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Özet

Bu araştırmanın amacı farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yöntemlerini araştırmaktır. Araştırma; nitel araştırma yönteminde, fenemonolojik desen kullanılarak yapılmıştır.  Araştırmanın çalışma grubu, amaçlı örnekleme yöntemlerinden; kolay ulaşılabilir durum örneklemesi ile seçilmiştir. Araştırmanın çalışma grubunu; 2021-2022 eğitim-öğretim yılı içerisinde, Kocaeli ilinde bulunan resmi ve özel, ilkokul ve ortaokullarda görev yapan 16 okul yöneticisi oluşturmuştur. Araştırma verileri, yarı yapılandırılmış görüşme formları kullanılarak elde edilmiştir. Verilerin analizinde içerik analizi yöntemi kullanılmıştır. Araştırma sonucunda X ve Y Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme süreçleri, yöntemleri ve sıklıklarının; Bebek Patlaması Kuşağı okul yöneticilerinden farklı olduğu tespit edilmiştir. 
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THE METHODS THAT SCHOOL ADMINISTRATORS OF DIFFERENT GENERATİONS USE TO MOTIVATE TEACHERS
Abstract

This study aims to determine the methods that school administrators of different generations use to motivate teachers. The study is qualitative research that uses phenomenological design. To select the study group, the convenience sampling method was used. The study group consists of 16 school administrators working in public and private primary and secondary schools in Kocaeli province during the 2021-2022 academic school year. The data of the study was gathered by using semi-structured interview forms. Content analysis was used to analyze the data. As a result of the research, the processes, methods and frequencies that school administrators of Generation X and Y use to motivate teachers are different from school administrators of the Baby Boomer Generation.
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Giriş

Bireylerin doğdukları zaman dilimi, onların hayata dair beklentilerini ve karakterlerini etkiler. Belirli bir tarih aralığında dünyaya gelmiş bireylerden oluşan kuşaklar, yaşadıkları sosyo-kültürel ortamın etkisiyle benzer ya da farklı karakteristik özelliklere sahip olabilirler. Karakter ve davranışlardaki bu benzerlik ya da farklılıklar araştırıldığında; birçok alanda yaşanan hızlı değişim ve gelişmelerin kuşakların davranış kalıplarını ve kişilik özelliklerini etkilediği söylenebilir. 

Teknolojik yenilikler, dönemin yaşanmış sosyal, politik ve ekonomik olayları, insanların yaşam tarzı; toplumların tutum, davranış biçimleri ve tercihleri üzerinde oldukça önemli bir etkiye sahiptir.  Bireylerdeki bu temel tutum ve davranışlardaki farklılıkların, doğum yıllarından ve o dönemdeki şartların etkisiyle oluştuğu ileri sürülmüştür (Aka, 2018: 121). Yetişme tarzı ve var olan ortam değişiklikleri nedeniyle kuşak olarak adlandırılan bu nesiller arasında; gerek kişilik, gerek çalışma yöntemleri ve gerekse işveren ve yönetici beklentilerinde önemli farklılıklar gözlenmektedir (Keleş, 2011: 129). Bu nedenle kişileri ait oldukları kuşaklara göre gruplandırarak, sahip oldukları bakış açılarının ortalama durumu tespit edilemeye çalışılmıştır (Üstün, 2020: 1). 

Kuşaklar ile ilgili yapılan araştırmalar neticesinde o kuşağa ait ortalama özelliklerin tespiti kolaylaşmıştır. Ayrıca aynı zaman diliminde yetişmiş bireyler; benzer konulara benzer yaklaşımları benimserken, önceki kuşaktan bireylerle de zaman zaman karşı karşıya gelebilmektedirler (Dedeoğlu, 2020: 2). Günümüzde örgütlerdeki çalışanların, çalışma hayatını önemli ölçüde etkileyen unsurlardan birinin de kuşak farklılıkları olduğu söylenebilir (Ölçüm ve Polat, 2016: 377). Ölçüm ve Polat (2016: 377) araştırmalarında farklı kuşaklara mensup çalışanların, farklı davranışlar sergilediklerini ortaya koymuşlardır.

Motivasyon teorileri incelendiğinde ise çalışanları motive etme yollarının tek ve değişmez olmadığı, tam tersine bir çalışanı motive eden şeyin, başka bir çalışanda aynı etkiyi gösteremediği söylenebilir. Bu nedenle seçilen motivasyon yöntemlerinin, çalışan üzerinde etkili olabilmesi için kuşak özelliklerinin bilinmesi önemlidir (Ergül, 2005: 78). Motivasyon insanlar için itici bir güçtür. Bu güç insanların kişisel özellikleri ve ait oldukları kuşak özellikleri incelenerek doğru şekilde yönlendirilebilir (Üstün, 2020: 2).

Örgütsel başarı, verimli çalışanlar ile mümkündür. Verimli çalışan ise motivasyonu yüksek çalışandır (Özçelik, 2015: 1). Örgüt içerisinde hangi kademede olursa olsun yönetici, çalışanların motivasyonu konusu ile ilgilenmek zorundadır. Çünkü yöneticiliğin esası; insan çalıştırmak, çalışanların örgütsel amaçlar doğrultusunda kendiliğinden çalışmayı istemelerini, mevcut bilgi ve becerilerini örgütün çıkarları doğrultusunda harcamalarını sağlamaktır. Bir yöneticinin başarılı olması, çalışanlarının isteyerek performans göstermesine bağlıdır (Koçel, 2014: 730). Bu nedenle kuşak değişkeni açısından motivasyon yöntemlerinin incelenmesinin, eğitim örgütleri ve eğitim yöneticileri için fayda sağlayacağı söylenebilir. 

Araştırmanın temeli olan kuşak kavramı; aynı dönemde hayatını sürdürmüş, aynı tarihsel olaylardan etkilenen, aynı sosyal kimliği taşımış bireylerden oluşan gruplar şeklinde ifade edilmektedir (Latif ve Serbest, 2014: 136).  Benzer hayat şartlarında yaşamış, aynı zaman diliminde doğmuş kişilerin yaşama dair pek çok ortak noktası olabilir. Bu kişilerin memleketleri, meslekleri, soy isimleri, ekonomik güçleri farklı olsa da aynı kuşak olarak nitelendirilirler. Çünkü topluluklar benzer yaşam şartlarında yaşamaları sebebiyle benzer davranış özellikleri göstermektedir (Çelik, 2014: 191). 

Alınyazın incelendiğinde birçok kuşak sınıflaması yapılmış olup, her kuşağa ilişkin farklı zaman aralıkları gösterilmiştir. Bunun nedeni farklı toplumların benzer dönemleri, farklı zaman dilimlerinde yaşamaları ve bu olayların etkilerinin farklı şekillerde ortaya çıkmasından kaynaklandığı söylenebilir. Buna rağmen bu zaman dilimleri arasında çok da büyük farklılıklar olmadığı söylenebilir (Kazak, 2016: 60). İnsanları kuşak tanımlamalarını oluşturan yıl aralıklarına bakarak, sadece doğdukları zaman dilimlerini temel alacak şekilde sınıflandırmak doğru olmayacaktır. Kuşakları oluşturan topluluğun yaşadığı ortak olaylar, dönemin sosyal, politik, ekonomik, tarihi gelişmeleri, düşünceler, akımlar, kültürel unsurlar sınıflandırmada önemli bir rol oynamaktadır. Bu açıdan bakıldığında kuşak tanımlamasının toplumsal kültürün bir alt kültürü olduğu anlaşılmaktadır (Gürbüz, 2015: 41). 

Türkiye’deki iş yaşamında, gelenekçi kuşağa mensup iş görenler, emekli olmuş ya da emekli olma aşamasındadır. Son kuşak olan Z Kuşağı ise iş hayatına yeni başlamış ya da başlamak üzerelerdir. Bu nedenle çalışma hayatında bebek patlaması, X ve Y kuşağı bireylerin sayısı oldukça fazladır.

Bebek Patlaması Kuşağı’na ait bireyler, yaşanan iki büyük dünya savaşlarının etkilerinin ortadan kaldırılmaya çalışıldığı, bu nedenle de uygulanan ekonomik politikaların olumlu etkisiyle ortaya çıkan Altın Çağ’da dünyaya gelmişlerdir. Doğum oranlarının aşırı artmasıyla bu zaman diliminde doğan bireyler “Patlama Kuşağı” olarak nitelendirilmiş olup; bu kuşaktaki bireyler oldukça önemli teknolojik ve ekonomik gelişmelere şahit olmuşlardır (İzmirlioğlu, 2008: 51-52). Bu kuşağa ait bireyler özellikle sorumluluk, adalet ve çalışkanlık, konularında, kendilerinden sonra gelen kuşaklardan öndedirler ve saygı gösterme davranışını diğer kuşaklara göre çok daha fazla önemsemektedirler. Diğer tüm kuşaklardan daha az kuşkucudurlar. Güven duyguları gelişmiştir. Sadakati, gelenek ve görenekleri en çok dikkate alan ve önemseyen grup oldukları söylenebilir (Özer ve diğer., 2013: 126). Bebek Patlaması Kuşağı’ndaki bireylerin, olaylara bakış açıları diğer kuşaktakilere göre daha olumlu ve iyimserdir. Çalışma yaşamında oldukça idealist olan bu kişiler kuralcıdır. Ayrıca “çalışan, kazanır” düşüncesine sahip bu bireyler; sonraki kuşaklar tarafından uyumsuz, teknolojiden uzak yaşayan, yeniliklere kapalı bir kuşak olarak nitelendirilmektedirler (Acılıoğlu, 2015: 25).

X Kuşağı bireyleri 1966 ile 1980 yılları arasında doğup, 1970'li ve 1980'li yıllarda büyümüşlerdir (Edge, 2014: 140). II. Dünya Savaşı’nın ardından, Bebek Patlaması Kuşağı ebeveynlerinin çocukları olarak dünyaya gelen bireyler, X Kuşağı’nda yer almaktadır (Saruhan ve Yıldız, 2014: 72). X Kuşağı, Bebek Patlaması Kuşağı’nın neslini devam ettiren kuşaktır. Ancak ebeveynlerinin hayatlarıyla kıyaslandığında, fikir ayrılıklarının yaşandığı, ailevi huzur ortamının bozulmaya başladığı, evlilik ve doğum oranlarının azaldığı ve hatta boşanmaların arttığı, her alanda güvensizliğin başladığı iletişim araçlarının yaygınlaşmasına rağmen siyasi katılımın az olduğu yıllardır. Hem dünyada hem de ülkemizde yaşanan politik, ekonomik ve sosyal olaylar ile kitle iletişim araçlarının yaygınlaşması gibi yaşanan gelişmeler, bu kuşak bireylerini derinden etkilemiştir (Mücevher, 2015: 141). X Kuşağı çok hırslı, çok zeki ve bağımsız; yaşanan sosyal ve toplumsal sorunlardan etkilenen kendine zaman ayırmayı, çalışmaktan daha değerli gördükleri için “tembel” olarak nitelendirilen; kendine bağlılığı bir işverene bağlılıktan daha çok önemseyen, hayat tarzına değer veren bireylerdir (Myron, 2013: 598). Bu kuşağa göre işin, kişi üzerinde büyük bir anlamı vardır. Diğer bir deyişle çalışma hayatında tanınma; çevresinin kişiyi başarılı görmesi gibi konular bu kuşaktaki bireyler için önemlidir (Aydın ve Başol, 2014: 3). X Kuşağı bir geçiş kuşağı olarak kabul edilmektedir. Bu dönemde teknolojinin çok hızlı bir şekilde gelişme göstermesi X Kuşağı’nın oldukça etkilemiştir. Teknolojik ürünlerin çoğunun geliştirilmesinde X Kuşağı önemli rol oynamıştır. Teknolojik ürünleri geliştirmişlerdir ancak etkili biçimde kullanamayıp Y Kuşağı’nın gerisinde kalmışlardır (Oral, 2013: 16). 

Y Kuşağı; Dijital Kuşak (Digital Generation), Bir Sonrakiler (Nexters), Gelecek Kuşak (Generation Next) ve Milenyum Kuşağı (Millennials) gibi farklı şekillerde de isimlendirilmektedir (Adıgüzel ve diğer., 2014: 173). Y kuşağı üyeleri, 1970'li yılların sonu ile 2000'li yılların başları arasında doğmuştur (Edge, 2014: 140). X Kuşağı sonrasında ortaya çıkan bu kuşak, dünya devletleri arasında yaşanan bazı savaşlar, hızla değişen ve gelişen teknoloji ile küreselleşen ve değişen dünya düzenin etkisi altında kalmıştır (Oral, 2013: 19). 1980’li yılların başında doğan bu kuşakta, X Kuşağı’nın etkileri gözlemlenmektedir. Y Kuşağı oldukça idealisttir. Bilişim teknolojilerini oldukça etkili kullanmakta ve daha bireysel davranmaktadırlar. Y Kuşağı hem girişimcilik ve hem de tüketim anlamında ön plana çıkan bir kuşaktır (Saruhan ve Yıldız, 2014: 72). Y Kuşağı üyeleri internet, cep telefonu, bilgisayar gibi gelişen teknoloji ortamında dünyaya gelmişlerdir (Bayhan,2014: 93). Y Kuşağı’na ait bireyler özgürlüklerine düşkün, eğitime önem veren, her şeye çok çabuk alışan ama her şeyden de çok çabuk vazgeçebilen, otoriteyi kabullenmekte zorlanan ve teknolojiyi oldukça etkili kullanan kişilerdir (Türk, 2013: 15). Y Kuşağı için hayatın anlamı gezmek, eğlenmek, hayallerinin peşinden gitmek, farklı tecrübeler kazanmak, hayalleri için çaba harcamak ve sorgulamaktır (Erden ve Ayhün, 2013: 101). Soru sormaktan asla çekinmeyen ve gerektiğinde herkesle tartışabilen, cesaretli bir duruş sergileyebilmektedirler (Süral ve diğer., 2013: 126). 

Yapılan araştırmalarda da görüldüğü üzere her kuşak farklı beklentilere, kendisine özgü özelliklere ve iş değerlerine sahiptir. Bu nedenle çalışanların motive etme ve motive olma biçimlerinin de farklı olacağı düşünülmektedir.

Motivasyon, örgütteki çalışanların heveslendirilmeleri sonucunda kendi ihtiyaçlarını en iyi biçimde karşılayabileceklerine inandırılma sürecidir (Ataman, 2009: 521). Aynı zamanda motivasyon, insan ilişkilerine de yön veren en önemli öğelerden bir tanesidir (Karaboğa, 2007: 5). Motivasyonun temelinde; insan davranışını tetiklenmesi, bu davranışın istendik hedefler doğrultusunda yönlendirilmesi ve davranışın devam ettirilmesi bulunmaktadır (Sökmen, 2010: 158). Motivasyon, örgütteki çalışanların işe devamını ve performanslarını artırmak için kullanılmaktadır (Kurt, 2005: 286). Bu nedenle örgütteki bireylerin görevlerini yerine getirirken daha verimli olabilmesi birçok yönden motive edilmelerine bağlıdır (Kulpçu, 2008: 18). 

Motivasyon bireyin çalıştığı kurum içerisindeki başarısını etkileyen önemli faktörlerden bir tanesidir. Yüksek motivasyona sahip çalışanların çoğunlukta olduğu bir kurumdaki verimlilik de oldukça yüksektir (Toker, 2006: 44). Motivasyonu yüksek bireyleri belirlenmiş hedefler doğrultusunda harekete geçirmek çok daha kolaydır. Bu bireyler belirlenen hedeflere ulaşabilmek için ellerinden gelen tüm gayreti gösterir. Ayrıca yüksek motivasyon, bireylerin yeni durumlara karşı uyumunu, sorumluluk almada, problem çözmede istekli olmasını etkileyen önemli bir faktördür (Sabuncuoğlu ve Tüz,1998: 95). 

Eğitim kurumlarında motivasyon ise; okul yöneticilerinin öğretmenleri hem eğitim kurumunun amaçları doğrultusunda hem de bireysel amaçlar doğrultusunda harekete geçirmesiyle ilgilidir (Başaran, 1993: 273). Motivasyon eğitim ve öğretim faaliyetleri boyunca eğitim kurumlarının etkililiği ve verimliliği için oldukça önemlidir. Oldukça karmaşık bir yapıya sahip olan eğitim kurumlarında çalışan öğretmenlerin sürekli olarak motivasyonlarını yüksek tutmak zordur. Bu bağlamda okul yöneticileri öğretmenleri motive etmek amacıyla, kullanacakları motivasyon yollarını ve araçlarını belirlerken kişisel istekler doğrultusunda ya da içinde bulundukları grubun özelliklerine dikkat ederek seçmelidir (Ataklı,1996: 25). Motivasyonu yüksek öğretmenlerin kurum başarısına katkısı oldukça yüksektir. Bu nedenle öğretmenleri motive ederek onların verimliliğini arttırma ve iş doyumuna ulaşmalarını sağlama görevi öncelikle kurum müdürüne aittir (Karaköse ve Kocabaş, 2006: 12). 

Okul yöneticiliği, diğer kurum yöneticiliklerinden farklıdır. Okul yöneticisi eğitim sistemi içindeki yerinin ve görevlerinin farkında olmalı ve çalışanlarını da motive edebilme gücüne ve yeteneğine sahip olmalıdır (Demirel, 2007: 17). Çünkü eğitim örgütlerinde çalışanların motivasyonu üzerinde okul yöneticilerinin önemi oldukça fazladır (Yurdakul, 2007: 54).  Okul yöneticisinin çalışanlara yönelik tutum ve davranışları onların moral faktörünü etkileyen en önemli etkendir (Özgün, 2008). Bir örgütte çalışan personelin motivasyonunu arttıran faktörlerin neler olduğu yönetici tarafından keşfedilebilirse, çalışanları motive etmek çok daha kolay olur. Çünkü motivasyonun temelinde ihtiyaçların karşılanması yatmaktadır (Yavuz ve Karadeniz, 2009: 508). Bu nedenle okul yöneticisi beraber çalıştığı öğretmenini yakından tanımalı ve onların motivasyonunu arttıracak önlemleri almalıdır. Bu araştırma; farklı kuşak okul yöneticilerinin, öğretmenleri nasıl motive ettiklerini irdelemeye odaklanmış ve motive etme yöntemlerini belirlemek amacıyla yapılmıştır.

Üstün (2020) ile Sürücü ve Ünal’ın (2018) yaptığı araştırmalarda olduğu gibi eğitim örgütleriyle ilgili yapılan araştırmaların birçoğunun öğrenci motivasyonu ile ilgili olduğu söylenebilir. Okul yöneticilerinin ve öğretmenlerin kuşak bağlamında motivasyonları ve kullandıkları motivasyon yöntemleri göz ardı edilebilmektedir. Ait oldukları kuşak bağlamında, yöneticilerin öğretmenleri motive etme yöntem ve türlerine ilişkin çalışmaya pek rastlanmamıştır. 

Eğitim örgütlerinde mevcut okul yöneticilerinin bazılarının, öğretmenlerin motivasyonlarını yüksek tutmak amacıyla çeşitli motivasyon yöntemleri ve araçları kullandığı söylenebilir (Helvacı ve Başın, 2013: 316). Ateş ve arkadaşlarına göre (2012: 148) ise, eğitim örgütlerinde en önemli rol öğretmenlerdedir. Hem Türk Eğitim Sistemi için hem eğitim ve öğretim faaliyetlerinde yönetilen öğrenciler için, hem de eğitim yöneticileri için öğretmenlerin süreç içerisindeki motivasyonları oldukça önemlidir. Çalışma hayatında motive olmuş öğretmenler; eğitimde yapılan planlamaların sürekliliğinin sağlanmasında, bunun doğal bir sonucu olan başarının elde edilmesinde etkili ve önemli bir yere sahiplerdir (Yazıcı, 2009: 34). Okul yöneticilerinin, öğretmenlere yönelik kullandığı motivasyon yöntemlerinin ve öğretmenlerin motivasyon düzeylerinin araştırılması oldukça önemlidir. Böylece sosyal bir örgüt olan okullarda daha sağlıklı bir eğitim ve öğretim ortamı oluşturulmuş olur.
Yöntem

Bu bölümde araştırmanın deseni, çalışma grubu, araştırma kapsamında kullanılacak veri toplama araçları, verilerin toplanması ve verilerin analizine ilişkin bilgiler yer almaktadır. 

Bu araştırmanın amacı, farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yöntemlerini belirlemektir. Bu amacı gerçekleştirmek için; veriler nitel araştırma yöntem ve tekniklerine göre toplanmıştır. Yıldırım ve Şimşek (2002: 39) nitel araştırma yöntemini; “Gözlem, görüşme ve doküman analizi gibi nitel veri toplama yöntemlerinin kullanıldığı, algıların ve olayların doğal ortamda gerçekçi ve bütüncül bir biçimde ortaya konmasına yönelik nitel bir sürecin izlendiği araştırmadır.” şeklinde tanımlanmaktadır. Nitel araştırma yöntemleri; araştırmanın gerçekliği açısından doğal ortamı anlamaya, tanımaya ve sonuçlara olan etkilerini açıklamaya duyarlı olduğundan eğitimsel gerçekleri çok boyutlu olarak ortaya koyma imkânı tanır. Bu yönleriyle de özellikle eğitim araştırmalarına zenginlik katar (Yaman, 2007: 131).  

Araştırmada nitel araştırma desenlerinden biri olan olgubilim (fenomenoloji) araştırma deseni kullanılmıştır. Olgubilim araştırmalarında veri kaynakları, araştırmanın odaklandığı olguyu yaşayan ve bu olguyu dışa vurabilecek veya yansıtabilecek bireyler ya da gruplar olarak tanımlanabilir (Büyüköztürk ve diğer., 2020: 22). 

Olgubilimde gerçeklik, olayları deneyimleyen kişilerin yaşadıklarından ibarettir. Bu türdeki araştırmalar genellikle az sayıda katılımcı içerir ve küçük ölçeklidir. Her bir katılımcının yaşadıklarına odaklanarak katılımcılar arasındaki yaşantı farklılıklarını, ve benzerliklerini ortaya koyar (Seggie ve Bayyurt, 2017).

Araştırmanın Katılımcıları

Araştırmanın katılımcıları kolay ulaşılabilir örnekleme yöntemi ile seçilmiştir. Kolay ulaşılabilir örnekleme yöntemi çoğu zaman araştırmacının diğer örnekleme yöntemlerini kullanma olanağı bulamadığı durumlarda ve araştırmacıya hız ve pratiklik sağlama amacıyla kullanılmaktadır (Yıldırım ve Şimşek, 2016: 88). Katılımcılar 2021-2022 eğitim öğretim yılında Kocaeli İlinde bulunan 2 özel okul ve 8 kamu okulunda görev yapan müdür ve müdür yardımcıları arasından seçilmiştir. Araştırmanın çalışma grubunu oluşturan okul müdürlerinin demografik özellikleri Tablo 1’de verilmiştir.
Tablo 1.

	Kod
	Cinsiyet
	Yaş
	Eğitim Düzeyi
	Branş
	Öğretmenlik Süresi
	Yöneticilik Süresi

	OY1
	K
	42
	Lisans
	Sosyal Bil. Ö.
	18
	12

	OY2
	K
	39
	Y. Lisans
	Fen Bil. Ö.
	12
	8

	OY3
	E
	49
	Lisans
	Sınıf Ö.
	25
	18

	OY4
	E
	41
	Lisans
	Sınıf Ö.
	15
	6

	OY5
	E
	61
	Lisans
	Sınıf Ö.
	36
	22

	OY6
	E
	59
	Lisans
	Sınıf Ö.
	32
	24

	OY7
	E
	45
	Lisans
	Sınıf Ö.
	22
	17

	OY8
	E
	38
	Y. Lisans
	Sınıf Ö.
	13
	5

	OY9
	E
	37
	Lisans
	Sınıf Ö.
	11
	6

	OY10
	E
	44
	Lisans
	Sınıf Ö.
	21
	14

	OY11
	E
	39
	Lisans
	Sınıf Ö.
	14
	4

	OY12
	E
	43
	Lisans
	Sınıf Ö.
	18
	8

	OY13
	E
	58
	Lisans
	Sınıf Ö.
	33
	21

	0Y14
	E
	43
	Lisans
	Sınıf Ö.
	18
	12

	OY15
	E
	60
	Lisans
	Sınıf Ö.
	35
	28

	OY16
	E
	37
	Lisans
	Sınıf Ö.
	12
	6


Okul Yöneticilerinin Demografik Özellikleri

Tablo 2’de ise araştırmaya katılan okul yöneticilerinin ait oldukları kuşaklara ait bilgiler verilmiştir.
Tablo 2. 

Katılımcıların Ait Oldukları Kuşaklar

	
	Bebek Patlaması Kuşağı
	X Kuşağı
	Y Kuşağı
	Toplam

	Kadın Yöneticiler
	-
	OY1
	OY2
	2

	ErkekYöneticiler
	OY5, OY6,

OY13, OY15
	OY3, OY4, OY7,

OY10, OY12, OY14
	OY8, OY9,

OY11, OY16
	14

	Toplam
	4
	7
	5
	16


Veri Toplama Araçları 

Araştırmada, farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yöntemlerini belirleyebilmek için yarı yapılandırılmış görüşme formu kullanılmıştır. Yarı yapılandırılmış görüşme formunun tercih edilmesinin nedeni; derinlemesine inceleme imkânı sunması, veri analizinin kolaylığı ve görüşme yapılan kişiyle etkileşimin basitliğidir (Büyüköztürk ve diğer., 2020: 152). Hazırlanan yarı yapılandırılmış görüşme formunun amaca ne derece hizmet ettiği, anlaşılırlığı ve uygulanabilirliğini kontrol etmek amacıyla alan uzmanlarının görüşlerine sunulmuştur. Uzmanların önerileri doğrultusunda yarı yapılandırılmış görüşme formu düzenlenmiştir. Hazırlanan görüşme formu, çalışma grubu haricinde bulunan yöneticiler üzerinde pilot uygulama ile kontrol edilmiştir. Son hali verilen yarı yapılandırılmış görüşme formuna katılımcıların görüşlerini daha iyi ifade edebilmeleri amacıyla sondalar eklenmiştir. 
Verilerin Toplanması ve Analizi

Araştırmada; farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yöntemlerini belirlemek için 16 okul yöneticisi ile görüşmeler yapılmıştır. Görüşme gerçekleştirilmeden önce katılımcıların hakları ve araştırma süreci hakkında detaylı bilgi verilerek gerekli izinler alınmıştır. Veriler hem yüz yüze hem de çevrimiçi iletişim araçları ile görüşmeler yapılarak toplanmıştır. Araştırma sürecinde veriler toplandıktan sonra kaydedilen ses kayıtları dinlenmiş ve bu kayıtların deşifreleri Microsoft Word programı aracılığıyla eksiksiz biçimde yapılarak, ham veri dokümanı elde edilmiştir. Okul yöneticileri ile yapılan görüşmeler sonucunda toplanan verilerin çözümlenmesinde, nitel veri analizi tekniklerinden içerik analiz yöntemi kullanılmıştır. “İçerik analizi, insan davranışlarını ve doğasını belirleme üzerinde doğrudan olmayan yollarla çalışmaya imkân tanıyan, belirli kurallara dayalı kodlamalarla bir metnin bazı sözcüklerinin daha küçük içerik kategorileri ile özetlendiği sistematik, yinelenebilir bir teknik olarak tanımlanır” (Büyüköztürk ve diğer., 2020: s. 259). İçerik analizi tekniği; verilerin kodlanması, temaların bulunması, kodların ve temaların düzenlenmesi ile bulguların tanımlanması ve yorumlanması aşamalarından oluşur (Yıldırım ve Şimşek, 2016: 236-240). Bu araştırmada da bu sıra takip edilerek önce veriler kodlanmış, kodların bezer özellikleri dikkate alınarak temalar oluşturulmuş olup daha sonra bulgular tanımlanarak, yorumlanmıştır. Katılımcıların görüşlerini yansıtmak için doğrudan alıntılara sık sık yer verilmiştir. Görüşüne başvurulan okul yöneticileri (OY), Bebek Patlaması Kuşağı katılımcılar (B), X Kuşağı katılımcılar (X) ve Y Kuşağı katılımcılar ise (Y) kısaltması ile belirtilmiş ve her katılımcıya bir sayı numarası verilmiştir.

Bulgular 
Bu bölümde araştırmadan elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucu ortaya çıkan bulgulara yer verilmiştir.

Farklı Kuşaktaki Okul Yöneticilerinin Öğretmenleri Motive Etme Süreçlerine İlişkin Bulgular

Araştırmanın ilk sorusu farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme süreçlerine ilişkindir. “Birlikte çalıştığınız öğretmen arkadaşlarınızı nasıl motive edersiniz?” sorusuna katılımcıların verdikleri cevaplar tablolar halinde sunulmuştur. Bebek Patlaması, X ve Y Kuşağı okul yöneticilerinin hepsi; öğretmenleri motive ederken sosyal ve psikolojik motivasyon süreçlerinden faydalandıklarını belirtmişlerdir (Tablo 3). 

Bebek Patlaması Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme süreçlerinde kullandıkları yöntemlerden sosyal motivasyon çeşidine ilişkin görüşlerinden bazıları şunlardır: 

(B,OY13):“Okulla ilgili önemli kararları alırken onları sürece dahil ederim. Önerilerini dinlerim. Gözlemlediğim bir şeydir bu. Yönetilen olmaktan çok ortak paydada buluşmak onların motivasyonunu oldukça yükseltiyor.”

(B,OY14):“Ben okulun fiziki şartlarının öğretmenler üzerinde çok büyük etkisi olduğunu düşünüyorum. Düşünsenize; tertemiz, mis gibi bir okulda mı daha huzurlu olursunuz, kırık dökük eşyaların, kirli duvarların olduğu bir okulda mı?” 

(B,OY6):“Okulumuzla ilgili önemli kararlar alacaksak neyi, nasıl yapacağımızı onlarla paylaşıp, onları da sürece dahil ediyorum. Sık sık toplantılar yaparak öğretmenlerimle bir araya geliyoruz. Çünkü bu toplantıların bu anlamda çok verimli olduğunu düşünüyorum.” 

Tablo 3.

Farklı Kuşaktaki Okul Yöneticilerinin Öğretmenleri Motive Etme Süreçlerine İlişkin Görüşleri

	Farklı Kuşaktaki Okul Yöneticilerinin Öğretmenleri Motive Etme Süreçleri


	Alt Tema
	Bebek Patlaması Kuşağı Kodları
	X Kuşağı Kodları
	Y Kuşağı Kodları

	
	Sosyal Motivasyon
	Öğretmenlerin özel hayatına saygılı olma (B-OY5, B-OY6, B-OY13)

Okulla ilgili alınan kararlarda öğretmenlerin görüş ve düşüncelerini alma (B-OY5, B-OY13)

Öğretmenlerin sorumluluklarını açıkça belirtme (B-OY5, B-OY6, B-OY14)

Çalışma şartlarını iyileştirme (B-OY1, B-OY14)


	Öğretmenlerin özel hayatına saygılı olma (X-OY10, X- OY14)

Öğretmenlerin sorumluluklarını açıkça belirtme (X-OY4, X-OY7)

Öğretmenlerin görevini yaparken müdahaleci olmama (X-OY7, X-OY12, X-OY14)
Öğretmenlere yaptıkları faaliyetler neticesinde olumlu geri bildirim verme (X-OY3, X-OY4, X-OY14)

Okulla ilgili alınan kararlarda öğretmenlerin görüş ve düşüncelerini alma (X-OY7, X-OY10, X-OY12)

Öğretmenleri kişisel gelişimleri için teşvik etme (X-OY3, X-OY4)

Davranışlarıyla meslektaş olduğu hissini uyandırma (X-OY1, X-OY7, X-OY10)


	Öğretmenlerin sorumluluklarını açıkça belirtme (Y-OY8, Y-OY11, Y-OY16)

Öğretmenlerin görevini yaparken müdahaleci olmama 

(Y-OY8)

Öğretmenlere yaptıkları faaliyetler neticesinde olumlu geri bildirim verme (Y-OY2, Y-OY8)

Öğretmenleri kişisel gelişimleri için teşvik etme (Y-OY8, Y-OY9)

Davranışlarıyla meslektaş olduğu hissini uyandırma (Y-OY2, Y-OY9)

Okulla ilgili alınan kararlarda öğretmenlerin görüş ve düşüncelerini alma (Y-OY8, Y-OY9, Y-OY16)
Öğretmenler tarafından yapılan etkinlikleri yapıcı şekilde değerlendirme (Y-OY11, Y-OY16)
Çalışma şartlarını iyileştirme (Y-OY9, Y-OY11, Y- OY16)

	
	Psikolojik Motivasyon
	Öğretmenlerin yaptıkları faaliyetleri sözel olarak takdir etme ve onlara teşekkür etme (B-OY5, B-OY6, B-OY13)
Okul dışı aktivitelerle (gezi, piknik, kahvaltı vb.) birlik ve beraberliği sağlama (B-OY5, B-OY13, B- OY14)
Öğretmenlerin özel günlerinde yanında olduğunu hissettirme (B-OY5, B-OY13, B-OY14)
Öğretmenlerin başarılarını belge, plaket vb. araçlarla ödüllendirme (B-OY5, B-OY6, B-OY13, B-OY14)
Öğretmenlerin hatalarını yüzüne vurmama (B-OY5, B-OY6)

	Öğretmenlerle dostça iletişim kurma (X-OY3, X-OY4, X- OY12, X-OY14) 

Öğretmenlerin yaptıkları faaliyetleri sözel olarak takdir etme ve onlara teşekkür etme (X-OY4, X-OY7, X-OY12)

Öğretmenlere güvendiğini hissettirme (X-OY7, X- OY12-X, OY14)

Okul dışı aktivitelerle (gezi, piknik, kahvaltı vb.) birlik ve beraberliği sağlama (X-OY3, X-OY4, X-OY7, X- OY12)

Öğretmenlerin özel günlerinde yanında olduğunu hissettirme (X-OY3, X-OY4, X-OY7, X-OY12)

Öğretmenin kurumuna karşı aidiyet duygusunu geliştirme 

(X-OY3, X-OY4, X-OY7, X-OY12)

Öğretmenlerin başarılarını belge, plaket vb. araçlarla ödüllendirme (X-OY1, X-OY7, X-OY10)
	Öğretmenlerle dostça iletişim kurma (Y-OY2, Y-OY8)

Öğretmenlerin yaptıkları faaliyetleri sözel olarak takdir etme ve onlara teşekkür etme (Y-OY8, Y-OY11, Y-OY16)

Öğretmenlere güvendiğini hissettirme (Y-OY8, Y-OY9)

Öğretmenlerin başarılarını belge, plaket vb. araçlarla ödüllendirme, (Y-OY8, Y-OY11, Y-OY16)

Okul dışı aktivitelerle (gezi, piknik, kahvaltı vb.) birlik ve beraberliği sağlama (Y-OY2, Y-OY11, Y-OY16)

Öğretmenlerin özel günlerinde yanında olduğunu hissettirme (Y-OY9, Y-OY11, Y-OY16)




Aşağıda Bebek Patlaması Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etmede kullandıkları psikolojik motivasyon çeşidine ilişkin doğrudan alıntılara yer verilmiştir. 

(B,OY5):“Güvenilir olmak ve takdir görmek. Takdir görülmeyi herkes bekler. Buna bende dahilim. Bu nedenle öğretmenleri takdir etmek onları besler. Motive eder. Ben her fırsatını bulduğumda öğretmenimde gördüğüm olumlu özelliklerini takdir etmeye çalışırım.”

(B,OY6):“Öğretmeninim bir konuda başarı göstermişse, okul içinde bir farklılık yaratmışsa onu mutlaka ödüllendiririm. Bunu bazen törenlerde adını ve yaptıklarından gurur duyduğumu anlatarak, bazen de plaket vb. minik ödüller vererek yaparım. Bunu yaptığımda öğretmenimin gözlerinin içinin parladığını görmek bana yetiyor.” 

(B,OY13):“Öncelikle öğretmenler günü, doğum günü gibi özel günleri hiç atlamadan ve hep birlikte olacak şekilde planlıyoruz. Bu tarz etkinliklerin yeni geldiğiniz bir okulda daha samimi ortam oluşturduğunu ve öğretmenleri olumlu etkilediğini meslek hayatım boyunca hep gözlemlemişimdir.”

(B,OY6):“Ben çalışma hayatında huzura çok önem veriyorum. Doğal olacaksın. samimi olacaksın. Ve çalışanlarınız sizin samimiyetinize inanacaklar ki ben inandıklarına inanıyorum. Onlar bir hata yaptığında aramızdaki bu samimiyete dayanarak gelip benimle paylaşırlar. Hiçbir zaman hatalarını yüzüne vurmam.”

X kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etmede kullandıkları sosyal motivasyon çeşidine ilişkin görüşlerinden bazıları şunlardır:

(X,OY7):“Öğretmenlerimi çok iyi tanıyorum ve neyle motive olacaklarını çok iyi biliyorum. Onları dinliyorum. Onlara saygı duyuyorum.”

(X,OY12):“Öğretmenlerimin motivasyonlarını sağlamak için önce ona güvendiğimi, inandığımı ve değer verdiğimi gösteririm.” 

 (X,OY3):“Onların fikirlerini almaktan hiçbir zaman çekinmem. Çünkü yöneticiyseniz eğer size bağlı çalışanların hâkim oldukları alanla ilgili fikirleri çok önemlidir.”

(X,OY1):“Ayrıca mümkün olduğu kadar her konuda fikirlerini almaya çalışırım. Çok dik dik, tepeden inme konuşmayı da sevmem. Eğer öğretmenim okulda huzurlu olmazsa, stres yaşarsa eminim motivasyonu da düşecektir. Motivasyonu düşük birinden de öğrenciler ya da okul için bir çaba beklemek doğru olmaz.”

(X,OY4):“Öğretmenim kendini geliştirmesi de onun için bir motivasyon kaynağıdır. Bu nedenle whatsapp grubumuzdan bol bol konferans ve etkinlik duyuruları yaparım. Kişisel gelişime bu nedenle çok önem veriyorum.” 

X kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etmede kullandıkları psikolojik motivasyon çeşidine ilişkin doğrudan alıntılara yer verilmiştir. 

(X,OY12):“Motive etmede aidiyetlik duygusunun önemli olduğuna inanıyorum. Öğretmenlerimin kendilerini kuruma ait hissetmelerini sağlıyorum. Tabi öncelikle bunu hissetmeleri gerekir.” 

(X,OY1):“Bu okulumda değil ancak daha önce çalıştığım bir okulda belirli kriterler dikkate alınarak okulun en yenilikçi, en gelişime açık vs. kategorilerinde öğretmenlerimizi değerlendirdikten sonra belirlenmiş minik çaplı hediyeler vermiştik.”

(X,OY12):“Ayrıca öğretmen arkadaşlarımla sık sık sosyal ve kültürel faaliyetlerde bulunmaya çalışıyorum. Mesela arkadaşlarımızla bir müzik grubumuz var. Orada ork çalıyorum. Erkek öğretmenlerimle sık sık maç yaparız. Bir müdür olarak onların üstü gibi değil de onların içinden birisiymiş gibi davranırım her zaman. Çünkü bazen müdür olarak onlara karşı çok karı ve kuralcı olmak zorunda kalabiliyoruz.” 

(X,OY7):“Herkeste olduğu gibi takdir edilmek öğretmenimin de hoşuna gider. Her türlü çaba, emek takdir edilmelidir. Herkes yapabildiğinin en iyisini yapmaya çalışıyor. Ben bunu yakaladığım anda mutlaka öğretmenimi takdir ediyorum.”

Y kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etmede kullandıkları sosyal motivasyon çeşidine ilişkin görüşlerinden bazıları şunlardır.

(Y,OY8):“Motivasyon konusu her şeyle ilgili olabilir. Örneğin çalıştığım öğretmenimin günü kötü geçiyor olabilir, hasta olabilir, velileriyle sorun yaşıyor olabilir ya da öğretmen arkadaşlarıyla sorun yaşıyor olabilir. Böyle durumlar yaşayan öğretmenimi fark ettiğimde onu anladığımı ve yanında olduğumu hissettiririm.”

(Y, OY16):“Okuldaki konforlarını arttırmak, çay, kahve, öğretmenler odasının sesten uzak olması öğretmenimin huzuru için önemli bence.”

(Y,OY11):“Okuldaki fiziki çalışma koşullarının iyileştirilmesini sağlarım. Yaratıcı ve eğlenceli bir şekilde öğretimin sağlanacağı ortamlar oluşturmaya gayret ediyorum.”

(Y,OY8):“Kurumumda çalışan öğretmenlerime çok müdahale etmem. Çünkü hepsi tecrübeli, kendini bilen insanlar. Hatta çoğu zaman onlar bana birçok konuda fikir verirler. Sık sık sorun yaşadğımız konularda beyin fırtınası yaparız.”

(Y,OY2):“Onlar benim için çok kıymetli. Meslektaşız. Birbirimizi bu yüzden çok iyi anlıyoruz. Empati yapabiliyoruz. Çalışanlarım bana güveniyor. Burası özel okul olduğu için öğretmenlerimize yönelik sürekli ve düzenli hizmet içi eğitimler düzenliyoruz. Onların kişisel gelişimleri hem kendileri için hem de kurumumuz için çok önemli.”

(Y,OY11):“Okulla ilgili yapılabilecekler konusunda düzenli olarak görüş alışverişinde bulunurum.”

(Y,OY16):“Öğretmenlerimin mutlu olacağı ortamlar hazırlamaya çalışıyorum. Onları sıkboğaz etmemeye, kişiliklerine dokunacak hareketler yapmamaya özen gösteriyorum.”

Y Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etmede kullandıkları psikolojik motivasyon çeşidine ilişkin doğrudan alıntılara aşağıda yer verilmiştir. 

(Y,OY2):“Eğer öğretmenim kurumum için olumlu bir örnek teşkil ettiğinde diğer çalışma arkadaşları önünde onu onore ederim. Moral ve motivasyonunun düştüğünü hissettiğim arkadaşımla özel olarak konuşur sorununu halletmeye çalışırım.” 

(Y,OY8):“Öncelikle öğretmen arkadaşlarımın yanında olduğumu onlarla sürekli diyalog halinde olarak hissettiririm. Birlikte çalışarak ortaya bir ürün çıkarmak hepimizi daha çok motive eder. Okul ortamında moralinin yüksek tutulmasını sağlarım.”

(Y,OY9):“Öğretmen arkadaşlarıma karşı her zaman açık sözlü ve dürüst olmayı tercih ederim. Ancak bunu yaparken asla ve asla onları rencide etmem, kırmamaya özen gösteririm. Bir okul yöneticisi olarak öğretmenin neye ihtiyacı olduğunu görmem ve ona göre davranmam onun motivasyonunu yüksek tutacaktır.” 

(Y,OY11):“Öğretmenlerimin olumlu davranışta bulunduğunda onları diğer öğretmen arkadaşlarının önünde takdir ederim. Takdir edilmenin öğretmenlerim için çok büyük anlam taşıdığının farkındayım. Öğretmenlerimin bir konuyla ilgili fikirlerine çok önem veririm. Onların bana sunduğu tüm görüşlere açık olduğumu da onlara hissettiririm. Bu durum öğretmenlerimin çok hoşuna gidiyor. Okulumuzun yönetiminde uyguladığım en önemli kriterimde budur.”

(Y,OY16):“Öğretmenime özel, belirli gün ve haftalarda minik hediyeler, yaptığı herhangi bir çalışma ve faaliyetten dolayı bir teşekkür belgesi ya da plaket gibi ödüller vermeye çalışarak motivasyonunu yüksek tutmaya çalışıyorum.”

Farklı Kuşaktaki Okul Yöneticilerinin Öğretmenleri Motive Etme Yöntemlerine İlişkin Bulgular

Araştırmanın ikinci sorusu farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yöntemlerine ilişkindir. “Öğretmen arkadaşlarınızın motivasyonlarını ve verimliliklerini arttırmak için kullandığınız uygulama, yöntem ya da araçlar nelerdir?” sorusuna katılımcıların verdikleri cevaplar aşağıda sunulmuştur. Bebek Patlaması, X ve Y kuşağı okul yöneticileri; öğretmenleri motive ederken ekonomik, psiko-sosyal ve örgütsel-yönetsel araçlardan faydalandıklarını belirtmişlerdir (Tablo 4).
Bebek Patlaması Kuşağı Okul Yöneticilerinin Öğretmenlerin Motivasyonunu Arttırmak için Kullandıkları Yöntemlere İlişkin Görüşleri

Bebek Patlaması Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonunu arttırmak için kullandıkları ekonomik araçlara ilişkin görüşlerinden bazıları şunlarıdır: 

(B,OY6):“Maalesef öğretmenlerimizin aldıkları maaşları yeterli bulmuyorum. Bu nedenle de başarı sağlayan, okulumda farklılık yaratan öğretmeni yılda bir kere de olsa aylıkla ödüllendirmek için ismini ilçeye bildiririm.”

(B,OY13):“Okul müdürü olarak öğretmenimin aylıkla ödüllendirmek istediğimi milli eğitime bildirerek bazen motive etmeye çalışıyorum.” 

Tablo 4.
Farklı Kuşaktaki Okul Yöneticilerinin Öğretmenleri Motive Etme Yöntemlerine İlişkin Görüşleri

	Farklı Kuşaktaki Okul Yöneticilerinin Öğretmenleri Motive Etme Yöntemleri


	Alt Tema
	Bebek Patlaması Kuşağı Kodları
	X Kuşağı Kodları
	Y Kuşağı Kodları

	
	Ekonomik Araçlar
	Aylıkla Ödüllendirme (B-OY6,  

B-OY13)
	Öğretmenin performansına dayalı olarak belirlenmiş maaş ve zam oranı (X-OY1)

Aylıkla ödüllendirme (X-OY1)


	Ek ders, nöbet, ders saati vb. ücretlendirmeler (Y-OY2)
Performansa dayalı belirlenmiş maaş ve zam oranı (Y-OY2)

Aylıkla ödüllendirme (Y-OY2, Y-OY8, Y-OY11, Y-OY16)

	
	Psiko-Sosyal Araçlar
	Öğretmenlerin yaptıkları faaliyetleri sözel olarak takdir etme ve onlara teşekkür etme (B-OY5, B-OY6, B-OY13, B-OY14)
Öğretmenin özel günlerinde yanında olma (B-OY5, B-OY6, B-OY13, B-OY14)

Okul dışında düzenlenen sosyal aktiviteler (piknik, kahvaltı vb.) 

(B-OY5, B-OY6)

	Davranışlarıyla öğretmene değerli olduğunu hissettirme (X-OY4, X-OY7)
Öğretmene güvendiğini hissettirme (X-OY3, X-OY4, X-OY7, X-OY12)
Öğretmenlerin yaptıkları faaliyetleri sözel olarak takdir etme ve onlara teşekkür etme (X-OY1, X-OY7, X-OY10)
Öğretmenlere yaptıkları etkinlikler için dönüt ve geri bildirim verme (X-OY4, X-OY7, X-OY10, X-OY12)
Okul dışında düzenlenen sosyal aktiviteler (piknik, kahvaltı vb.) (X-OY1, X-OY7, X-OY10)

Öğretmenin özel günlerinde yanında olma (X- OY7, X-OY10, X-OY12, X-OY14)

	Öğretmenlere yaptıkları etkinlikler için dönüt ve geri bildirim verme (Y-OY2, Y-OY8)
Okul dışında düzenlenen sosyal aktiviteler (piknik, kahvaltı vb.) (Y-OY8, Y-OY11, Y-OY16)
Öğretmenin özel günlerinde yanında olma (Y-OY8, Y-OY11, Y-OY16)
Öğretmene güvendiğini hissettirme (Y-OY8, Y-OY9)
Öğretmenlerin yaptıkları faaliyetleri sözel olarak takdir etme ve onlara teşekkür etme (Y-OY8, Y-OY11, Y-OY16)
Davranışlarıyla öğretmene değerli olduğunu hissettirme (Y-OY1, Y-OY8, Y-OY9)


	
	Örgütsel- Yönetsel Araçlar
	Öğretmenin okuluna yönelik aidiyet duygusunu geliştirme (B-OY6, B-OY14)

Öğretmenler arasında ayrım yapmadan, herkese eşit ve adil davranma (B-OY5, B-OY6, B-OY13, B-OY14)

Okulla ilgili alınan kararlarda öğretmenlerin görüş ve düşüncelerini alma, açık ve şeffaf davranma (B-OY5, B-OY6, B-OY13, B-OY14)
Huzurlu bir okul iklimi (B-OY5,  B-OY6, B-OY13, B-OY14)


	Öğretmenlerin ihtiyaçlarını göz önünde bulundurma (X-OY7, X-OY12)
Öğretmenlerin çalışma koşullarını ve okulun fiziki şartlarını iyileştirme (X-OY7, X-OY12)
Okulla ilgili alınan kararlarda öğretmenlerin görüş ve düşüncelerini alma, açık ve şeffaf davranma (X-OY3, X-OY4)
Öğretmenlerle beraber okulla ilgili konularda iş birliği içinde hareket etme (X-OY3, X-OY4, X-OY14)
Huzurlu bir okul iklimi (X-OY4, X-OY7)
Öğretmenler arasında ayrım yapmadan, herkese eşit ve adil davranma (X-OY3, X-OY4, X-OY12, X-OY14)

Öğretmenlerle olumlu iletişim kurma (X-OY1, X-OY7, X-OY10)

	Öğretmenlerin ihtiyaçlarını göz önünde bulundurma (Y-OY2, Y-OY11, Y-OY16)
Öğretmenlerin çalışma koşullarını ve okulun fiziki şartlarını iyileştirme (Y-OY2, Y-OY11, Y-OY16)

Öğretmenlerin kişisel gelişimleri için eğitim ve yükselme olanaklarından haberdar etme (Y-OY8, Y-OY11, Y-OY16)

Okulla ilgili alınan kararlarda öğretmenlerin görüş ve düşüncelerini alma, açık ve şeffaf davranma (Y-OY8, Y-OY9)
Öğretmenlerle olumlu iletişim kurma (Y-OY2, Y-OY11, Y-OY16)
Öğretmenlerle beraber okulla ilgili konularda iş birliği içinde hareket etme (Y-OY8, Y-OY11, Y-OY16)



(B,OY6):“Öğretmenlerimi maddi anlamda doyurabilmek de onların motivasyonu için önemlidir. Bu konudaki duyarlılığımızı onlara hissettirmek, yaptıkları işin bizler için değerli olduğunu göstermeye çalışırım. Bu şekilde onların motivasyonunu arttırmaya çalışırım.”

Bebek Patlaması Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonunu arttırmak için kullandıkları psiko-sosyal araçlara ilişkin doğrudan alıntılara aşağıda yer verilmiştir. 

(B,OY6):“Öncelikle öğretmenler günü, doğum günü gibi özel günleri hiç atlamadan ve hep birlikte olacak şekilde planlıyoruz. Bu tarz etkinliklerin yeni geldiğiniz bir okulda daha samimi ortam oluşturduğunu ve öğretmenleri olumlu etkilediğini meslek hayatım boyunca hep gözlemlemişimdir. Ayrıca benim için hiyerarşinin çok da önemi yok. Temel ilkem herkese eşit ve adil davranmaktır.” 

(B,OY13):“Güvenilir olmak ve takdir görmek. Takdir görülmeyi herkes bekler. Buna bende dahilim. Bu nedenle öğretmenleri takdir etmek onları besler. Motive eder. Ben her fırsatını bulduğumda öğretmenimde gördüğüm olumlu özelliklerini takdir etmeye çalışırım.”  

Bebek patlaması kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonunu arttırmak için kullandıkları örgütsel ve yönetsel araçlara ilişkin görüşlerinden alıntılara aşağıda yer verilmiştir. 

(B,OY13):“Yaşımız ne kadar büyük olursa olsun arkadaşlık ilişkilerimi daima sıcak tutarım. Onlara her konuda destek olurum. Zaman zaman dışarıda buluştuğumuz toplantılar düzenliyorum. Beraber kültürel, sosyal faaliyetlerde bulunuyoruz. Bu şekilde onlara sürekli peşindeyim imajı vermeden güven ortamı oluşturmaya çalışıyorum.” 

(B,OY6):“Öğretmenlerimize başarılarını desteklemenin önemli olduğunu ve ufak tefek hediyelerle onların farkında olduğumuzu hissettirmeye çalıştık. Daha sonra bunu bir okul kültürü haline getirerek öğretmenlerimizin yaptıkları etkinlikler sonucunda onlara teşekkür mahiyetinde küçük hediyeler ve plaketler vermeyi süreklilik haline getirdik.” 

(B,OY13):“Ayrıca herkese eşit ve adil davranabilmek ortamdaki huzuru etkiler. Hem öğretmenlerin içinde hem de diğer personelin içinde kimseye ayrım yapmadan eşit davranabilmek çok önemli. Böyle olursa herkes kendi işinin en iyisini yapmaya çalışır.”

X Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonunu arttırmak için kullandıkları ekonomik araçlara ilişkin görüşlerinden bazıları şunlardır:

(X,OY1):“Maaş politikası olarak kolejimizde standart bir maaş politikamız var. Yani yeni gelen öğretmenle, yıllardır bizimle çalışan öğretmenler arasında belir bir fark oluyor tabi ki. Ancak bu durum yıllar içersinde düzeliyor. Okulumdaki öğretmenlerde yeterli maaş aldıklarına inanıyorlar. Buda bize uyguladığımız politikanın doğru olduğunu gösteriyor.” 

(X,OY1):“Daha önce çalıştığım kurumda ki orası da bir özel okuldu. Projesi başarı kazanmış bir öğretmenimizi aylıkla ödüllendirmiştik. Bu da onu çok mutlu etmişti. Diğer öğretmenlerimizin de proje hazırlamasına teşvik olmuştu.”

X Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonunu arttırmak için kullandıkları psiko-sosyal araçlara ilişkin doğrudan alıntılara aşağıda yer verilmiştir. 

(X,OY12):“Onlara güven duyduğumu her zaman hissettiriyorum.  Gönlüm tüm öğretmenlerimize takdir teşekkür belgesi vermek yana. Ancak maalesef bunu yapamıyoruz.” 

(X,OY10):“Ayrıca bir insanın motivasyonu için huzurlu ve kendisini oraya ait hissetmesi gerektiğine inanıyorum. Bence aidiyet motivasyonun temel şartlarından biridir. Ait hissettiği yerde olan kişilerle aynı bakış açısına sahip olunduğunda motivasyon ilk andan itibaren başlamış oluyor.” 

(X,OY7):“Benim için güven çok önemli. Öğretmenim hem kendisine hem de bize güvenmeli. Öğretmenime bu duyguyu sonuna kadar hissettiriyorum. Bunun da biraz birbirimize karşı açık olmak ve birbirimizi tanımakla ilgili olduğunu düşünüyorum. Ayrıca öğretmenim yaptığı bir çalışmayı mutlaka takdir edip ona teşekkür etmeyi asla atlamam. Öğretmenim benim meslektaşımdır. Onu böyle görmek gerektiğini düşünüyorum.” 

(X,OY14):“Çalıştığı ortamın fiziksel şartlarının iyi olması, kendisine ait bilgisayarının olması, eksik araç gerecinin olmaması gibi.  Eksiğiniz yoksa güçlüsünüz demektir. Ayrıca temizlik, huzurlu bir ortam motivasyonu arttıran şeylerdir. Bu nedenle öğretmenim en ufak bir eksiği olduğunda yanıma çekinmeden gelir.” 

X Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonunu arttırmak için kullandıkları örgütsel ve yönetsel araçlara ilişkin doğrudan alıntılara aşağıda yer verilmiştir. 

(X,OY7):“Ayrıca öğretmenlerim izin vb. kullanmak zorunda olduklarında onları gereksiz yere germem böylece başka yollara başvurmalarına gerek kalmaz. Çünkü böyle durumlar öğretmenimin motivasyonunu düşüyor.” 

(X,OY4):“Mümkün olduğu kadar her konuda fikirlerini almaya çalışırım. Çok dik dik, tepeden inme konuşmayı da sevmem. Eğer öğretmenim okulda huzurlu olmazsa, stres yaşarsa eminim motivasyonu da düşecektir. Motivasyonu düşük birinden de öğrenciler ya da okul için bir çaba beklemek doğru olmaz.” 

(X,OY10):“Öğretmenim bu kurumun bir parçası olduğunu, buraya ait olduğunu hissetmeli. Okulu kendi evi gibi görmesini sağlamak için her türlü desteği sağlarım. Herkese eşit mesafede durmak önemlidir.”

(X,OY3):“Açık ve olumlu bir iletişim dili kullanırım. Onlara her zaman içten ve adil şekilde davranırım.” 

(X,OY14):“Benim kullandığım diğer bir motivasyon aracıda ekip ruhu oluşturmaktır. Takım olduğumuzu hissettirmektir. Bunun içinde sosyal aktiviteler, kahvaltılar, okul sonrası etkinlikler, bazı özel geceler düzenlerim. Böylece arkadaşça bir çalışma ortamı oluşturmuş oluyoruz. Bu da öğretmenimin motivasyonunu olumlu etkiliyor.”

(X,OY4):“Ben bir yöneticiyim ama öğretmenime asla üstüymüş gibi davranmam. Kararları birlikte alırız. Demokratik, adil bir kurum kültürümüz vardır.”

(X,OY3):“Mesela stajer olarak göreve yeni başlayan, tecrübesiz öğretmenlerimiz oluyor. Çoğu zaman bu öğretmenlerimiz okulumuzdaki önemli kararlarda sessiz kalmayı tercih ediyor. Ancak ellerinden geldiğince her türlü işe koşturmaya çalışıyorlar. Onlara değerli olduklarını hissettirmek motivasyonları açısından çok önemlidir.” 

(X,OY12):“Gayet sıcak ve arkadaşça ilişkilerim vardır. Tabi ki bazen sorun yaşayabiliyoruz. Ama o dönemler de bile önce birebir görüşme yolunu tercih ederim.” 

(X,OY14):“Dolayısıyla bence öğretmenin önemli motivasyon kaynağı kurum içindeki bu olumlu iletişim dilidir. Çünkü her gün bu kurumun çalışanları olarak birbirimizle iletişim halindeyiz. Olumsuz iletişimin hakim olduğu bir ortamda çalışmak o kadar zor ve çekilmez hale gelir. Bu yüzden olumlu iletişim dilini kullanarak öğretmenlerimizin kurumlarına bağlılıklarını ve motivasyonlarını yüksek tutmaya çalışıyorum.” 

Y Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonunu arttırmak için kullandıkları ekonomik araçlara ilişkin görüşlerinden bazıları şunlardır: 

(Y,OY2):“Kurumumuzda öğretmenlerimize prim olarak verdiğimiz ekstra ücretler var. Ayrıca danışmanlık ücretimiz var. Sınıf koçu sistemi üzerinden öğretmenlerimiz ekstra ücret alıyorlar. Eğer öğretmenimizi cumartesi günü kurslara çağırıyorsak bunun karşılığını da maaş haricinde alabiliyorlar. Bu tarz uygulamalar öğretmenlerimizin motivasyonunu olumlu etkiliyor .”

(Y,OY11):“Şu dönemde bana sorarsanız çalışanı motive edecek en önemli araçtır paradır. Zaman zaman da öğretmenim gösterdiği çabanın ödüllendirilmesini ister. O yüzden bu açıdan elimden gelen tek şey öğretmenimi maaşla ödüllendirme. O da benim elimde değil zaten. Ben sadece aracıyım bir yerde. Ama adının gönderildiğini duyması bile onu motive etmek için yetiyor.” 

Y Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonunu arttırmak için kullandıkları psiko-sosyal araçlara ilişkin doğrudan alıntılara aşağıda yer verilmiştir. 

(Y,OY8): “Ben her öğretmenimle özel ilgileniyorum. Onlara kendilerini değerli hissettiriyorum. Öğretmenlerim benden önceki yönetim varken ayaklarının geri geri gittiğini, şimdi ise okula heyecanla ve isteyerek geldiklerini söylüyorlar. Bunun en önemli nedeni de doğru iletişimdir.”

 (Y,OY16):“Öğretmenlerimin özel günlerini kutlamak, bebeği olana tebriğe gitmek, ev ziyaretlerinde bulunmak, doğum günlerini kutlamak gibi bizleri bir araya getiren, bağlılığımızı arttıran faaliyetler yapmak olumlu sonuçlar veriyor. Ayrıca öğretmenimin ihtiyacına göre çalışma saatlerinde düzenlemeler yapabiliyorum.” 

(Y,OY8):“Öğretmenimi eğitim aktiviteler konusunda rahatlamak, onlarla empati kurmak bence çok önemli. Çünkü bende bu işin mutfağından geliyorum. Öğretmeni anladığımı ona hissettirmek motivasyonunu arttırıyor. Seni anlıyorum, ne yaşadığını biliyorum, geçecek şeklinde motive etmek değil de teselli etmek gerekebiliyor. Çünkü motivasyon her zaman işe yaramıyor.”

Y Kuşağı okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonunu arttırmak için kullandıkları örgütsel ve yönetsel araçlara ilişkin doğrudan alıntılara aşağıda yer verilmiştir. 

(Y,OY9):“Her gittiğim okulda ilk yaptığım şey öğretmenler odasına onların fikir ve taleplerini paylaşabilecekleri bir ajanda koymaktır.”

(Y,OY2):“Kolejimizde çalışan öğretmenimizin yükselme olanağı çok fazla. Ben de burada öğretmen olarak başladım. Ve şuan yönetici pozisyonundayım. Çünkü kurumumuzun bir sistemi ve kültürü var. Yöneticilerini kendi elemanından seçiyor. Bu durumda öğretmenler için güdüleyici bir faktör oluyor.”

(Y,OY16):“Bir şeyi eleştirirken ya da söylerken daha olumlu ve pozitif bir dille konuşmaya özen gösteriyorum.” 

(Y,OY11):“Ben ilkokulda çalışan bir okul yöneticisiyim. Bazen de farklı kurumların, üniversitelerin düzenlediği sertifika programları oluyor. Böyle eğitimler olduğunda ben öğretmenlerimi bu kurslara yönlendiriyorum. Eğitsel anlamda bu şekilde motive etmeye çalışıyorum.” 

(Y,OY16):“Olumlu bir iletişim ortamımızın olduğunu düşünüyorum. Tabi ki bazı hataları ve aksaklıkları dile getirmek zorundayız. Çünkü bu hataların fark edilip düzeltilmesi gerekiyor. Ama bu hataları düzeltirken kişinin kendisine değil, davranışa yönelik olduğunu yapıcı bir dil kullanarak aktarmaya çalışıyorum.” 

(Y,OY8):“Bence motivasyon sağlamadaki en önemli adımlardan birisi takdir ve teşekkür etmektir. Bunlar çok küçük nüanslar ama çok önemli olduğunu düşünüyorum. Ayrıca okulumdaki öğretmenimin çocuğu hastalandığında ya da acil bir durum olduğunda benden rahatça izin alabiliyor.” 

Farklı Kuşaktaki Okul Yöneticilerinin Öğretmenleri Motive Etme Sıklıklarına İlişkin Bulgular

Araştırmanın üçüncü sorusu farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkindir. “Bu yöntem ve uygulamaları ne sıklıkla kullanırsınız?” sorusuna katılımcıların verdikleri cevaplar aşağıda sunulmuştur.  Bebek Patlaması, X ve Y kuşağı okul yöneticileri; öğretmenleri motive ederken bu motivasyon araçlarından bazen, sık sık ve her zaman faydalandıklarını belirtmişlerdir (Tablo 5).

Tablo 5.
Farklı Kuşaktaki Okul Yöneticilerinin Öğretmenleri Motive Etme Sıklıklarına İlişkin Görüşleri
	Farklı Kuşaktaki Okul Yöneticilerinin Öğretmenleri Motive Etme Sıklıkları


	Alt Tema
	Bebek Patlaması Kuşağı Kodları
	X Kuşağı Kodları
	Y Kuşağı Kodları

	
	Ekonomik Araçlar
	Sık sık (B-OY6, B-OY13)


	Sık sık (X-OY3)

Her zaman (X-OY1)
	Sık sık (Y-OY8, Y-OY11)

Her zaman (Y-OY8, Y-OY11)

	
	Psiko-Sosyal Araçlar
	Sık sık (B-OY5, B-OY6, B-OY13)

Her zaman (B-OY14)
	Sık sık (X-OY3, X-OY4, X-OY10)

Her zaman (X-OY1, X-OY7, X-OY12, X-OY14)
	Sık sık (Y-OY9, Y-OY16)

Her zaman (Y-OY2, Y-OY8, Y-OY11)



	
	Örgütsel- Yönetsel Araçlar
	Bazen (B-OY5)

Sık sık (B-OY6, B-OY14)

Her zaman (B-OY13)


	Sık sık (X-OY4, X-OY12, X-OY14)

Her zaman (X-OY1, X-OY3, X-OY7, X-OY12)
	Sık sık (Y-OY8, Y-OY16)

Her zaman (Y-OY2, Y-OY9, Y-OY11)


Bebek Patlaması Kuşağı Okul Yöneticilerinin Motivasyon Yöntemlerinin Kullanılma Sıklığına İlişkin Görüşleri

Bebek Patlaması Kuşağı okul yöneticilerinin motivasyon yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin elde edilen veriler, motivasyon araçları açısından incelendiğinde bazı okul yöneticilerinin görüşlerine ilişkin doğrudan alıntılara aşağıda yer verilmiştir. 

(B,OY13):“Gönül ister ki öğretmenimin maddi anlamda her ihtiyacını karşılayayım. Ama maalesef devlet okulu olunca elden pek bir şey gelmiyor. Ama her yıl okulumdan mutlaka aylıkla ödüllendirmek için milli eğitime isim yollarım. Çünkü biliyorum ki öğretmenim mutlu olacak.”

(B,OY14):“Bu mesleği yapan kişi mutlu insan olmalı. Öğretmenimi mutlu etmek, moralini düzeltmekte benim görevim. Bu sayede kurumum başarılı olsun. Bu yüzden ben psikolojisini düzeltmeye yönelik motivasyon tekniklerini her zaman kullanmaya çalışıyorum.”

X kuşağı okul yöneticilerinin motivasyon yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin elde edilen veriler, motivasyon araçları açısından incelendiğinde bazı okul yöneticilerinin görüşleri aşağıda belirtilmiştir.

(X,OY1):“Burası bir özel okul. Kurumumuzun belirlediği bir maaş politikamız var. Ek ders ücretleri, koçluk, mentorluk için ekstra ücretler, hafta sonu için ekstra kurs ücreti ödemeleriyle öğretmenlerimiz emeklerinin karşılıklarını alıyorlar. Bu nedenle öğretmenlerimizin motivasyonunu sağlamak için ekonomik araçları her zaman kullanmaktayız.”

(X,OY3):“Yılda bir kere devletimiz bize çalışmalarını beğendiğimiz öğretmenimizi ödüllendirebilmemiz için bir hak tanımış. Bunu da genellikle her yıl kullanıyorum.” 

(X,OY7):“Ben çoğu zaman sosyal aktivitelerle öğretmenimin moralini yüksek tutmaya çalışırım.”

(X,OY12):“Öğretmenimin başarısını ve emeğini her zaman takdir ederim. Bunun onlar için çok önemli olduğu bilincindeyim. Zaman ve mekan fark etmez. İster öğretmenler odasında tüm meslektaşlarının içinde olsun, ister yüz yüze daha samimi bir şekilde konuşurken olsun. Bunu her zaman yaparım.”

(X,OY4):“Okulu ilgilendiren bir karar alacaksak eğer bunu çoğu zaman öğretmenlerime danışarak yaparım.” 

Y kuşağı okul yöneticilerinin motivasyon yöntemlerinin kullanılma sıklığına ilişkin elde edilen veriler, motivasyon araçları açısından incelendiğinde bazı okul yöneticilerinin görüşlerine ilişkin doğrudan alıntılara aşağıda yer verilmiştir. 

(Y,OY2):“Kurumumuzda öğretmenlerimize prim olarak verdiğimiz ekstra ücretler var. Bizler kayıt sürecimize öğretmenlerimizi dahil etmiyoruz ancak sınıfta olumlu bir kayıt oranı varsa bununla ilgili maddi ödüllendirmeler yapıyoruz. Bu tarz uygulamaları her zaman kullanıyoruz ve öğretmenlerimizin motivasyonunu olumlu etkiliyor.”

(Y,OY11):“Şu dönemde bana sorarsanız çalışanı motive edecek en önemli araçtır paradır. O yüzden elimden gelen tek şey öğretmenimi maaşla ödüllendirmedir. Bunu da çoğu zaman kullanmaya çalışıyorum.” 

(Y,OY8):“Ben her zaman öğretmenimle özel ilgilenirim. Onlara kendilerini değerli hissettiririm. Bu da onu heyecanlı ve diri tutuyor.”

(Y,OY11):“Bir şeyi eleştirirken ya da söylerken her zaman daha olumlu ve pozitif bir dille konuşmaya özen gösteriyorum.” 

Tartışma ve Sonuç 

Araştırmanın birinci sorusu ile elde edilen veriler ışığında; farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme süreçlerinde, okul yöneticilerinin tamamının psikolojik ve sosyal motivasyon çeşidini tercih ettikleri sonucuna ulaşılmıştır. 

Ünal’ın (2000) “İlköğretim Okulu Yöneticilerinin Okullarında Motivasyonu Sağlama Etkinlikleri” adlı araştırmasında okul yöneticilerinin motivasyon süreçlerinde psikolojik ve sosyal motivasyon çeşitlerini kullandıkları; aynı zamanda Satıcı, Satıcı ve Dayan’ın (2009) “Genel Liselerde Görev Yapan Öğretmenleri Motive Eden Faktörler” adlı araştırmasında yöneticilerin öğretmenlerin motivasyonu için psikolojik ve sosyal motivasyon yaklaşımlarını daha çok tercih ettikleri belirtilmiştir. Ayrıca Barlı, Bilgili, Çelik ve Bayrakçeken ‘in (2010) “İlköğretim Okul Öğretmenlerinin Motivasyonları” adlı çalışmalarında da ilköğretimde görev yapan okul yöneticilerinin psikolojik ve sosyal motivasyon yaklaşımlarını daha çok kullandıkları saptanmıştır. Yapılan bu araştırmaların sonuçları ile farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme süreçleri bakımından elde edilen bulguların örtüştüğü söylenebilir.

Araştırmanın ikinci sorusu ile elde edilen bulgular ışığında, farklı kuşak okul yöneticilerinin kullandıkları motivasyon araçlarının; ekonomik araçlar, psiko-sosyal araçlar ve örgütsel-yönetsel araçlar olarak farklılıklar gösterdiği sonucuna ulaşılmıştır. 

Araştırmaya katılan farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonunu arttırmak için kullandıkları ekonomik araçlardan üç kuşak içinde ortak olanı; aylıkla ödüllendirmedir. Araştırmaya katılan farklı kuşak okul yöneticilerinin birçoğu ekonomik anlamda öğretmenleri destekleyecek ve onları motive edecek bir güce sahip olmadıklarını söylemişlerdir. X ve Y kuşağı okul yöneticileri öğretmenin performansına dayalı olarak belirlenmiş maaş ve zam oranını motivasyon aracı olarak kullandıklarını dile getirmişlerdir. Sevinç’in (2015) yaptığı “Kamu Çalışanlarının Motivasyonunda Kullanılan Araçlar” adlı araştırmasında da performansa dayalı ücret artışının çalışanların motivasyonunu arttırdığı görüşü, bu araştırmanın bulguları ile örtüşmektedir. Ayrıca Kingful ve Nusenu (2015),başarı ve iş zenginleştirme karşılığında ödül vermenin öğretmenin motivasyonunu arttırdığını ortaya koymuştur.

Farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonu arttırmaya yönelik kullandıkları psiko-sosyal araçlardan birçoğunun benzerlik gösterdiği söylenebilir. Görüşmelerden elde edilen bulgular neticesinde farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri birer birey olarak kabul edip psikolojik ve sosyolojik olarak destekledikleri sonucuna ulaşılmıştır. Üç kuşak okul yöneticisinin de özellikle üzerinde durdukları görüş, öğretmenlerin takdir edilmeyi ve değer görmeyi bekledikleri yönündedir. Bu açıdan elde edilen bulgular, Selen’in (2016) yaptığı “Çalışanların İç ve Dış Motivasyon Tekniklerine Bakış Açılarının Değerlendirilmesi” adlı araştırma ile benzerlik göstermektedir. Selen (2016) çalışanların performanslarının takdir edilmesini ve övülmesini beklediklerini ifade etmiş, böylece çalışanların kendilerini doyuma ulaştıracaklarını belirtmiştir. Ayrıca araştımada elde edilen bulgular Barnett ve McCornick (2003)’in “ Vizyon, İlişki ve Öğretmen Motivasyonu” adlı çalışmalarındaki bulgularla da benzerlik göstermektedir. Araştırmada elde edilen bulgular neticesinde üç kuşak okul yöneticisinin, kurum içerisinde sosyal aktivitelerin gerçekleştirilmesi, öğretmenlerin sosyal ilişkilerinin gelişmesi, okul yöneticilerinin çalışma arkadaşlarının özel hayatlarıyla ilgili konularda destekleyici tutum sergilemesi ile çalışma ortamında birlik ve beraberliği arttırdığını dile getirmiştir. Okul yöneticilerinin bu konuyla ilgili görüşleri Kırcı’nın (2010) araştırmasıyla örtüşmektedir. Kırcı (2010) “Motivasyona Etki Eden Faktörler” adlı araştırmasında sosyal çevrenin motivasyonu arttırdığını ve çalışanlar açısından faydalı olacağını ifade etmiştir. Ayrıca Koerner (1992) yaptığı çalışmasında da öğretmenlere isimleriyle hitap ederek selamlaşmak, doğum günlerini kutlamak, onları bir görevi iyi bir şekilde yerine getirdiklerinde tebrik etmek, okulla ilgili fikirlerini sorup dinlemek, okulda olup bitenlerle ilgili onları bilgilendirmek gibi davranışların öğretmeni motive ettiğini belirtmiştir. Araştırmada elde edilen bulgular Koerner’in elde ettiği bulgularla da örtüşmektedir. Bu araştırmada X ve Y kuşağı okul yöneticilerinin ortak görüşü olumlu iletişim ile ilgilidir. İletişimde açık olmak, kırıcı olmamak, şeffaf, samimi ve dürüst olmak öğretmenlerin motivasyonu açısından önemli olduğu dile getirilmiştir.  Kocabaş ve Karaköse’nin (2005) “Okul Müdürlerinin Tutum ve Davranışlarının Öğretmenlerin Motivasyonuna Etkisi (Özel Ve Devlet Okulu Örneği)” adlı araştırmasında da bu durumun sağlanabilmesi için doygunluk verici bir ortamda çalışmanın önemli olduğu sonucuna ulaşılmıştır. Psiko-sosyal araçlar içerisinde “olumlu geri bildirim” özellikle X ve Y kuşağı okul yöneticilerinin kullandığı bir araç olarak tespit edilmiştir. Eğitim ve öğretim sürecinde bu olumlu geri bildirimler hem öğretmenleri bireysel olarak hem de kurumun işleyişini olumlu etkilemektedir. 

Farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenlerin motivasyonu arttırmaya yönelik kullandıkları örgütsel ve yönetsel araçlardan birçoğunun benzerlik gösterdiği söylenebilir. Çiçek’in (2002) “İlköğretim Okulu Yöneticilerinin Sınıf Öğretmenlerini Güdülemede Kullandıkları Yöntemlere İlişkin Yönetici ve Öğretmen Görüşleri (Rize İli Örneği)” adlı araştırmasında öğretmenlerin görüşlerine göre okul yöneticilerinin örgütsel ve yönetsel motivasyon araçlarını her zaman kullandıkları sonucuna ulaşılmıştır. Örgütsel ve yönetsel araçlardan “fiziki koşulların iyileştirilmesi” X ve Y Kuşak okul yöneticileri tarafından dile getirilmiştir.  Çalışma şartlarının iyileştirilmesi, öğretmenin kendini rahat ve huzurlu hissetmesi onların motivasyonunu arttırıcı bir etki oluşturmaktadır. Okul yöneticileri tarafından dile getirilen çalışma şartlarının iyileştirilmesi Selen’in (2009) araştırmasında vurgu yaptığı bir konudur. Selen (2009) “İşletmelerde Motivasyon Sistemi, Araçları ve Yardımcı Öğeler: Ar-Ge Şirket Örneği” adlı araştırmasında rahat ve iyileştirilmiş çalışma ortamının motivasyonu ve çalışma hevesini arttıracağını savunmaktadır. “Eğitimde yükselme” olanaklarına dair X ve Y kuşağı okul yöneticileri ortak paydada buluşmuşlardır. Bu kuşak yöneticilerin öğretmenlerin kişisel gelişimlerini desteklemek ayrıca kurum adına faydalı olabilmek adına eğitim ve yükselme olanakları sunduklarını ifade etmişlerdir.  Ergül’ ün (2005) “Motivasyon ve Motivasyon Teknikleri” adlı araştırmasında belirttiği görüşlerle örtüşmektedir. “Karar alma süreçlerine katılım” üç kuşak yöneticileri tarafından kullanılan başka bir örgütsel ve yönetsel araçtır.  Öğretmenlerin kurum içinde söz sahibi olmaları, istek, duygu ve düşüncelerini paylaşmaları kurum için aktif şekilde çalışmalarını sağlayacaktır. Bu açıdan bakıldığında okul yöneticilerinin karar alma süreçlerinde öğretmenlerle birlikte hareket etmeleri gerektiği yine Ergül’ün (2005) “Motivasyon ve Motivasyon Teknikleri” araştırmasındaki görüşleri ile örtüşmektedir. Huzurlu okul iklimi, ekip çalışması ve aidiyet duygusunun gelişmesi üç kuşak okul yöneticileri tarafından kullanılan örgütsel-yönetsel araçlardan biridir. Okul yöneticileri öğretmenlerin çalıştıkları kurum içerisinde bu ortak değerlerin ve kuralların benimsenmesiyle motivasyonun arttığı Keser’in (2019) “Çalışma Yaşamında Motivasyon” adlı çalışmasında da yöneticilerin çalışanlarına karşı sorumlulukları olduğu dile getirilmiştir.

Araştırmanın üçüncü sorusu neticesinde, farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yöntemlerinde kullandıkları araçların kullanılma sıklığına ilişkin görüşleri üç kuşak okul yöneticisi içinde benzerlik göstermektedir. Çiçek’in (2002) “İlköğretim Okulu Yöneticilerinin Sınıf Öğretmenlerini Güdülemede Kullandıkları Yöntemlere İlişkin Yönetici ve Öğretmen Görüşleri (Rize İli Örneği)” adlı araştırmasında okul yöneticilerinin motivasyon araçlarını öğretmenleri motive etmede “sıklıkla” ve “her zaman” kullandıkları belirtilmiştir. Bu araştırmanın sonucu, elde edilen bulgularla örtüşmektedir.

Farklı kuşak okul yöneticilerinin öğretmenleri motive etme yöntemlerine ilişkin nitel bulguların ortaya konulduğu bu araştırmadan elde edilen veriler ışığında uygulayıcılara öneriler şunlardır: Alanında uzman kişiler tarafından okul yöneticilerine ayrıntılı biçimde motivasyon, motivasyon türleri, motivasyon araçları vb. konularında seminerler düzenlenebilir. Alanında uzman kişiler tarafından okul yöneticilerine öğretmenleri nasıl motive edeceklerine yönelik atölye çalışmaları düzenlenebilir. Okul yöneticilerinin kuşak bağlamında bilgi birikimlerini arttıracak eğitimler düzenlenebilir. Var olan yönetim sistemi içinde kullanılan motivasyon araçlarının çeşitliliği sağlanarak ve okul yöneticilerine daha geniş yetkiler verilebilir. Farklı kuşaklardaki okul yöneticilerinin seminer dönemlerinde bir araya gelip fikir paylaşımında bulunabilecekleri, düzenli aralıklarla paylaşım yapabilecekleri platformlar kurulabilir. Öğretmen ve yöneticilere bulundukları ve birlikte çalıştıkları kişilerin kuşaklarına ait bilgilendirmeler yapılabilir.

Araştırmacılara yönelik yapılacak öneriler ise şunlarıdır: Bu araştırma yalnızca yönetici görüşlerine dayalı olarak yapılmıştır. Benzer bir çalışmada öğretmenlerden de veri toplanarak yönetici ve öğretmenlerin kuşak bağlamında motivasyon süreçlerine ilişkin görüş ve önerilerinin benzerlik gösterip göstermediği üzerine çalışılabilir. Kuşak ve motivasyon ilişkisi açısından farklı araştırma yöntem ve teknikleri kullanılarak veri toplama araçları çeşitlendirilebilir. Kuşak sınıflandırmalarında Amerikan temelli kuşak sınıflandırılmasından yararlanılmıştır. Türk kültürü ve Türk toplumuna özgü özelliklere bağlı olarak kuşakların sınıflandırılması ile ilgili çalışmalar yapılabilir. Bu araştırmada okul yöneticilerinin motive etme şekilleri incelenmiştir. Bu nedenle yöneticilerin kuşak bağlamında motive olma yöntemleri de incelebilir. Bu araştırma 2021-2022 eğitim-öğretim yılında Kocaeli ilinde bulunan resmi ve özel okullarda çalışan 16 okul yöneticisi ile yapılmıştır. Bu nedenle çalışmanın örneklemi genişletilerek hem kuşak bağlamında hem de motivasyon çeşit, yöntem ve araçları bağlamında incelenebilir. Bu araştırmada katılımcılar hem devlet hem de özel okullardan seçilmiştir. Sadece özel okul yöneticileri seçilerek onların motivasyon yöntemleri üzerine çalışılabilir.
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EXTENDED ABSTRACT

Introduction:
In order to survive, human beings have to make various decisions regarding their behaviour and actions, both in their private and business life. The main force that pushes the individual to behave and decide this way is the motivation he/she has (Yılmazer and Eroğlu, 2010: 77). Individuals with high motivation can easily solve the problems they face (Özkalp and Kırel, 2011: 277). Therefore, in business life, the manager needs to make arrangements that will increase the motivation of the employees. As a result, employees with high motivation are expected to do their job eagerly and enthusiastically and to show high performance for the organization. It is now accepted that there are differences between the values, attitudes and behaviours of generations. As Socrates said, “The youth of today is fond of luxury and showing off, disrespectful, rebellious, talkative and greedy creatures.” this can be accepted as a criticism of the next generation (Önder,2012: 4). This difference between generations can be political, cultural, economic, and social experiences throughout history. Today, as in many institutions, it is possible to see employees from three or even four different generations in educational institutions. Values of all generations and their attitudes and behaviours towards the organization may differ (Gürbüz,2015: 52). These differences may cause conflicts and difficulties in the work environment. The formation of a positive organizational culture is very important for the organization to achieve its goals and the motivation of the employees. Therefore, knowing the generation theory and its relationship with motivation is of great importance for school administrators and organizational efficiency. For this reason, in this study, it is aimed to determine the methods that school administrators of different generations use to motivate teachers.

Method:

In this study, data were gathered by qualitative research methods and techniques. Yıldırım and Şimşek (2002: 39) defined the qualitative research method as “A research in which qualitative data collection methods such as observation, interview and document analysis are used, and a qualitative process is followed to reveal perceptions and events realistically and holistically in the natural environment.”. Phenomenologic research design, which is one of the qualitative research designs, was used in the study. In phenomenological studies, “data sources are individuals or groups that experience the phenomenon that the research focuses on and can express or reflect this phenomenon” (Büyüköztürk et al., 2020: 22). To select the study group, the convenience sampling method was used. “The convenience sampling is often used in situations where the researcher cannot find the opportunity to use other sampling methods and to gain speed and practicality to the researcher” (Yıldırım and Şimşek, 2016: 88).

The data was gathered by interviews with 16 school administrators and vice-principals from 2 private schools and 8 public schools in Kocaeli in the 2021-2022 academic year. The interviews were carried out both face to face and online using the Zoom application. A semi-structured interview form was used in the research because it provides more systematic and comparable data from different people (Yıldırım and Şimşek, 2018: 132). The content analysis method was used to analyze the data. The content analysis technique consists of these stages: coding the data, finding the themes, organizing the codes and themes, and defining and interpreting the findings (Yıldırım and Şimşek, 2016: 236-240). Direct quotations are frequently used to reflect the views of the participants. For this reason, school administrators (OY), the baby boom generation (B), generation X (X), and generation Y (Y) were indicated with the abbreviation and each participant was given a number.
Result and Discussion:
As a result of this research, it was concluded that all school administrators prefer psychological and social motivation. In Ünal's (2000) research "The Activities of Primary School Administrators to Ensure Motivation in Their Schools" and the research of Seller, Seller, and Dayan (2009) "Factors Motivating Teachers Working in General High Schools", it was determined that psychological and social motivation approaches were used more. Among the three generations, the common economic tool used by school administrators of different generations to increase the motivation of teachers is monetary reward. In addition, a few of the X and Y generation school administrators stated that they use the salary and raise rate determined based on the teacher's performance as a motivation tool. In Sevinç's (2015) research "Tools Used in Motivation of Public Employees", the view that performance-based wage increases promote the motivation of employees corresponds to the findings of the study.

Many of the psycho-social tools used by school administrators of different generations to increase teachers' motivation are similar. The opinion that school administrators of three generations especially emphasize is that teachers expect to be appreciated and valued. This result is similar to Selen's (2016) research "Evaluation of Employees' Perspectives on Internal and External Motivation Techniques". In addition, school administrators of all three generations stated that the social activities held within the institution, the development of teachers' social relations, and the support of school administrators in matters related to the private lives of their colleagues increase unity and solidarity in the working environment. The opinions of school administrators in this study are similar to Kırcı's (2010) study. Kırcı (2010) stated in his research "Factors Affecting Motivation" that the social environment increases motivation and will be beneficial for employees.

Many of the organizational and administrative tools used by school administrators of different generations to increase teachers' motivation are similar. In Çiçek's (2002) research "The Views of Administrators and Teachers on the Methods Used by Primary School Administrators to Motivate Class Teachers (Rize Province Example)", it was concluded that school administrators always use organizational and administrative motivation tools according to teachers. Improvement of physical conditions among organizational and administrative tools was mentioned by Generation X and Y school administrators. Improvement of working conditions, expressed by school administrators, is an issue that Selen (2009) emphasized in her research. X and Y generation school administrators have the same opinion regarding the opportunities for advancement in education. They stated that they provide training and promotion opportunities to support the personal development of teachers and to be beneficial for the institution. It coincides with the views of Ergül (2005) in his research "Motivation and Motivation Techniques". Participation in decision-making processes is another organizational and managerial tool used by administrators of three generations, and it matches up with Ergül's (2005) research on "Motivation and Motivation Techniques". The peaceful school climate, teamwork and the development of a sense of belonging are some of the organizational-managerial tools used by school administrators of three generations.

The views of school administrators of different generations on the frequency of using the tools to motivate teachers are similar in all three generations. In Çiçek's (2002) research "Primary School Administrators' Views of Administrators and Teachers on the Methods Used by Primary School Administrators to Motivate Class Teachers (Rize Province Example)", it was stated that school administrators often or always use motivational tools to motivate teachers.
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