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    कोणत्याही संघटनेच्या कायाामध्ये मनोबल हा एक अधारभूत घटक मानला जातो. 

कायाक्षम अवण यशस्वी प्रशासनासाठी कमाचाऱयांमध्ये ईच्च प्रतीचे मनोबल ऄसणे अवश्यक 

ऄसते. कारण संघटनेचे यश अवण कमाचाऱयांचे प्रशासकीय वतान मनोबलावर ऄवलंबून ऄसते. 

संघटनेची ईद्दिष्ट ेकायाक्षमपणे साध्य करण्याच्या ऄनंषंगाने कमाचाऱयांमध्ये मनोबल कसे वनमााण 

करावे, त्यामध्ये कशा प्रकारे वाढ करता येइल यासंबंधीची समस्या अज लोकप्रशासनासमोर 

ववशेषतः कमाचारी प्रशासनासमोर अह.े मनोबल ही व्यक्ती ककवा समूहाच्या मनातील 

भावनात्मक प्रवृत्ती अह,े जे व्यक्ती ककवा समूहाच्या भावना, ववचार, कल्पना, जाणीव, प्रेरणा 

व प्रवृत्तीचे वनदशेक मानले जाते. एखादा कमाचारी संघटनेतील काया द्दकती वनष्ठनेे पार पडतात. 

यावरून त्या कमाचाऱयाचे मनोबल कसे अह े ह े लक्षात येते. ईच्च मनोबल ऄसणे म्हणजे 

प्रशासकीय कायाात कमाचारी वगााचा पूणा सहयोग अवण परस्पर समन्वय अह े ऄसे मानले 

जाते. त्या दषृ्टीने मनोबल म्हणजे जेथे व्यक्ती काया करत ऄसतो. तेथील पयाावरण, त्याच्या 

सहकाऱयांबरोबर व ऄवधकाऱयांबरोबरचे संबंध त्याच्या भावना, ववचार प्रेरणा, प्रवृत्ती व 

जावणवांचा समवन्वत पररणाम ऄसते. एक प्रकारे मनोबल कायााबाबतची मनोवस्था ऄसते. या 

मनोवस्थेचा खूप मोठा प्रभाव कमाचारी प्रशासनावर पडत ऄसतो.   

मनोबल सकंल्पना : 

मनोबल ही ऄदशृ्य स्वरुपाची अवण अवत्मक बल वनमााण करणारी संकल्पना अह.े मनोबल ह े

व्यक्तीसापेक्ष ऄसल्याने त्याची एकच व्याख्या करणे तसे कठीण अह.े ऄसे ऄसले तरी ऄनेक 

ऄभ्यासकांनी मनोबलाच्या व्याख्या केल्या अहते. त्या पंढीलप्रमाणे अहते.  
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 चसे्टर बनााडा यांच्या मत,े ‘मनोबल ही एक व्यक्तीला कायाप्रेररत करणारी प्रेरणा अह.े जी 

कमाचाऱयांच्या मनामध्ये वनमााण होते. 

 ऄलेक्ांडर लाइटनच्या मत,े ‘समान ईद्दिष्ट े साध्य करण्याच्या हतेूने, व्यक्ती समूहास 

एकवित रटकवून ठेवण्याची क्षमता म्हणजे मनोबल होय.’  

 एडववन वललप्पोच्या मत,े ‘मनोबल व्यक्ती ऄथवा व्यक्ती समंहाची ऄशी मानवसक प्रवृत्ती 

ककवा ऄवस्था अह,े जी एखाद्या कायाात आतरांबरोबर सहकाया द्यावे ककवा नाही याचे 

वनधाारण करत ऄसते.’ 

 ब्लकॅमनवशप यांच्या मते, ‘मनोबल ही एकोप्याने राहण्याची प्रवृत्ती अह.े या प्रवृत्तीमंळेच 

व्यक्ती वतच्या कायााशी, पयाावरणाशी, सहकाऱयांशी, पयावेक्षकांशी, सेवायोजकाशी अवण 

संघटनेशी एकरूप बनते.’ 

 जे. डी. मनंे यांच्या मत,े ‘मनोबल ह े वववभन्न मानवसक गंणांचे एकवित रूप अह.े ज्यात 

प्रामंख्याने धैया, क्षमता, पंरुषाथा, वनवित, ववश्वास या गंणांचा समन्वय ्ालेला ऄसतो.’ 

मनोबलाच्या वरील ववववध व्याख्यांचे ववश्लेषण केले ऄसता, मनोबलाची खालील काही 

सामान्य वैवशष्ट्ये सांगता येतील. 

 मनोबल ह े एक समवन्वत तत्त्व अह.े ज्यामध्ये ववचार, कल्पना, भावना, वनष्ठा, प्रेरणा, 

जाणीव, प्रवृत्ती आत्यादींसारख्या ऄव्यक्त मानवसक गंणांचा समावेश ऄसतो.  

 मनोबल ही एक व्यवक्तगत अवण सामूवहक भावना ककवा प्रवृत्ती अह.े संघटनेतील ईच्च 

मनोबल  कमाचाऱयांमध्ये कायाप्रेरणा वनर्ममतीस साहाय्यभूत ठरते, तर मनोबलाच्या 

ऄभावामंळे संघटनेमध्ये ऄनेक समस्या वनमााण होतात. 

 ईच्च  मनोबल ऄसणारी व्यक्ती ऄथवा व्यक्ती समूह अपले काया ऄवधक अत्मीयतने मन 

लावून, वनष्ठनेे अवण ऄवधक वजिीने करण्यास प्रवृत्त होत ऄसते. ईच्च मनोबल कायाक्षम 

प्रशासनाचे प्रमंख लक्षण अह.े 

 मनोबल समान ईिेशांच्या पूतातेसाठी समूहातील सदस्यांना एकवितपणे, वनष्ठनेे व 

वनरंतरपणे काया करायला लावणारी कायाप्रेरणा अह.े  

 संघटनेमध्ये  ईच्च मनोबल वनमााण करण्यासाठी अवण ते रटकवून ठेवण्यासाठी जाणीवपूवाक 

प्रयत्न ककवा ईपाययोजना करणे अवश्यक अह.े संघटनेत काया प्रेरणा, समूह भावना परस्पर 

समन्वय व सहकायााची भावना जोपासण्याचा प्रयत्न करणे अवश्यक अह.े  

 कमाचाऱयांच्या मनोबलावर वेगवेगळ्या पयाावरणीय अवण मानवसक घटकांचा पररणाम 

होत ऄसतो. प्रत्येक समाजातील पयाावरणीय घटकांचा प्रभाव हा वेगवेगळा पडत 

ऄसतो.त्यामंळे सवाच समाजातील  कमाचाऱयांचे मनोबल सारखेच ऄसेलच ऄसे नाही.  
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 मनोबल प्रशासनातील,संघटनेतील ऄशी प्रेरणात्मक अवण संघटनात्मक शक्ती अह,े जी 

संघटनेतील सदस्यांना एकवितपणे काया करण्यास ऄवभप्रेरीत करते.  

संघटनेत काम करण्याऱया कमाचाऱयांमध्ये वनमााण होणारे मैिीपूणा संबंध, अपलेपणाची 

भावना, अदशेाचे ईत्साहाने पालन व ईद्दिष्टांच्या प्राप्तीसाठी सतत प्रयत्नशील ऄसणे ह े ईच्च 

प्रतीच्या मनोबलाची लक्षणे अहते. ऄशा संघटनेतील कमाचाऱयांस संघटनेची ईद्दिष्ट े ही अपली 

व्यवक्तगत ईद्दिष्ट ेअहते ऄशी भावना वनमााण होते ते संघटनेची ईद्दिष्ट ेव कायााशी एकरूप ्ालेले 

ऄसतात. याईलट कमी प्रतीचे मनोबल ऄसणाऱया संघटनेतील कमाचाऱयांच्या कामाचा वेग कमी 

होतो. त्याच्यात ऄनंपवस्थत राहण्याची जबाबदारी टाळण्याची, परस्परांशी ऄसहकायाात्मक 

व्यवहार वनयमांचे पालन न करण्याची ककवा वररष्ठांच्या अदशेाकडे दलंाक्ष करण्याची प्रवृत्ती 

वनमााण होत ऄसते. 

 मनोबलास प्रभावीत करणारे घटक  

जगातील प्रत्येक दशेातील,समाजातील सामावजक, अर्मथक, राजकीय व सांस्कृवतक 

पयाावरण वभन्न ऄसते. ऄशा वभन्न पयाावरणीय समाजातील व्यक्तींची सामावजक,मानवसक 

जडणघडण वह वभन्न-वभन्न ऄसते.त्यामंळे प्रशासनातील मनोबल सवाि सारखे ऄसत नाही. 

लोकप्रशासनामध्ये कमाचाऱयांचे मनोबल ऄनेक घटकांद्वारे वनधााररत केले जाते. कमाचाऱयांच्या 

मनोबलावर वववभन्न घटकांचा कमी-ऄवधक प्रमाणात प्रभाव पडत ऄसतो. कमाचाऱयांच्या 

मनोबलास प्रभाववत करणारे घटक पंढीलप्रमाणे अहते.  

 संघटनेत प्रचवलत परंपरा व संरचना  

 वेतन अवण वेतनाबाबतची संरवक्षतता 

 संघटनेतील संसूचन व्यवस्था अवण पद्धती  

 व्यवक्तगत पंरस्कार ककवा पदोन्नतीची व्यवस्था  

 संघटनेची काया, कामाचे तास अवण काया पररवस्थती  

 कमाचाऱयांतील परस्पर समन्वय अवण सहकाया  

 संघटनेतील औपचाररक अवण ऄनौपचाररक संबंध  

 तक्रार वनवारण अवण ऄनंशासनात्मक कायावाहीची प्रभावकररता  

 पयावेक्षणाचे स्वरूप अवण पद्धती  

 कमाचाऱयांची काया संतंष्टी अवण त्यांना दणे्यात येणारे प्रवशक्षणाचे स्वरूप  

वरील घटकांबरोबर एडववन वललप्पो यांनी कमाचाऱयांच्या मनोबलावर पररणाम करणाऱया 

दहा घटकांचा ईल्लेख केलेला अह.े यामध्ये  वेतन, संरक्षा, संधी, कायााची प्रवसद्धी, कायााची 
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वस्थती, न्याय अवण समथा नेतृत्त्व, सहकायाांची ऄनंकंलता, सहकायाास लाभ, सामावजक प्रवतष्ठा 

अवण योग्य काम आत्यादी घटकांचा समावेश होतो. 

प्रशासनातील मनोबलाच ेमहत्त्व 

कायाक्षम अवण पररणामकारक प्रशासनासाठी कमाचाऱयांमध्ये ईच्च प्रतीचे मनोबल ऄसावे 

लागते. नेपोवलयन बोनापाटा यांच्या मते, यंद्ध सजकण्यासाठी अवश्यक ऄसणाऱया सैवनकांची 

संख्या, शस्त्रे, सैवनकांना दणे्यात येणारे प्रवशक्षण अवण मनोबल या चार बाबीपैकी मनोबल हा 

एकच घटक ७५ टके्क भूवमका बजावत ऄसतो अणी ईवाररत सवा घटक वमळून २५ टके्क भूवमका 

बजावत ऄसतात. यावरून कोणत्याही संघटनेतील मनोबलाचे महत्त्व लक्षात येते. समकालीन 

कालखंडात खाजगी के्षि ऄसो ऄथवा सावाजवनक के्षि कमाचाऱयांतील मनोबलास ऄनन्यसाधारण 

महत्त्व प्राप्त ्ाले अह.े प्रशासकीय कायाक्षमता व पररणामकारकता एकंदरीतपणे प्रशासनाचे यश 

ऄथवा ऄपयशाच्या वनधाारणामध्ये मनोबलाची भूवमका महत्त्वपूणा ऄसते.  

शास्त्रीय व्यवस्थापन चळवळीद्वारे संघटनेस संरचनात्मक अवण यांविकी स्वरूपातून पवहले 

गेले. त्यांच्या मते, शास्त्रीय व्यवस्थापनाच्या वसद्धांतानंसार, व्यवस्थापनाने तयार केलेल्या वनयम व 

शास्त्रशंद्ध कायापद्धतीच्या साहाय्याने संघटनेस कायाक्षमं बनववता येते. या ववचारधारेने संघटनेस 

यांविक स्वरूपात अवण कामगारांना अर्मथक प्रलोभनांतूनऄवभप्रेररत होणारा घटक म्हणून पवहले 

अह.े या ववचारधारेच्या समथाकांनी संघटनेच्या मानवी बाजूंकड ेदलंाक्ष केले अह.े संपूणा प्रशासकीय 

यंिणा ही प्रशासनामध्ये काम करणाऱया मानवी घटकांवर चालत ऄसते. मंळात संघटना ही 

व्यक्तींचा समूह ऄसते. ज्यामध्ये व्यक्ती परस्परांशी ऄशा प्रकारे संबंवधत ऄसतात. ज्यामंळे 

संघटनेची सामान्य ईद्दिष्ट े साध्य केली जातात. संघटनेतील कोणताही कमाचारी केवळ धन 

प्राप्तीसाठीच नाही, तर त्याच्या सामावजक व मानवीय गरजांच्या पूतीसाठी व स्वत:च्या 

समाधनासाठी काया करीत ऄसतो. व्यक्तीच्या या गरजा जर पूणा ्ाल्या नाही तर व्यक्तीमध्ये 

ऄसहयोगाची भावना वनमााण होत ऄसते. ऄशा वेळी व्यक्तीला ईवचत सन्मान दजाा, प्रवतष्ठा, प्रेरणा 

अवण मान्यता आत्यादींची व्यवस्था केली, तर व्यक्ती सदवै सहकायाात्मक अवण सहयोगी भूवमकेतून 

काया करत ऄसते. थोडकयात संघटनेतील कमाचाऱयांचे मनोबल संघटनेस सफल ऄथवा ववफल 

बनववण्यात ऄवतशय महत्त्वपूणा ठरत ऄसते.  

लोकप्रशासनाचे पयाायाने शासनाचे यश-ऄपयश लोककल्याणाप्रती सनदी सेवकांच्या 

ऄसणाऱया ईत्तरदावयत्वावर ऄवलंबून ऄसते. अपण एखाद्या संघटनेचा एक भाग अहोत याचा 

कमाचाऱयांना ऄवभमान वाटला पावहजे. संघटनेच्या वहतामध्येच अपले वहत समाववष्ट अह.े ही 

भावना कमाचाऱयास कायाक्षमपणे काया करण्यास ऄवभप्रेररत करते, कमाचाऱयांची संघटनेप्रतीची 
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एकरूपवतेची भावना त्या संघटनेतील ईच्च मनोबलास दशाववते. संघटनेतील कायदे-वनयम, शास्त्रीय 

वसद्धांत, तंि ककवा कमाचाऱयांना पैशाचे अवमष दाखून त्यांच्यावर वनयंिण ठेवून ककवा त्यांना 

वशक्षेची भीती दाखून संघटनेमध्ये एकयभाव, वनष्ठ, सहकाया, समन्वय, बांधीलकी अवण कायाक्षमता 

वनमााण करता येउ शकत नाही. संघटनेतील कमाचाऱयांच्या ऄनौपचाररक संबंधांना मान्यता, वनणाय 

प्रद्दक्रयेतील सहभाग, संघटनेच्या संरचनेमध्ये गंणवत्तेनंसार स्थान, संघटनेतील ईवचत स्थानास 

मान्यता अवण परस्पर सहकाया व समन्वय अदीमंळे संघटनेतील कमाचाऱयांचे मनोबल वाढण्यास 

मदत होते. त्यामंळे संघटनेतील काया औपचाररक वनयंिणावशवाय योग्य पद्धतीने पार पाडली जाउ 

शकतात. संघटनेमध्ये बांधीलकी अवण सहकायााची भावना वृसद्धगत होउन संघटनात्मक सामर्थया 

अवण कायाक्षमता वाढण्यास मदत होते.  

मनोबल ववकवसत करण्याचे मागा  

  अजचे जग ह े वेगाने बदलत अह.े या गवतशील समाजामध्ये शासन-प्रशासनाकडून 

जनतेच्या ऄपेक्षा वाढल्या अह े अवण त्यांच्या गरजामध्ये सतत बदल होताना द्ददसून येतो.या 

गरजांच्या प्रभावीपणे पूतातेसाठी संशासनाची मागणी पंढे येते. संशासनाच्या रेयामंळे 

प्रशासनामध्ये ऄनेक नवनवीन तंिे व ईपयांचा वापर करण्यात येउ लागता अह.े ऄथाात याचा 

प्रशासकीय गवतशीलतेवर व कायाक्षमतेवर सकारात्मक पररणाम होत अह.े माि केवळ 

प्रशासनातील संरचनात्मक अवण यांविकी स्वरूपाचा ववकास हा संशासनाच्या दषृ्टीने ऄपंरा ठरतो. 

त्यासाठी संघटनेत काम करणाऱया मानवी घटकांकडे योग्य ते लक्ष दणेे अवश्यक अह.े 

कमाचाऱयामध्ये योग्य वेळी, अवश्यक ईपाययोजनांच्या माध्यमातून कमाचाऱयांतील मनोबल 

संवधान करणे अवश्यक अह.े अज ऄनेक नामांद्दकत व्यव्सस्थापन संस्थांद्वारे कमाचाऱयांचे मनोबल 

वृद्धी अवण संवधानासाठी ववशेष ईपाययोजना व कायाक्रम राबववताना पाहावयास वमळतात. 

मनोबल ववकासासाठी ज्या मागाांचा ऄवलंब करावा लागतो. ते पंढीलप्रमाणे अहते. 

1. वेतन व कायासमाधान : प्रत्येक व्यक्तीच्या काही भौवतक अवण मानवसक गरजा ऄसतात. या 

गरजांची पूताता जर योग्य पद्धतीने ्ाली नाही तर त्याचा  पररणाम त्याच्या कायाक्षमतेवर 

होत ऄसतो. कमाचाऱयांना अपल्या भौवतक कौटंंवबक गरजा भागववण्यासाठी पैशाची 

अवश्यकता ऄसते. कमाचाऱयास कायााच्या स्वरूपानंसार पंरेशा प्रमाणात वेतन व आतर 

संखसोयी ईपलब्ध करून दणेे अवश्यक अह.े त्याचबरोबर कमाचाऱयास अपण करत ऄसलेल्या 

कामांद्वारे समाधान, संतंष्टी प्राप्त होणे अवश्यक अह.े त्यासाठी कमाचाऱयास त्याच्या 

योग्यतेनंसार अवडीचे काया करण्याची संधी ईपलब्ध करणे अवश्यक अह.े कमाचाऱयांनी 

केलेल्या कायाास संघटनेमध्ये मान्यता वमळाल्यास कमाचाऱयाचे मनोबल ईंचावण्यास मदत होते. 
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2. सवेाशाश्वती व पदोन्नतीची संधी :  प्रत्येक कमाचाऱयास त्याच्या सेवेची शाश्वती दणे्यात अली 

पावहजे. कोणताही व्यक्ती ऄसंरवक्षततेच्या वस्थतीमध्ये अपल्या पूणा क्षमतेने काया करू शकत 

नाही. कमाचाऱयास अपल्या नोकरीबाबत सूरवक्षतता वाटण्यासाठी सवा ईपाययोजना केल्या 

पावहजेत. तसेच संघटनेत काया करणाऱया संयोग्य, प्रामावणक व कायाक्षम कमाचाऱयास 

पदोन्नतीची संधी ईपलब्ध होणे अवश्यक अह.े सेवा शाश्वती अवण पदोन्नतीच्या योग्य 

संधीमंळे कमाचाऱयांमध्ये संघटनेप्रती अपलेपणाची वनष्ठचेी भावना वृसद्धगत होण्यास मदत 

होते. संघटनेतील ही भावना कमाचाऱयांचे ईच्च मनोबल दशाववते अवण ऄशा प्रकारचे मनोबल 

प्रशासकीय कायाक्षमता व प्रभावकररता वाढीस साहाय्यक ठरते. 

3. सहकाया व समन्वयास प्रोत्साहन :  संघटनेची औपचाररक पदसंरचना ऄवधकार शृंखलेच्या 

तत्त्वावर अधाररत ऄसते. या ऄवधकार पदसंरचनेतील प्रत्येक पदावर मानवी घटक कायारत 

ऄसतो. मानवी घटक औपचाररक संबंधांपेक्षा ऄनौपचाररक संबंधाने ऄवधक प्रभाववत होतो. 

त्यासाठी प्रत्येक संघटनेमध्ये कमाचाऱयांचे ऄनौपचाररक सहसंबंध ऄवधक ववकवसत करण्याचा 

प्रयत्न केला जावा. जेणेकरून त्यांच्यामध्ये परस्पर सहकाया व समन्वयामध्ये वाढ होइल. 

कमाचाऱयांतील मैिीपूणा सौहादााची भावना ववकवसत होउन मनोबलामध्ये वृद्धी होण्यास मदत 

होते.  

4. योग्य अवण समथा नतेृत्व :  संघटनात्मक काया संस्कृतीमध्ये नेतृत्वाची भूवमका खूप महत्त्वाची 

ऄसते. संघटनेतील वररष्ठांची नेतृत्वशैली लोकतांविक स्वरूपाची ऄसायला हवी. वररष्ठांनी 

कठोर वनयंिण व ऄवधकारशाही वृत्तीचा त्याग करून, संघटनेतील कमाचाऱयांमध्ये परस्पर 

सहकायााचे, समन्वयाचे व मैिीपूणा संबंध वनर्ममतीस प्रोत्साहन दणेे अवश्यक अह.े कवनष्ठांशी 

ऄवधकार प्रवृत्तीने वागण्याऐवजी लोकतांविक ववश्वासजन्य संबंधाने वागणे अवश्यक अह.े 

कमाचाऱयांना वेळोवेळी वनमााण होणाऱया समस्या सोडववण्यात त्यांना मागादशान अवण मदत 

करून त्यांच्याशी वनकोप अवण संदढृ संबंध वनमााण करणे अवश्यक अह.े त्यामंळे संघटनेतील 

कमाचारी संघटनेच्या वहतासाठी अपलेपणाच्या भावनेने काया करतात. ऄशा काया प्रवृत्तीमंळे 

संघटनेत वनरोगी व प्रसन्न वातावरणाची वनर्ममती होते.  

5. सहभागात्मक कायापद्धतीचा ववकास : संघटनेचे यश ह े कमाचाऱयांच्या सहभागावशवाय पूणा 

होउ शकत नाही. संघटनेतील कमाचाऱयांने वनष्ठनेे, पूणा क्षमतेने व अपलेपणाच्या भावनेने काया 

करण्यासाठी त्याला संघटनेतील वनणायामध्ये सहभागी करून घेणे अवश्यक ऄसते. अपण 

केवळ अदशेांचे पालन करावयाचे ही भावना कमाचाऱयांमध्ये परात्मता व नैराश्य भावना 

वनमााण करत ऄसते. ऄशा वस्थतीत त्यांचे मनोबल ऄत्यंत ऄल्प ऄसते. त्यांच्या मनोबलामध्ये 

वाढ करण्यासाठी प्रशासकीय कायाामध्ये वनणायांमध्ये कमाचाऱयांच्या सहभागास चालना वमळेल 

ऄशा कायापद्धतीचा व कायाशैलीचा ववकास करणे अवश्यक अह.े  
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मनोबल ववकवसत करण्याच्या वरील प्रमंख मागाावशवाय कमाचाऱयांमध्ये संघभावनेचा 

ववकास, कमाचाऱयांच्या सूचना व सल्ल्यांची दखल घेणे, वररष्ठ व कवनष्ठांमध्ये ववश्वासाहा 

वातावरण, संबंध वनमााण करणे, कमाचाऱयांच्या वैयवक्तक ईद्दिष्टांना प्रवतसाद, योग्य मागादशान 

व कमाचाऱयांना ववकासाच्या संधी ईपलब्ध करून त्यांचे मनोबल वाढववले जाउ शकते. या सवा 

मागाांचा योग्य पद्धतीने ईपयोग केल्यास कमाचाऱयांतील मनोबल वाढववता येउ शकते. 
 

lanHkZ lwph %& 

 

१) Goel, S. L., (1993), Personnel Administration and Management, New 

Delhi, Sterling Publisers. 

२) Fadia, B. L., (2005), Public Administration and Research Methodology 

Agra, Sahitya Bhawan Publications.  

३) शमाा एम. पी. अवण सडाना, बी, एल., (२००८), लोकप्रशासन : वसद्धांत एवं व्यवहार, 

आलाहाबाद, द्दकताब महल. 

४) लक्ष्मीकांत एम. (२०१०), लोकप्रशासन नइ द्ददल्ली टाटा-मैकरा-वहल प्रकावशत. 

५) कटाररया संरेंद्र (२०१२), कार्ममक प्रशासन, जयपूर, अर. बी. एस. ए पवब्लशसा. 

६) ऄवस्थी ए. अवण ऄवस्थी ए.पी., (२००४), प्रशासवनक वसद्धांत, अगरा, लक्ष्मीनारायण 

ऄरवाल.  

७) बंग के. अर. (२०१०), कमाचारी प्रशासन, औरंगाबाद, ववद्या बंकस पवब्लशसा. 

 


