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Dr. Neslihan OKAKIN

M.U. L.I.B.F. Calisma Ekonomisi {'e Endistri Iligkileri, Yardimct Dogent

Summary

This study aims to identify the internal and external
factors that effect Human Resources Planning applications in
Turkey as well as their time span (whether they are short or
long term) while emphasising on the objectives, importance
and the consequences of such applications. Detailed analvsis
have been made on how external, organizational and workforce
factors have impacted the human resources planning in subject
organizations.

I-INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI NEDiR?

Klasik yonetim anlayigina gore insan kaynaklari

planlanmast. dogru zamanda, dogru iste. dogru
personelin  bulundurulmasini saglamak olarak
algilamrdi[ 1] 20. Yy'm ilk ceyreginde ise is etidi ve
endiistriyel psikoloji uygulamalarini tatbik ederek.

iicretlilerin verimliliklerini arttirmaya yonelik cabalar
kapstyordu[2]. Ikinci Diinya savast ve sonrasinda
planlamann ilgi alam, personel verimliligi ve yonetici
personel temini konularina dogru kaymistir[3]. 1960 'lara
gelindiginde ise isletmelerine lizla bilyiimeleri ve
cesitlenmeleri nitelikli personele olan talebi arttirmaya

baslamust. Bu  gelismeler. isletmeler igin  insan
kaynaklarina  gelecekte.  olast  talebi  Ongérme

zorunlulugunu da beraberinde getirmistir.

1980"erden itibaren hizla degisen diinya diizeni
ile birlikte personel ydnetimi olarak bilinen Kklasik
anlayis. yerini insan kaynaklari yaklagimna birakirken
iiretimin en Onemli girdisinin insan kaynagi oldugu
konusunda birlesilmistir. Hizla degisen teknolojiye uyum
saglayabilmenin ve diinya pazarlarinda etkin bir konuma
ulasmamn ancak nitelikli personcle sahip olmakla
basarilabilecegi yaklagim iitkemizde de giin gegtikee
kabul gormekte ve boylece Thsan Kaynaklarinda
planlamanin énemi artmaktadir.

Kapsamli bir insan kaynaklar1 planlamasi yapmak
kiigik isletmeler igin sart olmayabilir.  Ancak
giiniimiiziin dev sirketlerinde, 6zellikle rekabetin isgiicl

verimliliginin  Gstiinligiine  dayandift  sektorlerde,
orgitiin gelecegini tahmin etmek ve stratejik planiar
hazirlamak sart olmustur. Once hedefler saptanmakta,
sonra bu hedeflere hangi insan kaynag ile - ulagilacag:
planlanmaktadir. Isletmeler gelecekteki insan kaynag
taleplerinin  ne olacagim  bilmek istemektedirler.
1980'lcrden sonra stratejik planlanin 6rgiit icin tagidig:
onem anlasildikga stratejik insan kaynagi planlamasinin
da onemi artnugtir.

Stratejik insan kaynag planlamasi; isletmenin
insan kaynaginin teminini ve ondan yararlanmasini
kapsayan genis bir projeksiyondur(4]. Isletmenin tim
stratejik planlarindan etkilenen ve onlari da etkileyen bir
plandir. Orgiitiin stratejik planlar ile insan kaynaklari
yonetimini birbirine baglayan cok énemli bir faaliyettir.

[nsan kaynaklar: planlamasimn énemli bir yonii
de issizligin azalulmasinda yiiklendigi fonksiyondu|3]
Firma diizevindeki insan kaynaklari planlan ile makro
planlar uyum saglayabilirlerse, hitkiimetlerin istihdam
politikalarina katkida bulunmak miimkiindiir.

insan kaynaklari planlamasi ile ilgili ¢esitli
tanimlart  inceledigimizde etkinligin ve verimliligin
amagclandigim gormekteyiz;

"Insan kaynaklari planlamas1 insan kaynaklarinin
kullammlanim ~ gelistirerek, etkinliklerini ~ arttirmak
voluyla yonetim kararlarina temel olusturacak saglikli ve
venilenmis bilgilerin saglanmast siirecidir"[6}

"[nsan kaynagi planilamasi, bir isletmenin ana
amaglarina uygun olarak etkinlifini arttirmayr ve
saglavacagl yarari en yiiksek diizeye ¢ikarmayr hedef
alan, bireyin yeteneklerini de bu amaglara uygun olarak
gelistirip kullanma olanag tastyan bir planlama
strecidir[6]." :

"Insan kaynaklar planlamasi, orgiitin gelecekteki
is giiciiniin tahmini ve bu ihtiyaglarnin karsilanmasi igin
uygun asamalardan gecilmesi siirecidir[7]."
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Kisaca yukandaki tamm ve agiklamalari
ozetleyecek olursak, isletme icin insan kaynaklari
planlamasi, degisen kosullar altinda, isletmenin

gereksinim duydugu ve duyacag isgiicii talebini doguran
nedenleri saptamak ve bazi tahmin tekniklerinden
yararlanarak kisa dénemli ve uzun doénemli insan
kaynaklan talebini 6nermektedir. I¢ ve dis kaynaklara
bagvurarak insan kaynaklari talebine cevap verecek
alternatif programlar olusturma siirecidir.

II-INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASININ
AMACI, SURESI VE KAPSAMI

Insan kaynaklar1 planlamasi, ile ilgili tanimlara
baktigimizda firma dizeyinde, gelecekteki is giicii

miktarmmn ne olacagimin tahmin edilmesinin Gtesinde.’

orgiitte tiim ¢alisanlan ilgilendiren, onlarin haklarim
koruyan, egitimlerinden kariyerlerine. sosyal giivencelere
kadar uzanan genis bir planlama siirecinden s6z
edildigini anhyoruz. Boylesine genis bir alam kapsayan
bir faaliyetin yiiriitillebilmesi i¢in éncelikle amaglarin
¢ok iyi saptanmis olmasi gerekmektedir.

Genel olarak bir 6rgiit icin insan kaynaklari
plantamasinin amaci,

-Insan kaynaginin yararhligim arttirmak,

-Personel hareketliligi ile orgitin gelecekteki
etkinligini birlestirebilmek,

-Yeni eleman temininde ekonomik olabilmek,

-Insan kaynaklan yonetimi bilgi temelini. diger
faaliyetler ve orgiitsel birimlerden kopmayacak sekilde
genisletmek,

-Yerel isgiicti piyasasindan temel talepleri basarili
bir sekilde yapabilmek, :

-Diger insan kaynaklar programlari ile koordine
bir sekilde calisabilmek[8].

olarak ézetleneb_ilir.'

Insan kaynaklari planlamasi insan kaynaklarina
olan ihtiyag nedeni ile yapilir. Isletmenin kisa veya uzun
donemli olarak gereksinim duydugu isgiicii miktarina
insan kaynaklar talebi denir. Bu talep iki sekilde ortaya
¢ikabilir; Birincisi yukaridan asagiya dogru yaklasimdir.
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Tepedeki yoneticiler gelecek bir iki yil igin isgiicii
gereksinimini tahmin eder ve saptarlar. Ikinci yaklagim
ise asagidan yukariya dogru olan yaklagimdir. Cesitli
kademelerde olusan veya olusacak olan isgiicii ihtiyact
yukariya bildirilerek gerekli énlemlerin alinmasi istenir:

Orgiit iginde bigimlenen bu yeni is giicii talebinin
dogmasinin temel nedeni isletmelerdeki  biyiime ve
gelisme egilimidir. Proaktif[1] yénetim - felsefesinin
hakim oldugu isletmeler icin gelecekic insan kaynagi
gereksiniminin ne olacagl tahmin etinek ve bunu
karsilayacak planlar hazirlamak son derece énemlidir.

Insan kaynaklart planlamasi kisa (1-2 yillik), orta
(3-5) wilik) ve uzun (5-10 yillik) vadeli olabilir.
Isletmelerin_insan kaynaklarin planlanmasindan verimli
sonuglar alabilmesi i¢in uzun, orta ve kisa siireli
planlamay: birlikte ele almalan gerekir[4]. Bu sekilde
birlikte diisiinilmiis bir sistem gelecekte Orgiitli aday
bulma agisindan ¢ok rahatlatacaktir. Ayni zamanda boyle
bir sistem, isletmenin genel planlari ile de baglantili
(6rnegin biyiime planlari) olacagindan, 6rgiite cok biiyiik
yarar saglayacaktir,

Insan kaynaklar planlamasi, orgiitten 6rgiite
kapsam bakimindan farkliliklar gésterebilir. Planlar dar
veya genis kapsaml tutulabilir. Ornegin dar kapsamli bir
planlama sadece aday toplama ve personel seg¢im
stireclerini kapsarken, orta kapsamli planlama egitim ve
gelistirme fonksiyonlarini, genis kapsamh bir planlama
ise biitiin bu fonksiyonlara ek olarak &dillendirme
sistemlerini. iletisim sosyal  giivenlik performans
degerlendirme siireclerini de igine alir[9].

[nsan kaynaklar planlarmin kapsamu 6rgiitiin
vapist ile yakindan ilgilidir. Genel yap1 reaktif veya
proaktif olabilir. Planlama da bu yapiya uygun
olusacaktir. Proaktif bir planlama sistemi genis
kapsamlidir. Stratejik planlarla ¢ok siki bir bagi vardir ve
esnektir,

Planlamanin yoniinii ve kapsamim saptayabilmek
i¢in hayat egrisi kavramindan vyararlanilabilir. Uriiniin
geligmesi ile birlikte her hayat evresinde farkls bir insan
kaynag talebi olusacaktir[6]. Ornegin, yonetici personel
ihtivact  agisindan. durum  degerlendirirsek, gelisme
evresinde girigimci ve yenilik¢i yoneticilere, olguntuk
doneminde maliyetleri diisiirecek yoneticilere ve diistis
doneminde  likiditeyi ~ saglayabilecek  yoneticilere
gereksinim  olacaktir.  Eger riiniin  hangi hayat
devresinde oldugu ve nereye dogru gittigi gercekci bir
bi¢imde saptanabiliyorsa, insan kaynaklari planlamas: da
yoniinii kolaylikla saptar. Sekil 1'de iiriin hayat egrisi
dogrultusunda insan kaynaklarinin kapsam1
belirtilmistir. (Sekil 1)
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Sekil 1: Uriin Hayat Egrisi Dogrultusunda insan Kaynaklarinm Kapsam

Genel olarak firmamn hayat egrisi yoniinden olay:
degerlendirirsek, insan kaynaklari planlarimn reaktif
veya proaktif bir yapiya sahip olmalari, orgiitiin bilytime
ve gelismesi ile yakindan ilgilidir. Yeni kurulan
isletmeler genellikle reaktif bir yapiya sahiptir.
Dolayisiyla insan kaynaklar planlari ya yoktur ya da yok
denecek kadar azdir. Orgiit gelismeye basladikca
planlama gereksinimi daha net olarak ortaya ¢ikmaya
baslar. Insan Kaynaklar1 tahminleri yapmak zorunluluk
haline gelir. Gelismesini tamamlamig bir igletmede ise
esneklik azalmaya baslayarak cesitlilik kaybolacaktir.
Gelisme yavagsladik¢a planlama da daha formal ve daha
az esnek bir yapiya biriinecektir. Yenilik arzusu
diisecektir. Insan kaynaklarimn ilgi alam daha ziyade
emeklilik, orta kademe yéneticilerin kariyer planlan
isgiicii azaltilmasi gibi konulata kayacaktir. Bu durum
isletmenin gelismesinin tamamen durmast halinde daha
da artacak ve efer orgiitiin hayat egrisine bakildiginda
diisiis evresini gosteriyorsa, isten cikarmalar, isgiicii
kasintilari, emeklilik gibi konular insan kaynaklan
planlanmasinin temel hedefleri olacaktir.

III-INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASINI
ETKILEYEN FAKTORLER

Isletmenin temel amaci olan biiyiime ve gelisme
devam ettigi siirece insan kaynaklarma olan talep de
stirecektir. Bu nedenle ckonomik kriz dénemlerinde bile
firmalar personel talebinde bulunabilmektedirler. Ancak
isletmelerin, personel talebinde bulunurken sinirsiz bir
ozgiirlitk icinde hareket edebildiklerini séylemek de
yanlis olacaktir. Isgiicii talebini siurlayan veya
genisleten, etkili pek ¢ok alt faktériin oldugunu biliyoruz.
Bu faktorleri ii¢ ana baslikta incelemek miimkiindtir.

Dis Faktorler:

Ekonomiler, Sosyo-Politik ve yasal faktorler,
Teknolojiler, Rakipler.

-Orgiitsel Faktorler:

Stratejik planlar, Biitgeler, Satis ve iiretim
tahminleri, Biiyiime ve Gelisme, Orgiit ve i tanimlari,

-Isgiicii Faktorleri:

Emeklilik, Isten Ayrilmalar, Iye son vermeler,
Olimler, Izinler. ‘

Insan kaynag: talebini etkileyen dis faktorleri
onceden kestirmek oldukca zordur. Ancak yéneticilerin,
kesinlikle gézden kagirmamalar: gereken bu faktorlerden
ozellikle ekonominin etkisi, tlkemizde cok agir bir
sekilde hissedilmektedir. Ekonomik kriz donemleri
isgiici talebini olumsuz etkilemektedir. Isletmelerin
isgiicii talebini azaltmalari ise issizligin ¢ok vahim

boyutlarda oldugu iilkemizde sikintilarin daha da
artmasina neden olmaktadir. Isgiicii planlamasini

siirlayan bir etken olarak ekonomik faktorler, iilkemiz
isletmelerinin ~ uzun donemli insan  kaynaklan
planlamasina vonelmelerini engellemektedir.

Sosyo-politik ve yasal degisikliklerin etkisini
zamaminda saptayabilmek de planlama faaliyetleri i¢in
¢ok onemlidir. Ancak bu konuda da temel sorun
tilkemizde, vasal degisikliklerin isletmelerin hizina ayak
uyduramamasindan kaynaklanmaktadir. Ornegin Esnek
calisma kosullar ile ilgili yasal diizenlemeler gecikmig

. durumdadir.

Teknolojik degisimin etkisini saptamak ve takip
etmek ise insan kaynaklar1 planlamasinin, Orgiitin
stratejik planlart ile ne kadar baglantuli oldugunun bir
gostergesidir.  Ornegin bankacihikta  bilgisayar
teknolojisinin devreye sokulmasyla isgiicii talebi biiyiik
bir degisime ugramustir. Daha nitelikli personele olan
talep artmus, nitelikleri géreceli olarak diistik olan gruba
talep azalmustir.

Rekabet ise insan kaynaklart talebini bazen
olumlu bazen de olumsuz olarak etkiler. Ornegin
Tarimsal tiriinlerde ithalat bazi alanlarda mevsimlik isci
talebini olumsuz olarak etkilemektedir.
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Insan kaynaklan talebi orgitsel faktorlerin
tiimiintin etkisi alundadir. Ciinkdi bilindigi gibi insan
kaynagi planlart igletmenin stratejik planlarindan
bagimsiz olamaz. Biitgeler, Satts vs. Uretim tahminleri
talep iizerinde simirlayici bir etkiye sahiptir. Isletmelerin
merger yapmalan (birlesme) veya isletmenin sahibinin
degismesi gibi yeni baglantilar da insan kaynaklar
talebini degistirebilir. Yeni is tammlanmn ortaya
cikmasi veya yeniden Grgiitlenme yine isgiici talebi
izerinde sayisal ve niteliksel etkiler yaratacaktir.

Isgiicii ile ilgili faktorler yani emeklilik. isten
aynlma. ise son verme, Olimler ve izinler insan
kaynaklar1 talebi iizerinde hemen, amnda etkisini
gosteren faktorlerdir. Eger orgiit planlart proaktif bir
bicimde hazirlanmigsa, bu tiir ani karsilasilan durumlara
hazirlikla olmak miimkiindiir. Alternatif planlar devreye
sokulur ve boylece hem gerekli talep en kisa zamanda
karsilanabilir. hem de is gicii kaybmmun verimlilik
tizerindeki olumsuz etkisi azaltilabilir.

Asagidaki calisma Tiirk 6zel sektdr isletmelerinde
insan kaynaklar1 planlamasi yaptlip, vapimadigi ve
vapilan isletmelerde planlamay: etkileyen faktorlerin
durumunu ortaya koyan bazi sonuglar: icermektedir.

IV. YONTEM
1. Arastirma Orneklemi

Aragtirma kapsanuna orta sanayiye ait 8 temel
sektor alimmustir. Bu sektorler: Giyim, Ilag. Turizm
Otelcilik, Temizlik Uriinleri. Bankacilik. Otomotiv. Gida
ve Bevaz Egya 'dir. Arastirma kapsamina alinan
isletmelerin ad ve adresleri Isci ve Isci Bulma kurumu.
Universitelilere s Bulma Rehberi'nden alinmustir. Her
bir sektorde en az 10 firma ile g6riigme vapmak
amaglanmis. bu nedenle insan kaynaklari departmaniar
olan, biiyiik isletmeler tercih edilmistir. 96 adet ad ve
adres saptanarak bunlara ulasilmaya c¢alisilmus. ancak
saghkli bilgi 79 firmadan temin edilebilmistir.

Asagidaki tabloda (Tablo:1)
kapsaminda yer alan firmalarin sektorlere
dagilimlar ve katilimer sayilan goriilmektedir.

arastirma
gore

Tablo 1. Arastirma kapsamina giren sanayi sektirleri
ve katilimc sayilan

Sektérler Katilima Sayisi
Giyim Sanayi 10
Ilag Sanayi 8
Turizim Otelcilik Sanayi 12
Temizlik Uriinleri Sanayi 9
Bankacilik Sanayi . 11
Otomotiv Sanayi 8
Beyaz Egya Sanayi 10
TOPLAM 79
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2. Olgiim Araci ve Uygulama

Arasirma kapsamina giren firmalara bizzat
gidilerek. 16 temel sorudan olusturulan arastirma formu
uygulandi. Bu sorulardan ilk 6 tanesi insan kaynaklari
planlamasina ait olup. acgik ve kapali uglu sorulardan
olusmakta idi.

Onceden tespit edilen firma sayisi 96 oldugu halde
goriisme ancak 79 firma ile gergeklestirilebildi. Bunun
nedeni. arastirma siiresi icinde. isimleri bizde sakh
‘bulunan 17  firmanin  gesitli  nedenlerle  gériigsme
iste@imizi ertelemeleri veva geri cevirmeleridir. Tiim
ugrasilarmuza ragmen ulasamadifimiz bu 17. firma
kapsam dist birakilnustir.

a) Planlama ve Siiresi

Firmalara 6nce insan kaynaklari planlamasi yapip
vapmadiklarim sorduk. Goriisme yapilan 79 firmanin
6370 bu soruya olumlu yamit vermistir(%79.7). Ancak
ikinci soruda siire ile ilgili olarak cevap veren isletme
sayist 57 olarak saptanmistir. Bu durumda Planlama
vaptig1 sOyleyen 63 firmamn sadece 57 tanesinin (%84)
stireli plan yaptigt anlasiimaktadir.

Insan kaynaklar1 planlamast vaptigini ifade eden
firmalarin kag yillik planlarla calistiklarini gésteren tablo
(Tablo 2) asagida gérilmektedir.

Tablo 2. insan Kaynaklar planlamasinda Siire

Kullanimi

Yillar Sayi Yo
] 38 66,6

1.5 1 1,8

2 4 7.0

3 3 5,3

4 1 1,8

5 5 8.8
Siiresi degisebilir 5 8,8
TOPLAM 57 100

Planlama siiresi ile bilgiler, iilkemizdeki

ekonomik belirsizliklerin. isletmeleri, nasil kisa dénemli
planlamaya mecbur kildigini agik ve net bir bicimde
gostermektedir. Siiresi plan yapan firmalarin % 66.6's1

,ancak 1 wvillik planlama vapabilmektedir. Kisa vadeli-

planlama (1-2 villik ) vapanlarin oram % 75.4, orta
vadeli planlama (3-5 villik) yapanlarin oram % 15.8'dir.
Uzun donemli planlama yapabilenlerin ise oram1 sadece
1.8 'dir. 5 isletme siireli plan yaptigimi ama bu siirelerin
cesitli nedenlerle degisebildigini belirtmistir.
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b) Planlamay Etkileyen Faktorler

Insan Kaynaklar planlamasi siirecinde etkin olan
faktorlerle ilgili olarak yonelttigimiz soru planlama
iizerinde en ¢ok hangi faktorlerin simrlayict  rol
oynadigim saptamaya yonelikti. Elde edilen -bulgular
asagidaki tabloda (Tablo 3.) goriilmektedir.

Tablo 3: Planlamay: Etkileyen Faktorler’

HAYIR EVET
Faktorler Say1 | % | Say1 | %
DIS FAKTORLER |
Ekonomik 9 1431 50 | 794
Sosvo-Politik; vasal 33 | 524 26 | 413
Teknolojik 23 136.5] 36 |57.1
Rekabet 27 1429 32 [5038
ORGUTSEL
FAKTORLER ,
Stratejik Plan 29 46 30 | 476
Biitceler 21 | 333 3 60.3
Satis ve Uretim 12 | 19 | 47 | 746
Tahminleri »
Yeni Baglantilar 12 19 47 174.6
Orgiit ve Is Sekilleri 27 1429 32 | 508
ISGUCU
FAKTORLERI -
Emeklilik 20 [317] 39 | 619
Isten Ayrilma 15 | 23.8] 44 | 698
Isin Sona Ermesi - 26 | 413 ] 33 | 524
Oliimler 38 | 603 | 21 |333
Izinler 32 35081 27 [ 429
Tablo incelendiginde, bulgular bize. insan

kaynaklar1 planlamasi . izerinde en ¢ok etkili - olana
faktoriin ekonomik oldugunu gostermektedir. Satis ve
ifiretim tahminleri ile yeni baglantilar (bliyiime ve
gelisme)  ikinci  6nemli  etkin  faktor olarak
gozikektedir. :

Asagidaki tablo (Tablo 4) planlamay: etkileyen
faktorlerin nem sirasinu gostermektedir.

’ Degerlendirthe, planlama yaptigini belirten toplam 63
firma iizerinden yapilmugtir. 4 Isletme, faktérler ile ilgili
bu soruyu vamtlamamistir Bu nedenle tabloda soruyu
cevaplavan firma sayis1 59 olarak goriilmektedir.,

Tablo 4: Planlamay etkileyen faktorlerin Gnem

dereceleri
Sira Faktorler Onem
No Derecesi %
1 Ekonomik 79.4
2 Satis ve iiretim tahminleri 74.6
3 | Yeni baglantilar 74.6
4 | Isten ayrilma 69.8
5 | Emeklilik 619
6 Biitceler 60.3
7 | Teknoloji 57.1
8 | Isin sona ermesi. 52.4
9 | Rekabet -50.8
10 | Orgiit ve is sekilleri 476
11 |lizinler 429
12 | Sosyo-politik vasal faktorler 413
3 | Oliimler 33.3

© politik
- distiktiir. Orgiitsel faktorlerin en etkin olami saus ve

 anlasilmaktadir.

" Tablodaki siralamada gorildiigii gibi planicmay1
sinirlavan en birinci etken ekonomik faktdrlerdir. Sosyo-
ve vasal sinirlamalarin  etkisi ise oldukea

{iretim tahminleri iken en az etkili olamin stratejik .
planlar . oldugu goriilmektedir. Isgiicii faktorlerinin en
etkilisinin ise isten ayrilmalar oldugu net olarak

VL. SONUC

insan kaynaklar: yénetiminde planlama konusunu
ele alan bu galismanin amaci iitkemizdeki uygulamalarin
projesini bir Sl¢iide de olsa ortaya kovabilmektir. Nitekim
arastirma sonuglart. insan kaynaklar: yonetiminin -son
villarda gittikge artan onemini ortaya -koyabilmek
acisindan bize 6nemli ip uglart vermektedir. Bulgular.
bize - iilkemizin icinde yasadifi ekonomik belirsizlik
ortamunin, gelecege bakist, nasil bulanik hale getirdigini
isaret etmektedir.

Planlamayt olumsuz yonde etkileyen ve uzun
siireli- hatta orta siireli planlamay1 bile olanaksiz kilan
faktérlerin basinda ekonomik faktorlerin geliyor olmasi
sastrtic bir sonug olarak degerlendirilemez. Esas sagirtict
olan. en az etkili olan faktérlerin basarida sosyo-politik.
vasal faktorlerin gelmesidir. Oysa ki gelismis tilkelerin,
bugiin insan kaynaklari agisindan en ¢ok flizerinde
durduklan etkin faktorlerden birincisi sosyo-politik ve
ozellikle de yasal simirlamalardir. Araslirma sirasinda
basvurdugumuz vabanci kaynaklarin hemen hemen
timiinde bu konuyva ne kadar agirlik verildigini
gozlemledik. Kisilik haklarim korumayr amag edinimis
bir - insan . kaynaklan yonetimi felsefesinin
olusturuldugunu gorditk. Bizim arasturma sonuglarimiz
ise’ Tirkiye'de, vasalardan = kaynaklanan bosluklar
vasalarin  simirlayicl  etkilenmelerin - fazla  olmamasi
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nedeni ile bu konudan insan kaynaklar: yonetiminin de
cok az etkilendigini gostermektedir.
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