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0z: Bu arastirmada okul yéneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonlarina etki eden davraniglarini konu edinen
nitel ¢aligmalarin derinlemesine yeniden incelenerek meta-sentez yapilmasi amaglanmistir. TUBITAK
ULAKBIM, YOK Ulusal Tez Merkezi, Google Akademik ve Dergipark veri tabanlari taranarak konu ile ilgili 189
calismaya ulasilmistir. Dahil etme ve hari¢ tutma olciitleri ¢ercevesinde degerlendirilerek sekiz calisma bu
arastirmanin veri kaynagini olusturmustur. Icerik analizi sonucunda égretmenlerin motivasyonlarina olumlu
ve olumsuz etkisi olan okul yoneticilerinin davranislari 6rgiitsel-y6netsel motivasyon araglari ve psiko-sosyal
motivasyon araclar1 temalarinda toplanmistir. Orgiitsel-yonetsel motivasyon araclar1 temasinin olumlu alt
temalar1 amag birligi saglama, egitim 6gretim stirecinde rol alma, adil ve demokratik davranislar sergileme ve
liderlik davranislar1 kullanma; olumsuz alt temalari ise ilgisiz davranma, egitim 6gretim etkinliklerinde rol
almama, adil olmayan davranislar sergileme, otokratik yonetim tarzi ve liderlik davranislarin1 kullanmama
oldugu belirlenmistir. Psiko-sosyal motivasyon araclar1 temasinin deger verme, psikolojik giivence, olumlu
etkilesim ve iletisim saglama ve 6diil ve takdir kullanma olumlu alt temalarindan; deger vermeme, psikolojik
gliven saglayamama ve olumsuz etkilesim ve iletisim kullanma olumsuz alt temalarindan olustugu sonucuna
ulasilmistir. Sonuglar dogrultusunda okul yoneticilerine 6gretmenlerin motivasyonlarini artirabilmeleri icin bu
¢alismanin temalarina odaklanmalar1 6nerilebilir.

Anahtar Kelimeler: Okul Yoneticisi, 6gretmen, motivasyon, meta-sentez.

Abstract. In this research, it was aimed to metasynthesize by re-examining the qualitative studies in depth on
the behavior of school administrators that affect teachers' motivation. TUBITAK Ulakbim National Database,
Council of Higher Education (YOK) National Thesis Center, Google Scholar and Dergipark databases were
scanned and 189 relevant studies were reached. Eight studies, examined within the framework of inclusion and
exclusion criteria, constituted the data source of this study. As a result of the content analysis, the behaviors of
school administrators, which have positive and negative effects on teachers' motivation, were gathered under
the themes of organizational-administrative motivation tools and psycho-social motivation tools. While the
positive sub-themes of the organizational-administrative motivation tools theme are achieving unity of
purpose, taking a role in the education process, exhibiting fair and democratic behaviors and using leadership
behaviors; the negative sub-themes were found to behave indifferent, not taking part in educational activities,
exhibiting unfair behaviors, autocratic management style and not using leadership behaviors. On the other
hand, It was concluded that positive sub-themes of the psycho-social motivation tools theme are valuing,
psychological security, providing positive interaction and communication and using reward and appreciation;
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negative sub-themes consist of not valuing, not being able to provide psychological trust and using negative
interaction and communication. In line with the results, it can be suggested to school administrators to focus on
the themes of this study in order to increase the motivation of teachers.

Keywords: School administrator, teacher, motivation, meta - synthesis.

GIRIS

Ulkelerin kalkinma siirecinde en 6nemli yapitas egitim ve egitim is gérenleri olan 6gretmenlerdir.
Giiniimiizde veli ve toplum beklentilerinin artmasi, egitim reformlariyla istenilen hedeflere yeterince
ulasilamamasi ve 6gretmenlik mesleginin hak ettigi sayginligi elde edememesi 6gretmenlerin egitimsel
amaglari basariyla gerceklestirmesini giderek zorlastirmaktadir. Oysa 6grencilerin nitelikli bir egitim
Ogretim siirecinden gecip gelecege hazirlanmalar1 gorevi, meslegine tutkuyla bagh 6gretmenlere
diismektedir. Bu baglamda o6gretmenlerin okulun amagclarina yonelmeleri, etkili performans
sergileyebilmeleri icin motivasyon diizeylerinin yiiksek olmasi gerekir.

Motivasyon kavrami genel olarak bir veya birden ¢ok insani belirli bir amaca dogru davranisa iten,
bu davranisa yon veren ve devamini saglayan cesitli i¢ ve dis sebepleri ve bunlarin isleyis
mekanizmalarini icermektedir (Akbaba, 2006: 347). Harekete gecirme ve amaca ulasmak i¢in enerjiyi
yonetme ile ilgili olan motivasyon (Ryan ve Deci, 2000: 69), hedefe yonelik davranislarin baslatilmasi,
kontrol edilmesi, siirdiirtilmesi ve degerlendirilmesinin altinda yatan siiregleri ifade eder (Dresel ve
Hall, 2013: 59). Motivasyon bir seyi yapma istegidir ve yapilan eylemin birey icin bazi ihtiyaglari
karsilama giicii ile devam eder. Motive olmus insanlarin agik¢ca tanimlanmis hedefleri vardir ve bu
hedeflere ulasmay1 bekledikleri eylemleri gerceklestirirler. Gii¢lii sekilde gelismis davranlgsal baghlik
duygular1 nedeniyle motive olmus c¢alisanlar, calistiklar1 orgiitlere katki saglar. Orgiitiin ve kendi
ihtiyaclarini karsilamak icin ¢abalarini artirirlar (Ud Din vd., 2012: 444). Bu nedenle basarili 6rgiitlerde,
calisan motivasyonuna 6énem verilmektedir. Calisan motivasyonunun 6éneminin ge¢misi 1789 yilina
kadar dayanmaktadir. Amerika'ya tekstil tiretimini tanitmada 6ncili olan Samuel Slater, ¢alisanlarin
islerini daha iyi yapmalari i¢in rahat ¢alisma ortamlari tasarlayarak olumlu is motivasyonu saglamistir.
Olumlu is motivasyonu ortami yaratmaya yonelik diger cabalar, George M. Pullman'in sirket
kasabasindan Henry Ford'un kidr paylasim planina kadar uzanmistir. Boston’daki Edison Elektrik
Aydinlatma Sirketi, calisanlari i¢in tenis kortlar1 ve bowling salonlari temin etmistir. Diger bazi firmalar,
calisanlari icin bahceler kurmuslar, kiitliphaneler ve spor tesisleri insa etmislerdir (Gibson vd., 1988:
106). Calisanlar1 motive etmek oldukca zor ve karmasik bir is olmasina ragmen calisanlarin olumlu ve
stirekli motivasyonu, orgiitiin hedeflerine ulasmasini kolaylastirdigi, iiretkenlik ve rekabet avantaji
sagladigl ve daha az sorunla karsilasildigi i¢in yoneticiler tarafindan deger verilen konular arasinda yer
almaktadir. Bruce ve Pepitone’a (1999: 1) gore yoneticiler, calisanlarin kendi amaclarimi ve
mutluluklarini 6rgitiinkiyle bagdastirmalarina yardimci olmalidir. Boylece, calisanlar dogal olarak daha
verimli calismaya motive olabilirler.

Ogretmenlerin, bir neslin egitim siirecinde en énemli ¢calisanlardan kabul edilmesiyle, egitim
etkinliklerinde yeteneklerini en iyi sekilde kullanarak performans gostermeleri beklenmektedir (Iliya
ve Ifeoma, 2015: 10). Ogretmenlerin siirekli ve en iyi performans ile calismalar: etkili bir sekilde motive
olmalarina baghdir. Dresel ve Hall’a (2013: 115) gore 6gretmenlerin yiliksek motivasyona sahip olmasi,
onlarin psikolojik ve fiziksel sagliklarim1 desteklemenin yani1 sira 6gretim yetkinliklerinin
gelistirilmesinde de 6nemli islev goriir. Ogretmen motivasyonu, toplumun sosyokiiltiirel déniisiimiinde
(Mittal, 1995) ve egitim reformlarinin uygulanmasinda kritik rol oynar (De Jesus ve Conboy, 2001).
Alandaki arastirmalar, 6zverili ve motive olmus 6gretmenlerin dgrencilerine daha fazla 6zerklik
tanidiklari, 6grencilerin 6grenme ve basarilarini tesvik ettikleri sonucuna ulagsmislardir (De Jesus ve
Lens, 2005: 120; Dresel ve Hall, 2013: 113). Ogretmen motivasyonu, sinif etkililigi ve okul gelisiminde
de ¢ok 6nemli bir unsur olarak ortaya ¢cikmistir (Ofoegbu, 2004). Keller, Neumann ve Fischer’'in (2017:
586), ogretmenlerle yaptiklar1 ¢alismalarinda 6gretmen motivasyonunun, 6gretimin daha coskulu
olmasini saglayarak 6grencilerin derse olan ilgisini artirdigl sonucuna ulasilmistir. Kalyar, Ahmad ve
Kalyar (2018: 91), verilerini ilkogretim okullarindaki 6grencilerden topladigi ¢calismalarinda 6gretmen
motivasyonunun, o6grenci motivasyonunu ve Ogretimsel uygulamalari olumlu etkiledigini
belirtmislerdir. Benzer sekilde konu ile ilgili yapilan bir baska ¢alismada 6gretmen motivasyonunun,
Ogrencilerin akademik performansini pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir (Nyakundi, Raburu
ve Okwara, 2019: 74). Gorevini severek yerine getiren 6gretmenlerin 6grenciler, veliler, okulun isleyisi
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ve hatta toplum tiizerinde olumlu yansimalari olacaktir. Ogretmenlerin mesleklerine duyduklar siki
baglilik, daha basarili ve verimli olmalarini saglayacak ve sonugta iilkelerin gelecegi i¢in hayati 6neme
sahip daha saglikli nesiller yetisecektir. Bu noktada egitim ve 6gretimi gelistirmek adina yfiriitiilen
politikalarin amacina ulasabilmesinin motivasyonu ytliksek 6gretmenlere bagh oldugu soéylenebilir.
Meslek hayatinda 6gretmenlerin motivasyonlarina 6grenciler, okul yoneticileri, veliler, meslektaslar ve
fiziksel kosullar gibi bircok faktér etki edebilir. Ilgili aragtirmalar incelendiginde, 6gretmen
motivasyonuna okul yoneticilerinin biiylik 6lciide etkisi oldugu goriilmektedir (Bakkal ve Radmard,
2020; Bastiirk ve Zeren, 2015; Franklin, 2016; Nwamae ve Kayii, 2018; Ozan vd., 2010; Ozerten ve Otrar,
2019; Wasserman vd., 2016).

Son yillarda okulun gelismesinde ve Ogrencilerin akademik basarisini artirmada 6nemli
aktorlerden biri olarak kabul edilen okul yoneticilerinin (Lunenburg ve Ornstein, 2013), 6gretmenleri
destekleyerek ve uygun kosullar olusturarak 6grenmeyi etkiledigi belirtilmistir (Leithwood ve Riehl,
2003). Okul yoneticileri 6gretmenleri motive etme ve motivasyonlarini siirdiirme becerilerini
kullanarak onlari, okulun amaglari i¢in yonlendirebilirler. Clinkii motive olmus 6gretmenler, fedakarca
davranarak okulun verimini artirirlar. Bunun i¢in 6gretmenler ile sikca etkilesim halinde bulunan okul
yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonunu etkileyen faktorlere dikkat etmesi gerekmektedir.
Protheroe (2006: 47), okul yoneticilerinin 6gretmenleri motive edebilmeleri i¢in 6ncelikle onlari
destekleme ve takdir etmenin 6nemini vurgulamistir. Ardindan ekstra gorevler ve kirtasiye isleri gibi
stres yaratan etmenlerin en aza indirgenmesi ve 6grenme icin gereksinim duyulan kaynaklarin temin
edilmesi gerektigini belirtmistir. Ogretmenlerin siirekli ve yiiksek diizeyde performans sergilemeleri
icin en iyi nasil motive olacaklarim1 kesfetmek okul yoneticilerinin sorumlulugundadir. Bu nedenle
bir¢ok basarili okul yoneticisi de 0gretmenlerin mesleklerine daha siki baglanmalar1 ve verimli
olmalarini saglamak amaciyla onlarin motivasyonlarini artiracak davranislar sergilemektedir. Ancak De
Jesus ve Conboy’a (2001: 131) gére 6gretmen motivasyonu 6gretme 6grenme siireci icin temel olmakla
birlikte, 6gretmenlerin bir kismi yiiksek dlizeyli motivasyona sahip degildir. Alan yazinda 6gretmenlerin
motivasyonlarin1 disiiren etmenler arasinda okul yoneticilerinin davranislar1 da gosterilmektedir
(Aktekin ve Kuzucu, 2019: 35; Ciftci, 2017: 46; Dogan ve Kogak, 2017: 13). Ogretmenler i¢in neyin
onemli oldugunu ve gelistirilmis performans icin onlarin en iyi nasil motive olacaklarini kesfetmek
oldukca karmasik sorun (Iliya ve Ifeoma, 2015: 16) olsa da okul yoneticilerinin 6gretmenlerin
motivasyonlari lizerindeki anlaml etkisi, konuyu aragtirmacilar i¢in 6nemli hale getirmis ve bu konuda
zengin veriler iceren nitel ¢alismalar yapilmistir. Bu nedenle yapilan ¢alisma sonuglarinin biitiin olarak
degerlendirilmesi ve yorumlanmasi o6nem kazanmaktadir. Arastirmada meta-sentez yOntemi
kullanilarak okul yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonlarina etki eden davranislarini konu alan
calismalara ait bulgularin incelenmesi amaglanmistir. Bu genel amag dogrultusunda asagidaki sorulara
yanit aranmistir:

1. Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonlarini olumlu etkileyen davranislari nelerdir?
2. Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonlarini olumsuz etkileyen davranislari nelerdir?
YONTEM
Arastirma Deseni

Calisma, nitel arastirma desenlerinden meta-sentez kullanilarak gercgeklestirilmistir. Nitel
arastirmalar, belirli bir baglamdaki olgunun niteliklerini veya temel dogasini anlamak i¢in sistematik
bir yaklasimdir (Brantlinger vd., 2005: 195). Meta-sentez calismalar: ise konu ile ilgili yapilmis nitel
arastirmalarin bulgularinin analizi, yorumu ve sentezlenmesi seklinde gerceklestirilir (Celik ve
Kahraman, 2020: 184). Incelenecek metinler biitiinciil bir yorum olusturmak i¢in karsilastirilir (Jensen
ve Allen, 1996: 554). Meta-sentez, farkli fakat birbiriyle iligkili nitel calismalardan elde edilen sonuclari
birlestirmeye calisir. Bu teknik, nicel ¢alismalarin meta analizinin aksine daha ¢ok yorumlayicidir,
olguyu anlamaya ve acgiklamaya c¢alisir (Walsh ve Downe, 2005: 204). Meta-sentez, olgulara iliskin daha
kapsamli gorisler yaratarak birincil ¢alisma bulgularinin kullanishligini artirir. Birgok ¢alismadan elde
edilen bulgularin dahil edilmesiyle saglanan kapsamin genisligi nedeniyle, meta-sentez g¢alismalari,
genel olarak tek bir calismanin saglayabileceginden daha fazla genellestirilebilir bir gercekligi
yansitirlar (Zimmer, 2006). Calisilan konu ile ilgili nitel ¢alismalarin sonuclarinin benzer ve farkh
yonlerinin sistematik ve kapsamli degerlendirilmesini sagladigi icin son yillarda egitim alaninda meta-
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sentez arastirmalarinda artis goriilmektedir. Bu kapsamda arastirmada, okul yoneticilerinin
O0gretmenlerin motivasyonlarina etki eden davranislarini konu alan nitel ¢alismalarin verileri biitlnciil
bir yaklasimla sentezlenerek yorumlanmaya ¢alisilmistir.

Verilerin Toplanmasi

Bu arastirmada alan yazinda farkl yazarlar tarafindan onerilen veri toplama siireci asamalari
gerceklestirilmistir (Aspfors ve Fransson, 2015: 78; Au, 2007: 259; Finfgeld, 2008: 197; Walsh ve
Downe, 2005: 206-209).

a. Arastirma sorusunun acik ve net bir sekilde belirtilmesi: Onceki calismalarin alan yazini 15131inda
arastirmanin amaci acik ve net bicimde belirlenmis ve arastirma sorulari olusturulmustur.

b. Anahtar kelimelerle cesitli arama motorlarinda arama yapilmast: Ogretmenlerin motivasyon
unsurlar1 ile ilgili Tiirkce alan yazinda yapilan c¢alismalara wulasmak igin “okul
yoneticilerinin/miidiirlerinin motive edici davranislar1”, “6gretmenleri motive eden unsurlar” ve
“6gretmen motivasyonu” gibi anahtar kelimeler kullanilarak TUBITAK ULAKBIM, YOK Ulusal Tez
Merkezi, Google Akademik ve Dergipark veri tabanlarinda tarama yapilmistir.

c¢. Dahil edilme élgiitlerinin belirlenmesi ve arastirmaya ddhil edilecek ¢alismalarin secim siireci:
Dahil edilme ve hari¢ tutulma oélciitleri agciklanmistir.

1. Calismanin nitel veya karma yontemlere gére desenlenmis olmas;,

2. Calismanin okul yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonlarina etki eden davranislarina
odakli olmasi,

3. Calismanin makale ya da lisansiisti tez formunda olmasi

4. Calismanin ham verilere dayali bulgular vermesi,

5. Calismanin, 2010-2020 tarihleri arasinda yayinlanmis olmasi,
6. Calismanin Tiirkge alan yazinda yapilmis olmasi.

Elde edilen ¢alismalarin meta-senteze dahil edilmesi siirecine iliskin akis diyagrami Sekil 1’de
sunulmustur.

' '
Veri tabanlan taranarak ulasilan
lisansiistii tezler, ulusal ve Yontem Elemesi Nicel galigm alar elendikten sonra
uluslararas hakeml dergilerde - kalan galigma savis (N=23)
vavinlanan makaleler (N=189)
ey
Bashk ve Ozet
Elem esi
4 .
Nitelik agisndan uygun olmayan Nitelik Elem esi Ilgisiz konu bashklanna ve Gzetlere
galigm alar elendikten sonra kalan = sahip gcahlsm alar elendikten sonra
gahgma sasn= (IN=8) kalan gahgma sasus (N=18)
ey

Meta senteze dihil edilen galigma
sayis (N=8)

Sekil 1. Meta-senteze dahil edilme stirecine iliskin akis diyagrami
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Tablo 1. Arastirmaya dahil edilen calismalara iliskin 6zellikler

Kod Yazarlar Yayin Amaci Veri Toplama Calisma
Yili - Araci Grubu
Tiiri
C1 Ada, Akan, 2013 - Sinif 6gretmenlerini motive Yar1 yapilandirilmis 19 sinif
Ayik, Yildirnm  Makale eden ve onlarin goriisme formu 6gretmeni
ve Yalgin motivasyonunu bozan
motivasyon etkenlerini ortaya
cikarmak
C2 Aktekin ve 2019 - Ogretmenlerin Yapilandirilmis 75 6gretmen
Kuzucu Makale motivasyonlarini etkileyen goriisme formu
faktorleri analiz etmek
C3 Boz 2018 - Herzberg'in Cift Faktor Yar1 yapilandirilmis 16 kadin
Y.L. Tezi Kurami kapsaminda goriisme formu O0gretmen
6gretmenlerin motivasyon
faktorlerini belirlemek
C4 Cosgun 2019 - Okullardaki ¢alisma Yar1 yapilandirilmis 34 68retmen
Y.L. Tezi kosullarinin 6gretmen gorismeformu,
motivasyonuna etkilerini gozlem formu
anlamak
C5 Ciftei 2017 - Ogretmenlerin Yari yapilandirilmis 36 6gretmen
Y.L. Tezi motivasyonlarini etkileyen goriisme formu
faktorleri belirlemek
Cé6 Dogan ve 2017 - Ogretmenlerinin Yar1 yapilandirilmis 15 ortaokul
Kogak Makale motivasyonlarina iligkin goriisme formu O0gretmeni
gorislerini belirlemek
c7 Ertiirk ve 2017 - Ogretmenlerin is Yar1 yapilandirilmis 50 68retmen
Aydin Makale motivasyonlarini etkileyen goriisme formu
durumlari incelemek
c8 Karabag Kose, 2018 - Okullarda 6gretmen Yar1 yapilandirilmis 10 okul
Tas, Makale motivasyonunu etkileyen goriisme formu yOneticisi ve
Kii¢clikcene ve faktorleri, yonetici ve 10 6gretmen
Karatas o6gretmenlerin bakis acilariyla

incelemek

Alan yazin taramasi sonucu Tiirk¢e alan yazinda 6gretmenlerin motivasyonlari konusunu igeren,
2010-2020 tarihleri arasinda yayinlanan 189 ¢alismaya ulasilmistir. Ulasilan ¢alismalarin 96’s1 makale
ve 93'li tezlerden olusmaktadir. 181 c¢alisma belirtilen 6l¢iitlere uymadigi i¢in arastirmanin kapsami
disinda birakilmistir. Meta-sentez arastirmalar1 derinlemesine analiz gerektirdigi icin 10 kadar
calismanin kapsama alinmasi yeterli goriilmektedir (Sandelowski vd., 1997: 368). Benzer sekilde Polat
ve Ay (2016: 59) da arastirma yapilacak konu hakkinda optimum sayida (8-12) ¢alismanin incelenmesi
gerektigini belirtmislerdir. Olgiitler dikkate alinarak yapilan incelemeler sonucunda sekiz calismanin
arastirmaya dahil edilmesine karar verilmistir. Bu calismalara iliskin ayrintih bilgiler Tablo 1’de
sunulmustur.

Verilerin Analizi

Birincil nitel bulgularin titizlikle ikincil nitel analizini tistlenme girisimi (Timulak, 2007: 305) olan
meta-sentez calismalarinda veri analizleri yapilirken ¢ok sayida yontemsel cesitlilik vardir. Bu
arastirmada alan yazindaki oneriler dikkate alinarak tematik analiz siirecinde asagidaki asamalar
gerceklestirilmistir (Aspfors ve Fransson, 2015: 80; Finfgeld, 2008: 198, Noah Jr, 2017: 200-202;
Thomas ve Harden, 2008; Walsh ve Downe: , 2005: 206-209).Arastirma kapsamina alinan calismalar,
detayl bir sekilde okunmus ve ¢alismalarin bulgulari belirlenerek kullanilacak kodlar olusturulmustur.
Olusturulan kodlar, benzerlikleri ve farkliliklar1 yoniinden karsilastirilmistir. Benzer anlamlara sahip
kodlar ayni alt temada gruplandirilmistir. Olusturulan alt temalardan tiimevarimeci ve yorumlayici bir
yaklasimla temalar olusturulmustur. Tema ve alt temalar arasindaki baglantilar1 ve aralarindaki
iliskileri tanimlamak i¢in diyagram kullanilmis ve siirec acik¢a ifade edilmistir. Alintilar verilirken ilgili
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calismanin kodu ve alintinin yapildigi katilimcinin birincil ¢alismadaki kodu verilmistir. Son olarak
arastirmada belirlenen tema ve alt temalar derinlemesine yorumlanmistir.

Gegerlik ve Giivenirlik

Nitel arastirmalarda ¢alisma verilerinin ayrintili olarak rapor edilmesi ve ¢alismanin sonuglarina
nasil ulasildiginin agiklanmasi gecgerligin 6nemli olciitlerindendir (Yildirnm ve Simsek, 2005: 257).
Ayrica meta-sentez calismalarinin seffaf, analitik ve yorumlayici olmasi amaglanir (Sandelowski ve
Barroso, 2003: 154). Bu nedenle arastirmanin gecerligini saglamak amaciyla, veri toplama ve analiz
stireci ayrintili olarak agiklanmistir. Bu kapsamda arastirmanin amaci agik bir sekilde verilmis, kapsama
alinacak makaleler ve tezler olciitler dogrultusunda belirlenmis ve degerlendirilmistir. Arastirmada
kullanilan ¢alisma sayisi belirtilmistir. Verilerin ¢6ziimlenmesi alt tema ve temalarin olusturulma siireci
ayrintili bir sekilde agiklanmistir (Kennedy ve MacNeela, 2014: 4). Arastirmaya dahil edilen
calismalarda yer alan temalari temsil eden dogrudan alintilar, kanit olarak verilmis ve yorumlanmistir.

Giivenirligi saglamak icin arastirma kapsamina alinan calismalardan elde edilen kodlarin,
olusturulan alt tema ve temalar1 temsil edip etmedigini belirlemek icin uzman gorisiine
basvurulmustur. Ayni veriler bir uzman tarafindan tekrar kodlanmis ve kodlamalar karsilastirilmistir.
Miles ve Huberman’in (1994: 64) “Giivenirlik = [Goriis Birligi / (Goris Birligi + Gorts Ayrilig1)] X 100”
formiiliinden yararlanilarak kodlamalar arasi giivenirlik orani .89 olarak hesaplanmistir. Yildirim ve
Simsek (2005: 233) tarafindan uyum yiizdesinin .70’in lizerinde olmasi yeterli gériilmektedir.

BULGULAR

Arastirmanin bu béliimiinde verilerin analizi sonucunda elde edilen temalar, alt temalar ve kodlar
tablo olarak verilmis, incelenen calismalardan dogrudan alintilar yapilmistir. Ogretmenlerin
motivasyonlarina olumlu ve olumsuz etkisi olan okul yoneticilerinin davraniglari 6rgiitsel-yonetsel
motivasyon araglari ve psiko-sosyal motivasyon araclar1 temalarinda toplanmistir. Temalar, temalar ile
ilgili olumlu ve olumsuz alt temalar Sekil 2’de verilmistir.

Orgiitsel-Vinetsel Motivasyon
Araclan
- Tigisiz davranma ve editim dgretim
etkinliklerinde rol almama
- Adil olmavan davramslar
- Otokratik yvonetim tarz

- Liderlik davramslanm kullanmama

Orgiitsel- Vinetsel Motivasyon
Araclan
- Amag birligi saglama
-E#itim 6gretim sirecinde rol alma
- Adil ve demokratik davramslar
sergileme
- Liderlik davramsglan sergileme

Okul Yineticilerinin
(Ogretmenlerin
Motivasyonlarma Etlkd
Eden Davramslar:

Psilio-Sosyal Motivasyon Araclan Esilin-Sosyal Motivasyon Araclar
- Deger verme - Deger vermeme

- Psikolojik given saglama - Psikolojik gliven saglayamama

- Olumlu etkilesim ve iletigim - Olumsuz etkilegim iletigim

-Odiil ve takdir kullanma

Sekil 2. Okul yéneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonlarina etki eden davranislarina iliskin tema ve alt
temalar

Okul Yéneticilerinin Ogretmenlerin Motivasyonlarina Olumlu Etki Eden Davraniglari

Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonlarina olumlu etki eden davranislar1 orgiitsel-
yonetsel ve psiko-sosyal motivasyon araglari temalari altinda incelenmistir. Bu arastirmaya dahil edilen
calismalarin meta-sentezi sonucunda orgiitsel-yonetsel motivasyon araclari temasina iliskin olumlu alt
tema ve kodlar Tablo 2’de verilmistir.
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Tablo 2. Orgiitsel-yénetsel motivasyon araclari temasina iliskin olumlu alt tema ve kodlar

Alt Temalar Kodlar
Amag Birligi Okul yoneticilerinin takim ruhunu benimsemesi
Saglama Okul yoneticilerinin isbirligi ve dayanismay1 desteklemesi

Egitim Ogretim
Siirecinde Rol
Alma

Okul yoneticilerinin uygun egitim ortami saglamasi
Okul yoneticilerinin egitim 6gretim icin gerekli talepleri
karsilamasi

Adil ve Okul yoneticilerinin adil okul yénetimini saglamasi
Demokratik Okul yoneticilerinin demokratik olmasi

Davramislar Okul yoneticilerinin katilimci yonetimi benimsemesi
Sergileme

Liderlik Okul yoneticilerinin etkili liderlik davranislar: sergilemesi
Davranislari Okul yoneticilerinin yeniliklere agik olmasi

Sergileme Okul yoneticilerinin vizyoner olmasi

Okul yoneticilerinin tesvik edici davranislar sergilemesi
Okul yoneticilerinin paylasimci davranmasi

Tablo 2’ye gore arastirmaya dahil edilen calismalarda orglitsel-yonetsel motivasyon araglari
temasina iliskin amag birligi saglama, egitim 6gretim siirecinde rol alma, adil ve demokratik davranislar
sergileme ve liderlik davranislar: sergileme olumlu alt temalar1 olusturulmustur. Asagida arastirma
kapsaminda incelenen ¢alismalardan okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin motivasyonlarina olumlu etki

eden orgiitsel-yonetsel motivasyon davranislarina iliskin alintilar sunulmustur.

“Okul miidiriiniin takim c¢alismalarina 6nem vermesi, 6gretmenlere esit is yiiki
yiiklemesi motivasyonumu artirir” (C7, 023). “Yéneticinin uygun egitim 6gretim ortami
olusturmasi, okul yonetiminin islerine duyarli olmasi, problemlere ¢6ziim bulabilmesi
olumlu etkiliyor (1, 018). “...0kulumuza tam bir demokrasi havas1 hakim. Her sey ¢ok seffaf
sekilde gerceklesiyor. Bu ortamda kendime giivenim artti. Okulumu ve isimi seviyorum”
(C6, K15). “Her ne yaparsak, (e-twinning projesi yaptik mesela) ¢ok destekleri oldu. Her
tlirlii; internet olsun, gorsel olsun, her tiirlii destekte bulundular. Yani hi¢cbir cabamizi geri

cevirmiyorlar. Ben idaremden ¢ok cok memnunum” (C3, 01).

Incelenen ¢alismalarin meta-sentezi sonucunda psiko-sosyal motivasyon araglar1 temasina iliskin

olumlu alt tema ve kodlar Tablo 3’te verilmisgtir.

Tablo 3. Psiko-Sosyal motivasyon araglari temasina iliskin olumlu alt tema ve kodlar

Alt Temalar

Kodlar

Deger Verme

Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin duygularini 6nemsemesi
Okul yoneticilerinin O0gretmenlerin ¢alismalarini
onemsemesi

Okul yoneticilerinin 6gretmene saygi duymasi

Okul yoneticilerinin 6zel giinleri hatirlamasi

Psikolojik Gliven
Saglama

Okul yoneticilerinin giiven verici olmasi

Okul yoneticilerinin 6gretmenleri desteklemesi
Okul yoneticilerinin problem ¢6ziiclii davranmasi
Okul yoneticilerinin inisiyatif kullanmasi

Okul yoneticilerinin samimi olmasi

Olumlu Etkilesim
ve Iletisim

Okul yoneticilerinin 6gretmenlerle sosyal etkinliklere

katilmasi

Okul yoneticilerinin olumlu iletisim kurmasi
Okul yoneticilerinin yapici tutum sergilemesi

Odiil ve Takdir
Kullanma

Okul yoneticilerinin takdiri

Okul yoneticilerinin 6diil vermesi
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Tablo 3’e gore arastirmaya dahil edilen ¢calismalarda psiko-sosyal motivasyon araclar1 temasina
iliskin deger verme, psikolojik giiven saglama, olumlu etkilesim ve iletisim ve 6diil ve takdir kullanma
olumlu alt temalar1 olusturulmustur. Arastirma kapsaminda incelenen arastirmalardan okul
yoneticilerinin, o6gretmenlerin motivasyonlarina olumlu etki eden psiko-sosyal motivasyon
davranislarina iliskin alintilar asagida verilmistir.

“.. Okul idaresinin yapilanlarin ve yapmak istenilenlerin arkasinda olmalar1 ve destek
vermeleri beni mutlu eder ve motivasyonumu olumlu etkiler.” (2, K29). “Ogretmen motivasyonuna
olumlu etkisi olan etmenler basta idarenin tutumu ¢ok dnemli. Bizim miidiiriimiiz bize gayet sicak
gayet ilgili hicbir konuda sikint1 ¢ikarmiyor, yani bizi zorlamiyor en azindan... Raporumu aldigimda
ya da gitmek istedigimde, kendimi koti hissettigimde izin verebiliyor. Bu durumlardaki bu anlayisi
yoniinden ¢ok memnunuz midiriimiizden” (C4). “Yoneticimin olaylara olumlu yaklasimi ve ¢6ziim
odakli olmasi diyebilirim. Genel olarak onura etmeler, sozlii olsa da yaptigim isin 6nemsendigini
gosteriyor.” (C5, K23).

Okul Yoneticilerinin Ogretmenlerin Motivasyonlarina Olumsuz Etki Eden Davraniglari

Ogretmenlerin motivasyonlarina olumsuz etkisi olan okul yéneticilerinin davranislan orgiitsel-
yonetsel motivasyon ve psiko-sosyal motivasyon araglar1 temalar1 altinda incelenmistir. Orgiitsel-
yonetsel motivasyon araglar1 temasina iliskin olumsuz alt tema ve kodlar Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4. Orgiitsel-yénetsel motivasyon araclari temasina iliskin olumsuz alt tema ve kodlar

Alt Temalar

Kodlar

llgisiz Davranma
ve Egitim Ogretim

Okul yoneticilerinin ilgisiz davranmasi
Okul yoneticilerinin egitim o6gretim icin gerekli talepleri

Etkinliklerinde Rol  karsilamamasi
Almama Okul yoneticilerinin 6grenci ve 0Ogretmen basarisini
Onemsememesi
Okul yoneticilerinin asir1 serbest yonetim kullanmasi
Adil Olmayan Okul yoneticilerinin liyakatsiz davranislar sergilemesi
Davranislar Okul yoneticilerinin taraf tutmasi
Okul yoneticilerinin seffaf olmayisi
Otokratik Yonetim  Okul yoneticilerinin baskici davranislar sergilemeleri
Tarzi Okul yoneticilerinin katilimci yonetimi benimsememesi
Okul yoneticilerinin kuralci davranislar sergilemesi
Okul yoneticilerinin gereksiz teferruatla ilgilenmesi
Liderlik Okul yoneticilerinin yeniliklere ve gelismelere kapali
Davranislarini olmasi
Kullanmama Okul yoneticilerinin dis giiclerden etkilenmesi

Okul yoneticilerinin birlestirici olmayisi
Okul yoneticilerinin resmi isleri yavaglatmasi
Okul yoneticilerinin yetersiz olmasi

Tablo 4’e gore arastirmaya dahil edilen calismalarda orgiitsel-yonetsel motivasyon araclari
temasina iliskin ilgisiz davranma ve egitim Ogretim etkinliklerinde rol almama, adil olmayan
davranislar, otokratik yonetim tarzi ve liderlik davranmislarini kullanmama olumsuz alt temalari
olusturulmustur. Arastirma kapsaminda incelenen g¢alismalardan okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin
motivasyonlarina olumsuz etki eden orgilitsel-yonetsel motivasyon davraniglarina iliskin alintilar
asagida verilmistir.

“Oncelikli olarak yoneticilerin calisanlar is kabiliyetine gore degil kendi islerini kendilerine
gore yakinlik derecesine gore diger 68retmenler arasinda adam kayirmaciligl yapmasi motivasyonu
diisiiren en temel nedenlerden biridir’ (¢8, 09). "Okul yéneticilerinin baski gruplar1 karsisinda
ogretmenleri yalmz birakmasi motivasyonumu olumsuz etkiliyor" (¢7, 013). “Okul yénetiminin
onerilere kapali olmasi, 6gretmeni yonetime katmamasi olumsuz etkiliyor..” (GC1, 018). “Kurul
toplantisinda kutlanacak haftalarin dagiimi yapiliyordu. Once gayet demokratik bir anlayisla
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O0gretmenlere hangi haftalar1 istedikleri soruldu. Bazi arkadaslar paylasim konusunda sorun
yasadilar. Midiiriimiiz hemen miidahale etti ve tiim otoriter tavriyla anlasildi arkadaslar ben
dagilimi yapip size teblig ederim dedi.. Sonug olarak demokratik tutum, ben yaptim oldu, sekline
doniisiiverdi. Bu durum ¢alisma sevkimizi kiriyor” (€6, K6).

Incelenen ¢alismalarin meta-sentezi sonucunda psiko-sosyal motivasyon araglari temasina iliskin
olumsuz alt tema ve kodlar Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5. Psiko-sosyal motivasyon araglari temasina iliskin olumsuz alt tema ve kodlar

Alt Temalar Kodlar

Deger Vermeme Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin bireysel ihtiyaglarina
duyarsiz olmasi
Okul yoneticilerinin basarili ¢calisanlari takdir etmemesi
Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin diisiincelerine 6nem

vermemesi
Psikolojik Gliven Okul yoneticilerinin problemlere ¢6ziim bulmamasi
Saglayamama Okul yoneticilerinin inisiyatif kullanmamasi

Okul yoneticilerinin anlayissiz davranmasi
Okul yoneticilerinin 6gretmenler ile deger c¢atismasi
yasamasl
Okul yoneticilerinin mobbing uygulamasi
Okul yoneticilerinin 6n yargili davranmasi
Olumsuz Etkilesim  Okul yoneticilerinin saygisiz davranislari
ve [letisim Okul yoneticilerinin bencil davranislari
Okul yoneticilerinin yersiz elestirileri
Okul yoneticilerinin tutarsiz davraniglar sergilemesi
Okul yoneticilerinin iletisim becerilerinin yetersiz olmasi

Tablo 5’e gore arastirmaya dahil edilen calismalarda psiko-sosyal motivasyon araclari temasina
iliskin deger vermeme, psikolojik giiven saglayamama ve olumsuz etkilesim ve iletisim olumsuz alt
temalar1 olusturulmustur. Arastirma kapsaminda incelenen c¢alismalardan okul yoneticilerinin,
O0gretmenlerin motivasyonlarina olumsuz etki eden psiko-sosyal motivasyon davraniglarina iliskin
alintilar agsagida sunulmustur.

“Takdir edilmeme olay1 var. Hani yapiyorsunuz da yapiyorsunuz ama miidiiriin tesekkiir
ederim demesini bekliyorsunuz, yok hani tamam goreviniz olabilir ama yonetici olmak seydir, biraz
motivasyonu saglasin isterseniz, tikandiginiz anda size sdyle itekleyici gii¢ olmasimi beklersiniz.” (C2,
K75). “..Yoneticinin 6gretmenle iletisim kurarken uygun bir iislup kullanmamasi, mesela sen diye
hitap etmesi, yoneticiyle degerlerinizin ¢atismasi motivasyonu olumsuz etkiliyor.” (C1, 018).
“...Idarenin olumsuz tutumlari ve anlayissiz davranislari motivasyonumu bozuyor.” (G5, K33). “Hafta
ici neredeyse tiim giin okulda oluyoruz. Disarida yapmamiz gereken ufak tefek isler oluyor. Gecen
hafta bos dersim vardi izin istedim, olmaz okulda bulunman gerekir dedi. Bu hafta istedim hadi isini
gor de gel dedi. Bir yaptig1 bir yaptigini tutmuyor... Bu durum ¢alismalarimi da etkiliyor tabi ki” (C6,
K4).

TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Gilinimiizde hizla evirilen ve karmasiklasan 6gretmenlik meslegi, toplumun 6gretmenlerden
beklentilerinin artmasiyla daha zor hale gelmistir. Bu zor ve kutsal meslegi 6gretmenlerin etkili sekilde
yerine getirebilmeleri icin okul ortamlarinda motivasyonlarinin yiiksek olmasi gerekmektedir.
Ogretmenlerin motivasyonlarini etkileyen en énemli unsurlardan birisi, rolleri ve sahip olduklar
yetkilerinden dolayi, okul yoneticileridir. Okul yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonlarini olumlu
ya da olumsuz etkileyen davranislarini inceleyen bu arastirmada, alanyazinda daha once yapilmis
calismalarin bulgulari biitiinsel bir bakis agisiyla incelenerek uygun kavramsal kategorilerde toplanmis
ve sonuclar, bulgular 1s181nda tartisilmistir.
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Arastirma verilerinin analizi sonucunda okul yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonlarini
olumlu etkileyen davranislar érgiitsel-yénetsel ve psiko-sosyal motivasyon araglari temalar1 altinda
incelenmistir.  Orgiitsel-yonetsel davraniglar, calisanlarin  orgiitin  amaclar1  dogrultusunda
yonlendirilmesini esas alan ve onlar1 biitiin halinde etkileyen araclardir (isgoriir, 2020: 25). Elci ve Tan
(2015: 168) calismalarinda basarili okul mudirlerinin 6gretmenlere yaklasimlari yoniiyle orgiitsel-
yonetsel motivasyon faktérlerini etkili kullandifi sonucuna ulagmiglardir. Orgiitsel-yonetsel
motivasyon araglari temasi altinda incelenen yoneticilerin amag birligi saglamasi, ¢alisanlarin amaclari
ile orgiitiin amaclarinin kesistirilmesinin yan1 sira bitiin ¢alisanlarin ortak amaglar etrafinda
toplanmasini kapsar. Bu alt boyut icerisinde okul yoneticilerinin takim ruhunu benimsemesi, isbirligi ve
dayanismay1 desteklemesinin 6gretmen motivasyonunu artirdigi belirlenmistir. Robbins ve Judge
(2013: 331) tek basina calisan kisilerden takim calismasina gecisin; diger calisanlarla isbirligine, bilgi
paylasimina, farkliliklarla yiizlesmeye ve takimin iyiligi icin kisisel ¢ikarlardan arinmaya
yonlendirdigini agciklamislardir.

Incelenen ¢alismalarda okul yoneticilerinin egitim égretim siirecinde rol almast alt temasi, onlarin
uygun egitim ortamini saglamasi ve 6gretmenlerin egitim 6gretim icin gerekli taleplerini karsilamasi
kodlarini kapsamistir. Okul yoneticileri 6grenme 6gretme materyallerinin eksiksiz olmasini, siniflarin
ve okulun fiziksel kosullarinin uygun olmasini saglayarak dgretmenlerin motivasyonuna olumlu katki
saglayabilirler. Benzer sekilde Sarica (2013) c¢alismasinda egitim ortamlarinin iyilestirilmesinin
O6gretmen motivasyonunu yliksek diizeyde etkiledigi sonucuna ulasmistir. Diger bir calismada da yeterli
arac¢ gerec¢ saglanmasi, okulun yeterince 1sitilmis, aydinlatilmis ve temiz olmasi gibi egitim ortami
saglayan yoneticilerin 6gretmen motivasyonunu olumlu etkiledigi belirtilmistir (Ada vd., 2013).

Arastirmada elde edilen 6nemli bir alt tema da okul yoneticilerinin adil ve demokratik davranislar
sergilemesidir. Bu alt tema altinda okul yoneticilerinin adil okul y6netimini saglamasi, demokratik
olmasi ve katilimc1 yonetimi benimsemesi davranislarinin etkili olduguna yer verilmistir. Akman (2018:
165) ve Cicek Saglam ve Emir’in (2018: 40) yaptiklar1 calismada da 68retmenlerin orgiitsel adalet
algilar1 ile motivasyon diizeyleri arasinda pozitif yonli iliski oldugu belirlenmistir. Motivasyon siire¢
kuramlarindan Adams’in Esitlik Kuramina gore calisanlarin esitlik ya da adalet algilar1 olusmussa
bireyin tatmin olup gostermekte oldugu cabayr devam ettirecegi; aksi takdirde hayal kiriklifina
ugrayacagi aciklanmistir (Sekaran, 2004). Demokratik yoneticiler, olumlu 6rgiit ikliminin yaratilmasini,
calisanlara yetki vererek istek ve tecriibelerinin artirilmasini ve onlarin karara katilmalarini saglayarak
motive olmalarini saglar (Arikan, 2001: 242). Herhangi bir kararin etkili bir sekilde uygulanmasi, biiytik
olciide ¢alisanlarin kabuliine ve destegine baghdir. Diger insanlar gibi, okul miidiirlerinin de her seyi
bilemeyecegi fikri, karar verme noktasinda danisma ve ekip c¢alismasina duyulan ihtiyaci
vurgulamaktadir. Bu nedenle, karar alma siirecine astlar1 dahil etmek gereklidir (Wadesango, 2012:
366-367). Katilimci karar verme, 6gretmenlere yetki ve sorumluluk atayarak onlarin kisisel yetenek
algilarini giiclendirir ve gercekten arzu ettikleri sonuglar yaratabileceklerine dair inanclarini besler.
Boylece takim performansiyla baglantili motivasyonel bir 6zellik olan 6gretmen 6z yeterligi de olusur
(Sarafidou ve Chatziioannidis, 2013: 172).

Arastirma bulgularindan elde edilen diger bir alt tema da okul yéneticilerinin liderlik davraniglari
sergilemesidir. Bu alt temada okul yoneticilerinin etkili liderlik davranislari sergilemesi, yeniliklere a¢ik
olmasi, vizyoner olmasi, tesvik edici davranislar sergilemesi ve paylasimci davranmasi kodlari
olusturulmustur. Bu arastirmanin bulgulariyla benzer sekilde alan yazinda yapilan bazi ¢alismalarda da
okul mudiirlerinin liderlik davranmislar1 sergilemelerinin 6gretmenlerin motivasyonunda 6énemli rol
oynadigi sonucuna ulasilmistir (Alfahad vd., 2013; Bakkal ve Radmard, 2020; Eboka, 2016; Eyal ve Roth,
2011). Toplumsal, ekonomik ve teknolojik alanlarda yasanan gelismelerden okullar da etkilenmektedir.
Ayrica okullar yasanan bu degisimlere 6nciililk etmek durumundadir (Ozdemir, 2013: 50). Okullarda
degisim hareketlerinin basariyla tamamlanabilmesi, 6ncelikle okul yoneticilerinin yeniliklere agik ve
vizyoner olmasini gerektirir. Gedikoglu'na gore (2015: 56), lider okul yoneticileri, okula vizyon
belirleyerek, o6gretmenleri islerini basarabilecekleri konusunda tesvik ederek; gorev, yetki ve
sorumluluklarini paylasarak o6gretmen ve Ogrencilerin motivasyonunu artirip okulun gelecegini
bicimlendirmeyi kolaylastirabilir.

Psiko-sosyal motivasyon araclari, toplumsal bir varlik olan ¢alisanlari sosyal ve kiiltirel yonden
saran ve onlarin i¢ diinyasina etki eden araglardir. Kadi ve Selguk (2012: 23) ile Ozdemir ve digerleri
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(2014: 207) de c¢alismalarinda okul yoneticilerinin psiko-sosyal motivasyon araglarimi kullandiklari
sonucuna ulasmislardir. Bu arastirmanin sonuglarina gore psiko-sosyal motivasyon araglari temasi
altinda incelenen okul yoneticilerinin 6gretmenlere deger vermesi onlari olumlu yénde motive
etmektedir. Olusturulan kodlara gore okul yoneticilerinin 6gretmenlerin duygularini 6nemsemesi,
yaptig1 calismalari ciddiye almasi, 6zel giinleri hatirlamasi ve saygi duymasi onlara deger verdiginin
gostergesidir.

Arastirma bulgularindan elde edilen psikolojik giiven saglama alt temasinda okul yoneticilerinin
giiven verici olmasi, 6gretmenleri desteklemesi, problem ¢6ziicii davranmasi, inisiyatif kullanmasi ve
samimi olmasi kodlar1 olusturulmustur. Ogretmenlerin okul yéneticilerine olan giiveni, hem
yoneticilerin hem de 6gretmenlerin planlar1 detaylandirmak, niyetleri agikliga kavusturmak ve
birbirlerinin davranislarini izlemek i¢in daha az zaman ayirmalarini saglayarak sosyal etkilesimlerini
kolaylastirir (Berkovich, 2018: 749). Giiven ortaminin saglandigi okullarda 6gretmenler, daha rahat ve
ozverili calisacaklarindan kendilerini ve kurumlarini gelistirmek icin degisime daha acik hale
gelebilirler (Celik ve Gencer, 2019: 119). Psikolojik giiven 6gretmenleri daha ¢ok calismaya, iyimser
olmaya, profesyonellik duygusu kazanmaya, olumlu benlik algisi, baglilik ve sahiplenme duygusu
modellemeye tesvik eden bir ara¢ olarak gorilmektedir. Ayrica bireylerin reddedilme, basarisizlik,
kayip, korku, cezalandirma ve izolasyon gibi olumsuz duygularinin istesinden gelmesine yardimci olur.
Bu o6zelliklerin okul sisteminden cikarilmasi, tiim motivasyon ihtiyaclarinin karsilandigi ortam
yaratarak yapinin biitliniine fayda saglar (Ghamrawi, 2011).

Arastirma bulgularindan elde edilen okul yoneticilerinin olumlu etkilesim ve iletisim saglamasi alt
temasi, okul yoneticilerinin 6gretmenler ile sosyal etkinliklere katilmasi, olumlu iletisim kurmasi ve
yapicl tutum sergilemesi kodlarim1 kapsamistir. Diger orgiitlerde oldugu gibi okullarda da olumlu
iletisim ve etkilesim insanlar arasinda duygularin, diisiincelerin, bilgilerin ve haberlerin karsilikli olarak
aktarilmasini saglar. Silverstein’e (2007: 34) gore yoneticilerin sozlii ifadeleri, viicut dili ve yazih
iletisimi calisanlar1 motive etmede rol oynar. Okul yoneticileri, iletisim yoluyla okul gelisimi i¢in gerekli
olan ¢alismalarda égretmenleri yonlendirir ve birlestirir (Arlestig, 2007: 263). Konuyla ilgili yapilan
calismalarda da okul yoneticilerinin etkili iletisim becerilerinin 6gretmenlerin motivasyonunu
arttirdigini gosteren sonuglara ulagilmistir (Dogan ve Kogak, 2014: 191; Ozgan ve Aslan, 2008: 190).

Arastirma sonuclarina gore 6gretmenlerin motivasyonunu olumlu etkileyen bir diger alt tema
okul yoneticilerinin édiil ve takdir kullanmasidir. Bu alt tema okul yoneticilerinin takdiri ve 6diil vermesi
kodlarindan olusmustur. Wasserman ve digerleri (2016: 182) ve Unal’a (2000: 84) goére de takdir
edilme, 6gretmenler i¢cin motive edici bir gli¢c gorevi goren temel faktérlerdendir. Bazen 6gretmenlerin
bireysel basarilari okullara 6nemli 6l¢iide sayginlik kazandirabilmektedir. Bu nedenle okul yoneticileri
O0gretmenlerin performanslarinin okul basarisina yaptifi katkilar1 ortaya koyma ve bunlari
odiillendirme konularinda duyarhi davranmahdirlar (Gedikoglu, 2015: 152). Odiil verme de takdir
edilme gibi daha ¢ok belirli kritik alanlarda orgiite katki saglayan calisanlara verilen, onlar1 arastirmaya
ve yaraticiliga yonlendiren bir motivasyon aracidir (Cicek, 2005: 35).

Her ne kadar tutkuyla yapilacak bir is olsa da insan yetistirme ugrasisi olan 6gretmenlik, en zor
mesleklerden biri olarak kabul edilebilir. Ciinkii karmasik bir olgu olan duygulara hitap etmekte ve
O0gretmenin her davranisi 6grencilerin sekillenmesi ve yetismesinde 6nem tasimaktadir. De Jesus ve
Conboy’a (2001: 131) gore 6gretmen motivasyonu 6gretme 6grenme siireci icin temel olmakla birlikte,
bircok Ogretmen yiiksek diizeyli motivasyona sahip degildir. Okul ortamlarinda o6gretmenlerin
motivasyonlarini diisiiren faktdrlerden birisi de okul ydneticilerinin davranislaridir. Arastirmanin
bulgularina gore okul yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonlarini olumsuz etkileyen davranislari
orgiitsel-yonetsel ve psiko-sosyal motivasyon araglar1 temalari altinda incelenmistir. Orgiitsel-yénetsel
temasi altinda incelenen ilgisiz davranma ve egitim dgretim etkinliklerinde rol almama alt temasi, okul
yoneticilerinin ilgisiz davranmasi, egitim 6gretim icin gerekli talepleri karsilamamasi, 6grenci ve
O0gretmen basarisini onemsememesi ve asirl serbest yonetim kullanmasi kodlarini kapsamistir.
Ginimiiz okul yoneticilerinden beklentilerin artmasi ile birlikte yoneticilerin daha profesyonel
davranmasi gerekmektedir. Ancak okul yoneticilerinin bir kismu ilgisiz ve asir1 serbest yonetim tarzi
benimsemektedirler. Sar1 ve digerlerine (2018: 192) goére bu yonetim tarzini benimseyen okul
yoneticileri, okuldaki isleri genellikle kendi haline birakir, sorunlar1 gormezden gelir ya da sorunlarin
¢oziimiinii erteler. Ogrencilerin ve 6gretmenlerin basarilarina duyarsiz davranir. Ogretmenleri karar

37 I M.Gencer Okul Yoneticilerinin Ogretmenlerin Motivasyonlarrt...



verirken ve isin yapilmasi sirasinda yalmiz birakir. Oysa basariya odaklanan okul yoneticilerinin
okuldaki biitiin isleyisle ilgilenerek egitim 6gretimin kalitesini artirmaya ¢abalamasi gerekmektedir.

Arastirmada elde edilen 6gretmenlerin motivasyonlarini diisiiren 6nemli bir alt tema da okul
yoneticilerinin adil olmayan davranigslar kullanmasidir. Bu alt tema altinda okul yoneticilerinin liyakatsiz
davranislar sergilemesi, taraf tutmasi ve seffaf olmamasi kodlar1 yer almistir. Kiigiikcene ve Aydogan’a
(2018: 654-655) gore okul yoneticileri, 6gretmenlere ders dagitimi, ders programlarinin yapilmasi,
kisilerarasu iliskiler, kurallarin uygulanmasi, iletisim ve bilgi paylasimi hususlarinda esit davranislar
gostermelidir. Ogretmenler arasinda herhangi bir nedenden 6tiirii kayirmaciliktan uzak durmali,
o6gretmenlerin okullarda adaletsizligi hissetmelerine izin vermemelidir. Buna ragmen Can ve Isik Can
(2019: 406) calismalarinda okul yoneticilerinin goérev dagiliminda yanli davrandiklari sonucuna
ulasmislardir.

Arastirma bulgularindan elde edilen otokratik ydnetim tarzi benimseme alt temasinda okul
yoneticilerinin baskici davranislar sergilemeleri, katilimci yonetimi benimsememeleri, kuralci
davranislar sergilemeleri ve gereksiz teferruatla ilgilenmeleri kodlar1 olusturulmustur. Otoriter
yoneticiler, calisanlara danmismadan karar vererek giic ve karar yetkisini kendi elinde tutarlar.
Calisanlar1 yonetmek i¢in baskici ve kuralc1 davranislar sergileyerek, 6diil-ceza yontemine basvururlar
(Gedikoglu, 2015: 41). Otoriter yoneticilerin gorev yaptig1 orgiitlerde ¢alisanlarin motivasyonlarinin
oldukca diistik oldugu bilinmesine ragmen, Netshitangani (2018) calismasinda bazi okullarin hala
otoriter tarzda yonetildigi sonucuna ulasmistir. Bu ¢alismanin bulgularina benzer sekilde Sar1 ve
digerleri (2018: 204) calismalarinda otoriter yonetim tarzinin 6gretmenlerin motivasyonunu olumsuz
etkiledigi sonucuna ulasmiglardir. Bunlarin disinda incelenen c¢alismalarda okul ydneticilerinin
yeniliklere ve gelismelere kapali olmasi, dis gliclerden etkilenmesi, birlestirici olmayisi, resmi isleri
yavaslatmasi ve yetersiz olmasi gibi liderlik davranislarini kullanmamalarinin 6gretmenlerin
motivasyonunu diisiiren orgiitsel-yonetsel kodlar1 olusturdugu sonucuna ulasilmistir.

Arastirma sonuclarina gore psiko-sosyal motivasyon araclari temasi altinda incelenen deger
vermeme alt temasinda okul yoneticilerinin 6gretmenlerin bireysel ihtiyaclarina duyarsiz olmasi,
basarili 6gretmenleri takdir etmemesi ve 6gretmenlerin diisiincelerine 6nem vermemesi kodlari
olusturulmustur. Yoneticilerin okulla ilgili konularda 6gretmenlerin goriislerini dikkate almasi,
O0gretmenlerin basarilarinit takdir etmesi, 6zel giinlerde 6gretmenlerle birlikte olmasi, sorunlari
dinlemesi ve c¢6zmeye calismasi kendini degerli hisseden ogretmenlerin gostergeleri olarak
belirtilebilir. Ogretmenler kendilerini degerli hissettiklerinde motivasyon diizeyleri yiikselir, daha
mutlu olurlar, is verimleri artar ve okullarina aidiyet duygusu gelistirirler (Aydin, 2019: 1).

Arastirmada elde edilen 6gretmenlerin motivasyonlarini olumsuz etkileyen diger alt tema, okul
yoneticilerinin psikolojik gtiven saglayamamasidir. Bu alt tema altinda okul yoneticilerinin problemlere
¢oziim bulmamasi, inisiyatif kullanmamasi, anlayissiz davranmasi, 6gretmenler ile deger catismasi
yasamasl, mobbing uygulamasi ve 6nyargili davranmasi kodlar1 yer almistir. Oysa 6gretmenler, okul
yoneticilerini giivenilir bireyler olarak gordiiklerinde, onlarla etkili iletisim kurma egilimine girerler.
Boylece okul yoneticileri, 6gretmenleri okulun vizyonuna daha kolay yoneltir ve tesvik ederler
(Ghamrawi, 2011: 341).

Arastirma sonuglarina gore olumsuz etkilesim ve iletisim alt temasinda okul ydneticilerinin
saygisiz, bencil ve tutarsiz davranislar sergilemesi, yersiz elestirileri ve iletisim becerilerinin yetersiz
olmasi kodlar1 olusturulmustur. Benzer sekilde Ozgan ve Aslan’in (2008: 204) calismalarinda
ogretmenler, okul yoneticilerinin genellikle olumsuz iletisim tarzi kullandiklarini belirtmislerdir. Bunun
sonucunda motivasyonlarinin azaldigini ve islerini isteyerek degil de yapmak zorunda olduklarini
distindiikleri i¢cin yaptiklarini vurgulamislardir. Oysa okul yoneticilerinin 6gretmenler ile iletisim ve
etkilesimleri, kendilerinin ve 6gretmenlerin memnuniyetini, uyumunu ve baglilik diizeylerini etkiler
(Price, 2012: 40).

Calismanin sonuglari, yokluklarinda tatminsizlige neden olabilecek hijyen faktorler icin rehber
temalar ortaya koymustur. Bu nedenle okul yoneticilerine 6gretmenlerin motivasyonlarini
saglayabilmeleri icin ¢alismanin temalarina odaklanmalar 6nerilebilir. Bu baglamda okul yoneticileri
okulun ve 6gretmenlerin amagclarini ortak noktada toplayabilmeli, egitim 6gretim siirecinde aktif olarak
rol almali ve adil demokratik liderlik davranislari sergilemelidir. Ayrica 6gretmenlerin kendilerine ve
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calismalarina deger verdigini hissettirmeli, okulda psikolojik giiven tesis etmeli, okulun biitiin 6geleri
ile saglikli iletisim kurmali ve 6gretmenlerin basarili galismalarinda olumlu geribildirimler vermelidir.

Bu arastirmada okul yoneticilerinin 6gretmenlerin motivasyonlarini etkileyen davranislari meta-
sentez yontemi kullanilarak belirlenmeye ¢alisilmistir. Ayni konuda yapilan nicel ¢alismalar meta analiz
yontemi ile degerlendirmeye alinabilir. Bu arastirmada 6gretmenlerin motivasyonlari lizerinde etkili
olan birgok faktorden sadece okul yoneticilerinin davranislar1 incelenmistir. Sonraki calismalarda
Ogretmenlerin motivasyonlarini etkileyen diger faktorleri iceren ¢alismalarin yapilmasi alan yazina
katki saglayabilir.
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