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KITAP INCELEMESI

irem Demir Anc’

Henri Fayol (2016). Genel ve Endiistriyel Yonetim
[Adminstration industrielle et générale].
Cev. M.Asim Calikoglu. Haz.: H.Bahadir Akin.
Adres Yayinlari, 175s. ISBN: 978-975-250-34-1

“Endiistriyel, ticari, siyasi, hatta dini, kiiciik biiyiik biitiin is kuruluglarin
yiiriitmede uygulanan yonetim tarzimin isler iizerindeki rolii ¢ok biiyiiktiir.
Yonetimle ilgili diigtincelerimi burada a¢iklamaya ¢alisacagim.”

Henri Fayol, 1916

Yasam OyKkiisii

Fayol, kendisi gibi miihendis olan babasinin Galata Kulesinin insaatinda gorevli oldugu
donemde, 1841 yilinda Istanbul’da dogmustur. 1860 yilinda, 19 yasinda iken Saint Etienne Yiiksek
Maden Okulu’nu bitiren Fayol, maden miihendisi ve maden miidiirii sifatiyla ¢aligkan, sistemli ve
basarili bir madenci olmakla beraber, diger taraftan da faal olarak calistigi madencilik diinyas1 ile
ilgili bilimsel incelemeler yaparak derin ve gizli biiyiik bilimsel gerceklere ulasabilen bir bilim
insanidir. Maden miihendisi olarak basladigi madencilik mesleginde meslektaslarindan farkli olarak
gosterdigi yliksek sabir ve azim ile iist diizey yoneticilik mertebelerine ulasan Fayol, on bes yillik bir
donemde madencilik alaninda {i¢ biiylik eser meydana getirerek dikkatleri {istiine toplamistir.
Yonetim tarzina duyulan begeni ve ulastig1 basarilar ile is diinyasinda takdir toplayan Fayol, bircok
biiylik isletmenin yoneticilik pozisyonuna davet edilmistir. Fayol meslek hayatinin yirmi besinci
yilinda Fransa’da biiyiik iine ulasmis ve kotii durumdaki isletmelerin iyilestiricisi olarak kurtarici
sifat1 kazanmustir.

Fayol meslek hayatinda yasadigi tecriibeler ile yonetimde basar1 i¢in miihendislik bilgisine ek
olarak daha bir¢ok bilimsel ilkeyi bilip, uygulamasi gerektigini anladiktan sonra karsilastig1 vakialarda
verimliligi etkileyecek onemli noktalar1 kaydetmeye baslamistir. Bu yontem ile yaklasik on yilda
okulda egitimini almadig1 ve eskiden bilmedigi birtakim yonetim ilkelerini saptamaya baslamistir.
Fayol on, on bes sene igerisinde yonetim ilkelerine ulasmay1 basarmistir. Ulastig: ilkeler ile ‘Isletme
Yonetim ilkeleri’ ad1 verilen ve uygulamali bir bilim olma &zelligi tastyan yeni bir bilim dalinin ortaya
ciktigini fark etmistir. 30 y1l1 askin isletme yoneticiligi ve teorisyenligi olan Fayol, 1925°’te 84 yasinda
Paris’te hayatim1 kaybetmistir. Fayol, yaptig1 calismalar ve ulastigi yonetsel ilkeler ile isletme
ekonomisinin birlik ve biitiinliiglinii saglamasina da biiyiik katki saglamastir.

1 Ars. Goér., Yildiz Teknik Universitesi, Istanbul. iarici@yildiz.edu.tr, ORCID: 0000-0002-4314-9003
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Kitap Hakkinda

Temel olarak iki boliimden olusan kitapta yalin ve anlagilir bir dil kullanilmistir. Bilgi verici
ve agiklayici bir iislupla yazilan kitapta yer yer okurlarin kapilabilecegi dnyargilara yonelik énlem
vurgulari yapilmistir. Kitap icerigine gegmeden once editor sunusu, kaynak kitabin ilk ¢eviri basiminin
editérii Prof. Ziihtii inhan’mn 6nsozii, kaynak kitabin yazari olan Henri Fayol, Fayolizm ve ydnetim
isleri hakkinda genel bilgilendirme ve editér Bahadir Akin’in sunusu yer almaktadir. Kitabin birinci
boliimiinde, yoneticilik egitiminin gerekliligi anlatilmig, ikinci boliimiinde ise Fayol tarafindan
belirlenen yonetim ilke ve unsurlari agiklanmistir. Fayol’un 23 Haziran 1900°de Uluslararasi Madenler
ve Madencilik Sanayi Kongresinde yapmis oldugu kapamis oturumu konusmalar ile kitap
sonlandirilmistir.

1916°da Henri Fayol tarafindan yazilmis olan eser, 1939 gibi erken bir tarihte M. Ziihtii Inhan
editorliigiinde Asim Calikoglu tarafindan c¢evrilerek Tiirkce ’ye kazandirilmistir. Fakat bu eserin
dilinin giiniimiiz sartlarina gore ¢ok agir olmasi ve okuyucular tarafindan yeterince anlagilamayacagi
diisiincesi ile H. Bahadir Akin tarafindan 2005 yilinda diizenlenerek tekrar basilmistir. Fayol’un
hayatinin biiyiik bir boliimiiniin yoneticiligin 6nemini ve yoneticiligin Sgretilebilir bir meslek
oldugunu vurgulayan Akin, Fayol’un klasik yonetimin {i¢ énemli isminden biri oldugunu belirterek
hakkinda yapilan elestirilerin ¢ogunun sebebinin bilgi eksikligi ve farkli ideolojik diislinceler
oldugunu ifade etmektedir. Iscileri insan olarak gdrmemekle itham edilen Fayol, elestirilerin aksine
Orgiitii sosyal bir biinyeye benzeterek, isletmeye esnek bir yapi kazandirmistir. Akin’in Sunus
bolimiinde ifade ettigi lizere bu kitabin yazilis amaci, Fayol’un yonetim bilimine olan yaklasiminin
birinci kaynaktan incelenmesine olanak saglayarak, yapilan haksiz elestirileri ve bilinen yanlis bilgileri
ortadan kaldirmaktur.

Akin, bugiin yonetim ile ilgili “siire¢ yonetimi” gibi popiiler olan ifadelerin igeriginin aslinda
Fayol’un ortaya koydugu yonetim ilkelerinden fazla farki bulunmadigini ve Fayol’un katkilarinin
yerini sarsamayacagini da belirtmektedir (s.12). Ayrica bilimsel ydnetimin kurucusu ya da babasi
olarak kabul edilen Taylor ile ayn1 dénemde farkli cografyalarda benzer ilkeleri savunan Fayol’un,
Taylor ile karsilastirildiginda hak ettigi takdiri alamadigin1 da ifade etmektedir. Kitabin okuyucu
kitlesi olarak yonetim ve Orgiitsel alanda calismalar yapan akademisyenler, isletme, iktisat,
mithendislik ve sosyoloji 6grencileri ve yonetici olarak gorev yapan kisiler belirtilmektedir. Fakat bu
gruplamaya ek olarak alan ile ilgilenen tiim bireyler kitabin okuyucu kitlesine dahil olabilir.

Kitabin ilk boliimiinde, bir kurulusta yiiriitiilen faaliyetler alt1 gruba ayrilmistir: “Teknik isler
(trtinler, tretim, nakliye), ticari igler (alim, satim, miibadele), mali isler (sermaye bulmak ve
sermayeye en uygun sekilde kullanmak), giivenlik isleri (mallar1 ve insanlar1 korumak), muhasebe
isleri (muhasebe defterleri, maliyet, bilanco, fiyat vs.) ve yonetim isleri (planlama [tahmin], orgiitleme,
koordinasyon, kontrol)” (s.27). Bunlardan birinin aksamasi, orgiitiin Oliimiine ve her haliikarda
zayiflamasina neden olur. Bu gruplamada idari isler yonetim isleri olarak tanimlanarak diger 5 ¢esit
faaliyetten ayr1 tutulmustur. Is idaresinin asamalarindan biri olan yonetim islerinin, is idaresi
faaliyetlerinden daha kisith oldugunu 6zellikle belirten Fayol is idaresi ve yonetimin kapsamlarini ve
farklarimi da tanimlamistir. Bu boliimde o donemde yetki ve sinirliliklari heniiz belirlenmemis olan
yoOnetim faaliyetlerinin icerigi belirlenmis, kavram ve asamalar1 netlestirilmistir. Bu amacla yonetim,
planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol kavramlar1 tanimlanmistir. Daha ilk boliimden
anlagildig1 gibi kitabin tiimiinde tanimlayici ve agiklayici bir dil kullanilmig ve bilgi verme amaci
glidiilmiistiir.

Yine birinci boliimde, yapilan elestirilerin aksine Fayol, yonetim faaliyetlerinde bireylerin
yeteneklerini tespit etmek amaci ile yakindan taninmasi gerektigini belirterek calisan personelin
niteliklerini belirleyen yeteneklerini gruplara aymrmis ve bu gruplar arasindaki 6nem diizeylerini
incelemistir. Fayol’un belirledigi yetenek gruplar: “Fiziki nitelik (saglik, giic-kuvvet, viicut yapisi),
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zihinsel nitelik (anlama ve 6grenme kabiliyeti, yargilama, diisiinsel kuvvet ve incelik), manevi nitelik
(calisma, azim, sorumluluklara karsi cesaret, tesebbiis fikri, sadakat), genel bilgi (ugrastigi isle sinirh
olmayan cesitli bilgiler), uzmanlik bilgisi (calisilan alana dzgii bilgiler) ve tecriibe” (s.33). Ozellikle
manevi nitelik, bireylerin insani yon ve degerlerinin tanindigi ve onemsendigini gostermekte ve
Fayol’a bu durumun aksi yonde yapilan elestirileri asilsiz ¢ikarmaktadir. Belirlenen nitelikler, isletme
tiriine (blylk-kiicik isletmeler) ve personelin isgal ettigi makamin tiirline goére oranlanarak
tablolagtirilmistir. Olusturulan tablolara gore, is¢i sinifindaki personelin sahip olmasi gereken en
onemli yetenek teknik yetenek iken, yoneticilik sinifina dogru ¢ikildikga teknik niteligin
Onemsizleserek yerini idari nitelige biraktigi goriilmekte ve yoneticilerde bulunmasi gereken en
Oonemli niteligin yonetsel yetenek oldugu siklikla vurgulanmaktadir. Bireysel niteliklerin
sayisallastirilmasi ile olusturulan tablonun yonetime en dnemli katkisi, orgiitiin bireyden beklentisini
statiilere gore netlestirmesidir. Is¢i simfinin ve yonetici sinifinin sahip olmasi gereken baslica
nitelikler oransal olarak digerlerinden farklilasmakta iken ara kademelerdeki personelin nitelik oranlari
birbirlerine daha yakindir. Bu da orta statiilerdeki personelin boliimler arasi ¢alisabilecek niteliklere
sahip olmas1 gerektigini gostermektedir. Bir Orgiitte teknik yetenek olarak birbirine yakin adaylar
arasindan segilecek bir yonetici, orgiit i¢in 6nemlilik diizeyine gdre davranig, otorite, organizasyon,
diizen gibi yonetsel yetenegin asil unsurlarina sahip olma diizeyine gore secilecektir. Fayol ortaya
koydugu yetenek analizlerini su sekilde Ozetlemektedir: “Her tiir isletmede en alt kademedeki
calisanlarin, en bariz yetenegi neden ibaretse, isletmelerin gereksinim duydugu temel yetenek de odur.
Ust kademe yoneticilerin temel yetenegi ise idari yetenektir” (s. 39).

Kitabin ikinci bdliimiinde, yonetimin genel ilkeleri ve yoOnetimin unsurlari belirlenerek
aciklanmigtir. Fayol yonetimin genel ilkelerinde en ¢ok uygulanmasi gerekenleri 14 maddede
toplamistir. Bu ilkeler asagidaki gibidir:

1. Isbolimii

2. Otorite

3. Disiplin

4. Kumanda birligi

5. Ydriitme birligi

6. Genel cikarlarin 6zel ¢ikarlara tercihi
7. Is bedelinin 6denmesi
8. Merkeziyet

9. Hiyerarsi zinciri

10. Diizen

11. Hakkaniyet

12. Memurlarda istikrar
13. Tesebbiis fikri

14. Memurlar birligi

Klasik yonetim teorisyeni olarak bilinen Fayol ikinci boliimde, yonetim faaliyetlerinin insanlar
iizerindeki etkisini kabul ettigini vurgulamakta ve belirledigi yonetim ilkelerinin pozitif bilim sartlarini
saglamak zorunda olmadigini 6zellikle ifade etmektedir. Bu durumu asagidaki gibi agiklamaktadir:

“Yonetim alaninda sert ve kesin olan higbir sey yoktur; her sey bir 6l¢ii meselesidir. Mesela,
hi¢bir vakit ayni ilkenin; ayni sartlar altinda iki defa tatbik edilmesi gerekmez. Daima dikkate
almmasi gereken sey, hal ve sartlarin ¢esit ve degisikligi, insanlarin ¢esit ve degisikligi, hasilt
degisen daha pek ¢ok unsurlardir” (s.45).

Fayol, bir yoneticinin belirlenen yonetim ilkelerini sadece teorik olarak bilmesinin yeterli
olmayacagini, bu ilkeleri gerekli yerlerde kullanmak igin zeka, tecriibe, vizyon ve tedbir sahibi
olunmasi gerektigini vurgulamistir. Bir durumda goriilen degisikligin, o durumun ortaya ¢ikarmig
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oldugu kuralin da degistirecegini ve bunun ancak yetkin bir yonetici tarafindan
gergeklestirilebilecegini ifade etmistir. Fayol’un yonetim yaklagimimi kati ve kuralct oldugu igin
elestirenlerin, Ozellikle bu boliimde ifade edilen yonetim kurallarinda yapilabilecek esneklik ve
degisikliklere iliskin Fayol’un fikirlerine yeteri kadar hakim olmadigi anlagilmaktadir. Ayrica bu
boliimde yazar, orgiitlerde meydana gelen disiplinsizlikler ya da {istler ve astlar arasinda yasanan
uyumsuzluklarin tim gruplarin olumsuzluguna mal edilmemesi gerektigini soyleyerek bu
olumsuzluklarin ¢cok kere yonetici yetersizliginden kaynaklandigini belirtmistir.

Yine ikinci boliimde yoOnetimin unsurlart planlama, orgiitleme, kumanda, koordinasyon ve
kontrol olarak belirlenmistir. Kumanda-yiiriitme fonksiyonunu bu unsurlara eklemek konusunda derin
diisiincelere sahip olan yazar, ¢aligsanlart iyi segmek ve onlardan iyi bir ekip olusturarak isletmenin
yapisint kurmak gibi yonetime ait igleri kapsadigindan kumanda faaliyetini de yonetimin unsurlarina
dahil etmigtir. Fayol, ozellikle ders olarak okutulmasi gerektigini savundugu planlama faaliyetini
‘yillik, on yillik ve 6zel tahminler’ olarak gruplandirarak, 21. yiizyil egitim politika yapicilarinin
kullanmis oldugu planlama ydntemlerinin temellerini ortaya koymustur. lyi bir is plan1 yapmak icin
ise emri altindaki insanlar1 orgiit amaglari dogrultusunda kullanmay1 bilen mahir yoneticilere ihtiyag
duyuldugunu belirtmistir. Her zaman sartlarin degisip, gelisebilecegini gdz 6niinde bulunduran Fayol,
olusturulan planlara tam ulasilamayacagindan korkularak plan yapilmamasinin ya da sudan bir planla
yetinmenin agir sorumluluklara yol agacaginin 6nemini vurgulamistir. Ciinkii planlama kapsaminda
yapilan tahminler, bilinmeyenin paymi azaltmayr miimkiin kilmaktadir. Yonetim faaliyetleri i¢in
planlamanin  gerekliligini belirten Fayol, olusturulan planin zorlayicti olmasi1 gerektigini
savunmaktadir. Yazar bu goriisii ile kat1 oldugu diistiniilerek elestirilebilir. Fakat Fayol gibi, 6rgiitlerde
disiplin ve planmn gerekli oldugu gériisiinii savunan birgok arastirmaci mevcuttur (Cerit, Ozdemir,
Akgiin, 2011; Salih, 2017; Sahin, 2003; Unsal, 2017; Weber,2013). Merkezi giiciin zayiflamasindan
ortaya ¢ikan merkezkag giiciinii ile orgiitte pargalanmalarin baslayacagi vurgulanan kitapta, orgiitteki
zorlayici yaptirimlarinin sebebini agiklanmaktadir.

Genel olarak kitapta yoneticilik egitiminin gerekliliginden ve miimkiin olmasindan
bahsedilmektedir. 19. yiizyilda, teknik okullarda miikemmel teknik bilgi verildigi halde, gelecegin
yoneticilerini yetistirmeye yonelik ticari, mali, idari ve diger yonetsel bilgilerin aktarimi
yapilmadigindan yakinan Fayol bu eksikligin sebebini belli yonetim ilkelerinin olmamasina
baglamaktadir. Kurallar olmaksizin hicbir seyin 6gretilemeyecegini savunan Fayol’un kitabir yazim
amact da sik¢a vurgulanmaktadir. Vakit kaybetmeden yonetim metodu olusturmak isteyen yazar,
yliksek kademelerdeki yoneticilerin yonetsel faaliyetler ve yonetim siireci ile ilgili degerlendirmelerini
yazmalarinin gerekli oldugunun altin1 ¢izerek bunu kendine sorumluluk edinmistir. Yazara gore,
yetkin kisilerce yerinde yapilacak en ufak bir degerlendirme bile olduk¢a kiymetlidir. Bu sekilde bir
yoOnetim metodu olusturularak herkese 6zellikle genglere dgretilmelidir. Yonetim ile ilgili egitiminin
amaci, Ozellikle gencleri, tecriibe {iriinii olan dersleri anlayip ondan istifade edebilmeye hazir hale
getirmektir. Fayol belli yonetim ilkelerinin belirlenmesini amaglarken ayni zamanda bu ilkelerin
icinde bulunulan duruma ve iliskili oldugu kisilere gdre esneklik gosterebilecegini de oOzellikle
belirtmektedir. Yapilan elestirilerin aksine Fayol, yonetim faaliyetlerini yiirtitiirken bireysel ve
cevresel sartlar1 yadsimamustir. Hatta yiiksekokullarda verilecek yoneticilik derslerinin igeriklerinin,
dersin hocasi tarafindan mevcut 6grencilere uygun sekilde belirlenebilecegini ifade etmektedir. Bu
sekilde 6grenme siirecinin merkezine 6grenciyi yerlestirmektedir.
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