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1.0 ��तावना 

कौिट#य िव� व के महानतम िवचारक; मA िगना जाता हB। उसने उस समय िलखना आर भ 
िकया जब यनूान मA Fलेटो, अर�त ुऔर िससरो जसैे महान दाश(िनक रा*य पर अपने िवचार 
��ततु कर चकेु थे। अथ(शा� ) का लेखक कौिट#य एक यथा(थवादी िवचारक था। वह सHाट 
च2Iग/ु मौय( का सलाहकार और म)ंी था। वह चाहता था िक राजा शाि�शाली बना रह ेऔर 
अपने रा*य का िव�तार साम, दाम, दJड, भदे क� कूटनीित के मा=यम से करता रह ेतािक उसे 
धन �ाF त हो जो रा*य क� खशुहाली के िलये जKरी ह।ै उसने रा*य क� सात �कृितयां या अगं  
बताये और कहा िबना इन सात अगं; के कोई रा*य पणू( नहN ह।ै उसने लोक �शासन को रा*य 
क� शि� का अिनवाय( पहल ू बताया। उसने �शासन के िस1ा2त �ितपािदत िकये और 
समझाया िक �शासन कला भी ह ैऔर िवPान भी, िजसमA �वयं राजा को भी द6 होना चािहए। 
�शासक; क� योQयता पर उसने बहRत जोर िदया। अथ(शा� )  का अ=ययन करके आपक� समझ 
मA आयेगा िक िकस तरह अSछे �शासन से लोग; क� भलाई क� जा सकती ह।ै 
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1.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ=ययन करने के उपरा2 त आप -  

• भारत क� �ाचीन �शासक�य पर पराओ ंको समझ पायAग।े 

• कौिट#य के जीवन-वतृ और उस उ��ेय को िजसको �ा/ करने के िलये कौिट#य ने 
अश(शा� ) िलखा, के िवषय मA जान पायAग।े 

• िकस तरह कौिट#य ने स/ांग िस1ा2त का �ितपादन करके रा*य क� �कृित को 
दशा(या, के िवषय मA जान पायAग े। 

• िकस तरह लोक �शासन रा*य के लWय; क� पिूत( मA साधक ह,ै इसको जान पायAग।े 

• िव�ीय �शासन, �ितर6ा �शासन और जनक#याण �शासन का रा*य मA Xया मह3व 
ह,ै के िवषय मA जान पायAग।े 

1.2 �ाचीन �शासक�य पर�परा 

कौिट#य के �शासक�य िवचार; को जानने से पहले हमको भारत क� �ाचीन �शासक�य 
पर पराओ ंको जानना चािहए। जसैा िक आप जानते हB भारत का इितहास विैदक काल से 
आर भ होता ह।ै �पY ह ै�शासन का इितहास भी विैदक काल मA ही खोजना चािहए। एक बात 
और भी याद रखनी होगी िक वत(मान भारतीय लोक �शासन क� जड़; को मजबतूी �दान करने 
मA विैदक सािह3य, बौ1 <2थ, जनै लेखन, धम(शा� ), परुाण, रामायण, महाभारत, मन�ुमिृत, 
श[ुनीित इ3यािद का बड़ा योगदान रहा ह।ै 
1. राजा और �शासन- �ाचीन भारत मA �शासक�य \यव�था राजा के इद(-िगद( घमूती नजर 

आती ह।ै य�िप राजा ही रा*य क� शि�य; का के2I होता था लेिकन वह अपनी सहायता के 
िलए अिधकारी रखता था। अिधका%रय; से स बि2धत िवभाग होते थे। इन िवभाग; का स ब2ध 
�जा के भौितक और नैितक िवकास से होता था। अथा(त लोक �शासन के मा=यम से एक 
क#याणकारी रा*य क� क#पना को साकार करना राजतं) का लWय होता था। 
2. �शासक�य िवभाग- च2Iग/ु और अशोक के शासन काल मA भारतीय �शासक�य 

प1ितय; का िवकास अपने चरम �तर तक पहRचँ चकुा था। काया(लय; क� �थापना होने लगी 
थी और �शासन का 6े) के2I से चलकर �थानीय इकाइय; तक फैल गया था। य�िप 
‘के2Iीकरण’ राजतं) क� एक अिनवाय( �विृत थी लेिकन �शासिनक िवके2Iीकरण भी �ाचीन 
भारतीय शासन क� एक अदभतु िवशेषता बन चकु� थी। साHा*य �ा2त;, िजल;, नगर; एव ं
<ाम; मA िवभािजत थे। इन �शासक�य इकाइय; से स बि2धत िवभाग एक िनि`त 6े)ािधकार 
से स प2न थे। रामायण, महाभारत, श[ुनीित, मन�ुमिृत मA भी िवभाग; से स बि2धत जानकारी 
िमलती ह।ै इन िवभाग; मA राजमहल िवभाग, सेना िवभाग, परराab िवभाग, माल िवभाग, कोष 
िवभाग, उ�ोग िवभाग, खान िवभाग, वािण*य िवभाग, धम( िवभाग आिद मह3वपणू( थे। 
3. �शासन म� मानवीय  ि!कोण-िवभाग; क� एक संरचना होती ह।ै इस सरचना का 

स ब2ध मानवीय %र�त; से होता ह।ै �ाचीन भारतीय �शासन मA मानवीय म#ूय; को बहRत मह3व 
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िदया जाता था। िवभाग; का अथ( था- अिधका%रय;, कम(चा%रय; और ि[याओ ं क� एक 
cृंखला। इस cृंखला से जड़ेु कुछ म�ु े थे िजनमA पद, योQयता, भत5, वतेन, अवकाश इ3यािद 
मह3वपूण( थे। उस समय योQयता, उSच कुल और कुशलता भत5 के िवशषे मापदJड थे। 
अिधकारी और कम(चारी �ायः तीन cेिणय; मA िवभX त थे- नगर अिधकारी, <ाम अिधकारी 
और सेना अिधकारी। म)ंी या परामश(दाता जो राजा के समीप होते थे, इन अिधका%रय; को 
िनदeशन और परामश( दतेे थे। 
अिधका%रय; और कम(चा%रय; क� भत5 एक मह3वपूण( िवषय ह।ै �ाचीन भारत मA आज क� 
तरह भत5 के िलये सेवा आयोग नहN रह ेह;ग।े अिधका%रय; क� भत5 राजा अपने मिं)य; क� 
सलाह से करते थे। राजा, परुोिहत और �धानम)ंी क� एक अ2तरंग प%रषद होती थी जो 
स भवत: आज क� तरह के लोक-सेवा आयोग का काय( करती थी। अवकाश और पे2शन के 
िनि`त िनयम थे। पदो2नित क� भी पर परा थी। 
सं6ेप मA �ाचीन भारत मA के2Iीय काया(लय का अि�त3व भी था जो �ा2तीय, �ादिेशक और 
�थानीय शासन का िनरी6ण करता था। �शासिनक \यव�था ऐसी थी जो �ा2तीय, �ादिेशक 
तथा िजला �शासन को मा2यता तथा मह3व दतेी थी। बड़े �ा2त; को िवभािजत करके नई 
�शासिनक इकाईयां बनाई जाती थी िज2हA अXसर मJडल कहा जाता था। �शासन स े
स बि2धत ये सारे तgय विैदक कालीन सािह3य मA िमलते हB। लेिकन एक योजनाब1 िस1ा2त;  
के Kप मA लोक �शासन पर एक �पY त�वीर अथ(शा� ) मA ही दखेने को िमलती ह ै िजसके 
लेखक िनःस2दहे कौिट#य थे। 
1.3 कौिट&य- एक प(रचय 

कौिट#य का मलू नाम था, िवaणगु/ु।  िवaणगु/ु को चाणXय भी कहा जाता ह।ै अगर यह कहा 
जाये िक तुम चाणXय हो तो इसका अथ( होगा िक तमु कूटनीित, राजनीितक दाव-पAच और 
शासन कला मA मािहर हो अथा(त तमु साम, दाम, दJड, भदे के मा=यम से स�ा का उपयोग 
करते हो अथवा शि� �ा/ करते हो और उसको बनाये रखते हो। कारण यह ह ैिक कौिट#य 
राजा को जो सीख दतेा ह ैउसमA वह सब कुछ ह ैजो स�ा �ाि/ के िलय,े रा*य िव�तार के िलये 
और शासन करने के िलये जKरी ह।ै यहाँ नैितकता और अनैितकता मA कोई अ2तर नहN ह।ै 
आपको यह सनुकर आ� चय( होगा िक कौिट#य जसैा एक िच2तक इटली मA भी हRआ उसका 
नाम था मXैयावलेी(1469-1527)। उसने अपने <2 थ ‘िद ि�2 स’ मA जो कुछ िलखा ह ै वो 
कौिट#य के अथ(शा� ) से बहRत कुछ िमलता-जलुता ह।ै य�िप ऐसा कहN भी िस1 नहN  होता 
िक मXैयावलेी कौिट#य या चाणXय से �भािवत था। पर2त ुमानव �कृित, रा*य, राजा और 
शासन के बारे मA दोन; के िवचार इतने िमलते-जलुते हB िक मXैयावलेी को यरूोप का चाणXय 
और कौिट#य को भारत का मXैयावलेी कहा जाता ह।ै अXसर िकसी चालाक राजनीितP  के 
स2दभ( मA यह कहा जाता ह ै िक उसक� राजनीित मXैयाविेलयन ह ै अथवा वह आज क� 
राजनीित का चाणXय ह।ै द;न; का अथ( एक ही ह।ै 
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मौ%रयन साHा*य(मौय( साHा* य) क� सबसे बड़ी दने ह ै ‘अथ(शा� )’ जो कौिट#य क� एक 
िविशY कृित मानी जाती ह।ै अथ(शा� ) पर तो बहस बाद मA होगी लेिकन पहले समझना होगा 
उसके लेखक को। कौिट#य का ज2म कब हRआ था? यह सही Pात नहN ह ैलेिकन यह बात सच 
ह ैिक लगभग 321 बी0सी0 च2Iग/ु मौय( राज िसंहासन पर बैठा और उसी समय कौिट#य को, 
जो उस समय ति6ला िव� विव�ालय मA �ोफेसर था, मौ%रयन साHा*य का �धानम)ंी बनाया 
गया। यह संभव ह ै िक मXैयावलेी के समान कौिट#य ने भी च2Iग/ु मौय( को शासन करने, 
साHा*य को मजबतूी �दान करने तथा उसमA िव�तार करने के उ��ेय से अथ(शा� )  के मा=यम 
से पाठ  पढ़ाने और �िशि6त करने का �यास िकया हो। कौिट#य न केवल �वयं एक बिु1मान 
\यि� था बि#क वह �ब1ु-वग( मA पला-बढ़ा था। नाल2दा िव� विव�ालय से उSच िश6ा �ा/ 
करके वह त6िशला मA राजनीित का �ोफेसर बन गया और यहN वह च2Iग/ु  के स पक(  मA 
आया। उसका jिYकोण धािम(क या आ=याि3मक कम और वPैािनक अिधक था। वह 
आदश(वादी या �3यवादी(Idealist) कम था लेिकन यथा(थवादी(Realist) अिधक था। उसने 
अपने लेखन मA ऐितहािसक और अनभुववादी(Empirical) दोन; jिYकोण; को अपनाया। 
इसिलये आज न केवल भारत बि#क परेू िव� व क� राजनीित के स2 दभ(  मA कौिट#य बनाम 
चाणXय क� साथ(कता बनी हRई ह।ै ‘थामस बरो’ कौिट#य और चाणXय को एक ही \यि� नहN 
मानते हB। बरो के अनसुार यह दो अलग-अलग \ यि�3 व थे।  
1.4 कौिट&य का अथ+शा� ,  

अथ(शा� ) क� रचना, अनेक िव1ान; के अनसुार 350-283 ईसा पवू( हRई अथा(त ठीक उस 
समय जब यनूानी दाश(िनक रा*य के स ब2ध मA अपने िवचार ��ततु कर रह े थे। लेिकन 
कौिट#य का ज2 म कब हRआ और अथ(शा� ) क� रचना कब हRई इस पर अनेक िवkान; क� राय 
एक नहN ह।ै 
अनेक ऐसे भी िवkान ह ैजो अथ(शा� ) के लेखक पर भी सहमत नहN ह।ै ‘आर.पी. कांगले’   
उनमA से एक हB। लेिकन ‘शाम शा� )ी’ कौिट#य को ही अथ(शा� )  का लेखक मानते हB। 
आ� चय( क� बात यह ह ैिक 1904 तक अथ(शा� ) से स बि2धत पाJडुिलिपयां समय क� गद( मA 
िछपी रही। 1904 मA अथ(शा� )  का परूा मलू पाठ <2 थ िलिप मA ताड़ के प�; पर शाम शा� )ी 
के हाथ लगा। 1909 मA उ2ह;ने इसे मलू Kप मA और 1915 मA उ2ह;ने इसे अ<ंेजी मA �कािशत 
िकया। गणपित शा� )ी ने अथ(शा� ) पर सं�कृत मA टीका िलखी ह।ै जम(न, Kसी तथा अ2य 
भारतीय भाषाओ ं मA अथ(शा� ) का अनवुाद हो चकुा ह।ै आर.पी. कांगले ने अथ(शा� ) पर 
तलुना3मक ढंग से बहRत काम िकया ह।ै 
अथ(शा� ) प2Iह अिधकरण; अथवा <2थ; मA िवभX त ह।ै इसक� संरचना स)ू; के Kप मA का\य 
क� भाषा मA ह,ै िजसमA 380 � लोक हB। कांगले क� कृित मA सू); और � लोक; क� संmया 5,348 
ह।ै यहाँ यह याद रखना होगा िक अथ(शा� ) के केवल चार भाग- पहला, दसूरा, पाचवां और 
छटा लोक �शासन से स बि2धत हB। अथ(शा� ) का पचास �ितशत भाग िवदशे-नीित और 
�ित-र6ा से स बि2धत ह।ै दसूरे भाग का शीष(क ह ै‘सरकारी अधी6क; के क�(\य’। यह भाग 
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िवभाग; से स बिधत ह।ै अथ(शा� ) के �थम भाग मA राजा का स ब2ध मंि)य;, ग/ुचर;, 
राजदतू;, और राजकुमार; से दशा(या गया ह।ै यहाँ हर पहल ूपर बहस क� गई ह।ै  
अथ(शा� ) मA ‘सेवीवग(’ पर भी �काश डाला गया ह।ै Xय;िक कौिट#य से पवू( अथवा उसके 
समय मA िलिखत संिवधान, काननू और िनयम नहN थे इसिलये राजा, म)ंी और सेवीवग( 
गणुा3मक आधार को cेn मापदJड मानते थे। कौिट#य ने सेवीवग( के गणुा3मक आचरण को 
बहRत मह3व िदया ह ैऔर उसक� बहRत बारीक� से िववचेना क� ह।ै सार यह था िक यिद राजा 
और सेवीवग( का च%र) अSछा ह ैतो शासन भी अSछा होगा। 
कुल िमलाकर अथ(शा� ) राजनीित का एक वPैािनक अ=ययन ह।ै यहाँ हमA यह याद रखना 
होगा जसैा िक नाम से अभास होता ह ैिक अथ(शा� ) रा*य क� अथ(\यव�था का अ=ययन नहN 
ह,ै यह राजनीित क� cेnतम कृित ह।ै िफर कौिट#य का उ�र यह ह ै िक �जा क� भौितक 
आ�यकताओ ंक� पिूत( करना अथवा इस पिूत( के िलए अिनवाय( शतo या माहौल पैदा करना 
राजा का क�(\य ह।ै इसिलए राजा को ऐसी रीितयां और कौशल अपनाना चािहय ेजो रा*य के 
िव�तार के िलये जKरी ह;, Xय;िक िव�ततृ रा*य शि� और धन क� गार2टी ह।ै इस तरह 
कौिट#य क� नजर मA रोजी-रोटी को हािसल करना और उसके साधन; क� र6ा करना सा=य ह।ै 
एक मजबतू और िव�ततृ रा*य इस सा=य को �ा/ करने का एक साधन ह।ै 
‘अथ(’ का मतलब ह,ै रोजी-जीिवका से स बंिधत चीजA। ये चीजA भ-ूभाग का िव�तार करके 
और उसको बनाये रखकर हािसल क� जा सकती ह।ै अतः अथ(शा� ) एक ऐसा <2 थ ह ैजो 
राजा को रा*य के भ-ूभाग को िव�ततृ करने क� कला िसखाता ह।ै कौिट#य ने ‘अथ(’ को 
\यापक अथ( मA िलया ह।ै इसमA सब कुछ सि मिलत ह-ै रा*य, अथ(शा� ), राजनीित, कूटनीित, 
कौशल, रणनीित और सबसे अिधक शासन और �शासन क� कला। इस तरह अथ(शा� ) एक 
िवPान भी ह ैऔर कला भी। इसके दो उ��ेय हB: पहला- ‘पालन’ िजसका आशय ह ै�शासन 
और रा*य क� सरु6ा, दसूरा ‘लाभ’- िजसका अथ( ह ैभ-ूभाग को जीतना और उस पर क8जा 
बनाये रखना। ‘अथ(’ मA यह दोन; बातA शािमल ह।ै 
1.5 रा-य क� �कृित 

कौिट#य ने एक अराजक रा*य क� क#पना क� ह।ै इसमA ‘म3�य 2याय’ (अथा(त बड़ी मछली 
का छोटी मछली को खा जाना) सवpप%र ह।ै �वाभािवक ह ैिक सबल, दबु(ल को सताएगा और 
रा*य मA अराजकता फैलेगी। ऐसे मA राजा का शि�शाली होना जKरी ह।ै यहाँ कौिट#य िमथ 
का सहारा लेता ह।ै अराजकता क� ि�थित मA �जा ‘मनु’ को राजा चनुती ह।ै तय यह िकया 
जाता ह ैिक राजा को आनाज का ‘एक-छटा’ और िब[� क� व�तओु ंका ‘एक-दसंवा’ िह�सा 
िमलेगा। यह एक �कार का कर होगा। राजा इस आय से �जा के क#याण और सरु6ा क� 
गार2टी दगेा। लेिकन इस कहानी से हमको यह नहN समझना चािहए िक कौिट#य समझौते के 
िस1ा2त को रा*य क� उ3पि� का आधार मानता था। 
Xय;िक मन ु‘िववा�वत्’ का प)ु ह ैऔर िववा�वत ्सयू( दवेता हB, इसिलये कौिट#य राजा को 
ई� वर  का अवतरण या छाया मानता ह।ै आप सवाल कर सकते हो िक Xया कौिट#य रा*य क� 
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उ3पि� मA दवेी िस1ा2त को मा2यता दतेा ह?ै हाँ, कुछ हद तक। जब वह यह कहता ह ैिक अगर 
लोग राजा का अपमान करAग ेतो उनको दवैीय दJड का सामना करना पड़ेगा।  राजा का मह3व 
यह ह ैिक वह इ2I के समान परु�कार दतेा ह ैऔर यम ्के समान दिंडत कर सकता ह।ै यह सब 
कुछ तभी संभव ह ैजब रा*य का �शासन अSछा हो। कौिट#य अपे6ा करता ह ैिक राजा �वयं 
एक अSछा �शासक होगा। अधीन�थ भी कम(ठ ह;, िनnावान ह;, च%र)वान ह; और योQय ह;।  
इसक� पहली शत( ह ै�वयं राजा क� योQयता, िनaप6ता और उसमA सद-्बिु1। �जा का क#याण 
राजा का परम ्धम( होना चािहए। 
1.6 राजा और लोक �शासन 

आपको अथ(शा� ) क� रचना का मmुय लWय समझ मA आ गया होगा। अब आप सवाल कर 
सकते हो िक इस लWय को �ा/ करने का मलू-म)ं Xया था? आपको यह जानकर आ� चय(  
होगा िक कौिट#य क� नजर मA यह मलू-म)ं था राजा या राजकुमार का लोक �शासन मA द6 
होना। उसने िलखा- लोक �शासन एक कला भी ह ैऔर िवPान भी। अथ(शा� ) का उ��ेय ह ै
राजा को लोक �शासन मA मािहर करना। राजा को लोक �शासन के िवPान का परूा Pान होना 
चािहए। इतना ही नहN राजा के अित%रX त राजकुमार, पजुारी और मिं)य; को भी लोक �शासन 
मA मािहर होना चािहये। अतः कौिट#य राजा को सलाह दतेा ह ैिक उसे लोक �शासन का गहन 
अ=ययन करके िविशY �ा=यापक; के िनदeशन मA �शासक�य िस1ा2त; पर अमल करना 
चािहए। पजुारी का कत(\य मा) धािम(क कायr को ही करना नहN होना चािहए। कौिट#य के 
अनसुार ऐसा राजा जो हठधम5 और दभंी हो और �शासन के वPैािनक िस1ा2त; के िवK1 
शासन करने पर अड़ा रह ेवह �वयं का भी िवनाश करता ह ैऔर अपने रा*य का भी। 
कौिट#य के अनसुार राजा को एक बात और याद रखनी होगी, उसे अपने मन से यह sम 
िनकालना होगा िक वह �वयं मA पणू( ह।ै वह � वयं मA पणू( नहN ह,ै वह सहयोिगय; पर िनभ(र ह।ै 
वह िजतना शि�शाली ह ै उतनी ही उसक� िज मदेा%रयां बढ़ती जाती हB। उसे अपने 
अिधका%रय; का सहयोग लेना होता ह।ै इसिलये उसके अिधकारी या अधी6क लोक �शासन 
के शा� ) मA िनपणु ह; यह  जKरी ह।ै गाड़ी के एक पिहये से गाड़ी नहN चलती। 
अथ(शा� ) मA एक और तgय पर जोर िदया गया ह ैिक वह ह-ै जाससूी करवाना। जाससू राजा 
क� आखA हB। परेू साHा*य मA जाससू; का जाल िबछा हो तािक राजा अिधका%रय; के कृ3य; पर 
नजर  रख सकA । अथा(त ्जासूसी लोक �शासन का एक अगं होना चािहये। 
1.7 कौिट&य का स0ांग िस1ा2त 

भले ही कौिट#य के समय मA रा*य का कोई संिवधान नहN था, न ही िलिखत काननू या िनयम  
थे। लेिकन कौिट#य को िव� वास था िक िबना िस1ा2त; के रा*य क� गाड़ी अपनी मिंजल तक 
नहN पहRचँ सकती। सफल रा*य के िलये कुछ त3व अिनवाय( हB। इसिलये उसने अथ(शा� ) मA  
बहRचिच(त स/ांग िस1ा2त का �ितपादन िकया ह।ै 
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कौिट#य ने रा*य क� सात �कृितयां या अिनवाय( अगं बताए हB। ये हB-  �वामी, अमा3 य, 
जनपद, दगु(, कोष, दJड और िम)। इन सात अगंो पर ही रा*य िटका हRआ ह।ै सं6ेप मA इन सात 
अगं; क� \याmया इस �कार ह:ै 
1. �वामी अथा+त राजा- राजा रा*य क� आ3मा ह।ै वह शासक ह ैऔर उसका Kप �वामी 

जसैा ह।ै उसके िबना रा*य क� क#पना नहN क� जा सकती। कौिट#य ने राजा को असीम 
शि�यां �दान क� हB और एक तरह उसे राजा मA दवैी शि� के दश(न होते हB। राजा का कत(\य ह ै
�जा के �ाण; और स पि� क� र6ा करना। राजा र6क और पालक ह।ै यह र6ण और पालन  
के िस1ा2त के अ2त(गत आता ह।ै लWय (जनता का क#याण) क� �ाि/ के िलये राजा को दJड 
का भी �योग करना चािहये और शाि2तमय उपाय; का भी।  
आपने पहले भी पढ़ा ह ै िक कौिट#य और मXैयावेली के िवचार; मA अनेक िवषय; पर बहRत 
समानता ह।ै इनमA एक ह ैरा*य का िनर2तर िव�तार करते करना। इसका अथ( ह ै िक कौिट#य 
साHा*यवादी नीितय; का सम(थक था। Xय;िक हमारा इस समय िवषय लोक �शासन ह ै
इसिलये यह बता दA िक कौिट#य लोक �शासन मA राजा क� द6ता को रा*य के िव�तार क� 
अिनवाय( शत( मानता था। जो राजा रा*य क� सीमाओ ंमA िनर2तर िव�तार न करA वह आयोQय ह ै
और अयोQय राजा को दिJडत करना चािहए, वह म3ृयदुJड का भी पा) ह।ै  
राजा को य1ु और 2याय �शासन मA भाग लेते रहना चािहए। �मखु अिधका%रय; क� िनयिु� 
�वयं उसे करनी चािहये। उस नीितय; क� िव�ततृ Kपरेखा तैयार करनी चािहये और समय-
समय पर अ=यादशे जारी करते रहना चािहए। अिधका%रय; को राजधम( का पाठ पढ़ाते रहना 
चािहये। उसे अिधका%रय; को बताना चािहए िक उनका राजधम( X या ह?ै   
2. अमा3य अथा+त मु5य सिचव- रा* य का दसूरा अगं ह ैअमा3य। अमा3य क� �पY \याmया 

कहN नहN िमलती। कुछ िवkान; के अनसुार यह �धानम)ंी ह,ै कुछ इसे िवशेष म)ंी मानते हB। 
लेिकन कुछ टीकाकार; के अनुसार यह आज के म)ंीमJडलीय सिचवालय के �मखु सिचव के 
समान अिधकारी ह।ै यह �शासन के मामल; मA द6 और कुशल ह।ै इसक� बिु1 कुशा< ह ैऔर 
सटीक िनण(य लेने मA इसका िववके अिkतीय ह।ै वह स पणू( �शासन पर पैनी नजर रखता ह।ै 
अनेक िवkान; का यह भी मत ह ैिक अमा3य मिं)य; क� एक प%रषद ह ैिजसमA �धानम)ंी, अ2य 
म)ंी, उSच पजुारी, सेनापित, िव�म)ंी इ3यािद आते हB। कुल िमलाकर अमा3य एक ऐसा 
अिधकारी या अिधका%रय; का समहू ह ैजो �शासन का मmुय tोत ह।ै 
3. जनपद अथा+त जनसं5या- कौिट#य ने अथ(शा� ) मA जनता या �जा का नाम नहN िलया 

ह।ै जनसंmया के �थान पर उसने जनपद श8द का �योग िकया ह।ै जनता आिथ(क jिY से इतनी 
स6म हो िक कर(Tax) अदा कर सके। व ेराजा के �ित वफादार ह; और उसक� आPाओ ंका 
पालन करA। राजा को अपने रा*य क� सीमाओ ंको मजबतू करना चािहए और पड़ोसी रा*य; 
को कमजोर करना चािहये। जनपद या �जा क� खशुहाली के िलये राजा का िव�तारवादी होना 
अिनवाय( ह।ै इस तरह हमको यह याद रखना होगा िक जनपद मA जनसंmया और रा*य का भ-ू
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भाग दोन; आते हB। जनसंmया का कम(ठ और िनपणु होना तथा भ-ूभाग का साधन; से स प2न 
होना और उपजाऊ होना अिनवाय( ह।ै 
4. दुग+ या िकला- दगु( रा*य का तीसरा अगं ह।ै दगु( मा) िकला नहN ह ैबि#क स पणू( रा*य क� 

िकलेब2दी दगु( क� प%रभाषा मA आती ह।ै यह िकलेब2दी आ[मण और �ितर6ा दोन; मA स6म 
हो। इसमA सेना के िलये सारी सिुवधाए ँ उपल8ध करायी गयी हो। कौिट#य के अनसुार चार 
�कार के दगु( होते हB: आिदक- जो चार; ओर से जल से िघरा हRआ हो, पवत(- जो पहािड़य; के 
म=य हो, धनवान- जो रेिग�तान मA हो, और वन दगु(- जो जगंल; के बीच मA हो। कौिट#य के इस 
वग5करण से मा) िकले का आभास होता ह।ै 
5. कोष या खजाना- कोष या खजाना रा*य के अि�त3व का आधार ह।ै कोष का �शासन, 

कौिट#य क� नजर मA रा*य क� अथ(\यव�था के िलये अिनवाय( ह।ै कोष का अथ( ह ैरा*य के 
राज�व का एक �थाई tोत। जनपद रा*य के राज�व का सबसे बड़ा tोत ह।ै हर हालत मA राजा 
को उ3पादन का एक छठवां भाग िमलना चािहये और कोष मA पया(/ सोने का भJ डार होना 
चािहए। धन के tोत नैितक और 2 याय-यXु त होने चािहए और धन इतना होना चािहये िक 
रा*य ल बे समय तक अि�त3व मA बना रह।े कोष राजा का िनजी खजाना नहN ह।ै राजा को जो 
उपहार िदया जाता ह ैवह भी रा*य के खजाने मA जमा हो। 
6. द7ड या सेना- राजा के पास एक शि�शाली सेना हो। यह सेना सै2य कला मA मािहर हो। 

वह वफादार और दशे भ� हो। राजा को =यान रखना होगा िक सेना संतYु रह।े राजा क� 
सफलता के िलये यह जKरी ह।ै सेना 6ि)य; पर िनभ(र हो, Xय;िक सैिनक योQयता उनके 
�वाभाव मA ह।ै लेिकन संकट काल मA शIू; और व�ैय; को भी सेना मA िलया जा सकता ह।ै 
�ितर6ा िवभाग का �मखु सेनापित होता ह,ै वह सेना नायक (कमाJडर) नहN होता ह।ै वह एक 
तरह से �ितर6ा िवभाग का मmुय �शासक होता ह।ै 
7. िम, या सहयोगी- राजा क� कूटनीित का एक मह3वपणू( अगं सहयोिगय; को बनाना ह।ै 

सहयोगी ऐसे ह; जो अ2ततः िम) बन सके और िजन से %र�ते टूटने क� संभावना कम से कम 
हो। सहयोिगय; से यहां अिभ�ाय दसूरे रा*य के राजाओ ंसे ह।ै इसका अथ( यह नहN ह ैिक दसूरे 
रा*य के राजा िकसी रा*य के आ2त%रक संगठन का िह�सा हB। सहयोगी(Allies) बनाना मा) 
एक कूटनीितक द6ता ह।ै इसका स ब2ध िवदशे-स ब2ध; से ह।ै अथ(शा� ) मA िवदेश नीित और 
कूटनीित पर खलुकर बहस क� गयी ह।ै  
1.8 अथ+शा� , और लोक �शासन के िस1ा2त 

कौिट#य वह पहला भारतीय िवचारक ह ैिजसने शासन को चलाने के िलये लोक �शासन के 
िस1ा2त; का �ितपादन िकया ह।ै य�िप उसने कहN भी लोक �शासन श8द का �योग नहN 
िकया ह।ै लेिकन �शासन से स बि2धत जो िस1ा2त उसने �ितपािदत िकये हB व ेलोक �शासन 
के अ2त(गत ही आते हB। यह िस1ा2त दो वगr मA िवभX त हB: पहला- स�ा, आPापालन, 
अनशुासन, कत(\य और उ�रदािय3व से स बि2धत िस1ा2त और दसूरा- cम िवभाजन, 
सम2वय, पgृXक�करण, द6ता, पदसोपान इ3यािद से स बि2धत िस1ा2त। पहले �कार के 
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िस1ा2 त का स ब2ध रा*य क� �भसु�ा से ह,ै लेिकन दसूरे �कार के िस1ा2त लोक �शासिनक  
ि[याओ ं से स बि2धत हB। कौिट#य ने दोन; �कार के िस1ा2त; को अSछे शासन के िलये 
अिनवाय( बताया ह।ै 
स�ा, आPापालन और अनुशासन रा*य का सार ह।ै इन िस1ा2त; का �वKप वधैािनक ह।ै 
कौिट#य ने अथ(शा� ) मA िलखा िक जब शासक दJड के �ित उदासीन हो जाता ह ैतो ऐसी 
अ\यव�था फैलती ह ैिक कमजोर शि�शाली का िशकार बन जाता ह।ै लेिकन जब सरु6ा का 
एहसास बढ़ता ह ैतो कमजोर अ2याय का मकुाबला करता ह।ै कौिट#य के अनसुार जनता के 
चार वग( या जाितयां अपने-अपने �वाभाव के अनKुप काम करA। यह राजा के jढ़ िन� चय पर 
िनभ(र करता ह।ै अथ(शा� ) मA यह भी �पY िकया गया ह ैिक स�ा, आPापालन और अनशुासन 
उसी सीमा तक �भावशाली ह ैजहां दJड क� \यव�था ह।ै सुशासन के िलये कत(\य, िहत और 
उ�रदािय3व के िस1ा2त भी अिनवाय( हB। अSछे उ��ेय के िलये दिJडत करना चािहए बदला 
लेने के िलये नहN। 
1.9 लोक �शासन के त3व  

कौिट#य ने �शासन के पांच त3व बताए हB। पहला- उप[म; या कायr को आर भ करने के 
उपाय, दसूरा- कायr मA लगने वाले लोग; और साम<ी(material) क� उ3कृYता(Excellence), 
तीसरा- �थान और समय का चयन, चौथा- असफलता क� ि�थित मA अिभपिूत((provision) 
और पॉचंवां- काय( को परूा करना। 
कौिट#य का मानना ह ैिक राजा को अपनी सरु6ा पर भी पूरा =यान दनेा चािहए Xय;िक स�ा 
और अनपुालन तभी संभव ह ैजब राजा सरुि6त ह।ै िजस तरह वह दसूर; क� सरु6ा के िलये 
जाससू; का इ�तेमाल करता ह ैउसी तरह उसे बाहरी खतर; को दखेते हRये अपनी सरु6ा का 
=यान रखना चािहए। इसिलये कौिट#य ने ग/ुचर \यव�था पर बहRत जोर िदया ह।ै सरु6ा, 
वफादारी और �थािय3व �शासन क� अिनवाय(ताए ं हB। सjुढ़ ग/ुचर \यव�था आ2त%रक 
असंतोष, sYाचार और बाहरी आ[मण का सामना करने मA स6म होती ह।ै 
एकता, �थािय3व और आदशे क� �वतं)ता शि�शाली रा*य क� अिनवाय( शतo  हB। इन शतr 
क� पिूत( के िलये अथ(शा� ) मA अनेक सावधािनय; पर बहस क� गई ह।ै इनमA राजा को स�ा 
बनाये रखने के िलये आदशे क� एकता(unity of command) और िनदeशन का बहRत मह3व ह।ै 
सेवीवग( के सभी सद�य राजा से स�ा �ा/ करत ेहB। जनता के सामने व ेराजा के �ितिनिध क� 
हिैसयत से खड़े होते हB  और अ2तत: व ेराजा के �ित उ�रदायी होते हB। 
अनपुालन(obedince) �शासन का मह3वपणू( त3व ह।ै अनपुालन के पीछे भय, कत(\य, िहत या 
�वाथ( इ3यािद िछपे होते हB। जो आPाकारी ह ैवह राजा से बहRत भयभीत रहता ह।ै ि�थित आग 
के समान ह।ै आग तो केवल उसे जलाती जो उसमA कूदता ह,ै लेिकन राजा अगर [ोिधत होता 
ह,ै तो वह अपने सेवक के परेू प%रवार को जला सकता ह।ै िकस तरह �शासन के आदेश; का 
पालन िकया जाये, इसके िलये लोग; का सहयोग जKरी ह।ै राजा को लोग; और सेवीवग( पर 
भरोसा भी करना चािहए। 
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दJड राजा का �तीक ह।ै इसके मा=यम से लोग; को भलाई क� ओर अ<सर िकया जा सकता 
ह।ै धन मA विृ1 क� जा सकती ह,ै खशुहाली आ सकती ह।ै �ो3साहन भी दJड का भाग ह।ै 
अभाव<�त या जKरतमदं; क� सहायता करके लोग; का सहयोग िलया जा सकता ह।ै 
अधीन�थ; को �ो2नित के अवसर �दान करने चािहए, उनके वतेन बढ़ाने चािहये, उ2हA परु�कृत 
िकया जाये तथा उनको उिचत अवकाश िदया जाये। पे2शन का �ावधान होना चािहय,े सेवा मA 
�थािय3व क� \यव�था होनी चािहये। कौिट#य ने सजा के िलये अनेक सझुाव िदये हB जो आज 
भी साथ(क हB। अिधका%रय; क� गणुा3मक िवशषेताओ ंका भी उ#लेख अथ(शा� ) मA दखेने को 
िमलता ह।ै अिधका%रय; के चयन मA इन िवशेषताओ ंको =यान मA रखने पर जोर िदया गया ह।ै 
जहाँ तक उ�रदािय3व का सवाल ह ैउससे न केवल राजा बंधा हRआ ह ैबि#क अिधकारी भी 
उ�रदािय3व को �शासन का लWय समझ,े ऐसा जKरी ह।ै  
जहाँ तक लोक �शासन के दसूरे �कार के िस1ा2त; का सवाल ह ै अथा(त ् cम िवभाजन, 
सम2वय, पथृXक�करण, द6ता, पदसोपान इ3यािद का तो इ2हA कौिट#य �शासन क� मशीनरी 
मानता ह।ै उसके अनसुार cम िवभाजन शासन को चलाने के िलये एक �भावशाली कदम ह।ै 
उसने िलखा- स �भतुा सहयोग पर आधा%रत ह,ै एक पिहये से गाड़ी नहN चल सकती। राजा के 
म)ंी होने चािहए। व ेअपने अपने 6े) मA काम करA और राजा को सलाह दA। मिं)य; और राजा 
के म=य, अिधका%रय; और अधी6क;  के म=य सम2वय होना चािहए। यह लोक �शासन क� 
सफलता का मलू-म)ं ह।ै पदसोपानीय(Heirarchy) \यव�था अथा(त ् �शासन मA आदेश का 
�3येक �तर स ेगजुरते हRये चोटी से तल तक आना और अनपुालन तल से चोटी तक जाना 
कौिट#य क� jिY मA सम2वय और ि[या2वयन को �भावशाली बनाता ह।ै स�ा क� साथ(कता 
भी पदसोपानीय \यव�था (िस1ा2 त) मA िछपी ह।ै 
1.10 शासन के अिधकारी और िवभाग 

राजा �शासिनक इकाईय; और उनसे स बि2धत अिधका%रय; पर अपने शासन के िलये िनभ(र 
रहता ह।ै कुछ अिधकारी िजनका वण(न अथ(शा� ) मA ह,ै सीधे राजा के अधीन हB। जबिक 
अिधकांश अिधका%रय; को वह परो6 Kप से उSचतर अिधका%रय; के मा=यम से िनयंि)त   
करता ह।ै राजा वा�तव मA दशे का सवpSच काय(पालक ह।ै उSच अिधकारी राजा के �ित 
उ�रदायी ह।ै म)ंी अपने िनजी  6े)ािधकार के काम; को भी दखेते हB और उन सब काम; को 
भी िजनका स ब2ध राजा और उसके श) ुसे ह।ै 
अथ(शा� ) मA अिधकांश ऐसे अिधकारी हB िजनको अधी6क कहा गया ह।ै यह अिधका%रय; से 
कम �तर के होते हB। यह िवभाग �भारी नहN होते हB बि#क यह िविभ2न आिथ(क और 
सामािजक अनभुाग; के �मखु होते हB। अधी6क; क� सहायता के िलए (िवशषे Kप स े
तकनीक� 6े) मA) िवशेषP रहते हB। िवभाग; का िवभाजन सेवाओ ंके आधार पर होता ह।ै सभी 
िवभाग; पर िनयं)ण कलेXटर-जनरल और bेजरार-जनरल का होता ह।ै 
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रा*य का सबसे बड़ा अिधकारी समाह() (कलेX टर-जनरल) ही होता था। इस का मmुय काय( 
राज�व को एक) करना होता था। इसके अ2त(गत आयXु त, िजलािधकारी और िजले से लेकर 
<ाम तक सभी 6े)ािधकारी आते थे। मह3वपणू( �तर के लगभग 18 अिधकारी होते थे। 
1.11 िव9ीय �शासन 

अथ(शा� ) क� सबसे बड़ी िवशषेता ह ैिक रा*य से संबंिधत हर िवषय पर उसमA बहस क� गई 
ह।ै जसैा िक आप जानते हB अथ(, धन या िव� का पया(यवाची ह।ै राजा का उ��ेय भी धन के 
िलये रा*य का िव�तार करते रहना ह।ै इसिलये अिनवाय( ह ै िक िव�ीय �शासन च�ुत-दKु�त 
हो। अथ(शा� ) मA एक िव�ीय िवभाग का वण(न ह।ै इसमA तीन अिधकारी ह।ै समाह)( (कलैXटर-
जनरल) अथा(त वह अिधकारी जो राज� व एकि)त करने का �भार सभालता ह;ै समनीघ) 
(bेजरार-जनरल) अथा(त वह अिधकारी जो रा*य के कोष का �मखु ह ै तथा लेखा-जोखा 
अधी6क (सपु%र2टेनडे2ट-अकाउ2ट्स) जो आज के महालेखाकार  के �तर का था। यह तीन; 
िवभाग एक-दसूरे पर िनभ(र हB। कलेXटर जनरल और bेजरार-जनरल (कौिट#य ने इन नाम; का 
�योग नहN िकया ह ैबि#क आधिुनक स2 दभ(  मA इन नाम; को चनुा गया ह।ै) तथा दसूरे का काम 
आपिूत( के \यय को िनयंि)त करना ह।ै दोन; अिधकारी अधी6क; पर स�ा का �योग करते हB।  
कौिट#य आय और \यय के 8योरे के रख-रखाब को िव�ीय �शासन का एक मह3वपणू( काय( 
मानता ह।ै यहाँ तक िक वह लेखा अधी6क को भी कलेXटर जनरल के अधीन रखता ह ैजो 
लेखे-जोख ेका परी6ण करता ह।ै इन लेख;(Accounts) मA आमद(आमदनी) और खच( दोन; 
होने चािहए।  
राजा को लेख; के आमद और खच( पर बड़ी नजर रखनी होती ह।ै इस संबध मA वह हर िवभाग 
के आमद और खच( से अवगत रहता ह।ै ऐसा वह म)ंीमJडल को मीिटंग बलुाकर करता ह।ै 
अतः यह कहा जा सकता ह ैिक सभी िवभाग; मA िव�ीय िवभाग; को अथ(शा� ) मA बहRत मह3व 
िदया गया ह।ै \यापार या वािण*य �ब2ध; (जसैे उ3पादन या िनमा(ण काय(, खिनज खान;, 
सागरीय खान;, लवण खान;, नमक, वन उ3पादन, �वण(, हाथ करघा इ3यािद) के अधी6क भी 
कलेXटर जनरल के िनरी6ण मA आते हB। 
कौिट#य ने िव�ीय िवभाग को बहRत \यापक अथ( मA िलया ह।ै उसमA अनेक वािण*य 
ि[याकलाप भी शािमल हB। य�िप इन ि[याकलाप; से स बि2धत िवभाग हB, लेिकन उनको 
िव�ीय िवभाग का आिथ(क संर6ण िमला हRआ ह।ै 
अथ(शा� ) मA सामािजक क#याण पर भी जोर िदया गया ह।ै यहां यह याद रखना होगा िक िजस 
समय अथ(शा� ) क� रचना हRई उस समय क#याण क� गितिविधय; का संचालन धािम(क िनगम, 
<ाम और नगर पािलकाऐ,ं द�तकारी समहू और जातीय संगठन; के 6े)ािधकार मA आता था। 
सरकार का यह कत(\य था िक वह सामािजक क#याण कायr मA Kिच ले और िव3�ीय �शासन 
क� सहायता से जKरतम2द; क� आिथ(क मदद करे। कौिट#य ने इसे सामािजक 2याय कहा ह।ै 
कौिट#य ऐसे �शासक�य िवभाग; क� �थापना पर जोर दतेा ह ै जो बुजगुr, अनाथ;, अपंग;  
और मजबरू; क� आिथ(क मदद कर सकA । 
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1.12 गृह िवभाग और अथ+शा� ,  

अब आपक� समझ मA आने लगा होगा िक िvिटश काल से लेकर आज तक जो �शासक�य 
\यव�था अि�त3व मA रही ह ैवसैा लगभग सब कुछ हमA अथ(शा� ) मA दखेने को िमलता ह।ै Xया 
यह आ� चय(जनक नहN ह?ै लगभग तेइस सौ साल पहले �शासन के 6े) मA कौिट#य ने  वह 
सब कुछ सोचा, जो आज हम करते हB। 
िव�ीय �शासन के बाद हम अथ(शा� ) मA विण(त िकये गये गहृ िवभाग के �शासन पर नजर 
डालAग।े �धानम)ंी, kा%रका अथा(त महल के कम(चा%रय; का मिुखया, हरम (जहां राजघराने क� 
मिहलाऐ ं रहती हB) का अधी6क, अ2तपाल (सीमाओ ं का मmुय �भारी) पासपोट( का 
अधी6क, कलेXटर जनरल या आज के स2 दभ(  मA िजलाधीश, अितवाहक अथा(त वन; का 
मmुय �भारी, दगु(पाल(िकले का र6क) और दJडपाल यह ऐसे उSच �तरीय अिधकारी हB जो 
गहृ िवभाग का अगं हB। गहृ िवभाग के िकसी गहृम)ंी या गहृ सिचव का अथ(शा� ) मA वण(न 
नहN िमलता ह।ै kा%रका और हरम का अधी6क राजा क� िनजी  सरु6ा के िलए िज मदेार हB। 
िजले और सीमाओ ंके अधी6क �ितर6ा संबंधी बात; को दखेते हB। पासपोट( अधी6क का 
संबंध रा*य मA आने और जाने वाले लोग; से होता ह।ै िवदिेशय; क� गितिविधय; पर भी यह 
नजर रखता ह।ै चरागाह; का अधी6क वन; क� र6ा करता ह,ै राहजन; को पकड़ता  ह,ै मागr  
क� र6ा करता ह,ै गाय; क� दखेभाल करता ह ैऔर सड़क; क� मर मत करवाता ह।ै काननू और 
2याय का भी िवभाग ह।ै इस तरह अथ(शा� ) मA उन सब बात; को गहृ िवभाग मA रखा गया ह ैजो 
रा*य  िहत, राजा के िहत और जन िहत मA ह।ै 
2याय से स बि2धत अदालत; का �शासन गहृ िवभाग के अतंग(त आता ह ैया नहN, इस पर 
अथ(शा� ) खामोश ह।ै लेिकन 2याय \यव�था पर खलुकर बहस क� गयी ह।ै यह �पY िकया 
गया ह ैिक �शासक�य अदालतA ऐसे तीन \यि�य; पर िनभ(र ह;गी जो धम(शा� ) मA द6 ह;। ऐसे   
तीन अिधकारी भी ह;ग ेजो 2याय �शासन को लाग ूकरA। अदालत; क� पदसोपानीय \यव�था 
होगी। अथा(त दस गाव; क� एक अदालत से लेकर राजा क� अदालत तक। एक सवpSच 
2यायालय भी होगा पर2त ुउसक� अ=य6ता कौन करेगा? राजा या मmुय 2यायाधीश, इस पर 
अथ(शा� ) खामोश ह।ै सामािजक 2याय क� दखेरेख राजा करेगा। कानून क� अदालतA cिमक;, 
दास; और सिमितय; के मामले दखेAगी। बचूरखान;, व�ेयाओ,ं मिदरा और बनुकर; से संबंिधत 
िवभाग  ह;ग,े जो सामािजक क#याण काननू के अ2तग(त आयAग।े 
1.13 भत; एवं �िश<ण  

आज के लोक �शासन का एक मह3वपूण( िवषय भत5 और �िश6ण ह।ै आप सोचोग े यह 
आज के �शासन का िवषय ह।ै कौिट#य ने भत5 और �िश6ण को लोक �शासन क� jिY से 
बहRत गभंीरता से िलया ह।ै अथ(शा� ) मA ऐसे अनेक �िश6ण; का सुझाव िदया ह ैजो �शासक 
बनने से पहले अिनवाय( हB। उदाहरण के िलये तकनीक� 6मता, बिु1म�ा(Intelligence), 
िनर2तर प%रcम करने क� आदत(महेनतकशी), कम(ठता, वX त3ृ वशि�(eloquence) 
(धारा�वाह बोलने क� शि�), साहस और िनण(य लेने क� 6मता, संकट के समय कY; को 
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झलेने क� 6मता मजबूत च%र), िनnा और िनaप6ता जसैे गणु एक �शासक मA होने चािहये। 
भत5 से पहले �3यािशय; क� योQयताओ ंक� समी6ा करना तो अिनवाय( था, लेिकन सैिनक; 
को छोड़ कर अ2य कम(चा%रय; या अिधका%रय; के �िश6ण क� \यव�था Xया थी? यह �पY 
नहN ह।ै अथ(शा� ) मA मजदरूी और वतेन पर भी �काश डाला गया ह।ै कौिट#य के अनुसार 
िजस अिधकारी क� िज मदेारी अिधक हो उ2हA अिधक वतेन िदया जाये और िजन 
अिधका%रय; या कम(चा%रय; ने अSछा काम िकया हो उनको �ो2नत िकया जाये। 
अ= यास �� न-  
1. कौिट#य को भारत का कहा जाता ह?ै 

क. माXस( ख. अर�त ु ग. मXैयावलैी घ. ब;दा 
2. अथ(शा� ) <2थ ह?ै 

क. अथ(\यव�था पर ख. इितहास पर  ग. राजनीित पर  घ. धम( पर  
3. कौिट#य के स/ांग िस1ा2त का स ब2ध ह-ै  

क. समाज से  ख. अ2 तरा(a bीय स ब2ध;  स े   
ग. रा*य क� �कृित से  घ. लोक �शासन से 
4. लोक �शासन के िकतने त3व कौिट#य ने बताए हB ? 
5. राज�व एकि)त करने वाले अिधकारी को कहते हB ? 

क. कलैXटर-जनरल  ख. bेजरार-जनरल   
ग. लेखा-जोखा अधी6क   घ. दJडपाल  
6. हरम मA राजा के दास रहते थे।     स3 य/अस3 य 
7. हरम मA राजघराने क� मिहलाए ँरहती थN।      स3 य/अस3 य 
8. दगु(पाल सेनापित होता था।     स3 य/अस3 य 
9. अदालतA ऐसे तीन \यि�य; पर िनभ(र होगN जो धम(शा� ) मA द6 ह;।    स3 य/अस3 य 

1.14 सारांश 

कौिट#य का अथ(शा� ) लोक �शासन और राजनीित शा� ) पर एक गहन अ=ययन ह।ै इन दोन;  
िवषय; को उसमA \यापक अथ( मA िलया हाै इसमA रा*य चलाने के तरीक; से लेकर अथ(\यव�था 
और कूटनीित तक बहस क� गई ह।ै 
कौिट#य, मौय( सHाट चंIग/ु मौय( का सलहाकार और म)ंी था। य�िप अथ(शा� ) क� 
ऐितहािसक स3यता पर िवkान; मA मतभदे ह,ै लेिकन उसमA राजनीित और �शासन के स ब2ध 
मA जो िस1ा2 त  पढ़ने को िमलते ह ैव ेआ� चय( मA डालते हB। 
कौिट#य ने रा*य क� सात �कृितयां या अगं बताए हB। वह इन अगं; को स/ांग कहता ह ैऔर 
उ2हA रा*य के अि�त3व के िलये अिनवाय( मानता ह।ै  
कौिट#य ने �शासन के भी िस1ा2 त �ितपािदत िकये हB, िजनके मा=यम से रा*य के िविभ2न 
अगं; को सचूाK Kप से अथ(पणू( बनाया जा सकता ह।ै  
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अथ(शा� ) मA कम(चा%रय;, अिधका%रय; या सेवीवग( के िलये अनेक मनोवPैािनक त3व; पर 
�काश डाला गया ह,ै  िजनमA भय, क�(\य, और िहत मह3वपणू( हB। कम(चा%रय; के आचरण को 
�भािवत करके उनको उ3�े%रत करना कौिट#य का लWय ह।ै 
कौिट#य ने शासन के िवभाग; क� संरचना पर �काश डाला ह ैऔर सगठंन के आदशे क� 
एकता, पद सोपान, सम2वय और उ�रदािय3व के िस1ात; क� रचना भी क� ह।ै 
कौिट#य ने अथ(शा� ) मA राजतं)ीय शासन-\यव�था क� बड़ी दाश(िनक िववचेना क� ह।ै वह 
कहता ह ैिक �जा के सखु मA राजा का सखु ह।ै रा*य का सारा �शासन राजा के इद(-िगद( घमूता 
ह।ै लेिकन अयोQय राजा को वह म3ृय ुदJड तक दनेे क� िसफा%रश करता ह।ै 
िव� �शासन के संबंध मA कौिट#य तीन �कार के अिधका%रय; का वण(न करता ह ैजो राज�व, 
कोष और आय-\यय के लेख-ेजोख ेको दखेते हB। 
कौिट#य क� तलुना इटली के दािश(िनक मXैयावलेी से क� जाती ह।ै दोन; का राजनीित मA 
नैितकता के बारे मA मत एक ह।ै दोन; साम, दाम, दJड, और भदे के िस1ा2 त को मानते हB। दोन;  
ही रा*य िव�तार और कूटनीित के बारे मA [ूरता, उ3पीड़न और िहसंा के औिच3य को मा2यता 
दतेे हB। 
कौिट#य क� बड़ी गभंीर आलोचनाए ं भी क� गयी हB और जहाँ तक �शासन का �� न ह,ै 
उसक� �शसंा भी क� जाती ह।ै 
1.15 श>दावली  

�3यवादी- वह िवचारक जो �3 य या आद(श मA िव� वास करे या उसक� यह धारणा हो िक 
आदश( या )िुट मXु त जीवन, ि�थित या रा*य अथवा समाज को पाया जा सकता ह।ै ऐसा 
िवचारक यथात(  से दरू क#पनावादी होता ह।ै 
साHा*यवाद- राजनीित क� यह अवधारणा िक रा*य क� सीमाओ ंका सदा िव�तार करते रहना 
चािहये। य1ु, [ूर, रणनीित, छल-कपट क� कूटनीित मA रा*य िव�तार के िलये राजा िनपणु 
होना चािहए। 
पदसोपान- सगठन क� वह \यव�था जो ि)कोणीय हो अथा(त चोटी पर मmुय काय(पालक का 
तल के अधीन�थ;  को आदेश �3येक पद या �तर से गजुरता हRआ पहRचेँ और तल से �3येक 
�तर से गजुरता हRआ अनपुालन चोटी तक जायA।  
द6 होना- कुशल या िनपणु होना,  कृ3 य- काय(,  कुशा<- तेज,  आमद- आमदनी  
1.16 अ=यास �� न? के उ9र 

1. ग,  2. ग,  3. ग,   4. 5 त3 व,   5. क,  6. अस3य,  7. स3य,    8. अस3य,      9. स3य 

1.17 स2 दभ+  @2थ-सूची 

1. डॉ0 रिव2I �साद, बी0 एस0 �साद, पी0 स3यनारायण: एडिमिन�टेिटव िथंकस( 
(ऐिडटेड 2013, नई िद#ली, �टिलंग) 

2. रोजर, बोएश:े िद फ�ट( <ेड पोिलिटकल %रयािल�ट: कौिट#य एJड िहज अथ(शा� ), 
लनहमे, 2003, 
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3. शामशा� )ी: अथ(शा� ) ऑफ कौिट#य, ओ%रयJटल िलब, 1908,  
4. अव�थी एव ंअव�थी: लोक �शासन, 1998,  

1.18 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी  

1. �शासिनक िचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, �काशक- लW मी नारायण अ<वाल।  
2. �शासिनक िवचारक,आर0पी0 जोशी एव ंअजं ुपारीक, रावत पि8लकेशन, जयपरु।   
3. �शासिनक िचंतक, डॉ0 सरेु2 I कटा%रया, नेशनल पि8लिशगं हाउस।   
4. �मखु �शासिनक िचंतक, नरे2 I कुमार थोरी, आरबीएसए पि8लशस(।  

1.19 िनबंधा3 मक �� न  

1. �ाचीन भारतीय \ यव� था मA मानवीय jिYकोण X या था? 
2. कौिट# य के सF तांग िस1ा2 त का वण(न क�िजए। 
3. कौिट# य के लोक �शासन के िवषय मA X या िवचार थे?  
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इकाई- 2 थामस वुडरो िव�सन 
इकाई क� संरचना  

2.0 ��तावना 
2.1 उ��ेय  
2.2 वडुरो िव#सन- जीवन प%रचय 
2.3 वडुरो िव#सन के �मखु िवचार एव ंयोगदान 

2.3.1 लोक �शासन को प%रभािषत करना  
2.3.2 लोक �शासन: �शासिनक िवPान 
2.3.3 राजनीित-�शासन kतैवाद  
2.3.4 �शासन एव ंजनमत  
2.3.5 लोक सेवा 
2.3.6 तलुना3 मक लोक �शासन 

2.4 सारांश 
2.5 श8दावली 
2.6 अ:यास �� न;  के उ�र 
2.7 स2दभ( <2थ-सचूी  
2.8 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी  
2.9 िनबंधा3मक �� न  
2.0 ��तावना 

लोक �शासन सामािजक िवPान; के समदुाय का एक नवीन सद�य ह।ै तथािप इसका 6े) तथा 
मह3व िदन-�ितिदन बढ़ता जा रहा ह ैऔर आज यह सामािजक िवPान; क� cेणी मA काफ� 
�ितिnत �थान �ा/ कर चकुा ह।ै अ=ययन और अनशुासन के Kप मA लोक �शासन के िवकास 
मA संय�ु रा*य अम%ेरका क� अहम ् भिूमका रही ह।ै भारत मA य�िप लोक �शासन का 
अ=ययन-अ=यापन काफ� िवल  ब से �ार भ हRआ, तथािप आज यह �गित के पथ पर अ<सर  
ह।ै ऐसे मA यह आव�यक हो जाता ह ैिक लोक �शासन के 6)े मA अपना-अपना योगदान करने 
वाले �मखु िवचारक; का अ=ययन िकया जाए। ��ततु लेख लोक �शासन के जनक ‘वडुरो 
िव#सन’ से स बि2धत ह।ै अ2य श8द; मA वडुरो िव#सन को ‘भीaम िपतामह’ क� संPा स े
प%रभािषत करना भी अित�योि� नहN होगी। यही कारण िक िव#सन लोक �शासन के 6े) मA  
सवा(िधक मह3वपूण( िसतारे बन गये हB। 
2.1 उ�े� य  

इस इकाई का अ= ययन करने के उपरा2 त आप-  

• वडुरो िव#सन के जीवनी के संबंध मA जानकारी �ाF त कर पाओग।े  
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• लोक �शासन के 6े) मA वडुरो िव#सन के योगदान के संबंध मA िव� तार से जानकारी 
�ाF त कर पाओग।े  

2.2 वुडरो िव&सन- जीवन प(रचय 

वडुरो िव#सन का ज2म संयXु त रा*य अम%ेरका(U.S.A.) के वज5िनया रा*य मA 28 िदस बर सन ्
1856 को हRआ था। िव#सन ने राजनीित, शासन तथा काननू क� िश6ा �ा/ क�। सन ्1879 मA 
ि�2सटन िव� विव�ालय से �नातक उपािध �ा/ क�। मा) 30 वष( क� आय ुमA िव#सन को  
डाXटर आफ िफलासफ� (पी0एचडी0) क� उपािध �ा/ हRई। तदोपरा2त शै6िणक जगत मA 
�वशे िकया और उसी वष(  ि�2सटन िव� विव�ालय मA राजनीित िवPान के �ोफेसर बने। सन ्
1902 तक इस पद को सशुोिभत िकया। त3प� चात 1910 तक इसी िव� विव�ालय के 
�ेसीडे2ट बने। 
सन ् 1910 मA ही िव#सन अम%ेरका के 2यजूस5 रा*य मA गवन(र के पद पर आसीन हRए। यह 
�मािणत करता ह ैिक व ेकेवल अकादिमक 6े) के महाबली नहN थे वरन ्राजनीितक 6े) मA 
भी �ितभा के धनी थे। तीन वष( तक गव(नर के पद क� शोभा बढ़ाते हRए राजनीितक ऊँचाइय; 
को पार करते हRए संसार क� �मखु महाशि� संय�ु रा*य अम%ेरका(U.S.A.) के राabपित बने। 
वडुरो िव#सन ने आठ साल तक राabपित के पद क� ग%रमा बनाये रखी। जो िव� व के सबसे 
शि�शाली साव(जिनक पद; मA से एक था। �थम िव� वय1ु के समय िव#सन का नेत3ृव 
अम%ेरका के िलए काफ� लाभदायक रहा। राabपित के पद का दसूरा काय(काल भी बड़े  
स मानजनक ढंग से िनवा(हन िकया। दभुा(Q यवश दसूरा काल पणू( करने के तीन वष( प� चात सन ्
1924 को उनका दहेा2 त हो गया। इस महान िवचारक और राजनीितP के िनधन के  प� चात  
लोक �शासन मA एक %रX तता सी आ गयी, Xय;िक अभी लोक �शासन नवोिदत पौधे के Kप 
मA िवकिसत हो रहा था। िफर भी िव#सन kारा �*जविलत लोक �शासन क� *वाला को आग े
अनेक मनीिषय; एव ंिवkान; ने धीमी नहN पड़ने िदया वरन ्लोक �शासन क� या)ा को िवकास 
के रथ पर आKढ़ कर िनर2तर �गित को ओर अ<सा%रत िकया। 
वडुरो िव#सन राजनीित िवPान के �ोफेसर होने के साथ-साथ, एक �शासिनक िच2तक, िश6ा 
शा� )ी, इितहासकार, सधुारक एवम ् एक अSछे नेता भी थे। इनक� कितपय रचनायA िन न 
िलिखत हB। 

• कां<ेसनल गवन(म2ेट (1885) 

• दी �टेट (1889) 

• िडवीजन एJ ड रीयिूनयन 

• ए िह�bी ऑफ अम%ेरकन पीपलु (1902) 

• का2सटीट्यशूनल गवन(म2ेट इन द यनुाइटेड �टेटस (1908) 

• मयेर िलटरेचर एJड अदर एसेज (1896) 
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• जाज( वांिशगटन (1896) 

• एन ओ#ड मा�टर एJड अदर पालीिटकल एसेज(1893) 
उपरोX त रचनाओ ंके साथ-साथ 1887 मA ‘पोिलिटकल साइ2स Xवाट(रली’  मA �कािशत उनका 
लेख ‘�शासन का अ=ययन’(The Study of Administration) लोक �शासन के उदय क� जड़ 
माना जा सकता ह।ै यह �मरण रह े िक यही एकमा) शिै6क रचना ह ै जो िव#सन ने लोक 
�शासन पर िलखी थी। इससे यह �पY होता ह ै िक मा)ा3मक होना आव�यक नहN ह।ै 
गणुा3मक होना जKरी ह।ै 
2.3 वुडरो िव&सन के �मुख िवचार एवं योगदान 

िव#सन के �मखु िवचार; तथा उनके योगदान को िन निलिखत शीष(क; मA िवभािजत िकया जा 
सकता ह।ै फल�वKप अ=ययन मA काफ� सहजता होगी। 
2.3.1 लोक �शासन को प(रभािषत करना 

�शासन का अ=ययन ‘The Study of Administration’ नामक लेख ‘पोलीिटकल साइ2स 
Xवाट(रली’ के जनू अकं मA 1887 �कािशत हRआ था। यह लेख लोक �शासन के इितहास मA 
मील का प3थर सािबत हRआ। ड्वाइट वा#डो एक �मखु लोक �शासन के िचंतक हB इनका भी 
ज2म अम%ेरका मA हRआ था, ने तलुना3मक लोक �शासन के 6े) मA \यापक काय( िकए हB। 
इनका मानना ह ै िक उपरोX त लेख �व-जागKक लोक �शासनक के इितहास का सबसे 
मह3वपूण( काय( ह ैतथा साथ ही अ2त(हीन �ेरणा एवम ्िववाद का tोत भी ह।ै वा�तिवक Kप मA 
1885 मA िव#सन ने ‘दी आट( आफ गविन(ग’(The Art of Governing) नामक शीष(क से एक 
लेख िलखा था पर2त ु िक2हN अप%रहाय( कारण; से छपाया नहN था। जब कॉरनैल  
िव� विव�ालय मA उ2हA बोलने को आमिं)त िकया गया तो िव#सन ने आग े के िवचार; को 
=यान मA रखते हRए इस लेख का पनुरी6ण िकया तथा यही लेख िफर �शासन का अ=ययन 
(The Study Administration) नाम शीष(क से �कािशत हRआ। यही से अ=ययन अनशुासन के 
Kप मA लोक �शासन क� या)ा �ार भ हRई। लोक �शासन सरकार का सबसे �पY भाग होते हRए 
काफ� िवल ब से अ=ययन के Kप मA िवकिसत हRआ। इसके कारण; पर िव#सन ने गहनता स े
िचंतन करते हRए तक(  दतेे हRए कहा िक राजनीित िवPािनक; ने अपना =यान केवल िवश1ु 
अमतू( राजनीितक िवषय; पर ही केि2Iत िकया। जसैे रा*य क� �कृित, �भसु�ा, लोक ि�य 
स�ा इ3यािद। िव#सन के अनसुार ‘‘�शासन के अ=ययन का िवकास समाज मA बढ़ती हRई 
जिटलताओ,ं रा*य के कायr मA बढ़ो�री होने तथा लोकताि2)क िस1ा2त; पर सरकार; क� 
विृ1 के प%रणाम �वKप हRआ। कायr के इस �कार लगातार बढ़ते हRए [म ने यह �� न उठाया 
िक ‘कैसे’ और ‘िकन’ दशाओ ंमA इन कायr को िनaपािदत िकया जा सकता ह।ै इसके िलए 
िव#सन ने सुझाव िदया िक सरकार मA सधुार क� आव�यकता ह ैऔर ये सधुार �शासन के 6े) 
मA होने चािहए।’’  
िव#सन के मतानसुार दशे का संिवधान िनिम(त करना आसान ह,ै पर2त ु उसका अनपुालन 
सिुनि`त करना बड़ा ही किठन काम ह।ै िव#सन ने संिवधान बनाने से *यादा मह3व इसे लाग ू
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करने एवम ्अनपुालन सिुनि`त करने पर िदया ह।ै यह काय( सरकार और उसके काया(3मक 
अथवा �शासन का ह।ै 
िव#सन का कथन ह ै िक ‘‘लोक �शासन साव(जिनक काननू का िव�ततृ और \यवि�थत 
ि[या2वयन ह।ै सामा2य काननू का �3येक अन�ुयोग �शासन का काय( ह।ै’’ अगर �शासन का 
अ=ययन दाश(िनक jिYकोण से िकया जाए तो यह संवधैािनक स�ा के सही िवतरण के 
अ=ययन के साथ िनकटता से जड़ुा हRआ ह।ै 
2.3.2 लोक �शासनः �शासिनक िवGान 

िव#सन �शासन के िवPान होने क� वकालत करते हB। �शासन का िवPान, राजनीित के िवPान 
के अ=ययन का सबसे ताजा फल ह।ै �शासन का िवPान सरकार के कायr को सुगम, संगठन 
को सjृढ़ एव ंश1ु बनाता ह।ै फल�वKप कत(\य; मA कत(\य-भावना का संचार एवम ्समावेश 
पैदा होता ह।ै �शासन के िवPान के िवकास क� आव�यकता संय�ु रा*य अम%ेरका मA पड़ी। 
वडुरो िव#सन ने कहा ह ै ‘‘हमA इसका अमरेीक�करण करना होगा। केवल औपचा%रकता से 
नहN, मा) भाषा से नहN बि#क �गितशील Kप मA, िवचार; मA, िस1ा2त; और लWय; मA भी। इसे 
हमारे संिवधान को कंठ�थ करना होगा, इसक� र�वािहिनय; से नौकरशाही के बखुार को बाहर 
करना होगा, और �वतं) अमरीक� वाय ुका � वसन करना होगा।’’  
िव#सन का मत था िक राजतं) क� तलुना मA �जातं) मA �शासन को संगिठत करना अिधक 
किठन काय( होता ह।ै यही कारण ह ै िक अम%ेरका मA �शासन िवPान क� �गित काफ� धीमी 
रही। इनका मानना ह ैिक �शासन को सही िदशा िनग(त करने के िलए संिवधान के साथ *यादा 
छेड़छाड़ नहN करना चािहए। सरकारA संिवधान के छेड़छाड़ मA \य�त रहने के कारण �शासन पर 
*यादा =यान नहN केि2Iत कर पाती हB। इसिलए संवधैािनक िस1ा2त; पर अिधक बहस न करके 
�शासन के िवPान का \यवि�थत िव� लेषण कर इसे समझने क� कोिशश क� जानी चािहए। 
िव#सन कहते हB िक व ेसरकारA िजनके शासक िनरंकुश तो थे, लेिकन जब राजनीितक �काश 
के आधिुनक िदन आय,े िजनमA अ2ध; के अित%र� सबको �पY हो गया ह ैिक शासक, वा�तव 
मA शािसत; के सेवक हB, व े�शासिनक \यवहार के आधिुनक िवकास; से िभ2न एव ंअ<णी हो 
गए हB। पनु: � मरण हतेु, वडुरो िव#सन ने अपना लेख ‘‘�शासन का अ=ययन’’ अमरीक� 
इितहास के उस यगु मA िलखा था जब अ=ययन का मmुय के2I िब2द ु रा*य क� �कृित और 
सरकार का उ��ेय हRआ करता था। लोक �शासन का अ=ययन उन िदशाओ ंमA िवकिसत हRआ 
ह,ै िज2हA �थम बार 1887 मA िव#सन ने अपने �िस1 िनब2ध, िजसे व ेनHता से �शासिनक 
अ=ययन; का अध(-जनि�य प%रचय कहते हB, मA सझुाया था यह िनब2ध आज िव#सन kारा 
इसके म#ूयांकन से कहN अिधक मह3वपणू( ह।ै संि6/ मA और पणू(Kप स ेिव#सन एक �जातं) 
मA �शासन क� सम�याओ ंऔर िवशषेताओ ं को िनि`त करते हB। इस �कार वह पैग बरीय 
िवशेषताओ ं के दावदेार बन जाते हB। अगर �जातं) मA �शासन को �भावशाली भिूमका 
िनभानी ह ैतो इसके \यवहार मA, अपने दशे क� सम�याओ ंका अ=ययन कर सधुार िकया जाना 
चािहए। साथ ही साथ ‘िकस िविध से िवदशेी सरकारA अपने साव(जिनक काय( स प2न करती हB’ 
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क� सावधानी से जांच क� जानी चािहए। इस �कार िव#सन ने सौ वष( से पहले ही तलुना3मक 
�शासन के अ=ययन पर बल िदया था। 
जब 1887 मA िव#सन ने यह लेख िलखा था तो इससे पहले ही संय�ु रा*य अमरीका ने 
पे2डलटन अिधिनयम (1883) पा%रत कर िदया था। यह संघ लोक सेवाओ ंमA भत5 क� योQयता 
\यव�था का उदघोष था। िव#सन लोक सेवाओ ंमA सधुार के अिधव�ा थे और उनका लोक 
सेवा के स ब2ध मA यह स2 दभ(  िक ‘‘ससंु�कृत, सोच समझकर और उ3साह के साथ काय( करने 
मA आ3मिनभ(र िफर भी �वSेछाचा%रता या वग( भावना से िब#कुल पथृक्’’ �जातं) मA लोक 
सेवा का सही वण(न ह।ै 
2.3.3 राजनीित- �शासन Hैतभाव 

वडुरो िव#सन ने राजनीित और �शासन के म=य पाये जाने वाले स ब2ध; को काफ� गहनता स े
अ=ययन िकया। परी6णोपरा2त राजनीित-�शासन kतैभाव के िस1ा2त का समथ(न िकया। 
िव#सन का अभीY, �शासन को राजनीित से पथृक करना था। इसके िलए िव#सन राजनीित 
और �शासन को एक-दसूरे से �थक बताते हRए राजनीित-�शासन kतैभाव(Politics 

Administration Dichotomy) क� वकालत करते हB। इसके मतानसुार ‘‘�शासन का 6े) 
\यवसाय का 6े) ह।ै यह राजनीित क� आपाधापी और हगंाम े से अलग होता ह।ै �शासन 
संवधैािनक िववाद; के िवचार-िवमश( से भी दरू-दरू रहता ह।ै �शासन �वयं राजनीित के दायरे से 
बाहर ही रहता ह।ै �शासिनक �� न राजनीितक �� न नहN होते हB। य�िप राजनीित �शासन के 
िलए पाठ तैयार करती ह ैऔर बताती ह ैिक �शासन को Xया-Xया करना ह।ै पर2त ुराजनीित को 
चािहए िक वह �शासिनक काया(लय; का दKुपयोग न करA। इस �कार इस व�\य स ेयह �पY 
हो जाता ह ैिक िव#सन �शासन और राजनीित को अलग-अलग करके दखेते हB।’’  
उपरो� कथन स े �पY होता ह ै िक एक ओर िव#सन राजनीित और �शासन के पार�प%रक 
स ब2ध; क� चचा( करते हB, वहN दसूरी ओर व ेराजनीित �शासन kतैभाव के �बल समथ(क भी 
थे। 
िव#सन ने अपना िनब2ध ‘‘राजनीितक’’ या नीित जसैा िक आज इसे कहा जाता ह,ै को 
�शासन से पथृक मानकर �ार भ िकया ह।ै यह िवरोधाभास अमा2य ह।ै लेिकन Xया एक नई 
\याmया से इसे नहN बचाया जा सकता ह?ै राजनीित अ:यास क�ा(ओ ंको चािहए िक व ेिदन-  
�ितिदन के �शासिनक कायr मA ह�त6ेप से बचA। यह बिु1मतापणू( jिYकोण ह,ै िजसक� उपे6ा 
का दaु�भाव �शासन को �प2दनहीन बना सकती ह,ै जो िवश1ु Kप से �शासिनक �� न ह।ै 
उनमA राजनीितक ह�त6ेप �णाघातक पाप ह,ै िवशषेकर भारत जसैे िवकाशशील �जातं) मA। 
वडुरो िव#सन ने सही अवलोकन िकया था िक लोक �शासन क� िच2ताऐ ं संिवधान 
िनमा(ताओ ं क� िच2ताओ ं से िभ2न हB। संिवधान िनमा(ताओ ं ने तो एक बड़े समाज मA गभंीर 
िवरोधाभास; को पैदा िकया था। इन दोन; क� िच2ताए ँइतनी अिधक िभ2न हB िक संिवधान का 
प%रचालन (�शासन करना) संिवधान िनमा(ण से अिधक किठन हो गया ह।ै िव#सन यह चाहते 
थे िक एक दशे का लोक �शासन उन िस1ा2त; पर आधा%रत होना चािहए िजनमA 
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‘‘�जातांि)क नीित yदय मA सि2निहत हो।’’ दसूरे श8द; मA, संिवधान मA िनिहत िस1ा2त 
�शासिनक �ि[याओ ं और कायr मA ज*ब(िवलीन) हो जाने चािहए तथा इ2हN के अनुKप 
शासन भी होना चािहए। इसके िलए संिवधान, इसक� िवचारधारा और िस1ा2त; का �शासन 
के साथ सामा2ज�य आव�यक ह।ै �शासिनक �ि[याऐ ंऔर \यवहार �ब2धक�य jिYकोण; 
सिहत संवधैािनक म#ूय; के अनKुप होनी चािहए। लेिकन �ब2धक�य jिYकोण जो िकसी 
�शासन का yदय ह,ै का संवधैािनक म#ूय; के साथ सामा2ज�य हमशेा आसान या सरल नहN 
होता। ऐसी प%रि�थितय; मA लघ ुमागr क� उपे6ा क� जानी चािहए तथा संिवधान का िवरोध न 
करते हRए संघष; का समाधान िकया जाना चािहए। समकालीन भारत के िलए वडुरो िव#सन 
का बहRत अिधक औिच3य ह।ै 
2.3.4 �शासन एवं जनमत 

�शासन और जनमत के स ब2ध; का भी परी6ण िव#सन ने िकया। इनके म=य िकस �कार स े
सामजं�य �थािपत िकया जाय, इस िवचारधारा का भी िव#सन ने काफ� गहनता से अ=ययन 
िकया। िव# सन का मानना ह ै िक �शासन को सचुाK Kप से चलाने के िलए जनमत क� 
आलोचना से बचना चािहए। जनमत एक स�ावादी आलोचक क� तरह काय( करता ह।ै य�िप 
�शासन के कायr मA जन आलोचना का िवशषे मह3व नहN होना चािहए, पर2त ुनीित िनधा(रण 
मA आलोचना काफ� लाभदायक ह,ै अिपत ुपरूी तरह से अिनवाय( भी ह।ै अतः िव#सन का मत 
था िक �शासिनक अ=ययन को जन आलोचना िनयं)ण का सबसे अSछा साधन खोजना 
चािहए और साथ ही उसे �शासन मA ह�त6ेप से बचना चािहए। 
2.3.5 लोक सेवा 

िव#सन तकनीक� Kप से िशि6त िसिवल सेवा क� वकालत करते हB। जीव2त लोकतं) के िलए 
योQयता आधा%रत िसिवल सेवा अप%रहाय( ह।ै य�िप िव#सन का िव� वास था िक �शासक 
िस1ा2तत: राजनीितक �ि[या मA स मिलत नहN होते हB पर साथ ही व े ऐसे नौकरशाह 
अिभजन-वग( बनाने के िवK1 थे जो लोकतांि)क िनयं)ण मA न ह;। 
िव#सन अम%ेरका मA लोक सेवाओ ंमA सधुार लाने के समथ(क; मA अ<णी थे। उनका मत था िक 
िसिवल सेवा पेशवेर Kप मA समथ( और राजनीितक Kप से िनaप6 होनी चािहए। व�ततुः 
िव#सन पहले \यि� थे िज2ह;ने राजनीितक Kप से तट�थ लोक सेवा का िस1ा2त �ितपािदत 
िकया। इ2ह;ने बड़ी ब1ुम�ा से लोकतं) मA लोक सेवक; के िवकास के िलए सही माग(-दश(न 
िचि)त िकया। इस �कार िव#सन ने आधिुनक सेवीवग5य �शासन क� आ=याि3मक आधार 
िशला क� नNव रखी। अम%ेरका मA लोक सेवक; के सधुार मA जो �यास िकये जा रह ेथे व ेस पणू( 
�शासिनक \यव�था मA सधुार क� शKुआत थी। ये सधुार जो सेवा को प6पात िवहीन बनाने 
का इरादा रखते थे, ने �शासन को \यवसाय के समान चलाने का रा�ता िदखाया। िनयुि�य;  मA 
सधुार, काय(पािलका के कायr मA सधुार व ि[याओ ंपर भी लाग ूहोना चािहए। उपरो� कथन स े
�पY हो जाता ह ैिक वडुरो िव#सन िसिवल सेवा सधुार के अ<दतू थे। उ2ह;ने पेश ेसे योQय और 
राजनीितक Kप से तट�थ साव(जिनक कम(चा%रय; जो िसिवल सेवा का अधार बने, का िवचार 
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�दान िकया। िव#सन मA इस �कार आधिुनक कािम(क �शासन का बौि1क आधार िमलता ह।ै 
यह नीबरू थे िज2ह;ने बेधड़क कहा था, �वतं)ता अतलुनीय Kप स े संिवधान क� अपे6ा 
�शासन पर िनभ(र करती ह।ै यह एक मह3वपणू( अवलोकन ह ैिजसमA \यापक सSचाई िनिहत ह।ै 
�शासन एक िनरंतर �ि[या ह ैऔर समाज मA यह असंmय िब2दओु ंमA सि[य रहती ह।ै एक 
\यि� क� �वतं)ता इसी �कार के �शासिनक ब2दोब�त और ि[याओ ंका प%रणाम ह।ै लोक 
�शासन साव(जिनक काननू का िव�ततृ एव ं \यवि�थत ि[या2वयन ह।ै सामा2य कानून का 
�3येक ि[या2वयन �शासन का एक काय( ह।ै 
कर िनधा(रण और सं<ह, अपराधी को फांसी, डाक भजेना और िवतरण, थल और जल सेना मA 
भत5 और इनका श� )ीकरण इ3यािद, �पY Kप स े�शासन के काय( हB। लेिकन सामा2य काननू 
जो इन सम�त कायr को स प2न करने के िनदeश दतेे हB वे �शासन के बाहर और ऊपर हB। 
सरकार के कायr क� \यापक योजनाए ँ�शासिनक नहN हB। लेिकन इन योजनाओ ंका \यापक 
ि[या2वयन �शासिनक ह,ै जैसा िक हमारा अनुभव दशा(ता ह।ै �वतं)ता के वा�तिवक �योग 
क� सिुवधा मौिलक अिधकार; के मा=यम से संवधैािनक �3याभिूतय;(गारंटी) क� अपे6ा 
�शासिनक \यव�थाओ ंपर अिधक िनभ(र करती हB। लेिकन यह भी उतना ही स3य ह ैिक एक 
समाज िबना �3याभिूतय; सिहत �भावशाली संवधैािनक \यव�थाओ ंसे �वतं)ता का आन2द 
नहN उठा सकता। वडुरो िव#सन के इस अवलोकन से यह �� न िब#कुल �पY हो जाता ह ैिक  
‘‘�वतं)ता संवधैािनक िस1ा2त से पथृक् नहN हो सकती और कोई भी �शासन िकतना ही पणू( 
और अनदुारवादी Xय; न हो, वह अगर सरकार के अनदुारवादी िस1ा2त; पर आधा%रत ह ैतो 
वह \यि�य; को घिटया और नकली �वतं)ता ही द ेसकता ह।ै’’  
समाज मA �शासन के मह3व मA विृ1 को दखेते हRए वडुरो िव#सन ने सयुोQय �शासक को तयैार 
करने के िलए औपचा%रक �शासिनक \यव�थाओ ंक� आव�यकता पर िवशषे बल िदया ह।ै 
उ2ह;ने सं�तिुत क� िक ‘‘�जात2) को संगिठत करने के िलए लोक सेवक; के िलए 
�ितयोिगता3मक परी6ाए ँ(इ2हA लोक सेवा अिधिनयम 1883, िजसे पै2डलटन अिधिनयम भी 
कहा जाता ह,ै िदया गया ह)ै होनी चािहए, िजनक� परी6ा उदार के साथ-साथ तकनीक� Pान 
के िलए भी होगी।’’ उ2ह;ने �पY कहा िक ‘‘तकनीक� मA �िशि6त लोक सेवा अब पणू(तः 
अप%रहाय( हो गयी ह।ै’’ �िश6ण पाठ्य[म मA �वयंिस1 �शासिनक िस1ा2त; और तकनीक; 
के अ=ययन और ि[या2वयन पर बल िदया जाना चािहए। वहाँ पर यह =यान दनेे योQय ह ैिक 
िव#सन उदार िश6ा के समथ(क थे जबिक संय�ु रा*य अमरीका मA स प2न होने वाली 
�ितयोिगता3मक परी6ाए ँ एक उ मीदवार के तकनीक� (िवषय िवशेष स ब2धी) Pान क� 
परी6ा करती थी। केवल व%रn काय(पािलका सेवा क� िkतीय इवर सिमित kारा सं�तिुत के 
प� चात ही, अम%ेरक� �शासन के उदार परी6ण के आधार पर �ितयोिगता3मक परी6ाए ँ
�ार भ हRई। 
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2.3.6 तुलना3मक लोक �शासन 

िव# सन तलुना3मक लोक �शासन के �वत(क के Kप मA भी जाने जाते हB। िव#सन ने दाश(िनक 
िविध को अ�वीकार करते हRए  ऐितहािसक तथा तलुना3मक िविध पर जोर डाला। व ेचाहते थे 
िक िव� व के अ2य दशे; से भी लोक �शासन के अSछे िस1ा2त; का अ=ययन करके अम%ेरका 
मA लाग ू िकया जाए, फल�वKप अम%ेरका का �शासन सबसे अSछा हो सके।  
िवदशेी सरकार; के तुलना3मक अ=ययन से यह सहज ही �पY हो जाता ह ै िक इनमA 
संरचना3मक समKपता होती ह।ै िव#सन ने कहा िक ‘‘एक �वतं) मानव मA व ेही सब शारी%रक 
अगं होते हB, व ेही काय( करने वाले भाग होते हB जो एक दास मA होते हB। उसके इराद,े सेवाएँ 
और ऊजा( िभ2न Xय; न हो।’’ राजतं) और �जातं) अ2य बात; मA एक-दसूरे से सव(था िभ2न हB, 
लेिकन वा�तव मA इनके काय( करीब-करीब समान होते हB। 
इसका अिभ�ाय िबना सोचे समझ े�शासिनक सं�थाओ ंऔर �ि[याओ ंका �3यारोपण नहN 
ह।ै एक दशे क� �शासिनक सं�थाए ँदसूरे दशे मA जबरद�ती थोपी नहN जा सकती हB। िव#सन 
का मत था िक अमरीक� \यव�था मA िवदशेी \यव�थाओ ं का �3यारोपण सफल नहN हो 
सकता। लेिकन Xय; नहN ऐसे िवदशेी अिवaकार; के भाग; को िज2हA हम चाहते हB और जो 
थोड़ा भी उपयोगी  हो सकते हB, अपना लA, हमA अप%रिचत �योग से खतरा नहN ह।ै हमने िवदेश; 
से चावल आयात िकया लेिकन चावल चौपि�टक से नहN खाते। हमने सम�त राजनीितक 
भाषा इQलैJड से उधार ली ह ैलेिकन हमने इसमA से ‘राजा’  और ‘लाड(’  जसैे श8द पथृक कर 
िदए हB। अगर हम इनक� िवशेषताओ ंके आव�यक अ2तर को समझ लेते हB तो हम �शासन के 
िवPान को पणू( सरु6ा और लाभ के साथ उधार ले सकते हB। हमA इसे केवल अपने संिवधान के 
मा=यम से छानना ह।ै आलोचना क� धीमी आचं के ऊपर रखना और इसे िवदशेी गैस; से 
प%रशोिधत करना ह।ै 
िव#सन का िवचार ह ै िक तुलना3मक प1ित का �योग �शासन के 6े) क� अपे6ा अ2य) 
कहN भी लाभदायक नहN  हो सकता। उ2ह;ने कहा था ‘‘अ2ततः सवp�म होगा िक हम अपने 
वातावरण से दरू हो जाऐ ं और ऐसी \यव�थाए ँ जसैे zांस और जम(नी क� \यव�थाओ ं का 
सावधानी से परी6ण करA। ऐसे जनस पदा साधन; से अपनी सं�थाओ ंको दखेने मA हम �वयं को 
वसैे ही दखेते हB जसैे िवदशेी हमA दखेA। अगर व ेहमA पवूा(<ह; के िबना दखेना चाहA। �वयं के बारे 
मA अगर हम केवल अपने को ही जानते हB, तो हम कुछ नहN जानते।’’ वडुरो िव#सन क� धारणा 
थी िक ‘‘एक चाकू को तेज करने क� िविध एक ह3यारे से भी सीखी जा सकती हB।’’  उ2ह;ने 
चेतावनी दी िक ‘‘हमारी राजनीित सभी िस1ा2त; और \यव�थाओ ंक� मmुय कसौटी होनी 
चािहए। ये केवल पणू( अनभुव kारा ही �वीकृत नहN बि#क अमरीक� �वभाव के अनकूुल भी 
होनी चािहए। इसके सै1ाि2तक पणू(ता के िलए िबना िहचिकचाहट के अगंीकृत िकया जाना 
चािहए। 
वडुरो िव#सन के मmुय िवचार; को सं6ेप मA बताया जा सकता ह-ै 

• �शासन का मह3व समाज क#याण क� िदशा मA िनरंतर बढ़ता जा रहा ह।ै 
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• �शासन को  ‘िवPान’  कहा जा सकता ह।ै 

• \यि�य; को �शासन के िस1ा2त एव ंतकनीकA  िसखाई और पढ़ाई जा सकती हB। 

• �शासन के काय( िनaप6, \यापक और �ब2धक�य (\यवसाय सामान) होते हB। 

• �शासन क� �ि[याए ँऔर तकनीकA  होती हB, जो साव(भौिमक Kप से लाग ूहोती हB। 
इसिलए सभी आधिुनक सरकार; के िलए समान होती हB। 

• �शासन Pान का 6े) ह,ै िजसे महािव�ालय; और िव� विव�ालय; मA <हण िकया जा 
सकता ह।ै 

• �शासन राजनीित से पथृक ह।ै 

• �शासिनक अ=ययन मA अ2य सरकार; के अनभुव; को भी सि मिलत िकया जाना 
चािहए। 

अ=यास �� न-   

1. लोक �शासन के जनक कौन थे? इनका ज2म कहॉ ंहRआ था? 
2. वडुरो िव#सन क� कितपय रचनाए ँकौन-कौन सी हB?  
3. राजनीित-�शासन kतैभाव से Xया ता3पय( ह?ै 
4. तट�थ सेवा िस1ा2त Xया ह।ै 

2.4 सारांश  

वडुरो िव#सन िज2हA लोक �शासन का जनक माना जाता ह,ै का लोक �शासन मA बड़ा स मान 
िकया जाता ह।ै जनू 1887 मA ‘पॉिलिटकल साइ2स Xवाट(रली’  मA छपे अपने लेख ‘द �टडी 
ऑफ एडिमिन�bेशन’ के प� चात ही एक अ=ययन अनुशासन के Kप मA लोक �शासन क� 
िवकास या)ा �ार भ हRई। आठ साल तक अमे%रका के राabपित तथा ि�2सटन िव� विव�ालय 
मA राजनीित शा� ) के �ोफेसर रह ेिव#सन क� mयाित िकसी से सानी नहN ह।ै 
अपने लेख मA िव#सन ने ‘‘राजनीित-�शासन kतैभाव’’ के िवचार का समथ(न िकया और इस 
बात क� वकालत क� िक राजीनितक �� न, �शासिनक �� न; से िभ2न होते हB। दशे का 
संिवधान बनाना उनके मत मA आसान ह,ै िक2त ुउसे चलाना किठन। उसे चालने पर अिधक 
=यान िदया जाना चािहए। िव#सन लोक �शासन को िविध के िव�ततृ और \यवि�थत 
ि[या2वयन के Kप मA प%रभािषत सकते हB और �शासन के िवPान पर बल दतेे हB। 
राजनीित और �शासन के स ब2ध; पर िव#सन के िवचार उलझ ेहRए मालमू पड़ते हB। Xय;िक 
कहN-कहN तो व ेराजनीित और �शासन के बीच घिनn स ब2ध; क� चचा( करत ेहB, तो कहN 
राजनीित और �शासन को अलग-अलग करके दखेने क� वकालत करते हB। 
िव#सन �शासन और जनमत के स ब2ध; क� भी चचा( करते हB और इस बात का परी6ण 
करते हB िक �शासन के संचालन मA जनमत के िकस भाग को लेना चािहए। इसी �कार िव#सन 
तकनीक� Kप से िशि6त िसिवल सेवा क� वकालत करते हB। �शासन के अ=ययन क� िविधय; 
क� चचा( करते हRए िव#सन तुलना3मक एव ंऐितहािसक प1ितय; क� उपादयेता �पY करते हB 
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तथा दाश(िनक प1ित को अ�वीकार करते हB। िनःस2दहे िव#सन के पथ-�दश(क योगदान के 
िलए लोक �शासन सदवै उनका ऋणी रहगेा। 
2.5 श>दावली 

kतैभाव- दो तरह के भाव,  जनमत- जनता का मत, लोकतं)- जनता के kारा चनेु गये लोग, 
आKढ़- बैठकर, अिभa ठ- चाहना, सि2निहत- शािमल, ज8 ब- िवलीन होना या िमल जाना, 
उपादयेता- उपयोिगता  
3.6 अ=यास �� न? के उ9र 

1. जनक वडुरो िव#सन थे। इनका ज2म अम%ेरका के वज(िनया रा*य मA हRआ था। 
2. रचनाओ ंवाले शीष(क के अ2तग(त अ=ययन करA। 
3. योगदान वाले शीष(क मA उ�र िनिहत ह।ै 
4. लोक सेवा नामक शीष(क मA उ�र समािहत ह।ै 

2.7 स2 दभ+  @2थ-सूची 

1. �शासिनक िवचारक- cी राम माह�े वरी।  
2. द गलेैXसी आफ एडिमिनि�bेिटव िथंकस(- पी. बी. राठौर।  
3. �शासिनक एव ं�ब2ध िचंतक- एस. एल. गोयल।  
4. लोक �शासन- डॉ बी.एल. फिड़या। 
5. �मखु �शासिनक िवचारक- नरे2 I कुमार थोरी।  

2.8 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी  

1. �मखु �शासिनक िवचारक- नरे2 I कुमार थोरी, आरबीएसए पि8लशस(।   
2. �शासिनक िवचारक, आर. पी. जोशी एव ंअजं ुपारीक, रावत पि8लकेश2 स जयपरु।   

2.9 िनबंधा3 मक �� न  

1. िव#सन kारा लोक �शासन के 6े) मA योगदान क� समी6ा क�िजए। 
2. िव#सन के मmुय िवचार; क� िववचेना क�िजए। 
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इकाई- 3  हेनरी फेयोल 
इकाई क� संरचना 

3.0 ��तावना 
3.1 उ��ेय 
3.2  हनेरी फेयोल- एक प%रचय 
3.3 �ब2धन बनाम �शासन 
3.4 हनेरी फेयोल: �ब2धन और औ�ौिगक उप[म 
3.5 �ब2धन के त3व 
3.6 �शासन के िस1ा2त 
3.7 वैPािनक �ब2धन और फेयोल 
3.8 फेयोल और �काया(3मकावाद 
3.9 फेयोल के िस1ा2त; मA साव(भौिमकता 
3.10 सारांश 
3.11 श8 दावली  
3.12 अ:यास �� न;  के उ�र 
3.13 स2 दभ(  <2थ-सचूी 
3.14 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी  
3.15 िनबंधा3 मक �� न  
3.0 ��तावना 

�ब2धन िवचारधारा पि`म क� दने ह।ै इसक� जड़A यनूान तक फैली हRई हB। Fलेटो और अर�तु ने 
वPैािनक प1ित क�  नNव डाली। उ2नीसवN सदी के दौरान यरूोप और अम%ेरका मA �शासन के 
अ=ययन के 6े) मA [ाि2त क� एक बाढ़ आ गई। यह [ाि2त थी �ब2धन या �शासन को 
वPैािनकता �दान करने क� और इस [ाि2त के अगआु थे zेड%रक टेलर (1856-1915) और 
हनेरी फेयोल (1841-1925)। यहाँ हमारा िवषय ह-ै हनेरी फेयोल के �शासिनक िस1ा2त। 
आप पढेगA िक िकस तरह एक खनन क पनी के इ2जीिनयर क� हिैसयत से फेयोल ने अपना 
कै%रयर आर भ िकया और अपनी �शासक�य द6ता से एक जज(र क पनी को सफलता क� 
ऊँचाइय; तक पहRचँा िदया। यह कमाल था, नये नज%रये का और गहरी सोच का। फेयोल 
‘एमडी’ क� हिैसयत स े %रटायर हRये। लेिकन जीवन के अ2त तक उसके िनदशेक बने रह।े 
%रटायरमAट के बाद अब आराम का समय था, लेिकन फेओल ने जो कुछ अनभुव िलया था उस 
पर िच2तन करना आर भ िकया। 
इस िच2तन का नतीजा ह ैउनका महान <2 थ ‘जनरल एJड इJडि�bयल मनेैजमAट’। इस <2थ ने 
�ब2धन/�शासन को वPैािनक बना िदया, उसको साव(भौिमकता �दान क� और ऐसे िस1ा2त 
�ितपािदत िकये िजनसे छुटकारा पाना किठन ह।ै 
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3.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ=ययन करने के उपरा2 त आप-   

• एक �ब2धक िनदशेक (फेयोल) िकस तरह एक �शासिनक िच2तक बना, इसे जान 
पायAग।े  

• अनभुावतक प1ित ने िकस तरह �ब2धन क� अवधारणा को वPैािनकता �दान क�, 
इसे समझ पायAगे।  

• �ब2धन और �शासन मA अ2तर Xया ह,ै इसे जान पायAग।े  

• �ब2धन /�शासन के त3व Xया हB और �शासन िकन िस1ा2त; पर िटका ह,ै इसे समझ 
पायAग।े  

3.2 हेनरी फेयोल- एक प(रचय 

िनजी उ�म; पर सरकारी काया(लय; को चलाने के िलए पि`मी जगत मA �बधन 
(Management) पर बहRत कुछ िलखा गया ह।ै zेड%रक टेलर तथा हनेरी फेयोल ऐस े दो 
िवचारक हB, िज2ह;ने �ब2धन के अनभुावा3मक अ=ययन के िलये वैPािनक jिYकोण पर जोर 
िदया ह।ै हनेरी फेयोल को �ब2धन �ि[या िवचारधारा(Management process school) का 
�ितपादक माना जाता ह।ै इसिलये आपको यह समझना ह ै िक �शासन के 6े) मA वPैािनक 
�ब2धन एक [ाि2त ह ैऔर इस [ाि2त का अगआु फेयोल हB। 
हनेरी फेयोल ने तकु5 के �िस1 नगर कुसतनुतिुनया मA 1841 को ज2म िलया। लेिकन वह 
तकु5स नहN था, वह zांसीसी था। उसने खादान; के �कूल; मA िश6ा �ा/ क�। उ2नीस वष( क� 
आय ुमA वह एक खदान क पनी मA इ2जीिनयर हो गया। 1888 मA वह अपनी �ितभा के बल-बतूे 
पदो2नित पाकर इसी क पनी का मनेैिजगं डायरेXटर (एमडी) बन गया। तीस वष( तक वह इस 
पद पर बना रहा। िदस बर 1925 मA उसका दहेा2त हRआ। एमडी क� हिैसयत से िजस तरह उसने 
काम िकया वह zांस के उ�ोग इितहास मA वह अमर हो गया। िजस बात के िलये उसे याद 
िकया जाता रहगेा वह उसक� योQयता, कम(ठता या द6ता नहN ह ै बि#क �ब2धन क� वह 
\यव�था ह,ै िजसको उसने िवकिसत िकया और लाग ूिकया। 
सेवािनव�ृ होने के बाद उसने अपना सारा समय �ब2धन और �शासन के सै1ाि2तक पहलओु ं
के अ=ययन पर लगा िदया। उसने ‘से2टर फॉर एडिमिन�bेिटव �टडीज’ क� zांस  मA �थापना 
क�। इस सं�था का गहरा �भाव zांस के वािण*य, सेना और नेवी पर पड़ा। zांसीसी शासन 
kारा �शासन के िस1ा2त; पर =यान दनेे के पीछे फेयोल का बड़ा हाथ था। 
फेयोल तकनीक�, वPैािनक और �ब2धक�य िवषय; पर िलखने वाला बड़ा िनणा(यक लेखक 
था। उसक� सबसे मह3वपूण( प�ुतक ‘जनरल एJड इिJडि�bयल मनेेजमAट’ ह,ै जो 1916 मA 
�कािशत हRई। फेयोल का एक शोध प) ‘िद gयोरी ऑफ एडिमिन�bेशन ऑफ िद �टेट’ जो 
1923 मA �शासिनक िवPान क� दसूरी अ2तरा(abीय कां<ेस मA फेयोल ने ��ततु िकया, उसे 
लोक �शासन के िस1ा2त मA एक बड़ा योगदान माना गया ह।ै 
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3.3  �ब2धन बनाम �शासन 

‘�ब2धन’  और ‘�शासन’ जसैी श8दावली पर तब िववाद िछड़ गया जब फेयोल ने अपनी 
पहली रचना के िलये ‘�शासन’ श8द का �योग िकया, लेिकन जब इस <2 थ (Administration 

and Industrielle et Generale) का अ<ंेजी मA अनवुाद िकया गया तो श8द ‘�ब2धन’  का 
�योग हRआ। vाडी के अनसुार �ब2धन के �थान पर �शासन श8द का �योग करना अिधक 
उिचत ह।ै लेिकन आपको एक बात याद रखना होगी िक फेयोल ने \यापार �ब2धन और लोक 
�शासन मA कहN भी कोई अ2तर नहN बताया ह।ै 
आमतौर पर अ<ंेजी भाषाई दशे; मA �ब2धन का स ब2ध औ�ोिगक और वािण*य स ब2धी 
उ�म; क� गितिविधय; से जोड़ा जाता ह।ै जबिक लोक �शासन का स ब2ध शासक�य ि[या-  
कलाप; से बताया जाता ह।ै लेिकन फेयोल का तक(  ह ैिक �ब2धन और लोक �शासन मA भदे 
करना अनिुचत ह ैउसने अपने शोध प) मA िलखा- मBने श8द �शासन को जो अथ( िदया ह,ै  वह 
�शासिनक िवPान के 6े) को िव�ततृ करता ह।ै इसमA लोक सेवाऐ ंभी शािमल हB। सभी �कार 
के उप[म; को योजना, संगठन, आदशे, सम2वय और िनयं)ण क� आव�यकता होती ह।ै  
�शासिनक िवPान के अनेक �कार नहN हो सकते। केवल एक ही िवPान ह ैजो िनजी और 
लोक मामल; पर समान Kप से लाग ूहोता ह।ै 
फेयोल का मानना था िक �ब2धन या �शासन के अ=ययन को उपभाग; मA िवभािजत करना 
किठन ह।ै कुछ िवkान; का मानना ह ै िक फेयोल केवल औ�ोिगक �ब2धन को अपना 
िव� लेषण 6े) बनाना चाहता था। लेिकन �ब2धन के बारे मA  उसके िवचार; मA साव(भौिमकता 
ह।ै यह बात उसके इस कथन से िस1 होती ह ैिक ‘‘�ब2धन सरकारी उप[म;(Undertakings) 
मA एक मह3वपणू( भाग अदा करता ह,ै चाह े व े उप[म छोटे हो या बड़े, औ�ोिगक हो या 
\यापार स ब2धी, राजनीितक ह; या धािम(क।’’  
3.4  हेनरी फेयोल: �ब2धन और औJोिगक उपKम 

अब तक हमने आपको यह समझाने का �यास िकया ह ैिक लोक �शासन के 6े) मA वैPािनक 
�ब2धन क� अवधारणा ने वत(मान �शासिनक \यव�था को बहRत �भािवत िकया ह ै और 
इसका बहRत कुछ cेय फेयोल को जाता ह।ै वह �ब2धन और �शासन को दो अलग-अलग  
शा� ) नहN मानता ह।ै यहाँ यह भी याद रखना चािहए िक Xय;िक फेयोल ने खनन से स बि2धत 
एक \यवसाियक क पनी मA इजंीिनयर से लेकर महा�ब2धक(एमडी) क� हिैसयत से काम िकया 
था, इसिलये वह औ�ोिगक उप[म; से स बि2धत �ब2धन का मािहर था। उसके अनसुार एक 
औ�ोिगक उप[म क� स पणू( गितिविधय; को छःभाग; मA बांटा जा सकता ह।ै व ेइस �कार से 
हB-  
1. तकनीक� गितिविधयां-  इनमA उ3पादन और िनमा(ण काय( इ3यािद आते हB। �गित और 

िवकास के लWय को पाने के िलये यह गितिविधयां बहRत मह3वपणू( हB। 
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2. वािण-य स�ब2धी गितिविधयां-  [य, िव[य और व�त ुिविनमय इनमA आती हB। \यापार 

ि[याओ ंका Pान बहRत अिनवाय( ह।ै \यापार से स बि2धत अ=ययन बाजार पर,  माँग और पूित( 
पर, �ितयोिगता और िव� क� ि�थित पर नजर रखता ह।ै 
3. िव9ीय गितिविधयां- यहाँ पूंजी मह3वपणू( िवषय ह।ै पूंजी जटुाना और उसका अिधकतम 

उपयोग करना िव�ीय गितिविध का मह3वपणू( पहल ू ह।ै कम(चा%रय;, मशीन;, कSचे माल 
इ3यािद के िलये पूंजी अिनवाय( हB। यह तभी संभव ह ैजब िव�ीय �ब2धन च�ुत-दKु�त हो। 
4. सुर<ा गितिविधयां- इसमA स पि� और \यि�य; क� सरु6ा आती ह।ै चोरी, आग, बाढ़, 

और ऐसे सम�त सामािजक परेशािनयां जसैे दगं,े उ3पात और हड़तालA औ�ोिगक उ3पादन को 
�भािवत करते हB।  इनसे गितिविधय;  को सरुि6त रखना अिनवाय( ह।ै  
5. लेखा-जोखा गितिविधयां- एक �भावशाली लेखा-\यव�था(Accounting) िजस से 

संगठन क� िव�ीय ि�थित का सही आकंलन िकया जा सके। �ब2धनक�य उपकरण का एक 
मह3वपूण( अगं होता ह।ै 
6. �ब2धक�य गितिविधयां-  फेयोल �ब2धन को एक काय( या ि[या मानता ह।ै �ब2धन मA 

लग े लोग; पर वह अिधक =यान नहN दतेा ह।ै उसका िवषय केवल ि[याए ँ हB। लेिकन वह 
�वीकार करता ह ैिक जो उSचतर पद; पर काम करते हB और पद-सोपानीय \यव�था मA ऊपरी 
�तर पर होते हB वे अपना समय कायr  मA अिधक लगाते हB। �ब2धक�य ि[याए ँ पांच �कार क� 
होती हB-  योजना, संगठन, आदशे, सम2वय और िनयं)ण। 
फेयोल का मानना ह ैिक भले ही संगठन क� �कृित कैसी भी हो चाह ेबड़ा हो या छोटा, सरल 
हो या जिटल, औ�ोिगक िवहीन अथवा लाभ िवहीन, औ�ोिगक �ब2धन क� छः गितिविधयां  
सदा बनी रहAगी। यह फेयोल का ही आ<ह ह ैिक �ब2धन को िश6ा सं�थाओ ंमA  अ=ययन का 
िवषय होना चािहए। वह इस बात से द:ुखी था िक उसके समय तक �ब2धन का कोई िस1ा2त 
नहN था। इसीिलये उसने ‘‘जनरल और इJडि�bयल मैनेजम2ै ट’’ जसैे महान <2थ क� रचना क�। 
3.5 �ब2धन के त3व 

हमने अभी आपको यह बताया िक फेयोल ने �ब2धक�य गितिविधय; को पांच त3व; मA 
िवभX त िकया था। यहाँ आप �ब2धन के �थान पर �शासन श8द का भी �योग कर सकते हB। 
Xय;िक फेयोल दोन; मA कोई अ2तर नहN मानता ह।ै इस कारण हम सं6ेप मA इन पांच त3व;- 
योजना, संगठन, आदशे, सम2वय और िनयं)ण का सं6ेप मA वण(न करAग-े  
1. योजना- योजना से फेयोल का अिभ�ाय ह ैिक पहले से िकसी बात का Pात होना, िकसी 

बात को पहले से मान लेना, एक खाका तैयार करना। फेयोल क� नजर मA �शासन मA सबसे 
अिधक मह3वपणू( बात ह ै आग े बढ़ना या काम क� योजना तैयार करना। योजना एक �पY 
त�वीर सामने लाती ह।ै उसमA समीपीय और दरूगामी रा�ते िनि`त िकये जाते हB। अनभुव 
यथा(थवादी योजना क� पूंजी ह।ै फेयोल के अनसुार एकता, िनर2तरता, लचीलापन और 
संि6/ता अSछी योजना क� िवशषेताऐ ंहB। 
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2. संगठन- फेयोल क� नजर मA संगठन, �ब2धन या �शासन का एक मह3वपणू( पहल ूह।ै एक 

औ�ोिगक सं�थान या सरकारी एज2ेसी को संगिठत करने के िलए कSचे माल, उपकरण, पूजंी, 
कम(चारी इ3यािद सभी क� आव�यकता होती ह।ै ऐसी गितिविधयां दो �कार क� होती हB-  
भौितक संगठन तथा मानव संगठन। मानव संगठन मA कम(चारी, नेत3ृव और संगठन संरचना जसैे 
त3व आते हB। �3येक संगठन मA िन न �ब2धक�य काय( िकये जाते हB-  

1. योजना क� तक( पणू( तैयारी और ि[या2 वयन; 
2. मानवीय और भौितक संगठन का tोत;, संसाधन; और लWय; के अनKुप होना;  
3. एक योQय स�ा क� �थापना;  
4. ि[याओ ंमA सम2वय पैदा करना; 
5. �पY, िनि`त और संि6/ िनण(य;  
6. योQय, कम(ठ, िनnावान कम(चा%रय; क� भत5;  
7. क�\य; को �पY Kप से प%रभािषत करना;  
8. कम(चा%रय; को उ�रदािय3व िनभाने के िलये �े%रत और �ो3सािहत करना;  
9. सेवा के िलये कम(चा%रय; को परु�कृत करना;  
10. अनैितक और अनुशासन आचरण के िवK1 �ितबंध लगाना; 
11. अनशुासन के िलये माहौल तैयार करना;  
12. िनि`त करना िक \यि� िहत सामा2य िहत; के अधीन ह;ै 
13. आदशे क� एकता पर =यान दनेा;  
14. मानव और भौितक संगठन का िनरी6ण करना;  
15. िनयं)ण रखना तथा  
16. िनयम;, लाल फ�ताशाही और कागजी काम; से बचना। 

3. आदेश- हम पहले िलख चकेु हB िक िकसी संगठन मA आदशे ऊपर से नीचे क� ओर आते 

हB। आदशे दनेा एक कला ह।ै फेयोल के अनसुार यह कला \यि�गत गणु; और �ब2धन के 
िस1ा2त; के Pान पर िनभ(र करती ह।ै फेयोल के अनसुार एक �ब2धक जो आदशे दतेा ह,ै  
उसमA  िन निलिखत िवशषेताऐ ं होनी चािहए-  

1. सेवीवग( का उसे परूा Pान हो;  
2. आयोQय \यि�य;  को वह हटाए;  
3. �ब2धन के िस1ा2त; का उसे परूा Pान हो;  
4. �वयं अSछे उदाहरण ��ततु करे;  
5. संगठन का समय-समय पर आिडट करे;  
6. अधीन�थ अिधका%रय; क� बैठकA  ले;  
7. िव�तार का िशकार न बने तथा  
8. ऐसा �यास करे िजससे कम(चा%रय;  मA समप(ण क� भावना पैदा हो। 
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4. सम2वय- संगठन मA भौितक संरचनाओ ं के साथ-साथ \यि�य; का बहRत मह3व होता ह।ै  

\यि� या कम(चारी मशीन नहN होते हB। उनमA भावनाए ँ और संवदेनशीलता होती हB। मmुय 
काय(पालक का यह उ�रदािय3व ह ैिक वह इन मनोवPैािनक त3व; को समझ कर संगठन क� 
गितिविधय;  मA समरसता लाये। �यास यह करे िक संगठन क� एक इकाई दसूरी इकाई क� परूक 
हो और सब इस तरह काम करA िक संगठन का लWय परूा हो जाये। 
5. िनयं,ण- सम2वय तभी संभव ह ैजब मmुय काय(पालक का संगठन क� सम�त गितिविधय; 

पर �भावशाली िनयं)ण हो। योजना के अनसुार काय( होना चािहए। �शासन के िस1ा2त; को 
नजर मA रखना चािहए। िनदeश; तथा समादशे; के मा=यम से िनयं)ण �भावशाली हो सकता ह।ै 
िनयं)ण का एक लWय अनुशासन और सदाचार को बनाये रखना ह।ै मmुय काय(पालक क� 
नजर पैनी होनी चािहए। वह दखेे, परख,े िनरी6ण करता रह।े जो सही करता ह ैउसे �ो3सािहत 
करे और जो गलत करता ह ैउसे दिJडत करे। वह एहसास कराय े िक वह जाग रहा ह ैऔर 
सबको दखे रहा ह।ै 
3.6 �शासन के िस1ा2त 

हम पहले आपको बता चकेु ह ैिक फेयोल क� jिY मA �ब2धन और �शासन मA कोई अ2तर नहN 
ह।ै हाँ इतना जKर ह ैिक जब आप औ�ोिगक उप[म क� बात करA तो �ब2धन श8द का �योग 
कर सकते हB और जब सरकारी िवभाग; क� बात करA  तो �शासन श8द का �योग करना उिचत 
होगा। दोन; िस1ा2त; मA कोई अ2तर नहN ह।ै वा�तव म ेफेयोल �शासन श8द का �योग करना 
पस2द करता ह।ै 
आप यहाँ पढAग े िक जब �शासन या �ब2धन के िस1ा2त; पर नजर डाली जाती ह ैतो लौट-
फेरकर हम वहN आते हB, िजनका वण(न िकसी न िकसी Kप मA पहले िकया जा चकुा ह।ै वा�तव 
मA फेयोल यह समझाना चाहता ह ैिक �शासन के िस1ा2त कोई अि2तम काननू नहN ह,ै उनमA 
लचीलापन ह ैऔर व ेसमय और प%रि�थितय; के अनसुार संगठन मA लाग ूहोते हB। फेयोल ने 
�शासन के चौदह िस1ा2त; क� ओर इशारा िकया ह।ै  इनमA cम िवभाजन या िवशेषPता, 
�ािधकार या स�ा, अनशुासन, आदशे क� एकता, िनदeश क� एकता, सामा2य िहत को 
सवpS चता, कम(चा%रय; के महेनताना क� तािक( कता, के2Iीकरण, पदसोपानीय \यव�था, पद 
\यव�था, 2यायसगतं आचरण, �थािय3व, पहल और एकता एव ंसमरसता आती ह।ै सं6ेप मA-  

1. cम िवभाजन का अथ( ह ै िक लोग; को उनक� योQयता के अनसुार काम िदया जाये 
तािक कायr मA ती|ता और िनपणुता आये। 

2. �ािधकार या स�ा का अथ( यह ह ै िक संगठन मA �3येक �तर पर अिधका%रय;  को  
िनण(य लेने और उ2हA लाग ूकरने का अिधकार िमलना चािहए। काय( क� त3परता के 
िलये यह अिनवाय( ह।ै 

3. अनशुासन िकसी सं�थान के लWय; क� �ाि/ क� एक अिनवाय( शत( ह।ै यहाँ 
अनशुासन से अिभ�ाय संगठन मA लग ेलोग; के म=य मधरु और समरस %र�त; से ह।ै 
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4. आदशे क� एकता �शासन का एक मह3वपणू( िस1ा2त ह,ै िजसका अथ( ह ै िक 
अधीन�थ; का अपने 6े) मA एक ही साहब(मmु य अिधकारी जो आदशे दतेा ह)ै हो। 
अनेक साहब होने से असमंजस क� ि�थित पैदा होती ह।ै 

5. िनदeशन क� एकता भी अिनवाय( ह।ै इसका अथ( ह ैिक �3येक योजना का एक अलग 
�मखु होना चािहए। इससे काय( क� पिूत( मA उलझाव नहN होता ह।ै 

6. सामा2य िहत एक लWय ह,ै यहाँ \यि�3व िहत; को 3यागना होगा। 
7. महेनताने मA तािक( कता होनी चािहए। कम(चा%रय; को कम से कम इतना महेनताना 

िदया जाये िजससे व ेसंतYु ह;। 
8. के2Iीकरण भी अिनवाय( ह।ै इसका अथ( ह ै िक िनण(य लेने या पहल करने का 

अिधकार संगठन के �मखु का होना चािहए। �मखु अपनी इस शि� को प%रि�थितय; 
के अनसुार ह�तांत%रत कर सकता ह।ै 

9. पद-सोपानीय \यव�था, �शासन का एक मह3वपणू( िस1ा2त ह।ै इसका अथ( ह ै िक 
संगठन मA आदशे और अनपुालन ऊपर स े नीचे और नीचे से ऊपर �3येक �तर 
(चैनल) से होकर गजुरे। इससे िकसी �तर पर मनोवPैािनक तनाव नहN पैदा होगा। 

10. \यव�था का अथ( ह ैिक संगठन क� संरचना के बाद \यि�य; को उनक� योQयतानसुार 
उिचत पद पर िनयिु� िमले तािक व ेअपनी �ितभा के अनसुार संगठन को अपना 
अिधकतम योगदान द ेसकA । 

11. 2यायसंगत आचरण संगठन क� सफलता के िलये बहRत अिनवाय( ह।ै इसका अथ( ह ै
िक कम(चा%रय; या अिधका%रय; को कायr के �ित िनnावान बनाये रखने के िलये 
उनके साथ 2याय-संगत \यवहार करना चािहए। सहानभुिूत, संवदेनशीलता, और 
िवनHता के kारा ऐसा िकया जा सकता ह।ै 

12. �थािय3व का अथ( ह ै िक कम(चा%रय; क� नौक%रयां �थायी हो। हर समय उन के िसर 
पर नौकरी क� अिनि`तता क� तलवार न लटकती रह।े सेवा क� शतo तािक( क होनी 
चािहए।  

13. पहल का अथ( ह ैिक सगठंन के बारे मA नई-नई बातA सोची जायA। जो तक( -संगत हो उस 
पर िनण(य लेने मA दरे न क� जाये। पहल (इनीिशएिटव) मA �शासन क� सफलता का 
रह�य िछपा होता ह।ै 

14. सद-्भावना का �शासन मA अथ( यह ह ै िक एक संगठन के कम(चा%रय;/अिधका%रय;  
के म=य बहRत मधरु स बंध ह;। %र�त; क� समरसता और एकता संगठन क� सफलता 
क� कंुजी ह।ै 

15. �ब2धन या �शासन के िस1ात; के �ितपादन के बाद हनैरी फयोल सेवीवग( या 
कम(चा%रय; को अपने-अपने 6े) मA द6ता �दान करने के िलये �िश6ण के मह3व पर 
बल दतेा ह।ै उसका मानना ह ै िक कम(चा%रय; को सतत ्और िनर2तर �िश6ण क� 
�ि[या से गजुरते रहना चािहए। वह िश6ा सं�थाओ ंमA �ब2धन क� िश6ा का हामी 
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ह।ै �3येक �तर पर पाठ्य-[म मA �ब2धन को शािमल करना चािहये। इसका एक 
कारण ह ै िक \यि� को हर कदम पर घर से लेकर \यवसाय या नौकरी पेशे तक 
�शासन क� आव�यकता होती ह।ै इसिलये �शासन या �ब2धन का Pान होना और 
उसमA मािहर होना आज क� जKरत ह।ै अतः �िश6ण को भी �शासन का एक 
िस1ा2 त ही मानना चािहये। 

3.7 वैGािनक �ब2धन और फेयोल 

अगर आप यनूानी दाश(िनक अर�त ु को पढ़A तो आपको पता चलेगा िक उसने यथा(थ और 
अनभुव को अपने अ=ययन का मा= यम बनाया था। इसीिलये कहा जाता ह ै िक अर�तू का 
jिYकोण या अ=ययन प1ित वPैािनक थी। वत(मान मA zेड%रक टेलर और हनैरी फयोल य ेदो 
ऐसे िच2तक हB, िज2ह;ने �ब2धन के अ=ययन के िलये बहRत सधुरी हRई वPैािनक प1ित का 
�योग िकया। फेयोल ने वPैािनकता के आधार पर �ब2धन क� एक िनि`त अवधारणा का 
�ितपादन िकया और इसीिलये उसे ‘�ब2धन �ि[या िवचारधारा’(Management process 

school) का जनक माना जाता ह।ै zेड%रक टेलर एक अमरेीक� िच2तक था और उसका नाम 
पहले ही वPैािनक �ब2धन से जड़ुा हRआ था। लेिकन फेयोल क� िवशेषता यह ह ै िक उसने 
�ब2धन क� अवधारणा को पार प%रक सीमा से िनकाल कर एक नया आयाम िदया। अनेक 
िवचारक यह मानते हB िक वPैािनक �ब2धन क� पहल वा�तव मA फेयोल ने ही क� ह।ै उसका 
<2 थ ‘जनरल एJड इ2डि�टयल मनेैजम2ेट’ उ3कृY cेणी का एक मह3वपणू( अ=ययन और 
शा� )ीय �ब2धन का एक �शसंनीय नमनूा माना जाता ह।ै यह प�ुतक �ब2धन के िस1ा2त;  को 
��ततु करती ह।ै 
फेयोल kारा ��ततु क� गई �काया(3मकतावाद(Functionalism) क� अवधारणा पर एडम ि�मथ 
के ‘cम िवभाजन के िस1ा2 त’ का गहरा �भाव पड़ा ह।ै Xय;िक फेयोल �वयं एक काय(पालक 
था, इसिलये उसक� �ब2धन के बारे मA िवचारधारा उसके अनभुव का प%रणाम थी। उसका 
jिYकोण परूी तरह वPैािनक और तकनीक� था। 
यहाँ एक बात और याद रखना ह ैिक हनेरी फेयोल और zड%रक टेलर दोन; क� तलुना करना 
आसान ह,ै Xय;िक दोन; ही वPैािनक �ब2धन के अगआु माने जा सकते हB। दोन; का संबंध 
उ�ोग 6े) से था, इसिलये उनका अ=ययन और िस1ा2 त उनके अनभुव और \यवहा%रकता का 
प%रणाम ह।ै फेयोल क� सबसे बड़ी िवशषेता यह ह ै िक उसके अ=ययन मA साव(भौिमकता ह।ै 
�ब2धन से संबंिधत उसके िस1ा2 त िकसी भी �कार के कायr  और सगठंन पर लाग ूिकये जा 
सकते हB। वह िकसी भी काय( क� संरचना क� बात करता ह।ै यहाँ वह तीन बात; को मह3वपणू( 
मानता ह-ै �ा[याऐ,ं भौितक संसाधन और \यि�। इन तीन त3व; मA ताल-मले बैठना �ब2धन 
के 6े) मA आता ह।ै  यह एक यांि)क� jिYकोण ह,ै लेिकन िकसी भी �कार के संगठन या कायr  
पर लाग ू िकया जा सकता ह।ै 
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3.8 फेयोल और �काया+3मकतावाद 

फेयोल ने �काया(3 मकतावाद क� ओर इशारा िकया गया था। यहाँ हम आपको यह समझायAगे 
िक �काया(3मकतावाद ह ैXया? और इस बारA मA फेयोल क� राय Xया थी? 
संगठन के िनमा(ण के दो िस1ा2 त हो सकते हB। पहला- पार प%रक या �काया(3 मक िस1ा2 त,  
यह िस1ा2 त समझाता ह ैिक सगठंन क� एक संरचना ह ैजो कुछ िस1ा2त; पर िटक� ह।ै िनर2तर 
उ2हN िस1ा2 त; का �योग करके संगठन का िनमा(ण होता रहता ह।ै दसूरा jिYकोण यह ह ैिक 
िजस �कार के काय( ह; उसी �कार से संगठन का िनमा(ण होता ह।ै इस दसूरे jिYकोण का 
�ितपादन फेयोल ने िकया ह।ै उसने �काया(3मक वग5करण पर बहRत जोर िदया ह।ै फेयोल का 
मानना ह ैिक �3येक संगठन के उसके लWय के अनसुार काय( होते हB। उसका कहना ह ैिक एक 
संरचना3मक पदसोपानीय \यव�था मA जो लगभग �थायी होती ह ै�ि[याओ,ं भौितक संसाधन; 
और लोग; को इस तरह से तैयार करना या उनका �बंध करना िक लWय क� अिधकतम पिूत( 
हो सके, �काया(3मक jिYकोण ह।ै यह एक यांि)क�(Mechanistic) jिYकोण ह।ै इसके मा=यम 
से संगठन; और उनके \यवहार; (ि[या3मकता) को समझना आसान हो जाता ह।ै एक तरह से 
फेयोल के �काया(3मक िस1ा2त को \यवहारवादी िवPान; क� cेणी मA लाया जा सकता ह।ै 
फेयोल का �काया(3मकतावाद इतना �िस1 हRआ िक उसे फेयोलवाद भी कहा जाने लगा और 
इसी के साथ फेयोलवाद क� आलोचना भी शKु हो गयी। एक ओर जहाँ उिव(क ने फेयोल के 
�काया(3मकवाद क� �शसंा क� वहN  पीटर }कर ने फेयोल के jिYकोण पर कड़ा हमला िकया। 
}कर का कहना ह ैिक फेयोल ने संरचना3मक पहल ूक� अवहलेना करके और एक आदशे या 
‘साव(भौ य’ यांि)क� मॉडल का िवचार रखकर संगठन क� अवधारणा को तोड़-मरोड़ कर 
��ततु िकया ह।ै 
�काया(3मकता, िजस पर फेयोल ने जोर िदया ह ैअनभुववाद पर आधा%रत ह।ै अथा(त ्संगठन 
क� गितिविधय; का अ=ययन �योग पर आधा%रत अनभुव के िनaकषr  के अनसुार िकया जा 
सकता ह।ै फेयोल ने एक औ�ोिगक क पनी मA होने वाले कायr के आधार पर 
�काया(3मकतावाद का �ितपादन िकया और वह इस नतीज ेपर पहRचँा िक िजस क पनी मA वह 
काम कर रहा था, वहाँ से �ा/ तgय और उन तgय; पर आधा%रत िनaकष( क� बिुनयाद पर उसने 
िजन सामा2य िस1ा2त; का �ितपादन िकया ह,ै व ेसभी �कार के संगठन; क� आव�यकताओ ं
को परूा करAग ेऔर चनुौितय; का सामना कर सकA ग।े 
अनेक ऐसे �शासिनक िवचारक हB जो फेयोल के �काया(3मकता िस1ा2त मA झोल(गड़बड़ी)  
दखेते हB। जसैा िक हम पहले िलख चकेु ह ैिक पीटर }कर उनमA से एक ह।ै वह कहता ह ैिक 
�काया(3मकता िस1ा2त को साव(भौ य बताना फेयोल क� गलती ह।ै फेयोल खनन क� िजस  
क पनी मA काम कर रहा था, वह उसके समय मA बहRत मह3वपणू( और बड़ी हो सकती ह,ै  
लेिकन आज के स2 दभ(  मA नये औ�ोिगक संगठन अपने आकार मA बहRत बड़े और जिटल हB। 
इसिलए }कर का कहना ह ैिक अिधक िवषम, अिधक जिटल, अिधक गितशील और अिधक 
उ�मी संगठन या गितिविधयां ऐसे कायr क� मांग करते हB जो संगठन को चलाने मA अ3यिधक 
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स6म ह;। �काया(3मक िस1ा2त क� यह िवशषेता नहN ह।ै }कर के अनसुार �काया(3मक 
िस1ा2त क� एक सीमा ह ैऔर इसिलये वह छोटे आकार के संगठन; पर लाग ूहो सकता ह।ै वह 
मा) एक िस1ा2त ह,ै सवpSच िस1ा2त नहN ह।ै 
बनाड( चे�टर और हब(ट साइमन ऐसे �शासिनक िचंतक हB जो फेयोल के िस1ा2त; मA अ2तर- 
k2द दखेते हB। उनके अनुसार एक औपचा%रक संगठना3मक संरचना के बारे मA कोरे िस1ा2त 
अथ(हीन हB। इन िस1ा2त; के मा=यम से संगठना3मक संरचना को समझा नहN जा सकता। उनका 
तक(  यह ह ैिक एक काय(पालक के kारा िजस \यवहार क� योजना तैयार क� जाती ह,ै वह उस 
\यवहार से अलग होती ह ै जो बाद मA यथा(त मA सामने आता ह।ै फेयोल ने वा�तव मA 
मनोवPैािनक और भावना3मक बात; को िजन से कम(चा%रय; का \यवहार �भािवत होता ह,ै  
अिधक मह3व नहN िदया ह।ै  
3.9 फेयोल के िस1ा2त? मे साव+भौिमकता 

लोक �शासन को िवPान का Kप दनेे के िलये फेयोल दो िदशाओ ं क� ओर जाने का �यास 
करता ह-ै  सामा2य व�\य;(Generalization) क� ओर तथा अनभुववाद क� ओर। इन दोन;  
िवशेषताओ ं को िमलाकर वह �ब2धन का एक िस1ा2त तैयार करता ह।ै िनःस2दहे उसने 
�ब2धन का एक साव(भौिमक िस1ा2त �ितपािदत िकया ह ैजो वािण*य, उ�ोग, राजनीित, धम(,  
य1ु  या समाजसेवा सब पर एक समान लाग ूहोता ह।ै 
फेयोल ने लोक �शासन क� सम�याओ ंपर खबू िलखा ह।ै उसने टेलर क� अनभुववादी प1ित 
को �वीकार करते हRये यह बताने का �यास िकया ह ै िक िकसी उ�म क� सफलता सरल 
[मब1ता(Method) के तािक( क ढंग से ��ततु करने और लाग ूकरने पर िटक� होती ह।ै फेयोल 
ने �ब2धन क� �ि[या का एक [मब1 िव� लेषण िकया और इस बात पर जोर िदया िक 
�शासन या �ब2धन को िश6ा सं�थाओ ंया �ितnान;  मA अ=ययन का िवषय बनाना चािहए। 
 फेयोल क� एक और िवशेषता यह ह ैिक उसने संगठन क� एक तािक( क प1ित तैयार करने का 
�यास िकया तािक उ�म का मौिलक उ��ेय परूा हो सके। उसके अनुसार एक उ�म अपने 
अि�त3व के औिच3य को तभी िस1 कर सकता ह ैजब वह उपभो�ाओ ं को उनक� अपे6ाओ ं 
के अनसुार व�तऐु(ंमाल) या सेवाऐ ं �दान कर सके। यिद यह लWय �ा/ हो जाता ह ै तो  
�ब2धक; और कम(चा%रय; को उिचत परु�कार दनेा चािहए। 
हम जसैा पहले आपको बता चकेु ह ैिक फेयोल �ब2धन को ि[याओ(ंFunctions) kारा िनिम(त 
घटक मानता ह,ै वह इन अवधारण;  का अगआु ह।ै उसने �ब2धन क� एक िव�ततृ Kप-रेखा 
तैयार क� और एक ऐसा ढांचा िवकिसत िकया िजससे लोक �शासन और �ब2धन के 
िस1ा2त; को साव(भौिमकता हािसल हो गयी। उसक� अवधारणा क� एक और िवशषेता यह ह ै 
िक वह यह दावा करता ह ै िक उSच �तर पर तकनीक� Pान ल/ु हो जाता ह,ै लेिकन 
�शासक�य द6ता और Pान का मह3व बना रहता ह।ै 
फेयोल के िस1ा2त; क� साथ(कता का अनुमान इस बात से लगाया जा सकता ह ैिक संगठन क� 
संरचना करते समय एक �ब2धक योजनाओ ंमA उसके िस1ा2त; का सहारा िलये िबना नहN  रह 
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सकता। िवशषे Kप से िनदeशन क� एकता का िस1ा2 त (�3येक ि[या के िलये एक �मखु और 
एक योजना) तथा आदशे क� एकता का िस1ा2त (एक \यि�  का एक साहब) हो। एक और 
िस1ा2त िजसको आज लाग ू िकया जाता ह ै वह ह ै उ�रादािय3व और स�ा मA समानता हो। 
इसका अथ( ह ै िक संगठन मA लग े �3 येक \यि� को उ�रदािय3व के साथ स�ा भी िमलनी 
चािहए। अनेक िवkान फेयोल के �काया(3मक संगठन को सवp�म मानते हB। इसी तरह उसका 
पदसोपान का िस1ा2त िजसमA  स�ा के िविभ2न �तर(चैनल) हB  एक सव(मा2य िस1ा2त ह।ै 
कुछ आलोचक; का यह मानना ह ै िक फेयोल अपने लेख; मA मानवीय पहल ूसे बेखबर था। 
लेिकन ऐसा नहN ह।ै अ#बस( के अनसुार फेयोल मानव पहल ूके मह3व से अनिभP नहN था। 
�वयं फेयोल ने िलखा िक �3येक ऐसा �शासिनक िस1ा2त जो संगठन के मानवीय पहलू को 
मजबतूी दतेा ह ैिस1ा2त क� cणेी मA आता ह।ै 
 सं6ेप मA िस1ा2त; क� साव(भौिमकता के संबंध मA आप िजन िनaकषr पर पहRचँ सकते हB  व ेइस 
�कार हB -  

1. सामा2यीकरण अथा(त �शासन या �ब2धन के बारे मA सामा2य व�\य दनेा। 
2. अनभुववादी प1ित का �येाग करना अथा(त अनभुव या \यवहा%रक Pान के आधार 

पर िस1ा2त �ितपािदत करना। अ<ंेजी मA इसे ‘Empirical study’ कहा जाता ह।ै  
3. सरल [मब1ता(Method) का �योग संगठन क� सफलता क� गार2टी ह।ै अतः 

[मब1 िव� लेषण जKरी ह।ै 
4. संगठन क� एक तािक( क प1ित हो, तािक लWय �ा/ िकया जा सके। 
5. �ब2धन का संबंध ि[याओ ं(Functions) से ह ैजो उसका िनमा(ण करती ह।ै 
6. उSच �तर पर तकनीक� Pान ल/ु हो जाता ह,ै लेिकन �शासक�य द6ता और Pान 

जीिवत रहता ह।ै 
7. िनदeशन क� एकता(Unity of direction) और समादशे क� एकता(Unity of 

command) ऐसे दो िस1ा2 त हB, िजनक� साव(भौिमकता को अ�वीकार नहN िकया जा 
सकता। 

8. पद-सोपान का िस1ा2त अिkतीय ह।ै इसक� साथ(कता से इ2कार नहN िकया जा सकता 
ह।ै  

9. संगठन मA मानवीय पहल ूका बहRत मह3व ह।ै 
अ= यास �� न-  
1. हनेरी फेयोल क� सबसे �िस1 प�ुतक का नाम X या ह?ै  

क. मनेेजमAट ~ ूआउट िह�bी  ख. ि�संिप#स ऑफ साइ2टीिफक मनेैजम2ेट 
ग. जनरल एJड इ�डसिbयल मनेैजम2ेट घ. िद मिेकंग ऑफ साइ2टीिफक मनेैजम2ेट 
2. �शासन या �ब2धन के स ब2ध मA फेयोल का jिYकोण X या था? 

क. मनोवPैािनक   ख. का#पिनक      ग. तकनीक�  घ. वPैािनक  
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3. फेयोलवाद का कटु आलोचक कौन ह?ै 

क. zेड%रक टेलर  ख.  उिव(क      ग. पीटर }कर  घ. जॉन vीज 
4. फेयोल ने �ब2ध का एक साव(भौिमक िस1ा2 त �ितपािदत िकया।   स3य/अस3य 
5. फेयोल [मब1 िव� लेषण मA िव� वास नहN करता था।    स3य/अस3य 
6. �ब2धन का स ब2ध ि[याओ ं से ह।ै    स3य/अस3य 
7. ‘िनदeशन क� एकता’  के िस1ा2त का �ितपादन टेलर ने िकया। 

3.10 सारांश 

आपने हनेरी फेयोल के �शासिनक िवचार; का अ=ययन कर िलया होगा। इस अ=ययन के बाद 
आप िजस नतीज ेपर पहRचँAग े व ेिनि`त Kप से इस �कार हB-  

• हनेरी फेयोल एक खनन क पनी का एक सफल काय(पालक था और इस हिैसयत स े
उसने �ब2धन क� अवधारणा के 6े) मA मह3वपणू( योगदान िकया। 

• फेयोल को ‘�ब2धन �ि[या िवचारधारा’ का जनक माना जाता ह।ै 

• उसने �ब2धन को एक िवPान माना जो अ=ययन का िवषय बन सकता ह ैऔर िजस े
िनजी और लोक �शासन पर समान Kप से लाग ूिकया जा सकता ह।ै 

• उसने �ब2धन क� �ि[याओ ंक� साव(भौिमकता को दशा(या ह।ै 

• य�िप अXसर उसने �ब2धन और �शासन मA अ2तर नहN िकया ह,ै लेिकन कहN-कहN 
वह इस अ2तर मA �वयं को उलझा लेता ह।ै 

• संगठन के वह पाँच त3व बताता ह-ै योजना, संगठन, समादशे, सम2वय और िनयं)ण। 

• उसने �शासन के चौदह िस1ा2 त बताऐ हB जो िकसी उ�म, सं�थान या संगठन पर 
लाग ूहोते हB। 

• फेयोल ने औपचा%रक संगठन पर जोर िदया ह,ै लेिकन पदसोपानीय \यव�था मA वह 
औपचा%रकताओ ंक� सीमाओ ंको �वीकार करके ‘गBगFलेक’ क� योजना रखता ह।ै 

• फेयोल के �काया(3मकतवाद क� आलोचना क� गई ह।ै उस पर आरोप ह ै िक उसने 
यांि)क� उपागम को अपनाकर संक5णता का प%रचय िदया ह।ै उसने मानव आचरण 
क� अवहलेना क� ह।ै }कर उसका सबसे बड़ा आलोचक ह।ै 

• लेिकन िजस तरह उसने �शासिनक �ि[याओ ं का [मब1 िव� लेषण िकया ह,ै  
उससे अनेक िच2तक �भािवत हRये हB। �शासन स ब2धी उसके िस1ा2त; को 
आधिुनक संगठन; के   ि[या2वन के िलये एक वरदान माना गया ह।ै 

3.11 श>दावली  

अनवुाद- अनभुववाद को �योगवाद भी कहा जाता ह ैअ<ंेजी मA इसे ‘Empiricion’  कहते हB।  
अनभुव या �योग से जो Pान �ा/ होता ह ैवह अनभुववाद ह।ै अर�त ूअनभुववाद पर बहRत 
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बल दतेा था। आधिुनक राजनीितशा� )ी अनुभववाद पर जोर दतेे हB। यह एक वPैािनक प1ित 
ह ैऔर क#पनावाद के िवपरीत ह।ै 
सामा2यनीकरण- अ<ंेजी मA इसे ‘Generalisation’ कहा जाता ह।ै इसका अथ( ह ैसीिमत सचूना 
के आधार पर राय बनाना या \य�\य दनेा। िस1ा2 तकार Pान के आधार पर एक ऐसा िस1ा2 त  
�ितपािदत करता ह ैजो सामा2य Kप से सब पर लाग ूहोता ह।ै �ब2धन के 6े) मA यह िनजी 
�शासन या लोक �शासन के िकसी संगठन पर लाग ूहोता ह।ै 
पदसोपनीय \यव�था- अ<ंेजी मA इसे ‘Hierarchy’ कहा जाता ह।ै यह एक ि)कोणीय \यव�था 
ह।ै  
3.12 अ=यास �� न?  के उ9र  

1. ग,    2. घ,   3. ग,    4. स3य,   5. अस3य,   6. स3य, 7  . अस3य 

3.13 स2 दभ+  @2 थ-सूची 

1. सीवी राघावल, बीपीसी बोसः हनेरी फेयोल, स पादन ऐडिमिन�bेिटव िथंकस(  kारा 
डॉ0 रिव2I �साद, �टरिलग।    

2. पीटर ऑफ }करः मनेैजम2ेट फॉर िद �यचूर, bमनै bैली बXुस, 2ययूाक( ।  
3. अव�थी एJड अव�थी: लोक �शासन, लWमी नारायण, आगरा।  

4. जाज( जसूीएस, िद िह�bी ऑफ मनेैजम2ेट, ि�निटक हाल, 2य ूिद#ली।   
3.14 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी 

1. �शासिनक िचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, �काशन- लW मी नारायण अ<वाल।  
2. �शासिनक िवचारक, आरपी जोशी और अंज ुपारीक, रावत पि8लकेशन, जयपरु।  
3. �मखु �शासिनक िवचारक, नरे2 I कुमार थोरी, आरबीएसए पि8लशस(।    

3.15 िनबंधा3 मक �� न  

1. X या �ब2 धन और �शासन मA कोई अतंर ह?ै फेयोल के इस संबंध मA X या िवचार थे? 
2. वPैािनक �ब2 धन पर फेयोल के िवचार; को � पa ट क�िजए।  
3. �ब2 धन के त3 व; पर �काश डािलए।   
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इकाई- 4  �ेड�रक िव�सलो टेलर 
इकाई क� संरचना  

4.0 ��तावना 
4.1 उ��ेय  
4.2 zेड%रक टेलर- एक प%रचय 
4.3 सोलज%रंग 
4.4 वैPािनक �ब2धन का िवकास 
4.5 zेड%रक टेलर का लWय 
4.6 वैPािनक �ब2धन के िस1ा2 त  
4.7 �काया(3मक फोरमनैिशप  
4.8 टेलरवाद का िवरोध 
4.9 म#ूयांकन  
4.10 सारांश 
4.11श8दावली  
4.12 अ: यास �� न; के उ3 तर  
4.13 स2 दभ(  <2 थ-सचूी  
4.14 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी  
4.15 िनबंधा3 मक �� न  
4.0 ��तावना 

�ब2धन अथवा �शासन के अ=ययन के 6े) मA हनैरी फेयोल का समकालीन zेड%रक िव2सलो 
टेलर(1856-1915) ह।ै उसने त3कालीन अमरीक� औ�ोिगक �ब2धन पर गहन शोध; के 
मा=यम मA जो िनaकष( सामने रख,े उनके कारण वह वPैािनक �ब2धन का अगआु बन गया। 
उसने कहा िक ‘सवp�म �ब2ध’ ही वा�तिवक िवPान ह।ै उसने �ब2धन के नये उपागम और 
नई तकनीकA  खोजी और दावा िकया िक उसके िस1ा2 त सभी �कार क� गितिविधय; पर लाग ू
होते हB। यह सब कुछ उसने अपने िव� व िवmयात <2 थ ‘‘िद �2सीिप#स ऑफ साइ2टीिफक 
मनेैजम2ेट’’ मA िलखा।  
उसने समझाने का �यास िकया ह ैिक cिमक जान बझूकर काम करने से कतराते हB, तािक कम 
उ3पादन हो और व ेसेवा मA बने रहA। इसे टेलर ने ‘सोलज%रंग’ कहा। इस मानिसकता से लड़ने 
के िलए उसने �ब2धन के एक िवPान क� वकालत क�। काय(6मता और िनपणुता, उ3पादन 
बढाने के िलए जKरी ह।ै यह तभी संभव ह ैजब यह �वीकार कर िलया जाये िक मािलक और 
cिमक दोन; क� अिधकतम खशुहाली अि2तम =येय होना चािहए। दोन;  एक-दसूरे पर िनभ(र 
हB। दोन;  के अपने-अपने उ�रदािय3व हB। इस =येय को पाने के िलए टेलर ने वPैािनक अ=ययन 
के िस1ा2 त �ितपािदत िकये और ‘�काया(3मक फोरमनैिशप’ का िवचार रखा। उसने दावा 
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िकया। वPैािनक �ब2धन ने मािलक; और cिमक; क� एक-दसूरे के �ित और काम के �ित 
सोच मA एक आ� चय(जनक प%रवत(न िकया ह।ै वह इस प%रवत(न को मानिसक [ाि2त कहता ह।ै 
टेलर क� वPैािनक �ब2धन क� अवधारणा क� जहाँ जबरद�त �शसंा हRई ह,ै वहN उसक� 
आलोचना भी क� गई ह।ै उसके िवचार; के िवरोध मA bेड यिूनयनA और �ब2धन बहRत आग ेहB। 
आरोप यह ह ैिक टेलरवाद ने यांि)क� jिYकोण को मह3व दकेर मानवीय पहल ूक� अवहलेना 
क� ह।ै 
4.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ=ययन करने के उपरा2 त आप-  

• समझ सकA ग ेिक िकस तरह zेड%रक टेलर ने �ब2धन के पार प%रक िवषय को िवPान 
बनाया और वह �वयं वPैािनक �ब2धन का अगआु बन गया। 

• cिमक; क� उदासीन मानिसकता को उसने सोलज%रंग या कामचोरी Xय; कहा, इसे 
समझ पाओग।े 

• वPैािनक �ब2धन का िवकास कैसे हRआ और टेलर ने अपने <2 थ ‘‘ िद �2सीिप#स 
ऑफ साइ2टीिफक मनेैजम2ैट’’ मA �ब2धन को िवPान बनाने मA Xया तक(  िदय,े इसे  
जान पाओग।े  

• �ब2धन को वPैािनकता  �दान करने मA टेलर का =येय Xया था, इसे समझ पाओग।े  

• उसने वPैािनक �ब2धन के कौन से िस1ा2 त �ितपािदत िकय,े इसे जान पाओग।े   

• टेलर ने वPैािनक �ब2धन को मानिसक [ांित Xय; कहा, इस बारे मA जान पाओग।े  

• टेलर के वPैािनक �ब2धन के िस1ा2 त; क� आलोचना िकन लोग; ने क� और Xय; 
क� तथा वत(मान समय मA टेलर के वPैािनक �ब2धन क� साथ(कता और सामियकता 
Xय; बनी हRई ह ैऔर Xय; उसक� अवधारणा को िश6ा सं�थाओ ंने अपने पाठ्य[म 
मA एक िवषय के Kप मA चनुा ह।ै इस संबंध मA िव� तार से जान पाओग।े  

4.2  Mेड(रक टेलर- एक प(रचय 

20वN  सदी के आत-ेआते संयXु त रा*य अम%ेरका के औ�ोिगक जगत मA उथल-पथुल आर  भ  
हो गयी थी। उ�ोग अ\यवि�थत हो गये थे। उ3पादन िगरने लगा था। पूंजीवादी \यव�था 
डगमगाने लगी थी। समाजवादी हमले तेज होने लग े थे। ऐसे मA एक ऐसे मसीहा क� 
आव�यकता थी जो इस अ\यव�था का कारण बता सके और उसका समाधान भी खोज सके। 
zेड%रक टेलर ने ऐसे मसीहा क� भिूमका को बहRत खबूसरूती से िनभाया। 
टेलर ने समझाया िक औ�ोिगक अ\यव�था का कारण था कु�ब2धन या �ब2धन से अनिभP 
होना या िफर �शासन का िस1ा2 त िवहीन होना। वह पहला \यि� था िजसने अमरीका के 
उ�ोग �ब2धन के बारे मA गभंीरता से शोध; पर जोर िदया। इस तरह वह पहला �भावशाली 
\यि� बन गया िजसने �ब2धन िवPान और िच2तन पर गहरी छाप छोड़ी।  
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पेश ेसे टेलर एक इ2जीिनयर था। उसका उ��ेय था, उ�ोग; क� िनपणुता को बढ़ाना। उसको 
वPैािनक �ब2धन का जनक माना जाता ह।ै िनपणुता आ2दोलन उसक� दने ह।ै उसक� 
अवधारणा बहRत तािक( क और सामियक ह।ै उसको आधिुनक �ब2धन उपागम और तकनीक; 
का अगआु भी माना जाता ह।ै उसका कहना था िक सवp�म �ब2धन वा� तिवक िवPान ह।ै 
फेयोल के समान टेलर का भी यह मानना था िक �शासन स ब2धी उसके िस1ा2 त सम�त 
सामािजक गितिविधय; पर एक समान लाग ूको सकते हB। यह सच ह ैिक आज तक टेलर के 
िवचार; क� सामियकता बनी हRई ह।ै  
अब आप zेड%रक टेलर के जीवन-व�ृ को समिझए। वह जम(नी मA 20 माच( 1856 को पैदा 
हRआ। हावड( लॉ �कूल से उसने इJटर पास िकया लेिकन आिथ(क कमजोरी िजसके कारण वह 
िम�ी के तेल क� रोशनी मA पढ़ा करता था, िजससे उसक� नजरA इतनी कमजोर हो गयी थी िक 
उसे पढाई ब2द करनी पड़ी। 18 वष( क� आय ुमA वह एक क पनी मA अवतैिनक ‘ऐपरेनिटस’ बन 
गया। चार साल तक क  पनी मA रहा। 1878 मA एक �टील क पनी मA वह मजदरू बन गया। कुछ 
साल बाद वह गBग-बास, िफर फोरमनै  िफर शोध िनदशेक। अ2तः मजदरू से चला सफर चीफ 
इ2जीिनयर तक पहRचँ गया, लेिकन उसका सफर अभी समा/ नहN हRआ था। वह िदन मA काम 
करता और रात को पढ़ता। नतीजा यह िनकला िक उसने प)ाचार के मा=यम से मकेैिनकल 
इ2जीिनय%रंग मA मा�टर िड<ी हािसल कर ली। 1906 मA ‘ऑनरेरी डाXbेट’ क� िड<ी �दान क� 
गई। िफर वह जनरल मनेैजर क� सीढ़ी पार करके �ोफेसर बन गया। उसने यह सारा काम 
िफलाडेलिफया मA िकया।  
यह सब कुछ िलखने का उ��ेय यह ह ै िक अगर इSछा-शि� हो तो एक मजदरू भी बौि1क 
जगत का सरताज बन सकता ह।ै तकनीक जगत मA उसके कौन से अिवaकार थे, यह िकसी 
स2 दभ(  प�ुतक से पाठक; को पढना चािहए। यहाँ हमारा िवषय �शासन और �ब2धन ह ैऔर 
हम यह कह सकते हB िक वह �ब2 धन के 6े) का एक महान शोधकता( था। वह िनपुणता 
(efficiency) का मतवाला था। उसमA काम करने क� 6मता असीिमत थी। वह कम(ठ था, 
ईमानदार और cमशील था। टेलर के मह3वपणू( <2 थ  हB- ‘शाप मनेैजम2ेट’ और ‘िद ि�ंिसप#स 
ऑफ साइ2टीिफक मनेैजम2ेट’ (1911)।  
4.3 सोलज(रंग 

zेड%रक टेलर ने कामचोर; के िलये ‘सोलज%रंग’ या ‘�काईिवगं’ जसैे श8द; का �योग िकया 
ह।ै िजनका िह2दी मA सटीक पयाय(वाची या समानाथ(क श8 द तलाशना किठन ह।ै हमने बात 
समझाने के िलये ‘कामचोर’ या ‘कामचोरी’ श8 द को अिधक उपयु(� समझा ह।ै टेलर का 
मानना था िक एक कम(चारी जानबझू कर अपनी 6मता से कम काम करना चाहता ह।ै ऐसा हर 
6े) मA होता ह।ै उसका िव� वास था िक उसके समय का औ�ोिगक �ब2धन अनाड़ीपन के दौर 
से गजुर रहा था, �ब2धक नौिसिखये थे। उसके अनसुार सोलज%रंग के तीन कारण थे-  
पहला- cिमक कम से कम काय( इसिलये करते हB, Xय;िक उनका िव� वास ह ै िक यिद वह 
अिधक उ3पादन करAग ेतो उनमA से कुछ आव�यकता से अिधक हो जायAग ेऔर उ2हA िनकाल 
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िदया जायेगा। दसूरा- �ो3साहन िविहन मजदरूी \यव�था कम उ3पादकता का कारण ह।ै 
कम(चारी महससू करते हB िक अिधक उ3पादन होने पर भी उ2हA अिधक मजदरूी नहN िमलेगी। 
तब अिधक काम Xय; िकया जाय,े तथा तीसरा- औपचा%रक (लक�र का फक�र) और गरै- 
वPैािनक प1ितय; पर भरोसा करके cिमक अपना समय बबा(द करते हB। 
टेलर ि[या के सवp�म �ितमान क� बात करता ह।ै ऐसा �ितमान तय करना होगा जो िनपुणता 
को सधुार सके। यह िनधा(%रत करना होगा िक मजदरू को एक घJटे मA िकतना काम करना 
चािहए। (काम क� मा)ा तय क� जाय)े यिद cिमक मानक के अनसुार काम करता ह ैतो यह 
काय( कुशलता का सवp3 तम �तर होगा। इस मानक के अनसुार 500 कम(चारी िजतना काम 
करते हB वो 140 कर सकते हB। ऐसा �योग करके उसने लोग; को हरैत मA डाल िदया। पैसा भी 
बचा और उ3पादन भी नहN घटा। सोलज%रंग से मकुाबला करने का यह सवp�म तरीका था। 
4.4 वैGािनक �ब2धन का िवकास  

हRआ यह िक 1910 मA एक क पनी के मकुदम ेमA लुइस vे2डीज(वक�ल) ने बहस के दौरान 
अदालत मA कहा िक वैPािनक �ब2धन प1ित का �योग करके रेलव ेएक िदन मA एक िमिलयन 
डालर बचा सकती थी। टेलर यह वX त\ य सनुकर हरैत मA पड़ गया। वैPािनक प1ित और 
�ब2धन! कैसे? यह तो बहRत ही शिै6क बात थी। यह िवषय तो िवkान; का था। लेिकन बाद मA 
उसे िव� वास हो गया िक vे2डीज का तक(  सही था। इसिलये उसने अपनी प�ुतक का नाम ‘िद 
ि�िसंप#स ऑफ साइ2टीिफक मनेैजमAट’ रखा। इस तरह आपको याद रखना ह ै िक श8द- 
‘वPैािनक �ब2धन’ का सबसे पहले �योग लइुस vे2डीज ने िकया जो बाद मA सवpSच 
2यायालय का जज बना। लेिकन vे2डीज को िवkान भलू गये और वPैािनक �ब2धन का नाम 
zेड%रक टेलर से जड़ु गया। 
टेलर के िवचार; पर सबसे अिधक �भाव ‘हनेरी टोने’ का पड़ा था। उसने अम%ेरका क� 
औ�ोिगक उथल-पथुल का गहनता से जायजा िलया था और अपने एक शोध प) मA सझुाव 
िदया िक िकसी उ�म मA �ब2धन क� एक सयXु त  \यव�था होनी चािहए। टेलर इस बात स े
�भािवत हRआ और उसने उ�म के तमाम तgय; और पहलओु ंको जानने का �यास िकया और 
उनके आधार पर वPैािनक �ब2धन का िवकास िकया।  
टेलर ने दो शोध प) ��ततु िकये ‘ए पीस रेट िस�टम’ और ‘शाप मनेैजमAट’। इन शोध प); मA  
उसने �ब2धन के दश(न को दशा(या ह।ै औ�ोिगक कौशलता उसका लWय था। यह कैसे �ा/ हो 
उसने बताया िक-  

• �ब2धक�य सम�याओ ं के समाधान के िलये वPैािनक प1ितय; (शोध मA) और 
अनभुव का �योग िकया जाये। 

• काय( ि�थित �तरीय हो और कम(चा%रय; क� भत5 वैPािनक मानक; के अनसुार हो।  

• कम(चा%रय; को औपचा%रक �िश6ण िदया जाये तािक व ेिनधा(%रत कायr को द6ता 
से परूा कर सकA । 
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• आ� व� त िकया जाये िक कम(चा%रय; और �ब2धन मA सहयोग बना रह।े 

• �ब2धक; को पार प%रक िनरंकुश आचरण छोड़कर उदारवादी रव�या(आचरण)  
अपनाना चािहए। उनमA योजना बनाने, संगिठत करने और िनयंि)त करने क� 6मता 
होनी चािहए। 

4.5 Mेड(रक टेलर का लNय 

पहले िलखा जा चकुा ह ै िक टेलर का वा�तिवक लWय था 6मता को �ा/ करना। अSछा 
�ब2धन लWय क� �ाि/ का एक सटीक मा=यम था। उसने त3 कालीन �ब2धन \यव�था का 
गहन अ=ययन िकया और िन न किमयां  दखेी-  

• काय( �ब2धन, उ�रदािय3व स ेऔर �ब2धन से अनिभP था; 

• काय( �तरीय नहN था;  

• उ3 पादन सीिमत था;   

• cिमक; के िलये कोई �ो3साहन नहN था;  

• िनण(य अवैPािनक थे;  

• काय(शलैी के उिचत अ=ययन क� कमी थी तथा कम(चा%रय; क� भत5 का आधार 
योQयता के अनKुप और िदलच�प नहN था। 

टेलर का दसूरा लWय यह भी था िक वह काय( का एक िवPान खोजे। इसके िलये उसने 
औ�ोिगक 6े) मA 20 वषr मA 30,000 से लेकर 50,000 तक �योग िकये जो उसने अपने 
शोध प) ‘िद आट( ऑफ किटंग मटे#स’ मA ��ततु िकये। उ�े�य था इस सवाल का उ�र देना 
िक कौन से उपकरण; का �योग िकया जाये तािक कम \यय पर अिधकतम उ3पादन हो सके। 
�ब2धन क� वPैािनकता �दान करने मA उसका उ��ेय इस बात क� भी खोज करना था िक कैसे 
एक िनधा(%रत काम को परूा करने मA एक \यि� या मशीन िनि`त समय सीमा का लWय परूा 
करेगी। इस बात को खोजने के िलये 1903 मA एक शोध प) ‘शाप मनेैजमAट’ ��ततु िकया। 
यहाँ उसने अनभुववादी प1ित का �योग िकया। उसने िलखा उिचत काम के िलये उिचत लोग 
रख ेजायA। इनका चयन वPैािनक प1ित kारा होना चािहए। कम(चारी को उसक� योQयता के 
अनसुार तैनात िकया जाये, उस पर �भावशाली िनयं)ण हो। उसका और उसके काम का 
िनरी6ण होता रह।े तैनाती क� शतo  तय क� जायA। 
टेलर ने �ब2धन का उ��ेय भी समझाने का �यास िकया। स प2नता अि2तम =येय ह।ै 
अिधकतम स प2नता िनयोजक क� और अिधकतम स  प2नता कम(चारी क�, �ब2धन का यह 
उ��ेय होना चािहए। वैPािनक �ब2धन क� अवधारणा यह ह ैिक िनयोजक और कम(चारी िहत; 
मA कोई टकराव न हो। उपभोX ता के िहत; का भी =यान रखा जाये। �ब2धक �वामी नहN ह ैऔर 
कम(चारी दास नहN ह ैिक एक मा) आदशे द ेऔर दसूरा उसका पालन करे। िनयोजन, संगठन, 
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िनयं)ण, िनरी6ण और �ो3साहन का उ�रदािय3व िनयोजक का होगा और ि[या2वयन का 
उ�रदािय3व कम(चारी का होगा। यही वPैािनक �ब2धन ह।ै 
4.6 वैGािनक �ब2धन के िस1ा2त 

अब आपक� समझ मA यह तो आ गया होगा िक zेड%रक टेलर वPैािनक �ब2धन का अगआु 
Xय; था? अब आप यह समिझये िक वPैािनक �ब2धन के टेलर क� नजर मA िस1ा2त हB Xया? 
टेलर सामािजक खशुहाली का हामी था। इसके िलये पहले जKरी था, कम(चा%रय; और �बंधन  
के म=य सहयोग और सहमित का होना। वैPािनक प1ित के ि[या2वयन के िलये यह जKरी 
था। वPैािनकता का दसूरा नाम िस1ा2त ह।ै टेलर ने ऐसे चार िस1ा2त �ितपािदत िकये हB- 

1. एक वा�तिवक िवPान का िवकास, 
2. कम(चा%रय; का वPैािनक चयन,  
3. कम(चा%रय; को वPैािनक िश6ा दनेा, तथा 
4. कम(चा%रय; और �ब2धन के म=य िम)तापणू( स ब2ध। 

जहाँ तक वा�तिवक िवPान का �� न ह ैटेलर का मानना था िक यिद संगिठत Pान का सहारा 
िलया जाये तो कम से कम समय मA अिधकतम काम हो सकता ह।ै यह तभी हो सकता ह ैजब 
वPैािनक खोज के kारा प%रणाम खोज ेजायA। इस तरीके से संगठन उ3पादन अिधक करता ह,ै 
कम(चा%रय; को वतेन अिधक िमलता ह ैऔर क पनी को लाभ अिधक िमलता ह।ै 
अब सवाल उठता ह ैकम(चा%रय; के वPैािनक चयन का। कम(चा%रय; मA शारी%रक और बौि1क 
6मता होनी चािहए। इस 6मता का मापदJड वPैािनक होना चािहए। इस तरह चयिनत \यि� 
वPैािनक िविध kारा िवकिसत काय( को करने मA स6म ह;ग।े  टेलर के अनसुार कम(चा%रय; का 
\यवि�थत Kप से �िश6ण होना चािहए। �ब2धन क� यह िज मदेारी ह ैिक वह कम(चा%रय; मA 
6मता िवकास  के िलये अवसर �दान करA। 
कम(चा%रय; या cिमक; का िवकास तब संभव ह ैजब वैPािनक ि[या को वPैािनक आधार पर 
चयिनत लोग; के साथ जोड़ िदया जाये। �ब2धन सदा उनको �ो3साहन दतेा रह।े टेलर ने कहा 
िक कम(चारी सदा �ब2धन के साथ सहयोग करना चाहते हB लेिकन �ब2धन क� ओर से उ2हA 
िवरोध तो िमलता ह,ै �ो3साहन नहN िमलता। सहयोग के िलये अिनवाय( ह ैमानिसक िश6ा। 
पार प%रक �ब2धन िस1ा2त के अनसुार �ब2धन बॉस(� वामी) ह,ै िजसके पास अिधकतम स�ा 
और िन नतम उ�रदािय3व ह।ै जबिक कम(चारी नौकर ह ैऔर सारे काम के िलये व ेिज मेदार 
हB। लेिकन टेलर का वPैािनक �ब2धन यह सलाह दतेा ह ै िक �ब2धन और कम(चा%रय; क� 
िज मदेा%रयां समान हB। उनके म=य cम-िवभाजन ह ैजो यह िसखाता ह ैिक दोन; एक-दसूरे पर 
िनभ(र हB। दोन; मA तालमले ह।ै इस िव� वास से टकराव समा/ होगा और हड़तालA नहN ह;गी। 
वPैािनक �ब2धन का कोई भी िस1ा2त अपने मA वPैािनक नहN ह।ै चार;  िस1ा2त सयुं� Kप से 
वPैािनक िस1ा2त क� अवधारणा ��ततु करते  हB। सार यह ह ैिक-  

• िवPािनकता हो,  न िक लक�र का फक�र िस1ा2त;   

• समरसता हो  न िक वमै2�य;  
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• सहयोग हो न िक \यि�वाद; 

• अिधकतम उ3पादन हो;  तथा 

• �3येक का उसक� 6मता के अनसुार िवकास हो।  
4.7 �काया+3मक फोरमैनिशप 

यहाँ आपको यह समझाना ह ैिक संगठन क� अनेक \यव�थाऐ ं�चिलत हB। उनमA से एक सैिनक 
या रेखीय \यव�था ह।ै  इसमA �3येक सैिनक या cिमक एक साहब (बॉसं) का अधीन�थ होता 
ह।ै टेलर ने संगठन क� एक नई \यव�था क� वकालत क� िजसमA एक कम(चारी आठ िविशn 
िनरी6क; से आदेश �ा/ करते हB। इस \ यव� था को टेलर ने �काया(त ्मक संगठना3 मकता 
(फंकशनल फोरमनैशीप) कहा। इस तरह उसने काय( को कम(चा%रय; के म=य भी बांटा और 
िनरी6क; के म=य भी। आठ �काया(3मक �मखु; मA से चार को �योजन का उ�रदािय3व स�पा  
अ2य चार को ि[या2वयन का। यहाँ यह याद रिखये िक िजसे हमने साहब, बॉस, या �मखु 
कहा टेलर उसे फोरमनै (कम(चा%रय; के समहू का �मखु) कहता ह।ै इस तरह टेलर ने कायr  को 
�योजन(योजना) और ि[या2वयन मA िवभािजत कर िदया। उसके अनसुार एक फोरमनै मA िन  न 
िवशेषताऐ ं होनी चािहये- िश6ा, तकनीक� Pान, शारी%रक 6मता, कौशल, महेनती �कृित, 
िनnा, साहस और िनण(य लेने क� 6मता। 
इस तरह टेलर �ब2धन को वPैािनकता �दान करने मA हर उस यांि)क� को अपनाने पर बल देता 
ह ैजो संभव ह।ै यहाँ यह याद रखना िक वह जो कुछ िलखना चाहता ह ैउसका स ब2ध िकसी 
क पनी या उ�म से ह ैन िक िकसी सेवा स ब2धी काया(लय से। हाँ, इतना अव�य ह ैिक उसके 
िस1ा2त लोक �शासन पर भी लाग ूहो सकते हB।  
4.8 टेलरवाद का िवरोध 

टेलर के �ब2धन और �शासन से स बि2धत िस1ा2त; ने उसके िवचार; को टेलरवाद बना 
िदया। टेलरवाद एक ऐसा आ2दोलन बन गया िजसने उ�ोग;, मजदरू; और �ब2धक;  मA आशा 
क� एक िकरण जगा दी। लेिकन *य; ही टेलरवाद ने अपने पांव पसारे और परेू उ�ोग-तं) को 
�भािवत करना आर  भ िकया, िनिहत िहत; मA एक खलवली मच गई। इसका खलुकर िवरोध 
भी आर  भ हो गया। िजन लोग; या सं�थाओ ं ने इसका िवरोध िकया उनमA िन  न सगठंन या 
िवचारक थे:  
1. Oेड यूिनयन�- bेड यिूनयन; ने अनेक आधार; पर टेलर के वPैािनक �ब2धन का िवरोध 

करना आर भ िकया। िक�त लाभ \यव�था (�ीिमयम बोनस िस� टम) का िवरोध इसिलये 
िकया िक �ब2धन का उ��े य उ3पादन बढ़ाना ह,ै न िक मजदरू क� मजदरूी। bेड यिूनयनवाद के 
िलये  टेलरवाद घातक ह।ै वह संयXु त सौदबेाजी  के िस1ा2 त के भी िवK1 ह।ै 
2. अिधक यांि,क�- एक आरोप यह लगा िक टेलरवाद यांि)क� (मकेेिनकल) अिधक ह ै

और पणू( काय( ि�थित क� उसे कोई परवाह नहN ह।ै 
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3. नीरसता- वPैािनक �ब2धन के िस1ा2 त परेू औ�ोिगक पया(वरण को नीरस बना दतेे हB और 

कौशलता के िलये दरवाज ेब2द कर दतेे हB। 
4. सQदयतािवहीन  ि!कोण- िवरोध इस बात पर भी हRआ िक टेलर के jिYकोण मA मानव 

का कोई म#ूय नहN था जबिक सब कुछ मानव; के िलये ही होता ह।ै आरोप यह लगा िक टेलर 
क� नजर मA मशीन का मह3व अिधक था मनaुय का कम। 
5. �ब2 धन िवरोधी- �ब2धक; का मानना था िक टेलर का िस1ा2 त उनक� �ो2नित मA आड़े 

आता ह।ै टेलर चाहता था िक योQय और �िशि6त �ब2धक; क� �ो2नित हो। लेिकन �ब2धक 
चाहते थे िक मा) वरीयता �ो2नित का आधार बने। 
6. �शासिनक िच2तक? Hारा िवरोध- ऐसे िच2तक; मA मरैी पाक( र फालेट, ए# टन मयो, 

ओिलवर शै#डन, पीटर }कर आिद हB। इनका आरोप भी यही ह ैिक टेलर के वPैािनक �ब2धन 
का िस1ा2 त \यि� िवहीन ह।ै उसने मानव पहल ूको मह3व नहN िदया ह।ै मयो का कहना ह ैिक 
उ3पादक 6मता बढ़ाने के िलये संरचना3मक �ि[याओ ंका उतना मह3व नहN ह,ै िजतना िक 
कम(चा%रय;  के भावना3मक Kख का। यिद उनका यह Kख (एटीट्यडू) अपने काम और अपने 
सािथय; के �ित अSछा ह ैतो उ3पादन 6मता बढ़ेगी। 
7. Rयवहारवािदय? का तक+ - \यवहारवािदय; या \यवहारपरकतावािदय; का तक(  यह ह ैिक 

टेलर के िस1ा2 त अथवा प1ितयाँ cिमक; मA पहल करने क� शि� को कम कर दतेी ह।ै उनक� 
\यि�क आजादी छीन लेती ह।ै व े अिधक बिु1 का �योग करने मA अ6म हो जाते हB। व े
उ�रदािय3व से बचते हB। 
सं6ेप मA टेलरवाद पर जो आरोप लग े उनका सार एक पंि� मA यह ह ै िक परूी औ�ोिगक 
\यव�था एक मशीन ह ैऔर मनaुय उसका एक पजुा(।  
4.9 मू&यांकन 

यह सही ह ैिक zेड%रक टेलर का वPैािनक �ब2धन का िस1ा2त सीमाओ ंसे िघरा हRआ ह।ै वह 
परूी तरह मानव मनोविृ� को समझने मA अपया(F त ह।ै काय( क� समाजशा� )ीयता(Sociology) 
और बनावट को समझने मA उसक� सीमाए ँहB। लेिकन िफर भी उसका मह3व कम नहN ह।ै सच 
तो यह ह ैिक उसने मानव; का, जब व ेकाम पर होते हB अ=ययन िकया ह।ै इस अ=ययन का वह 
अगआु ह।ै  
उसने औ�ोिगक �ब2धन के अ=ययन के िलये प%रमाणा3मक तकनीक; का �योग िकया। 
उसके वPैािनक �ब2धन मA जो बातA शािमल हB उनमA ि[या3मक शोध, उपागम अ=ययन और 
�ब2धन मह3वपणू( ह।ै उसक� �काया(3मक अवधारणा ने उ�ोग; के �वKप और �वभाव को 
प%रवित(त कर िदया। 
टेलर का वPैािनक �ब2धन एक आ2दोलन बन गया। उसने अनभुवा3मक उपागम का �योग 
करके जो िस1ा2त तैयार िकये हB, उ2ह;ने औ�ोिगक विृ1 के िलये एक जमीन तैयार कर दी ह।ै 
यह आ2दोलन अमरीका क� सीमाओ ंसे िनकलकर परेू यरूोप और से2bल ऐिशया तक पहRचँ 
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चकुा ह।ै टेलर के िवचार; को िव� विव�ालय; और अ2य िश6ा सं�थाओ ं मA अ=ययन का 
िवषय बनाया गया ह।ै 
सं6ेप मA टेलर ने अपने िस1ा2त; के मा=यम से िस1ा2त और \यवहार को, िवचार और अनभुव 
को और ि[या तथा िश6ा को एक स)ू मA बांध िदया ह।ै उसके वैPािनक �ब2धन क� 
अवधारणा ने लोक �शासन के िवकास मA बड़ा योगदान िकया ह।ै 
अ= यास �� न-  
1. zेड%रक टेलर क� प�ुतक का नाम X या ह?ै 

क. िद ि�ि�प#स आफ साइ2टीिफक मनेैजम2ेट ख. िद िह�bी आफ मनेैजम2ेट थॉट 
ग. िद मिेकंग ऑफ साइ2टीिफक मनेैजमAट  घ. इनमA से कोई नहN  
2.  वPैािनक �ब2धन के िकतने िस1ा2त हB?  

क. सात  ख. पॉचं  ग.  चार  घ. आठ 
3. वPैािनक �ब2धन नाम िकसने िदया? 

क. zेड%रक टेलर    ख. हनेरी फेयोल   ग. लइुस vे2डीज    घ. वडुरो िव#सन  
4.10 सारांश 

औ�ोिगक �ब2धन से चलकर टेलर के वPैािनक �ब2धन का िस1ा2त लोक �शासन तक और 
िफर सैिनक �शासन तक आता ह।ै वह �3येक उस घटक को �भािवत करता ह ैजो उसके दायरे 
मA आता ह-ै लेखा, िश6ा, �वा�gय, क Fयटूर िवPान, बैिकंग इ3यािद। zेड%रक टेलर के 
�ब2धन और लोक �शासन के 6े); मA योगदान को सं6ेप मA िन न िब2दओु ं मA समटेा जा 
सकता ह।ै 

• zेड%रक िव2सलो टेलर को ‘‘वPैािनक �ब2धन िवPान का जनक’’ माना जाता ह।ै 

• य�िप वह पेश ेसे एक मकेैिनकल इ2जीिनयर था लेिकन उसने काम मA लग ेलोग; के 
अ=ययन को अपना लWय चनुा।  

• टेलर ने औ�ोिगक काय( ि�थित का गहनता से अ=ययन िकया और औ�ोिगक 
�ब2धन मA उपि�थत खािमय; को तलाशा।  

• अपनी खोज; के आधार पर उसने �ब2धन का जो दश(न सामने रखा उसका मmुय 
िवषय था, औ�ोिगक 6मता। 

• औ�ोिगक 6मता के िलये पहली बार लुइस vे2डीज ने ‘‘वPैािनक �ब2धन’’ श8द 
का �योग िकया जो अ2ततः टेलर का िवषय बन गया।  

• टेलर के वPैािनक �ब2धन का दाश(िनक आधार यह ह ैिक मािलक;, कम(चा%रय; और 
उपभो�ाओ ं के िहत समान हB, उनमA कोई टकराव नहN  ह।ै  

• समान िहत; क� मा2यता के आधार पर उसने वPैािनक �ब2धन के चार िस1ा2त 
�ितपािदत िकय,े पहला- काय( का एक वा�तिवक िवPान िवकिसत करना; दसूरा- 
कम(चा%रय; का वPैािनक आधार पर चयन; तीसरा- कम(चा%रय; या cिमक; को 
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वPैािनक िश6ा या �िश6ण दनेा; तथा चौथा- �ब2धन और कम(चा%रय; के म=य 
मधरु और िम)तापणू( स ब2ध।  

• टेलर ने �ब2धन क� बहRत सी तकनीक; का िवकास िकया, िजनमA �काया(3मक नेत3ृव 
(फोरमनैिशप) बहRत मह3वपूण( ह।ै उसने उपकरण; को विृ1 और िनपणुता का एक 
बड़ा मा=यम बताया और  �वयं नवीन उपकरण; का अिवaकार िकया।  

• मानिसक आ2दोलन को टेलर वPैािनक �ब2धन का सार मानता ह।ै  

• मानिसक आ2दोलन का अथ( ह,ै �ब2धन का कम(चा%रय; के �ित और कम(चा%रय; का 
अपने काम के �ित प%रवित(त Kख, अथा(त यह � वीकार करना िक दोन;  एक-दसूरे पर 
िनभ(र हB और यह िक यिद 6मता का अभाव होगा तो उ3पादन िगरेगा और सब के 
िहत �भािवत ह;ग।े 

• टेलरवाद मा) एक िवPान नहN ह।ै यह एक दश(न ह ैऔर एक अवधारणा ह।ै इस दश(न 
का सार यह ह ैिक �ब2धक को वPैािनक होना चािहए न िक लक�र का फक�र बनना, 
समरसता होनी चािहये न िक वमैन�य, सामिूहकता होनी चािहए न िक \यि�वाद, 
अिधक उ3पादन के साथ- साथ  सबका अिधकतम िवकास भी हो।  

• bेड यिूनयनA वPैािनक �ब2धन क� िवरोधी बन गयी। वह इसे cम िवरोधी और bेड 
यिूनयन िवरोधी समझने लगी।  

• आरोप यह भी लगा िक वैPािनक �ब2धन यांि)क� अिधक ह ैऔर मानवीय पहलुओ ं
क� अनदखेी करता ह।ै  

• �ब2धक; ने भी टेलरवाद क� आलोचना इस आधार पर क� िक यह िस1ा2त 
�ब2धक; क� िश6ा, �िश6ण और िनपणुता पर बहRत अिधक जोर दतेा ह ैजो �ो2नित 
मA Kकावट ह।ै  

• टेलरवाद संरचना3मक �ि[याओ ं पर अिधक बल दतेा ह ै और cिमक; क� 
भावना3मक �कृित पर कम। 

सं6ेप मA यह कहा जा सकता ह ैिक टेलर क� वPैािनक �ब2धन क� अवधारणा अपनी किमय; 
के बाद भी वत(मान मA िवकिसत आिथ(क और सामािजक \यव�था मA सामियक बनी हRई ह।ै 
4.11 श>दावली  

सोलज%रंग- िह2दी मA इसका कोई पयाय(वाची श8द नहN ह।ै जब cिमक जान बझूकर अपनी 
6मता से कम काम करते हB तो इस ि�थित को टेलर ने ‘सोलज%रंग’ या ‘�काइिवगं’ कहा ह।ै 
िह2दी मA ऐसे \यि�य; को कामचोर कहा जा सकता ह।ै यह ि�थित तब पैदा होती ह ैजब cिमक 
को यह िव� वास बन जाता ह ैिक यिद मB अिधक काम कKंगा तो अित%रX त उ3पादन होगा और 
वह िनकाल बाहर कर िदया जायेगा। 
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�काया(3मक फोरमनैिशप- हमने यहाँ फोरमनैिशप को अ<Aजी मA �योग करना अिधक उिचत 
समझा ह।ै �काया(3मक (फंकशनल) अथा(त ्काय( स ब2धी, जो िकसी संगठन क� पहली शत( 
ह।ै संगठन का �वKप संरचना3मक भी ह ै और �काया(तमक भी। टेलर �काया(3मकता को 
अिधक मह3व देता ह।ै फोरमैनिशप फोरमनै से बना ह ैअथा(त िकसी कारखाने का वह �मखु 
िजसके अ2त(गत cिमक; का एक समहू हो। यहां टेलर का िस1ा2त यह ह ैिक एक cिमक को 
आठ द6 िनरी6क; से आदशे �ा/ करना चािहए। 
मानिसक [ाि2त- वPैािनक �ब2धन एक ऐसी [ाि2तकारी ि�थित पैदा करता ह ैिजससे cिमक; 
और �ब2धक; का अपने कत(\य; के �ित, अपने काम के �ित, अपने सहयोिगय; के �ित और 
अपने पया(वरण के �ित Kख मA एक ऐसा बदलाव आता ह ैिजसे टेलर मानिसक [ाि2त कहता 
ह।ै सब महससू करने लगते हB िक व े सब पर िनभ(र हB। इस प%रवत(न से पार�प%रक सहयोग 
बढ़ता ह,ै िव� वास का माहौल पैदा होता ह ैऔर काय( 6मता मA विृ1 होती ह।ै  
4.12 अ= यास �� न? के उ3 तर  

1. क,       2. ग,        3. ग  

4.13 सं2दभ+ @2 थ-सूची 

1. अव�थी एव ंमाह�े वरी: लोक �शासन के िस1ा2त, लWमी नारायण अ<वाल, आगरा।  
2. zेड%रक टेलर, ि�ि2सप#स आफॅ  साइटीिफक मनेैजमAट, हाप(र vदस(, 2ययूाक( , 1947 
3. वी.भा�कर रावः zेड%रक टेलर, लेखः ऐडिमिन�bेिटव थNXस, स पादन, डी. रिव2I 

�साद, वी �साद, �टिलंग, 2य ूिद#ली। 
4.14 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी  

1. �शासिनक िचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, लW मी नारायण अ<वाल �काशन।   
2. �शासिनक िवचारक, आरपी जोशी एव ंअंज ुपारीक, रावत पि8लकेशन।   
3. �शासिनक िचंतक, डॉ0 सरेु2 I कटा%रया, नेशनल पि8लिशगं हाऊस।   

4.15 िनबंधा3 मक �� न 

1. वPैािनक �ब2 धन का िवकास कैसे हRआ? 
2. वPैािनक �ब2 धन के िस1ा2 त; को समझाइये।  
3. टेलरवाद का िकस आधार पर िवरोध हRआ? 
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इकाई- 5 मै�स वेबर 
इकाई क� संरचना  

5.0 ��तावना 
5.1 उ��ेय 
5.2 मXैस वबेर- एक िस1ा2 तकार   
5.3 स�ा और वधैता 
5.4 स�ा का वग5करण 

5.4.1 पर परागत स�ा 
5.4.2 क%र�माई स�ा 
5.4.3 िविधक स�ा 

5.5 नौकरशाही: �वKप-च%र)  
5.6 मXैस वबेर और नौकरशाही  
5.7 मXैस वबेर और नौकरशाही का �ितमान 
5.8 मXैस वबेर और आद(श �कार क� नौकरशाही 

5.8.1 वयैि�क िवहीन \यव�था 
5.8.2 िनयम    
5.8.3 पदसोपानीय \यव�था 
5.8.4 वयैि�क एव ंलोक =येय 
5.8.5 िलिखत द�तावजे 
5.8.6 योQय \यि�य; का चयन 

5.9 वबेरवाद क� आलोचना 
5.10 समालोचना  
5.11 सारांश 
5.12 श8दावली 
5.13 अ: यास �� न; के उ3 तर   
5.14 स2 दभ(  <2 थ-सचूी  
5.15 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी 
5.16 िनबंधा3 मक �� न  
5.0 ��तावना 

�शासिनक िवचारक; मA मXैस वबेर को एक अिkतीय िवkान के Kप मA जाना जाता ह।ै वह 
पहला िवचारक ह ै िजसको नौकरशाही का पया(यवाची माना गया ह।ै उसने जम(नी क� 
प%रि�थितय; से �भािवत होकर नौकरशाही क� Kपरेखा तैयार क�। उसने स�ा का िव� लेषण    
िकया तथा स�ा और वधैता का तािक( क स ब2ध �थािपत िकया। इसी आधार पर वबेर ने स�ा 
का वग5करण िकया िजसके अनसुार पार प%रक, क%र�माई और िविधक स�ाऐ ंमmुय हB। वह 
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िविधक स�ा को मा2यता दतेा ह ैऔर उसे तक( संगत-िविधक स�ा का नाम दतेा ह।ै िविधक-
तक( संगत के आधार पर वह नौकरशाही का एक �ितमान तैयार करता ह ैऔर उसे ‘आदश( 
�कार’ क� नौकरशाही कहता ह।ै आलोचनाओ ंके बावजदू वबेरवाद क� आज भी साथ(कता 
बनी हRई ह।ै 
5.1 उ�े�य  

इस इकाई के अ=ययन करने के उपरा2 त आप-  

• मXैस वबेर को �शासन के एक िस1ा2 तकार के Kप मA समझ पायAग।े  

• Xय; मXैस वबेर और नौकरशाही एक-दसूरे के पया(यवाची बन गय,े इस संबंध मA जान 
पायAग।े  

• नौकरशाही का अथ( और वबेर kारा नौकरशाही क� अवधारणा को समझ पायAग।े  

• वबेर kारा तैयार िकये गये नौकरशाही के �ितमान के संबंध मA जान पायAग।े  

• िविधक-तक( संगत स�ा का िवचार और स�ा के िविभ2न �वKप के बारे मA जान 
पायAग।े  

• वबेर kारा ��ततु ‘आद(श �कार’ क� नौकरशाही क� अवधारणा को समझ पायAग।े  

• Xय; वबेरवाद आज भी �ांसािगक ह ै और आधिुनक �शासक�य \यव�था मA 
वबेरवादी नौकरशाही को अप%रहाय( माना जाता ह,ै इस संबंध मA जान पायAग।े  

• वबेरवाद मA Xया किमयाँ हB, इसे जान पायAग।े  
5.2 मैSस वेबर- एक िस1ा2तकार 

िपछले प2न; मA आपने पढ़ा िक हनेरी फेयोल को �ब2धन �ि[या िवचारधारा का जनक माना 
गया ह।ै उसने वा�तव मA शास ् )ीय �ब2 धन िस1ा2त क� नNव डाली। फेयोल के बाद zेड%रक 
टेलर ‘वPैािनक �ब2धन’ का jिYकोण लेकर सामने आया। उसने तो �ब2धन और �शासन के 
6े) मA वैPािनकता लाकर एक [ाि2त को ज2म िदया। इस तरह इन दोन; िच2तक; ने अपने 
िस1ा2त; के मा=यम से भावी िच2तक; के िलये जमीन तैयार कर दी। अब इसी [म मA आप 
पढ़ेगA एक ऐसे िवचारक या िस1ा2तकार को िजसने अनमुान; के संसार से िनकलकर यथाथ(    
के मदैान मA पदाप(ण िकया। वह न केवल �शासन बि#क राजनीितशा� ), अथ(शा� ), 
समाजशा� ), िविधशा� ) और इितहास जसैे 6े); मA भी एक बहRआयामी \यि�3व बन गया। 
एक िस1ा2तकार था मXैस वबेर(1864-1920) जो दसूरे श8द; मA नौकरशाही 
(Bureaucracy) का पया(यवाची बन गया। वबेर सही अथ( मA एक समाजशा� )ी था। उसने 
पहली बार नौकरशाही क� अवधारणा को �पY करने का �यास िकया। उसके लेख; से पहले 
नौकरशाही मा) एक ि[या समझी जाती थी। लेिकन वबेर ने नौकरशाही को अवधारणा3मकता 
�दान करके अ=ययन का एक िवषय बना िदया। इसी के साथ वबेर ने वधैता और आिधप3य 
(Legitmacy and Demination) के बारे मA भी िस1ा2त �ितपािदत िकये। 
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वबेर ने काननू, इितहास और अथ(शा� ) का गहन अ=ययन िकया था। राजनीितक-अथ(शा� ) 
वबेर का ि�य िवषय था। इसी िवषय मA उसने अ=यापन से अपना जीवन आर भ िकया, लेिकन 
हताशा और िनराशा ने उसका Kख समाजशा� ) क� ओर मोड़ िदया। आज वह समाजशा� ) 
का महान लेखक माना जाता ह।ै 
लेिकन यहाँ �� न यह ह ैिक मैXस वबेर का �ब2धन या �शासन से Xया स ब2ध था? यहाँ हम 
यह बता दA िक वबेर का Kझान अ�ारह वष( क� आय ुसे िव� लेषण और [मब1 अ=ययन क� 
ओर अिधक था। वह प�ुतकालय मA बैठकर प�ुतक; के प2न; से िनaकष( नहN िनकालता था, वह 
वा�तिवकताओ ंका अ=ययन करके अनभुव के आधार पर अपने िस1ा2त; का समथ(क था। 
इस तरह वह अनुभववादी भी था और यथाथ(वादी भी था। वह जम(नी क� सामािजक 
प%रि�थितय; से अिधक �भािवत था। उसको सबसे बड़ा डर यह था िक समाज का 
नौकरशाहीकरण \यि� के �वतं) अि�त3व के िलये एक चनुौती बन सकता ह।ै इसिलये उसने 
िजन िवषय; पर िलखना आर भ िकया उनमA स�ा, संगठन, वधैता और नौकरशाही मह3वपणू( 
ह।ै यहाँ यह बात �पY कर दA िक वबेर ने जो कुछ भी िलखा उसका लWय एक सवp�म �शासन 
क� नNव डालना था। उसके िस1ा2त शासन के इद(-िगद(  ही घमूते नजर आते हB। 
5.3 स9ा और वैधता 

स�ा, शि�, �भाव और िनय)ंण जसैे श8द लगभग एक-दसूरे के पया(यवाची ह।ै यह 
स ब2धा3मक श8द ह ैअथा(त ्एक ओर वो एक ऐसा \यि� या समहू ह ैिजसके पास स�ा या 
शि� ह ैऔर दसूरी ओर ऐसा \यि� या समहू ह ैिजस पर स�ा या शि� का �योग होना ह।ै 
स�ा या शि� के �योग का लWय ह,ै दसूरे के आचरण को अपनी इSछानसुार �भािवत या 
िनयंि)त करना। 
दसूरी ओर वधैता ह।ै वधैता(Legitineacy)का अथ( ह,ै िकसी कृत(काय() के औिच3य को 
�वीकार कर लेना। वधैता कृत का काननूी �वKप ह।ै जनता ने एक सरकार चनुी, उस सरकार 
को व�ैता िमल गयी। अब उस सरकार को उसके काय(काल से पहले चनुौती नहN दी जा 
सकती । 
संभवत: आप स�ा(Authority) और वधैता का अथ( समझ गये ह;ग।े अब हमA यह समझाना ह ै
िक स�ा और वधैता को मXैस वबेर ने Xया नये आयाम िदये और िकस तरह उसने इन दोन;  
अवधारणाओ ंका स ब2ध �शासन और नौकरशाही से जोड़ा। 
मXैस वबेर ने आिधप3य(Domination), नेत3ृ व(Leadership) और वधैता (Legitineacy) पर 
सव(�थम अपने िस1ा2त �ितपािदत िकये हB। नेत3ृव उसका यहाँ मmुय िवषय ह।ै धम( और 
समाज, नेत3ृव के �वKप को ढालते हB। इस स2दभ( मA उसने स�ा, शि� और िनयं)ण को एक-
दसूरे से पथृक करने का �यास िकया ह।ै उसने धम( और समाज के �भाव; को भी समझने का 
�यास िकया ह।ै 
शि� स प2न \ यि� कौन ह?ै मXैस वबेर का उ�र ह,ै वह \यि� जो दसूरे \यि� या समहू पर 
अपनी इSछा थोप सकने मA स6म ह ैऔर िजस पर वह इSछा थोपी गयी ह ैउसमA िवरोध क� 
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शि� नहN ह।ै जो शि� स प2न ह ै वह �भावशाली ह ै और सामािजक स ब2ध; मA जो 
�भावशाली ह ैउसके िनयं)ण मA परूा समाज ह।ै जब इस िनयं)ण को वधैता िमल जाती ह ैतो 
वह स�ा कहलाती ह।ै स�ा मA ही लोग; का अि�त3व बना रहता ह।ै स�ाधारी आदशे दतेा ह ै
और लोग उस आदशे का पालन करते हB। अथा(त ्शासक और शािसत क� अवधारणा यहN स े
आर भ होती ह।ै वबेर के अनुसार आदशे क� एकािधकारवादी शि�, स�ा ह।ै उसके अनुसार 
स�ा के पांच त3व या िवशषेताऐ ंहB: 

1. एक \यि� या \यि�य; का समहू जो शासन करते हB।  
2. एक \यि� या \यि�य; का समहू जो शािसत होते हB।  
3. शासक; क� वह इSछा जो शािसत; के आचरण को �भािवत करA और िजसमA आदशे 

क� शि� िछपी हो। 
4. शासक; के �भाव सव(िविदत ह;।  
5. शािसत; kारा आदशे का पालन या �भाव क� �वीकृित सव(िविदत हो। उसके 

सव(िविदत साWय ह;। 
स�ा और वधैता का गहरा स ब2ध ह।ै शि� या �भाव के िलये वधैता अिनवाय( नहN ह।ै 
लेिकन स�ा का अि�त3व वधैता पर िटका होता ह।ै वधैता शािसत; क� ओर से �वीकृत होती 
ह।ै स�ाधारी तब तक शासन करता ह ैजब तक उसे वधैता �ा/ होती रहती ह।ै �शासन या 
संगठन के पीछे भी वधैता िछपी होती ह।ै वबेर के अनसुार संगठन का अथ( ह ै‘‘अिधप3य’’ जो 
स�ा से �ा/ होता ह।ै इस तरह स�ा, वधैता, आिधप3य, िनयं)ण, �भाव, संगठन, शासक, 
शािसत इ3यािद इन सबका चोली-दामन का साथ ह।ै शािसत अपने �वभाव से आPाकारी होते 
हB, ऐसे चार �कार के शािसत होते हB-  

1. जो आदशे; का पालन करने के आदी होते हB। 
2. जो त3कालीन अिधप3य को अपने िहत मA जारी रखना चाहते हB।  
3. व े�वयं अिधप3य का एक िह�सा बने रहना चाहते हB।  
4. स�ाधारी संगठन kारा िदये गये कायr को बड़ी त3परता से �वीकार करते हB।  

यहाँ हम यह बता दA िक स�ा इ2हN चार �कार के \यि�य; पर िटक� होती हB। यह चार �कार के 
\यि� स�ा या अिधप3य के �ाण कह ेजा सकत ेहB। इन \यि�य; या \यि�य; के समहू का 
अपना अि�त3व केवल इसिलये होता ह ै िक व ेशासक के अि�त3व को बनाये रखA, Xय;िक 
मXैस वबेर एक �शासिनक िच2तक ह ैइसिलये उसने अिधप3य का दसूरा नाम �शासन रखा ह।ै 
उसक� jिY मA शासक और �शासक मA  या  शासन और �शासन मA कोई अ2तर नहN ह,ै 
Xय;िक  दोन; का लWय अिधप3य ह।ै 
5.4 स9ा का वग;करण 

अब आप समझ गये ह;ग ेिक स�ा, वधैता और अिधप3य का अथ( Xया ह?ै यह संबंधा3 मक  
Xय; ह?ै और �शासन से इसका स ब2ध Xया ह?ै वबेर के अनसुार �शासन एक अिधप3य ह ैया 
िफर �शासन स�ा का ि[या2वयन ह।ै कुछ िच2तक �शासन को एक सेवा मानते हB, लेिकन 
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वबेर ऐसा नहN मानता ह।ै वह �शासन के पीछे आदशे दखेता ह।ै आदशे क� वधैता और 
आPापालन मह3वपणू( घटक ह।ै उसने स�ा को तीन वगr मA िवभािजत िकया ह ैजो इस �कार 
हB-   
5.4.1 पर�परागत स9ा 

अब यह तय ह ैिक स�ा और वधैता का गहरा स ब2ध ह।ै पर परागत स�ा क� जड़A अतीत मA 
फैली होती हB। अतीत को लेकर जो वत(मान मA चलता रहता ह,ै उ2हA पर परा कहते हB। वबेर क� 
jिY मA जब यही पर पराऐ ंस�ा के िलये वधैता का tोत बन जाती हB तो ऐसी स�ा पर परागत 
स�ा कही जाती ह।ै राजतं) और कुलीनतं) पर परागत स�ा के उदाहरण हB। यहाँ स�ा िनता2त 
वयैि�क होती ह।ै यह \यि� को िवरासत मA िमली होती ह।ै शासक क� �कृित मA शासन होता 
ह।ै वह �वाभािवक Kप से शासन करने का आिद होता ह।ै 
अब आप �� न करAग े िक ऐस ेशासक क� स�ा को वधैता कैसे िमलती ह?ै  उ�र सरल ह-ै  
होता यह ह ैिक शािसत सिदय; से चली आ रही वशंानगुत स�ा के आदशे; के पालन करने के 
अ:य�त हो जाते हB। उ2हA ऐसे अनपुालन मA बड़ा आन2द आता ह।ै अथा(त ्व ेपर परावादी बन 
जाते हB। उनका यही �वभाव त3कालीन स�ा को वधैता �दान करता ह।ै मXैस वबेर के अनुसार 
शासक ‘‘�वामी’’ कहलाऐ जाते हB और शािसत ‘‘अनयुायी’’। स�ाधारी मA पर परा के आधार 
पर इतनी 6मता होती ह ै िक वह आदशे दतेा ह ैऔर अनयुाियय; या �जा मA इतनी िवनHता 
होती ह ैिक व े�वाभािवक Kप से आदशे का पालन करते हB। व ेस�ाधारी के वफादार होते हB 
और वफादारी को व ेअपना धम( समझते हB। 
पर परावादी स�ा क� एक और िवशषेता यह ह ैिक व ेलोग जो स�ाधारी के आदशे; को पालन 
करवाते हB वे स�ाधारी के सग-ेस ब2धी होते हB या िफर वे �वामी के पसंददीदा लोग होते हB। वे 
�वामी के वफादार सहयोगी होते हB। जहाँ स�ा का यह च%र) होता ह,ै वहां �शासन एक 
बकवास बन जाता ह ैXय;िक िजनके हाथ मA �शासन  होता ह,ै व े�ायः अ6म और अयोQय 
होते हB। व ेकेवल राजा या �वामी क� सनक और क#पनाओ ंके अनसुार काम करते हB। यहाँ 
यह बात याद रखनी होगी िक स�ाधारी का �3येक कृत पर पराओ ंके kारा वधै बन जाता ह।ै 
यहाँ तक िक शासक क� िनरंकुशता और एकािधकार भी Kिढ़य; के बल पर वधैता �ा/ कर 
लेते हB। 
5.4.2 क(र�माई स9ा 

मXैस वबेर के अनसुार जब कोई स�ाधारी या शासक अपने असाधारण कृ3य; के मा=यम से 
कोई क%र�मा या चम3कार कर िदखाता ह ैतो उसके अनयुायी अथवा �जा उसके मरुीद हो जाते 
हB। व ेभावना3मक तौर से क%र�माई नेता से जड़ु जाते हB। इस तरह चम3कार या क%र�मा, वैधता 
का आधार बन जाता ह।ै वबेर के अनसुार चम3कारी \यि� साधारण \यि� से पथृक हो जाता 
ह।ै लोग उसमA दवैी शि� के दश(न करने लगते हB। व ेउसे महाशि� परा�कृित और परामानव 
मानते हB। 
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यहाँ हम यह बतालाना चाहते हB िक वबेर ने क%र�माई स�ा को �शासन के साथ कैसे जोड़ा। 
वबेर के अनसुार क%र�माई नेता जब शासक बन जाता ह ैतो वह केवल उ2ही लोग; पर भरोसा 
करता ह ैजो उसक� चम3कारी शि� मA अथाह िव� वास रखते हB। व ेउसके अ2ध अनयुायी होते 
हB। उसे भगवान मानते हB। उसमA व ेदवैी शि� दखेते हB और उसक� पजूा करते हB। शासक ऐसे ही 
\यि�य; को अिधकारी बनाता ह ैऔर उ2हA �शासन स�पता ह।ै वह अपने अिधका%रय; का 
चयन उनक� योQयता के आधार पर नहN करता ह ैबि#क वफादारी, समप(ण, c1ा और िनnा 
चयन के मापदJड होत ेहB। उसके �शासक भX त अिधकारी कह ेजा सकते हB। यही �शासक�य 
संगठन क� रचना करत ेहB। उनक� सम�त ि[याए ँ शासक या नेता क� पस2द और नापस2द के 
अनसुार चलती हB। यहाँ आप �� न कर सकते हो िक ऐसे क%र�माई स�ाधा%रय; को शासन क� 
िकस cेणी मA रखा जा सकता ह?ै मXैस वबेर का उ�र ह ैऐसे नेता �ायः तानाशाह बन जाते हB,  
व ेदशे को िवनाश के रा�ते पर ले जा सकते हB। Xय;िक व ेअनयुाियय; क� अ2धभि� का लाभ 
उठाते हB।  
5.4.3 िविधक स9ा 

िविधक(Legal) स�ा के tोत त3कालीन काननू होते हB। जब समाज मA एक संिवधान सवpप%र 
माना जाता ह ै तो \ यव� थािपका kारा बनाये गये काननू उसी संिवधान के अनुसार होते हB। 
�शासक�य संगठन इसी संवधैािनक या काननूी स�ा क� अिभ\यि� होते हB। काननू का शासन 
सब लोग; पर समान Kप से लाग ूहोता ह।ै स�ाधारी \यि� (�धानम)ंी या राabपित) क� स�ा 
का tोत संिवधान और काननू ही होत ेहB। �शासक�य संगठन िजन लोग; पर िनभ(र करता ह,ै 
उनका चयन और िनयिु� काननू के अनसुार होती ह।ै �शासक; का =येय काननू और िविधक 
\यव�था को बनाये रखना होता ह।ै ऐसी ि�थित मA काननू का शासन होता ह।ै काननू क� jिY मA 
सब बराबर हB। अिधकारी और सामा2य लोग; के म=य मA  आदशे और अनपुालन का %र�ता तो 
होता ह,ै लेिकन दोन; का आचरण काननू के अनसुार होता ह।ै अिधकारी मनमानी नहN कर 
सकते Xय;िक व े काननूी सीमाओ ं से बंधे हRये होते हB। िविधक स�ा क� यह ि�थित 
एकािधकारवाद को पनपने नहN  दतेी। 
इस तरह आप दखेगेA िक स�ा का चाह ेजो भी �वKप हो उसको अपने अि�त3व को बनाये 
रखने के िलए शािसत; से वधैता �ा/ करनी ही होती ह।ै अथा(त ्वधैता का वा�तिवक tोत 
शािसत होते हB। शािसत; का =येय होता ह,ै अपे6ानसुार सुशासन और उनक� अपनी समिृ1 
और रा*य का सम< िवकास। यिद शासक इन अपे6ाओ ंके िवपरीत चलता ह,ै िनजी  िहत; 
को सवpप%र समझता ह,ै अपने �वभाव मA सनक को जगह दतेा ह,ै गरै-काननूी और अनैितक 
हरकतA करता ह,ै वग(-िवभदे मA िव� वास करना, भावना3मक म�ु; का सहारा लेता ह ैतो िनि`त 
तौर पर वह �व� थ पर पराओ ंसे भी हटता ह,ै काननू भी तोड़ता ह ैऔर अपने क%र�मे को भी 
खो दतेा ह।ै 
यहाँ वबेर का सझुाव यह ह ैिक सवp�म स�ा क� �थापना के िलये तीन; �कार क� स�ाओ,ं 
पार प%रक, क%र�माई और िविधक का िमcण अिनवाय( ह ैXय;िक �3येक स�ा मA बहRत सी 
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किमयां होती हB। िमिcत स�ा श1ु स�ा होती ह,ै लेिकन वबेर के अनसुार तीन; �कार क� 
स�ाओ ंका अलग-अलग िव� लेषण होना चािहए। 
आप यहाँ सवाल कर सकते ह ैिक तीन; �कार क� स�ाओ ंमA सवp�म कौन सी ह?ै मXैस वबेर    
का उ�र ह-ै ‘‘िविधक स�ा’’। Xय;? Xय;िक यह तािक( क ह।ै यह लोकतांि)क िवचारधारा के 
अनKुप ह।ै यह आधिुनक सरकार; का आधार ह।ै इसके समय के साथ बदलने क� स भावना 
बहRत कम ह।ै िविधक तािक( कता को jिY मA रखकर ही वबेर ने अपने नौकरशाही के �ितमान 
(Model) को तैयार िकया ह,ै Xय;िक वबेर जानता ह ैिक आधिुनक सरकार; का सबसे अिधक 
वासता(काम)  नौकरशाही ही से पड़ता ह।ै 
5.5 नौकरशाही का �वTप या च(र, 

पहले हम आपको यह बता दA िक नौकरशाही ह ै Xया? नौकरशाही का अ<ंेजी अनुवाद ह ै
‘‘Bureaucracy’’ का। 8यरूो अलमारी को कहते हB। �शासन मA अलमारी से अिभ�ाय ह ै
आिफस या काया(लय। आग ेचलकर काया(लय से अथ( िनकाला गया अिधकारी और उनके 
अधीन�थ। अ2ततः अिधकारी तं) �शासक�य \यव�था को नाम िदया गया। बीसवN सदी मA 
अिधकारी तं) नौकरशाही कहलाने लगी। कारण था एक मानिसकता का पनपना। मानिसकता 
यह थी िक अिधकारी थे तो नौकर लेिकन िदमगा था शाहो जसैा। इसिलये इस \यव�था को 
िह2दी मA नौकरशाही कहते हB। आज िव� व का परूा �शासन इसक� पकड़ मA ह।ै 
नौकरशाही क� जड़A अतीत मA भी दखेी जा सकती हB। कौिट#य के अथ(शा� ) मA भी नौकरशाह 
जसैे अिधका%रय; का वण(न िमलता ह।ै आधिुनक समय मA क#याणकारी रा*य क� �थापना के 
साथ ही लोक काया(लय; क� �थापना होने लगी। धीरे-धीरे लोक काया(लय एक संगठन बन गये 
और नौकरशाही एक �शासक�य \यव�था बन गई। 
8यरूो[ेसी श8द का सबसे पहले �योग zा2सीसी अथ(शा� )ी डी0 गोरने ने िकया। zांस मA 
18वी0 सदी मA ही यह श8द बहRत लोकि�य हो गया था। िvिटश राजनीितशाि�य; ने इस श8द 
को उ2नीसवN सदी मA <हण िकया। ज0ेएस0 िमल ने 8 यरूो[ेसी को अपने िव� लेषण का िवषय 
बनाया। आग ेचलकर लगभग सभी समाजशाि�य; ने नौकरशाही के अ=ययन को मह3वपणू( 
�थान िदया। लेिकन वह नाम िजसके िबना नौकरशाही क� अवधारणा अधूरी ह ैवह िनि`त तौर 
पर मXैस वबेर ह।ै 
5.6 मैSस वेबर और नौकरशाही 

आप को नौकरशाही के बारे मA जो कुछ समझाया गया, वो िवशेष Kप से ‘मो�का’ और 
‘माइके#स’ के िवचार थे। अब यह समझना होगा िक नौकरशाही कोई ‘वाद’ या िवचारधारा 
नहN ह।ै न यह कोई िच2तन ह ैऔर न ही कोई दश(न। इसिलये मXैस वबेर ने भी नौकरशाही को 
या उसके च%र) को �पY तो िकया ह,ै उसे प%रभािषत नहN िकया ह।ै वह नौकरशाही को िनयXु त  
पदािधका%रय; का एक �शासिनक ढांचा या समहू मानता ह।ै उसके अनसुार िनवा(िचत लोग 
नौकरशाही का अगं नहN होते हB। वबेर नौकरशाही क� िवशेषताओ ंके आधार पर उसको दो 
वगr  मA िवभािजत करता ह।ै  
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पहला- प�ुतैनी या पैतकृ नौकरशाही, िजसका स ब2ध पार प%रक और क%र�माई स�ाओ ंसे 
होता ह ैतथा दसूरा-  िविधक-तािक( क नौकरशाही, िजसका स ब2ध िविधक स�ा से होता ह।ै 
यहाँ हमने यह दखेा िक वबेर ने नौकरशाही का स ब2ध स�ा से जोड़ा और िफर स�ा के tोत 
के आधार पर उसने नौकरशाही को वधैता �दान करने का �यास िकया। वबेर ने अनुसार 
नौकरशाही �वयं मA स�ा ह,ै िजसको काननूी मा2यता या वधैता �ा/ होती ह।ै इसिलये वह 
नौकरशाही को िविधक-तािक( क स�ा कहता ह।ै अनेक िवkान; ने वबेर क� नौकरशाही 
िव� लेषण को  वबेरवादी �ितमान (वबैे%रयन मॉडल) कहा ह।ै 
वबेर िकसी भी �कार क� स�ा के िलये वधैता को अिनवाय( मानता ह।ै उसके अनसुार स�ा क�  
वधैता पाँच �पY िव� वास; पर िटक� होती ह-ै  

1. एक काननूी संिहता क� �थापना अिनवाय( ह ैजो संगठन या समहू से अनपुालन क� 
अपे6ा कर सकती ह;ै   

2. काननू िनयमब1 िनयम; क� एक \यव�था ह,ै िजनको िविशY �करण पर लाग ूिकया 
जाता ह।ै �शासन इ2हN काननू; क� सीमाओ ं के भीतर संगठन के िहत; क� समी6ा 
करता ह;ै  

3. वह \यि� जो स�ा का �योग करता ह,ै वह भी काननूी \यव�था का पालन करता ह;ै   
4. केवल समान �तर का सद�य दसूरे सद�य से अनपुालन करवा सकता ह;ै तथा 
5. अनपुालन स�ाधारी \यि� का नहN होता ह ैवरन ् उस \यव�था का होता ह ै िजसने 

स�ाधारी को वह पद िदया ह।ै 
वबेर kारा ��ततु िकये गये पाँच त3व यह िस1 करते हB िक वह वधैता और \यि�3व िवहीन 
\यव�था के म=य एक गहरा स ब2ध दखेता था। उसने नौकरशाही पर खलुकर बहस क� ह ैऔर 
ऐसा लगता ह ैिक नौकरशाही पर िदये गये उसके व�\य; पर चार तgय; का गहरा �भाव पड़ा 
ह ैजो इस �कार हB-  

अ. ऐितहािसक, तकनीक� और �शासिनक कारण, िज2ह;ने पि`मी जगत मA 

नौकरशाहीकरण क� �ि[या को िनणा(यक �वKप �दान िकया ह;ै  
ब. नौकरशाही-तं) पर िविध के शासन का �भाव;  
स. नौकरशाही kारा <हण पद के कारण उनमA पनपी मानिसकता; तथा 
द. आधिुनक जगत पर नौकरशाही \यव�था के प%रणाम; का �भाव। 

वबेर का मानना ह ै िक इन चार कारण; ने आधिुनक सरकार; को परूी तरह अपने 
िशकंज ेमA ले िलया ह।ै 

5.7 वेबर और नौकरशाही का �ितमान 

आपको यह याद रखना होगा िक वबेर kारा तैयार िकया गया नौकरशाही का �ितमान या 
नमनूा (मॉडल) दो श8द; पर आधा%रत ह-ै िविधक और तािक( क(Legal & Rational) अथा(त ्
काननूी और तक( संगत। इस बहस को और आग ेबढ़ात ेहRये अब हम यह �पY करAग ेिक वबेर ने 
अपने �ितमान क� Xया िवशषेताए ं बताई हB? वबेर काननू, राजनीित, अथ(शा� ) और 
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मनोिवPान का अिkतीय िवkान था। अतः उसने इन अनुशासन; को jिY मA रखकर नौकरशाही 
से स बि2धत �भाव; का िव� लेषण िकया ह ै और उसके आधार पर अपना नौकरशाही का 
�ितमान तैयार िकया ह ैिजसक� िवशषेताए ं इस �कार हB-  

1. �शासन से संबंिधत काय(कलाप दो भाग; मA िवभX त होते हB, िनजी  और लोक या 
सरकारी। लोक या सरकारी कायr मA िनर2तरता होती ह,ै व ेचलते रहते हB। 

2. कोई भी �शासिनक अिभकरण (संगठन या ऐज2ेसी) िनि`त िनयम; के अनसुार काय( 
करती ह।ै इस स ब2ध मA तीन बात; को =यान मA रखना होगा, पहला- �3येक 
अिधकारी क� शि�यां और काय( जहाँ तक उसक� \यि�गत हिैसयत का सवाल ह,ै 
असीिमत होते हB। इसका अथ( ह ैिक िनण(य लेते समय वह अपने औिच3य का �योग 
करने का अिधकारी ह,ै दसूरा- अिधकारी को उ�रदािय3व के अनKुप स�ा �दान क� 
जाती ह,ै तथा तीसरा- बा=यकारी उपाय जो अिधकारी को �द� होते हB, सीिमत होते 
हB और व ेप%रि�थितयां  िजनके अ2त(गत वह उनका �योग कर सकता ह ैऔर यह तभी 
संभव ह ै जब वह वधैता क� सीमा मA हो। अथा(त ् मनमाने ढंग स े वह बा=यकारी 
शि�य; का �योग नहN कर सकता। इस स ब2ध मA �पY िनयम हB। 

3. स�ा क� एक cेणीब1ता (पदान[ुम या हायरॉक5) होती ह।ै �3येक पदािधकारी इस 
\यव�था का एक भाग होता ह।ै उSचतर अिधका%रय; का काम आदशे दनेा और 
िनरी6ण करना ह ै जबिक िन न �तर के अिधकारी या कम(चारी उ�रदािय3व को 
िनभाते हB और अनपुालन करते हB। उनको याचना (अपील) करने का भी अिधकार 
होता ह।ै 

4. क�(\य; को िनभाने के िलये पदािधकरी संसाधन; के �वामी नहN होते हB वरन ् वे 
सरकारी संसाधन; के उपयोग िक िलये जवाबदहे होते हB।  

5. काया(लय(िवभाग, संगठन) िनजी स पि� नहN हB। िज2हA जब चाहA, मन चाह े
अिधका%रय; स ेभर िदया जाये। न तो यह िकसी क� िवरासत ह ैऔर न ही [य-िव[य 
क� व�त।ु  

6. िलिखत द�तावेज �शासन के ि[या2वयन का आधार होते हB।  
उX त िवशेषताओ ंके आधार पर �� न िकया जा सकता ह ैिक स�ा या �शासन के अिधका%रय; 
या नौकरशाह; क� िवशेषता Xया होती ह।ै वबेर ने इस िवषय पर खलुकर बहस क� ह।ै उसके 
अनसुार अिधकारी-  

• \यि�गत तौर पर �वतं) होता ह ैअथा(त ्\यि�गत तौर पर वह िकसी का मातहत नहN 
होता ह।ै उसक� िनयिु� एक सं�था के kारा िकसी सरकारी पद पर होती ह।ै इस 
िनयिु� क� शत( संिवदा होती ह;ै  

• िनयम; के अनसुार वह उस स�ा का ि[या2वयन करता ह ैजो उसको �द� क� जाती 
ह ैऔर उसक� वफादारी का मापदJड उसके kारा िनnा से िकये गये काय( होते हB;  

• िनयिु� का आधार उसक� �शासक�य महारत और योQयता होती ह;ै   
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• उस पद पर िनयXु त िकया जाता  ह,ै िजसमA वह तकनीक� jिY से द6 हो;   

• �शासिनक कायr को परूा करना उसक� िज मदेारी होती ह।ै काय( क� समय सीमा 
उसके िलये नहN  ह;ै  तथा  

• वतेन और �ो2नित के अवसर उसके परु�कार हB।  
वबेर के अनसुार अपनी �कृित, अपने च%र) और अपनी हिैसयत(Status) से िविधक- 
तक( संगत नौकरशाही अ2य �शासिनक \यव�थाओ ंक� तलुना मA तकनीक� आधार पर उSचतर 
होती हB। नौकरशाही kारा शािसत लोग इस िविशY �शासन के अ:य�त हो जाते हB। व ेसोच भी 
नहN सकते िक कोई दसूरी �शासिनक \यव�था उनको संतिुY द ेसकती ह।ै अतः यह कहा जा 
सकता ह ैिक नौकरशाही ने �वयं को मजबतूी से �थािपत िकया ह।ै वह �थायी और अिनवाय( 
बन गई ह।ै मXैस वबेर का िविधक-तक( संगत नौकरशाही का �ितमान िजन अिनवाय(ताओ ंक� 
ओर इशारा करता ह,ै उ2हA याद रखना जKरी ह ैिजनका आग ेचलकर िव� लेषण िकया जायेगा।  
5.8 वेबर और आदश+ �कार क� नौकरशाही  

जसैा िक आपको बताया गया िक वबेर ने नौकरशाही का एक �ितमान तैयार िकया, िजसको 
वबेरवादी �ितमान भी कहा जाता ह।ै इस �ितमान क� मmुय िवशषेताऐ ं हB- वयैि�क रिहत 
\यव�था, िनयम, द6ता का 6े), पदसोपान, \यि�क और लोक लWय, िलिखत अिभलेख, 
और एकतं)। अब हम सब िवशषेताओ ंपर सं6ेप मA �काश डालAग।े 
5.8.1 वैयिVक िवहीन Rयव�था 

यहाँ दो बातA समझना ह।ै वबेर का मानना यह ह ै िक स�ा का के2I या तो \यि� होगा या 
\यव�था होगी। यिद \यि� स�ाधारी होगा तो वयैि�क स�ा होगी और यिद \ यव� था स3 ता 
का के2 I होगी तो यह वयैि�क िवहीन \यव�था(Impersonal order) कहलायेगी। वबेर का 
�ितमान वयैि�क िवहीन \यव�था पर जोर दतेा ह।ै उसका मानना ह ैिक स�ा या िनयं)ण क� 
शि� का tोत \यि� नहN वरन ्पद या वह ि�थित होती ह ै िजसको िविधक मा2यता िमली 
होती ह।ै \यि� हटते रहते हB लेिकन पद बना रहता ह।ै ि�थित या काया(लय \यि� को एक 
हिैसयत(Status) �दान करता ह।ै \यि� उस हिैसयत के अनुसार मा) एक भिूमका अदा करता 
ह ै लेिकन इसका अथ( यह नहN ह ै िक कोई भी \यि� िकसी पद पर िफट हो सकता ह।ै 
नौकरशाही \यव�था मA पद के अनKुप �िश6ण अिनवाय( ह।ै योQयता और द6ता का यही 
मापदJड ह।ै 
5.8.2 िनयम 

Xया नौकरशाह एकािधकारवादी होते हB? या व ेअपनी सनक के अनसुार काम करते हB? मXैस 
वबेर के अनसुार तक( संगत िविधक स�ा क� िवशेषता यह ह ैिक नौकरशाही के िनण(य लेने और 
ि[या2वयन क� शि� िनयम; kारा �ितबि2धत होती ह।ै िनयम उनका 6े)ािधकार िनि`त करते 
हB। और व ेिनयम; का पालन करने के िलये बा=य होते हB। यह िनयम तकनीक� भी होते हB और 
औपचा%रक भी। इन िनयम; को तािक( कता के आधार पर ि[याि2वत िकया जाता ह।ै लेिकन 
यह तभी संभव होता ह ैजब अिधकारी या संगठन को िनयम; क� जानकारी हो और उनके 



 
�शासिनक िचंतक                                                                           BAPA- 302  

उ�राखंड म�ु िव�िव�ालय            60 

ि[या2वयन के िलये �िश6ण िदया जाये। वबेर के jिYकोण को समझते हRए मट(न ने िलखा ह ै
िक िनयम; को वा�तव मA साधन समझा जाता ह ैऔर नौकरशाही मA यह िनयम �वयं मA साधन 
बन जाते हB। ि�थित ऐसी उ3प2न होने लगती ह ैिक जो अि2तम लWय ह।ै (जसैे िकसी योजना को 
परूा करना) वह गौड़ हो जाता ह।ै और िनयम अि2तम लWय बन जाते हB। नतीजा यह होता ह ैिक 
अिधकारी लक�र के फक�र बन जाते हB, प)ाचार मA उलझ जाते हB। अनौपचा%रकता अथ(हीन हो 
जाती ह ैऔर प%रणाम �वKप िबल ब �शासिनक संकट पैदा करते हB। 
5.8.3 पदसोपानीय Rयव�था 

 �शासन संगठन पर िनभ(र होता ह।ै संगठन क� एक संरचना होती ह।ै वह संरचना कुछ िनयम; 
के अनसुार होती ह।ै इन िनयम; मA वबेर क� jिY मA सबसे अिधक तक( संगत िनयम पदसोपान 
का ह।ै पदसोपान के बारे मA पहले भी िलखा जा चकुा ह।ै वबेर के अनसुार �3येक िन न�तर 
काया(लय अपने से उSचतर काया(लय के िनयं)ण और िनरी6ण के अधीन रहता ह।ै उसका 
मानना ह ै िक िकसी सगठन के सम�त �शासिनक कम(चारी एक प%रभािषत पदसोपानीय 
\यव�था के kारा संगिठत होते हB। वबेर क� jिY मA यह एक मह3वपूण( िस1ा2त ह ैिक आदशे 
ऊपर से आने चािहए। संगठन के �3येक �तर पर यह िस1ा2त लाग ूहोना चािहए। 
5.8.4 वैयिVक और लोक A येय  

 �शासन का लWय जनिहत होता ह।ै लेिकन �शासन अिधका%रय; के हाथ मA होता ह,ै इसिलये 
अXसर �शासक वयैि�क िहत; क� पिूत( क� ओर भी मड़ु जाते हB। यहाँ से आर भ होता ह ै
वयैि�क और लोकिहत; के बीच टकराव। यहाँ वबेर का सझुाव यह ह ै िक �शासक; का 
�वािम3व िकसी भी �कार से उ3पादन के संसाधन; या �शासन मA नहN होना चािहए। यहाँ तक 
िक �शासन मA �शासक; के िकस ि�थित पद या �थान पर तैनात िकया जाये, यह अिधकार भी 
�शासक; को नहN होना चािहए। नौकरशाह अपने पद शि� और स�ा का दKुपयोग न करA, 
इसिलये उन पर कुछ �ितब2ध अिनवाय( हB। 
5.8.5 िलिखत द�तावेज 

 मXैस वबेर ने अपने आदश( �कार क� स�ा के िलये िलिखत द�तावजे को अिनवाय( बताया ह।ै 
वह नौकरशाही मA अनौपचा%रकता को खतरनाक मानता ह।ै उसका सझुाव ह ै िक सम�त 
�शासिनक ि[याओ,ं िनण(य और िनयम िलिखत Kप मA तैयार िकये जाये और उनको 
अिभिलिखत(%रकाड() िकया जाये। यहाँ तक िक िकसी मीिटंग मA यिद कुछ मौिखक फैसले हो 
तो उनको भी िलखा जाये। द�तावजे अिधकारी को उ�रदायी बनाते हB। ये जनता के �ित 
जबावदहे होते हB। द�तावजे भावी योजनाओ ंके िलये भी अिनवाय( होते हB। 
5.8.6 यौWय RयिVय? का चयन 

तकनीक� jिY से �शासन के िलये योQय \यि�य; का चयन मXैस वबेर क� तक( संगत-िविधक 
नौकरशाही क� एक बड़ी िवशषेता ह।ै वह अपने �ितमान मA योQय, द6, कम(ठ और समिप(त 
अिधका%रय; के चयन पर बहRत जोर दतेा ह।ै चयन के उपरा2त ऐसे अिधका%रय; को वह 
�िश6ण दनेे क� िसफा%रश करता ह।ै ऐसे अिधका%रय; के िलये वबेर एक िनि`त वतेन और 
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एक िनि`त आय तक सेवा क� गार2टी दनेा चाहता ह।ै अिधकारी अिन`य क� ि�थित मA न रह।े 
आिथ(क jिY से तनाव न रह।े सेवा शतr के कारण वह िनराशा और हताशा क� ि�थित मA न 
जायA, �ो2नित के उसे परेू अवसर िमलA। लेिकन साथ ही कठोर अनशुासन और िनयं)ण का 
माहौल हो। यहाँ वेबर का दावा ह ैिक एकल नौकरशाही संगठन (Monocrotic Bureaucratic) 
तकनीक� jिY से सवा(िधक िनपणुता क� गार2टी दतेा ह।ै 
5.9 वेबरवाद क� आलोचना 

वबेर क� नौकरशाही के �ितमान क� �शसंा तो बहRत हRई ह,ै िक2त ुउसके आलोचक भी कम 
नहN हB। आलोचनाओ ंपर =यान दनेे से पहले हमA वबेरवादी �ितमान; से स बि2धत तीन; बात;  
पर =यान दनेा होगा: पहला- �ितमान क� तािक( कता दसूरा- �ितमान क� उपयXु तता तथा 
तीसरा-  �ितमान से �ा/ अिधकतम 6मता या काय( कुशलता।  
अब जहाँ तक पहली बात ह,ै इस पर अनेक िवkान; ने उंगली उठाई ह।ै राबट( मट(न का कहना 
ह ै िक वबेर का िविधक-तिक( क �ितमान तक( संगत नहN ह।ै यह �ितमान अनेक अनचाह े
प%रणाम; को पैदा करता ह।ै उदाहरण के िलये पदसोपानीय संरचना और उससे संबंिधत िनयम, 
िजनको वबेर तक( संगत मानता ह,ै ऐसे अनैिSछक प%रणाम द ेसकते हB जो लWय क� �ाि/ मA 
बांधा बन सकते हB। िवल ब और मनोवPैािनक तनाव ऐसे दaुप%रणाम हB। मट(न नौकरशाही को 
अ6मता क� संPा  दतेा ह।ै 
जहाँ तक वबेर के �ितमान क� द6ता और उपयXु तता का सवाल ह,ै  मट(न का तक(  ह ैिक एक 
यवुा और ओज�वी या उ3साही �नातक बड़े जोश के साथ नौकरशाही मA �वशे करता ह।ै 
लेिकन नौकरशाही का च%र) ऐसा ह ैिक कुछ ही समय मA ही नौकरशाही उस यवुा अिधकारी 
को नौकरशाह बना दतेी ह:ै अथा(त ्िनिa[य, लापरवाह, लक�र का फक�र, िनयम; का क�ड़ा, 
िवल बकारी और या तो अन�ुरदायी या िफर अ3य2त सतक( । काम क� नहN केवल अपने 
अि�त3व को परवाह करने वाला। मट(न के अनसुार �िश6ण अिधकारी को स6म नहN अ6म 
बना दतेी ह।ै नौकरशाही िजसक� वकालत वेबर ने क� ह,ै मट(न क� jिY मA ‘अ6मता का 
�िश6ण �थल’  ह।ै 
अ2य िवkान; ने भी वबेरवाद क� आलोचना क� ह ैिजसका सार ह-ै  

• वबेर क� आदश( �कार क� नौकरशाही मA आ2त%रक िवरोधाभास ह।ै �शासक से 
द6ता क� आशा करना और दसूरी ओर उसे आदशे दनेे का अिधकार दनेा 
अ2त(िवरोध पैदा करता ह।ै िफर अधीन�थ िकस का अनपुालन करे? तकनीक� 
उSचतर का या अिधकार स प2न अिधकारी का? पास(2स ने यह �� न उठाया ह।ै 

• वबेर का दसूरा आलोचक ह ैएलिवन गउ#डनर। उसका कहना ह ै िक �शासक; का 
Kख िनयम; के �ित कैसा होता ह।ै अथा(त ् व े िनयम; को अपने ऊपर थोपा हRआ 
समझते हB या व े िनयम; को अिनवाय( समझकर अपना माग(दश(क समझते हB। वबेर 
अपने िस1ा2त मA इन �� न; को उ�र नहN दतेा ह।ै 
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• �शासक; पर पया(वरण और प%रि�थितय; का भी गहरा �भाव पड़ता ह।ै व े तgय 
संगठन के आचरण को प%रि�थितय; के अनसुार ढालत े हB। वबेर इस तgय क� 
अनदखेी करता ह।ै 

• रडौ#फ का तक(  यह ह ै िक �शासन न तो एक तक( संगत मशीन ह ै और न ही 
अिधकारी मा) ह,ै तकनीक� �काया(3मक \यि� (काय( करने वाला \यि�) ह ैजसैा 
िक वबेर ने माना ह।ै �शासन मA भावनाऐ ंभी उतनी अहम भिूमका अदा करती हB, 
िजतने िनयम। 

• वबेर पर यह भी आरोप ह ैिक िनण(य लेने के मामले मA अिधका%रय; के \यि�3व और 
आचरण को वह मह3व नहN दतेा ह।ै सच यह ह ै िक सामा2य सामािजक और 
राजनीितक म#ूय; का गहरा �भाव �शासक; के आचरण और िनण(य शि� पर पड़ता 
ह।ै  

• िविभ2न �थान; और समय; मA वबेरवादी �ितमान को �शासन पर लाग ूनहN िकया जा 
सकता ह।ै पीटर 8लाउ के अनुसार वबेर के तक( संगत �शासन पर पनुः िवचार करना 
चािहए। प%रवित(त प%रि�थितय; मA संगठन के लWय; क� �ाि/ नौकरशाह के बदलते 
हRये �वKप; पर िनभ(र ह,ै िजसको वबेर मह3व नहN दतेा ह।ै 

• वबेर िनपणुता को बहRत मह3व दतेा ह,ै लेिकन 8लाउ का मानना ह ैिक मा) िनयम; के 
अनKुप काम करके िनपणुता नहN आ सकती। िनपणुता तभी संभव ह ैजब �शासक 
संगठन के लWय को बदली हRई प%रि�थितय; के अनसुार परूा करने का �यास करे तथा 
अपने आचरण को भी प%रि�थितय; के अनसुार ढाले। 

• वबेर पर एक आरोप यह ह ै िक उसक� िविधक तक( संगत स�ा एकािधकारवाद को 
बढावा दतेी ह।ै �ायःआदशे देने वाले अिधकारी �वयं को अप%रहाय( समझने लगते हB, 
यह मनोविृ� एकािधकारवाद को ज2म दतेी ह।ै  

सं6ेप मA वबेर के �ितमान क� आलोचनाओ ंको तीन िब2दओु ंपर समटेा जा सकता ह,ै पहला- 
वबेरवादी �ितमान मA आ2त%रक िवरोधाभास ह,ै दसूरा- तक( संगत नौकरशाह को सामािजक-
सां�कृितक प%रवशे से अलग करके नहN दखेा जा सकता ह।ै तीसरा- श8द ‘आदश( �कार’ 
(Ideal type) �वयं मA उलझे हRये श8द ह।ै वह आदश( नहN कहता उसमA �कार भी लगाकर 
गमुराह करता ह।ै दसूरे जो आदश( Kस के िलये ह ैवह जKरी नहN िक अमरीका के िलये भी हो। 
5.10 समालोचना 

नौकरशाही से संबंिधत मXैस वबेर के jिYकाण को आपने समझ िलया होगा। इस jिYकोण क� 
खलुकर आलोचना हRई जो हमने आप को समझाने का �यास िकया ह।ै वबेर के समालोचक; 
का तक(  ह ै िक अनभुावा3मक आधार पर वबेरवादी नौकरशाही क� साथ(कता नहN ह।ै यह 
आधिुनक �शासन मA कही भी िफट नहN बैठती ह।ै लेिकन यहाँ एक बात याद रखना ह ैिक कोई 
भी िच2तक अपने समाज के प%रवशे से �भािवत होता ह।ै उसके िवचार; मA उसके अपने दशे 
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क� प%रि�थितय; या संकट; क� झलक होती ह।ै वबेर ने जो कुछ िलखा उसमA त3कालीन जम(न 
प%रि�थितय; क� अिभ\यि� ह।ै वह आने वाली भावी प%रि�थितय; या प%रवत(न; से बेखबर 
था। वह उनके बारे मA Xय; और Xया िलखता। उसके समय मA पार प%रक और क%र�माई स�ा 
या संगठन का बोलबाला था। उसने िविधक-तक( संगत �ितमान का िवचार रखकर यह बताने 
का �यास िकया िक उसका आदश( �कार का �ितमान दसूरे �ितमान; से cेn ह ैऔर उसमA 
�थािय3व ह।ै  
यिद वबेर यह दावा करता ह ैिक उसका िविधक-तक( संगत �ितमान द6 अिधका%रय; के साथ 
अिधकतम 6मता �ा/ कर सकता ह,ै तब इसमA दोष Xया ह।ै यह एक सामा2य व�\य ह ैजो 
आधिुनक समय मA भी लाग ूहोता ह।ै 
मXैस वबेर औपचा%रकतावाद पर अिधक बल दतेा ह।ै यहाँ भी वेबर गलत नहN  ह।ै आज 
�ब2धन क� तकनीक; का िवकास हRआ ह ैऔर �शासन को वPैािनकता िमली ह।ै इसिलये 
औपचा%रकतावाद आधिुनक �शासन क� िवशषेता बन गई ह।ै Xया आज नौकरशाही �शासन 
से पीछा छुड़ाया जा सकता ह?ै वबेर का उ�र ह ैकभी नहN। जो समाज एक बार नौकरशाही के 
चंगलु मA फंस गया वह उससे िनकल नहN सकता। 
आधिुनक समाज; ने वेबरवादी नौकरशाही के �ितमान को अपनाया हRआ ह।ै इसमA बहRत कुछ 
सकारा3मक ह ै तो कुछ नकारा3मक भी। चयन का आधार योQयता, द6ता, िनयम और 
�िश6ण, ये सकारा3मक िवशषेताऐ ं  हB।  पदसोपान िनयम, \यव�था, तकनीक� का 6े), 
िलिखत द�तावेज इ3यािद नकारा3मक िवशषेताऐ ंह।ै लेिकन सकारा3मकता और नकारा3मकता 
मA तालमेल होना वबेर के �ितमान क� िवशेषता ह।ै  
अ= यास �� न-  
1. मXैस वबेर को िकस श8द का पया(यवाची कहा गया ह ै? 

क. वPैािनक �ब2धन   ख. लोक �शासन   ग. नौकरशाही घ. िनयोजन 
2. नौकरशाही (8यरूो[ेसी) श8द का सबसे पहले �योग िकया? 

क. मXैस वबेर ने   ख. काल( z�ड%रच ने      ग. गिुलक एJड उिव(क  ने      घ. डी गोरने ने 
3. ‘िद gयोरी ऑफ सोशल एJड इकोनािमक आरगनाईजशेन’ का लेखक ह?ै 

क. मXैस वबेर ख. राबट( मट(न     ग. टैलकॉट पारस2स घ. पीटर 8लाउ 
4. वबेर kारा तैयार िकये गये नौकरशाही के �ितमान का सबसे बड़ा आलोचक था? 

क. zेड%रक टेलर      ख. टेलकाट पारस2स     ग. उिव(क   घ. हनेरी फेयोल 
5.  वबेरवादी �ितमान क� िन न मA से कौन सी िवशषेता नहN  ह?ै 

क. \यैि�क िवहीन \यव�था    ख. �काया(3मक फोरमनैिशप  
ग. पदसोपान                         घ. िलिखत द�तावजे 
6. मXैस वबेर ने तक( संगत-िविधक नौकरशाही का िवचार रखते समय =यान मA रखा? 

क. इQलैJड क� प%रि�थितय; को  ख. िव� व क� प%रि�थितय; को  
ग. जम(नी क� प%रि�थितय; को  घ. अम%ेरक� क� प%रि�थितय; को 
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7. वबेर समथ(क था? 

क. पार प%रक स�ा का  ख. क%र�माई स�ा का 
ग. िविधक स�ा का  घ. िविधक-तािक( क स�ा का 
5.11 सारांश 

नौकरशाही के अ=ययन मA मैXस वबेर ने एक अहम भिूमका अदा क� ह।ै उसके योगदान को 
सं6ेप मA इस �कार से ��ततु िकया जा सकता ह-ै  

1. वबेर ने �शासन को स�ा का ि[या2वयन कहा ह।ै वह \यव�था िजसमA अिधका%रय; 
का समहू अपनी योQयता, द6ता और ि�थित (पद) के आधार पर स�ा का िनaपादन 
करे, उसे नौकरशाही कहते हB। 

2. वबेर ने िविधक स�ा को तक( संगत कहा ह ैऔर उसको िविधक-तािक( क कहा ह।ै 
3. वबेर ने िविधक-तािक( क स�ा के सं�थागत �वKप को नौकरशाही कहा ह।ै  
4. वबेर क� िविधक-तािक( क स3 ता  को वबेरवादी �ितमान कहा जाता ह।ै  
5. िविधक-तािक( क नौकरशाही को वधैता- वयैि�क िवहीन \यव�था, िनयम;, िनपणुता 

के 6े), िलिखत अिभलेख;, तकनीक� jिY से योQय \यि�य; से �ा/ होती ह।ै 
6. नौकरशाही के वबेरवादी �ितमान क� आलोचनाओ ं का आधार तीन म�ु े हB- 

तक( संगतता िजसको आलोचक एक िमgया मानते हB, समय और प%रवित(त 
प%रि�थितय; के अनसुार न होना और आधिुनकतम काय( 6मता क� मा) प%रक#पना 
करना। 

7. वबेरवादी �ितमान के सकारा3मक और नकारा3मक दोन; पहल ूहB।  
8. वबेरवादी �ितमान क� साथ(कता आज भी बनी हRई ह।ै आज क� नौकरशाही इसी 

�ितमान पर िटक� हRई ह।ै यह कहा जा सकता ह ैिक आधिुनक �शासिनक \यव�था 
मXैस वबेर क� ऋणी ह।ै 

5.12 श>दावली  

वधैता- िकसी कृत या सं�था को िविधस मत बनाना। वधैता एक आधार ह ैिजसके kारा बल 
या स�ा का �योग होता ह।ै चनुाव संसद को वधैता �दान करते हB। जनता चनुाव; को वधैता 
�दान करती ह।ै संिवधान जनता के मतािधकार को वधैता �दान करता ह।ै वधैता क� अि2तम 
कंुजी जनता के हाथ मA होती ह।ै वधैता एक मोहर ह ैिजस को लगाकर \यि� या सं�था अपने 
कृत के औिच3य को िस1 करती ह।ै 
वयैि�क िवहीन \यव�था- िजस तरह काननू का अपना कोई \यि�3व नहN होता ह ैऔर उसमA 
�3य6 या परो6 Kप से �वाथ( अथवा भावना3मकता का कोई पटु नहN होता ह।ै इसी तरह का 
च%र) यिद \यव�था का भी हो तो उसे वयैि�क िवहीन \यव�था कहा जायेगा। इसका अथ( ह ै-  
स�ा का के2I \यि� न होकर \यव�था ह।ै जहाँ पद, पद क� शि� या अिधकार और ि�थित 
�थायी होती ह,ै \यव�था बनी रहती ह,ै \यि� आत-ेजाते रहते हB। 
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क%र�माई- इसका अथ( ह ै दवैी उपहार या �ितभा। वह 6मता िजसके मा=यम से क%र�माई 
\यि� अपने अनयुाइय; को �भािवत करता ह।ै या �ो3सािहत करता ह।ै अXसर ऐसा \यि� 
आ=याि3मकता स प2न होता ह ै लेिकन यिद कोई सांसा%रक वयि�(राजनेता) स�ा के िलये 
अपनी �ितभा या 6मता या चतरुाई का �योग करके अपने अनयुाइय; को लभुाता ह ैतो वह 
भी क%र�माई \यि� कहलाया जा सकता ह।ै वबेर का इशारा इसी �कार क� क%र�माई स�ा क� 
और ह।ै 
5.13 अ= यास �� न? के उ3 तर  

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

5.14 स2 दभ+  @2 थ-सूची  

1. अव�थी एJ ड अव�थी: लोक �शासन के िस1ा2 त, लWमी नारायण, आगरा।  
2. अव�थी, ऐ0ऐ0: पि8लक एडिमिन�bेशन, लWमी नारायण, आगरा।  
3. मXैस वबेर: िद gयोरी ऑफ सोशल एJड एकोनािमक आग(नाइजशेन, 2ययूाक( , 

आXसफोड( यिूनविस(टी �ेस। 
4. सी0 ल6म2ना: ऐ0वी0 स3यनारायण राओः लेख, मXैस वबेर, ऐडिमिन�bेिटव  

िथ2कस(, स पादन, डॉ0 रिव2I �साद, वी0ए0 �साद। 
5.15 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी  

1. �शासिनक िचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, लW मी नारायण अ<वाल �काशन।  
2. �शासिनक िवचारक, आर0पी0 जोशी एव ंअजं ुपारीक, रावत पि8लकेशन।     

5.16 िनबंधा3 मक �� न  

1. स3 ता और वधैता का वबेर के jिटकोण मA X या संबंध ह?ै 
2. वबेर ने नौकरशाही क� X या िवशषेताऐ ंबताई हB? 
3. वबेर kारा तैयार िकए गये नौकरशाही के �ितमान क� \ याm या क�िजए।  
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इकाई- 6 काल� मा�स� 
इकाई क� संरचना  

6.0 ��तावना 
6.1 उ��ेय  
6.2 काल( माXस(- एक प%रचय 
6.3 माXस( का दश(न और �शासन 
6.4 नौकरशाही के tोत और माXस(वाद 
6.5 नौकरशाही: शोषण का एक िवचार 
6.6 हीगेल के नौकरशाही पर िवचार  
6.7 माXस( kारा हीगले को नकारना  
6.8 नौकरशाही क� परजीवी भिूमका  
6.9 नौकरशाह का िनजी  लWय  
6.10 रह�यमय नौकरशाही 
6.11 नौकरशाही क� िवशषेताऐ ं  

6.11.1 cम िवभाजन  
6.11.2 पदसोपािनयता 
6.11.3 भत5 
6.11.4 िनयम 

6.12 अलगाववाद का िस1ा2 त   
6.12.1 �वतं)ता क� 6ित  
6.12.2 सजृनता क� 6ित  
6.12.3 मानवीयता क� 6ित  
6.12.4 नैितकता क� 6ित 

6.13 वग( और नौकरशाही 
6.14 नौकरशाही से सव(हारा का अलगाव 

6.14.1 नौकरशाही का िवल/ु होना 
6.14.2 सं[मण काल मA नौकरशाही 

6.15 म#ूयांकन 
6.16 सारांश 
6.17 श8दावली  
6.18 अ: यास �� न; के उ3 तर  
6.19 स2 दभ(  <2 थ-सचूी  
6.20 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी  
6.21 िनबंधा3 मक �� न     
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6.0 ��तावना 

वह िवचारक, दाश(िनक और समाजशा� )ी िजसके िवचार; ने 20वN सदी मA उथल-पथुल मचा 
दी, उसका नाम काल( माXस( ह।ै साधारणतया यह समझा जाता ह ै िक माXस( सा यवादी 
िवचारधारा का �व(तक था लेिकन वा�तिवकता यह भी ह ैिक उसने �3येक समाज मA िविशY 
�शासक�य \यव�था को िजसक� अिभ\यि� नौकरशाही करती ह,ै समाज के शोषण का tोत 
माना ह।ै इस तरह माXस( न केवल एक दाश(िनक ह,ै वह एक ऐसा �शासिनक िचंतक ह,ै िजसने 
रा*य को वग(-संघष( मA कमजोर वग( को कुचलने का एक साधन और नौकरशाही को रा*य के 
लWय क� �गित का एक उपकरण माना। एक ऐसा उपकरण जो रह�यमयी ह,ै िजसक� तकनीकA  
गोपनीय हB, जो अलगाववाद को ज2म दतेा ह।ै िजसके कारण �वतं)ता, रचना3मकता, 
मानवीयता और नैितकता क� 6ित होती ह।ै माXस( का दावा ह ै िक पंूजीवादी \यव�था मA 
समाजवादी [ांित के बाद सं[ाितकाल मA सव(हारा अ2ततः रा*य और नौकरशाही क� समाि/ 
क� �ि[या आर  भ  करेगा। 
6.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ= ययन करने के उपरा2 त आप-  

• काल( माXस( के िस1ा2 त; के आधार को समझ पायAग।े  

• �शासन के स ब2ध मA माXस( के िवचार; को जान पायAग।े  

• नौकरशाही के संबंध मA माXस( के jिYकोण  को समझ पायAग।े  

• नौकरशाही के च%र), भिूमका और िवशेषताओ ंके संबंध मA जान पायAग।े   

• नौकरशाही और अलगाववाद के िस1ा2 त को समझ पायAग।े  

• सं[ांितकाल मA सव(हारा और नौकरशाही के संबंध को जान पायAग।े  
6.2 काल+ माSस+- एक प(रचय 

20वN शता8दी को यिद िकसी िच2तक ने सवा(िधक �भािवत करके आधुिनक िव� व को 
िवचारा3मक आधार पर िवभािजत िकया ह ैतो िन:संदहे वह काल( हीन%रच माXस( ह।ै आमतौर 
पर माXस( को सा यवादी अथवा माXस(वादी िवचारधारा का \याmयाता माना जाता ह।ै यह सच 
ह ै लेिकन सच यह भी ह ै िक वह आधिुनक सामािजक िवPान; का महानतम वा�तकुार ह।ै 
उसक� छाप िच2तन, दश(न, अथ(शा� ), समाजशा� ), राजनीितक िस1ा2 त और इितहास पर 
समान Kप से दखेी जा सकती ह।ै 
आप �� न करोग ेिक माXस( का संबंध �शासन से Xया था? �शासिनक िवचारक; के अ=ययन 
से आप को पता लगा होगा िक संगठन उनके �शासिनक अ=ययन क� बिुनयादी इकाई ह।ै 
माXस( के स पणू( दश(न का सार इितहास क� भौितकवादी \याmया मA िसमटा हRआ ह।ै 
ऐितहािसक भौितकवाद क� अवधारणा के मा=यम से उसने सम�त सामािजक िवPान; को 
समाज के एक स)ूी िवPान मA एकब1 करने का �यास िकया ह।ै उसके अनसुार संगठन, समाज 
के अि�त3व क� बिुनयादी इकाई ह।ै रा*य, काननू, धम(, िवचारधारा, कला, नैितकता सब 
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संगठन पर िटके हRए हB। इस तरह हम दखेAग ेिक संगठन; का िव� लेषण करके िकस तरह उसने 
�वयं को �शासन से जोड़ िलया। 
काल( माXस((1818-1883) यवुाव�था से ही [ांितकारी था। इसिलए उसने जब पे%रस को 
अपनी [ांितकारी गितिविधय; का कA I बनाना चाहा तो कुछ ही समय मA उसे षड़यं)कारी 
घोिषत करके zांस से िनकाल बाहर कर िदया गया। उसने लंदन मA शरण ली और अिंतम समय 
तक वहN रहा। लंदन मA ऐ2जे#स उसका िवचारा3मक िम) बन गया और ऐजे#स से िमलकर 
उसने अनेक िव� व �िस1  <2थ; क� रचना क� िजनमA ‘‘िद होली फैिमली’’ ‘‘िद क यिून�ट 
मिैनफै�टो’’  और ‘‘दास कैिपटल’’  का �भाव आधिुनक यगु पर गहरा पड़ा ह।ै 
6.3 माSस+ का दश+न और �शासन 

�शासिनक िच2तक के Kप मA माXस( को समझाने के िलए माXस( के बिुनयादी िवचार; या दश(न 
को समझाना अिनवाय( ह।ै 
पहला, माXस( ‘पदाथ(’(matter) को िव� व के स पणू( घटना[म का कारण मानता ह।ै पदाथ(, 
भौितक होता ह।ै अत: उसने िव� व के इितहास को भौितक jिY से दखेा ह।ै इसिलए उसने 
इितहास क� जो \याmया क� ह,ै उसे भौितकवादी \याmया कहा गया ह।ै भौितक को आिथ(क 
भी कहा जा सकता ह।ै 
दसूरे, माXस( ने ‘वग(-संघष(’ का िवचार रखा ह।ै उसके अनसुार सभी समाज; का इितहास वग(-  
संघष( का इितहास ह।ै यह वग(-संघष( समाज; के आ2त%रक अ2तर-k2k का प%रणाम होता ह।ै 
उसके इस िवचार को k2दा3मक भौितकवाद कहा जाता ह।ै अथा(त पदाथ( मA अ2तर-k2k होता 
ह।ै 
इस अ2तर-k2k को दशा(कर माXस( इस नतीज ेपर पहRचँता ह ैिक वग(-संघष( एक ऐसा घटना[म 
ह ैजो तब से चल रहा ह ैजब से दो वग( अि�त3व मA आय,े एक काम करने वाले का दसूरा काम 
लेने वाले का। अथा(त एक शोिषत वग( तथा दसूरा शोषणकता( का वग(। 
अब यहाँ से माXस( का �शासिनक वग((गटु) उभरता ह।ै माXस( के अनसुार शोषणकता(-वग( 
िजस मा=यम से कामगार-वग( का शोषण करता ह ैवह मा= यम ह ैरा*य। रा*य के अनेक आधार 
हB- धम(,  पिुलस, नैितक म#ूय। इनमA सबसे �भावशाली हथकJडा ह ैनौकरशाही। 
इस तरह माXस( के अनसुार वग(-संघष( मA नौकरशाही एक मह3वपणू( भिूमका अदा करती ह।ै 
नौकरशाही �शासक�य संगठन; के संरचना का आधार ह।ै अतः माXस( के �शासिनक िवचार 
नौकरशाही के आस-पास घमूते  हB। 
6.4 नौकरशाही के Xोत और माSस+वाद 

माXस(वाद का अथ( ह,ै माXस( और ऐ2ज#ेस के िवचार। दोन; ने िमलकर नौकरशाही पर अपना 
jिYकोण ��ततु िकया ह।ै दोन; ने ऐितहािसक भौितकवाद के िस1ा2त के आधार पर यह 
िनaकष( िनकाला ह ैिक नौकरशाही के चार tोत रह ेहB- धम(, रा*य, वािण*य तथा �ौ�ोिगक�। 
जब धम( पजुा%रय; का 6े)ािधकार था तो व ेही पदािधकारी भी होते थे। र6ा के अिधकार को 
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पजुा%रय; या धम( गKुओ ंने सैिनक; को ह�ता2त%रत कर िदय ेथे। यह \यव�था नौकरशाही क� 
सरलतम चरण थी और यह िवशषेता परुातन यगु क� थी। 
परुातन समाज जब स:य समाज मA प%रवित(त होने लगा तो त3कालीन समाज वगr  मA िवभािजत 
हो गया। स�ा का उदय हRआ और वह केि2Iत हो गयी। स�ा का अथ( था, रा*य या रजवाड़ा।  
रा*य ने अपने उपकरण; (पिुलस, सैिनक) के मा=यम से स�ा का �योग करना आर  भ िकया। 
काननू बनाना, उ2हA लाग ू करना और कराधान का काय(, इन कायr के िलये उ2हA 
अिधका%रय;/कम(चा%रय; क� आव�यकता हRई और इस तरह नौकरशाही को एक नया आयाम 
िमल गया। 
समाज और आग े बढ़ा। आिथ(क गितिविधय; मA ती|ता आयी। \यापार और वािण*य का 
िवकास होने लगा। अब लेखा-जोखा तैयार करना, उसको बनाये रखना, आय-\यय का 8योरा 
तैयार करना और इन सब के िलये िनयम बनाना, उनका ि[या2 वयन करना अथा(त वािण*य से 
स बि2धत सम�त �ि[याओ ंसे गजुरना नये समाज क� िवशषेता हो गई। अतः नौकारशाही को 
अपने पांव पसारने का परूा अवसर िमल गया। यह नौकरशाही का िनजी  �वKप था, िजसका 
आकार और काय(-6े) सरकारी नौकरशाही से कहN अिधक बन गया। 
नौकरशाही का चौथा tोत �ौ�ोिगक� बनी। अिधकतम उ3पादन के िलये िवकिसत �ौ�ोिगक� 
एक अिनवाय( शत( बन बयी। तकनीक; और �ि[याओ ंका �तरीय होना एक लWय बन गया। 
इसका अथ( यह नहN था िक मशीन; के िवकास के साथ मनaुय का मह3व कम हो गया। Kपरेखा 
तैयार करने, योजनाए ँबनाने, िनयं)ण करने, िनरी6ण करने और मशीन; को संचािलत करने के 
िलये \यि�य; क� आव�यकता तो बनी ही रहती ह।ै अतः �ौ�ोिगक� के दौर मA भी नौकरशाही 
और शि�शाली हो जाती ह।ै वह �ौ�ोिगक� पर िनयं)ण रखती ह ैइसिलये उसे �ौ�ोिगक� का 
परूा Pान होता ह।ै इस तरह आज 8 यरूो[ेसी (नौकरशाही) टैXनो[ेसी (�ौ�ोगशाही) मA बदल 
गयी ह।ै 
6.5 नौकरशाही: शोषण का एक उपकरण 

माXस( ने इितहास क� भौितकवादी \याmया के मा=यम से, आिदम यगु से लेकर पूंजीवादी 
\यव�था तक नौकरशाही का समय के अनसुार िव� लेषण िकया ह।ै अब यहाँ आप �� न कर 
सकते हो िक नौकरशाही का िव� लेषण करने का माXस( का उ��ेय Xया था? 
माXस( इस मलू धारणा के साथ इितहास क� \याmया करता ह ै िक सभी समाज; का इितहास 
वग(-संघष( का इितहास ह।ै िव�तार मA न जाकर हम यह समझायAग ेिक माXस( क� jिY मA �3येक 
समाज मA वग(-सघष( दो वगr के म=य होता ह।ै एक कमजोर लेिकन संmया मA अिधक और दसूरा 
शि�शाली लेिकन संmया मA कम। शि�शाली वग( कमजोर वग( का शोषण करता ह ैऔर उसके 
शोषण का उपकरण ह-ै नौकरशाही। 
माXस( �वयं अपने अनुभव से इन नतीज; पर पहRचँा िक एक ओर (पूँजीवादी \यव�था मA) 
सामािजक वग( ह ैऔर दसूरी ओर नौकरशाही जो सामािजक वगr या गटु; को अपना अधीन�थ 
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मानती ह।ै पूँजीवादी \यव�था मA नौकरशाही क� जड़A बड़ी गहरी होती हB और वह शोषण का 
एक सतत ्tोत होती ह।ै 
माXस( के अनसुार, रा*य ने वग(-संघष( मA दमन क� एक मह3वपणू( भिूमका अदा क� ह।ै रा*य के 
चार दमनकारी उपकरण हB- धम(, सेना, पिुलस और नौकरशाही। रा*य के काननू; का इन चार; 
उपकरण; को संर6ण �ा/ होता ह।ै शोषण क� ि[या मA यह चार; संगिठत हB, लेिकन इनमA 
सबसे मह3वपणू( भिूमका नौकरशाही क� होती ह।ै इसक� मानिसकता दमनकारी ह।ै पँूजीवादी 
\यव�था मA यह स�ा प6 का और पूँजीपितय; का साथ दतेी ह।ै यह राजनीित का एक अगं ह ै
और राजनीित क� अिभ\यि� ह।ै 
माXस(, वबेर क� तरह नौकरशाही पर कोई िस1ा2त �ितपािदत करना नहN चाहता ह।ै वह तो 
केवल यह बताना चाहता ह ैिक नौकरशाही शोषणकता( का एक �भावशाली हथकJडा ह।ै वह 
राजनीितक-वग( के िहत; क� र6ा करता ह।ै उसका च%र) दमनकारी ह।ै रा*य को नY होना 
चािहये, तब नौकरशाही �वतः नY हो जायेगी। माXस( ने अपने <2 थ  ‘[�टीक ऑफ हीग#ेस 
िफलॉसफ� आफॅ राइट’ मA िलखा ‘नौकरशाही राजनीितक अलगाव क� सं�थागत �ितछाया 
ह।ै’ यह एक िहत का समथ(न करती ह।ै यह तभी समा/ हो सकती ह ै जब सामा2य िहत 
वा�तिवक हो जाये। 
6.6 हीगेल के नौकरशाही पर िवचार 

नौकरशाही के स2 दभ(  मA माXस(, हीगले से बहRत �भािवत था। इसिलये उसने ‘[�िटक ऑफ 
हीग#ेस िफलॉसफ�’ क� रचना क�। अतः अिनवाय( हो जाता ह ैिक नौकरशाही पर हीगले के 
िवचार; को समझा जाये तो आप इस तरह समिझय ेिक- 
हीगले के अनसुार नौकरशाही मmुय शासक�य संगठन ह।ै रा*य िवकास क� अि2तम कड़ी ह।ै 
जसैे ही रा*य अि�त3व मA आता ह ै�वतः �शासक�य गितिविधयां आर भ हो जाती हB। राजा, 
नौकरशाह और  रजवाड़; के अिधकारी राजनीितक अिभकता( (Actor) बन जाते हB। 
रा*य म ेतीन वग( होते हB- कृिष वग(, \यापारी वग( तथा सव(जनीय वग(। तीन; वगr का सोचने का 
ढंग अलग होता ह ैअथा(त ्अनुदारवादी, \यि�वादी तथा साव(जिनक। \यव�था के दो अगं होते 
हB- नाग%रक समाज और रा*य। पहला अगं िविशY िहत; का �ितिनिध3व करता ह ैऔर दसूरा 
जनिहत का। हीगेल के अनसुार नौकरशाही नाग%रक समाज (Civil Society) और रा*य के 
म=य एक कड़ी का काम करती ह।ै नौकरशाही आम िहत; क� र6ा करती ह ै इसिलये 
नौकरशाही का च%र) साव(भौिमक होता ह।ै इससे आप देखAगे िक हीगेल क� jिY मA नौकरशाही 
एक अिनवाय( सं�था ह ैजो साव(जिनक िहत; क� पोषण ह।ै साव(जिनक िहत नौकरशाही का 
लWय होता ह।ै 
हीगले िविनयिमिकय यांि)क� (Regulatory Mechanism) क� बात करता ह।ै इसका अथ( यह 
ह ैिक नौकरशाही एक \यव�था ह।ै पदसोपानीय और िविशYीकरण इस \यव�था के ताने-बाने 
हB। एक �कार क� संबंधा3मक \यव�था ह।ै यहाँ जो दािखल होता ह ैउसक� सोच वसैा ही बन 
जाती ह।ै यह सोच ह ैसाव(जिनक िहत और उन िहत; का Pान। आ2त%रक और बाहरी �भाव 
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नौकरशाही क� िदशा िनि`त करते हB। \यव�था उनका एक िनि`त �वभाव बना दतेी ह ै व े
अपने कत(\य; को पहचानते हB। बाहरी �भाव राजनीितक \यि�य; से आता ह।ै िनचले �तर पर 
कYदायक िनवारण मागA आती हB, यही िविनयिमक�य यांि)क� ह।ै 
हीगले नौकरशाही को अिनवाय( तो मानता ह ैलेिकन िब#कुल छूट दनेे का प6धर नहN ह।ै वह 
उस पर िनयं)ण रखकर संतलुन बनाये रखने क� बात करता ह।ै नौकरशाही राजनीितक वग( का 
�ितिनिध3व करती ह ैऔर समाज और रा*य के म=य सम2ज�य बैठाना  उसका कत(\य ह।ै 
6.7 माSस+ Hारा हीगेल को नकारना 

अभी आपको बताया गया ह ैिक हीगले नौकरशाही को सव(जन िहत; का �ितिनिध मानता ह।ै 
माXस( ने इस तक(  को �वीकार नहN िकया ह।ै उसके अनसुार रा*य दो �कार के होते हB, तक( -
संगत रा*य(Rational State) और शोषक रा*य। तक(  संगत रा*य सामा2य िहत; का र6क हो 
सकता ह,ै लेिकन वत(मान रा*य शोषण का �तीक ह ैऔर नौकरशाही इस शोषण का उपकरण 
ह।ै वह हीगले के इस िवचार से सहमत ह ैिक एक सव(जनीय वग( होता ह।ै इस वग( को उसने 
‘सव(हारा’ वग( कहा ह।ै लेिकन उसे द:ुख ह ैिक नौकरशाही इस वग( के िहत; के िवK1 काम 
करती ह।ै इसके साथ ही माXस( ने खलुकर नौकरशाही के िवK1 िलखना �ार भ िकया। 
1843 मA माX स( ने नौकरशाही पर खलुकर हमला बोलना आर  भ िकया। पहला आ[मण 
सरकारी तं) क� मानिसकता पर था। उसने आरोप लगाया िक नौकरशाह िजस संसार मA रहते हB  
वह यथाथ( के संसार स ेिभ2न ह।ै माXस( ने समझाया िक िकस तरह उसने उ3पादन स ब2ध; को 
िनि`त िकया। वह नौकरशाही क� संरचना के िवK1 नहN था बि#क उसके च%र) और िनयत 
के िवK1 था। उसने नौकरशाही क� जो िवशषेताऐ ंबताई वह इस तरह हB- 

• नौकरशाही रा*य के भीतर एक ब2द समाज ह।ै 

• नौकरशाही रा*य का एक उपकरण ह।ै 

• रा*य वग( आिधप3य का एक अगं ह।ै 

• रा*य का उ��ेय एक ऐसी \यव�था पैदा करना ह ैिक एक वग( दसूरे वग( को कुचलता 
रह।े 

• नौकरशाही रा*य के इस लWय को परूा करने का साधन ह।ै 
 माXस( पर हीगले का एक �भाव अव�य पड़ा। वह यह िक यिद हीगले नौकरशाही पर कुछ 
नहN िलखता तो माX स( भी इस िवषय को नहN छूता। यह एक तरह से नकारा3मक �भाव था। 
वह रा*य को एक ऐसी सं�था मानता ह ैजो दमन, अ3याचार और उ3पीड़न के िलए एक काननू 
\यव�था िवकिसत करती ह ैऔर उसको काननूी हिैसयत �दान करती ह।ै माXस( के अनसुार इस 
उ3पीड़न मA जो सव(हारा वग( झेलता ह,ै नौकरशाही अहम भिूमका अदा करती ह।ै लेिकन माXस( 
का दावा ह,ै बि#क उसक� भिवaयवाणी भी ह ैिक जब वग(-िवहीन समाज अि�त3व मA आयेगा 
तो रा*य �वतः िवल/ु हो जायेगा और नौकरशाही अथ(हीन हो जायेगी। पर2त ुयह माXस( क� 
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मा) एक क#पना थी। उसने �वयं �वीकार िकया िक नौकरशाही एक वा�तिवकता ह।ै यह 
�शासन क� एक \यव�था ह ैजो उसमA लग े\यि�य; पर आधा%रत ह।ै 
6.8 नौकरशाही क� परजीवी भूिमका 

नौकरशाही क� परजीवी भिूमका माXस( का एक यथाथ(वादी jिYकोण ह।ै वह नौकरशाही को 
एक ऐसा ‘ज2त’ु मानता ह ैजो अपनी खरुाक के िलए दसूरे ज2त ुपर िनभ(र रहता ह।ै इस संबंध मA 
उसका jिYकोण Xया ह?ै वह राजनीितक \यव�था को समाज के लोग; क� एक स पणू( 
उ3पादक गितिविध मानता ह।ै उसने ‘क2bी8यशून टू िद [�टीक ऑफ पोिलिटकल इकोनॉमी’ 
क� ��तावना मA िलखा िक ‘रा*य और काननू �वाय�(आटोनो स) नहN हB और न ही व ेमानव 
मि�तaक का प%रणाम ह।ै यह जीवन क� भौितक प%रि�थतयाँ होती हB, िजनसे रा*य और काननू 
ज2म लेते हB।’ उ3पादन प1ित मानव के सामािजक जीवन का आधार ह।ै उ3पादन प1ित मA 
मानव जीवन क� झलक होती ह।ै जसैा व ेउ3पादन करते हB, वसैे व ेबन जाते हB। 
\यि�य; का �वKप Xया ह?ै माXस( के अनसुार व ेवसैे नहN हB जसैे िदखाई पड़ते हB। उनक� 
वा�तिवकता कुछ और ह।ै सामािजक-वग( उ3पादन के संबंध िनि`त करते हB। उ3पादन प1ित 
के भीतर दो वग( होते हB, एक वह जो उ3पादन के साधन; का �वामी होता ह,ै दसूरा वह जो 
साधन िवहीन होता ह।ै नौकरशाही क� ि�थित सावयवी(Organic) या आिंगक नहN ह।ै उसका 
सीधा संबंध उ3पादन �ि[या से नहN ह।ै वह ‘परजीवी’ ह ैऔर उसका काम समाज के दबंग-
वग( के िहत; क� र6ा करना और उनक� हिैसयत को बनाये रखना ह।ै ऐसा करके वह �वयं को 
जीिवत रखती ह।ै  
6.9 नौकरशाह का िनजी लN य  

नौकरशाही के दो Kप होते हB: पहला- एक सं�था का Kप, दसूरा- \यि�क नौकरशाह; का 
Kप। पहले Kप को रा*य पोिषत करता ह।ै रा*य नौकरशाही क� िनजी स पि� ह।ै लेिकन जहाँ  
तक \यि�क नौकरशाह का सवाल ह ैवहाँ रा*य का =यये नौकरशाह का िनजी लWय बन जाता 
ह।ै वह उSच पद; के िलए भागता ह,ै �ो2नित पर �ो2नित चाहता ह,ै यही उसका िनजी अि2तम 
लWय होता ह।ै 
अब भले ही नौकरशाही का सं�थागत हिैसयत से कोई सामा2य लWय हो या \यि�क Kप स े
िनजी लWय, शोषण समाज का ही होता ह।ै माXस( रा*य को प%रवार और नाग%रक समाज क� 
तलुना मA मह3व नहN दतेा ह।ै रा*य समाज के घटक; मA समरसता और साम2ज�य पैदा नहN 
करता ह।ै उसका च%र) नैितक नहN ह।ै वह समाज के घटक; क� गणुा3मक भलाई नहN चाहता 
ह।ै ‘िद जम(न आइिडयोलॉजी’ नामक अपने <2 थ मA माX स( ने रा*य के उदय के कारण; पर 
�काश डालते हRए  िलखा िक ‘उ3पादन क� �3येक प1ित ने एक िविशY राजनीितक संगठन 
को ज2म िदया, िजसने दबंग वग( के िहत; क� र6ा क�।’ रा*य एक ऐसी सं�था ह,ै िजसमA \यि� 
(राजनीितक \यि�, पूँजीपित, धम(गKु) अपने सामा2य िहत; को आग ेबढ़ाते हB और माXस( के 
अनसुार नौकरशाही रा*य मA शोषण के एक उपकरण का काम करती ह।ै वह समाज क� 
आव�यकताओ,ं कY; और सम�याओ ंको इस तरह संिचत करती ह ैिक अ2ततः िनजी िहत; 
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क� पिूत( हो सके। यह नौकरशाही का सबसे िघनौना कृत(काय() होता ह।ै नौकरशाही 
आ3मािवहीन होती ह।ै वह समाज क� आ3मा(भावना, संवदेना, नैितकता) का शोषण करती ह।ै 
सं6ेप मA नौकरशाह \यि�गत Kप से शोषण मA भागीदार बनकर, �गित और �ो2नित क� 
अपे6ा करता ह ैऔर सामिूहक Kप से वह िविशY वग( के िहत; क� र6ा करता ह।ै 
6.10 रह�यमय नौकरशाही 

माXस(, नौकरशाही क� एक और रोचक िवशषेता बताता ह,ै माXस( के अनसुार ‘नौकरशाही क� 
सामा2य भावना ह ै गोपनीयता और रह�य।’ वह रा*य के मामल; को बाहरी लोग; से िछपा 
लेती ह।ै उसमA खलुापन नहN होता ह।ै पारदिश(ता का तो सवाल ही नहN उठता। वह जन-समाज 
से डरती ह।ै वह सोचती ह ैिक यिद समाज को पता लग गया (राजनीितक स2 दभ(  मA) तो यह 
रह�य को धोखा दनेा होगा; यह ग�ारी होगी। 
नौकरशाही के पीछे स�ा होती ह।ै स�ा िनरंकुशवाद को ज2म दतेी ह।ै लोग नौकरशाही का 
आदर तो करते हB, लेिकन डरकर। वह उसे पजूाभाव से दखेते हB, लेिकन सहम ेरहते हB। कारण 
नौकरशाही क� रह�यमियता ह।ै वह अलगाव पसंद ह।ै नौकरशाही इस अलगाव और 
रह�यमियता को बनाये रखने का सतत ्�यास करती ह।ै आम लोग अलग-थलग पड़ जाते हB। 
नौकरशाही यही चाहती ह,ै तािक उसक� परजीवी और दमनकारी �कृित का िकसी को एहसास 
न हो सके।  
6.11 नौकरशाही क� िवशेषताऐ ं

माXस( ने िवशषेताओ ं के आधार पर नौकरशाही को चार भाग; मA िवभािजत िकया ह।ै cम 
िवभाजन, पदसोपान, भत5 और िनयम। इन चार िवशेषताओ ंके आधार पर उसने नौकरशाही 
क� समी6ा क� ह,ै जो इस �कार ह-ै  
6.11.1 Yम िवभाजन 

माXस( के अनसुार, cम का िवभाजन पूँजीवादी समाज के संगठन को परूी तरह उ3पादक�य बना 
दतेा ह,ै लेिकन माXस( क� jिY मA मलू Kप से cम का िवभाजन दखेने को िमलता ह।ै वह 
बौि1क और भौितक गितिविधय; के मा= यम से ि[या करते हB। इस तरह इस cम िवभाजन से 
कामगार पर उ3पादन का बोझ पड़ता ह।ै लेिकन इस उ3पादकता का लाभ पूँजीपित को िमलता 
ह ै और इस लाभ का एक भाग नौकरशाही को िमलता ह।ै आ� चय( यह ह ै िक अिधक 
उ3पादकता कामगार को हािन पहRचँाती ह।ै नवीन �ो�ौिगक� से उ3पादन बढ़ता ह ैऔर लोग 
बेरोजगारी का िशकार होते हB। 
6.11.2 पदसोपािनयता 

नौकरशाही को अपने िनजी िहत; क� पिूत( से कोई नहN रोक सकता, न आ2त%रक �भाव न 
बाहरी �भाव। \यि�गत तौर पर नौकरशाही को �ो2नित चािहये। माX स( नौकरशाही क� 
पदसोपािनयता को Pान क� पदसोपािनयता कहता ह।ै यह \यव�था ऐसी ह ैिक उSचतम िब2द ु
(िशखर) वाला िनचले व�ृ; (सरिकल) को उSचतम व�ृ मA पहRचँने का Pान दतेा हB, जबिक 
िनचले वतृ उSचतर को बनाये रखने का गणु िसखाता ह।ै माXस( के अनसुार नौकरशाही एक 
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व�ृ ह,ै िजससे कोई नहN बच सकता। माXस( यहाँ यह कहना चाहता ह ैिक पदसोपािनयता मा) 
cेणीब1ता नहN ह।ै यह एक ऐसा वतृ ह ैिजसमA ऊपर से लेकर नीचे तक सब फंसे हRय ेहB। सबके 
पास Pान ह।ै सब परजीवी हB। सब एक-दसूरे को धोखा दतेे हB। लWय अपने िनजी  िहत; क� पिूत( 
(क%रयर) ह।ै 
6.11.3 भत; 

Xया उदार िश6ा, सेवी-वग( (नौकरशाह) को मानवीय बना सकती ह?ै माXस( का कहना ह,ै  
कभी नहN। वा�तिवकता यह ह ै िक एक नौकरशाह के काय( का यांि)क� च%र) और उस पर 
काया(लय के दबाव उसको अमानवीय बना दतेे हB। 
माXस( के अनसुार �ितयोिगता3मक परी6ा के मा=यम से नौकरशाही क� भत5 अनिुचत ह।ै 
नौकरशाह मA एक राजनेता के गणु होने चािहए, िजनका आकंलन परी6ा से नहN िकया जा 
सकता। Xया महान शासक; ने कोइ परी6ा पास क�? परी6ा से केवल उSच-वग( के लोग; को  
लाभ िमलता ह,ै Xय;िक व ेउSच िश6ा �ा/ होते हB। उSच िश6ा उनको व ेम#ूय और आचरण 
िसखाती ह ैजो पूँजीवाद के िलये सहायक होते हB। उSच िश6ा धनी और िनध(न क� खाई को 
चौड़ा करती ह।ै नौकरशाह आम लोग; से मले नहN खाते। उ2हA कामगार के शोषण का कोई दद( 
नहN होता ह।ै 
6.11.4 िनयम 

नौकरशाह िनयम; के गलुाम होत े हB। िनयम उनक� मौिलक सोच का �ास कर दतेे हB। व े
प%रि�थितय; से बंध े हRए होत े हB। िनिa[य अनपुालन उनक� �कृित होती ह।ै वह िनयम; के 
पालन को सा=य मान लेते हB। व ेिनnRर हो जाते हB। उनक� jिY मA मनaुय; से अिधक िनयम; का 
मह3व होता ह।ै यह ि�थित माXस( क� jिY मA घातक ह।ै 
6.12 अलगाववाद का िस1ा2त 

माXस( के अ=ययनकता(ओ ं को 20वN शता8दी मA पता लगा िक उसने 1844 मA एक और 
िस1ा2त का �ितपादन िकया था िजसे ‘अलगाववाद का िस1ा2त’ कहा गया। इस िस1ा2त के 
आधार पर माXस( यह समझाना चाहता ह ै िक िकस तरह पूँजीवादी औ�ोिगक उ3पादन 
\यव�था मA लोग �वयं-अपने मA और आपस मA अजनबी बन जाते हB। िवkान; का िवचार ह ैिक 
माXस( का अलगाववाद का िस1ा2त(Theory of Elienation) उसके पॅूंजीवादी \यव�था के 
िव� लेषण   का आधार ह।ै  
माXस( के िस1ा2त का सार यह ह ै िक पूँजीवादी \यव�था मA cिमक पहले अपने काम पर स े
िनयं)ण खो दतेे ह;ै त3प� चात व ेअपने जीिवत रहने के अिधकार पर से अपना िनयं)ण खो दतेे 
हB, cिमक; क� अपनी कोई �वाय�ा नहN होती। व ेअपनी आजादी खो दतेे हB। उनके काय( पर 
उनका �वािम3व नहN रहता ह।ै वह एक मशीन (उ3पादन का उपकरण) का मा) एक गटुका बन 
जाता ह।ै cिमक नीरस काम करते हB, उ3पादन क� �ि[या पर उनका िनयं)ण नहN होता ह,ै 
उ3पादन पर उनका �वािम3व नहN होता ह ैऔर उन स ब2ध; पर भी उनका िनयं)ण नहN होता ह ै
जो उनके आपस मA होते हB। 
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नतीजा! व े अपनी मानवीय �कृित से अलग हो जाते हB। आजादी खो दतेे हB। व े �वयं मA 
अजनबी बन जाते हB, उनमA अलगाव क� �विृ� पनपती ह,ै अपने अि�त3व से अलगाव। इन 
प%रि�थितय; मA वे मानव �ाणी नहN रह सकते। इस अलगाववाद को पूँजीवादी \यव�था मA 
नौकरशाही और बद�र बना दतेी ह।ै  
माXस( के अनसुार अलगाववाद के चार मmुय पहल ूहB- �वतं)ता खो दनेा, रचना3मकता खो 
दनेा, मानवीयता खो दनेा तथा नैितकता खो दनेा। यहाँ खो दनेे का अथ( 6ित से ह।ै इन चार; 
पहलओु ंक� \याmया इस �कार ह-ै  
6.12.1 �वतं,ता क� <ित 

शोषण क� ि�थित मA अलगाव पनपता ह।ै संगठन के सभी सद�य अलगाव के िशकार हो जाते 
हB। शोषणकता( भी और शोिषत भी। दबाव cिमक; को नौकरी के िलये मजबरू करते हB। व े
�वतं) होकर अपना पेशा नहN चनु सकते। नौकरी करते ही व े�ब2धन के िनरंकुश आदशे के 
नीचे दब जाते हB। व ेअपनी �वतं)ता खो देते हB। �ब2धक भी अलगाववाद का िशकार होते हB,  
X य;िक व ेभी नौकर ही होते हB। वह अिधक से अिधक मनुाफे के पीछे भागता ह।ै वह भी अपनी 
इSछानसुार जीवन नहN गजुारता ह।ै कला, सािह3य, संगीत, आमोद-�मोद, सैर-सपाटा सब 
उससे दरू रहते हB। 
6.12.2   सृजनता क� <ित 

नौकरशाही एक िनज5व मानिसकता ह।ै वह \यव�था के सद�य; क� रचना3मकता या सजृनता 
मA ह�त6ेप करती ह।ै ह�त6ेप के कारण cिमक या कम(चारी मA नीरसता आ जाती ह।ै उ3पादन 
घटने लगता ह।ै असंतुY कामगार अपनी रचना3मकता क� 6मता खो दतेा ह।ै वह �वयं को एक 
उपकरण समझता ह।ै �शासक भी सजृनता को खो दतेा ह।ै उसक� कोई पहचान नहN होती ह।ै 
वह गमुनाम; के गत( मA डूब जाता ह,ै Xय;िक वह जो कुछ कहता ह ैवह सामिूहक �यास का 
नतीजा होता ह।ै नीित वह बनाता ह ैलेिकन cेय राजनेता को िमलता ह।ै इसिलये वह िनराश 
रहता ह ैऔर अपनी रचना3मकता को खो दतेा ह।ै 
6.12.3 मानवीयता क� <ित 

cिमक; का लWय काम करना होता ह,ै एक मशीन क� तरह। प%रणाम यह होता ह ैिक व ेअपनी 
मानवीयता खो दतेे ह।ै cम-िवभाजन के कारण cिमक नीित-िनमा(ण मA भागीदार नहN होते हB। वे 
संगठन का लWय भी तय नहN कर सकते। काया(लय एक बड़ी मशीन बन जाता ह।ै वहाँ भी कोई 
मानवीयता नहN होती ह।ै �शासक भी इसी मशीन का एक अगं ह।ै मानवीय म#ूय नौकरशाही 
के िलये एक कोरी क# पना होते हB। म#ूय; क� नौकरशाही मA कोई भिूमका नहN होती ह।ै 
6.12.4 नैितकता क� <ित 

माXस( के अनसुार जब �वतं)ता और मानवीयता 6ित<�त हो जाती ह ैतो नैितकता कहाँ रहती 
ह।ै पूँजीवादी \यव�था मA cिमक; से उनक� आजादी छीन लेना और उनको मा) पश ुसमझना 
Xया नैितक हो सकता ह?ै सजृनता क� 6ित से भी नैितकता क� 6ित होती ह।ै पूँजीपित का 
केवल लाभ क� ओर भागना और उसके िलय ेcिमक; का शोषण करना घोर अनैितकता ह।ै 
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माXस( का दावा ह ै िक नैितकता के �ास मA नौकरशाही भी भागीदार ह।ै नौकरशाह अपनी 
पदो2नित के िलय ेकाम करता ह।ै Xया यह नैितक ह?ै माXस( पछूता ह।ै 
6.13 वग+ और नौकरशाही 

मXैस वबेर ने नौकरशाही के औिच3य को तािक( कता के आधार पर �वीकार िकया ह।ै वबेर को 
पढ़ने के बाद आपको पता लगा होगा िक वह नौकरशाही और तािक( कता को िसXके के दो 
पहल ूमानता ह।ै वह नौकरशाही को सामािजक योजना अथवा रचना का एक तािक( क उ3पादन 
मानता ह।ै उसके अनसुार सामािजक मॉगं; क� पिूत( और सामािजक सम�याओ ंका समाधान 
तािक( कता के आधार पर िकया जा सकता ह।ै और यह 6मता केवल नौकरशाह मA ह।ै 
माXस(, मXैस वबेर के इन तकr से सहमत नहN ह।ै वह ‘वग(’ (वग(-संघष() के jिYकोण से 
नौकरशाही को दखेता ह।ै उसके अनसुार नौकरशाही का ज2म सामािजक िवभाजन के गभ( मA 
हRआ ह।ै जसैा िक पहले िलखा जा चकुा ह ै िक माXस( नौकरशाही को एक वतृ मानता ह।ै 
िजससे कोई भी बच नहN सकता। नौकरशाही एक cेणीब1ता ह।ै  माXस( के अनसुार वा�तव मA 
यह cेणीब1ता Pान क� पदसोपािनयता ह।ै िशखर, िनयम; और नीितय; से तल को Pान दतेा 
ह।ै िशखर, तल के सामा2य Pान को दतेा ह ैया िफर यूँ  समिझये िक मmुय काय(पालक और 
दसूरे बड़े अिधकारी �3येक �तर पर अधीन�थ; को नीितय;, िनयम; और िनण(य; से अवगत 
कराते हB जब िक अधीन�थ मmुय काय(पालक को जनता क� सम�याओ,ं परेशािनय; और मॉग; 
से अवगत कराते हB। 
6.14 नौकरशाही से सव+हारा का अलगाव 

सव(हारा (महेनतकश, मजदरू) पूँजीवादी \यव�था से आकार मA एक बड़ा वग( ह।ै नौकरशाही,  
दसूरा लेिकन एक छोटा वग( ह।ै माXस( के अनसुार नौकरशाही अपनी �विृत से सव(हारा 
(Proletariot) से अलग रहती ह ैऔर सव(हारा नौकरशाही से दरू रहता ह।ै यह भौितक और 
मानिसक k2k के कारण होता ह।ै 
इस अलगाव के दो नतीज ेिनकलते हB। पहला यह ह ैिक रा*य के अ2त के साथ नौकरशाही भी 
धराशायी हो जाती ह।ै माXस( के अनसुार सव(हारा को चािहए िक वह नौकरशाही क� सं�था को 
�वयं उखाड़ फB के तािक रा*य �वतः समा/ हो जाये। ऐसा सव(हारा िक [ाि2त से हो सकता ह।ै 
रा*य सव(हारा के िलये िकसी काम का नहN ह।ै 
अलगाव का दसूरा नतीजा यह िनकलता ह ैिक राजनीितक \यव�था को उखाड़ फB कने के िलये 
उतनी िहसंा क� आव�यकता होती ह ै िजतनी मजबतू नौकरशाही क� पकड़ होती ह।ै माXस( 
कहता ह ैिक यरूोपीय नौकरशाही-तं) मA सव(हारा का काम नौकरशाही को अपने िहत मA �योग 
करना नहN बि#क नY करना ह।ै रा*य कैसे नY होगा? माXस( कहता ह-ै 
6.14.1 नौकरशाही का िवलु0 होना 

माXस( क� jिY मA नौकरशाही वग( समाज क� िवशषेता ह।ै पूजँीवादी समाज रा*य का अि2तम 
पड़ाव ह।ै यहाँ सव(हारा क� [ाि2त आव�यगामी ह।ै [ाि2त के बाद जो समाज अि�त3व मA 
आयेगा उसे नौकरशाही क� आव�यकता नहN होगी। पहले रा*य िवल/ु होगा। नई \यव�था मA 
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कायr (�शासन) क� �कृित मA प%रवत(न आयेगा। यह तभी संभव ह ै िक जब सामा2य िहत 
वा�तिवक िहत बन जायAग।े 
माXस( के अनसुार सव(हारा [ाि2त का लWय सव(�थम वगr को समा/ करना होता ह।ै जब ऐसा 
हो जायेगा तो रा*य क� शि� को कुचलना होगा। वसैे वग(-िवहीन समाज मA रा*य �वतः ही 
िवल/ु हो जायेगा। और सरकारी काम-काज का Kप बदल जायेगा। व ेसाधारण �शासक�य 
कायr  मA बदल जायAग।े  
माXस( यहाँ यह कहना चाहता ह ैिक सव(हारा क� [ाि2त के बाद पूँजीवादी रा*य और उसका 
उपकरण-नौकरशाही, तो समा/ हो जायेगी लेिकन उसके बाद सवा(हारा रा*य अि�त3व मA 
आयेगा। के2Iीकरण नये रा*य क� िवशषेता होगी। सव(हारा, बजुु(आई (पूँजीपित, जमीदार तथा 
नौकरशाही) के हाथ से स�ा छीन लेगा तथा नये रा*य मA उ3पादन के सम�त साधन; को 
केि2Iत कर दगेा। ‘�शासन नये रा*य मA भी होगा लेिकन उसमA तुSछ नौकरशाही क� द%र2दगी 
नहN  होगी।’ रा*य के िवल/ु होने का अथ( होगा नौकरशाही का दम तोड़ना।  
6.14.2 संKमण काल म� नौकरशाही 

पूँजीवादी रा*य और समाजवादी वग(-िवहीन समाज के म=य का काल(समय) माXस( क� jिY 
मA सं[मण या सं[ाित काल(Transitional period) होगा। इस दौरान �शासक; के च%र) और 
�वभाव मA आमलू प%रवत(न लाया जायेगा। सबसे पहले उ2हA सव(हारा के िनयं)ण मA लाना होगा। 
त3प� चात ् व ेपरेू समाज के िनयं)ण मA  ह;ग।े 
माXस( ने अपने <2 थ ‘िद िसिवल वार इन zांस’ मA सं[ाि2त काल का एक िच)ण ��ततु िकया 
ह।ै उसके अनसुार, �थानीय सरकार का �वKप क यनू होगा। चाह ेवह के2Iीय �शासन हो या 
गांव, के2Iीय शासन के मह3वपणू( कायr को दबाया नहN जायेगा, लेिकन अब उनका िनव(हन 
क यनू करेगा। क यनू के सद�य पणू(तया उ�रदायी ह;ग।े सं[ाि2तकाल मA cिमक अिधकारी 
ह;ग।े �शासक; का च%र) रह�यमयी नहN होगा; व ेपरजीवी नहN ह;ग।े व ेबड़े वतेन पाने वाले 
चापलसू नहN ह;ग;े व ेदभंी और घमJडी नहN ह;ग।े व ेसमाज के उ�रदायी �ितिनिध होगA, Xय;  
िक व ेजनता के िनरी6ण म ेरहAग।े उनसे आशा क� जायेगी िक व ेसं[ि2तकाल को समाजवाद 
क� ओर ले जाये। 
इस तरह माXस( के वैPािनक िस1ा2त के अनसुार पूंजीवादी वग( मA सव(हारा क� [ाि2त होगी। 
[ाि2त के बाद सं[ाि2तकाल आयेगा, वग( समा/ ह;ग,े रा*य िवल/ु हो जायेगा, नौकरशाही 
धव�त हो जायेगी, सव(हारा क� तानाशाही �थािपत होगी और अ2ततः समाजवाद के दश(न होने 
लगAग।े 
6.15 मू&यांकन 

माXस( ने िजस jिY से नौकरशाही का परी6ण िकया ह ै उसका सामािजक, राजनीितक और 
आिथ(क �तर पर असाधारण मह3व माना गया ह।ै माXस( नौकरशाही को रा*य का एक अिभ2न 
अगं मानता ह।ै माXस( से पहले नौकरशाही को एक अSछी और क#याणकारी सं�था माना 
जाता था। िवशेष Kप से हीगेल ने नौकरशाही के औिच3य को �3येक �तर पर िस1 करने का 
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�यास िकया ह।ै माXस( के लेख; के बाद नौकरशाही के बारे मA िवkान; का jिYकोण परूी तरह 
बदल गया। �िस1 िवचारक ‘अवीनेरी’ ने त3कालीन सामािजक स�ा क� एक िबगड़ी हRई 
छाया को नौकरशाही कहा और ‘हाल }ेपर’ ने नौकरशाही को रा*य के �व�थ शरीर मA एक 
ऐसा फोड़ा कहा िजसे रा*य से �थक नहN िकया जा सकता ह।ै माX स( इस संसार को बदलना 
चाहता था। यह लWय सव(हारा के kारा परूा िकया जा सकता था। माXस( ने नौकरशाही का जो 
िव� लेषण िकया ह ै उसका राजनीितक लWय था- रा*य के साथ नौकरशाही को भी धव�त 
करना। माXस( िहसंा  मA िव� वास करता ह ैऔर िहसंा के मा=यम से रा*य को उखाड़ फB कने क� 
वकालत करता ह।ै  
लेिकन यहाँ यह भी �वीकार करना होगा िक माXस( ने नौकरशाही के संबंध मA जो कुछ भी 
िलखा वह स3यता के समीप तो था लेिकन वग(-िवहीन समाज क� �थापना, रा*य का 
िवल/ुीकरण और नौकरशाही का = व�तीकरण इतना सरल नहN  ह,ै िजतना माXस( समझता था। 
अ= यास �� न-  
1. माXस( क� �िस1  प�ु तक नाम X या  ह?ै 

क. काल( माXस( सेलेXटेड राइिटQस  ख. क यिून�ट मनेैफे�टो  
ग. कैिपटिल*म एJड माडरिनटी  घ. इ2साइड 8 यरूो[ेसी 
2. ‘[�टीक ऑफ हीग#ेस िफलासफ� ऑफ राइट’ का लेखक कौन ह?ै 

 क. माXस(   ख. हीगले   ग. हाल }ेपर   घ. काल( शां 
3. कौन सा tोत नौकरशाही का नहN ह?ै 

 क. धम(   ख. रा*य   ग. वािण*य  घ. सेना 
4. ‘िद जम(न आइिडयोलाजी’  का लेखक ह:ै 

क. हीगले ख. ऐ2ज#े स   ग. माXस(  घ. }ाकर 
5. नौकरशाही के �� न  पर माXस( ने िकसका िवरोध िकया?  

क. मXैस वबेर का  ख. फयोरबाख का 
ग. हीगले का  घ. ऐ2ज#ेस का 
6. माXस( क� भिवaयवाणी ह ैिक-  

क. रा*य िवल/ु हो जायेगा   ख. समाज िवल/ु हो जायेगा 
ग. नौकरशाही का अि�त3व बना रहगेा घ. सव(हारा नY हो जायेगा। 
6.16 सारांश 

1. िवचारा3मक आधार पर आधिुनक समय को यिद िकसी ने बदला ह ै तो वह काल( 
माXस( ह।ै वह एक [ाि2तकारी दाश(िनक ह ैऔर सा यवादी [ाि2त का अगआु ह।ै 

2. माXस( ने नौकरशाही क� �कृित का िव� लेषण, वग( और रा*य के स2 दभ(  मA िकया 
और उसे रा*य के भीतर एक ब2द समाज कहा। 

3. माXस( ने नौकरशाही को रा*य kारा कमजोर वग( के शोषण का एक उपकरण बताया। 
4. माXस( ने नौकरशाही को सामािजक िवभाजन का प%रणाम बताया। 
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5. वग(-समाज मA नौकरशाही पूँजीपितय; और राजनेताओ ंका प6 लेती ह।ै माXस( क� 
jिY मA नौकरशाही परजीवी होते हB। उनका काम दबंग वगr क� हिैसयत और 
िवशेषािधकार; को बनाये रखना होता ह।ै 

6. माXस( के अनसुार, नौकरशाही जन-समहू के अलगाव का �तीक ह।ै �शासन मA 
पदसोपान और गोपनीयता क� वह आलोचना करता ह।ै पूँजीवादी �शासन शोषण 
और अयोQयता का उपकरण ह।ै 

7. सं[ाि2तकाल मA माXस( के अनसुार नौकरशाही सव(हारा के िनयं)ण मA होगी और 
उनको मजदरू;  के बराबर मजदरूी िमलेगी। 

8. य�िप माXस( �वयं को सामािजक िवPान; के 6े) मA वैPािनक मानता ह,ै लेिकन अ2त 
मA वह भी का#पिनक बन जाता ह।ै लोकतांि)क समाज; मA नौकरशाही क� भिूमका को 
नकारते हRए उसने जो भी कुछ िलखा ह ैवह )िुटपणू( ह।ै 

9. िफर भी माXस( ने िजस तरह नौकरशाही का गहराई से िव� लेषण िकया ह ै उससे 
�शासक�य \यव�था को समझाना सरल हो गया ह।ै 

6.17 श>दावली  

माXस(वाद- व ेिवचार या िव� वास जो माXस( और ऐ2ज#ेस के लेख; पर आधा%रत हB, माXस(वाद 
कहलाते हB। पजूीवादी \यव�था मA सव(हारा kारा [ाि2त लाना, पूँजीवादी \यव�था को उखाड़ 
फैकना, रा*य का िवल/ु होना, नौकरशाही का =व�त होना और समाजवादी समाज क� 
�थापना माXस(वाद का सार ह।ै 
सव(हारा- कारखान; मA काम करने वाले मजदरू जो औ�ोिगक उ3पादन का मह3वपणू( tोत हB  
और िजनका पूँजीपित और नौकरशाह शोषण करते हB। 
बजुु(आई- वह वग( िजसका उ3पादन, उ3पादन के संसाधन; और पूँजी पर अिधप3य होता ह।ै 
यही वग( शोषण करता ह ैऔर नौकरशाही को अपने िहत; क� र6ा के िलये एक उपकरण के 
Kप मA इ�तेमाल करता ह।ै 
नौकरशाही का मझुा(ना- माXस( के अनसुार नौकरशाही वग( समाज क� दने ह।ै यह रा*य के 
शोषण के िलये उपकरण ह।ै जब सव(हारा, [ाि2त के मा=यम से पूँजीवादी \यव�था को उखाड़ 
फैकेगा और सव(हारा क� तानाशाही �थािपत हो जायेगी तब एक वग(-िवहीन समाज उिदत 
होगा। रा*य िवल/ु हो जायेगा और नौकरशाही अपनी सामियकता खो दगेी। प%रणाम यह होगा 
िक नौकरशाही मझुा( जायेगी। 
6.18 अ= यास �� न? के उ3 तर  

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

6.19 स2 दभ+  @2 थ-सूची  

1. एस0 अधीनेरी: िद सोशल एJड पॉिलिटकल थॉट ऑफ काल( माXस(, लंदन केि vज 
यिूनव(�टी �ेस। 

2. मकैलेलान: काल( माXस(, सेलेXटेड राइिटंगस, आXसफोड( यिूनव(�टी �ेस। 
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3. �भाव कुमार द�: काल( माXस(, लेख (एडी) ऐडिमिन�bेिटव िथकंस( 1991, �ट(िलंग 
पि8लशस(।  

4. जािकर हRसैन: राजनीितक िच2तक, �काश पि8लशस(। 
6.20 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी  

1. �शासिनक िचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, लW मी नारायण अ<वाल �काशन।  
2. �मखु �शासिनक िचंतक, डॉ0 नरे2 I कुमार थोरी, आरबीएसए पि8लशस(। 

6.21 िनबंधा3 मक �� न    

1. नौकरशाही पर माX स( के िवचार; क� िव� तार से चचा( क�िजए।  
2. माX स( क� jिY मA नौकरशाही क� िविभ2 न समाज; मA X या भिूमका रही ह?ै 
3. माX स( के �शासिनक िवचार; का आधार X या ह?ै 
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इकाई- 7 लूथर है�से गुिलक 
इकाई क� संरचना  

7.0 ��तावना 
7.1 उ��ेय  
7.2 लथूर गिुलक- जीवन प%रचय 
7.3 लथूर गिुलक के �मखु िवचार एव ंयोगदान 

7.3.1 संगठन के िस1ा2 त  
7.3.2 पो� टकाब( का िस1ा2 त  
7.3.3 िवभागीकरण के आधार  
7.3.4 मmु यालय-6े)ीय काया(लय संबंध  

7.4 लोक �शासन पर लथूर गिुलक के िवचार  
7.5 सारांश 
7.6 श8दावली 
7.7 अ:यास �� न; के उ�र 
7.8 स2दभ( <2थ-सचूी  
7.9 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी 
7.10 िनबंधा3मक �� न    
7.0 ��तावना 

लोक �शासन इतना ही परुाना ह,ै िजतना िक समाज व रा*य। पर2त ु इसका सचेत शा� )ीय  
अ=ययन आर भ हRए एक शता8दी ही हRए हB। राजनीित िवPान क� तुलना मA जहाँ Fलेटो का 
%रपि8लक(Republic), अर�त ू क� पालीिटXस(Politics), हॉ8स का लेिवयाथन(Leviathan) 
आिद महान <2थ हB, वहN लोक �शासन मA ऐसा कोई �ाचीन <2थ नहN ह।ै अ=ययन और 
िच2तन के िवषय के Kप मA लोक �शासन का दरे स ेआर भ होने का कारण वडुरो िव#सन ने 
बताने का �यास िकया । लोक �शासन क� �कृित एव ंउसके लWय; के िवषय और िच2तन क� 
पर परा अपे6ाकृत नयी ह।ै इसका �ादभुा(व वडुरो िव#सन के लेख ‘�शासन का अ=ययन’ 
(The Study of administration) से हRआ। इस लेख मA राजनीित और �शासन के म=य एक 
�पY रेखा खNची गयी थी। इस िवचारधारा के समथ(न मA अ2य �शासिनक िचंतक भी जड़ु गये।  
जसैे िवलोबी, एल0डी0 वाइट, लथूर गिुलक, हनेरी फेयोल तथा उिव(क।  लथूर गिुलक लोक 
�शासन को अनशुासन के Kप मA िवकिसत एवम ्लोकि�य बनाने वाले िवचारक के Kप मA 
जाने जाते हB। गिुलक लोक �शासन मA शा� )ीय िवचारक भी माने जाते हB। 1937 मA िलंडल 
उिव(क के साथ िमलकर उ2ह;ने ‘पेपस( आन दी साइ2स ऑफ एडिमिन�bेशन’(Papers on the 

Science of Administration) िलखी। यह लोक �शासन के िवकास मA एक मह3वपणू( कड़ी 
थी। 
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7.1 उ�े� य  

इस इकाई का अ= ययन करने के उपरा2 त आप-  

• लथूर गिुलक के जीवन के संबंध मA जान पायAग।े  

• गिुलक के �शासिनक िवचार; से अवगत हो पायAग।े  

• लोक �शासन के 6े) मA उसके योगदान से अवगत हो पायAग।े  
7.2 लूथर गुिलक- जीवन प(रचय 

लथूर ह#ैसे गिुलक का ज2म सन ् 1892 मA जापान मA हRआ था। 28 वष( क� आय ु मA उसने 
कोलि बया िव� विव�ालय से ‘डाXटरेट’ क� उपािध �ा/ क�। सन ्1939 मA ‘डाXटर ऑफ  
िलटरेचर’ (D.Lit.) क� उपािध से सशुोिभत िकये गये। शै6िणक काय( मA िनर2तर अ=ययन 
करते हRए सन ्1954 मA पनु: ‘डाXटर ऑफ ला लेबर’ क� उपािध �ा/ क�। गिुलक कई वषr 
तक िविभ2न िव� विव�ालय; मA �ोफेसर रह।े साथ ही साथ उ2 ह;ने बहRत से राab; के �शासिनक 
�ब2ध सिमित के सलाहकार के Kप मA काफ� योगदान �दान िकया। 
�थम िव� वय1ु के समय गिुलक राabीय सरु6ा प%रषद(National Defence Council) मA 
काय(रत थे। सन ्1920 से, लगभग 40 वष( तक ‘2ययूाक(  शहर शोध सं�थान’ (City Research 

Institute) से जड़ेु रह।े 2ययूाक(  शहर के �शासक के पद पर सन ्1954 से लेकर 1956 तक 
काय(रत थे। ‘लोक �शासन सं�थान 2ययूाक( ’ के अ=य6 पद क� भी ग%रमा बनाये रखी और 
राabपित के �शासिनक �ब2ध सिमित के सद�य के Kप मA भी काय( िकया। इससे िविदत होता 
ह ै िक व े िभ2न-िभ2न समय पर िविभ2न सं�थान; एव ं �शासिनक �ब2ध पर सदवै अपनी 
योQयता एव ंअनुभव; को बांटते रह।े  
गिुलक लेखन शलैी के 6े) मA भी धनी थे। इस 6े) मA उ2 ह;ने महती योगदान �दान िकया ह।ै  

1. पेपस( आन द साइ2 स ऑफ  एडिमिन�bेशन 
Papers on the Science of Administration (1937)  

2. एडिमिन� bेिटव रेफलेXसन zाम व#ड( वार- II 
Administrative Reflections from World War- II 

3. मbेोपालीटन �बल स एJड अम%ेरकन आइिडयाज  
Metropolitan  Problems and American Ideas. 

4. माड(न मनेैजम2ेट फार द िसटी ऑफ 2ययूाक(  
Modern Management for the City of New York. 

7.3 लूथर गुिलक के �मुख  िवचार एवम योगदान 

संगठन; के �ब2ध क� ‘शा� )ीय िवचारधाराओ’ं को सव(cnे तरीके से लोकि�य करने वाले 
लथूर गिुलक और िलंडल उिव(क हB, िजनके काय( इस िवषय का प%रचय कराते हB। लथूर गिुलक 
औपचा%रक संगठन के �बल समथ(क थे। इ2हA zेड%रक िव2सलो टेलर और मXैस वबेर के 
समान ही माना जाता ह।ै गिुलक का िव� वास था िक �शासन के कितपय िस1ा2त हB। गिुलक 
के योगदान को िन नवत शीष(क; के अ2तग(त समझा जा सकता ह।ै 
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7.3.1 संगठन के िस1ा2त 

पवू( मA बताया गया ह ै िक लथूर गिुलक का स ब2ध औपचा%रक संगठन िवचारधारा से ह।ै ये 
शा� )ीय िवचारक(Classical Thinker) माने जाते हB। इनका िव� वास था िक संगठन के कुछ 
सामा2य िस1ा2त होते हB और इन िस1ा2त; को लाग ूकरने से संगठन क� �भावशीलता मA विृ1 
क� जा सकती ह।ै शा� )ीय िवचारक; का मmुय =यान िमत\यता और द6ता पर आधा%रत था। 
इनका मत ह ै िक यिद �शासन के सामा2य िस1ा2त; का अनपुालन सिुनि`त िकया जाये तो 
संगठन मA अिधकतम िमत\यता और द6ता �ा/ क� जा सकती ह।ै लूथर गिुलक, हनेरी  फेयोल 
kारा �ितपािदत �शासन के 14 िस1ा2त से काफ� �भािवत थे। इ2ह;ने संगठन के दस िस1ा2त; 
का �ितपादन िकया ह।ै 

1. काय+ िवभाजन या िवशेषीकरण- संगठन के दस िस1ा2त; मA गिुलक काय( के 

िवभाजन या िवशेषीकरण के िस1ा2त को सवा(िधक मह3व दतेे हB। उनका मत ह ैिक 
काय( का िवभाजन केवल संगठन का आधार ही नहN बि#क कारण भी ह।ै अ2य 
शा� )ीय िवचारक भी काय( िवभाजन को संगठन का सबसे मह3वपूण( िस1ा2त मानते 
हB। काय( के िवभाजन का आशय यह ह ै िक काय( को सव(�थम छोटे-छोटे भाग; मA 
बांटा जाए  और �3येक भाग का काय( िविशY \यि� ही करे। काय( का िवभाजन  कर 
िदए जाने से न केवल काय( को करना आसान होगा अिपतु िवशषेीकरण का लाभ भी 
उठाया जा सकेगा, Xय;िक एक-सा काय( करते रहने से कम(चारी उस काय( मA िवशेष 
द6ता �ा/ कर लेता ह।ै 

2.  िवभागीय संगठन? के आधार- गिुलक, संगठन का दसूरा िस1ा2त िवभागीय 

संगठन; के आधार के Kप मA पहचानते हB। गिुलक ने इस पर काफ� कुछ िलखा। उसने  
िवभागीयकरण के चार आधार; क� िववचेना क� ह,ै िजनका िव�तार से वण(न अगले 
भाग मA िदया जाएगा। सं6ेप मA ये आधार हB- पप(ज या �योजन, �ोसेज या �ि[या, 
पस(न या \यि� तथा Fलेस या �थान। गिुलक का िवभागीयकरण का यह िस1ा2त 
‘‘चार-पी’’ (Four ‘P’) िस1ा2त के नाम से अिधक लोकि�य ह।ै 

3. पदसोपान Hारा सम2वय- सम2वय, संगठन के मह3वपणू( िस1ा2त; मA से एक ह।ै 

गिुलक भी सम2वय �थापना के कई तरीके बताते हB िजनमA से एक ह ैपदसोपान kारा 
सम2वय। यह संगठन मA सम2वय �थापना मA सहायक होता ह।ै 

4. सचेत सम2वय- गिुलक संगठन मA जान-बझूकर, सचेत �ि[या kारा सम2वय 

�थापना को संगठन का चौथा िस1ा2त बताते हB। व�ततुः सम2वय �थापना के िलए 
सचेत �यास िकए जाने आव�यक हB। 

5. सिमितय? Hारा सम2वय- सिमितय; के मा=यम से सम2वय �थापना को गिुलक 

संगठन का पांचवा िस1ा2त बताते हB। सम2वय क� �थापना के िलए सिमितय; का 
गठन भी िकया जा सकता ह।ै इनके मा= यम से औपचा%रक व �भावी सम2वय 
�थापना क� जा सकती ह।ै 
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6. िवके2[ीकरण- िवके2Iीकरण से आशय ह,ै �शासिनक स�ा का एक �थान पर 

केि2Iत न होकर संगठन के िविभ2न �तर; पर िनिहत होना। िवके2Iीकरण को गिुलक 
संगठन का मह3वपणू( िस1ा2त मानते हB, Xय;िक इसका स ब2ध काय(-िवभाजन से 
होता ह।ै 

7. आदेश क� एकता- आदशे क� एकता िस1ा2त से आशय ह ैिक �शासिनक संगठन 

मA िकसी कम(चारी को अपने तरु2त उSच अिधकारी से ही आदशे <हण करने चािहए 
और केवल उसी के �ित उ�रदायी होना चािहए। यह िस1ा2त एक �वामी एक 
अधीन�थ के िवचार पर बल दतेा ह।ै 

8. �टाफ एवं सू,- गिुलक �टाफ एव ंस)ू को संगठन का मह3वपणू( िस1ा2त बताते हB। 

�टाफ परामश(दा)ी काय( स प2न करता ह ैऔर स)ू नीित बनाता ह,ै िनण(य लेता ह ै
और उ2हA ि[याि2वत करता ह।ै 

9. �3यायोजन- इसका आशय ह,ै स�ा सिहत कायr का ह�ता2तरण। जब अिधकारी के 

पास काय(-भार बढ़ जाता ह ैया काय( का तकनीक� प6 जिटल हो जाता ह ैतो वह 
स�ा सिहत कायr को ह�ता2त%रत करता ह।ै उसे ही �3यायोजन कहा जाता ह।ै 

10. िनय2,ण का <े,- गिुलक, िनय2)ण के 6े) को संगठन का अि2तम िस1ा2त बताते 

हB। इसका आशय यह होता ह ैिक एक �शासिनक संगठन मA एक उSचािधकारी अपने 
अधीन िकतने कम(चा%रय; के कायr का �भावशाली Kप से िनय2)ण एवं पय(व6ेण 
कर सकता ह।ै यह अवधारणा वी.ए. <ेXयनूास के ‘=यान के िव�तार 6े)’ के िस1ा2त 
से स बि2धत ह।ै 

इस �कार अ2य शा� )ीय िवचारक; क� तरह गिुलक भी संगठन के िस1ा2त; क� \याmया करत े
हRए उ2हA संगठन मA लाग ूकरने का आ<ह करते हB। 
7.3.2 पो�टकाब+ िवचार 

लोक �शासन का शायद ही कोई िव�ाथ5 होगा जो ‘पो�टकाब(’ के िवचार स ेअनिभP हो। 
पो�टकाब( िवचार के मा= यम से लथूर गिुलक ने काय(पािलका के कायr को िगनाया ह।ै 
पो�टकाब( सात अ6र; से िमलकर बना श8द ह,ै िजसका �3येक अ6र एक िविशY काय( को 
दशा(ता हःैP- Fलािनंग, O- ऑगeनाइिजगं, S- �टािफंग, D- डायरेिXटंग, Co- कॉओिड(नेिटंग, 
R- %रपpिटंग, B-बजिटंग।  
इन सात; ि[याओ ंका संि6/ प%रचय इस �कार ह:ै 
\लािनंग या िनयोजन- िनयोजन या आयोजन काय(पािलका का �थम काय( ह ैया कहा जाय 

�शासन क� �थम गितिविध ह।ै िनयोजन का लWय िनधा(%रत उ��ेय; को �ा/ करने के िलए 
िविभ2न गितिविधय; क� पहचान करना ह।ै तथा साथ ही उस [म क� भी पहचान करना ह ैया 
�ाथिमकताऐ ं तय करनी हB तािक हम अपने िनधा(%रत लWय; तक �भावशाली Kप से पहRचँ 
सकA । िनयोजन का उ��ेय संगठन के मानवीय तथा भौितक साधन; का सही अनुमान लगाना ह ै
और उन साधन; क� खोज करना ह,ै तािक अिधकतम िमत\ययता और 2यनूतम खचe पर द6 
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प%रणाम �ा/ हो सकA । िनयोजन, सं�था के लWय; क� �ाि/ का सबसे मह3वपूण( उपाय ह।ै िबना 
उिचत िनयोजन के सं�था के लWय; को �ा/ करने मA किठनाई आती ह।ै हनेरी  फेयोल जो िक 
गिुलक के समान शा� )ीय िवचारक हB, िनयोजन को �थम �शासिनक ि[या मानते हB। 
ऑग̂नाइिजंग या संगिठत करना- काय(पािलका का दसूरा काय( ह।ै �शासन क� गितिविधय; 

का िनयोजन कर लेने के बाद हमA �शासन क� संरचना के बारे मA =यान रखना पड़ता ह।ै अथा(त ्
संगठन क� �थापना करनी पड़ती ह,ै तािक इन गितिविधय; को लाग ूिकया जा सके तथा सं�था 
के लWय; को �ा/ िकया जा सके। संगठन क� �थापना करने के िलए स�ा क� \यव�था क� 
जाती ह।ै स�ा ही संगठन का yदय होती ह।ै िबना संगठन के �शासन अपना कोई भी लWय �ा/ 
नहN कर सकता। गिुलक के अनसुार ‘‘स�ा क� औपचा%रक संरचना को संगठन कहते हB।  
िजसके मा=यम से काय( क� उपशाखाओ ंको �बि2धत, सिुनि`त तथा समि2वत िकया जाता ह,ै  
तािक िनि`त उ��ेय; क� पिूत( क� जा सके।’’  
�टािफंग- �टािफंग या �टाफ रखने से आशय संगठन के गितशील पहल ू से ह।ै �टािफंग, 

कािम(क �शासन के सभी आयाम; से जड़ुा होता ह।ै कम(चा%रय; क� भत5 करना, उनक� 
िनयिु�, पदो2नित, वतेन, अनुशासन, सेवािनविृ� आिद ऐसे काय( हB, िजनका िक �ब2धक; को 
=यान रखना पड़ता ह।ै चूंिक िकसी भी संगठन क� काय(कुशलता उसके कािम(क; क� 
काय(कुशलता से जड़ुी होती ह,ै इसिलए कािम(क �शासन पर सवा(िधक =यान िदया जाना 
चािहए। अिभ�ेरणा जो िक कािम(क �शासन का एक अित मह3वपूण( िस1ा2त ह,ै को शा� )ीय  
िवचारक; ने �ायः नजर-अ2दाज ही िकया ह।ै 
डायरेिSटंग  या िनद̂शन- डायरेिXटंग या िनदeशन का आशय, �ब2धक; kारा �शासन क� 

िविभ2न गितिविधय; को करने के िलए अधीन�थ; को आदशे, िनदeश दनेे से ह।ै यह मmुय 
काय(पािलका का एक मह3वपणू( काय( ह ैिक वह अपने अधीन�थ; को काय( के दौरान िनदeिशत 
करA और उ2हA आव�यक आदेश दA, तािक कायr को �भावी ढंग से पणू( िकया जा सके तथा 
लWय; क� �ाि/ क� ओर बढ़ा जा सके। 
कॉओिड+नेिटंग या सम2वय �थािपत करना- कॉओिड(नेिटंग या सम2वय �थािपत करना भी 

काय(पािलका का एक मह3वपूण( काय( ह।ै सम2वय से जहाँ कायr मA दोहराव व टकराव को रोका 
जा सकता ह ैवहN काय( को \यवि�थत Kप से स प2न करने के िलए सम2वय आव�यक ह।ै 
अिधकांश शा� )ीय िवचार; के सम2वय को एक मह3वपूण( गितिविध के Kप मA पहचाना ह।ै 
(रपोिटaग या (रपोट+ देना-  गिुलक के अनसुार काय(पािलका का छठा काय( ह।ै संगठन मA Xया 

गितिविधयां चल रही हB, कौन िकस �कार काय( कर रहा ह,ै संगठन मA Xया सम�याए ँ हB,  आिद 
सम�त बात; क� जानकारी %रपोट( के मा=यम से िमलती ह।ै %रपोट( के मा= यम स ेही �ब2धक 
संगठन क� ि�थित और सम�याओ ंको जान पाते हB और उनका सधुारने का काय( करते हB। 
बजिटंग या बजट बनाना- गिुलक के मत से बजट बनाना, काय(पािलका का सातवां काय( ह।ै 

इसका स ब2ध स पणू( िव�ीय �शासन से ह।ै �शासन और िव� चूंिक शरीर और छाया क� 
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भांित जड़ेु हRए हB अतः िव�ीय �शासन पर =यान िदया जाना आव�यक ह।ै इसमA बजट बनाना, 
िव�ीय �ि[याए,ँ लेखा, अकें6ण आिद गितिविधयां सि मिलत हB।  
इस �कार लथूर गिुलक ने एक श8द ‘पो�टकाब(’  मA काय(पािलका क� गितिविधय; को समटे 
िलया। य�िप इसमA काय(पािलका के कई अ2य मह3वपणू( काय( छूट गए हB। 
7.3.3 िवभागीकरण के आधार 

िवभाग; के गठन का आधार Xया हो? इस �� न का उ�र दतेे हRए लथूर गिुलक ने िवभागीकरण 
के चार आधार; पर उ#लेख िकया ह।ै ये चार; ही आधार ‘पी’ अ6र से शKु होते हB। अतः इसे 
‘चार-पी’ (four ‘P’) िवचार कहा जाता ह।ै ये आधार हB-  
           
 
 
   
      
     
       
 
 
        
 
�योजन(पप+ज)- गिुलक के अनसुार िवभागीकरण का �थम आधार ह।ै यहाँ संगठन को 

सव(�थम अपने मmुय कायr और लWय; क� पहचान करनी होती ह ैऔर िफर �3येक काय( के 
िलए पथृक िवभाग क� �थापना क� जाती ह।ै �योजन के आधार पर िवभाग; का गठन सामा2य 
बात ह।ै जसैे िचिक3सा के उ�े�य; क� पिूत( के िलए िचिक3सालय, िश6ा के िलए �कूल और 
कॉलेज आिद होते हB। इस �कार जब �योजन का उ��ेय के आधार पर िवभाग का गठन िकया 
जाता ह ैतो गिुलक के मत मA सम2वय क� �थापना आसानी से और कम खच( पर हो जाती ह।ै 
व ेइसके कुछ नकुसान भी हB।  
�िKया(�ोसेस)- िवभागीकरण का दसूरा आधार ह।ै इस आधार पर एक समान �ि[या का 

अनसुरण करने वाले \यि� एक ही िवभाग के अधीन रख ेजाते हB। चाह ेउनके �योजन िभ2न-
िभ2न Xय; न ह;। यहाँ �ि[या से ता3पय( काय( करने क� तकनीक� कौशल से ह।ै इस आधार पर 
लाभ यह ह ैिक इसमA िवशेषीकरण का लाभ िलया जा सकता ह।ै पर2त ुइसका एक �मखु दोष 
यह ह ैिक इससे सम2वय �थापना क� �ि[या मA बांधा आती ह।ै 
RयिV(पस+न)- \ यि�, िवभागीकरण का तीसरा आधार ह।ै इसका आशय यह ह ै िक एक 

िविशY िवभाग \यि�य; के एक िविशY समहू क� सेवा करेगा। इस �कार एक ही समहू क� 
सेवा करने तथा दखेभाल करने से कायr मA िवशषेीकरण बढ़ता ह ैऔर सेवा िकए जाने वाले 

�योजन 

\यि� 

� थान �ि[या 
िवभागीकरण के  

आधार(गिुलक)  
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समहू को सिुवधाए ँआसानी से िमल जाती हB। पर2त ुइसका नकुसान यह ह ैिक चूंिक लोग; के 
समहू िभ2न-िभ2न �कार के होते हB, अतः सभी के िलए अलग-अलग िवभाग; क� �थापना 
करना महगंा काय( होगा। 
 �थान(\लेस)-  � थान को गिुलक िवभागीयकरण का अि2तम आधार बताते हB। इसमA एक 

6े)-िवशषे मA िकए जा रह ेसभी कायr को जोड़ िदया जाता ह ैऔर उनका एक िवभाग बना 
िदया जाता ह।ै इस �कार बनाए गए िवभाग; से उस 6े) िवशषे का िवकास स भव हो जाता ह,ै  
िजसके िलए िक िवभाग क� �थापना क� गयी ह।ै पर यह आधार 6े)ीयता और संक�ण(ता को 
बढ़ावा द ेसकता ह।ै 
7.3.4 मु5यालय-<े,ीय काया+लय स�ब2ध 

गिुलक ने मmु यालय (हडैXवाटस() और 6े)ीय काया(लय (फ�#ड ऑिफसेज) के बीच स ब2ध; 
के तीन �ितमान; का उ#लेख िकया हःै 
सभी अगंिुलयां (All Fingers) 

छोटी भजुाएँ-ल बी अगंिुलयां(Short Arms-Long Fingers) 
ल बी भजुाए-ँछोटी अगंिुलयां(Long Arms- Short Fingers) 
सभी अंगुिलयां �ितमान स ेआशय ह,ै मmुयालय से आदशे सीधे 6े)ीय काया(लय; और 

इकाईय; को भजेे जाते हB। इस �ितमान मA मmुयालय और 6े)ीय काया(लय; के बीच कोई  
म=य�थ नहN होता ह।ै यह ठीक उसी �कार ह ैिजस �कार हमारे हथेली से सीधे ही अगंिुलयां   
िनकलती हB।  
छोटी भुजाए ँ तथा ल�बी अंगुिलयां �ितमान के अ2 तग(त 6े)ीय मmुयालय �धान 

काया(लय के अित िनकट ि�थत होते हB। इतः इसे छोटी भजुाए ँकहा जाता ह।ै इन छोटी भजुाओ ं
से आदशे दरू ि�थत 6े)ीय इकाइय; तक जाते हB,  िज2हA ल बी अगंिुलयां कहा जाता ह।ै 
ल�बी भुजाए ँ तथा छोटी अंगुिलयां �ितमान मA �धान काया(लय और 6े)ीय काया(लय के 

बीच काफ� दरूी होती ह ै िज2हA ल बी भजुाए ँ कहा जाता ह।ै 6े)ीय काया(लय; से 6े)ीय 
इकाइय; के बीच दरूी कम होती ह।ै इ2हA छोटी अगंिुलयां कहा जाता ह।ै 
इस �कार गिुलक ने मmुयालय-6े)ीय काया(लय; के बीच का रोचक िववरण ��ततु िकया ह।ै 
7.4 लोक �शासन पर गुिलक के िवचार 

लथूर गिुलक लोक �शासन को प%रभािषत करते हRए कहते हB- ‘‘लोक �शासन �शासिनक 
िवPान का वह भाग ह ैिजसका स ब2ध सरकार से रहता ह ैऔर इस �कार �मखुतया इसका 
स ब2ध काय(पािलका शाखा से ह,ै जहाँ सरकार का काय( िकया जाता ह।ै य�िप \यव�थािपका 
और 2यायपािलका से संबंिधत सम�याए ँभी �पY Kप से �शासक�य सम�याए ँही हB।’’  
एक अ2य �थान पर गिुलक लोक �शासन क� प%रभाषा इस �कार करते हB- ‘‘सरकारी 
�णािलय;, कायr और सेवाओ ंका िवPान तथा कला, िवशेषतया �ब2धक�य प6 पर।’’  
गिुलक लोक �शासन और िनजी �शासन के बीच सम�याओ ंपर बल दतेे हB और इन दोन; के 
बीच बढ़ती अ2तःि[याओ ंक� वकालत करते हB। 
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गिुलक का मत था िक चूंिक लोक �शासन अिनवाय(तः पया(वरण मA काय( करता ह,ै अतः लोक 
�शासन को बदलती हRई ि�थितय; के साथ सामजं�य �थािपत करना चािहए। गिुलक ने िन न 
तीन सरकारी प%रवत(न; क� भिवaयवाणी क� ह,ै पहला- अ2तरा(abीय सरकारी ि[या के िव�तार, 
आकार और आयतन मA विृ1, दसूरा- घरेल ूअथ(\यव�था के िनय2)ण और िविनयमन मA राab-
रा*य का घसु जाना और तीसरा- महानगरीय सैटलम2ेट के नए �ितमान का िवकास िजसे 
‘मगेापोलीज’ कहते हB। 
गिुलक को केवल िस1ा2तवादी या लोक �शासन का दाश(िनक ही नहN माना जाना चािहए। 
उसक� लोक �शासन के सधुार मA भी Kिच थी और �शासिनक सधुारक के Kप मA गिुलक ने 
िन न िस1ा2त िवकिसत िकए-  

1. स ब1 गितिविधय; को एक इकाई के Kप मA �शािसत िकया जाए। 
2. सभी एजिे2सय; को कुछ िवभाग; मA संिचत कर िदया जाना चािहए। 
3. हर संगठना3मक इकाई को अपनी योQयता और तकनीक� Pान िस1 कर चुके एक ही 

अिधकारी के अधीन कर िदया जाना चािहए। 
4. �ािधकार को उ�रदािय3व से जोड़ा जाना चािहए। 
5. हर िवभागा=य6 के पास िनयिमत म#ूयांकन से िलए खदु का �टाफ होना चािहए। 
6. इस �कार के कायr को करने क� िज मदेारी िकसी िविशa ट काय(कता( को स�पी जानी 

चािहए। 
7. िनवा(िचत पदािधका%रय; क� संmया कम क� जानी चािहए। 
8. �शासिनक कायr के िलए मJडल और आयोग; का उपयोग नहN िकया जाना चािहए। 
9. मmुय काय(कारी को यह शि� होनी चािहए िक वह िवभागा=य6; को िनयXु त कर 

सके, उ2हA हटा सके तथा उनके काय( को िनदeिशत कर सके। 
10. मmुय काय(कारी के पास शोध �टाफ होना चािहए जो िवभागीय कायr पर �ितवदेन द े

सके तथा उ2नत िविधयां सझुा सके। 
उपयु(� सधुार; का समब2ध अमरेीक� �शासन मA सधुार से ह।ै  
गिुलक ने िkतीय िव� वय1ु के अपने �3य6 अनभुव; के आधार पर यह �पY िकया िक नीित 
और �शासन के बीच कोई �पY रेखा नहN खNची जा सकती। उनके मत मA य1ुकाल का लोक 
�शासन शाि2तकाल के लोक �शासन से िभ2न होता ह।ै 
गिुलक कहते हB िक जब 1937 मA उनका लेख ‘पेपस( ऑन दी साइ2स ऑफ एडिमिन�bेशन’  
�कािशत हRआ था, उसके बाद बहRत कुछ ऐसा घटा िजसने लोक �शासन को काफ� �भािवत 
िकया। गिुलक लोक �शासन मA मानवीय-घटक को अ3यिधक मह3व दतेे हB, Xय;िक सरकारA 
मानव; kारा ही उनके िलए ही बनाई जाती हB। गिुलक के मत मA रा*य का मmुय काय( मानवीय 
क#याण होना चािहए न िक यु1। साथ ही गिुलक लोक �शासन मA ‘समय घटक’ के मह3व को 
पहचानते हB। ‘‘पि8लक एडिमिन�bेिटव %र8य’ू’ नामक पि)का मA 1987 मA छपे अपने लेख 
‘‘समय और लोक �शासन’’ मA गिुलक ने समय के पांच िभ2न-िभ2न आयाम बताए हB: 
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  इनपटु के Kप मA 
  आउटपटु के Kप मA 
 समय  घटनाओ ंके �वाह के Kप मA 

दो और अिधक मह3वपणू( घटनाओ/ं�ि[याओ ंके बीच अ2तर के Kप मA 
  �ब2ध नीित के Kप मA 
उनका मत ह ै िक समय, लोक-�ब2धन क� एक के2Iीय रणनीित और नैितक िच2ता होनी  
चािहए। 
अपने य1ुकालीन अनभुव; के आधार पर गिुलक ने लोक-�शासन के िलए िन न प2Iह सबक 
(पाठ) तैयार िकए हB-  

1. अम%ेरक� सरकारी त2), य1ु के �शासन के िलए पणू(तया पया(/ ह।ै 
2. �योजन; का एक �पY िववरण िजसे साव(भौिमक Kप से समझा जा सके, �भावशाली 

�शासन क� असाधारण गारJटी ह।ै 
3. �योजन से काय([म का अनवुाद �शासन का एक जिटल त3व ह।ै 
4. सम2वय �भावी ि[या का अप%रहाय( गितशील �िनयम ह।ै 
5. �शासिनक \यवहार; का िनय2)ण होना चािहए। उसक� अनेक तकनीकA  हो सकती हB। 
6. य1ु ने यह �पY कर िदया ह ैिक िनयोजन �ब2ध का आव�यक और सतत ्आयाम ह।ै 
7. �शासिनक िनय2)ण और तकनीक� िनय2)ण आव�यक हB। 
8. \यापक कायr वाले संगठन अिधक �भावी होते हB। 
9. िनय2)ण के 6े) को आव�यकता से अिधक �भावी बनाया जाये। 
10. राabीय आपि�य; मA 6मतावान कािम(क अप%रहाय( हB तथा रचना3मक �शासिनक 

cेnता अम#ूय ह।ै 
11. य1ु ने लोक �शासन मA समय-तg य के मह3व को �पY िकया ह।ै 
12. लोकमत का समथ(न अSछे �शासन के िलए आव�यक ह।ै 
13. संगिठत िहत समहू; के सद�य परामश(दाता और से#समनै के Kप मA सरकारी 

काय([म; के िलए अिधक उपयोगी िस1 होते हB, अपे6ाकृत �शासन के िनयिमत 
सद�य; के। 

14. �शासन मA स3य �भावी ि[या �योजन क� एकता और �पYता से आती ह।ै 
15. अ2तरा(abीय �शासन ने कोई नई सम�याए ं पैदा नहN क� हB। 

�शासन के िवPान मA िव� वास रखते हRए गिुलक ने लोक �शासन को भावी मांग; के अनुKप 
6मतावान बनाने के िलए िन न पांच स)ूी काय([म बताये  हB: 

i. ि[या के 6े) के Kप मA लोक �शासन को बदलती हRई मानवीय आव�यकताओ ंके 
�ित अनकूुिलत होना चािहए, िवशषेतः अ2तरा(abीय, आिथ(क और महानगरीय 6े); 
मA। 
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ii. िव� लेषण और समझ के Kप मA या यूँ कहA अ=ययन अनशुासन के Kप मA लोक 
�शासन को \यापार के अ=ययन और अ2य �शासन; के अ=ययन; से स बि2धत होना 
चािहए। 

iii. लोक �शासन को कािम(क सम�याओ ंपर =यान केि2Iत करना चािहए। 
iv. लोक �शासन को ‘आटोमशेन’ (क Fयटूर) के अवसर; को �वीकार कर आग ेबढ़ना 

चािहए। 
v. लोक �शासन को अपने िस1ा2त; पर पनुिव(चार करना चािहए और नया स)ूीकरण 

करना चािहए। 
अ=यास �� न-  

1. लथूर गिुलक का ज2म कहाँ हRआ? 
2. पो�टकाब( िवचार Xया ह?ै 
3. चार ‘पी’ (Four ‘P’)से Xया ता3पाय( ह?ै 
4. लथूर गिुलक के िवचार, लोक �शासन के मह3व को संकुिचत िवचारधारा मA Xय; 

स मिलत करते हB? 
7.5 सारांश  

लोक-�शासन के एक �मखु शा� )ीय िवचारक के Kप मA लथूर एच. गिुलक को सदवै याद 
िकया जाएगा। 1937 मA िलंडल एफ0 उिव(क के साथ िमलकर उ2ह;ने ‘‘पेपस( ऑन दी साइ2स 
ऑफ एडिमिन�bेशन’’ का स पादन िकया जो िक लोक �शासन के िवकास के माग( मA एक 
मील का प3थर सािबत हRआ। 
गिुलक औपचा%रक संगठन िवचारधारा के �बल समथ(क थे। उ2ह;ने संगठन के औपचा%रक 
ढॉचें का िवशद ् अ=ययन िकया तथा संगठन के दस िस1ा2त; का �ितपादन िकया। उनके 
संगठन के दस िस1ा2त इस �कार हB- काय( िवभाजन या िवशषेीकरण, िवभागीय संगठन; के 
आधार, पदसोपान kारा सम2वय, सचेतन सम2वय, सिमितय; kारा सम2वय, िवके2Iीकरण, 
आदशे क� एकता, �टाफ तथा स)ू, �3यायोजन एव ंिनय2)ण का 6े)। 
‘पो�टकाब(’ के िवचार से �शासन का हर िव�ाथ5 प%रिचत ह।ै गिुलक ने बड़े ही स2ुदर तरीके 
से �शासन के कायr को ‘पो�टकाब(’ मA समटेा। ‘पो�टकाब(’ के अ6र; मA से �3येक �शासन के 
एक िनि`त काय( क� ओर इशारा करता ह।ै य े काय( हB- Fलािनंग, ऑगeनाइिजगं, �टािफंग, 
डायरेिXटंग, कोऑिड(नेिटंग, %रपोिट�ग तथा बजिटंग। 
गिुलक िवभागीयकरण के चार आधार; क� पहचान करते हB। �थम- �योजन या उ��ेय, दसूरा-  
�ि[या, तीसरा- \यि� तथा चौथा- 6े)। इसी �कार गिुलक �धान काया(लय और 6े)ीय 
काया(लय; के स ब2ध; क� भी िववचेना करत ेहB। इसके िलए उ2ह;ने तीन �कार के स ब2ध;  
क� पहचान क�- सभी अगंिुलयां, छोटी भजुाए ँऔर ल बी अगंिुलयां एव ंल बी भजुाए ँऔर 
छोटी अुगंिुलयां। 
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अपने परवत5 लेखन मA गिुलक लोक �शासन पर दसूरे jिYकोण से िवचार करते हB। व ेलोक 
�शासन के \यवहार का अ=ययन करते हB तथा इसमA सधुार हते ुसझुाव भी दतेे हB। गिुलक लोक 
�शासन मA समय कारक और मानवीय कारक; पर सवा(िधक बल दतेे हB। व े सरकार को 
मानवीय क#याण का काय( करने क� वकालत करते हB। िन:संदहे गिुलक का �शासन को 
योगदान सदवै याद िकया जाता रहगेा। 
7.6 श> दावली  

औपचा%रक संगठन- िविधवत संगठन, काय(पािलका- �शासक या \यव�थापक, बजट- आय-
\यय का लेखा जोखा 
7.7 अ=यास �� न?  के उ9र 

1. इस �� न का उ�र गिुलक के जीवन प%रचय का अ=ययन करने से मालमू हो जायेगा। 
2. पो�टकाब( िवचार के मा=यम से लथूर गिुलक ने काय(पािलका के कायr का वण(न 

िकया ह।ै िव�ततृ जानकारी हतेु लेख का =यान पवू(क अ=ययन करA। 
3. िवभाग; के गठन िकस आधार पर िकये जाते हB। उसी को ‘चार पी’ kारा बताया गया 

ह।ै 
4. लोक �शासन के मह3व को दो Kप; मA दखेा जाता ह।ै एक संकुिचत तथा िkतीय 

सम< काय( �णाली के Kप मA शषे �� न का उ�र इकाई पढ़ने के िविदत होगा। 
7.8 स2 दभ+  @2थ-सूची 

1. लोक �शासन- बी0 एल0 फािड़या। 
2. �शासिनक एवम �ब2ध िच2तक- एस0 एल0  गोयल।  
3. लोक �शासन िस1ा2 त एव ं\यवहार- एम0पी0 शमा(  एव ंबी0एल0  सड़ाना।  
4. द गलेैXसी आफ एडिमिन�bेिटव िथंकस(-  पी0वी0 राठौर।  
5. लोक �शासन के नये आयाम-  मोिहत भ�ाचाया(।  
6. �मखु �शासिनक िवचारक- नरे2 I कुमार थोरी।  
7. �शासिनक िवचारक- cी राम माह�े वरी।   

7.9 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी  

1. �शासिनक िवचारक, डॉ0 राकेश कुमार, �काशन- लW मी नारायण अ<वाल, आगरा।  
2. �मखु राजनीितक िवचारक, नरे2 I कुमार थोरी, आरबीएसए पि8लशस(।   

7.10 िनबंधा3 मक  �� न    

1. लथूर गिुलक के संगठन के िस1ा2त भी िववचेना क�िजए। 
2. लथूर गिुलक kारा �ितपािदत काय(पािलका के कौन-कौन से काय( हB? इनका िव�तार 

से वण(न क�िजए। 
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इकाई- 8 िल�डल एफ0 उिव�क 
इकाई क� संरचना 

8.0 ��तावना 
8.1 उ��ेय 
8.2 िलJडल  एफ0 उिव(क-  एक प%रचय 
8.3 उिव(क के संगठन के िस1ा2त 
 8.3.1 उ��ेय; का िस1ा2त 
 8.3.2 समानता का िस1ा2त 
 8.3.3 उ�रदािय3व का िस1ा2त 
 8.3.4 सोपान िस1ा2त 
 8.3.5 िनयं)ण का 6े) 
 8.3.6 िवशेषीकरण का िस1ा2त 
 8.3.7 सम2वय का िस1ा2त 
 8.3.8 प%रभाषा का िस1ा2त 
8.4 उिव(क का ‘जडै’ िस1ा2त 
8.5 उिव(क के अ2य िवचार 
8.6 लोक �शासन और िनजी �शासन मA समानता 
8.7 उिव(क क� आलोचना 
8.8 उिव(क का म#ूयांकन 
8.9 सारांश 
8.10 श8दावली  
8.11 अ:यास �� न; के उ�र 
8.12 स2दभ( <2थ-सचूी 
8.13 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी  
8.14 िनबंधा3 मक �� न    
8.0 ��तावना 

�शासन एव ं�ब2ध क� शा� )ीय िवचारधारा के अ<णी परुोधा िलJडल एफ0 उिव(क का नाम 
महान िच2तक; एव ंलेखक; क� cेणी मA आता ह।ै सै2य पnृभिूम पर आधा%रत होने के कारण 
उिव(क का िच2तन �वाभािवक Kप से अनशुासन तथा िनयम; क� स\ुयवि�थत संरचना को 
�शासन का के2I िब2द ुमानता ह।ै �शासन के यांि)क jिYकोण के साथ-साथ उिव(क इसके 
\यवहारवादी �वKप को भी िव� लेिषत करने का �यास करते हRए कहते हB “सामािजक जीवन 
मA रीित-%रवाज �थािय3व बनाए रखने का काय( करते हB। सं�थाओ ंतथा सोचने क� आदत; के 
[म मA मानव मि�तaक प%रवत(न को बहRत धीरे-धीरे �वीकारता ह।ै यही कारण ह ै िक 
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संगठना3मक �तर पर भी प%रवत(न, \यवहार एव ंसधुार इ3यािद से स बि2धत म�ु े िच2ता का 
िवषय बने रहते ह।ै’’ उिव(क ‘वPैािनक �ब2ध िवचारधारा’ के �बल समथ(क रह ेहB। 
�शासन एव ं�ब2ध के 6े) मA इितहासकार के उपनाम से �िस1 उिव(क के बारे मA िलिलयन 
िगलvेथ िलखती ह ै“िजस �कार शलेै किवय; के किव थे, मझु ेउसी तरह उिव(क, सलाहकार; 
के सलाहकार िदखाई दतेे हB।’’  
एक सै2य अिधकारी से लेकर �ब2ध परामश(दाता के Kप मA उिव(क का िच2तन ससंुगत िवचार; 
से प%रपणू( िदखाई दतेा ह।ै 
8.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ= ययन करने के उपरा2 त आप-   

• उिव(क के �शासिनक िवचार; का जान पायAग।े 

• उिव(क के संगठन के मह3वपणू( िवचार से अवगत ह;ग।े   

• �शासिनक िवचार; के 6े) मA उिव(क के योगदान को समझ पायAग।े 
8.2 िल7डल एफ0 उिव+क- एक प(रचय 

उिव(क का ज2म 1891 मA िvटेन मA हRआ। उनक� पढ़ाई ‘ऑXसफोड( िव� विव�ालय’ मA हRई। 
यहN से उसने इितहास मA �नातक क� उपािध �ा/ क�। उिव(क ‘2य ूसाउथ व#ेस िव� विव�ालय’  
मA �ोफेसर भी रह।े उिव(क ने िvटेन और यरूोप के कई �ब2ध सं�थाओ ंमA काय( िकया। 1983 मA 
उिव(क क� म3ृय ुहो गई। 
उिव(क ने कई प�ुतकA  िलखी और बहRत से लेख �कािशत करवाय।े 1937 मA उ2ह;ने लथूर 
गिुलक के साथ िमलकर ‘पेपस( ऑन िद साइ2स ऑफ एडिमिन� bेशन’ का स पादन िकया। 
उिव(क क� मह3वपणू( रचनाए ँ इस �कार हB-  

• Dynamic Administration (Co.ed.) 

• Freedom and Coordination (ed.) 

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

• The Meaing of Rationalization (1929) 

• Committees on Organization 

• Management o Tomorrow 

• The Elements of Administration (1943) 

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

• The Theory of Organization (1952) 

• The Patterns of Management 

• The Golden Book of Management 

• The Patterns of Management and Leadership in the XX Century 
Organizations 
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 ‘कमीटीज ऑन ऑगeनाइजशेन’ प�ुतक मA उिव(क ने सिमितय; पर मौिलक िवचार �कट िकए 
और संचार के 6े) मA अ<णी योगदान िदया। ‘द मीिनंग ऑफ रैशलाइजशेन’ प�ुतक मA उिव(क 
ने यह दशा(ने क� कोिशश क� ह ै िक Xय; िvटेन अमरीक� वPैािनक �ब2ध आ2दोलन को 
�वीकारने मA सतक( ता बरत रहा ह।ै ‘द मिेकंग ऑफ साइि2टिफक मनेैजम2ेट’ प�ुतक जो तीन 
वो#यमू;(भाग) मA �कािशत कराई गई थी, मA उ2ह;ने सामािजक स ब2ध; पर �ौ�ोिगक� के 
�भाव; का िव� लेषण िकया ह।ै ‘द एलीम2ेट्स ऑफ एडिमिन� bेशन’ जो �थम बार 1943 मA 
�कािशत हRई थी, उिव(क क� सबसे मह3वपणू( कृित मानी जाती ह।ै 1956 मA उिव(क ने नई 
िद#ली मA ि�थत ‘भारतीय लोक �शासन सं�थान’ मA िदए एक \याmयान मA उ2ह;ने शासन मA 
�ब2ध के मह3व पर जोर िदया। 
एक शा� )ीय िवचारक के Kप मA उिव(क का योगदान लोक �शासन मA सदवै याद िकया 
जाएगा। गिुलक के साथ िमलकर उनक� स पािदत प�ुतक ‘पेपस( ऑन िद साइ2स ऑफ 
एडिमिन� bेशन’ लोक �शासन के िवकास मA मील का प3थर सािबत हRई। 
8.3 उिव+क के संगठन के  िस1ा2त 

शा� )ीय िवचारक; का सवा(िधक मह3वपणू( योगदान संगठन के िस1ा2त; का �ितपादन ह।ै 
लथूर गिुलक ने जहाँ संगठन के दस िस1ा2त; का �ितपादन िकया ह,ै वहN उिव(क भी संगठन के 
कितपय िस1ा2त; क� पहचान करते हB। 
संगठन को प%रभािषत करते हRए उिव(क कहते हB िक संगठन िकसी �योजन(या योजना) के िलए 
आव�यक िनधा(रक गितिविधयां हB और उनको लोग; को िदए जाने के िलए समहू; मA 
\यवि�थत करना ह।ै उिव(क संगठन के िडजाइन को काफ� मह3व देते हB और कहते हB िक 
िडजाइन के अभाव मA सगठन क� �थापना करना अतािक( क, [ूर, \यथ( और अ�भावी ह।ै 
उिव(क संगठन के कितपय िस1ा2त; का उ#लेख करते हB। पहले उ2ह;ने संगठन के िन न 
िस1ा2त; का �ितपादन िकया- 
8.3.1 उ�े�य? का िस1ा2त  

इस िस1ा2त का मmुय जोर उ��ेय; पर ह।ै इसके अनसुार संगठन और इसक� �3येक इकाई के 
उ��ेय; मA �पYता और िनि`तता होनी चािहए। िबना उ��ेय; के संगठन काय( नहN कर सकता। 
संगठन के उ��ेय िजतने �पY ह;ग ेउ2हA �ा/ करना उतना ही सगुम होगा। 
8.3.2 समानता का िस1ा2त 

 समानता के िस1ा2त से आशय �ािधकार और उ�रदािय3व के बीच समानता ह।ै संगठन के 
�3येक पद के िलए जहाँ �ािधकार क� \यव�था क� जाती ह,ै वहN इसके िलए समान 
उ�रदािय3व; क� \यव�था भी होनी चािहए। िबना उ�रदािय3व के �ािधकार; का दKुपयोग होने 
क� स भावना रहती ह ै और िबना �ािधकार के उ�रदािय3व; का िनभाना मिु�कल होता ह।ै 
अतः दोन; मA समानता होनी चािहए। 
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8.3.3 उ9रदािय3व का िस1ा2त 

उ�रदािय3व के िस1ा2त से आशय उSच अिधका%रय; का अपने अधीन�थ; के �ित 
उ�रदािय3व िनि`त होना चािहए। संगठन के लWय; क� �ाि/ के िलए उSचािधका%रय; का यह 
उ�रदािय3व �पY व िनि`त होना आव�यक ह।ै 
8.3.4  सोपान िस1ा2त  

सोपान िस1ा2त से आशय संगठन के पदसोपाना3मक िस1ा2त ह,ै िजसमA उSच अिधकारी 
अपने अधीन�थ; पर िनयं)ण रखते हB। सोपान का िस1ा2त संगठन मA एक�करण क� �थापना मA 
सहायक होता ह।ै उिव(क कहते हB िक “�3येक संगठन मA पदसोपान वसै ेही आव�यक ह ैजसैे 
हर घर मA िनकासी \यव�था होती ह।ै िक2त ुइस कड़ी को संचार का एकमा) साधन मानना वसैे 
ही अनाव�यक ह ैजसैे िक घर क� िनकास \यव�था मA समय िबताना।’’  
8.3.5 िनयं,ण का <े, 

 िनयं)ण का 6े) िस1ा2त का ता3पय( ह ै िक �शासिनक संगठन मA कोई उSचािधकारी अपने 
अधीन काय(रत िकतने कािम(क; के कायr का पय(व6ेण �भावशाली Kप से कर सकता ह।ै एक 
अिधकारी के अधीन काय(रत कम(चा%रय; क� संmया िकतनी होनी चािहए िक वह �भावशाली 
ढंग से कायr पर िनयं)ण और पय(व6ेण कर सके? इस �� न का उ�र दतेे हRए उिव(क कहते हB 
िक एक \यि� अपने अधीन काय(रत 5 या 6 अधीन�थ; के कायr का ही �भावी तरीके से 
पय(व6ेण कर सकता ह।ै उिव(क का मानना ह ैिक िकसी अिधकारी के अधीन काय(रत \यि�य; 
क� संmया मA िजतनी बढ़ो�री होती ह,ै उससे कहN अिधक बढ़ो�री अधीन�थ \यि�य; के 
म=य पर�पर स ब2ध; मA हो जाती ह।ै उनके अनसुार “यिद िकसी अिधकारी के अधीन पहले स े
काय(रत 5 अधीन�थ; मA यिद एक और(छठा) जड़ु जाए तो काय( मA केवल 23 �ितशत अिधक 
सहायता िमलती ह ैजबिक िनरी6ण या िनयं)ण के 6े) मA 100 �ितशत अथा(त दगुनुी से भी 
अिधक विृ1 हो जाएगी।’’ उिव(क क� मा2यता रही ह ैिक िनयं)ण का छोटा 6े) सामािजक एव ं
�शासिनक द%ूरय; मA कमी लाता ह।ै िनयं)ण का बड़ा 6े) सम2वय तथा िनयं)ण \यव�था को 
�भािवत करता ह।ै 
8.3.6 िवशेषीकरण का िस1ा2त 

िवशेषीकरण के िस1ा2त का स ब2ध काय(-िवभाजन से ह।ै इसका आशय होता ह ै िक एक 
\यि� के काय( को एक िवशेष काय( तक ही सीिमत रखना चािहए। जब एक \यि� िविशY 
कायr को स प2न करता ह ैतो वह उन कायr को करने मA िवशेष द6ता हािसल कर लेता ह ैऔर 
इस तरह �शासन को िवशेषीकरण का लाभ िमल जाता ह।ै 
8.3.7 सम2वय का िस1ा2त 

 सम2वय संगठन का मह3वपणू( िस1ा2त ह।ै सभी शा� )ीय िवचारक; ने इसे संगठन का 
मह3वपूण( िस1ा2त माना ह।ै सम2वय का आशय संगठन के िविभ2न अगं;, भाग;, इकाइय; के 
कायr व गितिविधय; मA तारत य या सामजं�य क� �थापना करना ह।ै सम2वय kारा जहाँ कायr 
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मA दोहराव व टकराव को समा/ िकया जा सकता ह ैवहN यह सहयोगी भावना क� �थापना मA 
भी सहायक होता ह।ै 
8.3.8 प(रभाषा का िस1ा2त 

 प%रभाषा के िस1ा2त से आशय यह ह ै िक �3येक पद के कत(\य; क� �पY प%रभाषा होनी 
चािहए। कौन Xया-Xया काय( करेगा, इसक� �पY प%रभाषा होनी चािहए। इस �कार �3येक 
काय( क� �पY प%रभाषा होने से िकसी भी �कार क� अिनि`तता नहN रहगेी और �3येक \यि� 
अपने कायr को �पY समझ सकेगा। 
इस �कार उिव(क संगठन के आठ िस1ा2त; का �ितपादन करते हB और �ब2ध के िलए इन 
िस1ा2त; के मह3व का �ितपादन करते ह।ै बाद मA उिव(क ने फेयोल के चौदह िस1ा2त;, मनूी व 
रैली के चार िस1ा2त;, टेलर, फोलेट, <ेXयनूास आिद के िस1ा2त; को िमलाकर संगठन के 
उन�ीस(29) िसkा2त; का �ितपादन अपनी प�ुतक ‘‘Elements of Administration (1943)’’  
मA िकया। ये 29 िस1ा2त िन न हःै-1. अ2वषेण, 2. पवूा(नमुान, 3. िनयोजन, 4. उपय�ुता, 5. 
संगठन, 6. सम2वय, 7. \यव�था, 8. आदशे, 9. िनयं)ण, 10. सम2वया3मक िस1ा2त, 11. 
�ािधकार, 12. �कैलर �ि[या, 13. कायr को दनेा, 14. नेत3ृव, 15. �3यायोजन, 16. 
काया(3मक प%रभाषा, 17. िनधा(रक, 18. अन�ुया3मक, 19. \याmया3मक, 20. सामा2य Kिच, 
21. के2Iीयकरण, 22. �टािफंग, 23. जोश, 24. चयन तथा पद�थापन, 25. परु�कार और 
शाि�तयॉ,ं 26. पहल, 27.समानता, 28. अनशुासन और  29. �थािय3व। 
इस �कार उिव(क ने संगठन के िस1ा2त; क� िव�ततृ \याmया ��ततु क� ह।ै शा� )ीय  
िस1ा2तकार के Kप मA संगठन क� ‘यांि)क िवचारधारा’ के समथ(क उिव(क का यह लोक-
�शासन को मह3वपणू( योगदान ह।ै उ#लेखनीय ह ैिक ये िस1ा2त गिुलक के साथ िमलकर गढ़े 
श8द ‘पो�डकाब(’ का ही िव�तार हB। 
8.4 उिव+क का ‘जैड’ िस1ा2त 

उिव(क kारा �ितपािदत यह िस1ा2त �मखु Kप से \यवसाय कायr से जड़ेु संगठन; के स2दभ( मA 
ह।ै अिभ�ेरणा के स2दभ( मA ‘आउची’ तथा ‘जगेर’ का ‘‘जडै िस1ा2त’’ उिव(क के िस1ा2त से 
िभ2न ह।ै उिव(क का जडै िस1ा2त इस मा2यता पर िटका ह ैिक ‘�ब2ध अपने आिथ(क उ��ेय; 
क� �ाि/ के िलए मानवीय एव ंभौितक संसाधन; का उपयोग करता ह।ै’ कितपय िवkान; का 
मानना ह ै िक उिव(क के ‘आिथ(क उ��ेय’ स ब2धी इसी िवचार पर मकैि<गोर  क� ‘एXस’-
‘वाई’ िवचारधारा िवकिसत हRई ह।ै 
उिव(क ने अपने जडै िस1ा2त िवचारधारा मA यह �पY िकया ह ैिक “िकसी भी संगठन मA �ब2ध 
का �ाथिमक उ��ेय यह ह ै िक वह उपभो�ाओ ंको उनके kारा चाही गई व�त ुया सेवा उस 
क�मत पर द,े िजस क�मत को उपभो�ा �वेSछा से द ेसकते हB। इसी [म मA �ब2ध उ3पादन 
तथा िवतरण का काय( करता ह ैतथा यह �यास करता ह ैिक इस �ाथिमक उ��ेय क� �ाि/ हो 
जाए।’’ इसी [म मA उिव(क आग ेिलखते हB “म�ुा यह ह ैिक आज \यि� एक उपभोX ता के Kप 
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मA, उ3पादक एव ं िवतरणकता( मनaुय से दरू हो गया ह।ै इसका मmुय कारण उपभोX ता तथा 
उ3पादक एव ंिवतरक के म=य अपणू( या अ�पY संचार का होना ह।ै’’  
इस अपणू( संचार का वा�तिवक कारण यह ह ैिक \यि�य; को ‘सामा2य उ��ेय’ का Pान नहN 
ह।ै उ3पादक एव ंिवतरक के Kप मA \यि�(संगठन मनaुय या �ब2धक) अपने को उस \यि� स े
िभ2न या पथृक् मानता ह ैजो उपभो�ा हB। उिव(क कहते हB “\यि� कहते हB िक <ाहक सदवै 
सही होता ह ै िक2त ुव े इस बात को �ायः भलुा दतेे हB िक व ेही ‘उपभो�ा’ ह।ै’’ उिव(क के 
अनसुार “यिद उपभो�ा तथा उ3पादक एव ंिवतरक के म=य \या/ खाई को पाट िदया जाए तो 
\यि� अिभ�े%रत ह;ग ेतथा व ेपणू( मनोयोग से काय( करAग।े’’ �ब2ध kारा इस स ब2ध मA उठाया 
गया कोई भी सकारा3मक कदम ‘सामा2य उ��ेय;’ के �ित समझ उ3प2न करेगा। इसी ‘सामा2य 
उ��ेय’ क� सही जानकारी होने पर �ब2ध, संगठन, कािम(क(\यि�) तथा उपभो�ा क� 
आव�यकताऐ ंपरूी हो सकA गी। उिव(क का यह �पY मत ह ैिक \यि� तकनीक� [ांित के लाभ; 
मA भागीदार बनना चाहता ह।ै िकसी भी उ��ेय क� �ाि/ के िलए \यि� �यास तो करता ही ह।ै 
चाह ेहमA ऊपरी तौर पर अलग-अलग \यि�य; के अलग-अलग उ��ेय िदखाई दते हB, िक2त ु
यथाथ( यह ह ैिकसी न िकसी िब2द ुपर हमारे कुछ उ��ेय सामा2य भी होते हB। सामा2य उ��ेय को 
पहचान कर उसक� �ाि/ हते ुसभी को �यास करने चािहए।  
िलJडर एफ0 उिव(क के kारा औ�ोिगक �ब2ध एव ं�शासन के िविवध प6; पर भरपरू लेखन 
िकया गया ह।ै  
उिव(क ने अपनी एक कृित ‘Committees on Organisation’(1930) मA संगठना3मक �तर पर 
बनने वाली सिमितय; क� रचना, काय(�णाली, इनके म=य संचार तथा इनक� उपादयेता पर भी 
पया(/ �काश डाला ह।ै उिव(क का �पY मानना रहा ह ै िक संगठन मA गिठत क� जाने वाली 
सिमितयां गरै-िज मदेाराना \यवहार को �ो3सािहत करती हB, Xय;िक सिमितय; मA ‘सभी क� 
िज मदेारी, िकसी क� िज मदेारी नहN’ नामक िस1ा2त अिभभावी रहता ह।ै उनके अनुसार 
सिमितय; क� �थापना गलितय; को िछपाने तथा उ�रदािय3व से बचने के िलए क� जाती ह।ै 
उिव(क के श8द; मA “यह सिमितयां ऐसे िनगम क� तरह होती हB िजसमA न तो cाप दनेे के िलए 
कोई आ3मा होती ह ैऔर न ही लात मारने के िलए शरीर।’’  
8.5 उिव+क के अ2य �शासिनक िवचार 

िलJडल एफ0 उिव(क लोक �शासन तथा �ब2ध के 6े) मA उस दौर का �ितिनिध3व करते हB 
जब संगठन क� शा� )ीय या संरचना3मक या औपचा%रक संगठन या कुशलता िवचारधारा 
अपने चरम पर थी। गिुलक एव ं उिव(क kारा रिचत प�ुतक ‘Papers on the Science of 

Administration(1937)’ के समय(1930-50) यह िवचारधारा पया(/ लोकि�य थी। लोक 
�शासन के सािह3य मA अिधसंmय िवkान अम%ेरका का �ितिनिध3व करते हB, िक2त ु एक 
िvिटश िच2तक एव ंलेखक के Kप मA उिव(क का योगदान िकसी भी jिY स ेकम करके नहN 
आकंा जा सकता ह।ै  
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उिव(क का नाम उन िवkान; मA अ<णी ह ैजो �शासन को िवPान मानते हB। तथा इस स ब2ध मA 
कितपय सिुनि`त िस1ा2त; क� �थापना पर बल दतेे हB। सन ्1942 मA ‘Institute of Industrial 

Administration’ ल2दन मA ‘�शासन के िस1ा2त;’ पर िदए गए उिव(क के पॉचं \याmयान जो 
िक सन ्1943 मA ‘The Elements of Administration’ नामक प�ुतक के Kप मA �कािशत हRए 
हB, मA उिव(क  ने �शासन क� �कृित को वPैािनक करार िदया ह।ै साथ ही व े �शासन के 
संचालन हते ुकौशल एव ंकला प6 पर भी बल दतेे हB। उिव(क यह भी मानते हB िक �शासिनक 
कायr मA सफलता के िलए सीिमत Pान पया(/ नहN ह ैबि#क िनर2तर \यवहार के मा=यम से ही 
�शासिनक कौशल िवकिसत होता ह।ै उनके अनसुार “�शासिनक कौशल न तो खरीदा जा 
सकता ह ैऔर न ही इसके ‘शाट( कट’ रा�ते हB। इसके िलए किठन अ=ययन, गहन िच2तन तथा 
बौि1क िस1ा2त; के �िश6ण (वा�तिवक एव ंकाय( सम�या पर आधा%रत) क� क�मत चकुानी 
होती ह।ै’’  
लोक �शासन को िवPान क� तरह दखेते हRए उिव(क ने तक(  िदया ह ैिक “िजस �कार िकसी सेतु 
के िनमा(ण हते ुअिभयांि)क� के कुछ िनि`त िनयम होते हB, उसी �कार संगठन के संचालन हते ु
िनि`त िस1ा2त होते हB।’’ इन संगठना3मक िस1ा2त; को सभी पर परागत, \यि�गत तथा 
राजनीितक तgय; क� �ाथिमकता क� jिY से =यान मA रखना आव�यक ह,ै अ2यथा उस संगठन 
के लWय; या \यि�य; के प%रcम का वांिछत फल नहN िमल सकेगा। �शासन के िवPान बनाने 
के िलए उिव(क ने िन न तक(  ��ततु िकए हB-   

1. ‘The Making of Scientific Management(1945-48) (3Volumes)’ मA उिव(क ने 
सामािजक स ब2ध; पर �ौ�ोिगक� के �भाव; का अवलोकन ��तुत िकया ह।ै उिव(क 
कहते हB िक “पा� चा3 य स:यता एक �थािपत स:यता के बजाय अनकूुलन योQय 
स:यता बन गई ह,ै  लेिकन सबसे बड़ा प%रवत(न �ौ�ोिगक�य तरीक; मA आया ह।ै 
दःुखद प6 यह ह ैिक वत(मान �शासन(�ब2ध) ही �गित क� राह मA सबसे बड़ी बाँधा 
बना हRआ ह।ै’’  इसी प�ुतक मA उिव(क ने अम%ेरक� �शासिनक \यव�था एव ंिवकास 
क� आलोचना भी क� ह।ै  

2. उिव(क ने �ब2ध Pान िपरािमड क� Kपरेखा ��ततु करते हRए इसके कला3मक, 
मानवीय तथा अिभयांि)क प6; पर �काश डाला ह ैतथा यह बताया ह ैिक इसमA चार 
प6 मmुय Kप से समािहत हB, पहला- काय( का िवPान, दसूरा- \यि� एव ंकाय( का 
समायोजन, तीसरा- काय( का समहूीकरण तथा सहस ब2ध तथा चौथा- समहू; का 
िनदeशन एव ंअिभ�ेरणा। 

3. �शासिनक �ब2ध िस1ा2त के �ितपादक उिव(क के अनसुार “इस िस1ा2त मA �शासन 
तथा �ब2ध को एक�कृत करते हRए चार त3व;, यथा- िववकेशीलता(तािक( कता), 
काय(कुशलता, काय( िविशिYकरण तथा औपचा%रक स ब2ध सि मिलत िकया जाता 
ह।ै’’ यह िस1ा2त तथा इसके त3व संगठन के उSच �तर;, काय(रत काय(पालक 
अिधका%रय; के काय( एव ं\यवहार से स बि2धत ह।ै इसी [म मA उिव(क ने नेत3ृव के 
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िलए �वा�gय या शारी%रक 6मता, समझदारी एव ंमानिसक शि�, नैितकता, समानता 
तथा �ब2धक�य योQयताओ ंको आव�यक बताया ह।ै  

4. संगठन मA ‘स)ू’ एव ं‘�टाफ’ अवधारणा को अपनाने के [म मA उिव(क ने �पYता से 
एव ं िव�तारपवू(क िलखा ह ै िक “यह अवधारणा हमने सै2य �शासन से <हण क� ह ै
जबिक इसे \यवसाय �शासन एव ंलोक �शासन मA *य; का 3य; अपनाना किठन ह।ै 
सै2य �शासन मA स)ू एव ं�टाफ क� अवधारणा कम से कम चार ि�थितय;, यथा- स)ू, 
\यि�गत �टाफ, िवशेष �टाफ तथा सामा2य �टाफ को �पY करती ह।ै इसी के अनुKप 
इ2हA काय(, स�ा तथा उ�रदािय3व िदए जाते हB।’’  

5. उिव(क ने अपनी �थम प�ुतक ‘The Meaning of Rationalisation’(1929) मA उस दौर 
मA लोकि�य हो रही वPैािनक �ब2ध क� अम%ेरक� िवचारधारा तथा इस स ब2ध मA 
िvटेन kारा अपनायी गई सावधािनय; का वण(न भी िकया ह।ै 

इसके अित%र� उिव(क ने नौकरशाही संगठन के [म मA िलखा ह ै“यिद मानवीय सहयोग क� 
\यव�थाऐ ंएक िनि`त आकार लेने के बाद िवकिसत होने लगती हB, तो संगठन का नौकरशाही 
�ाKप �वतः ही अिनवाय( हो जाता ह।ै’’  उनक� jिY मA बहRत सारे कारण; तथा गणु; से यXु त  
नौकरशाही �वयं को अप%रहाय( बना दतेी ह।ै इसी �कार उिव(क kारा िवगत सदी के तीसरे 
दशक मA रॉवJbी एJड क पनी मA ओिलवर श#ेडन के साथ ‘नीितपरक आदश(वाद’ (Ethical 

Idealism) िवषय पर िकया गया काय(, मानव-स ब2ध; के हाथोन( �योग; से िमलता-जलुता 
माना जाता ह,ै िक2त ुयह �योग पणू( सफल नहN कहा जा सकता ह।ै 
8.6 लोक �शासन और िनजी �शासन म� समानता 

इस �कार उिव(क यह भी मानते हB िक लोक �शासन तथा िनजी �शासन समान हB, अथा(त् 
इनमA भदे करना न तो आव�यक ह ैऔर न ही सहज ह।ै इस [म मA उिव(क कहते हB “िजस �कार 
सभी \यि�य; के िलए सभी िवषय समान होते हB, अथा(त ्बBक कािम(क; के िलए जीव रसायन 
िवPान वसैा ही होता ह ैजसैा अ2य के िलए ह ैया राजनेताओ ंके िलए मनोरोग िवPान, सामा2य 
\यि�य; जसैा ही ह;ै इसी �कार सभी �शासन सभी के िलए समान ही हB।’’ उिव(क मानते हB 
िक एक सीमा तक लोक �शासन तथा िनजी �शासन का अपनी-अपनी �कृित या लोकाचार 
या �वभाव होता ह ैतथा दोन; एक-दसूरे से सीखते हB। �शासन और �ब2ध क� sाि2त के [म 
मA भी उिव(क का यह मानना रहा ह ै िक “यह दोन; श8द अ2तरप%रवत(नीय रह ेहB। ‘�शासन’ 
श8द मmुयतः लोक �शासन के स2दभ( मA तथा ‘�ब2ध’ श8द \यवसाय �शासन के [म मA 
अिधक �य�ु हRआ ह।ै हाँ यह सही ह ै िक �शासन िविशY एव ं \यापक गितिविध ह,ै िजसे 
सम�त �कार क� ि[याओ ंके िलए �यXु त िकया जा सकता ह।ै’’ उिव(क अपनी बात आगे 
बढ़ाते हRए िलखते हB “�शासिनक संगठन अभी एक अछूता 6े) ह ैतथा इसे भलीभांित समझने 
के िलए कई अPात कारण; का पता लगाना िनता2त आव�यक ह।ै’’  
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8.7 उिव+क क� आलोचना 

िलJडल एफ0 उिव(क क� उनके लेखन या िवचार; के िलए कभी भी \यि�गत Kप से अिधक 
आलोचना नहN हRई ह,ै बि#क उनक� आलोचना �शासन या संगठन के पर परागत या शा� )ीय  
jिYकोण के समथ(क होने के नाते उसी स2दभ( मA क� गई ह।ै इन आलोचक; मA हरबट( साइमन 
तथा वा#डो को अ<णी माना जाता ह।ै यह आलोचनाऐ ं इस �कार हB- 

1. साइमन के अनसुार, यांि)क jिYकोण के कुछ मा2य िस1ा2त; िवशषेकर काय(-
िवभाजन, आदशे क� एकता, पदसोपान तथा िनयं)ण के 6)े के स ब2ध मA पर�पर 
िवरोधी बातA िव�मान हB। साइमन ने इन �शासिनक िस1ा2त; को मा) कहावतA या 
लोकोि�यॉ ंया महुावरे करार िदया ह।ै 

2. बहRत से िवkान; ने उिव(क एवं अ2य िवkान; kारा �ितपािदत संगठना3मक िस1ा2त; 
को मा) अनभुव दश(न पर आधा%रत िनयम बताया ह,ै Xय;िक इ2हA िव�ततृ परी6ण; 
के प%रणाम; के आधार पर �ितपािदत नहN िकया गया ह।ै 

3. उिव(क के िस1ा2त; को भी आदशा(3मक बताया जाता ह,ै Xय;िक इनमA ‘Xया होना 
चािहए’ पर बल ह ैन िक ‘Xया ह’ै पर। अतः ये िस1ा2त \यवहारवाद के िवपरीत हB। 

4. संगठन के पर परागत िस1ा2त; क� यह कहकर भी आलोचना क� जाती ह ैिक इनमA 
संरचना पर अिधक बल िदया गया ह,ै संगठन को ‘ब2द इकाई’ माना गया ह,ै आिथ(क 
�ो3साहन; पर जोर िदया गया ह ैतथा \यि� को मशीन क� तरह िव� लेिषत िकया गया 
ह।ै 

इन आलोचनाओ ंके बावजदू भी सकारा3 मक प6 यह ह ैिक संगठन के अ=ययन के िलए आज 
भी पर परागत उपागम तथा िस1ा2त ही मलूाधार बने हRए हB तथा उिव(क ने इन िसkा2त; को 
िनर2तरता �दान क� ह।ै िvटेन मA �ब2ध तथा �शासन के िस1ा2त; को लोकि�य एव ंमा2य 
बनाने मA उिव(क का योगदान सवा(िधक रहा ह।ै 
8.8 उिव+क का मू&यांकन 

उिव(क के िस1ा2त; क� आलोचना करते हRए आलोचक यह तक(  दतेे हB िक उनके िस1ा2त 
केवल अनभुव और दश(न पर आधा%रत हB। उनका कोई �योगा3मक आधार नहN ह।ै साइमन 
जसैे िवचारक लोक �शासन के िस1ा2त; को ‘कहावतA’ कहकर उनक� िख#ली उड़ाते हB। 
उिव(क kारा संगठन के औपचा%रक पहलओु ं पर *यादा =यान दनेे और मानवीय प6; क� 
अवहलेना करने का आरोप भी लगाया जाता ह।ै साथ ही उिव(क का jिYकोण ‘यांि)क’ या 
‘मकैिनि�टक’ होने के कारण आलोचनाओ ंका िशकार होता ह।ै इन आलोचनाओ ंके बावजदू 
उिव(क के िवचार; का लोक �शासन पर \यापक �भाव ह ैऔर लोक �शासन उनके योगदान 
के िलए सदवै ऋणी रहगेा। 
अ=यास �� न-   

1. उिव(क क� प�ुतक का Xया नाम ह?ै और इसका �काशन कब हRआ? 
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2. यह िकसने कहा, “िडजाइन का अभाव संगठन को अतािक( क, िनम(म, अप\ययी तथा 
अकाय(कुशल बनाता ह।ै’’  

3. उिव(क के अनसुार एक िनरी6क अपने अधीन िकतने अधीन�थ; पर �भावशाली 
िनयं)ण �थािपत कर सकता ह?ै 

4. उिव(क ने संगठन के िकतने िस1ा2त; का �ितपादन िकया? 
5. िन निलिखत मA से िकससे उिव(क स ब1 ह?ै शा� )ीय िवचारधारा या मानव स ब2ध 

िवचारधारा।   
6. उिव(क िन न मA से िकस तक(  के समथ(क हB? िनजी व लोक �शासन एक-दसूरे के 

िवरोधी हB या लोक �शासन व िनजी �शासन समान हB। 
8.9 सारांश 

यह दभुा(Qय क� बात ह ैिक लथूर गिुलक के साथ ही िलJडल एफ0 उिव(क का नाम िलया जाता 
ह,ै जबिक उिव(क के अपने िवचार भी काफ� मह3वपणू( एव ंमौिलक ह।ै उिव(क भी �शासन के 
शा� )ीय िवचारक माने जाते हB। उिव(क ने �शासन और �ब2ध पर अनेक प�ुतकA  िलखी, जो 
�शासन व �ब2ध को उनक� अम#ूय धरोहर ह।ै 1943 मA �कािशत ‘दी एलीम2ेट्स ऑफ 
एडिमिन�bेशन’ उनक� सवा(िधक मह3वपणू( रचनाओ ंमA से एक ह।ै  
एक शा� )ीय िवचारक के Kप मA उिव(क संगठन के कितपय िस1ा2त; क� पहचान करते हB। 
�ार भ मA व ेसंगठन के आठ िस1ा2त; का �ितपादन करते हB। पर बाद मA यह संmया बढ़कर 29 
हो जाती ह।ै उिव(क संगठन मA स)ू तथा �टाफ पर भी िव�तार से िवचार करते हB। वे लोक 
�शासन तथा िनजी �शासन को अलग-अलग बताने वाले िवचार; क� आलोचना करते हB। 
8.10 श>दावली 

पदसोपान- सीढ़ीनमुा आकार मA पद; क� \यव�था, िजसमA उSच अिधकारी अपने अधीन�थ; 
पर िनयं)ण रखते हB। 
िवशेषीकरण- एक \यि� को वही काय( िदया जाना चािहए िजसे करने क� वह िवशेष योQयता 
रखता हो। 
सम2वय- संगठन के िविभ2न िवभाग; के बीच सामज�ंय होना तािक दोहराव या टकराव क� 
ि�थित न हो। 
�शासिनक कौशल- जो िसफ(  Pान पर आधा%रत नहN होता वरन ्�शासन के ल बे अनभुव, 
महेनत और \यवहार पर आधा%रत होता ह।ै 
8.11 अ=यास �� न? के उ9र 

1. ‘एलीम2ेट्स ऑफ एडिमिनशसbेशन’ 1943 मA, 2. उिव(क, 3. 5-6, 4. 29,  5. शा� )ीय  
िवचारधारा, 6. लोक �शासन व िनजी �शासन समान ह।ै 
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5. डॉ0 सरेु2I कटा%रया, �शासिनक िच2तक, नेशनल पि8लिशगं हाउस, जयपरु।  

8.13 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी  

1. नरे2I कुमार थोरी, �मखु �शासिनक िवचारक, आरबीएसए पि8लशस(, जयपरु। 
2. डॉ0 सरेु2I कटा%रया, �शासिनक िच2तक, नेशनल पि8लिशगं हाउस, जयपरु। 

8.14 िनबंधा3मक �� न    

1. उिव(क  kारा �ितपािदत संगठन के िस1ा2त का िव�तार से वण(न क�िजए।  
2. उिव(क के �शासिनक िवचार; का म#ूयांकन क�िजए। 
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इकाई- 9  मेरी पाक� र फोलेट 
इकाई क� संरचना 

9.0 ��तावना 
9.1 उ��ेय 
9.2 मरेी पाक( र फोलेट- एक प%रचय 
9.3 फोलेट के �शासिनक िवचार  

9.3.1 रचना3मक संघष( 
9.3.2 संगठन मA आदशे 
9.3.3 सम2वय 
9.3.4 नेत3ृव 

9.4 फोलेट के अ2य िवचार 
9.5 फोलेट का योगदान 
9.6 आलोचना3मक म#ूयांकन 
9.7 सारांश 
9.8 श8दावली 
9.9 अ:यास �� न; के उ�र 
9.10 स2दभ( <2थ-सचूी 
9.11 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी  
9.12 िनबंधा3मक �� न    
9.0 ��तावना 

�शासिनक िच2तक; मA मरेी पाक( र फोलेट का िविशY �थान ह।ै उ2हA “�ब2ध मA भिवaयवX ता’’  
क� संPा दी जाती ह।ै उनके िवचार ‘समय से पहले’ के िवचार हB । अथा(त नेत3ृव, एक�करण, 
मलेजोल, समहू भावना तथा मानव-स ब2ध; के [म मA जो िस1ा2त फोलेट ने बीसवN सदी के 
िkतीय एव ं ततृीय दशक मA ��ततु िकए, उ2 हA �ब2ध के 6े) मA पांचव े एव ं छठे दशक मA 
अपनाया गया। उिव(क एव ंvेच िलखते हB िक ‘फोलेट ने अपने िव� वास; को दशा(ने के िलए 
जीवन के हर 6े) से उदाहरण ��ततु िकए हB,  जसैे-  सरकार के काय(, उ�ोग, \यापार, गहृ,   
य1ु, शाि2त, अ2 तरा(abीय सं�थाए ँ आिद।’ उनक� लेखनी \यवहा%रक बिु1, अ2तः �Pा क� 
गहरी सोच, अिवभागीयकृत सोच और लोकतांि)क ग3या3मकता का भJडार ह।ै यह 
उ#लेखनीय ह ैिक �शासन क� शा� )ीय िवचारधारा और वPैािनक �ब2ध िवचारधारा, फोलेट 
के दश(न से काफ� �भािवत थे। फोलेट का मmुय काय( ‘स ब2ध; के मनोिवPान’ पर केि2Iत रहा 
ह।ै नेत3ृव, स�ा, रचना3मक संघष( या मनमटुाव, एक�करण, समहू भावना, सम2वय, िनयं)ण, 
अिभ�ेरणा, संगठन; क� नेटविक� ग तथा मानव स ब2ध; इ3यािद के स2दभ( मA \यापक िस1ा2त 
��ततु करने वाली फोलेट के िलए डेिनयल ए0 रेन ने कहा ह ै िक “ऐितहािसक अन[ुम मA 
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फोलेट वPैािनक �ब2ध के दौर का �ितिनिध3व करती हB, जबिक दाश(िनक jिY से व े
‘सामािजक मानव’ यगु का �ितिनिध3व करती हB।’’  
9.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ= ययन करने के उपरा2 त आप- 

•  फोलेट के �शासिनक एव ं�ब2धक�य िवचार; को समझ पायAग।े 

• राजनीित, �शासन, मनोिवPान, दश(नशा� ) तथा समाजशा� ) के [म मA उनके 
िवचार; से अवगत ह;ग।े 

• समाज सेिवका, दश(नशा� )ी, �ब2ध िवPानी, समाजशा� )ी, संगठन क� नव-शा� )ीय  
िवचारधारा क� समथ(क तथा मानवतावादी िच2तन के Kप मA फोलेट के योगदान को 
समझ पायAग।े 

9.2 मेरी पाक+ र फोलेट- एक प(रचय 

अम%ेरका के बो�टन शहर मA 1868 मA ज2मी फोलेट ने दश(नशा� ), अथ(शा� ), इितहास, काननू 
एव ंराजनीित िवPान मA िश6ा �ा/ क�। अपने भाषण; मA िदन-�ितिदन के जीवन तथा समाज मA 
िव�मान छोटी-छोटी िक2त ु\यवहा%रक बात; को उदाहरण के Kप मA ��ततु करने वाली फोलेट 
त3कालीन अम%ेरका के cेn वX ताओ ंमA एक मानी जाती थी। उनके �शासिनक एव ं�ब2धक�य 
िवचार; को आग े बढ़ाने तथा मानवता के क#याण के िलए बोइस शहर मA ‘Mary Parker 

Fullet Foundation’ �थािपत िकया गया ह।ै   
मरेी पाक( र फौलेट क� �मखु रचनाए ँइस �कार हB- 

• The Speakers of the House of Representatives(1896) 

• The New States(1918) 

• Creative Experiences(1924) 

• Dynamic Administration: The Collected Papers of Marry Parker Follett 

(उिव(क व मटेकॉफ kारा स पािदत)  
9.3 फोलेट के �शासिनक िवचार  

मरेी पाक( र फोलेट का सवा(िधक मह3वपणू( योगदान संघषr के रचना3मक पहलओु ंपर िवचार; 
के Kप मA माना गया ह।ै यहाँ संघषr से ता3पय( संगठन मA उ3प2न संघषr से हB। संघष( क� ि�थित 
\यि� के जीवन मA कोई आ� चय(जनक घटना नहN ह।ै आज हम संघष( के यगु मA जी रह ेहB। 
संगठन केवल \यि� के जीवन तक ही सीिमत नहN ह,ै अिपत ुसंगठन; मA भी संघष( \या/ ह।ै 
संघष( एक ऐसी �ि[या ह,ै िजसमA एक \यि� या इकाई िकसी उ��ेय के िलए दसूरे को रोकने 
का �यास करती ह,ै िजसके प%रणाम�वKप दसूरा अपने उ��ेय; क� �ाि/ मA और अपने िहत; 
के संव1(न मA सफल नहN हो पाता ह।ै साधन; क� सीिमतता, लWय; क� िविवधता, \यि�य; मA 
भदे, प%रवत(न, संचार क� कमी आिद के कारण संगठन; मA संघषr का ज2म होता ह।ै 
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सामा2यतया संघषr को नकारा3मक jिY से दखेा जाता ह ैपर2त ुफोलेट ने संघष( के रचना3मक 
पहलओु ंक� ओर �ब2ध का =यान आकिष(त िकया। 
9.3.1 रचना3 मक संघष+  

मरेी पाक( र फोलेट ‘रचना3मक संघष(’ का िवचार ��ततु करती हB और संघषr को संगठन क� 
�3येक ि[या मA एक सामा2य �ि[या के Kप मA ��ततु करती हB। उनका िवचार ह ैिक संघष( न 
तो अSछा ह ैऔर न ही बरुा। बि#क यह तो एक सामा2य घटना ह,ै िजसको िबना िकसी भावना 
और नैितक पवू( िनण(य के Kप मA �वीकार करना चािहए। अपनी रचना ‘डायनैिमक 
एडिमिन�bेशन’ मA फोलेट कहती हB िक संघष( कोई य1ु क� ि�थित नहN होती। यह तो िसफ(  
मतभदे; क� उपि�थित को दशा(ता ह।ै ये मतभदे राय अथवा िहत; के हो सकते हB। राय और 
िहत; के मतभदे संगठन मA केवल िनयोX ता और कम(चारी के बीच, िनदशेक; के बीच भी 
उपि�थत हो सकते हB। चूँिक \यि�गत मतभदे कभी भी समा/ नहN िकए जा सकत,े अतः 
संगठन; से संघषr को कभी समा/ नहN िकया जा सकता। जब संघष( अप%रहाय( और न टाला 
जाने वाला होता ह ै तो इसक� आलोचना करने और इसे बरुा बताने के बजाए इसका 
सकारा3मक उपयोग लेने क� कोिशश करनी चािहए। यही फोलेट का रचना3मक संघष( का 
िवचार था। फोलेट कहती हB “हर चमक घष(ण से पैदा होती ह।ै जब हम वायिलन पर घष(ण 
करते हB, तभी संगीत �ा/ होता ह ैऔर जब हमने घष(ण से अिQन का अिवaकार िकया तो हमने 
अस:य अव�था को छोड़ िदया।’’  
जब संघष( अप%रहाय( ह ै तो इसे िकस �कार रचना3मक बनाया जाए? फोलेट ने संघषr को 
सलुझाने क� तीन िविधय; का उ#लेख िकया- �भ3ुव, समझौता तथा एक�करण। 
�भु3व- फोलेट क� jिY मA �भ3ुव का अथ( एक प6 kारा दसूरे प6 पर िवजय �ा/ कर लेना ह।ै 

य�िप संघषr के समाधान क� यह िविध आसान �तीत होती ह,ै तथािप फोलेट ने इसका पणू( 
समथ(न नहN िकया ह।ै इसका कारण यह ह ैिक �भ3ुव मA दबाव, बल �योग, धमक� या दसूर; के 
िहत; पर चोट करते हRए अपने �वाथr क� पिूत( क� जाती ह।ै अतः परािजत प6 सदवै बदला 
लेने क� िफराक मA अवसर क� �ती6ा करता रहता ह।ै व�ततुः �भ3ुव िविध से संघष( का 
समाधान नहN होता ह ैबि#क वह कुछ समय के िलए दब जाता ह।ै इसी [म मA कहा जाता ह ै
िक �थम िव� व य1ु के प� चात ्जम(नी पर दबावपणू( जो शतo थोपी गई थN, उ2ह;ने अ2ततः दसूरे 
िव� व य1ु को ज2म िदया। अतः संघषr के समाधान हते ु�भ3ुव िविध का यथास भव कम से 
कम उपयोग करना चािहए।  
समझौता- समझौता संघष( समाधान का वह तरीका ह,ै िजसमA �3येक प6 अपनी कुछ मॉगं; 

को छोड़ दतेा ह ैऔर इस �कार शाि2त �थािपत करने के िलए अपनी कुछ मॉगं; का प%र3याग 
करके संघष( से समझौता कर लेता ह।ै संघष( के समाधान के समझौते का तरीका �भ3ुव क� 
तलुना मA अिधक �भावी होता ह ैXय;िक समझौते मA िकसी प6 को दबाया नहN जाता और 
�वSेछा से दोन; प6 अपनी कुछ इSछाए ँ3यागने को तैयार हो जाते हB। चूंिक इसमA �3येक प6 
को कुछ इSछाए ँ3यागनी पड़ती हB। अतः कोई भी प6 इसे पस2द नहN करता ह,ै वरन ्समझौते 
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मजबरूी मA िकए जाते हB। उदाहरण के िलए भारत और पािक�तान के बीच क�मीर संघष( के 
समाधान के िलए ‘ताशक2द सि2ध’ या ‘िशमला समझौते’ जसैी समझौता3मक कार(वाई हRई।  
पर2त ुये दोन; ही क�मीर संघष( का �थाई समाधान ��ततु नहN कर सके और संघष( पनुः पैदा हो 
गया। समझौता तभी सफल रह सकता ह ैजबिक दोन; प6 ईमानदारी से समझौते का स मान 
करA, जो िक व�ततुः काफ� किठन होता ह।ै 
एक�करण- संघष( समाधान के तीसरे तरीके के Kप मA फोलेट एक�करण का िज[ करती हB। 

फोलेट संघष( समाधान के सबसे स2तोषजनक और �भावी उपाय के Kप मA एक�करण क� 
पहचान करती हB। एक�करण मA दोन; प6; क� इSछाओ ंको एक�कृत कर िदया जाता ह ैऔर 
िकसी भी प6 को अपनी इSछाओ ंका प%र3याग नहN करना पड़ता। फोलेट समझौते से अिधक 
�भावी एक�करण को मानती हB Xय;िक समझौते मA कुछ भी नया रिचत नहN िकया जाता बि#क 
यह उपि�थत ि�थित से ही स ब2ध रखता ह।ै जबिक एक�करण कुछ नया बनाता ह,ै अिवaकार 
करने को �े%रत करता ह ैतथा नए म#ूय; का इससे ज2म होता ह।ै एक�करण संघष( क� जड़; तक 
जाता ह ैऔर इसके �थाई समाधान का �यास करता ह।ै यिद हम िकसी संघष( का समाधान 
समझौते से करते हB तो संघष( िकसी दसूरे Kप मA �कट हो सकता ह ैXय;िक लोग; को अपनी 
कुछ इSछाए ँ3यागनी पड़ती हB। फोलेट औ�ोिगक और अ2तरा(abीय िववाद; के उदाहरण से इस 
बात को �पY करती हB। इसके िवपरीत एक�करण संघष( का �थाई समाधान ��ततु करता ह।ै 
एक�करण का उदाहरण दतेे हRए फोलेट कहती हB, “हॉवड( िव� विव�ालय के एक छोटे से कमरे 
क� िखड़क� को एक महाशय खोलना चाहते थे, जबिक मB उसे ब2द ही रखना चाहती थी। हमने 
अगले कमरे क� िखड़क� खोल दी िजसमA कोई भी नहN था। यह समझौता नहN था Xय;िक हम 
दोन; को िबना कोई इSछा छोड़े वह िमल गया जो हम चाहते थे। मB ब2द कमरा चाहती थी 
Xय;िक मB नहN चाहती थी िक उ�री वाय ुसीधे मरेी ओर बह,े इसी �कार दसूरा \यि� भी िकसी 
िविशY िखड़क� को नहN खोलना चाहता था। वह तो िसफ(  कमरे मA अिधक वाय ुचाहता था।’’  
फोलेट जहाँ एक�करण के लाभ; का िज[ करती हB, वहN इसक� �ाि/ मA आने वाली 
किठनाइय;  से भी अनिभP नहN हB। हर तरह के संघष( का समाधान एक�करण से स भव नहN 
हो सकता। फोलेट उदाहरण दतेे हRए कहती हB िक जब दो \यि� िकसी एक ही मिहला से 
िववाह करना चाहते ह; तो वहाँ एक�करण क� कोई गुजंाइश नहN होती। कुछ मामल; मA तो 
एक�करण अस भव ही होता ह,ै पर िफर भी इसके लाभ; के कारण वह �भ3ुव और समझौते से 
अिधक �भावी और �थाई तरीका ह।ै 
फोलेट एक�करण �ा/ करने के चरण; का उ#लेख करते हRए इसके िन न चरण बताती हB- 

1. एक�करण के �थम चरण के Kप मA फोलेट कहती हB िक हमA सव(�थम अपने मतभदे; 
को �पY करना चािहए। जब तक हम यह नहN जानते िक हमारे मतभदे Xया हB? तब 
तक एक�करण क� आशा नहN कर सकते। इसिलए सव(�थम हमA संघष( मA िनिहत 
वा�तिवक म�ु; क� �पY पहचान करनी आव�यक ह।ै 
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2. दसूरे चरण मA हमA संघष( क� सम�या के सम< को कुछ भाग; मA तोड़ना पड़ता ह।ै इसके 
िलए हमA संघष( मA िनिहत मॉगं; को पहचान कर उनको संघटन भाग; मA बांटना पड़ता 
ह।ै इस चरण मA उन मॉगं; को अ2य मॉगं; से अलग कर िलया जाता ह,ै िजनक� पिूत( 
आव�यक होती ह।ै इस �कार हम सम�या से स बि2धत मmुय मॉगं; तक ही अपने 
आपको केि2Iत कर पाते हB जो संघष( समाधान के िलए आव�यक होता ह।ै 

3. संघष( समाधान का तीसरा चरण पवूा(नमुान ह।ै इसमA संघष( के �ित िभ2न तरीके से 
जवाब िदया जाता ह।ै इसके िलए फोलेट एक उदाहरण दतेी हB। व ेकहती हB िक एक 
\यि� को कार चलाना अSछा लगता ह,ै जबिक उसक� प3नी पैदल चलना पस2द 
करती ह।ै वह \यि� अपनी प3नी के �3य�ुर को अSछी तरह जानता ह।ै फोलेट केवल 
�3य�ुर; के पवूा(नमुान को ही पया(/ नहN मानती, अिपत ु उनके िनमा(ण क� भी 
वकालत करती हB। �3य�ुर, रेखीय या चि[क हो सकते हB। चि[क �3य�ुर संघष( पर 
अिधक अSछे से �काश डालता ह।ै फोलेट के मत मA चि[क \यवहार(Circular 

Behaviour) रचना3मक संघष( क� कँुजी ह।ै 
य�िप एक�करण संघष( के समाधान क� �भावी िविध ह,ै िफर भी इसमA कई बांधाए ँ हB। ये 
बांधाए ँ इस �कार हB- 

क. एक�करण के िलए उSच बिु1, गहन बोध तथा cेn खोजी �विृ� क� आव�यकता 
होती ह।ै जब तक बिु1मता और खोजी �विृ� नहN होगी संघषr का एक�करण से 
समाधान मिु�कल होता ह।ै 

ख. एक�करण क� दसूरी बांधा यह ह ैिक लोग �भ3ुव क� ि�थित का आन2द लेते हB और 
जब तक �भ3ुव रहता ह,ै एक�करण मिु�कल होता ह।ै 

ग. सम�याओ ंको सै1ाि2तक जामा पहना दनेा भी एक�करण क� एक बांधा ह।ै 
घ. उपयोग मA ली गई भाषा एक�करण के माग( मA चौथी बांधा ह।ै फोलेट के मत मA भाषा 

मले कराने वाली होनी चािहए न िक संघषr को और बढ़ाने वाली। कई बार भाषा नए 
िववाद खड़े कर दतेी ह।ै 

ङ. नेताओ ंkारा पैदा िकया गया अनाव�यक �भाव एक�करण क� पांचवN बांधा ह।ै 
च. �िश6ण का अभाव एक�करण क� सबसे बड़ी बाँधा ह।ै वे कहती हB िक संगठन के 

�ब2धक; और cिमक; को सहकारी सोच के िवकास क� िश6ा दनेी चािहए। 
इस �कार फोलेट संघषr के िविवध आयाम; का उ#लेख करते हRए रचना3मक संघष( का िवचार 
��ततु करती हB और संघषr के रचना3मक उपयोग क� वकालत करती हB। 
9.3.2 संगठन म� आदेश 

आदशे दनेा संगठन का मह3वपणू( िस1ा2त ह।ै मरेी पाक( र फोलेट संगठन मA आदशे देने के 
िविवध पहलओु ंका परी6ण करती हB तथा ‘िनव�यि�क आदशे’ का िवचार ��ततु करती ह।ै 
व ेइस बारे मA ‘ि�थित के िनयम’ का भी �ितपादन करती हB। 
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फोलेट आदशे दनेे के चार मह3वपणू( चरण बताती हB,  �थम- एक सचेत अिभविृ� जो उन 
िस1ा2त; को \यवहार मA लाती ह,ै िजसके ज%रए िकसी मामले पर काय(वाही करना स भव 
होता ह।ै िkतीय- एक िज मदेाराना अिभविृ� िजससे यह तय हो िक िकन िस1ा2त; का पालन 
करना चािहए। ततृीय- एक �योगा3मक अिभविृ� िजससे �योग िकए जाए ँऔर प%रणाम दखे े
जाए ँतथा चतथु(- प%रणाम; को एकि)त करना। 
�ाय: लोग आदशे दनेे स ब2धी िस1ा2त; को जाने िबना ही आदशे दतेे हB। सव(�थम आदशे 
दनेे वाले को उन िस1ा2त; क� जानकारी होनी आव�यक ह,ै िजनके आधार पर आदशे िदए 
जाते हB। इन िस1ा2त; को पहचानने के बाद ही \यि� को उनके अनसुार ही आदशे दनेे चािहए। 
यह आव�यक नहN ह ैिक िदए गए हर आदशे का पालन िकया जाएगा। आदशे क� पालना कई 
किठनाइय; से िघरी ह।ै कई बार अपनी परुानी आदत; के कारण लोग आदेश; का पालन नहN 
करते, Xय;िक व ेअपनी आदत; के िवपरीत आदशे पालन नहN करना चाहते। आदशे दनेे से 
पहले िनयोX ता को आदशे; क� पालना सिुनि`त करने के िलए कम(चा%रय; क� ‘आदत;’ के 
िनमा(ण के साधन; और तरीक; पर िवचार करना चािहए। इसके िलए फोलेट िन न सझुाव दतेी 
हB- 

1. अिधका%रय; को नई िविधय; क� वांछनीयता दखे लेनी चािहए। 
2. दसूरे ऑिफस के िनयम; को इस �कार प%रवित(त िकया जाए तािक, अिधकारी नई 

िविधय; को अपना सकA । 
3. पहले ही कुछ लोग; को नई िविधयॉ ं अपनाने के िलए िव� वास मA ले िलया जाना 

चािहए, तािक एक उदाहरण ��ततु िकया जा सके। 
4. अि2तम बात अिभ\यX त िकए जाने वाले \यवहार को ती| बनाना कहते हB। यह 

आदशे; क� �वीकृित का रा�ता तैयार करता ह।ै 
फोलेट कहती हB िक आदशे; के �3य�ुर उन �थान; और प%रि�थितय; पर िनभ(र रहता ह,ै  
िजनमA आदशे िदए जाते हB। फोलेट कहती ह ैिक “िकसी आदेश के �ित अनकूुल  �3यु�र; क� 
शि� उस दरूी के \य3ु[मानपुाती(inverso ratio) होती ह ैजो िक आदशे; kारा तय क� जाती 
हB।’’  
‘आदशे दनेे’ तथा ‘आदशे न दनेे’ के मामले मA मािलकानापन(bossism) से बचने के िलए 
फोलेट ‘आदशे; के िनव�यि�करण’ का सझुाव दतेी हB तथा ‘ि�थित के िनयम’ का �ितपादन 
करती हB। फोलेट कहती हB िक िकसी को, अ2य; को आदशे नहN दनेा चािहए बि#क दोन; को 
‘ि�थित’ से ही आदशे <हण करने चािहए। जब सभी \यि� ि�थित से ही आदशे <हण करA तो 
आदशे दनेे तथा आदशे के पालन करने का सवाल ही पैदा नहN होता ह।ै उनके मत मA जैसी 
ि�थित मॉगं करती ह,ै उसी के अनसुार िनण(य लेना चािहए। इस बात का स ब2ध िसफ(  इस बात 
से ह ैिक स�ा ‘ि�थित’ से जड़ुी होती ह।ै वह एक उदाहरण देती ह ैिक, अपनी मॉ ंके कहने पर 
उसका लड़का पहले तो पानी क� बा#टी लाने से मना कर दतेा ह ैपर बाद मA ले आता ह।ै इस 
मामले मA वह आदेश पर ग�ुसा होता ह,ै पर ि�थित क� मॉगं को पहचानता ह।ै फोलेट यह भी 
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कहती  ह ै िक चूंिक ि�थित सदवै प%रवत(नशील होती ह ैअतः आदेश भी कभी ि�थर नहN  रह 
सकते। इस �कार फोलेट संगठन क� मह3वपणू( सम�या- आदशे दनेे का िव�तार से परी6ण 
करती ह ैऔर ‘ि�थित’ को आदशे; का मलू मानती ह।ै 
9.3.3 सम2वय 

सम2वय, �ब2ध का अित मह3वपणू( काय( ह।ै फोलेट के मत मA सम2वय का अभाव िकसी भी 
संगठन क� मmुय कमजोरी होती ह।ै उनके मत मA सम2वय संगठन के िविभ2न भाग; को 
सामजं�यपणू( तरीके से \यवि�थत करना ह।ै फोलेट �भावी सम2वय के िन न िस1ा2त 
�ितपािदत करती हB- 

1. �3य< स�पक+  का िस1ा2त- संगठन मA सम2वय �थापना के सचेत �यास िकए जात े

हB। कुछ \यि�य; को सम2वय �थापना क� िज मदेारी स�पी जाती ह।ै फोलेट के �3य6 
स पक(  के िस1ा2त के अनसुार सम2वय क� िज मदेारी रखने वाले \यि�य; को एक-
दसूरे के साथ �3य6 स पक(  रखने चािहए। यह सम2वय क� �ि[या को सगुम बनाता 
ह।ै सरकारी तं) मA सम2 वय क� िवफलता का एक �मखु कारण यह ह ैिक यहाँ प); या 
आदशे; के मा= यम से सम2 वय करने का �यास िकया जाता ह ैजो �भावी िस1 नहN 
होता ह।ै  

2. �ारि�भक अव�थाओ ं का िस1ा2त- सम2वय संगठन का सार ह,ै अतः फोलेट 

सझुाव दतेी ह ैिक सम2वय क� �थापना नीित-िनमा(ण क� �ि[या के साथ ही शKु हो 
जानी चािहए। �ारि भक अव�थाओ ं मA ही सम2वय क� �थापना करने का �यास 
िकया जाना चािहए, Xय;िक बाद मA इसक� �थापना काफ� किठन हो जाती ह।ै 

3. पार�प(रक स�ब2ध? का िस1ा2त- इस िस1ा2त के अनसुार ि�थित के िविभ2न 

घटक; के बीच पार�प%रक स ब2ध पाए जाते हB। सम2वय क� �थापना करते समय इन 
पार�प%रक स ब2ध; का =यान रखना चािहए, Xय;िक ये सम2वय �ि[या को �भािवत 
करते हB। 

4. सतत ् �िKया का िस1ा2त- सम2वय चूंिक एक सतत ् �ि[या ह ै जो संगठन मA 

�ार भ से लेकर आग ेतक चलती रहती ह।ै  अतः फोलेट सम2वय �थापना क� �थाई 
मशीनरी क� वकालत करती ह।ै इस �कार क� �थाई मशीनरी काफ� उपयोगी रहती ह।ै 
इसके साथ-साथ सचूना आधा%रत सतत ्अनसंुधान के मह3व पर भी जोर दतेी ह।ै 

9.3.4 नेतृ3व 

नेत3ृव को एक व�ृाकार घमूने वाली �ि[या बताने वाली मेरी पाक( र फोलेट ने अपनी प�ुतक 
‘The New State’ मA िलखती हB िक “अब हमA इस बात पर कम बल दनेा चािहए िक नेता 
अपने समहू को �भािवत करता ह,ै बि#क अब इस िदशा मA सोचना चािहए िक नेता को समहू 
�भािवत करता ह।ै एक-दसूरे को �भािवत करने क� यह �ि[या दोन; ओर से चलती ह।ै जब 
तक यह �वाह िनर2तर चलता ह ैतब तक नेत3ृव भी �भावशाली रहता ह,ै अ2यथा �भावशाली 
नेत3ृव समा/ हो जाता ह।ै अतः नेत3ृव को समझने के िलए हमA केवल यह नहN सोचना चािहए 
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िक नेता, समहू के िलए Xया करता ह ैबि#क यह भी सोचना ह ै िक समहू, नेता के �ित Xया 
करता ह।ै’’ फोलेट ने नेत3ृव के तीन �कार बताए हB, पहला- पद से उपजा नेत3ृव, दसूरा- 
\यि�3व से उपजा नेत3ृव और तीसरा- काय( से उपजा नेत3ृव।  
फोलेट ने ‘पद’ से उपज े नेत3ृव को स�ा से स बि2धत नेत3ृव भी बताया ह,ै Xय;िक यह 
औपचा%रक ि�थित का प%रचायक ह।ै \यि�3व से उपज ेनेत3ृव को व ेबा=य करने वाला नेत3ृव 
करार दतेी हB, Xय;िक ऐसे नेत3ृव मA नेता �भ3ुव �थािपत कर सकता ह।ै चूंिक अनयुायी अपने 
नेता के गणु; से �भािवत रहते हB, अतः व ेदबाव मA भी काय( कर दतेे हB। तीसरी cेणी मA काय( से 
उपजा नेत3ृव ह ैजो ‘ि�थित’ पर िनभ(र करता ह।ै फोलेट ने कई दशक पवू( ही यह क#पना कर 
ली थी िक आने वाले समय मA Pान नेत3ृव का उदय होगा जो िवशषेP; को ‘िनयं)ण’ क� शि� 
िमलने का पया(य होगा। 
नेत3ृव के कायr को �पY करते हRए फोलेट ने तीन मmुय काय( बताए हB, पहला- सम2वय करना, 
दसूरा - उ��ेय; का िनधा(रण करना, तीसरा- पवूा(नमुान लगाना। 
व�ततुः फोलेट का मानना ह ैिक नेत3ृव के कायr क� सचूी काफ� ल बी ह,ै िक2त ुइस सूची मA 
व े संगठन के उ��ेय;(कायr) को प%रभािषत करने, पवूा(नमुान लगाने, समहू के अनुभव; को 
संगिठत या एक�कृत करने, अधीन�थ; मA नेत3ृव 6मता िवकिसत करने, सम2वय करने तथा 
मलेजोल बढ़ाने को �मखु Kप से सि मिलत करती हB। ‘सभी नेता ज2मजात नहN होते हB, 
बि#क नेता तैयार िकए जा सकते हB’ इस मा2यता क� समथ(क फोलेट ने बहR नेत3ृव तथा छोटे 
नेताओ ंक� क#पना क� ह।ै व ेकहती हB “संगठन मA एक नहN बि#क कई अर�त ूहोने चािहए।’’ 
इसी �कार फोलेट ने संगठन मA समहू िच2तन, मलेजोल या साहचय(ता(Togetherness) तथा 
सामिूहकता क� अवधारणा पर बल दतेे हRए एक ऐसी संगठना3मक संरचना क� क#पना क� ह ै
िजसमA \यि� पणू( ग%रमा तथा �ितnा के साथ िमलजलु कर संगठन के िलए योगदान कर 
सकता ह।ै 
9.4 फोलेट के अ2य िवचार 

फोलेट के िवचार बहRआयामी, सामिूहकता पर आधा%रत तथा मानवतावादी म#ूय; के समथ(न 
मA खड़े सश� तक(  िदखाई दतेे हB। फोलेट के कितपय अ2य उ#लेखनीय िवचार इस �कार हB- 
िनयोजन के स2दभ( मA फोलेट का मत ह ै िक यह �व-\यवि�थत(Self Adhusting)  तथा �व-
समि2वत(Self Co-ordinating)  करने क� योजना ह।ै  
 लोक �शासन तथा िनजी �शासन के म=य भदे नहN मानने वाली फोलेट ने �ब2ध को एक पेश े
के Kप मA �वीकार करते हRए कहा ह ै“पेशा वह \यवसाय होता ह ैिजसका आधार िवPान होता 
ह ैतथा सेवा उसका लWय होता ह।ै’’  
फोलेट का �ारि भक िच2तन लोकतं), िवधाियका तथा सरकार से स बि2धत रहा ह।ै टॉयनबी 
क� भांित िव� व सरकार क� क#पना करने वाली फोलेट ने मतदान पेटी पर आधा%रत लोकतं) 
को ‘भीड़ मनोिवPान’ से स बि2धत अवधारणा बताया ह।ै लोकतं) को ‘सामािजक चेतना’ 
तथा ‘आ=याि3मक शि�’ के िनकट मानते हRए व ेअपनी प�ुतक ‘द 2य ू�टेट’ मA िलखती हB- 
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“लोकतं) क� िश6ा पालने(Cradle), नस(री, खलेकूद, �कूल; तथा जीवन क� �3येक गितिविध 
से िमलनी चािहए। नाग%रकता क� िश6ा केवल नाग%रकशा� ) से ही नहN बि#क सामािजक 
चेतना से भी �ा/ होनी चािहए। ......... यही हमारी सं�थाओ ंका लWय होना चािहए। 
वPैािनक �भाव; एव ंतकनीक; को संगठन के िहत मA अपनाने क� वकालत करते हRए फोलेट 
कहती हB “हमA �मरण रखना चािहए िक हम मानवीय तथा यांि)क सम�याओ ं को पणू(तया 
पथृक नहN कर सकते हB।’’  
फोलेट पर परागत मतपेटी-लोकतं) का िवरोध करती थी। उनका मानना था िक यह प1ित 
‘Law of Crowd’ (भीड़ का काननू) पर िटक� ह।ै 
फोलेट ने संगठन; क� नेटविक� ग क� भी वकालत क� ह।ै नेटविक� ग से ता3पय( उस \यव�था से ह ै
िजसमA बहRत सारे अगं, सं�था या संगठन अ2तरस बि2धत होते हRए एक-दसूरे से सचूनाऐ ं तथा 
सहयोग का आदान-�दान करते हB। 
ऐसा माना जाता ह ै िक संगठन; मA पर परागत पदसोपान के बजाय पा� व5य(Lateral)   
�ि[याओ ंको मह3व दनेे क� िहमायती फोलेट के िवचार; को ही काला2तर मA अपनाया गया,  
िजनसे आ\यहू(Matrix) संगठन; क� प1ित िवकिसत हRई। फोलेट क� ‘िवशेषPता क� स�ा 
स ब2धी िवचार’ भी आ\यहू(Matrix)  संगठन; का आधार त3व िस1 हRआ। 
लोक �शासन के पवू( �ोफेसर अ#बट( लेपाव�क� ने फोलेट को ‘लोकतांि)क राजनीितक 
दश(नशा� )ी’ बताया ह।ै फोलेट के िवचार; के आधार पर ही िलकट(, आिग(%रस तथा }कर ने 
कई �कार क� अवधारणाऐ ं िवकिसत क� हB। इसी �कार रॉबट( फु#मर का आकलन ह ै िक 
फोलेट ने वPैािनक �ब2ध, मानव-स ब2ध तथा �शासन क� तीन किड़य; को सही समय एव ं
सही �थान पर एक साथ जोड़ा ह।ै 
9.5 फोलेट का योगदान 

एक समाज सेिवका, दश(नशा� )ी, �ब2ध िवPानी, समाजशा� )ी, संगठन क� नवशा� )ीय  
िवचारधारा क� समथ(क तथा मानवतावादी िच2तक के Kप मA फोलेट का योगदान 
अिव�मरणीय ह।ै फोलेट के लेख; को एकि)त एव ंिनaपािदत करने वाले मटेकॉफ तथा उिव(क 
ने इस महान िवचारक को ‘�थम cेणी क� राजनीितक एव ं\यवसाय दश(नशा� )ी’ नाम िदया ह,ै 
Xय;िक फोलेट कभी भी \यावहा%रक Kप से ऐसे िकसी पद पर नहN रही िजसमA पर परागत ढंग 
से �ब2धक जसैे काय( करने पड़ते ह;। लेिकन राजनीित, �शासन, मनोिवPान, दश(नशा� ) तथा 
समाजशा� ) के [म मA उनके िवचार अ3य2त उSचकोिट के �तीत होते हB। �शासन तथा �ब2ध 
से स बि2धत उनके अिधसंmय िवचार, लेख; तथा \याmयान; के Kप मA थे, जो उनक� 
म3ृयोपरा2त �कािशत दो प�ुतक; मA संकिलत िकए गए हB। 
9.6 आलोचना3मक मू&यांकन 

िन:स2दहे फोलेट का �ब2ध को योगदान अित िविशY ह।ै उनके िवचार; मA नवीनता और 
मौिलकता थी। उनके िवचार �शासन के िलए लाभदायक हB, पर2त ुआलोचनाओ ंस ेपरे नहN 
हB। फोलेट के िवचार; को अित-आदश(वादी मान कर उनक� आलोचना क� जाती ह।ै साथ ही 
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उनके िवचार �ब2धक�य अनभुव और वPैािनक अ=ययन; के प%रणाम न होना भी �मखु 
आलोचना ह।ै डी0 िQविशयानी ने िलखा ह ैिक “उनका jिYकोण िवश1ु Kप से अनुभवमलूक 
था तथा उ2ह;ने संगठन के सामािजक पहलओु ंक� वPैािनक \याmया ��ततु नहN क�।’’  
कुछ िवचारक फोलेट को ‘शा� )ीय िवचारक’ के Kप मA मानते हB, जबिक अ2य उनक� यह कह 
कर आलोचना करते हB िक उनके िवचार; मA कुछ भी ‘शा� )ीय’ नहN ह।ै फोलेट क� यह कहकर  
भी आलोचना क� जाती ह ै िक उ2ह;ने संगठन; के �ब2ध मA सामािजक पहलओु ंको नजर- 
अ2दाज िकया ह।ै एक�करण पर फोलेट के िवचार; को भी sामक कहकर िQविशयानी उनक� 
आलोचना करते हB। इन आलोचनाओ ंके बावजदू �शासिनक िवचारधारा को उनका योगदान 
cेn और पवूा(नमुान करने वाला माना जा सकता ह।ै हनैरी  मटेकॉफ तथा िलंडल उिव(क िलखते 
हB िक “उनक�  अवधारणाऐ ंअपने समय से काफ� आग ेथी। व ेआज क� िवचारधारा से भी 
आग ेहB। उनके सझुाव उस \यि� के िलए सोने क� खदान के समान हB, िजनक� Kिच िकसी 
उ�म को चलाने मA मानवीय सहयोग क� �थापना और उसके संधारण(Maintenance)  क� 

सम�याओ ंमA होती ह।ै’’ 
अ=यास �� न-  

1. �भ3ुव से फोलेट का आशय Xया ह?ै 
2. नेत3ृव क� फोलेट ने Xया प%रभाषा दी? 
3. फोलेट ने संगठन मA िकस बात क� वकालत क�? 
4. ि�थित का िनयम Xया ह?ै 
5. फोलेट �ब2ध क� भिवaयव�ा Xय; कही जाती ह?ै 

9.7 सारांश 

‘�ब2ध क� भिवaयवX ता’ मानी जाने वाली मरेी पाक( र फोलेट का �ब2ध जगत मA अपना 
अलग ही �थान ह।ै उनके िवचार मौिलक थे तथा �ब2ध को एक नवीन jिYकोण �दान करने 
वाले थे। पर2त ु दभुा(Qय से उनको जीते-जी अिधक mयाित �ा/ न हो सक�। ‘ि[एिटव 
एXसपी%रयंस’ उनक� सवा(िधक मह3वपणू( प�ुतक; मA से एक ह।ै 
फोलेट पहली �ब2ध िवचारक थी, िज2ह;ने संगठन; के संघषr का रचना3मक उपयोग लेने क� 
वकालत क�। उनका आ<ह था िक संगठन मA संघषr को न तो बरुा माना जाना चािहए और न 
ही अSछा, बि#क इ2हA संगठन क� सामा2य ि�थित मानकर उनका रचना3मक उपयोग लेने का 
�यास करना चािहए। फोलेट संगठन मA संघषr को सलुझाने क� तीन िविधय; क� वकालत 
करती हB। �थम िविध ह ै�भ3ुव, िजसके अ2तग(त संघष( के िनपटारे के िलए एक प6 दसूरे प6 
पर अपना �भ3ुव �थािपत कर लेता ह।ै पर फोलेट इस िविध को �थाई संघष( समाधान क� िविध 
नहN मानती। दसूरा तरीका ह ैसमझौता, िजसके अ2तग(त दोन; प6 अपनी-अपनी मॉगं; मA से 
कुछ को छोड़कर समझौता कर लेते हB। यह िविध �भ3ुव से बेहतर ह।ै एक�करण को फोलेट 
सबसे �बल िविध मानती ह,ै िजसके अ2तग(त दोन; प6 अपनी-अपनी इSछाओ ंको एक�कृत 
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करके संघष( का समाधान करते हB। पर2त ुफोलेट इस बात से भी सचेत थी िक हर ि�थित मA 
एक�करण स भव नहN ह।ै साथ ही व ेएक�करण क� बांधाओ ंक� भी चचा( करती हB। 
9.8 श>दावली 

बॉिस*म- अम%ेरक� राजनीित मA �चिलत श8द रहा ह ैजो पाट5 मmुया के kारा स पणू( पाट5 को 
िनयि2)त करने का अथ( मA िलया गया ह।ै 
�3यायोजन- जब एक उSच अिधकारी अपने अिधन�थ अिधकारी को काय( स�पते समय उसे 
परूा करने के िलये आव�यक अिधकार �दान करता ह,ै तो �शासन क� भाषा मA इसे 
‘�3यायोजन’ कहते हB। 
सम2वय- संगठन के िविभ2न िवभाग; के बीच सामज�य होना, तािक दोहराव या टकराव क� 
ि�थित न हो। 
9.9 अ=यास �� न?  के उ9र 

1. �भ3ुव का आशय एक प6 का दसूरे प6 पर जीत �ा/ करना ह।ै  
2. नेता वह \यि� होता ह ैजो अपने समहू को ऊजा(वान कर सकता ह।ै  
3. फोलेट ने संगठन मA संघष( का रचना3मक उपयोग लेने क� वकालत क�।  
4. फोलेट के अनसुार जसैी ि�थित मॉगं करती ह ैउसी के अनुसार िनण(य लेना चािहए, 

यही ि�थित का िनयम ह।ै 
5. फोलेट क� अ2त(jिY इतनी तीWण थी िक उ2ह;ने जो िवचार काफ� पहले ही �कट कर 

िदये थे व े 1930 के बाद के हाथpन �योग; से पYु हRए। इसी कारण वह �ब2ध क� 
भिवaयवX ता कहलाती ह।ै 
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9.12 िनबंधा3 मक  �� न    

1. फोलेट के रचना3मक संघष( क� अवधारणा का म#ूयांकन क�िजए।  
2. �शासिनक िवचार; के इितहास मA फोलेट के योगदान का वण(न क�िजए।  
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इकाई- 10 जाज� ए� टन मेयो 
इकाई क� संरचना  

10.0 �� तावना  
10.1 उ��े य  
10.2 मयेो- एक प%रचय  
10.3 मयेो क� मानव संबंधी िवचारधारा  
10.4 मयेो का हा थोन( �योग  

10.4.1 �काश �योग  
10.4.2 %रले असै  बली टै� ट Kम �योग  
10.4.3 सा6ा3 कार अ= ययन  
10.4.4 सामािजक संगठन �योग या बBक वाय%रंग �योग 
10.4.5 हाथोन( �योग के प%रणाम  

10.5 मयेो kारा िकए गये अ2 य �योग  
10.5.1 िफलाडेि#फया क� एक टेXसटाइल िमल मA िकए गय े�योग(1923)  
10.5.2 उ�ोग; मA अनपुि�थितवाद(1943)  

10.6 आलोचना  
10.7 सारांश 
10.8 श8दावली 
10.9 अ:यास �� न;  के उ�र 
10.10 स2दभ( <2थ-सचूी 
10.11 सहायक/उपयोगी अ= ययन  साम<ी  
10.12 िनबंधा3मक �� न    
10.0 ��तावना  

लोक �शासन का स ब2ध लोक सेवाओ ंके �ब2धन स ेह।ै लोक �शासन का सरकार के हर 
�तर से स ब1 रहता ह,ै चाह े वह के2I सरकार हो अथवा रा*य सरकार अथवा �थानीय 
शासन। यह लोभ पर आधा%रत नहN होता। आधिुनक लोक �शासन इस बात क� मॉगं करता ह ै
िक लोक �शासन म#ूय; पर आधा%रत ह ै तथा लोक क#याण से स बि2धत ह।ै अतः दसूरे 
िवचाराधा3मक पहल ूपर =यान िदया जाना चािहए। लोक �शासन से स ब1 कई िवचारधाराऐ ं 
आयी जसैे शा� )ीय िवचारधारा और वPैािनक िवचारधारा। इसी [म मA ‘मानव स ब2ध 
िवचारधारा’ आयी, िजसके जनक जाज( ए#टन मयेो हB। 
10.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ= ययन करने के उपरा2 त आप-   

• जाज( ए#टन मेयो के �शासिनक िवचार; का अ=ययन कर पायAग।े  
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• मयेो क� मानव स ब2ध िवचारधारा से प%रिचत हो पायAग।े  

• मयेो ने िकस �कार अनेक �योग िकए, �योग kारा जो िनaकष( िनकाले, उनसे आप 
उसको प%रिचत कराना ह।ै  

• यह बताना िक मानव स ब2ध िवचारधारा ने �शासिनक सधुार; को िकस �कार 
�भािवत िकया ह,ै साथ ही भिवaय के िवचारक; को िकस �कार राह िदखाई, नीित 
िनय2ताओ ंको िकस �कार �भािवत िकया। इन सब के बारे मA जानकारी �ाF त कर 
पायAग।े 

10.2 जाज+ ए&टन मेयो- एक प(रचय  

जाज( ए#टन मयेो का ज2म 1880 मA एडीलेड(आ�bेिलया) मA हRआ। इ2ह;ने एडीलेड 
िव� विव�ालय मA अ=ययन िकया और 1899 मA यहN से तक( शा� ) और दश(नशा� ) मA 
�नातको�र उपािध �ा/ क�। इसके प� चात मयेो ने एिडनबग(, �काटलैJड मA मिेडकल क� पढ़ाई 
क�। इसके प� चात व ेइQलैJड और पि`मी अz�का गय।े 1905 मA मयेो वापस आ� bेिलया आ 
गए और उ2ह;ने मनोिवPान मA पढ़ाई क�। �थम िव� वय1ु के दौरान मयेो ने घायल सैिनक; क� 
िचिक3सा करके काफ� �िसि1 पायी। इसके बाद व े1919 मA XवNसलैJड िव� विव�ालय मA 
दश(नशा� ) िवभाग के अ=य6 बना िदए गय।े 1922 मA मयेो अम%ेरका गए और पेनीिस#वािनवा 
िव� विव�ालय के ‘वारटन �कूल ऑफ फाइने2स एJड कामस(’ के संकाय सद�य बन गए। यहाँ  
के बाद मयेो और उनके सािथय; ने �िस1 हाथोन( �योग िकये। मयेो क� जीवन क� सं=या 
इQलैJड मA बीती और 1949 मA 69 वष( क� आय ुमA मयेो का िनधन हो गया।  
मयेो ने अनेक प�ुतकA  िलखी और कुछ लेख �कािशत करवाये। मयेो क� मह3वपणू( प�ुतकA  और 
लेख इस �कार हःै- 

• The human Problem of an Industrial Civilization(1933) 

• The Social Problem of an Industrial Civilization(1945) 

• The Political Problem of an Industrial Civilization(1947) 

• Changing Methods in Industry (लेख) 

• Supervision and what is means(लेख) 

जाज( ए#टन मयेो उन �मखु �शासिनक िच2तक; मA हB, िजनके शोध-कायr ने लगभग तीन 
शताि8दय; तक अपना �भाव बनाए रखा और औ�ोिगक समाजशा� ) एव ं मनोिवPान के 
िवकास मA मह3वपणू( योगदान िदया। मयेो का नाम हाथोन( �योग; के साथ जड़ुा ह ै जो िक 
मानवीय स ब2ध िवचारधारा क� आधारिशला थे। इसी कारण मयेो को मानवीय स ब2ध 
िवचारधारा का जनक माना जाता ह।ै 
10.3 मेयो क� मानवीय स�ब2ध िवचारधारा 

मानवीय स ब2ध िवचारधारा �शासिनक दश(न के इितहास मA एक [ाि2तकारी कदम ह।ै यह 
िवचारधारा कम(चारी और िनयोX ता के बीच ढांचागत तथा काननूी स ब2ध; को नहN, वरन ्
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नैितक मनोिवPान पर आधा%रत स ब2ध; को �ो3सािहत करती ह।ै �शासन सरकार का 
ि[या3मक अगं ह।ै सरकारी कायr तथा सेवा को जनता तक पहRचँाने का मा=यम ह।ै मानवीय 
स ब2ध िवचारधारा भी �शासन मA िकस �कार उ3पादन को बढ़ाया जाय, इसके िलए मानवीय 
\यवहार के अ=ययन पर बल दतेा ह।ै मशीनीकरण से मानिसक तनाव मA विृ1 हो गई थी। 
‘मानवीय स ब2ध िवचारधारा’ आने के पीछे तीन कारक थे- 
पहला- 1930 मA �िस1 आिथ(क म2दी िजसने इस बात को नकारा िक उ2मXु त अथ(\यव�था 

काय(कुशलता बढ़ाती ह।ै 
दूसरा- सा यवाद का �भाव बढ़ गया था, िजसने मजदरू; मA राजनीितक जागिृत पैदा क�। 

मजदरू अपने अिधकार; को जानने व समझने लग।े संगठन मA उ3पादन बढ़ाने के िलए 
आव�यक हो गया था िक cिमक; के मनोिवPान को समझा जाय। उन मनोवPैािनक त3व; को 
समझना आव�यक हो गया जो िनयोX ता cिमक के संबंध को िनधा(%रत करते थे।   
तीसरा- zेड%रक िव2सलो टेलर के वPैािनक �ब2ध के िवK1 �िति[या। टेलर ने cिमक; को 

िनिa[य �ाणी माना, िजनको िक आिथ(क �ो3साहन दकेर अिभ�े%रत िकया जा सकता ह।ै 
इसके िवपरीत मयेो तथा उनके सािथय; ने अपने �योग; तथा अ=ययन; मA मनोवPैािनक, 
शारी%रक, आिथ(क आयाम; को =यान मA रखते हRए cिमक; के \यवहार; और उ3पादन 
6मताओ ं पर =यान िदया। मेयो इसे Xलीिनकल ए�ोच कहत े हB। इ2हN �योग; के प� चात ्  
औ�ोिगक संगठन मA मानवीय त3व को मह3व िदया जाने लगा और cिमक को मशीन का पुजा( 
न मानकर एक जीव2त �ाणी माना जाने लगा िजसे अनौपचा%रक साधन; से अिभ�े%रत िकया 
जा सकता ह।ै 
यिद हमारे तकनीक� कौशल के साथ-साथ सामािजक कौशल भी िवकिसत हो गया होता तो 
िkतीय िव� व य1ु नहN होता। जाज( ए#टन मयेो का यह �िस1 कथन ह,ै िज2ह;ने अपने जीवन 
क� सं=या मA िkतीय िव� व य1ु क� िवभीिषका को भली-भांित दखेा और समझा था। संगठन मA 
सामािजक स ब2ध और अनौपचा%रक समहू; क� अवधारणा को रेखांिकत करने वाले मयेो का 
मानवीय िच2तन �थम िव� व य1ु(1914-18) के िदन; मA शKु हRआ तथा िkतीय िव� व यु1 के 
िदन; मA अपने चरम पर पहRचँा। इसे महज संयोग ही कहा जा सकता ह ैिक मयेो ने आधिुनक 
मानव स:यता के दोन; िव� व य1ु; को दखेा तथा य1ु; के प%रणाम का मानव \यवहार,  
स:यता और सं�कृित पर इसके �भाव; को िव� लेिषत िकया। य�िप मयेो के सु�िस1 हाथोन(  
�योग औ�ोिगक 6े) से स बि2धत थे तथािप उनके �योग; का दौर िव� व इितहास क� 
वPैािनक, तकनीक�, राजनीितक, सामािजक, आिथ(क तथा �शासिनक उठा-पटक का सा6ी 
रहा ह।ै 
सामा2यतः ए#टन मयेो को, हाथोन( �योग; तथा इन �योग; के प%रणाम�वKप सशX त तरीके से 
उभरे मानव स ब2ध उपागम के �बल समथ(क के Kप मA पहचाना जाता ह।ै लेिकन मयेो का 
िच2तन औ�ोिगक मनोिवPान, औ�ोिगक समाजशा� ), लोकतं) एव ं \यि� क� �वतं)ता 
तथा औ�ोिगक 6े) के सम< पया(वरण के िव� लेषण से स बि2धत रहा ह।ै मयेो का एक कथन 
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बहRत लोकि�य रहा ह-ै ‘हमारी सं�कृित के िवनाश का खतरा परमाण ुबम से नहN वरन ्�वयं 
इस स:य समाज से ह।ै .......... यिद इसने सहयोग के बहाने तथा असहयोग से स बि2धत 
कारक;(अवरोध;) को दरू करने का �यास नहN िकया तो एक िदन �वयं अपनी िवनाश लीला 
का सा6ी बनेगा।’ 
10.4 मेयो का हाथोन+ �योग  

मानव स ब2ध उपागम को भली-भांित समझने के िलए हाथोन( �योग; को जानना आव�यक 
ह,ै िजनके प%रणाम�वKप मानव स ब2ध िस1ा2त �थािपत हRआ। यह �योग संयXु त रा*य 
अम%ेरका के िशकागो शहर क� ‘व�ेटन( इलेिXbक क पनी’ के हाथोन( नामक �थान पर ि�थत 
िवशाल संय) मA िकए गये थे। आ�bेिलया के जाज( ए#टन मयेो तथा अम%ेरका क� 
रोथिलसवज(र हाथोन( �योग; से जड़ेु हRए �मखु शोधकता( थे। इन �योग; का िव�ततृ िववरण 
रोथिलसवज(र तथा िविलयम ज0े िडXसन kारा रिचत प�ुतक‘Management and the 

Ubrker’(1939) मA उपल8ध ह।ै हाथोन( �योग; मA िन न �योग �मखु हB- 
10.4.1 �काश �योग 

हाथोन( �योग; क� पहली कड़ी मA ‘�काश �योग’ िकए गय।े ये �योग 1924 मA �ार भ िकए 
गय।े इस �योग का मmुय उ��ेय इस बात का परी6ण करना था िक �काश \यव�था मA 
प%रवत(न का कम(चारी क� द6ता और उ3पादकता पर Xया �भाव पड़ता ह।ै इससे पहले यह 
माना जाता था िक अिधक �काश होने से उ3पादन बढ़ता ह।ै इस परी6ण के िलए कम(चा%रय; 
के दो समहू चनेु गए। पहला �योगा3मक समहू था िजसको िक बदलती हRए �काश \यव�था के 
अ2तग(त काम करना था, दसूरा समहू िनयंि)त समहू था िजसको सामा2य �काश \यव�था के 
अ2तग(त काम करना था। �ार भ मA बढ़ती हRई �काश \यव�था के अ2तग(त काम करने वाले 
समहू का उ3पादन बढ़ा, लेिकन दसूरी ओर आ� चय(जनक Kप से िबना �काश बढ़ाय े ही 
िनयंि)त समहू का उ3पादन बढ़ गया, िजसका अनमुान नहN था। इससे नये प%रणाम सामने आये  
जसैे- 

1. मानवीय कम(चारी स भवतः पूण(तया मशीन; के समान नहN ह।ै 
2. �काश \यव�था के अित%रX त अ2य चर भी हB जो कम(चारी को �भािवत कर रह ेहB। 
3. यिद कम(चारी कमजोर काय( दशाओ ंके बावजदू काम कर रह ेथे तो यह अथ( िनकाला 

गया िक कम(चारी जान रह ेथे िक उनको दखेा जा रहा ह,ै इससे यह आशय िनकाला 
िक कम(चारी �ब2ध क� ओर से उदासीनता नहN चाहते हB। यिद �ब2ध उनक� ओर 
=यान दतेा ह ैऔर उनके कायr मA Kिच लेता ह ैतो उ3पादन �वतः ही बढ़ जाता ह।ै 

इस �योग से यह िस1 हRआ िक उ3पादन के िलए भौितक प%रि�थितयॉ ंही उ�रदायी नहN ह।ै 
10.4.2. (रले असै�बली टे�ट Tम �योग 

�काश �योग; क� सफलता �ब2धक; को �ो3सािहत िकया िक ऐसी \यावहा%रक कारक; क� 
खोज क� जाय जो cिमक; के स ब2ध; को �भािवत करते हB। इसके िलए िफर से मयेो और 
उनके सािथय; से कहा गया। 
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मयेो तथा उनके सहयोिगय; ने अपना �योग टेलीफोन के पुजe जोड़ने वाली मिहला cिमक; के 
समहू के साथ �ार भ िकया। मिहला cिमक; क� दशा सधुारने के िलए कई नई योजनाऐ ंलाग ू
क� गई। िवcाम का समय िनि`त िकया गया, दोपहर के भोजन क� \यव�था क� गई तथा 
काय(-समहू छोटा कर िदया गया। इससे उ3पादन बढ़ गया। पर2त ुथोड़े िदन प� चात इन सभी 
सिुवधाओ ं को समा/ कर िदया गया। यह सोचा जा रहा था िक अब उ3पादन घटेगा पर2त ु
आ� चय( क� बात रही  िक उ3पादन कम होने के बजाय ऊँचा हो गया। 
इस �� न का उ�र मानवीय आयाम; मA खोजा गया। �योगकता(ओ ंkारा मिहला cिमक; पर जो  
=यान िदया गया उससे मिहला cिमक; को लगा िक व ेभी क पनी का मह3वपणू( िह�सा थN। 
उ2ह;ने यह सोचना �ार भ िकया िक व ेएका2त \यि� नहN हB। इसके िवपरीत व ेएक सहयोगी 
और स ब1 काय( समहू क� सहभागी सद�य थी। उससे उनमA लगाव क� भावना पैदा हो गई।    
10.4.3 सा<ा3कार अAययन 

हाथोन( �योग; क� कड़ी मA मानवीय भावनाओ ंऔर अिभविृ�य; को जानने के िलए 1927 से 
1932 के बीच सा6ा3कार �योग िकए गये। इसके िलए क पनी के �3येक िवभाग के कुल 
िमलाकर 21 हजार से भी अिधक कम(चा%रय; का सा6ा3कार िलया गया। सा6ा3कार का 
उ��ेय यह था िक व ेकौन सी काय(दशाऐ ंहB जो cिमक; क� भावनाओ ंको आहत करती हB और 
िकस �कार इसका असर उनक� उ3पादकता पर पड़ता ह।ै मयेो और उनके सािथय; ने पहले 
संरि6त �� न तैयार िकये। ऐसे �� न पहले से ही बना िलए जाते हB और कम(चा%रय; स ेउ2हA पछूा 
जाता ह।ै लेिकन ऐसे �� न; से उ2हA लगा िक जो सचूनाए ँव े�ा/ करना चाहते हB व ेनहN �ा/ कर 
पा रह ेहB। कम(चारी िब#कुल �वतं) होकर पछूना चाहते थे। इसिलए पवू( िनधा(%रत �� न; को 
3याग िदया गया और सा6ा3कारकता(ओ ंको यह छूट द ेदी गई िक व ेजो चाह ेपछू सकते हB। 
इन सा6ा3कार; के उ3साहजनक प%रणाम सामने आये- 

1. इनसे कम(चा%रय; को अपने आपको अिभ\य� करने का मौका िमल गया। इसके 
प%रणाम�वKप अिभविृ�य; मA \यापक प%रवत(न आया। इससे कम(चारी यह महससू 
करने लग े िक �ब2ध ने उ2हA मह3वपूण( माना ह।ै अब व ेक पनी काय( प%रचालन मA 
भागीदार बन गए थे। 

2. मयेो ने पाया िक जब अनौपचा%रक समहू; को �ब2ध मह3व दनेा शKु कर दतेा ह ैतो 
उ3पादन बढ़ता ह।ै 

3. मयेो ने यह भी पाया िक जब कम(चारी यह सोचने लगता ह ै िक उसके लWय और 
�ब2ध के लWय िवरोधी हB तो उ3पादकता काफ� िन न �तरीय रहती ह ैऐसा उस समय 
होता ह ैजब कम(चा%रय; के कायr का कड़ा पय(व6ेण िकया जाता ह ैतथा जब उनका 
काय( व पया(वरण पर कोई िनयं)ण नहN होता ह।ै 

4. इन �योग; से उन �� न; को सलुझाने मA मदद िमली जो �ब2धक; को सामा2यतया 
परेशान करते थे िक Xय; कुछ समहू अिधक उ3पादक होते हB और कुछ नहN। 
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5. यह महससू िकया गया िक जब तक कम(चा%रय; क� भावनाओ ंऔर संवगे; को न 
समझा जाए तब तक उनक� वा�तिवक सम�याओ ंको नहN समझा जा सकता। 

व�ततुः कािम(क के मनोबल को बनाय े रखने के िलए उसके काय( पया(वरण मA \यि� क� 
भावना3मक तथा आ3मस मान क� आव�यकताओ ंक� पिूत( होनी चािहए। मयेो के अनुसार 
‘यिद ऐसा नहN होगा तो \यि� मA िनराशा, कुJठा तथा मानकहीनता(Anomie) पैदा हो 
जायेगी।’ 
10.4.4 सामािजक संगठन �योग या बeक वाय(रंग �योग 

यह �योग जाज( ए#टन मयेो kारा हाथोन( संय) मA िकया गया अि2तम �योग था, जो समहू के 
\यवहार के िव� लेषण पर आधा%रत था। अ=ययन दल ने अवलोकन के kारा समहू-\यवहार को 
जॉचंा था। cिमक; का चयन तीन ऐसे समहू; स े िकया गया था, जो एक-दसूरे स े काय( के 
आधार पर जड़ेु थे। ये काम धात ुको सो#डर करना, टिम(नल लगाना तथा तार लगाना थे।  इन 
cिमक; को वतेन, समहू-�ो3साहन योजना के अ2तग(त िदया जाता था, अथा(त ्�3येक सद�य 
को समहू के कुल उ3पादन के आधार पर उसका अशं िमलता था। �योग के दौरान यह पाया 
गया िक समहू ने उ3पादन का अपना एक मानक िनि`त कर िलया था जो �ब2ध kारा िनधा(%रत 
मानक से बहRत कम था। समहू अपने िकसी भी सद�य को उ3पादन घटाने या बढ़ाने क� 
अनमुित नहN दतेा था। य�िप यह समहू(cिमक) अिधक उ3पादन मA स6म था िक2त ुउ3पादन 
दर को ि�थर बनाए रखने के िलए पणू( 6मता से काय( नहN करता था। समहू मA अ3यिधक एकता 
थी तथा समहू ने िन नांिकत िनयम बना िलये थे- 

1. िकसी को भी बहRत अिधक काय( नहN करना चािहए वरना वह शखेीखोर(Rate 
Buster)  कहलायेगा। 

2. िकसी को बहRत कम काम नहN करना चािहए वरना वाह कामचारे या धोखबेाज 
कहलायेगा। 

3. िकसी को भी अपने सािथय; क� चगुली पय(वे6क से नहN करनी चािहए वरना वह 
चगुलखोर कहलायेगा। 

4. िकसी को भी सािथय; से सामािजक दरूी नहN बनानी चािहए और न ही काया(लयी 
\यवहार करना चािहए। अथा(त् यिद कोई िनरी6क ह ैतो वह िनरी6क जसैा \यवहार न 
करA। 

इस �कार ये �योग एक अनोख ेसमहू \यवहार पर आधा%रत थे। समहू के अपने िनयम थे, 
उ2ह;ने क पनी के िहत स ेलेना दनेा नहN था, लेिकन व ेcिमक; को सरु6ा तथा आ3मिव� वास    
का भाव दतेे थे। मयेो तथा हावड( दल ने यह िनaकष( िनकाला िक समहू के \यवहार का �ब2ध 
या संप2न क� सामा2य आिथ(क प%रि�थितय; से कोई लेना दनेा नहN था। cिमक; का मानना था  
िक िवशषेPता तथा कुशलता के तक(  मानवीय एव ंसामिूहक गितिविधय; को बाँिधत करते हB। 
 इस �कार 1924 से 1932 के बीच िकए गये इन हाथोन( �योग; को मानवीय स ब2ध 
िवचारधारा क� आधारिशला माना जाता ह।ै इसका �ार भ �काश �योग; से हRआ िज2ह;ने यह 
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�पY िकया िक उ3पादन केवल भौितक प%रि�थितय; से ही नहN �भािवत होता। ‘%रले 
असे बली टे�ट Kम’ �योग; से cिमक; के सामािजक कारक; के �भाव; को आंका गया। 
तीसरे चरण मA सा6ा3कार �योग िकए गऐ िजनका उ��ेय cिमक; के �ब2धक; तथा अपने 
कायr आिद के बारे मA िवचार जानना था। अि2तम चरण के �योग बBक वाय%रंग अवलोकन 
समहू �योग थे, िजससे पता चलता था िक cिमक; क� उ3पादकता तथा काय(कुशलता समहू 
\यवहार से संचािलत होती ह।ै  
10.4.5 हाथोन+ �योग? प(रणाम 

हाथोन( �योग; के प� चात मानव स ब2ध िवचारधारा के स ब2ध मA कितपय बातA �पY हRई- 
1. मनaुय एक सामािजक �ाणी ह।ै उसे मशीन क� भांित नहN समझा जा सकता ह।ै 
2. तकनीक� �गित तथा भौितक प6 पर इतना अिधक बल नहN िदया जाना चािहए िक 

सामािजक मानवीय जीवन ही �भािवत हो जाये। 
3. इन �योग; kारा ‘भीड़ प%रक#पना’ या ‘रैबल हायपोथेिसस’ का खJडन िकया गया। 

‘रैबल हायपोथेिसस’ के अ2तग(त मनaुय को उन असंगिठत लोग; का झJुड माना 
जाता ह ैजो केवल अपने �वाथr के िलए ही काय( करते हB। टेलर का वPैािनक �ब2ध 
आ2दोलन मनaुय को इसी jिYकोण से दखेता ह।ै मयेो ने राबट( ओवन क� उस मा2यता 
को पनुः जीिवत कर िदया जो उ�ोगपितय; से यह अपे6ा करती थी िक मशीन; से 
अिधक cिमक; पर =यान िदया जाय। मयेो ने इसे भीड़(Herd) प%रक#पना नाम िदया।  

4. सहयोग �ा/ करने के िलए स�ा तथा िवशेषPता क� जगह सामािजक कौशल 
मह3वपूण( ह।ै  

5. इन �योग; से औपचा%रक संगठन; क� मह�ा िस1 हRई।  ये समहू cिमक; क� आदत; 
और अिभविृ�य; को िनधा(%रत करते थे। 

6. उ�म मA मशीन के पजुe के �थान पर एक \यि� को पहचान िमली, मनaुय एक 
आिथ(क �ाणी नहN अिपत ु सामािजक �ाणी ह,ै उसे अिभ�े%रत करने के िलय े 
अनौपचा%रक साधन; का �योग िकया जाना चािहए। कम(चा%रय; क� भावनाओ,ं 
उसक� सम�याओ ंपर =यान िदया जाना चािहए। यह िनa कष(  िनकाला गया िक उसके 
सझुाव; को मह3व दकेर उसे अिधक काय( करने के िलए �े%रत िकया जा सकता ह।ै 

10.5 मेयो Hारा िकए गये अ2 य �योग 

मयेो ने िसफ(  हाथोन( �योग ही नहN िकय।े उससे पहले भी उसने कुछ �योग िकय,े िज2ह;ने 
मानव स ब2ध;  का बारीक� से अ=ययन करने मA मह3वपूण( भिूमका िनभाई। 
मयेो के kारा िकए गए �योग; को हम तीन भाग; मA िवभािजत कर सकते हB- 
10.5.1 िफलाडेि&फया क� एक टेSसटाइल िमल म� िकए गए �योग(1923) 

मयेो ने 1923 मA िफलाडेि#फया के िनकट एक टेXसटाइल िमल मA अपना शोध काय( �ार भ 
िकया। उस समय िमल काफ� अSछी ि�थित मA थी Xय;िक वह अपने cिमक; को काफ� अSछी 
सिुवधाऐ ं�दान कर रही थी। िमल के िनयो�ा काफ� खशु थे और मानवीय भी थे। लेिकन िमल 
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दोमहुी-बनुाई िवभाग(Mule-spinning department) क� सम�याओ ंसे परेशान था। चूंिक िमल 
के अSछे से चलते रहने के िलए आव�यक था िक िमल का यह िवभाग ठीक से चलता रह।े 
जब कोई भी योजना सफल िस1 नहN हRई तो िमल ने यह सम�या हाव(ड( िव� विव�ालय को 
स�प दी। मयेो उस समय हाव(ड( िव� विव�ालय मA ही पढ़ाते थे और यह उनका सबसे बड़ा काय( 
था िजसे ‘�थम अ2वषेण’(The First Inquiry) नाम िदया गया। मयेो ने िवभाग क� सम�या का 
गहन अ=ययन िकया। मयेो ने संरि6त सहभागी अवलोकन िविध से अ=ययन िकया और पाया 
िक दोमहुी-बनुाई िवभाग मA काय(रत �3येक कारीगर पैर क� तकलीफ से <िसत था। उस 
तकलीफ का ता3कािलक उपचार भी नहN था। उस तकलीफ का कारण cिमक; का गिलयारे मA 
चलना भी था। �3येक cिमक क� िनगरानी मA 10-14 मशीनA थी। मयेो ने िमल क� नस( स ेभी 
बातचीत क�। मयेो ने पाया िक मशीन; के शोर-शराबे के कारण कारीगर; के बीच संचार नहN 
हो पाता था। साथ ही कम(चारी इतने थक जाते थे िक शाम को व े सामािजक काय([म; मA 
िह�सा नहN ले पाते थे। 
इस सम�या के हल के Kप मA मयेो ने �ब2धक; स ेcिमक; के िलए आराम का समय िनधा(%रत 
करने को कहा। मयेो ने सुबह और दोपहर मA 10-10 िमनट के दो बार ‘आराम के समय’ क� 
\यव�था क�। �ब2धक; ने यह मान िलया। इससे काफ� उ3साहजनक प%रणाम आय।े इससे 
उदासी के ल6ण गायब हो गय ेऔर उ3पादन बढ़ने लगा तथा cिमक; का मनोबल ऊँचा हो 
गया। इसके साथ-साथ बोनस क� \यव�था भी क� गई िजसके तहत यिद cिमक िनधा(%रत 
�ितशत से अिधक उ3पादन करते हB तो उ3पादन आिधXय के अनपुात मA बोनस िदया जाएगा। 
िवcाम और बोनस क� \यव�था से cिमक खशु थे। पर2त ु�ब2धक; को यह रास नहN आया। 
यह \यव�था कुछ समय तक तो चलती रही पर2त ु व�तओु ं क� उSच मॉगं को दखेते हRय े 
�ब2धक; ने नई \यव�था लाग ूकर दी, िजस कारण उ3पादन िगर गया और cिमक परेशान रहने 
लग।े अब पनुः मयेो और उनके सािथय; के साथ बातचीत क� गई और िमल के अ=य6 ने 
सभी के िलए पनुः आराम के समय क� \यव�था करवा दी। इससे िनराशा िमट गई, उ3पादन 
बढ़ा और cिमक बोनस कमाने लग।े इस �कार मयेो ने अपने पहले ही अ=ययन मA सम�या क� 
जॉचं करने और उसके उपचार सझुाने मA कामयाबी हािसल क�। इस सफलता से भीड़ 
प%रक#पना का खJ डन िकया जाने लगा, जो यह मानती थी िक मनaुय केवल अपने �वाथ( के 
िलए काय( करते हB। इसके िवपरीत इस �योग से यह िस1 हRआ िक आिथ(क लाभ के अित%रX त  
cिमक को शारी%रक और मानिसक िवcाम क� भी आव�यकता होती ह।ै 
10.5.2 उJोग? म� अनुपि�थितवाद(1943) 

यह �योग ए#टन मयेो का अि2तम शोध �योग माना जा सकता ह।ै सन् 1943 मA यह �योग 
हवाई जहाज का सामान बनाने वाली एक काउJ}ी मA िकया गया। दरअसल िkतीय िव� व य1ु 
के दौरान मची अफरातफरी से उ�ोग भी अछूते नहN रह ेतथा cिमक; के अिधकतर संगठन 
बदल रह ेथे या बहRत अिधक अनपुि�थत थे। मयेो ने पाया िक ऐसा अिधकांशतः ऐसे उप[म;  
मA हो रहा था जहाँ cिमक; के अनौपचा%रक संगठन नहN थे और न ही सुलझा हRआ नेत3ृव। 
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एयर[ा�ट बनाने वाली तीन फैिXbय; मA cिमक; के अनपुि�थतवाद का अ=ययन करने के 
उपरा2त मयेो ने यह िनaकष( िनकाला िक इस �कार क� सम�या को रोका जा सकता ह,ै यिद 
�ब2ध अनौपचा%रक समहू; के गठन को �ो3सािहत करे तथा कम(चा%रय; क� सम�याओ ंको 
मानवीय समझ के आधार पर सलुझाये। �ब2ध को चािहए िक वह उ�ोग मA मानवीय स ब2ध; 
का िवकास करA और कम(चा%रय; को पहल करने के िलए �ो3सािहत करे। 
10.6 आलोचना 

इसमA कोई स2दहे नहN िक हाथोन( �योग; के प%रणाम; तथा ए#टन मयेो के िवचार; ने बीसवN 
सदी के तीसरे और चौथे दशक मA औ�ोिगक मनोिवPान तथा औ�ोिगक समाजशा� )  के 6े) 
मA धमू मचा दी थी, लेिकन इस िवचारधारा क� पया(/ आलोचना हRई, जो िन न �कार से ह-ै 

1. डेलबट( सी0 िमलर तथा िविलयम एच0 फोम( ने हाथोन( �योग; क� �िविध को 
दोषपणू( करार िदया ह।ै इन दोन; िवkान; का मानना ह ै िक मयेो के �योग वैPािनक 
�िविध पर आधा%रत नहN थे बि#क व ेअनुभववाद तथा अवलोकन के प%रणाम थे। 

2. डेिनयल बेल सिहत बहRत से िवkान; ने मयेोवािदय; को भीK या गाय समाजशा� )     
बताया ह ैजो केवल cिमक; को पचुकारने मA िव� वास करते हB तथा मानते हB िक संतYु 
गाय अिधक दधू दतेी ह।ै आलोचक; का मानना ह ै िक इससे वा�तिवक सम�याऐ ं 
शायद ही कभी हल हो पाती। 

3. पीटर एफ. }कर का कहना ह ैिक मानव स ब2ध उपागम मA आिथ(क आयाम को छोड़ 
िदया गया ह ैतथा हाथोन( �योग; मA सारा =यान \यि�गत स ब2ध; पर लगाया गया ह ै
न िक काय( क� �कृित पर। 

4. मानव स ब2ध उपागम मA सहयोग तथा सम2वय को ही मह3वपणू( माना गया ह ैजबिक 
संघषr को खराब मानकर छोड़ िदया गया ह।ै आलोचक; का कहना ह ैिक संघष( ही 
संगठन को नवजीवन �दान करते हB तथा संघष( से ही �ितयोिगता एव ं�गित का माग( 
खलुता ह।ै 

5. यह उपागम न तो सव(था नये िवचार; का िवकास कर पाया ह ैऔर न ही काय( सं�कृित 
का िवकास कर पाया ह,ै अतः इसक� मा2यताऐ ंसवा�गीण नहN कही जा सकती ह।ै 

इन आलोचनाओ ंके बावजदू वा�तिवकता यह ह ै िक मयेो वह �थम वPैािनक थे, िज2ह;ने 
वPैािनक �ब2ध िवचारधारा से हटकर एक नये jिYकोण से औ�ोिगक एव ं संगठना3मक 
सम�याओ ं का िव� लेषण िकया। उ2ह;ने िनयोX ता-कािम(क स ब2ध; सिहत cिमक; क� 
मानिसकता, पय(व6ेण क� मह�ा तथा संचार के 6े) मA उ#लेखनीय योगदान िदया ह।ै मयेो के 
�योग केवल औ�ोिगक �ितnान; मA ही नहN, बि#क लोक �शासन के सेवा संगठन; तथा 
नौकरशाही मA भी मह3वपणू( िस1 हRए हB। समहू-\यवहार तथा अनौपचा%रक संगठन; क� 
उपादयेता के बारे मA मयेो से अिधक तथा मयेो से पहले िच2तन िकसी ने नहN िकया था। 
िनःस2दहे �शासिनक िच2तन, सामािजक कौशल एव ंमानव क#याण क� िदशा मA मयेो का नाम 
आदर से िलया जाता रहगेा। 
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मनोबल का स ब2ध भी उ3पादन से जोड़ा जा सकता ह।ै मेयो के अनसुार अम%ेरक� उ�ोग; मA 
काय( करने का मतलब ह ैअपमान या ल*जा, Xय;िक cिमक; को एक ऊबाऊ माहौल मA काय( 
करना पड़ता था, िजसमA उनका िनयं)ण नहN था। ऐसे मA तनाव, िच2ता तथा िनराशा पैदा होती 
थी। मयेो ने इसे ‘एनोमी’ कहा।  यह वह ि�थित थी िजसमA cिमक अपने ही पया(वरण के 
िशकार थे। मयेो ने अपने �योग; से िनaकष( िनकाला िक कम(चा%रय; के मनोबल को बढ़ाने के 
िलए उनको स मान और आव�यकताओ ंक� पिूत( के अवसर भी �दान िकए जाने चािहए। 
अ= यास �� न-  

1. जाज( ए#टन मयेो �शासिनक िवचार; के इितहास मA िकस िवचारधारा के जनक माने 
जाते ह?ै 

2. मयेो के िवचार िकन �योग; पर आधा%रत थे? 
3. मयेो के �योग; को हाथोन( �योग Xय; कहा जाता ह?ै 

10.7 सारांश 

जाज( ए#टन मयेो ‘मानव स ब2ध िवचारधारा’ के जनक माने जाते हB। यह िवचारधारा zेड%रक 
िव2सलो टेलर के वPैािनक �ब2ध के �ित[या �वKप आयी। टेलर cिमक को एक �वाथ5 
और आिथ(क �ाणी मानता था। कुछ आिथ(क �ो3साहन िदए जाने से उ3पादन काय( मA विृ1 को 
बढ़ावा िमलता था। मयेो ने फैिXbय; मA कुछ �योग िकये जो हाथोन( �योग के नाम से जाने जाते 
ह।ै �काश �योग, समहू मनोिवPान �योग तथा सा6ा3कार �योग के kारा हाथोन( �योग ने यह 
िस1 करने का �यास िकया िक मनaुय एक आिथ(क �ाणी नहN बि#क एक सामािजक �ाणी ह।ै 
मयेो तथा उनके सािथय; ने अपने �योग; मA मनोवPैािनक, शारी%रक और आिथ(क आयाम; को 
=यान मA रखते हRए cिमक; के \यवहार; और उ3पादन 6मताओ ं पर =यान िदया। मयेो इसे 
‘Xलीिनकल ए�ोच’ कहते हB। इ2हN �योग; के प� चात �ौ�ोिगक संगठन मA मानवीय त3व को 
मह3व िदया जाने लगा और cिमक को मशीन का एक पजुा( न मानकर एक जीव2त �ाणी माना 
जाने लगा। िजसे अनौपचा%रक साधन; से अिभ�े%रत िकया जा सकता ह।ै यह िवचारधारा 
कम(चारी और िनयो�ा के बीच ढांचागत तथा काननूी स ब2ध; को नहN, वरन ् नैितक 
मनोिवPान पर आधा%रत स ब2ध; को �ो3सािहत करता ह।ै  
10.8 श>दावली 

मानव स ब2ध िवचारधारा- वह िवचारधारा जो िनयो�ा तथा कम(चारी के बीच काननूी 
स ब2ध;  क� अपे6ा मानवीय स ब2ध; को तरजीह दतेी ह।ै 
हाथpन �योग- जाज( ए#टन मेयो kारा िकये गये �योग, जो हाथpन नाम �थान पर िकये गये ह।ै 
रैबल हाइपोिथिसस- जो यह मानती ह ैिक मनaुय एक आिथ(क �ाणी ह ैउसे िसफ(  आिथ(क लाभ 
दकेर �ो3सािहत िकया जा सकता ह।ै 
हड( हाइपोिथिसस- यह मानती ह ैिक मनaुय िसफ(  आिथ(क लाभ से ही �भािवत नहN होता, वरन ्
उसे मानवीय संवदेानाओ ंसे भरपरू माहौल चािहए। 
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10.9 अ=यास �� न?  के उ9र 

1. मानव स ब2ध िवचारधारा, 2. हाथpन �योग, 3. Xय;िक वो हाथpन नामक �थान पर िकये 

गये थे। 
10.10 स2दभ+ @2थ-सूची 

1. नरे2I कुमार थोरी, �मखु �शासिनक िवचार, आरबीएसए पि8लशस(, जयपरु। 
2. डॉ0 सरेु2I कटा%रया, �शासिनक िच2तक, नेशनल पि8लिशगं हाउस, जयपरु। 
3. ए#टन मयेो, साइकोलॉजी एJड %रलीजन, मिैXमलन मेलबान(, 1922 
4. ए#टन मयेो, द सोशल �ोबल स ऑफ इJड�bीयल िसिवलाइजशेन, हाब(ड( 

यिूनविस(टी, बो�टन, 1945 
5. ए#टन मयेो, �मून �ोबल स ऑफ एन इJड�bीयल िसिवलाइजशेन, मिैXमलन, 

2ययूाक( , 1933 
6. एफ0 ज0े रोथािलसबज(न एJड ड8#य0ू  ज0े िडXसन, मनेैजमेJट एJड द वक( र, हाब(ड( 

यिूनविस(टी �ेस, कैि vज, 1939 
10.11 सहायक/उपयोगी अA ययन  साम@ी  

1. नरे2I कुमार थोरी, �मखु �शासिनक िवचार, आरबीएसए पि8लशस(, जयपरु। 
2. डॉ0 सरेु2I कटा%रया, �शासिनक िच2तक, नेशनल पि8लिशगं हाउस, जयपरु। 

10.12 िनबंधा3मक �� न    

1. ‘मानव स ब2ध िवचारधारा’ के उ3पि� के कारण; का वण(न क�िजए।  
2. हाथोन( �योग के अ2तग(त कौन-कौन से �योग आते ह?ै मेयो ने अपने �योग; kारा 

Xया िनaकष( िनकाला? 
3. मयेो kारा िकए गए �योग; का िव�तार से वण(न क�िजए।  
4. मानव स ब2ध िवचारधारा का �शासन पर पढ़ने वाले �भाव; का अ=ययन क�िजए।  
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इकाई- 11 चे%टर इरिवंग बना�ड� 
इकाई क� संरचना 

11.0 ��तावना 
11.1 उ��ेय 
11.2 चे�टर इरिवगं बना(ड(- एक प%रचय 
11.3 बना(ड( के �शासिनक िवचार 
 11.3.1 संगठन: एक सहकारी \यव�था के Kप मA 
 11.3.2 स�ा 
 11.3.3 िनण(यन 
 11.3.4 नेत3ृव 
 11.3.5 �ो3साहन 
 11.3.6 काय(कारी अिधका%रय; के काय( 
11.4 बना(ड( क� आलोचना 
11.5 सारांश 
11.6 श8दावली 
11.7 अ:यास �� न;  के उ�र 
11.8 स2दभ( <2थ-सचूी 
11.9 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी  
11.10 िनबंधा3 मक �� न    
11.0 ��तावना 

चे�टर इरिवगं बना(ड( क� संगठना3मक िवचारधारा काफ� मह3वपूण( ह।ै चे�टर इरिवगं बना(ड(  
क� प1ित को \यवहारवादी कहा जाता ह ैXय;िक उ2ह;ने �शासन के मनोवैPािनक तgय; पर 
जोर िदया। उनको संगठन क� काय(�णाली का परूा Pान और गहरी अ2तj(िY थी। इससे पवू( हम 
जाज( ए#टन मयेो के ‘मानव स ब2ध िवचारधारा’ को जान चकेु हB। ‘मानव स ब2ध 
िवचारधारा’ यांि)क िवचारधारा का िवरोध करती ह।ै यांि)क िवचारधारा \यि� एव ं संगठन 
को पथृक-पथृक इकाई के Kप मA दखेती ह।ै इसके िवपरीत मानव स ब2ध िवचारधारा संगठन मA 
काय(रत अनौपचा%रक समहू; के म=य स ब2ध; पर बल दतेी ह,ै लेिकन \यवहारवादी jिYकोण 
इससे दो कदम आग ेक� सोचता ह।ै \यवहारवाद ने \यि� तथा संगठन के म=य के स ब2ध; 
िवशेषतः संगठन के काय(करण मA \यि� के आ2त%रक म#ूय; तथा िवचारशीलता पर =यान 
केि2Iत िकया। मानव-स ब2ध उपागम \यि� क� आव�यकताओ ं पर बल दतेा ह ै जबिक 
\यवहारवादी उपागम, मानव तथा संगठन दोन; क� आव�यकताओ ं पर बल दतेा ह।ै एक 
\यवहारवादी के Kप मA चे�टर इनिवगं बना(ड( संगठन को एक जीव2त सहकारी \यव�था के Kप 
मA दखेते हB, िजसमA काय( करने वाले \यि� पर�पर अ2तर-स बि2धत और अ2तिनभ(र हB। 
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11.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ= ययन करने के उपरा2 त आप -  

• बना(ड( ने संगठन और \यि� के बीच िकस �कार के स ब2ध; पर बल िदया ह,ै इस े
जान पायAग।े   

• संगठन िकस �कार एक सहकारी \यव�था के Kप मA काय( करती ह,ै इससे अवगत हो 
पाओग।े  

• स�ा क� \यापक अवधारणा Xया ह,ै नेत3ृव िकस �कार का होना चािहए, इस संबंध 
मA जान पाओग।े   

• िनण(यन क� Xया �ि[या ह,ै इस स ब2ध मA बना(ड( क� jिY Xया ह,ै इससे अवगत हो 
पाओग।े  

11.2 चे�टर इरिवंग बना+ड+- एक प(रचय  

बना(ड( का ज2म 1886 मA अम%ेरका मA एक गरीब प%रवार मA हRआ। काम करने के साथ-साथ 
उनक� पढ़ाई जारी रही। ‘माउJट हरमन अकादमी’ से आरि भक िश6ा लेने के बाद बना(ड( ने 
1906 मA हाव(ड( िव� विव�ालय मA �वशे िलया। पर2त ुबना(ड( को हाव(ड( िव� विव�ालय से िड<ी 
�ा/ नहN हो पाई और 1909 मA बना(ड( ने िव� विव�ालय छोड़ िदया। बाद मA उ2ह;ने अम%ेरक� 
टेलीफोन और टेली<ाफ िस�टम के सांिmयक� िवभाग मA �वशे िलया। व े Xलक(  बनाए गए। 
1927 मA बना(ड( 2यजूस5 बैल के अ=य6 बन गए और अपनी सेवािनविृ� तक इसी संगठन मA 
काय( करते रह।े बना(ड( चार वषr के िलए ‘रोकेफेलर फाउJडेशन’ के अ=य6 भी रह।े व े‘2यजूस5 
%रलीफ एडिमिन� bेशन’ जो िक एक सरकारी संगठन था, के रा*य �तरीय डायरेXटर भी बने। 
िkतीय िव� व य1ु के दौरान बना(ड( ने ‘यनूाइटेड सिव(स आगeनाइजशे2स’ मA काय( िकया। इस 
�कार अलग-अलग जगह; पर काय( करने स ेबना(ड( को बड़े-बड़े िनगम;, सरकारी संगठन; तथा 
सेवा संगठन; क� आ2त%रक काय(-�णाली का परी6ण करने का मौका िमला। उ2ह;ने 
संगठना3मक गितिविधय; का अवलोकन िकया तथा संगठन मA काय(रत लोग; के पार�प%रक 
स ब2ध; को दखेा। यही कारण ह ै िक एक कुशल �ब2धक होने के साथ-साथ एक सफल 
िस1ा2ताकर भी थे। 
सन ्1938 मA बना(ड( क� एक िकताब �कािशत हRई, िजसका शीष(क था, “The Functions of 

the Executive” यह िकताब संगठना3मक िवचारधारा क� शा� )ीय कृित मानी जाती ह।ै लोक 
�शासन के अनशुासन के िवकास चरण; मA भी यह िकताब काफ� मह3वपणू( सािबत हRई। बना(ड( 
ने अपनी म3ृय(ु1961) तक अपना समय �ब2ध के िव� लेषण और उसे समझने मA लगाया। 
बना(ड( पर ओिलवर श#ेडन, ए#टन मयेो, फोलेट आिद िवचारक; का �भाव िदखाई दतेा ह।ै 
सि[य �ब2धक होने के कारण बना(ड( को अनेक िव� विव�ालय; मA पढ़ाने का मौका िमला 
िजसने उनक� संगठना3मक समझ को और गहरा िकया। बना(ड( ने कोई �योग नहN िकया। उसके 



 
�शासिनक िचंतक                                                                           BAPA- 302  

उ�राखंड म�ु िव�िव�ालय            127 

िवचार उनके अनभुव का प%रणाम थे, व ेअनभुव जो उसने संगठन मA ल बे समय तक काय( 
करते हRए �ा/ िकए।  
11.3 बना+ड+ के �शासिनक िवचार 

बना(ड( ही �थम \यि� थे, िज2ह;ने संगठन मA मानवीय त3व के �भाव; क� सव(�थम पहचान 
क�। उ2ह;ने संगठन को एक सामािजक \यव�था के Kप मA प%रभािषत िकया। उ2ह;ने नेत3ृव 
संचार और िनण(य �ि[या पर मानवीय त3व; के �भाव; का िव� लेषण भी िकया। उ2ह;ने कभी 
कोई औपचा%रक �योग नहN िकया। उ2ह;ने अपने अनभुव और Pान के आधार पर ही िलखा। 
संगठन मA ल बे समय तक काय( करने का जो उनका अनभुव था, वही उनके िवचार; को 
मजबतू बनाने मA सहायक हRआ। बना(ड( के िवचार; को िन निलिखत �कार से दखेा जा सकता 
ह-ै 
11.3.1 संगठन: एक सहकारी Rयव�था के Tप म� 

बना(ड( का मानना ह ैिक \यि� के पास सीिमत िवक#प होते हB और व ेप%रि�थित kारा सीिमत 
होते हB। सबसे मह3वपणू( ह ै उसक� अपनी शारी%रक सीमाए।ँ इसके अित%र� भौितक और 
सामािजक सीमाए ँभी उसे बांिधत करती हB। इन सीमाओ ंपर िवजय पाने का एक ही तरीका ह ै
िक संगठन को एक सहकारी, सामािजक ि[या का �वKप िदया जाए। अकेला \यि� सभी 
लWय �ा/ नहN कर सकता। अतः वह सहयोग करता ह ै एव ं सहयोग चाहता ह।ै बना(ड( के 
संगठन के िस1ा2त का मलू मं) ही यही ह ैिक \यि� पर�पर सहयोग करA। बना(ड( संगठन क� 
प%रभाषा इस �कार करते हB “संगठन दो या दो से अिधक \यि�य; क� सचेत Kप से समि2वत 
गितिविधय; या कायr क� एक \यव�था ह।ै’’ इस �कार बना(ड( संगठन को एक सहयोगी 
\यव�था के Kप मA दखेते हB। बना(ड( संगठन क� शा� )ीय प%रभाषा के घोर आलोचक थे,  
िजसमA िसफ(  सद�यता पर जोर िदया जाता ह।ै इसके िवपरीत उनके िलए संगठन एक सहकारी 
�णाली ह।ै कोई  भी संगठन तभी तक अि�त3व मA रहता ह ैजब तक िक वह िन न शतo परूी 
करता रह-े 

1.  संचार- बना(ड( के अनसुार संचार के मा=यम से सामा2य उ��ेय �ा/ िकए जा सकते 

हB। संचार का मा=यम मौिखक और िलिखत िकसी भी �कार का हो सकता ह।ै संचार 
क� सम�या बड़े और छोटे संगठन सभी मA दखेी जाती ह।ै यह संचार ह,ै िजसके 
मा=यम से ऊपर से नीचे तक सभी कम(चा%रय; को संगठन से जोड़ा जा सकता ह ैऔर  
संगठन के कायr को िव�तार िदया जा सकता ह।ै संचार को प%रभािषत करते हRए 
बना(ड( कहते हB  “संचार वह साधन ह,ै िजसके kारा िकसी संगठन मA \यि� को एक 
समान उ��ेय क� �ाि/ हते ुपर�पर संयोिजत िकया जाता ह।ै’’  

2. �वेfछा से सेवा- औपचा%रक संगठन; का ‘�वSेछा से सेवा’ एक मह3वपणू( त3व ह।ै 

यह संगठन के �ित वफादारी और एकता भी �थािपत करती ह।ै िकसी भी संगठन क� 
सफलता तभी स भव ह,ै जब उसके सद�य �वतः�फूत( ढंग से काय( करA। यिद िकसी 
भी सद�य पर उसक� इSछा के िवपरीत काय( स�पा जाता ह ैतो वह काय( क� गणुव�ा 
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को �भािवत करेगा। �वSेछा सहकारी काय( के िलए जKरी ह।ै संगठन के िलए काय( 
करने क� इSछा ही संगठन को ज2म दतेी ह।ै 

3. सामा2य उ�े�य- संगठन का एक सामा2य उ��ेय होना चािहए। जब तक संगठन के 

उ��ेय को संगठन के सभी सद�य �वीकार नहN कर लेत,े तब तक वह एक सहयोगी 
या सहकारी \यव�था नहN बन सकती। बना(ड( संगठन को एक जीव2त िनकाय के Kप 
मA दखेते हB और उनक� Kिच संगठन के सतही ल6ण; का अ=ययन करने मA न होकर 
संगठन क� आ2त%रक काय(-�णाली को जानने मA थी।  

बना(ड( संगठन व \यि�य; के पार�प%रक स ब2ध; का परी6ण करते हB। संगठन का िनमा(ण 
\यि�य; से होता ह ैतथा \यि� ही संगठन को योगदान दते ेहB। इसी �कार संगठन भी \यि� 
को परु�कार और स2तिुY दकेर उस योगदान से सा य �थािपत करने क� कोिशश करता ह।ै 
 
  \यि�    सेवाए ँ
 
 स2तोष व परु�कार  संगठन 
    सा य 
 संगठन मA काय(रत िविभ2न \यि�य; के बीच पार�प%रक अ2तःि[याए ँ होती हB। य े
अ2तःि[याए ँसतत Kप से जारी रहती हB और जब ये \यवि�थत हो जाती हB तो इसके प%रणाम 
�वKप अनौपचा%रक संगठन का ज2म होता ह।ै यह अनौपचा%रक संगठन औपचा%रक संगठन 
को काफ� �भािवत करता ह ै और इन दोन; मA लगातार अ2तःि[याए ँ होती रहती ह।ै य े
अनौपचा%रक संगठन \यि�य; क� सोच और ि[याओ ंको �भािवत करने मA मह3वपूण( भिूमका 
िनभाते हB। औपचा%रक संगठन जहाँ इनके आकार, \यव�था तथा सजकता �दान करते हB, वहN 
अनौपचा%रक संगठन मA संचार तथा सद�य; क� बीच पर�पर स ब1ता �थािपत करते हB। बना(ड( 
क� jिY मA अनौपचा%रक संगठन के काय( हB-सद�य; के बीच संचार,  सद�य; को पर�पर जोड़ना 
या स ब1ता(संबंध) बनाना, \यि�गत आ3म-स मान बरकरार रखना, स ब2ध; क� सामािजक 
%र�ता ख3म करना। 
अनौपचा%रक संगठन औपचा%रक संगठन क� काननूी संरचना क� जकड़न को कम करते हB। इस 
�कार बना(ड( संगठन के िविवध पहलओु ं पर िवचार करते हB और अनौपचा%रक संगठन के 
मह3व का �ितपादन करते हB। स  भवत: अनौपचा%रक संगठन; को उनके kारा मह3व िदया 
जाना, उन पर मयेो के हाथोन( �योग; के �भाव को दशा(ता ह।ै  
11.3.2 स9ा 

बना(ड( का सबसे मह3वपूण( योगदान स�ा का िस1ा2त ह।ै वह उस शा� )ीय jिYकोण का 
िवरोध करते हB िक स�ा का �वाह ऊपर से नीचे क� ओर होता ह।ै स�ा दो �कार क� होती ह-ै
पहला- व�तिुनn और दसूरा- \यि�िनn। व�तिुनn स�ा यह ह ैिक कम(चारी �वSेछा से अपने 
व%रn; का स मान करता ह।ै 
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\यि�िनn स�ा वह ह ै िक कैसे एक अधीन�थ कम(चारी एक आदशे क� \यव�था करता ह।ै 
बना(ड( क� jिY मA एक कम(चारी इसिलए आदशे; का पालन नहN करता िक वह व%रn; के kारा  
िदया ह,ै बि#क वह िकसी भी आदशे का पालन तभी करता ह ैजब िन न चार शतo परूी होती 
हो- 1. वह संचार को समझता ह,ै 2. उसे िव� वास ह ैिक आदशे संगठन के उ��ेय; से जड़ुा ह,ै 
3. वह सद�य के िनजी िहत; के िवरोध न करA, 4. संगठन के कम(चारी उस आदशे को भौितक 

तथा मानिसक Kप से परूा करने मA स6म हB। 
बना(ड( ने स�ा क� नई प%रभाषा दी ह।ै उसके अनसुार स�ा का िनण(य व%रn; से नहN अिपत ु
किनn के हाथ मA होता ह।ै िकसी भी आदशे का पालन एक \यि� िन न प%रि�थित मA करता हःै 
पहला- आदशे समझ मA आने लायक होने चािहए, दसूरा- \यि� आदशे �वीकार करता ह ै
जब- 

• वह उसे समझ लेता ह।ै 

• वह उसे संगठन के उ��ेय; के अनकूुल मानता ह।ै 

• वह उसे अपने िहत; के अनकूुल मानता ह।ै 

• वह उसक� पालना हते ुशारी%रक व मानिसक Kप से समथ( होता ह।ै 
बना(ड(; \यि� आदशे को कब �वीकार करता ह?ै बना(ड( के अनसुार स�ा, उSचािधका%रय; मA 
समािहत नहN ह ै और न ही यह ऊपर से नीचे क� ओर �वािहत होती ह,ै बि#क यह तो 
अधीन�थ; kारा �वीकार करने क� ि�थित ह।ै यिद अधीन�थ; ने कोई संचार नहN �वीकारा तो 
यह स�ा नहN ह।ै बना(ड( स�ा क� �वीकृित के 6े) मA उदासीनता का 6े) �ितपािदत करत ेहB। 
उनके अनसुार उSचािधका%रय; kारा �ेिषत संचार को उनक� �वीकृित के [म मA तीन cेिणय; 
मA रख सकते हB- पहली cेणी मA व ेआदशे हB, जो सद�य; kारा एकदम अ�वीकार कर िदए जाते 
हB। दसूरी cेणी मA व ेआदशे वे हB, जो तट�थता क� cेणी मA हB, िज2हA सद�य �वीकार भी कर 
सकते हB या अ�वीकार भी कर सकते हB। तीसरी cेणी मA व े आदशे आते हB, िज2हA सद�य 
िनिव(वाद Kप से पणू(तः �वीकार कर लेते हB। यही उदासीनता का 6े) ह,ै Xय;िक इसमA 
अधीन�थ यह नहN सोचते िक व ेऐसा Xय; करते हB या आदशे का Xया प%रणाम या �भाव 
होगा? इस �कार के आदशे दिैनक  \यवहार मA आ चकेु होते हB। उदाहरण के िलए �ातः उठते 
ही सैिनक को शारी%रक \यापार करना ही ह,ै वह इस काय( के िलए उSचािधका%रय; को चनुौती 
दनेे क� सोचता ही नहN ह।ै 
बना(ड( मानते हB िक स�ा नीचे से ऊपर, <ाहक से नौकरशाह मA तथा स2तान से माता-िपता मA 
जाती ह।ै इस �कार बना(ड(, फेयोल के िवपरीत िदखाई दतेे हB। 
इस �कार स�ा पर बना(ड( के िवचार मौिलक हB। बना(ड( ही पहले \यि� थे, िज2ह;ने इस 
िवचारधारा का �ितपादन िकया िक स�ा अधीन�थ; क� �वीकृित या सहमित पर िनभ(र करती 
ह।ै  
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11.3.3 िनण+यन 

िनण(यन को बना(ड( एक सामािजक �ि[या मानते हB। िनण(यन पर उनके िवचार सव(�थम 1936 
मA िदए गए उनके एक \याmयान मA दखेने को िमलते हB जो बाद मA उनक� प�ुतक “िद फXशन 
ऑफ िद एXजीXयूिटव’’ मA िवविेचत िकए गये। िनण(यन को प%रभािषत करते हRए बना(ड( कहते 
हB “िनण(यन मmुयतः िवक#प; को सीिमत करने क� तकनीक हB।’’  
उनके अनसुार िनण(य दो �कार के होते हB, यथा- \यि�गत एव ं संगठना3मक। संगठना3मक 
िनण(य औपचा%रक �वKप मA अिधकारी kारा अपनी पद ि�थित के िलए, िलए जाते हB। िज2हA 
�3यायोिजत भी िकया जा सकता ह।ै \यि�गत िनण(य �वयं के होते हB, उनमA कोई ह�त6ेप नहN 
होता तथा उनका �3यायोजन भी नहN िकया जा सकता ह।ै 
िनण(यन के अवसर कब उ3प2न होते हB? इस [म मA बना(ड( ने तीन प%रि�थितयां बतायी हB- 

1. पय+वे<क? से आदेश िमलने पर- िनण(यन के अिधकांश अवसर उSचािधका%रय; से 

आदशे िमलने पर �ा/ होते हB। अधीन�थ उन आदशे; क� \याmया करते हB और इस 
पर िवचार करते हB िक इन आदशे; को िकस �कार ि[याि2वत िकया जा सकता ह,ै 
यही पर उ2हA िनण(य लेना पड़ता ह।ै 

2. अधीन�थ? Hारा िनण+य न लेने पर- बना(ड( के अनसुार �शासिनक संगठन; मA कई 

बार अधीन�थ �वयं िनण(य नहN ले पाते हB। कभी व ेआदशे क� �कृित को नहN समझ 
पाते हB या कभी उ2ह;ने अपने 6े)ािधकार के बारे मA अ�पYता रहती ह।ै ऐसी ि�थित मA 
उSचािधकारी को िनण(य लेना पड़ता ह।ै 

3. स�बि2धत अिधकारी क� �व�ेरणा से- बहRधा संगठन मA काय(रत कािम(क अपनी 

�व�ेरणा या पहल के kारा भी िनण(य लेते हB। बना(ड( क� jिY मA �व�ेरणा से िकसी 
ि�थित िवशेष मA िनण(य लेने क� 6मता उसक� कुशलता से अिधक मह3वपणू( होती ह।ै 
इस �कार के �यास सजृनशीलता को बढ़ावा दतेे हB। कािम(क के �वतं) िनण(य लेने 
क� 6मता को भी बढ़ाते हB। 

चे�टर बना(ड( ने िनण(यन के स2दभ( मA ‘अवसर; का िस1ा2त’ भी �ितपािदत िकया ह।ै यह 
िस1ा2त यह मानकर चलता ह ैिक िनण(य उस समय क� प%रि�थित पर आधा%रत होने चािहए। 
 

 

िनण�य  के  अवसर

उ�चािधका�रय� �ारा िमले 
आदशे� क� �या�या करने म� 

अधीन�थ� �ारा िलये गये िनण�य

अधीन�थ� के िनण�य न लेने पर 
उ�चािधका�रय� �ारा िनण�य लेना

रचना#मक $विृत- �वे� छा से 
$ब)धन म� सधुार के िलए 

कम�चा�रय� का िनण�य
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11.3.4 नेतृ3व 

चे�टर बना(ड( के अनसुार “नेत3ृव का आशय \यि� के \यवहार के उस गणु स ेह,ै िजसके kारा 
अ2य लोग; को संगिठत �यास; से स बि2धत काय( करने मA माग(दश(न करता ह।ै’’  बना(ड( का 
कहना ह ैिक जनसंmया क� तुलना मA नेताओ ंका अनपुात बढ़ गया ह।ै व ेकहते हB “सचमचु मBने 
ऐसा कोई नेता कभी नहN देखा जो सचमचु रीित से या बिुkम�ापवू(क यह बता सकता हो िक 
वह नेता बनने योQय Xय; ह ैऔर न मझु ेउस नेता के अनुयाियय; का ही ऐसा कोई कथन िमला 
ह ैिजसमA उ2ह;ने यह �कट िकया हो िक व ेनेता का अनसुरण Xय; करत ेहB।’’ बना(ड( नेत3ृव क� 
प%रभाषा क� किठनाई को दशा(ने का �यास करते हB। 
बना(ड( के अनसुार नेत3ृव तीन बात; पर िनभ(र करता ह,ै पहला- \यि�, दसूरा- अनयुायी,  और 
तीसरा- प%रि�थितयां।  
बना(ड( नेता के आव�यक गणु; क� सचूी बनाते हB। उनके मत से नेता मA िन न गणु होने चािहए-
जीवन शि� और सहनशीलता, िनण(य लेने क� 6मता, �ो3सािहत करने क� 6मता और  
उ�रदािय3व और बौि1क 6मता। 
ये गणु मह3व के [मानसुार हB। बना(ड( बौि1क 6मता को बहRत मह3व नहN दतेे। उनका कहना ह ै
“नेत3ृव के िलए अ3यिधक बुि1 \यथ( ह ैयिद वह मामल; मA शी� िनण(य नहN कर पाती।’’  
िनaपाद के िलए बना(ड( िव�ततृ िहत;, \यापक समझ क� आव�यकता को �वीकार करते हB। 
सामा2य िश6ा प1ित kारा यह 6मता िवकिसत क� जा सकती ह।ै cेn बौि1क 6मता का 
िवकास भी �िश6ण kारा �ा/ िकया जा सकता ह।ै बना(ड( कहते हB िक “नेत3ृव क� योQयता मA 
सामा2य तथा िविशY Pान सि मिलत ह।ै औपचा%रक �ि[याओ ंके िलए इस बौि1क योQयता 
मA एक िवशषे �कार के �िश6ण क� आव�यकता होती ह।ै’’ बना(ड( Pान और कौशल मA से 
कौशल को अिधक मह3व देते हB। उनके मत से कौशल वह �भावशाली \यवहार ह ै िजसके 
kारा यथाथ( का असीम जिटलताओ ं के साथ समिुचत समायोजन िकया जाता ह।ै यह 
समायोजन अनभुव पर आधा%रत होता ह।ै बना(ड( नेत3ृव के नैितक पहल ूपर भी जोर दतेे हB और 
सझुाते हB िक िन न �तरीय नैितकरण से नेत3ृव अिधक समय तक नहN रह सकता। िनaपादक के 
िलए आव�यक ह ै िक वह मानवीय स ब2ध; का Pान रख े Xय;िक मानवीय स ब2ध ही 
�ब2धक�य कम(चा%रय; और साव(जिनक तथा राजनीितक स ब2ध का सार हB। दरअसल, बना(ड( 
�वयं लगभग दस संगठन; मA काय(कारी अिधकारी या मmुय �ब2धक का काय( कर चकेु हB। 
अतः व ेकहते हB, िकसी भी संगठन मA काय(रत काय(पालक अिधका%रय; को नेता क� भिूमका 
िनवा(िहत करते समय िन न गलितय; से बचना चािहय-े 

1. संगठन क� अथ(\यव�था का अ3य2त मह3व मान लेना या इसका अित सरलीकरण 
करना। 

2. अनौपचा%रक संगठन; के अि�त3व, उनक� वा�तिवकता तथा आव�यकता को नहN 
पहचानना तथा उनका स मान नहN करना। 

3. स�ा के व�तिुनn तथा \यि�िनn आयाम; को समझने मA भलू करना। 
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4. उ�रदािय3व के साथ-साथ नैितकता क� दिुवधा से <�त हो जाना। 
इसिलए बना(ड( सझुाव दतेे हB िक संगठन के नेताओ ंमA \यापक िहत;, गहन िवचार तथा समझ 
क� आव�यकता ह।ै �िश6ण के मा=यम से नेत3ृवकता(ओ ंको अपनी समझ \यापक बनानी 
चािहए। उ2हA मानवीय म#ूय; तथा पर�पर स मान सिहत अनुभव-िवनय का मह3व भी समझना 
चािहए। 
11.3.5 �ो3साहन 

बना(ड( अपने योगदान को स2तिुY मॉडल मA दशा(त ेहRए कहते हB िक \यि� संगठन को योगदान 
दतेा ह ै तथा बदले मA संगठन \यि� को स2तिुY सिहत अ2य �ो3साहन उपल8ध कराता ह।ै 
\यि� तभी योगदान करता ह ैजब संगठन उसके िलए पया(/ �ो3साहन; क� \यव�था करता ह।ै 
 बना(ड( संगठन के िलए भौितक �ो3साहन को ही पया(F त नहN मानते। भौितक �ो3साहन क� 
तलुना मA अिधक मह3वपणू( �ो3साहन ह-ै िवभदे का अवसर, �ितnा, \यि�गत शि�, �भ3ुव 
वाली पद क� ि�थित। सहकारी �यास के िलए यही �ो3साहन अिधक मह3व रखते हB। 
बना(ड( ने िन न �ो3साहन; क� पहचान क�: पहला- भौितक �ो3साहन( धन), दसूरा- अभौितक 
�ो3साहन- (िवभदे का अवसर, �ितnा, \यि�गत शि�, �भ3ुव वाला पद आिद), तीसरा- 
वांछनीय काय( क� दशाएँ,  और चौथा- आदश( प%रलाभ । 
11.3.6 काय+कारी अिधका(रय? के काय+ 

बना(ड( ने संगठना3मक �तर पर काय(कारी अिधका%रय; के काय( पर िव�तार से िवचार िकया ह।ै 
संगठन मA काय(कारी अिधका%रय;(काय(पालक) के कायr मA बना(ड( तीन �ि[याओ ं को 
मह3वपूण( मानते हB, पहला- �थमतः संगठन मA संचार क� �थापना करना, दसूरा- एकाक� 
\यि�य; से आव�यक सेवाएँ �ा/ करना, तीसरा- संगठना3मक उ��ेय; एव ंलWय; को �ा/ 
करना।  
बना(ड( का मानना ह ैिक संगठन मA संचार क� \यव�था करना सरल काय( नहN ह।ै यह काय( तीन 
चरण; मA िकया जाता ह।ै �थम चरण मA संगठन क� योजना को भली-भांित प%रभािषत िकया 
जाता ह।ै इसी चरण मA स�ा, उ�रदािय3व, सम2वय तथा संगठन क� संरचना इ3यािद पर भी 
िवचार िकया जाता ह।ै बना(ड( ने दसूरे चरण मA योQय कािम(क; क� भत5 को मह3वपणू( बताया ह।ै 
तथा अि2तम चरण मA बना(ड( ने अनौपचा%रक संगठन क� �थापना को भी संचार के िलए 
अ3य2त आव�यक माना गया ह।ै इन ि[याओ ंसे सम2वय का �मखु काय( स प2न हो जाता ह।ै 
संगठन मA काय(रत \यि�य; से साथ(क योगदान या काय( या सेवाए ँ �ा/ करना िकसी भी 
काय(पालक के िलए एक चनुौती ह।ै इसके िलए काय(पालक को दो काय( करने होते हB- �थम 
काय( ह,ै लोग; को संगठन क� सहकारी स ब2ध \यव�था मA लाना तथा दसूरा काय( ह,ै  
स ब2ध; क� \यव�था मA आ जाने के बाद कम(चा%रय; से आव�यक सेवाए ँ�ा/ करना। इसके 
िलए �लोभन; तथा �ो3साहन; क� \यव�था क� जाती ह।ै मनोबल को बनाए रखना, �ेरणाओ,ं 
�ो3साहन, पय(व6ेण, िनयं)ण, िश6ण, �िश6ण आिद भी इस काय( हते ुआव�यक हB। कहने 
का आशय यह ह ैिक संगठन केवल \यि�य; का एक)ीकरण नहN ह,ै बि#क �3येक \यि� के 
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आव�यक काय( और भिूमका होती ह ैऔर काय(पािलका का काय( संगठन के संचालन के िलए 
उसमA काय(रत \यि�य; क� सेवाए ँ�ा/ करना ह।ै 
11.4 बना+ड+ क� आलोचना 

बना(ड( के िवचार; क� काफ� आलोचना हRई ह-ै 
1. कैनथ ए2ड्यजू िज2ह;ने बना(ड( क� प�ुतक क� ��तावना िलखी थी, बना(ड( क� प�ुतक 

क� िन न किमयां बताते हB- “बना(ड( क� प�ुतक मA तgय; का संि6/ ��तिुतकरण 
िकया गया ह ै तथा उदाहरण; क� कमी सिहत इसमA कई �थान; पर किठनता का 
समावशे िदखाई दतेा ह।ै’’  

2. बना(ड( क� सहकारी \यव�था के Kप मA संगठन क� आलोचना यह कहकर क� जाती ह ै
िक संगठन मA हर समय और हर ि�थित मA सहकारी \यव�था नहN रह सकती। बना(ड(  
ने संगठन के संरचना3मक प%रवत(न; क� उपे6ा क� ह।ै 

3. बना(ड( ने नेत3ृव के िलए बौि1क गणु; क� उपे6ा क� ह,ै जो सही नहN ह।ै 
4. ‘उदासीनता का 6े)’ इतनी आसानी से िनधा(%रत नहN िकया जा सकता, जसैा �यास 

बना(ड( ने िकया ह।ै स�ा के आदशे �ा/ कर अधीन�थ कब उदासीन रहते हB, यह पता 
लगाना किठन ह।ै 

य�िप बना(ड( �वयं शालीनतापूव(क �वीकारते हB िक उनके kारा प�ुतक मA \यावहा%रक उदाहरण 
न द ेपाना एक कमी रही ह।ै तथािप यह भी कम उपलि8ध नहN ह ैिक चे�टर बना(ड( क� �शसंा 
करते हRए, हरबट( साइमन कहते हB िक ‘Xय;िक संगठना3मक \यवहार के िव� लेषण मA बना(ड( का 
योगदान अनपुम ह।ै मBने तो कािम(क सतिुY, संतलुन, �ो3साहन तथा स�ा क� �वीकृित 6े) 
इ3यािद अवधारणाऐ ंबना(ड( से ही <हण क� हB।’ 
बना(ड( क� आलोचना के कारण हB-  उदाहरण; क� कमी, नेत3ृव मA बौि1क गणु; क� अवहलेना,  
‘उदासीनता  के 6े)’ का िनधा(रण स भव नहN, संगठन मA संरचना3मक पहल ूक� उपे6ा।  
अ=यास �� न-  

1. �ािधकार के िलए उदासीनता का 6े) िकसने िदया? 
2. स�ा के स ब2ध मA बना(ड( का �मखु िवचार Xया ह?ै 
3. बना(ड( क� �मखु प�ुतक का नाम Xया ह?ै 

11.5 सारांश 

चे�टर बना(ड( उन कुछेक �शासिनक िवचार; मA से एक हB जो \यवहार मA कुशल �ब2धक होने 
के साथ-साथ एक सफल िस1ा2तकार भी थे। “िद फXश2स ऑफ िद एXजीXयिूटव’’  इनक� 
�शासन को अम#ूय धरोहर ह।ै 
बना(ड( संगठन को एक सहकारी \यव�था के Kप मA प%रभािषत करते हB तथा इसे दो या दो स े
अिधक \यि�य; क� सचेत Kप से समि2वत गितिविधय; या कायr क� एक \यव�था मानते हB। 
उनके मत मA संगठन के िलए िन न तीन त3व आव�यक हB-  लोग पर�पर संचार करते रहA, लोग; 
मA पार�प%रक सहयोग क� इSछा हो तथा कोई सामा2य उ��ेय ह;। इस �� न का उ3 तर दतेे हRए 
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िक कोई \यि� संगठन को योगदान Xय; करते हB, बना(ड( अपना ‘योगदान-संतिुY-सा यता’ का 
िवचार �ितपािदत करते हB। इसके अनसुार \यि� संगठन को अपना योगदान दतेा ह ै और 
संगठन बदले मA उसे संतिुY �दान करता ह।ै जब तक इन दोन; मA सा य बना रहगेा तब तक 
\यि� का संगठन मA योगदान जारी रहगेा। 
बना(ड( औपचा%रक संगठन के मह3व को भी �वीकार करते हB। इनके काय( हB- संगठन मA संचार 
क� \यव�था बनाए रखना, \यि�य; के आ3म-स मान को बरकरार रख स ब2ध;  मA सामािजक 
%र�ता को कम करना। 
बना(ड( के स�ा पर िवचार काफ� मौिलक ह।ै व ेस�ा उसी ि�थित को कहत ेहB जब अधीन�थ; 
kारा उसे �वीकार कर िलया गया हो। 
बना(ड( ने नेत3ृव के गणु; पर भी �काश डाला ह।ै नेता को मानवीय स ब2ध; पर =यान दनेा 
चािहए। �ो3साहन करने क� 6मता होनी चािहए। \यि� संगठन का काय( तभी कर पाता ह ैजब 
उसे पया(/ �ो3साहन िमलता ह,ै �ो3साहन भौितक ही नहN वरन ्मानवीय भी होना चािहए।  
इस �कार चे�टर इरिवगं बना(ड( पहले \यि� थे, िज2ह;ने संगठन को एक सहकारी \यव�था 
माना। उ2ह;ने संगठन के वातावरण से स ब1 नेत3ृव, संचार तथा िनण(यन मA मानवीय त3व के 
मह3व को �वीकार िकया। सबसे मह3वपणू( बात यह ह ै िक बना(ड( के िवचार उनके �वयं के 
अनभुव पर आधा%रत थे। 
11.6 श>दावली 

सहकारी \यव�था- संगठन मA \यि�य; के सहयोग से िमलकर बनता ह,ै  स�ा- स�ा वह 6े) ह ै
जो अधीन�थ; क� �वीकृित पर आधा%रत ह,ै  उदासीनता का 6े)- जब अधीन�थ 
उSचािधका%रय; kारा िदए गए आदशे; का पालन करने मA िनण(य लेने क� ि�थित मA नहN रहत,े  
िनण(यन- िनण(य लेने क� ि�थित।  
11.7 अ=यास �� न?  के उ9र 

1. बना(ड(, 2. स�ा सहमित पर आधा%रत होती ह,ै 3. ‘दी फंXशन ऑफ िद एXसीXयिूटव’  

11.8 स2 दभ+  @2 थ-सूची  

1. चे�टर बना(ड(, द फंXशसं ऑफ एXजीXयिूटव, हाव(ड( यिूनविस(टी �ेस, कैि vज।  
2. चे�टर बना(ड(, द नेचर ऑफ लीडरिशप, हाव(ड( यिूनविस(टी �ेस, कैि vज।  
3. चे�टर बना(ड(, ऑगeनाइजशेन एJड मनेैजमJेट, हाव(ड( यिूनविस(टी �ेस, कैि vज।  
4. ओिलवर ई. िविलयमसन, द मनेैजमJेट, आXसफोड( यिूनविस(टी �ेस, आXसफोड(।   
5. डॉ0 सरेु2I कटा%रया, �शासिनक िच2तक, नेशनल पि8लिशगं हाउस, जयपरु। 

11.9 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी  

1. डॉ0 सरेु2I कटा%रया, �शासिनक िच2तक, नेशनल पि8लिशगं हाउस, जयपरु। 
2. नरे2I कुमार थोरीः �मखु �शासिनक, आरबीएसए पि8लशस(, 2005,  

 
 



 
�शासिनक िचंतक                                                                           BAPA- 302  

उ�राखंड म�ु िव�िव�ालय            135 

11.10 िनबंधा3 मक  �� न    

1. उन कारक; क� िववचेना क�िजए िजनके आधार पर बना(ड( ने संगठन को एक सहकारी 
\यव�था बताया? 

2. स�ा के स ब2ध मA बना(ड( के िवचार; क� आलोचना3मक \याmया क�िजए।  
3. नेत3ृव तथा िनण(यन के स ब2ध मA बना(ड( के िवचार; का म#ूयांकन क�िजए।  
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इकाई- 12 हब�ट� ए0 साइमन 
इकाई क� संरचना  

12.0 ��तावना 
12.1 उ��ेय 
12.2 हब(ट( ए0 साइमन- एक प%रचय 
12.3 साइमन क� अ=ययन प1ित  
12.4 �शासिनक िवPान क� ओर झकुाव  
12.5 शा� )ीय िस1ा2 त; का िवरोध  
12.6 िनण(य-िनमा(ण 
12.7 िनण(य-िनमा(ण और म#ूय-तgय िववाद  
12.8 �शासिनक िस1ा2 त और तािक( कता 
12.9 साधन-सा=य और तािक( कता 
12.10 �शासिनक मनaुय: एक �ितमान 
12.11 योजनाब1 और गरै-योजनाब1 िनण(य 
12.12 िनण(य-िनमा(ण के िनधा(रक त3व 

12.12.1 संगठना3मक �भाव के ढंग  
 12.12.2 स�ा 
 12.12.3 संगठना3मक वफादा%रयां 

12.12.4 सचूना और परामश(  
 12.12.5 �िश6ण  
 12.12.6 �शासिनक कुशलता 
12.13 म#ूयांकन  
12.14 सारांश 
12.15 श8दावली  
12.16 अ: यास �� न; के उ3 तर  
12.17 स2 दभ( <2 थ-सचूी  
12.18 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी 
12.19 िनबंधा3 मक �� न    
12.0 ��तावना 

हब(ट( साइमन सवा(िधक �भावशाली सामािजक वPैािनक; मA से एक ह।ै उसे 1978 मA 
अथ(शा� ) का नोबेल परु�कार िदया गया। 
‘तक(  संगत सकारX तावाद’ के आधार पर उसने �शासन का एक िवPान िवकिसत करना चाहा 
और इसके िलये उसने िनण(य-िनमा(ण को िव� लेषण क� इकाई बनाया। उसने संगठन को िनण(य-
िनमा(णताओ ंक� एक संरचना माना और िनण(य-िनमा(ण �ि[या के तीन चरण बताये, 1. मधेा-
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ि[याशीलता, 2. Kप-रेखा ि[याशीलता और 3. चनुाव(Choice) ि[याशीलता। उसने तgय; 

और म#ूय; मA एक अ2तर �पY िकया और अपने िव� लेषण मA तgय; को म#ूय; से पथृक रखा। 
साइमन ने तािक( कता को िनण(य-िनमा(ण के िलए सवा(िधक मह3वपणू( बताया और उसको  
साधन-सा=य के स2 दभ(  मA प%रभािषत िकया। उसने पणू( तािक( कता के �थान पर सीिमत 
तािक( कता का िवचार रखा। िवशषे, बात यह ह ै िक साइमन ने �शासिनक मनaुय क� एक 
[ाि2तकारी अवधारणा ��ततु क�। यही �शासिनक मनaुय, सीिमत तािक( कता के आधार पर 
िनण(य लेता ह।ै 
12.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ=ययन करने के उपरा2 त आप-  

• हब(ट( साइमन क� बौि1क 6मताऐ ं Xया हB, इसे जान पाओग।े  

• उसने िनण(य-िनमा(ण को �शासिनक िव� लेषण का िवषय Xय; बनाया और उसका 
मह3व Xया ह,ै इस संबंध मA जान पाओग।े 

• िनण(य- िनमा(ण, \यवहार और तािक( कता मA संबंध Xया ह,ै इसे जान पाओग।े  

• िनण(य-िनमा(ण के िनधा(रक त3व Xया हB, ये जान सकोग।े  

• तgय; और म#ूय; का संबंध Xया ह ैऔर साइमन तgय; को म#ूय; से पथृक रखना 
चाहता था। इस िवषय मA जान पाओग।े  

12.2 हब+ट+ साइमन- एक प(रचय 

हब(ट( ए0 साइमन 1916-2001 आधिुनक जगत का एक ऐसा \यि�3व ह,ै िजसमA सामािजक 
िवPान के �3येक पहल ू का समान Kप से समावशे दखेने को िमलता ह।ै राजनीित िवPान, 
समाजशा� ), अथ(शा� ), मनोिवPान, दश(न, तक( शा� ), लोक �शासन और क Fयटूर साइसं 
जसैे सभी िवषय; पर उसका परूा िनयं)ण था। िजन िवषय; के कारण आपको साइमन का 
अ=ययन करना ह ैवह ह,ै औ�ोिगक �शासन और �ब2धन। यहाँ यह समझाना होगा िक एक 
राजनीित शा� )ी ने िकस तरह गिणत और अथ(शा� ) के माग( से गजुर कर एक मनोवैPािनक 
शोधकता( के Kप मA अपनी  पहचान बनाई।  
साइमन एक ऐसा िच2तक ह ैिजसने संसार के सभी सामािजक िवPान; को �वयं मA समटेने का 
�यास िकया ह।ै साइमन िकताबी क�ड़ा नहN था। पु�तकालय मA बैठकर अ=ययन करने मA 
उसक� Kिच नहN थी। उसका Pान अनभुववाद पर िटका हRआ था। वह यथाथ(वादी था। 
पय(व6ेण और अनुभव उसके अ=ययन के मा=यम थे, इसी प1ित को अनभुववाद कहते हB। 
आपको यह पढ़कर आ� चय(  होगा िक एक ही समय मA साइमन राजनीित िवPान, समाजशा� ), 
मनोिवPान और लोक �शासन का �ोफेसर था। इतना ही नहN वह क Fयटूर सांइस और 
औ�ोिगक अथ(शा� ) का भी �ोफेसर बना और अ2ततः 1978 मA उसे जो नोबेल परु�कार 
िमला वह िवषय था, अथ(शा� )। ऐसे िवkान का बहRआयामी \यि�3व होता ह।ै अतः हम यह 
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कह सकते हB िक साइमन अपनी बौि1क 6मता के कारण अपने समय का बौि1क सHाट बन 
गया था। 
साइमन पर मरेी पाक( र फोलेट का गहरा �भाव था। फोलेट ने संगठन मA मानव समहू क� भिूमका 
को मह3व िदया ह।ै साइमन पर इस jिYकोण ने गहरी छाप छोड़ी। इसीिलए साइमन अपने िजस 
<2 थ से सवा(िधक �िस1 हRआ वह उसका महान शोध �ब2ध (पी0एचडी0) था। िजसका 
शीष(क ह ै ‘�शासिनक \यवहार’(एडिमिन�टेिटव िबहिैवयर) जो 1947 मA �कािशत हRई। यह 
<2 थ  राजनीित िवPान के महानतम <2 थ; मA से एक ह।ै साइमन के अ2य मह3वपणू( <2 थ  हB- 
‘आग(नाइजशेन’ ‘पि8लक ऐडिमिन�टेशन’ और ‘फ2डाम2ेटल %रसच( इन ऐडिमिन�टेशन’। ये 
<2 थ \यापार िश6ा, लोक �शासन और संगठना3मक समाजशा� ) के 6े); मA मील का प3थर 
माने जाते हB।  
साइमन ने लगभग एक हजार प�ुतकA  और हजार; शोध-प) िलख।े उसके इस योगदान के कारण 
उसे लगभग दो दज(न िव� विव�ालय; से मानद उपािधयॉ ं�ा/ हRई। 
12.3 साइमन क� अAययन प1ित 

आपके यह याद रखना होगा िक आज के यगु मA समाजशा� )ीय अ=ययन के िलये ‘अ2तर-  
अनशुासनीय उपागम’(Inter-Disciplinary Approach) का बहRत मह3व ह।ै Xया ह ैयह उपागम 
अथवा प1ित? इसका �पY उ�र ह ै िविभ2न सामािजक िवPान; का शोध मA सहारा लेना।  
साइमन ने �शासिनक अ=ययन के िलये मनोिवPान, मानव िवPान और समाजशा� ) से परूी 
सहायता ली। मानव \यवहार के अ=ययन के िलये यह अिनवाय( ह।ै इस तरह साइमन ने 
�शासन को मनaुय के \यवहार से जोड़कर दखेा। इस jिYकोण को \यवहारवाद 
(Behaviouralism) कहा जाता ह।ै 
साइमन क� jिY मA �शासन का स ब2ध \यि�य; से ह ैजो एक �शासिनक \यवहार को ज2म 
दतेा ह।ै नौकरशाही, मानव संबंध, उ3�ेरणा और िनण(य-िनमा(ण मA यह \यवहार �पY भिूमका 
अदा करता ह।ै सारांश यह ह ैिक �शासन \यि�य; का एक समहू ह।ै यहाँ \यि�य; का एक 
\यि�3व और एक सामिूहक \यवहार होता ह।ै इसी �शासिनक संरचना मA िनण(य िलये जाते हB। 
इस तरह िनण(य और \यवहार का स ब2ध बनता ह।ै इस स ब2ध का अ=ययन \यवहारवादी 
(Empirical) jिYकोण से िकया जाना चािहए, जसैा िक साइमन ने िकया। इस तरह आप कह 
सकते हB िक साइमन क� अ=ययन प1ित अ2तर-अनशुासनीय भी थी और \यवहारवादी भी। 
इसी कारण उसक� �शासिनक खोज; मA यथाथ( भी ह ैऔर वैPािनकता भी। 
12.4 �शासिनक िवGान क� ओर झुकाव 

वPैािनकता का अथ( ह-ै काय(, कारण और प%रणाम का स ब2ध। यिद आप �� न करो िक कोई 
घटना[म Xया ह ैऔर Xय; ह?ै तब हमA उस घटना[म क� �कृित और उसके घिटत होने के 
कारण को जानना होगा, यही jिYकोण वPैािनकता ह।ै 
 साइमन भी �शासक का, एक िवPान िवकिसत करना चाहता था। इसके िलये अिनवाय( था 
िक वह िकसी प%रक#पना(hypothesis) का सहारा ले। लेिकन प%रक#पना का भी तो कोई 
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आधार होना चािहए। इस आधार क� खोज के िलये साइमन ने अनुभवा3मक प1ित का �योग 
िकया। और जसैा िक िलखा जा चकुा ह ैसाइमन इस िव� वास के साथ आग ेबढ़ा िक मानव 
\यवहार िकसी घटना का िनधा(रण करता ह।ै इसिलये �शासन के अ=ययन के िलये साइमन ने 
अनभुावा3मक उपागम को अपनाने क� िसफा%रश क�। प%रक#पनाओ ंके [म मA उसने स6मता 
और िमत\ययीता(Economy) को भी जोड़ा, Xय;िक यह दोन; बातA �भावशाली �शासन का 
मापदJड हो सकती हB। 
इस तरह हम दखेते हB िक साइमन का झकुाव �शासन को िवPान बनाने क� ओर अिधक था। 
इसिलये वह एक ऐसे िस1ा2त क� खोज मA था, जो सव(मा2य हो और साव(भौिमक हो। आग े
चलकर हम दखेAग े िक उसने �शासन का एक िस1ा2त �ितपािदत करने के िलये िकस 
अवधारणा को तािक( क िस1 िकया। 
12.5 शा� ,ीय िस1ा2त?  का िवरोध 

�शासन के शा� )ीय िस1ा2त; का अथ( ह,ै पार प%रक िस1ा2त; से िचपटे रहना। साइमन 
�शासिनक िस1ा2त; के शास ् )ीय jिYकोण को संकुिचत और िनज5व मानता ह।ै उसके 
अनसुार �शासन का पार प%रक उपागम मा) क#पनाओ ंपर िटका हRआ ह,ै वह अनपुयोगी 
और अथ(हीन हो चकुा ह।ै उसका िव� वास था िक लोक �शासन के त3कालीन िस1ा2त; और 
�भावशाली \यवहार मA गहरा अ2तर ह।ै मा) आँखA ब2द करके Xया और Xय; का उ�र िदये 
िबना �शासन के शा� )ीय िस1ा2त; को �वीकार कर लेना तक( -संगत jिYकोण नहN हो सकता। 
साइमन का कहना यह था िक �शासन के 6े) मA पहले शोध होना चािहए। �शासन मA �योग 
होने वाले एक सामा2य श8दावली का िवकास होना चािहए। शोध से पहले एक िनि`त 
प%रक#पना तय होनी चािहए और उसका िव� लेषण होना चािहए। 6मताओ,ं योQयताओ,ं 
�वभाव;, म#ूय; और इSछाओ ंका Pान होना चािहए। यिद यह सब होता ह ैतब �शासन के 
साथ(क िस1ा2त �ितपािदत िकये जा सकते हB। 
शा� )ीय िवचारधारा के समथ(क; ने अपने �शासिनक िस1ा2त; से ‘�ौ�ोिगक�’ को 
ि[या2 वयन से पथृक कर िदया था। साइमन ने शा� )ीय िस1ा2तकार; के इस jिYकोण को तो 
�वीकार िकया िक स पणू( �शासक�य घटना[म(Phenomenon) को समझ ेिबना �शासनीितक 
िस1ा2त; का िनमा(ण स भव नहN ह।ै उसने फेयोल के ‘पी0ओ0सी0सी0’ और गिुलक के 
‘पो�डकाब(’ क� अवधारणा को नकारा नहN बि#क उनको िनण(य-िनमा(ण क� अवधारणा मA 
समटेने का �यास िकया ह।ै 
पर परावादी, नीित को �शासन से पथृक रखने के प6धर थे। ऐसा व े तgया3मक और 
म#ूया3मक दोन; आधार; पर करने के िलये तैयार थे। साइमन ने िनण(य-िनमा(ण को िव� लेषण    
का िवषय बनाकर तgय और म#ूय को एक-दसूरे से �थक करने का सझुाव िदया। उसके 
अनसुार ऐसा करने से �शासन का एक िवPान िवकिसत हो सकता ह।ै 
साइमन का िव� वास ह ैिक �शासन का िवPान �शासिनक िनण(य; के तgय; पर आधा%रत होना 
चािहए, �शासिनक िवPान क� यही माँग ह।ै पर परावादी िस1ा2तकार जहाँ म#ूय; पर 
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आधा%रत अनुमान; और क#पनाओ ंको अपने िस1ा2त; का आधार बनाते हB, वहाँ साइमन 
एक \यवि�थत, अनभुवा3मक खोज और िव� लेषण पर बल दतेा ह।ै वह आगमना3मक और 
पय(व6ेणा3मक प1ितय; पर बल दतेा ह।ै 
साइमन दो �कार के िवPान; क� बात करता ह-ै  श1ु व \यवहा%रक,  और िव� वास \य� 
करता ह ैिक \यवहा%रक िवPान िनण(य-िनमा(ण मA �शासन क� सहायता करता ह।ै साइमन का 
यह भी िव� वास ह ै िक यिद िनण(य-िनमा(ण को िव� लेषण का िवषय बनाया जायेगा तो वह 
िनजी �शासन और लोक �शासन दोन; पर लाग ूहोगा। 
साइमन ने शा� )ीय िस1ा2तकार; के िस1ा2त- काय( िवभाजन, समादशे क� एकता(Unity of 

Command) और िनयं)ण का िव�तार (Span of Control) को अपनी आलोचना का इसिलये 
िनशाना बनाया Xय;िक उनमA आ2त%रक अ2 तिव(रोधह।ै ये िस1ा2त न केवल उलझे हRये हB,  
बि#क sिमत करने वाले हB। इस तरह साइमन पर परावािदय; के िस1ा2त; मA और काय(2वन मA 
एक %रX तता  दखेता ह।ै 
12.6 िनण+य-िनमा+ण 

िपछले प2न; मA हम कई बार िनण(य-िनमा(ण(Decision Making) श8द का �योग कर चकेु हB। 
तब आप �वाभािवक तौर पर यह �� न करोग े िक िनण(य-िनमा(ण क� अवधारणा ह ै Xया? 
लेिकन इससे पहले िक आपके �� न का उ�र िदया जाये, आपको यह समझना होगा िक 
�3येक �शासिनक िच2तक ने अपने अ=ययन के िलये िव� लेषण क� एक अवधारणा3मक 
इकाई चनुी ह।ै उदाहरण के िलये वडुरो िव#सन ने �शासन को िवPान के जोड़ा, हनैरी फेयोल ने 
�ब2धन को अपना िवषय बनाया, मXैस वबेर ने िविधक-तािक( क नौकरशाही को, लथूर गिुलक 
ने पो�डकाब( को, मरैी पाक( र फालेट ने रचना3मक k2k को और माXस( ने वग(-संघष( को अपने 
अ=ययन िव� लेषण का िवषय बनाया। 
अतः हमA याद रखना होगा िक हरबट( साइमन के िव� लेषण क� यह इकाई ह ै िनण(य-िनमा(ण। 
अब इस �� न का सरलता से उ�र िमल सकेगा िक साइमन क� jिY मA िनण(य-िनमा(ण Xया ह?ै  
साइमन के अनसुार संगठन, �शासन क� बिुनयादी इकाई ह ैऔर संगठन िनण(य-िनमा(णताओ ं
क� एक संरचना ह।ै संगठन इकाइय; से िमलकर बनता ह ैऔर िनणय; का �भाव संगठन के 
�3येक सद�य पर पड़ता ह।ै इस तरह एक मनोवPैािनक घटना[म िवकिसत होता ह।ै साइमन 
इस घटना[म को बहRत मह3व दतेा ह।ै 
साइमन का कहना ह ैिक �3येक िनण(य अनेक प%रसर; पर आधा%रत होता ह।ै इन प%रसर; का 
िनधा(रण कैसे होता ह?ै साइमन इस तgय क� खोज करता ह।ै शोध के बाद वह इस नतीज ेपर 
पहRचँता ह ैिक कुछ प%रसर तो िनण(य-िनमा(णता क� व%रयता का फल होत ेहB; कुछ सामािजक 
प%रि�थितय; का प%रणाम होते हB और कुछ संगठन क� आव�यकता के कारण अि�त3व मA 
आते हB। साइमन का मानना ह ै िक िनण(य संगठन के �3येक �तर पर लेना चािहये। उSच 
�ब2 धन का यह अिधकार नहN  ह ैिक वह िन न �तर पर िनण(य लेने मA अपनी मज5 चलाये। हाँ, 
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वह �3येक �तर के िनण(य को �भािवत कर सकता ह।ै वह िनण(य लेने के िलये प%रि�थितयाँ 
उ3प2न कर सकता ह ैया उनके िलये संरचनाऐ ंउपल8ध करा सकता ह।ै 
साइमन के अनसुार िनण(य-िनमा(ण क� �ि[या के तीन चरण होते हB, पहला- मधेा  
ि[याशीलता अथा(त ्िनण(य-िनमा(ण के िलये मधेा  या बिु1 का �योग करके ऐसे अवसर; को 
खोजना जो िनण(य-िनमा(ण क� �ि[या को �भावशाली बना सके। दसूरा- Kपरेखा 
ि[याशीलता अथा(त ् ि[या के िलये संभव रा�ते खोजना, तथा तीसरा- चयन ि[याशीलता 
अथा(त ि[या के िकसी एक रा�ते (कोस() को चनुना। 
जहाँ तक पहले चरण का �� न ह,ै मmुय काय(पालक का यह अिधकार ह ैिक वह संगठन क� 
प%रि�थितय; और पया(वरण को पहचाने और इन प%रि�थितय; को एक नया आयाम दA। 
दसूरा चरण अिधक जिटल ह।ै यहाँ ि[या के सभी संभव िवक#प (माग() खोज ेऔर पहचाने 
जाते हB। इस �ि[या मA समय और 6मता (सि[यता) द;नो बहRत अिधक लगते हB। 
अ2त मA मmुय काय(पालक ि[या के िविभ2न मागr(Courses) से एक सवो�म िवक#प चुनता 
ह।ै  
12.7 िनण+य-िनमा+ण और मू&य-तiय िववाद 

राजनीित िवPान मA वत(मान समय मA म#ूय; और तgय; का िववाद एक ऐसा िवषय ह ै जो 
राजनीित िवPान के �3येक अनशुासन अथवा शाखा क� �कृित िनि`त करता ह।ै आधिुनक 
राजनीित, म#ूय; को तgय; से �थक रखना चाहती ह।ै यही ि�थित मA �शासन मA भी ह।ै 
आधिुनक �शासिनक िच2तक �शासन को िवPान का दजा( िदलाने के िलये उतावले िदखाई 
दतेे हB।  साइमन का भी यह यही jिYकोण ह।ै 
उसका कहना ह ैिक वPैािनक jिYकोण तब ही अपनाया जा सकता ह,ै जब म#ूया3मक फैसल; 
को अ=ययन या शोध से दरू रखा जाये। अ=ययनकता( को अपना परूा =यान तgय; पर लगाना 
चािहए। िजसका अथ( होगा श8द; क� संि6/ प%रभाषा, कठोर और तािक( क िव� लेषण, 
�शासन से स बि2धत तgयपरक वX त\ य। साइमन के अनसुार यिद �शासन को िवPान बनाना 
ह,ै तब तgय; को ही आधार बनाना होगा। वX त\य; का सार क#पनाऐ ं न ह; बि#क तgय ह;। 
यह नहN कहना ह ैिक ‘Xया होना चािहए’ यह दखेना ह ैिक ‘Xया ह’ै और ‘Xया हो सकता ह।ै’ 
िवPान के अ=ययन मA नैितकता या म#ूय;  का कोई �थान नहN  ह।ै  
साइमन का �पY मत ह ैिक िनण(य-िनमा(ण मA मलूKप से दो िवक# प; मA से एक को चनुना होता 
ह ैऔर यहN पर यह उलझाव पैदा होता ह ै िक म#ूय; को चनुा जाये या तgय; को। या िफर 
�वाभािवक Kप से चनुाव का फैसला ही म#ूयपरक बन जाता ह।ै 
यहाँ साइमन का यह कहना ह ै िक अ=ययन के दौरान म#ूय; से बचना संभव नहN ह।ै लेिकन 
जहाँ तक संभव हो सके तgय; का अ=ययन करना चािहए। तgय; के अ=ययन से यथाथ( का 
पता लगता ह।ै घटना या संरचना के वत(मान �वKप का पता लगता ह।ै उसको दखेा जा सकता 
ह,ै मापा-तोला जा सकता ह ैऔर उसको िस1 िकया जा सकता ह।ै दसूरी ओर म#ूय वरीयता 
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क� अिभ\यि� हB। अ=ययनकता( क� पस2द, नापस2द म#ूय; का िनधा(रण करती ह।ै उिचत Xया 
ह?ै  यह तय करना किठन ह।ै इसीिलये तgया3मक अ=ययन तािक( क होता ह ैऔर सरल भी। 
साइमन का िव� वास ह ै िक तािक( कता, िनण(य; का आधार होना चािहए। तािक( कता और 
तgयाि3मकता(अथा(त तक(  और तgय) का गहरा स ब2ध ह।ै म#ूय तािक( क नहN होते हB बि#क 
उनका आधार आ�था ह।ै आ�था न वPैािनक होती ह ै न तक( संगत। इसिलये म#ूय; पर 
आधा%रत िनण(य 6िणक होते हB। साइमन म#ूय; के मह3व को नकारता नहN ह।ै वह केवल यह 
कहना चाहता ह ै िक �शासन के िस1ा2त तgय; पर आधा%रत ह;, भले ही उनका लWय 
म#ूया3मक हो। लWय क� �ाि/ के िलये साधन तgया3मक होने चािहए। 
समहू \यवहार, संगठन का एक अिनवाय( घटना[म ह।ै जैसा िक बताया जा चकुा ह ैिक संगठन 
मA िनण(य �3येक �तर पर िलये जाते हB। इन िनण(य; का एक उ��ेय होता ह।ै अतः समहू \यवहार 
िनण(य-िनमा(ण मA एक अिनवाय( भिूमका अदा करता ह।ै \यवहार एक तgय ह,ै िजसका 
अनभुवा3मक अ=ययन िकया जा सकता ह।ै साइमन का दावा ह ैिक यिद िनण(य; को \यवहार 
से जोड़कर दखेा जाये तो समझ मA आ जायेगा िक िनण(य तक( संगत ह।ै 
इस बात को साइमन के श8द; मA इस तरह समिझये, �3येक िनण(य का स ब2ध एक =येय और 
एक \यवहार से होता ह।ै यह = यये हो सकता ह ैअि2तम न हो बि#क अि2तम =येय क� बीच क� 
एक कड़ी हो। �3 येक = येय को �ाF त करने मA एक \ यवहार पनपता ह।ै अि2तम =येय तक जो 
�ि[या चलती ह ैवह तgय; पर आधा%रत होती ह ैलेिकन अि2तम लW य का िनधा(रण म#ू य ही 
करते हB। ‘म#ूय फैसले’(Value Judgement) का Kप होगा, जबिक उसका ि[या2वयन 
‘तgया3मक फैसले’(Factual-Judgement) क� प%रिध मA आयेगा। साइमन ‘म#ूय-िनण(य’ और 
‘तgय-िनण(य’ जसैे श8द; का �योग नहN करता ह।ै वह केवल तgय-प%रसर और म#ूय-प%रसर 
क� बात करता ह।ै वह तgय-प%रसर को अिधक मह3व दतेा ह,ै लेिकन तgय-प%रसर और म#ूय-
प%रसर के अ2तः स ब2ध; से इनकार नहN करता ह।ै 
12.8 �शासिनक िस1ा2त और तािक+ कता 

साइमन के िवचार; को समझने मA आपको चार बातA याद रखना ह-ै समहू \यवहार, 
तgयपरकता, तािक( कता और िनण(य-िनमा(ण। इन चार; घटक; का आपस मA गहरा संबंध ह।ै 
लेिकन अब आपको तािक( कता(Rationality) का अथ( और िनण(य-िनमा(ण मA उसका मह3व 
समझना होगा। 
साइमन के अनसुार चयन या िकसी बात का चनुाव करत ेसमय चयनकता( को तािक( क होना 
पड़ेगा। तािक( कता का अथ( ह,ै िकसी म#ूया3मक सव(मा2य \यव�था के स2 दभ(  मA \यवहार के 
एक ऐसे िवक#प को चनुना िजसका वPैािनक आधार पर म#ूयांकन िकया जा सके। इसे इस 
तरह समिझये- हमA अनके \यवहार; मA से एक ऐसे \यवहार का चनुाव करना होता ह,ै िजसके 
प%रणाम; का िकसी म#ूया3मक \यव�था के स2 दभ(  मA म#ूयाकंन िकया जा सके। ऐसे \यवहार 
के आधार पर जो िनण(य-िनमा(ण क� �ि[या आर भ होती ह ै वह तािक( क या 
तक( संगत(Rational) होती ह।ै 
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िकसी संगठन मA  िनण(य �शासक लेते हB। िनण(य लेने से पहले उ2हA िलये जाने वाले िनण(य; के 
प%रणाम; का Pान होना चािहए। \यवहार अनेक हो सकते हB। उनमA से एक िवक#प को चनुना 
होगा। यही िनण(य-िनमा(ण क� तािक( कता ह।ै 
साइमन ने एक और श8द का �योग िकया ह।ै यह ह ै‘साधन-सा=य’(Means-Address) सा=य 
का अथ( ह ैअि2तम उ��ेय। इस अि2तम उ��ेय को पाने के िलये यिद उपय�ु साधन; से काम 
िलया जाता ह ैतो कहा जायेगा िक िनण(य तािक( क ह।ै अथा(त् तािक( क िनण(य-िनमा(ण के िलये 
साधन-सा=य का उिचत स ब2ध होना जKरी ह।ै इस साधन; को सा=य स े�थक नहN िकया जा 
सकता ह।ै  
12.9 साधन-साAय और तािक+ कता 

साइमन ने साधन-सा=य अवधारणा को िनण(य-िनमा(ण क� तािक( कता का आधार तो बना 
िलया, लेिकन वह इस नतीज ेपर भी पहRचँा िक साधन-सा=य िव� लेषण कुछ सम�याऐ ंभी पैदा 
कर सकता ह ैजो इस �कार हB, पहला- अपणू( अथवा )िुटपूण( ढंग से चनेु गये िविशY \यवहार 

के िवक#प; के kारा �ा/ उ��ेय अथवा सा=य आगामी असफल सा=य; क� cृंखला बना सकत े
हB, दूसरा- वा�तिवक प%रि�थितय; मA साधन; को सा=य से अलग करना असंभव ह,ै तथा 
तीसरा-  साधन-सा=य श8दावली समय त3व क� भिूमका को पीछे ढकेल सकती ह।ै 

साइमन तािक( कता के िविभ2न Kप; म ेअ2तर बताता ह ै- 
1. एक िनण(य तब व�तुिनn तौर पर(Objectively) तािक( क ह,ै जब एक प%रि�थित मA 

उिचत \यवहार का �येाग िकया जाये तािक अिधकतम म#ूय; क� �ाि/ हो सके।  
2. एक िनण(य तब \यि�िनn तौर पर (Subjectively) तािक( क ह,ै जब िनण(य िवषय के 

Pान को बढ़ाता ह।ै 
3. एक िनण(य तब सजग तौर पर तािक( क ह,ै जहाँ साधन और सा=य मA तालमले सजगता 

के साथ बैठाया जाता ह।ै  
4. एक िनण(य तब सोच िवचार के आधार पर तािक( क ह,ै जहाँ साधन और सा=य के 

म=य तालमेल सोच-समझकर बैठाया जाता ह।ै  
5. एक िनण(य तब संगठना3 मकता के आधार पर तािक( क होता ह,ै यिद उसका झकुाव 

संगठन के लW य; क� ओर ह।ै  
6.  एक िनण(य \यि�क Kप से तािक( क ह,ै यिद िनण(य का झकुाव \यि� के उ��ेय; क� 

ओर ह।ै 
साइमन यथाथ(वादी ह।ै वह समझता ह ैिक �शासन मA या �शासिनक \यवहार मA पणू( तािक( कता 
का िवचार असंभव ह।ै उसके अनसुार मानव-\यवहार न तो पणू(तया तािक( क हो सकता ह ैऔर 
न ही पणू(तया अतािक( क होता ह।ै यहाँ वह सीिमत तािक( कता(Branded Rationality) का 
िवचार रखता ह।ै सीिमत तािक( कता साइमन क� अवधारणा3मक इमारत का मलू खJ ड  
(Block) ह।ै उसने सीिमत तािक( कता को �3येक िवषय- �शासन, अथ(शा� ), राजनीितशा� ) 
सभी का मलू म)ं माना ह।ै वह बिु1 मA भी सीिमत तािक( कता दखेता ह।ै उसका यह िवचार 
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[ाि2तकारी ह।ै पणू( तािक( कता का दावा ह ैिक िनण(य; को अSछे से अSछा बनाया जा सकता 
ह।ै साइमन इस दाव ेको खा%रज कर दतेा ह।ै उसका कहना ह ैिक पणू( तािक( कता के आधार पर 
यह कहा जा सकता ह ैिक िनण(य िवक#प; क� उपयोिगता जानते हB और व ेसभी िवक#प; को 
चनुते हB। लेिकन यह प%रक#पना िनराधार ह।ै पणू( तािक( कता क� अवधारणा िनराधार ह।ै 
साइमन ‘अSछे से अSछे’ के �थान पर ‘संतोषजनक’ श8द का �योग करना उिचत समझता ह।ै 
12.10 �शासिनक मनुjय: एक �ितमान 

िनण(य-िनमा(ण के अनेक �ितमान(Model) चलन मA रह ेहB। यिद िनण(य-िनमा(ण को \यवहार से 
जोड़ िदया जाये तो अनेक अवधारणाऐ ंसामने आती हB, िजनका �ितिनिध3व आिथ(क मनaुय 
और सामािजक मनaुय करता ह।ै आिथ(क मनaुय को पणू( तािक( क कहा गया ह,ै जबिक 
सामािजक मनaुय को पणू( अतािक( क माना गया ह।ै यह दो �ितमान �चिलत रह ेहB। साइमन ने 
�शासिनक मनaुय का �ितमान तैयार िकया ह।ै यह �ितमान आिथ(क मनaुय के समीप ह।ै 
अब आपको समझना होगा, �शासिनक मनaुय को। हम िनण(य-िनमा(ण क� बात करते रह ेहB। 
जो िनण(य लेता ह,ै वह िनण(य-िनमा(ता या रिचयता होता ह।ै साइमन इस \यि� को �शासिनक 
मनaुय कहता ह।ै �शासिनक मनaुय क� िवशेषता यह ह ैिक वह संभव िवक#प; को दखेता ह ै
(Pानेि2Iय; kारा <हण करता ह)ै लेिकन सभी िवक#प; को नहN दखे सकता ह।ै और सम�त 
प%रणाम; क� भिवaयवाणी भी नहN कर सकता ह।ै वह िकसी तरह ‘पया(/ अSछे’ से संतYु होता  
ह ै‘अSछे से अSछे’  से नहN। 
�शासिनक मनaुय का संसार का#पिनक नहN होता ह,ै वह यथाथ( के समीप होता ह।ै वह िकसी 
एक ि�थित का एक सरल िच) सामने रखता ह ैऔर उन तgय; को सामने लाता ह ैजो िनण(य 
लेने मA तािक( क भी ह; और अिनवाय( भी। �शासिनक मनुaय अपनी पस2द के िलये सम�त 
संभव िवक#प; को अपने चनुाव का कारण नहN बनाता ह।ै वह ऐसा कुछ भी नहN करता ह ैजो 
उसक� 6मता के बाहर क� बात हो। एक अथ( मA साइमन का �शासिनक मनुaय �यास करता ह ै
िक मनaुय तािक( क बने, लेिकन उसमA इतनी योQयता नहN होती ह ै िक वह अSछे को और 
अSछा करA,(Maximise) या पणू(तया संतुिY �दान करA। यही साइमन का िनण(य-िनमा(ण 
�ितमान ह।ै 
12.11 योजनाब1 और गैर-योजनाब1 िनण+य 

साइमन के अनसुार िनण(य-िनमा(ण क� �ि[या संगठन; मA चलती ह।ै उसने इस �ि[या का 
िव�तार से अ=ययन िकया ह।ै वह दो �कार के िनण(य; क� बात करता ह:ै योजनाब1 िनण(य 
और गरै-योजनाब1 िनण(य(Programmed-NonProgrammed)। जो िनण(य बार-बार िलये जाये  
या िलये जा सकA  और व ेअपनी �कृित से सामा2य ह;, उनको योजनाब1 या िनयोिजत िकया 
गया कहा जायेगा। ऐसे िनण(य लेने मA �शासक को िकसी किठनाई का सामना करना नहN  
होता। �शासक के सामने पहले से एक काय(िविध (Procedure) होती ह,ै या तैयार क� जाती ह ै
और िनधा(%रत काय(िविध के अनसुार िनण(य िलये जाते हB। 
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गरै-योजनाब1 िनण(य नये होते हB, उनक� पहले से कोई Kप-रेखा नहN होती ह।ै उनके बारे मA 
कोई िनधा(%रत काय(िविध भी नहN होती ह।ै इस तरह के �3येक िनण(य को एक �थक �वतं) jिY 
से दखेा जाता ह।ै काय(पालक को �3येक िवषय(Case) पर एक नया िनण(य लेना होता ह।ै 
लेिकन दोन; �कार के िनण(य; मA अनेक िवशेषताए ँसामा2य होती हB। जसैे ि�थित को प%रभािषत 
करना, साधन और सा=य का िव� लेषण करना, सम�याओ ंका वग5करण, िवक#प; का चुनाव 
करना; ‘अSछे से अSछे’ के �थान पर ‘संतोषजनक’ को मापदJड बनाना इ3यािद। दोन; �कार 
के िनण(य; मA साइमन क� jिY मA अ2तर यह ह ैिक पहले �कार के िनण(य के स2 दभ(  मA संगठन 
एक तकनीक के मा=यम से िवक#प सामने रखता ह,ै लेिकन दसूरे �कार के िनण(य के बारे मA 
संगठन केवल मापदJड �दान करता ह।ै िजसके मा=यम से काय(िविधय; को खोजा जा सकता 
ह।ै 
यहाँ �� न यह पछूा जा सकता ह ै िक योजनाब1 िनण(य; क� तकनीक� Xया ह?ै साइमन के 
अनसुार �वभाव, िलिपक�य िदन-�ितिदन के काय(, जानकारी और िनपणुता इसक� तकनीकA  हB। 
दसूरी ओर �चिलत िनयम, काय(पालक; का चयन और �िश6ण, उSचतर िनपणुता, िनण(य 
लेने क� 6मता, कुछ नया करने क� योQयता गरै-योजनाब1 िनण(य; क� तकनीकA   हB। 
साइमन क� jिY मA गिणत का बहRत मह3व ह।ै तक( संगत चयन के िलये गिणतीय �ितमान तैयार 
करने क� वह सलाह दतेा ह।ै िनण(य-िनमा(ण मA गिणतीय उपकरण;, ि[या3मक शोध, 
इलैXbािनक डाटा �ोसेिसंग, \यव�था िव� लेषण, क Fयटूर अनकृुित(simulation) इ3यािद के 
�योग पर वह जोर दतेा ह।ै इस तरह क� तकनीक; से म=य �ब2धक�य सेवीवग( पर से िनभ(रता 
कम हो सकती ह ैऔर िनण(य-िनमा(ण का के2Iीयकरण हो सकता ह।ै 
साइमन, क Fयटूर को िनण(य-िनमा(ण क� िदशा मA एक [ाि2त मानता ह।ै उसका तक(  ह ै िक 
क Fयटूर का �योग और नवीन गिणतीय तकनीकA  िनण(य-िनमा(ण क� �ि[या का परूी तरह 
के2Iीयकरण कर सकती हB। नई तकनीक; से ह�तांतरण और िवके2Iीकरण क� अवधारणा 
बदल सकती ह।ै इस तरह िनण(य अिधक तािक( क हो सकते हB। अतः साइमन परामश( दतेा ह ैिक 
िनण(य-िनमा(ण क� �ि[या को जहाँ तक संभव हो सके अिधक से अिधक क Fयटूरकृत िकया 
जाना चािहए। ऐसा करने से संगठन; का माहौल बदलेगा। िनण(य अिधक तक( संगत ह;ग ेऔर 
काय(पालक का काय( सरल और संतोषजनक होगा। 
12.12 िनण+य-िनमा+ण के िनधा+रक त3व 

िनण(य-िनमा(ण को िव� लेषण क� इकाई बनाने और उसके घटक; पर बहस के बाद साइमन कुछ 
ऐसे त3व; क� ओर इशारा करता ह ैजो िनण(य-िनमा(ण क� �ि[या का िनधा(रण करते हB। ये हB- 
संगठना3मक �भाव के ढंग या तरीके, स�ा, संगठना3मक वफादा%रयॉ,ं परामश( और सचूना, 
�िश6ण, तथा �शासिनक 6मता। अब हम इन िनधा(रक त3व; क� सं6ेप मA चचा( करAग।े   
12.12.1  संगठना3मक �भाव के ढंग 

 साइमन ‘�शासिनक मनaुय’ के साथ ‘संगठन मनaुय’ क� भी बात करता ह।ै दोन; मनaुय; से 
उसका अथ( एक ह।ै उसके अनसुार ‘संगठन मनaुय’ के \यवहार पर दो �कार के �भाव पड़त ेहB।  
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पहला- आ2त%रक �भाव और दसूरा - बाहरी �भाव। अिभविृ�यां(सुख) और �वभाव (आदतA) 
�शासक पर गहरा �भाव डालती हB। वह इन अिभविृ�य; और आदत; से �भािवत होकर 
ऐिSछक िनण(य लेता ह ै िज2 हA आ2त%रक �भाव; का नतीजा कहा जा सकता ह।ै लेिकन यिद 
संगठन से बाहर िनण(य िलये जायA और �शासक या ‘संगठन मनaुय’ पर थोपे जायA,  िकसी स�ा 
के kारा या परामश( के मा=यम स।े तब वह बाहरी �भाव का प%रणाम ह;ग।े 
12.12.2  स9ा 

 संगठन क� कुछ अिनवाय( मॉगंA होती हB। स�ा के मा=यम से ‘संगठन मनaुय’ इन मॉगं; को परूा  
करेन के योQय होता ह।ै आम राय यह ह ै िक स�ा ऊपर से नीचे (तल क� ओर) आती ह,ै 
साइमन यह तक(  नहN मानता ह।ै संगठन के �3येक �तर पर स�ा ह�त6ेप करती ह।ै संगठन; मA 
औपचा%रक और अनौपचा%रक दोन; �कार के स ब2ध िवकिसत होते हB। स�ा का �योग 
संगठन मA उपज े िववाद; को सलुझाने के िलये होता ह।ै एक कम(चारी, स�ा का पालन वहN  
तक करता ह ैजहाँ तक उसका आचरण उसक� �वीकृित दतेा ह।ै साइमन के अनसुार, �वीकृित 
का एक अचंल(Zone) होता ह।ै यिद स�ा इस अचंल से आग ेबढती ह ैतो अधीन�थ आPा 
का पालन करने से इनकार कर सकता ह।ै 
12.12.3  संगठना3मक वफादा(रयॉ ं

 संगठन परम ह।ै जब संगठन के सद�य संगठन को अपनी पहचान बना लेते हB तो यह 
संगठना3मक वफादारी कहलाई जाती ह।ै संगठन के अि�त3व के िलये ऐसी वफादारी अिनवाय( 
हB। लोग; को संगठन मA जो िज मदेारी िमलती ह ैव ेउसे परूी िनnा से िनभाते हB। 
12.12.4  सूचना और परामश+ 

 संगठन क� �3येक िदशा मA सचूनाओ ंका सतत ्�वाह संगठन क� �भावशाली [याशीलता के 
िलये अिनवाय( ह।ै सचूनाओ ंसे सगठन मA गितशीलता बनी रहती ह।ै परामश( संगठन के सफल 
संचालन के िलये �नेहन अथवा िचकनाई का काम करता ह।ै सचूना एव ंपरामश( प%रि�थितय; 
के अनसुार बदलती रहती हB। सटीक सचूनाओ ंको सं<िहत(इक�ा)  करके तथा उनका उिचत 
उपयोग िनण(य-िनमा(ण को �भावशाली बना सकता ह।ै 
12.12.5  �िश<ण 

िनण(य-िनमा(ण क� �ि[या के दौरान �शासिनक मनaुय को अनेक चनुौितय; का सामना करना 
पड़ सकता ह।ै �िश6ण एक ऐसा उपकरण ह ैजो इन चनुौितय; से िनपटने मA सहायक होता ह।ै 
िनण(य लेते समय �शासिनक मनaुय के पास अनेक िवक#प होते हB। सही �िश6ण �शासक 
को औिच3य के �योग मA सहायता �दान करता ह।ै 
12.12.6 �शासिनक कुशलता 

 एक �शासक का लWय Xया होना चािहए? यह एक गंभीर �� न ह।ै  साइमन का उ�र ह-ै एक 
�शासक को, कुशलता को अपने �शासन का मापदJड बनाना चािहए। सरकारी संगठन 
\यवसायी नहN होते हB। लोक-क#याण उनका =येय होता ह।ै उनके पास जो संसाधन होते हB  
उनका अिधकतम सदपुयोग करके ऐिSछक प%रणाम �ा/ करना सरकारी संगठन क� 
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अिनवाय(ता होती ह।ै सरकारी संगठन धन अिज(त नहN करते हB, बि#क धन खच( करते हB। ऐसे मA 
2यनूतम लागत मA अिधकतम ऐिSछक प%रणाम �ा/ करने को साइमन कुशलता क� संPा दतेा 
ह।ै इसका यह अथ( नहN ह ैिक कुशलता ही �भावशाली �शासन का मापदJड ह।ै स�ा और 
संगठना3मक वफादारी \यि� के म#ूय प%रसर को �भािवत करते हB। लेिकन हाँ, कुशलता का 
मापदJड �शासक क� 6मता को �भािवत करता ह।ै ‘कुशल बनो’ यह �शासिनक मनaुय के 
िलये सबसे बड़ा नारा ह।ै 
12.13 मू&यांकन 

साइमन ने संगठन; मA िनण(य-िनमा(ण �ि[या के िव� लेषण को अपने अ=ययन का के2Iीय 
िवषय बनाया ह।ै उसने िनण(य-िनमा(ण का संबंध �शासिनक \यवहार से जोड़ा ह।ै लेिकन यहाँ 
उसने िजस बात क� अनदखेी क� ह ैवह ह-ै  सामािजक, राजनीितक, आिथ(क और सां�कृितक 
पया(वरण क�। वह यह भलू गया िक ऐसे पया(वरण का �भाव िनण(य-िनमा(ण क� �ि[या और 
\यवहार पर िकतना गहरा पड़ता ह।ै इसी तरह उसने अपने िव� लेषण मA म#ूय; क� भिूमका क� 
भी अवहलेना क� ह।ै म#ूय, नीित-िनमा(ण मA एक अहम भिूमका अदा करते हB। म#ूय; क� 
अवहलेना �शासन को मा) यांि)क� बना दतेी ह।ै सच यह ह ै िक साइमन का तgयपरक 
िस1ा2 त िनजी �शासन के िलए ह ैन िक लोक �शासन के िलए। 
यह सही ह ैिक िनण(य-िनमा(ण को �शासक�य िव� लेषण  का िवषय बनाकर साइमन ने �शासन 
को वPैािनकता �दान क� ह।ै लेिकन उसने \यि�क उ3�ेरणाओ ंऔर भावनाओ ंको मह3व न 
दकेर एक सSचाई से मूहँ मोड़ िलया ह।ै उसके िस1ा2 त मA \यि� क� हिैसयत संगठन मA गमु  हो 
गयी ह ैऔर तक(  ने भावना को नY कर िदया ह।ै 
साइमन का सबसे बड़ा आलोचक चे�टर बना(ड(  ह।ै उसके अनसुार ऐसा लगता ह ैसाइमन कोई 
�शासन का िस1ा2 त नहN बि#क भौितक� का िस1ा2 त िवकिसत कर रहा हो और कभी ऐसा 
लगता ह ैिक वह परेू vहमा2 ड क� ग3ुथी सुलझा रहा हो। बना(ड(  के अनसुार साइमन kारा �योग  
िकये गये श8द ‘तािक( क’ और ‘कुशल’ िववादा�पद श8दावली ह।ै दसूरे साइमन िनणय; क� 
अिनि`तता क� अनदखेी करता ह ैऔर राजनीितक पहल ूके मह3व को �वीकार नहN करता ह।ै 
आलोचक; का सबसे बड़ा तक(  यह ह ैिक साइमन ने भावना3मक पहल ूक� अवहलेना क� ह।ै 
साथ ही उसने राजनीित और �शासन को एक-दसूरे से पथृक रखने का �यास िकया ह।ै िफर भी 
इससे इ2कार नहN िकया जा सकता ह ैिक िनण(य-िनमा(ण क� अवधारणा एक [ाि2तकारी खोज 
ह।ै 
अ= यास �� न-   
1. हब(ट( साइमन के शोध �ब2ध का X या नाम ह?ै 

क. लोक �शासन   ख. फ2डामAटल %रसच( इन ऐडिमिन�bेशन 
ग. ऐडिमिन�bेिटव िबहिैवयर  घ. आग(नाइजशेन 
2. साइमन पर िकस �शासिनक िच2तक का गहरा �भाव पड़ा? 

क. मरेी पाक( र  फालेट    ख. उिव(क    ग. अvाहम म�ैलो    घ. zेड%रक हज(बग( 
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3. हब(ट( साइमन के �शासिनक िव� लेषण  क� इकाई ह?ै 

क. नौकरशाही    ख. िनण(य-िनमा(ण     ग. पो�डकाब(     घ. समहू \यवहार 
4. साइमन ने जो �ितमान तैयार िकया ह ैउसका मनaुय ह?ै 

क. राजनीितक  ख. आिथ(क    ग. सामािजक     घ. �शासिनक  
5. साइमन का �मखु आलोचक ह?ै  

क. मXैस वबेर    ख. चे�टर बनाड(  ग. अvाहम म�ैलो    घ. zेड%रक हज(बग( 
12.14  सारांश 

1. हब(ट( साइमन महानतम समाजशाि�य; मA से एक ह।ै संगठन; मA िनण(य-िनमा(ण 
�ि[या उसका िव� व �िस1 िस1ा2त ह ैिजसके िलये (अथ(शा� )) उसे 1978 मA 
नोबेल परु�कार िमला। 

2. िनण(य-िनमा(ण को के2Iीय िब2द ु बनाकर साइमन �शासन का एक िवPान 
िवकिसत करना चाहता था। 

3. उसने संगठन को िनण(य-िनमा(ताओ ं क� एक संरचना बताया। उसके अनसुार 
िनण(य-िनमा(ण के तीन चरण होते हB- मधेा ि[याशीलता, Kपरेखा ि[याशीलता, 
तथा चयन ि[याशीलता।  

4. साइमन तgय; और म#ूय; मA अ2तर दखेता ह ैऔर िनण(य-िनमा(ण के स2 दभ(  मA 
वह एक-दसूरे से �थक रखता ह।ै लेिकन म#ूय; के मह3व को �वीकारता ह।ै  

5. तािक( कता को साइमन िनण(य-िनमा(ण का आधार मानता ह ैऔर वह तािक( कता 
को साधन-सा=य �ितमान के स2 दभ(  मA �पY करता ह।ै 

6. लेिकन पणू( तािक( कता असंभव ह।ै इसिलये वह सीिमत या ‘प%रसीिमत 
तािक( कता’ का िवचार रखता ह।ै 

7. उसके अनसुार िनण(य; का आधार ‘अSछे से अSछा’ न होकर संतोषजनक’ होना 
चािहए। 

8. िनण(य-िनमा(ण के अनेक �ितमान अि�त3व मA हB। लेिकन साइमन ने ‘�शासिनक 
मनaुय का �ितमान’ तैयार करके सबको च�का िदया। �शासिनक मनaुय के 
िनण(य प%रसीिमत तािक( कता पर आधा%रत होते हB। 

9. साइमन ने योजनाब1 और गरै-योजनाब1 िनण(य; का िवचार रखा। िनण(य-
िनमा(ण मA उसने आधिुनक तकनीक; के �योग को (िजनमA क Fयटूर भी 
सि मिलत ह)ै बहRत मह3व िदया। 

10. संगठना3मक �भाव; के स2 दभ(  मA साइमन ने ‘�वीकारीय अचंल’ का िवचार 
रखा। स�ा के ह�त6ेप क� यही सीमा ह।ै 

11. सं6ेप मA, साइमन ने �शासन मA \यवहार को मा2यता दी और यही उसका सबस े
बड़ा योगदान ह।ै 
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12.15 श>दावली  

अनभुवा3मक उपागम- अ<ंेजी मA अनभुवा3मक को ‘एमिपरीकल’ कहा जाता ह।ै वह Pान जो 
पय(व6ेण तथा �योग से �ा/ िकया जाय,े अनभुवा3मक कहलाता ह।ै अनुभवा3मकवाद 
क#पनाओ ंतथा प%रक#पनाओ ंको अ=ययन क� प1ित के Kप मA अ�वीकार करता ह।ै 
तािक( क सकारा3मकतावाद- अ<ंेजी मA तािक( क सकारा3मकतावाद को ‘लॉिजकल 
पॉिजिटि8जम’ कहा जाता ह।ै इसका अथ( ह,ै मा) सकारा3मक तgय; और घटना[म को 
�वीकार करना और काय( और कारण; क� अनदखेी करना। अथा(त ् जो सामने ह ै वही 
वा�तिवकता ह ैऔर वही तक( संगत ह।ै 
�शासिनक मनaुय- �शासिनक मनaुय वह \यि� ह(ैकाय(पालक) जो िविभ2न तािक( क िवक#प; 
को सामने रखकर एक िवक#प को चनुता ह ैऔर उसके आधार पर संगठन मA िनण(य लेता ह।ै 
लेिकन साइमन का यह भी िव� वास ह ैिक �शासिनक मनaुय िवक#प चनुने के िलये कोई संघष( 
नहN करता ह।ै वह संतYु \यि� ह।ै ‘पया(/ अSछा’  उसको संतोष दतेा ह।ै 
सीिमत तािक( कता- अ<ंेजी मA इसे ‘बाउ2डेड रैशनेिलिट’ कहा जाता ह।ै कोई बात या घटना या 
तो तािक( क होती ह ैया अतािक( क। पणू( तािक( कता का िवचार िनराधार ह।ै इसिलये साइमन ने 
सीिमत तािक( कता का िवचार रखा। इसका अथ( ह,ै वह तािक( कता िजससे संतोष िमले। 
�शासिनक मनaुय kारा िनण(य-िनमा(ण का आधार सीिमत तािक( कता होना चािहए तािक उसे 
िनण(य के बाद संतोष िमल सके।  
�वीकृित का अचंल- अ<ंेजी मA इसे ‘जोन ऑफ ऐX सेF टे2 स’ कहते हB। इसका अथ( ह ै िक 
संगठन मA ‘�शासिनक मनaुय’ के िलये स�ा के ह�त6ेप क� �वीकृित क� एक सीमा होती ह।ै 
अगर स�ा का ह�त6ेप उस सीमा को पार करता ह ैतो अधीन�थ अवPा कर सकता ह।ै 
12.16 अ=यास �� न?  के उ9र 

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

12.17 स2 दभ+  @2थ-सूची  

1. साइमन, ए0 हब(ट(: ऐडिमिन�bेिटव िबहिैवयर, 1947, 2ययूाक( , िद z� �ेस। 
2. साइमन ए0, हब(ट(: आग(नाइजेशन, 1958, िद z� �ेस।  
3. एन0 उमापाथी: हब(ट साइमन (लेख), ऐडिमिन�bेिटव िथंक( स (स पादन) डी0 रिव2I 

�साद, �टरिलंग, नई िद#ली।  
4. अव�थी एव ं अव�थी: लोक �शासन, आसपेXट्स ऑफ ऐडिमिन�bेशन, लWमी 

नारायण, आगरा।  
12.18 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी  

1. �शासिनक िचंतक, डॉ अशोक कुमार, लW मी नारायण अ<वाल �काशन।   
2. �शासिनक िवचारक, आरपी जोशी एव ंअंज ुपारीक, रावत पि8लकेशन।  
3. Hunter, Crodhar Hayak : Harbert A. Symeon : The Bounds of Region in 

Modern America. 
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4. Symeon, Harbert : The New Science of Management Decision  
5. Barker, R.J. S. : Administrative Theory and Public Administration.  

12.19 िनबंधा3 मक �� न     

1. साइमन का �शासन के िलये वैPािनक jिYकोण X या था? 
2. िकस आधार पर साइमन ने शा� )ीय िस1ा2त; का िवरोध िकया? 
3. साइमन को बहRआयामी िच2तक Xय; कहा जाता ह?ै 
4. िनण(य-िनमा(ण का Xया अथ( ह?ै तथा िनण(य-िनमा(ण क� �ि[या के कौन-कौन से 

चरण होते हB? 
5. साइमन क� jिY मA िनण(य-िनमा(ण मA तgय; और म#ूय; का Xया मह3व ह?ै 
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इकाई- 13 अ*ाहम एच0 मै%लो 
इकाई क� संरचना 

13.0 ��तावना 
13.1 उ��ेय 
13.2 अvाहम एच0 म�ैलो- एक प%रचय 
13.3म�ैलो क� अिभ�ेरणा िवचारधारा: आव�यकता-[िमकता/सोपािनकता िवचार 

13.3.1 दिैहक एव ंशारी%रक आव�यकता 
13.3.2 सरु6ा क� आव�यकता 
13.3.3 स ब1ता एव ं�नेह क� आव�यकता 
13.3.4 स मान क� आव�यता 
13.3.5 आ3मिसि1 क� आव�यकता 

13.4 �व�थ \यि�3व: आ3मिस1 \यि� का िवकास 
13.5 \यि�3व का मापन एव ंशोध  
13.6 म�ैलो क� आलोचना 
13.7 सारांश 
13.8 श8दावली 
13.9 अ:यास �� न;  के उ�र 
13.10 स2दभ( <2थ-सचूी 
13.11 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी  
13.12 िनबंधा3 मक �� न    
13.0 ��तावना 

अvाहम म�ैलो मानवतावादी मनोिवPान के आ=याि3मक जनक माने गए हB। \यि�3व के 
अ=ययन के �ित उनका मानवतावादी jिYकोण था जो सचमचु मA मानवतावादी आ2दोलन का 
एक िवशषे भाग था। मानवतावादी आ2दोलन क� शKुआत 1960 के दशक मA हRई थी। इस 
आ2दोलन मA \यवहारवाद तथा मनोिव� लेषण दोन; ही िवचारधाराओ ंक� आलोचना क� गयी 
और कहा गया िक इन दोन; मA ही \यि�3व का एक संि6/ एव ंसीिमत अथ( बतलाया गया ह ै
तथा इसका अ=ययन संक�ण( jिYकोण से िकया ह।ै म�ैलो ने मानवीय \यवहार के अ=ययन 
और िव� लेषण को समझने के िलए अिभ�ेरणा को मह3वपणू( घटक माना। उ2ह;ने कुछ 
आव�यकताओ ंको पहचाना और िफर उनका एक पदसोपान बनाया। मानव ‘आन2द’ चाहने 
वाला �ाणी होता ह ैऔर उनक� आव�यकताओ ंको स2तुY करके उसे अिभ�े%रत िकया जा 
सकता ह।ै  
13.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ= ययन करने के उपरा2 त आप- 

• अvाहम म�ैलो के �शासिनक िवचार; के संबंध मA जान पायAग।े  
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• म�ैलो के आव�यकता [िमकता/सोपािनकता िस1ा2त के संबंध मA जान पायAग।े  

• म�ैलो का �शासिनक 6े) मA िदए गये योगदान के संबंध मA जान पायAग।े  
13.2 अlाहम एच0 मै�लो- एक प(रचय 

अvाहम म�ैलो का ज2म 01 अ�ले, 1908 मA संयXु त रा*य अम%ेरका मA हRआ। व ेमलूतः एक 
मनोवPैािनक थे। म�ैलो ने मैXस वथeमरे तथा कुट( कोफका के अधीन अपना अ=ययन काय( 
िकया। म�ैलो ने अपना अिधक =यान ‘\यि�3व’ के अ=ययन पर लगाया। उनका मत था िक 
मनोिवPान ने अब तक अपना अिधक =यान मानवीय कमजो%रय; पर लगाया ह ैऔर मानवीय 
शि�य;(�bै2थ) को नजर अ2दाज िकया ह।ै उनका मत था मानवीय �कृित �वभावतः अSछी 
होती ह।ै जसैे-जसैे \यि� प%रपXव होता जाता ह,ै उसक� रचना3मक 6मताए ँ�पY होती जाती 
हB। उनका �पY मत था िक मानवीय \यवहार िव=वसंा3मक या िहसंा3मक नहN होता। म�ैलो ने 
मानवीय मनोिवPान पर आधा%रत अपनी अिभ�ेरणा क� िवचारधारा का िवकास िकया। व े
अvाहम म�ैलो  ही थे िज2ह;ने 1943 मA इस 6े) मA मह3वपणू( सफलता �ा/ क�, जब जलुाई 
1943 के ‘साइकोलोिजकल %र\य’ू मA ‘ए gयोरी ऑफ �मून मोिटवशेन’ शीष(क से उनका लेख 
छपा। इस लेख मA म�ैलो ने मानवीय आव�यकताओ ंक� [िमकता(हायराक5) के िवचार का 
�ितपादन िकया। म�ैलो क� सवा(िधक मह3वपणू( प�ुतक ‘मोिटवशेन एJड पस(नािलटी’ ह ैजो 
1954 मA �कािशत हRई थी। इसके अलावा उ2ह;ने कुछ और प�ुतकA  तथा लेख िलखे। ‘िद  
साइकॉलोजी ऑफ िबयNग’ आिद उनक� अ2य मह3वपणू( प�ुतकA  हB। य�िप म�ैलो ने अपनी 
प�ुतक; मA कई मह3वपूण( अवधारणाओ ंऔर िवचार; का उ#लेख िकया ह,ै तथािप वत(मान 
�योजन क� jिY से अिभ�ेरणा के 6े) मA िदया गया उनका योगदान ही उ#लेखनीय ह।ै 
13.3 मै� लो  क� अिभ�ेरणा िवचारधारा:आव�यकता-Kिमकता/सोपािनकता िवचार 

म�ैलो के \यि�3व िस1ा2त का सबसे मह3वपूण( पहल ूउसका अिभ�ेरणा िस1ा2त ह।ै मै� लो 
का िव� वास था िक अिधकांश मानव \यवहार क� \याmया कोई न कोई \यि�गत लWय पर 
पहRचँने क� �विृत से िनदeिशत होता ह।ै वा�तव मA उनके \यि�3व िस1ा2त मA यही अिभ�ेरणा 
�िकयाओ ं का मलू सार त3व ह।ै म�ैलो का अिभ�ेरणा िस1ा2त ‘‘आव�यकताओ ं  क� 
[िमकता/सोपािनकता’’ या ‘Need Hierarchy Theory’  कहलाता ह।ै 
\यि� के \यवहार पर उसक� आव�यकताओ ं का बहRत अिधक असर होता ह।ै िचिक3सा 
िवPान ने �पY कर िदया ह ै िक \यि� के ि[या-कलाप उसके मन के आधार पर तय होते हB 
और मन आव�यकताओ ंके िहसाब से  तय होता ह।ै \यि� क� जKरतA Xया हB? कौन सी चीज 
वह पहले चाहता ह ैतथा कौन सी आव�यकता को वह उसके बाद चाहता ह?ै मानव \यवहार 
िवPान मA इसे ‘‘हायराक5 ऑफ नीड’’ क� संPा दी जाती ह।ै इस स ब2ध मA अनेक लोग; ने 
अ=ययन िकया और अपने-अपने िस1ा2त; का �ितपादन िकया ह।ै लेिकन इस स ब2ध मA 
सबसे *यादा चिच(त रह ेअvाहम म�ैलो, उ2ह;ने कहा िक \यि� पहले अपनी मलू जKरत; को 
परूा करता ह,ै इसके बाद अ2य जKरत; क� ओर बढ़ता ह।ै म�ैलो ने 1943 मA इस स ब2ध मA 
�काश डाला। म�ैलो ने कहा िक \यि� क� मौिलक जKरत; मA भोजन, आवास, और �जनन 
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ह,ै लेिकन ये आव�यकताऐ ंहमारे भौितक शरीर को ही स2तYु कर पाती ह।ै िजन \यि�य; क� 
सांसा%रक जKरतA परूी हो जाती हB, व े अपनी मानिसक जKरत; को परूा करने के िलए 
�य3नशील रहते हB। म�ैलो ने आव�यताओ ं को एक िपरािमड के मा=यम से समझाया था। 
म�ैलो ने आव�यकताओ ंको पांच भाग; मA बॉटंा ह।ै इस िपरािमड के चार �तर; को शारी%रक 
आव�यकताओ ंके Kप मA प%रभािषत िकया ह,ै एव ंपॉचंवA � तर को मानिसक आव�यकता के 
Kप मA प%रभािषत िकया ह।ै म�ैलो के अ=ययन स े �पY ह ै िक पहले चार �तर; क� 
आव�यकताओ ं क� पिूत( के बाद ही \यि� का =यान पॉचंवA या सबस े उपरी �तर क� 
आव�यकता क� ओर जाता ह।ै ये आव�यकताए ँ िन न हB- 1. दिैहक एवं शारी%रक 
आव�यकता, 2. सरु6ा क� आव�यकता, 3. स ब1ता एव ं�नेह क� आव�यकता, 4. स मान 
क� आव�यकता, 5. आ3मिसि1 क� आव�यकता।   

इनमA से दो आव�यकताओ ं अथा(त शारी%रक एव ं दिैहक आव�यकता तथा सरु6ा क� 
आव�यकता को िनचले �तर क� आव�यकता तथा अि2तम तीन आव�यकताओ ं अथा(त 
संब1ता एव ं �नेह क� आव�यकता, स मान क� आव�यकता तथा आ3मिसि1 क� 
आव�यकता को एक साथ िमलकर उSच �तरीय आव�यकता कहा ह।ै इस पदान[ुम मॉडल मA 
जो आव�यकता िजतनी ही नीचे ह,ै उसक� �ाथिमकता या शि� उतनी ही अिधक मानी गयी 
ह।ै इस �कार \यि� मA सबसे �बल आव�यकता शारी%रक या दिैहक आव�यकता होती ह,ै  
िजसक� स2तिुY त3कािलक होना अिनवाय( ह ैतथा सबसे कम �बल या कमजोर आव�यकता 
आ3मिसि1  क� आव�यकता होती ह।ै 
इस मॉडल क� �मखु बात यह ह ैिक मॉडल के िकसी भी �तर क� आव�यकता को उ3प2न होने 
के िलए यह आव�यक ह ैिक उसे नीचे वाले �तर क� आव�यकता क� स2तिुY पणू(तः नहN  तो 
कम से कम अंशतःअव�य ही हो जाय।े म�ै लो ने यह भी �पY िकया ह ैिक हम इस पदान[ुिमक 
मॉडल मA जसैे-जसैे नीचे स ेऊपर क� ओर बढ़ते जाते हB, �3येक �तर पर आव�यकताओ ंक� 
स2तिुY का �ितशत भी धीरे-धीरे कम होता जाता ह।ै म�ै लो के अनसुार शारी%रक 
आव�यकताओ ंक� स2तिुY लगभग 85 �ितशत,  सरु6ा आव�यकता क� स2तिुY लगभग 50 
�ितशत, संब1ता एव ं�नेह क� आव�यकता क� स2तिुY 50 �ितशत, स मान क� आव�यकता 
क� स2तिुY 40 �ितशत तथा आ3मिसि1 क� आव�यकता क� स2तिुY लगभग 10 �ितशत ही 
होती ह।ै पॉचं; �तर; क� आव�यकताओ ंका वण(न िनि निलिखत ह-ै 
13.3.1 दैिहक या शारी(रक आव�यकता  

इस cेणी क� आव�यकता मA भोजन करने क� आव�यकता, पीने के िलए पानी  क� 
आव�यकता, सोने क� आव�यकता, यौन स2तिुY क� आव�यकता तथा सीमा2त ताप[म से 
बचने क� आव�यकता आिद को सि मिलत िकया गया ह।ै ये सारे जैिवक 
�णोदन(Biological propulsion) का सीधा स ब2ध �ाणी क� जिैवक 
संपोषण(Biological sustenance)  से होता ह।ै इस cेणी क� आव�यकता क� �ाथिमकता 
या �बलता सबसे अिधक ह।ै इसके फल�वKप \यि� को इससे ऊपर के �तर क� आव�यकता 



 
�शासिनक िचंतक                                                                           BAPA- 302  

उ�राखंड म�ु िव�िव�ालय            154 

क� ओर  बढ़ने से पहले इन जिैवक आव�यकताओ ंक� स2तिुY एक 2यनूतम �तर पर करना 
अिनवाय( ह।ै जब कोई \यि� जिैवक आव�यकताओ ंक� स2तिुY नहN कर पाता ह ैतो वह अ2य 
उSच �तरीय आव�यकताओ ंक� स2तिुY क� बात ही नहN सोचता ह।ै जसैे जो \यि� भखू, 
Fयास से तड़प रहा ह;ै उसके मन मA सरु6ा, आ3मस मान जसैी अ2य उSच �तरीय आव�यकता 
का mयाल नहN आ सकता ह।ै \यि� मA जिैवक अिभ�ेरक इतना अिधक �बल होता ह ै िक 
इसक� स2तिुY करने के िलए \यि� सामािजक म#ूय; तथा सामािजक मानक; क� भी कभी-
कभी अवहलेना करने से पीछे नहN हटता ह।ै 
13.3.2 सुर<ा क� आव�यता 

जब \यि� क� जिैवक आव�यकताओ ंक� स2तिुY हो जाती ह ैतो वह सोपान के दसूरे �तर क� 
आव�यकता अथा(त सरु6ा क� ओर अ<सर होता ह ैऔर उसका \यवहार इस आव�यकता से 
काफ� �भािवत होने लगता ह।ै इस cेणी क� आव�कयता मA शारी%रक सरु6ा, ि�थरता, 
िनभ(रता, बचाव, डर, िच2ता आिद क� अनभुिूतय; से मिु� आिद सि मिलत हB। म�ैलो ने 
िनयम-काननू बनाये रखने क� आव�यकता, िवशषे [म आिद बनाये रखने क� आव�यकता 
को भी इस cेणी मA सि मिलत िकया ह।ै इस तरह क� आव�यकता बSच; मA अिधक �बल 
होती ह,ै Xय;िक व ेअ2य लोग; क� अपे6ा अपने आप को अिधक िन:सहाय एव ंदसूर; पर 
आिcत समझते हB। एक �व� थ एव ंप%रपX व \य�क मA सरु6ा क� आव�यकता होती ह।ै म�ै लो 
के अनसुार सरु6ा क� आव�यकता कुछ खास तरह  के ति2)कातापी \यि� जसैे- मनो<िसत 
बा=यता के रोिगय; मA अिधक स�ुपY होती ह।ै ऐसे लोग इद(-िगद( के हालात; को खौफनाक एव ं
खतरनाक समझकर अपने मA सरु6ा क� आव�यकता पर अिधक जोर डालते हB तथा अिधक 
समय एव ंशारी%रक ऊजा( क� खपत करते हB और यिद उसके बावजदू भी इ2हA अपने �यास मA 
सफलता नहN िमलती ह ैतो इससे उनमA एक िवशेष तरह क� िच2ता, िजसे म�ै लो  ने मलू िच2ता 
कहा ह,ै क� उ3पि� होती ह।ै 
13.3.3 स�ब1ता एवं �नेह क� आव�यकता 

 म�ैलो के पदान[ुिमक मॉडल मA यह तीसरे �तर क� आव�यकता ह,ै जब \यि� क� दिैहक 
आव�यकता तथा सरु6ा क� आव�यकता क� पिूत( बहRत हद तक हो पाती ह ै तो उसमA  
संब1ता एव ं �नेह क� आव�यकता उ3प2न हो जाती ह।ै स ब1ता(Connectivity) क� 
आव�यकता से ता3पय( अपने प%रवार या समाज मA एक �ितिnत �थान पाने क� इSछा से तथा 
िकसी स2दभ( समहू क� सद�यता �ा/ करने से तथा अपने पड़ोसी से स2द(भ बनाय े रखने स े
होता ह।ै �नेह क� आव�यकता से ता3पय( दसुर; को �नेह दनेे एव ं दसूर; से �नेह पाने क� 
आव�यकता से होती ह।ै  स ब1ता क� आव�यकता तथा �नेह क� आव�यकता एक-दसूरे स े
काफ� जड़ेु हB अतः म�ैलो ने इसे एक ही cैणी मA रखा ह।ै �नेह क� आव�यकता मA म�ैलो ने 
यौन को भी रखा ह,ै पर2त ु उस आव�यकता को यौन आव�यकता के त#ुय नहN माना ह।ै 
उ2ह;ने यह �पY िकया ह ैिक यौन, �नेह क� इSछा को अिभ\य� करने का मा) एक तरीका ह।ै 
म�ैलो ने यह �पY िकया िक �नेह क� आव�यकता क� स2तिुY नहN होने से \यि� मA 
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कुसमायोजन या अपसमायोजन (Maladjustment)  होता ह।ै म�ैलो ने इस िब2द ुपर िटFपणी 
करते हRए कहा ह,ै �नेह पाने क� भखू एक तरह का रोग ह।ै 
13.3.4 स�मान क� आव�यकता 

स मान क� आव�यकता सोपािनक मॉडल मA चौथे �तर क� आव�यकता ह।ै स मान क� 
आव�यकता \यि� मA तब उ3प2न होती ह,ै जब उससे नीचे क� तीन; cेिणय; क� आव�यकताऐ ं  
अथा(त जिैवक आव�यकता, सरु6ा क� आव�यकता तथा स ब1ता एव ं�नेह क� आव�यकता 
क� पिूत( स2तोषजनक ढंग से हो जाती ह।ै स मान क� आव�यकता मA म�ै लो  ने दो �कार क� 
आव�कताओ ंको सि मिलत िकया ह-ै आ3म स मान क� आव�यकता तथा दसूर; से स मान 
पाने क� आव�यकता। पहले �कार क� आव�यकता मA उ�म 6मता �ाF त करने क� इSछा, 
आ3मिव� वास, \यि�3व वध(न(Personality enhancement), उपलि8ध, �वत2)ता आिद 
क� भावना सि मिलत होती हB। दसूरे से स मान �ा/ करने क� आव�यकता मA दसूर; से स मान, 
पहचान, �स2 नसा, =यान तथा �वीकृित आिद पाने क� इSछा से होती ह।ै आ3म-स मान क� 
आव�यकता क� पिूत( होने स े \यि� स े आ3म-िव� वास, शि�, पया(/ता एव ं cेnता के गणु 
िवकिसत होते हB। इन गणु; के प%रणाम�वKप \यि� सभी 6े); मA अपने आपको अिधक योQय 
समझने लगता ह।ै दसूरी तरफ यिद \यि� मA आ3म-स मान क� पिूत( नहN होती ह ैतो \यि� 
अपने आपको लाचार, कमजोर, हतो3सािहत तथा सम�याओ ंसे िनपटने क� पया(/ 6मता क� 
कमी आिद गणु; से यXु त मानता ह।ै म�ैलो ने यह भी �पY िकया ह ै िक सही अथ( मA आ3म-
स मान \यि� क� योQयताओ ंएव ं6मताओ ंका वा�तिवक म#ूयाकंन कर तथा साथ ही साथ 
दसूर; से �ा/ वा�तिवक स मान पर आधा%रत होता ह।ै यह आव�यक ह ैिक \यि� को दसूर; 
मA िमलने वाला मान-स मान अवा�तिवक या िछछला न होकर उनके  अिज(त योQयताओ ंएव ं
6मताओ ंपर आधा%रत हो। 
13.3.5 आ3म-िसि1 क� आव�यकता 

 म�ै लो  के सोपािनक मॉडल का यह सबसे अि2तम चरण होता ह।ै यहाँ \यि� तब पहRचँता ह ै
जब इसके नीचे क� चार; आव�यकताओ ं अथा(त जिैवक आव�यकता, सरु6ा क� 
आव�यकता, संब1ता एव ं �नेह क� आव�यकता तथा स मान क� आव�यकता क� पिूत( 
स2तोषजनक ढंग से हRई हो। आ3म-िसि1 से ता3पय( आ3म-उ2नित क� ऐसी अव�था से ह,ै जहाँ  
\यि� अपनी योQयताओ ं एवं अ2तः 6मताओ ं से पणू(Kपेण अवगत होता ह ै तथा उसके 
अनKुप अपने आप को िवकिसत करने क� इSछा करता ह।ै सं6ेप मA आ3म-िसि1 से ता3पय( 
अपनी अ2तः 6मताओ ंके अनKुप अपने आप को िवकिसत करना होता ह।ै 
म�ै लो ने यह �पY िकया िक आ3म-िसि1 क� आव�यकताओ ंक� अव�था सोपािनक मॉडल 
के अ2य अव�थाओ ंसे इस अथ( मA िभ2न ह ैिक इसके ठीक िनचली अव�था अथा(त स मान 
क� आव�यकता क� पिूत( हो जाने पर \यि� अ2य अव�थाओ ं के समान �वतः  ही इस 
अव�था मA अथा(त आ3म-िसि1 क� अव�था मA नहN आ जाता ह।ै म�ैलो kारा \यि�य; पर 
िकये गये शोध; से यह �पY हो गया ह ै िक इस अि2तम अव�था मA  वही लोग आ पाते हB, 
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िजनमA स मान क� आव�यकता क� पिूत( हRई हो तथा साथ ही साथ िजनमA म#ूय; क� प%रपणू(ता 
हो।  अगर \यि� ऐसा ह ैिज2हA स मान क� आव�यकता क� पिूत( तो हRई ह,ै पर2त ुम#ूय; क� 
कमी ह,ै तो वसैे लोग आ3म-िसि1 के इस अि2तम अव�था मA नहN आ पाते हB। 
म�ै लो  ने अपने शोध के आधार पर िन निलिखत चार कारण बतलाये हB,  िजनके चलते \यि� 
इस अि2तम अव�था पर पहRचँने से विंचत रह जाता ह,ै व ेचार कारण ह-ै 

• आ3म-िसि1 क� आव�यकता एक कमजोर या सबस े�बल आव�यकता ह।ै  फलतः 
यह अ2य आव�यकताओ ं से आसानी से दब जाती ह।ै \यि� इस अव�था तक 
पहRचँने क� तम2ना खो दतेा ह।ै 

• िजन \यि�य; मA अपनी अतः6मताओ ंएव ंअ2तःशि�य; को उ2नत करने पर एक 
ऐसी प%रि�थित उ3प2न होने क� आव�यकता हो जाती ह,ै िजसके साथ उनका िनपटना 
स भव नहN हो सकता ह,ै तो वसैे लोग भी इस अि2तम अव�था तक पहRचँने स ेविंचत 
रह जाते ह।ै  इस तरह क� मनो<ि2थ को म�ै लो  ने ‘जोहान मनो<ि2थ’ कहा ह।ै 

• िजन \यि�य; को बा#याव�था मA अ3यिधक �नेह एव ं�वत2)ता या िफर अ3यिधक 
ितर�कार एव ंिनय2)ण का सामना करना होता ह,ै व ेइस अव�था तक नहN  पहRचँ पाते 
हB। 

• िजन \यि�य; मA पया(F त अनशुासन, आ3म-िनय2)ण एव ं आ3म-साहस क� 
आव�यकता पणू( नहN होती  ह,ै व ेइस अि2तम अव�था तक पहRचँने से विंचत रह जाते 
ह।ै 

म�ै लो  ने अपने िस1ा2त मA �ाणी के अनठेूपन का उसके म#ूय; के मह3व पर तथा \यि�गत 
और आ3म-िनदeश क� 6मता पर सवा(िधक बल डाला ह।ै इस बल के कारण ही म�ै लो का 
मानना था िक स पणू( �ाणी का िवकास उसके भीतर से सं<हीत ढंग से होता ह।ै इन आ2त%रक 
कारण; क� तलुना मA बा� कारक; का जसै-े अनवुांिशकता तथा गत-अनभुिूतय; का मह3व 
नगJय होता ह।ै \यि�3व िवकास मA आ2त%रक बल; पर इतना अिधक बल िदय ेजाने के कारण 
उनके \यि�3व िस1ा2त को  \यि�3व का स पणू( ग3या3मक िस1ा2त भी कहा गया ह।ै 
म�ै लो का मानना था िक \यि� क� जो आव�यकता ह ैउसे पहचान कर उसक� स2तिुY कर 
\यि� को अिभ�े%रत िकया जा सकता ह।ै वही  �ब2 धक अपने कम(चा%रय; को बेहतर तरीके से 
�े%रत कर सकता ह ैजो उनक� आव�यकताओ ंको पहचानने क� 6मता रखता ह।ै      
13.4 �व� i य RयिV3व: आ3मिस1 RयिV का िवकास 

 म�ै लो के \यि�3व िस1ा2त क� मmुय िवशषेता यह ह ै िक यह िस1ा2त मानिसक Kप स े
�व�थ \यि�य; के अ=ययन पर आधा%रत ह।ै म�ै लो ने इन \यि�य; का अ=ययन करके 
आ3मिस1 \यि�य; क� पहचान करने के िलए 16 �कार क� िवशेषताओ ंका वण(न िकया ह।ै  

1. ऐसे \यि�य; का �3य6ण(Perception) वा�तिवक होता ह ैअथा(त उनमA पवूा(<ह, 
अिनयिमतता आिद नहN होती ह।ै 
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2. इस �कार के \यि� अपने आप का, दसूरे \यि�य; का तथा वातावरण क� अ2य 
व�तओु ंका �3य6ण ठीक वसैे ही करते हB, जसैे िक व ेहोते हB। 

3. ऐसे लोग; मA सरलता �वभािवकता तथा सहजता का गणु होता ह।ै 
4. ऐसे लोग सम�या केि2Iत \यवहार करते हB न िक आ3म केि2Iत \यवहार करते हB। 
5. ऐसे लोग; मA अनाशि� का भाव होता ह ैतथा व ेगोपनीयता को पस2द करते हB। 
6. ऐसे लोग �वत)ता एव ं�वाय�ा को पस2द करते हB। 
7. ऐसे लोग; मA अ2य लोग; को एव ंघटनाओ ंको नवीनतम jिYकोण से न िक िघस-ेिपटे  

ढंग से अवलोकन करने क� िवशषे शि� होती ह।ै 
8. ऐसे लोग �जात2)ा3मक म#ूय एव ंमनोविृ� अिधक िदखलाते हB। 
9. ऐसे लोग साधन एव ंसा=य मA �पY अ2तर रखकर उस पर पहल करते हB। 
10. ऐसे लोग; मA मनोिवनोद का भाव िवkषेी न होकर दाश(िनक होता ह।ै 
11. ऐसे लोग सजृना3मक �विृ� के होते हB। 
12. ऐसे लोग सं�कृित के �ित अनुKपता नहN िदखलाते हB। 
13. ऐसे लोग अपने वातावरण के साथ समायोजन ही नहN करते हB, बि#क उ3कृYता को 

भी समझने क� कोिशश करते हB। 
14. ऐसे लोग मA मानवीयता के भाव क� �धानता होती ह,ै अथा(त ऐसे लोग; मA सामािजक 

अिभKिच क� �धानता होती ह।ै 
15. ऐसे लोग मA कुछ िवशेष आलौिकक शि� एव ं अनुभिूतयॉ ं होती हB। िजनसे \यि� 

अपने आप को काफ� आशX त, साहसी एव ंिनणा(यक समझता ह।ै इसे म�ै लो ने शीष( 
अनभुिूत कहा  ह।ै 

16. ऐसे लोग; का स  ब2 ध कुछ िवशषे मह3वपणू( लोग; के साथ अिधक घिनn होता ह।ै  
तथा ऐसे लोग; मA बहRत सारे लोग; के साथ सतही स ब2ध बनाये रखने क� बरुी आदत 
नहN होती ह।ै 

म�ै लो  ने अपने \यि�3व के िस1ा2त मA यह भी बतलाया ह ैिक \यि� मA आ3मिसि1 को िकस 
तरह से �ो3सािहत िकया जा सकता ह।ै उ2ह;ने आ3मिसि1 को बढाने के िलए �कूल को सबसे 
उ�म �थान बतलाया ह ै और कहा ह ै िक लोग; को अपनी पहचान बनाने मA, Kिचय�ु 
\यवसाय क� खोज करने तथा उ�म म#ूय; को समझने के िलये िकये गये �यास; स े
आ3मिसि1 का िवकास होता ह।ै 
13.5 RयिV3व का मापन एवं शोध 

 वसैे तो �वयं म�ै लो ने \यि�3व मापन के िलए कोई �िविध का �ितपादन नहN िकया ह।ै  
लेिकन एबरेट फो�bोम ने आ3मिसि1 को मापने के िलए एक िवशेष �� नावली का िनमा(ण 
िकया ह।ै  िजसे ‘पस(नल ऑ%रय2टेशन इ2व2ेbी’ क� संPा दी गयी ह।ै इस परी6ण मA कथन; के 
150 यQुम होते हB और उनमA से \यि� को यह बतलाना होता ह ैिक यQुम का कौन सा कथन 
उसके िलए सबसे अिधक उपय�ु ह।ै पस(नल ऑ%रय2टेशन इ2व2ेbी मA दो मmुय मापनी हB- 
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समय सामgय(ता मापनी तथा आ2त%रक िनदeशन मापनी। समय सामgय(ता मापनी kारा इस तgय 
का मापन होता ह ैिक \यि� क� गितिविधयॉ ंकहाँ तक अपने वत(मान समय के अनुKप  होती 
हB। तथा आ2त%रक िनदeशन मापनी इस तgय का मापन करता ह ैिक कहाँ तक \यि� मह3वपणू( 
िनण(य एव ंम#ूय; के िलये अपने उपर न क� दसूर; के उपर िनभ(र करता ह।ै बाद मA फो�bोम ने 
पस(नल ऑ%रय2टेशन इ2व2ेbी को अिधक उ2नत बताया और उसका नाम पस(नल ऑ%रय2टेशन 
डाइ2मशेन रखा। इसमA 240 एकांश हB और पस(नल ऑ%रये2टेशन इ2व2ेbी मA इसका सह- 
स ब2ध धना3मक पाया जाता ह।ै जो2स एव ं कैJडला ने आ3मिसि1 को मापने के िलए 15 
एकांश वाला एक परी6ण िवकिसत िकया ह।ै आ3म-स मान के दो मह3वपणू( त3व अथा(त 
िव� वास तथा लोकि�यता को मापने के िलए उJडिल(क ने एक अिवaका%रका िवकिसत क�,  
िजसे आ3म-मनोविृ� अिवaका%रका कहा गया। �वयं मै� लो ने \यि�3व मापन के िलए 
सा6ा3कार �वत2) सहचय(, �6ेपण �िविधयॉ ंएव ंजीवन स ब2धी समाि<य; का उपयोग करने 
पर अिधक बल डाला था। 
�वयं म�ै लो अपने िस1ा2त के िकसी पहल ू पर िवशेष शोध तो नहN िकये, पर2त ु अ2य 
मनोवPैािनक;  ने पस(नल ऑ%रये2टेशन इ2व2ेbी क� मदद स ेकुछ शोध िकये हB। अिधकतर ऐसे 
शोध सह-संबंधा3 मक हB िजनसे पस(नल ऑ%रये2टेशन इ2व2ेbी पर आये �ा/ांक; को \यि�3व 
या \यवहार के अ2य मापक; के साथ सह-स बि2धत िकया गया ह।ै मXैलैन ने पस(नल 
ऑ%रये2टेशन इ2व2ेbी �ा/ांक तथा सांविेगक �वा�gय के बीच और लीसे एव ंडाम ने पस(नल 
ऑ%रये2टेशन इ2व2ेbी �ा/ांक तथा सज(ना3कता के बीच धना3मक सह-स ब2ध पाया जाता ह।ै   
13.6 मै� लो  क� आलोचना 

म�ै लो का अिभ�ेरणा का आव�यकता-[िमकता िस1ा2त मानवीय \यवहार क� अित सरल 
\याmया ह।ै न तो \यि�य; क� आव�यकताओ ंको इतनी आसानी से पहचाना जा सकता ह ै
और न ही आव�यकताओ ंका यही [म सदवै रहता ह।ै 
आलोचक; के मत मA म�ै लो  kारा �ितपािदत अवधारणा, शोध पर आधा%रत न होकर केवल 
मनोवPैािनक तgय; का एकि)करण ह।ै आ3म-िव� लेषण पर म�ैलो के िवचार अ�पY और 
अित-सरलीकरण के दोषी माने गए हB। 
बना(ड(, बास और गरैा#ड बैरे#ट के मत मA म�ै लो का िस1ा2त स3य होने के बजाय Kिचकर 
और लोकि�य अिधक ह।ै वाभा और िवरडवलै का मत ह ैिक “ऐसा कोई �पY �माण नहN ह ै
िक मानव आव�यकताओ ंको पॉचं िभ2न cेिणय; मA बांटा जा सकता ह ैऔर ये cेिणयॉ ंएक 
िविशY [िमकता मA संरिचत क� जा सकती ह।ै’’ कॉफर और एपली का मत ह ै िक “आ3म-
िव� लेषण पर उनका बल, अवधारणा क� अ�पYता, भाषा के ढीलेपन और �मखु मामल; से 
िमलने वाले सबूत; क� अपया(/ता से �भािवत ह।ै’’ माइकल नैश भी मानते हB िक म�ैलो का 
िस1ा2त Kिचकर अिधक और वधै कम ह।ै 
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उपयु(X त आलोचनाओ ंके बावजदू म�ै लो  का अिभ�ेरणा िस1ा2त इस 6े) मA सदवै माग(दश(क 
बना रहगेा। उनक� आव�यकता [िमकता क� िवचारधारा आधिुनक �ब2ध के अिभ�ेरणा3मक 
jिYकोण पर गजब का �भाव रखता ह।ै   
अ=यास �� न-   

1. आव�यकता सोपान िस1ा2त िकसने �ितपािदत िकया? 
2. म�ै लो  क� आव�यकता पद सोपािनक िस1ा2त के अनसुार सबसे *यादा मह3वपणू( 

आव�यकता कौन सी ह?ै 
3. म�ै लो  क� प�ुतक मोिटवशेन एJड पस(निलटी का �थम �काशन कब हRआ? 

13.7 सारांश 

म�ै लो  य�िप एक मनोवPैािनक थे िफर भी अिभ�ेरणा क� उनक� अवधारणा इतनी मह3वपणू( 
ह ै िक �शासन का हर िव�ाथ5 इससे प%रिचत ह।ै म�ैलो ने मानवीय आव�यकताओ ं क� 
पहचान कर उनको एक सोपािनक Kप से \यवि�थत िकया। व ेमानव क� पांच आव�यकताओ ं
क� पहचान करते हB- शारी%रक, सरु6ा3मक, सामािजक, स मान तथा आ3म-�बोधन। मै�लो 
आ3म-�बोधन क� आव�यकता को आव�यकताओ ंके सोपान मA सवpSच �थान दतेे हB। म�ैलो 
के अनसुार \यि� क� सव(�थम आव�यकताऐ ंशारी%रक हB- िजनमA भोजन, व� ), आराम आिद 
शािमल हB, जब \यि� क� शारी%रक आव�यकताऐ ंस2तुY हो जाती हB तो उसक� सरु6ा3मक 
आव�यकताऐ ंआती हB। इनके भी स2तYु हो जाने के प� चात सामािजक और िफर स मान क� 
आव�यकताऐ ं आती हB। सबसे अ2त मA आ3म-�बोधन क� आव�यकता आती ह।ै 
म�ै लो  का आ<ह था िक यिद कोई �ब2धक अपने अधीन�थ; को अिभ�े%रत करना चाहता ह ै
तो सव(�थम उसे उनक� आव�यकताओ ंका पता लगाना होगा और िफर उनक� पिूत( करके  
उसे स2तिुY �दान करके उसे अिभ�े%रत िकया जा सकता ह।ै म�ै लो  क� आव�यकता-
[िमकता िवचारधारा और हज(बग( क� िk-घटक� िवचारधारा मA काफ� समानता ह।ै हज(बग( के 
‘आरोQय घटक’ म�ै लो  क� �थम तीन और कुछ भाग चौथी आव�यकता का �ितिनिध3व 
करते हB। तथा अिभ�ेरक घटक आ3म-�बोधन तथा कुछ हद तक स मान क� आव�यकताओ ं
का �ितिनिध3व करते हB। य�िप म�ै लो  क� िवचारधारा रोचक और �ासंिगक ह,ै पर इसने 
मानवीय अिभ�ेरणा क� अित-सरलीकृत \याmया ��ततु क� ह।ै 
13.8 श> दावली 

[िमकता- आव�यकताओ ं को [म मA रखना, सोपािनक- आव�यकताओ ं को सीढ़ीनमुा 
आकार मA \यवि�थत करना या सबसे आधारभतू आव�यकता को सबसे पहले रखना, 
आ3म�बोधन- \यि� जो ह ैउससे अिधक बनने क� इSछा या 6मता के अनसुार से अिधक 
बनने क� इSछा रखना, \ यि�3 व वध(न- \ यि�3 व मA विृ1, �3 य6ण- अनभुव या अनभुिूत, 
कुसमायोजन- एक तरह क� अ\ य\ � था  
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13.9 अ=यास �� न?  के उ9र 

1. म�ै लो  ने,         2. �वयं को पहचानना,          3. 1954 मA 

13.10 स2दभ+ @2थ-सूची 

1. िनकोलस हनैरी, ‘पि8लक एडिमिन� bेशन एJड पि8लक अफेयस(’, �ैि2टस हॉल, 2001. 
2. अvाहम म�ै लो, ‘मोटीवेशन एJड पस(निलटी’, cीराम माह�े वरी kारा, ‘एडिमिन�bेिटव 

िथंकस(’, मकैिमलन, 1998. 
3. नरे2I कुमार थोरी, ‘�मखु �शासिनक िवचारक’, आरवीएसए पि8लशस(, जयपरु।  
4. डॉ0 सरेु2I कटा%रया, �शासिनक िच2तक, नेशनल पि8लिशगं हाउस, जयपरु। 
13.11 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी 

1. नरे2I कुमार थोरी, ‘�मखु �शासिनक िवचारक’, आरवीएसए पि8लशस(, जयपरु।  
2. डॉ0 सरेु2I कटा%रया, �शासिनक िच2तक, नेशनल पि8लिशगं हाउस, जयपरु। 
13.12 िनबंधा3 मक  �� न    

1. म�ै लो  के आव�यकता-[िमकता िस1ा2त का िव�तार से िववचेन क�िजए।  
2. �शासिनक िवचारधारा के इितहास मA म�ै लो  के योगदान का म#ूयांकन क�िजए।  
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इकाई- 14 डगलस मैकि+गोर  
इकाई क� संरचना  

14.0 ��तावना 
14.1 उ��ेय  
14.2 डगलस मकैि<गोर- एक प%रचय 
14.3 मकैि<गोर का योगदान 
 14.3.1 ‘एXस’ तथा ‘वाई’ का योगदान 
14.4 मकैि<गोर के अ2य िवचार  

14.4.1 मकैि<गोर kारा म�ैलो के आव�यकता क� [मब1ता िस1ा2त का 
ि[या2वयन 

 14.4.2 िवशषेP; क� भिूमका 
 14.4.3 �ब2ध दल या टीम के साथ काय( पर जोर 
 14.4.4 पर परागत नौकरशाही के �थान पर खलुी \यव�था का समथ(न 
 14.4.5 �ब2धक; के िलए मानवीय jिYकोण क� आव�यकता 
 14.4.6 स�ा-सहमित पर आधा%रत 
 14.4.7 मनमटुाव; के �ब2ध 
 14.4.8 cिमक संगठन तथा �ब2ध के बीच सहयोग 
14.5 आलोचना 
14.6 सारांश 
14.7 श8दावली 
14.8 अ:यास �� न;  के उ�र 
14.9 स2 दभ(  <2 थ-सचूी  
14.10 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी  
14.11 िनबंधा3 मक �� न     
14.0 ��तावना 

इस इकाई मA डगलस मकैि<गोर के �शासिनक िवचार; का अ=ययन िकया जायेगा। �ब2ध 
जगत मA संयXु त रा*य अम%ेरका के �शासिनक िच2तक डगलस मकैि<गोर को मmुयतः उनक� 
�ब2धा3मक �वीणता और िवPान के 6े) मA उनके सकारा3मक योगदान को लेकर जाना जाता 
ह।ै मकैि<गोर को एक मनोवPैािनक िच2तक के Kप मA �वीकार िकया जाता ह,ै िज2ह;ने िkतीय 
िव� व य1ु के बाद एक [ाि2त बनकर आये \यवहारवादी आ2दोलन मA मह3वपणू( भिूमका का 
िनव(हन िकया ह।ै उ2ह;ने ‘मसैाS यसुेट्स इ2�टीट्यटू ऑफ टेXनोलॉजी’ (एमआईटी) मA �ब2ध 
के एक �िस1 �ोफेसर के Kप मA अपनी �ितभा से लोग; को प%रिचत कराया ह।ै मानवीय 
\यवहार िवषयक शोध संचालन सिमित के Kप मA उनक� भिूमका मह3वपणू( रही ह।ै 
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14.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ= ययन करने के उपरा2 त आप-  

• डगलस मैकि<गोर के िवचार; से प%रिचत हो पायAग।े 

• उनक� ‘एX स’ तथा ‘वाई’ िस1ा2 त X या ह,ै इसके बारे मA जान पायAग।े 

• �शासिनक जगत मA उनके योगदान के संबंध मA जान पायAग।े  
14.2 डगलस मैकि@गोर- एक प(रचय 

मकैि<गोर का ज2म 1906 मA डेbोइट, संयXु त रा*य अम%ेरका मA हRआ। मकैि<गोर �ितिnत, 
“मसेाSयसुेट्स इ2�टीट्यटू ऑफ टेXनोलॉजी’’ मA औ�ोिगक �ब2ध के �ोफेसर थे। मकैि<गोर 
अपने कायr मA काफ� िनपणु थे तथा मानवीय �कृित और मनोिवPान को समझने मA उनक� 
बड़ी Kिच थी। 58 वष( क� अ#पाय ु मA ही उनक� म3ृय ु हो गई और �ब2ध जगत को एक 
अपणू5य 6ित हRई। 
मकैि<गोर ने कुछ प�ुतकA  िलखी और कई लेख �कािशत करवाय।े सन ्1960 मA मकैि<गोर क� 
प�ुतक “The Human Side of Enterprize” �कािशत हRई। यह प�ुतक �ब2ध सािह3य क� 
अम#ूय धरोहर ह।ै इस प�ुतक मA मकैि<गोर ने �ब2ध क� पर परागत अवधारणा को चनुौती दी 
और यह दशा(या िक िकस �कार �ब2धक�य ह�त6ेप और समझ से उ�म मA मानवीय प6 का 
िवकास िकया जा सकता ह।ै 
14.3 मैकि@गोर का योगदान 

अvाहम म�ैलो के अिभ�ेरणा स ब2धी िवचार; से �भािवत होकर डगलस मकैि<गोर ने �ब2ध 
तथा संगठन के स2दभ( मA मानवीय �कृित को समझने, िव� लेषण करने तथा इसके अनुसार  
उ2हA िस1ा2त मA अिभ�े%रत करने के िलए अपना �िस1 ‘एXस’ और ‘वाई’ िस1ा2 त ��ततु 
िकया था। मकैि<गोर के योगदान से स बि2धत मह3वपणू( िब2द ुिन नवत ्हःै- 
14.3.1 ‘एSस’ एवं ‘वाई’ िस1ा2त 

 मकैि<गोर ने अपनी �िस1 प�ुतक “The Human Side of Enterprize” मA ‘एXस’ व ‘वाई’ 
नाम के दो िस1ा2त बताये। यह िस1ा2त नेत3ृव के स2दभ( मA भी लाग ूहोते हB। ‘एXस’ िस1ा2त 
के अनसुार एक औसत \यि� काय( के �ित अKिच रखता ह,ै जहाँ तक हो सके काय( को 
टालता ह।ै उदासीनता का \यवहार करता ह,ै बहRत कम मह3वाकां6ी होता ह।ै अतः यह 
आव�यक ह ै िक संगठन के लWय; क� �ाि/ हते ुकािम(क; पर आव�यक िनयं)ण एव ंदबाव 
बनाये रखा जाये। मकैि<गोर ने �वीकार िकया ह ैिक ‘एXस’ िवचारधारा से सभी कािम(क; को 
काय( के �ित अिभ�े%रत नहN िकया जा सकता ह,ै अतः उ2ह;ने ‘वाई’ िस1ा2त �ितपािदत 
िकया। 
‘वाई’ िस1ा2त के अनसुार मनaुय काय( करना चाहता ह।ै दािय3व; का िनव(हन करना भी सीख 
सकता ह,ै उसमA पहल क� 6मता भी होती ह।ै अतः संगठन मA सहयोग, माग(दश(न तथा 
सकारा3मक �यास; से कािम(क; को अिभ�े%रत करना चािहय।े मकैि<गोर के अनुसार “एक 
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�भावी संगठन वह ह ैिजसमA िनदeशन एव ंिनयं)ण के �थान पर स3यिनnा एव ंसहयोग हो तथा 
िनण(यन मA �भािवत होने वाले \यि�य; को सहभागी बनाया जाय।े’’ इस �कार ‘वाई’ 
िवचारधारा मनaुय को अSछे \यि� के Kप मA दखेती ह ैतथा यह मानती ह ै िक कािम(क; को 
यिद काय( मA संतिुY दी जायेगी तो व ेअिधक बेहतर काय( करAग।े मकैि<गोर का मmुय =यान 
संगठन मA िछपी �ितभाओ ंके सदपुयोग तथा सद-्भावपणू( वातावरण क� �थापना पर था। 

एS स िस1ा2 त  वाई िस1ा2 त  

1. काय( अिधकांश लोग; के िलए 

अKिचकर होता ह।ै 
2. अिधकांश लोग मह3वाकां6ी नहN होत,े 

उ�रदािय3व लेने क� कम इSछा होती ह ै
तथा िनदeिशत होना अिधक पस2द करते हB। 
3. अिधकांश लोग; मA संगठना3मक 

सम�याओ ं के समाधान के िलए रचना3मक 
6मता क� कमी होती ह।ै 
4. अिभ�ेरणा केवल शारी%रक और 

सरु6ा3मक आव�यकता �तर; पर ही होती 
ह।ै 
 
 
5. संगठना3मक उ��ेय; को �ा/ करने के 

िलए अिधकांश लोग; पर कड़ा िनय)ंण रखा 
जाता ह ैव दJडा3मक होना पड़ता ह।ै 
 
 

1. काय( उतना ही �वाभािवक ह ैिजतना िक 

खलेना यिद ि�थितयॉ ंअनकूुल ह;। 
2. संगठना3मक लWय; क� �ाि/ के िलए 

�व-िनय)ंण आव�यक होता ह।ै 
 
3. संगठना3मक सम�याओ ंके समाधान क� 

रचना3मक 6मता लोग; मA \यापक Kप से 
िवत%रत होती ह।ै 
4. अिभ�ेरणा केवल शारी%रक और 

सरु6ा3मक �तर पर ही नहN बि#क 
सामािजक स मान व आ3मिव� लेषण   पर 
भी घिटत होती ह।ै 
5. लोग; को यिद ठीक से अिभ�े%रत िकया 

जाय तो व े �व-िनदeिशत हो सकते हB और 
काय( के िलए अिधक रचना3मक हो सकते 
हB। 

ऐसा लगता ह ै िक िस1ा2त ‘एXस’ बरुा िस1ा2त ह ैऔर िस1ा2त ‘वाई’ अSछा िस1ा2त ह।ै  
लेिकन यह केवल �ब2धक; का लोग; के �ित पवूा(नमुान दशा(ता ह।ै यह इस बात का �तीक ह ै
िक अगर �ब2धक; का jिYकोण ‘वाई’ िस1ा2त पर आधा%रत ह,ै पर2त ुकुछ समय के िलए 
वह कम(चा%रय; पर �ितब2ध तथा िनय)ंण ‘एXस’ िस1ा2त रख सकता ह।ै जब तक िक व े
‘वाई’ िस1ा2त के अनKुप तैयार न हो पायA। इसी �कार अगर �ब2धक आलसी और 
अिव� वसनीय कम(चारी पाता ह ैतो वह उनके साथ सहयोगी और �ो3साहन दनेे वाला Kख 
अपनाता ह,ै Xय;िक अनभुव से �ब2धक ने सीखा ह ैिक ऐसा jिYकोण उ3पादन को बढ़ाता ह।ै 
मकैि<गोर  का कहना ह ै िक मानवीय कायr को दो �कार से िकया जाता ह,ै पहला िनयं)ण 
kारा और दसूरा �ो3साहन kारा। पहला तरीका ‘एXस’ िस1ा2त का �ितिनिध3व करता ह,ै  
दसूरा तरीका ‘वाई’ िस1ा2त का �ितिनिध3व करता ह।ै िस1ा2त ‘एXस’ एक पार प%रक तरीका 
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ह,ै जो इस बात पर िव� वास करता ह ैिक बहRत सारे लोग काय( करने के इSछुक नहN होते हB। व े
चाहते हB िक उनका िनदeशन हो, उनको जो काय( िदया ह ैवही करA और अि2तम Kप से व ेसरु6ा 
चाहते हB। इस िस1ा2त को मानने वाले इस बात पर िव� वास करते हB िक अगर \यि� को 
आिथ(क लाभ िदया जाय तो वह काय( करने लगता ह।ै इस �कार क� धारणा को �ो3सािहत 
करने वाला वग( यह मानता ह ैिक मनaुय एक आिथ(क �ाणी ह।ै 
इसके िवपरीत मकैि<गोर ने एक िवक#प रखा और �ितपािदत िकया िक यिद \यि�य; को 
उिचत Kप से �ो3सािहत िकया जाय तो व े�वयं िनण(य लेने मA स6म होते हB और काय( �थल 
पर रचना3मक होते हB। इसिलए यह �ब2धन पर िनभ(र हB िक व ेकम(चा%रय; के �ित कैसा Kख 
अपनायA। 
‘वाई’ िस1ा2त \यि� क� िववकेशीलता, सजृना3मक एव ं पहल 6मता, एक�करण, 
लोकतांि)क म#ूय;, आ3मिनयं)ण, \यि� क� �ितnा एव ंएक सहयोगी इसंान क� �कृित मA 
िव� वास करता ह।ै अतः �ब2धक; को ‘वाई’ िस1ा2त का पालन करना चािहये। ‘वाई’ 
िस1ा2त लोकतांि)क और सहभागी �ब2धन का �ितिनिध3व करता ह।ै िजसमA �ब2धक 
कमाJडर क� भिूमका के �थान पर काउ2सलर क� भिूमका का िनव(हन करते हB। इसके िलए 
कम(चारी िशि6त होने चािहए, उ2हA पया(/ जानकारी होनी चािहए, उ2हA संगठन मA �वतः भाग 
लेने क� योQयता हो। अम%ेरका तथा इQंलैJड मA �ब2धन मA ऐसे ही स ब2ध ह।ै व�ततुः मकैि<गोर 
kारा विण(त ‘एXस-वाई’ िस1ा2त केवल कािम(क; क� मनःि�थित या अिभ�ेरणा िस1ा2त क� 
ही \यव�था नहN करता ह,ै बि#क यह �ब2धक; के उस jिYकोण या शलैी का भी िववेचन 
करता ह ैजो व े�ब2ध एव ंकािम(क के �ित रखते हB। मकैि<गोर जोर दकेर कहते हB “संगठन मA 
कािम(क भारी योगदान द ेसकता ह,ै बशतe उसे िज मदेार तथा मह3वपणू( \यि� के Kप मA दखेा 
जाय।’’  
14.4 मैकि@गोर के अ2य िवचार 

14.4.1मैकि@गोर Hारा मै�लो के आव�यकताओ ं क� Kमब1ता िस1ा2त का  
िKया2वयन 

मकैि<गोर ने म�ैलो क� आव�यकताओ ं क� [मब1ता स ब2धी िवचारधारा को गहराई से 
िव� लेिषत िकया तथा यह पता लगाने का �य3न िकया िक “आिखर अलग-अलग \यि� 
अलग-अलग �कार के उ3�ेरक; से अिभ�े%रत Xय; होते हB।’’  
मकैि<गोर का मानना ह ैिक पर परागत �ब2ध मA इस तgय क� उपे6ा कर दी गई ह ैिक ‘एक 
संतYु आव�यकता \यि� के \यवहार क� अिभ�ेरक नहN हो सकती ह।ै’ जबिक वा�तिवकता 
यह ह ैिक \ यि� कदम दर कदम संतिुY एव ंअिभ�ेरणा चाहता ह।ै कोई भी �ब2धक यह सोच 
कर िनि`त नहN हो सकता ह ै िक उसने अपने कािम(क; को बहRत सारी सिुवधाऐ ंद े रखी हB। 
�ब2ध को अ2य कारक; को भी =यान मA रखना होगा। केवल कािम(क ‘संतिुY’ को ‘अिभ�ेरणा’ 
मान लेना पणू(तया सही नहN होगा। औ�ोिगक संगठन; मA cिमक; क� ि�थित आिcत क� होती 
ह।ै इसिलए उ2हA शारी%रक तथा सामािजक आव�यकताओ ं के साथ-साथ �वािभमान जसैी 
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आव�यकताओ ंक� पिूत( क� आव�यकता भी होती ह।ै �ब2धक; को यह नहN समझना चािहए 
िक �ेम, �नेह और अपन3व दनेे से cिमक संगठन के िलए खतरा पैदा कर सकते हB। मकैि<गोर 
कहते हB िक ‘यिद कािम(क क� आव�यकताओ ं क� पिूत( नहN होगी तो व े संगठन क िलए 
बाधक, िवरोधी एव ं असहयोगी बन जायAग।े’ चूंिक पर परागत संगठन; मA कािम(क; क� 
�वािभमान स ब2धी आव�यकताओ ंक� पिूत( या संतिुY के बहRत कम अवसर िव�मान रहत ेहB।  
अतः �ब2ध को इस िदशा मA सोचना चािहए अ2यथा कािम(क मानिसक Kप से KQण(बीमार)  
हो सकते हB। वह िव� वास  करता ह ैिक जब एक संगठन पार�प%रक िव� वास  और सहयोग पर 
आधा%रत होता ह,ै वहाँ शि� के �योग का �थान नहN रहता।  
14.4.2 िवशेषG? क� भूिमका 

मकैि<गोर �ब2धक; को कम(चा%रय; के �ित ‘सहभागी jिYकोण’ के समथ(क ह।ै इसके िलए 
आव�यक ह ैिक संगठन के पास पेशवेर �ब2धक व िवशषेP; क� टीम हो। मकैि<गोर मानते हB 
िक �ौ�ोिगक जिटलता, उ�ोग; मA बढ़ती िवशषेPता, उ�ोग; और समाज के बीच बढ़त े
अ2तस( ब2ध; ने तथा कम(चा%रय; क� प%रवित(त होती संरचना ने �ब2ध के 6े) मA िवशषेP; क� 
भिूमका बढ़ा दी ह।ै यह िवशषेP न केवल नीित-िनमा(ण, सम�या समाधान, िनण(यन, िनयोजन 
तथा �शासिनक ि[याओ ंमA िवशषे योगदान दतेे हB, बि#क वे आिथ(क परु�कार; को 2यायोिचत 
बनाने मA तकनीक� सहयोग भी दतेे हB। इन पेशेवर �ब2धक; मA योगदान एव ंकौशल बढ़ाने हते ु
�िश6ण मह3वपणू( भिूमका ह।ै मकैि<गोर का मानना ह ैिक कािम(क; का म#ूयांकन पदो2नित 
या �थाना2तरण संगठन क� आव�यकताओ ं के स2दभ( मA हो न हो बि#क व ेकम(चा%रय; के 
कै%रयर िवकास के िलए सहयोगी बनA। 
14.4.3 �ब2ध दल या टीम के साथ काय+ पर जोर 

मकैि<गोर क� यह jढ़ मा2यता ह ैिक “आज के दौर मA \यि�गत �यास; के बजाय समहू या 
दल के साथ काय( करना अिधक मह3वपणू( ह।ै’’ मकैि<गोर \यि�गत �यास; के िवK1 नहN 
ह,ै लेिकन उनका मानना ह ै िक दल िनमा(ण एव ं इसका काय( संचालन बेहतर िवक#प ह।ै 
मकैि<गोर ने एक ऐसी टीम क� क#पना क� ह ैजो लचीलेपन, पार�प%रक िनयं)ण, सहयोगी 
स ब2ध तथा समिुचत काय( कौशल इ3यािद िवशेषताओ ंसे प%रपणू( हो। यह टीम तभी �भावी 
बन सकती ह ैजब सद�य; मA खलुा संचार हो, आपस मA िव� वास हो, कम(चारी एक-दसूरे का 
स मान करते ह;, िनण(य सव(स मित से िलये जाते ह;, मलू काय( क� समझ हो तथा �ब2धक; मA 
नेत3ृव करने क� 6मता हो। मकैि<गोर क� मा2यता ह ैिक इस �कार के �ब2धक दल; के िनमा(ण 
से �ब2धन मA मानवीय वातावरण का िनमा(ण िकया जा सकता ह।ै मकैि<गोर यह भी सझुाव दतेे 
हB िक कािम(क; को अपना िनaपादन म#ूयांकन �वयं करना चािहए।  
14.4.4 पर�परागत नौकरशाही के �थान पर खुली, सहज, सामािजक Rयव�था का 
समथ+न 

मकैि<गोर मानते हB िक पर परागत िस1ा2त; का मmुय आधार चच( तथा सै2य संगठन रह ेहB। 
अतः उनमA सामािजक मानवीय तथा \यावहा%रक त3व; का अभाव पाया जाता ह।ै औपचा%रक 
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व पर परागत संगठन कठोर नौकरशाही को बढ़ावा दतेा हB, जबिक संगठन \यवहार को समझने 
के िलए नई सोच, नया jिYकोण तथा नई मा2यताऐ ंआव�यक हB जो संगठन को एक खलुी, 
सजीव सामािजक-तकनीक� \यव�था के Kप मA �वीकार कर सकA । 
14.4.5 �ब2धक? के िलए मानवीय व Rयापक  ि!कोण क� आव�यकता 

�3येक �ब2धक को जो पद काय( िदया जाता ह,ै वह �ायः आिथ(क िनaपादन से स बि2धत 
होता ह।ै जबिक एक सामािजक �ाणी होने के नाते उसे बहRत से मानवीय एव ंबा� दबाव; का 
भी सामना करना पड़ता ह।ै अतः �ब2धक को चािहए िक वह मानव \यवहार सांिmयक�, 
�शासन, समाजशा� ) तथा राजनीित िवPान का भी नवीनतम Pान �ा/ करे। मकैि<गोर ने माना 
ह ै िक “पर परागत Kप से �ब2धक से संगठन को लाभ मA ले जाने, cिमक; को संतYु रखने, 
मशीन; तथा संय2 ) को सचुाK बनाए रखने तथा उ3पादक काय(-6मता बनाय ेरखने क� अपे6ा 
क� जाती ह।ै िक2त ुआज के समय मA उसे एक िवकासकता( तथा सहजकता( क� भिूमका िनभानी 
पड़ेगी।’’ उसे =यान दनेा पड़ेगा िक संगठन मA �3येक कम(चारी का िवकास हो रहा ह ैया नहN। 
उसे संगठन मA कम(चा%रय; के बीच सहज माहौल बनाने का भी �यास करना चािहये।  �ब2धक 
क� योQयता इस बात पर िनभ(र करती ह ैिक वह मानवीय 6मता का िकतना अिधक से अिधक 
उपयोग कर सकता ह।ै �ब2धन क� यह सम�या नहN ह ैिक तकनीक� िवशषेPता बढ़ाई जाय,  
बि#क �ब2धक; को सीखाया जाना चािहय ेिक िकस �कार �ितभाओ ंका संगठन के लाभ के 
िलए �योग हो सकता ह ैऔर िकस �कार संगठन को मानवीय िवकास से स ब1 िकया जा 
सकता ह।ै  
14.4.6 स9ा सहमित पर आधा(रत 

मकैि<गोर के स�ा स ब2धी िवचार साइमन तथा बना(ड( से मले खाते हB। स�ा मA वधैता या 
औिच3य का होना आव�यक ह।ै स�ा उसी ि�थित मA �भावी मानी जायेगी जब इसे अधीन�थ 
उिचत या वधै मान लेगA। स�ा का Kप ‘�भाव’ जसैा होना चािहए। �भाव कभी भी एकतरफा 
नहN होता ह,ै यह पार�प%रक स ब2ध; पर आधा%रत होता ह।ै यिद स पणू( \यव�था के Pान को 
�ा/ कर स�ा का सीिमत �योग िकया जाय ेतो अिधक �ितफल �ा/ होता ह।ै स�ा के �योग 
मA संचार का मह3वपणू( �थान ह।ै एक संसाधन के Kप मA संचार स�ा मA विृ1 करता ह।ै 
मकैि<गोर पर परागत िवचारधारा का िवरोध करता ह ै जो स�ा को अ3यिधक िनयं)ण स े
जोड़ते हB। स�ा या �भाव को संगठन मA �य�ु करने के चार Kप हB, यथा- अिधकार क� वैधता, 
बा� परु�कार एव ंदJड का िनयं)ण, स�ा क� अि�मता तथा िव� वासो3पादक संचार। 
14.4.7 मनमुटाव? के �ब2ध 

िकसी भी संगठन मA मनमटुाव या मतभदे होने �वाभािवक हB। यह संघष( वांिछत या अवांिछत 
तथा अSछे या बरेु हो सकते हB। मनमटुाव; का �ब2ध करने के िलए मकैि<गोर ने �ब2धक के 
स मखु तीन िवक#प रख ेहB: पहला- फूट डालो एव ंराज करो, दसूरा- मतभदे; को दबाओ और 
तीसरा- मतभदे; के साथ ही काय( करो। 
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पहली दो रणनीित ‘एXस’ िस1ा2त से स ब1 ह।ै एक �ब2धक को ऐसी रणनीित नहN अपनानी 
चािहय।े उसके kारा कम(चा%रय; के बीच िजन म�ु; पर मतभदे ह ैउन पर िवचार िकया जाना 
चािहय।े िजससे समहू के बीच घिनn स ब2ध होते हB और काय( के �ित �ितब1ता मA विृ1 
होती ह।ै िवके2Iीकरण, स�ा के �3यायोजन, सहयोगी तथा सलाहकारी �ब2धन के kारा 
कम(चा%रय; के बीच �वतः िनण(य क� �ि[या को बढ़ावा िदया जा सकता ह।ै यह cिमक को 
अिधक उ�रदािय3व लेने के िलए �ो3सािहत करेगा और उसे संगठन से जोड़ेगा। 
14.4.8 Yिमक संगठन तथा �ब2ध के बीच सहयोग 

मकैि<गोर का मानना ह ैिक यह स ब2ध िसफ(  आिथ(क, सामािजक और राजनीितक जसैी बा� 
प%रि�थितय; से ही �भािवत नहN होता ह ैबि#क लोग; क� मनोविृ�, म#ूय तथा संगठन क� 
काय( सं�कृित से भी �भािवत होते हB। मकैि<गोर ने इस स ब2ध मA तीन अव�थाए ँविण(त क� हB- 
�थम अव�था- संघष( क� अव�था, िkतीय अव�था- तट�थता क� अव�था, ततृीय अव�था-
सहयोग क� अव�था। 
मकैि<गोर ने इस [म मA सझुाव िदया िक “सामिुहक सौदबेाजी के �थान पर आपसी वाता( तथा 
सहयोग पर बल िदया जाना चािहए।’’  एमआईटी मA zेड%रक िलसायर के साथ मकैि<गोर  ने 
जोसफ �केनलोन kारा िनKिपत �केनलोन योजना पर भी काय( िकया था। यह काय( मलूतः 
cिमक संगठन तथा �ब2ध सहयोग के िलए ‘वाई’ िस1ा2त पर आधा%रत था। इसक� दो मmुय 
मा2यताऐ ंथी- एक तो िमलजलु कर अपने संगठन क� लागतA कम क� जाये तथा दसूरी �भावी 
सहभािगता िनभायी जाय।े संगठन के भीतर �ित�प1ा( बढ़ाकर �ा/ लाभ को आपस मA बॉटंने 
क� योजना ‘�केनलोन योजना’ मA सि मिलत थी। इससे टीम भावना तथा आिथ(क लWय; क� 
�ाि/ मA विृ1 होती ह।ै 
14.5 आलोचना 

डगलस मकैि<गोर क� इस बात का cेय िदया जाता ह ैिक उ2ह;ने औ�ोिगक एव ं�ब2धक�य 
6े) मA सामािजक िवPान; क� उपादयेता िस1 क� तथा उ�म के मानवीय प6 से लोग; को 
अवगत कराया। तथािप उनक� िन न आधार पर आलोचना क� जाती ह-ै 

1. मकैि<गोर का ‘एXस-वाई’ िस1ा2त मा) मा2यताओ ंपर आधा%रत ह,ै न िक िकसी 
आनभुािवक शोध काय( पर। 

2. मकैि<गोर क� gयोरी ‘एXस’ तथा gयोरी ‘वाई’ मानवीय �कृित क� सही \याmया नहN 
कर सकती। Xय;िक मानवीय \यवहार काफ� जिटल होता ह ैतथा यह प%रि�थितय; के 
अनसुार बदलता रहता ह।ै 

3. मकैि<गोर क� यह कहकर भी आलोचना क� जाती ह ैिक व े�ब2धक; के क2ध; पर 
आव�यकता से अिधक भार डालते हB। 

4. पीटर डकर कहत े हB, मकैि<गोर का यह कहना गलत ह ै िक उनके िस1ा2त मानव 
�कृित से स बि2धत हB। वा�तव मA उनके िस1ा2त काय( क� उस संरचना से जड़ेु हB जो 
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यह िनधा(%रत करती ह ैिक \यि� कैसे काय( करAग ेतथा उनसे काय(-िनaपािदत कराने के 
िलए कौन सी �ब2धक�य(नेत3ृव) शलैी उपय�ु रहगेी। 

5. इस सबके बावजदू इतना तो िनि`त ह ैिक मकैि<गोर ने संगठन मA मानवीय म�ु; को 
�मखुता िदलवाने मA अहम ्भिूमका का िनव(हन िकया। साथ ही मकैि<गोर  का यह 
पवूा(नमुान भी स3य िस1 हRआ िक “भिवaय मA मह3वपूण( िवकास भौितक या 
�ाकृितक िवPान; मA नहN, बि#क सामािजक िवPान; के 6े) मA ह;ग।े’’  

अ=यास �� न-  

1. ‘एXस’ िस1ा2त Xया ह?ै 
2. ‘वाई’ िस1ा2त Xया ह?ै 
3. मकैि<गोर क� �मखु प�ुतक का नाम Xया ह?ै 

14.6 सारांश 

�ब2ध के हर िव�ाथ5 के िलए मकैि<गोर का नाम काफ� सामा2य ह।ै मकैि<गोर मानवीय 
�कृित के बारे मA �ब2धक; क� मा2यताओ ंके अधार पर gयोरी ‘एXस’ तथा gयोरी ‘वाई’ का 
�ितपादन करते हB। gयोरी ‘एXस’ मानव के नकारा3मक आयाम; पर *यादा =यान दतेी ह ैतथा 
यह मानती ह ैिक एक औसत मनaुय काय( नहN करना चाहता तथा काम से बचने मA उसे मजा 
आता ह।ै वह कम मह3वाकां6ी होता ह,ै उ�रदािय3व से बचना चाहता ह ैतथा िनदeशन को 
पस2द करता ह।ै उसमA संगठन क� सम�याओ ंको सलुझाने क� रचना3मक 6मता क� कमी पाई 
जाती ह ैऔर वह अपनी िन न �तरीय आव�यकताओ ंसे ही अिभ�े%रत होता ह।ै इस �कार क� 
मानिसकता रखने वाले कम(चा%रय; से काम लेने के िलए उ2हA डराना, धमकाना तथा दJड देना 
पड़ता ह।ै इस �कार gयोरी ‘एXस’ पणू(तया िनराशावादी दश(न पर आधा%रत ह।ै   
मकैि<गोर gयोरी ‘एXस’ का परी6ण करते हB तथा उसे कम �ासंिगक पाते हB इस कारण व े
िवक#प के Kप मA gयोरी ‘वाई’ का �ितपादन करते हB जो सकारा3मक और आशावादी दश(न 
पर आधा%रत होती ह।ै नई gयोरी यह मानती ह ै िक काय( करना \यि� के िलए उतना ही 
�वाभािवक ह ैिजतना िक खेलना तथा आराम करना। \यि� आ3म िनयं)ण क� 6मता रखता 
ह ै तथा संगठन क� सम�याओ ं के समाधान हते ु उसमA रचना3मक 6मता पायी जाती ह।ै इस 
िस1ा2त के अनसुार \यि� को सभी तरह क� आव�यकताओ ंसे �े%रत िकया जा सकता ह,ै न 
िसफ(  िन न �तरीय आव�यकताओ ंस।े \यि� �व-िनदeशन क� 6मता रखता ह ैतथा साथ ही 
उ�रदािय3व; को भी सहष( �वीकार करता ह।ै 
इस �कार मकैि<गोर को अिभ�ेरणा क� gयोरी ‘एXस’ तथा gयोरी ‘वाई’ मानवीय �कृित क� 
िवपरीत मा2यताओ ंपर आधा%रत ह।ै आज �शासन gयोरी ‘वाई’ क� ओर बड़ रहा ह,ै ऐसा 
होना भी चािहए। 
14.7 श> दावली  

‘एXस’ gयोरी- जो \यि� के नकारा3मक पहल ूपर =यान दतेा  ह ैऔर मानता ह ैिक \यि� मA 
काय( करने क� इSछा नहN होती। 
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‘वाई’ gयोरी- जो \यि� के सकारा3मक पहल ूपर =यान दतेा ह ैऔर यह मानता ह ैिक \यि� 
उसी �कार काय( मA आन2द लेता ह ैिजस �कार खलेने मA। 
अिभ�ेरणा- संगठन मA \यि� को �े%रत करने वाली भावना। 
आ3म िनदeशन तथा आ3म िनयं)ण- कम(चा%रय; को अपना म#ूयांकन �वयं करना चािहए। 
14.8 अ= यास �� न? के उ3 तर  

1. ‘एXस’ िस1ा2त के अनसुार \यि� कामचोर, आलसी व िशिथल होता ह।ै 
2. ‘वाई’ िस1ा2त के अनसुार \यि� काय( से उसी �कार आन2द लेता ह ै िजस �कार 

खलेने से। 
3. ‘द �मून साइड ऑफ इJटर�ाइज’। 

14.9 स2 दभ+  @2 थ-सूची 

1. डगलस मैकि<गोर, द �मून साइड ऑफ एJटर�ाइज, मXै<ा िहल बकु कं0, 2ययूाक( ।  
2. वरेन जी विेनस, एडगर एच0 शीन एJड कैरोलीन। 
3. मकैि<गोर(सं0), लीडरिशप एJड मोिटवशेन, ए�येज ऑफ डगलस मकैि<गोर, 

एम0आई0टी0 �ेस, [ैि vज, 1966. 
4. द �ोफेशनल मनेैजर, मQै<ा िहल बकु क पनी, 2ययूाक( , 1967. 
5. डॉ0 रवी2I �साद, वी0एस0 �साद एJड पी0 स3यनारायण, एडिमिन�ट्ेिटव िथंकस(, 

�टिलंग पि8लशस( �ा0 िल0, नई िद#ली, 1990. 
6. डॉ0 सरेु2I कटा%रया, �शासिनक िच2तक, नेशनल पि8लिशगं हाउस, जयपरु। 
7. नरे2I कुमार थोरी, �मखु �शासिनक िवचारक, आरबीएसए पि8लशस(, जयपरु। 

14.10 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी   

1. डॉ0 रवी2I �साद, वी0एस0 �साद एJड पी0 स3यनारायण, एडिमिन�ट्ेिटव िथंकस(, 
�टिलंग पि8लशस( �ा0 िल0, नई िद#ली, 1990. 

2. डॉ0 सरेु2I कटा%रया, �शासिनक िच2तक, नेशनल पि8लिशगं हाउस, जयपरु। 
3. नरे2I कुमार थोरी, �मखु �शासिनक िवचारक, आरबीएसए पि8लशस(, जयपरु। 

14.11 िनबंधा3 मक �� न    

1. मकैि<गोर kारा �ितपािदत ‘एXस’ िस1ा2त तथा ‘वाई’ िस1ा2त का तलुना3मक 
िववचेन क�िजय।े मकैि<गोर  ने इनमA से िकस gयोरी को सही ठहराया ह ैऔर Xय;? 

2. संगठन, टीम दल, िवशेषP; क� भिूमका आिद तgय; पर मकैि<गोर  के jिYकोण क� 
िववचेना क�िजए।  

3. मकैि<गोर ने संगठन मA मानवीय म�ु; को �मखुता िदलवाने मA िकस �कार अहम ्
भिूमका िनभाई? 
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इकाई - 15  ि,स अिग��रस एवं �ेड�रक हज�बग� 
इकाई क� संरचना   
(भाग- 1 िKस अिग+(रस) 

15.0 ��तावना 
15.1 उ��ेय 
15.2 ि[स अिग(%रस- एक प%रचय 
15.3 अिग(%रस और औपचा%रक संगठन 
15.4 \यि� और समहू अनुकूलन 
15.5 �ब2धन क� �बल धारणाऐ ं
15.6 संगठना3मक िवकास क� रणनीितयां   
 15.6.1 प%रपXवता-अप%रपXवता िस1ा2त 
 15.6.2 अ2तव�यि�क सामgय( मA सधुार 
 15.6.3 नई \यव�था क� संगठना3मक संरचनाऐ ं
 15.6.4 योजनाब1 Pानाज(न क� तकनीकA   
15.7 टी-समहू अथवा संवदेनशीलता �िश6ण 
15.8 टी-समहू और लोक �शासन 
15.9 संगठना3मक Pानाज(न 
15.10 आिग(%रस  क� आलोचना 
15.11 समालोचना 
 ( भाग-2 Mेड(रक हज+बग+ ) 

15.12 zेड%रक हज(बग(- एक प%रचय 
15.13 अिभ�ेरणा पर हज(बग( का अ=ययन 
15.14 िk-कारक िस1ा2त 
 15.14.1 संतिुYदायक कारक 
 15.14.2 असंतिुYदायक कारक 
15.15 अिभ�ेरण-�वा�gय िस1ा2त 
15.16 �वा�gय और �ेरणा के अ2वषेी 
15.17 �वा�gय एव ंअिभ�ेरण अ2 विेषय; क� िवशेषताऐ ं 
15.18 काय( समिृ1 क� अवधारणा 
 15.18.1 काय( समिृ1 मA अवसर 
 15.18.2 काय( समिृ1 �ि[या 
15.19 सारांश 
15.20 श8दावली 
15.21 अ:यास �� न; के उ�र 
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15.22 स2 दभ(  <2थ-सचूी 
15.23 सहायक/उपयोगी अ=ययन साम<ी 
15.24 िनबंधा3 मक �� न    
15.0 ��तावना 

इस इकाई मA दो अमरीक� �शासिनक िच2तक; को िलया गया ह-ै ि[स अिग(%रस और zेड%रक 
हज(बग( को। कारण यह ह ै िक यह दोन; िवचारक मलूKप से मनोवPैािनक हB और उ2ह;ने 
संगठन और कम(चा%रय; के पार�प%रक %र�त; का अ=ययन मनोवPैािनक आधार पर 
अनभुावा3मक प1ित के मा=यम से िकया ह।ै दोन; का jिYकोण \यवहारवादी ह ैऔर दोन; ही 
िनपणुता क� �ाि/ के िलये �ब2धन और कम(चा%रय; के म=य सहयोग और सम2वय क� बात 
करते हB। 
ि[स अिग(%रस के अ=ययन का 6े) औपचा%रक संगठना3मक संरचनाऐ ंऔर उनका �भाव, 
िनय)ंण \यव�था, \यि�य; पर �ब2धन का �भाव, संगठना3मक प%रवत(न, काया(पालक 
आचरण, समाजशाि�य; क� भिूमका िवशषे Kप से शोध के 6े) मA और \यि�गत Pानाज(न ह।ै 
अिग(%रस को संगठना3मक िवकास के 6े) का एक महान िवचारक माना गया ह।ै उसके लेख; 
का सार यह ह ै िक \यि� का िनजी  िवकास संगठना3मक ि�थित से �भािवत होता ह।ै वह 
\यि� क� उठान(Growth) को �शासन का लWय मानता ह।ै 
दसूरी ओर, zेड%रक हज(बग( के अ=ययन का 6े) काम समिृ1 अवधारणा (Job enrichment), 
अिभ�ेरणा �वा�gय(motivation hygion) िस1ा2त, िk-कारक िस1ा2त जसैे मनोवPैािनक और 
पया(वरणा3मक शोध; से स बि2धत हB। उसको ‘काम समिृ1 अवधारणा’ का जनक माना जाता 
ह।ै उसक� अ=ययन प1ित भी मनोवPैािनक और अनभुावा3मक ह ैऔर उसके अ=ययन का 
परूा जोर \यि� और �ब2धक के आचरण पर ह।ै दोन;  िवचारक; ने महान <ं2 थ; क� रचना  क� 
ह ैऔर उनके लेख; का �भाव आज के �ब2धन और �शासन पर अिमट हB। 
15.1 उ�े�य  

इस इकाई का अ=ययन करने के उपरा2त आप-  

• संगठना3मक संरचनाओ ंऔर \यि�य; के पार�प%रक %र�त; पर अिग(%रस और हज(बग( 
के मनोवPैािनक jिYकोण को जान पाओग।े 

• अिग(%रस का �शासक�य jिY से अ=ययन Xया ह,ै यह समझ सकोग।े 

• अिग(%रस संगठना3मक िवकास पर Xय; जोर दतेा ह,ै यह जान सकोग।े 

• अिग(%रस क� प%रपXवता-अप%रपXवता क� प%रक#पना Xया ह,ै यह समझ सकोग।े 

• हज(बग( क� काम-समिृ1 अवधारणा को समझ सकोग।े 

• हज(बग( ने िk-कारक िस1ा2त का �ितपादन Xय; िकया,  यह जान सकोग।े 
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• दोन; िवचारक; के िस1ा2त; क� िकस आधार पर आलोचना क� गई, इसक� 
जानकारी ले सकोग।े 

 15.2  िKस अिग+(रस- एक प(रचय 

�शासिनक िच2तक क� हिैसयत से ि[स अिग(%रस (1923- 2002) के िवचार; को समझने से 
पहले हमA यह समझना चािहये िक �शासिनक अथवा संगठना3मक jिY से ि[स अिग(%रस के 
समय मA यरूोप क� ि�थित Xया थी? सच यह ह ैिक इस समय पि`मी जगत मशीनीकरण तथा 
तकनीक�करण क� आ3मािवहीन िनज5वी प%रि�थितय; से गजुर रहा था। इस ि�थित ने लोग; मA 
असंतोष को इतना अिधक बढावा िदया था िक लोग; मA अलगाव और अकेलेपन क� भावना 
पनपने लगी थी। वा�तव मA वयैि�क अि�त3व के िलये मशीनीकरण एक चनुौती बन गया था।   
इन प%रि�थितय; मA िवचारक; का एक ऐसा वग( सामने आया िजसने खलुकर त3कालीन हालात 
क� आलोचना क�। इन िवचारक; ने सबसे पहले जन-वदेना और पीड़ा को महससू करके 
मशीनीकरण और तकनीक� िस1ा2त; क� अ�सांिगकता पर चोट क�। उ2ह;ने यह बताने का 
�यास िकया िक यांि)क� जीवन ने \यि� क� �वतं)ता को छीनकर उसे मा) एक पजुा( बना 
िदया ह।ै 
ि[स अिग(%रस नव-वामपंथी नहN था। वह श1ु Kप से एक बिु1जीवी था। मनोिवPान उसका 
िवषय था और \यवहारवाद उसके अ=ययन का आधार था। उसे औ�ोिगक �शासन और 
संगठना3मक \यवहार पर महारत हािसल थी और वह िव� विव�ालय; मA इ2हN िवषय; का 
�ोफेसर रहा था। �ब2धक और संगठना3मक-\यवहार के �3येक 6े) मA उसने अनेक <2 थ; क� 
रचना थी। ‘पस(नैिलटी एJड आगeनाइजशेन’(1957) उसक� सवा(िधक मह3वपणू( रचना ह।ै 
अ2य रचनाऐ ंहB- ‘मनेैजम2ेट एJड आग(नाइजशेनल, डेवलपमAट नािलज फार ऐXशन’। य�िप 
अिग(%रस ने एमए क� िड<ीयां मनोिवPान और अथ(शा� ) मA ली और पीएच0डी0 उसने 
संगठना3मक \यवहार मA क�। अत: अिग(%रस का \यि�3व बहR-आयामी था। अ=ययन के 6े) मA 
वह ‘अ2तर अनशुासनीय उपागम’ मA िव� वास करता था। इसी कारण उसका jिYकोण िव�ततृ 
था। अिग(%रस ने चार 6े); मA शोध काय( िकये हB-  

• औपचा%रक संगठना3मक संरचनाओ ंका �भाव;  

• \यि�य; पर िनय)ंण, \यव�थाओ ंऔर �ब2धन का �भाव;  

• संगठना3मक प%रवत(न, िवशेष Kप से काय(पालक आचरण; तथा 

• एक शोधकता( क� हिैसयत से समाजशाि�य; क� भिूमका (एक अिभकता(,(ऐXटर)  
और \यि� के Kप मA भी) और संगठना3मक अ=ययन। 

वसैे अिग(%रस एक \यवहारवादी िवचारक था। उसे संगठना3मक िवकास के 6े) मA योगदान के 
िलये याद रखना चािहये। उसने \यि� और संगठना3मक िवकास दोन; को न केवल �पY Kप 
से प%रभािषत िकया बि#क उनसे स बि2धत िस1ा2त; और रणनीितय; का भी िवकास िकया। 
उसने अपना परूा =यान, \यि� के संगठन से स ब2ध; पर ही नहN लगाया बि#क उस टकराव 
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को भी समझाने का �यास िकया जो \यि� क� सामािजक और मनोवैPािनक आव�यकताओ ं 
और संगठन क� अ3याव�यकताओ ं(अिनवाय(ताओ)ं के म=य होता ह।ै उसके लेख; का सार 
यह ह ै िक \यि� का वयैि�क िवकास संगठना3मक ि�थित स े �भािवत होता ह।ै उसका 
िव� वास था िक यिद \यि� क� वा�तिवक 6मता का सही ढंग से दोहन कर िलया जाये तो 
उसका लाभ कम(चा%रय; को भी िमलेगा और संगठन को भी। 
15.3 अिग+(रस और औपचा(रक संगठन 

ि[स अिग(%रस इस िव� वास के साथ अपने िवचार; को आग े बढ़ाता ह ै िक त3कालीन 
संगठना3मक \यव�थाए ँ\यि� के िवकास मA बांधा पहRचँाती हB, उसक� मनोवैPािनक सफलता 
को रोकती हB और कम5 के वयैि�क िवकास से जो लाभ िमल सकते हB उनसे संगठन को 
विंचत करती ह।ै 
अिग(%रस इस प%रक#पना के साथ अपना तक(  ��ततु करता ह ैिक िकसी सं�थान मA संगठन का 
�वKप या च%र) औपचा%रक (Formal) होता ह,ै अथा(त संगठन िस1ा2त; पर िटका होता ह।ै 
संगठन क� संरचना का आधार \यि� (कम(चारी) होते हB। अिग(%रस का तक(  यह ह ैिक प%रपXव 
\यि�3व क� आव�यकताओ ंऔर औपचा%रक संगठन क� अपे6ाओ ं(जKरत;) के म=य एक 
आमलू िवसंगित होती ह।ै औपचा%रक संगठन का \यि� पर गहरा �भाव पड़ता ह ैऔर जब 
\यि� और संगठन क� जKरत; के म=य टकराव आर भ होता ह ैतब दोन; को हािन होती ह।ै 
�व�थ \यि�3व के िवकास और औपचा%रक संगठन क� अिनवाय(ताओ ं मA सामजं�य और 
पार�प%रक समाधान हो। इसके िलये जKरी ह,ै एक का दसूरे को समझना। 
जसैा िक आपने पढ़ा ह ैिक औपचा%रक संगठन का अथ( ह,ै िस1ा2त; पर आधा%रत संगठन क� 
संरचना और [याशीलता। अिग(%रस के अनुसार जब औपचा%रक संगठन के िस1ा2त; को लाग ू
िकया जाता ह ैतब ऐसी ि�थितयां पैदा होती हB िजनमA, पहला- कम(चा%रय; को उनके काय(-
िदवस; पर उनका 2यनूतम िनयं)ण मोह�या कराया जाता ह,ै दसूरा- उनसे िनिa[य, िनभ(र और 
अधीन�थ बने रहने क� अपे6ा क� जाती ह,ै तीसरा- उससे एक अ#पकािलक नज%रए क� 
अपे6ा क� जाती ह,ै तथा चौथा- उ2हA कुछ सतही 6मताओ ंके िनर2तर �योग करने और उनको 
मह3व दनेे क� महारत के िलये �े%रत िकया जाता ह।ै अिग(%रस का मानना ह ै िक उX त सारी 
िवशेषताए ँ \य�क मनaुय; क� आव�यकताओ ं के िलये अनपुयXु त हB। वा�तव मA जहाँ तक 
पा� चा3 य सं�कृित का सवाल ह,ै ये िवशषेताऐ ं वहाँ के बSच; क� जKरत; के अनकूुल हो 
सकती हB। नतीजा यह होता ह ैिक जब प%रपXव \य�क (कम(चारी) कम प%रपXव ढंग से काम 
करते हB, तब संगठन उनको ऊँची मजदरूी और उिचत व%रnता �दान करने को तैयार हो जात ेहB। 
सवाल यह ह ैिक औपचा%रक संगठन और प%रपXव वय�क के म=य िवसंगित का कारण Xया 
ह?ै अिग(%रस के अनसुार यह िवसंगित इसिलये बढ़ती ह ैXय;िक (अ) कम(चा%रय; मA प%रपXवता 
िनर2तर बढ़ती रहती ह,ै (ब) औपचा%रक संगठन क� �भावशीलता को बनाये रखने के िलये 
औपचा%रक संरचना को अिधक �पY और तािक( क तौर पर कठोर बनाया जाता ह,ै तथा (स) 
जब \यि� आदशे के अ2त(गत रहता ह।ै 
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वा�तव मA अिग(%रस यह समझाना चाहता ह ैिक औपचा%रक संगठन मA �ब2धक�य िनय)ण; पर 
जोर दनेा इसिलये जKरी ह ै तािक कम(चारी अपने व%रn; पर परूी तरह िनभ(र रहA और उनमA 
िनय)ंण; के कारण डर बना रह ेऔर व ेसि[यता बनाये रखA। ऐसे िनयं)ण द6ता का �तीक 
नहN सजा के �तीक होते हB और अधीन�थ तथा व%रn इस स3य को �वीकार करते हB। इसी तरह 
कायr क� जॉचं-पड़ताल के िलये जब म#ूयांकन तकनीकA  अपनाई जाती हB और जब व े
असफलताओ ंको उजागर करती हB तो कम(चारी उनको अनिुचत समझते हB, िबना यह सोचA िक 
असफलताऐ ं Xय; अिनवाय( हB? नतीजा यह होता ह ै िक असफलता क� मनःि�थित क� 
स भावना बढ़ जाती ह ैऔर सफलता क� मनोविृ� क� संभावना कम हो जाती हB। सं6ेप मA यह 
कहा जा सकता हB िक �ब2धक�य िनयं)ण मा) यह दखेता ह ै िक संगठन पर िव�ीय भार 
(क�मत) िकतना ह ैऔर इसक� परवाह नहN करता ह ैिक मानवीय क�मत Xया ह?ै 
15.4 RयिV और समूह अनुकूलन 

आपको यह समझ मA आ गया होगा िक अिग(%रस \यि� (कम(चारी) और संगठन (औपचा%रक) 
के स ब2ध; को �पY करना चाहता ह।ै जसैा िक िलखा जा चकुा ह ैिक औपचा%रक संगठन का 
अथ( ह ै�थािपत िस1ा2त; पर िटके रहना। �ायः य ेिस1ा2त हB- काय( िविशYीकरण, िनदeशन क� 
एकता, आदशे क� लड़ी(Chain) और िनयं)ण का िव�तार(Spain of Control)। अब यिद 
संगठन मA इन िस1ा2त; का सही तरीके से पालन िकया जाय,े तब इसका अथ( होगा िक 
कम(चारी एक ऐसी ि�थित मA हB जहाँ पर व ेिनभ(र हB, अधीन�थ हB और अपने नेता (व%रn) के 
सामने िनa[य हB। यह दखुद ि�थित ह।ै ऐसे मA व ेअपनी कुछ ही 6मताओ ंका �योग करते हB। 
नतीजा यह होता ह ैिक जैसे-जसैे कम(चारी आदशे के नीचे दबता जाता हB और काय( का �वKप 
अ3यािधक उ3पादन के च%र)(Mass Production) जसैा होता जाता ह,ै िनिa[यता, पर-िनभ(रता 
और आPाका%रता(द8बपून) क� मा)ा बढ़ती जाती ह।ै सं6ेप मA अिग(%रस क� प%रक#पना यह ह ै
िक औपचा%रक संगठन एक �व�थ \यि� मA िवफलता और िनराशा क� भावना पैदा करता ह।ै 
उसका सोचने का नज%रया कम हो जाता ह।ै वह k2k (टकराव) के माग( पर चलने के िलये 
मजबरू हो जाता ह।ै 
अिग(%रस क� यह प%रक#पना उसके मनोवPैािनक अ=ययन पर आधा%रत ह।ै उसने कम(चा%रय; 
और �ब2धक के पार�प%रक \यवहार को समझने का �यास िकया ह ैऔर अथक शोध; के बाद 
वह इस नतीज े पर पहRचँा ह ै िक औपचा%रक संगठन कम(चा%रय; क� उSचकोिट क� 
आव�यकताओ ंका परूा करने मA असफलत रहता ह।ै नतीजा यह होता ह ै िक कम(चा%रय; मA 
उदासीनता, िवमखुता, अKिच और गरै-भागीदारी ऐसे आ3मर6ा के उपकरण बन जाते हB जो 
आिखरकार संगठना3मक घटना[म के एक भाग बन जाते हB। अिग(%रस के अनसुार �ितर6ाओ ं
का कारण वो हताशा, टकराव और िवफलता ह ैिजसको एक कम(चारी सहन करता ह।ै 
अब सवाल यह ह ैिक \यि� और समहू अनकूुलन का अिभ�ाय Xया ह?ै अिग(%रस के अनुसार 
\यि� या \यि�य; का समहू संगठन के �भाव के अनुKप �वयं को ढालता ह।ै दसूरे श8द;  मA 
वह (व)े संगठन से पैदा होने वाली नई प%रि�थितय; से प%रिचत होकर उनके अनकूुल आचरण 
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करता ह,ै कैसे? कभी संगठन को छोड़कर, कभी संगठना3मक सीढ़ी पर चढ़कर, कभी �ितर6ा 
उपकरण; का �योग करके और कभी उदासीनता और िवमखुता का �दश(न करके। अिग(%रस के 
अनसुार यह सब अनकूुलन के यांि)क�-उपकरण(Adaptive Mechanism) हB। इनक� पिूत( 
अिनवाय( ह।ै 
\यि� (कम(चारी) अपने अि�त3व के िलये संघष( करता ह ैऔर इसके िलये उसे समहू �वीकृित 
और सहमित क� आव�यकता पड़ती ह।ै औपचा%रक काय( समहू; को अनकूुिलत �ि[याओ ं
को बढ़ावा दनेे के िलये संगिठत िकया जाता ह,ै तािक व े उन कम(चा%रय; को परु�कृत करA 
िज2ह;ने औपचा%रक िनयम; का पालन िकया हो और उ2हA दJड दA िज2ह;ने नहN िकया। इसका 
अथ( यह हRआ िक \यि� के अनकूुलन कृ3य; को समहू kारा �वीकृित िमल गई और इस तरह 
अनकूुलन आचरण क� िनर2तरता बनी रहती ह।ै 
15.5  �ब2धन क� �बल धारणाऐ ं 

�ायः �ब2धन कुछ ऐसी धारणाओ ंसे <�त रहता ह,ै िजनका कोई वPैािनक आधार नहN होता 
हB। िबना सबतू के �शासक यह मानकर चलते हB िक ऐसा ह ैया ऐसा होता ह।ै आिग(%रस के 
अनसुार शीष( �शासक; मA मान लेने क� बीमारी बहRत गहरी होती ह।ै दःुख क� बात यह ह ैिक 
कम(चा%रय; के बारे मA उनक� धारणा यह होती ह ैिक काम के समय व े(कम(चारी) स�ुत, िवमखु, 
अKिचकर और उदासीन रहते हB, व ेपैसे के पीछे भागते हB, गलितयॉ ंकरते हB और बबा(दी करते 
हB। �शासक सारा दोष कम(चा%रय; पर मढ़ते हB और उनमA गरै-वफादारी और अKिच दखेते हB। 
इसिलये �ब2धन क� सोच यह बनती ह ैिक यिद कोई प%रवत(न आना ह ैतो वह कम(चा%रय; मA 
आना चािहए। �ब2धन �वयं को नहN बदलेगा। 
अिग(%रस के अनसुार लोग; (किम(य;) के Kख या मानिसकता को बदलने के िलये और किम(य; 
क� संगठन मA और िदलच�पी बढ़ाने के िलये �ब2धन अनेक �ो<ाम शKु करता ह।ै अिग(%रस 
इस िनaकष( पर पहRचँता ह ैिक औपचा%रक संगठन के तक(  और औपचा%रक नेत3ृव क� भिूमका 
सम�या के समाधान क� नीित को तय करती ह।ै यह सब कुछ मा) धारणाओ ंपर आधा%रत 
होता ह।ै  
संगठन और \यि� के स ब2ध पर िकये गये अिधकांश शोध; से अिग(%रस ने यह नतीजा 
िनकाला िक �वSेछाचारी और िनदeशा3मक नेता (�शासक) कम(चा%रय; को एक ऐसी ि�थित मA 
पहॅुचंा दतेे हB जहाँ व ेपरिनभ(र और द8ब ूबन जाते हB। संगठन और �शासन पर =यान अिधक ह ै
तथा कृपाjिY पाने के िलये व ेआपसी मकुाबला करते हB। 
यहाँ दो बातA सामने आती हB: पहली- संगठन का आचरण और दसूरी- नेता (अिधकारी) का 
आचरण। िनदeशा3मक नेत3ृव का �भाव अधीन�थ; पर वसैा ही पड़ता ह ैजैसा िक औपचा%रक 
संगठन का �भाव अधीन�थ; पर पड़ता ह।ै िवशेष बात यह ह ै िक संगठना3मक संरचना जो 
6ित पहRचँाती ह ैउसको और बढ़ावा दनेे का काम सवा(िधका%रक नेत3ृव िनर2तर करता रहता 
ह।ै 
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 15.6  संगठना3मक िवकास क� रणनीितयां    

अिग(%रस संगठना3मक संरचनाओ ं मA प%रवत(न लाकर \यि� और संगठन या कम(चारी और 
अिधकारी के %र�त; को सधुारना चाहता ह,ै तािक संगठन का िवकास हो। इसके िलये चार 
6े); को चनुकर एक रणनीित के तहत काम िकया जाये। इन चार 6े); से स बि2धत िस1ा2त 
हB-  
15.6.1 प(रपSवता-अप(रपSवता िस1ा2त  

अिग(%रस बार-बार इसी धारणा पर जोर दतेा हB िक संगठन क� औपचा%रक संरचना और 
प%रपXव \य�क; क� मनोवPैािनक आव�यकताओ ंके म=य एक सतत ्टकराव जारी रहता ह।ै 
जब प%रपXव \य�क; क� हिैसयत से कम(चा%रय; को काम नहN करने िदया जाता ह ैतो व ेिनराश 
हो जाते हB। हताशा उ2हA जकड़ लेती ह।ै अिग(%रस के प%रपXवता-अप%रपXवता िस1ा2त का सार 
यह ह ै िक जसैे-जसैे लोग बढ़ते जाते हB व ेप%रपXव और िवकिसत होते जाते हB। अिग(%रस के 
अनKुप प%रपXवता क� �ि[या सात चरण; से गजुरती ह ैजो इस �कार हB-  

1. िशश ुअव�था क� िनिa[यता से �ौढ़ सि[यता क� ओर;  
2. िनभ(रता से स ब2धा3मक �वतं)ता क� ओर;  
3. सीिमत \यवहार से अिधक िभ2न \यवहार क� ओर;  
4. अि�थर, उथले और संि6/ िहत; से अिधक ि�थर, गहन िहत; क� ओर;  
5. अ# प समयी jिYकोण से दीघ( समयी jिYकोण क� ओर; 
6. एक अधीन�थ सामािजक हिैसयत से एक समान या उSचतर सामािजक हिैसयत क� 

ओर; तथा 
7. आ3मचेतन के कमी से आ3म-चेतन और आ3म िनयं)ण क� ओर। 

उX त सात; िब2दओु ंका सार यह ह ैिक यिद एक कम(चारी पर एक िनि`त और सीिमत काम के 
करने का दबाव डाला जाये तो उसमA िवमखुता और हताशा पनपेगी। इसी तरह अगर कम(चारी 
को नीित-िनमा(ण मA भागीदारी क� �वतं)ता नहN दी गई तो उसमA काम के �ित उ3साह कम हो 
जायेगा और उ3पादन पर बरुा असर पड़ेगा। अगर �ब2धन ने कम(चारी को अपनी आजादी काम 
करने या िनण(य लेने के िलये �ो3साहन नहN िदया तो उसका मनोबल टूट जायेगा और �वयं 
�ब2धन उसक� �वाभािवक 6मताओ ंसे विंचत रह जायेगा। 
इसिलये अिग(%रस का सुझाव ह ै िक Xय;िक कम(चारी \य�क होते हB, उनको प%रपXव \यि� 
समझना चािहये। यह �वीकार करना चािहये िक उनमA उ�रदािय3व िनभाने क� 6मता ह।ै व े
संगठन के दरूगामी िहत; और आव�यकताओ ंक� पिूत( करने के योQय हB। 
अिग(%रस ‘\यि�3व के िस1ा2त’ का �ितपादक ह।ै इस िस1ा2त के अनसुार प%रपXव \यि� 
मनोवPैािनक ऊजा( रचना3मक कायp मA खच( करना चाहता ह।ै इस मा2यता के साथ अिग(%रस 
इस नतीज े पर पहRचँता ह ै िक \यैि�क \यवहार का एक िव� लेषणा3 मक ढाँचा तैयार िकया 
जाना चािहये िजसमA मनोवPैािनक ऊजा(, \यि�3व जKरतA और 6मताऐ ंसि मिलत ह;। 
 



 
�शासिनक िचंतक                                                                           BAPA- 302  

उ�राखंड म�ु िव�िव�ालय            177 

15.6.2 अ2तवnयिVक सामiय+ म� सुधार करना  

इसका अथ( ह ैिक \यि�य; मA बौि1क और यांि)क� 6मता होती हB। संगठन; का कत(\य ह ैिक 
इन 6मताओ ंमA सधुार करA और उ2हA िवकिसत करA। अिग(%रस ने दखेा िक हर जगह चाह ेव े
शोध सं�थान ह;, अ�पताल ह;, \यापा%रक �ितnान या नाग%रक सेवाऐ ं ह;, अ2तव�यि�क 
(Interpersonal) 6मताओ ंक� अनदखेी क� जाती ह।ै जबिक सच यह ह ैिक संगठन अिधक 
बेहतर ढंग से काय( कर सकते हB यिद उनके सद�य; मA अिधक सामgय( हो। 
अ2तव�यि�क सामgय( का अथ( Xया ह?ै अिग(%रस के अनसुार अ2य मानव �ािणय; क� 
मौजदूगी एक पया(वरण तैयार करती ह।ै इस पया(वरण से �भावशाली ढंग से बता(व करने को 
अ2तव�यि�क सामgय( कहा जाता ह।ै अिग(%रस अ2तव�यि�क सामgय( के लWय को �ा/ करने 
क� सबसे अिधक वकालत करता ह।ै उसके अनसुार अ2तव�यि�क िवकास क� तीन शतe हB-  
क. आ3म�वीकृित- इसका अथ( ह,ै \यि� का एक हद तक सकारा3मक ढंग से अपना 

म#ूयांकन करना। 
ख. पुि!करण-  इसका अथ( ह,ै \यि� को अपनी वा�तिवक छिव का �वयं परी6ण करना। 
ग. अिनवाय+ता-  अिनवाय(ता या अप%रहाय(ता का अथ( ह ैएक ऐसा अवसर िजसके मा=यम से 

\यि� अपनी के2Iीय 6मताओ ं का सदपुयोग करता ह ै और अपनी के2Iीय (मलू) 
आव�यकताओ ंको अिभ\य� करता ह।ै 
अ2तव�यि�क सामgय( के ि[या2वयन के िलये अिग(%रस ने अनेक िवशेष �कार के \यवहार; 
को चनुा ह,ै िजनको वह अ2तव�िय�क सामgय( \यवहार का एक ठोस साWय मानता ह।ै ऐस े
चार �कार के \यवहार होते हB-  

1. अपने िवचार; और भावनाओ ंक� िज मदेारी को �वीकार करना अथा(त ्यह मानना 
िक यह �विृ�यॉ ंउसी क� हB। 

2. दसूर; के िवचार; और भावनाओ ंको सyदय �वीकार करना और अपने िवचार; को 
भी मह3व दनेा। 

3. नये िवचार; और भावनाओ ंको  साथ �योग करना, 
4. िज मदेार बनने, खलुापन अपनाने और अपने िवचार; और भावनाओ ंके साथ �योग 

करने मA सहायता करना। 
15.6.3 नई Rयव�था क� संगठना3मक संरचनाऐ ं  

अिग(%रस के अनसुार भिवaय के संगठन नई प%रि�थितय; मA परुाने और नये संगठन; के �वKप; 
के िमcण होगA। परुाने �वKप; का अपना मह3व होगा, Xय;िक व ेिदन-�ितिदन क� गितिविधय; 
को चलाने मA स6म होत े हB। यहाँ कुछ नया नहN करना पड़ता ह।ै इसिलए कम(चा%रय; क� 
�ितब1ता भी कम होती ह।ै लेिकन जसै-ेजसैे लीक से हटकर िनण(य िलये जाने लगते हB, उनमA 
जब नयापन होता ह ैऔर अिधक �ितब1ता क� आव�यकता पड़ती ह।ै  तब संगठन के नये 
�वKप के पंि�ब1 (Matrix) संगठन अिधक �भावशाली होते हB। संगठना3मक संरचनाओ ंस े
संबंिधत अिग(%रस का िव�ततृ न�ुखा िनण(य-िनमा(ण क� �कृित और ि[या क� मांग पर 
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आधा%रत हB। अतः अिग(%रस ने संगठन के अनेक िमcण; क� ओर इशारा िकया। वा�तव मA यह 
िमcण संगठन क� संरचनाऐ ंहB, जो िन न �कार क� हB-  
ि,भुजीय (िपरािमडल) संरचना-  अिग(%रस के अनसुार िदन-�ितिदन के काम; मA ि)भजुीय 

Kप का �योग होना चािहये। दसूरे श8द; मA यिद परुाने ढरr पर चलना ह ैऔर कम(चारी को 
िनिa[य और िवमखु रहना ह ैतो ि)भजुीय Kप काम का ह।ै 
प(रवित+त औपचा(रक संगठना3मक संरचना-  इसका अथ( ह ैिक एक अधीन�थ कम(चारी 

व%रn kारा िलये गये िनण(य मA भागीदार होता ह।ै ऐसी संरचना बहRत �भावशाली होती ह,ै  
Xय;िक अधीन�थ क� भागीदारी से व%रn समहू, िलये गये िनण(य; क� अनदखेी कर सकता ह।ै 
काया+3मक योगदान के अनुTप शिV- इस संरचना के अ2त(गत �3येक कम(चारी को 

सचूना, शि� और िनयं)ण हािसल करने का समान अवसर िमलता ह।ै इसका आधार वह 
सम�या के समाधान मA कम(चारी का योगदान ह।ै यह रणनीित ऐसी ि�थित मA अपनाई जाती ह,ै  
जहाँ  समहू गितिविधयॉ ं संचािलत होती ह।ै 
पिVब1(Matrix) संगठन- ‘Matrix’ के िलये िह2दी मA उपय�ु श8द नहN ह,ै हमने पि�ब1 

श8द का �योग िकया ह।ै मटै%रXस एक \यव�था ह,ै िजसमA पंि�यॉ ं होती हB। अिग(%रस का 
कहना यह हB िक मटै%रXस संगठन एक ऐसी संरचना ह,ै जहाँ �3येक \यि� समान शि� और 
उ�रदािय3व का मािलक ह।ै मलू गितिविधय; क� �कृित को �भािवत करने के िलये उसके 
पास असीिमत अवसर होते हB। इस संरचना मA व%रn-अधीन�थ का %र�ता समा/ हो जाता ह।ै 
\यि� को िकसी ि[या को चनुने क� आजादी होती ह।ै मटै%रXस संगठन मA आ2त%रक 
अिधप3य क� गुजंाईश नहN होती ह।ै ऐसे संगठन के तहत �ोजXेट टीमA बनाई जाती हB जो 
सम�याओ ं का समाधान खोजती हB। इन टीम; के सद�य �ब2धन, िनमा(ण(उ3पादन), 
इ2जीिनय%रंग, \यापार और िव� मA मािहर होते हB। व ेसब एक संयXु त इकाई के Kप मA काम 
करते हB। एक औ�ोिगक सं�थान मA िजतने िवभाग होते हB, उतनी ही टीमA बनाई जाती ह।ै 
मटै%रXस संगठन मA काय(पालक; (�ब2धक;) क� भिूमका बड़ी अहम ह।ै उ2हA कई पहलुओ ंको 
सीखना होता ह।ै सव(�थम आव�यकता इस बात क� होती ह ै िक व े वा�तिवक नेत3ृव के 
\यवहार का �शासिनक ि�थित से मले बैठायA। व ेउ3पादक�य तनाव को िनयंि)त रखA। जोिखम 
उठायA, कम(चा%रय; क� 6मता का िव�तार करA। नेता का यह कत(\य हB िक वह कम(चा%रय; क� 
आ2त%रक पया(वरण को समझने मA सहायता करA। उसे यह भी सीखना चािहए िक वह िकस तरह 
अ2त(समहू टकराव को सकारा3मक पहलओु ं क� jिY से रोकता ह।ै काय(पालक िश6ा का 
उ��ेय \यव�था क� �भावशीलता को बनाये रखना ह।ै 
मटै%रXस संरचना का स ब2ध रोजी के िलए काम या जॉब (job) से होता ह।ै रोजी(job) के 
अवसर बढA, यह लWय होना चािहए। जॉब का िव�तार होना चािहये। ऐसा \यि� क� बौि1क 
और अ2तव�यि�क 6मताओ ंको बढ़ाकर िकया जा सकता ह।ै यिद �3येक कम(चारी का अपने 
6े) क� गितिविधय; पर अिधक िनयं)ण होता ह ैऔर यिद उसक� नीित-िनमा(ण मA अिधक 
भागीदारी होती ह ैतो जॉब िव�तार होगा। 
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15.6.4 योजनाब1 Gानाज+न क� तकनीक�   

आप पढ़ रह ेहB िक अिग(%रस ने िकस तरह संगठन और \यि� (कम5) का स ब2ध जोड़ा ह।ै 
लWय ह,ै संगठन और \यि� दोन; का िवकास। उसका मानना ह ैिक संगठना3मक िवकास के 
िलये िश6ा क� एक योजना तैयार करना अिनवाय( ह।ै Pानाज(न का िव�तार हर तरफ होना 
चािहये; \यि�य; मA, \यि�य; क� टीम; मA, सगठंना3मक \यव�था मA, सम�या िनदान मA या िफर 
�भावशीलता लाने मA। इसके िलये नई तकनीक; का �योग करना होगा। इनमA एक टी-समहू  
(T-Group) तकनीक या संवेदनशील �िश6ण ह,ै िजसका अिग(%रस ने सझुाव िदया ह।ै इस 
तकनीक से कम(चा%रय; क� \यि�क �भावशीलता बढ़ सकती ह।ै  
15.7 टी-समूह अथवा संवेदनशीलता �िश<ण  

टी-समहू का िवचार अिग(%रस ने कम(चारी के \यवहार को मापने के िलये िदया ह।ै यहाँ ‘टी’ का 
अथ( अ<Aजी के ‘T’ से ह ैऔर �िश6ण(Training) के िलये �योग िकया गया ह।ै अिग(%रस टी-
समहू को संवदेनशीलता �िश6ण भी कहता ह,ैXय;िक वह इस तकनीक से कम(चारी क� 
संवदेनशीलता को जानना चाहता ह।ै 
अब आपको टी-समहू तकनीक को समझना होगा। अिग(%रस के अनसुार टी-समहू तकनीक एक 
�योगशाला पर आधा%रत काय([म ह।ै इसको इस तरह तैयार िकया गया ह ैिक यह कम(चा%रय; 
को अपने आचरण को \यX त करने या िदखाने के अवसर देता ह।ै उदाहरण के िलये �वयं kारा 
िकये गये \यवहार के नतीज; को दखेने या अपने साथ हRये \यवहार को परखने अथवा नये 
\यवहार को �योग करने और �वयं क� तथा दसूर; क� संवदेनशीलताओ ंको �वीकार करने के 
अवसर कम(चा%रय; को \यि�य; क� हिैसयत �दान करता ह।ै टी-समहू तकनीक से �भावशाली 
समहू काया(3मकता को सीखने क� संभावनाऐ ंभी िमलती हB। इस प1ित को इस तरह तयैार 
िकया गया ह ैतािक यह वो अनभुव �दान करA; िजनसे मनोवPैािनक सफलता, आ3म-�ो3साहन 
और अ2तव�यि�क सामgय( को बढ़ाया जाये और पर-िनभ(रता तथा िनयं)ण को घटाया जाये। 
�ाय: यह दखेा गया ह ै िक टी-समहू स); मA भागीदार पदसोपानीय पहचान; को भलू जाते हB 
और िवयोजनीय नेत3ृव और सहमत नीित-िनमा(ण का िवकास होने लगता ह।ै पार प%रक 
संगठना3मक \यव�था मA कम(चारी अ2याय को सहन करता ह ै (जसैे उ3पीडन या िहसंा),  
लेिकन टी-समहू मA वह अ2याय या आ[मण का उ�र आ[मणकारी �िति[या के Kप दकेर 
एक �योग कर सकता ह।ै 
अिग(%रस ने दखेा ह ै िक टी-समहू तकनीक से अनेक सकारा3मक नतीज े दखेने को िमले। 
उदाहरण के िलये िन न �तर किम(य; को अिधक उ�रदािय3व �ा/ हRये। अिधक िव� वसनीय 
सचूनाए ँिमली, नीित िनमा(ण मA अिधक �वाय�ा दखेने को िमली। तनाव, टकराव और घिटया 
राजनीित भी सामने आयी, लेिकन बैठक;  मA उनका िनदान भी कर िलया गया। 
टी-समहू �िश6ण का उ��ेय Xया ह?ै इस का उ�र दतेे हRये अिग(%रस ने बताया िक टी-समहू 
�िश6ण का उ��ेय \यि�क उठान(Groth) ह ैया आ3मPान(Self-knowledge) का िवकास ह।ै 
वा�तिवक उ��ेय \यि�य; को बदलना ह ैन िक उनके माहौल को। इस तरह \यि� तो सुधरेगा 
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ही, संगठन का भी सधुार होगा। लेिकन अिग(%रस के अनसुार =यान, \यि� पर दनेा टी-समहू 
तकनीक का वा�तिवक लWय ह।ै 
15.8 टी-समूह और लोक �शासन 

ि[स अिग(%रस का सुझाव ह ै िक टी-समहू तकनीक या संवदेनशीलता �िश6ण का लोक 
�शासन मA खलुकर �योग होना चािहये। उसके अनसुार सरकारी संगठन; मA सधुार का उ��ेय 
कम(चा%रय; क� उSच�तरीय आव�यकताओ ंक� संतोषजनक पिूत( होना चािहये। इसके िलये 
िव�ततृ प%रवत(न काय([म क� आव�यकता होगी। यहाँ पर व%रn भागीदार; (�शासक;) के 
\यवहार और नेत3ृव क� शलैी पर =यान दनेा होगा और उ2हA अिधका%रय; के ऐसे संगठना3मक 
प%रवत(न; से प%रिचत कराना होगा िजनसे उ�रदािय3व; का िव�तार हो और व े नवकरणीय 
(Innovative) आचरण को अपना सकA । अिग(%रस के सझुाव एक िविशY शोध का नतीजा ह ै
और व ेसभी सरकारी संगठन; पर सटीक बैठते हB। 
15.9 संगठना3मक Gानाज+न 

अिग(%रस के योगदान; मA एक मह3वपणू( योगदान संगठना3मक Pानाज(न(Organizational 

Learning) के 6े) मA ह।ै उसने ‘डोना#ड शोन’ के साथ िमलकर संगठन; मA Pानाज(न 
�ि[याओ ंका न केवल अ=ययन िकया, बि#क उनको अवधारणा3मक Kप भी िदया। दोन; का 
तक(  यह ह ैिक संगठन मा) \यि�य; का सं<ह नहN ह,ै वरन ्िबना ऐसे सं<ह; के कोई भी संगठन 
नहN हो सकता ह।ै इसी तरह यह �वीकार करना होगा िक संगठना3मक Pानाज(न मा) \यि� का 
Pानाज(न नहN ह,ै बि#क संगठन भी \यि�य; के अनभुव और कृ3य; से सीखते हB। यहाँ यह याद 
रखना होगा िक \यि� सीखते भी हB और िसखाते भी हB, यही ि�थित संगठन क� भी ह।ै इस 
तरह \यि� समहू और संगठन का %र�ता Pानाज(न के स2 दभ(  मA बनता ह।ै इस �ि[या स े
माहौल मA प%रवत(न आता ह।ै सीखने क� �ि[या )िुटय; का पता लगाती ह ैऔर उनको ठीक 
करती ह।ै 
 15.10 अिग+(रस क� आलोचना 

तीन आधार; पर अिग(%रस के िस1ा2त क� आलोचना क� जाती ह,ै  �थम-  संगठन के स2 दभ(  

मA \यि� के �ित उसका jिYकोण बहRत दयालतुापणू( ह।ै उसने आ3म-यथा(थवाद क� 
अवधारणा ��ततु क� ह ैजो का#पिनक ह।ै उसका कोई वैPािनक आधार नहN ह।ै साइमन के 
अनसुार आ3म-यथाथ(वाद का अथ( ह,ै अराजकता। साइमन इस तक(  से भी सहमत नहN ह ैिक 
संगठन सब कुछ ह,ै �वयं मA साधन भी ह ैऔर सा=य भी। आ3म-यथाथ(वाद एक िमgया ह।ै  
संगठन का यथाथ( �वKप तभी सामने आयेगा जब वह काम के घटं; को कम कर सकेगा और 
कम(चा%रय; को फुस(त का समय दगेा तािक व े आ3म-यथाथ(वाद  को पा सकA ।  िHतीय-  

अिग(%रस स�ा के �ित उदासीन ह।ै वह संरचना को  शतैान मानता ह,ै िजसका अथ( ह ैिक वह 
शि� के �ित पवूा(<ह; से <�त ह।ै जबिक शि� या स�ा संगठना3मक �भावशीलता के िलये 
अिनवाय( ह।ै साइमन के अनसुार यह सोचना अनिुचत ह ैिक शि� sY बनाती ह।ै सच यह ह ै
िक शि� के पीछे भागना sY बनाता ह ैऔर यहाँ शि�शाली और शि�हीन दोन; sY हो जाते 
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हB। तृतीय- प1ित के आधार पर अिग(%रस क� आलोचना क� गई ह।ै अिग(%रस के अनुसार 

संगठन; मA कम(चारी स�ा के िवरोधी होते हB। इस कथन का कोई अनुभवा3मक या वPैािनक 
आधार नहN ह।ै सच तो यह ह ैिक अिधकतर कम(चारी अपने म#ूय; और िहत; क� र6ा के िलये 
स�ा और संगठन के लWय; को �वीकार करते हB। यिद कम(चा%रय; मA संगठन के �ित असंतोष 
होगा तो उसके िलये यह बेहतर होगा िक व ेसंगठन से छुटकारा पा लA। अिग(%रस का यह मानना 
िक आ3मा-यथाथ(वाद क� �ाि/ एक साव(भौिमक लWय ह,ै िनराधार ह।ै सच यह भी ह ै िक 
अनेक कम(चारी िनदeशा3मक नेत3ृव के अ2त(गत सुखी रहते हB। 
15.11समालोचना 

संगठन; के स ब2ध मA अिग(%रस ने मानव %र�त; के अनेक पहलओु ंको उजागर िकया ह।ै उसका 
उ��ेय �व�थ संगठन; के िनमा(ण और उनमA जीवन क� गणुव�ा को बढ़ावा दनेा ह।ै वह चाहता 
ह ैिक आ3म-यथाथ(वाद के िलये एक उपय�ु माहौल तैयार िकया जाये और ऐसा तभी संभव ह ै
जब संगठन; मA मौिलक बदलाव होगा। अिग(%रस क� अवधारणा [ाि2तकारी और पार प%रक 
सगठंना3मक िस1ा2त; को एक चनुौती ह,ै इसिलये उसके िस1ा2त; का ि[या2वयन होगा  
इसक� संभावना कम ह।ै उसक� अनेक अवधारणाऐ ंम#ूयपरक हB और उनको िस1 नहN िकया 
जा सकता ह।ै 
अिग(%रस का सबसे मह3वपूण( योगदान अ2तव�यि�क सामgय( के 6े) मA ह।ै इसके मा=यम से 
\यि�3व और अ2तव�यि�क शलैी का अ=ययन संभव ह।ै यही वह Pान ह ै जो संगठन क� 
�भावशीलता को िनि`त करता ह।ै वा�तव मA वह यह समझाता ह ैिक अ2तव�येि�क सामgय( 
एक 6मता ह ैिजसको सीखा जा सकता ह।ै 
भाग- 2 �ेड�रक हज�बग� 
मलूKप से ि[स अिग(%रस और zेड%रक हज(बग( दोन; मनोिवPान के िव�ाथ5 रह ेहB। दोन;  ने ही 
मनःिव� लेषणा3 मक उपागम(प1ित) का �योग करके \यि� और संगठन के \यवहार को 
समझने का �यास िकया ह।ै िदलच�प बात यह ह ैिक दोन; ने य0ूएस0ए0 आम5 मA सेवा क� 
और दसूरे िव� व य1ु मA भाग िलया तथा सेना मA रहकर उ2ह;ने जो अनभुव िलये उनको उ2ह;ने 
अपने �शासक�य िस1ा2त; का आधार बनाया। इसिलये इस इकाई मA अिग(%रस और हज(बग( 
का एक साथ अ=ययन करना तािक( क ह।ै 
15.12 Mेड(रक हज+बग+- एक प(रचय 

ि[स अिग(%रस के समान zेड%रक हज(बग( मलूतः \यवहारवादी ह।ै एक �ोफेसर क� हिैसयत से 
उसने िव� विव�ालय; मA मनोिवPान और �ब2धन मA अ=यापन का काम िकया और केस व�ेटन( 
%रसच( यिूनविसट5 मA िडपाट(मAट ऑफ इJडि�bयल म2ेटल ह#ेथ क� �थापना क�। उसके <2थ; मA 
‘मोिटवेशन टू वक( ’ और ‘ वक(   एJड िद नेचर ऑफ मनै’  �िस1 हB। 
हज(बग( (1923-2000) एक नामवर मनोवPैािनक था। उसे �ब2धन और संगठन से स बि2धत 
अनेक िस1ात; का अगआु माना जाता ह।ै उदाहरण के िलये काम समिृ1 अवधारणा(जॉब 
ऐन%रचमAट क2सेFट), अिभ�ेरण-�वा�gय(िवPान) िस1ा2त(मोिटवशेन-हाइजीन gयोरी) उसक� 
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दने ह।ै उसके सवा(िधक �िस1 लेख ‘वन मोर टाइम: हॉउ डू य ूमोिटवटे ए पलाइज’ ने हज(बग( 
को बहRत शोहरत दी। इसक� लगभग 12 लाख �ितयॉ ंिबक�। ‘वक(  एJड िद नेचर ऑफ मनै’  
�ब2धन पर िलखी गई दस सवा(िधक मह3वपणू( प�ुतक; मA से एक ह।ै 
15.13 अिभ�ेरण पर हज+बग+ का अAययन 

अिभ�ेरण (�े%रत करना) का �ब2धन, �शासन, संगठन और कम(चा%रय; से Xया स ब2ध ह?ै  
इस मनोवPैािनक �� न पर अvाहम म�ै लो और ि[स अिग(%रस के लेख; से �भािवत होकर 
zैड%रक हज(बग( ने लगभग 25 वष( तक अनभुवा3मक(Emperical) अ=ययन िकया और तब 
जाकर उसने अिभ�ेरण-�वा�gय(िवPान) िस1ा2त का �ितपादन िकया। उसने काम के समय 
अथ(पणू( अनभुव और मानिसक �वा�gय के स ब2ध; का िव� लेषण  िकया और वह इस नतीजे 
पर पहRचँा िक तमाम \यि�य; क� दो तरह क� आव�यकताऐ ंहोती हB, पहला- दद( से पीछा 
छुड़ाना तथा दसूरा- मनोवPैािनक तौर पर बढ़ना या िवकिसत होना। इन मनोवPैािनक खोज; के 
बाद हज(बग( का अ=ययन दो िवषय; या म�ु; के ईद-िगद( घमूता नजर आता ह-ै अ. उन 

घटनाओ ंको पहचानना िज2ह;ने \यि� को काय( सतिुY के सधुार मA अहम भिूमका अदा क� 
और ब. इसके िवपरीत उन घटनाओ ंक� भी पहचान करना िज2ह;ने काय( संतिुY को घटाया। 

यहाँ यह समझना जKरी ह ै िक हज(बग( ने अपने अ=ययन मA िजस उपागम(प1ित) का �योग 
िकया उसको आपातकाल घटना प1ित कहा जाता ह।ै इसमA लोग; से खलेु तौर पर �� न िकये 
जाते हB। हज(बग( के िनदeशन मA सा6ा3कार-कता(ओ ंने उ�रदाताओ ंसे सवाल िकया ‘‘उस समय 
के बारे मA सोचA, जब तमुने अपने काम (जॉब) या दसूरे काम; के बारे मA जो तमुने िकय ेह;, 
असाधारण तौर पर अSछा या असाधारण तौर पर बुरा महससू िकया था।’’ हज(बग( को जो 
उ�र िमले उनके आधार पर उसने अिभ�ेरण-�वा�gय िस1ा2त का �ितपादन िकया। 
हम यहाँ पहले आपातकाल घटना(Emergency Encident) को समझाने का �यास करAग।े 
यह व ेघटनाऐ ं हB जो काम के दौरान कम(चारी के मन को चोट पहRचँाती हB। जब कम(चारी उनको 
याद करता ह ैतो उसे दद( होता ह।ै 
अिभ�ेरण-�वा�gय से अिभ�ाय यह ह ै िक कम(चारी को काम के �ित इस तरह �े%रत िकया 
जाये िक उसका मानिसक और शारी%रक �वा�gय बना रह।े वा�तव मA यह एक मनोवPैािनक 
उपागम ह ैिजसका �योग हज(बग( ने िकया। हज(बग( अिभ�ेरण(Motivation) के िलये न केवल 
िनवारक के तरीके बताता ह,ै बि#क पया(वरणा3मक उपाय भी सझुाता ह।ै उसके िस1ा2 त ने 
�ब2धन; को अिभ�ेरण त3व; के बारे म ेनये ढंग से सोचने पर मजबरू कर िदया। 
15.14 िH-कारक िस1ा2 त  

हज(बग( का िk-कारक िस1ा2 त(टू-फेXटर gयोरी), काम (जॉब) संतोष के पांच मजबूत िनधा(रक; 
और काम असंतोष के भी पांच िनधा(रक; को ��ततु करता ह।ै यह दो िनधा(रक हB: पहला- 
�वा�gय (िवPान) या हाइजीन कारक; तथा दसूरा- अिभ�ेरण या मोिटवशेन कारक। 
�वा�gय िवPान कारक;  के पांच िनधा(रक घटक या कारक हB: 1. क पनी नीित और �शासन, 
2. िनरी6ण, 3. वतेन, 4. अ2तव�यि�क स ब2ध, तथा 5. काम करने क� ि�थितयाँ ।  



 
�शासिनक िचंतक                                                                           BAPA- 302  

उ�राखंड म�ु िव�िव�ालय            183 

अिभ�ेरण कारक; मA हज(ब(ग( ने- 1. उपलि8ध, 2. मा2यता, 3. �वयं काय(, 4. उ�रदािय3व, तथा 
5. �गित को िलया ह।ै 
कम(चा%रय; ने अपने काम के बारे म ेजो उ�र िदये उनसे हज(बग( इस नतीजे पर पहRचँा िक काम 
के �ित कम(चा%रय; का दोहरा नज%रया ह।ै िजन काम अनभुव; क� अनकूुल �िति[याऐ ंसामने 
आयी, उनका स ब2ध काम करने के प%रवशे और उन कारक; से था जो संतोष �दान करते हB। 
अथा(त ्कम(चारी उस प%रवशे मA काम करने का इSछुक था। जबिक व ेकारक िजन से �ितकूल 
�िति[याऐ ंसामने आई उनका स ब2ध उन �यास; से था जो असिुवधा से बचाव करत े हB। 
सारांश यह ह ैिक व ेकारक िजनसे अSछी �िति[याऐ ंिमली, उनका स ब2ध \यि�3व उठान 
(िवकास) या मनोवैPािनक आव�यकताओ ं क� पिूत( से था। ऐसे कारक; को हज(बग( ने 
‘संतिुYदायक’ कहा और ऐसे कारक िजनका स ब2ध कY से बचाव था, उनको 
‘अस2तिुYदायक’ कहा। 
15.14.1 संतुि!दायक कारक  

वा�तव मA अिभ�ेरण कारक ही ‘संतिुYदायक कारक’ ह,ै Xय;िक यह िकसी काम मA �े%रतकता( 
क� भिूमका अदा करते हB। इनमA पहला कारक ह-ै ‘उपलि8ध’ िजसका अथ( ह-ै �वतं) Kप से 
सम�याओ ंको हल करके, काय( को परूा करके तथा अपने �यास; के नतीज ेदेखकर संतिुY �ा/ 
करना। दसूरा कारक ह-ै ‘मा2यता’ िजसका अथ( ह-ै काम के परूा होने तथा अ2य \यि�3व 
उपलि8धय; को सकारा3मक Kप से �वीकार करना। तीसरा कारक ह-ै ‘�वयं काय(’ िजसका 
अथ( ह-ै काय( क� िवषय व�तु, उसमA Kिच, िविभ2नता, चनुौती और उबाऊपन (बो%रयत) से 
मिु�। चौथा कारक ह-ै ‘उ�रदािय3व’ िजसका अथ( ह-ै िकसी के �ित िज मदेारी और 
जबावदहेी िनभाना और यह देखना िक कृ3य; को कब और कैसे िनaपािदत होना चािहये और 
पांचवा कारक ह-ै ‘�गित’ और उठान अथा(त ्उSच �तरीय काम को परूा करने के िलये आग े
बढ़ना। उठान और �गित क� संभावना क� अनुभिूत होना तथा नई सीख या Pानाज(न से 
वा�तिवक संतोष �ा/ करना, नई बात; को करने के योQय बनना। य ेपॉचं कारक ‘संतिुYदायक’ 
हB। 
15.14.2 असंतुि!दायक कारक  

�वा�gय (िवPान) कारक;(हाइजीन फेXटस() को हज(बग( सश� ‘असंतिुYदायक कारक’ कहता 
ह।ै ये भी पांच हB: क पनी नीित और �शासन, िनरी6ण, वेतन, काम क� ि�थितयॉ ं(हालात) 
और अ2तव�यि�क संबंध। िचिक3सा स ब2धी अथ( मA िलये गये श8द ‘हाइजीन फैXटस(’ से 
अिभ�ाय ह ै िनवारक(रोकना) और पया(वरणा3मक(उपाय)। यहाँ पाँच; कारक; को 
पया(वरणा3मक त3व; के Kप मA दखेा जाता ह।ै यह उ3�ेरक कारक नहN ह।ै इनका �भाव 
कम(चारी के काय( स बि2धत आचरण पर नहN पड़ता ह।ै 
िश6ािथ(य; को उX त मनोवैPािनक कारक; को समझाने के िलये पहले यह समझना ह ै िक 
कम(चा%रय; का अपने काम (जॉब) से, काम के पया(वरण से तथा काम करने के मा=यम क पनी 
या संगठन से एक गहरा %र�ता ह।ै जब काम क� �ि[या आर भ होती ह ैतो कम(चारी के स2 दभ(  
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मA दो बातA सामने आती हB: संतोष या अंसतोष। हज(बग( के िस1ा2त इ2हN दो बात; के ईद-िगद( 
घमूते नजर आते हB। 
हज(बग( यह समझाना चाहता ह ैिक एक कम(चारी अपने काम से घणृा करता ह,ै लेिकन वह Xय; 
संगठन के साथ रहना चाहता ह।ै दसूरी ओर वह अपने काम से �ेम करता ह ैऔर िफर भी Xय; 
संगठन को छोड़ दतेा ह।ै कारण यह ह ै िक कम(चा%रय; को �थक और िभ2न भावनाओ ंको 
अलग-अलग कारक �भािवत करते हB। कहN वह �वा�gय कारक; से �भािवत होता ह ैऔर 
कहN वह अिभ�ेरण (मोिटवेशनल) कारक; से। 
दसूरी बात हज(बग( यह बताता ह ै िक असंतिुYदायक कारक मानव \यवहार; (jिYकोण;) मA 
अ#पाविध प%रवत(न लाते हB, जबिक संतिुYदायक कारक दीघ(वत5 प%रवत(न लाते हB। इस तरह 
हज(बग( के अनसुार असंतिुYदायक कारक; का स ब2ध उस पया(वरण से होता ह,ै िजसमA  
कम(चारी काम करता ह।ै इनके मा=यम से काम संतिुY को रोका जा सकता ह,ै लेिकन 
सकारा3मक काम jिYकोण पैदा करने मA इनका बहRत कम �भाव पड़ता ह।ै अथा(त ्काम का 
स2 दभ(  काम क� �कृित और काम क� 6मता मA बढ़ो�री इ3यािद। य ेकारक \यि� को उSच 
�तरीय काया(3मकता के िलये �े%रत करते हB। 
15.15 अिभ�ेरण-�वा�iय िस1ा2त  

हज(बग( के अनुसार अिभ�ेरण (मोिटवेशन) और �वा�gय (हाइजीन) कारक एक दसूरे से �थक 
और िभ2न हB और व ेआपस मA िवरोधी और उ#टे नहN हB। लेिकन एक-दसूरे का आपस मA सीधा 
स ब2ध भी नही हB। दोन; एकल धरुी वाले हB। एक का दसूरे पर �भाव नहN पड़ता ह।ै अिभ�ेरण-
�वा�gय िस1ा2त के मmुय Kप से तीन िनयम (िस1ा2त) हB: 
पहला- व ेकारक जो काय( संतोष दतेे हB, उन कारक; से �थक और िभ2न हB जो काय( असंतोष 
दतेे हB। उपलि8ध से विृ1 होती ह ैऔर उपलि8ध के िलये काम जKरी ह।ै �वा�gय कारक; का 
स ब2ध कायr  से नहN होता ह।ै 
दसूरा- संतोष का उ#टा(िनषेध) असंतोष नहN हB। संतोष और असंतोष अलग और िवशेष 
भावनाऐ ंहB। व ेएकल धरुी िवशेषताऐ ं(यिूनपोलर bेट्स)  हB। 
तीसरा- अिभ�ेरणकता(ओ ंके असंतोष को बनाये रखने पर दीघ( और िटकाऊ �भाव पड़ता ह,ै 
जबिक �वा�gय कारक; का असंतोष को रोकने पर ऐसा �भाव नहN पड़ता। �वा�gय कारक;  
क� भखू बहRत अिधक होती ह।ै यहाँ परूा संतोष कभी नहN होता ह,ै इसिलये �वा�gय सधुार क� 
बार-बार आव�यकता पड़ती ह।ै 
15.16 �वा�iय और �ेरणा के अ2वेषी 

�ेरणा और �वा�gय कारक; को �पY करने के बाद हज(बग( उन लोग; को जो सगठंन; मA काम 
करते हB, दो वगr  मA िवभािजत करता ह ैऔर उनको ‘�वा�gय’ अ2वषेी (हाइजीन सीकस() और 
�ेरणा अ2वषेी (मोिटवशेन सीकस() कहता ह।ै 
सफल �वा�gय अ2वषेी  का संगठन पर दो �कार का �भाव पड़ता ह-ै पहला �भाव तो यह 
होगा िक व ेसंगठन को जसैा ह ैवसैे चलायA, Xय;िक व ेबाहरी परु�कार से �े%रत अिधक और 
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आ2त%रक से कम होते हB। हज(बग( के अनसुार यह अ2वषेी ‘बैरक फौिजय;’ क� तरह होते हB। 
दसूरे, व ेअपना �वयं का उ3�ेरक jिYकोण अपने मातहत; मA भरने का �यास करते हB, िजससे 
संगठन मA बाहरी परु�कार का माहौल तैयार हो सके।  
15.17 �वा�iय एवं अिभ�ेरण अ2वेिषय? क� िवशेषताऐ ं 

हज(बग( ने �वा�gय तथा अिभ�ेरण अ2विेषय; क� िवशषेताओ ंको िसलिसलेवार �पY करने का 
�यास िकया ह।ै जो इस �कार हB-  
�वा�gय अ2वषेी क�  िवशेषताऐ-ं 1. �कृित से �े%रत, 2. काय(-स2 दभ(  मA दीघ(कािलक और 
गहरा असंतोष; यह स2 दभ(  ह-ै वतेन, काम क� सरु6ा, सहयोगी कम(चारी, 3. �वा�gय कारक; 
मA सधुार को लेकर अित-�िति[या \य� करना, 4. संतोष क� अ#प अविध, 5. जब �वा�gय 
कारक;  मA सधुार न हो तो अित-�िति[या \य� करना, 6. उपलि8धय; से कम संतोष \य� 
करना, 7. काम क� गणुव�ा मA कम िदलच�पी लेना, 8. जीवन के सकारा3मक सदगणु; के �ित 
भी सनक िदखाना(दोषपणू( समझना), 9. अनभुव से लाभ न उठाना, 10. सां�कृितक आवाज; 
(शोर) के �ित अित उदारवादी, र��, अितKढ़ीवादी और उSच �तरीय अिधकार; के काम से भी  
उSच�तरीय काम करने क� चाह।  
अिभ�ेरण अ2वषेी क� िवशषेताऐ-ं 1. काम क� �कृित स े�%ेरत, 2. अपया(/ �वा�gय कारक;  
के िलये अिधक सहनशीलता, 3. �वा�gय कारक; के सधुार के �ित कम �िति[या, 4. यथा 
शी�, 5. जब �वा�gय कारक; को सधुार क� जKरत हो तब ह#का या साधारण असंतोष, 6. 
अिधक संतोष क� अिभ\यि�, 7. िजस काय( का कम(चारी िनaपादन करता ह ैउसके �ित खशुी 
\य� करने क� 6मता, 8. काम के �ित सकारा3मक भावनाऐ,ं 9. अनभुव से लाभ उठाना, 10. 
िव� वास \यव�थाऐ-ं गभंीर और संवदेनशील होना, तथा 11. अित उपलि8ध �ा/ करने वाला 
हो सकता ह।ै 
उपरो� सभी िवशषेताऐ ं हज(बग( क� मनोवPैािनक सोच का नतीजा ह।ै यह वह समझाना 
चाहता ह ैिक हर ि�थित मA कम(चारी को काम करने, उपलि8ध हािसल करने तथा संतोष �ा/ 
करने के िलये �ो3सािहत करना चािहये। उसके अनसुार िकसी संगठन के लोग; को �वा�gय स े
विंचत करने का भय िदखाकर �े%रत करना सरल ह,ै लेिकन उपलि8धय; के स2 दभ(  मA या लWय 
�ाि/ के संबंध मA �े%रत करना किठन ह।ै 
15.18 काय+ समृि1 क� अवधारणा 

लोग; को �े%रत करने के िलये हज(बग( ने एक और अवधारणा ��ततु क� ह-ै काय( समिृ1 (जॉब 
एन%रचम2ेट)। श8द ‘काय( समिृ1’ का अथ( एक ऐसी तकनीक से ह ै जो �ब2धक; kारा 
कम(चा%रय; मA काम के �ित अिधकतम आ2त%रक �ेरणा का संचार करती ह।ै इससे कम(चारी 
को सSचा संतोष िमलता ह।ै इसका उ��ेय ह,ै �ब2धन का ऐसा तरीका िजससे अिधकतम 
उ3पादन और लाभ हो। काय( समिृ1 अवधारणा इस तgय पर आधा%रत ह ैिक लोग इस बात  स े
�े%रत नहN होते हB िक �ब2धन ने उ2हA परु�कार;, अिधकार; या दJड के Kप मA Xया िदया ह ैऔर 
न व े उस पया(वरण से �भािवत और �े%रत होते हB, िजसके अ2त(गत व ेकाम करते हB। लोग 
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केवल अपने kारा िकये गये काम के अनभुव से �े%रत होते हB, इसीिलये क� काम नीरस न हो। 
काम ऐसा हो िजसको करने मA लोग; को गव( महससू हो। ऐसा काम सम1ृ होता ह।ै 
15.18.1 काय+ समृि1 अवसर 

और अिधक �पY श8द; मA आप को समझाने के िलये इस कथन को समझना होगा िक काय( 
समिृ1 का अथ( ह,ै कायr को पनु� व(Kप दनेे क� कला। इसका अथ( ह,ै उ3पादन दर; के 
मा)ा3मक प%रमाप;, गणुव�ा और काय(शैली का सावधानी पवू(क इ�तेमाल होना। काय( समिृ1 
मA सधुार; से यह िस1 होता ह ैिक कायr मA प%रवत(न सदा ही उत�रेक होता ह।ै 
15.18.2 काय+ समृ1 �िKया 

हज(बग( के सझुाव; के अनसुार �ब2धक; को अपने कम(चा%रय; को �े%रत करने के िलये दस 
कदम उठाने चािहए। ये  हB-   

1. उन कायr(जॉब) को चनुो, जहाँ Kझान कमजोर ह,ै �वा�gय (हाइजीन) महंगा ह ैऔर  
अिभ�ेरण काय( स पादन मA  अ2तर आयेगा; 

2. इस िव� वास  के साथ कायr को हाथ मA लो िक व ेबदले जा सकते हB; 
3. प%रवत(न; क� एक सचूी तयैार करो, िजनसे काय( समिृ1 हो; 
4. ऐसे सझुाव िजनका स ब2ध �वा�gय से हो और अिभ�ेरण से न हो, सचूी से िनकाल 

दो; 
5. ऐसी सचूी तयैार करो िजनमA सामा2य बातA ह;, िजनमA अिधक उ�रदािय3 व दनेे क� 

बात हो; 
6. ऐसी सचूी तैयार करो िजसमA ि6ितजीय भार के िलये सझुाव न ह;; 
7. िजनके कायr (जॉब) को सम1ृ होना ह,ै ऐसे कम(चा%रय; क� �3य6 भागीदारी से 

बचो; 
8. काय( समिृ1 क� �ि[या मA दो समान गटु होः �योगा3मक गटु और िनयं)क गटु (<पु); 
9. �योगा3मक गटु क� काय(6मता मA कमी के िलये तैयार रहो; 
10. जब प%रवत(न ह;ग ेतो िनरी6क; क� िच2ता बढ़ेगी और उनको [ोध भी आयेगा, ऐसी 

ि�थित क� अपे6ा करो। 
इन �योग; से िनरी6क; को उन कायr को पहचानने मA आसानी होगी, िजनक� पहले उ2ह;ने 
अनदखेी कर दी थी। व े कम(चा%रय; के कायr का पनुरी6ण कर सकेगA और िफर उनको 
�िश6ण दगेA। 
अ=यास �� न-  
1. ि[स अिग(%रस लेखक ह?ै 

क. मोटीवशेन एJड पस(नैिलटी का 
ख. टी-<पु gयोरी एJड लैबोरेbी मथेड का 
ग. आग(नाइजेशनल बीहिैवयर एJड िद �ैिXटस आफ मनेैजमAट का  
घ.  मनेैजम2ेट एJड आगा(नाइजशेनल डेवलपमAट का 
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2. कौन सी प�ुतक अिग(%रस ने नहN िलखी ह?ै 

क. मनेैजमAट एJड आगा(नाइजेशनल डेवलपमAट ख. पस(नैिलटी एJड आगा(नाइजशेन 
ग. नॉिलज फॉर एXशन    घ. ि[सअिग(%रस:gयोरीज ऑफ ऐXशन 
3. हज(बग( के �िस1 <2 थ  का नाम ह-ै  

क.  वन मोर टाइम, हाउ डू य ूमोिटवटे ए पलाइज 
ख. आगा(नाइजशेनल िबहिैवयर: zोम gयोरी टू �ैिXटस 
ग. आगा(नाइजेशनल मनै: रेशनल एJड से# फ एXचआुलाइिजंग 
घ. टूवड( ए 2य ूपि8लक एडिमिन�bेशन 
4. हज(बग( क� �ब2धन पर िलखी गई कौन सी प�ुतक बीसवN सदी क� सवा(िधक मह3वपणू( 

प�ुतक; मA से एक ह?ै 
क. िद मनेैजम2ेट चआुइस  ख. िद मोटीवशेन टू वक(   
ग. हज(बग( एJड मोिटवशेन  घ. वक(   एJड िद नेचर ऑफ  मनै 
5. जन-वदेना को सव(�थम िकसने महससू िकया? 

क. सा यवािदय; ने ख. अराजकतावािदय; ने 
ग. नव-वामपंिथय; ने घ. उदारवािदय; ने 
6. अिग(%रस क� अ=ययन प1ित थी? 

क. \यवहारवादी  ख. पय(व6ेणा3मक 
ग. ऐितहािसक  घ. िव� लेषणा3मक 
7. हज(बग( क� अ=ययन प1ित थी? 

क. अनभुावा3मक  ख. अ2तर-नशुासनीय 
ग. मनः िव� लेषणा3मक घ.  िनगमना3मक 
8. हज(बग( �ितपादक हB-   

क. िk-काकर िस1ा2त का  ख. स/ांग िस1ा2त का 
ग. k2kा3मक भौितकवाद का घ. सोलज%रंग िस1ा2त का 
9. �वा�gय (िवPान) का �शासन मA स ब2ध ह-ै  

क. कम(चा%रय; के �वा�gय स े ख. �ब2धक; के �वा�gय स े
ग. संगठन के आ2त%रक टकराव स े घ.  संगठन के पया(वरण से 
10. हज(बग( के अनसुार �वा�gय एव ंअिभ�ेरण अ2वेषी क� िकतनी िवशेषताए ँहB? 

क. दस   ख. आठ  ग. पॉचं   घ. बारह  
15.19 सारांश 

इस इकाई के �थम भाग मA अिग(%रस के �शासिनक िवचार; का अ=ययन करने के बाद आप 
इस नतीज; पर पहRचेँ होग ेिक-  

1. अिग(%रस संगठना3मक िवकास का मह3वपणू( लेखक ह।ै  
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2. उसने संगठना3मक \यवहार को जानने के िलये टी-समहू तकनीक का िवचार रखा जो 
[ाि2तकारी खोज ह।ै   

3. उसने औपचा%रक संगठन पर �काश डालकर \यि� और संगठन के िवकास क� 
तकनीकA   सझुाई।  

4. उसने वयैि�क आचरण का िव� लेषणा3 मक अ=ययन करके मनोवPैािनक ऊजा(, 
\यि�3व क� आव�यकताओ ंऔर योQयताओ ंको एक-दसूरे  के साथ जोड़ा।  

5. उसने संगठना3मक िवकास से अ2तव�यि�क सामgय( पर जोर िदया और ऐसे सामg य(  
के सधुार के िलये सझुाव िदये। 

6. संगठना3मक िवकास के िलये उसने एक �कार क� िश6ा पर बल िदया और उसको 
टी-समहू या संवदेनशीलता �िश6ण तकनीक का नाम िदया।  

7. उसने आ3म-यथाथ(वाद  के िलये एक उपय�ु माहौल तैयार करने पर जोर िदया। 
हज(बग( को अvाहम म�ैलो, डगलस मेX<ेगर और ि[स अिग(%रस जसैे �शासिनक िवचारक; के 
समान �शासिनक िच2तन के 6े) मA एक महान लेखक माना जाता ह,ै उसने काम के समय के 
अनभुव और मानिसक �वा�gय के स ब2ध; का िव� लेषण िकया ह।ै उसका �मखु योगदान इस 
�कार ह ै- 

1. zेड%रक हज(बग( ‘काम समिृ1 अवधारणा’ और ‘�वा�gय िस1ा2त’ का अगआु ह।ै 
अिभ�ेरण-�वा�gय और काम समिृ1 िस1ा2त उसक� महान मनोवPैािनक सोच ह;ै 

2. हज(बग( अपने शोध; से इस नतीज ेपर पहRचँा िक दो �कार क� अिभविृ�यां होती हB-  
संतोषदायक और असंतोषदायक। उसने संतोषदायक को अिभ�ेरण(मोिटवेशनल) 
कारक और असंतोषदायक को �वा�gय कारक कहा। 

3. हज(बग( ने अिभ�ेरण कारक और �वा�gय कारक को ही ‘िk-कारक िस1ा2त’ कहा। 
4. संगठन; मA काम करने वाले लोग; को हज(ब(ग( ने दो गटु; मA िवभािजत िकया ह-ै 

�वा�gय अ2वषेी और �ेरणा अ2वषेी। इनका संगठन पर गहरा �भाव पड़ता ह।ै 
5. हज(बग( ने ‘काम समिृ1’ क� भी अवधारणा ��ततु क�। यह एक तकनीक ह,ै िजसके 

मा=यम से वयैि�क कम(चा%रय; मA आ2त%रक �ेरणा का संचार करके काम के �ित 
उनको संतोष िदया जा सकता ह।ै 

6. हज(बग( के िk-कारक िस1ा2त क� प1ित और िनaकष( के आधार पर आलोचना क� 
गई ह।ै 

7. उसके ‘काम समिृ1 िस1ा2त’ को �शासन के 6े) मA बहRत मा2यता िमली ह।ै उसक� 
भिूमका को \यवहा%रक Kप मA �वीकार िकया गया ह।ै 

15.20 श>दावली 

आ3म-यथा(थवाद- यह मनोवैPािनक अवधारणा ह ैजो \यि� को यह िसखाती ह ै िक यथाथ(  
�वयं मA केवल \यि� ह।ै 
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मटै%रXस संगठन- पंि�ब1/िकसी भवन के पंि�1 �तंभ/�शासन मA इसका अथ( ह ै संगठन मA 
\यि�य; क� समान शि�यां और उ�रदािय3व। 
काम समिृ1- यह एक तकनीक ह,ै िजसका �योग �ब2धक; kारा कम(चा%रय; क� काम के �ित 
आ2त%रक �ेरणा को अिधकतम िकया जाता ह।ै 
�वा�gय कारक या हाईजीन फेXटर- वा�तव मA इसका स ब2ध कम(चा%रय; के पया(वरण से ह ैन 
िक उनके �वा�gय से। हाईजीन एक िवPान ह ैजो �वा�gय पया(वरण क� तकनीक समझाता ह।ै 
15.21 अ=यास �� न?  के उ9र 

1. घ   2. घ   3. क   4. घ   5. ग   6. घ  7. ग    8. क    9. घ   10. क 

15.22 स2 दभ+  @2 थ-सूची 

1. ि�मथ, एम0के0, ि[स अिग(%रस: gयोरीज ऑफ ऐXशन।  
2. रािधका वा%रयर, ि[स अिग(%रस: ऐ �ोफायल।   
3. अिग(%रस, ि[स, पस(नेिलिट एJड आगा(नाइजशेन।  
4. रिव2I �साद डी0, ऐडिमिन�bेिटव िथंXस( (स पादन)।  
5. �साद, स3यनारायण, �शासिनक िच2तक।   
6. हज(बग(, zेड%रक, वन मोर टाइम: डू य ूमोिटवटे इ पालाइज।   

15.23  सहायक/उपयोगी अAययन साम@ी   

1. �शासिनक िचंतक, डॉ0 अशोक कुमार, लW मी नारायण अ<वाल �काशन।   
2. �शासिनक िवचारक, आरपी जोशी एव ंअंज ुपारीक, रावत पि8लकेशन।  

15.24 िनबंधा3मक �� न    

1. अिग(%रस क� jिY मA \यि� और संगठन मA Xया स ब2ध ह?ै 
2. औपचा%रक संगठन का Xया अथ( ह?ै \यि� पर इसका �भाव बतायA। 
3. अिग(%रस kारा �ितपािदत प%रपXवता-अप%रवXवता िस1ा2त Xया ह?ै 
4. अिग(%रस का अ2तव�यि�क सामgय( िस1ा2त Xया ह?ै 
5. टी-<पु क� अवधारणा Xया ह?ै 
6. हज(बग( के िk-कारक िस1ा2त को समझाइये। 
7. हज(बग( के kारा �ितपािदत �वा�gय अवधारणा को समझाइये। 
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इकाई- 16 रेि�सस िलकट� 
इकाई क� संरचना  

16.0 ��तावना 
16.1 उ��े य  
16.2 रेि2सस िलकट((1903 से 1981)- जीवन प%रचय   
16.3 िलकट( के िवचार: पय(व6ेक;  क� शलैी   
16.4 सहायक स ब2ध  
16.5 �ब2ध �णािलयां  
16.6 िलंिकंग िपन �ितमान 
16.7 संघष( का �ब2ध 
16.8 संगठना3मक �भावशीलता  
16.9 संगठन का संशोिधत िस1ा2त  
16.10 आलोचना  
16.11 म#ूयांकन  
16.12 सारांश 
16.13 श8दावली 
16.14 अ:यास �� न; के उ�र 
16.15 स2दभ( <2थ-सचूी 
16.16 सहायक/उपयोगी अ= ययन  साम<ी  
16.17 िनबंधा3मक �� न    
16.0 ��तावना 

अिभ�रेणा को ’�ब2ध का yदय’ मानने वाले रेि2सस िलकट( उन �ब2धक�य िवचारक; मA से 
एक हB, िजसके मौिलक िवचार; ने �ब2 धन पर काफ� �भाव  डाला ह।ै िलकट( ने संगठन, नेत3ृव 
या पय(व6ेण, �ब2ध \यव�था तथा सहभागी �ब2ध इ3यािद के स ब2ध मA जो कुछ भी िलखा, 
उसे अपने जीवन मA सहकिम(य; तथा अधीन�थ; के म=य �3य6तः ��ततु भी िकया( कटा%रयाः 
322) । मलू�़ः िलकट( �ब2धक�य िवचारक होने के साथ-साथ एक सामािजक मनोवैPािनक 
भी थे। संगठना3मक अनसंुधान के िपकासो (The Picasso of Organizational Research) के 
उपनाम से �िस1 रेि2सस िलकट( को वारेन जी0 बेिनस जो एक संशोधनवादी(Revisionist) हB, 
ने सामािजक मनोवPैािनक बताया ह।ै(कटा%रयाः322)  
िलकट( ने अपने जीवन मA अिभयांि)क�, सामािजक िवPान, मनोिवPान, नीितशा� ) एवं 
सांिmयक� अवधारणा के �ित एक जोशीला Kख अपनाया एव ं जीवनपय(2त इन िवषय; के 
�शसंक बने रह।े  उनके मन मA हमशेा यह िजPासा बनी रहती थी िक कैसे कोई काय( होता ह,ै 
कैसे उस काय( को उसके संगठन के आ2त%रक संरचना एवं 6मता के अनKुप \यवि�थत िकया 
जाये, कैसे उस काय( का मापन हो तािक उसे \यावहा%रक एव ंप%रमाणा3मक Kप मA िविभ2न 
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सामािजक सम�याओ ं के समाधान के Kप एक उ�र माना जाए। िलकट( ने कोलि बया 
िव� विव�ालय मA मनोिवPान िवषय मA अपने शोध शीष(क ‘‘A Technique for the 

Measurement of Attitudes’’ पर काय( करत ेहRए अिभविृ� मापन के िलए फामू(ला सझुाया, 
जो परेू िव� व मA ’िलकट( �केल’ के नाम से �िस1 हRआ। 
1946 मA िलकट( ने िमिशगन िव� विव�ालय मA सवe6ण अनसंुधान के2I(The University of 

Michigan Institute for Social Research) जो िक िव� व का सबसे बड़ा सामािजक िवPान 
सवe6ण एव ंशोध संगठन(Academic Social Science survey & Research Organisation) 
क� अकादमी माना जाता ह,ै क� � थापना क�। ‘‘िलकट( और उनके सहयोिगय;(Angus 

Campbell, Dorwin Cartwright, Daniel Katz, Robert L. Kahn, Stanley Seashore & 

Floyd Mann) ने अम%ेरक� \यवसाय और सरकार मA �ब2ध \यवहार पर \यापक एव ंगहन शोध 
िकये। लगभग 40 शोधकता(ओ ंके समहू kारा 25 वष( से अिधक समय तक और 15 िमिलयन 
डॉलर के \यय पर िकए गये शोध काय( �िस1 ‘हाथोन( �योग;’ के समक6 थे।’’(सेशाचलम, 
�साद, �साद व स3यनारायण प0ृ 219)  
िलकट( के इस ‘सामािजक अनसंुधान सं�थान’ ने सव(�थम नेत3ृव आधा%रत सम�याओ ं पर 
अनभुवा3मक(Empirical) अ=ययन िकया, िज2हA िमिशगन अ=ययन भी कहा जाता ह।ै उ3पादन 
केि2Iत तथा कम(चारी केि2Iत नेत3ृव के इन अ=ययन; के साथ-साथ सन ्1961 मA नेत3ृव या 
�ब2ध क� चार \यव�थाए ँिलकट( के अ=ययन;  से सामने आ सक�। 
िkतीय िव� य1ु क� समाि/ के बाद िलकट( के इस सं�थान ने सन ्1947 मA नौ सेना अनसंुधान 
काया(लय के आ<ह पर सहभागी �ब2ध पर भी अ=ययन काय( िकया। लगभग 10 वषr तक 
संचािलत हRआ यह अ=ययन उ3पादन(Productivity), पय(व6ेण(Supervision) एव ं  कम(चारी 
नैितकता (employee Morale)पर केि2Iत था। (कटा%रयाः 324) 
16.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ= ययन करने के उपरा2 त आप-   

• रेि2सस िलकट( के जीवन एव ंकृित3व को समझ सकA ग।े 

• रेि2सस िलकट( के िवचार िच2तन को समझ सकA ग।े 

• रेि2सस िलकट( के िवचार; का  म#ूयाकन कर सकA ग।े 

• रेि2सस िलकट( के kारा लोक �शासन एव ं�ब2ध 6े) मA योगदान का संPान ले सकA ग।े 
16.2 रेि2सस िलकट+(1903-1981)- जीवन प(रचय   

सन ्1903- रेि2सस िलकट( का ज2म अम%ेरका के Xयोिनग �ा2त क� राजधानी चेचने मA हRआ 
था। 
सन ्1922- रेि2सस िलकट( ने िमिशगन िव� विव�ालय मA िसिवल इ2जीिनय%रंग क� पढाई शKु 
क� और बाद मA उ2ह;ने समाजशा� ) िवषय मA अपने को केि2Iत कर िलया। 
सन ्1926- समाजशा� )  िवषय मA �नातक क� उपािध �ा/ क�। 
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सन ्1932- कोलि बया िव� विव�ालय के मनोिवPान िवभाग मA सामािजक मनोिवPान िवषय 
के 6े) मA Ph.D. िकया। शोध िवषय का शीष(क था ‘‘A Technique for the Measurment of 

Attitudes.’’ 

सन ्1938- िव� व  के सम6 िलकट( �केल का �ाKप सामने आया। 
सन ्1939- अम%ेरका के कृिष िवभाग के �ो<ाम सवe6क उपिवभाग मA िनदशेक पद पर िनयXु त  
हRय।े 
सन ् 1941- िलकट( के उपिवभाग का 6े) बढाकर उसे ‘General Sample Survey 

Organization’ का Kप िदया गया। 
सन ्1946- वािशगंटन से िमिशगन िव� विव�ालय आये और वहाँ  पर ‘Survey Research 

Centre’  क� �थापना क�।  
सन ्1953- अम%ेरकन �टेिटि�कल एसोिशएसन के उप-राabपित बने। 
सन ्1955- अम%ेरकन �टेिटि�कल एसोिशएसन के (ASA) के �ेिसडे2ट बने। 
सन ्1961- ‘New Patterns of Management’ नामक प�ुतक का �काशन िकया। 
सन ् 1967- ‘The Human organization: Its Management & Value ’ नामक प�ुतक का 
�काशन िकया। 
सन ्1976- ‘New Ways of Managing conflict’ नामक प�ुतक का �काशन िकया। 
सन ् 1970- िमिशगन िव� विव�ालय से सेवािनव�ृ हRए एव ं ‘रेि2सस िलकट( एशोिसयेट्स’  
(Rensis Likert Associates) क� �थापना क�।  
16.3 िलकट+ के मु5य िवचारः पय+वे<को क� शैली 

िलकट( का लWय एक बेहतर िव� व का िनमा(ण करना था। उनक� दी6ा(initiative)  उ�िमता 
(Enterprise) एव ंअसीिमत काय(6मता के पीछे एक ऐसा यवुा िव� वास था िक अगर मानव 
\यवहार के िवPान को िवकिसत िकया जाये तो बेहतर िव� िनमा(ण के लWय के �ित एक 
अनोखी एव ं जीवंत/सजीव योगदान होगा। उनका मmुय िचंतन मानवीय िवकास, मनोबल, 
अिभ�ेरणा, नेत3ृव, अिभविृ�, सहभािगता तथा उSच उ3पाद सिहत काय( से संतिुY स े
स बि2धत ह।ै िमिशगन अ=ययन; के िनaकषr को उ2ह;ने अपनी �मखु कृित ‘‘The New 

Patterns of Management’’  मA ��ततु िकया, िजसका �काशन 1961 मA हRआ। यह अ=ययन 
समकालीन ओिहयो िव� विव�ालय अ=ययन;, 1945 (Fलैशमनै, ह%ैरस तथा वतु( ने जो नेत3ृव 
क� दो शिैलयॉ, यथा- िनदeशा3मक एव ंसहभागी शैली  बताई थी) के प%रणाम; से भी िमलते-  
जलुते थे। व�ततुः िलकट( ने यह अ=ययन सव(�थम �डेूि2शयल बीमा क पनी (Prudential 

Insurance Campany) मA शKु कर िदए थे, िजसमA कम उ3पादन दनेे वाले तथा अिधक उ3पादन 
दनेे वाले 12 जोड़े चयिनत िकए थे। इनमA 24 अनभुाग �तर के पय(व6ेक तथा 419 िलिपक 
�तर के कािम(क थे। �3येक पय(व6ेक एव ंउसके अधीन�थ; के कायr, काय(-दशाओ,ं प1ितय; 
तथा अ2य चर; (Variables) को =यान मA रखते हRए अ=ययन िकए गये। िलकट( ने पाया िक 
अिधक उ3पादन दनेे वाले पय(व6ेक मानव स ब2ध िवचारधारा से मले खाते हB, जबिक कम 
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उ3पादन दनेे वाले यांि)क िवचारधारा के समथ(क हB। इ2हN अ=ययन; को आग े बढ़ाते हRय े 
अ�पताल;, उ�ोग;, सरकारी काया(लय; तथा अ2य संगठन; मA भी परी6ण िदया गया। 
(कटा%रयाः 331 ) 
िलकट( तथा उनके सहयोिगय; ने  अपने अ=ययन के दौरान इस बात पर =यान िदया िक आिखर 
िकन कारण; से कुछ �ब2धक बहRत अSछे प%रणाम दतेे हB, जबिक कुछ अ2य �ब2धक ऐसा 
करने मA असफल रहते हB। सफल �ब2धक ऐसा Xया करते हB, जोिक सामा2य �ब2धक नहN कर 
पाते? �ब2धक; क� द6ता को िकस �कार मापा जा सकता ह?ै िकन कसौिटय; पर �ब2धक;  
के प%रणाम; को मापा जा सकता ह?ै Xय; कुछ �ब2धक अ2य; से अिधक द6तापूण( तरीके से 
काय( करने मA सफल हो पाते हB। Xय; कुछ �ब2धक;  के अधीन�थ काय( पर संतYु रहते हB और 
कुछ के साथ अस2तुY आिद आिद। (नरे2I कुमार थोरीः 196 ) इन सभी �� न; के सकारा3मक 
जवाब ढॅू ंढने  के अपने �यास; मA िलकट( दो �कार के पय(व6ेक; क� पहचान करते हB-  

पय�वे�क� क
 शैली 
                                                                                                                                                                 
     
 
   काय� केि��त पय�वे�क               कम�चारी केि��त पय�वे�क 
(Job-Centered Supervisors)                                       (Employee-Centered Supervisons)   
काय� काय�ल�य� को परूा करना          काय� उ�च काय� स�पादन के िलए �भावी दल का िनमा�ण 
  
 पय�वे�णीय शैिलयॉ ंएवं उनक
 िवशेषताए ँ  
 
                                                                                       
काय� केि��त पय�वे�क क
 िवशषताएँ                                  कािम�क केि��त पय�वे�क क
 िवशेषताए ँ 
1. काय� करवाने हतेु भारी दबाव दनेे वाले।                              1.अधीन(थ� पर कम दबाव दनेे  वाले। 
2. अधीन(थ� पर कम िव, वासकता�।                    2. अधीन(थ� पर िव, वास करन ेवाला     
                                                                                         तथा  उनका िव, वास    पाने वाला। 
3. नजदीक
 तथा .यापक पय�वे�णकता�।                                3. सामा�य पय�वे�णकता�। 
4. अधीन(थ� को कम (वतं0ता दनेे वाला।                   4. अधीन(थ� को अपने ढंग से काय� करन े  
                                       क
 छूट दनेे वाला। 
5. िनण�यन म3 अधीन(थ� क
 भिूमका नह6 ( वीकारने वाला।       5.िनण�यन म3 अधीन( थ� क
 अिधकािधक    
                                                                                       भिूमका सिुनि8त करन ेवाला। 
6. गलती होन ेपर द9ड दनेे तथा आलोचना करन ेवाला।      6.गलती या सम(या होन ेपर अधीन( थ�   
                                      का सहायताकता�। 
7.‘काय�’ पर सवा�िधक ;यान दनेे वाला।       7.‘उ<रदािय=व’ पर अिधक ;यान दने े  
                                                                                        वाला। 
                                                                                                     
                                                                                          (>ोत- कटा@रयाः प0ृ 335)  
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काय(-केि2Iत और कम(चारी-केि2Iत पय(व6ेक; मA से अिधक सफल कौन होते हB? ऐसा माना 
जाता ह ै िक कम(चारी केि2Iत पय(व6ेक जो िक अपने अधीन�थ; के �ित मानवीय होते हB, 
उSच स पादन (High Performance) दशा(ते हB। इसके िवपरीत िन न काय( स पादन वाले 
पय(व6ेक अपने अधीन�थ; के �ित काफ� कड़े होते हB। िलकट( और उनके सहयोिगय; ने इस 
बात क� सSचाई का पता लगाने के िलए कुछ अ=ययन िकय।े अपने अ=ययन; मA उ2ह;ने उSच  
काय( स पादन करने वाले पय(व6ेक; को कम उ3पादन करने वाली इकाईय; मA लगाया और 
िन न काय( स पादन वाले पय(व6ेक; को अिधक उ3पादन करने वाली इकाईय; मA लगाया। 
अ=ययन के नतीजे मA पाया गया िक कम उ3पादन करने वाली इकाईयॉ ंभी उSच काय( स पादन 
करने वाले पय(व6ेक; के काय( करने स ेअपना उ3पादन बढाने मA सफल हो गई।ं इसके िवपरीत 
अिधक उ3पादन करने वाली इकाईय; का िन न काय( स पादन वाले पय(व6ेक; के कारण 
उ3पादन िगर गया। �पY ह ैिक उSच काय( स पादन वाले पय(व6ेक अपने अधीन�थ; के �ित 
मानवीय होते हB। िलकट( का यह भी मानना था िक भारी दबाव के �योग से थोड़े  समय के िलए 
तो अSछे प%रणाम �ा/ िकये जा सकते हB  पर धीरे-धीरे यह अj�य हो जाता ह।ै (नरे2I कुमार 
थोरीः प0ृ 198) 
िलकट( मानते हB िक पय(व6ेक से कम(चारी क� उ3पादकता, संतिुY, अिभ�ेरणा आिद �भािवत 
होती ह।ै यिद कम(चारी को अSछा पय(व6ेण नहN िमलता ह ैतो वह कभी संतYु नहN रहता और 
�ब2धक kारा चाही गई उ3पादकता दनेे मA असमथ( रहता ह।ै दसूरी ओर अSछे पय(व6ेण से वह 
संतYु होने के साथ अित अिधक उ3पादन करने मA भी समथ( होता ह।ै इसिलए िलकट( कहते हB  
िक ‘‘यिद कोई पय(व6ेक अपने कम(चा%रय; को अिभ�े%रत करना चाहता ह ै तो उसे काय(   
केि2Iत पय(व6ेक न होकर कम(चारी केि2Iत पय(व6ेक होना चािहये। कम(चारी केि2Iत 
पय(व6ेक न होकर केवल कम(चा%रय; को अपने वत(मान काय( को cेa ठ ढंग से करने को 
�िशि6त करते हB, अिपत ुआगामी उS च काय( को करने के िलए भी �िशि6त करते हB।’’  
16.4 सहायक स�ब2ध 

िलकट( ने अपने उSच काय( स पादन करने वाले पय(व6ेक; के म#ू यांकन के आधार पर 
सहायक स ब2ध; के िस1ा2त का �ितपादन संगिठत अवधारणा के Kप मA िकया ह।ै व ेकहते हB 
िक “संगठन का नेत3ृव और अ2य �ि[याए ँऐसी होनी चािहये िक वह संगठन के सभी पर�पर 
ि[याओ ंऔर स ब2ध; मA अिधक से अिधक स भावना िवकिसत करA। �3येक सद�य अपनी 
पnृभिूम, म#ूय और आकां6ाओ ंक� jिY से अनुभव को एक सहायक आधार क� तरह देखगेा 
और अपने \यि�गत म#ूय और मह3व का िनमा(ण कर उसे कायम रखगेा। ( जोशी एव ंपारीकः 
प0ृ 229) 
िलकट( ने यह भी बताया िक एक पार�प%रक �भाववाली \यव�था संगठन; के िविभ2न �तर; मA 
कौशल, साधन, और �ेरणा को उSचतम सीमा तक बढाती ह।ै (�साद, �साद व स3यनारायणः 
प0ृ 181-183 ), िलकट( के अनसुार “एक आदश( पार�प%रक �भाव \यव�था पर काय( करने 
वाला संगठन िन निलिखत मA से कुछ िवशषेताओ ंको उजागर करेगा (िलकट(ः प0ृ 121-183) 



 
�शासिनक िचंतक                                                                           BAPA- 302  

उ�राखंड म�ु िव�िव�ालय            195 

1. �3येक \यि� संगठन; मA अपने म#ूय आव�यकताओ ं और लWय; को सम<ता स े
लायेगा। 

2. संगठन का �3येक सद�य संगठन के उ��ेय; के साथ पहचाना जायेगा एव ंउन उ��ेय; 
को परूा करना उसक� �थम आव�यकता मानी जायगेी। 

3. उSच काय(पालन के लWय; को �ा/ करने के िलए �वयं सद�य; पर ही दबाव पड़ेगा। 
4. संगठन के िनण(य और ि[याओ ंपर संगठन का �3येक सद�य अपना �भाव डालने मA 

स6म होगा। 
5. संगठन के �3येक सद�य को सहयोगी �ेरणा, संचार और िनण(य-�ि[या, अपने �भाव 

का �योग करने मA, अपनी सम�याओ ं को सलुझाने मA एवं संगठन क� कुल काय( 
6मता बढ़ाने मA मदद करAगी। 

इस सबके बावजदू इस िनaकष( पर नहN पहRचँा जा सकता ह ैिक िलकट( kारा दी गई इस �कार 
क� का#पिनक पार�प%रक ि[या-�भाव \यव�था से �ब2धक एव ंअिधन� थ; के बीच िव� वास     
एव ंभरोसे क� ि�थित उ3प2न हो सकेगी। इसके अित%रX त संगठन का �3येक सद�य संगठन के 
िनण(य; और ि[याओ ंमA अपना योगदान द ेसकेगा, यह जKरी नहN ह।ै 
16.5 �ब2ध-�णािलयॉ ं  

िलकट( ने �ब2ध नेत3ृव के 6े), खासकर िनण(य-िनमा(ण को लेकर तथा िनण(य-िनमा(ण स ब2धी 
सहभािगता के �तर को =यान मA रखते हRय ेसात िविभ2न �कार के Kप; को िचि2हत िकया ह,ै 
िजनमA 0,1,2,3,4 तथा 5 �कार क� �ब2ध \यव�थाऐ ंसि मिलत हB। लेिकन \यवहार मA एव ं
मmुय Kप से 1 से 4 तक क� �ब2ध \यव� थाओ ंक� ही चचा( क� जाती ह।ै 

�ब2ध-�णािलयां  
 
                                      
शोषणा3मक-स�ावादी      परोपकारी-स�ावादी            परामश(वादी              भागीदारी 
 
िलकट( का कहना ह ैिक ‘‘�ब2ध क� यह \यव�थाए ँ या शिैलयां िविभ2न �कार के संगठन; के 
अ=ययन के प� चात सामने आयी हB। वत(मान मA �वित(त �ब2ध \यव�थाओ मA ‘0’ अथा(त 
श2ूय नामक कोई \यव�था या संरचना िमलती ही नहN ह।ै वसैे यह \यव�था मलूतः सामािजक 
िवकास �ितमान पर आधा%रत होती ह।ै’’ (कटा%रयाः प0ृ 325) 
�णाली-1  शोषणा3मक-स9ावादी(Exploitive-Authoritative)  

इस �णाली क� मह3वपणू( िवशषेताऐ ं िन न हB-  
1. �ब2ध अपने कम(चा%रय; को अिव� वास के कारण कभी भी िनणय(-िनमा(ण मA शािमल 

नहN करता ह।ै 
2. लWय-िनधा(रण एव ं िनण(य से स बि2धत सम�त काय( िसफ(  उSच �तर पर ही िलय े

जाते हB। केवल सचूना अधीन�थ को भजे दी जाती ह।ै 



 
�शासिनक िचंतक                                                                           BAPA- 302  

उ�राखंड म�ु िव�िव�ालय            196 

3. अधीन�थ भारी दबाव, डर, दJड आिद भय-यXु त पया(वरण मA काय( करते हB। शायद 
ही कभी उ2हA परु�कृत करने क� बात होती ह।ै 

4. �ब2ध एव ंकम(चा%रय; के बीच अ2 त: ि[या न के बराबर होती ह।ै 
5. इस �णाली मA के2Iीकृत िनय2)ण का दबदबा ह।ै 
6. इस �णाली मA िसफ(  सचूना दनेे भर का औपचा%रक सं�ेषण होता ह।ै 
7. सामा2यतया इस �कार क� �ब2ध \यव�था मA अनौपचा%रक संगठन भी िवकिसत हो 

जाते हB जो अपने औपचा%रक संगठन के लWय; का िवरोध करते हB। 
इस �कार �णाली-1 मA �ब2ध एव ंकम(चा%रय; के बीच के स ब2ध; को एक तानाशाही �विृ� 
का Kप िदया जाता ह।ै 
�णाली-2 परोपकारी-स9ावादी(Benovolent-Authoritative)  

�णाली 1 क� तलुना मA �णाली 2 अिधक उदार �तीत होती ह।ै इनक� िवशषेताऐ ं िन नवत हB-  
1. परोपकारी �णाली \यव�था मA ‘‘मािलक-नौकर’’ जसैी �कृित का नेत3ृव पाया जाता 

ह।ै यािन क� �ब2ध एव ंकम(चा%रय; के बीच सीिमत मा)ा मA िव� वास और भरोसा 
रहता ह।ै 

2. इस �णाली मA अिभ�ेरणा का �वKप परु�कार और दJड दोन; से जड़ुा रहता ह।ै 
3. इस �णाली मA सीिमत संचार तथा कुछ समहू भावना भी पायी पाती ह।ै उSचािधकारी 

िवनH भाव से एव ंअधीन�थ भय<�त भाव से संवाद करते हB। 
4. इस �णाली मA �ब2ध अधीन� थ; मA िव� वास \यX त करते हB, िक2त ुअिधसंmय िनण(य-

िनमा(ण एव ं ि[या2वयन उSच �तर पर होती ह।ै एक सीिमत मा)ा मA ही अधीन� थ  
िनण(य एव ं ि[या2वयन कर सकते हB। 

5. इस �णाली मA अनौपचा%रक संगठन का उद-्भव तो होता ह,ै पर व ेहमशेा औपचा%रक 
संगठन के लWय; का िवरोध करA, यह आव�यक नहN। 

�णाली-3 परामशा+3मक �णाली (Consultative)  

इनक� िवशेषताऐ ं िन नवत हB- 
1. इस �णाली मA नेत3ृवकता( अधीन� थ; मA काफ� सीमा तक  िव� वास तो रखता ह,ै  

िक2त ुयह िव� वास  शत-�ितशत (पणू() नहN  होता ह।ै 
2. मह3वपूण( एव ं आधारभतू िनण(य �ब2धक; kारा िलए जाते हB तथा परूक या 

आव�यकतानुKप िनण(य लेने के िलये अधीन�थ को छूट होती ह।ै 
3. इस �णाली मA संचार 6ैितिजक (Horizontal) तथा ऊ=वा(कार (Vertical) दोन;  होता 

ह।ै 
4. इस �णाली मA अधीन� थ परु�कृत अिधक होते हB और दिJडत होने का भय कम होता 

ह।ै 
5. इस �णाली मA �ब2ध एव ंअधीन�थ के बीच आ3मिव� वास  से यXु त एव ंपार�प%रक 

भरोसे के आधार पर अ2त:ि[याए ँ होती हB। 
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6. इस �णाली मA उ�रदािय3व को �थािपत करते हRए िनय2)ण के िविभ2न आयाम; का 
�3यायोजन िनचले �तर तक िकया जाता ह।ै 

7. इस �णाली मA अनौपचा%रक संगठन का िनमा(ण कभी औपचा%रक संगठन के लWय; 
क� �ाि/ के िलए होता ह ैतो कभी आिंशक �ितरोध के िलए। 

इस �कार यह �णाली पहले क� दोन; �णाली से बेहतर ह।ै 
�णाली- 4 सहभागी �णाली (Participative System)  

िलकट( ने सहभागी �णाली को �ब2ध एव ंअधीन� थ; के बीच सम�याओ ंके एक समाधान के 
Kप मA दखेा तथा इस �णाली को cेnतम भी बताया। इसके मmुय िवशेषताऐ ंिन न हB-  

1. इस �णाली मA ‘‘मािलक-नौकर’’ �विृ� न होकर िम)वत ्�विृ� पायी जाती ह।ै 
2. �ब2धक एव ंअधीन� थ;  के बीच �चरु मा)ा मA आ�था और िव� वास ��फुिटत होत े

हB। 
3. इस �णाली मA अिभ�ेरणा के �कार हB- सहभािगता, आिथ(क परु�कार, सामिुहक 

लWय-िनधा(रण, िविधय; मA सधुार हते ुसभी क� भागीदारी आिद। 
4. इसमA िनण(यन सभी �तर; पर सहभागी एव ंएक�कृत �वKप मA होता ह।ै 
5. सहभागी �ब2ध \यव�था मA औपचा%रक एव ंअनौपचा%रक संगठन का Kप एक जसैा 

हो जाता ह।ै 
6. ऐसी \ यव� था मA पया(/ संचार ऊ=व(गामी(नीचे से उपर), अधोगामी(उपर से नीचे)  

तथा सम�तरीय(6ैितज)  सभी �कार के पाय ेजाते हB। 
�ब2ध \यव�था क� उपयु(X त चार; \यव�थाओ ंको विण(त करते हRए िलकट( का मानना ह ैिक 
उपयु(X त चार;  \यव�थाए ँ मmुयतः दो कारक; पर आधा%रत ह-ै  
पहला- स�ा या िनय2)ण का �कार और दसूरा- प%रचालन \यव�थाऐ ंतथा अिभ�ेरणा3मक 
शि�यां। 
िलकट( का मानना ह ै िक �ब2ध \यव�था-1 शा� )ीय संगठन; का �ोतक ह ै तथा �ब2ध-
\यव�था- 4 एक आदश( संगठन क� प%रचायक ह।ै �ब2ध \यव�थाए ँ 2 एव ं3 सं[मणकालीन 
(Transitional) मानी गयी हB। िलकट( के मतानसुार �ब2ध-\यव�था 4 को एक आदश( �ितमान 
(Ideal Model) माना जा सकता ह।ै अSछे एव ंcेn लWय �ा/ करने के उ��ेय तभी हािसल हो 
सकते हB,  जब हम �थम �णाली से चतथु( �णाली क� ओर बढने का �यास करA। िलकट( का 
मानना ह ैिक जो संगठन चतथु( �णाली के िनकट होगा वह उतना ही उSच उ3पादन कर लWय 
हािसल करेगा, वही पर जो संगठन �थम �णाली के िनकट होगा वह उतना ही िन न उ3पादन 
हािसल करेगा। 
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िलकट( ने अपनी �णाली 1-4 को िन न तािलका kारा �पY िकया ह(ैहस5, 8लेनकाड( तथा 
जॉनसनः प0ृ 112) 
संगठना3मक 
चर 
Organization 

Variables 

�णाली - 1 
System- 1  

�णाली - 2 
System- 2  
 

�णाली - 3 
System- 3  

�णाली - 4 
System- 4  

नेत3ृव �ि[या 
अधीन�थ; पर 
तथा िव� वास   
व भरोसे क� 
मा)ा पर।  

अधीन�थ; मA 
भरोसा व 
िव� वास    नहN  
पाया जाता।  

सीिमत मा)ा मA 
िव� वास    व 
भरोसा। 

पणू( िव� वास   
न होकर थोड़ा  
िव� वास    पर 
अभी भी 
िनयं)ण।  

सभी मामल; मA 
पणू( िव� वास   
व भरोसा।  

अिभ�ेरणा3मक 
बल; क� �कृित, 
अिभ�ेरक; को 
काम मA लेने का 
तरीका।  

भय, धमक�, 
दJड व कभी-
कभी परु�कार। 

परु�कार और 
कभी-कभी दJड 
भी।  

परु�कार और 
कभी-कभी दJड 
भी।  

परु�कार और 
सहभािगता।  

अ2तःि[या 
�भाव क� 
�कृित एवं 
अ2तःि[या क� 
मा)ा व च%र)।  

अ2तःि[या 
सदवै भय और 
अिव� वास    के 
साथ।  

सीिमत 
अ2तःि[या, 
भय का 
वातावरण।  

पया(/ िव� वास   
के साथ म=यम 
अ2तःि[या।  

उSच िव� वास   
के साथ गहन व 
सहभागी 
अ2तःि[या।  

िलकट( का मत ह ैिक संगठना3मक उ2नयन(Organizational Improvement) के िलए �ितमान- 
4 को आव�यक तौर पर अपनाना चािहय।े इसमA उ2ह;ने खासकर सवe6ण �3य�ुर प1ित 
(Survey Feedback Mothod) का एक िनि`त च[ अपनाने पर बल िदया ह,ै िजसके िलकट( ने 
पॉचं चरण बताए हB-  

1. आदश( �ितमान को �थािपत करना (�णाली- 4)। 
2. आदश( �ितमान के आधारभतू आयाम; पर संगठन क� उपलि8धय; का मापन करना। 
3. उपलि8धय; का िव� लेषण और \याmया आदश( �ाKप के स ब2ध; के आधार पर 

करना तथा संगठना3मक 6मताओ ंके सबल और िनब(ल  प6; का िनदान खोजना। 
4. िनदान के आधार पर संगठन के िहत अनKुप काय(-योजना बनाना तथा ि[याि2वत 

करना। 
उपयु(� संगठना3मक सधुार च[ के िलए िलकट( िन न माग(दश(क िस1ा2त ��ततु करते हB-  
क. कारणा3मक चर; ( नेत3ृव, \यवहार, संरचना ) आिद पर काय(-�यास; को केि2Iत करना।    
ख. धीरे-धीरे �णाली 1 से �णाली 4 क� ओर बढ़ना। एकदम [ाि2तकारी प%रवत(न उपयुX त  

नहN  होगा। 



 
�शासिनक िचंतक                                                                           BAPA- 302  

उ�राखंड म�ु िव�िव�ालय            199 

ग. काय(-योजना मA उ2हA सि मिलत करA, िजनके काय(-\यवहार मA सधुार लाना ह ैतथा जो िकसी  

न िकसी Kप मA उनसे जड़ेु ह;। 
घ. काय(-योजना मA �भावशाली एव शि�शाली पद; पर आसीन \यि�य; का सहयोग िलया 

जाये। 
5. स पणू( च[ क� काय(-योजना को सहायक और समथ(क वातावरण मA लाग ू िकया 

जाये। 
 सन ् 1961 मA िलकट( kारा मलूKप से �ब2ध-\यव�था 1-4 क� ही \याmया क� गई थी। 
काला2तर मA उ2ह;ने दो अ2य �ब2ध \यव�थाऐ-ं 4टी एव ं5 भी विण(त क�। िलकट( ने �ब2ध 
\यव�था-4 क� तलुना मA �ब2ध \यव�था 4 टी को cेn बताया Xय;िक, इस \यव�था मA संघषr  
(मतभदे;) का समाधान बेहतर ढंग से िकया जाता ह।ै �ब2ध \यव�था- 5  को िलकट( ने अिधक 
प%रमािज(त(Refined) बताया ह ैजो �ब2ध \यव�था- 2 एव ं4 क� भॉिंत औपचा%रक \यव�था 
ह।ै (कटा%रयाः प0ृ 329) 
16.6 िलंिकंग िपन �ितमान  

रेि2सस िलकट( के मह3वपणू( योगदान मA िलंिकंग िपन �ितमान, सहायक संबंध क� अवधारणा  
मA अ2ति[( या �भाव(Interaction Influence) को दशा(ता ह।ै िलकट( का यह मानना था िक 
संगठन के िविभ2न �तर; पर कािम(क; मA गणुव�ा, संसाधन �ब2धन के तौर तरीके तथा 
अिभ�ेरणा िवकिसत क� जा सकती ह,ै बशतe िक उन ‘अ2तःि[या �भाव \यव�था’ मA 
एक�करण �थािपत हो। 
िलकट( ने अपने िलंिकंग-िपन �ितमान मA बताता ह ैिक संगठन मA �3येक \यि� क� दो समहू; मA 
मह3वपूण( भिूमका होती ह।ै अतः संगठन मA �3येक \यि� एक िलिकंग-िपन क� तरह काय( 
करता ह।ै यह संगठन क� उSच एव ं िन न �तरीय ईकाइय; से जड़ुा होता ह।ै ‘िलिकंग िपन 
�ितमान’ मA \यि� संगठन मA भी उSच �तरीय इकाई का सद�य होने के साथ साथ िन न �तरीय 
इकाई का नेता  भी होता ह।ै इस �ितमान मA ‘समहू क� भिूमका’ \यि� क� भिूमका से अिधक 
मह3वपूण( �थान रखती ह।ै (आरएन िसंहः प0ृ 357) इस मॉडल मA अिधक =यान ‘ऊ=व(गामी’ 
अथा(त ऊपर क� ओर िदया जाता ह।ै ‘ऊ=व(गामी अिभमिुखता’ लWय; क� �ाि/, संचार, 
पय(व6ेण �भाव आिद मA दखेी जा सकती ह।ै पर परागत पदसोपाना3मक \यव�था जो 
अधोगामी अथा(त नीचे क� ओर उ2मखुता पर जोर दतेी ह,ै के �थान पर यह मॉडल उ=व(गामी 
अिभमिुखता पर =यान दतेा ह।ै िलकट( बाद मA इस मॉडल का और िवकास करते हB और इसमA 
6ैितज िलंकेज को जोड़ते हB। इस �कार उनका मॉडल 6ैितज आयाम; को जोड़ते हRए 
ऊ=व(गामी अिभमखुता पर जोर दतेा ह।ै (आर0एन0िसंहः प0ृ 357) 
िलकट( के िलंिकंग िपन मॉडल मA समहू काय( अिधक मह3वपणू( भिूमका िनभाते हB। सभी समहू 
शि�शाली माने जाते हB। िलकट( के इस मॉडल को इस �कार दशा(या जा सकता ह।ै (िलकट(ः 
प0ृ 183) 
 



 
�शासिनक िचंतक                                                                           BAPA- 302  

उ�राखंड म�ु िव�िव�ालय            200 

 
 
 
 
               क           ख     ग  
 
       अ     ब     स    अ     ब     स                         अ     ब      स  
यहॉ ‘अ’ ‘ब’ तथा ‘स’ िलंिकंग िपन हB।  
व�ततुः िलकट( का यह �ितमान समहू काय( को अिधक मह3व दतेे हRए अ2तःि[या �भाव; को 
भी सिुनि`त करता ह।ै िलकट( कहते हB िक यिद संगठन मA अ2तःि[या �भाव \यव�था �थािपत 
हो जाये तो िन नांिकत िवशेषताए ँसामने आयAगी। (कटा%रयाःप0ृ 330) 

• \यि� के म#ूय;, आव�यकताओ ं तथा लWय; का संगठन के सम< समहू; से 
तारत यता �थािपत होगी। 

• �3येक \यि� �वयं के तथा अपने समहू के लWय; को एक साथ �ा/ कर सकेगा। 

• संगठन के सभी सद�य कौशल पवू(क एव ंकुशलता से काय( करने को �े%रत ह;ग।े 

• बेहतर संचार तथा सामिूहक िनण(यन मA विृ1 होगी। 

• �3येक \यि� संगठन के िनण(य; एव ंि[याओ ंमA योगदान करेगा। 

• �3येक \यि� संगठन मA सहयोगा3मक अिभ�रेणा, संचार तथा िनण(यन मA �3येक 
सद�य का योगदान होने से सौहाI(पणू( एव ं ‘सहभागी �ब2ध’ का वातावरण िनिम(त 
होगा। 

िलकट( के ‘िलंिकंग िपन मॉडल’ क� यह कहकर आलोचना क� जाती ह ैिक इसमA और कुछ 
नया नहN िकया ह,ै िसवाय पर परागत पदसोपान संरचना के चार; ओर एक ि)भजु बनाने के।  
साथ ही इसक� यह कहकर भी आलोचना क� जाती ह ै िक इससे िनण(य-िनमा(ण क� �ि[या 
धीमी पड़ जायगेी। िफर भी यह मॉडल िनण(यन मA \यि�य; क� अिधक सहभािगता को 
�ो3सािहत करता ह।ै ‘ऊ=वा(धर अिभमिुखता’ का िवचार वाकई एक नया िवचार ह ै और 
समतलीय िलंिकंज; के साथ िलंिकंग िपन \यव�था पर परागत पदसोपाना3मक \यव�था से 
कहN अिधक बेहतर ह।ै(आर.एन.िसंहः प0ृ 358) 
16.7 संघष+ का �ब2ध  

िलकट( का मानना ह ै िक िकसी भी �कार के संगठन मA िववाद; का उ3प2न होना आम ह।ै 
संगठन के उ��ेय पिूत( के िलए यह आव�यक ह ैिक िववाद; का िन�तारण यथाशी� हो। िलकट( 
ने ‘द 2य ू वजै ऑफ मनेैिजगं कॉनिफलX ट्स’ (The New Ways of Managing Conflicts)  
प�ुतक मA संघष( को प%रभािषत करते हRए कहते हB िक संघष(ः- 

अ 
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‘‘अपने चाह ेगये प%रणाम जो यिद �ा/ हो जाते हB तो उ2हA �ा/ करने क� ती| इSछा दसूर; kारा 
चाह े गये प%रणाम; क� �ाि/ मA बांधा पहRचँाती ह ै और इस कारण श)तुा पैदा होती ह।ै’’  
(सेशाचलमःप0ृ229) 
िलकट( ने संगठन मA उ3प2न होने वाले संघष( के िनबटारे के उपाय बताये हB। उ2ह;ने संघष( को दो 
�कार;  मA बॉटंा ह-ै पहला- मलूभतू संघष( (Substantive Conflicts) और दसूरा- भावना3मक 
संघष( (Affective Conflicts) ।  
मलूभतू संघष( क� जड़ िकये गये काय( मA ही िनिहत होती ह।ै वहN पर भावना3मक संघष( संगठन 
मA अ2तरवयैि�क स ब2ध; के प%रणाम �वKप होते हB। िलकट( का मानना ह ैिक मलूभतू संघष( 
को भावना3मक संघष( और जिटल बना दतेे ह,ै ऐसी ि�थित मA समाधान का उपाय सहभािगता 
पर आधा%रत काय(-िविध मA ढंूढना चािहए। ‘िलंिकंग िपन �ितमान’ भी मनमटुाव कम करने का 
एक साधन हो सकता ह,ै िक2त ुयह प%रि�थितय; पर िनभ(र करता ह।ै इसी [म मA िलकट( ने 
उ��ेय; kारा �ब2ध के �थान पर समहू उ��ेय; kारा �ब2ध या 
एम0बी0जी0ओ0(Management by Group Objectives)  क� अवधारणा �ितपािदत क� ह।ै 
िलकट( ने मानव संसाधन िवकास को अनसंुधान के साथ जोड़ते हRए कहा ह ै िक �ब2ध को 
चािहये िक वह मा)ा3मक(Quantitative) अनसंुधान के kारा अSछी �ब2ध \यव�था को 
पहचाने, दखे ेएव ंसमझA। कुछ िनि`त मानक; के आधार पर उन चर; का भी परी6ण करA जो 
िक संगठन क� लWय �ाि/ मA िनणा(यक िस1 होते हB तथा संगठन मA कुशल या उ2नत ि�थितयॉ ं 
लाने हते ुिनर2तर अनसंुधान काय( होते रहने चािहये। अ2ततः इसके सपु%रणाम; का �वाद मानव 
संसाधन(कािम(क) ही चखता ह।ै “िलकट( ने सहभागी �ब2ध, सहयोगी नेत3ृव, cेn आ2त%रक 
�भाव, िम)वत \यवहार, अनौपचा%रक वाता(ओ,ं अधीन�थ; पर कम दबाब, संगठन स े
अनकूुलता, काय( मA �वत2)ता तथा उSच �तरीय अिभ�ेरणा इ3यािद को मानव संसाधन 
िवकास के आव�यक िनयम विण(त िकया ह।ै(कटा%रयाःप0ृ335) 
16.8 संगठना3मक �भावशीलता  

�3येक संगठन क� अपनी एक काय(शलैी एव ंआ3म परी6ण का िनिहत गणु होता हB। संगठन 
क� उपयोिगता इस बात पर िनभ(र करती ह ै िक संगठन अपने लWय; क� �ाि/ मA कहाँ तक 
सफल हRआ। (जोशी एव ंपारीकः प0ृ 228) संगठना3मक �भावशीलता के स2 दभ(  मA िलकट( ने 
अपनी प�ुतक “The Human Organization” मA तीन �मखु चर; का वण(न िकया ह।ै (कटा%रयाः 
प0ृ333) 
पहला- कारण-काय+ चर(Casual Variables) िलकट( ने इस cेणी के चर  कारण-काय( या 

कारणा3मक चर; मA नेत3ृव क� रणनीितय;, कौशल, \यवहार, �ब2धक के िनण(य;, नीितय; तथा 
संगठन क� संरचना को सि मिलत िकया ह।ै यह चर संगठन मA िवकास के [म को तथा संगठन 
के प%रणाम; को �भािवत करते हB। यह चर संगठन  के िनयं)ण मA होते हB तथा इ2हA सजग रखा 
जा सकता ह।ै 
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दूसरा- ह�त<ेपकारी चर(Intervening Variables) इस �कार के चर व े हB जो मलूतः 

संगठन क�  आ2त%रक ि�थित का खलुासा करते हB। इनमA \यि�य; क� अिभविृ�, वफादारी, 
अिभ�ेरणा, िनaपादन लWय तथा सामिूहक �तर पर लोग; क� आपसी समझ, �भावी 
अ2ति[( या क� 6मता, संचार एव ंिनण(यन क�  \यावहा%रक ि�थित सि मिलत क� गई ह।ै 
तीसरा- िनग+त प(रणाम चर (End Result Variables) यह व ेचर हB जो संगठन के अि2तम 

प%रणाम या ‘आउट पटु’(output) को बताते हB। िलकट( ने इन चर; मA उ3पादकता, लागत, र�ी के 
Kप मA हािन तथा कुल लाभ को विण(त िकया ह।ै िलकट( कहते हB िक “ह�त6ेपकारी चर; क� 
ि�थित मmुयतः कारण-काय( चर; क� ि�थित का प%रणाम होती ह ैजो  अ2ततः िनग(त प%रणाम 
चर या संगठन के अि2तम ’आउट पटु’ को �भािवत करती ह।ै   
अतः िलकट( का मत ह ै िक संगठन मA कारण-काय( चर; पर पया(/ =यान िदया जाना चािहए। 
इसी से संगठन मA ’िवPान आधा%रत �ब2ध’ का िवकास हो सकेगा।      
16.9 संगठन का संशोिधत िस1ा2त      

रेि2सस िलकट( एक \यवहारवादी िच2तक माने जाते हB और इनके संगठन के �ित िवचार, 
शा� )ीय िवचारधारा से िभ2न ह।ै संगठन का लWय िसफ(  उ3पादन  होना एव ंमनaुय का िसफ(  
‘आिथ(क आधार’ पर आकंलन करना, िलकट( क� मा2यता नहN रही ह।ै िलकट( ने मनaुय 
(कािम(क) के िलए अिभ�ेरणा को मह3वपूण( �थान �दान िकया ह।ै िलकट( के िवचार; मA 
अिभ�ेरणा का ‘एXस’ िस1ा2त(Theory ‘X’) काय( संगठन ह,ै जबिक ‘वाई’  िस1ा2त  
(Theory ‘Y’) सामिूहक अिभ�ेरणा का पया(य ह।ै िलकट( सझुाव दतेे ह ैिक ‘‘संगठन मA काय(रत 
\यि�य; क� अिभ�ेरणा3मक शि� का उपयोग आपसी संघषr मA करने के बजाय सकारा3मक 
सामिूहक �यास; मA करना चािहए।(कटा%रयाः प0ृ333) संगठन के संशोिधत िस1ा2त मA िलकट( 
दो मmुय अवधारणाऐ ं �ितपािदत करते हB -  ( कटा%रयाः प0ृ 333 )      

1. उSचािधका%रय; एव ंअधीन� थ; मA अ2ति[( या क� �णाली भय या दबाव के बजाय 
सहयोगा3मक भावना पर आधा%रत होनी चािहए। 

2. संगठन मA काय(रत \यि� उसी ि�थित मA cेn प%रणाम द े सकता ह ै जब उ2हA एक 
ससंुगिठत �भावी ढंग से काय( करने वाले समहू मA काय( करने का अवसर िमले। अतः 
�ब2ध को मानव संसाधन के भरपरू उपयोग के सभी संभव �यास करने चािहए। 

िलकट( ने संगठन के संशोिधत िस1ा2त मA \यि� के मनोबल तथा संगठन के दीघ(कालीन 
लWय; के साथ \यि� क� संतिुY को भी सि मिलत िकया ह।ै 
16.10 आलोचना 

िलकट( का स पणू( िच2तन एव ं लेखन उनके अनुभवा3मक(Empirical) �योग; पर आधा%रत 
रहा ह।ै ि[स आिग(%रस, zेस लथुांस, रॉबट( आर0 8लेक, हरबट( ए0 शफैड(, जे0ड8ल0ू लोश( 
तथा लॉरे2स जसैे �िस1 िव1ान; ने िलकट( के िच2तन क� कटु आलोचना क� ह।ै  

1. िलकट( का यह कहना िक �ब2ध \यव�था 1 से 4 क� ओर आग ेबढ़ने का �यास 
करना चािहए। आलोचक; का मानना ह ैिक यह सरल काय( नहN ह।ै �ब2ध \यव�था 4 
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क� \याmया करना तो आसान ह ैलेिकन अपनाना उतना ही किठन। इस आलोचना 
का उ�र दतेे हRए िलकट( ने एक बार कहा था ‘‘हम भी अभी सीखने के ही दौर मA ह।ै 
बार-बार �योग करके िनि`त Kप से एक िदन इसका \यावहा%रक रा�ता भी िमल 
जाएगा।’’ (कटा%रयाः प0ृ 335) 

2. िलकट( के िलंिकंग िपन �ितमान क� आलोचना करते हRए आिग(%रस, लथुॉस, 8लेक, 
लारे2स, शफैड( तथा लोश( का मानना ह ैिक िलंिकंग िपन �ितमान, पर परागत [िमक 
पदसोपान संरचना के चार; तरफ ि)कोण खNचने के अलावा और कुछ नहN ह।ै दसूरी 
आलोचना इस �ितमान क� यह  क� गई ह ै िक इसमA िनण(यन मA िबल ब होता ह।ै 
िलंिकग िपन �ितमान  को आलोचक;  ने ‘रोड़े अटकाने वाले समहू’ (Locking 

Groups) क� भी संPा दी ह।ै 
3. हरसे तथा कुछ अ2य िवkान;  ने िलकट( kारा बताय े गये काय(-केि2Iत पय(व6ेण तथा 

कािम(क केि2Iत पय(व6ेण के बारे मA आलोचना क� ह ैतथा बताया ह ै िक यह सभी 
दशे, काल, प%रि�थित तथा \यि� पर सटीक नहN बैठता। 

4. िलकट( पर यह भी आरोप लगाया गया िक उ2ह;ने ‘संकट के �बंध’ (Management 

of Crisis) को नजरअ2दाज करते हRए मानव \यवहार को सहज एव ंिव� वसनीय मान 
बैठे। सं�कृित, म#ूय;, पर पराओ,ं संगठन क� छिव तथा �थानीय कारण; को उ2ह;ने 
अपने अ=ययन मA िवशेष मह3व नहN  िदया। 

16.11 मू&याकंन  

रेि2सस िलकट( के योगदान के िलए �ब2ध एव ं�शासक�य जगत सदा आभारी रहगेा। उनका 
िच2तन मकैि<गोर, पीटर }कर तथा हज(बग( क� भांित गहराई से यXु त ह।ै िलकट( अपने 
‘पय(व6ेक शिैलय;’, ‘�ब2ध-�णािलय;1-4’ एव ं ‘िलिकंग िपन �ितमान’ िवचार; के िलए 
लोक �शासन एव ं �ब2ध के 6े) मA िविशa ट �थान रखते हB। उनके िवचार; मA नवीनता एव ं
मौिलकता िदखाई दतेी ह।ै िलकट( ने अिभ�ेरक त3व के �थान पर अिभ�ेरणा को मह3व िदया 
ह।ै ऐसा महससू होता ह ैिक आने वाले समय मA िलकट( के िवचार; का �भाव भिवaय के �ब2ध 
िवचारक; एव ंअनसंुधानकता(ओ ंपर िविशa ट होगा, Xय;िक अगर लोक-�ब2ध िवPान को और 
अिधक अनभुवा3मक बनाना ह ै तो िलकट( के िवचार; को ही आधार बनाकर अ<सर होना 
होगा। 
अ= यास �� न-  
1. िलकट( क� प�ुतक “New Patterns of Management” का �थम �काशन कब हRआ?  

क. 1954 ख. 1961 ग. 1976 घ. 1984    
2.  “िलंिकंग िपन’’  का िवचार िदया-  

क. िलकट( ने ख. मयेो ने ग.  हज(बग( ने घ. इसमA से कोई नहN    
3. �ब2ध �णािलयां 1-4 का �ितपादन िकया-  

क. बना(ड( ने ख. मयेो ने ग. िलकट( ने घ. %रQस ने    
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4.“काय( केि2Iत’’ पय(व6ेक-  

क. काय( को लWय मानते हB ख. दJड दतेे हB  
ग. कड़ा  पय(व6ेण करते हB  घ. उपय�ु सभी      
5. िलकट( िन न मA से िकन अ= ययन; के िलए �िस1 ह?ै 

क. िमिशगन अ=ययन ख. हाथोन( अ=ययन 
ग. उपयु(� दोन; के िलए घ. इनमA से कोई नही     
6. िलकट( के अनसुार पय(व6ेण शलैी के दो �कार कौन-कौन से हB? 
7. कम(चारी-केि2Iत पय(व6ेक के दो िवशषेताए ँ बतायA।  
8.  ‘िलंिकंग िपन �ितमान’ के दो आलोचनाओ ंके नाम का उ#लेख क�िजए।  

16.12 सारांश  

रेि2सस िलकट( िमिशगन अ=ययन; के िलए �िस1 ह।ै लोक �शासन एव ं�ब2ध जगत उनके 
िन न िवचार; के िलए हमशेा ऋणी रहगेा- 1. पय(व6ेक; क� शलैी, 2. सहायक स ब2ध, 3. 
�ब2ध-�णािलयां 1-4, 4. िलंिकंग िपन �ितमान, 5. संघष( का �ब2ध, 6. संगठना3मक 
�भावशीलता और 7. संगठन का संशोिधत िस1ा2त इ3यािद।  
पय(व6ेण शिैलय; पर िलकट( अपने िवचार �कट करते हRए दो �कार के पय(व6ेक; क� पहचान 
करते हB- (1) काय(-केि2Iत पय(व6ेक एव ं(2) कम(चारी-केि2Iत पय(व6ेक। दोन; क� िवशषेताऐ ं 
एव ं िव� लेषण िलकट( के kारा अलग-अलग दशा(ये गय े हB। िलकट( �ब2ध-\यव�थाऐ ं 
/�णािलयां 1-4 क� चचा( करते हRए चार �णािलयां बतायी हB- शोषणा3मक-स�ावादी 
(�णाली-1), परोपकारी-स�ावादी (�णाली-2), परामश(वादी (�णाली-3), भागीदारी 
(�णाली-4)।  
िलकट( संगठना3मक लWय; क� �ाि/ एव ंसधुार; के िलए �णाली-1 से �णाली-4 क� ओर 
अ<सर होने का सझुाव दतेे हB। िलकट( संघषr के �कार- (1) मलूभतू संघष( एव ं (2) 
भावना3मक संघष( का उ#लेख करते हRए समाधान के तरीके भी अपनी प�ुतक ‘The New 

Ways of Managing Conflicts’ मA बताते हB। िलकट( का ‘िलंिकंग िपन-�ितमान’ पर परागत 
[िमक पदसोपाना3मक \यव�था से कहN अिधक बेहतर माना जाता ह।ै िलकट( के अ2य 
िवचार; मA संगठना3मक �भावशीलता एव ंसंगठन का संशोिधत िस1ा2त भी शािमल ह।ै 
16.13 श>दावली 

�� फुिटत- िनकला हRआ,      प%रमािज(त- श1ु Kप या अS छे तरीके से  
16.14 अ=यास �� न?  के उ9र 

1. ख, 2. क, 3. ग, 4. घ, 5. क, 6. काय(-केि2Iत पय(व6ेक और कम(चारी-केि2Iत पय(व6ेक,  
7. अधीन�थ;  पर कम दबाव का �योग करते हB और सामिूहक िनण(यन पर जोर और काय(-
गित िनधा(रण क� आजादी दतेे हB।, 8. पहला- इनमA नया कुछ नहN ह,ै िसवाय पर परागत 

पदसोपान संरचना के चार; ओर एक ि)भजु बनाने के, दसूरा- इससे िनण(य िनमा(ण क� �ि[या 
धीमी पड़ जायेगी। 
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16.17 िनबंधा3मक �� न    

1. रेि2सस िलकट( के िवचार; का म#ूयांकन क�िजए।  
2. रेि2सस िलकट( के �ब2ध �णािलय; 1से 4 का िव�तार पवू(क वण(न क�िजए।  
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इकाई- 17  �ेड�रक ड-�यू0 �र. स  
इकाई क� संरचना 

17.0 ��तावना 
17.1 उ��ेय 
17.2 %रQ स- जीवन प%रचय  
17.3 तलुना3मक लोक �शासन मA �विृ�यां   
17.4 %रQ स kारा �यXु त मmुय उपागम 

17.4.1 पा%रि�थितक�य उपागम  
17.4.2 संरचना3 मक-� काया(3 मक उपागम  
17.4.3 आदश( �ितमान उपागम  

17.5 %रQ स kारा �ितपािदत �ितमान  
17.5.1 संयोिजत �ितमान  
17.5.2 िववित(त �ितमान  
17.5.3 समपा� व5य �ितमान  
 17.5.3.1 समपा� व5य समाज क� िवशषेताऐ ं 
 17.5.3.2 समपा� व5य समाज क� �शासिनक उप-�णाली  

17.6 िवकास क� अवधारणा 
17.7 %रQ स  के िवचार; का आलोचना3मक म#ूयांकन 
17.8 सारांश  
17.9 श8दावली 
17.10 अ:यास �� न; के उ3 तर  
17.11 स2 दभ(  <2 थ-सचूी 
17.12 सहायक/उपयोगी अ= ययन साम<ी  
17.13 िनबंधा3 मक �� न    
17.0 ��तावना 

मानवता का सम�त जीवन िनर2तर सीखने क� �ि[या से गजुरता ह,ै लेिकन सीखने क� इस 
�ि[या को साथ(क Kप दनेे वाले \यि� बहRत कम होते हB। zेड%रक ड8#यू0 %रQ स अपनी  
आ3मकथा ‘Intellectual Odyssey’ मA िलखते हB ‘‘जब मरेी म3ृय ु हो जाय े तो कृपया  मरेे 
समािध-�त भ पर िलखवा दीिजये िक मBने मरेी गलितय; से सीखा तथा सीखने क� �ि[या का 
भरपरू आन2द उठाया।’’(कटा%रया, प0ृ 225) 
सरकार क� कुशलता और समाज का िवकास कुछ हद तक �शासिनक \यव�था क� 6मता 
और िनण(य; को लाग ू करने क� उसक� िनपणुता पर िनभ(र करता ह।ै यही कारण ह ै िक 
आजकल �शासिनक �ितमान (Model) का मह3व बहRत बढ़ गया ह।ै �शासिनक �ितमान के 
गठन मA %रQ स का मह3वपूण( �थान ह।ै चूँिक इस 6े) मA वह अ<दतू ह,ै �शासन का 
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आलोचना3मक jिY से अ=ययन करने के िलए उ2ह;ने िव� लेषणा3 मक �ितमान और प1ितय; 
का िवकास िकया ह।ै %रQ स ने �शासिनक \यव�थाओ ंऔर उनके वातावरण के बीच क� ि[या-
�िति[या के स ब2ध मA अवधारणाओ ंएव ंिस1ा2त; क� खोज क� ह।ै उनके अ= ययन के 6े) 
मmुयत: िवकासशील अथवा सं[मणशील समाज रह ेहB। उ2ह;ने को%रया (1956), थाईलैJड 
(1957-58), िफलीपNस (1958-59), भारत (जलुाई, 1959) एिशयाई दशे; क� या)ाए ँ क� 
तथा िवकासशील समाज; का गहराई से अ=ययन िकया। �ो0 बीकेएन मनेन के अनुसार ‘‘�ो0 
%रQ स का नया �शासिनक �ितमान ि�*मिैटक समाज, िवकासशील एव ं अ1(-िवकिसत 
अथ(\यव�थाओ ंमA �शासन क� गितशीलता को समझने क� हमारी पवू( क� अवधारणा3मक 
Kप-रचना को  सधुारने का मह3वपणू( �यास ह।ै’’  
लोक �शासन के िवकास मA नौकरशाही उस समय से प%रचचा( और िव� लेषण का मmुय 
कथानक रही ह।ै िkतीय महाय1ु के प� चात आंQलभाषी िव� व, मXैस वबेर क� रचनाओ ंसे 
प%रिचत हRआ ह।ै वबेर ने न केवल नौकरशाही अ=ययन के �ित लोग; मA Kझान �*विलत क� 
बि#क उनका ‘‘आदश( �कार’’ िस1ा2त िवkान; के िलए एक ‘स2 दभ(  िब2द’ु के साथ-साथ 
िवचलन िब2द ु भी रहा ह।ै मXैस वबेर ने नौकरशाही का एक3ववादी jिYकोण अपनाया ह।ै 
उ2ह;ने इसे उसी समाज से नहN जोड़ा ह,ै िजसमA यह काय(रत होती ह।ै zेड%रक %रQ स  ने वेबर 
kारा अिभ\य� नौकरशाही अवधारणा के साव(भौमवाद का पूण(तः ितर�कार कर िदया तथा 
संबंिधत समाज से जोड़ने का सफल �यास िकया। (cीराम मह�े वरी प0ृ 233) 
17.1 उ�े�य 

इस इकाई का अ=ययन करने के उपरा2त आप-  

• %रQ स के जीवन एव ंकृित3व को समझ सकA ग।े 

• %रQ स के िच2तन को समझ सकA गA। 

• %रQ स के िवचार; का  म#ूयांकन कर सकA ग।े 

• %रQ स के kारा तलुना3मक लोक �शासन एव ंिवकास क� अवधारणा के 6े) मA उसके 
योगदान को संPान मA  ले सकA ग।े 

17.2 (रW स- जीवन प(रचय  

zेड%रक ड8#यू0 %रQ स का ज2म 3 जलुाई 1917 को चीन के कुिलंग शहर मA हRआ। सन ्1930-
32 के दौरान %रQ स अपने माता-िपता के साथ अपने घर �कोिटया(2ययूॉक( ) लौट आये। यहाँ 
%रQ स को लेकजाज(, 2ययूाक(  ि�थत िस#वर डे बोिड�ग �कूल मA 9वN क6ा मA �वशे िमला। 
1932 मA %रQ स के माता-िपता पनुः कुिलंग (चीन)  लौट आये। यहाँ पर %रQ स ने अम%ेरकन �कूल 
(KAS) मA �वशे िलया। सन ्1934 मA %रQज ने नानिकंग िव� विव�ालय मA �वशे िलया। सन ्
1935 मA %रQ स अपने दादा-दादी के पास �कोिटया लौट आय।े %रQ स ने इिलनोइस 
िव� विव�ालय मA प)का%रता िवभाग मA िkतीय वष( के िव�ाथ5 के Kप मA �वशे िलया, िक2त ु
शी� ही %रQ स ने राजनीित िवPान िवषय चनु िलया। सन ्1938 मA %रQस ने �नातक उपािध तथा 
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1941 मA फलेचर �कूल से राजनीित िवPान मA � नातको�र उपािध �ा/ क�। उसके प� चात %रQ स 
ने कोलि बया िव� विव�ालय मA ‘‘Repeal of Chinese Exclusion Act’’ से स बि2धत 
पीएच0डी0  शोधकाय( हते ु पंजीकरण कराया। %रQ स का पीएचडी शोधकाय( सन ् 1950 मA 
‘Pressures on Congress: A study of The Repeal of Chinese Exclusion’ नाम से �कािशत 
हRआ जो उनक� �थम प�ुतक ह।ै %रQ स ने ‘City University of New York’ मA \याmयाता क� 
अ�थायी नौकरी �ार भ क� तथा अ2तरा(a bीय राजनीित का अ=यापन काय( करने लग।े सन ्
1948 मA उ2हA वदैिेशक नीित संघ (Foreign Policy Association) मA अनसंुधान कािम(क (Research 

Staff) क� नौकरी िमली। सन ्1952 मA %रQ स ने �शांत-स ब2ध सं�थान (Institute of Pacific 

Releations)  हते ु ‘Formosa under Chinese Nationalist Rule’ िवषय पर शोध-प) तैयार 
िकया जो उनका �थम राजनीितक, आिथ(क तथा सामािजक आयाम; से प%रपणू( अ2तरिवषयी 
अ=ययन था। %रQ स ने सन ्1951-1955 तक 2ययूाक(  लोक �शासन िनपटान काया(लय (Puplic 

Administration Clearing House or PACH) मA िनदशेक ‘रॉलैJड इगर’ के सहायक के Kप मA 
काय( िकया। सन् 1956 से 1967 तक इिंडयाना िव� विव�ालय के सरकार सं ब2धी िवभाग के 
सद�य रह।े 
सन ् 1957-58 मA %रQ स ने सामािजक िवPान अनसंुधान प%रषद(SSRC) क� तलुना3मक 
राजनीित पर सिमित(CCP) से अनदुान �ा/ कर थाईलैJड मA शोधकाय( शKु िकया। सन ्1964 
मA ‘Prismatic Model’ प�ुतक �कािशत हRई। थाईलैJड मA िकये गये  शोधकाय( को %रQस ने सन् 
1966 मA ‘Thailand:The Modernization of a Bureaucratic Polity’  नामक प�ुतक के Kप मA 
�कािशत कराया। सन ्1959 मA वापस अम%ेरका लौटते समय %रQस को भारतीय लोक �शासन 
सं�थान, नई िद#ली मA \याmयान दनेे हते ुआमिं)त िकया गया। इस सं�थान मA %रQस kारा िदये 
गये \याmयान; क� सन ्1961 मA ‘The Ecology of Public Administration’ नामक प�ुतक के 
Kप म े �कािशत कराया गया। सन ् 1959 मA इिJडयाना िव� विव�ालय लौटने पर %रQस ने 
नवगिठत अम%ेरक� लोक �शासन सं�थान (American Society for  Public Administration 

or ASPA) क� सद�यता <हण कर ली। सन ् 1963 मA ASPA के अधीन ‘Comparative 

Administration Group or CAG’ का गठन हRआ। %रQस ने CAG क� अ=य6ता �वीकार क�। 
सन ् 1967 मA %रQ स हवाई िव� विव�ालय मA राजनीित िवPान के �ोफेसर िनयXु त हRय े तथा 
सेवािनविृ� तक यहN काय( करते रह।े सन ्1972 मA हगे के सामािजक अ=ययन सं�थान मA %रQस  
ने अपना ‘ि�*मिैटक मॉडल’ संशोिधत िकया जो सन ् 1973 मA ‘Prismatic Society 

Revisited’ नाम से �कािशत हRआ। %रQस ने िगयोवानी सारतोरी के साथ िमलकर ‘Comittee 

for Conceptual Terminological Analysis’ (कोXटा) का गठन िकया। इस सिमित ने 
‘International Political Science Association’ (IPSA) यनेु�को तथा अ2तरा(abीय सामािजक 
िवPान प%रषद (ISSC) के साथ िमलकर भी काय( िकया ह।ै इस तरह से ऐसा �तीत होता ह ैिक 
%रQस का स पणू( जीवन एक cिमक, प�ुतकालय सहायक, शोधकता(, िश6क, �वत2) लेखक, 
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सैलानी तथा दाश(िनक  जसैे िविभ2न Kप उनके ‘ि�*मिैटक �ितमान’ क� भांित इIंधनषुी रंग; 
से भरपरू हB। (डा0 सरेु2I कटा%रयाः प0ृ 225-250)  
%रQ स kारा िलिखत एव ंस पािदत प�ुतकA  इस �कार हB- 

1. Pressures on Congress: A study of The Repeal of Chinese Exclusion (1950) 
2. Formosa Under Chinese Nationalist Rule (1952) 
3. The Ecology of Public Administration (1961) 
4. Administration in Developing Countries: The Theory of Prismatic Society (1964) 
5. Thailand: The Modernization of A Bureaucratic Polity (1966) 
6. Frontiers of Development Administration (1970) 
7. Prismatic Society Revisited (1973) 
8. Applied Prismatics (1978) 
9. Ethnicity: Intercocta Glossary- Concepts & Terms used in Ethnicity Research (1985) 

Ed. 
10. Indercolta Nomenclature for Ethnicity Research (1992), (Co-aditor: Malkia Matti) 
11. Descriptive Terminology (1996) (Co-editor: Malkia & Budin ) 

इसके अित%र� %रQस के लगभग 300 शोध लेख, केस �टडी, नोट्स, %रपोट्(स तथा संगोnी प) 
�कािशत हो चकेु हB। 

17.3 तुलना3मक लोक �शासन म� �वृि9यां    

लोक �शासन िवषय मA औपचा%रक उपािध �ा/ न होते हRए भी %रQ स का तलुना3मक लोक 
�शासन मA िदया गया योगदान अ3य2त मह3वपणू( ह।ै तुलना3मक �शासिनक समहू(CAG) के 
सं�थापक अ=य6 (1963) होने तथा जीवन भर िविभ2न दशे;, समाज; एव ं सम�याओ ं पर 
गहन शोधकाय( करते हRए %रQस का िनर2तर यह �यास रहा िक तािक( क प1ितय; से ऐसे 
�ितमान; का िवकास िकया जाय ेजो िक मानव समाज को समझने मA साथ(क योगदान द ेसके। 
(कटा%रयाः प0ृ 231) 
सम�त �शासिनक िस1ा2त एव ं �ितमान जो िkतीय िव� व य1ु के पहले िवकिसत हRय,े व े
वा�तव मA औ�ोिगक [ांित के प%रणाम थे, अिधकांशतः पि`मी दशे; एव ंअम%ेरक� गणरा*य 
के िलए उपयXु त थे। इसिलये ये �ितमान और इनके आधारभतू िस1ा2त िवकासशील दशे; क� 
�शासिनक \यव�था को समझने मA नाकाम रह।े इस नई अवधारणा क� खोज के कारण 
तलुना3मक लोक �शासन का ज2म हRआ। 1962 मA %रQ स का एक लेख �कािशत हRआ, 
िजसका शीष(क था ‘Trends in the Comparative study of Public Administration।’ इस 
लेख मA %रQस ने तलुना3मक लोक �शासन मA अ=ययन के िलय ेतीन वहृ�र धाराओ ंक� पहचान 
क� ह।ै ये हB-  
पहला- आदशा+3मक से अनुभवमूलक उ2मुखता(Normative to Empirical)- %रQस का 

मानना ह ैिक केवल आदशr क� चचा( करने के �थान पर उन प%रि�थितय; को मह3व िदया जाये  
जो यथाथ( ह।ै इन  अ=ययन; मA “Xया होना चािहए’’ (What ought to be) के �थान पर “Xया 
ह’ै’(What is) को वरीयता दनेी चािहय।े इनमA अनभुववादी प1ित का मmुय लWय आदश( वण(न  
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के बजाय गहन  अ=ययन kारा \यावहा%रक िनaकषr तक पहRचँना ह।ै %रQस के मतानुसार 
“तलुना3मक लोक �शासन का अ= ययन आदशा(3मक से अनभुवमलूक अ=ययन;  क� ओर 
उ2मखु ह।ै’’  
दूसरा- िविश!ता से सामा2यपरकता- तलुना3मक लोक �शासन क� दसूरी �विृ� का 

उ#लेख करते हRए %रQ स कहते हB िक तुलना3मक लोक �शासन का अ=ययन िविशYता 
(Ideographic) से सामा2यपरकता (Nomothetic) अ=ययन; क� ओर उ2मखु ह।ै ये दोन; श8द 
%रQ स क� ही दने ह।ै ‘इिडयो<ािफक अ=ययन’ व े होते हB िजनमA िकसी एक िविशY घटना, 
सम�या, सं�था या राab का अ=ययन िकया जाता ह ै अथा(त अ=ययन िकसी एक ‘िविशY 
इकाई’ का िकया जाता ह।ै इसके िवपरीत ‘नोमोथेिटक अ=ययन’ मA उन तgय; को अिधक 
मह3व िदया जाता ह ैजो \यापकता या सामा2यपरकता िलय ेहोते हB। िविशYता के �थान पर 
सामा2यपरकता तभी आ सकती ह ैजब  इन तलुना3मक अ=ययन; को बल �दान करA। 
तीसरा-गैर-पा(रि�थितक�य से पा(रि�थितक�य- %रQ स kारा �ितपािदत तीसरी �विृ� गैर-

पा%रि�थक�य(Non-Ecological) से पा%रि�थक�य(Ecological) अ=ययन; क� ओर उ2मखु होने 
से ह।ै वत(मान समय मA पा%रि�थितक�य अ=ययन; मA �शासन और पया(वरण के  बीच ि[या-
�िति[या का अ=ययन िकया जाता ह।ै यह �विृ� लोक �शासन को �भािवत करने वाले 
सामािजक, आिथ(क, सां�कृितक, राजनीितक तथा भौगोिलक पया(वरण (पा%रि�थितक�) को 
समझने एव ंिव� लेिषत करने के मह3व को रेखांिकत करती ह।ै इसीिलये %रQ स लोक �शासन के 
अ=ययन मA पा%रि�थक�य प%र�ेWय को अपनाये जाने क� आव�यकता पर बल दते ेहB, तािक 
�शासिनक ती|ता क� गहरी और \यापक समझ िवकिसत क� जा सके। 
17.4 (रW स Hारा �युS त मु5य उपागम 

उपयु(X त �विृ�य; को के2I-िब2द ुमानते हRए %रQ स ने तलुना3मक लोक �शासन के 6े) मA नये 
�ितमान िवकिसत िकय े हB। %रQ स के �ितमान; से पहले िवकिसत हRए �शासिनक �ितमान 
मmुयतः िवकिसत दशे; से स बि2धत होते थे जो िवकासशील दशे; क� सामािजक, �शासिनक 
एव ंराजनीितक प%रि�थितय; क� \याmया करने मA असमथ( थे। इस सम�या के समाधान हते ुएव ं
अपने kारा िवकिसत िस1ा2त; को समझाने के िलए %रQस िवशषे Kप से तीन मह3वपणू( 
उपागम; का �योग करते ह-ै 
17.4.1 पा(रि�थितक�य उपागम 

लोक �शासन मA पा%रि�थतक�य उपागम का समथ(न करते हRए %रQ स ने कहा ह ै िक 
‘पा%रि�थितक�’ (Ecology) �ाकृितक िवPान का श8द ह।ै यह जीव; और उनके पया(वरण के 
पर�पर संबंध; के िवPान से स ब2ध रखता ह।ै (Beuss-P-232)  
‘Ecology’ श8द <ीक भाषा के ‘oikos’ से बना ह,ै िजसका अथ( ह-ै घर या रहने का �थान। 
पा%रि�थितक�य jिYकोण मA आस-पास के पया(वरण का अ=ययन िकया जाता ह।ै चूंिक लोक 
�शासन मानव-\यवहार से यXु त एक जीवन संगठन ह,ै अतः �शासन एव ंउसके पया(वरण का 
पर�पर सहस ब2ध समझना आव�यक ह।ै (कटा%रयाः प0ृ 233)  
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पा%रि�थितक�य उपागम क� शKुआत करने वाल; मA ज0ेएम0 गौस, राबट( ए0 ढाल तथा रॉबट( 
के0 मट(न थे। ज0ेएम0 गौस के अनसुार ‘लोक �शासन क� पा%रि�थितक� जनता, 6े)फल, 
लोग; क� भौितक, सामािजक एव ं�ौ�ोिगक�य आव�यकताओ,ं िवचार; तथा \यि�गत एवं 
आपातकालीन अव�थाओ ंइ3यािद का अ=ययन करती ह।ै’ %रQ स ने अपनी प�ुतक ‘Ecology 

of Public Administration’ मA �शासिनक �णाली और पया(वरण क� पार�प%रक ि[या 
(पा%रि�थितक�य उपागम) का समथ(न करते हRये इस ेनई उँचाइयां �दान क� हB। उ2ह;ने थाईलैJड 
तथा िफलीपी2स मA अपने अ=ययन; के आधार पर यह िस1 िकया िक पया(वरणीय 
प%रि�थितयॉ ं िकस �कार �शासन को �भािवत करती हB। %रQज का कहना ह ै िक �शासिनक 
�णाली सामािजक, सां�कृितक, राजनीितक एव ंआिथ(क वातावरण के स2 दभ(  मA ही संचािलत 
होती हB तथा वातावरण और �शासिनक �णाली के बीच लगातार अ2त:ि[या होती ह ै एव ं
दोन; ही एक-दसूरे को समान Kप से �भािवत करती हB। %रQ स का मानना ह ै िक केवल वही  
अ=ययन वा�तव  मA तलुना3मक ह ै जो अनभुवमलूक, सामा2यपरक तथा पा%रि�थितक�य 
�कृित के होते हB। उनक� यह भी jढ़ मा2यता रही ह ैिक िकसी भी दशे के लोक  �शासन क� 
�कृित को उस दशे के सामािजक िव2यास;(social configurations)  को भलीभॉिंत समझे 
िबना िव� लेिषत नहN िकया जा सकता ह।ै 
17.4.2 संरचना3मक-�काया+3मक उपागम  

 �ो0 %रQ स ने �शासिनक �णाली के पा%रि�थितक�य अ=ययन मA िजस उपागम को अपनाया, 
वह संरचना3मक-�काया(3मक उपागम(Structural-Functional Approach) ह।ै %रQ स का यह 
मानना ह ैिक �3येक �णाली या \ यव� था (System)  का िनमा(ण िविभ2न संरचनाओ ंसे होता ह ै
और ये संरचनाए ँिविशY काय( करती हB। \यव�था िव� लेषण (System Analysis) के उपनाम से 
�िस1 संरचना3मक-�काया(3मक उपागम, पवू(वत5 संरचना3मक उपागम तथा �काया(3मक 
उपागम के संयिु�करण से िवकिसत हRआ ह।ै ये संरचनाए ँ मतू(, जसैे सरकारी िवभाग तथा 
अमतू(, जसैे �ािधकार, स�ा इ3यािद दोन; हो सकती हB। 
%रQ स ने संरचना3मक-�काया(3मक को उपागम के बजाय ढांचा(Frame work) मानना उपयXु त  
समझा ह।ै समाजशा� )ी टालकॉट पारस2स, राबट( के0 मट(न तथा गबे%रयल आमJड इ3यािद के 
अ=ययन; मA यह उपागम मmुय के2I-िब2द ुरहा ह।ै चूँिक समाज मA अनेक �कार क� संरचनाए ँ 
होती हB जो अपने-अपने िविशY �काय( स पािदत करती हB  और कोई भी �काय( हो वह िबना 
संरचना के स पािदत नहN हो सकता ह।ै (कटा%रयाः प0ृ सं0 234) इसी तgय को आधार 
बनाकर %रQ स ने �3येक समाज मA पॉचं �कार के काय( मह3वपणू( माने हB।   
1. आिथ(क काय(, 2. सामािजक काय(, 3. संचारा3मक काय(, 4. �तीका3मक/संकेता3मक काय( 
5. राजनीितक काय(।(Riggs: P-99)  
�शासिनक \यव�था का िनमा(ण अनेक उप-\यव�थाओ ंkारा होता ह ैऔर ये उप-\यव�थाए ँ 
एक-दसूरे स ेपार�प%रक अ2तःि[या करती रहती हB। िविभ2न संरचनाऐ ं इन उप-\यव�थाओ ंके 
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अधीन काय( करती हB। इन संरचनाओ,ं कायr और काय(-िविधय; का अ=ययन ही संरचना3मक-
�काया(3मक jिYकोण कहलाता ह।ै 
17.4.3 आदश+ �ितमान उपागम 

  �ो0 %रQ स ने िवकासशील दशे; क� �शासिनक \यव�थाओ ंका अ=ययन करते हRए अनेक 
‘आदश( �ितमान;’ का िवकास िकया ह।ै %रQ स ने सव(�थम सन ्1956 मA कृषका(Agraria) तथा 
औ�ोिगका(Industria) �ितमान िनिम(त िकया। इस �ितमान के अनसुार कुछ समाज कृिष 
आधा%रत होते हB तो कुछ उ�ोग �धान होते हB। कृिष �धान समाज; मA %रQ स ने चीन को तथा 
औ�ोिगक समाज; मA संयXु त रा*य अम%ेरका को सि मिलत िकया। “ताि3वक Kप स,े ये 
�ितमान वबेर के पार प%रक और वधै-िववकेपणू( �ािधकार �णािलय; क� िनिम(ितय;(िनमा(ण)  
के समान हB। यह अ2तर अव�य ह ैिक जहाँ वबेर ने अपने �ितमान; क� रचना मA िनगमना3मक 
अिभगम का उपयोग िकया ह,ै वहN %रQ स ने अपने �ितमान; को वचैा%रक Kप �दान करने के 
िलए आगमना3मक अिभगम का उपयोग िकया ह।ै ( अरोडाः प0ृ 97) 

%रQ स क� कृषका-औ�ोिगका संरचनाए ँ (�ोत कटा%रयाः प0ृ 235) 
कृषका समाज औJोिगका समाज 

आरोिपत या िमले हRए म#ूय अिज(त या उपलि8ध �धान मानक 
 6े)ीयता या िविशYता(Particularism)  साव(भौिमकता 
िव�ततृ �ितमान  िवशेषीकरण(Specialiation) 

सीिमत सामािजक एव ं6े)ीय गितशीलता उSच�र सामािजक तथा 6े)ीय गितशीलता 

सरल एव ंि�थर \यावसाियक िवभदे पणू( िवकिसत \यावसाियक �ितमान 

िविभ2न �कार के सं�तरण; का अि�त3व समानतावादी वग(-\यव�था क� उपि�थित 

%रQ स का मानना ह ै िक िनि`त िब2द ु पर सभी समाज कृषका से औ�ोिगका के Kप मA 
Kपा2त%रत होते हB। इस स ब2ध मA बहRत से िवkान; ने आपि� उठायी िक कोई भी समाज 
पणू(तया कृषका या पणू(तया औ�ोिगका नहN होता ह।ै Xय;िक सभी कृषका समाज 2यनूािधक 
गित से औ�ोिगका क� ओर बढ़ रह ेहB, जबिक औ�ोिगका समाज; मA कृषका समाज के ल6ण 
अिनवाय( Kप से \या/ हB। कुछ समाज इन दोन; के बीच (िमिcत) क� ि�थित के भी हB। अतः 
सन ् 1957 मA %रQ स ने सं[मणकालीन(Transitia) नामक सा याव�था का �ितमान ��ततु 
िकया। सं[मण कालीन समाज व ेमाने गये जो कृषका से औ�ोिगका क� ओर Kपा2त%रत हो 
रह े हB। सं[मण कालीन समाज मA दोन; �कार के समाज; के ल6ण समािहत माने गय।े 
(कटा%रयाः प0ृ 235) 
इस उपागम क� अ3य2त आलोचना क� गई, Xय;िक यह बहRत अिधक आम और भावा3मक 
था तथा ठोस यथाथा(ता से भी उसका कोई स ब2ध नहN था।  
17.5 (रW स Hारा �ितपािदत �ितमान  

उपरोX त उपागम; क� आलोचना से मजबरू होकर %रQ स ने इसका प%र3याग कर िदया और एक 
नवीन उपागम संयोिजत, समपा� व5य एव ं िववित(त(Fused, Prismatic & Diffracted) का 
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�ितपादन िकया। इन तीन; �कार के समाज; क� मmुय िवशषेताओ ं को %रQ स ने इस �कार 
िवभािजत िकया ह-ै 

संयोिजत, समपा� व5य तथा िववित(त समाज; क� िवशेषताऐ ं  

 संयोिजत(Fused)  समपा� व5य(Prismatic)  िववित(त(Diffracted)  
6े)ीयता या केि2Iत 
िविशYवाद(Particularism) 

चयनवाद(Selectivism) साव(भौमवाद(Universalism) 

आरोिपत )�ा/(  (Ascription) �ाि/ (Attainment) उपलि8ध(Achievement) 

�काया(3मक फैलाव(Functional 

Diffusion)  
बहR  -�काय(वाद (Poly-

Functionalism) 
�काया(3मक 
िविशYता(Functional 

Speciality) 
   

�ो0 %रQ स ने अपने इन �ितमान; को ‘िवभदेीकरण’ क� मा)ा के आधार पर िवकिसत िकया ह।ै 
िवभदेीकरण क� मा)ा के आधार पर तीन; समाज; क� ि�थित इस �कार ह-ै 

अिवभदेीकृत-----------------------अ1(िवभदेीकृत-------------------- -िवभदेीकृत 

संयोिजत----------------------------समपा� व5य ---------------------- --  िववित(त 

 �ो0 %रQ स ने तीन; �ितमान; का िनमा(ण आदश( �कार; (Ideal types) के Kप मA िकया गया ह ै
जो िकसी वा�तिवक समाज मA नहN पाय ेजाते। यह अव�य हो सकता ह ैिक िक2हN समाज; मA 
इन आदश( Kप �ितमान; क� िवशषेताए ँ �थलू Kप से िव�मान ह;। इन  �ितमान; का उ��ेय 
अ=ययन साम<ी को संकिलत करना एव ं एक �वतः शोधा3मक �योजन स प2न करना ह।ै 
(जोशी एव ं पारीकः प0ृ 150) �ो0 %रQ स ने संयोिजत-समपा� व5य-िववित(त �ितमान मA 
सवा(िधक =यान समपा� व5य समाज; पर िदया। %रQ स के इन तीन; �कार के समाज; का िववरण 
इस �कार ह-ै 
17.5.1 संयोिजत �ितमान(Fused Model)    

%रQ स ने संयोिजत समाज क� अपनी अवधारणा को �पY करने के िलए [ाि2त पवू( के थाईलैJड 
(िसयाम) तथा साHा*यवादी चीन को चनुा था। इन समाज; मA कायr का कोई वग5करण नहN ह ै
और एक ही संरचना बहRत से काय( करती ह।ै यह समाज कृिष पर \यापक Kप से िनभ(र ह ैतथा 
इनमA औ�ोिगकता और आधिुनकता का अभाव ह।ै इनक� अथ(\यव�था आपसी लेन-दने और 
व�त-ुिविनमय क� �णाली पर आधा%रत ह,ै िजसे �ो0 %रQ स ‘पनुिव(तरण मॉडल’ कहते हB। ऐसे 
समाज; मA राजा और उसका प%रवार �शासिनक \यव�था मA मह3वपणू( भिूमका िनभाता ह।ै 
सरकार और जनता के बीच स ब2ध �ायः 6ीण होते हB। आरोिपत म#ूय समाज मA मह3वपणू( 
भिूमका का िनवा(ह करते हB और जनता का \यवहार पणू(तः पर परागत होता ह।ै %रQ स ने 
आरोिपतता, िविशYता तथा �काया(3मक फैलाव ‘संयोिजत(Fused) समाज;’ के ल6ण बताये  
हB। 
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17.5.2 िववित+त �ितमान(Diffracted Model)   

 िववित(तसमाज आधिुनक तथा वPैािनक सं�कृित के पया(य माने जाते हB। िववित(त �ितमान के 
सभी संगठन और समाज वैPािनक संरचनाओ ंऔर तािक( कता पर आधा%रत होते हB, इनक� 
आिथ(क \यव�था बाजार आधा%रत होती ह।ै िविभ2न संघ; के अलग-अलग �काय( होते हB। 
संचार �ौ�ोिगक� उ2नत दशा मA होती ह।ै ऐस े समाज; क� सरकारA बेहतर लोक-स पक(  को 
�ाथिमकता दतेी हB। व े जनता क� आव�यकताओ ं के �ित सजग रहती हB। ये सरकारA 
मानवािधकार; को लेकर संवदेनशील होती हB। जनता राab के काननू; का �वSेछा स ेपालन 
करती ह।ै उपलि8ध, साव(भौिमकता और �काया(3मक िविशYता %रQ स ने तीन �मखु गणु; का 
उ#लेख िकया ह ैजो िववित(त समाज; मA पाय ेजाते हB। इन समाज; मA िवशेषीकरण का उSच 
�तर पाया जाता ह ै तथा उपलि8ध �धान म#ूय; को मह3व िदया जाता ह।ै ये समाज काफ� 
गितशील और िववित(त �कृित के होते हB। 
17.5.3 समपा� व;य  �ितमान(Prismatic Model) 

यह %रQ स का सवा(िधक लोकि�य तथा अ=ययन के मmुय िब2 द ु वाला �ितमान ह ै जो 
िवकासशील दशे; क� \यव�थाओ ं क� \याmया करने का �ाKप ह।ै %रQ स के अनुसार 
समपा� व5य समाज वह होता ह ै“िजसमA भदे करने का एक िवशषे �तर �ा/ कर िलया गया हो, 
भिूमकाओ ं क� िवशषेPता (संरचनाओ ं क�) को �ा/ कर िलया गया हो जो आधिुनक 
�ो�ोिगक� से िनपटने के िलए आव�यक ह ै िक2त ु इन भिूमकाओ ंको एक�कृत करने मA वह 
िवफल रहा ह।ै’’  (कटा%रयाः प0ृ 241) 
17.5.3.1 समपा� व;य �ितमान क� िवशेषताऐ ं 
पहला- िवजातीयता (Heterogeneity)- ‘हीटरो’ श8द ‘हीटरस’ (Heterus) से िलया गया ह ै

िजसका अथ( होता ह ै ‘िविभ2न’। एक ि�*मिेटक समाज मA िविभ2न Kप संरचनाओ ंका एक 
साथ अि�त3व होता ह।ै ये संरचनाए ँ एक-दसूरे से िब#कुल िभ2न होती हB। इनमA अितवादी 
(ध|ुीय) गणु होते हB जो समाज मA सामािजक, आिथ(क, धािम(क और सां�कृितक मामल; मA 
\यापक अ2तर पैदा करते हB। इस �कार इन समाज; मA अित-आधिुनक संरचनाऐ ं अ3य2त 
परुातन या पर परागत संरचनाओ ंके साथ अि�त3व मA दखेी जा सकती हB। (माह�े वरी प.ृ 239) 
जब एक समाज मA सव(था पथृक् �कृित क� \यव�थाए,ँ %रवाज, �थाए ँतथा िवचारधाराऐ ंएक 
साथ रहती हB या िमलती हB तो यह िवजातीयता कहलाती ह।ै यहाँ सुिवकिसत संचार-साधन, 
बहRमिंजली इमारतA, वातानकूुिलत भवन, िवशषेीकृत सामािजक-आिथ(क सं�थाए,ँ भौितक 
साधन, श6ैिणक सं�थान तथा आिथ(क संसाधन िमलते हB तो दसूरी ओर अभाव; से जझूते 
गाँव भी होते हB। सभी के िलए समान अवसर होते हRए भी कुछ ही \यि� लाभ उठा पाते हB। 
स3 ता का िवशषे मोह बना रहता ह।ै इस �कार �शासिनक �णािलय; का भी ल6ण िवजातीय 
होता ह।ै एक ि�*मिैटक समाज मA ‘साला’ आधिुनक ‘काया(लय;’ और पर परागत ‘दरबार;’ 
तथा क6; के साथ िव�मान रहता ह।ै स3 ताKढ़ दल सम1ृ लोग; क� सहायता करता ह ैतथा 
गरीब; क� उपे6ा क� जाती ह।ै अतः इससे समाज मA ‘[ाि2त’ का वातावरण िनिम(त होता ह।ै 
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दूसरा- औपचा(रकतावाद(Formalism)- औपचा%रकतावाद को प%रभािषत करते हRए %रQ स 

कहते हB िक औपचा%रकतावाद िनधा(%रत और वा�तिवक \यवहार; एव ं िनयम; के बीच पायी 
जाने वाली िवसंगित ह।ै कहने का आशय यह ह ै िक यिद िनधा(%रत मानक; और 
\यवyत(\यवहार) के बीच कोई असंगित पायी जाती ह ैतो  यह औपचा%रकतावाद क� मा)ा 
क� �ोतक ह।ै यिद इन त3 व; के बीच सांमज�य पाया जाय तो यह ‘यथाथ(वाद’ को दशा(ता ह।ै 
समपा� व5य समाज मA औपचा%रकतावाद क� मा)ा अिधक पायी जाती ह ैजबिक संयोिजत और 
िववित(त समाज; मA यथाथ(वाद क� मा)ा अिधक होती ह।ै %रQ स के अनसुार ‘यथाथ(वाद-
िविधवततावाद-िkभाजन’ क� नीित का प%रणाम यह ह ै िक एक िववित(त समाज क� 
�शासिनक सं�थाओ ं मA औपचा%रक सधुार kारा �शासिनक \यवहार मA प%रवत(न भी आ 
सकता ह ैजबिक एक समपा� व5य  समाज मA संभवतः इस �कार के सधुार केवल सतही �भाव 
डालते हB।  (जोशी एव ं पारीक- प.ृ 153)  %रQ स संवधैािनक औपचा%रकतावाद क� बात भी 
करते हB। इससे उनका आशय यह ह ै िक समपा� व5य(ि�*मेिटक)  समाज मA काननू, िस1ा2त 
और िनयम संिवधान मA उि#लिखत होते हB लेिकन उनका \यवहार मA कभी भी पालन नहN 
होता। मानक और म#ूय केवल सै1ाि2तक आदर के िवषय हB और वा�तिवक \यवहार मA 
इनका िवलोम होता ह।ै भारत मA छुआछूत इसका उदाहरण ह।ै (माह�े वरी: प0ृ 240)  
तीसरा- पर�पर-Rयापन(Over-Lapping)- पर�पर \यापन का अथ( ह-ै ‘‘िजस सीमा तक 

िजसे हम �शासिनक \यवहार कहते हB, मA गरै-�शासिनक मापदJड जसैे- राजनीितक, आिथ(क 
तथा सामािजक या धािम(क इ3यािद अपना �भाव अिधक िदखाते हB। उसी �कार िजसे हम 
आिथ(क \यवहार कहते हB, मA अनािथ(क िवचार; का तथा राजनीितक \यवहार मA अराजनीितक 
त3 व; का �भाव िदखाई देता हB।’’ (कटा%रया: प0ृ 243)। वा�तव मA, पर�पर-\यापन 
समपा� व5य समाज; मA एक िववित(त समाज क� औपचा%रक Kप से िविशYीकृत संरचनाओ ं
और संयोिजत �कार क� अिवशषेीकृत संरचनाओ ंके सह-अि�त3व का प%रणाम�वKप होता 
ह।ै संयोिजत और िववित(त समाज मA पर�पर-\यापन क� सम�या नहN पायी जाती ह।ै दसूरी 
ओर, एक समपा� व5य  समाज मA य�िप नई और आधिुनक सामािजक संरचनाओ ंको  िनिम(त 
िकया जाता  ह ैपर सार Kप मA, परुानी अथवा अिविशYीकृत संरचनाऐ ंही सामािजक �णाली मA 
�मखु �थान रखती ह।ै 
समपा� व5य समाज मA पर�पर-\यापन अपने आप को कई Kप; मA �कट करता ह।ै ये िन न हB- 
1. भाई-भतीजावाद (Nepotism)- एक िववित(त समाज मA पा%रवा%रक िनnा के िवचार को 

सरकारी \यवहार से पथृक रखा जाता ह,ै जबिक एक संयोिजत समाज मA राजनीितक 
�शासिनक �णाली मA आनवुंिशकता (पैतकृता) का ल6ण रहता ह,ै इसिलए ऐसे समाज मA 
रX त संबंध; या पा%रवा%रक संबंध; को अिधक मह3 व िदया जाता ह।ै दसूरी ओर, समपा� व5य  
समाज मA नवीन औपचा%रक सं�थाऐ ंपा%रवा%रक और रX त संबंध; पर आधा%रत कर दी जाती 
हB, इसके अित%र� �शासन मA साव(भौम मानक; क� उपे6ा कर दी जाती ह,ै जबिक �शासिनक 
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भत5 मA भाई-भतीजावाद के आधार पर �शासिनक िनयिु�य; का िवरोध िकया जाता ह,ै िक2त ु
आचरण मA इस \यव�था को अपनाया जाता ह।ै (जोशी एव ंपारीक: प0ृ 154)। 
2. बहo-स��दायवाद(Poly-Communalism/ Clects)- सामा2यतः मानव समाज मA प%रवार 

�ाथिमक समहू तथा िम)-मडंली एव ंजान पहचान इ3यािद िkतीयक समहू होते हB। प%रवार का 
मह3 व �ायः अिधक भी रहता ह।ै िक2त ु%रQ स के अनुसार ‘‘समपा� व5य समाज; मA ऐसे समहू 
बन जाते हB जो संगठन के सं�थापक तरीक; का �योग करते हB िक2त ुउनमA पार प%रक ढंग स े
िबखरे हRए संक�ण( या सा �दाियक =येय बने रहत े हB।’’ %रQ स ने इनको ‘XलेXट्स’ कहा ह,ै  
जबिक संयोिजत समाज; मA सेXट्स(Sects) तथा िववित(त समाज; मA ‘Xलब’(Club) क� 
उपि�थित मानी जाती ह।ै समपा� व5य समाज; XलेXट्स अथा(त ्नवसमहू िकसी िवशषे जाित, 
धम(, भाषा या स �दाय का �ितिनिध3व करते हB तथा उस वग( से संबंिधत सरकारी अिधकारी 
के बल पर दसूर; क� अवहलेना क� जाती ह ैतथा अपने सद�य; क� सेवा अिधक क� जाती ह।ै 
(कटा%रया: प0ृ 246)। 
3. ‘बाजार-कै7टीन’ �ितमान(Bazar-Canteen Model)- समपा� व5य समाज; क� आिथ(क 

उप-\यव�था को %रQ स ने बाजार-कैJटीन क� संPा दी ह।ै िववित(त समाज; मA आिथ(क \यव�था 
माँग और िवतरण के बाजारी कारक; पर िनभ(र करती ह ैतथा आिथ(क िवचार ही बाजार का 
िनयमन करते हB। जबिक संयोिजत समाज; मA ‘एरेना’ कारक, जसैे- धािम(क, सामािजक एवं 
पा%रवा%रक िवचार आिथ(क लेन-दने को िनधा(%रत करत ेहB, तथा क�मत(Price) का �� न बहRत 
कम उठाया जाता ह।ै समपा� व5य समाज; मA बाजार तथा एरेना दोन; घटक एक साथ �भािवत  
होते हB तथा आिथ(क के साथ-साथ अनािथ(क कारक भी सि[य रहते हB जो इन समाज; क� 
आिथ(क संरचनाओ ंको �भािवत करते हB। प%रणाम �वKप ‘क�मत क� अिनि`तता’ बनी रहती 
ह।ै (कटा%रया: प0ृ 243)  
समपा� व5य समाज मA आिथ(क संगठन एक अनदुान �ा/ कैJटीन के समान काय( करते हB, तथा 
िवशेष सिुवधा �ा/ समहू; और राजनीितक Kप से �भावशाली \यि�य; को िन नतर दर; पर 
व�तएु ँऔर सेवाए ँबेची जाती हB। इसके अित%र� ये आिथ(क संगठन एक ‘मातहत’ कैJटीन के 
ल6ण रखते हB, तथा इस �कार बाहरी समदुाय के सद�य; से व�तओु ंतथा सेवाओ ंके िलए 
अिधक क�मत वसूल करते हB। 
4. बहoमानकवाद(Poly-Normativism)- एक समपा� व5य समाज मA मानक; और िनयम; के 

िलए िव2यास और पर परागत तरीके साथ-साथ रहते हB। इन समाज; मA लोग िविभ2न �कार के 
म#ूय; और मानक; को मानते हB। इससे समाज मA असमानता आती ह ैसाथ ही इन समाज; मA 
मानक हाथी के दाँत; के समान होते हB। िजस �कार हाथी के दाँत खाने और िदखाने के िलए 
अलग-अलग होते हB, उसी �कार लोग िदखावा तो अलग मानक; का करते हB और काम मA 
िक2हN और को लेते हB। आधिुनक और पर परागत िवचार एक साथ लगातार संघष( के साथ 
अि�त3व मA रहते हB। (थोरी: प0ृ 176) 
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5. �ािधकार बनाम िनयं,ण (Authority Vrs, Control)- समपा� व5य समाज मA स3 ता  

अिधक के2Iीकृत और एका< होती ह,ै जबिक िनयं)ण �थािनक और िबखरी हRई �कृित का 
होता ह।ै इस �कार स3 ता और िनयं)ण अलग-अलग संरचनाओ ंमA िनिहत होता ह।ै स3 ता और 
िनयं)ण के पथृXकरण के कारण पर�पर-\यापन क� सम�या पैदा होती ह।ै इस �कार के पर�पर-
\यापन से राजनीितक-�शासिनक संबंध �भािवत होते हB। %रQ स के अनसुार समपा� व5य समाज; 
मA ‘‘अस2तिुलत राजनीितक \यव�था’’ पायी जाती ह,ै िजसके अ2तग(त राजनीितक 
�शासिनक तं) पर �शासक; का �भ3ुव होता ह,ै बावजदू इसके िक राजनीितP; के पास 
औपचा%रक Kप से नीित-िनमा(ण का अिधकार िव�मान होता ह।ै (थोरी: प.ृ 176-177) 
17.5.3.2 समपा� व;य समाज क� �शासिनक उप-�णाली (SALA MODEL) 

समपा� व5य समाज; क� �शासिनक उप-\यव�था को %रQ स ने ‘साला मॉडल’ के Kप मA विण(त 
िकया ह।ै िववित(त समाज; मA इनके परूक; को ‘8यरूो’ तथा संयोिजत समाज; मA ‘चै बर’ नाम 
िदया गया ह।ै  

संयोिजत समाज समपा� व5य समाज िववित(त समाज 

चे बर साला 8यरूो 
‘साला’ �पैिनश भाषा का श8द ह-ै िजसका अथ( सरकारी काया(लय, धािम(क स मेलन, कमरा, 
पविैलयन आिद होते हB। %रQ स के अनसुार समपा� व5य समाज; क� �शासिनक उप\यव�था 
अथा(त ् साला �ितमान मA कुछ ल6ण संयोिजत समाज; के ‘चे बर’ के तो कुछ िववित(त 
समाज; के ‘8यरूो’ के िमलते हB। य�िप ‘साला �ितमान’ मA पर परागत संबंध; का �भाव 
िदखता ह,ै िक2त ु�शासिनक तािक( कता एव ंकाय(कुशलता कहN िदखाई नहN दतेी ह।ै पर�पर 
\यापन का एक अ2य उदाहरण ‘साला �ितमान’ ह ैजो समपा� व5य समाज; क� एक िवशेषता 
ह।ै %रQ स के अनसुार ‘साला �ितमान’ के ल6ण िमt, vाजील, इिथयोिपया तथा थाईलैJड मA 
�पYतः िदखाई दतेे हB।  
%रQ स कहते हB िक नीित-िनमा(ण क� �ि[या मA समपा� व5य समाज के ‘साला’ अिधका%रय; क� 
भिूमका, िववित(त समाज के �शासिनक अिधका%रय;  क� भिूमका क� तुलना मA अिधक 
मह3वपूण( होती ह।ै �शासिनक भत5 �णाली मA भाई-भतीजावाद, sYाचार, अप\यय, िवधान; 
के �शासन मA अकुशलता, स3 ता पाने और िनजी िहत; क� र6ा करने क� अिभलाषा आिद 
साला क� कुछ अ2य िवशषेताए ँहB। �ो. %रQस का कथन ह ैिक ‘‘ि�*मिैटक-साला मॉडल हमA 
सं[मणशील समाज; क� अनेक सम�याओ ंसे िनपटने क� 6मता �दान करता ह।ै ये सम�याए ँ
�थािपत सामािजक िवPान; के जाल से छनकर बाहर आती हB।’’ 
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(रW स  क� ‘साला �ितमान’ क� तुलना वेबर क� ‘नौकरशाही’ से - �ो. रमशे अरोड़ा ने 

यह तलुना इस �कार दशा(यी हB-  
नौकरशाही )वबेर(  साला (%रQ स)  

 
काया(लय; का पदसोपाना3मक \यव�था मA 
संगिठत होना। 

िवजातीयता।  

�3येक पद का प%रभािषत काय(6े)। पर�पर-\ यापन।  

अिधका%रय; का उपलि8ध के आधार पर 
चयन। 

भत5 का आधार �ाि/ एव ंभाई-भतीजावाद।   

िनयम; kारा �शासन।  औपचा%रकतावाद।  
साव(भौिमकतावाद तथा िनव�यि�क काय( -
�ि[या, �शासिनक अिधका%रय; को पद से 
संबंिधत स3 ता  �ा/ होती ह।ै 

आिधका%रक \यवहार मA वयैि�कृत मानक।  

िनजी कोष का साव(जिनक कोष से 
पथृXकरण। 

\यापक आिधका%रक sYाचार। 
 

 

17.6 िवकास क� अवधारणा  

आधिुनक समाज; मA, िवशषेतः िवकासशील राab; के प%र�Wेय मA लोक �शासन का �वKप 
‘िवकास �शासन’ मA प%रवित(त हो गया ह ैजो िन�संदहे पवू(वत5 िनयामक�य �शासन से िकंिचत 
िभ2न ह।ै िनि`त तौर पर यह अ2तर मा)ा3मक ही ह।ै उSच स ेउSचतर तथा cेn से cेnतर 
ि�थित क� ओर अ<सर होना ‘िवकास’ कहलाता ह ैजो मानव जीवन मA अपेि6त सधुार लाने 
के िलए िकया जाता ह।ै (कटा%रया: प0ृ 249) %रQ ज के अनुसार ‘‘िवकास िकसी \यव�था क� 
उस 6मता मA विृ1 का �ोतक ह ैजो उसके भौितक, मानवीय तथा सां�कृितक पया(वरण को 
इSछानसुार आकार दनेे मA सहायक हो।’’ िवकास क� अवधारणा से %रQ स का अिभ�ाय 
िवकास, िववत(न के बढ़ते हRए �तर के कारण सामािजक \यव�था क� � वाय3 तता (िववके) मA 
विृ1 करने वाली �ि[या ह।ै %रQ स के अनसुार, ‘िववके’ िवक#प; मA से चनुने क� 6मता ह।ै 
जबिक ‘िववत(न’ समाज मA एक�करण (समाकलन) और िवभदेीकरण (अवकलन) के अशं 
(मा)ा) का �ितिब बन करता ह।ै %रQ स ने एक�करण और िवभदेीकरण को िवकास के �ि[या 
के दो आधारभतू त3व; के समान माना ह।ै (जोशी एव ंपारीक: प0ृ 159) 
एक�करण दो मह3वपणू( त3व; पर िनभ(र करता ह,ै पहला- �भाव (िनण(य लेने और लाग ूकरने 
क� 6मता) और दसूरा- सहभािगता (काननू क� �वीकृित तथा काननू एव ं नीितय; को 
काया(ि2वत करने क� इSछा)। इसी �कार सहभािगता दो तरह क� हो सकती ह।ै एक- 
सहभािगता मA लोग; क� Kिच और दसूरा- सहभागी क� 6मता।  
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लोग; मA िजतनी अिधक सहभािगता क� Kिच और 6मता होगी, सरकारी मामल; मA उतनी ही 
अिधक सहभािगता बढ़ेगी। इन त3व; को िन न िच) kारा समझा जा सकता ह।ै (�साद एवं 
मनोहर: प0ृ 254)  
 
                                       (रW स क� िवकास अवधारणा  

 
           �ौ�ोिगक�      
                                                                        िवभदेीकरण  
          गरै-�ौ�ोिगक� 
 
      �शासिनक संरचना          िववत(न     िवकास            
                                             �भाव                                                                                                                         
     �शासिनक \यवहार   
          एक�करण   
    सहभागी क� इSछा 
                                            सहभािगता 
    सहभागी क� Kिच 
 
17.7 (रW स के िवचार? का आलोचना3मक मू&यांकन 

लोक �शासन िवषय पर �ो0 %रQ स का �भाव काफ� मह3वपणू( ह।ै उनके �ितमान इस िवषय के 
िलए अम#ूय हB, िफर भी %रQ स के �ितमान; क� शिै6क जगत मA काफ� आलोचना हRई ह।ै 
सीसोन के अनसुार %रQ स के �ितमान; क� श8दावली बहRत किठन तथा अटपटी ह।ै सीसोन 
कहते ह ैिक %रQ स को समझने के िलए तीन बार पढ़ना पड़ता ह।ै एक बार उनक� भाषा समझने 
के िलए, दसूरी बार उनक� अवधारणा समझने के िलए तथा तीसरी बार यह जानने के िलए िक 
उसमA सीखने क� कुछ साम<ी ह ैया नहN। ि�*म, �य*ूड, िड�य*ूड, िडzेX टेड तथा %रzेXटेड 
जसैे भौितक शा� )ीय श8द एव ंसाला, XलेXट्स, पेरयाह, एसि[िFटव, अटेचमJेट-एचीवमAट 
भदे इ3यािद दिुवधा उ3प2न करते हB। अतः चैपमनै ने सझुाया ह ैिक %रQ स को अपनी श8दावली 
समझाने हते ुएक श8दकोश बनाना चािहय ेथा। (कटा%रया: प0ृ 254) 
ऐसा लगता ह ैिक %रQ स ने ि�*मिैटक समाज; क� केवल उ2हN ि[याओ ंको अ=ययन के िलए 
चनुा ह ैजो पि`म के िमत\ययता, काय(कुशलता और नैितकता के आदश( मानक; का उ#लंघन 
करती िदखाई दतेी हB। उ2ह;ने सं[मणशील समाज; मA पाय ेजाने वाले नैितकता, काय(कुशलता 
और िम\ययता के मापदJड; क� िवकिसत देश; क� काय(कुशलता, अप\यय एव ंअनैितकता 
क� ि�थित से तलुना करने का परूक काय( नहN िकया। (अरोड़ा: प.ृ 110-11). 
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हाहनबीन ली का कहना ह ै िक %रQ स के �ितमान; से सामािजक प%रवत(न क� �ि[या को 
समझना किठन ह।ै अगर �शासन का लWय, \यव�था को बनाय े रखने क� बजाय उसमA 
प%रवत(न लाना ह ैतो %रQ स  के �ितमान सव(था अनपुयोगी िस1 होते हB। (कटा%रया: प0ृ 254) 
चैपमनै का यह मानना ह ै िक एक समान मापदJड क� कमी से संयोिजत, समपा� व5य तथा 
िववित(त समाज; का आकंलन ठीक से नहN हो सकता ह।ै  
%रQ स क� यह मा2यता ह ै िक औपचा%रकतावाद *यादातर या हर प%रि�थित मA अकम(Jय ह,ै 
अपने आप मA गरै-पा%रि�थितक�य jिYकोण को इिंगत करता ह।ै %रQ स के इस नकारा3मक 
औपचा%रकतावाद को संतिुलत करने के िलए वा#सन ने सकारा3मक औपचा%रकतावाद क� 
अवधारणा ��ततु क� ह।ै (कटा%रया: प0ृ 255). 
%रQ स क� िवकास क� अवधारणा पर दयाकृaण मmुयतः आलोचना करते हB ‘Administrative 

change’ मA छपे अपने लेख ‘‘Shall we be diffracted? A critical comment and Fred W. 

Riggs Prismatic societies and public administration’’ मA दयाकृaण,  %रQ स  के िवचार; पर 
�हार करते हB। व ेयह जानने का �यास करते हB िक %रQस के मॉडल िवकास क� �ि[या का 
िव� लेषण करने मA िकतने उपयोगी हB। व ेकहते हB िक %रQ स  के मॉडल िवकास �ि[या क� 
अव�थाओ ंका पता लगाने मA कोई सहायता नहN करते हB। उनके अनसुार जब �3येक समाज मA 
प%रवत(न अव�य भावी ह ैतो िफर %रQ स का िडzेXटेड मॉडल अ\यवहा%रक और अनाव�यक 
हB। जब %रQ स मानते हB िक अमे%रका भी ि�*मिैटक समाज बनने वाला ह ैतो दयाकृaण िवकास 
क� अवधारणा क� पnृभिूम मA समाज; का ि)�तरीय वग5करण अतािक( क मानते हB। %रQ स 
एक�करण और िवभदेीकरण को िवकास के दो �मखु त3 व मानते हB, पर िवकास के िलए 
आव�यक एक�करण और िवभदेीकरण क� मा)ा को पहचानना मिु�कल ह।ै दयाकृaण के 
अनसुार %रQ स िवकास क� �ि[या मA बाहरी बल; क� भिूमका को पहचानने से चकू गय।े व ेयह 
भी अनुभव करते हB िक %रQ स का यह मानना हर ि�थित मA सही नहN होता िक एक�करण �भाव 
और सहभािगता के प%रणाम�वKप होता ह।ै साथ ही %रQ स वPैािनक और �ो�ोिगक�य कारण; 
के साथ-साथ िवभदेीकरण के सामािजक आयाम; को भी भलू गये। िवकास के jिYकोण मA 
अ2तरा(abीय प%र�ेWय का अभाव भी %रQ स क� इस अवधारणा क� एक सीमा ह।ै (�साद एव ं
मनोहर: प.ृ 257)  
सम�त �कार क� िवसंगितय; तथा आलोचनाओ ंके बावजदू भी कटु स3य यही ह ैिक %रQ स  ने 
तलुना3मक लोक �शासन तथा िवकासशील समाज; के अ=ययन मA कठोर प%रcम िकया ह ै
तथा िन�संदहे िस1ा2त-िनमा(ण के नय े kार खोले हB। इसीिलए फैरल हडैी कहते हB- 
‘‘तलुना3मक लोक �शासन के 6े) मA स भवतः %रQ स एकमा) ऐसे िवkान हB िजनका योगदान 
सवpSच ह।ै’’ (कटा%रया: प.ृ 255) 
अ= यास �� न-   

1. ‘ि�*मिैटक-समाज’ का उदाहरण ह-ै 
क. भारत  ख. अम%ेरका    ग. zांस   घ. जापान  
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2. ि�*मिैटक समाज क� �शासिनक उप\यव�था %रQ स  के मत मA Xया कहलाती ह?ै 
क. बाजार-कैJटीन  ख. साला   ग. Xलब  घ. XलैXट्स 
3. %रQ स  ने िन न मA से िकसे ि�*मिैटक समाज क� िवशेषता बताया? 
क. औपचा%रकतावाद ख. रीितवाद    ग. यथाथ(तावाद  घ. क और ख दोन;  
4. ‘ Ecology of Public Administration’  प�ुतक के  रचियता कौन ह?ै 
क. हनैरी  फेयोल ख. मXैस वबेर      ग. एफ0 ड8#य0ू %रQ स     घ. लथूर गिुलक 
5. �शासन के िकस 6े) मA एफ0 ड8#यू0 %रQ स ने मह3वपणू( योगदान िदया ह?ै 
6. %रQ स  ने समपा� व5य समाज के कौन-कौन सी िवशेषताए ँबताई हB? 

17.8 सारांश 

�ो0 %रQ स लोक �शासन के एक �िस1 िवkान हB और �शासिनक �ितमान के सजृनकता( के 
Kप मA उ2हA जाना जाता ह।ै %रQ स का तलुना3मक लोक �शासन तथा िवकास �शासन के 6े) मA 
उ#लेखनीय योगदान ह।ै तलुना3मक लोक �शासन क� �विृ�य; का उ#लेख करते हRय ेव ेकहत े
हB िक तलुना3मक लोक �शासन का अ=ययन आदशा(3मक, िविशYता, गरै-पा%रि�थितक�य स े
अनभुवमलूक, सामा2यपरकता तथा पा%रि�थितक�य अ=ययन; क� ओर उ2मखु ह।ै %रQ स 
�शासिनक \यव�थाओ ंका अ=ययन, पा%रि�थितक�य, संरचना3मक-�काया(3मक एव ंआदश(-
�ितमान उपागम को संPान मA लेते हRए करते हB। व े �वयं लोक �शासन के अ=ययन मA 
पा%रि�थितक�य उपागम का समथ(न करते हB। 
%रQ स ने इ2हN उपागम; को अपनाते हRय ेअनेक आदश( �ितमान रचे। 1957 मA �ितपािदत इ2ह;ने 
‘ए<े%रया-bांजीिशया-इJडि�bया �ितमान’ िवkान; के सामने लाये। इसके प� चात इ2हN 
�ितमान; को पनुः संशोिधत करते हRए संयोिजत, समपा� व5य एव ंिववित(त �ितमान के Kप मA 
अिभ\य� िकय।े %रQ स समपा� व5य पर सबसे अिधक =यान केि2Iत करते हB। वे समपा� व5य 
समाज क�  तीन िवशेषताओ ं का उ#लेख करते हB- िवजातीयता, औपचा%रकतावाद तथा 
पर�पर-\यापन। िवजातीयता स े %रQ स का ता3पय( पर�पर िवरोधी jिYकोण; तथा \यवहार; क� 
एक साथ उपि�थित से ह।ै औपचा%रकतावाद उस �तर का �ोतक ह ैजो िक औपचा%रक Kप स े
�थािपत और \यावहा%रक Kप से लाग ू मानक; के बीच पाया जाता ह।ै पर�पर-\यापन क� 
\याmया िव�तार से करते हRए, %रQ स पाँच आयाम; का िज[ करते हB- भाई-भतीजावाद, 
बहRस �दायवाद, बाजार-कैJटीन �ितमान, बहRमानकतावाद तथा िनयं)ण बनाम स3 ता। %रQ स 
समपा� व5य समाज क� �शासिनक उप\यव�था को ‘साला’ �ितमान क� संPा दतेे हB। िवकास 
क� अपनी अवधारणा को \य� करते हRए %रQ स का मानना ह ैिक ‘‘िवकास िकसी \यव�था क� 
उस 6मता मA विृ1 का �ोतक ह ैजो उसके भौितक, मानवीय तथा सां�कृितक पया(वरण को 
इSछानसुार आकार दनेे मA सहायक हो।’’ 
िन:संदहे �ो0  %रQ स के िवचार पणू(तः मौिलक हB और लोक �शासन के िलए अ3य2त उपयोगी 
हB।  
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17.9 श>दावली 

आदश( �ाKप- मानक�य संक# पना3 मक अवधारणा जो उS चकोिट का हो।  
पा%रि�थितक�य- एक �शासिनक \ यव� था का अपने पया(वरण से ि[या-�िति[या या 
अ2 यो2 यि[या(Interaction)।  
मानक�य- कोई  \ यव� था जो आदशा(3 मक �� न; के उ3 तर देने का �यास करA। जसै-े X या होना 
चािहए? 
िववित(त- एक ऐसा समाज जो पणू(त: औ�ोिगकृत हो तथा जहाँ का जीवन � तर उS च हो, जहाँ 
�शासिनक \ यव� था 8 यरूो �कार क� हो।  
संयोिजत- एक ऐसा समाज या \ यव� था जो पणू(त: अिवकिसत या कृिष �धान हो। यहाँ िक 
�शासिनक \ यव� था चै  बर �कार क� होती ह।ै 
समपा� व5य- एक ऐसा समाज जो सं[मण क� अव� था से गजुर रहा ह।ै जहाँ संयोिजत व 
िववित(त दोन; �कार के समाज; का गणु पाया जाता ह ै तथा �शासिनक \ यव� था ‘साला’ 
�कार क� होती ह।ै  
�ितमान- िकसी वा� तिवक घटना या स3 यता का िच)ीय िनगमन। 
17.10 अ=यास �� न? के उ3 तर  

1. क, 2. ख, 3. घ, 4. ग, 5. तलुना3मक लोक �शासन मA, �शासिनक �ितमान िनमा(ण के 
6े) मA, िवकास क� अवधारणा के 6े) मA, 6. %रQ स ने तीन िवशषेताऐ ं बतलायी हB-  

िवजातीयता, औपचा%रकतावाद तथा पर�पर-\यापन। 
17.11 स2 दभ+  @2 थ-सूची 

1. सेशाचलम ् �साद, �साद व स3यनारायण, (स पािदत) Administrative Thinkers, 

Sterling 1991, New Delhi. 

2. नरे2I कुमार थोरी: �मखु �शासिनक िवचारक, आरबीएसए पि8लसर, जयपरु। 
आर0पी0जोशी, अजं ूपारीक: �शासिनक िवचारक, रावत पि8लकेश2स जयपरु एव ं
नई िद#ली।   

3. एस0आर0 माह�े वरी, Administrative Thinkers, Macmillan India Ltd., New 

Delhi. 1998. 

4. रमशे कुमार अरोड़ा, तलुना3मक लोक �शासन, राज�थान िह2दी <2 थ  अकादमी, 
1999. 

5. J. W. Beuss, “Human Ecology”, London, Oxford Unicersity Press, 1935. 
6. Fred W. Riggs, “Administration in Developing Countires : The Theory of 

Prismatic Socieities”, Boston, Houghton Mifflin Co., 1964. 

17.12 सहायक/उपयोगी अA ययन साम@ी 

1. नरे2I कुमार थोरी: �मखु �शासिनक िवचारक, आर0बी0एस0ए0 पि8लसर, जयपरु। 
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2. आर0पी0जोशी, अजं ूपारीक: �शासिनक िवचारक, रावत पि8लकेश2स जयपरु एव ं
नई िद#ली। 

3. डॉ. सरेु2I कटा%रया: �शासिनक िच2तक, नेशनल पि8लिसंग हाउस, जयपरु एव ं
िद#ली। 

17.13 िनबंधा3मक �� न    

1. तलुना3मक लोक-�शासन के 6े) मA एफ0 ड8#यू0 %रQ स के योगदान का सं6ेप मA 
िववरण दीिजए तथा उनके ि�*मिैटक-साला �ितमान क� \याmया क�िजये। 

2. एफ0 ड8#य0ू %रQ स kारा ि�*मीय और साला समाज; के अपने अ=ययन मA अपनाय े 
गए उपागम और ि[या- प1ित क� समी6ा क�िजये। 
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इकाई-18 राबट� के0  मट�न 
इकाई क� संरचना 

18.0 ��तावना 
18.1 उ��ेय 
18.2 राबट( के0 मट(न- एक प%रचय 
18.3 मट(न का �काया(3मकवादी jिYकोण 
18.4 �काय( का अथ( 
18.5 �काया(3मकता का िस1ा2 त  
18.6 �काया(3मक िव� लेषण का �ितमान 

18.6.1 िवषय 
 18.6.2 \यि�िनn \यव�थाऐ ं   
 18.6.3 उ��ेयगत प%रणाम 
 18.6.4 �काय( इकाई 
 18.6.5 �काया(3मक अपे6ाऐ ं  
 18.6.6 यांि)क�करण क� अवधारणा 
 18.6.7 संरचना3मक �संग 
 18.6.8 स3यापन क� सम�या 
18.7 �काय(वाद क� मा2यताऐ ं  
18.8 नौकरशाही का आकाय( िस1ा2 त  
18.9 नौकरशाही के अकाय( 
18.10 अकाय( के दaु�भाव 
18.11 मट(न के िवचार; क� आलोचना 
18.12 सारांश  
18.13 श8दावली 
18.14 अ:यास �� न;  के उ�र 
18.15 स2 दभ(  <2 थ-सचूी 
18.16 सहायक/उपयोगी अ=ययन साम<ी 
18.17 िनबंधा3 मक �� न    
18.0 ��तावना 

राबट( के0 मट(न (1910-2002) एक अम%ेरक� समाजशा� )ी हB और उसको समाजशा� ) के 
6े) मA उसके kारा �ितपािदत �काय(वाद, म=य अिभसीमा िस1ा2 त तथा स2 दभ(  समहू िस1ा2 त 
के िलए याद िकया जाता ह।ै लेिकन Xय;िक उसने मXैस वबेर के नौकरशाही िस1ा2 त क� 
आलोचना3मक समी6ा क� ह,ै इसिलये उसे समकालीन �शासिनक िच2तक; मA शािमल िकया 
जाता रहा ह।ै उसके kारा स पािदत प�ु तक ‘Reader in Bureacracy’ और उसके kारा िलिखत 
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प�ु तक ‘Bureaucratic Structure and Personality’ िवशषे Kप से नौकरशाही के स2 दभ(  मA 
उसके िवचार; को �पY करती ह।ै 
मट(न के kारा �ितपािदत लगभग सभी िस1ा2 त �काया(3मकतावाद क� अवधारणा पर िटके हRये 
हB। �काय(वाद को एक नय े Kप मA ��ततु करके मट(न ने समाजशा� )ीय िव� लेषण को 
मानवशा� ) के �भाव से मXु त करने का �यास िकया ह।ै उसने समाजशा� )ीय स2 दभ(  मA 
�काय(वादी िव� लेषण क� \याmया अपने <2 थ ‘Social Theory and Social Structure’  मA क� 
ह।ै उसने �काय(वाद मA अनेक नई अवधारणाओ ंका समावेश करके इसे अिधक उपयोगी और 
\यवहा%रक बनाने का �यास िकया ह।ै 
जहाँ तब नौकरशाही का सवाल ह,ै राबट( मट(न ने नौकरशाही के अकाया(3मक प6; का 
अ=ययन करने पर बहRत जोर िदया ह।ै नौकरशाही के अकाय((Dysfunctions) स ब2धी िस1ा2 त 
इस मा2यता पर आधा%रत हB िक संगठन नौकरशाही का एक ऐसा �ितमान ह ैिजसक� रचना, 
खोज तथा धारणा मानव इितहास मA िमलती ह।ै 
मट(न का िव� वास ह ैिक नौकरशाही kारा \यवसाियक मनोिवकृित तथा �िशि6त अ6मता का 
िवकास िकया गया ह।ै यहाँ मट(न, माXस( के भी समीप नजर आता ह ैलेिकन उसने नौकरशाही 
क� \याmया मA वग(-संघष( को नजर-अ2दाज िकया ह।ै 
18.1 उ�े� य  

इस इकाई का अ=ययन करने के उपरा2त आप-  

• जान पाओग ेिक िकस तरह राबट( मट(न ने अपने समाजशा� ) के 6े) मA �काय(वाद का 
मह3वपूण( िस1ा2 त  �ितपािदत िकया ह।ै 

• िकस तरह उसने समाजशा� )ीय िव� लेषण को मानवशा� ) के �भाव से मXु त करने 
का �यास िकया, यह समझ सकोग।े 

• �काय( का अथ( और �काया(3मक िव� लेषण  के �ितमान Xया हB, यह जान पाओग।े 

• �काय(वाद क� मा2यताऐ ंXया हB, यह जान सकोग।े 

• नौकरशाह का अकाय( िस1ा2 त Xया हB, यह समझ सकोग।े 

• नौकरशाही को अकायr  के दaुप%रणाम Xया हB, यह जान सकोग।े  

• मट(न के िवचार; क� आलोचना िकस आधार पर क� गयी ह ैयह समझ सकोग।े 
18.2 राबट+ के0 मट+न- एक प(रचय 

राबट( के0 मट(न (1910-2003) एक अम%ेरकन समाजशा� )ी था। इसिलए मलू Kप से उसक� 
भिूमका समाजशा� ) के 6े) मA अिधक रही। समाजशा� ) को िवPान का Kप दकेर उसने इस 
6े) मA बड़ा योगदान िकया ह।ै मट(न अपनी अनेक अवधारणाओ ंके िलये जाना जाता ह ैिजनमA 
‘Unintended Consequences’ और रोल मॉडल (Role Model) बहRत �िस1 ह।ै उसने 
एक और िवचार भी रखा िजसे उसने ‘Self Fulfilling Prophecy’(� वयं क� भिवa यवाणी को 
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पणू( करना) का नाम िदया। इस िवचार को आधिुनक समाजशा� ), राजनीितक और आिथ(क 
िस1ा2 त तथा �शासन का के2Iीय िब2द ु माना जाता ह।ै से#फ-फुलिफिलंग �ोफेसी (Self 

Fulfilling Prophecy)  एक ऐसी �ि[या ह ैजहाँ एक िव� वास  या अपे6ा चाह ेवह सही हो या 
ग़लत िकसी ि�थित को �भािवत करती ह ैया यह तय करती ह ैिक कोई \यि� या \यि�य; का 
समहू िकस तरह \यवहार करता ह।ै 
मट(न �शासन को भी एक सामािजक ि[या मानता ह ैऔर यहाँ भी �शासक; के म=य एक 
सामािजक भिूमका (Social Role) क� बात करता ह।ै 
मट(न का ज2म 4 जलुाई, 1910 को िफलाडेि#फया मA हRआ। उसक� माता ‘इदा रसोव�काया’  
�वयं एक समाजवादी मिहला थी। मट(न अपनी माँ के िवचार; से बहRत �भािवत था। मट(न को 
अपने बचपन मA जो अनभुव �ा/ हRये उनके आधार पर उसने सामािजक सरंचना का िस1ा2त 
�ितपािदत िकया, िवशेष Kप से संद(भ गटु (Reference Group) के 6े) मA 1994 मA। मट(न ने 
िलखा िक दि6ण िफलाडेि#फया मA उसका िजन यवुाओ ंसे वा�ता पड़ा व े�3येक �कार क� 
पूंजी के मािलक थे- सामािजक पूंजी, सां�कृितक पूंजी, मानव पूंजी और इन सब से बढ़कर cम 
पूंजी, बस कमी थी तो केवल \यि�गत पूंजी क�। दो िवभिूतय; का मट(न पर गहरा �भाव पड़ा। 
इनमA एक थे, जाज( ई0 िस पसन और दसूरे थे िपट%रम ऐ0  सोरोिकन, िजनके िनदeशन मA मट(न ने 
टेमिपल िव� विव�ालय और हाव(ड( िव� विव�ालय मA शोध अ=ययन िकये। अपने शोध; के 
कारण वह इतने �िस1 हRये िक उ2हA अनेक िव� विव�ालय; मA �ोफेसर का पद �दान िकया 
गया। 
‘िवPान का समाजशा� )’ उनके अ=ययन का सबसे ि�य िवषय था। लेिकन इस िवषय के 
अित%रX त मट(न ने संगठन और म=य ि[या 6े) (Middle Range) िस1ा2त को भी अपना 
िवषय बनाया। वह िजन िस1ा2त; के स2 दभ(  मA जाने जाते हB वे हB- सकारा3मकतावाद 
(Positivism), असकारा3मकतावाद(Anti-Positivism), �काया(3मकतावाद(Functionalism) 
टकराव िस1ा2त(Conflict Theories), म=य ि[या 6े)(Middle-Range), संरचनावाद 
(Structuralism) तथा अ2तःि[यावाद (Interactionsim)।  
राबट( मट(न पर टेलकॉट पास(2स का सबसे गहरा �भाव पड़ा। वह पास(2स को अपना बौि1क 
गKु मानते थे। उ2ह;ने पास(2स के िवचार; को नई िदशा दी और इन िवचार; को नई 
अवधारणाओ ंसे संजोने का काम िकया। 
राबट( मट(न के kारा अनेक प�ुतक; क� रचना क� गयी। ‘Scince, Technology and Society in 

seventeenth Century England’ उनक� �थम रचना ह ैजो 1938 मA �कािशत हRई। जहाँ तक 
�शासन के 6े) का स ब2ध ह ै मट(न ने अपने <2थ ‘Reader in Bureaucracy’ मA अपने 
�शासक�य िवचार; को समेटने का काम िकया ह।ै यह पु�तक मmुयतः मXैस वबेर क� 
समालाचनाओ ंतथा उनके �भाव को �दिश(त करती ह।ै 
 
 



 
�शासिनक िचंतक                                                                           BAPA- 302  

उ�राखंड म�ु िव�िव�ालय            227 

18.3 मट+न का �काया+3मकतावादी  ि!कोण 

जसैा िक पहले िलखा जा चकुा ह ैराबट( मट(न एक समाजशा� )ी थे इसिलये उनका jिYकोण 
परूी तरह समाजशा� )ीय था। राजनीित, अथ(\यव�था और �शासन को वह समाज के 
मह3वपूण( घटक मानते थे और उनका िव� वास था िक यह घटक सामािजक घटनाओ ं से 
�भािवत भी होते हB और उनको �भािवत भी करते हB। �शासन के स2 दभ(  मA उनका िवषय 
नौकरशाही और �शासिनक संगठन था। लेिकन इससे पहले िक उनके नौकरशाही पर िवचार; 
को परखा जाये, अिनवाय( ह ै िक पहले उनक� उस अवधारणा को समझा जाये जो उनके 
�शासिनक िवचार; क� आधारिशला ह।ै अथात( यहाँ हमारा िवषय ह ै�काया(3मकतावाद।  
राबट( मट(न का तक(  यह ह ैिक आकड़;(Data) क� \याmया यिद उन प%रणाम; के स2 दभ(  मA क� 
जाये िजनमA व ेज2म लेते हB, तब इस ि�थित को �काया(3मकतावाद कहा जायेगा। यह घटना 
काया(3मकतावाद(Functionalism) का के2Iीय िब2द ुहोगी। दखु5म और पास(2स के समान मट(न 
ने समाज का िव� लेषण सामािजक संरचनाओ ंके स2 दभ(  मA िकया ह।ै 
मट(न के अनसुार सामाज; को �वयं को बनाये रखना एक वा�तिवक लWय होता ह।ै इसके िलये 
समाज अनकूुलन क� �ि[या से गजुरते हB और �कायr(Functions) का सहारा लेते हB। मट(न से 
पहले भी समाजशाि�य; ने िकसी एक सामािजक सरंचना या िकसी अ2य संरचना का 
िव� लेषण करके अनकूुलन क� �ि[या को दशा(या। लेिकन �काय(वािदय; का यह िवचार 
एकप6ीय था,  Xय;िक व ेिजन िनaकषr पर पहRचँते थे व ेसकारा3मक होते थे। 
�काय(वाद समाज क� \याmया क� एक प1ित ह।ै उसे मानवशा� )ीय स2 दभ(  मA िलया गया ह।ै  
लेिकन मट(न का िवचार ह ैिक िजस तरह मानवशा� )ीय स2 दभ(  मA �काय(वाद का �योग िकया 
गया ह ैउससे समाज क� वा�तिवकता का पता नहN चल सका। इस कमी को पूरा करने के िलये 
मट(न ने अपने <2थ ‘Social Theory and Social Structure’ मA िलखा िक �काय(वादी 
jिYकोण वा�तव मA एक ि)कोणा3मक स ब2ध अथा(त िस1ा2 त, प1ित और आकड़; के 
स ब2ध पर िवचार करता ह।ै यह इ2हN घटक; पर िनभ(र ह।ै इन तीन; मA अभी तक प1ित का 
प6 सबसे कमजोर रहा ह।ै िजन िवkान; ने अभी तक �काय(वाद क� \याmया क�, उनमA से 
अिधकांश ने इसके सै1ाि2तक Kप पर ही अिधक जोर िदया जबिक कुछ िवkान; ने आकड़; के 
स2 दभ(  मA ही �काय(वादी िव� लेषण  पर जोर िदया। 
ऐसे िवkान कम हB िज2ह;ने प1ित को अपने �काय(वादी िव� लेषण मA शािमल िकया। अतः 
मट(न यह मानते हB िक �काय(वादी िच2तन अभी न तो पणू( ह ैऔर  न ही प%रपXव। 
18.4 �काय+ का अथ+ 

�काय((Function) का अथ( समझना अिनवाय( ह।ै मट(न को द:ुख ह ैिक �काय( जसैा श8द सदा 
ही sम का िशकार रहा ह।ै यहाँ �� न �काय( श8द का नहN वरन �काय(वादी उपागम के �योग 
का ह।ै समय और प%रि�थितय; के अनKुप �काय( का अथ( बदलता रहता ह।ै �काय( का अथ( 
समारोह भी होता ह।ै मट(न के अनसुार िकसी \यवसाय को भी �काय( कह सकते हB। मXैस वबेर 
तथा 8 लJट ने \यवसाय के स2 दभ(  मA ही �काय( को िलया ह।ै यह एक अथ(शा� )ीय अवधारणा 
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ह।ै राजनीितशा� ) मA �शासक; के कायr को िजनका स ब2ध उनके पद से होता ह,ै �काय( कहा 
जाता ह।ै इसी अवधारणा के फल�वKप राजनीितशा� )  मA ‘अिधकारी’ श8द क� उ3पि� हRई। 
गिणत मA �काय( श8द का �योग एक चर का दसूरे चर से स ब2ध �पY करने के िलए िकया 
गया ह।ै जब यह कहा जाता ह ै िक िकसी समाज क� ज2म-दर उसक� आिथ(क दशाओ ं का 
�काय( ह,ै तब ज2म दर और आिथ(क दशाओ ंके पार प%रक स ब2ध को �पY करने के िलए 
�काय( श8द का �योग िकया जाता ह।ै इस श8द का �योग एक काय(-प1ित के िलए भी होता 
ह।ै इस अवधारणा का आधार जीव िवPान ह।ै यहाँ �काय( का अिभ�ाय एक ऐसी दशा से ह ै
िजसमA कोई सावयवी �ि[या शरीर क� �णाली को बनाये रखने मA अपनी भिूमका अदा करे। 
मट(न इसी सावयवी अवधारणा को समाजशा� ) और मानवशा� ) मA अपनाने पर बल दतेा ह ै
और �काय( को इस इसी स2 दभ(  मA प%रभािषत करता ह।ै 
मट(न के अनसुार समाज अपनी \यव�था को उसी तरह बनाये रखना चाहता ह,ै िजस तरह शरीर 
अपनी �णाली को बनाये रखना चाहता ह।ै मट(न के अनसुार �काय( व ेदखे ेजा सकने वाले 
प%रणाम हB जो सामािजक \यव�था मA अनकूुलन अथवा सामंज�य को संभव बनाते हB। इस तरह 
सं6ेप मA �काय( श8द को िजन अथr मA िलया गया ह ैव ेहB: पहला- सां�कृितक अथ( मA (समारोह 
इ3यािद), दसूरा- आिथ(क अथ( मA (\यवसाय आिद), तीसरा- राजनीितशा� )ीय अथ( मA 
(अिधकारी के �काय(), चौथा- गिणितय अथ( मA (चर स ब2धी), पांचवा- काय(-प1ित के 
स2 दभ(  मA (सावयवी), तथा छठा- समाजशा� )ीय अथ( मA (समाज के अनकूुलन) 
18.5 �काया+3मकता का िस1ा2त 

राबट( मट(न के अनसुार ‘�काय(’ �काया(3मक िव� लेषण का अि2तम श8द नहN ह।ै �काय( के 
अनेक काय( हB और इसिलए �काय( के �थान पर अनेक श8द; का समय और प%रि�थितय; के 
अनसुार �योग भी िकया गया ह।ै उदाहरण के िलये- उपयोग, उपयोिगता, उ��ेय, �ेरणा, 
�योजन, लWय तथा प%रणाम आिद श8द �काय( के अथ( मA िलये जाते हB। यह ऐसे श8द हB जो 
िनि`त तौर पर अपने अथ( मA एक-दसूरे से अलग हB लेिकन जहाँ �काया(3मक िव� लेषण का 
सवाल आता ह,ै यह श8द तक sम पैदा कर सकते हB जब इ2हA अनशुािसत ढंग से �योग मA न 
लाया जाये। ऐसी ि�थित मA यह श8द �काया(3मक िव� लेषण क� �ि[या को उलझाव मA डाल 
सकते हB। मट(न का तक(  ह ैिक यिद यह कहा जाय िक दJड का उ��ेय अपराध; को रोकना ह ैतो 
ऐसी ि�थित मA दJड के उ��ेय और दJड के �काय( मA भदे करना किठन हो जायेगा। इस आधार 
पर मट(न ने तक(  िदया ह ैिक �काया(3मक िव� लेषण के िलये जKरी ह ैिक जो श8द �काय( के 
िमलते-जलुते अथ( को �पY करत ेहB, उनका �योग करते समय बहRत तट�थ और सावधान रहा 
जाये। 
18.6 �काया+3मक िव� लेषण का �ितमान 

�काया(3मक िव� लेषण पर अनेक िव1ान; ने काम िकया ह,ै लेिकन राबट( मट(न ने िजस नज%रय े
से �काया(3मक िव� लेषण का �ितमान(Paradigm for Functional Analysis) तैयार िकया ह ै
वह अपने मA असाधारण ह।ै उससे पवू( िजन समाजशाि�य; ने �काया(3मक िव� लेषण क� 
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आव�यकता पर जोर िदया था, उनमA अनेक �कार क� किमयां भी थी और उनमA पार�प%रक 
िवरोधाभास भी थे। इसिलए मट(न ने महससू िकया िक �काया(3मक िव� लेषण को तभी 
\यवि�थत, अनशुािसत और अथ(पणू( बनाया जा सकता ह,ै जब उसके िलए एक )िुटहीन और 
िनि`त �ितमान तैयार िकया जाय। 
मट(न के अनसुार िकसी भी \यव�था के तgय; का अ=ययन एक समाजशा� )ी का लWय होता 
ह।ै इसके िलए जKरी ह ै िक वPैािनक नज%रये और तकनीक का �योग िकया जाय। इस 
jिYकोण से मट(न ने �काया(3मक िव� लेषण का एक �ितमान तैयार िकया। उसका लWय था िक 
कुछ िनि`त अवधारणाओ ंके स2 दभ(  मA �काया(3मक िव� लेषण स ब2 धी किठनाईय; को दरू 
िकया जा सके। अतः उसके kारा ��ततु �ितमान मA िजन अवधारणाओ ंको शािमल िकया गया 
ह,ै व ेइस �कार हB-  
18.6.1 िवषय 

सामािजक \यव�था का अ=ययन एक लWय ह।ै �काया(3मक िव� लेषण इसी \यव�था के तg य; 
को सामने रखता ह।ै वा�तव मA यह तgय सामािजक तgय होते हB। इ2हN सामािजक तgय; को 
राबट( मट(न ‘िवषय’(Item) कहता ह।ै उसक� प%रक#पना यह ह ैिक सामािजक भिूमका, समहू 
संगठन, सामािजक सरंचना तथा सामािजक िनय2)ण ऐसे िवषय हB जो �काया(3मक िव� लेषण   
के िलए साथ(क हB। इन िवषय; के अित%रX त सामािजक �ि[या, सां�कृितक �वKप, संवगे, 
\यवहार के सामािजक मानदJड इ3यािद भी ऐसे िवषय हो सकते हB जो �काया(3मक िव� लेषण   
के िलए मह3व रखते हB। मट(न के अनसुार िकसी भी �काया(3मक िव� लेषण के िलये इन सभी 
िवषय; से स बि2धत तgय; का अ=ययन अिनवाय( बन जाता ह।ै 
18.6.2. RयिVिनp Rयव�थाऐ ं 

राबट( मट(न �काया(3मक िव� लेषण के िलए अनेक \यि�िनn \यव�थाओ(ंSubjective 

Disposition) क� बात करता ह।ै इनको िवषय �ेरणाऐ ंभी कहा जा सकता ह।ै उसका तक(  यह ह ै
िक कुछ दशाओ ं मA �काया(3मक िव� लेषण के िलये \यि� क� �ेरणाओ ं का भी अ=ययन 
अिनवाय( हो जाता ह।ै इस लWय क� �ाि/ के िलये भी वह वैPािनक प1ित का �योग करता ह।ै 
उसके अनसुार �काया(3मक िव� लेषण के िलये यह आव�यक ह ैिक पहले ही इस तgय का पता 
लगा िलया जाय िक िकस तरह क� �ेरणाओ ंके अ=ययन के िलय ेहमA िकस तरह के तgय; 
अथवा आकड़; को एकि)त करने क� जKरत पड़ती ह।ै इसी तरह यह जानना भी जKरी ह ैिक 
उन तgय; क� �कृित दसूरे तgय; से िकस तरह अलग ह ैऔर उनका �योग िकस तरह िकया जा 
सकता ह।ै 
18.6.3 उ�े� य प(रणाम 

�काया(3मक िव� लेषण  का तीसरा पहल ू उ��ेयगत प%रणाम;(Objective Consequences)से 
स बि2धत ह।ै जब मट(न �काया(3मक िव� लेषण क� बात करता ह ै तो उसका मmुयतः दो 
सम�याओ ंसे वा�ता पड़ता ह,ै �थम- सामािजक और सां�कृितक \यव�था के अ2तग(त उन 
सामािजक तgय; के योगदान को िकस तरह मालमू िकया जाय, िजसमA िकसी तgय के �काय( 
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िछपे हRये हB। दसूरे- Xय;िक �3येक तgय को एक िवषयगत �ेरणा होती ह।ै तब इस �ेरणा को 
उ��ेयपणू( प%रणाम; से �थक करके िकस तरह समझा जाय? 
राबट( मट(न के अनसुार सामािजक घटनाओ ंया �ि[याओ ंके प%रणाम गणुा3मक होते हB। हमA 
उनको समझना ह।ै यह तभी स  भव ह ैजब उनका स पणू( �वKप हमारे समाने होता ह।ै समझना 
यह होता ह ैिक िकस �ि[या के प%रणाम �काय( के Kप मA सामने आय ेया अकाय( के Kप मA 
उपि�थत हRये। इस बात से यह �पY ह ैिक �का(य क� अवधारणा और अकाय( क� अवधारणा मA 
गहरा अ2तर ह।ै इस अ2तर को �पY करते हRय ेमट(न ने िलखा िक �काय( ऐसे प%रणाम हB जो 
सामािजक \यव�था मA अनकूुलन को स  भव बनाते हB, जबिक अकाय( व ेखलेु प%रणाम हB जो 
सामािजक \यव�था मA अनकूुलन को कम करते हB। 
जहाँ तक दसूरी सम�या का सवाल ह ै(िक िकस तरह िवषयगत �ेरणा को उ��ेयपणू( प%रणाम; 
से �थक करके समझा जाय)े, राबट( मट(न के अनसुार िकसी �ि[या के �काय( �3येक ि�थित मA 
समान नहN होते हB। यह �3य6 और परो6 दोन; हो सकते हB। 
राबट( मट(न के अनसुार �3य6 अथवा घोिषत �काय( व े \यि�िनn नतीज े हB जो िकसी 
सामािजक \यव�था मA अुकूलन क� िवशषेता पैदा करते हB तथा जो इस \यव�था मA भागीदार; 
kारा �वीकृत होते हB। जबिक परो6 या िनिहत काय( व ेहB, िज2हA आम लोग; के kारा पहचाना 
नहN जा सकता ह।ै इस तरह यह �पY हो जाता ह ै िक मट(न ने �काया(3 मक िव� लेषण क� 
अवधारणा के स2 दभ(  मA �काय(, अकाय(, �3य6 �काय( तथा परो6 या िनिहत �काय( क� 
अवधारणाओ ं को ��ततु करके �काया(3मक िव� लेषण के अ2त(गत आने वाली किठनाईय; 
और सम�याओ ंका िनदान ��ततु िकया ह।ै वा�तव मA  �काया(3मक िव� लेषणकता( को यह 
Pात करना चािहए िक िजन िवषय; और �ि[याओ ंका वह अ=ययन कर रहा ह ैउनके कौन स े
प%रणाम �काय( हB और कौन से प%रणाम अकाय( के Kप मA नजर आते हB। यहाँ मट(न का इशारा 
ऐसी ि�थित के बारे मA भी ह,ै जब कोई �ि[या �3य6 �काय( के �थान पर िनिहत �काय; को 
�पY करने लगती ह।ै मट(न के अनसुार इस ि�थित और उसके कारण; को जानना जKरी ह।ै 
18.6.4 �काय+ इकाई 

�काय( इकाई(Functional Unit) चौथी अवधारणा ह।ै इसे एक परी6ाथ5 को इस तरह समझाना 
ह ै िक �काया(3मक िव� लेषण के अ2त(गत िजस ‘िवषय’(Item) का �काय( के आधार पर 
िव� लेषण िकया जाता ह,ै उस िवषय को इकाई कहा जा सकता ह।ै यहाँ प%रक#पना यह ह ैिक 
िजस ‘िवषय’ का �काय( के आधार पर िव� लेषण िकया जाता ह ैवह िवषय या इकाई यिद 
िकसी \यि� अथवा उप-समहू के िलये कोई �काय( करती ह ैतो संभव ह ैिक वह इकाई िकसी 
दसूरे \यि� या उप-समहू के िलये अकाय( करे। यह बात एक उदाहरण से �पY हो सकती ह।ै 
मान लीिजए सरकार िनजी 6े) को �ो3साहन या िकसी िवशषे म�ु े पर समथ(न दतेी ह।ै यह 
समथ(न पूंिजपितय; के िलये �काया(3मक हो सकता ह,ै लेिकन यही समथ(न िनध(न समहू; के 
िलये अकाया(3मक हो सकता ह।ै मनोवPैािनक उपागम का �योग करते हRये राबट( मट(न इस 
िनaकष( पर पहRचँा िक �काय( जब ि[याशील होते हB तो उनक� अिभ\यि� अनेक Kप;  मA हो 
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सकती ह।ै उदाहरण के िलये व े मनोवPैािनक �काय(, समहू �काय(, सामािजक �काय( तथा 
सां�कृितक �काय( हो सकते हB। 
18.6.5 �काया+3मक अपे<ाऐ ं 

राबट( मट(न के अनसुार �काया(3मकता क� कुछ आव�यकताऐ ं या अपे6ाऐ ं होती हB। इनका 
िव� लेषण जKरी ह।ै यह िव� लेषण उन प%रि�थितय; के स2 दभ(  मA िकया जाना चािहए िजससे व े
ज2म लेती या पनपती हB। इसका अथ( यह ह ै िक िकसी िवशषे इकाई kारा िकया जाने वाला 
काय( तभी �काय( हो सकता ह ैजब \यि� या \यि�य; के समहू क� एक िवशेष प%रि�थित के 
स2 दभ(  मA वह एक इिSछत और उपयोगी �भाव को �पY करता ह।ै 
18.6.6 यांि,क�करण क� अवधारणा 

राबट( मट(न �काया(3मक िव� लेषण के िलये िजस अवधारणा को चनुता ह,ै उसको वह यांि)क� 
(Mechanical) मानता ह।ै वह इस यांि)क� क� शरीर िवPान और मनोिवPान क� यांि)क� से 
तलुना करता ह।ै उसका कहना ह ैिक िजस तरह शरीर अथवा मि�तaक के �कायr क� �णाली 
अथवा यांि)क� और काय(-िविध के �पY �वKप; क� चचा( क� जाती ह,ै वसैा ही अ=ययन 
समाजशा� ) मA �काया(3मक िव� लेषण मA िकया जाता ह।ै मट(न के अनसुार �काय(वादी 
िव� लेषण मA भिूमका िवभदे, सं�थागत मांग; क� उ3पि�, म#ूय; क� अनशुािसत \यव�था, cम 
का सामािजक िवभाजन आिद ऐसी ि[या-िविधयाँ अथवा यांि)क� हB िजनक� सहायता से 
�काया(3मक िव� लेषण  को अिधक अनशुािसत और अथ(पूण( बनाया जा सकता ह।ै 
यहाँ यह भी याद रखना होगा िक एक तरह क� अनेक इकाईयाँ हो सकती हB जो एक ही तरह के 
�काय( करती हB। अथात( �काया(3मक िव� लेषण मA इकाईय; से स बि2धत अनेक िवक#प हो 
सकते हB जो एक ही �कार के �काय( करते हB। अतः यह कहा जा सकता ह ैिक �काया(3मक 
िव� लेषण  मA अनेक �काया(3मक िवक#प मौजदू होते हB। 
18.6.7 संरचना3मक �ंसग 

अब यह �पY ह ै िक �कायr के अनेक िवक#प होते हB, इन िवक#प; के कारण सामािजक 
\यव�थाओ ंमA िविभ2नताऐ ंहोती हB। य ेिविभ2नताऐ ंसीिमत होती हB। राबट( मट(न ने इस तgय को 
�पY करते हRये िलखा ‘‘�काया(3मक िवक#प; के कारण प%रवत(न क� संभावना कम हो जाती 
ह,ै Xय;िक सामािजक संरचना के त3व एक-दसूरे पर िनभ(र होते हB।’’ अनेक िवkान यह मानते हB 
िक सामािजक संरचना के त3व �काया(3मक िवक#प; kारा उ3प2न िकये जाने वाले प%रवत(न को 
रोकने मA अिधक �भावी नहN होते हB, लेिकन मट(न ऐसा नहN मानता। उसके अनसुार सामािजक 
सरंचना के सभी त3व एक-दसूरे से स ब1 होते हB। इसका अथ( यह ह ै िक िकसी सामािजक 
संरचना मA एक इकाई के �काय( का िव� लेषण एक िवशेष सरंचना के स2 दभ(  मA ही िकया जाना 
चािहए। 
एक और तgय यह ह ै िक मट(न ने �काया(3मक िव� लेषण के Kप को गितशील (Dynamic) 
और प%रवत(नशील माना ह,ै जबिक अ2य समाजशाि�य; ने इसे ि�थर और अप%रवत(नशील 
माना ह।ै 
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18.6.8 स3यापन क� सम�या 

राबट( मट(न के अनसुार �काया(3मक िव� लेषण क� एक �मखु सम�या ह,ै समाजशा� )ीय  
अ=ययन; मA उसके िनaकषr को स3यािपत करना और उसके स3य को �वीकार करना। एक तरह 
से यह स3यापन िव� लेषण को व�ैता �दान करता ह।ै लेिकन यहाँ सवाल यह ह ै िक इस 
स3यापन को व�ै माना जाय या नहN? इस बारे मA मट(न ने िलखा ‘�काया(3मक िव� लेषण से 
हमारा ता3पय( केवल एक ऐसी प1ित से ह ैिजसके kारा समाजशा� )ीय तgय; को �पY िकया 
जाता ह।ै यह उपागम तgय; का संकलन करके इस 6े) मA कोई भिूमका नहN िनभाता ह।ै 
सं6ेप मA यह कहा जा सकता ह ै िक राबट( मट(न के kारा ��ततु �काया(3मक �ाKप मA 
�काया(3मक िव� लेषण से स बि2धत अनेक सम�याओ ंतथा अवधारणाओ ंका समावशे िकया 
गया ह,ै िजसके आधार पर सामाजशा� )ी सामािजक आकड़; का �काया(3मक िव� लेषण   
वPैािनक ढंग से करते हB। यहाँ इस सवाल का उ�र आसानी से िमल सकता ह ैिक राबट( मट(न 
को Xय; ‘आधिुनक �काय(वाद’ का नेता माना जाता ह।ै हमA यह �वीकार करना चािहए िक 
मट(न ने िजस तरह सामािजक (�शासिनक भी) सम�याओ ंका िनदान खोजने का �यास िकया 
ह ैऔर इस 6े) मA पवू( क� किमय; को दरू िकया ह,ै उसके कारण उसे cेय दनेा चािहए। 
18.7 �काय+वाद क� मा2यताऐ ं

�काय(वाद से स बि2धत अनेक मा2यताए ँ अि�त3व मA हB, िजनक� �थापना समय-समय पर 
अनेक िवkान; ने क� ह।ै यहाँ हम सं6ेप मA इन �चिलत मा2यताओ ंको �पY करने का �यास 
करAग।े अ=ययन से पता चलता ह ै िक अतीत मA ऐसी तीन मा2यताऐ ं �चिलत थीः �थम, 
सामािजक संरचना का िनमा(ण अनेक इकाइयाँ करती हB। यह इकाइयाँ सामािजक \यव�था के 
अ2तग(त कुछ �काय( जKर करती हB, दसूरे, सामािजक इकाइय; के यह �काय( ही एक 
सामािजक और सां�कृितक \यव�था के अि�त3व को बनाये रखते हB तथा तीसरे, ‘�काय(’  
�3येक त3व अथवा इकाई के अप%रहाय( नतीज ेहोते हB। 
राबट( मट(न ने पवू( के समाजशाि�य; kारा �वीकृत मा2यताओ ंको �वीकार करने से इ2कार कर 
िदया। उनक� आलोचना3मक िववचेना करने के बाद वह इस नतीज े पर पहRचँा िक 
मानवशाि�य; ने िजस मा2यता के आधार पर सामाज क� �काया(3मक एकता का उ#लेख 
िकया ह,ै उसक� वा�तिवकता का परी6ण करना जKरी ह।ै मट(न से पवू( रैडिXलफ vाउन तथा 
मलैीना�क� ने यह िवचार रखा था िक एक सामािजक सरंचना का िनमा(ण करने वाली सभी 
इकाईयाँ सामािजक \यव�था के िलये या उसे बनाये रखने के िलये कुछ न कुछ �काय( अव�य 
करती हB। मट(न इस िवचार से तभी सहमत हB, जब �काय( kारा िकये गये काय( क� वा�तिवकता 
का परी6ण कर िलया जाय। 
यहाँ एक बात और समझना ह ै�काय(वाद के बारे मA, एक पर परागत मा2यता यह भी थी िक 
िविभ2न इकाइय; के �काय( िकसी सामािजक या सां�कृितक \यव�था  के अि�त3व को बनाये 
रखते हB। यहाँ भी मट(न सहमत नहN ह।ै वह यह मानने को तैयार नहN ह ैिक कोई इकाई अपने 
�काय( के kारा सामािजक या सां�कृित \यव�था क� यथाि�थित को बनाये रखने मA स6म होती 
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ह।ै मट(न के अनसुार िव� लेषणकता( को एक दसूरे पहल ूपर भी नजर डालनी चािहए। यह हो 
सकता ह ै िक कुछ पर पराए ँकई पीिढ़य; तक समाज क� यथाि�थित बनाये रखA, लेिकन एक 
समय ऐसा भी आता ह ैजब व ेपर पराऐ ंअ6मता के कारण अनपुयोगी हो जाये और �वयं 
समाज मA प%रवत(न का कारण बन जाये। अतः मट(न िकसी भी �काय( क� �कृित क� 
साव(भौिमकता से इ2कार करता ह।ै 
इस तरह एक बात �पY ह ै िक राबट( मट(न kारा �काय(वाद क� अवधारणा उस �काय(वादी 
अवधारणा से िब#कुल अलग ह ै जो मानवशाि�य; kारा ��ततु क� गई ह।ै यहाँ सं6पे मA 
समझना यह ह ै िक मट(न ने यह िवचार रखा िक सामािजक संरचना के िविभ2न त3व; क� 
[मब1ता उसके �कायr के कारण ही स  भव होती ह।ै मट(न यह भी �पY करना चाहता ह ैिक 
सं�कृित का कोई भी त3व सदवै �काय(वाद नहN होता ह।ै वह कभी-कभी अकाय( भी हो सकता 
ह।ै 
अब आप एक बात पछू सकते हो िक राबट( मट(न के �काय(वाद के बारे मA अब तक जो कुछ 
भी िलखा गया ह ै उसका स ब2ध �शासन या �ब2धन से कैसे ह ै और Xय; मट(न को एक 
�शासिनक िच2तक माना जाना चािहए? यह �� न �वभािवक ह।ै लेिकन आग ेचलकर जब 
नौकरशाही के स2 दभ(  मA मट(न के िवचार; क� हम िववचेना करेगA तो इस �� न   का उ�र �वतः 
िमल जायेगा। 
18.8 नौकरशाही का अकाय+ िस1ा2 त  

राबट( मट(न kारा िलिखत ‘Social Theory and Social Structure’ एक ऐसी रचना ह,ै िजसमA 
�शासक�य संगठन क� िववचेना क� गई ह।ै जसैा िक अब तक आपने पढ़ा मट(न मलू Kप से 
एक समाजशा� )ी ह,ै इसिलये उसने �शासिनक सम�याओ ंको भी समाजशा� )ीय jिYकोण से 
सलुझाने का काम िकया ह।ै इस स ब2ध मA उसका िवशेष =यान नौकरशाही क� ओर जाता ह।ै 
यहाँ वह नौकरशाही को �का(य; से न जोड़ कर आकायr (Dysfuctions) से जोड़ता ह।ै 
नौकरशाही का अकाय( िस1ा2त इस सोच पर आधा%रत ह ैिक �शासक�य संगठन नौकरशाही 
का एक ऐसा �ितमान (Model) ह ैिजसक� रचना, खोज और धारणा मानव के स:य इितहास मA 
िमलती ह।ै इसके kारा समय-समय पर िविभ2न कायr का िनaपादन िकया जाता रहा ह,ै िजसके 
कारण इसका समय-समय पर �वKप भी बदलता रहा ह।ै यह Kप कभी तक( संगत होता ह ैऔर 
कभी अतक( संगत(irrational), कभी एकािधकारी होता ह ैऔर कभी लोकताि2)क। \यि�य; 
के म#ूय नौकरशाही के िनण(य; को तय करते हB। अXसर ऐसा होता ह ैिक िजन अिनवाय( कायr 
का िनaपादन नौकरशाही करती ह ैवसैे काम; को लोग पसंद नहN करते हB, नतीजा यह होता ह ै
िक अनेक बार अवांछनीय प%रणाम सामने आने लगते हB। 
यहाँ आप दखेAग ेिक राबट( मट(न बहRत कुछ हद तक माXस( के समीप पहRचँता नजर आता ह।ै वह 
माXस( के इस िवचार से सहमत ह ैिक उ3पादन के साधन; और उ3पादन के स ब2ध; से \यि� 
(मजदरू) िनयंि)त होता ह ैऔर �शासन का नौकरशाहीकरण \यि�य; को उ3पादन के साधन; 
से अलग कर दतेा ह।ै यहाँ मट(न यह कहना चाहता ह ै िक नौकरशाही एक ऐसा तं) ह ै जो 
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एकािधका%रक �विृत अपनाकर और अपनी चतरुाई का �योग करके साव(जिनक बहस को 
टालता रहता ह।ै नौकरशाही का उ��ेय होता ह ैयथाि�थित को बनाये रखना। ऐसा करके वह 
अपनी ि�थित को मजबतू करती ह।ै 
18.9 नौकरशाही के अकाय+ 

माXस( के िवचार; का समथ(न करते हRये राबट( मट(न इस नतीज ेपर पहRचँा िक नौकरशाही के kारा 
\यवसाियक तथा �िशि6त अ6मता का िवकास िकया गया ह।ै वह \यवसाियक मनोिवकृित  
(Psychic Illness) तथा �िशि6त अ6मता को समान अथ( वाले श8द मानता ह।ै यहाँ वह एक 
ऐसी ि�थित को दशा(ता ह,ै जहाँ सब कुछ उ#टा होता ह।ै अथा(त िकसी क� योQयता; अयोQयता 
या अपया(F तता के Kप मA �कट होती ह।ै �िश6ण से कायr का सफल िनaपादन होना चािहए,  
लेिकन ऐसा न होकर अपया(/ �िति[याऐ ं �पY होती हB। कुशलता के �थान पर अ6मता 
जािहर होती ह ै और यह सब कुछ नौकरशाही मनोविृ� के कारण होता ह,ै िजसे मट(न 
\यवसाियक मनोिवकृित और �िशि6त अ6मता कहता ह।ै 
नौकरशाही िनयम; से िचपके रहना चाहती ह।ै िनयम; के �ित िव� वास �वयं मA एक लWय बन 
जाता ह।ै नतीजा यह होता ह ैिक जो वा�तिवक लWय हB व ेगौड़ हो जाते हB। ऐसा भटकाव पैदा 
करती हB जो सा=य ह,ै वह साधन का Kप ले लेता ह।ै इस तरह संगठन कुKप और िवकृत होने 
लगता ह।ै उसके अ2तग(त जड़ता, शी�ता से ढलने क� अयोQयता, उपचारवाद तथा अ2ततः 
िविधवाद का िवकास होता ह।ै यह सब कुछ नौकरशाही के अकायr के कारण होता ह।ै 
18.10 अकाय+ के दुj�भाव 

नौकरशाही के अकाय( �शासिनक संगठन और समाज पर �ितकूल �भाव डालते हB। 
नौकरशाही क� संरचना मA के2Iीकरण, पा�प%रक एका<ता तथा अलगाव क� भावना पैदा होती 
ह।ै ि�थित ऐसी पैदा होने लगती ह ैिक नौकरशाही से जड़ेु लोग(अिधकारी) जनता अथा(त उनके 
�ितिनिधय; क� सहायता करने के बजाय \यि�गत िहत; क� पूित( करने लगते हB। यहाँ मट(न इस 
िनaकष( पर पहRचँा ह ैिक नौकरशाही के अ2तग(त जो सकारा3मक नतीज ेसामने आते हB, उनका 
�भाव भी संगठन पर नकारा3मक पड़ता ह ै जो जनिहत के िवK1 होता ह।ै मट(न एक 
आ� चय(जनक िनaकष( यह िनकलता ह ै िक जो हमA नौकरशाही क� अSछाई नजर आ रही ह ै
वा�तव मA वह एक बरुाई ह,ै Xय;िक उस से दिुa[याए ँसामने आती हB। व ेजनिहत मA नहN होती 
बि#क केवल एक गटु के िनिहत �वाथr क� पिूत( करती ह।ै 
मट(न के अनसुार नौकरशाही क� एक और िवशषेता ह,ै उसका िन(वयैि�क(Impersnal) होना।  
अथा(त एक ऐसी मानिसकता का पनपना िजसमA िम)वत मानवीय भावनाऐ ंनाम मा) को भी 
नहN होती हB। इसका दसूरा अथ( यह भी हो सकता ह ै िक नौकरशाही क� संरचना \यि�3व 
िविहन ह।ै लेिकन दोन; अथr मA प%रणाम नकारा3मक होते हB। नौकरशाही तथा जनता के म=य 
तनाव क� ि�थित पैदा होती ह,ै िजसके कारण पार�प%रक %र�ते 6ीण होने लगते हB। अतः यह 
ि�थित अकायr को उजागर करती ह।ै 
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18.11 मट+न के िवचार? क� आलोचना 

मलू Kप से राबट( मट(न एक समाजशा� )ी ह ै और उसके kारा �ितपािदत मmुय िस1ा2 त  
सामािजक संरचनाओ ंके बारे मA ही हB। इन िस1ा2त; मA ‘�काया(3मकता का िस1ा2 त’ बहRत 
�िस1 ह।ै इसी िस1ा2 त  के आधार पर उसने नौकरशाही पर बहस क� ह।ै य�िप उसके िवचार; 
क� सराहना भी क� गई ह,ै लेिकन उनक� आलोचना भी हRई ह।ै आलोचना का िवशषे िनशाना 
उसके kारा �ितपािदत �काया(3मकता क� अवधारणा ह।ै यहाँ उसके �काय(वादी िस1ा2 त और 
नौकरशाही के अकाय( िस1ा2 त क� संपे6 मA आलोचना ��ततु ह-ै  

1. राबट( मट(न का यह दावा ह ै िक �काय(वाद इस मा2यता पर िनभ(र ह ै िक सामािजक 
\यव�था सव(स मित के िस1ा2 त पर आधा%रत ह।ै इस मा2यता से यह िनaकष( 
िनकलता ह ैिक सभी सं�थाए ँ\यापक Kप से कुछ म#ूय; और लWय; को �पY करती 
हB। समाज के अिधकतर लोग इन म#ूय; और लWय; को �वीकार कर लेते हB। इस बात 
से यह िस1 होता ह ैिक मट(न के �काया(3मकतावाद मA असहमित और संघष( के पहलू 
के िलये कोई �थान नहN ह।ै 

2. अ=ययन से ऐसा लगता ह ैिक मट(न का �काय(वादी िस1ा2 त  माXस( के नौकरशाही के 
नज%रये के समीप ह,ै लेिकन ऐसा नहN ह।ै माXस( का �3येक िस1ा2 त ‘वग(-संघष(’ पर 
िटका हRआ ह।ै लेिकन मट(न के िस1ा2 त मA य�िप वग( क� अवधारणा को तो �वीकार 
िकया गया ह,ै लेिकन उसने वग(-संघष( के तgय क� अनदेखी क� ह।ै 

3. राजनीितशाि�य; ने मट(न के �काया(3मकतावाद क� आलोचना इस आधार पर क� ह ै
िक उसने सामािजक सं�थाओ ंक� संरचना और �काय( मA स�ा तथा स �भतुा क� 
भिूमका के मह3व को �वीकार नहN िकया ह।ै 

4. अब जहाँ तक �काय(वाद के अ2तग(त समाज मA सव(-स मित और संघष( क� भिूमका 
का सवाल ह,ै मट(न ने इन दोन; मA स2तलुन को लगभग नकार िदया ह।ै यह सही ह ैिक 
मट(न का �काय(वाद पर परावादी �काय(वाद स ेअिधक मह3वपणू( ह,ै लेिकन िफर भी 
उसमA किमयाँ  हB। 

5. राबट( मट(न ने नौकरशाही के िजस अकाय( िस1ा2 त का खाका ��ततु िकया ह,ै उससे 
लगता ह ै िक उसने नौकरशाही को िब#कुल नकारा3मक Kप मA िलया ह।ै यह एक 
स2तिुलत िवचार नहN ह।ै नौकरशाही मA कुछ अSछाईयाँ भी हB जो इसको अप%रहाय( 
बनाती हB। मट(न ने इस तgय क� अनदखेी क� ह।ै 

कुल िमलाकर राबट( मट(न kारा ��ततु �काय(वाद और उस पर आधा%रत उसका नौकरशाही के 
बारे मA jिYकोण काफ� उलझा हRआ नजर आता ह,ै य�िप उसके िस1ा2 त को �वीकार भी 
िकया गया ह।ै 
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अ=यास �� न-  
1. राबट( के. मट(न kारा िलिखत �िस1 प�ुतक का नाम X या ह?ै 

क. िह�bी ऑफ सोशल थॉट  
ख. सोशल gयोरी एJड सोशल �bकचर 
ग. शॉप मनेैजम2ेट, िद ि�ंि�प#स ऑफ सांइिटिफक मनेैजम2ेट 
घ. िद मनेैिजगं ऑफ आग(नाइजशेन 
2. वह प�ुतक िजसमA मट(न ने मXैस वबेर क� समालोचना क� ह,ै वह हःै 

क. रीडर इन 8यो%रयो[ेसी ख. मास परसऐुशन 
ग. क2टी2यटूीज ऑन सोशल %रसच( घ. सोशल gयोरी एJड सोशल �bकचर 
3. राबट( के0 मट(न मलू Kप से एक-  

क. मनोवPैािनक ह।ै ख. राजनीितशा� )ी  ह।ै 
ग. मानवशा� )ी  ह।ै घ. समाजशा� )ी ह।ै 
4. राबट( मट(न िजस िस1ा2 त  का �ितपादक, ह ैवह ह-ै  

क. िनण(य-िनमाण( का िस1ा2त ख. वग(-संघष( का िस1ा2 त  
ग. वPैािनक �ब2धन का िस1ा2 त  घ. �काया(3मकता का िस1ा2 त  
5. नौकरशाही के अकाय( िस1ा2त का �ितपादक हःै 

क. मXैस वबेर ख. माXस( 
ग. हीगले घ. राबट( मट(न 
18.12 सारांश  

1. राबट( के0 मट(न मलू Kप से एक समाजशा�ी ह।ै लेिकन Xय;िक उसने मXैस वबेर के 
नौकरशाही िस1ा2 त क� बड़ी तािक( क समालोलचना3मक समी6ा क� ह,ै इसिलए उसे 
समकालीन �शासिनक िच2तक; मA एक अहम लेखक माना जाना जKरी ह।ै 

2. यहाँ यह भी याद रखना होगा िक राबट( मट(न समाजशा� ) के 6े) मA िजन िवचार; के 
िलये जाना जाता ह ै व े हB �काय(वाद (Funcationalism), म=य अिभसीमा िस1ा2त 
और स2 दभ(-समहू (Reference Group) का िस1ा2 त, जो बहRत मह3वपूण( हB। 

3. राबट( मट(न क� �शासिनक अवधारणा उसके kारा �ितपािदत �काय(वाद के िस1ा2 त  
पर िटक� हRई ह।ै 

4. राबट( मट(न का लWय समाज का िव� लेषण करना ह ैऔर इसके िलये जो उपकरण 
उसने अपनाया ह ै वह �काय( ह।ै अथा(त वह �काया(3मक िव� लेषण के आधार पर 
\यव�थाओ ंके िव� लेषण  का �यास करता ह।ै 

5. �काय( को अनेक अथr मA िलया गया ह ैलेिकन मट(न ने �काया(3मकता को िजस Kप 
मA िलया ह ैवह मानवशा� ) मA �काय( क� अवधारणा से मले खाती ह।ै 

6. मट(न के अनसुार �काय( व ेदखे ेजा सकने वाले प%रणाम हB जो सामािजक \यव�था मA 
अनकूुलन तथा सामंज�य को संभव बनाते हB। 
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7. राबट( मट(न ने �काया(3मक िव� लेषण के दस �ितमान; क� \याmया क� ह।ै य े हB:  
िवषय, िवषयगत �ेरणाऐ,ं उ��ेयगत प%रणाम, �काय( इकाई, �काया(3मक अपे6ाऐ,ं 
यांि)क� क� अवधारणा, �काया(3मक िवक#प, संरचना3मक स2 दभ(, गितशील 
प%रवत(न तथा स3यापन क� सम�या। 

8. इसके अित%रX त मट(न ने �काय(वाद से स बि2धत अनेक मा2यताओ ंको भी उजागर 
िकया ह।ै 

9. राबट( मट(न ने नौकरशाही के अकाया(3मक प6; का अ=ययन बहRत गहराई के साथ 
िकया ह।ै उनक� �िस1 रचना ‘Social Theory and Social Structure’  नौकरशाही 
क� ि[या3 मक �कृित पर =यान आकिष(त करती ह।ै 

10. नौकरशाही के बारे मA मट(न इस नतीज ेपर पहRचँा ह ैिक नौकरशाही kारा िकये गये काय( 
अिनSछा के कारणा अनेक अवांछनीय प%रणाम; और दिुa[याओ ंके Kप मA सामने 
आते हB। यही नौकरशाही क� अकाय(ता ह।ै 

11. नौकरशाही के अकायr को दशा(कर मट(न माXस( के समीप पहRचँ जाता ह,ै लेिकन जहाँ  
माXस( ने वग(-संघष( के आधार पर नौकरशाही क� िववचेना क� ह,ै वहाँ मट(न ने केवल 
वग( को मा2यता दी ह ैन िक वग(-संघष( को। 

कुल िमलाकर सांराश यह ह ै िक राबट( मट(न �काय(वाद और नौकरशाही के अकाय( 
िस1ा2 त का एक महान लेखक ह।ै उसने ठोस िस1ा2 त; के आधार पर �शासन का 
िव� लेषण  िकया ह।ै 

18.13 श>दावली 

�काय(वाद- अ<ंेजी मA इसे ‘Functionalism’ कहा जाता ह।ै �काय(वाद मा) काय( नहN ह,ै इसके 
गहरे अथ( हB। यह श8द एक दशा को दशा(ता ह।ै इसके सां�कृितक, आिथ(क, राजनीितक, 
गिणतीय, मानवशा� )ीय और सामािजक अथ( हB। सामाजशा� ) मA सामािजक \यव�था को 
बनाये रखने का काम �काय( के kारा िकया जायेगा। 
अकाय(- �काय( का िवलोम अकाय((Dysfunction) ह।ै अकाय( व ेि[याऐ ंहB िजनके िनaपादन स े
अनैिSछक और अवांछनीय प%रणाम सामने आते हB। नौकरशाही कुछ इस तरह काम करती ह ै
िक उसके अकाय( प%रणाम िनकलते हB। िजनसे स ब2धो मA टकराव और अलगाव पैदा होता ह।ै 
18.14 अ=यास �� न?  के उ9र 

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

18.15 स2 दभ+ @2 थ-सूची 

1. Merton, R.K., Social Theory and Social Structure 
2. Merton, R.K., Bureaucratic  Structure and Personality 

3. Merton, R.K., Reader in Bureaucracy  
4. कुमार, अशोक, �शासिनक िच2तक।  
5. �साद, स3यनारायण, �शासिनक िच2तक।  
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18.16 सहायक/उपयोगी अAययन साम@ी 

1. Vatsyayan, Principles of Sociology. 

2. कुमार, अशोक, सामािजक प%रवत(न और सामािजक िनयं)ण।  
3. कुमार, अशोक, History of Social Thought. 
4. Merton, R.K. The Sociology of knowledge. 

5. �शासिनक िच2 तक, डॉ0 अशोक कुमार, लW मी नारायण अ<वाल �काशन।   
18.17 िनबंधा3मक �� न    

1. राबट( मट(न kारा �ितपािदत �काय(वादी िस1ा2 त को समझाइऐ। 
2. राबट( मट(न के �काया(3मक िव� लेषण  के �ितमान; क� समी6ा क�िजए।  
3. राबट( मट(न ने नौकरशाही के अकाय( िस1ा2 त का �ितपादन िकया ह,ै �पY क�िजए। 
4. मट(न के िवचार; क� आलोचना3मक िववचेना क�िजए। 
5. नौकरशाही पर मट(न और माXस( के िवचार; मA Xया अ2तर ह?ै 

 
 


