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Oz: Bu arastirmanin amaci, 6gretmen motivasyonunu olumlu ve olumsuz etkileyen yone-
tici davraniglarini nitel arastirma yontemiyle tespit etmektir. Arastirma 2023-2024 6gretim
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Ogretmen Motivasyonunu Etkileyen Yonetici Davranislarinin Nitel Analizi
Giris

Orgiit, icerisinde birbirinden farkli cok sayida insanin bulundugu sosyal bir yapidir (Sahin,
2004). Acik bir sistem olan orgiitlerde belirlenen hedeflere ulasilabilmesi i¢in etkin ve verim-
li kararlar alma yeterligine sahip yoneticiler gereklidir (Sarioglu Ugur ve Ugur, 2014). Bu
yoneticiler, orgiitteki bireylerin birbirleriyle uyumlu, érgiitiin hedeflerine uygun bir bigimde
caligmasini saglayacak sartlari hazirlayarak yiiksek performans ve etkililige sahip bir or-
giit olusturmay1 amaglamalidir (Helvaci ve Basin, 2013). Orgiitiin birer iiyesi olan insanlar,
hedeflerine ulasirken birgok faktorden (Orgiitsel adalet, orgiitsel giiven, orgiitsel iklim vb.)
etkilenmektedirler. Orgiitteki insanlarin hal ve tutumlarini etkileyen, onlar1 harekete gegiren
motivasyon kavrami ise bu faktdrlerden biridir (Oriicii ve Kanbur, 2008). Dolayisiyla birey-
lerin hedeflerine ulasabilmesi, orgiit i¢erisinde verimli performans gosterebilmesi ve basarili
olabilmesi i¢in motivasyonlarinin yiiksek olmasi gerektigi sdylenebilir.

Latince “movere” kelimesinden tiireyen ve “hareket” anlamina gelen motivasyon, bireylerin
davranislarina yon veren, bireyleri eyleme gegiren bir gii¢ olarak tanimlanmaktadir (Pismek
vd., 2023). Motivasyon, orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in yiiksek diizeyde cosku yaratmanin
bir yoludur ve bu durum bazi bireysel ihtiyaglarin karsilanmasiyla saglanir. Temel olarak
motivasyon, bireysel ¢alisanlarin ihtiyaclarini veya taleplerini karsilayarak orgiitsel ana he-
deflere ulagsmay1 ifade eder (Haque vd., 2014). Demir ve Akbaba (2018) motivasyonu, bi-
reyin hedefe dogru eylemini baslatan, devam ettiren ve hedefe ulastiginda sonlanan veya
yeni bir gereksinim i¢in siireci yeniden baslatan, bireyin kendi istekleri ile icten gelen gayret
ve c¢abalarm biitlinii olarak ifade etmistir. Serinkan (2012) motivasyon kavramini, bireyin
hareketinin yoniinii, giiclinii, 5nem sirasint belirli kilan i¢ ya da dis kaynaklarin tesiriyle ha-
rekete gegmesi olarak ifade etmektedir. Judge ve Robbins (2012) ise motivasyonu, bireylerin
amaglarina erigirken sergiledikleri tutarli olma durumu, gayret ve kararli olma siireci olarak
aciklamaktadir. Ozetle motivasyon, bir gereksinimi karsilamaya déniik olarak, bireyin i¢sel
ya da digsal bir uyaranla harekete ge¢gmesi, bu hareketinde tutarli bir devamlilig1 saglamasi
ve amaca ulastiginda eylemi sonlandirmast siirecidir denilebilir.

Her kademedeki yoneticilerin hedefi, ¢alisanlarin motive olmasini saglayarak isin istenen
hiz, tempo ve zamanda ilerlemesini saglamaktir (Haque vd., 2014). Bunun i¢in de calisan-
lart motive edecek igsel ve digsal motivasyon kaynaklari ve teorileri hakkinda farkindalik-
larmi1 gelistirmelidir. Alanyazinda motivasyon teorileri genellikle igerik kuramlar1 ve siireg
kuramlari olmak iizere iki grupta incelenmektedir. Igerik teorileri, motivasyonunu belirleyen
faktorleri, ¢aliganin ihtiyaglar1 ve memnuniyeti gibi i¢sel faktorlerle agiklar. Stirec teorileri
ise i¢sel ve gevresel faktdrlerin ¢alisan motivasyonunu nasil etkiledigi konusu iizerine odak-
lanir. icerik teorilerini; Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi, Herzberg’in Cift Faktor Teorisi ve
McClelland’in Basar1 ihtiyact Teorisi olarak simiflamak miimkiindiir. Siirec teorilerini ise
Vroom’un Beklenti Teorisi, Adams’in Esitlik Teorisi ve Locke’un Amag Teorisi olarak sinif-
lamak miimkiindiir. Tiim motivasyon teorilerinin ortak noktasinin, daha ¢ok ¢alismak veya

141



142

Ender KAZAK | Tugba CANDAN

daha 6nce oldugundan daha iyi bir is yapmak icin ¢aba sarf etmek icin kisisel bir diirtii oldu-
Su sdylenebilir (Bibi vd., 2011).

Bireyleri yasamlar1 boyunca motive eden birgok 6ge vardir ve bu dgeler bireye gore farklilik
gosterebilmektedir. Bu farkliliklar bireyin karakterinden, ruhsal durumundan, gereksinim-
lerinden, isteklerinden veya iletisim igerisinde oldugu ¢evresinden kaynaklanabilmektedir
(Ayik vd., 2022). Baz1 bireyler, icinden gelerek kendi kendine motive olabilirken, bazi birey-
ler digaridan bir faktoriin etkisi ile motive olabilmektedir. Bu anlamda motivasyon, bireyin
harekete ge¢cmesine, davranist gergeklestirmesine sebep olan etkinin kaynagi bakimindan
igsel ve dissal olarak iki sekilde incelenmektedir (Ersar1 ve Naktiyok, 2012). I¢sel motivas-
yon, ¢evreden herhangi bir beklentiye girmeden; bireyin i¢inden gelen bir motivasyon sek-
lidir. Bu tiir motivasyon, bireyin kendi gereksinimleri sebebiyle olugsmakta ve bireyi arzulari
ve gereksinimleri dogrultusunda davranislar sergilemeye sevk etmektedir. igsel motivasyon,
bireylerin istekleri, meraklari, bagarma duygulari, hirslart sonucunda meydana gelmektedir
(Goker vd., 2023). Digsal motivasyon ise bireyin kontrolii disinda, ¢evresinin etkisiyle, bas-
kalar1 tarafindan verilen 6diil, hediye, ceza, rica gibi uyaricilarin neticesinde ortaya ¢ikmak-
tadir (Akbaba, 2006). Caliganlarina yonelik herhangi bir motivasyon amaci olmadan faaliyet
gosteren kuruluslarin sonuglari, depresyon, isten ayrilma, tiilkenmislik gibi kuruluslarin ba-
sarisini rayindan cikarabilecek ¢ok daha feci sonuglardir. Kuruluslarin ¢alisanlari en biiyiik
varliklart ve elde tutma amagclart haline getirmeleri i¢in motivasyon bir dncelik olmalidir
(Badubi, 2017).

Bir egitim orgiitii olan okullarda dgretmenlerin motivasyonlarini saglama hususunda okul
yoneticilerinin de bazi sorumluluklar: (olumlu okul iklimi ve kiiltiiri olusturma, iletisim
yeterliklerine sahip olma, 6gretmen ihtiyaglarina cevap verme, etik dis1 davranislar sergi-
lememe, ayrimci ve kayirmact davraniglarindan uzak durma vb.) vardir. Okulunda nitelik-
li ve etkili bir 6gretim amaglayan bir yoneticinin, 6gretim siireclerinde aktif rol oynayan
Ogretmenlerin motivasyonuna etki eden faktorlere dikkat etmesi gerekmektedir (Glimiistas
ve Giilbahar, 2022). Gencer’e (2022) gore okul yoneticileri, 6gretmenlerin yiiksek seviyede
performans gosterebilmeleri i¢in hangi yollarla motive olacaklarini bilmekle sorumludur. Bu
nedenle okul yoneticileri, 6gretmenlerin gorevleri ile ilgili pozitif tutuma sahip olmalar1 ve
etkili olmalari i¢in onlarin motivasyon diizeylerinin artmasini saglayacak davranislar sergi-
lemelidirler.

Okul yoneticilerinin 6gretmenlerle etkili iletisim kurmalari, 6gretmenlerin motivasyonunun
saglanmasi agisindan dnemlidir (Kocabas ve Karakose, 2005). Acik ve etkili bir iletisim,
okul yoneticisi ve 6gretmen arasindaki bagi giiglendirmekte, 6gretmenin motivasyonunu ar-
tirmaktadir (Can ve Cinar, 2023). Istekli, iyimser, goriislerinde net olan, dgretmenleri dnem-
seyen ve dgretmenlerle duygusal bag kuran okul yoneticileri 6gretmenleri motive etmektedir
(Cohen, 2019). Ozgan ve Aslan (2008), okul yéneticilerinin sdzIii iletisim bigimi ve dgret-
men motivasyonu; Demir (2018), okul yoneticilerinin kullanmis oldugu motivasyonel dil ve
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6gretmen motivasyonunu incelemis ve iletisim bigimlerinin motivasyon iizerinde anlamli bir
etkisi oldugunu ortaya koymuslardir. Okul yoneticileri tarafindan ¢alisanlar arasinda gorev
dagiliminin adil bir sekilde yapilmasi (Unsal ve Gériicii, 2023), 6gretmenlerin demokratik
bir sekilde karar alma siirecine katilmasi (Koylii ve Giindiiz, 2019), 6gretmenlerin sergile-
dikleri basarili davranislardan dolay1 takdir edilmesi veya odiillendirilmesi (Ozdemir vd.,
2014), 6gretmenlerin sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasi (Ada vd., 2013) gibi davranislar 6g-
retmenlerin motive olmasini saglamaktadir. Kiral ve Arslan (2024) calismalarinda, 6zel egi-
tim okullarinda ¢alisan dgretmenlerin gdstermis oldugu ¢aba ve emekleri karsiliginda okul
yoneticileri tarafindan takdir edildiginde mesleki yonden motivasyonlarinin arttigini tespit
etmistir. Ozetle, okul yoneticilerinin iletisim becerileri, adil ve tutarli olmalar1, $gretmenlerin
goriiglerine deger vermeleri, 6gretmenleri ddiillendirmeleri, 6gretmenlerin motivasyonunu

artiran etkenlerdendir.

Okul yoneticilerinin etik a¢idan uygun olmayan bazi davraniglart (adil olmayan dav-
raniglar, olumsuz iletisim dili, Mobbing, gorevi ihmal ve istismar vb.) 6gretmenlerin
motivasyonlarinin diismesine neden olmaktadir. Ozan vd. (2010), okul ydneticilerinin
demokratik tutum ve davranislari ve 6gretmen motivasyonu; Ozdogru ve Aydin (2012),
6gretmenlerin okulda kararlara katilim durumlar1 ve motivasyonlari; Lee ve Kuo (2018),
okul yoneticilerinin doniistimcii liderligi ve 6gretmenlerin ¢calisma motivasyonu; Arisoy
ve Comert (2021), okul ydneticilerinin etik liderlik davraniglari ve motivasyonu; Wu
(2023), okul yoneticilerinin duygusal zekalar1 ve 6gretmen motivasyonu iizerinde ¢alis-
miglardir ve belirtilen degiskenlerin yonetici davranislari ile anlamli pozitif bir iliskisi
oldugu sonucuna varmiglardir. Okul yoneticilerinin sergiledikleri kayirmaci davraniglar
6gretmenlerin motivasyonlarini olumsuz yonde etkileyen baslica davranislardandir (Gii-
nes ve Kose, 2021). Okul yoneticilerinin 6diillendirmede, karar alma siirecinde, ders
programlar1 ve nobet gibi uygulamalarda yanli davranarak adaletsiz olmalar1 6gretmen-
lerin motivasyonlari diisiirmektedir (Ozgan ve Bozbayindir, 2011). Ogretmenlerin okul
yoneticileri tarafindan yildirma davranislariyla karsi karsiya kalmalar1 (Akbash vd.,
2020), okul ydneticilerinin sert, kaba ve emir verici tarzda iletisime gegmeleri (Ozgan ve
Aslan, 2008), 6gretmenler tarafindan dile getirilen 6nerileri, talepleri dikkate almamalari
(Yildizhan, 2023) gibi davraniglar 6gretmenlerin motivasyonunun diismesine neden olan
yonetici davraniglarindandir. Aktekin ve Kuzucu (2019), okul yoneticilerinin 6gretmen-
ler lizerinde baski olusturan otoriter davraniglarinin 6gretmen motivasyonunu olumsuz
yonde etkiledigini ifade etmistir. Okul yoneticilerinin liderlik stilleri de 6gretmen mo-
tivasyonu iizerinde etkilidir. Wahab vd. (2013), okul yoneticilerinin dagitimct liderlik
davraniglarinin 6gretmen motivasyonu iizerindeki etkisi {izerine calismis ve dagitimei
liderlik ve motivasyon iizerinde iliski oldugu fakat iliskinin zayif oldugu sonucuna ulas-
mistir. Ozetlemek gerekirse, okul yoneticilerinin adil olmamalari, yildirma gibi psikolo-
jik siddet uygulamalari, etkili iletisim kuramamalari, 6gretmenlerin goériislerini dnemse-

memeleri, 6gretmenlerin motivasyonlarini olumsuz yonde etkilemektedir.
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Okul yoneticilerinin baz1 davranislari (iletisim hatalar, liyakatsizlik, giiciin yanlis kullanimi
vb.) nedeniyle motivasyonlari diisen d6gretmenlerin, performanslart olumsuz yonde etkilen-
mekte, verimlilikleri azalmaktadir. Ayrica disiik motivasyon, 6gretmenlerin is doyumlarimin,
ise bagliliklarmin azalmasma neden olmaktadir (Ozdemir vd., 2014). Ogretmenlerin moti-
vasyonlarinin diisiik olmasi, egitim ve yonetim siireclerinin dogru bir bigimde ilerlemesini
engellerken; motivasyonun yiiksek olmasi, verimlilik ve performans i¢in 6nemli bir faktor-
diir. Ozellikle basar1, performans ve etkililigin &n plana ¢iktig1 egitim drgiitlerinde hedeflere
ulagma yolunda motivasyon, biilyiik bir dneme sahiptir (Kilig, 2023). Ogretmenler motive
edildigi zaman ve islerinden memnuniyet duyduklar1 zaman performanslart da artmaktadir
(Suriagiri vd., 2022). Gobena (2022), egitim sektoriinde etkili 6gretmenler olmadan nitelikli
ogrenme ¢iktilarina ulasilamayacagini ve bu nedenle egitim sistemindeki niteligi artirabil-
mek i¢in 6gretmenlerin motive edilmesi gerektigini ifade etmektedir. Motive olmus dgret-
menler performanslarinda daha etkili ve tiretken olmakta, sorumluluklarini daha verimli bir
sekilde yerine getirmekte ve egitimin niteligini artirarak okulun hedeflerine ulagmasina katk1
saglamaktadirlar (Sar1 vd., 2018). Ayrica, 6gretmenlerin 6gretmenlik meslegine iliskin sevgi-
leri, bagliliklar1 artmakta, bir seyler 6gretmeye dair yliksek diizeyde sorumluluk gostermek-
tedirler (Mohammed ve Abdulai, 2022).

Goriildiigi gibi okul yoneticilerinin 6gretmen motivasyonunu olumlu ve olumsuz etkileyen
bircok tutum ve davranist s6z konusudur. Ogretmen iizerindeki olumlu ve olumsuz etkileri,
egitim siireglerine yansimalari, bireysel ve orgiitsel degiskenlere etkileri géz oniine alindi-
ginda bu caligmay1 yapmak 6nemlidir. Literatiir incelendiginde okul yoneticileri ve 6gretmen
motivasyonu ile ilgili bircok (yukarida bir kismina yer verilen) ¢alismaya rastlanilmistir.
Yapilan g¢alismalarda ¢ogunlukla nicel yontemler kullanilarak dgretmen motivasyonunun
farkli degiskenlerle iliskisi tizerinde durulmus ve bir¢ok degiskenin 6gretmen motivasyonu
iizerinde 6nemli 6l¢iide etkisinin oldugu goriilmiistiir. Bu ¢calismada nitel bir yontem kullani-
larak, 6gretmenlerin motivasyonunu etkileyen yonetici davranislarinin 6gretmen goriislerine
gore derinlemesine arastirilarak, biitiinciil bir bakis agisiyla mevcut durumun ortaya konmasi
amaglanmaktadir. Aragtirmanin Diizce 6rnekleminde literatiire ve uygulamaya katki sagla-
yacagi, politika yapicilara 11k tutacagi timit edilmektedir. Literatiirde konu ile ilgili nitel
caligmalarin artmasi elde edilen sonuglarin zamanla tiizel teorilere ulagsmasini saglayabilir
(Yildirim ve Simsek, 2021). Boylece, uygulamada rehber olacak daha giivenilir kaynaklara
basgvurmak miimkiin olabilir. Bu ¢aligma ile okul yoneticilerinin 6gretmen motivasyonunu
etkileyen davranislarina iliskin elde edilen sonuglarin, literatiirdeki benzer konuda yapilan
aragtirma sonuglarmin gecerlik ve giivenirliklerine de katki saglayacagi umulmaktadir (Bal-
c1, 2022). Ayrica 6gretmen motivasyonunu etkileyen davranislarin belirlenmesi egitim dgre-
tim faaliyetlerindeki niteligin artmasina agisindan da 6nem arz etmektedir. Bu arastirmada
ogretmenlerin motivasyonunu olumlu ve olumsuz yonde etkileyen yonetici davranislari ne-
lerdir? sorusuna cevap aranmistir.
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Yontem
Arastirmanin modeli

Bu arastirma 6gretmenlerin motivasyonunu etkileyen yonetici davranislarinin 6gretmen go-
rliglerine gore derinlemesine arastirildigi nitel bir arastirmadir. Nitel aragtirmalar, gozlem,
gorligme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemleri araciligiyla algi ve olaylarin
kendi dogal ortamlarinda ger¢ege uygun ve biitiinii esas alacak bir bicimde ortaya konulmasi-
na yonelik siirecin izlendigi arastirmalardir (Yildirim ve Simsek, 2021). Bu aragtirmada nitel
aragtirma desenlerinden biri olan olgubilim deseni kullanilmistir. Olgubilim deseni, bilincin-
de olunan, giinliik hayatta farkli bicimlerde karsilasilan fakat derinlemesine ve ayrintili bir
anlayisa sahip olunmayan olgulara odaklanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2021).

Calisma grubu

Arasgtirmanin ¢aligma grubunu, 2023-2024 egitim 6gretim yilinda Diizce ilinde devlet okul-
larinda gorev yapan dort erkek ve sekiz kadin olmak {izere 12 dgretmen olusturmaktadir.
Arastirmada amagli drnekleme ydontemlerinden biri olan maksimum gesitlilik 6rneklem
yontemi se¢ilmistir. Maksimum ¢esitlilik drneklem seg¢ilmesindeki amag, problemin cesitli
boyutlarini ortaya koymak i¢in kii¢iik bir 6rneklemi esas alarak bireylerin ¢esitliligini olabil-
digince en iist seviyede tutabilmektir (Yildirim ve Simsek, 2021). Arastirmada dgretmenlerin
kidemi, ¢aligtiklar1 okul tiirti, bransi, egitim diizeyi, cinsiyeti gibi faktorler etrafinda gesitlilik
olusturulmaya ¢alisiimstir. Gizliligi saglamak amactyla 6gretmenlerin gergek isimleri kulla-
mlmamstir. Arastirmaya katilan her bir 6gretmen icin O1, 02, O3... gibi kod isimler olus-
turulmustur. Ogretmenlerin demografik bilgilerini iceren bilgiler Tablo 1°de gosterilmistir.

Tablo 1. Calisma Grubunun Demografik Bilgileri

Kod Cinsiyet Brans Egitim Diizeyi  Okul tiirii Kidem (Y1)
01 Erkek Rehberlik Lisans Ortaokul 11
02 Kadin  Fen Bilimleri Lisansiistii Ortaokul 18
03 Kadin  Din Kiil ve Ahlak B. Lisans Ortaokul 10
04  Kadm  Siuf Ogretmeni Lisans Ilkokul 27
05 Erkek Sinif Ogretmeni Lisans Ilkokul 39
06 Kadin  Sinuf Ogretmeni Lisans ilkokul 7
07 Kadin Tiirkge Lisansiisti Ortaokul 19
08 Kadmm  Ingilizce Lisansiistli Ortaokul 9
09 Kadin Tarih Lisans Lise 26
010  Erkek Miizik Lisans Lise 3
011 Kadin  Tiirk Dili ve Edebiyat1  Lisans Lise 10
012  Erkek  Matematik Lisansiistii Lise 11
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Tablo 1 incelendiginde, 6gretmenlerin farkli branglarda ve farkli okul tiirlerinde calistiklari
goriilmektedir. Katilimcilarin sekizi kadin, dordii erkektir. Katilimeilarin mesleki kidemleri-
ne bakildiginda ise en az {i¢ y1l, en ¢ok otuz dokuz yil kideme sahip olduklari goriilmektedir.
Katilimeilarin sekizi lisans, dordii lisansiistli egitim diizeyindedir.

Veri toplama araci ve Verilerin Toplanmas

Veri toplamak amaciyla arastirmaci tarafindan gelistirilen yar1 yapilandirilmig goriisme for-
mu kullanilmistir. Yari yapilandirilmis goriismeler, sabit segenekli cevaplamalara ek olarak
belirli bir alanda ayrintili bir sekilde inceleme yapilmasina imkan saglamaktadir (Biiylikoz-
tirk vd., 2020). Bu baglamda oncelikle ilgili alan yazin taranip yapilan ¢alismalar incele-
nerek edinilen bilgiler dogrultusunda arastirmaci tarafindan yari yapilandirilmis sorulardan
olusan bir goriisme formu gelistirilmistir. Gorlisme formunun hazirlanma siirecinde sorularin
anlagilirligint ve arastirmanin amacina hizmet edip etmedigini belirlemek amaciyla uzman
goriigiine bagvurulmustur. Uzman goriisii dogrultusunda, konunun odagindan uzak olmasi
nedeniyle, arastirmadan {igiincl soru ¢ikartilmistir. Calisma grubu disindaki iki 6gretmenle
ikinci yazar tarafindan 6n goriisme yapilarak forma nihai hali verilmistir. Okullar belirlen-
dikten sonra, bu okullarda gorev yapan dgretmenlerle tanismak ve randevu almak amaciyla
on goriismeler yapilmis; goniillii olan 6gretmenlerden, uygun giin ve saatte goriismek {izere
randevu alinmistir. Yar1 yapilandirilmis formda dgretmenlerin demografik 6zelliklerini belir-
lemeye yonelik dort soru sorulmustur. Ayrica 6gretmen motivasyonunu olumlu ve olumsuz
yonde etkileyen yonetici davranislarini belirlemeye yonelik iki ve olumsuz davraniglarinin
azaltilmasi veya ortadan kaldirilmasina yonelik bir soru olmak iizere toplamda ii¢ soru bu-
lunmaktadir.

Gortigsmeler, 2023-2024 egitim 6gretim yili bahar doneminde katilimcilarin kendilerini rahat
hissedecekleri ve rahat konugabilecekleri ortamlarda gerceklesmistir. Goriismelere baslan-
madan 6nce ikinci arastirmact, kendisi hakkinda bilgi vermis, katilimcilarin kimlik bilgileri-
nin ve okul isimlerinin kimseyle paylagilmayacagini belirterek, giivenli bir ortam olusturma-
ya ¢aligmigtir. Daha sonra aragtirmanin amaci agiklanmig ve ses kaydi igin izin istenmistir.
Ogretmenlerin tiimii ses kayd icin izin vermistir. Goriismeler esnasinda sonda sorulara yer
verilerek anlasilirlik saglanmaya ve derinlemesine veri toplamaya ¢alisilmistir. Ses kayit ci-
haziyla kaydedilen goriismeler, sonrasinda yazili dokiiman haline getirilmistir.

Verilerin analizi

Elde edilen veriler betimsel analiz teknigi ile analiz edilmistir. Betimsel analizde elde edilen
veriler, belirlenen temalara gore 6zetlenip yorumlanir ve goriismeler yansitilirken dogrudan
alintilara yer verilir. Betimsel analiz; analiz i¢in ¢ergeve olusturma, tematik ¢erceveye gore
verileri isleme, elde edilen verileri betimleme ve yorumlama olmak {izere dort asamadan
olusur (Yildirim ve Simsek, 2021). Arastirmada toplam 12 6gretmen ile yaklasik alti saatlik
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gorligme yapilmis, ses kayitlari ikinci aragtirmact tarafindan desifre edilerek 59 sayfalik bir
metin olusturulmustur. Metinler, yoneltilen sorulara verilen cevaplara gore siniflandiriimis
ve diizenlenmistir. Veriler ilk olarak detayli bir sekilde okunmus ve anlamli pargalar buluna-
rak kodlar olusturulmustur. Bu kodlar, arastirma sorularina ve amaca uygun olacak sekilde,
katilimeilarin verdigi yanitlari temsil eden ifadelerle iligkilendirilmistir. Ardindan, kodlar
arasindaki benzerlikler ve farkliliklar dikkate alinarak ilgili kodlar bir araya getirilmis ve alt
temalar olugturulmustur. Alt tema ve kodlar, dogrudan alintilarla desteklenmistir. Daha sonra
elde edilen bulgular temalara gére yorumlanmistir. Kodlama ve tema olusturma asamasinda
egitim bilimleri alaninda nitel ¢alismalar1 bulunan bir uzman ile kodlayicilar aras giivenilir-
lik analizi yapilmis ve giivenilir sonuglar alinmigtir.

Arastirmanin Gegerlik ve Giivenirligine iliskin Onlemler

Nitel arastirmalarin, sonuglara nasil ulastiginin detayli bir sekilde agiklanmasi i¢ gegerlik
(inandiricilik), bu sonuglarin genellenebilir olmasi i¢in yapilan ¢alismalar ise dis gegerlik
(aktarilabilirlik) olarak isimlendirilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2021). Arastirmanin i¢ ge-
cerligini (inandiriciligini) artirmak i¢in yar1 yapilandirilmig form gelistirilirken ilgili alanya-
zin incelenmistir. Bu asamada goriismelerde kullanilan sorular egitim yonetimi ve denetimi
alanindan bir 6gretim liyesine inceletilmis ve gerekli diizenlemeler yapilmis ve bunun ardin-
dan pilot uygulama yapilmis, bdylece sorularin anlasilabilir ve amaca yonelik olduklarindan
emin olunmustur. Ayrica i¢ gegerligi arttirmak icin 6gretmenler goniilliiliik usuliine gore be-
lirlenmis ve goriismelerde katilimeilarin kendini giivende hissetmeleri ve samimiyetle cevap
vermeleri i¢in arastirmaci tarafindan arastirmanin amaci agiklanmistir. Ses kaydi alinmasini
istemeyen yoneticilerin kaydi alinmamis bu katilimeilar igin gériisme esnasinda not tutularak
gorlismeler gergeklestirilmistir. Goriismelerin desifre edilmesinin ardindan katilimer teyidi
almmustir. Aragtirmanin dis gecerliligini saglamak i¢in maksimum cesitlilik dikkate alinarak
katilimcilar belirlenmis, aragtirmanin deseni, veri toplama araci, ¢alisma grubu, veri toplama
siireci ve veri analizi gibi asamalar detaylari ile agiklanmigtir. Aragtirmanin i¢ giivenirligini
artirmak i¢in bulgularin tamami yorum katilmaksizin dogrudan verilmis ve katilimcilarin
goriislerinden dogrudan alintilar verilerek pekistirilmistir. Arastirmanin giivenirligini artira-
bilmek igin, yar1 yapilandirilmig formun hazirlanmasi, bilgisayar ortamina aktarilan verilerin
kontrol edilmesi, tema ve alt temalarin olusturulmasi, kodlamalarin yapilmasi siirecinde uz-
man goriisiinden yararlanilmistir. Aragtirmanin dis giivenirligini artirmak i¢in derinlemesine
bir betimleme yapilmistir. Bulgular, detayli bir sekilde yazilmis, katilimci kodlari, bulgular
kismindaki verilerin tutarliligini kontrol etmeye imkan saglayacak bicimde diizenlenmis ve
sunulmustur.

Etik Onay: Bu arastirma icin Diizce Universitesi Bilimsel Arastirma ve Yaym Etik kurulun-
dan 25/04/2024 ve 2024/133 sayil1 etik izin alinmigtir.
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Okul yoneticilerinin 6gretmen motivasyonunu olumlu ydnde etkileyen davranislarina iliskin

alt tema ve kodlar Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2. Okul Yoneticilerinin Ogretmen Motivasyonunu Olumlu Yénde Etkileyen Davra-

nislar
Tema  Alt Tema Kodlar Katihmear
Ogretmenle birebir iletigime gegmesi 07
Etkili ve Empati kurmasi (::)2, 04 o )
Olumlu Anlayisli ve hosgoriilii olmast 01, 02, 03, 07,08, 010, O11
= fletisim Ogretmenlerle birlikte sosyal 51 2. 64.08. 89. 610, O11
g Kurmak etkinliklere katilmasi ST o
E Etkili ve giiler yiizle iletisim kurmasi 81’103’1?3’ 04, 06, 07, 09,
i Okul yoneticisinin 6gretmenler ve veli o6 7(..)10
:%» arasindaki problemi ¢dzmesi ’
= Okul yéneticisinin dgretmenl o
5 Ol u y'one 101s1mr.1 ogre mef1 er ve . 6. 010
° Ogrenci arasindaki problemi ¢dzmesi
E Problem Okul yoneticisinin 6gretmenlerin 610
>=" ¢oziicii olmak  ihtiyaclari ile ilgili problemini ¢ézmesi
E Okul yoneticisinin 6gretmenler 611
g arasindaki problemi ¢6zmesi
Okul yoneticisinin 6gretmenin kendisi .. ..
= ‘ u }./(?ne icisinin (.)g.re fnemn. endisi 6. 08
E ile ilgili problemlerini ¢dzmesi
> Giiven .. . ..
§ Saglamak Giiven verici olmas1 o7
g Ogretmenleri takdir etmesi/ s e
= e . . 01, 02, 07,09, 010
= odiillendirmesi
g Deser Ogretmenlere ve onlarm cahigmalarna .. .. ..
£ s . 02,07, 08
,;D Vermek deger vermesi
O Ozel giinleri hatirlamasi 02, 06
E Ogretmenleri desteklemesi 02,06, 010
= - - -
% Adaletli Ders programi hazirlamada adil olmasi 8;0302187038 B
5 Olmak 5 5 i Jz, U6, U7, Vs, U7, ,
:ﬂga Gorev dagilimlarinda adil olmast 511 O12
- Asirt kuralc1 olmamast 03
g Liderlik Okulda disiplini saglayabilmesi 08,012
Davramislarn ~ Liyakatli olmasi 05
Sergilemek

Karar siirecine dgretmenleri dahil

etmesi

01, 04, 05, 06, 08, 09, 010,
011,012
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Tablo 2’ye bakildiginda, okul yoneticilerinin 6gretmen motivasyonunu olumlu yonde etki-
leyen davranislart ile ilgili olarak, etkili ve olumlu iletisim, problem ¢oziicii olma, giiven
saglama, deger verme, adaletli olma ve liderlik davranislar sergileme olmak {izere alt1 alt
tema ve toplam 21 kod elde edildigi gortilmektedir. Elde edilen kodlara iliskin katilimer go-
rislerinden bazilar1 kendi ifadeleri ile ilgili alt temada verilmistir.

Etkili ve olumlu iletisim alt temasi

Okul yoneticilerinin herhangi bir problem oldugunda, dogrudan ilgili 6gretmenle iletisime
geemeleri; kendilerini 6gretmenlerin yerine koyup onlarin duygularini, diisiincelerini ve dav-
raniglarini anlayabilmeleri yani empati kurmalari ve anlayish ve hosgoriilii olmalari dgret-
men motivasyonunu olumlu etkilemektedir. Ayrica 6gretmenler, hasta veya rahatsiz olduklari
zaman nobet konusunda okul yoneticisinin problem ¢ikarmamasinin, ndbet giiniiniin degis-
tirilmesi hususunda; istenilen projeler, yarigmalar, etkinlikler konusunda segici olunmasinin
6gretmen motivasyonunu olumlu etkiledigini ifade etmislerdir. Okul yoneticilerinin dgret-
menlerle birlikte sosyal etkinliklere katilmasi, 6gretmenlerle birlikte yapilan geziler, pik-
nikler, yemekler, kahvaltt gibi okul dis1 etkinlikler 6gretmen motivasyonu yiikseltmektedir.
Ogretmenler, okul yoneticilerinin etkili ve giiler yiizle iletisim kurduklarinda motivasyonla-
rmin yiikseldigini belirtmislerdir. Ogretmenlerle karsilastiklarinda diyaloga gecip tebessiim
ederek “merhaba, nasilsiniz, giinaydin, iyi dersler vb..” ifadeler kullanmalari, 6gretmenler
odasina girerek sohbet etmeleri; yonetici odasina giren 6gretmeni tath dille giizel iislupla
karsilamalari, 6gretmenlerin motivasyonlarini olumlu yonde etkilemektedir.

“Orgiitiin, kurumun icerisindeki o uyumun, ahengin saglanmast, isbirliginin iyi git-
mesi, tabii ki sosyal aktivitelerin bu kaynasmus bir orgiit kiiltiiriinde etkili oldugunu
diigtintiyorum. Bu konularda da okulumuzda mesela aktiviteler yapiliyor. Bazen ye-
meklerle, bazen giizel havalarda pikniklerle mesela bu tarz seyler yapiyoruz... Bu

s

da mesela o sosyal aktiviteler de tabii ki 6rgiit kiiltiiriinii olumlu yénde etkiliyor..’
(O11)

Etkili ve olumlu iletisimi desteklemek amaciyla okul i¢i ve okul dig1 aktiviteler diizenlen-
menin yararli oldugu sdylenebilir. Kimi zaman yemek kimi zaman geziler yoluyla bu sagla-
nabilmektedir. Okul yoneticileri, daha farkli aktiviteler diizenleyerek bunu bir 6rgiit kiiltiirii
haline getirebilirler.

Okul yoneticisinin problem ¢éziicii olmast alt temast

Arastirmaya katilan 6gretmenler, veli ve 6grenci ile ilgili problem yasadiklarinda okul yone-
ticilerinin bu problemlerle ilgili ¢6ziim yollar1 bulmalarinin motivasyonlarini olumlu yénde
etkiledigini ifade etmislerdir.
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“Coziim odakl bir idareci yine insana giiven verir. Mesela ben bir problemim ol-
dugunda bunu ¢ozmek icin idarecime gidebilmeliyim. Gittigim zaman onun bunu
halledebilecegini diisiiniiyor olmam yine benim okula karst giiven duygumu, moti-
vasyonumu artirict seylerden birisi... " (O8)

Okul yoneticisinin, 6gretmenin dersle ilgili bir problem yasadiginda ¢6ziim odakli davran-
masi; iki 6gretmen arasinda yasanan problemi tarafsiz ve farkli bakis agilariyla ¢ozmesi;
ogretmen, okul yoneticisine herhangi bir sorunu oldugunu sdylediginde okul yoneticisinin
¢Oziim odakli olmasi 6gretmenin motivasyonunu artirmaktadir.

Giiven saglama alt temast

Ogretmenler, okul yoneticilerinin kendileri igin fayda saglayacak sekilde hareket edecekle-
rine iligkin beklentiye sahiptir ve giiven duygusu olusturan bu tiir davraniglar 6gretmenlerin
motivasyonlarini artirmaktadir.

“Birbirlerine karst giiven bence ¢ok onemli. O benim yapacaklarim konusunda
bana giivenmeli ben de onun benim derdim oldugunda ya da sitkintim oldugunda ya
da olumlu bir sey oldugunda evet benim olumlu bir sey yaptigimda miidiir bey beni
takdir edecektir gibi giivene sahip olmam ya da olumsuz bir sey oldugunda bunu
miidiir bey tolere edebilir;, ben giivenle okuluma gidebilirim...” (O7)

Ogretmenin okul yéneticisine olan giivensizligi motivasyonunu olumsuz etkileyebilir. Yuka-
ridaki katilimer goriisiinden bunu ¢ikarmak miimkiindiir. Tam tersi bir durum olarak, karsilik-
I1 gliven duygusu, 6gretmenin motivasyonunu olumlu yonde etkilemektedir.

Deger verme alt temasi

Ogretmenler sergiledikleri bir davranis, ortaya cikardiklar1 bir iiriin veya sarf ettikleri caba
karsisinda begenilmek, onaylanmak istemektedirler. Okul ydneticilerinin tesekkiir etmesi,
olumlu geribildirim vermesi, 6gretmenleri onure etmesi 6gretmen motivasyonunu artirmak-
tadir. Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin ¢alismalarina ve 6gretmenlere insani agidan hak
ettikleri degeri vermeleri; 6gretmenler giinii, kadinlar giinii gibi 6zel giinleri hatirlamasi, bu
giinlerde dgretmenler igin etkinlikler diizenlemesi; evlenen bir 6gretmenin mutlulugunu pay-
lasmak igin, yakini vefat eden bir 6gretmenin acisina ortak olmak i¢in 6gretmenin halini
hatirini sormasi 6gretmenlerin motivasyonunu artiran olumlu davranislardir.

“Ogretmenler de bence hala i¢lerinde kiiciik bir cocuk barindirtyorlar diye diisiinii-

yorum hani. Nasil ki bir ¢cocuk bir resim yapip annesine babasina gosterdigi zaman
ne kadar giizelmis diye boyle bir doniit almak isterse 6gretmen de hala o igindeki
cocuktan dolayr galiba yaptigimiz cabalarin gériilmesini ve bunun sézel olarak bile
dile getirilmesini bekliyoruz... Bence takdir edilmek deger gérmek onemli..” (02)
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Okul yoneticilerinin, 6gretmenlere materyal veya herhangi bir konu ile ilgili fikir anlaminda
destek olmalar1 ve gii¢c vermeleri 6gretmenlerin motivasyonunu artirmaktadir. Caligmalarinin
desteklendigini gormek 6gretmeni mutlu ve motive etmektedir.

Adaletli olma alt temasi

Okul yoneticilerinin ders programlarini 6gretmenlerin 6zel durumlarini g6z oniinde bulun-
durarak adaletli bir sekilde hazirlamasi; belirli giin ve haftalar, kuliipler, sinif rehber 6g-
retmenligi ve yarigmalarla ilgili gorev dagilimlar1 yaparken adaletli olmalar1 6gretmenlerin
motivasyonunu artirmaktadir.

“Mesela Tiirkce 6gretmeni olarak kendi okulumda bes tane égretmen olarak ¢alisi-

yorum. Simdi bu bes 6gretmenin de esit bir sekilde, kuliipler anlaminda olsun, pano
diizenlemesi olsun vs. yarismalara katilim konusundaki beklentiler acisindan olsun
esit bir gorev dagilimi yapilabilirse égretmen agisindan is yiikii azalhr. Ogretmen
adaletli bir sekilde goreviendirildigini gordiigii zaman, hani her kisinin gérevlendi-
rildigini gordiigii zaman motivasyonu artiyor...” (07)

Branglar arasinda ders saatlerinin paylastirilmasinda esit paylasim yapmaya 6zen gosteril-
mesi ogretmenleri olumlu etkilemektedir. Calismanin giris ve tartigma sonu¢ kisminda da
ifade edildigi gibi ders dagilimi konusu ¢ogu zaman problem olmaktadir. Ozellikle biiyiik ve
kalabalik okullarda okul yoneticilerinin bu konuda her 6gretmenin ihtiyacini karsilayacak bir
program hazirlayamamasi ya da kasitli olarak hazirlamamasi 6gretmenlerin adalet algilarini,
bu da motivasyonlarini etkilemektedir.

Liderlik davranislar: sergileme alt temasi

Okul yoneticilerinin her seyin belli kurallar ¢er¢evesinde yapilmasini istememesi 6gretmen-
lerin motivasyonlart artirmaktadir. Okul yoneticilerinin liyakat sahibi olmasi; okulla, 6gren-
ciyle ve 6gretmenlerle ilgili kararlar1 alirken, bu siirece 6gretmenleri aktif bir sekilde dahil
etmesi, 6gretmenlerin fikirlerini sormasi 6gretmenlerin motivasyonlarini artirmaktadir.

“Okulun birazcik daha disiplin altinda olmasi da mesela benim motivasyonumu et-
kiliyor: Kurallarin uygulanmadigi bir yonetimde calismak istemem acikgast. Istemi-
yorum. Birazcik daha kurallara bagl, okuldaki yoneticiligini hissettiren, ama boyle
arada, daha sert kat bir idareci degil ama arada da gerektigi zaman o kurallar: es-

netebilen bir miidiirle ¢calismanin motivasyonu cok etkiledigini diigiiniiyorum.” (O8)

Ogretmenlerin, gorevlerini diizenli bir sekilde yaptiklari takdirde, okul yoneticilerinin gérev
degisikliklerinde esneklik gostermesi; gerekli durumlarda ¢ok sert ve kati olmadan okulda
disiplini saglamasi, okulun diizeni bakimindan kurallar1 uygulamasi 6gretmenlerin motivas-
yonunu olumlu yonde etkilemektedir.
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Okul yoneticilerinin 6gretmen motivasyonunu olumsuz yonde etkileyen davranislarina ilis-

kin alt tema ve kodlar Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3. Ogretmen Motivasyonunu Olumsuz Etkileyen Yé&netici Davranislari

Tema  Alt Tema Kodlar Katilimer
Ogretmenlere fazla is yiikii vermesi 07
S o et o
2 Yénetim ral yabag 01,04, 08
= Uygulama aimast e
f Planlamalar1 tek basina yapmasi 05,09, 010
E Hata aramak igin siirekli denetim yapmas1 06, O11
:‘ Mobbing Uygulamasi 01, 02, 04, 05, 06
E Adaletli Kayirmaci davranislarda bulunmasi 02, 03, 05,07, 08, 012
) Olmama Gorev dagilimlarinda esit paylasim B1.05. 06
= yapmamast T
E = Etkili iletisim kuramamasi 05,07
? % iolhtl'n}su; Nezaket digt davramislar sergilemesi 02, 06, 09
> etisimde PO U a—
= g Bul:nma Emir vererek konusmast 03,04, 07,08
E 8 Ogretmenleri suglamasi 02,03
E Ogretmenin okul yoneticilerine 6
1) giivenmemesi
:)5” Giiven Verici  Tytargiz davraniglar sergilemesi 03
1 "
E Olmama Anlayissiz olmast 02
;E Ogretmenin arkasindan konusmasi 02
‘% Ogretmeni gérmezden gelmesi, fark A7
= Des etmemesi
; V:fr:eme Ogretmenin dnerilerini reddetmesi 04, 010
= Basarty1 takdir etmemesi wa
o) Sarty >
ddiillendirmemesi 03,011
Bazi derslere gerekli 6nemi vermemesi 03

Tablo 3’e bakildiginda, okul yoneticilerinin 6gretmen motivasyonunu olumsuz yonde etki-
leyen davranislari ile ilgili olarak, otoriter yonetim sekli, adaletli olmama, olumsuz iletisim,
giiven verici olmama ve deger vermeme olmak tizere bes alt tema ve toplam 20 kod elde edil-
digi goriilmektedir. Elde edilen kodlara iliskin katilimc1 goriislerinden bazilari kendi ifadeleri
ile ilgili alt temada verilmistir.

Otoriter yonetim uygulama alt temasi

Okul yoneticilerinin 6gretmenlere ders disi gorevler vermesi; 6gretmenlerin insani 6zellikle-

rini, duygularini goz ardi ederek, asir1 kuralci olmasi; mevzuatta olan her seyi uygulatmaya
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calismast; esneklik gostermemesi 6gretmenlerin motivasyonlarini olumsuz etkilemektedir.
Ogretmenlerin eksiklerini aramak icin devamli 6gretmenleri denetlemek, derse giris ¢ikis-
lar1 siirekli kontrol etmek, yasaklari hatirlatmak, 6gretmenlere rahatsizlik vermek de mo-
tivasyonlarint disiirmektedir. Okul yo6neticilerinin problem yasadiklari 6gretmenlere karsi
gosterdigi yildirma davraniglart; 6gretmenlere sozle, bakisla, hareketle veya ders programini
daginik hazirlayarak, izin almak istediginde zorluk ¢ikartarak, yonetici olduklarint siirekli
hissettirerek mobbing uygulamalar1 6gretmenlerin motivasyonlarini diigtirmektedir.

“Bir konu hakkinda konusuyorlar, iste matematik hocasiydi, dedi ki, bu béyle olsa,
bu boyle olmalr gibi. Ben béyle istiyorum, ben miidiiriim. Cevap bu. Kiz hi¢ sesini
bile ¢tkarmadi yani hoca hamm. Ben béyle istiyorum, miidiir benim. Yani olur bir
bakariz ya da boyle uygun olur da diyebilirsin. Ben miidiiriim, boyle olacak. Herke-
sin i¢inde, kurulda séyledigi laf bu, ben miidiiriim.” (O9)

Okul ydneticilerinin planlamalari yaparken dgretmenlerin fikirlerini almadan kendi kararla-
rint uygulamaya koymasi ve 6gretmenlerin bunlart mecbur oldugu i¢in yapmalari, 6gretmen-
lerin motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir.

Adaletli olmama alt temasi

Okul yoneticilerinin ders programlarint hazirlarken, 6gretmenlerin isteklerini yerine getirir-
ken, ddiillendirirken, sorumluluk verirken ve gorev paylasimlari yaparken kendilerine yakin
olan, samimi olduklart 6gretmenleri etik olmayan bir sekilde desteklemek, korumak gibi
tutum ve davraniglari 6gretmenlerin motivasyonunu olumsuz etkilemektedir.

“Simdi gérev dagilimini net, adil, esit bir sekilde yapmazsan ¢alisan ogretmenini
de, ¢calismak isteyen ogretmenini de bu sefer ne yaparsin? Sogutursun. Yapacagi
varsa da yapmaz duruma gelir bu sefer... Belli bir noktadan sonra, kardegim bu
okulda bir tek ben mi varim? Bu yonetici neden hep beni gériiyor? Ben de insanim,
ben de bunaldim deyip, diger taraftaki 6gretmenin de kaywildigini, ayrildigini, dii-

siiniirse motivasyonu diiger...” (O1)

Gorevlerin stirekli ayn1 6gretmenlere verilmesi; siniflarin paylagimi yapilirken basarili — ba-
sarisiz olarak nitelendirilip kura ¢ekilmeden 6gretmenlere verilmesi; kidemli 6gretmenlere
daha az gorev verilip kidemi az olanlara daha ¢ok gorev verilmesi 6gretmenlerin motivas-
yonlarini olumsuz etkilemektedir.

Olumsuz iletigim alt temast

Okul yoneticilerinin 6gretmenlerle karsilastiklarinda tebessiim etmemesi; giinaydin, iyi ak-
samlar vb. sozciikler kullanmamasi; hal hatirlarin1 sormamasi 6gretmenlerin motivasyonlari-
n1 olumsuz etkilemektedir. Diger 6gretmenlerin 6niinde yiiksek sesle, tartisma seklinde baska
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bir 6gretmenle konusmak; 6gretmene soguk bir sekilde davranarak gérmezden gelmek; kaba
bir tslup ve hitapta bulunmak dgretmenlerin motivasyonlarini olumsuz yonde etkilemekte-
dir. Ogrenci basarisiz oldugunda direkt sorumlusunun 6gretmen olarak goriilmesi dgretmen

motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir.

“Sadece yonetici degil, herhangi bir insan iliskisinde de emir verici bir ciimle kurul-
masun, emir verici bir iletisim saglanmaswn zaten dogru bir iletisim olmadigini
diistiniiyorum. Ozellikle idarecilerin ciimle kurarken daha iistten, ben yoneticiyim,
ben ne dersem o olur tarzi kurduklari ciimleler ogretmenle ya da 6grenciyle arala-
rinda bir sinir koyuyor, duvar oriiyor. O yiizden birazcik daha iletisim diline dikkat

etmeleri gerekiyor yoneticilerin...” (O8)

Okul yoneticilerinin emir ciimleleri kullanarak dgretmenlerden bir seyleri yapmalarini iste-
meleri 6gretmenlerin motivasyonlarini diistirmektedir. Burada motivasyonu olumsuz etkile-
yen faktor, okul yoneticilerinin makam giiciine dayali yetkilerini kullanirken kisiliklerinin de
etkili olmasidir denilebilir.

Giiven verici olmama alt temasi

Ogretmenlerin okul yoneticilerine karsi giivenmekte tereddiit duymalari, bu nedenle de duy-
gu ve diislincelerini paylasamamalar1 6gretmenlerin motivasyonlarini olumsuz yonde etki-
lemektedir. Okul yoneticilerinin okulda alinan kararlarla tutarlilik géstermeyen davranislari
veya uygulamalari; izin konusunda 6gretmenlere karst hosgoriilii olmamasi ve durumu anla-

yisla karsilamamasi 6gretmenlerin motivasyonlarini olumsuz etkilemektedir.

“...Bir idarecimizin, biri 6gretmene gidip baska bir 6gretmen giyabinda konusmas,
onu elestirmesi, onun aciklarint diger ogretmene dile getirmesi benim i¢in hig etik
degil. Buna sahit olmak beni ¢ok rahatsiz etti. Aymi sekilde benim hakkinda bag-

s

ka ogretmenlerle konusabilecegini diigiinmek giiven hissini kird: idarecime karsi.’
(02)

Okul yoneticilerinin bir 6gretmen hakkinda baska bir 6gretmenle konusmasi ve dedikodu

yapmasi 0gretmenlerin motivasyonlarini diistirmektedir.
Deger vermeme alt temasi

Okul yoneticileri 6gretmenlerin gostermis oldugu emegi gérmediklerinde veya branglarinin
zorluklarinin bilincinde olmadig1 zaman 6gretmenlerin motivasyonlar1 diismektedir. Okul
yoneticilerinin, 6gretmenlerin ¢alismalarini ve gostermis oldugu performansi begendigini
dile getirmemesi, basarilarini takdir etmemesi ve branglart ayni diizeyde 6nemli gérmemesi

ogretmenlerin motivasyonu lizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir.
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“Yani mesela en ¢ok motivasyon diisiiriicii seylerden biri, miidiir ve miidiir yardim-
cisinin soyledigin her seyi reddetmesi yani bir 6grencinin hakkinda fikir verirken de
reddediliyor, bir programla ilgili verirken de kendi sinifinla da alakaliyken de. Ama
yani hi¢ imkan var mi, yok mu bazen bu gériilmiiyor...” (010)

Okul ydneticilerinin 6gretmenlerin dne siirdiigi fikirleri ve onerileri reddetmesi 6gretmenin
motivasyonunu olumsuz etkilemektedir. Yukaridaki kodlar ve dogrudan alintilara bakildigin-
da, 6gretmen motivasyonunu olumsuz etkileyen yonetici tutum ve davraniglarinin gogunun
iletisim kaynakli, kisilik ve yonetim anlasisindan kaynakl etkenler oldugunu sdylemek mii-
miikiindiir.

Sonug ve Tartisma
Birinci Alt Probleme iliskin Tartisma ve Sonuc

Ogretmen motivasyonunu olumlu yonde etkileyen yonetici davramslarina bakildiginda; et-
kili ve olumlu iletisim kurma alt temasinda yer alan, okul yoneticisinin etkili ve giiler yiizle
iletisim kurmasi, 6gretmenlerle birlikte sosyal etkinliklere katilmasi, anlayigh ve hoggoriilii
olmasi 6gretmenlerin motivasyonunu olumlu yonde etkileyen davraniglar olarak one ¢ik-
maktadir. Alanyazindaki ¢alismalarda da okul yoneticilerinin 6gretmenlerle kurdugu etkili
iletisimin 0gretmenlerin motivasyonu iizerinde olumlu etkiye sahip oldugu ifade edilmistir.
Ozgan ve Aslan (2008) calismasinda, 6gretmenlerin okul yoneticisi tarafindan verilen go-
revleri bazen yapmak istemeseler bile, iletisim seklinden etkilenerek verilen gorevi yerine
getirdiklerini belirtmis ve okul yoneticilerinin 6gretmenlerle kibar ve nazik bir sekilde ile-
tisim kurduklarinda, 6gretmenlerin motivasyonunun arttig1 sonucuna ulagmistir. Nachshoni
(2024) caligmasinda, okul yoneticilerinin dgretmen motivasyonu iizerinde onemli dlciide
etkisi oldugunu ve 6gretmenlerle etkili iletisim kurmalarinin 6gretmen motivasyonunu ar-
tirmada temel faktor oldugunu vurgulamistir. Bakir (2022) calismasinda, iletisim konusunda
okul yoneticilerine dnemli sorumluluklar diistiigiinii, okul yoneticilerinin iletisim becerileri
ne kadar iyiyse dgretmenlerin de ayni oranda motivasyonlarinin yiikseldigini ifade etmis ve
okul yoneticilerinin iletisim becerilerinin 6gretmenlerin motivasyonu iizerinde 6nemli bir
rolii oldugu sonucuna ulagmistir. Kisaca okul yoneticileri 6gretmenlerle daha samimi bir se-
kilde, etkili ve olumlu iletisim kurmaya caba gosterdiklerinde, 6gretmenlerin motivasyonlari
artmaktadir.

Aragtirmanin bir diger alt temasinda okul ydneticilerinin problem ¢oziicti olmalarinin dgret-
men motivasyonunu olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Ogretmenler kendileriyle
ilgili, 6grenci veya veli ile ilgili herhangi bir sorun yasadiklarinda, okul yoneticilerinden
sorunlari gormezden gelmelerini, sorunlarin ¢oziimiini ertelemelerini degil, bu sorunlari
¢ozmek icin gaba gdstermelerini istemektedirler. Arastirmanin bu sonucu, Nur Yilmaz ve
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digerlerinin (2023), okul yoneticisinin problem biiyiimeden sorunlar1 fark etmesinin, sorun-
lara ¢oziimler tiretmesinin 6gretmenlerin motivasyonunu olumlu yonde etkiledigi seklindeki
sonucunu desteklemektedir. Farkli paydaslar: bulunan egitim kurumlarinda problemlerin ya-
sanilmasi kacinilmazdir; fakat egitim 6gretim faaliyetlerinde herhangi bir aksaklik yaganma-
dan, problemlerin uygun bir sekilde ¢6ziime kavusturulmasi: gerekmektedir. Bu anlamda okul
yoneticilerinin problem ¢6zme becerilerine sahip olmasi ve problemleri ¢éziime kavusturma

konusunda basarilt olmalart 6gretmen motivasyonu i¢in biiylik 6neme sahiptir.

Aragtirmada okul yoneticilerinin giiven saglamalarinin 6gretmenlerin motivasyonunu olumlu
yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Ogretmenler yiiksek motivasyona sahip olmalar1 ve
performanslarinda verimli ve etkili olabilmeleri i¢gin giiven veren okul yoneticilerine gereksi-
nim duymaktadir (Ada vd., 2013). Okul yoneticilerinin giiven verici uygulamalariyla dgret-
menlerin motivasyonlari yiikselmekte ve boylece egitim 6gretim siirecindeki performanslari
artmaktadir (Can ve Cinar, 2023; Sakerani vd., 2019). Dolaysiyla 6gretmenlere giiven sagla-
yan okul yoneticilerinin varligi, egitim faaliyetlerinin etkili bir sekilde gergeklestirilebilmesi
acisindan olduke¢a dnemlidir.

Ogretmen motivasyonunu olumlu yonde etkileyen yonetici davranislarina iliskin bir diger
alt tema deger verme temasidir. Bu alt temada okul yoneticilerinin 6gretmenleri takdir et-
mesi, 6gretmenlerin ¢alismalarina deger vermesi, 6gretmenleri desteklemesi ve 6zel giinle-
ri hatirlamasi gretmenlerin motivasyonunu olumlu yonde etkileyen davranislar olarak 6ne
cikmaktadir. Goker vd. (2023) caligmasinda, 6gretmenlerin yaptiklart ¢aligmalardan dolay1
sozel olarak takdir edilmelerinin motivasyonlarini olumlu yonde etkiledigini ve verimlilik-
lerini arttirdigini ifade etmis ve 6gretmen motivasyonunun takdir edilme ile iligkili oldugu
sonucuna ulagmustir. Unal (2000); Giimiistas ve Giilbahar’in (2022) ¢alismalar1 da okul y&-
neticilerinin 6gretmenleri takdir etme davranislarinin, 6gretmenlerin motivasyonu iizerinde
etkisi oldugunu gosteren ¢alismalardandir. Takdir edilmek veya bir bagkasi tarafindan deger
verildigini hissetmek insan olmanin 6ziinde vardir. Ogretmenlerin de yiiksek motivasyona
sahip olabilmeleri i¢in kendilerini fark edebilen, destekleyen, ¢alismalarina deger verebilen

okul yoneticilerine ihtiyaglar1 vardir.

Arastirmada okul yoneticilerinin adaletli olmalarinin §gretmenlerin motivasyonlarini olumlu
yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Ogretmenler okuldaki gorev dagilimlarinin yapilma-
s1, ders programinin hazirlanmasi gibi konularda okul yoneticilerinden her bir 6gretmene esit
yaklasarak adaletli davraniglar sergilemelerini beklemektedir. Borii (2018), Dilbaz (2023) ve
Ertiirk ve Aydin (2017) ¢alismalarinda, okul yoneticilerinin adil olmasinin 6gretmen moti-
vasyonu iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu ve okul yoneticilerinin bu konularda adalet-
li davranmalar1 gerektigi sonucuna ulagsmislardir. Bu sonuglardan yola ¢ikarak, okul yoneti-
cilerinden istenen, herhangi bir ayrimcilik yapmamalari, adil ve tarafsiz bir sekilde tutum ve

davranislar sergileyerek tiim 6gretmenlere esit davranmalaridir.
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Ogretmen motivasyonunu olumlu yénde etkileyen yonetici davramislarina bakildiginda; li-
derlik davraniglar sergileme alt temasinda yer alan okul yoneticisinin karar siirecine dgret-
menleri dahil etmesi, 6gretmenlerin motivasyonunu olumlu yonde etkileyen davranis ola-
rak one ¢ikmaktadir. Bernahu ve Sabanci (2019) ¢alismasinda 6gretmenlerin okulda alinan
kararlara katilimlarini saglamanin, 6gretmenleri motive etmek igin en etkili yollardan biri
oldugunu belirtmistir. Ogretmenler karar alma siirecine katildiklarinda, sorumluluklarini, ku-
rumun kendilerinden neler beklediginin farkinda olacak ve ona uygun bir tutum ve davranis
sergileyecektir (Kocabas ve Karakdse, 2005). Ogretmenler, 6zellikle okulla, 6grenciyle ve
ogretmenlerle ilgili kararlar alinirken bu siirece kendilerinin aktif bir sekilde dahil edilme-
sinin, fikirlerinin sorulmasinin ve goriislerinin alinmasinin motivasyonlarini énemli dlgiide
artirdigim belirtmektedir. Ogretmenleri karar alma siirecine katarak dgretmen motivasyo-
nunu yiikseltmek, is performansindaki verimini artirmak ve bdylece egitimin niteligini de
artirmak miimkiindiir (Ulusoy vd., 2023). Bu nedenle, 6gretmenler kendilerinin karar sii-
recine katilimlarina firsat verilmesini ve kararlar alinmadan once kendilerine danisiimasini
istemektedirler (Wadesango ve Bayaga, 2012). Ogretmenler okul tarafindan alinan kararlarin
uygulayicisidirlar. Bu nedenle okul yoneticileri egitim 6gretimle, 6gretmenlerle ilgili kararla-
11 alirken 6gretmenlerin de goriiglerini almali; onlari karar siirecine dahil etmeleri gerekmek-
tedir. Ogretmenler karar siirecine ne kadar ¢ok dahil edilirlerse; motivasyonlar1 bir o kadar
artacaktir.

ikinci Alt Probleme iliskin Tartisma ve Sonu¢

Aragtirmada okul yoneticilerinin otoriter yonetim uygulamalarinin dgretmenlerin motivas-
yonlarini olumsuz yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Otoriter yonetim uygulama alt te-
masinda okul yoneticilerinin dgretmenlere fazla is yiikli vermesi, 6gretmenlere angarya is
vermesi, mevzuata/kurallara siki sikiya bagli kalmasi, planlamalari tek basina yapmasi, hata
aramak igin siirekli denetim yapmasi, mobbing uygulamasi kodlarina ulagilmistir. Ogretmen-
ler okul yoneticilerinin kendilerine sozle, bakisla, hareketle veya ders programimi daginik
hazirlayarak, izin almak istediginde zorluk ¢ikartarak, yonetici olduklarini stirekli hissettire-
rek uyguladiklari yildirma davranislarinin (mobbing) en ¢ok motivasyon diistikliigline sebep
olan ydnetici davranisi oldugunu ifade etmislerdir. Gok (2023), ¢aligmasinda mobbing uygu-
lanmasimin 6gretmenlerin motivasyonlarini azaltict bir faktér oldugunu belirtmistir. Ayrica
ogretmenlere okul yoneticileri tarafindan fazla is ve evrak yiikii verildiginde, 6gretmenler
kendilerini bezgin hissetmekte, gorevi yetistirememe kaygisi icerisine diismekte bu nedenle
de motivasyonlar1 diismektedir (Belle, 2007). Bu sonuglar, Deniz (2021) ve Unsal ve Gérii-
cii’niin (2023) c¢alismalarim destekler niteliktedir. Ogretmenler kendilerine ¢ok fazla is ve
ekstra sorumluluk verildiginde islerini yetistirememe kaygisindan dolay1 strese girmekte ve
bunun sonucunda da motivasyonlar1 diigebilmektedir.

Aragtirmada okul yoneticilerinin adaletli olmamalarinin &gretmenlerin motivasyonlarini
olumsuz yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Okul yoneticilerinin nesnellikten uzakla-
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sarak kendisine yakin olan kisilere kayirmaci davraniglarda bulunmasi, gérev dagilimlarin-
da esit paylasim yapmamasi gibi etik olmayan davranislar 6gretmenlerin motivasyonlarini
olumsuz yonde etkilemekte ve performanslarint diigiirmektedir. Aragtirma bulgulart Kahra-
man (2020), Ozgiiven (2024), Yildizhan (2023) tarafindan yapilan arastirma bulgulariyla
ortlismektedir. Okul yoneticilerinin 6zellikle gorev dagilimlarinda 6gretmenlere karsi esit
yaklagim sergilememesi, gorevlerin siirekli kendilerine verildigi disiincesi ve okulda adalet-
sizlik hissetmeleri 6gretmenlerin motivasyonlarini diistirmekte ve performanslarini olumsuz
anlamda etkilemektedir. Ogretmenler, okul yéneticilerinden 6zellikle gorev dagilimlarinda
esitlik ve dengeyi saglamalarini beklemektedirler.

Arastirmanin bir diger alt temasinda okul yoneticilerinin 6gretmenlerle olumsuz iletisimde
bulunmasinin 6gretmenlerin motivasyonlarini olumsuz yonde etkiledigi sonucuna ulasilmis-
tir. Aragtirmaya katilan 6gretmenler, okul yoneticilerinin emir ciimleleri kullanarak &gret-
menlerden bir seyleri yapmalarini istemelerinin motivasyonlarini diistirdiigiinii dile getirmis-
lerdir. Ayrica 6gretmenler, okul yoneticilerinin etkili iletisim kuramamalarinin, nezaket dist
davranislarda bulunmalariin motivasyonlarini etkileyen diger olumsuz yonetici davranislari
oldugunu belirtmislerdir. Boyacioglu ve Giineyli (2022) okul yoneticilerinin konusmalarinin
niteligi kadar etkisinin ve Gslubunun da 6gretmenler i¢in dnemli oldugunu ifade etmistir.
Okul yoneticilerinin dgretmenlerden bir goérevi yapmalarini isterken sergiledikleri iletisim
sekli 6gretmenlerin motivasyonu iizerinde énemli bir etkiye sahiptir. Ogretmelerin verilen
gorevi nasil ve ne kadar istekle yapacaklart okul yoneticisi ile kurmus oldugu iletisimle il-
gilidir (Ekici, 2020). Ogretmenler okul yoneticilerinden iletisim kurarken saygi ve nezaket
kurallarini géz 6niinde bulundurarak iletisim kurmalarint beklemektedirler.

Ogretmenlerin motivasyonlarini olumsuz etkileyen okul yoneticilerinin davranislarina iliskin
diger alt tema, okul yoneticilerinin giiven verici olmamasidir. Bu alt tema altinda 6gretmenin
okul yoneticilerine giivenmemesi, okul ydneticisinin tutarsiz davranislar sergilemesi, okul
yOneticisinin anlayigsiz olmasi ve 6gretmenin arkasindan konusmasi kodlaria ulasilmistir.
Canli (2016), giivensizligin meydana geldigi egitim kurumlarinda, ictenligin azalarak, ileti-
sim engellerine sebep olacagi ve motivasyonun diisecegini belirtmistir. Ak¢akoca ve Bilgin
(2016), okul yoneticilerinin sdyledikleri ve yaptiklarinin tutarlilik géstermemesinin, dgret-
menlerin performanslarini en ¢ok etkileyen davranig oldugunu ileri sirmiistiir ve 6gretmenin
okul yoneticilerine glivendiginde iligkilerinin olumlu bir sekilde etkilenecegini ve o okulda
calismaktan dolayr memnuniyet duyacagini ifade etmistir.

Ogretmen motivasyonunu olumsuz yonde etkileyen, deger vermeme alt temasinda, okul
yoneticisinin gretmeni gérmezden gelmesi, 6gretmenin goriislerini Snemsememesi, basa-
r1y1 takdir etmemesi/ddiillendirmemesi ve bazi derslere gerekli dnemi vermemesi kodlarina
ulastlmistir. Giimiistas ve Giilbahar (2022) ¢alismasinda, bazi branslarin 6zellikle merke-
zi smavlarda ¢ikmayan branglarin, okul yonetimi tarafindan dnemsiz goriilmesinin, yeteri
kadar degerli goriilmemesinin 6gretmen motivasyonu azalttigini ifade etmistir. Nur Yilmaz
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vd. (2023) ¢alismalarinda basarili veya ornek teskil edecek performanslar sergileyen 6gret-
menlerin okul yoneticileri tarafindan ddiillendirmemelerinin, takdir edilmemelerinin moti-
vasyonlarini etkiledigi sonucuna ulagmiglardir. Okul yoneticilerinin 6gretmenleri motivasyo-
nunu artirabilmek i¢in dncelikle onlara deger vermeli ve onlar1 takdir edebilmelidir.

Bu ¢alismada, okul yoneticilerinin §gretmen motivasyonunu olumlu yonde etkileyen dav-
raniglart ile ilgili olarak; etkili ve olumlu iletisim, problem ¢oziicli olma, giiven saglama,
deger verme, adaletli olma ve liderlik davranislar1 olmak iizere alt1 alt tema elde edilmistir.
Okul yoneticilerinin 6gretmen motivasyonunu olumsuz yonde etkileyen davranislari ile ilgili
olarak; otoriter yonetim sekli, adaletli olmama, olumsuz iletisim, giiven verici olmama ve
deger vermeme olmak iizere bes alt tema elde edilmistir. Sonug olarak okul yoneticilerinin
olumlu ve olumsuz davranislarinin 6gretmenlerin motivasyonlari tizerinde etkileri vardir.
Okul yoneticileri 6gretmenlerle etkili iletisim kurduklarinda, problem ¢6zme becerisine sa-
hip olduklarinda, giiven sagladiklarinda, 6gretmenlere deger verdiklerinde, adaletli oldukla-
rinda ve liderlik davranislari sergilediklerinde 6gretmenlerin motivasyonlar: olumlu yonde
etkilenmektedir. Bununla birlikte, okul yoneticileri 6gretmenlere karsi otoriter davranislar
sergilediklerinde, adil olmadiklarinda, olumsuz iletisim sergilediklerinde, giiven verici ol-
madiklarinda ve 6gretmenlere deger vermediklerinde 6gretmenlerin motivasyonlart olum-
suz yonde etkilenmektedir. Okul yoneticilerinin 6gretmen motivasyonunu etkileyen olumsuz
davranislarini azaltmak veya ortadan kaldirmak amaciyla su 6nerilerde bulunulabilir: Yo6ne-
tici seciminde liyakatin esas alinmasi, yoneticilerin psikolojik testlerden gecirilmesi, yonetici
atamalarinda okul igindeki dgretmenlere Oncelik verilmesi ve yoneticinin kadrolu olmasi
gerektigi onerilebilir. Okul yoneticisi olmak isteyenler i¢in staj zorunlulugu getirilmesi, okul
yoneticilerinin hizmet i¢i egitimlere katilmasi, okul yoneticilerinin deneyimli yoneticilerden
egitim almalari, belirli yillarda 6gretmenlige donmelerine izin verilmesi ve egitim yonetimi
ve denetimi alaninda yiiksek lisans derecesine sahip olmalart dnerilmistir. Ayrica okul yone-
ticilerinin iletigim becerilerini gelistirmeye yonelik kurslara katilmalari ve 6gretmenlerin yo-
neticilerini degerlendirmeleri Onerilebilir. Bu arastirmanin bazi smirliliklart bulunmaktadir.
Oncelikle, arastirma nitel desende yiiriitiilmiistiir. Karma desn arastirmalarla daha gegerli ve
giivenilir sonuglarin elde edilmesi muhtemeldir. Ayrica ¢alisma Diizce ili ile smirlidir. Farkl
evren ve drneklemlerde farkli okul kademelerinin se¢ilmesi daha genis ve gegerli sonuglarin
elde edilmesini saglayabilir. Son olarak, veri kaynaginda ¢esitleme yapilabilir. Bu amagla,
okul yoneticilerinin, velilerin ve 6grencilerin de goriislerine basvurulabilir.

Etik Onay: Bu arastirma icin Diizce Universitesi Bilimsel Arastirma ve Yaym Etik kurulun-
dan 25/04/2024 ve 2024/133 say1li etik izin alinmistir.
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Qualitative Analysis of Administrator Behaviors Affecting
Teacher Motivation

Extended Abstract
Introduction

Motivation, derived from the Latin word “movere” and meaning “to move”, is defined as
a force that guides the behaviors of individuals and stimulating them (Pigmek et al., 2023).
Demir and Akbaba (2018) express motivation as the whole of person’s own desires and inner
efforts that initiate and sustain the person’s action toward a goal and comes to an end when
the goal is achieved, or restart the process for a new requirement. Serinkan (2012) states the
concept of motivation as taking action under the influence of internal or external sources that
determine the direction, strength and order of importance of the individual’s actions. Judge
and Robbins (2012) describe motivation as the process of consistency, effort, and determina-
tion that individuals exhibit while achieving their goals.

School managers also have some responsibilities in ensuring the motivation of teachers in
schools, which are educational organizations. A manager aiming for qualified and effective
teaching in his/her school must pay attention to the factors that influence the motivation of
teachers who play an active role in the teaching processes (Glimiistas & Giilbahar, 2022).
According to Gencer (2022), school managers are responsible for knowing how to motivate
teachers so that they can perform at a high level. For this reason, school managers should
exhibit behaviors that will increase teachers’ motivation levels in order for them to have a
positive attitude towards their duties and to be effective. The performance of teachers whose
motivation decreases due to certain behaviours of school managers is negatively affected and
their efficiency decreases. In addition, low motivation causes teachers’ job satisfaction and
job commitment to decrease (Ozdemir et al., 2014). While their low motivation poses an obs-
tacle to the proper advancement of educational and management processes, high motivation
is a crucial factor for efficiency and performance. In educational organizations where suc-
cess, performance, and effectiveness are particularly emphasized, motivation plays a crucial
role in achieving goals (Kilig, 2023).

In this study, it is aimed to reveal the current situation with a holistic view by thoroughly
investigating the managerial behaviors affecting teachers’ motivation, according to teachers’
opinion. It is hoped that this study will contribute to both the literatiire and practice in Diizce
sample, and shed light on policymakers. In addition, identifying the behaviors that affect
teacher motivation is important in terms of enabling the quality of education activities to
increase.



Qualitative Analysis of Administrator Behaviors Affecting Teacher Motivation

Method

This study is a qualitative research in which manager behaviors affecting teachers’ motivati-
on are investigated in depth according to teachers’ opinions. In the study, the phenomenologi-
cal design, which is one of the qualitative research designs, was used. The phenomenology
design focuses on the facts of which we are aware of and encountered in various forms in
daily life, but for which we do not have an in-depth and detailed understanding (Yildirim
& Simsek, 2021). The study group consists of 12 teachers, including four males and ei-
ght females, who teach in state schools in Diizce during the 2023-2024 academic year. The
maximum diversity sampling method, one of the purposive sampling methods, was chosen
in the study. A semi-structured interview form developed by the researcher was used to get
teachers’ opinions about managerial behaviors affecting teachers’ motivation. The collected
data was analyzed using descriptive analysis.

Findings

Within the sub-theme of effective and positive communication, effective and friendly com-
munication is the administrator behaviour that has the most significant positive impact on
teacher motivation. Participation in social activities with teachers, demonstrating understan-
ding and tolerance, assuming a problem-solving role, and communicating individually with
teachers are additional positive administrator behaviours that influence teacher motivation.
Furthermore, school administrators who adopt a solution-oriented approach, offering mul-
tiple solutions to problems, have been shown to enhance teacher motivation. Administrators’
reassuring, appreciative, or rewarding behaviours; their valuing of teachers and their work;
remembering special days; and providing support are further administrator behaviours that
positively influence teacher motivation. In the sub-theme of being fair, school administra-
tors’ being fair in the distribution of tasks is the positive behaviour that affects teachers’
motivation the most. The decision-making process, which is included in the sub-theme of
exhibiting leadership behaviours, is the most positive administrator behaviour that affects
teacher motivation.

The sub-theme of authoritarian management style encompasses a range of negative mana-
gerial behaviours that have a detrimental effect on teacher motivation. Examples of such
practices include the allocation of excessive workloads, the imposition of menial tasks, the
strict enforcement of legislation and regulations, the imposition of planning duties, and the
constant auditing of teachers in search of errors. Within the sub-theme of injustice, favouri-
tism emerges as the most significant negative administrator behaviour impacting teacher mo-
tivation. The school administrator’s inability to communicate effectively, displaying unkind
behaviours, and blaming teachers have also been identified as significant negative administ-
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rator behaviours that affect teacher motivation. Other detrimental administrator behaviours
that have been identified as affecting teacher motivation include the school administrator’s
inconsistent behaviours, lack of understanding, and talking behind teachers’ backs. The su-
b-theme of ‘not valuing, disregarding teachers’ opinions’ encompasses behaviours such as
ignoring or disregarding teachers’ contributions, failure to acknowledge or reward success,
and the undervaluation of certain courses.

In order to reduce or eliminate the negative behaviours of school administrators that affect
teacher motivation, the following suggestions were made:The selection of administrators
should be based on merit. Administrators should undergo psychological testing. Teachers wit-
hin the school should be prioritised in administrator appointments. Administrators should be
permanent. It was further suggested that school administrators be obliged to undertake inter-
nships, participate in in-service training, receive training from experienced administrators,
and be permitted to return to teaching in certain years, contingent on possession of a mas-
ter’s degree in educational administration and supervision. Additionally, it was proposed that
school administrators attend courses to enhance their communication skills, and that teachers
evaluate their administrators.

Results and Conclusion

School managers’ positive and negative behaviors have an impact on teachers’ motivation.
When school managers communicate effectively with teachers, have problem-solving skills,
build trust, value teachers, behave fairly, and exhibit leadership behaviors, teachers’ motiva-
tions are positively affected. However, teachers’ motivations are negatively affected when
school managers exhibit authoritarian behaviors towards teachers, behave unfairly, commu-
nicate negatively, fail to build trust and do not value teachers. Any behavior that occurs
between the school manager and the teacher and that affects the teacher, also influences the
educational process positively or negatively. In response to the positive behaviors of school
managers, teachers do their duties willingly and without worrying and they feel much desire
to work. In order to reduce or eliminate such behaviors of school managers that negatively
affect teacher motivation, qualified administrators should be selected. Furthermore, the sele-
ction of managers should not be based only on written exams, managers should participate
in in-service training or improve themselves professionally by taking a master’s degree in
management and supervision. Additionally, they should improve themselves in things such
as communication and empathy skills. They should have management skills, and managers
should be evaluated periodically by teachers as well.



