
BBiillggii ÇÇaa¤¤››nnddaa YYeennii HHaazziinnee:: EEnntteelleekkttüüeell SSeerrmmaayyeeyyllee
RReekkaabbeettii YYaakkaallaammaakk**

The New Treasure: Becoming More Competitive with
Intellectual Capital

AA.. SSeemmiihh ‹‹fifiEEVV‹‹ ****vvee BBuurrççiinn ÇÇEELLMMEE******

ÖÖzz

Bilgi ça¤›nda flirketlerin rekabet üstünlü¤ü, maddi ve mali
kaynaklar›ndan ziyade, “entelektüel sermayelerini” nas›l yönettiklerine
ba¤l›d›r. Buharl› makinenin icad›yla bafllayan “sanayileflme ça¤›nda”
önem kazananlar emek ve sermayeydi. Sermaye, genel olarak
makineleri, gayrimenkulleri, ya da bunlar› sat›n alabilecek menkul
de¤erleri ça¤r›flt›rmaktayd›. Toprak, hammadde, makine, alet gibi elle
tutulabilir kaynaklar kullan›larak, otomobil gibi elle tutulabilir ürünler
elde edilirdi. Temel zenginlik kaynaklar›, maddi kavramlar olup bunun
neticesinde temel stratejiler de üretkenlik üzerine odaklanmaktayd›.
AAnnaahhttaarr ss zzcc kklleerr:: Entelektüel sermaye.

AAbbssttrraacctt

The competitive superiority of companies in today’s so-called
“knowledge era” depends on how they manage their “intellectual
capital” rather than their financial and material sources. During the
industrial age, which started with the invention of steam engine, the
importance was attributed to the existence of factors labour and
capital. Capital was composed of the machines, real estates etc. and
the stocks and bonds that would be used to buy these. The products
like cars that are real objects were being produced by the actual
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sources like land, raw materials, machines and tools. The main afflu-
ent sources were basing upon materialistic concepts, and conse-
quently main strategies were being focused on the productivity.

KKeeyywwoorrddss:: Intellectual capital.

GGiirriiflfl:: TToopplluummssaall DDee¤¤iiflfliimmlleerr 

Bilgi ça¤› olarak adland›r›lan günümüze gelinceye kadar uygarl›k tarihine
bak›ld›¤›nda, toplumlar›n kendilerini topyekûn de¤ifltirdikleri, yepyeni ve bek-
lenmedik bir biçime girdikleri dönemlere rastlanmaktad›r. ‹nsanl›k tarihinde
önemli iz b›rakan dönemlerden birisi, insanlar› topra¤a ve yerleflik hayata
ba¤layan tar›m toplumuna geçifltir. ‹kincisinin ise, tar›m toplumundan kitlesel
üretimin, tüketimin ve e¤itimin önemli oldu¤u sanayi toplumuna geçifl oldu¤u
söylenebilir.

‹nsanl›k bugünlerde yeni ve köklü bir de¤iflimin efli¤indedir. Uygarl›k
tarihindeki bu üçüncü köklü de¤iflimin, sanayi toplumundan; enformasyonun
giderek hammadde, emek ve di¤er kaynaklar›n yerini alaca¤› ve bugünkü
sanayi toplumundan tamamen farkl› bir “enformasyon toplumu”na do¤ru
olaca¤› ifade edilmektedir. 

TTaarr››mm TToopplluummuunnddaann SSaannaayyii TToopplluummuunnaa GGeeççiiflfl

Sanayi devrimi James Watt’›n 1765’de buhar makinesini bulmas› ve bunun
enerji kayna¤› olarak kullan›lmas› gibi, yeni teknolojilerin üretimle ilgili
ekonomik alanda artan ölçüde kullan›lmas›yla bafllam›flt›r. 1789 Frans›z
Devriminin yeni teknolojik geliflmelere yapt›¤› sosyal etkiler nedeniyle oluflan
yeni toplumsal yap› k›saca “sanayi toplumu” olarak adland›r›lm›flt›r.

Tar›ma dayal› geleneksel toplumda üretim, evlerde, el tezgahlar›nda
yürütülürken, sanayi devrimi sonras›nda üretim fabrikalarda yap›lmaya
bafllanm›flt›r. Yeni teknolojilerin üretimde kullan›lmas›yla, insanl›¤›n o güne
kadar görmedi¤i bir üretim art›fl› sa¤lanm›flt›r. Bu teknolojilere dayal›
ekonomik flartlar›n zemin haz›rlad›¤› ifl bölümünün art›fl› sayesinde üre-
timdeki verimlilik sürekli artm›flt›r. 

Bu süreçten toplumsal yap› da etkilenmifltir. Konut ve iflyerinin birbirinden
ayr›lmas›, evden ifle ve iflten eve insan trafi¤inin do¤mas›na neden olmufltur.
Fabrikalara dayal› toplu üretim kentleflmeyi ve kent yap›s›n› de¤ifltirirken
buna paralel olarak, genifl aile yap›s›ndan çekirdek aile yap›s›na geçilmifltir.
Geleneksel tar›m toplumunun köylüleri, sanayi sektöründe iflçi olmufl; toprak
sahipleri olan aristokratlar yerine, sermaye sahibi “burjuvazi”, toplumun üst
ve sayg›n sosyal s›n›f› olarak ön plana ç›km›flt›r. Toplumun yap›s› tepeden
t›rna¤a de¤iflerek yenilenmifl ve yeni kurumsal yap›lar kazanm›flt›r. Toplumun
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kurumlar› ve yap›s› ile birlikte de¤er, norm ve davran›fl kal›plar› da
de¤iflmifltir. Geleneksel davran›fllar, giderek ak›lc› davran›fllara yerini
b›rakm›flt›r.

Hangi ülkelerin, hangi k›staslara göre sanayi toplumu say›laca¤› sorusu
henüz herkesi tatmin edecek bir cevaba kavuflturulabilmifl de¤ildir. Genel
olarak ABD, Rusya, Kanada ve Japonya ile Avrupa ülkelerinin büyük
ço¤unlu¤unun sanayi toplumu oldu¤u kabul edilmekte ve bu ülkelerin ortak
baz› özelliklerinden yola ç›k›larak sanayi toplumu kavram› tan›mlanmaya
çal›fl›lmaktad›r.

Sanayi toplumunda yaflanan sosyo-ekonomik de¤iflikliklerden baz›lar›
afla¤›da s›ralanm›flt›r:

ÿ Geleneksel tar›m toplumundan makineleflmifl sanayi toplumuna
geçifl dünya tarihine yön veren en önemli, en köklü de¤iflikliktir. 

ÿ Bu geçifl dönemi, ortaya ç›kan bütün gerilimlere, çeliflkilere,
çat›flmalara ve bunlar›n yol açt›¤› befleri ac›lara ra¤men ilerlemeci bir
harekettir.

ÿ S›n›f çat›flmalar› bu dönemin belirgin özelli¤idir. Ancak, ortaya ç›kan
s›n›f çat›flmalar›, modern toplumlar›n yap›sal z›tl›klar›ndan de¤il, yeni
bir toplumsal düzenin do¤um sanc›lar›ndan kaynaklanan ve s›nai
olgunlaflman›n belirli bir evresine tekabül eden, geçici olaylard›r.

ÿ Liberal demokrasi bu oluflumla birlikte h›zla yayg›nlaflm›flt›r.

ÿ Sanayi toplumu bütün sanayileflmifl ülkeleri ortak bir toplum tipinde
buluflturacak temel birli¤i sa¤lamaktad›r.

ÿ Sanayi toplumu olmak ça¤dafll›¤›n simgesi haline gelmifltir. Geliflme-
mifl, az geliflmifl veya geliflmekte olan ülkeler ça¤dafllaflmak için
gelenekçi kal›plar›n› aflarak sanayi toplumunun yap› tarz›n› benimse-
me yolunda çaba sarf etmektedirler.

Sanayi toplumuna geçiflte yaflanan köklü de¤ifliklikler ve geliflmelerle bir-
likte yeni problemler ortaya ç›km›flt›r. Bu de¤iflim ve geliflmelerden fazlas› ile
yararlanabilen sosyal kesimlerin yan› s›ra, bundan yeterince yararlanamayan
gruplar da olmufltur. Belli bir kesimin h›zla zenginleflmesinin yan›nda, çok
düflük ücretle ve aile içinde mümkün olan her yafltaki insan›n çal›flmak zorun-
da kald›¤›, buna ilaveten hiçbir sosyal güvenceleri olmayan bireyler ortaya
ç›km›flt›r. Böylece, sanayileflmenin ilk yüzy›l›nda toplumda bölünmüfl bir
sosyal yap› sergilenmifltir. Ancak zaman içinde bu yap›n›n sürdürülemez
oldu¤u görülünce, 1870’li y›llardan sonra gelifltirilen sosyal güvenlik sistem-
leri ve politikalar ile toplumsal bütünleflmeye yönelik uygulamalara geçilmifltir.
Bu durum, toplumun lehine gelifltirilen ve onun refah seviyesini yükseltmeye
yönelik geliflmeler yaflanmas›n› sa¤lam›flt›r.
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Sanayi toplumu tar›ma dayal› geleneksel toplumu geride b›rakarak;
teknolojisi, ekonomisi, sosyal ve kültürel sistemleri tamamen eskisinden farkl›
yeni bir toplum yap›s› oluflturmufltur. Bu yeni toplum yap›s›, dura¤an olmay›p,
kapsad›¤› teknoloji ve ortaya ç›kan yenilenmelerle birlikte kendi içinde sürek-
li geliflip, de¤iflmifltir. Üretimin ihtiyaç duydu¤u hammaddeleri sa¤lamak ve
yeni pazarlar bulmak için sanayi devrimini yaflayan ülkeler d›fl pazar
aray›fl›na girmifllerdir. Bu geliflmeler, güçlü ülkelerde, d›flar›da sömürgeler
edinmek için bir yar›fl bafllatm›flt›r.

1789 Frans›z Devrimi ile birlikte ortaya ç›kan liberal düflünce, sanayilefl-
menin ortaya ç›kmas›nda sürükleyici bir fonksiyon üstlenmifltir. Bu düflünce
tarz› teknolojik ve sosyal de¤iflimler karfl›s›nda kendi özünü koruyarak
yenilenmifltir. Sanayileflmenin ikinci döneminde, sosyal güvenlik ve refaha
kat›l›m; özgürlüklerin toplumda daha genifl kitlelere yay›lmas›na yol açm›flt›r.
Yeniden yap›lanm›fl olan devletin özgürlükleri, topluma yaymas›yla  liberalizm
yeni bir özellik kazanm›flt›r.

Bu yeni anlay›flla, klasik liberal düflünce, “b›rak›n›z yaps›nlar, b›rak›n›z
geçsinler!” felsefesinden, özgürlükleri hukuki s›n›rlar içinde koruyan bir libe-
ralizme ve toplum yap›s›na ulaflm›flt›r. S›n›rs›z özgürlü¤ün, gerçek özgürlü¤ü
yok etmemesi için çizilen sosyal ve hukuki s›n›rlar devlet taraf›ndan belirlen-
mifltir. Böylece ferdin özgürlü¤ü, güç odaklar›ndan korundu¤u için, toplumda
özgürlük alan› genifllemifl ve herkese aç›k hale gelmifltir. Ça¤dafl toplumlar-
daki sosyal devletin fonksiyonu da böylece yeni bir özellik kazanm›flt›r. Bu
sosyal-liberal görüfl, ferdi ve toplumu z›t de¤il, birbirini bütünleyen unsurlar
olarak görmüfltür. Sonuçta, sosyal dengeleri kurulmufl, sosyal kesimlerin
refah art›fllar›ndan daha dengeli bir pay alabildi¤i toplumsal bir yap› gerçek-
lefltirilmifltir.

Sanayi toplumunun yaratt›¤› üretim sürecine ba¤l› olarak, özellikle ilk
yüzy›l içinde s›n›fl› bir toplum yap›s›na dönüflerek birbirine karfl› ve k›ran
k›rana kavga eden iki ayr› ideoloji ve dünya görüflünün oluflumuna yol
açm›flt›r. Bat›n›n sanayileflmifl ülkeleri bu s›n›fl› yap›y› sosyal devlet ve refah
toplumu uygulamalar› ile önemli ölçüde yumuflat›rken; Rusya ve “Do¤u
Blo¤u” ülkelerinde anti-demokratik uygulamalarla z›tlaflma, ülkeler aras›nda
ve dünya genelinde yay›lm›flt›r.

Sonuçta, Do¤u ve Bat› Blo¤u olarak z›tlaflmac› yap› sergileyen yeni bir
dünya düzeni kurulmufltur. Dünyan›n politik ve ekonomik dengeleri, bu ikili
yap› üzerinde so¤uk savafl fleklinde varl›¤›n› sürdürmüfltür. Di¤er yandan
sanayileflme ak›m›na kat›lamayan az geliflmifl ülkeler, “Üçüncü Dünya
ülkeleri”  olarak adland›r›lan ayr› bir blok oluflturmufltur. Ancak bu ülkeler de
genelde, ya Bat› Blo¤unun ya da Do¤u Blo¤unun etki alan›na girerek dünya
ekonomik ve politik düzeni içinde yerlerini alm›fllard›r.
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SSaannaayyii TToopplluummuunnddaa DDee¤¤iiflfliimm

Bafllang›çta, sanayi toplumlar›nda tar›m sektöründe çal›flanlar›n toplam istih-
damdaki a¤›rl›¤› % 80 dolay›nda iken, günümüzde % 3’e kadar düflmüfltür.
Sanayi üretiminin pay› ise en fazla % 50’lere kadar ç›km›flken, son dönem-
lerde bu oran tekrar % 30-40’lara inmifltir. Buna karfl›l›k hizmet sektörünün
pay› %60’lar›n üzerine ç›km›fl ve sanayi toplumunun son aflamas› olan
hizmet toplumuna do¤ru bir kayma gözlenmifltir.

Sanayileflme hareketinin son aflamas› olan “refah toplumu” ve “tüketim
toplumu” 1960’l› y›llarda doruk noktas›na ulaflm›flt›r. Ancak, refah toplum-
lar›n›n önünde yer alan ABD ve Bat› Avrupa ülkelerinde 1960’lar›n ikinci
yar›s›ndan sonra ekonomik durgunluk ve kriz yaflanmaya bafllanm›flt›r.
Sanayi toplumundaki bu sanc›lar hem Bat› hem de Do¤u Blo¤unda gözlen-
mifltir. Ancak, Bat› ülkelerinde tepki hareketleri bafl gösterirken, Do¤u Blo¤u
ülkelerinde, uygulanan sistemde özgürlüklerin s›n›rl› olmas› sebebiyle ayn›
tarihlerde görülmemifltir. Bu sanc›lar ancak 15-20 y›l gecikmeyle ortaya
ç›km›fl ve 1990’l› y›llar›n bafl›nda Sovyetler Birli¤i’nin parçalanmas› ve Do¤u
Blo¤unun da¤›lmas› fleklinde kendini göstermifltir.

Sanayi toplumundaki bu sanc›lar yeni krizlere ve tart›flmalara yol
açm›flt›r. 1973’de dünya petrol krizinin patlak vermesi, dünyan›n hammadde
kaynaklar›n›n tükenece¤i, sanayi ve çevre kirlili¤inin insanl›¤›n gelece¤ini
tehdit edece¤i tart›flmalar› s›n›rl› dünya kaynaklar›n›n daha dikkatli
kullan›lmas› yönünde yeni stratejilerin gelifltirilmesine sebep olmufltur.

Yaflan›lan kriz ve endifleler, yeni teknolojilerin uygulamaya konulmas›na
f›rsat yaratm›flt›r. Bu durum bir ölçüde istihdam kayb›na sebep olmufl,
dolay›s›yla iflsizli¤i de beraberinde getirmifltir. Ancak, iflsizlik sorunundan
çok, geliflen teknolojilerin toplum üzerinde uzun dönemli etkileri olmufltur.
Çünkü, bu teknolojiler yeni bir ça¤› açacak nitelikte ileri ve farkl› niteliktedir. 

YYeennii YYöönneelliimmlleerr

Sanayi devriminin insanl›¤a getirdi¤i köklü de¤iflim ve dönüflümlere benzer
bir süreç de günümüzde yaflanmaktad›r. 20.yüzy›l›n son çeyre¤i, bu
dönüflümün bafllad›¤› dönem olmufltur. Bu yüzy›la kadar sosyal de¤iflim
oldukça yavaflt› ve bir insan›n hayat›nda bu denli h›zl› bir de¤iflim
yaflanmazd›. Bugün ise de¤iflimin h›z› öylesine artm›flt›r ki, hayal gücümüzü
bile zorlamaktad›r. 

Tar›ma dayal› toplum yap›s›ndan sanayi toplumuna dönüflüm uzun y›llar
alm›flt›r. Toplumda meydana gelen büyük çat›flmalarla birlikte yüzy›l› aflk›n bir
dönem içinde sanayi toplumunun yap›s› kurumsallafl›p yerleflti. Ancak, yeni
bir de¤iflim dalgas› esmeye bafllad›. Toplumdaki büyük de¤ifliklikler çat›flma
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olmadan gerçekleflemeyece¤i için yeni bir kriz dönemine girildi. Sanayi
toplumundan yeni bir toplum düzenine geçifl öncesindeki kriz 1970’li ve
1980’li y›llarda h›zla dünyaya yay›ld›. Krizi atlatmak için istikrar kavram› gün-
deme geldi. Art›k kalk›nma ve geliflmenin yeni ad› istikrard›. Oysa ki, yeni
geliflmeler topluma daha ilk 10 y›lda önemli ve çok köklü de¤ifliklikler getirdi.
Uygulanan istikrar paketleri de¤iflimin h›z›na ayak uyduramad›.

Yeni toplum düzeninin yap› ve kurumlar› henüz oluflum ve flekillenme
aflamas›nda ise de, gelecekte alabilece¤i yap›laflma flekilleri bugünden
k›smen tahmin edilebilmektedir. Günümüzde insanl›k, teknolojinin sa¤lad›¤›
olanaklarla geliflen teknolojiler konusunda genifl bir bilgiye ve ondan fay-
dalanabilme imkan›na sahiptir. Bu durum, yeni geliflmelerin, insanl›¤a
getirece¤i de¤iflim ve dönüflümün, sanayi toplumundan daha derin ve köklü
olaca¤›n›n ilk habercisidir.

Bat›n›n geliflmifl ülkeleri farkl› ve yeni bir toplum düzenine dönüflümü ger-
çeklefltirirken azgeliflmifl ülkeler, böyle bir de¤iflimden uzak kalmaktad›rlar.
Hatta azgeliflmifl ülkelerin sanayi toplumuna geçifli bile henüz gerçeklefltire-
medikleri söylenebilir. Bu durumun nedeni, muhafazakar yap› ve iç dinamik-
lerinin yetersizli¤i nedeniyle, yap›sal de¤iflim ve dönüflümlerden uzak kalma-
lar› fleklinde aç›klanabilir. 

Geliflmifl ülkelerdeki mevcut geliflmeler yeni bir döneme girilmekte
oldu¤u izlenimini vermektedir. Bu, enformasyon bollu¤u ile damgalanmakta
ve “enformasyon ça¤›” olarak adland›r›lmaktad›r. Yeni topluma ise, “enfor-
masyon toplumu” denilmektedir. Milyonlarca verinin bulundu¤u enformasyon
okyanusunda bo¤ulmadan, hedefe ulaflmak, istenilen ölçüde ve flekilde
enformasyondan faydalanmak ayr› bir teknoloji gerektirmektedir. Ancak yeni
teknolojiler, öncekilere göre üretimi h›zland›rmas› ve hayat tarz›m›z› etkile-
mesi ile enformasyon toplumuna dönüflümün çok daha k›sa sürede gerçek-
leflebilece¤i yönünde bir sonuç do¤urmaktad›r.

BBiillggiinniinn BBeelliirrlleeyyiiccii GGüüçç OOllmmaass››

Sanayi devrimi ile servet kayna¤› topraktan endüstriye, günümüzde ise klasik
endüstriden bilgiye tafl›nmaktad›r. Asl›nda bilgi, günümüzün ifl koflullar›
alt›nda, flirketlerin pazar de¤erini belirleyen temel unsur haline gelmifltir..
Bugünün dünyas›nda rekabet gücü, yaratman›n temel koflulu, bilgiyi üret-
mek, üretilen bilgiye eriflmek, eriflilen bilgiyi tasnif ederek saklamak, gerekli
bilgiyi analiz ederek rakibin önüne geçmek ile kazan›lmaktad›r.

Bilginin ilk üretim maliyeti yüksek olmas›na karfl›n yeniden
kullan›lmas›n›n maliyeti düflüktür. Bu nedenle bilgi iflgücünden de, mal ve
hizmetlerden de, paradan da h›zl› yay›lmaktad›r. Bilginin yay›lma h›z› s›n›rs›z
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bir toplum yaratmakta, ayr›ca bilgiye eriflmedeki “f›rsat eflitli¤i” nedeniyle
herkesin rekabet sistemine girmesinin önü aç›lmaktad›r. 

Bütün bunlar, zay›f ve güçlü yanlar›yla birlikte, rekabet sisteminin strate-
jileri ve kaynak da¤›t›m›nda etkinli¤i gerektiren ifl yaflam›nda, baflar› kadar
baflar›s›zl›k ortam›n› da getirmektedir. Yani bilgide eriflebilirlik potansiyeli ile
rekabet, küreselleflerek “komfluluk” s›n›rlar›n›n d›fl›na ç›km›flt›r: Art›k rakipler
sizinle ayn› alanda faaliyet gösteren tüm dünya firmalar›d›r. Bu görüfl bile
günümüz koflullar›n› nitelemekte yetersiz kalmakta, ‹nternette bilginin nas›l
küreselleflip yay›ld›¤›na flahit olmaktay›z. Dünyan›n öbür ucundaki bir flirket
hakk›nda bilgi edinmek art›k çok daha kolayd›r. Ertesi sabah kalkt›¤›m›zda
flirketinizin hemen karfl›s›nda sizin tüm ürünlerinizi kopyalayan bir “kopya
flirket” görmek mümkündür. Buradaki en can al›c› nokta, ürünlerin kopyalana-
bilece¤i ama flirket bilgisinin kolay kopyalanamayaca¤›d›r. Rakip flirket sahip
oldu¤unuz ürünleri kopyalamaya, gelifltirmeye, daha ucuza ve daha verimli
üretmeye çal›fl›rken, flirketinizin bu oyunda sahip oldu¤u en büyük rekabet
silah› sahip oldu¤u kollektif bilgidir. Rakip firma bugünün de¤erlilerine odak-
lan›rken flirketiniz dinamik yap›s›yla yar›n›n de¤erlerine odaklanmal›d›r.
fiirketin bilgisi, alan›nda en ileri ve özgün olmal›d›r. Görüldü¤ü üzere, oyuna
katabilece¤iniz en etkili malzeme “flirketin kollektif beyin gücüdür”. Bugün,
kendini yenileyen, dinamik bir yap› içerisinde de¤iflim dalgalar›nda ayakta
kalabilmek önemlidir. Ancak as›l hedef yar›n›n dalgalar›n› tespit edebilmek ve
hatta yarat›c›s› olmak, gelece¤i belirleyecek güce sahip olabilmektir. 

Bunun yan› s›ra, ifl dünyas›nda her geçen saniye de¤iflim gerçekleflmek-
tedir. Bugün de¤erli olan fley, dün de¤erli olandan ve yar›n de¤erli olacak
fleyden farkl› olabilir. Bu h›zl› de¤iflim dalgas› içinde gelecek hiç olmad›¤›
kadar belirsizdir. fiirketler oyunda ayakta kalabilmek için genifl bir perspektife
sahip olmal› ve de¤iflime ayak uydurmal›d›r. Bu yolda tek geçerli strateji gele-
cek için devaml› yarat›c› fikirler üretmek ve h›zl› ö¤renmektir. Bilgi, flirketlerin
kaderini belirleyici unsurlardan birisidir.

Asl›nda flirketler topraklar›nda bulunduklar› ülkenin koflullar›ndan
do¤rudan etkilenmektedir. Türkiye’de üretim, ulafl›m ve iletiflim teknoloji-
lerinin iç bütünlü¤ü, bu bütünlü¤ün yaratt›¤› gereksinim ve o gereksinimlere
göre örgütlenme bugünün çal›flma hayat›n›n gündemindeki a¤›rl›¤›n› giderek
art›rmaktad›r. Türkiye gibi endüstrileflme sürecini tamamlayamam›fl bir
ülkenin bilgi toplumuna geçiflinin kolay olmayaca¤› gözükmektedir. Ancak,
geliflme düzeyimiz ne olursa olsun, ister Avrupa Birli¤i’ne girelim ister Dünya
Ticaret Örgütü’nün belirledi¤i kurallarla rekabet edelim; geliflme fark›
gözetmeksizin ayn› kulvarda rekabet etmek zorunday›z. Bir baflka aç›dan
bak›ld›¤›nda geliflmifl ülkeler de kendilerini yeniden örgütlerken, bizim gibi
geliflmekte olan ülkeler, dünya genelindeki e¤ilimler ile kendi olanak ve
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k›s›tl›l›klar› aras›nda dengeler kuran ak›lc› politikalar üretebilirlerse, kuflkusuz
kalk›nma yar›fl›nda mesafe alabilir, çal›flma yaflam›n› da düzenleyebilir.

EEnntteelleekkttüüeell SSeerrmmaayyee

Yeni ça¤, bilgi ça¤›d›r. Bu koflullar alt›nda eski ça¤›n zenginlik kaynaklar›
fiziksel varl›klarken, bilgi ça¤›n›n zenginlikleri soyut, maddi olmayan varl›klar
olup flirketin içindeki potansiyel enerji, kollektif beyin gücünden meydana
gelmektedir. Fiziksel sermaye, geçmifl performans ve bugünü yans›t›rken
flirketin entelektüel sermayesi gelecekte sürdürülebilir kazançlar elde etme
potansiyelini gösterir. Yeni ça¤da bilinen sermaye kavram›n›n kal›n çizgi-
lerinin kald›r›l›p resmin bütününü ortaya ç›karacak, yeni  bir tan›mlama
yap›lmas› gere¤i do¤mufltur. Bu anlay›fla göre, yeni tan›mlamayla flirketin
sermayesi “ffiizziikksseell”” ve ““eenntteelleekkttüüeell”” sermaye olmak üzere iki bölümde ele
al›nmaktad›r. FFiizziikksseell sseerrmmaayyee; arazi, fabrika, donan›m, nakit gibi flirketin
maddi ve mali kaynaklar›n› temsil etmektedir. Entelektüel sermaye ise soyut
bir kavram olup “bir flirketteki insanlar taraf›ndan bilinen ve flirkete rekabet
üstünlü¤ü kazand›ran bütün fleylerin toplam›n›” ifade etmektedir. Patentler,
telif haklar›, markalar›n yan› s›ra, çal›flanlar›n yetenekleri, uygulanan süreçler
ve müflteri iliflkileri de entelektüel birer sermayedir. Örnek vermek gerekirse;
bir laboratuvar›n de¤eri, içinde çal›flan bilim adamlar›n›n gelecekte yeni icat-
larda bulunabilme becerisini içerir. Merck firmas›n›n genel müdürü Vageleos
flöyle demifltir: “Düflük de¤erli bir ürün, herkes taraf›ndan her yerde yap›labi-
lir. Baflka hiç kimsenin ulaflamad›¤› bir bilgiye sahip oldu¤unuzda ise, iflte bu
dinamittir. Biz araflt›rmalar›m›z› finansal varl›klar›m›zdan bile daha titizlikle
koruruz.” 

Günümüzde pazarda lider olan firma, fikir savafllar›nda lider, alan›nda en
ileri ve özgün bilgiye sahip, müflterinin gözünde güvenilir ve piyasaya en
uygun çözümleri sunan firmad›r. Entelektüel sermayenin; sunulan ürünler ve
hizmetler içerisindeki a¤›rl›¤› artm›flt›r. fiirketler, sahip olduklar› entelektüel
sermaye ile farkl›l›klar›n› ortaya koyabilmekte ve rekabet edebilmektedir. Bu
nedenle, flirket de¤erinin belirlenmesinde, fiziksel sermayenin yan› s›ra
entelektüel sermaye de göz önüne al›nmaktad›r. 

Dinamik bir zemin, dinamik bir stratejik yap› gerektirmektedir. Dün ve
bugün, yol göstericidir. Ancak hedef yar›n lider olabilmektir. Gelece¤e yap›lan
yolculukta flirketlerin vizyonlar›n› yakalamak için ellerindeki tek pusula
entelektüel sermayeleridir.

SSaakkll›› HHaazziinneeyyii KKeeflfliiff

Her kurulufl, farkl› kimliklere bürünmüfl entelektüel varl›klar› bar›nd›rmakta,
ancak bu varl›klar ço¤u zaman örtülü halde bulunmakta, potansiyelleri gizli
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kalmaktad›r. Bu örtülü entelektüel sermaye, kuruluflun gelece¤ini belirleye-
cek sakl› hazinedir. Do¤ru tafllar›n alt›na bak›l›p keflfedilmeli, güçlü, de¤er
kazand›ran biçimlerde ele al›nmal› ve yararlan›lmal›d›r. Maddi olmayan
varl›klar›n de¤erini ortaya ç›karacak temel soru: ”Sizin ürününüzü ya da
hizmetinizi bir baflkas›n›nkinden farkl› k›lan fley/fleyler nelerdir?” olmal›d›r.

Kurulufltaki entelektüel sermaye modellenerek planlama, yönetim ve
izleme için çok yönlü bir stratejik liderlik arac› haline getirilebilir. Model
çerçevesinde boyutlar belirlenirken, her bir boyut kuruluflun gelecekte kazanç
sa¤lamas›n› garanti alt›na alacak flekilde ele al›nmal›d›r. Bu modeli kurmak,
kurulufllar›n “beyin gücünü” ve “kollektif bilgisini” gelifltirmek ve yönetmek için
at›lacak ilk ad›md›r. 

Entelektüel Sermaye modelinde temel boyutlar, insan sermayesi, müflteri
sermayesi ve yap›sal sermaye olarak kategorize edilmektedir. *

‹‹nnssaann SSeerrmmaayyeessii:: Yetenekler, yetkinlikler, deneyim, özel beceri alanlar›,
bireysel veya grupsal uzmanlaflma olarak düflünüldü¤ünde; flirketin
çal›flanlar›n› temsil eden insan sermayesi önemli bir kaynakt›r. Baflar›da
süreklili¤in sa¤lanmas›, kurumun bilgi, deneyim ve becerilerinin art›r›lmas›na,
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*Thomas Stewart, “Entelektüel Sermaye: Kurulufllar›n Yeni Zenginli¤i”, 1997
Leif Edvinsson’›n Entelektüel Sermaye modelinde müflteri sermayesi yap›sal sermayenin
alt›ndad›r. Ancak, Thomas Stewart bu modeli de¤ifltirmifl ve müflteri sermayesini, yap›sal ser-
mayenin alt›na de¤il insan sermayesiyle ayn› seviyeye koymufltur. Buradaki  temel mant›k, t›pk›
çal›flanlar gibi müflterilerin de flirketin mal› olmamas›d›r.



bir baflka deyiflle çal›flanlar›n kiflisel geliflimlerine yap›lacak olan yat›r›m›n ön
planda tutulmas›na ba¤l›d›r. Fortune Dergisi yazar› Thomas Stewart, fikirlerin
ve yarat›c›l›¤›n önemini flöyle vurgulam›flt›r: “Para konuflur, ama düflünemez;
makineler ço¤u kez insano¤lunun yapabildi¤inden daha iyi ifl yapar ama icat-
ta bulunamaz.”

Müflteriye giden süreçte katma de¤er insanla sa¤lanabilmektedir. Bir
flirketin insan sermayesi, yyeerrii zzoorr ddoolldduurruullaann ve yüksek katma de¤erli
çal›flanlar›n›n yo¤unlu¤una dayanmakta olup müflterilerin bir rakip yerine bu
flirketi tercih etmelerini sa¤layan ürün ve hizmetler bu kiflilerde somutlaflmak-
tad›r. Bir flirketin insan sermayesi ne kadar yüksekse,  yani yetenek ve tecrü-
beleriyle çal›flanlar taraf›ndan yap›lan yüksek katma de¤erli ifllerin oran› ne
kadar büyükse, ürün ve hizmetleri için o ölçüde yüksek fiyat biçebilir ve rakip-
lerinin karfl›s›nda güçlü olabilir. Çünkü rakiplerin söz konusu becerilere denk
bir iflgücü ç›karmalar› çok daha zor olacakt›r. Dünya h›zla küreselleflirken,
flirketlerin bu de¤iflim rüzgarlar›n› avantajlar›na kullanabilmeleri gerekmekte-
dir. Bu nedenle, gerçekten küresel düflünebilen, iletiflime, ö¤renmeye yatk›n,
yenili¤i ve de¤iflimi arayan insan, kuruluflu için bir de¤er teflkil eder ve iyi
sahiplenilmesi gerekir. Kurulufllarda yenilenmenin ve buluflçulu¤un kayna¤›
insan sermayesidir.

Bir kuruluflun insan sermayesi ile bilgisi ve ö¤renmesi  aras›nda
do¤rudan iliflki bulunmaktad›r. Ancak, bu noktada bireysel ö¤renme ile orga-
nizasyonel ö¤renme aras›nda bir ayr›m yap›lmaktad›r. Kurulufl için kal›c› bir
katma de¤er sa¤lanmas› aç›s›ndan, yeni bilgi aray›fllar›n›n ve yeni fikirlerin
kollektif olarak paylafl›larak, ö¤renmenin izleri bireyler ayr›ld›ktan sonra da
kalacak flekilde süreç oluflturulmas› gerekmektedir. Kuruluflun ö¤renme
yetene¤i ise; “yeni fikirlerle bunlar›n kurulufl içinde genellefltirilmesi
yetene¤inin çarp›m›” olarak ifade edilmektedir.

Günümüz rekabet savafllar›nda, eenn ççookk ssiillaahh›› olan de¤il, bu silahlar› eenn
eettkkiinn kullanabilecek insanlar› bar›nd›ran taraf üstündür.

YYaapp››ssaall sseerrmmaayyee:: Bilgi birikimi ve bilgiye ulaflabilme becerisi, kültür, sistem,
metodoloji, ticari s›rlar, ürün tasar›mlar› ve patentlerin toplam›d›r. Kurumun
üretti¤i bbiillggii tescil edilip, herkes taraf›ndan bilinmesi sa¤lan›l›rsa; uzmanl›k,
bilgi ve deneyim, kuruma mal olur ve ihtiyaç duyuldu¤unda ulafl›labilir. Basit
bir ifadeyle; yap›sal sermaye kurumda tutulan, ““ggeecceelleerrii eevvee ggiittmmeeyyeenn bbiill--
ggiiddiirr..”” 

Organizasyonlar bilgiyi kendisi üretemez, bireylerin örtülü bilgileri* orga-
nizasyonel düzeyde bilgi üretmenin baz›n› oluflturur ve bu iflin özünde daima

260

BBiillggii DD nnyyaass 2005, 6(2): 251-267 A. Semih ‹flevi ve Burçin Çelme

*Liam Fahey’in bilgi topolojisi tablosuna göre örtülü bilgiler; “Bilinen ama bilindi¤i bilinmeyen” bil-
gilerdir.



katma de¤er üreten insanlar, “yürüyen arflivler” vard›r.  fiirket, a¤z›na kadar
bilgi ile dolu olsa da genellikle bu bilgiler da¤›n›k halde bulunurlar. BBiillggii
yyöönneettiimmii ile; bu bilgiler “paketlenerek” flirket içinde kalarak flirketin yap›sal
sermayesinin bir parças› haline gelir. Temel hedef; paylafl›lm›fl bilgi ve dene-
yimin sürekli yeniden ifllenmesini, yarat›c› biçimde kullan›lmas›n› ve kollektif
bilgi geliflimini sa¤lamakt›r. fiirket içinde oluflan bilgiyi yönetebilmek için ilk
önce ffaayyddaall›› bbiillggiilleerriinn aaddrreesslleerriinnii bulmak gerekmektedir. Bu amaçla
afla¤›daki sorular cevaplanmal›d›r:

ÿ Neler biliyoruz?

ÿ Bilgiler nerede?

ÿ Bilgilerin stratejiye ve performansa faydas› nedir?

Ancak flirket içerisindeki baz› durumlar, yap›sal bilgi oluflturulmas›na
engel teflkil etmektedir. YYaapp››ssaall sseerrmmaayyeenniinn oolluuflflaammaadd››¤¤›› dduurruummllaarr;;

ÿ Ulafl›labilir bilgileri kullanmamak, bilginin nerede oldu¤unu bilmemek, 

ÿ Gruplar aras› güvensizlik,  

ÿ Çat›flmalar nedeniyle önemli bilgileri kendine saklamak,

ÿ Ayn› gemide oldu¤unun bilinci ve sorumlulu¤unda olmamak,

ÿ Paylaflmay› ve elefltirileri, gelifltirme ve de¤iflim için f›rsat olarak
görememek, fleklinde ortaya ç›kmaktad›r.

Bu noktada, bilginin, yap›s› itibariyle nakit paradan, do¤al kaynaklardan,
emek ve makinelerden farkl› olarak tükenmeden kullan›labildi¤i ve de¤eri
yayg›nlaflt›kça art›¤›, yerini yenisine b›rakmakla birlikte ortadan kaybolmad›¤›
vurgulanmaktad›r.

MMüüflfltteerrii sseerrmmaayyeessii:: ** ‹flletmeler, ürettikleri mal ve hizmetlerini müflterilerine
sunarlar. Müflterilerin ifl yapmaya isteklili¤i ve devam etme olas›l›¤›, sadakat,
imaj, markalar, özel sözleflmeler ve da¤›t›m kanallar› bir kuruluflun mmüüflfltteerrii
sseerrmmaayyeessiini oluflturur. Müflteri sermayesini gelifltirmek için, flirket mmüüflfltteerrii
ttaattmmiinnii ve bbaa¤¤ll››ll››kkllaarr››nnaa odaklan›lmal›d›r. Gerçek bir müflteri sermayesi
oluflturmay› hedefleyen kurulufllar, temel felsefelerini; aammaacc mm zz yyaallnn zzccaa
yyeennii mm tteerriilleerr kkaazzaannmmaakk ddee iill,, mm tteerriilleerriimmiizzee ddee mm tteerriilleerr
kkaazzaanndd rrmmaakktt rr.. fleklinde ortaya koymaktad›r.

Merck (ilaç üreticisi), 1993’te Medco firmas›n›** sat›n ald›¤›nda ödedi¤i
yüksek maliyetin yaklafl›k yar›s›n›n “müflteri iliflkileri” elde etmek için gitti¤i
hesaplanm›flt›r. Bu konuda flirketin ifadesi “Sat›n ald›¤›m›z fley bir da¤›t›m
sistemi de¤ildi. Yani fiziksel bir ak›fl› sat›n alm›yorduk; sat›n ald›¤›m›z fley bir
veri taban› ve müflteri hizmetleri kapasitesiydi” fleklindedir.
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*‹liflkiler ba¤lam›nda; tedarikçiler de buna dahil edilebilir (Ross, Bainbridge ve Jacobsen, 2002).
**‹laç ve sigortac›l›k flirketleri aras›nda arac›l›k yapan birimi.



Kurulufllar›n k›sa ve uzun vadede vizyonlar› do¤rultusunda stratejiler
belirledikleri bir mmüüflfltteerrii yyaakkllaaflfl››mmllaarr›› bulunmaktad›r. Müflteri sermayesi,
al›c›larla sat›c›lar›n birlikte sahip olduklar› bir varl›k olup onu büyütmek
ikisinin de yarar›nad›r. Yarat›c›l›k, yenili¤e aç›k olmak, iflbirli¤i ve geri bildirim,
müflteri iliflkilerinde iki tarafa da olumlu faydalar sa¤layacakt›r. Yeniliklerin
kayna¤›nda, müflteriden gelen talep ya da önerilerin, beklentilerin f›rsatlara
dönüfltürülmesi vard›r. Müflterilerle birlikte yap›lan yenilikler, haz›r müflteri
oldu¤u için üretken de olacakt›r. 

Bilgi ak›fl›na müflterileri de dahil etmek flirkete fayda sa¤layacakt›r. Belli
konularda bilgilendirilmifl ve hatta yetkilendirilmifl müflteriler; kuruluflun ve
kendilerinin geliflmesine olumlu katk›larda bulunacaklard›r. Bunun yan› s›ra,
bir sermaye oluflumu için tek tek müflterilerin isteklerine esnek bir flekilde
karfl›l›k vermek gerekli görülmektedir. Genel olarak, mmüüflfltteerriilleerrddeenn ppaayy
aallmmaakk, pazardan pay almaya göre daha düflük maliyetli ve daha iyi bir strate-
jidir. 

Al›c› ve sat›c› aras›ndaki yak›nl›¤›n aflamalar›, insan sermayesinde,
yap›sal sermayede ve bilgi sermayesinde sa¤lanan büyüme ile geliflerek
s›radan bir ticari ifllemden ürün çözümleri, ifl çözümleri ve son olarak ifl
ortakl›klar› fleklinde yükselir. Bir ticari ifllem s›ras›nda, yaln›zca bir sat›fl ifllemi
gerçeklefltirilmekte, sat›c› ile s›k› bir diyalog veya kapsaml› bir süreç bu
ortamda bulunmamaktad›r. Sat›fl temsilcisinin kapasitesinde, donan›m esas
olmay›p ilgi ürün üzerinde odakland›¤›ndan kullan›lan insan sermayesi ve
yap›sal malzeme düflüktür. Ancak, sat›fl s›ras›nda sat›c›dan dan›flmanl›k
al›nmas› durumunda; gerekli uzmanl›k ve alt yap› tesisat› yüksek olup ekle-
nen katma de¤er fiyata da yans›maktad›r.

Müflteri sermayesinin de¤eri, ödemeleri müflteriler yapt›¤›ndan insan ve
yap›sal sermayelerin de¤erlerine nazaran daha belirgindir. Müflteri ser-
mayesi; pazar pay›, yeni müflteriler, devam eden müflteriler, kâr pay› ve
müflteri tatmin araflt›rmalar› ile daha rahat izlenebilmektedir. Bunlar›n yan›
s›ra, tedarikçi iliflkileri ve sosyal iliflkiler de kurulufla sa¤lad›¤› katma de¤er
çerçevesinde modele eklenebilecek di¤er boyutlard›r.

Bilgi ça¤›nda yapt›klar› ifllerin de¤erini art›rarak rekabet üstünlü¤ü
sa¤layacak olan firmalar, insan, müflteri ve yap›sal sermayelerini birlikte ifller
hale getirenler olacakt›r. 

BBiillggii

Entelektüel sermayenin en geçerli tan›mlar›ndan biri bilginin, insan ser-
mayesiyle ve yap›sal sermayeyle çarp›m›d›r. Bu tan›m, flirketin  sürdürülebilir
bir baflar› çizgisi izlemesi ad›na bilgi yönetimine ne kadar ihtiyaç duydu¤unu
anlatmaktad›r. 
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Di¤er bir yandan, flirketlerin gelece¤e dönük hedeflerinde buluflçulu¤un
ve yarat›c›l›¤›n önemi vurgulanm›flt›r. Yarat›c›l›k, bireylerin bilinç alt›nda tut-
tuklar› bir özellik olup özünde bilgi vard›r. Bilinç alt›ndaki bilginin düflünme
yolu ile somut verilere dönüfltürülmesi süreci ise, iflletmede, ancak enfor-
masyon (bilgilendirme) alan›ndaki etkin örgütlenme çabas› ile yaflanabilir. Bu
nedenle, entelektüel sermaye kapsam› içerisinde bilgi kavram› yeniden irde-
lenecektir.

Veri, enformasyon ve bilgi terimleri literatürde kimi kez birlikte ve bir-
birinin yerine kullan›lmakla birlikte, asl›nda bu terimler özel birer anlam
tafl›maktad›rlar. Veri enformasyonun, enformasyon ise bilginin hammadde-
sidir.

VVeerrii,, ifllenmemifl bilgi veya ham bilgi olarak tan›mlanabilir. Veri, canl› bir
organizma olarak bize ulaflan her fleydir. Veri, bir olay ya da gerçe¤in
kayd›d›r. Bafl›m›za ya¤an ya¤mur, kula¤›m›za gelen ses, bir kâ¤›t parças›, bir
sat›fl raporu, bilgisayar diski birer veridir. Ancak, verilerin eennffoorrmmaassyyoonn *

haline dönüflmesi bir süreçtir. Veri veya gerçeklerin sistematik olarak toplan-
mas›, bir araya getirilmesi, yap›lanmas› ya da düzenlenmesi eyleminin
ürünüdür. Bundan dolay› bilgilendirme gereksinim duyulan anlaml› veridir;
verinin “anlaml›l›k” niteli¤ini tafl›mas›, onun ifllenmesi sürecini gereksindirir.
Verinin kendi bafl›na önemi ya da anlam›, hatta yarar› olmayabilir. Oysa
gereksinim duyan birey için anlaml› hale getirilmifl, verinin yeniden sunuluflu
olan enformasyon yararl›d›r. Enformasyon tan›mlay›c› iletiflime dayal›d›r.
‹letiflim, gönderici ve al›c› olmak üzere en az iki ucu bulunan bir süreçtir ve
amac›, bilgi ak›fl›n›n sa¤lanmas›d›r. Enformasyonun bilgiye dönüflmesi için
enformasyonun ifllenmesi yorumlanmas›, hatta bireysel düzeyde
içselleflmesi ve özümsenmesi gerekmektedir. Hayat›n›za katamad›¤›n›z,
katk›da bulunamad›¤›n›z, üzerinde düflünemedi¤iniz ve tart›flamad›¤›n›z
zaman enformasyon, sizin için bilgi say›lmaz.

K›saca bilgi; “bireyin zihninde tutulan ve yaln›z bireyin sahip oldu¤u
ve/veya bilgi kay›t ortamlar› arac›l›¤›yla toplumun tüm bireylerince elde
edilebilen organize edilmifl anlaml› ve iliflkili veriler bütünü” olarak tan›mlan-
maktad›r. 

Bilgi, kodlanm›fl bilgi ve kodlanmam›fl bilgi olarak ele al›nmal›d›r. ‹nsan
bilgi kodlayan tek canl›d›r. ‹nsan›n ne oldu¤unu anlamak, daha uzun süre tam
anlam›yla belli olmayacak. Bu konudaki teoriler, araflt›rma bulgular›, gerçek-
ler sürekli de¤ifliyor. Bir aralar insan›n konuflabilen veya iletiflim kurabilen tek
canl› oldu¤u zannedildi. Ancak yap›lan araflt›rmalar, ço¤u canl›n›n birbirleri ile
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*enformasyon (Frans›zca), information. “Dan›flma, tan›tma, haber alma, haberleflme” anlam-
lar›nda Türkçe’de kullan›lan bu kelimeye Türk Dil Kurumu, “bilgilendirme” karfl›l›¤›n› kullanmak-
tad›r. 



bir flekilde iletiflim kurdu¤unu, yani konufltuklar›n› gösterdi. Sonralar› ise,
insan›n araç yapan ve kullanan tek canl› oldu¤u iddia edildiyse de, kimi
canl›lar›n sert kabuklu meyvelerin kabuklar›n› k›rmak için, kabuklar›n sertlik
derecelerine göre, sopa veya tafl kullanmalar›; avlanmak içinse, avlanacak-
lar› türlere göre yumuflak veya sert kam›fllar kullanmalar›, bu teoriyi de alt üst
etti.

Son zamanlarda ilgi çeken bir teori ise, insan›n bilgi kodlayan, yani bilgiyi
bir sistem etraf›nda (yaz›) kayda geçiren tek canl› oldu¤u teorisidir. ‹nsan
neden bilgi kodlar? Kal›c› olabilmek için! Üretti¤i bilgiyi zaman ve mekân öte-
sine tafl›yarak, zamana ve mekâna meydan okumak için. Kodlaman›n, yani
bilgiyi yaz›ya geçirmenin iki temel pratik ifllevi vard›r: Bilginin süreklili¤ini
sa¤layarak, zaman içinde unutularak kaybolmas›n› önlemek ve bilginin kay›tl›
oldu¤u tafl›y›c› ile bir yerden bir yere tafl›nmas›na olanak sa¤layarak onu
hareketlendirmek.

Bilgi paylafl›m›nda kurum kültürü temel bir unsurdur. Köklü bir flirkette
bilgi, deneyim ve öngörü mevcuttur. Ancak, bunlar›n entelektüel sermaye
haline dönüflmesi, paylafl›larak kollektif bilgi haline gelmesi gerekmektedir.
Yap›lan araflt›rmalar, flirketlerde “kodlanm›fl bilginin” sadece %30 düzey-
lerinde kal›rken “kodlanmam›fl bilginin” %70 dolaylar›nda oldu¤unu iflaret
etmektedir. Kodlanmam›fl, yani gizli kalm›fl bilgiler potansiyel zenginlik
kayna¤›d›r. Bu nedenle, insanlarda sakl› kalan bilgilerin kodlanarak sisteme
aktar›lmas› ve ortak bilgi havuzunda yerini almas› gerekmektedir; böylece
di¤er bilgilerle iliflkilendirilerek  geometrik bir büyüme gösterebilir. 

fiirketteki bilgiler içsel ve d›flsal olmak üzere iki türlüdür: ‹çsel bilgi flirket
içinde üretilen, d›flsal bilgi ise flirket d›fl›ndan gelen bilgileri ifade eder. ‹çsel
bilgileri ele al›rken flu sorular›n› cevapland›rmak gerekmektedir:

ÿ Ne üretiyoruz?

ÿ Ne tür bilgi?

ÿ Ne yo¤unlukta?

ÿ Ulafl›labilir mi?

ÿ Kimin kontrolünde?

ÿ Güvenilir mi?

Entelektüel sermaye aç›s›ndan, en can al›c› nokta bilgilerin sadece stok-
lanmas› de¤il, stoklanan bilginin ak›fl›n›n sa¤lanmas›d›r.

EEnntteelleekkttüüeell SSeerrmmaayyeenniinn ÖÖllççüüllmmeessii vvee YYöönneettiimmii

“Entelektüel sermayenin de¤eri, bir flirketin benzer maddi varl›klarla ortalama
bir rakipten daha iyi performans gösterme gücüne eflittir.  Bu bak›fl aç›s›
alt›nda flirketin entelektüel sermayesini bütünsel olarak ölçmeye yönelik bir
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tak›m kantitatif yöntemler gelifltirilmifltir. Ancak, finansal piyasalardaki perfor-
mansa dayand›r›lan yöntemler, Türkiye’deki mevcut piyasa flartlar› nedeniyle
tam olarak gerçek de¤erleri yans›tamamaktad›r. Bu nedenle, flirketlerin
yap›lar›na ve sektörlerine uygun kalitatif ölçme ve yönetme araçlar›n›n
gelifltirilmesi önerilmektedir.

Entelektüel Sermaye Modeli’nin temel boyutlar› insan sermayesi, yap›sal
sermaye ve müflteri sermayesi olarak s›ralanmaktad›r. Her bir boyutta, flirket
için katma de¤er sa¤layacak unsurlar göz önüne al›narak flirkete özgü
birtak›m göstergeler atanmakta ve izlenmektedir.

Gelecekte iyi kazanç elde etmeyi hedefleyen bir flirket için insan kay-
naklar›  yetenekli, bilgili, becerili, buluflçu, deneyimli ve giriflken elemanlardan
oluflmal›d›r. ‹nsan sermayesini ölçmek ve yönetmek için, elemanlar›n ortala-
ma e¤itim süresi ve yüksek e¤itim yüzdesi önemli göstergelerdir. ‹nsan ser-
mayesinin ç›kt›s› buluflçuluk ve yarat›c›l›kt›r. Bu nedenle yarat›c›l›¤› sa¤layan
bir çal›flma ortam› kurulmal›d›r. Çal›flanlar›n ifllerinden memnun olmas› ve
birbirleri aras›ndaki sosyal iliflkiler, yarat›c›l›¤› perçinleyen faktörler
aras›ndad›r. Ayr›ca bu faktörler, yeni ürünlerin sat›fllar›n›n art›mas›nda önem-
li bir etken olabilir.

Yap›sal sermaye için ise, bütün olarak bir organizasyonun iflleyifli üzerine
göstergeler gelifltirilmelidir. Burada yap›sal sermayenin ç›kt›s›n›n verimlilik
oldu¤u unutulmamal›d›r. Temel olarak yap›sal sermaye varl›klar›n›n resmini
çekmek için iki türlü göstergeye ihtiyaç vard›r (Stewart, 1997):

1. fiirketin birikmifl bilgi stoklar›n›n de¤erine iliflkin ölçümler.

2. Örgütsel verimlili¤e, yani flirketin sistemlerinin kendi elemanlar›n›n
çal›flmas›n› kösteklemek yerine, gelifltirip güçlendirmeyi ne ölçüde
baflard›¤›na iliflkin ölçümler.

Örnek olarak, idari giderler/ücretler ve yerel a¤ (intranet) kullan›m› s›kl›¤›
kullan›labilecek göstergeler aras›ndad›r. Enformasyon Teknolojisi (ET)
yat›r›mlar› ise, flirketin alt yap› olarak gelece¤ine ne kadar para ay›rd›¤›n›
iflaret eden temel göstergeler aras›nda görülmektedir.

Müflteri sermayesinin de¤erinde ise, müflteri memnuniyeti, sad›k bir müfl-
terinin de¤eri (hesaplama yöntemleri üzerinde tart›fl›lmaktad›r) konular›na
odaklan›lmaktad›r. Müflteri memnuniyetini ölçerken, bir müflterinin “mutlu”
say›labilmesi için afla¤›da belirtilen üç özellikten en az birini sergiliyor olmas›
gerekti¤i belirtilmektedir:

1. Müflteri ba¤l›l›¤› (müflteri tutma oran›).

2. ‹fl hacmini artt›rma (portföy pay›).

3. Rakiplerin ayart›c› giriflimlerinin etkisi alt›nda kalmama (fiyat tolerans›).
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Entelektüel sermaye felsefesinde, müflteri sermayesi flirketin ve
müflterinin ortak mal›d›r. Böyle bir sermaye yaratt›¤›n›z› ölçmek için müflteri-
lerinizin finansal gücünü ve büyümesini ve onlar›n ticari ifllerinden ald›¤›n›z
pay› izlemek gerekmektedir. Sad›k bir müflterinin flirket için de¤eri çok büyük-
tür. Yeni bir müflteriyi kazanma maliyeti, eski bir müflteriyi elde tutma maliyeti
ve müflterilerin flirkete kazand›rd›¤› kâr takip alt›nda tutulmal›d›r.

Entelektüel sermayenin üç boyutuna iliflkin kullan›labilecek göstergeler
afla¤›daki tabloda özetlenmifltir:
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‹‹nnssaann SSeerrmmaayyeessii

Ortalama hizmet süresi

Ortalama e¤itim süresi

Yüksek e¤itim sahiplerinin 
yüzdesi

‹fle alma maliyeti

ET okuryazarl›¤›

Çal›flan bafl›na e¤itim süresi

Çal›flan memnuniyeti

Çal›flan önerileri

Programlar›n›n baflar›s›

Çal›flan devri (ayr›lmalar)

Çal›flan bafl›na katma de¤er

Çeflitli buluflçuluk ölçüleri:

• yeni ürünlerin getirdi¤i 
sat›fllar,

• yeni ürünlerin brüt kâr›,

• Ar-ge faaliyetlerinin  
yo¤unlu¤u,

Ar-Ge verimlili¤i (yeni 

ürünlerin kar› / Ar-ge 
harcamalar›).

Meslektafllar aras› iliflkiler

YYaapp››ssaall SSeerrmmaayyee

‹dari giderler/ücretler

Bilginin yeniden kullan›m› 

• ‹ntranet sitelerine
ziyaret say›s›,

• Tekrarlanan en iyi
uygulamalar, vb.

Kalite ölçüleri:

• Hatalar

• Yeniden baflar›l› bir
sürecin tekrarlanmas›, vb.

Yeni teçhizata ve yeni 
fikirlere ba¤l› üretkenlik
kazan›mlar›

ET yat›r›mlar›

Çevrim ve süreç süreleri

Baflkalar› taraf›ndan at›fta
bulunulan patentler ve
yay›nlar

MMüüflfltteerrii SSeerrmmeeyyeessii 

Pazar pay›

Müflteri sadakati

Müflteri iliflkilerinin ortalama
ömrü

Müflteri memnuniyeti

Sat›fl temaslar›n›n kapat›lan
sat›fllara oran›

Brüt kârlar

Alacaklar›n yafl›

Elektronik veri de¤ifl tokuflu
ve otomatik stok yenileme
gibi iflbirli¤i düzen-
lemelerinin art›fl›

Müflteri kazanma maliyeti

Müflteri tutma maliyeti



Bu tabloda belirtilen göstergeler öneri niteli¤indedir. fiirketin entelektüel
sermayesini ölçmek ve yönetmek için belirlenen göstergeler, flirketin stratejik
aç›dan kilit noktalar›n› ayd›nlatmal›d›r. Kontrol panelinden stratejik aç›dan
önemli olan süreçleri takip etmek gereklidir. Entelektüel zenginlik yaratan
faaliyetler ölçülmelidir. Bunlar› belirlemeye yard›mc› olabilecek sorular
flunlard›r:

ÿ Faaliyetiniz aç›s›ndan gelece¤inizi en çok etkileyecek “maddi
olmayan varl›klar” nelerdir?

ÿ Kuruluflun belli bafll› “cisimsiz” rekabet üstünlükleri nelerdir?

ÿ Faaliyet gösterilen sektörün düflünce liderleri kimdir?

ÿ Düflünce lideri olman›z› garanti alt›na almak için ne yap›yorsunuz?

ÿ ‹nsanlar iflletmenize neden güveniyor?

ÿ Markan›z›n belli bafll› nitelikleri nelerdir?

ÿ Markan›z› güçlendirmek için neler yap›yorsunuz?

ÿ Örgütünüzün kendi belle¤ini beslemek için neler yap›yorsunuz?

Ortaya ç›kacak olan pusula yaln›zca nerede oldu¤unuzu de¤il, nereye
gitmeniz gerekti¤ini de göstermelidir. Örnek olarak, müflteri iliflkileri iyiyken,
sistemden beklenen performans sa¤lam›yorsa, yönetim bu konuyu dikkatle
ele almal›d›r.

SSoonnuuçç

Kurumlar›n zenginli¤i insand›r. Kurumlar›n da insanlar gibi bilgiyi sindire-
bilmeyi, malumat› (enformasyonu) bilgiye, o malumat›n temellerine,
dayanaklar›na, di¤er bilgilerle ba¤lant›lar›na inerek, dönüfltürebilmeyi
baflarmas› gerekmektedir. 

Bilgiye sahip olan kurum, topluluk ve toplumlar, bilginin toplumsal, siyasal
ve ekonomik bir güç olarak kullan›labildi¤i; sahip olmayanlar›n ise ezildi¤i bir
dünyada kendi kültürüne ve insan›na s›k›ca sar›larak ayakta kalabilirler.
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