bi¢cimde yiiriitiilmistiir. Her iki arastirmaci, tiim goriismeleri ayr1
ayr1 kodladiktan sonra bir araya gelerek kodlar arasindaki benzerlik ve farkhiliklar1 tartismistir. Son
asamada, analiz sonugclar1 katilimci ifadelerinden alinan dogrudan alintilarla desteklenmistir.
Gegerlik ve Giivenirlik

Nitel aragtirmalarda gegerlik ve giivenirlik kavramlar1 yerine inamilirhik, aktarilabilirlik,
tutarlilik ve onaylanabilirlik kavramlar: 6ne ¢ikmaktadir (Guba ve Lincoln, 1982). Nitel arastirmalarda
inanirhigl saglamanin yollarindan biri veri toplama siirecine yeterli ve uygun katilimdir (Merriam,
2013). Bu baglamda soz konusu calismada arastirmaci katilimcilar ile birebir etkilesime gegerek
arastirmanin amaci, veri toplama siireci, katilimcilarin hak ve sorumluluklari, olasi riskler ve
calismanin goniilliilitk esasina dayal olduguna iligkin bilgileri i¢in goniillii onam formunu paylagms
ve detayl bilgilendirmelerde bulunmustur. Nitel arastirmalarda arastirma siirecinin agik, net, detayl
sekilde agiklanmas: aktarilabilirlik saglanmasi igin 6nemlidir. Bulgularin aktarilabilirlii katihmcilarm
ve calisma ortammnin ayrintii tanimlanmasi ile miimkiin olabilir (Merriam, 2013). Bu agdan
katilmallarin demografik 6zelliklerine detaylica yer verilmis, verilerin toplanma ve analiz asamasi
detayli anlatilmistir. Arastirmada yapilan alintilar degistirilmeden, dogrudan aktarilmistir ve bir
sonraki arastirmalar igin kullanilabilmesi hedeflenmistir. Katiimcilarin kimlikleri ve yonetici
olduklar: okullar hakkinda gizlilik esas tutulmustur. Nitel aragtirmada onaylanabilirligi saglamak icin
yapilmas: gerekenlerden biri olan bulgularin ham verilerden fiiretildiginin teyit edilmesi bu
arastirmada, verilerinin analizi esnasinda kod, kategori ve temalarin olusturulmasi siirecinin nasil
yapildigina dair bilgiler sunularak gerceklestirilmistir. Nitel arastirmada yaygin kullanilan giivenirligi
saglama yontemlerinden biri, iki veya daha fazla kiginin ayn1 veriyi kodlamasidir. Bu calismada elde
edilen veriler iki farkli arastirmaci tarafindan incelenmis, ortaya c¢ikan kod, kategori ve temalar

karsilagtirilarak son sekli olusturulmustur.
Etik Kurul Beyam

Bu arastirma, Bahcesehir Universitesi Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Kurulunun 02.03.2022
tarihli 2022/02 sayili onayi ile yiiriitiilmiistiir. Aragtirma siiresince etik kurallara dikkat edilmis,
katilimcilara “Goniilliic Onam Formu” goriisme oncesinde okutulmustur ve arastirmanin kapsami
yoneticilere sozlii olarak iletilmistir.

Bulgular
Kriz déneminde okul liderligi (i) krizin algilanisi, (ii) okullarda yasanilan krizler ve (iii)

okullarda kriz liderligi stratejileri olmak iizere {i¢ temada ele alinmigs olup Tablo 2’de sunulmustur.
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Tablo 2. Bulgulara Ait Temalar, Kategoriler ve Kodlar

Tema Kategori Kod
.. Beklenmedik Ani Belirsizlik
Krizin Algilams: Durum KE)ntrol Kayb1
Co6ziim Uretememe Kaygisi
Paydaslar Arasi Beklenti Catismasi
Pandemi Oncesinde Ogretmen Eksikligi
Yaganan Krizler Ogrenci Davranig Problemleri
Saglik Temelli Sorunlar
Altyap1 ve Kaynak Yetersizligi
Okullarda Dijital Yetkinlik Sorunu

Yasanan Krizler

Pandemi Stirecinde
Yaganan Krizler

Ogrenme Kayiplari

Is Yasam Dengesinin Bozulmasi

Uzaktan Yonetimde Kontrol Giigliigii

Pandemi Sonrasi
Yaganan Krizler

Okula Yeniden Uyum Saglayamama

Akademik Basarida Gerileme

Saglik ve Giivenlik Kaygilar1

Pandemi Oncesi Kriz
Liderligi Stratejileri

Acik ve Etkili iletisim

Sogukkanli ve Coziim Odakli Yaklagim

Durumsal Farkindalik

Duygusal Duyarlilik
Okullarda Kriz Pandemi Siirecinde Kriz Esneklik
Liderligi Liderligi Stratejileri Inisiyatif Alma
Stratejileri is Birligi Yapma
Teknoloji Liderligi
Pandemi Sonrasi Kriz Ogrenme Merkezli Liderlik
Liderligi Stratejileri Dontisiimcii Liderlik
Destekleyici Liderlik
Krizlerin Algilanisi

Katilimcilarin neredeyse hepsinin krizi beklenmedik ve ani bir durum olarak algiladigi,

ozellikle krizlerin meydana geldigi ilk asamada nasil davranmalar1 gerektigini bilemedikleri ve hizl

karar alamadiklarinda ¢oziime ulasamayacaklar1 endisesini yasadiklar1 dikkat ¢cekmektedir.

“Ani durumlarda ortaya cikan aksakliklardir. Hizli bir sekilde ¢oziilmeleri gerekir. Aksi takdirde
sonuclar1 kotii olabilir.” (Y21)

“Hayatimizda normalde olmayan bir durumun karsimiza gelmesi ve o durumda ne yapacagimizi,
nasil davranacagimiz bilmeme durumumuzdur.” (Y4)

Okullarda Yasanan Krizler

Okullarda yagsanilan krizler (i) pandemi oncesi yasanan krizler, (ii) pandemi siirecinde

yasanan krizler ve (iii) pandemi sonrasi yasanan krizler olmak tizere ii¢ kategori altinda ele alinmistir.
Pandemi oncesinde daha ¢ok okulun rutin isleyisine iliskin sorunlar 6n plana ¢ikarken pandemi
stirecinde belirsizlik ve uzaktan egitimden kaynakli krizler yogunlasmis, pandemi sonrasinda ise

uyum sorunlar1 ve 6grenme kayiplar1 dikkat ¢ekmistir.
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Pandemi Oncesi Yasanan Krizler

Pandemi 6ncesinde okul yoneticilerinin yasadig krizler (i) paydaslar arasi beklenti catismasi,
(ii) ogretmen eksikligi, (iii) Ogrenci davramis problemleri ve (iv) saglik temelli sorunlarindan
olusmaktadir. Okul yoneticilerinin pandemi 6ncesinde sik¢a karsilastiklar: krizlerden biri, paydaslar
arasindaki beklenti farkliliklarindan kaynaklanan sorunlardir. Meslege yeni baslayan baz
ogretmenlerin yiiksek beklentilerle goreve baslamalarina ragmen karsilastiklar: giicliikler karsisinda
motivasyonlarim1 hizla kaybetmeleri, smif yonetimi ve Ogretim siireglerinde cesitli sorunlara yol
acabilmektedir. Okul yoneticileri, bu durumun zaman zaman egitim ortammin giivenligini ve

isleyisini olumsuz etkileyebildigini ifade etmektedir.

“Simifta 6gretmen olsun yeter diyoruz ama bazilar: yetersiz kalryor. Keske bos gecse daha iyi bile
diyebiliyoruz. Bir giin 0gretmen dersteyken baktim smftan duman ¢ikiyor. Koridoru
dolasiyordum bir baktim ki ¢op kovast yanmus. Ogretmen masada oturuyor haberi yok.” (Y16)

Ogretmen eksikligi, ani istifalar ya da goreve baslamayan &gretmenler nedeniyle olusan ders
bosluklari, yoneticilerin zorlandigr krizlerden bir digeridir. Son anda gelemeyecegini belirten bir

Ogretmeni nedeniyle okulun ilk giinii yasadig1 endiseyi katilimcilardan biri su sozlerle anlatmaktadir.

“Pazartesi saat 9.00'da 6grenciler gelecek, 8.00'da telefonum caldi. Ogretmenlerden biri ‘Hocam
ben gelemiyorum.” dedi. Bir saat icinde 0gretmen bulmam lazim. Aradim taradim bir sekilde
buldum. Kimse bilmiyor ki bir saat oncesine kadar 63retmen yoktu.” (Y9)

Okula telefonla gelme, sigara kullanma gibi okul kurallarini ihlal eden olumsuz davrarslar
ile okulun icinde ve disinda Ogrenciler arasinda yasanan tartisma ve kavgalar onlem alinmadigi
takdirde biiyiiyen ve velileri de siirece dahil eden krizler haline doniismektedir. Baz1 durumlarda
ogrencilerin gercege dayanmayan beyanlar: ise okul yoneticilerini velilerle karsi karsiya kaldiklari

krizlere sokabilmektedir.

“Bir kiz 6grencimiz rehberlik servisine geldi ve babasindan siddet gordiigiinii soyledi. Anne, baba
ve cocuk evlerinden alinmig merkeze gotiiriilerek ifadeleri alimmus. Cocuk megerse okulda biraz ilgi
ve alaka gormek, dersten kaytarmak amac ile boyle bir sey soylemis. Baba da bu sefer ciddi tepkiler
verdi, ‘Bana sormadan nasil sikdyet edersiniz?’ seklinde geldi okula.” (Y18)

Ogrencilerin saglik sorunlari hakkinda yeterli bilgiye sahip olunmadiginda krizler kagmnilmaz
olmaktadir. Kuru yemise alerjisi olan bir 6grenci ya da okulda yer alan ylizme havuzunun
temizliginde kullanilan kimyasallar nedeniyle yasanilan zehirlenmelerin yarattig1 krizlerin yaninda
bu durumun diger 6grenciler tarafindan firsat olarak goriilmesi ile nasil bir krizle karsi karsiya

kaldigin1 okul yoneticilerinden biri su sekilde dile getirmektedir.

“Cocuklardan biri mide spazm gegirdi. Onu gore diger d3renciler de psikolojik olarak etkilendiler.
Biri de simifa gidip ‘Miidiir bey karnim agriyor diyeni eve gonderiyor.” demis. Toplam 38 d3renci
zehirlendim diyerek yanimiza geldi. Ambulans iizerine ambulans yagdi okula.” (Y13)
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Pandemi Siirecinde Yasanan Krizler

Pandemi déneminde yasanan krizler (i) altyapr ve kaynak yetersizligi (ii) dijital yetkinlik
sorunu, (7ii) 0grenme kayiplari, (iv) is yasam dengesinin bozulmasi ve (v) uzaktan yonetim siirecinde
kontrol giicliigii olmak iizere bes kategoriden olusmaktadir. Pandemi doéneminde en sik karsilasilan
sorunlarm baginda alt yap1 ve kaynak yetersizligi gelmektedir. Ozel okullarda gorev yapan yoneticiler
genel merkez ve velilerin destegi ile bu siireci daha kolay gegirirken, devlet okullarindaki yoneticiler
MEB’in dagitt1 smirli kaynaklarin dagiiminda zorluk ¢ekmistir. Bu konuyla ilgili ¢oziimii okuldan

bekleyen bir veli ile yasadig1 krizi devletteki okul yoneticilerinden biri s6yle aktarmaktadir.

“Sokaga ¢ikma yasagr vard: velimizin biri neredeyse kapry: kiracakt: okula oyle geldi. Actim kapuy
‘Bana tablet ver.” diye soyleniyor. Bakanlik ilkokullara tablet yollamamusti. Bizim daha once bir
projeden gelen 30 tane tabletimiz vard: onlar1 dagittik mesela. 1700 6grencinin oldugu bir okulda,
boyle durumlar yasanirken 30 tablet ne kadar ¢ozebilir bu krizleri?” (Y9)

Ogretmenlerin cevrim igi egitim teknolojilerine uyum saglamakta zorlanmalari bu siirecin
onemli krizlerinden biri olarak 6ne ¢tkmaktadir. Dijital yetkinlik eksikliginin yaninda okul yoneticileri
acil uzaktan egitim siirecinde farkli akademik zorluklarla da kars1 karsiya kalmislardir. @grencilerin
cevrim ici ortamda yeterince uygulanamamasi uzaktan egitimde Ogrenme kayiplarna neden

olmustur.

“Ogrencilerle konusuyoruz bazen mesela, online da biz derslere girmedik diye kendileri
soyliiyorlar. Kimi arka planda oyun oynamus, kimi uyumus, kimi kahve i¢mis. Bu tarz durumlart
fark etmek o donemde cok zordu.” (Y21)

Pandemi déneminin genelinde kayg: diizeyinin yiiksek olmasi 6zellikle 6zel okullarda veli ile
okul arasindaki smirlar1 ortadan kaldirarak oOzellikle 6zel okullarda Ogretmenlerinin is yasam
dengesinin bozulmasina yol a¢mistir. Velilerde &gretmene her an ulasabilmeliyim beklentisinin
yarattig1 zorluklar1 6zel okul yoneticilerinden Y12 “Velilerle olan diyaloglar bastan sona degisti. Pandemi
oncesinde benim cep telefonu numaram wvelide veya o6grencide asla yoktu. Gizlilik vardi, Ogretmenin
ulagilmazligr soz konusuydu. Pandemi ile bu ulagilmazlik tamamen ortadan kalkti. Su an gece on bugukta bile
dgretmeni arayip hakaret bile edebiliyor.” seklinde ifade etmistir.

Pandemi siirecinde Ozellikle Milli Egitim Bakanhig: tarafindan yapilan agiklamalarm kisa
araliklarla ve birbirini gelisen bigimde degismesi, yonetsel siireclerin etkin bicimde yiiriitiilmesini
gliclestirmis zaman kaybimna ve yoneticilerin yipranmasma neden olmustur. Bu baglamda devlet
okullarindaki yoneticiler daha ¢ok bakanliktan gelen kararli hemen uygulamakta zorluk gektigini
“Bakan bir aciklama yapryor, bir saat sonra farkly bir aciklama geliyor. Haliyle bizim icin yapbozdu.” seklinde
ifade ederken oOzel okuldaki bir yonetici uzaktan yonetimindeki bu zorlugu o6gretmenlerin

denetlenmesi noktasinda yasadiklarmi vurgulamustir.
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“Bir 6gretmenimizde cok problem yasamistik. Ogretmenin iki dersi var, enteresan bir sekilde hepsi
de mneredeyse son iki ders ve blok ders yapiryormus. Dersi 45 dakikada bitiriyor ogretmen
arkadasimiz ve kimsenin haberi yok. Bu bir yonetim agigryd: aslinda.” (Y23)

Pandemi Sonrast Yasanan Krizler

Pandemi sonrasindaki krizler (i) okula yeniden uyum saglayamama, (ii) akademik basarida
gerileme ve (iii) saghk ve gilivenlik kaygilar1 olmak iizere dort kategoride ele alinmistir. Pandemi
sonrasinda karsilasilan 6nemli krizlerden biri, uzun siire evde kalan 6grencilerin okula yeniden uyum
saglayamamalar1 olmustur. Ogrencilerin okul kurallarina uymakta zorlandigim belirten okul
yoneticilerinden Y1, koridorda takla atma, yerde siiriinme gibi daha once hi¢ karsilasmadiklar:
davranig problemleri yasadiklarmi aktarmistir. Bunun yaninda uzaktan egitimin istenilen nitelikte
ylriitiilememesi, 6grencilerin akademik kazanimlarinda ciddi 6grenme kayiplarina yol agmistir. Okul
yoneticilerinden biri, bu kayiplarin etkilerini zaman igerisinde daha belirgin bicimde

gozlemlediklerini ifade etmektedir.

“Egitim noktasinda da online ve yiiz yiize arasinda ciddi bir fark oldugu icin problemdi. Egitim

mutlaka ki verildi fakat istenilen diizeyde oldugunu diisiinmiiyorum. O sebeple mesela 5. sinifi

online geciren bir 0grenci 6 ve 7. smnifta da zorlandr. Hatta sekize geldiginde bile zorlandigin

gorebiliyoruz biz.” (Y5)

Pandemi déneminde uzun bir siire yasanan saglik temelli kaygilar okula doniisle birlikte daha
da artis gostermis bu kaygiyla basa ¢ikmakta zorlanan 6grenciler okul yoneticilerinin ugras verdigi ve
rehberlik destegi saglayarak birebir ilgilenerek ¢ozmeye galistig1 kriz durumlarindan biri olmustur.

Maskesini asla ¢tkarmak istemeyen bir 6grenci ile yasamis oldugu zorlu bir yili okul y6neticilerinden

biri su sekilde anlatmaktadir.

“Bir 0grenci vardi gecen yil, Covid'den ¢ok etkilenmis cocuk asla maskesini ¢ikarmiyordu. Bu sene
yeni yeni hatta bir aydir falan astik diyebilirim ‘Ben oOlecegim.” diyordu. Ben ozel olarak hep
konugtum, tamam ikna oldu diyoruz sabah yine maskeyle geliyor. Fotograflarda maske, derste
maske, beden egitiminde maske, yemekhanede maske. Her lokma icin ¢ikartip yeniden takiyordu.
Bir sene boyunca boyleydi.” (Y10)

Okul Yoneticilerinin Kriz Liderligi Stratejileri

Okul yoneticilerinin kargilagtiklar: krizlere yonelik liderlik stratejileri (i) pandemi 6ncesi kriz
liderligi stratejileri, (i) pandemi siirecindeki kriz liderligi stratejileri ve (iii)) pandemi sonrasi kriz

liderligi stratejileri olmak iizere {i¢ kategoride ele alinmusgtir.
Pandemi Oncesi Kriz Liderligi Stratejileri

Pandemi 6ncesi donemde yoneticiler; (i) acik ve etkili iletisim, (i) sogukkanli ve ¢6ziim odakl

yaklagim ve (iii) durumsal farkindalik stratejilerini uygulamiglardar.

1219



Altin & Dulay TEBD, 2026, 24(2), 1209-1232

Krizlerin ¢oziilebilmesi icin okul yoneticileri acgik ve etkili bir iletisimi tercih etmektedirler.
Okulunda yasanan bir kriz durumunda veli ile iletisim kurmada ge¢ kalinmasi halinde olagan bir

olayin birdenbire krize doniistiigii katiimcilarin ifadelerinde dikkat ¢cekmektedir.

“Acik olacaksiniz, veliye ‘Boyle oldu, bu sekilde ¢ozecegiz, endigse etmeyin.” diyebilmelisiniz. Hep
aciklama yaparim. ‘Bundan dolayr” derim.” (Y6)

Kriz anlarinda okul yoneticilerinin sergiledikleri sogukkanllik ve ¢oziim odakli yaklagim,
olaylarin biiyiimesini engelleme ve taraflar arasinda yapici bir diyalog kurulmasin saglama agisindan
kritik bir rol oynamaktadir. Katihma ifadelerinde, krizlerin ¢ogunlukla ani gelistigi, taraflarm
duygusal yogunluk yasadig1 ve bu tiir durumlarda yoneticinin duygusal dengeyi koruyarak hareket

etmesinin 6nemli oldugu dikkat cekmektedir.

“Veli ile 6gretmen arasinda bir yanlis anlasilmadan kaynakl diyalog geciyor, iki veli 63retmenin
yapmadig bir davrang ile ilgili 63rencilere bagwrds, kiifretti gibi ithamlar var bir dretmenin
yapmayaca seyler bunlar. Tabi burada 63retmen de kendini korumak istiyor haliyle, benim
odama gelene kadar is zaten cok biiyiimiis fiziksel kavgaya kadar gitmis. Iletisim kurmak, sakin
kalabilmek onemli.” (Y9)

Krizleri ongorebilmek ve miimkiin oldugunca hazirlikli olabilmek igin olasi krizlerin
meydana gelme sekli ve kimler arasinda gerceklesecegine yonelik durumsal farkindaliga sahip olmak
onemlidir. Bu baglamda, okul yoneticileri velileri ve olaylara kars: verdikleri tepkileri bildiklerinde

karsilasilan krizlere etkili ¢oziim yollar1 bulabildiklerini ifade etmektedir.

“Gegenlerde bir veli telefonla aradr beni ama bagira bagira konusuyor. ‘Benim kizima nasil boyle
bir ithamda bulunursunuz, ¢ok ayip, benim gocuguma boyle bir leke siiremezler.” diye bagiryor.
Konuyu 6grenip doniis saglayacagimi séyledim. Bunlar aslinda durumsal gelisen stratejiler. Her
durumda aym tavr islemez.” (Y18)

Pandemi Siirecinde Kriz Liderligi Stratejileri

Pandemi siirecinde yoneticiler, geleneksel liderlik anlayislarindan uzaklasarak (i) duygusal
duyarhlik, (i) esneklik, (iii) inisiyatif alma ve (iv) is birligi yapma stratejilerini benimsemislerdir. Kriz
kosullar1 yoneticilerin duygusal dayanigsma ve acik iletisim yoluyla paydaslarina yakinlik kurmalarmi
gerektirmigtir. Oncesinde gorev odakli bir tutum benimseyen yoneticiler pandemiyle birlikte
duygusal ihtiyaclara duyarli, acik iletisim kuran, ulasilabilir bir lidere doniistiiklerini sikg¢a

vurgulamaktadirlar.

“Pandemide tamamen empati odakli bir lider olarak davrandim. Ben duygulariyla hareket eden bir
insan degilim. Is yapilyor mu, aksamadan devam ediyor mu, 6grenci 6greniyor mu ben buna
bakarim. Ama pandemi siirecinde bunu yapamazsimz karsinizdaki insan bambagka bir durum
yagwyor.” (Y12)

Daha once hi¢ deneyimlemedikleri zorluklara ¢o6ziim bulmak zorunda kalan okul

yoneticilerinin bu siirecte edindikleri kriz liderligi stratejilerinden bir digeri esneklik gosterebilmedir.
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Kazandiklar1 bu beceri ile degisen kosullara hizla uyum saglayip ¢oziim iiretebildiklerini belirten okul

yoneticilerinden biri bu durumun 6z giivenini gelistirdigini su sozlerle agiklamaktadir.

“Beklemedigimiz durumlarda hizli aksiyon almak. Bunu kesfettik. Evet biz her tiirlii kriz aninda
ekstra bir ¢oziim yolu bulabiliriz. Bence artik 6zgiivenimiz de gelisti. Artik her duruma uygun bir
¢oziim yolu bulabilecegimizi diisiintiyorum.” (Y10)

Pandemi siireci, okul yoneticileri agisindan yalmizca teknik degil, ayn1 zamanda yogun
yonetsel belirsizliklerin yasandigi bir donem olmustur. Siirece iliskin net kurallarin ve uygulama
modellerinin bulunmamasi, okul yoneticilerini hizli karar alma ve ¢oziim {iretme konusunda daha
fazla sorumluluk {istlenmeye zorlamistir. Ozellikle 6zel okul yoneticilerinin, merkezi

yonlendirmelerin sinirli kaldig1 durumlarda daha fazla inisiyatif alabildikleri dikkat cekmektedir.

“Pandemide ¢ok inisiyatif almak zorunda kaldik. Yapilmas: gereken bir sey var ben bilmiyorum
nasil yapildigin, idist yoneticim bilmiyor, 6gretmenim zaten bilmiyor. Onceden korkardim ama
artik daha rahat inisiyatif aliyorum.” (Y15)

Yaganan belirsizlikler ayn1 zamanda okul yoneticilerini sorunlar tek bagma ¢ozmek yerine
dgretmenler ve diger paydaslarla daha fazla is birligi yapmaya yoneltmistir. Ozellikle 6zel okullarda
yoneticilerin 6gretmenlerle birlikte karar alma, gorev paylagimi yapma ve okulun fiziksel ve dijital
stireclerini ortaklasa yiiriitme egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Bu siiregte liderlik rollerinin daha
paylasilmis ve ig birligine dayali bir yapiya doniistiigii dikkat cekmektedir.

“Bazen kamera karsisina tahta koyup oOgretmenimiz ders anlatti bazen de Zoom iizerinden
yansitarak ders anlatti. Bir iki oday: Zoom odast yapmistik. Ogretmenimiz odaya girip dersini
anlatiyordu ona gore program yapmistik. Okula gelen hoca odada anlatiyordu dersini, ¢ikinca ben
oday1 dezenfekte ettiriyordum, havalandirryorduk sonra diger hoca giriyordu.” (Y17)

Pandemi Sonras1 Kriz Liderligi Stratejileri

Pandemi sonrasi dénemde okul yoneticileri (i) teknoloji liderligi, (ii) 6grenme merkezli
liderlik, (iii) doniistimcii liderlik ve (iv) destekleyici liderlik stratejilerini sergiler hale gelmistir.

Pandemi ile okul yoneticileri teknolojiyi kullanan liderlere doniigmiistiir. Bugiine kadar her
kosulda yiiz yiize yapilan ve farkli zorluklar yaratan toplantilar artik ihtiya¢ olmasi halinde online
olarak yapilmakta boylelikle okul yoneticileri zaman ve maliyetten tasarruf ederek diger islerine daha
fazla zaman ayirabilmektedirler. Diger yandan, 6zel okullarda goérev yapan yoneticilerden biri
teknolojiyi sadece yonetim siireclerine degil 6gretim etkinliklerine de siirdiiriilebilir sekilde entegre

ettigini belirtmektedir.

“Su anda hem grip gibi hastaliklara yakalanan 6grencilerimizi online sekilde derse katiyoruz hem
de ogretmenlerimiz ile online toplantilarimiza devam ediyoruz. Krizi firsata cevirmek onemli.”
(Y17)

Pandemiyle baslayan dijitallesmenin sadece gegici bir ¢6ziim olmadigl, ayn1 zamanda egitim

sisteminde kalic1 bir yapisal doniisiimiin parcas1 haline geldigi dikkat cekmektedir. Okul yoneticileri,

1221



Altin & Dulay TEBD, 2026, 24(2), 1209-1232

bu doniisiim siirecinde yalnizca uygulayici degil; aymi zamanda degisimi baslatan dontistimcii liderler

haline gelmislerdir.

“lIyi bir teknolojik altyap: olustu okullarda. Okullarn bilgisayar laboratuvarlart imkdnt olmayan
ogrencilere acilmis oldu. Cocuklar gelip bu laboratuvarlar: kullanyp EBA’daki egitim 0gretim
derslerine rahatlikla girdiler.” (Y14)

“Ozel okul oldugumuz icin dijital bir édev-etiit takibi programimiz var. Pandemiden once aktif
kullanan veli sayimiz %30 civariydi. Pandemiden sonra bu say1 %90°a ¢ikt: diyebilirim.” (Y10)

Pandemi siireci, okul yoneticileri agisindan yalmizca bir kriz donemi degil, aynm1 zamanda
yogun bir 6grenme ve doniisiim siireci olmustur. Bu donemde yasanan belirsizlikler, yoneticilerin
mesleki eksikliklerini fark etmelerine ve bu eksiklikleri gidermek amaciyla ozellikle dijital ortamda

sunulan egitim olanaklarindan yararlanmalarina 6grenme merkezli lider olmalarma imkan tanimustir.

“Dijital 6gretmen akademisine kaydolduk. Derslerden sonra online egitim ile sertifikalarimizi
aldik. Ondan da faydalandik normaldeki mesai saati gibi olsa gidip yapabilecegimiz bir egitim
degildi. Kendi kigisel gelisimimiz icin bir firsattr.” (Y4)

Bu tiir deneyimler, yoneticilerin yalmzca kendilerini gelistirmelerine degil, ayn1 zamanda

ekiplerindeki 6gretmenlere ve velilere de rehberlik etmelerine olanak saglamistir. Yoneticiler sadece

o0grenen degil, ayn1 zamanda 6gretici ve destekleyici roller de tistlenmislerdir.

“Bilgisayar veya tablet kullanmay: bilmeyen velilerimiz vardi. Miidiiv yardimcilarimiz bizzat
kendilerine telefonla veya okula davet ederek kullanimini 6grettiler. Ornegin 9'da ders baslyordu
ama veliler baglanamyordu ki derse. Bilmiyorlardi. Bazi durumlarda miidiir yardimcilarimiz
evlere bile gitti gostermek icin.” (Y10)

Pandemi sonrasinda 6gretmenler ve d6grencilerde gozlemlenen yiiksek diizeydeki kaygi, okul
yoneticilerinin insani iligkilerde daha duyarli ve destekleyici bir tutum benimsemelerini gerekli
kilmigtir. Bu baglamda, 6gretmenlerin eski rutinlerine uyum saglamalarim kolaylastirmak, belirsizlik
kaynakli kaygilarini azaltmak ve motivasyonlarini artirmak amaciyla 6zellikle 6zel okullarda farkl

sosyal destek mekanizmalarmin gelistirildigi goriilmektedir.

“Ogretmen arkadaslarda okula geri doniiste, ise adapte olma konusunda stkintilar yasandi. Kurum
olarak ogretmenlerimize kisisel gelisim egitimleri sunduk. Kitap yazarlari ile bulusturduk,
atolyeler olusturduk. Haftada ya da iki haftada bir kere ziimre 0gretmenleri bir araya gelmeye
calistyorduk. Boliim baskanimiz da ayda bir kere 6gretmenlerimiz ile ‘Nasil gidiyor, iyi misiniz?’
temalr toplantilar diizenliyordu.” (Y18)

Tartisma, Sonug ve Oneriler
Bu calisma, okul yoneticilerinin kriz algisini, pandemi oncesinde, sirasinda ve sonrasinda
yagadiklar1 krizleri ve bu krizlere yonelik gelistirdikleri kriz liderligi stratejilerini ortaya c¢ikarmay:
amagclamustir. Elde edilen bulgular, okul yoneticilerinin kriz algilarinin, karsilagtiklar: kriz tiirlerinin
ve bu krizleri yonetmek igin gelistirdikleri liderlik stratejilerinin pandeminin farkli evrelerine bagh

olarak degistigini gostermektedir. Bu durum, kriz liderliginin okul baglaminda duragan bir liderlik
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modeli olmaktan ziyade, degisen kosullara ve ihtiyaglara gore yeniden sekillenen dinamik ve esnek
bir siire¢ oldugunu ortaya koymaktadir. Arastirma bulgular1 okul yoneticilerinin, krizleri genellikle
ani, beklenmedik ve kontrol edilmesi gii¢ durumlar olarak algiladiklarini ve bu durumlara kars: hizh
ve etkili ¢oziimler {iretme sorumlulugu hissettiklerini gostermistir. Krize yonelik bu algilar, Smith ve
Riley’nin (2012) kriz tanimlariyla ortiismekte olup kriz, okul liderlerinin gecikmeden karar almasimi

ve kararli bicimde harekete gecmesini gerektiren bir acil durum olarak kavramsallastiriimaktadir.

Okul yoneticilerinin kargilagtigi krizler siire¢sel bir perspektiften degerlendirildiginde
pandemi oncesi donemde daha ¢ok paydaslar arasi beklenti farkliliklari, 6gretmen eksigi, davrans
problemleri ve saglik sorunlar1 gibi rutin ve ongoriilebilir krizlerle karsilastiklar: goriilmektedir. Bu
krizler, okul yoneticilerinin ¢ogunlukla alisilmis yonetim uygulamalar1 ¢ergevesinde ¢ozebildikleri
sorunlar olarak degerlendirilmistir. Buna karsm, pandemi donemi okul yoneticilerini alt yap1 ve
kaynak eksikligi, dijital yetkinlik sorunu, 6grenme kayiplari, is yasam dengesinin bozulmas: ve
uzaktan yonetim siirecinde kontrol giicliigii gibi daha 6nce deneyimlemedikleri krizlerle kars: karsiya
birakmistir. Pandemi sonrasinda ise krizlerin odagmin belirgin bicimde 6grencilerin okula yeniden
uyum saglamasina, sosyal etkilesim becerilerindeki zayiflamalara ve 6grenme kayiplarinin telafisine
kaydig1 goriilmektedir. Bu sorunlar alan yazinindaki calismalarla paralellik gostermekte 6zellikle
dijital ugurum, cevrim igi Ogretim siirecleri, personel yetersizligi, kaynak eksikligi, O6grenci
motivasyonunda ve basarida diisiis gibi sorunlarin pandemi déneminde okul liderligini zorlastiran
temel unsurlar oldugu vurgulanmaktadir (Chatzipanagiotou ve Katsarou, 2023; Okilwa ve Barnett,

2021; Wharton-Beck vd., 2024).

Pandemi oncesi, siiresince ve sonrasinda degisen krizler okul yoneticilerinin kriz yonetiminde
dinamik ve baglama duyarl stratejiler gelistirmelerini gerekli kilmistir. Karsilastiklar: krizlere yonelik
liderlik stratejilerini iginde bulunduklari kosullara gore dontistiirmek durumda kalan okul yoneticileri
pandemi oncesinde agik ve etkili iletisim, sogukkanl ve ¢oziim odakli olma gibi liderlik stratejileri
sergilerken, pandemi siirecinde duygusal duyarlilik, esneklik, inisiyatif alma ve is birligi yapma gibi
baglama dayali kriz liderligi stratejilerini benimsemistir. Pandemi sonrasinda ise teknoloji liderligi,
o0grenme merkezli liderlik, doniisiimcii liderlik ve destekleyici liderlik gibi liderligin hem psikososyal
hem de doniistiiriicii dogasima odaklanan stratejilerin goriiniir hale geldigi dikkat ¢ekmektedir. Bu
baglamda, kriz liderligi siireci teknik bir yonetim anlayisindan ¢ikarak, duygusal zeka, esneklik, is
birligi ve dijital yeterlilik gibi ¢ok boyutlu becerileri iceren daha kapsayic1 ve baglamsal bir liderlige
evrilmistir. Sekil 1'de kriz dénemlerinde okul liderliginin zaman i¢inde doniisen ve gelisen yapisini

Ozetlenmektedir.

1223



Altin & Dulay TEBD, 2026, 24(2), 1209-1232

o
4
. ® Teknoloji Liderligi andemi sonrasinda ortaya gikan yeni kosullar
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® Destekleyici Liderlik liderlik stratejileri gelistirmistir.
- J
[ ]
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&
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SADuimsalkatbincilk diizenini stirdirmiigtir.

v

Sekil 1. Okullarda kriz liderligi stratejilerinin degisimi

Liderlik becerilerinde yasanan bu doniisiimler kriz liderliginde empati ve destekleyici iletigim
gibi duygusal bilesenleri 6n plana gikarirken otoriter yaklagimlarin yerini daha kapsayict ve insan
merkezli bir liderlige birakmaktadir. Ozellikle okula doniisle birlikte 6grencilerin sosyal becerilerinde
yasanan gerileme ve okula uyum sorunlari, yoneticilerin rollerine yeni sorumluluk alanlar1 eklemistir.
Ogrencilerin psikolojik refahini destekleme, okul iklimini yeniden yapilandirma ve sosyal etkilegimi
artirma gibi sorumluluklar kriz anlarinda liderlerin is birligine dayali, duygusal destekleyici ve giiven
ingsa eden liderlik yaklasimlarina ihtiya¢ duydugunu gostermektedir (Fernandez ve Shaw, 2020;
Harris, 2020). Farkl iilkelerde gerceklestirilen arastirmalar, kriz siirecinde okul liderlerinin agik ve
tutarli iletisim kurma, Ogretmenleri destekleme (Beauchamp vd., 2021), paydaslarla is birligi
gelistirme (Striepe ve Cunningham, 2022), toplumla giiven iligkisi kurma (Brown vd., 2023; Fernandez
ve Shaw, 2020) ve sosyal-duygusal destek saglama (Chatzipanagiotou ve Katsarou, 2023; Longmuir,
2023; Menon; 2025; Wharton-Beck vd., 2024) gibi iliski temelli liderlik uygulamalarma oncelik
verdiklerini ortaya koymaktadir. Bu baglamda hem bu calismada hem de farkl {ilkelerde okul
yoneticilerinin Sheena vd.'nin (2025) evrensel stratejiler olarak tanimladig (i) etkili iletisim kanallar:
olusturma (ii) ogretmen ve Ogrencilere destek ve ilgi gOsterme stratejilerine sik¢a basvurduklari
goriilmektedir. Ote yandan, evrensel stratejiler arasinda yer alan kaynaklari etkili kullanma ve yeni
kaynaklar gelistirme becerisinin bu ¢alismada okul baglamina gore farklilagtigi dikkat cekmektedir.
Ozel okul yoneticileri tablet, bilgisayar ve dijital altyap: gibi teknolojik ihtiyaglari veli destegi ya da
okulun bagh bulundugu genel merkezin katkisiyla daha hizli karsilayabilirken, devlet okullarindaki
yoneticiler MEB tarafindan saglanan kaynaklarin yetersiz kalmasi nedeniyle velilerle cesitli sorunlar

yasamis ve ¢ogu zaman kendi imkanlariyla ¢oziim tiretmek zorunda kalmustir.

Elde edilen bu bulgular, kriz donemlerinde ortaya gikan liderlik stratejilerinin yalnizca
bireysel liderlik becerileriyle degil, okul yoneticilerinin gorev yaptiklar1 okullarin tiiriine, egitim

sisteminin yapisina ve kiiltiirel zellikleriyle yakindan iliskili oldugunu gostermektedir. Ozellikle
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Tiirk egitim sisteminin merkeziyetci, hiyerarsik ve giic mesafesi odakli yapis1 okul yoneticilerine
merkezi politikalar1 uygulama yiikiimliiliigii verirken, ihtiyaglara yonelik yerel diizeyde inisiyatif
alma konusunda smurl bir hareket alani tanimaktadir (Akbaba-Altun, 2005; Apaydin ve Manolova-
Yalgin, 2024; Arastaman ve Cetinkaya, 2022). Okul yoneticileri bir yandan pandemi siirecinde MEB
tarafindan alman kararlar1 uygulamak zorunda kalirken diger yandan smarli inisiyatifle okullarinin
degisen ihtiyaglarma ¢6ziim {iretme baskiyla kars1 karsiya kalmistir. Merkeziyetci egitim yapist her ne
kadar okul yoneticilerinin 6zerk ve esnek hareket etmesine siirli oranda imkan verse de bulgular 6zel
okul yoneticilerinin devlet okullarindaki yoneticilere kiyasla daha fazla inisiyatif alabildiklerini
gostermistir. Bu durum sadece okul yoneticilerinin bireysel liderlik 6zellikleriyle degil, 6zel okullarm
yapist ve hesap verebilirlikleri ile yakindan ilgilidir. Ozel okullar, 6grenci kayitlarimin
stirdiirtilebilirligi, kurumsal rekabet ve veli memnuniyeti gibi faktorler nedeniyle paydas
beklentilerine daha duyarli bir yonetim anlayisi gelistirmek zorundadir. Bu nedenle ozel okul
yoneticileri, merkezi diizenlemelerle sinirli olsalar bile, kriz durumlarinda daha hizli ¢6ziim {iretme,
paydaslarla iletisim kurma ve yerel diizeyde inisiyatif alma konusunda daha fazla sorumluluk
iistlenebilmektedir. Arastirmalar, 6zel okul yoneticilerinin 6zellikle kriz donemlerinde politikalar:
uygularken daha fazla uyarlama ozgiirliigiine ve karar alma o6zerkligine sahip olduklarini1 ve bu
durumun pandemide daha da belirginlestigini (Hilal ve Akar, 2023), ancak devlet okullarindaki
yoneticilerin ise ¢ogu zaman merkezi otoriteler tarafindan belirlenen uygulamalar1 hayata gegiren ve
iistten gelen kararlar1 uyarlayan bir pozisyonda kaldiklarimi (Abdallah vd., 2026) gostermektedir. Bu
baglamda, kriz liderliinin yalmzca sistem yapisindan degil, okulun orgiitsel 6zellikleri ve paydas

beklentileri gibi baglamsal faktorlerin etkisiyle sekillendigi dikkat cekmektedir.

Aragtirmada dikkat ceken bulgulardan bir digeri, kriz doneminde is birligi ve ortak karar
alma stireclerinin 6nem kazanmasina ragmen, dagitilmis liderlik uygulamalariin sinurli diizeyde
ortaya ¢ikmasidir. Alan yazminda kriz donemlerinde is birligi, paylasilmis sorumluluk ve kolektif
karar alma siireclerinin etkili kriz liderliginin temel bilesenlerinden biri oldugu vurgulanmaktadir
(Brown vd., 2023; Sheena vd., 2025; Striepe ve Cunningham, 2022). Ancak Tiirkiye'nin yiiksek
diizeyde merkeziyet¢i ve hiyerarsik egitim sisteminin yaninda gii¢ mesafesine dayal kiiltiirel yapisi
liderligin paylasilmasmi gliclestirmektedir. Kararlarin ist yonetim tarafindan alinmasina yonelik
beklentiler, liderligin paylasimma iligkin sinurl kiiltiirel pratikler ve yiiksek gii¢ mesafesi dagitilmig
liderligin daha az ortaya ¢ikmasmna neden olmaktadir (Cevik, 2025; Turan-Bora vd., 2025). Bu
bulgular, Sheena vd'nin (2025) kriz liderligi modelinde yer alan “smurl kullarulan stratejiler”
kategorisiyle Ortiismektedir. Arastirmacilar, dagitima liderlik teorik olarak Onemli goriilmesine
ragmen uygulamada daha sinirh kaldigini belirtmektedir. Birok merkeziyetci egitim sisteminde kati

hiyerarsik yapr ve okul diizeyindeki smurli o6zerklik liderligin etkili bigcimde dagitmasim
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engellemektedir (Alsaleh, 2024). Buna karsin 6zellikle 6zel okullardaki yoneticiler alan yazinindaki
calismalarla paralel olarak veliler ve 6gretmenlerle daha giiglii iletisim kanallar1 kurarak (Apaydmn ve
Manolova-Yalgin, 2024), mevcut imkanlar dogrultusunda teknolojik, akademik ve psikososyal destek
saglayarak (Keles vd., 2020) ve bicimsel yapilarin dagitilmis liderligi sinirlandirdigr durumlarda dahi
is birligini gayri resmi yollarla tesvik ederek (Turan-Bora vd., 2025) sinurh diizeyde de olsa inisiyatif
alabilmis ve giivene dayali isbirlik¢i liderlik rollerini sergileyebilmistir. Bu baglamda, yasanilan
krizler dagitilmis liderligin gayri resmi ve uyarlanabilir bigcimlerinin merkeziyetci yapilarda ortaya

¢ikmasina imkan tanimigtir.

Bu calisma pandeminin okul yoneticileri agisindan yalnizca gegici bir kriz siireci olmadigin;
okul liderliginin onceliklerini, sorumluluk alanlarin ve liderlik becerilerini kalic1 bigimde dontistiiren
bir kirilma noktasi oldugunu gostermektedir. Kuramsal agidan bu ¢alisma, kriz liderligini zamansal
bir perspektifle ele alarak alan yazmindaki liderlik modellerine dinamik bir alternatif sunmakta;
pratik acidan ise okul yoneticilerinin krizlere hazirlikli olabilmeleri icin psikososyal destek saglama ve
orgiitsel dayaniklilig giiclendirme gibi alanlarda daha aktif roller iistlenmelerine dikkat ¢ekmektedir.
Bu baglamda, gelecekteki calismalarm, kriz liderligini sistematik &grenme ve mesleki gelisim
boyutuyla incelemesi, okul liderliginde yasamilan doniisiimiin egitim politikalarma nasil
yansityacagini anlamak agisindan onemli olacaktir. MEB’in son yillarda yaymmladig: strateji belgeleri,
eylem planlar1 ve okul yoneticisi yetistirme politikalar: incelendiginde, okul yoneticilerinden yalnizca
yonetsel siiregleri siirdiiren biirokratik uygulayiclar degil; teknoloji, 6gretim ve degisim liderligi
rollerini {istlenen liderler olmalarimin beklendigi goriilmektedir. Elde edilen bulgularin okul yoneticisi
yetistirme hedefleri ile tutarli oldugu goriilse de s6z konusu eylem planlarinda ve strateji belgelerinde
okul yoneticilerini bu rollere hazirlayan uygulamaya dayal egitim imkanlarmin sirh oldugu kriz
liderliginin okul yoneticileri igin ayr1 bir yeterlik alani olarak ele alinmadig dikkat cekmektedir. Bu
baglamda okul yoneticilerine yonelik egitimlerin 6zellikle belirsizlik altinda karar alma, kriz iletisimi,
dijital doniisiim yonetimi, psikososyal destek saglama ve is birlik¢i liderlik gibi kriz liderligi
becerilerini kapsayacak sekilde yapilandirilmas: gelecekte karsilasabilecekleri kriz durumlarina daha

hazirlikli olmalarina katki saglayabilir.
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Extended Summary

The Covid-19 pandemic has acted as a catalyst that exposed structural weaknesses in
educational systems and demanded a rapid shift in leadership practices. In the context of schools,
crises are not only disruptive events but also turning points that require rapid, informed, and adaptive
leadership responses. While recent years have seen a growing body of literature on educational
leadership during crises, few studies have adopted a longitudinal approach to examine how school
administrators experience, interpret, and respond to a prolonged and evolving crisis such as the
Covid-19 pandemic. Addressing this gap, the present study aims to provide a comprehensive and
empirically grounded understanding of crisis leadership through the lived experiences of school
administrators before, during, and after the pandemic. Specifically, it explores how school leaders
navigated crisis events, adapted their leadership practices, and cultivated new professional

competencies in response to emerging needs and challenges.

The study employs a phenomenology which is used for exploring individuals’ lived
experiences of a shared phenomenon. Data were collected through semi-structured interviews with 23
school administrators working in public and private schools in Istanbul, Turkey. The participants
were selected using maximum variation sampling based on gender, experience, school type, and
education level. Interview questions were developed based on the literature, reviewed by experts, and

piloted with three school leaders before finalization. All interviews were transcribed and analyzed
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through inductive content analysis. Themes and codes were developed collaboratively by two
researchers to enhance reliability. The analysis focused on identifying common patterns, unique
experiences, and transformations in leadership behavior across three temporal phases: before
pandemic, during the pandemic and after pandemic. Three overarching themes were identified: (i)
perceptions of crisis, (ii) types of crises encountered and (iii) crisis leadership strategies at schools.
Participants predominantly described crises as sudden, unpredictable events that disrupt normal
operations and require urgent response. They emphasized the emotional and operational strain

caused by the uncertainty and lack of clear protocols.

Types of crisis consist of before pandemic, during pandemic and after pandemic crisis. Prior
to the pandemic, crises tended to be localized, familiar and often repetitive. Examples included
teacher shortages, student misbehavior, minor health emergencies and routine conflicts with parents
or staff. Leadership responses in this phase were typically based on established routines, favoring
open communication, calm decision-making and situational awareness. However, with the onset of
the pandemic, school administrators were confronted with a qualitatively different set of challenges.
These included insufficient technological infrastructure, inadequate digital skills among staff and
students, significant learning losses due to remote education, difficulties maintaining work-life
balance and the limitations inherent in remote school management. These unprecedented conditions
demanded a shift in leadership style away from conventional hierarchical models and toward more
responsive, emotionally intelligent, and collaborative forms of leadership. Leaders were required to
make rapid decisions without clear policy guidance, demonstrating initiative, empathy and a

heightened sensitivity to the emotional needs of teachers, students and parents alike.

The study revealed a clear evolution in leadership strategies: Pre-pandemic leadership
emphasized control, communication and problem-solving within familiar organizational frameworks.
Pandemic leadership demanded empathy, flexibility and proactive risk-taking. Leaders had to act
with limited guidance and often took significant initiative in the absence of clear policy direction.
Post-pandemic leadership saw the emergence of more transformative approaches, including digital
leadership, distributed leadership, learning-centered and supportive leadership. Leaders positioned

themselves as facilitators of resilience and innovation.

The findings demonstrated that crisis leadership in education was context-sensitive, multi-
dimensional and transformative. During the pandemic, traditional hierarchical leadership models
were insufficient and school administrators had to embrace more human-centered and adaptive
strategies. This supports the literature emphasizing the growing importance of emotional intelligence,
collaborative decision-making and community engagement in educational leadership (e.g., Da’as et

al., 2025; Harris and Jones, 2020). One of the key contributions of this research is its temporal and
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developmental perspective on crisis leadership. Rather than viewing crisis leadership as a static or
one-time response, the study illustrates how leadership evolves dynamically over time in response to
shifting demands and contextual complexities. The pandemic acted not only as a disruptor but also as
an accelerator of change, prompting leaders to revise their assumptions, expand their roles and
actively engage in continuous professional learning. This evolution marks a fundamental paradigm
shift from traditional models of educational leadership rooted in authority and control to more
adaptive models grounded in empathy, innovation and resilience. Administrators were not merely
executing protocols; they were navigating emotional uncertainty, providing psychological support,
and making ethically complex decisions in rapidly changing environments. Their leadership was as
much about care and relational trust as it was about logistics and planning. The Covid-19 pandemic
has not only tested their existing leadership skills but also demanded the acquisition of new ones. The
transition from reactive to proactive, from authority to empathy, and from routine to resilience marks
a paradigm shift in how we understand educational leadership in the face of crisis. By framing crisis
leadership as a continuous, evolving practice embedded in the daily realities of schools, this research
contributes to a more nuanced and practice-oriented understanding of how educational leaders can

thrive not just survive in turbulent times.

Based on the findings, the study offers several implications for policy and practice. First, there
is a clear need to integrate crisis leadership competencies into pre-service and in-service professional
development programs. Future school leaders should be equipped not only with managerial skills but
also with the emotional and strategic capacities necessary for navigating uncertainty. Second, the
development of flexible yet coherent crisis management frameworks is essential, allowing school
leaders the autonomy to act decisively while adhering to institutional values and guidelines. Third,
investments in digital infrastructure and capacity-building are vital, as hybrid and remote learning
environments are likely to remain integral to contemporary education. Finally, the promotion of a
school culture centered on empathy, inclusion and psychological safety is crucial for addressing the
long-term emotional and social impacts of crises on students and staff. In terms of future research, this
study opens new avenues for comparative and longitudinal inquiry. Cross-regional studies could
examine how cultural and institutional contexts shape leadership responses to crisis. Additionally,
mixed-methods research that combines qualitative insights with quantitative assessments of
leadership effectiveness would enrich the field. Long-term studies that follow school leaders over
several years could also provide deeper insights into the lasting effects of pandemic-era leadership

transformations.

In sum, this research reframes crisis leadership as an ongoing, developmental and

transformative process rather than a reactive set of actions. It highlights how school leaders not only
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managed the disruptions of the Covid-19 pandemic but also redefined their roles, cultivated new
competencies, and laid the groundwork for more resilient and responsive educational institutions. By
offering a detailed, empirically grounded account of leadership across three distinct phases of crisis,
the study contributes to both theoretical advancements and practical innovations in the field of

educational leadership.
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