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OZET

Henri Fayol, yonetim siirecini sistemli bir sekilde inceleyerek ozel ve kamu yonetimlerine
yol gosterici bir yonetim anlayist ortaya koymaktadir. Fayol'un biitiin orgiit tiirleri icin gecerli
olabilecek bir yonetsel doktrin olusturmasinda uygulayici kisiliginin onemli bir yeri vardur.
20.Yiizy1l baslarinda yaymmlamis oldugu eserinde yonetime iligkin ortaya koydugu diisiincelerinin
gilincelligi giiniimiize kadar devam etmistir. Fayol’un kendi donemine kadar ihmal edilen yonetim
gercegini fonksiyonlarina ayirarak incelemesi onun diigtincesini ozgiin kilan temel faktordiir.
Fayol’un yonetimi, ongdrme, organizasyon, kumanda, koordinasyon ve kontrol olmak iizere besli
bir fonksiyonel ayrima tabi tutmast oOrgiitlerin isleyis ve evrimlerinin anlasiimasima yardimci
olmaktadir.  Giiniimiiz  agisindan  bakildiginda ¢agdas yonetim  tekniklerinin  orgiitlere
uyarlanmasinda Fayol’un yonetim anlayisinin izlerini gérmek miimkiindiir.

Anahtar Kelimeler: Henri Fayol,  yonetim egitimi, yonetsel doktrin, yonetimin
fonksiyonlar

Notes on Managerial Thought of Henry Fayol

ABSTRACT

Henri Fayol, developed a managerial approach which is a perfect guide for both private
and public sectors through focusing systematically upon managerial process. A major advantage of
Fayol in creating a general managerial doctrine was his pratician side. His managerial thought
which was developed in the early 20th century lasted up to our times. The distinguished
characteristic of Fayol’s thought was studying the administrative reality through separating it into
its functions, in that it helps to understand evolution and operation of organisations. The
importance of his doctrine for today is that adapting contemporary managerial techniques into
organisations of various kinds needs to refer Fayol’s managerial aproach in one way or another.

Key Words: Henry Fayol, management training, administrative doctrine, functions of
management.

GIRIS

Fransiz Henri FAYOL', maden miihendisi olarak basladigi mesleki
kariyerinde yonetici olarak edindigi tecriibeleri bir yonetim diislincesi
dogrultusunda ¢esitli toplantilarda dile getirme firsatt bulmus yonetim bilimcidir.
Fayol, biitiinciil bir yaklagimla incelenecek yonetim fonksiyonun klasik
fonksiyonlar arasina dahil edilmesini savunmus, yonetsel doktrin eksikligine
dikkat cekmis ve yonetimin ders olarak miifredatlarda yeralmasi gerektigini
belirtmistir. Bodylece Fayol, hem teorik anlamda hem uygulama anlaminda
yonetim fonksiyonunun dnemi iizerine yogunlagmistir.

'H.Fayol (1841-1925), 1841°de istanbul’da dogdu. Babasi Halic iizerindeki koprii yapimunda
caligmaktaydi. Fayol, dogumundan sonraki ilk yillarin1 Galata (Pera) semtinde gecirdi. Fayol’un
yagamina iligkin genis bir inceleme i¢in bkz. Peaucelle, 2003a:17-25.
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Fayol, mesleki deneyimleri 1s1g1inda olusturdugu yonetim diistincesini ilk
kez 1916 yilinda yayinlanan Endiistriyel ve Genel Yonetim (Administration
Industrielle et Générale) isimli kitabinda biitiinciil bir sekilde ortaya koymaktadir.
Fayol, yonetim bilimi alaninda klasiklesen bu eserinde yonetim fonksiyonunu
sistematik bir sekilde ele almistir. Kitabinin planinda yeralan 4 boliimden ilk ikisi
olan “Yonetimin Ogretiminin Gerekliligi ve Olanaklihig” ve “Yonetimin
Unsurlar1 ve Prensipleri” boliimlerini kitabinda incelemistir. Fayol, “Kisisel
Tecrilbe ve Gozlemler” ve “Savas Dersleri” bagliklarini tasiyan igiincii ve
dordiinci  boliimlerin ileride yayinlanacagi ikinci cildin konusu olacagin
belirtmistir (Fayol, 1917:5). Peaucelle, bu béliimlerin yaymlanmama sebeplerini
sorgularken Fayol’'un tigiincii boliimde isleyecegi bazi konularin o donemin
sartlar1 icerisinde rahatsizlik dogurabilecegi endisesine dikkat c¢ekmistir
(Peaucelle, 2003c:192). Giiniimiize kadar kitabin diger boliimlerinin varligi
konusunda kuskular varken Peaucelle, editorliiglinii yaptigit ve 2003 yilinda
yayinlanan “Henri Fayol, Yonetim Araclarmin Mucidi” (Henri Fayol, Inventeur
des Outils de Gestion) isimli kitabinda tiglincii boliime iligkin Fayol’un notlarini
yaymlamstir (Fayol, 2003:89-149).

Peuacelle, Fayol’'un 1916 yilinda yaymnlanan kitabindaki konularin
1908’deki konusma metninde yeraldigina dikkat cekmektedir. Daktilo edilmis ve
23 sayfalik bu metnin orijinal hali Peuacelle’nin editorliigiinii yaptig1 ve yukarida
zikredilen kitabinda yayinlanmistir (Peaucelle, 2003c:177-189). Peuacelle, bu
konugsma metnine iligkin yaptig1 degerlendirmede Fayol’un yonetim iizerine
diisiincelerini ilgili herkesle paylagsmak istedigi sonucuna ulagmistir. Ona gore
1908’deki konusma metni, 1916 tarihli kitabinin onciisii sayilmalidir. Fayol’un
kitabinda ortaya koyulan yonetim diisiincesi onun 18 yillik diisiinsel faaliyetinin
sonucu olmaktadir (Peaucelle, 2003c:189). Peaucelle gore bu kitap, “bitmemis bir
diisiincenin bitmemis kitabidir” (Peaucelle, 2003c:191). Fayol’'un kitabinin iki
yonden ilging olduguna dikkat ¢ekilmektedir. Birincisi, eserin kamu yonetimi ve
0zel yonetimin farkliliklarina ragmen bu iki yonetim tiirii arasindaki yakinlik ve
benzerligi ortaya koymasidir. Ikincisi, yonetim siirecinde bilimsel orgiitlenmeyi
benimsemesidir (Tortop vd., 1993:16).

Kitabinin ilk kez yayinlanmasinin iizerinden gecen 90 yillik bir siireden
sonra Fayol’'un yonetim diisiincesinin yeniden incelenmesi c¢agdas yoOnetim
anlayisinin daha iyi anlagilmasina katki saglayacaktir. Fayol’un yOnetim
diisiincesinin esasen giincelligini korudugu ve 6zel ve kamu yonetimlerinde yeni
yonetim yaklasim ve wuygulamalarina esin kaynagi oldugu diisiincesi
calismamizda inceleme konusu yapilmaktadir.

I-YONETSEL DOKTRIN GEREKLILIGI

Fayol, yoOnetim iizerine yaptig1 incelemelerinde uygulayicilara yol
gosterici, sorunlarin ¢oziimiinde esin kaynagi olabilecek ve orgiitlerin gelecege
hazirlanmasinda rehberlik edebilecek genel bir yonetsel doktrinin yokluguna
isaret eder (Fayol, 1917:11). Yonetsel doktrinin olmayisi gelecegin yonetici
adaylarinin yonetim fonksiyonu {izerindeki egitimini giiclestirmekte hatta
imkansiz hale getirebilmektedir. Fayol’a gore yonetim konusundaki egitim genel
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olmalidir. Yonetimin, ilkdgretim okullarindan baslayarak yiiksekokullara kadar
O0grenim diizeylerine uygun sekilde ogretilmesi ve yiiksekokullarda en genis
sekilde incelenmesi gerekmektedir (Fayol, 1917:24). Fayol, kendi doneminde
miihendislik egitiminde yonetimin bir ders olarak miifredatta yer almamasini ve
miihendislerin ¢alisacaklar orgiitlerde muhtemel yonetici adayr oldugunu dikkate
alarak onlarin yonetim fonksiyonuna hazirlanmalarinda higbir etkinligin
olmayisini elestiri konusu yapmaktadir. Yonetici adaylarina iligkin miifredatta
yonetimin ders olarak okutulmayisinin nedeni bu dersin icerigini olusturacak
yonetsel doktrin yoklugudur. Yonetimin ders olarak miifredatta yeralmasina gerek
olmadigr diisiincesinin arka planinda, yonetim fonksiyonunun nasil olsa
uygulamayla Ogrenilecegi diislincesi yatmaktadir. Ancak Fayol, uygulamadan
elde edilen sonuclarin yetersizligine dikkat cekerek yoOnetim fonksiyonunun
Ogrenilmesinin  sadece uygulamaya birakilmamasi  gerektigi  sonucuna
ulasmaktadir. Bu nedenle yonetim siirecini etkinlestirmek icin genel kabul
gorebilecek bir yonetsel doktrine ihtiya¢ vardir. Fayol, ihtiya¢ duyulan yonetsel
doktrini soyle tanimlamaktadir: ““Yonetsel doktrin, genel tecriibeyle kontrol
edilmis, denenmis yoOntem, metod, kural ve prensipler biitiiniidiir” (Fayol,
1917:23). Fayol, gerekliligine inandig1 yonetsel doktrini olusturmanin {iist diizey
yoneticilerin sorumlulugunda oldugunu belirtmektedir. Bu anlamda iist diizey
yoneticiler, yonetim tecriibeleriyle elde ettikleri prensipleri ortaya koymalidir.
Oysaki uygulamada zaman yoklugu ve yazma konusundaki isteksizlikten dolay1
ist diizey yoneticiler, bu sorumlulugu yerine getiremeden calisma hayatindan
cekilirler (Fayol, 1917:23).

Fayol, yonetsel doktrin alanmindaki boslugun doldurulmasina katkida
bulunmak iizere kendi tecriibelerinden hareketle yonetim alaninda prensip ve
kurallar koyar. Boylece kendi yonetsel doktrinini sistemlestirmeye caligir.
Peaucelle’e gore Fayol, yonetsel doktrinini olustururken Taylor, Hartness gibi
diisiiniirlerden etkilenmistir. Fayol yonetim konusunda varolan diisiincelerden
bazilarim gelistirmis ve kendi 6zgiil diisiincelerini ekleyerek yonetsel doktrinini
olusturmustur (Peaucelle, 2003b:43). Gen¢’e gore Fayol’un yonetim bilimindeki
basarisinda basarili bir yonetici olmasinin pay: biiyiiktiir (Geng, 2005:61).

Fayol, yonetim diisiincesini olusturmada olgulardan yararlanir ve
deneysel metod yontemini kullanir. Olaylar1 gozlemleyerek siniflandirmaya tabi
tutmasi, onlar1 yorumlamasi Fayol’'un metodunun esasini olusturmaktadir
(Peaucelle, 2005; Verney, 2005). Deneysel metod yoluyla ulastigi sonuglarindan
orgiitiin yonetimi i¢in kurallar ¢ikarmaktadir. Ornegin St Edmon maden ocagimin
6.katinda ¢alistirilan atin ayaginin kirilmasi iizerine atlardan sorumlu goérevliden
yeni bir at talebinde bulunur. Gorevli, kendisine iletilen yazili talepte yoneticinin
imzasinin bulunmadigini belirterek o anda orada olmayan yoneticinin onay1
olmadan yeni bir at veremeyecegini sOyler. Yoneticinin kendi yerine vekil
birakmamis olmasindan dolay1 yeni at talebi sonugsuz kalir. Fayol, bu olgudan
hareketle gelecekte benzer durumlarla karsilagmamak {izere yoneticinin bu gibi
durumlarda vekil birakmasini ve dolayisiyla otoritenin her zaman temsil edilmesi
yonetsel prensibini koyar. (Fayol, 2003:90-91). Giiniimiiz kamu ydnetimlerinde
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de gecerli olan bu anlayisin yansimasi olarak yoneticilerin gorevli veya izinli
oldugu durumlarda makamin gecici veya siirekli bosalmasi durumunda vekalet
edecek gorevlilerin tespiti mevzuatta belirlenmektedir. Bu sayede kamu hizmet
sunumunda siireklilik saglanmaktadir.

Peaucelle, Fayol’un yonetsel doktrininin olgular iizerine kurulu olmasi
nedeniyle bu metodla yonetsel doktrin olusturmada cesitli zorluklarla
karsilagilabilecegine dikkat ¢ekmektedir. Bununla birlikte Fayol’'un bu yondeki
cabalar1 eyleme dayali arastirma metodunu kullanarak bilimsel bir yapit ortaya
koymanin zorluklarim1 gostermesi bakimindan Ogretici olmustur (Peaucelle,
2003e:301).

II-YONETIM FONKSIYONUNUN KLASIiK FONKSIYONLARA

DAHIL EDILMESI

Fayol, iretim, ticari, mali gibi klasik fonksiyonlarin orgiitlerde genel
kabul gordiigii ve dikkate alindigi dénemlerde yonetim fonksiyonunun dnemine
vurgu yapmakta ve bu fonksiyonu klasik orgiit fonksiyonlari icgine dahil
etmektedir. Fayol’a gore orgiitiin temel fonksiyonlar alti grupta toplanmaktadir.
Teknik fonksiyonlar (iiretim, imalat ve transformasyon ), ticari fonksiyonlar
(alim, satim, degisim), mali fonksiyonlar (sermaye iiretimi ve yonetimi), giivenlik
fonksiyonlar1 (mallarin ve kisilerin korunmasi), muhasebe fonksiyonlari
(envanter, bilanco, istatistik) ve yonetim fonksiyonlar1 (6ngorii, organizasyon,
kumanda, koordinasyon ve kontrol) biitiin orgiit tiirlerinde goriilebilecek ortak
fonksiyonlardir (Fayol, 1917:7-8). Orgiitlerin biiyiikliigii ve tiiriine bakilmaksizin
yonetim fonksiyonu, orgiitlerin isleyisinde Onemli bir yere sahiptir (Fayol,
1917:5).

[k bes gruptaki islemler iyi bilinmesi ve bu islemlerin anlaminin birkag
kelimeyle belirlenebilmesine karsin Fayol, yonetim fonksiyonunun daha ayrintili
incelenmesi gerektigine inanir. Orgiitlerdeki bu alt: temel fonksiyonun birbirinden
ayr1 ve kopuk olmadigi ve birbirlerine sikica bagl oldugu Fayol’'un yaptigi
saptamalar arasinda yeralir. Fayol’a gore diger fonksiyonlar maddi araclarin
yonetimini saglarken, yonetim fonksiyonu personele iliskin olmaktadir (Fayol,
1917:8, 25).

Fayol’a gore ilk bes fonksiyon, orgiitiin genel politikasi i¢cinde yeralan
program yapmak, sosyal yapiyr olusturmak, yonetim siirecindeki c¢abalarin
koordinasyonunun  saglanmasiyla  yiikiimli  degildir. Bu  faaliyetleri
gerceklestirmek geleneksel olarak yonetim olarak isimlendirilen fonksiyonun
icerigini olusturmaktadir. Bu anlamda Ongorii, organizasyon, koordinasyon ve
kontrol bilinen anlamda yonetimin bir pargasi olmaktadir (Fayol, 1917:10). Fayol,
bu ayrima kumanda fonksiyonunun dahil edilmesinin zorunlu olmadigini ve
ayrica incelenmesinin miimkiin oldugunu sdylemekle beraber cesitli sebeplerden
dolayr kumanda fonksiyonunu yoOnetimin fonksiyonlarina dahil ettigini
belirtmektedir (Fayol, 1917:11).

Fayol, yonetim fonksiyonunun sadece orgiit yoneticilerine ait kisisel bir
O0dev olmadigr kanisindadir. YoOnetim fonksiyonu bu anlamda diger temel
fonksiyonlar gibi orgiit personeli arasinda béliisiilmektedir (Fayol, 1917:11).
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Bununla birlikte yonetim fonksiyonu, iist yoneticilerin rolleri arasinda énemli bir
yer teskil ettiginden bu kisilerin rolleri yonetim fonksiyonundan ibaret
olabilmektedir. Her tiir orgiitte alt diizeyde calisanlarda orgiitiin faaliyet alaniyla
ilgili yetenekler agir basarken, iist diizey yoneticilerde ise yonetsel kapasite
agirlik kazanmaktadir (Fayol, 1917:14). Orgiitlerde isginin temel kapasitesi teknik
kapasite iken, hiyerarsi basamaklar1 yiikseldikce bu basamaklarda bulunan
calisanlarin yonetsel kapasiteleri artmakta, teknik kapasiteleri azalmaktadir.
Hiyerarsinin en iist diizeylerinde yonetim fonksiyonu baskin hale gelmektedir.
Isciden baslayip iist yoneticilere ulasan hiyerarsi zincirinde yonetsel, teknik,
ticari, mali, glivenlik ve muhasebe olan alt1 temel fonksiyona iligkin ¢alisanlarin
kapasiteleri farklilik gostermektedir. Teknik kapasite oOrgiitiin alt diizeylerinde
hakim nitelik olurken iist diizeylerde ise yonetsel kapasite 6nem kazanmaktadir
(Fayol, 1917:22).

Fayol’un degerlendirmeleri 6zel ve kamu yonetimi ayrimi yapilmaksizin
yonetim fonksiyonun oOrgiitlerde varligini ve onemini gostermektedir. Yonetim
fonksiyonunun diger fonksiyonlar karsisinda baskin bir konuma sahip oldugu
sOylenebilir. Yonetim fonksiyonu, orgiitiin sevk ve idaresine iliskin oldugu i¢in
diger fonksiyonlara nazaran daha kapsayici bir nitelik tasimaktadir. Yonetim
fonksiyonu sayesinde oOrgiit politikalar1 belirlenmektedir. Kabul edilen orgiit
politikalarinin hayata gegirilmesinde diger fonksiyonlar arasindaki uyum, yonetim
fonksiyonu tarafindan saglandigi i¢in bu fonksiyon orgiitler i¢in yasamsal bir
degere sahip olmaktadir. Orgiitte basat bir islev iistlenen yonetim fonksiyonu
orgiit calisanlar1 arasinda paylagilan bir fonksiyon olmaktadir. Orgiitiin sevk ve
idaresinde yoOneticinin roliiniin ©nemi kabul edilmekle beraber y&netim
fonksiyonuna orgiitiin diger hiyerarsik kademelerinde de katilim olmaktadir.

Orgiit diizeyinde sahip oldugu baskin konum nedeniyle yonetim
fonksiyonunun islevselliginin saglanmasi gerekmektedir. Fayol’a gore orgiitiin
isleyisi ve saglhigi kendisinin prensip olarak nitelendirdigi birtakim kosullara
baglidir. Yonetim alaninda mutlakliga ve sertlige yer olmadigina inanir. Ona gore
her sey olciiliilik sorunudur. Kabul edilen prensiplerin uygulanmasinda degisen
kosullar1 dikkate almak gerekir. Dolayisiyla prensiplerin esnekligi ve ihtiyaclara
uyarlanabilirligi bu ac¢idan Oonem tasimaktadir (Fayol, 1917:25). Fayol’a gore
yonetim fonksiyonunun iglevsel olabilmesi ic¢in birtakim prensiplere uyulmasi
gerekmektedir. lyi bir yonetim icin sahip olunmasi gereken 14 prensip sunlardir:
Isboliimii, otorite, disiplin, kumanda tekligi, yonetim tekligi, genel yararin 6zel
yarara {Ustiinliigii, personelin ise alimi, merkezilesme, hiyerarsi, diizen,
hakkaniyet, personelin istikrari, inisiyatif ve personelin birligi (Fayol, 1917:26).
Can, yonetimle ilgili bu prensiplerin kullanilmasinin olduk¢a gii¢c bir sanat
oldugunu belirterek bu prensiplerin uygulamaya gecirilmesinin zeka, karar verme
ve kiyaslayabilme gibi 6nemli nitelikler gerektirdigine vurgu yapmaktadir (Can,
2002:39).

Fayol, oOrgiitler i¢cin iyi bir yOnetim arayisindadir. Fayol, yOnetimi
fonksiyonel agidan ayrima tabi tutarak incelemektedir. Fayol’un yo6netim
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fonksiyonlar1 ayriminin esasen giincelligini devam ettirdigi genel kabul
gormektedir (Baransel, 1979:13; Geng, 2005:57).

II-YONETIMiN FONKSiYONLARI

Fayol’a gore yonetmek, éngormek (prévoir), organize etmek (organiser),
kumanda etmek (commander), koordine etmek (coordonner) ve kontrol etmek
(controler) (POCCC) unsurlarindan olusmaktadir.

A-Ongormek

Fayol’un 6ngdrmek olarak isimlendirdigi bu fonksiyon kendisinden sonra
planlama olarak genisletilmistir. Dolayisiyla yonetim fonksiyonlarinin
siniflandirilmasinda  6ngdérme yerine planlama nitelendirilmesinin kullanimi
yonetim bilimi yazininda yaygin hale gelmistir (Baransel, 1979:73,143, Polatoglu,
2003:26; Oztekin, 2005:41). Kimi yazarlar ise tasarlama ifadesini tercih
etmektedir (Mih¢ioglu, 1989:19).

Fayol, ongormeyi su sekilde tamimlamaktadir: “Ongormek, gelecegi
dikkatlice incelemek ve eylem programini ortaya koymaktir” (Fayol, 1917:11).
Fayol, orgiitlerde gelecegi planlamanin kendi yonetsel kodunun en Onemli
unsurlarindan birisi olarak gormektedir (Fayol, 2003:95). “Hiikiimet etme
(yonetme) Ongormektir” 6zdeyisini hatirlatan Fayol’a gore ongorii, yonetimin
esasli bir pargasini olusturmaktadir. Ongorii, bir taraftan gelecegi tahmin etmek
olduguna gore muhtemel gelecek icin harekete ge¢cmek gerekir. Fayol’a gore
ongoriiyii gesitli sekillerde somutlastirmak miimkiinse de en etkili yol bir eylem
programi hazirlamaktir. “Eylem programi, ayni anda hedeflenen sonug, izlenecek
yol, agilacak asamalar ve kullanilacak araclar ve gelecek olaylarin belli
niteliklerde yeraldigi bir nevi gelecek tablosudur” (Fayol, 1917:57). Fayol, eylem
programinin hazirlanmasim orgiitlerin en zor ve en Onemli islemleri arasinda
gormektedir. Programin hazirlanmasi oOrgiitiin biitlin  birimlerinin  katilimini
gerektirmekle beraber basta yonetim fonksiyonlari olmak iizere biitiin
fonksiyonlar1 harekete gecirmektedir (Fayol, 1917:58). Programin degisimlere
uyum gosterebilmesi icin esnek olmasi gerektigini belirten Fayol, bilinmezi
belirgin hale getirmeyi programin kalitesinin gostergesi olarak kabul etmektedir.
Bilinmezligin oraninin yiiksek olmasi orgiitleri maceraya siiriikkleyebilecek bir
etkendir. Dolayisiyla birlik, devamlilik, esneklik ve aciklik iyi bir eylem
programinin temel nitelikleri olmaktadir (Fayol, 1917:60).

Program kabul edildikten sonra baska bir program tarafindan
yiirtirliikten kaldirilmadigi siirece oOrgiitiin biitiin ¢alisanlar1 icin birer rehber,
direktif ve kanun niteliginde goriilmelidir (Fayol, 1917:63). Fayol, ongoriiyii
yonetim fonksiyonu olarak su sekilde tavsiye etmektedir: "Ben 50 yildir bu
ongorii sistemini uyguluyorum. Uygulamaya basladigim ilk yer bir komiir
madeniydi. Burada gordiigiim yararlar1 dolayisiyla daha sonralar1 yonetimi bana
birakilan farkli isletmelerde uygulamaktan ¢ekinmedim. Bu yontem bana gore
degerli bir yonetim aracidir. Daha iyi bir yontem bulamayanlara tavsiye ederim”
(Fayol, 1917:68). Fayol, bu yontemin sakincalar icerebilecegini kabul etmekle
beraber yararlarinin sakincalarindan daha fazla oldugunu belirtmektedir (Fayol,
1917:68). Orgiitler icin ozellikle kriz donemlerinde programlar gereklidir. En iyi
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programin biitiin belirsizlikleri 6ngdrmesinin miimkiin olamayabileceginin
farkinda olan Fayol, bununla birlikte bir programa sahip olmanin kriz
donemlerinde meydana gelebilecek siirprizlere karsi kullanilabilecek silahlar
hazirlayacagini diisiinmektedir (Fayol, 1917:69). Orgiitiin gelecege iliskin bir
programa sahip olmasina biitiinclil yaklasildiginda programin Orgiitiin
kaynaklarinin kullanimina, amaca ulagsmada kullanilacak en iyi araclarin se¢imini
kolaylastirdigina dikkat c¢ekmektedir. Programin varligi, endiselerin, yanlis
politikalarin ve sebepsiz politika degisikliklerinin ortadan kaldirilmasini veya
azaltilmasimt saglamaktadir. Ayrica personelin kalitesinin artmasina katkida
bulunmaktadir (Fayol, 1917:70). Kamu kurumlar1 s6zkonusu oldugunda Fayol,
bir eksiklige dikkat ¢ekmektedir. Ona gore devlette yillik 6ngorii niteligindeki
biitgeler ¢ogu zaman vaktinde yapilmaz. Ayni sekilde devlette uzun vadeli
planlarin yapilmas: nadirdir. Bunun sebeplerinden birisi olarak bakanliklardaki
istikrarsizligt gostermektedir. Bakanlarin mesleki yeterlilik, is tecriibesi ve
yonetsel kapasite elde edemeyecek kadar makamlarinda kalamamasi planlamaya
yeterince onem vermelerine engel olusturmaktadir. Devlette ongoriiye yeterince
onem verilmeyisinin diger bir sebebi olarak yoneticilerin sorumluluk almayisini
gostermektedir (Fayol, 1917:74-75).

Fayol’a gore 0Ongorii, kisinin bu yonde kalitesine bagli olmaktadir.
Ongoriiyii, ongoriilemezligin karsiti olarak algilamak gerekmektedir. Ongorii
konusunun Fayol’un ilk diisiince konularindan birisi oldugunu belirten Peaucelle,
Fayol’un 1898’den itibaren Ongdriiyii “bir programin gerekliligi ve faydaliligr”
seklinde not ettigini sdylemektedir (Peaucelle, 2003c:171). Ongoérii, ileriye
bakmak, hizlandirmak ve planlamakla olur. Ongoriiniin temel araci eylem
programidir (Peaucelle, 2003d:215). Fayol’'un yonetim diisiincesinde yonetim
faaliyetinin gelecekle kuvvetli bir iligkiye sahip olmasi nedeniyle Ongorii
fonksiyonunun 6nemi biiyiiktiir (Baransel, 1979:143).

Fayol’un 6ngdrme anlayisi incelendiginde oOrgiitiin giinliikk politikalarla
yonetilemeyecegi ve gelecegi diisiinmenin gerekliligi ortaya cikmaktadir.
Orgiitlerin yonetiminde gelecek eksenli bir yonetim anlayisim hakim kilinmasi
orgiitlerin  gelecekte varliklarimi devam ettirebilmesi icin  kaginilmaz
goriinmektedir. Orgiit ici, orgiitiin iginde bulundugu cevrenin kosullar1 dikkate
almarak gelecegin bir faaliyet programi iginde tasarlanmasi Ongdérme
fonksiyonunun tamamlayici unsuru olmaktadir. Ayrica giiniimiizde orgiitlerin
ongorii faaliyetlerinde uluslararast kosullar, dikkate alinmasi gereken baskin bir
faktor haline gelmektedir. Gelecegi planlamak, risklere karsi korunmada ve
dolayisiyla orgiitiin varligin1 devam ettirmesinde 6nemli bir yonetim fonksiyonu
olarak benimsenmelidir. Gelecegi miimkiin oldugunca iyi okuyup, orgiit icin
belirsizlikleri olabildigince azaltabilmesi iyi bir planin temel 6zelligi olmaktadir.

Yonetim siirecinin ilk ve temel tas1 olarak goriilen planlama faaliyetinin
(Oztekin, 2005:41) giiniimiizde program, kalkinma plan1 ve benzeri isimler
altinda kamu yonetimlerinin mevzuatlarinda varligin1 devam ettirmesi Fayol’un
bu konudaki diislincesinin izlendigini gostermektedir. Kamu kurum ve
kuruluglarinda planlama faaliyetinden sorumlu olmak {izere ayri1 birimler
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kurulabilmektedir (Mihgioglu, 1989:24). Diger yandan biitiin iilkeyi kapsayan
biitiinciil planlar yapmak ilizere gorevli merkezi yonetim diizeyinde kurumlar
olusturulmaktadir (Mihgioglu, 1989:24-25; Oztekin, 2005:61-62). Nitekim
Tiirkiye’de 1982 Anayasasi’nin 166.maddesi uyarinca planli kalkinmanin
saglanmasi devletin 6devleri arasinda sayilmistir. Aynt maddede gecen planlama
faaliyetinde bulunmak iizere devletin gerekli teskilati kurma gorevine binahen
Devlet Planlama Tegkilati merkezde yardimei kurulus olarak Tiirkiye nin yonetim
yapist i¢inde yeralmaktadir.

B-Organize Etmek

Peaucelle, organizasyon teriminin Almanca’dan gecen bir terim olduguna
isaret ederek 20.yy baslarinda giiniimiizdeki anlamindan farkli anlamda
kullanildigini belirtmektedir. O donemde organizasyon, biiyiik yiginlart harekete
gecirme kapasitesi anlaminda kullanilmaktaydi. (Peaucelle, 2003c:171).

Fayol, organizasyonu “isletmenin sosyal ve materyal olmak iizere cift
yapisint  olusturmaktir” (Fayol, 1917:11), “bir isletmeyi organize etmek
isleyisinde onu gerekli olan her seyle donatmaktir” seklinde tanimlarken ikili bir
ayrima giderek maddi orgiit ve sosyal orgiit ayrimimm yapmaktadir. Inceleme
konusu olarak sosyal orgiitii almaktadir (Fayol, 1917:76). Peaucelle gore,
Fayol’un yonetim diisiincesinde organize etmek, orgiite isleyisi i¢in gerekli olan
her seyin saglanmasidir (Peaucelle, 2003d:215). Fayol, giiniimiizde orgiitleme
(Polatoglu, 2003:27) veya orgiitlendirme (Mih¢ioglu, 1989:34) olarak da
isimlendirilen organize etmeyi hiyerarsi ve fonksiyonlarin formel tanimlanmasi
anlaminda kullanmistir (Peaucelle, 2003¢:171).

Fayol, organizasyon anlayisina iliskin maddi diizen formiiliiniin bilinen
seklini tekrarlamakta ve bu formiile benzer sekilde sosyal diizen formiiliinii ortaya
koymaktadir. Maddi diizen formiiliine gore, “her sey icin bir yer ve her sey kendi
yerinde” iken sosyal diizen formiiliinde “herkes icin bir yer ve herkes kendi
yerinde” olmalidir (Fayol, 1917:48).

Gortiildiigi gibi Fayol’un yonetim diisiincesinde Orgiitiin maddi ve beseri
unsurlar1 organizasyon tamimlamasimin cift bilesenini olusturmaktadir. Uretilen
mal ve hizmetin niteligine gore tiretim unsurlarinin kurum ve kuruluslar iginde
konumlandirilmas1 organizasyon kapsaminda girisilen bir faaliyettir. Ayn1 sekilde
maddi araglar1 kullanarak kurum ve kurulusun isleyisini saglayacak nitelikli
personelin temini ve kurulus icinde uygun birimlerde istihdami organizasyon
faaliyetinin diger islevidir. Dolayisiyla orgiitlerde maddi ve sosyal araglar
biitiiniin tamamlayici iki parcasi olup her ikisinin uygun sekilde organize olmasi
orgiitiin igleyisini ve basarisini etkilemektedir.

Fayol’un klasik eserinde organizasyona iliskin boliimiin oldukca uzun
tutulmast ve bu boliimde insan kaynaklarina iliskin konular tizerinde Snemle
durulmast dikkat cekicidir. Personelin istihdami, iicretlendirme, formasyon,
odiillendirme ve isten cikarma bu boliimde iizerinde durulan konular olmustur.
Insan kaynaklar1 yonetimi, yoneticinin/sefin isi olarak kabul edilmektedir.
Yonetici bu tiir gorevleri yerine getirirken kurmay personelden yardim
alabilecektir (Peaucelle, 2003d:220). Kurmay personel, hiyerarsiye dahil
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edilmemektedir ve sadece en iist yoneticiden (genel miidiirden) emir almaktadir.
Orduda bu fonksiyonu icra eden gorevlilere kurmay denilmektedir ve tercih
edebilecegi baska bir terim bulamadig: icin Fayol, kuruluslarda da ayni terimi
kullanmaktadir. Kurmay gorevlileri tamamen iist yoneticinin hizmetinde olmalar1
gerektiginden orgiitiin hizmetlerinin yiiriitiimiine katilmazlar (Fayol, 1917:89-90).
Kurmay personeli, gerekli bilgi ve zamana sahip olan ve esas sorumlulugu
yoneticiye yardimct olan orgiit ¢alisanidir. Bu anlamda kurmay personeli, genel
yoneticiye bagli olup, orgiitiin daha iyi islemesine iliskin diislince iiretir ve
yoneticilere Onerilerde bulunur (Baransel, 1979:143-144).

Fayol, mevcut analiziyle orgiitiin isleyisinde yiiriitiicii personel-kurmay
personeli ayrimi yapmaktadir. Cagdas yonetim bilimi yazininda bu ayrim,
eylemciler-destek¢iler (Mihgioglu, 1990:43) veya kurmay-hat birimler seklinde
yapilmaktadir (Polatoglu, 2003:23). Yiiriitiicii personel, Orgiitiin yapisal ve
islevsel yoniine iligkin karar alan veya karar alinmasina katilan ve alinan kararlari
uygulayan st diizey oOrgiit calisanlar1 olmaktadir. Yiiriitiicii personel, orgiit
kararlarinin geregi gibi yiiriitiilmesinde yetkili ve sorumludur. Kurmay personelin
ise karar alma ve uygulama yetkileri olmadig1 gibi alinan kararlarin sonuglarindan
sorumlu degillerdir. Kurmay personeli, esasen orgiitiin bir nevi diislince iiretim
merkezi olarak goriilebilir. Orgiitiin faaliyet alamyla ilgili konularda goriis
olusturarak yiiriitiicii personele orgiitiin politikalarinin basariya ulagmasinda
gerekli fikri altyapr ve destegi saglarlar. Gilinlimiizde orgiitlerin icinde bulundugu
i¢ ve dis kosullar dikkate alindiginda orgiit yonetimlerinin oldukca karmasik hale
geldigi goriilmektedir. Tek bir yoneticinin giiniimiiz bilgi toplumunda orgiitiin
faaliyet alanmiyla ilgili biitiin bilgilere sahip olmasi miimkiin goériinmemektedir.
Orgiitlerin strateji olusturmasinda temel bir etken olarak verilerin toplanmasi,
islenmesi ve orgiit amaclar1 dogrultusunda yorumlanmasi 6nem arz ettiginden
sadece bu isle mesgul olacak birimlerin varligi kacinilmaz olmaktadir. Bu nedenle
yiiriitiicii birimlerin kullanimina sunmak iizere oOrgiit politikalar1 konusunda
alternatifler ortaya koyup, kurmay fonksiyonu icra edecek birimlerin 6nemi
kendiliginden ortaya cikmaktadir.

Organizasyon konusunda Fayol ile birlikte goriilen yeniliklerden birisi
orgiit semalaridir. Peaucelle’e gore Fayol, 1888’de orgiit semasi ¢izmesi ve gorev
tanimlar1 yapmasi nedeniyle muhtemelen bir ilki temsil etmektedir. Ayn1 sekilde
Fayol’un orgiitlerde birimler aras1 belge iletisimini gerceklestirmesini yenilik¢i
bir uygulama olarak goérmek gerekir (Peaucelle, 2003d:207). Fayol’a gore orgiit
semalar1, bir Orgiitiin ayrintilarina kadar herseyinin bir bakista goriinmesini
miimkiin kilar ve orgiitiin sosyal yapisinin olusumunu ve izlenmesini kolaylastirir.
Orgiit semalarinda orgiitiin hiyerarsik yapilanmasim biitiiniiyle gérmek miimkiin
oldugu halde calisanlarin kisisel degerleri, gorevleri, sorumluluklarinin sinirlar
aranmamalidir. Bu tiir bilgiler icin orgiit semalarina eklenecek 6zel aciklamalar
olmalidir (Fayol, 1917:110-111).

Fayol’un orgiit semalar1 konusundaki yenilik¢i acilim giiniimiiz kamu ve
0zel yonetimlerinde varhigim siirdiirmektedir. Bilgi teknolojilerinin yonetimde
kullanilmasiyla beraber kamu kurum ve kuruluslari resmi internet sayfalarinda
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kendi teskilat yapilarin1 sematik bir bi¢imde ortaya koyma gelenegini devam
ettirmektedirler. Kurum ve kurulusun gorev, yetki, hiyerarsik yapilanmasi gibi
hususlar teskilat semalarinda gosterilmektedir. Semalar, vatandaslarin kurum ve
kuruluglarin yapisal ve isleyis durumlarini anlamalarini miimkiin kilmakta ve
vatandaslarin ilgili kurum ve kurulusla iliskisini kolaylastirmaktadir. Dolayisiyla
Fayol’un yonetim diisiincesindeki orgiit semasi uygulamasi kendisini giincel
kosullarina uyarlayarak yeni yoOnetim yaklasim ve uygulamalarinda yerini
korumaktadir.

C-Kumanda Etmek

Cagdas yonetim bilimi yazininda yonlendirme (Polatoglu, 2003:28)
olarak da nitelendirilen kumanda etmeyi Fayol, sdyle tanimliyor:”Kumanda
etmek personeli calistirmaktir” (Fayol, 1917:11). Fayol’a gore kumanda
fonksiyonu birim yoneticileri tarafindan yerine getirilir ve her yonetici kendi
biriminden sorumludur. Birim yoneticileri, kendi sorumlulugundaki caligsanlart
orgiitiin amaclar1 dogrultusunda verimli calisgtirmakla yiikiimliidiir. Kumanday1
bir sanat olarak goren Fayol’a gore kumanda faaliyetinde kisisel nitelikler kadar
yonetim prensiplerinin uygulanmasi da Onem kazanmaktadir. Fayol, iyi bir
kumanda faaliyeti i¢in yoneticilere ¢esitli Onerilerde bulunmaktadir. Bu anlamda
yoneticinin personeline iliskin ayrintili bilgiye sahip olmasini, yetersiz personelin
isine son vermesini, Orgiit ve personel arasindaki cikar iligkisini iyi bilmesini,
orgiitii periyodik olarak teftis etmesini, calisanlara iyi ornek olmasini, yonetim
siirecine katilan kigileri cesitli toplantilarla biraraya getirerek yonetim birligini
saglamasini, ayrintilar icinde bogulmamasini, personelini aktif hale getirmesini ve
onlarin inisiyatif almalarina yonelik tedbirler almasini 6nermektedir (Fayol,
1917:138-139).

Fayol’a gore kumanda fonksiyonundan beklenen yoneticilerin personelin
orgiit cikarlarina katki saglayacak sekilde calismalarimi saglamaktir. Kumanda
fonksiyonu bir taraftan kisisel niteliklerle diger taraftan yoneticilik bilgisiyle ilgili
olan bir faaliyettir (Baransel, 1979:73,144; Peaucelle, 2003d:225). Tiizemen,
Fayol’un yonetim anlayisinda kumanda fonksiyonunun yonetimin temel unsuru
oldugunu belirtmektedir (Tiizemen, 1986:81). Peaucelle, Fayol’'un kumanda
etmeyi islevsel anlamda kullandigini ve bir Orgiitte varolan formel yapiy1
calistirmak anlaminda algiladigini  belirtmektedir (Peaucelle, 2003c:175).
Kumanda faaliyetiyle amaglanan personelin performansint yiikseltmektir.
(Peaucelle, 2003d:225).

Fayol’un yoOnetim diisiincesinde kumanda fonksiyonu orgiitiin iyi
yonetimini dogrudan etkileyen bir faaliyettir. Esasen yoneticilerin gorevi olarak
goriilen kumanda etme faaliyetiyle oOrgiit personeli oOrgiitin amaglar
dogrultusunda harekete gegirilmektedir. Orgiitiin iyi yonetiminde yoneticilerin
bilgi birikimi, is tecriibesi, yetenekleri gibi unsurlar belirleyici olmaktadir. Belli
bir bilgi birikimine sahip olmas1 gereken yoneticiler, kumanda etme faaliyetinin
bagariya ulagsmasinda oOrgiit personelinin kisisel Ozelliklerini, yeteneklerini ve
kapasitelerini iyi tanimalar1 gerekmektedir. Orgiitiin beseri unsuru olan personelin
yetenekleri dogrultusunda orgiitiin ¢alisma diizeni i¢inde konumlandirilmasi ve
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orgiitin amaclarin1 gerceklestirmesine katki saglayabilecek yeteneklere sahip
olmayan personelin istihdam edilmemesi kumanda etme faaliyetinin parcasi
olarak goriilmektedir. Personelin uygun birim ve islerde istihdam edilmesi orgiitte
sosyal diizenin gergeklestirilmesinde temel belirleyici etmendir. Dolayisiyla
gilinlimiiz insan kaynaklar1 yonetiminin temel unsurlarindan olan liyakat ilkesi
Fayol’un yonetim diisiincesinde 6zel 6nem tasimaktadir.

D-Koordine Etmek

Fayol, koordine etmeyi kitabimn farkli  sayfalarinda soyle
tanimlamaktadir: “Koordine etmek, biitiin cabalar1 ve biitiin islemleri
uyumlagtirmak, birlestirmek ve birbirine baglamaktir” (Fayol, 1917:11). Diger bir
ifadeyle koordine etmek, araglari amaglara uygun hale getirmektir (Fayol,
1917:149). Fayol, bir orgiitte sosyal ve maddi diizenin saglanmasinda program
yapmanin ve orgiitlemenin yeterli olmayacagimi belirterek iyi bir koordinasyonun
gerekliligine isaret etmektedir. Orgiitte koordinasyonun saglanmasinda temel
araclardan birisi biitiin birim yoneticilerinin katildigr toplantilardir (Fayol,
1917:149-152).

Koordinasyon faaliyeti ile orgiitiin basaris1 i¢in orgiitii olusturan birimler
arasinda uyumlastirma c¢abalarina girisilir. Girisilen uyumlastirma cabalarinin
kumanda faaliyetinden ayrilmasi her zaman kolay degildir (Peaucelle, 2003d:225;
Baransel, 1979:73,146). Birim yoneticilerinin katildigi toplantilar, kumanda
faaliyetine katki saglamaktadir. Ayrica bu toplantilarda yiikselen, inen ve yatay
bilgi akislar1 gerceklestiginden Orgiitiin isleyisinde koordinasyonun saglanmasi
miimkiin hale gelmektedir (Peaucelle, 2003d:226; Peaucelle, 2003c:176 ). Bu
toplantilarin sik sik yapilamamasi durumunda Fayol, koordinasyondan sorumlu
personel gorevlendirilmesi geregine inanir (Baransel, 1979:73,146).

Fayol’un yonetimin fonksiyonlar arasinda yeralan ve yoOnetim bilimi
yazininda esgiidiim (Oztekin, 2005:177) veya esgiidiimleme (Polatoglu, 2003:29)
olarak da isimlendirilen koordinasyonun onemi giiniimiiziin biiyiik ve karmasik
orgiitlerinde iyice belirginlesmektedir. Mal veya hizmet iiretimine yonelik olarak
kurulmus olan orgiit, dikey ve yatay olarak c¢esitli birimler seklinde
yapilandiriimaktadir. Orgiit birimleri, kendi gorev ve yetki alanlarinda faaliyette
bulunan ve oOrgiitiin 6zgiil amacin1 gerceklesmesine katkida bulunan yapilardir.
Orgiitiin birimlere ayrilmas onlarin 6rgiit biitiiniinden ayr1 ve bagimsiz bir varliga
sahip oldugu anlamina gelmez. Biitiinleyici parca olarak birimler Orgiitiin
isleyisini saglayan dislilerden birisidir ve oOrgiitiin mal veya hizmet iiretme
islevine kendi kapasiteleri Olciisiinde  katki  saglarlar. Bu anlamda
koordinasyondan beklenen orgiit birimleri arasindaki isbirligi ve uyumu
gerceklestirerek Orglitiin  basarisin1  saglamaktir (Polatoglu, 2003:30). Birim
yoneticilerinin  orgiitici  toplantilara katiliminin koordinasyonun islevselligi
tizerinde dogrudan etkisi olmaktadir. Bu nedenle birimler arasi bilgi akisini ve
dolayisiyla oOrgiitiin genel durumunun Ogrenilmesini miimkiin kilan bu
toplantilarin devamliligi  orgiit politikas1 olarak benimsenmelidir. Nitekim
giinlimiiz yonetim uygulamalarinda 6rgiitiin igleyisinde koordinasyon saglanmasi
amaciyla bu tiir toplantt geleneginin devam ettigi goriilmektedir. Olagan
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donemlerde periyodik olarak diizenlenen toplantilar, 6rgiitiin durumu hakkinda
biitiinciiler degerlendirmeler yapilmasina imkan saglamaktadir.

E-Kontrol Etmek

Fayol, kontrol etmek fonksiyonunu sOyle tanimlamaktadir: “Her seyin
verilen emirlere ve varolan kurallara uygun sekilde olmasimi gozetlemektir”
(Fayol, 1917:11). Fayol’a gore kontrol fonksiyonunun amaci Orgiitiin
isleyisindeki hata ve eksiklikleri ortaya cikararak tamir etmek ve bir daha
yapilmasinin 6niine ge¢cmektir (Fayol, 1917:153). Kontrol faaliyeti dogrudan
yoneticiler tarafindan yerine getirilebilecegi gibi bu gorev yardimcilara da
birakilabilir. Kontrol faaliyetlerinin yogun ve karmasik oldugu orgiitlerde bu is
icin 6zel birimler olusturulmalidir. Kontroliin etkin olabilmesi i¢in zamaninda
yapilmasi ve yaptirimlarla desteklenmesi gerekir (Fayol, 1917:154). Kontrol
faaliyetinin yerine getirilmesi Orgiitiin isleyisini engellememelidir. Dolayisiyla
kontrol faaliyetinin kapsami ve sinirlart acik bir bigcimde belirlenmelidir (Fayol,
1917:155). Fayol, bu noktada icraci birimlerle kontrol birimleri arasinda
muhtemel gorev ve yetki karmasikliginin 6nlenmesini 6nermektedir. Kontrol
faaliyeti, karar alma ve uygulama faaliyeti degildir. Orgiitiin isleyisine iligkin
karar alma ve uygulama faaliyetleri diger birimler tarafindan yerine getirilmekle
orgiitte bir igboliimii gergeklesmis olmaktadir. Orgiitiin bagaris1 isboliimiiniin iyi
yapilmasina ve birimlerin kendi gorev ve yetki alanlar1 disina ¢ikmamasina
baghdir. Bu anlamda kontrol faaliyetini gerceklestiren birimler yapilan islerin
orgilitiin  hiyerarsik isleyis, plan ve amaglarina uygunlugunu denetlemekle
yiikiimludiirler.

Fayol’a gore iyi bir kontrol sisteminin varligi yonetim faaliyetini
destekler ve OoOrgiitiin yikimina neden olabilecek sorunlarin tespitine olanak
saglayabilir. Kontrol fonksiyonu, yonetimin diger fonksiyonlar1 gibi siirekli bir
dikkati gerektiren ve sanat niteligi tasiyan bir islevdir (Fayol, 1917:156).

Kontrol faaliyeti Fayol’'un yonetim diisiincesiyle uyumlu bir faaliyet
olarak algilanmaktadir. Bu faaliyet sayesinde gerceklesenlerle Ongoriilenlerin
karsilastirilmasi yapilmaktadir (Peaucelle, 2003d:228; Baransel, 1979:73,146).

Fayol’un yo6netimin fonksiyonlarindan biri olarak gordiigii cagdas
yonetim bilimi yazininda denetim olarak da isimlendirilen kontrol sayesinde
orgiitiin isleyisindeki hata, eksiklik ve yanlishklar tespit edilmektedir (Oztekin,
2005:189). Kontrol faaliyetiyle aym1 hatalarin tekrarlanmasinin Oniine gegilir,
eksikliklerin giderilmesi ve yanlighklarin diizeltilmesi miimkiin hale gelir.
Kontrol faaliyeti sonucunda gerekiyorsa hata, eksiklik ve yanlighiklarda
sorumlulugu saptanan ilgililer hakkinda yaptirimlar uygulanir. Béylece kontrol-
yaptirim iligkisi ortaya g¢ikmaktadir. Kontrol faaliyetlerinin kimin tarafindan
yerine getirilecegi Orgiitsel biiylikliik ve yonetim anlayisina bagli olmaktadir.
Yoneticiler, personel lizerindeki gozetimi gerceklestirmek iizere bizzat kendileri
kontrol yetkilerini kullanabilirler. Kontrol faaliyeti, orgiite iliskin olarak gerekli
bilgilere sahip yoneticilerin digindaki orgiit i¢i uzman kisi veya birimlerce yerine
getirilebilir. Giiniimiiz 6zel ve kamu yonetimi anlayislarinda kontrol faaliyetini
gerceklestirmek {izere teftis kurulu ve benzeri yapilanmalara gidilmektedir. Bu
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anlamda kurum ve kuruluslarin kendi biinyelerinde i¢ kontrol birimleri
olusturulabilmektedir. Kontrol konusunda diger bir yonetsel tercih, kurum ve
kuruluglarin i¢ kontrol birimleri varligini devam ettirilmekle beraber ayrica
merkezi yonetim diizeyinde dis kontrol birimlerinin olusturulmasidir. Kontrol
faaliyetinin kurum ici yapilanma olmaksizin sadece merkezi diizeydeki kurum
dis1 birimlerce yapilmasi diger bir kontrol bicimi olmaktadir. Yonetim
yaklasimina bagli olarak uygulama bigimleri farklilik gosterse de kontrol
fonksiyonu oOrgiitiin basarisinda etkin bir rol iistlenmekte ve yonetim siirecinin
biitiinleyici bir parcasi haline gelmektedir.

III-FAYOL’UN  YONETIM  DUSUNCESININ  YONETIM

BILIMINDEKI YERI

Fayol’un yoOnetim diislincesi bir¢cok yonetim diisiiniiriinii etkilemistir.
Yonetim teorilerinin olusumunda Fayol’un yonetsel doktrininin etkisi yadsinamaz
bir gerceklik olarak goriilmektedir (Gutierrez ve Montes, 2003:269). Sasaki,
Fayol’un yonetim diigiincesine iliskin su tespiti yapmaktadir: "Eger Amerikan
F.W.Taylor yonetim teorilerinin babasiysa Fransiz Fayol anasi olarak
nitelendirilebilir. Bir anne iiremeye hayat verir. Fayol’un teorisi yonetim alaninda
daha sonralar1 bir¢ok teorinin ortaya ¢ikmasina kaynak teskil etmistir” (Sasaki,
2003:257). Fayol’un teorisi, Japonya’da yonetim teorileri arasinda klasiklerden
birisi olarak kabul edilmektedir (Sasaki, 2003:263). Yonetimi fonksiyonlarina
ayirarak inceleyen Fayol’'un yoOnetim diisiincesi o donemde Fransa’da sinirh
kalirken ABD’de daha fazla taraftar bulmustur (Ornek, 1988:22). Fayol’un
klasiklesen eseri, ABD’de kamu yOnetimi uzmanlarin etkilemistir (Gow
vd.,:1993:32).

Drago, Fayol’un yonetsel doktrininin giincelligini koruyan bir
metodolojik cerceve ortaya koyduguna dikkat cekmektedir. Bu yonetsel doktrinin
sadece Ozel isletmeler icin degil, kamu yoOnetimleri i¢in de gecerli oldugunu
belirtmektedir (Drago, 1985:28-29).

Baransel’ gore Fayol’'un yonetim diigiincesi, yOnetimin tiim
fonksiyonlarini inceleme konusu yapmasindan dolayr genel bir yaklasim olarak
kabul edilmelidir. Fayol’un yonetim diisiincesi bu haliyle genel yonetim teorisinin
gelistirilmesine kaynak olabilecek 0zellige sahiptir. Yonetim diislincesini
olusturan bilgi stokunun O©Onemli bir bolimii Fayol’'un yonetim diislincesi
kaynaklidir ve yonetim biliminin gelismesinde biiyiik bir rol oynamistir. Fayol’un
yonetimle 1ilgili diislinceleri yonetim fonksiyonuna iliskin kavramsal bir cati
meydana getirmekte ve yOnetimle ilgili incelemeleri kolaylagtirmaktadir
(Baransel, 1979:13). Ayrica Fayol’'un yonetim diisiincesinin yansimasi olarak
orgiitlenme konularina ilgi artt1 ve bu konuyla ilgilenmek {izere 6zel kurumlar
olusturuldu (Burdeau, 1989:347).

Baransel’e gore yonetim siireci okulu, yonetim teori okullar1 arasinda en
eski okul olup, kurucusu Fayol’dur. Yonetim siireci okulu, Fayol’un ydnetimin
fonksiyonlart ayrimimi esas alip bu ayrimlari inceleyerek ilkelere ulasmay1
hedefler. Bu okulun savi, yonetimin biitiin 6rgiitlerde ve orgiitiin biitiin hiyerarsik
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kademelerinde uygulanan evrensel bir siire¢ tasidigi ve yonetim ilkelerinin
evrensel oldugudur (Baransel, 1979:73).

Fayol’un ortaya koydugu yonetim ilkelerinin degismez ilkeler olmadigini
ve sartlara gore degisecegini belirtmesi onun goriislerini yonetimde durumsallik
anlayisina yaklastirmaktadir (Baransel, 1979:73,150). Diger yandan Fayol’un
yonetim diisiincesinde hiyerarsi, normatiflik, disiplin ve sosyal diizene ayr1 bir
onem verilmesinin onu Weber’e yaklastirdigina dikkat cekilmektedir (Gutierrez
ve Montes, 2003:274).

Mihgioglu’'na gore ise Fayol, yonetim biliminin kurucusudur. Fayol,
cagdas yonetim kuramina uygun diisen yonetim siireci iizerine incelemeler
yapmistir  (Mihgioglu, 1989:3). Mih¢ioglu, yoOnetim siirecini Ogelerine ve
isleyisine gore inceleyen isleyissel yaklasimi ilk kez ortaya koyan kisinin Fayol
oldugunu sodylemektedir. Fayol, yonetim siirecini biitiin evreleriyle birlikte
inceleme konusu yaparak kapsayici bir yaklasim sergilerken onun disindaki
diigiiniirlerin  ¢ogu  yonetimin fonksiyonlarindan organizasyon/orgiitlenme
unsuruna agirlik vermislerdir (Mihgioglu, 1989:11). Eryilmaz da yonetim siirecini
unsurlarina ayirmasindan ve bu unsurlara onem vermesinden dolay1r Fayol’un
yaklasiminin fonksiyonel olarak adlandirildigini sdyleyip, Fayol’un fonksiyonel
yonetim akiminin dnciisii sayildigini belirtmektedir (Eryilmaz, 2005:14).

Chevallier’e gore Fayol, yonetim alanindaki teorisyenlerin unuttugu
yonetimi, fonksiyonlarina ayirmakta ve iyi yonetim icin gerekli prensipleri ortaya
koymaktadir (Chevallier, 1986:37).

Inan, Fayol’un kitabimin M.Asim Calikoglu tarafindan “Sinai ve Umumi
Islerde Idare” ismiyle 1939’da yapilan ilk cevirisine yazdigi giris yazisinda
Fayol’un yonetim diisiincesine yapti§1 katkilar1 dile getirmektedir. Inan, Fayol’un
yonetimde verimliligi saglama konusunda hassasiyetine dikkat c¢ekmektedir.
Maddi ve beseri kaynaklarin rasyonelce kullanilmasi dogru yonetim anlayist
sayesinde miimkiin olmaktadir. Fayol, isin planlanmasi safhasindan kontrol
safhasina kadar olan siireclere iliskin prensipleri bilimsel biitiinliik icinde ortaya
koymaktadir (Inan, 2005).

Fayol’un yonetim diisiincesine yonelik elestiriler de mevcuttur. Yapilan
elestiriler dogrudan Fayol’'un yonetim diisiincesine iliskin degerlendirmeleri
kapsadigi gibi onun yonetim diislincesi klasik yonetim teorisi kapsaminda dolayli
olarak elestiri konusu olabilmektedir. Zira Fayol’un “ Yonetim Siireci
Yaklasimi”nin, Taylor’'un “Bilimsel Yonetim Akimi” ve Weber’in “Biirokrasi
Modeli” ile birlikte klasik yonetim teorisini olusturdugu genel kabul gérmektedir
(Eren, 1998:14; Geng, 2005:50).

Eren, Fayol’un yonetimin fonksiyonlart ve yonetsel ilkeler konusunda
yapmig oldugu tespitlerde insan davranig ve psikolojisini ihmal ettigini
belirtmektedir. “Goriiliilyor ki, Fayol ve yandaslarinin insanin iistiin yetenek ve
becerileri ile yaraticiligini gormek soyle dursun, onu tabiatina aykiri bi¢imde
tanimlamiglar ve liretim icin duygusuz bir ara¢ ya da robot gibi algilamig ve
degerlendirmislerdir”. Bu saptamadan hareket eden Eren, Fayol’'un yonetim
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diisiincesinin yonetim etkinligine katkida bulunamadiglr inancindadir (Eren,
1998:21).

Sabuncuoglu ve Tokol ise, Taylor ve Fayol’'un gelistirdigi yonetim
anlayisin1 degerlendirirken klasik yonetim anlayisinin insana bakis agisini elestiri
konusu yapmaktadirlar. Yazarlara gore klasik yonetim anlayisi insan1 ekonomik
bir unsur ve adeta yonlendirilmesi gereken bir robot olarak algilamiglardir
(Sabuncuoglu ve Tokol, 2003:167).

Geng’e gore klasik yoOnetim anlayisi, Orgiitiin 6nceden belirlenmis
kurallara gére makine gibi isleyecegi varsayimina dayanir. Makine kurami olarak
da bilinen bu anlayista orgiitiin fiziksel yapilarina 6ncelik verilmis, beseri faktor
olan insan unsuru ihmal edilmistir. insan faktorii dikkate alinmaksizin bir orgiitte
bagaranin nasil saglanabilecegi sorusu klasik yonetim anlayisi incelemelerinin
disinda kalmistir (Geng, 2005:61).

Fayol’un yonetsel diislince sistemi, yOnetim bilimi acisindan ayri bir
onem tasgimaktadir. Fayol, orgiitin amacim gerceklestirmeye yonelik sevk ve
idare faaliyeti olan yonetim fonksiyonunu sistematik ve kapsamli bir sekilde
inceleme konusu yapmustir. Yonetim fonksiyonuna ©nem vererek yaptigi
incelemelerde ortaya koydugu kural ve prensiplerin evrensellik nitelik tasidigi
genel kabul gormektedir. Ayrica yonetim siirecine iligkin tespitleri 6zel yonetim-
kamu yonetimi ayrimi yapmaksizin biitiin orgiitlerde gecerli olabilecek 6zellikler
tastmaktadir. Bu nedenlerden dolayr yonetim bilimcileri acisindan Fayol,
kendinden sonraki diisiince okullarin1 etkileyen yonetim biliminin temel
teorisyenlerinden birisi hatta yonetim biliminin kurucusu olarak gosterilmektedir.

SONUC

Fayol, uzun yillara dayanan yoneticilik hayati boyunca klasik yoneticiler
gibi sadece oOrgiitii yonetmekle yetinmemistir. Geng¢ bir maden miihendisi olarak
girdigi mesleki yasantisinda yonetim siirecinin iyi bir gozlemcisi olmustur.
Miihendislere sadece yiiksek matematik dgretmenin yeterli olmadigini ve yonetim
egitimiyle desteklenmeleri gerektigine inanmustir. Fayol, yonetsel prensipler
kodunun olusturulmasint istemekteydi. Fayol, yoOnetim fonksiyonuna iligkin
kavramlarin gelecekte oneminin daha iyi anlasilacag ve bu konudaki egitimin
onem kazanacagi inancindadir. Nitekim yoOnetimin bir bilim olarak kabul edilip
ozellikle yiiksek oOgrenim miifredatlarinda yeralmasi Fayol’un tespitlerinin
yerindeligini ve uzak goriisliiliiglinii gdstermektedir.

Calisma hayat1 boyunca gozlemlerini not ederek yOnetim teorisinin
olusumuna Onemli katkilarda bulunmustur. Uygulama insam1 olarak Fayol,
mesleki tecriilbe ve gozlemlerini sistemlestirerek biitiinciil bir sekilde yonetim
fonksiyonunu incelemis ve kendi donemine kadar ihmal edilen bu orgiit
fonksiyonunun diisiince ve uygulama temelinde onem kazanmasim saglamistir.
Izlemis oldugu metodun zorluklar1 ve smirliliklarina ragmen Fayol’un ortaya
koydugu yonetim diisiincesi kendisinden sonraki yonetim teori ve uygulamalarini
derinden etkilemistir. Yeni yonetim tekniklerinin uygulamaya konuldugu cagdas
yonetim anlayisinda Fayol’un yonetim diislincesinin izlerini gérmek miimkiindiir.
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Bu nedenle Fayol’un yonetim diisiincesi Orgiitlerin yapisal ve islevsel evrimini
etkileyen temel faktorler arasinda goriilmelidir.

Fayol’un yonetim fonksiyonuna verdigi dnemle birlikte yonetim siirecinin
bes temel anahtarini incelemesi, bir dizi yonetim prensibini ortaya koymasi ve bu
prensiplerin gerek 6zel ve gerekse de kamu yonetimlerinde uygulanmaya devam
edilmesi onun yOnetim diisiincesinin giiniimiizdeki ©Onemini korudugunu
gostermektedir.
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