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ÖZET 
Henri Fayol, yönetim sürecini sistemli bir � ekilde inceleyerek özel ve kamu yönetimlerine 

yol gösterici bir yönetim anlay�� � ortaya koymaktad�r. Fayol’un bütün örgüt türleri için geçerli 
olabilecek bir yönetsel doktrin olu� turmas�nda uygulay�c� ki� ili � inin önemli bir yeri vard�r. 
20.Yüzy�l ba� lar�nda yay�nlam��  oldu� u eserinde yönetime ili� kin ortaya koydu� u dü�üncelerinin 
güncelli� i günümüze kadar devam etmi� tir. Fayol’un kendi dönemine kadar ihmal edilen yönetim 
gerçe� ini fonksiyonlar�na ay�rarak incelemesi onun dü�üncesini özgün k�lan temel faktördür. 
Fayol’un yönetimi, öngörme, organizasyon, kumanda, koordinasyon ve kontrol olmak üzere be� li 
bir fonksiyonel ayr�ma tabi tutmas� örgütlerin i� leyi�  ve evrimlerinin anla� �lmas�na yard�mc� 
olmaktad�r. Günümüz aç�s�ndan bak�ld�� �nda ça� da�  yönetim tekniklerinin örgütlere 
uyarlanmas�nda Fayol’un yönetim anlay�� �n�n izlerini görmek mümkündür. 

Anahtar Kelimeler: Henri Fayol,  yönetim e� itimi, yönetsel doktrin, yönetimin 
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. 

 
G� R��  
Frans�z Henri FAYOL1, maden mühendisi olarak ba� lad�� � mesleki 

kariyerinde yönetici olarak edindi� i tecrübeleri bir yönetim dü� üncesi 
do� rultusunda çe� itli toplant�larda dile getirme f�rsat� bulmu�  yönetim bilimcidir. 
Fayol, bütüncül bir yakla� �mla incelenecek yönetim fonksiyonun klasik 
fonksiyonlar aras�na dahil edilmesini savunmu� , yönetsel doktrin eksikli� ine 
dikkat çekmi�  ve yönetimin ders olarak müfredatlarda yeralmas� gerekti� ini 
belirtmi� tir. Böylece Fayol, hem teorik anlamda hem uygulama anlam�nda 
yönetim fonksiyonunun önemi üzerine yo� unla� m�� t�r.  

                                                 
1H.Fayol (1841-1925), 1841’de �stanbul’da do� du. Babas� Haliç üzerindeki köprü yap�m�nda 
çal�� maktayd�. Fayol, do� umundan sonraki ilk y�llar�n� Galata (Pera) semtinde geçirdi. Fayol’un 
ya�am�na ili� kin geni�  bir inceleme için bkz. Peaucelle, 2003a:17-25. 
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Fayol, mesleki deneyimleri �� �� �nda olu� turdu� u yönetim dü� üncesini ilk 
kez 1916 y�l�nda yay�nlanan Endüstriyel ve Genel Yönetim (Administration 
�ndustrielle et Générale) isimli kitab�nda bütüncül bir � ekilde ortaya koymaktad�r. 
Fayol, yönetim bilimi alan�nda klasikle�en bu eserinde yönetim fonksiyonunu 
sistematik bir � ekilde ele alm�� t�r. Kitab�n�n plan�nda yeralan 4 bölümden ilk ikisi 
olan “Yönetimin Ö� retiminin Gereklili� i ve Olanakl�l�� �” ve “Yönetimin 
Unsurlar� ve Prensipleri” bölümlerini kitab�nda incelemi� tir. Fayol, “Ki� isel 
Tecrübe ve Gözlemler” ve “Sava�  Dersleri” ba� l�klar�n� ta� �yan üçüncü ve 
dördüncü bölümlerin ileride yay�nlanaca� � ikinci cildin konusu olaca� �n� 
belirtmi� tir (Fayol, 1917:5). Peaucelle, bu bölümlerin yay�nlanmama sebeplerini 
sorgularken Fayol’un üçüncü bölümde i� leyece� i baz� konular�n o dönemin 
� artlar� içerisinde rahats�zl�k do� urabilece� i endi� esine dikkat çekmi� tir 
(Peaucelle, 2003c:192). Günümüze kadar kitab�n di� er bölümlerinin varl�� � 
konusunda ku� kular varken Peaucelle, editörlü� ünü yapt�� � ve 2003 y�l�nda 
yay�nlanan “Henri Fayol, Yönetim Araçlar�n�n Mucidi” (Henri Fayol, �nventeur 
des Outils de Gestion) isimli kitab�nda üçüncü bölüme ili� kin Fayol’un notlar�n� 
yay�nlam�� t�r (Fayol, 2003:89-149).  

Peuacelle, Fayol’un 1916 y�l�nda yay�nlanan kitab�ndaki konular�n 
1908’deki konu� ma metninde yerald�� �na dikkat çekmektedir. Daktilo edilmi�  ve 
23 sayfal�k bu metnin orijinal hali Peuacelle’nin editörlü� ünü yapt�� � ve yukar�da 
zikredilen kitab�nda yay�nlanm�� t�r (Peaucelle, 2003c:177-189). Peuacelle, bu 
konu� ma metnine ili� kin yapt�� � de� erlendirmede Fayol’un yönetim üzerine 
dü� üncelerini ilgili herkesle payla� mak istedi� i sonucuna ula� m�� t�r. Ona göre 
1908’deki konu� ma metni, 1916 tarihli kitab�n�n öncüsü say�lmal�d�r. Fayol’un 
kitab�nda ortaya koyulan yönetim dü� üncesi onun 18 y�ll�k dü� ünsel faaliyetinin 
sonucu olmaktad�r (Peaucelle, 2003c:189). Peaucelle göre bu kitap, “bitmemi�  bir 
dü� üncenin bitmemi�  kitab�d�r” (Peaucelle, 2003c:191). Fayol’un kitab�n�n iki 
yönden ilginç oldu� una dikkat çekilmektedir. Birincisi, eserin kamu yönetimi ve 
özel yönetimin farkl�l�klar�na ra� men bu iki yönetim türü aras�ndaki yak�nl�k ve 
benzerli� i ortaya koymas�d�r. �kincisi, yönetim sürecinde bilimsel örgütlenmeyi 
benimsemesidir (Tortop vd., 1993:16).  

Kitab�n�n ilk kez yay�nlanmas�n�n üzerinden geçen 90 y�ll�k bir süreden 
sonra Fayol’un yönetim dü� üncesinin yeniden incelenmesi ça� da�  yönetim 
anlay�� �n�n daha iyi anla� �lmas�na katk� sa� layacakt�r. Fayol’un yönetim 
dü� üncesinin esasen güncelli� ini korudu� u ve özel ve kamu yönetimlerinde yeni 
yönetim yakla� �m ve uygulamalar�na esin kayna� � oldu� u dü� üncesi 
çal�� mam�zda inceleme konusu yap�lmaktad�r. 

I-YÖNETSEL DOKTR �N GEREKL � L���  
Fayol, yönetim üzerine yapt�� � incelemelerinde uygulay�c�lara yol 

gösterici, sorunlar�n çözümünde esin kayna� � olabilecek ve örgütlerin gelece� e 
haz�rlanmas�nda rehberlik edebilecek genel bir yönetsel doktrinin yoklu� una 
i� aret eder (Fayol, 1917:11). Yönetsel doktrinin olmay�� � gelece� in yönetici 
adaylar�n�n yönetim fonksiyonu üzerindeki e� itimini güçle� tirmekte hatta 
imkans�z hale getirebilmektedir. Fayol’a göre yönetim konusundaki e� itim genel 
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olmal�d�r. Yönetimin, ilkö� retim okullar�ndan ba� layarak yüksekokullara kadar 
ö� renim düzeylerine uygun � ekilde ö� retilmesi ve yüksekokullarda en geni�  
� ekilde incelenmesi gerekmektedir (Fayol, 1917:24). Fayol, kendi döneminde 
mühendislik e� itiminde yönetimin bir ders olarak müfredatta yer almamas�n� ve 
mühendislerin çal�� acaklar� örgütlerde muhtemel yönetici aday� oldu� unu dikkate 
alarak onlar�n yönetim fonksiyonuna haz�rlanmalar�nda hiçbir etkinli� in 
olmay�� �n� ele� tiri konusu yapmaktad�r. Yönetici adaylar�na ili� kin müfredatta 
yönetimin ders olarak okutulmay�� �n�n nedeni bu dersin içeri� ini olu� turacak 
yönetsel doktrin yoklu� udur. Yönetimin ders olarak müfredatta yeralmas�na gerek 
olmad�� � dü� üncesinin arka plan�nda, yönetim fonksiyonunun nas�l olsa 
uygulamayla ö� renilece� i dü� üncesi yatmaktad�r. Ancak Fayol, uygulamadan 
elde edilen sonuçlar�n yetersizli� ine dikkat çekerek yönetim fonksiyonunun 
ö� renilmesinin sadece uygulamaya b�rak�lmamas� gerekti� i sonucuna 
ula� maktad�r. Bu nedenle yönetim sürecini etkinle� tirmek için genel kabul 
görebilecek bir yönetsel doktrine ihtiyaç vard�r. Fayol, ihtiyaç duyulan yönetsel 
doktrini � öyle tan�mlamaktad�r: “Yönetsel doktrin, genel tecrübeyle kontrol 
edilmi� , denenmi�  yöntem, metod, kural ve prensipler bütünüdür” (Fayol, 
1917:23). Fayol, gereklili� ine inand�� � yönetsel doktrini olu� turman�n üst düzey 
yöneticilerin sorumlulu� unda oldu� unu belirtmektedir. Bu anlamda üst düzey 
yöneticiler, yönetim tecrübeleriyle elde ettikleri prensipleri ortaya koymal�d�r. 
Oysaki uygulamada zaman yoklu� u ve yazma konusundaki isteksizlikten dolay� 
üst düzey yöneticiler, bu sorumlulu� u yerine getiremeden çal�� ma hayat�ndan 
çekilirler (Fayol, 1917:23). 

Fayol, yönetsel doktrin alan�ndaki bo� lu� un doldurulmas�na katk�da 
bulunmak üzere kendi tecrübelerinden hareketle yönetim alan�nda prensip ve 
kurallar koyar. Böylece kendi yönetsel doktrinini sistemle� tirmeye çal�� �r. 
Peaucelle’e göre Fayol, yönetsel doktrinini olu� tururken Taylor, Hartness gibi 
dü� ünürlerden etkilenmi� tir. Fayol yönetim konusunda varolan dü� üncelerden 
baz�lar�n� geli� tirmi�  ve kendi özgül dü� üncelerini ekleyerek yönetsel doktrinini 
olu� turmu� tur (Peaucelle, 2003b:43). Genç’e göre Fayol’un yönetim bilimindeki 
ba� ar�s�nda ba�ar�l� bir yönetici olmas�n�n pay� büyüktür (Genç, 2005:61). 

Fayol, yönetim dü� üncesini olu� turmada olgulardan yararlan�r ve 
deneysel metod yöntemini kullan�r. Olaylar� gözlemleyerek s�n�fland�rmaya tabi 
tutmas�, onlar� yorumlamas� Fayol’un metodunun esas�n� olu� turmaktad�r 
(Peaucelle, 2005; Verney, 2005). Deneysel metod yoluyla ula� t�� � sonuçlar�ndan 
örgütün yönetimi için kurallar ç�karmaktad�r. Örne� in St Edmon maden oca� �n�n 
6.kat�nda çal�� t�r�lan at�n aya� �n�n k�r�lmas� üzerine atlardan sorumlu görevliden 
yeni bir at talebinde bulunur. Görevli, kendisine iletilen yaz�l� talepte yöneticinin 
imzas�n�n bulunmad�� �n� belirterek o anda orada olmayan yöneticinin onay� 
olmadan yeni bir at veremeyece� ini söyler. Yöneticinin kendi yerine vekil 
b�rakmam��  olmas�ndan dolay� yeni at talebi sonuçsuz kal�r. Fayol, bu olgudan 
hareketle gelecekte benzer durumlarla kar� �la� mamak üzere yöneticinin bu gibi 
durumlarda vekil b�rakmas�n� ve dolay�s�yla otoritenin her zaman temsil edilmesi 
yönetsel prensibini koyar. (Fayol, 2003:90-91). Günümüz kamu yönetimlerinde 
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de geçerli olan bu anlay�� �n yans�mas� olarak yöneticilerin görevli veya izinli 
oldu� u durumlarda makam�n geçici veya sürekli bo� almas� durumunda vekalet 
edecek görevlilerin tespiti mevzuatta belirlenmektedir. Bu sayede kamu hizmet 
sunumunda süreklilik sa� lanmaktad�r.  

Peaucelle, Fayol’un yönetsel doktrininin olgular üzerine kurulu olmas� 
nedeniyle bu metodla yönetsel doktrin olu� turmada çe� itli zorluklarla 
kar� �la� �labilece� ine dikkat çekmektedir. Bununla birlikte Fayol’un bu yöndeki 
çabalar� eyleme dayal� ara� t�rma metodunu kullanarak bilimsel bir yap�t ortaya 
koyman�n zorluklar�n� göstermesi bak�m�ndan ö� retici olmu� tur (Peaucelle, 
2003e:301).  

II-YÖNET � M FONKS�YONUNUN KLAS � K FONKS� YONLARA 
DAH� L ED� LMES�  
Fayol, üretim, ticari, mali gibi klasik fonksiyonlar�n örgütlerde genel 

kabul gördü� ü ve dikkate al�nd�� � dönemlerde yönetim fonksiyonunun önemine 
vurgu yapmakta ve bu fonksiyonu klasik örgüt fonksiyonlar� içine dahil 
etmektedir. Fayol’a göre örgütün temel fonksiyonlar� alt� grupta toplanmaktad�r. 
Teknik fonksiyonlar (üretim, imalat ve transformasyon ), ticari fonksiyonlar 
(al�m, sat�m, de� i� im), mali fonksiyonlar (sermaye üretimi ve yönetimi), güvenlik 
fonksiyonlar� (mallar�n ve ki� ilerin korunmas�), muhasebe fonksiyonlar� 
(envanter, bilanço, istatistik) ve yönetim fonksiyonlar� (öngörü, organizasyon, 
kumanda, koordinasyon ve kontrol) bütün örgüt türlerinde görülebilecek ortak 
fonksiyonlard�r (Fayol, 1917:7-8). Örgütlerin büyüklü� ü ve türüne bak�lmaks�z�n 
yönetim fonksiyonu, örgütlerin i� leyi� inde önemli bir yere sahiptir (Fayol, 
1917:5). 

�lk be�  gruptaki i� lemler iyi bilinmesi ve bu i� lemlerin anlam�n�n birkaç 
kelimeyle belirlenebilmesine kar� �n Fayol, yönetim fonksiyonunun daha ayr�nt�l� 
incelenmesi gerekti� ine inan�r. Örgütlerdeki bu alt� temel fonksiyonun birbirinden 
ayr� ve kopuk olmad�� � ve birbirlerine s�k�ca ba� l� oldu� u Fayol’un yapt�� � 
saptamalar aras�nda yeral�r. Fayol’a göre di� er fonksiyonlar maddi araçlar�n 
yönetimini sa� larken, yönetim fonksiyonu personele ili� kin olmaktad�r (Fayol, 
1917:8, 25). 

Fayol’a göre ilk be�  fonksiyon, örgütün genel politikas� içinde yeralan 
program yapmak, sosyal yap�y� olu� turmak, yönetim sürecindeki çabalar�n 
koordinasyonunun sa� lanmas�yla yükümlü de� ildir. Bu faaliyetleri 
gerçekle� tirmek geleneksel olarak yönetim olarak isimlendirilen fonksiyonun 
içeri� ini olu� turmaktad�r. Bu anlamda öngörü, organizasyon, koordinasyon ve 
kontrol bilinen anlamda yönetimin bir parças� olmaktad�r (Fayol, 1917:10). Fayol, 
bu ayr�ma kumanda fonksiyonunun dahil edilmesinin zorunlu olmad�� �n� ve 
ayr�ca incelenmesinin mümkün oldu� unu söylemekle beraber çe� itli sebeplerden 
dolay� kumanda fonksiyonunu yönetimin fonksiyonlar�na dahil etti� ini 
belirtmektedir (Fayol, 1917:11).  

Fayol, yönetim fonksiyonunun sadece örgüt yöneticilerine ait ki� isel bir 
ödev olmad�� � kan�s�ndad�r. Yönetim fonksiyonu bu anlamda di� er temel 
fonksiyonlar gibi örgüt personeli aras�nda bölü� ülmektedir (Fayol, 1917:11). 
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Bununla birlikte yönetim fonksiyonu, üst yöneticilerin rolleri aras�nda önemli bir 
yer te� kil etti� inden bu ki� ilerin rolleri yönetim fonksiyonundan ibaret 
olabilmektedir. Her tür örgütte alt düzeyde çal�� anlarda örgütün faaliyet alan�yla 
ilgili yetenekler a� �r basarken, üst düzey yöneticilerde ise yönetsel kapasite 
a� �rl�k kazanmaktad�r (Fayol, 1917:14). Örgütlerde i� çinin temel kapasitesi teknik 
kapasite iken, hiyerar� i basamaklar� yükseldikçe bu basamaklarda bulunan 
çal�� anlar�n yönetsel kapasiteleri artmakta, teknik kapasiteleri azalmaktad�r. 
Hiyerar� inin en üst düzeylerinde yönetim fonksiyonu bask�n hale gelmektedir. 
�� çiden ba� lay�p üst yöneticilere ula�an hiyerar� i zincirinde yönetsel, teknik, 
ticari, mali, güvenlik ve muhasebe olan alt� temel fonksiyona ili� kin çal�� anlar�n 
kapasiteleri farkl�l�k göstermektedir. Teknik kapasite örgütün alt düzeylerinde 
hakim nitelik olurken üst düzeylerde ise yönetsel kapasite önem kazanmaktad�r 
(Fayol, 1917:22).  

Fayol’un de� erlendirmeleri özel ve kamu yönetimi ayr�m� yap�lmaks�z�n 
yönetim fonksiyonun örgütlerde varl�� �n� ve önemini göstermektedir. Yönetim 
fonksiyonunun di� er fonksiyonlar kar� �s�nda bask�n bir konuma sahip oldu� u 
söylenebilir. Yönetim fonksiyonu, örgütün sevk ve idaresine ili� kin oldu� u için 
di� er fonksiyonlara nazaran daha kapsay�c� bir nitelik ta� �maktad�r. Yönetim 
fonksiyonu sayesinde örgüt politikalar� belirlenmektedir. Kabul edilen örgüt 
politikalar�n�n hayata geçirilmesinde di� er fonksiyonlar aras�ndaki uyum, yönetim 
fonksiyonu taraf�ndan sa� land�� � için bu fonksiyon örgütler için ya� amsal bir 
de� ere sahip olmaktad�r. Örgütte ba� at bir i� lev üstlenen yönetim fonksiyonu 
örgüt çal�� anlar� aras�nda payla� �lan bir fonksiyon olmaktad�r. Örgütün sevk ve 
idaresinde yöneticinin rolünün önemi kabul edilmekle beraber yönetim 
fonksiyonuna örgütün di� er hiyerar� ik kademelerinde de kat�l�m olmaktad�r. 

Örgüt düzeyinde sahip oldu� u bask�n konum nedeniyle yönetim 
fonksiyonunun i� levselli� inin sa� lanmas� gerekmektedir. Fayol’a göre örgütün 
i� leyi� i ve sa� l� � � kendisinin prensip olarak nitelendirdi� i birtak�m ko� ullara 
ba� l�d�r. Yönetim alan�nda mutlakl�� a ve sertli� e yer olmad�� �na inan�r. Ona göre 
her � ey ölçülülük sorunudur. Kabul edilen prensiplerin uygulanmas�nda de� i� en 
ko� ullar� dikkate almak gerekir. Dolay�s�yla prensiplerin esnekli� i ve ihtiyaçlara 
uyarlanabilirli� i bu aç�dan önem ta� �maktad�r (Fayol, 1917:25). Fayol’a göre 
yönetim fonksiyonunun i� levsel olabilmesi için birtak�m prensiplere uyulmas� 
gerekmektedir. �yi bir yönetim için sahip olunmas� gereken 14 prensip � unlard�r: 
�� bölümü, otorite, disiplin, kumanda tekli� i, yönetim tekli� i, genel yarar�n özel 
yarara üstünlü� ü, personelin i� e al�m�, merkezile� me, hiyerar� i, düzen, 
hakkaniyet, personelin istikrar�, inisiyatif ve personelin birli � i (Fayol, 1917:26). 
Can, yönetimle ilgili bu prensiplerin kullan�lmas�n�n oldukça güç bir sanat 
oldu� unu belirterek bu prensiplerin uygulamaya geçirilmesinin zeka, karar verme 
ve k�yaslayabilme gibi önemli nitelikler gerektirdi� ine vurgu yapmaktad�r (Can, 
2002:39). 

Fayol, örgütler için iyi bir yönetim aray�� �ndad�r. Fayol, yönetimi 
fonksiyonel aç�dan ayr�ma tabi tutarak incelemektedir. Fayol’un yönetim 
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fonksiyonlar� ayr�m�n�n esasen güncelli� ini devam ettirdi� i genel kabul 
görmektedir (Baransel, 1979:13; Genç, 2005:57). 

III-YÖNET � M� N FONKS� YONLARI 
Fayol’a göre yönetmek, öngörmek (prévoir), organize etmek (organiser), 

kumanda etmek (commander), koordine etmek (coordonner) ve kontrol etmek 
(controler) (POCCC) unsurlar�ndan olu� maktad�r. 

A-Öngörmek 
Fayol’un öngörmek olarak isimlendirdi� i bu fonksiyon kendisinden sonra 

planlama olarak geni� letilmi� tir. Dolay�s�yla yönetim fonksiyonlar�n�n 
s�n�fland�r�lmas�nda öngörme yerine planlama nitelendirilmesinin kullan�m� 
yönetim bilimi yaz�n�nda yayg�n hale gelmi� tir (Baransel, 1979:73,143, Polato� lu, 
2003:26; Öztekin, 2005:41). Kimi yazarlar ise tasarlama ifadesini tercih 
etmektedir (M�hç�o� lu, 1989:19). 

Fayol, öngörmeyi � u � ekilde tan�mlamaktad�r: ”Öngörmek, gelece� i 
dikkatlice incelemek ve eylem program�n� ortaya koymakt�r” (Fayol, 1917:11). 
Fayol, örgütlerde gelece� i planlaman�n kendi yönetsel kodunun en önemli 
unsurlar�ndan birisi olarak görmektedir (Fayol, 2003:95). “Hükümet etme 
(yönetme) öngörmektir” özdeyi� ini hat�rlatan Fayol’a göre öngörü, yönetimin 
esasl� bir parças�n� olu� turmaktad�r. Öngörü, bir taraftan gelece� i tahmin etmek 
oldu� una göre muhtemel gelecek için harekete geçmek gerekir. Fayol’a göre 
öngörüyü çe� itli � ekillerde somutla� t�rmak mümkünse de en etkili yol bir eylem 
program� haz�rlamakt�r. “Eylem program�, ayn� anda hedeflenen sonuç, izlenecek 
yol, a� �lacak a� amalar ve kullan�lacak araçlar ve gelecek olaylar�n belli 
niteliklerde yerald�� � bir nevi gelecek tablosudur” (Fayol, 1917:57). Fayol, eylem 
program�n�n haz�rlanmas�n� örgütlerin en zor ve en önemli i� lemleri aras�nda 
görmektedir. Program�n haz�rlanmas� örgütün bütün birimlerinin kat�l�m�n� 
gerektirmekle beraber ba� ta yönetim fonksiyonlar� olmak üzere bütün 
fonksiyonlar� harekete geçirmektedir (Fayol, 1917:58). Program�n de� i� imlere 
uyum gösterebilmesi için esnek olmas� gerekti� ini belirten Fayol, bilinmezi 
belirgin hale getirmeyi program�n kalitesinin göstergesi olarak kabul etmektedir. 
Bilinmezli� in oran�n�n yüksek olmas� örgütleri maceraya sürükleyebilecek bir 
etkendir. Dolay�s�yla birlik, devaml�l�k, esneklik ve aç�kl�k iyi bir eylem 
program�n�n temel nitelikleri olmaktad�r (Fayol, 1917:60). 

    Program kabul edildikten sonra ba� ka bir program taraf�ndan 
yürürlükten kald�r�lmad�� � sürece örgütün bütün çal�� anlar� için birer rehber, 
direktif ve kanun niteli� inde görülmelidir (Fayol, 1917:63). Fayol, öngörüyü 
yönetim fonksiyonu olarak � u � ekilde tavsiye etmektedir: ”Ben 50 y�ld�r bu 
öngörü sistemini uyguluyorum. Uygulamaya ba� lad�� �m ilk yer bir kömür 
madeniydi. Burada gördü� üm yararlar� dolay�s�yla daha sonralar� yönetimi bana 
b�rak�lan farkl� i� letmelerde uygulamaktan çekinmedim. Bu yöntem bana göre 
de� erli bir yönetim arac�d�r. Daha iyi bir yöntem bulamayanlara tavsiye ederim” 
(Fayol, 1917:68). Fayol, bu yöntemin sak�ncalar içerebilece� ini kabul etmekle 
beraber yararlar�n�n sak�ncalar�ndan daha fazla oldu� unu belirtmektedir (Fayol, 
1917:68). Örgütler için özellikle kriz dönemlerinde programlar gereklidir. En iyi 
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program�n bütün belirsizlikleri öngörmesinin mümkün olamayabilece� inin 
fark�nda olan Fayol, bununla birlikte bir programa sahip olman�n kriz 
dönemlerinde meydana gelebilecek sürprizlere kar� � kullan�labilecek silahlar� 
haz�rlayaca� �n� dü�ünmektedir (Fayol, 1917:69). Örgütün gelece� e ili� kin bir 
programa sahip olmas�na bütüncül yakla� �ld�� �nda program�n örgütün 
kaynaklar�n�n kullan�m�na, amaca ula� mada kullan�lacak en iyi araçlar�n seçimini 
kolayla� t�rd�� �na dikkat çekmektedir. Program�n varl�� �, endi� elerin, yanl��  
politikalar�n ve sebepsiz politika de� i� ikliklerinin ortadan kald�r�lmas�n� veya 
azalt�lmas�n� sa� lamaktad�r. Ayr�ca personelin kalitesinin artmas�na katk�da 
bulunmaktad�r (Fayol, 1917:70). Kamu kurumlar� sözkonusu oldu� unda Fayol, 
bir eksikli� e dikkat çekmektedir. Ona göre devlette y�ll�k öngörü niteli� indeki 
bütçeler ço� u zaman vaktinde yap�lmaz. Ayn� � ekilde devlette uzun vadeli 
planlar�n yap�lmas� nadirdir. Bunun sebeplerinden birisi olarak bakanl�klardaki 
istikrars�zl�� � göstermektedir. Bakanlar�n mesleki yeterlilik, i�  tecrübesi ve 
yönetsel kapasite elde edemeyecek kadar makamlar�nda kalamamas� planlamaya 
yeterince önem vermelerine engel olu� turmaktad�r. Devlette öngörüye yeterince 
önem verilmeyi� inin di� er bir sebebi olarak yöneticilerin sorumluluk almay�� �n� 
göstermektedir (Fayol, 1917:74-75). 

Fayol’a göre öngörü, ki� inin bu yönde kalitesine ba� l� olmaktad�r. 
Öngörüyü, öngörülemezli� in kar� �t� olarak alg�lamak gerekmektedir. Öngörü 
konusunun Fayol’un ilk dü� ünce konular�ndan birisi oldu� unu belirten Peaucelle, 
Fayol’un 1898’den itibaren öngörüyü “bir program�n gereklili� i ve faydal�l�� �” 
� eklinde not etti� ini söylemektedir (Peaucelle, 2003c:171). Öngörü, ileriye 
bakmak, h�zland�rmak ve planlamakla olur. Öngörünün temel arac� eylem 
program�d�r (Peaucelle, 2003d:215). Fayol’un yönetim dü� üncesinde yönetim 
faaliyetinin gelecekle kuvvetli bir ili� kiye sahip olmas� nedeniyle öngörü 
fonksiyonunun önemi büyüktür (Baransel, 1979:143). 

Fayol’un öngörme anlay�� � incelendi� inde örgütün günlük politikalarla 
yönetilemeyece� i ve gelece� i dü� ünmenin gereklili� i ortaya ç�kmaktad�r. 
Örgütlerin yönetiminde gelecek eksenli bir yönetim anlay�� �n� hakim k�l�nmas� 
örgütlerin gelecekte varl�klar�n� devam ettirebilmesi için kaç�n�lmaz 
görünmektedir. Örgüt içi, örgütün içinde bulundu� u çevrenin ko� ullar� dikkate 
al�narak gelece� in bir faaliyet program� içinde tasarlanmas� öngörme 
fonksiyonunun tamamlay�c� unsuru olmaktad�r. Ayr�ca günümüzde örgütlerin 
öngörü faaliyetlerinde uluslararas� ko� ullar, dikkate al�nmas� gereken bask�n bir 
faktör haline gelmektedir. Gelece� i planlamak, risklere kar� � korunmada ve 
dolay�s�yla örgütün varl�� �n� devam ettirmesinde önemli bir yönetim fonksiyonu 
olarak benimsenmelidir. Gelece� i mümkün oldu� unca iyi okuyup, örgüt için 
belirsizlikleri olabildi� ince azaltabilmesi iyi bir plan�n temel özelli� i olmaktad�r. 

Yönetim sürecinin ilk ve temel ta� � olarak görülen planlama faaliyetinin 
(Öztekin, 2005:41) günümüzde program, kalk�nma plan� ve benzeri isimler 
alt�nda kamu yönetimlerinin mevzuatlar�nda varl�� �n� devam ettirmesi Fayol’un 
bu konudaki dü� üncesinin izlendi� ini göstermektedir. Kamu kurum ve 
kurulu� lar�nda planlama faaliyetinden sorumlu olmak üzere ayr� birimler 
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kurulabilmektedir (M�hç�o� lu, 1989:24). Di� er yandan bütün ülkeyi kapsayan 
bütüncül planlar yapmak üzere görevli merkezi yönetim düzeyinde kurumlar 
olu� turulmaktad�r (M�hç�o� lu, 1989:24-25; Öztekin, 2005:61-62). Nitekim 
Türkiye’de 1982 Anayasas�’n�n 166.maddesi uyar�nca planl� kalk�nman�n 
sa� lanmas� devletin ödevleri aras�nda say�lm�� t�r. Ayn� maddede geçen planlama 
faaliyetinde bulunmak üzere devletin gerekli te� kilat� kurma görevine binahen 
Devlet Planlama Te� kilat� merkezde yard�mc� kurulu�  olarak Türkiye’nin yönetim 
yap�s� içinde yeralmaktad�r.  

B-Organize Etmek  
Peaucelle, organizasyon teriminin Almanca’dan geçen bir terim oldu� una 

i� aret ederek 20.yy ba� lar�nda günümüzdeki anlam�ndan farkl� anlamda 
kullan�ld�� �n� belirtmektedir. O dönemde organizasyon, büyük y�� �nlar� harekete 
geçirme kapasitesi anlam�nda kullan�lmaktayd�. (Peaucelle, 2003c:171).  

Fayol, organizasyonu “i� letmenin sosyal ve materyal olmak üzere çift 
yap�s�n� olu� turmakt�r” (Fayol, 1917:11), “bir i� letmeyi organize etmek 
i� leyi� inde onu gerekli olan her � eyle donatmakt�r” � eklinde tan�mlarken ikili bir 
ayr�ma giderek maddi örgüt ve sosyal örgüt ayr�m�n� yapmaktad�r. �nceleme 
konusu olarak sosyal örgütü almaktad�r (Fayol, 1917:76). Peaucelle göre, 
Fayol’un yönetim dü� üncesinde organize etmek, örgüte i� leyi� i için gerekli olan 
her � eyin sa� lanmas�d�r (Peaucelle, 2003d:215). Fayol,  günümüzde örgütleme 
(Polato� lu, 2003:27) veya örgütlendirme (M�hç�o� lu, 1989:34) olarak da 
isimlendirilen organize etmeyi hiyerar� i ve fonksiyonlar�n formel tan�mlanmas� 
anlam�nda kullanm�� t�r (Peaucelle, 2003c:171). 

Fayol, organizasyon anlay�� �na ili� kin maddi düzen formülünün bilinen 
� eklini tekrarlamakta ve bu formüle benzer � ekilde sosyal düzen formülünü ortaya 
koymaktad�r. Maddi düzen formülüne göre, “her � ey için bir yer ve her � ey kendi 
yerinde” iken sosyal düzen formülünde “herkes için bir yer ve herkes kendi 
yerinde” olmal�d�r (Fayol, 1917:48). 

Görüldü� ü gibi Fayol’un yönetim dü� üncesinde örgütün maddi ve be� eri 
unsurlar� organizasyon tan�mlamas�n�n çift bile�enini olu� turmaktad�r. Üretilen 
mal ve hizmetin niteli� ine göre üretim unsurlar�n�n kurum ve kurulu� lar içinde 
konumland�r�lmas� organizasyon kapsam�nda giri� ilen bir faaliyettir. Ayn� � ekilde 
maddi araçlar� kullanarak kurum ve kurulu� un i� leyi� ini sa� layacak nitelikli 
personelin temini ve kurulu�  içinde uygun birimlerde istihdam� organizasyon 
faaliyetinin di� er i� levidir. Dolay�s�yla örgütlerde maddi ve sosyal araçlar 
bütünün tamamlay�c� iki parças� olup her ikisinin uygun � ekilde organize olmas� 
örgütün i� leyi� ini ve ba�ar�s�n� etkilemektedir. 

Fayol’un klasik eserinde organizasyona ili� kin bölümün oldukça uzun 
tutulmas� ve bu bölümde insan kaynaklar�na ili� kin konular üzerinde önemle 
durulmas� dikkat çekicidir. Personelin istihdam�, ücretlendirme, formasyon, 
ödüllendirme ve i� ten ç�karma bu bölümde üzerinde durulan konular olmu� tur. 
�nsan kaynaklar� yönetimi, yöneticinin/� efin i� i olarak kabul edilmektedir. 
Yönetici bu tür görevleri yerine getirirken kurmay personelden yard�m 
alabilecektir (Peaucelle, 2003d:220). Kurmay personel, hiyerar� iye dahil 
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edilmemektedir ve sadece en üst yöneticiden (genel müdürden) emir almaktad�r. 
Orduda bu fonksiyonu icra eden görevlilere kurmay denilmektedir ve tercih 
edebilece� i ba� ka bir terim bulamad�� � için Fayol, kurulu� larda da ayn� terimi 
kullanmaktad�r. Kurmay görevlileri tamamen üst yöneticinin hizmetinde olmalar� 
gerekti� inden örgütün hizmetlerinin yürütümüne kat�lmazlar (Fayol, 1917:89-90). 
Kurmay personeli, gerekli bilgi ve zamana sahip olan ve esas sorumlulu� u 
yöneticiye yard�mc� olan örgüt çal�� an�d�r. Bu anlamda kurmay personeli, genel 
yöneticiye ba� l� olup, örgütün daha iyi i� lemesine ili� kin dü� ünce üretir ve 
yöneticilere önerilerde bulunur (Baransel, 1979:143-144). 

Fayol, mevcut analiziyle örgütün i� leyi� inde yürütücü personel-kurmay 
personeli ayr�m� yapmaktad�r. Ça� da�  yönetim bilimi yaz�n�nda bu ayr�m, 
eylemciler-destekçiler (M�hç�o� lu, 1990:43) veya kurmay-hat birimler � eklinde 
yap�lmaktad�r (Polato� lu, 2003:23). Yürütücü personel, örgütün yap�sal ve 
i� levsel yönüne ili� kin karar alan veya karar al�nmas�na kat�lan ve al�nan kararlar� 
uygulayan üst düzey örgüt çal�� anlar� olmaktad�r. Yürütücü personel, örgüt 
kararlar�n�n gere� i gibi yürütülmesinde yetkili ve sorumludur. Kurmay personelin 
ise karar alma ve uygulama yetkileri olmad�� � gibi al�nan kararlar�n sonuçlar�ndan 
sorumlu de� illerdir. Kurmay personeli, esasen örgütün bir nevi dü�ünce üretim 
merkezi olarak görülebilir. Örgütün faaliyet alan�yla ilgili konularda görü�  
olu� turarak yürütücü personele örgütün politikalar�n�n ba� ar�ya ula� mas�nda 
gerekli fikri altyap� ve deste� i sa� larlar. Günümüzde örgütlerin içinde bulundu� u 
iç ve d��  ko� ullar dikkate al�nd�� �nda örgüt yönetimlerinin oldukça karma� �k hale 
geldi� i görülmektedir. Tek bir yöneticinin günümüz bilgi toplumunda örgütün 
faaliyet alan�yla ilgili bütün bilgilere sahip olmas� mümkün görünmemektedir. 
Örgütlerin strateji olu� turmas�nda temel bir etken olarak verilerin toplanmas�, 
i� lenmesi ve örgüt amaçlar� do� rultusunda yorumlanmas� önem arz etti� inden 
sadece bu i� le me� gul olacak birimlerin varl�� � kaç�n�lmaz olmaktad�r. Bu nedenle 
yürütücü birimlerin kullan�m�na sunmak üzere örgüt politikalar� konusunda 
alternatifler ortaya koyup, kurmay fonksiyonu icra edecek birimlerin önemi 
kendili� inden ortaya ç�kmaktad�r. 

Organizasyon konusunda Fayol ile birlikte görülen yeniliklerden birisi 
örgüt � emalar�d�r. Peaucelle’e göre Fayol, 1888’de örgüt � emas� çizmesi ve görev 
tan�mlar� yapmas� nedeniyle muhtemelen bir ilki temsil etmektedir. Ayn� � ekilde 
Fayol’un örgütlerde birimler aras� belge ileti� imini gerçekle� tirmesini yenilikçi 
bir uygulama olarak görmek gerekir (Peaucelle, 2003d:207). Fayol’a göre örgüt 
� emalar�, bir örgütün ayr�nt�lar�na kadar her�eyinin bir bak�� ta görünmesini 
mümkün k�lar ve örgütün sosyal yap�s�n�n olu� umunu ve izlenmesini kolayla� t�r�r. 
Örgüt � emalar�nda örgütün hiyerar� ik yap�lanmas�n� bütünüyle görmek mümkün 
oldu� u halde çal�� anlar�n ki� isel de� erleri, görevleri, sorumluluklar�n�n s�n�rlar� 
aranmamal�d�r. Bu tür bilgiler için örgüt � emalar�na eklenecek özel aç�klamalar 
olmal�d�r (Fayol, 1917:110-111).  

Fayol’un örgüt � emalar� konusundaki yenilikçi aç�l�m� günümüz kamu ve 
özel yönetimlerinde varl�� �n� sürdürmektedir. Bilgi teknolojilerinin yönetimde 
kullan�lmas�yla beraber kamu kurum ve kurulu� lar� resmi internet sayfalar�nda 
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kendi te� kilat yap�lar�n� � ematik bir biçimde ortaya koyma gelene� ini devam 
ettirmektedirler. Kurum ve kurulu� un görev, yetki, hiyerar� ik yap�lanmas� gibi 
hususlar te� kilat � emalar�nda gösterilmektedir. � emalar, vatanda� lar�n kurum ve 
kurulu� lar�n yap�sal ve i� leyi�  durumlar�n� anlamalar�n� mümkün k�lmakta ve 
vatanda� lar�n ilgili kurum ve kurulu� la ili � kisini kolayla� t�rmaktad�r. Dolay�s�yla 
Fayol’un yönetim dü� üncesindeki örgüt � emas� uygulamas� kendisini güncel 
ko� ullar�na uyarlayarak yeni yönetim yakla� �m ve uygulamalar�nda yerini 
korumaktad�r. 

C-Kumanda Etmek 
Ça� da�  yönetim bilimi yaz�n�nda yönlendirme (Polato� lu, 2003:28) 

olarak da nitelendirilen kumanda etmeyi Fayol, � öyle tan�ml�yor:”Kumanda 
etmek personeli çal�� t�rmakt�r” (Fayol, 1917:11). Fayol’a göre kumanda 
fonksiyonu birim yöneticileri taraf�ndan yerine getirilir ve her yönetici kendi 
biriminden sorumludur. Birim yöneticileri, kendi sorumlulu� undaki çal�� anlar� 
örgütün amaçlar� do� rultusunda verimli çal�� t�rmakla yükümlüdür. Kumanday� 
bir sanat olarak gören Fayol’a göre kumanda faaliyetinde ki� isel nitelikler kadar 
yönetim prensiplerinin uygulanmas� da önem kazanmaktad�r. Fayol, iyi bir 
kumanda faaliyeti için yöneticilere çe� itli önerilerde bulunmaktad�r. Bu anlamda 
yöneticinin personeline ili� kin ayr�nt�l� bilgiye sahip olmas�n�, yetersiz personelin 
i� ine son vermesini, örgüt ve personel aras�ndaki ç�kar ili� kisini iyi bilmesini, 
örgütü periyodik olarak tefti�  etmesini, çal�� anlara iyi örnek olmas�n�, yönetim 
sürecine kat�lan ki� ileri çe� itli toplant�larla biraraya getirerek yönetim birli� ini 
sa� lamas�n�, ayr�nt�lar içinde bo� ulmamas�n�, personelini aktif hale getirmesini ve 
onlar�n inisiyatif almalar�na yönelik tedbirler almas�n� önermektedir (Fayol, 
1917:138-139).  

Fayol’a göre kumanda fonksiyonundan beklenen yöneticilerin personelin 
örgüt ç�karlar�na katk� sa� layacak � ekilde çal�� malar�n� sa� lamakt�r. Kumanda 
fonksiyonu bir taraftan ki� isel niteliklerle di� er taraftan yöneticilik bilgisiyle ilgili 
olan bir faaliyettir (Baransel, 1979:73,144; Peaucelle, 2003d:225). Tüzemen, 
Fayol’un yönetim anlay�� �nda kumanda fonksiyonunun yönetimin temel unsuru 
oldu� unu belirtmektedir (Tüzemen, 1986:81). Peaucelle, Fayol’un kumanda 
etmeyi i� levsel anlamda kulland�� �n� ve bir örgütte varolan formel yap�y� 
çal�� t�rmak anlam�nda alg�lad�� �n� belirtmektedir (Peaucelle, 2003c:175). 
Kumanda faaliyetiyle amaçlanan personelin performans�n� yükseltmektir. 
(Peaucelle, 2003d:225). 

Fayol’un yönetim dü� üncesinde kumanda fonksiyonu örgütün iyi 
yönetimini do� rudan etkileyen bir faaliyettir. Esasen yöneticilerin görevi olarak 
görülen kumanda etme faaliyetiyle örgüt personeli örgütün amaçlar� 
do� rultusunda harekete geçirilmektedir. Örgütün iyi yönetiminde yöneticilerin 
bilgi birikimi, i �  tecrübesi, yetenekleri gibi unsurlar belirleyici olmaktad�r. Belli 
bir bilgi birikimine sahip olmas� gereken yöneticiler, kumanda etme faaliyetinin 
ba� ar�ya ula� mas�nda örgüt personelinin ki� isel özelliklerini, yeteneklerini ve 
kapasitelerini iyi tan�malar� gerekmektedir. Örgütün be� eri unsuru olan personelin 
yetenekleri do� rultusunda örgütün çal�� ma düzeni içinde konumland�r�lmas� ve 
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örgütün amaçlar�n� gerçekle� tirmesine katk� sa� layabilecek yeteneklere sahip 
olmayan personelin istihdam edilmemesi kumanda etme faaliyetinin parças� 
olarak görülmektedir. Personelin uygun birim ve i� lerde istihdam edilmesi örgütte 
sosyal düzenin gerçekle� tirilmesinde temel belirleyici etmendir. Dolay�s�yla 
günümüz insan kaynaklar� yönetiminin temel unsurlar�ndan olan liyakat ilkesi 
Fayol’un yönetim dü� üncesinde özel önem ta� �maktad�r. 

D-Koordine Etmek 
Fayol, koordine etmeyi kitab�n�n farkl� sayfalar�nda � öyle 

tan�mlamaktad�r: ”Koordine etmek, bütün çabalar� ve bütün i� lemleri 
uyumla� t�rmak, birle� tirmek ve birbirine ba� lamakt�r” (Fayol, 1917:11). Di� er bir 
ifadeyle koordine etmek, araçlar� amaçlara uygun hale getirmektir (Fayol, 
1917:149). Fayol, bir örgütte sosyal ve maddi düzenin sa� lanmas�nda program 
yapman�n ve örgütlemenin yeterli olmayaca� �n� belirterek iyi bir koordinasyonun 
gereklili� ine i� aret etmektedir. Örgütte koordinasyonun sa� lanmas�nda temel 
araçlardan birisi bütün birim yöneticilerinin kat�ld�� � toplant�lard�r (Fayol, 
1917:149-152).  

Koordinasyon faaliyeti ile örgütün ba� ar�s� için örgütü olu� turan birimler 
aras�nda uyumla� t�rma çabalar�na giri� ilir. Giri � ilen uyumla� t�rma çabalar�n�n 
kumanda faaliyetinden ayr�lmas� her zaman kolay de� ildir (Peaucelle, 2003d:225; 
Baransel, 1979:73,146). Birim yöneticilerinin kat�ld�� � toplant�lar, kumanda 
faaliyetine katk� sa� lamaktad�r. Ayr�ca bu toplant�larda yükselen, inen ve yatay 
bilgi ak�� lar� gerçekle� ti� inden örgütün i� leyi� inde koordinasyonun sa� lanmas� 
mümkün hale gelmektedir (Peaucelle, 2003d:226; Peaucelle, 2003c:176 ). Bu 
toplant�lar�n s�k s�k yap�lamamas� durumunda Fayol, koordinasyondan sorumlu 
personel görevlendirilmesi gere� ine inan�r (Baransel, 1979:73,146). 

Fayol’un yönetimin fonksiyonlar� aras�nda yeralan ve yönetim bilimi 
yaz�n�nda e� güdüm (Öztekin, 2005:177) veya e� güdümleme (Polato� lu, 2003:29) 
olarak da isimlendirilen koordinasyonun önemi günümüzün büyük ve karma� �k 
örgütlerinde iyice belirginle� mektedir. Mal veya hizmet üretimine yönelik olarak 
kurulmu�  olan örgüt, dikey ve yatay olarak çe� itli birimler � eklinde 
yap�land�r�lmaktad�r. Örgüt birimleri, kendi görev ve yetki alanlar�nda faaliyette 
bulunan ve örgütün özgül amac�n� gerçekle� mesine katk�da bulunan yap�lard�r. 
Örgütün birimlere ayr�lmas� onlar�n örgüt bütününden ayr� ve ba� �ms�z bir varl�� a 
sahip oldu� u anlam�na gelmez. Bütünleyici parça olarak birimler örgütün 
i� leyi� ini sa� layan di� lilerden birisidir ve örgütün mal veya hizmet üretme 
i� levine kendi kapasiteleri ölçüsünde katk� sa� larlar. Bu anlamda 
koordinasyondan beklenen örgüt birimleri aras�ndaki i� birli � i ve uyumu 
gerçekle� tirerek örgütün ba� ar�s�n� sa� lamakt�r (Polato� lu, 2003:30). Birim 
yöneticilerinin örgütiçi toplant�lara kat�l�m�n�n koordinasyonun i� levselli� i 
üzerinde do� rudan etkisi olmaktad�r. Bu nedenle birimler aras� bilgi ak�� �n� ve 
dolay�s�yla örgütün genel durumunun ö� renilmesini mümkün k�lan bu 
toplant�lar�n devaml�l�� � örgüt politikas� olarak benimsenmelidir. Nitekim 
günümüz yönetim uygulamalar�nda örgütün i� leyi� inde koordinasyon sa� lanmas� 
amac�yla bu tür toplant� gelene� inin devam etti� i görülmektedir. Ola� an 
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dönemlerde periyodik olarak düzenlenen toplant�lar, örgütün durumu hakk�nda 
bütüncüler de� erlendirmeler yap�lmas�na imkan sa� lamaktad�r.  

E-Kontrol Etmek 
Fayol, kontrol etmek fonksiyonunu �öyle tan�mlamaktad�r: ”Her � eyin 

verilen emirlere ve varolan kurallara uygun � ekilde olmas�n� gözetlemektir” 
(Fayol, 1917:11). Fayol’a göre kontrol fonksiyonunun amac� örgütün 
i� leyi� indeki hata ve eksiklikleri ortaya ç�kararak tamir etmek ve bir daha 
yap�lmas�n�n önüne geçmektir (Fayol, 1917:153). Kontrol faaliyeti do� rudan 
yöneticiler taraf�ndan yerine getirilebilece� i gibi bu görev yard�mc�lara da 
b�rak�labilir. Kontrol faaliyetlerinin yo� un ve karma� �k oldu� u örgütlerde bu i�  
için özel birimler olu� turulmal�d�r. Kontrolün etkin olabilmesi için zaman�nda 
yap�lmas� ve yapt�r�mlarla desteklenmesi gerekir (Fayol, 1917:154). Kontrol 
faaliyetinin yerine getirilmesi örgütün i� leyi� ini engellememelidir. Dolay�s�yla 
kontrol faaliyetinin kapsam� ve s�n�rlar� aç�k bir biçimde belirlenmelidir (Fayol, 
1917:155). Fayol, bu noktada icrac� birimlerle kontrol birimleri aras�nda 
muhtemel görev ve yetki karma� �kl� � �n�n önlenmesini önermektedir. Kontrol 
faaliyeti, karar alma ve uygulama faaliyeti de� ildir. Örgütün i� leyi� ine ili� kin 
karar alma ve uygulama faaliyetleri di� er birimler taraf�ndan yerine getirilmekle 
örgütte bir i� bölümü gerçekle� mi�  olmaktad�r. Örgütün ba�ar�s� i� bölümünün iyi 
yap�lmas�na ve birimlerin kendi görev ve yetki alanlar� d�� �na ç�kmamas�na 
ba� l�d�r. Bu anlamda kontrol faaliyetini gerçekle� tiren birimler yap�lan i� lerin 
örgütün hiyerar� ik i � leyi� , plan ve amaçlar�na uygunlu� unu denetlemekle 
yükümlüdürler.  

Fayol’a göre iyi bir kontrol sisteminin varl�� � yönetim faaliyetini 
destekler ve örgütün y�k�m�na neden olabilecek sorunlar�n tespitine olanak 
sa� layabilir. Kontrol fonksiyonu, yönetimin di� er fonksiyonlar� gibi sürekli bir 
dikkati gerektiren ve sanat niteli� i ta� �yan bir i� levdir (Fayol, 1917:156).  

Kontrol faaliyeti Fayol’un yönetim dü� üncesiyle uyumlu bir faaliyet 
olarak alg�lanmaktad�r. Bu faaliyet sayesinde gerçekle� enlerle öngörülenlerin 
kar� �la� t�r�lmas� yap�lmaktad�r (Peaucelle, 2003d:228; Baransel, 1979:73,146). 

Fayol’un yönetimin fonksiyonlar�ndan biri olarak gördü� ü ça� da�  
yönetim bilimi yaz�n�nda denetim olarak da isimlendirilen kontrol sayesinde 
örgütün i� leyi� indeki hata, eksiklik ve yanl�� l�klar tespit edilmektedir (Öztekin, 
2005:189). Kontrol faaliyetiyle ayn� hatalar�n tekrarlanmas�n�n önüne geçilir, 
eksikliklerin giderilmesi ve yanl�� l�klar�n düzeltilmesi mümkün hale gelir. 
Kontrol faaliyeti sonucunda gerekiyorsa hata, eksiklik ve yanl�� l�klarda 
sorumlulu� u saptanan ilgililer hakk�nda yapt�r�mlar uygulan�r. Böylece kontrol-
yapt�r�m ili� kisi ortaya ç�kmaktad�r. Kontrol faaliyetlerinin kimin taraf�ndan 
yerine getirilece� i örgütsel büyüklük ve yönetim anlay�� �na ba� l� olmaktad�r. 
Yöneticiler, personel üzerindeki gözetimi gerçekle� tirmek üzere bizzat kendileri 
kontrol yetkilerini kullanabilirler. Kontrol faaliyeti, örgüte ili � kin olarak gerekli 
bilgilere sahip yöneticilerin d�� �ndaki örgüt içi uzman ki� i veya birimlerce yerine 
getirilebilir. Günümüz özel ve kamu yönetimi anlay�� lar�nda kontrol faaliyetini 
gerçekle� tirmek üzere tefti�  kurulu ve benzeri yap�lanmalara gidilmektedir. Bu 
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anlamda kurum ve kurulu� lar�n kendi bünyelerinde iç kontrol birimleri 
olu� turulabilmektedir. Kontrol konusunda di� er bir yönetsel tercih, kurum ve 
kurulu� lar�n iç kontrol birimleri varl�� �n� devam ettirilmekle beraber ayr�ca 
merkezi yönetim düzeyinde d��  kontrol birimlerinin olu� turulmas�d�r. Kontrol 
faaliyetinin kurum içi yap�lanma olmaks�z�n sadece merkezi düzeydeki kurum 
d�� � birimlerce yap�lmas� di� er bir kontrol biçimi olmaktad�r. Yönetim 
yakla� �m�na ba� l� olarak uygulama biçimleri farkl�l�k gösterse de kontrol 
fonksiyonu örgütün ba� ar�s�nda etkin bir rol üstlenmekte ve yönetim sürecinin 
bütünleyici bir parças� haline gelmektedir.   

III-FAYOL’UN YÖNET � M DÜ� ÜNCES� N� N YÖNET� M 
B� L�M� NDEK�  YER�   
Fayol’un yönetim dü� üncesi birçok yönetim dü� ünürünü etkilemi� tir. 

Yönetim teorilerinin olu� umunda Fayol’un yönetsel doktrininin etkisi yads�namaz 
bir gerçeklik olarak görülmektedir (Gutierrez ve Montes, 2003:269). Sasaki, 
Fayol’un yönetim dü� üncesine ili� kin � u tespiti yapmaktad�r: ”E� er Amerikan 
F.W.Taylor yönetim teorilerinin babas�ysa Frans�z Fayol anas� olarak 
nitelendirilebilir. Bir anne üremeye hayat verir. Fayol’un teorisi yönetim alan�nda 
daha sonralar� birçok teorinin ortaya ç�kmas�na kaynak te� kil etmi� tir” (Sasaki, 
2003:257). Fayol’un teorisi, Japonya’da yönetim teorileri aras�nda klasiklerden 
birisi olarak kabul edilmektedir (Sasaki, 2003:263). Yönetimi fonksiyonlar�na 
ay�rarak inceleyen Fayol’un yönetim dü� üncesi o dönemde Fransa’da s�n�rl� 
kal�rken ABD’de daha fazla taraftar bulmu� tur (Örnek, 1988:22). Fayol’un 
klasikle� en eseri, ABD’de kamu yönetimi uzmanlar�n� etkilemi� tir (Gow 
vd.,:1993:32). 

Drago, Fayol’un yönetsel doktrininin güncelli� ini koruyan bir 
metodolojik çerçeve ortaya koydu� una dikkat çekmektedir. Bu yönetsel doktrinin 
sadece özel i� letmeler için de� il, kamu yönetimleri için de geçerli oldu� unu 
belirtmektedir (Drago, 1985:28-29). 

Baransel’ göre Fayol’un yönetim dü� üncesi, yönetimin tüm 
fonksiyonlar�n� inceleme konusu yapmas�ndan dolay� genel bir yakla� �m olarak 
kabul edilmelidir. Fayol’un yönetim dü� üncesi bu haliyle genel yönetim teorisinin 
geli� tirilmesine kaynak olabilecek özelli� e sahiptir. Yönetim dü� üncesini 
olu� turan bilgi stokunun önemli bir bölümü Fayol’un yönetim dü� üncesi 
kaynakl�d�r ve yönetim biliminin geli� mesinde büyük bir rol oynam�� t�r. Fayol’un 
yönetimle ilgili dü�ünceleri yönetim fonksiyonuna ili� kin kavramsal bir çat� 
meydana getirmekte ve yönetimle ilgili incelemeleri kolayla� t�rmaktad�r 
(Baransel, 1979:13). Ayr�ca Fayol’un yönetim dü�üncesinin yans�mas� olarak 
örgütlenme konular�na ilgi artt� ve bu konuyla ilgilenmek üzere özel kurumlar 
olu� turuldu (Burdeau, 1989:347).  

Baransel’e göre yönetim süreci okulu, yönetim teori okullar� aras�nda en 
eski okul olup, kurucusu Fayol’dur. Yönetim süreci okulu, Fayol’un yönetimin 
fonksiyonlar� ayr�m�n� esas al�p bu ayr�mlar� inceleyerek ilkelere ula� may� 
hedefler. Bu okulun sav�, yönetimin bütün örgütlerde ve örgütün bütün hiyerar� ik 
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kademelerinde uygulanan evrensel bir süreç ta� �d�� � ve yönetim ilkelerinin 
evrensel oldu� udur (Baransel, 1979:73). 

Fayol’un ortaya koydu� u yönetim ilkelerinin de� i� mez ilkeler olmad�� �n� 
ve � artlara göre de� i� ece� ini belirtmesi onun görü� lerini yönetimde durumsall�k 
anlay�� �na yakla� t�rmaktad�r (Baransel, 1979:73,150). Di� er yandan Fayol’un 
yönetim dü� üncesinde hiyerar� i, normatiflik, disiplin ve sosyal düzene ayr� bir 
önem verilmesinin onu Weber’e yakla� t�rd�� �na dikkat çekilmektedir (Gutierrez 
ve Montes, 2003:274). 

M�hç�o� lu’na göre ise Fayol, yönetim biliminin kurucusudur. Fayol, 
ça� da�  yönetim kuram�na uygun dü� en yönetim süreci üzerine incelemeler 
yapm�� t�r (M�hç�o� lu, 1989:3). M�hç�o� lu, yönetim sürecini ö� elerine ve 
i� leyi� ine göre inceleyen i� leyi� sel yakla� �m� ilk kez ortaya koyan ki� inin Fayol 
oldu� unu söylemektedir. Fayol, yönetim sürecini bütün evreleriyle birlikte 
inceleme konusu yaparak kapsay�c� bir yakla� �m sergilerken onun d�� �ndaki 
dü� ünürlerin ço� u yönetimin fonksiyonlar�ndan organizasyon/örgütlenme 
unsuruna a� �rl�k vermi� lerdir (M�hç�o� lu, 1989:11). Ery�lmaz da yönetim sürecini 
unsurlar�na ay�rmas�ndan ve bu unsurlara önem vermesinden dolay� Fayol’un 
yakla� �m�n�n fonksiyonel olarak adland�r�ld�� �n� söyleyip, Fayol’un fonksiyonel 
yönetim ak�m�n�n öncüsü say�ld�� �n� belirtmektedir (Ery�lmaz, 2005:14).  

Chevallier’e göre Fayol, yönetim alan�ndaki teorisyenlerin unuttu� u 
yönetimi, fonksiyonlar�na ay�rmakta ve iyi yönetim için gerekli prensipleri ortaya 
koymaktad�r (Chevallier, 1986:37). 

�nan, Fayol’un kitab�n�n M.As�m Çal�ko� lu taraf�ndan “S�nai ve Umumi 
�� lerde �dare” ismiyle 1939’da yap�lan ilk çevirisine yazd�� � giri�  yaz�s�nda 
Fayol’un yönetim dü� üncesine yapt�� � katk�lar� dile getirmektedir. �nan, Fayol’un 
yönetimde verimlili� i sa� lama konusunda hassasiyetine dikkat çekmektedir. 
Maddi ve be� eri kaynaklar�n rasyonelce kullan�lmas� do� ru yönetim anlay�� � 
sayesinde mümkün olmaktad�r. Fayol, i� in planlanmas� safhas�ndan kontrol 
safhas�na kadar olan süreçlere ili� kin prensipleri bilimsel bütünlük içinde ortaya 
koymaktad�r (�nan, 2005). 

Fayol’un yönetim dü� üncesine yönelik ele� tiriler de mevcuttur. Yap�lan 
ele� tiriler do� rudan Fayol’un yönetim dü� üncesine ili� kin de� erlendirmeleri 
kapsad�� � gibi onun yönetim dü� üncesi klasik yönetim teorisi kapsam�nda dolayl� 
olarak ele� tiri konusu olabilmektedir. Zira Fayol’un “ Yönetim Süreci 
Yakla� �m�”n�n, Taylor’un “Bilimsel Yönetim Ak�m�” ve Weber’in “Bürokrasi 
Modeli” ile birlikte klasik yönetim teorisini olu� turdu� u genel kabul görmektedir 
(Eren, 1998:14; Genç, 2005:50). 

Eren, Fayol’un yönetimin fonksiyonlar� ve yönetsel ilkeler konusunda 
yapm��  oldu� u tespitlerde insan davran��  ve psikolojisini ihmal etti� ini 
belirtmektedir. “Görülüyor ki, Fayol ve yanda� lar�n�n insan�n üstün yetenek ve 
becerileri ile yarat�c�l�� �n� görmek � öyle dursun, onu tabiat�na ayk�r� biçimde 
tan�mlam�� lar ve üretim için duygusuz bir araç ya da robot gibi alg�lam��  ve 
de� erlendirmi� lerdir”. Bu saptamadan hareket eden Eren, Fayol’un yönetim 
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dü� üncesinin yönetim etkinli� ine katk�da bulunamad�� � inanc�ndad�r (Eren, 
1998:21). 

Sabuncuo� lu ve Tokol ise, Taylor ve Fayol’un geli� tirdi� i yönetim 
anlay�� �n� de� erlendirirken klasik yönetim anlay�� �n�n insana bak��  aç�s�n� ele� tiri 
konusu yapmaktad�rlar. Yazarlara göre klasik yönetim anlay�� � insan� ekonomik 
bir unsur ve adeta yönlendirilmesi gereken bir robot olarak alg�lam�� lard�r 
(Sabuncuo� lu ve Tokol, 2003:167). 

Genç’e göre klasik yönetim anlay�� �, örgütün önceden belirlenmi�  
kurallara göre makine gibi i� leyece� i varsay�m�na dayan�r. Makine kuram� olarak 
da bilinen bu anlay�� ta örgütün fiziksel yap�lar�na öncelik verilmi� , be� eri faktör 
olan insan unsuru ihmal edilmi� tir. �nsan faktörü dikkate al�nmaks�z�n bir örgütte 
ba� aran�n nas�l sa� lanabilece� i sorusu klasik yönetim anlay�� � incelemelerinin 
d�� �nda kalm�� t�r (Genç, 2005:61). 

Fayol’un yönetsel dü� ünce sistemi, yönetim bilimi aç�s�ndan ayr� bir 
önem ta� �maktad�r. Fayol, örgütün amac�n� gerçekle� tirmeye yönelik sevk ve 
idare faaliyeti olan yönetim fonksiyonunu sistematik ve kapsaml� bir � ekilde 
inceleme konusu yapm�� t�r. Yönetim fonksiyonuna önem vererek yapt�� � 
incelemelerde ortaya koydu� u kural ve prensiplerin evrensellik nitelik ta� �d�� � 
genel kabul görmektedir. Ayr�ca yönetim sürecine ili� kin tespitleri özel yönetim-
kamu yönetimi ayr�m� yapmaks�z�n bütün örgütlerde geçerli olabilecek özellikler 
ta� �maktad�r. Bu nedenlerden dolay� yönetim bilimcileri aç�s�ndan Fayol, 
kendinden sonraki dü� ünce okullar�n� etkileyen yönetim biliminin temel 
teorisyenlerinden birisi hatta yönetim biliminin kurucusu olarak gösterilmektedir. 

 
SONUÇ 
Fayol, uzun y�llara dayanan yöneticilik hayat� boyunca klasik yöneticiler 

gibi sadece örgütü yönetmekle yetinmemi� tir. Genç bir maden mühendisi olarak 
girdi� i mesleki ya� ant�s�nda yönetim sürecinin iyi bir gözlemcisi olmu� tur. 
Mühendislere sadece yüksek matematik ö� retmenin yeterli olmad�� �n� ve yönetim 
e� itimiyle desteklenmeleri gerekti� ine inanm�� t�r. Fayol, yönetsel prensipler 
kodunun olu� turulmas�n� istemekteydi. Fayol, yönetim fonksiyonuna ili� kin 
kavramlar�n gelecekte öneminin daha iyi anla� �laca� � ve bu konudaki e� itimin 
önem kazanaca� � inanc�ndad�r. Nitekim yönetimin bir bilim olarak kabul edilip 
özellikle yüksek ö� renim müfredatlar�nda yeralmas� Fayol’un tespitlerinin 
yerindeli� ini ve uzak görü� lülü� ünü göstermektedir. 

Çal�� ma hayat� boyunca gözlemlerini not ederek yönetim teorisinin 
olu� umuna önemli katk�larda bulunmu� tur. Uygulama insan� olarak Fayol, 
mesleki tecrübe ve gözlemlerini sistemle� tirerek bütüncül bir � ekilde yönetim 
fonksiyonunu incelemi�  ve kendi dönemine kadar ihmal edilen bu örgüt 
fonksiyonunun dü� ünce ve uygulama temelinde önem kazanmas�n� sa� lam�� t�r. 
�zlemi�  oldu� u metodun zorluklar� ve s�n�rl�l�klar�na ra� men Fayol’un ortaya 
koydu� u yönetim dü� üncesi kendisinden sonraki yönetim teori ve uygulamalar�n� 
derinden etkilemi� tir. Yeni yönetim tekniklerinin uygulamaya konuldu� u ça� da�  
yönetim anlay�� �nda Fayol’un yönetim dü� üncesinin izlerini görmek mümkündür. 
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Bu nedenle Fayol’un yönetim dü� üncesi örgütlerin yap�sal ve i� levsel evrimini 
etkileyen temel faktörler aras�nda görülmelidir. 

Fayol’un yönetim fonksiyonuna verdi� i önemle birlikte yönetim sürecinin 
be�  temel anahtar�n� incelemesi, bir dizi yönetim prensibini ortaya koymas� ve bu 
prensiplerin gerek özel ve gerekse de kamu yönetimlerinde uygulanmaya devam 
edilmesi onun yönetim dü� üncesinin günümüzdeki önemini korudu� unu 
göstermektedir.  
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