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इकाई- 1 कौनि्य 

इकाई की संर िा  
1.0 र्तावना 
1.1 उॖे् य  

1.2 राचीन रशासकीय पर्परा 
1.3 कौटि्य- एक पररचय 

1.4 कौटि्य का अ्थशा् र  
1.5 रा्य की रकृटत 

1.6 राजा और लोक रशासन 

1.7 कौटि्य का स्ांग टसॗा्त 

1.8 अ्थशा् र और लोक रशासन के टसॗा्त 

1.9 लोक रशासन के त्व 

1.10 शासन के अटिकारी और टवभाग 

1.11 टवतीय रशासन 

1.12 गहृ टवभाग और अ्थशा् र  
1.13 भती एवं रटशषण 

1.14 सारांश 

1.15 श्दावली  
1.16 अ् यास र् नं के उ् तर  
1.17 स् दभथ र्् सचूी 
1.18 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी 
1.19 टनब्िा् मक र् न  

1.0 र्ताििा 

कौटि्य टव् व के महानतम टवचारकं मं टगना जाता ह।ं उसने उस समय टलखना आर्भ टकया जब यनूान मं 
्लेिो, अर्त ुऔर टससरो जैसे महान दाशथटनक रा्य पर अपने टवचार र्ततु कर चकेु ्े। अ्थशा् र का लेखक 
कौटि्य एक य्ाथ्वादी टवचारक ्ा। वह सराि च्रगु्  मौयथ का सलाहकार और मंरी ्ा। वह चाहता ्ा टक 
राजा शाटिशाली बना रह ेऔर अपने रा्य का टव्तार साम, दाम, द्ड, भेद की कूिनीटत के मा्यम से करता रह े
ताटक उसे िन रा् त हो जो रा्य की खशुहाली के टलये जूरी ह।ै उसने रा्य की सात रकृटतयां या अंग बताये 
और कहा टबना टन सात अंगं के कोठ रा्य पणूथ नहं ह।ै उसने लोक रशासन को रा्य की शटि का अटनवायथ 
पहल ूबताया। उसने रशासन के टसॗा्त रटतपाटदत टकये और समझाया टक रशासन कला भी ह ैऔर टवञान भी, 
टजसमं ्वयं राजा को भी दष होना चाटहए। रशासकं की यो्यता पर उसने बहुत जोर टदया। अ्थशा् र का 
अ्ययन करके आपकी समझ मं आयेगा टक टकस तरह अ्छे रशासन से लोगं की भलाठ की जा सकती ह।ै 
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1.1 उॖे्य 

टस टकाठ का अ्ययन करने के उपरा् त आप-  
• भारत की राचीन रशासकीय पर्पराओ ंको समझ पायंगे। 
• कौटि्य के जीवन-वतृ और उस उॖे् य को टजसको रा् करने के टलये कौटि्य ने अशथशा् र टलखा, के 

टवषय मं जान पायंगे। 
• टकस तरह कौटि्य ने स्ांग टसॗा्त का रटतपादन करके रा्य की रकृटत को दशाथया, के टवषय मं जान 

पायंगे। 
• टकस तरह लोक रशासन रा्य के ल्यं की पटूतथ मं सािक ह,ै टसको जान पायंगे। 
• टवतीय रशासन, रटतरषा रशासन और जनक्याण रशासन का रा्य मं ्या मह्व है, के टवषय मं जान 

पायंगे। 

1.2 रा ीि रशासकीय पर्परा 

कौटि्य के रशासकीय टवचारं को जानने से पहले हमको भारत की राचीन रशासकीय पर्पराओ ंको जानना 
चाटहए। जैसा टक आप जानते ह ंभारत का टटतहास वैटदक काल से आर्भ होता ह।ै ्प१ ह ैरशासन का टटतहास 
भी वैटदक काल मं ही खोजना चाटहए। एक बात और भी याद रखनी होगी टक वतथमान भारतीय लोक रशासन की 
जड़ं को मजबतूी रदान करने मं वैटदक साटह्य, बौॗ र््, जैन लेखन, िमथशा् र, परुाण, रामायण, महाभारत, 

मनु् मटृत, शुरनीटत ट्याटद का बड़ा योगदान रहा ह।ै 
1. राजा और रशासि- राचीन भारत मं रशासकीय ्यव््ा राजा के टदथ-टगदथ घमूती नजर आती ह।ै 

ययटप राजा ही रा्य की शटियं का के्र होता ्ा लेटकन वह अपनी सहायता के टलए अटिकारी 
रखता ्ा। अटिकाररयं से स्बट्ित टवभाग होते ्े। टन टवभागं का स्ब्ि रजा के भौटतक और 
नैटतक टवकास से होता ्ा। अ्ाथत लोक रशासन के मा्यम से एक क्याणकारी रा्य की क्पना को 
साकार करना राजतंर का ल्य होता ्ा। 

2. रशासकीय निभाग- च्रगु्  और अशोक के शासन काल मं भारतीय रशासकीय पॗटतयं का 
टवकास अपने चरम ्तर तक पहुचँ चकुा ्ा। कायाथलयं की ््ापना होने लगी ्ी और रशासन का षेर 
के्र से चलकर ््ानीय टकाटयं तक फैल गया ्ा। ययटप ‘के्रीकरण’ राजतंर की एक अटनवायथ 
रवटृत ्ी, लेटकन रशासटनक टवके्रीकरण भी राचीन भारतीय शासन की एक अदभुत टवशेषता बन 
चकुी ्ी। सारा्य रा्तं, टजलं, नगरं एवं रामं मं टवभाटजत ्े। टन रशासकीय टकाटयं से स्बट्ित 
टवभाग एक टनटित षेराटिकार से स्प्न ्े। रामायण, महाभारत, शरुनीटत, मनु् मटृत मं भी टवभागं से 
स्बट्ित जानकारी टमलती ह।ै टन टवभागं मं राजमहल टवभाग, सेना टवभाग, पररा्र टवभाग, माल 
टवभाग, कोष टवभाग, उयोग टवभाग, खान टवभाग, वाटण्य टवभाग, िमथ टवभाग आटद मह्वपणूथ ्े। 

3. रशासि मं माििीय ृनिकोण-टवभागं की एक संरचना होती ह।ै टस सरचना का स्ब्ि मानवीय 
रर्तं से होता है। राचीन भारतीय रशासन मं मानवीय मू् यं को बहुत मह्व टदया जाता ्ा। टवभागं 
का अ्थ ्ा- अटिकाररयं, कमथचाररयं और टरयाओ ंकी एक ्ृंखला। टस ्ृंखला से जुड़े कुछ मुॖ  े्े,  
टजनमं- पद, यो्यता, भती, वेतन, अवकाश ट्याटद मह्वपणूथ ्े। उस समय यो्यता, उ्च कुल और 
कुशलता भती के टवशेष मापद्ड ्े। अटिकारी और कमथचारी रायः तीन ्ेटणयं मं टवभ् त ्-े नगर 
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अटिकारी, राम अटिकारी और सेना अटिकारी। मंरी या परामशथदाता जो राजा के समीप होते ्े, टन 
अटिकाररयं को टनदशेन और परामशथ दतेे ्े। 
अटिकाररयं और कमथचाररयं की भती एक मह्वपूणथ टवषय ह।ै राचीन भारत मं आज की तरह भती के 
टलये सेवा आयोग नहं रह ेहंगे। अटिकाररयं की भती राजा अपने मंटरयं की सलाह से करते ्े। राजा, 
परुोटहत और रिानमंरी की एक अ्तरंग पररषद होती ्ी जो स्भवत: आज की तरह के लोक-सेवा 
आयोग का कायथ करती ्ी। अवकाश और पे्शन के टनटित टनयम ्े। पदो्नटत की भी पर्परा ्ी। 

संषेप मं राचीन भारत मं के्रीय कायाथलय का अट्त्व भी ्ा जो रा्तीय, रादटेशक और ््ानीय शासन का 
टनरीषण करता ्ा। रशासटनक ्यव््ा ऐसी ्ी जो रा्तीय, रादटेशक त्ा टजला रशासन को मा्यता त्ा 
मह्व दतेी ्ी। बड़े रा्तं को टवभाटजत करके नठ रशासटनक टकाठयां बनाठ जाती ्ी टज्ह ंअ्सर म्डल कहा 
जाता ्ा। रशासन से स्बट्ित ये सारे त्य वैटदक कालीन साटह्य मं टमलते ह।ं लेटकन एक योजनाबॗ 
टसॗा्तं के ूप मं लोक रशासन पर एक ्प१ त्वीर अ्थशा् र मं ही दखेने को टमलती ह ै टजसके लेखक 
टनःस्दहे कौटि्य ्े। 

1.3 कौनि्य- एक परर य 

कौटि्य का मलू नाम ्ा, टव्णगुु् । टव्णगुु्  को चाण्य भी कहा जाता ह।ै अगर यह कहा जाये टक तमु 
चाण्य हो तो टसका अ्थ होगा टक तुम कूिनीटत, राजनीटतक दाव-पंच और शासन कला मं माटहर हो अ्ाथत तमु 
साम, दाम, द्ड, भेद के मा्यम से सता का उपयोग करते हो अ्वा शटि रा् करते हो और उसको बनाये रखते 
हो। कारण यह ह ै टक कौटि्य राजा को जो सीख दतेा ह ैउसमं वह सब कुछ है जो सता राट् के टलये, रा्य 
टव्तार के टलये और शासन करने के टलये जूरी ह।ै यहाँ नैटतकता और अनैटतकता मं कोठ अ्तर नहं ह।ै 
आपको यह सनुकर आ् चयथ होगा टक कौटि्य जैसा एक टच्तक टिली मं भी हुआ उसका नाम ्ा मै्यावेली 
(1469-1527)। उसने अपने र् ्  ‘टद टर् स’ मं जो कुछ टलखा ह ै वो कौटि्य के अ्थशा् र से बहुत कुछ 
टमलता-जलुता ह।ै ययटप ऐसा कहं भी टसॗ नहं होता टक मै्यावेली कौटि्य या चाण्य से रभाटवत ्ा। पर्त ु
मानव रकृटत, रा्य, राजा और शासन के बारे मं दोनं के टवचार टतने टमलते-जलुते ह ंटक मै्यावेली को यरूोप 
का चाण्य और कौटि्य को भारत का मै्यावेली कहा जाता ह।ै अ्सर टकसी चालाक राजनीटतञ के स्दभथ म ं
यह कहा जाता ह ैटक उसकी राजनीटत मै्यावेटलयन ह ैअ्वा वह आज की राजनीटत का चाण्य ह।ै दंनं का 
अ्थ एक ही ह।ै 
मौररयन सारा्य (मौयथ सारा् य) की सबसे बड़ी दने ह ै ‘अ्थशा् र’ जो कौटि्य की एक टवटश१ कृटत मानी 
जाती ह।ै अ्थशा् र पर तो बहस बाद मं होगी लेटकन पहले समझना होगा उसके लेखक को। कौटि्य का ज्म 
कब हुआ ्ा? यह सही ञात नहं ह,ै लेटकन यह बात सच ह ै टक लगभग 321 बी0सी0 च्रगु्  मौयथ राज 
टसंहासन पर बैठा और उसी समय कौटि्य को, जो उस समय तटषला टव् वटवयालय मं रोफेसर ्ा, मौररयन 
सारा्य का रिानमंरी बनाया गया। यह स्भव ह ै टक मै्यावेली के समान कौटि्य ने भी च्रगु्  मौयथ को 
शासन करने, सारा्य को मजबतूी रदान करन ेत्ा उसमं टव्तार करने के उॖे् य से अ्थशा् र के मा्यम से पाठ 
पढाने और रटशटषत करने का रयास टकया हो। कौटि्य ना केवल ्वयं एक बटुॗमान ्यटि ्ा बट्क वह 
रबुॗ -वगथ मं पला-बढा ्ा। नाल्दा टव् वटवयालय से उ्च टशषा रा् करके वह तषटशला मं राजनीटत का 
रोफेसर बन गया और यहं वह च्रगु्  के स्पकथ  मं आया। उसका ृट१कोण िाटमथक या आ्याट्मक कम और 
वैञाटनक अटिक ्ा। वह आदशथवादी या र्यवादी (Idealist) कम ्ा, लेटकन य्ाथ्वादी (Realist) अटिक 
्ा। उसने अपने लेखन मं ऐटतहाटसक और अनभुववादी (Empirical) दोनं ृट१कोणं को अपनाया। टसटलये 
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आज ना केवल भारत बट्क परेू टव् व की राजनीटत के स् दभथ मं कौटि्य बनाम चाण्य की सा्थकता बनी हुठ 
ह।ै ‘्ामस बरो’ कौटि्य और चाण्य को एक ही ्यटि नहं मानते ह।ं बरो के अनसुार यह दो अलग-अलग 
् यटि् व ्े।  

1.4 कौनि्य का अ थ्शा् र  

अ्थशा् र की रचना, अनेक टववानं के अनसुार 350-283 ठसा पवूथ हुठ। अ्ाथत ठीक उस समय जब यनूानी 
दाशथटनक रा्य के स्ब्ि मं अपने टवचार र्ततु कर रह े्।े लेटकन कौटि्य का ज् म कब हुआ और अ्थशा् र 
की रचना कब हुठ? टस पर अनेक टववानं की राय एक नहं ह।ै 
अनेक ऐसे भी टववान ह,ं जो अ्थशा् र के लेखक पर भी सहमत नहं ह।ै ‘आर0 पी0 कांगले’ उनमं से एक हं। 
लेटकन ‘शाम शा् री’ कौटि्य को ही अ्थशा् र का लेखक मानते ह।ं 
आ् चयथ की बात यह ह ै टक सन ्1904 तक अ्थशा् र से स्बट्ित पा्डुटलटपयां समय की गदथ मं टछपी रही। 
1904 मं अ्थशा् र का परूा मलू पाठ र् ्  टलटप मं ताड़ के पतं पर शाम शा् री के हा् लगा। सन ्1909 म ं
उ्हंने टसे मलू ूप मं और सन ्1915 मं उ्हंने टसे अंरेजी मं रकाटशत टकया। गणपटत शा् री ने अ्थशा् र पर 
सं्कृत मं िीका टलखी ह।ै जमथन, ूसी त्ा अ्य भारतीय भाषाओ ंमं अ्थशा् र का अनवुाद हो चकुा ह।ै आर0 
पी0 कांगले ने अ्थशा् र पर तुलना्मक ढंग से बहुत काम टकया ह।ै 
अ्थशा् र प् रह अटिकरणं अ्वा र््ं मं टवभ् त ह।ै टसकी संरचना सरूं के ूप मं का्य की भाषा मं ह,ै 
टजसमं 380 ् लोक ह।ं कांगले की कृटत मं सरूं और ् लोकं की सं्या 5,348 ह।ै यहाँ यह याद रखना होगा टक 
अ्थशा् र के केवल चार भाग- पहला, दसूरा, पाचवां और छिा लोक रशासन से स्बट्ित ह।ं अ्थशा् र का 
पचास रटतशत भाग टवदशे-नीटत और रटत-रषा से स्बट्ित ह।ै दसूरे भाग का शीषथक ह ै‘सरकारी अिीषकं के 
कतथ्य।’ यह भाग टवभागं से स्बटित ह।ै अ्थशा् र के र्म भाग मं राजा का स्ब्ि मंटरयं, गु् चरं, राजदतूं, 
और राजकुमारं से दशाथया गया ह।ै यहाँ हर पहल ूपर बहस की गठ ह।ै  
अ्थशा् र मं ‘सेवीवगथ’ पर भी रकाश डाला गया ह,ै ्यंटक कौटि्य से पवूथ अ्वा उसके समय मं टलटखत 
संटविान, काननू और टनयम नहं ्े। टसटलये राजा, मंरी और सेवीवगथ गणुा्मक आिार को ्े२ मापद्ड मानते 
्े। कौटि्य ने सेवीवगथ के गुणा्मक आचरण को बहुत मह्व टदया ह ैऔर उसकी बहुत बारीकी से टववेचना की 
ह।ै सार यह ्ा टक यटद राजा और सेवीवगथ का चररर अ्छा ह ैतो शासन भी अ्छा होगा। 
कुल टमलाकर अ्थशा् र राजनीटत का एक वैञाटनक अ्ययन ह।ै यहाँ हमं यह याद रखना होगा जैसा टक नाम से 
अभास होता ह ैटक अ्थशा् र रा्य की अ्थ्यव््ा का अ्ययन नहं है, यह राजनीटत की ्े२तम कृटत ह।ै टफर 
कौटि्य का उ् तर यह ह ैटक रजा की भौटतक आ्यकताओ ंकी पटूतथ करना अ्वा टस पटूतथ के टलए अटनवायथ 
शतं या माहौल पैदा करना राजा का कतथ्य ह।ै टसटलए राजा को ऐसी रीटतयां और कौशल अपनाना चाटहये जो 
रा्य के टव्तार के टलये जूरी हं, ्यंटक टव्ततृ रा्य, शटि और िन की गार्िी ह।ै टस तरह कौटि्य की 
नजर मं रोजी-रोिी को हाटसल करना और उसके सािनं की रषा करना सा्य ह।ै एक मजबतू और टव्ततृ रा्य 
टस सा्य को रा् करने का एक सािन ह।ै 
‘अ्थ’ का मतलब ह,ै रोजी-जीटवका से स्बट्ित चीजं। ये चीजं भ-ूभाग का टव्तार करके और उसको बनाये 
रखकर हाटसल की जा सकती ह।ै अतः अ्थशा् र एक ऐसा र् ्  ह,ै जो राजा को रा्य के भ-ूभाग को टव्ततृ 
करने की कला टसखाता ह।ै कौटि्य ने ‘अ्थ’ को ्यापक अ्थ मं टलया ह।ै टसमं सब कुछ सट्मटलत ह-ै रा्य, 

अ्थशा् र, राजनीटत, कूिनीटत, कौशल, रणनीटत और सबसे अटिक शासन और रशासन की कला। टस तरह 
अ्थशा् र एक टवञान भी ह ैऔर कला भी। टसके दो उॖे् य ह:ं पहला- ‘पालन’ टजसका आशय ह ैरशासन और 
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रा्य की सरुषा। दसूरा ‘लाभ’- टजसका अ्थ ह ैभ-ूभाग को जीतना और उस पर क्जा बनाये रखना। ‘अ्थ’ मं 
यह दोनं बातं शाटमल ह।ै 

1.5 रा्य की रकृनत 

कौटि्य ने एक अराजक रा्य की क्पना की ह।ै टसमं ‘म््य ्याय’ (अ्ाथत बड़ी मछली का छोिी मछली को 
खा जाना) सवोपरर ह।ै ्वाभाटवक ह ैटक सबल, दबुथल को सतायेगा और रा्य मं अराजकता फैलेगी। ऐसे मं राजा 
का शटिशाली होना जूरी ह।ै यहाँ कौटि्य टम् का सहारा लेता ह।ै अराजकता की ट््टत मं रजा ‘मन’ु को 
राजा चनुती ह।ै तय यह टकया जाता ह ै टक राजा को आनाज का ‘एक-छिा’ और टबरी की व्तओु ंका ‘एक-

दसवां’ टह्सा टमलेगा। यह एक रकार का कर होगा। राजा टस आय से रजा के क्याण और सरुषा की गार्िी 
दगेा। लेटकन टस कहानी से हमको यह नहं समझना चाटहए टक कौटि्य समझौते के टसॗा्त को रा्य की 
उ्पटत का आिार मानता ्ा। 
्यंटक मन ु‘टववा्वत्’ का पुर ह ैऔर टववा्वत ्सयूथ दवेता ह,ं टसटलये कौटि्य राजा को ठ् वर का अवतरण या 
छाया मानता ह।ै आप सवाल कर सकते हो टक ्या कौटि्य रा्य की उ्पटत मं दवेी टसॗा्त को मा्यता दतेा 
ह?ै हाँ, कुछ हद तक। जब वह यह कहता ह ै टक अगर लोग राजा का अपमान करंगे तो उनको दवैीय द्ड का 
सामना करना पड़ेगा। राजा का मह्व यह ह ैटक वह ट्र के समान परु्कार दतेा ह ैऔर यम ्के समान दट्डत कर 
सकता ह।ै यह सब कुछ तभी स्भव ह,ै जब रा्य का रशासन अ्छा हो। कौटि्य अपेषा करता ह ै टक राजा 
्वयं एक अ्छा रशासक होगा। अिीन्् भी कमथठ हं, टन२ावान हं, चरररवान हं और यो्य हं। टसकी पहली 
शतथ ह ै्वयं राजा की यो्यता, टन्पषता और उसमं सद-्बटुॗ। रजा का क्याण राजा का परम ्िमथ होना चाटहए। 

1.6 राजा और लोक रशासि 

आपको अ्थशा् र की रचना का मु् य ल्य समझ मं आ गया होगा। अब आप सवाल कर सकते हो टक टस 
ल्य को रा् करने का मूल-मंर ्या ्ा? आपको यह जानकर आ् चयथ होगा टक कौटि्य की नजर मं यह मलू-

मंर ्ा, राजा या राजकुमार का लोक रशासन मं दष होना। उसने टलखा, लोक रशासन एक कला भी ह ैऔर 
टवञान भी। अ्थशा् र का उॖे् य ह ैराजा को लोक रशासन मं माटहर करना। राजा को लोक रशासन के टवञान का 
परूा ञान होना चाटहए। टतना ही नहं राजा के अटतरर् त राजकुमार, पजुारी और मंटरयं को भी लोक रशासन म ं
माटहर होना चाटहये। अतः कौटि्य राजा को सलाह दतेा ह ै टक उसे लोक रशासन का गहन अ्ययन करके 
टवटश१ रा्यापकं के टनदेशन मं रशासकीय टसॗा्तं पर अमल करना चाटहए। पजुारी का कतथ्य मार िाटमथक 
कायं को ही करना नहं होना चाटहए। कौटि्य के अनसुार ऐसा राजा जो हठिमी और द्भी हो और रशासन के 
वैञाटनक टसॗा्तं के टवूॗ शासन करने पर अड़ा रह ेवह ्वयं का भी टवनाश करता ह ैऔर अपने रा्य का भी। 
कौटि्य के अनुसार राजा को एक बात और याद रखनी होगी, उसे अपने मन से यह रम टनकालना होगा टक वह 
्वयं मं पणूथ ह।ै वह ् वयं मं पणूथ नहं ह,ै वह सहयोटगयं पर टनभथर ह।ै वह टजतना शटिशाली होता ह,ै उतनी ही 
उसकी टज्मेदाररयां बढती जाती ह।ं उसे अपने अटिकाररयं का सहयोग लेना होता है। टसटलये उसके अटिकारी 
या अिीषक लोक रशासन के शा् र मं टनपणु हं यह जूरी ह।ै गाड़ी के एक पटहये से गाड़ी नहं चलती। 
अ्थशा् र मं एक और त्य पर जोर टदया गया ह ै टक वह है- जाससूी करवाना। जासूस राजा की आखं हं। परेू 
सारा्य मं जाससूं का जाल टबछा हो ताटक राजा अटिकाररयं के कृ्यं पर नजर रख सकं। अ्ाथत ्जाससूी लोक 
रशासन का एक अंग होना चाटहये। 
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1.7 कौनि्य का स्ांग नसॗा्त 

भले ही कौटि्य के समय मं रा्य का कोठ संटविान नहं ्ा, ना ही टलटखत काननू या टनयम ्े। लेटकन कौटि्य 
को टव् वास ्ा टक टबना टसॗा्तं के रा्य की गाड़ी अपनी मंटजल तक नहं पहुचँ सकती। सफल रा्य के टलये 
कुछ त्व अटनवायथ हं। टसटलये उसने अ्थशा् र म ंबहुचटचथत स्ांग टसॗा्त का रटतपादन टकया ह।ै 
कौटि्य ने रा्य की सात रकृटतयां या अटनवायथ अंग बताए ह।ं ये ह-ं ्वामी, अमा् य, जनपद, दगुथ, कोष, द्ड 
और टमर। टन सात अंगं पर ही रा्य टिका हुआ ह।ै संषेप मं टन सात अंगं की ्या्या टस रकार ह:ै 

1. ्िामी अ्ाथत राजा- राजा, रा्य की आ्मा है। वह शासक ह ैऔर उसका ूप ्वामी जैसा ह।ै उसके 
टबना रा्य की क्पना नहं की जा सकती। कौटि्य ने राजा को असीम शटियां रदान की ह ंऔर एक 
तरह उसे राजा मं दवैी शटि के दशथन होते ह।ं राजा का कतथ्य है, रजा के राणं और स्पटत की रषा 
करना। राजा रषक और पालक ह।ै यह रषण और पालन के टसॗा्त के अ् तगथत आता ह।ै ल्य (जनता 
का क्याण) की राट् के टलये राजा को द्ड का भी रयोग करना चाटहये और शाट्तमय उपायं का भी।  
आपने पहले भी पढा ह ैटक कौटि्य और मै्यावेली के टवचारं मं अनेक टवषयं पर बहुत समानता है। 
टनमं एक ह ैरा्य का टनर्तर टव्तार करते करना। टसका अ्थ ह ैटक कौटि्य सारा्यवादी नीटतयं का 
समथ्क ्ा, ्यंटक हमारा टस समय टवषय लोक रशासन है, टसटलये यह बता द ं टक कौटि्य लोक 
रशासन मं राजा की दषता को रा्य के टव्तार की अटनवायथ शतथ मानता ्ा। जो राजा रा्य की 
सीमाओ ंमं टनर्तर टव्तार ना करं वह आयो्य है और अयो्य राजा को दट्डत करना चाटहए। वह मृ् यु 
द्ड का भी पार ह।ै  
राजा को युॗ  और ्याय रशासन मं भाग लेते रहना चाटहए। रमखु अटिकाररयं की टनयुटि ्वयं उसे 
करनी चाटहये। उस नीटतयं की टव्ततृ ूपरेखा तैयार करनी चाटहये और समय-समय पर अ्यादशे जारी 
करते रहना चाटहए। अटिकाररयं को राजिमथ का पाठ पढाते रहना चाटहये। उसे अटिकाररयं को बताना 
चाटहए टक उनका राजिमथ ् या ह?ै  

2. अमा्य अ्ाथत मु्य सन ि- रा् य का दसूरा अंग ह ैअमा्य। अमा्य की ्प१ ्या्या कहं नहं 
टमलती। कुछ टववानं के अनसुार यह रिानमंरी ह,ै कुछ टसे टवशेष मंरी मानते हं। लेटकन कुछ 
िीकाकारं के अनसुार यह आज के मंरीम्डलीय सटचवालय के रमखु सटचव के समान अटिकारी ह।ै 
यह रशासन के मामलं मं दष और कुशल ह।ै टसकी बटुॗ कुशार ह ैऔर सिीक टनणथय लेने मं टसका 
टववेक अटवतीय है। वह स्पणूथ रशासन पर पैनी नजर रखता ह।ै 
अनेक टववानं का यह भी मत ह ैटक अमा्य मंटरयं की एक पररषद ह,ै टजसमं रिानमंरी, अ्य मंरी, 
उ्च पजुारी, सेनापटत, टवतमंरी ट्याटद आते ह।ं कुल टमलाकर अमा्य एक ऐसा अटिकारी या 
अटिकाररयं का समहू ह ैजो रशासन का मु् य रोत ह।ै 

3. जिपद अ्ाथत जिसं्या- कौटि्य ने अ्थशा् र मं जनता या रजा का नाम नहं टलया ह।ै जनसं्या 
के ््ान पर उसने जनपद श्द का रयोग टकया ह।ै जनता आट्थक ृट१ स े टतनी सषम हो टक कर 
(Tax) अदा कर सके। वे राजा के रटत वफादार हं और उसकी आञाओ ंका पालन करं। राजा को अपने 
रा्य की सीमाओ ंको मजबतू करना चाटहए और पड़ोसी रा्यं को कमजोर करना चाटहये। जनपद या 
रजा की खुशहाली के टलये राजा का टव्तारवादी होना अटनवायथ ह।ै टस तरह हमको यह याद रखना 
होगा टक जनपद मं जनसं्या और रा्य का भ-ूभाग दोनं आते ह।ं जनसं्या का कमथठ और टनपणु होना 
त्ा भ-ूभाग का सािनं से स्प्न होना और उपजाऊ होना अटनवायथ ह।ै 
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4. दुगथ या नकला- दगुथ रा्य का तीसरा अंग ह।ै दगुथ मार टकला नहं ह,ै बट्क स्पणूथ रा्य की टकलेब्दी 
दगुथ की पररभाषा मं आती ह।ै यह टकलेब्दी आरमण और रटतरषा दोनं मं सषम हो। टसमं सेना के 
टलये सारी सटुविाएँ उपल्ि करायी गयी हो। कौटि्य के अनसुार चार रकार के दगुथ होते ह:ं आटदक- 
जो चारं ओर से जल से टघरा हुआ हो, पवतथ- जो पहाटड़यं के म्य हो, िनवान- जो रेटग्तान मं हो और 
वन दगुथ- जो जंगलं के बीच मं हो। कौटि्य के टस वगीकरण से मार टकले का आभास होता ह।ै 

5. कोष या खजािा- कोष या खजाना रा्य के अट्त्व का आिार ह।ै कोष का रशासन, कौटि्य की 
नजर मं रा्य की अ्थ्यव््ा के टलये अटनवायथ ह।ै कोष का अ्थ है, रा्य के राज्व का एक ््ाठ 
रोत। जनपद रा्य के राज्व का सबसे बड़ा रोत ह।ै हर हालत मं राजा को उ्पादन का एक छठवां भाग 
टमलना चाटहये और कोष मं पयाथ् सोने का भ् डार होना चाटहए। िन के रोत नैटतक और ् याय-यु्  त 
होने चाटहए और िन टतना होना चाटहये टक रा्य ल्बे समय तक अट्त्व मं बना रह।े कोष राजा का 
टनजी खजाना नहं ह।ै राजा को जो उपहार टदया जाता ह,ै वह भी रा्य के खजाने मं जमा हो। 

6. द्ड या सेिा- राजा के पास एक शटिशाली सेना हो। यह सेना सै्य कला मं माटहर हो। वह वफादार 
और दशे भि हो। राजा को ्यान रखना होगा टक सेना स्त१ु रह।े राजा की सफलता के टलये यह जूरी 
ह।ै सेना षटरयं पर टनभथर हो, ्यंटक सैटनक यो्यता उनके ्वाभाव मं ह।ै लेटकन संकि काल मं शरूं 
और वै्यं को भी सेना मं टलया जा सकता ह।ै रटतरषा टवभाग का रमुख सेनापटत होता ह,ै वह सेना 
नायक (कमा्डर) नहं होता ह।ै वह एक तरह से रटतरषा टवभाग का मु्य रशासक होता ह।ै 

7. नमर या सहयोगी- राजा की कूिनीटत का एक मह्वपणूथ अंग सहयोटगयं को बनाना ह।ै सहयोगी ऐसे हं 
जो अ्ततः टमर बन सके और टजनसे रर्ते िूिने की स्भावना कम से कम हो। सहयोटगयं से यहाँ 
अटभराय दसूरे रा्य के राजाओ ंसे ह।ै टसका अ्थ यह नहं ह ै टक दसूरे रा्य के राजा टकसी रा्य के 
आ्तररक संगठन का टह्सा ह।ं सहयोगी (Allies) बनाना मार एक कूिनीटतक दषता ह।ै टसका 
स्ब्ि टवदशे-स्ब्िं से ह।ै अ्थशा् र मं टवदशे नीटत और कूिनीटत पर खलुकर बहस की गयी ह।ै   

1.8 अ थ्शा् र और लोक रशासि के नसॗा्त 

कौटि्य वह पहला भारतीय टवचारक है, टजसने शासन को चलाने के टलये लोक रशासन के टसॗा्तं का 
रटतपादन टकया ह।ै ययटप उसने कहं भी लोक रशासन श्द का रयोग नहं टकया ह।ै लेटकन रशासन से 
स्बट्ित जो टसॗा्त उसने रटतपाटदत टकये हं, वे लोक रशासन के अ्तथगत ही आते ह।ं यह टसॗा्त दो वगं मं 
टवभ् त ह:ं पहला- सता, आञापालन, अनुशासन, कतथ्य और उतरदाटय्व से स्बट्ित टसॗा्त और दसूरा- 
्म टवभाजन, सम्वय, पृ् ्कीकरण, दषता, पदसोपान ट्याटद से स्बट्ित टसॗा्त। पहले रकार के टसॗा् त 
का स्ब्ि रा्य की रभसुता से ह,ै लेटकन दसूरे रकार के टसॗा्त लोक रशासटनक टरयाओ ंसे स्बट्ित ह।ं 
कौटि्य ने दोनं रकार के टसॗा्तं को अ्छे शासन के टलये अटनवायथ बताया ह।ै 
सता, आञापालन और अनुशासन रा्य का सार ह।ै टन टसॗा्तं का ्वूप वैिाटनक ह।ै कौटि्य ने अ्थशा् र 
मं टलखा टक, जब शासक द्ड के रटत उदासीन हो जाता ह ैतो ऐसी अ्यव््ा फैलती ह ैटक कमजोर शटिशाली 
का टशकार बन जाता ह।ै लेटकन जब सरुषा का एहसास बढता ह ैतो कमजोर अ्याय का मकुाबला करता है। 
कौटि्य के अनसुार जनता के चार वगथ या जाटतयां अपने-अपने ्वाभाव के अनुूप काम करं। यह राजा के ृढ 
टन् चय पर टनभथर करता ह।ै अ्थशा् र मं यह भी ्प१ टकया गया ह ैटक सता, आञापालन और अनशुासन उसी 
सीमा तक रभावशाली ह,ं जहाँ द्ड की ्यव््ा ह।ै सशुासन के टलये कतथ्य, टहत और उतरदाटय्व के टसॗा्त 
भी अटनवायथ ह।ं अ्छे उॖे् य के टलये दट्डत करना चाटहए, बदला लेने के टलये नहं।  
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1.9 लोक रशासि के त्ि  

कौटि्य ने रशासन के पांच त्व बताए ह।ं पहला- उपरमं या कायं को आर्भ करने के उपाय, दसूरा- कायं मं 
लगने वाले लोगं और सामरी (material) की उ्कृ१ता (Excellence), तीसरा- ््ान और समय का चयन, 

चौ्ा- असफलता की ट््टत मं अटभपटूतथ (provision) और पांचवां- कायथ को परूा करना। 
कौटि्य का मानना ह ैटक राजा को अपनी सरुषा पर भी परूा ्यान दनेा चाटहए, ्यंटक सता और अनपुालन तभी 
स्भव ह,ै जब राजा सरुटषत है। टजस तरह वह दसूरं की सरुषा के टलये जाससूं का ट्तेमाल करता ह,ै उसी तरह 
उसे बाहरी खतरं को देखते हुये अपनी सरुषा का ्यान रखना चाटहए। टसटलये कौटि्य ने गु् चर ्यव््ा पर 
बहुत जोर टदया ह।ै सरुषा, वफादारी और ््ाटय्व रशासन की अटनवायथताएं हं। सुृ ढ गु् चर ्यव््ा आ्तररक 
असंतोष, र१ाचार और बाहरी आरमण का सामना करने मं सषम होती ह।ै 
एकता, ््ाटय्व और आदशे की ्वतंरता शटिशाली रा्य की अटनवायथ शतं ह।ं टन शतं की पटूतथ के टलय े
अ्थशा् र मं अनेक साविाटनयं पर बहस की गठ ह।ै टनमं राजा को सता बनाय ेरखने के टलये आदशे की एकता 
(unity of command) और टनदशेन का बहुत मह्व ह।ै सेवीवगथ के सभी सद्य राजा से सता रा् करते ह।ं 
जनता के सामने वे राजा के रटतटनटि की हटैसयत से खड़े होते हं और अ्तत: वे राजा के रटत उतरदायी होते ह।ं 
अनपुालन (obedience) रशासन का मह्वपणूथ त्व ह।ै अनपुालन के पीछे भय, कतथ्य, टहत या ्वा्थ ट्याटद 
टछपे होते ह।ं जो आञाकारी है, वह राजा से बहुत भयभीत रहता ह।ै ट््टत आग के समान ह।ै आग तो केवल उसे 
जलाती जो उसमं कूदता ह,ै लेटकन राजा अगर रोटित होता है, तो वह अपन े सेवक के परेू पररवार को जला 
सकता ह।ै टकस तरह रशासन के आदशें का पालन टकया जाये? टसके टलये लोगं का सहयोग जूरी ह।ै राजा को 
लोगं और सेवीवगथ पर भरोसा भी करना चाटहए। 
द्ड राजा का रतीक ह।ै टसके मा्यम से लोगं को भलाठ की ओर अरसर टकया जा सकता ह।ै िन मं वटृॗ की 
जा सकती ह,ै खशुहाली आ सकती ह।ै रो्साहन भी द्ड का भाग ह।ै अभावर्त या जूरतमंदं की सहायता 
करके लोगं का सहयोग टलया जा सकता ह।ै अिीन््ं को रो्नटत के अवसर रदान करने चाटहए, उनके वेतन 
बढाने चाटहये, उ्ह ंपरु्कृत टकया जाये त्ा उनको उटचत अवकाश टदया जाये। पे्शन का राविान होना चाटहये, 
सेवा मं ््ाटय्व की ्यव््ा होनी चाटहये। कौटि्य ने सजा के टलये अनेक सझुाव टदये ह,ं जो आज भी सा्थक 
ह।ं अटिकाररयं की गणुा्मक टवशेषताओ ंका भी उ्लेख अ्थशा् र मं देखने को टमलता ह।ै अटिकाररयं के 
चयन मं टन टवशेषताओ ंको ्यान मं रखने पर जोर टदया गया ह।ै जहाँ तक उतरदाटय्व का सवाल है, उससे ना 
केवल राजा बंिा हुआ ह,ै बट्क अटिकारी भी उतरदाटय्व को रशासन का ल्य समझे, ऐसा जूरी ह।ै  
जहाँ तक लोक रशासन के दसूरे रकार के टसॗा्तं का सवाल है, अ्ाथत ््म टवभाजन, सम्वय, पृ् ्कीकरण, 

दषता, पदसोपान ट्याटद का तो ट्ह ं कौटि्य रशासन की मशीनरी मानता ह।ै उसके अनसुार ्म टवभाजन 
शासन को चलाने के टलये एक रभावशाली कदम ह।ै उसने टलखा- स्रभतुा सहयोग पर आिाररत ह,ै एक पटहय े
से गाड़ी नहं चल सकती। राजा के मंरी होने चाटहए। वे अपने-अपने षेर मं काम करं और राजा को सलाह द।ं 
मंटरयं और राजा के म्य, अटिकाररयं और अिीषकं के म्य सम्वय होना चाटहए। यह लोक रशासन की 
सफलता का मलू-मंर है। पदसोपानीय (Hierarchy) ्यव््ा अ्ाथत ् रशासन मं आदेश का र्येक ्तर से 
गजुरते हुये चोिी से तल तक आना और अनपुालन तल से चोिी तक जाना, कौटि्य की ृट१ मं सम्वय और 
टरया्वयन को रभावशाली बनाता ह।ै सता की सा्थकता भी पदसोपानीय ्यव््ा (टसॗा् त) मं टछपी ह।ै 
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1.10 शासि के अनिकारी और निभाग 

राजा रशासटनक टकाठयं और उनसे स्बट्ित अटिकाररयं पर अपन े शासन के टलये टनभथर रहता ह।ै कुछ 
अटिकारी टजनका वणथन अ्थशा् र मं ह,ै सीिे राजा के अिीन ह।ं जबटक अटिकांश अटिकाररयं को वह परोष 
ूप से उ्चतर अटिकाररयं के मा्यम से टनयंटरत करता ह।ै राजा वा्तव मं दशे का सवो्च कायथपालक ह।ै 
उ्च अटिकारी राजा के रटत उतरदायी ह।ै मंरी अपने टनजी षेराटिकार के कामं को भी दखेते ह ंऔर उन सब 
कामं को भी, टजनका स्ब्ि राजा और उसके शर ुसे ह।ै 
अ्थशा् र मं अटिकांश ऐसे अटिकारी ह,ं टजनको अिीषक कहा गया ह।ै यह अटिकाररयं से कम ्तर के होते 
ह।ं यह टवभाग रभारी नहं होते हं, बट्क यह टवटभ्न आट्थक और सामाटजक अनुभागं के रमुख होते हं। 
अिीषकं की सहायता के टलए (टवशेष ूप से तकनीकी षेर मं) टवशेषञ रहते हं। टवभागं का टवभाजन सेवाओ ं
के आिार पर होता ह।ै सभी टवभागं पर टनयंरण कले्िर-जनरल और रेजरार-जनरल का होता ह।ै 
रा्य का सबसे बड़ा अटिकारी समाहथर (कले् िर-जनरल) ही होता ्ा। टस का मु् य कायथ राज्व को एकर 
करना होता ्ा। टसके अ्तथगत आयु्  त, टजलाटिकारी और टजले से लेकर राम तक सभी षेराटिकारी आते ्े। 
मह्वपूणथ ्तर के लगभग 18 अटिकारी होते ्े। 

1.11 नितीय रशासि 

अ्थशा् र की सबसे बड़ी टवशेषता ह ैटक रा्य से स् बट्ित हर टवषय पर उसमं बहस की गठ ह।ै जैसा टक आप 
जानते ह ंअ्थ, िन या टवत का पयाथयवाची ह।ै राजा का उॖे्य भी िन के टलये रा्य का टव्तार करते रहना ह।ै 
टसटलये अटनवायथ ह ैटक टवतीय रशासन चु् त-दुू ्त हो। अ्थशा् र मं एक टवतीय टवभाग का वणथन ह।ै टसमं 3 
अटिकारी ह।ं समाहरथ (कलै्िर-जनरल), अ्ाथत वह अटिकारी जो राज् व एकटरत करने का रभार सभालता है; 
समनीघर (रेजरार-जनरल), अ्ाथत वह अटिकारी जो रा्य के कोष का रमखु ह ै त्ा लेखा-जोखा अिीषक 
(सपुरर्िेनडे्ि-अकाउ्ि्स), जो आज के महालेखाकार के ्तर का ्ा। यह तीनं टवभाग एक-दसूरे पर टनभथर ह।ं 
कले्िर जनरल और रेजरार-जनरल (कौटि्य ने टन नामं का रयोग नहं टकया है, बट्क आिटुनक स् दभथ मं टन 
नामं को चनुा गया ह।ै) त्ा दसूरे का काम, आपटूतथ के ्यय को टनयंटरत करना ह।ै दोनं अटिकारी अिीषकं पर 
सता का रयोग करते ह।ं  
कौटि्य आय और ्यय के ्योरे के रख-रखाब को टवतीय रशासन का एक मह्वपणूथ कायथ मानता ह।ै यहाँ तक 
टक वह लेखा अिीषक को भी कले्िर जनरल के अिीन रखता ह ैजो लेखे-जोखे का परीषण करता ह।ै टन 
लेखं(Accounts) मं आमद (आमदनी) और खचथ दोनं होने चाटहए।  
राजा को लेखं के आमद और खचथ पर बड़ी नजर रखनी होती ह।ै टस स्बि मं वह हर टवभाग के आमद और 
खचथ से अवगत रहता है। ऐसा वह मंरीम्डल को मीटिंग बुलाकर करता ह।ै अतः यह कहा जा सकता ह ैटक सभी 
टवभागं मं टवतीय टवभागं को अ्थशा् र मं बहुत मह्व टदया गया ह।ै ्यापार या वाटण्य रब्िं (जैसे-  
उ्पादन या टनमाथण कायथ, खटनज खानं, सागरीय खानं, लवण खानं, नमक, वन उ्पादन, ्वणथ, हा् करघा 
ट्याटद) के अिीषक भी कले्िर जनरल के टनरीषण मं आते ह।ं 
कौटि्य ने टवतीय टवभाग को बहुत ्यापक अ्थ मं टलया ह।ै उसमं अनेक वाटण्य टरयाकलाप भी शाटमल ह।ं 
ययटप टन टरयाकलापं से स्बट्ित टवभाग हं, लेटकन उनको टवतीय टवभाग का आट्थक संरषण टमला हुआ ह।ै 
अ्थशा् र मं सामाटजक क्याण पर भी जोर टदया गया ह।ै यहाँ यह याद रखना होगा टक टजस समय अ्थशा् र 
की रचना हुठ उस समय क्याण की गटतटवटियं का संचालन िाटमथक टनगम, राम और नगर पाटलकाऐ,ं 
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द्तकारी समहू और जातीय संगठनं के षेराटिकार मं आता ्ा। सरकार का यह कतथ्य ्ा टक वह सामाटजक 
क्याण कायं मं ूटच ले और टव्तीय रशासन की सहायता से जूरतम्दं की आट्थक मदद करे। कौटि्य न े
टसे सामाटजक ्याय कहा ह।ै कौटि्य ऐसे रशासकीय टवभागं की ््ापना पर जोर दतेा ह ैजो बजुगुं, अना्ं, 
अपंगं और मजबरूं की आट्थक मदद कर सकं। 

1.12 गृह निभाग और अ थ्शा् र  

अब आपकी समझ मं आने लगा होगा टक टिटिश काल से लेकर आज तक जो रशासकीय ्यव््ा अट्त्व मं 
रही ह,ै वैसा लगभग सब कुछ हमं अ्थशा् र मं दखेने को टमलता ह।ै ्या यह आ् चयथजनक नहं ह?ै लगभग 23  
सौ साल पहले रशासन के षेर मं कौटि्य ने वह सब कुछ सोचा, जो आज हम करते ह।ं 
टवतीय रशासन के बाद हम अ्थशा् र मं वटणथत टकये गये गहृ टवभाग के रशासन पर नजर डालंगे। रिानमंरी, 
वाररका अ्ाथत महल के कमथचाररयं का मटुखया, हरम (जहां राजघराने की मटहलाऐ ं रहती ह)ं का अिीषक, 

अ्तपाल (सीमाओ ंका मु्य रभारी) पासपोिथ का अिीषक, कले्िर जनरल या आज के स् दभथ मं टजलािीश, 
अटतवाहक अ्ाथत वनं का मु् य रभारी, दगुथपाल (टकले का रषक) और द्डपाल, य े ऐसे उ्च ्तरीय 
अटिकारी ह ंजो गहृ टवभाग का अंग ह।ं गहृ टवभाग के टकसी गहृमंरी या गहृ सटचव का अ्थशा् र मं वणथन नहं 
टमलता ह।ै वाररका और हरम का अिीषक राजा की टनजी सरुषा के टलए टज्मेदार ह।ं 
टजले और सीमाओ ंके अिीषक रटतरषा स् ब् िी बातं को दखेते ह।ं पासपोिथ अिीषक का स् ब् ि रा्य मं 
आने और जाने वाले लोगं से होता ह।ै टवदटेशयं की गटतटवटियं पर भी यह नजर रखता ह।ै चरागाहं का 
अिीषक वनं की रषा करता है, राहजनं को पकड़ता ह,ै मागं की रषा करता ह,ै गायं की दखेभाल करता ह ै
और सड़कं की मर्मत करवाता ह।ै काननू और ्याय का भी टवभाग है। टस तरह अ्थशा् र मं उन सब बातं को 
गहृ टवभाग मं रखा गया ह ैजो रा्य टहत, राजा के टहत और जन टहत मं ह।ै 
्याय से स्बट्ित अदालतं का रशासन गहृ टवभाग के अ्तगथत आता ह ैया नहं, टस पर अ्थशा् र खामोश ह।ै 
लेटकन ्याय ्यव््ा पर खलुकर बहस की गयी ह।ै यह ्प१ टकया गया ह ै टक रशासकीय अदालतं ऐसे 3  
्यटियं पर टनभथर हंगी, जो िमथशा् र मं दष हं। ऐसे तीन अटिकारी भी हंगे, जो ्याय रशासन को लाग ूकरं। 
अदालतं की पदसोपानीय ्यव््ा होगी। अ्ाथत दस गावं की एक अदालत से लेकर राजा की अदालत तक। 
एक सवो्च ्यायालय भी होगा, पर्त ु उसकी अ्यषता कौन करेगा? राजा या मु् य ्यायािीश, टस पर 
अ्थशा् र खामोश ह।ै सामाटजक ्याय की दखेरेख राजा करेगा। काननू की अदालतं ्टमकं, दासं और 
सटमटतयं के मामले दखंेगी। बूचरखानं, वे्याओ,ं मटदरा और बनुकरं से स् बट्ित टवभाग हंगे, जो सामाटजक 
क्याण काननू के अ्तगथत आयंगे। 

1.13 भती एिं रनशषण  

आज के लोक रशासन का एक मह्वपूणथ टवषय भती और रटशषण ह।ै आप सोचोगे यह आज के रशासन का 
टवषय है। कौटि्य ने भती और रटशषण को लोक रशासन की ृट१ से बहुत ग्भीरता से टलया ह।ै अ्थशा् र मं 
ऐसे अनेक रटशषणं का सझुाव टदया ह,ै जो रशासक बनने से पहले अटनवायथ हं। उदाहरण के टलये तकनीकी 
षमता, बटुॗमता (Intelligence), टनर्तर परर्म करन े की आदत (मेहनतकशी), कमथठता, व् तृ्  वशटि 

(eloquence) (िारारवाह बोलने की शटि), साहस और टनणथय लेने की षमता, संकि के समय क१ं को झेलने 
की षमता मजबूत चररर, टन२ा और टन्पषता जैसे गणु एक रशासक मं होने चाटहये। भती से पहले र्याटशयं 
की यो्यताओ ंकी समीषा करना तो अटनवायथ ्ा, लेटकन सैटनकं को छोड़कर अ्य कमथचाररयं या अटिकाररयं 
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के रटशषण की ्यव््ा ्या ्ी? यह ्प१ नहं ह।ै अ्थशा् र मं मजदरूी और वेतन पर भी रकाश डाला गया है। 
कौटि्य के अनसुार टजस अटिकारी की टज्मेदारी अटिक हो, उ्ह ं अटिक वेतन टदया जाये और टजन 
अटिकाररयं या कमथचाररयं ने अ्छा काम टकया हो उनको रो्नत टकया जाये। 

अ् यास र् ि-  
1. कौटि्य को भारत का ् या कहा जाता ह?ै 

क. मा्सथ    ख. अर्त ु ग. मै्यावैली घ. बंदा 
2. अ्थशा् र र्् ह?ै 

क. अ्थ्यव््ा पर     ख. टटतहास पर ग. राजनीटत पर घ. िमथ पर  
3. कौटि्य के स्ांग टसॗा्त का स्ब्ि ह-ै  

क. समाज से  ख. अ् तराथ् रीय स्ब्िं से   ग. रा्य की रकृटत से  घ. लोक रशासन से 
4. लोक रशासन के टकतने त्व कौटि्य ने बताए ह?ं 

5. राज्व एकटरत करने वाले अटिकारी को कहते ह ं? 

क. कलै्िर-जनरल     ख. रेजरार-जनरल        ग. लेखा-जोखा अिीषक   घ. द्डपाल  
6. हरम मं राजा के दास रहते ्े। स् य/अस् य 

7. हरम मं राजघराने की मटहलाएँ रहती ्ं। स् य/अस् य 

8. दगुथपाल सेनापटत होता ्ा। स् य/अस् य 

9. अदालतं ऐसे तीन ्यटियं पर टनभथर होगं, जो िमथशा् र मं दष हं। स् य/अस् य 

1.14 सारांश 

कौटि्य का अ्थशा् र लोक रशासन और राजनीटत शा् र पर एक गहन अ्ययन है। टन दोनं टवषयं को उसमं 
्यापक अ्थ मं टलया है, टसमं रा्य चलाने के तरीकं से लेकर अ्थ्यव््ा और कूिनीटत तक बहस की गठ ह।ै 
कौटि्य, मौयथ सराि च्रगु्  मौयथ का सलाहकार और मंरी ्ा। ययटप अ्थशा् र की ऐटतहाटसक स्यता पर 
टववानं मं मतभेद ह,ै लेटकन उसमं राजनीटत और रशासन के स्ब्ि मं जो टसॗा् त पढने को टमलते ह,ं वे 
आ् चयथ मं डालते हं। 

1. कौटि्य ने रा्य की सात रकृटतयां या अंग बताए ह।ं वह टन अंगं को स्ांग कहता ह ैऔर उ्ह ंरा्य 
के अट्त्व के टलये अटनवायथ मानता ह।ै  

2. कौटि्य ने रशासन के भी टसॗा् त रटतपाटदत टकये ह,ं टजनके मा्यम से रा्य के टवटभ्न अंगं को 
सचूाू ूप से अ्थपणूथ बनाया जा सकता ह।ै  

3. अ्थशा् र मं कमथचाररयं, अटिकाररयं या सेवीवगथ के टलये अनेक मनोवैञाटनक त्वं पर रकाश डाला 
गया ह,ै टजनमं भय, कतथ्य, और टहत मह्वपणूथ ह।ं कमथचाररयं के आचरण को रभाटवत करके उनको 
उ्रेररत करना कौटि्य का ल्य ह।ै 

4. कौटि्य ने शासन के टवभागं की संरचना पर रकाश डाला ह ैऔर सगंठन के आदशे की एकता, पद 
सोपान, सम्वय और उतरदाटय्व के टसॗातं की रचना भी की ह।ै 

5. कौटि्य ने अ्थशा् र मं राजतंरीय शासन-्यव््ा की बड़ी दाशथटनक टववेचना की है। वह कहता ह ैटक 
रजा के सखु मं राजा का सखु ह।ै रा्य का सारा रशासन राजा के टदथ-टगदथ घूमता है। लेटकन अयो्य राजा 
को वह मृ् य ुद्ड तक दनेे की टसफाररश करता ह।ै 
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6. टवत रशासन के स् ब् ि  मं कौटि्य तीन रकार के अटिकाररयं का वणथन करता ह ैजो राज्व, कोष 
और आय-्यय के लेखे-जोखे को दखेते ह।ं 

7. कौटि्य की तुलना टिली के दाटशथटनक मै्यावेली से की जाती ह।ै दोनं का राजनीटत मं नैटतकता के बारे 
मं मत एक ह।ै दोनं साम, दाम, द्ड, और भेद के टसॗा् त को मानते ह।ं दोनं ही रा्य टव्तार और 
कूिनीटत के बारे मं रूरता, उ्पीड़न और टहसंा के औटच्य को मा्यता दतेे ह।ं 

कौटि्य की बड़ी ग्भीर आलोचनाएं भी की गयी ह ंऔर जहाँ तक रशासन का र् न ह,ै उसकी रशंसा भी की 
जाती ह।ै 

1.15 श्दािली  

र्यवादी- वह टवचारक जो र् यय आदथश मं टव् वास करे या उसकी यह िारणा हो टक आदशथ या रटुि मु्  त 
जीवन, ट््टत या रा्य अ्वा समाज को पाया जा सकता ह।ै ऐसा टवचारक य्ा्थ से दरू क्पनावादी होता ह।ै 
सारा्यवाद- राजनीटत की यह अविारणा टक रा्य की सीमाओ ंका सदा टव्तार करते रहना चाटहये। युॗ , रूर, 
रणनीटत, छल-कपि की कूिनीटत मं रा्य टव्तार के टलये राजा टनपणु होना चाटहए। 
पदसोपान- सगठन की वह ्यव््ा जो टरकोणीय हो अ्ाथत चोिी पर मु् य कायथपालक का तल के अिीन््ं 
को आदशे र्येक पद या ्तर से गजुरता हुआ पहुचँे और तल से र्येक ्तर से गुजरता हुआ अनपुालन चोिी 
तक जायं।  
दष होना- कुशल या टनपणु होना, कृ् य- कायथ, कुशार- तेज, आमद- आमदनी  

1.16 अ्यास र् िं के उ् तर  

1. ग,   2. ग,   3. ग,    4. ट त् व,    5. क,   6. अस्य,   7. स्य,    8. अस्य,  9. स्य 

1.17 स् दभथ र्् सू ी 

1. डॉ0 रटव्र रसाद, बी0 एस0 रसाद, पी0 स्यनारायण: एडटमटन्िेटिव ट्ंकसथ (ऐटडिेड 2013, नठ 
टद्ली, ्िटलंग) 

2. रोजर, बोएशे: टद फ्िथ रेड पोटलटिकल ररयाटल्ि: कौटि्य ए्ड टहज अ्थशा् र, लनहमे, 2003, 

3. शामशा् री: अ्थशा् र ऑफ कौटि्य, ओररय्िल टलब, 1908,  
4. अव््ी एवं अव््ी: लोक रशासन, 1998,  

1.18 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  

1. रशासटनक टचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, रकाशक- ल् मी नारायण अरवाल।  
2. रशासटनक टवचारक,आर0 पी0 जोशी एवं अंज ुपारीक, रावत पट्लकेशन, जयपरु।  
3. रशासटनक टचंतक, डॉ0 सरेु् र किाररया, नेशनल पट्लटशंग हाउस।  

1.19 निब्िा् मक र् ि  

1. राचीन भारतीय ् यव् ् ा मं मानवीय ृट१कोण ् या ्ा? 

2. कौटि् य के स् तांग टसॗा् त का वणथन कीटजए। 
3. कौटि् य के लोक रशासन के टवषय मं ् या टवचार ्े?  
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इकाई- 2 ्ामस िुडरो नि्सि 

इकाई की संर िा  
2.0 र्तावना 
2.1 उॖे् य  
2.2 वडुरो टव्सन- जीवन पररचय 

2.3 वडुरो टव्सन के रमुख टवचार एवं योगदान 

2.3.1 लोक रशासन को पररभाटषत करना  
2.3.2 लोक रशासन: रशासटनक टवञान 

2.3.3 राजनीटत-रशासन वैतवाद  
2.3.4 रशासन एवं जनमत  
2.3.ट लोक सेवा 
2.3.ठ तलुना् मक लोक रशासन 

2.4 सारांश 

2.ट श्दावली 
2.ठ अ्यास र् नं के उ् तर  
2.7 स्दभथ र्् सचूी  
2.8 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
2.9 टनब्िा्मक र् न  

2.0 र्ताििा 

लोक रशासन सामाटजक टवञानं के समदुाय का एक नवीन सद्य ह।ै त्ाटप टसका षेर त्ा मह्व टदन-

रटतटदन बढता जा रहा ह ैऔर आज यह सामाटजक टवञानं की ्ेणी मं काफी रटतट२त ््ान रा् कर चकुा ह।ै 
अ्ययन और अनशुासन के ूप मं लोक रशासन के टवकास मं संयिु रा्य अमेररका की अहम ्भटूमका रही ह।ै 
भारत मं ययटप लोक रशासन का अ्ययन-अ्यापन काफी टवल् ब से रार्भ हुआ, त्ाटप आज यह रगटत के 
प् पर अरसर ह।ै ऐसे मं यह आव्यक हो जाता ह ै टक लोक रशासन के षेर मं अपना-अपना योगदान करने 
वाले रमखु टवचारकं का अ्ययन टकया जाए। र्ततु लेख लोक रशासन के जनक ‘वडुरो टव्सन’ से 
स्बट्ित ह।ै अ्य श्दं मं वडुरो टव्सन को ‘भी्म टपतामह’ की संञा से पररभाटषत करना भी अटत्योटि नहं 
होगी। यही कारण टक वडुरो टव्सन लोक रशासन के षेर मं सवाथटिक मह्वपूणथ टसतारे बन गये ह।ं 

2.1 उॖे् य  

टस टकाठ का अ् ययन करने के उपरा् त आप-  
• वडुरो टव्सन के जीवनी के स् ब्ि मं जानकारी रा् त कर पाओगे।  
• लोक रशासन के षेर मं वडुरो टव्सन के योगदान के स्ब्ि मं टव् तार से जानकारी रा् त कर पाओगे। 
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 2.2 िुडरो नि्सि- जीिि परर य 

वडुरो टव्सन का ज्म संयु्  त रा्य अमेररका (U.S.A.) के वजीटनया रा्य मं 28 टदस्बर सन ्1856 को हुआ 
्ा। टव्सन ने राजनीटत, शासन त्ा काननू की टशषा रा् की। सन ्1879 मं टर्सिन टव् वटवयालय से ्नातक 
उपाटि रा् की। मार 30 वषथ की आय ुमं टव्सन को डॉ्िर आफ टफलासफी (पी0एचडी0) की उपाटि रा् हुठ। 
तदोपरा्त शैषटणक जगत मं रवेश टकया और उसी वषथ टर्सिन टव् वटवयालय मं राजनीटत टवञान के रोफेसर 
बने। सन ्1902 तक टस पद को सशुोटभत टकया। त्प् चात  सन ्1910 तक टसी टव् वटवयालय के रेसीडे्ि बने। 
सन ्1910 मं ही टव्सन अमेररका के ्यजूसी रा्य मं गवनथर के पद पर आसीन हुए। यह रमाटणत करता ह ैटक वे 
केवल अकादटमक षेर के महाबली नहं ्े वरन ्राजनीटतक षेर मं भी रटतभा के िनी ्े। तीन वषथ तक गवथनर के 
पद की शोभा बढाते हुए राजनीटतक ऊँचाटयं को पार करते हुए संसार की रमखु महाशटि संयिु रा्य अमेररका 
(U.S.A.) के रा्रपटत बने। वुडरो टव्सन ने आठ साल तक रा्रपटत के पद की गररमा बनाये रखी, जो टव् व के 
सबसे शटिशाली सावथजटनक पदं मं से एक ्ा। र्म टव् वयुॗ  के समय टव्सन का नेतृ् व अमेररका के टलए 
काफी लाभदायक रहा। रा्रपटत के पद का दसूरा कायथकाल भी बड़े स्मानजनक ढंग से टनवाथहन टकया। 
दभुाथ् यवश दसूरा काल पणूथ करने के तीन वषथ प् चात सन् 1924 को उनका दहेा् त हो गया। टस महान टवचारक 
और राजनीटतञ के टनिन के प् चात लोक रशासन मं एक रर् तता सी आ गयी, ्यंटक अभी लोक रशासन 
नवोटदत पौिे के ूप मं टवकटसत हो रहा ्ा। टफर भी टव्सन वारा र्जवटलत लोक रशासन की ्वाला को 
आगे अनेक मनीटषयं एवं टववानं ने िीमी नहं पड़ने टदया वरन ्लोक रशासन की यारा को टवकास के र् पर 
आूढ कर टनर्तर रगटत को ओर अरसाररत टकया। 
वडुरो टव्सन राजनीटत टवञान के रोफेसर होन े के सा्-सा्, एक रशासटनक टच्तक, टशषा शा् री, 
टटतहासकार, सिुारक एवम ्एक अ्छे नेता भी ्े। टनकी कटतपय रचनाऐ ंटन्नटलटखत ह।ं 
• कांरेसनल गवनथमे्ि (1885) 

• दी ्िेि (1889) 

• टडवीजन ए् ड रीयटूनयन 

• ए टह्री ऑफ अमेररकन पीपलु (1902) 

• का्सिीि्यशूनल गवनथमे्ि टन द यनुाटिेड ्िेिस (1908) 

• मेयर टलिरेचर ए्ड अदर एसेज (1896) 

• जाजथ वांटशगिन (1896) 

• एन ओ्ड मा्िर ए्ड अदर पालीटिकल एसेज(1893) 

उपरो् त रचनाओ ंके सा्-सा् 1887 मं ‘पोटलटिकल साट्स ्वािथरली’ मं रकाटशत उनका लेख ‘रशासन का 
अ्ययन’(ȫȹȶ ȪɅɆȵɊ ɀȷ ȘȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɀȿ) लोक रशासन के उदय की जड़ माना जा सकता ह।ै यह ्मरण रहे 
टक यही एकमार शैटषक रचना है, जो टव्सन ने लोक रशासन पर टलखी ्ी। टससे यह ्प१ होता ह ै टक 
मारा्मक होना आव्यक नहं ह।ै गणुा्मक होना जूरी ह।ै 
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2.3 िुडरो नि्सि के रमुख नि ार एिं योगदाि 

टव्सन के रमखु टवचारं त्ा उनके योगदान को टन्नटलटखत शीषथकं मं टवभाटजत टकया जा सकता ह।ै 
फल्वूप अ्ययन मं काफी सहजता होगी। 

2.3.1 लोक रशासि को पररभानषत करिा 

रशासन का अ्ययन ‘ȫȹȶ ȪɅɆȵɊ ɀȷ ȘȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɀȿ’ नामक लेख ‘पोलीटिकल साट्स ्वािथरली’ के जनू 
अंक मं 1887 रकाटशत हुआ ्ा। यह लेख लोक रशासन के टटतहास मं मील का प््र साटबत हुआ। ड्वाटि 
वा्डो एक रमखु लोक रशासन के टचंतक ह,ं टनका भी ज्म अमेररका मं हुआ ्ा, ने तलुना्मक लोक रशासन 
के षेर मं ्यापक कायथ टकए ह।ं टनका मानना ह ै टक उपरो् त लेख ्व-जागूक लोक रशासन के टटतहास का 
सबसे मह्वपणूथ कायथ ह ैत्ा सा् ही अ्तथहीन रेरणा एवम् टववाद का रोत भी है। वा्तटवक ूप मं 1885 मं 
टव्सन ने ‘दी आिथ ऑफ गवटनथग’(The Art of Governing) नामक शीषथक से एक लेख टलखा ्ा, पर्त ु
टक्हं अपररहायथ कारणं स ेछपाया नहं ्ा। जब कॉरनैल टव् वटवयालय मं उ्ह ंबोलने को आमंटरत टकया गया 
तो टव्सन ने आगे के टवचारं को ्यान मं रखते हुए टस लेख का पनुरीषण टकया त्ा यही लेख टफर रशासन 
का अ्ययन (The Study of Administration) नाम शीषथक से रकाटशत हुआ। यही से अ्ययन अनशुासन 
के ूप मं लोक रशासन की यारा रार्भ हुठ। लोक रशासन सरकार का सबसे ्प१ भाग होते हुए काफी टवल्ब 
से अ्ययन के ूप मं टवकटसत हुआ। टसके कारणं पर टव्सन ने गहनता से टच्तन करते हुए तकथ  दतेे हुए कहा 
टक राजनीटत टवञाटनकं ने अपना ्यान केवल टवशुॗ  अमूतथ राजनीटतक टवषयं पर ही केट्रत टकया। जैसे रा्य 
की रकृटत, रभसुता, लोक टरय सता ट्याटद। टव्सन के अनसुार ‘‘रशासन के अ्ययन का टवकास समाज मं 
बढती हुठ जटिलताओ,ं रा्य के कायं मं बढोतरी होन े त्ा लोकताट्रक टसॗा्तं पर सरकारं की वटृॗ के 
पररणाम ्वूप हुआ। कायं के टस रकार लगातार बढते हुए रम ने यह र् न उठाया टक ‘कैसे’ और ‘टकन’ 
दशाओ ंमं टन कायं को टन्पाटदत टकया जा सकता ह।ै टसके टलए टव्सन ने सझुाव टदया टक सरकार मं सिुार 
की आव्यकता ह ैऔर ये सुिार रशासन के षेर मं होने चाटहए।’’  
टव्सन के मतानसुार दशे का संटविान टनटमथत करना आसान ह,ै पर्त ुउसका अनपुालन सटुनटित करना बड़ा ही 
कटठन काम ह।ै टव्सन ने संटविान बनाने से ्यादा मह्व टसे लाग ूकरने एवम ्अनपुालन सटुनटित करने पर 
टदया ह।ै यह कायथ सरकार और उसके कायाथ्मक अ्वा रशासन का ह।ै 
टव्सन का क्न ह ैटक ‘‘लोक रशासन सावथजटनक काननू का टव्ततृ और ्यवट््त टरया्वयन ह।ै सामा्य 
काननू का र्येक अनरुयोग रशासन का कायथ है।’’ अगर रशासन का अ्ययन दाशथटनक ृट१कोण से टकया जाए 
तो यह संवैिाटनक सता के सही टवतरण के अ्ययन के सा् टनकिता से जड़ुा हुआ ह।ै 

2.3.2 लोक रशासिः रशासनिक निञाि 

टव्सन रशासन के टवञान होने की वकालत करते ह।ं रशासन का टवञान, राजनीटत के टवञान के अ्ययन का 
सबसे ताजा फल ह।ै रशासन का टवञान सरकार के कायं को सगुम, संगठन को सृृ ढ एवं शुॗ  बनाता ह।ै 
फल्वूप कतथ्यं मं कतथ्य-भावना का संचार एवम ्समावेश पैदा होता ह।ै रशासन के टवञान के टवकास की 
आव्यकता संयिु रा्य अमेररका मं पड़ी। वडुरो टव्सन ने कहा ह ै ‘‘हमं टसका अमेरीकीकरण करना होगा। 
केवल औपचाररकता से नहं, मार भाषा से नहं बट्क रगटतशील ूप म,ं टवचारं मं, टसॗा्तं और ल्यं मं 
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भी। टसे हमारे संटविान को कंठ्् करना होगा, टसकी रिवाटहटनयं से नौकरशाही के बखुार को बाहर करना 
होगा और ्वतंर अमरीकी वाय ुका ् वसन करना होगा।’’  
टव्सन का मत ्ा टक राजतंर की तलुना मं रजातंर मं रशासन को संगटठत करना अटिक कटठन कायथ होता ह।ै 
यही कारण ह ैटक अमेररका मं रशासन टवञान की रगटत काफी िीमी रही। टनका मानना है टक रशासन को सही 
टदशा टनगथत करने के टलए संटविान के सा् ्यादा छेड़छाड़ नहं करना चाटहए। सरकारं संटविान के छेड़छाड़ मं 
्य्त रहने के कारण रशासन पर ्यादा ्यान केट्रत नहं कर पाती ह।ं टसटलए संवैिाटनक टसॗा्तं पर अटिक 
बहस ना करके रशासन के टवञान का ्यवट््त टव् लेषण कर टसे समझने की कोटशश की जानी चाटहए। 
टव्सन कहते ह ंटक वे सरकारं टजनके शासक टनरंकुश तो ्े, लेटकन जब राजनीटतक रकाश के आिटुनक टदन 
आये, टजनमं अ्िं के अटतररि सबको ्प१ हो गया ह ै टक शासक, वा्तव मं शाटसतं के सेवक हं, व े
रशासटनक ्यवहार के आिटुनक टवकासं से टभ्न एवं अरणी हो गए ह।ं पनु: ् मरण हते,ु वडुरो टव्सन ने अपना 
लेख ‘‘रशासन का अ्ययन’’ अमरीकी टटतहास के उस यगु मं टलखा ्ा, जब अ्ययन का मु् य के्र-टब्द ु
रा्य की रकृटत और सरकार का उॖे् य हुआ करता ्ा। लोक रशासन का अ्ययन उन टदशाओ ंमं टवकटसत 
हुआ ह,ै टज्ह ंर्म बार सन ्1887 मं टव्सन ने अपने रटसॗ टनब्ि, टजसे व ेनरता से रशासटनक अ्ययनं 
का अिथ-जनटरय पररचय कहते ह,ं मं सझुाया ्ा यह टनब्ि आज टव्सन वारा टसके मू् यांकन से कहं अटिक 
मह्वपूणथ ह।ै संटष् मं और पणूथूप से टव्सन एक रजातंर मं रशासन की सम्याओ ंऔर टवशेषताओ ंको 
टनटित करते ह।ं टस रकार वह पैग्बरीय टवशेषताओ ं के दावेदार बन जाते ह।ं अगर रजातंर मं रशासन को 
रभावशाली भटूमका टनभानी ह ैतो टसके ्यवहार मं, अपने दशे की सम्याओ ंका अ्ययन कर सिुार टकया 
जाना चाटहए। सा् ही सा् ‘टकस टवटि से टवदशेी सरकारं अपने सावथजटनक कायथ स्प्न करती हं’ की 
साविानी से जांच की जानी चाटहए। टस रकार टव्सन ने सौ वषथ से पहले ही तुलना्मक रशासन के अ्ययन पर 
बल टदया ्ा। 
जब 1887 मं टव्सन ने यह लेख टलखा ्ा तो टससे पहले ही संयिु रा्य अमरीका ने ‘पे्डलिन अटिटनयम’  
(1883) पाररत कर टदया ्ा। यह संघ लोक सेवाओ ंमं भती की यो्यता ्यव््ा का उद-्घोष ्ा। टव्सन लोक 
सेवाओ ंमं सिुार के अटिविा ्े और उनका लोक सेवा के स्ब्ि मं यह स् दभथ टक ‘‘सुसं्कृत, सोच समझकर 
और उ्साह के सा् कायथ करने मं आ्मटनभथर टफर भी ्वे्छाचाररता या वगथ भावना से टब्कुल पृ् क्’’ 
रजातंर मं लोक सेवा का सही वणथन ह।ै 

2.3.3 राजिीनत- रशासि वैतभाि 

वडुरो टव्सन ने राजनीटत और रशासन के म्य पाय ेजाने वाले स्ब्िं को काफी गहनता से अ्ययन टकया। 
परीषणोपरा्त राजनीटत-रशासन वैतभाव के टसॗा्त का सम्थन टकया। टव्सन का अभी१, रशासन को 
राजनीटत से पृ् क करना ्ा। टसके टलए टव्सन राजनीटत और रशासन को एक-दसूरे से र्क बताते हुए 
राजनीटत-रशासन वैतभाव (Politics Administration Dichotomy) की वकालत करते ह।ं टसके मतानसुार 
‘‘रशासन का षेर ्यवसाय का षेर ह।ै यह राजनीटत की आपािापी और हगंामे से अलग होता ह।ै रशासन 
संवैिाटनक टववादं के टवचार-टवमशथ से भी दरू-दरू रहता ह।ै रशासन ्वयं राजनीटत के दायरे से बाहर ही रहता ह।ै 
रशासटनक र् न राजनीटतक र् न नहं होते ह।ं ययटप राजनीटत रशासन के टलए पाठ तैयार करती ह ैऔर बताती 
ह ैटक रशासन को ्या-्या करना ह?ै पर्त ुराजनीटत को चाटहए टक वह रशासटनक कायाथलयं का दुू पयोग ना 
करं। टस रकार टस वि्य से यह ्प१ हो जाता ह ैटक टव्सन रशासन और राजनीटत को अलग-अलग करके 
दखेते ह।ं’’  
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उपरोि क्न से ्प१ होता ह ैटक एक ओर टव्सन राजनीटत और रशासन के पार्पररक स्ब्िं की चचाथ करत े
ह,ं वहं दसूरी ओर वे राजनीटत रशासन वैतभाव के रबल सम्थक भी ्े। 
टव्सन ने अपना टनब्ि ‘‘राजनीटतक’’ या नीटत जैसा टक आज टसे कहा जाता है, को रशासन से पृ् क मानकर 
रार्भ टकया ह।ै यह टवरोिाभास अमा्य ह।ै लेटकन ्या एक नठ ्या्या से टसे नहं बचाया जा सकता ह?ै 

राजनीटत अ्यास कताथओ ं को चाटहए टक वे टदन-रटतटदन के रशासटनक कायं मं ह्तषेप से बचं। यह 
बटुॗमतापणूथ ृट१कोण ह,ै टजसकी उपेषा का दु् रभाव रशासन को ्प्दनहीन बना सकती ह,ै जो टवशुॗ  ूप से 
रशासटनक र् न ह।ै उनमं राजनीटतक ह्तषेप रणाघातक पाप है, टवशेषकर भारत जैसे टवकाशशील रजातंर मं। 
वडुरो टव्सन ने सही अवलोकन टकया ्ा टक लोक रशासन की टच्ताऐ ंसंटविान टनमाथताओ ंकी टच्ताओ ंसे 
टभ्न ह।ं संटविान टनमाथताओ ं ने तो एक बड़े समाज मं ग्भीर टवरोिाभासं को पैदा टकया ्ा। टन दोनं की 
टच्ताएँ टतनी अटिक टभ्न हं टक संटविान का पररचालन (रशासन करना) संटविान टनमाथण से अटिक कटठन हो 
गया ह।ै टव्सन यह चाहते ्े टक एक दशे का लोक रशासन उन टसॗा्तं पर आिाररत होना चाटहए, टजनमं 
‘‘रजातांटरक नीटत ृदय मं सट्नटहत हो।’’ दसूरे श्दं मं, संटविान मं टनटहत टसॗा्त रशासटनक रटरयाओ ं
और कायं मं ज्ब (टवलीन) हो जाने चाटहए त्ा ट्हं के अनुू प शासन भी होना चाटहए। टसके टलए संटविान, 

टसकी टवचारिारा और टसॗा्तं का रशासन के सा् सामा्ज्य आव्यक है। रशासटनक रटरयाऐ ं और 
्यवहार रब्िकीय ृट१कोणं सटहत संवैिाटनक मू्यं के अनुू प होनी चाटहए। लेटकन रब्िकीय ृट१कोण जो 
टकसी रशासन का ृदय ह,ै का संवैिाटनक मू् यं के सा् सामा्ज्य हमेशा आसान या सरल नहं होता। ऐसी 
पररट््टतयं मं लघ ुमागं की उपेषा की जानी चाटहए त्ा संटविान का टवरोि ना करते हुए संघषं का समािान 
टकया जाना चाटहए। समकालीन भारत के टलए वडुरो टव्सन का बहुत अटिक औटच्य ह।ै 

2.3.4 रशासि एि ंजिमत 

रशासन और जनमत के स्ब्िं का भी परीषण टव्सन ने टकया। टनके म्य टकस रकार से सामंज्य ््ाटपत 
टकया जाय, टस टवचारिारा का भी टव्सन ने काफी गहनता से अ्ययन टकया। टव् सन का मानना ह ैटक रशासन 
को सचुाू ूप से चलाने के टलए जनमत की आलोचना से बचना चाटहए। जनमत एक सतावादी आलोचक की 
तरह कायथ करता ह।ै ययटप रशासन के कायं मं जन आलोचना का टवशेष मह्व नहं होना चाटहए, पर्त ुनीटत 
टनिाथरण मं आलोचना काफी लाभदायक ह,ै अटपत ुपरूी तरह से अटनवायथ भी ह।ै अतः टव्सन का मत ्ा टक 
रशासटनक अ्ययन को जन आलोचना टनयंरण का सबसे अ्छा सािन खोजना चाटहए और सा् ही उसे 
रशासन मं ह्तषेप से बचना चाटहए। 

2.3.5 लोक सेिा 

टव्सन तकनीकी ूप से टशटषत टसटवल सेवा की वकालत करते ह।ं जीव्त लोकतंर के टलए यो्यता आिाररत 
टसटवल सेवा अपररहायथ ह।ै ययटप टव्सन का टव् वास ्ा टक रशासक टसॗा्तत: राजनीटतक रटरया मं 
स्मटलत नहं होते ह ंपर सा् ही वे ऐसे नौकरशाह अटभजन-वगथ बनाने के टवूॗ ्े, जो लोकतांटरक टनयंरण मं 
ना हं। 
टव्सन अमेररका मं लोक सेवाओ ंमं सिुार लाने के सम्थकं मं अरणी ्े। उनका मत ्ा टक टसटवल सेवा पेशेवर 
ूप मं सम्थ और राजनीटतक ूप से टन्पष होनी चाटहए। व्ततुः टव्सन पहले ्यटि ्े, टज्हंने राजनीटतक 
ूप से ति्् लोक सेवा का टसॗा्त रटतपाटदत टकया। ट्हंने बड़ी बुॗ मता से लोकतंर मं लोक सेवकं के 
टवकास के टलए सही मागथ-दशथन टचटरत टकया। टस रकार टव्सन ने आिटुनक सेवीवगीय रशासन की 
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आ्याट्मक आिार टशला की नंव रखी। अमेररका मं लोक सेवकं के सिुार मं जो रयास टकये जा रह े्े वे 
स्पणूथ रशासटनक ्यव््ा मं सिुार की शुूआत ्ी। ये सिुार जो सेवा को पषपात टवहीन बनाने का टरादा 
रखते ्े, ने रशासन को ्यवसाय के समान चलाने का रा्ता टदखाया। टनयटुियं मं सिुार, कायथपाटलका के कायं 
मं सिुार व टरयाओ ंपर भी लाग ूहोना चाटहए। उपरोि क्न से ्प१ हो जाता ह ैटक वडुरो टव्सन टसटवल सेवा 
सिुार के अरदतू ्े। उ्हंने पेशे से यो्य और राजनीटतक ूप से ति्् सावथजटनक कमथचाररयं जो टसटवल सेवा 
का अिार बने, का टवचार रदान टकया। टव्सन मं टस रकार आिटुनक काटमथक रशासन का बौटॗक आिार 
टमलता है। यह नीबरू ्े, टज्हंने बेिड़क कहा ्ा, ्वतंरता अतलुनीय ूप से संटविान की अपेषा रशासन पर 
टनभथर करती ह।ै यह एक मह्वपणूथ अवलोकन ह,ै टजसमं ्यापक स्चाठ टनटहत ह।ै रशासन एक टनर्तर रटरया 
ह ैऔर समाज मं यह असं्य टब्दओु ं मं सटरय रहती ह।ै एक ्यटि की ्वतंरता टसी रकार के रशासटनक 
ब्दोब्त और टरयाओ ंका पररणाम ह।ै लोक रशासन सावथजटनक काननू का टव्ततृ एवं ्यवट््त टरया्वयन 
ह।ै सामा्य काननू का र्येक टरया्वयन रशासन का एक कायथ ह।ै 
कर टनिाथरण और संरह, अपरािी को फांसी, डाक भेजना और टवतरण, ्ल और जल सेना मं भती और टनका 
श् रीकरण ट्याटद, ्प१ ूप से रशासन के कायथ ह।ं लेटकन सामा्य काननू जो टन सम्त कायं को स्प्न करन े
के टनदशे दतेे हं, वे रशासन के बाहर और ऊपर ह।ं सरकार के कायं की ्यापक योजनाएँ रशासटनक नहं ह।ं 
लेटकन टन योजनाओ ंका ्यापक टरया्वयन रशासटनक ह,ै जैसा टक हमारा अनुभव दशाथता ह।ै ्वतंरता के 
वा्तटवक रयोग की सटुविा मौटलक अटिकारं के मा्यम से संवैिाटनक र्याभटूतयं (गारंिी) की अपेषा 
रशासटनक ्यव््ाओ ं पर अटिक टनभथर करती ह।ं लेटकन यह भी उतना ही स्य ह ै टक एक समाज टबना 
र्याभटूतयं सटहत रभावशाली संवैिाटनक ्यव््ाओ ंसे ्वतंरता का आन्द नहं उठा सकता। वुडरो टव्सन 
के टस अवलोकन से यह र् न टब्कुल ्प१ हो जाता ह ै टक ‘‘्वतंरता संवैिाटनक टसॗा्त से पृ् क् नहं हो 
सकती और कोठ भी रशासन टकतना ही पणूथ और अनदुारवादी ्यं ना हो, वह अगर सरकार के अनदुारवादी 
टसॗा्तं पर आिाररत ह ैतो वह ्यटियं को घटिया और नकली ्वतंरता ही द ेसकता ह।ै’’  
समाज मं रशासन के मह्व मं वटृॗ को दखेते हुए वडुरो टव्सन ने सयुो्य रशासक को तैयार करने के टलए 
औपचाररक रशासटनक ्यव््ाओ ंकी आव्यकता पर टवशेष बल टदया ह।ै उ्हंने सं्तुटत की टक ‘‘रजात्र 
को संगटठत करने के टलए लोक सेवकं के टलए रटतयोटगता्मक परीषाएँ (ट्ह ंलोक सेवा अटिटनयम 1883, 

टजसे पै्डलिन अटिटनयम भी कहा जाता है, टदया गया ह)ै होनी चाटहए, टजनकी परीषा उदार के सा्-सा् 
तकनीकी ञान के टलए भी होगी।’’ उ्हंने ्प१ कहा टक ‘‘तकनीकी मं रटशटषत लोक सेवा अब पणूथतः 
अपररहायथ हो गयी ह।ै’’ रटशषण पाठ्यरम मं ्वयंटसॗ रशासटनक टसॗा्तं और तकनीकं के अ्ययन और 
टरया्वयन पर बल टदया जाना चाटहए। वहाँ पर यह ्यान दनेे यो्य ह ै टक टव्सन उदार टशषा के सम्थक ्े।  
जबटक संयिु रा्य अमरीका मं स्प्न होने वाली रटतयोटगता्मक परीषाएँ एक उ्मीदवार के तकनीकी (टवषय 
टवशेष स्ब्िी) ञान की परीषा करती ्ी। केवल वरर२ कायथपाटलका सेवा की ‘टवतीय टवर सटमटत’ वारा 
सं्तटुत के प् चात ही, अमेररकी रशासन के उदार परीषण के आिार पर रटतयोटगता्मक परीषाएँ रार्भ हुठ। 

2.3.6 तुलिा्मक लोक रशासि 

टव् सन तलुना्मक लोक रशासन के रवतथक के ूप मं भी जाने जाते ह।ं टव्सन ने दाशथटनक टवटि को अ्वीकार 
करते हुए ऐटतहाटसक त्ा तलुना्मक टवटि पर जोर डाला। वे चाहते ्े टक टव् व के अ्य दशें से भी लोक 
रशासन के अ्छे टसॗा्तं का अ्ययन करके अमेररका मं लाग ूटकया जाए, फल्वूप अमेररका का रशासन 
सबसे अ्छा हो सके।  
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टवदशेी सरकारं के तलुना्मक अ्ययन से यह सहज ही ्प१ हो जाता ह ैटक टनमं संरचना्मक समूपता होती 
ह।ै टव्सन ने कहा टक ‘‘एक ्वतंर मानव मं वे ही सब शारीररक अंग होते ह,ं वे ही कायथ करने वाले भाग होते ह ं
जो एक दास मं होते ह।ं उसके टरादे, सेवाए ँऔर ऊजाथ टभ्न ्यं ना हो।’’ राजतंर और रजातंर अ्य बातं मं 
एक-दसूरे से सवथ्ा टभ्न ह,ं लेटकन वा्तव मं टनके कायथ करीब-करीब समान होते हं। 
टसका अटभराय टबना सोचे समझे रशासटनक सं््ाओ ं और रटरयाओ ं का र्यारोपण नहं ह।ै एक दशे की 
रशासटनक सं््ाएँ दसूरे दशे मं जबरद्ती ्ोपी नहं जा सकती ह।ं टव्सन का मत ्ा टक अमरीकी ्यव््ा मं 
टवदशेी ्यव््ाओ ंका र्यारोपण सफल नहं हो सकता। लेटकन ्यं नहं ऐसे टवदशेी अटव्कारं के भागं को 
टज्ह ंहम चाहते ह ंऔर जो ्ोड़ा भी उपयोगी हो सकते ह,ं अपना लं, हमं अपररटचत रयोग से खतरा नहं ह।ै हमने 
टवदशें से चावल आयात टकया, लेटकन चावल चौपट्िक से नहं खाते। हमने सम्त राजनीटतक भाषा ट्लै्ड से 
उिार ली ह,ै लेटकन हमने टसमं से ‘राजा’ और ‘लाडथ’ जैसे श्द पृ् क कर टदए ह।ं अगर हम टनकी टवशेषताओ ं
के आव्यक अ्तर को समझ लेते ह ंतो हम रशासन के टवञान को पणूथ सरुषा और लाभ के सा् उिार ले सकते 
ह।ं हमं टसे केवल अपने संटविान के मा्यम से छानना ह।ै आलोचना की िीमी आंच के ऊपर रखना और टसे 
टवदशेी गैसं से पररशोटित करना ह।ै 
टव्सन का टवचार ह ै टक तलुना्मक पॗटत का रयोग रशासन के षेर की अपेषा अ्यर कहं भी लाभदायक 
नहं हो सकता। उ्हंने कहा ्ा ‘‘अ्ततः सवोतम होगा टक हम अपने वातावरण से दरू हो जाऐ ं और ऐसी 
्यव््ाएँ, जैसे रा्स और जमथनी की ्यव््ाओ ंका साविानी से परीषण करं। ऐसे जनस्पदा सािनं से अपनी 
सं््ाओ ंको दखेने मं हम ्वयं को वैसे ही दखेते ह,ं जैसे टवदशेी हमं दखें। अगर वे हमं पवूाथरहं के टबना देखना 
चाह।ं ्वयं के बारे मं अगर हम केवल अपने को ही जानते हं, तो हम कुछ नहं जानते।’’ वुडरो टव्सन की िारणा 
्ी टक ‘‘एक चाकू को तेज करने की टवटि एक ह्यारे से भी सीखी जा सकती ह।ं’’ उ्हंने चेतावनी दी टक 
‘‘हमारी राजनीटत सभी टसॗा्तं और ्यव््ाओ ंकी मु् य कसौिी होनी चाटहए। ये केवल पणूथ अनभुव वारा ही 
्वीकृत नहं, बट्क अमरीकी ्वभाव के अनकूुल भी होनी चाटहए। टसके सैॗाट्तक पणूथता के टलए टबना 
टहचटकचाहि के अंगीकृत टकया जाना चाटहए। 
वडुरो टव्सन के मु् य टवचारं को संषेप मं बताया जा सकता ह-ै 

• रशासन का मह्व समाज क्याण की टदशा मं टनर्तर बढता जा रहा ह।ै 
• रशासन को ‘टवञान’ कहा जा सकता ह।ै 
• ्यटियं को रशासन के टसॗा्त एवं तकनीकं टसखाठ और पढाठ जा सकती ह।ं 
• रशासन के कायथ टन्पष, ्यापक और रब्िकीय (्यवसाय सामान) होते ह।ं 
• रशासन की रटरयाएँ और तकनीकं होती हं, जो सावथभौटमक ूप से लाग ू होती ह।ं टसटलए सभी 

आिटुनक सरकारं के टलए समान होती ह।ं 
• रशासन ञान का षेर ह,ै टजसे महाटवयालयं और टव् वटवयालयं मं रहण टकया जा सकता ह।ै 
• रशासन राजनीटत से पृ् क ह।ै 
• रशासटनक अ्ययन मं अ्य सरकारं के अनभुवं को भी सट्मटलत टकया जाना चाटहए। 

अ्यास र् ि-  
1. लोक रशासन के जनक कौन ्े? टनका ज्म कहाँ हुआ ्ा? 
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2. वडुरो टव्सन की कटतपय रचनाएँ कौन-कौन सी ह?ं  

3. राजनीटत-रशासन वैतभाव से ्या ता्पयथ ह?ै 

4. ति्् सेवा टसॗा्त ्या ह।ै 

2.4 सारांश  

वडुरो टव्सन टज्ह ंलोक रशासन का जनक माना जाता ह,ै का लोक रशासन मं बड़ा स्मान टकया जाता है। जनू 

1887 मं ‘पॉटलटिकल साट्स ्वािथरली’ मं छपे अपने लेख ‘द ्िडी ऑफ एडटमटन्रेशन’ के प् चात ही एक 
अ्ययन अनुशासन के ूप मं लोक रशासन की टवकास यारा रार्भ हुठ। आठ साल तक अमेररका के रा्रपटत 
त्ा टर्सिन टव् वटवयालय मं राजनीटत शा् र  के रोफेसर रह ेटव्सन की ्याटत टकसी से सानी नहं ह।ै 
अपने लेख मं टव्सन ने ‘‘राजनीटत-रशासन वैतभाव’’ के टवचार का सम्थन टकया और टस बात की वकालत 
की टक राजीनटतक र् न, रशासटनक र् नं से टभ्न होते ह।ं दशे का संटविान बनाना उनके मत मं आसान ह,ै 

टक्त ुउसे चलाना कटठन। उसे चलाने पर अटिक ्यान टदया जाना चाटहए। टव्सन लोक रशासन को टवटि के 
टव्ततृ और ्यवट््त टरया्वयन के ूप मं पररभाटषत सकते ह ंऔर रशासन के टवञान पर बल दतेे ह।ं 
राजनीटत और रशासन के स्ब्िं पर टव्सन के टवचार उलझे हुए मालूम पड़ते ह,ं ्यंटक कहं-कहं तो व े
राजनीटत और रशासन के बीच घटन२ स्ब्िं की चचाथ करते हं, तो कहं राजनीटत और रशासन को अलग-

अलग करके दखेने की वकालत करते ह।ं 
टव्सन रशासन और जनमत के स्ब्िं की भी चचाथ करते ह ंऔर टस बात का परीषण करते ह ंटक रशासन के 
संचालन मं जनमत के टकस भाग को लेना चाटहए। टसी रकार टव्सन तकनीकी ूप से टशटषत टसटवल सेवा की 
वकालत करते हं। रशासन के अ्ययन की टवटियं की चचाथ करते हुए टव्सन तलुना्मक एवं ऐटतहाटसक 
पॗटतयं की उपादयेता ्प१ करते ह ं त्ा दाशथटनक पॗटत को अ्वीकार करत ेह।ं टनःस्दहे टव्सन के प्-

रदशथक योगदान के टलए लोक रशासन सदवै उनका ऋणी रहगेा। 

2.5 श्दािली 

वैतभाव- दो तरह के भाव, जनमत- जनता का मत, लोकतंर- जनता के वारा चनुे गये लोग, आूढ- बैठकर, 
अटभ् ठ- चाहना, सट्नटहत- शाटमल, ज् ब- टवलीन होना या टमल जाना, उपादयेता- उपयोटगता  

2.6 अ्यास र् िं के उ् तर  

1. लोक रशासन के जनक वडुरो टव्सन ्े। टनका ज्म अमेररका के वजथटनया रा्य मं हुआ ्ा। 
2. रचनाओ ंवाले शीषथक के अ्तगथत अ्ययन करं। 
3. योगदान वाले शीषथक मं उतर टनटहत ह।ै 
4. लोक सेवा नामक शीषथक मं उतर समाटहत ह।ै 

2.7 स् दभथ र्् सू ी 

1. रशासटनक टवचारक- ्ी राम माहे्  वरी।  
2. द गैले्सी आफ एडटमटनट्रेटिव ट्ंकसथ- पी0 बी0 राठौर।  
3. रशासटनक एवं रब्ि टचंतक- एस0 एल0 गोयल।  
4. लोक रशासन- डॉ0 बी0एल0 फटड़या। 
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5. रमखु रशासटनक टवचारक- नरे् र कुमार ्ोरी।  

2.8 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  

1. रमखु रशासटनक टवचारक- नरे् र कुमार ्ोरी, आर0बी0एस0ए0 पट्लशसथ।  
2. रशासटनक टवचारक, आर0 पी0 जोशी एवं अंज ुपारीक, रावत पट्लकेश् स जयपरु।  

2.9 निब्िा् मक र् ि  

1. टव्सन वारा लोक रशासन के षेर मं योगदान की समीषा कीटजए। 
2. टव्सन के मु्य टवचारं की टववेचना कीटजए। 
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इकाई- 3 हेिरी फेयोल 

इकाई की संर िा 
3.0 र्तावना 
3.1 उॖे् य 

3.2 हनेरी फेयोल- एक पररचय 

3.3 रब्िन बनाम रशासन 

3.4 हनेरी फेयोल: रब्िन और औयौटगक उपरम 

3.ट रब्िन के त्व 

3.ठ रशासन के टसॗा्त 

3.7 वैञाटनक रब्िन और फेयोल 

3.8 फेयोल और रकायाथ्मकावाद 

3.9 फेयोल के टसॗा्तं मं सावथभौटमकता 
3.10 सारांश 

3.11 श् दावली  
3.12 अ्यास र् नं के उ् तर  
3.13 स् दभथ र्् सचूी 
3.14 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
3.1ट टनब्िा् मक र् न  

3.0 र्ताििा 

रब्िन टवचारिारा पटिम की दने ह।ै टसकी जड़ं यनूान तक फैली हुठ ह।ं ्लेिो और अर्तु ने वैञाटनक पॗटत की 
नंव डाली। 19वं सदी के दौरान यरूोप और अमेररका मं रशासन के अ्ययन के षेर मं राट्त की एक बाढ आ 
गठ। यह राट्त ्ी रब्िन या रशासन को वैञाटनकता रदान करने की और टस राट्त के अगआु ्े रेडररक 
िेलर (18टठ-191ट) और हेनरी फेयोल (1841-192ट)। यहाँ हमारा टवषय है- हनेरी फेयोल के रशासटनक 
टसॗा्त। 
आप पढंगे टक टकस तरह एक खनन क्पनी के ट्जीटनयर की हटैसयत से फेयोल ने अपना कैररयर आर्भ टकया 
और अपनी रशासकीय दषता से एक जजथर क्पनी को सफलता की ऊँचाटयं तक पहुचँा टदया। यह कमाल ्ा, 
नये नजररये का और गहरी सोच का। हनेरी फेयोल क् पनी से एम0डी0 की हटैसयत से ररिायर हुये। लेटकन जीवन 
के अ्त तक उसके टनदशेक बने रह।े ररिायरमंि के बाद अब आराम का समय ्ा, लेटकन फेओल ने जो कुछ 
अनभुव टलया ्ा, उस पर टच्तन करना आर्भ टकया। 
टस टच्तन का नतीजा ह ैउनका महान र् ्  ‘जनरल ए्ड ट्डट्रयल मैनेजमै्ि।’ टस र्् न ेरब्िन/रशासन 
को वैञाटनक बना टदया, उसको सावथभौटमकता रदान की और ऐसे टसॗा्त रटतपाटदत टकये टजनसे छुिकारा पाना 
कटठन ह।ै 
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3.1 उॖे्य 

टस टकाठ का अ्ययन करने के उपरा् त आप-  
• एक रब्िक टनदशेक (फेयोल) टकस तरह एक रशासटनक टच्तक बना, टसे जान पायंगे।  
• अनभुवा् मक पॗटत ने टकस तरह रब्िन की अविारणा को वैञाटनकता रदान की, टसे समझ पायंगे।  
• रब्िन और रशासन मं अ्तर ्या है, टसे जान पायंगे।  
• रब्िन /रशासन के त्व ्या ह ंऔर रशासन टकन टसॗा्तं पर टिका है, टसे समझ पायंगे।  

3.2 हेिरी फेयोल- एक परर य 

टनजी उयमं पर सरकारी कायाथलयं को चलाने के टलए पटिमी जगत मं रबिन (Management) पर बहुत कुछ 
टलखा गया ह।ै रेडररक िेलर त्ा हनेरी फेयोल ऐसे दो टवचारक हं, टज्हंने रब्िन के अनभुावा्मक अ्ययन 
के टलये वैञाटनक ृट१कोण पर जोर टदया ह।ै हनेरी फेयोल को रब्िन रटरया टवचारिारा (Management 

process school) का रटतपादक माना जाता ह।ै टसटलये आपको यह समझना ह ैटक रशासन के षेर मं वैञाटनक 
रब्िन एक राट्त ह ैऔर टस राट्त का अगआु फेयोल ह।ं 
हनेरी फेयोल ने तकुी के रटसॗ नगर कुसतनुतटुनया मं सन ्1841 को ज्म टलया। लेटकन फेयोल  तकुीस नहं ्ा, 
रा्सीसी ्ा। उसने खादानं के ्कूलं मं टशषा रा् की। 19 वषथ की आय ु मं वह एक खदान क्पनी मं 
ट्जीटनयर हो गया। सन ् 1888 मं वह अपनी रटतभा के बल-बूते पदो्नटत पाकर टसी क्पनी का मैनेटजंग 
डायरे्िर बन गया। 30 वषथ तक वह टस पद पर बना रहा। टदस्बर 192ट मं उसका दहेा्त हुआ। क् पनी मं 
एम0डी0 की हटैसयत से टजस तरह उसने काम टकया वह रा्स के उयोग टटतहास मं वह अमर हो गया। टजस बात 
के टलये उसे याद टकया जाता रहगेा वह उसकी यो्यता, कमथठता या दषता नहं ह ै बट्क रब्िन की वह 
्यव््ा ह,ै टजसको उसने टवकटसत टकया और लाग ूटकया। 
सेवाटनवतृ होने के बाद उसने अपना सारा समय रब्िन और रशासन के सैॗाट्तक पहलओु ंके अ्ययन पर 
लगा टदया। उसने ‘से्िर फॉर एडटमटन्रेटिव ्िडीज’ की रा्स मं ््ापना की। टस सं््ा का गहरा रभाव 
रा्स के वाटण्य, सेना और नेवी पर पड़ा। रा्सीसी शासन वारा रशासन के टसॗा्तं पर ्यान दनेे के पीछे 
फेयोल का बड़ा हा् ्ा। 
फेयोल तकनीकी, वैञाटनक और रब्िकीय टवषयं पर टलखने वाला बड़ा टनणाथयक लेखक ्ा। उसकी सबसे 
मह्वपूणथ पु् तक ‘जनरल ए्ड टट्डट्रयल मेनेजमै्ि’ ह ैजो सन ्191ठ मं रकाटशत हुठ। फेयोल का एक शोि-

पर ‘टद ्योरी ऑफ एडटमटन्रेशन ऑफ टद ्िेि’ जो सन ्1923 मं रशासटनक टवञान की दसूरी अ्तराथ्रीय 
कांरेस मं फेयोल ने र्ततु टकया, उसे लोक रशासन के टसॗा्त मं एक बड़ा योगदान माना गया ह।ै 

3.3 रब्िि बिाम रशासि 

‘रब्िन’ और ‘रशासन’ जैसी श्दावली पर तब टववाद टछड़ गया, जब फेयोल ने अपनी पहली रचना के टलय े
‘रशासन’ श्द का रयोग टकया, लेटकन जब टस र् ्  (Administration Industrielle et Générale) का 
अंरेजी मं अनुवाद टकया गया तो श्द ‘रब्िन’ का रयोग हुआ। िाडी के अनसुार ‘रब्िन’ के ््ान पर 
‘रशासन’ श्द का रयोग करना अटिक उटचत ह।ै लेटकन आपको एक बात याद रखना होगी टक फेयोल ने 
्यापार रब्िन और लोक रशासन मं कहं भी कोठ अ्तर नहं बताया ह।ै 
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आमतौर पर अंरेजी भाषाठ दशें मं रब्िन का स्ब्ि औयोटगक और वाटण्य स्ब्िी उयमं की 
गटतटवटियं से जोड़ा जाता ह।ै जबटक लोक रशासन का स्ब्ि शासकीय टरया-कलापं से बताया जाता ह।ै 
लेटकन फेयोल का तकथ  ह ै टक रब्िन और लोक रशासन मं भेद करना अनटुचत ह।ै उसने अपने शोि पर म ं
टलखा, ‘‘मंने ‘रशासन’ श्द को जो अ्थ टदया है, वह रशासटनक टवञान के षेर को टव्ततृ करता ह।ै टसमं 
लोक सेवाऐ ं भी शाटमल ह।ं सभी रकार के उपरमं को योजना, संगठन, आदशे, सम्वय और टनयंरण की 
आव्यकता होती ह।ै रशासटनक टवञान के अनेक रकार नहं हो सकते। केवल एक ही टवञान ह ैजो टनजी और 
लोक मामलं पर समान ूप से लाग ूहोता ह।ै  
फेयोल का मानना ्ा टक रब्िन या रशासन के अ्ययन को उपभागं मं टवभाटजत करना कटठन ह।ै कुछ टववानं 
का मानना ह ैटक फेयोल केवल औयोटगक रब्िन को अपना टव् लेषण षेर बनाना चाहता ्ा। लेटकन रब्िन 
के बारे मं उसके टवचारं मं सावथभौटमकता ह।ै यह बात उसके टस क्न से टसॗ होती है टक ‘‘रब्िन सरकारी 
उपरमं(Undertakings) मं एक मह्वपूणथ भाग अदा करता ह,ै चाह ेवे उपरम छोिे हं या बड़े, औयोटगक हो 
या ्यापार स्ब्िी, राजनीटतक हं या िाटमथक।’’  

3.4 हेिरी फेयोल: रब्िि और औयोनगक उपरम 

अब तक हमने आपको यह समझाने का रयास टकया ह ै टक लोक रशासन के षेर मं वैञाटनक रब्िन की 
अविारणा ने वतथमान रशासटनक ्यव््ा को बहुत रभाटवत टकया ह ैऔर टसका बहतु कुछ ्ेय फेयोल को 
जाता ह।ै वह रब्िन और रशासन को दो अलग-अलग शा् र नहं मानता ह।ै यहाँ यह भी याद रखना चाटहए टक 
्यंटक फेयोल ने खनन से स्बट्ित एक ्यवसाटयक क्पनी मं टजंीटनयर से लेकर महारब्िक(एम0डी0) की 
हटैसयत से काम टकया ्ा, टसटलये वह औयोटगक उपरमं से स्बट्ित रब्िन का माटहर ्ा। उसके अनसुार 
एक औयोटगक उपरम की स्पणूथ गटतटवटियं को छ: भागं मं बांिा जा सकता ह,ै वे टस रकार से ह-ं  

1. तकिीकी गनतनिनियां- टनमं उ्पादन और टनमाथण कायथ ट्याटद आते ह।ं रगटत और टवकास के ल्य 
को पाने के टलये यह गटतटवटियां बहुत मह्वपूणथ ह।ं 

2. िानण्य स्ब्िी गनतनिनियां- रय, टवरय और व्त ुटवटनमय टनमं आती ह।ं ्यापार टरयाओ ंका 
ञान बहुत अटनवायथ है। ्यापार से स्बट्ित अ्ययन बाजार पर, माँग और पटूतथ पर, रटतयोटगता और 
टवत की ट््टत पर नजर रखता ह।ै 

3. नि् तीय गनतनिनियां- यहाँ पूँजी मह्वपूणथ टवषय ह।ै पूँजी जिुाना और उसका अटिकतम उपयोग 
करना टव् तीय गटतटवटि का मह्वपूणथ पहल ूह।ै कमथचाररयं, मशीनं, क्चे माल ट्याटद के टलये पूँजी 
अटनवायथ ह।ं यह तभी स्भव ह,ै जब टव् तीय रब्िन चु् त-दुू ्त हो। 

4. सुरषा गनतनिनियां- टसमं स्पटत और ्यटियं की सुरषा आती ह।ै चोरी, आग, बाढ और ऐसे 
सम्त सामाटजक परेशाटनयां, जैस-े दगें, उ्पात और हड़तालं औयोटगक उ्पादन को रभाटवत करते ह।ं 
टनसे गटतटवटियं को सरुटषत रखना अटनवायथ ह।ै  

5. लेखा-जोखा गनतनिनियां- एक रभावशाली लेखा-्यव््ा(Accounting) टजससे संगठन की 
टव् तीय ट््टत का सही आंकलन टकया जा सके। रब्िनकीय उपकरण का एक मह्वपणूथ अंग होता ह।ै 

6. रब्िकीय गनतनिनियां- फेयोल रब्िन को एक कायथ या टरया मानता ह।ै रब्िन मं लगे लोगं पर 
वह अटिक ्यान नहं दतेा ह।ै उसका टवषय केवल टरयाएँ ह।ं लेटकन वह ्वीकार करता ह ै टक जो 
उ्चतर पदं पर काम करते ह ंऔर पद-सोपानीय ्यव््ा मं ऊपरी ्तर पर होते हं, व ेअपना समय 
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कायं मं अटिक लगाते ह।ं रब्िकीय टरयाएँ पांच रकार की होती ह-ं योजना, संगठन, आदशे, सम्वय 
और टनयंरण। 

फेयोल का मानना ह ै टक भले ही संगठन की रकृटत कैसी भी हो चाह ेबड़ा हो या छोिा, सरल हो या जटिल, 

औयोटगक टवहीन अ्वा लाभ टवहीन, औयोटगक रब्िन की छ: गटतटवटियां सदा बनी रहगंी। यह फेयोल का 
ही आरह ह ैटक रब्िन को टशषा सं््ाओ ंमं अ्ययन का टवषय होना चाटहए। वह टस बात से द:ुखी ्ा टक 
उसके समय तक रब्िन का कोठ टसॗा्त नहं ्ा। टसीटलये उसने ‘‘जनरल और ट्डट्रयल मैनेजमै् ि’’ जैसे 
महान र्् की रचना की। 

3.5 रब्िि के त्ि 

हमने अभी आपको यह बताया टक फेयोल ने रब्िकीय गटतटवटियं को पांच त्वं मं टवभ् त टकया ्ा। यहाँ 
आप ‘रब्िन’ के ््ान पर ‘रशासन’ श्द का भी रयोग कर सकते हं, ्यंटक फेयोल दोनं मं कोठ अ्तर नहं 
मानता ह।ै टस कारण हम संषेप मं टन पांच त्वं- योजना, संगठन, आदशे, सम्वय और टनयंरण का संषेप मं 
वणथन करंगे-  

1. योजिा- योजना से फेयोल का अटभराय ह ैटक पहले से टकसी बात का ञात होना, टकसी बात को पहले 
से मान लेना, एक खाका तैयार करना। फेयोल की नजर मं रशासन मं सबसे अटिक मह्वपणूथ बात ह,ै  
आगे बढना या काम की योजना तैयार करना। योजना एक ्प१ त्वीर सामने लाती ह।ै उसमं समीपीय 
और दरूगामी रा्ते टनटित टकये जाते हं। अनुभव य्ाथ्वादी योजना की पूँजी है। फेयोल के अनुसार 
एकता, टनर्तरता, लचीलापन और संटष्ता अ्छी योजना की टवशेषताऐ ंह।ं 

2. संगठि- फेयोल की नजर मं संगठन, रब्िन या रशासन का एक मह्वपणूथ पहल ूह।ै एक औयोटगक 
सं््ान या सरकारी एजे्सी को संगटठत करने के टलए क्चे माल, उपकरण, पूँजी, कमथचारी ट्याटद 
सभी की आव्यकता होती ह।ै ऐसी गटतटवटियां दो रकार की होती हं- भौटतक संगठन त्ा मानव 
संगठन। मानव संगठन मं कमथचारी, नेतृ् व और संगठन संरचना जैसे त्व आते ह।ं र्येक संगठन मं टन्न 
रब्िकीय कायथ टकये जाते हं-  
• योजना की तकथ पणूथ तैयारी और टरया् वयन; 

• मानवीय और भौटतक संगठन का रोतं, संसािनं और ल्यं के अनुू प होना;  
• एक यो्य सता की ््ापना;  
• टरयाओ ंमं सम्वय पैदा करना; 
• ्प१, टनटित और संटष् टनणथय;  
• यो्य, कमथठ, टन२ावान कमथचाररयं की भती;  
• कत्यं को ्प१ ूप से पररभाटषत करना;  
• कमथचाररयं को उतरदाटय्व टनभाने के टलये रेररत और रो्साटहत करना;  
• सेवा के टलये कमथचाररयं को परु्कृत करना;  
• अनैटतक और अनुशासन आचरण के टवूॗ रटतबंि लगाना; 
• अनशुासन के टलये माहौल तैयार करना;  
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• टनटित करना टक ्यटि टहत सामा्य टहतं के अिीन है; 
• आदशे की एकता पर ्यान दनेा;  
• मानव और भौटतक संगठन का टनरीषण करना;  
• टनयंरण रखना त्ा  
• टनयमं, लाल फीताशाही और कागजी कामं से बचना। 

3. आदेश- हम पहले टलख चकेु ह ंटक टकसी संगठन मं आदशे ऊपर से नीचे की ओर आते ह।ं आदशे दनेा 
एक कला ह।ै फेयोल के अनसुार यह कला ्यटिगत गणुं और रब्िन के टसॗा्तं के ञान पर टनभथर 
करती ह।ै फेयोल के अनसुार एक रब्िक जो आदशे देता ह,ै उसमं टन्नटलटखत टवशेषताऐ ं होनी 
चाटहए-  
• सेवीवगथ का उसे परूा ञान हो;  
• आयो्य ्यटियं को वह हिाए;  
• रब्िन के टसॗा्तं का उसे परूा ञान हो;  
• ्वयं अ्छे उदाहरण र्ततु करे;  
• संगठन का समय-समय पर आटडि करे;  
• अिीन्् अटिकाररयं की बैठकं ले;  
• टव्तार का टशकार ना बने त्ा  
• ऐसा रयास करे, टजससे कमथचाररयं मं समपथण की भावना पैदा हो। 

4. सम्िय- संगठन मं भौटतक संरचनाओ ं के सा्-सा् ्यटियं का बहुत मह्व होता ह।ै ्यटि या 
कमथचारी मशीन नहं होते ह।ं उनमं भावनाएँ और संवेदनशीलता होती हं। मु् य कायथपालक का यह 
उतरदाटय्व ह ैटक वह टन मनोवैञाटनक त्वं को समझ कर संगठन की गटतटवटियं मं समरसता लाये। 
रयास यह करे टक संगठन की एक टकाठ दसूरी टकाठ की परूक हो और सब टस तरह काम करं टक 
संगठन का ल्य परूा हो जाये। 

5. नियंरण- सम्वय तभी स्भव ह,ै जब मु्य कायथपालक का संगठन की सम्त गटतटवटियं पर 
रभावशाली टनयंरण हो। योजना के अनसुार कायथ होना चाटहए। रशासन के टसॗा्तं को नजर मं रखना 
चाटहए। टनदशें त्ा समादशें के मा्यम से टनयंरण रभावशाली हो सकता ह।ै टनयंरण का एक ल्य 
अनशुासन और सदाचार को बनाये रखना ह।ै मु्य कायथपालक की नजर पैनी होनी चाटहए। वह देखे, 

परख,े टनरीषण करता रह।े जो सही करता ह ैउसे रो्साटहत करे और जो गलत करता ह ैउसे दट्डत करे। 
वह एहसास कराये टक वह जाग रहा ह ैऔर सबको दखे रहा ह।ै 

3.6 रशासि के नसॗा्त 

हम पहले आपको बता चकेु ह ैटक फेयोल की ृट१ मं रब्िन और रशासन मं कोठ अ्तर नहं ह।ै हाँ टतना जूर 
ह ै टक जब आप औयोटगक उपरम की बात करं तो रब्िन श्द का रयोग कर सकते ह ंऔर जब सरकारी 
टवभागं की बात करं तो रशासन श्द का रयोग करना उटचत होगा। दोनं टसॗा्तं मं कोठ अ्तर नहं ह।ै 
वा्तव मे फेयोल रशासन श्द का रयोग करना पस्द करता ह।ै 
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आप यहाँ पढंगे टक जब रशासन या रब्िन के टसॗा्तं पर नजर डाली जाती है तो लौि-फेरकर हम वहं आते 
ह,ं टजनका वणथन टकसी ना टकसी ूप मं पहले टकया जा चकुा ह।ै वा्तव मं फेयोल यह समझाना चाहता ह ैटक 
रशासन के टसॗा्त कोठ अट्तम काननू नहं ह,ै उनमं लचीलापन ह ैऔर वे समय और पररट््टतयं के अनसुार 
संगठन मं लाग ू होते ह।ं फेयोल ने रशासन के 14 टसॗा्तं की ओर टशारा टकया ह।ै टनमं ्म टवभाजन या 
टवशेषञता, राटिकार या सता, अनशुासन, आदेश की एकता, टनदशे की एकता, सामा्य टहत को सवो् चता, 
कमथचाररयं के मेहनताना की ताटकथ कता, के्रीकरण, पदसोपानीय ्यव््ा, पद ्यव््ा, ्यायसगंत आचरण, 

््ाटय्व, पहल और एकता एवं समरसता आती ह।ै संषेप मं-  
1. ्म टवभाजन का अ्थ ह ै टक लोगं को उनकी यो्यता के अनसुार काम टदया जाये, ताटक कायं म ं

तीिता और टनपणुता आये। 
2. राटिकार या सता का अ्थ यह ह ैटक संगठन मं र्येक ्तर पर अटिकाररयं को टनणथय लेने और उ्ह ं

लाग ूकरने का अटिकार टमलना चाटहए। कायथ की त्परता के टलये यह अटनवायथ ह।ै 
3. अनशुासन टकसी सं््ान के ल्यं की राट् की एक अटनवायथ शतथ ह।ै यहाँ अनशुासन से अटभराय 

संगठन मं लगे लोगं के म्य मिरु और समरस रर्तं से ह।ै 
4. आदशे की एकता रशासन का एक मह्वपणूथ टसॗा्त ह,ै टजसका अ्थ ह ैटक अिीन््ं का अपने षेर 

मं एक ही साहब(मु् य अटिकारी जो आदशे दतेा ह)ै हो। अनेक साहब होने से असमंजस की ट््टत पैदा 
होती ह।ै 

5. टनदशेन की एकता भी अटनवायथ ह।ै टसका अ्थ ह ैटक र्येक योजना का एक अलग रमखु होना चाटहए। 
टससे कायथ की पटूतथ मं उलझाव नहं होता ह।ै 

6. सामा्य टहत एक ल्य ह,ै यहाँ ्यटि्व टहतं को ्यागना होगा। 
7. मेहनताने मं ताटकथ कता होनी चाटहए। कमथचाररयं को कम से कम टतना मेहनताना टदया जाये टजससे वे 

संत१ु हं। 
8. के्रीकरण भी अटनवायथ ह।ै टसका अ्थ ह ैटक टनणथय लेने या पहल करने का अटिकार संगठन के रमखु 

का होना चाटहए। रमखु अपनी टस शटि को पररट््टतयं के अनसुार ह्ता्तररत कर सकता ह।ै 
9. पद-सोपानीय ्यव््ा, रशासन का एक मह्वपणूथ टसॗा्त ह।ै टसका अ्थ ह ैटक संगठन मं आदशे और 

अनपुालन ऊपर से नीचे और नीचे से ऊपर र्येक ्तर (चैनल) से होकर गजुरे। टससे टकसी ्तर पर 
मनोवैञाटनक तनाव नहं पैदा होगा। 

10. ् यव््ा का अ्थ ह ै टक संगठन की संरचना के बाद ्यटियं को उनकी यो्यतानसुार उटचत पद पर 
टनयटुि टमले ताटक वे अपनी रटतभा के अनसुार संगठन को अपना अटिकतम योगदान द ेसकं। 

11. ्यायसंगत आचरण संगठन की सफलता के टलये बहुत अटनवायथ ह।ै टसका अ्थ ह ै टक कमथचाररयं या 
अटिकाररयं को कायं के रटत टन२ावान बनाये रखने के टलये उनके सा् ्याय-संगत ्यवहार करना 
चाटहए। सहानभुटूत, संवेदनशीलता और टवनरता के वारा ऐसा टकया जा सकता ह।ै 

12. ् ्ाटय्व का अ्थ ह ै टक कमथचाररयं की नौकररयां ््ायी हं। हर समय उन के टसर पर नौकरी की 
अटनटितता की तलवार ना लिकती रह।े सेवा की शतं ताटकथ क होनी चाटहए।  

13. पहल का अ्थ ह ैटक संगठन के बारे मं नठ-नठ बातं सोची जायं। जो तकथ -संगत हो उस पर टनणथय लेने मं 
दरे ना की जाये। पहल (टनीटशएटिव) मं रशासन की सफलता का रह्य टछपा होता ह।ै 

14. सद-्भावना का रशासन मं अ्थ यह ह ैटक एक संगठन के कमथचाररयं/अटिकाररयं के म्य बहुत मिरु 
स्ब्ि हं। रर्तं की समरसता और एकता संगठन की सफलता की कंुजी ह।ै 
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15. रब्िन या रशासन के टसॗा्तं के रटतपादन के बाद हनैरी फयोल सेवीवगथ या कमथचाररयं को अपने-
अपने षेर मं दषता रदान करने के टलये रटशषण के मह्व पर बल दतेा ह।ै उसका मानना ह ै टक 
कमथचाररयं को सतत ्और टनर्तर रटशषण की रटरया से गुजरते रहना चाटहए। वह टशषा सं््ाओ ंमं 
रब्िन की टशषा का हामी है। र्येक ्तर पर पाठ्य-रम मं रब्िन को शाटमल करना चाटहये। टसका 
एक कारण ह ै टक ्यटि को हर कदम पर घर से लेकर ्यवसाय या नौकरी पेशे तक रशासन की 
आव्यकता होती ह।ै टसटलये रशासन या रब्िन का ञान होना और उसमं माटहर होना आज की 
जूरत ह।ै अतः रटशषण को भी रशासन का एक टसॗा् त ही मानना चाटहये। 

3.7 िैञानिक रब्िि और फेयोल 

अगर आप यनूानी दाशथटनक अर्त ु को पढं तो आपको पता चलेगा टक उसने य्ाथ् और अनभुव को अपने 
अ्ययन का मा् यम बनाया ्ा। टसीटलये कहा जाता ह ैटक अर्त ूका ृट१कोण या अ्ययन पॗटत वैञाटनक ्ी। 
वतथमान मं रेडररक िेलर और हनैरी फयोल ये दो ऐसे टच्तक हं, टज्हंने रब्िन के अ्ययन के टलये बहुत 
सिुरी हुठ वैञाटनक पॗटत का रयोग टकया। फेयोल ने वैञाटनकता के आिार पर रब्िन की एक टनटित 
अविारणा का रटतपादन टकया और टसीटलये उसे ‘रब्िन रटरया टवचारिारा’ (Management process 

school) का जनक माना जाता ह।ै रेडररक िेलर एक अमेरीकी टच्तक ्ा और उसका नाम पहले ही वैञाटनक 
रब्िन से जड़ुा हुआ ्ा। लेटकन फेयोल की टवशेषता यह ह ै टक उसने रब्िन की अविारणा को पार्पररक 
सीमा से टनकाल कर एक नया आयाम टदया। अनेक टवचारक यह मानते ह ंटक वैञाटनक रब्िन की पहल वा्तव 
मं फेयोल ने ही की ह।ै उसका र् ्  ‘जनरल ए्ड ट्डट्ियल मैनेजमे्ि’ उ्कृ१ ्ेणी का एक मह्वपणूथ अ्ययन 
और शा् रीय रब्िन का एक रशंसनीय नमनूा माना जाता ह।ै यह पु् तक रब्िन के टसॗा्तं को र्ततु करती 
ह।ै 
फेयोल वारा र्ततु की गठ रकायाथ्मकतावाद (Functionalism) की अविारणा पर एडम ट्म् के ‘्म 
टवभाजन के टसॗा् त’ का गहरा रभाव पड़ा है, ्यंटक फेयोल ्वंय एक कायथपालक ्ा, टसटलये उसकी रब्िन 
के बारे मं टवचारिारा उसके अनभुव का पररणाम ्ी। उसका ृट१कोण परूी तरह वैञाटनक और तकनीकी ्ा। 
यहाँ एक बात और याद रखना ह ैटक हनेरी फेयोल और रडररक िेलर दोनं की तलुना करना आसान ह,ै ्यंटक 
दोनं ही वैञाटनक रब्िन के अगआु माने जा सकते हं। दोनं का स्ब्ि उयोग षेर से ्ा, टसटलये उनका 
अ्ययन और टसॗा् त उनके अनभुव और ्यवहाररकता का पररणाम ह।ै फेयोल की सबसे बड़ी टवशेषता यह ह ै
टक उसके अ्ययन मं सावथभौटमकता ह।ै रब्िन से स् बट्ित उसके टसॗा् त टकसी भी रकार के कायं और 
संगठन पर लाग ू टकय ेजा सकते ह।ं वह टकसी भी कायथ की संरचना की बात करता ह।ै यहाँ वह तीन बातं को 
मह्वपूणथ मानता ह-ै रारयाऐ,ं भौटतक संसािन और ्यटि। टन तीन त्वं मं ताल-मेल बैठना रब्िन के षेर म ं
आता ह।ै यह एक यांटरकी ृट१कोण ह,ै लेटकन टकसी भी रकार के संगठन या कायं पर लाग ूटकया जा सकता ह।ै 

3.8 फेयोल और रकायाथ्मकतािाद 

फेयोल ने रकायाथ् मकतावाद की ओर टशारा टकया गया ्ा। यहाँ हम आपको यह समझायंगे टक 
रकायाथ्मकतावाद ह ै्या? और टस बारे मं फेयोल की राय ्या ्ी? 

संगठन के टनमाथण के दो टसॗा् त हो सकते ह।ं पहला- पार्पररक या रकायाथ् मक टसॗा् त, यह टसॗा् त समझाता 
ह ैटक सगंठन की एक संरचना ह ैजो कुछ टसॗा्तं पर टिकी ह।ै टनर्तर उ्हं टसॗा् तं का रयोग करके संगठन 
का टनमाथण होता रहता ह।ै दसूरा ृट१कोण यह ह ैटक टजस रकार के कायथ हं, उसी रकार से संगठन का टनमाथण 
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होता ह।ै टस दसूरे ृट१कोण का रटतपादन फेयोल ने टकया ह।ै उसने रकायाथ्मक वगीकरण पर बहुत जोर टदया ह।ै 
फेयोल का मानना ह ै टक र्येक संगठन के उसके ल्य के अनसुार कायथ होते ह।ं उसका कहना ह ै टक एक 
संरचना्मक पदसोपानीय ्यव््ा मं जो लगभग ््ायी होती ह ैरटरयाओ,ं भौटतक संसािनं और लोगं को टस 
तरह से तैयार करना या उनका रब्ि करना टक ल्य की अटिकतम पटूतथ हो सके, रकायाथ्मक ृट१कोण ह।ै यह 
एक यांटरकी (Mechanistic) ृट१कोण ह।ै टसके मा्यम से संगठनं और उनके ्यवहारं (टरया्मकता) को 
समझना आसान हो जाता ह।ै एक तरह से फेयोल के रकायाथ् मक टसॗा्त को ्यवहारवादी टवञानं की ्ेणी म ं
लाया जा सकता ह।ै 
फेयोल का रकायाथ्मकतावाद टतना रटसॗ हुआ टक उसे फेयोलवाद भी कहा जाने लगा और टसी के सा् 
फेयोलवाद की आलोचना भी शुू  हो गयी। एक ओर जहाँ उटवथक ने फेयोल के रकायाथ्मकवाद की रशंसा की, 
वहं पीिर रकर ने फेयोल के ृट१कोण पर कड़ा हमला टकया। रकर का कहना ह ैटक फेयोल ने संरचना्मक पहलू 
की अवहलेना करके और एक आदशे या ‘सावथभौ्य’ यांटरकी मॉडल का टवचार रखकर संगठन की अविारणा 
को तोड़-मरोड़ कर र्ततु टकया ह।ै 
रकायाथ्मकता, टजस पर फेयोल ने जोर टदया ह ैअनभुववाद पर आिाररत ह।ै अ्ाथत ्संगठन की गटतटवटियं का 
अ्ययन रयोग पर आिाररत अनभुव के टन्कषं के अनुसार टकया जा सकता ह।ै फेयोल ने एक औयोटगक 
क्पनी मं होने वाले कायं के आिार पर रकायाथ्मकतावाद का रटतपादन टकया और वह टस नतीजे पर पहुचँा 
टक टजस क्पनी मं वह काम कर रहा ्ा, वहाँ से रा् त्य और उन त्यं पर आिाररत टन्कषथ की बटुनयाद पर 
उसने टजन सामा्य टसॗा्तं का रटतपादन टकया है, वे सभी रकार के संगठनं की आव्यकताओ ंको परूा करंगे 
और चनुौटतयं का सामना कर सकंगे। 
अनेक ऐसे रशासटनक टवचारक ह ंजो फेयोल के रकायाथ्मकता टसॗा्त मं झोल (गड़बड़ी) दखेते ह।ं जैसा टक 
हम पहले टलख चकेु ह ैटक पीिर रकर उनमं से एक है। वह कहता ह ैटक रकायाथ्मकता टसॗा्त को सावथभौ्य 
बताना फेयोल की गलती ह।ै फेयोल खनन की टजस क्पनी मं काम कर रहा ्ा, वह उसके समय मं बहुत 
मह्वपूणथ और बड़ी हो सकती ह,ै लेटकन आज के स् दभथ मं नये औयोटगक संगठन अपने आकार मं बहुत बड़े 
और जटिल ह।ं टसटलए रकर का कहना ह ै टक अटिक टवषम, अटिक जटिल, अटिक गटतशील और अटिक 
उयमी संगठन या गटतटवटियां ऐसे कायं की मांग करते ह,ं जो संगठन को चलाने मं अ्यटिक सषम हं। 
रकायाथ्मक टसॗा्त की यह टवशेषता नहं ह।ै रकर के अनसुार रकायाथ्मक टसॗा्त की एक सीमा ह ै और 
टसटलये वह छोिे आकार के संगठनं पर लाग ूहो सकता ह।ै वह मार एक टसॗा्त ह,ै सवो्च टसॗा्त नहं ह।ै 
बनाडथ चे्िर और हबथि साटमन ऐसे रशासटनक टचंतक ह,ं जो फेयोल के टसॗा्तं मं अ्तर- व्द दखेते ह।ं उनके 
अनसुार एक औपचाररक संगठना्मक संरचना के बारे मं कोरे टसॗा्त अ्थहीन ह।ं टन टसॗा्तं के मा्यम से 
संगठना्मक संरचना को समझा नहं जा सकता। उनका तकथ  यह ह ैटक एक कायथपालक के वारा टजस ्यवहार की 
योजना तैयार की जाती है, वह उस ्यवहार से अलग होती ह ैजो बाद मं य्ाथत् मं सामने आता ह।ै फेयोल ने 
वा्तव मं मनोवैञाटनक और भावना्मक बातं को टजनसे कमथचाररयं का ्यवहार रभाटवत होता है, अटिक 
मह्व नहं टदया ह।ै  

3.9 फेयोल के नसॗा्तं मे सािथभौनमकता 

लोक रशासन को टवञान का ूप दनेे के टलये फेयोल दो टदशाओ ंकी ओर जाने का रयास करता है- सामा्य 
वि्यं (Generalization) की ओर त्ा अनभुववाद की ओर। टन दोनं टवशेषताओ ंको टमलाकर वह रब्िन 
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का एक टसॗा्त तैयार करता ह।ै टनःस्दहे उसने रब्िन का एक सावथभौटमक टसॗा्त रटतपाटदत टकया ह ैजो 
वाटण्य, उयोग, राजनीटत, िमथ, युॗ  या समाज सेवा सब पर एक समान लाग ूहोता ह।ै 
फेयोल ने लोक रशासन की सम्याओ ंपर खबू टलखा ह।ै उसने िेलर की अनुभववादी पॗटत को ्वीकार करते 
हुये यह बताने का रयास टकया ह ैटक टकसी उयम की सफलता सरल रमबॗता (Method) के ताटकथ क ढंग से 
र्ततु करने और लाग ूकरन ेपर टिकी होती ह।ै फेयोल ने रब्िन की रटरया का एक रमबॗ टव् लेषण टकया 
और टस बात पर जोर टदया टक रशासन या रब्िन को टशषा सं््ाओ ंया रटत२ानं मं अ्ययन का टवषय 
बनाना चाटहए। 
 फेयोल की एक और टवशेषता यह ह ैटक उसने संगठन की एक ताटकथ क पॗटत तैयार करन ेका रयास टकया, ताटक 
उयम का मौटलक उॖे् य परूा हो सके। उसके अनसुार एक उयम अपने अट्त्व के औटच्य को तभी टसॗ कर 
सकता ह,ै जब वह उपभोिाओ ंको उनकी अपेषाओ ंके अनसुार व्तऐु ं(माल) या सेवाऐ ंरदान कर सके। यटद 
यह ल्य रा् हो जाता ह ैतो रब्िकं और कमथचाररयं को उटचत परु्कार दनेा चाटहए। 
हम जैसा पहले आपको बता चकेु ह ैटक फेयोल रब्िन को टरयाओ ं(Functions) वारा टनटमथत घिक मानता है, 
वह टन अविारणं का अगआु ह।ै उसने रब्िन की एक टव्ततृ ूपरेखा तैयार की और एक ऐसा ढाँचा टवकटसत 
टकया, टजससे लोक रशासन और रब्िन के टसॗा्तं को सावथभौटमकता हाटसल हो गयी। उसकी अविारणा की 
एक और टवशेषता यह ह ै टक वह यह दावा करता ह ै टक उ्च ्तर पर तकनीकी ञान लु्  हो जाता ह,ै लेटकन 
रशासकीय दषता और ञान का मह्व बना रहता ह।ै 
फेयोल के टसॗा्तं की सा्थकता का अनमुान टस बात से लगाया जा सकता ह ै टक संगठन की संरचना करते 
समय एक रब्िक योजनाओ ंमं उसके टसॗा्तं का सहारा टलये टबना नहं रह सकता। टवशेष ूप से टनदशेन की 
एकता का टसॗा् त (र्येक टरया के टलये एक रमखु और एक योजना) त्ा आदशे की एकता का टसॗा्त (एक 
्यटि का एक साहब) हो। एक और टसॗा्त टजसको आज लाग ूटकया जाता ह ैवह ह-ै उतरादाटय्व और सता मं 
समानता हो। टसका अ्थ ह ैटक संगठन मं लगे र् येक ्यटि को उ् तरदाटय्व के सा् स् ता भी टमलनी चाटहए। 
अनेक टववान फेयोल के रकायाथ्मक संगठन को सवोतम मानते ह।ं टसी तरह उसका पदसोपान का टसॗा्त,  
टजसमं स् ता के टवटभ्न ्तर(चैनल) हं, एक सवथमा्य टसॗा्त ह।ै 
कुछ आलोचकं का यह मानना ह ैटक फेयोल अपने लेखं मं मानवीय पहल ूसे बेखबर ्ा। लेटकन ऐसा नहं ह।ै 
अ्बसथ के अनसुार फेयोल मानव पहल ूके मह्व से अनटभञ नहं ्ा। ्वयं फेयोल ने टलखा टक र्येक ऐसा 
रशासटनक टसॗा्त जो संगठन के मानवीय पहल ूको मजबूती दतेा ह,ै टसॗा्त की ्ेणी मं आता ह।ै 
 संषेप मं टसॗा्तं की सावथभौटमकता के स् ब् ि मं आप टजन टन्कषं पर पहुचँ सकते ह ंवे टस रकार ह ं-  

1. सामा्यीकरण अ्ाथत रशासन या रब्िन के बारे मं सामा्य वि्य दनेा। 
2. अनभुववादी पॗटत का रयेाग करना अ्ाथत अनभुव या ्यवहाररक ञान के आिार पर टसॗा्त 

रटतपाटदत करना। अंरेजी मं टसे ‘ȜȾɁȺɃȺȴȲȽ ɄɅɆȵɊ’ कहा जाता ह।ै  
3. सरल रमबॗता (Method) का रयोग संगठन की सफलता की गार्िी ह।ै अतः रमबॗ टव् लेषण 

जूरी ह।ै 
4. संगठन की एक ताटकथ क पॗटत हो, ताटक ल्य रा् टकया जा सके। 
5. रब्िन का स् ब् ि टरयाओ ं(Functions) से ह,ै जो उसका टनमाथण करती ह।ै 
6. उ्च ्तर पर तकनीकी ञान लु्  हो जाता ह,ै लेटकन रशासकीय दषता और ञान जीटवत रहता ह।ै 
7. टनदशेन की एकता (Unity of direction) और समादशे की एकता (Unity of command) ऐसे दो 

टसॗा् त ह,ं टजनकी सावथभौटमकता को अ्वीकार नहं टकया जा सकता। 
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8. पद-सोपान का टसॗा्त अटवतीय ह।ै टसकी सा्थकता से ट्कार नहं टकया जा सकता ह।ै  
9. संगठन मं मानवीय पहल ूका बहुत मह्व है। 

अ् यास र् ि-  
1. हनेरी फेयोल की सबसे रटसॗ पु् तक का नाम ् या ह?ै  

क. मेनेजमै्ि र ूआउि टह्री  ख. टर्सटप्स ऑफ साट्िीटफक मैनेजमै्ि 

ग. जनरल ए्ड ट्डसटरयल मैनेजमै्ि घ. टद मेटकंग ऑफ साट्िीटफक मैनेजमै्ि 

2. रशासन या रब्िन के स्ब्ि मं फेयोल का ृट१कोण ् या ्ा? 

क. मनोवैञाटनक   ख. का्पटनक    ग. तकनीकी  घ. वैञाटनक  
3. फेयोलवाद का किु आलोचक कौन ह?ै 

क. रेडररक िेलर  ख. उटवथक        ग. पीिर रकर घ. जॉन िीज 

4. फेयोल ने रब्ि का एक सावथभौटमक टसॗा् त रटतपाटदत टकया। स्य/अस्य 

5. फेयोल रमबॗ टव् लेषण मं टव् वास नहं करता ्ा। स्य/अस्य 

6. रब्िन का स्ब्ि टरयाओ ंसे ह।ै स्य/अस्य 

7. ‘टनदशेन की एकता’ के टसॗा्त का रटतपादन िेलर ने टकया। स्य/अस्य 

3.10 सारांश 

आपने हनेरी फेयोल के रशासटनक टवचारं का अ्ययन कर टलया होगा। टस अ्ययन के बाद आप टजस नतीजे 
पर पहुचँंगे, वे टनटित ूप से टस रकार ह-ं  

1. हनेरी फेयोल एक खनन क्पनी का एक सफल कायथपालक ्ा और टस हटैसयत से उसने रब्िन की 
अविारणा के षेर मं मह्वपूणथ योगदान टकया। 

2. फेयोल को ‘रब्िन रटरया टवचारिारा’ का जनक माना जाता ह।ै 
3. उसने रब्िन को एक टवञान माना जो अ्ययन का टवषय बन सकता ह ैऔर टजसे टनजी और लोक 

रशासन पर समान ूप से लागू टकया जा सकता ह।ै 
4. उसने रब्िन की रटरयाओ ंकी सावथभौटमकता को दशाथया ह।ै 
5. ययटप अ्सर उसने रब्िन और रशासन मं अ्तर नहं टकया है, लेटकन कहं-कहं वह टस अ्तर मं 

्वंय को उलझा लेता है। 
6. संगठन के वह पांच त्व बताता ह-ै योजना, संगठन, समादशे, सम्वय और टनयंरण। 
7. उसने रशासन के 14  टसॗा् त बताऐ ह ंजो टकसी उयम, सं््ान या संगठन पर लाग ूहोते ह।ं 
8. फेयोल ने औपचाररक संगठन पर जोर टदया ह,ै लेटकन पदसोपानीय ्यव््ा मं वह औपचाररकताओ ंकी 

सीमाओ ंको ्वीकार करके ‘गंग्लेक’ की योजना रखता है। 
9. फेयोल के रकायाथ्मकतवाद की आलोचना की गठ ह।ै उस पर आरोप ह ैटक उसने यांटरकी उपागम को 

अपनाकर संकीणता का पररचय टदया ह।ै उसने मानव आचरण की अवहलेना की ह।ै रकर उसका सबसे 
बड़ा आलोचक ह।ै 

10. लेटकन टजस तरह उसने रशासटनक रटरयाओ ंका रमबॗ टव् लेषण टकया ह,ै उससे अनेक टच्तक 
रभाटवत हुये ह।ं रशासन स्ब्िी उसके टसॗा्तं को आिटुनक संगठनं के टरया्वन के टलये एक 
वरदान माना गया ह।ै 
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3.11 श्दािली  

अनभुववाद- अनभुववाद को रयोगवाद भी कहा जाता ह ै अंरेजी मं टसे ‘ȜȾɁȺɃȺȴȺɀȿ’ कहते ह।ं अनभुव या 
रयोग से जो ञान रा् होता ह ै वह अनभुववाद ह।ै अर्त ू अनभुववाद पर बहुत बल दतेा ्ा। आिटुनक 
राजनीटतशा् री अनुभववाद पर जोर दतेे ह।ं यह एक वैञाटनक पॗटत ह ैऔर क्पनावाद के टवपरीत ह।ै 
सामा्यनीकरण- अंरेजी मं टसे ‘ȞȶȿȶɃȲȽȺɄȲɅȺɀȿ’ कहा जाता ह।ै टसका अ्थ है, सीटमत सचूना के आिार पर 
राय बनाना या ्यि्य दनेा। टसॗा् तकार ञान के आिार पर एक ऐसा टसॗा् त रटतपाटदत करता ह ैजो सामा्य 
ूप से सब पर लाग ूहोता ह।ै रब्िन के षेर मं यह टनजी रशासन या लोक रशासन के टकसी संगठन पर लाग ू
होता ह।ै 
पदसोपनीय ्यव््ा- अंरेजी मं टसे ‘ȟȺȶɃȲɃȴȹɊ’ कहा जाता ह।ै यह एक टरकोणीय ्यव््ा ह।ै  

3.12 अ्यास र् िं के उ् तर   

1. ग,  2. घ,  3. ग,  4. स्य,  5. अस्य,  6. स्य, 7 . अस्य 

3.13 स् दभथ र् ्  सू ी 

1. सी0 वी0 राघावल, बी0 पी0 सी0 बोसः हनेरी फेयोल, स्पादन ऐडटमटन्रेटिव ट्ंकसथ वारा डॉ0 रटव्र 
रसाद, ्िरटलग।   

2. पीिर ऑफ रकरः मैनेजमे्ि फॉर टद ्यचूर, रमैन रैली बु् स, ्ययूाकथ ।  
3. अव््ी ए्ड अव््ी: लोक रशासन, ल्मी नारायण, आगरा।  
4. जाजथ जसूीएस, टद टह्री ऑफ मैनेजमे्ि, टरनटिक हाल, ्य ूटद्ली।   

3.14 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी 

1. रशासटनक टचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, रकाशन- ल् मी नारायण अरवाल।  
2. रशासटनक टवचारक, आर0 पी0 जोशी और अंज ुपारीक, रावत पट्लकेशन, जयपरु।  
3. रमखु रशासटनक टवचारक, नरे् र कुमार ्ोरी, आर0बी0एस0ए0 पट्लशसथ।   

3.15 निब्िा् मक र् ि  

1. ् या रब् िन और रशासन मं कोठ अ्तर ह?ै फेयोल के टस स् ब् ि मं ् या टवचार ्े? 

2. वैञाटनक रब् िन पर फेयोल के टवचारं को ् प् ि कीटजए।  
3. रब् िन के त् वं पर रकाश डाटलए।  
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इकाई- 4 रेडररक नि्सलो िेलर 
इकाई की संर िा  
4.0 र्तावना 
4.1 उॖे् य  

4.2 रेडररक िेलर- एक पररचय 

4.3 सोलजररंग 

4.4 वैञाटनक रब्िन का टवकास 

4.ट रेडररक िेलर का ल्य 

4.ठ वैञाटनक रब्िन के टसॗा् त  
4.7 रकायाथ्मक फोरमैनटशप  
4.8 िेलरवाद का टवरोि 

4.9 मू्यांकन  
4.10 सारांश 

4.11श्दावली  
4.12 अ् यास र् नं के उ् तर  
4.13 स् दभथ र् ्  सचूी  
4.14 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
4.1ट टनब्िा् मक र् न  

4.0 र्ताििा 

रब्िन अ्वा रशासन के अ्ययन के षेर मं हनैरी फेयोल का समकालीन रेडररक टव्सलो िेलर (18टठ-

191ट) ह।ै उसने त्कालीन अमरीकी औयोटगक रब्िन पर गहन शोिं के मा्यम मं जो टन्कषथ सामने रखे, 
उनके कारण वह वैञाटनक रब्िन का अगआु बन गया। उसने कहा टक ‘सवोतम रब्ि’ ही वा्तटवक टवञान है। 
उसने रब्िन के नये उपागम और नठ तकनीकं खोजी और दावा टकया टक उसके टसॗा् त सभी रकार की 
गटतटवटियं पर लाग ूहोते ह।ं यह सब कुछ उसने अपने टव् व टव्यात र् ्  ‘‘टद र्सीटप्स ऑफ साट्िीटफक 
मैनेजमै् ि’’ मं टलखा।  
उसने समझाने का रयास टकया ह ैटक ्टमक जान बूझकर काम करने से कतराते ह,ं ताटक कम उ्पादन हो और वे 
सेवा मं बने रह।ं टसे िेलर ने ‘सोलजररंग’ कहा। टस मानटसकता से लड़ने के टलए उसने रब्िन के एक टवञान की 
वकालत की। कायथषमता और टनपणुता, उ्पादन बढाने के टलए जूरी ह।ै यह तभी स्भव है, जब यह ्वीकार 
कर टलया जाये टक माटलक और ्टमक दोनं की अटिकतम खुशहाली अट्तम ्येय होना चाटहए। दोनं एक-

दसूरे पर टनभथर ह।ं दोनं के अपने-अपने उतरदाटय्व ह।ं टस ्येय को पान ेके टलए िेलर ने वैञाटनक अ्ययन के 
टसॗा् त रटतपाटदत टकये और ‘रकायाथ्मक फोरमैनटशप’ का टवचार रखा। उसने दावा टकया। वैञाटनक रब्िन न े
माटलकं और ्टमकं की एक-दसूरे के रटत और काम के रटत सोच मं एक आ् चयथजनक पररवतथन टकया ह।ै वह 
टस पररवतथन को मानटसक राट्त कहता ह।ै 
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िेलर की वैञाटनक रब्िन की अविारणा की जहाँ जबरद्त रशंसा हुठ ह,ै वहं उसकी आलोचना भी की गठ ह।ै 
उसके टवचारं के टवरोि मं रेड यटूनयनं और रब्िन बहुत आगे ह।ं आरोप यह ह ै टक िेलरवाद ने यांटरकी 
ृट१कोण को मह्व दकेर मानवीय पहल ूकी अवहलेना की ह।ै 

4.1 उॖे्य 

टस टकाठ का अ्ययन करने के उपरा् त आप-  
• समझ सकंगे टक टकस तरह रेडररक िेलर ने रब्िन के पार्पररक टवषय को टवञान बनाया और वह 

्वंय वैञाटनक रब्िन का अगआु बन गया। 
• ्टमकं की उदासीन मानटसकता को उसने सोलजररंग या कामचोरी ्यं कहा, टसे समझ पाओगे। 
• वैञाटनक रब्िन का टवकास कैसे हुआ और िेलर न ेअपने र् ्  ‘‘ टद र्सीटप्स ऑफ साट्िीटफक 

मैनेजमै्ि’’ मं रब्िन को टवञान बनाने मं ्या तकथ  टदये, टसे जान पाओगे।  
• रब्िन को वैञाटनकता रदान करने मं िेलर का ्येय ्या ्ा, टसे समझ पाओगे।  
• उसने वैञाटनक रब्िन के कौन से टसॗा् त रटतपाटदत टकये, टसे जान पाओगे।  
• िेलर ने वैञाटनक रब्िन को मानटसक राट्त ्यं कहा, टस बारे मं जान पाओगे।  
• िेलर के वैञाटनक रब्िन के टसॗा् तं की आलोचना टकन लोगं ने की और ्यं की त्ा वतथमान 

समय मं िेलर के वैञाटनक रब्िन की सा्थकता और सामटयकता ्यं बनी हुठ ह ैऔर ्यं उसकी 
अविारणा को टशषा सं््ाओ ं ने अपने पाठ्यरम मं एक टवषय के ूप मं चनुा ह?ै टस स् ब् ि म ं
टव् तार से जान पाओगे।  

4.2 रेडररक िेलर- एक परर य 

20वं सदी के आते-आते संयु्  त रा्य अमेररका के औयोटगक जगत मं उ्ल-पु् ल आर् भ हो गयी ्ी। उयोग 
अ्यवट््त हो गये ्े। उ्पादन टगरने लगा ्ा। पूँजीवादी ्यव््ा डगमगाने लगी ्ी। समाजवादी हमले तेज 
होने लगे ्े। ऐसे मं एक ऐसे मसीहा की आव्यकता ्ी जो टस अ्यव््ा का कारण बता सके और उसका 
समािान भी खोज सके। रेडररक िेलर ने ऐसे मसीहा की भटूमका को बहुत खबूसरूती से टनभाया। 
िेलर ने समझाया टक औयोटगक अ्यव््ा का कारण ्ा, कुरब्िन या रब्िन से अनटभञ होना या टफर 
रशासन का टसॗा् त टवहीन होना। वह पहला ्यटि ्ा टजसने अमरीका के उयोग रब्िन के बारे मं ग्भीरता से 
शोिं पर जोर टदया। टस तरह वह पहला रभावशाली ्यटि बन गया टजसने रब्िन टवञान और टच्तन पर 
गहरी छाप छोड़ी।  
पेशे से िेलर एक ट्जीटनयर ्ा। उसका उॖे् य ्ा, उयोगं की टनपणुता को बढाना। उसको वैञाटनक रब्िन का 
जनक माना जाता ह।ै टनपणुता आ्दोलन उसकी दने ह।ै उसकी अविारणा बहुत ताटकथ क और सामटयक ह।ै उसको 
आिटुनक रब्िन उपागम और तकनीकं का अगआु भी माना जाता ह।ै उसका कहना ्ा टक सवोतम रब्िन 
वा् तटवक टवञान ह।ै फेयोल के समान िेलर का भी यह मानना ्ा टक रशासन स्ब्िी उसके टसॗा् त सम्त 
सामाटजक गटतटवटियं पर एक समान लाग ू को सकते ह।ं यह सच ह ै टक आज तक िेलर के टवचारं की 
सामटयकता बनी हुठ ह।ै  
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अब आप रेडररक िेलर के जीवन-वतृ को समटझए। वह जमथनी मं 20 माचथ 18टठ को पैदा हुआ। हावडथ लॉ ्कूल 
से उसने ट्िर पास टकया, लेटकन आट्थक कमजोरी टजसके कारण वह टमॉी के तेल की रोशनी मं पढा करता ्ा, 
टजस कारण उसकी नजरं टतनी कमजोर हो गयी ्ी टक उसे पढाठ ब्द करनी पड़ी। 18 वषथ की आय ुमं वह एक 
क्पनी मं अवैतटनक ‘ऐपरेनटिस’ बन गया। चार साल तक क् पनी मं रहा। सन् 1878 मं एक ्िील क्पनी मं वह 
मजदरू बन गया। कुछ साल बाद वह गंग-बास, टफर फोरमैन टफर शोि टनदेशक। अ्तः मजदरू से चला सफर चीफ 
ट्जीटनयर तक पहुचँ गया, लेटकन उसका सफर अभी समा् नहं हुआ ्ा। वह टदन मं काम करता और रात को 
पढता। नतीजा यह टनकला टक उसने पराचार के मा्यम से मैकेटनकल ट्जीटनयररंग मं मा्िर टडरी हाटसल कर 
ली। सन ्190ठ मं ‘ऑनरेरी डा्रेि’ की टडरी रदान की गठ। टफर वह जनरल मैनेजर की सीढी पार करके रोफेसर 
बन गया। उसने यह सारा काम टफलाडेलटफया मं टकया।  
यह सब कुछ टलखने का उॖे् य यह ह ैटक अगर ट्छा-शटि हो तो एक मजदरू भी बौटॗक जगत का सरताज बन 
सकता ह।ै तकनीक जगत मं उसके कौन से अटव्कार ्े, यह टकसी स् दभथ पु् तक से पाठकं को पढना चाटहए। 
यहाँ हमारा टवषय रशासन और रब्िन ह ैऔर हम यह कह सकते ह ं टक वह रब् िन के षेर का एक महान 
शोिकताथ ्ा। वह टनपणुता (efficiency) का मतवाला ्ा। उसमं काम करने की षमता असीटमत ्ी। वह कमथठ 
्ा, ठमानदार और ्मशील ्ा। िेलर के मह्वपूणथ र् ्  ह-ं ‘शाप मैनेजमै्ि’ और ‘टद टरंटसप्स ऑफ 
साट्िीटफक मैनेजमै् ि’ (वषथ 1911)।  

4.3 सोलजररंग 

रेडररक िेलर ने कामचोरं के टलये ‘सोलजररंग’ या ‘्काठटवंग’ जैसे श्दं का रयोग टकया ह।ै टजनका टह्दी मं 
सिीक पयायथवाची या समाना्थक श् द तलाशना कटठन ह।ै हमने बात समझाने के टलये ‘कामचोर’ या 
‘कामचोरी’ श् द को अटिक उपयुथि समझा ह।ै िेलर का मानना ्ा टक एक कमथचारी जानबझू कर अपनी षमता 
से कम काम करना चाहता है। ऐसा हर षेर मं होता ह।ै उसका टव् वास ्ा टक उसके समय का औयोटगक रब्िन 
अनाड़ीपन के दौर से गजुर रहा ्ा, रब्िक नौटसटखये ्े। उसके अनसुार सोलजररंग के तीन कारण ्े-  
पहला- ्टमक कम से कम कायथ टसटलये करते हं, ्यंटक उनका टव् वास ह ैटक यटद वह अटिक उ्पादन करंगे 
तो उनमं से कुछ आव्यकता से अटिक हो जायंगे और उ्ह ं टनकाल टदया जायेगा। दसूरा- रो्साहन टवटहन 
मजदरूी ्यव््ा कम उ्पादकता का कारण ह।ै कमथचारी महससू करते ह ं टक अटिक उ्पादन होने पर भी उ्ह ं
अटिक मजदरूी नहं टमलेगी। तब अटिक काम ्यं टकया जाये, त्ा तीसरा- औपचाररक (लकीर का फकीर) 
और गैर-वैञाटनक पॗटतयं पर भरोसा करके ्टमक अपना समय बबाथद करते ह।ं 
िेलर टरया के सवोतम रटतमान की बात करता ह।ै ऐसा रटतमान तय करना होगा जो टनपणुता को सिुार सके। यह 
टनिाथररत करना होगा टक मजदरू को एक घ्िे मं टकतना काम करना चाटहए। (काम की मारा तय की जाये) यटद 
्टमक मानक के अनसुार काम करता ह ैतो यह कायथ कुशलता का सवो् तम ्तर होगा। टस मानक के अनसुार 
ट00 कमथचारी टजतना काम करते हं, वो 140 कर सकते ह।ं ऐसा रयोग करके उसने लोगं को हरैत मं डाल टदया। 
पैसा भी बचा और उ्पादन भी नहं घिा। ‘सोलजररंग’ से मुकाबला करने का यह सवोतम तरीका ्ा। 

4.4 िैञानिक रब्िि का निकास  

हुआ यह टक सन ्1910 मं एक क्पनी के मकुदमे मं लटुस िे्डीज (वकील) ने बहस के दौरान अदालत मं कहा 
टक वैञाटनक रब्िन पॗटत का रयोग करके रेलवे एक टदन मं एक टमटलयन डालर बचा सकती ्ी। िेलर यह 
व् त् य सनुकर हरैत मं पड़ गया। वैञाटनक पॗटत और रब्िन! कैसे? यह तो बहुत ही शैटषक बात ्ी। यह 
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टवषय तो टववानं का ्ा। लेटकन बाद मं उसे टव् वास हो गया टक िे्डीज का तकथ  सही ्ा। टसटलये उसने अपनी 
पु् तक का नाम ‘टद टरटसंप्स ऑफ साट्िीटफक मैनेजमै्ि’ रखा। टस तरह आपको याद रखना ह ै टक श्द- 
‘वैञाटनक रब्िन’ का सबसे पहले रयोग लटुस िे्डीज ने टकया, जो बाद मं सवो्च ्यायालय का जज बना। 
लेटकन िे्डीज को टववान भूल गये और वैञाटनक रब्िन का नाम रेडररक िेलर से जड़ु गया। 
िेलर के टवचारं पर सबस ेअटिक रभाव ‘हनेरी िोने’ का पड़ा ्ा। उसने अमेररका की औयोटगक उ्ल-पु् ल 
का गहनता से जायजा टलया ्ा और अपने एक शोि-पर मं सझुाव टदया टक टकसी उयम मं रब्िन की एक 
सयु्  त ्यव््ा होनी चाटहए। िेलर टस बात से रभाटवत हुआ और उसने उयम के तमाम त्यं और पहलओु ंको 
जानने का रयास टकया और उनके आिार पर वैञाटनक रब्िन का टवकास टकया।  
िेलर ने दो शोि-पर र्ततु टकये ‘ए पीस रेि टस्िम’ और ‘शाप मैनेजमंि’। टन शोि परं मं उसने रब्िन के 
दशथन को दशाथया ह।ै औयोटगक कौशलता उसका ल्य ्ा। यह कैसे रा् हो उसने बताया टक-  
• रब्िकीय सम्याओ ंके समािान के टलये वैञाटनक पॗटतयं (शोि मं) और अनभुव का रयोग टकया 

जाये। 
• कायथ ट््टत ्तरीय हो और कमथचाररयं की भती वैञाटनक मानकं के अनसुार हो।  
• कमथचाररयं को औपचाररक रटशषण टदया जाये ताटक वे टनिाथररत कायं को दषता से परूा कर सकं। 
• आ् व् त टकया जाये टक कमथचाररयं और रब्िन मं सहयोग बना रह।े 
• रब्िकं को पार्पररक टनरंकुश आचरण छोड़कर उदारवादी रव्या(आचरण) अपनाना चाटहए। उनमं 

योजना बनाने, संगटठत करने और टनयंटरत करने की षमता होनी चाटहए। 

4.5 रेडररक िेलर का ल्य 

पहले टलखा जा चकुा ह ैटक िेलर का वा्तटवक ल्य ्ा, षमता को रा् करना। अ्छा रब्िन ल्य की राट् 
का एक सिीक मा्यम ्ा। उसने त् कालीन रब्िन ्यव््ा का गहन अ्ययन टकया और टन्न कटमयां दखेी-  

1. कायथ रब्िन, उतरदाटय्व से और रब्िन से अनटभञ ्ा; 
2. कायथ ्तरीय नहं ्ा;  
3. उ् पादन सीटमत ्ा;  
4. ्टमकं के टलये कोठ रो्साहन नहं ्ा;  
5. टनणथय अवैञाटनक ्े;  
6. कायथशैली के उटचत अ्ययन की कमी ्ी त्ा कमथचाररयं की भती का आिार यो्यता के अनुू प और 

टदलच्प नहं ्ा। 
िेलर का दसूरा ल्य यह भी ्ा टक वह कायथ का एक टवञान खोजे। टसके टलये उसने औयोटगक षेर मं 20 वषं 
मं 30 हजार से लेकर ट0 हजार तक रयोग टकये जो उसने अपने शोि पर ‘टद आिथ ऑफ कटिंग मेि्स’ मं र्ततु 
टकये। उॖे् य ्ा टस सवाल का उ् तर दनेा टक कौन से उपकरणं का रयोग टकया जाये ताटक कम ्यय पर 
अटिकतम उ्पादन हो सके। 
रब्िन की वैञाटनकता रदान करने मं उसका उॖे् य टस बात की भी खोज करना ्ा टक कैसे एक टनिाथररत काम 
को परूा करने मं एक ्यटि या मशीन टनटित समय सीमा का ल्य परूा करेगी। टस बात को खोजने के टलये सन ्
1903 मं एक शोि पर ‘शाप मैनेजमै्ि’ र्ततु टकया। यहाँ उसने अनभुववादी पॗटत का रयोग टकया। उसने 
टलखा उटचत काम के टलये उटचत लोग रखे जायं। टनका चयन वैञाटनक पॗटत वारा होना चाटहए। कमथचारी को 
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उसकी यो्यता के अनसुार तैनात टकया जाये, उस पर रभावशाली टनयंरण हो। उसका और उसके काम का 
टनरीषण होता रह।े तैनाती की शतं तय की जायं। 
िेलर ने रब्िन का उॖे् य भी समझाने का रयास टकया। स्प्नता अट्तम ्येय ह।ै अटिकतम स्प्नता 
टनयोजक की और अटिकतम स् प्नता कमथचारी की, रब्िन का यह उॖे् य होना चाटहए। वैञाटनक रब्िन की 
अविारणा यह ह ैटक टनयोजक और कमथचारी टहतं मं कोठ िकराव ना हो। उपभो् ता के टहतं का भी ्यान रखा 
जाये। रब्िक ्वामी नहं ह ैऔर कमथचारी दास नहं ह ै टक एक मार आदशे द ेऔर दसूरा उसका पालन करे। 
टनयोजन, संगठन, टनयंरण, टनरीषण और रो्साहन का उ् तरदाटय्व टनयोजक का होगा और टरया्वयन का 
उ् तरदाटय्व कमथचारी का होगा। यही वैञाटनक रब्िन ह।ै 

4.6 िैञानिक रब्िि के नसॗा्त 

अब आपकी समझ मं यह तो आ गया होगा टक रेडररक िेलर वैञाटनक रब्िन का अगआु ्यं ्ा? अब आप 
यह समटझये टक वैञाटनक रब्िन के िेलर की नजर मं टसॗा्त ह ं्या? 

िेलर सामाटजक खुशहाली का हामी ्ा। टसके टलये पहले जूरी ्ा, कमथचाररयं और रब्िन के म्य सहयोग 
और सहमटत का होना। वैञाटनक पॗटत के टरया्वयन के टलये यह जूरी ्ा। वैञाटनकता का दसूरा नाम 
टसॗा्त ह।ै िेलर ने ऐसे चार टसॗा्त रटतपाटदत टकये ह-ं 

1. एक वा्तटवक टवञान का टवकास, 

2. कमथचाररयं का वैञाटनक चयन,  
3. कमथचाररयं को वैञाटनक टशषा दनेा, त्ा 
4. कमथचाररयं और रब्िन के म्य टमरतापणूथ स्ब्ि। 

जहाँ तक वा्तटवक टवञान का र् न ह,ै िेलर का मानना ्ा टक यटद संगटठत ञान का सहारा टलया जाये तो कम 
से कम समय मं अटिकतम काम हो सकता ह।ै यह तभी हो सकता ह ैजब वैञाटनक खोज के वारा पररणाम खोजे 
जायं। टस तरीके से संगठन उ्पादन अटिक करता ह,ै कमथचाररयं को वेतन अटिक टमलता ह ैऔर क्पनी को 
लाभ अटिक टमलता ह।ै 
अब सवाल उठता ह ै कमथचाररयं के वैञाटनक चयन का। कमथचाररयं मं शारीररक और बौटॗक षमता होनी 
चाटहए। टस षमता का मापद्ड वैञाटनक होना चाटहए। टस तरह चयटनत ्यटि वैञाटनक टवटि वारा टवकटसत 
कायथ को करने मं सषम हंगे। िेलर के अनसुार कमथचाररयं का ्यवट््त ूप से रटशषण होना चाटहए। रब्िन 
की यह टज्मेदारी ह ैटक वह कमथचाररयं मं षमता टवकास के टलये अवसर रदान करं। 
कमथचाररयं या ्टमकं का टवकास तब स्भव है, जब वैञाटनक टरया को वैञाटनक आिार पर चयटनत लोगं के 
सा् जोड़ टदया जाये। रब्िन सदा उनको रो्साहन दतेा रह।े िेलर ने कहा टक कमथचारी सदा रब्िन के सा् 
सहयोग करना चाहते ह,ं लेटकन रब्िन की ओर से उ्ह ंटवरोि तो टमलता है, रो्साहन नहं टमलता। सहयोग के 
टलये अटनवायथ ह,ै मानटसक टशषा। 
पार्पररक रब्िन टसॗा्त के अनसुार रब्िन बॉस(् वामी) ह,ै टजसके पास अटिकतम सता और टन्नतम 
उतरदाटय्व ह।ै जबटक कमथचारी नौकर ह ै और सारे काम के टलये वे टज्मेदार ह।ं लेटकन िेलर का वैञाटनक 
रब्िन यह सलाह दतेा ह ैटक रब्िन और कमथचाररयं की टज्मेदाररयां समान ह।ं उनके म्य ्म-टवभाजन ह,ै  
जो यह टसखाता ह ैटक दोनं एक-दसूरे पर टनभथर ह।ं दोनं मं तालमेल ह।ै टस टव् वास से िकराव समा् होगा और 
हड़तालं नहं हंगी। 
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वैञाटनक रब्िन का कोठ भी टसॗा्त अपने मं वैञाटनक नहं ह।ै चारं टसॗा्त सयुंि ूप से वैञाटनक टसॗा्त 
की अविारणा र्ततु करते ह।ं सार यह ह ैटक-  
• टवञाटनकता हो, ना टक लकीर का फकीर टसॗा्त;  
• समरसता हो ना टक वैम््य;  
• सहयोग हो ना टक ्यटिवाद; 

• अटिकतम उ्पादन हो; त्ा 
• र्येक का उसकी षमता के अनसुार टवकास हो।  

4.7 रकायाथ्मक फोरमैिनशप 

यहाँ आपको यह समझाना ह ैटक संगठन की अनेक ्यव््ाऐ ंरचटलत ह।ं उनमं से एक सैटनक या रेखीय ्यव््ा 
ह।ै टसमं र्येक सैटनक या ्टमक एक साहब (बॉसं) का अिीन्् होता ह।ै िेलर ने संगठन की एक नठ ्यव््ा 
की वकालत की, टजसमं एक कमथचारी आठ टवटश२ टनरीषकं से आदशे रा् करते ह।ं टस ् यव् ् ा को िेलर न े
रकायाथ् मक संगठना् मकता (फंकशनल फोरमैनशीप) कहा। टस तरह उसने कायथ को कमथचाररयं के म्य भी बांिा 
और टनरीषकं के म्य भी। आठ रकायाथ्मक रमखुं मं से चार को रयोजन का उतरदाटय्व संपा अ्य चार को 
टरया्वयन का। यहाँ यह याद रटखये टक टजसे हमने साहब, बॉस, या रमुख कहा िेलर उसे फोरमैन (कमथचाररयं 
के समहू का रमखु) कहता ह।ै टस तरह िेलर ने कायं को रयोजन(योजना) और टरया्वयन मं टवभाटजत कर 
टदया। उसके अनसुार एक फोरमैन मं टन् न टवशेषताऐ ं होनी चाटहये- टशषा, तकनीकी ञान, शारीररक षमता, 
कौशल, मेहनती रकृटत, टन२ा, साहस और टनणथय लेने की षमता। 
टस तरह िेलर रब्िन को वैञाटनकता रदान करन ेमं हर उस यांटरकी को अपनान ेपर बल दतेा है, जो स्भव ह।ै 
यहाँ यह याद रखना टक वह जो कुछ टलखना चाहता ह ैउसका स्ब्ि टकसी क्पनी या उयम से ह ैना टक टकसी 
सेवा स्ब्िी कायाथलय से। हाँ, टतना अव्य ह ैटक उसके टसॗा्त लोक रशासन पर भी लाग ूहो सकते ह।ं  

4.8 िेलरिाद का निरोि 

िेलर के रब्िन और रशासन से स्बट्ित टसॗा्तं ने उसके टवचारं को िेलरवाद बना टदया। िेलरवाद एक 
ऐसा आ्दोलन बन गया टजसने उयोगं, मजदरूं और रब्िकं मं आशा की एक टकरण जगा दी। लेटकन ्यं ही 
िेलरवाद ने अपने पांव पसारे और परेू उयोग-तंर को रभाटवत करना आर् भ टकया, टनटहत टहतं मं एक खलवली 
मच गठ। टसका खुलकर टवरोि भी आर् भ हो गया। टजन लोगं या सं््ाओ ंने टसका टवरोि टकया उनमं टन् न 
सगंठन या टवचारक ्े:  

1. रेड यूनियिं- रेड यटूनयनं ने अनेक आिारं पर िेलर के वैञाटनक रब्िन का टवरोि करना आर्भ 
टकया। टक्त लाभ ्यव््ा (रीटमयम बोनस टस् िम) का टवरोि टसटलये टकया टक रब्िन का उॖे्  य 
उ्पादन बढाना ह,ै ना टक मजदरू की मजदरूी। रेड यूटनयनवाद के टलये िेलरवाद घातक ह।ै वह संयु्  त 
सौदबेाजी के टसॗा् त के भी टवूॗ ह।ै 

2. अनिक यांनरकी- एक आरोप यह लगा टक िेलरवाद यांटरकी (मेकेटनकल) अटिक ह ैऔर पणूथ कायथ 
ट््टत की उसे कोठ परवाह नहं ह।ै 

3. िीरसता- वैञाटनक रब्िन के टसॗा् त परेू औयोटगक पयाथवरण को नीरस बना दतेे ह ंऔर कौशलता के 
टलये दरवाजे ब्द कर दतेे ह।ं 
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4. सृदयतानिहीि ृनिकोण- टवरोि टस बात पर भी हुआ टक िेलर के ृट१कोण मं मानव का कोठ मू् य 
नहं ्ा, जबटक सब कुछ मानवं के टलये ही होता ह।ै आरोप यह लगा टक िेलर की नजर मं मशीन का 
मह्व अटिक ्ा, मनु् य का कम। 

5. रब् िि निरोिी- रब्िकं का मानना ्ा टक िेलर का टसॗा् त उनकी रो्नटत मं आड़े आता ह।ै िेलर 
चाहता ्ा टक यो्य और रटशटषत रब्िकं की रो्नटत हो। लेटकन रब्िक चाहते ् ेटक मार वरीयता 
रो्नटत का आिार बने। 

6. रशासनिक न ्तकं वारा निरोि- ऐसे टच्तकं मं मैरी पाकथ र फालेि, ए् िन मयो, ओटलवर शै्डन, 

पीिर रकर आटद ह।ं टनका आरोप भी यही ह ैटक िेलर के वैञाटनक रब्िन का टसॗा् त ्यटि टवहीन 
ह।ै उसने मानव पहल ूको मह्व नहं टदया ह।ै मयो का कहना ह ै टक उ्पादक षमता बढाने के टलये 
संरचना्मक रटरयाओ ंका उतना मह्व नहं ह,ै टजतना टक कमथचाररयं के भावना्मक ूख का। यटद 
उनका यह ूख (एिीि्यडू) अपने काम और अपने साट्यं के रटत अ्छा ह ैतो उ्पादन षमता बढेगी। 

7. ्यिहारिानदयं का तकथ - ्यवहारवाटदयं या ्यवहारपरकतावाटदयं का तकथ  यह ह ै टक िेलर के 
टसॗा् त अ्वा पॗटतयाँ ्टमकं मं पहल करने की शटि को कम कर दतेी ह।ै उनकी ्यटिक आजादी 
छीन लेती ह।ै वे अटिक बटुॗ का रयोग करने मं अषम हो जाते ह।ं वे उ् तररदाटय्व से बचते ह।ं 

संषेप मं िेलरवाद पर जो आरोप लगे, उनका सार एक पंटि मं यह ह ैटक परूी औयोटगक ्यव््ा एक मशीन ह ै
और मनु् य उसका एक पजुाथ।  

4.9 मू्यांकि 

यह सही ह ैटक रेडररक िेलर का वैञाटनक रब्िन का टसॗा्त सीमाओ ंसे टघरा हुआ ह।ै वह परूी तरह मानव 
मनोवटृत को समझने मं अपयाथ् त ह।ै कायथ की समाजशा् रीयता (Sociology) और बनावि को समझने मं उसकी 
सीमाएँ हं। लेटकन टफर भी उसका मह्व कम नहं ह।ै सच तो यह ह ैटक उसने मानवं का, जब वे काम पर होते ह ं
अ्ययन टकया ह।ै टस अ्ययन का वह अगआु ह।ै  
उसने औयोटगक रब्िन के अ्ययन के टलये पररमाणा्मक तकनीकं का रयोग टकया। उसके वैञाटनक रब्िन 
मं जो बातं शाटमल ह ंउनमं टरया्मक शोि, उपागम अ्ययन और रब्िन मह्वपणूथ ह।ै उसकी रकायाथ्मक 
अविारणा ने उयोगं के ्वूप और ्वभाव को पररवटतथत कर टदया। 
िेलर का वैञाटनक रब्िन एक आ्दोलन बन गया। उसने अनभुवा्मक उपागम का रयोग करके जो टसॗा्त 
तैयार टकये ह,ं उ्हंने औयोटगक वटृॗ के टलये एक जमीन तैयार कर दी ह।ै यह आ्दोलन अमरीका की सीमाओ ं
से टनकलकर परेू यरूोप और से्रल ऐटशया तक पहुचँ चकुा ह।ै िेलर के टवचारं को टव् वटवयालयं और अ्य 
टशषा सं््ाओ ंमं अ्ययन का टवषय बनाया गया ह।ै 
संषेप मं िेलर ने अपने टसॗा्तं के मा्यम से टसॗा्त और ्यवहार को, टवचार और अनभुव को और टरया 
त्ा टशषा को एक सरू मं बांि टदया ह।ै उसके वैञाटनक रब्िन की अविारणा ने लोक रशासन के टवकास मं 
बड़ा योगदान टकया ह।ै 

अ् यास र् ि-  
1. रेडररक िेलर की पु् तक का नाम ् या ह?ै 

क. टद टरट्प्स आफ साट्िीटफक मैनेजमै्ि ख. टद टह्री आफ मैनेजमै्ि ्ॉि 

ग. टद मेटकंग ऑफ साट्िीटफक मैनेजमै्ि  घ. टनमं से कोठ नहं  
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2. वैञाटनक रब्िन के टकतने टसॗा्त ह?ं  
क. 7   ख. ट      ग. 4         घ. 8  

3. वैञाटनक रब्िन नाम टकसने टदया? 

क. रेडररक िेलर    ख. हनेरी फेयोल     ग. लटुस िे्डीज    घ. वडुरो टव्सन  

4.10 सारांश 

औयोटगक रब्िन से चलकर िेलर के वैञाटनक रब्िन का टसॗा्त लोक रशासन तक और टफर सैटनक 
रशासन तक आता है। वह र्येक उस घिक को रभाटवत करता है, जो उसके दायरे मं आता है- लेखा, टशषा, 
्वा््य, क््यिूर टवञान, बैटकंग ट्याटद। रेडररक िेलर के रब्िन और लोक रशासन के षेरं मं योगदान को 
संषेप मं टन्न टब्दओु ंमं समेिा जा सकता ह।ै 

1. रेडररक टव्सलो िेलर को ‘‘वैञाटनक रब्िन टवञान का जनक’’ माना जाता ह।ै 
2. ययटप वह पेशे से एक मैकेटनकल ट्जीटनयर ्ा, लेटकन उसने काम मं लगे लोगं के अ्ययन को अपना 

ल्य चनुा।  
3. िेलर ने औयोटगक कायथ ट््टत का गहनता से अ्ययन टकया और औयोटगक रब्िन मं उपट््त 

खाटमयं को तलाशा।  
4. अपनी खोजं के आिार पर उसने रब्िन का जो दशथन सामने रखा उसका मु् य टवषय ्ा, औयोटगक 

षमता। 
5. औयोटगक षमता के टलये पहली बार लटुस िे्डीज ने ‘‘वैञाटनक रब्िन’’ श्द का रयोग टकया जो 

अ्ततः िेलर का टवषय बन गया।  
6. िेलर के वैञाटनक रब्िन का दाशथटनक आिार यह ह ै टक माटलकं, कमथचाररयं और उपभोिाओ ंके 

टहत समान ह,ं उनमं कोठ िकराव नहं ह।ै  
7. समान टहतं की मा्यता के आिार पर उसने वैञाटनक रब्िन के चार टसॗा्त रटतपाटदत टकये, पहला- 

कायथ का एक वा्तटवक टवञान टवकटसत करना; दसूरा- कमथचाररयं का वैञाटनक आिार पर चयन; 
तीसरा- कमथचाररयं या ्टमकं को वैञाटनक टशषा या रटशषण दनेा; त्ा चौ्ा- रब्िन और 
कमथचाररयं के म्य मिरु और टमरतापणूथ स्ब्ि।  

8. िेलर ने रब्िन की बहुत सी तकनीकं का टवकास टकया, टजनमं रकायाथ्मक नेतृ् व (फोरमैनटशप) बहुत 
मह्वपूणथ ह।ै उसने उपकरणं को वटृॗ और टनपणुता का एक बड़ा मा्यम बताया और ्वयं नवीन 
उपकरणं का अटव्कार टकया।  

9. मानटसक आ्दोलन को िेलर वैञाटनक रब्िन का सार मानता ह।ै  
10. मानटसक आ्दोलन का अ्थ ह,ै रब्िन का कमथचाररयं के रटत और कमथचाररयं का अपने काम के रटत 

पररवटतथत ूख, अ्ाथत यह ् वीकार करना टक दोनं एक-दसूरे पर टनभथर ह ंऔर यह टक यटद षमता का 
अभाव होगा तो उ्पादन टगरेगा और सब के टहत रभाटवत हंगे। 

11. िेलरवाद मार एक टवञान नहं ह।ै यह एक दशथन ह ैऔर एक अविारणा ह।ै टस दशथन का सार यह ह ैटक 
रब्िक को वैञाटनक होना चाटहए ना टक लकीर का फकीर बनना। समरसता होनी चाटहये ना टक 
वैमन्य। सामटूहकता होनी चाटहए ना टक ्यटिवाद। अटिक उ्पादन के सा्-सा् सबका अटिकतम 
टवकास भी हो।  
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12. रेड यटूनयनं वैञाटनक रब्िन की टवरोिी बन गयी। वह टसे ्म टवरोिी और रेड यटूनयन टवरोिी समझने 
लगी।  

13. आरोप यह भी लगा टक वैञाटनक रब्िन यांटरकी अटिक ह ैऔर मानवीय पहलुओ ंकी अनदखेी करता 
ह।ै  

14. रब्िकं ने भी िेलरवाद की आलोचना टस आिार पर की टक यह टसॗा्त रब्िकं की टशषा, 
रटशषण और टनपणुता पर बहुत अटिक जोर दतेा ह,ै जो रो्नटत मं ूकावि ह।ै  

15. िेलरवाद संरचना्मक रटरयाओ ंपर अटिक बल दतेा ह ैऔर ्टमकं की भावना्मक रकृटत पर कम। 
संषेप मं यह कहा जा सकता ह ैटक िेलर की वैञाटनक रब्िन की अविारणा अपनी कटमयं के बाद भी वतथमान 
मं टवकटसत आट्थक और सामाटजक ्यव््ा मं सामटयक बनी हुठ ह।ै 

4.11 श्दािली  

सोलजररंग- टह्दी मं टसका कोठ पयायथवाची श्द नहं ह।ै जब ्टमक जान बझूकर अपनी षमता से कम काम 
करते ह ंतो टस ट््टत को िेलर ने ‘सोलजररंग’ या ‘्काटटवंग’ कहा ह।ै टह्दी मं ऐसे ्यटियं को कामचोर कहा 
जा सकता ह।ै यह ट््टत तब पैदा होती ह ैजब ्टमक को यह टव् वास बन जाता ह ै टक यटद मं अटिक काम 
कूंगा तो अटतरर् त उ्पादन होगा और वह टनकाल बाहर कर टदया जायेगा। 
रकायाथ्मक फोरमैनटशप- हमने यहाँ फोरमैनटशप को अंरेजी मं रयोग करना अटिक उटचत समझा ह।ै 
रकायाथ्मक (फंकशनल) अ्ाथत ् कायथ स्ब्िी, जो टकसी संगठन की पहली शतथ ह।ै संगठन का ्वूप 
संरचना्मक भी ह ैऔर रकायाथतमक भी। िेलर रकायाथ्मकता को अटिक मह्व दतेा है। फोरमैनटशप, फोरमैन से 
बना ह ैअ्ाथत टकसी कारखाने का वह रमखु टजसके अ्तथगत ्टमकं का एक समहू हो। यहाँ िेलर का टसॗा्त 
यह ह ैटक एक ्टमक को आठ दष टनरीषकं से आदशे रा् करना चाटहए। 
मानटसक राट्त- वैञाटनक रब्िन एक ऐसी राट्तकारी ट््टत पैदा करता ह,ै टजससे ्टमकं और रब्िकं का 
अपने कतथ्यं के रटत, अपन ेकाम के रटत, अपने सहयोटगयं के रटत और अपन ेपयाथवरण के रटत ूख मं एक 
ऐसा बदलाव आता ह,ै टजसे िेलर मानटसक राट्त कहता ह।ै सब महससू करने लगते ह ंटक वे सब पर टनभथर ह।ं 
टस पररवतथन से पार्पररक सहयोग बढता है, टव् वास का माहौल पैदा होता ह ैऔर कायथ षमता मं वटृॗ होती है।  

4.12 अ् यास र् िं के उ् तर  

1. क,    2. ग,    3. ग  

4.13 स्दभथ र् ्  सू ी 

1. अव््ी एवं माहे्  वरी: लोक रशासन के टसॗा्त, ल्मी नारायण अरवाल, आगरा।  
2. रेडररक िेलर, टरट्सप्स आफॅ साटिीटफक मैनेजमै्ि, हापथर िदसथ, ्ययूाकथ , 1947 

3. वी0 भा्कर रावः रेडररक िेलर, लेखः ऐडटमटन्रेटिव ्ं्स, स्पादन, डी0 रटव्र रसाद, वी0 रसाद, 

्िटलंग, ्य ूटद्ली। 

4.14 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  

1. रशासटनक टचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, ल् मी नारायण अरवाल रकाशन।  
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3. रशासटनक टचंतक, डॉ0 सरेु् र किाररया, नेशनल पट्लटशंग हाऊस।  

4.15 निब्िा् मक र् ि 

1. वैञाटनक रब् िन का टवकास कैसे हुआ? 

2. वैञाटनक रब् िन के टसॗा् तं को समझाटये।  
3. िेलरवाद का टकस आिार पर टवरोि हुआ? 
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इकाई- 5 मै्स िेबर 
इकाई की संर िा  
ट.0 र्तावना 
ट.1 उॖे् य 

ट.2 मै्स वेबर- एक टसॗा् तकार  
ट.3 सता और वैिता 
ट.4 सता का वगीकरण 

ट.4.1 पर्परागत सता 
ट.4.2 करर्माठ सता 
ट.4.3 टवटिक सता 

ट.ट नौकरशाही: ्वूप-चररर  
ट.ठ मै्स वेबर और नौकरशाही  
ट.7 मै्स वेबर और नौकरशाही का रटतमान 

ट.8 मै्स वेबर और आदथश रकार की नौकरशाही 
ट.8.1 वैयटिक टवहीन ्यव््ा 
ट.8.2 टनयम   
ट.8.3 पदसोपानीय ्यव््ा 
ट.8.4 वैयटिक एवं लोक ्येय 

ट.8.ट टलटखत द्तावेज 

ट.8.ठ यो्य ्यटियं का चयन 

ट.9 वेबरवाद की आलोचना 
ट.10 समालोचना  
ट.11 सारांश 

ट.12 श्दावली 
ट.13 अ् यास र् नं के उ् तर  
ट.14 स् दभथ र् ्  सचूी  
ट.1ट सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी 
ट.1ठ टनब्िा् मक र् न  

5.0 र्ताििा 

रशासटनक टवचारकं मं मै्स वेबर को एक अटवतीय टववान के ूप मं जाना जाता ह।ै वह पहला टवचारक ह ै
टजसको नौकरशाही का पयाथयवाची माना गया ह।ै उसने जमथनी की पररट््टतयं स ेरभाटवत होकर नौकरशाही की 
ूपरेखा तैयार की। उसने सता का टव् लेषण टकया त्ा सता और वैिता का ताटकथ क स्ब्ि ््ाटपत टकया। 
टसी आिार पर वेबर ने सता का वगीकरण टकया, टजसके अनसुार पार्पररक, करर्माठ और टवटिक सताऐ ं
मु् य हं। वह टवटिक सता को मा्यता दतेा ह ैऔर उसे तकथ संगत-टवटिक सता का नाम दतेा ह।ै टवटिक-तकथ संगत 
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के आिार पर वह नौकरशाही का एक रटतमान तैयार करता ह ैऔर उसे ‘आदशथ रकार’ की नौकरशाही कहता ह।ै 
आलोचनाओ ंके बावजदू वेबरवाद की आज भी सा्थकता बनी हुठ ह।ै 

5.1 उॖे्य  

टस टकाठ का अ्ययन करने के उपरा् त आप-  
• मै्स वेबर को रशासन के एक टसॗा् तकार के ूप मं समझ पायंगे।  
• ्यं मै्स वेबर और नौकरशाही एक-दसूरे के पयाथयवाची बन गये, टस स् ब् ि मं जान पायंगे।  
• नौकरशाही का अ्थ और वेबर वारा नौकरशाही की अविारणा को समझ पायंगे।  
• वेबर वारा तैयार टकये गये नौकरशाही के रटतमान के स् ब् ि मं जान पायंगे।  
• टवटिक-तकथ संगत सता का टवचार और सता के टवटभ्न ्वूप के बारे मं जान पायंगे।  
• वेबर वारा र्ततु ‘आदथश रकार’ की नौकरशाही की अविारणा को समझ पायंगे।  
• ्यं वेबरवाद आज भी रांसाटगक ह ैऔर आिटुनक रशासकीय ्यव््ा मं वेबरवादी नौकरशाही को 

अपररहायथ माना जाता ह,ै टस स् ब् ि मं जान पायंगे।  
• वेबरवाद मं ्या कटमयाँ ह,ं टसे जान पायंगे।  

5.2 मै्स िेबर- एक नसॗा्तकार 

टपछले प्नं मं आपने पढा टक हनेरी फेयोल को रब्िन रटरया टवचारिारा का जनक माना गया है। उसने 
वा्तव मं शा् रीय रब् िन टसॗा्त की नंव डाली। फेयोल के बाद रेडररक िेलर ‘वैञाटनक रब्िन’ का 
ृट१कोण लेकर सामने आया। उसने तो रब्िन और रशासन के षेर मं वैञाटनकता लाकर एक राट्त को ज्म 
टदया। टस तरह टन दोनं टच्तकं ने अपने टसॗा्तं के मा्यम से भावी टच्तकं के टलये जमीन तैयार कर दी। 
अब टसी रम मं आप पढेगं एक ऐसे टवचारक या टसॗा्तकार को टजसने अनमुानं के संसार से टनकलकर य्ा्थ  
के मैदान मं पदापथण टकया। वह ना केवल रशासन बट्क राजनीटतशा् र, अ्थशा् र, समाजशा् र, टवटिशा् र 
और टटतहास जैसे षेरं मं भी एक बहुआयामी ्यटि्व बन गया। 
एक टसॗा्तकार ्ा मै्स वेबर(18ठ4-1920), जो दसूरे श्दं मं नौकरशाही (Bureaucracy) का पयाथयवाची 
बन गया। वेबर सही अ्थ मं एक समाजशा् री ्ा। उसने पहली बार नौकरशाही की अविारणा को ्प१ करने का 
रयास टकया। उसके लेखं से पहले नौकरशाही मार एक टरया समझी जाती ्ी। लेटकन वेबर ने नौकरशाही को 
अविारणा्मकता रदान करके अ्ययन का एक टवषय बना टदया। टसी के सा् वेबर ने वैिता और आटिप्य 
(Legitmacy and Demination) के बारे मं भी टसॗा्त रटतपाटदत टकये। 
वेबर ने काननू, टटतहास और अ्थशा् र का गहन अ्ययन टकया ्ा। राजनीटतक-अ्थशा् र वेबर का टरय टवषय 
्ा। टसी टवषय मं उसने अ्यापन से अपना जीवन आर्भ टकया, लेटकन हताशा और टनराशा ने उसका ूख 
समाजशा् र की ओर मोड़ टदया। आज वह समाजशा् र का महान लेखक माना जाता ह।ै 
लेटकन यहाँ र् न यह ह ैटक मै् स वेबर का रब्िन या रशासन से ्या स्ब्ि ्ा? यहाँ हम यह बता द ंटक वेबर 
का ूझान 18 वषथ की आय ुसे टव् लेषण और रमबॗ अ्ययन की ओर अटिक ्ा। वह पु् तकालय मं बैठकर 
पु् तकं के प्नं से टन्कषथ नहं टनकालता ्ा, वह वा्तटवकताओ ंका अ्ययन करके अनभुव के आिार पर 
अपने टसॗा्तं का सम्थक ्ा। टस तरह वह अनभुववादी भी ्ा और य्ा्थवादी भी ्ा। वह जमथनी की 
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सामाटजक पररट््टतयं से अटिक रभाटवत ्ा। उसको सबसे बड़ा डर यह ्ा टक समाज का नौकरशाहीकरण 
्यटि के ्वतंर अट्त्व के टलये एक चनुौती बन सकता ह।ै टसटलये उसने टजन टवषयं पर टलखना आर्भ 
टकया उनमं सता, संगठन, वैिता और नौकरशाही मह्वपूणथ ह।ै यहाँ यह बात ्प१ कर द ंटक वेबर ने जो कुछ भी 
टलखा उसका ल्य एक सवोतम रशासन की नंव डालना ्ा। उसके टसॗा्त शासन के टदथ-टगदथ ही घूमते नजर 
आते ह।ं 

5.3 सता और िैिता 

सता, शटि, रभाव और टनयरंण जैसे श्द लगभग एक-दसूरे के पयाथयवाची ह।ै यह स्ब्िा्मक श्द ह।ै अ्ाथत ्
एक ओर वो एक ऐसा ्यटि या समहू ह,ै टजसके पास सता या शटि ह ैऔर दसूरी ओर ऐसा ्यटि या समहू ह,ै  
टजस पर सता या शटि का रयोग होना ह।ै सता या शटि के रयोग का ल्य है, दसूरे के आचरण को अपनी 
ट्छानसुार रभाटवत या टनयंटरत करना। 
दसूरी ओर वैिता ह।ै वैिता (Legitineacy)का अ्थ ह,ै टकसी कृत (कायथ) के औटच्य को ्वीकार कर लेना। 
वैिता, कृत का काननूी ्वूप ह।ै जनता ने एक सरकार चनुी उस सरकार को वैयता टमल गयी। अब उस सरकार 
को उसके कायथकाल से पहले चनुौती नहं दी जा सकती । 
स्भवत: आप सता (Authority) और वैिता का अ्थ समझ गये हंगे। अब हमं यह समझाना ह ैटक सता और 
वैिता को मै्स वेबर ने ्या नये आयाम टदये और टकस तरह उसने टन दोनं अविारणाओ ंका स्ब्ि रशासन 
और नौकरशाही से जोड़ा? 

मै्स वेबर ने आटिप्य (Domination), नेतृ्  व (Leadership) और वैिता (Legitineacy) पर सवथर्म 
अपने टसॗा्त रटतपाटदत टकये ह।ं नेतृ् व उसका यहाँ मु्य टवषय ह।ै िमथ और समाज, नेतृ् व के ्वूप को 
ढालते ह।ं टस स्दभथ मं उसने सता, शटि और टनयंरण को एक-दसूरे से पृ् क करन ेका रयास टकया ह।ै उसने िमथ 
और समाज के रभावं को भी समझने का रयास टकया ह।ै 
शटि स्प्न ् यटि कौन ह?ै मै्स वेबर का उ् तर ह,ै वह ्यटि जो दसूरे ्यटि या समहू पर अपनी ट्छा ्ोप 
सकने मं सषम ह ैऔर टजस पर वह ट्छा ्ोपी गयी ह,ै उसमं टवरोि की शटि नहं ह।ै जो शटि स्प्न ह ैवह 
रभावशाली ह ैऔर सामाटजक स्ब्िं मं जो रभावशाली है, उसके टनयंरण मं परूा समाज ह।ै जब टस टनयंरण 
को वैिता टमल जाती ह ैतो वह सता कहलाती ह।ै सता मं ही लोगं का अट्त्व बना रहता ह।ै सतािारी आदशे 
दतेा ह ैऔर लोग उस आदेश का पालन करते हं। अ्ाथत ्शासक और शाटसत की अविारणा यहं से आर्भ होती 
ह।ै वेबर के अनसुार आदेश की एकाटिकारवादी शटि, सता ह।ै उसके अनसुार सता के पांच त्व या टवशेषताऐ ं
ह-ं   

1. एक ्यटि या ्यटियं का समहू जो शासन करते ह।ं  
2. एक ्यटि या ्यटियं का समहू जो शाटसत होते ह।ं  
3. शासकं की वह ट्छा जो शाटसतं के आचरण को रभाटवत करं और टजसमं आदेश की शटि टछपी हो। 
4. शासकं के रभाव सवथटवटदत हं।  
5. शाटसतं वारा आदशे का पालन या रभाव की ्वीकृटत सवथटवटदत हो। उसके सवथटवटदत सा्य हं। 

सता और वैिता का गहरा स्ब्ि ह।ै शटि या रभाव के टलये वैिता अटनवायथ नहं ह।ै लेटकन सता का अट्त्व 
वैिता पर टिका होता ह।ै वैिता शाटसतं की ओर से ्वीकृत होती ह।ै सतािारी तब तक शासन करता है, जब तक 
उसे वैिता रा् होती रहती ह।ै रशासन या संगठन के पीछे भी वैिता टछपी होती ह।ै वेबर के अनसुार संगठन का 
का अ्थ ह ै‘‘अटिप्य’’ जो सता से रा् होता ह।ै टस तरह सता, वैिता, आटिप्य, टनयंरण, रभाव, संगठन, 
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शासक, शाटसत ट्याटद टन सबका चोली-दामन का सा् ह।ै शाटसत अपने ्वभाव से आञाकारी होते हं, ऐसे 
चार रकार के शाटसत होते हं-  

1. जो आदशें का पालन करने के आदी होते ह।ं 
2. जो त्कालीन अटिप्य को अपने टहत मं जारी रखना चाहते ह।ं  
3. वे ्वयं अटिप्य का एक टह्सा बने रहना चाहते ह।ं  
4. सतािारी संगठन वारा टदये गये कायं को बड़ी त्परता से ्वीकार करते ह।ं  

यहाँ हम यह बता द ं टक सता ट्हं चार रकार के ्यटियं पर टिकी होती हं। ये 4 रकार के ्यटि सता या 
अटिप्य के राण कह ेजा सकते ह।ं टन ्यटियं या ्यटियं के समहू का अपना अट्त्व केवल टसटलये होता 
ह ै टक वे शासक के अट्त्व को बनाये रखं, ्यंटक मै् स वेबर एक रशासटनक टच्तक है, टसटलये उसने 
अटिप्य का दसूरा नाम रशासन रखा ह।ै उसकी ृट१ मं शासक और रशासक मं या शासन और रशासन मं कोठ 
अ्तर नहं ह,ै ्यंटक दोनं का ल्य अटिप्य ह।ै 

5.4 सता का िगीकरण 

अब आप समझ गये हंगे टक सता, वैिता और अटिप्य का अ्थ ्या ह?ै यह स्ब्िा् मक ्यं ह?ै और 
रशासन से टसका स्ब्ि ्या ह?ै वेबर के अनसुार रशासन एक अटिप्य ह ै या टफर रशासन सता का 
टरया्वयन ह।ै कुछ टच्तक रशासन को एक सेवा मानते ह,ं लेटकन वेबर ऐसा नहं मानता ह।ै वह रशासन के 
पीछे आदशे दखेता ह।ै आदशे की वैिता और आञापालन मह्वपणूथ घिक ह।ै उसने सता को तीन वगं मं 
टवभाटजत टकया ह ैजो टस रकार हं-  

5.4.1 पर्परागत सता 

अब यह तय ह ैटक सता और वैिता का गहरा स्ब्ि ह।ै पर्परागत सता की जड़ं अतीत मं फैली होती हं। अतीत 
को लेकर जो वतथमान मं चलता रहता है, उ्ह ंपर्परा कहते ह।ं वेबर की ृट१ मं जब यही पर्पराऐ ंसता के टलये 
वैिता का रोत बन जाती ह ंतो ऐसी सता पर्परागत सता कही जाती ह।ै राजतंर और कुलीनतंर पर्परागत सता 
के उदाहरण हं। यहाँ सता टनता्त वैयटिक होती है। यह ्यटि को टवरासत मं टमली होती ह।ै शासक की रकृटत मं 
शासन होता ह।ै वह ्वाभाटवक ूप से शासन करने का आटद होता ह।ै 
अब आप र् न करंगे टक ऐसे शासक की सता को वैिता कैसे टमलती ह?ै उ् तर सरल ह-ै होता यह ह ैटक शाटसत 
सटदयं से चली आ रही वंशानगुत सता के आदशें के पालन करने के अ्य्त हो जाते ह।ं उ्ह ंऐसे अनपुालन मं 
बड़ा आन्द आता ह।ै अ्ाथत् वे पर्परावादी बन जाते ह।ं उनका यही ्वभाव त्कालीन सता को वैिता रदान 
करता ह।ै मै्स वेबर के अनुसार शासक ‘्वामी’ कहलाऐ जाते ह ंऔर शाटसत ‘अनयुायी’। सतािारी मं पर्परा 
के आिार पर टतनी षमता होती ह ैटक वह आदशे दतेा ह ैऔर अनयुाटययं या रजा मं टतनी टवनरता होती ह ैटक 
वे ्वाभाटवक ूप से आदशे का पालन करते ह।ं वे सतािारी के वफादार होते ह ंऔर वफादारी को वे अपना िमथ 
समझते ह।ं 
पर्परावादी सता की एक और टवशेषता यह ह ै टक वे लोग जो सतािारी के आदशें को पालन करवाते ह ंवे 
सतािारी के सगे-स्ब्िी होते ह ंया टफर वे ्वामी के पसंदीदा लोग होते ह।ं वे ्वामी के वफादार सहयोगी होते 
ह।ं जहाँ सता का यह चररर होता है, वहाँ रशासन एक बकवास बन जाता है, ्यंटक टजनके हा् मं रशासन होता 
ह ैवे रायः अषम और अयो्य होते ह।ं वे केवल राजा या ्वामी की सनक और क्पनाओ ंके अनसुार काम करते 
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ह।ं यहाँ यह बात याद रखनी होगी टक सतािारी का र्येक कृत पर्पराओ ंके वारा वैि बन जाता ह।ै यहाँ तक टक 
शासक की टनरंकुशता और एकाटिकार भी ूटढयं के बल पर वैिता रा् कर लेते ह।ं 

5.4.2 करर्माई सता 

मै्स वेबर के अनसुार जब कोठ सतािारी या शासक अपने असािारण कृ्यं के मा्यम से कोठ करर्मा या 
चम्कार कर टदखाता ह,ै तो उसके अनयुायी अ्वा रजा उसके मरुीद हो जाते ह।ं वे भावना्मक तौर से करर्माठ 
नेता से जड़ु जाते हं। टस तरह चम्कार या करर्मा, वैिता का आिार बन जाता ह।ै वेबर के अनसुार चम्कारी 
्यटि सािारण ्यटि से पृ् क हो जाता ह।ै लोग उसमं दवैी शटि के दशथन करने लगते ह।ं वे उसे महाशटि,  
परारकृटत और परामानव मानते ह।ं 
यहाँ हम यह बतालाना चाहते ह ं टक वेबर ने करर्माठ सता को रशासन के सा् कैसे जोड़ा। वेबर के अनसुार,  
करर्माठ नेता जब शासक बन जाता ह ैतो वह केवल उ्हं लोगं पर भरोसा करता ह ैजो उसकी चम्कारी शटि 
मं अ्ाह टव् वास रखते ह।ं वे उसके अ्ि अनयुायी होते ह।ं उसे भगवान मानते ह।ं उसमं वे दवैी शटि दखेते ह ं
और उसकी पजूा करते ह।ं शासक ऐसे ही ्यटियं को अटिकारी बनाता ह ैऔर उ्ह ंरशासन संपता ह।ै वह 
अपने अटिकाररयं का चयन उनकी यो्यता के आिार पर नहं करता ह ैबट्क वफादारी, समपथण, ्ॗा और 
टन२ा चयन के मापद्ड होते ह।ं उसके रशासक, भ् त अटिकारी कह ेजा सकते ह।ं यही रशासकीय संगठन की 
रचना करते ह।ं उनकी सम्त टरयाएँ शासक या नेता की पस्द और नापस्द के अनसुार चलती ह।ं यहाँ आप 
र् न कर सकते हो टक ऐसे करर्माठ सतािाररयं को शासन की टकस ्ेणी मं रखा जा सकता है? मै्स वेबर का 
उ् तर ह,ै ऐसे नेता रायः तानाशाह बन जाते हं। वे दशे को टवनाश के रा्ते पर ले जा सकते हं, ्यंटक वे 
अनयुाटययं की अ्िभटि का लाभ उठाते ह।ं  

5.4.3 निनिक सता 

टवटिक (Legal) सता के रोत त्कालीन काननू होते ह।ं जब समाज मं एक संटविान सवोपरर माना जाता ह ैतो 
् यव् ् ाटपका वारा बनाय ेगये काननू उसी संटविान के अनसुार होते ह।ं रशासकीय संगठन टसी संवैिाटनक या 
काननूी सता की अटभ्यटि होते ह।ं काननू का शासन सब लोगं पर समान ूप से लाग ूहोता ह।ै सतािारी ्यटि 
(रिानमंरी या रा्रपटत) की सता का रोत संटविान और काननू ही होते ह।ं रशासकीय संगठन टजन लोगं पर 
टनभथर करता ह,ै उनका चयन और टनयटुि काननू के अनसुार होती ह।ै रशासकं का ्यये काननू और टवटिक 
्यव््ा को बनाये रखना होता ह।ै ऐसी ट््टत मं काननू का शासन होता ह।ै काननू की ृट१ मं सब बराबर ह।ं 
अटिकारी और सामा्य लोगं के म्य मं आदशे और अनपुालन का रर्ता तो होता ह,ै लेटकन दोनं का आचरण 
काननू के अनसुार होता है। अटिकारी मनमानी नहं कर सकते, ्यंटक वे काननूी सीमाओ ंसे बंिे हुये होते ह।ं 
टवटिक सता की यह ट््टत एकाटिकारवाद को पनपने नहं दतेी। 
टस तरह आप दखेेगं टक सता का चाह ेजो भी ्वूप हो उसको अपने अट्त्व को बनाये रखने के टलए शाटसतं 
से वैिता रा् करनी ही होती ह।ै अ्ाथत ् वैिता का वा्तटवक रोत शाटसत होते ह।ं शाटसतं का ्येय होता ह,ै 
अपेषानसुार सशुासन और उनकी अपनी समटृॗ और रा्य का समर टवकास। यटद शासक टन अपेषाओ ं के 
टवपरीत चलता ह,ै टनजी टहतं को सवोपरर समझता है, अपने ्वभाव मं सनक को जगह दतेा है, गैर-काननूी और 
अनैटतक हरकतं करता ह,ै वगथ-टवभेद मं टव् वास करना, भावना्मक मुॖ ं का सहारा लेता ह ैतो टनटित तौर पर 
वह ्व् ्  पर्पराओ ंसे भी हिता ह।ै काननू भी तोड़ता ह ैऔर अपने करर्मे को भी खो दतेा ह।ै 



रशासनिक न ंतक                                                  BAPA(N)- 102   

उ् तराख् ड मु् त नि् िनियालय 48 

 

यहाँ वेबर का सझुाव यह ह ैटक सवोतम सता की ््ापना के टलये तीनं रकार की सताओ,ं पार्पररक, करर्माठ 
और टवटिक का टम्ण अटनवायथ है, ्यंटक र्येक सता मं बहुत सी कटमयां होती ह।ं टमट्त सता शुॗ  सता 
होती ह,ै लेटकन वेबर के अनसुार तीनं रकार की सताओ ंका अलग-अलग टव् लेषण होना चाटहए। 
आप यहाँ सवाल कर सकते ह ै टक तीनं रकार की सताओ ं मं सवोतम कौन सी ह?ै मै्स वेबर का उतर ह-ै 
‘टवटिक सता’। ्यं? ्यंटक यह ताटकथ क ह।ै यह लोकतांटरक टवचारिारा के अनुू प ह।ै यह आिटुनक सरकारं 
का आिार ह।ै टसके समय के सा् बदलने की स्भावना बहुत कम ह।ै टवटिक ताटकथ कता को ृट१ मं रखकर ही 
वेबर ने अपने नौकरशाही के रटतमान (Model) को तैयार टकया ह,ै ्यंटक वेबर जानता ह ैटक आिटुनक सरकारं 
का सबसे अटिक वासता (काम) नौकरशाही ही से पड़ता ह।ै 

5.5 िौकरशाही का ्िूप या  ररर 

पहले हम आपको यह बता द ंटक नौकरशाही ह ै्या? नौकरशाही का अंरेजी अनवुाद ह ै‘șɆɃȶȲɆȴɃȲȴɊ’। ्यरूो 
अलमारी को कहते हं। रशासन मं अलमारी से अटभराय है, आटफस या कायाथलय। आगे चलकर कायाथलय से 
अ्थ टनकाला गया अटिकारी और उनके अिीन््। अ्ततः अटिकारी-तंर रशासकीय ्यव््ा को नाम टदया 
गया। 20वं सदी मं अटिकारी-तंर नौकरशाही कहलाने लगी। कारण ्ा एक मानटसकता का पनपना। मानटसकता 
यह ्ी टक अटिकारी ्े तो नौकर, लेटकन टदमगा ्ा शाहो जैसा। टसटलये टस ्यव््ा को टह्दी मं नौकरशाही 
कहते ह।ं आज टव् व का परूा रशासन टसकी पकड़ मं ह।ै 
नौकरशाही की जड़ं अतीत मं भी दखेी जा सकती ह।ं कौटि्य के अ्थशा् र मं भी नौकरशाह जैसे अटिकाररयं 
का वणथन टमलता ह।ै आिटुनक समय मं क्याणकारी रा्य की ््ापना के सा् ही लोक कायाथलयं की ््ापना 
होने लगी। िीरे-िीरे लोक कायाथलय एक संगठन बन गये और नौकरशाही एक रशासकीय ्यव््ा बन गठ। 
‘्यरूोरेसी’ श्द का सबसे पहले रयोग रा्सीसी अ्थशा् री डी0 गोरने ने टकया। रा्स मं 18वं सदी मं ही यह 
श्द बहुत लोकटरय हो गया ्ा। टिटिश राजनीटतशाटियं ने टस श्द को 19वं सदी मं रहण टकया। जे0 एस0 
टमल ने ् यरूोरेसी को अपने टव् लेषण का टवषय बनाया। आगे चलकर लगभग सभी समाजशाटियं ने 
नौकरशाही के अ्ययन को मह्वपूणथ ््ान टदया। लेटकन वह नाम टजसके टबना नौकरशाही की अविारणा 
अिरूी ह,ै वह टनटित तौर पर मै्स वेबर ह।ै 

5.6 मै्स िेबर और िौकरशाही 

आप को नौकरशाही के बारे मं जो कुछ समझाया गया, वो टवशेष ूप से ‘मो्का’ और ‘माटके्स’ के टवचार ्े। 
अब यह समझना होगा टक नौकरशाही कोठ ‘वाद’ या टवचारिारा नहं है, ना यह कोठ टच्तन ह ैऔर ना ही कोठ 
दशथन। टसटलये मै्स वेबर ने भी नौकरशाही को या उसके चररर को ्प१ तो टकया है, उसे पररभाटषत नहं टकया 
ह।ै वह नौकरशाही को टनयु्  त पदाटिकाररयं का एक रशासटनक ढाँचा या समहू मानता ह।ै उसके अनसुार 
टनवाथटचत लोग नौकरशाही का अंग नहं होते ह।ं वेबर नौकरशाही की टवशेषताओ ंके आिार पर उसको दो वगं म ं
टवभाटजत करता ह।ै  
पहला- पु् तैनी या पैतकृ नौकरशाही, टजसका स्ब्ि पार्पररक और करर्माठ सताओ ंसे होता ह ैत्ा दसूरा- 
टवटिक-ताटकथ क नौकरशाही, टजसका स्ब्ि टवटिक सता से होता ह।ै 
यहाँ हमने यह देखा टक वेबर ने नौकरशाही का स्ब्ि सता से जोड़ा और टफर सता के रोत के आिार पर उसने 
नौकरशाही को वैिता रदान करने का रयास टकया। वेबर न ेअनसुार नौकरशाही ्वंय मं सता ह,ै टजसको काननूी 
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मा्यता या वैिता रा् होती ह।ै टसटलये वह नौकरशाही को टवटिक-ताटकथ क सता कहता ह।ै अनेक टववानं ने 
वेबर की नौकरशाही टव् लेषण को वेबरवादी रटतमान (वेबैररयन मॉडल) कहा ह।ै 
वेबर टकसी भी रकार की सता के टलये वैिता को अटनवायथ मानता ह।ै उसके अनसुार सता की वैिता पाचँ ्प१ 
टव् वासं पर टिकी होती ह-ै  

1. एक काननूी संटहता की ््ापना अटनवायथ ह,ै जो संगठन या समहू से अनपुालन की अपेषा कर सकती ह;ै  
2. काननू टनयमबॗ टनयमं की एक ्यव््ा ह,ै टजनको टवटश१ रकरण पर लाग ूटकया जाता ह।ै रशासन 

ट्हं काननूं की सीमाओ ंके भीतर संगठन के टहतं की समीषा करता ह;ै  
3. वह ्यटि जो सता का रयोग करता है, वह भी काननूी ्यव््ा का पालन करता ह;ै  
4. केवल समान ्तर का सद्य दसूरे सद्य से अनपुालन करवा सकता ह;ै त्ा 
5. अनपुालन सतािारी ्यटि का नहं होता ह ैवरन ्उस ्यव््ा का होता ह,ै टजसने सतािारी को वह पद 

टदया ह।ै 
वेबर वारा र्ततु टकये गये पाचं त्व यह टसॗ करते ह ंटक वह वैिता और ्यटि्व टवहीन ्यव््ा के म्य एक 
गहरा स्ब्ि दखेता ्ा। उसने नौकरशाही पर खलुकर बहस की ह ैऔर ऐसा लगता ह ैटक नौकरशाही पर टदये 
गये उसके वि्यं पर चार त्यं का गहरा रभाव पड़ा ह ैजो टस रकार हं-  
• ऐटतहाटसक, तकनीकी और रशासटनक कारण, टज्हंने पटिमी जगत मं नौकरशाहीकरण की रटरया को 

टनणाथयक ्वूप रदान टकया है;  
• नौकरशाही-तंर पर टवटि के शासन का रभाव;  
• नौकरशाही वारा रहण पद के कारण उनमं पनपी मानटसकता; त्ा 
• आिटुनक जगत पर नौकरशाही ्यव््ा के पररणामं का रभाव। 

वेबर का मानना ह ैटक टन चार कारणं ने आिटुनक सरकारं को परूी तरह अपने टशकंजे मं ले टलया ह।ै 

5.7 िेबर और िौकरशाही का रनतमाि 

आपको यह याद रखना होगा टक वेबर वारा तैयार टकया गया नौकरशाही का रटतमान या नमनूा (मॉडल) दो श्दं 
पर आिाररत ह-ै टवटिक और ताटकथ क (Legal & Rational) अ्ाथत ्काननूी और तकथ संगत। टस बहस को और 
आगे बढाते हुये अब हम यह ्प१ करंगे टक वेबर ने अपने रटतमान की ्या टवशेषताएं बताठ ह?ं वेबर काननू, 

राजनीटत, अ्थशा् र और मनोटवञान का अटवतीय टववान ्ा। अतः उसने टन अनशुासनं को ृट१ मं रखकर 
नौकरशाही से स्बट्ित रभावं का टव् लेषण टकया ह ैऔर उसके आिार पर अपना नौकरशाही का रटतमान 
तैयार टकया ह,ै टजसकी टवशेषताएं टस रकार ह-ं  

1. रशासन से स् बट्ित कायथकलाप दो भागं मं टवभ् त होते ह,ं टनजी और लोक या सरकारी। लोक या 
सरकारी कायं मं टनर्तरता होती है, वे चलते रहते ह।ं 

2. कोठ भी रशासटनक अटभकरण (संगठन या ऐजे्सी) टनटित टनयमं के अनसुार कायथ करती ह।ै टस 
स्ब्ि मं तीन बातं को ्यान मं रखना होगा, पहला- र्येक अटिकारी की शटियां और कायथ जहा ँ
तक उसकी ्यटिगत हटैसयत का सवाल है, असीटमत होते ह।ं टसका अ्थ ह ैटक टनणथय लेते समय वह 
अपने औटच्य का रयोग करने का अटिकारी ह,ै दसूरा- अटिकारी को उतरदाटय्व के अनुू प सता 
रदान की जाती है त्ा तीसरा- बा्यकारी उपाय जो अटिकारी को रदत होत ेहं, सीटमत होते ह ंऔर व े
पररट््टतयां टजनके अ्तथगत वह उनका रयोग कर सकता है और यह तभी स्भव ह ैजब वह वैिता की 
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सीमा मं हो। अ्ाथत ्मनमाने ढंग से वह बा्यकारी शटियं का रयोग नहं कर सकता। टस स्ब्ि मं 
्प१ टनयम ह।ं 

3. सता की एक ्ेणीबॗता (पदानरुम या हायरॉकी) होती ह।ै र्येक पदाटिकारी टस ्यव््ा का एक 
भाग होता ह।ै उ्चतर अटिकाररयं का काम आदशे दनेा और टनरीषण करना ह।ै जबटक टन्न ्तर के 
अटिकारी या कमथचारी उतरदाटय्व को टनभाते ह ंऔर अनपुालन करते ह।ं उनको याचना (अपील) करने 
का भी अटिकार होता ह।ै 

4. कतथ्यं को टनभाने के टलये पदाटिकरी संसािनं के ्वामी नहं होते ह ंवरन ् वे सरकारी संसािनं के 
उपयोग टक टलये जवाबदहे होते ह।ं  

5. कायाथलय (टवभाग, संगठन) टनजी स्पटत नहं ह।ं टज्ह ंजब चाह,ं मन चाह ेअटिकाररयं से भर टदया 
जाये। ना तो यह टकसी की टवरासत ह ैऔर ना ही रय-टवरय की व्त।ु  

6. टलटखत द्तावेज रशासन के टरया्वयन का आिार होते ह।ं  
उ् त टवशेषताओ ंके आिार पर र् न टकया जा सकता ह ैटक सता या रशासन के अटिकाररयं या नौकरशाहं की 
टवशेषता ्या होती ह?ै वेबर ने टस टवषय पर खुलकर बहस की ह।ै उसके अनसुार अटिकारी-  
• ्यटिगत तौर पर ्वतंर होता ह ैअ्ाथत ््यटिगत तौर पर वह टकसी का मातहत नहं होता ह।ै उसकी 

टनयटुि एक सं््ा के वारा टकसी सरकारी पद पर होती ह।ै टस टनयटुि की शतथ संटवदा होती ह;ै  
• टनयमं के अनसुार वह उस सता का टरया्वयन करता ह ै जो उसको रदत की जाती ह ै और उसकी 

वफादारी का मापद्ड उसके वारा टन२ा से टकये गये कायथ होते हं;  
• टनयटुि का आिार उसकी रशासकीय महारत और यो्यता होती ह;ै  
• उस पद पर टनयु्  त टकया जाता ह,ै टजसमं वह तकनीकी ृट१ से दष हो;  
• रशासटनक कायं को परूा करना उसकी टज्मेदारी होती ह।ै कायथ की समय सीमा उसके टलये नहं ह;ै 

त्ा  
• वेतन और रो्नटत के अवसर उसके परु्कार ह।ं  

वेबर के अनसुार अपनी रकृटत, अपने चररर और अपनी हटैसयत (Status) से टवटिक-तकथ संगत नौकरशाही अ्य 
रशासटनक ्यव््ाओ ंकी तलुना मं तकनीकी आिार पर उ्चतर होती ह।ं नौकरशाही वारा शाटसत लोग टस 
टवटश१ रशासन के अ्य्त हो जाते ह।ं वे सोच भी नहं सकते टक कोठ दसूरी रशासटनक ्यव््ा उनको संतटु१ 
द ेसकती ह।ै अतः यह कहा जा सकता ह ैटक नौकरशाही ने ्वयं को मजबूती से ््ाटपत टकया ह।ै वह ््ायी और 
अटनवायथ बन गठ ह।ै मै्स वेबर का टवटिक-तकथ संगत नौकरशाही का रटतमान टजन अटनवायथताओ ं की ओर 
टशारा करता ह,ै उ्ह ंयाद रखना जूरी है, टजनका आगे चलकर टव् लेषण टकया जायेगा।  

5.8 िेबर और आदशथ रकार की िौकरशाही  

जैसा टक आपको बताया गया टक वेबर ने नौकरशाही का एक रटतमान तैयार टकया, टजसको वेबरवादी रटतमान 
भी कहा जाता ह।ै टस रटतमान की मु् य टवशेषताऐ ं ह-ं वैयटिक रटहत ्यव््ा, टनयम, दषता का षेर, 

पदसोपान, ्यटिक और लोक ल्य, टलटखत अटभलेख, और एकतंर। अब हम सब टवशेषताओ ंपर संषेप मं 
रकाश डालंगे। 

 



रशासनिक न ंतक                                                  BAPA(N)- 102   

उ् तराख् ड मु् त नि् िनियालय 51 

 

5.8.1 िैयनिक निहीि ्यि््ा 

यहाँ दो बातं समझना ह।ै वेबर का मानना यह ह ै टक सता का के्र या तो ्यटि होगा या ्यव््ा होगी। यटद 
्यटि सतािारी होगा तो वैयटिक सता होगी और यटद ् यव् ् ा स् ता का के् र होगी तो यह वैयटिक टवहीन 
्यव््ा (Impersonal order) कहलायेगी। वेबर का रटतमान वैयटिक टवहीन ्यव््ा पर जोर दतेा ह।ै उसका 
मानना ह ै टक सता या टनयंरण की शटि का रोत ्यटि नहं वरन ्पद या वह ट््टत होती ह,ै टजसको टवटिक 
मा्यता टमली होती ह।ै ्यटि हिते रहते हं, लेटकन पद बना रहता है। ट््टत या कायाथलय ्यटि को एक 
हटैसयत(Status) रदान करता ह।ै ्यटि उस हटैसयत के अनसुार मार एक भटूमका अदा करता ह।ै लेटकन टसका 
अ्थ यह नहं ह ै टक कोठ भी ्यटि टकसी पद पर टफि हो सकता ह।ै नौकरशाही ्यव््ा मं पद के अनुू प 
रटशषण अटनवायथ ह।ै यो्यता और दषता का यही मापद्ड ह।ै  

5.8.2 नियम 

्या नौकरशाह एकाटिकारवादी होते हं? या वे अपनी सनक के अनसुार काम करते ह?ं मै्स वेबर के अनसुार 
तकथ संगत टवटिक सता की टवशेषता यह ह ैटक नौकरशाही के टनणथय लेने और टरया्वयन की शटि टनयमं वारा 
रटतबट्ित होती ह।ै टनयम उनका षेराटिकार टनटित करते ह ंऔर वे टनयमं का पालन करने के टलये बा्य होते 
ह।ं यह टनयम तकनीकी भी होते ह ंऔर औपचाररक भी। टन टनयमं को ताटकथ कता के आिार पर टरयाट्वत टकया 
जाता ह।ै लेटकन यह तभी स्भव होता ह ै जब अटिकारी या संगठन को टनयमं की जानकारी हो और उनके 
टरया्वयन के टलये रटशषण टदया जाये। वेबर के ृट१कोण को समझते हुए मिथन ने टलखा ह ै टक टनयमं को 
वा्तव मं सािन समझा जाता ह ैऔर नौकरशाही मं यह टनयम ्वयं मं सािन बन जाते ह।ं ट््टत ऐसी उ्प्न 
होने लगती ह ै टक जो अट्तम ल्य ह।ै (जैसे टकसी योजना को परूा करना) वह गौड़ हो जाता ह ै और टनयम 
अट्तम ल्य बन जाते ह।ं नतीजा यह होता ह ैटक अटिकारी लकीर के फकीर बन जाते हं, पराचार मं उलझ जात े
ह।ं अनौपचाररकता अ्थहीन हो जाती ह ैऔर पररणाम ्वूप टबल्ब रशासटनक संकि पैदा करते ह।ं 

5.8.3 पदसोपािीय ्यि््ा 

 रशासन संगठन पर टनभथर होता ह।ै संगठन की एक संरचना होती ह।ै वह संरचना कुछ टनयमं के अनसुार होती ह।ै 
टन टनयमं मं वेबर की ृट१ मं सबसे अटिक तकथ संगत टनयम पदसोपान का ह।ै पदसोपान के बारे मं पहले भी 
टलखा जा चकुा ह।ै वेबर के अनसुार र्येक टन्न्तर कायाथलय अपने से उ्चतर कायाथलय के टनयंरण और 
टनरीषण के अिीन रहता ह।ै उसका मानना ह ै टक टकसी संगठन के सम्त रशासटनक कमथचारी एक पररभाटषत 
पदसोपानीय ्यव््ा के वारा संगटठत होते ह।ं वेबर की ृट१ मं यह एक मह्वपणूथ टसॗा्त ह ैटक आदशे ऊपर से 
आने चाटहए। संगठन के र्येक ्तर पर यह टसॗा्त लाग ूहोना चाटहए। 

5.8.4 िैयनिक और लोक ् येय  

 रशासन का ल्य जनटहत होता ह।ै लेटकन रशासन अटिकाररयं के हा् मं होता है। टसटलये अ्सर रशासक 
वैयटिक टहतं की पटूतथ की ओर भी मड़ु जाते ह,ं यहाँ से आर्भ होता ह ै वैयटिक और लोकटहतं के बीच 
िकराव। यहाँ वेबर का सझुाव यह ह ै टक रशासकं का ्वाटम्व टकसी भी रकार से उ्पादन के संसािनं या 
रशासन मं नहं होना चाटहए। यहाँ तक टक रशासन मं रशासकं के टकस ट््टत पद या ््ान पर तैनात टकया 
जाय,े यह अटिकार भी रशासकं को नहं होना चाटहए। नौकरशाह अपने पद शटि और सता का दुू पयोग ना  
करं, टसटलये उन पर कुछ रटतब्ि अटनवायथ ह।ं 
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5.8.5 नलनखत द्तािेज 

 मै्स वेबर ने अपने आदशथ रकार की सता के टलये टलटखत द्तावेज को अटनवायथ बताया ह।ै वह नौकरशाही मं 
अनौपचाररकता को खतरनाक मानता ह।ै उसका सझुाव ह ै टक सम्त रशासटनक टरयाओ,ं टनणथय और टनयम 
टलटखत ूप मं तैयार टकये जाये और उनको अटभटलटखत(ररकाडथ) टकया जाये। यहाँ तक टक टकसी मीटिंग मं यटद 
कुछ मौटखक फैसले हो तो उनको भी टलखा जाये। द्तावेज अटिकारी को उतरदायी बनाते ह।ं ये जनता के रटत 
जबावदहे होते ह।ं द्तावेज भावी योजनाओ ंके टलये भी अटनवायथ होते ह।ं 

5.8.6 यौ्य ्यनियं का  यि 

तकनीकी ृट१ से रशासन के टलये यो्य ्यटियं का चयन मै्स वेबर की तकथ संगत-टवटिक नौकरशाही की एक 
बड़ी टवशेषता ह।ै वह अपने रटतमान मं यो्य, दष, कमथठ और समटपथत अटिकाररयं के चयन पर बहुत जोर दतेा 
ह।ै चयन के उपरा्त ऐसे अटिकाररयं को वह रटशषण देने की टसफाररश करता ह।ै ऐसे अटिकाररयं के टलये 
वेबर एक टनटित वेतन और एक टनटित आय तक सेवा की गार्िी दनेा चाहता ह।ै अटिकारी अटनिय की ट््टत 
मं ना रह।े आट्थक ृट१ से तनाव ना रह।े सेवा-शतं के कारण वह टनराशा और हताशा की ट््टत मं ना जाय,े 
रो्नटत के उसे परेू अवसर टमलं। लेटकन सा् ही कठोर अनशुासन और टनयंरण का माहौल हो। यहाँ वेबर का 
दावा ह ैटक एकल नौकरशाही संगठन (Monocrotic Bureaucratic) तकनीकी ृट१ से सवाथटिक टनपणुता की 
गार्िी दतेा ह।ै 

5.9 िेबरिाद की आलो िा 

वेबर की नौकरशाही के रटतमान की रशंसा तो बहुत हुठ ह,ै टक्त ुउसके आलोचक भी कम नहं ह।ं आलोचनाओ ं
पर ्यान दनेे से पहले हमं वेबरवादी रटतमानं से स्बट्ित तीनं बातं पर ्यान दनेा होगा: पहला- रटतमान की 
ताटकथ कता दसूरा- रटतमान की उपयु्  तता त्ा तीसरा- रटतमान से रा् अटिकतम षमता या कायथ कुशलता।  
अब जहाँ तक पहली बात है, टस पर अनेक टववानं ने उंगली उठाठ है। राबिथ मिथन का कहना ह ै टक वेबर का 
टवटिक-तटकथ क रटतमान तकथ संगत नहं है। यह रटतमान अनेक अनचाह ेपररणामं को पैदा करता ह।ै उदाहरण के 
टलये पदसोपानीय संरचना और उससे स् बट्ित टनयम (टजनको वेबर तकथ संगत मानता ह)ै ऐसे अनैट्छक 
पररणाम द ेसकते ह ंजो ल्य की राट् मं बांिा बन सकते हं। टवल्ब और मनोवैञाटनक तनाव ऐसे दु् पररणाम हं। 
मिथन नौकरशाही को अषमता की संञा दतेा ह।ै 
जहाँ तक वेबर के रटतमान की दषता और उपयु्  तता का सवाल ह,ै मिथन का तकथ  ह ैटक एक यवुा और ओज्वी 
या उ्साही ्नातक बड़े जोश के सा् नौकरशाही मं रवेश करता ह।ै लेटकन नौकरशाही का चररर ऐसा ह ैटक कुछ 
ही समय मं ही नौकरशाही उस यवुा अटिकारी को नौकरशाह बना दतेी ह।ै अ्ाथत ्टनट्रय, लापरवाह, लकीर का 
फकीर, टनयमं का कीड़ा, टवल्बकारी और या तो अनु्  तरदायी या टफर अ्य्त सतकथ । काम की नहं केवल 
अपने अट्त्व को परवाह करने वाला। मिथन के अनसुार रटशषण अटिकारी को सषम नहं अषम बना दतेी ह।ै 
नौकरशाही, टजसकी वकालत वेबर ने की ह,ै मिथन की ृट१ मं ‘अषमता का रटशषण ््ल’ ह।ै 
अ्य टववानं ने भी वेबरवाद की आलोचना की है। टजसका सार ह-ै  

1. वेबर की आदशथ रकार की नौकरशाही मं आ्तररक टवरोिाभास ह।ै रशासक से दषता की आशा करना 
और दसूरी ओर उसे आदशे देने का अटिकार दनेा अ्तथटवरोि पैदा करता ह।ै टफर अिीन्् टकस का 
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अनपुालन करे? तकनीकी उ्चतर का या अटिकार स्प्न अटिकारी का? पासथ्स ने यह र् न उठाया 
ह।ै 

2. वेबर का दसूरा आलोचक ह ैएलटवन गउ्डनर। उसका कहना ह ैटक रशासकं का ूख टनयमं के रटत 
कैसा होता ह।ै अ्ाथत ् वे टनयमं को अपने ऊपर ्ोपा हआु समझते ह ं या वे टनयमं को अटनवायथ 
समझकर अपना मागथदशथक समझते ह।ं वेबर अपने टसॗा्त मं टन र् नं को उ् तर नहं दतेा ह।ै 

3. रशासकं पर पयाथवरण और पररट््टतयं का भी गहरा रभाव पड़ता ह।ै वे त्य संगठन के आचरण को 
पररट््टतयं के अनसुार ढालते ह।ं वेबर टस त्य की अनदेखी करता ह।ै 

4. रडौ्फ का तकथ  यह ह ै टक रशासन ना तो एक तकथ संगत मशीन ह ै और ना ही अटिकारी मार ह,ै 
तकनीकी रकायाथ्मक ्यटि (कायथ करने वाला ्यटि) है जैसा टक वेबर ने माना ह।ै रशासन मं भावनाऐ ं
भी उतनी अहम भूटमका अदा करती ह,ं टजतने टनयम। 

5. वेबर पर यह भी आरोप ह ैटक टनणथय लेने के मामले मं अटिकाररयं के ्यटि्व और आचरण को वह 
मह्व नहं दतेा ह।ै सच यह ह ैटक सामा्य सामाटजक और राजनीटतक मू्यं का गहरा रभाव रशासकं 
के आचरण और टनणथय शटि पर पड़ता ह।ै  

6. टवटभ्न ््ानं और समयं मं वेबरवादी रटतमान को रशासन पर लाग ूनहं टकया जा सकता ह।ै पीिर 
्लाउ के अनुसार वेबर के तकथ संगत रशासन पर पनुः टवचार करना चाटहए। पररवटतथत पररट््टतयं मं 
संगठन के ल्यं की राट् नौकरशाह के बदलते हुये ्वूपं पर टनभथर ह,ै टजसको वेबर मह्व नहं दतेा 
ह।ै 

7. वेबर टनपणुता को बहुत मह्व दतेा ह,ै लेटकन ्लाउ का मानना ह ैटक मार टनयमं के अनुूप काम करके 
टनपणुता नहं आ सकती। टनपणुता तभी स्भव ह,ै जब रशासक संगठन के ल्य को बदली हुठ 
पररट््टतयं के अनसुार परूा करने का रयास करे त्ा अपने आचरण को भी पररट््टतयं के अनसुार 
ढाले। 

8. वेबर पर एक आरोप यह ह ै टक उसकी टवटिक तकथ संगत सता एकाटिकारवाद को बढावा दतेी ह।ै 
रायःआदशे दनेे वाले अटिकारी ्वयं को अपररहायथ समझने लगते ह,ं यह मनोवटृत एकाटिकारवाद को 
ज्म दतेी ह।ै  

संषेप मं वेबर के रटतमान की आलोचनाओ ंको तीन टब्दओु ंपर समेिा जा सकता ह,ै पहला- वेबरवादी रटतमान 
मं आ्तररक टवरोिाभास ह,ै दसूरा- तकथ संगत नौकरशाह को सामाटजक-सां्कृटतक पररवेश से अलग करके नहं 
दखेा जा सकता ह।ै तीसरा- श्द ‘आदशथ रकार’ (ȠȵȶȲȽ ɅɊɁȶ) ्वयं मं उलझे हुये श्द ह।ै वह आदशथ ही नहं 
कहता, उसमं रकार भी लगाकर गमुराह करता ह।ै दसूरे जो आदशथ ूस के टलये है, वह जूरी नहं टक अमरीका 
के टलये भी हो। 

5.10 समालो िा 

नौकरशाही से स् बट्ित मै्स वेबर के ृट१काण को आपने समझ टलया होगा। टस ृट१कोण की खुलकर 
आलोचना हुठ जो हमने आप को समझाने का रयास टकया ह।ै वेबर के समालोचकं का तकथ  ह ैटक अनभुावा्मक 
आिार पर वेबरवादी नौकरशाही की सा्थकता नहं है। यह आिटुनक रशासन मं कही भी टफि नहं बैठती है। 
लेटकन यहाँ एक बात याद रखना ह ै टक कोठ भी टच्तक अपने समाज के पररवेश से रभाटवत होता ह।ै उसके 
टवचारं मं उसके अपने दशे की पररट््टतयं या संकिं की झलक होती ह।ै वेबर ने जो कुछ टलखा उसमं 
त्कालीन जमथन पररट््टतयं की अटभ्यटि ह।ै वह आने वाली भावी पररट््टतयं या पररवतथनं से बेखबर ्ा। 
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वह उनके बारे मं ्यं और ्या टलखता? उसके समय मं पार्पररक और करर्माठ सता या संगठन का बोलबाला 
्ा। उसने टवटिक-तकथ संगत रटतमान का टवचार रखकर यह बताने का रयास टकया टक उसका आदशथ रकार का 
रटतमान दसूरे रटतमानं से ्े२ ह ैऔर उसमं ््ाटय्व ह।ै  
यटद वेबर यह दावा करता ह ैटक उसका टवटिक-तकथ संगत रटतमान दष अटिकाररयं के सा् अटिकतम षमता 
रा् कर सकता ह,ै तब टसमं दोष ्या ह।ै यह एक सामा्य वि्य ह ैजो आिटुनक समय मं भी लाग ूहोता ह।ै 
मै्स वेबर औपचाररकतावाद पर अटिक बल दतेा ह।ै यहाँ भी वेबर गलत नहं ह।ै आज रब्िन की तकनीकं का 
टवकास हुआ ह ै और रशासन को वैञाटनकता टमली ह।ै टसटलये औपचाररकतावाद आिटुनक रशासन की 
टवशेषता बन गठ ह।ै ्या आज नौकरशाही रशासन से पीछा छुड़ाया जा सकता ह?ै वेबर का उ् तर ह ैकभी नहं। 
जो समाज एक बार नौकरशाही के चंगलु मं फंस गया, वह उससे टनकल नहं सकता। 
आिटुनक समाजं ने वेबरवादी नौकरशाही के रटतमान को अपनाया हुआ ह।ै टसमं बहुत कुछ सकारा्मक ह ैतो 
कुछ नकारा्मक भी। चयन का आिार यो्यता, दषता, टनयम और रटशषण, य े सकारा्मक टवशेषताऐ ं ह।ं 
पदसोपान टनयम, ्यव््ा, तकनीकी का षेर, टलटखत द्तावेज ट्याटद नकारा्मक टवशेषताऐ ं है। लेटकन 
सकारा्मकता और नकारा्मकता मं तालमेल होना वेबर के रटतमान की टवशेषता ह।ै  

अ् यास र् ि-  
1. मै्स वेबर को टकस श्द का पयाथयवाची कहा गया है? 

क. वैञाटनक रब्िन   ख. लोक रशासन    ग. नौकरशाही घ. टनयोजन 

2. नौकरशाही (्यरूोरेसी) श्द का सबसे पहले रयोग टकया? 

क. मै्स वेबर ने  ख. कालथ रीडररच ने   ग. गटुलक ए्ड उटवथक ने   घ. डी गोरने ने 
3. ‘टद ्योरी ऑफ सोशल ए्ड टकोनाटमक आरगनाठजेशन’ का लेखक ह?ै 

क. मै्स वेबर ख. राबिथ मिथन     ग. िैलकॉि पारस्स घ. पीिर ्लाउ 

4. वेबर वारा तैयार टकये गये नौकरशाही के रटतमान का सबसे बड़ा आलोचक ्ा? 

क. रेडररक िेलर            ख. िेलकाि पारस्स       ग. उटवथक  घ. हनेरी फेयोल 

5. वेबरवादी रटतमान की टन्न मं से कौन सी टवशेषता नहं ह?ै 

क. ्यैटिक टवहीन ्यव््ा   ख. रकायाथ्मक फोरमैनटशप  
ग. पदसोपान                        घ. टलटखत द्तावेज 

6. मै्स वेबर ने तकथ संगत-टवटिक नौकरशाही का टवचार रखते समय ्यान मं रखा? 

क. ट्लै्ड की पररट््टतयं को  ख. टव् व की पररट््टतयं को  
ग. जमथनी की पररट््टतयं को  घ. अमेररकी की पररट््टतयं को 

7. वेबर सम्थक ्ा? 

क. पार्पररक सता का  ख. करर्माठ सता का 
ग. टवटिक सता का  घ. टवटिक-ताटकथ क सता का 

5.11 सारांश 

नौकरशाही के अ्ययन मं मै्स वेबर ने एक अहम भटूमका अदा की ह।ै उसके योगदान को संषेप मं टस रकार से 
र्ततु टकया जा सकता ह-ै  
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1. वेबर ने रशासन को सता का टरया्वयन कहा ह।ै वह ्यव््ा टजसमं अटिकाररयं का समहू अपनी 
यो्यता, दषता और ट््टत (पद) के आिार पर सता का टन्पादन करे, उसे नौकरशाही कहते ह।ं 

2. वेबर ने टवटिक सता को तकथ संगत कहा ह ैऔर उसको टवटिक-ताटकथ क कहा ह।ै 
3. वेबर ने टवटिक-ताटकथ क सता के सं््ागत ्वूप को नौकरशाही कहा ह।ै  
4. वेबर की टवटिक-ताटकथ क स् ता को वेबरवादी रटतमान कहा जाता ह।ै  
5. टवटिक-ताटकथ क नौकरशाही को वैिता- वैयटिक टवहीन ्यव््ा, टनयमं, टनपणुता के षेर, टलटखत 

अटभलेखं, तकनीकी ृट१ से यो्य ्यटियं से रा् होती ह।ै 
6. नौकरशाही के वेबरवादी रटतमान की आलोचनाओ ं का आिार तीन मुॖ  े ह-ं तकथ संगतता टजसको 

आलोचक एक टम्या मानते हं, समय और पररवटतथत पररट््टतयं के अनसुार ना होना और 
आिटुनकतम कायथ षमता की मार पररक्पना करना। 

7. वेबरवादी रटतमान के सकारा्मक और नकारा्मक दोनं पहल ूह।ं  
8. वेबरवादी रटतमान की सा्थकता आज भी बनी हुठ ह।ै आज की नौकरशाही टसी रटतमान पर टिकी हुठ 

ह।ै यह कहा जा सकता ह ैटक आिटुनक रशासटनक ्यव््ा मै्स वेबर की ऋणी ह।ै 

5.12 श्दािली  

वैिता- टकसी कृत या सं््ा को टवटिस्मत बनाना। वैिता एक आिार ह ैटजसके वारा बल या सता का रयोग 
होता ह।ै चनुाव संसद को वैिता रदान करते ह।ं जनता चुनावं को वैिता रदान करती ह।ै संटविान जनता के 
मताटिकार को वैिता रदान करता ह।ै वैिता की अट्तम कंुजी जनता के हा् म ंहोती ह।ै वैिता एक मोहर है, 
टजसको लगाकर ्यटि या सं््ा अपने कृत के औटच्य को टसॗ करती ह।ै 
वैयटिक टवहीन ्यव््ा- टजस तरह काननू का अपना कोठ ्यटि्व नहं होता ह ैऔर उसमं र्यष या परोष 
ूप से ्वा्थ अ्वा भावना्मकता का कोठ पिु नहं होता ह।ै टसी तरह का चररर यटद ्यव््ा का भी हो तो उसे 
वैयटिक टवहीन ्यव््ा कहा जायेगा। टसका अ्थ ह-ै सता का के्र ्यटि ना होकर ्यव््ा ह।ै जहाँ पद, पद 
की शटि या अटिकार और ट््टत ््ायी होती है, ्यव््ा बनी रहती ह,ै ्यटि आते-जाते रहते ह।ं 
करर्माठ- टसका अ्थ ह ैदवैी उपहार या रटतभा। वह षमता टजसके मा्यम से करर्माठ ्यटि अपने अनयुाटयं 
को रभाटवत करता ह ैया रो्साटहत करता है। अ्सर ऐसा ्यटि आ्याट्मकता स्प्न होता है, लेटकन यटद 
कोठ सांसाररक वयटि(राजनेता) सता के टलये अपनी रटतभा या षमता या चतरुाठ का रयोग करके अपन े
अनयुाटयं को लभुाता ह ैतो वह भी करर्माठ ्यटि कहलाया जा सकता ह।ै वेबर का टशारा टसी रकार की 
करर्माठ सता की और ह।ै 

5.13 अ् यास र् िं के उ् तर  

1. ग,    2. घ,    3. क,    4. ख,    5. ख,    6. ग,    7. घ  

5.14 स् दभथ र् ्  सू ी  

1. अव््ी ए् ड अव््ी: लोक रशासन के टसॗा् त, ल्मी नारायण, आगरा।  
2. अव््ी, ऐ0 ऐ0: पट्लक एडटमटन्रेशन, ल्मी नारायण, आगरा।  
3. मै्स वेबर: टद ्योरी ऑफ सोशल ए्ड एकोनाटमक आगथनाटजेशन, ्ययूाकथ , आ्सफोडथ यटूनवटसथिी 

रेस। 
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4. सी0 लषम्ना: ऐ0 वी0 स्यनारायण राओः लेख, मै्स वेबर, ऐडटमटन्रेटिव ट््कसथ, स्पादन, डॉ0 
रटव्र रसाद, वी0ए0 रसाद। 

5.15 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  

1. रशासटनक टचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, ल् मी नारायण अरवाल रकाशन।  
2. रशासटनक टवचारक, आर0 पी0 जोशी एवं अंज ुपारीक, रावत पट्लकेशन।   

5.16 निब्िा् मक र् ि  

1. स् ता और वैिता का, वेबर के ृटिकोण मं ् या स्ब्ि ह?ै 

2. वेबर ने नौकरशाही की ् या टवशेषताऐ ंबताठ ह?ं 

3. वेबर वारा तैयार टकए गये नौकरशाही के रटतमान की ् या् या कीटजए।  
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इकाई- 6 कालथ मा्सथ 
इकाई की संर िा  
6.0 र्तावना 
6.1 उॖे् य  
6.2 कालथ मा्सथ- एक पररचय 

6.3 मा्सथ का दशथन और रशासन 

6.4 नौकरशाही के रोत और मा्सथवाद 

6.5 नौकरशाही: शोषण का एक टवचार 
6.ठ हीगेल के नौकरशाही पर टवचार  
6.7 मा्सथ वारा हीगेल को नकारना  
6.8 नौकरशाही की परजीवी भटूमका  
6.9 नौकरशाह का टनजी ल्य  
6.10 रह्यमय नौकरशाही 
6.11 नौकरशाही की टवशेषताऐ ं 
6.12 अलगाववाद का टसॗा् त  

6.12.1 ्वतंरता की षटत  
6.12.2 सजृनता की षटत  
6.12.3 मानवीयता की षटत  
6.12.4 नैटतकता की षटत 

6.13 वगथ और नौकरशाही 
6.14 नौकरशाही से सवथहारा का अलगाव 

6.14.1 नौकरशाही का टवलु्  होना 
6.14.2 संरमण काल मं नौकरशाही 

6.15 मू् यांकन 

6.16 सारांश 

6.17 श्दावली  
ठ.18 अ् यास र् नं के उ् तर  
6.19 स् दभथ र् ्  सचूी  
6.20 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
ठ.21 टनब्िा् मक र् न   

6.0 र्ताििा 

एक दाशथटनक और समाजशा् री, टजसके टवचारं ने 20वं सदी मं उ्ल-पु् ल मचा दी, उसका नाम कालथ मा्सथ 
ह।ै सािारणतया यह समझा जाता ह ैटक मा्सथ सा्यवादी टवचारिारा का रवथतक ्ा, लेटकन वा्तटवकता यह भी 
ह ैटक उसने र्येक समाज मं टवटश१ रशासकीय ्यव््ा को टजसकी अटभ्यटि नौकरशाही करती है, समाज के 
शोषण का रोत माना ह।ै टस तरह मा्सथ ना केवल एक दाशथटनक ह,ै वह एक ऐसा रशासटनक टचंतक ह,ै टजसने 
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रा्य को वगथ-संघषथ मं कमजोर वगथ को कुचलने का एक सािन और नौकरशाही को रा्य के ल्य की रगटत का 
एक उपकरण माना। एक ऐसा उपकरण जो रह्यमयी है, टजसकी तकनीकं गोपनीय ह,ं जो अलगाववाद को ज्म 
दतेा ह।ै टजसके कारण ्वतंरता, रचना्मकता, मानवीयता और नैटतकता की षटत होती ह।ै मा्सथ का दावा ह ैटक 
पूँजीवादी ्यव््ा मं समाजवादी राट्त के बाद संराटतकाल मं सवथहारा अ्ततः रा्य और नौकरशाही की 
समाट् की रटरया आर् भ करेगा। 

6.1 उॖे्य 

टस टकाठ का अ् ययन करने के उपरा् त आप-  
• कालथ मा्सथ के टसॗा् तं के आिार को समझ पायंगे।  
• रशासन के स्ब्ि मं मा्सथ के टवचारं को जान पायंगे।  
• नौकरशाही के स्ब्ि मं मा्सथ के ृट१कोण को समझ पायंगे।  
• नौकरशाही के चररर, भटूमका और टवशेषताओ ंके स्ब्ि मं जान पायंगे।  
• नौकरशाही और अलगाववाद के टसॗा् त को समझ पायंगे।  
• संरांटतकाल मं सवथहारा और नौकरशाही के स्ब्ि को जान पायंगे।   

6.2 कालथ मा्सथ- एक परर य 

20वं शता्दी को यटद टकसी टच्तक ने सवाथटिक रभाटवत करके आिटुनक टव् व को टवचारा्मक आिार पर 
टवभाटजत टकया ह ैतो टन:संदहे वह कालथ हीनररच मा्सथ ह।ै आमतौर पर मा्सथ को सा्यवादी अ्वा मा्सथवादी 
टवचारिारा का ्या्याता माना जाता ह।ै यह सच ह ैलेटकन सच यह भी ह ैटक वह आिटुनक सामाटजक टवञानं 
का महानतम वा्तकुार ह।ै उसकी छाप टच्तन, दशथन, अ्थशा् र, समाजशा् र, राजनीटतक टसॗा् त और 
टटतहास पर समान ूप से दखेी जा सकती ह।ै 
आप र् न करोगे टक मा्सथ का स्ब्ि रशासन से ्या ्ा? रशासटनक टवचारकं के अ्ययन से आप को पता 
लगा होगा टक संगठन उनके रशासटनक अ्ययन की बटुनयादी टकाठ ह।ै मा्सथ के स्पणूथ दशथन का सार टटतहास 
की भौटतकवादी ्या्या मं टसमिा हुआ है। ऐटतहाटसक भौटतकवाद की अविारणा के मा्यम से उसने सम्त 
सामाटजक टवञानं को समाज के एक सरूी टवञान मं एकबॗ करने का रयास टकया ह।ै उसके अनसुार संगठन, 
समाज के अट्त्व की बटुनयादी टकाठ ह।ै रा्य, काननू, िमथ, टवचारिारा, कला, नैटतकता सब संगठन पर टिके 
हुए ह।ं टस तरह हम दखंेगे टक संगठनं का टव् लेषण करके टकस तरह उसने ्वयं को रशासन से जोड़ टलया। 
कालथ मा्सथ (1818-1883) यवुाव््ा से ही रांटतकारी ्ा। टसटलए उसने जब पेररस को अपनी रांटतकारी 
गटतटवटियं का के्र बनाना चाहा तो कुछ ही समय मं उसे षड़यंरकारी घोटषत करके रा्स से टनकाल बाहर कर 
टदया गया। उसने लंदन मं शरण ली और अंटतम समय तक वहं रहा। लंदन मं ऐ्जे्स उसका टवचारा्मक टमर 
बन गया और ऐजे्स से टमलकर उसने अनेक टव् व रटसॗ र््ं की रचना की टजनमं ‘टद होली फैटमली’ ‘टद 
क्यटून्ि मैटनफै्िो’ और ‘दास कैटपिल’ का रभाव आिटुनक यगु पर गहरा पड़ा ह।ै 
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6.3 मा्सथ का दशथि और रशासि 

रशासटनक टच्तक के ूप मं मा्सथ को समझाने के टलए मा्सथ के बटुनयादी टवचारं या दशथन को समझाना 
अटनवायथ ह।ै 
पहला, मा्सथ ‘पदा्थ’(matter) को टव् व के स्पणूथ घिनारम का कारण मानता है। पदा्थ, भौटतक होता ह।ै 
अत: उसने टव् व के टटतहास को भौटतक ृट१ से देखा ह।ै टसटलए उसने टटतहास की जो ्या्या की है, उसे 
भौटतकवादी ्या्या कहा गया ह।ै भौटतक को आट्थक भी कहा जा सकता ह।ै 
दसूरे, मा्सथ न े‘वगथ-संघषथ’ का टवचार रखा ह।ै उसके अनसुार सभी समाजं का टटतहास वगथ-संघषथ का टटतहास ह।ै 
यह वगथ-संघषथ समाजं के आ्तररक अ्तर-व्व का पररणाम होता ह।ै उसके टस टवचार को व्दा्मक भौटतकवाद 
कहा जाता ह।ै अ्ाथत पदा्थ मं अ्तर-व्व होता ह।ै टस अ्तर-व्व को दशाथकर मा्सथ टस नतीजे पर पहुचँता ह ै
टक वगथ-संघषथ एक ऐसा घिनारम ह,ै जो तब से चल रहा ह ैजब से दो वगथ अट्त्व मं आये, एक काम करने वाले 
का दसूरा काम लेने वाले का। अ्ाथत एक शोटषत वगथ त्ा दसूरा शोषणकताथ का वगथ। 
अब यहाँ से मा्सथ का रशासटनक वगथ (गिु) उभरता ह।ै मा्सथ के अनसुार शोषणकताथ-वगथ टजस मा्यम से 
कामगार-वगथ का शोषण करता है, वह मा् यम ह ैरा्य। रा्य के अनेक आिार हं- िमथ, पटुलस, नैटतक मू्य। टनमं 
सबसे रभावशाली ह्क्डा है, नौकरशाही। 
टस तरह मा्सथ के अनसुार वगथ-संघषथ मं नौकरशाही एक मह्वपणूथ भटूमका अदा करती है। नौकरशाही रशासकीय 
संगठनं के संरचना का आिार ह।ै अतः मा्सथ के रशासटनक टवचार नौकरशाही के आस-पास घमूते हं। 

6.4 िौकरशाही के रोत और मा्सथिाद 

मा्सथवाद का अ्थ ह,ै मा्सथ और ऐ्जे्स के टवचार। दोनं ने टमलकर नौकरशाही पर अपना ृट१कोण र्ततु 
टकया ह।ै दोनं ने ऐटतहाटसक भौटतकवाद के टसॗा्त के आिार पर यह टन्कषथ टनकाला है टक नौकरशाही के चार   
रोत रह ेह-ं िमथ, रा्य, वाटण्य त्ा रौयोटगकी। जब िमथ पजुाररयं का षेराटिकार ्ा तो वे ही पदाटिकारी भी 
होते ्े। रषा के अटिकार को पजुाररयं या िमथ गुू ओ ं ने सैटनकं को ह्ता्तररत कर टदये ्े। यह ्यव््ा 
नौकरशाही की सरलतम चरण ्ी और यह टवशेषता परुातन यगु की ्ी। 
परुातन समाज जब स्य समाज मं पररवटतथत होने लगा तो त्कालीन समाज वगं मं टवभाटजत हो गया। सता का 
उदय हुआ और वह केट्रत हो गयी। सता का अ्थ ्ा, रा्य या रजवाड़ा। रा्य ने अपने उपकरणं (पटुलस, 

सैटनक) के मा्यम से सता का रयोग करना आर् भ टकया। काननू बनाना, उ्ह ंलाग ूकरना और करािान का 
कायथ। टन कायं के टलये उ्ह ंअटिकाररयं/कमथचाररयं की आव्यकता हुठ और टस तरह नौकरशाही को एक 
नया आयाम टमल गया। 
समाज और आगे बढा। आट्थक गटतटवटियं मं तीरता आयी। ्यापार और वाटण्य का टवकास होने लगा। अब 
लेखा-जोखा तैयार करना, उसको बनाये रखना, आय-्यय का ्योरा तैयार करना और टन सबके टलये टनयम 
बनाना, उनका टरया् वयन करना। अ्ाथत वाटण्य से स्बट्ित सम्त रटरयाओ ं से गजुरना नये समाज की 
टवशेषता हो गठ। अतः नौकारशाही को अपने पांव पसारने का परूा अवसर टमल गया। यह नौकरशाही का टनजी 
्वूप ्ा, टजसका आकार और कायथ-षेर सरकारी नौकरशाही से कहं अटिक बन गया। 
नौकरशाही का चौ्ा रोत रौयोटगकी बनी। अटिकतम उ्पादन के टलये टवकटसत रौयोटगकी एक अटनवायथ शतथ 
बन बयी। तकनीकं और रटरयाओ ंका ्तरीय होना एक ल्य बन गया। टसका अ्थ यह नहं ्ा टक मशीनं के 
टवकास के सा् मनु् य का मह्व कम हो गया। ूपरेखा तैयार करने, योजनाएँ बनाने, टनयंरण करन,े टनरीषण 
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करने और मशीनं को संचाटलत करने के टलये ्यटियं की आव्यकता तो बनी ही रहती ह।ै अतः रौयोटगकी के 
दौर मं भी नौकरशाही और शटिशाली हो जाती ह।ै वह रौयोटगकी पर टनयंरण रखती है टसटलये उसे रौयोटगकी 
का परूा ञान होता ह।ै टस तरह आज ् यरूोरेसी (नौकरशाही) िै्नोरेसी (रौयोगशाही) मं बदल गयी ह।ै 

6.5 िौकरशाही: शोषण का एक उपकरण 

मा्सथ ने टटतहास की भौटतकवादी ्या्या के मा्यम से, आटदम यगु से लेकर पूजँीवादी ्यव््ा तक 
नौकरशाही का समय के अनुसार टव् लेषण टकया ह।ै अब यहाँ आप र् न कर सकते हो टक नौकरशाही का 
टव् लेषण करने का मा्सथ का उॖे् य ्या ्ा? 

मा्सथ टस मूल िारणा के सा् टटतहास की ्या्या करता है टक सभी समाजं का टटतहास वगथ-संघषथ का टटतहास 
ह।ै टव्तार मं ना जाकर हम यह समझायंगे टक मा्सथ की ृट१ मं र्येक समाज मं वगथ-सघषथ दो वगं के म्य होता 
ह।ै एक कमजोर लेटकन सं्या मं अटिक और दसूरा शटिशाली लेटकन सं्या मं कम। शटिशाली वगथ कमजोर 
वगथ का शोषण करता ह ैऔर उसके शोषण का उपकरण है- नौकरशाही। 
मा्सथ ्वयं अपने अनभुव से टन नतीजं पर पहुचँा टक एक ओर (पूँजीवादी ्यव््ा मं) सामाटजक वगथ ह ैऔर 
दसूरी ओर नौकरशाही, जो सामाटजक वगं या गिुं को अपना अिीन्् मानती ह।ै पूँजीवादी ्यव््ा मं 
नौकरशाही की जड़ं बड़ी गहरी होती ह ंऔर वह शोषण का एक सतत ्रोत होती ह।ै 
मा्सथ के अनसुार, रा्य ने वगथ-संघषथ मं दमन की एक मह्वपणूथ भटूमका अदा की ह।ै रा्य के चार दमनकारी 
उपकरण ह-ं िमथ, सेना, पटुलस और नौकरशाही। रा्य के काननूं का टन चारं उपकरणं को संरषण रा् होता ह।ै 
शोषण की टरया मं ये चारं संगटठत ह,ं लेटकन टनमं सबसे मह्वपणूथ भटूमका नौकरशाही की होती ह।ै टसकी 
मानटसकता दमनकारी ह।ै पूँजीवादी ्यव््ा मं यह सता पष का और पूँजीपटतयं का सा् दतेी ह।ै यह राजनीटत 
का एक अंग ह ैऔर राजनीटत की अटभ्यटि ह।ै 
मा्सथ, वेबर की तरह नौकरशाही पर कोठ टसॗा्त रटतपाटदत करना नहं चाहता ह।ै वह तो केवल यह बताना 
चाहता ह ै टक नौकरशाही शोषणकताथ का एक रभावशाली ह्क्डा ह।ै वह राजनीटतक-वगथ के टहतं की रषा 
करता ह।ै उसका चररर दमनकारी ह।ै रा्य को न१ होना चाटहये, तब नौकरशाही ्वतः न१ हो जायेगी। मा्सथ ने 
अपने र् ्  ‘रीिीक ऑफ हीगे्स टफलॉसफी आफॅ राटि’ मं टलखा ‘नौकरशाही राजनीटतक अलगाव की 
सं््ागत रटतछाया ह।ै’ यह एक टहत का सम्थन करती ह।ै यह तभी समा् हो सकती है, जब सामा्य टहत 
वा्तटवक हो जाये। 

6.6 हीगेल के िौकरशाही पर नि ार 

नौकरशाही के स् दभथ मं मा्सथ, हीगेल से बहुत रभाटवत ्ा। टसटलये उसने ‘रीटिक ऑफ हीगे्स टफलॉसफी’ 
की रचना की। अतः अटनवायथ हो जाता ह ैटक नौकरशाही पर हीगेल के टवचारं को समझा जाये तो आप टस तरह 
समटझये टक- 

हीगेल के अनसुार नौकरशाही मु् य शासकीय संगठन ह।ै रा्य टवकास की अट्तम कड़ी ह।ै जैसे ही रा्य 
अट्त्व मं आता ह,ै ्वतः रशासकीय गटतटवटियां आर्भ हो जाती ह।ं राजा, नौकरशाह और रजवाड़ं के 
अटिकारी राजनीटतक अटभकताथ (Actor) बन जाते हं। 
रा्य मं तीन वगथ होते ह-ं कृटष वगथ, ्यापारी वगथ त्ा सवथजनीय वगथ। तीनं वगं का सोचने का ढंग अलग होता ह,ै  
अ्ाथत ्अनदुारवादी, ्यटिवादी त्ा सावथजटनक। ्यव््ा के दो अंग होते ह-ं नागररक समाज और रा्य। पहला 
अंग टवटश१ टहतं का रटतटनटि्व करता ह ैऔर दसूरा जनटहत का। हीगेल के अनसुार नौकरशाही नागररक समाज 
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(Civil Society) और रा्य के म्य एक कड़ी का काम करती ह।ै नौकरशाही आम टहतं की रषा करती है, 
टसटलये नौकरशाही का चररर सावथभौटमक होता ह।ै टससे आप दखेंगे टक हीगेल की ृट१ मं नौकरशाही एक 
अटनवायथ सं््ा ह ैजो सावथजटनक टहतं की पोषण ह।ै सावथजटनक टहत नौकरशाही का ल्य होता ह।ै 
हीगेल टवटनयटमटकय यांटरकी (Regulatory Mechanism) की बात करता ह।ै टसका अ्थ यह ह ै टक 
नौकरशाही एक ्यव््ा ह।ै पदसोपानीय और टवटश१ीकरण टस ्यव््ा के ताने-बाने ह।ं एक रकार की 
स्ब्िा्मक ्यव््ा ह।ै यहाँ जो दाटखल होता है, उसकी सोच वैसा ही बन जाती है। यह सोच है, सावथजटनक 
टहत और उन टहतं का ञान। आ्तररक और बाहरी रभाव नौकरशाही की टदशा टनटित करते ह।ं ्यव््ा उनका 
एक टनटित ्वभाव बना दतेी ह।ै वे अपने कतथ्यं को पहचानते ह।ं बाहरी रभाव राजनीटतक ्यटियं से आता ह।ै 
टनचले ्तर पर क१दायक टनवारण मागं आती हं, यही टवटनयटमकीय यांटरकी ह।ै 
हीगेल नौकरशाही को अटनवायथ तो मानता है, लेटकन उसे टब्कुल छूि दनेे का पषिर नहं ह।ै वह उस पर टनयंरण 
रखकर स्तलुन बनाये रखने की बात करता ह।ै नौकरशाही राजनीटतक वगथ का रटतटनटि्व करती ह ैऔर समाज 
और रा्य के म्य सम्ज्य बैठाना उसका कतथ्य ह।ै 

6.7 मा्सथ वारा हीगेल को िकारिा 

अभी आपको बताया गया ह ैटक हीगेल नौकरशाही को सवथजन टहतं का रटतटनटि मानता ह।ै मा्सथ ने टस तकथ  
को ्वीकार नहं टकया ह।ै उसके अनसुार रा्य दो रकार के होते ह,ं तकथ -संगत रा्य(Rational State) और 
शोषक रा्य। तकथ -संगत रा्य सामा्य टहतं का रषक हो सकता ह,ै लेटकन वतथमान रा्य शोषण का रतीक ह ै
और नौकरशाही टस शोषण का उपकरण ह।ै वह हीगेल के टस टवचार से सहमत ह ैटक एक सवथजनीय वगथ होता ह।ै 
टस वगथ को उसने ‘सवथहारा’ वगथ कहा ह।ै लेटकन उसे द:ुख ह ै टक नौकरशाही टस वगथ के टहतं के टवूॗ काम 
करती ह।ै टसके सा् ही मा्सथ ने खलुकर नौकरशाही के टवूॗ टलखना रार्भ टकया। 
सन ्1843 मं मा् सथ ने नौकरशाही पर खलुकर हमला बोलना आर् भ टकया। पहला आरमण सरकारी तंर की 
मानटसकता पर ्ा। उसने आरोप लगाया टक नौकरशाह टजस संसार मं रहते ह,ं वह य्ा्थ के संसार से टभ्न ह।ै 
मा्सथ ने समझाया टक टकस तरह उसने उ्पादन स्ब्िं को टनटित टकया। वह नौकरशाही की संरचना के टवूॗ 
नहं ्ा, बट्क उसके चररर और टनयत के टवूॗ ्ा। उसने नौकरशाही की जो टवशेषताऐ ंबताठ वह टस तरह ह-ं 

1. नौकरशाही रा्य के भीतर एक ब्द समाज ह।ै 
2. नौकरशाही रा्य का एक उपकरण ह।ै 
3. रा्य वगथ आटिप्य का एक अंग ह।ै 
4. रा्य का उॖे् य एक ऐसी ्यव््ा पैदा करना ह ैटक एक वगथ दसूरे वगथ को कुचलता रह।े 
5. नौकरशाही रा्य के टस ल्य को परूा करने का सािन ह।ै 

 मा्सथ पर हीगेल का एक रभाव अव्य पड़ा। वह यह टक यटद हीगेल नौकरशाही पर कुछ नहं टलखता तो मा् सथ 
भी टस टवषय को नहं छूता। यह एक तरह से नकारा्मक रभाव ्ा। वह रा्य को एक ऐसी सं््ा मानता ह ैजो 
दमन, अ्याचार और उ्पीड़न के टलए एक काननू ्यव््ा टवकटसत करती ह ैऔर उसको काननूी हटैसयत रदान 
करती ह।ै मा्सथ के अनसुार टस उ्पीड़न मं जो सवथहारा वगथ झेलता ह,ै नौकरशाही अहम भटूमका अदा करती ह।ै 
लेटकन मा्सथ का दावा है, बट्क उसकी भटव्यवाणी भी है टक जब वगथ-टवहीन समाज अट्त्व मं आयेगा तो 
रा्य ्वतः टवलु्  हो जायेगा और नौकरशाही अ्थहीन हो जायेगी। पर्त ुयह मा्सथ की मार एक क्पना ्ी। 
उसने ्वयं ्वीकार टकया टक नौकरशाही एक वा्तटवकता ह।ै यह रशासन की एक ्यव््ा है, जो उसमं लगे 
्यटियं पर आिाररत ह।ै 
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6.8 िौकरशाही की परजीिी भूनमका 

नौकरशाही की परजीवी भटूमका मा्सथ का एक य्ा्थवादी ृट१कोण ह।ै वह नौकरशाही को एक ऐसा ‘ज्त’ु 
मानता ह,ै जो अपनी खरुाक के टलए दसूरे ज्त ुपर टनभथर रहता ह।ै टस स्ब्ि मं उसका ृट१कोण ्या है? वह 
राजनीटतक ्यव््ा को समाज के लोगं की एक स्पणूथ उ्पादक गटतटवटि मानता ह।ै उसने ‘क्री्यशून िू टद 
रीिीक ऑफ पोटलटिकल टकोनॉमी’ की र्तावना मं टलखा टक ‘रा्य और काननू ्वायत(आिोनो्स) नहं ह ं
और ना ही वे मानव मट्त्क का पररणाम ह।ै यह जीवन की भौटतक पररट््तयाँ होती ह,ं टजनसे रा्य और काननू 
ज्म लेते ह।ं’ उ्पादन पॗटत मानव के सामाटजक जीवन का आिार ह।ै उ्पादन पॗटत मं मानव जीवन की 
झलक होती ह।ै जैसा वे उ्पादन करते हं, वैसे वे बन जाते ह।ं 
्यटियं का ्वूप ्या ह?ै मा्सथ के अनसुार वे वैसे नहं ह ंजैसे टदखाठ पड़ते ह।ं उनकी वा्तटवकता कुछ और 
ह।ै सामाटजक-वगथ उ्पादन के स्ब्ि टनटित करते ह।ं उ्पादन पॗटत के भीतर दो वगथ होते ह,ं एक वह जो 
उ्पादन के सािनं का ्वामी होता है, दसूरा वह जो सािन टवहीन होता ह।ै नौकरशाही की ट््टत सावयवी 
(Organic) या आंटगक नहं ह।ै उसका सीिा स्ब्ि उ्पादन रटरया से नहं ह।ै वह ‘परजीवी’ ह ैऔर उसका 
काम समाज के दबंग-वगथ के टहतं की रषा करना और उनकी हटैसयत को बनाये रखना ह।ै ऐसा करके वह ्वयं 
को जीटवत रखती ह।ै  

6.9 िौकरशाह का निजी ल् य  

नौकरशाही के दो ूप होते ह:ं पहला- एक सं््ा का ूप, दसूरा- ्यटिक नौकरशाहं का ूप। पहले ूप को 
रा्य पोटषत करता है। रा्य नौकरशाही की टनजी स्पटत है। लेटकन जहा ँतक ्यटिक नौकरशाह का सवाल है,  
वहाँ रा्य का ्येय नौकरशाह का टनजी ल्य बन जाता ह।ै वह उ्च पदं के टलए भागता है, रो्नटत पर रो्नटत 
चाहता ह,ै यही उसका टनजी अट्तम ल्य होता ह।ै 
अब भले ही नौकरशाही का सं््ागत हटैसयत से कोठ सामा्य ल्य हो या ्यटिक ूप से टनजी ल्य, शोषण 
समाज का ही होता ह।ै मा्सथ रा्य को पररवार और नागररक समाज की तलुना मं मह्व नहं दतेा ह।ै रा्य समाज 
के घिकं मं समरसता और साम्ज्य पैदा नहं करता ह।ै उसका चररर नैटतक नहं ह।ै वह समाज के घिकं की 
गणुा्मक भलाठ नहं चाहता ह।ै ‘टद जमथन आटटडयोलॉजी’ नामक अपने र् ्  मं मा् सथ ने रा्य के उदय के 
कारणं पर रकाश डालते हुए टलखा टक ‘उ्पादन की र्येक पॗटत ने एक टवटश१ राजनीटतक संगठन को ज्म 
टदया, टजसने दबंग वगथ के टहतं की रषा की।’ रा्य एक ऐसी सं््ा ह,ै टजसमं ्यटि (राजनीटतक ्यटि, 

पूँजीपटत, िमथगुू) अपने सामा्य टहतं को आगे बढाते ह ंऔर मा्सथ के अनसुार नौकरशाही रा्य मं शोषण के 
एक उपकरण का काम करती ह।ै वह समाज की आव्यकताओ,ं क१ं और सम्याओ ंको टस तरह संटचत करती 
ह ै टक अ्ततः टनजी टहतं की पटूतथ हो सके। यह नौकरशाही का सबसे टघनौना कृत (कायथ) होता ह।ै नौकरशाही 
आ्माटवहीन होती ह।ै वह समाज की आ्मा (भावना, संवेदना, नैटतकता) का शोषण करती ह।ै संषेप मं 
नौकरशाह ्यटिगत ूप से शोषण मं भागीदार बनकर, रगटत और रो्नटत की अपेषा करता ह ैऔर सामटूहक 
ूप से वह टवटश१ वगथ के टहतं की रषा करता ह।ै 

6.10 रह्यमय िौकरशाही 

मा्सथ, नौकरशाही की एक और रोचक टवशेषता बताता है। मा्सथ के अनसुार ‘नौकरशाही की सामा्य भावना है,  
गोपनीयता और रह्य।’ वह रा्य के मामलं को बाहरी लोगं से टछपा लेती ह।ै उसमं खलुापन नहं होता ह।ै 



रशासनिक न ंतक                                                  BAPA(N)- 102   

उ् तराख् ड मु् त नि् िनियालय 63 

 

पारदटशथता का तो सवाल ही नहं उठता। वह जन-समाज से डरती ह।ै वह सोचती ह ैटक यटद समाज को पता लग 
गया (राजनीटतक स् दभथ मं) तो यह रह्य को िोखा दनेा होगा, यह गॖारी होगी। 
नौकरशाही के पीछे सता होती ह।ै सता टनरंकुशवाद को ज्म दतेी ह।ै लोग नौकरशाही का आदर तो करते ह,ं 
लेटकन डरकर। वह उसे पजूाभाव से दखेते ह,ं लेटकन सहमे रहते ह।ं कारण नौकरशाही की रह्यमटयता ह।ै वह 
अलगाव पसंद ह।ै नौकरशाही टस अलगाव और रह्यमटयता को बनाये रखने का सतत ्रयास करती ह।ै आम 
लोग अलग-्लग पड़ जाते ह।ं नौकरशाही यही चाहती है, ताटक उसकी परजीवी और दमनकारी रकृटत का टकसी 
को एहसास ना हो सके।  

6.11 िौकरशाही की निशेषताऐ ं

मा्सथ ने टवशेषताओ ंके आिार पर नौकरशाही को चार भागं मं टवभाटजत टकया ह।ै ्म टवभाजन, पदसोपान, 

भती और टनयम। टन चार टवशेषताओ ंके आिार पर उसने नौकरशाही की समीषा की ह,ै जो टस रकार ह-ै  

1. रम निभाजि- मा्सथ के अनसुार, ्म का टवभाजन पूँजीवादी समाज के संगठन को परूी तरह 
उ्पादकीय बना दतेा है, लेटकन मा्सथ की ृट१ मं मूल ूप से ्म का टवभाजन दखेने को टमलता ह।ै वह 
बौटॗक और भौटतक गटतटवटियं के मा् यम से टरया करते ह।ं टस तरह टस ्म टवभाजन से कामगार 
पर उ्पादन का बोझ पड़ता ह।ै लेटकन टस उ्पादकता का लाभ पूँजीपटत को टमलता ह ैऔर टस लाभ 
का एक भाग नौकरशाही को टमलता है। आ् चयथ यह ह ै टक अटिक उ्पादकता कामगार को हाटन 
पहुचँाती ह।ै नवीन रोयौटगकी से उ्पादन बढता ह ैऔर लोग बेरोजगारी का टशकार होते ह।ं 

2. पदसोपानियता- नौकरशाही को अपने टनजी टहतं की पूटतथ से कोठ नहं रोक सकता, ना आ्तररक 
रभाव ना बाहरी रभाव। ्यटिगत तौर पर नौकरशाही को रो्नटत चाटहये। मा् सथ नौकरशाही की 
पदसोपाटनयता को ञान की पदसोपाटनयता कहता ह।ै यह ्यव््ा ऐसी ह ै टक उ्चतम टब्द ु(टशखर) 
वाला टनचले वतृं (सरटकल) को उ्चतम वतृ मं पहुचँने का ञान दतेा ह,ं जबटक टनचले वतृ उ्चतर को 
बनाये रखने का गुण टसखाता ह।ै मा्सथ के अनसुार नौकरशाही एक वतृ ह,ै टजससे कोठ नहं बच सकता। 
मा्सथ यहाँ यह कहना चाहता ह ैटक पदसोपाटनयता मार ्ेणीबॗता नहं है। यह एक ऐसा वतृ ह,ै टजसमं 
ऊपर से लेकर नीचे तक सब फंसे हुये ह।ं सबके पास ञान ह,ै सब परजीवी ह।ं सब एक-दसूरे को िोखा 
दतेे ह।ं ल्य अपने टनजी टहतं की पटूतथ (कररयर) ह।ै 

3. भती- ्या उदार टशषा, सेवीवगथ (नौकरशाह) को मानवीय बना सकती ह?ै मा्सथ का कहना है, कभी 
नहं। वा्तटवकता यह ह ैटक एक नौकरशाह के कायथ का यांटरकी चररर और उस पर कायाथलय के दबाव 
उसको अमानवीय बना दतेे ह।ं 
मा्सथ के अनसुार रटतयोटगता्मक परीषा के मा्यम से नौकरशाही की भती अनटुचत ह।ै नौकरशाह मं 
एक राजनेता के गणु होने चाटहए, टजनका आंकलन परीषा से नहं टकया जा सकता। ्या महान शासकं 
ने कोट परीषा पास की? परीषा से केवल उ्च-वगथ के लोगं को लाभ टमलता ह,ै ्यंटक वे उ्च टशषा 
रा् होते ह।ं उ्च टशषा उनको वे मू् य और आचरण टसखाती ह ैजो पूँजीवाद के टलये सहायक होते ह।ं 
उ्च टशषा िनी और टनिथन की खाठ को चौड़ा करती है। नौकरशाह आम लोगं से मेल नहं खाते। उ्ह ं
कामगार के शोषण का कोठ ददथ नहं होता ह।ै 

4. नियम- नौकरशाह टनयमं के गलुाम होते ह।ं टनयम उनकी मौटलक सोच का रास कर दतेे ह।ं वे 
पररट््टतयं से बंिे हुए होते ह।ं टनट्रय अनपुालन उनकी रकृटत होती ह।ै वह टनयमं के पालन को 
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सा्य मान लेते ह।ं वे टन२ुर हो जाते ह।ं उनकी ृट१ मं मनु् यं से अटिक टनयमं का मह्व होता ह।ै यह 
ट््टत मा्सथ की ृट१ मं घातक ह।ै 

6.12 अलगाििाद का नसॗा्त 

मा्सथ के अ्ययनकताथओ ं को 20वं शता्दी मं पता लगा टक उसने सन ् 1844 मं एक और टसॗा्त का 
रटतपादन टकया ्ा, टजसे ‘अलगाववाद का टसॗा्त’ कहा गया। टस टसॗा्त के आिार पर मा्सथ यह समझाना 
चाहता ह ैटक टकस तरह पूँजीवादी औयोटगक उ्पादन ्यव््ा मं लोग ्वयं-अपने मं और आपस मं अजनबी 
बन जाते ह।ं टववानं का टवचार ह ै टक मा्सथ का अलगाववाद का टसॗा्त (Theory of Elienation) उसके 
पूँजीवादी ्यव््ा के टव् लेषण का आिार ह।ै  
मा्सथ के टसॗा्त का सार यह ह ै टक पूँजीवादी ्यव््ा मं ्टमक पहले अपने काम पर से टनयंरण खो दतेे ह;ै 
त्प् चात वे अपने जीटवत रहने के अटिकार पर से अपना टनयंरण खो दतेे हं। ्टमकं की अपनी कोठ ्वायता 
नहं होती। वे अपनी आजादी खो दतेे ह।ं उनके कायथ पर उनका ्वाटम्व नहं रहता ह।ै वह एक मशीन (उ्पादन 
का उपकरण) का मार एक गिुका बन जाता है। ्टमक नीरस काम करते ह,ं उ्पादन की रटरया पर उनका 
टनयंरण नहं होता ह,ै उ्पादन पर उनका ्वाटम्व नहं होता ह ैऔर उन स्ब्िं पर भी उनका टनयंरण नहं होता 
ह ैजो उनके आपस मं होते ह।ं 
नतीजा, वे अपनी मानवीय रकृटत से अलग हो जाते ह।ं आजादी खो दतेे ह।ं वे ्वय ंमं अजनबी बन जाते ह,ं उनम ं
अलगाव की रवटृत पनपती ह,ै अपने अट्त्व से अलगाव। टन पररट््टतयं मं वे मानव राणी नहं रह सकते। टस 
अलगाववाद को पूँजीवादी ्यव््ा मं नौकरशाही और बदतर बना दतेी ह।ै  
मा्सथ के अनसुार अलगाववाद के चार मु् य पहल ूह-ं ्वतंरता खो दनेा, रचना्मकता खो दनेा, मानवीयता खो 
दनेा त्ा नैटतकता खो दनेा। यहाँ खो दनेे का अ्थ षटत से ह।ै टन चारं पहलओु ंकी ्या्या टस रकार ह-ै  

6.12.1 ्ितंरता की षनत 

शोषण की ट््टत मं अलगाव पनपता ह।ै संगठन के सभी सद्य अलगाव के टशकार हो जाते ह।ं शोषणकताथ भी 
और शोटषत भी। दबाव ्टमकं को नौकरी के टलय ेमजबरू करते ह।ं वे ्वतंर होकर अपना पेशा नहं चनु सकते। 
नौकरी करते ही वे रब्िन के टनरंकुश आदशे के नीचे दब जाते ह।ं वे अपनी ्वतंरता खो दतेे ह।ं रब्िक भी 
अलगाववाद का टशकार होते हं, ् यंटक वे भी नौकर ही होते ह।ं वह अटिक से अटिक मनुाफे के पीछे भागता ह।ै 
वह भी अपनी ट्छानसुार जीवन नहं गजुारता ह।ै कला, साटह्य, संगीत, आमोद-रमोद, सैर-सपािा सब उससे 
दरू रहते ह।ं 

6.12.2  सृजिता की षनत 

नौकरशाही एक टनजीव मानटसकता ह।ै वह ्यव््ा के सद्यं की रचना्मकता या सजृनता मं ह्तषेप करती ह।ै 
ह्तषेप के कारण ्टमक या कमथचारी मं नीरसता आ जाती ह।ै उ्पादन घिने लगता ह।ै अस्१ कामगार अपनी 
रचना्मकता की षमता खो देता ह।ै वह ्वयं को एक उपकरण समझता ह।ै रशासक भी सजृनता को खो दतेा है। 
उसकी कोठ पहचान नहं होती ह।ै वह गमुनामी के गतथ मं डूब जाता ह,ै ्यंटक वह जो कुछ कहता ह ैवह सामटूहक 
रयास का नतीजा होता ह।ै नीटत वह बनाता है, लेटकन ्ेय राजनेता को टमलता ह।ै टसटलये वह टनराश रहता ह ै
और अपनी रचना्मकता को खो दतेा ह।ै 
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6.12.3 माििीयता की षनत 

्टमकं का ल्य काम करना होता है, एक मशीन की तरह। पररणाम यह होता ह ैटक वे अपनी मानवीयता खो दतेे 
ह।ै ्म-टवभाजन के कारण ्टमक नीटत-टनमाथण मं भागीदार नहं होते ह।ं वे संगठन का ल्य भी तय नहं कर 
सकते। कायाथलय एक बड़ी मशीन बन जाता ह।ै वहाँ भी कोठ मानवीयता नहं होती ह।ै रशासक भी टसी मशीन का 
एक अंग है। मानवीय मू् य नौकरशाही के टलये एक कोरी क् पना होते हं। मू्यं की नौकरशाही मं कोठ भटूमका 
नहं होती ह।ै 

6.12.4 िैनतकता की षनत 

मा्सथ के अनसुार जब ्वतंरता और मानवीयता षटतर्त हो जाती ह ै तो नैटतकता कहाँ रहती ह।ै पूँजीवादी 
्यव््ा मं ्टमकं से उनकी आजादी छीन लेना और उनको मार पश ुसमझना ्या नैटतक हो सकता ह?ै सजृनता 
की षटत से भी नैटतकता की षटत होती ह।ै पूँजीपटत का केवल लाभ की ओर भागना और उसके टलये ्टमकं का 
शोषण करना घोर अनैटतकता ह।ै मा्सथ का दावा ह ैटक नैटतकता के रास मं नौकरशाही भी भागीदार ह।ै नौकरशाह 
अपनी पदो्नटत के टलये काम करता ह।ै, ्या यह नैटतक ह?ै मा्सथ पछूता ह।ै 

6.13 िगथ और िौकरशाही 

मै्स वेबर ने नौकरशाही के औटच्य को ताटकथ कता के आिार पर ्वीकार टकया ह।ै वेबर को पढन े के बाद 
आपको पता लगा होगा टक वह नौकरशाही और ताटकथ कता को टस्के के दो पहलू मानता ह।ै वह नौकरशाही को 
सामाटजक योजना अ्वा रचना का एक ताटकथ क उ्पादन मानता ह।ै उसके अनसुार सामाटजक मांगं की पटूतथ और 
सामाटजक सम्याओ ं का समािान ताटकथ कता के आिार पर टकया जा सकता ह ै और यह षमता केवल 
नौकरशाह मं ह।ै 
मा्सथ, मै्स वेबर के टन तकं से सहमत नहं ह।ै वह ‘वगथ’ (वगथ-संघषथ) के ृट१कोण से नौकरशाही को दखेता ह।ै 
उसके अनुसार नौकरशाही का ज्म सामाटजक टवभाजन के गभथ मं हुआ ह।ै जैसा टक पहले टलखा जा चकुा ह ैटक 
मा्सथ नौकरशाही को एक वतृ मानता है। टजससे कोठ भी बच नहं सकता। नौकरशाही एक ्ेणीबॗता है। मा्सथ 
के अनसुार वा्तव मं यह ्ेणीबॗता ञान की पदसोपाटनयता ह।ै टशखर, टनयमं और नीटतयं से तल को ञान दतेा 
ह।ै टशखर, तल के सामा्य ञान को दतेा ह ैया टफर यूँ समटझये टक मु् य कायथपालक और दसूरे बड़े अटिकारी 
र्येक ्तर पर अिीन््ं को नीटतयं, टनयमं और टनणथयं से अवगत कराते ह।ं जबटक अिीन्् मु् य 
कायथपालक को जनता की सम्याओ,ं परेशाटनयं और मांगं से अवगत कराते ह।ं 

6.14 िौकरशाही से सिथहारा का अलगाि 

सवथहारा (मेहनतकश, मजदरू) पूँजीवादी ्यव््ा से आकार मं एक बड़ा वगथ ह।ै नौकरशाही, दसूरा लेटकन एक 
छोिा वगथ ह।ै मा्सथ के अनसुार नौकरशाही अपनी रवटृत से सवथहारा (Proletariot) से अलग रहती ह ै और 
सवथहारा नौकरशाही से दरू रहता ह।ै यह भौटतक और मानटसक व्व के कारण होता ह।ै 
टस अलगाव के दो नतीजे टनकलते ह।ं पहला यह ह ैटक रा्य के अ्त के सा् नौकरशाही भी िराशायी हो जाती 
ह।ै मा्सथ के अनसुार सवथहारा को चाटहए टक वह नौकरशाही की सं््ा को ्वयं उखाड़ फंके, ताटक रा्य ्वतः 
समा् हो जाये। ऐसा सवथहारा टक राट्त से हो सकता ह।ै रा्य सवथहारा के टलये टकसी काम का नहं ह।ै 
अलगाव का दसूरा नतीजा यह टनकलता ह ै टक राजनीटतक ्यव््ा को उखाड़ फंकने के टलये उतनी टहसंा की 
आव्यकता होती ह,ै टजतनी मजबतू नौकरशाही की पकड़ होती ह।ै मा्सथ कहता ह ैटक यरूोपीय नौकरशाही-तंर 
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मं सवथहारा का काम नौकरशाही को अपने टहत मं रयोग करना नहं, बट्क न१ करना ह।ै रा्य कैसे न१ होगा? 

मा्सथ कहता ह-ै 

6.14.1 िौकरशाही का निलु् होिा 

मा्सथ की ृट१ मं नौकरशाही-वगथ समाज की टवशेषता ह।ै पूँजीवादी समाज रा्य का अट्तम पड़ाव ह।ै यहाँ 
सवथहारा की राट्त आव्यगामी ह।ै राट्त के बाद जो समाज अट्त्व मं आयेगा उसे नौकरशाही की 
आव्यकता नहं होगी। पहले रा्य टवलु्  होगा। नठ ्यव््ा मं कायं (रशासन) की रकृटत मं पररवतथन आयेगा। 
यह तभी स्भव ह ैटक जब सामा्य टहत वा्तटवक टहत बन जायंगे। 
मा्सथ के अनसुार सवथहारा राट्त का ल्य सवथर्म वगं को समा् करना होता ह।ै जब ऐसा हो जायेगा तो रा्य 
की शटि को कुचलना होगा। वैसे वगथ-टवहीन समाज मं रा्य ्वतः ही टवलु्  हो जायेगा और सरकारी काम-काज 
का ूप बदल जायेगा। वे सािारण रशासकीय कायं मं बदल जायंगे।  
मा्सथ यहाँ यह कहना चाहता ह ैटक सवथहारा की राट्त के बाद पूँजीवादी रा्य और उसका उपकरण, नौकरशाही 
तो समा् हो जायेगी लेटकन उसके बाद सवाथहारा रा्य अट्त्व मं आयेगा। के्रीकरण नये रा्य की टवशेषता 
होगी। सवथहारा, बजुुथआठ (पूँजीपटत, जमंदार त्ा नौकरशाह) के हा् से सता छीन लेगा त्ा नये रा्य मं 
उ्पादन के सम्त सािनं को केट्रत कर दगेा। ‘रशासन नये रा्य मं भी होगा लेटकन उसमं तु् छ नौकरशाही की 
दरर्दगी नहं होगी।’ रा्य के टवलु्  होने का अ्थ होगा, नौकरशाही का दम तोड़ना।  

6.14.2 संरमण काल मं िौकरशाही 

पूँजीवादी रा्य और समाजवादी वगथ-टवहीन समाज के म्य का काल(समय) मा्सथ की ृट१ मं संरमण या 
संराटत काल (Transitional period) होगा। टस दौरान रशासकं के चररर और ्वभाव मं आमलू पररवतथन 
लाया जायेगा। सबसे पहले उ्ह ंसवथहारा के टनयंरण मं लाना होगा। त्प् चात ्वे परेू समाज के टनयंरण मं हंगे। 
मा्सथ ने अपने र् ्  ‘टद टसटवल वार टन रा्स’ मं संराट्त काल का एक टचरण र्ततु टकया ह।ै उसके अनसुार, 
््ानीय सरकार का ्वूप क्यनू होगा। चाह े वह के्रीय रशासन हो या गांव, के्रीय शासन के मह्वपूणथ 
कायं को दबाया नहं जायेगा, लेटकन अब उनका टनवथहन क्यनू करेगा। क्यनू के सद्य पूणथतया उतरदायी हंगे। 
संराट्तकाल मं ्टमक अटिकारी हंगे। रशासकं का चररर रह्यमयी नहं होगा; वे परजीवी नहं हंगे। वे बड़े 
वेतन पाने वाले चापलसू नहं हंगे; वे द्भी और घम्डी नहं हंगे। वे समाज के उतरदायी रटतटनटि होगं, ्यं टक 
वे जनता के टनरीषण मे रहगें। उनसे आशा की जायेगी टक वे संरट्तकाल को समाजवाद की ओर ले जाये। 
टस तरह मा्सथ के वैञाटनक टसॗा्त के अनसुार पूँजीवादी वगथ मं सवथहारा की राट्त होगी। राट्त के बाद 
संराट्तकाल आयेगा, वगथ समा् हंगे, रा्य टवलु्  हो जायेगा, नौकरशाही िव्त हो जायेगी, सवथहारा की 
तानाशाही ््ाटपत होगी और अ्ततः समाजवाद के दशथन होने लगंगे। 

6.15 मू्यांकि 

मा्सथ ने टजस ृट१ से नौकरशाही का परीषण टकया ह ै उसका सामाटजक, राजनीटतक और आट्थक ्तर पर 
असािारण मह्व माना गया ह।ै मा्सथ नौकरशाही को रा्य का एक अटभ्न अंग मानता ह।ै मा्सथ से पहले 
नौकरशाही को एक अ्छी और क्याणकारी सं््ा माना जाता ्ा। टवशेष ूप से हीगेल ने नौकरशाही के 
औटच्य को र्येक ्तर पर टसॗ करने का रयास टकया ह।ै मा्सथ के लेखं के बाद नौकरशाही के बारे म ंटववानं 
का ृट१कोण परूी तरह बदल गया। रटसॗ टवचारक ‘अवीनेरी’ ने त्कालीन सामाटजक सता की एक टबगड़ी हुठ 
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छाया को नौकरशाही कहा और ‘हाल रेपर’ न ेनौकरशाही को रा्य के ्व्् शरीर मं एक ऐसा फोड़ा कहा, टजस े
रा्य से र्क नहं टकया जा सकता ह।ै मा् सथ टस संसार को बदलना चाहता ्ा। यह ल्य सवथहारा के वारा परूा 
टकया जा सकता ्ा। मा्सथ न ेनौकरशाही का जो टव् लेषण टकया ह ैउसका राजनीटतक ल्य ्ा- रा्य के सा् 
नौकरशाही को भी िव्त करना। मा्सथ टहसंा मं टव् वास करता ह ैऔर टहसंा के मा्यम से रा्य को उखाड़ 
फंकने की वकालत करता ह।ै  
लेटकन यहाँ यह भी ्वीकार करना होगा टक मा्सथ ने नौकरशाही के स्ब्ि मं जो कुछ भी टलखा, वह स्यता के 
समीप तो ्ा लेटकन वगथ-टवहीन समाज की ््ापना, रा्य का टवलु् ीकरण और नौकरशाही का ् व्तीकरण 
टतना सरल नहं ह,ै टजतना मा्सथ समझता ्ा। 

अ् यास र् ि-  
1. मा्सथ की रटसॗ पु्  तक नाम ् या ह?ै 

क. कालथ मा्सथ सेले्िेड राटटि्स  ख. क्यटून्ि मैनेफे्िो  
ग. कैटपिटल्म ए्ड माडरटनिी  घ. ट्साटड ् यरूोरेसी 

2. ‘रीिीक ऑफ हीगे्स टफलासफी ऑफ राटि’ का लेखक कौन ह?ै 

क. मा्सथ   ख. हीगेल   ग. हाल रेपर   घ. कालथ शां 
3. कौन सा रोत नौकरशाही का नहं है? 

क. िमथ   ख. रा्य   ग. वाटण्य  घ. सेना 
4. ‘टद जमथन आटटडयोलाजी’ का लेखक ह:ै 

क. हीगेल ख. ऐ्जे् स   ग. मा्सथ  घ. राकर 
5. नौकरशाही के र् न पर मा्सथ ने टकसका टवरोि टकया?  

क. मै्स वेबर का  ख. फयोरबाख का 
ग. हीगेल का  घ. ऐ्जे्स का 

6. मा्सथ की भटव्यवाणी ह ैटक-  
क. रा्य टवलु्  हो जायेगा   ख. समाज टवलु्  हो जायेगा 
ग. नौकरशाही का अट्त्व बना रहगेा घ. सवथहारा न१ हो जायेगा। 

6.16 सारांश 

1. टवचारा्मक आिार पर आिटुनक समय को यटद टकसी न ेबदला ह ै तो वह कालथ मा्सथ ह।ै वह एक 
राट्तकारी दाशथटनक ह ैऔर सा्यवादी राट्त का अगआु ह।ै 

2. मा्सथ ने नौकरशाही की रकृटत का टव् लेषण, वगथ और रा्य के स् दभथ मं टकया और उसे रा्य के भीतर 
एक ब्द समाज कहा। 

3. मा्सथ ने नौकरशाही को रा्य वारा कमजोर वगथ के शोषण का एक उपकरण बताया। 
4. मा्सथ ने नौकरशाही को सामाटजक टवभाजन का पररणाम बताया। 
5. वगथ-समाज मं नौकरशाही पूँजीपटतयं और राजनेताओ ंका पष लेती ह।ै मा्सथ की ृट१ मं नौकरशाही 

परजीवी होते ह।ं उनका काम दबंग वगं की हटैसयत और टवशेषाटिकारं को बनाये रखना होता ह।ै 
6. मा्सथ के अनसुार, नौकरशाही जन-समहू के अलगाव का रतीक ह।ै रशासन मं पदसोपान और 

गोपनीयता की वह आलोचना करता ह।ै पूँजीवादी रशासन शोषण और अयो्यता का उपकरण ह।ै 



रशासनिक न ंतक                                                  BAPA(N)- 102   

उ् तराख् ड मु् त नि् िनियालय 68 

 

7. संराट्तकाल मं मा्सथ के अनसुार नौकरशाही सवथहारा के टनयंरण मं होगी और उनको मजदरूं के बराबर 
मजदरूी टमलेगी। 

8. ययटप मा्सथ ्वयं को सामाटजक टवञानं के षेर मं वैञाटनक मानता ह,ै लेटकन अ्त मं वह भी 
का्पटनक बन जाता ह।ै लोकतांटरक समाजं मं नौकरशाही की भटूमका को नकारते हुए उसने जो भी 
कुछ टलखा ह ैवह रटुिपणूथ ह।ै 

9. टफर भी मा्सथ ने टजस तरह नौकरशाही का गहराठ से टव् लेषण टकया ह,ै उससे रशासकीय ्यव््ा को 
समझाना सरल हो गया ह।ै 

6.17 श्दािली  

मा्सथवाद- वे टवचार या टव् वास जो मा्सथ और ऐ्जे्स के लेखं पर आिाररत ह,ं मा्सथवाद कहलाते ह।ं 
पूँजीवादी ्यव््ा मं सवथहारा वारा राट्त लाना, पूँजीवादी ्यव््ा को उखाड़ फैकना, रा्य का टवलु्  होना, 
नौकरशाही का ्व्त होना और समाजवादी समाज की ््ापना मा्सथवाद का सार ह।ै 
सवथहारा- कारखानं मं काम करने वाले मजदरू जो औयोटगक उ्पादन का मह्वपणूथ रोत हं और टजनका पूँजीपटत 
और नौकरशाह शोषण करते हं। 
बजुुथआठ- वह वगथ टजसका उ्पादन, उ्पादन के संसािनं और पूँजी पर अटिप्य होता ह।ै यही वगथ शोषण करता 
ह ैऔर नौकरशाही को अपने टहतं की रषा के टलये एक उपकरण के ूप मं ट्तेमाल करता ह।ै 
नौकरशाही का मझुाथना- मा्सथ के अनसुार नौकरशाही-वगथ समाज की दने ह।ै यह रा्य के शोषण के टलये उपकरण 
ह।ै जब सवथहारा, राट्त के मा्यम से पूँजीवादी ्यव््ा को उखाड़ फैकेगा और सवथहारा की तानाशाही ््ाटपत 
हो जायेगी, तब एक वगथ-टवहीन समाज उटदत होगा। रा्य टवलु्  हो जायेगा और नौकरशाही अपनी सामटयकता 
खो दगेी। पररणाम यह होगा टक नौकरशाही मझुाथ जायेगी। 

6.18 अ् यास र् िं के उ् तर  

1. ख,       2. क,       3. घ,        4. ग,       5. ग,       6. क  

6.19 स् दभथ र् ्  सू ी  

1. एस0 अिीनेरी: टद सोशल ए्ड पॉटलटिकल ्ॉि ऑफ कालथ मा्सथ, लंदन केट्िज यटूनवथ्िी रेस। 
2. मैकलेलान: कालथ मा्सथ, सेले्िेड राटटिंगस, आ्सफोडथ यटूनवथ्िी रेस। 
3. रभाव कुमार दत: कालथ मा्सथ, लेख (एडी) ऐडटमटन्रेटिव ट्कंसथ 1991, ्िथटलंग पट्लशसथ।  
4. जाटकर हुसैन: राजनीटतक टच्तक, रकाश पट्लशसथ। 

6.20 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  

1. रशासटनक टचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, ल् मी नारायण अरवाल रकाशन।  
2. रमखु रशासटनक टचंतक, डॉ0 नरे् र कुमार ्ोरी, आर0बी0एस0ए0 पट्लशसथ। 

6.21 निब्िा् मक र् ि   

1. नौकरशाही पर मा् सथ के टवचारं की टव् तार से चचाथ कीटजए।  
2. मा् सथ की ृट१ मं नौकरशाही की टवटभ् न समाजं मं ् या भटूमका रही ह?ै 
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3. मा् सथ के रशासटनक टवचारं का आिार ् या ह?ै 
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 इकाई- 7 मेरी पाकथ र फोलेि 

इकाई की संर िा 
7.0 र्तावना 
7.1 उॖे् य 

7.2 मेरी पाकथ र फोलेि- एक पररचय 

7.3 फोलेि के रशासटनक टवचार  
7.3.1 रचना्मक संघषथ 
7.3.2 संगठन मं आदशे 

7.3.3 सम्वय 

7.3.4 नेतृ् व 

7.4 फोलेि के अ्य टवचार 
7.ट फोलेि का योगदान 

7.ठ आलोचना्मक मू्यांकन 

7.7 सारांश 

7.8 श्दावली 
7.9 अ्यास र् नं के उ् तर  
7.10 स्दभथ र्् सचूी 
7.11 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
7.12 टनब्िा्मक र् न   

7.0 र्ताििा 

रशासटनक टच्तकं मं मेरी पाकथ र फोलेि का टवटश१ ््ान ह।ै उ्ह ं“रब्ि मं भटव्यव् ता’’ की संञा दी जाती 
ह।ै उनके टवचार ‘समय से पहले’ के टवचार ह।ं अ्ाथत नेतृ् व, एकीकरण, मेलजोल, समूह भावना त्ा मानव-

स्ब्िं के रम मं जो टसॗा्त फोलेि ने 20वं सदी के टवतीय एवं ततृीय दशक मं र्ततु टकए, उ् ह ंरब्ि के 
षेर मं पांचवे एवं छठे दशक मं अपनाया गया। उटवथक एवं िेच टलखते ह ंटक ‘फोलेि ने अपने टव् वासं को दशाथने 
के टलए जीवन के हर षेर से उदाहरण र्ततु टकए ह,ं जैस-े सरकार के कायथ, उयोग, ्यापार, गहृ-युॗ , शाट्त, 
अ् तराथ्रीय सं््ाएँ आटद।’ उनकी लेखनी ्यवहाररक बटुॗ, अ्तःरञा की गहरी सोच, अटवभागीयकृत सोच 
और लोकतांटरक ग्या्मकता का भ्डार ह।ै यह उ्लेखनीय ह ै टक रशासन की शा् रीय टवचारिारा और 
वैञाटनक रब्ि टवचारिारा, फोलेि के दशथन से काफी रभाटवत ्े। फोलेि का मु्य कायथ ‘स्ब्िं के 
मनोटवञान’ पर केट्रत रहा ह।ै नेतृ् व, सता, रचना्मक संघषथ या मनमिुाव, एकीकरण, समहू भावना, सम्वय, 

टनयंरण, अटभरेरणा, संगठनं की नेिवटकंग त्ा मानव स्ब्िं ट्याटद के स्दभथ मं ्यापक टसॗा्त र्ततु 
करने वाली फोलेि के टलए डेटनयल ए0 रेन ने कहा ह ैटक “ऐटतहाटसक अनरुम मं फोलेि वैञाटनक रब्ि के दौर 
का रटतटनटि्व करती ह,ं जबटक दाशथटनक ृट१ से वे ‘सामाटजक मानव’ युग का रटतटनटि्व करती ह।ं’’  
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7.1 उॖे्य 

टस टकाठ का अ् ययन करने के उपरा् त आप- 

• फोलेि के रशासटनक एवं रब्िकीय टवचारं को समझ पायंगे। 
• राजनीटत, रशासन, मनोटवञान, दशथनशा् र त्ा समाजशा् र के रम मं उनके टवचारं से अवगत हंगे। 
• समाज सेटवका, दशथनशा् री, रब्ि टवञानी, समाजशा् री, संगठन की नव-शा् रीय टवचारिारा की 

सम्थक त्ा मानवतावादी टच्तन के ूप मं फोलेि के योगदान को समझ पायंगे। 

7.2 मेरी पाकथ र फोलेि- एक परर य 

अमेररका के बो्िन शहर मं 18ठ8 मं ज्मी फोलेि ने दशथनशा् र, अ्थशा् र, टटतहास, काननू एवं राजनीटत 
टवञान मं टशषा रा् की। अपने भाषणं मं टदन-रटतटदन के जीवन त्ा समाज मं टवयमान छोिी-छोिी टक्त ु
्यवहाररक बातं को उदाहरण के ूप मं र्ततु करने वाली फोलेि त्कालीन अमेररका के ्े२ व् ताओ ंमं एक 
मानी जाती ्ी। उनके रशासटनक एवं रब्िकीय टवचारं को आगे बढाने त्ा मानवता के क्याण के टलए 
बोटस शहर मं ‘ȤȲɃɊ ȧȲɃȼȶɃ ȝɆȽȽȶɅ ȝɀɆȿȵȲɅȺɀȿ’ ््ाटपत टकया गया ह।ै  
मेरी पाकथ र फौलेि की रमखु रचनाएँ टस रकार ह-ं 

1. The Speakers of the House of Representatives(1896) 

2. The New States(1918) 

3. Creative Experiences(1924) 

4. Dynamic Administration: The Collected Papers of Marry Parker Follett (उटवथक व 
मेिकॉफ वारा स्पाटदत)  

7.3 फोलेि के रशासनिक नि ार  

मेरी पाकथ र फोलेि का सवाथटिक मह्वपणूथ योगदान संघषं के रचना्मक पहलओु ंपर टवचारं के ूप मं माना गया 
ह।ै यहाँ संघषं से ता्पयथ संगठन मं उ्प्न संघषं से हं। संघषथ की ट््टत ्यटि के जीवन मं कोठ आ् चयथजनक 
घिना नहं ह।ै आज हम संघषथ के यगु मं जी रह ेह।ं संगठन केवल ्यटि के जीवन तक ही सीटमत नहं ह,ै अटपतु 
संगठनं मं भी संघषथ ्या् ह।ै संघषथ एक ऐसी रटरया ह,ै टजसमं एक ्यटि या टकाठ टकसी उॖे् य के टलए दसूरे 
को रोकने का रयास करती है, टजसके पररणाम्वूप दसूरा अपने उॖे् यं की राट् मं और अपने टहतं के संवॗथन 
मं सफल नहं हो पाता ह।ै सािनं की सीटमतता, ल्यं की टवटविता, ्यटियं मं भेद, पररवतथन, संचार की कमी 
आटद के कारण संगठनं मं संघषं का ज्म होता है। सामा्यतया संघषं को नकारा्मक ृट१ से दखेा जाता है 
पर्त ुफोलेि ने संघषथ के रचना्मक पहलओु ंकी ओर रब्ि का ्यान आकटषथत टकया। 

7.3.1 र िा् मक संघषथ  

मेरी पाकथ र फोलेि ‘रचना्मक संघषथ’ का टवचार र्ततु करती ह ंऔर संघषं को संगठन की र्येक टरया मं एक 
सामा्य रटरया के ूप मं र्ततु करती ह।ं उनका टवचार ह ैटक संघषथ ना तो अ्छा ह ैऔर ना ही बरुा। बट्क यह 
तो एक सामा्य घिना है, टजसको टबना टकसी भावना और नैटतक पवूथ टनणथय के ूप मं ्वीकार करना चाटहए। 
अपनी रचना ‘डायनैटमक एडटमटन्रेशन’ मं फोलेि कहती ह ं टक संघषथ कोठ युॗ  की ट््टत नहं होती। यह तो 
टसफथ  मतभेदं की उपट््टत को दशाथता ह।ै ये मतभेद राय अ्वा टहतं के हो सकते ह।ं राय और टहतं के मतभेद 
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संगठन मं केवल टनयो् ता और कमथचारी के बीच, टनदशेकं के बीच भी उपट््त हो सकते ह।ं चूँटक ्यटिगत 
मतभेद कभी भी समा् नहं टकए जा सकते, अतः संगठनं से संघषं को कभी समा् नहं टकया जा सकता। जब 
संघषथ अपररहायथ और ना िाला जाने वाला होता ह ै तो टसकी आलोचना करने और टसे बरुा बताने के बजाए 
टसका सकारा्मक उपयोग लेने की कोटशश करनी चाटहए। यही फोलेि का रचना्मक संघषथ का टवचार ्ा। 
फोलेि कहती ह ं“हर चमक घषथण से पैदा होती ह।ै जब हम वायटलन पर घषथण करते हं, तभी संगीत रा् होता ह ै
और जब हमने घषथण से अट्न का अटव्कार टकया तो हमने अस्य अव््ा को छोड़ टदया।’’  
जब संघषथ अपररहायथ ह ै तो टसे टकस रकार रचना्मक बनाया जाए? फोलेि ने संघषं को सलुझाने की तीन 
टवटियं का उ्लेख टकया- रभु् व, समझौता त्ा एकीकरण। 

1. रभु्ि- फोलेि की ृट१ मं रभु् व का अ्थ एक पष वारा दसूरे पष पर टवजय रा् कर लेना ह।ै ययटप 
संघषं के समािान की यह टवटि आसान रतीत होती ह,ै त्ाटप फोलेि ने टसका पणूथ सम्थन नहं टकया 
ह।ै टसका कारण यह ह ै टक रभु् व मं दबाव, बल रयोग, िमकी या दसूरं के टहतं पर चोि करते हुए 
अपने ्वा्ं की पटूतथ की जाती ह।ै अतः पराटजत पष सदैव बदला लेने की टफराक मं अवसर की रतीषा 
करता रहता ह।ै व्ततुः रभु् व टवटि से संघषथ का समािान नहं होता ह,ै बट्क वह कुछ समय के टलए 
दब जाता ह।ै टसी रम मं कहा जाता ह ैटक र्म टव् व युॗ  के प् चात ्जमथनी पर दबावपणूथ जो शतं ्ोपी 
गठ ्ं, उ्हंने अ्ततः दसूरे टव् व युॗ  को ज्म टदया। अतः संघषं के समािान हते ुरभु् व टवटि का 
य्ास्भव कम से कम उपयोग करना चाटहए।  

2. समझौता- समझौता संघषथ समािान का वह तरीका ह,ै टजसमं र्येक पष अपनी कुछ मांगं को छोड़ 
दतेा ह ै और टस रकार शाट्त ््ाटपत करने के टलए अपनी कुछ मांगं का परर्याग करके संघषथ से 
समझौता कर लेता ह।ै संघषथ के समािान के समझौते का तरीका रभु् व की तलुना मं अटिक रभावी 
होता ह,ै ्यंटक समझौते मं टकसी पष को दबाया नहं जाता और ्वे्छा से दोनं पष अपनी कुछ 
ट्छाएँ ्यागने को तैयार हो जाते ह।ं चूँटक टसमं र्येक पष को कुछ ट्छाएँ ्यागनी पड़ती ह,ं अतः 
कोठ भी पष टसे पस्द नहं करता है, वरन ्समझौते मजबरूी मं टकए जाते हं। उदाहरण के टलए भारत और 
पाटक्तान के बीच क्मीर संघषथ के समािान के टलए ‘ताशक्द सट्ि’ या ‘टशमला समझौते’ जैसी 
समझौता्मक कायथवाही हुठ। पर्त ुये दोनं ही क्मीर संघषथ का ््ाठ समािान र्ततु नहं कर सके 
और संघषथ पनुः पैदा हो गया। समझौता तभी सफल रह सकता ह,ै जब दोनं पष ठमानदारी से समझौते का 
स्मान करं, जो टक व्ततुः काफी कटठन होता ह।ै 

3. एकीकरण- संघषथ समािान के तीसरे तरीके के ूप मं फोलेि एकीकरण का टजर करती ह।ं फोलेि संघषथ 
समािान के सबसे स्तोषजनक और रभावी उपाय के ूप मं एकीकरण की पहचान करती ह।ं एकीकरण 
मं दोनं पषं की ट्छाओ ंको एकीकृत कर टदया जाता ह ैऔर टकसी भी पष को अपनी ट्छाओ ंका 
परर्याग नहं करना पड़ता। फोलेि समझौते से अटिक रभावी एकीकरण को मानती है, ्यंटक समझौते 
मं कुछ भी नया रटचत नहं टकया जाता, बट्क यह उपट््त ट््टत से ही स्ब्ि रखता ह।ै जबटक 
एकीकरण कुछ नया बनाता ह,ै अटव्कार करने को रेररत करता ह ैत्ा नए मू् यं का टससे ज्म होता ह।ै 
एकीकरण संघषथ की जड़ं तक जाता ह ैऔर टसके ््ाठ समािान का रयास करता ह।ै यटद हम टकसी 
संघषथ का समािान समझौते से करते ह ंतो संघषथ टकसी दसूरे ूप मं रकि हो सकता ह,ै ्यंटक लोगं को 
अपनी कुछ ट्छाएँ ्यागनी पड़ती ह।ं फोलेि औयोटगक और अ्तराथ्रीय टववादं के उदाहरण से टस 
बात को ्प१ करती हं। टसके टवपरीत एकीकरण संघषथ का ््ाठ समािान र्ततु करता ह।ै एकीकरण 
का उदाहरण दतेे हुए फोलेि कहती ह,ं “हॉवडथ टव् वटवयालय के एक छोिे से कमरे की टखड़की को एक 
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महाशय खोलना चाहते ्े, जबटक मं उसे ब्द ही रखना चाहती ्ी। हमने अगले कमरे की टखड़की खोल 
दी टजसमं कोठ भी नहं ्ा। यह समझौता नहं ्ा, ्यंटक हम दोनं को टबना कोठ ट्छा छोड़े वह टमल 
गया जो हम चाहते ्े। मं ब्द कमरा चाहती ्ी, ्यंटक मं नहं चाहती ्ी टक उतरी वायु सीिे मेरी ओर 
बह,े टसी रकार दसूरा ्यटि भी टकसी टवटश१ टखड़की को नहं खोलना चाहता ्ा। वह तो टसफथ  कमरे 
मं अटिक वाय ुचाहता ्ा।’’  

फोलेि जहाँ एकीकरण के लाभं का टजर करती हं, वहं टसकी राट् मं आने वाली कटठनाटयं से भी अनटभञ 
नहं ह।ं हर तरह के संघषथ का समािान एकीकरण से स्भव नहं हो सकता। फोलेि उदाहरण दतेे हुए कहती ह ंटक 
जब दो ्यटि टकसी एक ही मटहला से टववाह करना चाहते हं तो वहाँ एकीकरण की कोठ गुंजाटश नहं होती। 
कुछ मामलं मं तो एकीकरण अस्भव ही होता ह,ै पर टफर भी टसके लाभं के कारण वह रभु् व और समझौते से 
अटिक रभावी और ््ाठ तरीका ह।ै 
फोलेि एकीकरण रा् करने के चरणं का उ्लेख करते हुए टसके टन्न चरण बताती ह-ं 

• एकीकरण के र्म चरण के ूप मं फोलेि कहती ह ं टक हमं सवथर्म अपने मतभेदं को ्प१ करना 
चाटहए। जब तक हम यह नहं जानते टक हमारे मतभेद ्या हं? तब तक एकीकरण की आशा नहं कर 
सकते। टसटलए सवथर्म हमं संघषथ मं टनटहत वा्तटवक मुॖ ं की ्प१ पहचान करनी आव्यक ह।ै 

• दसूरे चरण मं हमं संघषथ की सम्या के समर को कुछ भागं मं तोड़ना पड़ता ह।ै टसके टलए हमं संघषथ मं 
टनटहत मांगं को पहचान कर उनको संघिन भागं मं बांिना पड़ता ह।ै टस चरण मं उन मांगं को अ्य 
मांगं से अलग कर टलया जाता ह,ै टजनकी पटूतथ आव्यक होती ह।ै टस रकार हम सम्या से स्बट्ित 
मु् य मांगं तक ही अपने आपको केट्रत कर पाते ह,ं जो संघषथ समािान के टलए आव्यक होता ह।ै 

• संघषथ समािान का तीसरा चरण पवूाथनमुान ह।ै टसमं संघषथ के रटत टभ्न तरीके से जवाब टदया जाता है। 
टसके टलए फोलेि एक उदाहरण दतेी ह।ं वे कहती ह ंटक एक ्यटि को कार चलाना अ्छा लगता है, 
जबटक उसकी प्नी पैदल चलना पस्द करती ह।ै वह ्यटि अपनी प्नी के र्युतर को अ्छी तरह 
जानता ह।ै फोलेि केवल र्यतुरं के पवूाथनमुान को ही पयाथ्  नहं मानती, अटपत ुउनके टनमाथण की भी 
वकालत करती ह।ं र्यतुर, रेखीय या चटरक हो सकते ह।ं चटरक र्यतुर संघषथ पर अटिक अ्छे से 
रकाश डालता ह।ै फोलेि के मत मं चटरक ्यवहार(Circular Behaviour) रचना्मक संघषथ की 
कँुजी ह।ै 

ययटप एकीकरण संघषथ के समािान की रभावी टवटि ह,ै टफर भी टसमं कठ बांिाएँ ह।ं ये बांिाएँ टस रकार ह-ं 

क. एकीकरण के टलए उ्च बटुॗ, गहन बोि त्ा ्े२ खोजी रवटृत की आव्यकता होती ह।ै जब तक 
बटुॗमता और खोजी रवटृत नहं होगी,संघषं का एकीकरण से समािान मटु्कल होता ह।ै 

ख. एकीकरण की दसूरी बांिा यह ह ै टक लोग रभु्व की ट््टत का आन्द लेते ह ंऔर जब तक रभु् व 
रहता ह,ै एकीकरण मटु्कल होता ह।ै 

ग. सम्याओ ंको सैॗाट्तक जामा पहना दनेा भी एकीकरण की एक बांिा ह।ै 
घ. उपयोग मं ली गठ भाषा एकीकरण के मागथ मं चौ्ी बांिा ह।ै फोलेि के मत मं भाषा मेल कराने वाली 

होनी चाटहए ना टक संघषं को और बढाने वाली। कठ बार भाषा नये टववाद खड़े कर दतेी ह।ै 
ङ. नेताओ ंवारा पैदा टकया गया अनाव्यक रभाव एकीकरण की पांचवं बांिा ह।ै 
 . रटशषण का अभाव एकीकरण की सबसे बड़ी बाँिा ह।ै वे कहती ह ं टक संगठन के रब्िकं और 

्टमकं को सहकारी सोच के टवकास की टशषा दनेी चाटहए। 
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टस रकार फोलेि संघषं के टवटवि आयामं का उ्लेख करते हुए रचना्मक संघषथ का टवचार र्ततु करती ह ं
और संघषं के रचना्मक उपयोग की वकालत करती ह।ं 

7.3.2 संगठि मं आदेश 

आदशे दनेा संगठन का मह्वपणूथ टसॗा्त ह।ै मेरी पाकथ र फोलेि संगठन मं आदशे दनेे के टवटवि पहलओु ंका 
परीषण करती ह ंत्ा ‘टनवैयटिक आदशे’ का टवचार र्ततु करती ह।ै वे टस बारे मं ‘ट््टत के टनयम’ का भी 
रटतपादन करती ह।ं 
फोलेि आदशे दनेे के चार मह्वपणूथ चरण बताती ह,ं र्म- एक सचेत अटभवटृत जो उन टसॗा्तं को ्यवहार मं 
लाती ह,ै टजसके जररए टकसी मामले पर कायथवाही करना स्भव होता ह।ै टवतीय- एक टज्मेदाराना अटभवटृत 
टजससे यह तय हो टक टकन टसॗा्तं का पालन करना चाटहए। ततृीय- एक रयोगा्मक अटभवटृत टजससे रयोग 
टकए जाएँ और पररणाम दखेे जाएँ त्ा चतु् थ- पररणामं को एकटरत करना। 
राय: लोग आदशे दनेे स्ब्िी टसॗा्तं को जाने टबना ही आदशे दतेे ह।ं सवथर्म आदशे दनेे वाले को उन 
टसॗा्तं की जानकारी होनी आव्यक है, टजनके आिार पर आदशे टदए जाते ह।ं टन टसॗा्तं को पहचानन ेके 
बाद ही ्यटि को उनके अनसुार ही आदशे दनेे चाटहए। यह आव्यक नहं ह ैटक टदए गए हर आदशे का पालन 
टकया जाएगा। आदशे की पालना कठ कटठनाटयं से टघरी ह।ै कठ बार अपनी परुानी आदतं के कारण लोग 
आदशें का पालन नहं करते, ्यंटक वे अपनी आदतं के टवपरीत आदशे पालन नहं करना चाहते। आदशे दनेे से 
पहले टनयो् ता को आदशें की पालना सटुनटित करने के टलए कमथचाररयं की ‘आदतं’ के टनमाथण के सािनं 
और तरीकं पर टवचार करना चाटहए। टसके टलए फोलेि टन्न सझुाव दतेी ह-ं 

1. अटिकाररयं को नठ टवटियं की वांछनीयता दखे लेनी चाटहए। 
2. दसूरे ऑटफस के टनयमं को टस रकार पररवटतथत टकया जाए ताटक, अटिकारी नठ टवटियं को अपना 

सकं। 
3. पहले ही कुछ लोगं को नठ टवटियां अपनाने के टलए टव् वास मं ले टलया जाना चाटहए, ताटक एक 

उदाहरण र्ततु टकया जा सके। 
4. अट्तम बात अटभ्य् त टकए जाने वाले ्यवहार को तीि बनाना कहते ह।ं यह आदेशं की ्वीकृटत का 

रा्ता तैयार करता ह।ै 
फोलेि कहती ह ंटक आदशें के र्यतुर उन ््ानं और पररट््टतयं पर टनभथर रहता ह,ै टजनमं आदेश टदए जाते 
ह।ं फोलेि कहती ह ैटक “टकसी आदशे के रटत अनकूुल र्यतुरं की शटि उस दरूी के ्यु् रमानपुाती(inverso 

ratio) होती ह ैजो टक आदशें वारा तय की जाती ह।ं’’  
‘आदशे दनेे’ त्ा ‘आदशे ना दनेे’ के मामले मं माटलकानापन (bossism) से बचने के टलए फोलेि ‘आदशें के 
टनवैयटिकरण’ का सझुाव दतेी ह ंत्ा ‘ट््टत के टनयम’ का रटतपादन करती ह।ं फोलेि कहती ह ंटक टकसी को, 
अ्यं को आदशे नहं दनेा चाटहए, बट्क दोनं को ‘ट््टत’ से ही आदशे रहण करने चाटहए। जब सभी ्यटि 
ट््टत से ही आदशे रहण करं तो आदशे दनेे त्ा आदशे के पालन करने का सवाल ही पैदा नहं होता ह।ै उनके 
मत मं जैसी ट््टत मॉगं करती है, उसी के अनसुार टनणथय लेना चाटहए। टस बात का स्ब्ि टसफथ  टस बात से है 
टक सता ‘ट््टत’ से जड़ुी होती ह।ै वह एक उदाहरण दतेी ह ैटक, अपनी मॉ ंके कहने पर उसका लड़का पहले तो 
पानी की बा्िी लाने स ेमना कर दतेा है, पर बाद मं ले आता ह।ै टस मामले मं वह आदशे पर गु् सा होता ह,ै पर 
ट््टत की मांग को पहचानता ह।ै फोलेि यह भी कहती ह ै टक चूँटक ट््टत सदवै पररवतथनशील होती है, अतः 
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आदशे भी कभी ट््र नहं रह सकते। टस रकार फोलेि संगठन की मह्वपूणथ सम्या, आदशे दनेे का टव्तार से 
परीषण करती ह ैऔर ‘ट््टत’ को आदशें का मलू मानती है। 

7.3.3 सम्िय 

सम्वय, रब्ि का अटत मह्वपणूथ कायथ ह।ै फोलेि के मत मं सम्वय का अभाव टकसी भी संगठन की मु् य 
कमजोरी होती ह।ै उनके मत मं सम्वय संगठन के टवटभ्न भागं को सामंज्यपणूथ तरीके से ्यवट््त करना ह।ै 
फोलेि रभावी सम्वय के टन्न टसॗा्त रटतपाटदत करती हं- 

1. र्यष स्पकथ  का नसॗा्त- संगठन मं सम्वय ््ापना के सचेत रयास टकए जाते ह।ं कुछ ्यटियं 
को सम्वय ््ापना की टज्मेदारी संपी जाती ह।ै फोलेि के र्यष स्पकथ  के टसॗा्त के अनसुार 
सम्वय की टज्मेदारी रखने वाले ्यटियं को एक-दसूरे के सा् र्यष स्पकथ  रखने चाटहए। यह 
सम्वय की रटरया को सगुम बनाता ह।ै सरकारी-तंर मं सम् वय की टवफलता का एक रमखु कारण यह 
ह ैटक यहाँ परं या आदशें के मा् यम से सम् वय करने का रयास टकया जाता है, जो रभावी टसॗ नहं 
होता ह।ै  

2. रारन्भक अि््ाओ ंका नसॗा्त- सम्वय संगठन का सार ह,ै अतः फोलेि सझुाव दतेी ह ै टक 
सम्वय की ््ापना नीटत-टनमाथण की रटरया के सा् ही शुू  हो जानी चाटहए। रारट्भक अव््ाओ ं
मं ही सम्वय की ््ापना करने का रयास टकया जाना चाटहए, ्यंटक बाद मं टसकी ््ापना काफी 
कटठन हो जाती ह।ै 

3. पार्पररक स्ब्िं का नसॗा्त- टस टसॗा्त के अनसुार ट््टत के टवटभ्न घिकं के बीच 
पार्पररक स्ब्ि पाए जात े ह।ं सम्वय की ््ापना करते समय टन पार्पररक स्ब्िं का ्यान 
रखना चाटहए, ्यंटक ये सम्वय रटरया को रभाटवत करते ह।ं 

4. सतत ्रनरया का नसॗा्त- सम्वय चूँटक एक सतत ्रटरया ह,ै जो संगठन मं रार्भ से लेकर आगे 
तक चलती रहती ह।ै अतः फोलेि सम्वय ््ापना की ््ाठ मशीनरी की वकालत करती ह।ै टस रकार 
की ््ाठ मशीनरी काफी उपयोगी रहती ह।ै टसके सा्-सा् सचूना आिाररत सतत ्अनसंुिान के मह्व 
पर भी जोर दतेी ह।ै 

7.3.4 िेतृ्ि 

नेतृ् व को एक वतृाकार घमूने वाली रटरया बताने वाली मेरी पाकथ र फोलेि ने अपनी पु् तक ‘ȫȹȶ ȥȶɈ ȪɅȲɅȶ’ 
मं टलखती ह ंटक “अब हमं टस बात पर कम बल दनेा चाटहए टक नेता अपन ेसमहू को रभाटवत करता ह,ै बट्क 
अब टस टदशा मं सोचना चाटहए टक नेता को समहू रभाटवत करता ह।ै एक-दसूरे को रभाटवत करने की यह 
रटरया दोनं ओर से चलती ह।ै जब तक यह रवाह टनर्तर चलता है, तब तक नेतृ् व भी रभावशाली रहता ह,ै 

अ्य्ा रभावशाली नेतृ् व समा् हो जाता ह।ै अतः नेतृ् व को समझने के टलए हमं केवल यह नहं सोचना 
चाटहए टक नेता, समहू के टलए ्या करता ह,ै बट्क यह भी सोचना ह ैटक समहू, नेता के रटत ्या करता ह?ै’’ 
फोलेि ने नेतृ् व के तीन रकार बताए ह,ं पहला- पद से उपजा नेतृ् व, दसूरा- ्यटि्व से उपजा नेतृ् व और 
तीसरा- कायथ से उपजा नेतृ् व।  
फोलेि ने ‘पद’ से उपजे नेतृ् व को सता से स्बट्ित नेतृ् व भी बताया ह,ै ्यंटक यह औपचाररक ट््टत का 
पररचायक ह।ै ्यटि्व से उपजे नेतृ् व को वे बा्य करन ेवाला नेतृ् व करार दतेी ह,ं ्यंटक ऐसे नेतृ् व मं नेता 
रभु् व ््ाटपत कर सकता ह।ै चूँटक अनयुायी अपने नेता के गणुं से रभाटवत रहते ह,ं अतः वे दबाव मं भी कायथ 



रशासनिक न ंतक                                                  BAPA(N)- 102   

उ् तराख् ड मु् त नि् िनियालय 76 

 

कर दतेे ह।ं तीसरी ्ेणी मं कायथ से उपजा नेतृ् व ह ैजो ‘ट््टत’ पर टनभथर करता ह।ै फोलेि ने कठ दशक पवूथ ही यह 
क्पना कर ली ्ी टक आन ेवाले समय मं ञान नेतृ् व का उदय होगा जो टवशेषञं को ‘टनयंरण’ की शटि टमलने 
का पयाथय होगा। 
नेतृ् व के कायं को ्प१ करते हुए फोलेि ने तीन मु् य कायथ बताए ह,ं पहला- सम्वय करना, दसूरा - उॖे् यं का 
टनिाथरण करना, तीसरा- पवूाथनमुान लगाना। 
व्ततुः फोलेि का मानना ह ै टक नेतृ् व के कायं की सचूी काफी ल्बी ह,ै टक्त ु टस सचूी मं वे संगठन के 
उॖे् यं(कायं) को पररभाटषत करने, पवूाथनमुान लगाने, समहू के अनभुवं को संगटठत या एकीकृत करने, 
अिीन््ं मं नेतृ् व षमता टवकटसत करने, सम्वय करने त्ा मेलजोल बढाने को रमखु ूप से सट्मटलत 
करती ह।ं ‘सभी नेता ज्मजात नहं होते ह,ं बट्क नेता तैयार टकए जा सकते ह’ं टस मा्यता की सम्थक फोलेि ने 
बहु नेतृ् व त्ा छोिे नेताओ ं की क्पना की ह।ै वे कहती ह ं “संगठन मं एक नहं बट्क कठ अर्त ू होने 
चाटहए।’’ टसी रकार फोलेि ने संगठन मं समूह टच्तन, मेलजोल या साहचयथता(Togetherness) त्ा 
सामटूहकता की अविारणा पर बल दतेे हुए एक ऐसी संगठना्मक संरचना की क्पना की ह,ै टजसमं ्यटि पणूथ 
गररमा त्ा रटत२ा के सा् टमलजलु कर संगठन के टलए योगदान कर सकता ह।ै 

7.4 फोलेि के अ्य नि ार 

फोलेि के टवचार बहुआयामी, सामटूहकता पर आिाररत त्ा मानवतावादी मू्यं के सम्थन मं खड़े सशि तकथ  
टदखाठ दतेे ह।ं फोलेि के कटतपय अ्य उ्लेखनीय टवचार टस रकार हं- 
टनयोजन के स्दभथ मं फोलेि का मत ह ैटक यह ्व-्यवट््त(Self Adhusting) त्ा ्व-समट्वत(Self Co-

ordinating) करने की योजना ह।ै  
 लोक रशासन त्ा टनजी रशासन के म्य भेद नहं मानने वाली फोलेि ने रब्ि को एक पेशे के ूप मं ्वीकार 
करते हुए कहा ह ै“पेशा वह ्यवसाय होता ह,ै टजसका आिार टवञान होता ह ैत्ा सेवा उसका ल्य होता ह।ै’’  
फोलेि का रारट्भक टच्तन लोकतंर, टविाटयका त्ा सरकार से स्बट्ित रहा ह।ै िॉयनबी की भाँटत टव् व 
सरकार की क्पना करने वाली फोलेि ने मतदान पेिी पर आिाररत लोकतंर को ‘भीड़ मनोटवञान’ से स्बट्ित 
अविारणा बताया ह।ै लोकतंर को ‘सामाटजक चेतना’ त्ा ‘आ्याट्मक शटि’ के टनकि मानते हुए वे अपनी 
पु् तक ‘द ्य ू्िेि’ मं टलखती ह,ं  “लोकतंर की टशषा पालने (Cradle), नसथरी, खेलकूद, ्कूलं त्ा जीवन 
की र्येक गटतटवटि से टमलनी चाटहए। नागररकता की टशषा केवल नागररकशा् र से ही नहं बट्क सामाटजक 
चेतना से भी रा् होनी चाटहए। ......... यही हमारी सं््ाओ ंका ल्य होना चाटहए।’’  
वैञाटनक रभावं एवं तकनीकं को संगठन के टहत मं अपनान ेकी वकालत करते हुए फोलेि कहती ह,ं “हमं ्मरण 
रखना चाटहए टक हम मानवीय त्ा यांटरक सम्याओ ंको पणूथतया पृ् क नहं कर सकते ह।ं’’  
फोलेि पर्परागत मतपेिी-लोकतंर का टवरोि करती ्ी। उनका मानना ्ा टक यह पॗटत ‘ȣȲɈ ɀȷ ȚɃɀɈȵ’ 
(भीड़ का काननू) पर टिकी ह।ै 
फोलेि ने संगठनं की नेिवटकंग की भी वकालत की ह।ै नेिवटकंग से ता्पयथ उस ्यव््ा से ह ैटजसमं बहुत सारे 
अंग, सं््ा या संगठन अ्तरस्बट्ित होते हुए एक-दसूरे से सचूनाऐ ंत्ा सहयोग का आदान-रदान करते ह।ं 
ऐसा माना जाता ह ैटक संगठनं मं पर्परागत पदसोपान के बजाय पा् वीय (Lateral)  रटरयाओ ंको मह्व दनेे 
की टहमायती फोलेि के टवचारं को ही काला्तर मं अपनाया गया, टजनसे आ्यहू (Matrix) संगठनं की पॗटत 
टवकटसत हुठ। फोलेि की ‘टवशेषञता की सता स्ब्िी टवचार’ भी आ्यहू (Matrix) संगठनं का आिार त्व 
टसॗ हुआ। 
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लोक रशासन के पवूथ रोफेसर अ्बिथ लेपाव्की ने फोलेि को ‘लोकतांटरक राजनीटतक दशथनशा् री’ बताया ह।ै 
फोलेि के टवचारं के आिार पर ही टलकिथ, आटगथररस त्ा रकर ने कठ रकार की अविारणाऐ ंटवकटसत की ह।ं 
टसी रकार रॉबिथ फु्मर का आकलन ह ै टक फोलेि ने वैञाटनक रब्ि, मानव-स्ब्ि त्ा रशासन की तीन 
कटड़यं को सही समय एवं सही ््ान पर एक सा् जोड़ा ह।ै 

7.5 फोलेि का योगदाि 

एक समाज सेटवका, दशथनशा् री, रब्ि टवञानी, समाजशा् री, संगठन की नवशा् रीय टवचारिारा की सम्थक 
त्ा मानवतावादी टच्तक के ूप मं फोलेि का योगदान अटव्मरणीय ह।ै फोलेि के लेखं को एकटरत एवं 
टन्पाटदत करने वाले मेिकॉफ त्ा उटवथक ने टस महान टवचारक को ‘र्म ्ेणी की राजनीटतक एवं ्यवसाय 
दशथनशा् री’ नाम टदया ह,ै ्यंटक फोलेि कभी भी ्यावहाररक ूप से ऐसे टकसी पद पर नहं रही टजसमं 
पर्परागत ढंग से रब्िक जैसे कायथ करन े पड़ते हं। लेटकन राजनीटत, रशासन, मनोटवञान, दशथनशा् र त्ा 
समाजशा् र के रम मं उनके टवचार अ्य्त उ्चकोटि के रतीत होते ह।ं रशासन त्ा रब्ि स ेस्बट्ित उनके 
अटिसं्य टवचार, लेखं त्ा ्या्यानं के ूप मं ्े, जो उनकी मृ् योपरा्त रकाटशत दो पु् तकं मं संकटलत 
टकए गए ह।ं 

7.6 आलो िा्मक मू्यांकि 

टन:स्दहे फोलेि का रब्ि को योगदान अटत टवटश१ ह।ै उनके टवचारं मं नवीनता और मौटलकता ्ी। उनके 
टवचार रशासन के टलए लाभदायक हं, पर्त ु आलोचनाओ ं से परे नहं ह।ं फोलेि के टवचारं को अटत-

आदशथवादी मान कर उनकी आलोचना की जाती ह।ै सा् ही उनके टवचार रब्िकीय अनभुव और वैञाटनक 
अ्ययनं के पररणाम ना होना भी रमखु आलोचना ह।ै डी0 ट्वटशयानी ने टलखा ह ैटक “उनका ृट१कोण टवशुॗ  
ूप से अनभुवमलूक ्ा त्ा उ्हंने संगठन के सामाटजक पहलओु ंकी वैञाटनक ्या्या र्ततु नहं की।’’  
कुछ टवचारक फोलेि को ‘शा् रीय टवचारक’ के ूप मं मानते ह,ं जबटक अ्य उनकी यह कह कर आलोचना 
करते ह ंटक उनके टवचारं मं कुछ भी ‘शा् रीय’ नहं है। फोलेि की यह कहकर भी आलोचना की जाती ह ैटक 
उ्हंने संगठनं के रब्ि मं सामाटजक पहलुओ ंको नजर-अ्दाज टकया ह।ै एकीकरण पर फोलेि के टवचारं को 
भी रामक कहकर ट्वटशयानी उनकी आलोचना करते ह।ं टन आलोचनाओ ंके बावजदू रशासटनक टवचारिारा 
को उनका योगदान ्े२ और पूवाथनमुान करने वाला माना जा सकता ह।ै हनैरी मेिकॉफ त्ा टलंडल उटवथक टलखते 
ह ंटक “उनकी अविारणाऐ ंअपने समय से काफी आगे ्ी। वे आज की टवचारिारा से भी आगे ह।ं उनके सझुाव 
उस ्यटि के टलए सोने की खदान के समान हं, टजनकी ूटच टकसी उयम को चलाने मं मानवीय सहयोग की 
््ापना और उसके संिारण (Maintenance) की सम्याओ ंमं होती ह।ै’’ 

अ्यास र् ि-  
1. रभु् व से फोलेि का आशय ्या ह?ै 

2. नेतृ् व की फोलेि ने ्या पररभाषा दी? 

3. फोलेि ने संगठन मं टकस बात की वकालत की? 

4. ट््टत का टनयम ्या ह?ै 

5. फोलेि रब्ि की भटव्यविा ्यं कही जाती है? 
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7.7 सारांश 

‘रब्ि की भटव्यव् ता’ मानी जाने वाली मेरी पाकथ र फोलेि का रब्ि जगत मं अपना अलग ही ््ान ह।ै उनके 
टवचार मौटलक ्े त्ा रब्ि को एक नवीन ृट१कोण रदान करने वाले ्े। पर्त ु दभुाथ्य से उनको जीते-जी 
अटिक ्याटत रा् ना हो सकी। ‘टरएटिव ए्सपीररयंस’ उनकी सवाथटिक मह्वपूणथ पु् तकं मं से एक ह।ै 
फोलेि पहली रब्ि टवचारक ्ी, टज्हंने संगठनं के संघषं का रचना्मक उपयोग लेने की वकालत की। उनका 
आरह ्ा टक संगठन मं संघषं को ना तो बरुा माना जाना चाटहए और ना ही अ्छा, बट्क ट्ह ं संगठन की 
सामा्य ट््टत मानकर उनका रचना्मक उपयोग लेने का रयास करना चाटहए। फोलेि संगठन मं संघषं को 
सलुझाने की तीन टवटियं की वकालत करती ह।ं र्म टवटि ह ैरभु् व, टजसके अ्तगथत संघषथ के टनपिारे के टलए 
एक पष दसूरे पष पर अपना रभु् व ््ाटपत कर लेता ह।ै पर फोलेि टस टवटि को ््ाठ संघषथ समािान की टवटि 
नहं मानती। दसूरा तरीका ह ै समझौता, टजसके अ्तगथत दोनं पष अपनी-अपनी मांगं मं से कुछ को छोड़कर 
समझौता कर लेते हं। यह टवटि रभु् व से बेहतर ह।ै एकीकरण को फोलेि सबसे रबल टवटि मानती ह,ै टजसके 
अ्तगथत दोनं पष अपनी-अपनी ट्छाओ ंको एकीकृत करके संघषथ का समािान करते ह।ं पर्त ुफोलेि टस बात 
से भी सचेत ्ी टक हर ट््टत मं एकीकरण स्भव नहं ह।ै सा् ही वे एकीकरण की बांिाओ ंकी भी चचाथ करती 
ह।ं 

7.8 श्दािली 

बॉटस्म- अमेररकी राजनीटत मं रचटलत श्द रहा है, जो पािी मु् या के वारा स्पणूथ पािी को टनयट्रत करने का 
अ्थ मं टलया गया ह।ै 
र्यायोजन- जब एक उ्च अटिकारी अपने अटिन्् अटिकारी को कायथ संपते समय उसे परूा करन ेके टलय े
आव्यक अटिकार रदान करता है, तो रशासन की भाषा मं टसे ‘र्यायोजन’ कहते ह।ं 
सम्वय- संगठन के टवटभ्न टवभागं के बीच सामज्य होना, ताटक दोहराव या िकराव की ट््टत न हो। 

7.9 अ्यास र् िं के उ् तर  

1. रभु् व का आशय एक पष का दसूरे पष पर जीत रा् करना ह।ै  
2. नेता वह ्यटि होता ह,ै जो अपने समहू को ऊजाथवान कर सकता ह।ै  
3. फोलेि ने संगठन मं संघषथ का रचना्मक उपयोग लेने की वकालत की।  
4. फोलेि के अनसुार जैसी ट््टत मांग करती ह,ै उसी के अनसुार टनणथय लेना चाटहए। यही ट््टत का 

टनयम ह।ै 
5. फोलेि की अ्तथृट१ टतनी ती्ण ्ी टक उ्हंने जो टवचार काफी पहले ही रकि कर टदय े्े वे 1930 के 

बाद के हा्ोन रयोगं से प१ु हएु। टसी कारण वह रब्ि की भटव्यव् ता कहलाती ह।ै 
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2. डॉ0 सरेु्र किाररया, रशासटनक टच्तक, नेशनल पट्लटशंग हाउस, जयपरु, 2012 

7.12 निब्िा् मक र् ि   

1. फोलेि के रचना्मक संघषथ की अविारणा का मू् यांकन कीटजए।  
2. रशासटनक टवचारं के टटतहास मं फोलेि के योगदान का वणथन कीटजए।  
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इकाई- 8 लू् र है्से गुनलक  

इकाई की संर िा 
8.0 र्तावना 
8.1 उॖे् य  
8.2 लू् र गटुलक- जीवन पररचय 

8.3 लू् र गटुलक के रमखु टवचार एवं योगदान 

8.3.1 संगठन के टसॗा् त  
 8.3.2 पो् िकाबथ का टसॗा् त  
8.3.3 टवभागीकरण के आिार  
8.3.4 मु्  यालय-षेरीय कायाथलय स्ब्ि  

8.4 लोक रशासन पर लू् र गुटलक के टवचार  
8.ट सारांश 

8.ठ श्दावली 
8.7 अ्यास र् नं के उ् तर  
8.8 स्दभथ र्् सचूी  
8.9 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी 
8.10 टनब्िा्मक र् न   

8.0 र्ताििा 

लोक रशासन टतना ही परुाना ह,ै टजतना टक समाज व रा्य। पर्त ुटसका सचेत शा् रीय अ्ययन आर्भ हुए 
एक शता्दी ही हुए हं। राजनीटत टवञान की तलुना मं जहाँ ्लेिो का ररपट्लक (Republic), अर्त ू की 
पालीटि्स (Politics), हॉ्स का लेटवया्न (Leviathan) आटद महान र्् ह,ं वहं लोक रशासन मं ऐसा 
कोठ राचीन र्् नहं ह।ै अ्ययन और टच्तन के टवषय के ूप मं लोक रशासन का दरे से आर्भ होने का 
कारण वडुरो टव्सन ने बताने का रयास टकया। लोक रशासन की रकृटत एवं उसके ल्यं के टवषय और टच्तन 
की पर्परा अपेषाकृत नयी ह।ै टसका रादभुाथव वुडरो टव्सन के लेख ‘रशासन का अ्ययन’ (The Study of 

administration) से हुआ। टस लेख मं राजनीटत और रशासन के म्य एक ्प१ रेखा खंची गयी ्ी। टस 
टवचारिारा के सम्थन मं अ्य रशासटनक टचंतक भी जड़ु गये। जैसे टवलोबी, एल0 डी0 वाटि, लू् र गटुलक, 
हनेरी फेयोल त्ा उटवथक। लू्र गटुलक लोक रशासन को अनशुासन के ूप मं टवकटसत एवम ्लोकटरय बनान े
वाले टवचारक के ूप मं जाने जाते ह।ं गटुलक लोक रशासन मं शा् रीय टवचारक भी माने जाते ह।ं 1937 मं 
टलंडल उटवथक के सा् टमलकर उ्हंने ‘Papers on the Science of Administration’ (पेपसथ ऑन दी 
साट्स ऑफ एडटमटन्रेशन) टलखी। यह लोक रशासन के टवकास मं एक मह्वपणूथ कड़ी ्ी। 

8.1 उॖे् य   

टस टकाठ का अ् ययन करने के उपरा् त आप-  
• लू् र गटुलक के जीवन के स्ब्ि मं जान पायंगे।  
• गटुलक के रशासटनक टवचारं से अवगत हो पायंगे।  
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• लोक रशासन के षेर मं उसके योगदान से अवगत हो पायंगे।  

8.2 लू्र गुनलक- जीिि परर य 

लू् र है् से गटुलक का ज्म सन ् 1892 मं जापान मं हुआ ्ा। 28 वषथ की आय ु मं उसने कोलट्बया 
टव् वटवयालय से ‘डा्िरेि’ की उपाटि रा् की। सन ्1939 मं ‘डा्िर ऑफ टलिरेचर’ (D.Lit.) की उपाटि से 
सशुोटभत टकये गये। शैषटणक कायथ मं टनर्तर अ्ययन करते हुए सन ्1954 मं पनु: ‘डा्िर ऑफ लॉ लेबर’ की 
उपाटि रा् की। गटुलक कठ वषं तक टवटभ्न टव् वटवयालयं मं रोफेसर रह।े सा् ही सा् उ् हंन ेबहुत से रा्रं 
के रशासटनक रब्ि सटमटत के सलाहकार के ूप मं काफी योगदान रदान टकया। 
र्म टव् वयुॗ  के समय गटुलक रा्रीय सरुषा पररषद (National Defence Council) मं कायथरत ्े। सन ्
1920 से लगभग 40 वषथ तक ‘्ययूाकथ  शहर शोि सं््ान’ (New York City Research Institute) से जड़ेु 
रह।े ्ययूाकथ  शहर के रशासक के पद पर सन ्1954 से लेकर 1956 तक कायथरत ्े। ‘लोक रशासन सं््ान 
्ययूाकथ ’ के अ्यष पद की भी गररमा बनाये रखी और रा्रपटत के रशासटनक रब्ि सटमटत के सद्य के ूप मं 
भी कायथ टकया। टससे टवटदत होता ह ै टक वे टभ्न-टभ्न समय पर टवटभ्न सं््ानं एवं रशासटनक रब्ि पर 
सदवै अपनी यो्यता एवं अनुभवं को बांिते रह।े  
गटुलक लेखन शैली के षेर मं भी िनी ्े। टस षेर मं उ् हंने महती योगदान रदान टकया ह।ै  

1. पेपसथ आन द साट् स ऑफ एडटमटन्रेशन 

Papers on the Science of Administration (1937)  

2. एडटमटन् रेटिव रेफले्सन राम व्डथ वार- II 
Administrative Reflections from World War- II 

3. मेरोपालीिन रबल्स ए्ड अमेररकन आटटडयाज  
Metropolitan Problems and American Ideas. 

4. माडथन मैनेजमे्ि फार द टसिी ऑफ ्ययूाकथ  
Modern Management for the City of New York. 

8.3 लू्र गुनलक के रमुख नि ार एिम योगदाि 

संगठनं के रब्ि की ‘शा् रीय टवचारिाराओ’ं को सवथ्े२ तरीके से लोकटरय करने वाले लू् र गटुलक और 
टलंडल उटवथक ह,ं टजनके कायथ टस टवषय का पररचय कराते हं। लू् र गुटलक औपचाररक संगठन के रबल सम्थक 
्े। ट्ह ंरेडररक टव्सलो िेलर और मै्स वेबर के समान ही माना जाता ह।ै गटुलक का टव् वास ्ा टक रशासन 
के कटतपय टसॗा्त ह।ं गटुलक के योगदान को टन्नवत शीषथकं के अ्तगथत समझा जा सकता ह-ै  

8.3.1 संगठि के नसॗा्त 

पवूथ मं बताया गया है टक लू् र गटुलक का स्ब्ि औपचाररक संगठन टवचारिारा से है। ये शा् रीय टवचारक 
(Classical Thinker) माने जाते ह।ं टनका टव् वास ्ा टक संगठन के कुछ सामा्य टसॗा्त होते ह ंऔर टन 
टसॗा्तं को लाग ूकरन ेसे संगठन की रभावशीलता मं वटृॗ की जा सकती ह।ै शा् रीय टवचारकं का मु् य ्यान 
टमत्यता और दषता पर आिाररत ्ा। टनका मत ह ै टक यटद रशासन के सामा्य टसॗा्तं का अनपुालन 
सटुनटित टकया जाये तो संगठन मं अटिकतम टमत्यता और दषता रा् की जा सकती ह।ै लू् र गटुलक, हनेरी 
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फेयोल वारा रटतपाटदत रशासन के चौदह टसॗा्त से काफी रभाटवत ्े। ट्हंने संगठन के दस टसॗा्तं का 
रटतपादन टकया ह।ै 

1. कायथ निभाजि या निशेषीकरण- संगठन के 10 टसॗा्तं मं गटुलक कायथ के टवभाजन या टवशेषीकरण 
के टसॗा्त को सवाथटिक मह्व दतेे ह।ं उनका मत ह ैटक कायथ का टवभाजन केवल संगठन का आिार ही 
नहं, बट्क कारण भी ह।ै अ्य शा् रीय टवचारक भी कायथ टवभाजन को संगठन का सबसे मह्वपूणथ 
टसॗा्त मानते ह।ं कायथ के टवभाजन का आशय यह ह ैटक कायथ को सवथर्म छोिे-छोिे भागं मं बांिा 
जाए और र्येक भाग का कायथ टवटश१ ्यटि ही करे। कायथ का टवभाजन कर टदए जाने से ना केवल 
कायथ को करना आसान होगा, अटपतु टवशेषीकरण का लाभ भी उठाया जा सकेगा, ्यंटक एक-सा कायथ 
करते रहने से कमथचारी उस कायथ मं टवशेष दषता रा् कर लेता ह।ै 

2.  निभागीय संगठिं के आिार- गटुलक, संगठन का दसूरा टसॗा्त टवभागीय संगठनं के आिार के 
ूप मं पहचानते ह।ं गटुलक ने टस पर काफी कुछ टलखा। उसने टवभागीयकरण के चार आिारं की 
टववेचना की ह,ै टजनका टव्तार से वणथन अगले भाग मं टदया जाएगा। संषेप मं ये आिार ह-ं पपथज या 
रयोजन, रोसेज या रटरया, पसथन या ्यटि त्ा ्लेस या ््ान। गटुलक का टवभागीयकरण का यह 
टसॗा्त ‘‘चार-पी’’ (ȝɀɆɃ ‘ȧ’) टसॗा्त के नाम से अटिक लोकटरय ह।ै 

3. पदसोपाि वारा सम्िय- सम्वय, संगठन के मह्वपणूथ टसॗा्तं मं से एक ह।ै गटुलक भी सम्वय 
््ापना के कठ तरीके बताते ह,ं टजनमं से एक ह ैपदसोपान वारा सम्वय। यह संगठन मं सम्वय ््ापना 
मं सहायक होता ह।ै 

4. स ेत सम्िय- गटुलक संगठन मं जान-बझूकर, सचेत रटरया वारा सम्वय ््ापना को संगठन का 
चौ्ा टसॗा्त बताते ह।ं व्ततुः सम्वय ््ापना के टलए सचेत रयास टकए जाने आव्यक ह।ं 

5. सनमनतयं वारा सम्िय- सटमटतयं के मा्यम से सम्वय ््ापना को गटुलक संगठन का पांचवा 
टसॗा्त बताते ह।ं सम्वय की ््ापना के टलए सटमटतयं का गठन भी टकया जा सकता ह।ै टनके 
मा् यम से औपचाररक व रभावी सम्वय ््ापना की जा सकती ह।ै 

6. निके्रीकरण- टवके्रीकरण से आशय है, रशासटनक सता का एक ््ान पर केट्रत ना होकर संगठन 
के टवटभ्न ्तरं पर टनटहत होना। टवके्रीकरण को गटुलक संगठन का मह्वपूणथ टसॗा्त मानते ह,ं 
्यंटक टसका स्ब्ि कायथ-टवभाजन से होता ह।ै 

7. आदेश की एकता- आदशे की एकता टसॗा्त से आशय ह ैटक रशासटनक संगठन मं टकसी कमथचारी 
को अपने तरु्त उ्च अटिकारी से ही आदशे रहण करने चाटहए और केवल उसी के रटत उतरदायी 
होना चाटहए। यह टसॗा्त एक ्वामी एक अिीन्् के टवचार पर बल दतेा ह।ै 

8. ्िाफ एिं सूर- गटुलक ्िाफ एवं सरू को संगठन का मह्वपणूथ टसॗा्त बताते हं। ्िाफ परामशथदारी 
कायथ स्प्न करता ह ैऔर सरू नीटत बनाता ह,ै टनणथय लेता है और उ्ह ंटरयाट्वत करता है। 

9. र्यायोजि- टसका आशय ह,ै सता सटहत कायं का ह्ता्तरण। जब अटिकारी के पास कायथ-भार बढ 
जाता ह ैया कायथ का तकनीकी पष जटिल हो जाता ह ैतो वह सता सटहत कायं को ह्ता्तररत करता 
ह।ै उसे ही र्यायोजन कहा जाता ह।ै 

10. निय्रण का षेर- गटुलक, टनय्रण के षेर को संगठन का अट्तम टसॗा्त बताते हं। टसका आशय 
यह होता ह ैटक एक रशासटनक संगठन मं एक उ्चाटिकारी अपने अिीन टकतने कमथचाररयं के कायं 
का रभावशाली ूप से टनय्रण एवं पयथवेषण कर सकता ह।ै यह अविारणा वी0 ए0 रे्यनूास के 
‘्यान के टव्तार षेर’ के टसॗा्त से स्बट्ित ह।ै 
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टस रकार अ्य शा् रीय टवचारकं की तरह गटुलक भी संगठन के टसॗा्तं की ्या्या करते हुए उ्ह ंसंगठन मं 
लाग ूकरने का आरह करते ह।ं 

8.3.2 पो्िकाबथ नि ार 

लोक रशासन का शायद ही कोठ टवया्ी होगा जो ‘पो्िकाबथ’ के टवचार से अनटभञ हो। पो्िकाबथ टवचार के 
मा् यम से लू् र गटुलक ने कायथपाटलका के कायं को टगनाया ह।ै पो्िकाबथ सात अषरं स ेटमलकर बना श्द ह,ै 

टजसका र्येक अषर एक टवटश१ कायथ को दशाथता है- P- ्लाटनंग, O- ऑगेनाटटजंग, S- ्िाटफंग, D- 
डायरेट्िंग, Co- कॉओटडथनेटिंग, R- ररपोटिंग, B-बजटिंग।  
टन सातं टरयाओ ंका संटष् पररचय टस रकार ह-ै  

1. ्लानिंग या नियोजि- टनयोजन या आयोजन कायथपाटलका का र्म कायथ ह ैया कहा जाय रशासन की 
र्म गटतटवटि ह।ै टनयोजन का ल्य टनिाथररत उॖे् यं को रा् करने के टलए टवटभ्न गटतटवटियं की 
पहचान करना ह।ै त्ा सा् ही उस रम की भी पहचान करना ह ैया रा्टमकताऐ ंतय करनी ह ंताटक हम 
अपने टनिाथररत ल्यं तक रभावशाली ूप से पहुचँ सकं। टनयोजन का उॖे् य संगठन के मानवीय त्ा 
भौटतक सािनं का सही अनुमान लगाना ह ै और उन सािनं की खोज करना ह,ै ताटक अटिकतम 
टमत्ययता और ्यनूतम खचे पर दष पररणाम रा् हो सकं। टनयोजन, सं््ा के ल्यं की राट् का 
सबसे मह्वपणूथ उपाय ह।ै टबना उटचत टनयोजन के सं््ा के ल्यं को रा् करन ेमं कटठनाठ आती ह।ै 
हनेरी फेयोल जो टक गटुलक के समान शा् रीय टवचारक हं, टनयोजन को र्म रशासटनक टरया मानते 
ह।ं 

2. ऑगेिाइनजंग या संगनठत करिा- कायथपाटलका का दसूरा कायथ ह।ै रशासन की गटतटवटियं का 
टनयोजन कर लेने के बाद हमं रशासन की संरचना के बारे मं ्यान रखना पड़ता ह।ै अ्ाथत ्संगठन की 
््ापना करनी पड़ती ह,ै ताटक टन गटतटवटियं को लाग ूटकया जा सके त्ा सं््ा के ल्यं को रा् 
टकया जा सके। संगठन की ््ापना करने के टलए सता की ्यव््ा की जाती ह।ै सता ही संगठन का 
ृदय होती ह।ै टबना संगठन के रशासन अपना कोठ भी ल्य रा् नहं कर सकता। गटुलक के अनसुार 
‘‘सता की औपचाररक संरचना को संगठन कहते ह।ं टजसके मा्यम से कायथ की उपशाखाओ ं को 
रबट्ित, सटुनटित त्ा समट्वत टकया जाता ह,ै ताटक टनटित उॖे् यं की पटूतथ की जा सके।’’  

3. ्िानफंग- ्िाटफंग या ्िाफ रखने से आशय संगठन के गटतशील पहल ू से ह।ै ्िाटफंग, काटमथक 
रशासन के सभी आयामं से जड़ुा होता ह।ै कमथचाररयं की भती करना, उनकी टनयटुि, पदो्नटत, वेतन, 

अनशुासन, सेवाटनवटृत आटद ऐसे कायथ ह,ं टजनका टक रब्िकं को ्यान रखना पड़ता ह।ै चूंटक टकसी 
भी संगठन की कायथकुशलता उसके काटमथकं की कायथकुशलता से जड़ुी होती ह,ै टसटलए काटमथक 
रशासन पर सवाथटिक ्यान टदया जाना चाटहए। अटभरेरणा जो टक काटमथक रशासन का एक अटत 
मह्वपूणथ टसॗा्त ह,ै को शा् रीय टवचारकं ने रायः नजर-अ्दाज ही टकया ह।ै 

4. डायरेन्िंग या निदेशि- डायरेट्िंग या टनदशेन का आशय, रब्िकं वारा रशासन की टवटभ्न 
गटतटवटियं को करने के टलए अिीन््ं को आदशे, टनदशे दनेे से ह।ै यह मु् य कायथपाटलका का एक 
मह्वपूणथ कायथ ह ैटक वह अपने अिीन््ं को कायथ के दौरान टनदटेशत करं और उ्ह ंआव्यक आदशे 
द,ं ताटक कायं को रभावी ढंग से पणूथ टकया जा सके त्ा ल्यं की राट् की ओर बढा जा सके। 

5. कॉओनडथिेनिंग या सम्िय ््ानपत करिा- कॉओटडथनेटिंग या सम्वय ््ाटपत करना भी 
कायथपाटलका का एक मह्वपणूथ कायथ ह।ै सम्वय से जहाँ कायं मं दोहराव व िकराव को रोका जा 
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सकता ह ै वहं कायथ को ्यवट््त ूप से स्प्न करने के टलए सम्वय आव्यक ह।ै अटिकांश 
शा् रीय टवचारं के सम्वय को एक मह्वपणूथ गटतटवटि के ूप मं पहचाना ह।ै 

6. ररपोनिंग या ररपोिथ देिा- गटुलक के अनसुार कायथपाटलका का छठा कायथ ह।ै संगठन मं ्या 
गटतटवटियां चल रही ह?ं कौन टकस रकार कायथ कर रहा ह?ै संगठन मं ्या सम्याएँ ह?ं आटद सम्त 
बातं की जानकारी ररपोिथ के मा्यम से टमलती ह।ै ररपोिथ के मा् यम से ही रब्िक संगठन की ट््टत 
और सम्याओ ंको जान पाते ह ंऔर उनका सिुारने का कायथ करते ह।ं 

7. बजनिंग या बजि बिािा- गटुलक के मत से बजि बनाना, कायथपाटलका का सातवां कायथ ह।ै टसका 
स्ब्ि स्पणूथ टवतीय रशासन से ह।ै रशासन और टवत चूटँक शरीर और छाया की भाँटत जड़ेु हुए ह,ं  
अतः टवतीय रशासन पर ्यान टदया जाना आव्यक ह।ै टसमं बजि बनाना, टवतीय रटरयाएँ, लेखा, 
अंकेषण आटद गटतटवटियां सट्मटलत ह।ं  

टस रकार लू् र गटुलक ने एक श्द ‘पो्िकाबथ’ मं कायथपाटलका की गटतटवटियं को समेि टलया। ययटप टसमं 
कायथपाटलका के कठ अ्य मह्वपणूथ कायथ छूि गए ह।ं 

8.3.3 निभागीकरण के आिार 

टवभागं के गठन का आिार ्या हो? टस र् न का उ् तर देते हुए लू् र गटुलक ने टवभागीकरण के चार आिारं पर 
उ्लेख टकया ह।ै ये चारं ही आिार ‘पी’ अषर से शुू  होते ह।ं अतः टसे ‘चार-पी’ (four ‘ȧ’) टवचार कहा 
जाता ह।ै ये आिार ह-ं  
           

 

 

   

     

     

     
 

 

        

 

1. रयोजि(Purpose)- गटुलक के अनसुार टवभागीकरण का र्म आिार ह।ै यहाँ संगठन को सवथर्म 
अपने मु् य कायं और ल्यं की पहचान करनी होती ह ैऔर टफर र्येक कायथ के टलए पृ् क टवभाग 
की ््ापना की जाती ह।ै रयोजन के आिार पर टवभागं का गठन सामा्य बात ह।ै जैसे टचटक्सा के 
उॖे् यं की पटूतथ के टलए टचटक्सालय, टशषा के टलए ्कूल और कॉलेज आटद होते ह।ं टस रकार जब 
रयोजन का उॖे् य के आिार पर टवभाग का गठन टकया जाता ह ै तो गटुलक के मत मं सम्वय की 
््ापना आसानी से और कम खचथ पर हो जाती ह।ै वे टसके कुछ नकुसान भी ह।ं  

2. रनरया(Process)- टवभागीकरण का दसूरा आिार ह।ै टस आिार पर एक समान रटरया का अनसुरण 
करने वाले ्यटि एक ही टवभाग के अिीन रखे जाते ह।ं चाह ेउनके रयोजन टभ्न-टभ्न ्यं न हं। यहाँ 
रटरया से ता्पयथ कायथ करने की तकनीकी कौशल से ह।ै टस आिार पर लाभ यह ह ै टक टसमं 

रयोजन 

्यटि 

् ् ान रटरया 
टवभागीकरण के  

आिार(गटुलक)  
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टवशेषीकरण का लाभ टलया जा सकता ह।ै पर्त ुटसका एक रमखु दोष यह ह ैटक टससे सम्वय ््ापना 
की रटरया मं बांिा आती ह।ै 

3. ्यनि(Person)- ् यटि, टवभागीकरण का तीसरा आिार ह।ै टसका आशय यह ह ै टक एक टवटश१ 
टवभाग ्यटियं के एक टवटश१ समहू की सेवा करेगा। टस रकार एक ही समहू की सेवा करने त्ा 
दखेभाल करने से कायं मं टवशेषीकरण बढता ह ैऔर सेवा टकए जाने वाले समहू को सटुविाएँ आसानी 
से टमल जाती ह।ं पर्त ुटसका नकुसान यह ह ै टक चूंटक लोगं के समहू टभ्न-टभ्न रकार के होते हं, 
अतः सभी के टलए अलग-अलग टवभागं की ््ापना करना महगंा कायथ होगा। 

4. ््ाि(Place)- ् ् ान को गटुलक टवभागीयकरण का अट्तम आिार बताते हं। टसमं एक षेर-टवशेष मं 
टकए जा रह ेसभी कायं को जोड़ टदया जाता ह ैऔर उनका एक टवभाग बना टदया जाता ह।ै टस रकार 
बनाए गए टवभागं से उस षेर टवशेष का टवकास स्भव हो जाता है, टजसके टलए टक टवभाग की 
््ापना की गयी ह।ै पर यह आिार षेरीयता और संकीणथता को बढावा द ेसकता ह।ै 

8.3.4 मु्यालय-षेरीय कायाथलय स्ब्ि 

गटुलक ने मु्  यालय (हडै्वािसथ) और षेरीय कायाथलय (फी्ड ऑटफसेज) के बीच स्ब्िं के तीन रटतमानं 
का उ्लेख टकया ह-ै सभी अंगटुलयां (All Fingers), छोिी भजुाएँ-ल्बी अंगटुलयां(Short Arms-Long 

Fingers), ल्बी भजुाएँ-छोिी अंगटुलयां(Long Arms- Short Fingers)।  
1. सभी अंगुनलयां रनतमाि स ेआशय ह,ै मु् यालय से आदशे सीिे षेरीय कायाथलयं और टकाठयं को 

भेजे जाते ह।ं टस रटतमान मं मु् यालय और षेरीय कायाथलयं के बीच कोठ म्य्् नहं होता ह।ै यह 
ठीक उसी रकार ह ैटजस रकार हमारे ह्ेली से सीिे ही अंगटुलयां टनकलती ह।ं  

2. छोिी भुजाए ँत्ा ल्बी अंगुनलयां रनतमाि के अ् तगथत षेरीय मु् यालय रिान कायाथलय के अटत 
टनकि ट््त होते ह।ं टतः टसे छोिी भजुाएँ कहा जाता ह।ै टन छोिी भजुाओ ंसे आदशे दरू ट््त षेरीय 
टकाटयं तक जाते ह,ं टज्ह ंल्बी अंगटुलयां कहा जाता ह।ै 

3. ल्बी भुजाए ँ त्ा छोिी अंगुनलयां रनतमाि मं रिान कायाथलय और षेरीय कायाथलय के बीच 
काफी दरूी होती ह,ै टज्ह ंल्बी भजुाएँ कहा जाता ह।ै षेरीय कायाथलयं से षेरीय टकाटयं के बीच दरूी 
कम होती ह।ै ट्ह ंछोिी अंगटुलयां कहा जाता ह।ै 

टस रकार गटुलक ने मु् यालय-षेरीय कायाथलयं के बीच का रोचक टववरण र्ततु टकया ह।ै 

8.4 लोक रशासि पर गुनलक के नि ार 

लू् र गटुलक लोक रशासन को पररभाटषत करते हुए कहते हं, ‘‘लोक रशासन रशासटनक टवञान का वह भाग ह ै
टजसका स्ब्ि सरकार से रहता ह ैऔर टस रकार रमखुतया टसका स्ब्ि कायथपाटलका शाखा से ह,ै जहाँ 
सरकार का कायथ टकया जाता ह।ै ययटप ्यव््ाटपका और ्यायपाटलका से स् बट्ित सम्याएँ भी ्प१ ूप से 
रशासकीय सम्याएँ ही ह।ं’’  
एक अ्य ््ान पर गटुलक लोक रशासन की पररभाषा टस रकार करते हं, ‘‘सरकारी रणाटलयं, कायं और 
सेवाओ ंका टवञान त्ा कला, टवशेषतया रब्िकीय पष पर।’’  
गटुलक लोक रशासन और टनजी रशासन के बीच सम्याओ ं पर बल दतेे ह ं और टन दोनं के बीच बढती 
अ्तःटरयाओ ंकी वकालत करते ह।ं 
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गटुलक का मत ्ा टक चूँटक लोक रशासन अटनवायथतः पयाथवरण मं कायथ करता है, अतः लोक रशासन को 
बदलती हुठ ट््टतयं के सा् सामंज्य ््ाटपत करना चाटहए। गटुलक ने टन्न तीन सरकारी पररवतथनं की 
भटव्यवाणी की ह,ै पहला- अ्तराथ्रीय सरकारी टरया के टव्तार, आकार और आयतन मं वटृॗ, दसूरा- घरेलू 
अ्थ्यव््ा के टनय्रण और टवटनयमन मं रा्र-रा्य का घसु जाना और तीसरा- महानगरीय सैिलमे्ि के नए 
रटतमान का टवकास, टजसे ‘मेगापोलीज’ कहते हं। 
गटुलक को केवल टसॗा्तवादी या लोक रशासन का दाशथटनक ही नहं माना जाना चाटहए। उसकी लोक रशासन 
के सिुार मं भी ूटच ्ी और रशासटनक सिुारक के ूप मं गटुलक ने टन्न टसॗा्त टवकटसत टकए-  

1. स्बॗ गटतटवटियं को एक टकाठ के ूप मं रशाटसत टकया जाए। 
2. सभी एजेट्सयं को कुछ टवभागं मं संटचत कर टदया जाना चाटहए। 
3. हर संगठना्मक टकाठ को अपनी यो्यता और तकनीकी ञान टसॗ कर चकेु एक ही अटिकारी के 

अिीन कर टदया जाना चाटहए। 
4. राटिकार को उतरदाटय्व से जोड़ा जाना चाटहए। 
5. हर टवभागा्यष के पास टनयटमत मू्यांकन से टलए खदु का ्िाफ होना चाटहए। 
6. टस रकार के कायं को करने की टज्मेदारी टकसी टवटश् ि कायथकताथ को संपी जानी चाटहए। 
7. टनवाथटचत पदाटिकाररयं की सं्या कम की जानी चाटहए। 
8. रशासटनक कायं के टलए म्डल और आयोगं का उपयोग नहं टकया जाना चाटहए। 
9. मु् य कायथकारी को यह शटि होनी चाटहए टक वह टवभागा्यषं को टनयु्  त कर सके, उ्ह ंहिा सके 

त्ा उनके कायथ को टनदटेशत कर सके। 
10. मु् य कायथकारी के पास शोि ्िाफ होना चाटहए, जो टवभागीय कायं पर रटतवेदन द ेसके त्ा उ्नत 

टवटियां सझुा सके। 
उपयुथि सिुारं का समब्ि अमेरीकी रशासन मं सिुार से ह।ै  
गटुलक ने टवतीय टव् वयुॗ  के अपने र्यष अनभुवं के आिार पर यह ्प१ टकया टक नीटत और रशासन के 
बीच कोठ ्प१ रेखा नहं खंची जा सकती। उनके मत मं युॗ काल का लोक रशासन शाट्तकाल के लोक 
रशासन से टभ्न होता ह।ै 
गटुलक कहते ह ंटक जब सन ्1937 मं उनका लेख ‘पेपसथ ऑन दी साट्स ऑफ एडटमटन्रेशन’ रकाटशत हुआ 
्ा, उसके बाद बहुत कुछ ऐसा घिा टजसने लोक रशासन को काफी रभाटवत टकया। गुटलक लोक रशासन मं 
मानवीय-घिक को अ्यटिक मह्व दतेे हं, ्यंटक सरकारं मानवं वारा ही उनके टलए ही बनाठ जाती हं। गटुलक 
के मत मं रा्य का मु् य कायथ मानवीय क्याण होना चाटहए ना टक युॗ । सा् ही गटुलक लोक रशासन मं 
‘समय घिक’ के मह्व को पहचानते ह।ं ‘‘पट्लक एडटमटन्रेटिव रर्य’ू’ नामक पटरका मं 1987 मं छपे अपने 
लेख ‘‘समय और लोक रशासन’’ मं गटुलक ने समय के पांच टभ्न-टभ्न आयाम बताए ह-ं 

  टनपिु के ूप मं 

  आउिपिु के ूप मं 

 समय  घिनाओ ंके रवाह के ूप मं 

दो और अटिक मह्वपणूथ घिनाओ/ंरटरयाओ ंके बीच अ्तर के ूप मं 

  रब्ि नीटत के ूप मं 
उनका मत ह ैटक समय, लोक-रब्िन की एक के्रीय रणनीटत और नैटतक टच्ता होनी चाटहए। 
अपने युॗ कालीन अनभुवं के आिार पर गटुलक ने लोक रशासन के टलए टन्न 1ट सबक (पाठ) तैयार टकए ह-ं  
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1. अमेररकी सरकारी त्र, युॗ  के रशासन के टलए पणूथतया पयाथ् ह।ै 
2. रयोजनं का एक ्प१ टववरण टजसे सावथभौटमक ूप से समझा जा सके, रभावशाली रशासन की 

असािारण गार्िी ह।ै 
3. रयोजन से कायथरम का अनवुाद रशासन का एक जटिल त्व ह।ै 
4. सम्वय रभावी टरया का अपररहायथ गटतशील रटनयम ह।ै 
5. रशासटनक ्यवहारं का टनय्रण होना चाटहए। उसकी अनेक तकनीकं हो सकती ह।ं 
6. युॗ  ने यह ्प१ कर टदया ह ैटक टनयोजन रब्ि का आव्यक और सतत ्आयाम है। 
7. रशासटनक टनय्रण और तकनीकी टनय्रण आव्यक ह।ं 
8. ्यापक कायं वाले संगठन अटिक रभावी होते ह।ं 
9. टनय्रण के षेर को आव्यकता से अटिक रभावी बनाया जाये। 
10. रा्रीय आपटतयं मं षमतावान काटमथक अपररहायथ हं त्ा रचना्मक रशासटनक ्े२ता अमू् य ह।ै 
11. युॗ  ने लोक रशासन मं समय-त् य के मह्व को ्प१ टकया ह।ै 
12. लोकमत का सम्थन अ्छे रशासन के टलए आव्यक ह।ै 
13. संगटठत टहत समहूं के सद्य परामशथदाता और से्समैन के ूप मं सरकारी कायथरमं के टलए अटिक 

उपयोगी टसॗ होते ह,ं अपेषाकृत रशासन के टनयटमत सद्यं के। 
14. रशासन मं स्य रभावी टरया रयोजन की एकता और ्प१ता से आती ह।ै 
15. अ्तराथ्रीय रशासन ने कोठ नठ सम्याएं पैदा नहं की ह।ं 

रशासन के टवञान मं टव् वास रखते हुए गटुलक ने लोक रशासन को भावी मांगं के अनुूप षमतावान बनाने के 
टलए टन्न पांच सरूी कायथरम बताये ह-ं  
• टरया के षेर के ूप मं लोक रशासन को बदलती हुठ मानवीय आव्यकताओ ंके रटत अनकूुटलत होना 

चाटहए, टवशेषतः अ्तराथ्रीय, आट्थक और महानगरीय षेरं मं। 
• टव् लेषण और समझ के ूप मं या यूँ कह ंअ्ययन अनशुासन के ूप मं लोक रशासन को ्यापार के 

अ्ययन और अ्य रशासनं के अ्ययनं से स्बट्ित होना चाटहए। 
• लोक रशासन को काटमथक सम्याओ ंपर ्यान केट्रत करना चाटहए। 
• लोक रशासन को ‘आिोमेशन’ (क््यिूर) के अवसरं को ्वीकार कर आगे बढना चाटहए। 
• लोक रशासन को अपने टसॗा्तं पर पनुटवथचार करना चाटहए और नया सरूीकरण करना चाटहए। 

अ्यास र् ि-  
1. लू् र गटुलक का ज्म कहाँ हुआ? 

2. पो्िकाबथ टवचार ्या है? 

3. चार ‘पी’ (ȝɀɆɃ ‘ȧ’)से ्या ता्पायथ ह?ै 

4. लू् र गटुलक के टवचार, लोक रशासन के मह्व को संकुटचत टवचारिारा मं ्यं स्मटलत करते ह?ं 
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8.5 सारांश   

लोक रशासन के एक रमखु शा् रीय टवचारक के ूप मं लू् र एच0 गटुलक को सदवै याद टकया जाएगा। सन् 
1937 मं टलंडल एफ0 उटवथक के सा् टमलकर उ्हंने ‘‘पेपसथ ऑन दी साट्स ऑफ एडटमटन्रेशन’’ का 
स्पादन टकया जो टक लोक रशासन के टवकास के मागथ मं एक मील का प््र साटबत हुआ। 
गटुलक औपचाररक संगठन टवचारिारा के रबल सम्थक ्े। उ्हंने संगठन के औपचाररक ढाचंे का टवशद ्
अ्ययन टकया त्ा संगठन के दस टसॗा्तं का रटतपादन टकया। उनके संगठन के दस टसॗा्त टस रकार हं- 
कायथ टवभाजन या टवशेषीकरण, टवभागीय संगठनं के आिार, पदसोपान वारा सम्वय, सचेतन सम्वय, 

सटमटतयं वारा सम्वय, टवके्रीकरण, आदशे की एकता, ्िाफ त्ा सरू, र्यायोजन एवं टनय्रण का षेर। 
‘पो्िकाबथ’ के टवचार से रशासन का हर टवया्ी पररटचत है। गटुलक ने बड़े ही सु् दर तरीके से रशासन के कायं 
को ‘पो्िकाबथ’ मं समेिा। ‘पो्िकाबथ’ के अषरं मं से र्येक रशासन के एक टनटित कायथ की ओर टशारा करता 
ह।ै ये कायथ ह-ं ्लाटनंग, ऑगेनाटटजंग, ्िाटफंग, डायरेट्िंग, कोऑटडथनेटिंग, ररपोटिंग त्ा बजटिंग। 
गटुलक टवभागीयकरण के चार आिारं की पहचान करते हं। र्म- रयोजन या उॖे् य, दसूरा- रटरया, तीसरा- 
्यटि त्ा चौ्ा- षेर। टसी रकार गटुलक रिान कायाथलय और षेरीय कायाथलयं के स्ब्िं की भी टववेचना 
करते ह।ं टसके टलए उ्हंने तीन रकार के स्ब्िं की पहचान की- सभी अंगटुलयां, छोिी भजुाएँ और ल्बी 
अंगटुलयां एवं ल्बी भजुाएँ और छोिी अंुगटुलयां। 
अपने परवती लेखन मं गटुलक लोक रशासन पर दसूरे ृट१कोण से टवचार करते ह।ं वे लोक रशासन के ्यवहार 
का अ्ययन करते ह ंत्ा टसमं सिुार हते ुसझुाव भी देते ह।ं गटुलक लोक रशासन मं समय कारक और मानवीय 
कारकं पर सवाथटिक बल दतेे ह।ं वे सरकार को मानवीय क्याण का कायथ करने की वकालत करते ह।ं टन:संदहे 
गटुलक का रशासन को योगदान सदवै याद टकया जाता रहगेा। 

8.6 श् दािली  

औपचाररक संगठन- टवटिवत संगठन, कायथपाटलका- रशासक या ्यव््ापक, बजि- आय-्यय का लेखा 
जोखा 

8.7 अ्यास र् िं के उ् तर  

1. टस र् न का उतर गटुलक के जीवन पररचय का अ्ययन करने से मालमू हो जायेगा। 
2. पो्िकाबथ टवचार के मा्यम से लू् र गटुलक ने कायथपाटलका के कायं का वणथन टकया ह।ै टव्ततृ 

जानकारी हते ुलेख का ्यान पवूथक अ्ययन करं। 
3. टवभागं के गठन टकस आिार पर टकये जाते ह।ं उसी को ‘चार पी’ वारा बताया गया ह।ै 
4. लोक रशासन के मह्व को दो ूपं मं दखेा जाता ह।ै एक संकुटचत त्ा टवतीय समर कायथ रणाली के 

ूप मं शेष र् न का उतर टकाठ पढने के टवटदत होगा। 

8.8 स् दभथ र्् सू ी 

1. लोक रशासन- बी0 एल0 फाटड़या। 
2. रशासटनक एवम रब्ि टच्तक- एस0 एल0 गोयल।  
3. लोक रशासन टसॗा् त एवं ्यवहार- एम0 पी0 शमाथ एवं बी0 एल0 सड़ाना।  
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4. द गैले्सी आफ एडटमटन्रेटिव ट्ंकसथ- पी0 वी0 राठौर।  
5. लोक रशासन के नये आयाम- मोटहत भॉाचायाथ।  
6. रमखु रशासटनक टवचारक- नरे् र कुमार ्ोरी।  
7. रशासटनक टवचारक- ्ी राम माहे्  वरी।  

8.9 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  

1. रशासटनक टवचारक, डॉ0 राकेश कुमार, रकाशन- ल् मी नारायण अरवाल, आगरा।  
2. रमखु राजनीटतक टवचारक, नरे् र कुमार ्ोरी, आर0बी0एस0ए0 पट्लशसथ।  

8.10 निब्िा् मक र् ि   

1. लू् र गटुलक के संगठन के टसॗा्त भी टववेचना कीटजए। 
2. लू् र गटुलक वारा रटतपाटदत कायथपाटलका के कौन-कौन से कायथ ह?ं टनका टव्तार से वणथन कीटजए। 
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इकाई- 9 नल्डल एफ0 उनिथक 

इकाई की संर िा 
9.0 र्तावना 
9.1 उॖे् य 

9.2 टल्डल एफ0 उटवथक- एक पररचय 

9.3 उटवथक के संगठन के टसॗा्त 

 9.3.1 उॖे् यं का टसॗा्त 

 9.3.2 समानता का टसॗा्त 

 9.3.3 उतरदाटय्व का टसॗा्त 

 9.3.4 सोपान टसॗा्त 

 9.3.5 टनयंरण का षेर 

 9.3.6 टवशेषीकरण का टसॗा्त 

 9.3.7 सम्वय का टसॗा्त 

 9.3.8 पररभाषा का टसॗा्त 

9.4 उटवथक का ‘जैड’ टसॗा्त 

9.5 उटवथक के अ्य टवचार 
9.ठ लोक रशासन और टनजी रशासन मं समानता 
9.7 उटवथक की आलोचना 
9.8 उटवथक का मू् यांकन 

9.9 सारांश 

9.10 श्दावली  

9.11 अ्यास र् नं के उ् तर  
9.12 स्दभथ र्् सचूी 
9.13 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
9.14 टनब्िा् मक र् न   

9.0 र्ताििा 

रशासन एवं रब्ि की शा् रीय टवचारिारा के अरणी परुोिा टल्डल एफ0 उटवथक का नाम महान टच्तकं एवं 
लेखकं की ्ेणी मं आता ह।ै सै्य प२ृभटूम पर आिाररत होने के कारण उटवथक का टच्तन ्वाभाटवक ूप से 
अनशुासन त्ा टनयमं की सु् यवट््त संरचना को रशासन का के्र टब्द ु मानता ह।ै रशासन के यांटरक 
ृट१कोण के सा्-सा् उटवथक टसके ्यवहारवादी ्वूप को भी टव् लेटषत करने का रयास करते हुए कहते ह,ं       
“सामाटजक जीवन मं रीटत-ररवाज ््ाटय्व बनाए रखने का कायथ करते ह।ं सं््ाओ ंत्ा सोचने की आदतं के 
रम मं मानव मट्त्क पररवतथन को बहुत िीरे-िीरे ्वीकारता ह।ै यही कारण ह ै टक संगठना्मक ्तर पर भी 
पररवतथन, ्यवहार एवं सिुार ट्याटद से स्बट्ित मुॖ  े टच्ता का टवषय बने रहते ह।ै’’ उटवथक ‘वैञाटनक रब्ि 
टवचारिारा’ के रबल सम्थक रह ेह।ं 
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रशासन एवं रब्ि के षेर मं टटतहासकार के उपनाम से रटसॗ उटवथक के बारे मं टलटलयन टगलिे् टलखती है 
“टजस रकार शैले कटवयं के कटव ्े, मझेु उसी तरह उटवथक, सलाहकारं के सलाहकार टदखाठ दतेे ह।ं’’  
एक सै्य अटिकारी से लेकर रब्ि परामशथदाता के ूप मं उटवथक का टच्तन ससंुगत टवचारं से पररपणूथ टदखाठ 
दतेा ह।ै 

9.1 उॖे्य 

टस टकाठ का अ् ययन करने के उपरा् त आप-  
• उटवथक के रशासटनक टवचारं का जान पायंगे। 
• उटवथक के संगठन के मह्वपणूथ टवचार से अवगत हंगे।  
• रशासटनक टवचारं के षेर मं उटवथक के योगदान को समझ पायंगे। 

9.2 नल्डल एफ0 उनिथक- एक परर य 

उटवथक का ज्म सन ्1891 मं टििेन मं हुआ। उनकी पढाठ ‘ऑ्सफोडथ टव् वटवयालय’ मं हुठ। यहं से उसने 
टटतहास मं ्नातक की उपाटि रा् की। उटवथक ‘्य ूसाउ् वे्स टव् वटवयालय’ मं रोफेसर भी रह।े उटवथक ने 
टििेन और यरूोप के कठ रब्ि सं््ाओ ंमं कायथ टकया। 1983 मं उटवथक की मृ् य ुहो गठ। 
उटवथक ने कठ पु् तकं टलखी और बहुत से लेख रकाटशत करवाये। 1937 मं उ्हंने लू् र गटुलक के सा् टमलकर 
‘पेपसथ ऑन टद साट्स ऑफ एडटमटन् रेशन’ का स्पादन टकया। उटवथक की मह्वपणूथ रचनाएँ टस रकार ह-ं  

1. Dynamic Administration (Co.ed.) 

2. Freedom and Coordination (ed.) 

3. Papers on the Science of Administration (1937) [Co.ed.] 

4. The Meaning of Rationalization (1929) 

5. Committees on Organization 

6. Management o Tomorrow 

7. The Elements of Administration (1943) 

8. The Making of Scientific Management (1945-48 [III Vol.] 

9. The Theory of Organization (1952) 

10. The Patterns of Management 

11. The Golden Book of Management 

12. The Patterns of Management and Leadership in the XX Century Organizations 

 ‘कमीिीज ऑन ऑगेनाटजेशन’ पु् तक मं उटवथक ने सटमटतयं पर मौटलक टवचार रकि टकए और संचार के षेर 
मं अरणी योगदान टदया। ‘द मीटनंग ऑफ रैशलाटजेशन’ पु्तक मं उटवथक ने यह दशाथने की कोटशश की ह ै टक 
्यं टििेन अमरीकी वैञाटनक रब्ि आ्दोलन को ्वीकारने मं सतकथ ता बरत रहा ह।ै ‘द मेटकंग ऑफ 
साटट्िटफक मैनेजमे्ि’ पु् तक जो तीन वो्यूमं (भाग) मं रकाटशत कराठ गठ ्ी, मं उ्हंने सामाटजक स्ब्िं 
पर रौयोटगकी के रभावं का टव् लेषण टकया ह।ै ‘द एलीमे्ि्स ऑफ एडटमटन् रेशन’ जो र्म बार 1943 म ं
रकाटशत हुठ ्ी, उटवथक की सबसे मह्वपणूथ कृटत मानी जाती ह।ै सन् 1956 मं उटवथक ने नठ टद्ली मं ट््त 
‘भारतीय लोक रशासन सं््ान’ मं टदए एक ्या्यान मं उ्हंने शासन मं रब्ि के मह्व पर जोर टदया। 
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एक शा् रीय टवचारक के ूप मं उटवथक का योगदान लोक रशासन मं सदवै याद टकया जाएगा। गटुलक के सा् 
टमलकर उनकी स्पाटदत पु् तक ‘पेपसथ ऑन टद साट्स ऑफ एडटमटन् रेशन’ लोक रशासन के टवकास मं मील 
का प््र साटबत हुठ। 

9.3 उनिथक के संगठि के नसॗा्त 

शा् रीय टवचारकं का सवाथटिक मह्वपणूथ योगदान संगठन के टसॗा्तं का रटतपादन ह।ै लू् र गटुलक ने जहाँ 
संगठन के दस टसॗा्तं का रटतपादन टकया ह,ै वहं उटवथक भी संगठन के कटतपय टसॗा्तं की पहचान करते ह।ं 
संगठन को पररभाटषत करते हुए उटवथक कहते ह ं टक संगठन टकसी रयोजन (या योजना) के टलए आव्यक 
टनिाथरक गटतटवटियां ह ंऔर उनको लोगं को टदए जाने के टलए समहूं मं ्यवट््त करना ह।ै उटवथक संगठन की 
आकृटत (Design) को काफी मह्व दतेे ह ंऔर कहते ह ं टक आकृटत के अभाव मं सगठन की ््ापना करना 
अताटकथ क, रूर, ्य्थ और अरभावी ह।ै 
उटवथक संगठन के कटतपय टसॗा्तं का उ्लेख करते हं। पहले उ्हंने संगठन के टन्न टसॗा्तं का रटतपादन 
टकया- 

9.3.1 उॖे्यं का नसॗा्त  

टस टसॗा्त का मु् य जोर उॖे् यं पर ह।ै टसके अनसुार संगठन और टसकी र्येक टकाठ के उॖे् यं मं ्प१ता 
और टनटितता होनी चाटहए। टबना उॖे् यं के संगठन कायथ नहं कर सकता। संगठन के उॖे् य टजतने ्प१ हंगे उ्ह ं
रा् करना उतना ही सगुम होगा। 

9.3.2 समािता का नसॗा्त 

 समानता के टसॗा्त से आशय, राटिकार और उतरदाटय्व के बीच समानता ह।ै संगठन के र्येक पद के टलए 
जहाँ राटिकार की ्यव््ा की जाती है, वहं टसके टलए समान उ् तरदाटय्वं की ्यव््ा भी होनी चाटहए। 
टबना उ् तरदाटय्व के राटिकारं का दुू पयोग होने की स्भावना रहती ह ैऔर टबना राटिकार के उ् तरदाटय्वं 
का टनभाना मटु्कल होता है। अतः दोनं मं समानता होनी चाटहए। 

9.3.3 उ् तरदानय्ि का नसॗा्त 

उ् तरदाटय्व के टसॗा्त से आशय उ्च अटिकाररयं का अपने अिीन््ं के रटत उ् तरदाटय्व टनटित होना 
चाटहए। संगठन के ल्यं की राट् के टलए उ्चाटिकाररयं का यह उ् तरदाटय्व ्प१ व टनटित होना आव्यक 
ह।ै 

9.3.4 सोपाि नसॗा्त  

सोपान टसॗा्त से आशय संगठन के पदसोपाना्मक टसॗा्त ह,ै टजसमं उ्च अटिकारी अपने अिीन््ं पर 
टनयंरण रखते ह।ं सोपान का टसॗा्त संगठन मं एकीकरण की ््ापना मं सहायक होता ह।ै उटवथक कहते ह ं टक 
“र्येक संगठन मं पदसोपान वैसे ही आव्यक ह ैजैसे हर घर मं टनकासी ्यव््ा होती ह।ै टक्त ुटस कड़ी को 
संचार का एकमार सािन मानना वैसे ही अनाव्यक ह ैजैसे टक घर की टनकास ्यव््ा मं समय टबताना।’’  
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9.3.5 नियंरण का षेर 

 टनयंरण का षेर टसॗा्त का ता्पयथ ह ैटक रशासटनक संगठन मं कोठ उ्चाटिकारी अपने अिीन कायथरत टकतन े
काटमथकं के कायं का पयथवेषण रभावशाली ूप से कर सकता ह।ै एक अटिकारी के अिीन कायथरत कमथचाररयं 
की सं्या टकतनी होनी चाटहए टक वह रभावशाली ढंग से कायं पर टनयंरण और पयथवेषण कर सके? टस र् न 
का उ् तर दतेे हुए उटवथक कहते ह ंटक एक ्यटि अपने अिीन कायथरत पांच या छ: अिीन््ं के कायं का ही 
रभावी तरीके से पयथवेषण कर सकता ह।ै उटवथक का मानना ह ैटक टकसी अटिकारी के अिीन कायथरत ्यटियं 
की सं्या मं टजतनी बढोतरी होती ह,ै उससे कहं अटिक बढोतरी अिीन्् ्यटियं के म्य पर्पर स्ब्िं मं 
हो जाती ह।ै उनके अनसुार, “यटद टकसी अटिकारी के अिीन पहले से कायथरत पांच अिीन््ं मं यटद एक और 
(छठा) जड़ु जाए तो कायथ मं केवल 23 रटतशत अटिक सहायता टमलती ह,ै जबटक टनरीषण या टनयंरण के षेर मं 
100 रटतशत अ्ाथत दगुनुी से भी अटिक वटृॗ हो जाएगी।’’ उटवथक की मा्यता रही ह ैटक टनयंरण का छोिा षेर 
सामाटजक एवं रशासटनक दरूरयं मं कमी लाता ह।ै टनयंरण का बड़ा षेर सम्वय त्ा टनयंरण ्यव््ा को 
रभाटवत करता ह।ै 

9.3.6 निशेषीकरण का नसॗा्त 

टवशेषीकरण के टसॗा्त का स्ब्ि कायथ-टवभाजन से ह।ै टसका आशय होता ह ैटक एक ्यटि के कायथ को एक 
टवशेष कायथ तक ही सीटमत रखना चाटहए। जब एक ्यटि टवटश१ कायं को स्प्न करता ह ैतो वह उन कायं 
को करने मं टवशेष दषता हाटसल कर लेता ह ैऔर टस तरह रशासन को टवशेषीकरण का लाभ टमल जाता ह।ै 

9.3.7 सम्िय का नसॗा्त 

 सम्वय, संगठन का मह्वपणूथ टसॗा्त ह।ै सभी शा् रीय टवचारकं ने टसे संगठन का मह्वपणूथ टसॗा्त माना 
ह।ै सम्वय का आशय संगठन के टवटभ्न अंगं, भागं, टकाटयं के कायं व गटतटवटियं मं तारत्य या सामंज्य 
की ््ापना करना ह।ै सम्वय वारा जहा ँकायं म ंदोहराव व िकराव को समा् टकया जा सकता है, वहं यह 
सहयोगी भावना की ््ापना मं भी सहायक होता ह।ै 

9.3.8 पररभाषा का नसॗा्त 

 पररभाषा के टसॗा्त स ेआशय यह ह ैटक र्येक पद के कतथ्यं की ्प१ पररभाषा होनी चाटहए। कौन ्या-्या 
कायथ करेगा, टसकी ्प१ पररभाषा होनी चाटहए। टस रकार र्येक कायथ की ्प१ पररभाषा होने से टकसी भी रकार 
की अटनटितता नहं रहगेी और र्येक ्यटि अपने कायं को ्प१ समझ सकेगा। 
टस रकार उटवथक संगठन के आठ टसॗा्तं का रटतपादन करते ह ंऔर रब्ि के टलए टन टसॗा्तं के मह्व का 
रटतपादन करते ह।ै बाद मं उटवथक ने फेयोल के चौदह टसॗा्तं, मनूी व रैली के चार टसॗा्तं, िेलर, फोलेि, 

रे्यनूास आटद के टसॗा्तं को टमलाकर संगठन के 29 टसवा्तं का रटतपादन अपनी पु् तक ‘‘ȜȽȶȾȶȿɅɄ ɀȷ 
Administration (1E43)’’ मं टकया। ये 29 टसॗा्त टन्न हं- 1. अ्वेषण, 2. पवूाथनमुान, 3. टनयोजन, 4. 
उपयिुता, 5. संगठन, 6. सम्वय, 7. ्यव््ा, 8. आदशे, 9. टनयंरण, 10. सम्वया्मक टसॗा्त, 11. 
राटिकार, 12. ्कैलर रटरया, 13. कायं को दनेा, 14. नेतृ् व, 15. र्यायोजन, 16. कायाथ्मक पररभाषा, 17. 
टनिाथरक, 18. अनरुया्मक, 19. ्या्या्मक, 20. सामा्य ूटच, 21. के्रीयकरण, 22. ्िाटफंग, 23. जोश, 
24. चयन त्ा पद््ापन, 25. परु्कार और शाट्तयां, 26. पहल, 27.समानता, 28. अनशुासन और 29. 
््ाटय्व। 
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टस रकार उटवथक ने संगठन के टसॗा्तं की टव्ततृ ्या्या र्ततु की ह।ै शा् रीय टसॗा्तकार के ूप मं संगठन 
की ‘यांटरक टवचारिारा’ के सम्थक उटवथक का यह लोक-रशासन को मह्वपणूथ योगदान ह।ै उ्लेखनीय ह ैटक य े
टसॗा्त गटुलक के सा् टमलकर गढे श्द ‘पो्डकाबथ’ का ही टव्तार ह।ं 

9.4 उनिथक का ‘जैड’ नसॗा्त 

उटवथक वारा रटतपाटदत यह टसॗा्त रमखु ूप से ्यवसाय कायं से जड़ेु संगठनं के स्दभथ मं है। अटभरेरणा के 
स्दभथ मं ‘आउची’ त्ा ‘जेगर’ का ‘‘जैड टसॗा्त’’ उटवथक के टसॗा्त से टभ्न ह।ै उटवथक का जैड टसॗा्त टस 
मा्यता पर टिका ह ै टक ‘रब्ि अपने आट्थक उॖे् यं की राट् के टलए मानवीय एवं भौटतक संसािनं का 
उपयोग करता है।’ कटतपय टववानं का मानना है टक उटवथक के ‘आट्थक उॖे् य’ स्ब्िी टसी टवचार पर 
मैकटरगोर की ‘ए्स’ और ‘वाठ’ टवचारिारा टवकटसत हुठ है। 
उटवथक ने अपने जैड टसॗा्त टवचारिारा मं यह ्प१ टकया ह ैटक “टकसी भी संगठन मं रब्ि का रा्टमक उॖे् य 
यह ह ैटक वह उपभोिाओ ंको उनके वारा चाही गठ व्त ुया सेवा उस कीमत पर द,े टजस कीमत को उपभोिा 
्वे्छा से द ेसकते ह।ं टसी रम मं रब्ि उ्पादन त्ा टवतरण का कायथ करता ह ैत्ा यह रयास करता ह ैटक 
टस रा्टमक उॖे् य की राट् हो जाए।’’ टसी रम मं उटवथक आगे टलखते ह ं“मुॖ ा यह ह ैटक आज ्यटि एक 
उपभो् ता के ूप म ं उ्पादक एवं टवतरणकताथ मनु् य से दरू हो गया ह।ै टसका मु्य कारण उपभो् ता त्ा 
उ्पादक एवं टवतरक के म्य अपणूथ या अ्प१ संचार का होना ह।ै’’  
टस अपणूथ संचार का वा्तटवक कारण यह ह ै टक ्यटियं को ‘सामा्य उॖे् य’ का ञान नहं ह।ै उ्पादक एवं 
टवतरक के ूप मं ्यटि (संगठन मनु् य या रब्िक) अपने को उस ्यटि से टभ्न या पृ् क् मानता ह ै जो 
उपभोिा ह।ं उटवथक कहते हं, “्यटि कहते ह ंटक राहक सदैव सही होता है, टक्त ुवे टस बात को रायः भुला दतेे 
ह ंटक वे ही ‘उपभोिा’ ह।ै’’ उटवथक के अनसुार, “यटद उपभोिा त्ा उ्पादक एवं टवतरक के म्य ्या् खाठ 
को पाि टदया जाए तो ्यटि अटभरेररत हंगे त्ा वे पूणथ मनोयोग से कायथ करंगे।’’ रब्ि वारा टस स्ब्ि मं 
उठाया गया कोठ भी सकारा्मक कदम ‘सामा्य उॖे् यं’ के रटत समझ उ्प्न करेगा। टसी ‘सामा्य उॖे् य’ की 
सही जानकारी होने पर रब्ि, संगठन, काटमथक (्यटि) त्ा उपभोिा की आव्यकताऐ ंपरूी हो सकंगी। उटवथक 
का यह ्प१ मत ह ैटक ्यटि तकनीकी रांटत के लाभं मं भागीदार बनना चाहता ह।ै टकसी भी उॖे् य की राट् के 
टलए ्यटि रयास तो करता ही ह।ै चाह ेहमं ऊपरी तौर पर अलग-अलग ्यटियं के अलग-अलग उॖे् य टदखाठ 
दते ह,ं टक्त ुय्ा्थ यह ह ैटक टकसी ना टकसी टब्द ुपर हमारे कुछ उॖे् य सामा्य भी होते ह।ं सामा्य उॖे् य को 
पहचान कर उसकी राट् हते ुसभी को रयास करने चाटहए।  
टल्डर एफ0 उटवथक के वारा औयोटगक रब्ि एवं रशासन के टवटवि पषं पर भरपरू लेखन टकया गया ह।ै  
उटवथक ने अपनी एक कृटत ‘ȚɀȾȾȺɅɅȶȶɄ ɀȿ ȦɃȸȲȿȺɄȲɅȺɀȿ’(सन ्1930) मं संगठना्मक ्तर पर बनन ेवाली 
सटमटतयं की रचना, कायथ-रणाली, टनके म्य संचार त्ा टनकी उपादयेता पर भी पयाथ् रकाश डाला ह।ै उटवथक 
का ्प१ मानना रहा ह ै टक संगठन मं गटठत की जान ेवाली सटमटतयां गैर-टज्मेदाराना ्यवहार को रो्साटहत 
करती ह,ं ्यंटक सटमटतयं मं ‘सभी की टज्मेदारी, टकसी की टज्मेदारी नहं’ नामक टसॗा्त अटभभावी रहता 
ह।ै उनके अनसुार सटमटतयं की ््ापना गलटतयं को टछपाने त्ा उतरदाटय्व से बचने के टलए की जाती ह।ै 
उटवथक के श्दं मं “यह सटमटतयां ऐसे टनगम की तरह होती ह,ं टजसमं ना तो ्ाप दनेे के टलए कोठ आ्मा होती है 
और ना ही लात मारने के टलए शरीर।’’  
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9.5 उनिथक के अ्य रशासनिक नि ार 

टल्डल एफ0 उटवथक लोक रशासन त्ा रब्ि के षेर मं उस दौर का रटतटनटि्व करते हं, जब संगठन की 
शा् रीय या संरचना्मक या औपचाररक संगठन या कुशलता टवचारिारा अपने चरम पर ्ी। गटुलक एवं उटवथक 
वारा रटचत पु् तक ‘ȧȲɁȶɃɄ ɀȿ Ʌȹȶ ȪȴȺȶȿȴȶ ɀȷ ȘȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɀȿ (वषथ 1E3C)’ के समय (सन ्1930 स े50) 

यह टवचारिारा पयाथ् लोकटरय ्ी। लोक रशासन के साटह्य मं अटिसं्य टववान अमेररका का रटतटनटि्व 
करते ह,ं टक्त ुएक टिटिश टच्तक एवं लेखक के ूप मं उटवथक का योगदान टकसी भी ृट१ से कम करके नहं 
आंका जा सकता ह।ै  
उटवथक का नाम उन टववानं मं अरणी ह,ै जो रशासन को टवञान मानते ह।ं त्ा टस स्ब्ि मं कटतपय सटुनटित 
टसॗा्तं की ््ापना पर बल दतेे ह।ं सन ्1942 मं ‘ȠȿɄɅȺɅɆɅȶ ɀȷ ȠȿȵɆɄɅɃȺȲȽ ȘȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɀȿ’ ल्दन म ं
‘रशासन के टसॗा्तं’ पर टदए गए उटवथक के पांच ्या्यान जो टक सन ् 1943 मं ‘ȫȹȶ ȜȽȶȾȶȿɅɄ ɀȷ 
ȘȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɀȿ’ नामक पु् तक के ूप मं रकाटशत हुए ह,ं मं उटवथक ने रशासन की रकृटत को वैञाटनक करार 
टदया ह।ै सा् ही वे रशासन के संचालन हते ुकौशल एवं कला पष पर भी बल दतेे ह।ं उटवथक यह भी मानते ह ंटक 
रशासटनक कायं मं सफलता के टलए सीटमत ञान पयाथ् नहं है, बट्क टनर्तर ्यवहार के मा्यम से ही 
रशासटनक कौशल टवकटसत होता ह।ै उनके अनसुार “रशासटनक कौशल ना तो खरीदा जा सकता ह ैऔर ना ही 
टसके ‘शािथ कि’ रा्ते ह।ं टसके टलए कटठन अ्ययन, गहन टच्तन त्ा बौटॗक टसॗा्तं के रटशषण 
(वा्तटवक एवं कायथ सम्या पर आिाररत) की कीमत चकुानी होती ह।ै’’  
लोक रशासन को टवञान की तरह दखेते हुए उटवथक ने तकथ  टदया ह ै टक “टजस रकार टकसी सेत ुके टनमाथण हेत ु
अटभयांटरकी के कुछ टनटित टनयम होते ह,ं उसी रकार संगठन के संचालन हते ु टनटित टसॗा्त होते ह।ं’’ टन 
संगठना्मक टसॗा्तं को सभी पर्परागत, ्यटिगत त्ा राजनीटतक त्यं की रा्टमकता की ृट१ से ्यान मं 
रखना आव्यक ह,ै अ्य्ा उस संगठन के ल्यं या ्यटियं के परर्म का वांटछत फल नहं टमल सकेगा। 
रशासन के टवञान बनाने के टलए उटवथक ने टन्न तकथ  र्ततु टकए ह-ं  

1. ‘ȫȹȶ ȤȲȼȺȿȸ ɀȷ ȪȴȺȶȿɅȺȷȺȴ ȤȲȿȲȸȶȾȶȿɅ(1E4A-48) (3ȭɀȽɆȾȶɄ)’ मं उटवथक ने सामाटजक 
स्ब्िं पर रौयोटगकी के रभावं का अवलोकन र्ततु टकया ह।ै उटवथक कहते ह ं टक “पा् चा् य  
स्यता एक ््ाटपत स्यता के बजाय अनकूुलन यो्य स्यता बन गठ ह,ै लेटकन सबसे बड़ा पररवतथन 
रौयोटगकीय तरीकं मं आया ह।ै दःुखद पष यह ह ै टक वतथमान रशासन (रब्ि) ही रगटत की राह मं 
सबसे बड़ी बाँिा बना हुआ ह।ै’’ टसी पु् तक मं उटवथक ने अमेररकी रशासटनक ्यव््ा एवं टवकास की 
आलोचना भी की ह।ै  

2. उटवथक ने रब्ि ञान टपराटमड की ूपरेखा र्ततु करते हुए टसके कला्मक, मानवीय त्ा अटभयांटरक 
पषं पर रकाश डाला ह ैत्ा यह बताया ह ैटक टसमं चार पष मु् य ूप से समाटहत ह,ं पहला- कायथ का 
टवञान, दसूरा- ्यटि एवं कायथ का समायोजन, तीसरा- कायथ का समहूीकरण त्ा सहस्ब्ि त्ा 
चौ्ा- समहूं का टनदशेन एवं अटभरेरणा। 

3. रशासटनक रब्ि टसॗा्त के रटतपादक उटवथक के अनसुार, “टस टसॗा्त मं रशासन त्ा रब्ि को 
एकीकृत करते हुए चार त्वं, य्ा- टववेकशीलता (ताटकथ कता), कायथकुशलता, कायथ टवटशट१करण त्ा 
औपचाररक स्ब्ि सट्मटलत टकया जाता ह।ै’’ यह टसॗा्त त्ा टसके त्व संगठन के उ्च ्तरं, 
कायथरत कायथपालक अटिकाररयं के कायथ एवं ्यवहार से स्बट्ित ह।ं टसी रम मं उटवथक ने नेतृ् व के 
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टलए ्वा््य या शारीररक षमता, समझदारी एवं मानटसक शटि, नैटतकता, समानता त्ा रब्िकीय 
यो्यताओ ंको आव्यक बताया ह।ै  

4. संगठन मं ‘सरू’ एवं ‘्िाफ’ अविारणा को अपनाने के रम मं उटवथक ने ्प१ता से एवं टव्तारपवूथक 
टलखा ह ैटक “यह अविारणा हमने सै्य रशासन से रहण की ह,ै जबटक टसे ्यवसाय रशासन एवं लोक 
रशासन मं ्यं का ्यं अपनाना कटठन ह।ै सै्य रशासन मं सरू एवं ्िाफ की अविारणा कम से कम 
चार ट््टतयं, य्ा- सरू, ्यटिगत ्िाफ, टवशेष ्िाफ त्ा सामा्य ्िाफ को ्प१ करती ह।ै टसी के 
अनुू प ट्ह ंकायथ, सता त्ा उतरदाटय्व टदए जाते ह।ं’’  

5. उटवथक ने अपनी र्म पु् तक ‘ȫȹȶ ȤȶȲȿȺȿȸ ɀȷ ȩȲɅȺɀȿȲȽȺɄȲɅȺɀȿ’ (वषथ 1929) मं उस दौर म ं
लोकटरय हो रही वैञाटनक रब्ि की अमेररकी टवचारिारा त्ा टस स्ब्ि मं टििेन वारा अपनायी गठ 
साविाटनयं का वणथन भी टकया ह।ै 

टसके अटतररि उटवथक ने नौकरशाही संगठन के रम मं टलखा ह ै “यटद मानवीय सहयोग की ्यव््ाऐ ं एक 
टनटित आकार लेने के बाद टवकटसत होने लगती हं, तो संगठन का नौकरशाही राूप ्वतः ही अटनवायथ हो 
जाता ह।ै’’ उनकी ृट१ मं बहुत सारे कारणं त्ा गणुं से यु्  त नौकरशाही ्वयं को अपररहायथ बना दतेी ह।ै टसी 
रकार उटवथक वारा टवगत सदी के तीसरे दशक मं रॉव्री ए्ड क्पनी मं ओटलवर शे्डन के सा् ‘नीटतपरक 
आदशथवाद’ (Ethical Idealism) टवषय पर टकया गया कायथ, मानव-स्ब्िं के हा्ोनथ रयोगं से टमलता-
जलुता माना जाता ह,ै टक्त ुयह रयोग पणूथ सफल नहं कहा जा सकता ह।ै 

9.6 लोक रशासि और निजी रशासि मं समािता 

टस रकार उटवथक यह भी मानते ह ंटक लोक रशासन त्ा टनजी रशासन समान हं, अ्ाथत ्टनमं भेद करना ना तो 
आव्यक ह ैऔर ना ही सहज ह।ै टस रम मं उटवथक कहते ह ं“टजस रकार सभी ्यटियं के टलए सभी टवषय 
समान होते ह,ं अ्ाथत ् बंक काटमथकं के टलए जीव रसायन टवञान वैसा ही होता ह ै जैसा अ्य के टलए ह ै या 
राजनेताओ ंके टलए मनोरोग टवञान, सामा्य ्यटियं जैसा ही ह;ै टसी रकार सभी रशासन सभी के टलए समान 
ही ह।ं’’ उटवथक मानते ह ं टक एक सीमा तक लोक रशासन त्ा टनजी रशासन का अपनी-अपनी रकृटत या 
लोकाचार या ्वभाव होता ह ैत्ा दोनं एक-दसूरे से सीखते ह।ं रशासन और रब्ि की राट्त के रम मं भी 
उटवथक का यह मानना रहा ह ैटक “यह दोनं श्द अ्तर-पररवतथनीय रह ेह।ं ‘रशासन’ श्द मु् यतः लोक रशासन 
के स्दभथ मं त्ा ‘रब्ि’ श्द ्यवसाय रशासन के रम मं अटिक रयिु हुआ ह।ै हाँ यह सही ह ैटक रशासन 
टवटश१ एवं ्यापक गटतटवटि ह,ै टजसे सम्त रकार की टरयाओ ंके टलए रयु्  त टकया जा सकता ह।ै’’ उटवथक 
अपनी बात आगे बढाते हुए टलखते ह ं“रशासटनक संगठन अभी एक अछूता षेर ह ैत्ा टसे भली भाँटत समझने 
के टलए कठ अञात कारणं का पता लगाना टनता्त आव्यक ह।ै’’  

9.7 उनिथक की आलो िा 

टल्डल एफ0 उटवथक की उनके लेखन या टवचारं के टलए कभी भी ्यटिगत ूप से अटिक आलोचना नहं हुठ 
ह,ै बट्क उनकी आलोचना रशासन या संगठन के पर्परागत या शा् रीय ृट१कोण के सम्थक होने के नाते उसी 
स्दभथ मं की गठ ह।ै टन आलोचकं मं हरबिथ साटमन त्ा वा्डो को अरणी माना जाता ह।ै यह आलोचनाऐ ंटस 
रकार ह-ं 
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1. साटमन के अनसुार, यांटरक ृट१कोण के कुछ मा्य टसॗा्तं टवशेषकर कायथ-टवभाजन, आदशे की 
एकता, पदसोपान त्ा टनयंरण के षेर के स्ब्ि मं पर्पर टवरोिी बातं टवयमान ह।ं साटमन ने टन 
रशासटनक टसॗा्तं को मार कहावतं या लोकोटियां या मुहावरे करार टदया ह।ै 

2. बहुत से टववानं ने उटवथक एवं अ्य टववानं वारा रटतपाटदत संगठना्मक टसॗा्तं को मार अनभुव 
दशथन पर आिाररत टनयम बताया है, ्यंटक ट्ह ंटव्ततृ परीषणं के पररणामं के आिार पर रटतपाटदत 
नहं टकया गया ह।ै 

3. उटवथक के टसॗा्तं को भी आदशाथ्मक बताया जाता है, ्यंटक टनमं ‘्या होना चाटहए’ पर बल ह ैना  
टक ‘्या ह’ै पर। अतः ये टसॗा्त ्यवहारवाद के टवपरीत ह।ं 

4. संगठन के पर्परागत टसॗा्तं की यह कहकर भी आलोचना की जाती ह ैटक टनमं संरचना पर अटिक 
बल टदया गया ह,ै संगठन को ‘ब्द टकाठ’ माना गया ह,ै आट्थक रो्साहनं पर जोर टदया गया ह ैत्ा 
्यटि को मशीन की तरह टव् लेटषत टकया गया ह।ै 

टन आलोचनाओ ंके बावजदू भी सकारा् मक पष यह ह ै टक संगठन के अ्ययन के टलए आज भी पर्परागत 
उपागम त्ा टसॗा्त ही मलूािार बने हुए ह ंत्ा उटवथक ने टन टसवा्तं को टनर्तरता रदान की ह।ै टििेन मं 
रब्ि त्ा रशासन के टसॗा्तं को लोकटरय एवं मा्य बनाने मं उटवथक का योगदान सवाथटिक रहा ह।ै 

9.8 उनिथक का मू्यांकि 

उटवथक के टसॗा्तं की आलोचना करते हुए आलोचक यह तकथ  दतेे ह ं टक उनके टसॗा्त केवल अनुभव और 
दशथन पर आिाररत ह।ं उनका कोठ रयोगा्मक आिार नहं ह।ै साटमन जैसे टवचारक लोक रशासन के टसॗा्तं 
को ‘कहावतं’ कहकर उनकी टख्ली उड़ाते ह।ं उटवथक वारा संगठन के औपचाररक पहलुओ ंपर ्यादा ्यान दने े
और मानवीय पषं की अवहेलना करने का आरोप भी लगाया जाता है। सा् ही उटवथक का ृट१कोण ‘यांटरक’ या 
‘मैकटनट्िक’ होने के कारण आलोचनाओ ंका टशकार होता ह।ै टन आलोचनाओ ंके बावजदू उटवथक के टवचारं 
का लोक रशासन पर ्यापक रभाव ह ैऔर लोक रशासन उनके योगदान के टलए सदवै ऋणी रहगेा। 

अ्यास र् ि-  
1. उटवथक की पु् तक का ्या नाम ह?ै और टसका रकाशन कब हुआ? 

2. यह टकसने कहा, “टडजाटन का अभाव संगठन को अताटकथ क, टनमथम, अप्ययी त्ा अकायथकुशल 
बनाता ह।ै’’  

3. उटवथक के अनसुार एक टनरीषक अपने अिीन टकतने अिीन््ं पर रभावशाली टनयंरण ््ाटपत कर 
सकता ह?ै 

4. उटवथक ने संगठन के टकतने टसॗा्तं का रटतपादन टकया? 

5. उटवथक स्बॗ ह,ै शा् रीय टवचारिारा या मानव स्ब्ि टवचारिारा से।  
6. उटवथक टन्न मं से टकस तकथ  के सम्थक ह?ं टनजी व लोक रशासन एक-दसूरे के टवरोिी ह ंया लोक 

रशासन व टनजी रशासन समान ह।ं 

9.9 सारांश 

यह दभुाथ्य की बात ह ैटक लू् र गटुलक के सा् ही टल्डल एफ0 उटवथक का नाम टलया जाता है, जबटक उटवथक 
के अपने टवचार भी काफी मह्वपणूथ एवं मौटलक ह।ै उटवथक भी रशासन के शा् रीय टवचारक माने जाते ह।ं उटवथक 
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ने रशासन और रब्ि पर अनेक पु् तकं टलखी, जो रशासन व रब्ि को उनकी अमू्य िरोहर ह।ै सन ्1943 मं 
रकाटशत ‘दी एलीमे्ि्स ऑफ एडटमटन्रेशन’ उनकी सवाथटिक मह्वपणूथ रचनाओ ंमं से एक ह।ै  
एक शा् रीय टवचारक के ूप मं उटवथक संगठन के कटतपय टसॗा्तं की पहचान करते ह।ं रार्भ मं वे संगठन के 
आठ टसॗा्तं का रटतपादन करते ह।ं पर बाद मं यह सं्या बढकर 29 हो जाती ह।ै उटवथक संगठन मं सरू त्ा 
्िाफ पर भी टव्तार से टवचार करते ह।ं वे लोक रशासन त्ा टनजी रशासन को अलग-अलग बताने वाले 
टवचारं की आलोचना करते ह।ं 

9.10 श्दािली 

पदसोपान- सीढीनमुा आकार मं पदं की ्यव््ा, टजसमं उ्च अटिकारी अपने अिीन््ं पर टनयंरण रखते ह।ं 
टवशेषीकरण- एक ्यटि को वही कायथ टदया जाना चाटहए टजसे करने की वह टवशेष यो्यता रखता हो। 
सम्वय- संगठन के टवटभ्न टवभागं के बीच सामजं्य होना ताटक दोहराव या िकराव की ट््टत न हो। 
रशासटनक कौशल- जो टसफथ  ञान पर आिाररत नहं होता वरन ्रशासन के ल्बे अनभुव, मेहनत और ्यवहार 
पर आिाररत होता ह।ै 

9.11 अ्यास र् िं के उ् तर  

1. ‘एलीमे्ि्स ऑफ एडटमटनशसरेशन’ 1943 मं, 2. उटवथक, 3. 5-6, 4. 29, 5. शा् रीय टवचारिारा, 6. लोक 
रशासन व टनजी रशासन समान ह।ै 

9.12 स्दभथ र्् सू ी 

1. गटुलक एवं उटवथक, पेपसथ ऑन द साट्स ऑफ एडटमटन्रेशन, आठ0पी0ए0, ्ययूाकथ , 1937 

2. ्ी राम माहे्  वरी, एडटमटन्रेटिव ट्ंकसथ, मैकटमलन, 1998 

3. टल्डल उटवथक, द एलीमे्ि्स ऑफ एडटमटन्रेशन, टपिमैन, 1947 

4. नरे्र कुमार ्ोरी, रमखु रशासटनक टवचारक, आर0बी0एस0ए0 पट्लशसथ, जयपरु।  
5. डॉ0 सरेु्र किाररया, रशासटनक टच्तक, नेशनल पट्लटशंग हाउस, जयपरु।  

9.13 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  

1. नरे्र कुमार ्ोरी, रमखु रशासटनक टवचारक, आर0बी0एस0ए0 पट्लशसथ, जयपरु। 
2. डॉ0 सरेु्र किाररया, रशासटनक टच्तक, नेशनल पट्लटशंग हाउस, जयपरु। 

9.14 निब्िा्मक र् ि   

1. उटवथक वारा रटतपाटदत संगठन के टसॗा्त का टव्तार से वणथन कीटजए।  
2. उटवथक के रशासटनक टवचारं का मू् यांकन कीटजए। 
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इकाई- 10 जाजथ ए् िि मेयो 
इकाई की संर िा  
10.0 र् तावना  
10.1 उॖे्  य  
10.2 मेयो- एक पररचय  
10.3 मेयो की मानव स्ब्िी टवचारिारा  
10.4 मेयो का हा्ोनथ रयोग  

10.4.1 रकाश रयोग  
10.4.2 ररले असै् बली िै् ि ूम रयोग  
10.4.3 साषा् कार अ् ययन  
10.4.4 सामाटजक संगठन रयोग या बंक वायररंग रयोग 

10.ट हा्ोनथ रयोग के पररणाम  
10.ठ मेयो वारा टकए गये अ् य रयोग  

10.ठ.1 टफलाडेट्फया की एक िे्सिाटल टमल मं टकए गये रयोग(1923)  
10.ठ.2 उयोगं मं अनपुट््टतवाद(1943)  

10.7 आलोचना  
10.8 सारांश 

10.9 श्दावली 
10.10 अ्यास र् नं के उ् तर  
10.11 स्दभथ र्् सचूी 
10.12 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
10.13 टनब्िा्मक र् न   

10.0 र्ताििा  

लोक रशासन का स्ब्ि लोक सेवाओ ंके रब्िन से ह।ै लोक रशासन का सरकार के हर ्तर से स्बॗ रहता 
ह,ै चाह ेवह के्र सरकार हो अ्वा रा्य सरकार अ्वा ््ानीय शासन। यह लोभ पर आिाररत नहं होता। 
आिटुनक लोक रशासन टस बात की मांग करता है टक लोक रशासन मू्यं पर आिाररत ह ैत्ा लोक क्याण 
से स्बट्ित ह।ै अतः दसूरे टवचारािा्मक पहल ू पर ्यान टदया जाना चाटहए। लोक रशासन से स्बॗ कठ 
टवचारिाराऐ ंआयी जैसे शा् रीय टवचारिारा और वैञाटनक टवचारिारा। टसी रम मं ‘मानव स्ब्ि टवचारिारा’ 
आयी, टजसके जनक जाजथ ए्िन मेयो ह।ं 

10.1 उॖे्य 

टस टकाठ का अ् ययन करने के उपरा् त आप-  
• जाजथ ए्िन मेयो के रशासटनक टवचारं का अ्ययन कर पायंगे।  
• मेयो की मानव स्ब्ि टवचारिारा से पररटचत हो पायंगे।  
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• मेयो ने टकस रकार अनेक रयोग टकए, रयोग वारा जो टन्कषथ टनकाले, उन से आप उसको पररटचत 
कराना ह।ै  

• यह बताना टक मानव स्ब्ि टवचारिारा ने रशासटनक सिुारं को टकस रकार रभाटवत टकया ह,ै सा् 
ही भटव्य के टवचारकं को टकस रकार राह टदखाठ, नीटत टनय्ताओ ंको टकस रकार रभाटवत टकया। 
टन सब के बारे मं जानकारी रा् त कर पायंगे। 

10.2 जाजथ ए्िि मेयो- एक परर य  

जाजथ ए्िन मेयो का ज्म सन ् 1880 मं एडीलेड (आ्रेटलया) मं हुआ। ट्हंने एडीलेड टव् वटवयालय मं 
अ्ययन टकया और सन ् 1899 मं यहं से तकथ शा् र और दशथनशा् र मं ्नातकोतर उपाटि रा् की। टसके 
प् चात मेयो ने एटडनबगथ, ्कािलै्ड मं मेटडकल की पढाठ की। टसके प् चात वे ट्लै्ड और पटिमी अरीका 
गये। सन ्1905 मं मेयो वापस आ् रेटलया आ गए और उ्हंने मनोटवञान मं पढाठ की। र्म टव् वयुॗ  के दौरान 
मेयो ने घायल सैटनकं की टचटक्सा करके काफी रटसटॗ पायी। टसके बाद वे सन ् 1919 मं ्वंसलै्ड 
टव् वटवयालय मं दशथनशा् र टवभाग के अ्यष बना टदए गये। सन ् 1922 मं मेयो अमेररका गए और 
पेनीटस्वाटनवा टव् वटवयालय के ‘वारिन ्कूल ऑफ फाटने्स ए्ड कामसथ’ के संकाय सद्य बन गए। यहाँ के 
बाद मेयो और उनके साट्यं ने रटसॗ हा्ोनथ रयोग टकये। मेयो की जीवन की सं्या ट्लै्ड मं बीती और सन ्
1949 मं 69 वषथ की आय ुमं मेयो का टनिन हो गया।  
मेयो ने अनेक पु् तकं टलखी और कुछ लेख रकाटशत करवाये। मेयो की मह्वपणूथ पु् तकं और लेख टस रकार 
हःै- 

1. The human Problem of an Industrial Civilization(1933) 

2. The Social Problem of an Industrial Civilization(1945) 

3. The Political Problem of an Industrial Civilization(1947) 

4. Changing Methods in Industry (लेख) 
5. Supervision and what is means(लेख) 

जाजथ ए्िन मेयो उन रमुख रशासटनक टच्तकं मं ह,ं टजनके शोि-कायं ने लगभग तीन शताट्दयं तक अपना 
रभाव बनाए रखा और औयोटगक समाजशा् र एवं मनोटवञान के टवकास मं मह्वपूणथ योगदान टदया। मेयो का 
नाम हा्ोनथ रयोगं के सा् जड़ुा ह ैजो टक मानवीय स्ब्ि टवचारिारा की आिारटशला ्े। टसी कारण मेयो को 
मानवीय स्ब्ि टवचारिारा का जनक माना जाता ह।ै 

10.3 मेयो की माििीय स्ब्ि नि ारिारा 

मानवीय स्ब्ि टवचारिारा रशासटनक दशथन के टटतहास मं एक राट्तकारी कदम ह।ै यह टवचारिारा कमथचारी 
और टनयो् ता के बीच ढाँचागत त्ा काननूी स्ब्िं को नहं, वरन ्नैटतक मनोटवञान पर आिाररत स्ब्िं को 
रो्साटहत करती ह।ै रशासन सरकार का टरया्मक अंग ह।ै सरकारी कायं त्ा सेवा को जनता तक पहुचँाने का 
मा्यम ह।ै मानवीय स्ब्ि टवचारिारा भी रशासन मं टकस रकार उ्पादन को बढाया जाय, टसके टलए मानवीय 
्यवहार के अ्ययन पर बल दतेा ह।ै मशीनीकरण से मानटसक तनाव मं वटृॗ हो गठ ्ी। ‘मानवीय स्ब्ि 
टवचारिारा’ आने के पीछे तीन कारक ्े-  
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1. सन ्1930 मं रटसॗ आट्थक म्दी, टजसने टस बात को नकारा टक उ्मु्  त अ्थ्यव््ा कायथकुशलता 
बढाती ह।ै 

2. सा्यवाद का रभाव बढ गया ्ा, टजसने मजदरूं मं राजनीटतक जागटृत पैदा की। मजदरू अपने अटिकारं 
को जानने व समझने लगे। संगठन मं उ्पादन बढाने के टलए आव्यक हो गया ्ा टक ्टमकं के 
मनोटवञान को समझा जाय। उन मनोवैञाटनक त्वं को समझना आव्यक हो गया जो टनयो् ता ्टमक 
के स्ब्ि को टनिाथररत करते ्े।  

3. रेडररक टव्सलो िेलर के वैञाटनक रब्ि के टवूॗ रटतटरया। िेलर ने ्टमकं को टनट्रय राणी 
माना, टजनको टक आट्थक रो्साहन दकेर अटभरेररत टकया जा सकता ह।ै टसके टवपरीत मेयो त्ा उनके 
साट्यं ने अपने रयोगं त्ा अ्ययनं मं मनोवैञाटनक, शारीररक, आट्थक आयामं को ्यान मं रखते 
हुए ्टमकं के ्यवहारं और उ्पादन षमताओ ंपर ्यान टदया। मेयो टसे ्लीटनकल एरोच कहते ह।ं 
ट्हं रयोगं के प् चात ्औयोटगक संगठन मं मानवीय त्व को मह्व टदया जाने लगा और ्टमक को 
मशीन का पजुाथ ना मानकर एक जीव्त राणी माना जाने लगा टजसे अनौपचाररक सािनं से अटभरेररत 
टकया जा सकता ह।ै 

यटद हमारे तकनीकी कौशल के सा्-सा् सामाटजक कौशल भी टवकटसत हो गया होता तो टवतीय टव् व युॗ  
नहं होता। जाजथ ए्िन मेयो का यह रटसॗ क्न है, टज्हंने अपने जीवन की सं्या मं टवतीय टव् व युॗ  की 
टवभीटषका को भली-भाँटत दखेा और समझा ्ा। संगठन मं सामाटजक स्ब्ि और अनौपचाररक समहूं की 
अविारणा को रेखांटकत करने वाले मेयो का मानवीय टच्तन र्म टव् व युॗ  (सन ्1914 से 18) के टदनं मं शुू  
हुआ त्ा टवतीय टव् व युॗ  के टदनं मं अपने चरम पर पहुँचा। टसे महज संयोग ही कहा जा सकता ह ैटक मेयो ने 
आिटुनक मानव स्यता के दोनं टव् व युॗ ं को दखेा त्ा युॗ ं के पररणाम का मानव ्यवहार, स्यता और 
सं्कृटत पर टसके रभावं को टव् लेटषत टकया। ययटप मेयो के सरुटसॗ ‘हा्ोनथ रयोग’ औयोटगक षेर से 
स्बट्ित ्े, त्ाटप उनके रयोगं का दौर टव् व टटतहास की वैञाटनक, तकनीकी, राजनीटतक, सामाटजक, 

आट्थक त्ा रशासटनक उठा-पिक का साषी रहा ह।ै 
सामा्यतः ए्िन मेयो को, हा्ोनथ रयोगं त्ा टन रयोगं के पररणाम्वूप सश् त तरीके से उभरे मानव स्ब्ि 
उपागम के रबल सम्थक के ूप मं पहचाना जाता ह।ै लेटकन मेयो का टच्तन औयोटगक मनोटवञान, औयोटगक 
समाजशा् र, लोकतंर एवं ्यटि की ्वतंरता त्ा औयोटगक षेर के समर पयाथवरण के टव् लेषण से स्बट्ित 
रहा ह।ै मेयो का एक क्न बहुत लोकटरय रहा ह ैटक ‘‘हमारी सं्कृटत के टवनाश का खतरा परमाण ुबम से नहं 
वरन ् ्वयं टस स्य समाज से ह।ै .......... यटद टसने सहयोग के बहाने त्ा असहयोग से स्बट्ित कारकं 
(अवरोिं) को दरू करने का रयास नहं टकया तो एक टदन ्वयं अपनी टवनाश लीला का साषी बनेगा।’’ 

10.4 मेयो का हा्ोिथ रयोग  

मानव स्ब्ि उपागम को भली- भाँटत समझने के टलए हा्ोनथ रयोगं को जानना आव्यक है, टजनके 
पररणाम्वूप मानव स्ब्ि टसॗा्त ््ाटपत हुआ। यह रयोग संयु्  त रा्य अमेररका के टशकागो शहर की 
‘वे्िनथ टलेट्रक क्पनी’ के हा्ोनथ नामक ््ान पर ट््त टवशाल संयर मं टकए गये ्े। आ्रेटलया के जाजथ 
ए्िन मेयो त्ा अमेररका की रो्टलसवजथर हा्ोनथ रयोगं से जड़ेु हुए रमुख शोिकताथ ्े। टन रयोगं का टव्ततृ 
टववरण रो्टलसवजथर त्ा टवटलयम जे0 टड्सन वारा रटचत पु् तक ‘ȤȲȿȲȸȶȾȶȿɅ Ȳȿȵ Ʌȹȶ 
ȬȳɃȼȶɃ’(1E3E) मं उपल्ि ह।ै हा्ोनथ रयोगं मं टन्न रयोग रमखु ह-ं 
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10.4.1 रकाश रयोग 

हा्ोनथ रयोगं की पहली कड़ी मं ‘रकाश रयोग’ टकए गये। ये रयोग सन ्1924 मं रार्भ टकए गये। टस रयोग 
का मु् य उॖे् य टस बात का परीषण करना ्ा टक रकाश ्यव््ा मं पररवतथन का कमथचारी की दषता और 
उ्पादकता पर ्या रभाव पड़ता ह।ै टससे पहले यह माना जाता ्ा टक अटिक रकाश होने से उ्पादन बढता है। 
टस परीषण के टलए कमथचाररयं के दो समहू चनुे गए। पहला रयोगा्मक समहू ्ा, टजसको टक बदलती हुए 
रकाश ्यव््ा के अ्तगथत काम करना ्ा। दसूरा समहू टनयंटरत समहू ्ा, टजसको सामा्य रकाश ्यव््ा के 
अ्तगथत काम करना ्ा। रार्भ मं बढती हुठ रकाश ्यव््ा के अ्तगथत काम करने वाले समहू का उ्पादन 
बढा, लेटकन दसूरी ओर आ् चयथजनक ूप से टबना रकाश बढाये ही टनयंटरत समहू का उ्पादन बढ गया, 
टजसका अनमुान नहं ्ा। टससे नये पररणाम सामने आये जैसे- 

1. मानवीय कमथचारी स्भवतः पूणथतया मशीनं के समान नहं है। 
2. रकाश ्यव््ा के अटतरर् त अ्य चर भी ह,ं जो कमथचारी को रभाटवत कर रह ेह।ं 
3. यटद कमथचारी कमजोर कायथ दशाओ ंके बावजदू काम कर रह े्े तो यह अ्थ टनकाला गया टक कमथचारी 

जान रह े ्े टक उनको दखेा जा रहा है, टससे यह आशय टनकाला टक कमथचारी रब्ि की ओर से 
उदासीनता नहं चाहते ह।ं यटद रब्ि उनकी ओर ्यान दतेा ह ैऔर उनके कायं मं ूटच लेता ह ैतो 
उ्पादन ्वतः ही बढ जाता है। 

टस रयोग से यह टसॗ हुआ टक उ्पादन के टलए भौटतक पररट््टतयां ही उतरदायी नहं है। 

10.4.2 ररले असै्बली िे्ि ूम रयोग 

रकाश रयोगं की सफलता रब्िकं को रो्साटहत टकया टक ऐसी ्यावहाररक कारकं की खोज की जाय जो 
्टमकं के स्ब्िं को रभाटवत करते ह।ं टसके टलए टफर से मेयो और उनके साट्यं से कहा गया। 
मेयो त्ा उनके सहयोटगयं ने अपना रयोग िेलीफोन के पजेु जोड़ने वाली मटहला ्टमकं के समहू के सा् 
रार्भ टकया। मटहला ्टमकं की दशा सिुारने के टलए कठ नठ योजनाऐ ंलाग ूकी गठ। टव्ाम का समय टनटित 
टकया गया, दोपहर के भोजन की ्यव््ा की गठ त्ा कायथ-समहू छोिा कर टदया गया। टससे उ्पादन बढ गया। 
पर्त ु्ोड़े टदन प् चात टन सभी सटुविाओ ंको समा् कर टदया गया। यह सोचा जा रहा ्ा टक अब उ्पादन 
घिेगा। पर्त ुआ् चयथ की बात रही टक उ्पादन कम होने के बजाय ऊँचा हो गया। 
टस र् न का उतर मानवीय आयामं मं खोजा गया। रयोगकताथओ ंवारा मटहला ्टमकं पर जो ्यान टदया गया 
उससे मटहला ्टमकं को लगा टक वे भी क्पनी का मह्वपणूथ टह्सा ्ं। उ्हंने यह सोचना रार्भ टकया टक वे 
एका्त ्यटि नहं ह।ं टसके टवपरीत वे एक सहयोगी और स्बॗ कायथ समहू की सहभागी सद्य ्ी। उससे उनमं 
लगाव की भावना पैदा हो गठ।   

10.4.3 साषा्कार अ्ययि 

हा्ोनथ रयोगं की कड़ी मं मानवीय भावनाओ ंऔर अटभवटृतयं को जानने के टलए सन ्1927 से 1932 के बीच 
साषा्कार रयोग टकए गये। टसके टलए क्पनी के र्येक टवभाग के कुल टमलाकर 21 हजार से भी अटिक 
कमथचाररयं का साषा्कार टलया गया। साषा्कार का उॖे् य यह ्ा टक वे कौन सी कायथदशाऐ ंह ंजो ्टमकं की 
भावनाओ ंको आहत करती ह ंऔर टकस रकार टसका असर उनकी उ्पादकता पर पड़ता ह?ै मेयो और उनके 
साट्यं ने पहले संरटषत र् न तैयार टकये। ऐसे र् न पहले से ही बना टलए जाते ह ंऔर कमथचाररयं से उ्ह ंपछूा 
जाता ह।ै लेटकन ऐसे र् नं से उ्ह ं लगा टक जो सचूनाए ँ वे रा् करना चाहते ह,ं वे नहं रा् कर पा रह े ह।ं 
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कमथचारी टब्कुल ्वतंर होकर पछूना चाहते ्े। टसटलए पवूथ टनिाथररत र् नं को ्याग टदया गया और साषा्कार 
कताथओ ंको यह छूि द ेदी गठ टक वे जो चाह ेपछू सकते ह।ं टन साषा्कारं के उ्साहजनक पररणाम सामने आये- 

1. टनसे कमथचाररयं को अपने आपको अटभ्यि करने का मौका टमल गया। टसके पररणाम्वूप 
अटभवटृतयं मं ्यापक पररवतथन आया। टससे कमथचारी यह महससू करने लगे टक रब्ि ने उ्ह ं
मह्वपूणथ माना ह।ै अब वे क्पनी कायथ पररचालन मं भागीदार बन गए ्े। 

2. मेयो ने पाया टक जब अनौपचाररक समहूं को रब्ि मह्व दनेा शुू  कर दतेा ह ैतो उ्पादन बढता ह।ै 
3. मेयो ने यह भी पाया टक जब कमथचारी यह सोचने लगता ह ैटक उसके ल्य और रब्ि के ल्य टवरोिी 

ह ंतो उ्पादकता काफी टन्न ्तरीय रहती ह।ै ऐसा उस समय होता ह,ै जब कमथचाररयं के कायं का 
कड़ा पयथवेषण टकया जाता ह ैत्ा जब उनका कायथ व पयाथवरण पर कोठ टनयंरण नहं होता ह।ै 

4. टन रयोगं से उन र् नं को सलुझाने मं मदद टमली, जो रब्िकं को सामा्यतया परेशान करते ्े टक 
्यं कुछ समहू अटिक उ्पादक होते ह ंऔर कुछ नहं। 

5. यह महससू टकया गया टक जब तक कमथचाररयं की भावनाओ ंऔर संवेगं को ना समझा जाए तब तक 
उनकी वा्तटवक सम्याओ ंको नहं समझा जा सकता। 

व्ततुः काटमथक के मनोबल को बनाये रखने के टलए उसके कायथ पयाथवरण मं ्यटि की भावना्मक त्ा 
आ्मस्मान की आव्यकताओ ं की पटूतथ होनी चाटहए। मेयो के अनुसार ‘यटद ऐसा नहं होगा तो ्यटि मं 
टनराशा, कु्ठा त्ा मानकहीनता(Anomie) पैदा हो जायेगी।’ 

10.4.4 सामानजक संगठि रयोग या बंक िायररंग रयोग 

यह रयोग जाजथ ए्िन मेयो वारा हा्ोनथ संयर मं टकया गया अट्तम रयोग ्ा, जो समहू के ्यवहार के टव् लेषण 
पर आिाररत ्ा। अ्ययन दल ने अवलोकन के वारा समहू-्यवहार को जांचा ्ा। ्टमकं का चयन तीन ऐसे 
समहूं से टकया गया ्ा, जो एक-दसूरे से कायथ के आिार पर जड़ेु ्े। ये काम िात ुको सो्डर करना, िटमथनल 
लगाना त्ा तार लगाना ्े। टन ्टमकं को वेतन, समहू-रो्साहन योजना के अ्तगथत टदया जाता ्ा, अ्ाथत् 
र्येक सद्य को समहू के कुल उ्पादन के आिार पर उसका अंश टमलता ्ा। रयोग के दौरान यह पाया गया 
टक समहू ने उ्पादन का अपना एक मानक टनटित कर टलया ्ा जो रब्ि वारा टनिाथररत मानक से बहुत कम ्ा। 
समहू अपने टकसी भी सद्य को उ्पादन घिाने या बढाने की अनमुटत नहं दतेा ्ा। ययटप यह समहू(्टमक) 
अटिक उ्पादन मं सषम ्ा, टक्त ुउ्पादन दर को ट््र बनाए रखने के टलए पणूथ षमता से कायथ नहं करता ्ा। 
समहू मं अ्यटिक एकता ्ी त्ा समहू ने टन्नांटकत टनयम बना टलये ्े- 

1. टकसी को भी बहुत अटिक कायथ नहं करना चाटहए, वरना वह शेखीखोर(Rate Buster) कहलायेगा। 
2. टकसी को बहुत कम काम नहं करना चाटहए, वरना वाह कामचारे या िोखेबाज कहलायेगा। 
3. टकसी को भी अपने साट्यं की चगुली पयथवेषक से नहं करनी चाटहए, वरना वह चगुलखोर 

कहलायेगा। 
4. टकसी को भी साट्यं से सामाटजक दरूी नहं बनानी चाटहए और ना ही कायाथलयी ्यवहार करना 

चाटहए। अ्ाथत ्यटद कोठ टनरीषक ह ैतो वह टनरीषक जैसा ्यवहार ना करं। 
टस रकार ये रयोग एक अनोखे समहू ्यवहार पर आिाररत ्े। समहू के अपने टनयम ्े, उ्हंने क्पनी के टहत 
से लेना-दनेा नहं ्ा, लेटकन वे ्टमकं को सरुषा त्ा आ्मटव् वास  का भाव दतेे ्े। मेयो त्ा हावडथ दल ने 
यह टन्कषथ टनकाला टक समहू के ्यवहार का रब्ि या स्प्न की सामा्य आट्थक पररट््टतयं से कोठ लेना-
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दनेा नहं ्ा। ्टमकं का मानना ्ा टक टवशेषञता त्ा कुशलता के तकथ  मानवीय एवं सामटूहक गटतटवटियं को 
बाँटित करते ह।ं 
 टस रकार सन ् 1924 से 1932 के बीच टकए गये टन हा्ोनथ रयोगं को मानवीय स्ब्ि टवचारिारा की 
आिारटशला माना जाता ह।ै टसका रार्भ रकाश रयोगं से हुआ, टज्हंने यह ्प१ टकया टक उ्पादन केवल 
भौटतक पररट््टतयं से ही नहं रभाटवत होता। ‘ररले असे्बली िे्ि ूम’ रयोगं से ्टमकं के सामाटजक 
कारकं के रभावं को आंका गया। तीसरे चरण मं साषा्कार रयोग टकए गऐ टजनका उॖे् य ्टमकं के रब्िकं 
त्ा अपने कायं आटद के बारे मं टवचार जानना ्ा। अट्तम चरण के रयोग बंक वायररंग अवलोकन समहू रयोग 
्े, टजससे पता चलता ्ा टक ्टमकं की उ्पादकता त्ा कायथकुशलता समहू ्यवहार से संचाटलत होती ह।ै  

10.5 हा्ोिथ रयोगं पररणाम 

हा्ोनथ रयोगं के प् चात मानव स्ब्ि टवचारिारा के स्ब्ि मं कटतपय बातं ्प१ हुठ- 

1. मनु् य एक सामाटजक राणी ह।ै उसे मशीन की भाँटत नहं समझा जा सकता ह।ै 
2. तकनीकी रगटत त्ा भौटतक पष पर टतना अटिक बल नहं टदया जाना चाटहए टक सामाटजक मानवीय 

जीवन ही रभाटवत हो जाये।  
3. टन रयोगं वारा ‘भीड़ पररक्पना’ या ‘रैबल हायपो्ेटसस’ का ख्डन टकया गया। ‘रैबल हायपो्ेटसस’ 

के अ्तगथत मनु् य को उन असंगटठत लोगं का झु् ड माना जाता ह ैजो केवल अपने ्वा्ं के टलए ही 
कायथ करते ह।ं िेलर का वैञाटनक रब्ि आ्दोलन मनु् य को टसी ृट१कोण से दखेता ह।ै मेयो ने राबिथ 
ओवन की उस मा्यता को पनुः जीटवत कर टदया जो उयोगपटतयं से यह अपेषा करती ्ी टक मशीनं से 
अटिक ्टमकं पर ्यान टदया जाय। मेयो ने टसे भीड़ (Herd) पररक्पना नाम टदया।  

4. सहयोग रा् करने के टलए सता त्ा टवशेषञता की जगह सामाटजक कौशल मह्वपणूथ ह।ै  
5. टन रयोगं से औपचाररक संगठनं की महता टसॗ हुठ। ये समहू ्टमकं की आदतं और अटभवटृतयं को 

टनिाथररत करते ्े। 
6. उयम मं मशीन के पजेु के ््ान पर एक ्यटि को पहचान टमली, मनु् य एक आट्थक राणी नहं अटपत ु

सामाटजक राणी ह,ै उसे अटभरेररत करने के टलये अनौपचाररक सािनं का रयोग टकया जाना चाटहए। 
कमथचाररयं की भावनाओ,ं उसकी सम्याओ ंपर ्यान टदया जाना चाटहए। यह टन् कषथ टनकाला गया टक 
उसके सझुावं को मह्व दकेर उसे अटिक कायथ करने के टलए रेररत टकया जा सकता ह।ै 

10.6 मेयो वारा नकए गये अ् य रयोग 

मेयो ने टसफथ  हा्ोनथ रयोग ही नहं टकये। उससे पहले भी उसने कुछ रयोग टकये, टज्हंने मानव स्ब्िं का 
बारीकी से अ्ययन करने मं मह्वपणूथ भटूमका टनभाठ। 
मेयो के वारा टकए गए रयोगं को हम तीन भागं मं टवभाटजत कर सकते हं- 

10.6.1 नफलाडेन्फया की एक िे्सिाइल नमल मं नकए गए रयोग (सि ्1923) 

मेयो ने सन ्1923 मं टफलाडेट्फया के टनकि एक िे्सिाटल टमल मं अपना शोि कायथ रार्भ टकया। उस समय 
टमल काफी अ्छी ट््टत मं ्ी, ्यंटक वह अपने ्टमकं को काफी अ्छी सटुविाऐ ंरदान कर रही ्ी। टमल 
के टनयोिा काफी खशु ्े और मानवीय भी ्े। लेटकन टमल दोमहुी-बनुाठ टवभाग (Mule-spinning 

department) की सम्याओ ंसे परेशान ्ा। चूँटक टमल के अ्छे से चलते रहने के टलए आव्यक ्ा टक टमल 
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का यह टवभाग ठीक से चलता रह।े जब कोठ भी योजना सफल टसॗ नहं हुठ तो टमल ने यह सम्या हावथडथ 
टव् वटवयालय को संप दी। मयेो उस समय हावथडथ टव् वटवयालय मं ही पढाते ् ेऔर यह उनका सबसे बड़ा कायथ 
्ा टजसे ‘र्म अ्वेषण’ (The First Inquiry) नाम टदया गया। मेयो ने टवभाग की सम्या का गहन अ्ययन 
टकया। मेयो ने संरटषत सहभागी अवलोकन टवटि से अ्ययन टकया और पाया टक दोमहुी-बनुाठ टवभाग मं 
कायथरत र्येक कारीगर पैर की तकलीफ से रटसत ्ा। उस तकलीफ का ता्काटलक उपचार भी नहं ्ा। उस 
तकलीफ का कारण ्टमकं का गटलयारे मं चलना भी ्ा। र्येक ्टमक की टनगरानी मं 10-14 मशीनं ्ी। मेयो 
ने टमल की नसथ से भी बातचीत की। मेयो ने पाया टक मशीनं के शोर-शराबे के कारण कारीगरं के बीच संचार नहं 
हो पाता ्ा। सा् ही कमथचारी टतने ्क जाते ्े टक शाम को वे सामाटजक कायथरमं मं टह्सा नहं ले पाते ्े। 
टस सम्या के हल के ूप मं मेयो ने रब्िकं से ्टमकं के टलए आराम का समय टनिाथररत करने को कहा। मेयो 
ने सबुह और दोपहर मं 10-10 टमनि के दो बार ‘आराम के समय’ की ्यव््ा की। रब्िकं ने यह मान टलया। 
टससे काफी उ्साहजनक पररणाम आये। टससे उदासी के लषण गायब हो गये और उ्पादन बढने लगा त्ा 
्टमकं का मनोबल ऊँचा हो गया। टसके सा्-सा् बोनस की ्यव््ा भी की गठ, टजसके तहत यटद ्टमक 
टनिाथररत रटतशत से अटिक उ्पादन करते ह ंतो उ्पादन आटि्य के अनपुात मं बोनस टदया जाएगा। टव्ाम 
और बोनस की ्यव््ा से ्टमक खशु ्े। पर्त ुरब्िकं को यह रास नहं आया। यह ्यव््ा कुछ समय तक 
तो चलती रही पर्त ुव्तओु ंकी उ्च मांग को दखेते हुये रब्िकं ने नठ ्यव््ा लाग ूकर दी, टजस कारण 
उ्पादन टगर गया और ्टमक परेशान रहने लगे। अब पनुः मेयो और उनके साट्यं के सा् बातचीत की गठ और 
टमल के अ्यष ने सभी के टलए पनुः आराम के समय की ्यव््ा करवा दी। टससे टनराशा टमि गठ, उ्पादन 
बढा और ्टमक बोनस कमाने लगे। टस रकार मेयो ने अपने पहले ही अ्ययन मं सम्या की जांच करने और 
उसके उपचार सझुाने मं कामयाबी हाटसल की। टस सफलता से भीड़ पररक्पना का ख् डन टकया जाने लगा, जो 
यह मानती ्ी टक मनु् य केवल अपने ्वा्थ के टलए कायथ करते ह।ं टसके टवपरीत टस रयोग से यह टसॗ हुआ 
टक आट्थक लाभ के अटतरर् त ्टमक को शारीररक और मानटसक टव्ाम की भी आव्यकता होती ह।ै 

10.6.2 उयोगं मं अिुपन््नतिाद (सि ्1943) 

यह रयोग ए्िन मेयो का अट्तम शोि रयोग माना जा सकता ह।ै सन् 1943 मं यह रयोग हवाठ जहाज का 
सामान बनाने वाली एक काउ्री मं टकया गया। दरअसल टवतीय टव् व युॗ  के दौरान मची अफरातफरी से उयोग 
भी अछूते नहं रह ेत्ा ्टमकं के अटिकतर संगठन बदल रह े्े या बहुत अटिक अनपुट््त ्े। मेयो ने पाया 
टक ऐसा अटिकांशतः ऐसे उपरमं मं हो रहा ्ा, जहाँ ्टमकं के अनौपचाररक संगठन नहं ्े और ना ही सलुझा 
हुआ नेतृ् व। एयररा्ि बनाने वाली तीन फैट्रयं मं ्टमकं के अनपुट््तवाद का अ्ययन करने के उपरा्त 
मेयो ने यह टन्कषथ टनकाला टक टस रकार की सम्या को रोका जा सकता है, यटद रब्ि अनौपचाररक समहूं के 
गठन को रो्साटहत करे त्ा कमथचाररयं की सम्याओ ंको मानवीय समझ के आिार पर सलुझाये। रब्ि को 
चाटहए टक वह उयोग मं मानवीय स्ब्िं का टवकास करं और कमथचाररयं को पहल करने के टलए रो्साटहत 
करे। 

10.7 आलो िा 

टसमं कोठ स्दहे नहं टक हा्ोनथ रयोगं के पररणामं त्ा ए्िन मेयो के टवचारं ने 20वं सदी के तीसरे और 
चौ्े दशक मं औयोटगक मनोटवञान त्ा औयोटगक समाजशा् र के षेर मं िमू मचा दी ्ी, लेटकन टस 
टवचारिारा की पयाथ् आलोचना हुठ, जो टन्न रकार से ह-ै 
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1. डेलबिथ सी0 टमलर त्ा टवटलयम एच0 फोमथ ने हा्ोनथ रयोगं की रटवटि को दोषपणूथ करार टदया ह।ै टन 
दोनं टववानं का मानना ह ै टक मेयो के रयोग वैञाटनक रटवटि पर आिाररत नहं ्े, बट्क वे 
अनभुववाद त्ा अवलोकन के पररणाम ्े। 

2. डेटनयल बेल सटहत बहुत से टववानं ने मेयोवाटदयं को भीू या गाय समाजशा् र बताया ह ैजो केवल 
्टमकं को पचुकारने मं टव् वास करते ह ंत्ा मानते ह ंटक संत१ु गाय अटिक दिू दतेी ह।ै आलोचकं 
का मानना ह ैटक टससे वा्तटवक सम्याऐ ंशायद ही कभी हल हो पाती। 

3. पीिर एफ0 रकर का कहना ह ैटक मानव स्ब्ि उपागम मं आट्थक आयाम को छोड़ टदया गया ह ैत्ा 
हा्ोनथ रयोगं मं सारा ्यान ्यटिगत स्ब्िं पर लगाया गया ह,ै ना टक कायथ की रकृटत पर। 

4. मानव स्ब्ि उपागम मं सहयोग त्ा सम्वय को ही मह्वपणूथ माना गया ह,ै जबटक संघषं को खराब 
मानकर छोड़ टदया गया ह।ै आलोचकं का कहना ह ै टक संघषथ ही संगठन को नवजीवन रदान करते ह ं
त्ा संघषथ से ही रटतयोटगता एवं रगटत का मागथ खलुता ह।ै 

5. यह उपागम ना तो सवथ्ा नये टवचारं का टवकास कर पाया ह ैऔर ना ही कायथ सं्कृटत का टवकास कर 
पाया ह,ै अतः टसकी मा्यताऐ ंसवांगीण नहं कही जा सकती ह।ै 

टन आलोचनाओ ं के बावजदू वा्तटवकता यह ह ै टक मेयो वह र्म वैञाटनक ्े, टज्हंने वैञाटनक रब्ि 
टवचारिारा से हिकर एक नये ृट१कोण से औयोटगक एवं संगठना्मक सम्याओ ंका टव् लेषण टकया। उ्हंने 
टनयो् ता-काटमथक स्ब्िं सटहत ्टमकं की मानटसकता, पयथवेषण की महता त्ा संचार के षेर मं उ्लेखनीय 
योगदान टदया ह।ै मेयो के रयोग केवल औयोटगक रटत२ानं मं ही नहं, बट्क लोक रशासन के सेवा संगठनं 
त्ा नौकरशाही मं भी मह्वपणूथ टसॗ हुए ह।ं समहू-्यवहार त्ा अनौपचाररक संगठनं की उपादयेता के बारे मं 
मेयो से अटिक त्ा मेयो से पहले टच्तन टकसी ने नहं टकया ्ा। टनःस्दहे रशासटनक टच्तन, सामाटजक 
कौशल एवं मानव क्याण की टदशा मं मेयो का नाम आदर से टलया जाता रहगेा। 
मनोबल का स्ब्ि भी उ्पादन से जोड़ा जा सकता ह।ै मेयो के अनसुार अमेररकी उयोगं मं कायथ करने का 
मतलब ह ैअपमान या ल्जा, ्यंटक ्टमकं को एक ऊबाऊ माहौल मं कायथ करना पड़ता ्ा, टजसमं उनका 
टनयंरण नहं ्ा। ऐसे मं तनाव, टच्ता त्ा टनराशा पैदा होती ्ी। मेयो ने टसे ‘एनोमी’ कहा। यह वह ट््टत ्ी 
टजसमं ्टमक अपने ही पयाथवरण के टशकार ्े। मेयो ने अपने रयोगं से टन्कषथ टनकाला टक कमथचाररयं के 
मनोबल को बढाने के टलए उनको स्मान और आव्यकताओ ंकी पटूतथ के अवसर भी रदान टकए जाने चाटहए। 

अ् यास र् ि-  
1. जाजथ ए्िन मेयो रशासटनक टवचारं के टटतहास मं टकस टवचारिारा के जनक माने जाते है? 

2. मेयो के टवचार टकन रयोगं पर आिाररत ्े? 

3. मेयो के रयोगं को हा्ोनथ रयोग ्यं कहा जाता है? 

10.8 सारांश 

जाजथ ए्िन मेयो ‘मानव स्ब्ि टवचारिारा’ के जनक मान ेजाते ह।ं यह टवचारिारा रेडररक टव्सलो िेलर के 
वैञाटनक रब्ि के रटतरया ्वूप आयी। िेलर ्टमक को एक ्वा्ी और आट्थक राणी मानता ्ा। कुछ 
आट्थक रो्साहन टदए जाने से उ्पादन कायथ मं वटृॗ को बढावा टमलता ्ा। मेयो ने फैट्रयं मं कुछ रयोग टकये 
जो हा्ोनथ रयोग के नाम से जाने जाते ह।ै रकाश रयोग, समहू मनोटवञान रयोग त्ा साषा्कार रयोग के वारा 
हा्ोनथ रयोग ने यह टसॗ करने का रयास टकया टक मनु् य एक आट्थक राणी नहं बट्क एक सामाटजक राणी 
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ह।ै मेयो त्ा उनके साट्यं न ेअपने रयोगं मं मनोवैञाटनक, शारीररक और आट्थक आयामं को ्यान मं रखत े
हुए ्टमकं के ्यवहारं और उ्पादन षमताओ ंपर ्यान टदया। मेयो टसे ‘्लीटनकल एरोच’ कहते ह।ं ट्हं 
रयोगं के प् चात रौयोटगक संगठन मं मानवीय त्व को मह्व टदया जाने लगा और ्टमक को मशीन का एक 
पजुाथ ना मानकर एक जीव्त राणी माना जाने लगा, टजसे अनौपचाररक सािनं से अटभरेररत टकया जा सकता ह।ै 
यह टवचारिारा कमथचारी और टनयोिा के बीच ढाँचागत त्ा काननूी स्ब्िं को नहं, वरन ्नैटतक मनोटवञान 
पर आिाररत स्ब्िं को रो्साटहत करता ह।ै  

10.9 श्दािली 

मानव स्ब्ि टवचारिारा- वह टवचारिारा जो टनयोिा त्ा कमथचारी के बीच कानूनी स्ब्िं की अपेषा 
मानवीय स्ब्िं को तरजीह दतेी ह।ै 
हा्ोन रयोग- जाजथ ए्िन मेयो वारा टकये गये रयोग, जो हा्ोन नाम ््ान पर टकये गये ह।ै 
रैबल हाटपोट्टसस- जो यह मानती ह ैटक मनु् य एक आट्थक राणी ह,ै उसे टसफथ  आट्थक लाभ दकेर रो्साटहत 
टकया जा सकता ह।ै 
हडथ हाटपोट्टसस- यह मानती ह ै टक मनु् य टसफथ  आट्थक लाभ से ही रभाटवत नहं होता, वरन ्उसे मानवीय 
संवेदानाओ ंसे भरपरू माहौल चाटहए। 

10.10 अ्यास र् िं के उ् तर  

1. मानव स्ब्ि टवचारिारा,  2. हा्ोन रयोग,  3. ्यंटक वो हा्ोन नामक ््ान पर टकये गये ्े। 

10.11 स्दभथ र्् सू ी 

1. नरे्र कुमार ्ोरी, रमखु रशासटनक टवचार, आर0बी0एस0ए0 पट्लशसथ, जयपरु। 
2. डॉ0 सरेु्र किाररया, रशासटनक टच्तक, नेशनल पट्लटशंग हाउस, जयपरु। 
3. ए्िन मेयो, साटकोलॉजी ए्ड ररलीजन, मैट्मलन मेलबानथ, 1922 

4. ए्िन मेयो, द सोशल रोबल्स ऑफ ट्ड्रीयल टसटवलाटजेशन, हाबथडथ यटूनवटसथिी, बो्िन, 194ट 

5. ए्िन मेयो, यमून रोबल्स ऑफ एन ट्ड्रीयल टसटवलाटजेशन, मैट्मलन, ्ययूाकथ , 1933 

6. एफ0 जे0 रो्ाटलसबजथन ए्ड ड््य0ू जे0 टड्सन, मैनेजमे्ि ए्ड द वकथ र, हाबथडथ यटूनवटसथिी रेस, 

कैट्िज, 1939 

10.12 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  

1. नरे्र कुमार ्ोरी, रमखु रशासटनक टवचार, आर0बी0एस0ए0 पट्लशसथ, जयपरु। 
2. डॉ0 सरेु्र किाररया, रशासटनक टच्तक, नेशनल पट्लटशंग हाउस, जयपरु। 

10.13 निब्िा्मक र् ि   

1. ‘मानव स्ब्ि टवचारिारा’ के उ्पटत के कारणं का वणथन कीटजए।  
2. हा्ोनथ रयोग के अ्तगथत कौन-कौन से रयोग आते ह?ै मेयो ने अपने रयोगं वारा ्या टन्कषथ टनकाला? 

3. मेयो वारा टकए गए रयोगं का टव्तार से वणथन कीटजए।  
4. मानव स्ब्ि टवचारिारा का रशासन पर पढने वाले रभावं का अ्ययन कीटजए।  
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इकाई- 11  े्िर इरनिंग बिाथडथ 
इकाई की संर िा 
11.0 र्तावना 
11.1 उॖे् य 

11.2 चे्िर टरटवंग बनाथडथ- एक पररचय 

11.3 बनाथडथ के रशासटनक टवचार 
 11.3.1 संगठन: एक सहकारी ्यव््ा के ूप मं 

 11.3.2 सता 
 11.3.3 टनणथयन 

 11.3.4 नेतृ् व 

 11.3.5 रो्साहन 

 11.3.6 कायथकारी अटिकाररयं के कायथ 
11.4 बनाथडथ की आलोचना 
11.5 सारांश 

11.6 श्दावली 
11.7 अ्यास र् नं के उ् तर 
11.8 स्दभथ र्् सचूी 
11.9 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
11.10 टनब्िा् मक र् न   

11.0 र्ताििा 

चे्िर टरटवंग बनाथडथ की संगठना्मक टवचारिारा काफी मह्वपूणथ ह।ै चे्िर टरटवंग बनाथडथ की पॗटत को 
्यवहारवादी कहा जाता ह,ै ्यंटक उ्हंने रशासन के मनोवैञाटनक त्यं पर जोर टदया। उनको संगठन की 
कायथरणाली का परूा ञान और गहरी अ्तृथट१ ्ी। टससे पवूथ हम जाजथ ए्िन मेयो के ‘मानव स्ब्ि टवचारिारा’ 
को जान चकेु ह।ं ‘मानव स्ब्ि टवचारिारा’ यांटरक टवचारिारा का टवरोि करती ह।ै यांटरक टवचारिारा ्यटि 
एवं संगठन को पृ् क-पृ् क टकाठ के ूप मं दखेती ह।ै टसके टवपरीत मानव स्ब्ि टवचारिारा संगठन मं 
कायथरत अनौपचाररक समहूं के म्य स्ब्िं पर बल दतेी ह,ै लेटकन ्यवहारवादी ृट१कोण टससे दो कदम आगे 
की सोचता ह।ै ्यवहारवाद ने ्यटि त्ा संगठन के म्य के स्ब्िं टवशेषतः संगठन के कायथकरण मं ्यटि के 
आ्तररक मू् यं त्ा टवचारशीलता पर ्यान केट्रत टकया। मानव-स्ब्ि उपागम ्यटि की आव्यकताओ ं
पर बल दतेा ह,ै जबटक ्यवहारवादी उपागम, मानव त्ा संगठन दोनं की आव्यकताओ ंपर बल दतेा ह।ै एक 
्यवहारवादी के ूप मं चे्िर टनटवंग बनाथडथ संगठन को एक जीव्त सहकारी ्यव््ा के ूप मं दखेते ह,ं टजसमं 
कायथ करने वाले ्यटि पर्पर अ्तर-स्बट्ित और अ्तटनभथर ह।ं 

11.1 उॖे्य 

टस टकाठ का अ् ययन करने के उपरा् त आप -  
• बनाथडथ ने संगठन और ्यटि के बीच टकस रकार के स्ब्िं पर बल टदया ह,ै टसे जान पायंगे।  
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• संगठन टकस रकार एक सहकारी ्यव््ा के ूप मं कायथ करती ह,ै टससे अवगत हो पाओगे।  
• सता की ्यापक अविारणा ्या ह,ै नेतृ् व टकस रकार का होना चाटहए, टस स्ब्ि मं जान पाओगे।  
• टनणथयन की ्या रटरया ह,ै टस स्ब्ि मं बनाथडथ की ृट१ ्या है, टससे अवगत हो पाओगे।  

11.2  े्िर इरनिंग बिाथडथ- एक परर य  

बनाथडथ का ज्म सन ्1886 मं अमेररका मं एक गरीब पररवार मं हुआ। काम करने के सा्-सा् उनकी पढाठ जारी 
रही। ‘माउ्ि हरमन अकादमी’ से आरट्भक टशषा लेने के बाद बनाथडथ ने सन ्1906 मं हावथडथ टव् वटवयालय मं 
रवेश टलया। पर्त ु बनाथडथ को हावथडथ टव् वटवयालय से टडरी रा् नहं हो पायी और स्  1909 मं बनाथडथ न े
टव् वटवयालय छोड़ टदया। बाद मं उ्हंने अमेररकी िेलीफोन और िेलीराफ टस्िम के सांट्यकी टवभाग मं 
रवेश टलया। वे ्लकथ  बनाए गए। सन ्1927 मं बनाथडथ ्यजूसी बैल के अ्यष बन गए और अपनी सेवाटनवटृत 
तक टसी संगठन मं कायथ करते रह।े बनाथडथ चार वषं के टलए ‘रोकेफेलर फाउ्डेशन’ के अ्यष भी रह।े वे ‘्यजूसी 
ररलीफ एडटमटन् रेशन’ जो टक एक सरकारी संगठन ्ा, के रा्य ्तरीय डायरे्िर भी बने। टवतीय टव् व युॗ  के 
दौरान बनाथडथ ने ‘यनूाटिेड सटवथस आगेनाटजेश्स’ मं कायथ टकया। टस रकार अलग-अलग जगहं पर कायथ करने से 
बनाथडथ को बड़े-बड़े टनगमं, सरकारी संगठनं त्ा सेवा संगठनं की आ्तररक कायथ-रणाली का परीषण करने का 
मौका टमला। उ्हंने संगठना्मक गटतटवटियं का अवलोकन टकया त्ा संगठन मं कायथरत लोगं के पार्पररक 
स्ब्िं को दखेा। यही कारण ह ैटक एक कुशल रब्िक होने के सा्-सा् एक सफल टसॗा्ताकर भी ्े। 
सन ्1938 मं बनाथडथ की एक टकताब रकाटशत हुठ, टजसका शीषथक ्ा, “ȫȹȶ ȝɆȿȴɅȺɀȿɄ ɀȷ Ʌȹȶ ȜɉȶȴɆɅȺɇȶ” 
यह टकताब संगठना्मक टवचारिारा की शा् रीय कृटत मानी जाती ह।ै लोक रशासन के अनशुासन के टवकास 
चरणं मं भी यह टकताब काफी मह्वपणूथ साटबत हुठ। बनाथडथ ने अपनी मृ् य ु(सन ्1961) तक अपना समय रब्ि 
के टव् लेषण और उसे समझने मं लगाया। बनाथडथ पर ओटलवर शे्डन, ए्िन मेयो, फोलेि आटद टवचारकं का 
रभाव टदखाठ दतेा है। सटरय रब्िक होने के कारण बनाथडथ को अनेक टव् वटवयालयं मं पढाने का मौका टमला,  
टजसने उनकी संगठना्मक समझ को और गहरा टकया। बनाथडथ ने कोठ रयोग नहं टकया। उसके टवचार उनके 
अनभुव का पररणाम ्े। वे अनुभव जो उसने संगठन मं ल्बे समय तक कायथ करते हुए रा् टकए।  

11.3 बिाथडथ के रशासनिक नि ार 

बनाथडथ ही र्म ्यटि ्े, टज्हंने संगठन मं मानवीय त्व के रभावं की सवथर्म पहचान की। उ्हंने संगठन को 
एक सामाटजक ्यव््ा के ूप मं पररभाटषत टकया। उ्हंने नेतृ् व संचार और टनणथय रटरया पर मानवीय त्वं 
के रभावं का टव् लेषण भी टकया। उ्हंने कभी कोठ औपचाररक रयोग नहं टकया। उ्हंने अपने अनुभव और 
ञान के आिार पर ही टलखा। संगठन मं ल्बे समय तक कायथ करने का जो उनका अनभुव ्ा, वही उनके टवचारं 
को मजबतू बनाने मं सहायक हुआ। बनाथडथ के टवचारं को टन्नटलटखत रकार से दखेा जा सकता ह-ै 

11.3.1 संगठि: एक सहकारी ्यि््ा के ूप मं 

बनाथडथ का मानना ह ै टक ्यटि के पास सीटमत टवक्प होते ह ंऔर वे पररट््टत वारा सीटमत होते हं। सबसे 
मह्वपूणथ ह,ै उसकी अपनी शारीररक सीमाएँ। टसके अटतररि भौटतक और सामाटजक सीमाएँ भी उसे बांटित 
करती ह।ं टन सीमाओ ंपर टवजय पाने का एक ही तरीका ह ै टक संगठन को एक सहकारी, सामाटजक टरया का 
्वूप टदया जाए। अकेला ्यटि सभी ल्य रा् नहं कर सकता। अतः वह सहयोग करता ह ै एवं सहयोग 
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चाहता ह।ै बनाथडथ के संगठन के टसॗा्त का मलू मंर ही यही ह ैटक ्यटि पर्पर सहयोग करं। बनाथडथ संगठन की 
पररभाषा टस रकार करते ह ं“संगठन दो या दो से अटिक ्यटियं की सचेत ूप से समट्वत गटतटवटियं या 
कायं की एक ्यव््ा ह।ै’’ टस रकार बनाथडथ संगठन को एक सहयोगी ्यव््ा के ूप मं दखेते ह।ं बनाथडथ संगठन 
की शा् रीय पररभाषा के घोर आलोचक ्े, टजसमं टसफथ  सद्यता पर जोर टदया जाता ह।ै टसके टवपरीत उनके 
टलए संगठन एक सहकारी रणाली ह।ै कोठ भी संगठन तभी तक अट्त्व मं रहता है, जब तक टक वह टन्न शत ं
परूी करता रह-े 

1.  सं ार- बनाथडथ के अनसुार संचार के मा्यम से सामा्य उॖे्य रा् टकए जा सकते ह।ं संचार का मा्यम 
मौटखक और टलटखत टकसी भी रकार का हो सकता ह।ै संचार की सम्या बड़े और छोिे संगठन सभी मं 
दखेी जाती ह।ै यह संचार ह,ै टजसके मा्यम से ऊपर से नीचे तक सभी कमथचाररयं को संगठन से जोड़ा 
जा सकता ह ैऔर संगठन के कायं को टव्तार टदया जा सकता ह।ै संचार को पररभाटषत करते हुए बनाथडथ 
कहते ह ं“संचार वह सािन ह,ै टजसके वारा टकसी संगठन मं ्यटि को एक समान उॖे् य की राट् हतेु 
पर्पर संयोटजत टकया जाता ह।ै’’  

2. ्िे्छा से सेिा- औपचाररक संगठनं का ‘्वे्छा से सेवा’ एक मह्वपूणथ त्व है। यह संगठन के रटत 
वफादारी और एकता भी ््ाटपत करती ह।ै टकसी भी संगठन की सफलता तभी स्भव ह,ै जब उसके 
सद्य ्वतः्फूतथ ढंग से कायथ करं। यटद टकसी भी सद्य पर उसकी ट्छा के टवपरीत कायथ संपा जाता 
ह ैतो वह कायथ की गणुवता को रभाटवत करेगा। ्वे्छा सहकारी कायथ के टलए जूरी ह।ै संगठन के टलए 
कायथ करने की ट्छा ही संगठन को ज्म दतेी ह।ै 

3. सामा्य उॖे्य- संगठन का एक सामा्य उॖे् य होना चाटहए। जब तक संगठन के उॖे् य को संगठन के 
सभी सद्य ्वीकार नहं कर लेते, तब तक वह एक सहयोगी या सहकारी ्यव््ा नहं बन सकती। 
बनाथडथ संगठन को एक जीव्त टनकाय के ूप मं दखेते ह ंऔर उनकी ूटच संगठन के सतही लषणं का 
अ्ययन करने मं न होकर संगठन की आ्तररक कायथ-रणाली को जानने मं ्ी।  

बनाथडथ संगठन व ्यटियं के पार्पररक स्ब्िं का परीषण करते ह।ं संगठन का टनमाथण ्यटियं से होता ह ैत्ा 
्यटि ही संगठन को योगदान दतेे ह।ं टसी रकार संगठन भी ्यटि को परु्कार और स्तटु१ दकेर उस योगदान से 
सा्य ््ाटपत करने की कोटशश करता ह।ै 
 

                  ्यटि        सेवाए ँ

 

                स्तोष व परु्कार        संगठन 

                  सा्य 

 संगठन मं कायथरत टवटभ्न ्यटियं के बीच पार्पररक अ्तःटरयाएँ होती ह।ं ये अ्तःटरयाएँ सतत ूप से जारी 
रहती ह ंऔर जब ये ्यवट््त हो जाती ह ंतो टसके पररणाम ्वूप अनौपचाररक संगठन का ज्म होता है। यह 
अनौपचाररक संगठन औपचाररक संगठन को काफी रभाटवत करता ह ैऔर टन दोनं मं लगातार अ्तःटरयाएँ 
होती रहती ह।ै ये अनौपचाररक संगठन ्यटियं की सोच और टरयाओ ंको रभाटवत करने मं मह्वपणूथ भटूमका 
टनभाते हं। औपचाररक संगठन जहाँ टनके आकार, ्यव््ा को सजकता रदान करते हं, वहं अनौपचाररक 
संगठन मं संचार त्ा सद्यं की बीच पर्पर स्बॗता ््ाटपत करते ह।ं बनाथडथ की ृट१ मं अनौपचाररक संगठन 
के कायथ ह-ंसद्यं के बीच संचार, सद्यं को पर्पर जोड़ना या स्बॗता(स्ब्ि) बनाना, ्यटिगत आ्म-

स्मान बरकरार रखना, स्ब्िं की सामाटजक ररिता ख्म करना। 
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अनौपचाररक संगठन, औपचाररक संगठन की काननूी संरचना की जकड़न को कम करते ह।ं टस रकार बनाथडथ 
संगठन के टवटवि पहलुओ ं पर टवचार करते ह ं और अनौपचाररक संगठन के मह्व का रटतपादन करते ह।ं 
स् भवत: अनौपचाररक संगठनं को उनके वारा मह्व टदया जाना, उन पर मेयो के हा्ोनथ रयोगं के रभाव को 
दशाथता ह।ै  

11.32 सता 

बनाथडथ का सबसे मह्वपणूथ योगदान सता का टसॗा्त ह।ै वह उस शा् रीय ृट१कोण का टवरोि करते ह ंटक सता 
का रवाह ऊपर स ेनीचे की ओर होता ह।ै सता दो रकार की होती है-पहला- व्तटुन२ और दसूरा- ्यटिटन२। 
व्तटुन२ सता यह ह ैटक कमथचारी ्वे्छा से अपने वरर२ं का स्मान करता ह।ै 
्यटिटन२ सता वह ह ैटक कैसे एक अिीन्् कमथचारी एक आदशे की ्यव््ा करता ह।ै बनाथडथ की ृट१ मं एक 
कमथचारी टसटलए आदशें का पालन नहं करता टक वह वरर२ं के वारा टदया ह,ै बट्क वह टकसी भी आदशे का 
पालन तभी करता ह ैजब टन्न चार शतं परूी होती हो- 1. वह संचार को समझता ह,ै 2. उसे टव् वास ह ैटक आदशे 
संगठन के उॖे् यं से जड़ुा ह,ै 3. वह सद्य के टनजी टहतं के टवरोि ना करं, 4. संगठन के कमथचारी उस आदशे 
को भौटतक त्ा मानटसक ूप से परूा करने मं सषम ह।ं 
बनाथडथ ने सता की नठ पररभाषा दी ह।ै उसके अनसुार सता का टनणथय वरर२ं से नहं, अटपत ुकटन२ के हा् मं होता 
ह।ै टकसी भी आदेश का पालन एक ्यटि टन्न पररट््टत मं करता ह,ै पहला- आदशे समझ मं आने लायक होने 
चाटहए, दसूरा- ्यटि आदशे ्वीकार करता ह ैजब-  
• वह उसे समझ लेता ह।ै 
• वह उसे संगठन के उॖे् यं के अनकूुल मानता है। 
• वह उसे अपने टहतं के अनकूुल मानता ह।ै 
• वह उसकी पालना हते ुशारीररक व मानटसक ूप से सम्थ होता ह।ै 

बनाथडथ; ्यटि आदशे को कब ्वीकार करता ह?ै बनाथडथ के अनसुार सता, उ्चाटिकाररयं मं समाटहत नहं ह ै
और ना ही यह ऊपर स ेनीचे की ओर रवाटहत होती है, बट्क यह तो अिीन््ं वारा ्वीकार करने की ट््टत 
ह।ै यटद अिीन््ं ने कोठ संचार नहं ्वीकारा तो यह सता नहं ह।ै बनाथडथ सता की ्वीकृटत के षेर मं उदासीनता 
का षेर रटतपाटदत करते ह।ं उनके अनसुार उ्चाटिकाररयं वारा रेटषत संचार को उनकी ्वीकृटत के रम मं तीन 
्ेटणयं मं रख सकते हं- पहली ्ेणी मं वे आदशे ह,ं जो सद्यं वारा एकदम अ्वीकार कर टदए जाते ह।ं दसूरी 
्ेणी मं वे आदशे वे ह,ं जो ति््ता की ्ेणी मं हं, टज्ह ंसद्य ्वीकार भी कर सकते ह ंया अ्वीकार भी कर 
सकते ह।ं तीसरी ्ेणी मं वे आदशे आते हं, टज्ह ं सद्य टनटवथवाद ूप से पणूथतः ्वीकार कर लेते ह।ं यही 
उदासीनता का षेर ह,ै ्यंटक टसमं अिीन्् यह नहं सोचते टक वे ऐसा ्यं करते ह ं या आदशे का ्या 
पररणाम या रभाव होगा? टस रकार के आदशे दटैनक ्यवहार मं आ चकेु होते ह।ं उदाहरण के टलए रातः उठते ही 
सैटनक को शारीररक ्यापार करना ही है, वह टस कायथ के टलए उ्चाटिकाररयं को चनुौती दनेे की सोचता ही 
नहं ह।ै 
बनाथडथ मानते ह ंटक सता नीचे से ऊपर, राहक से नौकरशाह मं त्ा स्तान से माता-टपता मं जाती ह।ै टस रकार 
बनाथडथ, फेयोल के टवपरीत टदखाठ दतेे ह।ं 
टस रकार सता पर बनाथडथ के टवचार मौटलक ह।ं बनाथडथ ही पहले ्यटि ्े, टज्हंने टस टवचारिारा का रटतपादन 
टकया टक सता अिीन््ं की ्वीकृटत या सहमटत पर टनभथर करती ह।ै  
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11.3.3 निणथयि 

टनणथयन को बनाथडथ एक सामाटजक रटरया मानते हं। टनणथयन पर उनके टवचार सवथर्म सन ्1936 मं टदए गए 
उनके एक ्या्यान मं देखने को टमलते हं, जो बाद मं उनकी पु् तक “टद फ्शन ऑफ टद ए्जी्यटूिव’’ मं 
टववेटचत टकए गये। टनणथयन को पररभाटषत करते हुए बनाथडथ कहते ह ं“टनणथयन मु् यतः टवक्पं को सीटमत करने 
की तकनीक ह।ं’’  
उनके अनसुार टनणथय दो रकार के होते ह,ं य्ा- ्यटिगत एवं संगठना्मक। संगठना्मक टनणथय औपचाररक 
्वूप मं अटिकारी वारा अपनी पद ट््टत के टलए, टलए जाते ह।ं टज्ह ंर्यायोटजत भी टकया जा सकता ह।ै 
्यटिगत टनणथय ्वयं के होते ह,ं उनमं कोठ ह्तषेप नहं होता त्ा उनका र्यायोजन भी नहं टकया जा सकता 
ह।ै 
टनणथयन के अवसर कब उ्प्न होते हं? टस रम मं बनाथडथ ने तीन पररट््टतयां बतायी ह-ं 

1. पयथिेषकं से आदेश नमलिे पर- टनणथयन के अटिकांश अवसर उ्चाटिकाररयं से आदशे टमलने पर 
रा् होते ह।ं अिीन्् उन आदशें की ्या्या करते ह ंऔर टस पर टवचार करते ह ंटक टन आदशें को 
टकस रकार टरयाट्वत टकया जा सकता है, यही पर उ्ह ंटनणथय लेना पड़ता ह।ै 

2. अिीि््ं वारा निणथय ि लेिे पर- बनाथडथ के अनसुार रशासटनक संगठनं मं कठ बार अिीन्् ्वयं 
टनणथय नहं ले पाते ह।ं कभी वे आदशे की रकृटत को नहं समझ पाते ह ं या कभी उ्हंने अपन े
षेराटिकार के बारे मं अ्प१ता रहती ह।ै ऐसी ट््टत मं उ्चाटिकारी को टनणथय लेना पड़ता ह।ै 

3. स्बन्ित अनिकारी की ्िरेरणा से- बहुिा संगठन मं कायथरत काटमथक अपनी ्वरेरणा या पहल के 
वारा भी टनणथय लेते हं। बनाथडथ की ृट१ मं ्वरेरणा से टकसी ट््टत टवशेष मं टनणथय लेने की षमता 
उसकी कुशलता से अटिक मह्वपूणथ होती ह।ै टस रकार के रयास सजृनशीलता को बढावा दतेे ह।ं 
काटमथक के ्वतंर टनणथय लेने की षमता को भी बढाते ह।ं 

चे्िर बनाथडथ ने टनणथयन के स्दभथ मं ‘अवसरं का टसॗा्त’ भी रटतपाटदत टकया ह।ै यह टसॗा्त यह मानकर 
चलता ह ैटक टनणथय उस समय की पररट््टत पर आिाररत होने चाटहए। 
              

     
11.3.4 िेतृ्ि 

चे्िर बनाथडथ के अनसुार “नेतृ् व का आशय ्यटि के ्यवहार के उस गुण से ह,ै टजसके वारा अ्य लोगं को 
संगटठत रयासं से स्बट्ित कायथ करने मं मागथदशथन करता ह।ै’’ बनाथडथ का कहना ह ैटक जनसं्या की तुलना मं 

टनणथय  के  अवसर

उ्चाटिकाररयं वारा टमले
आदशें की ्या्या करने मं
अिीन््ं वारा टलये गये 

टनणथय

अिीन््ं के टनणथय न लेने 
पर उ्चाटिकाररयं वारा 

टनणथय लेना

रचना्मक रवटृत- ्वे् छा
स ेरब्िन म ंसिुार के टलए

कमथचाररयं का टनणथय
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नेताओ ंका अनपुात बढ गया ह।ै वे कहते ह ं“सचमचु मंने ऐसा कोठ नेता कभी नहं दखेा जो सचमचु रीटत से या 
बटुवमतापवूथक यह बता सकता हो टक वह नेता बनने यो्य ्यं ह ैऔर ना मझेु उस नेता के अनयुाटययं का ही ऐसा 
कोठ क्न टमला ह,ै टजसमं उ्हंने यह रकि टकया हो टक वे नेता का अनसुरण ्यं करते ह?ं’’ बनाथडथ नेतृ् व की 
पररभाषा की कटठनाठ को दशाथने का रयास करते ह।ं 
बनाथडथ के अनसुार नेतृ् व तीन बातं पर टनभथर करता ह,ै पहला- ्यटि, दसूरा- अनयुायी, और तीसरा- 
पररट््टतयां।  
बनाथडथ नेता के आव्यक गुणं की सचूी बनाते ह।ं उनके मत से नेता मं टन्न गुण होने चाटहए- जीवन शटि और 
सहनशीलता, टनणथय लेने की षमता, रो्साटहत करने की षमता और उतरदाटय्व और बौटॗक षमता। 
ये गणु मह्व के रमानसुार ह।ं बनाथडथ बौटॗक षमता को बहुत मह्व नहं दतेे। उनका कहना ह ै“नेतृ् व के टलए 
अ्यटिक बटुॗ ्य्थ ह,ै यटद वह मामलं मं शीर टनणथय नहं कर पाती।’’ टन्पाद के टलए बनाथडथ टव्ततृ टहतं, 
्यापक समझ की आव्यकता को ्वीकार करते ह।ं सामा्य टशषा पॗटत वारा यह षमता टवकटसत की जा 
सकती ह।ै ्े२ बौटॗक षमता का टवकास भी रटशषण वारा रा् टकया जा सकता ह।ै बनाथडथ कहते ह ंटक “नेतृ् व 
की यो्यता मं सामा्य त्ा टवटश१ ञान सट्मटलत ह।ै औपचाररक रटरयाओ ंके टलए टस बौटॗक यो्यता मं 
एक टवशेष रकार के रटशषण की आव्यकता होती ह।ै’’ बनाथडथ ञान और कौशल मं से कौशल को अटिक 
मह्व दतेे ह।ं उनके मत से कौशल वह रभावशाली ्यवहार है, टजसके वारा य्ा्थ का असीम जटिलताओ ंके 
सा् समटुचत समायोजन टकया जाता ह।ै यह समायोजन अनभुव पर आिाररत होता ह।ै बनाथडथ नेतृ् व के नैटतक 
पहल ूपर भी जोर दतेे ह ंऔर सझुाते ह ंटक टन्न ्तरीय नैटतकरण से नेतृ् व अटिक समय तक नहं रह सकता। 
टन्पादक के टलए आव्यक ह ैटक वह मानवीय स्ब्िं का ञान रख,े ्यंटक मानवीय स्ब्ि ही रब्िकीय 
कमथचाररयं और सावथजटनक त्ा राजनीटतक स्ब्ि का सार ह।ं दरअसल, बनाथडथ ्वयं लगभग दस संगठनं मं 
कायथकारी अटिकारी या मु् य रब्िक का कायथ कर चकेु ह।ं अतः वे कहते ह,ं टकसी भी संगठन मं कायथरत 
कायथपालक अटिकाररयं को नेता की भटूमका टनवाथटहत करते समय टन्न गलटतयं से बचना चाटहये- 

1. संगठन की अ्थ्यव््ा का अ्य्त मह्व मान लेना या टसका अटत सरलीकरण करना। 
2. अनौपचाररक संगठनं के अट्त्व, उनकी वा्तटवकता त्ा आव्यकता को नहं पहचानना त्ा 

उनका स्मान नहं करना। 
3. सता के व्तटुन२ त्ा ्यटिटन२ आयामं को समझने मं भूल करना। 
4. उतरदाटय्व के सा्-सा् नैटतकता की दटुविा से र्त हो जाना। 

टसटलए बनाथडथ सुझाव दतेे ह ंटक संगठन के नेताओ ंमं ्यापक टहतं, गहन टवचार त्ा समझ की आव्यकता ह।ै 
रटशषण के मा्यम से नेतृ् वकताथओ ंको अपनी समझ ्यापक बनानी चाटहए। उ्ह ंमानवीय मू्यं त्ा पर्पर 
स्मान सटहत अनुभव-टवनय का मह्व भी समझना चाटहए। 

11.3.5 रो्साहि 

बनाथडथ अपने योगदान को स्तुट१ मॉडल मं दशाथते हुए कहते ह ंटक ्यटि संगठन को योगदान दतेा ह ैत्ा बदले मं 
संगठन ्यटि को स्तटु१ सटहत अ्य रो्साहन उपल्ि कराता ह।ै ्यटि तभी योगदान करता है, जब संगठन 
उसके टलए पयाथ् रो्साहनं की ्यव््ा करता ह।ै 
 बनाथडथ संगठन के टलए भौटतक रो्साहन को ही पयाथ् त नहं मानते। भौटतक रो्साहन की तलुना मं अटिक 
मह्वपूणथ रो्साहन ह-ै टवभेद का अवसर, रटत२ा, ्यटिगत शटि, रभु् व वाली पद की ट््टत। सहकारी रयास 
के टलए यही रो्साहन अटिक मह्व रखते ह।ं 
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बनाथडथ ने टन्न रो्साहनं की पहचान की, पहला- भौटतक रो्साहन( िन), दसूरा- अभौटतक रो्साहन- (टवभेद 
का अवसर, रटत२ा, ्यटिगत शटि, रभु् व वाला पद आटद), तीसरा- वांछनीय कायथ की दशाएँ, और चौ्ा- 
आदशथ पररलाभ। 

11.3.6 कायथकारी अनिकाररयं के कायथ 

बनाथडथ ने संगठना्मक ्तर पर कायथकारी अटिकाररयं के कायथ पर टव्तार से टवचार टकया ह।ै संगठन मं कायथकारी 
अटिकाररयं(कायथपालक) के कायं मं बनाथडथ तीन रटरयाओ ंको मह्वपणूथ मानते ह,ं पहला- र्मतः संगठन मं 
संचार की ््ापना करना, दसूरा- एकाकी ्यटियं से आव्यक सेवाएँ रा् करना, तीसरा- संगठना्मक उॖे् यं 
एवं ल्यं को रा् करना।  
बनाथडथ का मानना ह ै टक संगठन मं संचार की ्यव््ा करना सरल कायथ नहं ह।ै यह कायथ तीन चरणं मं टकया 
जाता ह।ै र्म चरण मं संगठन की योजना को भली-भांटत पररभाटषत टकया जाता है। टसी चरण मं सता, 
उतरदाटय्व, सम्वय त्ा संगठन की संरचना ट्याटद पर भी टवचार टकया जाता ह।ै बनाथडथ ने दसूरे चरण मं यो्य 
काटमथकं की भती को मह्वपणूथ बताया ह।ै त्ा अट्तम चरण मं बनाथडथ ने अनौपचाररक संगठन की ््ापना को 
भी संचार के टलए अ्य्त आव्यक माना गया ह।ै टन टरयाओ ंसे सम्वय का रमखु कायथ स्प्न हो जाता ह।ै 
संगठन मं कायथरत ्यटियं से सा्थक योगदान या कायथ या सेवाएँ रा् करना टकसी भी कायथपालक के टलए एक 
चनुौती ह।ै टसके टलए कायथपालक को दो कायथ करने होते हं- र्म कायथ ह,ै लोगं को संगठन की सहकारी स्ब्ि 
्यव््ा मं लाना त्ा दसूरा कायथ ह,ै स्ब्िं की ्यव््ा मं आ जाने के बाद कमथचाररयं से आव्यक सेवाएँ 
रा् करना। टसके टलए रलोभनं त्ा रो्साहनं की ्यव््ा की जाती ह।ै मनोबल को बनाए रखना, रेरणाओ,ं 

रो्साहन, पयथवेषण, टनयंरण, टशषण, रटशषण आटद भी टस कायथ हते ुआव्यक ह।ं कहने का आशय यह ह ैटक 
संगठन केवल ्यटियं का एकरीकरण नहं ह,ै बट्क र्येक ्यटि के आव्यक कायथ और भटूमका होती है 
और कायथपाटलका का कायथ संगठन के संचालन के टलए उसमं कायथरत ्यटियं की सेवाएँ रा् करना ह।ै 

11.4 बिाथडथ की आलो िा 

बनाथडथ के टवचारं की काफी आलोचना हुठ ह-ै 

1. कैन् ए्ड्यजू, टज्हंने बनाथडथ की पु् तक की र्तावना टलखी ्ी, बनाथडथ की पु् तक की टन्न कटमयां 
बताते ह-ं “बनाथडथ की पु् तक मं त्यं का संटष् र्तटुतकरण टकया गया ह ैत्ा उदाहरणं की कमी 
सटहत टसमं कठ ््ानं पर कटठनता का समावेश टदखाठ दतेा ह।ै’’  

2. बनाथडथ की सहकारी ्यव््ा के ूप मं संगठन की आलोचना यह कहकर की जाती ह ैटक संगठन मं हर 
समय और हर ट््टत मं सहकारी ्यव््ा नहं रह सकती। बनाथडथ ने संगठन के संरचना्मक पररवतथनं 
की उपेषा की ह।ै 

3. बनाथडथ ने नेतृ् व के टलए बौटॗक गणुं की उपेषा की ह,ै जो सही नहं ह।ै 
4. ‘उदासीनता का षेर’ टतनी आसानी से टनिाथररत नहं टकया जा सकता, जैसा रयास बनाथडथ ने टकया ह।ै 

सता के आदशे रा् कर अिीन्् कब उदासीन रहते हं, यह पता लगाना कटठन ह।ै 
ययटप बनाथडथ ्वयं शालीनतापवूथक ्वीकारते ह ं टक उनके वारा पु् तक मं ्यावहाररक उदाहरण ना द ेपाना एक 
कमी रही ह।ै त्ाटप यह भी कम उपलट्ि नहं ह ैटक चे्िर बनाथडथ की रशंसा करते हुए, हरबिथ साटमन कहते हं 
टक, ‘‘्यंटक संगठना्मक ्यवहार के टव् लेषण मं बनाथडथ का योगदान अनपुम ह।ै मंने तो काटमथक सतटु१, 

स्तलुन, रो्साहन त्ा सता की ्वीकृटत षेर ट्याटद अविारणाऐ ंबनाथडथ से ही रहण की ह।ं’’  



रशासनिक न ंतक                                                  BAPA(N)- 102   

उ् तराख् ड मु् त नि् िनियालय 115 

 

बनाथडथ की आलोचना के कारण हं- उदाहरणं की कमी, नेतृ् व मं बौटॗक गुणं की अवहलेना, ‘उदासीनता के 
षेर’ का टनिाथरण स्भव नहं, संगठन मं संरचना्मक पहल ूकी उपेषा।  

अ्यास र् ि-  
1. राटिकार के टलए उदासीनता का षेर टकसने टदया? 

2. सता के स्ब्ि मं बनाथडथ का रमखु टवचार ्या ह?ै 

3. बनाथडथ की रमखु पु् तक का नाम ्या ह?ै 

11.5 सारांश 

चे्िर बनाथडथ उन कुछेक रशासटनक टवचारं मं से एक ह ंजो ्यवहार मं कुशल रब्िक होने के सा्-सा् एक 
सफल टसॗा्तकार भी ्े। “टद फ्श्स ऑफ टद ए्जी्यटूिव’’ टनकी रशासन को अमू्य िरोहर ह।ै 
बनाथडथ संगठन को एक सहकारी ्यव््ा के ूप मं पररभाटषत करते ह ंत्ा टसे दो या दो से अटिक ्यटियं की 
सचेत ूप से समट्वत गटतटवटियं या कायं की एक ्यव््ा मानते ह।ं उनके मत मं संगठन के टलए टन्न तीन 
त्व आव्यक ह-ं लोग पर्पर संचार करते रह,ं लोगं मं पार्पररक सहयोग की ट्छा हो त्ा कोठ सामा्य 
उॖे् य हं। टस र् न का उ् तर दतेे हुए टक कोठ ्यटि संगठन को योगदान ्यं करते ह,ं बनाथडथ अपना ‘योगदान-

संतटु१-सा्यता’ का टवचार रटतपाटदत करते ह।ं टसके अनुसार ्यटि संगठन को अपना योगदान दतेा ह ैऔर 
संगठन बदले मं उसे संतटु१ रदान करता ह।ै जब तक टन दोनं मं सा्य बना रहेगा तब तक ्यटि का संगठन मं 
योगदान जारी रहगेा। 
बनाथडथ औपचाररक संगठन के मह्व को भी ्वीकार करते हं। टनके कायथ ह-ं संगठन मं संचार की ्यव््ा बनाए 
रखना, ्यटियं के आ्म-स्मान को बरकरार रख स्ब्िं मं सामाटजक ररिता को कम करना। 
बनाथडथ के सता पर टवचार काफी मौटलक ह।ै वे सता उसी ट््टत को कहते हं, जब अिीन््ं वारा उसे ्वीकार 
कर टलया गया हो। 
बनाथडथ ने नेतृ् व के गणुं पर भी रकाश डाला ह।ै नेता को मानवीय स्ब्िं पर ्यान दनेा चाटहए। रो्साहन करने 
की षमता होनी चाटहए। ्यटि संगठन का कायथ तभी कर पाता ह,ैजब उसे पयाथ् रो्साहन टमलता है। रो्साहन 
भौटतक ही नहं वरन ्मानवीय भी होना चाटहए।  
टस रकार चे्िर टरटवंग बनाथडथ पहले ्यटि ्े, टज्हंने संगठन को एक सहकारी ्यव््ा माना। उ्हंने संगठन के 
वातावरण से स्बॗ नेतृ् व, संचार त्ा टनणथयन मं मानवीय त्व के मह्व को ्वीकार टकया। सबसे मह्वपूणथ 
बात यह ह ैटक बनाथडथ के टवचार उनके ्वयं के अनभुव पर आिाररत ्े। 

11.6 श्दािली 

सहकारी ्यव््ा- संगठन मं ्यटियं के सहयोग से टमलकर बनता ह,ै सता- सता वह षेर ह ैजो अिीन््ं की 
्वीकृटत पर आिाररत ह,ै उदासीनता का षेर- जब अिीन्् उ्चाटिकाररयं वारा टदए गए आदशें का पालन 
करने मं टनणथय लेने की ट््टत मं नहं रहते, टनणथयन- टनणथय लेने की ट््टत।  

11.7 अ्यास र् िं के उ् तर  

1. बनाथडथ,    2. सता सहमटत पर आिाररत होती है,   3. ‘दी फं्शन ऑफ टद ए्सी्यटूिव’  
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11.10 निब्िा् मक र् ि    

1. उन कारकं की टववेचना कीटजए टजनके आिार पर बनाथडथ ने संगठन को एक सहकारी ्यव््ा बताया? 

2. सता के स्ब्ि मं बनाथडथ के टवचारं की आलोचना्मक ्या्या कीटजए।  
3. नेतृ् व त्ा टनणथयन के स्ब्ि मं बनाथडथ के टवचारं का मू् यांकन कीटजए।  
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इकाई- 12 हबथिथ ए0 साइमि 

इकाई की संर िा  
12.0 र्तावना 
12.1 उॖे् य 

12.2 हबथिथ ए0 साटमन- एक पररचय 

12.3 साटमन की अ्ययन पॗटत  
12.4 रशासटनक टवञान की ओर झकुाव  
12.5 शा् रीय टसॗा् तं का टवरोि  
12.6 टनणथय-टनमाथण 

12.7 टनणथय-टनमाथण और मू्य-त्य टववाद  
12.8 रशासटनक टसॗा् त और ताटकथ कता 
12.9 सािन-सा्य और ताटकथ कता 
12.10 रशासटनक मनु् य: एक रटतमान 

12.11 योजनाबॗ और गैर-योजनाबॗ टनणथय 

12.12 टनणथय-टनमाथण के टनिाथरक त्व 

12.12.1 संगठना्मक रभाव के ढंग  
 12.12.2 सता 
 12.12.3 संगठना्मक वफादाररयां 

12.12.4 सचूना और परामशथ  
 12.12.5 रटशषण  
 12.12.6 रशासटनक कुशलता 
12.13 मू् यांकन  
12.14 सारांश 

12.15 श्दावली  
12.16 अ् यास र् नं के उ् तर  
12.17 स्दभथ र्् सचूी  
12.18 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी 
12.19 टनब्िा् मक र् न   

12.0 र्ताििा 

हबथिथ साटमन सवाथटिक रभावशाली सामाटजक वैञाटनकं मं से एक ह।ै उसे सन ्1978 म ंअ्थशा् र का नोबेल 
परु्कार टदया गया। 
‘तकथ  संगत सकार् तावाद’ के आिार पर उसने रशासन का एक टवञान टवकटसत करना चाहा और टसके टलय े
उसने टनणथय-टनमाथण को टव् लेषण की टकाठ बनाया। उसने संगठन को टनणथय-टनमाथणताओ ंकी एक संरचना माना 
और टनणथय-टनमाथण रटरया के तीन चरण बताये, 1. मेिा-टरयाशीलता, 2. ूप-रेखा टरयाशीलता और 3. 
चयन/चनुाव(Choice) टरयाशीलता। उसने त्यं और मू् यं मं एक अ्तर ्प१ टकया और अपने टव् लेषण मं 
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त्यं को मू्यं से पृ् क रखा। साटमन ने ताटकथ कता को टनणथय-टनमाथण के टलए सवाथटिक मह्वपणूथ बताया और 
उसको सािन-सा्य के स् दभथ मं पररभाटषत टकया। उसने पणूथ ताटकथ कता के ््ान पर सीटमत ताटकथ कता का 
टवचार रखा। टवशेष, बात यह ह ैटक साटमन ने रशासटनक मनु् य की एक राट्तकारी अविारणा र्ततु की। यही 
रशासटनक मनु् य, सीटमत ताटकथ कता के आिार पर टनणथय लेता ह।ै 

12.1 उॖे्य 

टस टकाठ का अ्ययन करने के उपरा् त आप-  
• हबथिथ साटमन की बौटॗक षमताऐ ं्या ह,ं टसे जान पाओगे।  
• उसने टनणथय-टनमाथण को रशासटनक टव् लेषण का टवषय ्यं बनाया और उसका मह्व ्या है, टस 

स्ब्ि मं जान पाओगे। 
• टनणथय-टनमाथण, ्यवहार और ताटकथ कता मं स्ब्ि ्या ह,ै टसे जान पाओगे।  
• टनणथय-टनमाथण के टनिाथरक त्व ्या हं, ये जान सकोगे।   
• त्यं और मू् यं का स्ब्ि ्या ह ैऔर साटमन त्यं को मू् यं से पृ् क रखना चाहता ्ा। टस टवषय 

मं जान पाओगे।  

12.2 हबथिथ साइमि- एक परर य 

हबथिथ ए0 साटमन 1916-2001 आिटुनक जगत का एक ऐसा ्यटि्व ह,ै टजसमं सामाटजक टवञान के र्येक 
पहल ूका समान ूप से समावेश दखेने को टमलता है। राजनीटत टवञान, समाजशा् र, अ्थशा् र, मनोटवञान, 

दशथन, तकथ शा् र, लोक रशासन और क््यिूर साटसं जैसे सभी टवषयं पर उसका परूा टनयंरण ्ा। टजन टवषयं 
के कारण आपको साटमन का अ्ययन करना ह ैवह है, औयोटगक रशासन और रब्िन। यहाँ यह समझाना होगा 
टक एक राजनीटत शा् री ने टकस तरह गटणत और अ्थशा् र के मागथ से गजुर कर एक मनोवैञाटनक शोिकताथ के 
ूप मं अपनी पहचान बनाठ।  
साटमन एक ऐसा टच्तक ह ै टजसने संसार के सभी सामाटजक टवञानं को ्वयं मं समेिने का रयास टकया ह।ै 
साटमन टकताबी कीड़ा नहं ्ा। पु् तकालय मं बैठकर अ्ययन करने मं उसकी ूटच नहं ्ी। उसका ञान 
अनभुववाद पर टिका हुआ ्ा। वह य्ा्थवादी ्ा। पयथवेषण और अनुभव उसके अ्ययन के मा्यम ्े, टसी 
पॗटत को अनभुववाद कहते हं। 
आपको यह पढकर आ् चयथ होगा टक एक ही समय मं साटमन राजनीटत टवञान, समाजशा् र, मनोटवञान और 
लोक रशासन का रोफेसर ्ा। टतना ही नहं वह क््यिूर सांटस और औयोटगक अ्थशा् र का भी रोफेसर बना 
और अ्ततः 1978 मं उसे जो नोबेल परु्कार टमला वह टवषय ्ा, अ्थशा् र। ऐसे टववान का बहुआयामी 
्यटि्व होता है। अतः हम यह कह सकते ह ं टक साटमन अपनी बौटॗक षमता के कारण अपने समय का 
बौटॗक सराि बन गया ्ा। 
साटमन पर मेरी पाकथ र फोलेि का गहरा रभाव ्ा। फोलेि न ेसंगठन मं मानव समहू की भटूमका को मह्व टदया ह।ै 
साटमन पर टस ृट१कोण ने गहरी छाप छोड़ी। टसीटलए साटमन अपने टजस र् ्  से सवाथटिक रटसॗ हुआ वह 
उसका महान शोि रब्ि (पी0एचडी0) ्ा। टजसका शीषथक ह ै‘रशासटनक ्यवहार’(एडटमटन्िेटिव टबहटैवयर) 
जो 1947 मं रकाटशत हुठ। यह र् ्  राजनीटत टवञान के महानतम र् ् ं मं से एक है। साटमन के अ्य मह्वपूणथ 
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र् ्  ह-ं ‘आगथनाटजेशन’, ‘पट्लक ऐडटमटन्िेशन’ और ‘फ्डामे्िल ररसचथ टन ऐडटमटन्िेशन’। ये र् ्  
्यापार टशषा, लोक रशासन और संगठना्मक समाजशा् र के षेरं मं मील का प््र माने जाते ह।ं  
साटमन ने लगभग एक हजार पु् तकं और हजारं शोि-पर टलखे। उसके टस योगदान के कारण उसे लगभग दो 
दजथन टव् वटवयालयं से मानद उपाटियां रा् हुठ। 

12.3 साइमि की अ्ययि पॗनत 

आपके यह याद रखना होगा टक आज के यगु मं समाजशा् रीय अ्ययन के टलये ‘अ्तर-अनशुासनीय उपागम’ 
(Inter-Disciplinary Approach) का बहुत मह्व ह।ै ्या ह ैयह उपागम अ्वा पॗटत? टसका ्प१ उ् तर ह,ै 
टवटभ्न सामाटजक टवञानं का शोि मं सहारा लेना। साटमन ने रशासटनक अ्ययन के टलये मनोटवञान, मानव 
टवञान और समाजशा् र से परूी सहायता ली। मानव ्यवहार के अ्ययन के टलये यह अटनवायथ ह।ै टस तरह 
साटमन ने रशासन को मनु् य के ्यवहार से जोड़कर दखेा। टस ृट१कोण को ्यवहारवाद (Behaviouralism) 
कहा जाता ह।ै 
साटमन की ृट१ मं रशासन का स्ब्ि ्यटियं से ह,ै जो एक रशासटनक ्यवहार को ज्म दतेा ह।ै नौकरशाही, 
मानव स्ब्ि, उ्रेरणा और टनणथय-टनमाथण मं यह ्यवहार ्प१ भटूमका अदा करता ह।ै सारांश यह ह ै टक 
रशासन ्यटियं का एक समहू ह।ै यहाँ ्यटियं का एक ्यटि्व और एक सामटूहक ्यवहार होता ह।ै टसी 
रशासटनक संरचना मं टनणथय टलये जाते ह।ं टस तरह टनणथय और ्यवहार का स्ब्ि बनता ह।ै टस स्ब्ि का 
अ्ययन ्यवहारवादी (Empirical) ृट१कोण से टकया जाना चाटहए, जैसा टक साटमन ने टकया। टस तरह आप 
कह सकते ह ं टक साटमन की अ्ययन पॗटत अ्तर-अनशुासनीय भी ्ी और ्यवहारवादी भी। टसी कारण 
उसकी रशासटनक खोजं मं य्ा्थ भी ह ैऔर वैञाटनकता भी।  

12.4 रशासनिक निञाि की ओर झुकाि 

वैञाटनकता का अ्थ ह-ै कायथ, कारण और पररणाम का स्ब्ि। यटद आप र् न करो टक कोठ घिनारम ्या ह ै
और ्यं ह?ै तब हमं उस घिनारम की रकृटत और उसके घटित होने के कारण को जानना होगा, यही ृट१कोण 
वैञाटनकता ह।ै 
 साटमन भी रशासक का, एक टवञान टवकटसत करना चाहता ्ा। टसके टलये अटनवायथ ्ा टक वह टकसी 
पररक्पना (hypothesis) का सहारा ले। लेटकन पररक्पना का भी तो कोठ आिार होना चाटहए। टस आिार 
की खोज के टलये साटमन ने अनभुवा्मक पॗटत का रयोग टकया। साटमन टस टव् वास के सा् आगे बढा टक 
मानव ्यवहार टकसी घिना का टनिाथरण करता है, टसटलये रशासन के अ्ययन के टलये साटमन ने अनभुवा्मक 
उपागम को अपनाने की टसफाररश की। पररक्पनाओ ंके रम मं उसने सषमता और टमत्ययीता (Economy) 
को भी जोड़ा, ्यंटक यह दोनं बातं रभावशाली रशासन का मापद्ड हो सकती ह।ं 
टस तरह हम देखते ह ंटक साटमन का झकुाव रशासन को टवञान बनाने की ओर अटिक ्ा। टसटलये वह एक ऐसे 
टसॗा्त की खोज मं ्ा, जो सवथमा्य हो और सावथभौटमक हो। आगे चलकर हम देखंगे टक उसने रशासन का 
एक टसॗा्त रटतपाटदत करने के टलये टकस अविारणा को ताटकथ क टसॗ टकया। 
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12.5 शा् रीय नसॗा्तं का निरोि 

रशासन के शा् रीय टसॗा्तं का अ्थ है, पार्पररक टसॗा्तं से टचपके रहना। साटमन रशासटनक टसॗा्तं के 
शा् रीय ृट१कोण को संकुटचत और टनजीव मानता ह।ै उसके अनसुार रशासन का पार्पररक उपागम मार 
क्पनाओ ंपर टिका हुआ ह,ै वह अनपुयोगी और अ्थहीन हो चकुा ह।ै उसका टव् वास ्ा टक लोक रशासन के 
त्कालीन टसॗा्तं और रभावशाली ्यवहार मं गहरा अ्तर ह।ै मार आँखं ब्द करके ्या और ्यं का उ् तर  
टदये टबना रशासन के शा् रीय टसॗा्तं को ्वीकार कर लेना तकथ -संगत ृट१कोण नहं हो सकता। 
साटमन का कहना यह ्ा टक रशासन के षेर मं पहले शोि होना चाटहए। रशासन मं रयोग होने वाले एक 
सामा्य श्दावली का टवकास होना चाटहए। शोि से पहले एक टनटित पररक्पना तय होनी चाटहए और उसका 
टव् लेषण होना चाटहए। षमताओ,ं यो्यताओ,ं ्वभावं, मू्यं और ट्छाओ ंका ञान होना चाटहए। यटद यह 
सब होता ह,ै तब रशासन के सा्थक टसॗा्त रटतपाटदत टकये जा सकते ह।ं 
शा् रीय टवचारिारा के सम्थकं ने अपने रशासटनक टसॗा्तं से ‘रौयोटगकी’ को टरया् वयन से पृ् क कर 
टदया ्ा। साटमन ने शा् रीय टसॗा्तकारं के टस ृट१कोण को तो ्वीकार टकया टक स्पणूथ रशासकीय 
घिनारम (Phenomenon) को समझे टबना रशासटनक टसॗा्तं का टनमाथण स्भव नहं ह।ै साटमन न ेफेयोल 
के ‘पी0ओ0ओ0सी0सी0’ (योजना, संगठन, आदशे, सम्वय व टनयंरण) और गटुलक के ‘पो्डकाबथ’ की 
अविारणा को नकारा नहं, बट्क उनको टनणथय-टनमाथण की अविारणा मं समेिने का रयास टकया ह।ै 
साटमन, पर्परावादी नीटत को रशासन से पृ् क रखन े के पषिर ्े। ऐसा वे त्या्मक और मू् या्मक दोनं 
आिारं पर करन ेके टलये तैयार ्े। साटमन ने टनणथय-टनमाथण को टव् लेषण का टवषय बनाकर त्य और मू् य को 
एक-दसूरे से र्क करने का सझुाव टदया। उसके अनसुार ऐसा करने से रशासन का एक टवञान टवकटसत हो 
सकता ह।ै 
साटमन का टव् वास ह ै टक रशासन का टवञान रशासटनक टनणथयं के त्यं पर आिाररत होना चाटहए, 
रशासटनक टवञान की यही माँग ह।ै पर्परावादी टसॗा्तकार जहाँ मू् यं पर आिाररत अनमुानं और क्पनाओ ं
को अपने टसॗा्तं का आिार बनाते हं, वहाँ साटमन एक ्यवट््त, अनभुवा्मक खोज और टव् लेषण पर बल 
दतेा ह।ै वह आगमना्मक और पयथवेषणा्मक पॗटतयं पर बल दतेा ह।ै 
साटमन दो रकार के टवञानं की बात करता है- शुॗ  त्ा ्यवहाररक, और टव् वास ्यि करता ह ै टक 
्यवहाररक टवञान टनणथय-टनमाथण मं रशासन की सहायता करता ह।ै साटमन का यह भी टव् वास ह ै टक यटद 
टनणथय-टनमाथण को टव् लेषण का टवषय बनाया जायेगा तो वह टनजी रशासन और लोक रशासन दोनं पर लाग ू
होगा। 
साटमन ने शा् रीय टसॗा्तकारं के टसॗा्त- कायथ टवभाजन, समादशे की एकता (Unity of Command) और 
टनयंरण का टव्तार (Span of Control) को अपनी आलोचना का टसटलये टनशाना बनाया, ्यंटक उनमं 
आ्तररक अ् तटवथरोि है। ये टसॗा्त ना केवल उलझे हुये ह,ं बट्क रटमत करने वाले ह।ं टस तरह साटमन 
पर्परावाटदयं के टसॗा्तं मं और कायथ्वन मं एक रर् तता दखेता ह।ै 

12.6 निणथय-निमाथण 

टपछले प्नं मं हम कठ बार टनणथय-टनमाथण (Decision Making) श्द का रयोग कर चकेु ह।ं तब आप 
्वाभाटवक तौर पर यह र् न करोगे टक टनणथय-टनमाथण की अविारणा ह ै्या? लेटकन टससे पहले टक आपके र् न 
का उ् तर टदया जाये, आपको यह समझना होगा टक र्येक रशासटनक टच्तक ने अपने अ्ययन के टलय े
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टव् लेषण की एक अविारणा्मक टकाठ चनुी ह।ै उदाहरण के टलये वडुरो टव्सन ने रशासन को टवञान के जोड़ा, 
हनैरी फेयोल ने रब्िन को अपना टवषय बनाया, मै्स वेबर ने टवटिक-ताटकथ क नौकरशाही को, लू् र गटुलक ने 
पो्डकाबथ को, मैरी पाकथ र फालेि ने रचना्मक व्व को और मा्सथ ने वगथ-संघषथ को अपने अ्ययन टव् लषेण का 
टवषय बनाया। 
अतः हमं याद रखना होगा टक हरबिथ साटमन के टव् लेषण की टकाठ ह,ै टनणथय-टनमाथण। अब टस र् न का सरलता 
से उ् तर टमल सकेगा टक साटमन की ृट१ मं टनणथय-टनमाथण ्या ह?ै  
साटमन के अनसुार संगठन, रशासन की बटुनयादी टकाठ ह ैऔर संगठन टनणथय-टनमाथणकताथओ ंकी एक संरचना ह।ै 
संगठन टकाटयं से टमलकर बनता ह ैऔर टनणयं का रभाव संगठन के र्येक सद्य पर पड़ता ह।ै टस तरह एक 
मनोवैञाटनक घिनारम टवकटसत होता ह।ै साटमन टस घिनारम को बहुत मह्व दतेा ह।ै 
साटमन का कहना ह ैटक र्यके टनणथय अनेक पररसरं पर आिाररत होता ह।ै टन पररसरं का टनिाथरण कैसे होता 
ह?ै साटमन टस त्य की खोज करता ह।ै शोि के बाद वह टस नतीजे पर पहुचँता ह ैटक कुछ पररसर तो टनणथय-

टनमाथणता की वररयता का फल होते हं; कुछ सामाटजक पररट््टतयं का पररणाम होते हं और कुछ संगठन की 
आव्यकता के कारण अट्त्व मं आते ह।ं साटमन का मानना ह ै टक टनणथय संगठन के र्येक ्तर पर लेना 
चाटहये। उ्च रब् िन का यह अटिकार नहं ह ैटक वह टन्न ्तर पर टनणथय लेने मं अपनी मजी चलाये। हाँ, वह 
र्येक ्तर के टनणथय को रभाटवत कर सकता ह।ै वह टनणथय लेने के टलये पररट््टतयाँ उ्प्न कर सकता ह ैया 
उनके टलये संरचनाऐ ंउपल्ि करा सकता ह।ै 
साटमन के अनसुार टनणथय-टनमाथण की रटरया के तीन चरण होते हं, पहला- मेिा टरयाशीलता अ्ाथत ् टनणथय-

टनमाथण के टलये मेिा या बटुॗ का रयोग करके ऐसे अवसरं को खोजना जो टनणथय-टनमाथण की रटरया को 
रभावशाली बना सके। दसूरा- ूप-रेखा टरयाशीलता अ्ाथत ्टरया के टलये स्भव रा्ते खोजना, त्ा तीसरा- 
चयन या चनुाव टरयाशीलता अ्ाथत टरया के टकसी एक रा्ते (कोसथ) को चनुना। 
जहाँ तक पहले चरण का र् न ह,ै मु् य कायथपालक का यह अटिकार ह ै टक वह संगठन की पररट््टतयं और 
पयाथवरण को पहचाने और टन पररट््टतयं को एक नया आयाम द।ं दसूरा चरण अटिक जटिल ह।ै यहाँ टरया के 
सभी स्भव टवक्प (मागथ) खोजे और पहचाने जाते ह।ं टस रटरया मं समय और षमता (सटरयता) दंनो बहुत 
अटिक लगते ह।ं अ्त मं मु्य कायथपालक टरया के टवटभ्न मागं(Courses) से एक सवोतम टवक्प चनुता ह।ै  

12.7 निणथय-निमाथण और मू् य-त्य नििाद 

राजनीटत टवञान मं वतथमान समय मं मू् यं और त्यं का टववाद एक ऐसा टवषय ह ै जो राजनीटत टवञान के 
र्येक अनशुासन अ्वा शाखा की रकृटत टनटित करता है। आिटुनक राजनीटत, मू्यं को त्यं से र्क रखना 
चाहती ह।ै यही ट््टत रशासन मं भी ह।ै आिटुनक रशासटनक टच्तक रशासन को टवञान का दजाथ टदलाने के 
टलये उतावले टदखाठ दतेे ह।ं साटमन का भी  यही ृट१कोण है। 
उसका कहना ह ैटक वैञाटनक ृट१कोण तब ही अपनाया जा सकता है, जब मू् या्मक फैसलं को अ्ययन या 
शोि से दरू रखा जाये। अ्ययनकताथ को अपना परूा ्यान त्यं पर लगाना चाटहए। टजसका अ्थ होगा श्दं की 
संटष् पररभाषा, कठोर और ताटकथ क टव् लेषण, रशासन से स्बट्ित त्यपरक व् त् य। साटमन के अनसुार 
यटद रशासन को टवञान बनाना है, तब त्यं को ही आिार बनाना होगा। व् त्यं का सार क्पनाऐ ंना हं, 
बट्क त्य हं। यह नहं कहना ह ैटक ‘्या होना चाटहए’ यह दखेना ह ैटक ‘्या ह’ै और ‘्या हो सकता ह।ै’ 
टवञान के अ्ययन मं नैटतकता या मू् यं का कोठ ््ान नहं ह।ै  
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साटमन का ्प१ मत है टक टनणथय-टनमाथण मं मूलूप से दो टवक् पं मं से एक को चनुना होता ह ैऔर यहं पर यह 
उलझाव पैदा होता ह ै टक मू् यं को चनुा जाये या त्यं को। या टफर ्वाभाटवक ूप से चनुाव का फैसला ही 
मू् यपरक बन जाता है। 
यहाँ साटमन का यह कहना ह ैटक अ्ययन के दौरान मू् यं से बचना स्भव नहं ह।ै लेटकन जहाँ तक स्भव हो 
सके त्यं का अ्ययन करना चाटहए। त्यं के अ्ययन से य्ा्थ का पता लगता ह।ै घिना या संरचना के 
वतथमान ्वूप का पता लगता ह।ै उसको दखेा जा सकता है, मापा-तोला जा सकता ह ैऔर उसको टसॗ टकया 
जा सकता ह।ै दसूरी ओर मू् य वरीयता की अटभ्यटि ह।ं अ्ययनकताथ की पस्द, नापस्द मू् यं का टनिाथरण 
करती ह।ै उटचत ्या ह?ै यह तय करना कटठन ह,ै टसीटलये त्या्मक अ्ययन ताटकथ क होता ह ैऔर सरल भी। 
साटमन का टव् वास ह ै टक ताटकथ कता, टनणथयं का आिार होना चाटहए। ताटकथ कता और त्याट्मकता(अ्ाथत 
तकथ  और त्य) का गहरा स्ब्ि ह।ै मू् य ताटकथ क नहं होते ह,ं बट्क उनका आिार आ््ा ह।ै आ््ा ना  
वैञाटनक होती ह,ै ना तकथ संगत, टसटलये मू्यं पर आिाररत टनणथय षटणक होते ह।ं साटमन मू् यं के मह्व को 
नकारता नहं ह।ै वह केवल यह कहना चाहता ह ैटक रशासन के टसॗा्त त्यं पर आिाररत हं, भले ही उनका 
ल्य मू् या्मक हो। ल्य की राट् के टलये सािन त्या्मक होने चाटहए। 
समहू ्यवहार, संगठन का एक अटनवायथ घिनारम ह।ै जैसा टक बताया जा चकुा ह ैटक संगठन मं टनणथय र्येक 
्तर पर टलये जाते ह।ं टन टनणथयं का एक उॖे् य होता ह।ै अतः समहू ्यवहार टनणथय-टनमाथण मं एक अटनवायथ 
भटूमका अदा करता है। ्यवहार एक त्य ह,ै टजसका अनुभवा्मक अ्ययन टकया जा सकता ह।ै साटमन का 
दावा ह ैटक यटद टनणथयं को ्यवहार से जोड़कर दखेा जाये तो समझ मं आ जायेगा टक टनणथय तकथ संगत ह।ै 
टस बात को साटमन के श्दं मं टस तरह समटझये, र्येक टनणथय का स्ब्ि एक ्येय और एक ्यवहार से 
होता ह।ै यह ् येय हो सकता ह,ै अट्तम ् यये ना हो, बट्क अट्तम ्येय की बीच की एक कड़ी हो। र् येक ् येय 
को रा् त करने मं एक ् यवहार पनपता ह।ै अट्तम ्येय तक जो रटरया चलती है, वह त्यं पर आिाररत होती 
ह।ै लेटकन अट्तम ल् य का टनिाथरण मू् य ही करते हं। ‘मू् य फैसले’(Value Judgement) का ूप होगा, 
जबटक उसका टरया्वयन ‘त्या्मक फैसले’(Factual-Judgement) की पररटि मं आयेगा। साटमन ‘मू् य-

टनणथय’ और ‘त्य-टनणथय’ जैसे श्दं का रयोग नहं करता ह।ै वह केवल त्य-पररसर और मू् य-पररसर की बात 
करता ह।ै वह त्य-पररसर को अटिक मह्व दतेा है, लेटकन त्य-पररसर और मू् य-पररसर के अ्तःस्ब्िं स े
टनकार नहं करता ह।ै 

12.8 रशासनिक नसॗा्त और तानकथ कता 

साटमन के टवचारं को समझने मं आपको चार बातं याद रखना है- समहू ्यवहार, त्यपरकता, ताटकथ कता और 
टनणथय-टनमाथण। टन चारं घिकं का आपस मं गहरा स्ब्ि ह।ै लेटकन अब आपको ताटकथ कता(Rationality) 
का अ्थ और टनणथय-टनमाथण मं उसका मह्व समझना होगा। 
साटमन के अनसुार चयन या टकसी बात का चनुाव करते समय चयनकताथ को ताटकथ क होना पड़ेगा। ताटकथ कता का 
अ्थ ह,ै टकसी मू् या्मक सवथमा्य ्यव््ा के स् दभथ मं ्यवहार के एक ऐसे टवक्प को चनुना टजसका 
वैञाटनक आिार पर मू्यांकन टकया जा सके। टसे टस तरह समटझये- हमं अनके ्यवहारं मं से एक ऐसे ्यवहार 
का चनुाव करना होता ह,ै टजसके पररणामं का टकसी मू् या्मक ्यव््ा के स् दभथ मं मू् याकंन टकया जा सके। 
ऐसे ्यवहार के आिार पर जो टनणथय-टनमाथण की रटरया आर्भ होती है, वह ताटकथ क या तकथ संगत (Rational) 
होती ह।ै  
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टकसी संगठन मं टनणथय रशासक लेते ह।ं टनणथय लेने से पहले उ्ह ंटलये जाने वाले टनणथयं के पररणामं का ञान 
होना चाटहए। ्यवहार अनेक हो सकते हं। उनमं से एक टवक्प को चनुना होगा। यही टनणथय-टनमाथण की 
ताटकथ कता ह।ै 
साटमन ने एक और श्द का रयोग टकया ह।ै यह ह ै ‘सािन-सा्य’ (Means-Address)। सा्य का अ्थ ह-ै  
अट्तम उॖे् य। टस अट्तम उॖे् य को पाने के टलये यटद उपयिु सािनं से काम टलया जाता ह ैतो कहा जायेगा 
टक टनणथय ताटकथ क ह।ै अ्ाथत ्ताटकथ क टनणथय-टनमाथण के टलये सािन-सा्य का उटचत स्ब्ि होना जूरी ह।ै टस 
सािनं को सा्य से पृ् क नहं टकया जा सकता ह।ै  

12.9 सािि-सा्य और तानकथ कता 

साटमन ने सािन-सा्य अविारणा को टनणथय-टनमाथण की ताटकथ कता का आिार तो बना टलया, लेटकन वह टस 
नतीजे पर भी पहुचँा टक सािन-सा्य टव् लेषण कुछ सम्याऐ ंभी पैदा कर सकता है जो टस रकार ह,ं पहला- 
अपणूथ अ्वा रटुिपणूथ ढंग से चनुे गये टवटश१ ्यवहार के टवक्पं के वारा रा् उॖे् य अ्वा सा्य आगामी 
असफल सा्यं की ्ृंखला बना सकते ह,ं दसूरा- वा्तटवक पररट््टतयं मं सािनं को सा्य से अलग करना 
अस्भव ह,ै त्ा तीसरा- सािन-सा्य श्दावली समय त्व की भटूमका को पीछे ढकेल सकती ह।ै 
साटमन ताटकथ कता के टवटभ्न ूपं मे अ्तर बताता ह ै- 

1. एक टनणथय तब व्तटुन२ तौर पर(Objectively) ताटकथ क ह,ै जब एक पररट््टत मं उटचत ्यवहार का 
रयेाग टकया जाये ताटक अटिकतम मू्यं की राट् हो सके।  

2. एक टनणथय तब ्यटिटन२ तौर पर (Subjectively) ताटकथ क ह,ै जब टनणथय टवषय के ञान को बढाता ह।ै 
3. एक टनणथय तब सजग तौर पर ताटकथ क है, जहाँ सािन और सा्य मं तालमेल सजगता के सा् बैठाया 

जाता ह।ै  
4. एक टनणथय तब सोच टवचार के आिार पर ताटकथ क है, जहाँ सािन और सा्य के म्य तालमेल सोच-

समझकर बैठाया जाता है।  
5. एक टनणथय तब संगठना् मकता के आिार पर ताटकथ क होता है, यटद उसका झकुाव संगठन के ल् यं की 

ओर ह।ै  
6.  एक टनणथय ्यटिक ूप से ताटकथ क है, यटद टनणथय का झकुाव ्यटि के उॖे् यं की ओर ह।ै 

साटमन य्ा्थवादी ह।ै वह समझता ह ै टक रशासन मं या रशासटनक ्यवहार मं पणूथ ताटकथ कता का टवचार 
अस्भव ह।ै उसके अनसुार मानव-्यवहार ना तो पूणथतया ताटकथ क हो सकता ह ैऔर ना ही पणूथतया अताटकथ क 
होता ह।ै यहाँ वह सीटमत ताटकथ कता (Branded Rationality) का टवचार रखता ह।ै सीटमत ताटकथ कता साटमन 
की अविारणा्मक टमारत का मलू ख् ड (Block) ह।ै उसने सीटमत ताटकथ कता को र्येक टवषय- रशासन, 

अ्थशा् र, राजनीटतशा् र सभी का मलू मंर माना ह।ै वह बटुॗ मं भी सीटमत ताटकथ कता दखेता ह।ै उसका यह 
टवचार राट्तकारी ह।ै पणूथ ताटकथ कता का दावा ह ैटक टनणथयं को अ्छे से अ्छा बनाया जा सकता ह।ै साटमन 
टस दावे को खाररज कर दतेा ह।ै उसका कहना है टक पणूथ ताटकथ कता के आिार पर यह कहा जा सकता ह ै टक 
टनणथय टवक्पं की उपयोटगता जानते ह ंऔर वे सभी टवक्पं को चनुते ह।ं लेटकन यह पररक्पना टनरािार ह।ै 
पणूथ ताटकथ कता की अविारणा टनरािार ह।ै साटमन ‘अ्छे से अ्छे’ के ््ान पर ‘संतोषजनक’ श्द का रयोग 
करना उटचत समझता है। 
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12.10 रशासनिक मिु्य: एक रनतमाि 

टनणथय-टनमाथण के अनेक रटतमान (Model) चलन मं रह ेह।ं यटद टनणथय-टनमाथण को ्यवहार से जोड़ टदया जाये तो 
अनेक अविारणाऐ ंसामने आती ह,ं टजनका रटतटनटि्व आट्थक मनु् य और सामाटजक मनु् य करता ह।ै आट्थक 
मनु् य को पणूथ ताटकथ क कहा गया ह,ै जबटक सामाटजक मनु्य को पणूथ अताटकथ क माना गया ह।ै यह दो रटतमान 
रचटलत रह ेह।ं साटमन ने रशासटनक मनु् य का रटतमान तैयार टकया ह।ै यह रटतमान आट्थक मनु् य के समीप ह।ै 
अब आपको समझना होगा, रशासटनक मनु् य को। हम टनणथय-टनमाथण की बात करते रह ेह।ं जो टनणथय लेता है, 
वह टनणथय-टनमाथता या रटचयता होता ह।ै साटमन टस ्यटि को रशासटनक मनु् य कहता ह।ै रशासटनक मनु् य की 
टवशेषता यह ह ैटक वह स्भव टवक्पं को दखेता ह ै(ञानेट्रयं वारा रहण करता ह)ै, लेटकन सभी टवक्पं को 
नहं दखे सकता ह ैऔर सम्त पररणामं की भटव्यवाणी भी नहं कर सकता ह।ै वह टकसी तरह ‘पयाथ् अ्छे’ से 
स्त१ु होता ह ै‘अ्छे से अ्छे’ से नहं। 
रशासटनक मनु् य का संसार का्पटनक नहं होता ह,ै वह य्ा्थ के समीप होता ह।ै वह टकसी एक ट््टत का एक 
सरल टचर सामने रखता ह ैऔर उन त्यं को सामने लाता है जो टनणथय लेने मं ताटकथ क भी हं और अटनवायथ भी। 
रशासटनक मनु् य अपनी पस्द के टलये सम्त स्भव टवक्पं को अपने चनुाव का कारण नहं बनाता है। वह 
ऐसा कुछ भी नहं करता ह ैजो उसकी षमता के बाहर की बात हो। एक अ्थ मं साटमन का रशासटनक मनु् य 
रयास करता ह ैटक मनु् य ताटकथ क बने, लेटकन उसमं टतनी यो्यता नहं होती ह ैटक वह अ्छे को और अ्छा 
करं,(Maximise) या पणूथतया स्तटु१ रदान करं। यही साटमन का टनणथय-टनमाथण रटतमान ह।ै 

12.11 योजिाबॗ और गैर-योजिाबॗ निणथय 

साटमन के अनसुार टनणथय-टनमाथण की रटरया संगठनं मं चलती ह।ै उसने टस रटरया का टव्तार से अ्ययन 
टकया ह।ै वह दो रकार के टनणथयं की बात करता है- योजनाबॗ टनणथय और गैर-योजनाबॗ टनणथय 
(Programmed-NonProgrammed)। जो टनणथय बार-बार टलये जाये या टलये जा सकं और वे अपनी रकृटत से 
सामा्य हं, उनको योजनाबॗ या टनयोटजत टकया गया कहा जायेगा। ऐसे टनणथय लेने मं रशासक को टकसी 
कटठनाठ का सामना करना नहं होता। रशासक के सामने पहले से एक कायथटवटि (Procedure) होती ह,ै या 
तैयार की जाती ह ैऔर टनिाथररत कायथटवटि के अनसुार टनणथय टलये जाते ह।ं 
गैर-योजनाबॗ टनणथय नये होते ह,ं उनकी पहले स े कोठ ूप-रेखा नहं होती ह।ै उनके बारे मं कोठ टनिाथररत 
कायथटवटि भी नहं होती है। टस तरह के र्येक टनणथय को एक र्क ्वतंर ृट१ से दखेा जाता ह।ै कायथपालक को 
र्येक टवषय (Case) पर एक नया टनणथय लेना होता ह।ै लेटकन दोनं रकार के टनणथयं मं अनेक टवशेषताएँ 
सामा्य होती ह।ं जैसे ट््टत को पररभाटषत करना, सािन और सा्य का टव् लेषण करना, सम्याओ ं का 
वगीकरण, टवक्पं का चनुाव करना; ‘अ्छे से अ्छे’ के ््ान पर ‘संतोषजनक’ को मापद्ड बनाना ट्याटद। 
दोनं रकार के टनणथयं मं साटमन की ृट१ मं अ्तर यह ह ै टक पहले रकार के टनणथय के स् दभथ मं संगठन एक 
तकनीक के मा्यम से टवक्प सामने रखता है, लेटकन दसूरे रकार के टनणथय के बारे मं संगठन केवल मापद्ड 
रदान करता ह।ै टजसके मा्यम से कायथटवटियं को खोजा जा सकता ह।ै 
यहाँ र् न यह पछूा जा सकता ह ै टक योजनाबॗ टनणथयं की तकनीकी ्या ह?ै साटमन के अनसुार ्वभाव, 

टलटपकीय टदन-रटतटदन के कायथ, जानकारी और टनपणुता टसकी तकनीकं हं। दसूरी ओर रचटलत टनयम, 
कायथपालकं का चयन और रटशषण, उ्चतर टनपणुता, टनणथय लेने की षमता, कुछ नया करने की यो्यता गैर-
योजनाबॗ टनणथयं की तकनीकं ह।ं 
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साटमन की ृट१ मं गटणत का बहुत मह्व ह।ै तकथ संगत चयन के टलये गटणतीय रटतमान तैयार करने की वह 
सलाह दतेा ह।ै टनणथय-टनमाथण मं गटणतीय उपकरणं, टरया्मक शोि, टलै्राटनक डािा रोसेटसंग, ्यव््ा 
टव् लेषण, क््यिूर अनकृुटत (simulation) ट्याटद के रयोग पर वह जोर दतेा ह।ै टस तरह की तकनीकं से म्य 
रब्िकीय सेवी-वगथ पर से टनभथरता कम हो सकती ह ैऔर टनणथय-टनमाथण का के्रीयकरण हो सकता ह।ै 
साटमन, क््यिूर को टनणथय-टनमाथण की टदशा मं एक राट्त मानता ह।ै उसका तकथ  ह ैटक क््यिूर का रयोग और 
नवीन गटणतीय तकनीकं टनणथय-टनमाथण की रटरया का परूी तरह के्रीयकरण कर सकती ह।ं नठ तकनीकं स े
ह्ता्तरण और टवके्रीकरण की अविारणा बदल सकती ह।ै टस तरह टनणथय अटिक ताटकथ क हो सकते ह।ं अतः 
साटमन परामशथ दतेा ह ै टक टनणथय-टनमाथण की रटरया को जहाँ तक स्भव हो सके अटिक से अटिक 
क््यिूरकृत टकया जाना चाटहए। ऐसा करने से संगठनं का माहौल बदलेगा। टनणथय अटिक तकथ संगत हंगे और 
कायथपालक का कायथ सरल और संतोषजनक होगा। 

12.12 निणथय-निमाथण के नििाथरक त्ि 

टनणथय-टनमाथण को टव् लेषण की टकाठ बनाने और उसके घिकं पर बहस के बाद साटमन कुछ ऐसे त्वं की ओर 
टशारा करता ह,ै जो टनणथय-टनमाथण की रटरया का टनिाथरण करते ह।ं ये हं- संगठना्मक रभाव के ढंग या तरीके, 
सता, संगठना्मक वफादाररयां, परामशथ और सचूना, रटशषण, त्ा रशासटनक षमता। अब हम टन टनिाथरक 
त्वं की संषेप मं चचाथ करंगे।  

12.12.1 संगठिा्मक रभाि के ढंग 

 साटमन ‘रशासटनक मनु् य’ के सा् ‘संगठन मनु् य’ की भी बात करता है। दोनं मनु् यं से उसका अ्थ एक ह।ै 
उसके अनसुार ‘संगठन मनु् य’ के ्यवहार पर दो रकार के रभाव पड़ते हं। पहला- आ्तररक रभाव और दसूरा - 
बाहरी रभाव। अटभवटृतयां (सुख) और ्वभाव (आदतं) रशासक पर गहरा रभाव डालती ह।ं वह टन अटभवटृतयं 
और आदतं से रभाटवत होकर ऐट्छक टनणथय लेता ह,ै टज् ह ंआ्तररक रभावं का नतीजा कहा जा सकता है। 
लेटकन यटद संगठन से बाहर टनणथय टलये जायं और रशासक या ‘संगठन मनु् य’ पर ्ोपे जायं, टकसी सता के 
वारा या परामशथ के मा्यम से। तब वह बाहरी रभाव का पररणाम हंगे। 

12.12.2 सता 

संगठन की कुछ अटनवायथ मांगं होती ह।ं सता के मा्यम से ‘संगठन मनु् य’ टन मांगं को परूा करेन के यो्य होता 
ह।ै आम राय यह ह ैटक सता ऊपर से नीचे (तल की ओर) आती है, साटमन यह तकथ  नहं मानता ह।ै संगठन के 
र्येक ्तर पर सता ह्तषेप करती ह।ै संगठनं मं औपचाररक और अनौपचाररक दोनं रकार के स्ब्ि 
टवकटसत होते ह।ं सता का रयोग संगठन मं उपजे टववादं को सलुझाने के टलये होता ह।ै एक कमथचारी, सता का 
पालन वहं तक करता ह,ै जहाँ तक उसका आचरण उसकी ्वीकृटत दतेा ह।ै साटमन के अनसुार, ्वीकृटत का 
एक अंचल (Zone) होता ह।ै यटद सता टस अंचल से आगे बढती ह ैतो अिीन्् आञा का पालन करने स े
टनकार कर सकता ह।ै 

 

 

 



रशासनिक न ंतक                                                  BAPA(N)- 102   

उ् तराख् ड मु् त नि् िनियालय 126 

 

12.12.3 संगठिा्मक िफादाररयां  

 संगठन परम ह।ै जब संगठन के सद्य संगठन को अपनी पहचान बना लेते हं, तो यह संगठना्मक वफादारी 
कहलाठ जाती ह।ै संगठन के अट्त्व के टलये ऐसी वफादारी अटनवायथ ह।ं लोगं को संगठन मं जो टज्मेदारी 
टमलती ह,ै वे उसे परूी टन२ा से टनभाते ह।ं 

12.12.4 सू िा और परामशथ 

 संगठन की र्येक टदशा मं सचूनाओ ंका सतत ्रवाह संगठन की रभावशाली रयाशीलता के टलये अटनवायथ ह।ै 
सचूनाओ ं से सगठन मं गटतशीलता बनी रहती ह।ै परामशथ संगठन के सफल संचालन के टलये ्नेहन अ्वा 
टचकनाठ का काम करता है। सचूना एवं परामशथ पररट््टतयं के अनसुार बदलती रहती ह।ं सिीक सचूनाओ ंको 
संरटहत(टकॊा) करके त्ा उनका उटचत उपयोग टनणथय-टनमाथण को रभावशाली बना सकता ह।ै 

12.12.5 रनशषण 

टनणथय-टनमाथण की रटरया के दौरान रशासटनक मनु् य को अनेक चनुौटतयं का सामना करना पड़ सकता ह।ै 
रटशषण एक ऐसा उपकरण है, जो टन चनुौटतयं से टनपिने मं सहायक होता ह।ै टनणथय लेते समय रशासटनक 
मनु् य के पास अनेक टवक्प होते ह।ं सही रटशषण रशासक को औटच्य के रयोग मं सहायता रदान करता ह।ै 

12.12.6 रशासनिक कुशलता 

 एक रशासक का ल्य ्या होना चाटहए? यह एक ग्भीर र् न ह।ै साटमन का उ् तर ह-ै एक रशासक को, 
कुशलता को अपने रशासन का मापद्ड बनाना चाटहए। सरकारी संगठन ्यवसायी नहं होते ह।ं लोक-क्याण 
उनका ्येय होता ह।ै उनके पास जो संसािन होते ह ं उनका अटिकतम सदपुयोग करके ऐट्छक पररणाम रा् 
करना सरकारी संगठन की अटनवायथता होती ह।ै सरकारी संगठन िन अटजथत नहं करते ह,ं बट्क िन खचथ करते 
ह।ं ऐसे मं ्यनूतम लागत मं अटिकतम ऐट्छक पररणाम रा् करने को साटमन कुशलता की संञा दतेा ह।ै टसका 
यह अ्थ नहं ह ैटक कुशलता ही रभावशाली रशासन का मापद्ड ह।ै सता और संगठना्मक वफादारी ्यटि के 
मू् य पररसर को रभाटवत करते ह।ं लेटकन हाँ, कुशलता का मापद्ड रशासक की षमता को रभाटवत करता ह।ै 
‘कुशल बनो’ यह रशासटनक मनु् य के टलये सबसे बड़ा नारा ह।ै 

12.13 मू्यांकि 

साटमन ने संगठनं मं टनणथय-टनमाथण रटरया के टव् लेषण को अपने अ्ययन का के्रीय टवषय बनाया ह।ै उसने 
टनणथय-टनमाथण का स्ब्ि रशासटनक ्यवहार से जोड़ा ह।ै लेटकन यहाँ उसने टजस बात की अनदखेी की ह ैवह 
ह-ै सामाटजक, राजनीटतक, आट्थक और सां्कृटतक पयाथवरण की। वह यह भलू गया टक ऐसे पयाथवरण का रभाव 
टनणथय-टनमाथण की रटरया और ्यवहार पर टकतना गहरा पड़ता ह।ै टसी तरह उसने अपने टव् लेषण मं मू्यं की 
भटूमका की भी अवहलेना की ह।ै मू् य, नीटत-टनमाथण मं एक अहम भटूमका अदा करते ह।ं मू् यं की अवहलेना 
रशासन को मार यांटरकी बना दतेी ह।ै सच यह ह ैटक साटमन का त्यपरक टसॗा् त टनजी रशासन के टलए है, ना  
टक लोक रशासन के टलए। 
यह सही ह ै टक टनणथय-टनमाथण को रशासकीय टव् लेषण का टवषय बनाकर साटमन ने रशासन को वैञाटनकता 
रदान की ह।ै लेटकन उसने ्यटिक उ्रेरणाओ ंऔर भावनाओ ंको मह्व न दकेर एक स्चाठ से मूँह मोड़ टलया 
ह।ै उसके टसॗा् त मं ्यटि की हटैसयत संगठन मं गुम हो गयी ह ैऔर तकथ  ने भावना को न१ कर टदया ह।ै 
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साटमन का सबसे बड़ा आलोचक चे्िर बनाथडथ ह।ै उसके अनसुार ऐसा लगता ह ै साटमन कोठ रशासन का 
टसॗा् त नहं बट्क भौटतकी का टसॗा् त टवकटसत कर रहा हो और कभी ऐसा लगता ह ैटक वह परेू िहमा् ड की 
गु् ्ी सलुझा रहा हो। बनाथडथ के अनसुार साटमन वारा रयोग टकये गये श्द ‘ताटकथ क’ और ‘कुशल’ टववादा्पद 
श्दावली ह।ै दसूरे साटमन टनणयं की अटनटितता की अनदखेी करता ह ैऔर राजनीटतक पहल ूके मह्व को 
्वीकार नहं करता ह।ै 
आलोचकं का सबसे बड़ा तकथ  यह ह ै टक साटमन ने भावना्मक पहल ू की अवहेलना की ह।ै सा् ही उसने 
राजनीटत और रशासन को एक-दसूरे से पृ् क रखने का रयास टकया ह।ै टफर भी टससे ट्कार नहं टकया जा 
सकता ह ैटक टनणथय-टनमाथण की अविारणा एक राट्तकारी खोज ह।ै 

अ् यास र् ि-  
1. हबथिथ साटमन के शोि रब्ि का ् या नाम ह?ै 

क. लोक रशासन   ख. फ्डामंिल ररसचथ टन ऐडटमटन्रेशन 

ग. ऐडटमटन्रेटिव टबहटैवयर  घ. आगथनाटजेशन 

2. साटमन पर टकस रशासटनक टच्तक का गहरा रभाव पड़ा? 

क. मेरी पाकथ र फालेि  ख. उटवथक  ग. अिाहम मै्लो  घ. रेडररक हजथबगथ 
3. हबथिथ साटमन के रशासटनक टव् लेषण की टकाठ ह?ै 

क. नौकरशाही  ख. टनणथय-टनमाथण   ग. पो्डकाबथ   घ. समहू ्यवहार 
4. साटमन ने जो रटतमान तैयार टकया ह ैउसका मनु् य ह?ै 

क. राजनीटतक    ख. आट्थक     ग. सामाटजक    घ. रशासटनक  
5. साटमन का रमखु आलोचक ह?ै  

क. मै्स वेबर   ख. चे्िर बनाडथ     ग. अिाहम मै्लो    घ. रेडररक हजथबगथ 

12.14 सारांश 

1. हबथिथ साटमन महानतम समाजशाटियं मं से एक है। संगठनं मं टनणथय-टनमाथण रटरया उसका टव् व 
रटसॗ टसॗा्त ह ैटजसके टलये (अ्थशा् र) उसे सन ्1978 मं नोबेल परु्कार टमला। 

2. टनणथय-टनमाथण को के्रीय टव् द ुबनाकर साटमन रशासन का एक टवञान टवकटसत करना चाहता 
्ा। 

3. उसने संगठन को टनणथय-टनमाथताओ ंकी एक संरचना बताया। उसके अनुसार टनणथय-टनमाथण के तीन 
चरण होते ह-ं मेिा टरयाशीलता, ूपरेखा टरया-शीलता, त्ा चयन टरयाशीलता।  

4. साटमन त्यं और मू् यं मं अ्तर दखेता ह ैऔर टनणथय-टनमाथण के स् दभथ मं वह एक-दसूरे से पृ् क 
रखता ह।ै लेटकन मू् यं के मह्व को ्वीकारता ह।ै  

5. ताटकथ कता को साटमन टनणथय-टनमाथण का आिार मानता है और वह ताटकथ कता को सािन-सा्य 
रटतमान के स् दभथ मं ्प१ करता ह।ै 

6. लेटकन पणूथ ताटकथ कता अस्भव ह।ै टसटलये वह सीटमत या ‘पररसीटमत ताटकथ कता’ का टवचार 
रखता ह।ै 

7. उसके अनसुार टनणथयं का आिार ‘अ्छे से अ्छा’ ना होकर संतोषजनक’ होना चाटहए। 
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8. टनणथय-टनमाथण के अनेक रटतमान अट्त्व मं ह।ं लेटकन साटमन ने ‘रशासटनक मनु् य का रटतमान’ 
तैयार करके सबको चंका टदया। रशासटनक मनु् य के टनणथय पररसीटमत ताटकथ कता पर आिाररत 
होते ह।ं 

9. साटमन ने योजनाबॗ और गैर-योजनाबॗ टनणथयं का टवचार रखा। टनणथय-टनमाथण मं उसने आिटुनक 
तकनीकं के रयोग को (टजनमं क््यिूर भी सट्मटलत ह)ै बहुत मह्व टदया। 

10. संगठना्मक रभावं के स् दभथ मं साटमन ने ‘्वीकारीय अंचल’ का टवचार रखा। सता के ह्तषेप 
की यही सीमा ह।ै 

संषेप मं, साटमन ने रशासन मं ्यवहार को मा्यता दी और यही उसका सबसे बड़ा योगदान ह।ै 

12.15 श्दािली  

अनभुवा्मक उपागम- अंरेजी मं अनभुवा्मक को ‘एमटपरीकल’ कहा जाता ह।ै वह ञान जो पयथवेषण त्ा 
रयोग से रा् टकया जाये, अनभुवा्मक कहलाता ह।ै अनभुवा्मकवाद क्पनाओ ं त्ा पररक्पनाओ ं को 
अ्ययन की पॗटत के ूप मं अ्वीकार करता ह।ै 
ताटकथ क सकारा्मकतावाद- अंरेजी मं ताटकथ क सकारा्मकतावाद को ‘लॉटजकल पॉटजटिट्जम’ कहा जाता है। 
टसका अ्थ ह,ै मार सकारा्मक त्यं और घिनारम को ्वीकार करना और कायथ और कारणं की अनदखेी 
करना। अ्ाथत ्जो सामने ह ैवही वा्तटवकता ह ैऔर वही तकथ संगत ह।ै 
रशासटनक मनु् य- रशासटनक मनु् य वह ्यटि ह ै(कायथपालक) जो टवटभ्न ताटकथ क टवक्पं को सामने रखकर 
एक टवक्प को चनुता ह ैऔर उसके आिार पर संगठन मं टनणथय लेता ह।ै लेटकन साटमन का यह भी टव् वास ह ै
टक रशासटनक मनु् य टवक्प चनुने के टलये कोठ संघषथ नहं करता ह।ै वह संत१ु ्यटि ह।ै ‘पयाथ् अ्छा’ उसको 
संतोष दतेा ह।ै 
सीटमत ताटकथ कता- अंरेजी मं टसे ‘बाउ्डेड रैशनेटलटि’ कहा जाता ह।ै कोठ बात या घिना या तो ताटकथ क होती ह ै
या अताटकथ क। पणूथ ताटकथ कता का टवचार टनरािार ह।ै टसटलये साटमन ने सीटमत ताटकथ कता का टवचार रखा। 
टसका अ्थ ह,ै वह ताटकथ कता टजससे संतोष टमले। रशासटनक मनु् य वारा टनणथय-टनमाथण का आिार सीटमत 
ताटकथ कता होना चाटहए, ताटक उसे टनणथय के बाद संतोष टमल सके।  
्वीकृटत का अंचल- अंरेजी मं टसे ‘जोन ऑफ ऐ् से् िे् स’ कहते ह।ं टसका अ्थ ह ै टक संगठन मं ‘रशासटनक 
मनु् य’ के टलये सता के ह्तषेप की ्वीकृटत की एक सीमा होती ह।ै अगर सता का ह्तषेप उस सीमा को पार 
करता ह ैतो अिीन्् अवञा कर सकता ह।ै 

12.16 अ्यास र् िं के उ् तर  

1. ग,      2. क,      3. ख,      4. घ,      5. ख  

12.17 स् दभथ र्् सू ी  

1. साटमन, ए0 हबथिथ: ऐडटमटन्रेटिव टबहटैवयर, 1947, ्ययूाकथ , टद री रेस। 
2. साटमन ए0, हबथिथ: आगथनाटजेशन, 1958, टद री रेस।  
3. एन0 उमापा्ी: हबथि साटमन (लेख), ऐडटमटन्रेटिव ट्ंकथ स (स्पादन) डी0 रटव्र रसाद, ्िरटलंग, 

नठ टद्ली।  
4. अव््ी एवं अव््ी: लोक रशासन, आसपे्ि्स ऑफ ऐडटमटन्रेशन, ल्मी नारायण, आगरा।  
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12.18 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  

1. रशासटनक टचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, ल् मी नारायण अरवाल रकाशन।  
2. रशासटनक टवचारक, आर0 पी0 जोशी एवं अंज ुपारीक, रावत पट्लकेशन।  
3. Hunter, Crodhar Hayak : Harbert A. Symeon : The Bounds of Region in 

Modern America. 

4. Symeon, Harbert : The New Science of Management Decision  

5. Barker, R.J. S. : Administrative Theory and Public Administration.  

12.19 निब् िा् मक र् ि   

1. साटमन का रशासन के टलये वैञाटनक ृट१कोण ् या ्ा? 

2. टकस आिार पर साटमन ने शा् रीय टसॗा्तं का टवरोि टकया? 

3. साटमन को बहुआयामी टच्तक ्यं कहा जाता ह?ै 

4. टनणथय-टनमाथण का ्या अ्थ है? त्ा टनणथय-टनमाथण की रटरया के कौन-कौन से चरण होते ह?ं 

5. साटमन की ृट१ मं टनणथय-टनमाथण मं त्यं और मू्यं का ्या मह्व ह?ै 
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इकाई- 13 अराहम ए 0 मै्लो 
इकाई की संर िा 
13.0 र्तावना 
13.1 उॖे् य 

13.2 अिाहम एच0 मै्लो- एक पररचय 

13.3मै्लो की अटभरेरणा टवचारिारा: आव्यकता-रटमकता/सोपाटनकता टवचार 
13.3.1 दटैहक एवं शारीररक आव्यकता 
13.3.2 सरुषा की आव्यकता 
13.3.3 स्बॗता एवं ्नेह की आव्यकता 
13.3.4 स्मान की आव्यता 
13.3.5 आ्मटसटॗ की आव्यकता 

13.4 ्व्् ्यटि्व: आ्मटसॗ ्यटि का टवकास 

13.5 ्यटि्व का मापन एवं शोि  

13.6 मै्लो की आलोचना 
13.7 सारांश 

13.8 श्दावली 
13.9 अ्यास र् नं के उ् तर  
13.10 स्दभथ र्् सचूी 
13.11 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
13.12 टनब्िा् मक र् न   

13.0 र्ताििा 

अिाहम मै्लो मानवतावादी मनोटवञान के आ्याट्मक जनक माने गए ह।ं ्यटि्व के अ्ययन के रटत उनका 
मानवतावादी ृट१कोण ्ा, जो सचमचु मं मानवतावादी आ्दोलन का एक टवशेष भाग ्ा। मानवतावादी 
आ्दोलन की शुू आत 1960 के दशक मं हुठ ्ी। टस आ्दोलन मं ्यवहारवाद त्ा मनोटव् लेषण दोनं ही 
टवचारिाराओ ंकी आलोचना की गयी और कहा गया टक टन दोनं मं ही ्यटि्व का एक संटष् एवं सीटमत 
अ्थ बतलाया गया ह ैत्ा टसका अ्ययन संकीणथ ृट१कोण से टकया ह।ै मै्लो ने मानवीय ्यवहार के अ्ययन 
और टव् लेषण को समझने के टलए अटभरेरणा को मह्वपणूथ घिक माना। उ्हंने कुछ आव्यकताओ ं को 
पहचाना और टफर उनका एक पदसोपान बनाया। मानव ‘आन्द’ चाहने वाला राणी होता ह ै और उनकी 
आव्यकताओ ंको स्त१ु करके उसे अटभरेररत टकया जा सकता ह।ै  

13.1 उॖे्य 

टस टकाठ का अ् ययन करने के उपरा् त आप- 

• अिाहम मै् लो के रशासटनक टवचारं के स्ब्ि मं जान पायंगे।  
• मै्लो के आव्यकता रटमकता/सोपाटनकता टसॗा्त के स्ब्ि मं जान पायंगे।  
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• मै्लो का रशासटनक षेर मं टदए गये योगदान के स्ब्ि मं जान पायंगे।  

13.2 अराहम ए 0 मै्लो- एक परर य 

अिाहम मै्लो का ज्म 1 अरेल, 1908 मं संयु्  त रा्य अमेररका मं हुआ। वे मलूतः एक मनोवैञाटनक ्े। 
मै्लो ने मै्स व्ेमेर त्ा कुिथ कोफका के अिीन अपना अ्ययन कायथ टकया। मै्लो ने अपना अटिक ्यान 
‘्यटि्व’ के अ्ययन पर लगाया। उनका मत ्ा टक मनोटवञान ने अब तक अपना अटिक ्यान मानवीय 
कमजोररयं पर लगाया ह ै और मानवीय शटियं (्रै््) को नजर अ्दाज टकया है। उनका मत ्ा मानवीय 
रकृटत ्वभावतः अ्छी होती ह।ै जैसे-जैसे ्यटि पररप्व होता जाता है, उसकी रचना्मक षमताएँ ्प१ होती 
जाती ह।ं उनका ्प१ मत ्ा टक मानवीय ्यवहार टव्वंसा्मक या टहसंा्मक नहं होता। मै्लो ने मानवीय 
मनोटवञान पर आिाररत अपनी अटभरेरणा की टवचारिारा का टवकास टकया। वे अिाहम मै्लो ही ्,े टज्हंन े
वषथ 1943 मं टस षेर मं मह्वपणूथ सफलता रा् की, जब जलुाठ 1943 के ‘साटकोलोटजकल रर्य’ू मं ‘ए ्योरी 
ऑफ यमून मोटिवेशन’ शीषथक से उनका लेख छपा। टस लेख मं मै्लो ने मानवीय आव्यकताओ ंकी रटमकता 
(हायराकी) के टवचार का रटतपादन टकया। मै्लो की सवाथटिक मह्वपूणथ पु् तक ‘मोटिवेशन ए्ड पसथनाटलिी’ है 
जो सन ्1954 मं रकाटशत हुठ ्ी। टसके अलावा उ्हंने कुछ और पु् तकं त्ा लेख टलखे। ‘टद साटकॉलोजी 
ऑफ टबयंग’ आटद उनकी अ्य मह्वपणूथ पु् तकं ह।ं ययटप मै्लो ने अपनी पु् तकं मं कठ मह्वपूणथ 
अविारणाओ ंऔर टवचारं का उ्लेख टकया ह,ै त्ाटप वतथमान रयोजन की ृट१ से अटभरेरणा के षेर मं टदया 
गया उनका योगदान ही उ्लेखनीय ह।ै 

13.3 मै् लो की अनभरेरणा नि ारिारा:आि्यकता-रनमकता/सोपानिकता नि ार 

मै्लो के ्यटि्व टसॗा्त का सबसे मह्वपणूथ पहल ूउसका अटभरेरणा टसॗा्त ह।ै मै् लो का टव् वास ्ा टक 
अटिकांश मानव ्यवहार की ्या्या कोठ ना कोठ ्यटिगत ल्य पर पहुचँने की रवटृत से टनदटेशत होता ह।ै 
वा्तव मं उनके ्यटि्व टसॗा्त मं यही अटभरेरणा रटकयाओ ंका मलू सार त्व है। मै्लो का अटभरेरणा 
टसॗा्त ‘‘आव्यकताओ ंकी रटमकता/सोपाटनकता’’ या ‘ȥȶȶȵ ȟȺȶɃȲɃȴȹɊ ȫȹȶɀɃɊ’ कहलाता ह।ै 
्यटि के ्यवहार पर उसकी आव्यकताओ ंका बहुत अटिक असर होता ह।ै टचटक्सा टवञान ने ्प१ कर टदया 
ह ै टक ्यटि के टरया-कलाप उसके मन के आिार पर तय होते ह ंऔर मन आव्यकताओ ंके टहसाब से तय 
होता ह।ै ्यटि की जूरतं ्या हं? कौन सी चीज वह पहले चाहता ह ैत्ा कौन सी आव्यकता को वह उसके 
बाद चाहता ह?ै मानव ्यवहार टवञान मं टसे ‘‘हायराकी ऑफ नीड’’ की संञा दी जाती ह।ै टस स्ब्ि मं अनेक 
लोगं ने अ्ययन टकया और अपने-अपने टसॗा्तं का रटतपादन टकया ह।ै लेटकन टस स्ब्ि मं सबसे ्यादा 
चटचथत रह ेअिाहम मै्लो, उ्हंने कहा टक ्यटि पहले अपनी मलू जूरतं को परूा करता ह,ै टसके बाद अ्य 
जूरतं की ओर बढता ह।ै मै्लो ने वषथ 1943 मं टस स्ब्ि मं रकाश डाला। मै्लो ने कहा टक ्यटि की 
मौटलक जूरतं मं भोजन, आवास और रजनन ह,ै लेटकन ये आव्यकताऐ ंहमारे भौटतक शरीर को ही स्त१ु कर 
पाती ह।ं टजन ्यटियं की सांसाररक जूरतं परूी हो जाती ह,ं वे अपनी मानटसक जूरतं को परूा करन ेके टलए 
रय्नशील रहते ह।ं मै्लो ने आव्यताओ ं को एक टपराटमड के मा्यम से समझाया ्ा। मै्लो ने 
आव्यकताओ ंको पांच भागं मं बांिा ह।ै टस टपराटमड के चार ्तरं को शारीररक आव्यकताओ ंके ूप मं 
पररभाटषत टकया ह,ै एवं पांचवं ् तर को मानटसक आव्यकता के ूप मं पररभाटषत टकया ह।ै मै्लो के अ्ययन 
से ्प१ ह ैटक पहले चार ्तरं की आव्यकताओ ंकी पटूतथ के बाद ही ्यटि का ्यान पांचवं या सबसे उपरी ्तर 
की आव्यकता की ओर जाता ह।ै ये आव्यकताएँ टन्न हं- 1. दटैहक एवं शारीररक आव्यकता, 2. सरुषा की 
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आव्यकता, 3. स्बॗता एवं ्नेह की आव्यकता, 4. स्मान की आव्यकता, 5. आ्मटसटॗ की 
आव्यकता।  
टनमं से दो आव्यकताओ ंअ्ाथत शारीररक एवं दटैहक आव्यकता त्ा सरुषा की आव्यकता को टनचले ्तर 
की आव्यकता त्ा अट्तम तीन आव्यकताओ ं अ्ाथत संबॗता एवं ्नेह की आव्यकता, स्मान की 
आव्यकता त्ा आ्मटसटॗ की आव्यकता को एक सा् टमलकर उ्च ्तरीय आव्यकता कहा ह।ै टस 
पदानरुम मॉडल मं जो आव्यकता टजतनी ही नीचे ह,ै उसकी रा्टमकता या शटि उतनी ही अटिक मानी गयी 
ह।ै टस रकार ्यटि मं सबसे रबल आव्यकता शारीररक या दटैहक आव्यकता होती है, टजसकी स्तटु१ 
त्काटलक होना अटनवायथ ह ैत्ा सबसे कम रबल या कमजोर आव्यकता आ्मटसटॗ की आव्यकता होती 
ह।ै 
टस मॉडल की रमखु बात यह ह ै टक मॉडल के टकसी भी ्तर की आव्यकता को उ्प्न होने के टलए यह 
आव्यक ह ैटक उसे नीचे वाले ्तर की आव्यकता की स्तटु१ पणूथतः नहं तो कम से कम अंशतःअव्य ही हो 
जाये। मै् लो ने यह भी ्प१ टकया ह ै टक हम टस पदानरुटमक मॉडल मं जैसे-जैसे नीचे से ऊपर की ओर बढत े
जाते ह,ं र्येक ्तर पर आव्यकताओ ं की स्तटु१ का रटतशत भी िीरे-िीरे कम होता जाता ह।ै मै् लो के 
अनसुार शारीररक आव्यकताओ ंकी स्तटु१ लगभग 85 रटतशत, सरुषा आव्यकता की स्तटु१ लगभग 50 
रटतशत, संबॗता एवं ्नेह की आव्यकता की स्तटु१ 50 रटतशत, स्मान की आव्यकता की स्तटु१ 40 
रटतशत त्ा आ्मटसटॗ की आव्यकता की स्तटु१ लगभग 10 रटतशत ही होती ह।ै पांचं ्तरं की 
आव्यकताओ ंका वणथन टनट्नटलटखत है- 

13.3.1 दैनहक या शारीररक आि्यकता  

टस ्ेणी की आव्यकता मं भोजन करने की आव्यकता, पीने के टलए पानी की आव्यकता, सोने की 
आव्यकता, यौन स्तटु१ की आव्यकता त्ा सीमा्त तापरम से बचने की आव्यकता आटद को सट्मटलत 
टकया गया ह।ै ये सारे जैटवक रणोदन (Biological propulsion) का सीिा स्ब्ि राणी की जैटवक संपोषण 
(Biological sustenance) से होता ह।ै टस ्ेणी की आव्यकता की रा्टमकता या रबलता सबसे अटिक ह।ै 
टसके फल्वूप ्यटि को टससे ऊपर के ्तर की आव्यकता की ओर बढने से पहले टन जैटवक 
आव्यकताओ ंकी स्तटु१ एक ्यनूतम ्तर पर करना अटनवायथ ह।ै जब कोठ ्यटि जैटवक आव्यकताओ ंकी 
स्तटु१ नहं कर पाता ह ैतो वह अ्य उ्च ्तरीय आव्यकताओ ंकी स्तटु१ की बात ही नहं सोचता ह।ै जैसे 
जो ्यटि भूख, ्यास से तड़प रहा ह;ै उसके मन मं सरुषा, आ्मस्मान जैसी अ्य उ्च ्तरीय आव्यकता का 
्याल नहं आ सकता ह।ै ्यटि मं जैटवक अटभरेरक टतना अटिक रबल होता ह ै टक टसकी स्तटु१ करने के 
टलए ्यटि सामाटजक मू्यं त्ा सामाटजक मानकं की भी कभी-कभी अवहलेना करने से पीछे नहं हिता ह।ै 

13.3.2 सुरषा की आि्यता 

जब ्यटि की जैटवक आव्यकताओ ं की स्तटु१ हो जाती ह ै तो वह सोपान के दसूरे ्तर की आव्यकता 
अ्ाथत सरुषा की ओर अरसर होता ह ैऔर उसका ्यवहार टस आव्यकता से काफी रभाटवत होने लगता है। 
टस ्ेणी की आव्कयता मं शारीररक सरुषा, ट््रता, टनभथरता, बचाव, डर, टच्ता आटद की अनभुटूतयं से मुटि 
आटद सट्मटलत ह।ं मै्लो ने टनयम-काननू बनाये रखने की आव्यकता, टवशेष रम आटद बनाये रखने की 
आव्यकता को भी टस ्ेणी मं सट्मटलत टकया ह।ै टस तरह की आव्यकता ब्चं मं अटिक रबल होती है, 
्यंटक वे अ्य लोगं की अपेषा अपने आप को अटिक टन:सहाय एवं दसूरं पर आट्त समझते ह।ं एक ्व् ्  
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एवं पररप् व ्य्क मं सरुषा की आव्यकता होती ह।ै मै् लो के अनसुार सरुषा की आव्यकता कुछ खास तरह 
के तट्रकातापी ्यटि जैसे- मनोरटसत बा्यता के रोटगयं मं अटिक सु् प१ होती है। ऐसे लोग टदथ-टगदथ के 
हालातं को खौफनाक एवं खतरनाक समझकर अपने मं सरुषा की आव्यकता पर अटिक जोर डालते ह ंत्ा 
अटिक समय एवं शारीररक ऊजाथ की खपत करते ह ंऔर यटद उसके बावजदू भी ट्ह ंअपने रयास मं सफलता 
नहं टमलती ह ैतो टससे उनमं एक टवशेष तरह की टच्ता, टजसे मै् लो ने मलू टच्ता कहा ह,ै की उ्पटत होती ह।ै 

13.3.3 स्बॗता एि ं्िेह की आि्यकता 

 मै्लो के पदानरुटमक मॉडल मं यह तीसरे ्तर की आव्यकता ह,ै जब ्यटि की दटैहक आव्यकता त्ा 
सरुषा की आव्यकता की पटूतथ बहुत हद तक हो पाती ह ैतो उसमं स्बॗता एवं ्नेह की आव्यकता उ्प्न हो 
जाती ह।ै स्बॗता (Connectivity) की आव्यकता से ता्पयथ अपने पररवार या समाज मं एक रटतट२त ््ान 
पाने की ट्छा से त्ा टकसी स्दभथ समहू की सद्यता रा् करने से त्ा अपने पड़ोसी से स् दभथ बनाये रखने से 
होता ह।ै ्नेह की आव्यकता से ता्पयथ दसूरं को ्नेह दनेे एवं दसूरं से ्नेह पाने की आव्यकता से होती ह।ै 
स्बॗता की आव्यकता त्ा ्नेह की आव्यकता एक-दसूरे से काफी जड़ेु ह।ं अतः मै्लो ने टसे एक ही ्ैणी 
मं रखा ह।ै ्नेह की आव्यकता मं मै्लो ने यौन को भी रखा है, पर्त ुउस आव्यकता को यौन आव्यकता के 
तु् य नहं माना ह।ै उ्हंने यह ्प१ टकया ह ैटक यौन, ्नेह की ट्छा को अटभ्यि करने का मार एक तरीका ह।ै 
मै्लो ने यह ्प१ टकया टक ्नेह की आव्यकता की स्तटु१ नहं होने से ्यटि मं कुसमायोजन या 
अपसमायोजन (Maladjustment) होता ह।ै मै्लो ने टस टब्द ुपर टि्पणी करते हुए कहा ह,ै ्नेह पाने की भखू 
एक तरह का रोग ह।ै 

13.3.4 स्माि की आि्यकता 

स्मान की आव्यकता सोपाटनक मॉडल मं चौ्े ्तर की आव्यकता ह।ै स्मान की आव्यकता ्यटि मं तब 
उ्प्न होती ह,ै जब उससे नीचे की तीनं ्ेटणयं की आव्यकताऐ ं अ्ाथत जैटवक आव्यकता, सरुषा की 
आव्यकता त्ा स्बॗता एवं ्नेह की आव्यकता की पटूतथ स्तोषजनक ढंग से हो जाती ह।ै स्मान की 
आव्यकता मं मै् लो ने दो रकार की आव्कताओ ंको सट्मटलत टकया ह-ै आ्मस्मान की आव्यकता त्ा 
दसूरं से स्मान पान े की आव्यकता। पहले रकार की आव्यकता मं उतम षमता रा् त करन े की ट्छा, 
आ्मटव् वास, ्यटि्व विथन(Personality enhancement), उपलट्ि, ्वत्रता आटद की भावना 
सट्मटलत होती ह।ं दसूरे से स्मान रा् करन ेकी आव्यकता मं दसूरं से स्मान, पहचान, रस् नसा, ्यान त्ा 
्वीकृटत आटद पाने की ट्छा से होती ह।ै आ्मस्मान की आव्यकता की पटूतथ होने से ्यटि से आ्म-

टव् वास, शटि, पयाथ्ता एवं ्े२ता के गणु टवकटसत होते ह।ं टन गणुं के पररणाम्वूप ्यटि सभी षेरं मं 
अपने आपको अटिक यो्य समझने लगता है। दसूरी तरफ यटद ्यटि मं आ्मस्मान की पटूतथ नहं होती ह ैतो 
्यटि अपने आपको लाचार, कमजोर, हतो्साटहत त्ा सम्याओ ंसे टनपिने की पयाथ् षमता की कमी आटद 
गणुं से यु्  त मानता ह।ै मै्लो ने यह भी ्प१ टकया है टक सही अ्थ मं आ्म-स्मान ्यटि की यो्यताओ ंएवं 
षमताओ ंका वा्तटवक मू्याकंन कर त्ा सा् ही सा् दसूरं से रा् वा्तटवक स्मान पर आिाररत होता ह।ै 
यह आव्यक ह ै टक ्यटि को दसूरं मं टमलने वाला मान-स्मान अवा्तटवक या टछछला ना होकर उनके 
अटजथत यो्यताओ ंएवं षमताओ ंपर आिाररत हो। 
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13.3.5 आ्म-नसनॗ की आि्यकता 

 मै् लो के सोपाटनक मॉडल का यह सबसे अट्तम चरण होता ह।ै यहाँ ्यटि तब पहुचँता ह,ै जब टसके नीचे की 
चारं आव्यकताओ ंअ्ाथत जैटवक आव्यकता, सरुषा की आव्यकता, स्बॗता एवं ्नेह की आव्यकता 
त्ा स्मान की आव्यकता की पटूतथ स्तोषजनक ढंग से हुठ हो। आ्म-टसटॗ से ता्पयथ आ्म-उ्नटत की ऐसी 
अव््ा से ह,ै जहा ँ ्यटि अपनी यो्यताओ ं एवं अ्तः षमताओ ं से पूणथूपेण अवगत होता ह ै त्ा उसके 
अनुू प अपने आप को टवकटसत करने की ट्छा करता ह।ै संषेप मं आ्म-टसटॗ से ता्पयथ अपनी अ्तः 
षमताओ ंके अनुूप अपने आप को टवकटसत करना होता ह।ै 
मै् लो ने यह ्प१ टकया टक आ्म-टसटॗ की आव्यकताओ ंकी अव््ा सोपाटनक मॉडल के अ्य अव््ाओ ं
से टस अ्थ मं टभ्न ह ै टक टसके ठीक टनचली अव््ा अ्ाथत स्मान की आव्यकता की पटूतथ हो जाने पर 
्यटि अ्य अव््ाओ ंके समान ्वतः ही टस अव््ा मं अ्ाथत आ्म-टसटॗ की अव््ा मं नहं आ जाता है। 
मै्लो वारा ्यटियं पर टकये गये शोिं से यह ्प१ हो गया ह ैटक टस अट्तम अव््ा मं वही लोग आ पाते ह,ं 
टजनमं स्मान की आव्यकता की पटूतथ हुठ हो त्ा सा् ही सा् टजनमं मू्यं की पररपणूथता हो। अगर ्यटि 
ऐसा ह ैटज्ह ंस्मान की आव्यकता की पटूतथ तो हुठ ह,ै पर्त ुमू् यं की कमी ह,ै तो वैसे लोग आ्म-टसटॗ के 
टस अट्तम अव््ा मं नहं आ पाते ह।ं 
मै् लो ने अपने शोि के आिार पर टन्नटलटखत चार कारण बतलाये ह,ं टजनके चलते ्यटि टस अट्तम अव््ा 
पर पहुचँने से वंटचत रह जाता ह,ै वे चार कारण ह-ै 

1. आ्म-टसटॗ की आव्यकता एक कमजोर या सबसे रबल आव्यकता ह।ै फलतः यह अ्य 
आव्यकताओ ंसे आसानी से दब जाती ह।ै ्यटि टस अव््ा तक पहुचँने की तम्ना खो दतेा ह।ै 

2. टजन ्यटियं मं अपनी अतःषमताओ ंएवं अ्तःशटियं को उ्नत करने पर एक ऐसी पररट््टत उ्प्न 
होने की आव्यकता हो जाती है, टजसके सा् उनका टनपिना स्भव नहं हो सकता है, तो वैसे लोग भी 
टस अट्तम अव््ा तक पहुँचने से वंटचत रह जाते ह।ै टस तरह की मनोरट्् को मै् लो ने ‘जोहान 
मनोरट््’ कहा ह।ै 

3. टजन ्यटियं को बा्याव््ा मं अ्यटिक ्नेह एवं ्वत्रता या टफर अ्यटिक टतर्कार एवं 
टनय्रण का सामना करना होता ह,ै वे टस अव््ा तक नहं पहुचँ पाते ह।ं 

4. टजन ्यटियं मं पयाथ् त अनुशासन, आ्म-टनय्रण एवं आ्म-साहस की आव्यकता पणूथ नहं होती 
ह,ै वे टस अट्तम अव््ा तक पहुचँने से वंटचत रह जाते ह।ै 

मै् लो ने अपने टसॗा्त मं राणी के अनठेूपन का उसके मू् यं के मह्व पर त्ा ्यटिगत और आ्म-टनदेश की 
षमता पर सवाथटिक बल डाला ह।ै टस बल के कारण ही मै् लो का मानना ्ा टक स्पणूथ राणी का टवकास उसके 
भीतर से संरहीत ढंग से होता ह।ै टन आ्तररक कारणं की तलुना मं बाय कारकं का जैसे- अनवुांटशकता त्ा 
गत-अनुभटूतयं का मह्व नग्य होता ह।ै ्यटि्व टवकास मं आ्तररक बलं पर टतना अटिक बल टदये जाने के 
कारण उनके ्यटि्व टसॗा्त को ्यटि्व का स्पणूथ ग्या्मक टसॗा्त भी कहा गया ह।ै 
मै् लो का मानना ्ा टक ्यटि की जो आव्यकता ह,ै उसे पहचान कर उसकी स्तटु१ कर ्यटि को अटभरेररत 
टकया जा सकता ह।ै वही रब् िक अपने कमथचाररयं को बेहतर तरीके से रेररत कर सकता ह ै जो उनकी 
आव्यकताओ ंको पहचानने की षमता रखता ह।ै  
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13.4 ्ि् ्  य ्यनि्ि: आ्मनसॗ ्यनि का निकास 

 मै् लो के ्यटि्व टसॗा्त की मु् य टवशेषता यह ह ै टक यह टसॗा्त मानटसक ूप से ्व्् ्यटियं के 
अ्ययन पर आिाररत है। मै् लो ने टन ्यटियं का अ्ययन करके आ्मटसॗ ्यटियं की पहचान करने के 
टलए 16 रकार की टवशेषताओ ंका वणथन टकया ह।ै  

1. ऐसे ्यटियं का र्यषण (Perception) वा्तटवक होता ह ैअ्ाथत उनमं पवूाथरह, अटनयटमतता आटद 
नहं होती ह।ै 

2. टस रकार के ्यटि अपन ेआप का, दसूरे ्यटियं का त्ा वातावरण की अ्य व्तओु ंका र्यषण 
ठीक वैसे ही करते ह,ं जैसे टक वे होते ह।ं 

3. ऐसे लोगं मं सरलता ्वभाटवकता त्ा सहजता का गणु होता ह।ै 
4. ऐसे लोग सम्या केट्रत ्यवहार करते हं, ना टक आ्म केट्रत ्यवहार करते ह।ं 
5. ऐसे लोगं मं अनाशटि का भाव होता ह ैत्ा वे गोपनीयता को पस्द करते ह।ं 
6. ऐसे लोग ्वतरता एवं ्वायता को पस्द करते ह।ं 
7. ऐसे लोगं मं अ्य लोगं को एवं घिनाओ ंको नवीनतम ृट१कोण से ना टक टघसे-टपिे ढंग से अवलोकन 

करने की टवशेष शटि होती ह।ै 
8. ऐसे लोग रजात्रा्मक मू् य एवं मनोवटृत अटिक टदखलाते ह।ं 
9. ऐसे लोग सािन एवं सा्य मं ्प१ अ्तर रखकर उस पर पहल करते ह।ं 
10. ऐसे लोगं मं मनोटवनोद का भाव टववेषी ना होकर दाशथटनक होता ह।ै 
11. ऐसे लोग सजृना्मक रवटृत के होते ह।ं 
12. ऐसे लोग सं्कृटत के रटत अनुूपता नहं टदखलाते हं। 
13. ऐसे लोग अपने वातावरण के सा् समायोजन ही नहं करते हं, बट्क उ्कृ१ता को भी समझने की 

कोटशश करते ह।ं 
14. ऐसे लोग मं मानवीयता के भाव की रिानता होती है, अ्ाथत ऐसे लोगं मं सामाटजक अटभूटच की 

रिानता होती ह।ै 
15. ऐसे लोग मं कुछ टवशेष आलौटकक शटि एवं अनुभटूतयां होती ह,ं टजनसे ्यटि अपने आप को काफी 

आश् त, साहसी एवं टनणाथयक समझता ह।ै टसे मै् लो ने शीषथ अनभुटूत कहा ह।ै 
16. ऐसे लोगं का स् ब् ि कुछ टवशेष मह्वपणूथ लोगं के सा् अटिक घटन२ होता है। त्ा ऐसे लोगं मं 

बहुत सारे लोगं के सा् सतही स्ब्ि बनाये रखने की बरुी आदत नहं होती ह।ै 
मै् लो ने अपने ्यटि्व के टसॗा्त मं यह भी बतलाया ह ैटक ्यटि मं आ्मटसटॗ को टकस तरह से रो्साटहत 
टकया जा सकता ह।ै उ्हंने आ्मटसटॗ को बढाने के टलए ्कूल को सबसे उतम ््ान बतलाया ह ैऔर कहा ह ै
टक लोगं को अपनी पहचान बनाने मं, ूटचयिु ्यवसाय की खोज करने त्ा उतम मू् यं को समझने के टलये 
टकये गये रयासं से आ्मटसटॗ का टवकास होता ह।ै 

13.5 ्यनि्ि का मापि एिं शोि 

 वैसे तो ्वयं मै् लो ने ्यटि्व मापन के टलए कोठ रटवटि का रटतपादन नहं टकया ह।ै लेटकन एबरेि फो्रोम ने 
आ्मटसटॗ को मापने के टलए एक टवशेष र् नावली का टनमाथण टकया ह।ै टजसे ‘पसथनल ऑररय्िेशन ट्वे्री’ 
की संञा दी गयी ह।ै टस परीषण मं क्नं के 150 यु् म होते ह ंऔर उनमं से ्यटि को यह बतलाना होता ह ैटक 
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यु् म का कौन सा क्न उसके टलए सबसे अटिक उपयिु ह।ै पसथनल ऑररय्िेशन ट्वे्री मं दो मु् य मापनी ह-ं 
समय साम्यथता मापनी त्ा आ्तररक टनदशेन मापनी। समय साम्यथता मापनी वारा टस त्य का मापन होता है 
टक ्यटि की गटतटवटियां कहाँ तक अपने वतथमान समय के अनुू प होती ह।ं त्ा आ्तररक टनदशेन मापनी टस 
त्य का मापन करता ह ैटक कहाँ तक ्यटि मह्वपणूथ टनणथय एवं मू् यं के टलये अपने उपर ना की दसूरं के उपर 
टनभथर करता ह।ै बाद मं फो्रोम ने पसथनल ऑररय्िेशन ट्वे्री को अटिक उ्नत बताया और उसका नाम 
‘पसथनल ऑररय्िेशन डाट्मेशन’ रखा। टसमं 240 एकांश ह ंऔर पसथनल ऑररये्िेशन ट्वे्री मं टसका सह- 
स्ब्ि िना्मक पाया जाता ह।ै जो्स एवं कै्डला ने आ्मटसटॗ को मापने के टलए 15 एकांश वाला एक 
परीषण टवकटसत टकया ह।ै आ्म-स्मान के दो मह्वपूणथ त्व अ्ाथत टव् वास त्ा लोकटरयता को मापने के 
टलए उ्डटलथक ने एक अटव्काररका टवकटसत की, टजसे आ्म-मनोवटृत अटव्काररका कहा गया। ्वयं मै् लो ने 
्यटि्व मापन के टलए साषा्कार ्वत्र सहचयथ, रेषपण रटवटियां एवं जीवन स्ब्िी समाटरयं का उपयोग 
करने पर अटिक बल डाला ्ा। 
्वयं मै् लो अपने टसॗा्त के टकसी पहल ूपर टवशेष शोि तो नहं टकये, पर्त ुअ्य मनोवैञाटनकं ने ‘पसथनल 
ऑररये्िेशन ट्वे्री’ की मदद से कुछ शोि टकये ह।ं अटिकतर ऐसे शोि सह-स्ब्िा् मक ह,ं टजनसे पसथनल 
ऑररये्िेशन ट्वे्री पर आये रा्ांकं को ्यटि्व या ्यवहार के अ्य मापकं के सा् सह-स्बट्ित टकया 
गया ह।ै मै्लैन ने पसथनल ऑररये्िेशन ट्वे्री रा्ांक त्ा सांवेटगक ्वा््य के बीच और लीसे एवं डाम ने 
पसथनल ऑररये्िेशन ट्वे्री रा्ांक त्ा सजथना्कता के बीच िना्मक सह-स्ब्ि पाया जाता ह।ै  

13.6 मै् लो की आलो िा 

मै् लो का अटभरेरणा का ‘आव्यकता-रटमकता टसॗा्त’ मानवीय ्यवहार की अटत सरल ्या्या ह।ै ना तो 
्यटियं की आव्यकताओ ंको टतनी आसानी से पहचाना जा सकता ह ैऔर ना ही आव्यकताओ ंका यही 
रम सदवै रहता ह।ै 
आलोचकं के मत मं मै् लो वारा रटतपाटदत अविारणा, शोि पर आिाररत ना होकर केवल मनोवैञाटनक त्यं 
का एकटरकरण ह।ै आ्म-टव् लेषण पर मै्लो के टवचार अ्प१ और अटत-सरलीकरण के दोषी माने गए ह।ं 
बनाथडथ, बास और गैरा्ड बैरे्ि के मत मं मै् लो का टसॗा्त स्य होने के बजाय ूटचकर और लोकटरय अटिक 
ह।ै वाभा और टवरडवैल का मत ह ैटक “ऐसा कोठ ्प१ रमाण नहं ह ैटक मानव आव्यकताओ ंको पांच टभ्न 
्ेटणयं मं बांिा जा सकता ह ैऔर ये ्ेटणयां एक टवटश१ रटमकता मं संरटचत की जा सकती ह।ै’’ कॉफर और 
एपलवी का मत ह ैटक “आ्म-टव् लेषण पर उनका बल, अविारणा की अ्प१ता, भाषा के ढीलेपन और रमखु 
मामलं से टमलने वाले सबतूं की अपयाथ्ता से रभाटवत है।’’ माटकल नैश भी मानते ह ंटक मै्लो का टसॗा्त 
ूटचकर अटिक और वैि कम ह।ै 
उपयुथ् त आलोचनाओ ंके बावजदू मै् लो का अटभरेरणा टसॗा्त टस षेर मं सदवै मागथदशथक बना रहगेा। उनकी 
आव्यकता रटमकता की टवचारिारा आिटुनक रब्ि के अटभरेरणा्मक ृट१कोण पर गजब का रभाव रखता 
ह।ै  

अ्यास र् ि-  
1. आव्यकता सोपान टसॗा्त टकसने रटतपाटदत टकया? 

2. मै् लो की आव्यकता पद सोपाटनक टसॗा्त के अनसुार सबसे ्यादा मह्वपणूथ आव्यकता कौन सी 
ह?ै 
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3. मै् लो की पु् तक ‘मोटिवेशन ए्ड पसथनाटलिी’ का र्म रकाशन कब हुआ? 

13.7 सारांश 

मै् लो ययटप एक मनोवैञाटनक ्े, टफर भी अटभरेरणा की उनकी अविारणा टतनी मह्वपणूथ ह ैटक रशासन का 
हर टवया्ी टससे पररटचत है। मै्लो ने मानवीय आव्यकताओ ंकी पहचान कर उनको एक सोपाटनक ूप से 
्यवट््त टकया। वे मानव की पांच आव्यकताओ ं की पहचान करते ह-ं शारीररक, सरुषा्मक, सामाटजक, 

स्मान त्ा आ्म-रबोिन। मै्लो आ्म-रबोिन की आव्यकता को आव्यकताओ ंके सोपान मं सवो्च 
््ान दतेे ह।ं मै्लो के अनुसार ्यटि की सवथर्म आव्यकताऐ ं शारीररक ह-ं टजनमं भोजन, व् र, आराम 
आटद शाटमल ह,ं जब ्यटि की शारीररक आव्यकताऐ ंस्त१ु हो जाती ह ंतो उसकी सरुषा्मक आव्यकताऐ ं
आती ह।ं टनके भी स्त१ु हो जाने के प् चात सामाटजक और टफर स्मान की आव्यकताऐ ंआती ह।ं सबसे 
अ्त मं आ्म-रबोिन की आव्यकता आती है। 
मै् लो का आरह ्ा टक यटद कोठ रब्िक अपने अिीन््ं को अटभरेररत करना चाहता ह ैतो सवथर्म उसे 
उनकी आव्यकताओ ंका पता लगाना होगा और टफर उनकी पटूतथ करके उसे स्तटु१ रदान करके उसे अटभरेररत 
टकया जा सकता ह।ै मै् लो की आव्यकता-रटमकता टवचारिारा और हजथबगथ की टव-घिकी टवचारिारा मं 
काफी समानता ह।ै हजथबगथ के ‘आरो्य घिक’ मै् लो की र्म तीन और कुछ भाग चौ्ी आव्यकता का 
रटतटनटि्व करते ह।ं त्ा अटभरेरक घिक आ्म-रबोिन त्ा कुछ हद तक स्मान की आव्यकताओ ंका 
रटतटनटि्व करते ह।ं ययटप मै् लो की टवचारिारा रोचक और रासंटगक ह,ै पर टसने मानवीय अटभरेरणा की 
अटत-सरलीकृत ्या्या र्ततु की ह।ै 

13.8 श् दािली 

रटमकता- आव्यकताओ ंको रम मं रखना, सोपाटनक- आव्यकताओ ंको सीढीनुमा आकार मं ्यवट््त 
करना या सबसे आिारभतू आव्यकता को सबसे पहले रखना, आ्मरबोिन- ्यटि जो ह ैउससे अटिक बनने 
की ट्छा या षमता के अनसुार से अटिक बनने की ट्छा रखना, ् यटि् व विथन- ् यटि् व मं वटृॗ, र् यषण- 
अनभुव या अनुभटूत, कुसमायोजन- एक तरह की अ् य् ्  ् ा  

13.9 अ्यास र् िं के उ् तर  

1. मै् लो न,े     2. ्वयं को पहचानना,     3. 1954 मं 
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2. डॉ0 सरेु्र किाररया, रशासटनक टच्तक, नेशनल पट्लटशंग हाउस, जयपरु। 

13.12 निब्िा् मक र् ि   

1. मै् लो के आव्यकता-रटमकता टसॗा्त का टव्तार से टववेचन कीटजए।  
2. रशासटनक टवचारिारा के टटतहास मं मै् लो के योगदान का मू् यांकन कीटजए।  
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इकाई- 14 नरस अनगथररस एिं रेडररक हजथबगथ 
इकाई की संर िा   

(भाग- 1 नरस अनगथररस) 
14.0 र्तावना 
14.1 उॖे् य 

14.2 टरस अटगथररस- एक पररचय 

14.3 अटगथररस और औपचाररक संगठन 

14.4 ्यटि और समहू अनुकूलन 

14.ट रब्िन की रबल िारणाऐ ं

14.ठ संगठना्मक टवकास की रणनीटतयां  
 14.ठ.1 पररप्वता-अपररप्वता टसॗा्त 

 14.ठ.2 अ्तवैयटिक साम्यथ मं सिुार 
 14.ठ.3 नठ ्यव््ा की संगठना्मक संरचनाऐ ं

 14.ठ.4 योजनाबॗ ञानाजथन की तकनीकं  
14.7 िी-समहू अ्वा संवेदनशीलता रटशषण 

14.8 िी-समहू और लोक रशासन 

14.9 संगठना्मक ञानाजथन 

14.10 आटगथररस की आलोचना 
14.11 समालोचना 
(भाग- 2 रेडररक हजथबगथ) 
14.12 रेडररक हजथबगथ- एक पररचय 

14.13 अटभरेरणा पर हजथबगथ का अ्ययन 

14.14 टव-कारक टसॗा्त 

 14.14.1 संतटु१दायक कारक 

 14.14.2 अस्तटु१दायक कारक 

14.1ट अटभरेरण-्वा््य टसॗा्त 

14.1ठ ्वा््य और रेरणा के अ्वेषी 
14.17 ्वा््य एवं अटभरेरण अ् वेटषयं की टवशेषताऐ ं 
14.18 कायथ समटृॗ की अविारणा 
 14.18.1 कायथ समटृॗ मं अवसर 
 14.18.2 कायथ समटृॗ रटरया 
14.19 सारांश 

14.20 श्दावली 
14.21 अ्यास र् नं के उ् तर  
14.22 स् दभथ र्् सचूी 
14.23 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी 
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14.24 टनब्िा् मक र् न   

14.0 र्ताििा 

टस टकाठ मं दो अमरीकी रशासटनक टच्तकं को टलया गया है- टरस अटगथररस और रेडररक हजथबगथ को। कारण 
यह ह ैटक यह दोनं टवचारक मलूूप से मनोवैञाटनक ह ंऔर उ्हंने संगठन और कमथचाररयं के पार्पररक रर्तं 
का अ्ययन मनोवैञाटनक आिार पर अनभुावा्मक पॗटत के मा्यम से टकया ह।ै दोनं का ृट१कोण 
्यवहारवादी ह ैऔर दोनं ही टनपणुता की राट् के टलये रब्िन और कमथचाररयं के म्य सहयोग और सम्वय 
की बात करते ह।ं 
टरस अटगथररस के अ्ययन का षेर औपचाररक संगठना्मक संरचनाऐ ंऔर उनका रभाव, टनयरंण ्यव््ा, 
्यटियं पर रब्िन का रभाव, संगठना्मक पररवतथन, कायाथपालक आचरण, समाजशाटियं की भटूमका टवशेष 
ूप से शोि के षेर मं और ्यटिगत ञानाजथन ह।ै अटगथररस को संगठना्मक टवकास के षेर का एक महान 
टवचारक माना गया ह।ै उसके लेखं का सार यह ह ैटक ्यटि का टनजी टवकास संगठना्मक ट््टत से रभाटवत 
होता ह।ै वह ्यटि की उठान(Growth) को रशासन का ल्य मानता ह।ै 
दसूरी ओर, रेडररक हजथबगथ के अ्ययन का षेर काम समटृॗ अविारणा (Job enrichment), अटभरेरणा 
्वा््य (motivation hygion) टसॗा्त, टव-कारक टसॗा्त जैसे मनोवैञाटनक और पयाथवरणा्मक शोिं स े
स्बट्ित ह।ं रेडररक हजथबगथ ‘काम समटृॗ अविारणा’ का जनक माना जाता ह।ै उसकी अ्ययन पॗटत भी 
मनोवैञाटनक और अनभुावा्मक ह ैऔर उसके अ्ययन का परूा जोर ्यटि और रब्िक के आचरण पर ह।ै 
दोनं टवचारकं ने महान र् ् ं की रचना की ह ैऔर उनके लेखं का रभाव आज के रब्िन और रशासन पर 
अटमि ह।ं  

14.1 उॖे्य  

टस टकाठ का अ्ययन करने के उपरा्त आप-  
• संगठना्मक संरचनाओ ंऔर ्यटियं के पार्पररक रर्तं पर अटगथररस और हजथबगथ के मनोवैञाटनक 

ृट१कोण को जान पाओगे। 
• अटगथररस का रशासकीय ृट१ से अ्ययन ्या है, यह समझ सकोगे। 
• अटगथररस संगठना्मक टवकास पर ्यं जोर दतेा ह,ै यह जान सकोगे। 
• अटगथररस की पररप्वता-अपररप्वता की पररक्पना ्या ह,ै यह समझ सकोगे। 
• हजथबगथ की काम-समटृॗ अविारणा को समझ सकोगे। 
• हजथबगथ ने टव-कारक टसॗा्त का रटतपादन ्यं टकया, यह जान सकोगे। 
• दोनं टवचारकं के टसॗा्तं की टकस आिार पर आलोचना की गठ, टसकी जानकारी ले सकोगे। 

14.2 नरस अनगथररस- एक परर य 

रशासटनक टच्तक की हटैसयत से टरस अटगथररस (1923- 2002) के टवचारं को समझने से पहले हमं यह 
समझना चाटहये टक रशासटनक अ्वा संगठना्मक ृट१ से टरस अटगथररस के समय मं यरूोप की ट््टत ्या ्ी? 
सच यह ह ैटक टस समय पटिमी जगत मशीनीकरण त्ा तकनीकीकरण की आ्माटवहीन टनजीवी पररट््टतयं से 



रशासनिक न ंतक                                                  BAPA(N)- 102   

उ् तराख् ड मु् त नि् िनियालय 141 

 

गजुर रहा ्ा। टस ट््टत ने लोगं मं असंतोष को टतना अटिक बढावा टदया ्ा टक लोगं मं अलगाव और 
अकेलेपन की भावना पनपने लगी ्ी। वा्तव मं वैयटिक अट्त्व के टलये मशीनीकरण एक चनुौती बन गया 
्ा।  
टन पररट््टतयं मं टवचारकं का एक ऐसा वगथ सामने आया टजसने खलुकर त्कालीन हालात की आलोचना 
की। टन टवचारकं ने सबसे पहले जन-वेदना और पीड़ा को महससू करके मशीनीकरण और तकनीकी टसॗा्तं 
की अरसांटगकता पर चोि की। उ्हंने यह बताने का रयास टकया टक यांटरकी जीवन ने ्यटि की ्वतंरता को 
छीनकर उसे मार एक पजुाथ बना टदया ह।ै 
टरस अटगथररस नव-वामपं्ी नहं ्ा। वह शुॗ  ूप से एक बटुॗजीवी ्ा। मनोटवञान उसका टवषय ्ा और 
्यवहारवाद उसके अ्ययन का आिार ्ा। उसे औयोटगक रशासन और संगठना्मक ्यवहार पर महारत 
हाटसल ्ी और वह टव् वटवयालयं मं ट्हं टवषयं का रोफेसर रहा ्ा। रब्िक और संगठना्मक ्यवहार के 
र्येक षेर मं उसने अनेक र् ् ं की रचना ्ी। ‘पसथनैटलिी ए्ड आगेनाटजेशन’(19ट7) उसकी सवाथटिक 
मह्वपूणथ रचना ह।ै अ्य रचनाऐ ंह-ं ‘मैनेजमे्ि ए्ड आगथनाटजेशनल, डेवलपमंि नॉटलज फॉर ऐ्शन’। ययटप 
अटगथररस ने एम0 ए0 की टडरीयां मनोटवञान और अ्थशा् र मं ली और पीएच0डी0 उसने संगठना्मक ्यवहार 
मं की। अत: अटगथररस का ्यटि्व बहु-आयामी ्ा। अ्ययन के षेर मं वह ‘अ्तर अनशुासनीय उपागम’ मं 
टव् वास करता ्ा। टसी कारण उसका ृट१कोण टव्ततृ ्ा। अटगथररस ने चार षेरं मं शोि कायथ टकये ह-ं  

1. औपचाररक संगठना्मक संरचनाओ ंका रभाव;  
2. ्यटियं पर टनयरंण, ्यव््ाओ ंऔर रब्िन का रभाव;  
3. संगठना्मक पररवतथन, टवशेष ूप से कायथपालक आचरण; त्ा 
4. एक शोिकताथ की हटैसयत से समाजशाटियं की भटूमका (एक अटभकताथ या ऐ्िर और ्यटि के ूप मं 

भी) और संगठना्मक अ्ययन। 
वैसे अटगथररस एक ्यवहारवादी टवचारक ्ा। उसे संगठना्मक टवकास के षेर मं योगदान के टलये याद रखना 
चाटहये। उसने ्यटि और संगठना्मक टवकास दोनं को ना केवल ्प१ ूप से पररभाटषत टकया, बट्क उनसे 
स्बट्ित टसॗा्तं और रणनीटतयं का भी टवकास टकया। उसने अपना परूा ्यान, ्यटि के संगठन से स्ब्िं 
पर ही नहं लगाया, बट्क उस िकराव को भी समझाने का रयास टकया जो ्यटि की सामाटजक और 
मनोवैञाटनक आव्यकताओ ंऔर संगठन की अ्याव्यकताओ ं(अटनवायथताओ)ं के म्य होता ह।ै उसके लेखं 
का सार यह ह ैटक ्यटि का वैयटिक टवकास संगठना्मक ट््टत से रभाटवत होता ह।ै उसका टव् वास ्ा टक 
यटद ्यटि की वा्तटवक षमता का सही ढंग से दोहन कर टलया जाये तो उसका लाभ कमथचाररयं को भी टमलेगा 
और संगठन को भी। 

14.3 अनगथररस और औप ाररक संगठि 

टरस अटगथररस टस टव् वास के सा् अपने टवचारं को आगे बढाता ह ै टक त्कालीन संगठना्मक ्यव््ाएँ 
्यटि के टवकास मं बांिा पहुँचाती ह,ं उसकी मनोवैञाटनक सफलता को रोकती ह ंऔर कमी के वैयटिक टवकास 
से जो लाभ टमल सकते ह,ं उनसे संगठन को वंटचत करती ह।ै 
अटगथररस टस पररक्पना के सा् अपना तकथ  र्ततु करता ह ैटक टकसी सं््ान मं संगठन का ्वूप या चररर 
औपचाररक (Formal) होता ह,ै अ्ाथत संगठन टसॗा्तं पर टिका होता ह।ै संगठन की संरचना का आिार ्यटि 
(कमथचारी) होते ह।ं अटगथररस का तकथ  यह ह ैटक पररप्व ्यटि्व की आव्यकताओ ंऔर औपचाररक संगठन 
की अपेषाओ ं(जूरतं) के म्य एक आमलू टवसंगटत होती ह।ै औपचाररक संगठन का ्यटि पर गहरा रभाव 
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पड़ता ह ैऔर जब ्यटि और संगठन की जूरतं के म्य िकराव आर्भ होता ह,ै तब दोनं को हाटन होती ह।ै 
्व्् ्यटि्व के टवकास और औपचाररक संगठन की अटनवायथताओ ंमं सामंज्य और पार्पररक समािान 
हो। टसके टलये जूरी ह,ै एक का दसूरे को समझना। 
जैसा टक आपने पढा ह ै टक औपचाररक संगठन का अ्थ ह,ै टसॗा्तं पर आिाररत संगठन की संरचना और 
रयाशीलता। अटगथररस के अनसुार जब औपचाररक संगठन के टसॗा्तं को लाग ू टकया जाता ह,ै तब ऐसी 
ट््टतयां पैदा होती ह ं टजनमं, पहला- कमथचाररयं को उनके कायथ-टदवसं पर उनका ्यनूतम टनयंरण मोह्या 
कराया जाता ह।ै दसूरा- उनसे टनट्रय, टनभथर और अिीन्् बने रहने की अपेषा की जाती है। तीसरा- उससे एक 
अ्पकाटलक नजररए की अपेषा की जाती है त्ा चौ्ा- उ्ह ंकुछ सतही षमताओ ंके टनर्तर रयोग करने और 
उनको मह्व दनेे की महारत के टलये रेररत टकया जाता ह।ै अटगथररस का मानना ह ैटक उ् त सारी टवशेषताएँ ्य्क 
मनु् यं की आव्यकताओ ं के टलये अनपुयु्  त ह।ं वा्तव मं जहाँ तक पा् चा् य सं्कृटत का सवाल ह,ै ये 
टवशेषताऐ ंवहाँ के ब्चं की जूरतं के अनकूुल हो सकती ह।ं नतीजा यह होता ह ै टक जब पररप्व ्य्क 
(कमथचारी) कम पररप्व ढंग से काम करते ह,ं तब संगठन उनको ऊँची मजदरूी और उटचत वरर२ता रदान करन े
को तैयार हो जाते ह।ं 
सवाल यह ह ै टक औपचाररक संगठन और पररप्व वय्क के म्य टवसंगटत का कारण ्या ह?ै अटगथररस के 
अनसुार यह टवसंगटत टसटलये बढती ह,ै ्यंटक (अ) कमथचाररयं मं पररप्वता टनर्तर बढती रहती है, (ब) 
औपचाररक संगठन की रभावशीलता को बनाये रखने के टलये औपचाररक संरचना को अटिक ्प१ और ताटकथ क 
तौर पर कठोर बनाया जाता है, त्ा (स) जब ्यटि आदशे के अ्तथगत रहता ह।ै 
वा्तव मं अटगथररस यह समझाना चाहता ह ैटक औपचाररक संगठन मं रब्िकीय टनयरणं पर जोर दनेा टसटलये 
जूरी ह,ै ताटक कमथचारी अपने वरर२ं पर परूी तरह टनभथर रह ंऔर उनमं टनयरंणं के कारण डर बना रह ेऔर वे 
सटरयता बनाये रखं। ऐसे टनयंरण दषता का रतीक नहं सजा के रतीक होते ह ंऔर अिीन्् त्ा वरर२ टस 
स्य को ्वीकार करते ह।ं टसी तरह कायं की जाँच-पड़ताल के टलये, जब मू् यांकन तकनीकं अपनाठ जाती ह ं
और जब वे असफलताओ ं को उजागर करती ह ं तो कमथचारी उनको अनटुचत समझते ह,ं टबना यह सोच ं टक 
असफलताऐ ं्यं अटनवायथ हं? नतीजा यह होता ह ैटक असफलता की मनःट््टत की स्भावना बढ जाती ह ैऔर 
सफलता की मनोवटृत की स्भावना कम हो जाती हं। संषेप मं यह कहा जा सकता हं टक रब्िकीय टनयंरण मार 
यह दखेता ह ैटक संगठन पर टवतीय भार (कीमत) टकतना ह ैऔर टसकी परवाह नहं करता ह ैटक मानवीय कीमत 
्या ह?ै 

14.4 ्यनि और समूह अिुकूलि 

आपको यह समझ मं आ गया होगा टक अटगथररस ्यटि (कमथचारी) और संगठन (औपचाररक) के स्ब्िं को 
्प१ करना चाहता ह।ै जैसा टक टलखा जा चकुा ह ैटक औपचाररक संगठन का अ्थ ह ै््ाटपत टसॗा्तं पर टिके 
रहना। रायः ये टसॗा्त हं- कायथ टवटश१ीकरण, टनदशेन की एकता, आदशे की लड़ी (Chain) और टनयंरण का 
टव्तार (Spain of Control)। अब यटद संगठन मं टन टसॗा्तं का सही तरीके से पालन टकया जाये, तब टसका 
अ्थ होगा टक कमथचारी एक ऐसी ट््टत मं ह ंजहाँ पर वे टनभथर हं, अिीन्् ह ंऔर अपन ेनेता (वरर२) के सामन े
टन्रय ह।ं यह दखुद ट््टत ह।ै ऐसे मं वे अपनी कुछ ही षमताओ ंका रयोग करते ह।ं नतीजा यह होता ह ै टक 
जैस-ेजैसे कमथचारी आदशे के नीचे दबता जाता ह ंऔर कायथ का ्वूप अ्याटिक उ्पादन के चररर (Mass 

Production) जैसा होता जाता ह,ै टनट्रयता, पर-टनभथरता और आञाकाररता (द्बपून) की मारा बढती जाती 
ह।ै संषेप मं अटगथररस की पररक्पना यह ह ैटक औपचाररक संगठन एक ्व्् ्यटि मं टवफलता और टनराशा 
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की भावना पैदा करता ह।ै उसका सोचने का नजररया कम हो जाता ह।ै वह व्व (िकराव) के मागथ पर चलने के 
टलये मजबरू हो जाता ह।ै 
अटगथररस की यह पररक्पना उसके मनोवैञाटनक अ्ययन पर आिाररत ह।ै उसने कमथचाररयं और रब्िक के 
पार्पररक ्यवहार को समझने का रयास टकया ह ैऔर अ्क शोिं के बाद वह टस नतीजे पर पहुचँा ह ै टक 
औपचाररक संगठन कमथचाररयं की उ्चकोटि की आव्यकताओ ंका परूा करन ेमं असफलत रहता ह।ै नतीजा 
यह होता ह ैटक कमथचाररयं मं उदासीनता, टवमखुता, अूटच और गैर-भागीदारी ऐसे आ्मरषा के उपकरण बन 
जाते ह ंजो आटखरकार संगठना्मक घिनारम के एक भाग बन जाते ह।ं अटगथररस के अनसुार रटतरषाओ ंका 
कारण वो हताशा, िकराव और टवफलता ह,ै टजसको एक कमथचारी सहन करता ह।ै 
अब सवाल यह ह ैटक ्यटि और समहू अनकूुलन का अटभराय ्या ह?ै अटगथररस के अनसुार ्यटि या ्यटियं 
का समहू संगठन के रभाव के अनुू प ्वयं को ढालता है। दसूरे श्दं मं वह (वे) संगठन से पैदा होने वाली नठ 
पररट््टतयं से पररटचत होकर उनके अनकूुल आचरण करता ह,ै कैसे? कभी संगठन को छोड़कर, कभी 
संगठना्मक सीढी पर चढकर, कभी रटतरषा उपकरणं का रयोग करके और कभी उदासीनता और टवमुखता का 
रदशथन करके। अटगथररस के अनसुार यह सब अनकूुलन के यांटरकी-उपकरण (Adaptive Mechanism) ह।ं 
टनकी पटूतथ अटनवायथ ह।ै 
्यटि (कमथचारी) अपने अट्त्व के टलये संघषथ करता ह ैऔर टसके टलये उसे समहू ्वीकृटत और सहमटत की 
आव्यकता पड़ती ह।ै औपचाररक कायथ समहूं को अनकूुटलत रटरयाओ ंको बढावा दनेे के टलये संगटठत टकया 
जाता ह,ै ताटक वे उन कमथचाररयं को परु्कृत करं, टज्हंन ेऔपचाररक टनयमं का पालन टकया हो और उ्ह ं
द्ड द,ं टज्हंने नहं टकया। टसका अ्थ यह हुआ टक ्यटि के अनकूुलन कृ्यं को समहू वारा ्वीकृटत टमल गठ 
और टस तरह अनकूुलन आचरण की टनर्तरता बनी रहती ह।ै 

14.5 रब्िि की रबल िारणाऐ ं 

रायः रब्िन कुछ ऐसी िारणाओ ंसे र्त रहता ह,ै टजनका कोठ वैञाटनक आिार नहं होता है। टबना सबतू के 
रशासक यह मानकर चलते हं टक ऐसा ह ैया ऐसा होता ह।ै आटगथररस के अनसुार शीषथ रशासकं मं मान लेने की 
बीमारी बहुत गहरी होती ह।ै दःुख की बात यह ह ैटक कमथचाररयं के बारे मं उनकी िारणा यह होती ह ैटक काम के 
समय वे (कमथचारी) सु् त, टवमखु, अूटचकर और उदासीन रहते हं, वे पैसे के पीछे भागते हं, गलटतयां करते हं 
और बबाथदी करते ह।ं रशासक सारा दोष कमथचाररयं पर मढते ह ंऔर उनमं गैर-वफादारी और अूटच देखते हं। 
टसटलये रब्िन की सोच यह बनती ह ै टक यटद कोठ पररवतथन आना ह ै तो वह कमथचाररयं मं आना चाटहए। 
रब्िन ्वयं को नहं बदलेगा। 
अटगथररस के अनुसार लोगं (कटमथयं) के ूख या मानटसकता को बदलने के टलये और कटमथयं की संगठन मं और 
टदलच्पी बढाने के टलये रब्िन अनेक रोराम शुू  करता ह।ै अटगथररस टस टन्कषथ पर पहुचँता ह ै टक 
औपचाररक संगठन के तकथ  और औपचाररक नेतृ् व की भूटमका सम्या के समािान की नीटत को तय करती है। 
यह सब कुछ मार िारणाओ ंपर आिाररत होता ह।ै  
संगठन और ्यटि के स्ब्ि पर टकये गये अटिकांश शोिं से अटगथररस ने यह नतीजा टनकाला टक ्वे्छाचारी 
और टनदशेा्मक नेता (रशासक) कमथचाररयं को एक ऐसी ट््टत मं पहुचँा दतेे ह,ं जहाँ वे पर-टनभथर और द्ब ू
बन जाते ह।ं संगठन और रशासन पर ्यान अटिक ह ैत्ा कृपाृट१ पाने के टलये वे आपसी मकुाबला करते ह।ं 
यहाँ दो बातं सामने आती हं, पहली- संगठन का आचरण और दसूरी- नेता (अटिकारी) का आचरण। टनदेशा्मक 
नेतृ् व का रभाव अिीन््ं पर वैसा ही पड़ता ह ैजैसा टक औपचाररक संगठन का रभाव अिीन््ं पर पड़ता ह।ै 
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टवशेष बात यह ह ै टक संगठना्मक संरचना को जो षटत पहुचँाती ह,ै उसको और बढावा दनेे का काम 
सवाथटिकाररक नेतृ् व टनर्तर करता रहता ह।ै 

 14.6 संगठिा्मक निकास की रणिीनतयां   

अटगथररस संगठना्मक संरचनाओ ंमं पररवतथन लाकर ्यटि और संगठन या कमथचारी और अटिकारी के रर्तं को 
सिुारना चाहता ह,ै ताटक संगठन का टवकास हो। टसके टलये चार षेरं को चनुकर एक रणनीटत के तहत काम 
टकया जाये। टन चार षेरं से स्बट्ित टसॗा्त हं-  

14.6.1 पररप्िता-अपररप्िता नसॗा्त  

अटगथररस बार-बार टसी िारणा पर जोर दतेा ह ं टक संगठन की औपचाररक संरचना और पररप्व ्य्कं की 
मनोवैञाटनक आव्यकताओ ं के म्य एक सतत ् िकराव जारी रहता ह।ै जब पररप्व ्य्कं की हटैसयत से 
कमथचाररयं को काम नहं करने टदया जाता ह ैतो वे टनराश हो जाते हं और हताशा उ्ह ंजकड़ लेती ह।ै अटगथररस 
के पररप्वता-अपररप्वता टसॗा्त का सार यह ह ैटक जैसे-जैसे लोग बढते जाते ह,ं वे पररप्व और टवकटसत 
होते जाते ह।ं अटगथररस के अनुूप पररप्वता की रटरया सात चरणं से गजुरती ह ैजो टस रकार ह-ं  

1. टशश ुअव््ा की टनट्रयता से रौढ सटरयता की ओर;  
2. टनभथरता से स्ब्िा्मक ्वतंरता की ओर;  
3. सीटमत ्यवहार से अटिक टभ्न ्यवहार की ओर;  
4. अट््र, उ्ले और संटष् टहतं से अटिक ट््र, गहन टहतं की ओर;  
5. अ् प समयी ृट१कोण से दीघथ समयी ृट१कोण की ओर; 
6. एक अिीन्् सामाटजक हटैसयत से एक समान या उ्चतर सामाटजक हटैसयत की ओर; त्ा 
7. आ्मचेतन के कमी से आ्म-चेतन और आ्म टनयंरण की ओर। 

उ् त सातं टब्दओु ंका सार यह ह ैटक यटद एक कमथचारी पर एक टनटित और सीटमत काम के करने का दबाव 
डाला जाये तो उसमं टवमखुता और हताशा पनपेगी। टसी तरह अगर कमथचारी को नीटत-टनमाथण मं भागीदारी की 
्वतंरता नहं दी गठ तो उसमं काम के रटत उ्साह कम हो जायेगा और उ्पादन पर बरुा असर पड़ेगा। अगर 
रब्िन न ेकमथचारी को अपनी आजादी काम करन ेया टनणथय लेने के टलये रो्साहन नहं टदया तो उसका मनोबल 
िूि जायेगा और ्वयं रब्िन उसकी ्वाभाटवक षमताओ ंसे वंटचत रह जायेगा। 
टसटलये अटगथररस का सझुाव ह ैटक ्यंटक कमथचारी ्य्क होते ह,ं उनको पररप्व ्यटि समझना चाटहये। यह 
्वीकार करना चाटहये टक उनमं उतरदाटय्व टनभाने की षमता ह।ै वे संगठन के दरूगामी टहतं और 
आव्यकताओ ंकी पटूतथ करने के यो्य ह।ं 
अटगथररस ‘्यटि्व के टसॗा्त’ का रटतपादक ह।ै टस टसॗा्त के अनसुार पररप्व ्यटि मनोवैञाटनक ऊजाथ 
रचना्मक कायं मं खचथ करना चाहता ह।ै टस मा्यता के सा् अटगथररस टस नतीजे पर पहुचँता ह ै टक ्यैटिक 
्यवहार का एक टव् लेषणा् मक ढाँचा तैयार टकया जाना चाटहये, टजसमं मनोवैञाटनक ऊजाथ, ्यटि्व जूरतं 
और षमताऐ ंसट्मटलत हं। 

14.6.2 अ्तिैयनिक साम्यथ मं सिुार करिा  

टसका अ्थ ह ैटक ्यटियं मं बौटॗक और यांटरकी षमता होती ह।ं संगठनं का कतथ्य ह ैटक टन षमताओ ंमं 
सिुार करं और उ्ह ं टवकटसत करं। अटगथररस ने देखा टक हर जगह चाह े वे शोि सं््ान हं, अ्पताल हं, 
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्यापाररक रटत२ान या नागररक सेवाऐ ंहं, अ्तवैयटिक (Interpersonal) षमताओ ंकी अनदखेी की जाती है। 
जबटक सच यह ह ैटक संगठन अटिक बेहतर ढंग से कायथ कर सकते ह,ं यटद उनके सद्यं मं अटिक साम्यथ हो। 
अ्तवैयटिक साम्यथ का अ्थ ्या है? अटगथररस के अनुसार अ्य मानव राटणयं की मौजदूगी एक पयाथवरण 
तैयार करती ह।ै टस पयाथवरण से रभावशाली ढंग से बताथव करने को अ्तवैयटिक साम्यथ कहा जाता ह।ै 
अटगथररस अ्तवैयटिक साम्यथ के ल्य को रा् करने की सबसे अटिक वकालत करता ह।ै उसके अनसुार 
अ्तवैयटिक टवकास की तीन शतं ह-ं आ्म्िीकृनत- टसका अ्थ ह,ै ्यटि का एक हद तक सकारा्मक ढंग 
से अपना मू् यांकन करना। पुनिकरण- टसका अ्थ ह,ै ्यटि को अपनी वा्तटवक छटव का ्वयं परीषण करना। 
अनििायथता- अटनवायथता या अपररहायथता का अ्थ ह,ै एक ऐसा अवसर टजसके मा्यम से ्यटि अपनी के्रीय 
षमताओ ंका सदपुयोग करता ह ैऔर अपनी के्रीय (मलू) आव्यकताओ ंको अटभ्यि करता ह।ै 
अ्तवैयटिक साम्यथ के टरया्वयन के टलये अटगथररस ने अनेक टवशेष रकार के ्यवहारं को चनुा ह,ै टजनको 
वह अ्तवैटयिक साम्यथ ्यवहार का एक ठोस सा्य मानता ह।ै ऐसे चार रकार के ्यवहार होते हं-  

1. अपने टवचारं और भावनाओ ंकी टज्मेदारी को ्वीकार करना अ्ाथत ्यह मानना टक यह रवटृतयां उसी 
की ह।ं 

2. दसूरं के टवचारं और भावनाओ ंको सृदय ्वीकार करना और अपने टवचारं को भी मह्व दनेा। 
3. नये टवचारं और भावनाओ ंको सा् रयोग करना।  
4. टज्मेदार बनने, खलुापन अपनाने और अपने टवचारं और भावनाओ ंके सा् रयोग करने मं सहायता 

करना। 

14.6.3 िई ्यि््ा की संगठिा्मक संर िाए ं 

अटगथररस के अनसुार भटव्य के संगठन नठ पररट््टतयं मं परुाने और नये संगठनं के ्वूपं के टम्ण हंगे। 
परुाने ्वूपं का अपना मह्व होगा, ्यंटक वे टदन-रटतटदन की गटतटवटियं को चलाने मं सषम होते ह।ं यहाँ 
कुछ नया नहं करना पड़ता ह,ै टसटलए कमथचाररयं की रटतबॗता भी कम होती ह।ै लेटकन जैसे-जैसे लीक से 
हिकर टनणथय टलये जाने लगते हं, उनमं जब नयापन होता ह ैऔर अटिक रटतबॗता की आव्यकता पड़ती है,  
तब संगठन के नये ्वूप के पंटिबॗ (Matrix) संगठन अटिक रभावशाली होते ह।ं संगठना्मक संरचनाओ ंसे 
स् बट्ित अटगथररस का टव्ततृ नु् खा टनणथय-टनमाथण की रकृटत और टरया की मांग पर आिाररत ह।ै अतः 
अटगथररस ने संगठन के अनेक टम्णं की ओर टशारा टकया। वा्तव मं यह टम्ण संगठन की संरचनाऐ ंह,ं जो 
टन्न रकार की ह-ं  

1. नरभुजीय (नपरानमडल) संर िा- अटगथररस के अनसुार टदन-रटतटदन के कामं मं टरभुजीय ूप का 
रयोग होना चाटहये। दसूरे श्दं मं यटद परुान ेढरं पर चलना ह ैऔर कमथचारी को टनट्रय और टवमखु 
रहना ह ैतो टरभजुीय ूप काम का ह।ै 

2. पररिनतथत औप ाररक संगठिा्मक संर िा- टसका अ्थ ह ैटक एक अिीन्् कमथचारी वरर२ वारा 
टलये गये टनणथय मं भागीदार होता ह।ै ऐसी संरचना बहुत रभावशाली होती ह,ै ्यंटक अिीन्् की 
भागीदारी से वरर२ समहू, टलये गये टनणथयं की अनदखेी कर सकता ह।ै 

3. कायाथ्मक योगदाि के अिुूप शनि- टस संरचना के अ्तथगत र्येक कमथचारी को सचूना, शटि 
और टनयंरण हाटसल करने का समान अवसर टमलता ह।ै टसका आिार वह सम्या के समािान मं 
कमथचारी का योगदान ह।ै यह रणनीटत ऐसी ट््टत मं अपनाठ जाती है, जहाँ समहू गटतटवटियां संचाटलत 
होती ह।ै 



रशासनिक न ंतक                                                  BAPA(N)- 102   

उ् तराख् ड मु् त नि् िनियालय 146 

 

4. पनिबॗ (Matrix) संगठि- ‘ȤȲɅɃȺɉ’ के टलये टह्दी मं उपयिु श्द नहं ह,ै हमने पटिबॗ श्द 
का रयोग टकया ह।ै मैिरर्स एक ्यव््ा है, टजसमं पंटियां होती ह।ं अटगथररस का कहना यह है टक 
मैिरर्स संगठन एक ऐसी संरचना ह,ै जहाँ र्येक ्यटि समान शटि और उतरदाटय्व का माटलक ह।ै 
मलू गटतटवटियं की रकृटत को रभाटवत करने के टलये उसके पास असीटमत अवसर होते ह।ं टस संरचना 
मं वरर२-अिीन्् का रर्ता समा् हो जाता है। ्यटि को टकसी टरया को चनुने की आजादी होती ह।ै 
मैिरर्स संगठन मं आ्तररक अटिप्य की गुंजाठश नहं होती ह।ै ऐसे संगठन के तहत रोजे्ि िीमं 
बनाठ जाती ह ंजो सम्याओ ंका समािान खोजती ह।ं टन िीमं के सद्य रब्िन, टनमाथण (उ्पादन), 
ट्जीटनयररंग, ्यापार और टवत मं माटहर होते ह।ं वे सब एक संयु्  त टकाठ के ूप मं काम करते ह।ं एक 
औयोटगक सं््ान मं टजतने टवभाग होते ह,ं उतनी ही िीमं बनाठ जाती ह।ै 
मैिरर्स संगठन मं कायथपालकं (रब्िकं) की भटूमका बड़ी अहम ह।ै उ्ह ंकठ पहलुओ ंको सीखना 
होता ह।ै सवथर्म आव्यकता टस बात की होती ह ैटक वे वा्तटवक नेतृ् व के ्यवहार का रशासटनक 
ट््टत से मेल बैठाये। वे उ्पादकीय तनाव को टनयंटरत रखं। जोटखम उठायं, कमथचाररयं की षमता का 
टव्तार करं। नेता का यह कतथ्य है टक वह कमथचाररयं की आ्तररक पयाथवरण को समझने मं सहायता 
करं। उसे यह भी सीखना चाटहए टक वह टकस तरह अ्तथसमूह िकराव को सकारा्मक पहलओु ंकी ृट१ 
से रोकता ह।ै कायथपालक टशषा का उॖे् य ्यव््ा की रभावशीलता को बनाये रखना ह।ै 
‘मैिरर्स’ संरचना का स्ब्ि रोजी के टलए काम या जॉब (job) से होता ह।ै रोजी (job) के अवसर 
बढं, यह ल्य होना चाटहए। जॉब का टव्तार होना चाटहये। ऐसा ्यटि की बौटॗक और अ्तवैयटिक 
षमताओ ं को बढाकर टकया जा सकता है। यटद र्येक कमथचारी का अपने षेर की गटतटवटियं पर 
अटिक टनयंरण होता ह ैऔर यटद उसकी नीटत-टनमाथण मं अटिक भागीदारी होती ह ैतो जॉब टव्तार 
होगा। 

14.6.4 योजिाबॗ ञािाजथि की तकिीकं  

आप पढ रह ेह ंटक अटगथररस ने टकस तरह संगठन और ्यटि (कमी) का स्ब्ि जोड़ा ह।ै ल्य ह,ै संगठन और 
्यटि दोनं का टवकास। उसका मानना ह ैटक संगठना्मक टवकास के टलये टशषा की एक योजना तैयार करना 
अटनवायथ ह।ै ञानाजथन का टव्तार हर तरफ होना चाटहये; ्यटियं म,ं ्यटियं की िीमं मं, सगंठना्मक ्यव््ा 
मं, सम्या टनदान मं या टफर रभावशीलता लाने मं। टसके टलये नठ तकनीकं का रयोग करना होगा। टनमं एक 
िी-समहू (T-Group) तकनीक या संवेदनशील रटशषण ह,ै टजसका अटगथररस ने सझुाव टदया ह।ै टस तकनीक से 
कमथचाररयं की ्यटिक रभावशीलता बढ सकती है।  

14.7 िी-समूह (T-Group) अ्िा सिेंदिशीलता रनशषण  

िी-समहू का टवचार अटगथररस ने कमथचारी के ्यवहार को मापने के टलये टदया ह।ै यहाँ ‘िी’ का अ्थ अंरेजी के 
‘ȫ’ से ह ैऔर रटशषण (Training) के टलये रयोग टकया गया ह।ै अटगथररस िी-समहू को संवेदनशीलता रटशषण 
भी कहता ह,ै्यंटक वह टस तकनीक से कमथचारी की संवेदनशीलता को जानना चाहता ह।ै 
अब आपको िी-समहू तकनीक को समझना होगा। अटगथररस के अनसुार िी-समहू तकनीक एक रयोगशाला पर 
आिाररत कायथरम ह।ै टसको टस तरह तैयार टकया गया ह ैटक यह कमथचाररयं को अपने आचरण को ्य् त करने 
या टदखाने के अवसर दतेा ह।ै उदाहरण के टलये ्वयं वारा टकये गये ्यवहार के नतीजं को दखेने या अपने सा् 
हुये ्यवहार को परखने अ्वा नये ्यवहार को रयोग करने और ्वयं की त्ा दसूरं की संवेदनशीलताओ ंको 



रशासनिक न ंतक                                                  BAPA(N)- 102   

उ् तराख् ड मु् त नि् िनियालय 147 

 

्वीकार करने के अवसर कमथचाररयं को ्यटियं की हटैसयत रदान करता ह।ै िी-समहू तकनीक से रभावशाली 
समहू कायाथ्मकता को सीखने की स्भावनाऐ ंभी टमलती हं। टस पॗटत को टस तरह तैयार टकया गया ह ैताटक 
यह वो अनुभव रदान करं; टजनसे मनोवैञाटनक सफलता, आ्म-रो्साहन और अ्तवैयटिक साम्यथ को बढाया 
जाये और पर-टनभथरता त्ा टनयंरण को घिाया जाये। 
राय: यह दखेा गया ह ैटक िी-समहू सरं मं भागीदार पदसोपानीय पहचानं को भलू जाते ह ंऔर टवयोजनीय नेतृ् व 
और सहमत नीटत-टनमाथण का टवकास होने लगता ह।ै पार्पररक संगठना्मक ्यव््ा मं कमथचारी अ्याय को 
सहन करता ह ै(जैसे- उ्पीडन या टहसंा), लेटकन िी-समहू मं वह अ्याय या आरमण का उ् तर आरमणकारी 
रटतटरया के ूप दकेर एक रयोग कर सकता ह।ै 
अटगथररस ने देखा ह ैटक िी-समहू तकनीक से अनेक सकारा्मक नतीजे देखने को टमले। उदाहरण के टलये टन्न 
्तर कटमथयं को अटिक उतरदाटय्व रा् हुये। अटिक टव् वसनीय सचूनाएँ टमली, नीटत-टनमाथण मं अटिक 
्वायता दखेने को टमली। तनाव, िकराव और घटिया राजनीटत भी सामने आयी, लेटकन बैठकं मं उनका टनदान 
भी कर टलया गया। 
िी-समहू रटशषण का उॖे् य ्या ह?ै टसका उ् तर दतेे हुये अटगथररस ने बताया टक िी-समहू रटशषण का उॖे् य 
्यटिक उठान (Groth) ह ैया आ्मञान (Self-knowledge) का टवकास ह।ै वा्तटवक उॖे् य ्यटियं को 
बदलना ह ैना टक उनके माहौल को। टस तरह ्यटि तो सिुरेगा ही, संगठन का भी सिुार होगा। लेटकन अटगथररस 
के अनसुार ्यान, ्यटि पर दनेा िी-समहू तकनीक का वा्तटवक ल्य ह।ै 

14.8 िी-समूह और लोक रशासि 

टरस अटगथररस का सझुाव ह ै टक िी-समहू तकनीक या संवेदनशीलता रटशषण का लोक रशासन मं खलुकर 
रयोग होना चाटहये। उसके अनसुार सरकारी संगठनं मं सिुार का उॖे् य कमथचाररयं की उ्च्तरीय 
आव्यकताओ ंकी संतोषजनक पटूतथ होना चाटहये। टसके टलये टव्ततृ पररवतथन कायथरम की आव्यकता होगी। 
यहाँ पर वरर२ भागीदारं (रशासकं) के ्यवहार और नेतृ् व की शैली पर ्यान दनेा होगा और उ्ह ंअटिकाररयं 
के ऐसे संगठना्मक पररवतथनं से पररटचत कराना होगा, टजनसे उतरदाटय्वं का टव्तार हो और वे नवकरणीय 
(Innovative) आचरण को अपना सकं। अटगथररस के सझुाव एक टवटश१ शोि का नतीजा ह ै और वे सभी 
सरकारी संगठनं पर सिीक बैठते ह।ं 

14.9 संगठिा्मक ञािाजथि 

अटगथररस के योगदानं मं एक मह्वपूणथ योगदान संगठना्मक ञानाजथन (Organizational Learning) के षेर म ं
ह।ै उसने ‘डोना्ड शोन’ के सा् टमलकर संगठनं मं ञानाजथन रटरयाओ ंका ना केवल अ्ययन टकया, बट्क 
उनको अविारणा्मक ूप भी टदया। दोनं का तकथ  यह ह ैटक संगठन मार ्यटियं का संरह नहं ह,ै वरन ्टबना 
ऐसे संरहं के कोठ भी संगठन नहं हो सकता ह।ै टसी तरह यह ्वीकार करना होगा टक संगठना्मक ञानाजथन मार 
्यटि का ञानाजथन नहं ह,ै बट्क संगठन भी ्यटियं के अनभुव और कृ्यं से सीखते ह।ं यहाँ यह याद रखना 
होगा टक ्यटि सीखते भी ह ंऔर टसखाते भी हं, यही ट््टत संगठन की भी है। टस तरह ्यटि समहू और संगठन 
का रर्ता ञानाजथन के स् दभथ मं बनता ह।ै टस रटरया से माहौल मं पररवतथन आता ह।ै सीखने की रटरया रटुियं 
का पता लगाती ह ैऔर उनको ठीक करती ह।ै 
 



रशासनिक न ंतक                                                  BAPA(N)- 102   

उ् तराख् ड मु् त नि् िनियालय 148 

 

 14.10 अनगथररस की आलो िा 

अटगथररस के टसॗा्त की तीन आिारं पर आलोचना की जाती है, र्म- संगठन के स् दभथ मं ्यटि के रटत 
उसका ृट१कोण बहुत दयालुतापणूथ ह।ै उसने आ्म-य्ाथ्वाद की अविारणा र्ततु की ह ैजो का्पटनक है। 
उसका कोठ वैञाटनक आिार नहं ह।ै साटमन के अनुसार आ्म-य्ा्थवाद का अ्थ ह,ै अराजकता। साटमन टस 
तकथ  से भी सहमत नहं ह ै टक संगठन सब कुछ ह,ै ्वयं मं सािन भी ह ैऔर सा्य भी। आ्म-य्ा्थवाद एक 
टम्या ह।ै संगठन का य्ा्थ ्वूप तभी सामने आयेगा, जब वह काम के घंिं को कम कर सकेगा और 
कमथचाररयं को फुसथत का समय दगेा, ताटक वे आ्म-य्ा्थवाद को पा सकं। टवतीय- अटगथररस सता के रटत 
उदासीन ह।ै वह संरचना को शैतान मानता ह,ै टजसका अ्थ ह ैटक वह शटि के रटत पवूाथरहं से र्त ह।ै जबटक 
शटि या सता संगठना्मक रभावशीलता के टलये अटनवायथ ह।ै साटमन के अनसुार यह सोचना अनटुचत ह ैटक 
शटि र१ बनाती ह।ै सच यह ह ैटक शटि के पीछे भागना र१ बनाता ह ैऔर यहाँ शटिशाली और शटिहीन दोनं 
र१ हो जाते ह।ं ततृीय- पॗटत के आिार पर अटगथररस की आलोचना की गठ ह।ै अटगथररस के अनसुार संगठनं मं 
कमथचारी सता के टवरोिी होते ह।ं टस क्न का कोठ अनभुवा्मक या वैञाटनक आिार नहं ह।ै सच तो यह ह ैटक 
अटिकतर कमथचारी अपने मू् यं और टहतं की रषा के टलये सता और संगठन के ल्यं को ्वीकार करते ह।ं 
यटद कमथचाररयं मं संगठन के रटत असंतोष होगा तो उसके टलये यह बेहतर होगा टक वे संगठन से छुिकारा पा लं। 
अटगथररस का यह मानना टक आ्मा-य्ा्थवाद की राट् एक सावथभौटमक ल्य है, टनरािार ह।ै सच यह भी ह ैटक 
अनेक कमथचारी टनदशेा्मक नेतृ् व के अ्तथगत सुखी रहते ह।ं 

14.11समालो िा 

संगठनं के स्ब्ि मं अटगथररस ने मानव रर्तं के अनेक पहलओु ंको उजागर टकया है। उसका उॖे् य ्व्् 
संगठनं के टनमाथण और उनमं जीवन की गुणवता को बढावा दनेा ह।ै वह चाहता ह ैटक आ्म-य्ा्थवाद के टलये 
एक उपयिु माहौल तैयार टकया जाये और ऐसा तभी स्भव है, जब संगठनं मं मौटलक बदलाव होगा। अटगथररस 
की अविारणा राट्तकारी और पार्पररक सगंठना्मक टसॗा्तं को एक चनुौती ह,ै टसटलये उसके टसॗा्तं 
का टरया्वयन होगा टसकी स्भावना कम ह।ै उसकी अनेक अविारणाऐ ंमू्यपरक हं और उनको टसॗ नहं 
टकया जा सकता ह।ै 
अटगथररस का सबसे मह्वपणूथ योगदान अ्तवैयटिक साम्यथ के षेर मं ह।ै टसके मा्यम से ्यटि्व और 
अ्तवैयटिक शैली का अ्ययन स्भव ह।ै यही वह ञान ह ैजो संगठन की रभावशीलता को टनटित करता ह।ै 
वा्तव मं वह यह समझाता ह ैटक अ्तवैयेटिक साम्यथ एक षमता ह ैटजसको सीखा जा सकता ह।ै 
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भाग- 2 रेडररक हजथबगथ 
मलूूप से टरस अटगथररस और रेडररक हजथबगथ दोनं मनोटवञान के टवया्ी रह े ह।ं दोनं ने ही 
मनःटव् लेषणा् मक उपागम (पॗटत) का रयोग करके ्यटि और संगठन के ्यवहार को समझने का रयास टकया 
ह।ै टदलच्प बात यह ह ैटक दोनं ने य0ूएस0ए0 आमी मं सेवा की और दसूरे टव् व युॗ  मं भाग टलया त्ा सेना मं 
रहकर उ्हंने जो अनभुव टलये उनको उ्हंने अपने रशासकीय टसॗा्तं का आिार बनाया। टसटलये टस टकाठ 
मं अटगथररस और हजथबगथ का एक सा् अ्ययन करना ताटकथ क ह।ै 

14.12 रेडररक हजथबगथ- एक परर य 

टरस अटगथररस के समान रेडररक हजथबगथ मूलतः ्यवहारवादी ह।ै एक रोफेसर की हटैसयत से उसने 
टव् वटवयालयं मं मनोटवञान और रब्िन मं अ्यापन का काम टकया और ‘केस वे्िनथ ररसचथ यटूनवटसिी’ मं 
‘टडपािथमंि ऑफ ट्डट्रयल मे्िल हे् ्’ की ््ापना की। उसके र््ं मं ‘मोटिवेशन िू वकथ ’ और ‘वकथ  ए्ड 
टद नेचर ऑफ मैन’ रटसॗ ह।ं 
हजथबगथ (सन ् 1923 से 2000) एक नामवर मनोवैञाटनक ्ा। उसे रब्िन और संगठन से स्बट्ित अनेक 
टसॗा्तं का अगआु माना जाता ह।ै उदाहरण के टलये काम समटृॗ अविारणा (जॉब ऐनररचमंि क्से्ि), 
अटभरेरण-्वा््य(टवञान) टसॗा्त (मोटिवेशन-हाटजीन ्योरी) उसकी दने ह।ै उसके सवाथटिक रटसॗ लेख 
‘वन मोर िाटम: हॉउ डू य ूमोटिवेि ए्पलाटज’ ने हजथबगथ को बहुत शोहरत दी। टसकी लगभग 12 लाख रटतयां 
टबकी। ‘वकथ  ए्ड टद नेचर ऑफ मैन’ रब्िन पर टलखी गठ दस सवाथटिक मह्वपूणथ पु् तकं मं से एक ह।ै 

14.13 अनभरेरण पर हजथबगथ का अ्ययि 

अटभरेरण (रेररत करना) का रब्िन, रशासन, संगठन और कमथचाररयं से ्या स्ब्ि ह?ै टस मनोवैञाटनक 
र् न पर अिाहम मै् लो और टरस अटगथररस के लेखं से रभाटवत होकर रैडररक हजथबगथ ने लगभग 2ट वषथ तक 
अनभुवा्मक (Emperical) अ्ययन टकया और तब जाकर उसने अटभरेरण-्वा््य(टवञान) टसॗा्त का 
रटतपादन टकया। उसने काम के समय अ्थपूणथ अनभुव और मानटसक ्वा््य के स्ब्िं का टव् लेषण टकया 
और वह टस नतीजे पर पहुचँा टक तमाम ्यटियं की दो तरह की आव्यकताऐ ंहोती ह,ं पहला- ददथ से पीछा 
छुड़ाना त्ा दसूरा- मनोवैञाटनक तौर पर बढना या टवकटसत होना। टन मनोवैञाटनक खोजं के बाद हजथबगथ का 
अ्ययन दो टवषयं या मुॖ ं के ठद-टगदथ घूमता नजर आता है, पहला- उन घिनाओ ंको पहचानना टज्हंने ्यटि 
को कायथ सतटु१ के सिुार मं अहम भटूमका अदा की और दसूरा- टसके टवपरीत उन घिनाओ ंकी भी पहचान 
करना, टज्हंने कायथ संतटु१ को घिाया। 
यहाँ यह समझना जूरी ह ै टक हजथबगथ ने अपने अ्ययन मं टजस उपागम(पॗटत) का रयोग टकया उसको 
आपातकाल घिना पॗटत कहा जाता ह।ै टसमं लोगं से खलेु तौर पर र् न टकये जाते ह।ं हजथबगथ के टनदशेन मं 
साषा्कार-कताथओ ं ने उ् तरदाताओ ं से सवाल टकया टक ‘‘उस समय के बारे मं सोचं, जब तमुने अपने काम 
(जॉब) या दसूरे कामं के बारे मं जो तमुने टकये हं, असािारण तौर पर अ्छा या असािारण तौर पर बरुा महससू 
टकया ्ा।’’ हजथबगथ को जो उ् तर टमले उनके आिार पर उसने ‘अटभरेरण-्वा््य टसॗा्त’ का रटतपादन 
टकया। 
हम यहाँ पहले आपातकाल घिना (Emergency Encident) को समझाने का रयास करंगे। यह वे घिनाऐ ंह ंजो 
काम के दौरान कमथचारी के मन को चोि पहुचँाती ह।ं जब कमथचारी उनको याद करता ह ैतो उसे ददथ होता ह।ै 
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अटभरेरण-्वा््य से अटभराय यह ह ै टक कमथचारी को काम के रटत टस तरह रेररत टकया जाये टक उसका 
मानटसक और शारीररक ्वा््य बना रह।े वा्तव मं यह एक मनोवैञाटनक उपागम ह,ै टजसका रयोग हजथबगथ ने 
टकया। हजथबगथ अटभरेरण (Motivation) के टलये ना केवल टनवारक के तरीके बताता ह,ै बट्क पयाथवरणा्मक 
उपाय भी सझुाता ह।ै उसके टसॗा् त ने रब्िनं को अटभरेरण त्वं के बारे मे नये ढंग से सोचने पर मजबरू कर 
टदया। 

14.14 नव-कारक नसॗा् त  

हजथबगथ का टव-कारक टसॗा् त (िू-फे्िर ्योरी), काम (जॉब) संतोष के पांच मजबतू टनिाथरकं और काम 
असंतोष के भी पांच टनिाथरकं को र्ततु करता ह।ै यह दो टनिाथरक हं, पहला- ्वा््य (टवञान) या हाटजीन 
कारक त्ा दसूरा- अटभरेरण या मोटिवेशन कारक। 
्वा््य टवञान कारकं के पाचं टनिाथरक घिक या कारक ह:ं 1. क्पनी नीटत और रशासन, 2. टनरीषण, 3. 
वेतन, 4. अ्तवैयटिक स्ब्ि, त्ा ट. काम करने की ट््टतयाँ ।  
अटभरेरण कारकं मं हजथबथगथ ने- 1. उपलट्ि, 2. मा्यता, 3. ्वयं कायथ, 4. उतरदाटय्व, त्ा ट. रगटत को 
टलया ह।ै 
कमथचाररयं ने अपने काम के बारे मे जो उ् तर टदये उनसे हजथबगथ टस नतीजे पर पहुचँा टक काम के रटत कमथचाररयं 
का दोहरा नजररया ह।ै टजन काम अनभुवं की अनकूुल रटतटरयाऐ ंसामने आयी, उनका स्ब्ि काम करने के 
पररवेश और उन कारकं से ्ा, जो संतोष रदान करते हं। अ्ाथत ्कमथचारी उस पररवेश मं काम करने का ट्छुक 
्ा। जबटक वे कारक टजनसे रटतकूल रटतटरयाऐ ंसामने आठ उनका स्ब्ि उन रयासं से ्ा जो असटुविा से 
बचाव करते ह।ं सारांश यह ह ै टक वे कारक टजनसे अ्छी रटतटरयाऐ ं टमली, उनका स्ब्ि ्यटि्व उठान 
(टवकास) या मनोवैञाटनक आव्यकताओ ंकी पटूतथ से ्ा। ऐसे कारकं को हजथबगथ ने ‘संतटु१दायक’ कहा और 
ऐसे कारक टजनका स्ब्ि क१ से बचाव ्ा, उनको ‘अस्तटु१दायक’ कहा। 

14.14.1 संतुनिदायक कारक  

वा्तव मं अटभरेरण कारक ही ‘संतटु१दायक कारक’ ह,ै ्यंटक यह टकसी काम मं रेररतकताथ की भटूमका अदा 
करते ह।ं टनमं पहला कारक है, ‘उपलट्ि’ टजसका अ्थ ह-ै ्वतंर ूप से सम्याओ ंको हल करके, कायथ को 
परूा करके त्ा अपने रयासं के नतीजे दखेकर संतटु१ रा् करना। दसूरा कारक ह,ै ‘मा्यता’ टजसका अ्थ ह-ै 
काम के परूा होने त्ा अ्य ्यटि्व उपलट्ियं को सकारा्मक ूप से ्वीकार करना। तीसरा कारक ह,ै ‘्वयं 
कायथ’ टजसका अ्थ ह-ै कायथ की टवषय व्त,ु उसमं ूटच, टवटभ्नता, चनुौती और उबाऊपन (बोररयत) से मटुि। 
चौ्ा कारक है, ‘उतरदाटय्व’ टजसका अ्थ है- टकसी के रटत टज्मेदारी और जबावदहेी टनभाना और यह देखना 
टक कृ्यं को कब और कैसे टन्पाटदत होना चाटहये और पांचवा कारक ह,ै ‘रगटत’ और उठान अ्ाथत ्उ्च 
्तरीय काम को परूा करने के टलये आगे बढना। उठान और रगटत की स्भावना की अनभुटूत होना त्ा नठ सीख 
या ञानाजथन से वा्तटवक संतोष रा् करना, नठ बातं को करने के यो्य बनना। ये पांच कारक ‘संतटु१दायक’ हं। 

14.14.2 असंतुनिदायक कारक  

्वा््य (टवञान) कारकं (हाटजीन फे्िसथ) को हजथबगथ सशि ‘असंतटु१दायक कारक’ कहता ह।ै ये भी पांच ह-ं  
क्पनी नीटत और रशासन, टनरीषण, वेतन, काम की ट््टतयां (हालात) और अ्तवैयटिक स्ब्ि। टचटक्सा 
स्ब्िी अ्थ मं टलये गये श्द ‘हाटजीन फै्िसथ’ से अटभराय ह ैटनवारक (रोकना) और पयाथवरणा्मक (उपाय)। 
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यहाँ पाँचं कारकं को पयाथवरणा्मक त्वं के ूप मं दखेा जाता ह।ै यह उ्रेरक कारक नहं ह।ै टनका रभाव 
कमथचारी के कायथ स्बट्ित आचरण पर नहं पड़ता ह।ै 
टशषाट्थयं को उ् त मनोवैञाटनक कारकं को समझाने के टलये पहले यह समझना ह ै टक कमथचाररयं का अपन े
काम (जॉब) से, काम के पयाथवरण से त्ा काम करने के मा्यम क्पनी या संगठन से एक गहरा रर्ता ह।ै जब 
काम की रटरया आर्भ होती ह ैतो कमथचारी के स् दभथ मं दो बातं सामने आती हं- संतोष या अंसतोष। हजथबगथ के 
टसॗा्त ट्हं दो बातं के ठद-टगदथ घमूते नजर आते ह।ं 
हजथबगथ यह समझाना चाहता ह ैटक एक कमथचारी अपने काम से घणृा करता ह,ै लेटकन वह ्यं संगठन के सा् 
रहना चाहता ह।ै दसूरी ओर वह अपने काम से रेम करता ह ैऔर टफर भी ्यं संगठन को छोड़ दतेा ह।ै कारण यह 
ह ैटक कमथचाररयं को र्क और टभ्न भावनाओ ंको अलग-अलग कारक रभाटवत करते ह।ं कहं वह ्वा््य 
कारकं से रभाटवत होता ह ैऔर कहं वह अटभरेरण (मोटिवेशनल) कारकं से। 
दसूरी बात हजथबगथ यह बताता ह ै टक असंतटु१दायक कारक मानव ्यवहारं (ृट१कोणं) मं अ्पावटि पररवतथन 
लाते ह,ं जबटक संतटु१दायक कारक दीघथवती पररवतथन लाते ह।ं टस तरह हजथबगथ के अनसुार असंतटु१दायक 
कारकं का स्ब्ि उस पयाथवरण से होता है, टजसमं कमथचारी काम करता ह।ै टनके मा्यम से काम संतटु१ को 
रोका जा सकता ह,ै लेटकन सकारा्मक काम ृट१कोण पैदा करने मं टनका बहुत कम रभाव पड़ता ह।ै अ्ाथत ्काम 
का स् दभथ काम की रकृटत और काम की षमता मं बढोतरी ट्याटद। ये कारक ्यटि को उ्च ्तरीय 
कायाथ्मकता के टलये रेररत करते ह।ं 

14.15 अनभरेरण-्िा््य नसॗा्त  

हजथबगथ के अनसुार अटभरेरण (मोटिवेशन) और ्वा््य (हाटजीन) कारक एक दसूरे से पृ् क और टभ्न ह ैऔर 
वे आपस मं टवरोिी और उ्िे नहं ह।ं लेटकन एक-दसूरे का आपस मं सीिा स्ब्ि भी नही ह।ं दोनं एकल िरुी 
वाले ह।ं एक का दसूरे पर रभाव नहं पड़ता ह।ै अटभरेरण-्वा््य टसॗा्त के मु् य ूप से तीन टनयम (टसॗा्त) 
ह:ं 
पहला- वे कारक जो कायथ संतोष दतेे ह,ं उन कारकं से पृ् क और टभ्न ह ंजो कायथ असंतोष दतेे ह।ं उपलट्ि से 
वटृॗ होती ह ैऔर उपलट्ि के टलये काम जूरी है। ्वा््य कारकं का स्ब्ि कायं से नहं होता ह।ै 
दसूरा- संतोष का उ्िा (टनषेि) असंतोष नहं ह।ं संतोष और असंतोष अलग और टवशेष भावनाऐ ंहं। वे एकल 
िरुी टवशेषताऐ ं(यटूनपोलर रेि्स) ह।ं 
तीसरा- अटभरेरणकताथओ ं के असंतोष को बनाये रखने पर दीघथ और टिकाऊ रभाव पड़ता ह,ै जबटक ्वा््य 
कारकं का अंसतोष को रोकने पर ऐसा रभाव नहं पड़ता। ्वा््य कारकं की भखू बहुत अटिक होती ह।ै यहाँ 
परूा संतोष कभी नहं होता ह,ै टसटलये ्वा््य सिुार की बार-बार आव्यकता पड़ती ह।ै 

14.16 ्िा््य और रेरणा के अ्िेषी 

रेरणा और ्वा््य कारकं को ्प१ करने के बाद हजथबगथ उन लोगं को जो सगंठनं मं काम करते ह,ं दो वगं म ं
टवभाटजत करता ह ै और उनको ‘्वा््य’ अ्वेषी (हाटजीन सीकसथ) और रेरणा अ्वषेी (मोटिवेशन सीकसथ) 
कहता ह।ै 
सफल ्वा््य अ्वेषी का संगठन पर दो रकार का रभाव पड़ता ह-ै पहला रभाव तो यह होगा टक वे संगठन को 
जैसा ह ैवैसे चलायं, ्यंटक वे बाहरी परु्कार से रेररत अटिक और आ्तररक से कम होते ह।ं हजथबगथ के अनसुार 
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यह अ्वेषी ‘बैरक फौटजयं’ की तरह होते ह।ं दसूरे, वे अपना ्वयं का उ्रेरक ृट१कोण अपने मातहतं मं भरन े
का रयास करते ह,ं टजससे संगठन मं बाहरी परु्कार का माहौल तैयार हो सके।  

14.17 ्िा््य एिं अनभरेरण अ्िेनषयं की निशेषताऐ ं 

हजथबगथ ने ्वा््य त्ा अटभरेरण अ्वेटषयं की टवशेषताओ ंको टसलटसलेवार ्प१ करने का रयास टकया ह।ै 
जो टस रकार ह-ं  
्वा््य अ्वेषी की टवशेषताऐ-ं 1. रकृटत से रेररत, 2. कायथ-स् दभथ मं दीघथकाटलक और गहरा अंसतोष; यह 
स् दभथ ह-ै वेतन, काम की सरुषा, सहयोगी कमथचारी, 3. ्वा््य कारकं मं सिुार को लेकर अटत-रटतटरया ्यि 
करना, 4. संतोष की अ्प अवटि, ट. जब ्वा््य कारकं मं सिुार ना हो तो अटत-रटतटरया ्यि करना, ठ. 
उपलट्ियं से कम संतोष ्यि करना, 7. काम की गणुवता मं कम टदलच्पी लेना, 8. जीवन के सकारा्मक 
सदगणुं के रटत भी सनक टदखाना (दोषपणूथ समझना), 9. अनभुव से लाभ ना उठाना, 10. सां्कृटतक आवाजं 
(शोर) के रटत अटत उदारवादी, रॉू, अटतूढीवादी और उ्च ्तरीय अटिकारं के काम से भी उ्च्तरीय काम 
करने की चाह।  
अटभरेरण अ्वेषी की टवशेषताऐ-ं 1. काम की रकृटत से रेररत, 2. अपयाथ् ्वा््य कारकं के टलये अटिक 
सहनशीलता, 3. ्वा््य कारकं के सिुार के रटत कम रटतटरया, 4. य्ा शीर, ट. जब ्वा््य कारकं को 
सिुार की जूरत हो तब ह्का या सािारण असंतोष, ठ. अटिक संतोष की अटभ्यटि, 7. टजस कायथ का 
कमथचारी टन्पादन करता ह ैउसके रटत खशुी ्यि करने की षमता, 8. काम के रटत सकारा्मक भावनाऐ,ं 9. 
अनभुव से लाभ उठाना, 10. टव् वास ्यव््ाऐ-ं ग्भीर और संवेदनशील होना, त्ा 11. अटत उपलट्ि रा् 
करने वाला हो सकता ह।ै 
उपरोि सभी टवशेषताऐ ंहजथबगथ की मनोवैञाटनक सोच का नतीजा ह।ै यह वह समझाना चाहता ह ैटक हर ट््टत मं 
कमथचारी को काम करने, उपलट्ि हाटसल करने त्ा संतोष रा् करने के टलये रो्साटहत करना चाटहये। उसके 
अनसुार टकसी संगठन के लोगं को ्वा््य से वंटचत करने का भय टदखाकर रेररत करना सरल ह,ै लेटकन 
उपलट्ियं के स् दभथ मं या ल्य राट् के समब्ि मं रेररत करना कटठन ह।ै 

14.18 कायथ समृनॗ की अििारणा 

लोगं को रेररत करने के टलये हजथबगथ ने एक और अविारणा र्ततु की ह-ै कायथ समटृॗ (जॉब एनररचमे्ि) 
अविारणा। श्द ‘कायथ समटृॗ’ का अ्थ एक ऐसी तकनीक से ह ैजो रब्िकं वारा कमथचाररयं मं काम के रटत 
अटिकतम आ्तररक रेरणा का संचार करती ह।ै टससे कमथचारी को स्चा संतोष टमलता ह।ै टसका उॖे् य ह,ै 
रब्िन का ऐसा तरीका टजससे अटिकतम उ्पादन और लाभ हो। कायथ समटृॗ अविारणा टस त्य पर 
आिाररत ह ैटक लोग टस बात से रेररत नहं होते ह ंटक रब्िन ने उ्ह ंपरु्कारं, अटिकारं या द्ड के ूप मं 
्या टदया ह ैऔर ना वे उस पयाथवरण से रभाटवत और रेररत होते हं, टजसके अ्तथगत वे काम करते ह।ं लोग केवल 
अपने वारा टकये गये काम के अनभुव से रेररत होते ह,ं टसीटलये की काम नीरस ना हो। काम ऐसा हो, टजसको 
करने मं लोगं को गवथ महसूस हो। ऐसा काम समृॗ  होता ह।ै 

14.18.1 कायथ समृनॗ अिसर 

और अटिक ्प१ श्दं मं आप को समझाने के टलये टस क्न को समझना होगा टक कायथ समटृॗ का अ्थ ह,ै 
कायं को पनु् वथूप दनेे की कला। टसका अ्थ है, उ्पादन दरं के मारा्मक पररमापं, गणुवता और कायथशैली 
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का साविानी पवूथक ट्तेमाल होना। कायथ समटृॗ मं सिुारं से यह टसॗ होता ह ै टक कायं मं पररवतथन सदा ही 
उतरेरक होता ह।ै 

14.18.2 कायथ समृॗ रनरया 

हजथबगथ के सझुावं के अनसुार रब्िकं को अपने कमथचाररयं को रेररत करने के टलये दस कदम उठाने चाटहए। ये 
ह-ं  

1. उन कायं (जॉब) को चनुो, जहाँ ूझान कमजोर ह,ै ्वा््य (हाटजीन) मंहगा ह ैऔर अटभरेरण कायथ 
स्पादन मं अ्तर आयेगा; 

2. टस टव् वास के सा् कायं को हा् मं लो टक वे बदले जा सकते हं; 
3. पररवतथनं की एक सचूी तैयार करो, टजनसे कायथ समटृॗ हो; 
4. ऐसे सझुाव टजनका स्ब्ि ्वा््य से हो और अटभरेरण से ना हो, सचूी से टनकाल दो; 
5. ऐसी सचूी तैयार करो टजनमं सामा्य बातं हं, टजनमं अटिक उतरदाटय् व दनेे की बात हो; 
6. ऐसी सचूी तैयार करो टजसमं टषटतजीय भार के टलये सझुाव ना हं; 
7. टजनके कायं (जॉब) को समृॗ  होना ह,ै ऐसे कमथचाररयं की र्यष भागीदारी से बचो; 
8. कायथ समटृॗ की रटरया मं दो समान गिु होः रयोगा्मक गिु और टनयंरक गिु (रपु); 
9. रयोगा्मक गिु की कायथषमता मं कमी के टलये तैयार रहो; 
10. जब पररवतथन हंगे तो टनरीषकं की टच्ता बढेगी और उनको रोि भी आयेगा, ऐसी ट््टत की अपेषा 

करो। 
टन रयोगं से टनरीषकं को उन कायं को पहचानने मं आसानी होगी, टजनकी पहले उ्हंने अनदखेी कर दी ्ी। वे 
कमथचाररयं के कायं का पनुरीषण कर सकेगं और टफर उनको रटशषण दगें। 

अ्यास र् ि-  
1. टरस अटगथररस लेखक ह?ै 

क. मोिीवेशन ए्ड पसथनैटलिी का 
ख. िी-रपु ्योरी ए्ड लैबोरेरी मे्ड का 
ग. आगथनाटजेशनल बीहटैवयर ए्ड टद रैट्िस आफ मैनेजमंि का  
घ. मैनेजमे्ि ए्ड आगाथनाटजेशनल डेवलपमंि का 

2. कौन सी पु् तक अटगथररस ने नहं टलखी ह?ै 

क. मैनेजमंि ए्ड आगाथनाटजेशनल डेवलपमंि ख. पसथनैटलिी ए्ड आगाथनाटजेशन 

ग. नॉटलज फॉर ए्शन    घ. टरसअटगथररस:्योरीज ऑफ ऐ्शन 

3. हजथबगथ के रटसॗ र् ्  का नाम ह-ै  
क. वन मोर िाटम, हाउ डू य ूमोटिवेि ए्पलाटज 

ख. आगाथनाटजेशनल टबहटैवयर: रोम ्योरी िू रैट्िस 

ग. आगाथनाटजेशनल मैन: रेशनल ए्ड से् फ ए्चआुलाटटजंग 

घ. िूवडथ ए ्य ूपट्लक एडटमटन्रेशन 

4. हजथबगथ की रब्िन पर टलखी गठ कौन सी पु् तक बीसवं सदी की सवाथटिक मह्वपणूथ पु् तकं मं से 
एक ह?ै 
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क. टद मैनेजमे्ि चआुटस  ख. टद मोिीवेशन िू वकथ   
ग. हजथबगथ ए्ड मोटिवेशन  घ. वकथ  ए्ड टद नेचर ऑफ मैन 

5. जन-वेदना को सवथर्म टकसने महससू टकया? 

क. सा्यवाटदयं ने ख. अराजकतावाटदयं ने 
ग. नव-वामपंट्यं ने घ. उदारवाटदयं ने 

6. अटगथररस की अ्ययन पॗटत ्ी? 

क. ्यवहारवादी  ख. पयथवेषणा्मक 

ग. ऐटतहाटसक  घ. टव् लेषणा्मक 

7. हजथबगथ की अ्ययन पॗटत ्ी? 

क. अनभुावा्मक  ख. अ्तर-नशुासनीय 

ग. मनः टव् लषेणा्मक घ. टनगमना्मक 

8. हजथबगथ रटतपादक ह-ं  
क. टव-काकर टसॗा्त का  ख. स्ांग टसॗा्त का 
ग. व्वा्मक भौटतकवाद का घ. सोलजररंग टसॗा्त का 

9. ्वा््य (टवञान) का रशासन मं स्ब्ि है-  
क. कमथचाररयं के ्वा््य से ख. रब्िकं के ्वा््य से 
ग. संगठन के आ्तररक िकराव से घ. संगठन के पयाथवरण से 

10. हजथबगथ के अनसुार ्वा््य एवं अटभरेरण अ्वेषी की टकतनी टवशेषताएँ ह?ं 

क. दस   ख. आठ  ग. पांच   घ. बारह  

14.19 सारांश 

टस टकाठ के र्म भाग मं अटगथररस के रशासटनक टवचारं का अ्ययन करन ेके बाद आप टस नतीजं पर पहुचँ े
होगे टक-  

1. अटगथररस संगठना्मक टवकास का मह्वपणूथ लेखक ह।ै  
2. उसने संगठना्मक ्यवहार को जानने के टलये िी-समहू तकनीक का टवचार रखा जो राट्तकारी खोज 

ह।ै  
3. उसने औपचाररक संगठन पर रकाश डालकर ्यटि और संगठन के टवकास की तकनीकं सझुाठ।  
4. उसने वैयटिक आचरण का टव् लेषणा् मक अ्ययन करके मनोवैञाटनक ऊजाथ, ्यटि्व की 

आव्यकताओ ंऔर यो्यताओ ंको एक-दसूरे के सा् जोड़ा।  
5. उसने संगठना्मक टवकास से अ्तवैयटिक साम्यथ पर जोर टदया और ऐसे साम् यथ के सिुार के टलये 

सझुाव टदये। 
6. संगठना्मक टवकास के टलये उसने एक रकार की टशषा पर बल टदया और उसको िी-समहू या 

संवेदनशीलता रटशषण तकनीक का नाम टदया।  
7. उसने आ्म-य्ा्थवाद के टलये एक उपयिु माहौल तैयार करने पर जोर टदया। 

हजथबगथ को अिाहम मै्लो, डगलस मे्रेगर और टरस अटगथररस जैसे रशासटनक टवचारकं के समान रशासटनक 
टच्तन के षेर मं एक महान लेखक माना जाता है। उसने काम के समय के अनभुव और मानटसक ्वा््य के 
स्ब्िं का टव् लेषण टकया ह।ै उसका रमखु योगदान टस रकार ह ै- 
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1. रेडररक हजथबगथ ‘काम समटृॗ अविारणा’ और ‘्वा््य टसॗा्त’ का अगुआ ह।ै अटभरेरण-्वा््य 
और काम समटृॗ टसॗा्त उसकी महान मनोवैञाटनक सोच ह;ै 

2. हजथबगथ अपने शोिं से टस नतीजे पर पहुचँा टक दो रकार की अटभवटृतयां होती ह-ं संतोषदायक और 
अंसतोषदायक। उसने संतोषदायक को अटभरेरण (मोटिवेशनल) कारक और असंतोषदायक को ्वा््य 
कारक कहा। 

3. हजथबगथ ने अटभरेरण कारक और ्वा््य कारक को ही ‘टव-कारक टसॗा्त’ कहा। 
4. संगठनं मं काम करने वाले लोगं को हजथबथगथ ने दो गिुं मं टवभाटजत टकया ह-ै ्वा््य अ्वेषी और 

रेरणा अ्वेषी। टनका संगठन पर गहरा रभाव पड़ता ह।ै 
5. हजथबगथ ने ‘काम समटृॗ’ की भी अविारणा र्ततु की। यह एक तकनीक ह,ै टजसके मा्यम से वैयटिक 

कमथचाररयं मं आ्तररक रेरणा का संचार करके काम के रटत उनको संतोष टदया जा सकता ह।ै 
6. हजथबगथ के टव-कारक टसॗा्त की पॗटत और टन्कषथ के आिार पर आलोचना की गठ ह।ै 
7. उसके ‘काम समटृॗ टसॗा्त’ को रशासन के षेर मं बहुत मा्यता टमली ह।ै उसकी भटूमका को 

्यवहाररक ूप मं ्वीकार टकया गया ह।ै 

14.20 श्दािली 

आ्म-य्ाथ्वाद- यह मनोवैञाटनक अविारणा ह ैजो ्यटि को यह टसखाती ह ैटक य्ा्थ ्वयं मं केवल ्यटि 
ह।ै 
मैिरर्स संगठन- पंटिबॗ/टकसी भवन के पंटिॗ ्त्भ/रशासन मं टसका अ्थ ह ैसंगठन मं ्यटियं की समान 
शटियां और उतरदाटय्व। 
काम समटृॗ- यह एक तकनीक ह,ै टजसका रयोग रब्िकं वारा कमथचाररयं की काम के रटत आ्तररक रेरणा 
को अटिकतम टकया जाता है। 
्वा््य कारक या हाठजीन फे्िर- वा्तव मं टसका स्ब्ि कमथचाररयं के पयाथवरण से ह ैना टक उनके ्वा््य 
से। हाठजीन एक टवञान ह ैजो ्वा््य पयाथवरण की तकनीक समझाता ह।ै 

14.21 अ्यास र् िं के उ् तर  

1. घ,  2. घ,  3. क,  4. घ,  5. ग,  6. घ,  7. ग,  8. क,  9. घ,  10. क 

14.22 स् दभथ र् ्  सू ी 

1. ट्म्, एम0 के0, टरस अटगथररस: ्योरीज ऑफ ऐ्शन।  
2. राटिका वाररयर, टरस अटगथररस: ऐ रोफायल।  
3. अटगथररस, टरस, पसथनेटलटि ए्ड आगाथनाटजेशन।  
4. रटव्र रसाद डी0, ऐडटमटन्रेटिव ट्ं्सथ (स्पादन)।  
5. रसाद, स्यनारायण, रशासटनक टच्तक।  
6. हजथबगथ, रेडररक, वन मोर िाटम: डू य ूमोटिवेि ट्पालाटज।  

14.23 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  

1. रशासटनक टचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, ल् मी नारायण अरवाल रकाशन।  
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2. रशासटनक टवचारक, आर0 पी0 जोशी एवं अंज ुपारीक, रावत पट्लकेशन।  

14.24 निब्िा्मक र् ि   

1. अटगथररस की ृट१ मं ्यटि और संगठन मं ्या स्ब्ि ह?ै 

2. औपचाररक संगठन का ्या अ्थ ह?ै ्यटि पर टसका रभाव बतायं। 
3. अटगथररस वारा रटतपाटदत पररप्वता-अपररव्वता टसॗा्त ्या ह?ै 

4. अटगथररस का अ्तवैयटिक साम्यथ टसॗा्त ्या है? 

5. िी-रपु की अविारणा ्या ह?ै 

6. हजथबगथ के टव-कारक टसॗा्त को समझाटये। 
7. हजथबगथ के वारा रटतपाटदत ्वा््य अविारणा को समझाटये। 
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इकाई- 15 डगलस मैकनरगोर 
इकाई की संर िा  
1ट.0 र्तावना 
1ट.1 उॖे् य  
1ट.2 डगलस मैकटरगोर- एक पररचय 

1ट.3 मैकटरगोर का योगदान 

 1ट.3.1 ‘ए्स’(X)  त्ा ‘वाठ’(Y) टसॗा् त का योगदान 

1ट.4 मैकटरगोर के अ्य टवचार  
1ट.4.1 मैकटरगोर वारा मै्लो के आव्यकता की रमबॗता टसॗा्त का टरया्वयन 

 1ट.4.2 टवशेषञं की भटूमका 
 1ट.4.3 रब्ि दल या िीम के सा् कायथ पर जोर 
 1ट.4.4 पर्परागत नौकरशाही के ््ान पर खलुी ्यव््ा का सम्थन 

 1ट.4.ट रब्िकं के टलए मानवीय ृट१कोण की आव्यकता 
 1ट.4.ठ सता-सहमटत पर आिाररत 

 1ट.4.7 मनमिुावं के रब्ि 

 1ट.4.8 ्टमक संगठन त्ा रब्ि के बीच सहयोग 

1ट.ट आलोचना 
1ट.ठ सारांश 

1ट.7 श्दावली 
1ट.8 अ्यास र् नं के उ् तर  
1ट.9 स् दभथ र् ्  सचूी  
1ट.10 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
1ट.11 टनब्िा् मक र् न   

15.0 र्ताििा 

टस टकाठ मं डगलस मैकटरगोर के रशासटनक टवचारं का अ्ययन टकया जायेगा। रब्ि जगत मं संयु्  त रा्य 
अमेररका के रशासटनक टच्तक डगलस मैकटरगोर को मु् यतः उनकी रब्िा्मक रवीणता और टवञान के षेर 
मं उनके सकारा्मक योगदान को लेकर जाना जाता ह।ै मैकटरगोर को एक मनोवैञाटनक टच्तक के ूप मं 
्वीकार टकया जाता ह,ै टज्हंने टवतीय टव् व युॗ  के बाद एक राट्त बनकर आये ्यवहारवादी आ्दोलन मं 
मह्वपूणथ भटूमका का टनवथहन टकया ह।ै उ्हंने ‘मैसा् युसेि्स ट््िीि्यिू ऑफ िे्नोलॉजी’ (एम0आठ0िी0) मं 
रब्ि के एक रटसॗ रोफेसर के ूप मं अपनी रटतभा से लोगं को पररटचत कराया ह।ै मानवीय ्यवहार टवषयक 
शोि संचालन सटमटत के ूप मं उनकी भटूमका मह्वपणूथ रही ह।ै 

15.1 उॖे्य 

टस टकाठ का अ् ययन करने के उपरा् त आप-  
• डगलस मैकटरगोर के टवचारं से पररटचत हो पायंगे। 
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• उनकी ‘ए् स’ त्ा ‘वाठ’ टसॗा् त ् या ह,ै टसके बारे मं जान पायंगे। 
• रशासटनक जगत मं उनके योगदान के स्ब्ि मं जान पायंगे।  

15.2 डगलस मैकनरगोर- एक परर य 

मैकटरगोर का ज्म 190ठ मं डेरोटि, संयु्  त रा्य अमेररका मं हुआ। मैकटरगोर रटतट२त, “मेसा्यसेुि्स 
ट््िीि्यिू ऑफ िे्नोलॉजी’’ मं औयोटगक रब्ि के रोफेसर ्े। मैकटरगोर अपने कायं मं काफी टनपणु ्े त्ा 
मानवीय रकृटत और मनोटवञान को समझने मं उनकी बड़ी ूटच ्ी। ट8 वषथ की अ्पाय ुमं ही उनकी मृ् य ुहो गठ 
और रब्ि जगत को एक अपणूीय षटत हुठ। 
मैकटरगोर ने कुछ पु् तकं टलखी और कठ लेख रकाटशत करवाये। सन ्19ठ0 मं मैकटरगोर की पु् तक “ȫȹȶ 
ȟɆȾȲȿ ȪȺȵȶ ɀȷ ȜȿɅȶɃɁɃȺɋȶ” रकाटशत हुठ। यह पु् तक रब्ि साटह्य की अमू् य िरोहर ह।ै टस पु् तक मं 
मैकटरगोर ने रब्ि की पर्परागत अविारणा को चनुौती दी और यह दशाथया टक टकस रकार रब्िकीय 
ह्तषेप और समझ से उयम मं मानवीय पष का टवकास टकया जा सकता ह।ै 

15.3 मैकनरगोर का योगदाि 

अिाहम मै्लो के अटभरेरणा स्ब्िी टवचारं से रभाटवत होकर डगलस मैकटरगोर ने रब्ि त्ा संगठन के 
स्दभथ मं मानवीय रकृटत को समझने, टव् लषेण करने त्ा टसके अनसुार उ्ह ं टसॗा्त मं अटभरेररत करने के 
टलए अपना रटसॗ ‘ए्स’ और ‘वाठ’ टसॗा् त र्ततु टकया ्ा। मैकटरगोर के योगदान से स्बट्ित मह्वपणूथ 
टब्द ुटन्नवत ्ह-ं  

15.3.1 ‘ए्स’(X) एिं ‘िाई’(Y) नसॗा्त 

 मैकटरगोर ने अपनी रटसॗ पु् तक “ȫȹȶ ȟɆȾȲȿ ȪȺȵȶ ɀȷ ȜȿɅȶɃɁɃȺɋȶ” मं ‘ए्स’ व ‘वाठ’ नाम के दो 
टसॗा्त बताये। यह टसॗा्त नेतृ् व के स्दभथ मं भी लाग ूहोते ह।ं ‘ए्स’ टसॗा्त के अनसुार एक औसत ्यटि 
कायथ के रटत अूटच रखता है, जहाँ तक हो सके कायथ को िालता ह।ै उदासीनता का ्यवहार करता है, बहुत कम 
मह्वाकांषी होता है। अतः यह आव्यक ह ैटक संगठन के ल्यं की राट् हते ुकाटमथकं पर आव्यक टनयंरण 
एवं दबाव बनाये रखा जाये। मैकटरगोर ने ्वीकार टकया ह ैटक ‘ए्स’ टवचारिारा से सभी काटमथकं को कायथ के 
रटत अटभरेररत नहं टकया जा सकता है, अतः उ्हंने ‘वाठ’ टसॗा्त रटतपाटदत टकया। 
‘वाठ’ टसॗा्त के अनसुार मनु् य कायथ करना चाहता ह।ै दाटय्वं का टनवथहन करना भी सीख सकता ह,ै उसमं 
पहल की षमता भी होती ह।ै अतः संगठन मं सहयोग, मागथदशथन त्ा सकारा्मक रयासं से काटमथकं को 
अटभरेररत करना चाटहये। मैकटरगोर के अनसुार “एक रभावी संगठन वह ह,ै टजसमं टनदशेन एवं टनयंरण के ््ान 
पर स्यटन२ा एवं सहयोग हो त्ा टनणथयन मं रभाटवत होने वाले ्यटियं को सहभागी बनाया जाये।’’ टस रकार 
‘वाठ’ टवचारिारा मनु् य को अ्छे ्यटि के ूप मं दखेती ह ैत्ा यह मानती ह ैटक काटमथकं को यटद कायथ म ं
संतटु१ दी जायेगी तो वे अटिक बेहतर कायथ करंगे। मैकटरगोर का मु् य ्यान संगठन मं टछपी रटतभाओ ं के 
सदपुयोग त्ा सद-्भावपणूथ वातावरण की ््ापना पर ्ा। 

ए् स नसॗा् त  िाई नसॗा् त  
1. कायथ अटिकांश लोगं के टलए अूटचकर होता 
ह।ै 

1. कायथ उतना ही ्वाभाटवक है, टजतना टक खेलना,  
यटद ट््टतयां अनकूुल हं। 
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2. अटिकांश लोग मह्वाकांषी नहं होते, 

उतरदाटय्व लेने की कम ट्छा होती ह ै त्ा 
टनदटेशत होना अटिक पस्द करते ह।ं 
3. अटिकांश लोगं मं संगठना्मक सम्याओ ं के 
समािान के टलए रचना्मक षमता की कमी होती 
ह।ै 
4. अटभरेरणा केवल शारीररक और सरुषा्मक 
आव्यकता ्तरं पर ही होती ह।ै 
 

5. संगठना्मक उॖे् यं को रा् करने के टलए 
अटिकांश लोगं पर कड़ा टनयरंण रखा जाता ह ैव 
द्डा्मक होना पड़ता ह।ै 

2. संगठना्मक ल्यं की राट् के टलए ्व-टनयरंण 
आव्यक होता ह।ै 
 

3. संगठना्मक सम्याओ ं के समािान की 
रचना्मक षमता लोगं मं ्यापक ूप से टवतररत 
होती ह।ै 
 

4. अटभरेरणा केवल शारीररक और सरुषा्मक ्तर 
पर ही नहं, बट्क सामाटजक स्मान व 
आ्मटव् लेषण  पर भी घटित होती ह।ै 
5. लोगं को यटद ठीक से अटभरेररत टकया जाय तो वे 
्व-टनदटेशत हो सकते ह ंऔर कायथ के टलए अटिक 
रचना्मक हो सकते ह।ं 

ऐसा लगता ह ै टक टसॗा्त ‘ए्स’ बरुा टसॗा्त ह ैऔर टसॗा्त ‘वाठ’ अ्छा टसॗा्त ह।ै लेटकन यह केवल 
रब्िकं का लोगं के रटत पवूाथनमुान दशाथता ह।ै यह टस बात का रतीक ह ै टक अगर रब्िकं का ृट१कोण 
‘वाठ’ टसॗा्त पर आिाररत है, पर्त ु कुछ समय के टलए वह कमथचाररयं पर रटतब्ि त्ा टनयरंण ‘ए्स’ 
टसॗा्त रख सकता ह।ै जब तक टक वे ‘वाठ’ टसॗा्त के अनुू प तैयार ना हो पायं। टसी रकार अगर रब्िक 
आलसी और अटव् वसनीय कमथचारी पाता ह ैतो वह उनके सा् सहयोगी और रो्साहन दनेे वाला ूख अपनाता 
ह,ै ्यंटक अनभुव से रब्िक ने सीखा ह ैटक ऐसा ृट१कोण उ्पादन को बढाता ह।ै 
मैकटरगोर का कहना ह ै टक मानवीय कायं को दो रकार से टकया जाता है, पहला- टनयंरण वारा और दसूरा-  
रो्साहन वारा। पहला तरीका ‘ए्स’ टसॗा्त का रटतटनटि्व करता है, दसूरा तरीका ‘वाठ’ टसॗा्त का 
रटतटनटि्व करता ह।ै टसॗा्त ‘ए्स’ एक पार्पररक तरीका है, जो टस बात पर टव् वास करता ह ैटक बहुत सारे 
लोग कायथ करने के ट्छुक नहं होते ह।ं वे चाहते ह ंटक उनका टनदशेन हो, उनको जो कायथ टदया है, वही करं और 
अट्तम ूप से वे सरुषा चाहते ह।ं टस टसॗा्त को मानने वाले टस बात पर टव् वास करते ह ंटक अगर ्यटि को 
आट्थक लाभ टदया जाय तो वह कायथ करन ेलगता ह।ै टस रकार की िारणा को रो्साटहत करने वाला वगथ यह 
मानता ह ैटक मनु् य एक आट्थक राणी ह।ै 
टसके टवपरीत मैकटरगोर ने एक टवक्प रखा और रटतपाटदत टकया टक यटद ्यटियं को उटचत ूप से 
रो्साटहत टकया जाय तो वे ्वयं टनणथय लेने मं सषम होते ह ंऔर कायथ ््ल पर रचना्मक होते ह।ं टसटलए यह 
रब्िन पर टनभथर ह ंटक वे कमथचाररयं के रटत कैसा ूख अपनायं। 
‘वाठ’ टसॗा्त ्यटि की टववेकशीलता, सजृना्मक एवं पहल षमता, एकीकरण, लोकतांटरक मू् यं, 
आ्मटनयंरण, ्यटि की रटत२ा एवं एक सहयोगी टसंान की रकृटत मं टव् वास करता ह।ै अतः रब्िकं को 
‘वाठ’ टसॗा्त का पालन करना चाटहये। ‘वाठ’ टसॗा्त लोकतांटरक और सहभागी रब्िन का रटतटनटि्व 
करता ह।ै टजसमं रब्िक कमा्डर की भटूमका के ््ान पर काउ्सलर की भटूमका का टनवथहन करते ह।ं टसके 
टलए कमथचारी टशटषत होने चाटहए, उ्ह ंपयाथ् जानकारी होनी चाटहए, उ्ह ंसंगठन मं ्वतः भाग लेने की यो्यता 
हो। अमेररका त्ा टं् लै्ड मं रब्िन मं ऐसे ही स्ब्ि ह।ै व्ततुः मैकटरगोर वारा वटणथत ‘ए्स-वाठ’ टसॗा्त 
केवल काटमथकं की मनःट््टत या अटभरेरणा टसॗा्त की ही ्यव््ा नहं करता है, बट्क यह रब्िकं के उस 
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ृट१कोण या शैली का भी टववेचन करता ह ैजो वे रब्ि एवं काटमथक के रटत रखते ह।ं मैकटरगोर जोर दकेर कहते 
ह ं “संगठन मं काटमथक भारी योगदान द े सकता ह,ै बशते उसे टज्मेदार त्ा मह्वपणूथ ्यटि के ूप मं दखेा 
जाय।’’  

15.4 मैकनरगोर के अ्य नि ार 

मैकटरगोर के टवचारं को टन् न टब् दओु ंके मा् यम से समझने का रयास करते हं-  

15.4.1मैकनरगोर वारा मै्लो के आि्यकताओ ंकी रमबॗता नसॗा्त का नरया्ियि 

मैकटरगोर ने मै्लो की आव्यकताओ ंकी रमबॗता स्ब्िी टवचारिारा को गहराठ से टव् लेटषत टकया त्ा 
यह पता लगाने का रय्न टकया टक “आटखर अलग-अलग ्यटि अलग-अलग रकार के उ्रेरकं से अटभरेररत 
्यं होते ह।ं’’  
मैकटरगोर का मानना ह ैटक पर्परागत रब्ि मं टस त्य की उपेषा कर दी गठ ह ैटक ‘एक संत१ु आव्यकता,  
्यटि के ्यवहार की अटभरेरक नहं हो सकती ह।ै’ जबटक वा्तटवकता यह ह ैटक ् यटि कदम दर कदम संतटु१ 
एवं अटभरेरणा चाहता ह।ै कोठ भी रब्िक यह सोच कर टनटित नहं हो सकता ह ैटक उसने अपने काटमथकं को 
बहुत सारी सटुविाऐ ंद ेरखी ह।ं रब्ि को अ्य कारकं को भी ्यान मं रखना होगा। केवल काटमथक ‘संतटु१’ को 
‘अटभरेरणा’ मान लेना पणूथतया सही नहं होगा। औयोटगक संगठनं मं ्टमकं की ट््टत आट्त की होती ह।ै 
टसटलए उ्ह ंशारीररक त्ा सामाटजक आव्यकताओ ंके सा्-सा् ्वाटभमान जैसी आव्यकताओ ंकी पटूतथ 
की आव्यकता भी होती ह।ै रब्िकं को यह नहं समझना चाटहए टक रेम, ्नेह और अपन्व दनेे से ्टमक 
संगठन के टलए खतरा पैदा कर सकते ह।ं मैकटरगोर कहते ह ंटक ‘यटद काटमथक की आव्यकताओ ंकी पटूतथ नहं 
होगी तो वे संगठन क टलए बांिक, टवरोिी एवं असहयोगी बन जायंगे।’ चूँटक पर्परागत संगठनं मं काटमथकं की 
्वाटभमान स्ब्िी आव्यकताओ ंकी पटूतथ या संतटु१ के बहुत कम अवसर टवयमान रहते ह।ं अतः रब्ि को 
टस टदशा मं सोचना चाटहए, अ्य्ा काटमथक मानटसक ूप से ू्ण (बीमार) हो सकते ह।ं वह टव् वास करता ह ै
टक जब एक संगठन पार्पररक टव् वास और सहयोग पर आिाररत होता है, वहाँ शटि के रयोग का ््ान नहं 
रहता।  

15.4.2 निशेषञं की भूनमका 

मैकटरगोर रब्िकं को कमथचाररयं के रटत ‘सहभागी ृट१कोण’ के सम्थक ह।ै टसके टलए आव्यक ह ै टक 
संगठन के पास पेशेवर रब्िक व टवशेषञं की िीम हो। मैकटरगोर मानते ह ंटक रौयोटगक जटिलता, उयोगं मं 
बढती टवशेषञता, उयोगं और समाज के बीच बढते अ्तर-स् ब् िं ने त्ा कमथचाररयं की पररवटतथत होती 
संरचना ने रब्ि के षेर मं टवशेषञं की भटूमका बढा दी ह।ै यह टवशेषञ ना केवल नीटत-टनमाथण, सम्या 
समािान, टनणथयन, टनयोजन त्ा रशासटनक टरयाओ ंमं टवशेष योगदान दतेे ह,ं बट्क वे आट्थक परु्कारं को 
्यायोटचत बनाने मं तकनीकी सहयोग भी दतेे हं। टन पेशेवर रब्िकं मं योगदान एवं कौशल बढाने हते ुरटशषण 
मह्वपूणथ भटूमका है। मैकटरगोर का मानना ह ै टक काटमथकं का मू् यांकन पदो्नटत या ््ाना्तरण संगठन की 
आव्यकताओ ंके स्दभथ मं हो ना हो, बट्क वे कमथचाररयं के कैररयर टवकास के टलए सहयोगी बनं। 
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15.4.3 रब्ि दल या िीम के सा् कायथ पर जोर 

मैकटरगोर की यह ृढ मा्यता ह ै टक “आज के दौर मं ्यटिगत रयासं के बजाय समहू या दल के सा् कायथ 
करना अटिक मह्वपूणथ ह।ै’’ मैकटरगोर ्यटिगत रयासं के टवूॗ नहं है, लेटकन उनका मानना ह ै टक दल 
टनमाथण एवं टसका कायथ संचालन बेहतर टवक्प ह।ै मैकटरगोर ने एक ऐसी िीम की क्पना की ह ैजो लचीलेपन, 

पार्पररक टनयंरण, सहयोगी स्ब्ि त्ा समटुचत कायथ-कौशल ट्याटद टवशेषताओ ं से पररपणूथ हो। यह िीम 
तभी रभावी बन सकती ह ैजब सद्यं मं खलुा संचार हो, आपस मं टव् वास हो, कमथचारी एक-दसूरे का स्मान 
करते हं, टनणथय सवथस्मटत से टलये जाते हं, मलू कायथ की समझ हो त्ा रब्िकं मं नेतृ् व करने की षमता हो। 
मैकटरगोर की मा्यता ह ैटक टस रकार के रब्िक दलं के टनमाथण से रब्िन मं मानवीय वातावरण का टनमाथण 
टकया जा सकता ह।ै मैकटरगोर यह भी सझुाव दतेे ह ं टक काटमथकं को अपना टन्पादन मू् यांकन ्वयं करना 
चाटहए।  

15.4.4 पर्परागत िौकरशाही के ््ाि पर खुली, सहज, सामानजक ्यि््ा का सम थ्ि 

मैकटरगोर मानते ह ं टक पर्परागत टसॗा्तं का मु् य आिार चचथ त्ा सै्य संगठन रह े ह।ं अतः उनमं 
सामाटजक, मानवीय त्ा ्यावहाररक त्वं का अभाव पाया जाता ह।ै औपचाररक व पर्परागत संगठन कठोर 
नौकरशाही को बढावा दतेा ह,ै जबटक संगठन ्यवहार को समझने के टलए नठ सोच, नया ृट१कोण त्ा नठ 
मा्यताऐ ंआव्यक ह ंजो संगठन को एक खलुी, सजीव सामाटजक-तकनीकी ्यव््ा के ूप मं ्वीकार कर 
सकं। 

15.4.5 रब्िकं के नलए माििीय ि ्यापक ृनिकोण की आि्यकता 

र्येक रब्िक को जो पद कायथ टदया जाता है, वह रायः आट्थक टन्पादन से स्बट्ित होता ह।ै जबटक एक 
सामाटजक राणी होने के नाते उसे बहुत से मानवीय एवं बाय दबावं का भी सामना करना पड़ता ह।ै अतः रब्िक 
को चाटहए टक वह मानव ्यवहार सांट्यकी, रशासन, समाजशा् र त्ा राजनीटत टवञान का भी नवीनतम ञान 
रा् करे। मैकटरगोर ने माना ह ैटक “पर्परागत ूप से रब्िक से संगठन को लाभ मं ले जाने, ्टमकं को स्त१ु 
रखन,े मशीनं त्ा संय् र को सचुाू बनाए रखने त्ा उ्पादक कायथ-षमता बनाये रखने की अपेषा की जाती ह।ै 
टक्त ुआज के समय मं उसे एक टवकासकताथ त्ा सहजकताथ की भटूमका टनभानी पड़ेगी।’’ उसे ्यान दनेा पड़ेगा 
टक संगठन मं र्येक कमथचारी का टवकास हो रहा ह ैया नहं। उसे संगठन मं कमथचाररयं के बीच सहज माहौल 
बनाने का भी रयास करना चाटहये। रब्िक की यो्यता टस बात पर टनभथर करती ह ैटक वह मानवीय षमता का 
टकतना अटिक से अटिक उपयोग कर सकता ह।ै रब्िन की यह सम्या नहं ह ैटक तकनीकी टवशेषञता बढाठ 
जाय, बट्क रब्िकं को सीखाया जाना चाटहये टक टकस रकार रटतभाओ ंका संगठन के लाभ के टलए रयोग 
हो सकता ह ैऔर टकस रकार संगठन को मानवीय टवकास से स्बॗ टकया जा सकता ह।ै  

15.4.6 सता सहमनत पर आिाररत 

मैकटरगोर के सता स्ब्िी टवचार साटमन त्ा बनाथडथ से मेल खाते ह।ं सता मं वैिता या औटच्य का होना 
आव्यक ह।ै सता उसी ट््टत मं रभावी मानी जायेगी जब टसे अिीन्् उटचत या वैि मान लंगे। सता का ूप 
‘रभाव’ जैसा होना चाटहए। रभाव कभी भी एकतरफा नहं होता है, यह पार्पररक स्ब्िं पर आिाररत होता 
ह।ै यटद स्पणूथ ्यव््ा के ञान को रा् कर सता का सीटमत रयोग टकया जाय ेतो अटिक रटतफल रा् होता ह।ै 
सता के रयोग मं संचार का मह्वपणूथ ््ान ह।ै एक संसािन के ूप मं संचार सता मं वटृॗ करता ह।ै मैकटरगोर 
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पर्परागत टवचारिारा का टवरोि करता ह ै जो सता को अ्यटिक टनयंरण से जोड़ते ह।ं सता या रभाव को 
संगठन मं रयिु करने के चार ूप ह,ं य्ा- अटिकार की वैिता, परु्कार एवं द्ड का टनयंरण, सता की 
अट्मता त्ा टव् वासो्पादक संचार। 

15.4.7 मिमुिािं के रब्ि 

टकसी भी संगठन मं मनमिुाव या मतभेद होने ्वाभाटवक ह।ं यह संघषथ वांटछत या अवांटछत त्ा अ्छे या बरेु हो 
सकते ह।ं मनमिुावं का रब्ि करने के टलए मैकटरगोर ने रब्िक के स्मखु तीन टवक्प रखे ह:ं पहला- फूि 
डालो एवं राज करो, दसूरा- मतभेदं को दबाओ और तीसरा- मतभेदं के सा् ही कायथ करो। 
पहली दो रणनीटत ‘ए्स’ टसॗा्त से स्बॗ ह।ै एक रब्िक को ऐसी रणनीटत नहं अपनानी चाटहये। उसके वारा 
कमथचाररयं के बीच टजन मुॖ ं पर मतभेद ह ंउन पर टवचार टकया जाना चाटहये। टससे समूह के बीच घटन२ स्ब्ि 
होते ह ं और कायथ के रटत रटतबॗता मं वटृॗ होती ह।ै टवके्रीकरण, सता के र्यायोजन, सहयोगी त्ा 
सलाहकारी रब्िन के वारा कमथचाररयं के बीच ्वतः टनणथय की रटरया को बढावा टदया जा सकता है। यह 
्टमक को अटिक उतरदाटय्व लेने के टलए रो्साटहत करेगा और उसे संगठन से जोड़ेगा। 

15.4.8 रनमक संगठि त्ा रब्ि के बी  सहयोग 

मैकटरगोर का मानना ह ैटक यह स्ब्ि टसफथ  आट्थक, सामाटजक और राजनीटतक जैसी बाय पररट््टतयं से ही 
रभाटवत नहं होता ह ैबट्क लोगं की मनोवटृत, मू् य त्ा संगठन की कायथ सं्कृटत से भी रभाटवत होते ह।ं 
मैकटरगोर ने टस स्ब्ि मं तीन अव््ाएँ वटणथत की हं- 
र्म अव््ा- संघषथ की अव््ा, टवतीय अव््ा- ति््ता की अव््ा, ततृीय अव््ा-सहयोग की अव््ा। 
मैकटरगोर ने टस रम मं सझुाव टदया टक “सामटुहक सौदबेाजी के ््ान पर आपसी वाताथ त्ा सहयोग पर बल 
टदया जाना चाटहए।’’ एमआठिी मं रेडररक टलसायर के सा् मैकटरगोर ने जोसफ ्केनलोन वारा टनूटपत 
्केनलोन योजना पर भी कायथ टकया ्ा। यह कायथ मलूतः ्टमक संगठन त्ा रब्ि सहयोग के टलए ‘वाठ’ 
टसॗा्त पर आिाररत ्ा। टसकी दो मु् य मा्यताऐ ं्ी, एक तो टमलजलु कर अपने संगठन की लागतं कम की 
जाये त्ा दसूरी रभावी सहभाटगता टनभायी जाये। संगठन के भीतर रटत्पॗाथ बढाकर रा् लाभ को आपस मं 
बांिने की योजना ‘्केनलोन योजना’ मं सट्मटलत ्ी। टससे िीम भावना त्ा आट्थक ल्यं की राट् मं वटृॗ 
होती ह।ै 

15.5 आलो िा 

डगलस मैकटरगोर की टस बात का ्ेय टदया जाता ह ै टक उ्हंने औयोटगक एवं रब्िकीय षेर मं सामाटजक 
टवञानं की उपादयेता टसॗ की त्ा उयम के मानवीय पष से लोगं को अवगत कराया। त्ाटप उनकी टन्न 
आिार पर आलोचना की जाती है- 

1. मैकटरगोर का ‘ए्स और वाठ’ टसॗा्त मार मा्यताओ ंपर आिाररत ह,ै ना टक टकसी आनभुाटवक 
शोि कायथ पर। 

2. मैकटरगोर की ्योरी ‘ए्स’ त्ा ्योरी ‘वाठ’ मानवीय रकृटत की सही ्या्या नहं कर सकती,  
्यंटक मानवीय ्यवहार काफी जटिल होता ह ैत्ा यह पररट््टतयं के अनसुार बदलता रहता ह।ै 

3. मैकटरगोर की यह कहकर भी आलोचना की जाती ह ै टक वे रब्िकं के क्िं पर आव्यकता से 
अटिक भार डालते हं। 
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4. पीिर डकर कहते ह,ं मैकटरगोर का यह कहना गलत ह ैटक उनके टसॗा्त मानव रकृटत से स्बट्ित ह।ं 
वा्तव मं उनके टसॗा्त कायथ की उस संरचना से जड़ेु ह ंजो यह टनिाथररत करती ह ैटक ्यटि कैसे कायथ 
करंगे त्ा उनसे कायथ-टन्पाटदत कराने के टलए कौन सी रब्िकीय(नेतृ् व) शैली उपयिु रहगेी। 

5. टस सबके बावजदू टतना तो टनटित ह ैटक मैकटरगोर ने संगठन मं मानवीय मुॖ ं को रमखुता टदलवाने मं 
अहम ्भटूमका का टनवथहन टकया। सा् ही मैकटरगोर का यह पवूाथनमुान भी स्य टसॗ हुआ टक “भटव्य 
मं मह्वपणूथ टवकास भौटतक या राकृटतक टवञानं मं नहं, बट्क सामाटजक टवञानं के षेर मं हंगे।’’  

अ्यास र् ि-  
1. ‘ए्स’ टसॗा्त ्या ह?ै 

2. ‘वाठ’ टसॗा्त ्या ह?ै 

3. मैकटरगोर की रमखु पु् तक का नाम ्या ह?ै 

15.6 सारांश 

रब्ि के हर टवया्ी के टलए मैकटरगोर का नाम काफी सामा्य ह।ै मैकटरगोर मानवीय रकृटत के बारे मं 
रब्िकं की मा्यताओ ं के अिार पर ्योरी ‘ए्स’ त्ा ्योरी ‘वाठ’ का रटतपादन करते ह।ं ्योरी ‘ए्स’ 
मानव के नकारा्मक आयामं पर ्यादा ्यान दतेी ह ैत्ा यह मानती ह ैटक एक औसत मनु् य कायथ नहं करना 
चाहता त्ा काम से बचने मं उसे मजा आता ह।ै वह कम मह्वाकांषी होता ह,ै उतरदाटय्व से बचना चाहता ह ै
त्ा टनदशेन को पस्द करता ह।ै उसमं संगठन की सम्याओ ंको सलुझाने की रचना्मक षमता की कमी पाठ 
जाती ह ैऔर वह अपनी टन्न ्तरीय आव्यकताओ ंसे ही अटभरेररत होता ह।ै टस रकार की मानटसकता रखने 
वाले कमथचाररयं से काम लेने के टलए उ्ह ंडराना, िमकाना त्ा द्ड दनेा पड़ता ह।ै टस रकार ्योरी ‘ए्स’ 
पणूथतया टनराशावादी दशथन पर आिाररत ह।ै  
मैकटरगोर ्योरी ‘ए्स’ का परीषण करते ह ंत्ा उसे कम रासंटगक पाते ह।ं टस कारण वे टवक्प के ूप मं 
्योरी ‘वाठ’ का रटतपादन करते ह ंजो सकारा्मक और आशावादी दशथन पर आिाररत होती ह।ै नठ ्योरी यह 
मानती ह ै टक कायथ करना ्यटि के टलए उतना ही ्वाभाटवक ह ैटजतना टक खेलना त्ा आराम करना। ्यटि 
आ्म-टनयंरण की षमता रखता ह ैत्ा संगठन की सम्याओ ंके समािान हते ु उसमं रचना्मक षमता पायी 
जाती ह।ै टस टसॗा्त के अनुसार ्यटि को सभी तरह की आव्यकताओ ंसे रेररत टकया जा सकता ह,ै ना टसफथ  
टन्न ्तरीय आव्यकताओ ंसे। ्यटि ्व-टनदशेन की षमता रखता ह ैत्ा सा् ही उतरदाटय्वं को भी सहषथ 
्वीकार करता ह।ै 
टस रकार मैकटरगोर को अटभरेरणा की ्योरी ‘ए्स’ त्ा ्योरी ‘वाठ’ मानवीय रकृटत की टवपरीत मा्यताओ ं
पर आिाररत ह।ै आज रशासन ्योरी ‘वाठ’ की ओर बड़ रहा ह,ै ऐसा होना भी चाटहए। 

15.7 श् दािली  

‘ए्स’ ्योरी- जो ्यटि के नकारा्मक पहल ूपर ्यान दतेा ह ैऔर मानता ह ैटक ्यटि म ंकायथ करने की ट्छा 
नहं होती। 
‘वाठ’ ्योरी- जो ्यटि के सकारा्मक पहल ूपर ्यान दतेा ह ैऔर यह मानता ह ैटक ्यटि उसी रकार कायथ मं 
आन्द लेता ह ैटजस रकार खेलने मं। 
अटभरेरणा- संगठन मं ्यटि को रेररत करने वाली भावना। 
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आ्म टनदेशन त्ा आ्म टनयंरण- कमथचाररयं को अपना मू् यांकन ्वयं करना चाटहए। 

15.8 अ् यास र् िं के उ् तर  

1. ‘ए्स’ टसॗा्त के अनसुार ्यटि कामचोर, आलसी व टशट्ल होता ह।ै 
2. ‘वाठ’ टसॗा्त के अनसुार ्यटि कायथ से उसी रकार आन्द लेता ह,ै टजस रकार खेलने से। 
3. ‘द यमून साटड ऑफ ट्िरराटज’ 

15.9 स् दभथ र् ्  सू ी 

1. डगलस मैकटरगोर, द यमून साटड ऑफ ए्िरराटज, मै्रा टहल बकु कं0, ्ययूाकथ ।  
2. वरेन जी वेटनस, एडगर एच0 शीन ए्ड कैरोलीन। 
3. मैकटरगोर(सं0), लीडरटशप ए्ड मोटिवेशन, ए्येज ऑफ डगलस मैकटरगोर, एम0आठ0िी0 रेस, 

रैट्िज, 19ठठ. 
4. द रोफेशनल मैनेजर, मै्रा टहल बकु क्पनी, ्ययूाकथ , 19ठ7 

5. डॉ0 रवी्र रसाद, वी0 एस0 रसाद ए्ड पी0 स्यनारायण, एडटमटन्ि्ेटिव ट्ंकसथ, ्िटलंग पट्लशसथ 
रा0 टल0, नठ टद्ली, 1990 

6. डॉ0 सरेु्र किाररया, रशासटनक टच्तक, नेशनल पट्लटशंग हाउस, जयपरु। 
7. नरे्र कुमार ्ोरी, रमखु रशासटनक टवचारक, आरबीएसए पट्लशसथ, जयपरु। 

15.10 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  

1. डॉ0 रवी्र रसाद, वी0 एस0 रसाद ए्ड पी0 स्यनारायण, एडटमटन्ि्ेटिव ट्ंकसथ, ्िटलंग पट्लशसथ 
रा0 टल0, नठ टद्ली, 1990 

2. डॉ0 सरेु्र किाररया, रशासटनक टच्तक, नेशनल पट्लटशंग हाउस, जयपरु। 
3. नरे्र कुमार ्ोरी, रमखु रशासटनक टवचारक, आरबीएसए पट्लशसथ, जयपरु। 

15.11 निब्िा् मक र् ि   

1. मैकटरगोर वारा रटतपाटदत ‘ए्स’ टसॗा्त त्ा ‘वाठ’ टसॗा्त का तलुना्मक टववेचन कीटजये। 
मैकटरगोर ने टनमं से टकस ्योरी को सही ठहराया ह ैऔर ्यं? 

2. संगठन, िीम दल, टवशेषञं की भटूमका आटद त्यं पर मैकटरगोर के ृट१कोण की टववेचना कीटजए।  
3. मैकटरगोर ने संगठन मं मानवीय मुॖ ं को रमखुता टदलवाने मं टकस रकार अहम ्भटूमका टनभाठ 

 

 

 

 

 

 


