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0z

Bu calismada Henri Fayol’un 20. yiizyilin baslarinda yayimlamis oldugu “Genel ve
Endiistriyel Yonetim” adli kitabindan hareketle Fayol’un hayati, yonetim bilimine
katkilari, ortaya c¢ikardigi Yonetim Siireci Yaklagiminin ozellikleri, Taylor ve
Mintzberg ile karsilagtirilmasi, yonetime deneysel yaklasimi ve modern yonetim
tekniklerinin olugmasina katkilarina yer verilmistir. Yonetim Siireci Yaklagiminin
fikir babasi olarak kabul edilen Fayol’un hayati, yasam tarzi, aldig1 egitimlerin ve
yasadigi dénemin kuskusuz yonetim alaninda ¢igir agan bulgular tizerinde 6nemli
katkilart bulunmaktadir. Bu ¢alismada Fayol’un yonetim alanina katkilarnin yani
sira yonetimle ilgili ortaya attig1 fikirlerin ve ilkelerin modern yonetime katkilar1 da
farkli bakig agilarindan ele almmustir. Fayol’u herkes gibi Onyargilarla ve genel
kanilarla elestirmek yerine modern teorisyenlerin yaklasimlariyla karsilastirmalar
yapilarak bu yaklasimlarin ortaya g¢ikmasmna Onciiliik eden fikirleri ve Fayol’'un
yaklagimlarmin c¢agdas yonetimdeki karsiligi aciga ¢ikarilmaya calisilmistir.
Dolayisiyla aragtirmacilara ve uygulamacilara modern yonetim yaklasimlarini
Fayol’un &nderliginde daha zengin bir bakis agisiyla analiz etme firsati sunmak
amaglanmistir. Bu baglamda kapsamli bir literatlir taramasi yapilarak calisma
sonucu bulunan bulgular makale igerisinde ¢esitli basliklarda sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Yonetim siireci yaklagimi, Fayol ve modern yonetim, Fayol ve
Taylor, Fayol ve Mintzberg.
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ABSTRACT

In this study, Henri Fayol’s life, contribution to management science, characteristics
of Management Process Approach, comparison with Taylor and Mintzberg,
experimental approach to management, and contribution to the creation of modern
management techniques are studied depending on his book “General and
Administrative Management” which was published first at the beginning of the 20th
century. Of course as the father of "Management Process Approach", Fayol’s life,
lifestyle, educational background, and the era in which he lived have effects on his
groundbreaking findings in management area. In this study, besides contribution of
Fayol to the management field, valuable impacts of his management approaches and
principles on the creation of modern management approaches are handled from
different perspectives. Instead of criticizing Fayol with biases and stereotypes like
everyone else, comparisons are made with the approaches of contemporary
organizational theorists and the ideas leading to the emergence of these approaches
and the equivalence of Fayol's approaches in contemporary management are tried to
be revealed. Therefore, it is aimed to provide researchers and practitioners with the
opportunity to analyze contemporary management approaches with a richer
perspective under the leadership of Fayol. In this context, a comprehensive literature
review is conducted and the findings from this review are presented under different
titles in the paper.

Keywords: Management process approach, Fayol and contemporary management,
Fayol and Taylor, Fayol and Mintzberg
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GIRIS

Fayol, 1916 yilinda yayimladigi “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli kitabinda 28 yillik yoneticilik
tecriibelerinden ve gozlemlerinden esinlenmistir. Bu calismasiyla ve savundugu fikirleriyle “Yonetim
Stireci  Yaklasimi”nin fikir babasi olarak kabul edilmistir. Kitabin birinci boliimiinde yOnetimin
ogretilmesinin geregi ve imkani iizerinde durulmustur. Ikinci bolimde ise yonetimin ilke ve
unsurlarindan bahsedilmektedir. “Kisisel Tecriibe ve Gozlemler” ve “Savas Dersleri” bagliklarini tagiyan
ticlincii ve dordiincii boliimler kitapta yer almayip ileride yayimlayacag ikinci cildin konusu olacagini
belirtmistir. Fayol yasadigi donemde kitabin bu boliimlerini yayinlamanin dénemin sartlar itibariyle
ciddi sorunlar olusturacagini diisiinmiistiir ve bu nedenle yaymlamamistir. Ciinkii Fayol o donemde
Birinci Diinya Savasi sirasmda ordudaki yonetim aksakliklariin da farkindaydi ancak devlet sanstirii
nedeniyle diigiincelerini agiklamak yasakti. Savas bitmeden Once savasta yaralanan iki kisi tarafindan
yazilan savasin yonetim seklini elestiren yazilar Fayol tarafindan iki boliimii olusturacak sekilde
diizenlenmistir, yayina hazir hale getirilmistir ancak tepkilerden ¢ekinildigi i¢in yaymlanamamistir. Bu
boliimlere iligkin heniiz bir net bir calisma olmamasina ragmen Peaucelle, 2003 yilinda yayinlanan
“Henri Fayol, Yonetim Araglarmmn Mucidi” (Henri Fayol, Inventeur des Outils de Gestion) isimli
kitabinda {iglincii béliime iligkin Fayol’un notlarini yayinlamistir. (Fayol, 2003, s. 89-149; Peaucelle ve
Guthrie; 2013, s. 50).

Kitabindan da anlagilacagi iizere Fayol’un yonetsel teorisi makro nitelik tagimaktadir. Fayol,
organizasyonun tamamini ele alarak iyi bir organizasyon tasariminin nasil olmasi gerektigini ve yonetim
ilkelerini arastirmigtir. Kitapta yonetim olayr bir siire¢ olarak kabul edilmis ve bu siireg¢ cesitli
fonksiyonlara ayrilmistir. Ayrica yonetim alaninda yonetimle ilgili bazi ilkeler belirlemis ve ydnetim
faaliyetlerini de belli gruplar altinda toplamistir. Siire¢ Yonetimi Yaklasimmin kurucusu ve bazi
yazarlara gore de Modern Yonetim Anlayisinin fikir babasi kabul edilen Fayol bu kitabiyla yonetimi
basl basma bir alan olarak ele almistir ve yonetimin Sgretilebilir bir is oldugunu savunmustur. Bu
bakimindan Fayol tarafindan ortaya atilan yonetiminin ilke ve unsurlari bugiinkii yoneticilik egitimi
programlarinin da esin kaynagi olmustur.

Taylor ile ayn1 donemde yasamis olmasina ragmen ikisinin yonetimle ilgili odak noktalar1 farkl
olmustur. Taylor daha c¢ok islerin yapilis sekli ve bilimsel olarak nasil daha verimli sekilde
yapilabilecegiyle ilgili ¢aligmalar yaparken ayni donemde Fayol yoOnetime daha ¢ok yonetenler
boyutundan yaklasmis ve igleri siniflandirarak genel yonetim ilkeleri ve unsurlart lizerinde durmustur.
Orgiitiin biitiiniiniin yonetimi {izerine yogunlagmis olmasi ve ydneticiligin nemi, yoneticilik egitiminin
iilkelerin kalkinmasindaki 6nemi gibi konularda c¢aligmalar yapmasi giiniimiizde halen Fayol’u
konusmamizi saglamigtir. Cagdas yoOnetim iginde ise Mintzberg ile karsilastirllmis ve Mintzberg
yonetimi ¢ok dinamik, parcalanmig ve sistematik olmayan bir yapir olarak diislindiigii icin Fayol’un
yonetim fonksiyonlarimi ¢ok genel ve yonetim dinamigini agiklamakta yetersiz bulunmustur (Mintzberg,
1973). Ancak baz1 arastirmacilar da Mintzberg’in bilerek veya bilmeyerek Fayol’un yonetim
fonksiyonlarini gelistirerek yonetici rollerini olusturdugunu savunmustur (Lamond, 2004; Fells, 2000).

Fayol’'un yonetim alanina katkilar1 incelendiginde yaptig1 c¢alismalariyla ve savundugu fikirlerle
kendinden sonra gelen bir¢ok yonetim diislintiriinii etkiledigi ve yeni yonetim anlayislarina dnciiliik ettigi
anlasilmigtir. Parker ve Ritson (2005), “Genel ve Endiistriyel Yonetim” kitabimin dikkatli bir sekilde
incelendiginde Fayol’un Howthorne c¢aligmalarindan 6nce insanlarin sosyal yoniine vurgu yaptigini ve
yine benzer sekilde ortaya koydugu fikirlerle Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi ve Herzberg’in Cift
Faktor Kuramimin olugsmasima katki saglayacak bakis acisini sundugunu agik bir sekilde ifade etmistir.
Bagka calismalarda Fayol’un sistem diisiincesi ve durumsallik yaklasimina zemin olusturacak fikirleri
oldugunu ve bunlara kitabinda yer verdigine acgik bir sekilde deginmislerdir (Bartol ve dig. 2005;
Schermerhorn ve dig. 2004; Baransel, 1979).

Elestirenler tarafindan genellikle "gelenek¢i" veya “evrenselci” olarak nitelendirilen Fayol, kendi
zamaninda yeterince taninamamustir. Ciinkii ¢agdas1 Frederick Taylor'un ortaya attig1 fikirlerin yaninda
gdlgelenmistir ve kitabinm Ingilizceye gevirisi 1949 yilina kadar yapilmadigi i¢in genis ¢apta yayilma
imkani bulamamugtir. Yapilan elestirilerin ¢ogunda Fayol’un yeterince anlagilmadigi veya Fayol’un
genel yonetim yaklagimmin eksik veya onyargili degerlendirildigi gériilmiistiir. Bu baglamda modern
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diistiniirler aslinda Fayol’u tam olarak anlayamamadan veya oOnyargili yaklasmaktan kaynaklanan
catismalar ve celigkiler yiiziinden modern organizasyonlar1 daha zengin bir bakis acgisiyla analiz etme
firsatin1 kacgiriyorlar (Parker ve Ritson, 2005). Bundan sonra yapilacak en dogru sey Fayol’un yaptigi
caligmalarin  gegerliligini ve uygunlugunu tartismak yerine Fayol’un c¢aligmalariin giiniimiiz
teorisyenlerinin ¢aligmalart icindeki karsiligini bulmak olacaktir. Bu sayede yonetim bilgimizi
gelistirebilir ve yonetimle ilgili farkli bakis acis agilarindaki ortak noktalar1 gormeyi 6grenebiliriz.

Caligsmanin bundan sonraki boliimlerinde Henri Fayol’un yasam tarzi, aldig1 egitimler, is hayat1 ve iginde
yasadig1 cagin etkisinden baslayarak klasik yonetim diisiiniirii olarak anilmasini saglayan yonetim stireci
yaklasimini ortaya atis1 ve giinlimiize kadar yonetimle ilgili diisiince fikirlerinin zamana meydan
okuyarak nasil etkili kaldigi ele alinmistir. Bu baglamda, Taylor ve Mintzberg ile farklilastigi veya
birbirini tamamladig1 hususlarin neler oldugu; yonetime getirdigi yonetim araclari, yonetici ozellikleri ve
yonetime deneysel yaklasim diistincesi ve son olarak da calismalariyla cagdas yonetim yaklagimlarinin
olusmasinda fikirlerinin nasil ilham kaynagi oldugu ele alinacaktir.

HENRI FAYOL’UN HAYATI

Henri Fayol’un hayatiyla ilgili bu bolimdeki bilgiler Peaucelle ve Guthrie (2012, 2013), Fells (2000),
Wren ve Bedian (2009) ve Peaucelle (2003) ¢aligmalarindan derlenerek verilmistir. Henri Fayol, kendisi
gibi miihendis olan babasinin Galata Kopriisiiniin insaatinda gorevli oldugu donemde 1841 yilinda
Istanbul’da dogmustur. Dogumundan sonraki ilk yillarii Galata (Pera) semtinde gegiren Fayol, 1847
yilinda Fransa’ya donmiistiir. Orta sinif gelir diizeyine sahip bir aileye sahip olan Fayol Fransa’ya
dondiikten sonra La Voulte sehrinde yasamaya baslamistir ve ilkdgrenimini burada tamamlamistir. Daha
sonra Valence sehrinde ¢ok programli bir okula baslayan Fayol, 1858 yilinda “Lycée Imperial (Imperial
High School)’den mezun olmustur. Liseden sonra babasinin izinden gitmistir ve 17 yasinda Saint
Etienne Maden Yiiksek Okuluna kaydolmustur. Smifinin en geng 6grencisi olarak 19 yasinda Saint
Etienne Maden Yiiksek Okulunu 1860 yilinda bitirmis ve ayn1 yil “Commentary Fourchambault” komiir
isletmesinde ise baslamistir.

Fayol, tiim is hayatin1 bu isletmede gegirmistir. 1860-1866 yillar1 arasinda miihendis olarak ¢alismis ve
yeralt1 komiir madenleri yangimlarina kars: gelistirilen tekniklere biiyiik katkilar saglamustir. Isteki iistiin
basarilarindan dolay1 diger madencilerin aksine 25 yasinda Commentry komiir havzasinin yonetimi
Fayol’a verilmigtir. 1888 yilinda Comambault biiyiik mali sikintilar i¢indeydi: 1885’ten beri kar payi
Odemeleri yapilmiyordu, Fourchambault ve Montlucon fabrikalar1 zarar ediyordu ve Commentry ve
Montvicq kOmiir yataklar1 tiikenmek tiizereydi. Fayol 1888 yilinda Genel Miidiir (CEO) olarak
Comambault isletmesinin bagina gecirilmis ve buranin faaliyetlerini yeniden canlandirma gorevi
verilmistir. Baga geldiginde Fourchambault madenini kapatarak dlgek ekonomisinden yararlanmak igin
iiretimi Montlucon yataginda toplamistir. Brassac ve Decazeville’de yeni komiir yataklart ve
Joudreville’de demir rezervleri almustir. Comambault’un ticari departmanindan sorumlu Joseph
Carlioz’un da yardimiyla hem maden komiirii hem de ham c¢elik satmaya baglamiglardir. Sonrasinda
Comambault’un teknoloji kapasitesini arttirmak igin arastirma merkezleri kurmus, yeni ortakliklar
kurmus veya baska firmalar satin alinmig, Comambault’u genisletmek igin yeni fabrikalar a¢mis,
alaninda uzman arastirmacilar, iiretimciler ve satig elemanlari ise almig ve rekabet avantaji kazanabilmek
icin Comambault’u 6zel celiklerin tedarik¢isi olarak konumlandirmstir. Fayol, sirkette1918 yilina kadar
yoneticilik gorevini basariyla siirdiirmiigtiir. 1925 yilinda vefat edene kadar da sirketin yonetim
kurulunda yer almistir (Wren ve Bedian, 2009; Peaucelle, 2003; Peaucelle ve Guthrie; 2012, 2013).

Miihendislik egitimi almig olmasia ragmen biiyiik bir cografi alana yayilmig, 10.000 calisana sahip
boylesine devasa bir isletmeyi idare edebilmenin aldig1 egitimden fazlasimi gerektirdigini idrak eden
Fayol, yonetim becerisinin de en az teknik bilgi ve beceriler kadar 6nemli olduguna karar vermistir. Cok
cesitli derneklere iiye olan Fayol, Madenciler Dernegi’nde 1908 yilinda yaptigi konugmasinda yonetimle
ilgili edindigi tecriibe ve fikirlerine yer vermistir. Burada Fayol savundugu fikri su sekilde ifade etmistir:
“Iyi bir yonetici ama teknik anlamda vasat bir lider genellikle miikkemmel bir teknisyen ama vasat bir
yoneticiye gore isletme i¢in daha faydali olacaktir” (Wren ve Bedian, 2009). Peaucelle’ye gore bu
konugma metni Fayol’'un 1916 yilinda yaymnladigi tim diinyada ydnetim alaninda ¢igir agmasini
saglayan “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli kitabinin Onciistidiir. Kitabinda ortaya koydugu
diisiinceler meslek hayati boyunca edindigi tecriibe ve fikirlerin toplamidir (Peaucelle, 2003).
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Fayol’u kariyerinin son donemlerinde yonetim teorisini yazmaya iten sebeplerin arkasinda finansal bir
cikar saglama gayesi yoktu. En temel sebebi babasinin kariyeri boyunca karsilastig1i kurumsal engeller
nedeniyle askeri ve sivil kariyeri boyunca profesyonellikten geri kalmasi olmustur. Ayrica miithendislik
fakiiltelerindeki asir1 matematik egitimi verilmesine de karst ¢ikmistir ve ydnetim alaninda ve
miihendislikle ilgili bir¢ok iste iist diizey matematik bilgilerinin kullanilmadigini belirtmek amaciyla da
bu kitabt yazma geregi duymustur. Son olarak Fayol’un hayatinda ordunun ve ordu hakkindaki
diisiincelerinin 6nemli bir yeri vardir. Babasi orduda gorev yapmustir, kiz kardesinin evlendigi adamin
kardesi orduda doktordu ve albay olan uzaktan bir kuzeni vardi. Orduda isleyen anlamsiz ve gereksiz
olarak gordiigii faaliyetler hakkinda bu sayede tecriibe edinmistir (Peaucelle ve Guthrie; 2012).

Fayol, merakli, sabirli, arastirmaya istekli ve sistemli caligan bir yoneticiydi. Pratik zekasi, ¢abuk
kavrayabilmesi, olaylarin sonrasini kestirebilmesi ve girisken olmasi sayesinde cok basarilar elde
etmistir. Madenciler Cemiyeti’nde genel toplantilara katilirdi ve burada gerceklesen tartismalardan elde
ettigi notlart daha sonra ii¢ eserde toplamustir. 1880 yilinda “Commentry Komiir Madenlerinde
Kendiliginden Gelisen Yanginlar Caligmasi” ile altin madalya almigtir. 1900 yilinda Uluslararasi Paris
Jeoloji Kurultayi’nda diizenleme komitesine baskanlik etmistir. 1908 yilinda komiir ocaklarindaki
yanginlarla miicadele etmeyi anlattig1 eseriyle yiiksek onur madalyonu almistir. Fayol’un iki tane patentli
teknik bulusu da bulunmaktadir. 1874 yilinda madenlere girerken zararli gazlardan korunmak igin dort
farkli solunum cihazi patenti almislardir ancak bunlar ticari olarak basarili olamamistir. 1879 yilinda da
Emile Petit ile birlikte “frictome’tre” patentini almiglardir ve bununla Ulusal Sanayi Tesvik Cemiyeti
tarafindan 1888 yilinda giimiis madalya ile ddiillendirilmislerdir. Ayrica Fayol, Paris’te diizenlenen
“World Fairs” organizasyonlarindan ¢esitli ddiiller almigtir: 1878 yilinda solunum cihazlari ile altin
madalya, 1889 yilinda ikinci altin madalya ve 1900 yilinda Grand Prix 6diiliinii almistir (Peaucelle ve
Guthrie; 2012). 1925 yilinda dlene kadar Bilimsel Yonetim Arastirmalart Merkezinde (Centre del’
Admisitration Scientific) yonetim ile ilgili caligmalarina devam etmistir.

Fayol, komiir madenlerindeki bilimsel ve teknik arastirmalari sonucu 12 makale yaymlamistir ve
yontemleri Fransiz madenlerinde ve Avustralya’dan komiir tasiyiciligt yapan firmalarda kullanilmistir.
1916 yilinda kitabinin basilmasinin ardindan kendi yonetim doktrinin liimsiizlestirdi. Devlet ve 6zel
sektor alaninda yonetim egitiminin ortaya ¢ikmasi igin ¢aligmalar yayinladi ve sayisiz konferanslar verdi.
Fransiz Posta, Telefon ve Telgraf (PTT) ile sonrasinda yine devlet tekelindeki sigar ve sigara liretiminin
basina gecerek arastirmalar yapmustir. Bu iki tekel yapinin Fayol’un ¢ok 6nemsemedigi finansal sebepler
ve Ozellikle vurguladigi seslerin yonetimi (sound management) nedeniyle Ozellestirilmesi gerektigi
diistiniilmiistiir. Fransa’da hi¢gbir zaman benimsenmemesine ragmen kamu kurumlarinin ydnetimi
tizerinde say1siz ¢alismalar yiirtitmiistiir ve 6nerilerde bulunmustur (Peaucelle ve Guthrie; 2013, 49-50).

KLASIK YONETIM DUSUNCESI VE FAYOLIZM

Fayol’un yonetimle ilgili paylastig1 tecriibe ve gozlemleri sonucunda ortaya ¢ikan yonetim ilke ve
unsurlari Klasik Yonetim Diisiincesinin egemen oldugu 1880 sonrast donemdir. Bu donemde Bilimsel
Yonetim Yaklasimi ile Taylor ve Biirokrasi Yaklagimi ile de Weber Klasik Yonetim Disiintirleri
arasindadir.

Fayol’un savundugu fikir ve diisiinceleri daha iyi anlayabilmek i¢in oncelikle bulundugu doénemi
bilmek faydali olacaktir.

Klasik Yonetim Anlayis1 ve diisiiniirlerinin savunduklari fikirlerin genel 6zellikleri (Wren ve Bedeian,
2009; Eren, 2001):

- Sanayi Devrimi sonrasinda ortaya ¢ikmustir.

- Katma degerin arttirilmasi ve performansin yiikselmesi tizerine yogunlasilmistir.

- Kauralci, normlara dayali ve galiganlari zorlayici bir dénemdir.

- Merkeziyetci ve hiyerarsik yonetim anlayisi egemendir.

- Isciler icin is giivencesi 6nemlidir.

- Iscilerin rasyonel davrandiklari ve iicretle motive edilebilecegi diisiiniilmiistiir.

- Isciler birer robot veya makine olarak diisiiniilmiistiir, insani duygular ve insan psikolojisi
ihmal edilmistir.

- Iscilerin kisisel sorunlarinin is yerindeki verimliligini etkilemeyecegi diisiiniilmiistiir.

IBAD Sosyal Bilimler Detgisi / IBAD Journal of Social Sciences, (7), Yaz/Summer 2020

57



Henri Fayol ve Yonetim Alanina Katkilari Uzerine Bir Inceleme

- Orgiit ve cevresi arasinda etkilesim olabilecegi diisiiniilmemistir, organizasyonlar kapali
sistemler olarak ele alinmustir.
- Isbéliimii ve uzmanlasma yolu ile verimliligin arttirilabilecegi diisiincesi hakimdir.
Bu doénemde Fayol’un etkisinin oldugu Yonetim Siireci Yaklagimi ve yonetim bilimin gelismesine
katkilar1 su sekildedir (Sengiil, 2007; Baransel, 1979; Eren, 1998):

- Yonetimin evrenseldir. YoOnetim, insanlarin grup olusturduklart tiim faaliyetlerde
uygulanmaktadir.

- Yonetimin okullarda ve iiniversitelerde dgretilmesi gerekli bir bilimdir.

- Ilk defa yonetim genel bir kavram olarak makro diizeyde ele alinmistir.

- Isletme faaliyetleri kendi iginde alt béliimlere ayrilir (Ticari, Teknik, Finansal, Giivenlik,
Muhasebe ve Yonetim).

- Yonetim kendi icinde planlama, orgiitleme, kumanda etme, koordinasyon ve kontrol olarak
bes boliime ayrilir.

- Yonetebilmek ve yonetimi Ogretebilmek igin ilke ve kurallar olmasi gerektigi fikri
savunulmustur ve yonetimin 14 ilkesi iizerinde durulmustur.

Yonetsel Faaliyetler

Henri Fayol, yonetici olarak edindigi tecriibeler ve gdzlemlerinden hareketle kendi yonetim diigiincesini
ortaya koydugu tek eseri olan “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli kitabinda her isletmede olmasi
gereken yonetsel faaliyetlerden bahsetmektedir (Fayol, 2005). Kitabin birinci boliimiinde orgiit i¢indeki
is ve islemleri alt1 gruba su sekilde ayirmistir (Pryor ve Taneja, 2010):

Teknik Isler (iiretim, imalat, adaptasyon)

Ticari Isler (alis, satis, takas)

Mali isler (sermayenin aranmasi ve optimum kullanimi)

Giivenlik Isleri (miilk ve kisilerin korunmasi)

Mubhasebe Isleri (stok sayrm, bilanco, maliyetler ve istatistikler)

Yonetim Isler (planlama, organizasyon, komuta, koordinasyon, kontrol)

Sk wbdE

Fayol’a gore orgiit icindeki isler igerisinde en 6nemlisi Y&netim Isleri grubudur (Pryor ve Taneja, 2010).
Cilinkii hepsinin iistiinde yonetim; gelecegi planlama, drgiitleme, yiiriitme, islerin en iyi koordinasyonunu
saglama ve kontrol etme faaliyetlerini biinyesinde barindirir. Orgiitlerdeki bu alti temel fonksiyonun
birbirinden ayr1 ve kopuk olmadigi ve birbirlerine sikica bagli oldugu Fayol’un yaptigi saptamalar
arasinda yer alir. Fayol’a gore diger fonksiyonlar maddi araglarin yonetimini saglarken, yonetim
fonksiyonu personele iliskindir. Isletmelerde yéneticilik pozisyonlarinda idari yetenegin énemi artarken
teknik yeteneklerin 6nemi azalir. Alt seviyedeki memur ve isgiler icin ise teknik yeteneklerin énemi
artarken idari yeteneklerin 6nemi azalir.

“Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli kitabinda bahsedildigi iizere Fayol’a gore teknik konulardan baska

bir sey 6gretmeyen egitim sistemi, sanayi de olsa isletmelerin ihtiyacini karsilayamaz (Fayol, 2005).
Fayol, ozellikle miihendislik okullarinda teknik bilgi ve beceri kazandirmanm yanmi sira mutlaka
yoneticilik egitimi de verilmesi gerektigine vurgu yapmustir.

Fayol, yaptig1 bir ¢ikarimda okullarda yoneticilik egitimi verilmemesinin sebebini yoneticilik alaninda
ilkelerin olmamasimna baglamaktadir (Fayol, 2005). Ilkeler ve kurallar olmadan da bir seyin
Ogretilmesinin miimkiin olamayacagm dile getirmistir. Burada Fayol aslinda “Genel ve Endiistriyel
Yonetim” adli kitabim1 yazmasindaki en biiylik ihtiyaglardan birinin de tespitini de yapmaktadir. Bu
nedenle Fayol, vakit kaybetmeden bir y6netim metodu olusturmak gerektigini ve bunun igin de ¢ok
biiyiik isletmelerde uzun yillar yoneticilik yapmaya ve bu alanda ¢ok sayida eser vermeye gerek
olmadigim belirtmistir. Bu kitab1 yazmaktaki asil amacimin da yonetim metodu alanindaki boslugu
doldurmak oldugunu belirtmistir.

Giiniimiiz yonetim ¢ercevesinde Fayolun ¢ikarimlarinin bugiin ne kadar gegerli oldugunu anlayabiliriz.
Ozellikle miihendislik gibi teknik egitim veren alanlarda bile temel isletmecilik dersleri verilmektedir.
Ayrica mithendislik alanindan birgok 6grenci MBA programlarina basvurarak yonetsel alandaki
zayifliklarim gidermeye calismaktadir. Isletmeler agisindan bakildiginda ise bugiin bir¢ok isletme yeni
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mezun olan basarili 6grencileri kendi isletmelerine ¢ekebilmek icin “Management Trainee” adi verilen
yOnetici aday1 yetistirme programlar: olusturmakta ve geng mezunlara ciddi yatirimlar yaparak sirketleri
icin geng, dinamik, zeki ve caligkan yonetici adaylar yetistirmektedir. Bu baglamda Fayol’un yoneticilik
egitimi verilmesinin bir gereklilik oldugu anlayisi giiniimiiz uygulamalariyla aslinda dogrulanmig
olmaktadir. Bu nedenle kitabinda yonetimin Ogretilebilmesi icin belirli ilkeleri olmasi gerektiginden
bahsetmektedir ve yaptig1 gozlemler ve edindigi tecriibelerle yonetimin 14 temel ilkesini olusturmustur.

Yonetimin ilkeleri

Fayol’a gore yonetimin 14 temel ilkesi vardir. Bu ilkelerin ortaya ¢ikmasinda etkili olan Fayol’un
savundugu fikirler su sekildedir (Fayol, 2005):

- Yonetimde hicbir sey kesin ve mutlak degildir.

- Yonetim bir 6l¢ii ve kiyas meselesidir.

- Benzer sartlarda bile olsa ayni ilke nadiren ayni sekilde uygulanir.

- Uygulamada farkli ve degisen sartlarin goz oniine alinmasi gerekir.

- llkeler esnek olmali ve ihtiyaca adapte edilmelidir.

- llkeleri kullanmasini bilmek gerekir ki bu da gii¢ bir sanattir.

- Tecriibe, zeka, karar ve kiyaslama gibi 6nemli niteliklere sahip olmak ilkeleri kullanabilmek
i¢in zorunludur.

- Yonetim ilkelerinin sinir1 yoktur.

- Tecriibelerin, yonetim fonksiyonlarimi kolaylastirdigini; isletmenin giiglenmesini sagladigini
gosterdigi her kaide ve yonetsel usil, yonetim ilkeleri i¢inde yer alabilir.

Fayol, 14 ilkeye dayanarak organizasyonlar1 yoneten liderlerin mitkemmel performans sergileyecegini,
orgiitsel etkinlik ve verimlilige katkisinin kagimilmaz oldugunu savunmustur. Ciinkii bu ilkeler
olmadan organizasyonlarin bir kaos ortaminda ve karanlikta olacagina inanmistir (Pryor ve Taneja,
2010). Bu ilkeler Fayol’un “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli kitabindan ve Fayol’u inceleyen
caligmalardan (Fells, 2000; Pryor ve Taneja, 2010; Parker ve Ritson, 2005; Wren, Bedeian ve Breeze,
2002; Godwin ve dig. 2017) yararlanilarak asagida kisaca agiklanmustir.

1. 1s Béliimii: Diizenin bir geregi olarak goriilmiistiir. Is boliimii sayesinde calisanlar aymi is
temposuyla tek bir igse odaklanip o iste uzmanlastiklari i¢in daha verimli galisabilirler. Cilinkii
aksi bir durumda stirekli is degistirmek bir adaptasyon ve aligma siireci gerektirir ve bu da
sirkete ekstra bir maliyettir.

2. Otorite: Yonetme hakki, gii¢ kullanarak kendine itaat ettirebilme anlamlarina gelir. Otorite
sahibi yoneticiler giiclinii isletmenin yonetmeliklerinden alir, sorumluluk iistlenir ve
caligsanlarini sahip olduklar yetki ve giigle isletmenin ihtiyag ve beklentilerini karsilayacak
diizeyde ¢alismalarini saglamak adina kendisine itaat ettirir.

3. Disiplin: Fayol disiplini itaat, ¢aligkanlik, ise devamlilik, davraniglarda diizen ve orgiit ve
Orgiit mensuplar1 arasindaki anlagma hiikiimlerine saygi olarak ele almistir. Disiplinin
belirleyicileri arasinda her kademede iyi yoneticiye sahip olmak, hem yonetimin hem de
caliganlarin haklarina riayet eden sozlesmelere sahip olmak ve disiplini bozan davraniglara
kars1 adil ceza sistemleri gelistirmek yer alir.

4. Komuta Birligi: Bir calisanin yalnizca bir yoneticiden emir almasini ifade eder. Eger
calisanlar iki ya da daha fazla yoneticiden emir alirsa oOrgiitler zayiflamaya baglar ve
yoneticiler etkinligini zamanla kaybeder.

5. Yiiriitme Birligi: Isletmenin basariya ulasabilmesi icin ayn1 amaca hizmet eden islerin tek bir
program ve tek bir yonetici altinda toplanmasini ifade eder.

6. Genel Cikarlarin Ozel Cikarlara Tercihi: Calisanlarin kendi ¢ikarlarmi ¢alistign kurumun
c¢ikarlarindan 6nde tutmamasi gerektigini ifade eder. Fayol bu ilkeyi gergeklestirebilmek icin
Su tavsiyelerde bulunmustur: iistlerin 6rnek davranislart ve ciddiyeti, adil bir bi¢imde ve esit
sartlarda belirlenmis anlagsmalar ve diizenli kontrol.

7. Ucret: Calisanlarin verdikleri emegin karsilig1 olabildigince adil olmali, hem isvereni hem de
isciyi memnun edebilmelidir. Bunun i¢in maas sistemi adil olmali, o6diil sistemi ile

IBAD Sosyal Bilimler Detgisi / IBAD Journal of Social Sciences, (7), Yaz/Summer 2020

59



Henri Fayol ve Yonetim Alanina Katkilari Uzerine Bir Inceleme

elemanlarin1 daha iyi calismaya tesvik etmeli ve mesai {icretlerinin mantiklt bir limiti
gecmesine izin vermemelidir.

8. Merkeziyet: Genel olarak bir derece ve 6l¢ii meselesi olup, koordinasyonun getirdigi dogal
bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir. Burada amag herkesten en fazla verimi elde etmeyi
saglayan Ol¢iiyii bulabilmektir. Yerine gore yonetimin biitiinliigiinii bozmayacak sekilde bir
merkezden uzaklagmak da yararl olabilir.

9. Emir Komuta Zinciri: Bir igletmede iist yoneticiden alt kademe calisanlara kadar inen
yonetim silsilesidir. Fayol’a gore hiyerarsi kumanda birliginin saglanmasi i¢in zorunludur
ancak kestirme bir yol degildir. Ciinkii bir isin basarisi ¢ogu zaman islerin ne kadar hizli
yapildigina baghdir. Bu nedenle Fayol, hizin 6nemli oldugu kurumlarda bu kuralin
esnetilebilecegi ve ayn1 kademede iki personelin iistlerini bilgilendirmek ve iistlerinden onay
almak sartiyla direkt olarak bir araya gelebilmelerinin miimkiin olabilecegini belirtmistir.

10. Diizen: iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir: maddi diizen ve manevi diizen. Maddi diizenden kasit
her sey icin 6zel bir yer tahsis etmek ve her seyin kendine ayrilan yerde olmasidir. Maddi
diizen saglanirsa ¢aliganlarin malzeme ve vakit kaybinin 6niine ge¢ilmis olur. Bugiinkii stok
kontrol sistemleri ve depolama sistemleri maddi diizenin bir geregidir. Sosyal diizen ise
diizenin insani yoniiyle ilgilidir. Her ¢alisana uygun bir pozisyon belirlemek ve her ¢alisanin
kendi yerinde gorev yapmasini saglamak gerekir. “Dogru yerde dogru insanla calismak”
mantig1 da buradan gelir. Eger sosyal diizen saglanamazsa genel cikarlar 6zel cikarlara tercih
edilir, hirs artar, adam kayirma artar, adama gore kadro ¢gikarmalar ¢ogalir, yetenekli ¢calisanlar
yeteneksiz ¢aliganlar ugruna feda edilir ve ¢ok ¢esitli usulsiizliikler ortaya ¢ikar.

11. Hakkaniyet: Fayol bu ilke igin 6zellikle adalet kelimesini kullanmamistir. Clinkii adalet daha
once verilmis kararlarin isleme konulmasidir, ama bu kararlar verilirken her seyin
diisiiniilmesi miimkiin degildir. Elemanlarin isyerinde giiven i¢inde calisabilmesi i¢in onlara
iyi ve adil davranilmalidir ve hakkaniyet ilkesi bunu anlatir.

12. Cahsanlarda istikrar: Calisanlarin ve yoneticilerin istikrar1 kurum icin 6nemlidir. Ciinkii bir
caligsanin ige alismasi ve isini yapabilmesi i¢in belirli bir zaman gerekir. Eger ¢ok sik yonetici
veya is¢i degisimi yapilirsa isletme agisindan da ¢alisan agisindan da verimli bir ig yapmak
miimkiin olmaz. Istikrarsizlik islerin olumsuz gitmesinin temel sebeplerindendir. Ozellikle {ist
diizey yonetici kadrolarindaki degisikliklerin kuruma maliyeti daha fazladir ve her yeni
baglayan yoneticinin isletmenin genelini gorerek islere hakim olmasi ve c¢aliganlari
yonlendirmesi belli bir zaman alacaktir.

13. Tesebbiis Fikri: Isletme igin faydali olabilecek yeni fikirler iiretmek, teklif etmek ve
uygulamaya koymak birer tesebbiis sayilir. Buna gore elemanlarin ve yoneticilerin girisimci
ruhu organizasyon giiciiniin kaynagidir.

14. Cahisanlarda Birlik Ruhu: Bir isletmedeki ¢alisanlar arasindaki uyum ve birlik o orgiit icin
biiyilik bir gii¢ kaynagidir. Ciinkii birlikten kuvvet dogar. Fayol’a gore bir ¢aligma ortaminda
yanlig anlagilmalar yazili haberlesme ile daha sik ortaya ¢ikmaktadir ve bu nedenle hizli olmak
ve uyum saglamak adina samimiyet gostergesi olarak miimkiin oldugu kadar sozlii iletigim
kullanilmalidir.

Fayol, bu ilkelerin tek basina miikemmel bir yonetim i¢in yeterli olmadigini anlatmak i¢in asagidaki
ifadesini kullanmuistir:

“Tiim giizel ilkeler, yol gosteren deniz fenerine benzerler ve ancak limani bilenlerin isine yararlar.”
Henri Fayol

Buradan hareketle ancak isi bilenlerin, varmak istedigi noktay1 gorebilenlerin bu ilkelerden hareketle
iyi bir ydnetici olabilecegini bildirmektedir. Tek basina ilkeler anlamsiz kalmaktadir. Onemli olan bu
ilkeleri nerede ve nasil kullanacagini bilebilmektir.

Yonetimin Fonksiyonlar:

Fayol tarafindan gelistirilen yoOnetimin bes fonksiyonu, kitabin %60’a yakin bir kismini
olusturmaktadir (Peaucelle ve Guthrie, 2013, s. 54). Planlama, organize etme, yiiriitme (kumanda
etme), koordine etme ve kontrol etme yonetimin 5 temel fonksiyonudur. Bunlardan herhangi birisi
ihmal edildiginde isletme basarili olamaz. Fayol’un fonksiyonlara iligkin kullandigi tanimlardan
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hareketle her bir yonetim fonksiyonuna ilskin kisa agiklamalar Fayol’u inceleyen calismalardan (Fells,
2000; Pryor ve Taneja, 2010; Wren, Bedeian ve . Breeze, 2002; Godwin ve dig. 2017) yararlanarak
sirasiyla agagida verilmistir.

1. Planlama: Fayol yonetimin asil olarak ileriye bakmak ve gelecegi gérmek oldugunu savunmustur
ve bu nedenle planlama (tahmin) fonksiyonunun yonetim i¢in vazgecilmez oldugunu belirtmistir.
Birlik, stireklilik, esneklik ve agiklik iyi bir planin genel 6zellikleridir. Planlar yillik, on yillik,
aylik, haftalik ve giinliik olarak hazirlanir. Planlarin igletmelere sagladigi faydalar ise su sekilde
aciklanmustir:

- Hi¢cbir kaynagin ihmal edilmemesi, gelecege doniik imkanlarin cesaret ve dikkatle
degerlendirilmesi ve kullanilacak araglarin amaca uygun olmasi saglanir.

- Yillik planlar ilk kez hazirlanirken ilk basta zor gelebilir fakat, zorluklar1 6nlemede ve basa
¢ikmada rehberdir.

- Beklenmeyen durumlara kargi tedbir alinmasimi ve ortaya ¢ikabilecek bir tehlike karsisinda
fikri ve maddi yetenekleri en iyi sekilde kullanma imkani sunar.

2. Organize Etme: Bir isletmenin organizasyonunu yapmak, islemesi igin gerekli olan malzeme,
tesisat, sermaye, memur ve is¢i gibi gerekli tiim donanimlarla donatilmasini saglamaktir. Fayol’a
gore iyi bir Orgiit yapisi, gorevleri agik ve secik bir sekilde belirler; inisiyatif ve sorumluluk
yiiklenmeyi tesvik eder. Fayol bir yoneticiyle ¢alisan ast sayisinin altidan az olmasini 6nerir. Ancak
ustabas1 seviyesinde ve islerin de basit olmasi sart1 ile bu saymin 20 ila 30 a kadar ¢ikabilecegini
belirtmistir. Orgiitlerde fonksiyonel biiyiime, yatay, kademelesme yoluyla biiyiime ise dikey
yondeki biiylimeyi ifade eder. Fayol’a gore her orgiitiin ¢alisanlarinin yapmakla yiikiimlii oldugu
yonetim gorevleri sunlardir (Fayol, 2005):

- Is planin1 detayli olarak hazirlamak ve ciddiyetle uygulamak,

- Sosyal ve maddi yapinin isletmenin amaci ve kaynaklar1 ve ihtiyaglari ile uyumlu olmasini
saglamak,

- Yetkili ve giiclii tek bir yonetim olusturmak,

- Isleri ve ¢abalar1 koordine etmek,

- Acik, anlagilir ve kestirme kararlar almak,

- Her isin basina ehliyetli ve aktif bir kisi koymak,

- Yetkileri net olarak belirlemek,

- Tesebbiis fikrini ve sorumluluk duygusunu tesvik etmek,

- Yapilan islerin ticretini hakkaniyet ve dirayetle 6demek,

- Suglar1 ve kasti ihmalleri cezalandirmak,

- Denetime uymay1 saglamak,

- Ozel ¢ikarlarin genel ¢ikarlara bagl kalmasina dikkat etmek,

- Kumanda birligine 6zen gostermek,

- Maddi diizenle sosyal diizeni gézetmek,

- Her seyi kontrol ettirmek,

- Kuralciligin, sekilciligin ve kirtasiyeciligin kétiiye kullanimina meydan vermemek.

3. Yiiriitme (Kumanda Etme): Kumandadan maksat her yonetici i¢in kendi kismini olusturan
caliganlarin tiimiinden Orgiitin ¢ikarina olarak azami fayda saglamaktan ibarettir. Kumanda
mevkiinde bulunacak bir yonetici:

- Emri altindaki ¢alisanlar hakkinda bilgi sahibi olmalidir.

- Niteliksiz ¢aliganlari isten ¢ikarmalidir.

- Isletmeyi personele karsi baglayan anlasmalari bilmelidir.

- Personele tutum ve davranisglartyla iyi 6rnek olmalidir.

- Sosyal yapiy1 diizenli olarak kontrol edip izlemelidir.

- Yonetim birligini ve ¢abalar1 hep ayn1 hedefe yonlendirebilmelidir.

- Kendini ayrintilara kaptirmamalidir.

- Caliganlar arasinda c¢aligkanligin, girisimciligin ve baglhilik fikrinin hakim olmasim
saglamalidir.

4. Koordine Etme: Koordinasyon, bir orgiitiin islemesini kolaylastiracak ve basarili olmasini

saglayacak sekilde tiim calisanlarii uyumlu hale getirmek demektir. Isletmenin iyi bir koordinasyon

sagladiginin delilleri olarak sunlar gorliir:
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- Her boliim diger boliimlerle beraber hareket eder.

- Her boliimii meydana getiren kisimlar ve bunlara bagli gorevliler gerek kurulusun yaptigi
isten hisselerine diisen gorevin ne oldugunu ve birbirine kars1 yapacaklar karsilikli yardimin
ne oldugunu acik bir sekilde bilirler.

- Kamu ¢ikarlari, girisim fikri ve baglilik 6n plandadir.

5. Kontrol Etme: Isletmede yapilan her seyin plana, verilen emirlere ve kabul edilen ilkelere uygun
olarak yiiriiylip yiiriimedigini denetlemektir. Kontrol ile amaglanan yapilan hatalari, yanliglar
meydana ¢ikarip onlari diizeltmek ve bir daha tekrarlanmasini engellemektir.

FAYOL, TAYLOR VE MINTZBERG KARSILASTIRMASI

Fayol’un Yonetsel Kurami, Taylor’un ortaya attigi Bilimsel Yonetim Yaklasimi ile neredeyse ayni
donemlerde gelismistir. Ancak garip olan sey ise Taylor ve Fayol’un birbirinden habersiz olarak farkli
kitalarda yonetim alaninda benzer g¢aligmalar yiiriitmiis olmalaridir. Fayol ve Taylor benzer
donemlerde calistig1 igin arastirma ve inceleme yazilarinin ¢ogunda genel bir karsilagtirmaya yer
verilmistir.

Taylor, Amerika’da verimlilik artig1 ve yiiksek performans saglamak i¢in neler yapilmasi gerektigi
{izerinde durmustur. 1911 yilinda yayinlanan “Bilimsel Yénetimin ilkeleri” adli eserinde hareket ve
zaman etiitleri iizerinde durmus, iste verimliligi ve etkinligi artirmak icin standartlagsmaya gidilmesi
gerektiginden bahsetmis ve ise en uygun elemanlarin ise alimmasi gerektigine deginmistir (Taylor,
2005). Fayol ise 1916 yilinda “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli eserinde tecriibelerinden ve
gbzlemlerinden yararlanarak iyi bir organizasyon tasariminda nelerin olmasi gerektigi ve yonetimi
standarda baglamak i¢in hangi ilkelerin olmasi gerektigi tizerinde durmustur (Fayol, 2005). Taylor,
isleri kiigiik parcalara ayirarak detayli incelemeler yaparken Fayol ise orgiitiin biitlinliniin yonetimi
iizerine yogunlagsmis ve yoneticiligin 6nemi, yoneticilik egitiminin iilkelerin kalkinmasindaki dnemi
gibi konularda calismalar yapmustir (Celik ve Dogan, 2011; Sengiil, 2007; Rahman, 2012).

Taylor ile karsilagtirma yapilirsa Fayol bir orgiitii yonetmek veya o orgiitiin birimlerinin birinin
baginda bulunan bir yOneticinin yapmasi gereken faaliyetleri, bunlara iliskin islev, ilke ve kurallari
aciklamaktadir (Eren, 1998). Fayol ve Taylor karsilastirildiginda Fayol’un organizasyonun geneline
hitap ettigi ve yonetime endiistride ¢alisan bir iist diizey yonetici olmasi sebebiyle makro diizeyden
baktig1 anlagilmaktadir. Taylor ile arasinda benzerlikler olsa da Fayol, yonetimi bir siire¢ olarak ele
almis bu siireci c¢esitli fonksiyonlara ayirarak yonetimin ilkelerini belirlemistir. Fayol’un yaptigi
caligmalar gilinlimiizde hala gecerliligini korumaktadir ve yoneticiler iizerinde ciddi etkileri vardir. Bu
nedenle Fayol “Modern Yo6netimin Babas1” kabul edilmektedir.

Fayol’un yonetimle ilgili teorileri onun bir uygulamaci olarak yasam boyu edindigi deneyimlerinin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmisken Mintzberg’in teorileri ise arastirmaci ve akademisyen kimligiyle
birlikte yiirittiigii ¢alismalarin sonucunda ortaya ¢ikan bulgularin belli kosullar altindaki kesitleridir
(Pryor ve Taneja, 2010). Lamond’a (2004) gore Fayol yonetimi bize olmasini istedigimiz sekilde
sunarken Mintzberg ise yonetimi oldugu sekliyle sunmustur. Bu baglamda, literatiirde Fayol ve
Mintzberg arasinda karsilastirmalar yapan, ikisi arasindaki ortak noktalar1 bulmaya calisan ve ortaya
attiklar fikirlerin dogrulugunu tartisanlar hep olmustur (Lamond, 2004; Duncan, 1999; Fells, 2000;
Wren, 1994; Pryor ve Taneja, 2010).

Wren’e (1994) gore Fayol ve Mintzberg’in teorileri birbirinden farkliydi ve birbirine rakip nitelikte
degildi. Her ikisinin de teorileri yonetime 6nemli katkilar saglamistir ve her ikisi de birbirinden tistiin
nitelikte diisiince ve fikirlerle ortaya ¢ikmistir. Tsoukas’ (1994) da Mintzberg’in rolleriyle Fayol’un
yonetim fonksiyonlarinin birer dogal sonug oldugunu, bir antitez veya iligki olmadigini savunmustur.
Diger taraftan Lamond (2004) ve Fells (2000) de Fayol’un yonetim fonksiyonlartyla Mintzberg’in
yonetici rolleri arasinda baz iligkiler ve baglantilar oldugunu iddia ederek Mintzberg’in bilerek veya
bilmeyerek Fayol’un yonetimle ilgili diisiincelerini dogrulayarak ayrintilandirdigini savunmuslardir.

Ayrica, Mintzberg’in kendisi de Fayol ile ilgili bazi elestirilerde bulunmustur. Mintzberg elestirisine
baslamadan 6nce Fayol’un klasik yonetim anlayisinin babasi oldugunu kabul etmektedir. Ancak ona
gore Fayol’un yonetim fonksiyonlar1 gelenekseldi ¢iinkii gercekte yonetim ¢ok dinamik, parcalanmig
ve sistematik olmayan bir yapiya sahiptir. Ona gore Fayol’un yonetimin fonksiyonlar1 olarak belirttigi
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planlama, organize etme, koordine etme ve kontrol etme fonksiyonlar1 yonetimin tam olarak yaptigi
faaliyetleri agiklamamaktadir. Hangi faaliyetler planlamaya dahil edilmeli, hangileri organize etmeye
dahil edilmeli, hangileri koordine etme veya kontrol faaliyeti olarak sayilmaliydi. Dolayisiyla
Mintzberg yonetimin sadece bu dort kelimeden ibaret olmadigini belirtmistir ve yOnetimin
yoneticilerin yaptiklarindan ibaret oldugunu savunmustur (Mintzberg, 1973). Mintzberg’in bu
goriislerini destekleyenler arasinda Carlson (1951), Sayles (1964) ve Stewart (1983) da yer almaktadir.

FAYOL’UN YONETIM ARACLARI, YONETICi OZELLIKLERI VE YONETIME
DENEYSEL YAKLASIMI

Fayol’a gore bes yonetim Ogesi aslinda soyut kavramlardi ve bunlarin pratikte uygulamasi yonetim
araglartyla miimkiin olabilirdi (Peaucelle ve Guthrie, 2013). Yonetim araclari “Yoneticiye bilgi
saglayan ve her durumda bilgiye dayali kararlar vermesine yardimei olan bir belgeler toplulugudur”
(Fayol, 1923: 315°den aktaran Peaucelle ve Guthrie, 2013). Fayol’un 6liimiinden dnce ortaya attig1 son
fikir olan yonetim araglar1 bugiin aslinda herkesin ¢ok iyi bildigi bir konudur ve Fayol bu yonetim
araglari1 aslinda yonetsel becerileri zayif olan yoneticilerin yiikiinii hafifletecek ve isini
kolaylastiracak unsurlar oldugunu belirtmistir (Peaucelle ve Guthrie, 2013).

Bir sirket icindeki departman yoneticilerinin yaptigi diizenli toplantilar etkili bir koordinasyon
aracidir. Bu sayede sirket yoneticisi departman yoneticilerine talimatlar verir, herkes emirlerini alir ve
fizibilite hakkinda yorumlar yaparken bir yandan da ayni seviyeden calisan diger departman
yoneticileriyle ilgili emirleri de not alirlar. Bu sayede hem yatay koordinasyon da kolaylastirarak
yoneticinin komuta etme, koordinasyon saglama ve dogrulama gibi islerini gerceklestirmesini saglar
(Peaucelle ve Guthrie, 2013). Dolayisiyla yonetim araglari da Fayol’un yoOnetim teorisinin
temellerinden biridir ve Fayol’a gore iyi bir yonetimin olmazsa olmazlar arasinda “iyi bir lider, iyi bir
kurmay kadro ve iyi yonetim araglar” yer alir (Fayol 1923: 315°den aktaran Peaucelle ve Guthrie,
2013).

Fayol’a gore yoneticiler sirketlerin diizgiin isleyisinde hayati Oneme sahiptir ve bu sebeple
yoneticilerde olmasi gereken bir takim 6zellikler vardir (Peaucelle ve Guthrie, 2013):

1. Saglik ve fiziksel gii¢

2. Zeka ve entelektiiel giic

3. Ahlaki ozellikler: irade giicli, sebat, kararlilik, aktif, enerjik ve gerektiginde goziipeklik, cesaret,
baglilik, cogunlugun yararini diigiinme

4. Guiglii genel kiiltiir

5. Yiksek yonetsel kabiliyet

6. Diger fonksiyonlar hakkinda temel bilgiler

7. Yonetilen sirketin temel yetkinliginde miimkiin olan en yiiksek beceriye sahip olma

Fayol’un bir diger énemli 6zelligi ise yonetimi bilimsel bir yaklagimla ele almasiydi ve bu bilim
cogunlugun kolektif deneyimlerinden ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bizlere 6gretilen genel bilgilerde
Fayol’un yonetim ilkelerini olustururken deneysel yontemler kullanmadigi, deneysel olarak test
edildiginde Fayol ile celisen sonuclar elde edilebilecegi yer almaktaydi. Ayrica ¢alismalarinda genel
olarak bir tutarsizlik oldugu ve bunun da kisisel deneyimler ve kisith sayidaki gézlemlere bagl oldugu
savunulmustur (Tripathi, 2008).

Fayol’un ¢aligmalar1 derinlemesine incelendiginde aslinda Fayol’un deneysel hareket ettigi ve buna da
her zaman 6nem verdigi anlagilmaktadir. Fayol miihendis arkadaglarinin yonetimle ilgili gézlemlerine,
deneyimlerine ve ¢alismalarina da 6nem vermistir ve onlart dinleyerek bu bilimsel bakis agisin1 ortaya
cikarmistir (Peaucelle ve Guthrie, 2013). Fayol’a gore yonetim makinesinin milkemmel bir sekilde
organize edilebilmesi ve isleyebilmesi i¢in gozlemlerin, deneyimlerin ve calismalarin bir araya
getirilmesi gerekmektedir (Fayol 1901°den aktaran Peaucelle ve Guthrie, 2013). Dolayistyla Fayol’un
takip ettigi deneysel yaklasimin 6ziinde sirastyla gézlemleme, veri toplama, olaylar1 kaydetme, bunlar
yorumlama, gerektiginde deneyler yliriitme ve sonrasinda igletme uygulamalarinda kullanmak tizere
kurallar ¢ikarsama vardir (Fayol, 1916, 1925, 1949, 1999’dan aktaran Peaucelle ve Guthrie, 2013).

Gilinlimiize baktigimizda Fayol’un yoOnetime deneysel yaklasimi, yOnetim araglari ve ydneticinin
oOzellikleri ile fikirleri halen etkisini siirdiirmektedir. Yonetim aragtirmalarimin bir¢ogu Fayol’un
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metodolojisinden beslenmektedir. Yoneticilerin belirli konular iizerinde verdigi fikirler ve bilgiler
yonetim alanindaki bilginin gelismesine ve yeni ufuklar agilmasina imkan sunmaktadir. Yonetim
araglart agisindan bakildiginda ise bugiin biitlin sirketlerin yonetimini kolaylastiracak ve yonetimi bir
sistematige koyacak, yoneticileri egitecek ve gelistirecek bir¢ok farkli arag bulunmaktadir. Bu araglar
sayesinde yonetim danismanligi firsatlar1 ortaya ¢ikmis ve danismanlar bu araglart sirketler i¢inde
kesfederek karl bir sekilde uygulamaya koymaya baglamiglardir (Peaucelle ve Guthrie, 2013).

FAYOL VE MODERN YONETIME KATKILARI

Fayol’un teorilerinin modern ydneticiler i¢in uygunlugunu tartisan aragtirmacilar iki gruba
ayrilmislardir. Bazi aragtirmacilar (6r: Fells, 2000; Archer, 1990) Fayol’un yonetim alanina
katkilarinin nesiller boyu 6nemini koruyarak bugilinkii modern yonetim anlayisimin sekillenmesine
onciiliik ettigini savunurken bazilar1 (6r: Mintzberg, 1989; Kotter, 1982; Rolph & Bartram, 1992;
Carroll & Gillen, 1987) ise kendi g¢aligmalarinin sonuglarina dayanarak Fayol’un teorilerinin ve
bulgularinin gecerliligini ve 6nemini reddederler. Bu tartigsmalar aslinda daha ¢ok Fayol’un teori ve
ilkelerinin modern yonetim teorisyenlerinin model ve teorileriyle ne kadar benzestigi veya ne kadar
birbirini destekledigiyle ilgilidir. Ornegin; Fells’e (2000) gére Fayol ve Mintzberg’i karsilastirirken
Mintzberg’in modelini veya teorisini kabul ettigimizde Fayol’'u reddetmis olmayiz, ¢iinkii biri
digerinin farkli bir bakis agisindan veya farkli bir yaklagimla bize sunulmus seklidir. Benzer sekilde
Lamond (2004) da Mintzberg ve Fayol’un c¢alismalarinin birbirini tamamlayici nitelikte oldugunu ve
ayn1 ontolojik gercekligin farkli seviyelerini temsil ettigini savunmustur.

Fayol’un yonetim teorisi kendinden sonra gelen bir¢ok yonetim diisiliniiriinii etkilemistir ve yeni
kuramlarin olugmasinda ilham kaynagi olmustur. (Gutierrez ve Montes, 2003; Sasaki, 2003). Hatta
kendi déneminde Fransa’da etkisi sinirh kalirken ayn1 dénemde Amerika’da Taylor olmasina ragmen
kendisine orada daha fazla taraftar bulmustur ve ABD’de kamu yo6netimi ¢aligsanlarini ve uzmanlarini
ciddi anlamda etkilemistir (Ornek, 1988).

Fayol’un yonetimin bes fonksiyonu “planlama, organize etme, yiiriitme (kumanda etme), koordine
etme ve kontrol etme” yaklasimi zamana meydana okuyarak bugiinkii modern ydnetimin de temelini
olusturmaktadir. Archer (1990), Fayol’'un 14 yonetim ilkesinin 1930’lardan 1960’lara kadar
Amerika’nin iiretkenligine ve yasam standartlarinin artmasina énemli katkilar1 oldugunu vurgulamistir
ve yine yasadig1 donemki kalite, tiretkenlik, isletme iflaslari, sirketlerin zayif finansal pozisyonlari ve
baz1 endiistrilerin ¢okmesi gibi sorunlarin asilabilmesi i¢in bu ilkelere tekrar odaklanilmasi gerektigini
vurgulamistir.  Ayrica Japonlarin bugilinkii  basarilarmin  altinda Fayol ve ilkelerine olan
hayranliklarinin biiyilk 6nemi oldugunu savunmustur. Ona gore Japonlarin gelistirdigi tekniklerden
tam zamaninda tretim (diizen ilkesinden), montaj hatlarinin olusturulmasi, kalite ve iiretim kontrolleri
(is bolimii ilkesinden), kalite ¢cemberleri (¢alisanlarin birligi ilkesinden) ve alt kademelerle birlikte
karar verme (tesebbiis ilkesinden) Fayol’un ilkelerinden beslenerek ortaya ¢ikmistir (Archer, 1990;
Fells, 2000).

Fayol’un yonetimle ilgili fikirleri egitim alaninda da karsiligini bulmustur. Bugiin iiniversiteler ve
isletme okullar1 yonetimi tiim organizasyonlarda uygulanabilecek sekilde ayr1 bir bilim olarak ele
almakta ve MBA programlar d6grencileri profesyonel kariyerlerinde iyi bir yonetici olarak yetistirmek
icin birbirleriyle yaris i¢indedir (Holmblad Brunsson, 2011). Fayol, “Genel ve Endiistriyel Yo6netim”
adli kitabinda kurallar1 ve smirlari olan tam bir yOnetim teorisi vermenin dogru olmayacagim
savunmus ve bunun yerine genel yonetim fikrini ortaya atmig ve yoOnetim teorisinin de zamanla
sekillenebilecegini diisiinmiistiir (Fayol, 2005). Baransel’e (1979) gore de Fayol’un yonetim diisiincesi
yonetimin tiim fonksiyonlarimi incelemesinden dolayr genel bir teori olarak kabul edilmelidir. Genel
yonetim fikriyle aslinda yonetim egitimini kolaylastirmak ve her yoneticinin iyi ve kotii yonetim
uygulamalar1 hakkinda fikir sahibi olarak yonetim kabiliyetlerini deneyimleme firsati yakalamasini
istemistir (Fayol, 2005; Parker ve Ritson, 2005). Zaten giiniimiizdeki genel kanmi aslinda basarili
organizasyonlarin da birbirinden ciddi anlamda farkli olduklaridir. Dolayisiyla her sirketin kendi
dinamikleri dogrultusunda farkli yonetilmesi gerekmektedir (Holmblad Brunsson, 2011). Peter
Drucker 1950°1i yillarda yonetim teorisi konusundaki fikrini ifade ederken bundan yirmi yil sonra bile
calisanlarin ve islerin yonetimiyle ilgili temel prensipleri, kanitlanmig politikalar1 ve test edilmis
teknikleri anlatilmaya devam edilecegini sdylemistir (Holmblad Brunsson, 2011). Dolayisiyla genel
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yonetim uygulama ve politikalarinin disinda herkes icin gecerli tek bir dogru yonetim teorisi iddia
etmek miimkiin degildir.

Parker ve Ritson (2005) Fayol’un modern yonetime katkilarini 3 baglik altinda toplamistir: motivasyon
teorilerine katkisi, durumsalct bakis agis1 ve katilimer yonetim yaklasimi. Fayol ve Taylor klasik
yonetimciler olarak her zaman rasyonel ve islevselci olarak nitelendirilmis ve ¢alisanlar1 emeklerini
yalnizca parasal iicretle takas eden iiretken birimler olarak ele aldiklar1 savunulmustur (Bartol ve dig.
2005; Schermerhorn ve dig. 2004). Halbuki Fayol “Genel ve Endiistriyel Yonetim” adli kitabinda
calisanlarin isyerindeki motivasyonunun yalnizca finansal iicret alma geregiyle iliskili olmadigini ve
motivasyonun bundan cok daha fazlasimi icerdigi ifade etmistir. Biz ise yoOnetim kitaplarinda
calisanlarin sosyal yoni ve fiziksel sartlardan bagka motive edici seylere de 6nem verdigini ancak
1930’larin baslarinda Howthorne calismalariyla giindeme geldigini 6grenerek yetistirildik (Parker ve
Ritson, 2005). Benzer sekilde, Fayol aslinda kitabinda Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi ve
Herzberg’in Cift Faktor Kuramimi olusturmasinda etkili olan sdylemlere de yer vermistir (Bartol ve
dig. 2005). Kitabinda calisan iicretlerinin sadece paradan mi olugmasi veya isitma, 151k, barinma,
yemek gibi ¢esitli ilaveler icerip igermemesi gerektigini ¢alisanin tatmin diizeyi agisindan sorgulamasi
buna bir ornektir. Yine benzer sekilde isverenin ¢aligsanin sagligi, giicii, egitimi, morali ve istikrar1 gibi
hususlara saygi gostermesi ve onu énemsemesi gibi hususlara deginmesi de motivasyon teorilerini
sekillendiren bagka bir yaklasimidir (Fayol, 1949’dan aktaran Parker ve Ritson, 2005).

Fayol da Taylor ile birlikte klasik orgiit teorisyenleri arasinda siniflandirildiginda evrenselci olarak
nitelendirilmektedir ve orgiitler i¢in her kosulda gecerli kat1 ve esnek olmayan ilkeler ortaya attig
iddia edilmistir (Bartol ve dig. 2005; Schermerhorn ve dig. 2004). Dolayisiyla bizler simdiye dek
aslinda Fayol’un sistem diislincesinden ve durumsallik anlayisindan tamamen uzakta oOrgiitii disa
kapali bir yap1 olarak ele aldigma inandirildik (Robbins ve dig., 2000). Ancak Fayol “Genel ve
Endistriyel Yonetim” kitabinda yonetimde katilik ve kesinlik gibi kavramlara yer olmadigini;
planlamada degisen kosullara gore modifikasyonlar yapilabilecegini; teknik, ticari, finansal ve diger
kosullarin planlarin olusmasinda etkili olabilecegini; gerekli diizenlemeleri yapabilmek i¢in yeterince
esnek olunmasi gerektigi ve en iyi planlar bile beklenmeyen durumlart 6nceden tahmin edemeyecegi
icin tahmin edilemeyen olaylarave siiprizlere karsi her zaman hazirlikli olunmasi gerektigiyle ilgili
bilgiler vermektedir (Parker ve Ritson, 2005). Taylor yonetime bilimsel yaklasip biitiin problemleri
¢Ozecek genel gecer bilimsel ilkeler ortaya atmaya calisirken Fayol ayni donem iginde her zaman
yoneticilerin gegmis olaylardan ve hatalardan ders alarak yonetim uygulamalarini degisen kosullara
gore siirekli uyarlamalar gerektigine vurgu yapmistir (Parker ve Ritson, 2005). Baransel’e gore de
Fayol’un yonetim ilkelerinin degismez ilkeler olmadigini belirtmesi ve sartlara gore degisebilecegini
belirtmesi de onun goriiglerini durumsallik yaklasimina yaklastirmaktadir (Baransel, 1979).

Parker ve Ritson (2005) ¢alismasinda Fayolun da Taylor gibi otoriter ve merkeziyetci bir yonetim
anlayisina sahip oldugu anlayisinin tam olarak dogru olmadigini iddia etmistir. Fayol’un otorite,
merkezilesme, komuta birligi gibi ilkeleri bu diisiinceyi dogrular nitelikte olsa da aslinda tesebbiis
(initiative) ilkesi de tam tersine iyi bir yOneticinin her zaman i¢in altinda calisanlart kendi
kapasitelerini aciga ¢ikarmak i¢in motive etmesi gerektigini ve onlarin diisiince ve fikirlerini 6zgiirce
ifade edebilmelerini savunmaktadir. Bunun otorite ve disiplin iginde ger¢eklesmesi isletme igin biiyiik
bir gii¢ kaynagi demektir. Dolayisiyla igletme ig¢inde tiim tiyelerin belli kurallar ve sinirlar dahilinde
yonetime katilimi Fayol tarafindan her zaman tesvik edilmistir.

SONUC

Cok 1iyi bir gozlemci olan Fayol, deneyimleri sirasinda edindigi tiim goézlemlerini eserlerinde
sistemlestirerek kullanmis ve yonetim alaninda ¢igir agan bulgular ortaya ¢ikarmistir. Yonetimi bes
fonksiyona ayirmistir ve yoneticilik egitiminin daha kolay verilebilmesi ve ortak bir ¢ergevede tiim
yoneticileri birlestirebilmek adina yonetim ilkelerini olusturmustur. Yonetim Siireci Yaklagimi veya
Fayolizm olarak bilinen yeni bir yaklasimin olugmasini saglamistir. Savundugu fikirlerle glinlimiizde
modern yonetim anlayisinin gelismesine katki saglayan birgok arastirmaci, akademisyen ve yonetim
bilimcisi i¢in ilham kaynag1 olmustur.
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Fayol’un yonetim alanina katkilar1 incelendiginde yaptigi calismalariyla ve savundugu fikirlerle
kendinden sonra gelen bir¢ok yonetim diisiiniiriinii etkiledigi ve yeni yonetim anlayislarina onciilikk
ettigi anlagilmasina ragmen baz1 Orgiit teorisyenlerinin Fayol’'u ve caligmalari yeterince
anlayamamasindan kaynaklanan elestirileri de olmustur. Bu elestiriler genellikle Fayol’u evrenselci
olmakla, deneysellikten uzak olmakla, orgiitleri kapali sistemler olarak ele almakla, her kosulda
gegerli tek bir yonetim anlayis1 sunmakla ve insanin sosyal yoniine deger vermemekle ilgili olmustur
(Eren, 1998; Sabuncuoglu ve Tokol, 2003; Tripathi, 2008). Ancak Parker ve Ritson (2005), “Genel ve
Endiistriyel Yonetim” kitabinin  dikkatli bir sekilde incelendiginde Fayol’'un Howthorne
caligmalarindan 6nce insanlarin sosyal yoniine vurgu yaptigini ve yine benzer sekilde ortaya koydugu
fikirlerle Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi ve Herzberg’in Cift Faktor Kurammin olusmasina katki
saglayacak bakis acisini sundugunu agik bir sekilde ifade etmistir. Ayrica planlarin kosullara bagh
olarak degisebilecegini sdylemesi ve ydnetim teorisi olusturmak yerine genel ydnetim yaklasimi
fikriyle ortaya ¢ikmasi evrenselci olmadigini, agik sistemi ve durumsallik yaklasimini benimseyen bir
fikriyata sahip oldugunu gostermektedir (Parker ve Ritson, 2005).

Parker ve Ritson’a (2005) gore Fayol’un genel yonetim kavramina yapilan elestiriler garip bir sekilde
orgiitsel ve yonetimsel soylemden uzaktir. Fayol’un fikirleri genellikle yanhs bir sekilde bilimsel
yonetimin Avrupa versiyonu olarak ele alinmistir ve Fayol yonetim tarihinin “¢Op kutusu” gibi
muamele gormiistiir. Yapilan elestirilerin ¢ogunda aslinda Fayol’un yeterince anlasilmadigi veya
Fayol’un genel yonetim yaklasiminin eksik veya onyargili degerlendirildigi goriilmiistiir. Bu baglamda
modern diislinlirler aslinda Fayol’u tam olarak anlayamamadan veya onyargili yaklagsmaktan
kaynaklanan catigmalar ve geligkiler yliziinden modern organizasyonlari daha zengin bir bakis agisiyla
analiz etme firsatin1 kagirtyorlar (Parker ve Ritson, 2005).

Kendi yasam tarzi ve aldig1 egitimlerle hem miihendislik hem de yoneticilik alanina ciddi katkilar
saglayan Fayol yonetimin bir bilim olarak ele alinip yiiksekdgrenim kurumlarinda mutlaka dgretilmesi
gerektigini savunmustur. Bir miihendis olmasima ragmen yiiksek diizey matematik O6grenmenin
gereksiz oldugunu ve okullarda yonetsel egitimle analitik egitimlerin bir arada yiiriitiilmesi gerektigini
savunmustur (Fayol, 2005). Bugiin bir¢ok kamu kurumu ve 6zel sektor isletmesinin Fayol’un yonetsel
ilke ve yonetim fonksiyonlarindan hareketle calismalarii siirdiirdiigii diistintildiigiinde ve ayrica
yliksekdgretim kurumlarinda Fayol’un savundugu fikirlerin halen &gretiliyor olmasi Fayol’un
tespitlerinin ne kadar yerinde oldugu ve kisilik olarak ise ne kadar ongoriilii bir kisilige sahip
oldugunu anlamak miimkiindiir.

Yonetim diinyas1 Fayol’un calismalarini ve Onerilerini artik o kadar ezbere biliyor ki ¢aligmalarin
aslini, nasil ortaya ¢iktigimi ve temelinde nasil bir diigiince ve mantik oldugunu sorgulama geregi
hissetmiyor. Ozellikle ydnetimin planlama, organize etme, yoneltme, koordine etme ve kontrol etme
gibi fonksiyonlar1 sanki yonetimin dogal ¢ikis noktasi olarak algilanmaktadir (Latour, 1987; Holmblad
Brunsson, 2011). Belki de su an yapilmasi1 gereken en dogru sey aslinda Fayol’un yaptig1 calismalarin
faydasini veya giiniimiize uygunlugunu tartismak yerine Fayol’'un genel yoOnetim yaklagiminin
giiniimiiz teorisyenlerinin ¢aligmalar1 igindeki karsiligimi bulmak olacaktir. Bu sayede yonetim
bilgimizi gelistirebilir ve yonetimle ilgili farkli bakis acis acilarindaki ortak noktalari gérmeyi
Ogrenebiliriz.
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