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इकाई- 1 जाजज ए् टि यु   
इकाई की संा िा  
1.0 र् ताा ा  
1.1 उॖे्  य  
1.2 मयेो- एक परिचय  
1.3 मयेो की मा ा स्ब्धी चाचािधािा  
1.4 मयेो का हाथो न रयोग  

1.4.1 रकाश रयोग  
1.4.2 रिले असै् बली ैै् ै  मम रयोग  
1.4.3 साषा् काि अ‍ यय   
1.4.4 सामाचिक संगठ  रयोग या बंक ाायरिंग रयोग 

1.ट हाथो न रयोग के परिणाम  
1.ठ मयेो वािा चकए गये अ् य रयोग  

1.ठ.1 चिलाडेचफिया की एक ैे्सैाटल चमल म ंचकए गये रयोग(1923)  
1.ठ.2 उयोगं म ंअ पुच्थचतााद(1943)  

1.7 आलोच ा  
1.8 सािांश 

1.9 श्दााली 
1.10 अ्यास र्  ं के उ् ति  
1.11 स्द्न र्थ सचूी 
1.12 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
1.13 च ब्धा्मक र्     

1.0 र्ताशिा  

लोक रशास  का स्ब्ध लोक साेाओ ंके रब्ध  से ह।ै लोक रशास  का सिकाि के हि ्ति स ेस्बॗ िहता 
ह,ै चाह ेाह के्र सिकाि हो अथाा िा्य सिकाि अथाा ्था ीय शास । यह लो् पि आधारित  हं होता। 
आधचु क लोक रशास  टस बात की मांग किता ह ैचक लोक रशास  मफूयं पि आधारित ह ैतथा लोक कफयाण 
से स्बच्धत ह।ै अतः दसूिे चाचािाधा्मक पहल ूपि ‍या  चदया िा ा चाचहए। लोक रशास  से स्बॗ कठ 
चाचािधािाऐ ंआयी िैसे शा् रीय चाचािधािा औि ाैञाच क चाचािधािा। टसी रम म ं‘मा ा स्ब्ध चाचािधािा’ 
आयी, चिसके ि क िािन एफै  मयेो ह।ं 

1.1 उ यॖ‍  

टस टकाठ का अ‍ यय  कि े के उपिा् त आप-  
 िािन एफै  मयेो के रशासच क चाचािं का अ‍यय  कि पायंगे।  
 मयेो की मा ा स्ब्ध चाचािधािा से परिचचत हो पायंगे।  
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 मयेो  े चकस रकाि अ के रयोग चकए, रयोग वािा िो च ्क्न च काले, उ  से आप उसको परिचचत 
किा ा ह।ै  

 यह बता ा चक मा ा स्ब्ध चाचािधािा  े रशासच क सधुािं को चकस रकाि र्ाचात चकया ह,ै साथ 
ही ्चा्य के चाचािकं को चकस रकाि िाह चदखाठ,  ीचत च य्ताओ ंको चकस रकाि र्ाचात चकया। 
ट  सब के बािे म ंिा कािी रा् त कि पायंगे। 

1.2 जाजज ए्टि यु  - एक परा    

िािन एफै  मयेो का ि्म स  ् 1880 म ं एडीलेड (आ्रेचलया) म ं हुआ। ट्हं  े एडीलेड चा् ाचायालय म ं
अ‍यय  चकया औि स  ् 1899 म ं यहं स े तकन शा् र औि दशन शा् र म ं ् ातकोउि उपाचध राी की। टसके 
प् चात मयेो  े एचड बगन, ्काैलै्ड म ंमचेडकल की पढ़ाठ की। टसके प् चात ाे टललै्ड औि पचिमी अरीका 
गये। स  ्1905 म ंमयेो ाापस आ् रेचलया आ गए औि उ्हं े म ोचाञा  म ंपढ़ाठ की। रथम चा् ायुॗ  के दरिा  
मयेो  े घायल सचै कं की चचचक्सा किके कािी रचसचॗ पायी। टसके बाद ाे स  ् 1919 म ं ्ांसलै्ड 
चा् ाचायालय म ं दशन शा् र चा्ाग के अ‍यष ब ा चदए गये। स  ् 1922 म ं मयेो अमरेिका गए औि 
पे ीचसफााच ाा चा् ाचायालय के ‘ाािै  ्कूल ऑि िाट े्स ए्ड कामसन’ के सकंाय सद्य ब  गए। यहाँ के 
बाद मयेो औि उ के साचथयं  े रचसॗ हाथो न रयोग चकये। मयेो की िीा  की सं‍या टललै्ड म ंबीती औि स  ्
1949 म ं69 ा्न की आय ुम ंमयेो का च ध  हो गया।  
मयेो  े अ ेक पु् तकं चलखी औि कुछ लेख रकाचशत किााये। मयेो की मह्ापणून पु् तकं औि लेख टस रकाि 
हःै- 

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

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

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

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

िािन एफै  मयेो उ  रमखु रशासच क चच्तकं म ंह,ं चि के शोध-कायं  े लग्ग ती  शताच्दयं तक अप ा 
र्ाा ब ाए िखा औि औयोचगक समािशा् र एां म ोचाञा  के चाकास म ंमह्ापणून योगदा  चदया। मयेो का 
 ाम हाथो न रयोगं के साथ िड़ुा ह ैिो चक मा ाीय स्ब्ध चाचािधािा की आधािचशला थे। टसी कािण मयेो को 
मा ाीय स्ब्ध चाचािधािा का ि क मा ा िाता ह।ै 

1.3 यु   की ुािशी  स्ब्ध नश ााधााा 

मा ाीय स्ब्ध चाचािधािा रशासच क दशन  के टचतहास म ंएक राच्तकािी कदम ह।ै यह चाचािधािा कमनचािी 
औि च यो् ता के बीच ढ़ाचँागत तथा का  ूी स्ब्धं को  हं, ाि  ् चैतक म ोचाञा  पि आधारित स्ब्धं को 
रो्साचहत किती ह।ै रशास  सिकाि का चरया्मक अगं ह।ै सिकािी कायं तथा साेा को ि ता तक पहुचँा े का 
मा‍यम ह।ै मा ाीय स्ब्ध चाचािधािा ्ी रशास  म ंचकस रकाि उ्पाद  को बढ़ाया िाय, टसके चलए मा ाीय 
्याहाि के अ‍यय  पि बल देता ह।ै मशी ीकिण से मा चसक त ाा म ं ाचृॗ हो गठ थी। ‘मा ाीय स्ब्ध 
चाचािधािा’ आ े के पीछे ती  कािक थ-े  
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1. स  ्1930 म ंरचसॗ आचथनक म्दी, चिस े टस बात को  कािा चक उ्मु्  त अथन्या्था कायनकुशलता 
बढ़ाती ह।ै 

2. सा्यााद का र्ाा बढ़ गया था, चिस े मिदिूं म ंिाि ीचतक िागचृत पदैा की। मिदिू अप े अचधकािं 
को िा  े ा समझ े लगे। संगठ  म ं उ्पाद  बढ़ा  े के चलए आा्यक हो गया था चक रचमकं के 
म ोचाञा  को समझा िाय। उ  म ोाञैाच क त्ां को समझ ा आा्यक हो गया िो च यो् ता रचमक 
के स्ब्ध को च धानरित किते थे।  

3. रेडरिक चा्सलो ैेलि के ाैञाच क रब्ध के चामॗ रचतचरया। ैेलि  े रचमकं को च च्रय राणी 
मा ा, चि को चक आचथनक रो्साह  देकि अच्ररेित चकया िा सकता ह।ै टसके चापिीत मयेो तथा उ के 
साचथयं  े अप े रयोगं तथा अ‍यय ं म ंम ोाैञाच क, शािीरिक, आचथनक आयामं को ‍या  म ंिखते 
हुए रचमकं के ्याहािं औि उ्पाद  षमताओ ंपि ‍या  चदया। मयेो टसे ्लीच कल एरोच कहते ह।ं 
ट्हं रयोगं के प् चात ्औयोचगक संगठ  म ंमा ाीय त्ा को मह्ा चदया िा े लगा औि रचमक को 
मशी  का पिुान  ा मा कि एक िीा्त राणी मा ा िा  ेलगा चिस ेअ रपचारिक साध ं स ेअच्ररेित 
चकया िा सकता ह।ै 

यचद हमािे तक ीकी करशल के साथ-साथ सामाचिक करशल ्ी चाकचसत हो गया होता तो चवतीय चा् ा युॗ  
 हं होता। िािन एफै  मयेो का यह रचसॗ कथ  ह,ै चि्हं े अप े िीा  की स‍ंया म ंचवतीय चा् ा युॗ  की 
चा्ीच्का को ्ली-्ाँचत देखा औि समझा था। संगठ  म ं सामाचिक स्ब्ध औि अ रपचारिक समहूं की 
अाधािणा को िेखांचकत कि े ााले मयेो का मा ाीय चच्त  रथम चा् ा युॗ  (स  ्1914 से 18) के चद ं म ंशमु 
हुआ तथा चवतीय चा् ा युॗ  के चद ं म ंअप  ेचिम पि पहुचँा। टस ेमहि संयोग ही कहा िा सकता ह ैचक मयेो   े
आधचु क मा ा स्यता के दो ं चा् ा युॗ ं को देखा तथा युॗ ं के परिणाम का मा ा ्याहाि, स्यता औि 
सं्कृचत पि टसके र्ाां को चा् लेच्त चकया। ययचप मयेो के सरुचसॗ ‘हाथो न रयोग’ औयोचगक षेर स े
स्बच्धत थ,े तथाचप उ के रयोगं का दरि चा् ा टचतहास की ाैञाच क, तक ीकी, िाि ीचतक, सामाचिक, 

आचथनक तथा रशासच क उठा-पैक का साषी िहा ह।ै 
सामा्यतः एफै  मयेो को, हाथो न रयोगं तथा ट  रयोगं के परिणाम्ामप सश् त तिीके से उ्िे मा ा स्ब्ध 
उपागम के रबल समथनक के मप म ंपहचा ा िाता ह।ै लेचक  मयेो का चच्त  औयोचगक म ोचाञा , औयोचगक 
समािशा् र, लोकतंर एा ं्यचि की ्ातंरता तथा औयोचगक षेर के समर पयानािण के चा् ले्ण से स्बच्धत 
िहा ह।ै मयेो का एक कथ  बहुत लोकचरय िहा ह ैचक ‘‘हमािी सं्कृचत के चा ाश का खतिा पिमाण ुबम से  हं 
ाि  ् ्ायं टस स्य समाि से ह।ै .......... यचद टस े सहयोग के बहा े तथा असहयोग से स्बच्धत कािकं 
(अािोधं) को दिू कि  ेका रयास  हं चकया तो एक चद  ्ायं अप ी चा ाश लीला का साषी ब ेगा।’’ 

1.4 यु   का हाथ िज र  ग  

मा ा स्ब्ध उपागम को ्ली- ्ाँचत समझ े के चलए हाथो न रयोगं को िा  ा आा्यक है, चि के 
परिणाम्ामप मा ा स्ब्ध चसॗा्त ्थाचपत हुआ। यह रयोग संयु्  त िा्य अमरेिका के चशकागो शहि की 
‘ाे्ै न टलेच्रक क्प ी’ के हाथो न  ामक ्था  पि च्थत चाशाल संयर म ंचकए गये थे। आ्रेचलया के िािन 
एफै  मयेो तथा अमरेिका की िोथचलसािनि हाथो न रयोगं से िड़ेु हएु रमखु शोधकतान थे। ट  रयोगं का चा्ततृ 
चाािण िोथचलसािनि तथा चाचलयम िे0 चड्स  वािा िचचत पु् तक ‘ȤȲȿȲȸȶȾȶȿɅ Ȳȿȵ Ʌȹȶ 
ȬȳɃȼȶɃ’(1939) म ंउपल्ध ह।ै हाथो न रयोगं म ंच ्  रयोग रमखु ह-ं 
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1.4.1 रकाश र  ग 

हाथो न रयोगं की पहली कड़ी म ं‘रकाश रयोग’ चकए गये। ये रयोग स  ्1924 म ंराि्् चकए गये। टस रयोग 
का मु् य उॖे् य टस बात का पिीषण कि ा था चक रकाश ्या्था म ंपरिातन  का कमनचािी की दषता औि 
उ्पादकता पि ्या र्ाा पड़ता ह।ै टससे पहले यह मा ा िाता था चक अचधक रकाश हो े से उ्पाद  बढ़ता ह।ै 
टस पिीषण के चलए कमनचारियं के दो समहू च ुे गए। पहला रयोगा्मक समहू था, चिसको चक बदलती हुए 
रकाश ्या्था के अ्तगनत काम कि ा था। दसूिा समहू च यंचरत समहू था, चिसको सामा्य रकाश ्या्था के 
अ्तगनत काम कि ा था। राि्् म ंबढ़ती हठु रकाश ्या्था के अ्तगनत काम कि े ााले समहू का उ्पाद  
बढ़ा, लेचक  दसूिी ओि आ् चयनि क मप स े चब ा रकाश बढ़ाये ही च यंचरत समहू का उ्पाद  बढ़ गया, 
चिसका अ मुा   हं था। टससे  ये परिणाम साम े आये िैस-े 

1. मा ाीय कमनचािी स््ातः पणूनतया मशी ं के समा   हं ह।ै 
2. रकाश ्या्था के अचतरि् त अ्य चि ्ी ह,ं िो कमनचािी को र्ाचात कि िह ेह।ं 
3. यचद कमनचािी कमिोि कायन दशाओ ंके बाािदू काम कि िह ेथे तो यह अथन च काला गया चक कमनचािी 

िा  िह े थ े चक उ को देखा िा िहा ह,ै टससे यह आशय च काला चक कमनचािी रब्ध की ओि स े
उदासी ता  हं चाहते ह।ं यचद रब्ध उ की ओि ‍या  दतेा ह ैऔि उ के कायं म ंमचच लेता ह ैतो 
उ्पाद  ्ातः ही बढ़ िाता ह।ै 

टस रयोग से यह चसॗ हुआ चक उ्पाद  के चलए ्रचतक परिच्थचतयां ही उउिदायी  हं ह।ै 
1.4.2 रायय असै्बयी टय्ट ूु र  ग 

रकाश रयोगं की सिलता रब्धकं को रो्साचहत चकया चक ऐसी ्यााहारिक कािकं की खोि की िाय िो 
रचमकं के स्ब्धं को र्ाचात किते ह।ं टसके चलए चिि से मयेो औि उ के साचथयं से कहा गया। 
मयेो तथा उ के सहयोचगयं  े अप ा रयोग ैेलीिो  के पिेु िोड़ े ााली मचहला रचमकं के समहू के साथ 
राि्् चकया। मचहला रचमकं की दशा सधुाि े के चलए कठ  ठ योि ाऐ ंलाग ूकी गठ। चाराम का समय च चित 
चकया गया, दोपहि के ्ोि  की ्या्था की गठ तथा कायन-समहू छोैा कि चदया गया। टससे उ्पाद  बढ़ गया। 
पि्त ुथोड़े चद  प् चात ट  स्ी सचुाधाओ ंको समाी कि चदया गया। यह सोचा िा िहा था चक अब उ्पाद  
घैेगा। पि्त ुआ् चयन की बात िही चक उ्पाद  कम हो े के बिाय ऊँचा हो गया। 
टस र्   का उउि मा ाीय आयामं म ंखोिा गया। रयोगकतानओ ंवािा मचहला रचमकं पि िो ‍या  चदया गया 
उससे मचहला रचमकं को लगा चक ाे ्ी क्प ी का मह्ापणून चह्सा थं। उ्हं े यह सोच ा राि्् चकया चक ा े
एका्त ्यचि  हं ह।ं टसके चापिीत ाे एक सहयोगी औि स्बॗ कायन समहू की सह्ागी सद्य थी। उससे उ म ं
लगाा की ्ाा ा पैदा हो गठ।   
1.4.3 साषा्काा अ्  ि 

हाथो न रयोगं की कड़ी म ंमा ाीय ्ाा ाओ ंऔि अच्ाचृउयं को िा   ेके चलए स  ्1927 से 1932 के बीच 
साषा्काि रयोग चकए गये। टसके चलए क्प ी के र्येक चा्ाग के कुल चमलाकि 21 हिाि से ्ी अचधक 
कमनचारियं का साषा्काि चलया गया। साषा्काि का उॖे् य यह था चक ा ेकर  सी कायनदशाऐ ंह ंिो रचमकं की 
्ाा ाओ ंको आहत किती ह ंऔि चकस रकाि टसका असि उ की उ्पादकता पि पड़ता ह?ै मयेो औि उ के 
साचथयं  े पहले संिचषत र्   तैयाि चकये। ऐसे र्   पहले स ेही ब ा चलए िाते ह ंऔि कमनचारियं से उ्ह ंपछूा 
िाता ह।ै लेचक  ऐसे र्  ं से उ्ह ंलगा चक िो सचू ाएँ ाे राी कि ा चाहते ह,ं ाे  हं राी कि पा िह े ह।ं 
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कमनचािी चबफकुल ्ातंर होकि पछू ा चाहते थे। टसचलए पाून च धानरित र्  ं को ्याग चदया गया औि साषा्काि 
कतानओ ंको यह छूै दे दी गठ चक ाे िो चाह ेपछू सकते ह।ं ट  साषा्कािं के उ्साहि क परिणाम साम े आये- 

1. ट से कमनचारियं को अप े आपको अच््यि कि े का मरका चमल गया। टसके परिणाम्ामप 
अच्ाचृउयं म ं ्यापक परिातन  आया। टससे कमनचािी यह महससू कि े लगे चक रब्ध  े उ्ह ं
मह्ापणून मा ा ह।ै अब ाे क्प ी कायन परिचाल  म ं्ागीदाि ब  गए थे। 

2. मयेो  े पाया चक िब अ रपचारिक समहूं को रब्ध मह्ा द ेा शमु कि देता ह ैतो उ्पाद  बढ़ता ह।ै 
3. मयेो  े यह ्ी पाया चक िब कमनचािी यह सोच े लगता ह ैचक उसके ल्य औि रब्ध के ल्य चािोधी 

ह ंतो उ्पादकता कािी च ्  ्तिीय िहती ह।ै ऐसा उस समय होता ह,ै िब कमनचारियं के कायं का 
कड़ा पयनाेषण चकया िाता ह ैतथा िब उ का कायन ा पयानािण पि कोठ च यंरण  हं होता ह।ै 

4. ट  रयोगं से उ  र्  ं को सलुझा े म ंमदद चमली, िो रब्धकं को सामा्यतया पिेशा  किते थे चक 
्यं कुछ समहू अचधक उ्पादक होते ह ंऔि कुछ  हं। 

5. यह महससू चकया गया चक िब तक कमनचारियं की ्ाा ाओ ंऔि सांेगं को  ा समझा िाए तब तक 
उ की ाा्तचाक सम्याओ ंको  हं समझा िा सकता। 

ा्ततुः काचमनक के म ोबल को ब ाये िख े के चलए उसके कायन पयानािण म ं ्यचि की ्ाा ा्मक तथा 
आ्मस्मा  की आा्यकताओ ंकी पचूतन हो ी चाचहए। मयेो के अ सुाि ‘यचद ऐसा  हं होगा तो ्यचि म ं
च िाशा, कु्ठा तथा मा कही ता(Anomie) पैदा हो िायेगी।’ 
1.4.4 साुानजक संगठि र  ग  ा बंक शा रांग र  ग 

यह रयोग िािन एफै  मयेो वािा हाथो न संयर म ंचकया गया अच्तम रयोग था, िो समहू के ्याहाि के चा् ले्ण 
पि आधारित था। अ‍यय  दल  े अालोक  के वािा समहू-्याहाि को िाचंा था। रचमकं का चय  ती  ऐसे 
समहूं से चकया गया था, िो एक-दसूिे से कायन के आधाि पि िड़ेु थे। ये काम धात ुको सोफडि कि ा, ैचमन ल 
लगा ा तथा ताि लगा ा थ।े ट  रचमकं को ाेत , समहू-रो्साह  योि ा के अ्तगनत चदया िाता था, अथानत ्
र्येक सद्य को समहू के कुल उ्पाद  के आधाि पि उसका अशं चमलता था। रयोग के दरिा  यह पाया गया 
चक समहू  े उ्पाद  का अप ा एक मा क च चित कि चलया था िो रब्ध वािा च धानरित मा क से बहुत कम था। 
समहू अप े चकसी ्ी सद्य को उ्पाद  घैा े या बढ़ा े की अ मुचत  हं देता था। ययचप यह समहू(रचमक) 
अचधक उ्पाद  म ंसषम था, चक्त ुउ्पाद  दि को च्थि ब ाए िख े के चलए पणून षमता स ेकायन  हं किता था। 
समहू म ंअ्यचधक एकता थी तथा समहू  े च ् ांचकत च यम ब ा चलये थे- 

1. चकसी को ्ी बहुत अचधक कायन  हं कि ा चाचहए, ाि ा ाह शेखीखोि(Rate Buster) कहलायेगा। 
2. चकसी को बहुत कम काम  हं कि ा चाचहए, ाि ा ााह कामचािे या धोखबेाि कहलायेगा। 
3. चकसी को ्ी अप े साचथयं की चगुली पयनाेषक से  हं कि ी चाचहए, ाि ा ाह चगुलखोि 

कहलायेगा। 
4. चकसी को ्ी साचथयं से सामाचिक दिूी  हं ब ा ी चाचहए औि  ा ही कायानलयी ्याहाि कि ा 

चाचहए। अथानत ्यचद कोठ च िीषक ह ैतो ाह च िीषक िैसा ्याहाि  ा किं। 
टस रकाि ये रयोग एक अ ोख ेसमहू ्याहाि पि आधारित थे। समहू के अप े च यम थे, उ्हं े क्प ी के चहत 
से ले ा-दे ा  हं था, लेचक  ाे रचमकं को सिुषा तथा आ्मचा् ाास  का ्ाा देते थे। मयेो तथा हााडन दल   े
यह च ्क्न च काला चक समहू के ्याहाि का रब्ध या स्प्  की सामा्य आचथनक परिच्थचतयं से कोठ ले ा-
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दे ा  हं था। रचमकं का मा  ा था चक चाशे्ञता तथा कुशलता के तकन  मा ाीय एां सामचूहक गचतचाचधयं को 
बाँचधत किते ह।ं 
 टस रकाि स  ् 1924 से 1932 के बीच चकए गये ट  हाथो न रयोगं को मा ाीय स्ब्ध चाचािधािा की 
आधािचशला मा ा िाता ह।ै टसका राि्् रकाश रयोगं स ेहुआ, चि्हं े यह ्प१ चकया चक उ्पाद  केाल 
्रचतक परिच्थचतयं से ही  हं र्ाचात होता। ‘रिले असे् बली ैे्ै मम’ रयोगं स े रचमकं के सामाचिक 
कािकं के र्ाां को आकंा गया। तीसिे चिण म ंसाषा्काि रयोग चकए गऐ चि का उॖे् य रचमकं के रब्धकं 
तथा अप े कायं आचद के बािे म ंचाचाि िा  ा था। अच्तम चिण के रयोग बंक ाायरिंग अालोक  समहू रयोग 
थे, चिससे पता चलता था चक रचमकं की उ्पादकता तथा कायनकुशलता समहू ्याहाि से सचंाचलत होती ह।ै  

1.5 हाथ िज र  ग  पराााु 

हाथो न रयोगं के प् चात मा ा स्ब्ध चाचािधािा के स्ब्ध म ंकचतपय बातं ्प१ हुठ- 

1. म ु् य एक सामाचिक राणी ह।ै उसे मशी  की ्ाँचत  हं समझा िा सकता ह।ै 
2. तक ीकी रगचत तथा ्रचतक पष पि टत ा अचधक बल  हं चदया िा ा चाचहए चक सामाचिक मा ाीय 

िीा  ही र्ाचात हो िाये।  
3. ट  रयोगं वािा ‘्ीड़ परिकफप ा’ या ‘िैबल हायपोथचेसस’ का ख्ड  चकया गया। ‘िैबल हायपोथेचसस’ 

के अ्तगनत म ु् य को उ  असंगचठत लोगं का झु् ड मा ा िाता ह ैिो केाल अप  े्ााथं के चलए ही 
कायन किते ह।ं ैेलि का ाैञाच क रब्ध आ्दोल  म ु् य को टसी ृच१कोण स ेदेखता ह।ै मयेो  े िाब नै 
ओा  की उस मा्यता को प ुः िीचात कि चदया िो उयोगपचतयं से यह अपेषा किती थी चक मशी ं स े
अचधक रचमकं पि ‍या  चदया िाय। मयेो  े टसे ्ीड़ (Herd) परिकफप ा  ाम चदया।  

4. सहयोग राी कि े के चलए सउा तथा चाशे्ञता की िगह सामाचिक करशल मह्ापणून ह।ै  
5. ट  रयोगं से औपचारिक संगठ ं की महउा चसॗ हुठ। ये समहू रचमकं की आदतं औि अच्ाचृउयं को 

च धानरित किते थे। 
6. उयम म ंमशी  के पिेु के ्था  पि एक ्यचि को पहचा  चमली, म ु् य एक आचथनक राणी  हं अचपत ु

सामाचिक राणी ह,ै उसे अच्रेरित कि  ेके चलये अ रपचारिक साध ं का रयोग चकया िा ा चाचहए। 
कमनचारियं की ्ाा ाओ,ं उसकी सम्याओ ंपि ‍या  चदया िा ा चाचहए। यह च ् क्न च काला गया चक 
उसके सझुाां को मह्ा दकेि उसे अचधक कायन कि े के चलए रेरित चकया िा सकता ह।ै 

1.6 यु   वााा नकए ग य अ्   र  ग 

मयेो   े चसिन  हाथो न रयोग ही  हं चकये। उसस ेपहले ्ी उस  े कुछ रयोग चकये, चि्हं े मा ा स्ब्धं का 
बािीकी स ेअ‍यय  कि े म ंमह्ापणून ्चूमका च ्ाठ। 
मयेो के वािा चकए गए रयोगं को हम ती  ्ागं म ंचा्ाचित कि सकते ह-ं 

1.6.1 निया यन्ि ा की एक टय‍सटाइय नुय ुं नकए गए र  ग (सि ्1923) 

मयेो  े स  ्1923 म ंचिलाडेचफिया के च कै एक ैे्सैाटल चमल म ंअप ा शोध कायन राि्् चकया। उस समय 
चमल कािी अ्छी च्थचत म ंथी, ्यंचक ाह अप े रचमकं को कािी अ्छी सचुाधाऐ ंरदा  कि िही थी। चमल 
के च योिा कािी खशु थे औि मा ाीय ्ी थे। लेचक  चमल दोमहुी-ब ुाठ चा्ाग (Mule-spinning 

department) की सम्याओ ंसे पिेशा  था। चूँचक चमल के अ्छे से चलते िह े के चलए आा्यक था चक चमल 
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का यह चा्ाग ठीक से चलता िह।े िब कोठ ्ी योि ा सिल चसॗ  हं हुठ तो चमल  े यह सम्या हाानडन 
चा् ाचायालय को सपप दी। मयेो उस समय हाानडन चा् ाचायालय म ंही पढ़ाते थे औि यह उ का सबसे बड़ा कायन 
था चिस े‘रथम अ्ाे्ण’ (The First Inquiry)  ाम चदया गया। मयेो  े चा्ाग की सम्या का गह  अ‍यय  
चकया। मयेो  े संिचषत सह्ागी अालोक  चाचध से अ‍यय  चकया औि पाया चक दोमहुी-ब ुाठ चा्ाग म ं
कायनित र्येक कािीगि पैि की तकलीि से रचसत था। उस तकलीि का ता्काचलक उपचाि ्ी  हं था। उस 
तकलीि का कािण रचमकं का गचलयािे म ंचल ा ्ी था। र्येक रचमक की च गिा ी म ं10-14 मशी ं थी। मयेो 
 े चमल की  सन से ्ी बातचीत की। मयेो  े पाया चक मशी ं के शोि-शिाबे के कािण कािीगिं के बीच संचाि  हं 
हो पाता था। साथ ही कमनचािी टत े थक िाते थे चक शाम को ाे सामाचिक कायनरमं म ंचह्सा  हं ले पाते थ।े 
टस सम्या के हल के मप म ंमयेो  े रब्धकं स ेरचमकं के चलए आिाम का समय च धानरित कि े को कहा। मयेो 
 े सबुह औि दोपहि म ं10-10 चम ै के दो बाि ‘आिाम के समय’ की ्या्था की। रब्धकं  े यह मा  चलया। 
टससे कािी उ्साहि क परिणाम आये। टससे उदासी के लषण गायब हो गये औि उ्पाद  बढ़ े लगा तथा 
रचमकं का म ोबल ऊँचा हो गया। टसके साथ-साथ बो स की ्या्था ्ी की गठ, चिसके तहत यचद रचमक 
च धानरित रचतशत से अचधक उ्पाद  किते ह ंतो उ्पाद  आचध्य के अ पुात म ंबो स चदया िाएगा। चाराम 
औि बो स की ्या्था स ेरचमक खशु थे। पि्त ुरब्धकं को यह िास  हं आया। यह ्या्था कुछ समय तक 
तो चलती िही पि्त ुा्तओु ंकी उ्च मांग को देखते हुये रब्धकं   े ठ ्या्था लाग ूकि दी, चिस कािण 
उ्पाद  चगि गया औि रचमक पिेशा  िह े लगे। अब प ुः मयेो औि उ के साचथयं के साथ बातचीत की गठ औि 
चमल के अ‍यष  े स्ी के चलए प ुः आिाम के समय की ्या्था किाा दी। टसस ेच िाशा चमै गठ, उ्पाद  
बढ़ा औि रचमक बो स कमा े लगे। टस रकाि मयेो  े अप े पहले ही अ‍यय  मं सम्या की िांच कि े औि 
उसके उपचाि सझुा े म ंकामयाबी हाचसल की। टस सिलता से ्ीड़ परिकफप ा का ख् ड  चकया िा े लगा, िो 
यह मा ती थी चक म ु् य केाल अप े ्ााथन के चलए कायन किते ह।ं टसके चापिीत टस रयोग से यह चसॗ हुआ 
चक आचथनक ला् के अचतरि् त रचमक को शािीरिक औि मा चसक चाराम की ्ी आा्यकता होती ह।ै 
1.6.2 उ् ग  ुं अिकपन्थनतशाद (सि ्1943) 

यह रयोग एफै  मयेो का अच्तम शोध रयोग मा ा िा सकता ह।ै स  ्1943 म ंयह रयोग हााठ िहाि का 
सामा  ब ा े ााली एक काउ्री म ंचकया गया। दिअसल चवतीय चा् ा युॗ  के दरिा  मची अििातििी स ेउयोग 
्ी अछूते  हं िह ेतथा रचमकं के अचधकति संगठ  बदल िह ेथे या बहुत अचधक अ पुच्थत थे। मयेो  े पाया 
चक ऐसा अचधकाशंतः ऐसे उपरमं म ंहो िहा था, िहाँ रचमकं के अ रपचारिक संगठ   हं थे औि  ा ही सलुझा 
हुआ  ेतृ् ा। एयिरा्ै ब ा े ााली ती  िैच्रयं म ंरचमकं के अ पुच्थतााद का अ‍यय  कि े के उपिा्त 
मयेो   ेयह च ्क्न च काला चक टस रकाि की सम्या को िोका िा सकता है, यचद रब्ध अ रपचारिक समहूं के 
गठ  को रो्साचहत किे तथा कमनचारियं की सम्याओ ंको मा ाीय समझ के आधाि पि सलुझाये। रब्ध को 
चाचहए चक ाह उयोग म ंमा ाीय स्ब्धं का चाकास किं औि कमनचारियं को पहल कि े के चलए रो्साचहत 
किे। 

1.7 आय  िा 

टसम ंकोठ स्देह  हं चक हाथो न रयोगं के परिणामं तथा एफै  मयेो के चाचािं  े 20ां सदी के तीसिे औि 
चरथे दशक म ं औयोचगक म ोचाञा  तथा औयोचगक समािशा् र के षेर म ं धमू मचा दी थी, लेचक  टस 
चाचािधािा की पयानी आलोच ा हुठ, िो च ्  रकाि स ेह-ै 
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1. डेलब नै सी0 चमलि तथा चाचलयम एच0 िोमन  े हाथो न रयोगं की रचाचध को दो्पणून किाि चदया ह।ै ट  
दो ं चावा ं का मा  ा ह ै चक मयेो के रयोग ाैञाच क रचाचध पि आधारित  हं थे, बचफक ा े
अ ु् ाााद तथा अालोक  के परिणाम थे। 

2. डेच यल बेल सचहत बहुत से चावा ं  े मयेोााचदयं को ्ीम या गाय समािशा् र बताया ह ैिो केाल 
रचमकं को पचुकाि े म ंचा् ाास किते ह ंतथा मा ते ह ंचक संत१ु गाय अचधक दधू देती ह।ै आलोचकं 
का मा  ा ह ैचक टससे ाा्तचाक सम्याऐ ंशायद ही क्ी हल हो पाती। 

3. पीैि एि0 रकि का कह ा ह ैचक मा ा स्ब्ध उपागम म ंआचथनक आयाम को छोड़ चदया गया ह ैतथा 
हाथो न रयोगं म ंसािा ‍या  ्यचिगत स्ब्धं पि लगाया गया ह,ै  ा चक कायन की रकृचत पि। 

4. मा ा स्ब्ध उपागम म ंसहयोग तथा सम्ाय को ही मह्ापणून मा ा गया ह,ै िबचक संघ्ं को खिाब 
मा कि छोड़ चदया गया ह।ै आलोचकं का कह ा ह ैचक सघं्न ही संगठ  को  ािीा  रदा  किते ह ं
तथा संघ्न से ही रचतयोचगता एां रगचत का मागन खलुता ह।ै 

5. यह उपागम  ा तो सानथा  ये चाचािं का चाकास कि पाया ह ैऔि  ा ही कायन सं्कृचत का चाकास कि 
पाया ह,ै अतः टसकी मा्यताऐ ंसाांगीण  हं कही िा सकती ह।ै 

ट  आलोच ाओ ं के बाािदू ाा्तचाकता यह ह ै चक मयेो ाह रथम ाैञाच क थ,े चि्हं े ाैञाच क रब्ध 
चाचािधािा से हैकि एक  ये ृच१कोण से औयोचगक एा ंसंगठ ा्मक सम्याओ ंका चा् ले्ण चकया। उ्हं  े
च यो् ता-काचमनक स्ब्धं सचहत रचमकं की मा चसकता, पयनाेषण की महउा तथा सचंाि के षेर म ंउफलेख ीय 
योगदा  चदया ह।ै मयेो के रयोग केाल औयोचगक रचत२ा ं म ंही  हं, बचफक लोक रशास  के सेाा संगठ ं 
तथा  रकिशाही म ं्ी मह्ापणून चसॗ हुए ह।ं समहू-्याहाि तथा अ रपचारिक संगठ ं की उपादेयता के बािे म ं
मयेो से अचधक तथा मयेो स े पहले चच्त  चकसी  े  हं चकया था। च ःस्देह रशासच क चच्त , सामाचिक 
करशल एां मा ा कफयाण की चदशा म ंमयेो का  ाम आदि से चलया िाता िहगेा। 
म ोबल का स्ब्ध ्ी उ्पाद  से िोड़ा िा सकता ह।ै मयेो के अ सुाि अमरेिकी उयोगं म ंकायन कि े का 
मतलब ह ैअपमा  या ल्िा, ्यंचक रचमकं को एक ऊबाऊ माहरल म ंकायन कि ा पड़ता था, चिसम ंउ का 
च यंरण  हं था। ऐसे म ंत ाा, चच्ता तथा च िाशा पदैा होती थी। मयेो  े टसे ‘ए ोमी’ कहा। यह ाह च्थचत थी 
चिसम ंरचमक अप े ही पयानािण के चशकाि थे। मयेो  े अप े रयोगं से च ्क्न च काला चक कमनचारियं के 
म ोबल को बढ़ा े के चलए उ को स्मा  औि आा्यकताओ ंकी पचूतन के अासि ्ी रदा  चकए िा  ेचाचहए। 
अ्  ास र‍ ि-  

1. िािन एफै  मयेो रशासच क चाचािं के टचतहास म ंचकस चाचािधािा के ि क मा े िाते है? 

2. मयेो के चाचाि चक  रयोगं पि आधारित थ?े 

3. मयेो के रयोगं को हाथो न रयोग ्यं कहा िाता ह?ै 

1.8 सााांश 

िािन एफै  मयेो ‘मा ा स्ब्ध चाचािधािा’ के ि क मा  ेिाते ह।ं यह चाचािधािा रेडरिक चा्सलो ैेलि के 
ाैञाच क रब्ध के रचतरया ्ामप आयी। ैेलि रचमक को एक ्ााथी औि आचथनक राणी मा ता था। कुछ 
आचथनक रो्साह  चदए िा े से उ्पाद  कायन म ंाचृॗ को बढ़ााा चमलता था। मयेो  े िैच्रयं म ंकुछ रयोग चकये 

िो हाथो न रयोग के  ाम स ेिा  ेिाते ह।ै रकाश रयोग, समहू म ोचाञा  रयोग तथा साषा्काि रयोग के वािा 
हाथो न रयोग  े यह चसॗ कि े का रयास चकया चक म ु् य एक आचथनक राणी  हं बचफक एक सामाचिक राणी 
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ह।ै मयेो तथा उ के साचथयं  े अप े रयोगं म ंम ोाञैाच क, शािीरिक औि आचथनक आयामं को ‍या  म ंिखते 
हुए रचमकं के ्याहािं औि उ्पाद  षमताओ ंपि ‍या  चदया। मयेो टसे ‘्लीच कल एरोच’ कहते ह।ं ट्हं 
रयोगं के प् चात ररयोचगक संगठ  म ंमा ाीय त्ा को मह्ा चदया िा े लगा औि रचमक को मशी  का एक 
पिुान  ा मा कि एक िीा्त राणी मा ा िा े लगा, चिसे अ रपचारिक साध ं से अच्रेरित चकया िा सकता ह।ै 
यह चाचािधािा कमनचािी औि च योिा के बीच ढ़ाँचागत तथा का  ूी स्ब्धं को  हं, ाि  ् चैतक म ोचाञा  
पि आधारित स्ब्धं को रो्साचहत किता ह।ै  

1.9 श्दाशयी 

मा ा स्ब्ध चाचािधािा- ाह चाचािधािा िो च योिा तथा कमनचािी के बीच का  ूी स्ब्धं की अपेषा 
मा ाीय स्ब्धं को तििीह देती ह।ै 
हाथो  रयोग- िािन एफै  मयेो वािा चकये गये रयोग, िो हाथो   ाम ्था  पि चकये गये ह।ै 
िैबल हाटपोचथचसस- िो यह मा ती ह ैचक म ु् य एक आचथनक राणी ह,ै उसे चसिन  आचथनक ला् दकेि रो्साचहत 
चकया िा सकता ह।ै 
हडन हाटपोचथचसस- यह मा ती ह ै चक म ु् य चसिन  आचथनक ला् से ही र्ाचात  हं होता, ाि  ्उसे मा ाीय 
संाेदा ाओ ंसे ्िपिू माहरल चाचहए। 

1.10 अ् ास र‍ ि  कय  उ् ता  

1. मा ा स्ब्ध चाचािधािा,  2. हाथो  रयोग,  3. ्यंचक ाो हाथो   ामक ्था  पि चकये गये थे। 
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6. एि0 िे0 िोथाचलसबिन  ए्ड ड्फय0ू िे0 चड्स , म ैेिमे् ै ए्ड द ाकन ि, हाबनडन यचू ाचसनै ी रसे, 
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1.12 सहा क/उप  गी पाठ्  साुरी  

1.  िे्र कुमाि थोिी, रमखु रशासच क चाचाि, आि0बी0एस0ए0 पच्लशसन, ियपिु। 
2. डॉ0 सिेु्र कैारिया, रशासच क चच्तक,  ेश ल पच्लचशंग हाउस, ियपिु। 

1.13 निब्धा्ुक र‍ ि   

1. ‘मा ा स्ब्ध चाचािधािा’ के उ्पचउ के कािणं का ाणन  कीचिए।  
2. हाथो न रयोग के अ्तगनत कर -कर  से रयोग आते ह?ै मयेो  े अप े रयोगं वािा ्या च ्क्न च काला? 

3. मयेो वािा चकए गए रयोगं का चा्ताि से ाणन  कीचिए।  
4. मा ा स्ब्ध चाचािधािा का रशास  पि पढ़ े ााले र्ाां का अ‍यय  कीचिए।  
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इकाई- 2  य्टा इानशंग बिाज ज 
इकाई की संा िा 
2.0 र्ताा ा 
2.1 उॖे् य 

2.2 चे्ैि टिचांग ब ानडन- एक परिचय 

2.3 ब ानडन के रशासच क चाचाि 
 2.3.1 संगठ : एक सहकािी ्या्था के मप म ं

 2.3.2 सउा 
 2.3.3 च णनय  

 2.3.4  ेतृ् ा 

 2.3.5 रो्साह  

 2.3.6 कायनकािी अचधकारियं के कायन 
2.4 ब ानडन की आलोच ा 
2.5 सािांश 

2.6 श्दााली 
2.7 अ्यास र्  ं के उ् ति 
2.8 स्द्न र्थ सचूी 
2.9 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
2.10 च ब्धा् मक र्     

2.0 र्ताशिा 

चे्ैि टिचांग ब ानडन की संगठ ा्मक चाचािधािा कािी मह्ापणून ह।ै चे्ैि टिचांग ब ानडन की पॗचत को 
्याहािाादी कहा िाता ह,ै ्यंचक उ्हं े रशास  के म ोाैञाच क त्यं पि िोि चदया। उ को संगठ  की 
कायनरणाली का पिूा ञा  औि गहिी अ्तृनच१ थी। टससे पाून हम िािन एफै  मयेो के ‘मा ा स्ब्ध चाचािधािा’ 
को िा  चकेु ह।ं ‘मा ा स्ब्ध चाचािधािा’ यांचरक चाचािधािा का चािोध किती ह।ै यांचरक चाचािधािा ्यचि 
एां संगठ  को पथृक-पथृक टकाठ के मप म ं देखती ह।ै टसके चापिीत मा ा स्ब्ध चाचािधािा संगठ  म ं
कायनित अ रपचारिक समहूं के म‍य स्ब्धं पि बल देती ह,ै लेचक  ्याहािाादी ृच१कोण टससे दो कदम आगे 
की सोचता ह।ै ्याहािााद  े ्यचि तथा संगठ  के म‍य के स्ब्धं चाशे्तः संगठ  के कायनकिण म ं्यचि के 
आ्तरिक मफूयं तथा चाचािशीलता पि ‍या  केच्रत चकया। मा ा-स्ब्ध उपागम ्यचि की आा्यकताओ ं
पि बल देता ह,ै िबचक ्याहािाादी उपागम, मा ा तथा सगंठ  दो ं की आा्यकताओ ंपि बल देता ह।ै एक 
्याहािाादी के मप म ंचे्ैि ट चांग ब ानडन संगठ  को एक िीा्त सहकािी ्या्था के मप म ंदेखते ह,ं चिसम ं
कायन कि े ााले ्यचि पि्पि अ्ति-स्बच्धत औि अ्तच ्नि ह।ं 

2.1 उ यॖ‍  

टस टकाठ का अ‍ यय  कि े के उपिा् त आप -  
 ब ानडन  े संगठ  औि ्यचि के बीच चकस रकाि के स्ब्धं पि बल चदया ह,ै टसे िा  पायंगे।  
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 संगठ  चकस रकाि एक सहकािी ्या्था के मप म ंकायन किती ह,ै टससे अागत हो पाओगे।  
 सउा की ्यापक अाधािणा ्या ह,ै  ेतृ् ा चकस रकाि का हो ा चाचहए, टस स्ब्ध म ंिा  पाओगे।  
 च णनय  की ्या रचरया ह,ै टस स्ब्ध म ंब ानडन की ृच१ ्या ह,ै टसस ेअागत हो पाओगे।  

2.2  य्टा इानशंग बिाज ज- एक परा    

ब ानडन का ि्म स  ्1886 म ंअमरेिका म ंएक गिीब परिााि म ंहुआ। काम कि े के साथ-साथ उ की पढ़ाठ िािी 
िही। ‘माउ्ै हिम  अकादमी’ से आिच््क चशषा ले े के बाद ब ानडन   ेस  ्1906 म ंहाानडन चा् ाचायालय म ं
राेश चलया। पि्त ु ब ानडन को हाानडन चा् ाचायालय स े चडरी राी  हं हो पायी औि स्  1909 म ं ब ानडन   े
चा् ाचायालय छोड़ चदया। बाद म ं उ्हं े अमरेिकी ैेलीिो  औि ैेलीराि चस्ैम के सांच्यकी चा्ाग म ं
राेश चलया। ा े्लकन  ब ाए गए। स  ्1927 म ंब ानडन ्यिूसी बैल के अ‍यष ब  गए औि अप ी साेाच ाचृउ 
तक टसी संगठ  म ंकायन किते िह।े ब ानडन चाि ा्ं के चलए ‘िोकेिेलि िाउ्डेश ’ के अ‍यष ्ी िह।े ाे ‘्यिूसी 
रिलीि एडचमच ् रेश ’ िो चक एक सिकािी संगठ  था, के िा्य ्तिीय डायिे्ैि ्ी ब ।े चवतीय चा् ा युॗ  के 
दरिा  ब ानडन  े ‘य ूाटैेड सचानस आगे ाटिेश्स’ म ंकायन चकया। टस रकाि अलग-अलग िगहं पि कायन कि े स े
ब ानडन को बड़े-बड़े च गमं, सिकािी संगठ ं तथा सेाा संगठ ं की आ्तरिक कायन-रणाली का पिीषण कि े का 
मरका चमला। उ्हं  ेसंगठ ा्मक गचतचाचधयं का अालोक  चकया तथा संगठ  म ंकायनित लोगं के पाि्परिक 
स्ब्धं को देखा। यही कािण ह ैचक एक कुशल रब्धक हो े के साथ-साथ एक सिल चसॗा्ताकि ्ी थे। 
स  ्1938 म ंब ानडन की एक चकताब रकाचशत हुठ, चिसका शी्नक था, “ȫȹȶ ȝɆȿȴɅȺɀȿɄ ɀȷ Ʌȹȶ ȜɉȶȴɆɅȺɇȶ” 
यह चकताब संगठ ा्मक चाचािधािा की शा् रीय कृचत मा ी िाती ह।ै लोक रशास  के अ शुास  के चाकास 
चिणं म ं्ी यह चकताब कािी मह्ापणून साचबत हुठ। ब ानडन  े अप ी मृ् य ु(स  ्1961) तक अप ा समय रब्ध 
के चा् ले्ण औि उसे समझ े म ंलगाया। ब ानडन पि ओचलाि शेफड , एफै  मयेो, िोलेै आचद चाचािकं का 
र्ाा चदखाठ देता ह।ै सचरय रब्धक हो े के कािण ब ानडन को अ के चा् ाचायालयं म ंपढ़ा े का मरका चमला,  
चिस े उ की संगठ ा्मक समझ को औि गहिा चकया। ब ानडन  े कोठ रयोग  हं चकया। उसके चाचाि उ के 
अ ु् ा का परिणाम थे। ाे अ ु् ा िो उस  ेसंगठ  म ंल्बे समय तक कायन किते हुए राी चकए।  

2.3 बिाज ज कय  रशासनिक नश ाा 

ब ानडन ही रथम ्यचि थे, चि्हं े संगठ  म ंमा ाीय त्ा के र्ाां की सानरथम पहचा  की। उ्हं े संगठ  को 
एक सामाचिक ्या्था के मप म ंपरि्ाच्त चकया। उ्हं  े ेतृ् ा सचंाि औि च णनय रचरया पि मा ाीय त्ां 
के र्ाां का चा् ले्ण ्ी चकया। उ्हं े क्ी कोठ औपचारिक रयोग  हं चकया। उ्हं े अप े अ ु् ा औि 
ञा  के आधाि पि ही चलखा। संगठ  म ंल्बे समय तक कायन कि े का िो उ का अ ु् ा था, ाही उ के चाचािं 
को मिबतू ब ा े म ंसहायक हुआ। ब ानडन के चाचािं को च ् चलचखत रकाि से देखा िा सकता ह-ै 

2.3.1 संगठि: एक सहकााी ् श्था कय  ूप ुं 

ब ानडन का मा  ा ह ै चक ्यचि के पास सीचमत चाकफप होते ह ंऔि ाे परिच्थचत वािा सीचमत होते ह।ं सबस े
मह्ापणून ह,ै उसकी अप ी शािीरिक सीमाएँ। टसके अचतरिि ्रचतक औि सामाचिक सीमाएँ ्ी उसे बांचधत 
किती ह।ं ट  सीमाओ ंपि चािय पा े का एक ही तिीका ह ैचक संगठ  को एक सहकािी, सामाचिक चरया का 
्ामप चदया िाए। अकेला ्यचि स्ी ल्य राी  हं कि सकता। अतः ाह सहयोग किता ह ै एां सहयोग 
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चाहता ह।ै ब ानडन के संगठ  के चसॗा्त का मलू मरं ही यही ह ैचक ्यचि पि्पि सहयोग किं। ब ानडन संगठ  की 
परि्ा्ा टस रकाि किते ह ं“संगठ  दो या दो से अचधक ्यचियं की सचेत मप से समच्ात गचतचाचधयं या 
कायं की एक ्या्था ह।ै’’ टस रकाि ब ानडन संगठ  को एक सहयोगी ्या्था के मप म ंदेखते ह।ं ब ानडन संगठ  
की शा् रीय परि्ा्ा के घोि आलोचक थ,े चिसम ंचसिन  सद्यता पि िोि चदया िाता ह।ै टसके चापिीत उ के 
चलए संगठ  एक सहकािी रणाली ह।ै कोठ ्ी संगठ  त्ी तक अच्त्ा म ंिहता ह,ै िब तक चक ाह च ्  शत ं
पिूी किता िह-े 

1.  सं ाा- ब ानडन के अ सुाि संचाि के मा‍यम स ेसामा्य उॖे् य राी चकए िा सकते ह।ं सचंाि का मा‍यम 
मरचखक औि चलचखत चकसी ्ी रकाि का हो सकता ह।ै सचंाि की सम्या बड़े औि छोैे संगठ  स्ी म ं
देखी िाती ह।ै यह संचाि ह,ै चिसके मा‍यम से ऊपि स े ीच ेतक स्ी कमनचारियं को संगठ  से िोड़ा 
िा सकता ह ैऔि संगठ  के कायं को चा्ताि चदया िा सकता ह।ै सचंाि को परि्ाच्त किते हएु ब ानडन 
कहते ह ं“संचाि ाह साध  ह,ै चिसके वािा चकसी संगठ  म ं्यचि को एक समा  उॖे् य की राची हते ु
पि्पि संयोचित चकया िाता ह।ै’’  

2. ्शय्छा सय सयशा- औपचारिक संगठ ं का ‘्ाे्छा स ेसाेा’ एक मह्ापणून त्ा ह।ै यह संगठ  के रचत 
ािादािी औि एकता ्ी ्थाचपत किती ह।ै चकसी ्ी संगठ  की सिलता त्ी स््ा ह,ै िब उसके 
सद्य ्ातः्िूतन ढंग से कायन किं। यचद चकसी ्ी सद्य पि उसकी ट्छा के चापिीत कायन सपपा िाता 
ह ैतो ाह कायन की गणुाउा को र्ाचात किेगा। ्ाे्छा सहकािी कायन के चलए िमिी ह।ै संगठ  के चलए 
कायन कि े की ट्छा ही संगठ  को ि्म देती ह।ै 

3. साुा्  उ यॖ‍ - संगठ  का एक सामा्य उॖे् य हो ा चाचहए। िब तक संगठ  के उॖे् य को संगठ  के 
स्ी सद्य ्ाीकाि  हं कि लेते, तब तक ाह एक सहयोगी या सहकािी ्या्था  हं ब  सकती। 
ब ानडन संगठ  को एक िीा्त च काय के मप म ंदेखते ह ंऔि उ की मचच संगठ  के सतही लषणं का 
अ‍यय  कि  ेम ं  होकि संगठ  की आ्तरिक कायन-रणाली को िा  े म ंथी।  

ब ानडन संगठ  ा ्यचियं के पाि्परिक स्ब्धं का पिीषण किते ह।ं संगठ  का च मानण ्यचियं से होता ह ैतथा 
्यचि ही संगठ  को योगदा  देते ह।ं टसी रकाि संगठ  ्ी ्यचि को पिु्काि औि स्तचु१ दकेि उस योगदा  स े
सा्य ्थाचपत कि े की कोचशश किता ह।ै 
 

                  ्यचि        सेााए ँ

 

                स्तो् ा पिु्काि        संगठ  

                  सा्य 

 संगठ  म ंकायनित चाच््  ्यचियं के बीच पाि्परिक अ्तःचरयाएँ होती ह।ं ये अ्तःचरयाएँ सतत मप से िािी 
िहती ह ंऔि िब ये ्याच्थत हो िाती ह ंतो टसके परिणाम ्ामप अ रपचारिक संगठ  का ि्म होता ह।ै यह 
अ रपचारिक संगठ  औपचारिक संगठ  को कािी र्ाचात किता ह ैऔि ट  दो ं म ंलगाताि अ्तःचरयाएँ 
होती िहती ह।ै ये अ रपचारिक संगठ  ्यचियं की सोच औि चरयाओ ंको र्ाचात कि  ेम ंमह्ापणून ्चूमका 
च ्ाते ह।ं औपचारिक संगठ  िहाँ ट के आकाि, ्या्था को सिकता रदा  किते ह,ं ाहं अ रपचारिक 
संगठ  म ंसचंाि तथा सद्यं की बीच पि्पि स्बॗता ्थाचपत किते ह।ं ब ानडन की ृच१ म ंअ रपचारिक संगठ  
के कायन ह-ंसद्यं के बीच सचंाि, सद्यं को पि्पि िोड़ ा या स्बॗता(स्ब्ध) ब ा ा, ्यचिगत आ्म-

स्मा  बिकिाि िख ा, स्ब्धं की सामाचिक रििता ख्म कि ा। 
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अ रपचारिक संगठ , औपचारिक संगठ  की का  ूी संिच ा की िकड़  को कम किते ह।ं टस रकाि ब ानडन 
संगठ  के चाचाध पहलओु ं पि चाचाि किते ह ं औि अ रपचारिक संगठ  के मह्ा का रचतपाद  किते ह।ं 
स् ् ात: अ रपचारिक संगठ ं को उ के वािा मह्ा चदया िा ा, उ  पि मयेो के हाथो न रयोगं के र्ाा को 
दशानता ह।ै  
2.3.2 सता 

ब ानडन का सबसे मह्ापणून योगदा  सउा का चसॗा्त ह।ै ाह उस शा् रीय ृच१कोण का चािोध किते ह ंचक सउा 
का रााह ऊपि से  ीचे की ओि होता ह।ै सउा दो रकाि की होती ह-ैपहला- ा्तचु २ औि दसूिा- ्यचिच २। 
ा्तचु २ सउा यह ह ैचक कमनचािी ्ाे्छा स ेअप  ेारि२ं का स्मा  किता ह।ै 
्यचिच २ सउा ाह ह ैचक कैसे एक अधी ्थ कमनचािी एक आदेश की ्या्था किता ह।ै ब ानडन की ृच१ म ंएक 
कमनचािी टसचलए आदशें का पाल   हं किता चक ाह ारि२ं के वािा चदया ह,ै बचफक ाह चकसी ्ी आदेश का 
पाल  त्ी किता ह ैिब च ्  चाि शतं पिूी होती हो- 1. ाह संचाि को समझता ह,ै 2. उसे चा् ाास ह ैचक आदेश 
संगठ  के उॖे् यं से िड़ुा ह,ै 3. ाह सद्य के च िी चहतं के चािोध  ा किं, 4. संगठ  के कमनचािी उस आदशे 
को ्रचतक तथा मा चसक मप से पिूा कि े म ंसषम ह।ं 
ब ानडन  े सउा की  ठ परि्ा्ा दी ह।ै उसके अ सुाि सउा का च णनय ारि२ं से  हं, अचपत ुकच २ के हाथ म ंहोता 
ह।ै चकसी ्ी आदशे का पाल  एक ्यचि च ्  परिच्थचत म ंकिता ह,ै पहला- आदशे समझ म ंआ  ेलायक हो े 
चाचहए, दसूिा- ्यचि आदेश ्ाीकाि किता ह ैिब-  

 ाह उसे समझ लेता ह।ै 
 ाह उसे संगठ  के उॖे् यं के अ कूुल मा ता ह।ै 
 ाह उसे अप े चहतं के अ कूुल मा ता ह।ै 
 ाह उसकी पाल ा हते ुशािीरिक ा मा चसक मप से समथन होता ह।ै 

ब ानडन; ्यचि आदशे को कब ्ाीकाि किता ह?ै ब ानडन के अ सुाि सउा, उ्चाचधकारियं म ंसमाचहत  हं ह ै
औि  ा ही यह ऊपि से  ीचे की ओि रााचहत होती ह,ै बचफक यह तो अधी ्थं वािा ्ाीकाि कि े की च्थचत 
ह।ै यचद अधी ्थं  े कोठ सचंाि  हं ्ाीकािा तो यह सउा  हं ह।ै ब ानडन सउा की ्ाीकृचत के षेर म ंउदासी ता 
का षेर रचतपाचदत किते ह।ं उ के अ सुाि उ्चाचधकारियं वािा रेच्त संचाि को उ की ्ाीकृचत के रम म ंती  
रेचणयं म ंिख सकते ह-ं पहली रणेी म ंा ेआदेश ह,ं िो सद्यं वािा एकदम अ्ाीकाि कि चदए िाते ह।ं दसूिी 
रेणी म ंाे आदेश ाे ह,ं िो तै्थता की रेणी म ंह,ं चि्ह ंसद्य ्ाीकाि ्ी कि सकते ह ंया अ्ाीकाि ्ी कि 
सकते ह।ं तीसिी रेणी म ं ाे आदेश आते ह,ं चि्ह ं सद्य च चानााद मप से पणूनतः ्ाीकाि कि लेते ह।ं यही 
उदासी ता का षेर ह,ै ्यंचक टसम ंअधी ्थ यह  हं सोचते चक ाे ऐसा ्यं किते ह ं या आदेश का ्या 
परिणाम या र्ाा होगा? टस रकाि के आदेश दैच क ्याहाि म ंआ चकेु होते ह।ं उदाहिण के चलए रातः उठते ही 
सैच क को शािीरिक ्यापाि कि ा ही ह,ै ाह टस कायन के चलए उ्चाचधकारियं को च ुरती द ेे की सोचता ही 
 हं ह।ै 
ब ानडन मा ते ह ंचक सउा  ीच ेसे ऊपि, राहक स े रकिशाह म ंतथा स्ता  से माता-चपता म ंिाती ह।ै टस रकाि 
ब ानडन, िेयोल के चापिीत चदखाठ देते ह।ं 
टस रकाि सउा पि ब ानडन के चाचाि मरचलक ह।ं ब ानडन ही पहले ्यचि थ,े चि्हं े टस चाचािधािा का रचतपाद  
चकया चक सउा अधी ्थं की ्ाीकृचत या सहमचत पि च ्नि किती ह।ै  
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2.3.3 निाज ि 

च णनय  को ब ानडन एक सामाचिक रचरया मा ते ह।ं च णनय  पि उ के चाचाि सानरथम स  ्1936 म ं चदए गए 
उ के एक ्या्या  म ंदेख े को चमलते ह,ं िो बाद म ंउ की पु् तक “चद ि्श  ऑि चद ए्िी्यचूैा’’ म ं
चााचेचत चकए गये। च णनय  को परि्ाच्त किते हएु ब ानडन कहते ह ं“च णनय  मु् यतः चाकफपं को सीचमत कि  े
की तक ीक ह।ं’’  
उ के अ सुाि च णनय दो रकाि के होते ह,ं यथा- ्यचिगत एां संगठ ा्मक। संगठ ा्मक च णनय औपचारिक 
्ामप म ंअचधकािी वािा अप ी पद च्थचत के चलए, चलए िाते ह।ं चि्ह ंर्यायोचित ्ी चकया िा सकता ह।ै 
्यचिगत च णनय ्ायं के होते ह,ं उ म ंकोठ ह्तषेप  हं होता तथा उ का र्यायोि  ्ी  हं चकया िा सकता 
ह।ै 
च णनय  के अासि कब उ्प्  होते ह?ं टस रम म ंब ानडन  े ती  परिच्थचतयां बतायी ह-ं 

1. प जशयषक  सय आदयश नुयिय पा- च णनय  के अचधकांश अासि उ्चाचधकारियं से आदेश चमल े पि 
राी होते ह।ं अधी ्थ उ  आदेशं की ्या्या किते ह ंऔि टस पि चाचाि किते ह ंचक ट  आदेशं को 
चकस रकाि चरयाच्ात चकया िा सकता ह,ै यही पि उ्ह ंच णनय ले ा पड़ता ह।ै 

2. अधीि्थ  वााा निाज  ि ययिय पा- ब ानडन के अ सुाि रशासच क संगठ ं म ंकठ बाि अधी ्थ ्ायं 
च णनय  हं ले पाते ह।ं क्ी ाे आदेश की रकृचत को  हं समझ पाते ह ं या क्ी उ्हं े अप  े
षेराचधकाि के बािे म ंअ्प१ता िहती ह।ै ऐसी च्थचत म ंउ्चाचधकािी को च णनय ले ा पड़ता ह।ै 

3. स्बन्धत अनधकााी की ्शरयााा सय- बहधुा संगठ  म ंकायनित काचमनक अप ी ्ारेिणा या पहल के 
वािा ्ी च णनय लेते ह।ं ब ानडन की ृच१ म ं ्ारेिणा स े चकसी च्थचत चाशे् म ं च णनय ले े की षमता 
उसकी कुशलता से अचधक मह्ापणून होती ह।ै टस रकाि के रयास सिृ शीलता को बढ़ााा देते ह।ं 
काचमनक के ्ातंर च णनय ले े की षमता को ्ी बढ़ाते ह।ं 

चे्ैि ब ानडन  े च णनय  के स्द्न म ं ‘अासिं का चसॗा्त’ ्ी रचतपाचदत चकया ह।ै यह चसॗा्त यह मा कि 
चलता ह ैचक च णनय उस समय की परिच्थचत पि आधारित हो े चाचहए। 
              

     
2.3.4 ियतृ्श 

चे्ैि ब ानडन के अ सुाि “ ेतृ् ा का आशय ्यचि के ्याहाि के उस गणु से ह,ै चिसके वािा अ्य लोगं को 
संगचठत रयासं स ेस्बच्धत कायन कि े म ंमागनदशन  किता ह।ै’’ ब ानडन का कह ा ह ैचक ि सं्या की तलु ा म ं

च णनय  के  अासि

उ्चाचधकारियं वािा चमले
आदेशं की ्या्या कि े मं
अधी ्थं वािा चलये गये 

च णनय

अधी ्थं के च णनय   ले े 
पि उ्चाचधकारियं वािा 

च णनय ले ा

िच ा्मक राचृत- ्ाे् छा
से रब्ध  मं सुधाि के चलए

कमनचारियं का च णनय
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 ेताओ ंका अ पुात बढ़ गया ह।ै ाे कहते ह ं“सचमचु म ंे ऐसा कोठ  ेता क्ी  हं देखा िो सचमचु िीचत से या 
बचुवमउापाूनक यह बता सकता हो चक ाह  ेता ब  े योलय ्यं ह ैऔि  ा मझेु उस  ेता के अ युाचययं का ही ऐसा 
कोठ कथ  चमला ह,ै चिसम ंउ्हं े यह रकै चकया हो चक ा े ेता का अ सुिण ्यं किते ह?ं’’ ब ानडन  ेतृ् ा की 
परि्ा्ा की कचठ ाठ को दशान े का रयास किते ह।ं 
ब ानडन के अ सुाि  ेतृ् ा ती  बातं पि च ्नि किता ह,ै पहला- ्यचि, दसूिा- अ युायी, औि तीसिा- 
परिच्थचतयां।  
ब ानडन  ेता के आा्यक गणुं की सचूी ब ाते ह।ं उ के मत से  ेता म ंच ्  गणु हो े चाचहए- िीा  शचि औि 
सह शीलता, च णनय ले े की षमता, रो्साचहत कि े की षमता औि उउिदाचय्ा औि बरचॗक षमता। 
ये गणु मह्ा के रमा सुाि ह।ं ब ानडन बरचॗक षमता को बहतु मह्ा  हं देते। उ का कह ा ह ै“ ेतृ् ा के चलए 
अ्यचधक बचुॗ ्यथन ह,ै यचद ाह मामलं म ंशीर च णनय  हं कि पाती।’’ च ्पाद के चलए ब ानडन चा्ततृ चहतं, 
्यापक समझ की आा्यकता को ्ाीकाि किते ह।ं सामा्य चशषा पॗचत वािा यह षमता चाकचसत की िा 
सकती ह।ै र२े बरचॗक षमता का चाकास ्ी रचशषण वािा राी चकया िा सकता ह।ै ब ानडन कहते ह ंचक “ ेतृ् ा 
की योलयता म ंसामा्य तथा चाचश१ ञा  सच्मचलत ह।ै औपचारिक रचरयाओ ंके चलए टस बरचॗक योलयता म ं
एक चाशे् रकाि के रचशषण की आा्यकता होती ह।ै’’ ब ानडन ञा  औि करशल म ंस ेकरशल को अचधक 
मह्ा देते ह।ं उ के मत स ेकरशल ाह र्ााशाली ्याहाि ह,ै चिसके वािा यथाथन का असीम िचैलताओ ंके 
साथ समचुचत समायोि  चकया िाता ह।ै यह समायोि  अ ु् ा पि आधारित होता ह।ै ब ानडन  ेतृ् ा के  ैचतक 
पहल ूपि ्ी िोि देते ह ंऔि सझुाते ह ंचक च ्  ्तिीय  ैचतकिण स े ेतृ् ा अचधक समय तक  हं िह सकता। 
च ्पादक के चलए आा्यक ह ैचक ाह मा ाीय स्ब्धं का ञा  िख,े ्यंचक मा ाीय स्ब्ध ही रब्धकीय 
कमनचारियं औि साानिच क तथा िाि ीचतक स्ब्ध का साि ह।ं दिअसल, ब ानडन ्ायं लग्ग दस संगठ ं म ं
कायनकािी अचधकािी या मु् य रब्धक का कायन कि चकेु ह।ं अतः ा ेकहते ह,ं चकसी ्ी संगठ  म ंकायनित 
कायनपालक अचधकारियं को  ेता की ्चूमका च ाानचहत किते समय च ्  गलचतयं से बच ा चाचहये- 

1. संगठ  की अथन् या्था का अ्य्त मह्ा मा  ले ा या टसका अचत सिलीकिण कि ा। 
2. अ रपचारिक संगठ ं के अच्त्ा, उ की ाा्तचाकता तथा आा्यकता को  हं पहचा  ा तथा 

उ का स्मा   हं कि ा। 
3. सउा के ा्तचु २ तथा ्यचिच २ आयामं को समझ े म ं्लू कि ा। 
4. उउिदाचय्ा के साथ-साथ  ैचतकता की दचुाधा से र्त हो िा ा। 

टसचलए ब ानडन सझुाा देते ह ंचक संगठ  के  ेताओ ंम ं्यापक चहतं, गह  चाचाि तथा समझ की आा्यकता ह।ै 
रचशषण के मा‍यम से  ेतृ् ाकतानओ ंको अप ी समझ ्यापक ब ा ी चाचहए। उ्ह ंमा ाीय मफूयं तथा पि्पि 
स्मा  सचहत अ ु् ा-चा य का मह्ा ्ी समझ ा चाचहए। 
2.3.5 र ्साहि 

ब ानडन अप  ेयोगदा  को स्तचु१ मॉडल म ंदशानते हएु कहते ह ंचक ्यचि संगठ  को योगदा  देता ह ैतथा बदले म ं
संगठ  ्यचि को स्तचु१ सचहत अ्य रो्साह  उपल्ध किाता ह।ै ्यचि त्ी योगदा  किता ह,ै िब संगठ  
उसके चलए पयानी रो्साह ं की ्या्था किता ह।ै 
 ब ानडन संगठ  के चलए ्रचतक रो्साह  को ही पयान् त  हं मा ते। ्रचतक रो्साह  की तलु ा म ंअचधक 
मह्ापणून रो्साह  ह-ै चा्दे का अासि, रचत२ा, ्यचिगत शचि, र्ु् ा ााली पद की च्थचत। सहकािी रयास 
के चलए यही रो्साह  अचधक मह्ा िखते ह।ं 
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ब ानडन  े च ्  रो्साह ं की पहचा  की, पहला- ्रचतक रो्साह ( ध ), दसूिा- अ्रचतक रो्साह - (चा्दे 
का अासि, रचत२ा, ्यचिगत शचि, र्ु् ा ााला पद आचद), तीसिा- ाांछ ीय कायन की दशाए,ँ औि चरथा- 
आदशन परिला्। 
2.3.6 का जकााी अनधकारा   कय  का ज 

ब ानडन  े संगठ ा्मक ्ति पि कायनकािी अचधकारियं के कायन पि चा्ताि से चाचाि चकया ह।ै संगठ  म ंकायनकािी 
अचधकारियं(कायनपालक) के कायं म ंब ानडन ती  रचरयाओ ंको मह्ापणून मा ते ह,ं पहला- रथमतः संगठ  मं 
संचाि की ्थाप ा कि ा, दसूिा- एकाकी ्यचियं से आा्यक सेााएँ राी कि ा, तीसिा- संगठ ा्मक उॖे् यं 
एां ल्यं को राी कि ा।  
ब ानडन का मा  ा ह ैचक संगठ  म ंसंचाि की ्या्था कि ा सिल कायन  हं ह।ै यह कायन ती  चिणं म ंचकया 
िाता ह।ै रथम चिण म ं संगठ  की योि ा को ्ली-्ांचत परि्ाच्त चकया िाता ह।ै टसी चिण म ं सउा, 
उउिदाचय्ा, सम्ाय तथा संगठ  की संिच ा ट्याचद पि ्ी चाचाि चकया िाता ह।ै ब ानडन  े दसूिे चिण म ंयोलय 
काचमनकं की ्ती को मह्ापणून बताया ह।ै तथा अच्तम चिण म ंब ानडन   ेअ रपचारिक संगठ  की ्थाप ा को 
्ी सचंाि के चलए अ्य्त आा्यक मा ा गया ह।ै ट  चरयाओ ंसे सम्ाय का रमखु कायन स्प्  हो िाता ह।ै 
संगठ  म ंकायनित ्यचियं से साथनक योगदा  या कायन या सेााएँ राी कि ा चकसी ्ी कायनपालक के चलए एक 
च ुरती ह।ै टसके चलए कायनपालक को दो कायन कि े होते ह-ं रथम कायन ह,ै लोगं को संगठ  की सहकािी स्ब्ध 
्या्था म ंला ा तथा दसूिा कायन ह,ै स्ब्धं की ्या्था म ंआ िा े के बाद कमनचारियं से आा्यक सेााए ँ
राी कि ा। टसके चलए रलो् ं तथा रो्साह ं की ्या्था की िाती है। म ोबल को ब ाए िख ा, रेिणाओ,ं 

रो्साह , पयनाेषण, च यंरण, चशषण, रचशषण आचद ्ी टस कायन हते ुआा्यक ह।ं कह े का आशय यह ह ैचक 
संगठ  केाल ्यचियं का एकरीकिण  हं ह,ै बचफक र्येक ्यचि के आा्यक कायन औि ्चूमका होती ह ै
औि कायनपाचलका का कायन संगठ  के सचंाल  के चलए उसम ंकायनित ्यचियं की सेााएँ राी कि ा ह।ै 

2.4 बिाज ज की आय  िा 

ब ानडन के चाचािं की कािी आलोच ा हुठ ह-ै 

1. कै थ ए्ड्यिू, चि्हं  ेब ानडन की पु् तक की र्ताा ा चलखी थी, ब ानडन की पु् तक की च ्  कचमयां 
बताते ह-ं “ब ानडन की पु् तक म ंत्यं का सचंषी र्तचुतकिण चकया गया ह ैतथा उदाहिणं की कमी 
सचहत टसम ंकठ ्था ं पि कचठ ता का समााशे चदखाठ देता ह।ै’’  

2. ब ानडन की सहकािी ्या्था के मप म ंसंगठ  की आलोच ा यह कहकि की िाती ह ैचक संगठ  म ंहि 
समय औि हि च्थचत म ंसहकािी ्या्था  हं िह सकती। ब ानडन  े संगठ  के संिच ा्मक परिातन ं 
की उपेषा की ह।ै 

3. ब ानडन  े  ेतृ् ा के चलए बरचॗक गणुं की उपेषा की ह,ै िो सही  हं ह।ै 
4. ‘उदासी ता का षेर’ टत ी आसा ी स ेच धानरित  हं चकया िा सकता, िैसा रयास ब ानडन   ेचकया ह।ै 

सउा के आदेश राी कि अधी ्थ कब उदासी  िहते ह,ं यह पता लगा ा कचठ  ह।ै 
ययचप ब ानडन ्ायं शाली तापाूनक ्ाीकािते ह ं चक उ के वािा पु् तक म ं्यााहारिक उदाहिण  ा दे पा ा एक 
कमी िही ह।ै तथाचप यह ्ी कम उपलच्ध  हं ह ैचक चे्ैि ब ानडन की रशंसा किते हएु, हिब नै साटम  कहते ह ं
चक, ‘‘्यंचक संगठ ा्मक ्याहाि के चा् ले्ण म ं ब ानडन का योगदा  अ पुम ह।ै म ंे तो काचमनक सतचु१, 

स्तलु , रो्साह  तथा सउा की ्ाीकृचत षेर ट्याचद अाधािणाऐ ंब ानडन से ही रहण की ह।ं’’  
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ब ानडन की आलोच ा के कािण ह-ं उदाहिणं की कमी,  ेतृ् ा म ंबरचॗक गणुं की अाहले ा, ‘उदासी ता के 
षेर’ का च धानिण स््ा  हं, संगठ  म ंसंिच ा्मक पहल ूकी उपेषा।  
अ् ास र‍ ि-  

1. राचधकाि के चलए उदासी ता का षेर चकस े चदया? 

2. सउा के स्ब्ध म ंब ानडन का रमखु चाचाि ्या ह?ै 

3. ब ानडन की रमखु पु् तक का  ाम ्या ह?ै 

2.5 सााांश 

चे्ैि ब ानडन उ  कुछेक रशासच क चाचािं म ंसे एक ह ंिो ्याहाि म ंकुशल रब्धक हो े के साथ-साथ एक 
सिल चसॗा्तकाि ्ी थे। “चद ि्श्स ऑि चद ए्िी्यचूैा’’ ट की रशास  को अमफूय धिोहि ह।ै 
ब ानडन संगठ  को एक सहकािी ्या्था के मप म ंपरि्ाच्त किते ह ंतथा टस ेदो या दो स ेअचधक ्यचियं की 
सचेत मप से समच्ात गचतचाचधयं या कायं की एक ्या्था मा ते ह।ं उ के मत म ंसंगठ  के चलए च ्  ती  
त्ा आा्यक ह-ं लोग पि्पि सचंाि किते िह,ं लोगं म ंपाि्परिक सहयोग की ट्छा हो तथा कोठ सामा्य 
उॖे् य हं। टस र्   का उ् ति देते हुए चक कोठ ्यचि संगठ  को योगदा  ्यं किते ह,ं ब ानडन अप ा ‘योगदा -

संतचु१-सा्यता’ का चाचाि रचतपाचदत किते ह।ं टसके अ सुाि ्यचि संगठ  को अप ा योगदा  देता ह ैऔि 
संगठ  बदले म ंउसे संतचु१ रदा  किता ह।ै िब तक ट  दो ं म ंसा्य ब ा िहगेा तब तक ्यचि का संगठ  म ं
योगदा  िािी िहगेा। 
ब ानडन औपचारिक संगठ  के मह्ा को ्ी ्ाीकाि किते ह।ं ट के कायन ह-ं संगठ  म ंसंचाि की ्या्था ब ाए 
िख ा, ्यचियं के आ्म-स्मा  को बिकिाि िख स्ब्धं म ंसामाचिक रििता को कम कि ा। 
ब ानडन के सउा पि चाचाि कािी मरचलक ह।ै ाे सउा उसी च्थचत को कहते ह,ं िब अधी ्थं वािा उस े्ाीकाि 
कि चलया गया हो। 
ब ानडन  े  ेतृ् ा के गणुं पि ्ी रकाश डाला ह।ै  ेता को मा ाीय स्ब्धं पि ‍या  द ेा चाचहए। रो्साह  कि  े
की षमता हो ी चाचहए। ्यचि संगठ  का कायन त्ी कि पाता ह,ैिब उसे पयानी रो्साह  चमलता ह।ै रो्साह  
्रचतक ही  हं ाि  ्मा ाीय ्ी हो ा चाचहए।  
टस रकाि चे्ैि टिचांग ब ानडन पहले ्यचि थे, चि्हं े संगठ  को एक सहकािी ्या्था मा ा। उ्हं े संगठ  के 
ााताािण से स्बॗ  ेतृ् ा, संचाि तथा च णनय  म ंमा ाीय त्ा के मह्ा को ्ाीकाि चकया। सबसे मह्ापणून 
बात यह ह ैचक ब ानडन के चाचाि उ के ्ायं के अ ु् ा पि आधारित थे। 

2.6 श्दाशयी 

सहकािी ्या्था- संगठ  म ं्यचियं के सहयोग स ेचमलकि ब ता ह,ै सउा- सउा ाह षेर ह ैिो अधी ्थं की 
्ाीकृचत पि आधारित ह,ै उदासी ता का षेर- िब अधी ्थ उ्चाचधकारियं वािा चदए गए आदेशं का पाल  
कि े म ंच णनय ले े की च्थचत म ं हं िहते, च णनय - च णनय ले े की च्थचत।  

2.7 अ् ास र‍ ि  कय  उ् ता  

1. ब ानडन,    2. सउा सहमचत पि आधारित होती ह,ै   3. ‘दी िं्श  ऑि चद ए्सी्यचूैा’  
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2.8 स् दभज र् थ सू ी  

1. चे्ैि ब ानडन, द िं्शंस ऑि ए्िी्यचूैा, हाानडन यचू ाचसनै ी रसे, कैच्िि।  
2. चे्ैि ब ानडन, द  चेि ऑि लीडिचशप, हाानडन यचू ाचसनै ी रेस, कैच्िि।  
3. चे्ैि ब ानडन, ऑगे ाटिेश  ए्ड म ैेिमे् ै, हाानडन यचू ाचसनै ी रसे, कैच्िि।  
4. ओचलाि ठ0 चाचलयमस , द म ैेिमे् ै, आ्सिोडन यचू ाचसनै ी रसे, आ्सिोडन।  
5. डॉ0 सिेु्र कैारिया, रशासच क चच्तक,  ेश ल पच्लचशंग हाउस, ियपिु। 

2.9 सहा क/उप  गी पाठ्  साुरी  

1. डॉ0 सिेु्र कैारिया, रशासच क चच्तक,  ेश ल पच्लचशंग हाउस, ियपिु। 
2.  िे्र कुमाि थोिी, रमखु रशासच क, आिबीएसए पच्लशसन, 2005  

2.10 निब्धा् ु क र‍ ि    

1. उ  कािकं की चााचे ा कीचिए चि के आधाि पि ब ानडन  े संगठ  को एक सहकािी ्या्था बताया? 

2. सउा के स्ब्ध म ंब ानडन के चाचािं की आलोच ा्मक ्या्या कीचिए।  
3.  ेतृ् ा तथा च णनय  के स्ब्ध म ंब ानडन के चाचािं का मफूयाकं  कीचिए।  
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इकाई- 3 हबजटज ए0 साइुि 

इकाई की संा िा  
3.0 र्ताा ा 
3.1 उॖे् य 

3.2 हबनै न ए0 साटम - एक परिचय 

3.3 साटम  की अ‍यय  पॗचत  
3.4 रशासच क चाञा  की ओि झकुाा  
3.5 शा् रीय चसॗा् तं का चािोध  
3.6 च णनय-च मानण 

3.7 च णनय-च मानण औि मफूय-त्य चाााद  
3.8 रशासच क चसॗा् त औि ताचकन कता 
3.9 साध -सा‍य औि ताचकन कता 
3.10 रशासच क म ु् य: एक रचतमा  

3.11 योि ाबॗ औि गैि-योि ाबॗ च णनय 

3.12 च णनय-च मानण के च धानिक त्ा 

3.12.1 संगठ ा्मक र्ाा के ढंग  
 3.12.2 सउा 
 3.12.3 संगठ ा्मक ािादारिया ं

3.12.4 सचू ा औि पिामशन  
 3.12.5 रचशषण  
 3.12.6 रशासच क कुशलता 
3.13 मफूयांक   
3.14 सािाशं 

3.15 श्दााली  
3.16 अ् यास र्  ं के उ् ति  
3.17 स्द्न र्थ सचूी  
3.18 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी 
3.19 च ब्धा् मक र्     

3.0 र्ताशिा 

हबन नै साटम  साानचधक र्ााशाली सामाचिक ाैञाच कं म ंसे एक ह।ै उस ेस  ्1978 म ंअथनशा् र का  ोबेल 
पिु्काि चदया गया। 
‘तकन  संगत सकाि् ताााद’ के आधाि पि उस े रशास  का एक चाञा  चाकचसत कि ा चाहा औि टसके चलये 
उस े च णनय-च मानण को चा् ले्ण की टकाठ ब ाया। उस े सगंठ  को च णनय-च मानणताओ ंकी एक संिच ा मा ा 
औि च णनय-च मानण रचरया के ती  चिण बताये, 1. मधेा-चरयाशीलता, 2. मप-िेखा चरयाशीलता औि 3. 
चय /च ुाा(Choice) चरयाशीलता। उस े त्यं औि मफूयं म ंएक अ्ति ्प१ चकया औि अप े चा् ले्ण म ं
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त्यं को मफूयं स ेपथृक िखा। साटम    ेताचकन कता को च णनय-च मानण के चलए साानचधक मह्ापणून बताया औि 
उसको साध -सा‍य के स् द्न म ं परि्ाच्त चकया। उस े पणून ताचकन कता के ्था  पि सीचमत ताचकन कता का 
चाचाि िखा। चाशे्, बात यह ह ैचक साटम   े रशासच क म ु् य की एक राच्तकािी अाधािणा र्ततु की। यही 
रशासच क म ु् य, सीचमत ताचकन कता के आधाि पि च णनय लेता ह।ै 

3.1 उ यॖ‍  

टस टकाठ का अ‍यय  कि े के उपिा् त आप-  
 हबन नै साटम  की बरचॗक षमताऐ ं्या ह,ं टसे िा  पाओगे।  
 उस े च णनय-च मानण को रशासच क चा् ले्ण का चा्य ्यं ब ाया औि उसका मह्ा ्या ह,ै टस 

स्ब्ध म ंिा  पाओगे। 
 च णनय-च मानण, ्याहाि औि ताचकन कता म ंस्ब्ध ्या ह,ै टसे िा  पाओगे।  
 च णनय-च मानण के च धानिक त्ा ्या ह,ं ये िा  सकोगे।   
 त्यं औि मफूयं का स्ब्ध ्या ह ैऔि साटम  त्यं को मफूयं से पथृक िख ा चाहता था। टस चा्य 

म ंिा  पाओगे।  

3.2 हबजटज साइुि- एक परा   

हबन नै ए0 साटम  1916-2001 आधचु क िगत का एक ऐसा ्यचि्ा ह,ै चिसम ंसामाचिक चाञा  के र्येक 
पहल ूका समा  मप से समााेश देख े को चमलता ह।ै िाि ीचत चाञा , समािशा् र, अथनशा् र, म ोचाञा , 

दशन , तकन शा् र, लोक रशास  औि क््यूै ि साटसं िैसे स्ी चा्यं पि उसका पिूा च यंरण था। चि  चा्यं 
के कािण आपको साटम  का अ‍यय  कि ा ह ैाह ह,ै औयोचगक रशास  औि रब्ध । यहाँ यह समझा ा होगा 
चक एक िाि ीचत शा् री  े चकस तिह गचणत औि अथनशा् र के मागन से गिुि कि एक म ोाैञाच क शोधकतान के 
मप म ंअप ी पहचा  ब ाठ।  
साटम  एक ऐसा चच्तक ह ैचिस े संसाि के स्ी सामाचिक चाञा ं को ्ायं म ंसमेै  े का रयास चकया ह।ै 
साटम  चकताबी कीड़ा  हं था। पु् तकालय म ं बैठकि अ‍यय  कि े म ं उसकी मचच  हं थी। उसका ञा  
अ ु् ाााद पि चैका हुआ था। ाह यथाथनाादी था। पयनाेषण औि अ ु् ा उसके अ‍यय  के मा‍यम थे, टसी 
पॗचत को अ ु् ाााद कहते ह।ं 
आपको यह पढ़कि आ् चयन होगा चक एक ही समय म ंसाटम  िाि ीचत चाञा , समािशा् र, म ोचाञा  औि 
लोक रशास  का रोिेसि था। टत ा ही  हं ाह क््यूै ि सांटस औि औयोचगक अथनशा् र का ्ी रोिेसि ब ा 
औि अ्ततः 1978 म ं उसे िो  ोबेल पिु्काि चमला ाह चा्य था, अथनशा् र। ऐसे चावा  का बहुआयामी 
्यचि्ा होता ह।ै अतः हम यह कह सकते ह ं चक साटम  अप ी बरचॗक षमता के कािण अप  े समय का 
बरचॗक सराै ब  गया था। 
साटम  पि मिेी पाकन ि िोलेै का गहिा र्ाा था। िोलेै  े संगठ  म ंमा ा समहू की ्चूमका को मह्ा चदया ह।ै 
साटम  पि टस ृच१कोण   ेगहिी छाप छोड़ी। टसीचलए साटम  अप े चिस र् थ स ेसाानचधक रचसॗ हुआ ाह 
उसका महा  शोध रब्ध (पी0एचडी0) था। चिसका शी्नक ह ै‘रशासच क ्याहाि’(एडचमच ्ैेचैा चबहचैायि) 
िो 1947 म ंरकाचशत हुठ। यह र् थ िाि ीचत चाञा  के महा तम र् थं म ंस ेएक ह।ै साटम  के अ्य मह्ापणून 
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र् थ ह-ं ‘आगन ाटिेश ’, ‘पच्लक ऐडचमच ्ैेश ’ औि ‘ि्डामे् ैल रिसचन ट  ऐडचमच ्ैेश ’। ये र् थ 
्यापाि चशषा, लोक रशास  औि संगठ ा्मक समािशा् र के षेरं म ंमील का प्थि मा  ेिाते ह।ं  
साटम   े लग्ग एक हिाि पु् तकं औि हिािं शोध-पर चलख।े उसके टस योगदा  के कािण उसे लग्ग दो 
दिन  चा् ाचायालयं से मा द उपाचधयां राी हुठ। 

3.3 साइुि की अ्  ि पॗनत 

आपके यह याद िख ा होगा चक आि के यगु म ंसमािशा् रीय अ‍यय  के चलये ‘अ्ति-अ शुास ीय उपागम’ 
(Inter-Disciplinary Approach) का बहुत मह्ा ह।ै ्या ह ैयह उपागम अथाा पॗचत? टसका ्प१ उ् ति ह,ै 
चाच््  सामाचिक चाञा ं का शोध म ंसहािा ले ा। साटम   े रशासच क अ‍यय  के चलये म ोचाञा , मा ा 
चाञा  औि समािशा् र से पिूी सहायता ली। मा ा ्याहाि के अ‍यय  के चलये यह अच ाायन ह।ै टस तिह 
साटम   े रशास  को म ु् य के ्याहाि स ेिोड़कि देखा। टस ृच१कोण को ्याहािााद (Behaviouralism) 
कहा िाता ह।ै 
साटम  की ृच१ म ंरशास  का स्ब्ध ्यचियं से ह,ै िो एक रशासच क ्याहाि को ि्म देता ह।ै  रकिशाही, 
मा ा स्ब्ध, उ्रेिणा औि च णनय-च मानण म ं यह ्याहाि ्प१ ्चूमका अदा किता ह।ै सािांश यह ह ै चक 
रशास  ्यचियं का एक समहू ह।ै यहाँ ्यचियं का एक ्यचि्ा औि एक सामचूहक ्याहाि होता ह।ै टसी 
रशासच क संिच ा म ंच णनय चलये िाते ह।ं टस तिह च णनय औि ्याहाि का स्ब्ध ब ता ह।ै टस स्ब्ध का 
अ‍यय  ्याहािाादी (Empirical) ृच१कोण से चकया िा ा चाचहए, िैसा चक साटम   े चकया। टस तिह आप 
कह सकते ह ं चक साटम  की अ‍यय  पॗचत अ्ति-अ शुास ीय ्ी थी औि ्याहािाादी ्ी। टसी कािण 
उसकी रशासच क खोिं म ंयथाथन ्ी ह ैऔि ाैञाच कता ्ी।  

3.4 रशासनिक नशञाि की ओा झककाश 

ाैञाच कता का अथन ह-ै कायन, कािण औि परिणाम का स्ब्ध। यचद आप र्   किो चक कोठ घै ारम ्या ह ै
औि ्यं ह?ै तब हम ंउस घै ारम की रकृचत औि उसके घचैत हो े के कािण को िा  ा होगा, यही ृच१कोण 
ाैञाच कता ह।ै 
 साटम  ्ी रशासक का, एक चाञा  चाकचसत कि ा चाहता था। टसके चलये अच ाायन था चक ाह चकसी 
परिकफप ा (hypothesis) का सहािा ले। लेचक  परिकफप ा का ्ी तो कोठ आधाि हो ा चाचहए। टस आधाि 
की खोि के चलये साटम   े अ ु् ाा्मक पॗचत का रयोग चकया। साटम  टस चा् ाास के साथ आगे बढ़ा चक 
मा ा ्याहाि चकसी घै ा का च धानिण किता ह,ै टसचलये रशास  के अ‍यय  के चलये साटम   े अ ु् ाा्मक 
उपागम को अप ा े की चसिारिश की। परिकफप ाओ ंके रम म ंउस  ेसषमता औि चमत्ययीता (Economy) 
को ्ी िोड़ा, ्यंचक यह दो ं बातं र्ााशाली रशास  का मापद्ड हो सकती ह।ं 
टस तिह हम देखते ह ंचक साटम  का झकुाा रशास  को चाञा  ब ा े की ओि अचधक था। टसचलये ाह एक ऐस े
चसॗा्त की खोि म ंथा, िो सानमा्य हो औि साान्रचमक हो। आगे चलकि हम देखगें चक उस े रशास  का 
एक चसॗा्त रचतपाचदत कि े के चलये चकस अाधािणा को ताचकन क चसॗ चकया। 
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3.5 शा् री  नसॗा्त  का नशा ध 

रशास  के शा् रीय चसॗा्तं का अथन ह,ै पाि्परिक चसॗा्तं से चचपके िह ा। साटम  रशासच क चसॗा्तं के 
शा् रीय ृच१कोण को संकुचचत औि च िीा मा ता ह।ै उसके अ सुाि रशास  का पाि्परिक उपागम मार 
कफप ाओ ंपि चैका हुआ ह,ै ाह अ पुयोगी औि अथनही  हो चकुा ह।ै उसका चा् ाास था चक लोक रशास  के 
त्काली  चसॗा्तं औि र्ााशाली ्याहाि म ंगहिा अ्ति ह।ै मार आखँ ंब्द किके ्या औि ्यं का उ् ति  
चदये चब ा रशास  के शा् रीय चसॗा्तं को ्ाीकाि कि ले ा तकन -संगत ृच१कोण  हं हो सकता। 
साटम  का कह ा यह था चक रशास  के षेर म ं पहले शोध हो ा चाचहए। रशास  म ं रयोग हो े ााले एक 
सामा्य श्दााली का चाकास हो ा चाचहए। शोध से पहले एक च चित परिकफप ा तय हो ी चाचहए औि उसका 
चा् ले्ण हो ा चाचहए। षमताओ,ं योलयताओ,ं ्ा्ाां, मफूयं औि ट्छाओ ंका ञा  हो ा चाचहए। यचद यह 
सब होता ह,ै तब रशास  के साथनक चसॗा्त रचतपाचदत चकये िा सकते ह।ं 
शा् रीय चाचािधािा के समथनकं   ेअप े रशासच क चसॗा्तं से ‘ररयोचगकी’ को चरया् ाय  स े पथृक कि 
चदया था। साटम   े शा् रीय चसॗा्तकािं के टस ृच१कोण को तो ्ाीकाि चकया चक स्पणून रशासकीय 
घै ारम (Phenomenon) को समझे चब ा रशासच क चसॗा्तं का च मानण स््ा  हं ह।ै साटम   े िेयोल 
के ‘पी0ओ0ओ0सी0सी0’ (योि ा, संगठ , आदेश, सम्ाय ा च यंरण) औि गचुलक के ‘पो्डकाबन’ की 
अाधािणा को  कािा  हं, बचफक उ को च णनय-च मानण की अाधािणा म ंसमेै  े का रयास चकया ह।ै 
साटम , पि्पिााादी  ीचत को रशास  से पथृक िख े के पषधि थे। ऐसा ाे त्या्मक औि मफूया्मक दो ं 
आधािं पि कि े के चलये तैयाि थे। साटम   े च णनय-च मानण को चा् ले्ण का चा्य ब ाकि त्य औि मफूय को 
एक-दसूिे से रथक कि े का सझुाा चदया। उसके अ सुाि ऐसा कि े से रशास  का एक चाञा  चाकचसत हो 
सकता ह।ै 
साटम  का चा् ाास ह ै चक रशास  का चाञा  रशासच क च णनयं के त्यं पि आधारित हो ा चाचहए, 
रशासच क चाञा  की यही माँग ह।ै पि्पिााादी चसॗा्तकाि िहाँ मफूयं पि आधारित अ मुा ं औि कफप ाओ ं
को अप े चसॗा्तं का आधाि ब ाते ह,ं ाहाँ साटम  एक ्याच्थत, अ ु् ाा्मक खोि औि चा् ले्ण पि बल 
देता ह।ै ाह आगम ा्मक औि पयनाेषणा्मक पॗचतयं पि बल देता ह।ै 
साटम  दो रकाि के चाञा ं की बात किता ह-ै शुॗ  तथा ्याहारिक, औि चा् ाास ्यि किता ह ै चक 
्याहारिक चाञा  च णनय-च मानण म ं रशास  की सहायता किता ह।ै साटम  का यह ्ी चा् ाास ह ै चक यचद 
च णनय-च मानण को चा् ले्ण का चा्य ब ाया िायेगा तो ाह च िी रशास  औि लोक रशास  दो ं पि लाग ू
होगा। 
साटम   े शा् रीय चसॗा्तकािं के चसॗा्त- कायन चा्ाि , समादेश की एकता (Unity of Command) औि 
च यंरण का चा्ताि (Span of Control) को अप ी आलोच ा का टसचलये च शा ा ब ाया, ्यंचक उ म ं
आ्तरिक अ् तचानिोध ह।ै ये चसॗा्त  ा केाल उलझे हुये ह,ं बचफक रचमत कि े ााले ह।ं टस तिह साटम  
पि्पिाााचदयं के चसॗा्तं म ंऔि कायन्ा  म ंएक रि् तता देखता ह।ै 

3.6 निाज -निुाजा 

चपछले प् ं म ं हम कठ बाि च णनय-च मानण (Decision Making) श्द का रयोग कि चकेु ह।ं तब आप 
्ाा्ाचाक तरि पि यह र्   किोगे चक च णनय-च मानण की अाधािणा ह ै्या? लेचक  टससे पहले चक आपके र्   
का उ् ति चदया िाये, आपको यह समझ ा होगा चक र्येक रशासच क चच्तक  े अप े अ‍यय  के चलये 
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चा् ले्ण की एक अाधािणा्मक टकाठ च ुी ह।ै उदाहिण के चलये ाडुिो चाफस   े रशास  को चाञा  के िोड़ा, 
ह ैिी िेयोल  े रब्ध  को अप ा चा्य ब ाया, मै् स ाेबि  े चाचधक-ताचकन क  रकिशाही को, लथूि गचुलक   े
पो्डकाबन को, मिैी पाकन ि िालेै  े िच ा्मक व्व को औि मा्सन  े ागन-संघ्न को अप े अ‍यय  चा् ले्ण का 
चा्य ब ाया। 
अतः हम ंयाद िख ा होगा चक हिब नै साटम  के चा् ले्ण की टकाठ ह,ै च णनय-च मानण। अब टस र्   का सिलता 
से उ् ति चमल सकेगा चक साटम  की ृच१ म ंच णनय-च मानण ्या ह?ै  
साटम  के अ सुाि संगठ , रशास  की बचु यादी टकाठ ह ैऔि संगठ  च णनय-च मानणकतानओ ंकी एक संिच ा ह।ै 
संगठ  टकाटयं से चमलकि ब ता ह ैऔि च णयं का र्ाा संगठ  के र्येक सद्य पि पड़ता ह।ै टस तिह एक 
म ोाैञाच क घै ारम चाकचसत होता ह।ै साटम  टस घै ारम को बहुत मह्ा देता ह।ै 
साटम  का कह ा ह ैचक र्येक च णनय अ के परिसिं पि आधारित होता ह।ै ट  परिसिं का च धानिण कैसे होता 
ह?ै साटम  टस त्य की खोि किता ह।ै शोध के बाद ाह टस  तीिे पि पहुचँता ह ैचक कुछ परिसि तो च णनय-

च मानणता की ारियता का िल होते ह;ं कुछ सामाचिक परिच्थचतयं का परिणाम होते ह ंऔि कुछ संगठ  की 
आा्यकता के कािण अच्त्ा म ंआते ह।ं साटम  का मा  ा ह ै चक च णनय संगठ  के र्येक ्ति पि ले ा 
चाचहये। उ्च रब् ध  का यह अचधकाि  हं ह ैचक ाह च ्  ्ति पि च णनय ले  ेम ंअप ी मिी चलाये। हाँ, ाह 
र्येक ्ति के च णनय को र्ाचात कि सकता ह।ै ाह च णनय ले े के चलये परिच्थचतयाँ उ्प्  कि सकता ह ैया 
उ के चलये संिच ाऐ ंउपल्ध किा सकता ह।ै 
साटम  के अ सुाि च णनय-च मानण की रचरया के ती  चिण होते ह,ं पहला- मधेा चरयाशीलता अथानत ् च णनय-

च मानण के चलये मधेा या बचुॗ का रयोग किके ऐसे अासिं को खोि ा िो च णनय-च मानण की रचरया को 
र्ााशाली ब ा सके। दसूिा- मप-िेखा चरयाशीलता अथानत ्चरया के चलये स््ा िा्ते खोि ा, तथा तीसिा- 
चय  या च ुाा चरयाशीलता अथानत चरया के चकसी एक िा्ते (कोसन) को च ु ा। 
िहाँ तक पहले चिण का र्   ह,ै मु् य कायनपालक का यह अचधकाि ह ैचक ाह संगठ  की परिच्थचतयं औि 
पयानािण को पहचा े औि ट  परिच्थचतयं को एक  या आयाम द।ं दसूिा चिण अचधक िचैल ह।ै यहा ँचरया के 
स्ी स््ा चाकफप (मागन) खोिे औि पहचा े िाते ह।ं टस रचरया म ंसमय औि षमता (सचरयता) दं ो बहुत 
अचधक लगते ह।ं अ्त म ंमु् य कायनपालक चरया के चाच््  मागं(Courses) से एक साोउम चाकफप च ुता ह।ै  

3.7 निाज -निुाजा औा ुू् -त्  नशशाद 

िाि ीचत चाञा  म ं ातनमा  समय म ं मफूयं औि त्यं का चाााद एक ऐसा चा्य ह ैिो िाि ीचत चाञा  के 
र्येक अ शुास  अथाा शाखा की रकृचत च चित किता ह।ै आधचु क िाि ीचत, मफूयं को त्यं से रथक िख ा 
चाहती ह।ै यही च्थचत रशास  म ं्ी ह।ै आधचु क रशासच क चच्तक रशास  को चाञा  का दिान चदला े के 
चलये उतााले चदखाठ देते ह।ं साटम  का ्ी  यही ृच१कोण ह।ै 
उसका कह ा ह ैचक ाैञाच क ृच१कोण तब ही अप ाया िा सकता है, िब मफूया्मक िैसलं को अ‍यय  या 
शोध से दिू िखा िाये। अ‍यय कतान को अप ा पिूा ‍या  त्यं पि लगा ा चाचहए। चिसका अथन होगा श्दं की 
संचषी परि्ा्ा, कठोि औि ताचकन क चा् ले्ण, रशास  स ेस्बच्धत त्यपिक ा् त् य। साटम  के अ सुाि 
यचद रशास  को चाञा  ब ा ा ह,ै तब त्यं को ही आधाि ब ा ा होगा। ा् त्यं का साि कफप ाऐ ं ा हं, 
बचफक त्य हं। यह  हं कह ा ह ैचक ‘्या हो ा चाचहए’ यह देख ा ह ैचक ‘्या ह’ै औि ‘्या हो सकता ह।ै’ 
चाञा  के अ‍यय  म ं ैचतकता या मफूयं का कोठ ्था   हं ह।ै  
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साटम  का ्प१ मत ह ैचक च णनय-च मानण म ंमलूमप से दो चाकफ पं म ंसे एक को च ु ा होता ह ैऔि यहं पि यह 
उलझाा पदैा होता ह ै चक मफूयं को च ुा िाये या त्यं को। या चिि ्ाा्ाचाक मप से च ुाा का िैसला ही 
मफूयपिक ब  िाता ह।ै 
यहाँ साटम  का यह कह ा ह ैचक अ‍यय  के दरिा  मफूयं से बच ा स््ा  हं ह।ै लेचक  िहाँ तक स््ा हो 
सके त्यं का अ‍यय  कि ा चाचहए। त्यं के अ‍यय  से यथाथन का पता लगता ह।ै घै ा या संिच ा के 
ातनमा  ्ामप का पता लगता ह।ै उसको देखा िा सकता है, मापा-तोला िा सकता ह ैऔि उसको चसॗ चकया 
िा सकता ह।ै दसूिी ओि मफूय ािीयता की अच््यचि ह।ं अ‍यय कतान की पस्द,  ापस्द मफूयं का च धानिण 
किती ह।ै उचचत ्या ह?ै यह तय कि ा कचठ  ह,ै टसीचलये त्या्मक अ‍यय  ताचकन क होता ह ैऔि सिल ्ी। 
साटम  का चा् ाास ह ै चक ताचकन कता, च णनयं का आधाि हो ा चाचहए। ताचकन कता औि त्याच्मकता(अथानत 
तकन  औि त्य) का गहिा स्ब्ध ह।ै मफूय ताचकन क  हं होते ह,ं बचफक उ का आधाि आ्था ह।ै आ्था  ा  
ाैञाच क होती ह,ै  ा तकन संगत, टसचलये मफूयं पि आधारित च णनय षचणक होते ह।ं साटम  मफूयं के मह्ा को 
 कािता  हं ह।ै ाह केाल यह कह ा चाहता ह ैचक रशास  के चसॗा्त त्यं पि आधारित हं, ्ले ही उ का 
ल्य मफूया्मक हो। ल्य की राची के चलये साध  त्या्मक हो े चाचहए। 
समहू ्याहाि, संगठ  का एक अच ाायन घै ारम ह।ै िैसा चक बताया िा चकुा ह ैचक संगठ  म ंच णनय र्येक 
्ति पि चलये िाते ह।ं ट  च णनयं का एक उॖे्य होता ह।ै अतः समहू ्याहाि च णनय-च मानण म ंएक अच ाायन 
्चूमका अदा किता ह।ै ्याहाि एक त्य ह,ै चिसका अ ु् ाा्मक अ‍यय  चकया िा सकता ह।ै साटम  का 
दााा ह ैचक यचद च णनयं को ्याहाि से िोड़कि देखा िाये तो समझ म ंआ िायेगा चक च णनय तकन संगत ह।ै 
टस बात को साटम  के श्दं म ंटस तिह समचझये, र्येक च णनय का स्ब्ध एक ‍येय औि एक ्याहाि स े
होता ह।ै यह ‍ येय हो सकता ह,ै अच्तम ‍ येय  ा हो, बचफक अच्तम ‍येय की बीच की एक कड़ी हो। र् येक ‍ येय 
को रा् त कि े म ंएक ् याहाि प पता ह।ै अच्तम ‍येय तक िो रचरया चलती ह,ै ाह त्यं पि आधारित होती 
ह।ै लेचक  अच्तम ल् य का च धानिण मफू य ही किते ह।ं ‘मफूय िैसले’(Value Judgement) का मप होगा, 
िबचक उसका चरया्ाय  ‘त्या्मक िैसले’(Factual-Judgement) की परिचध म ंआयेगा। साटम  ‘मफूय-

च णनय’ औि ‘त्य-च णनय’ िैसे श्दं का रयोग  हं किता ह।ै ाह केाल त्य-परिसि औि मफूय-परिसि की बात 
किता ह।ै ाह त्य-परिसि को अचधक मह्ा देता ह,ै लेचक  त्य-परिसि औि मफूय-परिसि के अ्तःस्ब्धं स े
ट काि  हं किता ह।ै 

3.8 रशासनिक नसॗा्त औा तानकज कता 

साटम  के चाचािं को समझ े म ंआपको चाि बातं याद िख ा ह-ै समहू ्याहाि, त्यपिकता, ताचकन कता औि 
च णनय-च मानण। ट  चािं घैकं का आपस म ंगहिा स्ब्ध ह।ै लेचक  अब आपको ताचकन कता(Rationality) 
का अथन औि च णनय-च मानण म ंउसका मह्ा समझ ा होगा। 
साटम  के अ सुाि चय  या चकसी बात का च ुाा किते समय चय कतान को ताचकन क हो ा पड़ेगा। ताचकन कता का 
अथन ह,ै चकसी मफूया्मक सानमा्य ्या्था के स् द्न म ं ्याहाि के एक ऐस े चाकफप को च ु ा चिसका 
ाैञाच क आधाि पि मफूयाकं  चकया िा सके। टसे टस तिह समचझये- हम ंअ के ्याहािं म ंसे एक ऐसे ्याहाि 
का च ुाा कि ा होता ह,ै चिसके परिणामं का चकसी मफूया्मक ्या्था के स् द्न म ंमफूयाकं  चकया िा सके। 
ऐसे ्याहाि के आधाि पि िो च णनय-च मानण की रचरया आि्् होती ह,ै ाह ताचकन क या तकन संगत (Rational) 
होती ह।ै  
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चकसी संगठ  म ंच णनय रशासक लेते ह।ं च णनय ले  ेस ेपहले उ्ह ंचलये िा े ााले च णनयं के परिणामं का ञा  
हो ा चाचहए। ्याहाि अ के हो सकते ह।ं उ म ं से एक चाकफप को च ु ा होगा। यही च णनय-च मानण की 
ताचकन कता ह।ै 
साटम   े एक औि श्द का रयोग चकया ह।ै यह ह ै ‘साध -सा‍य’ (Means-Address)। सा‍य का अथन ह-ै  
अच्तम उॖे् य। टस अच्तम उॖे् य को पा े के चलये यचद उपयिु साध ं स ेकाम चलया िाता ह ैतो कहा िायेगा 
चक च णनय ताचकन क ह।ै अथानत ्ताचकन क च णनय-च मानण के चलये साध -सा‍य का उचचत स्ब्ध हो ा िमिी ह।ै टस 
साध ं को सा‍य से पथृक  हं चकया िा सकता ह।ै  

3.9 साधि-सा्  औा तानकज कता 

साटम   े साध -सा‍य अाधािणा को च णनय-च मानण की ताचकन कता का आधाि तो ब ा चलया, लेचक  ाह टस 
 तीिे पि ्ी पहुचँा चक साध -सा‍य चा् ले्ण कुछ सम्याऐ ं्ी पदैा कि सकता ह ैिो टस रकाि ह,ं पहला- 
अपणून अथाा रचुैपणून ढंग से च ुे गये चाचश१ ्याहाि के चाकफपं के वािा राी उॖे् य अथाा सा‍य आगामी 
असिल सा‍यं की रृंखला ब ा सकते ह,ं दसूिा- ाा्तचाक परिच्थचतयं म ंसाध ं को सा‍य से अलग कि ा 
अस््ा ह,ै तथा तीसिा- साध -सा‍य श्दााली समय त्ा की ्चूमका को पीछे ढकेल सकती ह।ै 
साटम  ताचकन कता के चाच््  मपं म ेअ्ति बताता ह ै- 

1. एक च णनय तब ा्तचु २ तरि पि(Objectively) ताचकन क ह,ै िब एक परिच्थचत म ंउचचत ्याहाि का 
रयेाग चकया िाये ताचक अचधकतम मफूयं की राची हो सके।  

2. एक च णनय तब ्यचिच २ तरि पि (Subjectively) ताचकन क ह,ै िब च णनय चा्य के ञा  को बढ़ाता ह।ै 
3. एक च णनय तब सिग तरि पि ताचकन क ह,ै िहाँ साध  औि सा‍य म ंतालमले सिगता के साथ बैठाया 

िाता ह।ै  
4. एक च णनय तब सोच चाचाि के आधाि पि ताचकन क ह,ै िहाँ साध  औि सा‍य के म‍य तालमले सोच-

समझकि बैठाया िाता ह।ै  
5. एक च णनय तब संगठ ा् मकता के आधाि पि ताचकन क होता है, यचद उसका झकुाा संगठ  के ल् यं की 

ओि ह।ै  
6.  एक च णनय ्यचिक मप से ताचकन क ह,ै यचद च णनय का झकुाा ्यचि के उॖे् यं की ओि ह।ै 

साटम  यथाथनाादी ह।ै ाह समझता ह ै चक रशास  म ं या रशासच क ्याहाि म ं पणून ताचकन कता का चाचाि 
अस््ा ह।ै उसके अ सुाि मा ा-्याहाि  ा तो पणूनतया ताचकन क हो सकता ह ैऔि  ा ही पणूनतया अताचकन क 
होता ह।ै यहाँ ाह सीचमत ताचकन कता (Branded Rationality) का चाचाि िखता ह।ै सीचमत ताचकन कता साटम  
की अाधािणा्मक टमाित का मलू ख् ड (Block) ह।ै उस े सीचमत ताचकन कता को र्येक चा्य- रशास , 

अथनशा् र, िाि ीचतशा् र स्ी का मलू मरं मा ा ह।ै ाह बचुॗ म ं्ी सीचमत ताचकन कता देखता ह।ै उसका यह 
चाचाि राच्तकािी ह।ै पणून ताचकन कता का दााा ह ैचक च णनयं को अ्छे से अ्छा ब ाया िा सकता ह।ै साटम  
टस दााे को खारिि कि देता ह।ै उसका कह ा ह ै चक पणून ताचकन कता के आधाि पि यह कहा िा सकता ह ै चक 
च णनय चाकफपं की उपयोचगता िा ते ह ंऔि ाे स्ी चाकफपं को च ुते ह।ं लेचक  यह परिकफप ा च िाधाि ह।ै 
पणून ताचकन कता की अाधािणा च िाधाि ह।ै साटम  ‘अ्छे से अ्छे’ के ्था  पि ‘संतो्ि क’ श्द का रयोग 
कि ा उचचत समझता ह।ै 
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3.10 रशासनिक ुिक् : एक रनतुाि 

च णनय-च मानण के अ के रचतमा  (Model) चल  म ंिह ेह।ं यचद च णनय-च मानण को ्याहाि से िोड़ चदया िाये तो 
अ ेक अाधािणाऐ ंसाम े आती ह,ं चि का रचतच चध्ा आचथनक म ु् य औि सामाचिक म ु् य किता ह।ै आचथनक 
म ु् य को पणून ताचकन क कहा गया ह,ै िबचक सामाचिक म ु् य को पणून अताचकन क मा ा गया ह।ै यह दो रचतमा  
रचचलत िह ेह।ं साटम   े रशासच क म ु् य का रचतमा  तैयाि चकया ह।ै यह रचतमा  आचथनक म ु् य के समीप ह।ै 
अब आपको समझ ा होगा, रशासच क म ु् य को। हम च णनय-च मानण की बात किते िह ेह।ं िो च णनय लेता ह,ै 
ाह च णनय-च मानता या िचचयता होता ह।ै साटम  टस ्यचि को रशासच क म ु् य कहता ह।ै रशासच क म ु् य की 
चाशे्ता यह ह ैचक ाह स््ा चाकफपं को देखता ह ै(ञा ेच्रयं वािा रहण किता ह)ै, लेचक  स्ी चाकफपं को 
 हं देख सकता ह ैऔि सम्त परिणामं की ्चा्यााणी ्ी  हं कि सकता ह।ै ाह चकसी तिह ‘पयानी अ्छे’ स े
स्त१ु होता ह ै‘अ्छे से अ्छे’ से  हं। 
रशासच क म ु् य का संसाि काफपच क  हं होता ह,ै ाह यथाथन के समीप होता ह।ै ाह चकसी एक च्थचत का एक 
सिल चचर साम े िखता ह ैऔि उ  त्यं को साम े लाता ह ैिो च णनय ले े म ंताचकन क ्ी हं औि अच ाायन ्ी। 
रशासच क म ु् य अप ी पस्द के चलये सम्त स््ा चाकफपं को अप  ेच ुाा का कािण  हं ब ाता ह।ै ाह 
ऐसा कुछ ्ी  हं किता ह ैिो उसकी षमता के बाहि की बात हो। एक अथन म ंसाटम  का रशासच क म ु् य 
रयास किता ह ैचक म ु् य ताचकन क ब ,े लेचक  उसम ंटत ी योलयता  हं होती ह ैचक ाह अ्छे को औि अ्छा 
किं,(Maximise) या पणूनतया स्तचु१ रदा  किं। यही साटम  का च णनय-च मानण रचतमा  ह।ै 

3.11   जिाबॗ औा गैा-  जिाबॗ निाज  

साटम  के अ सुाि च णनय-च मानण की रचरया संगठ ं म ंचलती ह।ै उस े टस रचरया का चा्ताि से अ‍यय  
चकया ह।ै ाह दो रकाि के च णनयं की बात किता ह-ै योि ाबॗ च णनय औि गैि-योि ाबॗ च णनय 
(Programmed-NonProgrammed)। िो च णनय बाि-बाि चलये िाये या चलये िा सकं औि ाे अप ी रकृचत स े
सामा्य हं, उ को योि ाबॗ या च योचित चकया गया कहा िायेगा। ऐसे च णनय ले े म ं रशासक को चकसी 
कचठ ाठ का साम ा कि ा  हं होता। रशासक के साम े पहले से एक कायनचाचध (Procedure) होती ह,ै या 
तैयाि की िाती ह ैऔि च धानरित कायनचाचध के अ सुाि च णनय चलये िाते ह।ं 
गैि-योि ाबॗ च णनय  ये होते ह,ं उ की पहले स े कोठ मप-िेखा  हं होती ह।ै उ के बािे म ं कोठ च धानरित 
कायनचाचध ्ी  हं होती ह।ै टस तिह के र्येक च णनय को एक रथक ्ातंर ृच१ से देखा िाता ह।ै कायनपालक को 
र्येक चा्य (Case) पि एक  या च णनय ले ा होता ह।ै लेचक  दो ं रकाि के च णनयं म ंअ के चाशे्ताए ँ
सामा्य होती ह।ं िैसे च्थचत को परि्ाच्त कि ा, साध  औि सा‍य का चा् ले्ण कि ा, सम्याओ ं का 
ागीकिण, चाकफपं का च ुाा कि ा; ‘अ्छे से अ्छे’ के ्था  पि ‘संतो्ि क’ को मापद्ड ब ा ा ट्याचद। 
दो ं रकाि के च णनयं म ंसाटम  की ृच१ म ंअ्ति यह ह ैचक पहले रकाि के च णनय के स् द्न म ंसंगठ  एक 
तक ीक के मा‍यम से चाकफप साम े िखता ह,ै लेचक  दसूिे रकाि के च णनय के बािे म ंसंगठ  केाल मापद्ड 
रदा  किता ह।ै चिसके मा‍यम से कायनचाचधयं को खोिा िा सकता ह।ै 
यहाँ र्   यह पछूा िा सकता ह ै चक योि ाबॗ च णनयं की तक ीकी ्या ह?ै साटम  के अ सुाि ्ा्ाा, 

चलचपकीय चद -रचतचद  के कायन, िा कािी औि च पणुता टसकी तक ीकं ह।ं दसूिी ओि रचचलत च यम, 
कायनपालकं का चय  औि रचशषण, उ्चति च पणुता, च णनय ले े की षमता, कुछ  या कि े की योलयता गैि-
योि ाबॗ च णनयं की तक ीकं ह।ं 
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साटम  की ृच१ म ंगचणत का बहुत मह्ा ह।ै तकन संगत चय  के चलये गचणतीय रचतमा  तैयाि कि े की ाह 
सलाह देता ह।ै च णनय-च मानण म ं गचणतीय उपकिणं, चरया्मक शोध, टलै्राच क डाैा रोसेचसंग, ्या्था 
चा् ले्ण, क््यूै ि अ कृुचत (simulation) ट्याचद के रयोग पि ाह िोि देता ह।ै टस तिह की तक ीकं से म‍य 
रब्धकीय सेाी-ागन पि से च ्निता कम हो सकती ह ैऔि च णनय-च मानण का के्रीयकिण हो सकता ह।ै 
साटम , क््यूै ि को च णनय-च मानण की चदशा म ंएक राच्त मा ता ह।ै उसका तकन  ह ैचक क््यूै ि का रयोग औि 
 ाी  गचणतीय तक ीकं च णनय-च मानण की रचरया का पिूी तिह के्रीयकिण कि सकती ह।ं  ठ तक ीकं से 
ह्ता्तिण औि चाके्रीकिण की अाधािणा बदल सकती ह।ै टस तिह च णनय अचधक ताचकन क हो सकते ह।ं अतः 
साटम  पिामशन देता ह ै चक च णनय-च मानण की रचरया को िहाँ तक स््ा हो सके अचधक से अचधक 
क््यूै िकृत चकया िा ा चाचहए। ऐसा कि  ेस ेसंगठ ं का माहरल बदलेगा। च णनय अचधक तकन संगत हंगे औि 
कायनपालक का कायन सिल औि संतो्ि क होगा। 

3.12 निाज -निुाजा कय  निधाजाक त्श 

च णनय-च मानण को चा् ले्ण की टकाठ ब ा  ेऔि उसके घैकं पि बहस के बाद साटम  कुछ ऐस ेत्ां की ओि 
टशािा किता ह,ै िो च णनय-च मानण की रचरया का च धानिण किते ह।ं ये ह-ं संगठ ा्मक र्ाा के ढंग या तिीके, 
सउा, संगठ ा्मक ािादारिया,ं पिामशन औि सचू ा, रचशषण, तथा रशासच क षमता। अब हम ट  च धानिक 
त्ां की संषेप म ंचचान किंगे।  
3.12.1 संगठिा्ुक रभाश कय  ढंग 

 साटम  ‘रशासच क म ु् य’ के साथ ‘संगठ  म ु् य’ की ्ी बात किता ह।ै दो ं म ु् यं से उसका अथन एक ह।ै 
उसके अ सुाि ‘संगठ  म ु् य’ के ्याहाि पि दो रकाि के र्ाा पड़ते ह।ं पहला- आ्तरिक र्ाा औि दसूिा - 
बाहिी र्ाा। अच्ाचृउयां (सखु) औि ्ा्ाा (आदतं) रशासक पि गहिा र्ाा डालती ह।ं ाह ट  अच्ाचृउयं 
औि आदतं से र्ाचात होकि ऐच्छक च णनय लेता ह,ै चि् ह ंआ्तरिक र्ाां का  तीिा कहा िा सकता ह।ै 
लेचक  यचद संगठ  से बाहि च णनय चलये िायं औि रशासक या ‘संगठ  म ु् य’ पि थोप ेिायं, चकसी सउा के 
वािा या पिामशन के मा‍यम स।े तब ाह बाहिी र्ाा का परिणाम हंगे। 
3.12.2 सता 

संगठ  की कुछ अच ाायन मांगं होती ह।ं सउा के मा‍यम से ‘संगठ  म ु् य’ ट  मांगं को पिूा किे  के योलय होता 
ह।ै आम िाय यह ह ैचक सउा ऊपि से  ीचे (तल की ओि) आती है, साटम  यह तकन   हं मा ता ह।ै संगठ  के 
र्येक ्ति पि सउा ह्तषेप किती ह।ै संगठ ं म ं औपचारिक औि अ रपचारिक दो ं रकाि के स्ब्ध 
चाकचसत होते ह।ं सउा का रयोग संगठ  म ंउपिे चााादं को सलुझा े के चलये होता ह।ै एक कमनचािी, सउा का 
पाल  ाहं तक किता ह,ै िहाँ तक उसका आचिण उसकी ्ाीकृचत देता ह।ै साटम  के अ सुाि, ्ाीकृचत का 
एक अचंल (Zone) होता ह।ै यचद सउा टस अचंल से आगे बढती ह ैतो अधी ्थ आञा का पाल  कि े स े
ट काि कि सकता ह।ै 
3.12.3 संगठिा्ुक शिादारा ां  
 संगठ  पिम ह।ै िब संगठ  के सद्य संगठ  को अप ी पहचा  ब ा लेते ह,ं तो यह संगठ ा्मक ािादािी 
कहलाठ िाती ह।ै संगठ  के अच्त्ा के चलये ऐसी ािादािी अच ाायन ह।ं लोगं को संगठ  म ंिो चि्मदेािी 
चमलती ह,ै ाे उसे पिूी च २ा से च ्ाते ह।ं 
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3.12.4 सू िा औा पााुशज 

 संगठ  की र्येक चदशा म ंसचू ाओ ंका सतत ्रााह संगठ  की र्ााशाली रयाशीलता के चलये अच ाायन ह।ै 
सचू ाओ ंसे सगठ  म ं गचतशीलता ब ी िहती ह।ै पिामशन संगठ  के सिल संचाल  के चलये ् हे  अथाा 
चचक ाठ का काम किता ह।ै सचू ा एां पिामशन परिच्थचतयं के अ सुाि बदलती िहती ह।ं सैीक सचू ाओ ंको 
संरचहत(टकॊा) किके तथा उ का उचचत उपयोग च णनय-च मानण को र्ााशाली ब ा सकता ह।ै 
3.12.5 रनशषा 

च णनय-च मानण की रचरया के दरिा  रशासच क म ु् य को अ ेक च ुरचतयं का साम ा कि ा पड़ सकता ह।ै 
रचशषण एक ऐसा उपकिण ह,ै िो ट  च ुरचतयं से च पै  ेम ंसहायक होता ह।ै च णनय लेते समय रशासच क 
म ु् य के पास अ के चाकफप होते ह।ं सही रचशषण रशासक को औचच्य के रयोग म ंसहायता रदा  किता ह।ै 
3.12.6 रशासनिक कक शयता 

 एक रशासक का ल्य ्या हो ा चाचहए? यह एक ग््ीि र्   ह।ै साटम  का उ् ति ह-ै एक रशासक को, 
कुशलता को अप े रशास  का मापद्ड ब ा ा चाचहए। सिकािी संगठ  ्यासायी  हं होते ह।ं लोक-कफयाण 
उ का ‍येय होता ह।ै उ के पास िो संसाध  होते ह ं उ का अचधकतम सदपुयोग किके ऐच्छक परिणाम राी 
कि ा सिकािी संगठ  की अच ाायनता होती ह।ै सिकािी संगठ  ध  अचिनत  हं किते ह,ं बचफक ध  खचन किते 
ह।ं ऐस ेम ं्य ूतम लागत म ंअचधकतम ऐच्छक परिणाम राी कि े को साटम  कुशलता की संञा देता ह।ै टसका 
यह अथन  हं ह ैचक कुशलता ही र्ााशाली रशास  का मापद्ड ह।ै सउा औि संगठ ा्मक ािादािी ्यचि के 
मफूय परिसि को र्ाचात किते ह।ं लेचक  हा,ँ कुशलता का मापद्ड रशासक की षमता को र्ाचात किता ह।ै 
‘कुशल ब ो’ यह रशासच क म ु् य के चलये सबसे बड़ा  ािा ह।ै 

3.13 ुू् ांकि 

साटम   े संगठ ं म ंच णनय-च मानण रचरया के चा् ले्ण को अप े अ‍यय  का के्रीय चा्य ब ाया ह।ै उस े 
च णनय-च मानण का स्ब्ध रशासच क ्याहाि से िोड़ा ह।ै लेचक  यहा ँउस े चिस बात की अ देखी की ह ैाह 
ह-ै सामाचिक, िाि ीचतक, आचथनक औि सां्कृचतक पयानािण की। ाह यह ्लू गया चक ऐसे पयानािण का र्ाा 
च णनय-च मानण की रचरया औि ्याहाि पि चकत ा गहिा पड़ता ह।ै टसी तिह उस े अप े चा् ले्ण म ंमफूयं की 
्चूमका की ्ी अाहले ा की ह।ै मफूय,  ीचत-च मानण म ंएक अहम ्चूमका अदा किते ह।ं मफूयं की अाहले ा 
रशास  को मार यांचरकी ब ा देती ह।ै सच यह ह ैचक साटम  का त्यपिक चसॗा् त च िी रशास  के चलए ह,ै  ा  
चक लोक रशास  के चलए। 
यह सही ह ै चक च णनय-च मानण को रशासकीय चा् ले्ण का चा्य ब ाकि साटम   े रशास  को ाैञाच कता 
रदा  की ह।ै लेचक  उस े ्यचिक उ्रेिणाओ ंऔि ्ाा ाओ ंको मह्ा   देकि एक स्चाठ से मूहँ मोड़ चलया 
ह।ै उसके चसॗा् त म ं्यचि की हचैसयत संगठ  म ंगमु हो गयी ह ैऔि तकन   े ्ाा ा को  १ कि चदया ह।ै 
साटम  का सबसे बड़ा आलोचक चे्ैि ब ानडन ह।ै उसके अ सुाि ऐसा लगता ह ै साटम  कोठ रशास  का 
चसॗा् त  हं बचफक ्रचतकी का चसॗा् त चाकचसत कि िहा हो औि क्ी ऐसा लगता ह ैचक ाह पिेू िहमा् ड की 
गु् थी सलुझा िहा हो। ब ानडन के अ सुाि साटम  वािा रयोग चकये गये श्द ‘ताचकन क’ औि ‘कुशल’ चााादा्पद 
श्दााली ह।ै दसूिे साटम  च णयं की अच चितता की अ देखी किता ह ैऔि िाि ीचतक पहल ूके मह्ा को 
्ाीकाि  हं किता ह।ै 
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आलोचकं का सबसे बड़ा तकन  यह ह ै चक साटम   े ्ाा ा्मक पहल ूकी अाहले ा की ह।ै साथ ही उस े 
िाि ीचत औि रशास  को एक-दसूिे से पथृक िख े का रयास चकया ह।ै चिि ्ी टसस े ट्काि  हं चकया िा 
सकता ह ैचक च णनय-च मानण की अाधािणा एक राच्तकािी खोि ह।ै 
अ्  ास र‍ ि-  

1. हबन नै साटम  के शोध रब्ध का ् या  ाम ह?ै 

क. लोक रशास    ख. ि्डामंै ल रिसचन ट  ऐडचमच ्रेश  

ग. ऐडचमच ्रेचैा चबहचैायि  घ. आगन ाटिेश  

2. साटम  पि चकस रशासच क चच्तक का गहिा र्ाा पड़ा? 

क. मिेी पाकन ि िालेै  ख. उचानक  ग. अिाहम मै् लो  घ. रेडरिक हिनबगन 
3. हबन नै साटम  के रशासच क चा् ले्ण की टकाठ ह?ै 

क.  रकिशाही  ख. च णनय-च मानण   ग. पो्डकाबन   घ. समहू ्याहाि 
4. साटम   े िो रचतमा  तैयाि चकया ह ैउसका म ु् य ह?ै 

क. िाि ीचतक    ख. आचथनक     ग. सामाचिक    घ. रशासच क  
5. साटम  का रमखु आलोचक ह?ै  

क. मै् स ाेबि   ख. चे्ैि ब ाडन     ग. अिाहम मै् लो    घ. रेडरिक हिनबगन 

3.14 सााांश 

1. हबन नै साटम  महा तम समािशाचियं म ंसे एक ह।ै संगठ ं म ंच णनय-च मानण रचरया उसका चा् ा 
रचसॗ चसॗा्त ह ैचिसके चलये (अथनशा् र) उसे स  ्1978 म ं ोबेल पिु्काि चमला। 

2. च णनय-च मानण को के्रीय चा् द ुब ाकि साटम  रशास  का एक चाञा  चाकचसत कि ा चाहता 
था। 

3. उस े संगठ  को च णनय-च मानताओ ंकी एक संिच ा बताया। उसके अ सुाि च णनय-च मानण के ती  
चिण होते ह-ं मधेा चरयाशीलता, मपिेखा चरया-शीलता, तथा चय  चरयाशीलता।  

4. साटम  त्यं औि मफूयं म ंअ्ति देखता ह ैऔि च णनय-च मानण के स् द्न म ंाह एक-दसूिे से पथृक 
िखता ह।ै लेचक  मफूयं के मह्ा को ्ाीकािता ह।ै  

5. ताचकन कता को साटम  च णनय-च मानण का आधाि मा ता ह ैऔि ाह ताचकन कता को साध -सा‍य 
रचतमा  के स् द्न म ं्प१ किता ह।ै 

6. लेचक  पणून ताचकन कता अस््ा ह।ै टसचलये ाह सीचमत या ‘परिसीचमत ताचकन कता’ का चाचाि 
िखता ह।ै 

7. उसके अ सुाि च णनयं का आधाि ‘अ्छे से अ्छा’  ा होकि संतो्ि क’ हो ा चाचहए। 
8. च णनय-च मानण के अ ेक रचतमा  अच्त्ा म ंह।ं लेचक  साटम   े ‘रशासच क म ु् य का रचतमा ’ 

तैयाि किके सबको चपका चदया। रशासच क म ु् य के च णनय परिसीचमत ताचकन कता पि आधारित 
होते ह।ं 

9. साटम    ेयोि ाबॗ औि गैि-योि ाबॗ च णनयं का चाचाि िखा। च णनय-च मानण म ंउस  ेआधचु क 
तक ीकं के रयोग को (चि म ंक््यूै ि ्ी सच्मचलत ह)ै बहतु मह्ा चदया। 
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10. संगठ ा्मक र्ाां के स् द्न म ंसाटम    े‘्ाीकािीय अचंल’ का चाचाि िखा। सउा के ह्तषेप 
की यही सीमा ह।ै 

संषेप म,ं साटम   े रशास  म ं्याहाि को मा्यता दी औि यही उसका सबसे बड़ा योगदा  ह।ै 

3.15 श्दाशयी  

अ ु् ाा्मक उपागम- अरेंिी म ंअ ु् ाा्मक को ‘एमचपिीकल’ कहा िाता ह।ै ाह ञा  िो पयनाेषण तथा 
रयोग से राी चकया िाये, अ ु् ाा्मक कहलाता ह।ै अ ु् ाा्मकााद कफप ाओ ं तथा परिकफप ाओ ं को 
अ‍यय  की पॗचत के मप म ंअ्ाीकाि किता ह।ै 
ताचकन क सकािा्मकताााद- अरेंिी म ंताचकन क सकािा्मकताााद को ‘लॉचिकल पॉचिचैच्िम’ कहा िाता ह।ै 
टसका अथन ह,ै मार सकािा्मक त्यं औि घै ारम को ्ाीकाि कि ा औि कायन औि कािणं की अ देखी 
कि ा। अथानत ्िो साम े ह ैाही ाा्तचाकता ह ैऔि ाही तकन संगत ह।ै 
रशासच क म ु् य- रशासच क म ु् य ाह ्यचि ह ै(कायनपालक) िो चाच््  ताचकन क चाकफपं को साम े िखकि 
एक चाकफप को च ुता ह ैऔि उसके आधाि पि संगठ  म ंच णनय लेता ह।ै लेचक  साटम  का यह ्ी चा् ाास ह ै
चक रशासच क म ु् य चाकफप च ु े के चलये कोठ संघ्न  हं किता ह।ै ाह संत१ु ्यचि ह।ै ‘पयानी अ्छा’ उसको 
संतो् देता ह।ै 
सीचमत ताचकन कता- अरेंिी म ंटसे ‘बाउ्डेड िैश ेचलचै’ कहा िाता ह।ै कोठ बात या घै ा या तो ताचकन क होती ह ै
या अताचकन क। पणून ताचकन कता का चाचाि च िाधाि ह।ै टसचलये साटम   े सीचमत ताचकन कता का चाचाि िखा। 
टसका अथन ह,ै ाह ताचकन कता चिससे संतो् चमले। रशासच क म ु् य वािा च णनय-च मानण का आधाि सीचमत 
ताचकन कता हो ा चाचहए, ताचक उसे च णनय के बाद संतो् चमल सके।  
्ाीकृचत का अचंल- अरेंिी म ंटसे ‘िो  ऑि ऐ् से् ै े् स’ कहते ह।ं टसका अथन ह ै चक संगठ  म ं‘रशासच क 
म ु् य’ के चलये सउा के ह्तषेप की ्ाीकृचत की एक सीमा होती ह।ै अगि सउा का ह्तषेप उस सीमा को पाि 
किता ह ैतो अधी ्थ अाञा कि सकता ह।ै 

3.16 अ् ास र‍ ि  कय  उ् ता  

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

3.17 स् दभज र्थ सू ी  

1. साटम , ए0 हबन नै: ऐडचमच ्रेचैा चबहचैायि, 1947, ्ययूाकन , चद री रसे। 
2. साटम  ए0, हबन नै: आगन ाटिेश , 1958, चद री रेस।  
3. ए 0 उमापाथी: हबनै साटम  (लेख), ऐडचमच ्रेचैा चथंकन स (स्पाद ) डी0 िचा्र रसाद, ्ैिचलंग, 

 ठ चदफली।  
4. अा्थी एां अा्थी: लोक रशास , आसपे् ै्स ऑि ऐडचमच ्रेश , ल्मी  ािायण, आगिा।  

3.18 सहा क/उप  गी पाठ्  साुरी  

1. रशासच क चचंतक, डॉ0 अशोक कुमाि, ल् मी  ािायण अरााल रकाश ।  
2. रशासच क चाचािक, आि0 पी0 िोशी एां अिं ुपािीक, िाात पच्लकेश ।  
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3. Hunter, Crodhar Hayak : Harbert A. Symeon : The Bounds of Region in 

Modern America. 

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

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

3.19 निब् धा् ु क र‍ ि   

1. साटम  का रशास  के चलये ाैञाच क ृच१कोण ् या था? 

2. चकस आधाि पि साटम   े शा् रीय चसॗा्तं का चािोध चकया? 

3. साटम  को बहुआयामी चच्तक ्यं कहा िाता ह?ै 

4. च णनय-च मानण का ्या अथन ह?ै तथा च णनय-च मानण की रचरया के कर -कर  से चिण होते ह?ं 

5. साटम  की ृच१ म ंच णनय-च मानण म ंत्यं औि मफूयं का ्या मह्ा ह?ै 
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इकाई- 4 अराहु ए 0 ुै्य  
इकाई की संा िा 
4.0 र्ताा ा 
4.1 उॖे् य 

4.2 अिाहम एच0 मै् लो- एक परिचय 

4.3मै् लो की अच्रेिणा चाचािधािा: आा्यकता-रचमकता/सोपाच कता चाचाि 
4.3.1 दैचहक एां शािीरिक आा्यकता 
4.3.2 सिुषा की आा्यकता 
4.3.3 स्बॗता एां ् ेह की आा्यकता 
4.3.4 स्मा  की आा्यता 
4.3.5 आ्मचसचॗ की आा्यकता 

4.4 ्ा्थ ्यचि्ा: आ्मचसॗ ्यचि का चाकास 

4.5 ्यचि्ा का माप  एां शोध  

4.6 मै् लो की आलोच ा 
4.7 सािांश 

4.8 श्दााली 
4.9 अ्यास र्  ं के उ् ति  
4.10 स्द्न र्थ सचूी 
4.11 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
4.12 च ब्धा् मक र्     

4.0 र्ताशिा 

अिाहम मै् लो मा ातााादी म ोचाञा  के आ‍याच्मक ि क मा  ेगए ह।ं ्यचि्ा के अ‍यय  के रचत उ का 
मा ातााादी ृच१कोण था, िो सचमचु म ं मा ातााादी आ्दोल  का एक चाशे् ्ाग था। मा ातााादी 
आ्दोल  की शमुआत 1960 के दशक म ंहुठ थी। टस आ्दोल  म ं्याहािााद तथा म ोचा् ले्ण दो ं ही 
चाचािधािाओ ंकी आलोच ा की गयी औि कहा गया चक ट  दो ं म ंही ्यचि्ा का एक सचंषी एां सीचमत 
अथन बतलाया गया ह ैतथा टसका अ‍यय  संकीणन ृच१कोण से चकया ह।ै मै् लो   ेमा ाीय ्याहाि के अ‍यय  
औि चा् ले्ण को समझ े के चलए अच्रिेणा को मह्ापणून घैक मा ा। उ्हं े कुछ आा्यकताओ ं को 
पहचा ा औि चिि उ का एक पदसोपा  ब ाया। मा ा ‘आ ्द’ चाह े ााला राणी होता ह ै औि उ की 
आा्यकताओ ंको स्त१ु किके उसे अच्रेरित चकया िा सकता ह।ै  

4.1 उ यॖ‍  

टस टकाठ का अ‍ यय  कि े के उपिा् त आप- 

 अिाहम मै् लो के रशासच क चाचािं के स्ब्ध म ंिा  पायंगे।  
 मै् लो के आा्यकता रचमकता/सोपाच कता चसॗा्त के स्ब्ध म ंिा  पायंगे।  
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 मै् लो का रशासच क षेर म ंचदए गये योगदा  के स्ब्ध म ंिा  पायंगे।  

4.2 अराहु ए 0 ुै्य - एक परा   

अिाहम मै् लो का ि्म 1 अरेल, 1908 म ंसंयु्  त िा्य अमरेिका म ंहुआ। ाे मलूतः एक म ोाैञाच क थे। 
मै् लो  े मै् स ाथेमिे तथा कु नै कोिका के अधी  अप ा अ‍यय  कायन चकया। मै् लो  े अप ा अचधक ‍या  
‘्यचि्ा’ के अ‍यय  पि लगाया। उ का मत था चक म ोचाञा   े अब तक अप ा अचधक ‍या  मा ाीय 
कमिोरियं पि लगाया ह ैऔि मा ाीय शचियं (्रै्थ) को  िि अ्दाि चकया ह।ै उ का मत था मा ाीय 
रकृचत ्ा्ाातः अ्छी होती ह।ै िैस-ेिैसे ्यचि परिप्ा होता िाता ह,ै उसकी िच ा्मक षमताएँ ्प१ होती 
िाती ह।ं उ का ्प१ मत था चक मा ाीय ्याहाि चा‍ासंा्मक या चहसंा्मक  हं होता। मै् लो  े मा ाीय 
म ोचाञा  पि आधारित अप ी अच्रेिणा की चाचािधािा का चाकास चकया। ा ेअिाहम मै् लो ही थ,े चि्हं  े
ा्न 1943 म ंटस षेर म ंमह्ापणून सिलता राी की, िब िुलाठ 1943 के ‘साटकोलोचिकल रि्य’ू म ं‘ए ्योिी 
ऑि यमू  मोचैाशे ’ शी्नक से उ का लेख छपा। टस लेख म ंमै् लो  े मा ाीय आा्यकताओ ंकी रचमकता 
(हायिाकी) के चाचाि का रचतपाद  चकया। मै् लो की साानचधक मह्ापणून पु् तक ‘मोचैाेश  ए्ड पसन ाचलैी’ ह ै
िो स  ्1954 म ंरकाचशत हुठ थी। टसके अलााा उ्हं े कुछ औि पु् तकं तथा लेख चलख।े ‘चद साटकॉलोिी 
ऑि चबयंग’ आचद उ की अ्य मह्ापणून पु् तकं ह।ं ययचप मै् लो   े अप ी पु् तकं म ं कठ मह्ापणून 
अाधािणाओ ंऔि चाचािं का उफलेख चकया ह,ै तथाचप ातनमा  रयोि  की ृच१ से अच्रेिणा के षेर म ंचदया 
गया उ का योगदा  ही उफलेख ीय ह।ै 

4.3 ुै् य  की अनभरयााा नश ााधााा: आश‍ कता-रनुकता/स पानिकता नश ाा 

मै् लो के ्यचि्ा चसॗा्त का सबसे मह्ापणून पहल ूउसका अच्रेिणा चसॗा्त ह।ै मै्  लो का चा् ाास था चक 
अचधकांश मा ा ्याहाि की ्या्या कोठ  ा कोठ ्यचिगत ल्य पि पहुचँ े की राचृत से च दचेशत होता ह।ै 
ाा्ता म ंउ के ्यचि्ा चसॗा्त म ंयही अच्रेिणा रचकयाओ ंका मलू साि त्ा ह।ै मै् लो का अच्रेिणा 
चसॗा्त ‘‘आा्यकताओ ंकी रचमकता/सोपाच कता’’ या ‘ȥȶȶȵ ȟȺȶɃȲɃȴȹɊ ȫȹȶɀɃɊ’ कहलाता ह।ै 
्यचि के ्याहाि पि उसकी आा्यकताओ ंका बहुत अचधक असि होता ह।ै चचचक्सा चाञा   े ्प१ कि चदया 
ह ैचक ्यचि के चरया-कलाप उसके म  के आधाि पि तय होते ह ंऔि म  आा्यकताओ ंके चहसाब स ेतय 
होता ह।ै ्यचि की िमितं ्या ह?ं कर  सी चीि ाह पहले चाहता ह ैतथा कर  सी आा्यकता को ाह उसके 
बाद चाहता ह?ै मा ा ्याहाि चाञा  म ंटस े‘‘हायिाकी ऑि  ीड’’ की संञा दी िाती ह।ै टस स्ब्ध म ंअ ेक 
लोगं  े अ‍यय  चकया औि अप े-अप े चसॗा्तं का रचतपाद  चकया ह।ै लेचक  टस स्ब्ध म ंसबसे ्यादा 
चचचनत िह ेअिाहम मै् लो, उ्हं े कहा चक ्यचि पहले अप ी मलू िमितं को पिूा किता ह,ै टसके बाद अ्य 
िमितं की ओि बढ़ता ह।ै मै् लो  े ा्न 1943 म ंटस स्ब्ध म ंरकाश डाला। मै् लो  े कहा चक ्यचि की 
मरचलक िमितं म ं्ोि , आाास औि रि   ह,ै लेचक  ये आा्यकताऐ ंहमािे ्रचतक शिीि को ही स्त१ु कि 
पाती ह।ं चि  ्यचियं की सांसारिक िमितं पिूी हो िाती ह,ं ाे अप ी मा चसक िमितं को पिूा कि े के चलए 
रय् शील िहते ह।ं मै् लो  े आा्यताओ ं को एक चपिाचमड के मा‍यम से समझाया था। मै् लो  े 
आा्यकताओ ंको पाचं ्ागं म ंबांै ा ह।ै टस चपिाचमड के चाि ्तिं को शािीरिक आा्यकताओ ंके मप म ं
परि्ाच्त चकया ह,ै एां पाचंां ् ति को मा चसक आा्यकता के मप म ंपरि्ाच्त चकया ह।ै मै् लो के अ‍यय  
से ्प१ ह ैचक पहले चाि ्तिं की आा्यकताओ ंकी पचूतन के बाद ही ्यचि का ‍या  पाचंां या सबसे उपिी ्ति 
की आा्यकता की ओि िाता ह।ै ये आा्यकताएँ च ्  ह-ं 1. दचैहक एा ंशािीरिक आा्यकता, 2. सिुषा की 
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आा्यकता, 3. स्बॗता एा ं ् ेह की आा्यकता, 4. स्मा  की आा्यकता, 5. आ्मचसचॗ की 
आा्यकता।  
ट म ंसे दो आा्यकताओ ंअथानत शािीरिक एां दचैहक आा्यकता तथा सिुषा की आा्यकता को च चले ्ति 
की आा्यकता तथा अच्तम ती  आा्यकताओ ं अथानत संबॗता एां ् हे की आा्यकता, स्मा  की 
आा्यकता तथा आ्मचसचॗ की आा्यकता को एक साथ चमलकि उ्च ्तिीय आा्यकता कहा ह।ै टस 
पदा रुम मॉडल म ंिो आा्यकता चित ी ही  ीचे ह,ै उसकी राथचमकता या शचि उत ी ही अचधक मा ी गयी 
ह।ै टस रकाि ्यचि म ं सबसे रबल आा्यकता शािीरिक या दैचहक आा्यकता होती है, चिसकी स्तचु१ 
त्काचलक हो ा अच ाायन ह ैतथा सबसे कम रबल या कमिोि आा्यकता आ्मचसचॗ की आा्यकता होती 
ह।ै 
टस मॉडल की रमखु बात यह ह ै चक मॉडल के चकसी ्ी ्ति की आा्यकता को उ्प्  हो े के चलए यह 
आा्यक ह ैचक उस े ीच ेााले ्ति की आा्यकता की स्तचु१ पणूनतः  हं तो कम से कम अशंतःअा्य ही हो 
िाये। मै्  लो  े यह ्ी ्प१ चकया ह ैचक हम टस पदा रुचमक मॉडल म ंिैसे-िैसे  ीचे से ऊपि की ओि बढ़ते 
िाते ह,ं र्येक ्ति पि आा्यकताओ ं की स्तचु१ का रचतशत ्ी धीिे-धीिे कम होता िाता ह।ै मै्  लो के 
अ सुाि शािीरिक आा्यकताओ ंकी स्तचु१ लग्ग 85 रचतशत, सिुषा आा्यकता की स्तचु१ लग्ग 50 
रचतशत, संबॗता एां ् हे की आा्यकता की स्तचु१ 50 रचतशत, स्मा  की आा्यकता की स्तचु१ 40 
रचतशत तथा आ्मचसचॗ की आा्यकता की स्तचु१ लग्ग 10 रचतशत ही होती ह।ै पाचंं ्तिं की 
आा्यकताओ ंका ाणन  च च् चलचखत ह-ै 

4.3.1 दैनहक  ा शााीराक आश‍ कता  

टस रणेी की आा्यकता म ं ्ोि  कि  े की आा्यकता, पी े के चलए पा ी की आा्यकता, सो  े की 
आा्यकता, यर  स्तचु१ की आा्यकता तथा सीमा्त तापरम से बच े की आा्यकता आचद को सच्मचलत 
चकया गया ह।ै ये सािे िैचाक रणोद  (Biological propulsion) का सीधा स्ब्ध राणी की िैचाक सपंो्ण 
(Biological sustenance) से होता ह।ै टस रेणी की आा्यकता की राथचमकता या रबलता सबसे अचधक ह।ै 
टसके िल्ामप ्यचि को टससे ऊपि के ्ति की आा्यकता की ओि बढ़ े से पहले ट  िैचाक 
आा्यकताओ ंकी स्तचु१ एक ्य ूतम ्ति पि कि ा अच ाायन ह।ै िब कोठ ्यचि िैचाक आा्यकताओ ंकी 
स्तचु१  हं कि पाता ह ैतो ाह अ्य उ्च ्तिीय आा्यकताओ ंकी स्तचु१ की बात ही  हं सोचता ह।ै िैसे 
िो ्यचि ्खू, ्यास से तड़प िहा ह;ै उसके म  म ंसिुषा, आ्मस्मा  िैसी अ्य उ्च ्तिीय आा्यकता का 
्याल  हं आ सकता ह।ै ्यचि म ंिैचाक अच्रेिक टत ा अचधक रबल होता ह ैचक टसकी स्तचु१ कि े के 
चलए ्यचि सामाचिक मफूयं तथा सामाचिक मा कं की ्ी क्ी-क्ी अाहले ा कि े स ेपीछे  हं हैता ह।ै 
4.3.2 सकाषा की आश‍ ता 

िब ्यचि की िैचाक आा्यकताओ ंकी स्तचु१ हो िाती ह ै तो ाह सोपा  के दसूिे ्ति की आा्यकता 
अथानत सिुषा की ओि अरसि होता ह ैऔि उसका ्याहाि टस आा्यकता से कािी र्ाचात हो े लगता ह।ै 
टस रेणी की आा्कयता म ंशािीरिक सिुषा, च्थिता, च ्निता, बचाा, डि, चच्ता आचद की अ ु् चूतयं से मचुि 
आचद सच्मचलत ह।ं मै् लो  े च यम-का  ू ब ाये िख े की आा्यकता, चाशे् रम आचद ब ाये िख े की 
आा्यकता को ्ी टस रेणी म ंसच्मचलत चकया ह।ै टस तिह की आा्यकता ब्चं म ंअचधक रबल होती है, 
्यंचक ाे अ्य लोगं की अपेषा अप े आप को अचधक च :सहाय एां दसूिं पि आचरत समझते ह।ं एक ्ा् थ 
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एां परिप् ा ्य्क म ंसिुषा की आा्यकता होती ह।ै मै्  लो के अ सुाि सिुषा की आा्यकता कुछ खास तिह 
के तच्रकातापी ्यचि िैस-े म ोरचसत बा‍यता के िोचगयं म ं अचधक सु् प१ होती ह।ै ऐस े लोग टदन-चगदन के 
हालातं को खरि ाक एा ंखति ाक समझकि अप े म ंसिुषा की आा्यकता पि अचधक िोि डालते ह ंतथा 
अचधक समय एां शािीरिक ऊिान की खपत किते ह ंऔि यचद उसके बाािदू ्ी ट्ह ंअप े रयास म ंसिलता 
 हं चमलती ह ैतो टससे उ म ंएक चाशे् तिह की चच्ता, चिसे मै्  लो  े मलू चच्ता कहा ह,ै की उ्पचउ होती ह।ै 
4.3.3 स्बॗता एशं ्ियह की आश‍ कता 

 मै् लो के पदा रुचमक मॉडल म ंयह तीसिे ्ति की आा्यकता ह,ै िब ्यचि की दचैहक आा्यकता तथा 
सिुषा की आा्यकता की पचूतन बहुत हद तक हो पाती ह ैतो उसम ंस्बॗता एां ् हे की आा्यकता उ्प्  हो 
िाती ह।ै स्बॗता (Connectivity) की आा्यकता से ता्पयन अप  ेपरिााि या समाि म ंएक रचतच२त ्था  
पा े की ट्छा स ेतथा चकसी स्द्न समहू की सद्यता राी कि  ेसे तथा अप  ेपड़ोसी से स् द्न ब ाये िख  ेस े
होता ह।ै ् हे की आा्यकता स ेता्पयन दसूिं को ् ेह द े ेएां दसूिं से ् ेह पा  ेकी आा्यकता से होती ह।ै 
स्बॗता की आा्यकता तथा ् ेह की आा्यकता एक-दसूिे से कािी िड़ेु ह।ं अतः मै्लो  े टसे एक ही रैणी 
म ंिखा ह।ै ् ेह की आा्यकता म ंमै् लो  े यर  को ्ी िखा ह,ै पि्त ुउस आा्यकता को यर  आा्यकता के 
तफुय  हं मा ा ह।ै उ्हं े यह ्प१ चकया ह ैचक यर , ् ेह की ट्छा को अच््यि कि े का मार एक तिीका ह।ै 
मै् लो  े यह ्प१ चकया चक ् हे की आा्यकता की स्तचु१  हं हो े से ्यचि म ं कुसमायोि  या 
अपसमायोि  (Maladjustment) होता ह।ै मै् लो   ेटस चब्द ुपि चै्पणी किते हुए कहा ह,ै ् ेह पा े की ्खू 
एक तिह का िोग ह।ै 
4.3.4 स्ुाि की आश‍ कता 

स्मा  की आा्यकता सोपाच क मॉडल म ंचरथे ्ति की आा्यकता ह।ै स्मा  की आा्यकता ्यचि म ंतब 
उ्प्  होती ह,ै िब उससे  ीचे की ती ं रेचणयं की आा्यकताऐ ंअथानत िैचाक आा्यकता, सिुषा की 
आा्यकता तथा स्बॗता एा ं ् ेह की आा्यकता की पचूतन स्तो्ि क ढंग से हो िाती ह।ै स्मा  की 
आा्यकता म ंमै्  लो   ेदो रकाि की आा्कताओ ंको सच्मचलत चकया ह-ै आ्मस्मा  की आा्यकता तथा 
दसूिं स े स्मा  पा े की आा्यकता। पहले रकाि की आा्यकता म ं उउम षमता रा् त कि े की ट्छा, 
आ्मचा् ाास, ्यचि्ा ाधन (Personality enhancement), उपलच्ध, ्ात्रता आचद की ्ाा ा 
सच्मचलत होती ह।ं दसूिे से स्मा  राी कि े की आा्यकता म ंदसूिं से स्मा , पहचा , रस्  सा, ‍या  तथा 
्ाीकृचत आचद पा  े की ट्छा से होती ह।ै आ्मस्मा  की आा्यकता की पचूतन हो े से ्यचि से आ्म-

चा् ाास, शचि, पयानीता एां रे२ता के गणु चाकचसत होते ह।ं ट  गणुं के परिणाम्ामप ्यचि स्ी षेरं म ं
अप े आपको अचधक योलय समझ े लगता ह।ै दसूिी तिि यचद ्यचि म ंआ्मस्मा  की पचूतन  हं होती ह ैतो 
्यचि अप  ेआपको लाचाि, कमिोि, हतो्साचहत तथा सम्याओ ंसे च पै े की पयानी षमता की कमी आचद 
गणुं से यु्  त मा ता ह।ै मै् लो  े यह ्ी ्प१ चकया ह ैचक सही अथन म ंआ्म-स्मा  ्यचि की योलयताओ ंएा ं
षमताओ ंका ाा्तचाक मफूयाकं  कि तथा साथ ही साथ दसूिं से राी ाा्तचाक स्मा  पि आधारित होता ह।ै 
यह आा्यक ह ै चक ्यचि को दसूिं म ं चमल े ााला मा -स्मा  अाा्तचाक या चछछला  ा होकि उ के 
अचिनत योलयताओ ंएां षमताओ ंपि आधारित हो। 
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4.3.5 आ्ु-नसनॗ की आश‍ कता 

 मै्  लो के सोपाच क मॉडल का यह सबसे अच्तम चिण होता ह।ै यहाँ ्यचि तब पहुचँता ह,ै िब टसके  ीचे की 
चािं आा्यकताओ ंअथानत िैचाक आा्यकता, सिुषा की आा्यकता, स्बॗता एां ् ेह की आा्यकता 
तथा स्मा  की आा्यकता की पचूतन स्तो्ि क ढंग से हठु हो। आ्म-चसचॗ से ता्पयन आ्म-उ् चत की ऐसी 
अा्था से ह,ै िहाँ ्यचि अप ी योलयताओ ंएां अ्तः षमताओ ं से पणूनमपेण अागत होता ह ै तथा उसके 
अ मुप अप  े आप को चाकचसत कि े की ट्छा किता ह।ै संषेप म ं आ्म-चसचॗ से ता्पयन अप ी अ्तः 
षमताओ ंके अ मुप अप े आप को चाकचसत कि ा होता ह।ै 
मै्  लो  े यह ्प१ चकया चक आ्म-चसचॗ की आा्यकताओ ंकी अा्था सोपाच क मॉडल के अ्य अा्थाओ ं
से टस अथन म ं च््  ह ै चक टसके ठीक च चली अा्था अथानत स्मा  की आा्यकता की पचूतन हो िा  े पि 
्यचि अ्य अा्थाओ ंके समा  ्ातः ही टस अा्था म ंअथानत आ्म-चसचॗ की अा्था म ं हं आ िाता ह।ै 
मै् लो वािा ्यचियं पि चकये गये शोधं से यह ्प१ हो गया ह ैचक टस अच्तम अा्था मं ाही लोग आ पाते ह,ं 
चि म ंस्मा  की आा्यकता की पचूतन हुठ हो तथा साथ ही साथ चि म ंमफूयं की परिपणूनता हो। अगि ्यचि 
ऐसा ह ैचि्ह ंस्मा  की आा्यकता की पचूतन तो हुठ ह,ै पि्त ुमफूयं की कमी ह,ै तो ाैसे लोग आ्म-चसचॗ के 
टस अच्तम अा्था म ं हं आ पाते ह।ं 
मै्  लो  े अप े शोध के आधाि पि च ् चलचखत चाि कािण बतलाये ह,ं चि के चलते ्यचि टस अच्तम अा्था 
पि पहुचँ े से ांचचत िह िाता ह,ै ाे चाि कािण ह-ै 

1. आ्म-चसचॗ की आा्यकता एक कमिोि या सबसे रबल आा्यकता ह।ै िलतः यह अ्य 
आा्यकताओ ंसे आसा ी से दब िाती ह।ै ्यचि टस अा्था तक पहुचँ े की तम् ा खो देता ह।ै 

2. चि  ्यचियं म ंअप ी अतःषमताओ ंएां अ्तःशचियं को उ् त कि े पि एक ऐसी परिच्थचत उ्प्  
हो े की आा्यकता हो िाती ह,ै चिसके साथ उ का च पै ा स््ा  हं हो सकता ह,ै तो ाैसे लोग ्ी 
टस अच्तम अा्था तक पहुचँ  ेसे ाचंचत िह िाते ह।ै टस तिह की म ोरच्थ को मै्  लो  े ‘िोहा  
म ोरच्थ’ कहा ह।ै 

3. चि  ्यचियं को बाफयाा्था म ं अ्यचधक ् ेह एां ्ात्रता या चिि अ्यचधक चति्काि एा ं
च य्रण का साम ा कि ा होता ह,ै ाे टस अा्था तक  हं पहुचँ पाते ह।ं 

4. चि  ्यचियं म ंपयान् त अ शुास , आ्म-च य्रण एां आ्म-साहस की आा्यकता पणून  हं होती 
ह,ै ाे टस अच्तम अा्था तक पहुचँ े स ेांचचत िह िाते ह।ै 

मै्  लो  े अप े चसॗा्त म ंराणी के अ ठेूप  का उसके मफूयं के मह्ा पि तथा ्यचिगत औि आ्म-च देश की 
षमता पि साानचधक बल डाला ह।ै टस बल के कािण ही मै्  लो का मा  ा था चक स्पणून राणी का चाकास उसके 
्ीति से संरहीत ढंग से होता ह।ै ट  आ्तरिक कािणं की तलु ा म ंबाय कािकं का िैस-े अ ाुांचशकता तथा 
गत-अ ु् चूतयं का मह्ा  ग्य होता ह।ै ्यचि्ा चाकास म ंआ्तरिक बलं पि टत ा अचधक बल चदये िा े के 
कािण उ के ्यचि्ा चसॗा्त को ्यचि्ा का स्पणून ग्या्मक चसॗा्त ्ी कहा गया ह।ै 
मै्  लो का मा  ा था चक ्यचि की िो आा्यकता ह,ै उसे पहचा  कि उसकी स्तचु१ कि ्यचि को अच्रेरित 
चकया िा सकता ह।ै ाही रब् धक अप े कमनचारियं को बेहति तिीके से रेरित कि सकता ह ै िो उ की 
आा्यकताओ ंको पहचा  े की षमता िखता ह।ै    
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4.4 ्श् ्    ् नत्श: आ्ुनसॗ ् नत का नशकास 

 मै्  लो के ्यचि्ा चसॗा्त की मु् य चाशे्ता यह ह ै चक यह चसॗा्त मा चसक मप से ्ा्थ ्यचियं के 
अ‍यय  पि आधारित ह।ै मै्  लो  े ट  ्यचियं का अ‍यय  किके आ्मचसॗ ्यचियं की पहचा  कि े के 
चलए 16 रकाि की चाशे्ताओ ंका ाणन  चकया ह।ै  

1. ऐसे ्यचियं का र्यषण (Perception) ाा्तचाक होता ह ैअथानत उ म ंपाूानरह, अच यचमतता आचद 
 हं होती ह।ै 

2. टस रकाि के ्यचि अप े आप का, दसूिे ्यचियं का तथा ााताािण की अ्य ा्तओु ंका र्यषण 
ठीक ाैसे ही किते ह,ं िैसे चक ा ेहोते ह।ं 

3. ऐसे लोगं म ंसिलता ्ा्ाचाकता तथा सहिता का गणु होता ह।ै 
4. ऐसे लोग सम्या केच्रत ्याहाि किते ह,ं  ा चक आ्म केच्रत ्याहाि किते ह।ं 
5. ऐसे लोगं म ंअ ाशचि का ्ाा होता ह ैतथा ाे गोप ीयता को पस्द किते ह।ं 
6. ऐसे लोग ्ातरता एां ्ाायउा को पस्द किते ह।ं 
7. ऐसे लोगं म ंअ्य लोगं को एां घै ाओ ंको  ाी तम ृच१कोण से  ा चक चघस-ेचपैे ढंग से अालोक  

कि े की चाशे् शचि होती ह।ै 
8. ऐसे लोग रिात्रा्मक मफूय एां म ोाचृउ अचधक चदखलाते ह।ं 
9. ऐसे लोग साध  एां सा‍य म ं्प१ अ्ति िखकि उस पि पहल किते ह।ं 
10. ऐसे लोगं म ंम ोचा ोद का ्ाा चावे् ी  ा होकि दाशनच क होता ह।ै 
11. ऐसे लोग सिृ ा्मक राचृउ के होते ह।ं 
12. ऐसे लोग सं्कृचत के रचत अ मुपता  हं चदखलाते ह।ं 
13. ऐसे लोग अप े ााताािण के साथ समायोि  ही  हं किते हं, बचफक उ्कृ१ता को ्ी समझ े की 

कोचशश किते ह।ं 
14. ऐसे लोग म ंमा ाीयता के ्ाा की रधा ता होती ह,ै अथानत ऐसे लोगं म ंसामाचिक अच्मचच की 

रधा ता होती ह।ै 
15. ऐसे लोग म ंकुछ चाशे् आलरचकक शचि एां अ ु् चूतयां होती ह,ं चि से ्यचि अप े आप को कािी 

आश् त, साहसी एां च णानयक समझता ह।ै टसे मै्  लो  े शी्न अ ु् चूत कहा ह।ै 
16. ऐसे लोगं का स् ब् ध कुछ चाशे् मह्ापणून लोगं के साथ अचधक घच २ होता ह।ै तथा ऐसे लोगं म ं

बहुत सािे लोगं के साथ सतही स्ब्ध ब ाये िख े की बिुी आदत  हं होती ह।ै 
मै्  लो  े अप े ्यचि्ा के चसॗा्त म ंयह ्ी बतलाया ह ैचक ्यचि म ंआ्मचसचॗ को चकस तिह से रो्साचहत 
चकया िा सकता ह।ै उ्हं  ेआ्मचसचॗ को बढा े के चलए ्कूल को सबसे उउम ्था  बतलाया ह ैऔि कहा ह ै
चक लोगं को अप ी पहचा  ब ा े म,ं मचचयिु ्यासाय की खोि कि े तथा उउम मफूयं को समझ  ेके चलये 
चकये गये रयासं से आ्मचसचॗ का चाकास होता ह।ै 

4.5 ् नत्श का ुापि एशं श ध 

 ाैसे तो ्ायं मै्  लो   े्यचि्ा माप  के चलए कोठ रचाचध का रचतपाद   हं चकया ह।ै लेचक  एबिेै िो्रोम   े
आ्मचसचॗ को माप े के चलए एक चाशे् र्  ााली का च मानण चकया ह।ै चिसे ‘पसन ल ऑरिय्ैेश  ट्ाे्री’ 
की संञा दी गयी ह।ै टस पिीषण म ंकथ ं के 150 यलुम होते ह ंऔि उ म ंस े्यचि को यह बतला ा होता ह ैचक 
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यलुम का कर  सा कथ  उसके चलए सबसे अचधक उपयिु ह।ै पसन ल ऑरिय्ैेश  ट्ाे्री म ंदो मु् य माप ी ह-ं 
समय साम्यनता माप ी तथा आ्तरिक च दशे  माप ी। समय साम्यनता माप ी वािा टस त्य का माप  होता ह ै
चक ्यचि की गचतचाचधयां कहाँ तक अप े ातनमा  समय के अ मुप होती ह।ं तथा आ्तरिक च दशे  माप ी टस 
त्य का माप  किता ह ैचक कहाँ तक ्यचि मह्ापणून च णनय एां मफूयं के चलये अप  ेउपि  ा की दसूिं के उपि 
च ्नि किता ह।ै बाद म ं िो्रोम   े पसन ल ऑरिय्ैेश  ट्ाे्री को अचधक उ् त बताया औि उसका  ाम 
‘पसन ल ऑरिय्ैेश  डाट्मशे ’ िखा। टसम ं240 एकाशं ह ंऔि पसन ल ऑरिये्ैेश  ट्ाे्री म ंटसका सह- 
स्ब्ध ध ा्मक पाया िाता ह।ै िो्स एां कै्डला  े आ्मचसचॗ को माप े के चलए 15 एकाशं ााला एक 
पिीषण चाकचसत चकया ह।ै आ्म-स्मा  के दो मह्ापणून त्ा अथानत चा् ाास तथा लोकचरयता को माप े के 
चलए उ्डचलनक  े एक अचा्कारिका चाकचसत की, चिसे आ्म-म ोाचृउ अचा्कारिका कहा गया। ्ायं मै्  लो   े
्यचि्ा माप  के चलए साषा्काि ्ात्र सहचयन, रेषपण रचाचधया ंएां िीा  स्ब्धी समाचरयं का उपयोग 
कि े पि अचधक बल डाला था। 
्ायं मै्  लो अप े चसॗा्त के चकसी पहल ूपि चाशे् शोध तो  हं चकये, पि्त ुअ्य म ोाैञाच कं  े ‘पसन ल 
ऑरिये्ैेश  ट्ाे्री’ की मदद से कुछ शोध चकये ह।ं अचधकति ऐसे शोध सह-स्ब्धा् मक ह,ं चि से पसन ल 
ऑरिये्ैेश  ट्ाे्री पि आये राीांकं को ्यचि्ा या ्याहाि के अ्य मापकं के साथ सह-स्बच्धत चकया 
गया ह।ै मै् लै   े पसन ल ऑरिये्ैेश  ट्ाे्री राीाकं तथा साांेचगक ्ाा््य के बीच औि लीसे एां डाम  े 
पसन ल ऑरिये्ैेश  ट्ाे्री राीांक तथा सिन ा्कता के बीच ध ा्मक सह-स्ब्ध पाया िाता ह।ै  

4.6 ुै् य  की आय  िा 

मै्  लो का अच्रेिणा का ‘आा्यकता-रचमकता चसॗा्त’ मा ाीय ्याहाि की अचत सिल ्या्या ह।ै  ा तो 
्यचियं की आा्यकताओ ंको टत ी आसा ी से पहचा ा िा सकता ह ैऔि  ा ही आा्यकताओ ंका यही 
रम सदैा िहता ह।ै 
आलोचकं के मत म ंमै्  लो वािा रचतपाचदत अाधािणा, शोध पि आधारित  ा होकि केाल म ोाैञाच क त्यं 
का एकचरकिण ह।ै आ्म-चा् ले्ण पि मै् लो के चाचाि अ्प१ औि अचत-सिलीकिण के दो्ी मा  ेगए ह।ं 
ब ानडन, बास औि गैिाफड बैिेफै के मत म ंमै्  लो का चसॗा्त स्य हो  ेके बिाय मचचकि औि लोकचरय अचधक 
ह।ै ाा्ा औि चािडाैल का मत ह ैचक “ऐसा कोठ ्प१ रमाण  हं ह ैचक मा ा आा्यकताओ ंको पाचं च््  
रेचणयं म ंबांैा िा सकता ह ैऔि ये रेचणयां एक चाचश१ रचमकता म ंसंिचचत की िा सकती ह।ै’’ कॉिि औि 
एपलाी का मत ह ैचक “आ्म-चा् ले्ण पि उ का बल, अाधािणा की अ्प१ता, ्ा्ा के ढीलेप  औि रमखु 
मामलं स ेचमल  ेााले सबतूं की अपयानीता से र्ाचात ह।ै’’ माटकल  ैश ्ी मा ते ह ंचक मै् लो का चसॗा्त 
मचचकि अचधक औि ाैध कम ह।ै 
उपयुन् त आलोच ाओ ंके बाािदू मै्  लो का अच्रेिणा चसॗा्त टस षेर म ंसदाै मागनदशनक ब ा िहगेा। उ की 
आा्यकता रचमकता की चाचािधािा आधचु क रब्ध के अच्रेिणा्मक ृच१कोण पि गिब का र्ाा िखता 
ह।ै  
अ् ास र‍ ि-  

1. आा्यकता सोपा  चसॗा्त चकस े रचतपाचदत चकया? 

2. मै्  लो की आा्यकता पद सोपाच क चसॗा्त के अ सुाि सबसे ्यादा मह्ापणून आा्यकता कर  सी 
ह?ै 
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3. मै्  लो की पु् तक ‘मोचैाेश  ए्ड पसन ाचलैी’ का रथम रकाश  कब हुआ? 

4.7 सााांश 

मै्  लो ययचप एक म ोाञैाच क थ,े चिि ्ी अच्रेिणा की उ की अाधािणा टत ी मह्ापणून ह ैचक रशास  का 
हि चायाथी टससे परिचचत ह।ै मै् लो  े मा ाीय आा्यकताओ ंकी पहचा  कि उ को एक सोपाच क मप स े
्याच्थत चकया। ाे मा ा की पांच आा्यकताओ ंकी पहचा  किते ह-ं शािीरिक, सिुषा्मक, सामाचिक, 

स्मा  तथा आ्म-रबोध । मै् लो आ्म-रबोध  की आा्यकता को आा्यकताओ ंके सोपा  म ंसाो्च 
्था  देते ह।ं मै् लो के अ सुाि ्यचि की सानरथम आा्यकताऐ ंशािीरिक ह-ं चि म ं्ोि , ा् र, आिाम 
आचद शाचमल ह,ं िब ्यचि की शािीरिक आा्यकताऐ ंस्त१ु हो िाती ह ंतो उसकी सिुषा्मक आा्यकताऐ ं
आती ह।ं ट के ्ी स्त१ु हो िा े के प् चात सामाचिक औि चिि स्मा  की आा्यकताऐ ंआती ह।ं सबसे 
अ्त म ंआ्म-रबोध  की आा्यकता आती ह।ै 
मै्  लो का आरह था चक यचद कोठ रब्धक अप े अधी ्थं को अच्ररेित कि ा चाहता ह ैतो सानरथम उस े
उ की आा्यकताओ ंका पता लगा ा होगा औि चिि उ की पचूतन किके उसे स्तचु१ रदा  किके उसे अच्ररेित 
चकया िा सकता ह।ै मै्  लो की आा्यकता-रचमकता चाचािधािा औि हिनबगन की चव-घैकी चाचािधािा म ं
कािी समा ता ह।ै हिनबगन के ‘आिोलय घैक’ मै्  लो की रथम ती  औि कुछ ्ाग चरथी आा्यकता का 
रचतच चध्ा किते ह।ं तथा अच्रेिक घैक आ्म-रबोध  तथा कुछ हद तक स्मा  की आा्यकताओ ंका 
रचतच चध्ा किते ह।ं ययचप मै्  लो की चाचािधािा िोचक औि रासचंगक ह,ै पि टस े मा ाीय अच्रेिणा की 
अचत-सिलीकृत ्या्या र्ततु की ह।ै 

4.8 श् दाशयी 

रचमकता- आा्यकताओ ंको रम म ं िख ा, सोपाच क- आा्यकताओ ंको सीढ़ी मुा आकाि म ं ्याच्थत 
कि ा या सबसे आधाि्तू आा्यकता को सबसे पहले िख ा, आ्मरबोध - ्यचि िो ह ैउससे अचधक ब   े
की ट्छा या षमता के अ सुाि स ेअचधक ब  े की ट्छा िख ा, ् यचि् ा ाधन - ् यचि् ा म ंाचृॗ, र् यषण- 
अ ु् ा या अ ु् चूत, कुसमायोि - एक तिह की अ् य् ्  था  

4.9 अ् ास र‍ ि  कय  उ् ता  

1. मै्  लो  ,े     2. ्ायं को पहचा  ा,     3. 1954 म ं
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2. डॉ0 सिेु्र कैारिया, रशासच क चच्तक,  ेश ल पच्लचशंग हाउस, ियपिु। 

4.12 निब्धा् ु क र‍ ि   

1. मै्  लो के आा्यकता-रचमकता चसॗा्त का चा्ताि से चााचे  कीचिए।  
2. रशासच क चाचािधािा के टचतहास म ंमै्  लो के योगदा  का मफूयांक  कीचिए।  
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इकाई- 5  गयस ुैकनरग ा 
इकाई की संा िा  
ट.0 र्ताा ा 
ट.1 उॖे् य  
ट.2 डगलस मकैचरगोि- एक परिचय 

ट.3 मकैचरगोि का योगदा  

 ट.3.1 ‘ए्स’(X)  तथा ‘ााठ’(Y) चसॗा् त का योगदा  

ट.4 मकैचरगोि के अ्य चाचाि  
ट.4.1 मकैचरगोि वािा मै् लो के आा्यकता की रमबॗता चसॗा्त का चरया्ाय  

 ट.4.2 चाशे्ञं की ्चूमका 
 ट.4.3 रब्ध दल या ैीम के साथ कायन पि िोि 
 ट.4.4 पि्पिागत  रकिशाही के ्था  पि खलुी ्या्था का समथन  

 ट.4.ट रब्धकं के चलए मा ाीय ृच१कोण की आा्यकता 
 ट.4.ठ सउा-सहमचत पि आधारित 

 ट.4.7 म मुै ाां के रब्ध 

 ट.4.8 रचमक संगठ  तथा रब्ध के बीच सहयोग 

ट.ट आलोच ा 
ट.ठ सािांश 

ट.7 श्दााली 
ट.8 अ्यास र्  ं के उ् ति  
ट.9 स् द्न र् थ सचूी  
ट.10 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
ट.11 च ब्धा् मक र्     

5.0 र्ताशिा 

टस टकाठ म ंडगलस मकैचरगोि के रशासच क चाचािं का अ‍यय  चकया िायेगा। रब्ध िगत म ंसंयु्  त िा्य 
अमरेिका के रशासच क चच्तक डगलस मकैचरगोि को मु् यतः उ की रब्धा्मक राीणता औि चाञा  के षेर 
म ं उ के सकािा्मक योगदा  को लेकि िा ा िाता ह।ै मकैचरगोि को एक म ोाैञाच क चच्तक के मप म ं
्ाीकाि चकया िाता ह,ै चि्हं े चवतीय चा् ा युॗ  के बाद एक राच्त ब कि आये ्याहािाादी आ्दोल  म ं
मह्ापणून ्चूमका का च ानह  चकया ह।ै उ्हं े ‘मसैा् यसुेै्स ट््ैीै्यूै  ऑि ैे् ोलॉिी’ (एम0आठ0ैी0) म ं
रब्ध के एक रचसॗ रोिेसि के मप म ंअप ी रचत्ा से लोगं को परिचचत किाया ह।ै मा ाीय ्याहाि चा्यक 
शोध सचंाल  सचमचत के मप म ंउ की ्चूमका मह्ापणून िही ह।ै 

5.1 उ यॖ‍  

टस टकाठ का अ‍ यय  कि े के उपिा् त आप-  
 डगलस मकैचरगोि के चाचािं से परिचचत हो पायंगे। 
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 उ की ‘ए् स’ तथा ‘ााठ’ चसॗा् त ् या ह,ै टसके बािे म ंिा  पायंगे। 
 रशासच क िगत म ंउ के योगदा  के स्ब्ध म ंिा  पायंगे।  

5.2  गयस ुैकनरग ा- एक परा   

मकैचरगोि का ि्म 190ठ म ं डेरोटै, संयु्  त िा्य अमरेिका म ं हुआ। मकैचरगोि रचतच२त, “मसेा्यसुेै ्स 
ट््ैीै्यूै  ऑि ैे् ोलॉिी’’ म ंऔयोचगक रब्ध के रोिेसि थे। मकैचरगोि अप े कायं म ंकािी च पणु थे तथा 
मा ाीय रकृचत औि म ोचाञा  को समझ े म ंउ की बड़ी मचच थी। ट8 ा्न की अफपाय ुम ंही उ की मृ् य ुहो गठ 
औि रब्ध िगत को एक अपणूीय षचत हुठ। 
मकैचरगोि  े कुछ पु् तकं चलखी औि कठ लेख रकाचशत किााये। स  ्19ठ0 म ंमकैचरगोि की पु् तक “ȫȹȶ 
ȟɆȾȲȿ ȪȺȵȶ ɀȷ ȜȿɅȶɃɁɃȺɋȶ” रकाचशत हुठ। यह पु् तक रब्ध साचह्य की अमफूय धिोहि ह।ै टस पु् तक म ं
मकैचरगोि  े रब्ध की पि्पिागत अाधािणा को च ुरती दी औि यह दशानया चक चकस रकाि रब्धकीय 
ह्तषेप औि समझ से उयम म ंमा ाीय पष का चाकास चकया िा सकता ह।ै 

5.3 ुैकनरग ा का   गदाि 

अिाहम मै् लो के अच्रेिणा स्ब्धी चाचािं से र्ाचात होकि डगलस मकैचरगोि  े रब्ध तथा संगठ  के 
स्द्न म ंमा ाीय रकृचत को समझ ,े चा् ले्ण कि  ेतथा टसके अ सुाि उ्ह ंचसॗा्त म ंअच्रेरित कि े के 
चलए अप ा रचसॗ ‘ए्स’ औि ‘ााठ’ चसॗा् त र्ततु चकया था। मकैचरगोि के योगदा  से स्बच्धत मह्ापणून 
चब्द ुच ् ात ्ह-ं  
5.3.1 ‘ए‍स’(X) एशं ‘शाई’(Y) नसॗा्त 

 मकैचरगोि  े अप ी रचसॗ पु् तक “ȫȹȶ ȟɆȾȲȿ ȪȺȵȶ ɀȷ ȜȿɅȶɃɁɃȺɋȶ” म ं ‘ए्स’ ा ‘ााठ’  ाम के दो 
चसॗा्त बताये। यह चसॗा्त  ेतृ् ा के स्द्न म ं्ी लाग ूहोते ह।ं ‘ए्स’ चसॗा्त के अ सुाि एक औसत ्यचि 
कायन के रचत अमचच िखता ह,ै िहाँ तक हो सके कायन को ैालता ह।ै उदासी ता का ्याहाि किता ह,ै बहुत कम 
मह्ााकांषी होता ह।ै अतः यह आा्यक ह ैचक संगठ  के ल्यं की राची हते ुकाचमनकं पि आा्यक च यंरण 
एां दबाा ब ाये िखा िाये। मकैचरगोि  े ्ाीकाि चकया ह ैचक ‘ए्स’ चाचािधािा से स्ी काचमनकं को कायन के 
रचत अच्ररेित  हं चकया िा सकता ह,ै अतः उ्हं े ‘ााठ’ चसॗा्त रचतपाचदत चकया। 
‘ााठ’ चसॗा्त के अ सुाि म ु् य कायन कि ा चाहता ह।ै दाचय्ां का च ानह  कि ा ्ी सीख सकता ह,ै उसम ं
पहल की षमता ्ी होती ह।ै अतः संगठ  म ं सहयोग, मागनदशन  तथा सकािा्मक रयासं से काचमनकं को 
अच्रेरित कि ा चाचहये। मकैचरगोि के अ सुाि “एक र्ााी संगठ  ाह ह,ै चिसम ंच देश  एां च यंरण के ्था  
पि स्यच २ा एां सहयोग हो तथा च णनय  म ंर्ाचात हो े ााले ्यचियं को सह्ागी ब ाया िाये।’’ टस रकाि 
‘ााठ’ चाचािधािा म ु् य को अ्छे ्यचि के मप म ंदेखती ह ैतथा यह मा ती ह ैचक काचमनकं को यचद कायन म ं
संतचु१ दी िायेगी तो ाे अचधक बेहति कायन किंगे। मकैचरगोि का मु् य ‍या  संगठ  म ं चछपी रचत्ाओ ं के 
सदपुयोग तथा सद-््ाापणून ााताािण की ्थाप ा पि था। 

ए‍ स नसॗा् त  शाई नसॗा् त  
1. कायन अचधकांश लोगं के चलए अमचचकि होता 
ह।ै 

1. कायन उत ा ही ्ाा्ाचाक ह,ै चित ा चक खले ा,  
यचद च्थचतयां अ कूुल हं। 
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2. अचधकाशं लोग मह्ााकांषी  हं होते, 

उउिदाचय्ा ले  े की कम ट्छा होती ह ै तथा 
च देचशत हो ा अचधक पस्द किते ह।ं 
3. अचधकांश लोगं म ं संगठ ा्मक सम्याओ ं के 
समाधा  के चलए िच ा्मक षमता की कमी होती 
ह।ै 
4. अच्रिेणा केाल शािीरिक औि सिुषा्मक 
आा्यकता ्तिं पि ही होती ह।ै 
 
5. संगठ ा्मक उॖे् यं को राी कि े के चलए 
अचधकांश लोगं पि कड़ा च यरंण िखा िाता ह ैा 
द्डा्मक हो ा पड़ता ह।ै 

2. संगठ ा्मक ल्यं की राची के चलए ्ा-च यरंण 
आा्यक होता ह।ै 
 

3. संगठ ा्मक सम्याओ ं के समाधा  की 
िच ा्मक षमता लोगं म ं ्यापक मप से चातरित 
होती ह।ै 
 
4. अच्रेिणा केाल शािीरिक औि सिुषा्मक ्ति 
पि ही  हं, बचफक सामाचिक स्मा  ा 
आ्मचा् ले्ण  पि ्ी घचैत होती ह।ै 
5. लोगं को यचद ठीक से अच्रेरित चकया िाय तो ा े
्ा-च दचेशत हो सकते ह ंऔि कायन के चलए अचधक 
िच ा्मक हो सकते ह।ं 

ऐसा लगता ह ैचक चसॗा्त ‘ए्स’ बिुा चसॗा्त ह ैऔि चसॗा्त ‘ााठ’ अ्छा चसॗा्त ह।ै लेचक  यह केाल 
रब्धकं का लोगं के रचत पाूान मुा  दशानता ह।ै यह टस बात का रतीक ह ै चक अगि रब्धकं का ृच१कोण 
‘ााठ’ चसॗा्त पि आधारित ह,ै पि्त ु कुछ समय के चलए ाह कमनचारियं पि रचतब्ध तथा च यरंण ‘ए्स’ 
चसॗा्त िख सकता ह।ै िब तक चक ाे ‘ााठ’ चसॗा्त के अ मुप तैयाि  ा हो पायं। टसी रकाि अगि रब्धक 
आलसी औि अचा् ास ीय कमनचािी पाता ह ैतो ाह उ के साथ सहयोगी औि रो्साह  दे े ााला मख अप ाता 
ह,ै ्यंचक अ ु् ा से रब्धक  े सीखा ह ैचक ऐसा ृच१कोण उ्पाद  को बढ़ाता ह।ै 
मकैचरगोि का कह ा ह ै चक मा ाीय कायं को दो रकाि स े चकया िाता है, पहला- च यंरण वािा औि दसूिा-  
रो्साह  वािा। पहला तिीका ‘ए्स’ चसॗा्त का रचतच चध्ा किता ह,ै दसूिा तिीका ‘ााठ’ चसॗा्त का 
रचतच चध्ा किता ह।ै चसॗा्त ‘ए्स’ एक पाि्परिक तिीका ह,ै िो टस बात पि चा् ाास किता ह ैचक बहुत सािे 
लोग कायन कि े के ट्छुक  हं होते ह।ं ा ेचाहते ह ंचक उ का च दशे  हो, उ को िो कायन चदया ह,ै ाही किं औि 
अच्तम मप से ाे सिुषा चाहते ह।ं टस चसॗा्त को मा  े ााले टस बात पि चा् ाास किते ह ंचक अगि ्यचि को 
आचथनक ला् चदया िाय तो ाह कायन कि े लगता ह।ै टस रकाि की धािणा को रो्साचहत कि े ााला ागन यह 
मा ता ह ैचक म ु् य एक आचथनक राणी ह।ै 
टसके चापिीत मकैचरगोि  े एक चाकफप िखा औि रचतपाचदत चकया चक यचद ्यचियं को उचचत मप स े
रो्साचहत चकया िाय तो ाे ्ायं च णनय ले े म ंसषम होते ह ंऔि कायन ्थल पि िच ा्मक होते ह।ं टसचलए यह 
रब्ध  पि च ्नि ह ंचक ाे कमनचारियं के रचत कैसा मख अप ायं। 
‘ााठ’ चसॗा्त ्यचि की चााकेशीलता, सिृ ा्मक एां पहल षमता, एकीकिण, लोकताचंरक मफूयं, 
आ्मच यंरण, ्यचि की रचत२ा एां एक सहयोगी टसंा  की रकृचत म ं चा् ाास किता ह।ै अतः रब्धकं को 
‘ााठ’ चसॗा्त का पाल  कि ा चाचहये। ‘ााठ’ चसॗा्त लोकताचंरक औि सह्ागी रब्ध  का रचतच चध्ा 
किता ह।ै चिसम ंरब्धक कमा्डि की ्चूमका के ्था  पि काउ्सलि की ्चूमका का च ानह  किते ह।ं टसके 
चलए कमनचािी चशचषत हो े चाचहए, उ्ह ंपयानी िा कािी हो ी चाचहए, उ्ह ंसंगठ  म ं्ातः ्ाग ले े की योलयता 
हो। अमरेिका तथा टलंलै्ड म ंरब्ध  म ंऐसे ही स्ब्ध ह।ै ा्ततुः मकैचरगोि वािा ाचणनत ‘ए्स-ााठ’ चसॗा्त 
केाल काचमनकं की म ःच्थचत या अच्रेिणा चसॗा्त की ही ्या्था  हं किता है, बचफक यह रब्धकं के उस 
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ृच१कोण या शैली का ्ी चााेच  किता ह ैिो ाे रब्ध एां काचमनक के रचत िखते ह।ं मकैचरगोि िोि देकि कहते 
ह ं “संगठ  म ंकाचमनक ्ािी योगदा  दे सकता ह,ै बशते उसे चि्मदेाि तथा मह्ापणून ्यचि के मप म ं देखा 
िाय।’’  

5.4 ुैकनरग ा कय  अ्  नश ाा 

मकैचरगोि के चाचािं को च ्   चब् दओु ंके मा‍ यम से समझ  ेका रयास किते ह-ं  
5.4.1 ुैकनरग ा वााा ुै्य  कय  आश‍ कताओ ंकी रुबॗता नसॗा्त का नर ा्श ि 

मकैचरगोि  े मै् लो की आा्यकताओ ंकी रमबॗता स्ब्धी चाचािधािा को गहिाठ से चा् लेच्त चकया तथा 
यह पता लगा  ेका रय्  चकया चक “आचखि अलग-अलग ्यचि अलग-अलग रकाि के उ्रेिकं स ेअच्रेरित 
्यं होते ह।ं’’  
मकैचरगोि का मा  ा ह ैचक पि्पिागत रब्ध म ंटस त्य की उपेषा कि दी गठ ह ैचक ‘एक संत१ु आा्यकता,  
्यचि के ्याहाि की अच्रेिक  हं हो सकती ह।ै’ िबचक ाा्तचाकता यह ह ैचक ् यचि कदम दि कदम संतचु१ 
एां अच्रेिणा चाहता ह।ै कोठ ्ी रब्धक यह सोच कि च चित  हं हो सकता ह ैचक उस े अप े काचमनकं को 
बहुत सािी सचुाधाऐ ंद ेिखी ह।ं रब्ध को अ्य कािकं को ्ी ‍या  म ंिख ा होगा। केाल काचमनक ‘संतचु१’ को 
‘अच्रेिणा’ मा  ले ा पणूनतया सही  हं होगा। औयोचगक संगठ ं म ंरचमकं की च्थचत आचरत की होती ह।ै 
टसचलए उ्ह ंशािीरिक तथा सामाचिक आा्यकताओ ंके साथ-साथ ्ााच्मा  िैसी आा्यकताओ ंकी पचूतन 
की आा्यकता ्ी होती ह।ै रब्धकं को यह  हं समझ ा चाचहए चक रेम, ् ेह औि अप ्ा दे े से रचमक 
संगठ  के चलए खतिा पैदा कि सकते ह।ं मकैचरगोि कहते ह ंचक ‘यचद काचमनक की आा्यकताओ ंकी पचूतन  हं 
होगी तो ाे संगठ  क चलए बाधंक, चािोधी एां असहयोगी ब  िायंगे।’ चूँचक पि्पिागत संगठ ं म ंकाचमनकं की 
्ााच्मा  स्ब्धी आा्यकताओ ंकी पचूतन या संतचु१ के बहुत कम अासि चायमा  िहते ह।ं अतः रब्ध को 
टस चदशा म ंसोच ा चाचहए, अ्यथा काचमनक मा चसक मप से मलण (बीमाि) हो सकते ह।ं ाह चा् ाास किता ह ै
चक िब एक संगठ  पाि्परिक चा् ाास औि सहयोग पि आधारित होता ह,ै ाहाँ शचि के रयोग का ्था   हं 
िहता।  
5.4.2 नशशयषञ  की भूनुका 

मकैचरगोि रब्धकं को कमनचारियं के रचत ‘सह्ागी ृच१कोण’ के समथनक ह।ै टसके चलए आा्यक ह ै चक 
संगठ  के पास पेशाेि रब्धक ा चाशे्ञं की ैीम हो। मकैचरगोि मा ते ह ंचक ररयोचगक िचैलता, उयोगं म ं
बढ़ती चाशे्ञता, उयोगं औि समाि के बीच बढ़ते अ्ति-स् ब् धं   े तथा कमनचारियं की परिाचतनत होती 
संिच ा   े रब्ध के षेर म ं चाशे्ञं की ्चूमका बढ़ा दी ह।ै यह चाशे्ञ  ा केाल  ीचत-च मानण, सम्या 
समाधा , च णनय , च योि  तथा रशासच क चरयाओ ंम ंचाशे् योगदा  देते ह,ं बचफक ाे आचथनक पिु्कािं को 
्यायोचचत ब ा े म ंतक ीकी सहयोग ्ी देते ह।ं ट  पशेेाि रब्धकं म ंयोगदा  एां करशल बढ़ा े हते ुरचशषण 
मह्ापणून ्चूमका ह।ै मकैचरगोि का मा  ा ह ै चक काचमनकं का मफूयांक  पदो् चत या ्था ा्तिण संगठ  की 
आा्यकताओ ंके स्द्न म ंहो  ा हो, बचफक ाे कमनचारियं के कैरियि चाकास के चलए सहयोगी ब ं। 
5.4.3 रब्ध दय  ा टीु कय  साथ का ज पा ज ा 
मकैचरगोि की यह ृढ़ मा्यता ह ैचक “आि के दरि म ं्यचिगत रयासं के बिाय समहू या दल के साथ कायन 
कि ा अचधक मह्ापणून ह।ै’’ मकैचरगोि ्यचिगत रयासं के चामॗ  हं ह,ै लेचक  उ का मा  ा ह ै चक दल 
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च मानण एां टसका कायन सचंाल  बेहति चाकफप ह।ै मकैचरगोि  े एक ऐसी ैीम की कफप ा की ह ैिो लचीलेप , 

पाि्परिक च यंरण, सहयोगी स्ब्ध तथा समचुचत कायन-करशल ट्याचद चाशे्ताओ ंसे परिपणून हो। यह ैीम 
त्ी र्ााी ब  सकती ह ैिब सद्यं म ंखलुा सचंाि हो, आपस म ंचा् ाास हो, कमनचािी एक-दसूिे का स्मा  
किते हं, च णनय सानस्मचत स ेचलये िाते हं, मलू कायन की समझ हो तथा रब्धकं म ं ेतृ् ा कि  ेकी षमता हो। 
मकैचरगोि की मा्यता ह ैचक टस रकाि के रब्धक दलं के च मानण से रब्ध  म ंमा ाीय ााताािण का च मानण 
चकया िा सकता ह।ै मकैचरगोि यह ्ी सझुाा देते ह ं चक काचमनकं को अप ा च ्पाद  मफूयांक  ्ायं कि ा 
चाचहए।  
5.4.4 पा्पाागत िौकाशाही कय  ्थाि पा णकयी, सहज, साुानजक ् श्था का सुथजि 

मकैचरगोि मा ते ह ं चक पि्पिागत चसॗा्तं का मु् य आधाि चचन तथा सै्य संगठ  िह े ह।ं अतः उ म ं
सामाचिक, मा ाीय तथा ्यााहारिक त्ां का अ्ाा पाया िाता ह।ै औपचारिक ा पि्पिागत संगठ  कठोि 
 रकिशाही को बढ़ााा देता ह,ै िबचक संगठ  ्याहाि को समझ े के चलए  ठ सोच,  या ृच१कोण तथा  ठ 
मा्यताऐ ंआा्यक ह ंिो संगठ  को एक खलुी, सिीा सामाचिक-तक ीकी ्या्था के मप म ं्ाीकाि कि 
सकं। 
5.4.5 रब्धक  कय  नयए ुािशी  श ् ापक ृनिक ा की आश‍ कता 

र्येक रब्धक को िो पद कायन चदया िाता ह,ै ाह रायः आचथनक च ्पाद  से स्बच्धत होता ह।ै िबचक एक 
सामाचिक राणी हो े के  ाते उसे बहुत से मा ाीय एां बाय दबाां का ्ी साम ा कि ा पड़ता ह।ै अतः रब्धक 
को चाचहए चक ाह मा ा ्याहाि साचं्यकी, रशास , समािशा् र तथा िाि ीचत चाञा  का ्ी  ाी तम ञा  
राी किे। मकैचरगोि  े मा ा ह ैचक “पि्पिागत मप स ेरब्धक स ेसंगठ  को ला् म ंले िा ,े रचमकं को स्त१ु 
िख े, मशी ं तथा संय् र को सचुाम ब ाए िख े तथा उ्पादक कायन-षमता ब ाये िख े की अपेषा की िाती ह।ै 
चक्त ुआि के समय म ंउस ेएक चाकासकतान तथा सहिकतान की ्चूमका च ्ा ी पड़ेगी।’’ उस े‍या  द ेा पड़ेगा 
चक संगठ  म ंर्येक कमनचािी का चाकास हो िहा ह ैया  हं। उसे संगठ  म ंकमनचारियं के बीच सहि माहरल 
ब ा े का ्ी रयास कि ा चाचहये। रब्धक की योलयता टस बात पि च ्नि किती ह ैचक ाह मा ाीय षमता का 
चकत ा अचधक से अचधक उपयोग कि सकता ह।ै रब्ध  की यह सम्या  हं ह ैचक तक ीकी चाशे्ञता बढ़ाठ 
िाय, बचफक रब्धकं को सीखाया िा ा चाचहये चक चकस रकाि रचत्ाओ ंका संगठ  के ला् के चलए रयोग 
हो सकता ह ैऔि चकस रकाि संगठ  को मा ाीय चाकास से स्बॗ चकया िा सकता ह।ै  
5.4.6 सता सहुनत पा आधारात 

मकैचरगोि के सउा स्ब्धी चाचाि साटम  तथा ब ानडन से मले खाते ह।ं सउा म ंाैधता या औचच्य का हो ा 
आा्यक ह।ै सउा उसी च्थचत म ंर्ााी मा ी िायेगी िब टसे अधी ्थ उचचत या ाधै मा  लंगे। सउा का मप 
‘र्ाा’ िैसा हो ा चाचहए। र्ाा क्ी ्ी एकतििा  हं होता है, यह पाि्परिक स्ब्धं पि आधारित होता 
ह।ै यचद स्पणून ्या्था के ञा  को राी कि सउा का सीचमत रयोग चकया िाये तो अचधक रचतिल राी होता ह।ै 
सउा के रयोग म ंसचंाि का मह्ापणून ्था  ह।ै एक ससंाध  के मप म ंसंचाि सउा म ंाचृॗ किता ह।ै मकैचरगोि 
पि्पिागत चाचािधािा का चािोध किता ह ै िो सउा को अ्यचधक च यंरण से िोड़ते ह।ं सउा या र्ाा को 
संगठ  म ं रयिु कि े के चाि मप ह,ं यथा- अचधकाि की ाैधता, पिु्काि एां द्ड का च यंरण, सउा की 
अच्मता तथा चा् ाासो्पादक सचंाि। 
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5.4.7 ुि कुटाश  कय  रब्ध 

चकसी ्ी संगठ  म ंम मुै ाा या मत्ेद हो े ्ाा्ाचाक ह।ं यह संघ्न ााचंछत या अाांचछत तथा अ्छे या बिेु हो 
सकते ह।ं म मुै ाां का रब्ध कि े के चलए मकैचरगोि  े रब्धक के स्मखु ती  चाकफप िख ेह:ं पहला- िूै 
डालो एां िाि किो, दसूिा- मत्ेदं को दबाओ औि तीसिा- मत्ेदं के साथ ही कायन किो। 
पहली दो िण ीचत ‘ए्स’ चसॗा्त से स्बॗ ह।ै एक रब्धक को ऐसी िण ीचत  हं अप ा ी चाचहये। उसके वािा 
कमनचारियं के बीच चि  मुॖ ं पि मत्ेद ह ंउ  पि चाचाि चकया िा ा चाचहये। टससे समहू के बीच घच २ स्ब्ध 
होते ह ं औि कायन के रचत रचतबॗता म ं ाचृॗ होती ह।ै चाके्रीकिण, सउा के र्यायोि , सहयोगी तथा 
सलाहकािी रब्ध  के वािा कमनचारियं के बीच ्ातः च णनय की रचरया को बढ़ााा चदया िा सकता ह।ै यह 
रचमक को अचधक उउिदाचय्ा ले े के चलए रो्साचहत किेगा औि उसे संगठ  से िोड़ेगा। 
5.4.8 रनुक सगंठि तथा रब्ध कय  बी  सह  ग 

मकैचरगोि का मा  ा ह ैचक यह स्ब्ध चसिन  आचथनक, सामाचिक औि िाि ीचतक िैसी बाय परिच्थचतयं से ही 
र्ाचात  हं होता ह ैबचफक लोगं की म ोाचृउ, मफूय तथा संगठ  की कायन सं्कृचत से ्ी र्ाचात होते ह।ं 
मकैचरगोि  े टस स्ब्ध म ंती  अा्थाएँ ाचणनत की ह-ं 

रथम अा्था- संघ्न की अा्था, चवतीय अा्था- तै्थता की अा्था, ततृीय अा्था-सहयोग की अा्था। 
मकैचरगोि  े टस रम म ंसझुाा चदया चक “सामचुहक सरदेबािी के ्था  पि आपसी ाातान तथा सहयोग पि बल 
चदया िा ा चाचहए।’’ एमआठैी म ं रेडरिक चलसायि के साथ मकैचरगोि  े िोसि ्के लो  वािा च मचपत 
्के लो  योि ा पि ्ी कायन चकया था। यह कायन मलूतः रचमक संगठ  तथा रब्ध सहयोग के चलए ‘ााठ’ 
चसॗा्त पि आधारित था। टसकी दो मु् य मा्यताऐ ंथी, एक तो चमलिलु कि अप े संगठ  की लागतं कम की 
िाये तथा दसूिी र्ााी सह्ाचगता च ्ायी िाये। संगठ  के ्ीति रचत्पॗान बढ़ाकि राी ला् को आपस म ं
बांै े की योि ा ‘्के लो  योि ा’ म ंसच्मचलत थी। टसस ेैीम ्ाा ा तथा आचथनक ल्यं की राची म ंाचृॗ 
होती ह।ै 

5.5 आय  िा 

डगलस मकैचरगोि की टस बात का रेय चदया िाता ह ैचक उ्हं े औयोचगक एां रब्धकीय षेर म ंसामाचिक 
चाञा ं की उपादेयता चसॗ की तथा उयम के मा ाीय पष स े लोगं को अागत किाया। तथाचप उ की च ्  
आधाि पि आलोच ा की िाती ह-ै 

1. मकैचरगोि का ‘ए्स औि ााठ’ चसॗा्त मार मा्यताओ ंपि आधारित ह,ै  ा चक चकसी आ ु् ाचाक 
शोध कायन पि। 

2. मकैचरगोि की ्योिी ‘ए्स’ तथा ्योिी ‘ााठ’ मा ाीय रकृचत की सही ्या्या  हं कि सकती,  
्यंचक मा ाीय ्याहाि कािी िचैल होता ह ैतथा यह परिच्थचतयं के अ सुाि बदलता िहता ह।ै 

3. मकैचरगोि की यह कहकि ्ी आलोच ा की िाती ह ै चक ाे रब्धकं के क्धं पि आा्यकता से 
अचधक ्ाि डालते ह।ं 

4. पीैि डकि कहते ह,ं मकैचरगोि का यह कह ा गलत ह ैचक उ के चसॗा्त मा ा रकृचत से स्बच्धत ह।ं 
ाा्ता म ंउ के चसॗा्त कायन की उस संिच ा से िड़ेु ह ंिो यह च धानरित किती ह ैचक ्यचि कैसे कायन 
किंगे तथा उ से कायन-च ्पाचदत किा े के चलए कर  सी रब्धकीय( ेतृ् ा) शैली उपयिु िहगेी। 
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5. टस सबके बाािदू टत ा तो च चित ह ैचक मकैचरगोि  े संगठ  म ंमा ाीय मुॖ ं को रमखुता चदलाा े म ं
अहम ््चूमका का च ानह  चकया। साथ ही मकैचरगोि का यह पाूान मुा  ्ी स्य चसॗ हुआ चक “्चा्य 
म ंमह्ापणून चाकास ्रचतक या राकृचतक चाञा ं म ं हं, बचफक सामाचिक चाञा ं के षेर म ंहंगे।’’  

अ् ास र‍ ि-  
1. ‘ए्स’ चसॗा्त ्या ह?ै 

2. ‘ााठ’ चसॗा्त ्या ह?ै 

3. मकैचरगोि की रमखु पु् तक का  ाम ्या ह?ै 

5.6 सााांश 

रब्ध के हि चायाथी के चलए मकैचरगोि का  ाम कािी सामा्य ह।ै मैकचरगोि मा ाीय रकृचत के बािे म ं
रब्धकं की मा्यताओ ं के अधाि पि ्योिी ‘ए्स’ तथा ्योिी ‘ााठ’ का रचतपाद  किते ह।ं ्योिी ‘ए्स’ 
मा ा के  कािा्मक आयामं पि ्यादा ‍या  देती ह ैतथा यह मा ती ह ैचक एक औसत म ु् य कायन  हं कि ा 
चाहता तथा काम से बच े म ंउसे मिा आता ह।ै ाह कम मह्ााकांषी होता ह,ै उउिदाचय्ा से बच ा चाहता ह ै
तथा च देश  को पस्द किता ह।ै उसम ंसंगठ  की सम्याओ ंको सलुझा े की िच ा्मक षमता की कमी पाठ 
िाती ह ैऔि ाह अप ी च ्  ्तिीय आा्यकताओ ंसे ही अच्रेरित होता ह।ै टस रकाि की मा चसकता िख  े
ााले कमनचारियं से काम ले े के चलए उ्ह ंडिा ा, धमका ा तथा द्ड दे ा पड़ता ह।ै टस रकाि ्योिी ‘ए्स’ 
पणूनतया च िाशााादी दशन  पि आधारित ह।ै  
मकैचरगोि ्योिी ‘ए्स’ का पिीषण किते ह ंतथा उसे कम रासचंगक पाते ह।ं टस कािण ाे चाकफप के मप म ं
्योिी ‘ााठ’ का रचतपाद  किते ह ंिो सकािा्मक औि आशााादी दशन  पि आधारित होती ह।ै  ठ ्योिी यह 
मा ती ह ैचक कायन कि ा ्यचि के चलए उत ा ही ्ाा्ाचाक ह ैचित ा चक खले ा तथा आिाम कि ा। ्यचि 
आ्म-च यंरण की षमता िखता ह ैतथा संगठ  की सम्याओ ंके समाधा  हते ुउसम ंिच ा्मक षमता पायी 
िाती ह।ै टस चसॗा्त के अ सुाि ्यचि को स्ी तिह की आा्यकताओ ंसे रेरित चकया िा सकता ह,ै  ा चसिन  
च ्  ्तिीय आा्यकताओ ंस।े ्यचि ्ा-च दशे  की षमता िखता ह ैतथा साथ ही उउिदाचय्ां को ्ी सह्न 
्ाीकाि किता ह।ै 
टस रकाि मकैचरगोि को अच्रेिणा की ्योिी ‘ए्स’ तथा ्योिी ‘ााठ’ मा ाीय रकृचत की चापिीत मा्यताओ ं
पि आधारित ह।ै आि रशास  ्योिी ‘ााठ’ की ओि बड़ िहा ह,ै ऐसा हो ा ्ी चाचहए। 

5.7 श् दाशयी  

‘ए्स’ ्योिी- िो ्यचि के  कािा्मक पहल ूपि ‍या  देता ह ैऔि मा ता ह ैचक ्यचि म ंकायन कि े की ट्छा 
 हं होती। 
‘ााठ’ ्योिी- िो ्यचि के सकािा्मक पहल ूपि ‍या  देता ह ैऔि यह मा ता ह ैचक ्यचि उसी रकाि कायन म ं
आ ्द लेता ह ैचिस रकाि खले े म।ं 
अच्रेिणा- संगठ  म ं्यचि को रेरित कि  ेााली ्ाा ा। 
आ्म च देश  तथा आ्म च यंरण- कमनचारियं को अप ा मफूयांक  ्ायं कि ा चाचहए। 

5.8 अ्  ास र‍ ि  कय  उ् ता  

1. ‘ए्स’ चसॗा्त के अ सुाि ्यचि कामचोि, आलसी ा चशचथल होता ह।ै 
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2. ‘ााठ’ चसॗा्त के अ सुाि ्यचि कायन से उसी रकाि आ ्द लेता ह,ै चिस रकाि खले े से। 
3. ‘द यमू  साटड ऑि ट्ैिराटि’ 

5.9 स् दभज र् थ सू ी 
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3. मकैचरगोि(स0ं), लीडिचशप ए्ड मोचैाेश , ए्येि ऑि डगलस मकैचरगोि, एम0आठ0ैी0 रेस, 

रैच्िि, 19ठठ. 
4. द रोिेश ल म ैेिि, मलैरा चहल बकु क्प ी, ्ययूाकन , 19ठ7 

5. डॉ0 िाी्र रसाद, ाी0 एस0 रसाद ए्ड पी0 स्य ािायण, एडचमच ्ै्ेचैा चथंकसन, ्ैचलंग पच्लशसन 
रा0 चल0,  ठ चदफली, 1990 

6. डॉ0 सिेु्र कैारिया, रशासच क चच्तक,  ेश ल पच्लचशंग हाउस, ियपिु। 
7.  िे्र कुमाि थोिी, रमखु रशासच क चाचािक, आिबीएसए पच्लशसन, ियपिु। 

5.10 सहा क/उप  गी पाठ्  साुरी  

1. डॉ0 िाी्र रसाद, ाी0 एस0 रसाद ए्ड पी0 स्य ािायण, एडचमच ्ै्ेचैा चथंकसन, ्ैचलंग पच्लशसन 
रा0 चल0,  ठ चदफली, 1990 

2. डॉ0 सिेु्र कैारिया, रशासच क चच्तक,  ेश ल पच्लचशंग हाउस, ियपिु। 
3.  िे्र कुमाि थोिी, रमखु रशासच क चाचािक, आिबीएसए पच्लशसन, ियपिु। 

5.11 निब्धा् ु क र‍ ि   

1. मकैचरगोि वािा रचतपाचदत ‘ए्स’ चसॗा्त तथा ‘ााठ’ चसॗा्त का तलु ा्मक चााचे  कीचिये। 
मकैचरगोि  े ट म ंसे चकस ्योिी को सही ठहिाया ह ैऔि ्यं? 

2. संगठ , ैीम दल, चाशे्ञं की ्चूमका आचद त्यं पि मकैचरगोि के ृच१कोण की चााचे ा कीचिए।  
3. मकैचरगोि  े संगठ  म ंमा ाीय मुॖ ं को रमखुता चदलाा े म ंचकस रकाि अहम ््चूमका च ्ाठ? 
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इकाई- 6 नरस अनगजरास एशं रय  राक हजजबगज 
इकाई की संा िा   

(भाग- 1 नरस अनगजरास) 
ठ.0 र्ताा ा 
ठ.1 उॖे् य 

ठ.2 चरस अचगनरिस- एक परिचय 

ठ.3 अचगनरिस औि औपचारिक संगठ  

ठ.4 ्यचि औि समहू अ कूुल  

ठ.ट रब्ध  की रबल धािणाऐ ं

ठ.ठ संगठ ा्मक चाकास की िण ीचतयां  
 ठ.ठ.1 परिप्ाता-अपरिप्ाता चसॗा्त 

 ठ.ठ.2 अ्ताैयचिक साम्यन म ंसधुाि 
 ठ.ठ.3  ठ ्या्था की संगठ ा्मक संिच ाऐ ं

 ठ.ठ.4 योि ाबॗ ञा ािन  की तक ीकं  
ठ.7 ैी-समहू अथाा संाेद शीलता रचशषण 

ठ.8 ैी-समहू औि लोक रशास  

ठ.9 संगठ ा्मक ञा ािन  

ठ.10 आचगनरिस की आलोच ा 
ठ.11 समालोच ा 
(भाग- 2 रय  राक हजजबगज) 
ठ.12 रेडरिक हिनबगन- एक परिचय 

ठ.13 अच्रेिणा पि हिनबगन का अ‍यय  

ठ.14 चव-कािक चसॗा्त 

 ठ.14.1 संतचु१दायक कािक 

 ठ.14.2 अस्तचु१दायक कािक 

ठ.1ट अच्रेिण-्ाा््य चसॗा्त 

ठ.1ठ ्ाा््य औि रेिणा के अ्ाे्ी 
ठ.17 ्ाा््य एां अच्रेिण अ् ाेच्यं की चाशे्ताऐ ं 
ठ.18 कायन समचृॗ की अाधािणा 
 ठ.18.1 कायन समचृॗ म ंअासि 
 ठ.18.2 कायन समचृॗ रचरया 
ठ.19 सािाशं 

ठ.20 श्दााली 
ठ.21 अ्यास र्  ं के उ् ति  
ठ.22 स् द्न र्थ सचूी 
ठ.23 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी 
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ठ.24 च ब्धा् मक र्     

6.0 र्ताशिा 

टस टकाठ म ंदो अमिीकी रशासच क चच्तकं को चलया गया है- चरस अचगनरिस औि रेडरिक हिनबगन को। कािण 
यह ह ैचक यह दो ं चाचािक मलूमप से म ोाैञाच क ह ंऔि उ्हं  ेसंगठ  औि कमनचारियं के पाि्परिक रि्तं 
का अ‍यय  म ोाञैाच क आधाि पि अ ु् ााा्मक पॗचत के मा‍यम से चकया ह।ै दो ं का ृच१कोण 
्याहािाादी ह ैऔि दो ं ही च पणुता की राची के चलये रब्ध  औि कमनचारियं के म‍य सहयोग औि सम्ाय 
की बात किते ह।ं 
चरस अचगनरिस के अ‍यय  का षेर औपचारिक संगठ ा्मक संिच ाऐ ंऔि उ का र्ाा, च यरंण ्या्था, 
्यचियं पि रब्ध  का र्ाा, संगठ ा्मक परिातन , कायानपालक आचिण, समािशाचियं की ्चूमका चाशे् 
मप से शोध के षेर म ंऔि ्यचिगत ञा ािन  ह।ै अचगनरिस को संगठ ा्मक चाकास के षेर का एक महा  
चाचािक मा ा गया ह।ै उसके लेखं का साि यह ह ैचक ्यचि का च िी चाकास संगठ ा्मक च्थचत से र्ाचात 
होता ह।ै ाह ्यचि की उठा (Growth) को रशास  का ल्य मा ता ह।ै 
दसूिी ओि, रेडरिक हिनबगन के अ‍यय  का षेर काम समचृॗ अाधािणा (Job enrichment), अच्रेिणा 
्ाा््य (motivation hygion) चसॗा्त, चव-कािक चसॗा्त िैसे म ोाैञाच क औि पयानािणा्मक शोधं स े
स्बच्धत ह।ं रेडरिक हिनबगन ‘काम समचृॗ अाधािणा’ का ि क मा ा िाता ह।ै उसकी अ‍यय  पॗचत ्ी 
म ोाैञाच क औि अ ु् ााा्मक ह ैऔि उसके अ‍यय  का पिूा िोि ्यचि औि रब्धक के आचिण पि ह।ै 
दो ं चाचािकं  े महा  र् थं की िच ा की ह ैऔि उ के लेखं का र्ाा आि के रब्ध  औि रशास  पि 
अचमै ह।ं  

6.1 उ यॖ‍   

टस टकाठ का अ‍यय  कि े के उपिा्त आप-  
 संगठ ा्मक संिच ाओ ंऔि ्यचियं के पाि्परिक रि्तं पि अचगनरिस औि हिनबगन के म ोाञैाच क 

ृच१कोण को िा  पाओगे। 
 अचगनरिस का रशासकीय ृच१ से अ‍यय  ्या ह,ै यह समझ सकोगे। 
 अचगनरिस संगठ ा्मक चाकास पि ्यं िोि देता ह,ै यह िा  सकोगे। 
 अचगनरिस की परिप्ाता-अपरिप्ाता की परिकफप ा ्या ह,ै यह समझ सकोगे। 
 हिनबगन की काम-समचृॗ अाधािणा को समझ सकोगे। 
 हिनबगन  े चव-कािक चसॗा्त का रचतपाद  ्यं चकया, यह िा  सकोगे। 
 दो ं चाचािकं के चसॗा्तं की चकस आधाि पि आलोच ा की गठ, टसकी िा कािी ले सकोगे। 

6.2 नरस अनगजरास- एक परा   

रशासच क चच्तक की हचैसयत स े चरस अचगनरिस (1923- 2002) के चाचािं को समझ  े से पहले हम ं यह 
समझ ा चाचहये चक रशासच क अथाा संगठ ा्मक ृच१ से चरस अचगनरिस के समय म ंयिूोप की च्थचत ्या थी? 
सच यह ह ैचक टस समय पचिमी िगत मशी ीकिण तथा तक ीकीकिण की आ्माचाही  च िीाी परिच्थचतयं स े
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गिुि िहा था। टस च्थचत  े लोगं म ंअसंतो् को टत ा अचधक बढााा चदया था चक लोगं म ंअलगाा औि 
अकेलेप  की ्ाा ा प प े लगी थी। ाा्ता म ंाैयचिक अच्त्ा के चलये मशी ीकिण एक च ुरती ब  गया 
था।  
ट  परिच्थचतयं म ं चाचािकं का एक ऐसा ागन साम े आया चिस े खलुकि त्काली  हालात की आलोच ा 
की। ट  चाचािकं   ेसबस ेपहले ि -ाेद ा औि पीड़ा को महससू किके मशी ीकिण औि तक ीकी चसॗा्तं 
की अरसांचगकता पि चोै की। उ्हं े यह बता े का रयास चकया चक याचंरकी िीा   े ्यचि की ्ातंरता को 
छी कि उसे मार एक पिुान ब ा चदया ह।ै 
चरस अचगनरिस  ा-ाामपंथी  हं था। ाह शुॗ  मप से एक बचुॗिीाी था। म ोचाञा  उसका चा्य था औि 
्याहािााद उसके अ‍यय  का आधाि था। उसे औयोचगक रशास  औि संगठ ा्मक ्याहाि पि महाित 
हाचसल थी औि ाह चा् ाचायालयं म ंट्हं चा्यं का रोिेसि िहा था। रब्धक औि संगठ ा्मक ्याहाि के 
र्येक षेर म ं उस े अ के र् थं की िच ा थी। ‘पसन चैलैी ए्ड आगे ाटिेश ’(19ट7) उसकी साानचधक 
मह्ापणून िच ा ह।ै अ्य िच ाऐ ंह-ं ‘म ैेिमे् ै ए्ड आगन ाटिेश ल, डेालपमंै   ॉचलि िॉि ऐ्श ’। ययचप 
अचगनरिस  े एम0 ए0 की चडरीयां म ोचाञा  औि अथनशा् र म ंली औि पीएच0डी0 उस े संगठ ा्मक ्याहाि 
म ंकी। अत: अचगनरिस का ्यचि्ा बह-ुआयामी था। अ‍यय  के षेर म ंाह ‘अ्ति अ शुास ीय उपागम’ म ं
चा् ाास किता था। टसी कािण उसका ृच१कोण चा्ततृ था। अचगनरिस  े चाि षेरं म ंशोध कायन चकये ह-ं  

1. औपचारिक संगठ ा्मक संिच ाओ ंका र्ाा;  
2. ्यचियं पि च यरंण, ्या्थाओ ंऔि रब्ध  का र्ाा;  
3. संगठ ा्मक परिातन , चाशे् मप से कायनपालक आचिण; तथा 
4. एक शोधकतान की हचैसयत से समािशाचियं की ्चूमका (एक अच्कतान या ऐ्ैि औि ्यचि के मप म ं

्ी) औि संगठ ा्मक अ‍यय । 
ाैसे अचगनरिस एक ्याहािाादी चाचािक था। उसे संगठ ा्मक चाकास के षेर म ंयोगदा  के चलये याद िख ा 
चाचहये। उस े ्यचि औि संगठ ा्मक चाकास दो ं को  ा केाल ्प१ मप से परि्ाच्त चकया, बचफक उ स े
स्बच्धत चसॗा्तं औि िण ीचतयं का ्ी चाकास चकया। उस  ेअप ा पिूा ‍या , ्यचि के संगठ  से स्ब्धं 
पि ही  हं लगाया, बचफक उस ैकिाा को ्ी समझा  े का रयास चकया िो ्यचि की सामाचिक औि 
म ोाैञाच क आा्यकताओ ंऔि संगठ  की अ्याा्यकताओ ं(अच ाायनताओ)ं के म‍य होता ह।ै उसके लेखं 
का साि यह ह ैचक ्यचि का ाैयचिक चाकास संगठ ा्मक च्थचत से र्ाचात होता ह।ै उसका चा् ाास था चक 
यचद ्यचि की ाा्तचाक षमता का सही ढंग से दोह  कि चलया िाये तो उसका ला् कमनचारियं को ्ी चमलेगा 
औि संगठ  को ्ी। 

6.3 अनगजरास औा औप ाराक सगंठि 

चरस अचगनरिस टस चा् ाास के साथ अप  े चाचािं को आगे बढ़ाता ह ै चक त्काली  संगठ ा्मक ्या्थाए ँ
्यचि के चाकास म ंबांधा पहुचँाती ह,ं उसकी म ोाैञाच क सिलता को िोकती ह ंऔि कमी के ाैयचिक चाकास 
से िो ला् चमल सकते ह,ं उ से संगठ  को ांचचत किती ह।ै 
अचगनरिस टस परिकफप ा के साथ अप ा तकन  र्ततु किता ह ैचक चकसी सं्था  म ंसंगठ  का ्ामप या चरिर 
औपचारिक (Formal) होता ह,ै अथानत संगठ  चसॗा्तं पि चैका होता ह।ै संगठ  की संिच ा का आधाि ्यचि 
(कमनचािी) होते ह।ं अचगनरिस का तकन  यह ह ैचक परिप्ा ्यचि्ा की आा्यकताओ ंऔि औपचारिक संगठ  
की अपेषाओ ं(िमितं) के म‍य एक आमलू चासंगचत होती ह।ै औपचारिक संगठ  का ्यचि पि गहिा र्ाा 
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पड़ता ह ैऔि िब ्यचि औि संगठ  की िमितं के म‍य ैकिाा आि्् होता ह,ै तब दो ं को हाच  होती ह।ै 
्ा्थ ्यचि्ा के चाकास औि औपचारिक संगठ  की अच ाायनताओ ंम ंसामिं्य औि पाि्परिक समाधा  
हो। टसके चलये िमिी ह,ै एक का दसूिे को समझ ा। 
िैसा चक आप  े पढ़ा ह ै चक औपचारिक संगठ  का अथन ह,ै चसॗा्तं पि आधारित संगठ  की संिच ा औि 
रयाशीलता। अचगनरिस के अ सुाि िब औपचारिक संगठ  के चसॗा्तं को लाग ू चकया िाता ह,ै तब ऐसी 
च्थचतयां पदैा होती ह ं चि म,ं पहला- कमनचारियं को उ के कायन-चदासं पि उ का ्य ूतम च यंरण मोह्या 
किाया िाता ह।ै दसूिा- उ से च च्रय, च ्नि औि अधी ्थ ब े िह  ेकी अपेषा की िाती है। तीसिा- उससे एक 
अफपकाचलक  िरिए की अपेषा की िाती है तथा चरथा- उ्ह ंकुछ सतही षमताओ ंके च ि्ति रयोग कि े औि 
उ को मह्ा दे े की महाित के चलये रेरित चकया िाता ह।ै अचगनरिस का मा  ा ह ैचक उ् त सािी चाशे्ताएँ ्य्क 
म ु् यं की आा्यकताओ ं के चलये अ पुयु्  त ह।ं ाा्ता म ं िहाँ तक पा् चा् य सं्कृचत का सााल ह,ै ये 
चाशे्ताऐ ंाहाँ के ब्चं की िमितं के अ कूुल हो सकती ह।ं  तीिा यह होता ह ै चक िब परिप्ा ्य्क 
(कमनचािी) कम परिप्ा ढंग से काम किते ह,ं तब संगठ  उ को ऊँची मिदिूी औि उचचत ारि२ता रदा  कि  े
को तैयाि हो िाते ह।ं 
सााल यह ह ै चक औपचारिक संगठ  औि परिप्ा ाय्क के म‍य चासंगचत का कािण ्या ह?ै अचगनरिस के 
अ सुाि यह चासंगचत टसचलये बढ़ती ह,ै ्यंचक (अ) कमनचारियं म ं परिप्ाता च ि्ति बढ़ती िहती ह,ै (ब) 
औपचारिक संगठ  की र्ााशीलता को ब ाये िख े के चलये औपचारिक संिच ा को अचधक ्प१ औि ताचकन क 
तरि पि कठोि ब ाया िाता ह,ै तथा (स) िब ्यचि आदेश के अ्तनगत िहता ह।ै 
ाा्ता म ंअचगनरिस यह समझा ा चाहता ह ैचक औपचारिक संगठ  म ंरब्धकीय च यरणं पि िोि दे ा टसचलये 
िमिी ह,ै ताचक कमनचािी अप े ारि२ं पि पिूी तिह च ्नि िह ंऔि उ म ंच यरंणं के कािण डि ब ा िह ेऔि ाे 
सचरयता ब ाये िख।ं ऐसे च यंरण दषता का रतीक  हं सिा के रतीक होते ह ंऔि अधी ्थ तथा ारि२ टस 
स्य को ्ाीकाि किते ह।ं टसी तिह कायं की िाचँ-पड़ताल के चलये, िब मफूयांक  तक ीकं अप ाठ िाती ह ं
औि िब ाे असिलताओ ंको उिागि किती ह ं तो कमनचािी उ को अ चुचत समझते ह,ं चब ा यह सोचं चक 
असिलताऐ ं्यं अच ाायन ह?ं  तीिा यह होता ह ैचक असिलता की म ःच्थचत की स््ाा ा बढ़ िाती ह ैऔि 
सिलता की म ोाचृउ की स््ाा ा कम हो िाती ह।ं संषेप म ंयह कहा िा सकता ह ंचक रब्धकीय च यंरण मार 
यह देखता ह ैचक संगठ  पि चाउीय ्ाि (कीमत) चकत ा ह ैऔि टसकी पिााह  हं किता ह ैचक मा ाीय कीमत 
्या ह?ै 

6.4 ् नत औा सुूह अिककूयि 

आपको यह समझ म ंआ गया होगा चक अचगनरिस ्यचि (कमनचािी) औि संगठ  (औपचारिक) के स्ब्धं को 
्प१ कि ा चाहता ह।ै िैसा चक चलखा िा चकुा ह ैचक औपचारिक संगठ  का अथन ह ै्थाचपत चसॗा्तं पि चैके 
िह ा। रायः ये चसॗा्त ह-ं कायन चाचश१ीकिण, च देश  की एकता, आदेश की लड़ी (Chain) औि च यंरण का 
चा्ताि (Spain of Control)। अब यचद संगठ  म ंट  चसॗा्तं का सही तिीके से पाल  चकया िाये, तब टसका 
अथन होगा चक कमनचािी एक ऐसी च्थचत म ंह ंिहाँ पि ाे च ्नि हं, अधी ्थ ह ंऔि अप े  ेता (ारि२) के साम  े
च ्रय ह।ं यह दखुद च्थचत ह।ै ऐसे म ंाे अप ी कुछ ही षमताओ ंका रयोग किते ह।ं  तीिा यह होता ह ै चक 
िैसे-िैसे कमनचािी आदेश के  ीचे दबता िाता ह ंऔि कायन का ्ामप अ्याचधक उ्पाद  के चरिर (Mass 

Production) िैसा होता िाता ह,ै च च्रयता, पि-च ्निता औि आञाकारिता (द्बपू ) की मारा बढ़ती िाती 
ह।ै संषेप म ंअचगनरिस की परिकफप ा यह ह ैचक औपचारिक संगठ  एक ्ा्थ ्यचि म ंचािलता औि च िाशा 
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की ्ाा ा पदैा किता ह।ै उसका सोच े का  िरिया कम हो िाता ह।ै ाह व्व (ैकिाा) के मागन पि चल े के 
चलये मिबिू हो िाता ह।ै 
अचगनरिस की यह परिकफप ा उसके म ोाैञाच क अ‍यय  पि आधारित ह।ै उस े कमनचारियं औि रब्धक के 
पाि्परिक ्याहाि को समझ े का रयास चकया ह ैऔि अथक शोधं के बाद ाह टस  तीिे पि पहुचँा ह ै चक 
औपचारिक संगठ  कमनचारियं की उ्चकोचै की आा्यकताओ ंका पिूा कि े म ंअसिलत िहता ह।ै  तीिा 
यह होता ह ैचक कमनचारियं म ंउदासी ता, चामखुता, अमचच औि गैि-्ागीदािी ऐसे आ्मिषा के उपकिण ब  
िाते ह ंिो आचखिकाि संगठ ा्मक घै ारम के एक ्ाग ब  िाते ह।ं अचगनरिस के अ सुाि रचतिषाओ ंका 
कािण ाो हताशा, ैकिाा औि चािलता ह,ै चिसको एक कमनचािी सह  किता ह।ै 
अब सााल यह ह ैचक ्यचि औि समहू अ कूुल  का अच्राय ्या ह?ै अचगनरिस के अ सुाि ्यचि या ्यचियं 
का समहू संगठ  के र्ाा के अ मुप ्ायं को ढालता ह।ै दसूिे श्दं म ंाह (ाे) संगठ  से पैदा हो े ााली  ठ 
परिच्थचतयं से परिचचत होकि उ के अ कूुल आचिण किता ह,ै कैस?े क्ी संगठ  को छोड़कि, क्ी 
संगठ ा्मक सीढ़ी पि चढ़कि, क्ी रचतिषा उपकिणं का रयोग किके औि क्ी उदासी ता औि चामखुता का 
रदशन  किके। अचगनरिस के अ सुाि यह सब अ कूुल  के यांचरकी-उपकिण (Adaptive Mechanism) ह।ं 
ट की पचूतन अच ाायन ह।ै 
्यचि (कमनचािी) अप े अच्त्ा के चलये संघ्न किता ह ैऔि टसके चलये उसे समहू ्ाीकृचत औि सहमचत की 
आा्यकता पड़ती ह।ै औपचारिक कायन समहूं को अ कूुचलत रचरयाओ ंको बढ़ााा दे  ेके चलये संगचठत चकया 
िाता ह,ै ताचक ाे उ  कमनचारियं को पिु्कृत किं, चि्हं  ेऔपचारिक च यमं का पाल  चकया हो औि उ्ह ं
द्ड द,ं चि्हं े  हं चकया। टसका अथन यह हुआ चक ्यचि के अ कूुल  कृ्यं को समहू वािा ्ाीकृचत चमल गठ 
औि टस तिह अ कूुल  आचिण की च ि्तिता ब ी िहती ह।ै 

6.5 रब्धि की रबय धााााऐ ं 

रायः रब्ध  कुछ ऐसी धािणाओ ंसे र्त िहता ह,ै चि का कोठ ाैञाच क आधाि  हं होता है। चब ा सबतू के 
रशासक यह मा कि चलते ह ंचक ऐसा ह ैया ऐसा होता ह।ै आचगनरिस के अ सुाि शी्न रशासकं म ंमा  ले े की 
बीमािी बहुत गहिी होती ह।ै दःुख की बात यह ह ैचक कमनचारियं के बािे म ंउ की धािणा यह होती ह ैचक काम के 
समय ाे (कमनचािी) सु् त, चामखु, अमचचकि औि उदासी  िहते ह,ं ाे पैसे के पीछे ्ागते ह,ं गलचतयां किते ह ं
औि बबानदी किते ह।ं रशासक सािा दो् कमनचारियं पि मढ़ते ह ंऔि उ म ंगैि-ािादािी औि अमचच देखते ह।ं 
टसचलये रब्ध  की सोच यह ब ती ह ै चक यचद कोठ परिातन  आ ा ह ैतो ाह कमनचारियं म ंआ ा चाचहए। 
रब्ध  ्ायं को  हं बदलेगा। 
अचगनरिस के अ सुाि लोगं (कचमनयं) के मख या मा चसकता को बदल े के चलये औि कचमनयं की संगठ  म ंऔि 
चदलच्पी बढ़ा े के चलये रब्ध  अ के रोराम शमु किता ह।ै अचगनरिस टस च ्क्न पि पहुचँता ह ै चक 
औपचारिक संगठ  के तकन  औि औपचारिक  ेतृ् ा की ्चूमका सम्या के समाधा  की  ीचत को तय किती ह।ै 
यह सब कुछ मार धािणाओ ंपि आधारित होता ह।ै  
संगठ  औि ्यचि के स्ब्ध पि चकये गये अचधकांश शोधं से अचगनरिस  े यह  तीिा च काला चक ्ाे्छाचािी 
औि च देशा्मक  ेता (रशासक) कमनचारियं को एक ऐसी च्थचत म ंपहुचँा देते ह,ं िहाँ ाे पि-च ्नि औि द्ब ू
ब  िाते ह।ं संगठ  औि रशास  पि ‍या  अचधक ह ैतथा कृपाृच१ पा े के चलये ाे आपसी मकुाबला किते ह।ं 
यहाँ दो बातं साम े आती ह,ं पहली- संगठ  का आचिण औि दसूिी-  ेता (अचधकािी) का आचिण। च देशा्मक 
 ेतृ् ा का र्ाा अधी ्थं पि ाैसा ही पड़ता ह ैिैसा चक औपचारिक संगठ  का र्ाा अधी ्थं पि पड़ता ह।ै 
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चाशे् बात यह ह ै चक संगठ ा्मक संिच ा को िो षचत पहुचँाती ह,ै उसको औि बढ़ााा दे े का काम 
साानचधकारिक  ेतृ् ा च ि्ति किता िहता ह।ै 

 6.6 सगंठिा्ुक नशकास की ाािीनत ां   

अचगनरिस संगठ ा्मक संिच ाओ ंम ंपरिातन  लाकि ्यचि औि संगठ  या कमनचािी औि अचधकािी के रि्तं को 
सधुाि ा चाहता ह,ै ताचक संगठ  का चाकास हो। टसके चलये चाि षेरं को च ुकि एक िण ीचत के तहत काम 
चकया िाये। ट  चाि षेरं से स्बच्धत चसॗा्त ह-ं  
6 .6.1 पराप‍शता-अपराप‍शता नसॗा्त  

अचगनरिस बाि-बाि टसी धािणा पि िोि देता ह ं चक संगठ  की औपचारिक संिच ा औि परिप्ा ्य्कं की 
म ोाैञाच क आा्यकताओ ं के म‍य एक सतत ्ैकिाा िािी िहता ह।ै िब परिप्ा ्य्कं की हचैसयत स े
कमनचारियं को काम  हं कि े चदया िाता ह ैतो ाे च िाश हो िाते ह ंऔि हताशा उ्ह ंिकड़ लेती ह।ै अचगनरिस 
के परिप्ाता-अपरिप्ाता चसॗा्त का साि यह ह ैचक िैस-ेिैसे लोग बढ़ते िाते ह,ं ाे परिप्ा औि चाकचसत 
होते िाते ह।ं अचगनरिस के अ मुप परिप्ाता की रचरया सात चिणं से गिुिती ह ैिो टस रकाि ह-ं  

1. चशश ुअा्था की च च्रयता से ररढ़ सचरयता की ओि;  
2. च ्निता से स्ब्धा्मक ्ातंरता की ओि;  
3. सीचमत ्याहाि स ेअचधक च््  ्याहाि की ओि;  
4. अच्थि, उथले औि संचषी चहतं से अचधक च्थि, गह  चहतं की ओि;  
5. अफ प समयी ृच१कोण से दीघन समयी ृच१कोण की ओि; 
6. एक अधी ्थ सामाचिक हचैसयत से एक समा  या उ्चति सामाचिक हचैसयत की ओि; तथा 
7. आ्मचेत  के कमी से आ्म-चेत  औि आ्म च यंरण की ओि। 

उ् त सातं चब्दओु ंका साि यह ह ैचक यचद एक कमनचािी पि एक च चित औि सीचमत काम के कि े का दबाा 
डाला िाये तो उसम ंचामखुता औि हताशा प पेगी। टसी तिह अगि कमनचािी को  ीचत-च मानण म ं्ागीदािी की 
्ातंरता  हं दी गठ तो उसम ंकाम के रचत उ्साह कम हो िायेगा औि उ्पाद  पि बिुा असि पड़ेगा। अगि 
रब्ध   े कमनचािी को अप ी आिादी काम कि े या च णनय ले े के चलये रो्साह   हं चदया तो उसका म ोबल 
ैूै िायेगा औि ्ायं रब्ध  उसकी ्ाा्ाचाक षमताओ ंसे ांचचत िह िायेगा। 
टसचलये अचगनरिस का सझुाा ह ैचक ्यंचक कमनचािी ्य्क होते ह,ं उ को परिप्ा ्यचि समझ ा चाचहये। यह 
्ाीकाि कि ा चाचहये चक उ म ं उउिदाचय्ा च ्ा े की षमता ह।ै ाे संगठ  के दिूगामी चहतं औि 
आा्यकताओ ंकी पचूतन कि  ेके योलय ह।ं 
अचगनरिस ‘्यचि्ा के चसॗा्त’ का रचतपादक ह।ै टस चसॗा्त के अ सुाि परिप्ा ्यचि म ोाैञाच क ऊिान 
िच ा्मक कायं म ंखचन कि ा चाहता ह।ै टस मा्यता के साथ अचगनरिस टस  तीिे पि पहुचँता ह ैचक ्यैचिक 
्याहाि का एक चा् ले्णा् मक ढाचँा तैयाि चकया िा ा चाचहये, चिसम ंम ोाैञाच क ऊिान, ्यचि्ा िमितं 
औि षमताऐ ंसच्मचलत हं। 
6.6.2 अ्तशै नतक साु् ज ुं सकधाा कािा  

टसका अथन ह ै चक ्यचियं म ंबरचॗक औि याचंरकी षमता होती ह।ं संगठ ं का कतन्य ह ैचक ट  षमताओ ंम ं
सधुाि किं औि उ्ह ं चाकचसत किं। अचगनरिस  े देखा चक हि िगह चाह े ाे शोध सं्था  हं, अ्पताल हं, 
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्यापारिक रचत२ा  या  ागरिक सेााऐ ंहं, अ्ताैयचिक (Interpersonal) षमताओ ंकी अ देखी की िाती ह।ै 
िबचक सच यह ह ैचक संगठ  अचधक बेहति ढंग से कायन कि सकते ह,ं यचद उ के सद्यं म ंअचधक साम्यन हो। 
अ्ताैयचिक साम्यन का अथन ्या ह?ै अचगनरिस के अ सुाि अ्य मा ा राचणयं की मरिदूगी एक पयानािण 
तैयाि किती ह।ै टस पयानािण से र्ााशाली ढंग से बताना कि े को अ्ताैयचिक साम्यन कहा िाता ह।ै 
अचगनरिस अ्ताैयचिक साम्यन के ल्य को राी कि े की सबसे अचधक ाकालत किता ह।ै उसके अ सुाि 
अ्ताैयचिक चाकास की ती  शतं ह-ं आ्ु्शीकृनत- टसका अथन ह,ै ्यचि का एक हद तक सकािा्मक ढंग 
से अप ा मफूयांक  कि ा। पकनिकाा- टसका अथन ह,ै ्यचि को अप ी ाा्तचाक छचा का ्ायं पिीषण कि ा। 
अनिशा जता- अच ाायनता या अपरिहायनता का अथन ह,ै एक ऐसा अासि चिसके मा‍यम स े्यचि अप ी के्रीय 
षमताओ ंका सदपुयोग किता ह ैऔि अप ी के्रीय (मलू) आा्यकताओ ंको अच््यि किता ह।ै 
अ्ताैयचिक साम्यन के चरया्ाय  के चलये अचगनरिस  े अ ेक चाशे् रकाि के ्याहािं को च ुा ह,ै चि को 
ाह अ्ताैचयिक साम्यन ्याहाि का एक ठोस सा्य मा ता ह।ै ऐस ेचाि रकाि के ्याहाि होते हं-  

1. अप े चाचािं औि ्ाा ाओ ंकी चि्मदेािी को ्ाीकाि कि ा अथानत ्यह मा  ा चक यह राचृउयां उसी 
की ह।ं 

2. दसूिं के चाचािं औि ्ाा ाओ ंको सृदय ्ाीकाि कि ा औि अप े चाचािं को ्ी मह्ा दे ा। 
3.  ये चाचािं औि ्ाा ाओ ंको साथ रयोग कि ा।  
4. चि्मदेाि ब  ,े खलुाप  अप ा े औि अप े चाचािं औि ्ाा ाओ ंके साथ रयोग कि े म ंसहायता 

कि ा। 
6.6.3 िई ् श्था की संगठिा्ुक संा िाऐ ं 

अचगनरिस के अ सुाि ्चा्य के संगठ   ठ परिच्थचतयं म ंपिुा े औि  ये संगठ ं के ्ामपं के चमरण हंगे। 
पिुा े ्ामपं का अप ा मह्ा होगा, ्यंचक ाे चद -रचतचद  की गचतचाचधयं को चला े म ंसषम होते ह।ं यहा ँ
कुछ  या  हं कि ा पड़ता ह,ै टसचलए कमनचारियं की रचतबॗता ्ी कम होती ह।ै लेचक  िैसे-िैसे लीक से 
हैकि च णनय चलये िा े लगते ह,ं उ म ंिब  याप  होता ह ैऔि अचधक रचतबॗता की आा्यकता पड़ती ह,ै  
तब संगठ  के  ये ्ामप के पचंिबॗ (Matrix) संगठ  अचधक र्ााशाली होते ह।ं संगठ ा्मक संिच ाओ ंस े
स् बच्धत अचगनरिस का चा्ततृ  ु् खा च णनय-च मानण की रकृचत औि चरया की मांग पि आधारित ह।ै अतः 
अचगनरिस  े संगठ  के अ ेक चमरणं की ओि टशािा चकया। ाा्ता म ंयह चमरण संगठ  की संिच ाऐ ंह,ं िो 
च ्  रकाि की ह-ं  

1. नरभकजी  (नपाानु य) संा िा- अचगनरिस के अ सुाि चद -रचतचद  के कामं म ं चर्िुीय मप का 
रयोग हो ा चाचहये। दसूिे श्दं म ंयचद पिुा  ेढिं पि चल ा ह ैऔि कमनचािी को च च्रय औि चामखु 
िह ा ह ैतो चर्िुीय मप काम का ह।ै 

2. पराशनतजत औप ाराक संगठिा्ुक संा िा- टसका अथन ह ैचक एक अधी ्थ कमनचािी ारि२ वािा 
चलये गये च णनय म ं्ागीदाि होता ह।ै ऐसी संिच ा बहुत र्ााशाली होती ह,ै ्यंचक अधी ्थ की 
्ागीदािी से ारि२ समहू, चलये गये च णनयं की अ देखी कि सकता ह।ै 

3. का ाज्ुक   गदाि कय  अिकूप शनत- टस संिच ा के अ्तनगत र्येक कमनचािी को सचू ा, शचि 
औि च यंरण हाचसल कि े का समा  अासि चमलता ह।ै टसका आधाि ाह सम्या के समाधा  म ं
कमनचािी का योगदा  ह।ै यह िण ीचत ऐसी च्थचत म ंअप ाठ िाती ह,ै िहाँ समहू गचतचाचधयां सचंाचलत 
होती ह।ै 
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4. पनतबॗ (Matrix) संगठि- ‘ȤȲɅɃȺɉ’ के चलये चह्दी म ंउपयिु श्द  हं ह,ै हम े पचिबॗ श्द 
का रयोग चकया ह।ै मैै रि्स एक ्या्था ह,ै चिसम ंपंचियां होती ह।ं अचगनरिस का कह ा यह है चक 
मैै रि्स संगठ  एक ऐसी संिच ा ह,ै िहाँ र्येक ्यचि समा  शचि औि उउिदाचय्ा का माचलक ह।ै 
मलू गचतचाचधयं की रकृचत को र्ाचात कि े के चलये उसके पास असीचमत अासि होते ह।ं टस संिच ा 
म ंारि२-अधी ्थ का रि्ता समाी हो िाता ह।ै ्यचि को चकसी चरया को च ु े की आिादी होती ह।ै 
मैै रि्स संगठ  म ंआ्तरिक अचधप्य की गुंिाठश  हं होती ह।ै ऐसे संगठ  के तहत रोिे्ै ैीम ं
ब ाठ िाती ह ंिो सम्याओ ंका समाधा  खोिती ह।ं ट  ैीमं के सद्य रब्ध , च मानण (उ्पाद ), 
ट्िीच यरिंग, ्यापाि औि चाउ म ंमाचहि होते ह।ं ाे सब एक संयु्  त टकाठ के मप म ंकाम किते ह।ं एक 
औयोचगक सं्था  म ंचित े चा्ाग होते ह,ं उत ी ही ैीम ंब ाठ िाती ह।ै 
मैै रि्स संगठ  म ंकायनपालकं (रब्धकं) की ्चूमका बड़ी अहम ह।ै उ्ह ंकठ पहलओु ंको सीख ा 
होता ह।ै सानरथम आा्यकता टस बात की होती ह ैचक ाे ाा्तचाक  ेतृ् ा के ्याहाि का रशासच क 
च्थचत से मले बैठाये। ाे उ्पादकीय त ाा को च यंचरत िख।ं िोचखम उठायं, कमनचारियं की षमता का 
चा्ताि किं।  ेता का यह कतन्य ह ैचक ाह कमनचारियं की आ्तरिक पयानािण को समझ े म ंसहायता 
किं। उसे यह ्ी सीख ा चाचहए चक ाह चकस तिह अ्तनसमहू ैकिाा को सकािा्मक पहलओु ंकी ृच१ 
से िोकता ह।ै कायनपालक चशषा का उॖे् य ्या्था की र्ााशीलता को ब ाये िख ा ह।ै 
‘मैै रि्स’ संिच ा का स्ब्ध िोिी के चलए काम या िॉब (job) से होता ह।ै िोिी (job) के अासि 
बढं, यह ल्य हो ा चाचहए। िॉब का चा्ताि हो ा चाचहये। ऐसा ्यचि की बरचॗक औि अ्ताैयचिक 
षमताओ ंको बढ़ाकि चकया िा सकता ह।ै यचद र्येक कमनचािी का अप े षेर की गचतचाचधयं पि 
अचधक च यंरण होता ह ैऔि यचद उसकी  ीचत-च मानण म ंअचधक ्ागीदािी होती ह ैतो िॉब चा्ताि 
होगा। 

6.6.4   जिाबॗ ञािाजजि की तकिीकं  

आप पढ़ िह ेह ंचक अचगनरिस   ेचकस तिह संगठ  औि ्यचि (कमी) का स्ब्ध िोड़ा ह।ै ल्य ह,ै संगठ  औि 
्यचि दो ं का चाकास। उसका मा  ा ह ैचक संगठ ा्मक चाकास के चलये चशषा की एक योि ा तैयाि कि ा 
अच ाायन ह।ै ञा ािन  का चा्ताि हि तिि हो ा चाचहये; ्यचियं म,ं ्यचियं की ैीमं म,ं सगंठ ा्मक ्या्था 
म,ं सम्या च दा  म ंया चिि र्ााशीलता ला े म।ं टसके चलये  ठ तक ीकं का रयोग कि ा होगा। ट म ंएक 
ैी-समहू (T-Group) तक ीक या सांेद शील रचशषण ह,ै चिसका अचगनरिस  े सझुाा चदया ह।ै टस तक ीक से 
कमनचारियं की ्यचिक र्ााशीलता बढ़ सकती ह।ै  

6.7 टी-सुूह (T-Group) अथशा सशंयदिशीयता रनशषा  

ैी-समहू का चाचाि अचगनरिस  े कमनचािी के ्याहाि को माप  ेके चलये चदया ह।ै यहा ँ ‘ैी’ का अथन अरेंिी के 
‘ȫ’ से ह ैऔि रचशषण (Training) के चलये रयोग चकया गया ह।ै अचगनरिस ैी-समहू को संादे शीलता रचशषण 
्ी कहता ह,ै्यंचक ाह टस तक ीक से कमनचािी की संाेद शीलता को िा  ा चाहता ह।ै 
अब आपको ैी-समहू तक ीक को समझ ा होगा। अचगनरिस के अ सुाि ैी-समहू तक ीक एक रयोगशाला पि 
आधारित कायनरम ह।ै टसको टस तिह तैयाि चकया गया ह ैचक यह कमनचारियं को अप े आचिण को ्य् त कि  े
या चदखा े के अासि देता ह।ै उदाहिण के चलये ्ायं वािा चकये गये ्याहाि के  तीिं को देख े या अप े साथ 
हुये ्याहाि को पिख े अथाा  ये ्याहाि को रयोग कि  ेऔि ्ायं की तथा दसूिं की संादे शीलताओ ंको 
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्ाीकाि कि े के अासि कमनचारियं को ्यचियं की हचैसयत रदा  किता ह।ै ैी-समहू तक ीक से र्ााशाली 
समहू कायान्मकता को सीख े की स््ाा ाऐ ं्ी चमलती ह।ं टस पॗचत को टस तिह तैयाि चकया गया ह ैताचक 
यह ाो अ ु् ा रदा  किं; चि से म ोाैञाच क सिलता, आ्म-रो्साह  औि अ्ताैयचिक साम्यन को बढ़ाया 
िाये औि पि-च ्निता तथा च यंरण को घैाया िाये। 
राय: यह देखा गया ह ैचक ैी-समहू सरं म ं्ागीदाि पदसोपा ीय पहचा ं को ्लू िाते ह ंऔि चायोि ीय  ेतृ् ा 
औि सहमत  ीचत-च मानण का चाकास हो े लगता ह।ै पाि्परिक संगठ ा्मक ्या्था म ंकमनचािी अ्याय को 
सह  किता ह ै(िैस-े उ्पीड  या चहसंा), लेचक  ैी-समहू म ंाह अ्याय या आरमण का उ् ति आरमणकािी 
रचतचरया के मप देकि एक रयोग कि सकता ह।ै 
अचगनरिस  े देखा ह ैचक ैी-समहू तक ीक स ेअ के सकािा्मक  तीिे देख  ेको चमले। उदाहिण के चलये च ्  
्ति कचमनयं को अचधक उउिदाचय्ा राी हुये। अचधक चा् ास ीय सचू ाएँ चमली,  ीचत-च मानण म ं अचधक 
्ाायउा देख े को चमली। त ाा, ैकिाा औि घचैया िाि ीचत ्ी साम े आयी, लेचक  बैठकं म ंउ का च दा  
्ी कि चलया गया। 
ैी-समहू रचशषण का उॖे् य ्या ह?ै टसका उ् ति देते हुये अचगनरिस  े बताया चक ैी-समहू रचशषण का उॖे् य 
्यचिक उठा  (Groth) ह ैया आ्मञा  (Self-knowledge) का चाकास ह।ै ाा्तचाक उॖे् य ्यचियं को 
बदल ा ह ै ा चक उ के माहरल को। टस तिह ्यचि तो सधुिेगा ही, संगठ  का ्ी सधुाि होगा। लेचक  अचगनरिस 
के अ सुाि ‍या , ्यचि पि दे ा ैी-समहू तक ीक का ाा्तचाक ल्य ह।ै 

6.8 टी-सुूह औा य क रशासि 

चरस अचगनरिस का सझुाा ह ै चक ैी-समहू तक ीक या संादे शीलता रचशषण का लोक रशास  म ंखलुकि 
रयोग हो ा चाचहये। उसके अ सुाि सिकािी संगठ ं म ं सधुाि का उॖे् य कमनचारियं की उ्च्तिीय 
आा्यकताओ ंकी संतो्ि क पचूतन हो ा चाचहये। टसके चलये चा्ततृ परिातन  कायनरम की आा्यकता होगी। 
यहाँ पि ारि२ ्ागीदािं (रशासकं) के ्याहाि औि  ेतृ् ा की शैली पि ‍या  दे ा होगा औि उ्ह ंअचधकारियं 
के ऐसे संगठ ा्मक परिातन ं से परिचचत किा ा होगा, चि से उउिदाचय्ां का चा्ताि हो औि ाे  ाकिणीय 
(Innovative) आचिण को अप ा सकं। अचगनरिस के सझुाा एक चाचश१ शोध का  तीिा ह ै औि ाे स्ी 
सिकािी संगठ ं पि सैीक बैठते ह।ं 

6.9 सगंठिा्ुक ञािाजजि 

अचगनरिस के योगदा ं म ंएक मह्ापणून योगदा  संगठ ा्मक ञा ािन  (Organizational Learning) के षेर म ं
ह।ै उस े ‘डो ाफड शो ’ के साथ चमलकि संगठ ं म ंञा ािन  रचरयाओ ंका  ा केाल अ‍यय  चकया, बचफक 
उ को अाधािणा्मक मप ्ी चदया। दो ं का तकन  यह ह ैचक संगठ  मार ्यचियं का संरह  हं ह,ै ाि  ्चब ा 
ऐसे संरहं के कोठ ्ी संगठ   हं हो सकता ह।ै टसी तिह यह ्ाीकाि कि ा होगा चक संगठ ा्मक ञा ािन  मार 
्यचि का ञा ािन   हं ह,ै बचफक संगठ  ्ी ्यचियं के अ ु् ा औि कृ्यं से सीखते ह।ं यहाँ यह याद िख ा 
होगा चक ्यचि सीखते ्ी ह ंऔि चसखाते ्ी ह,ं यही च्थचत संगठ  की ्ी ह।ै टस तिह ्यचि समहू औि संगठ  
का रि्ता ञा ािन  के स् द्न म ंब ता ह।ै टस रचरया से माहरल म ंपरिातन  आता ह।ै सीख े की रचरया रचुैयं 
का पता लगाती ह ैऔि उ को ठीक किती ह।ै 
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 6.10 अनगजरास की आय  िा 

अचगनरिस के चसॗा्त की ती  आधािं पि आलोच ा की िाती ह,ै रथम- संगठ  के स् द्न म ं ्यचि के रचत 
उसका ृच१कोण बहुत दयालतुापणून ह।ै उस े आ्म-यथानथााद की अाधािणा र्ततु की ह ैिो काफपच क ह।ै 
उसका कोठ ाैञाच क आधाि  हं ह।ै साटम  के अ सुाि आ्म-यथाथनााद का अथन ह,ै अिािकता। साटम  टस 
तकन  से ्ी सहमत  हं ह ै चक संगठ  सब कुछ ह,ै ्ायं म ंसाध  ्ी ह ैऔि सा‍य ्ी। आ्म-यथाथनााद एक 
चम्या ह।ै संगठ  का यथाथन ्ामप त्ी साम  े आयेगा, िब ाह काम के घंै ं को कम कि सकेगा औि 
कमनचारियं को िुसनत का समय देगा, ताचक ा ेआ्म-यथाथनााद को पा सकं। चवतीय- अचगनरिस सउा के रचत 
उदासी  ह।ै ाह संिच ा को शैता  मा ता ह,ै चिसका अथन ह ैचक ाह शचि के रचत पाूानरहं स ेर्त ह।ै िबचक 
शचि या सउा संगठ ा्मक र्ााशीलता के चलये अच ाायन ह।ै साटम  के अ सुाि यह सोच ा अ चुचत ह ैचक 
शचि र१ ब ाती ह।ै सच यह ह ैचक शचि के पीछे ्ाग ा र१ ब ाता ह ैऔि यहाँ शचिशाली औि शचिही  दो ं 
र१ हो िाते ह।ं ततृीय- पॗचत के आधाि पि अचगनरिस की आलोच ा की गठ ह।ै अचगनरिस के अ सुाि संगठ ं म ं
कमनचािी सउा के चािोधी होते ह।ं टस कथ  का कोठ अ ु् ाा्मक या ाैञाच क आधाि  हं ह।ै सच तो यह ह ैचक 
अचधकति कमनचािी अप े मफूयं औि चहतं की िषा के चलये सउा औि संगठ  के ल्यं को ्ाीकाि किते ह।ं 
यचद कमनचारियं म ंसंगठ  के रचत असंतो् होगा तो उसके चलये यह बेहति होगा चक ाे संगठ  से छुैकािा पा लं। 
अचगनरिस का यह मा  ा चक आ्मा-यथाथनााद की राची एक साान् रचमक ल्य ह,ै च िाधाि ह।ै सच यह ्ी ह ैचक 
अ ेक कमनचािी च दशेा्मक  ेतृ् ा के अ्तनगत सखुी िहते ह।ं 

6.11 सुाय  िा 

संगठ ं के स्ब्ध म ंअचगनरिस  े मा ा रि्तं के अ ेक पहलओु ंको उिागि चकया ह।ै उसका उॖे् य ्ा्थ 
संगठ ं के च मानण औि उ म ंिीा  की गणुाउा को बढ़ााा दे ा ह।ै ाह चाहता ह ैचक आ्म-यथाथनााद के चलये 
एक उपयिु माहरल तैयाि चकया िाये औि ऐसा त्ी स््ा ह,ै िब संगठ ं म ंमरचलक बदलाा होगा। अचगनरिस 
की अाधािणा राच्तकािी औि पाि्परिक सगंठ ा्मक चसॗा्तं को एक च ुरती ह,ै टसचलये उसके चसॗा्तं 
का चरया्ाय  होगा टसकी स््ाा ा कम ह।ै उसकी अ के अाधािणाऐ ंमफूयपिक ह ंऔि उ को चसॗ  हं 
चकया िा सकता ह।ै 
अचगनरिस का सबसे मह्ापणून योगदा  अ्ताैयचिक साम्यन के षेर म ं ह।ै टसके मा‍यम से ्यचि्ा औि 
अ्ताैयचिक शैली का अ‍यय  स््ा ह।ै यही ाह ञा  ह ैिो संगठ  की र्ााशीलता को च चित किता ह।ै 
ाा्ता म ंाह यह समझाता ह ैचक अ्ताैयेचिक साम्यन एक षमता ह ैचिसको सीखा िा सकता ह।ै 

भाग- 2 रय  राक हजजबगज 
मलूमप से चरस अचगनरिस औि रेडरिक हिनबगन दो ं म ोचाञा  के चायाथी िह े ह।ं दो ं  े ही 
म ःचा् ले्णा् मक उपागम (पॗचत) का रयोग किके ्यचि औि संगठ  के ्याहाि को समझ  ेका रयास चकया 
ह।ै चदलच्प बात यह ह ैचक दो ं  े य0ूएस0ए0 आमी म ंसेाा की औि दसूिे चा् ा युॗ  म ं्ाग चलया तथा स ेा म ं
िहकि उ्हं े िो अ ु् ा चलये उ को उ्हं े अप े रशासकीय चसॗा्तं का आधाि ब ाया। टसचलये टस टकाठ 
म ंअचगनरिस औि हिनबगन का एक साथ अ‍यय  कि ा ताचकन क ह।ै 
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6.12 रय  राक हजजबगज- एक परा   

चरस अचगनरिस के समा  रेडरिक हिनबगन मलूतः ्याहािाादी ह।ै एक रोिेसि की हचैसयत से उस  े
चा् ाचायालयं म ंम ोचाञा  औि रब्ध  म ंअ‍याप  का काम चकया औि ‘केस ाे्ै न रिसचन यचू ाचसैी’ म ं
‘चडपा नैमंै  ऑि ट्डच्रयल मे् ैल हफेथ’ की ्थाप ा की। उसके र्थं म ं‘मोचैाशे  ैू ाकन ’ औि ‘ाकन  ए्ड 
चद  ेचि ऑि म ै’ रचसॗ ह।ं 
हिनबगन (स  ् 1923 से 2000) एक  ामाि म ोाैञाच क था। उसे रब्ध  औि संगठ  से स्बच्धत अ ेक 
चसॗा्तं का अगआु मा ा िाता ह।ै उदाहिण के चलये काम समचृॗ अाधािणा (िॉब ऐ रिचमंै  क्से्ै), 
अच्रेिण-्ाा््य(चाञा ) चसॗा्त (मोचैाेश -हाटिी  ्योिी) उसकी दे  ह।ै उसके साानचधक रचसॗ लेख 
‘ा  मोि ैाटम: हॉउ डू य ूमोचैाेै  ए्पलाटि’  े हिनबगन को बहुत शोहित दी। टसकी लग्ग 12 लाख रचतया ं
चबकी। ‘ाकन  ए्ड चद  चेि ऑि म ै’ रब्ध  पि चलखी गठ दस साानचधक मह्ापणून पु् तकं म ंसे एक ह।ै 

6.13 अनभरयाा पा हजजबगज का अ्  ि 

अच्रेिण (ररेित कि ा) का रब्ध , रशास , संगठ  औि कमनचारियं से ्या स्ब्ध ह?ै टस म ोाैञाच क 
र्   पि अिाहम मै्  लो औि चरस अचगनरिस के लेखं से र्ाचात होकि रैडरिक हिनबगन  े लग्ग 2ट ा्न तक 
अ ु् ाा्मक (Emperical) अ‍यय  चकया औि तब िाकि उस े अच्रेिण-्ाा््य(चाञा ) चसॗा्त का 
रचतपाद  चकया। उस े काम के समय अथनपणून अ ु् ा औि मा चसक ्ाा््य के स्ब्धं का चा् ले्ण चकया 
औि ाह टस  तीिे पि पहुचँा चक तमाम ्यचियं की दो तिह की आा्यकताऐ ंहोती ह,ं पहला- ददन से पीछा 
छुड़ा ा तथा दसूिा- म ोाैञाच क तरि पि बढ़ ा या चाकचसत हो ा। ट  म ोाञैाच क खोिं के बाद हिनबगन का 
अ‍यय  दो चा्यं या मुॖ ं के ठद-चगदन घमूता  िि आता ह,ै पहला- उ  घै ाओ ंको पहचा  ा चि्हं े ्यचि 
को कायन सतचु१ के सधुाि म ंअहम ्चूमका अदा की औि दसूिा- टसके चापिीत उ  घै ाओ ंकी ्ी पहचा  
कि ा, चि्हं े कायन संतचु१ को घैाया। 
यहाँ यह समझ ा िमिी ह ै चक हिनबगन  े अप े अ‍यय  म ं चिस उपागम(पॗचत) का रयोग चकया उसको 
आपातकाल घै ा पॗचत कहा िाता ह।ै टसम ंलोगं से खलेु तरि पि र्   चकये िाते ह।ं हिनबगन के च देश  म ं
साषा्काि-कतानओ ं   े उ् तिदाताओ ंसे सााल चकया चक ‘‘उस समय के बािे म ं सोच,ं िब तमु े अप े काम 
(िॉब) या दसूिे कामं के बािे म ंिो तमु े चकये हं, असाधािण तरि पि अ्छा या असाधािण तरि पि बिुा महससू 
चकया था।’’ हिनबगन को िो उ् ति चमले उ के आधाि पि उस े ‘अच्रेिण-्ाा््य चसॗा्त’ का रचतपाद  
चकया। 
हम यहा ँपहले आपातकाल घै ा (Emergency Encident) को समझा े का रयास किंगे। यह ाे घै ाऐ ंह ंिो 
काम के दरिा  कमनचािी के म  को चोै पहुचँाती ह।ं िब कमनचािी उ को याद किता ह ैतो उसे ददन होता ह।ै 
अच्रेिण-्ाा््य से अच्राय यह ह ै चक कमनचािी को काम के रचत टस तिह ररेित चकया िाये चक उसका 
मा चसक औि शािीरिक ्ाा््य ब ा िह।े ाा्ता मं यह एक म ोाैञाच क उपागम ह,ै चिसका रयोग हिनबगन   े
चकया। हिनबगन अच्रेिण (Motivation) के चलये  ा केाल च ाािक के तिीके बताता ह,ै बचफक पयानािणा्मक 
उपाय ्ी सझुाता ह।ै उसके चसॗा् त  े रब्ध ं को अच्रेिण त्ां के बािे म े ये ढंग से सोच  ेपि मिबिू कि 
चदया। 
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6.14 नव-कााक नसॗा् त  

हिनबगन का चव-कािक चसॗा् त (ैू-िे्ैि ्योिी), काम (िॉब) संतो् के पांच मिबतू च धानिकं औि काम 
असंतो् के ्ी पाचं च धानिकं को र्ततु किता ह।ै यह दो च धानिक ह,ं पहला- ्ाा््य (चाञा ) या हाटिी  
कािक तथा दसूिा- अच्रेिण या मोचैाेश  कािक। 
्ाा््य चाञा  कािकं के पांच च धानिक घैक या कािक ह:ं 1. क्प ी  ीचत औि रशास , 2. च िीषण, 3. 
ाेत , 4. अ्ताैयचिक स्ब्ध, तथा ट. काम कि े की च्थचतयाँ ।  
अच्रेिण कािकं म ंहिनबनगन  -े 1. उपलच्ध, 2. मा्यता, 3. ्ायं कायन, 4. उउिदाचय्ा, तथा ट. रगचत को 
चलया ह।ै 
कमनचारियं  े अप े काम के बािे म ेिो उ् ति चदये उ से हिनबगन टस  तीिे पि पहुचँा चक काम के रचत कमनचारियं 
का दोहिा  िरिया ह।ै चि  काम अ ु् ां की अ कूुल रचतचरयाऐ ंसाम े आयी, उ का स्ब्ध काम कि े के 
परिाशे औि उ  कािकं से था, िो संतो् रदा  किते ह।ं अथानत ्कमनचािी उस परिाेश म ंकाम कि े का ट्छुक 
था। िबचक ा ेकािक चि से रचतकूल रचतचरयाऐ ंसाम े आठ उ का स्ब्ध उ  रयासं से था िो असचुाधा स े
बचाा किते ह।ं सािांश यह ह ै चक ाे कािक चि से अ्छी रचतचरयाऐ ं चमली, उ का स्ब्ध ्यचि्ा उठा  
(चाकास) या म ोाैञाच क आा्यकताओ ंकी पचूतन स ेथा। ऐसे कािकं को हिनबगन  े ‘संतचु१दायक’ कहा औि 
ऐसे कािक चि का स्ब्ध क१ से बचाा था, उ को ‘अस्तचु१दायक’ कहा। 
6.14.1 संतकनिदा क कााक  

ाा्ता म ंअच्रेिण कािक ही ‘संतचु१दायक कािक’ ह,ै ्यंचक यह चकसी काम म ंररेितकतान की ्चूमका अदा 
किते ह।ं ट म ंपहला कािक ह,ै ‘उपलच्ध’ चिसका अथन ह-ै ्ातंर मप से सम्याओ ंको हल किके, कायन को 
पिूा किके तथा अप े रयासं के  तीिे देखकि संतचु१ राी कि ा। दसूिा कािक ह,ै ‘मा्यता’ चिसका अथन ह-ै 
काम के पिूा हो े तथा अ्य ्यचि्ा उपलच्धयं को सकािा्मक मप से ्ाीकाि कि ा। तीसिा कािक ह,ै ‘्ायं 
कायन’ चिसका अथन ह-ै कायन की चा्य ा्त,ु उसम ंमचच, चाच्् ता, च ुरती औि उबाऊप  (बोरियत) से मचुि। 
चरथा कािक ह,ै ‘उउिदाचय्ा’ चिसका अथन ह-ै चकसी के रचत चि्मदेािी औि िबाादेही च ्ा ा औि यह देख ा 
चक कृ्यं को कब औि कैसे च ्पाचदत हो ा चाचहये औि पाचंाा कािक ह,ै ‘रगचत’ औि उठा  अथानत ्उ्च 
्तिीय काम को पिूा कि े के चलये आगे बढ़ ा। उठा  औि रगचत की स््ाा ा की अ ु् चूत हो ा तथा  ठ सीख 
या ञा ािन  से ाा्तचाक संतो् राी कि ा,  ठ बातं को कि े के योलय ब  ा। ये पांच कािक ‘संतचु१दायक’ ह।ं 
6.14.2 असंतकनिदा क कााक  

्ाा््य (चाञा ) कािकं (हाटिी  िे्ैसन) को हिनबगन सशि ‘असंतचु१दायक कािक’ कहता ह।ै ये ्ी पांच ह-ं  
क्प ी  ीचत औि रशास , च िीषण, ाेत , काम की च्थचतयां (हालात) औि अ्ताैयचिक स्ब्ध। चचचक्सा 
स्ब्धी अथन म ंचलये गये श्द ‘हाटिी  िै्ैसन’ से अच्राय ह ैच ाािक (िोक ा) औि पयानािणा्मक (उपाय)। 
यहाँ पाचँं कािकं को पयानािणा्मक त्ां के मप म ंदेखा िाता ह।ै यह उ्रेिक कािक  हं ह।ै ट का र्ाा 
कमनचािी के कायन स्बच्धत आचिण पि  हं पड़ता ह।ै 
चशषाचथनयं को उ् त म ोाञैाच क कािकं को समझा े के चलये पहले यह समझ ा ह ैचक कमनचारियं का अप े 
काम (िॉब) स,े काम के पयानािण से तथा काम कि े के मा‍यम क्प ी या संगठ  से एक गहिा रि्ता ह।ै िब 
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काम की रचरया आि्् होती ह ैतो कमनचािी के स् द्न म ंदो बातं साम े आती ह-ं संतो् या असंतो्। हिनबगन के 
चसॗा्त ट्हं दो बातं के ठद-चगदन घमूते  िि आते ह।ं 
हिनबगन यह समझा ा चाहता ह ैचक एक कमनचािी अप े काम से घणृा किता ह,ै लेचक  ाह ्यं संगठ  के साथ 
िह ा चाहता ह।ै दसूिी ओि ाह अप े काम से रेम किता ह ैऔि चिि ्ी ्यं संगठ  को छोड़ देता ह।ै कािण यह 
ह ैचक कमनचारियं को रथक औि च््  ्ाा ाओ ंको अलग-अलग कािक र्ाचात किते ह।ं कहं ाह ्ाा््य 
कािकं से र्ाचात होता ह ैऔि कहं ाह अच्रेिण (मोचैाशे ल) कािकं से। 
दसूिी बात हिनबगन यह बताता ह ैचक असंतचु१दायक कािक मा ा ्याहािं (ृच१कोणं) म ंअफपााचध परिातन  
लाते ह,ं िबचक संतचु१दायक कािक दीघनाती परिातन  लाते ह।ं टस तिह हिनबगन के अ सुाि असंतचु१दायक 
कािकं का स्ब्ध उस पयानािण से होता ह,ै चिसम ंकमनचािी काम किता ह।ै ट के मा‍यम से काम संतचु१ को 
िोका िा सकता ह,ै लेचक  सकािा्मक काम ृच१कोण पैदा कि े म ंट का बहुत कम र्ाा पड़ता ह।ै अथानत ्काम 
का स् द्न काम की रकृचत औि काम की षमता म ं बढ़ोउिी ट्याचद। ये कािक ्यचि को उ्च ्तिीय 
कायान्मकता के चलये ररेित किते ह।ं 

6.15 अनभरयाा-्शा््  नसॗा्त  

हिनबगन के अ सुाि अच्रेिण (मोचैाेश ) औि ्ाा््य (हाटिी ) कािक एक दसूिे से पथृक औि च््  ह ैऔि 
ाे आपस म ंचािोधी औि उफैे  हं ह।ं लेचक  एक-दसूिे का आपस म ंसीधा स्ब्ध ्ी  ही ह।ं दो ं एकल धिुी 
ााले ह।ं एक का दसूिे पि र्ाा  हं पड़ता ह।ै अच्रेिण-्ाा््य चसॗा्त के मु् य मप से ती  च यम (चसॗा्त) 
ह:ं 
पहला- ाे कािक िो कायन संतो् देते ह,ं उ  कािकं से पथृक औि च््  ह ंिो कायन असंतो् देते ह।ं उपलच्ध स े
ाचृॗ होती ह ैऔि उपलच्ध के चलये काम िमिी ह।ै ्ाा््य कािकं का स्ब्ध कायं से  हं होता ह।ै 
दसूिा- संतो् का उफैा (च ्धे) असंतो्  हं ह।ं संतो् औि असंतो् अलग औि चाशे् ्ाा ाऐ ंह।ं ाे एकल 
धिुी चाशे्ताऐ ं(यचू पोलि रेै्स) ह।ं 
तीसिा- अच्रेिणकतानओ ंके असंतो् को ब ाये िख े पि दीघन औि चैकाऊ र्ाा पड़ता ह,ै िबचक ्ाा््य 
कािकं का असंतो् को िोक े पि ऐसा र्ाा  हं पड़ता। ्ाा््य कािकं की ्खू बहुत अचधक होती ह।ै यहाँ 
पिूा संतो् क्ी  हं होता ह,ै टसचलये ्ाा््य सधुाि की बाि-बाि आा्यकता पड़ती ह।ै 

6.16 ्शा््  औा रयााा कय  अ्शयषी 

रेिणा औि ्ाा््य कािकं को ्प१ कि े के बाद हिनबगन उ  लोगं को िो सगंठ ं म ंकाम किते ह,ं दो ागं म ं
चा्ाचित किता ह ैऔि उ को ‘्ाा््य’ अ्ाे्ी (हाटिी  सीकसन) औि रेिणा अ्ाे्ी (मोचैाेश  सीकसन) 
कहता ह।ै 
सिल ्ाा््य अ्ाे्ी का संगठ  पि दो रकाि का र्ाा पड़ता ह-ै पहला र्ाा तो यह होगा चक ाे संगठ  को 
िैसा ह ैासैे चलायं, ्यंचक ा ेबाहिी पिु्काि से ररेित अचधक औि आ्तरिक स ेकम होते ह।ं हिनबगन के अ सुाि 
यह अ्ाे्ी ‘बैिक िरचियं’ की तिह होते ह।ं दसूिे, ाे अप ा ्ायं का उ्रेिक ृच१कोण अप े मातहतं म ं्ि े 
का रयास किते ह,ं चिससे संगठ  म ंबाहिी पिु्काि का माहरल तैयाि हो सके।  
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6.17 ्शा््  एशं अनभरयाा अ्शयनष   की नशशयषताऐ ं 

हिनबगन  े ्ाा््य तथा अच्रेिण अ्ाचे्यं की चाशे्ताओ ंको चसलचसलेााि ्प१ कि े का रयास चकया ह।ै 
िो टस रकाि ह-ं  
्ाा््य अ्ाे्ी की चाशे्ताऐ-ं 1. रकृचत से रेरित, 2. कायन-स् द्न म ंदीघनकाचलक औि गहिा असंतो्; यह 
स् द्न ह-ै ाेत , काम की सिुषा, सहयोगी कमनचािी, 3. ्ाा््य कािकं म ंसधुाि को लेकि अचत-रचतचरया ्यि 
कि ा, 4. संतो् की अफप अाचध, ट. िब ्ाा््य कािकं म ंसधुाि  ा हो तो अचत-रचतचरया ्यि कि ा, ठ. 
उपलच्धयं स ेकम संतो् ्यि कि ा, 7. काम की गणुाउा म ंकम चदलच्पी ले ा, 8. िीा  के सकािा्मक 
सदगणुं के रचत ्ी स क चदखा ा (दो्पणून समझ ा), 9. अ ु् ा स ेला्  ा उठा ा, 10. सां्कृचतक आाािं 
(शोि) के रचत अचत उदािाादी, िॉू, अचतमढ़ीाादी औि उ्च ्तिीय अचधकािं के काम स े्ी उ्च्तिीय काम 
कि े की चाह।  
अच्रेिण अ्ाे्ी की चाशे्ताऐ-ं 1. काम की रकृचत से ररेित, 2. अपयानी ्ाा््य कािकं के चलये अचधक 
सह शीलता, 3. ्ाा््य कािकं के सधुाि के रचत कम रचतचरया, 4. यथा शीर, ट. िब ्ाा््य कािकं को 
सधुाि की िमित हो तब हफका या साधािण असंतो्, ठ. अचधक संतो् की अच््यचि, 7. चिस कायन का 
कमनचािी च ्पाद  किता ह ैउसके रचत खशुी ्यि कि े की षमता, 8. काम के रचत सकािा्मक ्ाा ाऐ,ं 9. 
अ ु् ा से ला् उठा ा, 10. चा् ाास ्या्थाऐ-ं ग््ीि औि संादे शील हो ा, तथा 11. अचत उपलच्ध राी 
कि े ााला हो सकता ह।ै 
उपिोि स्ी चाशे्ताऐ ंहिनबगन की म ोाैञाच क सोच का  तीिा ह।ै यह ाह समझा ा चाहता ह ैचक हि च्थचत म ं
कमनचािी को काम कि ,े उपलच्ध हाचसल कि  ेतथा संतो् राी कि  ेके चलये रो्साचहत कि ा चाचहये। उसके 
अ सुाि चकसी संगठ  के लोगं को ्ाा््य से ांचचत कि े का ्य चदखाकि ररेित कि ा सिल ह,ै लेचक  
उपलच्धयं के स् द्न म ंया ल्य राची के समब्ध म ंररेित कि ा कचठ  ह।ै 

6.18 का ज सुृनॗ की अशधाााा 

लोगं को रेरित कि े के चलये हिनबगन  े एक औि अाधािणा र्ततु की ह-ै कायन समचृॗ (िॉब ए रिचमे् ै) 
अाधािणा। श्द ‘कायन समचृॗ’ का अथन एक ऐसी तक ीक से ह ैिो रब्धकं वािा कमनचारियं म ंकाम के रचत 
अचधकतम आ्तरिक रेिणा का सचंाि किती ह।ै टससे कमनचािी को स्चा संतो् चमलता ह।ै टसका उॖे् य ह,ै 
रब्ध  का ऐसा तिीका चिससे अचधकतम उ्पाद  औि ला् हो। कायन समचृॗ अाधािणा टस त्य पि 
आधारित ह ैचक लोग टस बात से रेरित  हं होते ह ंचक रब्ध   े उ्ह ंपिु्कािं, अचधकािं या द्ड के मप म ं
्या चदया ह ैऔि  ा ाे उस पयानािण से र्ाचात औि ररेित होते ह,ं चिसके अ्तनगत ाे काम किते ह।ं लोग केाल 
अप े वािा चकये गये काम के अ ु् ा से रेरित होते ह,ं टसीचलये की काम  ीिस  ा हो। काम ऐसा हो, चिसको 
कि े म ंलोगं को गान महससू हो। ऐसा काम समृॗ  होता ह।ै 
6.18.1 का ज सुृनॗ अशसा 

औि अचधक ्प१ श्दं म ंआप को समझा  ेके चलये टस कथ  को समझ ा होगा चक कायन समचृॗ का अथन ह,ै 
कायं को प ु् ानमप द ेे की कला। टसका अथन ह,ै उ्पाद  दिं के मारा्मक परिमापं, गणुाउा औि कायनशैली 
का सााधा ी पाूनक ट्तेमाल हो ा। कायन समचृॗ म ंसधुािं से यह चसॗ होता ह ै चक कायं म ंपरिातन  सदा ही 
उतरेिक होता ह।ै 
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6.18.2 का ज सुृॗ रनर ा 

हिनबगन के सझुाां के अ सुाि रब्धकं को अप े कमनचारियं को ररेित कि  ेके चलये दस कदम उठा  ेचाचहए। ये 
ह-ं  

1. उ  कायं (िॉब) को च ुो, िहाँ मझा  कमिोि ह,ै ्ाा््य (हाटिी ) महंगा ह ैऔि अच्रेिण कायन 
स्पाद  म ंअ्ति आयेगा; 

2. टस चा् ाास के साथ कायं को हाथ म ंलो चक ाे बदले िा सकते ह;ं 

3. परिातन ं की एक सचूी तैयाि किो, चि से कायन समचृॗ हो; 
4. ऐसे सझुाा चि का स्ब्ध ्ाा््य से हो औि अच्रेिण स े ा हो, सचूी स ेच काल दो; 
5. ऐसी सचूी तैयाि किो चि म ंसामा्य बातं हं, चि म ंअचधक उउिदाचय् ा द ेे की बात हो; 
6. ऐसी सचूी तैयाि किो चिसम ंचषचतिीय ्ाि के चलये सझुाा  ा हं; 
7. चि के कायं (िॉब) को समृॗ  हो ा ह,ै ऐसे कमनचारियं की र्यष ्ागीदािी से बचो; 
8. कायन समचृॗ की रचरया म ंदो समा  गुै  होः रयोगा्मक गुै  औि च यंरक गुै  (रपु); 
9. रयोगा्मक गुै  की कायनषमता म ंकमी के चलये तैयाि िहो; 
10. िब परिातन  हंगे तो च िीषकं की चच्ता बढ़ेगी औि उ को रोध ्ी आयेगा, ऐसी च्थचत की अपेषा 

किो। 
ट  रयोगं से च िीषकं को उ  कायं को पहचा  े म ंआसा ी होगी, चि की पहले उ्हं े अ देखी कि दी थी। ाे 
कमनचारियं के कायं का प ुिीषण कि सकेगं औि चिि उ को रचशषण देगं। 
अ् ास र‍ ि-  

1. चरस अचगनरिस लेखक ह?ै 

क. मोैीाेश  ए्ड पसन ैचलैी का 
ख. ैी-रपु ्योिी ए्ड लैबोिेरी मथेड का 
ग. आगन ाटिेश ल बीहचैायि ए्ड चद रचै्ैस आि म ैेिमंै  का  
घ. म ैेिमे् ै ए्ड आगान ाटिेश ल डेालपमंै  का 

2. कर  सी पु् तक अचगनरिस  े  हं चलखी ह?ै 

क. म ैेिमंै  ए्ड आगान ाटिेश ल डेालपमंै  ख. पसन चैलैी ए्ड आगान ाटिेश  

ग.  ॉचलि िॉि ए्श     घ. चरसअचगनरिस:्योिीि ऑि ऐ्श  

3. हिनबगन के रचसॗ र् थ का  ाम ह-ै  
क. ा  मोि ैाटम, हाउ डू य ूमोचैाेै ए्पलाटि 

ख. आगान ाटिेश ल चबहचैायि: रोम ्योिी ैू रचै्ैस 

ग. आगान ाटिेश ल म ै: िेश ल ए्ड सेफ ि ए्चआुलाटचिंग 

घ. ैूाडन ए ्य ूपच्लक एडचमच ्रेश  

4. हिनबगन की रब्ध  पि चलखी गठ कर  सी पु् तक बीसां सदी की साानचधक मह्ापणून पु् तकं म ंस े
एक ह?ै 

क. चद म ैेिमे् ै चआुटस  ख. चद मोैीाेश  ैू ाकन   
ग. हिनबगन ए्ड मोचैाेश   घ. ाकन  ए्ड चद  चेि ऑि म ै 

5. ि -ाेद ा को सानरथम चकस े महससू चकया? 
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क. सा्यााचदयं   े ख. अिािकताााचदयं   े

ग.  ा-ाामपंचथयं   े घ. उदािााचदयं   े

6. अचगनरिस की अ‍यय  पॗचत थी? 

क. ्याहािाादी  ख. पयनाेषणा्मक 

ग. ऐचतहाचसक  घ. चा् ले्णा्मक 

7. हिनबगन की अ‍यय  पॗचत थी? 

क. अ ु् ााा्मक  ख. अ्ति- शुास ीय 

ग. म ः चा् ले्णा्मक घ. च गम ा्मक 

8. हिनबगन रचतपादक ह-ं  
क. चव-काकि चसॗा्त का  ख. सीांग चसॗा्त का 
ग. व्वा्मक ्रचतकााद का घ. सोलिरिंग चसॗा्त का 

9. ्ाा््य (चाञा ) का रशास  म ंस्ब्ध ह-ै  
क. कमनचारियं के ्ाा््य स े ख. रब्धकं के ्ाा््य स े

ग. संगठ  के आ्तरिक ैकिाा स े घ. संगठ  के पयानािण स े

10. हिनबगन के अ सुाि ्ाा््य एां अच्रेिण अ्ाे्ी की चकत ी चाशे्ताएँ ह?ं 

क. दस   ख. आठ  ग. पाचं   घ. बािह  

6.19 सााांश 

टस टकाठ के रथम ्ाग म ंअचगनरिस के रशासच क चाचािं का अ‍यय  कि े के बाद आप टस  तीिं पि पहुचँ े
होगे चक-  

1. अचगनरिस संगठ ा्मक चाकास का मह्ापणून लेखक ह।ै  
2. उस  ेसंगठ ा्मक ्याहाि को िा  े के चलये ैी-समहू तक ीक का चाचाि िखा िो राच्तकािी खोि 

ह।ै  
3. उस े औपचारिक संगठ  पि रकाश डालकि ्यचि औि संगठ  के चाकास की तक ीकं सझुाठ।  
4. उस े ाैयचिक आचिण का चा् ले्णा् मक अ‍यय  किके म ोाैञाच क ऊिान, ्यचि्ा की 

आा्यकताओ ंऔि योलयताओ ंको एक-दसूिे के साथ िोड़ा।  
5. उस  ेसंगठ ा्मक चाकास से अ्ताैयचिक साम्यन पि िोि चदया औि ऐस ेसाम् यन के सधुाि के चलये 

सझुाा चदये। 
6. संगठ ा्मक चाकास के चलये उस े एक रकाि की चशषा पि बल चदया औि उसको ैी-समहू या 

संाेद शीलता रचशषण तक ीक का  ाम चदया।  
7. उस े आ्म-यथाथनााद के चलये एक उपयिु माहरल तैयाि कि े पि िोि चदया। 

हिनबगन को अिाहम मै् लो, डगलस मे् रेगि औि चरस अचगनरिस िैसे रशासच क चाचािकं के समा  रशासच क 
चच्त  के षेर म ंएक महा  लेखक मा ा िाता ह।ै उस े काम के समय के अ ु् ा औि मा चसक ्ाा््य के 
स्ब्धं का चा् ले्ण चकया ह।ै उसका रमखु योगदा  टस रकाि ह ै- 

1. रेडरिक हिनबगन ‘काम समचृॗ अाधािणा’ औि ‘्ाा््य चसॗा्त’ का अगआु ह।ै अच्रेिण-्ाा््य 
औि काम समचृॗ चसॗा्त उसकी महा  म ोाैञाच क सोच ह;ै 
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2. हिनबगन अप े शोधं स ेटस  तीिे पि पहुचँा चक दो रकाि की अच्ाचृउया ंहोती ह-ं संतो्दायक औि 
असंतो्दायक। उस े संतो्दायक को अच्रेिण (मोचैाेश ल) कािक औि असंतो्दायक को ्ाा््य 
कािक कहा। 

3. हिनबगन  े अच्रेिण कािक औि ्ाा््य कािक को ही ‘चव-कािक चसॗा्त’ कहा। 
4. संगठ ं म ंकाम कि े ााले लोगं को हिनबनगन   ेदो गुै ं म ं चा्ाचित चकया ह-ै ्ाा््य अ्ाे्ी औि 

रेिणा अ्ाे्ी। ट का संगठ  पि गहिा र्ाा पड़ता ह।ै 
5. हिनबगन  े ‘काम समचृॗ’ की ्ी अाधािणा र्ततु की। यह एक तक ीक ह,ै चिसके मा‍यम से ाैयचिक 

कमनचारियं म ंआ्तरिक रेिणा का संचाि किके काम के रचत उ को संतो् चदया िा सकता ह।ै 
6. हिनबगन के चव-कािक चसॗा्त की पॗचत औि च ्क्न के आधाि पि आलोच ा की गठ ह।ै 
7. उसके ‘काम समचृॗ चसॗा्त’ को रशास  के षेर म ं बहुत मा्यता चमली ह।ै उसकी ्चूमका को 

्याहारिक मप म ं्ाीकाि चकया गया ह।ै 

6.20 श्दाशयी 

आ्म-यथानथााद- यह म ोाैञाच क अाधािणा ह ैिो ्यचि को यह चसखाती ह ैचक यथाथन ्ायं म ंकेाल ्यचि 
ह।ै 
मैै रि्स संगठ - पचंिबॗ/चकसी ्ा  के पंचिॗ ्त््/रशास  म ंटसका अथन ह ैसंगठ  म ं्यचियं की समा  
शचियां औि उउिदाचय्ा। 
काम समचृॗ- यह एक तक ीक ह,ै चिसका रयोग रब्धकं वािा कमनचारियं की काम के रचत आ्तरिक रेिणा 
को अचधकतम चकया िाता ह।ै 
्ाा््य कािक या हाठिी  िे्ैि- ाा्ता म ंटसका स्ब्ध कमनचारियं के पयानािण से ह ै ा चक उ के ्ाा््य 
से। हाठिी  एक चाञा  ह ैिो ्ाा््य पयानािण की तक ीक समझाता ह।ै 

6.21 अ् ास र‍ ि  कय  उ् ता  

1. घ,  2. घ,  3. क,  4. घ,  5. ग,  6. घ,  7. ग,  8. क,  9. घ,  10. क 

6.22 स् दभज र् थ सू ी 

1. च्मथ, एम0 के0, चरस अचगनरिस: ्योिीि ऑि ऐ्श ।  
2. िाचधका ाारियि, चरस अचगनरिस: ऐ रोिायल।  
3. अचगनरिस, चरस, पसन चेलचै ए्ड आगान ाटिेश ।  
4. िचा्र रसाद डी0, ऐडचमच ्रेचैा चथं्सन (स्पाद )।  
5. रसाद, स्य ािायण, रशासच क चच्तक।  
6. हिनबगन, रेडरिक, ा  मोि ैाटम: डू य ूमोचैाेै ट्पालाटि।  

6.23 सहा क/उप  गी पाठ्  साुरी  

1. रशासच क चचंतक, डॉ0 अशोक कुमाि, ल् मी  ािायण अरााल रकाश ।  
2. रशासच क चाचािक, आि0 पी0 िोशी एां अिं ुपािीक, िाात पच्लकेश ।  
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6.24 निब्धा्ुक र‍ ि   

1. अचगनरिस की ृच१ म ं्यचि औि संगठ  म ं्या स्ब्ध ह?ै 

2. औपचारिक संगठ  का ्या अथन ह?ै ्यचि पि टसका र्ाा बतायं। 
3. अचगनरिस वािा रचतपाचदत परिप्ाता-अपरिा्ाता चसॗा्त ्या ह?ै 

4. अचगनरिस का अ्ताैयचिक साम्यन चसॗा्त ्या ह?ै 

5. ैी-रपु की अाधािणा ्या ह?ै 

6. हिनबगन के चव-कािक चसॗा्त को समझाटये। 
7. हिनबगन के वािा रचतपाचदत ्ाा््य अाधािणा को समझाटये। 
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इकाई- 7 ायन्सस नयकटज 
इकाई की संा िा  
7.0 र्ताा ा 
7.1 उॖे्  य  
7.2 िेच्सस चलक नै (स  ्1903 से 1981)- िीा  परिचय  
7.3 चलक नै के चाचाि: पयनाेषकं की शैली  
7.4 सहायक स्ब्ध  
7.ट रब्ध की रणाचलयां  

7.ट.1 शो्णा्मक-सउााादी रणाली  
7.ट.2 पिोपकािी-सउााादी रणाली  
7.ट.3 पिामशान्मक रणाली  
7.ट.4 सह्ागी रणाली  

7.ठ चलंचकंग चप  रचतमा  

7.7 संघ्न का रब्ध 

7.8 संगठ ा्मक र्ााशीलता  
7.9 संगठ  का संशोचधत चसॗा्त  
7.10 आलोच ा  
7.11 मफूयाकं   
7.12 सािाशं 

7.13 श्दााली 
7.14 अ्यास र्  ं के उ् ति  
7.1ट स्द्न र्थ सचूी 
7.1ठ सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
7.17 च ब्धा्मक र्     

7.0 र्ताशिा 

अच्रिेणा को ’रब्ध का ृदय’ मा   े ााले िेच्सस चलक नै उ  रब्धकीय चाचािकं म ं से एक हं, चिसके 
मरचलक चाचािं  े रब् ध  पि कािी र्ाा डाला ह।ै चलक नै  े संगठ ,  ेतृ् ा या पयनाेषण, रब्ध ्या्था तथा 
सह्ागी रब्ध ट्याचद के स्ब्ध म ंिो कुछ ्ी चलखा, उसे अप े िीा  म ंसहकचमनयं तथा अधी ्थं के 
म‍य र्यषतः र्तुत ्ी चकया।(कैारियाः 322) मलूत ः चलक नै रब्धकीय चाचािक हो े के साथ-साथ एक 
सामाचिक म ोाञैाच क ्ी थे। संगठ ा्मक अ सुंधा  के चपकासो (The Picasso of Organizational 

Research) के उप ाम से रचसॗ िेच्सस चलक नै को ाािे  िी0 बेच स िो एक सशंोध ाादी (Revisionist) ह,ं 
 े सामाचिक म ोाैञाच क बताया ह।ै(कैारियाः322)  

चलक नै   ेअप े िीा  म ंअच्याचंरकी, सामाचिक चाञा , म ोचाञा ,  ीचतशा् र एा ंसांच्यकी अाधािणा के 
रचत एक िोशीला मख अप ाया एां िीा पयन्त ट  चा्यं के रशंसक ब े िह।े उ के म  म ंहमशेा यह चिञासा 
ब ी िहती थी चक कैसे कोठ कायन होता ह,ै कैसे उस कायन को उसके संगठ  के आ्तरिक संिच ा एां षमता के 
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अ मुप ्याच्थत चकया िाये, कैसे उस कायन का माप  हो ताचक उसे ्यााहारिक एां परिमाणा्मक मप म ं
चाच््  सामाचिक सम्याओ ंके समाधा  के मप एक उ् ति मा ा िाए। चलक नै  े कोलच्बया चा् ाचायालय म ं
म ोचाञा  चा्य म ंअप े शोध शी्नक ‘‘Ș ȫȶȴȹȿȺɂɆȶ ȷɀɃ Ʌȹȶ ȤȶȲɄɆɃȶȾȶȿɅ ɀȷ ȘɅɅȺɅɆȵȶɄ’’ पि कायन 
किते हुए अच्ाचृउ माप  के चलए िामूनला सझुाया, िो पिेू चा् ा म ं’चलक नै ्केल’ के  ाम से रचसॗ हुआ। 
स  ्1946 म ंचलक नै  े चमचशग  चा् ाचायालय म ंसाेषण अ सुंधा  के्र (The University of Michigan 

Institute for Social Research) िो चक चा् ा का सबसे बड़ा सामाचिक चाञा  साेषण एां शोध संगठ  
(Academic Social Science survey & Research Organisation) की अकादमी मा ा िाता ह,ै की 
् थाप ा की। ‘‘चलक नै औि उ के सहयोचगयं (Angus Campbell, Dorwin Cartwright, Daniel Katz, 

Robert L. Kahn, Stanley Seashore & Floyd Mann)   े अमरेिकी ्यासाय औि सिकाि म ं रब्ध 
्याहाि पि ्यापक एां गह  शोध चकये। लग्ग 40 शोधकतानओ ंके समहू वािा 25 ा्न से अचधक समय तक 
औि 15 चमचलय  डॉलि के ्यय पि चकए गये शोध कायन रचसॗ ‘हाथो न रयोगं’ के समकष थे।’’(सेशाचलम, 

रसाद, रसाद ा स्य ािायण प0ृ 219)  

चलक नै के टस ‘सामाचिक अ सुंधा  सं्था ’  े सानरथम  ेतृ् ा आधारित सम्याओ ं पि अ ु् ाा्मक 
(Empirical) अ‍यय  चकया, चि्ह ंचमचशग  अ‍यय  ्ी कहा िाता ह।ै उ्पाद  केच्रत तथा कमनचािी केच्रत 
 ेतृ् ा के ट  अ‍यय ं के साथ-साथ स  ्1961 म ं ेतृ् ा या रब्ध की चाि ्या्थाएँ चलक नै के अ‍यय ं स े
साम े आ सकी। 
चवतीय चा् ा युॗ  की समाची के बाद चलक नै के टस सं्था   े स  ्1947 म ं र से ा अ सुधंा  कायानलय के 
आरह पि सह्ागी रब्ध पि ्ी अ‍यय  कायन चकया। लग्ग 10 ा्ं तक सचंाचलत हुआ यह अ‍यय  
उ्पाद  (Productivity), पयनाेषण (Supervision) एां कमनचािी  ैचतकता (employee Morale) पि केच्रत 
था। (कैारियाः 324) 

7.1 उ यॖ‍  

टस टकाठ का अ‍ यय  कि े के उपिा् त आप-  
 िेच्सस चलक नै के िीा  एां कायं को समझ सकंगे। 
 िेच्सस चलक नै के चाचाि चच्त  को समझ सकंगे। 
 िेच्सस चलक नै के चाचािं का मफूयाक  कि सकंगे। 
 िेच्सस चलक नै के वािा लोक रशास  एां रब्ध षेर म ंयोगदा  का संञा  ले सकंगे। 

7.2 ायन्सस नयकटज(सि ्1903 सय 1981)- जीशि परा    

1. स  ्1903- िेच्सस चलक नै का ि्म अमरेिका के ्योच ग रा्त की िािधा ी चचे े म ंहुआ था। 
2. स  ्1922- िेच्सस चलक नै  े चमचशग  चा् ाचायालय म ंचसचाल ट्िीच यरिंग की पढाठ शमु की औि 

बाद म ंउ्हं  ेसमािशा् र चा्य म ंअप े को केच्रत कि चलया। 
3. स  ्1926- समािशा् र चा्य म ं् ातक की उपाचध राी की। 
4. स  ्1932- कोलच्बया चा् ाचायालय के म ोचाञा  चा्ाग म ंसामाचिक म ोचाञा  चा्य के षेर म ं

Ph.D. चकया। शोध चा्य का शी्नक था ‘‘Ș ȫȶȴȹȿȺɂɆȶ ȷɀɃ Ʌȹȶ ȤȶȲɄɆɃȾȶȿɅ ɀȷ ȘɅɅȺɅɆȵȶɄ.’’ 
5. स  ्1938- चा् ा के समष चलक नै ्केल का रामप साम े आया। 
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6. स  ्1939- अमरेिका के कृच् चा्ाग के रोराम साेषक उपचा्ाग म ंच दशेक पद पि च यु्  त हुये। 
7. स  ्1941- चलक नै के उपचा्ाग का षेर बढाकि उसे ‘ȞȶȿȶɃȲȽ ȪȲȾɁȽȶ ȪɆɃɇȶɊ ȦɃȸȲȿȺɋȲɅȺɀȿ’ 

का मप चदया गया। 
8. स  ्1946- ााचशंगै  से चमचशग  चा् ाचायालय आये औि ाहाँ पि ‘ȪɆɃɇȶɊ ȩȶɄȶȲɃȴȹ ȚȶȿɅɃȶ’ 

की ्थाप ा की।  

9. स  ्1953- अमरेिक  ्ैेचैच्कल एसोचशएस  के उप-िा्रपचत ब े। 
10. स  ्1955- अमरेिक  ्ैेचैच्कल एसोचशएस  (ASA) के रेचसडे्ै ब े। 
11. स  ्1961- ‘ȥȶɈ ȧȲɅɅȶɃȿɄ ɀȷ ȤȲȿȲȸȶȾȶȿɅ’  ामक पु् तक का रकाश  चकया। 
12. स  ् 1967- ‘ȫȹȶ ȟɆȾȲȿ ɀɃȸȲȿȺɋȲɅȺɀȿ: ȠɅɄ ȤȲȿȲȸȶȾȶȿɅ & ȭȲȽɆȶ’  ामक पु् तक का 

रकाश  चकया। 
13. स  ्1976- ‘ȥȶɈ ȮȲɊɄ ɀȷ ȤȲȿȲȸȺȿȸ ȴɀȿȷȽȺȴɅ’  ामक पु् तक का रकाश  चकया। 
14. स  ् 1970- चमचशग  चा् ाचायालय से सेााच ाउृ हुए एां ‘िेच्सस चलक नै एशोचसयेै्स’ (Rensis 

Likert Associates) की ्थाप ा की।  

7.3 नयकटज कय  कु्  नश ााः प जशयषक  की शैयी 

चलक नै का ल्य एक बेहति चा् ा का च मानण कि ा था। उ की दीषा (initiative) उयचमता (Enterprise) एां 
असीचमत कायनषमता के पीछे एक ऐसा याुा चा् ाास था चक अगि मा ा ्याहाि के चाञा  को चाकचसत चकया 
िाये तो बेहति चा् ा च मानण के ल्य के रचत एक अ ोखी एां िीा्त/सिीा योगदा  होगा। उ का मु् य चचंत  
मा ाीय चाकास, म ोबल, अच्रेिणा,  ेतृ् ा, अच्ाचृउ, सह्ाचगता तथा उ्च उ्पाद सचहत कायन से संतचु१ स े
स्बच्धत ह।ै चमचशग  अ‍यय ं के च ्क्ं को उ्हं  े अप ी रमखु कृचत ‘‘ȫȹȶ ȥȶɈ ȧȲɅɅȶɃȿɄ ɀȷ 
ȤȲȿȲȸȶȾȶȿɅ’’ म ं र्ततु चकया, चिसका रकाश  स  ् 1961 म ं हुआ। यह अ‍यय  समकाली  ओचहयो 
चा् ाचायालय अ‍यय ं, 1945 (्लैशम ै, हरैिस तथा ातुन  े िो  ेतृ् ा की दो शैचलया,ं यथा- च देशा्मक एा ं
सह्ागी शैली बताठ थी) के परिणामं से ्ी चमलते-िुलते थे। ा्ततुः चलक नै  े यह अ‍यय  सानरथम 
रडेूच्शयल बीमा क्प ी (Prudential Insurance Campany) म ंशमु कि चदए थ,े चिसम ंकम उ्पाद  द ेे 
ााले तथा अचधक उ्पाद  दे  ेााले 12 िोड़े चयच त चकए थे। ट म ं24 अ ु् ाग ्ति के पयनाेषक तथा 419 
चलचपक ्ति के काचमनक थे। र्येक पयनाेषक एां उसके अधी ्थं के कायं, कायन-दशाओ,ं पॗचतयं तथा अ्य 
चिं (Variables) को ‍या  म ं िखते हुए अ‍यय  चकए गये। चलक नै   े पाया चक अचधक उ्पाद  दे  े ााले 
पयनाेषक मा ा स्ब्ध चाचािधािा से मले खाते ह,ं िबचक कम उ्पाद  द ेे ााले यांचरक चाचािधािा के 
समथनक ह।ं ट्हं अ‍यय ं को आगे बढ़ाते हुये अ्पतालं, उयोगं, सिकािी कायानलयं तथा अ्य संगठ ं म ं्ी 
पिीषण चदया गया। (कैारियाः 331 ) 

चलक नै तथा उ के सहयोचगयं  े अप े अ‍यय  के दरिा  टस बात पि ‍या  चदया चक आचखि चक  कािणं स े
कुछ रब्धक बहुत अ्छे परिणाम देते ह,ं िबचक कुछ अ्य रब्धक ऐसा कि े म ंअसिल िहते ह।ं सिल 
रब्धक ऐसा ्या किते ह,ं िोचक सामा्य रब्धक  हं कि पाते? रब्धकं की दषता को चकस रकाि मापा िा 
सकता ह?ै चक  कसरचैयं पि रब्धकं के परिणामं को मापा िा सकता ह?ै ्यं कुछ रब्धक अ्यं से अचधक 
दषतापणून तिीके से कायन कि े म ंसिल हो पाते ह।ं ्यं कुछ रब्धकं के अधी ्थ कायन पि संत१ु िहते ह ंऔि 
कुछ के साथ अस्त१ु आचद आचद। ( िे्र कुमाि थोिीः 196) ट  स्ी र्  ं के सकािा्मक िााब ढढू ंढ े के 
अप े रयासं म ंचलक नै दो रकाि के पयनाेषकं की पहचा  किते हं-  
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  पयनाेषकं की शैली 
                                                                                     
   
 

  कायन केच्रत पयनाेषक          कमनचािी केच्रत पयनाेषक 

(Job-Centered Supervisors)                     (Employee-Centered Supervisons)  
कायन कायनल्यं को पिूा कि ा      कायन उ्च कायन स्पाद  के चलए र्ााी दल का च मानण   

 

 पयनाेषणीय शैचलयां एा ंउ की चाशे्ताएँ   

 

                                            
कायन केच्रत पयनाेषक की चाश्ताएँ                  काचमनक केच्रत पयनाेषक की चाशे्ताएँ  
1. कायन किाा े हते ु्ािी दबाा द ेे ााले।               1.अधी ्थं पि कम दबाा दे  ेााले। 
2. अधी ्थं पि कम चा् ाासकतान।  2. अधी ्थं पि चा् ाास कि  ेााला   
                                                                           तथा उ का चा् ाास  पा े ााला। 
3.  िदीकी तथा ्यापक पयनाेषणकतान।             3. सामा्य पयनाेषणकतान। 
4. अधी ्थं को कम ्ातंरता द ेे ााला।             4. अधी ्थं को अप  ेढंग से कायन कि े की छूै द ेे   
                                                                           ााला। 
5. च णनय  म ंअधी ्थं की ्चूमका                       5. च णनय  म ंअधी ् थं की अचधकाचधक   
      हं ् ाीकाि े ााला।                                           ्चूमका सचु चित कि े ााला। 
6. गलती हो े पि द्ड द ेे तथा                              6. गलती या सम्या हो े पि अधी ् थं  
    आलोच ा कि  ेााला।        का सहायताकतान। 
7. ‘कायन’ पि साानचधक ‍या  दे े ााला।             7. ‘उउिदाचय्ा’ पि अचधक ‍या  द ेे ााला। 
                                                    (रो- कैारियाः प0ृ 335)  
कायन-केच्रत औि कमनचािी-केच्रत पयनाेषकं म ंसे अचधक सिल कर  होते ह?ं ऐसा मा ा िाता ह ैचक कमनचािी 
केच्रत पयनाेषक िो चक अप  ेअधी ्थं के रचत मा ाीय होते ह,ं उ्च स्पाद  (High Performance) 
दशानते ह।ं टसके चापिीत च ्  कायन स्पाद  ााले पयनाेषक अप े अधी ्थं के रचत कािी कड़े होते ह।ं चलक नै 
औि उ के सहयोचगयं  े टस बात की स्चाठ का पता लगा े के चलए कुछ अ‍यय  चकये। अप े अ‍यय ं म ं
उ्हं े उ्च कायन स्पाद  कि े ााले पयनाेषकं को कम उ्पाद  कि े ााली टकाठयं म ंलगाया औि च ्  
कायन स्पाद  ााले पयनाेषकं को अचधक उ्पाद  कि े ााली टकाठयं म ंलगाया। अ‍यय  के  तीिे म ंपाया 
गया चक कम उ्पाद  कि े ााली टकाठयां ्ी उ्च कायन स्पाद  कि े ााले पयनाेषकं के कायन कि े से अप ा 
उ्पाद  बढा े म ंसिल हो गठ।ं टसके चापिीत अचधक उ्पाद  कि े ााली टकाठयं का च ्  कायन स्पाद  
ााले पयनाेषकं के कािण उ्पाद  चगि गया। ्प१ ह ैचक उ्च कायन स्पाद  ााले पयनाेषक अप े अधी ्थं के 
रचत मा ाीय होते ह।ं चलक नै का यह ्ी मा  ा था चक ्ािी दबाा के रयोग से थोड़े समय के चलए तो अ्छे 
परिणाम राी चकये िा सकते ह,ं पि धीिे-धीिे यह अृ्य हो िाता ह।ै ( िे्र कुमाि थोिीः प0ृ 198) 

चलक नै मा ते ह ं चक पयनाेषक से कमनचािी की उ्पादकता, संतचु१, अच्रेिणा आचद र्ाचात होती ह।ै यचद 
कमनचािी को अ्छा पयनाेषण  हं चमलता ह ै तो ाह क्ी संत१ु  हं िहता औि रब्धक वािा चाही गठ 
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उ्पादकता द ेे म ंअसमथन िहता ह।ै दसूिी ओि अ्छे पयनाेषण से ाह संत१ु हो े के साथ अचत अचधक उ्पाद  
कि े म ं्ी समथन होता ह।ै टसचलए चलक नै कहते ह ंचक ‘‘यचद कोठ पयनाेषक अप े कमनचारियं को अच्रेरित 
कि ा चाहता ह ै तो उसे कायन केच्रत पयनाेषक  ा होकि कमनचािी केच्रत पयनाेषक हो ा चाचहये। कमनचािी 
केच्रत पयनाेषक  ा होकि केाल कमनचारियं को अप े ातनमा  कायन को रे् ठ ढंग से कि े को रचशचषत किते ह,ं 
अचपत ुआगामी उ् च कायन को कि े के चलए ्ी रचशचषत किते ह।ं’’  

7.4 सहा क स्ब्ध 

चलक नै  े अप े उ्च कायन स्पाद  कि े ााले पयनाेषकं के मफू यांक  के आधाि पि सहायक स्ब्धं के 
चसॗा्त का रचतपाद  संगचठत अाधािणा के मप म ं चकया ह।ै ाे कहते ह ं चक “संगठ  का  ेतृ् ा औि अ्य 
रचरयाएँ ऐसी हो ी चाचहये चक ाह संगठ  के स्ी पि्पि चरयाओ ं औि स्ब्धं म ं अचधक से अचधक 
स््ाा ा चाकचसत किं। र्येक सद्य अप ी प२ृ्चूम, मफूय औि आकांषाओ ंकी ृच१ से अ ु् ा को एक 
सहायक आधाि की तिह देखगेा औि अप े ्यचिगत मफूय औि मह्ा का च मानण कि उस ेकायम िखगेा।  
(िोशी एां पािीकः प0ृ 229) 

चलक नै  े यह ्ी बताया चक एक पाि्परिक र्ााााली ्या्था संगठ ं के चाच््  ्तिं म ंकरशल, साध , 

औि रेिणा को उ्चतम सीमा तक बढाती ह।ै (रसाद, रसाद ा स्य ािायणः प0ृ 181-183 ), चलक नै के अ सुाि 
“एक आदशन पाि्परिक र्ाा ्या्था पि कायन कि े ााला संगठ  च ् चलचखत म ंसे कुछ चाशे्ताओ ंको 
उिागि किेगा (चलक नैः प0ृ 121-183) 

1. र्येक ्यचि संगठ ं म ंअप े मफूय आा्यकताओ ंऔि ल्यं को समरता से लायेगा। 
2. संगठ  का र्येक सद्य संगठ  के उॖे् यं के साथ पहचा ा िायेगा एा ं उ  उॖे् यं को पिूा कि ा 

उसकी रथम आा्यकता मा ी िायेगी। 
3. उ्च कायनपाल  के ल्यं को राी कि े के चलए ्ायं सद्यं पि ही दबाा पड़ेगा। 
4. संगठ  के च णनय औि चरयाओ ंपि संगठ  का र्येक सद्य अप ा र्ाा डाल े म ंसषम होगा। 
5. संगठ  के र्येक सद्य को सहयोगी रेिणा, संचाि औि च णनय-रचरया, अप े र्ाा का रयोग कि े म,ं 

अप ी सम्याओ ंको सलुझा े म ंएां संगठ  की कुल कायन षमता बढ़ा े म ंमदद किंगी। 
टस सबके बाािदू टस च ्क्न पि  हं पहुचँा िा सकता ह ै चक चलक नै वािा दी गठ टस रकाि की काफपच क 
पाि्परिक चरया-र्ाा ्या्था स ेरब्धक एां अचध ् थं के बीच चा् ाास एां ्िोसे की च्थचत उ्प्  हो 
सकेगी। टसके अचतरि् त संगठ  का र्येक सद्य संगठ  के च णनयं औि चरयाओ ंम ंअप ा योगदा  द ेसकेगा, 
यह िमिी  हं ह।ै 

7.5 रब्ध की राानय ां  

चलक नै  े रब्ध  ेतृ् ा के षेर, खासकि च णनय-च मानण को लेकि तथा च णनय-च मानण स्ब्धी सह्ाचगता के ्ति 
को ‍या  म ंिखते हुये सात चाच््  रकाि के मपं को चचच्हत चकया ह,ै चि म ं0, 1, 2, 3, 4 तथा 5 रकाि की 
रब्ध ्या्थाऐ ंसच्मचलत ह।ं लेचक  ्याहाि म ंएां मु् य मप स े1 से 4 तक की रब्ध ्या् थाओ ंकी ही 
चचान की िाती ह।ै 
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  रब्ध-रणाचलयां  
 

                     

शो्णा्मक-सउााादी   पिोपकािी-सउााादी              पिामशनाादी              सह्ागी/्ागीदािी 

चलक नै का कह ा ह ैचक ‘‘रब्ध की यह ्या्थाएँ या शचैलयां चाच््  रकाि के संगठ ं के अ‍यय  के प् चात 
साम े आयी ह।ं ातनमा  म ं राचतनत रब्ध ्या्थाओ ंम ं ‘0’ अथानत शू् य  ामक कोठ ्या्था या संिच ा 
चमलती ही  हं ह।ै ासैे यह ्या्था मलूतः सामाचिक चाकास रचतमा  पि आधारित होती ह।ै’’ (कैारियाः प0ृ 

325) 

7.5.1 श षाा्ुक-सताशादी (Exploitive-Authoritative) राायी 
टस रणाली की मह्ापणून चाशे्ताऐ ंच ्  ह-ं  

1. रब्ध अप  ेकमनचारियं को अचा् ाास के कािण क्ी ्ी च णयन-च मानण म ंशाचमल  हं किता ह।ै 
2. ल्य-च धानिण एां च णनय से स्बच्धत सम्त कायन चसिन  उ्च ्ति पि ही चलये िाते हं। केाल सचू ा 

अधी ्थ को ्ेि दी िाती ह।ै 
3. अधी ्थ ्ािी दबाा, डि, द्ड आचद ्य-यु्  त पयानािण म ंकायन किते ह।ं शायद ही क्ी उ्ह ंपिु्कृत 

कि े की बात होती ह।ै 
4. रब्ध एां कमनचारियं के बीच अ् त:चरया  ा के बिाबि होती ह।ै 
5. टस रणाली म ंके्रीकृत च य्रण का दबदबा ह।ै 
6. टस रणाली म ंचसिन  सचू ा द ेे ्ि का औपचारिक सरंे्ण होता ह।ै 
7. सामा्यतया टस रकाि की रब्ध ्या्था म ंअ रपचारिक संगठ  ्ी चाकचसत हो िाते ह ंिो अप  े

औपचारिक संगठ  के ल्यं का चािोध किते ह।ं 
टस रकाि शो्णा् मक-स् तााादी रणाली म ं रब्ध एां कमनचारियं के बीच के स्ब्धं को एक ता ाशाही 
राचृउ का मप चदया िाता ह।ै 
7.5.2 पा पकााी-सताशादी (Benovolent-Authoritative) राायी 

शो्णा् मक-स् तााादी रणाली की तलु ा म ंपिोपकािी-स् तााादी रणाली अचधक उदाि रतीत होती ह।ै ट की 
चाशे्ताऐ ंच ् ात ह-ं  

1. पिोपकािी रणाली ्या्था म ं‘‘माचलक- रकि’’ िैसी रकृचत का  ेतृ् ा पाया िाता ह।ै याच  की रब्ध 
एां कमनचारियं के बीच सीचमत मारा म ंचा् ाास औि ्िोसा िहता ह।ै 

2. टस रणाली म ंअच्रेिणा का ्ामप पिु्काि औि द्ड दो ं से िड़ुा िहता ह।ै 
3. टस रणाली म ंसीचमत सचंाि तथा कुछ समहू ्ाा ा ्ी पायी पाती ह।ै उ्चाचधकािी चा र ्ाा से एा ं

अधी ्थ ्यर्त ्ाा से संााद किते ह।ं 
4. टस रणाली म ं रब्ध अधी ् थं म ं चा् ाास ्य् त किते ह,ं चक्त ु अचधसं्य च णनय-च मानण एां 

चरया्ाय  उ्च ्ति पि होती ह।ै एक सीचमत मारा म ंही अधी ् थ च णनय एां चरया्ाय  कि सकते 
ह।ं 

5. टस रणाली म ंअ रपचारिक संगठ  का उद-््ा तो होता ह,ै पि ाे हमशेा औपचारिक संगठ  के ल्यं 
का चािोध किं, यह आा्यक  हं। 



रशासनिक न ंतक (भाग- 2)                                                   MAPA- 610    

उ् तााण‍   कु‍ त नश‍ शनश्ाय  73 

 

7.5.3 पााुशाज्ुक (Consultative) राायी 

ट की चाशे्ताऐ ंच ् ात ह-ं 

1. टस रणाली म ं ेतृ् ाकतान अधी ् थं म ंकािी सीमा तक चा् ाास तो िखता ह,ै चक्त ुयह चा् ाास शत-

रचतशत (पणून)  हं होता ह।ै 
2. मह्ापणून एां आधाि्तू च णनय रब्धकं वािा चलए िाते ह ंतथा पिूक या आा्यकता मुप च णनय ले  े

के चलये अधी ्थ को छूै होती ह।ै 
3. टस रणाली म ंसचंाि षैचतचिक (Horizontal) तथा ऊ‍ाानकाि (Vertical) दो ं होता ह।ै 
4. टस रणाली म ंअधी ् थ पिु्कृत अचधक होते ह ंऔि दच्डत हो े का ्य कम होता ह।ै 
5. टस रणाली म ंरब्ध एां अधी ्थ के बीच आ्मचा् ाास से यु्  त एां पाि्परिक ्िोसे के आधाि पि 

अ्त:चरयाएँ होती ह।ं 
6. टस रणाली म ंउउिदाचय्ा को ्थाचपत किते हुए च य्रण के चाच््  आयामं का र्यायोि  च चले 

्ति तक चकया िाता ह।ै 
7. टस रणाली म ंअ रपचारिक संगठ  का च मानण क्ी औपचारिक संगठ  के ल्यं की राची के चलए 

होता ह ैतो क्ी आचंशक रचतिोध के चलए। 
टस रकाि यह रणाली पहले की दो ं रणाली से बेहति ह।ै 
7.5.4 सहभागी (Participative) राायी 

चलक नै  े सह्ागी रणाली को रब्ध एां अधी ् थं के बीच सम्याओ ंके एक समाधा  के मप म ंदेखा तथा 
टस रणाली को रे२तम ्ी बताया। टसके मु् य चाशे्ताऐ ंच ्  ह-ं  

1. टस रणाली म ं‘‘माचलक- रकि’’ राचृउ  ा होकि चमरात ्राचृउ पायी िाती ह।ै 
2. रब्धक एां अधी ् थं के बीच रचिु मारा म ंआ्था औि चा् ाास र्िुचैत होते ह।ं 
3. टस रणाली म ंअच्रेिणा के रकाि ह-ं सह्ाचगता, आचथनक पिु्काि, सामचुहक ल्य-च धानिण, चाचधयं 

म ंसधुाि हते ुस्ी की ्ागीदािी आचद। 
4. टसम ंच णनय  स्ी ्तिं पि सह्ागी एां एकीकृत ्ामप म ंहोता ह।ै 
5. सह्ागी रब्ध ्या्था म ंऔपचारिक एां अ रपचारिक सगंठ  का मप एक िैसा हो िाता ह।ै 
6. ऐसी ् या् था म ं पयानी सचंाि ऊ‍ानगामी ( ीचे से उपि), अधोगामी (उपि से  ीचे) तथा सम्तिीय 

(षैचति) स्ी रकाि के पाये िाते ह।ं 
रब्ध ्या्था की उपयुन्  त चािं ्या्थाओ ं को ाचणनत किते हएु चलक नै का मा  ा ह ै चक उपयुन्  त चािं 
्या्थाएँ मु् यतः दो कािकं पि आधारित ह-ै  
पहला- सउा या च य्रण का रकाि औि दसूिा- परिचाल  ्या्थाऐ ंतथा अच्रेिणा्मक शचिया।ं 
चलक नै का मा  ा ह ैचक रब्ध ्या्था-1 शा् रीय संगठ ं का योतक ह ैतथा रब्ध-्या्था- 4 एक आदशन 
संगठ  की परिचायक ह।ै रब्ध ्या्थाए ँ2 एां 3 सरंमणकाली  (Transitional) मा ी गयी ह।ं चलक नै के 
मता सुाि रब्ध-्या्था 4 को एक आदशन रचतमा  (Ideal Model) मा ा िा सकता ह।ै अ्छे एां रे२ ल्य 
राी कि े के उॖे् य त्ी हाचसल हो सकते ह,ं िब हम रथम रणाली से चतथुन रणाली की ओि बढ े का रयास 
किं। चलक नै का मा  ा ह ै चक िो संगठ  चतथुन रणाली के च कै होगा ाह उत ा ही उ्च उ्पाद  कि ल्य 
हाचसल किेगा। ाही पि िो संगठ  रथम रणाली के च कै होगा ाह उत ा ही च ्  उ्पाद  हाचसल किेगा। 
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चलक नै  े अप ी रणाली 1- 4 को च ्  ताचलका वािा ्प१ चकया है। (हसी, ्ले काडन तथा िॉ स ः प0ृ 112) 

संगठिा्ुक  ा 
Organization 

Variables 

राायी - 1 

System- 1  
राायी - 2 

System- 2  
 

राायी - 3 

System- 3  
राायी - 4 

System- 4  

 ेतृ् ा रचरया 
अधी ्थं पि तथा 
चा् ाास  ा ्िोस े
की मारा पि।  

अधी ्थं म ं
्िोसा ा 
चा् ाास   हं 
पाया िाता।  

सीचमत मारा म ं
चा् ाास  ा 
्िोसा। 

पणून चा् ाास   ा  
होकि थोड़ा 
चा् ाास, पि 
अ्ी ्ी 
च यंरण।  

स्ी मामलं म ं पणून 
चा् ाास  ा ्िोसा।  

अच्रेिणा्मक 
बलं की रकृचत, 

अच्रेिकं को काम 
म ंले े का तिीका।  

्य, धमकी, 
द्ड ा क्ी-
क्ी पिु्काि। 

पिु्काि औि 
क्ी-क्ी द्ड 
्ी।  

पिु्काि औि 
क्ी-क्ी द्ड 
्ी।  

पिु्काि औि 
सह्ाचगता।  

अ्तःचरया र्ाा 
की रकृचत एा ं
अ्तःचरया की 
मारा ा चरिर।  

अ्तःचरया 
सदैा ्य औि 
अचा् ाास  के 
साथ।  

सीचमत 
अ्तःचरया, 
्य का 
ााताािण।  

पयानी चा् ाास  
के साथ म‍यम 
अ्तःचरया।  

उ्च चा् ाास  के 
साथ गह  ा सह्ागी 
अ्तःचरया।  

चलक नै का मत ह ै चक संगठ ा्मक उ् य  (Organizational Improvement) के चलए रचतमा - 4 को 
आा्यक तरि पि अप ा ा चाचहये। टसम ं उ्हं े खासकि साेषण र्यउुि पॗचत (Survey Feedback 

Mothod) का एक च चित चर अप ा े पि बल चदया ह,ै चिसके चलक नै  े पाचं चिण बताए ह-ं  
1. आदशन रचतमा  को ्थाचपत कि ा (रणाली- 4)। 
2. आदशन रचतमा  के आधाि्तू आयामं पि संगठ  की उपलच्धयं का माप  कि ा। 
3. उपलच्धयं का चा् ले्ण औि ्या्या आदशन रामप के स्ब्धं के आधाि पि कि ा तथा 

संगठ ा्मक षमताओ ंके सबल औि च बनल पषं का च दा  खोि ा। 
4. च दा  के आधाि पि संगठ  के चहत अ मुप कायन-योि ा ब ा ा तथा चरयाच्ात कि ा। 

उपयुनि संगठ ा्मक सधुाि चर के चलए चलक नै च ्  मागनदशनक चसॗा्त र्ततु किते ह-ं  
 कािणा्मक चिं ( ेतृ् ा, ्याहाि, संिच ा) आचद पि कायन-रयासं को केच्रत कि ा।   
 धीिे-धीिे रणाली 1 स ेरणाली 4 की ओि बढ़ ा। एकदम राच्तकािी परिातन  उपयु्  त  हं 

होगा। 
 कायन-योि ा म ंउ्ह ंसच्मचलत किं, चि के कायन-्याहाि म ंसधुाि ला ा ह ैतथा िो चकसी  ा 

चकसी मप म ंउ से िड़ेु हं। 
 कायन-योि ा म ंर्ााशाली एा शचिशाली पदं पि आसी  ्यचियं का सहयोग चलया िाये। 

5. स्पणून चर की कायन-योि ा को सहायक औि समथनक ााताािण म ंलाग ूचकया िाये। 
 स  ्1961 म ंचलक नै वािा मलूमप स ेरब्ध-्या्था 1 स े4 की ही ्या्या की गठ थी। काला्ति म ंउ्हं े दो 
अ्य रब्ध ्या्थाऐ-ं 4ैी एा ं5 ्ी ाचणनत की। चलक नै   ेरब्ध ्या्था- 4 की तलु ा म ंरब्ध ्या्था 4 
ैी को रे२ बताया, ्यंचक टस ्या्था म ंसंघ्ं (मत्ेदं) का समाधा  बेहति ढंग से चकया िाता ह।ै रब्ध 
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्या्था- 5 को चलक नै  े अचधक परिमाचिनत (Refined) बताया ह ैिो रब्ध ्या्था- 2 एा ं4 की ्ाँचत 
औपचारिक ्या्था ह।ै (कैारियाः प0ृ 329) 

7.6 नयंनकंग नपि रनतुाि  

िेच्सस चलक नै के मह्ापणून योगदा  म ं‘चलंचकंग चप  रचतमा ’ सहायक स् ब् ध की अाधािणा म ंअ्तचरन या 
र्ाा (Interaction Influence) को दशानता ह।ै चलक नै का यह मा  ा था चक संगठ  के चाच््  ्तिं पि 
काचमनकं म ंगणुाउा, संसाध  रब्ध  के तरि-तिीके तथा अच्रेिणा चाकचसत की िा सकती ह,ै बशते चक उ  
‘अ्तःचरया र्ाा ्या्था’ म ंएकीकिण ्थाचपत हो। 
चलक नै  े अप े ‘चलंचकंग चप  रचतमा ’ म ं बताता ह ै चक संगठ  म ंर्येक ्यचि की दो समहूं म ं मह्ापणून 
्चूमका होती ह।ै अतः संगठ  म ंर्येक ्यचि एक चलचकंग चप  की तिह कायन किता ह।ै यह संगठ  की उ्च एा ं
च ्  ्तिीय ठकाटयं से िड़ुा होता ह।ै ‘चलचकंग चप  रचतमा ’ म ं ्यचि संगठ  म ं्ी उ्च ्तिीय टकाठ का 
सद्य हो  ेके साथ-साथ च ्  ्तिीय टकाठ का  ेता ्ी होता ह।ै टस रचतमा  म ं‘समहू की ्चूमका’ ्यचि की 
्चूमका से अचधक मह्ापणून ्था  िखती ह।ै (आिए  चसहंः प0ृ 357) टस मॉडल म ंअचधक ‍या  ‘ऊ‍ानगामी’ 
अथानत ऊपि की ओि चदया िाता ह।ै ‘ऊ‍ानगामी अच्मचुखता’ ल्यं की राची, संचाि, पयनाेषण र्ाा आचद म ं
देखी िा सकती ह।ै पि्पिागत पदसोपा ा्मक ्या्था िो अधोगामी अथानत  ीचे की ओि उ्मखुता पि िोि 
देती ह,ै के ्था  पि यह मॉडल उ‍ानगामी अच्मचुखता पि ‍या  देता ह।ै चलक नै बाद म ं टस मॉडल का औि 
चाकास किते ह ंऔि टसम ंषैचति चलंकेि को िोड़ते ह।ं टस रकाि उ का मॉडल षैचति आयामं को िोड़ते हएु 
ऊ‍ानगामी अच्मखुता पि िोि देता ह।ै (आि0ए 0चसहंः प0ृ 357) 

चलक नै के चलंचकंग चप  मॉडल म ंसमहू कायन अचधक मह्ापणून ्चूमका च ्ाते ह।ं स्ी समहू शचिशाली मा  े
िाते ह।ं चलक नै के टस मॉडल को टस रकाि दशानया िा सकता ह।ै (चलक नैः प0ृ 183) 

 

 

 

 

               क           ख     ग  
 

        अ    ब     स     अ    ब     स                          अ    ब      स  
यहॉ ‘अ’ ‘ब’ तथा ‘स’ चलंचकंग चप  ह।ं  
ा्ततुः चलक नै का यह रचतमा  समहू कायन को अचधक मह्ा देते हुए अ्तःचरया र्ाां को ्ी सचु चित किता 
ह।ै चलक नै कहते ह ं चक यचद संगठ  म ंअ्तःचरया र्ाा ्या्था ्थाचपत हो िाये तो च ् ांचकत चाशे्ताए ँ
साम े आयंगी। (कैारियाःप0ृ 330) 

 ्यचि के मफूयं, आा्यकताओ ंतथा ल्यं का संगठ  के समर समहूं से ताित्यता ्थाचपत होगी। 
 र्येक ्यचि ्ायं के तथा अप े समहू के ल्यं को एक साथ राी कि सकेगा। 
 संगठ  के स्ी सद्य करशल पाूनक एा ंकुशलता से कायन कि े को रेरित हंगे। 
 बेहति संचाि तथा सामचूहक च णनय  म ंाचृॗ होगी। 
 र्येक ्यचि संगठ  के च णनयं एां चरयाओ ंम ंयोगदा  किेगा। 

अ 



रशासनिक न ंतक (भाग- 2)                                                   MAPA- 610    

उ् तााण‍   कु‍ त नश‍ शनश्ाय  76 

 

 र्येक ्यचि संगठ  म ंसहयोगा्मक अच्रिेणा, संचाि तथा च णनय  म ंर्येक सद्य का योगदा  हो  े
से सरहारनपणून एां ‘सह्ागी रब्ध’ का ााताािण च चमनत होगा। 

चलक नै के ‘चलंचकंग चप  मॉडल’ की यह कहकि आलोच ा की िाती ह ैचक टसम ंऔि कुछ  या  हं चकया ह,ै 
चसााय पि्पिागत पदसोपा  संिच ा के चािं ओि एक चर्िु ब ा े के। साथ ही टसकी यह कहकि ्ी 
आलोच ा की िाती ह ै चक टससे च णनय-च मानण की रचरया धीमी पड़ िायेगी। चिि ्ी यह मॉडल च णनय  म ं
्यचियं की अचधक सह्ाचगता को रो्साचहत किता ह।ै ‘ऊ‍ाानधि अच्मचुखता’ का चाचाि ााकठ एक  या 
चाचाि ह ैऔि समतलीय चलंचकंिं के साथ चलंचकंग चप  ्या्था पि्पिागत पदसोपा ा्मक ्या्था स ेकहं 
अचधक बेहति ह।ै(आि0 ए 0 चसंहः प0ृ 358) 

7.7 संघषज का रब्ध  

चलक नै का मा  ा ह ैचक चकसी ्ी रकाि के संगठ  म ंचााादं का उ्प्  हो ा आम ह।ै संगठ  के उॖे् य पचूतन के 
चलए यह आा्यक ह ैचक चााादं का च ्तािण यथाशीर हो। चलक नै  े ‘द ्य ूाैि ऑि म ैेचिंग कॉ चिल् ै ्स’ 
(The New Ways of Managing Conflicts) पु् तक म ंसंघ्न को परि्ाच्त किते हुए कहते ह ंचक संघ्न- 
‘‘अप े चाह ेगये परिणाम िो यचद राी हो िाते ह ंतो उ्ह ंराी कि े की तीर ट्छा दसूिं वािा चाह ेगये परिणामं 
की राची म ंबाधंा पहुचँाती ह ैऔि टस कािण शरतुा पदैा होती ह।ै’’ (सेशाचलमःप0ृ229) 

चलक नै  े संगठ  म ंउ्प्  हो े ााले संघ्न के च बैािे के उपाय बताये ह।ं उ्हं े संघ्न को दो रकािं म ंबांैा ह-ै 
पहला- मलू्तू संघ्न (Substantive Conflicts) औि दसूिा- ्ाा ा्मक संघ्न (Affective Conflicts)।  
मलू्तू संघ्न की िड़ चकये गये कायन म ंही च चहत होती ह।ै ाहं पि ्ाा ा्मक संघ्न संगठ  म ंअ्तिाैयचिक 
स्ब्धं के परिणाम ्ामप होते ह।ं चलक नै का मा  ा ह ैचक मलू्तू संघ्न को ्ाा ा्मक संघ्न औि िचैल 
ब ा देते ह,ै ऐसी च्थचत म ंसमाधा  का उपाय सह्ाचगता पि आधारित कायन-चाचध म ं ढंूढ ा चाचहए। ‘चलंचकंग 
चप  रचतमा ’ ्ी म मुै ाा कम कि े का एक साध  हो सकता ह,ै चक्त ुयह परिच्थचतयं पि च ्नि किता ह।ै 
टसी रम म ं चलक नै  े उॖे् यं वािा रब्ध के ्था  पि समहू उॖे् यं वािा रब्ध या एम0िी0ओ0 
(Management by Group Objectives) की अाधािणा रचतपाचदत की ह।ै चलक नै  े मा ा संसाध  चाकास 
को अ सुंधा  के साथ िोड़ते हुए कहा ह ैचक रब्ध को चाचहये चक ाह मारा्मक (Quantitative) अ सुंधा  
के वािा अ्छी रब्ध ्या्था को पहचा ,े देख ेएां समझं। कुछ च चित मा कं के आधाि पि उ  चिं का ्ी 
पिीषण किं िो चक संगठ  की ल्य राची म ंच णानयक चसॗ होते ह ंतथा संगठ  म ंकुशल या उ् त च्थचतयां  
ला े हते ुच ि्ति अ सुंधा  कायन होते िह े चाचहये। अ्ततः टसके सपुरिणामं का ्ााद मा ा ससंाध  (काचमनक) 
ही चखता ह।ै “चलक नै  े सह्ागी रब्ध, सहयोगी  ेतृ् ा, रे२ आ्तरिक र्ाा, चमरात ्याहाि, अ रपचारिक 
ाातानओ,ं अधी ्थं पि कम दबाब, संगठ  से अ कूुलता, कायन म ं ्ात्रता तथा उ्च ्तिीय अच्रेिणा 
ट्याचद को मा ा ससंाध  चाकास के आा्यक च यम ाचणनत चकया ह।ै(कैारियाःप0ृ335) 

7.8 सगंठिा्ुक रभाशशीयता  

र्येक संगठ  की अप ी एक कायनशैली एां आ्म पिीषण का च चहत गणु होता ह।ं संगठ  की उपयोचगता टस 
बात पि च ्नि किती ह ैचक संगठ  अप े ल्यं की राची म ंकहा ँतक सिल हुआ। (िोशी एा ंपािीकः प0ृ 228) 
संगठ ा्मक र्ााशीलता के स् द्न म ंचलक नै   ेअप ी पु् तक “ȫȹȶ ȟɆȾȲȿ ȦɃȸȲȿȺɋȲɅȺɀȿ” म ंती  रमखु 
चिं का ाणन  चकया ह।ै (कैारियाः प0ृ333) 
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1. कााा-का ज  ा (Casual Variables) चलक नै  े टस रणेी के चि कािण-कायन या कािणा्मक चिं 
म ं  ेतृ् ा की िण ीचतयं, करशल, ्याहाि, रब्धक के च णनयं,  ीचतयं तथा संगठ  की संिच ा को 
सच्मचलत चकया ह।ै यह चि संगठ  म ंचाकास के रम को तथा संगठ  के परिणामं को र्ाचात किते ह।ं 
यह चि संगठ  के च यंरण म ंहोते ह ंतथा ट्ह ंसिग िखा िा सकता ह।ै 

2. ह्तषयपकााी  ा (Intervening Variables) टस रकाि के चि ाे ह ं िो मलूतः संगठ  की 
आ्तरिक च्थचत का खलुासा किते ह।ं ट म ं्यचियं की अच्ाचृउ, ािादािी, अच्रेिणा, च ्पाद  
ल्य तथा सामचूहक ्ति पि लोगं की आपसी समझ, र्ााी अ्तचरन या की षमता, संचाि एां च णनय  
की ्यााहारिक च्थचत सच्मचलत की गठ ह।ै 

3. निगजत पराााु  ा (End Result Variables) यह ाे चि ह ंिो संगठ  के अच्तम परिणाम या 
‘आउै पुै ’ (output) को बताते ह।ं चलक नै  े ट  चिं म ंउ्पादकता, लागत, िॖी के मप म ंहाच  तथा 
कुल ला् को ाचणनत चकया ह।ै चलक नै कहते ह ंचक “ह्तषेपकािी चिं की च्थचत मु् यतः कािण-कायन 
चिं की च्थचत का परिणाम होती ह ैिो अ्ततः च गनत परिणाम चि या संगठ  के अच्तम ’आउै पुै ’ 
को र्ाचात किती ह।ै  

अतः चलक नै का मत ह ै चक संगठ  म ंकािण-कायन चिं पि पयानी ‍या  चदया िा ा चाचहए। टसी स ेसंगठ  म ं
’चाञा  आधारित रब्ध’ का चाकास हो सकेगा।    

7.9 सगंठि का संश नधत नसॗा्त    

िेच्सस चलक नै एक ्याहािाादी चच्तक मा े िाते ह ंऔि ट के संगठ  के रचत चाचाि, शा् रीय चाचािधािा स े
च््  ह।ै संगठ  का ल्य चसिन  उ्पाद  हो ा एां म ु् य का चसिन  ‘आचथनक आधाि’ पि आकंल  कि ा, चलक नै 
की मा्यता  हं िही ह।ै चलक नै  े म ु् य (काचमनक) के चलए अच्रेिणा को मह्ापणून ्था  रदा  चकया ह।ै 
चलक नै के चाचािं म ंअच्रेिणा का ‘ए्स’ चसॗा्त (Theory ‘ȯ’) कायन संगठ  ह,ै िबचक ‘ााठ’ चसॗा्त 
(Theory ‘Ȱ’) सामचूहक अच्रेिणा का पयानय ह।ै चलक नै सझुाा देते ह ै चक ‘‘संगठ  म ंकायनित ्यचियं की 
अच्रेिणा्मक शचि का उपयोग आपसी संघ्ं म ं कि  े के बिाय सकािा्मक सामचूहक रयासं म ं कि ा 
चाचहए। (कैारियाः प0ृ 333) संगठ  के संशोचधत चसॗा्त म ंचलक नै दो मु् य अाधािणाऐ ंरचतपाचदत किते ह-ं  
(कैारियाः प0ृ 333 )    

1. उ्चाचधकारियं एां अधी ् थं म ंअ्तचरन या की रणाली ्य या दबाा के बिाय सहयोगा्मक ्ाा ा 
पि आधारित हो ी चाचहए। 

2. संगठ  म ंकायनित ्यचि उसी च्थचत म ंर२े परिणाम दे सकता ह,ै िब उ्ह ंएक ससुंगचठत र्ााी ढंग स े
कायन कि  ेााले समहू म ंकायन कि े का अासि चमले। अतः रब्ध को मा ा ससंाध  के ्िपिू उपयोग 
के स्ी स््ा रयास कि े चाचहए। 

चलक नै  े संगठ  के सशंोचधत चसॗा्त म ं्यचि के म ोबल तथा संगठ  के दीघनकाली  ल्यं के साथ ्यचि की 
संतचु१ को ्ी सच्मचलत चकया ह।ै 

7.10 आय  िा 

चलक नै का स्पणून चच्त  एा ं लेख  उ के अ ु् ाा्मक (Empirical) रयोगं पि आधारित िहा ह।ै चरस 
आचगनरिस, रेस लथुासं, िॉब नै आि0 ्लेक, हिब नै ए0 शैिडन, िे0 ड्ल0ू लोशन तथा लॉिे्स िैसे रचसॗ चाॗा ं 
 े चलक नै के चच्त  की कैु आलोच ा की ह।ै  
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1. चलक नै का यह कह ा चक रब्ध ्या्था 1 से 4 की ओि आगे बढ़ े का रयास कि ा चाचहए। 
आलोचकं का मा  ा ह ैचक यह सिल कायन  हं ह।ै रब्ध ्या्था 4 की ्या्या कि ा तो आसा  ह,ै  
लेचक  अप ा ा उत ा ही कचठ । टस आलोच ा का उ् ति दतेे हुए चलक नै  े एक बाि कहा था ‘‘हम ्ी 
अ्ी सीख  ेके ही दरि म ंह।ै बाि-बाि रयोग किके च चित मप से एक चद  टसका ्यााहारिक िा्ता ्ी 
चमल िाएगा।’’ (कैारियाः प0ृ 335) 

2. चलक नै के ‘चलंचकंग चप  रचतमा ’ की आलोच ा किते हुए आचगनरिस, लथुॉस, ्लेक, लािे्स, शैिडन 
तथा लोशन का मा  ा ह ैचक चलंचकंग चप  रचतमा , पि्पिागत रचमक पदसोपा  संिच ा के चािं तिि 
चरकोण खंच े के अलााा औि कुछ  हं ह।ै दसूिी आलोच ा टस रचतमा  की यह की गठ ह ैचक टसम ं
च णनय  म ं चबल्ब होता ह।ै ‘चलंचकग चप  रचतमा ’ को आलोचकं  े ‘िोड़े अैका े ााले समहू’ 
(Locking Groups) की ्ी संञा दी ह।ै 

3. हिसे तथा कुछ अ्य चावा ं  े चलक नै वािा बताये गये कायन-केच्रत पयनाेषण तथा काचमनक केच्रत 
पयनाेषण के बािे म ंआलोच ा की ह ैतथा बताया ह ैचक यह स्ी देश, काल, परिच्थचत तथा ्यचि पि 
सैीक  हं बैठता। 

4. चलक नै पि यह ्ी आिोप लगाया गया चक उ्हं े ‘संकै के रब्ध’ (Management of Crisis) को 
 ििअ्दाि किते हुए मा ा ्याहाि को सहि एां चा् ास ीय मा  बैठे। सं्कृचत, मफूयं, पि्पिाओ,ं 

संगठ  की छचा तथा ्था ीय कािणं को उ्हं े अप े अ‍यय  म ंचाशे् मह्ा  हं चदया। 

7.11 ुू् ाकंि  

िेच्सस चलक नै के योगदा  के चलए रब्ध एां रशासकीय िगत सदा आ्ािी िहगेा। उ का चच्त  मकैचरगोि, 
पीैि रकि तथा हिनबगन की ्ाँचत गहिाठ से यु्  त ह।ै चलक नै अप े ‘पयनाेषक शैचलयं’, ‘रब्ध-रणाचलयं 1-4’ 
एां ‘चलचकंग चप  रचतमा ’ चाचािं के चलए लोक रशास  एां रब्ध के षेर म ंचाचश् ै  ्था  िखते ह।ं उ के 
चाचािं म ं ाी ता एां मरचलकता चदखाठ देती ह।ै चलक नै   ेअच्रेिक त्ा के ्था  पि अच्रेिणा को मह्ा 
चदया ह।ै ऐसा महससू होता ह ैचक आ े ााले समय म ंचलक नै के चाचािं का र्ाा ्चा्य के रब्ध चाचािकं एा ं
अ सुंधा कतानओ ंपि चाचश् ै  होगा, ्यंचक अगि लोक रब्ध चाञा  को औि अचधक अ ु् ाा्मक ब ा ा ह ै
तो चलक नै के चाचािं को ही आधाि ब ाकि अरसि हो ा होगा।  
अ्  ास र‍ ि-  

1. चलक नै की पु् तक “ȥȶɈ ȧȲɅɅȶɃȿɄ ɀȷ ȤȲȿȲȸȶȾȶȿɅ” का रथम रकाश  कब हुआ?  
क. 1954 ख. 1961 ग. 1976 घ. 1984    

2. “चलंचकंग चप ’’ का चाचाि चदया-  
क. चलक नै   े ख. मयेो   े ग. हिनबगन   े घ. टसम ंसे कोठ  हं    

3. रब्ध रणाचलयां 1-4 का रचतपाद  चकया-  
क. ब ानडन   े ख. मयेो   े ग. चलक नै   े घ. रिलस   े    

4. “कायन केच्रत’’ पयनाेषक-  
क. कायन को ल्य मा ते ह ं ख. द्ड देते ह ं  

ग. कड़ा पयनाेषण किते ह ं  घ. उपयिु स्ी      

5. चलक नै च ्  म ंस ेचक  अ‍ यय ं के चलए रचसॗ ह?ै 
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क. चमचशग  अ‍यय  ख. हाथो न अ‍यय  

ग. उपयुनि दो ं के चलए घ. ट म ंस ेकोठ  ही     

6. चलक नै के अ सुाि पयनाेषण शैली के दो रकाि कर -कर  से ह?ं 

7. कमनचािी-केच्रत पयनाेषक के दो चाशे्ताएँ बतायं।  
8. ‘चलंचकंग चप  रचतमा ’ के दो आलोच ाओ ंके  ाम का उफलेख कीचिए।  

7.12 सााांश  

िेच्सस चलक नै चमचशग  अ‍यय ं के चलए रचसॗ ह।ै लोक रशास  एां रब्ध िगत उ के च ्  चाचािं के चलए 
हमशेा ऋणी िहगेा- 1. पयनाेषकं की शैली, 2. सहायक स्ब्ध, 3. रब्ध-रणाचलयां 1-4, 4. चलंचकंग चप  
रचतमा , ट. सघं्न का रब्ध, ठ. संगठ ा्मक र्ााशीलता औि 7. संगठ  का सशंोचधत चसॗा्त ट्याचद।  
पयनाेषण शैचलयं पि चलक नै अप े चाचाि रकै किते हएु दो रकाि के पयनाेषकं की पहचा  किते ह-ं (1) कायन-
केच्रत पयनाेषक एा ं(2) कमनचािी-केच्रत पयनाेषक। दो ं की चाशे्ताऐ ंएा ंचा् ले्ण चलक नै के वािा अलग-

अलग दशानये गये ह।ं चलक नै रब्ध-्या्थाऐ/ंरणाचलया-ं 1 से 4 की चचान किते हुए चाि रणाचलयां बतायी ह-ं 
शो्णा्मक-सउााादी (रणाली-1), पिोपकािी-सउााादी (रणाली-2), पिामशनाादी (रणाली-3), ्ागीदािी 
(रणाली-4)।  
चलक नै संगठ ा्मक ल्यं की राची एां सधुािं के चलए रणाली- 1 से रणाली- 4 की ओि अरसि हो े का 
सझुाा देते ह।ं चलक नै संघ्ं के रकाि- (1) मलू्तू संघ्न एां (2) ्ाा ा्मक संघ्न का उफलेख किते हुए 

समाधा  के तिीके ्ी अप ी पु् तक ‘The New Ways of Managing Conflicts’ म ंबताते ह।ं चलक नै का 
‘चलंचकंग चप  रचतमा ’ पि्पिागत रचमक पदसोपा ा्मक ्या्था स ेकहं अचधक बेहति मा ा िाता ह।ै चलक नै 
के अ्य चाचािं म ंसंगठ ा्मक र्ााशीलता एां संगठ  का संशोचधत चसॗा्त ्ी शाचमल ह।ै 

7.13 श्दाशयी 

र् िुचैत- च कला हुआ,   परिमाचिनत- शुॗ  मप या अ् छे तिीके स े 

7.14 अ् ास र‍ ि  कय  उ् ता  

1. ख, 2. क, 3. ग, 4. घ, 5. क, 6. कायन-केच्रत पयनाेषक औि कमनचािी-केच्रत पयनाेषक,  
7. अधी ्थं पि कम दबाा का रयोग किते ह ंऔि सामचूहक च णनय  पि िोि औि कायन-गचत च धानिण की 
आिादी देते ह।ं, 8. पहला- ट म ं या कुछ  हं ह,ै चसााय पि्पिागत पदसोपा  संिच ा के चािं ओि एक चर्िु 
ब ा  ेके, दसूिा- टससे च णनय च मानण की रचरया धीमी पड़ िायेगी। 
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7.17 निब्धा्ुक र‍ ि   

1. िेच्सस चलक नै के चाचािं का मफूयाकं  कीचिए।  
2. िेच्सस चलक नै के रब्ध रणाचलयं 1 से 4 का चा्ताि पाूनक ाणन  कीचिए।  
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इकाई- 8 रय  राक  ्् ू0 रा् स 

इकाई की संा िा 
8.0 र्ताा ा 
8.1 उॖे् य 

8.2 रिल स- िीा  परिचय  
8.3 तलु ा्मक लोक रशास  म ंराचृउया ं 
8.4 रिल स वािा रयु्  त मु् य उपागम 

8.4.1 पारिच्थचतकीय उपागम  
8.4.2 संिच ा् मक-र कायान् मक उपागम  
8.4.3 आदशन रचतमा  उपागम  

8.ट रिल स वािा रचतपाचदत रचतमा   
8.ट.1 संयोचित रचतमा   
8.ट.2 चााचतनत रचतमा   
8.5.3 समपा् ाीय रचतमा   
 8.ट.3.1 समपा् ाीय समाि की चाशे्ताऐ ं 
 8.ट.3.2 समपा् ाीय समाि की रशासच क उप-रणाली  

8.ठ चाकास की अाधािणा 
8.7 रिल स के चाचािं का आलोच ा्मक मफूयाकं  

8.8 सािांश  
8.9 श्दााली 
8.10 अ्यास र्  ं के उ् ति  
8.11 स् द्न र् थ सचूी 
8.12 सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी  
8.13 च ब्धा् मक र्     

8.0 र्ताशिा 

मा ाता का सम्त िीा  च ि्ति सीख े की रचरया से गिुिता ह,ै लेचक  सीख े की टस रचरया को साथनक 
मप द ेे ााले ्यचि बहुत कम होते ह।ं रेडरिक ड्फय0ू रिल स अप ी आ्मकथा ‘ȠȿɅȶȽȽȶȴɅɆȲȽ ȦȵɊɄɄȶɊ’ मं 
चलखते ह ं ‘‘िब मिेी मृ् य ु हो िाये तो कृपया मिेे समाचध-्त्् पि चलखाा दीचिये चक म ंे मिेी गलचतयं स े
सीखा तथा सीख े की रचरया का ्िपिू आ ्द उठाया।’’(कैारिया, प0ृ 22ट) 
सिकाि की कुशलता औि समाि का चाकास कुछ हद तक रशासच क ्या्था की षमता औि च णनयं को लाग ू
कि े की उसकी च पणुता पि च ्नि किता ह।ै यही कािण ह ै चक आिकल रशासच क रचतमा  (Model) का 
मह्ा बहुत बढ़ गया ह।ै रशासच क रचतमा  के गठ  म ंरिल स का मह्ापणून ्था  ह।ै चूँचक टस षेर म ंाह अरदतू 
ह,ै रशास  का आलोच ा्मक ृच१ से अ‍यय  कि े के चलए उ्हं े चा् ले्णा् मक रचतमा  औि पॗचतयं का 
चाकास चकया ह।ै रिल स  े रशासच क ्या्थाओ ंऔि उ के ााताािण के बीच की चरया-रचतचरया के स्ब्ध 
म ंअाधािणाओ ंएां चसॗा्तं की खोि की ह।ै उ के अ‍ यय  के षेर मु् यत: चाकासशील अथाा सरंमणशील 
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समाि िह ेह।ं उ्हं े कोरिया (19टठ), थाठलै्ड (19ट7-ट8), चिलीपंस (19ट8-ट9), ्ाित (िलुाठ, 19ट9) 
एचशयाठ देशं की याराएँ की तथा चाकासशील समािं का गहिाठ स ेअ‍यय  चकया। रो0 बीकेए  म े  के 
अ सुाि ‘‘रो0 रिल स का  या रशासच क रचतमा  चर्मचैैक समाि, चाकासशील एां अ नॗ-चाकचसत 
अथन्या्थाओ ंम ंरशास  की गचतशीलता को समझ  ेकी हमािी पाून की अाधािणा्मक मप-िच ा को सधुाि  े
का मह्ापणून रयास ह।ै’’  
लोक रशास  के चाकास म ं रकिशाही उस समय से परिचचान औि चा् ले्ण का मु् य कथा क िही ह।ै चवतीय 
महायुॗ  के प् चात आलंल्ा्ी चा् ा, मै् स ाेबि की िच ाओ ंसे परिचचत हुआ ह।ै ाेबि  े   केाल  रकिशाही 
अ‍यय  के रचत लोगं म ंमझा  र्ाचलत की बचफक उ का ‘‘आदशन रकाि’’ चसॗा्त चावा ं के चलए एक 
‘स् द्न चब्द’ु के साथ-साथ चाचल  चब्द ु ्ी िहा ह।ै मै् स ाेबि  े  रकिशाही का एक्ााादी ृच१कोण 
अप ाया ह।ै उ्हं े टस ेउसी समाि स े हं िोड़ा ह,ै चिसम ंयह कायनित होती ह।ै रेडरिक रिल स   ेाेबि वािा 
अच््यि  रकिशाही अाधािणा के साान्रमााद का पणूनतः चति्काि कि चदया तथा स्बच्धत समाि स ेिोड़  े
का सिल रयास चकया। (रीिाम महे्  ािी प0ृ 233) 

8.1 उ यॖ‍  

टस टकाठ का अ‍यय  कि े के उपिा्त आप-  
 रिल स के िीा  एां कृचत्ा को समझ सकंगे। 
 रिल स के चच्त  को समझ सकंगे। 
 रिल स के चाचािं का मफूयांक  कि सकंगे। 
 रिल स के वािा तलु ा्मक लोक रशास  एां चाकास की अाधािणा के षेर म ंउसके योगदा  को संञा  

म ंले सकंगे। 

8.2 रा् स- जीशि परा    

रेडरिक ड्फय0ू रिल स का ि्म 3 िलुाठ 1917 को ची  के कुचलंग शहि म ंहुआ। स  ्1930 स े32 के दरिा  
रिल स अप े माता-चपता के साथ अप  ेघि ्कोचैया (्ययूॉकन ) लरै आये। यहाँ रिल स को लेकिािन, ्ययूाकन  च्थत 
चसफाि डे बोचडंग ्कूल म ं9ां कषा म ंराेश चमला। स  ्1932 म ंरिल स के माता-चपता प ुः कुचलंग (ची ) लरै 
आये। यहाँ पि रिल स  े अमरेिक  ्कूल (KAS) म ंराेश चलया। स  ्1934 म ंरिलि  े  ा चकंग चा् ाचायालय म ं
राेश चलया। स  ्193ट म ंरिल स अप े दादा-दादी के पास ्कोचैया लरै आये। रिल स  े टचल ोटस चा् ाचायालय 
म ंपरकारिता चा्ाग म ंचवतीय ा्न के चायाथी के मप म ंराेश चलया, चक्त ुशीर ही रिल स  े िाि ीचत चाञा  
चा्य च ु चलया। स  ्1938 म ंरिलस  े ् ातक उपाचध तथा स  ्1941 म ंिलेचि ्कूल से िाि ीचत चाञा  म ं
्  ातकोउि उपाचध राी की। उसके प् चात रिल स  े कोलच्बया चा् ाचायालय म ं ‘‘ȩȶɁȶȲȽ ɀȷ ȚȹȺȿȶɄȶ 
ȜɉȴȽɆɄȺɀȿ ȘȴɅ’’ स ेस्बच्धत पी0एचडी0 शोधकायन हते ुपंिीकिण किाया। रिल स का पी0एचडी0 शोधकायन 
स  ्19ट0 म ं ‘ȧɃȶɄɄɆɃȶɄ ɀȿ ȚɀȿȸɃȶɄɄ: Ș ɄɅɆȵɊ ɀȷ ȫȹȶ ȩȶɁȶȲȽ ɀȷ ȚȹȺȿȶɄȶ ȜɉȴȽɆɄȺɀȿ’  ाम स े
रकाचशत हुआ िो उ की रथम पु् तक ह।ै रिल स   े ‘ȚȺɅɊ ȬȿȺɇȶɃɄȺɅɊ ɀȷ ȥȶɈ ȰɀɃȼ’ म ं ्या्याता की 
अ्थायी  रकिी राि्् की तथा अ्तिान्  रीय िाि ीचत का अ‍याप  कायन कि े लगे। स  ्1948 म ंउ्ह ंाैदचेशक 

  ीचत संघ (Foreign Policy Association) म ंअ सुंधा  काचमनक (Research Staff) की  रकिी चमली। स  ्
19ट2 म ं रिल स  े रशांत-स्ब्ध सं्था  (Institute of Pacific Releations) हते ु ‘ȝɀɃȾɀɄȲ ɆȿȵȶɃ 
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ȚȹȺȿȶɄȶ ȥȲɅȺɀȿȲȽȺɄɅ ȩɆȽȶ’ चा्य पि शोध-पर तैयाि चकया िो उ का रथम िाि ीचतक, आचथनक तथा 
सामाचिक आयामं से परिपणून अ्तिचा्यी अ‍यय  था। रिल स   ेस  ्19ट1 स े19टट तक ्ययूाकन  लोक रशास  
च पैा  कायानलय (Puplic Administration Clearing House or PACH) म ं च देशक ‘िॉलै्ड टगि’ के 
सहायक के मप म ंकायन चकया। स  ्19टठ से 19ठ7 तक टचंडया ा चा् ाचायालय के सिकाि स्ब्धी चा्ाग के 
सद्य िह।े 
स  ्19ट7-ट8 म ं रिल स  े सामाचिक चाञा  अ सुधंा  परि्द (SSRC) की तलु ा्मक िाि ीचत पि सचमचत 
(CCP) से अ दुा  राी कि थाठलै्ड म ंशोध कायन शमु चकया। स  ्19ठ4 म ं ‘ȧɃȺɄȾȲɅȺȴ ȤɀȵȶȽ’ पु् तक 
रकाचशत हुठ। थाठलै्ड म ंचकये गये शोध कायन को रिलस   ेस  ्19ठठ म ं‘ȫȹȲȺȽȲȿȵ:ȫȹȶ ȤɀȵȶɃȿȺɋȲɅȺɀȿ ɀȷ 
Ȳ șɆɃȶȲɆȴɃȲɅȺȴ ȧɀȽȺɅɊ’  ामक पु् तक के मप म ंरकाचशत किाया। स  ्19ट9 म ंाापस अमरेिका लरैते समय 
रिलस को ्ाितीय लोक रशास  सं्था ,  ठ चदफली म ं्या्या  द ेे हते ुआमचंरत चकया गया। टस सं्था  म ं
रिलस वािा चदये गये ्या्या ं की स  ्19ठ1 म ं‘ȫȹȶ ȜȴɀȽɀȸɊ ɀȷ ȧɆȳȽȺȴ ȘȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɀȿ’  ामक पु् तक 
के मप म ेरकाचशत किाया गया। स  ्19ट9 म ंटच्डया ा चा् ाचायालय लरै े पि रिलस  े  ागचठत अमरेिकी 
लोक रशास  सं्था  (American Society for Public Administration or ASPA) की सद्यता रहण 
कि ली। स  ्19ठ3 म ंASPA के अधी  ‘ȚɀȾɁȲɃȲɅȺɇȶ ȘȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɀȿ ȞɃɀɆɁ ɀɃ ȚȘȞ’ का गठ  
हुआ। रिलस   ेCAG की अ‍यषता ्ाीकाि की। स  ्19ठ7 म ंरिल स हााठ चा् ाचायालय म ंिाि ीचत चाञा  के 
रोिेसि च यु्  त हुये तथा सेााच ाचृउ तक यहं कायन किते िह।े स  ्1972 म ंहगे के सामाचिक अ‍यय  सं्था  म ं
रिलस  े अप ा ‘चर्मचैैक मॉडल’ संशोचधत चकया िो स  ्1973 म ं‘ȧɃȺɄȾȲɅȺȴ ȪɀȴȺȶɅɊ ȩȶɇȺɄȺɅȶȵ’  ाम से 
रकाचशत हुआ। रिलस  े चगयोाा ी साितोिी के साथ चमलकि ‘ȚɀȾȺɅɅȶȶ ȷɀɃ ȚɀȿȴȶɁɅɆȲȽ ȫȶɃȾȺȿɀȽɀȸȺȴȲȽ 
ȘȿȲȽɊɄȺɄ’ (को्ैा) का गठ  चकया। टस सचमचत  े ‘ȠȿɅȶɃȿȲɅȺɀȿȲȽ ȧɀȽȺɅȺȴȲȽ ȪȴȺȶȿȴȶ ȘɄɄɀȴȺȲɅȺɀȿ’ 
(IPSA) य ुे्को तथा अ्तिान्रीय सामाचिक चाञा  परि्द (ISSC) के साथ चमलकि ्ी कायन चकया ह।ै टस 
तिह से ऐसा रतीत होता ह ै चक रिलस का स्पणून िीा  एक रचमक, पु् तकालय सहायक, शोधकतान, चशषक, 

्ात्र लेखक, सैला ी तथा दाशनच क िैस ेचाच््  मप उ के ‘चर्मचैैक रचतमा ’ की ्ाँचत टरंध ु् ी िंगं से 
्िपिू ह।ं (डा0 सिेु्र कैारियाः प0ृ 22ट-2ट0)  
रिल स वािा चलचखत एां स्पाचदत पु् तकं टस रकाि ह-ं  

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 ) 

टसके अचतरिि रिलस के लग्ग 300 शोध लेख, केस ्ैडी,  ोै्स, रिपोै्नस तथा संगो२ी पर रकाचशत हो चकेु ह।ं 
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8.3 तकयिा्ुक य क रशासि ुं रशृनत ां   

लोक रशास  चा्य म ंऔपचारिक उपाचध राी  ा होते हुए ्ी रिल स का तलु ा्मक लोक रशास  म ंचदया गया 
योगदा  अ्य्त मह्ापणून ह।ै तलु ा्मक रशासच क समहू (CAG) के सं्थापक अ‍यष (स  ्19ठ3) हो े 
तथा िीा  ्ि चाच््  देशं, समािं एां सम्याओ ंपि गह  शोध कायन किते हुए रिलस का च ि्ति यह रयास 
िहा चक ताचकन क पॗचतयं से ऐसे रचतमा ं का चाकास चकया िाये िो चक मा ा समाि को समझ  ेम ंसाथनक 
योगदा  दे सके। (कैारियाः प0ृ 231) 
सम्त रशासच क चसॗा्त एां रचतमा  िो चवतीय चा् ा युॗ  के पहले चाकचसत हुये, ाे ाा्ता म ंऔयोचगक 
रांचत के परिणाम थे, अचधकाशंतः पचिमी दशें एा ंअमरेिकी गणिा्य के चलए उपयु्  त थे। टसचलये ये रचतमा  
औि ट के आधाि्तू चसॗा्त चाकासशील देशं की रशासच क ्या्था को समझ े म ं  ाकाम िह।े टस  ठ 
अाधािणा की खोि के कािण तलु ा्मक लोक रशास  का ि्म हुआ। स  ् 19ठ2 म ं रिल स का एक लेख 
रकाचशत हुआ, चिसका शी्नक था ‘ȫɃȶȿȵɄ Ⱥȿ Ʌȹȶ ȚɀȾɁȲɃȲɅȺɇȶ ɄɅɆȵɊ ɀȷ ȧɆȳȽȺȴ ȘȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɀȿ।’ 
टस लेख म ंरिलस  े तलु ा्मक लोक रशास  म ंअ‍यय  के चलये ती  ाहृउि धािाओ ंकी पहचा  की ह।ै ये ह-ं  

1. आदशाज्ुक सय अिकभशुूयक उ् कुणता (Normative to Empirical)- रिलस का मा  ा ह ैचक 
केाल आदशं की चचान कि े के ्था  पि उ  परिच्थचतयं को मह्ा चदया िाये िो यथाथन ह।ं ट  
अ‍यय ं म ं “्या हो ा चाचहए’’ (What ought to be) के ्था  पि “्या ह’ै’ (What is) को 
ािीयता दे ी चाचहये। ट म ंअ ु् ााादी पॗचत का मु् य ल्य आदशन ाणन  के बिाय गह  अ‍यय  
वािा ्यााहारिक च ्क्ं तक पहुचँ ा ह।ै रिलस के मता सुाि, “तलु ा्मक लोक रशास  का अ‍ यय  
आदशान्मक से अ ु् ामलूक अ‍यय ं की ओि उ्मखु ह।ै’’  

2. नशनशिता सय साुा् पाकता- तलु ा्मक लोक रशास  की दसूिी राचृउ का उफलेख किते हएु रिल स 
कहते ह ं चक तलु ा्मक लोक रशास  का अ‍यय  चाचश१ता (Ideographic) से सामा्यपिकता 
(Nomothetic) अ‍यय ं की ओि उ्मखु ह।ै ये दो ं श्द रिल स की ही द े ह।ै ‘टचडयोराचिक 
अ‍यय ’ ाे होते ह ंचि म ंचकसी एक चाचश१ घै ा, सम्या, सं्था या िा्र का अ‍यय  चकया िाता ह ै
अथानत अ‍यय  चकसी एक ‘चाचश१ टकाठ’ का चकया िाता ह।ै टसके चापिीत ‘ ोमोथचेैक अ‍यय ’ मं 
उ  त्यं को अचधक मह्ा चदया िाता ह ैिो ्यापकता या सामा्यपिकता चलये होते ह।ं चाचश१ता के 
्था  पि सामा्यपिकता त्ी आ सकती ह ैिब ट  तलु ा्मक अ‍यय ं को बल रदा  किं। 

3. गैा-पारान्थनतकी  सय पारान्थनतकी - रिल स वािा रचतपाचदत तीसिी राचृउ गैि-पारिच्थकीय 
(Non-Ecological) से पारिच्थकीय (Ecological) अ‍यय ं की ओि उ्मखु हो े से ह।ै ातनमा  
समय म ं पारिच्थचतकीय अ‍यय ं म ं रशास  औि पयानािण के बीच चरया-रचतचरया का अ‍यय  
चकया िाता ह।ै यह राचृउ लोक रशास  को र्ाचात कि े ााले सामाचिक, आचथनक, सां्कृचतक, 

िाि ीचतक तथा ्रगोचलक पयानािण (पारिच्थचतकी) को समझ े एां चा् लेच्त कि े के मह्ा को 
िेखांचकत किती ह।ै टसीचलये रिल स लोक रशास  के अ‍यय  म ंपारिच्थकीय परिरे् य को अप ाये िा े 
की आा्यकता पि बल देते ह,ं ताचक रशासच क तीरता की गहिी औि ्यापक समझ चाकचसत की िा 
सके। 
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8.4 रा् स वााा र क‍ त कु्  उपागु 

उपयुन् त राचृउयं को के्र-चब्द ुमा ते हएु रिल स  े तलु ा्मक लोक रशास  के षेर म ं ये रचतमा  चाकचसत 
चकये ह।ं रिल स के रचतमा ं से पहले चाकचसत हुए रशासच क रचतमा  मु् यतः चाकचसत दशें स ेस्बच्धत होते 
थे िो चाकासशील दशें की सामाचिक, रशासच क एा ंिाि ीचतक परिच्थचतयं की ्या्या कि े म ंअसमथन थे। 
टस सम्या के समाधा  हते ुएां अप े वािा चाकचसत चसॗा्तं को समझा े के चलए रिलस चाशे् मप से ती  
मह्ापणून उपागमं का रयोग किते ह-ं 

8.4.1 पारान्थनतकी  उपागु 

लोक रशास  म ंपारिच्थतकीय उपागम का समथन  किते हएु रिल स  े कहा ह ैचक ‘पारिच्थचतकी’ (ȜȴɀȽɀȸɊ) 
राकृचतक चाञा  का श्द ह।ै यह िीां औि उ के पयानािण के पि्पि स् ब् धं के चाञा  से स्ब्ध िखता ह।ै 
(Beuss-P-232)  
‘ȜȴɀȽɀȸɊ’ श्द रीक ्ा्ा के ‘ȦȺȼɀɄ’ से ब ा ह,ै चिसका अथन ह-ै घि या िह े का ्था । पारिच्थचतकीय 
ृच१कोण म ंआस-पास के पयानािण का अ‍यय  चकया िाता ह।ै चूचँक लोक रशास  मा ा-्याहाि स ेयु्  त एक 
िीा  संगठ  ह,ै अतः रशास  एां उसके पयानािण का पि्पि सहस्ब्ध समझ ा आा्यक ह।ै (कैारियाः प0ृ 
233)  
पारिच्थचतकीय उपागम की शमुआत कि े ाालं म ंिे0 एम0 गरस, िाब नै ए0 ढाल तथा िॉब नै के0 म नै  थे। िे0 
एम0 गरस के अ सुाि, ‘लोक रशास  की पारिच्थचतकी ि ता, षेरिल, लोगं की ्रचतक, सामाचिक एा ं
ररयोचगकीय आा्यकताओ,ं चाचािं तथा ्यचिगत एा ंआपातकाली  अा्थाओ ंट्याचद का अ‍यय  किती 
ह।ै’ रिल स  े अप ी पु् तक ‘ȜȴɀȽɀȸɊ ɀȷ ȧɆȳȽȺȴ ȘȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɀȿ’ म ंरशासच क रणाली औि पयानािण की 
पाि्परिक चरया (पारिच्थचतकीय उपागम) का समथन  किते हुये टस े ठ उँचाटया ंरदा  की ह।ं उ्हं  ेथाठलै्ड 
तथा चिलीपी्स म ं अप े अ‍यय ं के आधाि पि यह चसॗ चकया चक पयानािणीय परिच्थचतया ं चकस रकाि 
रशास  को र्ाचात किती ह?ं रिलि का कह ा ह ैचक रशासच क रणाली सामाचिक, सां्कृचतक, िाि ीचतक एा ं
आचथनक ााताािण के स् द्न म ंही संचाचलत होती ह ंतथा ााताािण औि रशासच क रणाली के बीच लगाताि 
अ्त:चरया होती ह ैएा ंदो ं ही एक-दसूिे को समा  मप स ेर्ाचात किती ह।ं रिल स का मा  ा ह ैचक केाल ाही 
अ‍यय  ाा्ता म ंतलु ा्मक ह ैिो अ ु् ामलूक, सामा्यपिक तथा पारिच्थचतकीय रकृचत के होते ह।ं उ की 
यह ्ी ृढ़ मा्यता िही ह ैचक चकसी ्ी देश के लोक रशास  की रकृचत को उस देश के सामाचिक चा्यासं 
(social configurations) को ्ली-्ाँचत समझे चब ा चा् लेच्त  हं चकया िा सकता ह।ै 
8.4.2 संा िा्ुक-रका ाज्ुक उपागु  

 रो0 रिल स  े रशासच क रणाली के पारिच्थचतकीय अ‍यय  म ं चिस उपागम को अप ाया, ाह संिच ा्मक-

रकायान्मक उपागम (Structural-Functional Approach) ह।ै रिल स का यह मा  ा ह ैचक र्येक रणाली या 
् या् था (System) का च मानण चाच््  संिच ाओ ंसे होता ह ैऔि ये सिंच ाएँ चाचश१ कायन किती ह।ं ्या्था 
चा् ले्ण (System Analysis) के उप ाम से रचसॗ संिच ा्मक-रकायान्मक उपागम, पाूनाती संिच ा्मक 
उपागम तथा रकायान्मक उपागम के संयचुिकिण स े चाकचसत हुआ ह।ै ये संिच ाए ँमतून, िैसे सिकािी चा्ाग 
तथा अमतून, िैसे राचधकाि, सउा ट्याचद दो ं हो सकती ह।ं 
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रिल स  े संिच ा्मक-रकायान्मक को उपागम के बिाय ढ़ाँचा (Frame work) मा  ा उपयु्  त समझा ह।ै 
समािशा् री ैालकॉै पािस्स, िाब नै के0 म नै  तथा गेबरियल आम्ड ट्याचद के अ‍यय ं म ं यह उपागम 
मु् य के्र-चब्द ु िहा ह।ै चूँचक समाि म ं अ ेक रकाि की संिच ाएँ होती ह ं िो अप -ेअप े चाचश१ रकायन 
स्पाचदत किती ह ंऔि कोठ ्ी रकायन हो ाह चब ा संिच ा के स्पाचदत  हं हो सकता ह।ै (कैारियाः प0ृ सं0 
234) टसी त्य को आधाि ब ाकि रिल स  े र्येक समाि म ंपाचं रकाि के कायन मह्ापणून मा े ह।ं  
1. आचथनक कायन, 2. सामाचिक कायन, 3. सचंािा्मक कायन, 4. रतीका्मक/संकेता्मक कायन, ट. िाि ीचतक 
कायन। (Riggs: P-99)  
रशासच क ्या्था का च मानण अ के उप-्या्थाओ ं वािा होता ह ै औि ये उप-्या्थाएँ एक-दसूिे से 
पाि्परिक अ्तःचरया किती िहती ह।ं चाच््  संिच ाऐ ं ट  उप-्या्थाओ ं के अधी  कायन किती ह।ं ट  
संिच ाओ,ं कायं औि कायन-चाचधयं का अ‍यय  ही संिच ा्मक-रकायान्मक ृच१कोण कहलाता ह।ै 
8.4.3 आदशज रनतुाि उपागु 

 रो0 रिल स  े चाकासशील देशं की रशासच क ्या्थाओ ंका अ‍यय  किते हएु अ ेक ‘आदशन रचतमा ं’ का 
चाकास चकया ह।ै रिल स  े सानरथम स  ्19टठ म ं कृ्का (Agraria) तथा औयोचगका (Industria) रचतमा  
च चमनत चकया। टस रचतमा  के अ सुाि कुछ समाि कृच् आधारित होते ह ंतो कुछ उयोग रधा  होते ह।ं कृच् 
रधा  समािं म ं रिल स  े ची  को तथा औयोचगक समािं म ं संयु्  त िा्य अमरेिका को सच्मचलत चकया। 
“ताच्ाक मप स,े ये रचतमा  ाेबि के पाि्परिक औि ाैध-चााेकपणून राचधकाि रणाचलयं की च चमनचतयं 
(च मानण) के समा  ह।ं यह अ्ति अा्य ह ैचक िहाँ ाेबि   ेअप े रचतमा ं की िच ा म ंच गम ा्मक अच्गम 
का उपयोग चकया ह,ै ाहं रिल स  े अप े रचतमा ं को ाचैारिक मप रदा  कि  ेके चलए आगम ा्मक अच्गम 
का उपयोग चकया ह।ै (अिोडाः प0ृ 97) 

रिल स की कृ्का-औयोचगका संिच ाएँ (िोत कैारियाः प0ृ 23ट) 
कृषका सुाज औ् नगका सुाज 

आिोचपत या चमले हुए मफूय अचिनत या उपलच्ध रधा  मा क 

 षेरीयता या चाचश१ता (Particularism)  साान् रचमकता 
चा्ततृ रचतमा   चाशे्ीकिण (Specialiation) 

सीचमत सामाचिक एां षेरीय गचतशीलता उ्चउि सामाचिक तथा षेरीय गचतशीलता 
सिल एां च्थि ्याासाचयक चा्ेद पणून चाकचसत ्याासाचयक रचतमा  

चाच््  रकाि के सं्तिणं का अच्त्ा समा तााादी ागन-्या्था की उपच्थचत 

रिल स का मा  ा ह ै चक च चित चब्द ुपि स्ी समाि कृ्का से औयोचगका के मप म ंमपा्तरित होते ह।ं टस 
स्ब्ध म ंबहुत स े चावा ं   ेआपचउ उठायी चक कोठ ्ी समाि पणूनतया कृ्का या पणूनतया औयोचगका  हं 
होता ह,ै ्यंचक स्ी कृ्का समाि ्य ूाचधक गचत स ेऔयोचगका की ओि बढ़ िह े ह।ं िबचक औयोचगका 
समािं म ंकृ्का समाि के लषण अच ाायन मप से ्याी ह।ं कुछ समाि ट  दो ं के बीच (चमचरत) की च्थचत 
के ्ी ह।ं अतः स  ्19ट7 म ंरिल स   ेसंरमणकाली  (Transitia)  ामक सा्याा्था का रचतमा  र्ततु चकया। 
संरमण काली  समाि ाे मा े गये िो कृ्का से औयोचगका की ओि मपा्तरित हो िह ेह।ं संरमण काली  
समाि म ंदो ं रकाि के समािं के लषण समाचहत मा े गये। (कैारियाः प0ृ 23ट) 
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टस उपागम की अ्य्त आलोच ा की गठ, ्यंचक यह बहुत अचधक आम औि ्ााा्मक था तथा ठोस 
यथाथानता से ्ी उसका कोठ स्ब्ध  हं था।  

8.5 रा् स वााा रनतपानदत रनतुाि  

उपिो् त उपागमं की आलोच ा से मिबिू होकि रिल स  े टसका परि्याग कि चदया औि एक  ाी  उपागम 
संयोचित, समपा् ाीय एां चााचतनत (Fused, Prismatic & Diffracted) का रचतपाद  चकया। ट  ती ं रकाि 
के समािं की मु् य चाशे्ताओ ंको रिल स  े टस रकाि चा्ाचित चकया ह-ै 

संयोचित, समपा् ाीय तथा चााचतनत समािं की चाशे्ताऐ ं 
 सं  नजत (Fused)  सुपा‍ शी  (Prismatic)  नशशनतजत (Diffracted)  
षेरीयता या केच्रत चाचश१ााद 
(Particularism) 

चय ााद (Selectivism) साान् रमााद(Universalism) 

आिोचपत )राी(  (Ascription) राची (Attainment) उपलच्ध (Achievement) 

रकायान्मक िैलाा 
(Functional Diffusion)  

बह-ुरकायनााद (Poly-

Functionalism) 

रकायान्मक चाचश१ता 
(Functional Speciality) 

रो0 रिल स  े अप े ट  रचतमा ं को ‘चा्देीकिण’ की मारा के आधाि पि चाकचसत चकया ह।ै चा्देीकिण की 
मारा के आधाि पि ती ं समािं की च्थचत टस रकाि ह-ै 

अचा्ेदीकृत-----------------------अ नॗचा्देीकृत-------------------- -चा्देीकृत 

संयोचित----------------------------समपा् ाीय ---------------------- -- चााचतनत 

 रो0 रिल स  े ती ं रचतमा ं का च मानण आदशन रकािं (Ideal types) के मप म ं चकया गया ह ै िो चकसी 
ाा्तचाक समाि म ं हं पाये िाते। यह अा्य हो सकता ह ैचक चक्हं समािं म ंट  आदशन मप रचतमा ं की 
चाशे्ताएँ ्थलू मप से चायमा  हं। ट  रचतमा ं का उॖे् य अ‍यय  सामरी को सकंचलत कि ा एा ंएक ्ातः 
शोधा्मक रयोि  स्प्  कि ा ह।ै (िोशी एां पािीकः प0ृ 1ट0) रो0 रिल स  े संयोचित-समपा् ाीय-चााचतनत 
रचतमा  म ंसाानचधक ‍या  समपा् ाीय समािं पि चदया। रिल स के ट  ती ं रकाि के समािं का चाािण टस 
रकाि ह-ै 

8.5.1 सं  नजत रनतुाि (Fused Model)   

रिल स  े संयोचित समाि की अप ी अाधािणा को ्प१ कि े के चलए राच्त पाून के थाठलै्ड (चसयाम) तथा 
सारा्याादी ची  को च ुा था। ट  समािं म ंकायं का कोठ ागीकिण  हं ह ैऔि एक ही संिच ा बहुत से कायन 
किती ह।ै यह समाि कृच् पि ्यापक मप से च ्नि ह ैतथा ट म ंऔयोचगकता औि आधचु कता का अ्ाा ह।ै 
ट की अथन्या्था आपसी ले -द े औि ा्त-ुचाच मय की रणाली पि आधारित ह,ै चिसे रो0 रिल स ‘प ुचानतिण 
मॉडल’ कहते ह।ं ऐसे समािं म ंिािा औि उसका परिााि रशासच क ्या्था म ंमह्ापणून ्चूमका च ्ाता ह।ै 
सिकाि औि ि ता के बीच स्ब्ध रायः षीण होते ह।ं आिोचपत मफूय समाि म ंमह्ापणून ्चूमका का च ाानह 
किते ह ंऔि ि ता का ्याहाि पणूनतः पि्पिागत होता ह।ै रिल स  े आिोचपतता, चाचश१ता तथा रकायान्मक 
िैलाा ‘संयोचित(Fused) समािं’ के लषण बताये ह।ं 
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8.5.2 नशशनतजत रनतुाि (Diffracted Model)  

 चााचतनत समाि आधचु क तथा ाैञाच क सं्कृचत के पयानय मा े िाते ह।ं चााचतनत रचतमा  के स्ी संगठ  औि 
समाि ाञैाच क संिच ाओ ंऔि ताचकन कता पि आधारित होते ह,ं ट की आचथनक ्या्था बािाि आधारित होती 
ह।ै चाच््  संघं के अलग-अलग रकायन होते ह।ं संचाि ररयोचगकी उ् त दशा म ंहोती ह।ै ऐसे समािं की सिकािं 
बेहति लोक-स्पकन  को राथचमकता देती ह।ं ा े ि ता की आा्यकताओ ं के रचत सिग िहती ह।ं ये सिकािं 
मा ााचधकािं को लेकि संाेद शील होती ह।ं ि ता िा्र के का  ूं का ्ाे्छा से पाल  किती ह।ै उपलच्ध, 

साान् रचमकता औि रकायान्मक चाचश१ता रिल स  े ती  रमखु गणुं का उफलेख चकया ह ैिो चााचतनत समािं म ं
पाये िाते ह।ं ट  समािं म ंचाशे्ीकिण का उ्च ्ति पाया िाता ह ैतथा उपलच्ध रधा  मफूयं को मह्ा चदया 
िाता ह।ै ये समाि कािी गचतशील औि चााचतनत रकृचत के होते ह।ं 
8.5.3 सुपा‍ शी  रनतुाि (Prismatic Model) 

यह रिल स का साानचधक लोकचरय तथा अ‍यय  के मु् य चब् द ु ााला रचतमा  ह ै िो चाकासशील देशं की 
्या्थाओ ंकी ्या्या कि े का रामप ह।ै रिल स के अ सुाि समपा् ाीय समाि ाह होता ह ै“चिसम ं्ेद कि े 
का एक चाशे् ्ति राी कि चलया गया हो, ्चूमकाओ ंकी चाशे्ञता (संिच ाओ ंकी) को राी कि चलया गया 
हो िो आधचु क रोयोचगकी से च पै े के चलए आा्यक ह।ै चक्त ु ट  ्चूमकाओ ंको एकीकृत कि े म ंाह 
चािल िहा ह।ै’’ (कैारियाः प0ृ 241) 
8.5.3.1 सुपा‍ शी  रनतुाि की नशशयषताऐ ं 

1. नशजाती ता (Heterogeneity)- ‘हीैिो’ श्द ‘हीैिस’ (Heterus) से चलया गया ह ैचिसका अथन 
होता ह-ै चाच्् । एक चर्मचेैक समाि म ंचाच््  मप संिच ाओ ंका एक साथ अच्त्ा होता ह।ै ये 
संिच ाएँ एक-दसूिे से चबफकुल च््  होती ह।ं ट म ं अचताादी (धरुीय) गणु होते ह ं िो समाि म ं
सामाचिक, आचथनक, धाचमनक औि सां्कृचतक मामलं म ं ्यापक अ्ति पदैा किते ह।ं टस रकाि ट  
समािं म ंअचत-आधचु क संिच ाऐ ंअ्य्त पिुात  या पि्पिागत संिच ाओ ंके साथ अच्त्ा म ंदेखी 
िा सकती ह।ं (माहे्  ािी प.ृ 239) िब एक समाि म ंसानथा पथृक् रकृचत की ्या्थाए,ँ रिााि, रथाएँ 
तथा चाचािधािाऐ ं एक साथ िहती ह ंया चमलती ह ंतो यह चािातीयता कहलाती ह।ै यहाँ सचुाकचसत 
संचाि-साध , बहुमचंिली टमाितं, ााता कूुचलत ्ा , चाशे् ीकृत सामाचिक-आचथनक सं्थाए,ँ ्रचतक 
साध , शैषचणक सं्था  तथा आचथनक ससंाध  चमलते ह ंतो दसूिी ओि अ्ाां स ेिझूते गाँा ्ी होते 
ह।ं स्ी के चलए समा  अासि होते हुए ्ी कुछ ही ्यचि ला् उठा पाते ह।ं स् ता का चाशे् मोह ब ा 
िहता ह।ै टस रकाि रशासच क रणाचलयं का ्ी लषण चािातीय होता ह।ै एक चर्मचैैक समाि म ं
‘साला’ आधचु क ‘कायानलयं’ औि पि्पिागत ‘दिबािं’ तथा कषं के साथ चायमा  िहता ह।ै 
स् तामढ़ दल समृॗ  लोगं की सहायता किता ह ैतथा गिीबं की उपेषा की िाती ह।ै अतः टससे समाि 
म ं‘राच्त’ का ााताािण च चमनत होता ह।ै 

2. औप ाराकताशाद (Formalism)- औपचारिकताााद को परि्ाच्त किते हुए रिल स कहते ह ं चक 
औपचारिकताााद च धानरित औि ाा्तचाक ्याहािं एां च यमं के बीच पायी िा े ााली चासंगचत ह।ै 
कह  ेका आशय यह ह ैचक यचद च धानरित मा कं औि ्याृत(्याहाि) के बीच कोठ असंगचत पायी 
िाती ह ैतो यह औपचारिकताााद की मारा की योतक ह।ै यचद ट  त् ां के बीच सांमि्य पाया िाय 
तो यह ‘यथाथनााद’ को दशानता ह।ै समपा् ाीय समाि म ंऔपचारिकताााद की मारा अचधक पायी िाती 
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ह,ै िबचक संयोचित औि चााचतनत समािं म ं यथाथनााद की मारा अचधक होती ह।ै रिल स के अ सुाि 
‘यथाथनााद-चाचधातताााद-चव्ाि ’ की  ीचत का परिणाम यह ह ै चक एक चााचतनत समाि की 
रशासच क सं्थाओ ं म ं औपचारिक सधुाि वािा रशासच क ्याहाि म ं परिातन  ्ी आ सकता ह,ै 
िबचक एक समपा् ाीय समाि म ंस््ातः टस रकाि के सधुाि केाल सतही र्ाा डालते ह।ं (िोशी 
एां पािीक- प.ृ 1ट3)  
रिल स सांैधाच क औपचारिकताााद की बात ्ी किते ह।ं टससे उ का आशय यह ह ै चक समपा् ाीय 
(चर्मचेैक) समाि म ं का  ू, चसॗा्त औि च यम संचाधा  म ं उचफलचखत होते ह,ं लेचक  उ का 
्याहाि म ंक्ी ्ी पाल   हं होता। मा क औि मफूय केाल सैॗाच्तक आदि के चा्य ह ंऔि 
ाा्तचाक ्याहाि म ं ट का चालोम होता ह।ै ्ाित म ं छुआछूत टसका उदाहिण ह।ै (माहे्  ािी: प0ृ 
240)  

3. पा्पा-् ापि (Over-Lapping)- पि्पि ्याप  का अथन ह-ै ‘‘चिस सीमा तक चिसे हम 
रशासच क ्याहाि कहते ह,ं म ंगैि-रशासच क मापद्ड िैसे- िाि ीचतक, आचथनक तथा सामाचिक या 
धाचमनक ट्याचद अप ा र्ाा अचधक चदखाते ह।ं उसी रकाि चिसे हम आचथनक ्याहाि कहते हं, मं 
अ ाचथनक चाचािं का तथा िाि ीचतक ्याहाि म ं अिाि ीचतक त् ां का र्ाा चदखाठ देता ह।ं’’ 
(कैारिया: प0ृ 243)। ाा्ता म,ं पि्पि-्याप  समपा् ाीय समािं म ं एक चााचतनत समाि की 
औपचारिक मप से चाचश१ीकृत संिच ाओ ंऔि संयोचित रकाि की अचाशे्ीकृत संिच ाओ ंके सह-

अच्त्ा के परिणाम्ामप होता ह।ै संयोचित औि चााचतनत समाि म ंपि्पि-्याप  की सम्या  हं 
पायी िाती ह।ै दसूिी ओि, एक समपा् ाीय समाि म ंययचप  ठ औि आधचु क सामाचिक संिच ाओ ं
को च चमनत चकया िाता ह,ै पि साि मप म ंपिुा ी अथाा अचाचश१ीकृत संिच ाऐ ंही सामाचिक रणाली म ं
रमखु ्था  िखती ह।ै 

समपा् ाीय समाि म ंपि्पि-्याप  अप े आप को कठ मपं म ंरकै किता ह।ै ये च ्  ह-ं 
1. भाई-भतीजाशाद (Nepotism)- एक चााचतनत समाि म ं पारिाारिक च २ा के चाचाि को सिकािी 

्याहाि से पथृक िखा िाता ह,ै िबचक एक संयोचित समाि म ं िाि ीचतक रशासच क रणाली म ं
आ ाुंचशकता (पैतकृता) का लषण िहता ह।ै टसचलए ऐसे समाि म ं ि् त स्ब्धं या पारिाारिक 
स्ब्धं को अचधक मह् ा चदया िाता ह।ै दसूिी ओि, समपा् ाीय समाि म ं ाी  औपचारिक सं्थाऐ ं
पारिाारिक औि ि् त स्ब्धं पि आधारित कि दी िाती ह,ं टसके अचतरिि रशास  म ं साान्रम 
मा कं की उपेषा कि दी िाती ह,ै िबचक रशासच क ्ती म ं्ाठ-्तीिाााद के आधाि पि रशासच क 
च यचुियं का चािोध चकया िाता ह।ै चक्त ुआचिण म ंटस ्या्था को अप ाया िाता ह।ै (िोशी एा ं
पािीक: प0ृ 1ट4)। 

2. बहु-स्रदा शाद (Poly-Communalism/ Clects)- सामा्यतः मा ा समाि म ंपरिााि राथचमक 
समहू तथा चमर-मडंली एा ंिा -पहचा  ट्याचद चवतीयक समहू होते ह।ं परिााि का मह् ा रायः अचधक 
्ी िहता ह।ै चक्त ु रिल स के अ सुाि, ‘‘समपा् ाीय समािं म ं ऐसे समहू ब  िाते ह ं िो संगठ  के 
सं्थापक तिीकं का रयोग किते ह।ं चक्त ुउ म ंपाि्परिक ढंग से चबखिे हुए संकीणन या सा्रदाचयक 
‍येय ब े िहते ह।ं’’ रिल स  े ट को ‘्ले्ै्स’ कहा ह,ै िबचक संयोचित समािं म ंसे्ै्स (Sects) तथा 
चााचतनत समािं म ं‘्लब’(ȚȽɆȳ) की उपच्थचत मा ी िाती ह।ै समपा् ाीय समािं ्ले्ै्स अथानत ्
 ासमहू चकसी चाशे् िाचत, धमन, ्ा्ा या स्रदाय का रचतच चध्ा किते ह ंतथा उस ागन से स्बच्धत 
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सिकािी अचधकािी के बल पि दसूिं की अाहले ा की िाती ह ैतथा अप े सद्यं की साेा अचधक की 
िाती ह।ै (कैारिया: प0ृ 24ठ)। 

3. ‘बाजाा-कै‍टीि’ रनतुाि (Bazar-Canteen Model)- समपा् ाीय समािं की आचथनक उप-

्या्था को रिल स  े बािाि-कै्ैी  की संञा दी ह।ै चााचतनत समािं म ंआचथनक ्या्था माँग औि 
चातिण के बािािी कािकं पि च ्नि किती है तथा आचथनक चाचाि ही बािाि का च यम  किते ह।ं 
िबचक संयोचित समािं म ं ‘एिे ा’ कािक, िैसे- धाचमनक, सामाचिक एां पारिाारिक चाचाि आचथनक 
ले -दे  को च धानरित किते ह,ं तथा कीमत (Price) का र्   बहुत कम उठाया िाता ह।ै समपा् ाीय 
समािं म ंबािाि तथा एिे ा दो ं घैक एक साथ र्ाचात होते ह ंतथा आचथनक के साथ-साथ अ ाचथनक 
कािक ्ी सचरय िहते ह ंिो ट  समािं की आचथनक संिच ाओ ंको र्ाचात किते ह।ं परिणाम ्ामप 
‘कीमत की अच चितता’ ब ी िहती ह।ै (कैारिया: प0ृ 243)  
समपा् ाीय समाि म ंआचथनक संगठ  एक अ दुा  राी कै्ैी  के समा  कायन किते ह ंतथा चाशे् 
सचुाधा राी समहूं औि िाि ीचतक मप से र्ााशाली ्यचियं को च ् ति दिं पि ा्तएुँ औि साेाए ँ
बेची िाती ह।ं टसके अचतरिि ये आचथनक संगठ  एक ‘मातहत’ कै्ैी  के लषण िखते ह,ं तथा टस 
रकाि बाहिी समदुाय के सद्यं स ेा्तओु ंतथा साेाओ ंके चलए अचधक कीमत ासलू किते ह।ं 

4. बहुुािकशाद (Poly-Normativism)- एक समपा् ाीय समाि म ं मा कं औि च यमं के चलए 
चा्यास औि पि्पिागत तिीके साथ-साथ िहते ह।ं ट  समािं म ंलोग चाच््  रकाि के मफूयं औि 
मा कं को मा ते ह।ं टसस ेसमाि म ंअसमा ता आती ह ैसाथ ही ट  समािं म ंमा क हाथी के दाँतं के 
समा  होते ह।ं चिस रकाि हाथी के दाँत खा  ेऔि चदखा  ेके चलए अलग-अलग होते ह,ं उसी रकाि 
लोग चदखााा तो अलग मा कं का किते ह ं औि काम म ं चक्हं औि को लेते ह।ं आधचु क औि 
पि्पिागत चाचाि एक साथ लगाताि संघ्न के साथ अच्त्ा म ंिहते ह।ं ( िे् र कुमाि थोिी: प0ृ 17ठ) 

5. रानधकाा बिाु नि ंरा (Authority Vrs, Control)- समपा् ाीय समाि म ं स् ता अचधक 
के्रीकृत औि एकार होती ह,ै िबचक च यंरण ्थाच क औि चबखिी हुठ रकृचत का होता ह।ै टस रकाि 
स् ता औि च यंरण अलग-अलग संिच ाओ ंम ं च चहत होता ह।ै स् ता औि च यंरण के पथृ्किण के 
कािण पि्पि-्याप  की सम्या पदैा होती ह।ै टस रकाि के पि्पि-्याप  से िाि ीचतक-रशासच क 
स्ब्ध र्ाचात होते ह।ं रिल स के अ सुाि समपा् ाीय समािं म ं‘‘अस्तचुलत िाि ीचतक ्या्था’’ 
पायी िाती ह,ै चिसके अ्तगनत िाि ीचतक रशासच क तंर पि रशासकं का र्ु् ा होता ह,ै बाािदू 
टसके चक िाि ीचतञं के पास औपचारिक मप से  ीचत-च मानण का अचधकाि चायमा  होता ह।ै (थोिी: 
प.ृ 17ठ-177) 

8.5.3.2 सुपा‍ शी  सुाज की रशासनिक उप-राायी (SALA MODEL) 

समपा् ाीय समािं की रशासच क उप-्या्था को रिल स   े‘साला मॉडल’ के मप म ंाचणनत चकया ह।ै चााचतनत 
समािं म ंट के पिूकं को ‘्यिूो’ तथा संयोचित समािं म ं‘चै्बि’  ाम चदया गया ह।ै  

संयोचित समाि समपा् ाीय समाि चााचतनत समाि 

चे्बि साला ्यिूो 

‘साला’ ्पैच श ्ा्ा का श्द ह-ै चिसका अथन सिकािी कायानलय, धाचमनक स्मले , कमिा, पाचैलय  आचद 
होते ह।ं रिल स के अ सुाि समपा् ाीय समािं की रशासच क उप्या्था अथानत ्साला रचतमा  म ंकुछ लषण 
संयोचित समािं के ‘चे्बि’ के तो कुछ चााचतनत समािं के ‘्यिूो’ के चमलते ह।ं ययचप ‘साला रचतमा ’ मं 
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पि्पिागत स्ब्धं का र्ाा चदखता ह,ै चक्त ुरशासच क ताचकन कता एा ंकायनकुशलता कहं चदखाठ  हं देती 
ह।ै पि्पि ्याप  का एक अ्य उदाहिण ‘साला रचतमा ’ ह ैिो समपा् ाीय समािं की एक चाशे्ता ह।ै रिल स के 
अ सुाि ‘साला रचतमा ’ के लषण चमर, िािील, टचथयोचपया तथा थाठलै्ड म ं्प१तः चदखाठ देते ह।ं  
रिल स कहते ह ंचक  ीचत-च मानण की रचरया म ंसमपा् ाीय समाि के ‘साला’ अचधकारियं की ्चूमका, चााचतनत 
समाि के रशासच क अचधकारियं की ्चूमका की तलु ा म ंअचधक मह्ापणून होती ह।ै रशासच क ्ती रणाली 
म ं्ाठ-्तीिाााद, र१ाचाि, अप्यय, चाधा ं के रशास  म ंअकुशलता, स् ता पा े औि च िी चहतं की िषा 
कि े की अच्ला्ा आचद साला की कुछ अ्य चाशे्ताए ँ ह।ं रो0 रिलस का कथ  ह ै चक ‘‘चर्मचैैक-साला 
मॉडल हम ंसंरमणशील समािं की अ ेक सम्याओ ंसे च पै े की षमता रदा  किता ह।ै ये सम्याएँ ्थाचपत 
सामाचिक चाञा ं के िाल से छ कि बाहि आती ह।ं’’ 
रो0 िमशे अिोड़ा रिल स की ‘साला रचतमा ’ की तलु ा ाेबि की ‘ रकिशाही’ से तलु ा टस रकाि दशानयी ह-ं  

िौकाशाही )शयबा(  साया (रा् स)  
कायानलयं का पदसोपा ा्मक ्या्था म ं संगचठत 
हो ा। 

चािातीयता।  

र्येक पद का परि्ाच्त कायनषेर। पि्पि-् याप ।  
अचधकारियं का उपलच्ध के आधाि पि चय । ्ती का आधाि राची एां ्ाठ-

्तीिाााद।  
च यमं वािा रशास ।  औपचारिकताााद।  
साान् रचमकताााद तथा च ाैयचिक कायन -रचरया , 

रशासच क अचधकारियं को पद से स्बच्धत स् ता 
राी होती ह।ै 

आचधकारिक ्याहाि म ं ाैयचिकृत 
मा क।  

च िी को् का साानिच क को् से पथृ्किण। ्यापक आचधकारिक र१ाचाि। 

8.6 नशकास की अशधाााा  

आधचु क समािं म,ं चाशे्तः चाकासशील िा्रं के परिरे्य म ंलोक रशास  का ्ामप ‘चाकास रशास ’ म ं
परिाचतनत हो गया ह ैिो च ्संदहे पाूनाती च यामकीय रशास  से चकंचचत च््  ह।ै च चित तरि पि यह अ्ति 
मारा्मक ही ह।ै उ्च स ेउ्चति तथा र२े स ेरे२ति च्थचत की ओि अरसि हो ा ‘चाकास’ कहलाता ह ैिो 
मा ा िीा  म ंअपचेषत सधुाि ला े के चलए चकया िाता ह।ै (कैारिया: प0ृ 249) रिल ि के अ सुाि ‘‘चाकास 
चकसी ्या्था की उस षमता म ंाचृॗ का योतक ह ैिो उसके ्रचतक, मा ाीय तथा सां्कृचतक पयानािण को 
ट्छा सुाि आकाि द ेे म ंसहायक हो।’’ चाकास की अाधािणा से रिल स का अच्राय चाकास, चाातन  के बढ़ते 
हुए ्ति के कािण सामाचिक ्या्था की ् ााय् तता (चााके) म ंाचृॗ कि े ााली रचरया ह।ै रिल स के अ सुाि, 
‘चााेक’ चाकफपं म ंसे च ु े की षमता ह।ै िबचक ‘चाातन ’ समाि म ंएकीकिण (समाकल ) औि चा्देीकिण 
(अाकल ) के अशं (मारा) का रचतचब्ब  किता ह।ै रिल स   ेएकीकिण औि चा्ेदीकिण को चाकास के रचरया 
के दो आधाि्तू त्ां के समा  मा ा ह।ै (िोशी एां पािीक: प0ृ 1ट9) 
एकीकिण दो मह्ापणून त्ां पि च ्नि किता ह,ै पहला- र्ाा (च णनय ले े औि लाग ूकि े की षमता) औि 
दसूिा- सह्ाचगता (का  ू की ्ाीकृचत तथा का  ू एां  ीचतयं को कायानच्ात कि  ेकी ट्छा)। टसी रकाि 
सह्ाचगता दो तिह की हो सकती ह।ै एक- सह्ाचगता म ंलोगं की मचच औि दसूिा- सह्ागी की षमता।  
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लोगं म ंचित ी अचधक सह्ाचगता की मचच औि षमता होगी, सिकािी मामलं म ंउत ी ही अचधक सह्ाचगता 
बढ़ेगी। ट  त्ां को च ्  चचर वािा समझा िा सकता ह।ै (रसाद एा ंम ोहि: प0ृ 2ट4)  

रा् स की नशकास अशधाााा 
             ररयोचगकी      

                                                                        चा्देीकिण  
        गैि-ररयोचगकी 
 

       रशासच क संिच ा          चाातन       चाकास       
                                               र्ाा                                                             
      रशासच क ्याहाि   

          एकीकिण   

    सह्ागी की ट्छा 
                                            सह्ाचगता 
    सह्ागी की मचच 

8.7 रा् स कय  नश ाा  का आय  िा्ुक ुू् ाकंि 

लोक रशास  चा्य पि रो0 रिल स का र्ाा कािी मह्ापणून ह।ै उ के रचतमा  टस चा्य के चलए अमफूय ह,ं 
चिि ्ी रिल स के रचतमा ं की शैचषक िगत म ंकािी आलोच ा हुठ ह।ै सीसो  के अ सुाि रिल स के रचतमा ं की 
श्दााली बहुत कचठ  तथा अैपैी ह।ै सीसो  कहते ह ंचक रिल स को समझ े के चलए ती  बाि पढ़ ा पड़ता ह।ै 
एक बाि उ की ्ा्ा समझ े के चलए, दसूिी बाि उ की अाधािणा समझ े के चलए तथा तीसिी बाि यह िा  े के 
चलए चक उसम ंसीख  ेकी कुछ सामरी ह ैया  हं। चर्म, ्यू् ड, चड्यू् ड, चडरे् ै ेड तथा रिरे्ैेड िैस े्रचतक 
शा् रीय श्द एां साला, ्ले्ै्स, पेियाह, एसचरच्ैा, अैेचमे् ै-एचीामंै  ्ेद ट्याचद दचुाधा उ्प्  किते 
ह।ं अतः चैपम ै  े सझुाया ह ै चक रिल स को अप ी श्दााली समझा े हते ु एक श्दकोश ब ा ा चाचहये था। 
(कैारिया: प0ृ 2ट4) 
ऐसा लगता ह ैचक रिल स  े चर्मचैैक समािं की केाल उ्हं चरयाओ ंको अ‍यय  के चलए च ुा ह ैिो पचिम के 
चमत्ययता, कायनकुशलता औि  ैचतकता के आदशन मा कं का उफलंघ  किती चदखाठ देती ह।ं उ्हं े 
संरमणशील समािं म ंपाये िा े ााले  चैतकता, कायनकुशलता औि चम्ययता के मापद्डं की चाकचसत दशें 
की कायनकुशलता, अप्यय एां अ चैतकता की च्थचत से तलु ा कि  ेका पिूक कायन  हं चकया। (अिोड़ा: प.ृ 
110-11). 
हाह बी  ली का कह ा ह ैचक रिल स के रचतमा ं से सामाचिक परिातन  की रचरया को समझ ा कचठ  ह।ै अगि 
रशास  का ल्य, ्या्था को ब ाये िख े की बिाय उसम ं परिातन  ला ा ह ै तो रिल स के रचतमा  सानथा 
अ पुयोगी चसॗ होते ह।ं (कैारिया: प0ृ 2ट4) 
चैपम ै का यह मा  ा ह ैचक एक समा  मापद्ड की कमी से संयोचित, समपा् ाीय तथा चााचतनत समािं का 
आकंल  ठीक से  हं हो सकता ह।ै  
रिल स की यह मा्यता ह ै चक औपचारिकताााद ्यादाति या हि परिच्थचत म ंअकमन् य है, अप े आप म ं गैि-
पारिच्थचतकीय ृच१कोण को टचंगत किता ह।ै रिल स के टस  कािा्मक औपचारिकताााद को संतचुलत कि  े के 
चलए ााफस    ेसकािा्मक औपचारिकताााद की अाधािणा र्ततु की ह।ै (कैारिया: प0ृ 2टट). 
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रिल स की चाकास की अाधािणा पि दयाकृ्ण मु् यतः आलोच ा किते ह ं‘ȘȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɇȶ ȴȹȲȿȸȶ’ म ंछप े
अप े लेख ‘‘ȪȹȲȽȽ Ɉȶ ȳȶ ȵȺȷȷɃȲȴɅȶȵ? Ș ȴɃȺɅȺȴȲȽ ȴɀȾȾȶȿɅ Ȳȿȵ ȝɃȶȵ Ȯ. ȩȺȸȸɄ ȧɃȺɄȾȲɅȺȴ 
ɄɀȴȺȶɅȺȶɄ Ȳȿȵ ɁɆȳȽȺȴ ȲȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɀȿ’’ म ंदयाकृ्ण, रिल स के चाचािं पि रहाि किते ह।ं ाे यह िा   ेका 
रयास किते ह ंचक रिलस के मॉडल चाकास की रचरया का चा् ले्ण कि े म ंचकत े उपयोगी ह।ं ाे कहते ह ंचक 
रिल स के मॉडल चाकास रचरया की अा्थाओ ंका पता लगा े म ंकोठ सहायता  हं किते ह।ं उ के अ सुाि िब 
र्येक समाि म ंपरिातन  अा्य््ााी ह ैतो चिि रिल स का चडरे्ैेड मॉडल अ्याहारिक औि अ ाा्यक ह।ं 
िब रिल स मा ते ह ं चक अमरेिका ्ी चर्मचैैक समाि ब   ेााला ह ैतो दयाकृ्ण चाकास की अाधािणा की 
प२ृ्चूम म ंसमािं का चर्तिीय ागीकिण अताचकन क मा ते ह।ं रिल स एकीकिण औि चा्ेदीकिण को चाकास के 
दो रमखु त् ा मा ते ह,ं पि चाकास के चलए आा्यक एकीकिण औि चा्ेदीकिण की मारा को पहचा  ा 
मचु्कल ह।ै दयाकृ्ण के अ सुाि रिल स चाकास की रचरया म ंबाहिी बलं की ्चूमका को पहचा  े से चकू गये। 
ाे यह ्ी अ ु् ा किते ह ं चक रिल स का यह मा  ा हि च्थचत म ं सही  हं होता चक एकीकिण र्ाा औि 
सह्ाचगता के परिणाम्ामप होता ह।ै साथ ही रिल स ाैञाच क औि रोयोचगकीय कािणं के साथ-साथ 
चा्देीकिण के सामाचिक आयामं को ्ी ्लू गये। चाकास के ृच१कोण म ंअ्तिान्रीय परिरे् य का अ्ाा ्ी 
रिल स की टस अाधािणा की एक सीमा ह।ै (रसाद एां म ोहि: प.ृ 2ट7)  
सम्त रकाि की चासंगचतयं तथा आलोच ाओ ंके बाािदू ्ी कैु स्य यही ह ैचक रिल स  े तलु ा्मक लोक 
रशास  तथा चाकासशील समािं के अ‍यय  म ंकठोि परिरम चकया ह ैतथा च ्संदहे चसॗा्त-च मानण के  ये 
वाि खोले ह।ं टसीचलए िैिल हडैी कहते ह,ं ‘‘तलु ा्मक लोक रशास  के षेर म ंस््ातः रिल स एकमार ऐस े
चावा  ह ंचि का योगदा  साो्च ह।ै’’ (कैारिया: प.ृ 2टट) 
अ्  ास र‍ ि-  

1. ‘चर्मचैैक-समाि’ का उदाहिण ह-ै 

   क. ्ाित ख. अमरेिका  ग. रांस   घ. िापा   
2. चर्मचैैक समाि की रशासच क उप्या्था रिल स के मत म ं्या कहलाती ह?ै 

 क. बािाि-कै्ैी  ख. साला  ग. ्लब  घ. ्लै्ै्स 

3. रिल स  े च ्  म ंसे चकसे चर्मचैैक समाि की चाशे्ता बताया? 

क. औपचारिकताााद ख. िीचतााद    ग. यथाथनताााद  घ. क औि ख दो ं  
4. ‘ ȜȴɀȽɀȸɊ ɀȷ ȧɆȳȽȺȴ ȘȵȾȺȿȺɄɅɃȲɅȺɀȿ’ पु् तक के िचचयता कर  ह?ै 

 क. ह ैिी िेयोल    ख. मै् स ाेबि     ग. एि0 ड्फय0ू रिल स       घ. लथूि गचुलक 

5. रशास  के चकस षेर म ंएि0 ड्फय0ू रिल स  े मह्ापणून योगदा  चदया ह?ै 

6. रिल स  े समपा् ाीय समाि के कर -कर  सी चाशे्ताएँ बताठ ह?ं 

8.8 सााांश 

रो0 रिल स लोक रशास  के एक रचसॗ चावा  ह ंऔि रशासच क रचतमा  के सिृ कतान के मप म ंउ्ह ंिा ा 
िाता ह।ै रिल स का तलु ा्मक लोक रशास  तथा चाकास रशास  के षेर म ंउफलेख ीय योगदा  ह।ै तलु ा्मक 
लोक रशास  की राचृउयं का उफलेख किते हुये ाे कहते ह ं चक तलु ा्मक लोक रशास  का अ‍यय  
आदशान्मक, चाचश१ता, गैि-पारिच्थचतकीय से अ ु् ामलूक, सामा्यपिकता तथा पारिच्थचतकीय अ‍यय ं की 
ओि उ्मखु ह।ै रिल स रशासच क ्या्थाओ ं का अ‍यय , पारिच्थचतकीय, संिच ा्मक-रकायान्मक एा ं
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आदशन-रचतमा  उपागम को संञा  म ं लेते हुए किते ह।ं ा े्ायं लोक रशास  के अ‍यय  म ंपारिच्थचतकीय 
उपागम का समथन  किते ह।ं 
रिल स  े ट्हं उपागमं को अप ाते हुये अ ेक आदशन रचतमा  िचे। स  ्19ट7 म ंरचतपाचदत ट्हं े ‘एरेरिया-
रांिीचशया-ट्डच्रया रचतमा ’ चावा ं के साम े लाये। टसके प् चात ट्हं रचतमा ं को प ुः संशोचधत किते हुए 
संयोचित, समपा् ाीय एां चााचतनत रचतमा  के मप म ंअच््यि चकये। रिल स समपा् ाीय पि सबस ेअचधक ‍या  
केच्रत किते ह।ं ा ेसमपा् ाीय समाि की ती  चाशे्ताओ ंका उफलेख किते ह-ं चािातीयता, औपचारिकताााद 
तथा पि्पि-्याप । चािातीयता स े रिल स का ता्पयन पि्पि चािोधी ृच१कोणं तथा ्याहािं की एक साथ 
उपच्थचत से ह।ै औपचारिकताााद उस ्ति का योतक ह ैिो चक औपचारिक मप से ्थाचपत औि ्यााहारिक 
मप से लाग ूमा कं के बीच पाया िाता ह।ै पि्पि-्याप  की ्या्या चा्ताि से किते हुए, रिल स पाँच आयामं 
का चिर किते ह-ं ्ाठ-्तीिाााद, बहुस्रदायााद, बािाि-कै्ैी  रचतमा , बहुमा कताााद तथा च यंरण 
ब ाम स् ता। रिल स समपा् ाीय समाि की रशासच क उप्या्था को ‘साला’ रचतमा  की सञंा देते ह।ं चाकास 
की अप ी अाधािणा को ्यि किते हएु रिल स का मा  ा ह ैचक ‘‘चाकास चकसी ्या्था की उस षमता म ंाचृॗ 
का योतक ह ैिो उसके ्रचतक, मा ाीय तथा सां्कृचतक पयानािण को ट्छा सुाि आकाि द ेे म ंसहायक हो।’’ 
च :सदंेह रो0 रिल स के चाचाि पणूनतः मरचलक ह ंऔि लोक रशास  के चलए अ्य्त उपयोगी ह।ं  

8.9 श्दाशयी 

आदशन रामप- मा कीय सकंफ प ा् मक अाधािणा िो उ् चकोचै का हो।  
मा कीय- कोठ ् या् था िो आदशान् मक र्  ं के उ् ति दे े का रयास किं। िैस-े ् या हो ा चाचहए? 

पारिच्थचतकीय- एक रशासच क ्याा्था का अप  े पयानािण से चरया-रचतचरया या अ्यो ्यय चरया 
(Interaction)।   
चााचतनत- एक ऐसा समाि िो पणूनत: औयोचगकृत हो तथा िहाँ का िीा  ् ति उ् च हो, िहा ँ रशासच क 
् या् था ् यिूो रकाि की हो।  
संयोचित- एक ऐसा समाि या ् या् था िो पणूनत: अचाकचसत या कृच् रधा  हो। यहा ँचक रशासच क ् या् था 
चै् बि रकाि की होती ह।ै 
समपा् ाीय- एक ऐसा समाि िो संरमण की अा् था से गिुि िहा ह।ै िहाँ संयोचित ा चााचतनत दो ं रकाि के 
समािं का गणु पाया िाता ह ैतथा रशासच क ् या् था ‘साला’ रकाि की होती ह।ै  
रचतमा - चकसी ाा् तचाक घै ा या स् यता का चचरीय च गम । 

8.10 अ् ास र‍ ि  कय  उ् ता  

1. क, 2. ख, 3. घ, 4. ग, 5. तलु ा्मक लोक रशास  म,ं रशासच क रचतमा  च मानण के षेर म,ं चाकास की 
अाधािणा के षेर म,ं 6. रिल स  े ती  चाशे्ताऐ ं बतलायी ह-ं चािातीयता, औपचारिकताााद तथा पि्पि-
्याप । 
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इकाई- 9 ााबटज कय 0 ुटजि 

इकाई की संा िा 
9.0 र्ताा ा 
9.1 उॖे् य 

9.2 िाब नै के0 म नै - एक परिचय 

9.3 म नै  का रकायान्मकाादी ृच१कोण 

9.4 रकायन का अथन 
9.ट रकायान्मकता का चसॗा् त  
9.ठ रकायान्मक चा् ले्ण का रचतमा  

9.ठ.1 चा्य 

 9.ठ.2 ्यचिच २ ्या्थाऐ ं  
 9.ठ.3 उॖे् यगत परिणाम 

 9.ठ.4 रकायन टकाठ 

 9.ठ.ट रकायान्मक अपेषाऐ ं 
 9.ठ.ठ याचंरकीकिण की अाधािणा 
 9.ठ.7 संिच ा्मक रसंग 

 9.ठ.8 स्याप  की सम्या 
9.7 रकायनााद की मा्यताऐ ं 
9.8  रकिशाही का आकायन चसॗा् त  
9.9  रकिशाही के अकायन 
9.10 अकायन के दु् र्ाा 

9.11 म नै  के चाचािं की आलोच ा 
9.12 सािाशं  
9.13 श्दााली 
9.14 अ्यास र्  ं के उ् ति  
9.1ट स् द्न र् थ सचूी 
9.1ठ सहायक/उपयोगी पाठ्य सामरी 
9.17 च ब्धा् मक र्     

9.0 र्ताशिा 

िाब नै के0 म नै  (स  ्1910 से 2002) एक अमरेिकी समािशा् री ह ंऔि उसको समािशा् र के षेर म ंउसके 
वािा रचतपाचदत रकायनााद, म‍य अच्सीमा चसॗा् त तथा स् द्न समहू चसॗा् त के चलए याद चकया िाता ह।ै 
लेचक  ्यंचक उस े मै् स ाेबि के  रकिशाही चसॗा् त की आलोच ा्मक समीषा की ह,ै टसचलये उस े
समकाली  रशासच क चच्तकं म ं शाचमल चकया िाता िहा ह।ै उसके वािा स्पाचदत पु्  तक ‘ȩȶȲȵȶɃ Ⱥȿ 
șɆɃȶȲȴɃȲȴɊ’ औि उसके वािा चलचखत पु्  तक ‘șɆɃȶȲɆȴɃȲɅȺȴ ȪɅɃɆȴɅɆɃȶ Ȳȿȵ ȧȶɃɄɀȿȲȽȺɅɊ’ चाशे् मप से 
 रकिशाही के स् द्न म ंउसके चाचािं को ्प१ किती ह।ै 
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म नै  के वािा रचतपाचदत लग्ग स्ी चसॗा् त रकायान्मकताााद की अाधािणा पि चैके हुये ह।ं रकायनााद को 
एक  ये मप म ंर्ततु किके म नै   े समािशा् रीय चा् ले्ण को मा ाशा् र के र्ाा से मु्  त कि े का रयास 
चकया ह।ै उस  ेसमािशा् रीय स् द्न म ंरकायनाादी चा् ले्ण की ्या्या अप े र् थ ‘ȪɀȴȺȲȽ ȫȹȶɀɃɊ Ȳȿȵ 
ȪɀȴȺȲȽ ȪɅɃɆȴɅɆɃȶ’ म ं की ह।ै उस े रकायनााद म ं अ ेक  ठ अाधािणाओ ंका समााेश किके टसे अचधक 
उपयोगी औि ्याहारिक ब ा े का रयास चकया ह।ै 
िहाँ तक  रकिशाही का सााल ह,ै िाब नै म नै   े  रकिशाही के अकायान्मक पषं का अ‍यय  कि े पि बहुत 
िोि चदया ह।ै  रकिशाही के अकायन (Dysfunctions) स्ब्धी चसॗा् त टस मा्यता पि आधारित ह ंचक संगठ  
 रकिशाही का एक ऐसा रचतमा  ह ैचिसकी िच ा, खोि तथा धािणा मा ा टचतहास म ंचमलती ह।ै 
म नै  का चा् ाास ह ैचक  रकिशाही वािा ्यासाचयक म ोचाकृचत तथा रचशचषत अषमता का चाकास चकया गया 
ह।ै यहाँ म नै , मा्सन के ्ी समीप  िि आता ह,ै लेचक  उस े  रकिशाही की ्या्या म ंागन-संघ्न को  िि-
अ्दाि चकया ह।ै 

9.1 उ यॖ‍    

टस टकाठ का अ‍यय  कि े के उपिा्त आप-  
 िा  पाओगे चक चकस तिह िाब नै म नै   े अप े समािशा् र के षेर म ंरकायनााद का मह्ापणून चसॗा् त 

रचतपाचदत चकया ह।ै 
 चकस तिह उस े समािशा् रीय चा् ले्ण को मा ाशा् र के र्ाा से मु्  त कि े का रयास चकया, यह 

समझ सकोगे। 
 रकायन का अथन औि रकायान्मक चा् ले्ण के रचतमा  ्या ह,ं यह िा  पाओगे। 
 रकायनााद की मा्यताऐ ं्या ह,ं यह िा  सकोगे। 
  रकिशाह का अकायन चसॗा् त ्या ह,ं यह समझ सकोगे। 
  रकिशाही को अकायं के दु् परिणाम ्या ह,ं यह िा  सकोगे।  
 म नै  के चाचािं की आलोच ा चकस आधाि पि की गयी ह ैयह समझ सकोगे। 

9.2 ााबटज कय 0 ुटजि- एक परा   

िाब नै के0 म नै  (स  ् 1910 से 2002) एक अमरेिक  समािशा् री था। टसचलए मलू मप से उसकी ्चूमका 
समािशा् र के षेर म ंअचधक िही। समािशा् र को चाञा  का मप दकेि उस े टस षेर म ंबड़ा योगदा  चकया ह।ै 
म नै  अप ी अ ेक अाधािणाओ ंके चलये िा ा िाता ह ै चि म ं ‘ȬȿȺȿɅȶȿȵȶȵ ȚɀȿɄȶɂɆȶȿȴȶɄ’ औि िोल 
मॉडल(Role Model) बहुत रचसॗ ह।ै उस े एक औि चाचाि ्ी िखा चिसे उस  े ‘Ȫȶlf Fulfilling 

ȧɃɀɁȹȶȴɊ’(् ायं की ्चा् यााणी को पणून कि ा) का  ाम चदया। टस चाचाि को आधचु क समािशा् र, 

िाि ीचतक औि आचथनक चसॗा् त तथा रशास  का के्रीय चब्द ु मा ा िाता ह।ै सेफि-िुलचिचलंग रोिेसी 
(Self Fulfilling Prophecy) एक ऐसी रचरया ह,ै िहाँ एक चा् ाास या अपेषा चाह ेाह सही हो या गलत 
चकसी च्थचत को र्ाचात किती ह ैया यह तय किती ह ैचक कोठ ्यचि या ्यचियं का समहू चकस तिह ्याहाि 
किता ह।ै 
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म नै  रशास  को ्ी एक सामाचिक चरया मा ता ह ैऔि यहाँ ्ी रशासकं के म‍य एक सामाचिक ्चूमका 
(Social Role) की बात किता ह।ै 
म नै  का ि्म 4 िलुाठ, स  ् 1910 को चिलाडेचफिया म ं हुआ। उसकी माता ‘टदा िसोा्काया’ ्ायं एक 
समािाादी मचहला थी। म नै  अप ी माँ के चाचािं से बहुत र्ाचात था। म नै  को अप े बचप  म ंिो अ ु् ा 
राी हुये, उ के आधाि पि उस े सामाचिक सिंच ा का चसॗा्त रचतपाचदत चकया। चाशे् मप से स्द् गुै  
(Reference Group) के षेर म ंस  ्1994 म।ं म नै   े चलखा चक दचषण चिलाडेचफिया म ंउसका चि  याुाओ ं
से ाा्ता पड़ा ाे र्येक रकाि की पूँिी के माचलक थे- सामाचिक पूँिी, सां्कृचतक पूँिी, मा ा पूँिी औि ट  
सब से बढ़कि रम पूँिी, बस कमी थी तो केाल ्यचिगत पूिँी की। दो चा्चूतयं का म नै  पि गहिा र्ाा पड़ा। 
ट म ं एक थ,े िािन ठ0 चस्पस  औि दसूिे थे चपैरिम ऐ0 सोिोचक , चि के च देश  म ं म नै    े ैेमचपल 
चा् ाचायालय औि हाानडन चा् ाचायालय म ंशोध अ‍यय  चकये। अप े शोधं के कािण ाह टत  ेरचसॗ हुये चक 
उ्ह ंअ ेक चा् ाचायालयं म ंरोिेसि का पद रदा  चकया गया। 
‘चाञा  का समािशा् र’ उ के अ‍यय  का सबसे चरय चा्य था। लेचक  टस चा्य के अचतरि् त म नै   े 
संगठ  औि म‍य चरया-षेर (Middle Range) चसॗा्त को ्ी अप ा चा्य ब ाया। ाह चि  चसॗा्तं के 
स् द्न म ं िाते ह,ं ा े ह-ं सकािा्मकताााद (Positivism), असकािा्मकताााद (Anti-Positivism), 
रकायान्मकताााद (Functionalism), ैकिाा चसॗा्त (Conflict Theories), म‍य चरया षेर (Middle-

Range), संिच ाााद (Structuralism) तथा अ्तःचरयाााद (Interactions)। 
िाब नै म नै  पि ैेलकॉै पासन्स का सबसे गहिा र्ाा पड़ा। ाह पासन्स को अप ा बरचॗक गमु मा ते थे। उ्हं  े
पासन्स के चाचािं को  ठ चदशा दी औि ट  चाचािं को  ठ अाधािणाओ ंस ेसंिो े का काम चकया। 
िाब नै म नै  के वािा अ के पु् तकं की िच ा की गयी। ‘ȪȴȺȿȴȶ, ȫȶȴȹȿɀȽɀȸɊ Ȳȿȵ ȪɀȴȺȶɅɊ Ⱥȿ 
ɄȶɇȶȿɅȶȶȿɅȹ ȚȶȿɅɆɃɊ ȜȿȸȽȲȿȵ’ उ की रथम िच ा ह ैिो ा्न 1938 म ंरकाचशत हुठ। िहाँ तक रशास  के 
षेर का स्ब्ध ह ैम नै   े अप े र्थ ‘ȩȶȲȵȶɃ Ⱥȿ șɆɃȶȲɆȴɃȲȴɊ’ म ंअप  ेरशासकीय चाचािं को समेै  े का 
काम चकया ह।ै यह पु् तक मु् यतः मै् स ाेबि की समालाच ाओ ंतथा उ के र्ाा को रदचशनत किती ह।ै 

9.3 ुटजि का रका ाज्ुकताशादी ृनिक ा 

िैसा चक पहले चलखा िा चकुा ह,ै िाब नै म नै  एक समािशा् री थ,े टसचलये उ का ृच१कोण पिूी तिह 
समािशा् रीय था। िाि ीचत, अथन्या्था औि रशास  को ाह समाि के मह्ापणून घैक मा ते थे औि उ का 
चा् ाास था चक यह घैक सामाचिक घै ाओ ंसे र्ाचात ्ी होते ह ंऔि उ को र्ाचात ्ी किते ह।ं रशास  
के स् द्न म ंउ का चा्य  रकिशाही औि रशासच क संगठ  था। लेचक  टसस ेपहले चक उ के  रकिशाही पि 
चाचािं को पिखा िाये, अच ाायन ह ै चक पहले उ की उस अाधािणा को समझा िाये िो उ के रशासच क 
चाचािं की आधािचशला ह।ै अथातन यहाँ हमािा चा्य ह-ै रकायान्मकताााद।  
िाब नै म नै  का तकन  यह ह ैचक आकड़ं (Data) की ्या्या यचद उ  परिणामं के स् द्न म ंकी िाये चि म ंाे 
ि्म लेते ह,ं तब टस च्थचत को रकायान्मकताााद कहा िायेगा। यह घै ा कायान्मकताााद 
(Functionalism) का के्रीय चब्द ु होगी। दखुीम औि पासन्स के समा  म नै   े समाि का चा् ले्ण 
सामाचिक संिच ाओ ंके स् द्न म ंचकया ह।ै 
म नै  के अ सुाि सामािं को ्ायं को ब ाये िख ा एक ाा्तचाक ल्य होता ह।ै टसके चलये समाि अ कूुल  
की रचरया से गिुिते ह ंऔि रकायं (Functions) का सहािा लेते ह।ं म नै  से पहले ्ी समािशाचियं  े चकसी 
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एक सामाचिक सिंच ा या चकसी अ्य संिच ा का चा् ले्ण किके अ कूुल  की रचरया को दशानया। लेचक  
रकायनााचदयं का यह चाचाि एकपषीय था, ्यंचक ा ेचि  च ्क्ं पि पहुचँते थे ाे सकािा्मक होते थे। 
रकायनााद समाि की ्या्या की एक पॗचत ह।ै उसे मा ाशा् रीय स् द्न म ं चलया गया ह।ै लेचक  म नै  का 
चाचाि ह ैचक चिस तिह मा ाशा् रीय स् द्न म ंरकायनााद का रयोग चकया गया ह ैउससे समाि की ाा्तचाकता 
का पता  हं चल सका। टस कमी को पिूा कि े के चलये म नै   े अप  ेर्थ ‘ȪɀȴȺȲȽ ȫȹȶɀɃɊ Ȳȿd Social 

ȪɅɃɆȴɅɆɃȶ’ म ं चलखा चक रकायनाादी ृच१कोण ाा्ता म ंएक चरकोणा्मक स्ब्ध अथानत चसॗा् त, पॗचत 
औि आकड़ं के स्ब्ध पि चाचाि किता ह।ै यह ट्हं घैकं पि च ्नि ह।ै ट  ती ं म ंअ्ी तक पॗचत का पष 
सबसे कमिोि िहा ह।ै चि  चावा ं   े अ्ी तक रकायनााद की ्या्या की, उ म ं से अचधकांश  े टसके 
सैॗाच्तक मप पि ही अचधक िोि चदया, िबचक कुछ चावा ं  े आकड़ं के स् द्न म ंही रकायनाादी चा् ले्ण पि 
िोि चदया। 
ऐसे चावा  कम ह ंचि्हं े पॗचत को अप े रकायनाादी चा् ले्ण म ंशाचमल चकया। अतः म नै  यह मा ते ह ंचक 
रकायनाादी चच्त   अ्ी   ा  तो पणून ह ैऔि  ा ही परिप्ा। 

9.4 रका ज का अथज 

रकायन (Function) का अथन समझ ा अच ाायन ह।ै म नै  को द:ुख ह ै चक ‘रकायन’ िैसा श्द सदा ही रम का 
चशकाि िहा ह।ै यहा ँर्   रकायन श्द का  हं ाि  ्रकायनाादी उपागम के रयोग का ह।ै समय औि परिच्थचतयं 
के अ मुप रकायन का अथन बदलता िहता ह।ै रकायन का अथन समािोह ्ी होता ह।ै म नै  के अ सुाि चकसी 
्यासाय को ्ी रकायन कह सकते ह।ं मै् स ाेबि तथा ् ल्ै   े्यासाय के स् द्न म ंही रकायन को चलया ह।ै यह 
एक अथनशा् रीय अाधािणा ह।ै िाि ीचतशा् र म ंरशासकं के कायं को चि का स्ब्ध उ के पद से होता है, 
रकायन कहा िाता ह।ै टसी अाधािणा के िल्ामप िाि ीचतशा् र म ं‘अचधकािी’ श्द की उ्पचउ हठु। गचणत म ं
रकायन श्द का रयोग एक चि का दसूिे चि से स्ब्ध ्प१ कि े के चलए चकया गया ह।ै िब यह कहा िाता ह ै
चक चकसी समाि की ि्म-दि उसकी आचथनक दशाओ ंका रकायन ह,ै तब ि्म दि औि आचथनक दशाओ ं के 
पाि्परिक स्ब्ध को ्प१ कि े के चलए रकायन श्द का रयोग चकया िाता ह।ै टस श्द का रयोग एक कायन-
पॗचत के चलए ्ी होता ह।ै टस अाधािणा का आधाि िीा चाञा  ह।ै यहाँ रकायन का अच्राय एक ऐसी दशा स े
ह,ै चिसम ं कोठ साायाी रचरया शिीि की रणाली को ब ाये िख े म ं अप ी ्चूमका अदा किे। म नै  टसी 
साायाी अाधािणा को समािशा् र औि मा ाशा् र म ंअप ा े पि बल देता ह ैऔि रकायन को टस टसी स् द्न 
म ंपरि्ाच्त किता ह।ै 
म नै  के अ सुाि समाि अप ी ्या्था को उसी तिह ब ाये िख ा चाहता ह,ै चिस तिह शिीि अप ी रणाली को 
ब ाये िख ा चाहता ह।ै म नै  के अ सुाि रकायन ा े देख ेिा सक े ााले परिणाम ह ंिो सामाचिक ्या्था म ं
अ कूुल  अथाा सामिं्य को स््ा ब ाते ह।ं टस तिह सषेंप म ंरकायन श्द को चि  अथं म ंचलया गया ह ैा े
ह,ं पहला- सां्कृचतक अथन म ं (समािोह ट्याचद), दसूिा- आचथनक अथन म ं (्यासाय आचद), तीसिा- 
िाि ीचतशा् रीय अथन म ं(अचधकािी के रकायन), चरथा- गचणचतय अथन म ं(चि स्ब्धी), पाचंाा- कायन-पॗचत के 
स् द्न म ं(साायाी), तथा छठा- समािशा् रीय अथन म ं(समाि के अ कूुल )।  
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9.5 रका ाज्ुकता का नसॗा्त 

िाब नै म नै  के अ सुाि ‘रकायन’ रकायान्मक चा् ले्ण का अच्तम श्द  हं ह।ै रकायन के अ ेक कायन ह ंऔि 
टसचलए रकायन के ्था  पि अ ेक श्दं का समय औि परिच्थचतयं के अ सुाि रयोग ्ी चकया गया ह।ै 
उदाहिण के चलये- उपयोग, उपयोचगता, उॖे् य, रेिणा, रयोि , ल्य तथा परिणाम आचद श्द रकायन के अथन म ं
चलये िाते ह।ं यह ऐस ेश्द ह ंिो च चित तरि पि अप  ेअथन म ंएक-दसूिे स ेअलग ह,ं लेचक  िहाँ रकायान्मक 
चा् ले्ण का सााल आता ह,ै यह श्द तक रम पदैा कि सकते ह ंिब ट्ह ंअ शुाचसत ढंग से रयोग म ं ा  
लाया िाये। ऐसी च्थचत म ंयह श्द रकायान्मक चा् ले्ण की रचरया को उलझाा म ंडाल सकते ह।ं म नै  का 
तकन  ह ैचक यचद यह कहा िाय चक द्ड का उॖे् य अपिाधं को िोक ा ह ैतो ऐसी च्थचत म ंद्ड के उॖे् य औि 
द्ड के रकायन म ं्ेद कि ा कचठ  हो िायेगा। टस आधाि पि म नै   े तकन  चदया ह ैचक रकायान्मक चा् ले्ण के 
चलये िमिी ह ैचक िो श्द रकायन के चमलते-िलुते अथन को ्प१ किते ह,ं उ का रयोग किते समय बहुत तै्थ 
औि सााधा  िहा िाये। 

9.6 रका ाज्ुक नश‍ ययषा का रनतुाि 

रकायान्मक चा् ले्ण पि अ के चाॗा ं  े काम चकया ह,ै लेचक  िाब नै म नै    े चिस  िरिये से रकायान्मक 
चा् ले्ण का रचतमा  (Paradigm for Functional Analysis) तैयाि चकया ह,ै ाह अप े म ंअसाधािण ह।ै 
उससे पाून चि  समािशाचियं   ेरकायान्मक चा् ले्ण की आा्यकता पि िोि चदया था, उ म ंअ के रकाि 
की कचमयां ्ी थी औि उ म ंपाि्परिक चािोधा्ास ्ी थे। टसचलए म नै   े महससू चकया चक रकायान्मक 
चा् ले्ण को त्ी ्याच्थत, अ शुाचसत औि अथनपणून ब ाया िा सकता ह,ै िब उसके चलए एक रचुैही  औि 
च चित रचतमा  तैयाि चकया िाय। 
म नै  के अ सुाि चकसी ्ी ्या्था के त्यं का अ‍यय  एक समािशा् री का ल्य होता ह।ै टसके चलए िमिी 
ह ैचक ाैञाच क  िरिये औि तक ीक का रयोग चकया िाय। टस ृच१कोण से म नै   े रकायान्मक चा् ले्ण का 
एक रचतमा  तैयाि चकया। उसका ल्य था चक कुछ च चित अाधािणाओ ंके स् द्न म ंरकायान्मक चा् ले्ण 
स्ब् धी कचठ ाठयं को दिू चकया िा सके। अतः उसके वािा र्ततु रचतमा  म ंचि  अाधािणाओ ंको शाचमल 
चकया गया ह,ै ाे टस रकाि ह-ं  
9.6.1 नशष  

सामाचिक ्या्था का अ‍यय  एक ल्य ह।ै रकायान्मक चा् ले्ण टसी ्या्था के त् यं को साम े िखता ह।ै 
ाा्ता म ंयह त्य सामाचिक त्य होते ह।ं ट्हं सामाचिक त्यं को िाब नै म नै  ‘चा्य’(ȠɅȶȾ) कहता ह।ै 
उसकी परिकफप ा यह ह ैचक सामाचिक ्चूमका, समहू संगठ , सामाचिक सिंच ा तथा सामाचिक च य्रण ऐसे 
चा्य ह ंिो रकायान्मक चा् ले्ण के चलए साथनक ह।ं ट  चा्यं के अचतरि् त सामाचिक रचरया, सां्कृचतक 
्ामप, संाेग, ्याहाि के सामाचिक मा द्ड ट्याचद ्ी ऐसे चा्य हो सकते ह ंिो रकायान्मक चा् ले्ण  के 
चलए मह्ा िखते ह।ं म नै  के अ सुाि चकसी ्ी रकायान्मक चा् ले्ण के चलये ट  स्ी चा्यं से स्बच्धत 
त्यं का अ‍यय  अच ाायन ब  िाता ह।ै 
9.6.2 ् नतनिठ ् श्थाऐ ं 

िाब नै म नै  रकायान्मक चा् ले्ण के चलए अ के ्यचिच २ ्या्थाओ ं(Subjective Disposition) की बात 
किता ह।ै ट को चा्य रेिणाऐ ं ्ी कहा िा सकता ह।ै उसका तकन  यह ह ै चक कुछ दशाओ ं म ं रकायान्मक 
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चा् ले्ण के चलये ्यचि की रेिणाओ ंका ्ी अ‍यय  अच ाायन हो िाता ह।ै टस ल्य की राची के चलये ्ी ाह 
ाैञाच क पॗचत का रयोग किता ह।ै उसके अ सुाि रकायान्मक चा् ले्ण के चलये यह आा्यक ह ैचक पहले ही 
टस त्य का पता लगा चलया िाय चक चकस तिह की रेिणाओ ं के अ‍यय  के चलये हम ं चकस तिह के त्यं 
अथाा आकड़ं को एकचरत कि े की िमित पड़ती ह।ै टसी तिह यह िा  ा ्ी िमिी ह ैचक उ  त्यं की रकृचत 
दसूिे त्यं से चकस तिह अलग ह ैऔि उ का रयोग चकस तिह चकया िा सकता ह।ै 
9.6.3 उ यॖ‍   पराााु 

रकायान्मक चा् ले्ण का तीसिा पहल ू उॖे् यगत परिणामं (Objective Consequences) स े स्बच्धत ह।ै 
िब म नै  रकायान्मक चा् ले्ण की बात किता ह ैतो उसका मु् यतः दो सम्याओ ंसे ाा्ता पड़ता ह,ै रथम- 
सामाचिक औि सां्कृचतक ्या्था के अ्तगनत उ  सामाचिक त्यं के योगदा  को चकस तिह मालमू चकया 
िाय, चिसम ंचकसी त्य के रकायन चछपे हुये ह।ं दसूिे- ्यंचक र्येक त्य को एक चा्यगत रेिणा होती ह,ै तब 
टस रेिणा को उॖे् यपणून परिणामं स ेरथक किके चकस तिह समझा िाय? 

िाब नै म नै  के अ सुाि सामाचिक घै ाओ ंया रचरयाओ ंके परिणाम गणुा्मक होते ह।ं हम ंउ को समझ ा ह।ै 
यह त्ी स् ् ा ह,ै िब उ का स्पणून ्ामप हमािे समा े होता ह।ै समझ ा यह होता ह ै चक चकस रचरया के 
परिणाम रकायन के मप म ंसाम े आये या अकायन के मप म ंउपच्थत हुये। टस बात से यह ्प१ ह ैचक रकानय की 
अाधािणा औि अकायन की अाधािणा म ंगहिा अ्ति ह।ै टस अ्ति को ्प१ किते हुये म नै    ेचलखा चक रकायन 
ऐसे परिणाम ह ंिो सामाचिक ्या्था म ंअ कूुल  को स् ् ा ब ाते ह,ं िबचक अकायन ाे खलेु परिणाम ह ंिो 
सामाचिक ्या्था म ंअ कूुल  को कम किते ह।ं 
िहाँ तक दसूिी सम्या का सााल ह ै (चक चकस तिह चा्यगत रेिणा को उॖे् यपणून परिणामं से रथक किके 
समझा िाये), िाब नै म नै  के अ सुाि चकसी रचरया के रकायन र्येक च्थचत म ंसमा   हं होते ह।ं यह र्यष 
औि पिोष दो ं हो सकते ह।ं 
िाब नै म नै  के अ सुाि र्यष अथाा घोच्त रकायन ाे ्यचिच २  तीिे ह ं िो चकसी सामाचिक ्या्था म ं
अुकूल  की चाशे्ता पैदा किते ह ंतथा िो टस ्या्था म ं्ागीदािं वािा ्ाीकृत होते ह।ं िबचक पिोष या 
च चहत कायन ाे ह,ं चि्ह ंआम लोगं के वािा पहचा ा  हं िा सकता ह।ै टस तिह यह ्प१ हो िाता ह ैचक म नै    े
रकायान् मक चा् ले्ण की अाधािणा के स् द्न म ंरकायन, अकायन, र्यष रकायन तथा पिोष या च चहत रकायन 
की अाधािणाओ ंको र्ततु किके रकायान्मक चा् ले्ण के अ्तनगत आ े ााली कचठ ाठयं औि सम्याओ ं
का च दा  र्ततु चकया ह।ै ाा्ता म ंरकायान्मक चा् ले्णकतान को यह ञात कि ा चाचहए चक चि  चा्यं औि 
रचरयाओ ंका ाह अ‍यय  कि िहा ह ैउ के कर  से परिणाम रकायन ह ंऔि कर  से परिणाम अकायन के मप म ं
 िि आते ह।ं यहाँ म नै  का टशािा ऐसी च्थचत के बािे म ं्ी है, िब कोठ रचरया र्यष रकायन के ्था  पि 
च चहत रकायं को ्प१ कि  ेलगती ह।ै म नै  के अ सुाि टस च्थचत औि उसके कािणं को िा  ा िमिी ह।ै 
9.6.4 रका ज इकाई 

रकायन टकाठ (Functional Unit) चरथी अाधािणा ह।ै टस े एक पिीषाथी को टस तिह समझा ा ह ै चक 
रकायान्मक चा् ले्ण के अ्तनगत चिस ‘चा्य’(ȠɅȶȾ) का रकायन के आधाि पि चा् ले्ण चकया िाता ह,ै उस 
चा्य को टकाठ कहा िा सकता ह।ै यहाँ परिकफप ा यह ह ैचक चिस ‘चा्य’ का रकायन के आधाि पि चा् ले्ण 
चकया िाता ह ैाह चा्य या टकाठ यचद चकसी ्यचि अथाा उप-समहू के चलये कोठ रकायन किती ह ैतो स््ा ह ै
चक ाह टकाठ चकसी दसूिे ्यचि या उप-समहू के चलये अकायन किे। यह बात एक उदाहिण से ्प१ हो सकती ह।ै 
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मा  लीचिए सिकाि च िी षेर को रो्साह  या चकसी चाशे्  मुॖ  ेपि समथन  देती ह।ै यह समथन  पूँिीपचतयं के 
चलये रकायान्मक हो सकता ह,ै लेचक  यही समथन  च धन  समहूं के चलये अकायान्मक हो सकता ह।ै 
म ोाैञाच क उपागम का रयोग किते हुये िाब नै म नै  टस च ्क्न पि पहुचँा चक रकायन िब चरयाशील होते ह ंतो 
उ की अच््यचि अ के मपं म ंहो सकती ह।ै उदाहिण के चलये ाे म ोाञैाच क रकायन, समहू रकायन, सामाचिक 
रकायन तथा सां्कृचतक रकायन हो सकते ह।ं 
9.6.5 रका ाज्ुक अपयषाऐ ं 

िाब नै म नै  के अ सुाि रकायान्मकता की कुछ आा्यकताऐ ंया अपेषाऐ ंहोती ह।ं ट का चा् ले्ण िमिी ह।ै यह 
चा् ले्ण उ  परिच्थचतयं के स् द्न म ंचकया िा ा चाचहए चिससे ाे ि्म लेती या प पती ह।ं टसका अथन यह ह ै
चक चकसी चाशे् टकाठ वािा चकया िा े ााला कायन त्ी रकायन हो सकता ह,ै िब ्यचि या ्यचियं के समहू 
की एक चाशे् परिच्थचत के स् द्न म ंाह एक टच्छत औि उपयोगी र्ाा को ्प१ किता ह।ै 
9.6.6  ांनरकीकाा की अशधाााा 

िाब नै म नै  रकायान्मक चा् ले्ण के चलये चिस अाधािणा को च ुता ह,ै उसको ाह याचंरकी (Mechanical) 

मा ता ह।ै ाह टस याचंरकी की शिीि चाञा  औि म ोचाञा  की याचंरकी से तलु ा किता ह।ै उसका कह ा ह ैचक 
चिस तिह शिीि अथाा मच्त्क के रकायं की रणाली अथाा यांचरकी औि कायन-चाचध के ्प१ ्ामपं की 
चचान की िाती ह,ै ाैसा ही अ‍यय  समािशा् र म ंरकायान् मक चा् ले्ण म ंचकया िाता ह।ै म नै  के अ सुाि 
रकायनाादी चा् ले्ण म ं्चूमका चा्दे, सं्थागत मांगं की उ्पचउ, मफूयं की अ शुाचसत ्या्था, रम का 
सामाचिक चा्ाि  आचद ऐसी चरया-चाचधया ँअथाा यांचरकी ह,ं चि की सहायता स ेरकायान्मक चा् ले्ण को 
अचधक अ शुाचसत औि अथनपणून ब ाया िा सकता ह।ै 
यहाँ यह ्ी याद िख ा होगा चक एक तिह की अ के टकाठयाँ हो सकती ह ंिो एक ही तिह के रकायन किती ह।ं 
अथातन रकायान्मक चा् ले्ण म ंटकाठयं से स्बच्धत अ के चाकफप हो सकते ह ंिो एक ही रकाि के रकायन 
किते ह।ं अतः यह कहा िा सकता ह ैचक रकायान्मक चा् ले्ण म ंअ ेक रकायान्मक चाकफप मरिदू होते ह।ं 
9.6.7 संा िा्ुक रंसग 

अब यह ्प१ ह ै चक रकायं के अ ेक चाकफप होते हं, ट  चाकफपं के कािण सामाचिक ्या्थाओ ं म ं
चाच्् ताऐ ं होती ह।ं ये चाच्् ताऐ ं सीचमत होती ह।ं िाब नै म नै   े टस त्य को ्प१ किते हुये चलखा 
‘‘रकायान्मक चाकफपं के कािण परिातन  की स््ाा ा कम हो िाती ह,ै ्यंचक सामाचिक संिच ा के त्ा 
एक-दसूिे पि च ्नि होते ह।ं’’ अ ेक चावा  यह मा ते ह ं चक सामाचिक संिच ा के त्ा रकायान्मक चाकफपं 
वािा उ्प्  चकये िा े ााले परिातन  को िोक े म ंअचधक र्ााी  हं होते हं, लेचक  म नै  ऐसा  हं मा ता। 
उसके अ सुाि सामाचिक सिंच ा के स्ी त्ा एक-दसूिे से स्बॗ होते ह।ं टसका अथन यह ह ै चक चकसी 
सामाचिक संिच ा म ंएक टकाठ के रकायन का चा् ले्ण एक चाशे् सिंच ा के स् द्न म ंही चकया िा ा चाचहए। 
एक औि त्य यह ह ैचक म नै   े रकायान्मक चा् ले्ण के मप को गचतशील (Dynamic) औि परिातन शील 
मा ा ह,ै िबचक अ्य समािशाचियं  े टसे च्थि औि अपरिातन शील मा ा ह।ै 
9.6.8 स् ापि की सु् ा 
िाब नै म नै  के अ सुाि रकायान्मक चा् ले्ण की एक रमखु सम्या ह,ै समािशा् रीय अ‍यय ं म ं उसके 
च ्क्ं को स्याचपत कि ा औि उसके स्य को ्ाीकाि कि ा। एक तिह से यह स्याप  चा् ले्ण को ाैयता 
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रदा  किता ह।ै लेचक  यहा ँसााल यह ह ैचक टस स्याप  को ाैय मा ा िाय या  हं? टस बािे म ंम नै    ेचलखा 
‘रकायान्मक चा् ले्ण से हमािा ता्पयन केाल एक ऐसी पॗचत स ेह,ै चिसके वािा समािशा् रीय त्यं को ्प१ 
चकया िाता ह।ै यह उपागम त्यं का संकल  किके टस षेर म ंकोठ ्चूमका  हं च ्ाता ह।ै 
संषेप म ंयह कहा िा सकता ह ैचक िाब नै म नै  के वािा र्ततु रकायान्मक रामप म ंरकायान्मक चा् ले्ण से 
स्बच्धत अ ेक सम्याओ ंतथा अाधािणाओ ंका समााशे चकया गया ह,ै चिसके आधाि पि समािशा् री 
सामाचिक आकड़ं का रकायान्मक चा् ले्ण ाैञाच क ढंग से किते ह।ं यहाँ टस सााल का उ् ति आसा ी स े
चमल सकता ह ै चक िाब नै म नै  को ्यं ‘आधचु क रकायनााद’ का  ेता मा ा िाता ह।ै हम ंयह ्ाीकाि कि ा 
चाचहए चक म नै   े चिस तिह सामाचिक (रशासच क ्ी) सम्याओ ंका च दा  खोि े का रयास चकया ह ैऔि 
टस षेर म ंपाून की कचमयं को दिू चकया ह,ै उसके कािण उसे रेय दे ा चाचहए। 

9.7 रका जशाद की ुा् ताऐ ं

रकायनााद स ेस्बच्धत अ ेक मा्यताए ँअच्त्ा म ंह,ं चि की ्थाप ा समय-समय पि अ के चावा ं  े की ह।ै 
यहाँ हम संषेप म ंट  रचचलत मा्यताओ ंको ्प१ कि े का रयास किंगे। अ‍यय  से पता चलता ह ैचक अतीत म ं
ऐसी ती  मा्यताऐ ंरचचलत थीः रथम, सामाचिक संिच ा का च मानण अ ेक टकाटयाँ किती ह।ं यह टकाटया ँ
सामाचिक ्या्था के अ्तगनत कुछ रकायन िमि किती ह,ं दसूिे, सामाचिक टकाटयं के यह रकायन ही एक 
सामाचिक औि सां्कृचतक ्या्था के अच्त्ा को ब ाये िखते ह ंतथा तीसिे, ‘रकायन’ र्येक त्ा अथाा 
टकाठ के अपरिहायन  तीिे होते ह।ं 
िाब नै म नै    े पाून के समािशाचियं वािा ्ाीकृत मा्यताओ ं को ्ाीकाि कि े स े ट्काि कि चदया। उ की 
आलोच ा्मक चााचे ा कि े के बाद ाह टस  तीिे पि पहुचँा चक मा ाशाचियं  े चिस मा्यता के आधाि पि 
सामाि की रकायान्मक एकता का उफलेख चकया ह,ै उसकी ाा्तचाकता का पिीषण कि ा िमिी ह।ै म नै  स े
पाून िैडच्लि िाउ  तथा मलैी ा्की  े यह चाचाि िखा था चक एक सामाचिक सिंच ा का च मानण कि े ााली 
स्ी टकाठयाँ सामाचिक ्या्था के चलये या उस ेब ाये िख े के चलये कुछ  ा कुछ रकायन अा्य किती ह।ं 
म नै  टस चाचाि से त्ी सहमत ह,ं िब रकायन वािा चकये गये कायन की ाा्तचाकता का पिीषण कि चलया िाय। 
यहाँ एक बात औि समझ ा ह ैरकायनााद के बािे मं, एक पि्पिागत मा्यता यह ्ी थी चक चाच््  टकाटयं के 
रकायन चकसी सामाचिक या सां्कृचतक ्या्था के अच्त्ा को ब ाये िखते ह।ं यहाँ ्ी म नै  सहमत  हं ह।ै ाह 
यह मा  े को तैयाि  हं ह ैचक कोठ टकाठ अप  ेरकायन के वािा सामाचिक या सां्कृचत ्या्था की यथाच्थचत 
को ब ाये िख े म ंसषम होती ह।ै म नै  के अ सुाि चा् ले्णकतान को एक दसूिे पहल ूपि ्ी  िि डाल ी चाचहए। 
यह हो सकता ह ैचक कुछ पि्पिाएँ कठ पीचढ़यं तक समाि की यथाच्थचत ब ाये िख,ं लेचक  एक समय ऐसा ्ी 
आता ह ैिब ाे पि्पिाऐ ंअषमता के कािण अ पुयोगी हो िाये औि ्ायं समाि म ंपरिातन  का कािण ब  
िाये। अतः म नै  चकसी ्ी रकायन की रकृचत की साान्रचमकता से ट्काि किता ह।ै 
टस तिह एक बात ्प१ ह ैचक िाब नै म नै  वािा रकायनााद की अाधािणा उस रकायनाादी अाधािणा से चबफकुल 
अलग ह ैिो मा ाशाचियं वािा र्ततु की गठ ह।ै यहाँ संषेप म ंसमझ ा यह ह ैचक म नै   े यह चाचाि िखा चक 
सामाचिक संिच ा के चाच््  त्ां की रमबॗता उसके रकायं के कािण ही स् ् ा होती ह।ै म नै  यह ्ी ्प१ 
कि ा चाहता ह ै चक सं्कृचत का कोठ ्ी त्ा सदैा रकायनााद  हं होता ह।ै ाह क्ी-क्ी अकायन ्ी हो 
सकता ह।ै 
अब आप एक बात पछू सकते हो चक िाब नै म नै  के रकायनााद के बािे म ंअब तक िो कुछ ्ी चलखा गया ह ै
उसका स्ब्ध रशास  या रब्ध  से कैसे ह ैऔि ्यं म नै  को एक रशासच क चच्तक मा ा िा ा चाचहए? 
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यह र्   ्ा्ाचाक ह।ै लेचक  आगे चलकि िब  रकिशाही के स् द्न म ंम नै  के चाचािं की हम चााेच ा किेगं 
तो टस र्    का उ् ति ्ातः चमल िायेगा। 

9.8 िौकाशाही का अका ज नसॗा् त  

िाब नै म नै  वािा चलचखत ‘ȪɀȴȺȲȽ ȫȹȶɀɃɊ Ȳȿȵ ȪɀȴȺȲȽ ȪɅɃɆȴɅɆɃȶ’ एक ऐसी िच ा ह,ै चिसम ंरशासकीय 
संगठ  की चााचे ा की गठ ह।ै िैसा चक अब तक आप े पढ़ा म नै  मलू मप से एक समािशा् री ह,ै टसचलये 
उस े रशासच क सम्याओ ंको ्ी समािशा् रीय ृच१कोण से सलुझा े का काम चकया ह।ै टस स्ब्ध म ंउसका 
चाशे् ‍या   रकिशाही की ओि िाता ह।ै यहा ँ ाह  रकिशाही को रकानयं से  ा िोड़ कि आकायं 
(Dysfuctions) से िोड़ता ह।ै 
 रकिशाही का अकायन चसॗा्त टस सोच पि आधारित ह ै चक रशासकीय संगठ   रकिशाही का एक ऐसा 
रचतमा  (Model) ह ैचिसकी िच ा, खोि औि धािणा मा ा के स्य टचतहास म ंचमलती ह।ै टसके वािा समय-

समय पि चाच््  कायं का च ्पाद  चकया िाता िहा ह,ै चिसके कािण टसका समय-समय पि ्ामप ्ी बदलता 
िहा ह।ै यह मप क्ी तकन संगत होता ह ैऔि क्ी अतकन सगंत (irrational), क्ी एकाचधकािी होता ह ैऔि 
क्ी लोकताच्रक। ्यचियं के मफूय  रकिशाही के च णनयं को तय किते ह।ं अ्सि ऐसा होता ह ै चक चि  
अच ाायन कायं का च ्पाद   रकिशाही किती ह ैाैस ेकामं को लोग पसंद  हं किते ह,ं  तीिा यह होता ह ैचक 
अ ेक बाि अाांछ ीय परिणाम साम े आ े लगते ह।ं 
यहाँ आप देखगें चक िाब नै म नै  बहुत कुछ हद तक मा्सन के समीप पहुचँता  िि आता ह।ै ाह मा्सन के टस 
चाचाि से सहमत ह ैचक उ्पाद  के साध ं औि उ्पाद  के स्ब्धं से ्यचि (मिदिू) च यंचरत होता ह ैऔि 
रशास  का  रकिशाहीकिण ्यचियं को उ्पाद  के साध ं स ेअलग कि देता ह।ै यहाँ म नै  यह कह ा चाहता 
ह ै चक  रकिशाही एक ऐसा तंर ह ै िो एकाचधकारिक राचृत अप ाकि औि अप ी चतिुाठ का रयोग किके 
साानिच क बहस को ैालता िहता ह।ै  रकिशाही का उॖे् य होता ह ैयथाच्थचत को ब ाये िख ा। ऐसा किके ाह 
अप ी च्थचत को मिबतू किती ह।ै 

9.9 िौकाशाही कय  अका ज 

मा्सन के चाचािं का समथन  किते हुये िाब नै म नै  टस  तीिे पि पहुचँा चक  रकिशाही के वािा ्यासाचयक तथा 
रचशचषत अषमता का चाकास चकया गया ह।ै ाह ्यासाचयक म ोचाकृचत (Psychic Illness) तथा रचशचषत 
अषमता को समा  अथन ााले श्द मा ता ह।ै यहाँ ाह एक ऐसी च्थचत को दशानता है, िहाँ सब कुछ उफैा होता 
ह।ै अथानत चकसी की योलयता; अयोलयता या अपयान् तता के मप म ंरकै होती ह।ै रचशषण से कायं का सिल 
च ्पाद  हो ा चाचहए, लेचक  ऐसा  ा होकि अपयानी रचतचरयाऐ ं्प१ होती ह।ं कुशलता के ्था  पि अषमता 
िाचहि होती ह ैऔि यह सब कुछ  रकिशाही म ोाचृउ के कािण होता ह,ै चिसे म नै  ्यासाचयक म ोचाकृचत औि 
रचशचषत अषमता कहता ह।ै 
 रकिशाही, च यमं से चचपके िह ा चाहती ह।ै च यमं के रचत चा् ाास ्ायं म ंएक ल्य ब  िाता ह।ै  तीिा यह 
होता ह ैचक िो ाा्तचाक ल्य ह ंा ेगरड़ हो िाते ह।ं ऐसा ्ैकाा पदैा किती ह ंिो सा‍य ह,ै ाह साध  का मप 
ले लेता ह।ै टस तिह संगठ  कुमप औि चाकृत हो  े लगता ह।ै उसके अ्तगनत िड़ता, शीरता से ढल े की 
अयोलयता, उपचािााद तथा अ्ततः चाचधााद का चाकास होता ह।ै यह सब कुछ  रकिशाही के अकायं के कािण 
होता ह।ै 
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9.10 अका ज कय  दक्रभाश 

 रकिशाही के अकायन रशासच क संगठ  औि समाि पि रचतकूल र्ाा डालते ह।ं  रकिशाही की संिच ा म ं
के्रीकिण, पा्परिक एकारता तथा अलगाा की ्ाा ा पैदा होती ह।ै च्थचत ऐसी पदैा हो  े लगती ह ै चक 
 रकिशाही से िड़ेु लोग(अचधकािी) ि ता अथानत उ के रचतच चधयं की सहायता कि े के बिाय ्यचिगत चहतं 
की पचूतन कि े लगते ह।ं यहाँ म नै  टस च ्क्न पि पहुचँा ह ै चक  रकिशाही के अ्तगनत िो सकािा्मक  तीिे 
साम  े आते ह,ं उ का र्ाा ्ी संगठ  पि  कािा्मक पड़ता ह ै िो ि चहत के चामॗ होता ह।ै म नै  एक 
आ् चयनि क च ्क्न यह च कलता ह ैचक िो हम ं रकिशाही की अ्छाठ  िि आ िही ह ैाा्ता म ंाह एक 
बिुाठ ह,ै ्यंचक उसस ेदचु्रयाए ँसाम  ेआती ह।ं ा ेि चहत म ं हं होती, बचफक केाल एक गुै  के च चहत ्ााथं 
की पचूतन किती ह।ै 
म नै  के अ सुाि  रकिशाही की एक औि चाशे्ता ह,ै ाह ह ैउसका च नाैयचिक (Impersnal) हो ा। अथानत एक 
ऐसी मा चसकता का प प ा चिसम ंचमरात मा ाीय ्ाा ाऐ ं ाम मार को ्ी  हं होती ह।ं टसका दसूिा अथन 
यह ्ी हो सकता ह ैचक  रकिशाही की संिच ा ्यचि्ा चाचह  ह।ै लेचक  दो ं अथं म ंपरिणाम  कािा्मक 
होते ह।ं  रकिशाही तथा ि ता के म‍य त ाा की च्थचत पदैा होती है, चिसके कािण पाि्परिक रि्ते षीण हो  े
लगते ह।ं अतः यह च्थचत अकायं को उिागि किती ह।ै 

9.11 ुटजि कय  नश ाा  की आय  िा 

मलू मप से िाब नै म नै  एक समािशा् री ह ैऔि उसके वािा रचतपाचदत मु् य चसॗा् त सामाचिक संिच ाओ ंके 
बािे म ंही ह।ं ट  चसॗा्तं म ं ‘रकायान्मकता का चसॗा् त’ बहुत रचसॗ ह।ै टसी चसॗा् त के आधाि पि उस  े
 रकिशाही पि बहस की ह।ै ययचप उसके चाचािं की सिाह ा ्ी की गठ है, लेचक  उ की आलोच ा ्ी हुठ ह।ै 
आलोच ा का चाशे् च शा ा उसके वािा रचतपाचदत रकायान्मकता की अाधािणा ह।ै यहाँ उसके रकायनाादी 
चसॗा् त औि  रकिशाही के अकायन चसॗा् त की संपेष म ंआलोच ा र्ततु ह-ै  

1. िाब नै म नै  का यह दााा ह ैचक रकायनााद टस मा्यता पि च ्नि ह ैचक सामाचिक ्या्था सानस्मचत के 
चसॗा् त पि आधारित ह।ै टस मा्यता से यह च ्क्न च कलता ह ैचक स्ी सं्थाएँ ्यापक मप से कुछ 
मफूयं औि ल्यं को ्प१ किती ह।ं समाि के अचधकति लोग ट  मफूयं औि ल्यं को ्ाीकाि कि 
लेते ह।ं टस बात से यह चसॗ होता ह ैचक म नै  के रकायान्मकताााद म ंअसहमचत औि सघं्न के पहल ूके 
चलये कोठ ्था   हं ह।ै 

2. अ‍यय  से ऐसा लगता ह ैचक म नै  का रकायनाादी चसॗा् त मा्सन के  रकिशाही के  िरिये के समीप 
ह,ै लेचक  ऐसा  हं ह।ै मा्सन का र्येक चसॗा् त ‘ागन-संघ्न’ पि चैका हुआ ह।ै लेचक  म नै  के 
चसॗा् त म ंययचप ागन की अाधािणा को तो ्ाीकाि चकया गया है, लेचक  उस े ागन-संघ्न के त्य की 
अ देखी की ह।ै 

3. िाि ीचतशाचियं  े म नै  के रकायान्मकताााद की आलोच ा टस आधाि पि की ह ै चक उस  े
सामाचिक सं्थाओ ंकी संिच ा औि रकायन म ंसउा तथा स्र्तुा की ्चूमका के मह्ा को ्ाीकाि 
 हं चकया ह।ै 

4. अब िहाँ तक रकायनााद के अ्तगनत समाि म ंसान-स्मचत औि संघ्न की ्चूमका का सााल ह,ै म नै  
 े ट  दो ं म ंस्तलु  को लग्ग  काि चदया ह।ै यह सही ह ै चक म नै  का रकायनााद पि्पिााादी 
रकायनााद से अचधक मह्ापणून ह,ै लेचक  चिि ्ी उसम ंकचमयाँ ह।ं 
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5. िाब नै म नै   े  रकिशाही के चिस अकायन चसॗा् त का खाका र्ततु चकया ह,ै उससे लगता ह ैचक उस  े
 रकिशाही को चबफकुल  कािा्मक मप म ं चलया ह।ै यह एक स्तचुलत चाचाि  हं ह।ै  रकिशाही म ं
कुछ अ्छाठया ँ्ी ह ंिो टसको अपरिहायन ब ाती ह।ं म नै    ेटस त्य की अ देखी की ह।ै 

कुल चमलाकि िाब नै म नै  वािा र्ततु रकायनााद औि उस पि आधारित उसका  रकिशाही के बािे म ंृच१कोण 
कािी उलझा हुआ  िि आता ह,ै ययचप उसके चसॗा् त को ्ाीकाि ्ी चकया गया ह।ै 
अ् ास र‍ ि-  

1. िाब नै के. म नै  वािा चलचखत रचसॗ पु् तक का  ाम ् या ह?ै 

क. चह्री ऑि सोशल थॉै    
ख. सोशल ्योिी ए्ड सोशल ्रकचि 

            ग. शॉप म ैेिमे् ै, चद चरंच्पफस ऑि सांटचैचिक म ैेिमे् ै 

            घ. चद म ैचेिंग ऑि आगन ाटिेश  

2. ाह पु् तक चिसम ंम नै   े मै् स ाेबि की समालोच ा की ह,ै ाह ह-ै  
क. िीडि ट  ्योरियोरेसी                 ख. मास पिसऐुश  

ग. क्ैी्यूै ीि ऑ  सोशल रिसचन         घ. सोशल ्योिी ए्ड सोशल ्रकचि 
3. िाब नै के0 म नै  मलू मप से एक-  

क. म ोाैञाच क ह।ै ख. िाि ीचतशा् री ह।ै 
ग. मा ाशा् री ह।ै घ. समािशा् री ह।ै 

4. िाब नै म नै  चिस चसॗा् त का रचतपादक, ह ैाह ह-ै  
क. च णनय-च माणन का चसॗा्त ख. ागन-संघ्न का चसॗा् त  
ग. ाैञाच क रब्ध  का चसॗा् त  घ. रकायान्मकता का चसॗा् त  

5.  रकिशाही के अकायन चसॗा्त का रचतपादक ह-ै  
क. मै् स ाेबि       ख. मा्सन       ग. हीगेल       घ. िाब नै म नै  

9.12 सााांश  

1. िाब नै के0 म नै  मलू मप से एक समािशािी ह।ै लेचक  ्यंचक उस े मै् स ाेबि के  रकिशाही चसॗा् त 
की बड़ी ताचकन क समालोलच ा्मक समीषा की ह,ै टसचलए उसे समकाली  रशासच क चच्तकं म ंएक 
अहम लेखक मा ा िा ा िमिी ह।ै 

2. यहाँ यह ्ी याद िख ा होगा चक िाब नै म नै  समािशा् र के षेर म ंचि  चाचािं के चलये िा ा िाता ह ै
ाे ह ं रकायनााद (Funcationalism), म‍य अच्सीमा चसॗा्त औि स् द्न-समहू (Reference 

Group) का चसॗा् त, िो बहुत मह्ापणून ह।ं 
3. िाब नै म नै  की रशासच क अाधािणा उसके वािा रचतपाचदत रकायनााद के चसॗा् त पि चैकी हुठ ह।ै 
4. िाब नै म नै  का ल्य समाि का चा् ले्ण कि ा ह ैऔि टसके चलये िो उपकिण उस  ेअप ाया ह ैाह 

रकायन ह।ै अथानत ाह रकायान्मक चा् ले्ण के आधाि पि ्या्थाओ ंके चा् ले्ण का रयास किता 
ह।ै 

5. रकायन को अ के अथं म ं चलया गया ह।ै लेचक  म नै   े रकायान्मकता को चिस मप म ं चलया ह ैाह 
मा ाशा् र म ंरकायन की अाधािणा स ेमले खाती ह।ै 
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6. म नै  के अ सुाि रकायन ाे देख ेिा सक े ााले परिणाम ह ंिो सामाचिक ्या्था म ंअ कूुल  तथा 
सामिं्य को स््ा ब ाते ह।ं 

7. िाब नै म नै   े रकायान्मक चा् ले्ण के दस रचतमा ं की ्या्या की ह।ै ये ह-ं चा्य, चा्यगत रेिणाऐ,ं 

उॖे् यगत परिणाम, रकायन टकाठ, रकायान्मक अपेषाऐ,ं यांचरकी की अाधािणा, रकायान्मक चाकफप, 

संिच ा्मक स् द्न, गचतशील परिातन  तथा स्याप  की सम्या। 
8. टसके अचतरि् त म नै   े रकायनााद से स्बच्धत अ ेक मा्यताओ ंको ्ी उिागि चकया ह।ै 
9. िाब नै म नै   े  रकिशाही के अकायान्मक पषं का अ‍यय  बहुत गहिाठ के साथ चकया ह।ै उ की 

रचसॗ िच ा ‘ȪɀȴȺȲȽ ȫȹȶɀɃɊ Ȳȿȵ ȪɀȴȺȲȽ ȪɅɃɆȴɅɆɃȶ’  रकिशाही की चरया् मक रकृचत पि ‍या  
आकच्नत किती ह।ै 

10.  रकिशाही के बािे म ंम नै  टस  तीिे पि पहुचँा ह ै चक  रकिशाही वािा चकये गये कायन अच ्छा के 
कािण अ के अाांछ ीय परिणामं औि दचु्रयाओ ं के मप म ं साम े आते ह।ं यही  रकिशाही की 
अकायनता ह।ै 

11.  रकिशाही के अकायं को दशानकि म नै  मा्सन के समीप पहुचँ िाता ह,ै लेचक  िहा ँमा्सन  े ागन-संघ्न 
के आधाि पि  रकिशाही की चााेच ा की ह,ै ाहाँ म नै   े केाल ागन को मा्यता दी ह ै ा चक ागन-संघ्न 
को। 

कुल चमलाकि सांिाश यह ह ैचक िाब नै म नै  रकायनााद औि  रकिशाही के अकायन चसॗा् त का एक महा  
लेखक ह।ै उस े ठोस चसॗा् तं के आधाि पि रशास  का चा् ले्ण चकया ह।ै 

9.13 श्दाशयी 

रकायनााद- अरेंिी म ंटसे ‘ȝɆȿȴɅȺɀȿȲȽȺɄȾ’ कहा िाता ह।ै रकायनााद मार कायन  हं ह,ै टसके गहिे अथन ह।ं यह 
श्द एक दशा को दशानता ह।ै टसके सां्कृचतक, आचथनक, िाि ीचतक, गचणतीय, मा ाशा् रीय औि सामाचिक 
अथन ह।ं सामािशा् र म ंसामाचिक ्या्था को ब ाये िख े का काम रकायन के वािा चकया िायेगा। 
अकायन- रकायन का चालोम अकायन (Dysfunction) ह।ै अकायन ा े चरयाऐ ं ह,ं चि के च ्पाद  से अ चै्छक 
औि अाांछ ीय परिणाम साम े आते ह।ं  रकिशाही कुछ टस तिह काम किती ह ै चक उसके अकायन परिणाम 
च कलते ह।ं चि से स्ब्धो म ंैकिाा औि अलगाा पैदा होता ह।ै 

9.14 अ् ास र‍ ि  कय  उ् ता  

1. ख,    2. क,      3. घ,      4. घ,      5. घ  
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9.17 निब्धा्ुक र‍ ि   

1. िाब नै म नै  वािा रचतपाचदत रकायनाादी चसॗा् त को समझाटऐ। 
2. िाब नै म नै  के रकायान्मक चा् ले्ण के रचतमा ं की समीषा कीचिए।  
3. िाब नै म नै   े  रकिशाही के अकायन चसॗा् त का रचतपाद  चकया ह,ै ्प१ कीचिए। 
4. म नै  के चाचािं की आलोच ा्मक चााचे ा कीचिए। 
5.  रकिशाही पि म नै  औि मा्सन के चाचािं म ं्या अ्ति ह?ै 

 


