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Bu çalisma, yazarin zeka kuramlarina dayali olarak tartistigi

"örgütsel zeka" kavrammi açiklamakta yararlandigi; psikolojik,

sosyolojik ve biyolojik kavramlarin açimlanmasmi kapsamaktadir. Bu

amaçla makalede önce "sembiyonomik evrim" düsüncesi incelenmis

daha sonra, zeka kuramlari, ile bütünlestirilerek; "örgütsel zekanm"

açiklanmasi için bir araç takimi olarak kullani/mistir.

Alan yazin tarandiginda "grup zekasi", "kolektif zeka", "yarismaci

zeka",. gibi kavramlara rastlamak olasidir. Bu I\avramlar kimi zaman

örgütsel zeka yerine kullanilmaktadir. Ancak grup zekasina yüklenen

anlamlarin örgütsel zekayi kapsamadigi, kolektif zekaya yüklenen anlamlarin

örgütsel zekadan çok daha kapsayici oldugu; yarismaci zekanin ise örgütsel

varolusa sadece baska örgütleri e rekabet anlaminda bir bakis açisini ifade

ettigi söylenebilir. Bunun yani sira, örgütsel zeka kavrami degisik boyutlar

vurgulanarak; degisik anlamlar yüklenilerek ele alinmasina karsilik ortak

bazi noktalar içermektedir. Bu çalismada, "örgütsel zekanin" kavramsal

çerçevesi, Rosnay'in (1998) "Ortakyasar insan" yapitinin bir bölümünü

olusturan "sembiyonomik evrim" düsüncesi incelenerek; zeka kuramlariyla

bütünlestirilip açiklanmistir.

SEMBivONOMiK EVRiM

Yeni yüzyilda gelinen noktada, insan ekolojik, teknolojik çevresiyle çok

boyutlu birlikte evrim sürecinde. Bir yandan genlerin, iliskisiz türler

arasinda, bitki, hayvan ve insan, tüm biyolojik sinirlari asarak sayisiz yeni

yasam biçimleri, yeni yaratiklar yaratmak için nakledilmesi; klonlanarak,

seri ve kütlesel üretimle yeni yaratiklarin çogaltilmasi, yani dogal dünyanin

insan eliyle laboratuvariarda yeniden düzenlenisi gerçeklesmekte. Dogal

yapilarin degistirilmesi, dünyanin yeniden yapilanmasi, insanin yapisinin

sayi: 24
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degismesiyle tam anlamiyla "ikinci yaratili§" süreci yasanmakta (Rifkini998; Erçetin i999). Ote yandan iletisim ve bilisim teknolojilerindeki
gelismE~lerle, yazili belgeler, görsel-isitsel-tele iletisim araçlari vebilisim
sistemlerinin kavusumu, bu kavusumu saglayan ·internetle hiper aglarin
olusumu, ulus devletlerin sinirlarini asan , kültürleri yakinlastirip,
benzestiren küresellesme ile "dünya yeniden düzenlenmekte" (Erçetin
2000; Ssott i999;Beeson i996).

Bütün !:.unlar, hem Jyri ayri, hem iç içe; hem ayni zamanda, degisik
yogunluklJrla hem de degis:k zaman nitelikleri gösteren ayri zaman
kÜreciklt:rinde olu~uyor. Bu olusum sarmal bir yörünge izleyerek, bir üst
dCizeyde yeni bir karmasiklik yaratiyor. Biralanda herhangi bir gelisme
digerine hizli yansiyor, degistiriyor, bu degisim digerlerini ve ilk etki
olusturan sistemi farklilastiriyor, karmasiklastiriyor. Böylece birlikte evrim
süreci yasaniyor. Dogalla yapay, sanatla teknik, ve kültürle uygarlik
evrilerek., bagdasik bir bütünde yeniden sekilleniyor. Bu süreç
"sembiyonomik evrim"; süreci inceleyen kuram "sembiyonomi" olarak
tanimlanmaktadir. Sembiyonomi, sembiyonomik evrimi yani kendini

yapilastirma, kendini seçme, birlikte evrim ve ortak yasam yoluyla karmasik
sistemlerin ortaya çikis sÜrecini, karmasiklik bilimleri ile kaos kurami,
çözümlemecilikle sistemcilik arasinda gerçeklesen bir sentezie
incelemektedir. Bu sentezin, ortaya koydugu, yeni bilgi örgütleme
yöntemleri, degerler, inançlar ve tekni;<ler yeni bir paradigmatik dönüsümün
içerigini sekillendirmektedir. Bu dönüsüm sürecinde, sembiyonomik evrimin
a) moleküler parçaciklardan insana, insan toplumlarindan insanin
olust~rdugu yapi ve örgütlere kadar, "tümüyle" ve "genellesmis" oldugu, b)
zaman, yogunluk ve hiz açisindan çok boyutlu gerçeklestigi, çizgisel ve tek
boyutluolmadigi, c) her dönüste kendi-kendine yapilasma, birlikte-evrim ,

ortak yasam, ortaya çikma yani yeni bir karmasiklik derecesinde gerçeklesip
hiyerarsik olarak bir üst düzeye geçen sarmal bir yörünge izledigi kabulünün
göz önüne alinmasi gerekmektedir. Bu geregi karsilamakta bireysel, örgütsel
ve toplumsalolarak farkli düzeylerde eylemlere, stratejilere ve politikalara

dönüsmesi öngörülen ilkeler söyle siralanmaktadir (Rosnay i998).

i. Kollektif zekayi (veYi) akli) ortaya çikarmak.

2. Kisilerin, sistemlerin ve aglarin birlikte evrilmelerini saglamak.

3. Toplumun çesitli örgütlenme düzeylerinde. ortakyasamlar olusmasini
s3glamak.

4. Örgüt ve sistemleri üst üste islevsel katmanlar biçiminde kurmak.
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5. Karmasik sistemlerin düzenlenisini yukaridan asagiya (hiyerarsik) ve

asagidan yukariya demokratik bir denetimle saglamak.

6. Alta-sayma kurallarini yasama geçirmek

7. Hep kaosun kiyisinda bulunabilmek

8. Paralel yapilasmalarin önünü açmak

9. Verimli döngüleri devreye sokmak

iO. Bilgileri parçalayip ayristirmak

Bu ilkeler gözden geçirilmis bunlardan altisi alinip, açiklanmistir.

Kisilerin, sistemlerin ve aglarin birlikte evrilmelerini saglayarak, paralel

yapilasmalarin olusumunu kolaylastirmak: Bireyler, örgütler ve teknoloji

arasindaki yapisal ve islevsel uyarlanmalara dayali iliskiler, sistemlerin

dinamiginin iyi bilinmesi; ayri konularda, ayri boyutlarda evrimlerin

ayarlanip düzenlenmesiyle es zamanli, es güdümlü islemlerin

gerçeklestirilmesi birlikte' evrimin gerçeklesmesini saglayabilir (Rosnayi998). Birey, örgüt ve teknoloji baglaminda insanin yaratma, üretme ve

düzenleme görevlerinde kosutlugu yasama geçirilebilir.

Alta sayma kurallarini isleterek çesitli örgütlenme düzeylerinde

ortakyasamlar olusmasini saglamak: "Alta-sayma" kendine yarar saglamak,

yasamina anlam ve yön verebilmek için bireyselligini kendinden daha büyük

bir bütünün içinde (altinda) saymak, onunla bütünlesmek olarak

tanimlanmakta (Rosnay i998). Bir baska anlatimla amaçli, gönüllü olarak

bireyler, örgütler arasindaki iliskileri kilitleyen; bireyciligin hatta bencilligin

bir kismindan vazgeçerek, kapsanmaya razi olmak biçiminde düsünülebilir.

Bu da ortaklarinin ve toplumun karsilikli yararina isleyen uyumlu, saglikli

örgütlenmelerin ortak yasamlarin olusmasi, gelismesi için uygun kosullar
yaratilabilir.

Hep kaosun kiyisinda bulunabilmek: Dogal sistemlerin kritik bir kararsizlik

düzeyine eristiklerinde, baska bir deyisle bir denge olmaksizin, etkili

biçimde isleyip kaosa düsmediklerinde yaratici bir sekilde daha üst

düzeyde, karmasik ve kararli yeni bir yapi olustururlar. Bu iki kosul

arasindaki sinirda yani kaosun kiyisinda yasayan sistemler daha esnek,dirik

ve yaratici olmak için en üst düzeyde potansiyele sahiptir (Açikalin i998;
Youngblood i997)
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Karmasik sistemlerin kendi kendini olusturma ve evrilme süreçlerinin hem
çalkanti ve karmasa hem de kati bir düzen arasinda geçisleri içermesi; bu
sistemlerin yönetiminde hep "kaosun kiyisinda" olmayi gerektiriyor Kaosun
kiyisinda olmak ise bir yandan yapi ve islevlerde tutarliligi, kararliligi
saglarken öte yandan degisime hazir olmayi, riske girmeyi göze almak
demek.

Örgütleri, sistemleri islevsel katmanlar biçiminde olusturmak ve holistik
denetimi saglamak: Saglikli ve etkili isleyen bir örgüt, sistem evrilme

açisindan her hangi bir sorun yaratmiyor; varolus ve sürdürüse katki
sagliyorsa, kuskusuz, dogalolarak korunacaktir. Oyleyse örgütleri sistemleri
birbirine bagli islevsel yani, saglikli ve etkili isleyen katmanlar biçiminde
olusturmak, verimli döngüleri devrede tutmak, çok daha akillica ...Tipki
doku transplantasyonu gibi. Islevsel katmanlar biçiminde örgütlerin,
sistemlerin olusumunun nasil düzenlenecegi saglikli ve etkili isleyisi
sürdürmek açisindan önemli. Bu düzenlemede holistik anlayis, hem isleyisi
etkili biçimde sürdürmek hem de sinerjik ve birlikte evrilme dinamiklerini
harekete geçirmek için gerekiyor (Morrison 1998; Kaufmann 1995).
Oyleyse örgütlerin, sistemlerin yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve
yatay tüm boyutlari, parçalari arasinda yogun etkilesim, iletisim ve denetim
saglanmali. Böylece sapmalari önlemek, yaraticiligi, kollektif zekayi

gelistirmek bütünü parçalarindan daha büyük ve etkili bir yapi haline
getirmek olasi.

Bilgileri parçalayip ayristirmak: Galiba, sadece uluslar, örgütler ve bireyler
arasindaki sinirlar, çizgiler ve duvarlar yikilmiyar. Bilimler, disiplinler, bilgiler
ve tabii ki bilim insanlari arasinda ... her ne varsa, geleneksel, tutucu, dar

görüsler, anlayislar yikiliyar ... Disiplinler arasi etkilesimle, disiplinler arasi
yaklasimla, dogrusal ansiklopedik bilginin çöküsü ... Karmasik, iliskili bilgi
üretmek, kumdan basini çikarip "at gözlüklerini" atip etrafi görebilmek;
görebildiklerinin durusuyla sinirli oldugunu bilebilmek; bilgiyi çogaltmak için
paylasabilmek. Herkesin kendi anlayisi, algilayisi, bilisi ile yeniden
üretilebilen, yeniden tasarlanabilen ve herkesin yeniden· kullanimina
sunulabilen bilgi ...

Kollektif zekayi (veya akli) olusturmak: Bilisim ve iletisim aglariyla
birbirlerine baglanan çok sayida edimci yani, insanlar, örgütler birlikte

karmasik sorunlara çözüm bulabilirler. Böylelikle edimcilerin etkilesimi,
bireysel yaraticiligin ise kosulmasi, bir kisim kural ve kodlarin kabulü, tüm
edimcileri ilgilendiren projelere katilim, katki ve kültür aktarimi gibi olgularla
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kolektif zeka olusturabilir ve gelistirilebilir. Aslinda belki de bir ölçüde

olusmadi mi? Hizla gelismiyor mu?

Anadolu'da imece ile simgelenen kolektif emek, iletisim ve bilisim

teknolojileriyle kolektif zekaya dönüsmekte; hem de küresel anlamda. Bir

elin nesi var iki elin sesi var deyisi sanalortamlarda, küresel düzeyde

zekanin kolektiflesmesi bir bakima. Inanilmaz bir gücün olusmasi zihinsel,

düsünsel, ürünsel boyutlarda. Biz bilmiyor muyuz sanki, "biz"in, "ben"den

fazla, etkili, güçlü oldugunu ... Sine rj i diye tanimlananin parça parça, bölük

pörçük her anlamda enerjinin daha büyük bir bütüne dönüstügünü. O

bütünü çogaltip zenginlestirdigini ...

iste kolektif zeka böyle bir sey. Yeni paradigma felsefi ve s~syolojik
anlamiyla bir uyari, bir çagri ... Bilim insanlarina .... Tüm insanlara .... Insanin,

tarihinin ve geleceginin karmasiklik, diriklik, hazirlik anlaminda zorlu, bir o

kadar heyecanli, sancili; bir o kadar sagaitici, geri döndürülemez; bir o

kadar denetlenebilir, sarsici j bir o kadar dengelenebilir süreci haber veren,

bu sürece katilmaya çagiran.

Ben, sen, o, biz hangi kimlik ve kisilikte, hangi ulusta, hangi bölgede
olursak olalim ...

Bu uyariya, bu çagriya kulak asmamak, bunu ciddiye almamak mümkün

mü ?Bir yanda karmasikligi karsilamakta, birlikte yalin ve açik olmak.

Dirikligi ve zamansalligi yakalamakta, birlikte dönüsüme hazir ve esnek

olmak. Çoklugu zenginlige dönüstürmekte, birlikte yaratici ve payiasirnci
olmak. Belirsizliklerin belirleyicisi olmakta yine birlikte öncü olmak var ... Ote

yanda, bencillikte, bireyselcilikte,karmasiklikta ve diriklikte kaybolmak;

varolusu yitirmek var. Bireyler, örgütler ve toplumlar ikinci seçenegi

benimseme sansina, hakkina pek de sahip görünmüyor. Kuram ve

uygulamada örgütlerin ve toplumlarin yönetimi ile ilgilenenler, örgütleri yapi

ve isleyisieriyle zeki organizmalara dönüstürerek bu sürece katilmanin,

katkida bulunmanin kosullarini olusturmak durumundalar.

ZEKA

Zeka, üzerinde çalisilan, tartisilan, degisik boyutlarda ele alinan bir

kavram. Alanyazin tarandiginda zekaya iliskin "ögrenme, çevreye uyma,

beklenilen davranislari gösterme ... yetenegi j kalitsal, biyolojik, fizyolojik

... özellik "gibi çok sayida tanim ve açiklamalarla karsilasilabilir, Zekayi

egitim yönetimi. güz 2000
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çözümlemenin, açiklamanin, tanimlamanin ve bu konuda uzlasmanin pek

de kolayolmadigi söylenebilir. Bu nedenle zekaya iliskin alternatif

metaforlar tartismaya açilmistir (Tablo 1).

Tablo 1. Zekaya Iliskin Alternatif Metaforlar

Metafor Basat SoruIkincil SoruKurarnlarKurarncilar

Cografik

Zekanin bireyinZihinsel haritayi- IkifaktörSpearma n

içsel dünyasi ile

biçimlendiren nedir?-Temel zihinselThurstone

iliskisi nedir?

yeteri ikierGuilfort

-Aklin yapisi

Cattell ve
- Hiverarsik

Vernon

Bilissel

Zekanin bireyinZekice düsünceyi- Sözel etkililikHunt

içsel dünyasi ile

olusturan bilgi isleme- BilesenselSternberg

iliskisi nedir?

programlari nelerdir?

Biyolojik

Zekanin bireyinZekice düsünceyi-Beyin yarimLevi

içsel dünyasi ile

beynin anatomisi veküresinin yerini

iliskisi nedir7

fizyolojisi ile merkezisapta maJensen

sinir sistemi nasil

- Sinirsel aktariminEysenck

açi kla r?

hizi
- Sinirsel aktarimindogruluguEpistemolojik

Zekanin bireyinBilgi ve zihinsel- Genetik,Piaget

içsel dünyasi ile
süreçlerin düzenledigiepistemolojik

iliskisi nedir7

zihinsel yapilar
nelerdir7Antropolojik

Zekanin bireyinKultürel yaratim zeka- Radikal kültürelBerry

dissal dünyasi ile
nasil biçimlenir?görelilikCole

iliskisi nedir7

• KosulluCha rlesworth

karsilastirmacili k - EtolojikSosyolojik

Zekanin bireyinGelisimin- Yaklasik gelismeVygotsky
dissal dünyasi ile

içsellesti rilmesi ndealaniFeuerstein

iliskisi nedir?
sosyal süreçler- Araci degiskenli

nasildir7
ögrenme

deneyimiSistem
Zekanin bireyinMetaforlarin kesistigi- Çoklu zekaGardner

dissal ve içsel

bir noktada akli nasil- Tria rsikSternberg

dünyasi ile iliskisi
anlayabiliriz?

nedir7

Kaynak: R.J.Sternberg. Metaphors of Mind Conceptions of The Nature of

intellingence.Canibridge University i992 ,s:4.

Metaforlar birbiriyle binisen ve birbirinden farklilasan boyutlariyla kuskusuz

zekayla ilgili çalismalari bir anlamda da düsünsel ve tarihsel süreç açisindan

zenginlestirmistir. Bunlar içinde zekanin bireyin içsel ve dissal dünyasi ile

iliskisini çok boyutlu açiklamaya çalisan "sistem metaforu" tüm metaforlarin

kesistigi bir noktada zekayi anlama çabalarinin bir ürünü olarak

degerlendirilebilir. Sistem metaforu içerdigi kuramlar açisindan örgütsel
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zekayi açiklamak ve tartismak için de uygun kuramsal temeller ve pratik

sonuçlar saglayabilir.

Bu baslikta sistem metaforundaki kuramlar ele alinip; açiklanmis ve

örgütsel zekayi tartismak için bu kuramlardan yararlanilmistir.

Zekayi ele alis biçimi ve çoklu zeka kuraminda kisiler arasi ve içsel zeka

boyutlarinda bir ölçüde yer alan konusuyla "sistem metaforu"nun içerdigi

kuramlara göre sinirli bir yaklasimi ifade eden duygusal zeka kuramina da

bu baslikta yer verilmistir. Çünkü örgütsel zekanin olusmasi ve gelismesinde

"duygusal zeka" bir degiskeQ olarak kritik bir roloynamaktadir.

Çogu kez insanlari zeka fakiri konumuna düsür~n zekaya iliskin tek boyutlu,

geleneksel açiklamalarin yarattigi sikintilari, sancilari, güven bunalimlarini

azaltma, sagaltma çabalarinin dogurgusudur, belki de, çoklu zeka kurami.

Çoklu Zeka Kurami: Howard Gardner

20. yüzyilda bazi psikologlarin, insanlarin çesitli alanlarda zeki

olabileceklerini tartistiklarij bu tartismalarda zekanin çok sayida yetenegin

bir ürünü olarak ele alindigi bilinmektedir. Bu konudaki en etkili ve

kapsamli çalismanin ise Howard Gardner tarafindan yapildigi söylenebilir.

Gardner, "Frames of Mind" adli yapitinda çoklu zeka kuramini tartismaya

açmis; zeka testleri ile ölçülen bireysel yeterliklerin sinirli oldugunu;

insanlarin çesitli alanlarda yeterli olabileceklerini; bu nedenle zekanin tek

boyutlu bir kavram olarak açiklanmamasi gerektigini savlamistir. Gardner

(1995j i983),önce yedi tür zeka tanimlamisj daha sonra bunlara birde

doga zekasini eklemistir. Gardner'a göre bir insanin sahip olabilecegi sekiz

zeka türü söyledir (Altan i998; Tarman i998):

Dilbilimsel /Sözel Zeka: Anlamlari düsünsel, eylemsel iletisime dönüstürme;

sözcükleri, kavramlari, etkili, akici yazarak, konusarak açiklama, tartisma

yeteneklerini ifade etmektedir. Yazarlar, sairler, etkili konusan ve tartisanlar
bu zeka türünü etkili biçimde kullanan kisilere örnek olarak verilebilir.

Mantiksal/Matematiksel Zeka: Sayisal iliskileri kavrama, anlama, kullanma;

bilimsel, mantiksal, teknolojik alanlarda problem çözme gibi yetenekleri

kapsamaktadir. Sayilar, geometrik sekiller gibi semboiierle çalismayi

sevenler, satranç gibi oyunlardan hoslananlar ve bu konularda basarili

olanlar örnek olarak düsünülebilir.

egitim yönetimi. güz 2000
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Görsel/Mekansal (Uzansa!) Zeka: Objelerin farkli izdüsümlerini

düsleyebilmek; olusturabilmek; tasarlayabilmek ile ilgili yetenekler olarak

düsünülebilir. Bu zeka türünü etkili olarak kullananlar için heykeltraslar,

ressamlar, grafikerler, tasarimcilar, stilistler vb. örnek olarak verilebilir.

Bedensel/Devinimsel Zeka: Duygularini, düsüncelerini yansitmak, anlatmak

ve açiklamakta ustalikla bedenini kullanabilme yetenegidir. Basarili

dansçilar, aktörler gibi sahne sanatçilari ve sporcular bu tür yeteneklerini

kullanan kisiler olarak degerlendirilebilir.

Müzikal/Ritmik Zeka: Ses, ritim, armoniye duyarlilik, bunlar araciligiyla

duygu, düsünce ve varligini ifade edebilme yetenegidir. Besteciler,

yorumcular, dansçilar, bu zeka türü etkin kisiler olarak örneklendirilebilir.

Kisilerarasi Zeka (iletisim/Etkilesim): Diger insanlari anlamak; onlarla

rahatlikla iletisim kurmak, etkilesimde bulunmak, kolaylikla isbirligi

yapabilmek gibi yetenekleri ifade eder. Ogretmenler, psikologlar,

politikacilar gibi islerinin dogasi geregi insan iliskilerinin yogun oldugu

mesleklerde basarili olanlar örnek gösterilebilir.

Içsel Zeka: Kendini anlama, tanima, degerlendirme, yorumlama kendi

kendisiyle iletisim kurma yeteneklerini içerir. Bu yeteneklerini kullananlar

kendilerine kolaylikla yogunlasabilirken; güçlü iradeleri, bagimsiz

kisilikleriyle diger kisilerden ayirt edilirler.

Doga Zekasi: Dogal çevredeki karmasik örüntüleri görme, anlama ve tanima

yetenekleridir. Bu tür zekasi gelismis kisilerin hayvanlari, bitkileri,

mineralleri dogaya iliskin karmasik örüntüleri tanima, siniflandirma

konusunda basarili olduklari söylenebilir.

Gardner'in çoklu zeka kuraminin geleneksel yaklasimlardan en önemli farki,

zekanin, çok boyutlu olabilecegine iliskin anlayis içermesidir. Gardner daha

sonra, yaraticilikla ilgili yaptigi çalismada çoklu zeka kuramini kullanmistir.

Bu çalismada 20. yüzyilda yedi zeka boyutundan birinde üstün yetenek

gösteren yedi kisiyi incelemistir. Söz konusu kisiler S. Freud, M. Gandhi,
T.S. Eliot, A. Einstein, P. Picasso, M. Graham, i. Stravinsky'dir. Gardner,

her biri farkli alanlarda basariya ulasan bu kisiler arasinda bazi benzer

özellikler oldugunu belirlemistir .. Bu özellikler: kisilerin çocukluk

dönemlerinde çok büyük bir zorlukla karsilasmadiklari, buna karsilik
ailelerinin onlardan mükemmelolmalarini bekledikleri, bu konuda israrci

olduklari, tümünün kendilerine yakin olanlara zarar verircesine , kendilerini

islerine adarcasina, tutkuyla çalistiklari, en üst düzeyde basarilarinda
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bilissel ve duygusal destege gereksinim duyduklaridir (Gardner 1993).

Ulasilan bulgular, çok boyutlu zekanin degisik boyutlarda gelismesinde,

ürüne dönüsmesinde ailenin, bulunulan çevrenin, içsel ve dissal

güdülenmenin ve her anlamda destegin etkili oldugunu düsündürmektedir.

Triarsik (Triarchic) Zeka Kurami: Robert Sternberg

Bilesimsel, baglamsal ve deneyimsel üç alt boyutu içeren triarsik zeka

kuraminda, S!ernberg, zekanin etkileserek isleyen farkli bilesenlerden

olustugunu, bireyin içsel ve dissal dünyasi ile deneyimlerinin zekayla iliskisi

oldugunu savlamistir. Sternberg, bilesimsel alt bilesende bireyin zekice davranis

gelistirmesinde kullandigi bilissel süreçler ve yapilardan olusan içsel dünyasini,

baglamsal alt bilesendei bireyin çevresel istemleri degerlendirmekte kullandigi

süreçler ve dis dünyasini, deneyimsel alt bilesendei bireyin deneyimlerinin,

zekasina, iç ve dis dünyasiyla iliskilerine etkisini ele almis zekayi bu bütünlükte
açiklamistir (Sternberg 1995; 1992; 1988; 1985).

Bilesimsel Alt Bilesen: Bireyin zekasi çesitli bilesenlerden olusan içsel bir

dinamige sahiptir. Zekice diye tanimlanan dav~anislar çesitli düzeylerdeki

bilesenlerin birbirleriyle etkilesimin bir ürünüdür. Zekanin üst bilesenleri,

planlama, örgütleme, izleme, degerlendirme, problem çözümünde belirli

stratejilerin seçimini gerçeklestiren üst düzeyde düzenleme süreçleridir. Üst

bilesenler zekanin sentez yapma özgün, orijinal bir bütün olusturma görevini

gerçeklestirirler; sentezleme yetenegini ifade ederler. Üst bilesenler

tarafindan yönetilen ve denetlenen daha alt düzeydeki bilesenler ise ayrintili

ön hazirliktan sorumlu alt düzeyde d~zenleme süreçleridir. Çok sayida olan

alt düzeyde bilesenler zekanin analitik görevlerini yerine getirirler, her birinin

görevalani dar ve spesifiktir, analiz etme yetenegini olustururlar.

Denetledikleri alt bilesenler ile baglantili olarak üst bilesenlerin olanakli

kildigi degisik zihinsel görevleri bireyin nasil üstlenecegini belirleyen

bilesenler ise uygulama yetenegini yansitirlar. Özetle, Sternberg'e göre

bilesensel alt bilesen, bireyin zekice davranis gelistirmesinde kullandigi

bilissel süreçler ve yapilardan olusan içsel dünyasiyla ilgili analiz, sentez ve

uygulama yeteneklerini ifade eden bilesenlerden olusur. Zekice tanimlanan

davranislar bu bilesenlerin birbiriyle etkilesiminin bir sonucudur.

Saglamsal Alt Bilesen: Zekice davranma ve düsünme 1) çevreye uyum, 2)

çevreyi biçimlendirme, 3) çevreyi seçme olarak üç boyutta gerçeklesir. Ornegin

bir iste, ailede, bir alt kültürde uyum; uyum olasi degil ve birey üst düzeyde
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zihinsel etkinlikleriyle problemi çözümleyebiliyorsa biçimlendirme; uyum ve

biçimlendirme olasi degil ve birey baska çevre tercihi yapiyorsa seçme söz

konusu olabilir. Bu süreçte, hangi davranislarin ve düsüncelerin zekice olduguna

iliskin degerlendirme, bireyin içinde bulundugu dis dünyayla, çevreyle iliskilidir.

Bu iliskiyi bireyin içinde bulundugu dis dünyanin, çevrenin türü, niteligi,

istemleri tanimlar. Zeka, zekice davranma ve düsünme olgusu bireyin dis

dünyasindan soyutlanarak degerlendirilemez. Bir çevrede davranis ve düsünüs

biçimi "zekice", kendisi de "zeki", olarak algilanan birey bir baska çevrede farkli

degerlendirilebilir. Uyumun benimsendigi ve beklendigi bir çevrede

biçimlendirmeyi içeren davranis ve düsünüs biçimi zekice degerlendirilmeyebilir.

Ozetle baglamsal alt bilesen bireyin dis dünyasiyla iliskilerini çevresel istemleri

degerlendirmekte kullandigi süreçleri içerir. Bu noktada Sternberg'in yaratici

kisilerin, entelektüelliderlerin varolana uyumdan çok, biçimlendirme davranis ve

düsünüs boyutunda yeni paradigmalar, yeni açiklamalar, yeni üsluplar

olusturduklarini vurguladigini belirtmek gerekir.

Deneyimsel Alt Bilesen: Bireyin deneyimlerinin zekasina, iç ve dis

dünyasiyla iliskilerine etkisi ile ilgilidir. Bu nedenle, zeka, bireyin bilgi

birikimi göz önüne alinarak degerlendirilmelidir. Bireyin üstlendigi

görevlerde kullandigi bilgi onun gerçeklestirdigi görevi otomatik olarak

yapmasini saglayacak biçimde kazanilmis yeni, yaratici davranis ve düsünüs

biçimi gerektirmiyorsa bireyin zekasinin bu durumdan etkilenmesi dogaldir.

Bu anlamda bireylerin bilgi birikiminin, "biçimlendiren" davranis ve

düsünüs boyutlarinda olmasini saglamanin onlardan basarmalari,

gerçeklestirmeleri istenilen görevlerle olusturulabilecegi düsünülebilir.

Duygusal Zeka Kurami

Gardner tarafindan tanimlanan kisiler arasi ve içsel zeka boyutlarinda

bir ölçüde yer alan "duygusal zeka" önce, Salovey ve Mayer (1990; 1997)

tarafindan 1) öz bilinç, 2) duygulari idare edebilmek, 3) kendini harekete

geçirebilmek, 4) baskalarini duygularini anlamak, 5) iliskilerini yürütebilmek

olarak bes baslikta toplanarak açiklanmistir. Daha sonra, Daniel Goleman

(1995; 1997) bu boyutlari esas alip öz bilinci oldugu gibi, digerlerini ise

fa~kli ancak; birbiriyle örtüsen kavramlarla ifade etmistir. Bunlar: 1) öz

bilinç, 2) motivasyon, 3) kendine çeki düzen verme, 4) empati, 5)

iliskilerde ustaliktir. Goleman, serbest meslek sahipleri ve yöneticilerle ilgili

yeterlikler konusunda yapilan bazi çalismalarin bulgularina dayali olarak,
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yirmi bes duygusal yeterlikle duygusal zeka arasinda bir iliski oldugunu;

duygusal zekanin boyutlarina iliskin potansiyelin islevsellesmesinin

"duygusal yeterligi" ifade ettigini savlamistir (Tablo.2). Ayrica, Goleman

(2000) " sira disi" performans gösterebilmek için 25 yeterligin, bes zeka

boyutuna dagiimak kosuluyla en az altisinda güçlü olmak gerektigini ileri

sürmüstür. Böylesi bir sayinin ileri sürülmesi akla niye en az alti sorusunu

getirmekle birlikte sahip olunan duygusal yeterliklerin artmasinin

performansi artiracagi dü'süncesi kabullenilebilir görünmektedir.

Duygusal zeka ele alinis ve tartisilis biçimiyle aslinda kendi kendinin farkinda

olusu; baskalarini saglikli bir biçimde algilayisi, bu farkinda olus ve algilayisi ise,

iliskilere her anlamda ve boyutta performansa dönüstürüsü ifade etmektedir.

Belki de bu nedenle "entelektüel" zeka mi "duygusal" zeka mi daha önemli

tartismalari tüm hizi ve yogunlugu ile sürmektedir. üzellikle örgütsel zekanin

olusturulmasi ve gelistirilmesi açisindan hangi zekanin daha önemli oldugu

tartismasindan çok, iki farkli zeka olarak düsünülen entelektüel ve duygusal

zekanin islevsel iliskisinin ne oldugu; bu iliskinin bireysel ve örgütsel

dogurgularinin neler olabilecegi önemli görünmektedir.

Bu baslikta açiklanmaya çalisilan kuramlar bireysel anlamda zekayi degisik

. boyutlarda irdelemektedir. Örgütsel zekanin olusturulmasi, gelistirilmesi

anlaminda da degisik boyutlarda ipuçlari içermektedir. Bundan sonraki alt

baslikta örgütsel zeka kavrami, bu kuramlarin içerdigi ipuçlari da dikkate
alinarak tartisilmistir.

Orgütsel Zeka

ürgütsel zekaya iliskin olarak belirlenen yaklasimlarindan biri örgütsel

zekayi teknik-analitik 2) sorunsal ve 3) baglamsal boyutta ele alan
Terenzini'ye ( i993) aittir.

Terenzini örgütsel zekanin teknik-analitik boyutunun a) olgusal bilgi veya

enformasyon b) analitik ve metodolojik beceri ve yeterliklerden olustugunu

savlar. Olgusal bilgi veya enformasyon, örgütün yapi ve isleyisine iliskin yasal

yönetsel metinlerde de yer alan ilke ve kurallarla, bunlara bagli olarak ortaya

çikan eylemsel durumu ifade eder. Analitik ve metodolojik beceri ve yeterlikler

ise sonuçlara iliskin verilerin islenmesi, degerlendirilmesi ve yorumlanmasidir.

Örgütün isleyisine iliskin sonuçlarin öngörülen amaçlar dogrultusunda

gerçeklesme düzeyiyle ilgili, planlama denetim vb.süreçleri kolaylastiracak
bilgiler saglamaya' yarar.
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Tablo. 2 Duygusal Zekanin Boyutlari ve Duygusal Yeterliklerle Iliskisi

Motivasvon
Hedeflere

ulasmaya
saglayan ya da
kolaylastiran
d uygusa i

egilimlein farkinda
ol ma kr.

DUVRusalbilinç Ozdenetim Basarma
Kendi duygularini Yikici duygu ve dürlüsü
ve bu duygularin dürtü!eri denetim Bir mükemmellik
etkilerini tanimak. altinda tutmak. ölçütünü

Dogru Güvenirlik yakalamak veya
özdeRerlendirme Dogruluk ve yükseltme

Kendi güçlü dürüstlük arayisinda olmak .
yanlarini ve ölçütlerini BaRMik
sinirlarini bilmek. korumak. Grup ya da

ÖZRüven Vicdanltltk kurulusun
Kendi degerini ve Kisisel edimlerin hedeflerini
yeteneklerini güçlü sorumlugunu benimsemek.
bir biçimde üstlenmek. insiyatif'
duyumsamak. Uvumluluk Firsat dogdugunda

Degisim karsisinda harekete geçmeye
esneklik. hazir olmak.

Yenilikçilik ivimserlik
Yeni fikir ve Engellere ragmen
yaklasimlara, yeni hedefler
bilgilere açik dogrultusunda yol
olmak. almakta kararli

olmak.

Baskalaf/nt Etki
anlamak Uygun ikna

Bas,kalariiiin taktikleri
hislerini, bakis kullanmak .
açilarini sezmek iletisim
ve sorunlariyla iletisime açik
etkin bir biçimde olmak ve etkili
ilgilenmek . mesajlar iletmek.

Baskalaf/nt çatisma
Relistirmek yöntemi

Baskalarinin Anlasmazliklarda
gelisim uzlasma ve çözüm
gereksi nim lerini sagla ma k
sezmek ve Liderlik

yeteneklerini Bireylere ve
pekistirmek. gruplara esin

Hizmet yön elim ii kaynagi olmak ve
olmak yol göstermek .

Digerlerinin Degisim
gereksinimlerini katalizörlüRü
önceden görmek, Degisimi
kabul etmek ve baslatmak ve
karsilamak. yönetmek.

Çesitlilikt.en BaR kurmak
vararlanmak Amaca hizmet

Farkli insanlar edebilecek

araciligiyla iliskileri
firsatlari gelis,tirmek.
kullanmak. imece ve isbirliRi

Politik bilinç Ortak hedefler
Bir grubun dogrultusunda
duygusal baskalariyla
zekalarini ve güç çalismak.
iliskilerini Ekip vetileri
okumak. Kolektif hedefleri

izlerken grup
sinerjisi yaratmak.

D U

Ozbilinf

Kendi iç hallerini,
tercihlerini,
kaynaklarini ve
sezgilerini bilmek.

D::

LiJ..J~.-..J/

/
iD::

LiJ

i-LiJ>-

..J

<:(vi:::i~>-:::io

YGUSAL

Kendine Çeki
Düzen Verme

Kendi iç hallerini,
dürtülerini ve

kaynaklarini
yönetmek.

ZEKANiN B O Y U T L A

Empati
Baskalarinin
hislerini,
gereksinimlerini
ve endiselerini
anlamak.

R i
Iliskilerde Usta
Olmak

Baskalarinda
istenen tepkileri
uyandirmakta usta
olmak.
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Örgütsel zekanin sorunsal boyutu degisik yönleriyle tüm yönetsel konulari,

sorunlari çözmeyi içerir. Bu kapsamda örgütün formal ve informal yapisinin

etkili isleyisi, bu zeka boyutunun islevidir.

Örgütsel zekanin baglamsal boyutu ise bir anlamda, teknik-analitik ve

sorunsal boyutlarin örgütsel kültürü olusturan örgütün geçmisi, deger

sistemi, normlari vb. ögelerde bütünlestirildigi bir alani ifade eder. Orgütün

kimligini olusturma sürecidir.

Örgütsel zekaya bu bakis açisinin Sternberg'in triarsik zeka kuramini

çagristiran çözümlemeler içerdigi söylenebilir. Sternberg zekanin, Terenzini

örgütsel zekanin üç bilesenden olustugunu düsünmektedir. Terenzini'nin

tanimladigi "teknik-analitik" boyutu Sternberg'in analiz, sentez ve uygulama

yeteneklerini içeren "bilesimsel alt bileseniyie" örtüsmektedir. Sternberg'in

"baglamsal alt bilesende" tanimladigi bireyin dis dünyasiyla iliskili "uyum",

"biçimlendirme" ve "seçme" olarak göstermesi olasi zekice düsünüs ve

davranislar sorun çözmeye yöneliktir. Bu anlamda Terenzini'nin tanimladigi,

yönetsel sorunlari çözmeyi böylelikle örgütün etkili isleyisini gerçeklestiren

"sorunsal alt boyutu" baglamsal alt bilesenle ayni islevi görmektedir.

Terenzenin, örgütsel zekanin "baglamsal boyutunda" diger iki boyutun da

bütünlestirildigi bir alan olarak vurguladigi örgütsel kültür bir bakima

örgütün geçmis yasantilarinin bir ürünü, sonucudur. Strenberg'te zekanin

"deneyimsel alt bileseninin" bireyin yasantilarinin bir ürünü, sonucu olan

bilgi birikiminden olustugunu; bu nedenle zekanin bu yasantilar göz önüne

alinarak degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Orgütsel anlamda zekayi ele alanlardan biri Senge'dir. Besinci Disiplin

olarak taninan kitabinda Senge (1991), "ögrenen organizasyonlar"

olusturmanin 1) grup ögrenmesi, 2) paylasilan görüsü olusturma 3)

düsünsel modeller, 4) kisisel uzmanlik, ve 5) sistem düsüncesi olmak üzere

bes disiplinin kavusumuyla gerçeklesebilecegini savlamistir. Senge, grup

halinde ögrenilebilecegini bunu gerçeklestiren takimlarin olaganüstü

kapasiteler gelistirerek esgüdümlü eylemleriyle bireysel zeka düzeylerini

asan bir kollektif zeka düzeyine ulasabileceklerini vurgulamaktadir. Grup

ögrenmesinin esaslarini kollektif zeka ve dayanisma; prensiplerini diyalog

ve tartismayi birlikte basarabilme, korumaci rutinleri kollektif enerjiye

dönüstürebilme; uygulamalarini ise ön yargilari erteleyebilme, birbirini

çalisma arkadasi olarak görebilme, kendi görüs ve düsüncelerini ortaya

koyabilme, savunabilme ve bunlarin tümünde pratik yapabilme olusturur.
Senge, prensipler ve uygulamalarda yer alan be~erilerin

islevsellestirilmesinin grubun zeka düzeyinin, tek tek grup üyelerinin zeka
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düzeylerini asmasini saglayan ortak bir becerinin gelismesini olanakli

kildigini, bunun da bireylerin baska kosullarda olabileceginden daha hizli

yetismelerini sagladigini düsünmektedir. Bu asamada üç önemli noktayi

vurgulamak gerekir. Birincisi, Senge'nin esaslar prensipler ve uygulamalar

olarak ortaya koydugu durumlar, bu kavramlarla, tanimlanmamis olsa bile

bireylerin duygusal zekalari ve yeterlikleri ile ilgili boyutlari içermektedir.

ikincisi, Senge, bireysel zeka düzeyinin asilmasini saglayan ortak beceriyi ve

ürünü olan grup zekasini, grubun ögrenme sürecinin bir ürünü olarak

görmektedir. Bu özelde grup zekasinin genelde örgütsel zekanin örgütsel

ögrenme süreci gerçeklestirilerek ve ögrenen örgütler olusturularak

gelistirilebilecegi anlamina gelmektedir.

Üçüncüsü, Senge grup zekasinin bireysel zekalari asmasi durumunda, bu

sonucun bireysel gelismeye katki saglayacagini vurgulamaktadir. Böylesi bir

katki kuskusuz bireyden gruba, gruptan örgüte birbirini tetikleyen,
hizlandiran ve tekrarlanan bir süreci ifade etmektedir. Senge'nin örgütsel

anlamda zekayi ele alis biçimi:

, • Sembiyonomik evrime iliskin görüslerle örtüsmektedir .

• Verilen üç zeka kuramiyla ilgili olarak zekanin gelismesi, urune

dönüsmesi anlaminda çevre, bireyin bilgi birikimi, deneyimler, duygusal
zeka ve yeterlikler konusunda ortak noktalar içermektedir .

• Ögrenen bir örgütün örgütsel zekayi olusturabilecegi gelistirebilecegi,

örgütsel zekanin zeki olmayi, örgütselolarak ögrenmenin bir ürünü

oldugu düsüncesini pekistirmektedir.

Örgütsel zeka kavrami "sembiyonomi" kuramini gelistiren Rosnay tarafindan

da ele alinmistir. Rosnay (1998), sembiyonomik evrim sürecinin bir

anlamda dogurgusu, diger anlamda evrimde varligini sürdürebilenler olarak

zeki-akilli örgütlerden söz etmektedir. Rosnay, zeki ya da akilli bireylerle,

örgütleri soyutlama, sorunlari önem sirasina koyma ve çözme yetileri

boyutunda benzestirerek "eylem ve tepkide çabukluk", "degisen durumlara

uyarlanabilme", "isleyiste esneklik ve rahatlik"," iliskilerde beceriklilik",

"diriklik", "sezgi ve öngörü" " açik fikiriilik", hayal gücü" ,"yenilenebilme"

gibi niteliklerin her ikisinde de oldugunu vurgulamaktadir. Bu niteliklere

sahip olmayi olanakli kilan ,diger bir deyisle, örgütlerin zeki-akilli olmasini

saglayan 1)uygun yapi ve isleyis, 2) iletisim ve bilisim teknolojilerinin

kullanimi ve 3) insan kaynagidir.

eqitim yönetimi 1'1l güz 2000



ÖRGÜTSEL ZEKA

s. sule erçetin

Uygun yapi ve isleyis : Örgütün yapisi sembiyonomik evrim sürecinin

kosullari ve örgütün çalisma alani göz önüne alinarak mekanik, biyolojik ag
ve kaotik modellerden biri ya da karma bir modelin seçimiyle olusturulmali

ve isletilmelidir.

i letisim ve bilisim teknolojilerinin kullanimi: Bilgiyi hizli, yogun

kullanabilmek, dagitabilmek, degerlendirebilmek, insan kaynagina lojistik

destek' saglayabilmek, kolektif zekayi gelistirebilmek, ortakyasar bir

organizma olabilmek için iletisim ve bilisim teknolojileri kullanilmalidir.

insan kaynagi: Örgütlerde insan kaynaginin bireysel ve örgütsel düzeyde

sembiyonomik evrimin her anlamdaki zorlamalarina uyumu; mesleki

islevlerdeki etkiliginin artirilmasi; iletisim ve bilisim teknolojilerini kullanimi

saglanmalidir. Bunlarin basarilabilmesi için, bireylerin soyutlama, sorunlari

önem sirasina koyma ve çözme yetilerini gelistirecek "çabukluk",

"uyarlanabilme", "esneklik ve' rahatlik", "iliskilerde beceriiilik", "diriklik",

"sezgi ve öngörü", "açik fikiriilik", "hayal gücü""yenilenebilme"gibi

nitelikleri kazandiracak ve yetkinlestirecek bir formasyon programi

gerçeklestirilmelidir. Rosnay örgütlerin zeki-akilli olmasini saglayan kosullar

olarak bilesenleri, zeki-akilli olmanin göstergeleri olarak nitelikleri

tanimlamaktadir. Tanimlanan nitelikler duygusal zeka ve yeterlikleri kosullar

çoklu bir bakis açisi ve triarsik zeka kuraminin etkileserek isleyen farkli

bilesenleriyle örtüsmektedir.

Rosnay'in zeki-akilli örgütler tanimlamasi Senge'nin "ögrenen örgütleri" ile

nitelikler açisindan benzesmektedir. Rosnay zeki-akilli örgütlerin ayni zaman

da ögrenen olmasi gerektigini, Senge ise örgütlerin zeki olmayi ögrenerek

basarabileceklerini ileri sürmektedirler. Sonuçta baslangiç noktasi ne olursa

olsun bir örgütün zekasina,zeki olmasina yükledikleri anlamlar nitelikler

boyutunda uyusmaktadir. En önemlisi her ikisinin de örgütsel zekaya

yaklasimlari; örgütsel zekayi çözümleyisleri daha çok örgütsel bir bakis

açisini yansitmaktadir. Terenzini'den bu noktada farklilastiklari söylenebilir.

Terenzini'nin zekadan hareket ederek örgütsel zekayi tanimlamaya ve

çözümlemeye çalistigi anlasilmaktadir.
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Sonuç olarak;

• Örgütlerin de bireyler gibi zekasi vardir.

• Örgütsel zeka, çoklu bir bakis açisi ve etkileserek isleyen bilesenleri göz
önüne alinarak çözümlenmelidir.

• Örgütsel zeka sinerjiktir. Bireyden-örgüte örgütten bireye etkilesimi ve

enerjiyi içerir. Bu sürecin gerçeklesmesinde örgütün duygusal zekasi ve
yeterlikleri kritik roloynar.

Bu sonuçlari izleyerek, getirilebilecek öneriler sunlardir: Örgüt;

• onu olusturan bireylerin çoklu zekalarinin, uygun bir biçimde
degerlendirilip bir araya getirildigi kendi çoklu zekasini etkili olarak
kullanabilecek, ve

• onu olusturan bireylerin zekalarinin birbirleriyle etkileserek isleyen

bilesensel, baglamsal ve deneyimsel alt bilesenlerinin, bilisim ve iletisim
teknolojisiyle desteklenen, birbirleriyle etkileserek isleyen, kendi
zekasinin alt bilesenlerine dönüsterecek dirik, esnek bir biçimde

yapilanmi§ bir organizma olarak desenlenmelidir.

Bu organizmanin saglikli ve etkili biçimde dirimini sürdürmesi için, en kritik
ögeler olan bireylerin i) özbilinç, 2) kendine çeki düzen verme, 3)
motivasyon, 4) empati ve 5) iliskilerde ustalik boyutlarini içeren duygusal

zekalarina iliskin varolan potansiyeli bu boyutlarla ilgili duygusal yeterlikleri
yetkinlestirilerek islevsel hale getirilmelidir.

Bu organizmanin saglikli ve etkili biçimde dirimini sürdürmesi için, en kritik

ögeler olan bireylerin duygusal zekalari ve yeterlikleri organizmanin kendi

duygusal zekasina ve yeterliklerini dönüstürülmelidir. Bireysel düzeyde

özbilinç, kendine çeki düzen verme, motivasyon, empati ve iliskilerde
ustaligi içeren duygusal zekanin boyutlarinin, kurumsal düzeyde iz

düsümleri "örgütsel özbilinç-kültür" "duygularin yönetimi" "paylasilan ve
gerçeklestirilmeye çalisilan vizyon" "örgütsel özdegerlendirme ve çevreye her
anlamda duyarlilik" ile "etkili iletisim" olarak düsünülebilir.

eaitim yönetimi iiiqüz 2000



ÖRGÜTSEL ZEKA

s. sule erçetin

KAYNAKÇA

Açikalin, A. (1998). Onlar Görevlerini Yaptilar. Kuram ve Uygulamada Egitim

Yönetimi. Yil: 5, Sayi: 17, Güz

Altan,M.A. (1998) Çoklu Zeka Kurami. Kuram ve Uygulamada Egitim Yönetimi. Yil:

5, Sayi: 17, Güz

Beeson, W.G. (1996). Teaching and Learning in Global Higher Education Context.

International Journal of Innovative Higher Education. Vol: 12

Erçetin, S.S. (2000). Orgütsel Zeka. Nobel Yayinevi. Basimda

(2000). Biz ... Akademisyenler Gelecegin Yüksekögretim Kurumlarini

Yaratmaya Yeterince Hazirlik miyiz?Kuram ve Uygulamada Egitim Yönetimi.

Basimda

(1999). Biyoteknoloji ile Degisen Dünya Düzeni ve Egitim-i. Kuram ve

Uygulamada Egitim Yönetimi. Yil:5, Sayi: 18, Bahar

Gardiier, H. (1995). Reflections on Multiple Intelligence: Myths and Messages. Phi

Delta Kappa 77,3: November

__ (1993). Creating Mind: The Anatomy of Creativity As Seen Through Freud,

Einstein, Picasso, Stranvinsky,Eliot, Graham and Gandhi. New York: Basic
Books

(1983). Frames of Mind: The Teory of Multiple Intelligence. New York: Basic
Books.

Goleman, D.(1995). Emotionallntelligence. New York:Bantam

(1997). Emotional Development and Emotional Inteligence. Foreword:

Emotional Intelligence in Context. in P.Salovey & D.Sluyter (Eds.).New
York: Basic Books.

__ (2000). isbasinda Duygusal Zeka. istanbul: Varlik Yayinlari A.S. Sayl:566

Kauffman, S. (1995). At Home in the Universe. Harmondsworth:Penguin.

Morrison, K. (1998).Management Theories for Educational Change. London: Paul

Chapman Publishing Ltd.

Mayer, J & Salovey, P (1997) What is Emotional Intelligence ? in P.Salovey &

D.Sluyter (Eds.) Emotional Development and Emotional Intelligence. New
York: Basic Books

Rifkin .J. (1998). Biyoteknoloji Yüzylli.Çev: Celal Kapkin.Evrim. Istanbul Yayinevi ve

Bilgisayar San. Tic. Ltd. Sti.

egitim yönetimi iiigüz 2000



ÖRGÜTSEL ZEKA

s. sule erçetin

Rosnay, Jde. (1998). Ortakyasar insan Üçüncü Binyila Bakislar. çev: ismet Birkan.

istanbul: Telos Yayincilik

Salovey,P & J.Mayer (1990). Emotional Intelligence. Imagination, Cognition, and

Personality. Sayl:9

Senge, P. (1991).Besinci Disiplin Ögrenen Organizasyon Düsünüsü ve Uygulamasi.

çev: A. ildeniz, A Dogukan. istanbul: Yapi Kredi Yayinlari.

Scott,P. (1999). Globalization and Tlie University. Journal of The Association of

Europan Universities. No: i i 5

Sternberg, R .J.(1995). In Search of The Human Mind.Orlando, FL,:Harcourt Brace .

.(1992).Metaphors of Mind Conceptions of The Nature of Intellingence.

Cambridge: Cambridge University

(1988). The Triarchic Mind. New York: Viking

(1985), Beyond IQ: A Triarctiic Tlieory Human Intelligence. Cambridge:

Cambridge University.

Tarman, S.(1998). Çoklu Zeka Teorisi ve Zekanin Yedi Türü .Yasadikça Egitim, Sayi

:58, Mayis/Haziran

Terenzini, PT (1993). On The Nature of Institutional Researcli and Knowledge and

Skills lt Requires. Research in Higher Education. 34(1) .

Youngblood, M.D. (1997). Life at The Edge of Choas: Creating The Quantum

Organization. Dallas: Perceval Publishing .

eaitim yönetimi _ qüz 2000




