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Ozet: Bu aragtrmanin amaci, ilkdgretim okullarinda gorev yapan 63-
retmen ve okul yoneticilerinin maruz kaldiklar1 yildirmanin yénind sap-
tamaktir. Aragtirma, tarama modelindedir. Arastirmanmn evreni 2004-
2005 egitim-6gretim yilinda Ankara’nin 4 merkez ilgesinde gérev yapan
Ogretmen ve okul yoneticilerinden olugsmaktadir. Arastirmada frekans (f),
yiizde (%), kaykare (X%)ve tek yonlii varyans analizi (F) hesaplanmustir.
Aragtirmanin sonucunda; okul mudirlerinin, okul mudir yardimcilarina
ve 6gretmenlere gore, “Kendini gésterme ve iletisim”, “Sosyal iligkiler”,
“Itibara saldin”, “Yasam Kkalitesi ve mesleki durum” boyutlarinda daha
¢ok yildirmaya maruz kaldiklari, 6gretmenlerin karsilagtiklari toplam yil-
dirma davraniglarinin % 57,2’si okul miidurleri ve % 9,8'i ise mudur yar-
dimcilar tarafindan uygulanmakta oldugu, 6@retmenlerin maruz kaldikla-
11 toplam yildirma eylemlerinin % 67’sinin Ustleri tarafindan (agsagt dogru
yildirma eylemi) yapildigi, miduir yardimceilarinin % 68,4’iintin okul m-
durleri tarafindan yildirildigr saptanmugtir.

Anahtar Kelimeler: Asag dogru yildirma, duygusal taciz, psikolojik
terdr, isyeri terort

Giris

Orgiitlerde bazen acik, bazen kapali olmak tizere pek cok catisma tiirii gorii-
lir. Bu gatigmalar, isgérenlerin stres ve kaygl yasamasina neden olur. Son
yillarda, 6zellikle gelismis tlkelerde goriilen bu catisma ve ruhsal taciz turtine
yildirma (mobbing) adi verilmektedir (Cobanoglu 2005: 21). Leymann yil-
dirmayi, bir veya birkac kisi tarafindan, diger kisi veya Kkisilere, sistematik
bicimde diismanca ve etik disi uygulamalarla ortaya cikan “psikolojik siddet”
veya “psiko-terér” olarak tanimlamaktadir (Akt. Davenport ve digerleri
2003: 4-5). Leymann bu taniminda, saldiriy1 sistematik olarak nitelendirmesi,
ayni kisi ya da Kisilerin kurbana yonelik olumsuz davraniglari, dizenli ve
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uzun streli yapmalari anlagilmaktadir. Leymann, bir eylemin yildirma olarak
kabul edilmesi icin, bu eylemin en az alti ay stirmesi ve bu stire iginde en az
haftada bir defa gerceklesmesi sartini aramustir (Akt. Zapf 1999: 73).

Isgérenler arasinda belirli kisileri hedef alan yildirma, belirli amaglar gercek-
lestirmek igin bir arag olarak kullanilmaktadir. Baltag’a (2003) gore yildirma,
orgltte belirli Kisileri hedef alan sistematik bir dizi duygusal saldir1 ve yiprat-
ma hareketidir. Yildirma, haksiz yere suclama, ima, kinaye, dedikodu yoluy-
la itibari sarsma, asagilama ve taciz uygulayarak, calisani, orgitiin disina
cikmaya zorlayan kot niyetli bir girisimdir. Bu durum, érgtit icinde calisanlar
arasinda meydana gelen yildirmanin rastgele olusmadid: ve bilingli bir sekil-
de, belirli Kisiler tizerinde stres yaratarak belirli amaglar1 gerceklestirmek icin
kasitl olarak yapildigi anlagilmaktadir.

Field (2004) yildirma kavramini, yildirma magdurlarinin kendilerine olan
glivenine ve 6z-saygisina stirekli ve acimasiz bir saldir1 olarak tanimlamakta-
dir. Bu anlamwyla yildirma, “magdurun benligini 6ldirme cabast” olarak
gorilebilir. Bu davranigin altinda yatan temel neden; Gstiinlik kurmak, buy-
rugu altina almak ve yok etme arzusudur. Field (2004), yildirma eylemlerinin
uygulanigindaki amacin, kurbanin kendine karsi olan kisisel degerlendirmesi-
ne zarar vermek oldugunu vurgulamaktadir. Bunun sonucunda uygulanan
yildirma ile kurbanin kendine olan gtivenini kaybetmesi ve 6z saygisini yitir-
mesi amaclanir. Davenport ve digerleri (2003: 22) yildirmanin, duygusal bir
saldir1 oldugunu, bir kisinin, saygisiz ve zararl bir davranisin hedefi olmasiyla
basladigini, diger insanlar1 kendi rizalari veya rizalar disinda kurbana karst
stirekli kot niyetli hareketlerde bulundurmalari, ima, alay ve karsisindakinin
toplumsal itibarin1 distirme gibi yollarla, saldirgan bir ortam yaratarak onu
isten g¢ikarmaya zorlamasi, olarak tanimlamiglardir. Bu tanimdan anlasildig
gibi, yildirma, kurbana saldiran sadece yildirma eylemini uygulayan Kkisi
degildir. Bu davranis tiiriinde, yildirma uygulayan kisi, saldirisinin daha etkili
olmasi amaciyla ayni ortamdaki ve lzerinde nifuzu bulunan kisileri de kur-
bana saldirmaya yonlendirmektedir. Bu durum, saldiriy1 daha etkin kilmakta,
kurbani daha cok garesiz ve yalniz birakmaya zorlamaktadir. Mikkelsen ve
Einarsen (2002a: 293), isyerindeki bu ¢irkin davranig tirini, “uzun sire
tekrarlanan olumsuz davranislara maruz kalma” olarak tanimlamaktadirlar.

Yildirma, isgorenlerin Ustleri, astlar1 veya esit diizeyde olanlar tarafindan
sistematik bicimde uygulanan her tiir k6ti muamele, tehdit, siddet, asagila-
ma gibi davranslardir (Mikkelsen ve Einarsen 2002b: 87). Bu baglamda
yildirma, sadece Ust statliye sahip olan bir isgéren tarafindan alt statiiye sa-
hip bir isgérene uygulanan bir eylem olmadigini, esit ve hatta tersi bir yonde
uygulanabilir bir eylem oldugu anlamini da icermektedir.

Yildirma, eylemin hangi statliye sahip calisandan hangi statiiye sahip calisa-
na dogru yoneldigine gore belirli bir yon izler. Vandekerckho ve Commers
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(2003: 41), yildirmayi eylemin ¢izdigi yone goére, “asad@ dogru yildirma”,
“yatay yildirma” ve “yukart dogru yildirma” olmak tizere, kendi icinde tige
ayirmiglardir.

Asagdi dogru yildirma, bir calisanin kendi emrinde galigan birine karst uyguladigi
yildirmadir. Ornegin; aym okulda gérev yapan bir okul miduriinin, herhangi
bir nedenden dolay1 bir 6gretmene ya da midir yardimcisina uyguladi@ yildir-
madir. Yatay yildirma, ayni statliye sahip calisanlar arasinda meydana gelen
yildirmadir. Ornegin, ayni okulda gorev yapan iki 6gretmen veya iki mudir
yardimcisindan birinin digerine uyguladigi yildirmay: ifade eder. Yukar dogru
yildirma ise, alt stattideki isgorenlerin Ustlerine uyguladiklart yildirmadir. Orne-
gin, ayni okulda calisan bir veya birkag 6gretmenin, okul midtirtine veya mu-
dur yardimcisina uyguladi@i yildirmadir. Yildirmanin her ti¢ yonti de, meydana
gelis bakimindan ayni éneme sahiptir. Ciink, yildirmanin yéni ne olursa olsun
sonugta yildirma, kurbanin stres yasamasina ve orgiit iginde bir huzursuzluga
neden olmaktadir. Ancak, asagi dogru yidirmanin, is ve o¢rgiitlerde kurbanin
lizerinde biraktigi etkiler ve orgiite verdigi zararlar bakimindan, bilim gevrelerin-
ce 6zel bir yere sahip oldugu belirtiimektedir.

Amac

Bu aragtirmanin amaci, ilkégretim okullarinda gérev yapan 6gretmen ve okul
yoneticilerinin maruz kaldiklari yildirmanin yéniini saptamaktir.

Bu amaca ulasabilmek igin su sorulara cevap aranacaktir:

1. ilkégretim okullarinda gérevli édretmen, okul mudiiri ve yardimeilarinin
“Kendini gosterme ve iletisim” boyutuna iligkin yasadidi yildirma arasinda
anlamli bir fark var midir?

2. Ilkégretim okullarinda gérevli dgretmen, okul miidiirii ve yardimeilarinin
“Sosyal iligkiler” boyutuna iliskin yasadigt yildirma arasinda anlamli bir
fark var midir?

3. ilkégretim okullarinda gorevli 6gretmen, okul mudira ve yardimcilarinin
“Itibara saldirt” boyutuna iliskin yasadigi yildirma arasinda anlamli bir
fark var midir?

4. [lkdgretim okullarinda gérevli 6gretmen, okul miidiirii ve yardimeilarmnin
“Yagam Kkalitesi ve mesleki durum” boyutuna iligkin yasadidi yildirma ara-
sinda anlaml bir fark var midir?

5. Ilkdgretim okullarinda gérevli égretmen, okul miidiirii ve yardimcilarina
yildirma uygulayanlarin gérevleri arasinda anlamli bir fark var midir?

Yontem

Evren ve Orneklem

Aragtirmanin calisma evreninde, 2004-2005 egitim 6gretim yiinda MEB’e
bagl ve Ankara ilinde bulunan 979 ilkégretim okulunda gérev yapan toplam
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26383 dgretmen bulunmaktadir (MEB-APK 2004: 73). Evrenden tesadufi
yontem ile 16 ilkogretim okulu segilmistir. Arastirma verileri, érnekleme giren
gonulli 347 6gretmen ve yoneticiye uygulanan anket ile toplanmistir. Tablo
1’de evren ve 6rneklemde bulunan, erkek ve kadin 6@retmenlerin dagilimi
yer almaktadir.

Tablo 1. Evren ve 6rneklemde bulunan kadin ve erkek 6gretmenlerine iliskin dagiim

Cinsi Evrendeki Dagilim Orneklemdeki Dagilim
insiyet

f % f %
Erkek 8699 32,97 115 33,1
Kadin 17684 67,03 232 66,9
Toplam 26383 100 347 100

Tablo 1 incelendiginde, evrende bulunan &gretmenlerin tgte biri (% 32,97
erkek), Ucte ikisi (% 67,03) ise kadindir (MEB-APK 2004: 76). Orneklemde
bulunan 6gretmenlerin tgcte biri (% 33,1 erkek, % 66,9) ise kadindir. Bu veri-
ler, alinan &rneklemin, evreni cinsiyet yoniinden temsil ettigini gostermekte-
dir.Ogretmen ve yoneticilerin gorevlerine iliskin dagilim tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2. Ogretmen ve yoneticilerin gérevlerine iliskin dagilim

Gé Orneklemdeki Dagilim Evrendeki Dagilim
orev

f % f %
Okul muidiirii 10 29 979 3,7
Midiir yardimcist 25 7,2
Oretmen 312 89,9 25404 9,3
Toplam 347 100 26383 100

Ogretmen ve yoneticilerin gérevlerine iliskin dagiim incelendiginde, 6gret-
men ve yoneticilerin % 2,9’u okul mudtra, % 7,2’si okul mudir yardimcisi
ve % 89,9’unun ise égretmen oldugu goriilmektedir. MEB-APK (2004: 76)
kaynaginda okul mudir yardimcilarinin sayist belirtilmemistir. Okul muadur
yardimcilari da 6gretmenler kategorisinde hesaplandiginda, 6rneklem ve
evrendeki yiizdelerin birbirine yakin oldugu goriilmektedir.

Veri toplama aracinin gelistirilmesi

Bu arastirma igin gerekli verilerin toplanmast amaciyla arastirmacilar,
alanyazini taramig ve yabanci tlkelerde konu ile ilgili yapilan aragtirmalar
incelemiglerdir. Bu inceleme sonucunda, ¢esitli kaynaklardan yararlanarak
anket hazirlamistir. Arastirmaci, arastirma anketinin hazirlanmast asamasinda
anketin icerik gecerliligi igin, arastirma alaninda uzman olan bes ayr1 uzman
goristine bagvurmustur. Anket, uzmanlarin goriis ve 6nerileri dogrultusunda
yeniden diizenlenmistir.

Anket, ti¢c bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde, ankete katilanlarin Kisi-
sel bilgileri, ikinci bolimde ise yildirma davraniglarina iliskin 52 soru bulun-
maktadir. Bu sorular, Leymann tarafindan gelistirilen yildirma davranislarin-
dan, ABD’de internet lizerinden 1998’de yapilmis olan kampanyada edinil-
mig olan bilgilerden, Clarke (2002) yazmis oldugu “Maymuncuk, Isyerinde
lletisim ve Politika” kitabindan yararlanilarak gelistirilmistir. Anketin ikinci
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boliimii, 5'li likert tiirti derecelendirme lcegi ile dlciilmiistiir. Olcek “1-Hicbir
zaman”, “2-Nadiren”, “3-Bazen”, “4-Cogu zaman” ve “5-Her zaman” sek-
lindedir. Anketin tGglincti boélimiinde, yildirma eylemlerini uygulayanlara ait
bir profil elde etmek icin, ankete katilanlardan, maruz kaldiklari yildirma
eylemlerini uygulayanlarin hakkinda bilgi toplanmustir. Ancak ankete katilan-
larin % 41’i bu bolimi cevaplandirmamustir. Anket pilot bir gruba uygulan-
mugtir. Uygulama sonucunda, anketin cronbach alpha katsayist .94’tiir. Fak-
tor analizi sonuclarina gére, envanterin 52 maddeden ve 4 alt boyuttan olus-
tugu, toplam varyansin .94 oldugu anlasildi. Alt boyutlara iligkin degerler ise
su sekildedir: Kendini gésterme ve iletisim (11) .84, Sosyal iligkiler (7) .77,
Itibara saldir1 (17) .87 ve Yasam Kkalitesi-mesleki doyum (17) .84’tGr. Alt
boyutlarin faktér yiikleri ise, Kendini gésterme ve iletisim .37 ile .66, Sosyal
iligkiler .38 ile .61, ltibara saldir1 .33 ile 67 ve Yasam kalitesi-mesleki doyum
37 ile .87°dir. Verilerin analizinde SPSS 11.0 programindan yararlanildi.
Frekans (f), yizde (%), kaykare ve tek yonli varyans analizi hesaplandi.
Aragtirmada anlamlilik diizeyi .05 olarak kabul edildi.

Bulgular

Ogretmen ve yoneticilerin “kendini gosterme ve iletisim” boyutuna iligkin go-
ruglerinin dagilimi tablo 3’te verilmistir. Ogretmen ve yoneticilerin “kendini
gosterme ve iletisim” boyutunda yagadig yildirmayla ilgili dagilim incelendi-
ginde; M5 “Ozel yasaminizin stirekli elestirilmesi” [F ;345 =6.684, p<.05], M6
“Telefonla rahatsiz edilme durumu” [F;34,=4.756, p<.05], M7 “Bakislarla
iliskinizin reddedilmesi” [F;.340=4.358, p<.05], M8 “Yalanci oldugunuzun ima
edilmesi” [F5349=4.983, p<.05], M10 “Verilen isler i¢in gercekgi olan hedef
ve bitirme siiresinin verilmemesi” [F.33,,=3.476, p<.05] ve M11 “Is yiikiinii-
zln strekli olarak artinlmast” [F;33,=5.172, p<.05] ifadelerine iliskin, 6gret-
men ve yoneticilerin yildirmaya maruz kalma diizeyleri arasinda anlamh bir
fark bulunmustur. Gorigler arasindaki bu anlaml farkin, hangi gruplar arasinda
oldugunu saptamak amaciyla uygulanan Scheffe testine gore, en fazla yildirma
kurbani olanlar okul mudurleridir. Miidar yardimcilar ve 6gretmenler yildirma-
ya daha az maruz kalmaktadirlar. Diger maddelere iligkin; M1 “Kendinizi mes-
leki agidan ifade etmenizin sinirlandiriimast” [Fp 344 =0.107, p>.05], M2 “Ken-
dinizi mesleki agidan gosterme olanaginizin kisitlanmast” [Fg.34,=2.618,
p>.05], M3 “Sizinle yiiksek ses tonuyla konusulmasi” [F;44;,=2.389, p>.05],
M4 “Isinizle ilgili stirekli olumsuz elestirilerin yapilmasi” [F, (2242=1.138, p>.05]
ve M9 “Yaptiginiz isin takdir edilmemesi ve olumlu olarak degerlendmlmeme-
si” [Fip049=1.811, p>.05] ifadelerine iliskin, 6gretmenler ve yoneticiler arasin-
da anlaml bir fark bulunmamustir.
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Ogretmen ve yoneticilerin “Sosyal iligkiler” boyutuna iliskin gorislerinin
dagilimi tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4. Ogretmen ve yéneticilerin yaptiklar gérevlerine gére “sosyal iliskiler” boyu-
tuna iligkin gorislerin dagilimi

M Gorev n X S sd F p<0,05

M12  Okul midiirit 10 1,90 ,99 2 2,147 118
Midiir yard. 25 1,48 ,65 343
Ogretmen 311 1,42 ,70 345

M13  Okul madiri 10 1,70 ,94 2 4,056 ,018%
Miidiir yard. 25 1,36 56 341 1-2
Ogretmen 309 1,21 ,56 343 1-3

M14  Okul midiiri 10 1,30 48 2 2,080 126
Miidiir yard. 25 1,04 20 342
Ogretmen 310 1,07 36 344

M15  Okul madiri 10 1,60 ,96 2 724 /486
Miidiir yard. 25 1,36 86 342
Ogretmen 310 1,31 73 344

M16  Okul midiirii 9 244 1,23 2 6,406 ,002%
Miidiir yard. 25 1,60 81 340 1-2
Ogretmen 309 1,46 80 342 1-3

M17  Okul madiri 10 1,60 84 2 1,089 338
Miidiir yard. 25 1,20 40 342
Ogretmen 310 1,23 ,80 344

M18  Okul midiirit 10 2,10 1,10 2 3,068 ,048*
Miidiir yard. 25 1,60 195 342 1-2
Ogretmen 310 1,43 86 344 1-3

Ogretmen ve yéneticilerin “sosyal iliskiler” boyutunda yasadigi yildirma ile
ilgili dagilim incelendiginde; M13 “Bagkalariyla gorisme hakkindan yoksun
birakilma durumu” [F;34;,=4.056, p<.05], M16 “Yetkilerinizin zayiflatilma-
va calisilmast” [Fy.340,=6.406, p<.05] ve M18 “Calistiginiz kurumdaki davet-
lere cagirilmama durumu” [F;.34,=3.068, p<.05] ifadelerine iliskin, 6gret-
men ve yoneticilerin yildirmaya maruz kalma diizeyleri arasinda anlamli bir
fark bulunmustur. Gortgler arasindaki bu anlamh farkin, hangi gruplar ara-
sinda oldugunu saptamak amaciyla Scheffe testi yapilmistir. Scheffe testine
gore, en fazla yildirmaya maruz kalanlar okul mudurleridir. Miidir yardimci-
lar1 ve 6@retmenler yildirmaya daha az maruz kalmaktadirlar.

Diger maddelere iliskin; M12 “Insanlarin sizinle konusmaktan uzak durmas:”
[Fio.343=2.147, p>.05], M14 “Sizinle konusmanin, meslektaglariniza yasak-
lanmast” [F;.342,=2.080, p>.05], M15 “Size, yokmugsunuz gibi davranilma-
s1” [Fig.342=0.724, p>.05] ve M17 “Bulundugunuz yerde dislanma durumu-
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nuz” [F349=1.089, p>.05] ifadelerine iliskin, yaptiklar1 gorevlerle, 6gret-
menlerin yildirmaya maruz kalma diizeyleri arasinda anlaml bir fark bulun-
mamugtir.

Ogretmen ve yoneticilerin “itibara saldir” boyutuna iligkin gértiglerin dagili-
mi tablo 5’te verilmistir.

Ogretmen ve yoneticilerin “Itibara saldirn” boyutunda yasadigi yildirma ey-
lemleri ile ilgili dagilim incelendiginde; M20 “Hakkinizda asilsiz ihbar, dedi-
kodu ve iftira ¢ikarilmasi” [F;.341,=7.304, p<.05], M32 “Serefinize leke si-
rilmeye calisilmast” [F;349=5,183, p<.05] ve M34 “Tutarsiz olmakla sug-
lanmaniz” [F;.343=14.745, p<.05] ifadelerine iliskin, 6Gretmen ve yénetici-
lerin yildirmaya maruz kalma diizeyleri arasinda anlaml bir fark bulunmus-
tur. Gortsler arasindaki bu anlaml farkin, hangi gruplar arasinda oldugunu
saptamak amaciyla Scheffe testi yapilmistir. Scheffe testine gore, en fazla
yildirmaya maruz kalanlar okul mudirleridir. Mudir yardimcilan ve 6gret-
menler yildirmaya daha az maruz kalmaktadirlar.
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Diger maddelere iliskin; M19 “Arkanizdan kétl séylenip konusulmasi” [F.
343=1.245, p>.05], M21 “Psikiyatrik tedaviye ihtiyaciniz varmis gibi davra-
nilmas1” [Fp.345=2.851, p>.05], M22 “Herhangi bir 6zriintzle alay edilme-
si” [Fip.343=1.624, p>.05], M23 “El, kol hareketleriniz, yiirtiyiistiniiz, sesiniz
taklit edilerek bunlarn alaya alinmast” [Fy343=1.467, p>.05], M24 “Politik
va da dini inanclarmizla alay edilmesi” [F5.343=1.377, p>.05], M25 “Etnik
kimliginizle alay edilmesi” [F;.343=0.339, p>.05], M26 “Arkanizdan alayl
bir sekilde bakilmast” [F;343=0.473, p>.05], M27 “Oz sayginizi etkileyecek
bir is yapmaya zorlanma durumunuz” [F;34,=1.464, p>.05], M28 “Caba-
larmizin ve bagarinizin haksiz bir sekilde degerlendirilmesi” [F;345=0.181,
p>.05], M29 “Kararlarinizin siirekli sorgulanmasi” [Fy.345=1.559, p>.05],
M30 “Yaptiginiz calismalarin, digerlerinkinden daha cok kontrol ve takip
edilmesi” [F34,,=1.578, p>.05], M31 “Kuigtik distirtliip hakarete ugrama
durumunuz” [F5.343,=2.277, p>.05], M33 “Onur kiric1 isimlerle cagirilmaniz”
[F2.343=0.857, p>.05] ve M35 “Meslektaslarinizla ayn kriterlerle degerlendi-
rilmeme durumunuz” [Fy 345=1.448, p>.05] ifadelerine iliskin, 6gretmen ve
yoneticilerin yildirmaya maruz kalma diizeyleri arasinda anlamli bir fark
bulunmamustir.

Ogretmen ve yéneticilerin “yasam kalitesi ve mesleki durum” boyutuna ilis-
kin goérislerin dagilimi tablo 6’da verilmistir.

Ogretmen ve yoneticilerin “Yagsam Xkalitesi ve mesleki durum” boyutunda
yasadigi yildirma ile ilgili dagilim incelendiginde; M48 “Sorumlulugunuzun
artirilip ayni zamanda yetkinizin azaltilmasi” [F ;335 =3.558, p<.05] ve M52
“Sizin oldugunuz islerde, calismak istemeyenlerin olmasi” [F.335=9.178,
p<.05] ifadelerine iligkin, 6@retmen ve yoneticilerin yildirmaya maruz kalma
dlzeyleri arasinda anlamli bir fark bulunmustur. Gértsgler arasindaki bu an-
laml farkin, hangi gruplar arasinda oldugunu saptamak amaciyla uygulanan
Scheffe testi yapilmistir. Scheffe testine gére, en fazla yildirmaya maruz ka-
lanlar okul mudiirleridir. Midir yardimcilar: ve 6gretmenler yildirmaya daha
az maruz kalmaktadirlar.
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Diger maddelere iliskin, M36 “Size 6nemli gorevlerin verilmemesi” [F,
37=0.646, p>.05], M37 “Basarnizin oldugundan daha az gosterilmeye cali-
simast” [F345=0.744, p>.05], M38 “Bagkalarinca yapilan yanhslardan so-
rumlu tutulma durumunuz” [Fp 345 =2.787, p>.05], M39 “Sizden anlamsiz
gorevler yapmaniz istenmesi” [F;334=0.344, p>.05], M40 “Size yetenekleri-
nizden daha diistik gorevlerin verilmesi” [F ;335 =0.884, p>.05], M41 “Basarn-
siz olmaniz amaciyla strekli yeni gérevler verilmesi” [F,33;,=1.324, p>.05],
M42 “Gozden diusmeniz igin niteliginizin disginda gorevler verilmesi” [Fy.
337=0.708, p>.05], M43 “Smifiniza, yada 6zel esyaniza hasar verilmesi” [F.
319=0.950, p>.05], M44 “Disiplin usullerinin aleyhinize kullaniimasi” [F,.
333 =0.596, p>.05], M45 “Gegersiz nedenlerle uyari alma durumunuz” [F,.
339)=1.488, p>.05], M46 “Haksiz yere isten uzaklastinlma durumunuz” [F,.
338 =0.033, p>.05], M47 “Cevrenizdeki kisiler tarafindan hedef haline getirilme
durumunuz” [F335=2.390, p>.05], M49 “Mesleki egitim imkanindan mah-
rum birakilmaniz” [F335=1.613, p>.05], M50 “Amirlerinize yakin olmakla
suglanma durumunuz” [F,33=1.820, p>.05] ve M51 “Atama, terfi ve idari
islemlerde engellerle karsilasma durumunuz” [F.337,=0.225, p>.05] ifadeleri-
ne iligkin, yaptiklar1 gorevleri, 6gretmen ve yoneticilerin yildirmaya maruz kal-
ma diizeyleri arasinda anlaml bir fark bulunmamustir.

Ogretmen ve yoneticilerin gortslerine gére yildirma uygulayanlarin gérevlerine
iliskin dagilimlar: Tablo 7’de verilmistir. Arastirmaya katilan 6gretmen ve yone-
ticilerden 149'u, yildirma davranisi uygulayanlarin gérevlerine iligkin bilgi ver-
memistir. Bu degiskende dagilim 198 kisi tizerinden degerlendirilmistir.

Tablo 7. Ogretmen ve yéneticilerin gériislerine gére yildirma davraniglar: uygulayan-
larin gérevlerine iligkin dagilimu.

Okul Miidiirii Miidiir Yardimcisi Ogretmen Toplam
Gérev f % f % f % f %
Okul Mudiirii 3 50 - - 3 50 6 100
Jhudr Yar- 13 684 1 53 5 26,3 19 100
Ogretmen 99 57,2 17 9,8 57 32,9 173 100

(x*=2.17, p>.05)

Ogretmen ve yoneticilerin gorislerine gore yildirma davraniglari uygulayan
kisilerin gorevlerine iligkin dagilimi incelendiginde, 6gretmenlerin maruz kal-
diklar1 toplam yildirma eylemlerinin yaridan fazlasinin (% 57,2) okul mudiir-
leri, % 9,81 mudur yardimcilari, tigte biri ise (% 32,9) 6gretmenler tarafindan
uygulandigi gorilmektedir. Midir yardimcilarinin maruz kaldigi toplam yil-
dirma eylemlerinin tgte ikisinin (% 68,4) okul mudrleri, % 5,3’tintin midur
yardimcilar1 ve dértte biri ( % 26,3) ise 6@retmenler tarafindan uygulandid
gorilmektedir. Okul mudiirlerinin maruz kaldiklar toplam yildirma eylemle-
rinin yarsinin (% 50) 6gretmenler tarafindan ve diger yarisinin da (%50)
okul mudurleri tarafindan uygulandigi gorilmektedir. Yildirma yapanlarin
gorevleri ile yildirmaya ugrayanlarin gorevleri arasinda anlaml bir iligki bu-
lunamamuistir (x*=2.17, p>.05).
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Sonuc ve Tartisma

Arastirmada, “Kendini gésterme ve iletisim”, “Sosyal iliskiler”, “Itibara saldir1”
ve “Yasam kalitesi ve mesleki durum” boyutlarinda yasanan yildirma eylemle-
rinde, okul mudirleri katihmcilarnin algi puanlarnin ortalamasi, okul mudur
yardimcilarinin ve 6@retmenlerinin alg! puan ortalamasina goére daha yiiksektir.
Bu sonu¢ okul muidiirlerinin, okul miidiir yardimcilarina ve 6gretmenlere gore,
belirtilen boyutlarda daha ¢ok yildirma eylemine maruz kaldiklarini gostermek-
tedir. Okul mudrlerinin bu konuda daha ytksek algi puan ortalamasina sahip
olmalari, okul icinde yasanan yildirmanin yanit sira okul disindan veya okul
muddrlerinin Ustleri ( 6rnek: ilce milli egitim ve ilkégretim miifettisleri)’ nden
gelen eylemlerini de de@erlendirmelerinden kaynaklandigt distintilmektedir.

Anketin ikinci boliminde yildirma davraniglarinin tiir ve sikligi sorulmustur.
Okul mudiirleri bu boliumu cevaplarken, okul disindan gelen yildirma eylemle-
rini de disinmuslerdir. Yildirma davranisinda bulunan Kisilerin profili ise anke-
tin tGglincti boliminde yer almistir. Bu bolim sadece okul icindeki kisilerin
secilebilecegi bir bolim oldugundan, okul mudirleri okul disindan ve kendi
Ustlerinden gelen yildirma eylemleri icin, anketin bu bolimiinde statii olarak en
yiksek goriilen okul miidiiri sikkini isaretlemislerdir. Bu nedenle, okul mudiir-
lerinin maruz kaldiklari toplam yildirma eylemlerinin % 50’sinin 6gretmenler
tarafindan ve % 50’sinin de Ustleri tarafindan uygulandigi ifade edilebilir. Okul
disindaki yildiricilar ve baski gruplart da énemli rol oynamaktadirlar.

Bu sonuglar, okul miidiirlerinin maruz kaldiklart yildirma eylemlerinin, sadece
okul icinden olmadigini, okul disindan uygulanan eylemlerin de var oldugu
seklinde yorumlanabilir. Bagka bir ifadeyle okul muidtirleri bir taraftan okul igin-
de astlan1 tarafindan (yukari dogru) yildirma eylemlerine maruz kalirken diger
taraftan okul disindan Ustleri tarafindan (asad dogru) yildirma eylemlerine de
maruz kalmaktadirlar. Dunham, 6zellikle egitim sektériinde calisanlarin karsilas-
g1 stresin kaynaklarini, calisanlar arasinda meydana gelebilen olumsuz etkilesim
ve iletisim olarak ifade etmektedir (Akt. Johnstone 1989: 5). Okul miidiirlerinin,
Ustleri ve astlar tarafindan yildirma eylemlerine maruz kalmalari, dogrudan stres
ve olumsuz duygular yasamalarina neden olur. Mikkelsen ve Einarsen (2002 a:
403), bireylerin negatif diistince ve duygularinin yiiksek olmast ya da bagka bir
ifadeyle karamsarliga kapilmasi, bu bireylerin kendilerinin, digerlerinin ve yasa-
diklart olaylarin olumsuz yonlerine odaklanmalarint ve gevrelerindeki potansiyel
tehditlere daha cok dikkat etmeye meyilli olduklarini, bu yiizden digerlerinin
davraniglarini, yildirma olarak algilama ihtimallerinin daha yiiksek bir diizeye
trmandigint ileri stirmektedirler. Ayni zamanda bu bireylerin, cevrelerine karsi
olumsuz davraniglar sergilemeye yatkin olduklarini, dolayisiyla bu olumsuz dav-
raniglar ve dogru iletisim kuramama, bu bireyleri potansiyel yildirma kurbani
yapabildigine dikkat cekmektedirler. Bunlara dayali olarak okul midirlerinin
Ustlerinden maruz kaldiklari (asad dogru) yildirmadan dolayi olumsuz duygulara
kapildiklarini ifade edilebilir. Bu olumsuz duygularla hareket eden bir okul mii-
durt aynt zamanda okul igindeki iletisimde girdigi kisilerle, dogru iletisim kurma
yetisini yitirip onlarn davraniglarimi da yanlis de@erlendirir. Bu davraniglar1 da
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Ustten gelen davraniglar gibi bir yildirma eylemi olarak algilama olasiligi artar.
Bunun yani sira, stres altinda astlariyla dogru iletisim kuramadigr icin astlarina
karst yildirma uygulama olasiligi da yiikselir. Okul miidiirti, Gsti tarafindan yil-
dirma eylemine maruz kaldiginda (asad@ dogru), asti ile dogru iletisim kurama-
masindan dolayi astlar ile yildirma eylemleri yasamaktadir. Bu eylemler asadi
ve / veya yukar1 dogru olabilir. Ancak bu genelde asadt dogru olmaktadir. Dola-
yisiyla okul muidir yardimcilan ve égretmenlere, yildirma eylemleri uygulamaya
baglar. Bunun tersi de dolabilir, bir okul mudiirti astlan tarafindan yildirma ey-
lemine maruz kaldiginda (yukart dogru), stti ile dogru iletisim kuramamasindan
dolay1 Gstl ile de yildirma eylemi yasayabilmektedir. Bu durumun, savunma
mekanizmalart cergevesinde de incelenmesi miimkiindir. Stresle bag etmede
kullanilan stratejilerden birisi de yon degistirmedir. Yon degistirme, kisinin sz
konusu duygu, distince ve davraniglarnni hig ilgisi olmayan nesne veya duruma
yoneltmesidir (Patronuna kizan memurun bu durumu esine yansitmasi érnegin-
de oldugu gibi) (Bacanli, 2002: 86).

Bu calismada ulagilan bagka bir sonug, ilkdgretim okullarinda meydana ge-
len asag dogru yildirma eylemlerinin varligidir. Arastirma sonuglari, 6gret-
menlerin karsilastiklari toplam yildirma davraniglarinin % 57,2’sinin okul
miudurleri ve % 9,8'inin ise midir yardimcilan tarafindan uygulanmakta
oldugunu goéstermektedir. Bir bagka ifadeyle, 6@retmenlerin maruz kaldiklari
toplam yildirma eylemlerinin % 67’si Ustleri tarafindan (asagt dogru yildirma
eylemi) uygulanmaktadir. Bunun yani sira, yine asad dogru yildirma eylem-
leri olarak, mudir yardimcilarinin karsilagtiklar1 yildirma eylemlerinin %
68,4’tintin, okul mudirleri tarafindan uygulandi@i goriilmektedir. Bu sonuc-
lar, ilkdgretim okullarinda meydana gelen yildirma eylemlerinde, asagi dogru
yildirma eylemlerinin kiicimsenecek bir olay olmadigini géstermektedir.
[Ikbgretim okullarinda meydana gelen asa@ dogru yildirma eylemlerinin
toplam yildirma eylemleri icindeki yeri sekil 1’de verilmistir.

Sekil 1. Toplam yildirma eylemleri icinde asagi dogru yildirma eylemlerinin orani

( Okul Miduri )

%68,4

([ Okul Md. Yard. |

%57,2

%9.8

‘ Ogretmen ‘

ABD’de yapilan aragtirmalar, yildirmanin toplam yildirma eylemleri icinde %
81’in lizerinde bir orana sahip oldugunu gostermektedir (Vandekerckhove ve
Commers 2003: 42). Avrupa’da ise asagl dogru yildirmanin toplam yildirma
icindeki oran1 % 60 olarak saptanmustir (Yamada 2000). Bu ¢alismada ise,
tilkemizde ilkogretim okullarinda goérev yapan 6gretmenlerin maruz kaldiklari
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toplam yildirmanin orant % 67’dir. Ayrica tlkemizde turizm sektériinde ya-
pilmis olan arastirma sonuglarinda da Caliskan (2005: 86) asagt dogru yil-
dirma eylemlerinin 6zellikle yasam Kkalitesi ve mesleki durum boyutlarinda
yasandigini ve bu boyutlarda calisan personelin, amir veya seflerden daha
fazla oranda yildirmaya maruz kaldiklarini ifade etmektedir.

Tarhan (2004), Gst dizey yonetim kademesinde bulunanlarmn, isgérenlerini
etkisiz hale getirmek, onlar bask: altinda tutmak icin yildirma yontemini sik¢a
kullandiklarini ifade etmektedir. Avrupa’da yapilan arastirmalarda Quine
(1999) tarafindan % 57 ve Kistner (1997) % 47 olarak saptanmustir (Akt.
Vandekerckhove ve Commers 2003: 42). Bir bagka arastrma 775 kisi tizerinde
yapilmistir. Bu arastirmada, yildirma eylemlerini uygulayan Kisilerin % 60’1min
kurbanlarin daha st bir statiiye, % 20’sinin esit statiiye ve % 20’sinin daha
alt bir statiye sahip olduklari belirlenmistir (Yamada 2000). Almanya’da isyer-
lerinde yapilan bir arastirmada ise, yildirma eylemlerinin (%38.2) bir {ist tara-
findan uygulandigt saptanmistir (Arpacioglu 2003). Bu durum, asag dogru
olan yildirmanin daha yiiksek bir orana sahip oldugunu gostermektedir. Asagi
dogru yildirmanin Avrupa’da saptanan oranlari, ABD’deki oranlardan distik
goriinse de, Avrupa’da yapilan bu arastirmalarda agad dogru yildirma orani-
nin, digerleri arasinda en yiiksek orana sahip oldugu goriilmustiir. Ingiltere’de
yapilan aragtirmalarda ise (Unison 1997; Rayner 1998), yildirma vakalarinin %
63’tinde tek bir yildiranin oldugu ve bunlarin % 83’tinlin bir yonetici oldugu
tespit edilmistir (Akt. Vandekerckhove ve Commers 2003: 42).

Ikinci neden, asag dogru yildirmanin, diger eylemlere gére daha cok olagan
karsilanmasidir. Diger yildirma bigimleri haksizlikla nitelendirilirken, asagt
dogru yildirma dogal karsilanir (Vandekerckhove ve Commers 2003: 43). Bu
goris, yildirma eylemlerine sahit olan Kisilerin bu eylemleri de@erlendirirken,
yildirmaya maruz kalan isgorenler igin “bunu hak etmistir” yontinde bir de-
gerlendirme yaptidi seklinde yorumlanabilir. Ctinki yildirma eylemini uygu-
layan kisi daha tst bir statliye sahiptir ve ne yaptigini ve neden yaptigini cok
iyi bilir diigtincesi hakimdir.

Uctincti neden, asad dogru yildirma eylemi yapan isgérene, stiphesiz ki ko-
numu itibariyle ist yoneticilere daha yakindir. Bu nedenden dolay: tist yoneti-
ciler dahil olmak tizere orgtitteki isgorenlerin ¢ogu, Ust yonetime daha yakin
olan yildiranin “masum” yiziine inanir ve kurban Ustiin &zelliklere sahip olsa
da, haksiz duruma diser. Kurban bunu biiytik bir icsel tepkiyle karsilasa bile
sesini ¢tkaramaz (Arpacioglu, 2003). Kurban ne kadar hakl olursa olsun, so-
nugta yonetim kademesiyle olan uzaklik ve iletisim yoksullugu nedeniyle, ken-
dini yeterince ifade edemez. Kendini ifade etme firsatina sahip oldugunda bile,
yildirma uygulayan Kkisinin, konumu itibariyle kendini daha cok ifade etme
sansina sahip oldugu aciktir. Bunun yaninda Almanya’daki arastrmalar, yil-
dirma uygulayan Kisinin tacizkar davranislari tespit edilmis olsa bile, bunlarin
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sadece % 8.2’sinin igten cikarildigini gostermektedir (SFS Institute for Social
Research 2002; Akt. Arpacioglu 2003).

Doérdiincti nedeni ise, kurbanin hicbir yerden destek alamamasidir. Yildirmaya
maruz kalan kisiler bazen meslektaslarindan veya tstlerinden destek alarak bu
durumdan kisa stire kurtulabilir veya daha az etkiyle atlatabilir (Mikkelsen ve
Einarsen 2002a: 403). Bu baglamda, diger yildirma bigimlerinde kurbanlar,
meslektaglarindan veya Ustlerinden yardim ve destek alma firsatina sahipken,
asad! dogru yildirma, kurbanin maruz kaldigi haksizigin farkina varan ve yar-
dim etmek isteyen meslektaglari da, yildirma uygulayan tstten ¢ekindikleri icin
olaya uzak kalmayi veya goéz yummayi tercih edebilirler. Bunun sonucunda,
kurban daha biiytk bir caresizlik igine itilmis olur. Dolayisiyla kurban, maruz
kaldiG1 eylemlerden daha yiiksek bir derecede etkilenebilir.

Turkiye'de turizm sektoriinde yapilan bir arastirmada yoneticilerin, persone-
lin 6zellikle yasam kalitesine ve mesleki durumuna karst yildirma yaptiklart
saptanmugtir (Caligkan, 2005: 94). Ayni aragtirmada gelir seviyesi dusiik
personelin, gelir seviyesi daha yiiksek personele oranla yildirmaya daha cok
maruz kaldigt saptanmustir (Caligkan, 2005: 97). Gelir seviyesi diisiik olan
calisanlarin ast durumunda ve gelir seviyesi yiiksek olan calisanlarin ise Ust
durumunda olduklari distiniliirse, bu iki gostergenin her ikisinin de asagt
dogru yildirma eylemlerinin gostergesi oldugu ifade edilebilir.

Ulkemizde asag dogru yildirmanin diger bicimlere oraninin ABD’de ve Av-
rupa’dakinden diistik olmast, toplumlar arasindaki etik kurallar ve toplumla-
rin kilttirel farkindan kaynaklandigi duastiniilmektedir. ABD ve Avrupa’daki
orglitlerde, farkll kilttirlere sahip bireyler bir araya gelerek ¢alismaktadirlar.
Bu farkl kiltiirlerin bir araya gelmesi, isyerinde ortak bir calisma kiltiirtint
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu kiltiirde 6n planda olan, dostluklar ve gelenekler
yerine daha ¢ok is ve bireysel performans hakim olmaktadir. Boylece 6rgiit-
lerdeki bolim sefleri, amirler veya Ustler her seyden 6nce kendi performanst
olarak biriminin performansini diislinmekte ve bu prensiple calisanlaryla
iletisim kurmaktadirlar. Ulkemizdeki orgtitlerde ise, is ve bireysel performans
yerine, genelde informal iligkiler 6n plana cikarilmaktadir. Bu durum, dogu
toplumlarindaki iligkisel benligin bir yansimasi olarak ele alinabilir.

Bu galismada varilan sonuclarda yildirma tipleri orantisal olarak birbiri ile karsi-
lagtinldiginda, asa@ dogru yildirmanmin diger yildirma bigimleri arasinda en
yiksek orana sahip oldugu goérilmektedir. Calisma bu yoniyle ABD’de ve
Avrupa’da yapilan tim aragtirmalarla paralellik géstermektedir. ABD ve Avru-
pa’da yapilan tiim aragtirmalar, agadt dogru yildirma eylemlerinin miktari de-
gisse de digerlerine oranla daha ytiiksek diizeyde oldugunu gostermektedir.

Asagdi dogru yildirma oraninin diger yildirma bicimlerine gore yiiksek olmasi-
nin nedeni bu yildirma biciminin digerleri arasinda farkl: bir yere sahip olma-
sina ortam yaratmaktadir. Bu yiizdendir ki bilim cevreleri aragtirmalarda bu
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yildirma bigimine odaklanmaktadirlar. Ayni zamanda bu yildirma bigiminin
yukarida ifade edilen 6zellikleri dolayisiyla da, kurbanlarin tizerinde biraktigi
olumsuz etkileri, diger bicimlerin kurbanlar tizerinde biraktigi olumsuz etki-
lerden hem daha fazla hem de daha kalicidir. Yildirma, kurbanlar tizerinde
biraktigi olumsuz etkilere paralel olarak kurbanlarin galistigi kurumlarda da
olumsuz etkiler birakarak enerji ve zaman kaybina yol acmaktadir. Ancak s6z
konusu olan kurum egitim kurumu oldugunda, ortaya cikacak olan kaybin
telafisi miimkin olmayabilir.

Oneriler

Bu calismada, ilkdgretim okullarinda goérev yapan hem 6gretmenlerin hem de
yoneticilerin yildirmaya maruz kaldiklart saptanmugtir. Bir okulda calisan okul
mudirt, okul midir yardimcist ve 6gretmenlerin maruz kaldiklart yildirma
orantisal olarak birbiriyle karsilastirildiginda, okul miidiirlerinin, diger calisanla-
ra gore daha ¢ok yildirma eylemlerine maruz kaldigi saptanmistir. Bunun ne-
deni ise, okul yoneticileri hem okul i¢inde calisanlar tarafindan uygulanan hem
de okul digindan ( ilge mudiirleri, sube mudir yardimcilari, miifettigler, veliler,
okul cevresi tarafinda) uygulanan yildirma eylemlerine maruz kalmaktadirlar.

Bunun yani sira, 6gretmenlerin maruz kaldiklari yildirma eylemlerini bigim

yoninden inceledigimizde, 6gretmenlerin en cok okul mudirleri tarafindan

uygulanan yildirmaya maruz kaldiklar1 gorilmektedir. Bu duruma gére, yildir-
may1 6nlemek icin asagidaki 6neriler ileri strtlebilir.

1. Okul mudiirleri, okul disindan kendilerine uygulanan yildirma eylemlerini
fark edip, bu eylemleri okul ortamina ve 6gretmenlere yansitmamalidirlar.

. Ogretmenlere esit davraniimalidir.

. Okulda gérev ve is yiikiinin dagitiminda esitlik saglanmalidir.

. Okulda sosyal dislama (izolasyon) olgusuna izin verilmemelidir.

. Okulda gérev yapan 6dretmen ve yoneticiler arasinda iletisimin daha ¢ok
guiglendirilmesi ve iletisim kanallarinin sadece hiyerarsiye bagl kalmamasi
saglanmalidir.

6. Okulda calisanlar arasindaki sorunlar gérmezden gelinmemeli ve en kisa

stirede ve adil bir sekilde ¢oztimlenmelidir.

7. Okulda calisanlar arasinda sosyal etkilesimi olumlu yénde arttirmak igin

okul icinde sosyal faaliyetlere yer verilmelidir.

8. Okulda yapilan o6dillendirmelerin haksizlik olarak algilanmamasi icin

gereken caba gosterilmelidir.

9. Okulda yasanabilecek uzlagsmazliklarin ¢éziimi icin etik kurullar olustu-

rulmahdir.

b WN
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The Course of Mobbing Experienced by School
Teachers and Principals

Assist.Prof.Dr. Necati CEMALOGLU'
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Abstract: The aim of this study is to determine the course of mobbing
experienced by primary school teachers and administrators. The
research utilizes a screening model and involves 347 school teachers
and administrators working in 16 different primary schools in 4
different central districts in Ankara in the 2004-2005 academic year.

The study calculates frequency (f), percentage (%), Chi-Square (¥ ),
and one-directional variance analysis (F). The results of the study
show that school principals experience mobbing more frequently than
vice principals and teachers, especially in the domains of “Proving
Oneself and Communicating”, “Social Relationships”, “Attack on
Respectability”, and “Quality of Life and Professional Status”. The
study also demonstrates that 57,2 % and 9,8 % of all mobbing acts
experienced by teachers are committed by principals and vice
principals respectively. The study indicates that 67 % of all mobbing
actions teachers experience are downward mobbing actions and that
68,4 % of all vice principals are also subjected to mobbing by school
principals.

Key Words: Downward mobbing, emotional abuse, psychological
terror, workplace terror
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IIpodJiema Teppopu3anuu y4yuTeJaed CO CTOPOHBI
AIMUHHUCTPALNH HIKOJI

Iom. JTou. loxkrop Hexarn JXKEMAJIOJY”
Ao6bac IPTIOPK™

Pesiome: llenp NaHHOIO aHKETUPOBAHUS - OIPEACNUTH TEHACHIHUIO
3allyTUBaHUsA U HECIIPABEJIUBOI'O

OTHOLIEHUS K YYUTENAM IIKOJI CO CTOPOHBI 3aM.JUPEKTOPOB U
IUpeKTOopoB. B xome pa®oThl ObUIM IPOAHKETHUPOBAHBI YUHUTENS U
aJIMUHMCTPAIMU IIKOJ B 4-eX IICHTPaJbHBIX paiioHax AHKapsl B 2004-
2005 yueOHoM roxmy. Ilyrem CKaHUpOBaHUSI JaHHBIX BBIBE/ICHBI
CJICTYIOIINE OCHOBHBIE KaTErOPUH, MO KOTOPBIM YYHTEIs ITOJBEPraroTCs
HECIPaBeIMBOMY  OTHOLICHHUIO:  «IPOSIBICHHE  JINYHOCTHBIX M
NPO(ECCHOHANBHBIX KAa4YeCTB», «COLMANBHBIA CTaTyC», «IOAPHIBAHHE
ABTOPUTETA», «yPOBEHb JKU3HH U JIOJDKHOCTHOE MojoxeHue». B 57,2%
CllydaeB - CO CTOpPOHBI JAuUpeKTopoB, B 9,8 %- co CTOpPOHBI
3aM.IUPEKTOPOB, YTO SBIIAETCS TEeppopHU3alMedl «CBEpXy BHHU3». 3aM.
JUPEKTOPa B CBOIO ouepelb, B 68,4% cilydasx NOABEPraroTcs yrHeTeHUSIM
CO CTOPOHBI AUPEKTOPOB IIIKOJ.

Knioueevie Cnoga: MpuTECHEHHE NPaB «CBEPXY BHU3Y, IICHXOIOTHYECKUH
Teppop, TEppOpU3aLust Ha paboueM MecTe

* Vuusepcurter a3y, DakynpTer neqarornuecknx aucuummH, Otaenenne [lenarornueckux 3uanmii / . AHKAPA
necem@gazi.edu.tr
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