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Cagdas yonetim diislincesi basyapitlarindan Administration Industrielle et Générale (Genel ve
Endiistriyel Yonetim) ilk kez 1916 yilinda yayinlanmis; yazar Henri Fayol’un doktrini kisa siire
icinde Fransa’da Fayolizm akimina yol agmisti. Le Chatelier ve Fréminville onciiliigiindeki bazi
Fransiz miihendislerin c¢abalar1 sonucunda ise Taylorizm, Fayolizm akiminin karsisinda giiglii bir
alternatif olarak yerini ald1 ve Fransa’da 1920°li yillarin ilk yaris1 Tayloristler ve Fayolistler olarak
sekillenen bir grup kutuplasmasina sahne oldu. Iki grup arasindaki rekabet 1925 yilinda varilan bir
anlagmayla son bulurken Taylorizm ve Fayolizm, birbiriyle ¢elisen ama birbirini tamamlayan iki
akim olarak yonetim diisiincesi tarihindeki yerini aldi. Bu ¢alismanm amaci, bu degerli bagyapitin
dogusuna neden olan faktorleri ve bunlarin yarattig1 etkiyi yansitan genel bir tablo ortaya
koymaktir. Bunun i¢in olgu ve olaylar, Fayol’'un ve Tayloristlerin perspektifleri dogrultusunda
donemin Fransiz sosyal simif sistemi ve Fayol’un kariyeri sirasinda yasadigi énemli deneyimler
izerinden incelenmistir.

Going Back in Time 100 Years: “General and Industrial Management”
and the Fayolism-Taylorism Dichotomy in France

ABSTRACT

Emerged from the doctrine of Henri Fayol, Fayolism presented itself as a movement in France
shortly after the first edition of his contemporary management masterpiece, Administration
Industrielle et Générale (General and Industrial Management), which was published in 1916.
Thanks to the efforts of a number of French engineers pioneered by Le Chatelier and Fréminville,
Taylorism stood out as an alternative movement against Fayolism, thus 1920s saw the emergence
of a dichotomy in the shape of Taylorists versus Fayolists. However, this came to an end when
these two groups reached an agreement in 1925, and Taylorism and Fayolism took their respective
places in the history of management thought as two movements which contradict but also
complement each other. The purpose of this study is to present a general illustration of the factors
that led to the publication of this precious masterpiece and the effects of these factors. In this vein,
facts and cases were taken into account through Fayol’s perspective and the perspective of the
Taylorists in the context of the French social system of the time and particular experiences that
Fayol acquired during his career.
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1. Giris

Taylor Derneginin yayin organi olan Bulletin of the
Taylor Society’nin Subat 1927 tarihli sayisinda Charles
de Fréminville, Henri Fayol’u anmak tizere kaleme
almig oldugu bir makaleyi Amerikali okurlarla
paylagsmisti. Fayol’un yasami, goriisleri ve doktrini
hakkinda pek fazla bilinmeyen gergekleri Ozetleyen
makalenin bagliginda Fayol, “biiyiilk bir miihendis,
biiyiik bir bilim insan1 ve biiyiik bir yonetim Onciisii”
olarak nitelendiriliyordu. Makalenin girisinde ise
derginin editdriine ait olan su sozler dikkat ¢ekiciydi:

(Kendisine gelen) talep iizerine kaleme almis oldugu
Henri Fayol ve doktrini hakkindaki bu ilgi ¢ekici yazi
nedeniyle duyulan memnuniyeti biiltenimiz okuyucular1
adma Saym Fréminville’in bilgilerine sunmak isteriz.
Fayol doktrini, pek ¢ok yoniiyle Taylor doktrinine dzdes
ve ¢ok daha fazla yoniiyle Taylor doktrininin
tamamlayicisidir. Fayol genel idare ¢ercevesinde
orgiitleme ve kontrole odaklanmisti; Taylor ise atdlye
faaliyetlerinin Orgiitlenmesi ve kontroliine odaklandi.
Ancak, (gerek Taylor’un gerek Fayol’'un) birbirine zit
yonlerden  baglayarak  caligmalarimi  yiiriitlirken
doktrinlerinin bir araya gelmesi kaginilmaz (bir sonug)
oldu. Fayol’'un yasami ve doktrini Amerikal
yoneticilere ilham verici ve yardimci olmalidir; tipki
Taylor’'un yasami ve doktrininin Fransiz yoneticilere
oldugu gibi (Bulletin of the Taylor Society, 1927, 12, s.
303).

Bilimsel yonetim yaklagiminin onciisii Frederick W.
Taylor (1856-1915), biiyiik olasilikla Fayol’un adini hig¢
duymadan yasama veda etmisti. Bilimsel yonetimin
savunuculari ise belki de bu makale araciligiyla ilk defa
Fayol ve doktrini hakkinda bilgi sahibi oluyordu. Peki,
klasik yonetim diisiincesinin 6nemli bir bolimiini
birlikte olusturan bilimsel yonetim yaklagimi ile genel
yoOnetim teorisinin Taylor Derneginde bir araya gelmesi
rastlantt miydi1? Hi¢ kuskusuz, hayir. Fréminville’in bu
makalesinin ardinda, aslinda kaynagimi Taylor’un ve
Fayol’un ortaya koydugu goriislerden alan bir rekabetin
Oykiisii  bulunmaktadir. ABD’de Taylor, yonetim
sorunlarina atdlye diizeyinde ¢6ziim iireterek yukariya
ulasmaya caligiyordu; Fayol ise Fransa’da, yonetim
sorunlarina yukaridan asagiya dogru bakarak ¢oziim
getirmeyi hedeflemisti. Sonugta, Fransa’da ortaya ¢ikan
rekabetin Oykiisiinde Taylor’un adi gegiyordu ancak
kendisi rol almiyordu ama Fayol onemli bir aktordii.
Koyu bir Taylorizm savunucusu olan Fréminville ise
son derece kritik bir rol dstlenecekti. “Genel ve
Endiistriyel Yonetim” adli ¢aligmasinin, okuyucularla
ilk kez bulugmasi ve bilyiikk yanki uyandirmasi ile
baglayan bu o6ykiide Henri Fayol, birka¢ bin Kkisinin
calistigr bir sirketin yoneticisiyken 75 yasindan sonra
birdenbire yonetim konusunda bir otorite olarak
anilmaya baslamisti. Kisa siire i¢inde Fransa’da
Fayol’un doktrini Fayolizm akimina doniistii. Ne var ki
iilkedeki bazi miihendisleri uzun zamandir etkisi altina
alan Taylorizm, ¢ok ge¢gmeden Fayolizm akiminin
karsisina giiclic bir alternatif olarak ¢ikacak ve
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1920’lerin ilk yarisi, Fransa’da Tayloristler ile
Fayolistler arasinda goriis ayriliklarinin ve ciddi dlgiide
bir rekabetin yasandigi yillar olarak yonetim
diisiincesindeki yerini alacakti.

Fransiz endiistrisinde yasanan bu ikilem, aslinda ¢esitli
sosyokiiltiirel kosullarin ve endiistri sorunlarinin bir
yansimasi olarak diisliniilebilir. Ancak ilging bir sekilde
sadece Fransa’ya aitmis gibi goriinen bir doktrinin
okyanusun diger kiyisinda gelismis baska bir doktrinle
hem c¢atigmasi hem kaynagmasi sonucunda c¢agdas
yonetim diisiincesinin klasik temellerini olugturan giiclii
bir teorik altyapi ortaya g¢ikmistir. Bu baglamda, az
sonra giinimiizden 100 yil dncesine giderek, Taylor
doktrini ile Fayol doktrini arasindaki karmasik iliskiye
odaklanacagiz ve bu iligkiyi —kesin olarak iddia
etmemekle birlikte— bir diyalektik yaklagimla mercek
altina almaya c¢alisacagiz. Diyalektik, “var olmanin
bilimidir” ve var olanin kaynagini olusturan evrensel
fikirlerin ve ilkelerin pesindedir (Vermeulen, 2005;
Anderson, 1997, s. 4 ve 105). Yonetim diisiincesinde de
durum farkli degildir. Nitekim Taylor ve Fayol, ayni
zaman diliminde ama ayr yerlerde tiim yasamlarini,
yonetim olgusunun kaynagini olusturan evrensel
fikirlerin ve ilkelerin neler oldugunu bulmaya adamig
olan iki 6nemli aktordiir. Taylorizm ve Fayolizm ise
kaynagini bu iki aktdriin “birbiriyle c¢elisen ama
birbirini tamamlayan” goriislerinden alan iki akim
olarak tarihe ge¢cmistir. Biz de simdi bu tarihe yeniden
taniklik etmek tizere bir yolculuga ¢ikiyoruz. Amacimiz,
ylziincii yilini kutlayan bir basyapitin dogusuna neden
olan faktorleri ve bunlarin yarattigi etkiyi yeniden
kesfetmeye caligmaktir. Bu kesif i¢in, olgu ve olaylara,
Fayol’'un ve Fransa’daki Fayolizm ve Taylorizm
taraftarlarinin perspektifleriyle bakmamiz gerekir. Ote
yandan Fayol’'un yoneticilik yasamindan kesitleri, o
donemde Fransiz toplumunda goriilen sosyal siif
sistemini ve bu sistemden kaynaklanan gelenekleri
anlamaya calismak, iyi bir kesif yolculugu igin bize
ayrica yardimci olacaktir.

2. Avrupa’da Yonetim Diisiincesi

1911 yilinda Frank B. Gilbreth 6nciiliiglinde kurulan
oldugu Yo6netim Bilimini Tanitma Dernegi (The Society
for the Promotion of the Science of Management), 1915
yilinda Taylor’un yasama veda etmesinin ardindan,
faaliyetlerine Taylor Dernegi (The Taylor Society) adi
altinda devam etmisti. Dernegin ¢atisi altinda bir araya
gelen yonetim yazarlari, 1920°li yillardan itibaren
diizenlenen kongrelerle bilimsel yonetimin uluslararasi
¢evrelerde bilinirligini artirmayr hedefliyordu. Ayrica
dernegin uzun yillar boyunca yayin yagamini siirdiiren
dergisi, Bulletin of the Taylor Society, Ozellikle
Amerikali yonetim yazarlar1 i¢in etkin bir iletigim araci
oldu. Yonetim ve organizasyon alaninda giiniimiizde ad1
bizlere tanidik gelen bir¢ok yazar, bilimsel yonetime ve
gelismekte olan yonetim teorisine iliskin gorlis ve
onerileriyle bu derginin ¢esitli sayilarinda yerlerini aldu.
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Derginin hedefi, bilimsel yonetimin yayginlagmasi igin
gerekli kosullarin yaratilmasi, tartigmalarin yapilmasi ve
endiistri kuruluslarinda yonetime iliskin gelismekte olan
bilgi birikiminin daha da zenginlesmesini saglamakti.
Bununla beraber, yonetim konularina ilgi gdsterenler
yalnizca bu Amerikal1 yazarlarla sinirlt degildi. Nitekim
Taylor Derneginin 1924 yilinda Prag’da diizenledigi ilk
uluslararasi kongreden wuzun yillar Once, benzer
amaglarla gozlemler yapan ve goriisler ortaya koyan ¢ok
sayida yazara rastlamak miimkiindiir. Ornegin Ingiliz
matematik¢i Charles Babbage (1791-1871), zaman
etidii, liretim maliyetlerinin diigiiriilmesi, is¢i-makine
iligkisi gibi konularda yaptig1 ¢alismalar1 Taylor’dan
yetmis yil kadar Once yaymladigi eserinde ayrintili
olarak anlatmisti. Polonyali mithendis Karol Adamiecki
(1866-1933) ise iiretimde operasyonlarin uyumlu
bigimde yliriitiilmesi i¢in 1896 yilinda “harmonogram”
adim1 verdigi bir teknik gelistirmis; ayrica, Uretim
siirecinin hem insanlar hem makinelerden olusmasi
nedeniyle, insanlarin fiziksel ve ruhsal 6zelliklerinin son
derece onemli oldugunu ileri siirmiistii (Berber, 2013, s.
61 ve 207; Babbage, 1832; Czech, 2008; Marsh, 1975).
Ne var ki Avrupa, gerek zaman gerek endiistrilesme hiz1
bakimindan bilimsel ydnetimin ortaya ¢ikmasi ve
gelismesi igin yeterli kosullara sahip olmamigtir. Bityiik
olasilikla Babbage yanlis zamanda diinyaya gelmisti;
Britanya’da Endiistri Devrimi heniiz hiz kazanmist1 ve
zaman etlidiiniin en iyi nasil yapilabilecegine varincaya
kadar en ince ayrintilartyla one siirdiigii goriisleri tam
olarak uygulamasi i¢in gereken biiyiik fabrikalar ve
karmagik imalat sistemleri heniiz yoktu. Adamiecki ise
endiistrilesme  siirecini  agir ve c¢ekinceli adimlarla
yasayan Rusya ve Dogu Avrupa’da goriislerini yaymak
icin gerekli olanaklara sahip degildi. Yirminci yiizyila
gelindiginde, artik yalnmiz {iriin satarak degil, triinleri
imal eden makineleri de satarak gelisen Amerikan
endiistrisi diinyadaki oOnciiliigiinii ¢oktan ilan etmis;
Avrupa ise geride kalmusti. Iscilerin mekanizasyona
kars1 direnmeleri, veya sosyal siniflara gore yerlesmis
iretim ve ticaret gelenekleri gibi ¢esitli nedenlerden
dolay1 Avrupa’da bilimsel yoénetimin yayginlagmasi
ABD’de oldugu kadar hizli ve etkin olamiyordu.

3. Fransa: Belle Epoque, Sermaye ve Teknik Elit

1871 yilindan Birinci Diinya Savagina kadar siirdigii
kabul edilen La Belle Epoque (Giizel Cag) boyunca
Fransa —toplumun her kesimi i¢in gegerli olmamakla
beraber— insanlarin yasamdan keyif aldigi, savagsiz ve
bolluk i¢inde gectigi varsayilan, gilizel sanatlarin ve
teknolojik yeniliklerin 6ne ¢iktig1, doga bilimlerinde
¢esitli kesiflerin yapildig bir iilke olarak biliniyordu. Bu
dénemde Louis Pasteur, Marie Curie, Edouard Michelin
gibi bir¢ok bilim insan1 ve mucit, yaptiklar1 6nemli
buluglarla adlarint  duyurdu. Lumiére kardesler
sinematograf teknolojisini gelistirerek ilk sinema filmi
gosterimini  gerceklestirdi.  Art  Nouveau  akimi
mobilyadan mimariye kadar birgok alana damgasini
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vurdu. Fransiz mutfagi iin kazandi; moda ve kozmetik
Ozgiinlesmeye basladi. Fransiz Devriminin yiiziincii yili
ve Paris’te diizenlenen 1889 Diinya Fuar1 (Expo)
anisma inga edilen Eiffel Kulesi ziyarete agildi. 1900
yilinda aymi fuar bir kez daha Paris’te diizenlendiginde
daha da biiylimiis, yeni bir yiizyilin esiginde 6nemli
buluglarin ve kesiflerin sergilendigi dev bir etkinlige
doniismiistii.

Tim bu biyileyici gelismelere ve sosyokiiltiirel
doniisiime ragmen 1900’li yillarda Fransa, ABD’deki
kadar biiyiik 6l¢ekli endiistri kuruluslarina sahip degildi.
Bir yanda yeni ama hizl1 geligsen bir otomotiv endiistrisi,
kuzeydogu Dbolgelerinde ileri yontemler kullanan
modern tarim isletmeleri, bilyiimekte olan aliminyum
endiistrisi, kurulmakta olan ucak imalat endiistrisi gibi
kaynagini mekanizasyondan ve kentli isgiiciinden alarak
biiyliyen bir kesim goriiliirken; diger yanda zeytin
ireticileri ve kiiclik aile isletmeleri gibi geleneksel
iretimden kopmadan var olmaya devam eden ve
niifusun  %55’ini  olusturan  bir kirsal  kesim
bulunuyordu. Ulke bir “dual ekonomi” &zelligi
sergiliyordu. Bu durum, genellikle geleneksel {iretimden
endiistriyel iiretime gecis siirecinin ilk asamalarinda
goriliirken, bazi yazarlara gore, Fransa’da uzun yillar
ve hatta Ikinci Diinya Savasi sonrasina kadar devam
etti. Ama tiim bu kosullara ragmen Fransiz otomotiv
endiistrisi bir istisnaydi ve yirminci ylizyilin basinda,
Henry Ford’un ABD’de heniiz montaj hattin
gelistirmedigi yillarda Fransa, diinyanin 6nde gelen
otomobil Tireticisiydi (Hansen, 2001, s. 177; Dormois,
2004, s. 13-14).

Madencilik ve metaliirji ise Fransa’da her zaman
ayricalikli bir konuma sahip olmustu. Diinya genelinde
Fransiz maden endiistrisinin ¢ok 0©nemli bir roli
bulunmamakla birlikte, iilke i¢inde ekonominin énemli
bir béliimiinii temsil eden madencilik sirketleri “isveren
eliti” (élite industrielle) olarak adlandirilan sermaye
sahiplerinin elindeydi. Buna karsilik devlet, iilkenin
onde gelen mihendislik okullarindan  Ecole
Polytechnique kokenli iiyelerden olusturulmus Maden
Kurulu (Corps des Mines) araciligiyla bu sirketlerin
faaliyetlerini denetim altinda tutuyordu. Kurul tyeleri
mithendislere verilen egitimi kontrol etme ve Bilimler
Akademisine Onerilerde bulunma yetkisine sahipti
(Berber, 2013, s. 228; Peaucelle ve Guthrie, 2016;
Peaucelle, 2011). Toplum i¢inde smif atlayarak
yikselmenin neredeyse pek miimkiin olmadigi bu
donemde igverenler ve akademisyenler, onemli giice
sahip olduklart i¢in uzun yillar 6ncesinden siiregelen
geleneklere bagli kalmaya biiyiik 6zen gosteriyordu.
Baslarinda  bulunduklar1  girketlerin  politikalarini
belirleyen, ancak belli okullarda yetismis yoneticileri
goreve getiren, aldiklart Kkararlarla sirketlerindeki
yizlerce maden ve demir-¢elik is¢isinin kaderini
belirleyenler isveren elitiydi. Ama igveren eliti tiim
bunlar1 yaparken yine de devletin ve egitim
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kurumlarinin etkisini ve Onerilerini dikkate almak

zorundaydi.

Heniiz yeterli derecede gelismemis imalat sektorii ve
kendi aristokrasisini yaratmis madencilik ve metaliirji
endiistrisinin ~ yaninda  Fransa’da kendine &zgi
dinamikleriyle gelismekte olan otomotiv endiistrisinde
durum farkliydi. Otomobil fireticileri, operasyonlarda
verimliligi saglamak zorundaydi ve otomotiv endiistrisi,
yeni yonetim uygulamalar1 denemek igin uygun kosullar
sagliyordu. Nitekim ¢agdas yonetim diisiincesinin
evriminde kargimiza ¢ikan gesitli 6rnekler, operasyonel
verimliligi esas alan yeni yonetim tekniklerinin ve
yaklagimlarinin dogusu i¢in otomotiv endiistrisinin ne
kadar uygun bir zemin oldugunu agik¢a gdostermektedir.
(1910’larda Henry Fordun kurmus oldugu “montaj
hatt1”, 1960’larda Volvo’da ortaya ¢ikan “6zerk ¢alisma
gruplar1” veya kaynagimi Toyota’daki uygulamalardan
alarak 1990’lara damgasini vuran “yalin diisiince” gibi).
Bilimsel yonetim ise Ozellikle 1910’lardan sonra
ABD’de farkli endiistri dallarinda ve is kollarinda
yayginlasmaya bagladi. Ne var ki —belki de montaj
hattt sayesinde Ford’un bir iiretim devine doniigsmesi
nedeniyle— Taylor’un izleyicilerinden Carl Barth’in
(1860-1939) Franklin Motor Car Company’de 1908-
1912 yillar1 arasinda basariyla yiiriittiigii ¢aligmalar
(Berber, 2013, s. 135) gibi birkag¢ kisitli 6rnek disinda
bilimsel yo6netim, Amerikan otomotiv endiistrisinde
etkin bir varlik gosteremedi ve bu endiistri dalindaki
ilgiyi anavatan1 yerine Fransa’da buldu. Oyle ki heniiz
1910’Iu yillarda sektoriin Fransa’daki Onciileri, Louis
Renault ve André Citroén, Taylorizmi ¢oktan
benimsemis ve uygulamaya baglamist1. Isveren elitinin
aksine teknik elit, endiistrilesme siirecini heyecanla
karsiliyor ve ABD’de siiregelen verimlilik hareketini,
seri iretim uygulamalarim1i ve mekanizasyondaki
gelismeleri yakindan izliyordu. Bu teknik elit i¢inde
Taylorizm akiminin Fransa’daki Onciilerinden olan
mithendis ve kimya profesorii Henri Le Chatelier (1850-
1936) de bulunuyordu.

4. Le Chatelier ve Fréminville

1900 yilindaki Diinya Fuari, Fransa’da teknik elit i¢in
merak uyandiracak ve ilgiyle kargilanacak sergilere ev
sahipligi yapiyordu. Amerikan ¢elik endiistrisinin 6nde
gelen kuruluslarindan Bethlehem Steel, Paris’teki fuarda
yerini alan biiyiik 6lgekli sirketler arasindaydi ve sirketi
temsil edenler arasinda Taylor da bulunuyordu. Bir
“verimlilik uzmani1” olarak Taylor’un Maunsel White ile
birlikte gelistirdigi ve metali goriilmemis bir hizla kesen
yontem, fuardaki ziyaretgileri —ve ayrica rakipleri—
adeta biiylilemisti. Taylor’un amaci, is¢i verimliliginin
teknoloji araciligiyla saglanabilecegini gostermekti.
Bethlehem Steel ise bu yeni yontemi bir ticari firsat
olarak goriiyordu ve gergekten de yiiksek hiz c¢eligi,
ilerleyen yillarla birlikte ¢elik endiistrisinde 6nemli bir
altyap: degisikligine yol acti. Ote yandan, fuari ziyaret
eden Le Chatelier de yiiksek hiz c¢eligi sergisini
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etkileyici  bulanlar arasindaydi. Taylor, fuarda
sergiledigi yontemin gelistirilmesi sirasinda White ile
birlikte yaptigi deneylerde Le Chatelier’nin icat ettigi
bir pirometre kullanmisti. Buna karsilik Taylor, Le
Chatelier ile olan iletisimini siirdiirdii ve yayinlanan
caligmalarim1 ona gonderdi (Limbaugh, 2010, s. 10;
Cobley, 2009, s. 317). Le Chatelier, Taylor’un 1903
tarihli Shop Management (Atdlye YoOnetimi) adli eserini
1907 yilinda Fransizcaya g¢evirerek yayinladi ve bu eser,
toplumun endiistriyle biitiinlesmesine iliskin sorunlara
¢Oziim arayisinda olan Fransiz miihendisler i¢in 6nemli
bir ilham kaynagi oldu. Michelin kardesler ve Renault
gibi girisimciler eserin yaymnlanmasiyla birlikte
Taylor’un goriislerine biiyiik ilgi gostermeye bagladilar
(Kijne ve Spender, 1996, s. xv). Kurucusu oldugu Revue
de Métallurgie adli dergide Taylor’un bagka eserlerini
de Fransizca olarak yayimlayan Le Chatelier’nin Azdlye
Yonetimi lizerine soyledigi, “orgiitleme sorunlari, ticari
sorunlar, ig¢i sorunlar1 gibi konular dahil olmak {izere
endiistri diinyasini bir biitiin olarak kapsayacak sekilde
bilimin smirlarini genisletmenin miimkiin oldugunu asla
diisinmemistim” seklindeki soézleri dikkat c¢ekicidir
(Kanigel, 2005, s. 389). Bununla birlikte Le Chatelier,
bilimsel yonetimin, yalnizca operasyonel verimlilik
konusunda degil, aymi zamanda issizlik, isbirligi
gereksinimi ve buna benzer c¢esitli sosyal sorunlarin
¢Oziimii i¢in de Onemli bir firsat olarak goriilmesi
gerektigini ifade etmigtir (Merkle, 1980, s. 149; Urwick,
1949, vol.1, s. 94).

Daha o6nce Paris-Orléans demiryolunda basmiihendis
olarak ¢alisan Charles de la Poix de Fréminville (1856-
1936), otomotiv endiistrisinde kariyerini siirdiiren bir
mithendis ve teknik direktordii. Revue de Métallurgie
dergisine yaptig1 diizenli katkilarla Le Chatelier’nin
yaninda yerini almig; Fransa’da Taylorizm akiminin
gelisim siirecine en bagindan itibaren taniklik etmisti.
Ulkede verilen en iyi teknik egitimi almis ve burjuva-
teknik elitin tipik &zelliklerine sahip bir miihendis
olarak Fréminville, baslangigta Taylorist olusumu ilham
verici bir gelisme olarak goriiyordu. Ancak bir siire
sonra Le Chatelier ile birlikte Taylorizm akiminin
Fransa’da yayginlasmasi i¢in ¢aba gosteren iki dnciiden
biri haline geldi. Bunda 1912 yilinda Taylor ile tanigmis
olmasmin rolii Dbiiyiiktii. Taylor’un “biiyiileyici”
anlatimiyla Bilimsel Yonetim Yaklagiminin rasyonellik
felsefesi, i diinyasinda yarattigi devrim etkisi ve is
gorme yontemleri lizerine edindigi bilgiler Fréminville’i
etkilemis ve kendisine bu felsefeyi Fransa’da yaymak
icin ilham vermisti. Oyle ki Fréminville artik yalnizca
Fransiz dergilerine yazi yazmakla kalmiyor; ayni
zamanda endiistri ve ekonominin gelisimi konusunda
faaliyet gosteren dernekler araciligiyla dersler
veriyordu. Fransiz yonetim hareketi baglamisti ve bu
hareket Le Chatelier ve Fréminville’in c¢abalariyla
Birinci Diinya Savasi sirasinda ve sonrasinda daha da
geliserek biiyiiyecekti (Merkle, 1980, s. 150).
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Teknik elit, Taylor’un goriiglerini ve uygulamalarini
heyecanla karsilarken isveren eliti Fransa’ya “ithal”
edilen bu Amerikan sistemine kuskuyla bakiyordu.
Toplum i¢inde ve ekonomide ileri derecede s6z sahibi
olan igverenlere gore Taylorizm “iglerin yeniden
tanimlanmasi” demekti ve bu, yoneticilerin otoritesini
sorgulamak anlamina geliyordu (Merkle, 1980, s. 149-
151, Berber, 2013, s. 229). Birinci Diinya Savasinin
sonlarinda, isveren elitin gergek anlamda iginde
olmamasina ragmen bu kesimin destegiyle ortaya ¢ikan
giiclii bir figlir, Fransiz yonetim hareketinin yerel
temsilcisi haline gelecekti. Bu kisi, Henri Fayol’du.

5. Henri Fayol

Jules Henri Fayol (1841-1925) Istanbul’da dogdu. Bir
mithendis ve demir dokiim teknisyeni olan ve askerlik
hizmeti sirasinda Istanbul’da gorevlendirilen babasi
André Fayol, Sultan Abdiilmecid zamaninda &nce bir
dokiimevi insaatinda ve ardindan ilk modern Galata
kopriisiiniin yapiminda yonetici mithendis olarak gorev
almist1. Birkag yil sonra Fransa’ya donen Fayol ailesi,
Lyon’un giineyinde, Rhone nehri kiyisindaki La Voulte
kasabasma yerlesti. La Voulte konum olarak Henri
Fayol’a egitimi i¢in dnemli firsatlar sunmustu. Nitekim
sahip oldugu bireysel disiplini ve kisisel bakis acisini
burada egitim veren bir okulda, teknik bilgi ve
becerisini ise yakinlardaki bir politeknik okulda
gelistirdi. 1860 yilinda Lyon yakinlarindaki Saint-
Etienne  Madencilik  Yiiksekokulunda  egitimini
tamamladi ve ayni yil, Boigues Rambourg sirketinin
Commentry maden isletmesinde maden miihendisi
olarak calismaya bagladi (Sasaki, 1995; Peaucelle ve
Guthrie, 2016, s. 50). Boylece Fayol, bu endiistri
alaninda tim yasamini adayacagi kariyerinin ilk adimini
atmis oldu.

Fayol’u ige alan Stephan Mony, dinamik ve basarili bir
yoneticiydi. Mony’nin amaci, madenlerde sik goriilen
yanginlarin dnlenmesi ve gogiik tehdidinin engellenmesi
gibi yonetsel sorunlara acil ¢oziim getirmekti. Bunun
icin ozellikle Saint-Etienne Madencilik Okulundan
mezun olan yetenekli gencleri ige almay1 tercih etmisti.
Fayol da bu nedenle ise alinmisti ve 58 yil boyunca
calisacag bu sirketteki yasamina, kariyerinin heniiz ilk
glinlinde komiir madeninde ¢ikan yanginla bagladi.
Fayol beklentileri bosa ¢ikarmadi ve geng yasina
ragmen teknik sorunlara ¢6ziim {retme ve yeni
yontemler gelistirme konularinda yetenekli oldugunu
gostermeye bagladi. Yanginlarin nedenleri {izerinde
arastirmalar yaparak bagladigi oOzverili ¢aligmalari
sonucunda Commentry bdlgesinin jeolojik yapisini
ayrintili bigimde ortaya c¢ikarmisti (Fayol fils, 1929;
Breeze, 1985; Verney, 1925; Wren, 2001). Bir siire
sonra Mony’nin, sirketin biiylik ortagi olarak Paris’teki
genel merkeze gegmesiyle birlikte Fayol, Commentry
maden isletmesi yoneticiligine getirildi. O doénemde
Fransiz maden endiistrisi gerileme siirecine girmisti.
Ancak Paris’teki genel merkezde artik ¢cok daha giiclii
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bir konumda olan Mony’nin etkin yoneticiligi sayesinde
sirket siradan bir ortaklik olmaktan c¢ikarak anonim
sirkete doniistiiriildii ve biilyliimeye devam etti. Ne var ki
Mony’nin ani 6limii pek ¢ok olumsuzlugu beraberinde
getirecekti. Yonetimi devralan sirket ortaklarindan
Anatole Le Brun de Sessevalle, demir-gelik sektoriinde
yasanan sorunlar nedeniyle etkin bir yOnetim
sergileyemedi. 1888 yilina gelindiginde sgirket artik
iflasin  esigine gelmisti. Sirketin ¢atis1  altindaki
isletmelerin neredeyse tiimii kapanmak iizereydi, ancak
bu isletmeler arasinda bir istisna goze c¢arpiyordu:
Commentry maden isletmesi sorunsuz bir sekilde
iretime devam ediyordu! Bu sirada sirket yonetim
kurulu Sessevalle’in gorevine son verdi. Ne var ki
yonetim kurulundan hi¢ kimse sgirketin yOnetimini
istlenmek  ve sorumluluk almak istemiyordu.
Commentry’deki maden igletmesini basariyla yoneten
Buna karsilik Fayol, uzun siiren arayislardan sonra 1888
yilinda “genel miidiir” (directeur-général) olarak
sirketin basina getirildi (Berber, 2013, s. 212-214;
Witzel, 2003, s. 97; Sasaki, 1995; Wren, 1994, s. 179-
182; Verney, 1925, s. 1-5).

Fransa’da donemin kosullar1 dikkate alindiginda
yonetim  kurulunun bu davramiginin  gergekten
olaganiistii oldugunu sdylemek gerekir. Alisiimigin
disinda bir kararla sirkette hissesi olmayan, yonetim
kurulunda yer almayan ve iist diizey yonetim deneyimi
bulunmayan bir kisinin bdylesine biiylik bir sirketin
bagina getirilmesi iflasa siiriikklenen sirketin durumunun
ne kadar ciddi oldugunun bir isareti olarak
yorumlanabilir. Bir yoruma goére hissedarlar, igveren
elitinin iiyesi olmayan ve gogiikleri engelleme,
yanginlar1 Onleme gibi teknik konularda basarili bir
mithendis olan Fayol’u aslinda “gegici” olarak sirketin
basina getirmigti. Hissedarlarin gercek amaci, zaten
gerilemekte olan maden ve demir-gelik endiistrisinde
iflasa siiriiklenen sirketin miimkiin olan en az zararla
tasfiye edilmesini saglamakti. Bu nedenle Fayol,
sirketin baginda oldugu halde yonetim kurulu
toplantilarina alinmiyordu. Uzun vadeli diisiinen ve
sirketi iflastan kurtarmanin yollarin1 arayan Fayol’un ise
hissedarlarin bu yaklagimina kars1 tepkisi biiyiiktii. Ne
var ki kisa vadede yatirimlarini kurtarmayi hedefleyen
hissedarlarin karar1 degismedi. Fayol ise goreve geldigi
andan itibaren hizla sirket c¢atisi altindaki isletmelerin
her birini ayr1 degerlendirerek dikkatleri {izerine
¢ekecek olgiide riskli kararlari uygulamaya bagladi.
Ornegin, {iretimin durmus oldugu Fourchambault
Fabrikasint  —yonetim  kurulundaki  beklentilerin
tersine— satmak yerine elde tutmayi tercih etmisti.

Commentry’de  lretilen komiir, bu fabrikanin
gereksinimini  karsilayabilirdi. Ayrica bazi kiigiik
madenleri satin alarak birlestirdi. 1892 yilinda

Decazville Demir-Celik Fabrikasimi da satin alarak
sirketin tiim operasyonlariyla beraber etkin bir sekilde
biliylimesini sagladi. 1898 yilina gelindiginde sirket eski
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giiciine kavugmustu ve sonunda, 1900 yilinda Fayol
sirketin yonetim kuruluna kabul edildi.

Gergekte, dort maden ve dort fabrikada yaklasik 10000
is¢iye sahip olan sirket, Olcek olarak donemin diger
Fransiz sirketlerinden asla iistiin degildi. Nitekim ayni1
sektordeki Schneider et Cie’nin sadece Le Creusot’daki
isletmesinde 10000 is¢i calisiyordu ve aymi sirket,
Fransa’nin bagka yerlerinde de bunun gibi kalabalik
isletmelere sahipti. Ama bagska sirketlerin iflasa
stiriiklendigi bir donemde Commentry-Fourchambault et
Decazeville’in - Fayol’un yonetiminde herhangi bir
ayricaliga veya korumaya gereksinim duymadan, sadece
nitelikli yonetim uygulamalar1 yardimiyla ayakta kalmig
olmas1 kayda degerdir (Peaucelle, 2011; Peaucelle ve
Guthrie, 2016). Fayol’un sirketin en iist diizeyinde
yonetici olarak gorev yaptigi yillar boyunca vermis
oldugu stratejik kararlar ve bu kararlar1 uygulamak igin
gelistirdigi taktikler, lizerinde ayrica durulmasi gereken
genis kapsamli bir tartisma konusudur. Burada 6nemli
bir noktaya dikkat etmek gerekir: Profesyonel anlamda
basarili bir yoneticilik, kaynagini ait olunan sosyal
siniftan veya sahip olunan sermayeden degil, sahip
olunan kisisel 6zelliklerden almaktadir ve Fayol, kendi
yoneticilik  deneyimleri araciligiyla bunu agikca
kanitlamigtir. Sirketi iflastan kurtararak biiylik bir
kurulusa doniistirme ¢abalarin1  yiiriittigic  yillar
boyunca gostermis oldugu azim ve bir yonetici olarak
sahip oldugu ozellikler dikkate alindiginda, Fayol’un
gilinlimiizde “genel ydnetim teorisinin babasi” unvaniyla
aniliyor olmasmin bir rastlanti olmadigi son derece
agiktir.

6. Fayol’un Perspektifinde Yoneticiler ve isciler

Fayol, sirketin baginda bulundugu yillar boyunca
ozellikle yoneticileri yonetme konusunda son derece
ozenli bir davranis sergiledi. Bu yoneticilerin bilyiik bir
bolimii miihendisti. Yonetsel faaliyetlerin yerine
getirilmesi  i¢in yeni mezunlari veya deneyimsiz
yoneticileri ise aliyor ve bu kisilerin kariyerleri boyunca
fabrika ve maden isletmelerinden Paris’teki genel
merkeze dogru giden hiyerarsi iginde yilikselmelerine
onem veriyordu. Hiyerarsi basamaklarini tirmanirken
yoneticilerin gerekli egitimi almalar1 ve deneyim
kazanmalari son derece Onemliydi. Yonetici olarak
yetismekte olan gen¢ miihendislerin teknik konulardaki
yayinlar takip etmelerini ve bunun da &tesinde kendi
uzmanlik alanlarina ve 1is deneyimlerine yonelik
makaleler yayinlamalarini tegvik ediyordu. Ayrica, her
bir yoneticiden kendi alaninda bir uygulamali arastirma
projesi gerceklestirmesini  bekliyordu (Peaucelle ve
Guthrie, 2016, s. 72-74). Tiim bu faaliyetleri bir biitiin
iginde gorerek yiiriitmeyi tercih eden Fayol, Orgiit
semalar1 araciligiyla hangi faaliyetlerin ne sekilde
yonlendirilecegini  gérmeye c¢alisiyor; hiyerarside
aksamalara ve emir-komuta zincirinde yoneticilerin is
yikiiniin artmasina neden olan birimleri gdzlemleyerek
bu sorunlarin ¢éziimii icin ¢aba gosteriyordu. Ozellikle
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orgiit semalar1 konusunda yiriittigii ¢alismalarda
yonetim sorunlarmi ele alis bigcimi kendisinin genel
yonetim perspektifini ortaya koyar niteliktedir. Ornegin,
1892 yilinda yonetim kuruluna sunmus oldugu orgiit
semasinda, yonetim kurulunda yer alan yoneticilerden
iilkenin farkli yerlerindeki isletmelerin baginda bulunan
yoneticilere kadar uzanan hiyerarsi iligkilerini gérmek
miimkiindii; o6te yandan bu semada operasyon
diizeyindeki iliskilere yer verilmemisti (Peaucelle ve
Guthrie, 2016, s. 56-57).

Paternalist yonetici kimliginden uzak bir yonetim
anlayigina sahip olan Fayol’un, yoneticileri yoneterek
sirkete bagl isletmelerdeki is¢ilerin faaliyetlerini daha
etkin ve verimli bir sekilde kontrol etmeye caligtigini
s0ylemek miimkiindiir. Schneider et Cie gibi biiylik
Olcekli kuruluglardaki uygulamalarin tersine Fayol,
isgilerin  yiyecek gereksinimlerini karsilayacaklari
marketler veya is¢i ¢ocuklari i¢in okullar agma fikrini
benimsememis; bu tiir gereksinimlerin kargilanmasini
sirkete bagli isletmelerin bulundugu bolgelerde yasayan
halkin tercihlerine birakmisti. Emeklilik, kaza ve
hastalik durumlarinda yapilacak olan 6demeler igin
kesinlikle yasalara uyulmasi gerektigini diisiiniiyordu.
Diger yandan isgilere Odenen {icretleri yakindan
izliyordu. Ust diizey yoneticilik yillar1 boyunca birkag
kez grevle karsilasan Fayol, biiyiik mali kayiplara yol
acan sosyal c¢atigmalarin Oniine gegmek icin isgilere
O0denen iicretin yakin bolgelerdeki iicretlerden biraz
daha fazla olmasina dikkat ediyordu. Ayrica iscilerin
istek ve sikayetlerinin {istleri tarafindan dinlenmesi ve
dikkate alinmasi gerektigini savunuyordu. Fayol’un,
savundugu bu goriisleri, uygulamada ne Slgiide yerine
getirdigine iligkin kesin bir bilgi bulunmamaktadir.
Bununla birlikte, basinda bulundugu sirketin isgilere
yonelik uzun yillardir yiiriittiigii “sosyal politikay1”
Fayol’un kendisinin de benimsemis oldugunu sdylemek
miimkiindiir (Peaucelle ve Guthrie, 2016 s. 100-101;
Reid, 1985, s. 121). Fayol, iscilere uzak bir yonetici
degildi ama atdlye diizeyinde is¢ilerin arasinda belki de
kendisine farkli deneyimler kazandiracak kadar yeterli
zaman gecirmemisti. Ote yandan is kollarmin kendine
0zgli geleneklerinin oldugunu biliyordu ve iscilerin
islerini yapmalar1 konusunda belli bir 6zerklige sahip
olmalart gerektigini yasadig1 g¢esitli deneyimlerle
ogrenmisti (Berber, 2013, s. 234; Reid, 1995). Bu
baglamda Fayol’un sahip oldugu yoénetim anlayisinin
kaynagini, fabrikalarda ve maden isletmelerinde
gergeklestirilen gorev ve faaliyetlerden degil, bu gorev
ve faaliyetlerin etkin ve verimli bir gekilde yerine
getirilmesi i¢in gerekli ortami saglamayi amaglayan
yonetsel faaliyetlerden aldigi agikca goriilmektedir.

7. Administration Industrielle et Générale (1916):
Yonetim ilkeleri ve Taylor Sistemi

Maden Endiistrisi Derneginin yayin organi Le Bulletin
de la Société de I’'Industrie Minérale adl1 derginin 1916
yil1 3. sayisinda Administration Industrielle et Générale
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ad1 altinda yayinlanan Fayol’un {inlii eseri “Genel ve
Endiistriyel Yonetim”, giiniimiizde ¢agdas yonetim
diigiincesi tarihindeki bagyapitlardan biri olarak kabul
edilmektedir. Fayol, eserin giris sayfasinda kisa bir
aciklamaya yer vererek iki cilt ve dort boliim olarak
planladigi ¢calismasinin ilk cildini okurlarina sundugunu,
ikinci cildin ise daha sonra yayinlanacagini ifade
etmistir (Fayol, 1979). Calismasini olugturan boliimler
sunlardir:

» Birinci cilt (1916)
o Birinci boliim: Yonetim egitiminin
gerekliligi
o Ikinci béliim: Yoénetimin ilkeleri ve
ogeleri
> Ikinci cilt (Daha sonra yayinlanmak iizere)
o Uciincii bsliim: Gozlemler ve kisisel
deneyim
o Dordiincii boliim: Savastan alinan
dersler

1908 yilinda Maden Endiistrisi Derneginin ellinci
kurulus yi1ldoniimiinde yaptig1 konugsmadan yola ¢ikarak
hazirlamis oldugu birinci cilt, 1916 yilinda dernegin
dergisinde yayinlandiktan sonra biiyiik ilgi gordii ve
kisa bir siire sonra Paris’te bir yaymevi kurulusu olan
Dunod tarafindan bu kez bir kitap haline getirilerek
basildi. Birinci Diinya Savasi yillarina ve 06zellikle
savagin siddetli donemine denk gelen eser, Fransa’da bir
yonetim hareketinin ortaya c¢ikmasina neden olan
gelismelerin  de baslangic noktasi olacakti. Savas
hakkindaki goriislerini igerecek olan eserin ikinci cildini
ise Fayol, bazi nedenlerden dolay1 asla yayinlamadi.
Uzerinde Fayol’un kendi el yazisiyla yapmis oldugu
diizeltmeler ve almig oldugu kiigiikk notlarla birlikte
bulunan ve eserin ig¢iincii boliimiinii olusturan metin,
yillar sonra Jean-Louis Peaucelle’in editorliiglini
yaptigt bir kitabin i¢inde ayr1 bir bdliim olarak
yayinlanmistir (Bkz. Fayol, 2003).

Genel ve Endiistriyel Yonetim’in birinci boliimiini
yonetim kavraminin tanimina ve isletmelerde yonetim
becerilerinin  6nemine iliskin kigisel gozlem ve
gorlslerine ayiran Fayol, sozlerine “isletmelerde
yuriitiilen faaliyetlerin alti grupta toplandigini” ifade
ederek baglamisti. Her grup aslinda ortak bir amaca
hizmet eden faaliyetleri bir araya topluyordu ve bu
nedenle gruplarin her birini isletmenin bir fonksiyonu
olarak gormek miimkiindii. Fayol’a gbre bu
fonksiyonlar sunlardi: Teknik fonksiyon (fonction
technique), ticari (satin alma-satig) fonksiyon (fonction
commerciale), mali isler fonksiyonu (fonction
financiere), giivenlik fonksiyonu (fonction de sécurité),
muhasebe fonksiyonu (fonction de comptabilité) ve
yonetim fonksiyonu (fonction administrative) (Fayol,
1979, s. 2-5). Ote yandan son sirada yer alan yonetim,
su bes dgeden olusan bir genel fonksiyondu: Ongérii
(prévoyance), orgiitleme (organisation), kumanda etme
(commandement), koordinasyon (coordination) ve
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kontrol (contréle). 1lerleyen yillarda birgok diisiiniir ve
arastirmact bu Ogeler {izerine ¢esitli arglimanlar
gelistirdi ve cesitli tartigmalar yapildi. Genel yonetim
teorisinin olusumuyla birlikte yonetimin 6geleri, aslinda
0zgiin amaglar1 olan ve yoOnetim siirecini olusturan
fonksiyonlar olarak kabul edildi. Bazi yazarlar bu
ogeleri gelistirerek yoOnetimin fonksiyonlarini yeniden
tanimladi. Ornegin, Luther H. Gulick (1937, s. 13),
“planlama  (planning),  oOrgiitleme  (organizing),
kadrolama  (staffing),  yonlendirme  (directing),
koordinasyon (coordinating), raporlama (reporting) ve
biitceleme (budgeting)” olarak siraladig1 ve bunlarin bas
harflerinden yola g¢ikarak POSDCORB adin1 verdigi
yedi fonksiyon ileri siirmiisti. Genel ve Endiistriyel
Yonetim’in  Amerikan yonetim literatliriindeki yerini
almasindan uzun yillar 6nce bu eseri ve Fayolun
gorislerini kesfeden Ralph C. Davis (1934, s. 12-13) ise
yonetimin {i¢ “organik” fonksiyonunu “planlama”,
“orglitleme” ve “kontrol” seklinde ifade etmisti.

Fayol, yonetim egitimini &nemli bir sorun olarak
goriiyordu ve eserinde bu sorunu ayrintili bigimde ele
almisti. Oncelikle teknik egitimin ¢ok agir oldugunu,
teorik bilgiye ve matematige asir1 derecede yer
verildigini diisiinliyordu (Wren, 1995). Fayol’a gore
yoOnetim i¢in bir egitim programinin olmayisi 6nemli bir
eksiklikti  ve teknik egitim bu boslugu asla
dolduramazdi. O halde miihendislik okullarinda yénetim
egitimi neden verilmiyordu? Yonetim becerilerinin
onemi goz ardi mi ediliyordu? Fayol bu soruya son
derece net bir yanit vermisti: Hayir. Nitekim iscilerin
arasindan bir ustabasi, bu ustabasilar arasindan bir
atolye sefi, miithendisler arasindan bir isletme ydneticisi
secerken esas alinan kriter bu kisilerin sahip oldugu
teknik beceriler degildi; gergek kriter, bu kisilerin sahip
oldugu ve onlar1 digerlerinden ayiran otorite, diizen,
dayaniklilik gibi niteliklerdi. Fayol, ayrica yonetim
becerilerinin yalnizca isyerinde kazanilabilecegi fikrini
yersiz buldugunu vurgulamis; yakin gelecekte, tipki
teknik beceriler gibi, yonetim becerilerinin de Once
okulda ve daha sonra igyerinde kazanilabilecegini ve bu
sekilde kazanilmasi gerektigini ileri siirmiistii. Tim
bunlar dikkate alindiginda, yonetim egitiminin neden
verilmedigi sorusunun yaniti olarak Fayol, yonetimin
evrenselligine de ayrica isaret eden su sozleri dile
getirmisti:

Meslek okullarimizda yonetim egitiminin olmamasinin
ardindaki gergek neden, (yonetim egitimi i¢in zemin
olacak) bir doktrinin bulunmamasidir. Doktrin olmadan
egitim olamaz. [...] Kisisel doktrinler (elbette) var. (Ama
yonetim i¢in gelistirilmis) 6zgiin bir doktrinin olmamasi
halinde herkes en iyi yontemin kendisinde oldugunu
diistiniir ki (bu baglamda) endiistride, orduda, ailede,
devlette, her yerde tek bir ilke ¢atis1 altinda (birbiriyle)
celiskili uygulamalarla karsilasiriz (Fayol, 1979, s. 14-
15).

Yonetim egitiminin evrensel bir doktrin {izerinden
verilmesi gerektigi yoniindeki agiklamalari nedeniyle
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Fayol’'un klasik  Fransiz merkezci yaklagimini
benimseyen bir diisiinme bigimine sahip oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Ancak daha da ilging olan,
Fayol’un bu so6zlerinden tam 100 yil 6nce, 1816-1818
yillar1 arasinda Britanya’daki ilk fabrikalar1 gezerek
cesitli gozlemlerde bulunan ve yonetimin, teknik bilgi
disinda 6zel bir egitimle gelistirilebilecegini —Fayol
gibi— agikca savunan Fransiz miihendis Charles
Dupin’e (1784-1873) ait su sozlerdir:

Elle yapilan isler, bir insanin digerlerinin yd&neticisi
olmasi i¢in ikinci derecede Oneme sahiptir; onu en
tepeye getiren, sahip oldugu zihinsel kuvvettir (la force
intellectuelle) ve bunu gelistirmek egitimle miimkiindiir
(Berber, 2013, s. 54; Dupin, 1831, s. 1).

Fayol, kitabmin ikinci bolimiini, yoneticilik yillart
boyunca kazandigi bilgi ve deneyimden yola ¢ikarak
onerdigi “14 yonetim ilkesi” ile yonetimin bes 6gesine
ayirmisti. Ayrica, yine bu boliimde orgiitleme konusunu
ele alirken, Taylor’un Atdlye Yonetimi’nde one siirdiigii
“fonksiyonel ustabasilik” uygulamasina karsi gelen
diistincelerini su sozlerle ifade etmisti:

(Taylor’un savundugu sistem) su iki fikir tizerine

kuruludur:
1. Bir yonetim destek grubu (Etat-Major)
olusturma  yoluyla atdlye  sefleri ve

ustabasilarini giiclendirmek;
2. Kumanda birligi ilkesinin géz ard1 edilmesi.

Birinci (fikir) bana ne kadar iyi gorliniiyorsa ikinci
(fikir) bana o kadar yanlig ve tehlikeli gortiniiyor (Fayol,
1979, s. 84).

Fonksiyonel ustabagilik, Taylor’un ilk kez 1882 yilinda
Midvale ¢elik fabrikasinda uygulamig oldugu bir atolye
yonetim sistemiydi. Taylor, otoriteyi pozisyon yerine
uzmanlik bilgisine dayandirmayr hedeflemisti. Bu
dogrultuda, atdlyedeki faaliyetleri amaclarina gore
siniflandirmig; iki grup altinda topladigi sekiz farkli
faaliyetin sorumlulugunu sekiz ayri ustabasina vermisti.
Planlama grubunda sirasiyla is akisinin belirlenmesi, is
emri, zaman ve maliyet kaydi ile atdlye i¢i disiplinden
sorumlu olmak {izere dort ustabasi vardi. Performans
grubunda ise sirasiyla malzeme akisi, is akisi, kalite
kontrol ile tamir ve bakimdan sorumlu olmak {izere dort
ustabasi gorevliydi. Taylor, birbirinden oldukga farkli
amagclara sahip olan bu islerin hepsini yalniz bir atolye
sefinin planlamasi ve kontrol etmesi i¢in o atdlye sefinin
birbirinden farkli bir¢ok yetenege ve kisisel ozellige
sahip olmas1 gerektigi fikrini rasyonel bulmuyordu. Bu
nedenle sekiz fonksiyonel ustabagmin her biri i¢in ayr1
bir sorumluluk alani belirlemis; bu ustabasilarin bireysel
diizeyde uzmanlagmalarini saglarken ayni zamanda tiim
bu isleri tek birim altinda toplamisti. Taylor, bilimsel
yonetimin temelinde uyum ve isbirliginin oldugunu her
firsatta vurguluyordu ve bu nedenle fonksiyonel
ustabasilik  diizeninde ustabasilardan emir alma
konusunda is¢ilerin herhangi bir sorun yasamadigini

125

diigiiniiyordu. Sonugta bu diizen, uzmanlik bilgisini esas
alan bir sistemdi (Taylor, 1919, s. 38; Berber, 2013, s.
111-112; Wren, 1994, s. 113-115).

Fayol’a gore ise bir orgiit i¢cinde ast ve ist iligkileri
vardi ve her ast yalniz bir iiste bagl olabilirdi. Anlayis
ve iyilik, bir yoneticinin ig¢ilerine daima borglu oldugu
duygulardi ve buna karsilik is¢iler de yoneticilerine
sadakat duygulariyla bagli olmaliydi. Fayol’un bu bakis
agisi, bir goriise gore, belki de Avrupa’daki feodal
anlayigin izlerini tasiyordu (Gomberg, 1985). Farkli
islere gore ustabagilarin yetkilendirilmesi Fayol’a gore
iyi bir fikirdi ve bu fikrin yalniz mekanize atdlyelerde
degil, tamir atdlyelerinde, farkli is kollarinda ve biiyiik
maden igletmelerinde de uygulanmasi gerekiyordu.
Ancak bir is¢inin birden fazla ustaya bagli olmasi, ayn
anda birden fazla ve birbiriyle ¢eligkili emir alan ig¢inin
gorevini yerine getirmesini engelleyecek bir yontemdi.

Fayol’un fonksiyonel ustabagsilik hakkindaki diisiinceleri
uzun bir siire degismedi. Ancak, eserinde “Taylor
sistemi” olarak ifade ettigi atélye yOnetimi
uygulamalarma iliskin goriislerini ayrintili  bigimde
kaleme alan Fayol, getirdigi -elestirilerin ardindan
Taylor’dan Ovgiiyle soz ettigi su ifadelere de yer
vermisti:

Taylor’un bilimsel veya fonksiyonel yonetim (sistemi)
konusundaki ¢ekincelerim; yiiksek hiz ¢eliginin mucidi,
[...] ayrimtili ve kusursuz yontemlerin yaraticisi, kesifler
yaptiktan sonra bunlari uygulamaya koymak i¢in hi¢bir
cabadan cekinmeyen [...] becerikli endiistri insani ve
baskalarmin da yararlanmas: i¢in denemelerini ve
deneyimlerini yorulmadan yazan (bu kisi) i¢in hayranlk
duymamin 6niinde engel degildir. Umit edelim ki bu
biiyiilk Amerikali miihendis, bir 6rnek olarak benzer
sekilde iilkemiz insanlar1 tarafindan izlensin (Fayol,
1979, s. 85-86; Berber, 2013, s. 234-235).

8. Tayloristler, Fayolistler ve Fransa’da Yonetim
Diisiincesi

Genel ve Endiistriyel Yonetim, Fransa’da bilimsel
yonetimin kargisinda duran yeni bir akimi da
beraberinde getirdi. Fayol’un bilimsel yonetimi bilingli
bir sekilde engelleme yoniinde bireysel c¢aba
gosterdigini sOylemek abartili bir iddia olacaktir. Ama
eserinin yayinlanmasi, bir sirket yoOneticisi olan
Fayol’un bir anda adeta bir ydnetim gurusu olarak
goriilmesini saglamigti. 1917 yilinda kendi katkilariyla
kurulan Yénetim Calismalar1 Merkezi (Centre d’Etudes
Administratives veya kisaca CEA), Fransa’da heniiz
gelismekte olan yonetim diigiincesinde, goriis ayriligi
nedeniyle yasanan bir kutuplagsmaya yol agacakti.

CEA’nin kurulusu, birbirinden bagimsiz gelisen bazi
olaylarim kesistigi bir noktaya denk gelmisti. Oncelikle,
Fayol’un yoneticilik deneyimi sonucunda ortaya ¢ikan
eseri biiyiik ilgi uyandirmisti. Bununla birlikte Fransiz
endiistrisinin gelisiminde bir yavaglama s6z konusuydu.
Birinci Diinya Savasinin etkileri iilke genelinde 6nemli
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olglide hissediliyordu. Ote yandan Fransa’da 1909
yilindan itibaren gelismeye baslayan Taylorizm akimi
yikselise gecmis; Avrupa’da verimlilik tartismalar:
yayginlasmaya baglamisti (Breeze, 1995). Fayol’un
izleyicilerinden Paul Vanuxem (1917), CEA’nin
misyonunu, yonetim teorisinin gelismesi i¢in ¢alismak
ve yaygilagsmasini hizlandirmak olarak ifade etmisti.
Vanuxem, ayrica 6zel sektor isletmelerinde kayda deger
yonetim sistemlerinin bulundugunu ve bu igletmelerin,
kaynagini uygulamadan alan bir ydnetim teorisinin
olugmasi1 i¢in elverisli kosullar sagladigim ileri
sirmiisti. Bu sozleriyle Vanuxem, Fayol’un One
sirdiigii yonetim ogeleri ve ilkelerinin yalniz kamu
kuruluslar1 veya biiyiik 6lgekli isletmeler igin gecerli
olmadigin1 vurguluyor ve genel yoOnetim teorisinin
igerik olarak daha da gelistirilmesi i¢in diger endiistri
isletmelerine de gereksinim oldugu mesajimi veriyordu.
Vanuxem ile beraber Joseph Wilbois, Louis de Mijolla,
Joseph Carlioz, Robert Désaubliaux, Louis Lévéque,
René Demogue, Jules Billard, Antonin Franchet, Jean
Zapp, Albert Schatz gibi farkli meslek gruplar1 ve
endiistri dallarindan gelen Fayolizm savunuculari, CEA
catisi altinda birlesmisti. Bu kisilerle ¢aligmalar yiiriiten
Fayol, ayrica 1920-1921 yillarinda Fransiz PTT (posta,
telgraf ve telefon) isletmesinde ve tiitiin endiistrisinde
arastirmalar yapti ve ayni zamanda teorisine iliskin
makaleler ve seminer notlar1 yayinlamaya devam etti
(Chatriot, 2003; Peaucelle, 2003; Breeze, 1995).

Bu gelismeler iizerine Le Chatelier ve Fréminville,
teknik elit i¢indeki Taylorizm taraftarlarina onciiliik
ederek yeni bir olusumu harekete gegirdi ve 1920
yilinda Fransiz Yonetim Konferansi (Conférence de
I’Organisation Frangaise, kisaca COF) kuruldu. 1924
yilinda bagkanligini Fréminville’in devraldig1 bu orgiit,
ilkedeki Taylorist miihendisleri bir ¢at1 altinda
toplamisti. Burada Taylorizm ve Taylor yodntemleri
iizerine konusmalar yapiliyor, goriisler paylasiliyordu.
Taylorizm, ABD’den alinmis bir doktrindi ve yapilan
konugmalarda ileri siiriilen fikir ve Oneriler biiyiik
Olclide Taylor’a ait goriislerden yola ¢ikarak
gelistirilmis olabilirdi. Ancak her seye ragmen bu fikir
ve Oneriler dile getirilirken Fransizlara 6zgii gelenekler
Ozenle yansitiliyor; gegmisle bilimsel yonetim arasinda
bag kurma cabalar1 da gozden kagmiyordu. Ornegin,
Descartes  gibi  teorisyenler, aslinda “ydntemin
babasiydi1”; XIV. Louis adina kaleler insa eden mimar
Vauban veya on sekizinci yilizyilda kopriilerin ustasi
olarak bilinen mimar Jean Perronet ise yapitlarinda
bilimsel yontemleri uygulamisti. Yine de COF igin,
igverenin, ig¢inin ve kamunun yararina, insan giiciiniin
verimliligini artiracak rasyonel yontemlerin
gelistirilmesini esas alan genig kapsamli bir misyona
sahip oldugunu sdylemek miimkiindiir (Dard, 1999, s.
29-30).

1920’li yillarda Fransa’da yonetim diigiincesinin
gelistirilmesine yoOnelik ¢abalar yerini “Fayolistler” ve
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“Tayloristler” olarak anilan bu iki grup arasindaki
rekabet ve c¢ekismelere birakti. Fayolizm doktrini
isveren elitin diislince sistemine, devlet kurumlarina ve
halihazirda belli bir sistem iginde isleyen kuruluslarin
orgiit yapilarina uygundu. Ustelik Amerikan sisteminin
altinda yatan “yonetici diisiiniir, igs¢i yapar” seklindeki
varsayimin tersine Fayol’un oOne siirdiigi goriisler
yonetici ve is¢i ayrimini koriiklemiyordu. Fayol, bir
orgiitte, igcilerden en iist diizeydeki yoneticiye kadar
tim bireylerin aslinda ydnetim siirecinin bir pargasi
oldugu diisiincesini savunuyor (Fayol, 1979, s. 7-11);
ekonomi, toplum ve politikanin i¢ i¢e gectigi Avrupa
diigiince  sistemine yakin duran bir yaklasim
sergiliyordu. Nitekim ABD’deki kosullarin aksine
Avrupa’da —ve Ozellikle Fransa’da— cok sayida grev
goriliiyor; igveren ile ig¢i arasinda siddetli olaylar
siklikla yasaniyordu. Bir¢ok Avrupa iilkesinde isgiler
ulusal parlamentolarda temsil ediliyordu ve isverenler
ile yoneticiler isletme politikalarini belirlerken tiim bu
kosullar1 dikkate almak durumundaydi. Devlet, sendika
gibi dig giiclerin isletme {izerindeki etkisini géz ardi
eden ve miihendislerin yalnizca iiretim operasyonlarina
odaklanarak isletmelerde etkinligi ve verimliligi
artirmay1 hedefleyen Taylor sistemi, Avrupa igletmeleri
igin bir ¢éziim olamazdi. (Berber, 2013, s. 199-201;
Merkle, 1980, s. 149-151). Oysa Fayol’un doktrini
isletmeleri bir biitiin olarak ele aliyor; iiretim, satis,
finans gibi birbirinden farkli amaclar1 olan faaliyetlerin
birlikte disiiniilmesine olanak sagliyordu. Bunu
yaparken isletmenin farkli birimlerinde ve farkli
diizeylerinde gorev alan yoneticilerin dikkate almalari
gereken  evrensel ilkelerin, izlemeleri gereken
prosediirlerin ve sergilemeleri gereken davraniglarin
neler olduguna yonelik sorulara da yanit veriyordu.
Fayol’un doktrini agik¢a Fransiz’di, Avrupaliydi.

Tayloristler farkli diisiiniiyordu; onlara gore Taylor
sistemi, lilkede sayilari hizla artan endiistri orgiitlerinin
etkinlik ve verimlilik sorunlarina rasyonel c¢odziimler
getiriyordu. Ozellikle mekanizasyonun 6nemli oldugu
yeni veya gelismekte olan endiistri dallarinda c¢alisan
mithendisler, uygulamali ¢6ziim liretme teknigini esas
alan Taylor sistemini benimsenmisti. Ne var ki bu
sistemi heniiz tam anlamiyla kavramadan ileri diizeyde
uygulamaya kalkan bazi yoneticilerin “daha hizlhi
iiretim” beklentileri sorun yaratabiliyordu. Ornegin,
1913 yilinda Renault fabrikasinda yasanan grev, giderek
artan “daha hizli iretim” baskisi nedeniyle iscilerin
gostermis oldugu bir tepkiydi. Kisa bir siire i¢inde lilke
gazeteleri Taylor sistemi “felaketi” hakkinda haberler
yayinlamaya bagladi. Tayloristlerin bu sistemi telas
icinde ve yanlis beklentilerle uyguladiklarini itiraf
etmeleri yoniinde baskilar artti. Buna karsilik 6zellikle
savas doneminden sonra Fransiz isletmeleri, Taylor
sistemi ile beraber Ford {iretim sistemini de
fabrikalarinda uygulamaya basladi (Merkle, 1980, s.
152-153; Miller, 2002, s. 57; Torstendahl, 1991, s. 102;
Berber, 2013, s. 229). Yonetim faaliyetlerinde
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operasyonel sorunlarin ¢dziilmesini Oncelikli goren
mithendisler, bdylelikle etkin ve verimli iretim
amagclarina ulagsmak i¢in ¢aba gosterirken yeni iiretim
teknolojilerine uyum saglamayr ve mekanizasyondan
kaynaklanan sorunlarin iistesinden gelmeyi
hedefliyordu.

9. Briiksel, 1925: Fréminville ve Fayol Bulusmasi

Taylor Dernegi iiyelerinin girisimiyle 14-18 Ekim 1925
tarihleri arasinda  Briiksel’de  diizenlenen  [kinci
Uluslararasi  Yonetim Kongresi ¢agdas yonetim
diistincesi tarihinde 6nemli bir doniim noktasina sahne
oldu. Aralarinda Fayol, Le Chatelier ve Fréminville’in
de bulundugu ¢ok sayida Fransiz miithendis ve yonetici
ABD ve diger iilkelerden meslektaglariyla bilgi ve
deneyim aligverisinde bulunmak iizere Briiksel’e
gelmisgti.  Kongrenin  agilis  giiniinde  Fayol ve
Fréminville bir araya gelerek birka¢ yildir siiregelen
Fayolizm-Taylorizm tartigmalarini1 degerlendirdi. Bir y1l
sonra Taylor Dernegine gonderdigi (ve burada giris
boélimiinde soziinii ettigimiz) yazisinda Fréminville,
Fayol ile tanigma Oykiisiinii ve daha sonra Briiksel’de
yaptiklar1 goriis aligverisini su sdzlerle anlatmisti:

Taylor gibi o da (Fayol) yeni olarak adlandirilacak bir
sey yerine gercek olan bir seye ¢ok daha fazla ilgi
duyuyordu. Baslangigta Taylor ile ayn1 goriiste olmadig1
fikri onu TUrkiitti. Bunun nasil miimkiin oldugunu
anlama kaygisiyla konu hakkinda goriismek iizere
1916’da bana geldi ve o yildan itibaren dost olduk.

Yanilgi, Taylor’un her seyi bilen ve her seye giicii yeten
eski ustabasilara karsi durusundan kaynaklaniyordu. Bu,
ilk basta Fayol’a [...] “Kumanda Birligi” ilkesinin hige
sayillmasi gibi gorlindd. [...] Ekim 1925°te Briiksel’de
Uluslararas: Bilimsel Yonetim Kongresinin agilisinda,
konu iizerinde bir kez daha tartistiktan sonra, ona en
kiiglik bir siiphe olmaksizin ydnetimin yakindan kontrol
ettigi (bu) yontemin kullanilmasi sayesinde kesinlikle
Taylor’un atdlyedeki en kiigiik operasyona kadar (her
yerde) Kumanda Birligini etkin hale getiren kisi
oldugunu anlattiim zaman bu yanlis anlama sona erdi.
[...] Fonksiyonel ustabasi araciligiyla tiim sistemde
fonksiyonel birlik saglaniyordu (Fréminville, 1927).

Fréminville’in yaptig1 bu agiklama, uzun yillar boyunca
kumanda birligi ilkesine ters diigtigi gerekgesiyle
fonksiyonel ustabasilik sistemine karsi ¢ikan Fayol’u
sonunda ikna etmisti. Taylor ile ayni ilhamla ve ayni
yontemle ancak zit yonlerden yiirimeye baglayarak
ilerlediklerini ve giiclerini pekistirmek {izere orta
noktada bulustuklarin1 anlayan Fayol, Fréminville’in
kongrede yapacagi konusma sirasinda bu konuya
deginmesini isteyerek, kendi konusmasi sirasinda
konuyu agacagini ve artik Taylor ile herhangi bir goriis
ayriligmin - bulunmadigimi  ilan edecegini  sdyledi
(Fréminville, 1927). Fayol ve Fréminville’in Briiksel’de
anlagmalar1 sonucunda Tayloristler ve Fayolistler olarak
anilan iki grup arasindaki rekabet sona erdi. Bu
gelismelerin hemen ardindan, Fréminville tarafindan
Taylor Dernegi’ne gonderilen bir mektup iizerine
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Bulletin of the Taylor Society, 1925 yili Aralik sayisinda
yayinladigir kongre hakkindaki haberde su satirlara yer
verecekti:

(Kongre), Belgika Krali’nin biiyilik destekleri ve Belcika
hiikiimetinin =~ yardimlariyyla ~ Akademi  Sarayi’nda
diizenlendi. Ozellikle Sayin H. Le Chatelier ve Saymn H.
Fayol basta olmak iizere [...] aralarinda en az yiiz elli
Fransiz miihendisin de bulundugu katilimcilarin sayist
biiyiiktii. [...] Bu kongre, bilimsel yonetime ilgi gosteren
Fransizlarin birbirlerini tanimalar1 ve gelecekte, kendi
iilkelerinde yakin iligkiler siirdlirmeleri igin ¢ok iyi bir
firsat oldu (International Congress at Brussels, 1925).

Fransa’da artik Fayolist ve Taylorist ayrimini ortadan
kaldirmaya yonelik yeni bir olusum baglamigti. Ortaya
¢ikan yeni Fransiz yoOnetim hareketini temsil etmek
iizere CEA ve COF birlestirilerek Comité National de
I’Organisation Frangaise adi altinda yeni bir komite
kuruldu ve bagkanligina Fréminville getirildi.

10. Fayol’un Ardindan

Kongrede saglanan bu anlagmadan kisa bir siire sonra,
19 Kasim 1925 tarihinde Fayol, Paris’te yasama veda
etti. Genel ve Endiistriyel Yonetim ise uzun yillar
Amerikan yonetim literatiiriinde (ve dolayisiyla ¢agdas
yonetim diislincesi tarihinde) hak ettigi ilgiyi géremedi.
Ote yandan bu durumun Amerikali yénetim yazarlarmin
0zel olarak Fayol’a ve eserinde yer alan goriislere karsi
ilgisiz olmalarindan kaynaklandigi seklinde bir sonuca
varmamak gerekir. Nitekim Fayol’un goriisleri her
seyden once Fréminville’in 6nemli katkilariyla 1927
yilindaki anma yazisiyla birlikte Taylor Dernegi’nin
giindeminde yerini almisti. Bununla birlikte, dernegin
kendi iginde bazi arastirmaci ve yazarlarin da genel
yonetim konusuna gdsterdikleri ilgiyi gbz ardi etmemek
gerekir. Ornegin, bir biitiin olarak o6rgiitiin daha iyi
yonetilmesi i¢in bilimsel yoOnetimin Onemli katkilar
sagladigini belirten Harlow S. Person (1923) ve Top
Control baglikli ¢aligmasinda orgiitiin genel yonetimine
iliskin sorumluluklar1 ele alan John H. Williams (1926)
gibi yazarlar, sunduklar1 bildirilerle ve yayinladiklari
makalelerle genel yonetim bakis acisinin gerekliligini
Taylor Derneginde tartisilan konular arasina tagimistir
(Berber, 2016, s. 24-26).

Birka¢ yil sonra, 1930 yilinda Fayol’un eseri, John
Adair Coubrough tarafindan Ingilizceye ¢evrilerek
Industrial & General Administration adi1 altinda
yayinlandi. Ancak bu g¢eviriye gosterilen ilgi Avrupa’da
belli bir ¢evreyle sinirli kaldi. Bunun pek c¢ok nedeni
vardi ve bu nedenlerden biri, ¢agdas yonetim
diigiincesine iliskin kapsamli ve sistematik bir
literatiiriin olusmasinda énemli katkilar1 bulunan Ingiliz
arastirmaci ve yazar Lyndall F. Urwick (1891-1983)
tarafindan 1960 yilinda yayimlanan bir makalede sdoyle
dile getirilmisti:

Ama Bay Coubrough, bir anahtar sdzcligi ‘yanlis

tercime etti’:  controler fiili. [..] Kuskusuz,
Ingilizcedeki control sozcigli Fransizcadaki controler
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(sonucun  dogrulugunu  onaylamak) sdzcligiinden
tiiremistir. Ancak bu 1475 yilindaydi. [...] O zamandan
bu yana (bu sézciik) Ingilizcede eyleme yonelik bir
anlam yiiklendi ve (artik sdzcligiin bugiinkii) anlami
‘alikoymak, oOnlemek, baski kurmak, yonlendirmek’
seklindedir (Urwick, 1960).

Urwick’e gore bu hatali ¢eviri, Amerikali yonetim
diigiiniirlerinin  zihinlerinde karisgikliga yol agmisti
(Brodie, 1962; Urwick, 1960). Ote yandan Harold
Koontz (1909-1984) da benzer goriigler one slirmiistii.
Yonetim teorisinin i¢inde bulundugu karmasik durumu
balta girmemis ormana benzettigi {inlii makalesinde
Koontz (1961), onceleri Taylor'un golgesinde kalan
Fayol’un, daha sonra genis kitlelere ulasamayan bir
cevirinin  Ingilizce yonetim literatiiriinde  yerini
alamamasi nedeniyle ge¢ anlasildigini vurgulamis;
ancak yine de yonetim siireci ekoliiniin onciisii olarak
Fayol’u isaret etmisti. Hi¢ kuskusuz bunun iizerinde
uzun tartismalar yapmak ve Fayol’un eserine olan
ilginin neden geciktigi lizerine bunlara benzer pek ¢ok
gerekce goOstermek miimkiindiir. Ama sonu¢ olarak
Fayol, genel yonetime iliskin bir teoriyi one siiren ilk
yazard1 ve degeri ancak Ikinci Diinya Savasi sonrasinda
anlagildi. 1949 yilinda Fayol’un eseri bu defa Constance
Storrs tarafindan Ingilizceye ¢evrildi ve General and
Industrial Administration ad1 altinda yayinlandi. 1950°1i
yillara gelindiginde, heniiz gelismeye baslayan cagdas
yonetim diislincesinde Fayol’un eserini sahiplenen ve
gorliglerini  savunan  yazarlara rastlamak artik
miimkiindii.

Bu dénemde ABD’de genel yonetim ve yonetim siireci
iizerine yapilan ¢alismalarda ve yayinlanan eserlerde bir
artlts  goriildii.  Yonetim, ¢esitli  fonksiyonlarin
bilesimiyle ortaya ¢ikan bir siire¢ olarak, yoneticilik ise
kendine 6zgii nitelikleri olan bir meslek olarak ele
alinmaya bagladi. George R. Terry’nin 1953 yilinda
yayinlanan  kitabi  Principles of Management,
“yonetimin ilkeleri” ifadesini baglik olarak kullanan ilk
eserdi. iki y1l sonra, Koontz’un Cyrill O’Donnell (1955)
ile beraber yayinladig1 Principles of Management: An
Analysis of Managerial Functions adli eserde yonetim,
“bagkalar1 araciligiyla is gérme” olarak tanimlanirken
yonetimin ~ fonksiyonlar1 ~ “planlama,  Orgiitleme,
kadrolama, yon verme ve kontrol” seklinde siralanmisti.
Yazarlara gore “koordinasyon”, yoOnetimin bu bes
fonksiyonunun etkin bir sekilde yerine getirilmesinin bir
sonucuydu ve bu nedenle ayr1 bir yonetim fonksiyonu
olarak ele alinmasi gerekmiyordu (Wren ve Bedeian,
2009, s. 411). Yonetim ilkelerini ve fonksiyonlarini tiim
ayrintilartyla mercek altina alan Koontz ve
O’Donnell’in  eseri, akademik c¢evrelerde yonetim
teorisinin sistematik anlatim1 i¢in temel kaynak olarak
kabul gordii. Ilging bir sekilde Mary Parker Follet
(1868-1933), heniiz 1926 yilinda Taylor Derneginde
yaptigt bir konugmada, bagkalar1 {izerinde giig
kullanarak islerin yapilmasim1i  saglamak yerine,
yapilmasi gereken isin kosul ve gerekliliklerine yanit
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verecek  sekilde  basgkalartyla  birlikte — giiciin
kullanilmasinin dogru bir yaklasim oldugunu dile
getirmisti. Bulletin of the Taylor Society’de yayinlanan
bu konusmasinda (1926) ve ayrica yayinladigi cesitli
eserlerde Follett, biiylik bir 0Ongoriiyle yonetim
kavraminin gelecekteki taniminin nasil sekillenecegini
adeta yillar Oncesinden haber veriyordu! Nitekim
ilerleyen yillarla birlikte modern yonetim diisiincesinin
paradigmasin1 yansitmak ve dolayisiyla katilimcilik,
sorumluluk paylagimi, grup iliskileri gibi temel ogeleri
vurgulamak i¢in  ydnetim  kavrami, “bagkalari
araciligiyla” degil, “baskalariyla birlikte” is goérme
seklinde tanimlanacakti. Bu tanim, yonetim kavramini
orgiit hiyerarsisi sinirlarinin digina tasiryarak yoneticinin
sergiledigi tutum ve davranislar, liderlik ve motivasyon,
iletisim ve takim calismasi gibi konularin da aslinda
yoOnetim siirecinin bir parcast ve belki de temel bileseni
oldugunu ifade etmektedir. Bu yaklasimin bir sonucu
olarak giliniimiiz isletme okullarinda ve yonetim
egitiminde kullanilan, Richard L. Daft, John R.
Schermerhorn gibi taninmis yazarlara ait pek ¢ok ders
kitabinda yonetim siirecinin dort temel fonksiyon

(planlama, orgiitleme, yoOnlendirme ve kontrol)
iizerinden ele alindigini goriiyoruz.

11. Genel Degerlendirme

Henri Fayol’'un yasami, hi¢ siliphesiz, Kkariyerine

mithendis olarak baglayan, sosyal iliskilerle, biiyiik bir
kararlilikla, gelecege yonelik bakis acisiyla ve
deneyimlerden 6grenme yoluyla basamaklar1 ¢ikan,
farkinda oldugu kisisel nitelikleri kullanmay1 iyi bilen
ve bdylece tepeye ulasan basarili bir yoneticinin
Oykiisiidiir (Peaucelle ve Guthrie, 2012; Sasaki, 1995).
Fayol, 6nce bir Belle Epoque, daha sonra ise bir savas
donemi insantydi. Endiistrilesmis olan ABD’ye
yetismek i¢in ¢abalarken Almanya, Britanya gibi giiclii
komgularindan geri kalmamaya g¢alisan ama aymi
zamanda geleneklerinden 6diin vermeyen bir toplumun
parcasiydl. Bu cergevede, yasaminin son yillarinda
yayinladigi eserin kendi deneyimlerinin bir bakima
yansimasi oldugu sdylenebilir.

O halde Genel ve Endiistriyel Yonetim, bir Belle
Epoque eseri olarak goriilebilir mi? Yoksa Fayol’un
kendi i¢ diinyasina ve yoneticisi oldugu sirketin ig¢inde
bulundugu endiistri dalinin kosullarina bagli olarak mi
ortaya c¢ikmisti? Peki Fayol’un yaklasimi yonetim
siirecinin  hangi tanimmma dayaniyordu? Baskalari
araciligiyla m1 yoksa bagkalariyla birlikte mi? Genel ve
Endiistriyel Yonetim, bize ilk bakista yonetimin
bagkalar1 araciligiyla islerin yapilmasi oldugu mesajini
veriyormus gibi gelebilir; “kumanda birligi”, “hiyerarsi”
ve “herkes i¢in bir yer ve herkes kendi yerinde”
ifadesiyle tanimladig1r “diizen” gibi ilkeleri kendisinin
bu yaklagimimi acik¢a gostermektedir. Taylor’un ve
izleyicilerinin verimlilige odaklandigi bir donemde
Fayol’un diizenli isleyen bir orgiit igin nelerin gerekli
oldugunu bulmaya calismasi, ortaya koydugu goriisleri
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gergek anlamda kesfetmek ig¢in 6nemli bir ayrintidir.
Bunun da o6tesinde yonetimi, aslinda orgiit iginde
herkesin parcast oldugu ve faaliyetleriyle katkida
bulundugu bir siire¢ olarak gérmesi, Fayol’un bu siireci
“bagkalartyla birlikte is gorme” seklinde yorumladiginin
bir kanitidir. Gergekte bu soruya kesin bir yanit vermek
son derece gii¢ olacaktir. Nitekim Fayol’un kendisi de
eserinde yonetim ilkelerini agiklarken bu ilkelerin
evrensel oldugunu ama kat1 bir yasa olarak goriilmemesi
gerektigini ifade etmistir. Yonetim alaninda Fayol’un ve
“klasik yonetim yazar1” olarak nitelendirilen diger
yonetim diigiiniirlerinin  ortaya koydugu eserlerde,
kendilerinden sonraki kusaklarin tartisacagi kavram ve
teorilerin izlerine —baska bir deyisle, kendilerinden
sonraki doneme ulagmak i¢in kurduklar1 kopriilere—
rastlamak miimkiindiir; tipki1 Fayol’un eserinde yer alan
ve durumsallik yaklagimini andiran su sozler gibi:

Biitliniiyle birbirinin aynisi kosullarda bile olsa ayni
ilkeyi iki kez wuygulamak neredeyse olanaksizdir:
Birbirinden farkli olan ve (devamli) degisen kosullari,
ayni sekilde birbirinden farkli olan ve (devamli) degisen
insanlar1 ve daha bir¢ok degiskeni dikkate almak gerekir
(Fayol, 1979, s. 19).

Iste tam olarak bu nedenle, bundan 100 yil &nce
yayinlanmig olan bu eser, bir ekoliin baslangici olarak
goriilmeli ve bir bagyapit olarak kabul edilmelidir.
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Notlar
1. Fayol’un eserinin orijinal adi Administration

Géneérale et Industrielle seklindedir. Fransizcadaki
administration sézcluginiin Tirk¢e karsiligr “idare”
olarak diisiiniilebilir. Ancak eserin Ingilizceye
¢evrilmesi sirasinda bu sozciigiin karsiligir olarak
management sdzcigl tercih edilmistir ve bu nedenle
burada “idare” yerine “ydnetim” = sdzcligi
kullanilmistir.  “Idare” ve “yoénetim” sodzciikleri
arasindaki farkin ne oldugu bir¢ok kez tartigilmis bir
konudur. Fayol, belirleyici ve karar verici olma
niteligi tagityan “Ongdrme”, “Orgiitleme”,
“koordinasyon” ve “kontrol” ogelerinin idareye
iligkin 6geler oldugunu, “kumanda etme” &gesinin
ise diger ogelerden farkli olarak bir uygulama ve
basa ¢ikma eylemini ifade ettigini diisiiniiyordu
(Fayol, 1979, s. 4-5). Ote yandan Ingiliz yazar
Urwick  (1972), administration  sdzciigiinin
Ingilizceye management olarak gevrilmis olmasini
elestirmis ancak yine de Fayol’un, idareyi degil,
yonetimi  (management) anlattigimi  belirtmistir.
Ingiliz yonetim diisiiniirii Oliver Sheldon ise bu iki
sozciik arasindaki ayrimi biliylik bir ustalikla
oreklendirmistir:  Idare, politika  belirlemek,
orgitlemek, amac¢ belirlemektir; yonetim ise
politikay1 uygulamak, orgiiti kullanmak, amaca
ulagmak icin ¢aba gdstermektir (Sheldon, 1923, s.
32).
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2. Ingilizceye yapilan ¢eviriler sirasinda Fayol’un

“yonetimin bes Ogesi” olarak kullandigi ifadenin
karsilig1 olarak “yonetimin bes fonksiyonu™ ifadesi
tercih edilmistir. Bununla birlikte prévoyance
(6ngorii) fonksiyonu i¢in planning (planlama)
sozcligli ve Fransizcada “sonucun dogrulugunu
onaylama” anlamina gelen contréole (kontrol)
fonksiyonunun Ingilizce karsilig1 olarak verification
sozcligli yerine dogrudan control sézciigii uygun
bulunmustur.

. Genel ve Endiistriyel Yonetim’de bir ydneticinin
sahip olmasi gereken bilgi ve nitelikler alt1 grupta
toplanmistt. Oysa Fayol, tim bu niteliklerin gercek
yasamda tam olarak bir araya gelmedigini,
yoneticilerin eksik olan niteliklerini tamamlamak

icin danigmanlardan yararlandiklarin1  biliyordu
(Peaucelle ve Guthrie, 2016, s. 179).
. Fayol, Taylor’un ileri siirdiigli ‘“fonksiyonel

ustabasilik” sisteminin kumanda birligi ilkesi ile
¢elistigi ve bu nedenle yanlig bir uygulama oldugunu
diigiiniiyordu. Fayol’'un bu diisiincesi uzun yillar
degismedi ve ancak 1925 yilinda, bu uygulamada
her ustabasinin ayr1 bir uzmanlik dalina gore
sorumlu oldugu fikrini yerinde buldugu igin
Fréminville’in de c¢abalar1 sonucunda Taylor ile
higbir goriis ayriliginin bulunmadigimm dile getirdi.
Ote yandan uzun zaman once, 1888 yilinda
Commentry isletmesinin orgiit semasinda Fayol da
bazi isgileri iki yoneticiye birden bagli gostermisti
(Peaucelle ve Guthrie, 2016, s. 179).

. Genel ve Endistriyel Yonetim, hi¢ kuskusuz
kaynagini  Fayol’un uzun siiren ydneticilik
yasaminda edinmis oldugu kisisel deneyimden
almisti. Bu deneyimin olusmasinda Fayol’un,
etkilesim icinde oldugu orgiit i¢i kosullarla beraber,
icinde bulundugu toplumun sosyokiiltiirel yapisinin
ve cesitli nedenlerle iletisim kurdugu kisilerden
gelen tepkilerin rolii de biiyiiktiir. Isveren elit,
Fayol’u sirketin bagina getirmisti ¢linkii onu bagarili
isler yapmig bir “miihendis” olarak goriiyordu ve bu
nedenle kisa siirede sirketi tasfiye edebilecek bir
yonetici oldugu diisiiniiliiyordu. Ancak Fayol’un
yoneticisi oldugu sirketin yonetim kurulunda yerini
almasi uzun bir sire mimkiin olmadi; nitekim
kendisi, igveren elitinin bir {iyesi degildi. Bu
baglamda Fayol’un, iyi yoneticiligi, sosyal smif
veya sahip olunan maddi olanaklar yerine, kisisel
niteliklerle tanimlamasi bir rastlanti degildir. Yine
gecmis yillarda Fayol, kdmiir madenlerinin
konumuna iliskin gelistirdigi teoriyi Bilimler
Akademisi ile paylagmak istemisti. Ne var ki burada
bulunan bilim insanlari, ¢aligmasina bekledigi ilgiyi
gostermemisti. Sosyal smifin  giici burada da
devreye girmisti; Fayol, miithendis oldugu i¢in bu
kez bilim eliti tarafindan dislanmisti. Ustelik bu
bilim elitinin mithendislik egitimi konusunda Maden
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Kurulu ile baglantilar1 vardi ve bu kurulun iyeleri
Ecole Polytechnique mezunlarindan olusuyordu.
Fayol’un, “yonetimin 06zgiin bir doktrine sahip
olmas1 gerektigi ve yonetim egitiminin teknik
egitimle verilmesinin miimkiin olmadig1” yoniindeki
gorlislerinin ortaya ¢ikmasinda, ge¢miste yasamis
oldugu bu deneyimlerin de roliiniin oldugu
diigiiniilebilir (Peaucelle, 2011).

. Fayol’a gore plan, yonetim kurulunu ikna etmek igin

kullanilan ~ bir  iletisim  araciydi;  karhilik
hesaplarindan kagmir, kurula sadece Ongoriilen
yatirim ve Kkar diizeyini sunardi (Peaucelle ve
Guthrie, 2016, s. 52). Nitekim Fayol, giiniimiizde

“planlama” olarak ele aldigimiz fonksiyonu
“Ongori’” olarak ele almigti. Yonetimin ilk
fonksiyonu olarak 0Ongorii, gelecekte ortaya
¢ikabilecek smirsiz  sayida durumun (olaylar,

tehditler, firsatilar) dnceden goriilmesi ve buna gore
hazirliklarin yapilmasi anlamina geliyordu. Fayol
ayrica ongoril fonksiyonunu agiklarken yoneticilerin,
izleyecekleri yolu gorebilmelerini saglayacak, sonu
belli, kesin ve anlagilir bir “eylem programi”
(programme d’action) hazirlamalar1 gerektigini
belirtmisti (Fayol, 1979, s. 48-49).

1925 yilinda kendisiyle gergeklestirilen son
roportajinda isletme icin yapilacak bir genel etiidiin
hangi adimlardan olustugu soruldugunda, Fayol’un
yanit1 su olmustu: “Genel etiit, sirketin hem her bir
parcasini hem biitiinliini ayn1 anda incelemektir.
Mevcut durumu, gecmisi ve olasi gelecegi hedefler.”
Buna gore Fayol’un yonetime yalniz siire¢ temelinde
degil, strateji temelinde de yaklastigini soylemek
miimkiindiir. Nitekim Fayol bu roportajinda, bir
sirketin kurulus nedeniyle beraber, zaman iginde
gecirdigi  donilisiimiin  ve varilan sonuglarin da
onemli oldugunu vurgulamisti. Fayol’a gore, sirketin
her bir pargasinin ve ayni zamanda sahip oldugu tiim
kaynaklarin mevcut durumu her ydnden ayrintili
bicimde incelenmeliydi. Ayrica olasi gelecegin
ongoriilmesi  gerekiyordu ve gegmis ile bugiin
incelenirken ayni1 zamanda sirketin karsilasacagi
ekonomik, politik ve sosyal olaylar da dikkate
alinmaliydi (Peaucelle ve Guthrie, 2016, s. 224; du
Crouzet, 1925). Bu baglamda Fayol’un, dis ¢evre
kosullarinin  6rgiit {izerindeki etkisini gbéz ardi
etmedigi ve Oneminin farkinda oldugu agiktir ve
kendisinin, klasik yonetim diisliniirlerinin sahip
oldugu varsayilan perspektifin digina ¢ikarak bu
gorisiini dile getirdigi sdylenebilir.

. Fayol’un oglu Henri Fayol fils (1899-1982), CEA

catis1 altinda giiclerini  birlestiren Fayolistler
arasinda degildi ve Tstelik Taylor’un goriislerini
benimsemisti. Diinyanin 6nde gelen modaevlerinden
Christian Dior’un kurulusu ve gelisiminde rol alan
ve Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Fransiz is
diinyasinin 6nde gelen temsilcilerinden biri haline
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gelen Fayol fils, ayrica Tayloristler ile Fayolistleri
bir araya getiren olusumda yer almig ve sonraki
yillarda bir siireligine CNOF’un bagkanligimni
istlenmisti (Sasaki, 1995; Breeze, 1995).
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