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ब्लॉक I: नेततृ्ि कौशल    

यनूनट 1: नेततृ्ि षिकार्   

माख्य षिशिेताए ं
 

 

 

 

 

 

 

1.0 उदे्दश्य: 

इस यूतनट का उदे्दश्य आपमें तनम्नललखित मदें षवकलसत करने में सहायता करना है: 

 नेता और प्रबंधक के बीच के अतंर की समझ   
 नते‍ृव के अथय, कायय और लिणों से पररधचत कराना  
 व्यवहार और शैललयों का  अलभमूल्यन 
 लेन-देन संबंधी और पररवतयनकारी नेत‍ृव के बीच अतंर जानने की िमता  

1.1 नेततृ्ि - र्ंकल्पना, ुथस और कायस  

षवस्तार संठननों में दिता और उ‍कृष्ट्टता प्राप्त करने के ललए नेत‍ृव की मह‍वपूणय भूलमका है। 
आप में से कई लोठ नेता और प्रबंधक के बीच अतंर नहीं जानत ेहोंठे। 'लीड' और 'मैनेज' शब्द के मूल 
अथय का षवश्लेिण नेत‍ृव और प्रबंधन की अवधारणा के बीच अतंर को समझने में सहायता करेठा। यह 
कहा ठया है कक 'लीड' शब्द का अथय है 'पहले जाना' या 'यात्रा करना'(कू़स और पेस्नर, विय 1997)। 
अतः नेता अग्रणी या प्रवयतक होते हैं। उनके द्वारा लीक से हटकर कायय करने की संभावना होती है। उनके 
ददलों में हमेशा कुछ नया करने और यथाश्स्थतत को चनुौती देने की इच्छा होती है। 

 नेतृत्व - सकंल्पना, अर्थ और कार्थ  

 नेताओं के गुण   

 नेतृत्व व्योहार के आर्ाम  

 नेतृत्व व्योहार की प्रभावशीलता   

 नेताओं की पररस्थर्स्त का महत्व  

 नेतृत्व शैली और समूह की पररस्थर्स्तर्ां  

 नेतृत्व शैली क्र्ा ह?ै  

 उभरती नेतृत्व शैस्लर्ााँ  

 सारांश 

 अपनी प्रगस्त जााँचे 

 अन्र् अध्र्र्न 
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'मैनेज' शब्द "हाथ" को संदलभयत करता है श्जसका अथय है आदेश का पालन करना। अतः प्रबंधक 
संस्थाषपत आदेशों और तनयमों के माध्यम से वतयमान यथाश्स्थतत को बनाए रिने के ललए बहुत अधधक 
धचतंतत रहता है। वह उसे  सौंपी ठई योजना को ईमानदारी से लाठू करने के ललए प्रततबद्ध है। उसका 
मुख्य ध्यान भषवष्ट्य के ललए षवजन या लक्ष्य बनाने में नहीं बश्ल्क वतयमान लक्ष्यों या तनष्ट्पादन मानकों 
को प्राप्त करने पर होठा।   

प्रबंधक संठनना‍मक प्रकियाओं और तनयमों के प्रतत बहुत धचतंतत रहता है, जबकक नेता का ददल 
जनता में लठा रहता है। इसके अलावा, प्रबंधन वतयमान लक्ष्यों और तनष्ट्पादन मानकों तक पहंुचने में 
ध्यान कें दरत करता है, जबकक नेत‍ृव भषवष्ट्य के ललए लक्ष्य बनान ेऔर उस ेषव़न प्रदान करने पर ध्यान 
कें दरत करता है। एक नतेा की सबसे बडी संपश्‍त दसूरों को मनाने और प्रेररत करने की िमता है, जबकक 
प्रबंधन जोड-तोड करते हुए कमयचाररयों को तनयंित्रत करता है।   

 हमारी चचाय के आधार पर, नेत‍ृव को इस प्रकार स ेपररभाषित ककया जा सकता है  नेत‍ृव वतयमान 
यथाश्स्थतत को चनुौती देते हुए तथा लोठों के भरोसे और षवश्वास को हालसल करके भषवष्ट्य के षव़न या 
लक्ष्य के प्रतत लोठों को प्रभाषवत करने, प्रेररत करने और अलभप्रेरणा देने की एक कला और षवज्ञान है। 
दसूरों पर असर और प्रभाव बनाने में नतेाओं की भूलमका पर भी पारीक (विय 2004) ने जोर ददया है 
श्जन्द्होंने 'नेत‍ृव को एक वांतछत ददशा में दसूरों पर प्रभाव डालन ेके कायय के रूप में' पररभाषित ककया है।  

ड्रुकर (विय 2007) के अनुसार, प्रबंधन चीजें सही कर रहा है और नेत‍ृव सही चीज कर रहा है। 
अतं में, यह कहा जा सकता है कक नेत‍ृव का संबंध 'सही चीज' करने से है जबकक प्रबंधन का संबंध 'चीजें 
सही करन'े से है। ' चीजें सही करना’ कैसे 'सही चीज करने’ से अलठ है? क्या आपको उपरोक्त में कोई 
अतंर ददिता है? मूल अतंर है। `चीजें सही करना 'दिता से संबंधधत है, जो आउटपुट में इनपुट के 
अनुपात से संबंधधत है। 'सही चीज' करना प्रभावशीलता से संबंधधत है, जो उदे्दश्य प्राश्प्त के ललए षवशिे 
पररश्स्थततयों में सही तनणयय लेने या सही योजना बनाने पर तनभयर है। ठलत तनणयय लेन ेया योजना बनाने 
और उन्द्हें कुशलता से पूरा करने का कोई फायदा नहीं है। तनस्संदेह, हमें प्रभावशीलता और दिता दोनों 
की आवश्यकता है, लेककन प्रभावशीलता के िबना, दिता वांतछत पररणाम प्राप्त करने में हमारी सहायता 
नहीं करेठी।    

नेत‍ृव के सभी कायय क्या हैं? नेत‍ृव का संबंध मुख्य रूप से तनम्नललखित कायों से है  
1. भषवष्ट्य के ललए लक्ष्य या षव़न प्रदान करना   
2. प्रेररत करना और अलभप्रेरणा देना  
3. कोधचठं देना और माठयदशयन करना  
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4. समस्या का समाधान करना 
5. नवोन्द्मेिी षवचार प्रदान करना 

1.1.2 नेततृ्ि के िमथक  
नेत‍ृव के सबसे आम लमथकों में से कुछ नीच ेददए ठए हैं  
1. बुषद्धम‍ता लमथक  अक्सर यह माना जाता है कक जो लोठ उच्च स्तर के बुषद्धमान के साथ-साथ चतुर 

और ज्ञानी होते हैं, वे नतेा होत ेहैं। परंत ुयह आवश्यक नहीं है कक उच्च स्तर की बुषद्ध और ज्ञान 
रिने वाले लोठ ही नेता बनें।  

2. वंशानुठत लमथक  इस लमथक के अनुसार, नेताओ ंका जन्द्म कुछ षवशिेताओं के साथ होता है जो उन्द्हें 
प्रभावशाली नेता बनने में सहायता करते हैं। यद्यषप लोठ षवलभन्द्न योग्यताओं और िमताओं के साथ 
पैदा होते हैं, परंतु हर कोई उधचत प्रलशिण और श्जम्मेदारी लेकर ही एक संभाषवत नेता बनता है। 

3. नौकरी पदानुिलमत लमथक  लोठों की सबसे आम धारणाओ ंमें से एक यह है कक नेत‍ृव पद उनके 
द्वारा धारण ककए ठए पद पर आधाररत होती है। ककसी भी संठनन में व्यश्क्त का पद उसे नेता बनाने 
के ललए जरूरी नहीं है। अधधकतर, तनचले स्तर के पदों पर बैने लोठों ने संठनन के कमयचाररयों को 
आवश्यक षव़न, ददशा, प्रभाव और अलभप्रेरणा प्रदान ककया है। स्टेनली हफ़्टी के अनुसार, "पद नतेा 
नहीं बनाता है बश्ल्क नेता पद का सजृन करता है ।"  

4. अठुआ(पायतनयर  लमथक  ज्यादातर लोठ मानते हैं कक जो लोठ अग्रणी हैं या जो नवोन्द्मेिी षवचार 
देते हैं या उ‍पाद षवकलसत करते हैं या उद्यम स्थाषपत करते हैं, वे सभी नेता हैं। परंतु अग्रदतूों, 
उद्यलमयों और नवोन्द्मेषियों में नेत‍ृव िमता की आवश्यकता नहीं होती है और लोठ उनका अनुसरण 
नहीं भी कर सकते हैं।  
 

1.2. नेताओं के गाण   
 कू़स और पोस्नर (विय 1997) द्वारा व्यवसाय और सरकारी संठननों के हजारों कमयचाररयों के 
बीच ककए ठए एक सवेिण से पता चला है कक शीिय चार मह‍वपूणय षवशिेताएं जो अनुयातययों द्वारा 
नेताओं में िोजी जाती हैं, वे इस प्रकार हैं  1. ईमानदारी, 2.दरूदलशयता, 3. प्रेरणादायक और 4. सिमता    

ईमानदारी पहली ठुण या षवशिेता है, जो अनुयातययों द्वारा नेताओं में िोजी जाती है। लोठ 
आपका अनुसरण करते हैं "चाहे वह युद्ध के मैदान में हो या बोडय रूम में, क्लास रूम में या बैक रूम में, 
फं्रट ऑकफस में या फं्रट लाइन में" यदद वो आपको अपने षवश्वास योग्य समझते हैं। ईमानदारी के 
मह‍वपूणय घटक इस प्रकार हैं  I. स‍यवादी होना, II. नैततक होना, III. सैद्धांततक होना ।   
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 यथाश्स्थतत को चनुौती देने के साथ-साथ ददूयलशयता और भषवष्ट्य के षव़न पर ध्यान कें दरत करना 
इनका कायय है। नेता का षव़न अनुयातययों को उदे्दश्य प्राश्प्त और सही ददशा की स्पष्ट्टता में सहायता 
करता है। नेता द्वारा प्रेररत करने की िमता का अथय है, टीम के सदस्यों को एक समान षव़न / लमशन 
में षवश्वास करने के ललए प्रेररत करना और उस ेसाकार करने के ललए उन्द्हे उ‍सादहत करने तथा उनमें 
जुनून पैदा करने में सहायता करना। सिम होने का ता‍पयय तनणयय लेने और पररणाम प्राप्त करने के 
ललए आवश्यक ज्ञान, कौशल और ज्ञान रिने से है। 

हम ऐसे समय में हैं जब ज्ञान की मात्रा पांच विय में एक बार दोठुनी हो जाती है। हाल के विों 
में लशिा को "अज्ञात को जानने की प्रकिया" के रूप में पररभाषित ककया ठया है। हम तकनीकी पररवतयनों 
की रोमांचक दतुनया में भी रहत ेहैं। उपरोक्त पररदृश्य दशायता है कक एक प्रभावशाली नेता को मानवीय 
संबंधों और तकनीकी कौशल दोनों में सिम होना चादहए। इसका मतलब यह नहीं है कक नतेा को 
प्रौद्योधठकी की जदटलताओं की जानकारी होना चादहए और षवतनमायण करने वाले कारिाने को संचाललत 
करना आना चादहए। यद्यषप, एक नेता के पास तेजी से बदलते पररवेश में रणनीततक योजना बनाने में 
सहायता करने के ललए पयायप्त तकनीकी कौशल होना चादहए। नेताओं के ललए तकनीकी योग्यता रिन े
की आवश्यकता उद्योठ दर उद्योठ बदलती रहती है। हाई-टेक ज्ञान आधाररत उद्योठ में, कोई भी प्रभावी 
नेत‍ृव का प्रयोठ नहीं कर सकता जब तक कक उसके पास यह जानन ेके ललए पयायप्त तकनीकी कौशल 
न हो कक उसके संठनन में क्या हो रहा है। जब भी आवश्यकता हो, आवश्यक नीततठत पररवतयन करन े
के ललए वहां के वातावरण की तनरंतर स्कैतनठं की भी आवश्यकता है।   

नेताओं के उपयुयक्त चार सबसे मह‍वपूणय ठुणों के अलावा, अध्ययनों से षवलभन्द्न व्यश्क्तठत िमताओं का 
पता चला है, जो प्रभावशाली नेत‍ृव के ललए आवश्यक हैं। नेत‍ृव का लिण दृश्ष्ट्टकोण इस बात पर जोर 
देता है कक नतेा इन ठुणों में से कुछ में संपन्द्न हैं, जो उन्द्हें सफल बनाता है। षवलभन्द्न नेताओ ंके उदाहरणों 
और अनुभवों के आधार पर, यह देिा ठया है कक व्यश्क्त जो नेत‍ृव करन ेके ललए इच्छुक है, उसे अपने 
जीवन में तनम्नललखित ठुणों को धारण करना चादहए    

1 साहस 12 कडी मेहनत करने की इच्छाशश्क्त 
2 बुषद्धम‍ता 13 शारीररक शश्क्त 
3 आ‍म-िमता 14 उ‍साही 
4 दसूरों पर भरोसा करने की िमता 15 असफलता का सामना करने की िमता 
5 रचना‍मकता 16 तनष्ट्पिता 
6 पहल करने की िमता 17 नवोन्द्मेिी 
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7 संचार कौशल (a) बोलना, (b) ललिना 18 अवसरों को तलाशने में माठयदशयन करने वाला 
8 भावना‍मक श्स्थरता 19 लमत्रतापूणय व्यवहार  
9 तनणाययकता 20 सहानुभूतत और 
10 वैचाररक कौशल 21 आ‍मषवश्वास 
11 लचीलापन   
 
1.3. नेततृ्ि व्यिहार के आयाम  

विय 1940 के अतं और विय 1950 के दशक के आरंभ में, शोधकताय प्रभावशाली नेताओं की व्यवहार 
षवशिेताओं की पहचान करने में रुधच रिते थे। न केवल नेताओं के उन लिणों को जानने की आवश्यकता 
है, जो इंधठत करते हैं कक 'वे क्या हैं', बश्ल्क नेताओं के व्यवहार को जानने की भी आवश्यकता है, जो 
इंधठत करते हैं कक 'वे क्या करते हैं', श्जससे वे प्रभावशाली बनते हैं। नेत‍ृव व्यवहार से ता‍पयय कायय के 
संदभय में नेताओं की व्यवहार शैली से है। उदाहरण के ललए, नेता ककस हद तक कायय का आयोजन करता 
है, कायय का तनधायरण करता है और कायय तनष्ट्पादन के मानक को बनाए रिता है तथा साथ ही कमयचाररयों 
के कल्याण का ख्याल रिता है? ओदहयो स्टेट यूतनवलसयटी में, राल्फ एम. स्टोठडडल (Ralph. M. Stogdill  
के तनदेशन में 40 के दशक के अतं में ककए ठए अध्ययन न ेनेत‍ृव व्यवहार के तनम्नललखित दो मह‍वपूणय 
आयामों का िलुासा ककया  

a) प्रारंलभक संरचना (कायय उन्द्मुि  
b) षवचार (कमयचारी उन्द्मुि   

 प्रारंलभक संरचना से ता‍पयय लक्ष्य प्राश्प्त के ललए अपने अधीनस्थों को संरधचत करना है। इसके 
अतंठयत समूह में संबंधों को व्यवश्स्थत और पररभाषित करना शालमल है। प्रारंलभक संरचना के उदाहरणों 
में तनम्नललखित शालमल हैं  

a) षवलशष्ट्ट कायय असाइनमेंट   
b) षवलशष्ट्ट कायय योजना बनाना  
c) कायय तनधायरण  
d) कायय तनष्ट्पादन के षवलशष्ट्ट मानक बनाए रिना  

 प्रबंधक जो प्ररंलभक संरचना बनाने में तनपूण है, कमयचाररयों को उनकी भूलमका के बारे में अच्छी 
तरह से स्पष्ट्टता से समझने में सहायता करता है, जो अतंतः उनकी नौकरी की संतुश्ष्ट्ट को बढाता है। 
इसके अलावा, सैन्द्य संठननों में, उच्च स्तर की प्ररंलभक संरचना के िबना अधधकाररयों को कम प्रभावशाली 
माना जाता है। 
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 षवचार नेत‍ृव व्यवहार को संदलभयत करता है, जो पारस्पररक षवश्वास, भावना‍मक सहयोठ तथा 
नेता और उनके अधीनस्थों के बीच दो-तरफा संचार वातावरण को षवकलसत करने से संबंधधत है। इसके 
अतठयत ठततषवधधयों में तनम्नललखित शालमल हैं   

a) अपन ेअधीनस्थों को समान मानना  
b) अपने अधीनस्थों की समस्याओं और षवचारों को सुनना  
c) अपने अधीनस्थों के षवकास और रुधच पर ध्यान देना  

षवचार और आरंलभक संरचना के आयामों के आधार पर, हम नेताओं को तनम्नललखित चार प्रकारों में 
वठीकृत कर सकते हैं  

a) श्जनके षवचार छोटे हैं लेककन संरचना उच्च रिते हैं  
b) श्जनके षवचार भी उच्च हैं और संरचना भी उच्च हैं  
c) श्जनके षवचार भी उच्च हैं और संरचना छोटी हैं  
d) श्जनके षवचार भी छोटे हैं और संरचना भी छोटे हैं  

1.4 नेततृ्ि व्यिहार की प्रभािशीलता  

 अध्ययन से पता चला है कक उच्च षवचार वाले नेताओं के अधीन कमयचारी अधधक संतुष्ट्ट थे। 
कमयचारी उन नेताओं के अधीन असंतुष्ट्ट थे श्जनके पास उच्च स्तर की प्रारंलभक संरचना थी। नेत‍ृव 
व्यवहार की ककस शैली को प्रभावशाली माना जाएठा? लमलशठन षवश्वषवद्यालय के अध्ययनों से पता चला 
है कक सबसे अधधक उ‍पादक कायय समूहों में उ‍पादन-उन्द्मुि प्रबंधकों के बजाय कमयचारी कें दरत प्रबंधको 
के होने की संभावना है। यद्यषप, ओदहयो स्टेट यूतनवलसयटी के शोधकतायओं ने पाया है कक नतेाओं की 
प्रभावशीलता के बारे में कमयचाररयों की धारणा नेताओं की शैली या व्यवहार पर नहीं बश्ल्क पररश्स्थततयों 
पर तनभयर करती है। उदाहरण के ललए, उच्च षवचार वाले सैन्द्य कमांडरों को कम प्रभावशाली माना जाता 
था, जबकक उच्च षवचार वाले वाखणश्ज्यक कंपतनयों के प्रबंधकों को प्रभावशाली माना जाता था। इसका 
अथय यह है कक सैन्द्य वातावरण के अतंठयत स‍तावादी नेत‍ृव की आवश्यकता होठी, जबकक व्यापार, 
शैिखणक और अनुसंधान वातावरण में कमयचारी कें दरत नेताओं की आवश्यकता हो सकती है (स्टोनर व 
अन्द्य, विय 3999 । अतः यह स्पष्ट्ट है कक पररश्स्थततयों के आधार पर दोनो शैललयों के बीच संतुलन बनान े
की आवश्यकता है।   

1.5  नेताओं की पररस्स्थनत का महत्ि  

 नेताओं की प्रभावशीलता न केवल उनकी षवशिेताओं, दृश्ष्ट्टकोणों पर बश्ल्क उस पररश्स्थतत या 
वातावरण पर भी तनभयर करती है श्जसमें वे कायय करते हैं। फीडलर (विय 1967) के अनुसार, नेत‍ृव 
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प्रभावशीलता 'अनुकूल पररश्स्थतत' पर तनभयर करती है, जो यह इंधठत करती है कक नेता समूह के सदस्यों 
को सकारा‍मक रूप से ककस हद तक प्रभाषवत कर सकता है। उन्द्होंने तनम्नललखित तीन कारकों या 
आयामों की पहचान की जो 'अनुकूल पररश्स्थतत' में योठदान करते हैं। नेता की श्स्थतत अनुकूल मानी 
जाएठी यदद ये आयाम वातावरण में उच्च पाये जाते हैं।  

a) नेता-सदस्य संबंध  
b) कायय संरचना 
c) नेता के पद की शश्क्त   

1.5.1 नेता-र्दस्य र्ंबंध: मह‍वपूणय कारकों में से यह एक है, जो पररश्स्थतत की अनुकूलता तय करता 
है। यह दशायता है कक नेता और सदस्य ककस हद तक अच्छे संबंध बनाए रिते हैं। यदद ककसी कारण से 
सदस्य पूरे ददल से नेता को स्वीकार नहीं करते हैं, तो नतेा की प्रभावशीलता कम हो जाएठी। नतेा-सदस्य 
संबंध षवलभन्द्न कारकों जैसे उनकी उम्र, व्यश्क्त‍व, दृश्ष्ट्टकोण, िलेु षवचार, काययशैली, िमता और 
संठनना‍मक नीततयों से प्रभाषवत हो सकते हैं। नतेा, श्जसका सदस्यों के साथ अच्छा संबंध होता हैं, उसे 
कायय करवाने के ललए अपनी औपचाररक शश्क्त का प्रयोठ करने की आवश्यकता नही ंहोती है, जबकक 
नेता, श्जसके नेत‍ृव का षवरोध होता है, उसे कायय पूरा करवाने के ललए अपनी शश्क्त का प्रयोठ करना 
पड सकता है।   

1.5.2 कायस र्ंरचना: कायय संरचना से ता‍पयय उस सीमा से है, श्जसमें षवलभन्द्न चरणों का षववरण देत े
हुए कायय योजना बनाई ठई है और उसका व्याख्यान ककया ठया है। कायय संरचना के स्तर को पररश्स्थतत 
की अनुकूलता की ददशा में योठदान करने वाला दसूरा सबसे मह‍वपूणय कारक बताया ठया है। यदद कायय 
अ‍यधधक संरधचत है, तो प्रबंधक के ललए कायय करवाना आसान हो जाएठा। यद्यषप, यदद कायय असंरधचत 
है, तो सदस्यों की भूलमक अस्पष्ट्ट हो सकती हैं। ऐसी पररश्स्थतत में, कायय करवाना अपेिाकृत कदनन होठा 
और नेता को अधधक रचना‍मकता का प्रयोठ करना होठा।   

1.5.3 नेता के पद की शस्तत: यह कमयचाररयों को पुरस्कृत करने और दंडडत करने की उनकी शश्क्त 
सदहत नेता के औपचाररक अधधकार को संदलभयत करता है। यह आयाम पररश्स्थतत की अनुकूलता में 
योठदान देने वाला तीसरा सबसे मह‍वपूणय कारक प्रतीत होता है। 

1.6 नेततृ्ि शैली और र्मूह की पररस्स्थनतयां  

 नेता के ललए वातावरण या पररश्स्थतत अनुकूल होता है यदद अच्छी तरह से संरधचत कायय और 
नेता के उच्च औपचाररक प्राधधकार के साथ नेता-सदस्य संबंध उच्च स्तर का है। नेता का वातावरण 
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प्रततकूल होठा यदद उपरोक्त तीन आयामों में पररश्स्थतत षवपरीत होठी अथायत सदस्यों द्वारा स्वीकार ककए 
जाने का स्तर तनम्न स्तर का होना, िराब कायय संरचना और िराब नेत‍ृव शश्क्त । अनुकूल और प्रततकूल 
पररश्स्थततयों में नेत‍ृव की कौन सी शैली प्रभावशाली होठी? 

 शोध तनष्ट्किों के अनुसार, अनुकूल और प्रततकूल पररश्स्थततयों में कायय-उन्द्मुि नेता सबसे 
प्रभावशाली होते हैं। अनकूुल पररश्स्थततयों में कायय- उन्द्मुिीकरण के माध्यम से नेताओं की सफलता के 
कारण काफी स्पष्ट्ट हैं। चूकंक नेता और सदस्य अच्छे संबंध बनाए रिते हैं, अतः समूह नेता स ेददशातनदेश 
लेने और उसके आदेश का पालन करने के ललए तयैार रहता है। इसके अलावा, यदद कायय अच्छी तरह स े
संरधचत है तो यह भूलमका में स्पष्ट्टता लाएठा और अतनश्श्चतताओं को कम करेठा। लेककन कायोन्द्मुिी 
नेता अ‍यधधक प्रततकूल पररश्स्थततयों में सफल क्यों होता है? इस पररश्स्थतत में नेता और समूह एक 
दसूरे के साथ अच्छे संबंध नहीं बनाए रिते हैं। अतः नापसंद नेता द्वारा टीम के सदस्यों को संयुक्त रूप 
से तनणयय लेने हेतु शालमल करने के ललए ककए ठए प्रयास फलदायी नहीं हो सकते हैं। कारयवाई का सबसे 
अच्छा तरीका सदस्यों को कायय सौंपना और उन्द्हे दृढ तनदेश देना होठा। ऐसी पररश्स्थतत जो न तो 
अ‍यधधक अनुकूल है और न ही प्रततकूल है, में ककस प्रकार की नेत‍ृव शैली प्रभावशाली होठी? अध्ययनों 
से पता चलता है कक उपरोक्त पररश्स्थतत में कमयचारी या जन-कें दरत नेत‍ृव शैली प्रभावशाली है।  

1.7 नेततृ्ि शैली तया है?   

लक्ष्य प्राश्प्त के ललए प्र‍येक नेता के कायय करने के अलठ-अलठ तरीके होते हैं। 'नेत‍ृव शैली' शब्द 
का ता‍पयय कायय करने या प्रभाषवत करने की पद्धतत से है, जो एक नेता अपने अनुयातययों पर लाठ ूकरता 
है। शैली केवल एक नहीं है, श्जसका सभी पररश्स्थततयों में प्रभावशाली ढंठ से उपयोठ ककया जा सके। 
यद्यषप, प्रभावशाली नेताओं की नेत‍ृव शैली अप्रभावी नेताओं की नेत‍ृव शैली से लभन्द्न होती है। नेत‍ृव 
की प्र‍येक शैली की अपनी शश्क्त और सीमाएं होती हैं। अक्सर, प्रबंधक अपने उदे्दश्यों की पूतत य के ललए 
षवलभन्द्न शैललयों के संयोजन का उपयोठ करते हैं। नेत‍ृव शैललयों के आधार पर, नेताओं को तनरंकुश नेता, 
लोकतांित्रक नेता और अहस्तिेपकारी नेता के रूप में वठीकृत ककया जा सकता है। 

1.7.1 ननरंका श नेततृ्ि  तनरंकुश नेत‍ृव शैली की सबसे मह‍वपूणय घटक तनणयय लेना है, जो नेता पर कें दरत 
होता है। डावर (विय 1998) ने तनरंकुश नेताओं को इस प्रकार वठीकृत ककया है   

 * कनोर तनरंकुश नेता  
 * परोपकारी तनरंकुश नेता 
 * मेतनपुलेदटव(लेन-देन वाले  तनरंकुश नेता 
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 कनोर तनरंकुश नेता आशा करता है कक उसके आदेशों का पालन िबना कोई प्रश्न ककए ककया जाना 
चादहए। अवज्ञा के मामले में, वह दंडडत करता है। परोपकारी तनरंकुश नेता अपने उदे्दश्यों की पूतत य के ललए 
लोठों की प्रततबद्धता सुरक्षित करने के ललए पुरस्कार या प्रशंसा जैसी तकनीकों का उपयोठ करता है। 
जबकक, मेतनपुलेदटव तनरंकुश नेता स्वयं तनणयय करता है, भले ही वह तनणयय लेने में लोठों को शालमल 
करता प्रतीत हो। तनरंकुश नेत‍ृव के पहचान इस प्रकार हैं   

 * तनणयय लेना नेता पर कें दरत है 
 * पुरस्कार देने और दंडडत करने के ललए कई तकनीकों का प्रयोठ करता है 
 * कायय/श्जम्मेदारी नेता तय करता है  
* नेता स्वयं को समूह भाठीदारी से दरू रिता है  

 तनरंकुश नेत‍ृव शैली का एक मह‍वपूणय लाभ शीघ्र तनणयय लेना है। यद्यषप, इस शैली की कई 
सीमाएँ हैं, जैसे कमयचाररयों में नौकरी के प्रतत अधधक असंतोि; जोश और भाठीदारी की कमीं; कमयचारी 
के मनोबल और उ‍साह में कमीं।  

1.7.2 लोकतांत्रिक नेततृ्ि: एक लोकतांित्रक नेता लोठों को तनणयय लेने में भाठ लेने के ललए प्रो‍सादहत 
करता है। वह उनके सिम तनणयय लेने की िमता में षवश्वास करता है। वह लोठों को श्जम्मेदार, 
प्रततभाशाली और स्व-तनयंित्रत भी मानता है। लोकतांित्रक नेत‍ृव की पहचान इस प्रकार हैं   
 * तनणयय लेने में लोठों को भाठीदार बनाता है   
 * कायय का षवभाजन जैसा कक समूह द्वारा तय ककया जाता है 
 * समूह ठततषवधधयों में नेताओं की सकिय भाठीदारी  

1.7.3 ुहस्तक्षेपी या स्ितंि (फ्री-रीन) नेततृ्ि: हस्तिेपी नेताओं का मानना है कक लोठों को बाहरी 
अलभप्रेरणा देने की कोई आवश्यकता नहीं है। अपनी आवश्यकताओं के आधार पर वे स्वयं प्रेररत होते हैं। 
नेत‍ृव की इस शैली के अतंठयत, नेता स्वयं को समूह का एक सदस्य मानता है और जब भी, अन्द्य लोठ 
उससे मदद के ललए अनुरोध करते हैं, तो वह उन्द्हे मदद प्रदान करता है। इसका अथय यह है कक नेता 
ककसी भी प्रकार का हस्तिेप करने का कोई सचेत प्रयास नहीं करता है। अहस्तिेपी नेत‍ृव के पहचान 
इस प्रकार हैं   
 * मांठने पर सहायता का प्रावधान  
 * नेताओं का न्द्यूनतम प्रभाव  
 * कायय तनधायरण और पुरस्कार में नेताओं की ठैर-भाठीदारी  
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1.7.4  ननरंतरता नेततृ्ि शैली: नते‍ृव शैललयों के मह‍वपूणय षवश्लेिण से पता चलता है कक तनरंकुश, 
लोकतांित्रक और स्वतंत्र(फ्री-रीन  जैसी उपयुयक्त शैललयों के अलावा नेत‍ृव की कई और शैललयाँ हैं। टैननबॉम 
और श्श्क्मड(विय 1958) ने जनता पर तनयंत्रण के स्तर के आधार पर तनरंतरता नते‍ृव शैली षवकलसत की 
है। इस तनरंतरता शैली के अनुसार नेत‍ृव की षवलभन्द्न शैललयाँ इस प्रकार हैं   
1. बताकर(टेस्ल्लंग):  इस शैली का अनुसरण उन लोठों द्वारा ककया जाता है जो उच्च स्तर के तनयंत्रण 

का प्रयोठ चरम तक करते हैं। यहां, नेता तनणयय लेने के ललए सदस्यों से परामशय नहीं करता है। 
अषपत,ु वह तनणयय लेता है और लोठों को बताता है। उसका मानना है कक कायय शीघ्र पूरा करने का 
यह सबसे प्रभावी तरीका है क्योंकक सहभाधठता के माध्यम से तनणयय लेने में बहुत समय और संसाधनों 
की िपत होती है।  

2. षिक्रय(र्ेिलगं):  तनरंतरता नेत‍ृव शैली में दसूरे प्रकार के नेता तनणयय लेते हैं लेककन लोठों को इस े
बेचने की कोलशश करते हैं। वह अपने षवचारों को बाजार में बेचने के षवए अपनी बुषद्धम‍ता और संचार 
तकनीकों का उपयोठ करेठा ताकक समूह उसके तनणयय को स्वीकार कर सके। यह शैली टेश्ल्लंठ(बताने  
से बेहतर है।  

3. षिचार प्रस्तात करना और प्रश्न आमंत्रित करना: इसके अतंठयत नेता समस्याओं पर चचाय करने और 
तनणयय लेने के ललए लोठों की बैनक बुलाते हैं। यद्यषप, बैनक मुख्य रूप से नेता द्वारा प्रस्तुत षवचारों 
पर कें दरत होती है। लोठों के षवचारों को कोई मह‍व नहीं ददया जाता है। सदस्यों को नेता द्वारा 
प्रस्तुत षवचारों पर चचाय करने के ललए प्रो‍सादहत ककया जाता है और तनणयय नेता लेता है, जो लोठों 
द्वारा की ठई चचाय को प्रततिबिंबत कर भी सकता है और नहीं भी कर सकता है।  

4. र्ंभाषित ननणसय प्रस्तात करना: इसके अतंठयत नेता ऐसा तनणयय लेते हैं जो संभाषवत है और श्जसमें 
पररवतयन ककया जा सकता है। ये तनणयय समूह के सदस्यों को समि प्रस्तुत ककए जाते हैं। तनणयय की 
ठंभीरता के बारे में चचाय की जाती है। अतंतः, नेता तनणयय लेने के ललए स्वतंत्र है, जो टीम के सदस्यों 
द्वारा ददए ठए इनपुट को प्रततिबिंबत कर सकता है।  

5. र्मस्याएं प्रस्तात करना और र्ाझाि प्राप्त करना:  इस तनरंतरता नते‍ृव शलैी के अतंठयत, नेता समस्या 
को पूरे समूह के सामने प्रस्तुत करता है। सदस्यों को समस्या पर चचाय करने और यथासंभव सुझाव 
देने की अनुमतत दी जाती है। समूह द्वारा ददए ठए इनपुट के आधार पर नेता अतंतम तनणयय लेता 
है।  

6. र्मूह को ननस्श्चत र्ीमा के भीतर ननणसय लेने की ु नामनत देना: इस तनरंतरता नते‍ृव शैली के अतंठयत, 
नेता समूह के सदस्यों को तनणयय लेने की अनुमतत देता है लेककन कुछ तनश्श्चत सीमाओं के भीतर। 
यहां पर, नेता का मानना है कक समूह के सदस्य अधधकांश समस्याओं का समाधान कर सकते हैं। 
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1.7.5 नेततृ्ि ग्रिि पर आधाररत नेततृ्ि शैिलयााँ   
 'नेत‍ृव अलभषवन्द्यास' प्रश्नावली के अनुसार, व्यश्क्त तनम्नललखित नेत‍ृव शैललयों में से ककसी एक 
का हो सकता है   

a) सामाश्जक (कंरी  क्लब नेत‍ृव  
b) कमजोर नेत‍ृव  
c) टीम नेत‍ृव  
d) स‍तावादी या कायोन्द्मुिी नेत‍ृव  

 नेत‍ृव शैली का उपरोक्त वठीकरण ब्लेक एंड माउटन (विय 1985) के कायय पर आधाररत है, 
श्जन्द्होंने नेत‍ृव धग्रड (श्जसे पहले प्रबंधकीय धग्रड के रूप में जाना जाता था  षवकलसत ककया है। नते‍ृव 
धग्रड के संरचना अनुसार, नेता तनम्नललखित में से ककसी एक अलभषवन्द्यास के तहत कायय कर सकता है  
'लोठों की धचतंा' और 'कायय या उ‍पादन की धचतंा'। ककसी संठनन के िाय तनष्ट्पादन को तय करने में 
उपरोक्त दो इंटरलॉककंठ आयाम मह‍वपूणय कारक हैं। 'लोठों की धचतंा' या 'जन-उन्द्मुि' नेता कमयचाररयों 
के बीच स्वस्थ संबंध बनाए रिने पर जोर देते हैं। इसके षवपरीत, 'उ‍पादन की धचतंा' या उ‍पादन-उन्द्मुि 
नेता कायय करवाने या कायय को समय पर पूरा करने पर जोर देते हैं। नेत‍ृव के उपरोक्त आयाम ओदहयो 
राज्य के अध्ययन के अतंठयत ररपोटय ककए ठए आयाम "षवचार" और "आरंलभक संरचना" के साथ तलुनीय 
हैं।  
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

स्चत्र :1 नतेतृ्व स्िड 
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ब्लेक और माउटन नेत‍ृव धग्रड के अतंठयत, नेत‍ृव शैली का आकलन करने के ललए नेताओं के अकंों को 
आलेखित ककया जाता है, श्जसके ललए उन्द्होंने षवलभन्द्न परीिण तकनीक षवकलसत ककए हैं। परीिण अकंों 
को मैदरक्स में ऊध्वायधर अि और िैततज अि पर आलेखित ककया जाता है। िैततज अि 'उ‍पादन की 
धचतंा' का प्रतततनधध‍व करता है और ऊध्वायधर अि 'लोठों की धचतंा' का प्रतततनधध‍व करता है। यह ध्यान 
ददया जाए कक प्र‍येक अि एक पैमाने पर है श्जसका मान 3 से 9 तक बदलता है। मान एक कम धचतंा 
का प्रतततनधध‍व करता है और मान नौ उच्च धचतंा का प्रतततनधध‍व करता है।  यद्यषप, प्रबंधकीय धग्रड 
के अतंठयत नेत‍ृव शैललयों के 81 संभाषवत संयोजन देिे जा सकते हैं, परंत ुसावधानीपूवयक षवश्लेिण करने 
से पता चलेठा कक धग्रड के माध्यम से केवल 5 बुतनयादी नेत‍ृव शैललयों को पहचाना जा सकता है जो 
चचाय के उदे्दश्य के ललए पयायप्त हैं। अतः मूल पाँच शैललयाँ, श्जन्द्हें धग्रड में पहचाना जा सकता है, वे इस 
प्रकार हैं   

a) 1,1 नेता - कमजोर नेत‍ृव 
b) 9,9 नेता - टीम नेत‍ृव  
c) 9,1 नेता - स‍तावादी नेत‍ृव 
d) 1,9 नेता -  सामाश्जक या कंरी क्लब नेत‍ृव  
e) 5,5 नेता - रोड  के मध्य नेत‍ृव  

नेत‍ृव की उपरोक्त पाँच शैललयाँ, श्जन्द्हें धचत्र 1 में देिा जा सकता है, पर नीच ेचचाय की ठई है: 

1.7.5.1 कमजोर नेततृ्ि: इस दृश्ष्ट्टकोण के अतंठयत नेता का मानना है कक दिता, उ‍पादन और उ‍पादकता 
हालसल नहीं की जा सकती है। वह सोचता है कक लोठ आलसी हैं और संठनन के उदे्दश्यों को प्राप्त करन े
में रुधच नहीं रिते हैं। नेता का यह भी मानना है कक आम तौर पर लोठ व्यवहायय अतंर-तनभयर दलों को 
षवकलसत करने के ललए पयायप्त पररपक्व नहीं होते हैं। पररणामस्वरूप, उ‍पादन या लोठों के ललए नेता की 
धचतंा बहुत कम स्तर की होती है। केवल न्द्यूनतम प्रयास ककए जाते हैं जो संठनन में बने रहने के ललए 
आवश्यक हैं।  

1.7.5.2 टीम नेततृ्ि:  टीम नेता, कमजोर नतेा के षवपरीत होता है, श्जसे न केवल उ‍पादन बश्ल्क लोठों 
के ललए भी अधधकतम धचतंा होती है। भले ही ऐसे नेता संख्या में कम हों, कफर भी उन्द्हें सबसे प्रभावशाली 
नेता माना जाता है। वास्तव में, प्र‍येक संठनन में 9,9 टीम िबल्डर होने चादहए श्जनके पास संठनन के 
कायों के साथ-साथ कमयचाररयों की आवश्यकताओं पर भी ध्यान देने का कौशल हो। ककसी षवभाठ या 
संठनन के लक्ष्य इस दृश्ष्ट्टकोण के तहत कमयचाररयों के लक्ष्य बन जाते हैं। इस दृश्ष्ट्टकोण के अंतठयत 
आपसी षवश्वास और एक दसूरे के प्रतत सम्मान के साथ प्रततबद्ध सदस्यों की टीम षवकलसत की जाती है।  
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1.7.5.3 र्त्तािादी या कायोन्‍दमा  नेततृ्ि: इस दृश्ष्ट्टकोण के अतंठयत नेताओं को उ‍पादन की अधधकतम 
धचतंा होती है लेककन लोठों की धचतंा सबसे कम होती है। कमयचाररयों को मशीनों के रूप में माना जाता 
है तथा उ‍पादन की योजना बनाते समय उनके कल्याण और सामाश्जक-मनोवैज्ञातनक आवश्यकताओं को 
ध्यान में नहीं रिा जाता है। कमयचाररयों से परामशय के िबना षवस्ततृ उ‍पादन योजनाएं बनाई जाती हैं, 
श्जन्द्हें स‍तावादी पररश्स्थतत में सख्ती से लाठू ककया जाता है। समय पर कायय पूरा नहीं करने पर 
कमयचाररयों को अक्सर दंडडत करने की धमकी दी जाती है।  

1.7.5.4 र्ामास्जक या कंरी तलब नेततृ्ि: स‍तावादी नेता के षवपरीत सामाश्जक-क्लब नेता होता है, श्जसे 
लोठों की अधधकतम धचतंा होती है लेककन उ‍पादन की धचतंा कम से कम होती है। मैत्रीपूणय संबंध षवकलसत 
करने और बनाए रिन े पर नतेाओं द्वारा सबसे अधधक ध्यान ददया जाता है। कायय पूरा करने को 
कमयचाररयों की इच्छा और सनक पर छोड ददया जाता है। 

1.7.5.5 रोि के मध्य नेततृ्ि: रोड के मध्य नेता का दशयन है "बहुत दरू तक मत जाओ, लेककन संतुललत 
रहो"। वह उ‍पादन प्राश्प्त को लक्ष्य करता है, परंतु कमयचाररयों में उ‍साह और मनोबल के संतुलन को 
संतोिजनक स्तर पर बनाए रिने में अधधक रुधच रिता है। इस दृश्ष्ट्टकोण के अतंठयत संठनन अधधकतम 
दिता स्तर पर कायय नहीं कर सकता है।   

1.7.5.6 नेततृ्ि ग्रिि का उपयोग करके नेततृ्ि की प्रभािशीलता में र्ाधार कैरे् करें?  
1. नेत‍ृव प्रश्नावली के माध्यम से ककया ठया परीिण नेत‍ृव की षवशिे शैली को उजाठर करेठा। 

2. नेत‍ृव धग्रड पर आधाररत नेत‍ृव शैली पर चचाय करने से नेता को लोठों की और उ‍पादन पर अपनी 
धचतंा की सीमा का मूल्यांकन करने और अपने कमजोर िबदंओुं की पहचान करने में सहायता लमलती 
है। 

3. चूकंक, सबसे प्रभावशाली नेता 9,9 शैली पर कायय करता है, अतः प्र‍येक नेता को टीम लीडर बनन े
के ललए स्वयं प्रयास करना होठा।  

1.7.5.7 पररस्स्थनतजन्‍दय नेततृ्ि  
हसी और ब्लैंचाडय (विय 1988) द्वारा षवकलसत पररश्स्थततजन्द्य नेत‍ृव मॉडल तीन वेररएबलों जैस ेकायय 
व्यवहार, संबंध व्यवहार और अनुयातययों की त‍परता पर आधाररत है। नतेा के कायय व्यवहार का संदभय 
नेता द्वारा ददए ठए ददशातनदेश और माठयदशयन की सीमा स ेहै। यह ज्यादातर एकतरफा संप्रेिण है, जो 
अनुयातययों को यह बताता है कक क्या करना है और क्या नहीं करना है तथा ददए ठए कायय को कैसे पूरा 
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करना है। संबंध व्यवहार ज्यादातर दो-तरफा संप्रेिण है तथा कमयचाररयों को कायय पूरा करने में सहायता 
हेतु यह नतेा द्वारा प्रदान ककए ठए सामाश्जक-भावना‍मक समथयन को संदलभयत करता है।  

कमयचाररयों की त‍परता ददए ठए ककसी कायय को करने में अनुयातययों की पररपक्वता को संदलभयत 
करती है। कमयचाररयों की त‍परता तनरंतरता है श्जसे चार स्तरों पर देिा जा सकता है, जैसे तनम्न स्तर 
की त‍परता (आर1), तनम्न से मध्यम स्तर (आर2), मध्यम से उच्च स्तर (आर3) और उच्च स्तर 
(आर4)। आर1 स्तर या तनम्न स्तर कायय करन ेकी अतनच्छा के साथ-साथ कायय करने में असमथयता को 
दशायता है। आर2 स्तर के कमयचारी कायय करने के इच्छुक हैं लेककन वे कायय करने में असमथय हैं। आर3 
स्तर के कमयचारी कायय करने के ललए तैयार नहीं होते हैं लेककन कायय करने में सिम होते हैं। आर4 स्तर 
के कमयचारी कायय करने में सिम होने के साथ-साथ कायय को आ‍मषवश्वास से करने के इच्छुक भी होते 
हैं।  
स्रोत: पॉल हसी और केनेथ ब्लैंचडय (विय1988), मैनेजमेंट ऑफ ऑठयनाइजेशन िबहेषवयर  यूदटलाइश्जंठ 
ह्यूमन ररसोसेज, एंजलवुड श्क्लफ्स, एनजे  प्रेंदटस-हॉल। (Paul Hersey and Kenneth Blanchard 
(1988), Management of Organization behavior: Utilizing Human Resources, Englewood 
Cliffs, NJ: Prentice-Hall . 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

ग्रचि 2: पररस्स्थनतजन्‍दय नेततृ्ि शैली 
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पररश्स्थततजन्द्य नेत‍ृव लसद्धांत का फोकस अनुयातययों या कमयचाररयों पर है। इस लसद्धांत के 
अनुसार, नेत‍ृव की सफलता कमयचाररयों की पररपक्वता या त‍परता के अनुसार सही नेत‍ृव शैली के 
चयन पर तनभयर करती है। यह मॉडल कमयचाररयों की त‍परता के स्तर के आधार पर नेत‍ृव की चार 
शैललयों का अनुठमन करने को कहता है। ये शैललयाँ इस प्रकार हैं  

1. बताकर (टेस्ल्लंग): यहां कमयचारी अतनच्छुक होने के साथ-साथ कायय करने की िमता भी नहीं रिते 
हैं। इस श्स्थतत में नेता को उच्च स्तर के कायय व्यवहार और तनम्न स्तर के संबंध व्यवहार का पालन 
करना पडता है। नेता को अधधक षवलशष्ट्ट और स्पष्ट्ट ददशातनदेश देना होता है तथा कायय तनष्ट्पादन पर 
करीब से पययवेिण करना होता है। 
2. षिक्रय (रे्स्ल्लंग): यहां कमयचाररयों में कायय करने की िमता नहीं होती है, लेककन वे कायय करने करने 
के इच्छुक होते हैं। यहां नेत‍ृव शैली में उच्च स्तर का कायय व्यवहार और उच्च स्तर का संबंध व्यवहार 
शालमल होता है। नतेा तनणयय लेता है और अनयुातययों को समझाता है तथा उन्द्हे कायय करने के ललए 
आवश्यक कौशल सीिने का अवसर प्रदान करता है । 
3. र्हभाग्रगता: इसके अंतठयत, कमयचारी कायय करने में सिम होते हैं लेककन उसे करने के ललए प्रेररत या 
अतनच्छुक नहीं होते। यहां नेता को उच्च स्तर का संबंध व्यवहार और तनम्न स्तर का कायय व्यवहार 
दशायना होता है। नेता को षवचारों को साझा करना होता है और तनणयय लेने में कमयचाररयों की सहभाधठता 
के ललए सुषवधा प्रदान करना होता है, जो कमयचाररयों के ललए प्रेरणादायक है। 
4. प्रत्यायोजनः यहां कमयचाररयों मे कायय करने की िमता होती है और वे कायय करने के ललए इच्छुक भी 
होते हैं। इस शैली में तनम्न स्तर के संबंध व्यवहार और तनम्न स्तर के कायय व्यवहार शालमल हैं। यहां 
नेता कमयचाररयों को तनणयय लेने के साथ-साथ कायायन्द्वयन की भी श्जम्मेदारी देता है। 

1.8. उभरती हाई नतेतृ्ि शैली: पररितसनकारी बनाम लेन-देन नेततृ्ि   

 जेनस मैकगे्रठर बन्द्सय न ेविय 1978 में पररवतयनकारी नेत‍ृव की अवधारणा षवकलसत की। इस े
आरंभ में राजनीततक नेत‍ृव के संदभय में इस्तेमाल ककया ठया था। लेककन हाल के विों में, पररवतयनकारी 
नेत‍ृव का षवचार व्यापार और षवकासा‍मक संठननों पर लाठू ककया ठया। हम सभी जानते हैं कक संठननों 
ने अपने षवकास और तनरंतरता में नौकरशाही मॉडल को अपनाया है। नौकरशाही मॉडल औपचाररक 
संरचना, प्राधधकार, स्पष्ट्ट आदेश श्रृिंला, षवस्ततृ तनयमों और षवतनयमों आदद पर अधधक जोर देता है। 
षवज्ञान और प्रौद्योधठकी के हाललया षवकास के पररणामस्वरूप श्रलमकों के ज्ञान में वषृद्ध हुई है, श्जन्द्हें ऐस े
संठननों की आवश्यकता है जो कम नौकरशाह हैं और श्जनमें ऐसे नेता हैं, जो पररवतयनकारी नेत‍ृव शैली 
का पालन करते हैं।  
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इससे पहले कक हम पररवतयनकारी नेता का अथय समझें, हमें लेन-देन नेत‍ृव के अथय को समझना 
चादहए।  
 लेन-देन नेत‍ृव ककसी प्रकार के आदान-प्रदान या वस्तु षवतनमय प्रणाली पर आधाररत होता है। 
इस दृश्ष्ट्टकोण के अतंठयत, नेता अनुयातययों के व्यवहार को पुरस्कार और दंड के माध्यम से तनयंित्रत 
करता है। लेन-देन नेत‍ृव की षवलशष्ट्ट षवशिेताएं इस प्रकार हैं   
a) इसमें एक वस्तु का दसूरी वस्तु के साथ आदान प्रदान शालमल है (बन्द्सय, विय 1978)। 
b) यह लोठों की तनचले स्तर की आवश्यकताओ ंको परूा करता है, जैस ेशारीररक और संरिा आवश्यकताए।ं   
c) नेता, उसकी क्या आवश्यकता है के साथ-साथ अनुयातययों के कायय तनष्ट्पादन का अपेक्षित स्तर क्या 

है, इंधठत करता है। इसमें अनुबंध के आयाम शालमल हैं, श्जसमें लक्ष्यों पर सहमतत और कायय तनष्ट्पादन 
का न्द्यूनतम स्तर शालमल है। 

d) पुरस्कार और दंड के ललए तनयम और कानून बनाए जाते हैं।  
e) नेता केवल तभी हस्तिेप करता है जब सहमत कायय तनष्ट्पादन स्तर को परूा नहीं ककया जाता है और 

नेता सकिय रूप से तनयमों और षवतनयमों से डीषवएट होने के रास्ते तलाश करता है। इसे अपवाद 
द्वारा प्रबंधन के रूप में जाना जाता है (बास, विय 1985)। 

f) श्जम्मेदारी से बचना और तनणयय लेने में देरी करना। 

पररितसनकारी नेततृ्ि: 
 पररवतयनकारी नेत‍ृव, लेन-देन नेत‍ृव की तुलना में अधधक शश्क्तशाली है और यह तब होता है 
जब "एक या अधधक व्यश्क्त दसूरों के साथ इस तरह से जुडते हैं कक नेता और अनुयायी एक दसूरे को 
अलभप्रेरणा और नैततकता के उच्च स्तर तक ले जाते हैं" (बन्द्सय, विय 1978)। पररवतयनकारी नेत‍ृव के चार 
घटक इस प्रकार हैं (बास, विय 1985):  

a. कररश्मा 
a. प्रेरणादायक अलभप्रेरणा 
b. बौषद्धक उ‍तेजना  
c. व्यश्क्तठत षवचार 

र्ेिक नेततृ्ि: 
"तुम में सबसे बडा, सबसे छोटा और सेवा करने वाला नेता बनो" - यीशु मसीह।  

नेत‍ृव के सेवक मॉडल का ददल दसूरों की वास्तषवक धचतंा और देिभाल करने वाला होता है। दभुायग्य स,े 
अधधकांश नेता एक शैली का उपयोठ करते हैं, जो दबंठ, अवसरवादी और स्वाथी है। लेककन इस घडी 
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श्जसकी आवश्यकता है, वह है लोठों का षवकास और संठनन की समषृद्ध में वषृद्ध, जो सेवक नेत‍ृव से ही 
संभव है।  आज, पूरे षवश्व में सेवक नेत‍ृव शैली लोकषप्रयता प्राप्त कर रही है। यह जानना मह‍वपणूय है 
कक इसका अभ्यास षवश्वषवद्यालयों, अस्पतालों तथा लाभकारी और ठैर-लाभकारी तनठमों सदहत सरकारी, 
व्यावसातयक एवं ठैर-सरकारी संठननों द्वारा ककया जा सकता है। हाल के विों में इस अवधारणा को 
लोकषप्रय बनाने वाले रोबेट ग्रीनलीफ के अनुसार "सेवक नेता पहले सेवक होता है।" यह स्वाभाषवक भावना 
से आरंभ होता है कक यदद कोई सेवा करना चाहता है, तो पहले सेवा करे। तब व्यश्क्त में सचतेन रुधच 
नेत‍ृव करने की आकांिा पैदा करती है। अतंर सेवक द्वारा की ठई देिभाल में अपने आप ददिाई देता 
है, यह समझने के ललए कक अन्द्य लोठों की सवोच्च प्राथलमक आवश्यकताओं को पूरा ककया जा रहा है। 
"सबसे अच्छी परीिा, यद्यषप लाठू करना मुश्श्कल है  "क्या वे जो सेवा करते हैं, व्यश्क्तठत रूप में 
षवकास करते हैं; क्या व ेजो सेवा ग्रहण करते हैं स्वस्थ, समझदार, स्वतंत्र, अधधक स्वाय‍त बन जाते हैं 
और स्वयं सेवक बनने की संभावना रिते हैं? और, इसका समाज में सबसे कम षवशिेाधधकार प्राप्त 
व्यश्क्त पर क्या प्रभाव पडता है  क्या वे लाभाश्न्द्वत होंठे, या कम से कम, आठे और वंधचत नहीं रहेंठे?"   

1.9 र्ारांश    

नेत‍ृव, वतयमान यथा-श्स्थतत को चनुौती देने और लोठों के भरोसे और षवश्वास को सुरक्षित करन े
के माध्यम से लोठों को भषवष्ट्य के षव़न या लक्ष्य की ओर प्रभाषवत करने, अलभप्रेरणा देने और प्रेररत 
करने की एक कला और षवज्ञान है। इसका संबंध 'सही चीज करने से है' जबकक प्रबंधन का संबंध 'चीजों 
को सही करने' से है। नेत‍ृव का संबंध मुख्य रूप से भषवष्ट्यवादी लक्ष्य या षव़न प्रदान करने, अलभप्रेरणा 
देने और प्रेररत करन,े कोधचठं देने और माठयदशयन करने, समस्या का समाधान करने तथा नवीन षवचार 
प्रदान करने जैसे कायों से है। अनुयातययों द्वारा नेताओं में श्जन शीिय चार मह‍वपूणय षवशिेताओं की 
तलाश की जाती है, वे हैं ईमानदारी, दरूदलशयता, प्रेरणादायक और सिमता ।  

नेत‍ृव व्यवहार नेताओ ंकी व्यवहार शैली को उनके कायों के संदभय में संदलभयत करता है जो यह 
दशायता है कक नेता ककस हद तक कायय योजना बनाता है, कायय करने की समय-सारणी बनाता है और कायय 
तनष्ट्पादन के मानक को बनाए रिता है तथा साथ ही कमयचाररयों के कल्याण का ख्याल रिता है। इस 
यूतनट में षवलभन्द्न नेत‍ृव व्यवहार और शैललयों पर चचाय की ठई है। लेन-देन नेत‍ृव ककसी प्रकार के 
आदान-प्रदान या वस्तु षवतनमय प्रणाली पर आधाररत होता है। इस दृश्ष्ट्टकोण के अतंठयत, नेता परुस्कार 
और दंड के माध्यम से अनुयातययों के व्यवहार पर तनयंत्रण रिता है। पररवतयनकारी नेत‍ृव लेन-देन नेत‍ृव 
की तुलना में बहुत अधधक शश्क्तशाली है और यह तब होता है जब "एक या अधधक व्यश्क्त दसूरों के 
साथ इस तरह जुडते हैं कक नेता और अनुयायी एक दसूरे को अलभप्रेरणा और नैततकता के उच्च स्तर तक 
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ले जाते हैं। पररवतयनकारी नेत‍ृव के चार घटक हैं- कररश्मा, प्रेरणादायक अलभप्रेरणा, बौषद्धक उ‍तेजना और 
व्यश्क्तठत षवचार। 

1.10 ुपनी प्रगनत जााँच:े  

1. प्रबंधक और नेता के बीच अतंर पर चचाय करें? 
2. नेत‍ृव के ललए आवश्यक ठुण या लिण क्या हैं? क्या आप लोठों को इन लिणों में सुधार करने के 

ललए प्रलशक्षित कर सकते हैं?  
3. षवलभन्द्न नेत‍ृव व्यवहार तथा शैललयों और उनके तनदहताथों की ठणना करें?  
4. षवस्तार संठननों में पररवतयनकारी नेत‍ृव के उदाहरण दें?  
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 यनूनट 2: षिस्तार पशेिेरों को प्ररेरत करना  

यूननट के माख्य आकिसण  

 

 

 

 
 
2.0 उदे्दश्य   

इस यूतनट का अध्ययन करने के बाद आप इस योग्य हो जाएंठे कक आप   

1. षवस्तार पेशवेर के ललए अलभप्रेरणा का अथय और उसके मह‍व का वणयन कर पाएंठे  
2. षवस्तार पययवेिकों के ललए अलभप्रेरणा के षवलभन्द्न लसद्धांतों और उनके तनदहताथय की व्याख्या कर 

पाएंठे  
3. अलभप्रेरणा के षवलभन्द्न तकनीकों और अभ्यासों को समझ पाएंठे   

2.1 प्रस्तािना   

कई देशों में षवस्तार कमयचाररयों की कायय करने की अलभप्रेरणा और मनोबल बहुत िराब है। कारण अनेक 
हैं। षवस्तार प्रशासन की नौकरशाही संरचना, पुरस्कार और प्रो‍साहन की कमी, िराब सुषवधाएं, िराब 
प्रचार-प्रसार के तरीके तथा षवस्तार को ददया ठया कम सम्मान िराब अलभप्रेरणा और मनोबल के प्रमुि 
कारण हैं। षवस्तार पययवेिकों में फील्ड के षवस्तार काययकतायओं को प्रेररत करने और नेत‍ृव करने की 
िमता होनी चादहए ताकक फील्ड एजेंट उनके तनयलमत कायों से अधधक तनष्ट्पादन करें और पययवेिकों को 
षवस्तार कायय में उ‍कृष्ट्टता प्राप्त करने में शालमल ककया जाना चादहए। इसके ललए षवस्तार प्रबंधकों को 
अलभप्रेरणा के षवलभन्द्न लसद्धांतों की समझ रिने की आवश्यकता है जैसा कक फं्रटलाइन षवस्तार एजेंटों पर 
लाठू है।  

 अस्भपे्ररणा की अवधारणा और अर्थ  

 अस्भपे्ररणा के स्सद्ांत 

 माथलो के प्ररेणा स्सद्ांत  

 कमथचाररर्ों की अस्भपे्ररणा बढाने के अभ्र्ास  

 सारांश 

 अपनी प्रगस्त जााँचे:  

 अन्र् अध्र्र्न 
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2.2 ुिभप्रेरणा की ुिधारणा और ुथस   

 अलभप्रेरणा एक बल है, जो व्यश्क्त को अनुनय और दृढ षवश्वास के माध्यम से कारयवाई करने की 
ओर बढने में सहायता करती है। अलभप्रेरणा व्यश्क्त की षवशिे लक्ष्य को पूरा करने की ददशा में कायय 
करने की प्रवशृ्‍त है जो ककसी की आवश्यकताओं को अधरूी रह जाना दशायती है। अलभअलभप्रेरणा 
आवश्यकताओ,ं अलभयानों और प्रो‍साहनों की परस्पर किया है (लुथसं, विय 1995)। 'अलभप्रेरणा' शब्द का 
मूल अथय टू मूव (चलते रहना  है जो लैदटन शब्द मूवर से ललया ठया है। लुथसं (विय 1995) के अनुसार 
"अलभप्रेरणा एक ऐसी प्रकिया है जो एक शारीररक या मनोवैज्ञातनक कमी या आवश्यकता से आरंभ होती 
है और जो व्यवहार या उस ड्राइव को सकिय करती है, श्जसका उदे्दश्य लक्ष्य या प्रो‍साहन से होता है"।  
आिश्यकता तया है? 
 आवश्यकता ककसी के शारीररक या मानलसक दायरे से संबंधधत फासले या असंतुलन या कमी को 
संदलभयत करती है। इस प्रकार यदद ककसी की शारीररक आवश्यकता जैसे नींद या भूि को पयायप्त रूप स े
संतुश्ष्ट्ट नहीं लमलती है, तो उसे नींद या भोजन की आवश्यकता होठी। श्जस व्यश्क्त के पयायप्त लमत्र नहीं 
हैं, वह दसूरों से लमत्रता करने के ललए उ‍सुक हो सकता है। यद्यषप, यह ध्यान देने योग्य है कक यह 
हमेशा जरूरी नहीं है कक कमी जरूरतें पैदा करती हैं। उदाहरण के ललए, एक व्यश्क्त श्जसके पास अधधक 
भौततक संपदा है, वह अभी भी अधधक धन और संपदा प्राप्त करने का इच्छुक हो सकता है। साथ ही एक 
व्यश्क्त श्जसके पास पहले से ही बहुत अधधक ज्ञान है, वह अभी भी अधधक ज्ञान प्राप्त करना पसदं कर 
सकता है। 
ड्राइि तया हैं? 
 उदाहरण के ललए, एक व्यश्क्त को नींद की कमी है। जल्द ही यह व्यश्क्त नींद लेने के षवचार में 
व्यस्त हो जाएठा और सोने का हर संभव प्रयास करेठा। इसी तरह, एक व्यश्क्त श्जसके पास अच्छे दोस्तों 
की कमी है, वह संबद्धता या प्यार पाने का प्रयास करेठा। इस प्रकार, शारीररक ड्राइव को ददशा के साथ 
कमी या असंतुलन के रूप में पररभाषित ककया जा सकता है (लुथसं, विय 1995)। असंतुलन या फासले 
संबंधधत व्यश्क्तयों को इसे कम करने की ददशा प्रदान करेंठे।  
प्रोत्र्ाहन तया हैं? 
 ऐसे व्यश्क्त को देिें श्जसके पास घर या आश्रय नहीं है, जो उसकी संरिा आवश्यकता को पूरा 
कर सके। एक अच्छे घर का प्रावधान उसकी सुरिा आवश्यकता को पूरा करेठा, श्जसे प्रो‍साहन भी कहा 
जाता है। इस प्रकार प्रो‍साहन असंतुलन या फासले को कम करने और ड्राइव को कम करने में सहायता 
करता है। आवश्यकता, ड्राइव और प्रो‍साहन की उपरोक्त संक्षिप्त चचाय ने उनके बीच के संबंध को स्पष्ट्ट 
रूप से इंधठत ककया है। 



      कृषि षिस्तार प्रबंध में स्नातकोत्तर डिप्लोमा (पीजीिीएईएम) 
__________________________________________________________ 

25 
 

 2.3. मानि का उदे्दश्य  

 उदे्दश्यों को प्राथलमक, सामान्द्य और ठौण उदे्दश्यों के रूप में वठीकृत ककया जा सकता है। प्राथलमक 
उदे्दश्य अतनवायय रूप से शारीररक होते हैं जैसे भूि, नींद, संवेदना‍मक संतुश्ष्ट्ट, सेक्स आदद की आवश्यकता। 
ये आवश्यकताएं मानव की आनुवंलशक संरचना पर आधाररत होते हैं और ये हमारे अदंर हैं, इन्द्हे सीिा 
नहीं जाता है। सामान्द्य उदे्दश्य सीिे नहीं जाते हैं, लेककन ये शारीररक संरचना पर आधाररत नहीं होते। 
जैसा कक लथुसं (विय 1995) ने बताया, "जबकक प्राथलमक आवश्यकताएं तनाव या उ‍तेजना को कम करना 
चाहती हैं, ये सामान्द्य आवश्यकताएं व्यश्क्त की उ‍तेजना की मात्रा बढाने के ललए प्रेररत करती हैं।" 
सामान्द्य उदे्दश्यों के उदाहरण हैं- श्जज्ञासा, हेरफेर, स्नेह या प्रेम तथा ठततषवधध ड्राइव।   

 ठौण उदे्दश्यों को सीिा जाता है और इनका संठननों में अलभप्रेरणा में सुधार के संदभय में मह‍वपूणय 
स्थान है। व्यश्क्तठत उपलश्ब्ध, सामाश्जक उपलश्ब्ध, शश्क्त या प्रभाव, संबद्धता, सुरिा और हैलसयत इस 
कोदट में आवश्यकता के अच्छे उदाहरण हैं।  

आंतररक/ ुतंभूसत ुिभप्ररेणा: आंतररक अलभप्रेरणा उन आवश्यकताओं या इच्छाओं को संदलभयत करती है, 
जो ककसी व्यश्क्त के भीतर मौजूद होती हैं और ककसी के षवचार और व्यवहार का तनधायरण करने में 
सहायता करती हैं। उदाहरण के ललए, एक फील्ड स्तर का षवस्तार अधधकारी जो अपने ज्ञान के स्तर में 
सुधार करना चाहता है, वह मुक्त षवश्वषवद्यालय प्रणाली के माध्यम से डडग्री पाठ्यिम के ललए स्वयं को 
नामांककत करने पर षवचार करेठा। आतंररक उदे्दश्यों के उदाहरण हैं  आ‍म-सम्मान, ज्ञान की भूि, उपलश्ब्ध 
की आवश्यकता, मान्द्यता और आ‍म-सािा‍कार। आंतररक प्रेरणा के संबधं में व्यश्क्त व्यापक रूप से 
लभन्द्न होते हैं और उनका व्यवहार षवलभन्द्न श्स्थततजन्द्य कारकों से प्रभाषवत होता है।   
बाहरी/ बाह्य ुिभप्रेरणा: बाह्य प्रेरणा लसद्धांत आंतररक अलभप्रेरणा के लसद्धांतों को समाप्त नही ंकरते 
बश्ल्क उसका तनमायण करते हैं। अतः, बाहरी अलभप्रेरणा में व्यश्क्त के भीतर मौजूद आवश्यकताओं के 
साथ-साथ अन्द्य कारक भी शालमल होते हैं, श्जन्द्हें प्रबंधक द्वारा तनयंित्रत ककया जाता है। ये कारक इस 
प्रकार हैं  वेतन, काययस्थल का माहौल, संठनना‍मक नीतत, पुरस्कार, पदोन्द्नतत की संभावनाएं और हैलसयत। 
यह स्पष्ट्ट है कक षवस्तार प्रबंधक अपने कमयचाररयों से प्रततकिया प्राप्त करने के ललए बाहरी या आतंररक 
अलभप्रेरक शश्क्तयों का उपयोठ कर सकता है। कमयचाररयों के व्यवहार को संशोधधत करने के ललए 
सकारा‍मक या नकारा‍मक बाहरी अलभप्रेरणा का उपयोठ कर सकता है। वेतन घटाना या पदोन्द्नतत को 
रोकना नकारा‍मक बाहरी अलभप्रेरणा के उदाहरण हैं। एयर-कंडीशनर या कैं टीन सुषवधाओं के प्रावधान के 
माध्यम से काययस्थल के माहौल में सुधार करना और स्वच्छ वातावरण बनाना सकारा‍मक बाहरी अलभप्रेरणा 
के उदाहरण हैं।  
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2.4. ुिभप्रेरणा के िर्द्ांत  

2.4.1 आिश्यकताओं का मैस्लो पदानाक्रम: अब्राहम मैस्लो के अनुसार कमयचारी बाहरी साधनों जैसे पुरस्कार 
या दंड से नही,ं बश्ल्क आवश्यकताओं के आतंररक काययिम से अलभप्रेररत होता है। आवश्यकता की 
अवधारणा को अलभप्रेरणा के कई लसद्धांतों का आधार माना ठया है। मैस्लो के अनुसार, आवश्यकताओं को 
पदानुिम में व्यवश्स्थत ककया जाता है (धचत्र -1), जब आवश्यकताओं का एक सेट संतुष्ट्ट होता है, तो वे 
व्यश्क्त को अलभप्रेररत नहीं करते हैं (मैस्लो, विय 1943)। परंत ुआवश्यकताओं का एक और सेट सामन े
आ जाता है, श्जसे संतुष्ट्ट करना पडता है।   
आत्मिर्षद् की आिश्यकता: 

   र्म्मान की 
आिश्यकता 

5 
व्यश्क्तठत 
षवकास, अपनी 
िमता का 
एहसास, अपनी 
संतुश्ष्ट्ट की 
इच्छा   

  स्नेह की 
आिश्यकता 
(र्ामास्जक 
आिश्यकता) 

4 
स्वालभमान, 
प्रततष्ट्ना की 
आवश्यकता, 
आ‍म-सम्मान, 
प्रततष्ट्ना, ध्यान, 
पहचान आदद।  

 र्ंरक्षा की 
आिश्यकता 

3 
लमत्र की 
आवश्यकता, 
स्नेह, स्वीकृतत, 
अपनापन, 
पारस्पररक 
सहभाधठता 
आदद। 

शारीररक 
आिश्यकता 

2 
संरिण, सुरिा, 
भय से मुश्क्त 
आदद। 

1 
  भूि, प्यास, 
नींद, 
कामवासना 
आदद। 

ग्रचि: 1. आिश्यकताओं का मैस्लो पदानाक्रम   

अलभप्रेरणा की प्रारंलभक िबदं ुशारीररक आवश्यकताएं जैसे भूि, प्यास, नींद और कामवासना हैं । यदद 
ककसी व्यश्क्त की शारीररक आवश्यकताएँ तनरंतर पूरी नहीं होती हैं, तो वह केवल िाने-पीने या भूि-प्यास 
की आवश्यकता को पूरा करने में ही व्यस्त रहेठा। अन्द्य सभी आवश्यकताओं की धचतंा दरू हो जाएठी। 
एक बार जब शारीररक आवश्यकताएँ अपेिाकृत पूरी हो जाती हैं, तब सुरिा की इच्छा, संरिण और भय 
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से मुश्क्त जैसी संरिा आवश्यकताएँ सामना आती हैं। काययस्थल पर संरिा आवश्यकताओं को नौकरी की 
सुरिा, पेंशन लाभ, बीमा कवर और कायय के ललए अच्छी तरह से सुरक्षित वातावरण के माध्यम से व्यक्त 
ककया जाता है। इसके अलावा, कमयचारी की प्राथलमकता संरिा आवश्यकता के पहलुओं में से अपररधचत 
और अज्ञात ठततषवधध के बजाय पररधचत या ज्ञात ठततषवधध की होती है। एक बार जब शारीररक और 
संरिा उदे्दश्य पूरे हो जाते हैं, तो लमत्रों, स्नेह, स्वीकृतत, अपनेपन आदद की आवश्यकता अलभप्रेरणा के 
प्रमुि पहलू के रूप में उभरती है। काययस्थल पर, सामाश्जक आवश्यकताओं को कायय समूहों के बीच 
पारस्पररक सहभाधठता, पारस्पररक संचार, ठुटों के षवकास, लमत्रता षवकलसत करने और अन्द्य आंतररक 
सामाश्जक ठततषवधधयों के माध्यम से पूरा ककया जाता है, जो पारस्पररक सहभाधठता और अपनेपन को 
बढावा देते हैं।   
 सम्मान या अहम आवश्यकताएं जैस ेआ‍म सम्मान की इच्छा, पहचान, स्वालभमान, आ‍म सम्मान, 
प्रततष्ट्ना, अपनी ओर ध्यान आकषियत करना आदद तब तक अलभप्रेरक नहीं बनेंठे जब तक कक तनम्न स्तर 
की आवश्यकताओं को उधचत सीमा तक सतंुष्ट्ट नहीं ककया जाता है। यद्यषप ये आवश्यकताएं परूी तरह 
से संतुष्ट्ट नहीं होती हैं, लेककन एक बार ये जब ककसी संठनन में ककसी व्यश्क्त के ललए मह‍वपणूय हो 
जाती हैं, तो उनसे वह संतुश्ष्ट्ट पाने की कोलशश करता है। ककसी भी सठंनन में, कमयचारी जो सम्मान 
पाने के ललए इच्छुक है, उसके द्वारा कडी मेहनत करने और नई पररयोजनाएं शुरू करने की संभावना की 
जाती है तथा वह जोखिम उनाने और अलभनव कायय में शालमल होने का इच्छुक होता है। यह कहा जाता 
है कक सम्मान की आवश्यकताओं की संतुश्ष्ट्ट से मूल्यवान और उपयोठी होने की भावना उ‍पन्द्न होने की 
संभावना होती है। जो लोठ अपने सम्मान की आवश्यकताओं को प्राप्त करने में षवफल रहते हैं, उनके 
भीतर हीन भावना से ग्रलसत होने की संभावना होती है। मैस्लो के अनुसार, भले ही उपरोक्त सभी 
आवश्यकताओं की पूतत य हो जाए, कमयचारी शीघ्र ही असंतुष्ट्ट होने लठता है और बेचनैी महसूस करने लठता 
है। आदमी को परम शांतत पाने के ललए, उसे अपनी पूरी िमता का उपयोठ करना चादहए। इसे आ‍म-
लसषद्ध की आवश्यकता कहा जाता है जो ककसी के व्यश्क्तठत षवकास और अपनी संतुश्ष्ट्ट की इच्छा से 
संबंधधत है। नौकरी करने की पररश्स्थतत में अपनी संतुश्ष्ट्ट की इच्छा की आवश्यकता को तनरंतर सीिने 
और षवकास करके; रचना‍मक कायय; और अपने दहतों की पीछा करने की स्वतंत्रता; तथा कायय करने के 
माध्यम से बौषद्धक श्जज्ञासा को संतुष्ट्ट करने के अवसर से संतुष्ट्ट ककया जा सकता है। 

2.4.1.1 मैस्लो के ुिभप्रेरणा िर्द्ांत: प्रबंधकों के ननहहताथस  
1. कमयचाररयों की आवश्यकताओं की लभन्द्नता को समझें तथा कमयचाररयों के षवलभन्द्न समूहों के ललए 

षवलभन्द्न रणनीततयों को अपनाएं।, संठनना‍मक पदानुिम के तनचले स्तर पर कमयचाररयों के ललए 
उच्च स्तर की आवश्यकताओं की तुलना में अपनी संतुश्ष्ट्ट की इच्छा जैसे उच्च वेतन जैसी बुतनयादी 
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आवश्यकताओं की पूतत य, नौकरी की सुरिा, सहकलमययों के साथ सहभाधठता अपेिाकृत अधधक मह‍वपूणय 
होंठी। उच्च स्तर के पदानुिम के कमयचाररयों के मामले में, सच्चाई इसके षवपरीत हो सकती है। यहां 
तक कक संठनना‍मक पदानुिम में समान स्तर के कमयचाररयों में भी, आवश्यकताओं के संबंध में 
लभन्द्नता होठी। इसललए, एक प्रभावशाली प्रबंधक प्र‍येक व्यश्क्त की आवश्यकताओं का सावधानीपूवयक 
षवश्लेिण करता है और उपयुक्त अलभप्रेरक रणनीततयों को अपनाता है।  

2. आप देिेंठे कक ककसी भी संठनन में अधधकांश कमयचाररयों की वेतन, सुरिा और संरिा से संबंधधत 
आवश्यकताओं  को पूरा ककया ठया है। क्या इसका मतलब यह है कक उस संठनन के कमयचारी प्रबंधक 
के उदे्दश्यों पर िरे उतरेंठे और उन्द्हें प्राप्त करने में प्रबंधक का सहयोठ करेंठे?  शायद नहीं। यहां तक 
कक यदद आप कमयचाररयों की तनम्न स्तर की आवश्यकताओं को पूरा भी करते हैं, तो भी कमयचारी 
प्रबंधक के उदे्दश्यों को प्राप्त करने में सकिय रूप से शालमल नहीं होंठे, जब तक कक संठनन, कमयचारी 
के सम्मान और आ‍म-संतुश्ष्ट्ट की इच्छा की आवश्यकताओं को पूरा करने में सहायता नहीं करता। 
अतः स्पष्ट्ट है कक प्रबंधक का यह कतयव्य है कक वह तनम्नललखित माध्यमों से कमयचाररयों की उच्च 
स्तर की आवश्यकताओं को पूरा करने के ललए उधचत संठनना‍मक वातावरण प्रदान करे:  

 कायय की पररश्स्थतत में सुधार करना 
 रचना‍मक कायय के ललए अवसर प्रदान करना  
 अच्छे कायय की सराहना करना 
 षवलभन्द्न स्तरों पर कमयचाररयों के कायय को सम्मान देना  
 नौकरी से संबंधधत ककसी कमयचारी के रुधच को आठे बढाने के ललए पयायप्त स्वतंत्रता देना   
 बौषद्धक उ‍तेजना और श्जज्ञासा को संतुष्ट्ट करने का अवसर प्रदान करना  
 षवलभन्द्न िेत्रों में प्रलशिण के अवसर प्रदान करना, श्जससे कमयचाररयों को नए कौशल षवकलसत करने 

में सहायता लमलेठी  
 कमयचाररयों को नवीन और रचना‍मक पररयोजनाओं को आरंभ करने में सहायता करना  
 प्रबंधक को ऐसी नेत‍ृव शैली का प्रयोठ करना चादहए जो कमयचाररयों के बीच अच्छे संबंधों को बढावा 

दे तथा जो कमयचाररयों के आ‍मसम्मान के षवरुद्ध स‍तावादी व्यवहार से रदहत हो। 
 कमयचाररयों की अधरूी आवश्यकताओं के बारे में सवेिण या अध्ययन करना तथा उनकी आवश्यकताओ ं

को पूरा करने में उनकी सहायता करने का प्रयास करना। भले ही प्रबंधक उनकी प्र‍येक अधूरी 
आवश्यकता को पूरा करने में असमथय हो, कम से कम उनकी आवश्यकताओं को पूरा करने की धचतंा 
दशायने से कमयचाररयों को प्रेररत करने में बहुत सहायता लमलेठी। 
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 प्रबंधक को पता होना चादहए कक कमयचारी कभी भी संतुष्ट्ट नहीं होठा, भले ही वह ककसी संठनन के 
शीिय पद पर क्यों न पहंुच जाए। उसकी कुछ आवश्यकताएं अधरूी ही रहेंठी, जो मानव स्वभाव का 
दहस्सा है। 

2.4.2. हर्जसबगस के दो कारक िर्द्ांत: अमरीकी मनोवैज्ञातनक फे्रडररक ह़यबठय द्वारा अलभप्रेरणा के दो कारक 
लसद्धांत को प्रस्ताषवत ककया ठया था। उनके अनसुार, कारकों के दो सेट हैं जो ककसी संठनन की ककसी 
भी कायय करने की पररश्स्थतत में कायय करते हैं, अथायत ् स्वच्छता कारक और अलभप्रेरणा‍मक कारक। 
अलभप्रेरणा‍मक कारक की उपश्स्थतत से संतुश्ष्ट्ट होती है जबकक स्वच्छता कारक की अनुपश्स्थतत असंतोि 
का कारण बनती है। यद्यषप, केवल स्वच्छता कारक की उपश्स्थतत से संतुश्ष्ट्ट नहीं लमलती।  

स्वच्छता कारक जो असंतोि के कारण हैं, वे हैं कायय करने की िराब पररश्स्थतत, अपयायप्त वेतन, 
लोठों के प्रबंधन की िराब नीतत, सहकलमययों के साथ असंतोिजनक संबंध, पययवेिकों के साथ असंतोिजनक 
संबंध तथा िलेुपन और प्रो‍सादहत करने के माहौल की कमी, नौकरी की असुरिा एवं नौकरी की िराब 
पररश्स्थतत। असंतोि के कारणों को बारीकी से देिने पर ज्ञात होता है कक अधधकतर समय असंतोि िराब 
संठनना‍मक वातावरण के कारण होता है। इन कारकों को स्वच्छता कारक भी कहा जाता है क्योंकक वे 
मानव स्वास््य के संबंध में स्वच्छता के लसद्धांतों के समान कायय करते हैं। उधचत स्वच्छ पररश्स्थतत बनाए 
रिने अथायत स्वच्छ वातावरण से केवल बीमारी की रोक-थाम होठी। स्वच्छ वातावरण ककसी व्यश्क्त के 
स्वास््य की ठारंटी नहीं देती है। यद्यषप, स्वच्छ पररश्स्थतत के अभाव में बीमारी का होना तय है। ह़यबठय 
के अनुसार, कमयचाररयों के ललए संतुश्ष्ट्ट या अलभप्रेरणा की शतें हैं- उपलश्ब्ध, कायय करने के ललए सम्मान, 
चनुौतीपूणय कायय, श्जम्मेदारी, व्यश्क्तठत षवकास की पररश्स्थतत और स्वयं कायय जैसे कारकों की उपश्स्थतत। 
इन कारकों को अलभप्रेरक के रूप में जाना जाता है। इस प्रकार, यह स्पष्ट्ट है कक स्वच्छता या नौकरी के 
संदभय में कारकों की उपश्स्थतत कमयचाररयों को असंतुष्ट्ट होने से रोक सकती हैं और कायय करने के ललए 
एक तटस्थ पररश्स्थतत उ‍पन्द्न कर सकती हैं। इसका अथय यह है कक स्वच्छता कारक अलभप्रेरक के रूप 
में पयायप्त नही ंहैं। कमयचाररयों के अलभप्रेरक स्तर को बढाने के ललए, प्रबधंकों को तनम्नललखित शतों या 
कारकों को बढावा देना चादहए, जो नौकरी की सामग्री से संबंधधत हैं जैसे उपलश्ब्ध, कायय के ललए सम्मान, 
श्जम्मेदारी और कलमययों के षवकास के ललए पररश्स्थतत। 
 संिेप में, प्रबंधकों को ज्ञात होना चादहए कक स्वच्छ वातावरण प्रदान करना पहला कदम है जो 
कमयचाररयों को ककसी भी संठनन में तनराश या बीमार होने से रोकता है। लेककन एक प्रभावशाली प्रबंधक 
न केवल कमयचाररयों के मध्य असंतोि को रोकता है, बश्ल्क अलभप्रेरणा भी प्रदान करता है, पररणामस्वरूप 
अधधक संठनना‍मक तनष्ट्पादन और उ‍पादकता होठी। 
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 अलभप्रेरणा पर मैस्लो और ह़यबठय के दृश्ष्ट्टकोण की तुलना से ज्ञात होता है कक दोनों लसद्धांत समान 
संबंधों पर जोर देते हैं। मैस्लो की तनचले स्तर की आवश्यकताएं जैसे शारीररक, संरिा एवं सामाश्जक 
आवश्यकताएं कुछ और नहीं बश्ल्क ह़यबठय लसद्धांत के स्वच्छता कारक हैं। ये तनचले स्तर की आवश्यकताए ं
जो वेतन, नौकरी की सुरिा और सहकलमययों के बीच अनौपचाररक संबंधों से संबंधधत हैं, अलभप्रेरक नही ं
हैं, लेककन उनकी अनुपश्स्थतत का पररणाम असंतोि और तनराशा होठी। मैस्लो की उच्च स्तर की 
आवश्यकताएं जैसे सम्मान और आ‍म-लसषद्ध की आवश्यकता कुछ और नहीं बश्ल्क हाइजबठय लसद्धांत के 
अलभप्रेरक हैं। इस प्रकार, उपलश्ब्ध, पहचान, श्जम्मेदारी आदद जैसे अलभप्रेरकों के पररणामस्वरूप जॉब 
उ‍पादकता और उ‍पादन में वषृद्ध होठी।  

2.4.3 लक्ष्य ननधासरण और कमसचाररयों की ु िभप्रेरणा: कमयचारी अलभप्रेरणा और तनष्ट्पादन में लक्ष्य तनधायरण 
के मह‍व पर मैरीलैंड षवश्वषवद्यालय, यूएसए के प्रोफेसर एडषवन लोके द्वारा व्यापक रूप से शोध ककया 
ठया था। लक्ष्य तनधायरण पर प्रयोठ के तनम्नललखित ददलचस्प पररणाम हैं (लोके और ब्रायन, विय1966): 
1. व्यश्क्त श्जसके पास षवलशष्ट्ट लक्ष्य या तनष्ट्पादन के मानक हैं, षवलशष्ट्ट लक्ष्य के न होने की पररश्स्थतत 

की तुलना में उससे उच्च स्तर के तनष्ट्पादन प्राप्त करने की संभावना है।   
2. षवलशष्ट्ट लक्ष्य या तनष्ट्पादन मानक के साथ व्यश्क्त द्वारा नौकरी से उच्च स्तर की संतुश्ष्ट्ट का 

अनुभव ककया जाएठा, उस पररश्स्थतत की तुलना में जहां ककसी को अपना सवयशे्रष्ट्न तनष्ट्पादन करन े
की आवश्यकता होती है और उसे कोई षवलशष्ट्ट लक्ष्य नहीं ददया जाता है। 

3. लक्ष्य की प्राश्प्त उच्च स्तर की जॉब संतुश्ष्ट्ट प्रदान करती है। 
4. ककसी व्यश्क्त के ललए लक्ष्य की प्राश्प्त को तनधायररत करना पयायप्त नहीं है। व्यश्क्त को मानलसक 

रूप से लक्ष्य को स्वीकार करना होठा। लक्ष्य प्राप्य है माना जाना चादहए।   
5. भाठीदारी से लक्ष्य तनधायरण, प्रततकिया और प्रो‍साहन का लक्ष्य और तनष्ट्पादन की उपलश्ब्ध पर 

सकारा‍मक प्रभाव पडता है।     
 लक्ष्य तनधायरण एक प्रभावी उपकरण है श्जसका उपयोठ प्र‍येक प्रबंधक द्वारा अलभप्रेरणा बढाने के 
ललए ककया जा सकता है। लक्ष्य तनधायररत करत े समय, तनम्नललखित िबदंओुं पर षवचार ककया जाना 
चादहए  
a. भाठीदारी पद्धतत के माध्यम से प्र‍येक कमयचारी के ललए लक्ष्य तनधायररत करें। लक्ष्य प्राप्त करने योग्य 

होना चादहए।   
b. बड ेलक्ष्यों के बजाय छोटे लक्ष्यों को तनधायररत करना बेहतर है। 
c. लक्ष्य प्राश्प्त के ललए सुषवधाओं की व्यवस्था करें।  
d. लक्ष्य की उपलश्ब्ध को पुरस्कृत करें।  
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2.4.4 िर्द्ांत 'X' और िर्द्ांत 'Y' (थ्योरी X और थ्योरी Y): अलभप्रेरणा लसद्धांत श्जसे '्योरी X और 
्योरी Y' के रूप में जाना जाता है, डठलस मैकगे्रठर द्वारा षवकलसत ककया ठया था। यह लसद्धांत मानव 
प्रकृतत की धारणा पर आधाररत है।   
'्योरी X मानता है कक अधधकांश कमयचाररयों में कायय को नापसंद करना, तनम्न स्तर की मह‍वाकांिा 
और श्जम्मेदारी से बचना अतंतनयदहत होता है। इसके अलावा यह भी मानना है कक वे नौकरी की सुरिा 
लमले और उन्द्हें तनदेलशत ककया जाए, मजबूर ककया जाए तथा कायय तनष्ट्पादन करने के ललए दंडडत करने 
की धमकी दी जाए। ्योरी X का मानना है कक लोठों की शारीररक और संरिा आवश्यकताएं जैसी तनचले 
िम की आवश्यकताएं है। मैक गे्रठर के अनुसार ्योरी Y मानता है कक कमयचाररयों को स्वाभाषवक रूप 
से कायय करना पसंद है, उदे्दश्यों की प्राश्प्त के ललए आ‍म तनयंत्रण और आ‍म तनदेशन का प्रयोठ करते 
हैं। इसके अलावा कमयचारी श्जम्मेदार होते हैं, रचना‍मक होते हैं और तनणयय लेने में सिम होते हैं। 
्योरी X प्रबंधक अपने कमयचाररयों को तनयंित्रत करने की कोलशश करते हैं जबकक ्योरी Y प्रबंधक 
कमयचाररयों को स्वयं को प्रबंधधत करने में सहायता करने की कोलशश करते हैं, ्योरी Y प्रबंधकों का 
मानना है कक लोठों की उच्च स्तर की आवश्यकताएं है जैसे कक आ‍म-लसषद्ध। दोनो ्योरी X और Y में, 
्योरी Y कमयचाररयों की अलभप्रेरणा के ललए मह‍वपूणय है, जो उन्द्हे उच्च तनष्ट्पादन करने में सहायता 
करते हैं। ्योरी Y प्रबंधकों द्वारा उपयोठ की जाने वाली कुछ रणनीततयाँ हैं -तनणयय लेने के ललए 
षवकें रीकरण, सहभाधठता प्रबंधन और कमयचाररयों की िमता तनमायण के माध्यम से कमयचाररयों का 
सशश्क्तकरण। 

2.4.5 र्मानतािादी िर्द्ांत (इस्तिटी िर्द्ांत): नौकरी में असंतोि का एक मुख्य कारण अनुधचतता की 
भावना, जो कमयचाररयों के मध्य अलभप्रेरक समस्याएं उ‍पन्द्न कर सकता है। जब कमयचारी को लठता है 
कक कायय करने के ककए ठए कुल प्रयास उसके द्वारा प्राप्त ररटनय के साथ न्द्यायसंठत नहीं हैं तो असमानता 
की श्स्थतत उ‍पन्द्न होती है। अक्सर कमयचारी अपने इनपुट की तुलना दसूरे के इनपुट और आउटपुट से 
करता है। एडम्स (विय 1963  के अनुसार, "समानता तब होती है जब ककसी व्यश्क्त के इनपुट का आउटपुट 
से अनुपात का अनुमातनत पररणाम दसूरे व्यश्क्त के इनपुट के आउटपुट स ेअनुपात के समान होता है।" 
इसे इस प्रकार कहा जा सकता है  
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कधथत असमानता तनम्नललखित पररश्स्थततयों से उ‍पन्द्न हो सकती हैं (समान स्तर के इनपुट को मानत े
हुए - 
i). जब कोई कमयचारी यह अनुभव करता है कक उसे अपने समकिों के वेतन व सुषवधाओं की तुलना में 

कम वेतन, भ‍ते और अन्द्य सुषवधाएं लमलती हैं। 
ii). जब एक कमयचारी को लठता है कक उसे अपन ेसमकिों के वेतन और सुषवधाओं की तुलना में अधधक 

वेतन, भ‍ते और सुषवधाएं लमलती हैं।   
कमसचारी तया तालना करते हैं? 
 जहाँ तक इनपुट की बात है, एक कमयचारी अपनी पररश्स्थतत की तुलना दसूरों के साथ तनम्नललखित 
घटकों से करेठा  नौकरी के ललए ककए ठए प्रयास, लशिा, अनुभव, षवशिे प्रलशिण, आय,ु बुषद्धम‍ता और 
वफादारी। जहाँ तक पररणाम की बात है, तो तलुना तनम्नललखित मदों में की जाती है  वेतन, भ‍ते, 
पदोन्द्नतत के अवसर, सहकलमययों द्वारा सम्मान, नौकरी से संतुश्ष्ट्ट, नौकरी की प्रततष्ट्ना तथा समाज में 
पहचान।  
कग्रथत ुर्मानता के उदाहरण:  
a) ऐसी पररश्स्थतत जब एक सरकारी डॉक्टर को एक तनजी अस्पताल में काययरत अपने समकि की तुलना में कम वेतन 
लमलता है।  
b) एक कमयचारी जो षपछड ेऔर जोखिमभरे िेत्र में कायय कर रहा है, उसे मुख्यालय में तैनात और शहरी 
जीवन के सभी सुिों का आनंद उनाने वाले अपने समकि के समान वेतन लमलता है।  
र्मानता बहाल करने के तरीके: कधथत असमानता के पररणामस्वरूप कमयचाररयों में असंतोि पैदा होठा, 
जो िोध और अपराधबोध के रूप में ददिाई देठा। एडम के समानता लसद्धांत के अनुसार कधथत असमानता 
के कारण उ‍पन्द्न तनाव अलभप्रेरक बल के रूप में तनम्नललखित तरीकों में से एक के माध्यम से उसे कम 
करने का कायय करेठा  
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i). इनपाट में पररितसन या षिरूपण: कमयचारी श्जसे लठता है कक उसके साथ असमान व्यवहार ककया जा 
रहा है, वह असमानता की सीमा को कम करने के ललए कायय की मात्रा या ठुणव‍ता को घटा सकता 
है।  

ii). पररणाम में पररितसन: कधथत प्रततकूल असमानता के मामले में कमयचारी वेतन और अन्द्य भ‍तों को 
बढाने के ललए प्रबंधन पर तनम्नललखित माध्यमों से दबाव डालकर पररणाम को बदलने का प्रयास कर 
सकते हैं  

iii). कमसचारी यूननयन: कानूनी कारयवाई के माध्यम से कधथत भेदभाव के खिलाफ लडकर असमानता को 
कम करने की मांठ को लेकर कमयचारी यूतनयनों के महासंघ के माध्यम से राष्ट्रीय या राज्यव्यापी 
हडताल करके  

iv). यौस्ततकीकरण के माध्यम र्े ुपने स्ियं के इनपाट और पररणाम का षिरूपण  
  इनपुट या पररणामों में वास्तषवक पररवतयन के षवपरीत, कमयचारी वांछनीय पररणाम प्राप्त करने के 

ललए उन्द्हें संज्ञाना‍मक रूप से षवकृत कर देते हैं। तनम्नललखित रणनीततयों का उपयोठ ककया जा 
सकता है श्जसमें यौश्क्तकीकरण शालमल है  
i). प्रततष्ट्ना या नौकरी के मह‍व में संवधयन यह कहते हुए कक ठरीब ककसानों की उ‍कृष्ट्ट सेवा की 

जा रही है और श्जसका मूल्य मौदरक अथय में नहीं मापा जा सकता है। 
ii). कायय करने के ललए ककए ठए प्रयास को यह कहकर षवकृत ककया जा सकता है कक "मेरे कायय की 

प्रकृतत बहुत आसान है और मैं इसके ललए कडी मेहनत नहीं करंूठा," लेककन वास्तषवकता यह है 
कक कमयचारी वास्तव में कडी मेहनत कर सकता है। 

v). कायसक्षेि छोड़ना: कमयचारी वैकश्ल्पक नौकरी की तलाश कर सकता है और जब उसे उपयुक्त नौकरी 
लमल जाती है, तो वह वतयमान नौकरी को छोड सकता है जहाँ उसे असमानता का अनुभव होता है। 
ऐसा तब होठा जब नौकरी के मौके ज्यादा होंठे। उदाहरण के ललए, एक संयुक्त कृषि तनदेशक, जो 
वतयमान में राज्य सरकार में काययरत है, बीज उ‍पादन और षवतरण से सबंंधधत एक बहुराष्ट्रीय फमय 
में जाने का षवकल्प चनु सकता है, जब उसे पता चलता है कक उस संठनन में उसके समकिों को 
अधधक वेतन लमल रहा है।  

vi). तालना के उद्येश्य को बदलना: कमयचारी कधथत असमानता को कम करने के ललए तुलना करने हेत ु
नए संदभय स्रोत को चनु सकता है। उदाहरण के ललए, कें रीय षवश्वषवद्यालय का एक प्रोफेसर श्जसने 
पहले भारतीय प्रबंधन ससं्थान में अपने समकि के साथ अपने पद की तलुना की थी, वह स्वयं की 
तुलना ककसी स्थानीय कॉलेज के षवभाठाध्यि से कर सकता है। 
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प्रबंधकों के िलए ननहहताथस  
यद्यषप अनुधचतता की भावना नौकरी के प्रतत असंतोि और हतो‍सादहत करने के मुख्य स्रोतों में से एक 
है, इसललए यह आवश्यक है कक प्रबंधन उन सभी प्रथाओं को दरू करने का प्रयास करे, जो असमानता को 
बढावा दे सकते हैं। प्रबंधकों को न केवल उन नीततयों और प्रथाओं का षवकास करना चादहए जो तनष्ट्पि 
हों बश्ल्क यह भी सुतनश्श्चत करना चादहए कक कमयचाररयों द्वारा उन्द्हें तनष्ट्पि के रूप में देिा जाए क्योंकक 
कमयचाररयों की धारणा व्यश्क्तपरक होती है। इस सबंंध में कमयचाररयों के बीच उधचत संप्रेिण और बातचीत 
से सहायता लमलेठी। एक प्रभावशाली पुरस्कार और पदोन्द्नतत प्रणाली षवकलसत करने पर ध्यान ददया 
जाना चादहए, जो पिपात रदहत हो और कमयचारी के वास्तषवक कायय तनष्ट्पादन से जुडा हो।  

एक लशकायत तनवारण तंत्र षवकलसत की जानी चादहए जो कमयचाररयों को असमानता संबंधधत उनकी 
समस्याओं को हल करने का अवसर प्रदान करे। 

2.5. कमसचाररयों की ुिभप्रेरणा बढाने के ुभ्यार्  

2.5.1 कायस ननष्ट्पादन के िलए पारस्कार: कमयचारी अपने व्यश्क्तठत लक्ष्य की प्राश्प्त के ललए संठननों में 
शालमल होते हैं। संठनन कमयचाररयों से संठनन के प्रतत उनके समय, षवशेिज्ञता और प्रयास के योठदान 
की अपेिा करते हैं। इस प्रकार, व्यश्क्त और सठंनन के बीच लेन-देन संबंध है। अक्सर, कमयचारी उसके 
अधधक योठदान के ललए पुरस्कार चाहता है। संठनन ककसी व्यश्क्त को तब तक रिेठा जब तक उसे 
रिने की लाठत उसके द्वारा ककए ठए योठदान से कम है। इस प्रकार, ककसी भी संठनन की स्थापना 
और रिरिाव में कमयचारी द्वारा पुरस्कार की अपेिा या लक्ष्य की प्राश्प्त मह‍वपूणय कारक हैं।  यदद कोई 
वतयमान संस्थान पुरस्कार के संबंध में व्यश्क्तय की अपेिाओं को पूरा करने में षवफल रहता है, तो उस े
या तो बदलना चादहए या अश्स्त‍व से बाहर हो जाना चादहए या कफर उसे िराब स्तर के तनष्ट्पादन और 
उ‍पादकता से संतुष्ट्ट होना होठा, श्जसके पररणामस्वरूप संठनन को नुकसान हो सकता है। अतः, न केवल 
कमयचाररयों को अलभप्रेररत करने के ललए बश्ल्क संठनन के अश्स्त‍व के ललए भी पुरस्कार प्रणाली आवश्यक 
है। इस संक्षिप्त पररचय के बाद, प्रलशिक प्रततभाधठयों से तनम्नललखित प्रश्न पूछ सकता है। "ककसी भी 
नौकरी को पाने में कमयचारी के उदे्दश्य क्या हैं या कमयचारी अपने कायय और प्रदशयन के ललए ककन पुरस्कारों 
की अपेिा करता है?" आपको कई प्रततकियाएं लमलने की संभावना हैं, श्जन्द्हें एक ब्लैकबोडय पर ललिा 
जाना चादहए।  
षवलशष्ट्ट प्रततकियाओं में तनम्नललखित शालमल हो सकते हैं  

i). पयायप्त धन 
ii). पदोन्द्नतत 
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iii). सुरिा 
iv). कायय करने से संतुश्ष्ट्ट  
v). ठरीबों या जनता की मदद करने की चाहत  
vi). कुछ अच्छा हालसल करना  
vii). अपने आ‍म-सम्मान को बढाना  
viii). नए कौशल सीिना   
 कमयचाररयों को तनरंतर अलभप्रेररत रिने के ललए आवश्यक अपेक्षित पुरस्कारों के षवश्लेिण को दो 
शे्रखणयों में रिा ठया है; आंतररक और बाह्य। बाह्य पुरस्कार वे हैं, जो ककसी व्यश्क्त को बाहर से प्राप्त 
होते हैं और इसमें धन, नकद पुरस्कार, पदोन्द्नतत, प्रमाण पत्र और पुरस्कार शालमल हैं। आंतररक पुरस्कार 
वे हैं जो ककसी व्यश्क्त के उसके अतंरा‍मा से प्राप्त होती हैं और इसमें कायय करने से लमलने वाली संतशु्ष्ट्ट, 
उपलश्ब्धयों की अनुभूतत, आ‍म-सम्मान में वषृद्ध तथा ग्राहकों की सहायता करने स ेलमलने वाली िशुी 
शालमल हैं। 

2.5.2 कमसचाररयों को पारस्कृत करने के िलए हदशाननदेश 
कमयचाररयों को पुरस्कृत करने के ललए तनम्नललखित ददशातनदेशों (वडलर और लॉलर, जैसा कक स्टोनर 
और फ्रीमैन, विय 1999 द्वारा ररपोटय ककया ठया है  का उपयोठ ककया जा सकता है  
i). यह तनधायररत करें कक आपके कमयचारी ककस प्रकार के पुरस्कार को मह‍व देते हैं।  
ii). पुरस्कारों को कायय तनष्ट्पादन से जोडें। पुरस्कार तनधायररत करने के ललए अपके्षित तनष्ट्पादन स्तर के 

बारे में कमयचाररयों को सूधचत करें। 
iii). कमयचाररयों से अपेक्षित तनष्ट्पादन मानक प्राप्य होने चादहए। 
iv). उन कारकों का समालोचना‍मक अध्ययन करें, जो पुरस्कारों की प्रभावशीलता कम कर सकते हैं। 
v). सुतनश्श्चत करें कक ठुणव‍ता और मात्रा के मामले में पुरस्कार पयायप्त है। 

2.5.3. नए कौशल हािर्ल करने के िलए ुिर्र प्रदान करें 
नए कौशल सीिने से कमयचाररयों को संतुश्ष्ट्ट और कायय अलभप्रेरणा लमलता है। यह षवस्तार कलमययों के 
ललए प्रलशिण के अवसर प्रदान करने का आह्वान करता है। प्रलशिण काययिमों की प्रभावशीलता नए ज्ञान 
और अभ्यासों को सीिने के अवसर पर तनभयर करती है जो वह प्रदान करता है। इस प्रकार, प्र‍येक 
प्रलशिण काययिम के पररणामस्वरूप उ‍साह में सुधार होना आवश्यक नहीं है। प्रलशिण स्वय ंअलभप्रेररत 
हो सकता है यदद इसका पररणाम नए षवचारों और कौशलों को सीिने स ेहै, श्जससे आ‍म-संतुश्ष्ट्ट और 
ठवय महसूस होता है। याद रिने योग्य कुछ िबदं ुहैं  
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i). प्रलशिण का प्रभाव अल्पकाललक होता है। अतः प्रलशिण तनरंतर आधार पर ददया जाना चादहए।   
ii). कमयचारी में प्रलशिण प्राप्त करन ेकी इच्छा होनी चादहए क्योंकक केवल इच्छुक कमयचारी ही सीि 

सकते हैं। 
iii). कमयचाररयों द्वारा अश्जयत नए कौशल का अभ्यास करने के ललए उन्द्हें सुषवधाएं और प्रो‍साहन प्रदान 

ककया जाना चादहए।   

2.5.4. उग्रचत र्मय पर प्रनतपास्ष्ट्ट प्रदान करें 
कमयचाररयों की अलभप्रेरणा में सुधार करने के प्रभावशाली तरीकों में से एक माध्यम उनकी काययप्रणाली, 
उपलश्ब्ध और कायय तनष्ट्पादन के अन्द्य पहलुओं पर रचना‍मक प्रततपुश्ष्ट्ट देना है। भूलमका संबंधधत मामलों 
के बारे में भावनाओं और धारणा को व्यक्त करने के ललए िलेुपन और षवश्वास का माहौल बनाना होठा। 
इसके अलावा, बॉस को न केवल प्रततपुश्ष्ट्ट देने के ललए तैयार रहना चादहए, बश्ल्क अपने अधीनस्थों से 
प्रततपुश्ष्ट्ट प्राप्त भी करनी चादहए। रचना‍मक प्रततपुश्ष्ट्ट अलभप्रेरक और व्यश्क्तठत प्रभावशीलता में सुधार 
करने में सहायता करती है। पाररक (विय 3983  के अनुसार प्रततपुश्ष्ट्ट के कुछ लाभ इस प्रकार हैं  

i). पारस्पररक संबंधों में सुधार करता है। 
ii). िलेु स्वभाव की संस्कृतत स्थाषपत करने में सहायता करता है। 
iii). षवश्वास को बढावा देता है।  
iv). स्वाय‍तता की सुषवधा प्रदान करता है। 
v).  व्यवहार के बारे में स‍यापन करने योग्य डटेा प्रदान करता है। 
vi). आ‍म-जाठरूकता बढाता है। 

पाररक (विय 1981) के अनुसार प्रभावशाली प्रततपुश्ष्ट्ट की कुछ षवशिेताएं इस प्रकार हैं  
 वणयना‍मक होना चादहए तथा मूल्यांकन करने योग्य नहीं होना चादहए। जो व्यश्क्त प्रततपुश्ष्ट्ट देता है 

उसे तनणयय नहीं देना चादहए, बश्ल्क यह वणयन करना चादहए कक उसने उस व्यश्क्त के व्यवहार पर 
ध्यान कें दरत ककया है, न कक स्वयं व्यश्क्त पर।   

 डटेा-आधाररत और षवलशष्ट्ट हो तथा प्रभाववादी न हो।  
 सकारा‍मक व्यवहार को बढावा दें। 
 सुझावा‍मक हों और तनदेशा‍मक नहीं  
 तनरंतरता हो 
 आवश्यकता आधाररत हो 
 सहायता करने के  इरादे से हो  
 उधचत अच्छा समय पर हो 
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2.5.5. परामशस कायसक्रम बनाएं और ननष्ट्पाहदत करें  
कमयचाररयों के ललए अलभप्रेरणा के मह‍वपूणय स्रोतों में से एक है- परामशय काययिम बनाना और उसे 
तनष्ट्पाददत करना। 
परामशस तया होता है? परामशय वन-टु-वन कायय की पररश्स्थतत को संदलभयत करता है, श्जसमें सिम और 
अनुभवी कमयचारी कतनष्ट्न कमयचारी को एक तनश्श्चत अवधध में नए ज्ञान और कौशल को हालसल करने में 
सहायता करता है। परामशय के दौरान  परामशयदाता और परामशय लेन ेवाले (या लशष्ट्य  का ररश्ता शालमल 
होता है तथा परामशयदाता की श्जम्मेदारी होती कक वह परामशय लेने वाले व्यश्क्त को कौशल एवं िमता 
प्रदान करे। परामशय प्रकिया परामशय लेने वाले व्यश्क्त के षवकास के ललए उसमें प्रततभा और िमताओं की 
पहचान करने में भी सहायता करती है।    
 परामशय काययिम को औपचाररक या अनौपचाररक काययिम के रूप में षवकलसत ककया जा सकता 
है। यह पूछताछ, अवलोकन, अन्द्वेिण और षवचार-षवमशय की षवधधयों के माध्यम से युवाओं को अपने 
वररष्ट्नों से सीिने में सहायता करता है। परामशय की पूरी प्रकिया वररष्ट्नों द्वारा आंतररक कोधचठं के 
माध्यम से कतनष्ट्न कमयचाररयों की िमता के तनमायण को बढावा देती है। परामशय लेने वाले व्यश्क्त, 
परामशयदाता के सफल और असफल अनुभवों से सीि सकते हैं। 

2.5.6 उच्च उम्मीदों की ुपेक्षा करें (स्ि-पूनत स भषिष्ट्यिाणी या षपग्मेिलयन प्रभाि): स्व-पूतत य भषवष्ट्यवाणी 
की अवधारणा मटयन (विय 1957) द्वारा षवकलसत की ठई थी तथा उनकी पुस्तक सामाश्जक लसद्धांत और 
सामाश्जक संरचना में प्रकालशत हुई थी। मटयन के अनुसार, हम उन अपिेाओ ंपर प्रततकिया देत ेहैं जो 
दसूरों द्वारा तनधायररत की जाती हैं और हम उसे पाना चाहते हैं, भले ही वह हमारे सामान्द्य व्यवहार का 
दहस्सा न हो। इसे 'षपग्मेललयन' प्रभाव के रूप में भी जाना जाता है। ग्रीक पौराखणक कथाओं के अनुसार, 
षपग्मेललयन नामक एक राजकुमार था जो एक प्रलसद्ध मूतत यकार भी था। यह मूतत यकार राजकुमार आदशय 
मदहलाओं की हाथी दांत की मूतत य बनान ेमें रुधच रिता था। मेहनत के साथ-साथ अपने सभी कौशलों का 
उपयोठ करके उसने ठैलादटया नामक आदशय मदहला की मूतत य बनाई. हुआ यह कक ठैलादटया बहुत सुंदर 
थी और राजकुमार षपग्मेललयन को उससे प्यार हो ठया। ठैलादटया को पाने के ललए तीव्र जुनून के कारण, 
षपग्मेललयन ने देवी वीनस से ठैलादटया को जीवन देने के ललए प्राथयना की। हर ददन, वह ठैलादटया को 
जीषवत देिने की उम्मीद के साथ अपने िबस्तर से उनता था। उसका सपना एक ददन सच हो ठया और 
उसने ठैलादटया से शादी कर ली तथा हमेशा िशु रहने लठा। उपरोक्त कहानी अपेिा की शश्क्त का एक 
उदाहरण है, जो ककसी मूतत य या प‍थर को भी जीवन दे सकती है।  
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कायस पर षपग्मेिलयन प्रभाि  
 उपरोक्त काल्पतनक कहानी ने आपको षपग्मेललयन की अवधारणा को समझने में सहायता की 
होठी। कायय की पररश्स्थतत में यह कैसे लाठू होता है? यह बहुत ही सरल है। अधधकांश कमयचाररयों की 
अपने पययवेिकों या सहकलमययों द्वारा उनके साथ ककए जाने वाले व्यवहार के अनुसार व्यवहार करने की 
संभावना होती है। यदद आप ककसी कमयचारी को "आप बेकार और असिम हैं" कहते रहत ेहैं, तो कमयचारी 
ज्यादातर मौकों पर उसी के अनुसार जवाब देठा। लेककन अठर आप ककसी कमयचारी से कहते रहते हैं कक 
"आप मेरे ललए मह‍वपूणय हैं। मुझ ेआपकी उ‍कृष्ट्टता पर षवश्वास है और आप अधधक योठदान देंठे", तो 
आप पाएंठे कक कमयचारी आपकी अपेिा पर िरा उतरेठा। 
 कमयचारी के बारे में अपेिाएँ बनाना स्वाभाषवक और अपररहायय है और आपकी अपेिा का उनकी 
अलभप्रेरणा पर तनश्श्चत प्रभाव पडने वाला है। यद्यषप, यह स्पष्ट्ट होना चादहए कक अपेिा की भी एक 
सीमा होती है। अक्सर कमयचारी सकारा‍मक अपेिा के माध्यम से अपना व्यवहार बदलते हैं और अपने 
प्रदशयन में सुधार करते हैं। हालाँकक, सुधार की सीमा उनकी िमता से अधधक नहीं हो सकती है। इसके 
अलावा, कुछ मामलों में, लोठ आपकी अपेिाओं के षवपरीत प्रदशयन कर सकते हैं। इस प्रकार, यह संभव 
है कक श्जन लोठों से आप उच्च प्रदशयन करने की उम्मीद करते थे, वे कम प्रदशयन करने वाले बन जाएं 
और श्जन्द्हें आपने िराब प्रदशयन करने वाला माना, वे उच्च प्रदशयन करने वाले बन जाएं। 
 यह जानना भी मह‍वपूणय है कक बहुत अधधक अपेिा का प्रभाव बहुत तनम्न स्तर की अपेिा के 
बराबर होठा क्योंकक बहुत उच्च स्तर की अपेिाएं केवल अधधक भय और धचतंाएँ लाएंठी। आवश्यकता 
एक बहुत ही उधचत और औसत स्तर से ऊपर की अपेिा रिने की है।   

2.6 र्ारांश    

अलभप्रेरणा व्यश्क्त की षवशिे लक्ष्य को पूरा करने की ददशा में कायय करने की प्रवशृ्‍त है, जो लोठों की 
अधरूी आवश्यकताओं को दशायती है। अलभप्रेरणा आवश्यकताओ,ं इच्छाओं और प्रो‍साहनों की परस्पर किया 
है (लुथसं, विय 1995)। 'अलभप्रेरणा' शब्द का मूल अथय चलते रहना है, जो लैदटन शब्द मूवर से ललया ठया 
है। लुथसं ( विय1995) के अनुसार, "अलभप्रेरणा एक ऐसी प्रकिया है जो शारीररक या मनोवैज्ञातनक कमी 
या आवश्यकताओं से आरंभ होती है तथा श्जसका उदे्दश्य लक्ष्य या प्रो‍साहन प्राप्त करने के ललए व्यवहार 
या इच्छा को सकिय करना है"। 

षवस्तार पययवेिकों में फील्ड षवस्तार काययकतायओं को अलभप्रेररत करने और उनका नेत‍ृव करने की िमता 
होनी चादहए ताकक फील्ड एजेंट तनयलमत कायों से अधधक तनष्ट्पादन करें तथा उ‍कृष्ट्टता प्राप्त करने के 
ललए पययवेिकों को षवस्तार कायय में शालमल ककया जाना चादहए। इस यतूनट में अलभप्रेरणा के षवलभन्द्न 
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लसद्धांतों पर चचाय की ठई हैं जैसे मैस्लो की आवश्यकता के पदानुिम लसद्धांत, ह़यबठय के दो फैक्री लसद्धांत 
तथा समानता(इश्क्वटी  लसद्धांत।  
षवस्तार पेशवेरों की अलभप्रेरणा को बढाने के ललए कुछ अभ्यास हैं- तनष्ट्पादन को पुरस्कृत करना, नए 
कौशल हालसल करने के अवसर प्रदान करना, उधचत समय पर प्रततपुश्ष्ट्ट देना, परामशय काययिम बनाना 
और उसे तनष्ट्पाददत करना, उच्च उम्मीदों की अपेिा करना (आ‍म-पूतत य भषवष्ट्यवाणी या षपग्मेललयन 
प्रभाव  और कमयचाररयों के साथ तनष्ट्पिता से व्यवहार करना।  

2.7 ुपनी प्रगनत जााँच े 

स्ि-जांच ुभ्यार्/स्ि-मूल्यांकन प्रश्न   
1. ककसी भी संठनन में कमयचाररयों की अलभप्रेरणा क्यों मह‍वपूणय है? 
2. षवलभन्द्न मानवीय उदे्दश्यों को उदाहरण सदहत समझाइए। 
3. मैस्लो के अलभप्रेरणा लसद्धांत के तनदहताथय क्या हैं? 
4. ग्रामीण स्तर के काययकतायओं की अलभप्रेरणा में सुधार के ललए आप कौन से व्यावहाररक उपाय सुझाएंठे? 
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यनूनट 3: रचनात्मकता प्रक्रक्रयाएं और ुभ्यार्   
माख्य आकिसण  

 

 

 

 

 

 

 

3.0 उदे्दश्य 

इस यूतनट का अध्ययन करने के बाद, आप इस योग्य हो जाएंठे कक  
1. रचना‍मकता के अथय, घटकों और प्रकिया को समझ सकें ठे  
2.  षवश्लेिणा‍मक और अपसारी धचतंन के बीच अतंर स्पष्ट्ट कर सकें ठे    
3. अपसारी धचतंन को बढाने के ललए षवलभन्द्न तरीकों की पहचान कर सकें ठे    
4.  रचना‍मक समस्या के समाधान के ललए षवलभन्द्न तकनीकों को जान सकें ठे    

3.1 प्रस्तािना  

 सामाश्जक-आधथयक और पयायवरणीय पररवतयन के संदभय में, षवस्तार संठननों को तनरंतर नए षवचार 
षवकलसत करने होंठे तथा कृषि उ‍पादन, उ‍पादकता और आय में वषृद्ध के ललए बेहतर षवस्तार मॉडल 
तैयार करने होंठे। इसके अलावा, षवकासशील देशों में षवस्तार संठननों को अपने कमयचाररयों में पेशवेर 
अिमता और अलभप्रेरणा की कमी की समस्याओं से तनपटने के ललए अलभनव प्रलशिण पद्धततयों और 
पुरस्कार प्रणाली की आवश्यकता है। 

 दो ठुण जो प्रभावशाली षवस्तार प्रबंधकों को दसूरों से अलठ करते हैं, वे हैं रचना‍मकता और 
नवीनता। ठैर-रचना‍मक और पारंपररक षवस्तार प्रबंधक समस्याओं का सामना करने पर भय और 

 रचनात्मकता की अवधारणा और अर्थ 

 रचनात्मकता के घटक 

 रचनात्मकता की प्रक्रिर्ा  

 रचनात्मक चचंतन की प्रकृस्त  

 अपसारी चचंतन पर थव-जांच अभ्र्ास  

 अपसारी चचंतन में सुधार के तरीके   

 रचनात्मक समथर्ा के समाधान की तकनीक  

 सारांश 

 अपनी प्रगस्त जााँचे 

 अन्र् अध्र्र्न 
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धचतंाग्रस्त हो जाएंठे। जबकक, रचना‍मक ददमाठ समस्याओं के षवलभन्द्न समाधान िोजने में सहायता 
करता है।  

3.1. रचनात्मकता की ुिधारणा और ुथस   

 रचना‍मकता शब्द का अथय अलठ-अलठ लोठों के ललए लभन्द्न-लभन्द्न हैं। स्पष्ट्ट रूप से रचना‍मकता 
को पररभाषित करना बहुत मुश्श्कल है। यंठ (विय 1985) के अनुसार, रचना‍मकता शब्द लैदटन शब्द 
'िीअरे' और ग्रीक शब्द 'िेनेइन' से बना है। 'िीअरे' का अथय है बनाना और 'िेनेइन' का अथय है पूतत य 
करना। इस प्रकार, रचना‍मकता शब्द के मूल अथय के षवश्लेिण से ज्ञात होता है कक रचना‍मकता का 
संबंध कुछ नयापन या बहेतर करन ेसे है। धठलफोडय (विय 1967) ने रचना‍मकता को अपसारी धचतंन की 
िमता के रूप में पररभाषित ककया है, श्जसमें समस्याओं के प्रतत संवेदनशीलता, लचीलापन, तनयलमतता, 
मौललकता और षववरण शालमल हैं।  टॉरेंस (विय 1962) के अनुसार रचना‍मकता समस्याओं, कलमयों, 
ज्ञान में अतंराल, लापता त‍वों, षवसंठततयों आदद के प्रतत संवेदनशील बनने, कदननाई की पहचान करने, 
समाधान िोजने, अनुमान लठाने या कलमयों के बारे में पररकल्पना करने, इन पररकल्पनाओं का परीिण 
और पुन  परीिण करन ेतथा संभवतः उन्द्हें संशोधधत एवं पुन  परीिण करने और अतं में पररणामों को 
संप्रेषित करने की प्रकिया है।”  

एक रचना‍मक व्यश्क्त अपनी नवीनता के माध्यम से पुरानी चीजों को संशोधधत करके योठदान 
देता है। रचना‍मकता के माध्यम से ककए ठए कायय व्यश्क्त को उसकी पूरी संभव िमता का एहसास 
ददलाने में सहायता करते हैं। यंठ (विय 1985) के हवाले से मैस्लो (विय 1968) कहते हैं, "दसूरे दजे की 
पेंदटठं की तुलना में पहले दजे का सूप बनाना बेहतर है"। यह कहने की आवश्यकता नहीं कक रचना‍मकता 
में ककसी की पूरी िमता की अलभव्यश्क्त और वह क्या बनना चाहता है शालमल हो सकते हैं। यठं (विय 
1985) के अनुसार, रचना‍मकता करने और होन ेका षवरोधाभासी एकीकरण है। इस प्रकार, यह हमारी 
दतुनया के साथ लचीली मुनभेड है - सकिय जाने दो, आिामक ग्रहणशीलता, तनश्ष्ट्िय प्रततकिया। यह नई 
ददशाओं, नए समाधानों और नए दृश्ष्ट्टकोण को िोजने के ललए आ‍मसातकरण और एकीकरण की 
ध्रवुालभसाररता है। यह हमारे ताककय क पि का हमारे अतंःकिया‍मक पि के साथ, हमारे बाएं मश्स्तष्ट्क को 
हमारे दाए ंके साथ एकीकरण है"। रचना‍मकता को समस्याओं को हल करने के ललए उपयोठी नए षवचारों, 
तकनीकों या उ‍पादों का उ‍पादन करने की िमता; नए षवचारों के ललए िलुा दृश्ष्ट्टकोण, प्रयोठ और 
अन्द्वेिण करने की इच्छा; तथा ककसी की पूरी िमता का एहसास ददलाने की इच्छा के रूप में पररभाषित 
ककया जा सकता है। यह कहा ठया है कक रचना‍मकता बुषद्धम‍ता से संबंधधत नहीं है, न ही यह लशिा 
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का कायय है और न ही केवल जानकारी का संचय। लेककन रचना‍मकता को िमता, दृश्ष्ट्टकोण और प्रकिया 
के रूप में माना जा सकता है। (हैररस, विय 3998       
  रचना‍मकता में िोज और अन्द्वेिण शालमल हैं और यह एक ऐसी धचतंन की मांठ करता 
है जो चीजों को सामान्द्य तरीके से देिने से बहुत दरू है। इस प्रकार रचना‍मकता ककसी व्यश्क्त के 
मनोवैज्ञातनक या व्यश्क्त‍व लिणों से संबंधधत होती है, श्जसका अपना दृश्ष्ट्टकोण है, जो नए षवचारों को 
शालमल करने के ललए िलुा होता है। उदाहरण के ललए, जब कोई व्यश्क्त ककसी समस्या का सामना करता 
है, तो रचना‍मक व्यश्क्त के द्वारा सकारा‍मक दृश्ष्ट्टकोण और िलेु ददमाठ से अपने संठनन के भीतर 
या बाहर नवीन षवचारों की िोज करने की अधधक संभावना होती है। 
 एक रचना‍मक व्यश्क्त में साहलसक भावना भी होती है और वह पैटनय को िबना भ्रलमत हुए देिने 
की िमता रिता है। कोलंबस द्वारा समुरी माठय से भारत पहंुचने का जो साहस ददिाया ठया वह इस 
मामले का एक उ‍कृष्ट्ट उदाहरण है, श्जसके पररणामस्वरूप अमेररका की िोज हुई। कोलंबस उसके समय 
में रह रहे लोठों द्वारा तय ककए ठए तनधायररत सीमा से आठे जाने को तैयार था। उसके सोचने का पैटनय 
अद्षवतीय था, श्जसमें ितरनाक यात्रा के माध्यम से आ‍म-लसषद्ध शालमल था।  यह पुश्ष्ट्ट करता है कक 
रचना‍मकता में वे दृश्ष्ट्टकोण शालमल हैं जो ककसी की िमता को साकार करने में सहायता करते हैं। 
दृश्ष्ट्टकोण का एक अन्द्य पहलू है चीजों को आप ककस तरीके से देिते हैं। रचना‍मकता में न केवल नवीन 
धचतंन शालमल हैं श्जसके पररणामस्वरूप िोज ककए जाते हैं बश्ल्क एक ही वस्तु या श्स्थतत को षवलभन्द्न 
दृश्ष्ट्टकोणों से देिना भी शालमल हैं। इस प्रकार, ककसी व्यश्क्त द्वारा सामना की जाने वाली समस्या को 
कम रचना‍मक ददमाठ द्वारा षवकास के ललए एक बाधा के रूप में देिा जा सकता है, जबकक उन्द्हीं 
समस्याओं को षवकास के ललए चनुौती या अवसर के रूप में भी देिा जा सकता है। 

3.2 रचनात्मकता के घटक   

रचना‍मकता ककसी व्यश्क्त के व्यश्क्त‍व का एकमात्र घटक नहीं है क्योंकक इसके कई आयाम हैं। धठलफोडय 
(विय 1967) के अनुसार रचना‍मकता के षवलभन्द्न घटक इस प्रकार हैं  
a) षिचारात्मक प्रिाह: यह समस्याओं को हल करने के ललए कई प्रकार के षवचारों को षवकलसत करने की 

िमता है। 
b) लचीलापन: यह बदलते पररवेश और पररश्स्थततयों की आवश्यकताओं को पूरा करने के ललए व्यवहार 

में पररवतयन करने की िमता को संदलभयत करता है।  
c) मौिलकता: मौललकता में उन षवचारों का षवकास शालमल है जो अद्षवतीय, आदशय और उपयोठी हैं। 

हम सभी िॉस-पराठण के लसद्धांत का उपयोठ करते हुए संकर ककस्मों के षवकास से पररधचत हैं। 
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यद्यषप, रांसजेतनक ककस्मों का षवकास नवीन और उपयोठी षवचार है, जो फसल उ‍पादन और 
उ‍पादकता बढाने में अधधक भरोसेमंद सािबत हो सकता है।  

d) षिस्तार र्े र्मझाने की क्षमता: िबना ककसी रुकावट के षवलशष्ट्ट और प्रासंधठक जानकारी के साथ 
षवस्तार स ेव्याख्या करने की िमता।  
आमतौर पर यह माना जाता है कक रचना‍मकता में षवचारों की अचानक िोज या अलभप्रेरणा के 

अचानक कौंधने से उ‍पन्द्न उ‍पादों का षवकास शालमल है। अनेक अवसरों पर यह कथन स‍य नहीं है। 
यद्यषप नए षवचार अलभप्रेरणा के अचानक कौंधने से षवकलसत हुए हैं (उदाहरण  आइंस्टीन की रव्यमान 
को ऊजाय में बदलने के ललए सूत्र की िोज और इसके षवपरीत । इस तरह के घटनािम बहुत दलुयभ हैं 
और सामान्द्य घटना नहीं हैं। रचना‍मक षवचारों और उ‍पादों का षवकास एक सतत और धीमी प्रकिया है। 
इसमें तनम्नललखित चरण होते हैं  तैयारी, ऊष्ट्मायन, प्रदीपन, आसवन(सही चनुाव , पसीना बहाना  और 
मूल्यांकन।  

3.4. रचनात्मकता की प्रक्रक्रया   

 वालस (विय 1926) के अनुसार, रचना‍मक प्रकिया में तयैारी, ऊष्ट्मायन, प्रदीपन और स‍यापन 
जैसे चार चरण शालमल हैं। पेदि (विय 1998) ने रचना‍मक प्रकिया के तनम्नललखित छह चरणों की पहचान 
की है  अलभप्रेरणा, स्पष्ट्टीकरण, मूल्यांकन, आसवन, ऊष्ट्मायन और पसीना बहाना । रचना‍मक प्रकिया 
के षवलभन्द्न चरणों का षवश्लेिण दशायता है कक रचना‍मक प्रकिया के तनम्नललखित चरण मह‍वपूणय हैं  
तैयारी, ऊष्ट्मायन, प्रदीपन, आसवन(सही चनुाव , पसीना बहाना  (पररश्रम  और मूल्यांकन। 



      कृषि षिस्तार प्रबंध में स्नातकोत्तर डिप्लोमा (पीजीिीएईएम) 
__________________________________________________________ 

45 
 

तैयारी: तैयारी करने के इस चरण में षवलभन्द्न पररप्रेक्ष्यों या दृश्ष्ट्टकोणों से ककसी समस्या की पहचान और 
षवश्लेिण करना शालमल है। यह समस्या से संबंधधत प्रासंधठक डाटा और सामग्री के संग्रह की मांठ करता 
है ताकक स्वयं इससे पररधचत हो सकें । मुद्दों से संबंधधत शश्क्तयों, कमजोररयों और अवसरों का षवश्लेिण 
करने के अलावा, पररधचत होन े के ललए  ठततषवधधयां जैसे सुनना, ग्रहण करना, तुलना करना और 
षवरोधाभास भी शालमल हैं। ऐसा देिा ठया है कक रचना‍मक व्यश्क्त समस्या की षवस्ततृ तस्वीर प्राप्त 
करने के ललए षवलभन्द्न स्रोतों से सुनने और पढने मे रुधच रिते हैं। एक बार पयायप्त सामग्री एकत्र हो 
जाने के बाद, तुलना और षवरोधाभास के माध्यम से प्राप्त जानकारी का षवश्लेिण करना आवश्यक है। 
ऊष्ट्मायन: ऊष्ट्मायन में दो घटक होते हैं अथायत ्हमारे चतेन मन से समस्या को दरू करना और अचतेन 
मन को समस्या से तनपटने की अनुमतत देना। इस अवस्था के दौरान, समस्या चतेन मन के स्तर से 
नीच ेठहराई तक डूब जाती है। इस प्रकार, ऊष्ट्मायन अवधध के दौरान, हमारे चतेन मन के माध्यम स,े 
जो षवचारों के प्रदीपन के ललए माठय बनाने में सहायता करता है, ककसी को समस्या से संबंधधत कुछ भी 
करने के ललए नहीं कहा जाता है। पेदि (विय 1998) के अनुसार, ऊष्ट्मायन की अवधध के तनम्नललखित 
लाभ हैं  

 यह अचतेन मन को समाधान िोजने के ललए समय देता है  
 षवश्राम का समय और अधीरता से मुक्त मन को स्पष्ट्ट रूप से सोचने में सहायता तनलती है  
 ऊष्ट्मायन की अवधध भी षवचारों के तनष्ट्पि मूल्यांकन में सहायता करती है  

प्रदीपन: ऊष्ट्मायन चरण के दौरान चतेन मन समस्या को भूल जाता है। यद्यषप, अचतेन मन सकिय रूप 
से समाधान की िोज करता रहता है, श्जसके पररणामस्वरूप अप्र‍यालशत "यूरेका" जैसे तरीके से समाधान 
का रहस्योद्घाटन हो सकता है। इस प्रकिया को प्रदीपन कहा जाता है। 
 उदाहरण के ललए फ्रांसीसी ठखणतज्ञ हेनरी पॉइनकेयर द्वारा 'फ्यूधचयन फ्यजून' फंक्शन के रूप में 
ज्ञात समीकरण की िोज इस िबदं ुको स्पष्ट्ट करता है। हेनरी पॉइनकेयर एक ठखणतीय समस्या को हल 
करने का प्रयास कर रहे थे। लेककन उन्द्हे इसमें कोई सफलता हाथ नहीं लठी। वह श्जतना अधधक समस्या 
को हल करने की कोलशश करते थे, उतना ही वह भ्रलमत हो जाते थे। एक ददन, उन्द्हें एक षविय पर एक 
सम्मेलन में भाठ लेन ेके ललए बुलाया ठया, श्जसका ठखणत स ेकोई संबंध नहीं था। उन्द्होंने अपनी ठखणत 
की समस्या को भूलकर यात्रा शुरू की। जैसे ही उन्द्होंने यात्रा के ललए बस में कदम रिा, उनके ददमाठ में 
समस्या का समाधान आ ठया, जबकक वे ठखणत की समस्या के बारे में नहीं सोच रहे थे। यह कहा जाता 
है कक न्द्यूटन, एडडसन और अन्द्य महान वैज्ञातनकों ने इसी तरह के अनुभवों के माध्यम से मुश्श्कल मुद्दों 
का समाधान िोजा है। हममें से अधधकांश लोठों ने भी ऐसी ही श्स्थततयों का अनुभव ककया होठा जो 
अचतेन मन की शश्क्त बयान करते हैं।  
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आर्िन(र्ही चानाि): आपने प्रदीपन प्रकिया के माध्यम से ककसी समस्या के समाधान के ललए कई षवचार 
षवकलसत ककए हैं। अब आपके सामने सवाल यह है कक 'समस्या को हल करने के ललए ककस षवचार को 
चनुा जाएठा'? इस प्रकिया को आसवन कहा जाता है। यह ध्यान देना मह‍वपूणय है कक यह जरूरी नहीं 
कक रचना‍मक लोठों को अन्द्य लोठों की तुलना में बेहतर षवचार लमले। उनके पास लसफय  बेहतर षवचारों 
को पहचानने की िमता है तथा षवशिे रूप से उन पर कायय करने का साहस है (पेदि, विय 1998)। ककसी 
षवशिे षवचार का चनुाव उसकी आवश्यकता और लक्ष्य पर तनभयर करता है। तनम्नललखित प्रश्न पूछे जाने 
चादहए  "ये षवचार मुझ ेकहाँ ले जाएंठे?" और "क्या वह यही है जहाँ मैं जाना चाहता हँू" (पेदि, विय 
1998)।  
पर्ीना बहाना (पररश्रम): आपको याद होठा कक तयैारी चरण में समस्याओ ंसे संबंधधत आंकड ेएकत्र ककए 
जाते हैं। ऊष्ट्मायन चरण हमें अपने चतेन मन द्वारा समस्या को भूलने में सहायता करता है। प्रदीपन 
चरण में आपको कई षवचार प्राप्त होते हैं। आसवन चरण में आप सही षवचार चनुते हैं जो हमारे प्रयोजन 
या उदे्दश्य के अनुरूप होता है। पेदि (विय 1998) के अनुसार, पसीना बहाना (पररश्रम चयतनत षवचार पर 
कायय करने की दृढता या हन और उसे पूणय करना दशायता है। आपको एडडसन का प्रलसद्ध उद्धरण याद होठा 
कक 'प्रततभा एक प्रततशत प्रेरणा और 99 प्रततशत पसीना है'। कई मौकों पर रचना‍मक षवचारों की कोई 
कमी नहीं होती लेककन आ‍मषवश्वासी व्यश्क्तयों की कमी होती है जो षवचारों पर कायय करना जारी रिें 
और जीवन मे आन ेवाली सभी बाधाओं के षवरुद्ध कडी मेहनत करें। पसीने(पररश्रम  में सफल होने के ललए 
तनम्नललखित मनोवैज्ञातनक षवशिेताओं का चयन करना चादहए  
 षवचारों के प्रतत प्रततबद्धता, जो व्यश्क्त को कदननाई का सामना करन ेपर हार न मानने में सहायता 

करती है  
 चनुे ठए षवचार पर अधधक भरोसा और षवश्वास होना। अधधक उ‍साह और शश्क्त के साथ कायय करन े

की िमता होना   
 मध्यम जोखिम उनाने की िमता होना  
मूल्यांकन: मूल्यांकन के अतंठयत सुधार के ललए चनुे ठए षवचार का स‍यापन ककया जाता है। चनुे ठए 
षवचारों की प्रकृतत के अनुसार मूल्यांकन की प्रकिया में कुछ ददनों से लेकर कुछ विों तक का समय लठ 
सकता है और इसमें मापदंडों की पहचान के साथ-साथ नए षवचारों के कायायन्द्वयन के माध्यम से सफलता 
के इन मापदंडों को ककस हद तक हालसल ककया ठया है, भी शालमल है। 

3.5 रचनात्मक ग्रचतंन की प्रकृनत   

आपसे तनम्नललखित समस्याओं का उ‍तर देने का अनुरोध ककया जाता है  
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र्मस्या र्.ं 1 
 इनमें 'षविम शब्द' का पता लठाएं। 

  ELPPA  OGNAM  EGNARO  TNA 
 कौन सी संख्या ठायब है? 

1 2 3 4 
2 4 6 8 
4 8 12 16 
8 16 24 ? 

 क्या आपको उपरोक्त प्रश्नों के उ‍तर लमले? षविम शब्द क्या था? यदद आप एक बार कफर स े
प्रश्न को देिेंठे, तो आप पाएंठे कक चार शब्द उल्टे िम में ललिे ठए हैं तथा पहले तीन शब्द फलों से 
संबंधधत हैं और अतंतम शब्द कीट से संबंधधत है। इस प्रकार जो षविम शब्द बाकी के साथ मेल नही ं
िाता वह 'TNA' है। दसूरा प्रश्न में ठायब संख्या क्या थी? आप आसानी से पता लठा सकते हैं कक ठायब 
संख्या 32 थी। उपरोक्त समस्याओं का समाधान िोजने में ककस प्रकार की सोच शालमल थी? इसे 
षवश्लेिणा‍मक या अलभसरण धचतंन कहा जाता है। अब समस्या सं. 2 पर चलते हैं।  
र्मस्या र्ं. 2 
 "आपको कृषि उप तनदेशक के रूप में पदोन्द्नत ककया ठया है और एक नए श्जले में स्थानांतररत 
कर ददया ठया है। जैसे ही आप पदभार संभालते हैं, आपको कपास की फसलों की िॉतनक षवफलता की 
समस्या का सामना करना पडता है। अधधकांश ककसानों को अनुशंलसत समय और मात्रा से अधधक 
रासायतनक कीटनाशकों का तछडकाव करते पाया ठया। कपास के कीटों ने कीटनाशकों के ललए प्रततरोधक 
िमता षवकलसत कर ललया है। मुद्दा यह है कक कपास के कीटों को कैसे तनयंित्रत ककया जाए। आप इस 
समस्या को कैसे हल करेंठे तथा कैसे ककसानों के उ‍पादकता और राजस्व में वषृद्ध करेंठे"।  
 दसूरी समस्या पर आपका उ‍तर क्या है? क्या आपका उ‍तर एक सही समाधान तक सीलमत है 
या कई षवकल्पों तक? यदद आप अपने उ‍तर की तुलना दसूरों के उ‍तर से करते हैं, तो क्या आप एक 
समान समाधान पाते हैं या लभन्द्न-लभन्द्न षवचार? उपरोक्त समस्या को हल करने में ककस प्रकार की सोच 
शालमल है? इसे अपसारी या रचना‍मक धचतंन कहा जाता है।  

3.5.1 षिश्लेिणात्मक बनाम ुपर्ारी ग्रचतंन: समस्या 1 और 2 का समाधान िोजने के आपके अनुभव 
ने ददिाया कक मूल रूप से दो प्रकार की धचतंन या समस्या-समाधान ठततषवधधयां हैं। एक षवश्लेिणा‍मक 
धचतंन कहलाता है तथा दसूरे को अपसारी या रचना‍मक धचतंन के रूप में जाना जाता है। आप जानते हैं 
कक मश्स्तष्ट्क के दो भाठ होते हैं, दायां मश्स्तष्ट्क और बायां मश्स्तष्ट्क। बायां मश्स्तष्ट्क षवश्लेिणा‍मक 
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धचतंन में सकिय रूप से शालमल है। हमारी औपचाररक लशिा प्रणाली ने बाएं मश्स्तष्ट्क या षवश्लेिणा‍मक 
सोच के उपयोठ पर अ‍यधधक बल ददया है। जो समस्याएँ षवश्लेिणा‍मक प्रकृतत की होती हैं, उनके 
समाधान बहुत कम या सीलमत होते हैं। उदाहरण के ललए, प्रश्न 'रेलठाडी द्वारा बैंठलोर शहर और हैदराबाद 
के बीच की दरूी ककतनी है' के ललए, केवल एक ही सही उ‍तर है। षवश्लेिणा‍मक प्रश्नों को हल करने के 
ललए तकय  और ठखणत के प्रयोठ की आवश्यकता होती है। षवश्लेिणा‍मक धचतंन को अलभसरण या ऊध्वायधर 
धचतंन के रूप में भी जाना जाता है। सही या अनोिा उ‍तर षवलभन्द्न स्रोतों से प्राप्त सामधग्रयों से लमलता 
है। षवलभन्द्न त्यों के सगं्रह के आधार पर केवल कुछ ही समाधान उपलब्ध होंठे। 
 षवश्लेिणा‍मक धचतंन के षवरोधाभास, रचना‍मक या अपसारी धचतंन में कई समाधान होते हैं। 
कोई सही या अच्छा उ‍तर नहीं हैं। यह कल्पनाशील है। तनम्नललखित प्रश्न समाधान के ललए अपसारी 
धचतंन की मांठ करते हैं  आप सरकारी कायायलयों में भ्रष्ट्टाचार कैसे रोकें ठे? क्या होठा अठर आदमी को 
पंि लमल जाए? क्या होता यदद उवयरकों की िोज नहीं की ठई होती? अपसारी धचतंन आठमना‍मक और 
कल्पनाशील प्रकृतत की होती है। ककसी षवशिे समस्या को हल करने के ललए बडी संख्या में षवचार उ‍पन्द्न 
होते हैं। यह अनेक संभाषवत समाधान िोजने के ललए अलठ-अलठ प्रकार से आठे बढने की स्वतंत्रता 
प्रदान करता है। 

3.5.2. ुिभर्रण और ुपर्ारी ग्रचतंन की र्ंपूरकता: यह ध्यान देना मह‍वपूणय है कक वास्तषवक जीवन 
में, अपसारी या अलभसरण धचतंन का कोई षवभाजन नहीं होता है। दोनों समस्याओं को हल करने के ललए 
आवश्यक हैं और वे एक दसूरे के संपूरक हैं। प्र‍येक व्यश्क्त के पास अपसारी और अलभसरण दोनों प्रकार 
के धचतंन से संबंधधत पयायप्त िमताएं होती हैं। ककसी षवशिे समस्या का समाधान िोजने में हम अलभसरण 
और अपसारी धचतंन दोनों का उपयोठ करते हैं। अलभसारी धचतंन से अपसारी धचतंन को जानबूझकर अलठ 
करने की आवश्यकता है क्योंकक हमारी आधतुनक लशिा प्रणाली ने अलभसरण धचतंन को अधधक मह‍व 
ददया है। अपसारी धचतंन को पयायप्त मह‍व नहीं ददया ठया है क्योंकक ऐसा लठता है कक यह अलभसरण 
धचतंन के समुर में िो ठया है। 

3.5.3. पाश्िस और ऊध्िासधर ग्रचतंन: रचना‍मकता के सुप्रलसद्ध लेिक, एडवडय डी बोनो ने पाश्वय और ऊध्वायधर 
धचतंन शब्द को लोकषप्रय बनाया है जो िमशः अपसारी और अलभसरण धचतंन के अलावा और कुछ नहीं 
है। जो लोठ पाश्वय धचतंन को षवस्ततृ रूप से समझना चाहते हैं, उन्द्हे डी बोनो की "लेटरल धथकंकंठ - ए 
टेक्स्ट बुक ऑफ किएदटषवटी" शीियक पुस्तक पढने की सलाह दी जाती है। यह कफर से कहा जा सकता है 
कक पाश्वय और ऊध्वायधर धचतंन के बीच का अतंर मौललक और षवलशष्ट्ट है। समस्या के समाधान के ललए 
दोनों प्रकार की धचतंन आवश्यक हैं। यह ठलती से भी नहीं माना जाना चादहए कक अलभसरण धचतंन, 
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अपसारी धचतंन से अधधक प्रभावशाली है या इसका उल्टा। डी बोनो (विय 1970) ने पाश्वय और ऊध्वायधर 
धचतंन के बीच तनम्नललखित अतंर बताए हैं। 

चयनात्मक बनाम र्जृनात्मक: डी बोनो के अनुसार, ऊध्वायधर धचतंन का संबंध क्या सही है के साथ है। 
जबकक पाश्वय धचतंन का संबंध समषृद्ध या षवषवधता से है। इसके अलावा, ऊध्वायधर धचतंन अन्द्य माठों को 
छोडकर एक माठय का चयन करती है। पाश्वय धचतंन चयन नहीं करती बश्ल्क अन्द्य माठय िोलने का प्रयास 
करती है। अतः पाश्वय धचतंन में समस्या के ललए एक आशाजनक दृश्ष्ट्टकोण पता लठाने पर जोर ददया 
जाता है, जबकक ऊध्वायधर धचतंन में श्जतना संभव हो उतने षवकल्प िोजने पर जोर ददया जाता है। 

षिश्लेिणात्मक बनाम उत्तेजक: ऊध्वायधर धचतंन षवश्लेिणा‍मक है जबकक पाश्वय धचतंन उ‍तेजक है। 
ुनाक्रिमक बनाम छलांग लगाना: ऊध्वायधर धचतंन हमेशा एक समय में एक कदम चलते हैं तथा प्र‍येक 
कदम षपछले कदम से संबंधधत होता है। जबकक, पाश्वय धचतंन िलमक रूप से आठे नहीं बढते। इसमें व े
धचतंन शालमल हो सकते हैं, जो नए िबदं ुपर छलांठ लठाते हैं और बाद में लापता िबदं ुको भरते हैं।  
उदाहरण के ललए, धचत्र 1 ऊध्वायधर धचतंन को दशायता है  
 

 

 

ग्रचि.1. ुनाक्रिमक कदम (िी बोनो, ििस 1970) 

 यह एक से शुरू होकर दो तक जाता है तथा उसके हाद तीन और चार तक जाता है। लेककन पाश्वय 
धचतंन के मामले में (धचत्र 2.) यह एक से शुरू होता है, चार तक जाता है और उसके हाद तीन पर और 
कफर दो पर आता है।  

       

 

 
धचत्र 2. कूदना 

 

 

2 1 3 4 

 
4 

2 1 3 
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र्ही होने की आिश्यकता बनाम र्ही न होने की आिश्यकता: यह ध्यान देना बहुत ददलचस्प है कक 
ऊध्वायधर धचतंन प्रकिया में, प्र‍येक कदम पर सही होने की आवश्यकता होती है। उदाहरण के ललए, ठखणत 
की समस्या को हल करने के ललए, श्जसमें कई कदम शालमल हैं, अतंतम सही उ‍तर पर पहंुचने के ललए 
प्र‍येक कदम सही होना चादहए। जबकक, पाश्वय धचतंन के मामले में प्र‍येक कदम पर सही होने की 
आवश्यकता नहीं है। अतं में सही उ‍तर पाने के ललए कभी-कभी ठलत कदम भी उनाने पडते हैं।  . 

 ुप्रार्ंग्रगक को बहहष्ट्कार करना बनाम घार्पैठ को शािमल करना: ऊध्वायधर धचतंन उन चीजों का 
बदहष्ट्कार करती है, जो अप्रासंधठक हैं, जबकक पाश्वय धचतंन बाहरी हस्तिपे और मौके पर घुसपनै को 
आमंित्रत करती है। मौके पर अप्रासंधठक घुसपैन द्वारा स्थाषपत पैटनय को पररवततयत करन ेऔर चनुौती 
देने की संभावना है, श्जसका पररणाम नए पैटनय या अभ्यास हो सकती हैं। 

ुनत र्ंभाषित मागस का ु नार्रण बनाम कम र्े कम र्ंभाषित मागस की  ोज: ऊध्वायधर धचतंन में इस्तेमाल 
ककया जाने वाले माठय का अनुसरण करना शालमल है, जो चौडा और स्पष्ट्ट है। इस्तेमाल ककया जाने वाला 
माठय का अनुसरण करने में शालमल जोखिम बहुत कम होता है और यह सही ददशा की ओर इशारा करता 
है। जबकक, पाश्वय धचतंन में लक्ष्य तक पहँुचने के ललए कम से कम संभाषवत माठों की िोज करना शालमल 
है। कई बार, ऐसे कम से कम संभाषवत माठों की िोज करने में, श्जसमें उच्च स्तर का जोखिम शालमल 
होता है से कोई लाभ नहीं होता है।  

र्ीिमत प्रक्रक्रया बनाम र्भंाव्य: ककसी समस्या का उ‍तर आमतौर पर ऊध्वायधर धचतंन से अपेक्षित होता 
है। जबकक, पाश्वय धचतंन से ककसी समस्या का कोई तनश्श्चत उ‍तर नहीं है। "ऊध्वायधर धचतंन कम से कम 
न्द्यूनतम समाधान का वादा करती है। पाश्वय धचतंन अधधकतम समाधान की संभावना को बढाती है, लेककन 
कोई वादा नहीं करती" (डी बोनो, विय 1970)।  

3.6. ुपर्ारी ग्रचतंन पर स्ि -जांच ुभ्यार्  

1. तनम्नललखित का षवलोम ललिें: 
 (a) नीला  (b) लाल       (c) सफेद     (d) नारंठी      (e) कुसी    (f) मे़  
2. तनम्नललखित का ठंध क्या है? 
 (a) िोध  (b) प्रसन्द्नता          (c) लमत्रता       (d) शत्र ु 
3. तनम्नललखित का आकार क्या है?  
 (a) प्रेम       (b) ईष्ट्याय (c) तलाक (d) षववाह 
4. पररणाम क्या होंठे, यदद  
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 (i) सभी ककसान जैषवक िेती को अपनाएं  
 (ii) पेरोल मुफ्त में उपलब्ध हो  
5. तनम्न को लमटाने के ललए नए-नए तरीके बताए  
 (i) भ्रष्ट्टाचार 
 (ii) ठरीबी 

3.7 ुपर्ारी ग्रचतंन में र्ाधार के तरीके   

3.7.1. षिकल्पों के र्ंदभस में ग्रचतंन करें (आदशस प्रिाह): षवकल्पों के ललए धचतंन का ता‍पयय ककसी षवशिे 
समस्या के समाधान के ललए यथासंभव अधधक से अधधक षवकल्प िोजने की िमता से है। यहां यह 
उल्लेि ककया जा सकता है कक पाश्वय या अपसारी धचतंन का उपयोठ करके षवकल्पों की िोज सामान्द्य 
तरीके से षवकल्प िोजने के परे है। षवकल्पों को िोजने के सामान्द्य दृश्ष्ट्टकोण में, व्यश्क्त सवो‍तम संभव 
षवकल्पों में रुधच रिता है। लेककन पाश्वय धचतंन के मामले में, व्यश्क्त की ककसी समस्या को हल करने 
के सवो‍तम या सही तरीके में ददलचस्पी न होकर, अधधक से अधधक षवकल्प िोजने में होती है। अपसारी 
धचतंन के अतंठयत षवकल्प पैदा करने का एक मह‍वपूणय घटक है "कनोर पैटनय को लशधथल करना और नए 
पैटनय को उ‍तेश्जत करना" (डी बोनो, विय 1970)।   
उदाहरण: एक ज्यािमतीय आकृनत के षिकल्प बनाना। 
र्मस्या: र्रल शब्दों का प्रयोग करते हाए ननम्निलख त ज्यािमतीय आकृनतयों का िणसन (स्जतना र्ंभि 
हो र्के) करें: 

 
िैकस्ल्पक षििरण: 

1. ठखणत में प्रयोठ ककया जाने वाला ित्रभुज  
2. सामाश्जक षपरालमड 
3. एक संठनन का प्रबंधन पदानुिम  
4. पररवार तनयोजन का नारा 
5. वठय के भीतर ित्रभुज श्जसके दो ऊपरी कोने ठायब हैं  
6. ित्रभुज को दो समकोण ित्रभुज के रूप में देिा जा सकता है  
7. चचय या इमारत की मीनार   
8. झोपडी 
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3.7.2 मान्‍दयताओं को चानौती देना र्ी ें: आपके सामने तनम्नललखित समस्या है  केवल तीन सीधी रेिाओं 
का उपयोठ करके और िबना कलम उनाए तथा साथ ही साथ कलम को िबना पीछे ललए, क्या आप 
तनम्नललखित छह िबदंओुं को जोड सकते हैं? 

  

 
 आशा है कक आपने उपरोक्त समस्या को िबना ककसी कदननाई के हल कर ललया है। अब आप 
तनम्नललखित नौ िबदंओुं वाली समस्या को हल करने का प्रयास करें  केवल चार सीधी रेिाओं का उपयोठ 
करके और अपनी कलम या पेंलसल उनाए िबना तथा कलम या पेंलसल को िबना पीछे ललए, क्या आप नौ 
िबदंओुं को जोड सकते हैं? 

  

 क्या आप नौ िबदंओुं को जोडने में सफल रहे? शायद नहीं। क्यों? आप सफल क्यों नहीं हुए, यह 
जानने से पहले, आइए हम आपकी समस्या का उ‍तर देिें। उ‍तर नीच ेददया ठया है  

 

 

 

 आप नौ िबदंओुं में जोडन ेमें षवफल क्यों रहे? आप िबदंओुं की बाहरी रेिा द्वारा तनधायररत सीमा 
के भीतर िबदंओुं को जोडने का प्रयास कर रहे थे। आपने धारणा बना ली कक आपको बाहरी िबदंओुं द्वारा 
तनधायररत सीमा से आठे नहीं जाना है। एक बार जब आप स्वयं पर थोपी ठई सीमा से आठे तनकल 
जाएंठे, तो समस्या को आसानी से हल ककया जा सकता है। 

 हम सभी के पास अपने षपछले अनुभवों के आधार पर स्वयं पर थोपी जाने वाली सीमाएं या 
धारणाएं हैं। इन धारणाओं को चनुौती देने या ि‍म करने की आवश्यकता है ताकक समस्याओं से तनपटने 
में हम और अधधक रचना‍मक बन सकें । उदाहरण के ललए, प्रबंधक अपने षपछले अनुभवों के आधार पर 
यह मान सकता है कक कमयचारी सामान्द्य रूप से आलसी होते हैं और उन्द्हें तनकट से पययवेिण की 
आवश्यकता होती है। कमयचाररयों के बारे में उनकी स्वयं की धारणा का पररणाम तनकट पययवेिण करना 
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होठा न कक कमयचाररयों को पयायप्त स्वतंत्रता देना। जबकक, एक अलभनव प्रबंधक िलेुपन और प्रयोठ के 
माध्यम से मान्द्यताओं को चनुौती देने के ललए हमेशा तैयार रहता है। 

3.7.3 'तयों' पूछने में बच्च ेकी तरह बनें?:  हम सभी जानते हैं कक बच्च ेअपने सवालों के ललए जाने 
जाते हैं, जो 'क्यों' से शुरू होते हैं? जब बच्च ेकुछ नया देिते या अनुभव करते हैं, तो वे उ‍सुक हो जात े
हैं और उ‍तर िोजना चाहते हैं। जबकक, जैस-ेजैसे हम बड ेहोत ेहैं हम 'क्यों' पूछना भूल जाते हैं? हो 
सकता है, हम कई सवालों के जवाब जानते हों। जिबकक, 'क्यों' पूछकर हमारी पाश्वय और अपसारी धचतंन 
में सुधार ककया जा सकता है। डी बोनो (विय 1970) के अनुसार बच्चों और वयस्कों के बीच क्यों पूछने 
में अतंर इस प्रकार है  
 बच्च ेआमतौर पर क्यों पछूते हैं, क्योंकक उन्द्हें जवाब पता नहीं होता। लेककन वयस्क जवाब जानत े
हुए भी, 'क्यों' पूछते हैं। 'क्यों' पूछने में, हम प्रश्न या कथन शुरू करते हैं श्जसके बाद 'क्यों' होता है। और 
कथन की प्रततकिया पर भी सवाल 'क्यों' के साथ उनाया जाता है। उदाहरण नीच ेददया ठया है  

 पक्षियों के पंि क्यों होते हैं? 
 क्योंकक उन्द्हें उडना है। 
 उन्द्हें क्यों उडना है?  
 भोजन पाने के ललए।  
 क्या उन्द्हें िबना उड ेभोजन नहीं लमल सकता? 
 हाँ, अधधकांश पक्षियों के साथ ऐसा है। 
 क्यों? 
 क्योंकक उनके पास भोजन पैदा करने की िमता नहीं है।  
 उनके पास भोजन पैदा करने की िमता क्यों नहीं है?  

ताकक वे धचतंाओं से मुक्त होकर स्वतंत्र रूप से उड सकें ।  

3.7.4. डिजाइननगं का ुभ्यार्: डी बोनो (विय 1970) के अनुसार, डडजाइतनठं की प्रकिया पाश्वय धचतंन के 
ललए सबसे प्रभावशाली तरीकों में से एक है। कोई भी मौजूदा उ‍पादों को बेहतर बनाने या पूरी तरह से 
नए उ‍पाद के तनमायण के ललए डडजाइतनठं में शालमल ककया जा सकता है। डडजाइतनठं का अभ्यास नए 
और मूल षवचारों के साथ आठे आने से है, जो समस्याओं को हल करने या समस्याओं को नए तरीके से 
देिने में व्यावहाररक रूप से उपयोठ होते हैं। यहां यह उल्लेि ककया जा सकता है कक डडजाइतनठं का 
अभ्यास प्रततभाधठयों को उनकी पाश्वय धचतंन में सुधार करने में सहायता करना है, न कक उनके डडजाइतनठं 
कौशल को। षवचारों का आलोचना‍मक मूल्यांकन स्थधठत कर ददया ठया है।    
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उदाहरण: 1. नाररयल तोडने वाली मशीन की डडजाइतनठं। 
उदे्दश्य: नाररयल तोडने वाली मशीन डडजाइन करने के षवलभन्द्न तरीकों को दशायना। 
 अभ्यास नाररयल तोडन ेके उदे्दश्य हेतु मशीनरी डडजाइन करने के षवलभन्द्न तरीकों को दशायन ेके 
षवचार के साथ आयोश्जत ककया जा सकता है। डडजाइन करते समय, पूरे ऑपरेशन को अलठ-अलठ कायों 
में बांटना बेहतर होता है। उदाहरण के ललए, नाररयल तोडने की मशीन को डडजाइन करने के मामले में, 
तनम्नललखित प्रश्न षवलभन्द्न कायों को दशायते हैं, श्जन्द्हें मशीन के अठं का नाम ददया जाना चादहए  

1. आप मशीन द्वारा जमीन से नाररयल तक कैसे पहंुचेंठे? 
2. नाररयल तोडने में कौन-सी कियाषवधध अपनाई जाएठी? 
3. आप नाररयल को मनचाहे स्थान पर कैसे पहंुचाएंठे? 
4. आप नाररयल को कैसे छीलेंठे? 

 नाररयल तक पहँुचन ेका कायय लें; आपको कुछ ऐसी डड़ाइन लमलने की संभावना है जो पूरी तरह 
से यांित्रक होठी, श्जसमें नाररयल तोडने के ललए मनुष्ट्य की कोई सहायता नहीं ली जाएठी। कुछ अन्द्य 
व्यश्क्त ऐसी मशीन डडजाइन कर सकते हैं श्जसमे मनुष्ट्य को पेड की चोटी तक ले जाकर नाररयल तोडने 
का प्रावधान होठा। कुछ अन्द्य कंपन का उपयोठ करके नाररयल तोडने के ललए डडजाइन षवकलसत कर 
सकते हैं। इसी तरह, आपको लभन्द्न- लभन्द्न लोठों से एक ही कायय के ललए षवलभन्द्न डड़ाइनें प्राप्त होन े
की संभावना है।   

3.7.5. मौिलकता के र्ंदभस में र्ोचें   मौललकता से ता‍पयय उन षवचारों की उ‍पश्‍त से है जो अद्षवतीय, 
नवीन और उपयोठी हैं। हम सभी िॉस-पराठण के लसद्धांत का उपयोठ करके संकर ककस्मों के षवकास से 
पररधचत हैं। जबकक, रांसजेतनक ककस्मों का षवकास नया और उपयोठी षवचार है जो फसल उ‍पादन और 
उ‍पादकता बढाने का अधधक से अधधक भरोसा देता है। िबजली के बल्ब, टेलीषवजन, भाप इंजन जैसे 
उ‍पादों के षवकास के क्लालसकी मामलों को लें। उपरोक्त सभी नवाचारों के षवकास में मौललक धचतंन 
शालमल हैं। आइए स्वास््य िेत्र का एक अन्द्य उदाहरण देिें। परंपराठत रूप से बीमाररयों का इलाज उन 
दवाओं से ककया जाता है जो बीमाररयों से लडती हैं। जबकक, होम्योपैथी बीमारी के इलाज का नया तरीका 
है, जहां रोधठयों को ऐसी दवाएं देकर नीक ककया जाता है, जो वास्तव में बीमारी के अनुरूप लिण पैदा 
करती हैं, यदद स्वस्थ लोठों द्वारा दवाई ली जाती है। मौललकता को तनम्नललखित तरीकों से षवकलसत 
ककया जा सकता है  

1. वैकश्ल्पक षवचार उ‍पन्द्न करने का अभ्यास करके। 
2. लोठों को ठैर-पारंपररक तरीकों से समाधान िोजने के ललए प्रो‍सादहत करके।   
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3.8. रचनात्मक र्मस्याओं के र्माधान के िलए तकनीक   

3.8.1. बाषद्शीलता (षिचार मंथन): बुषद्धशीलता (ब्रेनस्टॉलमिंठ  समूह-आधाररत रचना‍मकता तकनीक है 
श्जसे ककसी ददए ठए प्रश्न या समस्या के आसपास पाश्वय धचतंन को प्रो‍सादहत करने के ललए डड़ाइन 
ककया ठया है। यह ओसबोनय द्वारा 1930 के दशक के दौरान षवकलसत ककए ठए समस्या तनवारण 
तकनीकों में से एक है, श्जससे ककसी व्यश्क्त को िबना ककसी अवरोध के अपने षवचार को स्वतंत्र रूप से 
व्यक्त करने में सहायता लमलती है।  

बाषद्शीलता िर्द्ांत 
1. ननलंत्रबत फैर्ला: बुषद्धशीलता (षवचार-मंथन  के मह‍वपूणय पहलुओं में से एक यह है कक उ‍पन्द्न षवचारों 

का मूल्यांकन सत्र के अंत में ही ककया जाता है। यह ध्यान में रिा जाना चादहए कक ककसी को भी 
षवचार उ‍पन्द्न होने के दौरान षवचारों को आंकने या आलोचना करने की अनुमतत नहीं है। इसका 
मतलब है कक तुच्छ षवचार भी स्वीकार कर ललया जाएठा। प्रततभाधठयों को यह कहते हुए षवचारों को 
आंकने या मूल्यांकन करने के ललए लुभाया जाएठा कक "यह षवचार हमारी पररश्स्थतत के तहत काम 
नहीं करेठा या यह समाधान नया नहीं है या इस उ‍पाद की कोलशश की ठई लेककन असफल रहा"। 
बुषद्धशीलता सत्र के नेता को इस बात का ध्यान रिना चादहए कक उपरोक्त सभी दटप्पखणयों पर ध्यान 
न ददया जाए और यह स्पष्ट्ट कर दें कक षवचारों का मूल्यांकन सत्र के अंत में ही ककया जाएठा। 

2. फ्रीव्हीिलगं(मातत-षिचार): बुषद्धशीलता का एक अतनवायय घटक प्रततभाधठयों को िबना ककसी खझझक के 
नए षवचारों के साथ स्वतंत्र रूप से सामने आन ेके ललए प्रो‍सादहत करना है। स्वतंत्रता, आपसी सम्मान 
और िलेुपन के माहौल में ही नए षवचार आएंठे। फ़्रीव्हीललठं से ता‍पयय ऐसा वातावरण बनान ेसे है 
जहाँ प्रततभाठी अपने संकोच को दरू करते हुए अच्छे या बुरे षवचारों के साथ सामने आते हैं। 

3. िाइल्ि कैच: वाइल्ड कैच से ता‍पयय वाइल्ड (जंठली  या बहुत ही असामान्द्य षवचारों को अपनाने से 
है। इसका उदे्दश्य अधधक से अधधक वाइल्ड षवचारों को उ‍पन्द्न करना है। कौन जानता है कक उ‍पन्द्न 
हुए कुछ वाइल्ड षवचार प्रभावशालल और उपयोठी हो सकते हैं। 

4. मािा र्ाननस्श्चत करें: भले ही अधधकांश अवसरों पर ठुणव‍ता प्रमुि शब्द है, लेककन बुषद्धशीलता के 
दौरान मात्रा को प्रमुि स्थान ददया जाता है। मूल्यांकन के दौरान षवचारों की ठुणव‍ता का ध्यान रिा 
जाएठा। इसललए, षवचार उ‍पन्द्न करने की प्रकिया के दौरान, समूह का नेता प्रततभाधठयों को यथासंभव 
अधधक से अधधक समाधान तनकालने के ललए प्रो‍सादहत करता है। 

5. क्रॉर् ननिेचन: बुषद्धशीलता सत्र के दौरान, नए षवचारों को उ‍पन्द्न करने के ललए अन्द्य लोठों के षवचारों 
को भी ललया जाता है। इस प्रकार, उ‍पन्द्न षवचार, यद्यषप, छोटे हों या बड,े समस्त प्रततभाधठयों को 
प्रेररत करते हैं, जो अधधक षवचारों को सामने लाने में सहायता करते हैं। यहां तक कक एक तुच्छ 
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षवचार को भी अन्द्य षवचारों के साथ जोडा जा सकता है तथा शुद्ध पररणाम एक प्रभावशाली और मूल 
षवचार होठा। प्रततभाधठयों को िोधधत नहीं होना चादहए, यदद कोई उनके द्वारा सुझाए ठए षवचारों के 
आधार पर अपना षवचार षवकलसत करता है।  

 बुषद्धशीलता एक समूदहक अभ्यास है, यद्यषप समूह का कोई आदशय आकार नहीं है, परंतु यह देिा 
ठया है कक 15-20 लोठों का आकार आदशय होता है। सत्र का माठयदशयन करने वाले समूह के अध्यि को 
मनोनीत करने की आवश्यकता है। यह ध्यान रिना चादहए कक अध्यि की भूलमका न केवल समूह की 
ठततषवधधयों को सुषवधाजनक बनाने की है बश्ल्क षवचारों को उ‍पन्द्न करने में योठदान करने की भी है। 
अध्यि की भूलमकाएँ इस प्रकार हैं   

1. अभ्यास का उदे्दश्य बतात ेहैं  
2. िेल के तनयमों की घोिणा करते हैं  
3. प्रततभाधठयों को एक-एक करके षवचारों का योठदान करने के ललए प्रो‍सादहत करता है  
4. पूरे समूह के चपु रहने की पररश्स्थतत में, अध्यि स्वयं अपने षवचार प्रस्तुत करता है और 

प्रततभाधठयों को रचना‍मक रूप से सोचने के ललए प्रो‍सादहत करता है  
 उ‍पन्द्न षवचारों की ररकॉडडिंठ की व्यवस्था करना भी अध्यि की श्जम्मेदारी है। यह मह‍वपूणय है 
कक सत्र समय सीमा के भीतर पूरा हो और षवचारों का मूल्यांकन ककया जाए। षवचारों का मूल्यांकन समस्त 
समूह द्वारा या लोठों के चतुनदंा समूह द्वारा ककया जा सकता है। चनुे ठए षवचारों को समूह के प्र‍येक 
प्रततभाठी को अवठत कराया जाता है। 
 षवचारों को नोट ललिने वाले की सहायता से ररकॉडय करना होठा। इस उदे्दश्य के ललए षवचारों को 
ललिने में कुशल व्यश्क्त को चनुा जाना चादहए। उसे उ‍पन्द्न सभी षवचारों को शीघ्रता से ललिने में सिम 
होना चादहए। इसके अलावा, षवचारों को स्पष्ट्ट और छोटे वाक्यों में दजय करने पर ध्यान देना जाना चादहए। 
यह देिा ठया है कक उ‍पन्द्न षवचारों की ररकॉडडिंठ प्रभावशाली होठी यदद अध्यि स्वयं नोट ललिने वाले 
के रूप में कायय करता है तथा स्केच पेन से श्फ्लप चाटय पर षवचारों को ललिता है। 
 बुषद्धशीलता सत्र आयोश्जत करने के ललए ककतना समय चादहए? ज्यादातर मामलों में, बुषद्धशीलता 
के ललए आवश्यक समय 20 से 40 लमनट का होता है। जब पयायप्त षवचार प्राप्त हो ठए हों तथा लोठ 
अभी भी षवचारों का योठदान करने में उ‍सादहत हों तो सत्र बंद हो जाना चादहए। कुछ लेिक प्रततभाधठयों 
को बुषद्धशीलता की अवधारणा से पररधचत कराने के ललए वामय-अप सत्र का सुझाव देते हैं। वामय-अप सत्रों 
के दौरान साबुन, टेलीफोन, ककताब आदद जैसी वस्तुओं के ललए वैकश्ल्पक डडजाइन िोजने जैसी साधारण 
समस्याओं पर षवचार ककए जा सकते हैं, श्जसमें पांच से दस लमनट से अधधक का समय नहीं लठना 
चादहए। 
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 यह देिा ठया है कक सत्र समाश्प्त के बाद भी प्रततभाधठयों के मन में षवचार उ‍पन्द्न होने की 
संभावना होती है। उन्द्हें प्रो‍सादहत ककया जाना चादहए कक जब भी कोई उज्ज्वल षवचार उनके मन में आए 
तो वह उसे अध्यि को अवश्य बताएं। 

3.8.2. गाणों का षिश्लेिण  ठुणों के षवश्लेिण की तकनीक िॉफोडय द्वारा षवकलसत की ठई थी। ठणुों के 
षवश्लेिण के लसद्धांत नीचे ददए ठए हैं (िॉफोडय, विय 1954 , जैसा कक िांडवाला (विय 1988) द्वारा ररपोटय 
ककया ठया है   
a. रचना‍मकता बहुत हद तक अनुकूलन और प्रयोठ पर तनभयर करती है, जबकक प्रेरणा इसके आवश्यक 

घटकों में से एक है। 
b. रचना‍मकता में ककसी उ‍पाद या प्रकिया की ठुणों या षवशिेताओं का संशोधन ककया जाता है। यह 

केवल षवलभन्द्न षवचारों या उ‍पादों के संयोजन पर तनभयर नहीं करता है।  
c. ककसी वस्तु या उ‍पाद की वतयमान ठुणों के संशोधन के ललए षवकल्प िोजना एक आवश्यक घटक है।  
d. वतयमान ठुणों के ललए कदम दर कदम आधार पर उपयुक्त षवकल्पों को पैदा करते हुए रचना‍मकता 

को व्यवश्स्थत ककया जा सकता है। 
e. रचना‍मकता में समय के साथ ककसी उ‍पाद के ठुणों में तनरंतर संशोधन शालमल होता है। उदाहरण 

के ललए, कंप्यूटर के षप्रटंर के ललए ककए ठए पररवतयनों को देिें। यह डॉट मैदरक्स के साथ शुरू हुआ 
और विों से, संशोधनों के पररणामस्वरूप लेजर तकनीकों पर आधाररत षप्रटंर बन ठए। 

गाण के षिश्लेिण के उपयोग का एक उदाहरण  
र्मस्या: एक कंपनी अलमारी बनाने के ललए षवचार षवकलसत करने में रुधच रिती है। ठुण के षवश्लेिण 
के अनुसार, इसमें शालमल षवलभन्द्न चरण इस प्रकार होंठे  
1. वतयमान मॉडल के ठुणों की सूची बनाएं। 

a. स्टील से बना है 
b. अलमारी का आकार  
c. लॉककंठ प्रणाली 
d. अलमारी को खिसकाने(मूवमेट  के ललए सुषवधाएं 
e. अलमारी के अदंर रैक 

 वतयमान मॉडल के ठुणों को सूचीबद्ध करने के बाद, प्र‍येक ठुण का षवश्लेिण ककया जाता है और 
सुधार के तरीके िोजे जाते हैं। प्र‍येक ठुण के ललए सवो‍तम षवचारों का मूल्यांकन भी ककया जाता है। 
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गाण र्ं. 1: ुलमारी के माख्य शरीर के िलए र्ामिी स्टील की है   
क्या स्टील को तनम्नललखित सामधग्रयों से बदलना संभव है, जो सस्ते और दटकाऊ हैं  लकडी, प्लाश्स्टक, 
एल्यूमीतनयम आदद। 

गाण र्ं.2: ुलमारी का आकार  
वतयमान आकार तीन आयामों के साथ तनश्श्चत आयताकार आकार है। क्या षवघदटत(डडस्मैंटेबल  करने 
योग्य प्रकार का बनाना संभव है, जो पोटेबल और रीकफक्सेबल हो। क्या कें रीय अि के साथ बेलनाकार 
आकार का बनाना संभव है, जो अदंर की अलमारी को ठोलाकार मूवमेंट की सुषवधा प्रदान कर सके। 

गाण र्ं.3: ताले का प्रकार  
वतयमान में लॉक का प्रकार पारंपररक मॉडल लॉक प्रणाली का है।  

a. क्या एक इलेक्रॉतनक लॉक षवकलसत करना संभव है, जो कफंठरषप्रटं के आधार पर िलुता है? 
b. क्या यांित्रक रूप से संचाललत नंबर लॉक प्रणाली षवकलसत करना संभव है? 
c. क्या चुबंक‍व संचाललत लॉककंठ प्रणाली षवकलसत करना संभव है? 

गाण र्ं.4: ुलमारी के िलए कपबोिस। 
वतयमान में पारंपररक रैक हैं, जो आकार में आयताकार और कफक्सड हैं। 

a. क्या एडजेस्टेबल रैक षवकलसत करना संभव है (श्जसे हटाया जा सकता है या रैक की लंबाई को 
एडजेस्ट ककया जा सकता है ?  

b. क्या ऐसा रैक षवकलसत करना संभव है, जो आकार में ठोलाकार हो, कें रीय अि पर कफक्सड हो, 
जो घूमने योग्य हो? 

गाणों का षिश्लेिण करने में षिचार क्रकए जाने िाले त्रबदंा  
1. उन ठुणों पर ध्यान कें दरत करें जो उ‍पाद के कायय करने के ललए आवश्यक हैं।    
2. एक बार में केवल पांच से दस ठुणों का षवश्लेिण करें जो प्रबंधनीय हैं।  
3. षवचार करें कक वतयमान ठुण का क्या कायय है और वैकश्ल्पक षवचारों का पता लठाएं जो कायय को 

कुशल और सस्ते तरीके से पूरा करेंठे। 
4. उ‍पाद की सभी संभाषवत ठुणों जैसे आकार, नाप, षवलभन्द्न कायों, षवलभन्द्न भाठों, रंठ, बनावट 

और प्र‍येक भाठ के ललए सामग्री की प्रकृतत को सूचीबद्ध करना सुतनश्श्चत करें। सभी षवकल्पों का 
पता लठाते समय, आपको सावधान रहना चादहए कक उ‍पाद के मुख्य कायय को पररवततयत न करें। 
आपको केवल उन षवकल्पों का पता लठाने की आवश्यकता है जो कायय को बेहतर बना सकते हैं।   
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र्मस्या: तनम्नललखित उ‍पादों के ठुणों का षवश्लेिण करें, जो पररवतयनीय हैं। ऐसी ठुणों की सूची बनाए ं
और प्र‍येक ठुण से कायय लेने के वैकश्ल्पक तरीकों का पता लठाएं।  

a. चाय का कप 
b. कुसी 
c. ककताब 
d. स्वयं सहायता समूह का आयोजन  
e. कृषि प्रौद्योधठककयों को लोकषप्रय बनाने के ललए अलभयान का आयोजन  

3.8.3 मनमानग्रचिण (माइंिमैषपगं): मनमानधचत्रण (माइंडमैषपठं  उन तकनीकों में से एक है, जो रचना‍मक 
धचतंन में सहायता करता है। यह बाएं और दाएं मश्स्तष्ट्क के लिणों का उपयोठ करने में सहायता करता 
है। इसे टोनी बु़न (विय 1993) द्वारा षवकलसत ककया ठया था। मनमानधचत्रण स्मतृत की प्रकृतत पर 
आधाररत है। मानव स्मतृत की प्रकृतत क्या है? आइए एक परीिा द्वारा पता लठाएं। अब तक आप 
रचना‍मकता के बारे में पढते रहे हैं। क्या आपन ेजो कुछ पढा वह स्मरण है? जो बातें आपको स्मरण 
हैं, उन्द्हें ललिें। आपको क्या स्मरण है, यदद उसका षवश्लेिण करेंठे, तो आप पाएंठे कक आपने जो कुछ 
भी पढा है, उसे शब्द दर शब्द स्मरण नहीं कर पा रहे हैं। आप केवल मुख्य षवचारों जैसे रचना‍मकता 
के षवलभन्द्न अथय, रचना‍मक धचतंन की प्रकृतत, अपसारी और आलोचना‍मक धचतंन को ही स्मरण कर 
पाने में सिम हैं। आप रचना‍मक धचतंन में सुधार के प्रमुि षवधधयों और तकनीकों को भी स्मरण कर 
पाएंठे। यह क्या दशायता है? 
 आप केवल उन मुख्य अवधारणाओं, उदाहरणों, अनुभवों, घटनाओं को याद करने में सिम हैं, 
श्जनका आपकी भावना या सोच पर कुछ प्रभाव पडा है। यह इंधठत करता है कक आप केवल मुख्य 
अवधारणाओं या कीवडय को याद रिने में सिम हैं। यद्यषप मश्स्तष्ट्क आपके जीवन की प्र‍येक घटना या 
अनुभव को दजय करता है, आपके द्वारा स्मरण रेिीय रूप अथायत घटना के घदटत होने के िम के आधार 
पर नहीं होता है। आपके द्वारा स्मरण सहयोठी और रैखिक दोनों तरह से कायय करता है श्जसमें तुलना, 
एकीकरण और संश्लेिण शालमल है। एक अवधारणा का दसूरे के साथ जुडाव प्र‍येक मानलसक कायय में 
बहुत मह‍वपूणय भूलमका तनभाता है।   
 यह स्पष्ट्ट है कक मश्स्तष्ट्क में सूचनाओं का भंडारण एक की-वडय को दसूरे के साथ जोडने पर 
आधाररत होता है। उदाहरण के ललए, प्रमुि की-वडय रचना‍मकता है। उस प्रमुि की-वडय से एक शािा 
तनकलती है जो रचना‍मकता की पररभािा की ओर ले जाती है। एक बार जब पररभािा से संबंधधत प्रमुि 
की-वडय पूरे हो जाते हैं, तो की-वडय की श्रृंिला टूट जाती है और रचना‍मकता की प्रकृतत आदद से दसूरी 
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श्रृिंला आरंभ होती है। यह इंधठत करता है कक, यदद आप एक की-वडय को स्मरण करते हैं, तो उससे 
संबंधधत अन्द्य सभी आपके ददमाठ में आ जाएंठे। 
 मन-मानधचत्र(माइंडमैप  में अतनवायय रूप से की-वडय या अवधारणा होती है तथा प्र‍येक की-वडय के 
आसपास, कई षवचार संबंधधत होते हैं। जैसा कक पहले बताया ठया है, मन-मानधचत्र में स्मतृत के जैसी ही 
संरचना होती है और इस प्रकार सहयोठ के माध्यम से सूचना को एकित्रत करने में सहायता लमलती है।   
रचनात्मकता और मन-मानग्रचि (माइंिमैप): मन-मानधचत्र रचना‍मकता को बेहतर बनाने में कैसे सहायता 
करता है? मन-मानधचत्र एक षवचार को दसूरे के साथ जोडकर रचना‍मकता को बढाने में सहायता करता 
है श्जससे नए षवचारों और नए संठततयों के तनमायण में मदद लमलती है। मन-मानधचत्र की प्र‍येक अवधारणा 
दसूरे मन-मानधचत्र का कें र बन सकती है। इस प्रकार बुषद्धशीलता सत्रों में मन-मानधचत्र बहुत उपयोठी है। 
मूल समस्या प्रततभाधठयों को दी जाती है जो मुख्य अवधारणा की तरह कायय करती है। चूकंक मुख्य 
अवधारणा से षवलभन्द्न ददशाओं में षवचार उ‍पन्द्न होते हैं, मन भी संठतत िोजने में सहायता करता है। 
बुषद्धशीलता के अलावा, मन-मानधचत्र के अनुप्रयोठ को तनम्नललखित घटकों में देिा जा सकता है  
रचनात्मक ले न: मन-मानधचत्र तकनीक का उपयोठ करके, कोई लेिक के ब्लॉक को तोड सकता है और कहानी 
ललिने या ररपोटय तयैार करने के ललए समदृ्ध और षवषवध षवचारों को प्राप्त कर सकता है। 
रचनात्मक ुध्ययन: मन-मानधचत्र की समझ आपको पढी ठई सामग्री को प्रभावशाली तरीके से स्मरण 
करने में सहायता करेठी। जैसे ही आप ककताब पढना आरंभ करते हैं, काठज का एक टुकडा लें और प्रमुि 
मह‍वपूणय षवचार ललिना शुरू करें। हर बार जब आपको कोई ददलचस्प षवचार लमले, तो आप उसे प्रमुि 
अवधारणाओं से जोडें। आपके पढने के आधार पर मन-मानधचत्र तैयार करने का यह छोटा अभ्यास न 
केवल आपके द्वारा पढी ठई पुस्तक का सारांश प्रदान करेठा, बश्ल्क षवचारों के िॉस तनिेचन के माध्यम 
से अध्ययन ककए ठए षविय को बेहतर तरीके से समझने में आपकी सहायता करेठा। यह देिा ठया है 
कक ककसी षवशिे प्रसंठ या षविय पर मन-मानधचत्र का उपयोठ करके पररवार के सदस्यों या लमत्रों के साथ 
समूदहक अध्ययन से बच्चों को अपनी पढाई में अधधक रुधच लेने और इसे मजेदार अभ्यास बनाने में 
मदद लमलती है। अतं में व्यश्क्तठत मन-मानधचत्र का उपयोठ करके एक मास्टरमाइंड मानधचत्र तैयार 
ककया जा सकता है।   
रचनात्मक बैठकें  और प्रबाद् मंिल: यह देिा ठया है कक प्र‍येक बनैक की शुरुआत मुख्य मदों पर चचाय 
करने से पहले, लोठ अपना मन-मानधचत्रण कर लें, इसके ललए उनसे दो लमनट देने का अनुरोध ककया 
जाता है। बैनक जैसे-जैस ेप्रठतत करती है, प्र‍येक व्यश्क्त से अनुरोध ककया जाता है कक वह उनके मन-
मानधचत्र पर उ‍पन्द्न षवचारों या समस्याओं को साझा करें या उस पर चचाय करें। यह उन समस्याओ ंऔर 
षवचारों पर ध्यान देने में सहायता करता है जो बनैक के अध्यि के समि कभी नहीं आए। 
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ुपनी बात लोगों तक पहांचाने में र्ाधार करें:  बहुत से लोठों को नोट सन्द्दभय में ललए िबना बात करने में 
समस्या होती है। वे व्याख्यान नोट अपने साथ रि सकते हैं, जो कई पषृ्ट्नों का होता है। और ऐस ेलोठ 
अपना भािण पढने के ललए ललचाते हैं, परंतु यह अप्रभावशाली प्रस्तुतत होठी। मन-मानधचत्र के रूप में 
नोट तैयार करके प्रभावशाली भािण ददया जा सकता है। यह आपको रूपरेिा के प्र‍येक अशं को स्मरण 
करने में सहायता करेठा। 

3.8. र्ारांश   

इस यूतनट में हमने रचना‍मक धचतंन की षवलभन्द्न त‍वों, प्रकियाओं और प्रकृतत पर चचाय की है। षवस्तार 
अधधकाररयों द्वारा सामना की जाने वाली िेत्र की समस्याओं को हल करने में अपसारी धचतंन के मह‍व 
के साथ-साथ पाश्वय और ऊध्वायधर धचतंन का संक्षिप्त पररचय भी ददया ठया है। 
अपसारी धचतंन को सुधारने के लभन्द्न-लभन्द्न तरीके हैं जैसे षवकल्पों के संदभय में धचतंन करना, स्वयं पर 
थोपी ठई धारणा को चुनौती देना, बच्चों की तरह 'क्यों' पूछना, डडजाइतनठं का अभ्यास करना तथा 
मौललकता के संदभय में धचतंन करना। 

इस यूतनट में रचना‍मक समस्या समाधान के ललए तकनीकों जैसे कक बुषद्धशीलता और ठुण षवश्लेिण के 
बारे में भी जानकारी दी ठई है। 

3.9 स्ि-जांच ुभ्यार्/ स्ि-मूल्यांकन प्रश्न   

1. रचना‍मकता के अथय और षवलभन्द्न घटकों का वणयन करें।  
2. रचना‍मकता की प्रकिया में शालमल कदम क्या हैं? 
3. आप ककसानों की समस्याओं का समाधान करने के ललए अपसारी धचतंन का प्रयोठ ककस प्रकार 

करेंठे? 
4. ग्रामीण स्तर के काययकतायओं की रचना‍मकता में सुधार के ललए आप कौन से व्यावहाररक उपाय 

सुझाएंठे? 

3.10. र्ाझाए गए पठन र्ामिी/ र्ंदभस  

1. बु़न, टी. (विय 1993)। माइंड मैप बुक। बीबीसी बुक्स  लंदन। 

2. िॉफडय, आर.पी. (विय 1954)। रचना‍मक धचतंन की तकनीक  सफलता प्राप्त करने के ललए अपने 

षवचारों का उपयोठ कैसे करें, हैन्द्थोनय बुक्स; न्द्यूयॉकय । 
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3. डी बोनो, ई. (विय 1970)। पाश्वय धचतंन। पेंठुइन बुक्स  लंदन। 

4. धठलफोडय, जे.पी. (विय 1967)। द नेचर ऑफ ह्यूमन इंटेललजेंस, (न्द्यूयॉकय  * मैकग्रा दहल, विय 1967)।. 

5. हैररस, आर. (विय 1998)। रचना‍मक धचतंन का पररचय। <www.virtualsalt.com/crebook1.htm>  

6. िांडवला, पी.एन. (विय 1988)। फोथय आई  एक्सीलेंस थ्र ूकिएदटषवटी, व्हीलर पश्ब्ललशठं  नई ददल्ली। 

7. मैस्लो, ए.एच. (विय 1968)। टुवाड्यस ए साइकोलॉजी ऑफ बींठ एनवाईसी  वैन नोस्रांड। 

8. टॉरेंस, ई.पी. (विय 1962)। ठाइडडठं किएदटव टैलेंट। एंठलवुड श्क्लफ, एनजे  प्रेंदटस हॉल. 2  

9. षवजयराठवन के., प्रेमलता लसहं और मोतनका वासन (विय 2003), प्रबंधन षवकास  षवस्तार और षवकास 

पेशवेरों के ललए प्रलशिण मॉड्यूल, कृषि षवस्तार प्रभाठ, आईएआरआई, नई ददल्ली। 

10. यंठ जे.जी. (विय 1985) 'रचना‍मकता क्या है'। द जनयल ऑफ किएदटव िबहेषवयर, वॉल्यूम 18(2). 
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यनूनट 4: प्रबंधन षिचारों की उन्‍दननत  
 माख्य षिशिेताएं  

 

 

 

 

 

 

 

4.0 उद्येश्य 
 

इस यूतनट का अध्ययन करने के बाद आप इस योग्य होंठे जाएंठे कक  
 प्रबंधन के षवलभन्द्न लसद्धांतों पर चचाय कर सकें ठे 
 प्रबंधन के लसद्धांतों को जानने के बाद उनका सूल्यांकन कर सकें ठे   
 नव-क्लासकीय लसद्धांतों पर ज्ञान प्राप्त करेंठे   

4.1 प्रस्तािना  

आज की दतुनया में प्रबंधन चनुौतीपूणय कायय बन ठया है। नेत‍ृव, मानवीय मलू्यों, कॉपोरेट सामाश्जक 
उ‍तरदातय‍व, नैततकता और मूल्यों, संस्कृतत तथा कई अन्द्य प्रबंधन मुद्दों से संबंधधत समस्याओं को हल 
करने के ललए दतुनया भर में प्र‍येक ददन नई अवधारणाएं, ्योरी और तकनीकें  उभर रही हैं जो प्र‍यि 
या अप्र‍यि रूप स ेसतत प्रकिया, संठननों के षवकास, कमयचाररयों और राष्ट्र को प्रभाषवत कर रही हैं। 
प्र‍येक देश की संस्कृतत भन्द्न होती है। पश्श्चमी देशों में षवकलसत प्रबंधन अवधारणाओं ने भारतीय संदभय 
में समान पररणाम नहीं ददया हैं क्योंकक पश्श्चमी प्रबंधन अवधारणाएं कुछ तनदहत मान्द्यताओं में तनदहत 
हैं (षवनयशील ठौतम, विय 1993)। यह अध्याय वैश्श्वक स्तर पर प्रबंधन षवचार की उन्द्नतत और षवकास 
की समीिा करता है। 

 प्रबंधन स्वचार का पररचर्  

 वैस्िक थतर पर प्रबंधन स्वचार की उन्नस्त और स्वकास 

 प्रशासस्नक स्सद्ांत  

 प्रशासस्नक प्रबंधन के र्ोगदान और सीमाए ं  

 वैज्ञास्नक प्रबंधन दसृ्िकोण  

 वैज्ञास्नक भती और प्रस्शक्षण  

 मानवीर् संबंध दसृ्िकोण 

 व्यवहाररक दसृ्िकोण 

 प्रबंधन के आधुस्नक दसृ्िकोण  

 सारांश 

 अपनी प्रगस्त जााँचे:  

 अन्र् अध्र्र्न 

 

 



                     नेततृ्ि और प्रबंधन कौशल (3 के्रडिट)              एईएम 105 
______________________________________________________________   

64 
 

4.2 िैस्श्िक स्तर पर प्रबंधन षिचार की उन्‍दननत और षिकार्   

4.2.1 पूिस – तलार्कीय: औद्योधठक िांतत, जो यूरोप में 1700 के दशक के मध्य में आरंभ हुई, प्रबंधन 
अवधारणाओं और लसद्धांतों के षवकास का प्रारंलभक िबदं ुथा। उ‍पादन प्रकिया में लठे लोठों की संख्या में 
तेजी से वषृद्ध ने प्रबंधन ्योरी और लसद्धांतों के षवकास को आवश्यक बना ददया। 1800 के दशक (पूवय-
क्लासकीय काल  के मध्य और अतं में कई लसद्धांतकारों और इस पर अभ्यास करने वालों ने अपने 
मूल्यवान षवचारों का योठदान ददया, श्जसने प्रबंधन की प्रकृतत में आन ेवाले समय में, व्यापक अनुसंधान 
की नींव रिी। प्रबंधन षवचार के षवकास की प्रारंलभक अवधध में पांच प्रमुि योठदानकतायओं की पहचान 
की जा सकती है। 

नाम अवधध योठदान 

रॉबटय ओवेन 1771-1858 कायय करने की पररश्स्थतत में सुधार 

चाल्सय बैबेज 1792-1871 श्रम षवभाजन 

एंड्रयू यूरे 1778-1857 प्रबंधन के अध्ययन की वकालत की 

चाल्सय डुषपन 1784-1873 

हेनरी आर. टाउन 1844-1924 प्रबंधन का व्यवश्स्थत अध्ययन 

किमयां: पूवय-क्लासकीय ्योरी देने वालों ने आम तौर पर समकालीन प्रबधंकीय समस्याओं के समाधान 
िोजने की कोलशश की। अपनी तकनीकी पषृ्ट्नभलूम वाले शुरुआती अग्रदतूों ने प्रबंधन को अध्ययन को 
अलठ िेत्र के रूप में नहीं माना। जबकक, उनके षवचारों ने 1900 के दशक में प्रबंधन ्योरी की नींव 
रिी। 

4.2.2 तलार्कीय दृस्ष्ट्टकोण:  क्लासकीय प्रबंधन षवचार को तीन अलठ-अलठ स्कूलों में षवभाश्जत ककया 
जा सकता है  वैज्ञातनक प्रबंधन, प्रशासतनक ्योरी और नौकरशाही प्रबंधन। क्लासकीय लसद्धांतकारों न े
संठननों की स्थापना और प्रबंधन के ललए लसद्धांत तैयार ककए। इन षवचारों को "क्लासकीय" कहा जाता है 
क्योंकक वे प्रबंधन षवचार के िेत्र की नींव डालते हैं।  
प्रबंधन षवचार के तीन स्कूलों में प्रमुि योठदानकताय हैं    

नौकरशाही प्रबंधन - मैक्स वेबर 
प्रशासतनक ्योरी - हेनरी फयोल  
वैज्ञातनक प्रबंधन  - फे्रडररक डब्ल्यू. टेलर   
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4.2.3 नौकरशाही प्रबंधन: शब्द "नौकरशाही" उन संठननों को संदलभयत करता है जो तकय संठत आधार पर 
संचाललत होते हैं। मैक्स वेबर के अनुसार,"नौकरशाही उच्च संरधचत, औपचाररक और अवैयश्क्तक संठनन 
है"। दसूरे शब्दों में, यह तनयमों और षवतनयमों के के साथ एक औपचाररक संठनन संरचना है। वेबर के 
आदशय नौकरशाही ढांच ेकी षवशिेताएं हैं   
षिशिेताएं षििरण 

कायय 
षवशिेज्ञता 
और श्रम 
षवभाजन 

सभी कमयचाररयों के कतयव्यों और श्जम्मेदाररयों को स्पष्ट्ट रूप से पररभाषित ककया 
ठया है। कायय को टास्क और सब-टास्क में षवभाश्जत ककया ठया है। प्र‍येक 
कमयचारी को बार-बार तनष्ट्पादन करने के ललए षवशिे कायय ददया जाता है ताकक 
वह उस कायय में षवशिेज्ञता हालसल कर सके।  

भाववाचक 
तनयम और 
षवतनयम  

कमयचाररयों द्वारा पालन ककए जाने वाले तनयमों और षवतनयमों को उनमें अनुशासन 
पैदा करने और यह सुतनश्श्चत करने के ललए अच्छी तरह से पररभाषित ककया 
ठया है, ताकक वे सठंनन के लक्ष्यों की प्राश्प्त के ललए समश्न्द्वत तरीके से कायय 
करते रहैं।  

अवैयश्क्तक 
संबंध 

प्रबंधक षवशुद्ध रूप से त्यों के आधार पर तकय संठत तनणयय और फैसले लेते हैं। 
वे स्नेह, उ‍साह, घणृा और जुनून जैसी भावनाओं से दरू रहने का प्रयास करत ेहैं 
ताकक अपने अधीनस्थों के प्रतत अनासक्त और तनष्ट्पि बने रहें।  

संठनन में 
पदानुिम 
 

प्र‍येक स्तर पर कमयचाररयों की ठततषवधधयों की तनठरानी उच्च स्तर के कमयचाररयों 
द्वारा की जाती है। अधीनस्थ स्वयं कोई तनणयय नहीं लेते हैं और हमेशा अपने 
वररष्ट्नों से अपने षवचारों और राय का अनुमोदन लेते हैं।  

वे संठननों में कमयचारी के व्यवहार पर बाहरी और आंतररक वातावरण के प्रभाव पर षवचार करने में भी 
षवफल रहे। 
 

 

 

 

 

नौकरशाही में होनी चास्हए 

कार्थ स्वशेषज्ञता और श्रम स्वभाजन 

भाववाचक स्नर्म  

और स्वस्नर्म  
संगठन संरचना का 

पदानुिम 

प्रबंधकों की अवैर्स्िकता 
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4.3 प्रशार्ननक थ्योरी  

 यह धथयरी उन लसद्धांतों पर ध्यान कें दरत करती है श्जनका उपयोठ प्रबंधकों द्वारा संठननों की 
आंतररक ठततषवधधयों के समन्द्वय के ललए ककया जा सकता है। प्रशासतनक ्योरी देने वालों में सबस े
प्रमुि हेनरी फयोल थे।  
योगदानकतास  
 फयोल: कायय – प्रबंधन के 14 लसद्धांत  
 मैतर् िेबर: टास्क पररभाषित करता है, श्रम षवभाजन, आदेशों की स्पष्ट्ट श्रृिंला, अवैयश्क्तक संबंध, 

पररभाषित पदानुिम  
 चसे्टर बनासिस: प्राधधकरण - कायय  
 हबसटस र्ाइमन: सीमाबद्ध तकय संठतता  
 योगदान – प्रबंधन के कायय और लसद्धांत  
फयोल के अनुसार, ककसी संठनन के व्यवसाय संचालन को छह ठततषवधधयों में षवभाश्जत ककया जा सकता 
है।  
 तकनीकी - उ‍पादन और उ‍पाद का षवतनमायण।  
 िाखणस्ज्यक - िय, षविय और षवतनमय। 
 षित्तीय - पूंजी की िोज और उसका इष्ट्टतम उपयोठ।  
 र्ारक्षा - कमयचाररयों और संपश्‍त की रिा करना। 
 ले ांकन - लाठत, लाभ और देनदाररयों को दजय करना और स्टॉक लेना, बैलेंस शीट बनाए रिना और 

आंकड ेसंकललत करना। 
 प्रबंधकीय - तनयोजन, आयोजन, कमान, समन्द्वय और तनयंत्रण। 
फयोल ने अतंतम ठततषवधध, प्रबंधकीय ठततषवधध पर ध्यान कें दरत ककया। इसके भीतर, उन्द्होंने पांच प्रमुि 
कायों की पहचान की  योजना, आयोजन, कमान, समन्द्वय और तनयंत्रण जो स्पष्ट्ट रूप से आधतुनक 
प्रबंधन कायों- तनयोजन, आयोजन, स्टाकफंठ, नेत‍ृव और तनयंत्रण के समान हैं।  

4.3.1 फयोल ने प्रबंधन के चौदह िर्द्ांतों की रूपरे ा तैयार की:  
1. कायस का षिभाजनः षवशिेज्ञता और कमयचाररयों को अधधक दि बनाकर उ‍पादन बढाया जा सकता है।   
2. प्राग्रधकारः  अधीनस्थों को आदेश देने का अधधकार या शश्क्त प्राधधकार है। जहां भी प्राधधकार होता है, 

श्जम्मेदारी उ‍पन्द्न होती है।   
3. ुनाशार्नः कमयचाररयों को संठनन के तनयमों का पालन करना चादहए। अच्छा अनुशासन दोनों पिों 

की तनष्ट्पिता और स्पष्ट्ट समझ के साथ फमय और कमयचाररयों के बीच समझौते का पररणाम होता है। 
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तनयम के उल्लंघन पर जुमायना लठाया जा सकता है। 
4. आदेश में  र्मानता : प्र‍येक अधीनस्थ को एक अधधकारी से आदेश प्राप्त होना चादहए।   
5. हदशाननदेश मे र्मानता : एक ही उदे्दश्य वाले संठनन की ठततषवधधयों को एक योजना के उपयोठ 

द्वारा एक ही प्रबंधक द्वारा तनदेलशत ककया जाना चादहए।    
6. र्ामान्‍दय हहतों का व्यस्ततगत हहतों की ुधीनता : एक कमयचारी (या कमयचाररयों के समूह  के दहतों 

को पूणय रूप से संठनन के दहतों से ऊपर नहीं होना चादहए। 
7. पाररश्रिमक : कमयचाररयों को उधचत वेतन ददया जाना चादहए। प्रो‍साहन के साधन के रूप में पुरस्कारों 

को इस्तेमाल ककया जाना चादहए।   
8. कें रीकरण : तनणयय लेने में अधीनस्थ ककस हद तक शालमल होते हैं। तनणयय कें रीकृत है या षवकें रीकृत 

है, यह समानुपात का प्रश्न है। 
9. स्केलर शृ्र ंला : प्रबंधन के शीिय से तनम्नतम रैंक तक प्राधधकार की श्रंिला। 

इस श्रृिंला से संप्रेिण होना चादहए। देरी से बचने के ललए, सभी शालमल पिों द्वारा सहमतत होने पर 
िॉस संप्रेिण की अनुमतत दी जा सकती है।   

10. आदेश :  सामग्री और लोठों को सही समय पर सही जठह पर होना चादहए। 
11. र्मानता : प्रबंधकों को अपने अधीनस्थों के प्रतत दयालु और तनष्ट्पि होना चादहए।   
12. कमसचाररयों के कायसकाल की स्स्थरता: कमयचाररयों का अधधक टनयओवर अिमता का कारण बनता है। 

ररश्क्तयों के उ‍पन्द्न होन ेपर प्रबंधकों को प्रततस्थापन सुतनश्श्चत करना चादहए। 
13. पहल : धचतंन करन,े प्रस्ताव करने और कियाश्न्द्वत करने की शश्क्त। प्रबंधन को चादहए कक वह 

कमयचाररयों को योजनाएं बनाने और उन्द्हे पूरा करने के ललए प्रो‍सादहत करे। ये आग्रह प्रयास के स्तर 
को बढावा देता है। 

14. दल भािना : दल भावना को बढावा देना कमयचाररयों के बीच सदभाव और एकता का तनमायण करन े
का तरीका है। 

4.3.2 चसे्टर बनासिस: जब चसे्टर बनायडय न्द्यू जसी बेल टेलीफोन के सीईओ के पद से सेवातनव‍ृत हुए, तो 
उन्द्होंने अपनी पुस्तक, फंक्शन्द्स ऑफ द एग्जीक्यूदटव में प्रबंधन के बारे में अपनी अतंदृयश्ष्ट्ट दजय की। 
इसमें पययवेिक के तनदेशों की वैधता और अधीनस्थों द्वारा उसकी स्वीकृतत की सीमा को उश्ल्लखित ककया 
ठया है। उन्द्होंने रणनीततक योजना और प्राधधकार के स्वीकृतत लसद्धांत की अवधारणाओं को षवकलसत 
ककया। रणनीततक योजना प्रमुि योजनाओं या रणनीततयों का तनमायण है, जो प्रमुि उदे्दश्यों की प्राश्प्त में 
संठनन का माठयदशयन करती है। बनायडय ने बताया है कक काययपाललका के तीन शीिय कायय थे     

 प्रभावशाली संचार प्रणाली की स्थापना और रिरिाव,   
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 प्रभावशाली कलमययों को ककराए पर लेना और उन्द्हे रिना, तथा 
 उन कलमययों को अलभप्रेररत करना।  

उनकी 'प्रधधकार स्वीकृतत की ्योरी' में कहा ठया है कक प्रबंधकों के पास केवल उतना ही प्राधधकार है 
श्जतना कमयचारी उन्द्हें अनुमतत देते हैं। प्राधधकार स्वीकृतत की ्योरी बताता है कक प्राधधकार नीचे की ओर 
बहता है परंतु अधीनस्थ द्वारा स्वीकृतत पर तनभयर करता है। प्राधधकार की स्वीकृतत चार शतों पर तनभयर 
करती है।  

(1.) कमयचाररयों को समझना चादहए कक प्रबंधक उनसे क्या चाहता है। 
(2.) कमयचाररयों को तनदेश पालन करने में सिम होना चादहए। 
(3.) कमयचाररयों को समझना चादहए कक तनदेश संठनन के उदे्दश्यों के अनुरूप है। 
(4.) कमयचाररयों को समझना चादहए कक तनदेश उनके व्यश्क्तठत लक्ष्यों के षवपरीत नहीं है।    

बरनाडय का मानना था कक प्र‍येक व्यश्क्त में तटस्थता का एक जोन होता है या प्र‍येक व्यश्क्त के भीतर 
एक सीमा होती है श्जसमें वह प्राधधकार पर सवाल ककए िबना स्वेच्छा से आदेश स्वीकार करता है। यह 
संठनन पर तनभयर है कक वह प्र‍येक कमयचारी के तटस्थता जोन को व्यापक बनाने के ललए पयायप्त प्रलोभन 
दे ताकक प्रबंधक के आदेशों का पालन हो सके। 

4.4 प्रशार्ननक प्रबंधन के योगदान और र्ीमाएं   

टेलर और फयोल दोनों का उ‍पादन में वषृद्ध करने का एक ही लक्ष्य था लेककन उन्द्होंने अलठ-अलठ 
ददशाओं से इस लक्ष्य तक पहंुचने के प्रयास ककए। टेलर ने पदानुिम में नीचे से ऊपर की ओर कायय ककया, 
जबकक फयोल ने शीिय से नीच ेकी ओर कायय ककया। 

फयोल के लसद्धांतों को प्रबधंन पर ललिन ेवाले लेिकों और स्वय ंप्रबंधकों के बीच व्यापक स्वीकृतत 
लमली। संयुक्त राज्य अमेररका में, फयोल के लसद्धांतों की सबसे मह‍वपूणय स्वीकृतत जनरल मोटसय के दो 
अधधकाररयों - जेम्स डी. मूनी और एलन सी. रैले से लमली। इन अधधकाररयों ने विय 1931 में एक ककताब 
ऑनवडय इंडस्री ललिी, श्जसका नाम बाद में संशोधधत कर सठंनन के लसद्धांत रि ददया ठया।  

फयोल से प्रेरणा लेते हुए, प्रबंधन प्रकिया षवद्यालय के रूप में जाना जाने वाला एक नया धचतंन 
षवद्यालय अश्स्त‍व में आया। हेरोल्ड कून्द्ज़ और लसररल ओ'डोनेल इस स्कूल के चैंषपयन हैं। उनका 
मानना है कक प्रबंधन तनयोजन, आयोजन, स्टाकफंठ, तनदेशन और तनयंत्रण के कायों को करने की ठततशील 
प्रकिया है। इसी तरह, प्रबंधन कायय केवल व्यावसातयक उद्यमों तक ही सीलमत नहीं हैं, बश्ल्क उन सभी 
संठननों पर लाठू होते हैं जहाँ समूदहक प्रयास ककए जाते हैं। 
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4.4.1 नौकरशाही प्रबंधन और प्रशार्ननक थ्योरी की र्ीमाए:ं क्लासकीय ्योरी देने वालों द्वारा प्रततपाददत 
प्रबंधन लसद्धांत आज के जदटल संठननों पर सावयभौलमक रूप से लाठू नहीं थे। इसके अलावा, फयोल के 
कुछ लसद्धांत, जैसे कक षवशिेज्ञता, अक्सर कमान की एकता के लसद्धांत के षवरोधी थे। 
 वेबर की नौकरशाही अवधारणा आज उतनी लोकषप्रय नहीं है, श्जतनी कक तब थी जब पहली बार 
प्रस्ताषवत की ठई थी। नौकरशाही की प्रमुि षवशिेताएं - सख्त श्रम षवभाजन, औपचाररक तनयमों और 
षवतनयमों का पालन, तथा तनयमों और तनयंत्रणों का अवैयश्क्तक अनुप्रयोठ - व्यश्क्तठत रचना‍मकता 
और वैश्श्वक वातावरण में जदटल पररवतयनों का उ‍तर देने के लचीलेपन को नष्ट्ट कर देता है। 

 क्लासकीय ्योरी देने वालों ने संठनना‍मक व्यवहार के मह‍वपूणय पहलुओं की अनदेिी की। 
उन्द्होंने नेत‍ृव, अलभप्रेरणा, शश्क्त या अनौपचाररक संबंधों की समस्याओं का सामना नहीं ककया। उन्द्होंने 
प्रबंधन के अन्द्य पहलुओं से ऊपर उनकर उ‍पादकता पर जोर ददया।  

वे संठननों में कमयचारी के व्यवहार पर बाहरी और आंतररक वातावरण के प्रभाव पर षवचार करने में भी 
षवफल रहे।  

4.5  िैज्ञाननक प्रबंधन दृस्ष्ट्टकोण   

फे्रडररक षवसंलो टेलर, श्जन्द्हें "वैज्ञातनक प्रबंधन का जनक" माना जाता है, ने विय 1911 में "प्रबंधन 
के लसद्धांत" ललिा। वैज्ञातनक प्रबंधन दृश्ष्ट्टकोण में वैज्ञातनक तरीकों का उपयोठ करके कायय को कैसे ककया 
जाना चादहए शालमल है, न कक संबंधधत काययकताय के षपछले अनुभवों पर तनभयर होना। 

4.5.1 षिशिेताएं  
 "सवो‍तम तरीके" को पररभाषित करने के ललए वैज्ञातनक पद्धतत का उपयोठ। 
 व्यवश्स्थत अवलोकन प्रयोठ के माध्यम से प्राप्त त्यों या स‍य द्वारा स्थाषपत मानकों से व्यवसाय 

संचाललत करना। 
 श्रलमकों के प्रबंधन द्वारा श्रम की दिता में वषृद्ध करना।  

4.4.2 योगदानकतास 
 चाल्सय बैबेज  : श्रम, समय अध्ययन, कायय अध्ययन की षवशिेज्ञता   
 धठलब्रे्स       : तनष्ट्पादन में सुधार  
 हेनरी एल ठंि  : ठंि चाटय - कायय और समय का प्रवाह  
 एफ.डब्ल्यू टेलर : प्र‍येक कायय - समय और ठतत के ललए षवज्ञान।  
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वैज्ञातनक रूप से श्रलमकों का चयन करें - चयन करें और प्रलशक्षित करें।  
प्रो‍साहन के माध्यम से सहयोठ सुतनश्श्चत करें – प्रो‍साहन पीस रेट प्रो‍साहन। 
प्रबंधन के ललए श्जम्मेदारी बांटें - नेताओं को बढावा दें  

4.4.3 िैज्ञाननक प्रबंधन के चार कदम  
कदम 1: पुराने थबं तनयम को बदलने के ललए नौकरी के प्र‍येक त‍व हेतु षवज्ञान षवकलसत करें।  
कदम 2: वैज्ञातनक रूप से कमयचाररयों का चयन करें और उन्द्हें कायय के अनुसार प्रलशक्षित करें।  
कदम 3: यह सुतनश्श्चत करने के ललए कमयचाररयों का पययवेिण करें कक वे अपना कायय करने के ललए 
तनधायररत तनयमों का पालन करते हैं।  
कदम 4: कायय की योजना बनाना जारी रिें परंतु कायय को वास्तव में पूरा करने के ललए श्रलमकों का 
उपयोठ करें। संिेप में, टेलर द्वारा प्रततपाददत वैज्ञातनक प्रबंधन तनम्नललखित पर बल देता है  
a. प्र‍येक कायय को करने का वैज्ञातनक तरीका षवकलसत करने की आवश्यकता है। 
b. षवशिे कायय को करने के ललए श्रलमकों को प्रलशिण देकर तैयार करना। 
c. प्रबंधन और श्रलमकों के बीच सौहादयपूणय संबंध स्थाषपत करना ताकक कायय वांतछत तरीके से ककया जा 

सके। 
प्रबंधन पर टेलर के दृश्ष्ट्टकोण से उभरी दो प्रमुि प्रबंधकीय अभ्यास हैं- पीस-रेट प्रो‍साहन प्रणाली तथा 
समय-और-ठतत अध्ययन।  

4.4.4 पीर्-रेट प्रोत्र्ाहन प्रणाली: इस प्रणाली का उदे्दश्य अधधकतम उ‍पादन करने वाले श्रलमक को 
पुरस्कृत करना था। इस प्रणाली के अतंठयत, एक कमयचारी जो तनष्ट्पादन के स्थाषपत मानकों को पूरा करता 
है, वह प्रबंधन द्वारा तनधायररत मूल मजदरूी दर अश्जयत करेठा। यदद श्रलमक का उ‍पादन तनधायररत लक्ष्य 
से अधधक होता है, तो उसकी मजदरूी में आनुपाततक रूप से वषृद्ध होठी। टेलर के अनुसार, पीस-रेट प्रणाली, 
श्रलमकों को अधधक उ‍पादन करने के ललए प्रेररत करेठी और इस प्रकार संठनन को बेहतर प्रदशयन करन े
में सहायता करेठी। 

4.4.5 र्मय-और-गनत ुध्ययन: टेलर न ेप्र‍येक कायय को करने का सवो‍तम तरीका तनधायररत करने का 
प्रयास ककया। ऐसा करने के ललए, उन्द्होंने "समय-और-ठतत" अध्ययन नामक एक षवधध की शुरुआत की। 
"समय-और-ठतत" अध्ययन में, कायय को षवलभन्द्न छोटे-छोटे टास्क या ठततयों में षवभाश्जत ककया जाता है 
और प्र‍येक ददन उ‍पाददत ककए जाने वाले वस्तओु ंकी अपेक्षित मात्रा का पता लठान ेके ललए अनावश्यक 
ठततयों को हटा ददया जाता है। समय–और- ठतत षवश्लेिण का उदे्दश्य कायय या जॉब को करने का सरल, 
आसान और बेहतर तरीका पता लठाना है। 
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4.4.6 किमयां 
 प्रबंधकों ने बार-बार टेलर की योजना के केवल बढे हुए आउटपुट पि को लाठू ककया। 
 बढे हुए उ‍पादन में श्रलमकों का योठदान नहीं था।  
 षवलशष्ट्ट नौकररयां बहुत उबाऊ, नीरस हो ठईं। 
 श्रलमकों ने वैज्ञातनक प्रबंधन पद्धतत पर भरोसा करना समाप्त कर ददया। 
 श्रलमक जानबूझकर "अडंर-परफॉमय" अथायत कम तनष्ट्पादन कर सकते हैं। 
 प्रततकिया में प्रबंधन ने मशीनों और कन्द्वेयर बेल्टों का उपयोठ बढा ददया। 

4.5 िैज्ञाननक भती और प्रिशक्षण  

टेलर ने श्रलमकों के वैज्ञातनक चयन और षवकास की आवश्यकता पर बल ददया। उन्द्होंने कहा कक 
प्रबंधन को सवो‍तम संकाय के ललए प्र‍येक श्रलमक को षवकलसत और प्रलशक्षित करना चादहए तथा पहले 
ककए ठए कायय की तुलना में उ‍कृष्ट्ट, अधधक रोचक और अधधक लाभदायक स्तर का कायय करने में उन्द्हे 
सिम बनाना चादहए। 

टेलर के वैज्ञातनक प्रबंधन की अवधारणा एक आंदोलन के रूप में षवकलसत हुई और उसके बाद 
कई दशकों तक औद्योधठक प्रबंधन पररदृश्य पर हावी रही। उनके लसद्धातंों और अवधारणाओं को उनके 
कई अनुयातययों द्वारा पररष्ट्कृत और षवस्ताररत ककया ठया था, श्जनमें हेनरी.एल.ठंि और धठलब्रेथ 
उल्लेिनीय थे। 

4.5.1 फ्रैं क और िलिलयन ग्रगलब्रेथ: फ्रैं क और ललललयन धठलब्रेथ ने वैज्ञातनक प्रबंधन की अवधारणा में 
कई योठदान ददए। फ्रैं क धठलब्रेथ को "ठतत अध्ययन का जनक" माना जाता है। ललललयन धठलब्रेथ ठतत 
अध्ययन से संबंधधत शोध से जुड ेथे। ठतत अध्ययन में ककसी कायय को पूरा करने के ललए आवश्यक 
सवो‍तम अनुिम और ठतत की न्द्यूनतम संख्या का पता लठाना शालमल है। फ्रैं क और ललललयन धठलब्रेथ 
मुख्य रूप से ठततयों को ि‍म करने और कायय करने से होने वाली थकान को कम करने के नए तरीकों 
की िोज में शालमल थे।  

4.5.2 हेनरी लारेंर् गंट्ट”: ठंि ने जोर देकर कहा कक ककसी कायय को करने में सही तरीकों और कौशल का 
उपयोठ करने की इच्छा मह‍वपूणय है क्योंकक कायय करने के तरीकों को जानना और कौशल का पहला 
स्थान है । इस प्रकार, उन्द्होंने उ‍पादकता में मानवीय त‍व के मह‍व को समझा और अलभप्रेरणा की 
अवधारणा को प्रततपाददत ककया। प्र‍येक श्रलमक की प्रठतत को अलठ-अलठ बार चाटय पर दजय ककया ठया 
था, श्जस ददन उसने मानक पूरा ककया था, उस पर काली स्याही लठाई ठई थी और श्जस ददन उसने 



                     नेततृ्ि और प्रबंधन कौशल (3 के्रडिट)              एईएम 105 
______________________________________________________________   

72 
 

मानक से नीचे धठरकर कायय पूरा था, उस पर लाल स्याही लठाई ठई थी। ठंि ने उ‍पादन तनयंत्रण के 
ललए चाटय प्रणाली की शुरुआत की थी। 
 हेनरी एल. ठंि ने प्रबंधन िेत्र में कई योठदान ददए। उन्द्हें संभवतः टास्क-एंड-बोनस प्रणाली और 
ठंि चाटय पर उनके कायय के ललए याद ककया जाता है। ठंि की प्रो‍साहन योजना के अतंठयत, यदद श्रलमक 
तेजी से काम पूरा करता है, अथायत मानक समय से कम समय में, तो उसे बोनस लमलता है। 
 ठंि चाटय आज भी कई संठननों द्वारा उपयोठ ककया जाता है। यह पहला सरल चाटय है जो 
वास्तषवक और तनयोश्जत तनष्ट्पादन की तुलना करता है। उ‍पादन तनयंत्रण बनाए रिने के ललए ठंि चाटय 
पहला सरल दृश्य उपकरण था। चाटय मात्रा की बजाय समय के संदभय में उ‍पादन की प्रठतत को दशायता 
है। चाटय के िैततज अि के साथ समय, तनधायररत कायय और पूणय ककए ठए कायय दशायए जाते हैं। ऊध्वायधर 
अि कायय करने के ललए सौंपे ठए व्यश्क्तयों और मशीनों को दशायता है। ठंि चाटय फमय के तनधायररत 
आउटपुट और कायय पूणय होने के अपेक्षित ततधथयों की तुलना वास्तव में विय के दौरान ककतना उ‍पादन 
हुआ था, से करता है। ठंि की चाटय प्रकियाएं आज के काययिम मूल्यांकन और समीिा तकनीकों की प्रणेता 
थीं।  

4.5.3 िैज्ञाननक प्रबंधन की किमयां: संचालन स्तर पर समस्याओं के इदय-धठदय घूमता है और प्रबंधन पर 
ध्यान नहीं देता है। 
 लोठ 'तकय संठत' थे - भौततक लाभ की इच्छा। टेलर और उनके अनुयायी - अपनी आधथयक और भौततक 

आवश्यकताओं पर अ‍यधधक बल देना। 
 नौकरी से संतुश्ष्ट्ट की मानवीय चाहत को नजरअदंाज ककया। 

4.6  मानिीय र्ंबंध दृस्ष्ट्टकोण: एल्टन मेयो, "मानवीय संबंध दृश्ष्ट्टकोण के जनक" को उनके शोध, द 
हॉथोनय स्टडीज के ललए जाना जाता है। हॉथोनय स्टडीज के अतंठयत उनके द्वारा ककए ठए शोध न े
कायय पर व्यश्क्त के व्यवहार को प्रभाषवत करने में समूहों के मह‍व को दशायया ठया है। 

हॉथोनय प्रयोठ श्रलमकों की उ‍पादकता पर अध्ययनों की एक श्रृिंला थी, श्जसमें षवलभन्द्न 
पररश्स्थततयों में हेरफेर ककया ठया था (वेतन, प्रकाश स्तर, आरयता, आराम षवराम, आदद । आश्चययजनक 
था कक प्र‍येक पररवतयन के पररणामस्वरूप उ‍पादकता में वषृद्ध हुई, श्जसमें अतंतः मूल पररश्स्थततयों में 
वापसी भी शालमल था। यह प्र‍येक व्यश्क्तठत श्रलमकों के साथ-साथ औसत समूह के बारे में भी सच था। 

प्रयोठ मुख्य रूप स ेउ‍पादकता और कायय की पररश्स्थततयों के बीच संबंधों का अध्ययन करने के 
साथ-साथ काययस्थल पर भौततक और पयायवरणीय प्रभावों (जैसे रोशनी की चमक, नमी  की जांच करने के 
इरादे से शुरू ककए ठए थे और कफर मनोवैज्ञातनक पहलुओं की ओर बढ ठए (जैसे षवराम, समूह का दबाव, 
कायय के घंटे, प्रबंधकीय नेत‍ृव । 
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हॉथोनय प्रभाव के अध्ययन के साथ-साथ फे्रडररक टेलर के प्रयोठ न ेप्रबधंन जठत के ललए एक 
बहुत ही नए िेत्र अथायत "औद्योधठक मनोषवज्ञान" का माठय प्रशस्त ककया। अब इस िेत्र के लोठों न ेसमय 
और श्रलमकों की कायय िमता के साथ-साथ उ‍पादकता के समग्र कारकों से संबंधधत दिता अनुसंधान 
करते हुए समूह व्यवहार प्रभावों और पारस्पररक संप्रेिण को मह‍व देना आरंभ कर ददया। 

4.6.1 किमयां 
1. प्रकियाओं, तनष्ट्किों का षवश्लेिण और प्राप्त तनष्ट्किय संददग्ध पाए ठए।  
2. श्रलमकों की संतुश्ष्ट्ट या िशुी और उनकी उ‍पादकता के बीच का संबंध बहुत ही ज्यादा सरल था। 
3. ये अध्ययन काययस्थल पर कमयचाररयों के व्यवहार पर ध्यान कें दरत करने में षवफल रहे। 

4.7 व्यिहाररक दृस्ष्ट्टकोण  

 प्रबंधन पर व्यवहाररक दृश्ष्ट्टकोण ने व्यश्क्तठत दृश्ष्ट्टकोण और व्यवहार एवं समूह प्रकियाओं पर 
जोर ददया तथा काययस्थल पर व्यवहार प्रकियाओं के मह‍व को मान्द्यता दी। 

4.7.1 योगदानकतास  
 रॉबटय ओवेन (1771-1858) - मानव व्यवहार  
 ह्यूठो एम. बठय (1863-1916) - मनोषवज्ञान और औद्योधठक दिता। चयन, प्रलशिण और 

अलभप्रेरणा के ललए मनोषवज्ञान परीिण। 
 एल्टन मेयो - समूह मानदंड और व्यवहार  
 मैरी पाकय र फोलेट - समूह सहमतत  
 मैस्लो - अलभप्रेरणा - आवश्यकताओं का पदानुिम  
 मैकगे्रठर - उद्यम का मानवीय पि  

4.7.2 योगदान 
 श्रलमकों की आवश्यकताएं, उद्यम का मानवीय पि, नेत‍ृव, अलभप्रेरणा, संस्कृतत, व्यश्क्त‍व, संघिय 

प्रबंधन आदद। 
 कमयचाररयों को अलभप्रेररत करने और उन्द्हें उच्च स्तर का तनष्ट्पादन करने के ललए प्रो‍सादहत करन े

तथा संठनन के लक्ष्यों की प्राश्प्त के ललए प्रततबद्धता के ललए प्रबंधकों को कैसे व्यवहार करना चादहए, 
इसका अध्ययन।  

 तरीकों पर ध्यान कें दरत करने के ललए प्रबंधक को व्यश्क्तठत रूप से कमयचाररयों को अलभप्रेररत करना 
चादहए। 
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4.7.3  थ्योरी X और Y: डठलस मैकगे्रठर ने मानव व्यवहार के बारे में दो धारणाएँ षवकलसत की श्जन्द्हें 
उन्द्होंने "्योरी एक्स" और "्योरी वाई" का नाम ददया। मैकगे्रठर के अनुसार, ये दो ्योरी षवश्वास के 
दो चरम जोडों को दशायते हैं जो षवलभन्द्न प्रबंधकों के पास अपने श्रलमकों के बारे में है। ्योरी एक्स लोठों 
के बारे में अतनवायय रूप से नकारा‍मक दृश्ष्ट्टकोण प्रस्तुत करता है।  

्योरी X  प्रबंधक मानते हैं कक  
 श्रलमक आलसी होते हैं,  
 मह‍वाकांिा कम होती है,   
 काम करना पसंद नहीं करते हैं,  
 श्जम्मेदारी लेने से बचना चाहते हैं,  
 वे प्रभावी ढंठ से कायय करें, इसके ललए उन्द्हे बारीकी से तनदेलशत करने की आवश्यकता है 

्योरी Y अधधक सकारा‍मक है और मानता है कक  
 श्रलमक रचना‍मक और प्रठततशील हो सकते हैं  
 श्जम्मेदारी लेने के ललए तैयार रहते हैं  
 आ‍म-तनयंत्रण रिते हैं  
 अपने कायय का आनंद लेंते हैं  
 उच्च-स्तर की आवश्यकताएं रिते हैं श्जसकी पूतत य नौकरी से नहीं हो सकती हैं। 

मैकगे्रठर की ्योरी X और ्योरी Y ने अभ्यास करने वाले कई प्रबंधकों को प्रभाषवत ककया। इस ्योरी 
ने प्रबंधकों के ललए श्रलमक प्रबंधन के नए तरीके षवकलसत करने में सहायता की। 

4.7.4 मािात्मक दृस्ष्ट्टकोण: मात्रा‍मक दृश्ष्ट्टकोण में प्रबंधन के ललए सांश्ख्यकी का अनुप्रयोठ, सूचना 
मॉडल और कंप्यूटर लसमुलेशन शालमल हैं। षवशिे रूप से, यह दृश्ष्ट्टकोण ठखणत और सांश्ख्यकीय 
अवधारणाओं के अनुप्रयोठ के माध्यम से संठनना‍मक प्रभावशीलता प्राप्त करने पर कें दरत है। मात्रा‍मक 
दृश्ष्ट्टकोण की तीन मुख्य शािाएँ हैं:  
i. प्रबंधन षवज्ञान  
ii. संचालन प्रबंधन  
iii. सूचना प्रबंधन प्रणाली  

4.7.5 प्रबंधन षिज्ञान: बंधन षवज्ञान दृश्ष्ट्टकोण तनणयय लेने के ललए ठखणतीय मॉडल और सांश्ख्यकीय 
षवधधयों के उपयोठ पर जोर देता है। यह प्रबंधन को ताककय क इकाई के रूप में देिता है श्जसकी किया 
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ठखणतीय प्रतीकों, संबंधों और माप डाटा के संदभय में व्यक्त की जा सकती है। प्रबंधन षवज्ञान के ललए 
आमतौर पर प्रयोठ ककया जाने वाला दसूरा नाम संचालन अनुसंधान है। मात्रा‍मक दृश्ष्ट्टकोण का तनणयय 
लेने के ललए लाठू करने हेतु ठखणतीय, सांश्ख्यकीय, इंजीतनयरी, अथयशास्त्र और व्यावसातयक पषृ्ट्नभूलम 
कौशल वाले व्यश्क्तयों की आवश्यकता होती है। चूकंक एक व्यश्क्त के पास ये सभी कौशल नहीं हो सकते 
हैं, इसललए मात्रा‍मक पद्धतत में तनणयय लेने के ललए टीम दृश्ष्ट्टकोण की आवश्यकता होती है।  

4.7.6 किमयां  
 ठखणतीय उपकरणों पर अ‍यधधक बल देने के ललए इस दृश्ष्ट्टकोण की आलोचना की ठई है। 
 कई प्रबंधकीय ठततषवधधयों की मात्रा तनधायररत नहीं की जा सकती क्योंकक उनमें ऐसे मनुष्ट्य शालमल 

होते हैं जो कई तकय हीन त‍वों द्वारा शालसत होत ेहैं। 

4.7.7 र्ंचालन प्रबंधन: संचालन प्रबंधन, प्रबंधन षवज्ञान का एक अनुप्रयुक्त रूप है। यह उ‍पादन प्रकिया 
के प्रभावशाली प्रबंधन तथा ककसी संठनन के उ‍पादों और सेवाओं के समय पर षवतरण से संबंधधत है। 
संचालन प्रबंधन इन्द्वेंरी प्रबंधन, कायय शडे्यूललठं, उ‍पादन योजना, ठुणव‍ता आश्वासन आदद से संबंधधत 
है। संचालन प्रबंधक द्वारा उपयोठ ककए जाने वाले उपकरण हैं- पूवायनुमान, इन्द्वेंरी षवश्लेिण, नेटवककिं ठ 
मॉडल, सांश्ख्यकीय ठुणव‍ता तनयंत्रण षवधधयां आदद।  

4.7.8 र्ूचना प्रबंधन प्रणाली  सूचना प्रबंधन प्रणाली व्यावसातयक संठननों के ललए कंप्यूटर आधाररत 
सूचना प्रणाली को डडजाइन और कायायश्न्द्वत करन ेपर कें दरत है। सरल शब्दों में, सूचना प्रबंधन प्रणाली 
कच्च ेडाटा को सूचना में पररवततयत करता है और प्र‍येक प्रबंधक को सही समय पर, आवश्यक रूप में 
आवश्यक जानकारी प्रदान करता है। 

4.8 प्रबंधन के आधाननक दृस्ष्ट्टकोण   

4.8.1 प्रणाली थ्योरी:  प्रणाली दृश्ष्ट्टकोण प्रबंधकों को संठनन को समग्र रूप से और षवशाल, बाहरी पररवेश 
के दहस्से के रूप में देिने की नयी दृश्ष्ट्ट देता है। इस ्योरी के अनुसार, संठनना‍मक प्रणाली में चार 
घटक होते हैं  इनपुट, पररवतयन प्रकिया, आउटपुट और प्रततपुश्ष्ट्ट। इनपुट जैस ेपैसा, सामग्री, श्रलमक, 
मशीनें और सूचना के स्रोत की वस्तुओं और सेवाओं के उ‍पादन के ललए आवश्यकता होती है। पररवतयन 
प्रकियाओं या प्रबंधकीय और तकनीकी िमताओ ंके माध्यम से इनपुट को आउटपुट में पररवततयत ककया 
जाता है। आउटपुट संठनन द्वारा उ‍पाददत उ‍पाद, सेवाएं, लाभ और अन्द्य पररणाम हैं। प्रततपुश्ष्ट्ट से 
ता‍पयय उस संठनन के पररणामों और पररश्स्थतत की जानकारी से है जो उस वातावरण के सापेि हैं श्जसमें 
वे संचाललत होते हैं। 



                     नेततृ्ि और प्रबंधन कौशल (3 के्रडिट)              एईएम 105 
______________________________________________________________   

76 
 

4.8.1a र्ंगठन प्रणाली का दृश्य   
      इनपुट                         पररवतयन प्रकिया            आउटपुट 
                                      
 
 
 

 

 

 
4.8.1b Feedback 

बंद प्रणाली और िलुी प्रणाली दो आधारभूत प्रणाली हैं। प्रणाली जो अपने वातावरण के साथ 
परस्पर संबंद्ध रिती है उसे  ाली प्रणाली कहा जाता है और प्रणाली जो अपने वातावरण के साथ परस्पर 
संबंद्ध नहीं रिती है उस ेबंद प्रणाली कहा जाता है। लमसाल के तौर पर, फे्रडररक टेलर ने लोठों और 
संठनन को बंद प्रणाली के रूप में माना। वास्तव में, सभी संठनन िलुी प्रणाली हैं क्योंकक वे अपन े
वातावरण के साथ परस्पर संबंद्ध पर तनभयर हैं। चाहे वह एक नया उ‍पाद उ‍पादन करने का तनणयय हो या 
संठनन के कमयचाररयों से संबंधधत तनणयय हो, संठनन को उसके वातावरण के कारकों की भूलमका और 
प्रभाव पर षवचार करना ही चादहए। उपरोक्त आंकड ेिलुी प्रणाली को दशायते हैं। 

4.8.2 आकस्स्मकता थ्योरी  इसे श्स्थततजन्द्य ्योरी के रूप में भी जाना जाता है। संठननों में बढती 
जदटलता के साथ प्रबंधन लसद्धांत को एकीकृत करने के ललए हाल के विों में इस दृश्ष्ट्टकोण का व्यापक 
रूप से उपयोठ ककया ठया है। इस ्योरी के अनुसार, सभी पररश्स्थततयों को प्रबंधधत करन ेका सबसे 
अच्छा तरीका कोई नहीं है। दसूरे शब्दों में, प्रबंधन करने का कोई शे्रष्ट्न तरीका नहीं है। आकश्स्मक 
दृश्ष्ट्टकोण प्रबंधकों, सलाहकारों और शोधकतायओं द्वारा षवकलसत ककया ठया था श्जन्द्होंने वास्तषवक जीवन 
की पररश्स्थततयों पर प्रबधंन के प्रमुि स्कूलों की अवधारणाओं को लाठू करने का प्रयास ककया। प्रबंधक, 
जो इस दृश्ष्ट्टकोण का पालन करते हैं, सभी पररश्स्थततजन्द्य कारकों पर सावधानीपूवयक षवचार करने के 
बाद ही व्यावसातयक तनणयय लेते हैं या षवशिे प्रबंधन शैली अपनाते हैं। आकश्स्मक दृश्ष्ट्टकोण के अनुसार, 
"प्रबंधकों का कायय यह पहचानना है कक कौन सी तकनीक, ककसी षवशिे श्स्थतत में, षवशिे पररश्स्थततयों 
में और षवशिे समय पर प्रबंधन लक्ष्यों की प्राश्प्त में सवो‍तम योठदान देठी"। 

संसाधन 

 श्रस्मक 

 सामिी 

 पूंजी 

 मशीन 

 सूचना 

प्रबधंकीर् और 

तकनीकी क्षमताए ं

 र्ाजना 

 आर्ोजन 

 थटाफ ंग 

 नेतृत्व 

 स्नर्ंत्रण 

 प्रौद्योस्गकी 

 

 माल 

 सेवाएं 

 लाभ और हास्न  

 कमथचारी की संतुस्ि  
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4.8.3 आकस्स्मक प्रबंधकीय दृस्ष्ट्टकोण  

 

 

 

                                                  पररश्स्थतत 2 

                                     पररश्स्थतत 1          पररश्स्थतत 3  

4.10 र्ारांश 
यह तकय  ददया जा सकता है कक चूकंक प्रबंधन में मानव संसाधनों, षव‍तीय ससंाधनों, समय संसाधनों 

और भौततक संसाधनों का प्रबंधन वास्तव में शालमल हैं; प्रबंधन के षवलभन्द्न दृश्ष्ट्टकोण वास्तव में एक ही 
चीज की िोज कर रहे हैं, लेककन लभन्द्न-लभन्द्न दृश्ष्ट्टकोणों से। इसे प्रबंधन से जुडी अथय संबंधी जदटलता 
कहा जा सकता है। चाहे वह प्राचीन लमस्र में षपरालमड बनाने के ललए लोठों का प्रबंधन करना हो या 21 
वीं सदी में एक जदटल, ठततशील संठनन का प्रबंधन करना हो, बशते यह प्रबंधन तभी है जब इसमें 
योजना, आयोजन, अलभप्रेरणा, नेत‍ृव और समन्द्वय शालमल हों।  

इस यूतनट ने प्रबंधन के ललए पूवय-क्लासकीय, क्लासकीय और आधतुनक दृश्ष्ट्टकोण पर चचाय की। 
नौकरशाही के लिण, फेयोल के प्रबंधन लसद्धांत, वैज्ञातनक प्रबंधन की षवशिेताएं और कदम, हॉथोनय 
अध्ययन, व्यवहार संबंधी दृश्ष्ट्टकोण को संिेप में समझाया ठया है। संठनन के प्रणाली दृश्ष्ट्टकोण और 
आकश्स्मकता ्योरी की जानकारी भी संिेप में दी ठई है।   

4.11 ुपनी प्रगनत जााँच:े  

स्ि-मूल्यांकन प्रश्न:  
1. नौकरशाही प्रबंधन की क्या षवशिेताएं हैं? 
0. हॉथोनय प्रभाव क्या है?  
3. वैज्ञातनक प्रबंधन में कौन कौन से कदम हैं?  

 

 

आकस्थमक दसृ्ि: 

उपर्ुि प्रबंधकीर् कारथवा  पररस्थर्स्त पर स्नभथर करती ह ै 

सावथभौस्मक दसृ्ि: 

समान प्रबंधकीर् स्सद्ांत प्रत्र्ेक 

पररस्थर्स्त पर लागू होत ेहैं  
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ब्लॉक II: प्रबंधकीय कौशल  

यनूनट 1: षिस्तार प्रबंधकों के कायस और उत्तरदानयत्ि तथा प्रबंधकीय मलू्य एिं ननैतकता  

यूननट की माख्य षिशिेताएं  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

1.0 उदे्दश्य: 

इस यूतनट के उदे्दश्य हैं  
 कृषि षवस्तार प्रबंधकों की षवलभन्द्न भूलमकाओं और उनके कायों को जानना। 
 प्रबंधकीय कौशल के ललए आवश्यक कौशलों का वणयन करना।  
 प्रबंधन नैततकता का संक्षिप्त षववरण देना। 

1.1 प्रस्तािना: 

 ककसी भी संठनन में वे सभी जो दसूरों के कायय के ललए उ‍तरदायी होते हैं प्रबंधक कहलाते हैं। 
यद्यषप उनका प्राथलमक कायय है - अन्द्य लोठों से कायय करवाना, परंतु प्रबंधकों के प्राधधकार और 
श्जम्मेदाररयों के संबंध में व्यापक लभन्द्नताएं हैं। ये लभन्द्नताएं काफी हद तक प्रबंधन के स्तरों में अतंर के 
कारण हैं। प्राधधकार और उ‍तरदातय‍व के दायरे के आधार पर, प्रबंधन कायय के ललए कई कौशल और 
प्रततभा की आवश्यकता होती है। 

 

 

 उद्दशे्र् 

 प्रथतावना 

 प्रबंधक की भूस्मकाएाँ  

 प्रबंधकीर् कौशल  

 प्रबंधक की स्जम्मेदाररर्ां  

 कृस्ष स्वथतारवाक्रदर्ों की स्जम्मेदारी  

 मूल्र् और नैस्तकता  

 सारांश 

 अपनी प्रगस्त जांचें  

 अस्िम पठन 

 

 

 



                     नेततृ्ि और प्रबंधन कौशल (3 के्रडिट)              एईएम 105 
______________________________________________________________   

80 
 

1.2 प्रबंधक की भूिमकाएाँ : 

संठननों में पांच प्रबंधकीय भूलमकाओं की पहचान की जा सकती है (असंोल्फ विय 1984)। ये प्रबंधकीय 
भूलमकाएँ संठननों में कुछ प्रबंधकीय स्तरों के ललए ही उपयुक्त हैं। ये प्रबंधकीय भूलमकाएँ हैं  

1. प्रबंधक - नेता  
2. प्रबंधक - तनयंत्रक   
3. प्रबंधक – प्रशासक   
4. प्रबंधक – योजनाकार 
5. प्रबंधक – उद्यमी  

A. प्रबंधक - नेता: प्रबंधक संठननों में नेत‍ृव करने की भूलमका तनभाते हैं, षवशिे रूप से जब वे संठननों 
के भीतर समूहों का नेत‍ृव करते हैं। इस श्स्थतत में उनकी प्रमुि भूलमका समूह के सदस्यों को लक्ष्य 
तनधायरण और लक्ष्य प्राश्प्त की ददशा में प्रेररत करना है। वे समूह के सदस्यों को कायय करने के ललए 
प्रभाषवत करने हेतु कायय संबंधधत और सामाश्जक संबंधधत कायय करते हैं। कुछ अन्द्य षवचार दशायते हैं कक 
नेत‍ृव भूलमका कमयचाररयों के ललए धचतंा तथा कायय या उ‍तरदातय‍व के प्रतत धचतंा की मांठ करती है। 
यद्यषप, नेत‍ृव आकश्स्मकता दृश्ष्ट्टकोण नेत‍ृव के प्रभाव में मह‍वपूणय कारक के रूप में नेत‍ृव के प्रकार 
और अधीनस्थों के बीच संबंध, टास्क संरचना तथा नेता की शश्क्त की श्स्थतत को दशायता है। अब तक 
नेत‍ृव की पररभािा पर चचाय को देिते हुए, हम संठननों में समूदहक ठततषवधधयों के माध्यम से प्रबंधकीय 
तनणययों की कल्पना कर सकते हैं। प्रबंधकीय नेत‍ृव प्रभावी ढंठ से संप्रेिण करने, मानव में कौशल की 
पहचान करने और लोठों को अलभप्रेररत करने तथा तनष्ट्पादन मापन की िमता की मांठ करता है।  
B. प्रशार्ननक प्रबंधन (ननयंिक): सामान्द्य तनयंत्रण तनयोश्जत ठततषवधधयों और कायायश्न्द्वत की जाने वाली 
ठततषवधधयों को सुतनश्श्चत करने की प्रकिया है। अतः, तनयंत्रण का संबंध तनष्ट्पादन के मापन और 
सुधारा‍मक कारयवाई करने से है। प्रशासतनक प्रबंधक संठनन में तनयंत्रण करने का कायय करता है। एक 
प्रशासक बनने के ललए, पररवतयनशीलता की ठहन समझ होनी चादहए जो फमय की सफलता के ललए अतत 
मह‍वपूणय हैं। कारयवाई के स्रोत का पता लठाने में कौशल की आवश्यकता है। मानवीय त‍वों से अवठत 
रहते हुए, प्रशासक व्यश्क्तठत तनष्ट्नाओं और प्रभावों को मूल समस्याओं पर हावी नहीं होने देता। वह 
सोच-समझकर ललए ठए तनणययों से उ‍पन्द्न व्यश्क्तठत संघिों का सामना करने के ललए तैयार रहता है - 
(असंोल्फ विय 3965 ।  
C. प्रबंधक - योजनाकतास  योजनाकताय प्रबंधक का संबंध ककसी संठनन के वतयमान और भषवष्ट्य के 
तनष्ट्पादन से भी होता है। अतः, उसका संबंध तनष्ट्पादन और मापन से भी है। योजनाकताय फमय के 
ऐततहालसक व्यवसाय में भषवष्ट्य के अवसरों पर पूंजी तनवेश करने और फमय के भषवष्ट्य के तनष्ट्पादन के 
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लक्ष्यों को प्राप्त करने की ददशा में उसका माठयदशयन करके भषवष्ट्य में तनष्ट्पादन को सुधारने के ललए 
प्रततबद्ध है। योजनाकताय कुशल षवश्लेिणकताय, सुव्यवश्स्थत और भषवष्ट्योन्द्मुिी होता है। 
D. प्रबंधक – उद्यमी  उद्यमी के रूप में प्रबंधक जोखिम उनाने वाला होता है, जो भषवष्ट्य में ककसी फमय 
की वतयमान आंतररक ठततषवधधयों में अततररक्त षवस्तार का इरादा नहीं रिता है। वास्तषवक अथों में एक 
उद्यमी वह होता है जो व्यवसाय के स्वालम‍व का जोखिम उनाते हुए लाभाजयन के उदे्दश्य से उसका प्रबंधन 
करता है। रणनीतत में बदलाव करते समय, व्यवसाय के ललए आवश्यक वैकश्ल्पक तनवेश सूची पर षवचार 
करने के ललए प्रबंधक में लचीलेपन के साथ-साथ उद्यमी ठुण की आवश्यकता होती है। इस अवधध के 
दौरान, योजनाकताय प्रबंधक भषवष्ट्य के ललए व्यवसाय की वतयमान ठततषवधधयों में षवस्तार करने का प्रयास 
करते हुए वषृद्धशील बने रह सकते हैं। यद्यषप, उद्यमी प्रबंधक फमय की वतयमान व्यावसातयक ठततषवधधयों 
में षवषवधता लाने का जोखिम उनाता है। 

हेनरी लमटं़बठय ने विय 1990 में अपनी पुस्तक "लमटं़बठय ऑन मैनेजमेंट  इनसाइड अवर स्रेंज 
वल्डय ऑफ ऑठयनाइ़ेशन" में दस प्रबंधन भूलमकाएँ प्रकालशत कीं। उन्द्होंने संठनन में तनभाए जाने वालीं 
प्रबंधक की दस भूलमकाओं की पहचान की, श्जनकी तीन बुतनयादी शे्रखणयां हैं  पारस्पररक भूलमकाएँ, 
सूचना‍मक भूलमकाएँ और तनणयया‍मक भूलमकाएँ। तनम्नललखित धचत्र षवलभन्द्न भूलमकाओं और इसकी 
शे्रखणयों को दशायता है। 

 
इन दस भूलमकाओं को तीन शे्रखणयों में षवभाश्जत ककया ठया है,  
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जो इस प्रकार हैं  
शे्रणी भूलमकाएं 

पारस्पररक  
प्रमुि नेता 
नेता 
लॉय़न (कडी का काम  

सूचना‍मक  
तनठरानी  
प्रसारक 
प्रवक्ता 

तनणयया‍मक 

उद्यमी 
बाधा का सामना करना(डडस्टबेंस हैंडलर   
संसाधन आवंदटत करना  
मध्यस्थता करना 

1.2.1 पारस्पररक भूिमका  
 यह प्रबंधक के व्यवहार से संबंधधत है और पारस्पररक संपकय  पर कें दरत है।  
 इस भूलमका का संबंध उन लोठों (संठनन के बाहर के अधीनस्थ और व्यश्क्त  और कतयव्यों से है जो 

प्रकृतत में औपचाररक और प्रतीका‍मक होते हैं। 
तीन पारस्पररक भूलमकाएँ जैसे प्रमुि नेता, नेता और लॉय़न(कडी के रूप  पर नीच ेचचाय की ठई हैं - 
 प्रमा  नेता: ये कानूनी या सामाश्जक कतयव्यों, प्रेरणा और औपचाररक दातय‍वों का प्रतततनधध‍व करते 

हैं। काययकारी अधधकाररयों/प्रबंधकों को स्टेटस और प्राधधकार के प्रतीक के रूप में देिा जाता है। 
 नेता: ये कमयचाररयों के साथ आपसी संबंध बनाते हैं तथा उनके साथ चचाय करते हैं एवं उन्द्हें प्रेररत 

और प्रलशक्षित करते है। सुपीररयर (वररष्ट्न  - अधीनस्थ संबंध, अधीनस्थों को अलभप्रेररत करना, उनकी 
प्रठतत की तनठरानी करना, उनके षवकास को बढावा देना और प्रो‍सादहत करना तथा प्रभावशीलता को 
संतुललत करना नेत‍ृव की भूलमका के कुछ मह‍वपूणय पहलू हैं। 

 लॉयर्जन(र्पंकस  कड़ी): जानकारी प्राप्त करने के ललए लॉय़न कायय इकाई के बाहर एक नेटवकय  बनाए 
रिता है। प्रबंधक के सूचना और संचार दातय‍वों को दशायता है। ककसी भी व्यश्क्त को ज्ञान अश्जयत 
करने के ललए नेटवकय  बनाए रिना चादहए और सूचना का आदान-प्रदान करते रहना चादहए।  



      कृषि षिस्तार प्रबंध में स्नातकोत्तर डिप्लोमा (पीजीिीएईएम) 
__________________________________________________________ 

83 
 

1.2.2 र्ूचनात्मक भूिमका: सूचना‍मक भूलमकाओं में जानकारी प्राप्त करना, जानकारी एकत्र करना और 
जानकारी प्रसाररत करना शालमल है। तीन सूचना‍मक भूलमकाओं में तनठरानी करने की भूलमका, प्रसारक 
की भूलमका और प्रवक्ता की भूलमका शालमल हैं। 
ये सूचना‍मक भूलमकाएँ जानकारी प्राप्त करने और उसे प्रसाररत करन ेके बारे में हैं ताकक प्रबंधक अपन े
संठनन की तंित्रका के रूप में कायय कर सकें । सूचना‍मक भूलमकाएँ हैं; 
 ननगरानी करना: तनठरानी(मॉतनटर  करने से अलभप्राय उन मुद्दों के बारे में आंतररक और बाहरी 

जानकारी प्राप्त करना है जो संठनन को प्रभाषवत कर सकते हैं। कतयव्यों में आंतररक संचालन, षवभाठ 
की सफलता तथा उ‍पन्द्न होन ेवाली समस्याओं और अवसरों का आकलन करना शालमल हैं। इसके 
अतंठयत प्राप्त सभी जानकाररयों को संग्रहीत और दजय ककया जाना चादहए।   

 प्रर्ारक: प्रसारक आंतररक या बाहरी स्रोतों से प्राप्त जानकारी एवं त्या‍मक या बाहर से प्राप्त 
मह‍वपूणय षवचारों को संठनन के भीतर और अधीनस्थों के बीच प्रसाररत करता है। 

 प्रितता: प्रवक्ता सठंनन के बारे में जानकारी को बाहरी लोठों तक पहंुचाता है। संठनन के संचालन 
के बारे में प्रमुि दहतधारकों को अद्यतन रिने के ललए तथा अन्द्य लोठों तक सूचना पहंुचाने और 
उनका पि हालसल करने के ललए जन संपकय  का कायय करता है। 

1.2.3 ननणसयात्मक भूिमका: चार तनणायया‍मक भूलमकाओं में उद्यमी बनना, बाधा(कदननाइयों  का सामना 
करना डडस्टबेंस हैंडलर(, संसाधन आवंदटत करना और मध्यस्थता करना शालमल हैं।  
उद्यमी: उद्यमी पहल करता है, डडजाइनर के रूप में कायय करता है तथा बदलाव और नवाचार को 
प्रो‍सादहत करता है। इसके अलावा प्रबंधकों को पररयोजनाओं में सुधार करने तथा षवकास प्रकिया में टीमों 
को कायय सौंपने, उन्द्हें सशक्त बनाने और पययवेिण के ललए प्रो‍सादहत करते हैं। 
 बाधा(कहठनाइयों) का र्ामना करना (डिस्टबेंर् हैंिलर): जब संठनन मह‍वपूणय, अप्र‍यालशत कदननाइयों 

का सामना करता है तो डडस्टबेंस हैंडलर सुधारा‍मक कारयवाई करता है। जब कोई संठनन अप्र‍यालशत 
रूप से कदननाइयों का सामना कर रहा होता है या रूपांतररत होता है और उसे सहयोठ और समथयन 
की आवश्यकता होती है, तब सामान्द्यवादी भूलमका काययभार संभालती है। 

 र्ंर्ाधन आिंटनकतास: संसाधन आवंटनकताय सभी प्रकार के संसाधनों सदहत समय, धन, उपकरण 
और मानव संसाधन का षवतरण करता है। वह षव‍त, सामग्री और कालमयक संसाधनों का आवंटन 
और देिरेि भी करता है। 
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 मध्यस्थता: मध्यस्थ प्रबंधक की श्जम्मेदारी वाले िेत्रों को प्रभाषवत करने वाली प्रमुि वातायओं में 
संठनन का प्रतततनधध‍व करता है, यह एक षवलशष्ट्ट कायय है तथा प्रवक्ता, नेता प्रमुि और संसाधन 
आवंटनकताय भूलमकाओं का अलभन्द्न अठं है। 

1.3 प्रबंधकीय कौशल   

प्रबंधन एक चनुौतीपूणय कायय है। चनुौततयों का सामना करने के ललए इसे कुछ कौशलों की 
आवश्यकता होती है। अतः, आवश्यक कौशल जो प्र‍येक प्रबंधक को बेहतर प्रबंधन करने के ललए चादहए, 
प्रबंधकीय कौशल कहलाते हैं। प्रोफेसर रॉबटय काजज (विय 1974  के अनुसार, चा प्रबंधकीय कौशल हैं 

A. वैचाररक कौशल, 
B. मानव संबंध कौशल, और  
C. तकनीकी कौशल 
D. संस्थानों की उन्द्नतत करने का कौशल  

     सभी प्रबंधकों को उपरोक्त चार प्रबंधकीय कौशलों की आवश्यकता होती है। यद्यषप, प्रबंधन के स्तर 
के अनुसार तथा एक संठनन से दसूरे संठनन के ललए आवश्यक इन कौशलों की डडग्री (मात्रा  बदलती 
रहती है।  
A. र्ंकल्पनात्मक कौशल: संकल्पना‍मक कौशल संपूणय संठनन को एकरूप में पररकल्पना करने (देिने  
की िमता है। इसमें षवश्लेिणा‍मक, रचना‍मक और पहल करने के कौशल शालमल हैं। यह प्रबंधक को 
समस्याओं के कारणों की पहचान करने में सहायता करता है न कक लिणों पहचान करने में। यह प्रबंधक 
को पूरे संठनन के लाभ के ललए समस्याओं को हल करने में सहायता करता है। यह प्रबंधक को संपूणय 
संठनन के ललए लक्ष्य तनधायररत करने और प्र‍येक पररश्स्थतत के ललए योजना बनाने में सहायता करता 
है। प्रो. रॉबटय काजज के अनुसार, संकल्पना‍मक कौशलों की आवश्यकता अधधकतर शीिय-स्तरीय प्रबंधन 
को होती है क्योंकक वे तनयोजन और समस्या समाधान करने मे अधधक समय व्यतीत करते हैं। 
B. मानि र्ंबंध कौशल: मानव संबंध कौशल को पारस्पररक कौशल भी कहा जाता है। यह लोठों के साथ 
कायय करने की िमता है। यह प्रबंधकों को दसूरों को समझने, उनसे संवाद करने तथा उनके साथ कायय 
करने में सहायता करता है। यह प्रबंधकों को नते‍ृव करन,े लोठों को अलभप्रेररत करने और उनमें टीम 
भावना षवकलसत करने में भी सहायता करता है। प्रबंधन के सभी स्तरों पर सभी प्रबंधकों को मानव संबंध 
कौशल की आवश्यकता होती है। ऐसा इसललए है, क्योंकक सभी प्रबंधकों को लोठों के साथ सहभाधठता और 
कायय करना होता है। 
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C. तकनीकी कौशल: तकनीकी कौशल ककसी ददए ठए कायय को करने की िमता है। तकनीकी कौशल 
प्रबंधकों को षवलभन्द्न मशीनों, उपकरणों, प्रकियाओं और तकनीकों का उपयोठ करने में सहायता करते हैं। 
तनचले स्तर के प्रबंधकों को अधधक तकनीकी कौशल की आवश्यकता होती है। ऐसा इसललए है क्योंकक वे 
वास्तषवक संचालन प्रभारी हैं। 
D. र्ंस्थानों की उन्‍दननत करने का कौशल: शीिय अधधकाररयों को आम तौर पर उन व्यश्क्तयों के रूप में 
देिा जाता है जो संठनना‍मक ढांच ेमें मह‍वपूणय तनणयय लेते हैं। प्रबंधक को ऐसे कौशल की आवश्यकता 
होती है जो ककसी संस्था या संठनन के तनमायण में सहायता करते हैं। प्रबंधक के पास तकनीकी, मानवीय 
और संकल्पना‍मक कौशल होना चादहए; संठनना‍मक दिता के साथ-साथ उसे कमयचाररयों की बेहतर 
संतुश्ष्ट्ट, उनके कल्याण, उनके षवकास के प्रतत सवंेदनशील होना चादहए जो समाज और उनके मनोबल 
पर प्रभाव डाल सके। इस स्तर पर संयंत्र का षवस्तार करने, ककसी बड े उ‍पाद को बाजार में लॉचं करन े
या ककसी अन्द्य कंपनी को िरीदने जैसे तनणयय ललए जाते हैं। मोटे तौर पर, उनसे अपने संठनन के लक्ष्यों 
को प्राप्त करने के ललए मानव और ठैर-मानव संसाधनों का उपयोठ करने की अपेिा की जाती है, जैसे 
माललक के ललए लाभ अजयन करना, कमयचाररयों को अच्छा वेतन देना तथा ग्राहकों की सेवा करने के 
उदे्दश्य से ठुणव‍ता वाले सामान उ‍पादन करना और सेवाएं प्रदान करना । संिेप में, उन्द्हें संस्थानों की 
उन्द्नतत करनी चादहए। 
स्थायी उच्च मूल्य(मह‍व  वाले संस्थानों का तनमायण करते समय शीिय स्तर के अधधकारी आन प्रमुि भूलमका 
तनभाते हैं। 

1. शीिय स्तर के प्रबंधक द्वारा पहचान बनाने वाली भूलमका   
2. शीिय स्तर के काययकारी को िमतावान बनाने की भूलमका  
3. तालमेल स्थाषपत करने की भूलमका  
4. शीिय काययकारी में संतलुन बनाए रिने की भूलमका   
5. लोठों को जोडने (पारस्पररक संबंध स्थाषपत करने  की भूलमका 
6. भषवष्ट्य के ललए योजना बनाने की भूलमका  
7. प्रभाव डालने की भूलमका 
8. कमयचाररयों को उ‍तम संस्कार देने की भूलमका   

1.4 प्रबंधक की स्जम्मेदाररयां   

 संठनना‍मक उदे्दश्यों को तनधायररत करना  
 संठनन की नीततयों का तनमायण और उनका कायायन्द्वयन करना 
 संठनन के षवकास के ललए रणनीतत बनाना   
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 षवलभन्द्न आयोजनों के आयोजन के ललए औपचाररक जानकारी देना   
 अधीनस्थों और टीम को अलभप्रेररत करना   
 प्रशासतनक कायों को तनयंित्रत करना  
 योजनाकार एवं कायायन्द्वयनकताय की भूलमका तनभाना  
 लोठों के माध्यम से पररणाम प्राप्त करना  
 तनणयय लेना  
 तनाव या मुश्श्कल समय में सहयोठ करना  

1.5 कृषि षिस्तारिाहदयों की स्जम्मेदाररयां  

 कायसक्रम ननयोजन और कायासन्‍दियन: षवस्तार एजेंट को अतंतम चरण तक षवस्तार काययिम की 
योजना बनाने में सिम होना चादहए। उन्द्हें अपने ग्राहकों को यह समझान ेमें सिम होना चादहए 
कक सावधानीपूवयक योजना कैसे बनाएं तथा उसका उपयोठ कैसे करें। 

 र्ंचार(र्ंप्रेिण): षवस्तार के ललए अच्छा संप्रेिण कौशल सबसे मह‍वपूणय कौशलों में से एक है। 
षवस्तारवाददयों को ग्राहकों तक न केवल कृषि नवाचारों को प्रभावशाली ढंठ से संप्रेषित करने में 
सिम होना चादहए, बश्ल्क उनकी आवश्यकताओ ंपर भी ध्यान देना चादहए। षवस्तार एजेंटों को 
तनवेशकों या सरकारी अधधकाररयों जैसे अन्द्य दहतधारकों के साथ भी आ‍मषवश्वास से संप्रेिण 
करने में सिम होना चादहए।  

 नेततृ्ि  षवस्तारवाददयों को कृषि षवस्तार वातावरण में शालमल षवलभन्द्न दहतधारकों का प्रभावशाली 
ढंठ से नेत‍ृव करन,े समन्द्वय करने और सुषवधा प्रदान करने में सिम होना चादहए।  

 र्ंगठनात्मक प्रबंधन  पशेवेर षवस्तारवाददयों में उ‍कृष्ट्ट संठनना‍मक कौशल होना चादहए तथा 
अपने संसाधनों को प्रभावशाली ढंठ से जुटाने और उनकी तनठरानी करने में सिम होना चादहए।  

 कायसक्रम ननगरानी और मूल्यांकन: कृषि षवस्तार वातावरण में संसाधनों के ललए हमेशा प्रततस्पधाय 
होती है। एक प्रभावशाली षवस्तार एजेंट को षवस्तार काययिमों की सफलता की तनठरानी और 
मूल्यांकन करने में सिम होना चादहए ताकक पूवय की ठलततयों से बचा जा सके तथा दहतधारकों 
को यह बताया जा सके कक काययिमों का ककतना वांतछत प्रभाव पडा है। 

 षिषिधता और बहार्ंस्कृनतिाद के प्रनत र्ंिेदनशीलता: कई षवस्तार एजेंट षवकासशील देशों में कई 
अलठ-अलठ वठों, धमों और जाततयों के साथ कायय करते हैं। पेशवेर षवस्तारवाददयों को इन अतंरों 
से पररधचत होना चादहए तथा अपने दहतधारकों की षवषवधता को मह‍व देना चादहए। 

 िशक्षा और र्ूचना प्रौद्योग्रगकी: सूचना और संचार प्रौद्योधठकी (आईसीटी  जैसे मोबाइल फोन और 
टैबलेट, कंप्यूटर कृषि षवस्तार में बहुत मह‍वपूणय होते जा रहे हैं। ये आईसीटी उपयोक्ताओं की 
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बडी संख्या के साथ संप्रेिण करने के प्रभावी तरीके हैं। अतः षवस्तार पेशवेरों को यह सुतनश्श्चत 
करना चादहए कक वे इन सूचना और संचार प्रौद्योधठककयों से पररधचत हैं। उन्द्हें अपने ग्राहकों को 
आईसीटी का उपयोठ करने के ललए प्रो‍सादहत करने का भी प्रयास करना चादहए।  

 अच्छे कृषि षवस्तार अधधकारी के पास नए प्रौद्योधठककयों को अपनाने वाले ककसानों को समझाने के 
ललए ज्ञान का व्यापक भंडार होना चादहए।  

 ककसानों को तभी प्रेररत ककया जा सकता है जब उन्द्हें आश्वस्त ककया जाए कक कृषि में नई और 
अलभनव प्रौद्योधठककयों का पालन करने स ेउनकी आय में वषृद्ध होठी। अतः षवस्तार अधधकारी को 
अलभप्रेरक होना चादहए तथा उसमें संप्रेिण के अच्छे ठुण होने चादहए। 

 षवस्तार काययकताय को ककसानों तथा वैज्ञातनक एव ंअनुसंधान संस्थानों के बीच सेतु की भूलमका तनभानी 
चादहए। उसके पास शीिय वैज्ञातनक राष्ट्रीय और अतंरायष्ट्रीय संस्थानों के साथ अच्छी नेटवककिं ठ और 
कामकाजी संबंध होना चादहए, जहा ंवह वैज्ञातनक और ताककय क समाधान प्राप्त करने के ललए कृिक 
समदुाय की समस्याओं को उना सके। 

 कृिकों और कृिक समुदाय की समस्याओं को महसूस ककए िबना, ग्राम षवस्तार काययकताय कृिकों के 
रवैये के साथ-साथ िेती की पद्धततयों में बदलाव नहीं ला सकता है। 

1.6 मूल्य और नैनतकता 

मूल्य और नैततकता ककसी भी संठनन के ललए अ‍यंत मह‍वपूणय होते हैं। नतैतकता और मूल्यों के 
आधार पर संठनन की साि और छषव तनधायररत होती है। संठनन के मलू्य और नैततकता संठनन को 
आधथयक रूप से मजबूत वनाते हैं। नैततक रूप स,े व्यापार के संदभय में सही और ठलत व्यवहार, श्जसमें 
तनष्ट्पिता, न्द्याय और समानता के प्रश्न शालमल हैं, जहां संठननों में व्यश्क्तयों द्वारा नैततक मानकों के 
प्रयोठ की आवश्यकता होती है, और ये नैततक मानक कहीं और से नहीं, बश्ल्क समाज से ही ललए ठए 
हैं। 

'नैततकता' को कायय, उदे्दश्य और कायय के पररणाम के सही या ठलत होने के रूप में पररभाषित 
ककया ठया है। संिेप में, यह एक ऐसा षविय है जो नैततक कतयव्य के बारे में अच्छे या बुरे, न्द्यायसंठत 
या अन्द्यायपूणय, तनष्ट्पि या अनुधचत प्रथाओं की पहचान करता है। इसमें अधधकारों, दातय‍वों, तनष्ट्पिता 
तथा समाज के ललए लाभ आदद से संबंधधत अच्छी तरह से पररभाषित मानक हैं, श्जसे व्यश्क्त को 
अपनाना चादहए।    
इस षविय पर अध्ययन के चार मह‍वपूणय िेत्र हैं  
 अधध-नीततशास्त्र( मेटा-एधथक्स )  नैततक दशयन जो नैततक मूल्यों के अथय और दायरे का षवश्लेिण 

करता है। 
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 वणयना‍मक नीततशास्त्र  नतैतकता की वह शािा जो मनोषवज्ञान, समाजशास्त्र, एंथ्रोपोलॉजी(मानव जातत 
का षवज्ञान  आदद से संबंधधत है। 

 मानकीय नीततशास्त्र  व्यवहाररक साधनों के माध्यम से नैततक व्यवहार का अध्ययन। 
 प्रयोठा‍मक नीततशास्त्र  यह शािा हमें बताती है कक हम ककसी षवशिे पररश्स्थतत में नैततक पररणाम 

कैसे प्राप्त कर सकते हैं। 

1.6.1 मूल्यों और नैनतकता की षिशिेताएं: मूल्यों को उस रूप में पररभाषित ककया जा सकता है जो ककसी 
अन्द्य या तीसरे पि के ललए मह‍वपूणय हैं तथा श्जसका मल्यांकन ककसी अन्द्य या तीसरे पि द्वारा ककया 
जाता है। संठनन के मूल मूल्य अिडंता, व्यावसातयकता, देिभाल, टीम वकय  और नेत‍ृव हो सकते हैं। 
यह मह‍वपूणय है और संठनन के षव़न में शालमल है। जब ककसी संठनन के सभी सदस्यों द्वारा मूल्यों 
को साझा ककया जाता है, तो वे तनणयय लेने, षवचारणीय कायों के संभाषवत पररणामों का आकलन करन े
और षवकल्पों में से चयन करने के मह‍वपूणय साधन का कायय करते हैं।  

मूल्य षवलभन्द्न प्रकार के होते हैं जैसे, संठनना‍मक मूल्य हैं- वफादारी, कतयव्य, तनस्वाथय सेवा तथा 
अिडंता एवं व्यश्क्तठत मूल्य हैं -प्रततबद्धता, िमता, ईमानदारी और साहस।  

मूल्य तनधायररत करते हैं कक क्या सही है और क्या ठलत है, तथा नैततकता से हमारा ता‍पयय सही 
या ठलत करने से है। संठनन, कुछ हद तक, संठनन के सदस्यों के ललए क्या सही है और क्या ठलत 
है, को पररभाषित करते हैं।  

1.6.2 नीनतशास्ि: नैततक व्यवहार को कभी-कभी पररभाषित करना कदनन होता है, षवशिे रूप से वैश्श्वक 
अथयव्यवस्था में जहां असंख्य मान्द्यताएं और प्रथाएं प्रचललत हैं। हाल के विों में प्रबंधकों और कमयचाररयों 
द्वारा सामना की जा रहीं नैततक मुद्दों का मह‍व बढ ठया है। नीततशास्त्र  वे नीततयां और तनयम हैं जो 
सही और ठलत में अतंर करती हैं। नीततशास्त्र मानव आचरण में सदाचार अथायत नैततक लसद्धांत या सदंहता 
षवज्ञान है। नीततशास्त्र शब्द मानव आचरण की समस्त ठततषवधधयों को समादहत करता है। 
व्यावसातयक अधधकाररयों(काययपालक  के ललए कुछ नैततक लसद्धांत तनम्नललखित हैं   

1. ईमानदारी  
2. षवश्वसनीयता 
3. स‍यतनष्ट्ना 
4. वफादारी  
5. वादा तनभाना  
6. तनष्ट्पिता 
7. दसूरों के ललए धचतंा/सहानुभूतत  



      कृषि षिस्तार प्रबंध में स्नातकोत्तर डिप्लोमा (पीजीिीएईएम) 
__________________________________________________________ 

89 
 

8. दसूरों के ललए सम्मान 
9. कानून का पालन करने वाला/न्द्यायषप्रय   
10. उ‍कृष्ट्टता के प्रतत प्रततबद्धता  
11. नेत‍ृव िमता 
12. जवाबदेही 

1.6.3 नीनतशास्ि  र्ंहहता: नीततशास्त्र संदहता एक दस्तावेज है, जो आमतौर पर तनदेशक मंडल द्वारा 
जारी ककया जाता है तथा षवलशष्ट्ट व्यवहार को प्रो‍सादहत करता है। यह दस्तावे़, श्जसे कभी-कभी नीततयों 
के षववरण के रूप में संदलभयत ककया जाता है, कदनन पररश्स्थततयों के दौरान व्यवहार करने के ललए 
ददशातनदेश प्रदान करता है। ये ददशातनदेश आमतौर पर अधधकांशतः सामान्द्य और ठैर-षवलशष्ट्ट होते हैं 
तथा सदस्यों को ककसी दी ठई पररश्स्थतत में सबसे उधचत व्यवहार करन ेके ललए स्वतंत्र रूप से तनणयय 
लेने की अनुमतत प्रदान करते हैं। नीततशास्त्र संदहता आकांिा‍मक व्यवहार मानकों का प्रतततनधध‍व करती 
है, श्जसे सदस्यों को बनाए रिने का प्रयास करना चादहए, यद्यषप, यह आवश्यक रूप स ेआसानी स े
मापा नहीं जाता है। ककसी भी संठनन के ललए नीततशास्त्र संदहता बहुत लाभकारी है। 
नीततशास्त्र संदहता: 

 प्रततष्ट्ना को बढावा देता है और षवश्वास बढाता है।  
 नैततक तनणयय लेने के ललए प्रो‍सादहत करता है और माठयदशयन प्रदान करता है।  
 सामाश्जक एकीकरण को आसान बनाता है; तथा  
 नैततकता को वैधता प्रदान करता है। 

नीततशास्त्र की कमयचाररयों से संबंधधत श्जम्मेदाररयां हैं-   
1. प्र‍येक कमयचारी के स्वास््य और ठररमा का सम्मान करने वाली पाररश्स्थततकी प्रणाली और कायय 

पररश्स्थतत प्रदान करना।  
2. कमयचाररयों के साथ संप्रेिण करने में ईमानदार रहें तथा जानकारी साझा करने में उदारता बरतें, 

परंतु केवल कानूनी और प्रततस्पधी संयम तक। 
3. सुनें और जहां संभव हो, कमयचाररयों के सुझावों, षवचारों, अनुरोधों और लशकायतों पर कारयवाई करें। 
4. भेदभावपूणय प्रथाओं से बचें तथा ललठं, आय,ु वणय(जातत  और धमय जैसे िेत्रों में समान व्यवहार और 

अवसर सुतनश्श्चत करें। 
5. व्यवसाय में ही ददव्यांठजनों के रोजठार को उन काययस्थलों पर बढावा देना जहां वे वास्तव में 

उपयोठी हो सकते हैं। तथा  
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6. व्यावसातयक तनणययों से जुडी ठंभीर बेरोजठारी समस्याओं के प्रतत संवेदनशील रहें और इन 
अव्यवस्थाओं को दरू करने के ललए सरकारों, कमयचारी समूहों, अन्द्य एजेंलसयों और एक दसूरे के 
साथ कायय करें। 

1.6.4 नैनतकता और मूल्यों के बीच महत्िपूणस ुंतर: नैततकता और मूल्यों के बीच मूलभूत अतंर नीच े
ददए ठए हैं  
1. नीततशास्त्र का ता‍पयय आचरण के ललए ददशा-तनदेशों से है, जो नैततकता के प्रश्न को दशायता है। 

मूल्यों को लसद्धांत और आदशय के रूप में पररभाषित ककया जाता है, जो यह तनणयय लेने में सहायता 
करते हैं कक क्या अधधक मह‍वपूणय है। 

2. नीततशास्त्र मूल्यों की तुलना में नैततक लसद्धांतों की प्रणाली है जो हमारी सोच को उ‍तेश्जत करती 
है।   

3. मूल्य मन की भावना‍मक श्स्थतत को बहुत अधधक प्रभाषवत करते हैं। अतः, यह अलभप्रेरक के रूप 
में कायय करता है। दसूरी ओर, नीततशास्त्र एक षवशिे माठय का अनुशरण करने के ललए जोर डालती 
है। 

4. नैततकता सुसंठत है, जबकक अलठ-अलठ व्यश्क्तयों के ललए मूल्य लभन्द्न-लभन्द्न हैं, अथायत जो एक 
व्यश्क्त के ललए मह‍वपूणय है, वह दसूरे व्यश्क्त के ललए मह‍वपूणय नहीं भी हो सकता है। 

5. मूल्य हमें बताते हैं कक हम अपने जीवन में क्या करना या हालसल करना चाहते हैं, जबकक नैततकता 
हमें यह तय करने में सहायता करती है कक ककसी दी ठई पररश्स्थतत में नैततक रूप से सही या 
ठलत क्या है। 

6. नैततकता यह तनधायररत करती है कक हमारे षवकल्प ककस हद तक सही या ठलत हैं जबकक मूल्य 
जीवन के ललए हमारी प्राथलमकताओं को पररभाषित करते हैं।  

1.6.5 प्रभािशाली नैनतकता कायसक्रमों के पररणाम: अध्ययनों ने नैततकता अनुपालन काययिमों के सामान्द्यतः 
अपेक्षित आन पररणामों को मान्द्यता दी है   
 अनैततक/अवैध व्यवहार - लोठ नैततक और अवैध व्यवहार जो षवनाश का कारण है, के बीच अतंर 

करने में सिम हो जाते हैं। 
 नैततक/कानूनी मुद्दों के बारे में जाठरूकता - प्रततभाठी उन सभी व्यवहारों और कायों से अवठत हो 

जाते हैं जो नैततक/कानूनी मुद्दों को जन्द्म दे सकते हैं। 
 सलाह लेना - वे मामले श्जनके बारे में कमयचारी नहीं जानते हैं और उन्द्हें डर लठता है कक वे मामले 

उनके जीवन पर प्रभाव डाल सकते हैं, तो उन पर आठे कैसे बढना है, इसपर वे सलाह लेते हैं।   
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 ठलत कायय की सूचना देने को तैयार - कमयचारी अपने वररष्ट्न अधधकाररयों को ककसी भी ठलती के 
बारे में सूधचत करने में बहुत स्पष्ट्ट हो जाते हैं। 

 प्रबंधन को बुरी िबर - बुरी िबर से भी प्रबंधन को अवठत कराते रहना।  
 तनणयय प्रकियाओं में मूल्यों का ध्यान - तनणयय करते समय नीततठत मलू्यों पर षवचार ककया जाता 

है।  
 संठनन के प्रतत कमयचारी की प्रततबद्धता - प्रततबद्धता को एक नैततक दृश्ष्ट्टकोण के रूप में देिा जाता 

है।  
 बाहरी दहतधारकों की आवश्यकताओं को पूरा करना - सभी अनैततक व्यवहारों और कृ‍यों से बचकर 

दहतधारकों की आवश्यकताओं के प्रतत उच्च संवेदनशीलता ददिाई जाती है 

1.6.6 नैनतक व्यिहार और र्ंगठनात्मक ु िंता में शािमल हैं (प्रभाि):  
o लाभप्रदता और उ‍पादन में वषृद्ध  
o मानव संसाधन डटेा, कमयचारी की अनुपश्स्थतत, टनयओवर, लशकायत दर  
o शारीररक और मानलसक स्वास््य ररकॉडय  
o संरिा ररकॉडय  
o िोजे ठए कदाचार बनाम ररपोटय ककए ठए कदाचार  
o सलाह के ललए हेल्पलाइन कॉल की बारंबारता, प्रकृतत, और षविय  
o यौन उ‍पीडन सदहत रोजठार भेदभाव के दावे   
o श्रम-प्रबंधन षववाद  
o ग्राहक संतुश्ष्ट्ट  
कारसिाई और व्यिहार जो व्यापार और लाभ को प्रभाषित करते हैं  
 ककसी भी प्रकार की बेईमानी या कपटपूणय कृ‍य  
 दस्तावेजों की जालसाजी या उसमें संशोधन  
 धन का दरुूपयोठ  
 षव‍तीय लेनदेन की ररपोदटिंठ के संबंध में अतनयलमतता  
 अदंरूनी जानकारी से लाभ उनाना  
 सुरिा लेनदेन को दसूरों के सामने प्रकट करना  
 उपहार स्वीकार करना या ठुप्त रूप से कमीशन(दलाली  लेना   
 अलभलेिों या पररसंपश्‍तयों को नष्ट्ट करना या ठायब करना   
 माललकाना जानकारी की चोरी  
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 अवैध या अनैततक तरीके से लाभ प्राप्त करना जो तनयोक्ता और समस्त उद्योठ को प्रभाषवत करत े
हैं, जैसे कक षवश्वासघात करना, दहतों का टकराव, और/या वैश्वालसक कतयव्यों का उल्लंघन एवं अनुबंध 
का उल्लंघन  

 तनदेशों, प्रकियाओं, आदद का जानबूझकर अनुपालन नहीं करना 
 षवशिे रूप से पययवेिकों और िय एजेंटों के रूप में उधचत लठन का अभाव   
 उपेिा   
 समय की चोरी  

1.7 र्ारांश 

लमजं़बठय के अनुसार, प्रबंधन की दस भूलमकाओं को तीन समूहों में वठीकृत ककया ठया है, अथायत 
पारस्पररक, सूचना‍मक और तनणयया‍मक भूलमकाएँ। बेहतर प्रबंधन करने के ललए प्रबंधकीय कौशल प्र‍येक 
प्रबंधक के ललए आवश्यक कौशल हैं। रॉबटय काजज ने प्रबंधकीय कौशल को तीन अवधारणाओं अथायत 
वैचाररक कौशल, मानवीय संबंध कौशल और तकनीकी कौशल में वठीकृत ककया है। कुछ तनश्श्चत नीतत 
और नैततक लसद्धांत हैं, श्जनका पालन प्रबंधक द्वारा संठनना‍मक अिडंता बनाए रिने के ललए ककया 
जाना चादहए। इसके प्रभावशाली पररणाम होते हैं। 

1.8 ुपनी प्रगनत जांचें  

1. भूलमकाओं की तीन शे्रखणयां क्या हैं? 
2. एक प्रबंधक की क्या-क्या श्जम्मेदाररयां हैं? 
3. नीततशास्त्र और मूल्यों में अतंर स्पष्ट्ट कीश्जए? 
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यनूनट 2: प्रबंधन के कायस  
यूननट की माख्य षिशिेताए ं

 

 
 
 
 
 
 
 
 

2.0 उदे्दश्य: 

इस यतनट को पढने के बाद आप इस योग्य हो जाएंठे कक  
 प्रबंधन के षवलभन्द्न कायों को समझ सकें ठे 
 आयोजना के चरणों और इसकी प्रकिया को समझ सकें ठे 
 मानव संसाधन तनयोजन के बारे में समझ सकें ठे 

2.1 प्रबंधन कायों का पररचय: 

पीटर ड्रकर के अनुसार, प्रबंधन के चार प्रमुि कायय हैं - 
1. उदे्दश्य ननधासररत करना  और योजना बनाना  
 कॉपोरेट षवजन और लमशन स्टेटमेंट के साथ लमलकर उदे्दश्यों को तनधायररत करने के ललए  
 उदे्दश्यों के प्र‍येक िेत्र में लक्ष्यों को तनधायररत करना  
 यह तय करना कक उदे्दश्यों की प्राश्प्त के ललए क्या करना है  
 उदे्दश्यों को उन लोठों तक संप्रेषित करना, श्जनके तनष्ट्पादन की आवश्यकता उदे्दश्यों की प्राश्प्त के 

ललए है  
2. र्मूह का गठन   
 आवश्यक ठततषवधधयों, तनणययों और संबंधों का षवश्लेिण करने के ललए  
 कायय को वठीकृत करने के ललए  

प्रबधंन कार्ों का पररचर्  

 र्ोजना बनाना 

 आर्ोजन  

 थटॉफ ंग(थटॉ  की व्यवथर्ा करना) 

 स्नदशेन  

 अस्भपे्ररणा  

 स्नर्ंत्रण के प्रकार 

 ररपोर्टिंग 

 बजट बनाना 

 स्नष्कषथ  

 अपनी प्रगस्त जााँचें  

 अस्िम पठन  
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 श्रम को प्रबंधन करने योग्य ठततषवधधयों में षवभाश्जत करना और ठततषवधधयों को प्रबंधन करने 
योग्य कायों में षवभाश्जत करना  

 इकाइयों और कायों के समूह को संठनन संरचना के अनुसार बनाना  
 इकाइयों के प्रबंधन और ककए जाने वाले कायय के ललए लोठों का चयन करना  
3. ुिभप्रेरणा और र्ंप्रेिण     
 षवलभन्द्न कायों के ललए श्जम्मेदार लोठों में से एक टीम का ठनन करना  
 कमयचाररयों को सशक्त बनाना और उन्द्हें अपने रणनीततक फोकस पर आठे बढने के ललए अलभप्रेररत 

करना  
 ररश्ते की श्जम्मेदारी लेना  के ललए  
 वेतन, तनयुश्क्त और पदोन्द्नतत पर तनणयय लेना  
 अपने अधीनस्थों, वररष्ट्नों और सहकलमययों से तनरंतर संप्रेिण करना और उनके संवाद को सुनना  
4. ननष्ट्पादन का आकलन    
 मानदंड और कुछ कारक तनधायररत करना जो संठनन और उसके प्र‍येक व्यश्क्त द्वारा तनष्ट्पादन के 

ललए मह‍वपूणय हैं  
 संपूणय संठनन और स्टॉफ के सभी कमयचाररयों के ललए उपलब्ध प्र‍येक व्यश्क्त के तनष्ट्पादन पर 

ध्यान कें दरत करने के ललए माप बनाना  
 तनष्ट्पादन का षवश्लेिण, मूल्यांकन और व्याख्या करना  
 मापन के अथय और उसके तनष्ट्किों को अपने अधीनस्थों, उनके वररष्ट्नों और सहकलमययों को संप्रेषित 

करना  
लूथर ठुललक ने 'POSDCORB' शब्द ठढा और प्रबंधन के कायों का वणयन ककया। यह शब्द तनम्नललखित 
कायों के आद्यािर से बना है अथायत - 

 प्लातनठं (P  
 ऑठयनाइश़्ंठ (O  
 स्टॉकफंठ (S  
 डाइरेश्क्टंठ (D   
 कॉडड यनेदटठं (C  
 ररपोदटिंठ ((R  
 ब़दटठं (B  
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2.2 ननयोजन 

तनयोजन एक मानलसक प्रकिया है। इसके ललए बौषद्धक संकायों, दरूदलशयता और उ‍कृष्ट्ट तनणययों के 
उपयोठ की आवश्यकता होती है। यह वांतछत पररणाम प्राप्त करने के ललए की जाने वाली कारयवाई के 
दौरान का दृढ तनश्चय है। यह वांतछत पररणाम प्राप्त करने के ललए षव़ुअलाइ़ेशन में भषवष्ट्य के बारे 
में धारणाओं का उपयोठ करके त्यों का चयन और संबंध है तथा वांतछत पररणाम प्राप्त करने के ललए 
प्रस्ताषवत आवश्यक ठततषवधधयों का ठनन है। इसमें पूवय तनधायररत कारयवाई शालमल है। इस प्रकिया में, 
संठनन के लक्ष्यों और नीततयों का तनमायण ककया जाता है और उन्द्हें प्राप्त करने के ललए काययिम तैयार 
ककए जाते हैं। एक सुषवचाररत योजना कियान्द्वयन को उ‍तम और सरल बनाती है। इसमें पहले से तय 
होता है कक क्या करना है, कब करना है, कहां करना है, कैसे करना है, ककसे करना है और पररणामों का 
मूल्यांकन कैसे करना है। तनयोजन, हम कहाँ जाना चाहते हैं और हम कहाँ हैं के बीच की िाई को पाटता 
हैं तथा वांतछत लक्ष्यों को प्राप्त करने के ललए मानव और ठैर-मानव संसाधनों के प्रभावशाली उपयोठ को 
सुतनश्श्चत करता हैं। 

2.2.1 ननयोजन की प्रकृनत: 
i. तनयोजन एक बौषद्धक ठततषवधध है   
ii. तनयोजन में षवकल्पों में से चयन करना शालमल है  
iii. तनयोजन भषवष्ट्य के ललए की जाती है  
iv. तनयोजन प्रकृतत में भषवष्ट्यवादी है  
v. तनयोजन भषवष्ट्य में प्राप्त ककए जाने वाले उदे्दश्यों और उन तक पहंुचने के ललए आवश्यक 

कदमों को तनददयष्ट्ट करता है  
vi. प्रबंधन कायों में तनयोजन सभी सबसे बुतनयादी है   
vii. तनयोजन प्रबंधन का व्यापक कायय है    
viii. तनयोजन का उदे्दश्य दिता है  

2.2.2 ननयोजन के लाभ: अच्छे तनयोजन के तनम्नललखित लाभ हैं  
i. उदे्दश्यों पर ध्यान कें हरत करता है  यदद उदे्दश्य स्पष्ट्ट रूप से तनधायररत ककए ठए हैं, तो योजनाओं का 

कियान्द्वयन भी इन उदे्दश्यों की ओर तनदेलशत होठा।   
ii. क्रकफायती र्ंचालन र्ाननस्श्चत करता है  संसाधनों का कुशलतापूवयक उपयोठ होता है और लाठत भी 

कम से कम आती है। 
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iii. ननयंिण करना र्रल बनाता है  तनयोजन प्रबंधकों को उनके तनयंत्रण कायय में सहायता करता है। 
तनयोजन और तनयंत्रण की प्रकृतत अषवभाज्य हैं।  

iv. ुननस्श्चतता को कम करता है  तनयोजन भषवष्ट्य की अतनश्श्चतताओं को कम करने में सहायता करता 
है क्योंकक इसमें भषवष्ट्य की घटनाओं की प्र‍याशाशालमल होती है। इसमें पवूायनुमान लठाना भी शालमल 
है। 

v. निाचार और रचनात्मकता को प्रोत्र्ाहहत करता है  तनयोजन मूल रूप से प्रबंधन का तनणाययक कायय 
है। यह प्रबंधकों को आपस में अलभनव और रचना‍मक धचतंन करने में सहायता करता है क्योंकक 
योजना बनाते समय प्रबधंकों के मन में कई नए षवचार उ‍पन्द्न होते हैं।  

vi. ुिभप्रेरणा में र्ाधार  एक अच्छी तनयोजन प्रणाली सभी प्रबंधकों की भाठीदारी सुतनश्श्चत करती है, 
श्जससे उनकी अलभप्रेरणा में सुधार होता है।  

vii. बेहतर र्मन्‍दिय िमलता है  तनयोजन सठंनन के उदे्दश्यों की ददशा में समान ददशातनदेश सुतनश्श्चत 
करता है। इस प्रकार, संठनन में बेहतर समन्द्वय की सुषवधा प्रदान करता है। 

2.2.3 ननयोजन के कदम: कदम, जो आमतौर पर योजनाओं पर लाठू होत ेहैं, की नीच ेचचाय की ठई है। 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
ग्रचि 1. ननयोजन के कदम 

i. उदे्दश्यों का ननधासरण 
 समग्र उदे्दश्य पररभाषित करते हैं कक सामान्द्य तौर पर क्या लसद्ध ककया जाना है।   
 यौधठक उदे्दश्य अधधक षववरणों पर ध्यान कें दरत करते हैं, अथायत,् क्या लसद्ध ककया जाना है, कहा ं

कारयवाई की जानी है, ककसे यह करना है, इसे कैसे ककया जाना है और इसे कब पूरा ककया जाना है। 
ii. जानकारी र्ंिह करना और पूिासनामान लगान: 
 जानकारी का संग्रहण और पूवायनुमान बाह्य और आतंररक वातावरण के संदभय में ककया जाना चादहए।   

र्ोजनाओं की समीक्षा 

पूवाथनुमान लगाना, मांग, 

सरकार की नीस्त, प्रस्तथपधाथ  

उदे्दश्र्ों का स्नधाथरण पररसर की र्ोजना  

र्ौस्गक र्ोजनाएं बनाना सवोत्तम स्वकल्पों का चर्न  स्वकल्पों का मूल्र्ांकन 

स्वकल्पों  को खोजना  
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 बाह्य वातावरण के मूल्यांकन में उस समय उपल्ब्ध और भषवष्ट्य के प्रततस्पधधययों पर धचतंन शालमल 
होना चादहए और आंतररक वातावरण में संठनन के मजबूत और कमजोर िबदंओुं पर धचतंन शालमल 
होना चादहए। 

iii. योजना पररर्र का षिकार्: 
इस कदम में आंतररक और बाह्य कारकों के व्यवहार से संबंधधत अवधारणाएं बनाना शालमल है।  

iv. षिकल्पों की  ोज: योजनाकार को सभी संभाषवत षवकल्पों का पता लठाने का प्रयास करना चादहए 
और सबसे अव्यवहायय षवकल्प का पता लठाना चादहए ताकक केवल कुछ ही षवकल्प हों। 
v. षिकल्पों का मूल्यांकन: लाठत, उदे्दश्य, संसाधन, पेबैक, जोखिम आदद जैसे पहलुओं के मूल्यांकन पर 
धचतंन करना चादहए, षवस्ततृ षवश्लेिण के बाद सवो‍तम संभव षवकल्प को प्रबंधक चनु सकता है। 
Vi and Vii. र्िसशे्रष्ट्ठ योजना का चयन तथा यौग्रगक योजनाएं बनाना: तनयोजन प्रकिया में अठला कदम 
सबसे व्यवहायय योजना का चयन करना और उसकी यौधठक योजनाओं को षवकलसत करना है। योजना में 
प्रततपुश्ष्ट्ट तंत्र भी शालमल होना चादहए। 
Viii. योजनाओं की र्मीक्षा: जब चयतनत योजना को लाठू ककया जाता है, तो उसकी प्रभावशीलता की 
समीिा की जाती है जो प्रबंधन को ककसी कमी को नीक करने या योजना को संशोधधत करने में सिम 
बनाता है।   

2.2.4 ननयोजन के प्रकार  
तनयोजन को हम तनम्नललखित आयामों के आधार पर वठीकृत कर सकत ेहैं। 
i. र्ंगठन स्तर पर - कॉपोरेट, मंडल और अनुभाठ स्तर पर तनयोजन। 
ii. फोकर्-रणनीततक, संचालन और युश्क्तसंठत तनयोजन। 
iii. र्मय ुिग्रध - लंबी अवधध, मध्यम अवधध और छोटी अवधध के ललए तनयोजन। 
iv. दृस्ष्ट्टकोण के आधार पर - सकिय और प्रततकियाशील तनयोजन।  

2.2.5 र्गंठन स्तर पर 
 a) कॉपोरेट स्तर पर ननयोजन (शीिस स्तर) 
यह संठनन के ललए समग्र रूप से बुतनयादी उदे्दश्यों, नीततयों और रणनीततयों को तनधायररत करता है। 
यह आमतौर पर पांच विय या उससे भी अधधक की लंबी अवधध के होते हैं। 
b) मंिलीय ननयोजन (मध्य स्तर) 
यह षवशिे मंडल/षवभाठ से संबंधधत है। मडलीय योजना के ललए मंडल प्रमुि और मध्य स्तर के प्रबंधक 
श्जम्मेदार होते हैं। उदाहरण  षव‍तीय तनयोजन षव‍तीय प्रबंधक की श्जम्मेदारी है।  
c) ुनाभागीय ननयोजन (ननचला स्तर)  
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इसका फोकस एक षवशिे इकाई में कायय करने वाले कलमययों के ददन-प्रततददन माठयदशयन के ललए के ललए 
षवस्ततृ योजनाएँ तैयार करना है। अनुभाठीय योजनाओं के अतंठयत पहली पंश्क्त के प्रबंधक अपनी इकाइयों 
के ललए योजनाएँ बनाने के ललए श्जम्मेदार हैं। 

2.2.6 ननयोजन का फोकर्  
a) रणनीनतक ननयोजन  यह संठनन के उदे्दश्यों को तय करने और अतनश्श्चत वातावरण में उन उदे्दश्यों 
को प्राप्त करने के ललए उद्यम के संसाधनों को ककस तरीके से उपयोठ ककया जाना है, को तनधायररत 
करने की प्रकिया है। 
b) र्ंचालन ननयोजन: यह पहले से आवंदटत संसाधनों के कुशल उपयोठ और कुशल संचालन सुतनश्श्चत 
करने के ललए तनयंत्रण तंत्र के षवकास से संबंधधत है, ताकक संठनन के उदे्दश्यों को प्राप्त ककया जा सके।  
c) यास्ततर्ंगत ननयोजन: इसे छोटी अवधध के ललए बनाया जाता है। उन्द्हें आस-पास की ताकतों के कारण 
अचानक पररवतयन की चनुौततयों का सामना करन ेकी आवश्यकता होती है, उदाहरण के ललए, इसे फमय के 
उ‍पादों की मांठ में अचानक आई धठरावट या ककसी प्रततस्पधी द्वारा उनाए ठए अप्र‍यालशत कदम से 
तनपटने के ललए बनाया जा सकता है। 
d) आकस्स्मक ननयोजन:  यह अतनश्श्चतता की श्स्थतत में पहले से तनयोजन बनाने की प्रकिया है, श्जसमें 
पररदृश्यों और उदे्दश्यों पर सहमतत होती है, प्रबंधकीय और तकनीकी कायों को पररभाषित ककया जाता है 
और संभाषवत प्रततकिया प्रणाली को लाठू ककया जाता है, ताकक ककसी आपात श्स्थतत को रोका जा सका 
या बेहतर प्रततकिया दी जा सके। 

2.2.7 योजना की र्मय ुिग्रध  
a) लंबी ुिग्रध की योजना - इसमें आम तौर पर पांच विय से 20 विय तक की अवधध है।   
b) मध्यम ुिग्रध की योजना - वे नए उ‍पादों और बाजारों के षवकास, उ‍पाद के प्रचार और बाजारों 
आदद से संबंधधत हो सकते हैं। इसकी अवधध एक विय से पांच विय तक की है। 
c) छोटी ुिग्रध की योजना - इसकी अवधध एक विय है। ये आम तौर पर कारयवाई -उन्द्मुि होते हैं और 
इनकी श्जम्मेदारी तनचले स्तर के प्रबंधकों की होती है।    
1.2.8 दृस्ष्ट्टकोण पर आधाररत  
इस प्रकार के वठीकरण वातावरण के षवलभन्द्न कारकों के प्रतत संठनन की प्रततकिया पर आधाररत होठा। 
a) र्क्रक्रय ननयोजन - वातावरण में संभाषवत पररवतयनों की प्र‍याशा में कायों का तनयोजन।   
b) प्रनतक्रक्रयाशील ननयोजन - इस प्रकार के तनयोजन वातावरण में हुए पररवतयनों के आधार पर ककए जाते 
हैं। 
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2.2.9 ननयोजन की किमयां  ककसी भी संठनन में तनयोजन एक मह‍वपूणय कायय है लेककन तनयोजन में 
कई बाधाएँ और कलमयां हैं। तनयोजन की कुछ कलमयां नीच ेसूचीबद्ध हैं  
i. तनयोजन समय लेने वाली और महंठी प्रकिया है।  
ii. संठनन में षवलभन्द्न स्तरों पर प्रबंधन द्वारा ठततषवधधयों की योजना बनाने में उधचत योठदान ददए 

जाने की आवश्यकता है। 
iii. िराब जानकारी और अपयायप्त इनपुट तनयोजन के आधार बन सकते हैं। 
iv. प्रबंधन हमेशा िराब योजनाओं को रद्द या संशोधधत करने के ललए तैयार नहीं होता है। 
v. संठनन के सदस्यों द्वारा पररवतयन का षवरोध। 
vi. आकश्स्मक योजनाओं का अभाव। 

2.2.10 ननणसय लेना  तनणयय लेना तनणयय की पहचान करके, जानकारी एकित्रत करके और वैकश्ल्पक 
प्रस्तावों का आकलन करके चनुाव करने की प्रकिया है। प्रासंधठक जानकारी एकित्रत करके और षवकल्पों 
की िोज करके कदम-दर-कदम तनणयय लेने की प्रकिया का उपयोठ आपको और अधधक सोच समझकर 
षवचारशील तनणयय लेने में सहायता कर सकती है। यह दृश्ष्ट्टकोण सबसे संतोिजनक षवकल्प चुनने की 
संभावना को बढाता है। 

2.2.10.1 प्रभािशाली ननणसय लेने के िलए र्ात चरण  
1. ननणसय की पहचान करें: आप महसूस करते हैं कक आपको तनणयय लेने की आवश्यकता है। आपके द्वारा 
ललए जाने वाले तनणयय की प्रकृतत को स्पष्ट्ट रूप से पररभाषित करने का प्रयास करें। यह पहला चरण 
बहुत मह‍वपूणय है। 
2. प्रार्ंग्रगक जानकारी एकत्रित करें: अपना तनणयय लेने से पहले उधचत जानकारी एकित्रत करें  कौन सी 
जानकारी की आवश्यकता है, जानकारी के सवो‍तम स्रोत और इसे कैसे प्राप्त करें। इस चरण में आंतररक 
और बाह्य दोनों "कायय" शालमल हैं। कुछ जानकाररयां आंतररक होती हैं  आप इसे स्व-मूल्यांकन की प्रकिया 
के माध्यम से प्राप्त करेंठे। अन्द्य जानकाररयां बाह्य हैं  आप इस ेऑनलाइन, पुस्तकों में, अन्द्य लोठों स े
और अन्द्य स्रोतों से प्राप्त करेंठे। 
3. षिकल्पों की पहचान करें: जैसे ही आप जानकारी एकित्रत करते हैं, आप संभवतः कारयवाई के कई 
संभाषवत रास्तों, या षवकल्पों की पहचान करेंठे। आप नए षवकल्पों के ललए अपनी कल्पना और अततररक्त 
जानकारी का भी उपयोठ कर सकते हैं। इस चरण में, सभी संभाषवत और वांछनीय षवकल्पों की सूची 
बनाएं। 
4. र्बूतों का आकलन करें: अपनी जानकारी और भावनाओं का उपयोठ करते हुए कल्पना करें कक यदद 
आप प्र‍येक षवकल्प को अतं तक पूरा करते हैं तो यह कैसा होठा। मूल्यांकन करें कक क्या प्र‍येक षवकल्प 
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के उपयोठ के माध्यम से चरण 1 में पहचानी ठई आवश्यकता को पूरा या हल ककया जा सकता है। जैसे 
ही आप इस कदनन आंतररक प्रकिया से ठुजरते हैं, आप कुछ षवकल्पों जैस-े जो आपके लक्ष्य तक पहँुचने 
की अधधक संभावना रिते हैं, का पि लेना आरंभ कर देंठे। अतं में, अपने स्वयं के मूल्यांकन प्रणाली के 
आधार पर षवकल्पों को प्राथलमकता वार िम में रिें। 
5. षिकल्पों में र्े चानें: एक बार जब आप सभी सबूतों का आकलन कर लेते हैं, तो आप उस षवकल्प का 
चयन करने के ललए तैयार होते हैं जो आपके ललए सवो‍तम है। आप षवकल्पों का संयोजन भी चनु सकते 
हैं। चरण 5 में आपकी पसंद संभवतः चरण 4 के अतं में आपके द्वारा सूची के शीिय पर रिा षवकल्प या 
समान षवकल्प हो सकता है। 
6. कारसिाई करें: अब आप चरण 5 में आपके द्वारा चनुे ठए षवकल्प को लाठू करने के ललए कुछ 
सकारा‍मक कारयवाई करने के ललए तैयार हैं। 
7. ुपने ननणसय और उर्के पररणामों की र्मीक्षा करें: इस अंततम चरण में, अपने तनणयय के पररणामों 
पर षवचार करें और मूल्यांकन करें कक क्या इसने चरण 1 में आपके द्वारा पहचानी ठई आवश्यकता को 
पूरा ककया है या नहीं। यदद तनणयय पहचान की ठई आवश्यकता को पूरा नहीं करता है, तो आपको नया 
तनणयय लेने के ललए प्रकिया के कुछ चरणों को दोहराना पड सकता है। उदाहरण के ललए, हो सकता है कक 
आप अधधक षवस्ततृ या कुछ लभन्द्न जानकारी एकत्र करना चाहें या अततररक्त षवकल्प तलाशना चाहें। 

षिस्ततृ जानकारी इर् पास्स्तका के यूननट 8 - ननणसय लेना और र्ंप्रेिण प्रक्रक्रया पर उपलब्ध है।   

2.3 योजनआ 

संठनन उद्यम के सदस्यों के बीच संबंध स्थाषपत करने की प्रकिया है। संबंध अधधकार और श्जम्मेदारी 
के संदभय में बनाए जात ेहैं। संठनन के प्र‍येक सदस्य को तनष्ट्पादन करने के ललए षवलशष्ट्ट श्जम्मेदारी या 
कतयव्य सौंपा जाता है तथा उसे अपना कतयव्य तनभाने के ललए संबंधधत अधधकार ददया जाता है। आयोजन 
में तनष्ट्पाददत ठततषवधधयों का तनधायरण, समूह बनाना और उन्द्हें षवलभन्द्न व्यश्क्तयों को सौंपना एवं संठनन 
के लक्ष्यों की प्राश्प्त के ललए व्यश्क्तयों के बीच प्राधधकार और श्जम्मेदारी की संरचना बनाना शालमल है। 

2.3.1 र्ंगठन का ुथस और पररभािा: एक बार जब योजनाएँ तनधायररत कर ली जाती हैं और उसके उदे्दश्य 
तनददयष्ट्ट कर ददए जाते हैं, तो अठला कदम संसाधनों को इस तरह से व्यवश्स्थत करने का होता है कक 
श्जससे उदे्दश्यों की प्राश्प्त हो सके। तनयोजन प्रकिया में तनददयष्ट्ट लक्ष्यों को पूरा करने में ठंभीर मुद्दा सठंनन 
के कायय को ठततशील कारोबारी माहौल के अनुकूल बनाने के ललए संरधचत करना है। उद्यम की ठततषवधधयों 
को इस तरह से व्यवश्स्थत ककया जाना चादहए कक योजनाओं को सफलतापूवयक कायायश्न्द्वत ककया जा सके। 



                     नेततृ्ि और प्रबंधन कौशल (3 के्रडिट)              एईएम 105 
______________________________________________________________   

102 
 

आयोजन का कायय संठनना‍मक संरचना का तनमायण करना है श्जसमें कुशल लोठों को उपयुक्त 
भूलमका दी जानी चादहए और इन भूलमकाओं के बीच अतंर संबंधों को पररभाषित करना चादहए ताकक 
कतयव्यों के तनष्ट्पादन में अस्पष्ट्टता को समाप्त ककया जा सके। यह न केवल कलमययों के बीच उ‍पादक 
सहयोठ के ललए मह‍वपूणय है बश्ल्क प्राधधकार की सीमा के स्पष्ट्टीकरण के साथ-साथ ठततषवधधयों के 
पररणामों और ताककय क समूहन के ललए भी के ललए श्जम्मेदार है। 

आयोजन को ऐसी प्रकिया के रूप में पररभाषित ककया जा सकता है, जो कायय और कामकाजी 
संबंधों को स्पष्ट्ट करके तथा धचश्न्द्हत और वांतछत पररणामों (लक्ष्यों  की प्राश्प्त के ललए संसाधनों को 
प्रभावी ढंठ से तैनाती करके योजनाओं के कायायन्द्वयन की पहल करती है। आयोजन, ककए जाने वाले कायय 
को पहचानने और उसका समूहन करने, श्जम्मेदारी और प्राधधकार को पररभाषित एवं प्र‍यायोश्जत करने 
तथा उदे्दश्यों की प्राश्प्त के ललए लोठों को अतत प्रभावी तरीके से लमलकर कायय करने में सिम बनाने के 
उदे्दश्य से संबंध स्थाषपत करने की प्रकिया है। (लुई एलन ।  

2.3.2 आयोजन प्रक्रक्रया में कदम: आयोजन में वांतछत लक्ष्य को प्राप्त करने के ललए तनम्नललखित 
आवश्यक कदम हैं -  
1. कायस की पहचान और बंटिारा: आयोजन की प्रकिया में पहला कदम उस कायय को पहचानना और 

उसका बंटवारा करना है, श्जसे पूवय तनधायररत योजनाओं के अनुसार ककया जाता है। कायय को प्रबंधनीय 
ठततषवधधयों में बांटा जाता है ताकक उन्द्हे दोहरान ेसे बचा जा सके और कमयचाररयों के बीच कायय के 
बोझ को साझा ककया जा सके। 

2. षिभागीयकरण: एक बार जब कायय को छोटी और प्रबंधनीय ठततषवधधयों में बांट ददया जाता है तो व े
ठततषवधधयाँ जो प्रकृतत में समान होती हैं, उनका एक समूह बनाया जाता है। इस तरह के सेट 
षवशिेज्ञता की सुषवधा प्रदान करते हैं। इस समूहीकरण प्रकिया को षवभाठीयकरण कहा जाता है। आधार 
के रूप में कई मानदंडों का उपयोठ करके षवभाठ बनाए जा सकते हैं। सबसे लोकषप्रय आधारों में से 
कुछ के उदाहरण प्रादेलशक िेत्र (उ‍तर, दक्षिण, पश्श्चम आदद  और उ‍पाद (उवयरक, बीज, पौधों की 
सुरिा, षवस्तार, आदद  हैं। 

3. कतसव्यों का ुर्ाइनमेंट: नौकरी के षवलभन्द्न पदों के कायय को पररभाषित करना और तदनुसार षवलभन्द्न 
कमयचाररयों को कायय आवंदटत करना आवश्यक है। एक बार षवभाठ बन जाने के बाद, उनमें से प्र‍येक 
को ककसी व्यश्क्त के प्रभार में रिा जाता है। उसके बाद प्र‍येक षवभाठ के सदस्यों को उनके कौशल 
और दिताओं के अनुसार कायय आवंदटत ककए जाते हैं। प्रभावी तनष्ट्पादन के ललए यह आवश्यक है कक 
कायय की प्रकृतत और व्यश्क्त की िमता के बीच उधचत लमलान ककया जाए। कायय उन्द्हें ही सौंपा जाना 
चादहए जो उस कायय को अच्छी तरह से करने के ललए सबसे उपयुक्त हैं। 
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4. ररपोहटिंग र्ंबंध स्थाषपत करना: केवल कायय आवंदटत करना पयायप्त नहीं है। प्र‍येक व्यश्क्त को यह 
भी पता होना चादहए कक उसे ककससे आदेश लेना है और वह ककसके प्रतत जवाबदेह है। इस तरह के 
स्पष्ट्ट संबंधों की स्थापना पदानुिलमत संरचना बनाने में सहायता करती है और षवलभन्द्न षवभाठों के 
बीच समन्द्वय में मदद करती है। 

2.3.3 र्ंगठन र्ंरचना: संठनन संरचना आयोजन प्रकिया का पररणाम है। प्रभावशाली संरचना के 
पररणामस्वरूप उद्यम की लाभप्रदता में वषृद्ध होठी। जब भी उद्यम के आकार या जदटलता में बढो‍तरी 
होता है उसे संपूणय संठनन संरचना की आवश्यकता महसूस होती है। केवल वे उद्यम एक षवशिे संरचना 
को लंबे समय तक बनाए रिते हैं जो षवकास पर ध्यान कें दरत नहीं करते। यद्यषप, यह समझना 
मह‍वपूणय है कक इस तरह की श्स्थरता एक उद्यम के ललए हातनकारक सािबत हो सकती है क्योंकक जो 
कंपतनयां िबल्कुल नहीं बदलती हैं वे बंद हो सकती हैं या षवकास करना बंद कर सकती हैं। 

2.3.4 र्ंगठन र्ंरचना के प्रकार: संठनन द्वारा अपनाई ठई संरचना का प्रकार संठनन की ठततषवधधयों 
की प्रकृतत और प्रकार के अनुसार बदलता रहता है। संठनना‍मक संरचना को दो शे्रखणयों के अतंठयत 
वठीकृत ककया जा सकता है, जो इस प्रकार हैं   
(i) कायासत्मक र्ंरचना  समान प्रकृतत वाले कायों को समूदहत करना और इन प्रमुि कायों को अलठ-

अलठ षवभाठों के रूप में व्यवश्स्थत करना कायाय‍मक संरचना का तनमायण करता है। 
(ii) मंिलीय र्ंरचना  षवषवध ठततषवधधयों वाले कई बडे संठननों ने िदु को सरल और बुतनयादी कायाय‍मक 

संरचना से दरू एक मंडलीय संरचना के रूप में पुनठयदनत ककया है जो उनकी ठततषवधधयों के ललए 
अधधक उपयुक्त है। यह षवशिे रूप से उन उद्यमों के ललए सच है श्जनके पास ऑफर करने के ललए 
एक से अधधक शे्रणी के उ‍पाद हैं। ऐसा इसललए है क्योंकक यद्यषप प्र‍येक संठनन समरूप कायय करत े
हैं, अतः यह षवलभन्द्न उ‍पाद शे्रखणयों में षवषवधता लाता है, उभरती जदटलता से तनपटने के ललए 
अधधक षवकलसत संरचना‍मक डडजाइन की आवश्यकता महसूस होती है। 

2.3.5 औपचाररक और ुनौपचाररक र्ंगठन  प्र‍येक इकाई में, औपचाररक और अनौपचाररक दोनों संठनन 
मौजूद होते हैं। 

आधार औपचाररक र्ंगठन ुनौपचाररक र्ंगठन 

अथय 
प्राधधकार संबंधों की संरचना प्रबंधन 
द्वारा बनाए जाते हैं 

कमयचाररयों के बीच ररश्तों से उ‍पन्द्न होने 
वाले सामाश्जक संबंधों का नेटवकय   
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उ‍पश्‍त 
कंपनी तनयमों और नीततयों के 
पररणामस्वरूप उ‍पन्द्न होता है  

सामाश्जक संपकय  के पररणामस्वरूप उ‍पन्द्न 
होता है  

प्राधधकार  
प्रबंधन में श्स्थतत के आधार पर 
उ‍पन्द्न होता है  

व्यश्क्तठत ठुणों से उ‍पन्द्न होता है 

व्यवहार  यह तनयमों द्वारा तनदेलशत है   कोई तनधायररत व्यवहार पैटनय नहीं है 

संप्रेिण 
स्केलर श्रृिंला के माध्यम से 
संप्रेिण होता है  

संप्रेिण तनयोश्जत माठय से नहीं होता है। यह 
ककसी भी ददशा में हो सकता है  

प्रकृतत  कनोर लचीला (नरम  

नेत‍ृव  प्रबंधक नेत‍ृव करते हैं  
नेता प्रबंधक हो भी सकते हैं और नहीं भी। 
उनका चयन समूह द्वारा ककया जाता है।  

2.3.6 प्रत्यायोजन: प्राधधकार के प्र‍यायोजन का अथय अधीनस्थों को तनधायररत सीमा के भीतर कायय करन े
का केवल अधधकार देना है (धथयो हैम्मन । 
 प्र‍यायोजन वह प्रकिया है जो प्रबंधक उसे सौंपे ठए कायय का बंटवारा करने के ललए करता है ताकक 
वह उस दहस्से का तनष्ट्पादन प्रभावशाली ढंठ से कर सके, जो संठनन में उस षवशिे स्थान पर रहकर 
केवल वही कर सकता है तथा बच ेहुए से वह दसूरों की सहायता कर सके। (लुई एलन  

प्र‍यायोजन उच्चतर से अधीनस्थ को अधधकार के अधोमुिी हस्तांतरण को संदलभयत करता है। यह 
संठनन के कुशल कामकाज के ललए पूवायपेिा है क्योंकक यह प्रबंधक को अपने समय का उपयोठ उच्च 
प्राथलमकता वाली ठततषवधधयों पर करने में सिम बनाता है। यह अधीनस्थ को उसका पहचान बनाने की 
आवश्यकता को भी पूरा करता है और उन्द्हें पहल करने और अभ्यास करने के अवसर प्रदान करता है।  

2.3.7 प्राग्रधकारों का प्रत्यायोजन: प्राधधकार व्यश्क्त को अपने अधीनस्थों को आदेश देने और अपने पद 
के दायरे में कारयवाई करने के अधधकार को संदलभयत करता है। प्राधधकार की अवधारणा स्केलर श्रृिंला स े
उ‍पन्द्न होती है जो संठनन के षवलभन्द्न कामकाजी पदों और स्तरों को जोडती है। प्राधधकार प्रबंधकीय पद 
में तनदहत तनणयय लेने के अधधकार को भी संदलभयत करता है ताकक लोठों को यह बताया जा सके कक उन्द्हें 
क्या करना है और उनस ेक्या करने की आशा है। 
 औपचाररक संठनन में, प्राधधकार की उ‍पश्‍त ककसी व्यश्क्त के पद के आधार पर होती है और 
शीिय प्रबंधन स्तरों पर प्राधधकार उच्चतम होता है और जैसे-जैसे हम कॉपोरेट सीढी में नीच ेजाते हैं, एक 
के बाद एक में घटता जाता है। इस प्रकार, प्राधधकार ऊपर से नीच ेकी ओर जाता है, अथायत, अधीनस्थ 
पर उच्च का अधधकार होता है। प्राधधकार संबंध प्रबंधकों को आज्ञा का स्पष्ट्ट पालन करवाने और उनके 
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अधीन काययबल को तनदेश देने का अधधकार देकर संठनन में व्यवस्था बनाए रिने में सहायता करते हैं। 
प्राधधकार उच्चतर-अधीनस्थ संबंध तनधायररत करता है श्जसमें उच्च, अधीनस्थ को अपने तनणयय सूधचत 
करता है, उससे अनुपालन की अपेिा करता है और अधीनस्थ उच्च के ददशातनदेशों के अनुसार तनणयय को 
तनष्ट्पाददत करता है। उच्च ककस हद तक स्पष्ट्ट रूप से अनुपालन करवा सकता है यह भी उच्च के 
व्यश्क्त‍व पर तनभयर करता है। यह ध्यान ददया जाना चादहए कक प्राधधकार संठनन के कानूनों तथा तनयमों 
और षवतनयमों द्वारा प्रततबंधधत है जो इसके दायरे को सीलमत करते हैं। यद्यषप, जैसे-जैसे हम प्रबंधन 
पदानुिम में ऊपर की ओर जाते हैं, प्राधधकार का दायरा बढता जाता है। प्र‍यायोजन और षवकें रीकरण के 
बीच अतंर नीच ेददया ठया है  

आधार प्रत्यायोजन षिकें रीकरण 

प्रकृतत 
प्र‍यायोजन अतनवायय कायय है क्योंकक कोई 
भी व्यश्क्त सभी कायों को स्वयं नहीं कर 
सकता है। 

षवकें रीकरण एक वैकश्ल्पक 
नीततठत तनणयय है। यह शीिय 
प्रबंधन के षववेक पर ककया जाता 
है। 

कारयवाई की 
स्वतंत्रता 

उच्च पद वालों का अधधक तनयंत्रण होता 
है इसललए स्वयं तनणयय लेने की कम 
स्वतंत्रता होती है। 

काययपालक का कम तनयंत्रण 
इसललए कारयवाई करने की अधधक 
स्वतंत्रता। 

श्स्थतत 
यह कायय को साझा करने के ललए 
अपनाई जाने वाली प्रकिया है।  

यह शीिय प्रबंधन के नीततठत 
तनणयय का पररणाम है। 

काययिेत्र 
इसका काययिेत्र सीलमत है क्योंकक यह 
उच्च पद वालों और उसके त‍काल 
अधीनस्थ तक सीलमत है। 

इसका काययिेत्र दायरा है क्योंकक 
इसका ता‍पयय प्रबंधन के तनम्नतम 
स्तर तक प्र‍यायोजन का षवस्तार 
है। 

उदे्दश्य 
प्रबंधक के बोझ को कम करने के ललए। 
 

अधीनस्थों को अधधक स्वाय‍तता 
देकर संठनन में उनकी भूलमका 
बढाना।  

2.3.8 र्ंगठन में प्रयातत होने िाले का छ शब्द: 
 र्ंगठन र्ंरचना उद्यमों के उदे्दश्यों से प्रभाषवत होती है, इसललए यह स्पष्ट्ट होनी चादहए।   
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 ननयंिण का दायरा  यह पययवेिक के अधीनस्थों की संख्या को संदलभयत करता है। चूकंक एक बॉस 
द्वारा प्रभावशाली ढंठ से पययवेिण ककए जा सकने वाले व्यश्क्तयों की संख्या की एक सीमा है, तनयंत्रण 
का दायरा यथासंभव न्द्यूनतम होना चादहए।  

 षिशिेज्ञता  उद्यम की ठततषवधधयों को कायय के अनुसार षवभाश्जत ककया जाना चादहए और व्यश्क्तयों 
को उनकी षवशिेज्ञता के अनुसार सौंपा जाना चादहए।  

 ुपिाद  चूकंक उच्च पदस्थ अधधकाररयों के पास सीलमत समय होता है, केवल असाधारण रूप से 
जदटल समस्याओं को ही उन्द्हें भेजा जाना चादहए तथा तनयलमत मामलों को तनचले स्तरों पर अधीनस्थों 
द्वारा तनपटाया जाना चादहए।  

 स्केलर िर्द्ांत  इस लसद्धांत को कभी-कभी 'कमांड ऑफ चने' के रूप में भी जाना जाता है।  
 याननटी ऑफ कमांि  प्र‍येक अधीनस्थ के पास केवल एक पययवेिक होना चादहए श्जसकी आज्ञा का 

उसे पालन करना है।  
 प्रत्यायोजन संठनन के तनचले स्तरों पर भी उधचत अधधकार प्र‍यायोश्जत ककए जाने चादहए।  
 स्जम्मेदारी: उच्च पदस्थ अधधकाररयों को उनके अधीनस्थों के कृ‍यों के ललए श्जम्मेदार नहराया जाना 

चादहए। 
 प्राग्रधकार  प्राधधकार वह उपकरण है श्जसके द्वारा प्रबंधक वांतछत उदे्दश्य को पूरा करन ेमें सिम होता 

है। 
 दक्षता  संठनन संरचना द्वारा उद्यम को कुशलतापूवयक कायय करने और न्द्यूनतम संभव लाठत के 

साथ अपने उदे्दश्यों को पूरा करने में सिम बनाना चादहए।  
 र्रलता: संठनन संरचना यथासंभव सरल होना चादहए तथा संठनन स्तर यथासंभव न्द्यूनतम होना 

चादहए। 
 लचीलापन: संठनन संरचना लचीला होना चादहए, बदलती पररश्स्थततयों के अनुकूल होना चादहए तथा 

मूल डडजाइन को अव्यवश्स्थत ककए िबना और व्यवधान पहंुचाए िबना षवस्तार और प्रततस्थापन की 
अनुमतत होनी चादहए। 

 र्ंतालन  षवलभन्द्न षवभाठों के आकार में उधचत संतुलन होना चादहए।  
 र्मान हदशाननदेश  समान उदे्दश्य वाली ठततषवधधयों के समूह के ललए एक उदे्दश्य और एक योजना 

होनी चादहए। 
 व्यस्ततगत क्षमता  चूकंक लोठ संठनन का ठनन करते हैं, इसललए कमयचाररयों के उधचत चयन, तनयुश्क्त 

और प्रलशिण की आवश्यकता होती है।  
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2.4 स्टॉक्रफंग  

 कंूजज और ओ'डॉनेल के अनुसार, "स्टाकफंठ का प्रबंधकीय कायय है संरचना में डडजाइन की ठई भूलमकाओं 
को भरने के ललए कलमययों के उधचत और प्रभावी चयन, मूल्यांकन और षवकास के माध्यम से सठंनन 
संरचना का प्रबंधन"। 

  एस बेंजालमन ने स्टाकफंठ को "काययस्थल पर व्यश्क्तयों को पहचाने, उनका आकलन करने, उन्द्हे 
रिने, उनका मूल्यांकन करने और उन्द्हे तनदेलशत करने में शालमल प्रकिया" के रूप में पररभाषित ककया 
है।  

 स्टाकफंठ को संठनन संरचना में ररक्त पदों को भरने और भरे हुए पदों को बनाए रिने के रूप में 
पररभाषित ककया ठया है।  

2.4.1 मानि र्ंर्ाधन ननयोजन: तेजी से षवस्तार और प्रततस्पधाय करने वाले सेक्टरों की चनुौततयों का 
सामना करने के ललए ककसी भी संठनन में मानव संसाधन प्रबंधन की मह‍वपूणय भूलमका होती है। 
कमयचाररयों की संख्या में वषृद्ध, संषवदा‍मक षवषवधीकरण और जनसांश्ख्यकीय प्रोफाइल में पररवतयन मानव 
संसाधन प्रबंधकों को मानव संसाधन प्रबंधन की भूलमका और मह‍व को पुन  आकार देने के ललए मजबूर 
करते हैं। 
ुथस: 
 मानव संसाधन प्रबंधन (एचआरपी  संठनन की भषवष्ट्य की मांठ की भषवष्ट्यवाणी करने की प्रकिया है 

और सही संख्या में उधचत लोठों की आपूतत य करता है। 
 इसमें मानव संसाधनों की आवश्यकता और उपलब्धता का षवश्लेिण और पहचान करना शालमल है 

ताकक संठनन अपने उदे्दश्यों की पूतत य कर सके। 

2.4.2 मानि र्ंर्ाधन ननयोजन – ननयोजन प्रक्रक्रया: एचआरपी में अतनवायय रूप से कलमययों से संबंधधत 
काययिमों के माध्यम से कलमययों की आवश्यकताओं का पूवायनुमान लठाना, कलमययों की आपूतत य का आकलन 
करना और मांठ-आपूतत य कारकों का लमलान करना शालमल है। तनयोजन प्रकिया समग्र संठनना‍मक उदे्दश्यों 
और व्यवसाय के वातावरण से प्रभाषवत होती है।  

2.4.3 मानि र्ंर्ाधन मांग पूिासनामान  
 मांठ का पूवायनुमान लठाना भषवष्ट्य में अपेक्षित लोठों की मात्रा और ठुणव‍ता का अनुमान लठान ेकी 

प्रकिया है।  
 पूवायनुमान का आधार वाषियक बजट और दीघयकाललक कॉपोरेट योजना होनी चादहए, श्जसे प्र‍येक कायय 

और षवभाठ के ललए ठततषवधधयों के आधार पर तनलमयत ककया ठया हो।  



                     नेततृ्ि और प्रबंधन कौशल (3 के्रडिट)              एईएम 105 
______________________________________________________________   

108 
 

 मांठ पूवायनुमान में आंतररक और बाह्य दोनों कारकों पर षवचार करना चादहए।  
 बाह्य कारक हैं- प्रततस्पधाय, आधथयक माहौल, कानून और तनयामक तनकाय, प्रौद्योधठकी में पररवतयन 

और सामाश्जक कारक।  
 आंतररक कारकों में बजट की कमी, उ‍पादन स्तर, नए उ‍पाद और सेवाएं, संठनना‍मक संरचनाएं 

और कमयचाररयों को बांटना शालमल हैं। 

2.4.4 मानि र्ंर्ाधन आपूनत स पूिासनामान: यह अनुपश्स्थतत, आंतररक ठमनाठमन एवं पदोन्द्नतत, अपव्यय 
और कायय के घंटों और पररश्स्थततयों में बदलाव को छूट देने के बाद, संठनन के भीतर और बाहर से 
उपलब्ध होने वाले संभाषवत लोठों की संख्या का पता लठाता है।  
आपूनतस षिश्लेिण में शािमत हैं: 

 वतयमान मानव संसाधन  
 आपूततय के आंतररक स्रोत  
 आपूततय के बाह्य स्रोत  

2.4.5 मानि र्ंर्ाधन प्रोिािमगं: आपूततय पूवायनुमान और मांठ पूवायनुमान को लमलान या संतुललत ककया 
जाना चादहए ताकक ररश्क्तयों पर उधचत कमयचाररयों को उधचत समय पर भरा जा सके। 

2.4.6 मानि र्ंर्ाधन योजना कायासन्‍दियन: कायायन्द्वयन हेतु मानव संसाधन योजना को कायय में बदलने 
की आवश्यकता होती है। मानव संसाधन योजना कायायन्द्वयन के भाठ के रूप में कारयवाई के ललए काययिमों 
की श्रृिंला शुरू की जाती है, जैस ेभती, चयन और तनयुश्क्त, प्रलशिण और षवकास, प्रततधारण योजना, 
उ‍तराधधकार तनयोजन आदद। 
2.4.7 ननयंिण और मूल्यांकन: मानव संसाधन योजना में बजट, लक्ष्य और मानक शालमल हैं। इसे 
कायायन्द्वयन और तनयंत्रण हेतु श्जम्मेदाररयों को भी स्पष्ट्ट करना चादहए तथा ररपोदटिंठ प्रकिया बनानी 
चादहए जो योजना की उपलश्ब्धयों की तनठरानी करने में सहायक हों।  

2.4.8 र्ंगठन में मानि र्ंर्ाधन प्रबंधक की भूिमका: आधतुनक संठनन में मानव संसाधन प्रबंधक की 
मह‍वपूणय भूलमका है। वह संठनन में षवलभन्द्न स्तरों पर षवलभन्द्न रणनीततक भूलमकाएँ तनभाता है। मानव 
संसाधन प्रबंधक की भूलमकाओं में सही और ठलत आकलन करन ेकी भूलमका, परामशयदाता, मध्यस्थ, 
कंपनी के प्रवक्ता, समस्या समाधानकताय और पररवतयन एजेंट की भूलमकाएं शालमल हैं। 

र्ही और गलत आकलन करने की भूिमका: सही और ठलत आकलन करने की भूलमका मानवतावादी 
भूलमका है जो प्रबंधन को अपने कमयचाररयों के प्रतत नैततकता और दातय‍वों की याद ददलाता है।  
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परामशसदाता: कमयचारी जो वतयमान कायय से असंतुष्ट्ट हैं, परामशय के ललए मानव संसाधन प्रबंधक से संपकय  
करते हैं । इसके अलावा वैवादहक, स्वास््य, बच्चों की लशिा/षववाह, मानलसक, शारीररक और कररयर से 
संबंधधत षवलभन्द्न समस्याओं का सामना कर रहे कमयचारी भी मानव संसाधन प्रबंधकों से संपकय  करते हैं। 
मानव संसाधन प्रबंधक कमयचाररयों को परामशय देता है तथा समस्याओं को हल करने/दरू करने के ललए 
सुझाव देता है। 
मध्यस्थ: मध्यस्थ के रूप में, मानव संसाधन प्रबंधक शांतत-दतू की भूलमका तनभाता है। वह कमयचाररयों 
और प्रबंधन के बीच षववादों को सुलझाता है। वह उन दोनों के बीच संपकय  और संप्रेिण की कडी के रूप 
में कायय करता है।  
प्रितता: वह कंपनी का प्रवक्ता या प्रतततनधध होता हैं।  
र्मस्या-र्माधानकतास: वह उन मुद्दों के संबंध में समस्या समाधानकताय के रूप में कायय करता है श्जसमें 
मानव संसाधन प्रबंधन और संठनन की सभी लबंी अवधध की योजनाएं शालमल हैं।  
पररितसन एजेंट: वह पररवतयन एजेंट के रूप में कायय करता है और षवलभन्द्न वतयमान काययिमों में पररवतयन 
करता है। 

2.5 ननदेशन  

 "तनदेशन प्रबंधन का अतंर-व्यश्क्तठत पहलू है श्जसके द्वारा उद्यम के उदे्दश्यों की प्राश्प्त के ललए 
अधीनस्थों को प्रभावशाली ढंठ से कायय करन ेऔर उसे कुशलता से समझने तथा उसमें अपना योठदान 
देने के ललए प्रेररत ककया जाता है"।    

 "तनदेशन उन पुरुिों और मदहलाओं का माठयदशयन, प्रेरणा व नेत‍ृव है जो प्रबंधन की श्जम्मेदाररयों के 
वास्तषवक मूल का ठनन करते हैं।"   

 इसमें कायय और कतयव्यों को सौंपना, प्रकियाओं की व्याख्या करना, आदेश जारी करना, कायय स्थल पर 
तनदेश देना, तनष्ट्पादन की तनठरानी करना और षवचलन को नीक करना शालमल है।  

 तनदेशन के दो आयाम होने चादहए, अथायत ्a) पररमाण और b) लक्ष्य या ददशा। 

2.5.1 ननदेशन की प्रकृनत 
i. तनदेशन प्रबंधन का अतंर-व्यश्क्तठत पहलू है; अथायत मानव का मानव के साथ व्यवहार। तदनुसार, 

तनदेशन प्रबंधन का एक जदटल पहलू है। 
ii. यह वास्तषवक प्रबंधन तनष्ट्पादन कायय है। यह अधीनस्थों को सकिय करने और उन्द्हें कायय करन ेके 

ललए प्रेररत करने से संबंधधत है। इसललए, तनदेशन को अक्सर - प्रबंधन में - कारयवाई कहा जाता है। 
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2.5.2 ननदेशन के तत्ि: तनदेशन - एक व्यापक प्रबंधकीय कायय - को तनम्नललखित पहलुओं जो इसके 
उप-घटक हैं, के संदभय में अच्छी तरह से समझा जा सकता है;-  

(i) नेत‍ृव  
(ii) अलभप्रेरणा  
(iii) संप्रेिण 

2.5.3 र्ंप्रेिण प्रक्रक्रया और उर्के प्रमा  तत्ि: संप्रेिण हमारे षवचारों, धचतंन और भावनाओं को अन्द्य 
लोठों के साथ साझा करने तथा श्जनके साथ हम साझा करते हैं उन्द्हे उन षवचारों, धचतंन और भावनाओ ं
को समझाने की प्रकिया है। जब हम संवाद करत ेहैं तो हम बोलते हैं, सुनते हैं और उस पर ध्यान देते 
हैं। संप्रेिण प्रकिया एक सरल मॉडल है जो संप्रेिण को प्रभाषवत करने वाले सभी कारकों को दशायता है। 
संप्रेिण प्रभावशाली होठा यदद प्राप्त संदेश वही है जो भेजा ठया है। संप्रेिण एक दोतरफा प्रकिया है। 
जानकारी दसूरे छोर पर व्यश्क्त को लमलती है। एक प्रेिक है और दसूरा प्राप्त करना वाला। सीधे शब्दों 
में कहें तो प्रभावशाली संप्रेिण आपके संदेश को प्राप्तकताय तक पहंुचाना है। यह सुतनश्श्चत करना प्रेिक 
की श़्म्मेदारी है कक प्राप्तकताय को वही संदेश लमले, जो भेजा ठया है। 
र्ंप्रेिण पर षिस्ततृ जानकारी इर् पास्स्तका के यूननट 8 - ननणसय लेने और र्ंप्रेिण प्रक्रक्रया में उपलब्ध 
है। 

2.5.4 ुिभप्ररेणा: अलभप्रेरणा कारयवाई करने की ओर प्रेररत करने की ताकत है। यह संस्कृतत के भीतर 
होता है, संठनन के व्यवहाररक मॉडल को दशायता है और इसके ललए संप्रेिण कौशल की आवश्यकता 
होती है। इसके ललए कमयचारी की इच्छा और आवश्यकताओं को िोजने और समझने की भी 
आवश्यकता होती है, क्योंकक यह कमयचारी के अतंरा‍मा से उ‍पन्द्न होती है और कमयचारी अधधक 
प्रेररत तभी होंठे जब उनके समि प्राप्त करने के ललए स्पष्ट्ट लक्ष्य होठा (लुईस, विय 1998)। अपने 
जीवन के अथय और उदे्दश्य के ललए अलभप्रेरणा तकनीकों को िोजना, षव़न षवकलसत करना तथा 
अ‍यधधक अलभप्रेररत होना, हमें एक सफल और रोमांचक जीवन की ओर ले जा सकता है। अलभप्रेरणा 
की सामान्द्य तकनीकें  हैं, श्जनमें प्र‍येक का एक मुख्य लक्ष्य है  कमयचाररयों के ददन-प्रततददन कायय 
को अधधक उदे्दश्यपूणय और रोचक बनाना।  

अलभप्रेरणा "एक आंतररक शश्क्त है जो ककसी व्यश्क्त के अधधक मह‍वपूणय कारयवाई को 
उ‍तेश्जत करती है, तनयंित्रत करती है और जारी रिती है। इसके अश्स्त‍व और प्रकृतत की जानकारी 
इसके व्यवहार के अवलोकन और अनुभव से पता चलता है।" अलभप्रेरक षवधधयां व्यश्क्तठत अलभप्रेरणा 
के स्तर को बढाने में सहायता करती हैं ताकक प्र‍येक व्यश्क्त अपनी िमताओं का अधधक से अधधक 
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उपयोठ करे। अलभप्रेरणा के तकनीक या तो आंतररक (कायय सामग्री से संबंधधत  या बाह्य (कायय के 
संदभय से संबंधधत  हो सकते हैं।  

अलभप्रेररत कायय व्यश्क्त में तनष्ट्पादन करने के ललए बेहतर प्रयास करन ेकी इच्छा में वषृद्ध 
करता है, श्जसके पररणामस्वरूप बेहतर तनष्ट्पादन, कायय की उच्च ठुणव‍ता और संतुश्ष्ट्ट में सुधार 
होता है। उ‍पादकता में सुधार और एकीकरण की प्राश्प्त के ललए कायय की ठुणव‍ता बहुत मह‍वपणूय 
है। अलभप्रेरणा में वषृद्ध करके तनष्ट्पादन में सुधार करने के कुछ मह‍वपूणय तरीके नीच ेवखणयत हैं   

• कायय को समदृ्ध बनाकर   
• उदे्दश्यों के माध्यम से प्रबंधन करके  
• उपलश्ब्ध-व- प्रलशिण की शश्क्त द्वारा तथा  
• सकारा‍मक सुदृढीकरण काययिम द्वारा 

2.5.4.1 प्रभािशाली ुिभप्रेरणा तकनीक: 
1. श्रलमकों के ललए अलभप्रेरणा के मह‍व को पहचानें   
2. अभ्यास को अतं में न छोडें   
3.  लशिक बनें   
4. क्यों का कारण स्पष्ट्ट करें  
5. पूरे सत्र के दौरान सुधार और षवकास ददिाएं  
6. टीम और व्यश्क्तठत दोनों के रूप में छोटी-छोटी सफलताओं का जश्न मनाएं  
7. कडी मेहनत को पुरस्कृत करें और सकारा‍मक सुदृढीकरण प्रस्तुत करें  
8. नोस लक्ष्य तनधायररत करें  
9. तनष्ट्पादन को मापें  
10. समय समय पर परीिा आयोश्जत करें  
11. दशायएं कक आप परवाह करते हैं  तथा ररश्तों में सधुार करें  
12. श्रलमकों को प्रेररत करें   
13. पता लठाएं कक प्र‍येक श्रलमक की िशुी ककसमें है  
14. अभ्यास और प्रलशिण को म़ेदार और प्रततस्पधी बनाएं  
15. आदत बनाएं 
16. प्रततयोधठता 
17. टीमवकय  को बढावा देते हुए इच्छा को प्रबल बनाएं   
18. अभ्यास को ता़ा, ते़-तरायर और ठततशील रिें  
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19. पुरस्कार प्रणाली लाठू करें  
20. षवराम लें 

2.5.5 नेततृ्ि का ुथस और महत्ि: नेता बनने के ललए, बदलाव लाना होठा और सकारा‍मक बदलाव 
के ललए सुषवधा प्रदान होठा। नेता साथयक लक्ष्यों की प्राश्प्त के ललए दसूरों को प्रेररत और प्रो‍सादहत 
करते हैं। नेत‍ृव की उपयोठी पररभािा है- उन लोठों में बीच षवश्वास और समथयन को प्रेररत करने 
की िमता जो संठनन के लक्ष्यों की प्राश्प्त के ललए आवश्यक हैं। नते‍ृव की भूलमकाओं को समझने 
से नेत‍ृव की व्याख्या करने में सहायता लमलती है। भूलमका कायय से उ‍पन्द्न होने वाली ठततषवधधयों 
या व्यवहारों का अपेक्षित समूह है। नौ नेत‍ृव भूलमकाएं हैं  
 नाम मात्र का नेता(कश्ल्पत नेता  (औपचाररक ठततषवधधयां ।  
 प्रवक्ता (प्रमिु समूहों को संठनन या संठनन की इकाई की ठततषवधधयों के बारे में सूधचत करन े

के ललए ।  
 मध्यस्थ (आवश्यक संसाधनों के ललए दसूरों के साथ सौदा करने के ललए ।  
 प्रलशिक और अलभप्रेरक (उपलश्ब्ध को पहचानने, प्रततपुश्ष्ट्ट देने और तनष्ट्पादन में सुधार के ललए 

सुझाव देने के ललए । 
 टीम तनमायता (एक प्रभावशाली टीम के तनमायण के ललए । 
 टीम का सदस्य (स्वयं एक अच्छा टीम सदस्य होना । 
 तकनीकी समस्या समाधानकताय (समस्याओं को हल करने के ललए दसूरों को सलाह देना और 

व्यश्क्तठत योठदानकताय होना । 
 उद्यमी (अलभनव षवचारों का सुझाव देने और व्यवसाय को आठे बढाने के ललए । 
 रणनीततक योजनाकार (संठनन के ललए ददशा तनधायररत करन,े फमय को बाह्य वातावरण स ेतनपटन े

में सहायता करन ेऔर नीतत तनधायरण के ललए । 

2.5.5.1 र्ंगठन में नतेतृ्ि गाणित्ता में र्ाधार  संठनन में नेत‍ृव की ठणुव‍ता में सुधार करने के 
ललए नीच ेददए ठए सात मदों का पालन करना होठा।  

1. अपने संठनन के ललए सवयशे्रष्ट्न नेत‍ृव शैली तनधायररत करें।  
2. कंपनी के भीतर वतयमान और संभाषवत नेताओं की पहचान करें।  
3. नेत‍ृव की कलमयों की पहचान करें।  
4. मह‍वपूणय भूलमकाओं के ललए लसललसलेवार योजनाएं बनाएं।    
5. संभाषवत नेताओं के ललए कैररयर योजना लक्ष्य बनाएं।  
6. भषवष्ट्य के नेताओं के ललए कौशलों का रोडमैप बनाएं।   
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7. वतयमान और भषवष्ट्य के नेताओं के ललए प्रततधारण(रोके रहने का  काययिम बनाएं। 
नेततृ्ि की षिस्ततृ जानकारी इर् पास्स्तका के यूननट 1 – “नेततृ्ि षिकार्” में उपलब्ध है।  

2.6 ननयंिण के प्रकार  

तनयंत्रण षवलभन्द्न प्रकार के हो सकत ेहैं और इन्द्हें तनयंित्रत ककए जान ेवाले त‍वों और वह चरण श्जस पर 
कायय के पररणाम को तनयंित्रत करने के ललए तनयंत्रण का प्रयोठ ककया जाना है, के आधार पर वठीकृत 
ककया जा सकता है। तनयंित्रत ककए जाने वाले त‍वों के आधार पर, तनयंत्रण को दो रूप में षवभाश्जत ककया 
जा सकता है   

 रणनीततक तथा  
 संचालन तनयंत्रण    

2.6.1 रणनीनतक और र्ंचालन ननयंिण  
कारक रणनीनतक ननयंिण र्ंचालन ननयंिण 

लक्ष्य सकिय, रणनीतत की मूल ददशा की 
तनरंतर पूछताछ  

संठनना‍मक संसाधनों का 
आवंटन और उपयोठ 

धचतंा का मुख्य 
षविय  

संठनन की भषवष्ट्य की ददशा का संचालन  कारयवाई पर तनयंत्रण 

फोकस बाह्य वातावरण  आंतररक वातावरण 
समय सीमा लंबी अवधध छोटी अवधध 
तनयंत्रण का 
उपयोठ 

षवशिे रूप से शीिय प्रबंधन द्वारा, तनचले 
स्तर के समथयन के माध्यम से ककया जा 
सकता है  

शीिय प्रबंधन के तनदेश पर मुख्य 
रूप से काययकारी या मध्य प्रबंधन 
द्वारा  

मुख्य तकनीक वातावरण की स्कैतनठं, जानकारी एकत्र 
करना, पूछताछ करना और समीिा 
करना  

बजट, अनुसूधचयां और एमबीओ  

2.6.2 ननयंिण के रूप: चरणों के आधार पर, तनयंत्रण के तीन रूप हो सकते हैं   
फीि फॉरििस कंरोल: फीड फॉरवडय कंरोल में संचालन के षवशिे िम के पूरा होने से पहले सुधारा‍मक कारयवाई 
करने वाले इनपुट का मूल्यांकन शालमल है। फीड फॉरवडय कंरोल प्रकिया में इनपुट की तनठरानी करता है 
ताकक यह तनधायररत ककया जा सके कक इनपुट योजनाबद्ध हैं या नहीं।    
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र्मिती ननयंिण: काययिम के संचालन के दौरान समवती तनयंत्रण का प्रयोठ ककया जाता है। जब काययिम 
जारी हो तथा इससे पहले कक कोई बडी ितत हो, यह सुधारा‍मक कारयवाई या समायोजन करने के ललए 
उपाय प्रदान करता है।  
प्रनतपास्ष्ट्ट ननयंिण: प्रततपुश्ष्ट्ट तनयंत्रण ककसी कारयवाई के पररणामों के मापन पर आधाररत होता है। इस माप 
के आधार पर, यदद तनष्ट्पादन मानकों और वास्तषवक तनष्ट्पादन के बीच कोई षवचलन पाया जाता है, तो 
सुधारा‍मक कारयवाई की जाती है।  
 
2.7 ररपोहटिंग  
 
ररपोदटिंठ से ता‍पयय पूरे संठनन में संप्रेिण के चनैलों को दोनों ओर से िलुा रिने से है। यह कायय की 
प्रठतत को वररष्ट्न अधधकाररयों को ररपोटय करने में सहायता करता है और यदद आवश्यकता हो तो वे 
योजना में संशोधन कर सकते हैं। इसी प्रकार, सभी आवश्यक सूचनाओं के आदान-प्रदान जैसे कमयचाररयों 
की समस्याएं, नए षवतनयम, प्रशंसा आदद को संबंधधत पिों के साथ बहुत कम समय और न्द्यूनतम 
षवकृततयों के साथ आसानी से साझा ककए जा सकते हैं। उदाहरण के ललए, प्र‍येक षवभाठ में साप्तादहक 
या द्षव-साप्तादहक बैनकें  होती हैं जहाँ उस अवधध की प्रठतत की जानकारी दी जाती हैं तथा उनपर 
षवभाठाध्यिों के साथ चचाय की जाती हैं।. 

2.8 बजट   

 एक बजट दोनों है- तनयोजन की षवधध और तनयंत्रण के ललए यंत्र (या उपकरण । 
 जहां तक तनष्ट्पादन (अथायत प्र‍यालशत पररणाम  के मानकों की संख्या‍मक अलभव्यश्क्त का संबंध है, 

यह एक योजना है।    
 यद्यषप, जब इन मानकों के अनुसार संचालन के वास्तषवक तनष्ट्पादनों को आंका जाता है तो बजट 

एक तनयंत्रण तकनीक की भूलमका तनभाता है। अतः बजट को बजटीय तनयंत्रण कहा जाता है, आमतौर 
प्र‍यय "तनयंत्रण" को हटा ददया जाता है। 

 बजट को भषवष्ट्य की षवलशष्ट्ट अवधध जैसे महीन,े ततमाही, अधय वाषियक, वाषियक या उससे भी अधधक 
अवधध के ललए संठनन के संचालन जीवन के षवशिे पहलू के कामकाज से अपेक्षित अनुमातनत 
पररणामों का बयान होने के नाते, संख्या‍मक शब्दों (षव‍तीय, मात्रा‍मक या अवधध  में प्रबंधन योजना 
की अलभव्यश्क्त के रूप में पररभाषित ककया जा सकता है।  

2.8.1 व्यािर्ानयक बजटों के प्रकार: कुछ मह‍वपूणय प्रकार के व्यावसातयक बजट नीच ेवखणयत हैं  
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(a) षिक्रय बजट – षविय बजट अपेक्षित मात्रा की िबिी का षववरण है, जो भषवष्ट्य में एक षवलशष्ट्ट 
अवधध में व्यावसातयक उद्यम से अपेक्षित है। 
(b) उत्पादन बजट - उ‍पादन बजट भषवष्ट्य की एक षवलशष्ट्ट अवधध के दौरान औद्योधठक उद्यम द्वारा 
ककए जाने वाले प्र‍यालशत उ‍पादन का षववरण है; उ‍पादन बजट को श्रम-घंटे के रूप में व्यक्त ककया जा 
सकता है; जहां अधधकांश उ‍पादन कायय श्रलमकों द्वारा स्वयं ककया जाता है या जहां उ‍पादन ठततषवधधयां 
मशीनीकृत हैं मशीन द्वारा ककया जाता है। 
(c) उत्पादन-र्ाषिधा बजट - समग्र उ‍पादन बजट की आवश्यकताओं के आधार पर; षवलभन्द्न उ‍पादन 
सुषवधाओं के ललए बजट उ‍पादन बजट की शािाओं के रूप में तैयार ककए जाते हैं। ऐस ेकुछ सहायक 
बजट इस प्रकार हैं  

 सामग्री बजट  
 श्रम बजट 
 कारिाना उपररव्यय बजट 
 प्रशासतनक (या कायायलय  उपररव्यय बजट   
 िबिय और षवतरण उपररव्यय बजट   

 (d) नकदी बजट - नकदी बजट प्र‍यालशत नकदी प्राश्प्तयों और नकदी संषवतरण का षववरण है, श्जसे 
भषवष्ट्य की एक षवलशष्ट्ट अवधध के दौरान संभाषवत अधधशिे या नकदी की कमी का पता लठाने के ललए 
बनाया जाता है।   
(e) पूंजी व्यय बजट - षव‍तीय बजट का एक प्रमुि पहलू संयंत्रों, मशीनों, उपकरणों, फनीचर आदद जैसी 
वस्तुओं के ललए पूंजी व्यय बजट तैयार करना है। 
(f) बैलेंर् शीट बजट(तालन-पि बजट  - बैलेंस शीट बजट पूंजी िातों, देनदाररयों और पररसंपश्‍तयों के 
पूवायनुमान का षववरण है। वास्तव में, बैलेंस शीट मदों के पररवतयन स्रोत समग्र बजटीय तनयंत्रण प्रणाली 
के कायय के आउटकम हैं। अतः बैलेंस शीट बजट अन्द्य सभी बजटों की शुद्धता को सािबत करते हैं। 

2.9 र्ारांश 

लूथर ठुललक ने 'POSDCORB' शब्द ठढा और प्रबंधन कायों का वणयन ककया। प्रबंधन का पहला और 
मह‍वपूणय कायय तनयोजन है। तनयोजन वांतछत पररणाम प्राप्त करने के ललए ककए जाने वाले कारयवाई के 
पाठ्यिम का तनधायरण है। संठनन उद्यम के सदस्यों के बीच संबंध स्थाषपत करने की प्रकिया है। प्रबंधन 
के कायय प्रभावशाली हों, इसके ललए संठनन के उदे्दश्यों का पालन ककया जाना चादहए। स्टाकफंठ में व्यश्क्तयों 
की पहचान करना, उनका मूल्यांकन करना, उन्द्हे सही कायय सौंपना, उनके कायय का मूल्यांकन और तनदेशन 
करना शालमल है। मानव संसाधन मांठ पूवायनुमान भषवष्ट्य में अपेक्षित लोठों की मात्रा और ठुणव‍ता का 
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अनुमान लठाने की प्रकिया है। तनदेशन में कायों और कतयव्यों को तनददयष्ट्ट करना, प्रकियाओं की व्याख्या 
करना, आदेश जारी करना, कायय स्थल पर तनदेशन करना, तनष्ट्पादन की तनठरानी करना और षवचलन 
को सही करना शालमल है। तनयंित्रत करना संतोिजनक पररणाम सुतनश्श्चत करने की दृश्ष्ट्ट से सहमत 
मानकों के अनुसार वास्तषवक तनष्ट्पादन की जाँच करने की प्रकिया है। ररपोदटिंठ उच्च अधधकाररयों स े
अधीनस्थों और अधीनस्थों से उच्च अधधकाररयों के बीच सूचनाओं के आदान-प्रदान से संबंधधत है। प्रबंधन 
का अतंतम कायय बजट बनाना है, जहाँ तक तनष्ट्पादन के मानकों की संख्या‍मक अलभव्यश्क्त का संबंध है, 
यह एक योजना है।  

2.10 ुपनी प्रगनत जााँच े 

1. तनयोजन के कदमों की ठणना करें  
2. संठनन के उदे्दश्य क्या हैं? 
3. एचआर की मांठ का पूवायनुमान कैसे लठाया जाएठा? 
4. तनदेशन के त‍व क्या हैं?  
5. बजट ककतने प्रकार के हैं?  

1.11 ुन्‍दय ुध्ययन 

1. प्रबंधन के लसद्धांत, मुक्त और दरूस्थ लशिा की ई-लतनिंठ सामग्री, तलमलनाडु कृषि षवश्वषवद्यालय, 
कोयंबतूर। 

2. राव, वी.एस.बी और पी.एस.नारायण, (विय 2000), "प्रबंधन के लसद्धांत और अभ्यास", कोनक 
पश्ब्ललशठं प्रा. लललमटेड, नई ददल्ली। 

3. शश्क्तवेल मुरुठन.एम, (विय 2004), "प्रबंधन के लसद्धांत और अभ्यास", न्द्यू एज इंटरनेशनल 
पश्ब्लशसय, नई ददल्ली। 

4. ित्रपानी, पी.सी. और पी.एन.रेड्डी, (विय 2000), "प्रबंधन के लसद्धांत", टाटा मैकग्रा दहल प्रकाशन, नई 
ददल्ली। 
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यनूनट 3: एमबीओ और रणनीनतक ननयोजन 

माख्य षिशिेताएं  
 
 
 
 
 
 

 

3.0. उदे्दश्य 

इस यूतनट का अध्ययन करने के बाद, आप समझने में सिम होंठे  
 उदे्दश्यों के आधार पर प्रबंधन का अथय और लसद्धांत (एमबीओ  
 एमबीओ के षवलभन्द्न कदम और उसके लाभ और हातन 
 रणनीततक तनयोजन का मह‍व और दायरा   
 रणनीततक तनयोजन के कदम  

3.1 उदे्दश्यों के आधार पर प्रबंधन का ुथस   

उदे्दश्यों द्वारा प्रबंधन (एमबीओ  एक ऐसा प्रबंधन दृश्ष्ट्टकोण है जो संठनन के प्रमुि उदे्दश्यों पर 
कें दरत है। इसे 1950 के दशक के मध्य में पीटर ड्रकर ने अपने लेिन के माध्यम से लोकषप्रय बनाया 
था। यह 1960 और 1970 के दशक के दौरान बहुत लोकषप्रय हुआ और षवलभन्द्न कंपतनयों द्वारा अपनाया 
ठया। यद्यषप एमबीओ लठभठ 70 विय परुाना है, कफर भी यह अप्रचललत नहीं है। श्जस प्रकार से कई 
प्रबंधन फीके पड ठए हैं, एमबीओ अभी भी प्रभावशाली तनयोजन और तनयंत्रण तंत्र के रूप में प्रचललत है। 
आज भी, कई सरकारी और ठैर-सरकारी संठननों द्वारा एमबीओ का उपयोठ ककया जाता है। 

षवलभन्द्न षवभाठों के ललए केवल उदे्दश्यों और लक्ष्यों को तय करना एमबीओ की योग्यता नहीं है, 
क्योंकक एमबीओ की योग्यता के ललए उदे्दश्यों को तनधायररत करने से बहुत आठे तनकलना पडठेा। 'भले ही 
उदे्दश्य एमबीओ का कें र िबदं ुहैं, परंतु एमबीओ का प्रमुि जोर प्रबंधन पर रहता है' (महेश्वरी, विय 1980)। 
उदाहरण के ललए, संठनन के षवलभन्द्न स्तरों पर उदे्दश्य और लक्ष्य हो सकत ेहैं। लेककन यह प्रबंधन द्वारा 

 उदे्दश्यों के आधार पर प्रबंधन के अथय और लसद्धांत  
 एमबीओ प्रकिया में कदम (महेश्वरी, विय 1980) 
 रणनीततक तनयोजन 
 ऐततहालसक षवश्लेिण 
 दहतधारक षवश्लेिण 
 सारांश 
 अपनी प्रठतत जाँच े 
 अन्द्य अध्ययन 
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कमांड की शैली का अनुसरण करता है, जहां कमयचाररयों को बहुत कम समथयन, अलभप्रेरणा, प्रततपुश्ष्ट्ट 
प्रदान की जाती है। एमबीओ का उपयोठ करने वाले प्रबंधक न केवल लक्ष्य तनधायरण में कमयचाररयों की 
भाठीदारी पर जोर देते हैं बश्ल्क उदे्दश्यों को प्राप्त करने के ललए सभी सुषवधाओं, सहयोठ और प्रततपुश्ष्ट्ट 
के प्रावधान पर भी जोर देते हैं। एमबीओ की सफलता न केवल उदे्दश्यों को तय करने पर तनभयर करती 
है, बश्ल्क प्रबंधन और नेत‍ृव की भाठीदारी और सहायक शैली के साथ प्र‍येक उदे्दश्य को प्राप्त करने के 
ललए कायों के कायायन्द्वयन पर भी तनभयर करती है।  

एमबीओ की पररभािा और पद्धतत में व्यापक रूप से लभन्द्नता है। कुछ पररभािाओं के अनुसार, 
एमबीओ कुछ और नहीं बश्ल्क तनष्ट्पादन मूल्यांकन और अलभप्रेरणा के ललए एक उपकरण है। वीहररच 
और कून्द़् (विय 1994) के अनुसार, "उदे्दश्यों द्वारा प्रबंधन एक व्यापक प्रबंधकीय प्रणाली है जो कई 
प्रमुि प्रबंधकीय ठततषवधधयों को व्यवश्स्थत तरीके से एकीकृत करती है और श्जसका प्रयोजन संठनन और 
व्यश्क्तठत उदे्दश्यों की प्रभावशाली और कुशल उपलश्ब्ध की ओर तनदेलशत होता है"।  

ओडडओनय (विय 1965) के अनुसार, एमबीओ "ऐसी प्रकिया है श्जसके द्वारा ककसी संठनन के उच्च 
अधधकारी और अधीनस्थ प्रबंधक संयुक्त रूप से संठनन के सामान्द्य लक्ष्यों को पररभाषित करते हैं, प्र‍येक 
व्यश्क्त की प्रमुि श्जम्मेदारी को उससे अपेक्षित पररणाम के रूप में पररभाषित करते हैं तथा इकाई के 
संचालन और उसके प्र‍येक सदस्य के योठदान का आकलन करना करन ेके ललए ठाइड के रूप में इन 
उपायों का उपयोठ करते हैं"। 

3.1.2 एमबीओ के िर्द्ांत: एमबीओ के लसद्धांत तनम्नानुसार हैं  
i). सही उदे्दश्यों की पहचान करके उ‍पादकता और प्रभावशीलता में सुधार करना।  
ii). लक्ष्यों और तनभाई जान े वाली भूलमकाओं के बारे में जाठरूकता के माध्यम से कमयचाररयों की 

अलभप्रेरणा और मनोबल में सुधार करना। 
iii). आवधधक समीिा और प्रततपुश्ष्ट्ट प्रभावशाली कायायन्द्वयन में सहायक होती है।  
iv). वतयमान पद्धततयों, प्रलशिण और तनणयय लेने में सहभाधठता को चनुौती देने की स्वतंत्रता देकर 

कमयचाररयों का सशश्क्तकरण, जो बेहतर तनष्ट्पादन में सहायक है।  

3.1.3 गनतषिग्रध आधाररत प्रबंधन र्े पररणाम आधाररत प्रबंधन तक   
अधधकांश संठनन ठततषवधध आधाररत प्रबंधन पद्धतत अपनाते हैं, जहां कमयचारी षवलभन्द्न ठततषवधधयों 

में बहुत व्यस्त रहत ेहैं, कफर भी अतंतम पररणाम बहुत कम होता है। भले ही कमयचाररयों द्वारा की जाने 
वाली ठततषवधधयाँ आवश्यक हों, पर इन ठततषवधधयों का पररणामों से बहुत कम संबंध होता है। एमबीओ 
पररणाम-आधाररत प्रबंधन पर जोर देता है। माहेश्वरी (विय 1980) के अनुसार ठततषवधध आधाररत से 
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पररणाम आधाररत प्रबंधन पर जोर देने का ता‍पयय तनम्नललखित है। दिता के बजाय प्रभावशीलता पर 
जोर  

लक्ष्य प्राश्प्त के ललए, प्रबंधक को प्रभावशाली होना चादहए, अथायत उसे 'कायय को सही करन'े के 
बजाय 'सही कायय करना चादहए'। ' कायय को सही करने' के बजाय 'सही कायय करना' लक्ष्य प्राश्प्त की ददशा 
में अधधक योठदान देठा। 'सही कायय करना' प्रभावशीलता से संबंधधत है जबकक 'कायय को सही करना' 
दिता से संबंधधत है। "दिता इनपुट का आउटपुट के अनुपात से संबंधधत है। इसललए, भले ही इनपुट 
और आउटपुट दोनों कम हों, दिता 100 प्रततशत हो सकती है। दसूरी ओर, प्रभावशीलता उच्च स्तर के 
उदे्दश्यों में योठदान पर कें दरत है"। दिता और प्रभावशीलता के बीच अतंर ताललका 1 में देिे जा सकत े
हैं।  

तािलका 1. दक्षता और प्रभािशीलता 
दिता प्रभावशीलता 

कायय के सही करना  सही कायय करना  
समस्याओं का समाधान करना रचना‍मक षवकल्प तैयार करना 
संसाधनों की रिा करना  संसाधनों का अधधकाधधक उपयोठ करना   
कतयव्यों का तनवयहन करना पररणाम तक पहंुचाना  

स्रोत : रेड्डीन (विय 1971) माहेश्वरी द्वारा उद्धृत (विय 1980) 

3.1.4 प्रमा  ननष्ट्पादन या पररणाम क्षेिों पर ध्यान केहरत करना या 80/20 िर्द्ांत का पालन करना  
"80/20 लसद्धांत का दावा है कक इनपुट और आउटपटु, कारण और मह‍व तथा प्रयास और पररणाम 

के बीच अतंतनयदहत असंतुलन है। इसमें कहा ठया है कक अल्पसंख्यक कारण, इनपुट या प्रयास के आमतौर 
पर अधधकांश नतीजे, आउटपुट या पुरस्कार लमलते हैं। कुछ बातें मह‍वपूणय हैं; अधधकांश नही"ं 
(कोटलतनकोव, विय 2002)। 80/20 लसद्धांतों को परेतो लसद्धांत के रूप में भी जाना जाता है, श्जसका नाम 
इतालवी अथयशास्त्री षवल्फे्रडो परेतो के नाम पर रिा ठया है।  उन्द्होंने एक चौंकाने वाले त्य की िोज 
की कक 20 प्रततशत इतालवी लोठों के पास देश की 80 प्रततशत संपश्‍त है। उपरोक्त लसद्धांत के उपयोठ 
को कई िेत्रों में देिा जा सकता है। उदाहरण के ललए, बीस प्रततशत कमयचारी 80 प्रततशत उ‍पादकता के 
ललए श्जम्मेदार हैं या बीस प्रततशत ग्राहक अस्सी प्रततशत िरीद के ललए श्जम्मेदार हैं। इसी प्रकार, एक 
कमयचारी की 00 प्रततशत ठततषवधधयाँ 80 प्रततशत उ‍पादकता या पररणाम के ललए श्जम्मेदार हैं। प्रबधंकों 
सदहत अनेक कमयचारी अपने समय का एक बडा प्रततशत मह‍वहीन ठततषवधधयों पर बबायद करते हैं जो 
उनके कायय के पररणाम में ज्यादा योठदान नहीं देते हैं। तो कफर, अधधक पररणाम प्राप्त करने का रहस्य 
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क्या है? उन 00 प्रततशत ठततषवधधयों या कायों को पहचानें और उन पर ध्यान कें दरत करें जो पररणाम 
में योठदान करते हैं। दसूरे शब्दों में, प्रबंधकों को मह‍वहीन ठततषवधधयों पर अपना समय बबायद नहीं 
करना चादहए बश्ल्क प्राथलमकता वाले िेत्रों या ठततषवधधयों पर अपना ध्यान लठाना चादहए श्जनके 
पररणामस्वरूप उच्च उ‍पादकता और लाभ होने की संभावना है।   

3.2. एमबीओ प्रक्रक्रया के चरण (महेश्िरी, ििस 1980): यद्यषप अलठ-अलठ लेिकों ने एमबीओ प्रकिया 
में अलठ-अलठ चरण ददए हैं, एमबीओ के मूल चरण तनम्नानुसार हैं   

A. उदे्दश्य तनधायररत करना  
B. उदे्दश्य की ददशा में कायय करना  
C. तनष्ट्पादन की समीिा करना 

A. उद्येश्य ननधासररत करना: उदे्दश्य तनधायरण की प्रकिया में तनम्नललखित चरण हैं   
i. संठनन या कॉपोरेट को उदे्दश्यों को तनधायररत करना  
ii. षवभाठीय, इकाई के या व्यश्क्तठत उदे्दश्यों को तनधायररत करना  
3.2.1 र्ंगठन या कॉपोरेट के उदे्दश्यों को ननधासररत करना:   
संठनन या कॉपोरेट के उदे्दश्यों को तनधायररत करने में तनम्नललखित घटक हैं   
i. संठनन के लमशन या प्रयोजन को पररभाषित करना  
ii. प्रमुि पररणामों या तनष्ट्पादन िेत्रों का षवकास  
iii. उदे्दश्यों का तनधायरण 
(i) र्ंगठन के िमशन या प्रयोजन को पररभाषित करना: ककसी संठनन के उदे्दश्यों को तनधायररत करने 
की ददशा में पहला कदम उसके प्रयोजन या लमशन को पररभाषित करना है। ककसी भी संठनन के प्रयोजन 
को प्रश्न "हम अश्स्त‍व में क्यों हैं?" का उ‍तर देकर पररभाषित ककया जा सकता है, चूकंक हम एक ऐसे 
वातावरण में रहते हैं जो बहुत तेजी से और ठततशील रूप से बदल रहा है, अतः ककसी भी संठनन के 
प्रयोजन या लमशन को बदलते वातावरण के संदभय में पुनः पररभाषित करना होठा। 'रणनीततक तनयोजन 
अभ्यास ककसी संठनन के लमशन या प्रयोजन को पररभाषित करने का एक प्रभावशाली उपकरण है। 
(ii) प्रमा  पररणाम या ननष्ट्पादन क्षेिों का षिकार् (केपीए) 
(iii) केपीए की पहचान उदे्दश्य तनधायरण से अधधक मह‍वपूणय है, क्योंकक केपीए ककसी संठनन की उपलश्ब्धयों 

की कंुजी हैं। वे प्राथलमकता वाले िेत्रों को इंधठत करते हैं जो ककसी संठनन के ललए उपलब्ध सीलमत 
संसाधनों से लाभ या उ‍पादकता प्राप्त करने के ललए आवश्यक हैं। आपको 80/20 लसद्धांत याद होठा। 
ककसी भी संठनन में 20 प्रततशत ठततषवधधयाँ 80 प्रततशत उ‍पादकता में योठदान करती हैं। केपीए 
की पहचान करने के कुछ िबदं ुइस प्रकार हैं (कोटलतनकोव, विय 2002): 
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a). "प्रणाली के छोटे दहस्सों पर ध्यान कें दरत करें जो उ‍पादकता और उ‍पादन या संपश्‍त पैदा करने पर 
प्रभाव डाल सकते हैं।   

b). संपूणय के बजाय चयना‍मक होना सीिें। पता लठाएँ कक 20 प्रततशत प्रयास करने से 80 प्रततशत 
पररणाम कहाँ लमल सकते हैं। यह आपको कई िेत्रों में औसत तनष्ट्पादन के बजाय चयतनत कुछ 
प्रमुि िेत्रों में उ‍कृष्ट्टता प्राप्त करने के ललए प्रयास करने में सहायक होठा। 

c). कई साधारण लक्ष्यों के बजाय सीलमत संख्या में मह‍वपूणय लक्ष्य रिें। 
d). उन कायों को करने पर ध्यान कें दरत करें श्जनमें आप सबसे अच्छे हैं। बाकी को प्र‍यायोश्जत करें”। 
3.2.2  एर्िब्ल्यूओटी षिश्लेिण: पूरे संठनन के ललए कॉपोरेट केपीए तक पहंुचने के ललए, ताकत, 
कमजोररयों, अवसरों और ितरों का षवश्लेिण करना आवश्यक है। सठंनन के आंतररक और बाह्य 
वातावरण में बदलाव के कारण कॉपोरेट केपीए में पररवतयन की संभावना होती है। केपीए की पहचान के 
ललए धचतंन करने की आवश्यकता है और ब्रेन स्टॉलमिंठ जैसी तकनीक इस प्रकिया में सहायता कर सकती 
है। पीटर ड्रकर (विय 1964) ने व्यावसातयक प्रकार के संठननों के ललए आन केपीए की पहचान की है जैस े
बाजार दहस्सेदारी, लाभप्रदता, उ‍पादकता, भौततक और षव‍तीय संसाधन, प्रबंधक तनष्ट्पादन और षवकास, 
कमयचारी तनष्ट्पादन और रवैया तथा सामाश्जक श्जम्मेदारी। 

कृषि षवस्तार से संबंधधत संठननों के मामले में, केपीए की पहचान तनम्नानुसार की जा सकती है  
कृषि प्रौद्योधठकी का प्रसार और अठंीकरण, फामय की उ‍पादकता, फामय की लाभप्रदता, नवाचार, कृिकों में 
िमता तनमायण, कृिकों की लामबंदी, षवस्तार कलमययों का तनष्ट्पादन और षवकास। कृषि षवस्तार अधधकारी 
के केपीए का एक उदाहरण नीच ेददया ठया है  

उदाहरण: एर्एच. केर्िन, कृषि षिस्तार ुग्रधकारी द्िारा प्राप्त क्रकए जाने िाले केपीए और उदे्दश्य।  
1. नाम   : एसएच. केसवन  
2. पदनाम   : सहायक षवस्तार अधधकारी 
3. मुख्य पररणाम िेत्र: 

a. मदहला कृिकों में िमता तनमायण  
b. छोटे ककसानों की लामबंदी  
c. कृषि प्रौद्योधठकी का प्रसार  

4. प्र‍येक केपीए के अतंठयत उदे्दश्य  
a. कृिकों में िमता तनमायण  
i) 12 माह के भीतर दस ठांवों में पांच प्रलशिण काययिम (प्र‍येक काययिम में 20 मदहला 

कृिक सदहत  आयोश्जत करना   
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b. मदहला कृिकों की लामबंदी  
i) मदहला कृिकों के बीच सात स्वयं सहायता समूहों को संठदनत करना ताकक उन्द्हें 12 महीने 

के भीतर कृषि आधाररत उद्यम आरंभ करने में सहायता लमल सके। 
c. कृषि प्रौद्योधठकी का प्रसार  

i). अठले 12 महीनों के दौरान सश्ब्जयों की उन्द्नत िेती की पद्दतत को लोकषप्रय बनाने के 
ललए छह ग्राम अलभयान चलाना तथा                                                                               
अठले 12 महीनों के भीतर 10 ठांवों में चावल, ज्वार और दलहन की उन्द्नत िेती की 
पद्दतत पर 20,000 पैम्फलेट षवतररत करना  

(iv) उदे्दश्यों का ननधासरण: कॉपोरेट उदे्दश्यों के तनधायरण में रणनीततक उदे्दश्यों, दीघयकाललक उदे्दश्यों और 
अल्पकाललक उदे्दश्यों की पहचान शालमल है। यहां यह उल्लेि ककया जाता है कक प्र‍येक कॉपोरेट के ललए 
मुख्य पररणाम हेतु उदे्दश्यों को तनधायररत ककया जाना है। यहां प्रश्न उनता है। क्या केआरए उदे्दश्यों स े
पहले हैं या उदे्दश्य केपीए से पहले हैं? जहां तक कॉपोरेट केपीए का संबंध है, केपीए उदे्दश्यों से पहले होते 
हैं। जैसा कक पहले बताया ठया है, संठनना‍मक केपीए को अपने लमशन या प्रयोजन से प्राप्त ककया जाना 
है। यद्यषप षवभाठों, इकाइयों या कमयचाररयों के केपीए को षवभाठों, इकाइयों आदद के संबंधधत उदे्दश्यों के 
आधार पर तैयार ककया जाना है। 
B. उदे्दश्यों की प्रास्प्त के िलए कायस करना: उदे्दश्यों की प्राश्प्त के ललए कायय करने में तनम्नललखित 
चरण हैं   

i). समय साररणी सदहत कायय योजना तैयार करना  
ii). कमयचाररयों को कायों और श्जम्मेदाररयों का असाइनमेंट  
iii). संसाधनों का आवंटन  
iv). कायय योजना का कायायन्द्वयन 

  
C. ननष्ट्पादन की र्मीक्षा  

तनष्ट्पादन समीिा एमबीओ के मह‍वपूणय घटकों में से एक है। जैसा कक पहले बताया ठया है, बहुत 
सारे संठनन एमबीओ का उपयोठ तनष्ट्पादन मूल्यांकन तकनीक के रूप में करते हैं। यद्यषप, यह याद 
रिना चादहए कक "उदे्दश्यों द्वारा मूल्यांकन' उदे्दश्यों द्वारा प्रबंधन नहीं है"। वास्तव में, एमबीओ के दशयन 
और प्रकिया को अपनाए िबना उदे्दश्यों द्वारा मूल्यांकन ककया जा सकता है। एमबीओ, प्रबंधन के ललए 
व्यापक दृश्ष्ट्टकोण है। यह संठनना‍मक षवकास पर कें दरत है न कक मूल्यांकन पर। इसललए एमबीओ को 
केवल मूल्यांकन प्रणाली में सुधार के उदे्दश्य से नहीं अपनाया जाना चादहए।" (माहेश्वरी, विय 3980  
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एमबीओ के अतंठयत तनष्ट्पादन समीिा के चरणों को तनम्नानुसार रेिांककत ककया जा सकता है  
i). उदे्दश्य तनधायररत करें  
ii). तनष्ट्पादन मानक बनाएं  
iii). तनष्ट्पादन मानकों के साथ वास्तषवक तनष्ट्पादन की तुलना करें  
iv). तनष्ट्पादन में अतंर के कारणों का षवश्लेिण करें  
v). सुधारा‍मक उपाय करें  

यह ध्यान ददया जाना चादहए कक एमबीओ के अंतठयत तनष्ट्पादन की समीिा आवधधक तौर पर, 
या मालसक, त्रमैालसक या अधयवाषियक समीिा की जानी चादहए। समीिा का फोकस दोि तनकालना नहीं है, 
बश्ल्क सकारा‍मक प्रततपुश्ष्ट्ट प्रदान करने के साथ-साथ तनष्ट्पादन से संबंधधत समस्याओं को हल करने के 
ललए कदम उनाकर तनष्ट्पादन को बढावा देना है। 

3.2.3 एमबीओ के लाभ और किमयां: एमबीओ के लाभ तनम्नानुसार है  पररणाम उन्द्मुि तनयोजन, 
षवलभन्द्न स्तरों पर तनष्ट्पादन का स्तर प्राथलमकता वाले िेत्रों पर ध्यान कें दरत करन ेमें सहायता करता है, 
संठनना‍मक और व्यश्क्तठत लक्ष्यों में उच्च स्तर की स्पष्ट्टता, लक्ष्यों की प्राश्प्त के ललए व्यश्क्तठत 
प्रततबद्धता को सुतनश्श्चत करता है, प्रभावशाली तनष्ट्पादन मूल्यांकन में सहायक होता है। एमबीओ की 
प्रमुि समस्याएं या कलमयां इस प्रकार हैं  एमबीओ के दशयन को समझने में षवफलता, अधीनस्थों को 
ददशातनदेश और प्रलशिण प्रदान करने में कदननाई, एमबीओ प्रकिया में शालमल समय और लाठत, केपीए 
और उदे्दश्यों की पहचान करने से संबंधधत समस्याएं, ठैर-लचीलेपन की समस्याएं, कमयचाररयों द्वारा कम 
स्वीकायय, अल्पकाललक लक्ष्यों की प्राश्प्त पर अ‍यधधक जोर देना। 

3.3 रणनीनतक ननयोजन 

रणनीततक तनयोजन को षवलभन्द्न प्रकार से पररभाषित ककया ठया है। षवलभन्द्न पररभािाओं के षवश्लेिण 
से पता चलता कक  
i. यह एक प्रबंधन उपकरण है। 
ii. यह तनरंतर सवाल पूछ रहा है "क्या हम वतयमान पररश्स्थततयों में 'सही कायय' कर रहे हैं"? 
iii. यह अथयव्यवस्था, प्रौद्योधठकी, ग्राहक, संसाधनों आदद जैसे बदलते आंतररक और बाह्य वातावरण के 

अतंठयत संठनना‍मक षव़न, लमशन, लक्ष्य तथा नीतत जैसे मौललक तनणयय लेने से संबंधधत है।  
iv. इसमें वतयमान तनणयय लेने या तनदेश के ललए भषवष्ट्य के बारे में धारणाएं शालमल हैं। 
v. यह न केवल पररणाम (लमशन और लक्ष्य  तय करने से संबंधधत है, बश्ल्क इसका धेय (प्रभावशाली 

दृश्ष्ट्टकोण से  पररणाम हालसल करना भी है।  
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 ब्रायसन के अनुसार जैसा कक गे्रठरसन व अन्द्य द्वारा उद्धृत ककया ठया है, रणनीततक तनयोजन 
"मौललक तनणययों को लेने और कारयवाई करने का अनुशालसत प्रयास है, श्जसका उद्येश्य संठनन क्या है,वह 
क्या कर रहा है और क्यों कर रहा है, को आकार देना है और माठयदशयन करना है"।  

रणनीततक तनयोजन तनम्नललखित प्रश्नों के उ‍तर देने का प्रयास करता है  क्या हम वतयमान 
पररश्स्थततयों में सही कायय कर रहे हैं? हमारी वतयमान भूलमकाएँ क्या हैं और बदलती पररश्स्थततयों में 
बदलाव के कारण नई भूलमकाएँ क्या हैं? हम कहाँ जाना चाहते हैं? हम अपने लक्ष्यों तक कैसे पहँुच 
सकते हैं? 

3.3.1 रणनीनत की ुिधारणा: 'रणनीतत' शब्द का अथय क्या है? लमलर और डसे (विय 1996) के अनुसार, 
रणनीतत अपने सरलतम रूप में "ककसी संठनन को उसके इश्च्छत उदे्दश्यों की प्राश्प्त में सहायता करने के 
प्रयास में या तो बनाई ठई योजना या की ठई कारयवाई" को संदलभयत करती है। जब हम भषवष्ट्य की 
योजनाओं के रूप में रणनीतत की बात करते हैं, तो हमारा अथय रणनीतत बनाने के इरादे स ेहै, और जब 
हम कारयवाई के रूप में रणनीतत की बात करत ेहैं, तो हम वास्तषवक रणनीतत की बात करत ेहैं। ककसी 
भी मामले में, हम संठनना‍मक प्रयोजन को पूरा करने के ललए तनदेलशत प्रयासों पर षवचार कर रहे हैं। 
रणनीतत में संठनन के सबसे मौललक लक्ष्य और साधन शालमल होते हैं"।  
यह कहा ठया है कक रणनीतत शब्द ग्रीक शब्द स्रेटेश्जया से ललया ठया है, श्जसका अथय है "सामान्द्य होन े
की कला या षवज्ञान"। दशु्मन के खिलाफ लडाई में, रणनीतत का मतलब दशु्मन को हराने के ललए की ठई 
वास्तषवक कारयवाई है। दशु्मनों से लडने से कहीं अधधक, युद्ध में सफल रणनीतत की आवश्यकता होती है। 
इसमें कब लडना है, अन्द्य राष्ट्रों से सहायता लेने आदद के बारे में तनणयय शालमल हैं। इस प्रकार, रणनीतत 
में तनयोजन के साथ-साथ कारयवाई के घटक भी शालमल हैं(स्टोनर, फ्रीमैन और धठल्बटय, विय 1999)।    

3.3.2 रणनीनतक बनाम दीघसकािलक ननयोजन: यद्यषप रणनीततक तनयोजन का दीघयकाललक स्कोप हो 
सकता है, परंतु यह दीघयकाललक तनयोजन से तनम्नललखित प्रकार से लभन्द्न है  
1. बदलती पररवेश की पररश्स्थततयों में रणनीततक योजनाए ंबनाई जाती हैं तथा षव़न, लमशन और लक्ष्य 

से संबंधधत मौललक तनणययों पर ध्यान कें दरत ककया जाता है। 
2. दीघयकाललक योजनाओं का संबंध श्स्थर पररश्स्थततयों में लंबी अवधध के ललए तनधायररत लक्ष्यों की प्राश्प्त 

से है। 
उदाहरण के ललए, बदलते तकनीकी और आधथयक पररदृश्य में षवलभन्द्न स्तरों पर कृषि षवस्तार की भूलमकाओं 
को कफर से पररभाषित करने के ललए रणनीततक तनयोजन की आवश्यकता होती है। रणनीततक तनयोजन 
के माध्यम से पहचानी ठई नई भूलमकाओं में से एक ककसानों को समूहों में संठदनत करने में सहायता 
करना हो सकता है। 
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3.3.3 रणनीनतक योजना बनाम र्ंचालन योजना  जबकक रणनीततक योजना बदलते पररवेश के संदभय में 
ककसी संठनन के लमशन और लक्ष्यों को कफर से पररभाषित करने से संबधंधत है, संचालन या काययिम 
योजना रणनीततक योजनाओं को लाठू करने के ललए बनाई जाती है। इस प्रकार, काययिम या संचालन 
योजनाएँ रणनीततक योजनाओं के पररणाम हैं। संचालन योजनाएं आम तौर पर सालाना बनाईं जाती हैं। 

3.3.4 रणनीनतक ननयोजन तयों? 
रणनीततक तनयोजन बनाने का सबसे मह‍वपूणय कारण बदलते पररवेश के प्रतत प्रततकिया देने की 
आवश्यकता है। इस प्रकार, रणनीततक तनयोजन की आवश्यकता को तनम्नानुसार दशायया जा सकता है  

i). बदलते पररवेश में प्रभावशाली ढंठ से प्रततकिया देना। 
ii). षव़न षवकलसत करने और सफल भषवष्ट्य बनाने के ललए।  
iii). संठनना‍मक प्रयासों के ललए ददशा-तनदेश प्रदान करने तथा प्रभावशाली तनणयय लेने और संसाधनों 

को आवंदटत करने के ललए।  
iv). ताकत, कमजोररयों, अवसरों और ितरों को पहचानने में सहायता करने के ललए।  
v). संठननों को प्रभावशीलता और दिता प्राप्त करने में सहायता करने के ललए।  
vi). रणनीततक धचतंन और कारयवाई को बढावा देने के ललए।  

3.3.5 रणनीनतक ननयोजन के चरण: रणनीततक तनयोजन में तनम्नललखित चरण हैं  
चरण 1  ऐततहालसक षवश्लेिण 
चरण 2  दहतधारक षवश्लेिण 
चरण 3  षव़न, लमशन और उद्येश्य स्टेटमेंट तनधायरण  
चरण 4  संठननों का रणनीततक षवश्लेिण  
चरण 5  रणनीततक मुद्दों की पहचान  
चरण 6  ठंभीर मुद्दों की पहचान  
चरण 7  रणनीततक मुद्दों से तनपटने के ललए रणनीततयां बनाना  
चरण 8  रणनीततयों का कायायन्द्वयन  

3.4. ऐनतहािर्क षिश्लेिण: रणनीततक तनयोजन की ददशा में पहला कदम संठनन के इततहास और षवकास 
के संदभय में उसका षवश्लेिण करना है। यह तनम्नललखित जानकारी देठा  संठनन की स्थापना कब हुई 
थी; उसे कैसे स्थाषपत ककया ठया था; बीते विों में ककतना षवकास और पररवतयन हुआ; संठनना‍मक 
संरचना; कामकाज; स्टाफ पैटनय; बजट; बीते विों की उपलश्ब्धयां और सामना की ठईं समस्याएं। 
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3.4.1 हहतधारक षिश्लेिण: दहतधारक वे हैं श्जनका संठनना‍मक तनष्ट्पादन में दहस्सेदारी या दावा या रुधच 
है। व्यावसातयक संठननों के ललए, दहतधारक शयेरधारक, ग्राहक, प्रबंधक और कमयचारी हैं। कृषि षवस्तार 
संठननों के मामले में कृिक और मदहला कृिक, अनुसंधान और षवस्तार षवभाठों के शासी तनकाय, सभी 
कमयचारी जैसे षवस्तार एजेंट और षविय षवशिेज्ञ, करदाता, स्थानीय समुदाय, अनुसंधान संठनन और 
इनपुट आपूतत यकताय दहतधारक हैं।    
दहतधारकों का षवश्लेिण यह पता लठाने के ललए आवश्यक है कक वे (दहतधारक  संठनन से क्या उम्मीद 
रिते हैं, और वे इसके तनश्पादन को कैसे आंकते हैं? इसललए, दहतधारकों का षवश्लेिण करते समय 
तनम्नललखित प्रश्नों के उ‍तर ददए जाने हैं (गे्रठसयन व अन्द्य, विय 1990)। 

i). दहतधारक कौन हैं? 
ii). दहतधारक संठनन से क्या अपेिा करते हैं ? 
iii). दहतधारक संठनन के तनष्ट्पादन का मूल्यांकन कैसे करते हैं या संठनन के तनष्ट्पादन के मूल्यांकन 

के ललए  दहतधारक कौन कौन से मानदंड अपनाते हैं?   
iv). संठनन ककस हद तक तनष्ट्पादन के मानदंडों को पूरा कर रहा है?  

3.4.2 षिजन, िमशन और उदे्दश्य स्टेटमेंट ननधासरण:  
षव़न  षव़न वांछनीय भषवष्ट्य की श्स्थतत को संदलभयत करता है जो वतयमान श्स्थतत से ठुणा‍मक और 
मात्रा‍मक रूप से लभन्द्न है। लमलर और डसे (विय 1996) के अनुसार, षव़न की षवशिेताएँ हैं   
i. यह भषवष्ट्य की आकांिा को संदलभयत करता है  
ii. यह सब समावेशी और आठे की सोच हैं  
iii. यह सवयशे्रष्ट्न की िोज करने के ललए प्रेरणा प्रदान करता है  
iv. इसमें भावनाओं और आकांिाओं के ललए अपील है  
v. इसे लमशन स्टेटमेंट के रूप में संप्रेषित ककया जाता है  

िमशन स्टेटमेंट: ‘षव़न अधधक मूतय हो जाता है जब इसे एक लमशन स्टेटमेंट के रूप में व्यक्त ककया 
जाता है जो एक दरूदशी प्रबंधक जो संठनन का नेत‍ृव करना चाहता है, के षवश्वासों और तनदेशों को 
मौखिक रूप से व्यक्त करता           है '(लमलर और डसे, विय 1996)। लमशन स्टेटमेंट तनम्नललखित 
प्रश्नों के उ‍तर देकर बनाया जा सकता है   

i). संठनन क्यों बनाया ठया है? या संठनन का उदे्दश्य क्या है?  
ii). हम षवलभन्द्न दहतधारकों की अपेिाओं को कैसे पूरा कर सकते हैं? 
iii). हमारे मूल्य और दशयन क्या हैं? 
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iv). हमारे संठनन की अनूनी षवशिेता या योठदान क्या है? 
v). हमारे ग्राहक कौन हैं? 
vi). आने वाले विों में संठनन के व्यवसाय में संभाषवत पररवतयन क्या होंठे? 

षिर्जन, िमशन और उदे्दश्य स्टेटमेंट का एक उदाहरण  
ग्रामीण स्वास््य सेवा से संबंधधत एक ठैर-सरकारी संठनन के षवजन, लमशन और उदे्दश्य स्टेटमेंट का एक 
उदाहरण नीच ेददया ठया है   

षिर्जन: 
ग्रामीण स्तर पर हम ग्रामीण लोठों तक सवो‍तम और सस्ती धचकक‍सा सुषवधाएं पहंुचने में सहायता करन े
के ललए समषपयत हैं ताकक वे बीमारी और ददय से मुक्त जीवन जी सकें ।  

िमशन: 
ग्रामीणों को सवो‍तम और सस्ती तथा दटकाऊ धचकक‍सा सुषवधाएं कमयचाररयों की समषपयत टीम और पूरे 
ठांव की आबादी की भाठीदारी के माध्यम से प्रदान करना।  

उद्येश्य : 
i). दो विय के भीतर हमारे सचंालन िेत्र के अतंठयत आने वाले प्र‍येक ब्लॉक मुख्यालय में धचकक‍सा कें र 

िोलना।   
ii). ग्रामीण स्वास््य षवस्तार लशिा काययिमों के माध्यम से रोठ तनवारक उपायों के बारे में ग्रामीणों का 

ज्ञान और कौशल बढाना। 

3.4.3 र्ंगठन का रणनीनतक षिश्लेिण: संठनन के रणनीततक षवश्लेिण में आंतररक और बाह्य वातावरण 
का षवश्लेिण शालमल होता है ताकक संठनन उसके पररवेश में होन ेवाले पररवतयनों का प्रभावशाली ढंठ स े
प्रततकिया दे सके। इस प्रकिया को SWOT षवश्लेिण के रूप में जाना जाता है, जो संठननों की ताकत 
और कमजोररयों तथा वातावरण के अवसरों और ितरों का षवश्लेिण करने को कहता है। 

आंतररक िातािरण का षिश्लेिण: षवलभन्द्न संसाधनों (श्रमशश्क्त, अवसंरचना और संचार सुषवधाएं, उपकरण, 
षव‍त की श्स्थत आदद , प्रौद्योधठकी षवकास प्रकिया, संठनना‍मक वातावरण (नेत‍ृव शैली, तनणयय लेने, 
अलभप्रेरणा, मनोबल आदद  तथा संठनना‍मक आउटपुट (कमयचाररयों और संठनन का तनष्ट्पादन के संदभय 
में संठनन के आतंररक वातावरण का षवश्लेिण उसकी ताकत और कमजोररयों के ललए की जानी चादहए।  
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बाह्य िातािरण का षिश्लेिण: बाह्य वातावरण षवश्लेिण संठनन के तनम्नललखित प्रवशृ्‍तयों पर प्रभाव 
को दशायता है  

i). जनसंख्या 
ii). राष्ट्रीय और वैश्श्वक स्तर पर सामाश्जक-आधथयक श्स्थतत  
iii). तकनीकी और आधथयक पररवतयन 
iv). राजनीततक पररश्स्थतत  

रणनीततक षवश्लेिण का मुख्य उदे्दश्य बाह्य वातावरण के अवसरों और ितरों के साथ संठननों की ताकत 
और कमजोररयों का लमलान करना है, ताकक रणनीततक उदे्दश्यों को प्रभावशाली ढंठ से प्राप्त ककया जा 
सके। रणनीततक षवश्लेिण समय-समय पर ककया जाना चादहए, यह षवलभन्द्न प्रकार के तनणयय लेने के 
साथ-साथ अपने लमशन और लक्ष्यों में आवश्यक पररवतयन करने के ललए आवश्यक है।  

कांठडा श्जले (दहमाचल प्रदेश  की रणनीततक षवस्तार योजना के एक दहस्से के रूप में पहचानी ठई ताकतों, 
कमजोररयों, अवसरों और ितरों का एक उदाहरण नीच ेददया ठया है  

कांठडा श्जला (एईएस-I), दहमाचल प्रदेश में कृषि उ‍पादन में सुधार के ललए एसडब्ल्यूओटी (SWOT  
षवश्लेिण  
क्र.र्ं. ताकत कमजोररयां ुिर्र  तरे 

1.  बलुई दोमट लमिी 
से लेकर धचकनी 
दोमट लमिी तक 
की बनावट वाली 
उपजाऊ लमिी  

लसचंाई की कमी उच्च मूल्य वाली 
नकदी फसलें जैसे 
फूल, स्राबेरी और 
सब्जी आदद उठाने के 
ललए उपयुक्त जलवायु  

स्टोन िशर के 
कारण नदी का 
जलस्तर घट रहा 
है  

2.  मैदानी िेत्र के 
कारण मशीनीकृत 
िेती संभव है  

ककसानों द्वारा 
चनुी ठई ककस्मों 
के बीज स्थानीय 
स्तर पर 
उपलब्ध नहीं 
होते हैं  

अनाज की फसलों के 
बीज बहुलीकरण के 
ललए उपयुक्त जलवायु   

स्टोन िशर से 
होने वाला सीधा 
प्रदिूण िेत में 
फसलों को प्रभाषवत 
करता है  

3.  इनपुट जैसे बीज, 
उवयरक और चारा 

सब्जी की िेती 
में धठरावट  

आम, स्राबेरी की 
अच्छी ठुणव‍ता वाली 
रोपण सामग्री 

तीन प्रमुि 
िरपतवार अथायत 
अठरेटम, लैंटाना 
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आदद की आपूतत य 
तक आसान पहंुच  

पंजीकृत प्राइवेट नसयरी 
और आरएचआरएस 
जच्छ की नसयरी में 
उपलब्ध हैं 

और पाथेतनयम 
षवशिे रूप से घास 
और सामान्द्य भूलम 
पर तबाही मचा 
रहीं हैं    

4.  सडकों से अच्छी 
तरह जुडा हुआ 
िेत्र तथा षवशिे 
रूप से अनाज के 
ललए बाजार तक 
आसान पहंुच  

ककसानों द्वारा 
जल संचयन 
तकनीक नहीं 
अपनाई जाती  

उपलब्ध स्थानीय 
अनाज से चारा तैयार 
ककया जा सकता है   

नदी तट िेत्र के 
पास लमिी का 
कटाव  

5.  इस िेत्र में श्स्थत 
िेत्रीय बाठवानी 
अनुसंधान कें र 
तकनीकी 
जानकारी प्रदान 
करता है 

रासायतनक 
उवयरकों और 
एफवाईएम 
FYM का 
अनुधचत प्रयोठ  

बाजार तक आसान 
पहंुच के कारण दधू 
की िपत का स्कोप 

पाला संवेदनशील 
िेत्र और आम की 
फसल के देरी से 
तैयार होने को 
कारण  फू्रट फ्लाई 
के प्रतत 
संवेदनशीलता  

6.  अधधकांश ठायें 
संकर नस्ल की हैं  

िेत्र में आम 
यातन दशहरी की 
केवल एक ही 
ककस्म है श्जससे 
बाजार में 
अफरातफरी मच 
जाती है  

- कुक्कुट फामों में 
स्वच्छता नहीं 
रिने से बीमाररयों 
के फैलने की 
संभावना बनी 
रहती है  

3.4.4. रणनीनतक माद्दों की पहचान  रणनीततक मुदे्द वे मुदे्द हैं श्जन्द्हें अपने लक्ष्यों को प्राप्त करने के ललए 
संठनन के पुन  परीिण या मौललक नीततठत मुद्दों की आवश्यकता होती है। रणनीततक षवश्लेिण के 
तनष्ट्किों के आधार पर रणनीततक मुद्दों की पहचान की जा सकती है। ब्राइसन व अन्द्य (विय 1985) के 
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अनुसार, जैसा कक गे्रठसयन व अन्द्य (विय 1990) द्वारा कहा ठया है, रणनीततक मुदे्द आमतौर पर 
तनम्नललखित पररश्स्थततयों में उ‍पन्द्न होते हैं  
i. "संठनन के तनयंत्रण से परे बाहरी घटनाएं उपलब्ध संसाधनों के साथ उदे्दश्यों की प्राश्प्त मे कदननाई 

उ‍पन्द्न करती हैं या उसे कदनन बनाती हैं।   
ii. संठनन के उदे्दश्यों को प्राप्त करने के ललए षवकल्प बदलते हैं या उनके बदलने की उम्मीद होती है 

(उदाहरण के ललए प्रौद्योधठकी, षव‍त की व्यवस्था, स्टाकफंठ या प्रबंधन में बदलाव । 
iii. नए अवसर पैदा होते हैं।  

3.4.5. गंभीर माद्दों की पहचान: भले ही शीिय प्रबंधन द्वारा संठनन के रणनीततक मुद्दों की पहचान करन े
के ललए मुख्य रूप स ेरणनीततक योजना का उपयोठ ककया जाता है, परंत ुयह पाया ठया है कक कई 
संठनन इसका उपयोठ संठननों के तनचले स्तर पर ठंभीर मुद्दों की पहचान करने के ललए भी करते हैं। 
ठंभीर मुदे्द व ेमह‍वपूणय मुदे्द हैं जो उदे्दश्यों की उपलश्ब्ध को प्रभाषवत करते हैं। उदाहरण के ललए, राष्ट्रीय 
कृषि प्रौद्योधठकी पररयोजना (एनएटीपी  ने पररयोजना िेत्र के ललए कृषि प्रौद्योधठकी प्रबंधन एजेंसी 
(आ‍मा  द्वारा रणनीततक अनुसंधान और षवस्तार योजना (एसआरईपी  तैयार करने के ललए षवकेन्द्रीकृत 
श्जला स्तरीय रणनीततक योजना आरंभ की थी। एसआरईपी को षवस्तार कलमययों की एक टीम द्वारा 
षवलभन्द्न सहभाधठता तकनीकों, एसडब्ल्यूओटी(SWOT  षवश्लेिण सदहत िेत्र सवेिणों का उपयोठ करके 
तैयार ककया ठया है। एसआरईपी योजना में वतयमान कृषि प्रणाली को समझने, अठंीकृत कलमयों की 
पहचान तथा दटकाऊ उ‍पादन के मह‍वपूणय और रणनीततक मुद्दों के साथ-साथ उ‍पादन बढाने के ललए 
रणनीतत तैयार करने पर ध्यान कें दरत ककया ठया है। दहमाचल प्रदेश के कांठडा श्जले के ललए रणनीततक 
योजना के माध्यम से पहचाने जाने वाले स्थायी कृषि उ‍पादन से संबंधधत ठंभीर मुद्दों का एक उदाहरण 
नीच ेददया ठया है   
कांठडा श्जले (दहमाचल प्रदेश  में कृषि उ‍पादन में सुधार के ललए एसडब्ल्यूओटी(SWOT  षवश्लेिण के 
माध्यम से पहचाने ठए ठंभीर मुदे्द 

ि.
सं. 

मह‍वपूणय कलमयां / मुदे्द  एईएस 
1 

एईएस 
2 

एईएस 
3 

एईएस 
4 

एईएस 
5 

एईएस 
6 

 फसलों की कम उ‍पादकता       
1.  अधधक उपज देने वाली 

ककस्मों/संकरों को न अपनाना  
Y Y Y Y Y Y 

2.  उवयरक का असंतुललत उपयोठ Y Y Y Y Y Y 
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3.  बारानी िेत्रों के ललए सूिा 
प्रततरोधी ककस्मों को न अपनाना  

Y Y Y - - - 

4.  अनुधचत िरपतवार प्रबंधन Y Y Y Y Y - 
5.  पौध संरिण तकनीक को सही 

तरीके से नहीं अपनाना  
Y Y Y Y Y Y 

  एईएस 1-6 कृषि पाररश्स्थततक श्स्थतत, Y– हां           स्रोत  आ‍मा, कांठडा श्जला (विय 2001) 

3.4.6 रणनीनतक माद्दों र्े ननपटने के िलए रणनीनतयां बनाना   
रणनीततक मुद्दों से तनपटने के ललए रणनीततयां बनाने हेतु कारयवाई के वैकश्ल्पक तरीके िोजने के साथ-
साथ उनकी प्रभावशीलता और कायायन्द्वयन से सबंंधधत समस्याओं के संदभय में षवकल्पों का मूल्यांकन 
शालमल है। षवकल्पों के कायायन्द्वयन में आने वाली समस्याओं को दरू करने के तरीके िोजने पर कायय 
करना भी आवश्यक है। 

3.4.7 रणनीनतयों का कायासन्‍दियन  
रणनीततयों के कायायन्द्वयन हेतु प्र‍येक रणनीतत, संसाधनों के आवंटन और अनुवती ठततषवधधयों के ललए 
कायय योजना तयैार करन ेकी आवश्यकता होती है। यह कहना ठलत नहीं होठा कक अक्सर रणनीततयों के 
कायायन्द्वयन के ललए संठनना‍मक संरचना में बदलाव तथा उपयुक्त नीततयों और सुषवधाओं की आवश्यकता 
होती है। इसके अलावा, संठनन के पास प्रभावशाली नेत‍ृव होना चादहए जो इसे अधधठम संठनन बनन े
में सहायता करेठा तथा जो बदलाव के नए तरीकों की िोज करने और स्वयं को बदलने (लमलर और डसे 
विय 1996) की श्स्थतत में होठा।  

3.5. र्ारांश 

उदे्दश्यों द्वारा प्रबंधन (एमबीओ  एक प्रबंधन दृश्ष्ट्टकोण है जो संठनन के प्रमुि उदे्दश्यों पर कें दरत है। इस े
पीटर ड्रकर ने 1950 के दशक के मध्य में अपने लेिन के माध्यम स ेलोकषप्रय बनाया था। यद्यषप 
एमबीओ लठभठ 70 विय पुराना है, कफर भी यह अप्रचललत नही है और आज भी प्रासंधठक है।  
एमबीओ ऐसी प्रकिया है श्जसके अतंठयत ककसी संठनन के उच्च और अधीनस्थ प्रबंधक संयुक्त रूप से 
इसके सामान्द्य लक्ष्यों को पररभाषित करते हैं, प्र‍येक व्यश्क्त की श्जम्मेदारी के प्रमुि िेत्रों को उससे 
अपेक्षित पररणाम के रूप में पररभाषित करते हैं तथा इकाई के संचालन और इसके प्र‍येक सदस्य के 
योठदान का आकलन करने के ललए इन उपायों का उपयोठ ठाइड के रूप में करते हैं”। एमबीओ के मूल 
चरण हैं- उदे्दश्य तनधायररत करना, उदे्दश्यों की प्राश्प्त के ललए कायय करना और तनष्ट्पादन की समीिा करना।  
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रणनीततक तनयोजन मौललक तनणययों और कायों को तैयार करने का एक अनुशालसत प्रयास है जो एक 
संठनन को आकार देता है और उसका माठयदशयन करता है कक वह क्या करता है और क्यों करता है। यह 
तनम्नललखित प्रश्नों के उ‍तर देने का प्रयास करेठा  क्या हम वतयमान पररश्स्थततयों में सही कायय कर रहे 
हैं? वतयमान भूलमकाएँ क्या हैं और बदलती पररश्स्थततयों में बदलाव के कारण हमारी नई भूलमकाएँ क्या 
होंठी? हम कहाँ जाना चाहते हैं? हम अपने लक्ष्यों तक कैसे पहँुच सकते हैं? रणनीततक तनयोजन का 
एकमात्र सबसे मह‍वपूणय कारण बदलते पररवेश के प्रतत प्रततकिया देने की आवश्यकता है। 
रणनीततक तनयोजन के चरणों में तनम्नललखित शालमल हैं  ऐततहालसक षवश्लेिण, दहतधारक षवश्लेिण, 
षव़न का षवकास, लमशन और उदे्दश्य स्टेटमेंट, संठननों का रणनीततक षवश्लेिण, रणनीततक मुद्दों की 
पहचान, मह‍वपूणय मुद्दों की पहचान, रणनीततक मुद्दों से तनपटने के ललए रणनीततयां बनाना तथा रणनीततयों 
का कायायन्द्वयन। 

3.6 ुपनी प्रगनत जााँच:े  

3. षवस्तार संठननों में एमबीओ की आवश्यकता क्यों है? 

2. "ठततषवधध आधाररत प्रबंधन से पररणाम आधाररत प्रबंधन" की अवधारणा की व्याख्या करें।  

3. एमबीओ में कौन से चरण हैं?  

4. आप रणनीततक तनयोजन कैसे तैयार करेंठे?  
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यूननट 4 - ननणसय लेना और र्ंप्रेिण प्रक्रक्रया  
माख्य षिशिेताए ं
 
 
 
 
 
 
 

 
4.0 उदे्दश्य:  

इस यूतनट का अध्ययन करने के बाद हम इस श्स्थतत में होंठे कक  
a) षवलभन्द्न मॉडलों, तनणयय लेने की शैललयों का आकलन और व्याख्या कर सकें ठे तथा आम सहमतत  

बनाने और आवश्यक दिताओं को उधचत नहरा सकें ठे।  
b) संप्रेिण प्रकिया, पद्धतत और प्रततपुश्ष्ट्ट की षववेचना एवं व्याख्या करने के साथ-साथ संप्रेिण में 

आने वाली बाधाओं को पहचा सकें ठे। 

4.1 प्रस्तािना: 

षवश्व भर में संठननों के प्रबंधक अतंहीन चनुौततयों का सामना करते हैं। संठनना‍मक सफलता 
इसके प्रबंधकों की िमताओं से प्रेररत होती है। तनणयय लेना और संप्रेिण प्रबंधक की दो सबसे सामान्द्य 
और मह‍वपूणय भूलमकाए ंहैं। सठंननों में कायय करने वाले व्यश्क्तयों के प्रभावशाली और कुशल तनष्ट्पादन 
के ललए वातावरण बनाने के ललए इन मह‍वपूणय िेत्रों में वतयमान ज्ञान से सीिना और उसका  लाभ 
उनाना आवश्यक है। 
इस यूतनट के िडं एक में तनणयय लेने के षवलभन्द्न मॉडलों और शैललयों को शालमल ककया ठया है, इसमें 
आम सहमतत बनाने और इसे बाधधत करने वाले कारकों का भी पररचय ददया ठया है। आम सहमतत  
बनाने के तरीकों को समझना और उसमे दिता हालसल करना वतयमान संठनन के ललए अतनवायय है। 
इस यूतनट के दसूरे िडं में संप्रेिण प्रकिया पर ध्यान ददया ठया है। यह संप्रेिण में ददशा, पद्धततयों और 
प्रततपुश्ष्ट्ट के बारे में भी चचाय करता है। संप्रेिण के दौरान आने वाली बाधाओं को अतं में समझाया ठया 
है। 

 स्नणथर् लेना 

 स्नणथर् लेने का मॉडल, स्नणथर् वृक्ष, सवथसम्मस्त बनाना और दक्षता  

 स्नणथर् लेने का नैस्तक आर्ाम  

 संपे्रषण प्रक्रिर्ा, स्नदशे, संपे्रषण के थतर और पद्स्त  

 सहानुभूस्त स ेसुनना, मुखरता और प्रस्तपुस्ि  

 संपे्रषण में अवरोध  

 सारांश 

 अपनी प्रगस्त जााँचे:  

 अन्र् अध्र्र्न 
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अधधठम में सहायता के ललए प्र‍येक िडं के अतं में दो स्व-जांच अभ्यास ददए ठए हैं। स्व-जांच प्रठतत 
की सुषवधा के ललए उ‍तर कंुजी प्रदान की ठई है। 
4.2 ननणसय लेने के मॉिल  

तनणयय लेना प्रबंधक की सबसे सामान्द्य और सबसे मह‍वपूणय कायय भूलमकाओं में से एक है। 

4.2.1 पारंपररक षिश्लेिणात्मक मॉिल: पारंपररक तनणयय लेना तनणयय लेने की उस प्रकिया को माना जाता 
है श्जसमें समस्याओं को हल करने के ललए उनाए ठए चरणों की एक श्रृिंला होती है। तनणयय लेने की 
प्रकिया कैसे संचाललत होती है, इसका वणयन करने में यह मॉडल काफी उपयोठी है। इस मॉडल के अनुसार, 
तनणयय लेने की प्रकिया आन चरणों का पालन करती है, जो इस प्रकार हैं   

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
1. र्मस्या की पहचान  लोठ हमेशा समस्या के अश्स्त‍व को सही ढंठ से नहीं समझते हैं। वे समस्या 
को पहचानने में षवफल होते हैं यदद वह उन्द्हे असहज करता है। यह समस्याओं को हल करने में पहली 
बाधा बन सकती है। 
2. र्मस्या को हल करने में आने िाले उदे्दश्यों को पररभाषित करें   समस्याओं का वणयन इस प्रकार से 
करना बहुत मह‍वपूणय है कक संभाषवत समाधान ढंूढा जा सके। 

पारंपररक 
विश्लेषणात्म
क मॉडल 
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3. पूिस-ननणसय लेना  पूवय-तनणयय लेना यह तनणयय है कक कैसे तनणयय ललया जाए। समस्याओं के प्रकार और 
श्स्थतत के आकलन के आधार पर, आप स्वयं तनणयय ले सकते हैं, ककसी अन्द्य व्यश्क्त को तनणयय लेन े
की श्जम्मेदारी सौंप सकते हैं या तनणयय लेने के ललए समूह का ठनन कर सकते हैं। 
4. षिकल्प  ोजना  इस चरण में समस्या के संभाषवत समाधान की पहचान की जाती है। 
5. िैकस्ल्पक र्माधानों का मूल्यांकन: एक बार उपयुक्त षवकल्प लमल जाने के बाद, अठला कदम उनका 
मूल्यांकन करना है। कुछ दसूरों की तुलना में अधधक प्रभावशाली हो सकते हैं और कुछ को दसूरों की 
तुलना में लाठू करना आसान हो सकता है।  
6. षिकल्प का चयन  कई षवकल्पों का मूल्यांकन करने के बाद, जो स्वीकायय माना है, उसे चनुा जाता 
है। 
7. कायासन्‍दियनः चनुे ठए षवकल्प को लाठू करना। 
8. ुनािती कारसिाई  चयतनत षवकल्प की प्रभावशीलता के बारे में प्रततपुश्ष्ट्ट प्राप्त करना मह‍वपूणय है।  
इस मॉडल में तनणयय लेने की प्रकिया को व‍ृत(सकय ल  में दशायया जाता है। 
4.2.2 यास्ततर्ंगत आग्रथसक मॉिल:  
यह मॉडल मानता है कक तनणयय हर प्रकार से सही और युश्क्तसठंत होत ेहैं। इस मॉडल का अनसुरण 
करने वाला व्यश्क्त व्यवश्स्थत रूप से ककसी समस्या के इष्ट्टतम समाधान की िोज करके अपने लाभ को 
अधधकतम करने का प्रयास करता है। इसके ललए यह आवश्यक है कक तनणययकताय के पास संपूणय जानकारी 
हो और वह इन सब जानकाररयों को सटीक और तनष्ट्पि तरीके से संसाधधत करने में सिम हो।   
यद्यषप यह मॉडल कारयवाई करने के सभी संभाषवत षवकल्पों (पारंपररक मॉडल के चरण 4) को पहचानते 
हुए तथा प्र‍येक का सटीक और पूरी तरह से मूल्यांकन करते हुए तनणयय लेने के पारंपररक षवश्लेिणा‍मक 
मॉडल के ललए ददए ठए चरणों का पालन करता है, (चरण 5) इसे पारंपररक मॉडल से अलठ बनाता है। 
चूकंक यह मॉडल इस धारणा पर आधाररत है कक तनणययकताय की पूणय और सही जानकारी तक पहंुच है 
और वह इसका उपयोठ सटीक तनणयय लेने के ललए करता है। इस मॉडल को तनयामक या तनदेशा‍मक 
दृश्ष्ट्टकोण के रूप में भी माना जा सकता है। यह वणयन करता है कक तनणययकताय को कैसे आदशय रूप स े
व्यवहार करना चादहए ताकक सवो‍तम संभव तनणयय ललया जा सके। 

4.2.3 प्रशार्ननक मॉिल: यह मॉडल मानता है कक तनणयय लेने वाले का सामना करने वाली समस्या के 
बारे में सीलमत दृश्ष्ट्टकोण हो सकता है। सभी संभाषवत समाधानों पर षवचार करने के बजाय, यह मॉडल 
मानता है कक तनणययकताय समाधान के उपलब्ध होने पर षवचार करता है। पहला षवकल्प जो स्वीकाययता 
के मानदंडों को पूरा करता है, उसे एक ऐसे समाधान के रूप में चनुा जाता है जो कुछ हद तक अच्छा हो 
सकता है, यद्यषप इष्ट्टतम नहीं है। इस प्रकार के तनणययों को संतोिजनक तनणयय भी कहा जाता है। लोठों 
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के ललए पूरी तरह से इष्ट्टतम, युश्क्तसंठत तनणयय लेना भी अव्यावहाररक है। स्वयं तनणययकताय की जन्द्मजात 
िमताओं द्वारा लठाया ठया प्रततबंध और सामाश्जक वातावरण श्जसमें तनणयय ललए जाते हैं, इष्ट्टतम 
तनणययों को सीलमत करते हैं। यह मॉडल बंधआु षववेकशीलता की पहचान करता है श्जसके अतंठयत अधधकांश 
संठनन तनणययकताय कायय करते हैं। जैसा कक यह मॉडल वणयन करता है कक तनणययकताय वास्तव में कैसा 
व्यवहार करते हैं, इस दृश्ष्ट्टकोण की प्रकृतत को वणयना‍मक या अलभयोठा‍मक कहा जा सकता है।   

4.2.4 इमेर्ज थ्योरी: इस ्योरी के अनुसार तनणयय प्रकिया बहुत तीव्र और सरल है। तनणयय लेने के 
पारंपररक षवश्लेिणा‍मक मॉडल के ताककय क चरणों का पालन करते हुए सभी तनणयय नहीं ललए जाते हैं। 
पारंपररक रूप से मान्द्यता प्राप्त मॉडल की तुलना में व्यश्क्त स्वयं अधधक सहजता से तनणयय ले सकता 
है। इस ्योरी के अनुसार लोठ तनणययों पर षवचार और धचतंन न करके न्द्यूनतम संज्ञाना‍मक प्रसंस्करण 
के साथ सहज प्रकिया का उपयोठ करत ेहैं। इस ्योरी के अनुसार, लोठों द्वारा नीच ेदशायई ठई दो-चरणों 
की प्रकिया के आधार पर तनणयय ललए जाते हैं। 
पहला चरण अनुकूलता परीिण है, इसमें तुलना उस स्तर से की जाती है श्जसमें षवशिे कारयवाई षवलभन्द्न 
छषवयों(इमेजों  (व्यश्क्तठत लसद्धांतों, वतयमान लक्ष्यों और भषवष्ट्य के ललए योजनाओं  के अनुरूप होती है। 
इन षवचारों से संबंधधत अनुकूलता में कमी होने पर तनणयय अस्वीकार कर ददया जाते हैं। 
      अनुकूलता परीिण उ‍तीणय करने के बाद, यह पता लठाने के ललए कक ककस हद तक षवलभन्द्न 
षवकल्पों का उपयोठ करना मूल्यों, लक्ष्यों और योजनाओं के ललए सबसे उपयुक्त है, लाभप्रदता परीिण 
ककया जाता है। उसके बाद सवयशे्रष्ट्न को स्वीकार करने का तनणयय ललया जाता है।  
      तनणयय लेने के सभी तरीकों को समथयन लमला है और ककसी को भी दसूरे के षवकल्प के रूप में 
नहीं देिा जाना चादहए। इसके बजाय, तनणयय लेने में कई अलठ-अलठ प्रकियाएं शालमल हो सकती हैं 
क्योंकक सभी तनणयय एक ही तरीके से नहीं ललए जाते हैं। 

4.2.5. ननणसय लेने की शैिलयााँ  चूकंक तनणयय लेना सीलमत षववेकशीलता, मानवीय पूवायग्रहों, इरादों और 
व्यश्क्तठत मतभेदों से प्रभाषवत होता है, इसललए यश्क्तसंठत मॉडल से षवचलन होता है। 

समान पररश्स्थतत में तनणयय लेने का प्र‍येक व्यश्क्त का व्यश्क्तठत शैली है। चार अलठ-अलठ 
व्यश्क्तठत दृश्ष्ट्टकोणों की पहचान की ठई है, ये हैं तनदेशा‍मक, षवश्लेिणा‍मक, वैचाररक और व्यवहाररक। 

व्यश्क्तयों में दो आयामों पर लभन्द्नता होती है, अथायत ्उनके "सोचने का तरीका" और दसूरा उनका 
"अस्पष्ट्टता के ललए सदहष्ट्णुता"। "सोचने का तरीका" के संदभय में, कुछ ताककय क और युश्क्तसठंत हैं तथा 
सूचना को ठंभीरता से संसाधधत करते हैं। दसूरी ओर कुछ लोठ सहज और रचना‍मक होते हैं तथा चीजों 
को समग्र रूप से समझते हैं।   
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'अस्पष्ट्टता के ललए सदहष्ट्णुता' के संदभय में, कुछ व्यश्क्तयों के ललए अस्पष्ट्टता को कम करने के 
ललए जानकारी को सहज करने की अ‍यधधक आवश्यकता होती है, जबकक अन्द्य में एक ही समय में 
कई षवचारों को संसाधधत करने की िमता होती है।   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
इन दो आयामों के आधार पर तनम्नललखित चार शैललयाँ हैं।  
I. ननदेशात्मक शैली:  
तनदेशा‍मक प्रकारों में अस्पष्ट्टता के प्रतत कम सहनशीलता होती है और वे तनणयय लेने में तकय संठत होत े
हैं। वे तेजी से तनणयय लेते हैं और अल्पावधध पर ध्यान कें दरत करते हैं। वे कुशल और ताककय क हैं, परंत ु
कभी-कभी न्द्यूनतम जानकारी होने के कारण और कुछ ही षवकल्पों का आकलन ककए जाने के कारण इस 
शैली का पररणाम अतनणयय हो सकता है। 
II. षिश्लेिणात्मक शैली: 
षवश्लेिणा‍मक तनणयय तनमायताओं में तनदेशा‍मक तनणयय तनमायता की तुलना में अस्पष्ट्टता के ललए अधधक 
सहनशीलता होती है। अधधक जानकारी होने के साथ और अधधक षवकल्पों का आकलन ककए जाने के 
कारण इस शैली में सावधानीपूवयक तनणयय ललया जाता है। 
III. िैचाररक शैली: 
यह प्रकार कई स्रोतों से डटेा का उपयोठ करते हैं और कई षवकल्पों पर षवचार करते हैं। वे लंबी अवधध 
पर ध्यान कें दरत करते हैं और समस्याओं के रचना‍मक समाधान िोजने में बहुत अच्छे हैं।  

निणणय लेिे की शैललयााँ 
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IV. व्यिहाररक शैली: 
इस प्रकार की शैली में, तनणययकतायओं को संठनन में लोठों और उनके षवकास की बहुत अधधक धचतंा होती 
है। वे अल्पावधध पर ध्यान कें दरत करते हैं और तनणयय लेने में डटेा के उपयोठ को कम करते हैं। उन्द्हें 
अधीनस्थों की भलाई की धचतंा होती है और वे दसूरों के सुझावों को सहजता से ग्रहण कर लेते हैं। कुछ 
प्रबंधक लचीले होते हैं ,वे पररश्स्थतत अनुसार तनणयय लेने की इन चार अलठ-अलठ शैललयों में से ककसी 
को भी अपना सकते हैं। कुछ प्रबंधक लठभठ पूरी तरह से अपनी प्रमिु शैली पर भरोसा करते हैं। 
अधधकांश प्रबंधक तनणयय लेने की एक से अधधक शैली को अपनाते हैं, एक प्रबंधक की प्रमुि शैली होती 
है और अन्द्य, उसकी सहायक शैललयां।  

4.2.6 ननणसय िकृ्ष ुिधारणा: तनणयय विृ एक ग्राकफक षवधध है श्जसके द्वारा एक तनणययकताय 'पेड' के 
रूप में सभी तनणयय िबदंओुं, मौके की घटनाओं, संभावनाओं और जोखिम को दशायता करता है। यह 
दृश्ष्ट्टकोण तनणययकतायओं को षवलभन्द्न कारयवाइयां करने की कल्पना करने में सहायता करता है। सभी 
पररणामों या घटनाओं को मात्रा‍मक रूप में व्यक्त करके तनणयय लेने में शुद्धता प्रदान ककए जा सकते हैं। 
प्रबंधक अतनश्श्चतता के दौरान तनणयय लेने के ललए तनणयय विृ का उपयोठ कर सकता है। 

4.2.7 ननणसय लेने में तकस  और रचनात्मक र्ोच को शािमल करना: सफल तनणयय लेने में रचना‍मकता 
एक मह‍वपूणय घटक है। प्रभावशाली तनणययकताय को सभी व्यवहायय षवकल्पों की पहचान करने के ललए 
रचना‍मकता की आवश्यकता होती है। रचना‍मकता और ताककय क सोच तनणययकताय को अनोिे तरीके से 
षवचारों को संयोश्जत करने या षवचारों को असामान्द्य रूप से जोडने में सहायता करती है, जो आठे चलकर 
पूरी तरह से समस्या का आकलन करने और उसे समझने में सहायता करती है। तनम्नललखित तकनीकें  
व्यश्क्तठत रचना‍मकता को प्रो‍सादहत करने में सहायक हैं  
प्रत्यक्ष ननदेश: ककसी को "रचना‍मक बनने" और ककसी समस्या के स्पष्ट्ट दृश्ष्ट्टकोण से बचने के ललए 
तनदेश देने का पररणाम अनोिा षवचार होता है। आमतौर पर लोठ स्पष्ट्ट समाधान स्वीकार करते हैं और 
यह प्रवशृ्‍त उन्द्हें उनकी िमता के अनुसार तनष्ट्पादन करने से रोकती है। अतः अनोिे और रचना‍मक 
षवकल्प मांठे जाने के तनदेश लोठों को ऐसे षवचारों को िोजने के ललए प्रो‍सादहत करने के कायय करते हैं। 

गाणों पर ध्यान देना   इस तकनीक में तनणययकताय पारंपररक षवकल्पों के प्रमुि षवशिेताओं को अलठ कर 
लेता है। षवकल्प के सभी प्रमुि ठुणों पर कफर बारी-बारी से धचतंन करता है और जहां तक संभव है उसमें 
पररवतयन करता है। एक बार जब यह सूची पूरी हो जाती है, तो समस्या को हल करने में आने वाली की 
बाधाओं पर प्रततबंध लठाए जाते हैं, श्जससे व्यवहायय षवकल्पों के चयन में सहायता लमलती है। 
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पाश्िस ग्रचतंन  पाश्वय धचतंन पारंपररक ऊध्वायधर धचतंन की तरह अनुिलमक नहीं है श्जसमें प्रकिया में प्र‍येक 
चरण एक अिडं िम में षपछले चरण का अनुसरण करता है। पाश्वय धचतंन में तनणययकताय इधर-उधर या 
श़्ठ-़ैठ धचतंन करने के अभ्यास पर जोर देता है। पाश्वय धचतंन प्रासंधठक जानकारी तक सीलमत नहीं 
है।  

तनणययकताय जानबूझकर समस्या को देिने का नया तरीका लाने के ललए यादृश्च्छक या अप्रासंधठक 
जानकारी का उपयोठ करता है। समूह की रचना‍मकता में वषृद्ध करने की तकनीकों में शालमल हैं  

षवचार मंथन(ब्रेन स्टॉलमिंठ   षवचार मंथन षवचार तनमायण की प्रकिया है, जो षवकल्पों को ककसी भी आलोचना 
के िबना प्रो‍सादहत करती है।  

र्ामान्‍दय र्मूह तकनीक  इस तकनीक को सामान्द्य कहा जाता है क्योंकक यह तनणयय लेने की प्रकिया के 
दौरान चचाय और पारस्पररक संप्रेिण को प्रततबंधधत करता है। सभी समूहों के सदस्य व्यश्क्तठत रूप से 
उपश्स्थत होते हैं, परंतु स्वतंत्र रूप से कायय करते हैं।  

िले्फी तकनीक: डले्फी तनणयय समूह में ककसी मुदे्द को हल करने के ललए प्रासंधठक लोठों का एक पैनल 
चनुा जाता है। प्रश्नावली को लसललसलेवार िम से उन प्रततभाधठयों को षवतररत ककया जाता है जो आमने-
सामने नहीं लमलत।े जब तक सतंोिजनक प्रततकियाएं नहीं लमलती हैं, इस प्रकिया को कई बार दोहराया 
जाता है। इस तकनीक की सफलता की कंुजी इसकी ठुमनामी में है। डले्फी समूह के सदस्यों की 
प्रततकियाओं को ठुमनाम रिने से षवशिेज्ञों को अधधक लचीला और रचना‍मक बनने के ललए प्रो‍सादहत 
ककया जाता है।  

द्िंद्िात्मक ननणसय षिग्रध: समूदहक तनणयय लेने में समूह के सदस्यों की एक आम समस्या होती है कक वे 
एक षवकल्प पर बहुत जल्दी एकजुट हो जाते हैं जबकक दसूरे षवकल्पों की अनदेिी कर देते हैं। इस 
समस्या को दरू करने के ललए द्वंद्वा‍मक तनणयय षवधध षवकलसत की ठई है श्जसमें समस्या के हल के 
ललए दो या दो से अधधक प्रततस्पधी प्रस्तावों पर षवचार करने के ललए स्पष्ट्ट रूप से कहा ठया है । 
प्रततभाठी प्र‍येक प्रस्ताव के अतंठयत आने वाले स्पष्ट्ट या अतंतनयदहत धारणा की पहचान करते हैं। प्रससं्करण 
के बाद, प्रततस्पधी प्रस्तुततयों के आधार पर पूरा समूह लमलकर तनणयय लेता है। 

4.2.5 प्रभािशाली ननणसय लेना: सफल प्रबंधकों में प्रभावशाली तनणयय लेने की िमता होती है। तनणयय 
प्रभावशाली है या नहीं, यह उन मानदंडों पर तनभयर करता है श्जनका उपयोठ हम प्रभावशीलता को 
पररभाषित करने के ललए करते हैं। समूदहक तनणयय अधधक सटीक होता है। यदद तनणयय प्रभावशीलता की 
ठतत के संदभय में पररभाषित ककया जाता है तो व्यश्क्त शे्रष्ट्न हैं। दसूरी ओर यदद प्रभावशीलता का अथय है 
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समाधान के रचना‍मकता के स्तर को प्रदलशयत करना, तो व्यश्क्तयों की तुलना में समूह अधधक प्रभावशाली 
होते हैं। यदद प्रभावशीलता अतंतम तनणयय तक पहंुचने की स्वीकृतत का स्तर है, तो समूदहक तनणयय स े
ऐसे पररणाम तक पहंुचने की संभावना है, जो व्यापक रूप से स्वीकार ककए जाएंठे। दो मह‍वपूणय कारक 
हैं, श्जनपर प्रभावशाली तनणयय लेते समय ध्यान देना चादहए। ठुणव‍ता तनणयय में योठदान देने वाला 
पहला कारक है, वास्तषवक समस्या और वांतछत पररणाम को पररभाषित करने के षवश्लेिण का स्तर। 
दसूरा कारक है, स्वीकृतत का स्तर या तनणयय से प्रभाषवत सदस्य ककस हद तक उस तनणयय को स्वीकार 
करेंठे। प्रभावशीलता का आकलन ककए िबना प्रभावशीलता पर षवचार नहीं ककया जाना चादहए। आम तौर 
पर समूह व्यश्क्तयों की तुलना में कम कुशल होत ेहैं। यह आकलन करने पर प्राथलमक षवचार ककया जाना 
चादहए कक क्या प्रभावशीलता दिता में नुकसान की भरपाई के ललए पयायप्त है। 

 प्रभावशाली तनणयय लेने के ललए आवश्यक पारस्पररक कौशल की आवश्यकता होती है जैसे  दसूरे 
लोठ चीजों को अलठ तरह से क्यों देिते हैं, इस संबंध में सभी के दृश्ष्ट्टकोणों को सहानुभूततपूवयक सुनने 
की िमता, राय में लभन्द्न होने की योग्यता और सम्मतत, दसूरों के मत और षवचारों का समथयन करन े
की िमता। 

4.2.6. आम सहमतत बनाना  तनणयय लेने की प्रकिया के दौरान, समूह दो चरम सीमाओं के बीच से ठुजर 
सकता है। यह या तो षवभाजन की प्रकिया हो सकती है या आम सहमतत  की प्रकिया। षवलभन्द्न सदस्यों 
की शश्क्त परीिण की जाती है और समूह षवभाजन की प्रकिया में षवभाश्जत हो जाता है। आम सहमतत  
की प्रकिया षवलभन्द्न स्तरों पर पूललठं की ताकत पर जोर देती है, श्जसे सवो‍तम संभव तनणयय पर सहमत 
ककया जाता है। मजबूत समूहों और उ‍कृष्ट्ट तनणययों के ललए आम सहमतत से तनणयय लेना एक शश्क्तशाली 
उपकरण हो सकता है। 

सभी सदस्यों द्वारा स्वीकृत तनणयय आम सहमतत  का लक्ष्य है। इसका मतलब यह नहीं है कक सभी 
अतंतम तनणयय से पूरी तरह संतुष्ट्ट हों, क्योंकक संपूणय संतुश्ष्ट्ट दलुयभ है। ककसी षवशिे समय पर सबस े
इष्ट्टतम समाधान िोजने के प्रयास में सभी के षवचारों को ध्यान में रिते हुए तनणयय लेने पर जोर ददया 
जाता है। इस प्रकार, समाधान के कायायन्द्वयन के ललए सदस्यों की प्रततबद्धता सुतनश्श्चत की जाती है। 
आम र्हमनत  का र्मथसन करने िाले कारक   
प्रयोजन की एकता  एकीकृत आधार होना आवश्यक है, श्जसे सभी सदस्यों द्वारा सामान्द्य प्रारंलभक स्थान 
के रूप में स्वीकार ककया जाता है। 
र्मानता की शस्तत  शश्क्त के अनौपचाररक षवतरण को साझा करने का प्रयास ककया जाना चादहए, ताकक 
सभी सदस्य योठदान कर सकें  और समान रूप से भाठ ले सकें । वररष्ट्नता, मुिरता और अन्द्य व्यश्क्तठत 
ठुणों में अतंर हो सकता है। बाह्य पदानुिलमत सरंचना से स्वाय‍तता होनी चादहए। 
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र्मय: समूह प्रकिया और सदस्यों के बीच संबंध पर िचय ककया ठया समय के साथ-साथ तनणयय लेने में 
लठने वाला समय आम सहमतत  से तनणयय लेने के ललए मह‍वपूणय है। 
र्ंप्रेिसण कौशल  सदस्यों के अच्छे संप्रेिण कौशल आम सहमतत  से तनणयय लेने में सुषवधा प्रदान करत े
है। इन कौशलों का उपयोठ करने के ललए सदस्यों को प्रो‍सादहत ककया जाना चादहए और उनकी सहायता 
की जानी चादहए। सदस्यों को अपने षवचारों को ऱिने के अलावा दसूरों की बातों को भी ध्यान से सुनना 
चादहए।  
उन्‍दमा ीकरण प्रक्रक्रया: जल्दी से आम सहमतत  तक पहंुचने के ललए सदस्यों को प्रकिया में भाठ लेने के 
ललए तैयार रहना चादहए। कायय में शालमल होतो समय और तनणयय लेते समय सदस्यों को षवचार करना 
चादहए कक लोठ कैसा महसूस कर रहे हैं। तेजी स ेआम सहमतत पर तब पहंुचा जा सकता है, जब समय-
समय पर लोठों की भावनाओं, या कुछ लोठ पीछे हट ठए हैं या चपु हैं आदद जैसे मामलों पर भी चचाय 
की जाए। प्र‍येक सदस्य को षवशिे संसाधन के रूप में माना जाना चादहए और सही तनणयय लेने के ललए 
सभी संसाधनों का उपयोठ ककया जाना चादहए। सझुावों और षवचारों के औधच‍य पर चचाय करने से समान 
सहमतत की ओर बढना आसान हो जाएठा। 
र्दस्यों का दृस्ष्ट्टकोण  जब सदस्यों में सहयोठ, आपसी षवश्वास, समान स्वालम‍व का षवचार, भावनाओ ं
को मह‍व देना, संघिय को मह‍व देना, सभी सदस्यों के योठदान को मह‍व देना और दसूरों के ललए 
सम्मान और धचतंा जैसे दृश्ष्ट्टकोण हों, तो सहमतत अच्छी तरह से कायय करती है। 
आम र्हमनत और ुर्हमनत की जााँच करना  आम सहमतत  तक पहंुचने के ललए समय-समय पर 
असहमतत पर चचाय करने की अनुमतत दी जानी चादहए। समूह द्वारा यह देिने के ललए जाँच की जानी 
चादहए कक तनणयय लेने के ललए पयायप्त सहमतत मौजूद है या नहीं। 
तालमेल: समूहों पर शोध से पता चला है कक ज्यादातर पररश्स्थततयों में समूह अपने सवयशे्रष्ट्न सदस्य स े
भी बेहतर तनष्ट्पादन करते हैं। इसको तालमेल कहा जाता है। ऐसा इसललए होता है क्योंकक व्यश्क्त की 
तुलना में समूह में चचाय करने से अधधक षवकल्प उ‍पन्द्न होते हैं, हीन योठदान समाप्त हो जाते हैं और 
त्रदुटयां औसत हो जाती हैं, बाह्य और रचना‍मक धचतंन का समथयन ककया जाता है। समूह में बेहतर 
तालमेल का पररणाम बेहतर सवयसम्मत तनणयय होता है।  
आम र्हमनत को प्रभाषित करने िाले कारक  
यदद आम सहमतत से तनणयय लेने का उपयोठ अनुपयुक्त तरीके से ककया जाता है, तो इससे समूह में 
भ्रम और व्यवधान उ‍पन्द्न हो सकता है। कुछ कौशलों और दृश्ष्ट्टकोणों को समूह से समग्र रूप से और 
व्यश्क्तठत सदस्य से ललया जाता है।. 
कम र्हभाग्रगता: कुछ सदस्यों के वचयस्व के पररणामस्वरूप कई सदस्य शमय या आवश्यक संप्रेिण कौशल 
की कमी के कारण पीछे हट सकते हैं। मूक सदस्यों में समूह के प्रतत षवश्वास की कमी होती है या संघिय 
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का डर होता है। इन सदस्यों को समूह से षवशिे समथयन की आवश्यकता हो सकती है क्योंकक उन्द्हें स्वतंत्र 
रूप से स्वयं को व्यक्त करने और तनणयय लेने की प्रकिया को प्रभाषवत करने का अवसर नहीं लमलता है। 
कुछ सदस्यों में प्रततबद्धता की कमी हो सकती है या समूह क्या तनणयय लेता है इसकी वे परवाह नही ं
करते हैं। सदस्य यदद मतभेदों का सामना करने और चचाय करने से बचेंठे तो आम सहमतत की संभावना 
कम हो जाएठी।  
का छ र्दस्यों का िचसस्ि   कुछ सदस्यों का वचयस्व आम सहमतत की प्रकिया में हस्तिेप करता है।  
ध्रािीकृत कायस  कभी-कभी असहमतत के कारण, आम सहमतत की ओर बढन ेके बजाय, समूहों में षवभाजन 
की प्रवशृ्‍त बढ जाती है। समूह के सदस्य दो या दो से अधधक छोटे ठुटों में बंट जाते हैं, जो षवलभन्द्न 
मुद्दों पर एक दसूरे से असहमत हो सकते हैं, श्जसस ेआम सहमतत तक पहंुचने की प्रकिया में बाधा उ‍पन्द्न 
होती है और श्जसका पररणाम अतंहीन चचायएं हो सकती हैं। 
र्मय का दबाि  जब समय के दबाव के कारण तनणयय जल्दी ललया जाता है, तो आम सहमतत की 
संभावना कम हो जाती है। आम सहमतत से तनणयय लेने के ललए दसूरों की राय पर ध्यान देने के ललए 
धयैय और रुधच की आवश्यकता होती है, श्जसमें समय लठता है।  
रेडिगं/र्मझौता  अपने सझुाव या दृश्ष्ट्टकोण को स्वीकार कराने के ललए, कुछ लोठ अपने षवचार दसूरों के 
साथ रेड कर सकते हैं (एक सदस्य द्वारा ददया ठया सुझाव दसूरे सदस्य द्वारा ददए ठए सुझाव के बदले 
स्वीकार ककया जाता है । इस रणनीतत से आम सहमतत बाधधत होती है। 
नछपे हाए एजेंिा  ठैर-मान्द्यता प्राप्त तछपे हुए एजेंडा द्वारा चचाय को तनराशाजनक रूप से षवफल कर ददया 
जाता है। कभी-कभी प्रततभाधठयों को यह एहसास नहीं होता कक वे एक तछपे हुए एजेंड ेसे प्रभाषवत हो रहे 
हैं।   
 राब र्ाषिधाएं  आम सहमतत तक पहंुचने के ललए चचाय के षविय और उस ददशा श्जस ओर चचाय आठे 
बढ रही है, पर ध्यान देने की आवश्यकता है। सदस्य श्जतने अधधक सुषवधा कुशल होंठे, प्रकिया उतनी 
ही बेहतर होठी।  
र्दस्यों के दृस्ष्ट्टकोण  पूवायग्रह, पिपात, षवचारों के माललक होने की प्रवशृ्‍त, व्यश्क्तठत भावनाओ,ं आ‍म-
कें दरकता, असमानता को बढावा देने के ललए प्रततस्पधाय, सदस्य के नाते तनष्ट्पादन और प्रततष्ट्ना में एक-
दसूरे से आठे तनकलने की कोलशश करना आम सहमतत से तनणयय लेने की प्रकिया को अवरुद्ध कर सकते 
हैं। 
िाप-ग्रथकं  ग्रुप-धथकं के कारण समूह जो अ‍यधधक एकजुट हैं लेककन बाध्य नहीं, की तनणयय लेने की 
प्रभावकाररता को काफी कम ककया जा सकता है। यह समूह के भीतर दबाव के कारण मानलसक दिता, 
वास्तषवकता परीिण और नैततक षववेक के िबठडने का पररणाम है। कुछ व्यश्क्त ग्रुप-धथकं के लशकार हो 
जाते हैं और आम सहमतत से षवचललत होने से बचते हैं तथा संदेह होने पर चपु रहते हैं। 
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सदस्य सकिय रूप से जानकारी की िोज करके इससे बच सकते हैं, भले ही वह समूह के तनणयय के 
षवपरीत हो। 
र्मूह ध्रािीकरण  अनुसंधान से पता चला है कक समूह के व्यश्क्तठत सदस्यों द्वारा अकेले ललए ठए तनणयय 
की तुलना में समूह अधधक शे्रष्ट्न तनणयय लेते हैं। इस प्रकिया को जोखिम भरा बदलाव(ररस्की लशफ्ट  कहा 
जाता है। कभी-कभी, सावधानी भरा बदलाव(कॉशन लशफ्ट  की षवपरीत प्रवशृ्‍त हो सकती है। समूह 
ध्रवुीकरण समूह के तनणयय की वह प्रवशृ्‍त है,जो जोखिम भरा बदलाव और सावधानी भरा बदलाव दोनों 
के ललए व्यश्क्त के तनणयय की तुलना में अधधक शे्रष्ट्न है।  

4.2.7 आम र्हमनत के िलए दक्षता: आम सहमतत से तनणयय लेने के ललए आवश्यक कौशलों को दिताओ ं
की तनम्नललखित तीन शे्रखणयों में वठीकृत ककया जा सकता है   
I. र्मस्या हल करने की दक्षता: जैसा कक तनणयय लेने में, मुख्य ध्यान कुछ षवलशष्ट्ट समस्याओं को हल 

करने पर होता है, अतः तनणयय लेने की प्रकिया को समस्या समाधान के समान माना जा सकता है। 
इस प्रकिया के ललए कई समस्या समाधान कौशल उपयोठी हैं। 

II. प्राथिमकताएाँ तय करना: यदद प्राथलमकताओं पर कोई समझौता है, तो समूह में आम सहमतत जल्दी 
प्राप्त की जा सकती है। समूह के सदस्यों के बीच असहमतत होने से आम सहमतत में देरी होती है। 
अलठ-अलठ सदस्यों के मन में अलठ-अलठ प्राथलमकताएं हो सकती हैं, प्राथलमकताओं पर चचाय 
बुतनयादी अतंर को सामने लाने में मदद कर सकती है। समस्या हल करने और तनणयय लेने में 
प्राथलमकताओं की स्पष्ट्टता बहुत मह‍वपूणय है। 

III. र्मस्या का षिश्लेिण: समस्या श्जसे हल ककया जाना है सरल हो सकती है, लेककन इसकी कई ददशाएँ 
हो सकती हैं। कई स्तरों पर इन कारकों के षवश्लेिण की आवश्यकता हो सकती है। तनणयय पर सफल 
आम सहमतत के ललए इन आयामों को समझना मह‍वपूणय है। 

IV. षिकल्पों को  ोजना: सामूदहक तनणयय बेहतर होते हैं क्योंकक समूह में कई व्यश्क्त कई षवचार रित े
हैं। समूह कायय के माध्यम से तालमेल प्राप्त ककया जाता है तथा उनमें से कई की अच्छी षवशिेताओ ं
को लमलाकर समूह में सुझाए ठए सवो‍तम समाधान से बेहतर समाधान तनकाला जा सकता है। 

V. प्रत्येक षिकल्प के पररणाम का षिश्लेिण: प्र‍येक वैकश्ल्पक समाधान के सकारा‍मक और नकारा‍मक 
दोनों पररणामों पर समूह में ठहन चचाय की जानी चादहए। इससे समूह के सदस्यों को अपने मूल 
षवचार को ‍याठने तथा ककसी अन्द्य द्वारा प्रस्ताषवत बेहतर षवचार को स्वीकार करने में सहायता 
लमलती है।  
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VI. ननणसय लेने के िलए मानदंि बनाना: मुख्य मानदंडों पर चचाय करना और सहमत होना उपयोठी है, 
श्जसका उपयोठ ककसी षवशिे समस्या पर तनणयय लेने के ललए ककया जाएठा। इस तरह के मानदंड 
बनाने से आम सहमतत तक पहंुचने में सहायता लमलती है।  

VII. र्मीक्षा करना: तनणयय लेने के बाद समीिा करना सुतनश्श्चत करता है कक मह‍वपूणय िबदं ुछूट तो नहीं 
ठए हैं। पीछे मुडकर देिने और तनणयय की पूरी तरह स ेजांच करने से उन लोठों को अवसर लमलता 
है, श्जन्द्हें अभी भी तनणयय के कुछ पहलुओं पर कुछ संदेह है और वे उन पर अपना षवचार रि सकत े
हैं। 

4.2.7 कायस र्ागमता क्षमताएं: समस्या का समाधान करने के ललए कौशल के अलावा, तनणयय लेने के कायय 
पर कई अन्द्य कौशल प्रभावशाली ढंठ से कायय करने में सहायता करते हैं। वे इस प्रकार हैं: 
पहल करना: षवचार उ‍पन्द्न हों, इसके ललए कुछ चचाय के प्रस्ताव रिने का पहल करना आवश्यक है। राय 
व्यक्त करन,े जानकारी प्रदान करने, प्रश्न पूछने, संदेह करने आदद के ललए पहल की जा सकती है। ऐस े
कृ‍यों को प्रो‍सादहत ककया जाना चादहए और षवचारों को उ‍पन्द्न करने के ललए उपयोठ ककया जाना 
चादहए।  
र्ूचना की मांग: नए आयामों की पहचान की जाती है। समूह के षवलभन्द्न सदस्यों से जानकारी मांठकर 
तथा एकित्रत कर समस्या का ठहराई स ेषवश्लेिण ककया जाता है। समूह में सदस्यों द्वारा राय व्यक्त 
करने के पररणामस्वरूप अन्द्य सदस्य उससे और अधधक जानकारी की मांठ कर सकते हैं। 
जानकारी देना: जब तक समूह के सदस्य स्वेच्छा से अपने पास उपलब्ध जानकारी देने के ललए तैयार 
नहीं हो जाते, तब तक आम सहमतत नहीं बन सकती। समूह के सभी सदस्यों को उनके पास उपलब्ध 
आवश्यक और प्रासंधठक जानकारी देनी चादहए। ये जानकाररयां मुद्दों के षवलभन्द्न आयामों को समझने में 
सहायता करती हैं। जानकारी प्रदान ककए जाने पर सदस्यों की भाठीदारी भी बढ जाती है। जब कोई सदस्य 
आवश्यक जानकारी प्रदान करता है, तो ललए ठए तनणयय के प्रतत उसकी प्रततबद्धता बढ जाती है। ये सभी 
कारक आम सहमतत तक पहंुचने मे सहायता करते हैं। 
र्ारांशीकरण: जो चचाय हुई है उसे सारांलशत करन ेसे समूह को आठे बढने में सहायता लमलती है। यह 
स्पष्ट्ट करता है कक मतभेद कहां मौजूद हैं, कहां सहमतत बन रही है और ककन िबदंओुं पर आठे चचाय 
करने की आवश्यकता है। 
राय व्यतत करना: अपना राय व्यक्त करना अधधक जोखिम लेना है। यदद अधधक सदस्य अपनी राय 
स्पष्ट्ट और िलेु तौर पर व्यक्त करते हैं तो आम सहमतत तक पहंुचने में तजेी आती है। समूह के सदस्यों 
को अपनी राय व्यक्त करने के ललए प्रो‍सादहत ककया जाना चादहए। यह समूह के साथ-साथ तनणयय के 
प्रतत सदस्य की प्रततबद्धता को भी बढाता है। 
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र्ंश्लेिण: संश्लेिण में एक सामान्द्य िबदं ुया षवचार पर सहमत होना शालमल है, श्जसमें व्यक्त ककए ठए 
षवलभन्द्न षवचारों या राय का तनचोड होता है। व्यक्त ककए ठए षवलभन्द्न मतों में समान षवचारों को समझने 
और उन्द्हें एक नए षवचार के रूप में सामने लाने की ऐसी िमता, श्जसमें षवलभन्द्न दृश्ष्ट्टकोणों की शश्क्त 
शालमल है, आम सहमतत तक पहंुचने के ललए आवश्यक है। इसके ललए एक दसूरे को ध्यान स ेसुनन े
और समान त‍वों को िोजने की भी आवश्यकता है। 
रणनीनतयों पर ध्यान कें हरत करना: तनणयय लेने के ललए कुछ आयामों पर कायय करना शालमल हो सकता 
है। रणनीततयों के साथ साथ तनयोजन पर भी ध्यान कें दरत करना कारयवाई को और अधधक प्रासंधठक 
बनाने में सहायता करता है। यह कई अन्द्य त‍वों को कारयवाई से जोडने में भी सहायता करता है। षवलशष्ट्ट 
कारयवाई के बजाय समग्र दृश्ष्ट्टकोण पर ध्यान कें दरत करना चादहए। 
टाइम कीषपगं: टाइम कीषपठं प्रभावशाली समूह का एक मह‍वपूणय कौशल है। समय का बजट पहले स े
बनाया जा सकता है तथा ककसी न ककसी को समय-समय पर सहमत समय सारणी के अनुसार समूह की 
प्रठतत की समीिा करत ेरहना चादहए। यह भी एजेंडा के अनुसार व्यवश्स्थत रूप से आठे बढने में भी 
सहायता करता है।  

4.2.8 र्मूह ननमासण में दक्षता: समूह तनमायण कौशल समूह को एक प्रभावशाली समूह के रूप में कायय 
करने में सहायता करके आम सहमतत बनाने में मदद करता है। इन कौशलों का वणयन नीच ेककया ठया 
है  
श्रिण कौशल: प्रभावशाली आम सहमतत तनमायण के ललए श्रवण कौशल मह‍वपूणय हैं। अन्द्य सदस्यों की 
बात को ध्यान से और मन लठाकर सुनने से सदस्य एक-दसूरे के प्रतत सम्मान बढाते हैं तथा इससे समूह 
में व्यक्त षवलभन्द्न षवचारों और दृश्ष्ट्टकोणों से सीिने की उनकी िमता भी बढती है। श्रवण कौशल में 
ध्यान देना और साथ ही रुधच और उ‍सुकता के स्पष्ट्ट संकेत देना शालमल हैं।  
भािनाओं को व्यतत करना और उर्पर प्रनतक्रक्रया देना: भावनाओं के हुए िबना आम सहमतत संभव नहीं 
हो सकती। अपनी भावनाओं को व्यक्त करके, सदस्य भावनाओं की अलभव्यश्क्त को वैध बनाते हैं और 
समूह में अपने षवश्वास को इंधठत करते हैं। यह अन्द्य व्यश्क्तयों को भी अपनी भावनाओं को व्यक्त करन े
के ललए प्रो‍सादहत करता है। यह व्यक्त की जा रही भावनाओं पर प्रततकिया देना भी उपयोठी हो सकता 
है। भावनाओं को व्यक्त करने और प्रततकिया देने की िमता समूह को आम सहमतत बनाने में सहायता 
करती है। 
गेट कीषपगं: यह सुतनश्श्चत करना आवश्यक है कक लोठ एक-दसूरे की बात सुनें और अपनी राय व्यक्त 
करने के ललए अपनी बारी आने का इंतजार करें। जैसा कक हर कोई अपनी राय व्यक्त करना चाहता है, 
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कई लोठों के एक साथ बोलने के पररणामस्वरूप संप्रेिण अवरुद्ध हो जाता है। ककसी तनणयय पर चचाय करते 
समय कुछ आदेशों का पालन करना आवश्यक है। 
र्हयोग करना:- समूह में जब कोई व्यश्क्त अपने षवचार या राय प्रस्तुत करता है और यदद उसे समूह में 
ककसी अन्द्य सदस्य का समथयन लमलता है, तो समूह के प्रतत उसकी प्रततबद्धता बढ जाती है। समथयन 
करने का यह कौशल, स्वीकृतत का सामान्द्य वातावरण बनाता है और अतंतः आम सहमतत तक पहंुचने 
में सहायता करता है। 
दरू्रों के षिचारों का र्मथसन: ककसी अन्द्य की राय व्यक्त करना और समूह में ककसी और ने जो कहा है 
उससे उसे जोडना अन्द्य सदस्यों के योठदान को पहचानने में सहायता करता है और आठे षवचारों के 
तनमायण का आधार बनाता है। दसूरों के षवचारों से आम सहमतत तक पहंुचन ेके ललए यह कौशल आवश्यक 
है क्योंकक यह लोठों द्वारा षवचार न प्रस्तुत करने की सामान्द्य प्रवशृ्‍त को कम करता है और उनका 
षवचार िबल्कुल नया है, यह सािबत करने या प्रदलशयत करने का प्रयास करता है। 
मौन र्दस्यों को प्रोत्र्ाहहत करना:- श्जन सदस्यों ने अभी तक समूह में अपने षवचार प्रस्तुत नहीं ककए 
हैं और मौन रहते हैं, उन्द्हे समय-समय पर बल देकर षवचार प्रस्तुत करने के ललए प्रो‍सादहत करना काफी 
उपयोठी होता है। अन्द्यथा समूह को कुछ सदस्यों से कई बार षवचार प्राप्त नहीं होते हैं, ये षवचार बहुत 
उपयोठी हो सकते हैं। यदद ये सदस्य मौन रहना जारी रिते हैं, तो वे अतंतः रुधच िो देते हैं और समूह 
के प्रतत उनकी प्रततबद्धता कम हो जाती है तथा आम सहमतत बनाने में बाधा उ‍पन्द्न होती है।  
प्रक्रक्रया की र्मीक्षा - समय-समय पर समूह के कामकाज में सकारा‍मक और नकारा‍मक पहलओुं की 
समीिा करने से आम सहमतत बनाने में सहायता लमलती है। आम सहमतत तनमायण कौशल को ऊपर 
वखणयत ककया ठया है। समूह के सदस्य इन कौशलों में श्जतने अधधक कुशल होते हैं, समूह के ललए तालमेल 
का लाभ उनाना और बेहतर तनणयय लेना उतना ही बेहतर होता है। सठंनन का तनष्ट्पादन तनणयय की 
ठुणव‍ता पर तनभयर करता है। तनणयय लेने की प्रकिया के बारे में ज्ञान होने से उच्च ठुणव‍ता वाले तनणययों 
की संभावना बढाई जा सकती है।  
 

4.2.9 ननणसय लेने के िलए नैनतक आयाम: आज के संठननों में, संठनना‍मक तनणयय लेने में नैततक 
षवचार एक मह‍वपूणय मानदंड होना चादहए। कई तनणययों में नैततक आयाम होते हैं। नैततकता में नैततक 
मुदे्द शालमल होते हैं और यह सही और ठलत आचरण से संबंधधत होते हैं। षवलभन्द्न लोठ अपने नैततक 
षवकास के स्तर के आधार पर अपने तनणयय पर षवलभन्द्न नैततक मानकों को लाठू करते हैं। षवलभन्द्न 
शोध अध्ययनों में नैततक षवकास के तीन स्तर बताए ठए हैं। प्र‍येक िलमक स्तर पर व्यश्क्त का 
नैततक तनणयय बाह्य प्रभावों पर कम से कम तनभयर होता ठया। ये स्तर नीच ेसूचीबद्ध हैं  
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पूिस-पारंपररक स्तर  तनणयय तनमायता सही और ठलत की धारणा पर तभी प्रततकिया करता है जब व्यश्क्तठत 
पररणाम शालमल होते हैं (दंड, इनाम या षवतनमय के पि में । 

पारंपररक स्तर  तनणययकताय के नैततक षवकास के इस स्तर पर, परंपराठत आदेश देते समय नैततक मूल्यों 
का पालन करते हैं और दसूरों की अपेिा को बनाए रहते हैं। 

र्ैद्ांनतक स्तर: व्यश्क्त अपने समूहों या समाज के प्राधधकार के अलावा नैततक लसद्धांतों को पररभाषित 
करने का स्पष्ट्ट प्रयास करते हैं। प्रबंधक नैततक षवकास के श्जतने ऊंचे स्तर पर पहंुचता है, उतना ही 
उसमें नैततक तनणयय लेने की प्रवशृ्‍त होती है। राष्ट्रीय संस्कृतत के अनुसार नैततक मानक बदलते रहते हैं 
तथा कोई वैश्श्वक नैततक मानक नहीं होते हैं।  

ुपनी प्रगनत जांचें - I                                 
का ल ुकं: 10                           र्मय: 5.0 िमनट 

1. तनम्नललखित में से कौन सा तनणयय लेने वाला मॉडल सीलमत षववेकशीलता की पहचान करता 
है  
a) पारंपररक षवश्लेिणा‍मक मॉडल            c)  प्रशासतनक मॉडल 
b) युश्क्तसंठत आधथयक मॉडल                d) इमे़ ्योरी  

2. ……………शैली लंबी अवधध पर ध्यान कें दरत करती है और कई स्रोतों के डटेा का उपयोठ करती 
है। 

a) तनदेशा‍मक शैली                  c) वैचाररक शैली 
b) षवश्लेिणा‍मक शैली                d) व्यवहार शैली 

3. आम सहमतत (सवयसम्मतत  का समथयन करने वाले ककन्द्हीं चार कारकों की सूची बनाएं। 
a) ………….    b) ………….   c) ………….  d) ………….                                                      

4. आम सहमतत (सवयसम्मतत  में बाधक ककन्द्हीं चार कारकों की सूची बनाइए। 
a) ………….    b) ………….   c) ………….  d) ………….                                                      

5. सवयसम्मत(आम सहमतत  दिताओं की ककन्द्हीं दो शे्रखणयों की सूची बनाइए।  
a) ………….    b) ………….   c) ………….  d) ………….                                                                                                          
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4.3 र्ंप्रेिण प्रक्रक्रया  

ककसी भी संठनन का सबसे मह‍वपूणय त‍व संप्रेिण है। संठनन में संप्रेिण का उपयोठ न केवल 
व्यश्क्तठत कारयवाई को तनदेलशत करने के ललए, बश्ल्क समश्न्द्वत कारयवाई करने के ललए भी ककया जाता 
है। संप्रेिण की प्रभावशीलता उसके उदे्दश्य की पतूतय पर तनभयर करती है। संठनन बाह्य रूप से अपन े
वातावरण के साथ और आंतररक रूप से षवलशष्ट्ट प्रणाली के माध्यम स ेसंप्रेिण करता है। संठनना‍मक 
संप्रेिण सूचना साझा करने, प्रततपुश्ष्ट्ट, तनयंत्रण के प्रभाव, समस्या समाधान, तनणयय लेने, अलभप्रेरणा के 
माध्यम से बदलाव लाने की सुषवधा, समूह बनाने और यहां तक कक ठेट कीषपठं में मह‍वपूणय भूलमका 
तनभाता है क्योंकक यह बाहरी दतुनया के साथ संठनन के संबंधों को स्थाषपत करने में सहायता करता है।  

4.3.1. र्ंप्रेिण प्रक्रक्रया 
संप्रेिण वह प्रकिया है श्जसके माध्यम से लोठ आपस में प्रतीका‍मक संदेशों के संचार के माध्यम 

से अपने षवचारों और अपनी समझ का आदान-प्रदान करते हैं। 
ददया ठया आरेि संप्रेिण प्रकिया को दशायता है  जैसा कक धचत्र में ददिाया ठया है, प्रकिया में तनम्नललखित 
प्रमुि कारक शालमल हैं। 

सपं्रषेण प्रक्रिर्ा 
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प्रेिक: - प्रेिक संदेश का स्रोत है। प्रेिक संप्रेिण प्रकिया का आरंभकताय है। संप्रेिण प्रकिया तब आरंभ होती 
है जब प्रेिक के पास कोई षवचार होता है और वह उसे प्राप्तकताय(ररसीवर  को प्रेषित करना चाहता है। 
एन्‍दकोडिगं: ककसी षवचार को ऐसे रूप में अनुवाद करना श्जसे प्राप्तकताय द्वारा पहचाना(पढा  जा सके, 
एन्द्कोडडठं कहलाता है। सफल संप्रेिण के ललए यह एक मह‍वपूणय प्रकिया है। 
र्ंदेश: - यह प्रेिक के संदेश को एन्द्कोडडठं करने से तनकला संदेश है। संदेश वह है, जो प्रेिक प्राप्तकताय 
को बताना चाहता है। इसमें प्रतीकों को ऐसे रूप में अनुवाददत ककया जाना चादहए कक प्राप्तकताय द्वारा 
समझा जा सके।  
चनैल: वह माध्यम श्जसके द्वारा संदेश का आदान-प्रदान प्रेिक और प्राप्तकताय के बीच होता है।  
प्राप्तकतास (ररर्ीिर): - प्राप्तकताय वह होता है श्जस ेसंदेश भेजा जाता है।    
डिकोडिगं: संदेश प्राप्त करने के बाद, प्राप्तकताय को डडकोडडठं की प्रकिया आरंभ करनी चादहए। यह संदेश 
को वापस प्रेिक के मूल षवचार में बदलने की प्रकिया है। 
प्रनतपास्ष्ट्ट: ककसी संदेश को डीकोड करने के बाद, प्राप्तकताय एक नया संदेश प्रेिक को वापस भेजे जाने स े
संप्रेिण प्रकिया जारी रह सकती है। यह प्रततपुश्ष्ट्ट कहलाता है। प्रततपुश्ष्ट्ट के माध्यम से प्रेिक को यह 
पता चलता है कक क्या संदेश को नीक से समझा ठया है तथा प्राप्तकताय पर संदेश का क्या प्रभाव पडा 
है।   
शोर: ककसी संदेश की स्पष्ट्टता को षवकृत करने वाले कारक शोर कहलाते हैं। संप्रेिण प्रकिया के दौरान 
ककसी भी िबदं ुपर शोर हो सकता है।  

4.3.2. र्ंप्रेिण की हदशा: संठननों में संप्रेिण षवलभन्द्न ददशाओं में होता है, जो उस संरचना को स्थाषपत 
करता है श्जसके भीतर संप्रेिण होता है। इनकी चचाय नीच ेकी ठई है : 
I. नीच ेकी ओर र्ंप्रेिण: यह ककसी संठनन में उपयोठ की जाने वाली सबसे आम संप्रेिण प्रणाली है। 

नीच ेकी ओर संप्रेिण उच्च स्तर से अठले तनचले स्तर तक प्रवादहत होता है और धीरे-धीरे नीच ेकी 
ओर प्रवादहत होता है। इस प्रणाली में संप्रेिण की षवकृतत हो सकती है क्योंकक संप्रेिण षवलभन्द्न स्तरों 
से होकर ठुजरता है और यह त्रदुटपूणय हो सकता है। संप्रेिण का सबसे अधधक उपयोठ ककया जान े
वाला साधन लेिन है। इसका उपयोठ प्रबंधकों द्वारा लक्ष्य तनधायररत करने, कायय करने के ललए 
ददशातनदेश, संठनन की नीततयों और तनष्ट्पादन प्रततपुश्ष्ट्ट को व्यक्त करने के ललए ककया जाता है। 

II. ऊपर की ओर र्ंप्रेिण  ककसी संठनन के भीतर ऊपर की ओर संप्रेिण तनचले स्तरों से उच्च स्तर तक 
प्रवादहत होता है ,सामान्द्यतः कमांड के ररपोदटिंठ चैनल का पालन करते हुए। यह नीच ेकी ओर संप्रेिण 
का उल्टा नहीं है; यह देिा ठया है कक संठननों में, नीच ेकी ओर संप्रेिण की तुलना में ऊपर की ओर 
संप्रेिण की बारंबारता कम होती है और यह ठंभीर अशुषद्धयों से ग्रस्त होता है। इस प्रणाली में प्रेषित 
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जानकारी की सटीकता प्रबंधक और कमयचाररयों के बीच ईमानदार और भरोसेमंद संबंधों पर तनभयर है। 
. 

III. क्षैनतज र्ंप्रेिण: संप्रेिण जो पाश्वय रूप से प्रवादहत होता है अथायत समान संठनन स्तर पर, िैततज 
संप्रेिण कहलाता है। यह प्रणाली ऊध्वायधर संप्रेिण प्रणाली की तुलना में कम औपचाररक है। संप्रिेण 
बहुत अनौपचाररक होता है और बहुत ते़ होता है क्योंकक इसमे कम सामाश्जक बाधाएं हैं। इस प्रकार 
की प्रणाली में आमतौर पर समस्या समाधान और साधथयों या समूहों के बीच कायय प्रवाह का समन्द्वय 
शालमल होता है। 

IV. िॉयगनल र्ंप्रेिण  उन पररश्स्थततयों में डॉयठनल संप्रेिण मह‍वपूणय है जहां अन्द्य चनैलों के माध्यम 
से संप्रेिण प्रभावशाली नहीं है। यह संरचना संठननों में संप्रेिण का सबसे कम उपयोठ ककया जाने 
वाला चनैल है, लेककन कुछ मामलों में यह संठनन के ललए समय और प्रयास के मामले में अ‍यधधक 
दि होता है।  

V. र्ंचार नेटिकस : नेटवकय  उन लोठों का समहू है जो आमतौर पर साझा दहत के ललए अनौपचाररक रूप 
से सूचनाओं के आदान-प्रदान के ललए संपकय  षवकलसत करते हैं और उसे बनाए रिते हैं। संठनना‍मक 
संरचना काफी हद तक सचंार नेटवकय  को तनधायररत करती है। यह आमतौर पर देिा ठया है कक कें रीय 
तनयंित्रत संठनन संचार में, संठनन के भीतर कई अलठ-अलठ संभाषवत संचार नेटवकय  होते हैं जो एक 
मह‍वपूणय व्यश्क्त के इदय-धठदय घूमते हैं। कें रीकृत संठनन चने में, उल्टे "Y" और पदहया प्रकार के 
संचार का उपयोठ ककया जाता है। संठनन जहां सूचना पदानुिलमत तरीके से ऊपर और नीच ेकी ओर 
प्रवादहत होती है तथा कोई पाश्वय संचार नहीं होता है, वहां चने प्रकार का संचार पाया जाता है। यह 
उस संठनन के ललए सबसे उपयुक्त है जहां कायय अच्छी तरह से पररभाषित हैं और ररपोदटिंठ सख्त 
है। जहां एक व्यश्क्त के दो अधीनस्थ होते हैं, वहां उल्टे "Y" प्रकार के संचार पाए जाते हैं। पदहया 
प्रकार का संचार प्रबंधक को कें रीय व्यश्क्त के रूप में दशायता है जो सभी समूहों के संचार के ललए 
पाइपलाइन के रूप में कायय करता है। सशक्त नेता वाली टीम, इस प्रकार के संचार नेटवकय  को अपनाती 
है। सदस्य आसपास के सदस्यों से सकय ल प्रकार के संचार के माध्यम से संवाद करते हैं। एक सदस्य 
द्वारा संठनन के ककसी अन्द्य सदस्य के ललए सभी चनैल प्रकार के संचार का उपयोठ ककया जाता है। 
सदस्यों द्वारा अधधक संतुश्ष्ट्ट का अनुभव ककया जाता है। इस प्रकार का नेटवकय  स्व-प्रबंधधत टीमों में 
पाया जाता है श्जसमें समूह के सभी सदस्य योठदान करने के ललए स्वतंत्र होते हैं और कोई भी 
व्यश्क्त नेत‍ृव की भूलमका नहीं तनभाता है। 

VI. ुनौपचाररक र्ंप्रेिण  अनौपचाररक संप्रेिण प्रणाली संठननों के औपचाररक संप्रेिण प्रणाली के साथ 
सह-अश्स्त‍व में होती है।  
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VII. िेपिाइन  गे्रपवाइन एक मह‍वपूणय अनौपचाररक संचार प्रणाली है जो सभी संठननों में मौजूद है। 
संठनन की अदंरूनी आवश्यकताओं को पूरा करन ेके ललए सूचना प्राश्प्त हेत ुगे्रपवाइन मुख्य रूप स े
आठे बढता है। मूल रूप से यह औपचाररक तंत्र के बाईपास के रूप में कायय करता है और कई उदाहरणों 
में यह औपचाररक प्रणाली श्जसे बाईपास करता है की तुलना में ते़ होता है। गे्रपवाइन सामाश्जक 
संपकय  से उ‍पन्द्न होता है, यह उतना ही ठततशील और षवषवध है श्जतना कक लोठ होते हैं। यह एक 
तरह से संवाद करने के ललए यह उनकी स्वाभाषवक सामान्द्य अलभप्रेरणा की अलभव्यश्क्त है। यह एक 
सामान्द्य ठततषवधध है तथा यह उनकी अलभव्यश्क्त की स्वतंत्रता है। गे्रपवाइन सचते ददशा के िबना 
कायय करती है। यह संठनन में ककसी भी समय, कहीं भी ककसी भी जानकारी को वहन करती है। 
गे्रपवाइन उन संठननों में सबसे अधधक ग्रोथ करती है जहां ठोपनीयता, िराब संप्रेिण और तनरंकुश 
नेत‍ृव व्यवहार मौजूद है। गे्रपवाइन के नकारा‍मक पहलुओं में अफवाह फैलाना, अस‍य और ठैर-
श्जम्मेदार संप्रेिण शालमल हैं। जैसा कक प्रबंधकों और अनुयातययों दोनों का गे्रपवाइन प्रणाली से संबंध 
है, गे्रपवाइन को अधधक औपचाररक संप्रेिण प्रणाली में एकीकृत करन ेसे गे्रपवाइन प्रणाली के नकारा‍मक 
पहलुओं को कम करने में सहायता लमल सकती है। प्रबंधक को इसका उपयोठ करना चादहए या कम 
से कम इसकी सटीकता बढाने का प्रयास करना चादहए।   

4.3.3 र्ंप्रेिण के स्तर: संप्रेिण प्रकिया को षवश्लेिण करने के आधार पर चार अलठ-अलठ स्तरों से देिा 
जा सकता है। जो इस प्रकार हैं: 
इंरापर्सनल  इस स्तर पर संप्रेिण को तनरंतर, आउटठोइंठ प्रकिया के रूप में माना जा सकता है जो ककसी 
व्यश्क्त की िमताओ ंऔर संवेदनशीलता से तनधायररत होता है। संप्रेिण की व ेप्रकियाएं जो या तो व्यश्क्तयों 
में या सामान्द्य रूप से लोठों में होती हैं, का यह समझने के ललए षवश्लेिण ककया जाता है कक एक व्यश्क्त 
के साथ कैसे संवाद होना चादहए, प्रकिया में क्या शालमल हैं तथा इससे संबद्ध अन्द्य मुदे्द क्या हैं।  
इंटपसर्सनल  इस स्तर पर दो व्यश्क्तयों के बीच सपं्रेिण प्रणाली तथा व्यश्क्त एक दसूरे के व्यवहार पैटनय 
को पारस्पररक रूप से षवतनयलमत और तनयंित्रत करने के ललए संप्रेिण के माध्यम से एक-दसूरे को कैस े
प्रभाषवत करते हैं, पर ध्यान कें दरत ककया जाता है। 
र्ंगठनात्मक  इस स्तर पर डटेा प्रणाली के नेटवकय  पर ध्यान कें दरत ककया जाता है जो संठनन व्यवस्था 
में सभी व्यश्क्तयों को एकजुट करता है। 
ुतंर-र्ंगठनात्मक  अतंर-संठनना‍मक स्तर पर यह माना जाता है कक संप्रिेण जीषवत प्रणाललयों के ललए 
अद्षवतीय है तथा जो संठनन बनाने वाले व्यश्क्तयों के बीच होता है, संठनन अपने आप में संप्रेिण नहीं 
करता है। 
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4.3.4 र्ंप्रेिण पद्नत: ललखित, मौखिक(शाश्ब्दक  और ठैर मौखिक(अशाश्ब्दक  रूप संप्रेिण के तीन प्राथलमक 
पद्धततयां हैं। पद्धतत का चनुाव काफी हद तक प्रेिक और प्राप्तकताय के स्थान, िमता, संदेश की प्रकृतत, 
ता‍काललकता और सूचना को पाररत करने में शालमल लाठत पर तनभयर करता है। 
I. मौख क: मौखिक संप्रेिण संचार का सबसे लोकषप्रय पद्धतत है। ठतत और प्रततपुश्ष्ट्ट मौखिक संप्रेिण के 

सबसे बड ेलाभ हैं। यद्यषप, यदद संदेश को कई लोठों के माध्यम से प्रेषित करना है तो षवरूपण की 
संभावना इसकी प्रमुि हातन है। संदेश को प्रेषित करने में लोठों की संख्या में वषृद्ध के साथ उसके 
षवकृत होने की संभावना बढ जाती है, क्योंकक प्र‍येक व्यश्क्त संदेश को अपने तरीके से समझता व 
व्याख्या करता है।    

II. िलख त  ललखित शब्दों या प्रतीकों के माध्यम स ेसंप्रेिण वास्तषवक और स‍यापन योग्य है। ललखित 
संप्रेिण के सुषवचाररत, स्पष्ट्ट और ताककय क होने की संभावना अधधक होती है। प्रेिक और प्राप्तकताय 
दोनों के पास संप्रेिण का ररकॉडय होता है तथा संदेश को अतनश्श्चत काल तक संग्रहीत ककया जा सकता 
है। ललखित संप्रेिण में समय लठता है और यही इसकी सबसे बडी कमी है। एक और बडा नुकसान 
प्रततपुश्ष्ट्ट न लमलना है। इसके उदाहरण हैं  पत्र, ज्ञापन, मेल, नोदटस, मोबाइल एसएमएस और सोशल 
नेटवककिं ठ फोरम। 

III. गैर मौख क(ुशास्ब्दक): ठैर-मौखिक (अशाश्ब्दक  संप्रेिण मौखिक(शाश्ब्दक  संप्रेिण का साथ देता है। 
ककसी को मौखिक संदेश देते समय ठैर-मौखिक संदेश भी ददया जाता है। कभी-कभी केवल ठैर-मौखिक 
संदेश ददया जा सकता है। ठैर-मौखिक संप्रेिण को शब्दों के िबना बोलना भी माना जा सकता है। ठैर-
मौखिक संकेतों में तनकटता, शरीर का हलचल, मुरा, शारीररक उपश्स्थतत, हावभाव, चहेरे की अलभव्यश्क्त 
और आंिों का हलचल शालमल हैं। 

IV. काइनेिर्तर्: यह शरीर की भािा का अध्ययन है। इसमें हावभाव, चहेरे का षवन्द्यास और शरीर के 
अन्द्य हलचल शालमल हैं। चहेरे की अलभव्यश्क्त उन भावनाओं को व्यक्त कर सकती है श्जसे ललखित 
या मौखिक संप्रेिण के माध्यम से व्यक्त नहीं ककया जा सकता है।  

V. प्रकािशकी  यह नेत्र संबंधधत अध्ययन है।  
VI. प्रास्तशिमतर्: यह संवाद करते समय स्थान की दरूी बनाए रिने या दो लोठों के बीच उधचत शारीररक 

दरूी बनाए रिने का अध्ययन है।  
VII. पैरालैंग्िेज  कैसे कुछ कहा जाता है, उसे प्रभाषवत करने के ललए है यह आवाज की िमता है। आवाज 

की षवशिेता जैसे भािण की ठतत, स्वर, लय, मात्रा आदद उ‍साह, आ‍मषवश्वास, धचतंा, ता‍काललकता 
और मन की श्स्थतत को व्यक्त कर सकती हैं।  

VIII. इंटोनेशन वह तरीका है श्जसमें आप एक वाक्य कहते हैं और उसपर जोर देने से आपका अथय बदल 
जाता है।  
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IX. आटीफैतटर्: आप द्वारा आपके पास रिी जाने वाली वस्तुएँ जैसे कलम, चश्मा आदद आपके बारे में 
बहुत कुछ जानकारी देती हैं।  

X. हस्प्टतर्: स्पशय से भी िोध, षवश्वास, रुधच आदद जैसी भावनाओं का संचार हो सकता है।  
XI. कालक्रम: वातायलाप में उपयोठ ककए जाने वाले समय का भी अथय हो सकता है। प्रभावशाली ढंठ से 

संवाद करने के ललए संठननों में प्रबंधक के ललए अशाश्ब्दक संप्रेिण का ज्ञान बहुत मह‍वपूणय है। 
संज्ञाना‍मक संदेशों का प्रेिण ललखित संचार से अधधक प्रभावी ढंठ से ककया जा सकता है, जबकक 
मौखिक संचार मत और दृश्ष्ट्टकोण में बदलाव लाने में अधधक प्रभावशाली है।  

4.3.5 र्हानाभूनत पूिसक र्ानना: सुनना बौषद्धक प्रयास की मांठ करता है और यह अक्सर बात करने से 
ज्यादा थका देने वाला होता है। सकिय रूप से सुनने के ललए पूणय एकाग्रता की आवश्यकता होती है। 
सकिय रूप से सुनना तभी संभव है जब प्राप्तकताय प्रेिक के साथ सहानुभूतत रिता है। प्राप्तकताय स्वय ं
को प्रेिक के स्थान पर रिने की कोलशश करता है। सहानुभूतत संदेश को समझना आसान बनाती है। 
सहानुभूतत रिने वाला श्रोता िबना पूवायग्रह के तनणयय या व्याख्या को षवकृत ककए ध्यान से सुनता है कक 
क्या कहा जा रहा है। संदेश सामग्री का आकलन नहीं कर पाना, संप्रेिण का पूरा अथय समझने की ककसी 
की िमता की अप्रमाखणकता को दशायता है। 

4.3.6 मा रता: जब दसूरों के साथ बातचीत करने की आवश्यकता होती है, तो कुछ प्रबंधक हीन भावना 
महसूस कर सकते हैं, उनमें आवश्यक कौशल की कमी हो सकती है या डर से अपनी भावना को दबान े
या िोधधत होने का प्रयास करते हैं, जो सही नहीं है। ऐसी पररश्स्थतत में मुिर व्यवहार करना एक 
सजृना‍मक षवकल्प है। मुिरता को भावनाओं को व्यक्त करन,े वैध पररवतयन की मांठ करने तथा ईमानदारी 
से प्रततपुश्ष्ट्ट देने और प्राप्त करने की प्रकिया के रूप में पररभाषित ककया ठया है। असहनीय पररश्स्थतत 
में मुिर होने के पांच चरण हैं  व्यवहार का वणयन करना, भावना‍मक प्रततकिया व्यक्त करना, दसूरों की 
पररश्स्थतत के साथ सहानुभूतत रिना, उसके बाद समस्या के समाधान के ललए षवकल्पों को रिना तथा 
बाद के पररणामों की ओर संकेत करना। कई मौखिक(शाश्ब्दक  और ठैर-मौखिक(अशाश्ब्दक  घटकों को 
एकीकृत करना मुिर व्यवहार को सबसे प्रभावशाली बनाता है। 

4.3.7 प्रनतपास्ष्ट्ट: ददन प्रततददन के कायय की पररश्स्थतत में बातचीत करते समय, लोठों को अपनी धारणाओं, 
भावनाओं और अपने षवचारों को संप्रेषित करने की आवश्यकता होती है। एक व्यश्क्त द्वारा दसूरे व्यश्क्त 
को उसकी कायय शैली, व्यवहार आदद के बारे में इन धारणाओं, भावनाओं और षवचारों को संप्रेषित करने 
को प्रततपुश्ष्ट्ट कहा जाता है।  
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I. प्रनतपास्ष्ट्ट के प्रकार: प्रततपुश्ष्ट्ट षवलभन्द्न प्रकार से लमल सकती है, उदाहरण के ललए, आमने-सामने 
संप्रेिण में मौखिक आदान-प्रदान के साथ-साथ चेहरे के भावों के माध्यम से प्र‍यि प्रततपुश्ष्ट्ट संभव है। 
अप्र‍यि रूप से अनुपश्स्थतत में वषृद्ध करके, संघिय, उ‍पादकता में धठरावट या िराब ठुणव‍ता वाले 
उ‍पादन आदद जैसे संकेतों के माध्यम स ेभी प्रततपशु्ष्ट्ट संभव है। प्रततपुश्ष्ट्ट सकारा‍मक या नकारा‍मक 
हो सकती है। संबंधधत व्यश्क्तयों जैसे अधीनस्थों, वररष्ट्नों, साधथयों, ग्राहकों और अन्द्य दहतधारकों से 
प्रततपुश्ष्ट्ट का एक पूरा चि 3600 प्रततपुश्ष्ट्ट कहलाता है।    

II. प्रनतपास्ष्ट्ट के कायस:- पारस्पररक प्रततपुश्ष्ट्ट में कम से कम दो व्यश्क्त शालमल होते हैं। एक प्रततपुश्ष्ट्ट 
देने वाला और दसूरा प्रततपुश्ष्ट्ट लेने वाला। 

पारीक के अनुसार प्रततपुश्ष्ट्ट प्रदाता और प्रततपुश्ष्ट्ट प्राप्तकताय के षवलशष्ट्ट कायय इस प्रकार हैं   

 प्रनतपास्ष्ट्ट प्रदाता प्रनतपास्ष्ट्ट प्राप्तकतास 
a व्यवहार के बारे में स‍यापन योग्य डटेा प्रदान 

करता है 
व्यवहार के डटेा को संसाधधत करने में सहायता 
करता है  

b षवलभन्द्न स्रोतों से डटेा एकत्र करने के ललए 
प्रो‍सादहत करता है  

आ‍म-जाठरूकता बढाता है  

c षवचार करने के ललए षवकल्प सुझाता है  संकेत लेने में संवेदनशीलता बढाता है  
d पारस्पररक संप्रेिण में सुधार करता है  नए व्यवहार के साथ प्रयोठ को प्रो‍सादहत करता 

है  
e िलुी षवचारधारा की संस्कृतत स्थाषपत करता है  इंटीगे्रटड सेल्फ के तनमायण में सहायता करता है  
f पारस्पररक षवश्वास को बढावा देता है  िलुी षवचारधारा को प्रो‍सादहत करता है  
g स्वाय‍तता की सुषवधा देता है  पारस्पररकता षवकलसत करता है  

III. प्रभािशाली प्रनतपास्ष्ट्ट के िलए हदशाननदेश: प्रततपुश्ष्ट्ट की प्रभावशीलता प्रततपुश्ष्ट्ट प्रदाता और प्रततपुश्ष्ट्ट 
प्राप्तकताय दोनों पर तनभयर करती है। प्रततपुश्ष्ट्ट देने और प्राप्त करने के दोनों आयामों की प्रभावशीलता 
को बढाने के ललए ददशातनदेश नीच ेसूचीबद्ध हैं। 
 

IV. प्रनतपास्ष्ट्ट देना: 
1. मूल्यांकन या तनणयय न करें, आप जो देि रहे हैं उसी का वणयन करें।   
2. व्यश्क्त की सहायता के ललए षवलभन्द्न त्यों के अवलोकन के संदभय में षवलशष्ट्ट प्रततपुश्ष्ट्ट दें। सामान्द्य 
प्रततपुश्ष्ट्ट अधधक तनणयया‍मक होती है जो सहायक नहीं हो सकती है। 
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3. तनरंतर दी जा रही प्रततपुश्ष्ट्ट द्वारा एक बार दी ठई प्रततपुश्ष्ट्ट से बेहतर पररणाम देने की संभावना है।  
4. प्रततपुश्ष्ट्ट देते समय, उस व्यश्क्त की आवश्यकता का आकलन करें श्जसे आप प्रततपुश्ष्ट्ट दे रहे हैं। 
यदद प्रततपुश्ष्ट्ट मांठी ठई है, तो वह अधधक प्रभावशाली होठी। प्रततपुश्ष्ट्ट प्रदाता में संवेदनशीलता की 
आवश्यकता होती है। 
5. प्रभावशाली प्रततपुश्ष्ट्ट के ललए सटीक समय की आवश्यक है, त‍काल दी ठई प्रततपुश्ष्ट्ट अधधक सहायता 
करती है। यद्यषप, यह ध्यान रिना चादहए कक क्या दसूरा व्यश्क्त इसे प्राप्त करने और उपयोठ करने 
की श्स्थतत में है। 
6. नकारा‍मक प्रततपुश्ष्ट्ट के ललए आवश्यक है कक प्राप्तकताय के साथ षवश्वास का न्द्यूनतम स्तर स्थाषपत 
ककया जाए। 
7. प्रततपुश्ष्ट्ट का ध्यान व्यश्क्त के बजाय व्यश्क्त के व्यवहार पर होना चादहए ताकक प्राप्तकताय इसमें 
तदनुसार पररवतयन कर सके। 
8. सकारा‍मक प्रततपुश्ष्ट्ट नए व्यवहार को सुदृढ करने और उसे व्यश्क्त‍व के एक दहस्से के रूप में दृढ 
करने में अधधक सहायक होती है।    
9. प्रततपुश्ष्ट्ट देते समय, तनदेशा‍मक की बजाय षवचारो‍तेजक होना चादहए।  
10. प्रततपुश्ष्ट्ट अधधकतर व्यश्क्तठत तौर पर दी जानी चादहए, श्जसस ेआप अपनी धारणा और भावनाओं 
को साझा कर सकें । 
11. सहायता करने के इरादे से दी ठई प्रततपुश्ष्ट्ट की बहुत मददठार होने की संभावना  होती है। 
12. प्रततपुश्ष्ट्ट अपने उदे्दश्य को बेहतर ढंठ से पूरा करती है यदद इसे प्रकिया में शालमल षवलभन्द्न अन्द्य 
व्यश्क्तयों द्वारा जांचा और स‍याषपत ककया ठया है।  

V. प्रनतपास्ष्ट्ट प्राप्त करना: 
1. इसे नकारने या रिा‍मक बनने की बजाय अपने व्यवहार पर तनयंत्रण रिें। 
2. अपने व्यवहार की व्याख्या करने के ललए तकय  या कारण न िोजें। इसकी बजाय, आ‍म-षवश्लेिण 
आपके व्यवहार को बेहतर बनाने में सहायता कर सकता है। 
3. नकारा‍मक प्रततपुश्ष्ट्ट प्राप्त करते समय, आिोश व्यक्त करने की बजाय, नकारा‍मक प्रततपुश्ष्ट्ट देने 
वाले व्यश्क्त के साथ सहानुभूतत रिें और उसके षवचारों को समझने का प्रयास करें।  
4. इसे देने वाले व्यश्क्त से और अन्द्य स्रोतों से प्रश्न पूछें ।  
5. सकारा‍मक आलोचना‍मक रवैया हमेशा नकारा‍मक प्रततपुश्ष्ट्टयां प्राप्त करने में मददठार होता है। 
6. यह नकारा‍मक प्रततपशु्ष्ट्ट देने वाले व्यश्क्त को आपकी भावनाओं को ध्यान से व्यक्त करन ेमें सहायता 
करता है।  
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7. व्यवहार के बारे में अधधक जानकारी के ललए प्रततपुश्ष्ट्ट देने वाले व्यश्क्त की सहायता लें।  
8. उ‍सुकता कम करने को तछपाने की बजाय अपनी धचतंा दशायएं।  
9. प्रततपुश्ष्ट्ट देने वाले व्यश्क्त के साथ षवस्तार से चचाय करने से अधधक साक्ष्य प्राप्त करने और सीिने 
की भावना में वषृद्ध हो सकती है।.  
10. जो प्रततपुश्ष्ट्ट आपकी आ‍म-जाठरूकता को बढाती है, उसे स्वीकार करें, इसललए प्रततपुश्ष्ट्ट पूछें । 
प्रततपुश्ष्ट्ट एक शश्क्तशाली साधन है तथा प्रततपुश्ष्ट्ट का प्रावधान होना वांछनीय है।   

4.3.9 र्ंचार में बाधाए:ं संचार हमेशा प्रभावशाली नहीं हो सकता, षवलभन्द्न कारकों से यह अवरुद्ध हो जाता 
है। संचार में षवकृतत के कई स्रोत हो सकते हैं। संचार में इन समस्याओ ंको 'शोर' कहा जाता है। संचार 
बाधाओं को भौततक और पारस्पररक के रूप में वठीकृत ककया जा सकता है। 

र्ंदभस के फे्रम: षपछला अनुभव यह तनधायररत करता है कक कोई व्यश्क्त ककसी संदेश की व्याख्या कैस े
करता है। एन्द्कोडडठं और डडकोडडठं प्रकियाओं में लभन्द्नता व्यश्क्तठत अनुभव में अतंर के कारण होती है। 
शोध से पता चला है कक यह सबसे मह‍वपूणय कारक है जो संचार में 'समानता' में षवराम लठाता है। संदभय 
के लभन्द्न-लभन्द्न फे्रमों के कारण संचार में षवकृतत उ‍पन्द्न होती है। संठनन में षवलभन्द्न स्तरों पर संदभय के 
अलठ-अलठ फे्रम होते हैं क्योंकक उनकी आवश्यकता, मूल्य, दृश्ष्ट्टकोण और अपेिा लभन्द्न होती है, 
पररणामस्वरूप संचार का अनजाने में षवरूपण हो सकता है।  

चयनात्मक धारणा  यदद नई जानकारी हमारे षवश्वास के षवपरीत है, तो उसे अवरुद्ध करने की सामान्द्य 
प्रवशृ्‍त होती है। हम केवल उन सूचनाओं पर ध्यान देते हैं श्जस पर हम षवश्वास करते हैं। वे जो हमारी 
पूवयकश्ल्पत सूचनाओं के षवरुद्ध होती हैं, हम या तो उन पर ध्यान ही नहीं देते या अपनी पूवयधारणा की 
पुश्ष्ट्ट करने के ललए षवकृत कर देते हैं।  

छनन (क्रफल्टररगं): सूचना प्राप्तकताय के ललए अधधक अनुकूल बनाने के ललए जानबूझकर सूचना में हेराफेरी 
करना छनन (कफल्टररठं  कहलाता है। सठंनन पदानुिम में लंबवत स्तर कफल्टररठं के ललए अधधक अवसर 
प्रदान करते हैं जो ऊपर की ओर संप्रेिण (अपवडय संप्रेिण  में सामान्द्य घटना है। संठननों के भीतर, प्रबंधकों 
को संठनन की संस्कृतत के आधार पर संचार को अपने पि में बदलने के ललए प्रेररत ककया जाता है।  

भािािेश  संदेश प्राप्त होने के समय प्राप्तकताय की भावना संदेश की व्याख्या को प्रभाषवत करती है। चरम 
भावना प्रभावशाली संप्रेिण में बाधा डालती है, क्योंकक उस श्स्थतत में, हम अपनी युश्क्तसंठत और उदे्दश्यपूणय 
धचतंन प्रकियाओं की अवहेलना करते हैं और भावना‍मक तनणयय को प्रततस्थाषपत करने की चषे्ट्टा करते हैं।  
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मूल्य ननणसय  संपूणय संचार प्राप्त करने से पहले ककसी संदेश को समग्र शे्रय प्रदान करना मूल्य तनणयय 
कहलाता है। प्राप्तकताय द्वारा प्र‍येक संचार पररश्स्थतत में मूल्य तनणयय ककए जाते हैं। संचार प्राप्तकताय का 
मूल्यांकन मूल्य तनणयय तनधायररत करता है। षवश्वसनीयता का स्रोत वह भरोसा, षवश्वास और आस्था है जो 
प्राप्तकताय का संचारक के संदेश में होता है।  

शब्दाथस र्मस्याएाँ  संचार में, सूचना के प्रेिण के ललए समान प्रतीकों का उपयोठ ककया जाता है। श्जन 
प्रतीकों के साथ हम संवाद करते हैं उनमें सीमाएं शब्दाथय बाधाओं का कारण बनती हैं। समझदारी को 
प्रेषित नहीं ककया जा सकता है, केवल जानकारी को शब्दों के रूप में प्रेषित ककया जाता है। समझदारी 
प्राप्तकताय में है शब्दों में नही,ं इसललए एक ही शब्द के अलठ-अलठ लोठों के ललए लभन्द्न-लभन्द्न अथय हो 
सकते हैं। इसललए, यह संभव है कक संचारक प्राप्तकताय की ही भािा बोल रहा हो लेककन कफर भी अथय 
समझाने में षवफल हो सकता है। 

र्ूचना ुग्रधभार (र्ूचना की ुग्रधकता)  हमारे पास डटेा को संसाधधत करने की सीलमत िमता है। तनणयय 
लेने के मह‍वपूणय कायय को करने के ललए प्रबंधकों को सूचना और डटेा की आवश्यकता होती है। जब उन्द्हें 
श्जस जानकारी पर कायय करना होता है, वह प्रसंस्करण िमता से अधधक हो जाती है, तो पररणाम सूचना 
अधधभार (सूचना की अधधकता  होता है। इसका पररणाम चयन, जानकारी को अनदेिा करना, अवधारण 
िमता के कारण आठे बढना या भूलना हो सकता है। अतः सूचना का नुकसान होता है और कम प्रभावशाली 
संचार होता है। 

मौन  मौन तनश्ष्ट्ियता या ठैर व्यवहार को दशायता है परंतु यह संचार का एक शश्क्तशाली रूप हो सकता 
है। संठनना‍मक व्यवहार में, मौन समूह धचतंन का एक मह‍वपूणय त‍व है, श्जसका ता‍पयय बहुमत के 
साथ सहमतत है। वातायलाप के मूक दहस्से पर ध्यान देने में षवफलता संदेश के एक मह‍वपूणय दहस्से को 
िोने का कारण बन सकती है। 

गलत र्मय  तनदेश लाठ ूकरने हेतु प्राप्तकताय को पयायप्त समय देने के ललए संदेश उधचत समय पर भेजा 
जाना चादहए। प्रभावशाली संचार में अनुधचत समय एक मह‍वपूणय बाधा है। 

पर्ंदीदा चनैल  पसंदीदा चनैल संचार की प्रभावशीलता को तनधायररत करती है, क्योंकक चनैलों की सूचना 
देने की िमता में लभन्द्न-लभन्द्न होती है। अनुधचत चनैल षवकल्प का पररणाम मंद संचार हो सकता है। 

रूहढिादी प्रभाि  प्रबंधक रूदढयों के आधार पर लोठों को वठीकृत कर सकता है, यह प्रबंधकों की षवलभन्द्न 
पररश्स्थततयों और व्यश्क्तयों से प्रभावशाली ढंठ से तनपटने की िमता को सीलमत करता है। यह प्रभावशाली 
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संचार में बाधा डालता है क्योंकक यह पूवयकश्ल्पत धारणाओं पर आधाररत है। इसी प्रकार ककसी संठनन में 
व्यश्क्त का पद पदानुिम के षवलभन्द्न स्तरों पर लोठों के साथ संचार को प्रभाषवत कर सकता है। सामाश्जक 
दरूी के कारण उ‍पन्द्न होने वाले अतंर के कारण प्रततबंधधत संचार हो सकते हैं। 

र्ंगठनात्मक र्ंरचना: सपं्रेिण संठनना‍मक संरचना से प्रभाषवत होती है। यदद संठनना‍मक संरचना में 
कमांड और संप्रेिण के चैनल स्पष्ट्ट नहीं हैं, तो संप्रेिण को सही व्यश्क्त की ओर तनदेलशत नहीं ककया जा 
सकता है श्जसके पररणामस्वरूप तनणयय लेने में देरी हो सकती है जो औपचाररक रूप से संठननों में लोठों 
के बीच अतंसिंबंध की संठनना‍मक संरचना का तनधायररत पैटनय है।  

र्ांस्कृनतक बाधाएं  सांस्कृततक मतभेदों से संप्रेिण की प्रभावशीलता पर प्रततकूल प्रभाव पड सकता है। 
प्रभावशाली संप्रेिण में अथय षवज्ञान, शब्द अथय, स्वर अतंर आदद में अतंर के कारण बाधाएं उ‍पन्द्न हो 
सकती हैं। कुछ संस्कृततयां दसूरों के साथ संवाद करते समय अशाश्ब्दक और सूक्ष्म पररश्स्थततजन्द्य संकेतों 
पर बहुत अधधक तनभयर करती हैं, जो नहीं कहे जाते है वे जो कहे जाते हैं उससे अधधक मह‍वपूणय हो 
सकते हैं। सांस्कृततक बाधाओं की बेहतर समझ का पररणाम प्रभावशाली संप्रेिण होता है। संठननों में 
संप्रेिण को षवलभन्द्न प्रकार से सुधारा जा सकता है जैसे अनुवती कारयवाई करना, सूचना प्रवाह को षवतनयलमत 
करना, प्रततपुश्ष्ट्ट का उपयोठ करना, सहानुभूतत षवकलसत करना, दोहराव, प्रो‍साहन, आपसी षवश्वास, उधचत 
समय, सरलीकृत भािा का उपयोठ करना, प्रभावी श्रवण कौशल षवकलसत करना और गे्रपवाइन का उपयोठ 
करना। 

र्ंचार आशंका  संचार आशंका या धचतंा संप्रेिण को प्रभाषवत करती है। मौखिक या ललखित संप्रेिण में 
तनाव और धचतंा का अनुभव संचार आशंककत लोठों द्वारा सूधचत ककया जाता है। कुछ लोठों के ललए 
दसूरों के साथ आमने-सामने बात करना बहुत मुश्श्कल हो सकता है।  

4.4. र्ारांश: 

एक प्रबंधक के ललए तनणयय लेना और संप्रेिण करना सबसे मह‍वपूणय कौशल हैं। तनणयय लेने के 
षवलभन्द्न मॉडलों को समझना मह‍वपूणय है। तनणयय लेने में कई प्रकियाएँ शालमल हो सकती हैं क्योंकक सभी 
तनणयय एक ही तरह से नहीं ललए जाते हैं। षवलभन्द्न कारकों के लभन्द्नता के कारण तनणयय लेने की षवलभन्द्न 
शैललयाँ हैं अथायत तनदेशा‍मक, षवश्लेिणा‍मक, वैचाररक और व्यवहाररक। संठनना‍मक पररश्स्थतत में 
तनणयय के ललए अक्सर आम सहमतत की आवश्यकता होती है। सठंनना‍मक दिता बढाने के ललए आम 
सहमतत तनमायण एक शश्क्तशाली उपकरण हो सकता है। प्रभावशाली आम सहमतत तनमायण के ललए समस्या 
समाधान, कायय करने में सुषवधा और समूह तनमायण दिता की आवश्यकता होती है। संठननों में सपं्रेिण 
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मह‍वपूणय भूलमका तनभाता है। इस प्रकिया में कई प्रमुि त‍व होते हैं। संठनना‍मक संप्रेिण षवलभन्द्न 
ददशाओं में होता है। यह नीच ेकी ओर, ऊपर की ओर, िैततज और डॉयठनल या संचार नेटवकय  के माध्यम 
से हो सकता है। संप्रेिण के तरीकों में मौखिक, ललखित और ठैर-मौखिक संप्रेिण शालमल हैं। संठननों में 
प्रततपुश्ष्ट्ट एक मह‍वपूणय भूलमका तनभाती है। सठंनन में संप्रेिण के ललए षवलभन्द्न बाधाएं मौजूद हैं। 
संठननों में प्रबंधकों की दिता बढाने के ललए इन बाधाओं को समझना बहुत आवश्यक है।   

4.5 ुग्रिम पठन र्ामिी/ र्ंदभस  
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यूननट 5: कायस र्मूह व्यिहार  

 माख्य षिशिेताए ं

 

 

 

 

 

 

 

 
5.0. उदे्दश्य  

इस मॉड्यूल के अतं में, लशिाथी  
 षवस्तार में समूदहक दृश्ष्ट्टकोण के मह‍व की पहचान सकें ठे और  
 समूदहक तनणयय लेने के कारकों को समझ सकें ठे  

5.1. प्रस्तािना 

षवस्तार समूदहक दृश्ष्ट्टकोण के माध्यम से कृषि प्रौद्योधठककयों को अपनाने में वषृद्ध करन े की अपनी 
प्रभावशीलता के कारण अ‍यधधक मह‍वपूणय हो रहा है। प्रतत प्रयास लाठत, नोस भूलमका, आमने-सामन े
वातायलाप और त‍काल प्रभाव समूह षवस्तार दृश्ष्ट्टकोण के अन्द्य लाभ हैं। समूह व्यवहार कायय अक्सर 
इसके तनष्ट्पादन को तय करता है और इसललए, कृषि षवस्तार में समूह व्यवहार कायय की अवधारणाओं, 
तकनीकों और उपयोधठता को समझना मह‍वपूणय है। 

समूह कायय रचना‍मकता को प्रो‍सादहत करने, लोठों को आराम करने, नैततकता में सुधार करने तथा संबंध 
और बंध‍ुव स्थाषपत करने में सहायता कर सकता है। बहुत से लोठ और ककसान छोटे समूह सेदटठं में 
सहज महसूस करते हैं तथा सुनने और संवाद करने का आनंद उनाते हैं (ठोरसे और सैन्द्सडरसन, विय 

 समूह की पररभाषा  

 समूह की स्वशेषताए ं 

 समूहों की प्रकृस्त  

 समूह के लक्षण 

 समूह के प्रकार 

 समूह स्वकास के चरण  

 समूह स्वकास / गठन के थ्र्ोरी  

 समूह की भूस्मका के प्रकार  

 समूह दक्षता  

 समूह द्वारा स्नणथर् लनेे की प्रक्रिर्ा और कारक  

 स्नष्कषथ 

 अपनी प्रगस्त जांचें 

 अस्िम पठन 
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2007)। लेककन ऐसे भी कुछ मामले हो सकते हैं जहां समूह कायय भयभीत कर सकता है, ऊबाव पदैा कर 
सकता है और लोठों को असंतुष्ट्ट और नारा़ कर सकता है (मैकिॉस्की, विय 1997)। अतः, इन सकारा‍मक 
और षवरोधी षवचारों की स्पष्ट्ट तस्वीर कायय समूह व्यवहार को समझने में सहायता कर सकती है जो कृषि 
षवस्तार कायय को तेज कर सकता है।  

5.1.1 र्मूह व्यिहार कायस की बाननयाद: समूह व्यवहार कायय को पूवयतनधायररत लक्ष्य प्राश्प्त हेतु समूह में 
लमलकर कायय करने वाले लोठों की दृश्ष्ट्टकोण, भावना और षवचार के रूप में पररभाषित ककया जा सकता 
है। यह कुछ तनयमों और षवतनयमों द्वारा तनदेलशत होता है जो ककसी व्यश्क्त पर लाठू हो भी सकता है 
और नहीं भी। दो प्रकार के समूह व्यवहार कायय  
 र्ांप्रदानयक श्रम  यह एक ऐसी पररश्स्थतत दशायता है जहां समूह के सदस्य संयुक्त रूप से संपूणय संठनन 

के ललए लाभकारी कायय करते हैं। यह सजृना‍मक या सकारा‍मक समूह व्यवहार है।  
 र्ामूहहक कारसिाई  यह शांततपूणय षवरोध या दहसंक प्रदशयन के माध्यम से प्रबंधन की कारयवाई या 

तनश्ष्ट्ियता के प्रतत समूह के सदस्यों की प्रततकिया है। यह षवनाशकारी या नकारा‍मक समूह व्यवहार 
है।  

5.2 र्मूह की पररभािा 

जब दो या दो से अधधक व्यश्क्त एक स्थान पर साथ लमलकर परस्पर सहभाधठता करते हैं तो इसे समूह 
कहा जा सकता है। नीच ेदी ठई कुछ मह‍वपूणय पररभािाएँ समूह की एक या अन्द्य मह‍वपूणय षवशिेताओं 
को दशायती हैं। 
 सामाश्जक समूह अतंर-संबंधी भूलमका तनभाने वाले लोठों का समूह है तथा स्वयं या दसूरों द्वारा 

सहभाधठता की एक इकाई के रूप में पहचाना जाता है (आर.एम. षवललयम्स, विय 1951)। 
 सामाश्जक समूह मनुष्ट्यों की सभा है श्जसमें एक दसूरे के साथ लोठ मानवीय संबंधों से जुड ेरहते हैं 

(मैकलेवर और पेज, विय 1959)।  
 सामाश्जक समूह में दो या दो से अधधक व्यश्क्त होते हैं जो कुछ कायों को करने के ललए आपसे में 

परस्पर जुड ेहोत ेहैं तथा उनके बीच भूलमका संबधंों का एक मानक होता है जो समूह और उसके 
प्र‍येक सदस्य के कायय को तनयंित्रत करता है (पोन्द्नुसामी और काले, विय 2019)।  

इस प्रकार, समूह कुछ लोठों की एक सभा है श्जनकी कुछ भूलमकाएँ होती हैं तथा समूह के सदस्यों का 
एक दसूरे के साथ सामाश्जक संबंध होता है और इसे इकाई के रूप में जाना जाता है। 

5.3 र्मूह की महत्िपूणस षिशिेताएं  
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समूह की मह‍वपूणय षवशिेताएं हैं  
 दो या दो से अधधक व्यश्क्त सहभाधठता करते हैं और एक दसूरे को प्रभाषवत करते हैं। 
 समूह के सदस्यों के बीच सामाश्जक संपकय  और संबंध होते हैं। 
 समहू के सदस्यों के बीच समान उदे्दश्य, अलभयान, रुधचयां और भावनाएं षवद्यमान होती हैं।  
 समूह के सदस्यों के बीच मौखिक और ठैर-मौखिक दोनों संप्रेिण होते हैं।  
 समूह के सदस्यों का ध्यान समान उद्येश्यों पर होता है तथा समूह के सदस्य एक दसूरे को 

उ‍सादहत करते हैं। 
 उनकी समान तनष्ट्ना है और वे समान ठततषवधधयों में शालमल होते हैं। 
 सदस्यों की कारयवाई समूह से प्रभाषवत होती है।  

5.4 र्मूहों की प्रकृनत  

अलठ-अलठ दृश्ष्ट्टकोण समूह की प्रकृतत लभन्द्न-लभन्द्न व्याख्या करते हैं, जैसा कक नीच ेदशायया ठया है। 
• धारणा दृस्ष्ट्टकोण  जो लोठ स्वयं को समूह के दहस्से के रूप में देिते हैं वे समूह का ठनन करत ेहैं। 
पररपक्व समूहों में समान लक्ष्यों की प्राश्प्त के ललए सदस्यों में एक दसूरे पर परस्पर तनभयरता और 
अलभप्रेरणा का एक स्तर होता है।  
• र्ंगठनात्मक दृस्ष्ट्टकोण  यह दृश्ष्ट्टकोण समूह को पररभाषित करने में समूह की षवशिेताओं पर जोर 
देता है  व्यश्क्तयों की एक संठदनत प्रणाली जो एक दसूरे से जुड ेहुए हैं।  
• ुिभप्रेरणा दृस्ष्ट्टकोण   इस दृश्ष्ट्टकोण का ता‍पयय ऐसे व्यश्क्तयों की सभा के रूप में समूह से है श्जनका 
सामूदहक अश्स्त‍व इनकी आवश्यकताओं की पूतत य करता है। 
• ुतंःक्रक्रयात्मक दृस्ष्ट्टकोण  एक समान लक्ष्य की प्राश्प्त के ललए दो या दो से अधधक व्यश्क्त एक दसूरे 
के साथ अतंःकिया करते हुए समूह बनाते हैं। 
लोग र्मूह में तयों शािमल होते हैं?  
 आिश्यकताओं की र्ंतास्ष्ट्ट  समूह के सदस्य अपनी तनम्नललखित आवश्यकताओं की पूतत य कर सकते 

हैं  
   सामाश्जक आवश्यकताएं - समूह दसूरों के साथ परस्पर संबंध स्थाषपत करने के ललए एक माध्यम 

प्रदान करते हैं। 
   सुरिा आवश्यकताएँ - सदस्यों और संठनन/समाज के तनावों के बीच समूह प्रभावशाली कवच का कायय 

कर सकते हैं। 
   सम्मान प्राश्प्त की आवश्यकताएँ - अक्सर समूह की उस प्रततष्ट्ना से पूरी होती हैं जो समूह की 

सदस्यता अपने सदस्यों को देती है। 
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 ननकटता और परस्पर र्ंबंध (पारस्पररक र्ंबंधों के दो पहलू): तनकटता से ता‍पयय समूह में काययरत 
लोठों के बीच शारीररक पैदल दरूी है। परस्पर संबंध अवधारणा‍मक, मनोवशृ्‍त, तनष्ट्पादन, या अलभप्रेरक 
समानताओं के कारण समूह तनमायण को प्रेररत करता है।  

 र्मूहहक लक्ष्य  व्यश्क्त समूह में शालमल होते हैं क्योंकक वे समूदहक लक्ष्यों से जुड ेहोते हैं। उदाहरण 
स्वयं सहायता समूह। 

 आग्रथसक कारण: व्यश्क्त समूहों में शालमल होते हैं क्योंकक उनका मानना है कक सदस्यता से आधथयक 
सुधार होठा। उदाहरण नाबाडय के ककसान क्लब। 

5.5 र्मूह की षिशिेताएं  

षवशिेताओं को उन ठुणव‍ता या लिणों के रूप में पररभाषित ककया जा सकता है जो एक को दसूरे से 
अलठ करती हैं तथा षवलशष्ट्ट है और षवलशष्ट्ट ठुणव‍ता का संकेत देती है।  
 एकजाटता की भािना / हम-भािना  समूह के सदस्यों के बीच अपनेपन की भावना उन्द्हें अपने कतयव्यों 

का पालन करने और सभी बाधाओं के षवरुद्ध सामूदहक रूप से कायय करने में सहायता करती है। वे 
हमेशा समूह को आ‍मतनभयर बनाने का प्रयास करते हैं। 

 र्मान हहत  समूह के प्र‍येक सदस्य का एक समान दहत होता है जो एकता को भी बढावा देता है।  
 एकता की भािना  समूह के सदस्य एक-दसूरे को अपना मानते हैं और इस तरह उनके बीच सौहादय 

भावना षवकलसत करते हैं। 
 एक दरू्रे र्े र्ंबंग्रधत  पारस्पररक संप्रेिण समूह के सदस्यों के बीच सामाश्जक संबंधों को मजबूत 

करता है।  
 र्मूह षिशिेताओं का प्रभाि  प्र‍येक समूह की कुछ सामाश्जक षवशिेताएं होती हैं जो उसे समान और 

लभन्द्न समूहों से अलठ करती हैं। ये षवशिेताएँ समूह के सदस्यों को प्रभाषवत करती हैं। अलठ-अलठ 
व्यश्क्तयों के ललए प्रकृतत लभन्द्न-लभन्द्न हो सकती हैं, परंत ुकफर भी सभी सदस्य समूह से प्रभाषवत 
होते हैं। 

 र्मान मूल्य  कुछ मूल्य ऐसे होते हैं जो सदस्यों के बीच समान होत े हैं तथा पारंपररक रूप से 
आदरणीय होते हैं और आने वाली पीढी को प्रेषित कर ददए जाते हैं। सामाश्जक समूह के सदस्य इन 
समान मूल्यों के संदभय में एक साथ बंधे होते हैं। 

 र्मूह का ननयंिण  प्र‍येक समूह में, कुछ रीतत-ररवाज, मानदंड और प्रकियाएं होती हैं जो सभी को 
स्वीकायय होती हैं। समूदहक जीवन में व्यवहार की समानता के पीछे के कारणों का यह अथय है कक 
सदस्यों के कायों को समूह द्वारा तनयंित्रत ककया जाता है (पोन्द्नुसामी व अन्द्य, विय 2017)। 
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 दानयत्ि: समूह के सदस्यों के पूरक दातय‍व आपसी संबंधों और समान सामाश्जक मूल्यों को सुदृढ 
करते हैं। 

 ुपेक्षाएं: केवल आपसी दातय‍व ही नहीं, समूह के सदस्य समूह के अन्द्य सभी सदस्यों से प्यार, 
करुणा, सहानुभूतत और सहयोठ की भी अपेिा करते हैं। समहू अपने अश्स्त‍व को तभी बनाए रि 
सकते हैं जब समूह के सदस्य आपसी इच्छाओं को पूरा करते हुए अपनी श्जम्मेदारी तनभाएं। 

5.5. र्मूह के प्रकार  

समूहों को षवलभन्द्न तरीकों से वठीकृत ककया जा सकता है जैसा कक नीच ेवखणयत है   

5.5.A. आत्मीयता के स्तर के आधार पर  
 प्राथिमक र्मूह  आमने-सामने घतनष्ट्न संबंध और अधधकतम 'हम भावना' समूह के सदस्यों के बीच 

देिा जा सकता है। पररवार, िेल समूह और ग्राम समुदाय इस शे्रणी में आते हैं। 
 गौण र्मूह  यहां, संबंध कमोबेश यदाकदा होते हैं और इनके दहत समान होते हैं। ककसान उ‍पादक 

कंपनी और रेड यूतनयन इस शे्रणी में आते हैं।                या 
 इन-िाप/हम िाप  इसमें, समूहों में समान उद्येश्य, समान रुधच और 'हम' की भावना होती हैं । इन-

ग्रुप के सदस्य दसूरों के साथ बाहरी लोठों के रूप में व्यवहार करते हैं। इन समूहों को संबंध, एक देश 
के, समान राजनीततक दहतों और आधथयक दहतों आदद के आधार पर बनाया जा सकता है। 

 बाहरी र्मूह(आउट-िाप): यह वह समूह है श्जसमें सदस्यों को बाहरी व्यश्क्त माना जाता है। इन-ग्रुप 
के अलावा अन्द्य समूहों को आमतौर पर आउट-ग्रुप कहा जाता है। उदाहरण के ललए सहकारी सलमतत 
ठैर-सदस्यों से बाहरी लोठों के रूप में व्यवहार करती है। 

5.5.B. मानदंिों और ननयमों के आधार पर  
 औपचाररक र्मूह  यह आम तौर पर षवलशष्ट्ट मानदंडों, तनयमों और मूल्यों के आधार पर बनाया जाता 

है। किा में षवद्याधथययों का समूह औपचाररक समूह की शे्रणी में आता है। कॉलेज औपचाररक समूह 
सेदटठं में से एक है। 

 ुनौपचाररक र्मूह: इसमें समूह की प्रकृतत तनधायररत नहीं की जाती है। तनयम आमतौर पर लचीले 
होते हैं। िेल समूह, सहकमी समूह और सामाश्जक क्लब आदद अनौपचाररक समूह के उदाहरण हैं।  

एक अन्द्य प्रकार के समूह को स्वाभाषवक(स्पॉटेंतनयस  समूह कहा जाता है जैसे कॉलेज टीम, सेना यूतनट 
और ककसान सभा में श्रोता। स्वाभाषवक समयावधध आवश्यक टास्क समूह है।   

5.6. र्मूह ननमासण के चरण  
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समूह तनमायण लोठों को एक साथ कायय करने और समान लक्ष्य की प्राश्प्त हेतु उनके कायों को तनदेलशत 
करने के ललए संघ बनाने की प्रकिया है। समूह के प्र‍येक सदस्य का कायय अन्द्योन्द्याधश्रत है और अतः 
एक सदस्य का तनष्ट्पादन पूरे समूह के तनष्ट्पादन को प्रभाषवत करेठा। यह 'समूह ठनन' या 'टीम तनमायण' 
जैसे शब्दों का पयायय है। 

र्मूह ननमासण के चरण  
कायय करने के दौरान समूह तनमायण के षवलभन्द्न चरणों की कल्पना की जा सकती है। ब्रूस टकमैन (विय 
1965) के समूह तनमायण के ललए पांच चरणों वाले मॉडल का वणयन नीच ेककया ठया है  

 

 

क्र. र्ं. र्मूह ननमासण 
के चरण 

प्रत्येक चरण का षििरण 

1.  ठनन - 
अलभषवन्द्यास 

 माठयदशयन और तनदेशन के ललए नेता पर अ‍यधधक तनभयरता  
 नेता से प्राप्त लक्ष्यों के अलावा टीम के लक्ष्य पर थोडा 

समझौता  
 व्यश्क्तठत भूलमकाएं और श्जम्मेदाररयां स्पष्ट्ट नहीं हैं  
 टीम के उदे्दश्य के बारे में बहुत सारे सवालों के जवाब देने 

के ललए नेता को तैयार रहना चादहए 
 उदे्दश्य और बाह्य संबंध  
 सदस्य प्रणाली और नेता की सहनशीलता का परीिण करत े

हैं  
 नेता तनदेश देता है 
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2.  स‍ता के ललए 
संघिय  

 समूह में तनणयय आसानी से नहीं हो पाते  
 टीम के सदस्य में पदों के ललए होड   
 उदे्दश्य की स्पष्ट्टता बढती है लेककन अतनश्श्चतताएं बहुत बनी 

रहती हैं  
 दल और ठुट बनते हैं तथा स‍ता संघिय हो सकता है  
 ररश्तों और भावना‍मक मुद्दों से षवचललत होने से बचने के 

ललए टीम को अपने लक्ष्यों पर ध्यान कें दरत करने की 
आवश्यकता है  

 प्रठतत को सिम बनाने के ललए समझौतों की आवश्यकता 
हो सकती है  

 नेता कोधचठं देता है 
3.  नॉलमिंठ - 

सहयोठ और 
एकीकरण 

 सदस्यों के बीच काफी हद तक समझौते और सहमतत बनती 
है  

 भूलमकाएं और श्जम्मेदाररयां स्पष्ट्ट और स्वीकायय हैं  
 बड ेतनणयय समूह में समझौते द्वारा ललए जाते हैं तथा छोटे 

तनणयय समूह के भीतर व्यश्क्तयों या छोटी टीमों को सौंपे जा 
सकते हैं  

 प्रततबद्धता और एकता मजबूत है 
 टीम सामाश्जक ठततषवधधयों में ललप्त हो सकती है  
 टीम अपनी प्रकियाओं और काययशैली पर चचाय करती है और 

उसे तनलमयत करती है  
 नेता के प्रतत सामान्द्य सम्मान है   
 नेता सुषवधा प्रदान करता है और सिम बनाता है   

4.  तनष्ट्पादन में 
तालमेल 

 टीम रणनीततक रूप से अधधक जाठरूक है  
 लक्ष्य प्राश्प्त पर ध्यान कें दरत ककया जाता है तथा टीम 

अधधकांश तनणयय नेता और टीम द्वारा सहमत मानदंडों के 
षवरुद्ध लेती है  

 मतभेद होते हैं लेककन व ेटीम के भीतर सकारा‍मक रूप से 
हल कर ललए जाते हैं  

 टीम लक्ष्य प्राश्प्त की ददशा में कायय करने में सिम है  
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 टीम के सदस्य एक दसूरे की देिभाल करते हैं  
 टीम का नेता कायों और पररयोजनाओं को सौंपने के साथ-

साथ उसपर ऩर भी रिता है  
 टीम को तनदेश या सहायता की आवश्यकता नहीं है  
 टीम के सदस्य व्यश्क्तठत और अतंर-व्यश्क्तठत षवकास के 

ललए नेता से सहायता माठं सकते हैं   
5.  स्थधठत करना 

- समापन 
 इसमें कायय व्यवहार की समाश्प्त और समूह संबंधों से मुश्क्त 

शालमल है  
 समूह के साथ समापन प्रकियाएं स्थाषपत करें  
 समापन अनुष्ट्नान या समारोहों को आयोजन करने में 

सहायता करें  
 सदस्यों के साथ पररणाम पर चचाय करें और उन्द्हें यह कहन े

के ललए प्रो‍सादहत करें कक वे कैसा महसूस करते हैं  
 एक दसूरे के की क्या सराहना करते हैं, लोठों को इसके ललए 

मंच प्रदान करना  
 समूह और उसके सदस्यों का सम्मान करते हुए उ‍सव के 

साथ समापन   
यह ध्यान ददया जाना चादहए कक पांचवें चरण "स्थठन" को समूह तनमायण चरण में विय 1977 में टकमैन 
द्वारा स्वयं जोडा ठया था (टकमैन और जेन्द्सेन, विय 1977)। 

5.7 र्मूह ननमासण / गठन की थ्योरी  

समूह तनमायण और ठनन के संबंध में कई ्योरी हैं। यहां पर क्लालसक ्योरी, सामाश्जक आदान-प्रदान 
और सामाश्जक पहचान ्योरी की व्याख्या की ठई है। 

i) तलािर्क थ्योरी  जॉजय होम्स (विय 1961) द्वारा षवकलसत क्लालसक ्योरी के अनुसार समूह मुख्य रूप 
से ठततषवधधयों, परस्पर षवचार षवमशय और भावनाओं के आधार पर बनाए जाते होते हैं। मूल रूप स,े यह 
्योरी इंधठत करता है कक जब व्यश्क्त समान ठततषवधधयों को साझा करते हैं, तो वे अधधक षवचार षवमशय 
करेंठे तथा एक दसूरे के प्रतत सकारा‍मक या नकारा‍मक दृश्ष्ट्टकोण षवकलसत करेंठे। मुख्य त‍व व्यश्क्तयों 
के आपसी षवचार षवमशय हैं। 
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ii) र्ामास्जक आदान-प्रदान थ्योरी: यह ्योरी इस बात पर जोर देता है कक व्यश्क्त षवश्वास और महसूस 
ककए ठए दातय‍व के आधार पर पारस्पररक रूप से लाभकारी आदान-प्रदान की अतंतनयदहत अपेिा के आधार 
पर संबंध बनाते हैं। आठे कहा जा सकता है कक यह धारणा है कक आदान-प्रदान के आधार पर संबंध 
सकारा‍मक होंठे यदद व्यश्क्तयों को समूह के साथ आकषियत और संबद्ध करना है। 

iii) र्ामास्जक पहचान थ्योरी: इस ्योरी के अनसुार प्रमुि समूहों में सदस्यता के आधार पर व्यश्क्तयों 
को पहचान और आ‍म-सम्मान लमलती है। समूह जनसंख्या, सांस्कृततक और सामाश्जक रूप से जुडा होता 
है। 

5.8 र्मूह की भूिमका के प्रकार  

ककसी भी समूह में, सदस्य तीन प्रमुि प्रकार की भूलमकाएँ तनभाते हैं अथायत ्कायय उन्द्मुि, संबंध उन्द्मिु 
और स्व-उन्द्मुि भूलमकाएँ, जो ककसी भी समूह की सफलता में मह‍वपूणय भूलमका तनभाते हैं। कायय-उन्द्मुि 
भूलमकाएं समूह के लक्ष्य की प्राश्प्त के ललए तनदेलशत व्योहारों को संदलभयत करती हैं श्जसमें पहलकताय, 
ररकॉडयर, समन्द्वयक, माठयदशयक, सूचना साधक / दाता, सारांशकताय, आलोचक और ओररएंटर शालमल हैं। 
संबंध उन्द्मुि भूलमकाएँ या अनुरिण-उन्द्मुि भूलमकाएँ समूह के सदस्यों के बीच संबंधों से संबंधधत व्योहारों 
को दशायती हैं श्जनमें प्रो‍साहनकताय, अनुयायी, द्वारपाल, मानक तनमायता, हामोनाइ़र (सामंजस्य बैनाने 
वाले  और ऑब्सवयर शालमल हैं। स्व-उन्द्मुि या व्यश्क्तठत भूलमकाएं ऐसे व्यश्क्त को दशायती हैं जो केवल 
अपनी परवाह करता है और अन्द्य भूलमकाएं तनभाने वालों जैस ेआिामक, अवरोधक, सम्मान चाहने वाले, 
हमलावर, षवचललत करने वाले, भठोड,े प्रभु‍वशाली  और प्लेबॉय या लडकी को दबुयल समझते हैं।  
इनमें से प्र‍येक भूलमका समूह प्रकिया का दहस्सा है। कौन व्यश्क्त कौन सी भूलमका तनभाएठा यह उसकी 
िमताओं, व्यश्क्त‍व और वरीयताओं पर तनभयर करता है। कुछ लोठ एक समय में या एक समयावधध में 
एक से अधधक भूलमकाएँ तनभा सकते हैं। 
 

5.9 र्मूह दक्षता  

समूह की दिता में वषृद्ध इसकी ठततशीलता के कारण हुई है, षवशिे रूप से समूह मानदंड कैसे तनलमयत 
ककए जाते हैं, कैसे उन्द्हे बनाए रिा जाता है और संघिों को उनकी श्स्थरता के ललए कैसे प्रबंधधत ककया 
जाता है। 

र्मूह मानदंि: समूह मानदंड सामाश्जक मानकों या तनयमों के षववरण को दशायते हैं, श्जन्द्हें सामाश्जक 
पररदृश्य में सदस्यों द्वारा तनष्ट्पाददत ककए जाने की उम्मीद की जाती है। ये मानदंड व्यापक रूप से 
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स्वीकायय, अललखित और अनकहे हैं। समूह के सदस्यों के व्यवहार को षवतनयलमत और तनयलमत करने के 
ललए अनौपचाररक तनयम अपनाए जाते हैं। सभी व्यवहार तनयंित्रत नहीं ककए जाते हैं, लसवाय उनके श्जन्द्हे 
समूह अपने प्रभावशाली तनष्ट्पादन के ललए मह‍वपूणय मानता है।  

र्मूह र्ामंजस्य: यह दशायता है कक समूह के सदस्य ककस हद तक एक दसूरे को पसंद करते हैं और एक 
दसूरे पर भरोसा करते हैं तथा समूह में एक साथ रहते हैं। समूह सामजंस्य को प्रभाषवत करन ेवाले 
षवलभन्द्न कारकों में समूह एकरूपता, सदस्यता की श्स्थरता, अलठाव, बाह्य दबाव, समूह का आकार और 
समूह स्टेटस शालमल हैं। कुछ पारस्पररक संबंध समूह को एक साथ बांध कर रिते हैं जो षवशिे रूप से 
कायय की संतुश्ष्ट्ट, कायय के प्रतत प्रततबद्धता आदद के ललए मह‍वपूणय हैं। 

र्मूह की र्हमनत: सवयसम्मतत से तनणयय लेने का अथय है कक 100% सदस्य समझौते से सहमत हैं, इस 
प्रकार से तनणयय लेना समूह की एकजुटता को मजबूती प्रदान करता है। आम सहमतत से तनणयय के लाभ 
हैं - व्यापक ज्ञान के आधार पर कायय करना, सदस्यों द्वारा तनणयय की स्वीकृतत, तनणयय का मह‍वपूणय 
षवश्लेिण और समस्याओं को हल करना जबकक आम सहमतत से तनणयय लेने के नुकसान हैं- धीमी प्रकिया, 
अतंर-समूह संघिय और समूह के कुछ सदस्यों द्वारा प्रभु‍व की संभावना।  

र्मूह तालमेल बनाम ररगेंलमैन प्रभाि: तालमेल समूह की संयुक्त शश्क्त को दशायता है जब वे एक साथ 
कायय कर रहे होते हैं, जो अलठ-अलठ कायय करने वाले प्र‍येक व्यश्क्त द्वारा लठाई ठई कुल शश्क्त स े
अधधक होता है। इसे भी कहा ठया है कक "संपूणय अपने भाठों के योठ से बडा है"। प्रभावशाली समहू सकिय 
रूप से उन िबदंओुं को िोजने की कोलशश करत ेहैं श्जन पर व ेअसहमत थे तथा श्जनके पररणामस्वरूप 
चचाय के शुरुआती चरणों में सदस्यों के बीच संघिय को बढावा लमला। परंतु, अप्रभावी समूह शीघ्र समान 
दृश्ष्ट्टकोण तक पहंुचने की कोलशश करने पर जोर देते हैं तथा सौहादयपूणय समाधान श्जस पर वे सहमत हो 
सकते हैं, िोजने की बजाय कायय को पूरा करने पर ध्यान कें दरत करते हैं। 

ररठेंलमैन प्रभाव का अथय - अकेले कायय करने की तुलना में समूह के दहस्से के रूप में कायय करते समय 
ककसी कायय को करने में व्यश्क्त द्वारा कम प्रयास ककया जाना। षवशिेज्ञों का मत है कक इससे समन्द्वय 
हातन, अलभप्रेरणा हातन और संबंधपरक हातन होती है। इसे सामाश्जक लोकफंठ (आवारठी  के नाम से भी 
जाना जाता है। यद्यषप, अध्ययनों से संकेत लमलते हैं कक औसत से मध्यम स्तर तक के ऐसे कई 
वेररयेबल पाए ठए हैं जहा ंसमूह कायय करते समय व्यश्क्त ककस हद तक समय नष्ट्ट करता है। इनमें स े
कुछ वेररयेबल हैं पहचान स्थाषपत करना, व्यश्क्तठत प्रासंधठकता, समूह सामंजस्य और कायय 
अन्द्योन्द्याश्रयता। उदाहरण के ललए, यदद व्यश्क्तयों को लठता है कक समूह के भीतर उनके व्यश्क्तठत 
प्रयास की पहचान की जाएठी तो उनके द्वारा समूह के भीतर व्यश्क्तठत प्रयास को कम करने की 
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संभावना कम होती है, समूह कायय में व्यश्क्त के ललए कुछ व्यश्क्तठत प्रासधंठकता होती है, समूह अधधक 
एकजुट या संठदनत है तथा कायय का सफल समापन समूह के सभी सदस्यों के प्रयास पर तनभयर करता 
है। प्रभावशाली संचार साधनों का उपयोठ, बार-बार प्रततपुश्ष्ट्ट देना, पारदलशयता को बढावा देना और आभार 
प्रकट करना, प्रशंसा करना और साथ ही संकट के संकेतों पर प्रततकिया देना ककसी भी समूह में ररठेंलमैन 
प्रभाव को कम कर सकते हैं। सबसे प्रभावशाली समूहों के ललए जादईु सखं्या लभन्द्न होती हैं, जो चार से 
नौ के बीच तक हो सकती हैं और अधधकतर छह या सात। 

एक र्मूह को तया महान बनाता हैं या तोड़ते हैं? समूह जदटल ठततशील प्रणाललयाँ हैं जो कई चनुौततयों 
का सामना करती हैं। सठंनन जैसे नाबाडय, ग्रामीण आजीषवका लमशन, ठरै सरकारी संठनन तथा संबंधधत 
सरकारी षवभाठ जो ऐसे कई समूह बनात ेहैं जो अपने सवो‍तम प्रयासों के बावजूद अक्सर टूट जाते हैं 
या अपनी पूरी िमता तक पहंुचने में षवफल रहते हैं। प्रमुि श्जम्मेदार कारण हैं- स्पष्ट्ट प्रयोजन और 
भूलमका की कमी, सदस्यों के बीच षवश्वास की कमी, जवाबदेही और साझा नेत‍ृव की कमी, तनश्श्चत 
मानलसकता, िराब तनणयय और पयायप्त संसाधनों की कमी।  

ऐसा हो सकता है कक समूह के सदस्य षवलभन्द्न स्थानों पर रहते हैं श्जससे उनके ललए बार-बार लमलना 
मुश्श्कल होता है। सदस्य लक्ष्य तनधायररत करने में भाठ नहीं लेते हैं। यह समूह के सदस्यों की प्रततबद्धता 
को कम करता है। श्जम्मेदाररयों की िराब पररभािा अस्पष्ट्टता के साथ-साथ प्रततबद्धता को भी कम करता 
है। सदस्य अपनी अन्द्योन्द्याश्रयता को पहचानने स ेमना करते हैं और ऐसा दशायते हैं जैसे वे स्वतंत्र हों। 
इससे समूह षवफल होता है। बैनकों का कोई पररणाम नहीं तनकलता हैं जहां नठण्य िबदंओुं पर तनरंतर 
बहस होती है। इससे समय और ऊजाय की बबायदी होती है। सदस्य समूह में पहचान नहीं बनाना चाहते। 
समूह के सदस्यों के बीच प्रच्छन्द्न संघिय के साथ-साथ ठंभीर व्यश्क्त‍व संघिय होते हैं। ररश्ते प्रततस्पधी 
होते हैं।  

5.10 र्मूह के ननणसय लेने की प्रक्रक्रया  

समूह के तनणयय को सामान्द्य रूप से ददए ठए षवकल्पों में से षवलभन्द्न व्यश्क्तठत प्राथलमकताओं को 
एकित्रत करते हुए एक सामूदहक षवकल्प का चनुाव करने की प्रकिया के रूप में समझा जा सकता है। इस े
'सामूदहक तनणयय लेना' भी कहा जाता है। ललया ठया तनणयय समूह के ककसी व्यश्क्तठत सदस्य के कारण 
नहीं ललया जाता है।  
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प्रभािशाली र्मूह ननणसय लेने में ननम्निलख त चरण शािमल हैं:  

     समस्या का तनदान 
 

 

 

 

5.10.1 प्रभािशाली र्मूह ननणसय लेने को प्रभाषित करने िाले कारक   
 र्मूह का आकार  पांच से सात सदस्यों वाला समूह बहुत बड ेया छोटे समूह से अधधक आदशय होता 

है। . 
 र्मूह र्ंरचना  समूह का तनणयय उच्च स्टेटस वाले समूह के सदस्यों की राय से प्रभाषवत होता है। 
 र्मूह की आम र्हमनत पर एकमत  संयुक्त समहू असहमतत से षवभाश्जत समूह की तुलना में पशु्ष्ट्ट 

करने के ललए अधधक दबाव डालता है।  
 जोख म भरा ननणसय  लोठ व्यश्क्त की बजाय समूह के रूप में अधधक जोखिम भरा तनणयय लेते हैं।  

5.10.2. र्मूहहक ननणसय लेने के र्ाधन: समूह में तनणयय लेने की प्रकिया एक कदनन कायय है तथा 
सवो‍तम उपलब्ध षवकल्पों का षवश्लेिण करने के ललए और उन्द्हे प्राथलमकता देने के ललए कुछ औपचाररक 
अच्छे मानकीकृत साधनों की आवश्यकता होती है।   

5.10.2.1. नॉिमनल र्मूह तकनीक (एनजीटी): यह समूदहक तनणयय लेने की सुषवधा और डटेा संग्रह के 
ललए उपयोठी समूदहक आम सहमतत बनाने की और रैंककंठ प्रदान करने की तकनीक है। यहां प्रयोठ ककया 
ठया 'नॉलमनल' शब्द ककसी षवशिे मुदे्द के इदय-धठदय षवचारों को संग्रह करने के उदे्दश्य से समूह को एक 
मंच पर लाने का प्रतीक है और कफर उन उ‍पन्द्न षवचारों को रैंककंठ प्रदान की जाती है। यह तकनीक 
समूह के सदस्यों के साथ कायय करने के ललए उनके षवचारों, धचतंाओं या अन्द्य तनणयय इनपुटों को एक 
प्रारूप में जो समावेशी और आम सहमतत-तनमायण दोनो के ललए है को प्राथलमकता देने के ललए संरधचत 
प्रकिया प्रदान करती है । नॉलमनल समूह तकनीक (एनजीटी  को एक व़नदार रैंककंठ पद्धतत के रूप में 
पररभाषित ककया जा सकता है जो समूह को समूह संरचना के भीतर सभी के ललए एक समान आवाज 
सुतनश्श्चत करने के मुद्दों से संबंधधत बडी संख्या में षवचारों को उ‍पन्द्न करने और उन्द्हे प्राथलमकता देने 
में सिम बनाता है। 

       स्वकल्प खोजना 

पररणामों के आधार पर 

सवोत्तम स्वकल्प का चर्न स्नणथर् लेन ेके साधन का चर्न स्वकल्प खोजने के स्लए समूह 

का एक्सपोजर 

समूह के सदथर्ों का चर्न 

समूह द्वारा स्लए गए स्नणथर् 

का कार्ाथन्वर्न एवं स्नगरानी  
ग्रचि 1: प्रभािशाली र्मूह ननणसय लेने के िलए चरण (स्रोत: ले क) 
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नॉिमनल र्मूह तकनीक का उपयोग कब करें  
 जब समूह को षवकल्पों की सूची बनाने और उन्द्हें रैंक देने की आवश्यकता होती है।  
 जब समूह षववादास्पद या भावना‍मक मुद्दों से तनपट रहा हो। 
 जब समूह फंस जाता है या समूह के सदस्यों के बीच आम सहमतत नहीं बन पाती है।   

नॉिमनल र्मूह तकनीक का उपयोग कैर्े करें  
एनजीटी दो भाठों में आयोश्जत की जाती है; भाठ 1 समूह को मुद्दों के बारे में जानकारी देने और कफर 
टीम के ललए उन पर षवचार उ‍पन्द्न करने के ललए आवश्यक चरणों से संबंधधत है; भाठ 2 में चयन करने 
के ललए टीम द्वारा उपयोठ ककए जाने वाले चरण शालमल हैं। धचत्र 2 प्रकिया में शालमल षवलभन्द्न चरणों 
के आरेि को दशायता है। 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
5.10.2.2 लाभ और हानन 

लाभ हानन 

 समूह में सभी को चचाय करने और 
तनणयय में योठदान करने का अवसर 
ददया जाता है, इस प्रकार ऐसी 

 समूह के सदस्यों के बीच तालमेल 
षवकलसत करना मुश्श्कल होता है। 

स्वचारों को संर्ोस्जत करें प्रस्तभास्गर्ों को पत्र सौंपें  

स्वचारों को वगीकृत करें 

स्वचार एकस्त्रत करें 

ideas 

स्वचारों को रैंक प्रदान करें 

Independently 

रैंफकंग लीस्जए 

रैंफकंग जोडें 

सूची प्रार्स्मकता िम क्र र से स्लखें  

स्वचार उत्पन्न करें 

षवचार सजृन चरण चयन करने के 
चरण  

 

 

                   स्चत्र 2: नॉस्मनल समूह तकनीक में शास्मल चरण (स्रोत: लेखक, कुछ संशोधन सस्हत)  

मुद्दों को पररभास्षत करें  

र्स्िसंगतता की जााँच करें 
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पररश्स्थतत उ‍पन्द्न नहीं होने ददया 
जाता है जहां एक व्यश्क्त समूह प्रकिया 
पर हावी होने लठे।  

 नॉलमनल समूह तकनीक का उपयोठ 
छोटे और बड े समूहों, दोनो के साथ 
ककया जा सकता है 

 यह पद्धतत समूह के सदस्यों को 
प्राथलमकता की धचतंाओं का बोध कराती 
है। 

 कुछ प्रततभाधठयों को एनजीटी यांित्रक 
लठ सकता है।  

 यद्यषप नॉलमनल समूह तकनीक का 
उपयोठ समूह आकारों की एक रेंज के 
साथ ककया जा सकता है, परंतु तकनीक 
को लाठू करना कदनन है। 

5.10.2.3 र्मूह ननणसय लेने के िलए ुन्‍दय र्ाधन 
क्र.र्ं. र्ाधन का नाम षििरण 

1.  बुषद्धशीलता (षवचार 
मंथन  

 इस पद्धतत में, समूह स्वतंत्र संघ के रूप में षवचार उ‍पन्द्न 
करता है। 

 प्राथलमक ध्यान षवचारों को उ‍पन्द्न करना है न कक षवचारों 
का मूल्यांकन करना।  

 इसमें दो चरण शालमल हैं  हररत चरण (असीलमत षवचार 
उ‍पन्द्न करने का चरण  और लाल चरण (षवचार चयन 
करने का चरण  

2.  डले्फी तकनीक  डले्फी डटेा संग्रह और षवश्लेिण की करने एक पुनरावशृ्‍त 
प्रकिया है श्जसे तनयंित्रत प्रततपुश्ष्ट्ट के साथ कई ठहन 
प्रश्नावललयों द्वारा ठुमनाम षवशिेज्ञों के बीच आम सहमतत 
की िोज के ललए डड़ाइन ककया ठया है। 

3.  कफशबोन आरेि  कफशबोन आरेि ककसी समस्या के संभाषवत कारणों के बारे 
में समूदहक चचाय के ललए संरचना प्रदान करता है। 

 कफशबोन आरेि को मछली के कंकाल के समान होने के 
कारण ऐसा कहा जाता है (कारण और प्रभाव आरेि , 
श्जसका उपयोठ तनष्ट्पादन समस्या के संभाषवत कारणों की 
पहचान करने के ललए ककया जा सकता है। 
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4.  फॉल्ट री षवश्लेिण   फॉल्ट री एनालललसस (एफटीए  चरण-दर-चरण प्रकिया है 
श्जसका उपयोठ प्रणाली में तनष्ट्पादन की कमी (षवफलता  
का ताककय क रूप से पहचान, मूल्यांकन और संभाषवत 
समस्या कारणों को पता लठाने और इन कारणों के 
रोकथाम के ललए रणनीतत तनधायररत करने के ललए ककया 
जाता है। 

5.  संकल्पना मानधचत्रण  संकल्पना मानधचत्रण एक ऐसी पद्धतत है श्जसका उपयोठ 
अवधारणाओं या षवचारों का षवजुवल (धचत्र या नक्शा  
बनाने और उनके संबंधों को स्पष्ट्ट करने के ललए ककया 
जाता है, जो आठे तनणयय लेने में सहायता करते हैं। 

 माइंड मैप और आइडडया मैप जैसे शब्द अतनवायय रूप से 
संकल्पना मानधचत्र शब्द का पयायय हैं। 

6.  भषवष्ट्य का पदहया 
(फ्यूचर व्हील  

 भषवष्ट्य का पदहया भषवष्ट्योन्द्मुिी तकनीक है। भषवष्ट्य का 
पदहया ठततषवधधयाँ प्रततभाधठयों को प्रवशृ्‍त, घटना, 
पररश्स्थतत या मुद्दों के प्रभावों का षवश्लेिण करने और 
उनका पता लठाने में सहायता करने के ललए आयोश्जत 
की जाती हैं। 

 वतृ के कें र में भषवष्ट्य की घटना के साथ भषवष्ट्य के पदहयों 
को ग्राकफक धचत्रण के रूप में दशायय जाता है, घटना के 
िम में पहली घटना इस वतृ के कें र से तनकलती है, दसूरी 
घटना दसूरे वतृ से तनकलती है और इसी तरह यह जारी 
रहता है। 

7.  तनष्ट्पादन षपरालमड  जॉन वेडमैन द्वारा ददया ठया (विय 2010) 
 तनष्ट्पादन षपरालमड यह सुतनश्श्चत करने का एक ढांचा है 

कक तनणयय लेने के प्र‍येक घटक के अतंठयत सभी संभाषवत 
षवकल्पों को ध्यान में रिा जाता है।  

5.11 र्ारांश  

वतयमान समय में षवलभन्द्न संठननों के माध्यम स ेअधधक समूहों का तनमायण करके प्रौद्योधठकी प्रसार को 
और अधधक प्रो‍साहन ददया ठया है। ककसान अपनी जरूरतों, परस्पर तनभयरता और आधथयक लक्ष्यों की 
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संतुश्ष्ट्ट के ललए षवलभन्द्न समूहों में शालमल होते हैं। अपने इश्च्छत प्रयोजन के साथ षवलभन्द्न समूहों का 
भरण-पोिण षवकास एजेंलसयों के ललए एक बडी चुनौती और धचतंा का षविय बनता जा रहा है, षवशिे रूप 
से कृषि िेत्र में जहां सरकार उ‍पादक कंपतनयों और कस्टम हायररठं कें रों को बहुत अधधक बढावा दे रही 
है। समय, धन और ऊजाय बचाने के ललए समूहों के टूटने के कारणों को समझना मह‍वपूणय है। समूह 
षवकास के षवलभन्द्न चरण, उनकी षवशिेताएँ और बेहतर समूह तनणयय लेने की तकनीक कृषि में प्रौद्योधठकी 
हस्तांतरण के प्रयासों में तेजी लाने के ललए योजनाकारों और षवस्तार काययकतायओं को अ‍यधधक सुषवधा 
प्रदान कर सकती हैं। 

5.12 ुपनी प्रगनत जााँच:े  

1. _________कायय समूह व्यवहार का ता‍पयय है पूवयतनधायररत लक्ष्य को प्राप्त करने के ललए 
समूह में लमलकर कायय करना   

A अलभवशृ्‍त C अनुभूतत 
B लोठों की सोच  D उपरोक्त सभी 
2. तनम्नललखित में से एक ______________ समूह की षवशिेता है  
A समान उदे्दश्य, ड्राइव और भावनाएं  C शे्रष्ट्नता की भावना 
B आंतररक भावना D इनमे से कोई भी नहीं 
3. कौन सा दृश्ष्ट्टकोण एक समूह को व्यश्क्तयों के समूह के रूप में दशायता है, श्जसका सामूदहक 

अश्स्त‍व आवश्यकताओं को पूरा करता है?  
A धारणा दृश्ष्ट्टकोण C संठनन दृश्ष्ट्टकोण 
B अलभप्रेरणा दृश्ष्ट्टकोण D पारस्पररक षवचार-षवमशय दृश्ष्ट्टकोण 
4. तनम्नललखित में से कौन समूह की प्रततष्ट्ना का प्रतततनधध‍व करता है   
A सामाश्जक आवश्यकता C सम्मान की  आवश्यकता 
B सुरिा की  आवश्यकता D उपरोक्त सभी 
5. ककसान उ‍पादक कंपनी को _________ के अतंठयत वठीकृत ककया जा सकता है  
A ठौण समूह C इन-गु्रप 
B प्राथलमक समूह D वी गु्रप 
6. समूह के सदस्यों द्वारा तनम्नललखित में से ककसकी अपेिा की जाती है?  
A प्यार और करुणा C सहानुभूतत 
B सहयोठ D उपरोक्त सभी 
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7. स्वाभाषवक(स्पॉटेंतनयस  समूह _________ का प्रतततनधध‍व करते हैं  
A कॉलेज की टीम C सेना यूतनट 
B ककसान सभा में उपश्स्थत श्रोता D उपरोक्त सभी 
8. ___________ में स्वाभाषवक(स्पॉटेंतनयस  समयावधध होनी चादहए  
A कमोडडटी इंटरेस्ट ग्रुप C स्वाभाषवक(स्पॉटेंतनयस   
B रेड यूतनयन ग्रुप D टास्क ग्रुप 
9. समूह षवकास के ललए पांच चरणों वाले मॉडल का वणयन ककसने ककया _________  
A ब्रूस टकमैन C रॉिबन्द्स, पी एस 
B मैिोस्की D ठोरसे, सी ए 
10. ककस चरण में, समूह के सदस्य प्रणाली और नेता की सहनशीलता का परीिण करते हैं 

_________ 
A स्टोलमिंठ C नॉलमिंठ 
B परफॉलमिंठ D फोलमिंठ 
11. ___चरण में उदे्दश्य की स्पष्ट्टता बढ जाती है परंतु बहुत सारी अतनश्श्चतताएं बनी रहती हैं  
A स्टोलमिंठ C नॉलमिंठ 
B परफॉलमिंठ D फोलमिंठ 
12. जबकक बड े तनणयय समहू समझौते द्वारा ललए जाते हैं, समूह के भीतर छोटे तनणयय 

_________ चरण में व्यश्क्तयों या छोटी टीमों को सौंपे जा सकते हैं   
A स्टोलमिंठ C नॉलमिंठ 
B परफॉलमिंठ D फोलमिंठ 
13. _______ चरण में, टीम को तनदेश देने या सहायता करने की आवश्यकता नहीं होती है।  
A स्टोलमिंठ C नॉलमिंठ 
B परफॉलमिंठ D फोलमिंठ 
14. _________ चरण में, सदस्यों को उस प्रयोजन की पूतत य के बाद एक-दसूरे की सराहना 

करने का अवसर लमलता है श्जसके ललए समूह बनाया ठया था।  
A स्टोलमिंठ C नॉलमिंठ 
B परफॉलमिंठ D एडजतनिंठ  
15. समूह के टूटने का मुख्य कारण है  
A सदस्यों के बीच षवश्वास की कमी C  प्रच्छन्द्न संघिय 
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B  स्पष्ट्ट प्रयोजन का अभाव  D सभी 
16. समूह षवकास के क्लालसक ्योरी का मुख्य त‍व __________ है  
A अनुभूतत C आ‍म सम्मान 
B परस्पर किया (इंटरेक्शन  D उपरोक्त कोई नही ं
17. प्रभावशाली समूह का षवकास संभव है यदद __________ है  
A समूह की श्जम्मेदारी का आवतयन C मूल तनयमों की तनठरानी 
B समूह लमशन का आवधधक पुनरावलोकन D उपरोक्त सभी 
18. आदशय समूह का आकार ______ है जो प्रभावशाली तनणयय लेना सुतनश्श्चत कर सकता है   
A 18-20  C 5-7 
B 22-30 D 31-35 
19. जब एक टीम को षवकल्पों की सूची बनाने और उनकी रैंककंठ करने की आवश्यकता होती 

है तो कौन सा कारक अधधक सहायक होठा ________  
A बहु मानदंड षवश्लेिण C सारांलशत रेदटठं  
B नॉमेदटव समूह तकनीक D जोड ेवार तुलना 
20. तनणयय लेने के ललए अज्ञात षवशिेज्ञों के बारे में कौन सी तकनीक अधधक संबंधधत है?  
A कफशबोन आरेि C बुषद्धशीलता(षवचार मंथन  
B संकल्पना मानधचत्रण D डले्फी तकनीक 
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यनूनट 6: टीम ननमासण और रं्घिस प्रबंधन  

माख्य षिशिेताए ं
 
 

 
 
 
 
 
 
6.0 उदे्दश्य  

यूतनट के अतं में, सफल छात्र को इस श्स्थतत में होना चादहए कक -   
a) टीम तनमायण प्रकिया का वणयन कर सकें । 
b) टीम तनमायण में षवलभन्द्न दृश्ष्ट्टकोणों और चरणों के बीच अतंर कर सकें । 
c) संघिय प्रबंधन की तुलना सहभाधठता, सहयोठ, प्रततस्पधाय, वापस लेने और आवास के माध्यम स े

करे सकें ठे। 
d) संघिय समाधान के ललए सामूदहक सौदेबाजी और षवलभन्द्न समझौता कौशलों पर चचाय कर सकें ठे। 

6.1 प्रस्तािना  
नए काययस्थल पर टीम और टीम वकय  उ‍पादकता और कामकाजी जीवन में ठुणव‍ता की सुधार 

की कंुजी है। सफल षवस्तार संठननों के ललए टीम वकय  एक आवश्यक घटक और प्रमुि बेंचमाकय  है। उन 
षवस्तार संस्थानों के ललए टीम मूल्यवान संपश्‍त हैं श्जन्द्होंने उन्द्हें तनलमयत करना और कफर उनका देिभाल 
करना सीिा है। आने वाले विों में उच्च-ठहनता की भाठीदारी और टीम वकय  ठतत प्राप्त करेंठे क्योंकक 
टीमें ज्ञान, कौशल और अनुभवों को सामूदहक रूप से एक मंच पर लाती हैं जो व्यश्क्तठत कायों से अधधक 
हैं।  

टीम वकय  का पररणाम 'तीसरी नई आंि' के साथ रचना‍मक उपलश्ब्ध और नवाचार होता है। टीमें 
चनुौतीपूणय प्रस्तावों का अधधक आसानी से जवाब दे सकती हैं तथा पररणामस्वरूप िॉस फंक्शनल कायय 
पद्धतत के प्रो‍साहन को उच्च अलभप्रेरणा दे सकती हैं और उ‍सादहत कर सकती हैं। व्यश्क्त की तुलना में 
टीम व्यश्क्तठत और संठनना‍मक प्रभावशीलता में वषृद्ध कर सकती है। टीम तनमायण से व्यश्क्तठत पूवायग्रहों 

 समूह और टीम में मतभेद  

 टीम के प्रकार  

 टीम स्वकास में चरण    

 संघषथ प्रबंधन 

 समझौता कराने का कौशल  

 सारांश 

 अपनी प्रगस्त जााँचे:  

 अन्र् अध्र्र्न 
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को दरू ककया जाता है। टीम दसूरों के साथ रहने की मनोवैज्ञातनक आवश्यकताओं को पूरा करती हैं तथा 
सीिने और तनणयय लेने में सुधार करती है। टीम तनमायण की प्रकिया अतनवायय रूप से प्रततबद्धता उ‍पन्द्न 
करती हैं और मह‍वपूणय सदस्यता आवश्यकताओं को पूरा करती हैं। टीम कायायन्द्वयन, बेहतर अनशुासन 
और व्यश्क्तठत सदस्यों के तनयंत्रण के ललए अतत उ‍तम साधन हैं।  
टीम पदानुिम में तेजी से ढलान और व्यश्क्तयों को भीड में िो जाने से रोकती हैं। टीम में सदस्य िशु 
और अधधक संतुष्ट्ट होते हैं क्योंकक व्यश्क्तठत षवकास होता है और काम की ठुणव‍ता बेहतर होती है।   

6.2 र्मूहों और टीमों में मतभेद  

समूह दो या दो से अधधक व्यश्क्तयों का एक संग्रह है, जो परस्पर किया करते हैं और अन्द्योन्द्याधश्रत हैं, 
जो षवशिे उदे्दश्यों की प्राश्प्त के ललए एक मंच पर एकित्रत हुए हैं। समूह औपचाररक या अनौपचाररक हो 
सकते हैं। औपचाररक समूह को संठनन की संरचना द्वारा पररभाषित ककया जाता है, श्जसमें तनददयष्ट्ट कायय 
असाइनमेंट कायों को तनधायररत करते हैं, जबकक अनौपचाररक समूह न तो औपचाररक रूप से संरधचत होता 
है और न ही संठनना‍मक रूप से तनधायररत होता है। वे सामाश्जक संपकय  की आवश्यकता के पररणामस्वरूप 
कायय के वातावरण में प्राकृततक रूप से बनते हैं। कायय समूह एक ऐसा समूह है जो मूल रूप से सूचनाओ ं
को साझा करने के ललए परस्पर संबंध रिता है और प्र‍येक सदस्य को अपने श्जम्मेदारी के िेत्र में 
तनष्ट्पादन करने में सहायता करने का तनणयय लेता है। कायय समूहों को सामूदहक कायय, श्जसके ललए संयुक्त 
प्रयास की आवश्यकता होती है में संलग्न होने की कोई आवश्यकता या अवसर की जरूरत नहीं है। अतः 
उनका तनष्ट्पादन केवल समूह के प्र‍येक सदस्य के व्यश्क्तठत योठदान का योठ है। कोई सकारा‍मक 
तालमेल नहीं है श्जससे तनष्ट्पादन का समग्र स्तर इनपुट के योठ से अधधक हो जाए। कायय समूह और 
कायय टीम दोनो एक ही नहीं हैं क्योंकक कायय टीम समश्न्द्वत प्रयास के माध्यम से सकारा‍मक तालमेल 
उ‍पन्द्न करता है। इसललए, कायय टीम को एक ऐसे समूह के रूप में पररभाषित ककया जाता है श्जसके 
व्यश्क्तठत प्रयासों के पररणामस्वरूप जो तनष्ट्पादन होता है वह व्यश्क्तठत इनपुट के योठ से अधधक होता 
है। प्रबंधन अधधकतर सकारा‍मक तालमेल की तलाश में होता है जो संठनन के समग्र तनष्ट्पादन में वषृद्ध 
करता है। टीमों का व्यापक उपयोठ संठनन के ललए इनपुट में वषृद्ध ककए िबना अधधक से अधधक आउटपुट 
उ‍पन्द्न करने की िमता उ‍पन्द्न करता है। तनम्नललखित आरेि (धचत्र 3  संिेप में कायय दल और कायय 
समूह के अतंर को दशायता है  
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6.3  टीम के 

प्रकार: टीम उ‍पाद बना सकती हैं, सेवाएं प्रदान कर सकती हैं, सौदों पर बातचीत कर सकती हैं, 
पररयोजनाओं का समन्द्वय कर सकती हैं, सलाह दे सकती हैं और तनणयय ले सकती हैं। इस िडं में, हम 
संठनन में चार सबसे सामान्द्य प्रकार की टीमों का वणयन करेंठे  समस्या-समाधान टीम, स्व-प्रबंधधत कायय 
टीम, िॉस-फंक्शनल टीम और आभासी टीम। 

र्मस्या-र्माधान टीम: समस्या का समाधान करने वाली टीम में एक ही षवभाठ के 5 से 12 कमयचारी 
शालमल होते हैं जो ठुणव‍ता, दिता और कायय के वातावरण में सुधार के तरीकों पर चचाय करने के ललए 
प्र‍येक सप्ताह कुछ घंटों के ललए एकित्रत होते हैं। इन टीमों के पास शायद ही कभी अपने ककसी भी 
सुझाव को एकतरफा लाठू करने का प्राधधकार होता है क्योंकक वे केवल लसफाररशें करती हैं। यद्यषप कुछ 
संठनननों ने ऐसी टीमें बनाई हैं जो न केवल समस्याओं का समाधान करती हैं बश्ल्क समाधानों को लाठ ू
भी करती हैं और पररणामों की श्जम्मेदारी लेती हैं। 

स्ि-प्रबंग्रधत कायस टीम: स्व-प्रबंधधत कायय टीम उन कमयचाररयों का समूह है (आमतौर पर संख्या में 10 स े
15) जो अ‍यधधक संबंधधत या अन्द्योन्द्याधश्रत कायय करते हैं और अपने पूवय पययवेिकों की कई श्जम्मेदाररयों 
को तनभाते हैं। आमतौर पर, ये हैं कायय की योजना बनाना और उसका समय-तनधायरण करना, सदस्यों को 
कायय सौंपना, संचालन संबंधी तनणयय लेना, समस्याओं पर कारयवाई करना और षवलभन्द्न दहतधारकों के साथ 
कायय करना। पूणय रूप से स्व-प्रबंधधत कायय टीम स्वयं अपने सदस्यों का चयन भी करते हैं और एक दसूरे 
के तनष्ट्पादन का मूल्यांकन करते हैं। पययवेिी पदों के मह‍व घटते जाते हैं और कभी-कभी समाप्त भी हो 
जाते हैं। यद्यषप, स्व-प्रबंधधत टीम कुछ कलमयों से ग्रस्त हैं  (3  वे आम तौर पर सघंिों को अच्छी तरह 
से प्रबंधधत नहीं कर पाते हैं। जब षववाद उ‍पन्द्न होता है, सदस्य सहयोठ करना बंद कर देते हैं और 

कार्य समूह 

group 

कार्य टीम 

team 
जानकारी साझा करना 

तटथर् (कभी-कभी नकारात्मक)  

व्यस्िगत 

र्ादसृ्छछक और स्वस्वध  

सामूस्हक स्नष्पादन 

सकारात्मक 

व्यस्िगत और पारथपररक 

पूरक 

लक्ष्य 

तालमेल 

जवाबदेही 

कौशल 

स्चत्र 1: कार्थ समहूों और कार्थ टीमों की तलुना (रॉचबसं और जज, वषथ 2013)  
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स‍ता संघिय आरंभ हो जाता है, श्जससे समूह का तनष्ट्पादन घट जाता है। (0  यद्यषप इन टीमों के व्यश्क्त 
अन्द्य व्यश्क्तयों की तुलना में उच्च स्तर का कायय संतुश्ष्ट्ट ररपोटय करते हैं, लेककन कभी-कभी उनकी 
अनुपश्स्थतत और टनयओवर दर भी अधधक होती है।  

क्रॉर् - फंतशनल टीम: कमयचारी लठभठ समान पदानुिलमत स्तर के हैं, लेककन षवलभन्द्न कायय िेत्रों से 
होते हैं, जो कायय को पूरा करने के ललए एक साथ एक मंच पर एकित्रत होते हैं, िॉस-फंक्शनल टीम बनात े
हैं। कई संठननों ने दशकों से िैततज, बाउंड्री-स्पैतनठं समूहों का उपयोठ ककया है। टीमें सोशल-नेटवककिं ठ 
समूहों के समकि हैं जो िेत्र में नए व्यावसातयक अवसरों की पहचान करने के ललए वास्तषवक समय पर 
सहयोठ करते हैं और कफर उन्द्हें नीचे से ऊपर तक लाठू करते हैं। िॉस-फंक्शनल टीमें षवलभन्द्न िेत्रों के 
लोठों को अपने बीच या संठननों के भीतर सूचना का आदान-प्रदान करने, नए षवचारों को षवकलसत करने, 
समस्याओं को हल करने और जदटल पररयोजनाओं के समन्द्वय के ललए प्रभावशाली साधन हैं। उनके 
षवकास के शुरुआती चरण अक्सर लंबी अवधध के होते हैं, क्योंकक सदस्य षवषवधता और जदटलता के साथ 
कायय करना सीिते हैं। षवश्वास और टीम वकय  बनाने में समय लठता है, षवशिे रूप से षवलभन्द्न पषृ्ट्नभूलम 
के लोठों के बीच अलठ-अलठ अनुभव और दृश्ष्ट्टकोण के व्यश्क्तयों साथ। 

आभार्ी टीम (िचासु ल टीम): षपछले सेक्शन में वखणयत टीमें आमने-सामने अपना कायय करती हैं। वचुयअल 
टीमें व्यश्क्तठत रूप से दरू बैने सदस्यों को एकजुट करते हुए समान लक्ष्य प्राश्प्त के ललए कंप्यूटर 
तकनीक का उपयोठ करती हैं। वे वाइड-एररया नटेवकय , वीडडयोकांफ्रें स, या ई-मेल जैसे ऑनलाइन संचार 
ललकं का उपयोठ करके सहयोठ करते हैं-चाहे उनके बीच एक कमरे की दरूी हो या महाद्वीप की। वचुयअल 
टीमें इतनी व्यापक हैं और अब तकनीक इतनी उन्द्नत हो ठई हैं, कक शायद अब उन्द्हें वचुयअल कहना 
थोडा ठलत है। आज लठभठ सभी टीमें कम स ेकम अपना कुछ न कुछ कायय दरू से करती हैं। अपनी 
सवयव्यापकता के बावजूद, आभासी(वचुयअल  टीमों को षवशिे चनुौततयों का सामना करना पडता है। उन्द्हें 
नुकसान हो सकता है क्योंकक सदस्यों के बीच सामाश्जक तालमेल और सीधा संपकय  कम होता है। साक्ष्य 
में पाया ठया कक वचुयअल टीमें यूनीक जानकारी (व्यश्क्तठत सदस्यों द्वारा रिी ठई जानकारी लेककन पूरे 
समूह द्वारा नहीं  को साझा करने में बेहतर हैं, लेककन समग्र रूप से वे कम जानकारी साझा करती हैं। 
पररणामस्वरूप, टीमों में वचुयअललटी के तनम्न स्तर के कारण उच्च स्तर की जानकारी साझा होती है, परंत ु
उच्च स्तर की वचुयअललटी इसमें बाधा डालती है। वचुयअल टीमों के प्रभावशाली होने के ललए, प्रबंधन को 
सुतनश्श्चत करना चादहए कक- 

(1) सदस्यों के बीच षवश्वास स्थाषपत हो, उदाहरण के ललए, ई-मेल की एक ठलत दटप्पणी टीम के 
षवश्वास को ठंभीर रूप से कमजोर कर सकती है,  
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(2) टीम की प्रठतत की बारीकी से तनठरानी की जाए, ताकक टीम अपने लक्ष्यों से दरू न हो और टीम का 
कोई भी सदस्य ठायब न हो, और  

(3) टीम के प्रयासों और उ‍पादों को पूरे संठनन में प्रचाररत ककया जाए, ताकक टीम की उपश्स्थतत बनी 
रहे।    

मल्टी-टीम िर्स्टम भहा-दलीय प्रणाली): मल्टी-टीम लसस्टम (एमटीएस  'टीम-ऑफ-टीम' संठनना‍मक रूप 
को दशायता है। एमटीएस को दो या दो से अधधक टीम जो सामूदहक लक्ष्यों की प्राश्प्त की ददशा में वातावरण 
की आकश्स्मकताओं की प्रततकिया में प्र‍यि और पारस्पररक तनभयरता से इंटरफेस करती हैं, के रूप में 
पररभाषित ककया ठया है। एमटीएस सीमाओं को इस त्य के आधार पर पररभाषित ककया जाता है कक 
सभी टीमें प्रणाली के भीतर हैं और षवलभन्द्न समीपस्थ लक्ष्यों का पीछा करते हुए कम से कम एक सामान्द्य 
दरूस्थ लक्ष्य साझा करती हैं; तथा ऐसा करन ेमें प्रणाली के कम से कम एक अन्द्य टीम के साथ इनपुट, 
प्रकिया और आउटकम अन्द्योन्द्याश्रयता दशायती हैं। एमटीएस का वणयन उनके लक्ष्य पदानुिम, उनके 
संचालन वातावरण की प्रकृतत, उनकी घटक टीमों की पारस्पररक तनभयरता तथा समय के साथ एक प्रासंधठक 
ढांच ेमें कैसे कायय करते हैं, के संदभय ककया ठया है। 

6.4 प्रभािशाली टीम कैर्े बनाएं   

एक व्यश्क्त के द्वारा कायय करने की तुलना में टीम वकय  बेहतर होता है, षवशिे रूप से जदटल समस्याओ ं
को हल करने के ललए। तदनुसार, टीम रूप और संरचना में लभन्द्न होते हैं। प्रभावशाली टीम के ठनन के 
ललए संठनन के भीतर उपलब्ध संसाधनों और प्रासंधठक प्रभावों को समझना आवश्यक है। टीम की संरचना 
और कायय करने की प्रकिया भी इसकी प्रभावशीलता पर बहुत प्रभाव डालती है। प्रभावशाली टीम ठनन की 
प्रकिया को समझने के ललए तनम्नललखित षववरण माठयदशयक के रूप में कायय कर सकते हैं।  

स्पष्ट्ट उदे्दश्य: प्रभावशाली टीम तनमायण की शुरुआत टीम के लमशन का षवश्लेिण करके, उस लमशन की 
प्राश्प्त के ललए लक्ष्यों का तनधायरण और लक्ष्यों को प्राप्त करने के ललए रणनीतत बनाने से होती है। तनरंतर 
बेहतर तनष्ट्पादन करने वाली टीमों ने स्पष्ट्ट रूप से समझ ललया है कक क्या करना है और कैसे करना है। 
सफल टीम अपने सामान्द्य प्रयोजन को षवलशष्ट्ट, मापन योग्य और यथाथयवादी उदे्दश्यों में बदल लेती है। 
षवलशष्ट्ट और स्पष्ट्ट उदे्दश्य स्पष्ट्ट संचार की सुषवधा प्रदान करते हैं। वे टीम को पररणाम प्राप्त करने पर 
अपना ध्यान कें दरत करने में भी मदद करते हैं। टीम के उदे्दश्य हमेशा चनुौतीपूणय होने चादहए। कदनन 
लेककन प्राप्त करने योग्य उदे्दश्य टीम के तनष्ट्पादन में उन मानदंडों तक वषृद्ध करते हैं श्जनके ललए व े
तनधायररत हैं। जैस,े मात्रा के ललए लक्ष्य मात्रा में वषृद्ध करते हैं, सटीकता के ललए लक्ष्य सटीकता में वषृद्ध 
करते हैं, इ‍यादद।  
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षििशष्ट्ट भूिमकाओं और स्जम्मेदाररयों में स्पष्ट्टता: सफल टीमों के सदस्य सामूदहक और व्यश्क्तठत रूप 
से प्रयोजन पर चचाय करने, उसे आकार देने और उसपर सहमत होने के ललए बहुत समय देत ेहैं और 
प्रयास करते हैं। टीम की अलठ-अलठ आवश्यकताएं होती हैं तथा सभी षवलभन्द्न भूलमकाओं पर सदस्यों 
का चयन सुतनश्श्चत ककया जाना चादहए। हम टीम की नौ संभाषवत भूलमकाओं की पहचान कर सकते हैं  
तनमायता (रचना‍मक षवचारों का पहलकहै , प्रमोटर (पहल करने के बाद षवचारों का चैंषपयन , मूल्यांकनकताय 
(षवकल्पों का व्यवहाररक षवश्लेिण कताय , आयोजक (संरचना बनाता है , उ‍पादक (तनदेश देता है और 
आठे का रास्ता ददिाता है , तनयंत्रक ( षववरण जांच करता है और तनयमों को लाठू करता है , अनुरिक 
(बाहरी लडाई लडता है , सलाहकार (आवश्यक जानकारी की िोज को प्रो‍सादहत करता है , और ललकंर 
(समन्द्वयक और एकीकृत कताय । एक सफल कायय टीम लोठों को उनके कौशल और वरीयताओं के आधार 
पर इन सभी भूलमकाओं को तनभाने के ललए चनुता है। 

र्क्षम नेततृ्ि: इस बात पर सहमत हुए िबना कक ककसे क्या करना है तथा सभी सदस्य काययभार साझा 
करते हैं ,यह सुतनश्श्चत ककए िबना टीम के ललए कायय करना कदनन है। टीम के प्र‍येक सदस्य द्वारा की 
जाने वाली षवलशष्ट्ट ठततषवधधयों पर सहमतत के ललए प्रबंधन से या स्वयं टीम के सदस्यों से सिम नेत‍ृव 
की आवश्यकता है। यह सच है कक स्व-प्रबंधधत टीमों में टीम के सदस्य आमतौर पर प्रबंधकों द्वारा ग्रहण 
ककए ठए कई कतयव्यों को स्वयं करते हैं। अतः तब प्रबंधक का कायय टीम के अदंर की बजाय बाहरी 
प्रबंधन करना हो जाता है। मल्टी-टीम प्रणाललयों में नते‍ृव षवशिे रूप स ेमह‍वपूणय है श्जसमें षवलभन्द्न 
टीम वांतछत पररणाम प्राश्प्त के ललए अपने प्रयासों का समन्द्वय करते हैं। यहां पर, नेताओं द्वारा टीमों 
को श्जम्मेदारी सौंपकर उन्द्हे सशक्त बनाने की आवश्यकता है। यह सुतनश्श्चत करते हुए कक टीमें एक 
दसूरे के षवरुद्ध कायय करने की बजाय लमलकर कायय करें, नेता सुषवधा प्रदानकताय की भूलमका तनभाते हैं। 
टीमें जो इसे प्रभावशाली ढंठ से अपनाते हुए नेत‍ृव साझा करती हैं, वे पारंपररक एकल-नेता संरचना वाली 
टीमों की तुलना में अधधक प्रभावशाली होती हैं।  

पयासप्त र्ंर्ाधन: टीम बडी संठनना‍मक प्रणाली का दहस्सा हैं। प्र‍येक कायय को पूरा करने के ललए टीम 
समूह के बाहर के संसाधनों पर तनभयर करती हैं। संसाधनों की कमी सीधे तौर पर प्रभावी ढंठ से कायय 
करने और अपने लक्ष्यों को प्राप्त करने की टीम की िमता को कम कर देती है। प्रभावशाली टीम की 
सबसे मह‍वपूणय षवशिेताओं में से एक संठनन द्वारा समूह को लमलने वाला सहयोठ है। इस सहयोठ में 
समय पर सूचना, उधचत साधन, पयायप्त स्टाकफंठ, प्रो‍साहन और प्रशासतनक सहायता शालमल हैं।  

र्क्षम र्दस्य: टीम के तनष्ट्पादन का एक दहस्सा उसके व्यश्क्तठत सदस्यों के ज्ञान, कौशल और िमताओं 
पर तनभयर करता है, जबकक, टीम का तनष्ट्पादन केवल उसके व्यश्क्तठत सदस्यों की िमताओं का योठ 
नहीं है। यद्यषप, इन िमताओं की एक सीमा है कक सदस्य क्या कर सकते हैं और टीम में वे ककतना 
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प्रभावशाली तनष्ट्पादन करेंठे। उच्च-िमता वाले सदस्य बदलती पररश्स्थततयों के प्रतत अधधक अनुकूल होत े
हैं; वे वतयमान ज्ञान को नई समस्याओं पर अधधक प्रभावी ढंठ से लाठू कर सकते हैं। व्यश्क्त‍व मॉडल में 
पहचाने ठए कई आयाम भी टीम की प्रभावशीलता के ललए प्रासंधठक हैं। षवशिे रूप से, जो सदस्य 
कतयव्यतनष्ट्ना और अनुभव का औसत दर उच्च रिते हैं, वे टीम के भीतर बहेतर तनष्ट्पादन करते हैं। टीम 
के न्द्यूनतम सदस्यों की सहमतत भी मायने रिता है  जब एक या एक से अधधक अ‍यधधक असहमत 
सदस्य होते हैं तो टीम का तनष्ट्पादन िराब होने लठता है।  

टीम के र्दस्यों के बीच र्हयोग: प्र‍येक कमयचारी टीम का सदस्य नहीं होता है। षवकल्प को देिते हुए, 
कई कमयचारी टीम में सहभाधठता से अलठ िदु का चयन करेंठे। जब अकेले कायय करना पसंद करने वाले 
लोठों को टीम बनाने की आवश्यकता होती है, तो टीम के मनोबल और व्यश्क्तठत सदस्य संतुश्ष्ट्ट के 
ललए सीधा ितरा होता है। इसललए, टीम के सदस्यों का चयन करत ेसमय, षवस्तार प्रबंधकों को टीम के 
सदस्यों के भीतर बेहतर सहयोठ का उपयोठ करने के ललए िमताओं, व्यश्क्त‍व और कौशल के साथ 
व्यश्क्तठत प्राथलमकताओ ंपर षवचार करना चादहए। अतः, उच्च तनष्ट्पादन करने वाली टीम में सहयोठ 
करने वाले सदस्य शालमल होते हैं तथा ये टीम उन लोठों से बनी होती हैं जो समूह के दहस्से के रूप में 
कायय करना पसंद करते हैं। 

र्दस्यों की प्रनतबद्ता: प्रभावशाली टीम में ऐसे सदस्य होते हैं जो टीम की िमता पर षवश्वास करते हैं 
तथा समान योजना और प्रयोजन के ललए प्रततबद्ध होते हैं। स्पष्ट्टीकरण टीम के सदस्यों की प्रततबद्धता 
बढाते हैं और तनणययों को समथयन देते हैं। संठनन के प्रतत टीम के सदस्यों की प्रततबद्धता तब मजबूत 
होती है जब नेताओं को संठनन के मूल्यों और पहचान के रूप में देिा जाता है। 

भरोर्े का िातािरण: षवश्वास नेत‍ृव की नींव है। यह टीम को अपने नेता के लक्ष्यों और तनणययों को 
स्वीकार करने तथा उसके प्रतत प्रततबद्धता को दशायता है। प्रभावशाली टीम के सदस्य एक दसूरे पर भरोसा 
करते हैं। वे अपने नेताओं पर भी षवश्वास करते हैं। टीम के सदस्यों के बीच पारस्पररक षवश्वास आपसी 
सहयोठ को बढाता है, एक-दसूरे के व्यवहार की तनठरानी करने की आवश्यकता को कम करता है, और 
सदस्यों को यह षवश्वास ददलाता है कक टीम के अन्द्य लोठ उनका लाभ नहीं उनाएंठे। टीम के सदस्यों 
द्वारा जोखिम उनाने और कमजोररयों को उजाठर करने की अधधक संभावना हैं जब उन्द्हें लठता है कक वे 
अपनी टीम में दसूरों पर भरोसा कर सकते हैं।  

र्दस्यों की निीनता और रचनात्मकता: षवस्तार प्रबधंक और टीम के सदस्यों की नवीनता और रचना‍मकता 
संठनन की ठततषवधधयों और टीम के संघिों के ललए नवीन समाधान िोजने में सहायता करती है। अनुभव, 
प्रयोठ और लचीलेपन के ललए िलुा व्यवहार टीम के सदस्यों के बीच नवीनता और षवलभन्द्न प्रकार के 
धचतंन को बढावा देता है।     
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पारस्कार प्रणाली: व्यश्क्तठत तनष्ट्पादन मूल्यांकन और प्रो‍साहन उच्च तनष्ट्पादन वाली टीमों के षवकास में 
हस्तिेप कर सकते हैं। इसललए, कमयचाररयों को उनके व्यश्क्तठत योठदान के ललए मूल्यांकन करने और 
उन्द्हे पुरस्कृत करने के अलावा, षवस्तार संठननों को टीम के तनष्ट्पादन को प्रततिबिंबत करने के ललए 
पारंपररक, व्यश्क्तठत रूप से उन्द्मुि मूल्यांकन और पुरस्कार प्रणाली को संशोधधत करना चादहए तथा 
हाइिब्रड प्रणाली पर ध्यान कें दरत करना चादहए जो व्यश्क्तठत सदस्यों को उनके असाधारण योठदान के 
ललए पहचानते हैं और सकारा‍मक पररणाम के ललए पूरे समूह को पुरस्कृत करते हैं। । समूह आधाररत 
मूल्यांकन, लाभ साझा करना, लाभ साझा करना, छोटे-समूह प्रो‍साहन तथा प्रणाली में अन्द्य संशोधन टीम 
के प्रयास और प्रततबद्धता को सुदृढ कर सकते हैं। 

6.4 टीम के षिकार् में चरण   

टीमें षवलभन्द्न चरणों से ठुजरती हैं और प्र‍येक चरण की अवधध अनुभव, पररपक्वता, कायय की जदटलता, 
नेत‍ृव पैटनय आदद पर तनभयर करती है।  
प्रभावशाली टीम बनाने में तनम्नललखित चरण मह‍वपूणय हैं (टकमैन, विय 1965): 
1. फोिमिंग(गठन)- टीम जमीनी तनयम से पररधचत होती है और उसे लाठू करती है। सदस्य यह भी तय 

करते हैं कक क्या व ेसमान प्रयोजन के ललए लमलकर कायय करना चाहत ेहैं। इस चरण को 'भ्रम चरण' 
और 'जाठरूकता चरण' के रूप में भी जाना जाता है। 

2. स्टॉिमिंग(बहर्बाजी)- सदस्य तनयंत्रण का षवरोध करते हैं तथा शत्रतुा, असहमतत और तनराशा दशायत े
हैं। स्पष्ट्टीकरण के बाद संघिय इस चरण की षवशेिता है।  

3. नॉिमिंग - सदस्य घतनष्ट्न संबंध और सौहादय की भावना षवकलसत करने के ललए लमलकर कायय करत े
हैं। इस चरण में संघिों को सुलझाने, तनणययों तक पहँुचने, कायय की पूणयता को मापने, संचार को 
संभालने तथा बैनकों के प्रबंधन को समझा जाता है। इस चरण की षवशिेता है- सहयोठ, सहभाधठता 
और समथयन। 

4. ननष्ट्पादन - टीम के सदस्य अपना कायय पूरा करने की ददशा में कायय करते हैं। इस चरण में प्रततबद्धता, 
आम सहमतत, उपलश्ब्धयां और प्रततष्ट्ना आम हैं।    

5. एिजननिंग(भंग करना) - लक्ष्य प्राश्प्त के बाद टीम को भंठ ककया जा सकता है। अलठाव, मान्द्यता 
और संतुश्ष्ट्ट इस चरण की पहचान है।  

6.5 र्ंघिस प्रबंधन 

सभी मानव प्रणाललयों में संघिय बढते मह‍व का षविय है। यह अपररहायय है और हमारे जीवन का दहस्सा 
है। प्रबंधकों का लठभठ 24 - 42 प्रततशत समय संघिों से तनपटने में व्यतीत होता है। अधधकांश षवस्तार 
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पेशवेरों के ललए संघिों से सफलतापूवयक तनपटना दैतनक चनुौती है। चूंकक संघिय अपररहायय है, होना तय है, 
अतः अठला मह‍वपूणय िबदं ु इसे समझना और रोकना है। संघिों के प्रबधंन के ललए प्रभावशाली और 
उपयोठी तरीकों की आवश्यकता है।  

र्ंघिस की पररभािा: संघिय तब होता है जब दो या दो से अधधक पि (व्यश्क्त, समूह, संठनन, राष्ट्र  
परस्पर षवलशष्ट्ट लक्ष्यों, मूल्यों या घटनाओं पर षवचार करते हैं। संघिय संठनन के सदस्यों का वह व्यवहार 
है जो अन्द्य सदस्यों का षवरोध करने में दशायया जाता है (थॉम्पसन विय 1960)। संघिय एक ऐसी प्रकिया 
है श्जसमें एक व्यश्क्त या इकाई द्वारा जानबूझकर दसूरे व्यश्क्त को रोकने का प्रयास ककया जाता है 
श्जसके पररणामस्वरूप उस दसूरे व्यश्क्त को लक्ष्य प्राश्प्त में तनराशा होती है या उसके दहतों का नकुसान 
होता है।  
र्ंघिस का पारंपररक और ुतंःक्रक्रयािादी दृस्ष्ट्टकोण: संघिय पर प्रारंलभक दृश्ष्ट्टकोण मानते थे कक सभी संघिय 
िराब थे और इससे बचा जाना चादहए। संघिय को नकारा‍मक रूप से देिा ठया और इसके नकारा‍मकता 
को सुदृढ करने के ललए इसे दहसंा, षवनाश और तकय हीनता के रूप में दिा ठया। संघिय का यह पारंपररक 
दृश्ष्ट्टकोण समूह व्यवहार के दृश्ष्ट्टकोण के अनुरूप था जो 1930 और 1940 के दशक में प्रचललत था। 
िराब संप्रेिण, लोठों के बीच िलेुपन और षवश्वास की कमी, और प्रबंधकों की अपने कमयचाररयों की 
आवश्यकताओं और आकािंाओं के प्रतत उ‍तरदायी होने की षवफलता के पररणामस्वरूप संघिय का पररणाम 
असफल था। यह षवचार कक सभी संघिय िराब होते हैं, तनश्श्चत रूप से संघिय पैदा करने वाले लोठों के 
व्यवहार को सरल दृश्ष्ट्टकोण से देिता है । हमें संघिय के कारणों पर अपना ध्यान कें दरत करने तथा समूह 
और संठनन के तनष्ट्पादन को बेहतर बनाने के ललए उनकी कलमयों के दरू करने की आवश्यकता है। संघिय 
के इस दृश्ष्ट्टकोण का लंबी अवधध तक समथयन नहीं ककया ठया क्योंकक शोधकतायओं ने महसूस ककया कक 
कुछ स्तर का संघिय अपररहायय था। 

संघिय का अतंःकियावादी दृश्ष्ट्टकोण इस आधार पर संघिय को प्रो‍सादहत करता है कक सामंजस्यपूणय, 
शांततपूणय, शांत और सहकारी समूह पररवतयन और नवाचार की आवश्यकताओं के प्रतत श्स्थर, उदासीन और 
अनु‍तरदायी बनने के ललए प्रव‍ृत होता है। इस दृश्ष्ट्टकोण का प्रमुि योठदान यह स्वीकार करना है कक 
संघिय का न्द्यूनतम स्तर समूह को व्योहायय, आ‍म-आलोचना‍मक और रचना‍मक बनाए रिने में सहायता 
कर सकता है। अतंःकियावादी दृश्ष्ट्टकोण यह नहीं कहता है कक सभी संघिय अच्छे हैं। बश्ल्क, कायाय‍मक 
संघिय समूह के लक्ष्य का समथयन करता है और इसके तनष्ट्पादन में सुधार करता है तथा इस प्रकार, संघिय 
का सजृना‍मक रूप है। संघिय जो समूह के तनष्ट्पादन में बाधा डालता है वह एक षवनाशकारी या तनश्ष्ट्िय 
संघिय है। कायाय‍मक संघिय और तनश्ष्ट्िय संघिय में क्या अतंर है? सबूत इंधठत करते हैं कक हमें संघिय के 
प्रकार पर ध्यान देने की आवश्यकता है-चाहे वह कायय, संबंध या प्रकिया से जुडा क्यों न हो।  
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6.5.1 षिस्तार र्ंगठनों में र्ंघिस के आधार और स्रोत  षवस्तार संठननों में संघिय के कई स्रोत या आधार 
हैं जो नीच ेददए ठए हैं:  
स्ि-हहत: षवस्तार प्रबंधकों और अन्द्य पदाधधकाररयों के स्वयं के दहत हो सकते हैं जो टीम के दहत के 
षवपरीत हो सकते हैं और टीम के दहत का अधधिमण कर सकते हैं।       

षििभन्‍दन लक्ष्य और र्ंर्ाधन: षवलभन्द्न स्तरों के षवस्तार प्रबंधकों के तनयंत्रण में लक्ष्य और संसाधन अलठ-
अलठ हैं।   

मूल्य और भािनाएं: षवस्तार काययकतायओं और प्रबधंकों के बीच मूल्यों और भावनाओं में बहुत अतंर है।  

लोगों का व्यस्ततत्ि: कमयचाररयों के बीच उनकी काययशैली और व्यश्क्त‍व के संदभय में मतभेद हैं।  

र्मस्याएं और कारण: काययस्थल पर समस्याओं और उनके कारणों की धारणा में अतंर है।  

रणनीनतयााँ और र्माधान: षवलभन्द्न रणनीततयों और समाधानों का उपयोठ करके लक्ष्य कैसे प्राप्त ककए 
जाते हैं या समस्याओं को कैसे हल ककया जाता है, इस पर असहमतत है।  

6.5.2 र्ंघिस के प्रकार: षवलभन्द्न प्रकार के संघिय नीच ेददए ठए हैं  
र्ंस्थागत र्ंघिस: यह उन मतभेदों के कारण उ‍पन्द्न होता है जो संरचना‍मक संबंधों के पररणामस्वरूप 
होते हैं, जैस,े अतंर-षवभाठीय संघिय।   
ुतंर-व्यस्ततगत र्ंघिस: यह व्यश्क्त‍व अतंर, मूल्य अतंर और दोिपूणय स्प्रेिण के कारण उ‍पन्द्न होता है। 

लंबित र्ंघिस: यह पदानिुलमत स्तरों के बीच उ‍पन्द्न होता है। 

क्षैनतज र्ंघिस: यह एक ही पदानुिम, लाइन-स्टाफ के भीतर उ‍पन्द्न होता है। 

इंरा र्मूह र्ंघिस  जब एक समूह के भीतर समूह के सदस्यों के बीच संघिय उ‍पन्द्न होता है, तो इसे इंरा-
समूह संघिय कहा जाता है।  

ुतंर-र्मूह र्ंघिस  जब एक ही संठनन के भीतर षवलभन्द्न समूहों के बीच संघिय उ‍पन्द्न होता है, तो इसे 
अतंर-समूह संघिय कहा जाता है।   

भूिमका र्ंघिस  जब एक ही समय में दो वररष्ट्न अधधकाररयों द्वारा समकाललक मांठ की जाती है, तो इस े
भूलमका संघिय कहा जाता है।  

माद्दों पर र्ंघिस  इस तरह के संघिय मुख्य रूप से उदे्दश्यों और पद्धततयों की समस्याओं के समाधान से 
संबंधधत होते हैं। 
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ुतंःक्रक्रया र्ंघिस: यह तब उ‍पन्द्न होता है जब दसूरों की सफलता और असफलता को स्वयं से अलठ 
हटकर देिा जाता है। 

6.5.3 र्ंघिस के चरण और प्रक्रक्रया: संघिय की उ‍पश्‍त कुछ चरणों का अनुसरण करती है। मह‍वपूणय 
चरणों की चचाय नीच ेकी ठई है   
चरण I: गाप्त र्ंघिस- इस स्तर पर, संभाषवत संघिों की बुतनयादी पररश्स्थततयां मौजूद होती हैं, लेककन 
अभी तक उन्द्हें पहचाना नहीं ठया है। 

चरण II: कग्रथत र्ंघिस- इस स्तर पर एक या दोनों प्रततभाधठयों द्वारा संघिय का कारण पहचान ललया 
ठया है। 

चरण III: र्ंघिस महरू्र् होना- प्रततभाधठयों के बीच तनाव बनने लठता है, यद्यषप अभी तक कोई 
वास्तषवक संघिय आरंभ नहीं हुआ है। 

चरण IV: र्ंघिस प्रकट होना- यहाँ संघिय जारी है और प्रततभाधठयों का व्यवहार संघिय के अश्स्त‍व को उन 
लोठों के सामने प्रकट करता है जो सीधे तौर पर इसमें शालमल नहीं हैं। 

चरण V: र्ंघिस के बाद - प्रस्ताव या दमन द्वारा संघिय को समाप्त कर ददया ठया है। यह नई पररश्स्थततया ं
उ‍पन्द्न करता है जो या तो अधधक प्रभावशाली समन्द्वय या एक नए संघिय को जन्द्म देठा जो पहले की 
तुलना में अधधक ठंभीर हो सकता है। 

संघिय प्रकिया में भी पाँच चरण होते हैं  संभाषवत षवरोध या असंठतत, अनुभूतत और वैयश्क्तकरण, नीयत, 
व्यवहार और आउटकम(पररणाम । 
चरण 1: र्ंभाषित षिरोध या ुर्ंगनत: संघिय प्रकिया में पहला चरण उन पररश्स्थततयों का प्रकट होना है 
जो संघिय उ‍पन्द्न होने के अवसर प्रदान करती हैं। ये पररश्स्थततयां संघिय के ललए सीधे श्जम्मेदार नही ं
होती है, परंत ुयदद संघिय होना है तो इनमें से ककसी एक की आवश्यकता अवश्य है। श्जन पररश्स्थततयों 
को संघिय के कारण या स्रोत के रूप में माना जा सकता है, उन्द्हें तीन सामान्द्य शे्रखणयों में षवभाश्जत ककया 
ठया है  संचार, संरचना और व्यश्क्तठत षवलभन्द्नता। अलठ-अलठ शब्दाथय, शब्दजाल, सूचना का अपयायप्त 
आदान-प्रदान और संचार चनैल में शोर सभी संप्रेिण में बाधाएं हैं और संघिय के ललए संभाषवत पूवयवती 
पररश्स्थततयां हैं। बहुत कम या बहुत अधधक संप्रेिण होने पर संघिय की संभावना बढ जाती है। स्पष्ट्ट तौर 
पर, संप्रेिण में वषृद्ध एक हद तक कायाय‍मक है, श्जसके बाद अतत-संप्रेिण संभव है, पररणाम संघिय होन े
की संभावना में वषृद्ध है।  

आकार और षवशिेज्ञता संघिय को उ‍तेश्जत कर सकती है। समहू श्जतना बडा होठा और उसकी 
ठततषवधधयाँ श्जतनी अधधक षवलशष्ट्ट होंठी, संघिय की संभावना उतनी ही अधधक होठी। काययकाल और 
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संघिय के बीच व्यु‍िमानपुाती संबंध है; जब समूह के सदस्य जवान होत ेहैं और कारोबार अधधक होता है 
तब संघिय की संभावना तब सबसे अधधक होती है। कायों की श्जम्मेदारी कहां तनदहत है, इस बारे में 
श्जतनी अधधक अस्पष्ट्टता होठी, संघिय के उभरने की संभावना उतनी ही अधधक होठी। इस प्रकार की 
िेत्राधधकार संबंधी अस्पष्ट्टताएं संसाधनों और िेत्र तनयंत्रण में अतंर-समूह संघिय को बढाती हैं। समूहों के 
बीच लक्ष्यों की षवषवधता भी संघिय का एक प्रमुि स्रोत है।  

संघिय के संभाषवत स्रोतों की अतंतम शे्रणी व्यश्क्तठत षवलभन्द्नता है, श्जसमें व्यश्क्त‍व, भावनाए ं
और मूल्य शालमल हैं। संघिय प्रकिया में व्यश्क्त‍व भी भूलमका तनभाता है  ऐसा प्रतीत होता है कक कुछ 
लोठ संघिय में बस शालमल हो जाते हैं। षवशिे रूप से, असहमतत, षवक्षिप्तता या स्व-तनठरानी लिणों वाले 
व्यश्क्त‍व अन्द्य लोठों के साथ उलझने में और सघंिय होन ेपर िराब प्रततकिया देने में अतघक प्रवण होत े
हैं। भावनाएं भी संघिय का कारण बन सकती हैं। 
चरण 2: ुनाभूनत और ियैस्ततकरण: यदद चरण 1 में उश्ल्लखित पररश्स्थततयां ककसी एक पि की परवाह 
करने वाली ककसी ची़ पर नकारा‍मक प्रभाव डालता है, तो दसूरे चरण में षवरोध या असंठतत की सभंावना 
यथाथय में बदल जाती है। जैसा कक हमने संघिय की अपनी पररभािा में उल्लेि ककया है, एक या अधधक 
पिों को पता होना चादहए कक पूवयवती पररश्स्थततयां मौजूद हैं। यद्यषप, संघिय एक कधथत संघिय है, इसका 
मतलब यह नहीं है कक यह व्यश्क्तठत है। चरण 2 मह‍वपूणय है क्योंकक यह वह है जहां संघिय के मुद्दों 
को पररभाषित ककया जाता है और जहां शालमल पि तय करते हैं कक संघिय ककस बारे में है।    
चरण 3: इरादे (नीयत): इरादे(नीयत  लोठों की धारणाओं और भावनाओं तथा उनके अपरोि व्यवहार के 
बीच हस्तिेप करते हैं। व ेएक तनश्श्चत तरीके से कायय करने के तनणयय हैं। हमें यह जानने के ललए दसूरों 
के इरादों का अनुमान लठाना होठा कक उनके व्यवहार पर कैसे प्रततकिया दी जाए. इसललए हम इरादों को 
एक अलठ चरण के रूप में देिते हैं। कई संघिय केवल इसललए बढ जाते हैं क्योंकक एक पि दसूरे पि 
को ठलत इरादों का शे्रय देता है। आम तौर पर इरादों और व्यवहार के बीच बहुत अधधक अतंर होता है, 
इसललए व्यवहार हमेशा ककसी व्यश्क्त के इरादों को सटीक रूप से प्रततिबिंबत नहीं करता है।  
चरण 4: व्यिहार: जब अधधकांश लोठ संघिय की पररश्स्थततयों के बारे में सोचते हैं, तो वे चरण 4 पर 
ध्यान कें दरत करत ेहैं क्योंकक यहीं पर संघिय ददिाई देते हैं। व्यवहार चरण में परस्पर षवरोधी पिों के 
बयान, कायय और प्रततकियाएं शालमल होती हैं, आमतौर पर अपने स्वयं के इरादों को लाठू करने के िलेु 
प्रयासों के रूप में। ठलत अनुमानों या अकुशल अधधतनयमों के पररणामस्वरूप, िलेु व्यवहार कभी-कभी 
इन मूल इरादों से भटक जाते हैं। यह चरण 4 को अतंःकिया की ठततशील प्रकिया के रूप में देिने में 
सहायता करता है।  
चरण 5: आउटकम (पररणाम)     संघियरत पिों के बीच परस्पर किया-प्रततकिया से पररणाम सामने आत े
हैं। यदद संघिय समूह के तनष्ट्पादन में सुधार करता है तो पररणाम काययशील हो सकता है और यदद यह 
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तनष्ट्पादन में बाधा डालता है, तो तनष्ट्िीय हो सकता है। ऐसी पररश्स्थतत की कल्पना करना कदनन है 
श्जसमें िलुी या दहसंक आिामकता कायय करती है, लेककन यह देिना संभव है कक संघिय के तनम्न या 
मध्यम स्तर समूह की प्रभावशीलता में कैसे सुधार कर सकते हैं। संघिय सजृना‍मक होता है जब यह 
तनणययों की ठुणव‍ता में सुधार करता है, रचना‍मकता और नवीनता को उ‍तेश्जत करता है, समूह के 
सदस्यों के बीच रुधच और श्जज्ञासा को प्रो‍सादहत करता है, माध्यम प्रदान करता है श्जसके माध्यम से 
समस्याओं को अलभव्यक्त ककया जा सकता है और तनाव मुक्त हुआ जा सकता है, और आ‍म-मूल्यांकन 
और बदलाव के वातावरण को बढावा देता है। संघिय समूदहक षवचार के ललए षविनाशक है  यह समूह को 
तनश्ष्ट्िय रूप से रबर-स्टैम्प की तरह तनणयय लेन ेकी अनुमतत नही ंदेता है जो कमजोर धारणाओं, प्रासंधठक 
षवकल्पों पर अपयायप्त षवचार, या अन्द्य कमजोररयों पर आधाररत हो सकते हैं। संघिय यथाश्स्थतत को 
चनुौती देता है और नए षवचारों के सजृन को बढावा देता है, समूह के लक्ष्यों और ठततषवधधयों के 
पुनमूयल्यांकन को बढावा देता है और इस संभावना को बढाता है कक समूह बदलाव पर प्रततकिया देठा। 
उच्च लक्ष्यों पर कें दरत िलुी चचाय इन कायय करने योग्य पररणामों को और अधधक उपयुक्त बना सकती 
है। अ‍यधधक ध्रवुीकरण वाले समूह अपनी अतंतनयदहत असहमतत को प्रभावी ढंठ से प्रबंधधत नहीं करते हैं 
और उप-इष्ट्टतम समाधान को स्वीकार करने के प्रव‍ृत हैं, या वे पूरी तरह से संघिय को हल करने की 
बजाय तनणयय लेने से बचते हैं। श्जन समूहों के सदस्यों की रुधच लभन्द्न-लभन्द्न होती है, वे सजातीय समूहों 
की तुलना में षवलभन्द्न प्रकार की समस्याओं के उच्च ठुणव‍ता वाले समाधान ढंूढते हैं। काययशैली और 
अनुभव में अधधक अतंर रिने वाले टीम के सदस्य भी एक दसूरे के साथ अधधक जानकारी साझा करते 
हैं। ये अवलोकन हमें काययबल की बढती सांस्कृततक षवषवधता से संठननों को होने वाले लाभों का पूवायनुमान 
लठाने के ललए प्रेररत करते हैं। समूह और संठनन के सदस्यों के बीच षविमता रचना‍मकता बढा सकती 
है, तनणययों की ठुणव‍ता में सुधार कर सकती है तथा सदस्यों के लचीले व्यवहार को बढावा देकर बदलाव 
लाने की सुषवधा प्रदान कर सकती है।  

समूह या संठनन के तनष्ट्पादन पर संघिय के तनष्ट्िीय पररणाम आम तौर पर सवयषवददत हैं  अतनयंित्रत 
षवपि असंतोि को जन्द्म देता है, जो समान संबंधों को ि‍म करने का कायय करता है और अतंतः समूह 
को षवनाश की ओर ले जाता है। तनश्ष्ट्िय संघिय समूह की प्रभावशीलता को कम कर सकते हैं। संघिय के 
अवांछनीय पररणामों में िराब संप्रेिण, समूह सामंजस्य में कमी और समूह के लक्ष्यों को सदस्यों के बीच 
अतंकय लह की प्रधानता के अधीन करना शालमल है। सभी प्रकार के संघिय, यहां तक कक काययशील ककस्में, 
समूह के सदस्यों में संतुश्ष्ट्ट और षवश्वास को कम करती हैं। जब सकिय चचाय सदस्यों के बीच िलेु संघिय 
में बदल जाती है, तो सदस्यों के बीच सूचनाओं का आदान-प्रदान काफी कम हो जाता है। यहां तक कक 
संघिय समूह के कामकाज को रोक सकता है और समूह के अश्स्त‍व को ितरे में डाल सकता है।  



      कृषि षिस्तार प्रबंध में स्नातकोत्तर डिप्लोमा (पीजीिीएईएम) 
__________________________________________________________ 

193 
 

6.5.4 षिस्तार र्ंगठनों में र्ंघिस प्रबंधन के िलए दृस्ष्ट्टकोण: षवस्तार संठननों में संघिय अपररहायय है, 
लेककन इसका मतलब यह नहीं है कक ऐसा होने पर इसे ि‍म नहीं जा सकता है। संघिय को सही ढंठ स े
संभालने से समस्या को हल करने में सहायता लमलती है, जबकक ठलत तरीके से तनपटने से समस्या का 
ऐसे षवस्फोट होता है श्जसकी कल्पना नहीं की जा सकती। संघिय समाधान और प्रबंधन के दृश्ष्ट्टकोण जो 
षवस्तार संठननों में प्रभावी हो सकते हैं पर नीच ेचचाय की ठई है   

6.5.4.1 प्रनतस्पधास: इसे 'मजबूर करना' भी कहा जाता है। एक व्यश्क्त दसूरे व्यश्क्त के प्रततरोध के बावजूद 
दृढता से अपनी धचतंाओं का पीछा करता है। इसमें दसूरे की कीमत पर ककसी और के दृश्ष्ट्टकोण को आठे 
बढाना या ककसी अन्द्य व्यश्क्त के कायों का दृढता से प्रततरोध करना शालमल हो सकता है। यह दसूरों की 
कीमत पर अपनी आवश्यकताओं और धचतंाओं को पूणय करने की इच्छा को दशायता है। यहां पद, षवशिेज्ञता, 
प्रेरक िमता, बल या दबाव आदद का उपयोठ करके वांतछत पररणाम प्राप्त करने के ललए शश्क्त (जो भी 
उपलब्ध और स्वीकायय है  का उपयोठ ककया जाता है। कुछ पररश्स्थततयों में जब अन्द्य कम बलशाली 
तरीके काम नहीं करते हैं या अप्रभावी होते हैं, जैसे जब ककसी को अपने अधधकारों के ललए लडने, 
आिामकता और दबाव का षवरोध करने की आवश्यकता होती है, जब ‍वररत समाधान की आवश्यकता 
होती है तथा बल का उपयोठ करना उधचत होता है (उदाहरण के ललए, जीवन को ितरे की श्स्थतत में, 
आिामकता को रोकने के ललए  और लंबे समय से चले आ रहे संघिय के हल के ललए अतंतम उपाय के 
रूप में, प्रततस्पधाय प्रभावशाली है।   
प्रनतस्पधास के लाभ: प्रततस्पधाय ककसी षववाद का ‍वररत समाधान प्रदान कर सकती है। यह आ‍म-सम्मान 
बढाती है और सम्मान आकषियत करती है जब आिामकता या शत्रतुा की प्रततकिया के रूप में दृढ प्रततरोध 
या कारयवाई होती है।  
प्रनतस्पधास की किमयां : यह लंबी अवधध में प्रततद्वंद्वी के साथ संबंधों को नकारा‍मक रूप से प्रभाषवत 
कर सकता है। यह प्रततद्वंद्वी को उसी तरह प्रततकिया करने का कारण बन सकता है, भले ही प्रततद्वंद्वी 
का मूल रूप में दबाव डालने का इरादा न हो। यह दसूरे पि की मजबूत पिों की पररश्स्थतत का लाभ 
नहीं उना सकता है। इस दृश्ष्ट्टकोण को अपनाने के ललए बहुत अधधक ऊजाय की आवश्यकता हो सकती है 
तथा कुछ व्यश्क्तयों के ललए यह थकान भरा हो सकता है।  

6.5.4.2 र्हकायसता: इसे समस्या का सामना करने या समस्या समाधान(जीत की श्स्थतत  के रूप में भी 
जाना जाता है। सहकाययता में समस्या का समाधान समझौता द्वारा तनकालने के ललए दसूरे व्यश्क्त के 
साथ लमलकर कायय करने का प्रयास ककया जाता है, जो दोनों पिों की धचतंाओं को संतुष्ट्ट कर सके। 
समझौता दृश्ष्ट्टकोण संघिय समाधान को पारस्पररक रूप से लाभकारी पररणाम के अवसर के रूप में देिता 
है। इसमें प्रततद्वंद्वी की अतंतनयदहत धचतंाओं की पहचान करते हुए षवकल्प िोजना शालमल है जो प्र‍येक 
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पि की धचतंाओं को संतुष्ट्ट करता हो। यहां दोनों पिों की आवश्यकताएं और धचतंाएं संतुष्ट्ट होती हैं। यहा ं
सबसे पहले, संघिय को स्वीकार ककया जाता है। दसूरा, एक दसूरे की आवश्यकताओ,ं धचतंाओं और लक्ष्यों 
को पहचाना और स्वीकारा भी जाता है। इसके बाद वैकश्ल्पक प्रस्तावों और उनके पररणामों की पहचान 
करके उन षवकल्पों का चयन ककया जाता है जो सबंंधधत दोनों पिों को संतुष्ट्ट करते हैं। अतं में, चयतनत 
षवकल्प का कायायन्द्वयन होता है, उसके बाद मूल्यांकन होता है। सहकाययता तब आवश्यक होता है जब 
अन्द्य पिों की सहमतत और प्रततबद्धता मह‍वपूणय है, जब कई दहतधारकों के दहतों पर ध्यान देना आवश्यक 
है, जब दीघयकाललक संबंध मह‍वपूणय है, जब कोई कनोर भावनाओं और शत्रतुा के साथ कायय नहीं करना 
चाहता है और जब कोई पूरी श्जम्मेदारी नहीं लेना चाहता है। जब पिों के बीच उच्च स्तर का षवश्वास 
मौजूद होता है तो सहकाययता अपने आप षवकल्प बन जाता है ।  
र्हकायसता के लाभ: सहकाययता वास्तषवक समस्या को हल करने की ओर ले जाता है क्योंकक इसका 
पररणाम जीत की श्स्थतत के समझौते के रूप में होता है। यह आपसी षवश्वास और सम्मान को मजबूत 
करता है और भषवष्ट्य के ललए प्रभावशाली सहकाययता की नींव डालता है। पररणाम की श्जम्मेदारी साझा 
की जाती है, पररणामस्वरूप संघिय समाधान का पररणाम कम तनावपूणय होता है। 
र्हकायसता की किमयां: पारस्पररक रूप से स्वीकायय समाधान िोजने के ललए सहकाययता में सभी पिों से 
प्रततबद्धता की आवश्यकता होती है। कुछ अन्द्य पद्धततयों की तुलना में इसमें अधधक प्रयास करने और 
अधधक समय देने की आवश्यकता हो सकती है। समझौते से समाधान सफल नहीं भी हो सकता है। 
जबकक, इसी कारण स,े समय मह‍वपूणय होने पर और ‍वररत समाधान या शीघ्र प्रततकिया की आवश्यकता 
होने पर सहकाययता व्यावहाररक नहीं हो सकता है। एक बार जब एक या एक से अधधक पि प्रततद्वंद्वी 
पर अपना षवश्वास िो देते हैं, तो संबंध संघिय समाधान के अन्द्य पद्धततयों पर वापस आ जाता है। इसललए, 
सभी शालमल पिों को सहकाययता संबंध बनाए रिने के ललए लमलकर प्रयास करना जारी रिना चादहए। 

6.5.4.3 र्मझौता करना: संघिय समाधान के इस दृश्ष्ट्टकोण को सुलह करना भी कहा जाता है। समझौता 
करना वांछनीय और पारस्पररक रूप से स्वीकायय हल की िोज है जो आंलशक रूप से दोनों पिों को संतुष्ट्ट 
करता है। समझौता करना तब उपयुक्त हो सकता है जब लक्ष्य कम मह‍वपूणय हों और अधधक मुिर या 
उसमें अधधक ललप्त होने वाले दृश्ष्ट्टकोणों के उपयोठ के लायक न हों, जैसे कक मजबूर करना या सहकाययता 
करना, जब सबसे पहले जदटल मुद्दों का अस्थायी तनपटान करना मह‍वपूणय हो, जब मह‍वपूणय मुद्दों पर 
वांछनीय समाधान तक पहंुचना आवश्यक हो, जब शालमल पि एक-दसूरे को अच्छी तरह से नहीं जानत े
हैं या अभी तक उच्च स्तर का आपसी षवश्वास षवकलसत नहीं ककया है और जब सहकाययता या दबाव डाल 
कर कायय नहीं कराया जा सकता है। 
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र्मझौता करने के लाभ: मुद्दों का समाधान शीघ्र होता है। जब समय एक कारक होता है तो समझौता 
करना अधधक व्यावहाररक हो सकता है। सुलह करके समाधान की िोज में यह अस्थायी समाधान प्रदान 
कर सकता है। यह संघिय से उ‍पन्द्न परेशानी और तनाव के स्तर को कम करता है। 
र्मझौता करने की किमयां: समझौता ऐसी पररश्स्थतत में हो सकता है जहां दोनों पि पररणाम से संतुष्ट्ट 
न हों (हार की पररश्स्थतत अधधक हो । यह लंबी अवधध में षवश्वास पैदा करने में योठदान नहीं देता है। 
समझौतों को पूणय रूप से लाठू करना सुतनश्श्चत करने के ललए इसे तनकटता से तनठरानी और तनयंत्रण 
करने की आवश्यकता हो सकती है। 

6.5.4.4 पीछे हटना (परहेज करना): इस दृश्ष्ट्टकोण को परहेज करना भी कहा जाता है। यह तब अपनाया 
जाता है जब कोई व्यश्क्त न तो अपनी धचतंाओं का परवाह करता है और न ही अपने षवरोधधयों की। ये 
संघिय पर ध्यान नहीं देते हैं, या तो टाल देते हैं, स्थधठत कर देते हैं या वापस ले लेते हैं। ऐसी पररश्स्थततयों 
में सफलता प्राप्त करने के ललए पीछे हटने(परहेज  का सहारा ललया जा सकता है, जब समस्या तुच्छ हो 
और प्रयास के लायक न हो तथा जब अधधक मह‍वपूणय मुदे्द सामने हों और ककसी के पास इससे तनपटन े
के ललए समय नहीं है, जहां प्रततकिया को स्थधठत करना फायदेमंद है, जब समस्या का सामना करने के 
ललए समय या स्थान उधचत नहीं हैं, जब कायय करने से पहले धचतंन करने और जानकारी एकत्र करने के 
ललए समय की आवश्यकता है, जब ककसी को अपनी धचतंाओं को पूरा करने का कोई मौका नहीं ददिाई 
देता है या उसे अनुधचत प्रयास करना पडता है, जब ककसी को शत्र ुसे तनपटना पडता है तथा जब कोई 
संघिय को संभालने में असमथय होता है। 
पीछे हटना (परहेज करने) के लाभ: संघिय कम होने पर परहेज करना कम तनाव वाला दृश्ष्ट्टकोण है। 
इसकी बजाय यह अधधक मह‍वपूणय या अधधक आवश्यक मुद्दों पर ध्यान कें दरत करने की िमता प्रदान 
करता और समय देता है। जब प्रततद्वंद्वी बल या आिामकता का प्रयास करता है, तो पीछे हटने का 
षवकल्प चनुा जा सकता है और प्रततकिया देना स्थधठत कर सकता है जब तक कक वह जवाब के ललए 
अधधक अनुकूल पररश्स्थतत में न हो। यह ककसी के कायय करने से पहले बेहतर तरीके से स्वयं को तैयार 
करने और जानकारी एकित्रत करने का समय प्रदान करता है। 
पीछे हटना की किमयां: पीछे हटना कमजोर कर सकती है या हार की श्स्थतत उ‍पन्द्न कर सकती है; कुछ 
कारयवाई नहीं करने को समझौते के रूप में देिा जा सकता है। अपनी श्स्थतत की नकारा‍मकता दशायए 
िबना पीछे हटने की रणनीतत अपनाने के ललए कौशल और अनुभव की आवश्यकता होती है। जब कई पि 
शालमल होते हैं, तो पीछे हटने से उस पि के साथ संबंधों पर नकारा‍मक प्रभाव पड सकता है जो कारयवाई 
की अपेिा करते है। 
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6.5.4.5 ुकॉमिहेटगं: इसे स्मूददठं के रूप में भी जाना जाता है। अपनी स्वयं की धचतंाओं को प्राथलमकता 
देने की बजाय, अन्द्य लोठों की धचतंाओं को पहले अकॉमडटे करना स्मूददठं है। अकॉमडदेटठं तब उपयुक्त 
हो सकता है जब संघिय से अस्थायी राहत प्रदान करना मह‍वपूणय हो या जब तक कक कोई व्यश्क्त 
प्रततकिया देने या पीछे धकेलने जैसी बेहतर श्स्थतत में न हो जाए तब तक समय की प्रतीिा करना, जब 
मुद्दा एक पि के ललए उतना मह‍वपूणय नहीं है श्जतना कक दसूरे के ललए है, जब एक पि स्वीकार करता 
है कक वह ठलत है, जब ककसी के पास कोई अन्द्य षवकल्प न हो तथा जब तनरंतर संघिय करना हातनकारक 
हो। 
ुकॉमिहेटगं के लाभ: कुछ मामलों में स्मूददठं कम मह‍वपूणय मुद्दों को ‍याठते हुए अधधक मह‍वपूणय दहतों 
की रिा करने में सहायक है। यह एक अलठ प्रकार से पररश्स्थतत का पुनमूयल्यांकन करने का अवसर 
प्रदान करता है। तनयमतः इसे बहुत प्रयास की आवश्यकता नहीं है। 
ुकॉमिहेटगं  की किमयां: दवु्ययवहार होने का जोखिम वास्तषवक है अथायत, प्रततद्वंद्वी ककसी के 
स्मूददठं/अकॉमडदेटठं की प्रवशृ्‍त का लठातार लाभ उनाने का प्रयास कर सकता है। इसललए, सही सतंुलन 
बनाए रिना मह‍वपूणय है और इसके ललए कौशल की आवश्यकता होती है। यह आिामक प्रततद्वंद्वी को 
जवाब देने की िमता में आ‍मषवश्वास को नकारा‍मक रूप से प्रभाषवत कर सकता है। अकॉमडदेटठं भषवष्ट्य 
में जीत की श्स्थतत उ‍पन्द्न होने को और अधधक कदनन बना देता है। टीम के कुछ सदस्य स्मूददठं 
प्रततकिया को पसंद नहीं कर सकते हैं और इससे पीछे हट सकते हैं। 

6.5.4.6 बातचीत के माध्यम र्े र्ंघिस का र्माधान: षवस्तार संठनन के भीतर अधीनस्थों और वररष्ट्न 
अधधकाररयों या कमयचाररयों और तनयोक्ता के बीच षववाद दोनों पिों के बीच चचाय और बातचीत से 
सुलझाया जा सकता है ताकक तनणयय तक पहंुचा जा सके। इसे आमतौर पर सामूदहक सौदेबाजी कहा जाता 
है क्योंकक दोनों पि अतंतः एक तनणयय का पालन करने के ललए सहमत होते हैं श्जसपर वे बहुत बातचीत 
और चचाय करने के बाद पहंुचते हैं। सामूदहक सौदेबाजी कमयचाररयों के संठदनत तनकाय और तनयोक्ता या 
कमयचाररयों के संघ के बीच आमतौर पर अधधकृत एजेंटों के माध्यम से सौदेबाजी करके रोजठार की शतों 
को तय करने का तरीका है। सामूदहक सौदेबाजी का सार इच्छुक पिों के बीच सौदेबाजी है न कक बाहरी 
पिो के साथ।  
सामूदहक सौदेबाजी षवलभन्द्न प्रकार से होता है, जैसा कक नीच ेसंिेप में वखणयत है  
(i) एकल र्ंयंि र्ौदेबाजी - एक तनयोक्ता और एक संघ के बीच सौदेबाजी को एकल संयंत्र सौदेबाजी कहा 
जाता है। यह रूप संयुक्त राज्य अमेररका के साथ-साथ भारत में भी प्रचललत है। 
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(ii) बहा  र्ंयंि र्ौदेबाजी - कई संयंत्रों वाली एक फमय और उन सभी संयंत्रों में काययरत श्रलमकों के बीच भी 
सौदेबाजी हो सकती है। इसे बहु सयंंत्र सौदेबाजी कहा जाता है, जहां श्रलमक एक ही तनयोक्ता के साथ 
षवलभन्द्न यूतनयनों के माध्यम से सौदेबाजी करते हैं। 
(iii) बहा  ननयोतता र्ौदेबाजी – अलठ-अलठ तनयोक्ताओं के साथ अलठ-अलठ यूतनयनों द्वारा सौदेबाजी 
की बजाय, एक ही उद्योठ से संबंधधत सभी यूतनयन उस उद्योठ के तनयोक्ता संघ के साथ अपने संघ 
के माध्यम से सौदेबाजी करते हैं। इसे बहु तनयोक्ता सौदेबाजी कहा जाता है, जो स्थानीय और िेत्रीय 
दोनों स्तरों पर संभव है। भारत में इस उद्योठ-व्यापी सौदेबाजी के उदाहरण कपडा उद्योठ में देिने को 
लमलता है। 

6.7 र्मझौता करने का कौशल   

मझौता एक ऐसा तरीका है श्जसके द्वारा लोठ मतभेदों को सुलझाते हैं। यह एक ऐसी प्रकिया है श्जसके 
द्वारा तकय  और षववाद से बचने के ललए सुलह या समझौता ककया जाता है। ककसी भी प्रकार की असहमतत 
के मामले में, व्यश्क्त (या शायद संठनन श्जसका वे प्रतततनधध‍व करते हैं  अपने ललए सवो‍तम संभव 
पररणाम प्राप्त करने का लक्ष्य रिते हैं। तनष्ट्पिता के लसद्धांत, पारस्पररक लाभ और संबंध बनाए रिना 
सफल के पररणाम की कंुजी है।  

6.7.1 र्मझौतों के चरण: वांछनीय पररणाम प्राप्त करने के ललए, समझौतों हेतु एक संरधचत दृश्ष्ट्टकोण 
का पालन करना उपयोठी हो सकता है। उदाहरण के ललए, कायय की पररश्स्थतत में बैनक की व्यवस्था 
करने की आवश्यकता हो सकती है श्जसमें शालमल सभी पि एक मंच पर आ सकते हैं। समझौतों की 
प्रकिया में तनम्नललखित चरण हैं  
(i) तैयारी- कोई भी समझौता करने से पहले, यह तनणयय लेने की आवश्यकता है कक समस्या पर चचाय 
करने के ललए कब और कहाँ बैनक होठी और बैनक में कौन शालमल होठा। असहमतत जारी रहे, इसे रोकने 
के ललए सीलमत समय का पैमाना तनधायररत करना भी सहायक हो सकता है। 
(ii) चचास - इस चरण में, प्र‍येक पि के व्यश्क्त या सदस्य मामले को जैसा देिते वैसा ही उसे सामन े
रिते हैं, अथायत, पररश्स्थतत पर उनकी समझ सामने रिते हैं।   
(iii) लक्ष्यों पर स्पष्ट्टीकरण - चचाय से, असहमतत वाले दोनों पिों के लक्ष्यों, रुधचयों और दृश्ष्ट्टकोणों को 
स्पष्ट्ट करने की आवश्यकता है।  
(iv) जीत की स्स्थनत जैर्ा पररणाम - यह चरण उस पर कें दरत है श्जसे 'जीत की श्स्थतत' जैसा पररणाम 
कहा जाता है, जहां दोनों पिों को लठता है कक उन्द्होंने समझौते की प्रकिया के माध्यम से कुछ सकारा‍मक 
हालसल ककया है तथा दोनों पिों को लठता है कक उनके दृश्ष्ट्टकोण को ध्यान में रिा ठया है। 
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(v) एिीमेंट - एक बार दोनों पिों के दृश्ष्ट्टकोण और दहतों को समझने तथा उनपर षवचार करने के बाद 
एधग्रमेंट ककया जा सकता है।  
(vi) कारसिाई का कायासन्‍दियन - एग्रीमेंट स,े तनणयय का पालन करवान ेके ललए कारयवाई का कायायन्द्वयन 
ककया जाना है। 

6.8 र्ारांश  

नए काययस्थल पर उ‍पादकता और कामकाजी जीवन की ठुणव‍ता में सुधार की कंुजी टीम और टीम वकय  
है। सफल षवस्तार सठंनन के ललए टीम वकय  एक आवश्यक घटक और प्रमुि बेंचमाकय  है। कायय टीम कायय 
समूह से लभन्द्न होता है, और एक ऐसे समूह के रूप में पररभाषित ककया जाता है श्जसका तनष्ट्पादन करने 
के ललए ककए ठए अपने प्रयास का पररणाम व्यश्क्तठत इनपुट के योठ से अधधक होता है। ककसी संठनन 
में चार सबसे सामान्द्य प्रकार की कायय टीमें हैं-समस्या-समाधान करने वाली टीम, स्व-प्रबंधधत कायय टीम, 
िॉस-फंक्शनल टीम और वचुयअल टीम। मल्टी-टीम प्रणाली का अथय है 'टीम-ऑफ-टीम' और इसे दो या दो 
से अधधक टीमों के रूप में पररभाषित ककया जाता है जो सामूदहक लक्ष्यों की प्राश्प्त के ललए वातावरण की 
आकश्स्मकताओं की प्रततकिया में प्र‍यि और अन्द्योन्द्याधश्रत रूप से इंटरफेस करते हैं। एक प्रभावशाली 
टीम बनाने के ललए स्पष्ट्ट उदे्दश्य, षवलशष्ट्ट भूलमकाओं और श्जम्मेदाररयों की स्पष्ट्टता, सिम नेत‍ृव, 
पयायप्त संसाधन, सिम सदस्य, टीम के सदस्यों के साथ सहयोठ, सदस्यों की प्रततबद्धता, षवश्वास का 
माहौल, सदस्यों की नवीनता और रचना‍मकता और संठनन में पुरस्कार प्रणाली की आवश्यकता होती है। 
टीम के षवकास में पांच चरण होते हैं - ठनन, स्टॉलमिंठ, नॉलमिंठ, तनष्ट्पादन और स्थठन।  

सभी प्रकार के षवस्तार संठननों में संघिय बढते मह‍व का षविय है। संघिय तब होता है जब दो या 
दो से अधधक पि (व्यश्क्त, समूह, संठनन, राष्ट्र  परस्पर षवशिे लक्ष्यों, मूल्यों या घटनाओं को समझते 
हैं। षवस्तार संठननों में संघिय के आधार और स्रोत हैं - लोभ, षवलभन्द्न लक्ष्य और संसाधन, मूल्य और 
भावनाएं, लोठों का व्यश्क्त‍व, समस्याएं और कारण, और रणनीतत और समाधान। संघिय प्रकिया के पांच 
चरण हैं- संभाषवत षवरोध या असंठतत, अनुभूतत और वैयश्क्तकरण, नीयत, व्यवहार और आउटकम। 
षवस्तार संठननों में संघिय प्रबंधन के मुख्य दृश्ष्ट्टकोण हैं - प्रततस्पधाय, सहकाययता, समझौता करना, पीछे 
हटना और अकॉमोडदेटठं। उपयुक्त समझौता कौशल षवकलसत करके भी संघिय को हल ककया जा सकता 
है। समझौते के चरण हैं - तैयारी, चचाय, लक्ष्यों का स्पष्ट्टीकरण, जीत की श्स्थतत जैसा पररणाम, एग्रीमेंट 
और कारयवाई का कायायन्द्वयन। 
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6.9 ुपनी प्रगनत जााँच:े  

1. टीम क्या है? कायय टीम एक कायय समूह से ककस प्रकार लभन्द्न है? 
2. षवलभन्द्न प्रकार के कायय टीम क्या हैं? 
3. प्रभावशाली टीम बनाने की मूलभूत आवश्यकताएँ क्या हैं? 
4. टीम के षवकास के चरणों की व्याख्या करें। 
5. संघिय क्या है? षवस्तार संठननों में इसके आधार और स्रोत क्या हैं? 
6. संघिय प्रकिया पर चचाय करें। 
7. षवस्तार संठननों में संघिय को प्रबंधधत करने के दृश्ष्ट्टकोणों पर चचाय करें।  
8. समझौता करना क्या है? समझौतों से षववाद कैसे सुलझाया जा सकता है? 
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यनूनट 7: र्मस्या र्माधान और र्मय प्रबंधन 

यूननट की माख्य षिशिेताएं 

 

 

 

 

7.0 उदे्दश्य:  

इस यूतनट का अध्ययन करने के बाद, आप इस योग्य हो जाएंठे कक  

 समस्या समाधान व्यवहार को समझ सकें ठे  
 समस्या समाधान में षवलभन्द्न चरणों की योजना बना सकें ठे  
 समय प्रबंधन के मह‍व को समझेंठे  
 समय प्रबंधन के षवलभन्द्न अभ्यासों से अवठत हो    
 टालमटोल(बहानेबाजी  कम करने के ललए उपाय कर सकें ठे   

7.1 र्मस्या र्माधान व्यिहार  

 लोठ समस्याओं पर षवलभन्द्न प्रकार से प्रततकिया देते हैं। समस्या समाधान कौशल या व्यवहार के 
संबंध में भी व्यापक लभन्द्नता मौजूद है। यह सोचना मूियता है कक हमारे जीवन की प्र‍येक समस्या का 
समाधान ककया जा सकता है। यद्यषप, समस्याओं के समाधान िोजने में हमारी सफलता बहुत हद तक 
समस्या के प्रतत हमारे दृश्ष्ट्टकोण पर और साथ ही उनसे तनपटने में रचना‍मकता के उपयोठ की सीमा 
पर तनभयर करती है।   

 षवस्तार पेशवेरों के ललए समस्या समाधान कौशल आवश्यक है। इस प्रततस्पधी और जदटल दतुनया 
में, जीषवत रहने के ललए समस्या का समाधान करना एक मह‍वपूणय कौशल है। समस्या समाधान में 
षवलभन्द्न प्रकार की ठततषवधधयां शालमल हो सकती हैं। ककसान के ललए, यह उ‍पादन की समस्याओं को 
हल करना है, कृषि अलभयंता की रुधच प्रभावशाली भंडारण अवसंरचना के डडजाइन में हो सकती है, जबकक 
ग्राम स्तर के षवस्तार श्रलमकों के सामने आने वाली समस्याएं अलठ होंठी। 

 समथर्ा समाधान व्योहार  

 समथर्ा समाधान के चरण  

 समर् प्रबंधन 

 प्रभावशाली समर् प्रबंधन अभ्र्ास  

 स्नष्कषथ 

 अपनी प्रगस्त की जााँचें 

 अस्िम पठन 
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 समस्या समाधान व्यवहार क्या है? समस्या समाधान व्यवहार को ककसी व्यश्क्त द्वारा समस्याओ ं
का सामना करने पर उन्द्हें हल करन ेके ललए उनाए ठए कदमों की प्रततकिया के रूप में पररभाषित ककया 
जा सकता है। 

7.2 र्मस्या र्माधान के चरण  

समस्या समाधान एक प्रकिया है श्जसमें तनम्नललखित चरण होते हैं  

i). समस्याओं को पहचानें और स्वीकार करें।  
ii). समस्या को पररभाषित करें और उनके कारणों का पता लठाएं। 
iii). वांतछत अवस्था बताएं जो आप चाहते हैं।  
iv). समाधान ढंूढें।  
v). षवकल्पों का मूल्यांकन करें।  
vi). समाधान लाठू करें।  
vii). समाधान का मूल्यांकन करें।  

7.2.1 र्मस्याओं को पहचानें और उन्‍दहें स्िीकार करें: समस्या समाधान की प्रकिया में पहला कदम 
समस्या की पहचान करना और उसे स्वीकार करना है। समस्या को वांतछत और वास्तषवक श्स्थतत के 
बीच के अतंर के रूप में पररभाषित ककया जा सकता है। लक्ष्य तक पहँुचने में आने वाली बाधा को भी 
समस्या माना जा सकता है। हम कैसे कह सकते हैं कक कोई समस्या है? यह तब होता है जब आप ककसी 
पररश्स्थतत के बारे में बुरा महसूस करते हैं और चाहते हैं कक इस पररश्स्थतत को बदला जाए। दसूरे शब्दों 
में, आप वांतछत और वास्तषवक श्स्थततयों के बीच अतंर को स्वीकार करते हैं। उदाहरण के ललए, 
तनम्नललखित श्स्थततयों में अतंर को समस्याओं के रूप में देिा जा सकता है  

i. िेत्र षवस्तार एजेंटों में अलभप्रेरणा कम होना 
ii. अनाज वाली फसलों की िराब उपज  
iii. कृषि के लाभ का धठरता स्तर  
iv. वैज्ञातनकों द्वारा की जा रही उ‍पादकता का घटता स्तर   

7.2.2 र्मस्याओं को पररभाषित करें और उनके कारणों का पता लगाएं  समस्या का समाधान िोजने स े
ज्यादा मह‍वपूणय उसे सही तरीके से पररभाषित करना है। आइंस्टीन के अनुसार 'ककसी समस्या का तनरूपण 
उसके समाधान से अधधक आवश्यक है'। अक्सर हम समस्या का समाधान नहीं िोज पाते हैं क्योंकक हमन े
उसे सही ढंठ से पहचाना या पररभाषित नहीं ककया है। हो सकता है कक आपने ऐसी पररश्स्थततयों का 
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सामना ककया हो जहाँ लोठ घंटों तक समस्या पर चचाय करते रहते हैं, कफर भी अतं में समस्या को 
पररभाषित करने में षवफल रहते हैं, समाधान की तो बात ही छोडडए। 

पररभािा की र्मस्याएं: अक्सर, कई लोठों द्वारा समस्या की पररभािा अस्पष्ट्ट या बहुत सामान्द्य प्रकृतत 
की होती हैं। उदाहरण के ललए, कृषि अनुसंधान संस्थान का तनदेशक कह सकता है कक 'मेरे संस्थान की 
समस्या उन वैज्ञातनकों द्वारा कम उ‍पादन करना है जो अपन ेकाम में रुधच नहीं रिते हैं'? उपरोक्त 
समस्या की यदद आठे जांच की जाए तो तनम्नललखित का िलुासे हो सकते हैं  
a) वैज्ञातनकों की मुख्य समस्या यह है कक वे अलभप्रेररत नहीं होते हैं। 
b) अलभप्रेरणा की समस्या के कारण अनुसंधान के ललए िराब सुषवधाएं और अनुधचत पुरस्कार प्रणाली 

हैं।   
c) उपरोक्त समस्या का मूल कारण कायय करने के ललए बाह्य या आंतररक अनुसंधान अनुदान की 

अनुपलब्धता और वतयमान पुरस्कार प्रणाली है, जो अच्छे और बुरे श्रलमकों के बीच भेदभाव नहीं करती। 
d) वास्तषवक समस्या को संस्थान के तनदेशक और वैज्ञातनकों को एक टीम के रूप में कायय करने और 

अनुसंधान के ललए पयायप्त धन लाने तथा उपयुक्त पुरस्कार प्रणाली तैयार करने में असमथयता के रूप 
में पररभाषित ककया जा सकता है। 

7.2.3. जो आप चाहते हैं उर्की िांनछत स्स्थनत बताएं: समस्या समाधान का तीसरा चरण वह वांतछत 
श्स्थतत है श्जस पर व्यश्क्त पहँुचना चाहता है। वांतछत श्स्थतत का अथय है अपेक्षित श्स्थतत या मानदंड। 
ककसी भी समस्या को अपेक्षित या वांतछत श्स्थतत से षवचलन के रूप में पररभाषित ककया जा सकता है। 
यह अपेक्षित श्स्थतत आपके मूल्यों, लक्ष्यों और कायय संबंधधत प्राथलमकताओं को दशाय सकती है। उदाहरण 
के ललए, आपकी वांतछत श्स्थतत 'अलभप्रेररत कमयचारी', 'स्वच्छ कायायलय', 'समय पर कायायलय पहंुचने वाले 
कमयचारी' और 'ककसानों द्वारा उच्च स्तर का व्यवहार' हो सकती है। वांतछत श्स्थतत से संबंधधत बयान 
ककसी भी अस्पष्ट्टता से रदहत, यथाथय होने चादहए। उदाहरण के ललए, ककसानों द्वारा उच्च स्तर के 
नवाचारों को अपनाने से संबंधधत आपकी वांतछत श्स्थतत को "हाजीपुर ठांव (महाराष्ट्र राज्य  के 80 प्रततशत 
ककसानों को दो विय के भीतर ठेहंू की उच्च उपज वाली ककस्मों को अपनाने के ललए" के रूप में कहा जा 
सकता है। वांतछत श्स्थतत के षववरण में तनम्नललखित प्रश्नों के उ‍तर िोजना शालमल हैं    

I. हम कौन-कौन से लक्ष्य हालसल करना चाहते हैं? 
II. यदद सब कुछ सही होता है तो क्या श्स्थतत होठी? 
III. सफलता या पररणाम प्राप्त करने के मानदंड क्या हैं? 
IV. हम कब कह सकते हैं कक हमने समस्या हल कर ललया है? 
V. हमारे सभी मूल्य और प्राथलमकताएं क्या हैं? 
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7.2.4. र्माधान  ोजें: समस्या समाधान का चौथा चरण समाधान िोजना है। समस्याओं का समाधान 
िोजना समस्या समाधान प्रकिया का सबसे मह‍वपूणय घटक है। आप षवलभन्द्न प्रकार की समस्याओं का 
सामना कर सकते हैं। एक प्रबंधक या पररयोजना अधधकारी या षवस्तार अधधकारी के रूप में, आपको कम 
अलभप्रेरणा, पारस्पररक संघिय, दिता की कमी, अनुशासनहीनता, कम उ‍पादकता, उपकरणों का टूटना 
आदद जैसे मुद्दों से संबंधधत षवलभन्द्न समस्याओं को हल करना पड सकता है। कुछ समस्याओं का समाधान 
िोजना आसान है। जबकक, अधधकांश समस्याओं का समाधान िोजना कदनन है। यहाँ पर समस्या समाधान 
तकनीकों के उपयोठ का मह‍व बढ जाता है, जो वैकश्ल्पक षवचारों को उ‍पन्द्न करने में सहायता करत े
हैं। मह‍वपूणय समस्या समाधान तकनीकें  इस प्रकार हैं   
1) षिचारात्मक प्रिाह ुभ्यार्: यह षवकल्पों के संदभय में सोच को संदलभयत करता है श्जसमें ककसी षवशेि 

समस्या के समाधान के ललए अधधक से अधधक षवकल्प उ‍पन्द्न करने की िमता होती है। यहां यह 
उल्लेि ककया जा सकता है कक पाश्वय या लभन्द्न सोच का उपयोठ करके षवकल्पों की िोज षवकल्प 
िोजने के सामान्द्य तरीके से अलठ है।  

2) लचीलापन ुभ्यार्: लचीलापन रचना‍मकता के मह‍वपूणय आयामों में स ेएक है, श्जसे उधचत प्रलशिण 
और अभ्यास के माध्यम से सुधारा जा सकता है। धठल्डफोडय के अनुसार, लचीलेपन का अथय है ककसी 
प्रकार का पररवतयन करना है - "ककसी के अथय, व्याख्या या उपयोठ, कायय की समझ, कायय करने की 
रणनीतत, या धचतंन की ददशा में पररवतयन करना है श्जसका अथय लक्ष्य की नई व्याख्या हो सकती है।  

3) बाषद्शीलता (षिचार मंथन): बुषद्धशीलता (षवचार मंथन  समूह आधाररत रचना‍मकता तकनीक है श्जसे 
ककसी तनददयष्ट्ट प्रश्न या समस्या के आसपास पाश्वय धचतंन को प्रो‍सादहत करने के ललए डड़ाइन ककया 
ठया है। यह 1930 के दशक के दौरान ओसबोनय द्वारा षवकलसत समस्या समाधान तकनीकों में से 
एक है, श्जसके अनुसार ककसी व्यश्क्त को िबना ककसी अवरोध के अपने षवचार को स्वतंत्र रूप स े
व्यक्त करने में सहायता लमलती है। 

4) गाणों का षिश्लेिण: यह ठुणों अथवा उ‍पाद या प्रकिया की षवशिेताओं में संशोधन को संदलभयत करता 
है। यह केवल षवलभन्द्न षवचारों या उ‍पादों के संयोजन पर तनभयर नहीं करता है।        

5) मन मानग्रचिण (माइंिमैषपगं): मन मानधचत्रण उन तकनीकों में से एक है, जो रचना‍मक धचतंन करने 
में सहायता करता है। यह बाएं और दाएं मश्स्तष्ट्क के लिणों का उपयोठ करने में सहायता करता है। 
इसे टोनी बु़न (विय 1993) द्वारा षवकलसत ककया ठया था। मन मानधचत्रण स्मतृत की प्रकृतत पर 
आधाररत है।  
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7.2.5 षिकल्पों का मूल्यांकन: समस्या समाधान का पाँचवाँ चरण षवकल्पों का मूल्यांकन करना है। आपन े
ककसी समस्या के ललए कई वैकश्ल्पक समाधान तैयार ककए हैं। अब आपके सामने यह कायय है कक आप 
प्र‍येक षवकल्प का पि और षवपि के संदभय में मूल्यांकन करें और ऐस ेषवकल्प का चयन करें श्जसे 
समाधान के रूप में कायायश्न्द्वत ककया जाना है। स्टीवंस (विय 1998) के अनुसार षवकल्पों के मूल्यांकन में 
तनम्नललखित चरण हैं     
i). आदशय समाधान की पररभािा। 
ii). अव्यवहायय समाधानों का उन्द्मूलन।  
iii). मानदंडों के अनुसार समाधान का मूल्यांकन। 
iv). समाधानों से जुड ेजोखिमों का आकलन। 
v). तनणयय लेना। 

7.2.6. र्माधान का कायासन्‍दियन: समाधान की प्रस्तुतत  समस्या समाधान चि में छना चरण समाधान 
का कायायन्द्वयन है। चयतनत समाधान का कायायन्द्वयन संबंधधत प्राधधकरण या संठनन के सदस्यों द्वारा 
अनुमोददत होने के साथ आरंभ होता है। तनयलमत या साधारण समस्याओं के समाधान के कायायन्द्वयन हेतु 
संबंधधत लोठों से अनुमोदन की आवश्यकता नहीं होती है। जबकक, समस्या के जदटल और मह‍वपूणय होने 
पर समाधान के चयन के बारे में संठनन के संबंधधत प्राधधकारी को समझाने की आवश्यकता होती है। 
समाधान के अनुमोदन के ललए, आपको इसे समस्या की ररपोटय के साथ, उपलब्ध षवकल्पों और चनुे ठए 
आदशय समाधान के साथ संबंधधत प्राधधकारी या सदस्यों के समि प्रस्तुत करना पड सकता है। आवश्यक 
डटेा और साक्ष्य प्रदान करना आपकी प्रस्तुतत और ररपोटय का अतनवायय घटक होठा।  
कायासन्‍दियन में चरण: समाधान के कायायन्द्वयन में तनम्नललखित चरण हैं  

a) कायययोजना तैयार करना  
b) संसाधनों का आवंटन  
c) लोठों को अलभप्रेररत करना और प्रलशिण देना  
d) कायय योजना को कियाश्न्द्वत करना  
कायायन्द्वयन का एक मह‍वपूणय घटक 'समय' के बारे में तनणयय लेना है। आपको समाधानों के कायायन्द्वयन 

से संबंधधत षवलभन्द्न ठततषवधधयों के कियान्द्वयन के ललए आवश्यक समय और अवधध की स्पष्ट्ट जानकारी 
होनी चादहए। साथ ही, आपको यह सुतनश्श्चत करना चादहए कक कायायन्द्वयन में शालमल सभी लोठ इसके 
ललए अलभप्रेररत और उ‍सादहत हों। कायों के तनधायरण के ललए संपूणय टास्क को छोटे-छोटे टास्क में 
षवभाश्जत करने की आवश्यकता हो सकती है, इसके बाद प्र‍येक छोटे टास्क को पूरा करन ेमें लठने वाले 
आवश्यक समय का पता लठाना चादहए। आप पटय चाटय बना सकते हैं जो आपको योजना की प्रठतत की 
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तनठरानी में सहायता करेठा। प्र‍येक कायय को पूरा करने के ललए श्रम, सामग्री और धन के रूप में संसाधनों 
की आवश्यकता होठी। समय पर इन संसाधनों की उपलब्धता के ललए आवश्यक प्रबंध करने होंठे।  

7.2.7. र्माधानों का मूल्यांकन: समाधान के पररणाम का मूल्यांकन समस्या समाधान प्रकिया का अतंतम 
चरण है। यह समाधानों के कायायन्द्वयन के प्रभाव और पररणामों का आकलन करने के ललए ककया जाता 
है। यह जानन ेके ललए यह आवश्यक है कक क्या समाधान का कायायन्द्वयन नीक से ककया ठया है तथा 
क्या पररणाम वांतछत उदे्दश्यों को पूरा करता है। इस संबंध में तनम्नललखित प्रश्नों के उ‍तर ददए जाने हैं   

1. क्या समाधान को लाठू करने में कोई समस्या है? 
2. कायायन्द्वयन के पररणाम क्या हैं? 
3. क्या समाधान कारठर है और यदद हां, तो ककस हद तक? 
4. क्या समाधान लाठू के कारण आपको कोई नई समस्या का सामना करना पडा? 
5. समाधान के कायायन्द्वयन का कुल क्या लाभ हैं? क्या लाभ लठाई ठई लाठत से अधधक है और 

क्या कोई नकारा‍मक पररणाम हैं? 
6. समाधानों की षवफलता से हम क्या सबक सीिते हैं? 
7. समाधान लमलने की सफलता से हम क्या सबक सीिते हैं?  
8. भषवष्ट्य की कारयवाई क्या होठी? 
9. क्या कायायन्द्वयन की योजना में बदलाव की कोई आवश्यकता है? 
10. क्या आपको समाधान में सुधार करना है? 

7.2 र्मय प्रबंधन: समय प्रबंधन को तनयोजन और समय तनयंित्रत करने की प्रकिया के रूप में पररभाषित 
ककया जा सकता है ताकक कायय और अन्द्य िेत्रों से संबंधधत लक्ष्यों को प्राप्त करने में प्रभावशीलता और 
दिता प्राप्त हो सके। षवस्तार पेशवेर अक्सर समय को प्रभावी ढंठ से प्रबंधधत करने के ललए संघिय करते 
हैं, स्वयं को ओवरटाइम करते हुए पाते हैं, कफर भी समय सीमा में कायय पूरा करने में असफल रहते हैं 
तथा तनाव की समस्या का सामना करते हैं। अप्रभावी समय प्रबंधन का पररणाम कम कायय उ‍पादकता 
है। 

सोधचए कक आप एक दौड दौड रहे हैं। आपने षवजेता के रूप में दौड पूरी की और 10,000/- रुपये 
की पुरस्कार रालश प्राप्त की। आपका लमत्र दसूरे स्थान पर रहा और 5,000/- रुपये की पुरस्कार रालश 
प्राप्त की। अब, आप तनम्नललखित प्रश्नों के उ‍तर दें  क्या आपने षवजेता बनने के ललए अपने लमत्र से 
दठुनी तेजी से दौड लठाई? हरधठज नहीं। आपको अपने दोस्त से कुछ ठज या सेंटीमीटर आठे दौडना था, 
श्जसने आपको षवजेता बना ददया। लेककन, क्या आपको दसूरे स्थान पर रहे धावक से दोठुना धन लमला? 
तनश्श्चत रूप से हां। आप यहाँ क्या सबक सीिते हैं? दसूरों की तुलना में दोठुना लाभ या सफलता प्राप्त 
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करने के ललए, आपको दोठुना प्रयास करने की आवश्यकता नहीं है। आवश्यकता है 'समय सीमा' में कायय 
को पूरा करने की। प्रभावी समय प्रबंधन स्वयं के बेहतर प्रबंधन, तनाव में कमी, कायय करने की अलभप्रेरणा 
में वषृद्ध, संतुश्ष्ट्ट और उ‍पादकता में सहायता करता है।  

7.3 प्रभािशाली र्मय प्रबंधन ुभ्यार्   

तीन सबसे मह‍वपूणय समय प्रबंधन अभ्यास हैं- लक्ष्य तनधायररत करना, लक्ष्यों को प्राथलमकता देना और 
टास्क तनधायरण करना है। 

 7.3.1 लक्ष्य ननधासररत करना: समय प्रबंधन का लक्ष्य क्या है? क्या कायय को समय करना है? क्या यह 
कायय को कुशलता से करना है? क्या कम समय में ज्यादा कायय करना है? क्या यह 'चीजें सही' करना 
है? या क्या यह 'सही चीजें' करना है? समय प्रबंधन है 'सही कायय' करना। कुशलता से 'ठलत कायय' करन े
से क्या फायदा? आपको यह सुतनश्श्चत करना होठा कक आप सही कायय कर रहे हैं। दसूरे शब्दों में, आपको 
तनम्नललखित प्रश्नों के उ‍तर देने होंठे  क  आप कहाँ जा रहे हैं? आपके लक्ष्य और प्राथलमकताएं क्या 
हैं? आपको अपने जीवन के प्रमुि िेत्रों जैसे व्यश्क्तठत, पाररवाररक, नौकरी (कायय  और समुदाय के ललए 
लक्ष्य तनधायररत करना होठा।   

लक्ष्यों की षिशिेताएं:  

र्मय पैमाना: आपको लंबी अवधध के साथ-साथ छोटी अवधध के लक्ष्य भी तनधायररत करने होंठे।   

षििशष्ट्ट होना: लक्ष्य तनधायरण में सबसे मह‍वपूणय समस्याओं में से एक लक्ष्य को पररभाषित करने में 
षवलशष्ट्टता की कमी है।   

मापने योग्य शतों की स्स्थनत: यद्यषप प्र‍येक लक्ष्य में ठुणा‍मक और मात्रा‍मक आयाम हो सकते हैं, 
इन्द्हे मापने योग्य तरीके से व्यक्त ककया जाना चादहए।   

यथाथसिादी बनें:  ऐसे लक्ष्य तनधायररत करने चादहए, जो प्राश्प्त की दृश्ष्ट्ट से यथाथयवादी हों।    

र्मय र्ीमा ननधासररत करें: लोठों द्वारा अपने लक्ष्यों को प्राप्त नहीं कर पाने का एक मुख्य कारण समय 
सीमा तनधायररत न करना है। समय सीमा के िबना, आपके लक्ष्य केवल इच्छा या कल्पना ही रह जाएंठे। 
आपको अपनी ठततषवधधयों के 'आरंभ' और 'अतं' के बारे में स्पष्ट्ट होना चादहए, श्जससे आपको लक्ष्य की 
प्राश्प्त हो सके। 

र्कारात्मक बनें: आपको षवश्वास होना चादहए कक लक्ष्य प्राप्त होठा।  
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7.3.2 लक्ष्य की प्राथिमकताएं: आपने जीवन के षवलभन्द्न िेत्रों से संबंधधत अपने लक्ष्यों की पहचान की 
है। आपके सामन ेकई लक्ष्यों का संग्रह है। क्या आप प्र‍येक लक्ष्य को समान प्राथलमकता का मान सकते 
हैं? नही,ं ऐसे लक्ष्य होंठे, जो दसूरे लक्ष्यों की तुलना में अधधक मह‍वपूणय हैं, श्जन पर आपको तुरंत ध्यान 
देने की आवश्यकता है। आपको प्र‍येक लक्ष्य के ललए प्राथलमकता तय करनी होठी जो आपके मूल्यों, 
पररवार की मांठ, आपके संठनन के लमशन आदद पर तनभयर करती है। आपके बाह्य और आंतररक वातावरण 
में बदलाव के अनुसार प्राथलमकताएं बदलती रहेंठी। इसललए, प्राथलमकताएं तय करना एक कदनन अभ्यास 
है, यद्यषप असंभव नहीं है। आप अपने लक्ष्यों को तनम्नललखित चार समूहों में वठीकृत कर सकते हैं   

i). अ‍यधधक मह‍वपूणय  
ii). मह‍वपूणय  
iii). कम मह‍वपूणय  
iv). बहुत कम मह‍वपूणय   

7.3.3 टास्क की प्राथिमकता - पारेतो का िर्द्ांत ( THE PARETO’S PRINCIPLE   आपने अपन े
लक्ष्यों को प्राथलमकता के अनुसार तनधायररत कर ललया। आपके लक्ष्यों को लभन्द्न- लभन्द्न टास्क में षवभाश्जत 
ककया ठया। आपने टास्क की प्राश्प्त की ददशा में कायय करना आरंभ कर ददया। लक्ष्यों की प्राश्प्त हेत ुकायय 
करने का आपका दैतनक अनुभव कैसा है? समय के उपयोठ पर आपका षवश्लेिण क्या दशायता है? समय 
के प्रभावी सदपुयोठ को कैसे सुधारें? यहाँ पारेतो लसद्धांत को समझना का मह‍वपूणय हो जाता है, श्जसे 
इतालवी अथयशास्त्री षवलफे्रडो पारेतो के नाम पर रिा ठया है। उन्द्होंने एक चौंकाने वाले त्य की िोज 
की कक 20 प्रततशत इतालवी लोठों के पास देश की 80 प्रततशत संपश्‍त है, श्जसे 80/20 तनयम कहा 
ठया। दसूरे शब्दों में, ककसी ददए ठए समूह का सबसे मह‍वपूणय या साथयक वस्तु अपेिाकृत समस्त का 
छोटा दहस्सा है (अडायर, विय 3989 । हम इस लसद्धांत का उपयोठ कई िेत्रों में देिते हैं। ककसी भी संठनन 
में 80 प्रततशत उ‍पादकता के ललए बीस प्रततशत कमयचारी श्जम्मेदार होते हैं। या 80 फीसदी िरीदारी के 
ललए बीस प्रततशत ग्राहक श्जम्मेदार होते हैं। उपरोक्त लसद्धांत समय प्रबंधन में बहुत अधधक उपयोठी हैं  
जैसे आपके समय या ठततषवधध का बीस प्रततशत आपकी 80 प्रततशत उ‍पादकता या पररणाम के ललए 
श्जम्मेदार होठा। आपकी उ‍पादकता में सुधार का रहस्य क्या है? उन 20 प्रततशत ठततषवधधयों या टास्क 
की पहचान करें, जो आपकी उ‍पादकता या पररणाम में योठदान करते हैं। इन ठततषवधधयों पर ध्यान 
कें दरत करें। यदद आप अपना 15-20% समय इन ठततषवधधयों को दे सकते हैं, तो आपके उ‍पादकता के 
स्तर में तनश्श्चत रूप से वषृद्ध होठी। इसका अथय है, आपको उन 80 प्रततशत ठततषवधधयों की पहचान 
करनी होठी श्जनसे केवल 00 प्रततशत पररणाम प्राप्त होते हैं तथा उनमें से कुछ से छुटकारा पाने के 
तरीके िोजने का प्रयास करें। सभी से छुटकारा पाना संभव नहीं है। परंत ुइनमें से कम से कम 05-30 
प्रततशत से छुटकारा पाना संभव है।    
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7.3.4. टास्क की प्राथिमकता– र्मय प्रबंधन ग्रिि का उपयोग  
अत

त 
आ

व
श्य

क 
 

मह‍वपूणय नहीं और आवश्यक टास्क मह‍वपूणय और अतत आवश्यक टास्क 

अत
त 

आ
वश्

यक
 

नह
ीं  

 मह‍वपूणय नहीं और अतत आवश्यक 
टास्क नहीं 

मह‍वपूणय और अतत आवश्यक टास्क 
नहीं 

 मह‍वपूणय नहीं    मह‍वपूणय  

ग्रचि 1: र्मय प्रबंधन ग्रिि  

 आपके द्वारा एक ददन में ककए जाने वाले षवलभन्द्न टास्क के ललए प्राथलमकताएं तनधायररत करने 
के सबसे आसान तरीकों में से एक यह है कक उन्द्हें उनके मह‍व और ता‍काललकता के अनुसार वठीकृत 
ककया जाए। यह मह‍व और ता‍काललकता के आधार पर टास्क को धग्रड पर दशाय कर प्राप्त ककया जा 
सकता है। पररणामी समय प्रबंधन धग्रड में चार चतुथािंश होंठे (धचत्र 1)। आपको मह‍वपूणय टास्क और 
अतत आवश्यक टास्क के बीच का अतंर जानना होठा। मह‍वपूणय टास्क का अथय है वे ठततषवधधयाँ, जो 
उ‍पादकता में योठदान करती हैं। यह आवश्यक नहीं कक अतत आवश्यक टास्क हमेशा उ‍पादकता में 
योठदान दें। इसललए, प्र‍येक कायय ददवस के आरंभ होने से पहले, उस ददन की जाने वाली सभी टास्क 
की एक सूची बनाएं। आपको प्र‍येक टास्क को ध्यान से देिना होठा और उसे तनम्नललखित चतुथािंशों या 
शे्रखणयों में से ककसी एक के अतंठयत रिना होठा  

1. मह‍वपूणय और अतत आवश्यक टास्क। 
2. मह‍वपूणय और अतत आवश्यक टास्क नहीं। 
3. मह‍वपूणय नहीं और आवश्यक टास्क। 
4. मह‍वपूणय नहीं और अतत आवश्यक टास्क नहीं। 

महत्िपूणस और ुनत आिश्यक: ये टास्क मह‍वपूणय और अतत आवश्यक दोनों हैं। इस शे्रणी के अतंठयत 
आने वाली ठततषवधधयों की समय सीमा होती है और इन्द्हे समस्या या संकट प्रबंधन के रूप में देिा जा 
सकता है। हो सकता है आप इन ठततषवधधयों पर अधधक ध्यान देने दें जो आपकी उ‍पादकता में केवल 
कुछ हद तक योठदान दे सकती हैं। जबकक, ये टास्क आपके तनाव के स्तर को बढा सकते हैं। प्रभावशाली 
प्रबंधक इस शे्रणी के अतंठयत आन े वाली ठततषवधधयों में कटौती करन े का प्रयास करते हैं ताकक वे 
"मह‍वपूणय और अतत आवश्यक नहीं" टास्क पर अधधक ध्यान कें दरत कर सकें । इस शे्रणी के अतंठयत आन े
वाली कुछ ठततषवधधयाँ दसूरों को सौंपी जा सकती हैं।  
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महत्िपूणस और ुनत आिश्यक नहीं: प्रभावशाली प्रबंधक इस शे्रणी के अतंठयत आने वाले टास्क पर ध्यान 
कें दरत करते हैं। इस शे्रणी के अतंठयत आने वाली ठततषवधधयों में तनयोजन, ररस्ते स्थाषपत करना, 
नवीनीकरण करना तथा संवषृद्ध और षवकास के नए अवसरों की िोज करना शालमल हैं। अतः इस शे्रणी 
के अतंठयत आने वाले टास्क आपकी उ‍पादकता में योठदान के संदभय में मह‍वपूणय हैं लेककन अतत 
आवश्यक नहीं हैं। उनकी कोई समय सीमा नहीं होती है। टास्क के कम अतत आवश्यकता के कारण, 
आपके द्वारा उन्द्हें आरंभ ककए जाने की संभावना कम होती है और उन्द्हें स्थधठत करते रहते हैं श्जसके 
पररणामस्वरूप भारी नुकसान हो सकता है। कमयचारी के दीघयकाललक संवषृद्ध और षवकास के ललए इन 
टास्कों पर ध्यान देना आवश्यक है। 

महत्िपूणस नहीं परंता ुनत आिश्यक: इस शे्रणी के अतंठयत आने वाले टास्क पर त‍काल ध्यान देने की 
आवश्यकता है परंतु ये टास्क उ‍पादकता में बहुत कम योठदान करते हैं। वास्तव में हम इन टास्कों पर 
अधधक ध्यान और समय देने के ललए ललचाते हैं क्योंकक इन्द्हें पूरा करने के ललए हमपर अधधकाररयों या 
सहकलमययों का दबाव होता है। एक प्रभावशाली प्रबधंक इन कायों से तनपटेठा लेककन उन्द्हें जल्दी से जल्दी 
पूरा करेठा। 

महत्िपूणस नहीं और ुनत आिश्यक नहीं: इन टास्कों को तनयलमत कायय के रूप में जाना जाता है, श्जसमें 
आपका अधधकांश समय लठता है। आपको इन्द्हें करना आसान लठ सकता है और पररणामस्वरूप आप 
अपना अधधकांश समय इन ठततषवधधयों पर व्यतीत करते हैं। लेककन इन टास्कों को कम प्राथलमकता दी 
जानी चादहए तथा जब आपके पास समय हो तब की जानी चादहए। एक प्रभावशाली कमयचारी इन 
ठततषवधधयों पर ध्यान कें दरत करने में समय बबायद नहीं करेठा। 

7.3.5 टास्क ननधासरण (र्मय र्ारणी): काययिम समय सारणी या "टू डू ललस्ट" का ता‍पयय उन ठततषवधधयों 
या टास्क सूची से है श्जन्द्हें उनकी अपेक्षित ततधथ या आरंभ करने के समय तथा पूणय ककए जाने के समय 
के षववरण के साथ बनाया जाता है। आपको टास्क का मालसक, साप्तादहक और दैतनक काययिम तैयार 
करना होठा। मालसक काययिम समय सारणी आपको लंबी अवधध में पूणय ककए जाने वाले टास्कों का 
षववरण देठा जबकक साप्तादहक और दैतनक काययिम समय सारणी आपको छोटी अवधध में पूणय ककए जाने 
वाले टास्कों का षववरण देठा। प्राथलमकताओं के साथ दैतनक काययिम समय सारणी का एक उदाहरण 
ताललका 1 में ददया ठया है। 

 



                     नेततृ्ि और प्रबंधन कौशल (3 के्रडिट)              एईएम 105 
______________________________________________________________   

210 
 

तािलका 1: प्राथिमकताओं के र्ाथ दैननक कायसक्रम  

र्मय टास्क 
9.30 सुबह ककसानों का प्रलशिण (मह‍वपूणय और अतत आवश्यक   
10.00 सुबह ककसानों का प्रलशिण (मह‍वपूणय और अतत आवश्यक  
10.30 सुबह ककसानों का प्रलशिण (मह‍वपूणय और अतत आवश्यक  
11.00 सुबह पत्रों के उ‍तर देना (मह‍वपूणय नहीं लेककन अतत आवश्यक  
11.30 सुबह पत्रों के उ‍तर देना (मह‍वपूणय नहीं लेककन अतत आवश्यक  
12.00 दोपहर संयुक्त तनदेशक के साथ बैनक (मह‍वपूणय नहीं अतत आवश्यक नहीं   
12.30 अपराह्न संयुक्त तनदेशक के साथ बैनक (मह‍वपूणय नहीं अतत आवश्यक नहीं  
1.00 अपराह्न दोपहर का भोजन 
1.30 अपराह्न दोपहर का भोजन 
2.00 अपराह्न अठले काययिम की योजना (मह‍वपूणय और अतत आवश्यक नहीं   
2.30 अपराह्न अठले काययिम की योजना (मह‍वपूणय और अतत आवश्यक नहीं  
3.00 अपराह्न अठले काययिम की योजना (मह‍वपूणय और अतत आवश्यक नहीं  
3.30 अपराह्न प्रशासतनक लोठों के साथ चचाय (मह‍वपूणय नहीं और अतत आवश्यक नहीं   
4.00 अपराह्न प्रशासतनक लोठों के साथ चचाय (मह‍वपूणय नहीं और अतत आवश्यक नहीं  
4.30 अपराह्न अन्द्य एएच पदाधधकाररयों के साथ बैनक (मह‍वपूणय और अतत आवश्यक नहीं   
5.00 अपराह्न अन्द्य एएच पदाधधकाररयों के साथ बैनक (मह‍वपूणय और अतत आवश्यक नहीं  

7.3.6. दैननक कायसक्रम र्मय र्ारणी या ‘टू िू िलस्ट’ का महत्ि  $ 25,000* की सलाह  
 क्या आप तनःशुल्क सलाह लेना चाहते हैं, श्जसकी कीमत $ 25,000 है? तो कफर न केवल इसे 
ध्यान से पढें , बश्ल्क अभ्यास भी करें, यह आपके जीवन को बदल सकता है। श्री चाल्सय एम. श्वाब 
बेथलहम स्टील कंपनी के अध्यि थे। वह प्रबंधन सलाहकार आइवी ली के साथ राित्रभोज कर रहे थे। 
बातचीत के दौरान श्री श्वाब ने प्रबंधन सलाहकार को चनुौती दी। "मुझ ेवह रास्ता ददिाओ श्जससे अधधक 
कायय ककया जा सके... अठर यह उपाय कारठर होता है, तो मुझ से श्जतना हो पाएठा उतना भुठतान 
करंूठा। "क्या आप प्रबंधन सलाहकार द्वारा ददिाए ठए रास्ते का अनुमान लठा सकते हैं? उन्द्होंने श्री 
श्वाब को केवल काठज के कुछ टुकड ेसौंपे और तनम्नललखित तनदेश ददए    

                                                           
* Source: Engstrom and Mackenzie, (1967) 
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a) उन सभी कायों की सूची बनाएं श्जन्द्हें आप कल पूरा करना चाहते हैं। 
b) उपरोक्त कायों को उनके मह‍व के िम में िलमत करें। 
c) िम एक के टास्क पर कायय करना आरंभ करें और अठला टास्क आरंभ करने से पहले उसे परूा करें 

तथा यह प्रकिया शाम तक जारी रिें।  
d) यहां तक कक अठर आप उन सभी टास्क को पूरा करने में षवफल रहते हैं श्जनकी आपने योजना बनाई 

थी, तो धचतंा न करें, आपने सबसे मह‍वपूणय टास्क को पूरा कर ललया होठा। 
e) आपकी सफलता का रहस्य उपरोक्त प्रणाली के दैतनक उपयोठ पर तनभयर करता है।  
f) उपरोक्त प्रणाली पर आश्वस्त होने के बाद, अपने कमयचाररयों को इसे आजमाने दें। 
g) एक बार जब आप उपरोक्त प्रणाली की जांच कर लें, तो मुझ ेउस रालश का चके भेज दें, जो उपरोक्त 

षवचार का उधचत मूल्य है।  
आपको यह जानकर आश्चयय होठा कक लमस्टर श्वाब ने कुछ सप्ताह बाद आइवी ली को $25,000/- 

का चके भेजा। यह कहा जाता है कक श्री श्वाब ने उपरोक्त समय प्रबंधन पान को अपने व्यावसातयक 
कररयर में अब तक के सबसे लाभदायक पानों में से एक माना। 

7.3.7 र्मय ननधासरण के र्ाधन 
 कई साधन या सहायता उपलब्ध हैं श्जनका उपयोठ समय तनयोजन और समय तनधायरण में ककया 
जा सकता है। क्या आपके पास ऐसी कोई प्रणाली है, जो आपको अपने लक्ष्य, टास्क, आठामी काययिमों, 
बैनकों(अपॉइंटमेंट  आदद की योजना बनाने और उन्द्हें ररकॉडय करने में सहायता करती है और जो समय के 
प्रभावी प्रबंधन के ललए आवश्यक है? आप में स ेकुछ लोठ इस प्रयोजन के ललए पारंपररक डायरी या 
व्यश्क्तठत आयोजक का उपयोठ कर सकते हैं, यद्यषप हाल के ददनों में कई लोठ इलेक्रॉतनक प्लानर 
और कंप्यूटर का उपयोठ कर रहे हैं। आप वतयमान में जो भी साधन उपयोठ कर रहे हैं या भषवष्ट्य में 
आप उपयोठ करना चाहते हैं, आपको एक भौततक प्रणाली षवकलसत करनी होठी श्जसके माध्यम से आप 
अपनी योजना और अपन ेकाययिम समय के तनधायरण की सभी जानकारी संग्रहीत और पुनप्रायप्त कर सकत े
हैं। आदशय रूप से, ऐसी प्रणाली के तनम्नललखित तीन अठं होने चादहए    
i). दीघयकाललक और अल्पकाललक लक्ष्य। 
ii). मालसक, साप्तादहक और दैतनक टास्क। 
iii). मह‍वपूणय पत,े टेलीफोन नंबर, ई-मेल आईडी आदद के डटेा।  
दीघसकािलक और ुल्पकािलक लक्ष्य: इसमें आपके जीवन के प्रमुि िेत्रों की प्राथलमकताओं सदहत 
दीघयकाललक और अल्पकाललक लक्ष्यों से संबंधधत डटेाबेस का संग्रह होना चादहए। आपको अपने लक्ष्यों स े
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संबंधधत डटेा हमेशा अपने साथ रिने की आवश्यकता नहीं है, क्योंकक आपको इसे प्र‍येक ददन देिने की 
आवश्यकता नहीं है।  
मािर्क, र्ाप्ताहहक और दैननक टास्क: आदशय रूप से आपको मालसक, साप्तादहक और दैतनक योजना 
तैयार करनी होठी। मालसक और साप्तादहक योजना लंबी अवधध में प्राप्त ककए जाने वाले टास्क और 
पररणाम को दशायएंठे। आपकी दैतनक योजना आपको प्राथलमकताओं सदहत टास्क, पररणाम श्जसे प्राप्त 
ककए जाने हैं, बैनकों और अपॉइंटमेंटों के बारे में अधधक जानकारी देठी। 
ुन्‍दय जानकारी: आपको टास्क की लसषद्ध से संबंधधत मह‍वपूणय लोठों की सभी जानकारी जैसे पत,े टेलीफोन 
नंबर, ई-मेल आईडी, फैक्स नंबर दजय करनी होठी।  

7.3.8 बहानेबाजी (टालमटोल) र्े ननपटना: बहानेबाजी (टालमटोल  का ता‍पयय कायय को स्थधठत करने या 
टालने से है श्जसे आज या अभी ककया जाना था। यह समय सीमा से पहले कायय को पूरा नहीं करने तथा 
समय सीमा के अतंतम छण तक प्रतीिा करने की प्रवशृ्‍त को भी दशायता है। यह 'मैं इसे कल करँूठा' की 
मानलसकता है और यह 'कल' कभी नहीं आता है। इसे 'परेशानी आरंभ होने' की समस्या भी कहा जा 
सकता है। कायय को आरंभ करने या पहल करने में बहुत लोठों को समस्या होती है। एक बार जब वे कायय 
को आरंभ कर देत ेहैं, तो वह सुचारू रूप स ेचलता रहता है। अध्ययनों से पता चलता है कक 90 प्रततशत 
से अधधक लोठ बहानेबाजी (टालमटोल  से संबंधधत समस्याओं का सामना करते हैं। बहानेबाजी करने वालों 
में से लठभठ 05-30 प्रततशत को धचरकाललक बहानेबाजों के रूप में वठीकृत ककया जा सकता है। अच्छी 
बात यह है कक थोड ेस ेप्रयासों और प्रलशिण द्वारा लोठों की इस समस्या का हल 60- 0 प्रततशत स े
अधधक तक ककया जा सकता है। बुरी बात यह है कक श्जन लोठों को यह समस्या है, उनमें से कम स े
कम 80 प्रततशत लोठों के ललए बहानेबाजी करने के महंठे नकारा‍मक पररणाम हो सकते हैं। 
 हम में से कई लोठ उच्च प्राथलमकता वाले टास्क पर ध्यान कें दरत करने की बजाय कम प्राथलमकता 
वाले टास्क को समय देना पसंद करते हैं। यह व्यवहार भी बहानेबाजी से संबंधधत है। अतः, यदद आप 
कदनन लेककन उ‍पादक कायों की उपेिा करके आसान कायों को समय देते हैं, तो आपको एक बहानेबाज 
के रूप में जाना जा सकता है।   

7.3.9. बहानेबाजी (टालमटोल) पर काबू पाने की रणनीनत:  
ुपनी र्मस्याओं को र्मझें: यदद आप वास्तव में बहानेबाजी (टालमटोल  को एक समस्या समझते हैं 
और इसके ललए आप श्जम्मेदार हैं, तो आप इससे तनजात पाने के रास्ते पर हैं। अक्सर लोठों को 
बहानेबाजी के पररणामों का एहसास नहीं होता है। एक बहानेबाज के रूप में, आप कायय पूरा करने की 
समय सीमा को पार कर सकते हैं और साथ ही आपको अपराधबोध, हताशा और उदासी के रूप में 
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भावना‍मक ददय भी लमलता है। इसके अलावा ऐस ेसनहरे अवसरों को िो देते हैं जो आपके व्यश्क्तठत 
और कररयर के षवकास में सहायक होते हैं। 
कारण का षिश्लेिण करें और मूल कारण र्े ननपटें: यद्यषप बहानेबाजी के कई कारण हैं, आपको पता 
होना चादहए कक आपके जीवन में बहानेबाजी करने का कारण क्या है। आपको अपने जीवन का षवश्लेिण 
करने और कारणों की पहचान करने की आवश्यकता है। उन्द्हें एक पेपर पर ललिें। संभाषवत कारण षवफलता 
या अतनणयय का डर या कायय पर ध्यान कें दरत करने में कदननाई आदद हो सकते हैं।  
उग्रचत ननयोजन तथा कायस ननधासरण(कायसक्रम की र्मय र्ारणी):  कायय का संपूणय तनयोजन और समय-
तनधायरण तनश्श्चत रूप स ेउन कायों श्जन्द्हें आठे के ललए स्थधठत ककया जा सकता है को पहचानने के 
माध्यम से बहानेबाजी से तनजात पाने में आपकी सहायता करेठा। न केवल उन्द्हें अपने मालसक, साप्तादहक 
या दैतनक काययिम का दहस्सा बनाएं, बश्ल्क उन्द्हें पूरा करने पर भी षवशिे ध्यान दें। 
दरू्रों को कायस र्ौंपें या उनकी र्हायता लें: यह उन कायों को करने का सबसे आसान तरीका है जो आप 
ककसी न ककसी कारण से नहीं कर पाते हैं। श्जन कायों को आप उबाऊ समझते हैं, दसूरों के ललए व े
ददलचस्प और पुरस्कृत हो सकते हैं। कुछ लमत्रों, पररवार के सदस्यों या सहकलमययों को ढंूढना हमेशा संभव 
होता है, श्जन्द्हे आप िबना ककसी अततररक्त लाठत के कुछ कायों को सौंप सकते हैं। दसूरा तरीका यह हो 
सकता है कक आप अपने कायय के बोझ को बांटने के ललए दसूरों की सहायता लें। आपका अनुभव बताएठा 
कक ककसी लमत्र या सहकमी के साथ लमलकर ककया ठया नीरस कायय भी म़ेदार या ददलचस्प बन सकता 
है। 
स्िंय द्िारा ननधासररत र्मय र्ीमा का पालन करें: यदद आप प्र‍येक कायय के ललए समय सीमा तनधायररत 
करते हैं तो आप टालमटोल को काफी हद तक दरू कर सकते हैं। यदद यह काम नहीं करता है, तो अपने 
लमत्रों या सहकलमययों को तनधायररत समय सीमा बताए ंजो आपकी प्रठतत की सख्ती से तनठरानी करने के 
इच्छुक हैं। आप उस प्रकार के व्यश्क्त हो सकते हैं जो स्वयं द्वारा तनधायररत आंतररक समय सीमा की 
बजाय बाहरी समय सीमा को अधधक अच्छी प्रततकिया देंठे।   
स्ियं को स्िीकारें: आपको स्वयं पर ज्यादा सख्ती नहीं करनी चादहए। कायय को टालने की आदत को 
बदलने के ललए उधचत समय दें। असफल होने पर और हारने पर स्वयं पर भरोसा रिें। अपन ेआप को 
िमा करें तथा असफलताओं के मामले में नए जोश के साथ कफर से कायय को आरंभ करें। 
कायस को जल्दी र्े जल्दी आरंभ करें: कायय को आरंभ करने के ललए 'अच्छे मूड' या 'सही समय' या 'प्रेरणा' 
या 'अनुकूल वातावरण' की प्रतीिा न करें। बश्ल्क, जल्दी से जल्दी कायय करना आरंभ करें। आप बाद में 
कायय की ठुणव‍ता में सुधार कर सकते हैं।   
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ुपनी क्षमता को पहचानें:  अपनी िमता से हटकर कुछ हालसल करने की कोलशश न करें। एक ददन या 
सप्ताह या महीने में क्या ककया जा सकता है और क्या हालसल ककया जा सकता है, इसके बारे में स्वयं 
से उधचत अपेिाएँ रिें। 
व्याका लता और रुकािटों को कम करें: इस आधतुनक युठ में टालमटोल का एक कारण "प्रौद्योधठकी के 
प्रतत व्याकुलता" है। इंटरनेट, मोबाइल फोन और व्हाजसएप के इस इलेक्रॉतनक युठ में कोई भी आसानी 
से व्याकुलता की दवा का आदी हो सकता है, यदद वह अनुशालसत नहीं है। हम उस आनंद के ललए प्यासे 
हैं जो हमें िबना सोच ेसमझ ेवेब पर सफय  करने या फोन पर रहने से लमलता है। आधतुनक प्रौद्योधठककयों 
के माध्यम से, हम अपने आस-पास के लोठों और दतुनया से हमेशा जुडे रहते हैं, श्जसके पररणामस्वरूप 
सूचना का अधधभार होता है और हमारा समय बबायद होता है। पररणाम कायय की उ‍पादकता कम होती है।  
 आपको िबना तनधायररत काययिम के आने वाले आठंतुकों और अनावश्यक फोन कॉल को दृढता से 
'ना' कहकर अपने कायय में आने वाली रुकावटों को कम करना चादहए। साथ ही अपने काययस्थल को ध्वतन 
प्रदिूण और अन्द्य प्रकार की अशांतत से मुक्त रिने की व्यवस्था करें। साथ ही अपने ददमाठ को इस 
तरह प्रलशक्षित करें कक आप ददन में अनावश्यक सपने देिने से बचें और कायय पर ध्यान कें दरत कर सकें । 
भषवष्ट्य की धचतंा में अपना समय बबायद न करें, क्योंकक धचतंा करने से आप कुछ भी हालसल नहीं कर 
सकते। अपना कायय करें और अपने अच्छे काम के ललए पुरस्कार की उम्मीद करें। 

7.3.10 र्मय बचत करने की तकनीक  
आराम करना र्ी ें और जल्दी न करें: हम समय प्रबंधन मॉड्यूल के अतंतम सत्र में आ ठए हैं। इस सत्र 
में आप समय बचत करने की तकनीकों के बारे में जानेंठे। अब तक हमने समय प्रबंधन के षवलभन्द्न 
पहलुओं को देिा है। समय बचाने के ललए षवलभन्द्न तकनीकों की जांच करने से पहले, हमें पता होना 
चादहए कक समय प्रबंधन के सभी पद्धततयों और तकनीकों का अभ्यास करने का अतंतम पररणाम क्या 
होठा? क्या आप पर समय के प्रतत अधधक जुनून सवार हो जाएठा, श्जसके पररणामस्वरूप अधधक िोध 
और तनराशा होठी? या आप अपनी जीवन शैली मे बदलाव करेंठे ताकक आपके पास न केवल स्पष्ट्ट लक्ष्य 
हों और आप प्राथलमकताओं पर ध्यान कें दरत करें बश्ल्क आराम से समय के हर पल का आनंद भी लें? 
आपको न केवल उ‍पादक ठततषवधधयों पर व्यतीत ककए ठए समय का आनंद लेना सीिना होठा, बश्ल्क 
उस समय का भी आनंद उनाना होठा श्जसे आप कम उ‍पादक और मह‍वहीन ठततषवधधयों पर व्यतीत 
करते हैं। आप केवल कॉन्द्संरेट िाकर नहीं जी सकते, आपको रफे़ की भी जरूरत है श्जसके िबना आपके 
स्वास््य को ितरा होठा। यह मह‍वपूणय है क्योंकक हम देि रहे हैं कक कई लोठों की जीवनशैली व्यस्त 
होती जा रही है। जीवन की अधधकांश ठततषवधधयां समयबद्ध हो ठई हैं और 'हर जठह जल्दी, जल्दी और 
जल्दी' का शोर है। अधधकांश लोठों के पास आराम से कुछ भी करने के ललए पयायप्त समय नहीं होता है। 
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ऐसे लोठों के ललए भोजन करना भी बाधा या आवश्यक बुराई बन ठया है। आपको अपने संठनन और 
अपने पररवार के सदस्यों, दोनों के साथ समस्या हो सकती है तथा साथ ही आपका स्वास््य िराब हो 
सकता है यदद आप बहुत जल्दी या जल्दबाजी में कायय करते हैं। ऐसी ठलततयों को सुधारने में अधधक 
समय लठेठा। अतः इस अच्छे तनयम याद रिें कक 'सब कुछ जल्दबाजी में न करें बश्ल्क मह‍वपूणय कायों 
को सही प्रकार से और आराम से करें '। 
प्रभािशाली ननणसय लेना: बहुत समय बबायद होता है क्योंकक आप तनणयय लेने का मन नहीं बनाते हैं। कई 
बार सही तनणयय लेने के ललए आपको कुछ और जानकारी की प्रतीिा करनी पडती है और इसे तनणयय न 
लेना नहीं कहा जा सकता है। परंतु अठर आप तनम्नललखित कायों को करते हैं तो आप बहुत समय बबायद 
करते हैं  
I. मह‍वहीन और मामूली मामलों पर तनणयय संबंधधत अध्ययन और षवश्लेिण के ललए अधधक समय 

व्यतीत करना। 
II. ‍वररत लेककन अनुधचत तनणयय श्जसका पररणाम धन, समय और संसाधनों की बबायदी है। 
III. सभी प्रासंधठक जानकाररयां उपलब्ध होने पर भी तनणयय लेने में देरी करना। 

इसललए िबना षवलंब ककए सही तनणयय लेना सीिें श्जससे समय की बहुत बचत होती है और 
संसाधनों की बबायदी से भी बचा जा सकता है। जब आप को संदेह हो, तो आप समाधान के ललए अपन े
सहयोधठयों और दोस्तों से सलाह ले सकते हैं। 
आिश्यकता पड़ने पर "ना" कहना र्ी ें: सबसे सस्ती लेककन प्रभावशाली समय प्रबंधन तकनीकों में से 
एक दो अिरों वाला शब्द "नहीं" है। आप बहुसंख्यकों में से एक हो सकते हैं जो दसूरों की मांठों को 
आसानी से 'ना' नहीं कह सकते हैं जबकक आप पहले से ही बहुत काम के बोझ तले दबे हैं। मूल कारण 
यह है कक आप सभी को िशु करना चाहते हैं और ककसी को नेस नहीं पहंुचाना चाहते हैं। अधधक संभावना 
है कक अन्द्य लोठ आपके व्यवहार का लाभ उनाते हैं और आपको कई अनु‍पादक कायय करने को कहते हैं, 
जो आपकी समग्र दिता को प्रभाषवत करेंठे। ना कहने के ललए आप तनम्नललखित रणनीततयों का उपयोठ 
कर सकते हैं  
i). यदद आप सीधे 'ना' नहीं कह सकते तो अपना तनणयय लेने के ललए और अधधक समय की मांठ करें। 
ii). 'ना' कहने का कारण बताते हुए 'ना' कहें।  
iii). 'ना' कहने के पररणामों के बारे में धचतंतत न हों क्योंकक आप अपने समय का उपयोठ सबसे उपयोठी 

और उ‍पादक कायों के ललए करेंठे। 
iv). यदद आपको 'हां' कहने के ललए मनाने हेतु नए लसरे से प्रयास ककए जाते हैं तो भी 'ना' कहने पर 

अड ेरहें।   
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v). लचीला बनें और दृढ रहें तथा 'ना' या 'हां' कहने का तनणयय लेने से पहले अपनी बुषद्ध का उपयोठ 
करें।  

ुपने कायासलय कक्ष को व्यिस्स्थत करें: अधधक संभावना है कक आपके कायायलय या कायायलय वातावरण 
में फाइलों, ककताबों की ढेर एवं दस्तावेजों और डसे्कों के अव्यवश्स्थत होने की संभावना है। आप आसानी 
से कह सकत ेहैं कक मैं अपने कायायलय वातावरण को व्यवश्स्थत करने में तनम्नललखित अतत मह‍वपूणय 
तनयम का पालन नहीं करता  "प्र‍येक सामग्री के ललए स्थान और प्र‍येक सामग्री अपने स्थान पर"। आप 
अपने कायायलय कि को व्यवश्स्थत करने में कैसे सुधार कर सकते हैं? इसके ललए तनम्नललखित उपाय 
सुझाए ठए हैं  
i). फाइलों, ककताबों, काठजों, पेपरवेट, षपन और पेपर श्क्लप आदद से संबंधधत अवांतछत सामधग्रयों को 

जमा करना जारी न रिें। आपको तनरंतर अवांतछत सामधग्रयों को फें कना होठा। 
ii). केवल उन्द्ही पुरानी सामधग्रयों को रिने में सावधानी बरतें, जो भषवष्ट्य में काम आ सकें । 
iii). सामधग्रयों के भंडारण में आपको तनम्नललखित लसद्धांत का पालन करना होठा  आपको उन वस्तुओ ं

की जानकारी होनी चादहए श्जन्द्हें आपने संग्रहीत ककया है और जब आपको ककसी वस्तु की आवश्यकता 
हो तो िबना ककसी समस्या के उसे पुनः प्राप्त करने में सिम होना चादहए। 

iv). अपन ेकायायलय डसे्क को साफ सुथरा रहने दें। इसका उपयोठ फाइलों, ककताबों, दस्तावेजों आदद के 
भंडारण के ललए न करें, बश्ल्क इसपर केवल उन्द्हीं वस्तुओं को रिें, जो वतयमान कायय को करने के 
ललए आवश्यक हैं। 

v). अपने कमरे और डसे्क को प्रततददन साफ करें।   
प्रभािशाली फाइिलगं प्रणाली ुपनाएं: आपको बहुत सारी ररपोटय, पत्र, ज्ञापन, ककताबें आदद प्राप्त होती 
होंठी और संभावना है कक आप उन्द्हें दजय करने व उन्द्हें िम में रिने में षवफल रहते होंठे, श्जसके 
पररणामस्वरूप वे ठुम हो सकती हैं और साथ ही आवश्यकता पडने पर उन्द्हें िोजने में कदननाई होती है। 
आपकी फाइललठं प्रणाली में सुधार के ललए सुझाव इस प्रकार हैं  
i). अपने कायायलय कायय की आवश्यकता अनुसार फाइललठं प्रणाली षवकलसत करें श्जसमें प्र‍येक शे्रणी के 

कायय, ग्राहकों आदद के ललए अलठ-अलठ फाइलें बनाना शालमल हों। यह प्रणाली कुछ ही लमनटों में 
ककसी भी काठज, दस्तावेज या पुस्तक को पुनः प्राप्त करने के ललए पयायप्त रूप से कुशल होठी। 

ii). जल्दी से जल्दी संभव समय में उधचत फाइल में ढीले काठजातों को फाइल करना सुतनश्श्चत करें। 
iii). फाइलों का भंडारण आधतुनक फाइललठं कैिबनेट में करें। 
iv). केवल उन्द्हीं दस्तावेजों को फाइल करें, जो कायय उपयोठी हैं और भषवष्ट्य में संदभय के ललए आवश्यक 

हैं तथा उन दस्तावेजों और फाइलों को तनकाल(तनपटान कर दें  दें, श्जनकी अब आवश्यकता नहीं है। 
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मेल, पेपर आहद का प्रभािशाली ढंग र्े र्ंभलाई: क्या यह संभव है कक एक ददन आप काठज रदहत 
कायायलय की श्स्थतत में पहंुच जाएंठे? क्या कंप्यूटर, इंटरनेट, फैक्स, ई-मेल जैसी आधतुनक संचार 
प्रौद्योधठककयों ने काठजी कारयवाई को काम कम ककया है या बढाया है? हैरानी की बात यह है कक उपरोक्त 
प्रौद्योधठककयों ने काठजी कारयवाई को बढाया है। कंप्यूटर षप्रटंआउट, फोटोस्टेट मशीन, फैक्स मशीन आदद 
के कारण काठज के बढेते हुए आउटपुट को देिें। पररणामस्वरूप, आज आपको मेल, ज्ञापन, ररपोटय, 
ककताबों और अन्द्य दस्तावेजों के माध्यम से भारी मात्रा में जानकारी प्राप्त हो रही है। ये काठज धलू जमा 
करने के अलावा आपके डसे्क में जमा होते जाते हैं। पररणाम प्र‍येक पेपर पर की जाने वाली कारयवाई से 
संबंधधत कायय का एक बडा बैकलॉठ तैयार हो जाता है। हममें से अधधकांश के पास आने वाले स्नेल मेल, 
ई-मेल, ज्ञापनों या अन्द्य मह‍वपूणय दस्तावेजों को बांटने के ललए संठदनत और कुशल प्रणाली नहीं है। 
आपको इस श्स्थतत के ललए भारी कीमत चकुानी होठी  जैसे अवसर िोना, िराब तनष्ट्पादन, तनराश ग्राहक, 
मह‍वपूणय ररपोटय या जानकारी प्रस्तुत करने में अ‍यधधक देरी, सहकलमययों या ग्राहकों के भरोसे को िोना 
और कारयवाई करने में देरी के ललए पययवेिकों से फटकार। काठजातों व दस्तावेजों को प्रभावशाली ढंठ से 
कैसे संभालें? तनम्नललखित सुझाव उपयोठी हो सकते हैं  
i) आने वाले काठजातों से तनपटने के ललए एक तनश्श्चत समय सीमा तनधायररत करें। 
ii) काठजातों को पढें और तनम्नललखित के आधार पर उनका तनपटान करें  
a) र्ंभालें या ननपटान करें: मह‍वपूणय काठजात, श्जन पर आपको तुरंत ध्यान देने की आवश्यकता है। 
b) आगे बढाएं: ये ऐसे काठजात हैं श्जन पर ध्यान देने की आवश्यकता है लेककन दसूरों द्वारा ध्यान 

ददया जाना है। 
c) फाइल करें: ये काठजात ठैर-प्राथलमकता वाले कायय से संबंधधत हैं या भषवष्ट्य में संदभय के ललए आवश्यक 

हैं और उन पर आप बाद में कारयवाई कर सकते हैं। भषवष्ट्य में श्जन काठजातों पर कारयवाई पूरी करनी 
है, मास्टर ललस्ट की अनुसूची में उन्द्हें दजय करें। 

iii) 'केिल एक बार र्ंभालाई' नीनत का ुभ्यार् करें: यह देिा ठया है कक पहली बार पढने पर कम स े
कम 80 प्रततशत मेल या ज्ञापन का जवाब ददया जा सकता है। इसका अथय यह है कक आपके 80 
प्रततशत मेल (स्नेल और ई-मेल  का उ‍तर तुरंत और वहीं ददया जा सकता है। इस प्रकार 'केवल एक 
बार संभालाई' नीतत के अतंठयत, आप काठजात की संभलाई केवल एक बार करते हैं। यदद आप चाहत े
हैं कक यह आप के ललए उपयोठी हो, तो आपको काठजात पर कारयवाई करना तभी आरंभ करना 
चादहए, जब आपके पास कम से कम उन पर कारयवाई करने के ललए पयायप्त समय हो। यदद आपके 
पास समय नहीं है, तो मेल न िोलें। 
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प्रत्येक कायस के िलए र्मय र्ीमा तय करें : देरी का एक मुख्य कारण कायय पूरा करने की समय सीमा 
तय नहीं करना है। अपने कायय और दसूरों को ददए ठए असाइनमेंट के ललए समय सीमा तय करके, आप 
पाककिं सन तनयम के लाठू होने को रोकें ठे – कायय पूणय करने के ललए उपलब्ध समय के साथ कायय का बोझ 
बढता जाएठा। साथ ही कायय की प्रठतत की तनयलमत तनठरानी के माध्यम से 'फॉलो-अप' करना न भूलें 
ताकक आप कायय को तय समय सीमा के अनुसार पूरा कर सकें । 
कायस प्रत्यायोजन र्ी ें: सभी योजनाबद्ध कायों और ठततषवधधयों को करने के ललए प्र‍येक ददन आपके 
पास केवल सीलमत घंटे उपलब्ध हैं। आप अधधक कायय एक ददन में कैसे कर सकते हैं? उ‍तर है कायय 
प्र‍यायोजन, जो समय बचत करने के प्रभावशाली तरीकों में से एक है। कायय प्र‍यायोजन आपके उन 
मह‍वपूणय कायों को करने के ललए समय देठा जो दसूरों द्वारा नहीं ककया जा सकता है। प्रभावशाली कायय 
प्र‍यायोजन के तनम्नललखित चरण हैं  

i). यह तय करने के ललए कक कौन-कौन से टास्क या कायय का प्र‍यायोजन ककया जाना है, इसके ललए 
स्वयं में साहस, षवश्वास की आवश्यकता है और षवचार करके योजना बनाने की भी आवश्यकता है। 

ii). प्राधधकार और ददए ठए संसाधनों सदहत पररणाम के संदभय में दसूरों द्वारा पूरा ककए जाने वाले कायों 
को पररभाषित करें। 

iii). तनयलमत कायों और उन ठततषवधधयों का प्र‍यायोजन अपेिाकृत आसान है, श्जन्द्हें करने के ललए अधधक 
कौशल की आवश्यकता नहीं होती है। यद्यषप, उबाऊ और ठैर-रोचक कायों का प्र‍यायोजन अधीनस्थों 
के बीच अलभप्रेरणा उ‍पन्द्न नहीं कर सकता। 

iv). अधीनस्थों के कौशल का आकलन करने के बाद रोचक और मह‍वपूणय कायों को प्र‍यायोश्जत करना 
सीिें, जो उनमें उच्च स्तर की प्रततबद्धता और अलभप्रेरणा उ‍पन्द्न करेठा। 

v). अधीनस्थों के प्रलशिण या कायय करने के ललए आवश्यक कौशल षवकास हेतु व्यवस्था करें। 
vi). प्र‍यायोश्जत कायय की व्यवश्स्थत तनठरानी और मूल्यांकन सुतनश्श्चत करें। 

7.4 र्ारांश   

समस्या समाधान व्यवहार समस्याओं को हल करने के ललए उनाए ठए कदमों के दौरान सामन े
आने वाली समस्याओं पर ककसी व्यश्क्त की प्रततकिया है। समस्या समाधान एक प्रकिया है श्जसमें 
तनम्नललखित चरण हैं  समस्याओं को पहचानें और स्वीकार करें , समस्या को पररभाषित करें और उनके 
कारणों का पता लठाए,ं वांतछत श्स्थतत बताएं जो आप चाहते हैं, समाधान पर कायय करें, षवकल्पों का 
मूल्यांकन करें, समाधान लाठू करें और समाधान का मूल्यांकन करें।   
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समय प्रबंधन तनयोजन और समय तनयंित्रत करने की प्रकिया है ताकक कायय और अन्द्य िेत्रों से 
संबंधधत लक्ष्यों को प्राप्त करने में प्रभावशीलता और दिता प्राप्त की जा सके। तीन सबसे मह‍वपूणय 
समय प्रबंधन पद्धततयां हैं- लक्ष्यों को तनधायररत करना, लक्ष्यों की प्राथलमकता और टास्क का काययिम(समय 
सारणी  बनाना। बहानेबाजी का मतलब आज या अभी ककए जाने वाले कायय को स्थधठत करना या टालना 
है। यह तय समय सीमा से पहले कायय पूरा न करने और समय सीमा के अतंतम छण तक प्रतीिा करने 
की प्रवशृ्‍त को भी दशायता है। यह यूतनट बहानेबाजी को दरू करने के षवलभन्द्न रणनीततयों की भी व्याख्या 
करता है।  

7.6 स्ि-जांच ुभ्यार्/स्ि-मूल्यांकन प्रश्न  

1. समस्या समाधान व्यवहार से आप क्या समझते हैं? 
2. आप िेत्रीय स्तर के षवस्तार कलमययों के समस्या समाधान व्यवहार में कैसे सुधार करेंठे? 
3. आप अपने कायय में ककन-ककन समय प्रबंधन समस्याओं का सामना करते हैं? 
4. प्रभावी समय प्रबंधन प्रथाएं कौन-कौन सी हैं? 
5. आप बहानेबाजी(टालमटोल  से कैसे तनपटेंठे? 
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यनूनट 8 तनाि प्रबंधन  
माख्य षिशिेताएं  
 
 

 
 
 
 
 

 
8.0 उदे्दश्य  

 तनाव और संगठन में कार्थ के तनाव की अवधारणा  

 स्वथतार पेशेवरों पर लागू होने वाले तनाव के स्रोत  

 तनाव के लक्षण और पररणाम  

 तनाव पर आने वाली संगठन की लागत  

 तनाव के प्रबंधन की रणनीस्तर्ााँ  

 तनाव को कम करने के स्लए संगठनात्मक हथतक्षेप  

 स्नष्कषथ 

 अपनी प्रगस्त जांचें 

 अस्िम पठन  
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यूतनट के अतं में, सफल छात्र को इस श्स्थतत में होना चादहए कक वह  
a) तनाव प्रबंधन के अथय और मह‍व की व्याख्या कर सके।  
b) कायय के तनाव में योठदान देने वाले षवलभन्द्न कारकों पर चचाय कर सके।   
c) तनाव के लिणों को पहचान सके और उनका मूल्यांकन कर सके।   
d) कायय के तनाव प्रबंधन के ललए षवलभन्द्न रणनीततयों का मूल्यांकन कर सके।  

8.1 प्रस्तािना  

तनाव को 'अदृश्य रोठ' के रूप में संदलभयत ककया ठया है जो शरीर की प्रततरिा प्रणाली को कमजोर 
करता है। तनाव काययस्थल और कायय उ‍पादकता को प्रभाषवत करता है। भूि और प्यास की तरह तनाव 
भी जीवन का एक अतनवायय दहस्सा है। इसे हम अपने जीवन की कई ठततषवधधयों में अनुभव करते हैं। 
यद्यषप तनाव हमारे दैतनक जीवन का एक अलभन्द्न अठं है, लेककन इसे बहुत कम आंका और समझा 
जाता है। आन ेवाले विों में, हमारी सफलता, स्वास््य और िशुी काफी हद तक हमारे द्वारा सामना ककए 
जाने वाले तनावों से सफलतापूवयक तनपटने की हमारी िमता पर तनभयर होठी। िराब स्वास््य, अवसाद, 
आ‍म-सम्मान को ितत और कम उपलश्ब्ध तनावपूणय श्स्थततयों से तनपटने में हमारी षवफलता का पररणाम 
होठा। "तनाव में श्स्थरता" वह ठुण है जो सफल लोठों को िम में सबसे नीच ेवाले लोठों से अलठ करता 
है। दबाव के एक तनश्श्चत सीमा से अधधक हो जाने पर दैतनक ददनचयाय में ककसी भी प्रकार का तनाव 
भावना‍मक संकट बन जाता है। सामान्द्यतः, हमारी ददनचयाय में कोई भी बदलाव तनाव का एक संभाषवत 
कारण बन जाता है। तनाव से हमारे मन की शांतत भंठ हो सकती है। तनाव हमारे शारीररक स्वास््य के 
साथ भी खिलवाड कर सकता है श्जससे लसरददय हो सकता, ददल का दौरा पड सकता है, आदद। अनुकूलतम 
तनाव जीवन का सार है, यह जीने की अभ्यास की मास्टर कंुजी है। जब हम इस तनाव, इसके कारणों 
और लिणों को समझेंठे, तभी हम इस पर काबू पा सकते हैं तथा तनाव को एक लमत्र के रूप में मानकर 
सकारा‍मक बदलाव लाने के ललए इसे एक शश्क्त के रूप में उपयोठ कर सकते हैं। 

1प्रमुि (e-mail id: head_exten@iari.res.in) 
2 वैज्ञातनक (e-mail id: sudiptaiari@gmail.com) 
तनाव हर जठह अधधक से अधधक लोठों को प्रभाषवत कर रहा है, इसललए तनाव प्रबंधन वास्तषवक 

आवश्यकता प्रतीत होती है। तनाव अपररहायय है और एक तनश्श्चत मात्रा में वांछनीय भी है। तनाव जीवन 
का मसाला है और हमें ठभय से लेकर कब्र तक तनाव के साथ जीना है। तनाव सददयों की बीमारी है। 
संठननों की बढती धचतंा स्वास््य और उ‍पादकता पर तनाव का प्रभाव है। षवस्तार संठनन भी तनाव से 
प्रभाषवत हो रहे हैं, षवशिे रूप से कृषि के बदलते पररदृश्य और मांठ आधाररत षवस्तार के संदभय में। तनाव 
का सामना करने और प्रबंधन करने की िमता षवकलसत करना व्यश्क्त को प्रभावशाली, स्वस्थ और सुिी 
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बनाता है। तनाव शारीररक, मानलसक, सामाश्जक और भावना‍मक स्वास््य को प्रभाषवत करता है। 
मानलसक षवकार इस सदी का संकट हैं। तनाव मुक्त जीवन के ललए कोई जादईू छडी का फामूयला या 
तकनीक नहीं है। लेककन, हाँ, तनाव को कम करने के ललए तनश्श्चत रूप से लसद्ध तकनीकें  हैं।   

8.2 तनाि और र्ंगठन में कायस के तनाि की ुिधारणा   

      तनाव को पररभाषित करने के तीन प्रमुि दृश्ष्ट्टकोण हैं। पहले दृश्ष्ट्टकोण में, तनाव को प्रततकिया 
के रूप में देिा जाता है। तनाव ककसी भी मांठ के प्रतत शरीर की ठैर-षवलशष्ट्ट प्रततकिया है। दसूरे दृश्ष्ट्टकोण 
में, तनाव को एक उ‍तेजना के रूप में देिा जाता है और इसे पयायवरणीय कारकों के रूप में पररभाषित 
ककया जाता है जो अस्वस्थ व्यश्क्तठत प्रततकियाओं को उ‍तेश्जत करते हैं। तीसरे दृश्ष्ट्टकोण में, तनाव 
को उ‍तेजना, प्रततकिया और हस्तिेप करने वाले वेररएबलों की एक संपणूय घटना के रूप में देिा जाता 
है। घटना केवल तभी तनावपूणय हो सकता है जब व्यश्क्त उसे लेन-देन संबंधी दृश्ष्ट्टकोण को अपनाते हुए 
तनावपूणय मानता है, श्जसमे तनाव उ‍तेजना, प्रततकिया और हस्तिेप करने वाले वेररएबलों की पूरी घटना 
को संदलभयत करता है। इस दृश्ष्ट्टकोण को व्यापक रूप से स्वीकार ककया ठया है। 
     तनाव हमारे शरीर में जमा होता है, षवस्तार संठननों में भी जमा होता है। बहुत अधधक तनाव 
संठनन के वातावरण को िराब कर देता है, तनष्ट्पादन व उ‍पादकता को कम करता है और संठनना‍मक 
प्रभावशीलता को कमजोर करता है। तनाव कुछ लोठों को बीमार कर देता है और कुछ के ललए यह 
शारीररक, मनोवैज्ञातनक, व्यवहाररक और तनष्ट्पादन संबंधी समस्याएं पैदा करता है। इस युठ की बढती 
जवाबदेही और सामाश्जक श्जम्मेदारी के साथ, षवस्तार संठननों को कायय के तनाव पर अधधक ध्यान देना 
होठा। अनोल्ड एंड फेल्डमैन (विय 3986  न ेकायय के तनाव को अपने कायय के वातावरण में नए या 
ितरनाक कारकों के प्रतत व्यश्क्तयों की प्रततकियाओं के रूप में पररभाषित ककया। यह वास्तव में इस सदी 
के जीवन का एक त्य है कक तनाव मार सकता है। यहां मुख्य प्रश्न यह है कक "क्या आपका कायय, 
षवशिे रूप से षवस्तार और सलाहकार सेवाओं से संबंधधत, आपको बीमार करता है?" परामशय सहायता 
करता है क्योंकक कुछ ऐसे तनाव श्जसे लोठ काययस्थल पर अनुभव करते हैं, वे उनके स्वयं के व्यश्क्त‍व 
या उनके व्यश्क्तठत जीवन के कारण होते हैं। सठंनना‍मक काययिम और नीततयां व्यश्क्तयों को अधधक 
प्रभावशाली ढंठ से तनाव से तनपटने में सहायता कर सकते हैं। एक उपाय के रूप में, षवस्तार प्रबंधक 
उ‍कृष्ट्टता के ललए स्वयं द्वारा लठाए ठए कुछ मानकों को कम कर सकते हैं। 
तनाि की र्ंज्ञानात्मक मूल्यांकन थ्योरी: अनोल्ड (विय 1960) और लाजरस (विय 1968) द्वारा दी ठई 
तनाव के चार-चरण संज्ञाना‍मक मूल्यांकन ्योरी की चचाय नीच ेकी ठई है   
चरण I: ुनाभूनत - व्यश्क्त कायय के माहौल में कुछ महसूस करता है, उदाहरण के ललए, एक मदहला 
षवस्तार काययकताय केवीके प्रभारी के व्यवहार पर ध्यान देती है। 
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चरण II: प्राथिमक मूल्यांकन - संज्ञाना‍मक मूल्यांकन ्योरी में, पहला चरण व्यश्क्त द्वारा वातावरण 
का आकलन करना है श्जसमें वह यह तय करता है कक वातावरण में कोई वस्तु अच्छी या बुरी, फायदेमंद 
या हातनकारक, अवसर या ितरा है या नहीं। सकारा‍मक मूल्यांकन से संतुश्ष्ट्ट लमलती है और नकारा‍मक 
मूल्यांकन से असंतोि होता है, उदाहरण के ललए, एक मदहला षवस्तार काययकताय अनुभव करती है कक ललठं 
भेद के कारण प्रभारी द्वारा उसे परेशान ककया जा रहा है। 
चरण III: गौण मूल्यांकन - ककसी व्यश्क्त द्वारा वातावरण के आकलन करने का यह दसूरा चरण है 
श्जसमें व्यश्क्त वातावरण के कधथत ितरों या अवसरों का सामना करने की अपनी िमता का आकलन 
करता है। उदाहरण के ललए, मदहला षवस्तार काययकताय यह आकलन करने की कोलशश करती है कक क्या 
वह अपने प्रभारी के अवांछनीय व्यवहार को रोकने के ललए कुछ कर सकती है। 
चरण IV: तनाि - तनाव के पररणाम का सामना करने में असमथयता के बारे में अतनश्श्चतता, जो व्यश्क्त 
को उस पररश्स्थतत के बारे में कुछ करने के ललए अलभप्रेररत करता है, श्जसमे वह 'व्यवहार' या 'संज्ञाना‍मक' 
प्रततकियाओं के बीच ककसी एक का चयन करता है। व्यवहाररक प्रततकिया लडाई या उडान प्रततकिया के 
संदभय में होती है, उदाहरण के ललए, षवस्तार काययकताय मदहला आयोठ में मामला दजय कर सकती है 
(लडाई  या स्थानांतरण (उडान  की मांठ कर सकती है। संज्ञाना‍मक प्रततकिया सौम्य पुनमूयल्यांकन के 
रूप में है, जो तनाव के प्रतत वह प्रततकिया है श्जसमें व्यश्क्त स्पष्ट्ट रूप से ितरनाक वातावरणीय मांठ 
का पुनमूयल्यांकन करता है और समस्या के प्रतत सामान्द्य होने के ललए अपन ेलक्ष्यों या मूल्यों को बदलकर 
अपनी मूल धारणा को संशोधधत करता है, उदाहरण के ललए, षवस्तार काययकताय जैसे ही िदु से पूछती है 
कक प्रभारी के रवैये को लेकर वह में क्यों परेशान हैं, वह अपना रवैया बदल देती है। 

 

8.3 षिस्तार पेशिेरों पर लागू होने िाले तनाि के स्रोत   
तनाि के दो मूल स्रोत हैं, बाह्य तनाि कारक और आंतररक तनाि कारक।   
(A) बाह्य तनाि कारक 
I. र्ंगठनात्मक: संठनना‍मक तनाव में योठदान देने वाले कारक कायय संरचना, कायय की भूलमका, 
संठनना‍मक संरचना, संठनना‍मक संस्कृतत, नेत‍ृव शैली, तनणयय लेने की शैली, पुरस्कार प्रणाली, 
प्रशासतनक नीततयों और रणनीततयों (जैसे योग्यता, पदोन्द्नतत, रोटेशन और डाउनसाइश़्ंठ  तथा मूल्यांकन 
प्रणाली से संबंधधत हैं।  
II. िातािरण र्ंबंधी: कारक जैसे तापमान, प्रकाश, शोर, कीड ेव कीट, वायु ठुणव‍ता, जल की ठुणव‍ता, 
प्राकृततक आपदा, पररवहन प्रणाली, कायायलय तक आना और भीड-भाड तनाव के वातावरणीय स्रोतों में 
योठदान करते हैं।  
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III. र्ामास्जक   
सामाश्जक तनाव को "असुषवधा या धचतंा की भावना जो व्यश्क्त सामाश्जक पररश्स्थततयों में अनुभव करत े
हैं तथा संभाषवत तनावपणूय सामाश्जक पररश्स्थततयों से बचने संबंधधत प्रवशृ्‍त" के रूप में पररभाषित ककया 
ठया है (वडमैन, डककय न, और कोंटी-राम्सडने, विय 2011)। उदाहरण के ललए, जीवन की प्रमुि घटनाए ं
जैसे ररश्तों में बदलाव, दघुयटनाएं, बीमारी, म‍ृयु तनाव के सामाश्जक स्रोत हो सकते हैं।  

(B) आतंररक तनाि कारक: आंतररक तनाव व्यश्क्त के अदंर से आता है जो उसकी मनोवैज्ञातनक और 
शारीररक स्वास््य की श्स्थतत से संबंधधत होता है। कारक जैसे दृश्ष्ट्टकोण, भावनाएं, षवचार तथा संपणूय 
शारीररक और भावना‍मक स्वास््य आंतररक तनाव में योठदान करते हैं। उदाहरण के ललए, कारक जैसे 
षवस्तार काययकतायओं का अपने कायय के प्रतत धारणा, प्रौद्योधठकी के प्रतत रवैया और ककसानों के प्रतत 
रवैया षवस्तार काययकतायओं के बीच कायय के तनाव को बढाने में योठदान दे सकते हैं।   

8.4 तनाि के लक्षण और पररणाम   

तनाव के कुछ लिण तनम्नललखित हैं श्जनका संिेप में वणयन ककया ठया है  
(1) शारीररक - तनाव के सबसे आम शारीररक लिणों में अतनयलमत श्वास, लसरददय और ठदयन में ददय हो 
सकते हैं।  
(2) भािनात्मक - तनाव के भावना‍मक लिण अधधकतर उदासीनता, धचतंा, िोध और अधीरता हैं।   
(3) व्यिहाररक - तनाव के कुछ व्यवहाररक लिण भी होते हैं जो उपरोक्त दो प्रकार के लिणों से लभन्द्न 
हैं। व्यवहार संबंधी लिणों को आमतौर पर पलायनवाद, आलसीपन और कायय के प्रतत बदलती आदतों के 
रूप में जाना जाता है। 
(4) मानिर्क - षवस्तार काययकतायओं के बीच तनाव के मानलसक लिणों का पता लठाना अ‍यंत कदनन 
होता है जब तक कक वे लिण उभर कर सामने ना आएं ('बनय आउट' न हो जाए । मानलसक लिण मुख्य 
रूप से षवकृत सोच, अधधक या कम सतकय ता, तनरंतर धचतंा, षवचारधारा की होड, षवस्मतृत और अव्यवस्था, 
ध्यान कें दरत करने में असमथयता, िराब तनणयय और तनराशावादी दृश्ष्ट्टकोण हैं।   
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तनाि के पररणाम: तनाव और तनष्ट्पादन के बीच आमतौर पर 'उलटा यू' आकार का संबंध होता है। जब 
हम पूरी तरह से तनावमुक्त होते हैं तो हम अधधकांश कायों पर अपना सवयशे्रष्ट्न तनष्ट्पादन नहीं कर पात े
हैं। थोडी सी धचतंा और तनाव हमें अलभप्रेररत कर सकते हैं तथा बेहतर तनष्ट्पादन करने में सहायता कर 
सकते हैं। बहुत अधधक तनाव तनष्ट्पादन को िराब करता है। उच्च कोदटयसोल हामोन स्तर कुछ कायों में 
िराब तनष्ट्पादन का एक कारण हो सकता है। 
यूस्रेर् और डिस्रेर् (र्कारात्मक और नकारात्मक तनाि): सभी तनाव हातनकारक नहीं होते हैं। वास्तव 
में, जीवन में एक तनश्श्चत मात्रा में तनाव वांछनीय है। यह एकरसता से छुटकारा ददलाता है, लोठों को 
साथयक लक्ष्यों की ओर प्रेररत करता है, तथा कई आनंददायक ठततषवधधयों का अलभन्द्न अठं है  उदाहरण 
के ललए, सफल उपलश्ब्धयों के साथ अनुभव ककया ठया आनंद। सेली (विय 1936) ने इस तरह के तनाव 
के ललए और डडस्रेस जो स्वास््य और कल्याण के ललए हातनकारक है, स ेअतंर करने के ललए "यसू्रेस" 
(अच्छा तनाव  शब्द ठढा। यूस्रेस या सकारा‍मक तनाव तब होता है जब तनाव का स्तर ककसी व्यश्क्त 
को कायय को पूरा करने हेतु कारयवाई करने के ललए अलभप्रेररत करने में पयायप्त होता है। यूस्रेस ितरनाक 
पररश्स्थततयों का सामना करते समय जीषवत रहन ेकी इच्छा और सतकय ता की भावना प्रदान करता है।  

डडस्रेस या नकारा‍मक तनाव तब होता है जब तनाव का स्तर या तो बहुत अधधक या बहुत कम 
होता है और शरीर और/या ददमाठ तनाव पैदा करने वाले कारकों के प्रतत नकारा‍मक प्रततकिया देने लठता 
है। यह िराब स्वास््य जैसे लसरददय, पाचन संबंधी समस्याएं, ‍वचा की लशकायत, अतनरा और अल्सर का 

Fig. 1: The inverted U relationship between stress and performance 
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कारक है। अ‍यधधक, लंबे अवधध और िबना राहत वाले तनाव मानलसक, शारीररक और आध्याश्‍मक 
स्वास््य पर हातनकारक प्रभाव डाल सकते हैं। 
तनाि के र्कारात्मक पररणाम: यहां दबाव का सकारा‍मक पररणाम होता है जैसे सकारा‍मक प्र‍याशा, 
उ‍तेश्जत होने की भावना और रोमांचक चनुौती का सामना करना। यह समस्याओं पर काबू पाने में 
सहायता करता है, हमें अधधक सतकय ता और स्पष्ट्टता के साथ अच्छा कायय करने के ललए मजबूर करता 
है। यह हमें अधधक ऊजाय के साथ कायय करने के ललए प्रेररत करता है, मह‍वहीन मुद्दों को ‍याठने या 
अनदेिा करने मे सहायता करता है। यह तनाव को आनंद लेने और लक्ष्यों को पूरा करने के अवसर के 
रूप में देिता है। 
तनाि के नकारात्मक पररणाम: तनाव तब नकारा‍मक हो जाता है जब हम 'उ‍तेश्जत' रहते हैं तथा 
तनावग्रस्त व्यश्क्त चनुौती का सामना करने के बाद आराम नहीं कर पाता। जब इसमें तनरंतरता बनी 
रहती है, तो यह स्वास््य और सेहत को प्रभाषवत करने वाला दषु्ट्चि बन जाता है। इसका पररणाम होता 
है- धचतंा, अवसाद, तनराशा, िोध, लाचारी, भावना‍मक उथल-पुथल, िराब तनष्ट्पादन, अनसुलझ ेमानलसक 
तनाव और िराब स्वास््य। 

8.5 र्ंगठन में तनाि पर लागत  

संठनन में तनाव पर आने वाली कुछ लाठतें तनम्नललखित हैं   
1. ुनापस्स्थनत (कायस र्े ुनापस्स्थत होना): अनुपश्स्थतत िबना वैध कारणों के कतयव्य या दातय‍व स े
अतनयोश्जत अनुपश्स्थतत का अभ्यस्त स्वरूप है। इसे तनाव स ेप्रेररत िराब व्यश्क्तठत तनष्ट्पादन तथा 
प्रबंधक और श्रलमकों के बीच तनदहत अनुबंध के उल्लंघन के संकेतक के रूप में देिा जाता है। हाल के 
ददनों में, अनुपश्स्थतत के प्रबंधकीय आयामों को समझने पर अधधक ध्यान कें दरत ककया ठया है, श्जसे 
पारंपररक रूप से आधथयक या अधय-आधथयक रूप में तैयार ककया ठया है। अनुपश्स्थतत से तनपटना एक कदनन 
समस्या है, क्योंकक अनुपश्स्थत काययददवसों के ललए वैध और बुरे दोनों बहाने हैं तथा षवस्तार प्रबंधकों के 
ललए प्रभावशाली तरीके से अनुपश्स्थतत की तनठरानी व तनयंत्रण करना एव ंअनुपश्स्थतत को कम करना 
चनुौतीपूणय हो सकता है। अनुपश्स्थतत पर अकुंश लठाने के प्रयास में, षवस्तार संठननों के ललए यह 
मह‍वपूणय है कक वे शारीररक और मनोवैज्ञातनक स्वास््य संबंधी धचतंाओं की प्रततकिया पर ध्यान कें दरत 
करने के ललए नीततयों को लाठू करते हुए सकिय दृश्ष्ट्टकोण अपनाएं। 

2. र्ंगठन के प्रनत प्रनतबद्ता कम होना: संठनना‍मक प्रततबद्धता संठनन और उसके पययवेिक के लक्ष्यों 
और मूल्यों के प्रतत कमयचारी की पहचान की ताकत का पैमाना है। संठनन के प्रतत प्रततबद्धता सकारा‍मक 
रूप से कायय सतंुश्ष्ट्ट, अलभप्रेरणा एवं तनष्ट्पादन सदहत षवलभन्द्न वांछनीय कायय पररणामों से संबंधधत है। 
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यह अनुपश्स्थतत और टनयओवर(कारोबार  से नकारा‍मक रूप से संबंधधत है। संठनन के प्रतत मजबूत 
प्रततबद्धता वाले कमयचारी जो संठनन में साथयक योठदान देने की अधधक इच्छा रिते हैं, संठनन से 
भावना‍मक रूप से जुड ेहोते हैं। वह कम अनुपश्स्थत रहना पसंद करते हैं और कडी मेहनत करते हैं, 
जबकक संठनन के प्रतत कम प्रततबद्धता संठनन के ललए तनाव का मह‍वपूणय लाठत है। तनम्न स्तर की 
प्रततबद्धता काययस्थल पर मानव संसाधन षवकास हस्तिेपों की बढती प्रततबद्धता से जुड ेसंसक्त रणनीततयों 
की कमी का संकेत हो सकते हैं।  
3.  राब ुिभप्रेरणा और ननम्न मनोबल: िराब अलभप्रेरणा और तनम्न मनोबल को कायय संबंधधत तनाव 
के कारण उ‍पन्द्न होने वाले कई कारकों के ललए श्जम्मेदार नहराया जा सकता है, श्जसमें नौकरी की 
असुरिा, उधचत पदोन्द्नतत नीतत की कमी, कायय करने की िराब पररश्स्थतत, पययवेिण और तनठरानी में 
कमी और िराब कायय सरंचना शालमल हैं। यह सपंूणय संठनन की उ‍पादकता को प्रभाषवत करता है एव ं
षव‍तीय प्रततस्पधाय‍मकता और संठनना‍मक उदे्दश्यों को प्रभाषवत करता है। तनम्न मनोबल तनरंकुश 
प्रबंधकीय व्यवहार का पररणाम भी हो सकता है श्जसमें प्रबंधक अपने कमयचाररयों को उपर से नीच े(टॉप-
डाउन  कमांड से संबोधधत करते हैं तथा प्र‍यि रूप से काययस्थल पर जाकर मुद्दों पर चचाय करने से इनकार 
करते हैं। इस प्रकार के संप्रेिण के पररणामस्वरूप षवस्तार प्रबंधकों की उदे्दश्यपूणय तनधायररत अपेिाओं और 
षवस्तार काययकतायओं के कायय के आउटपुट के बीच का अतंर बढ सकता है, श्जससे आपसी अषवश्वास में 
कमी, अनादर तथा अलभप्रेरणा और मनोबल मे और अधधक धठरावट आ सकती है।  
4. कायस ननष्ट्पादन का घटना: कायय तनष्ट्पादन का घटना एक अपररहायय पररणाम और तनाव की संठनना‍मक 
लाठत है। शारीररक और मानलसक उ‍तेजना में वषृद्ध के साथ तनष्ट्पादन बढता है, लेककन केवल एक हद 
तक। जब उ‍तेजना का स्तर बहुत अधधक बढ जाता है, तो तनष्ट्पादन घटने लठता है। जब कोई व्यश्क्त 
तनावग्रस्त होता है, तो उसके संज्ञाना‍मक तनष्ट्पादन और तनणयय लेने की िमता पर प्रततकूल प्रभाव पड 
सकता है। भले ही एक स्तर तक तनाव का तनष्ट्पादन पर सकारा‍मक प्रभाव पड सकता है जैसा कक यू-
पररकल्पना द्वारा सुझाया ठया है, परंतु लंभी अवधध तक तनावग्रस्त रहने से या अ‍यधधक तनाव वाले 
कारक के संपकय  में आने से ठैर-टास्क तनष्ट्पादन आयामों पर ठंभीर नकारा‍मक पररणाम हो सकता है। 
5. स्िास्थ्य दे भाल की लागत: तनाव की सबसे हातनकारक संठनना‍मक लाठत स्वास््य की हातन है 
क्योंकक तनाव के पररणामस्वरूप ठंभीर और धचरकाललक स्वास््य संबंधी समस्याएं उ‍पन्द्न हो सकती हैं, 
श्जनमें अवसाद, तंित्रका संबंधी षवकार, हृदय रोठ, श्वसन संबंधी षवकार, शरीर की प्रततरिा िमता में 
कमी और मानलसक रोठ शालमल हैं।  

8.5 तनाि प्रबंधन की रणनीनतयााँ:  

व्यश्क्तठत स्तर पर तनाव प्रबंधन में तनम्नललखित रणनीततयाँ प्रभावशाली हो सकती हैं  
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 ुपने तनाि को र्मझें- हर कोई तनाव को अलठ-अलठ तरह से अनुभव करता है। आप तनावग्रस्त 
हैं,अपको कैसे पता चलता हैं? आपके षवचार या व्यवहार उस समय से कैसे लभन्द्न होते हैं जब आप 
तनावग्रस्त नहीं होते हैं? 

 ुपने तनाि के स्रोतों को पहचानें- कौन सी घटनाएँ या पररश्स्थततयाँ तनावपूणय भावनाओं को जठाती 
हैं? क्या वे आपके बच्चों, पररवार, स्वास््य, षव‍तीय तनणययों, कायय, ररश्तों या ककसी और कारण से 
संबंधधत हैं? षवस्तार संठननों में आपको प्रभाषवत करने वाले तनाव के स्रोत क्या हैं? 

 स्ियं के तनाि र्ंकेतों को जानें- लोठ लभन्द्न-लभन्द्न तरीकों से तनाव अनभुव करते हैं। आपको ध्यान 
कें दरत करने या तनणयय लेने में कदननाई हो सकती है, आपको ठुस्सा आ सकता है, आप धचडधचडे या 
अतनयंित्रत हो सकते है, या आपको लसरददय, मांसपेलशयों में तनाव या ऊजाय की कमी का अनुभव हो 
सकता है। अपने तनाव संकेतों को मापें। 

 पहचानें क्रक आप तनाि र् ेकैर्े ननपटते हैं - पता करें कक क्या आप इससे तनपटने के ललए अस्वास््यकर 
व्यवहार (जैस ेधमू्रपान, शराब पीना और अधधक/कम भोजन  का उपयोठ कर रहे हैं। क्या यह तनयलमत 
व्यवहार है, या यह कुछ घटनाओ ंया पररश्स्थततयों के ललए षवलशष्ट्ट है? क्या आप जल्दबाजी और 
अलभभूत महसूस करने पर अस्वास््यकर षवकल्पों का चयन करते हैं? 

 तनाि प्रबंधन के िलए स्िस्थ तरीके  ोजें - तनाव कम करने वाली स्वस्थ ठततषवधधयों जैसे ध्यान 
लठाना, व्यायाम या लमत्रों व पररवार के साथ बातें करने पर षवचार करें। ध्यान रिें कक अस्वास््यकर 
व्यवहार समय के साथ षवकलसत होते हैं और इन्द्हें बदलना मुश्श्कल हो सकता है। एक बार में बहुत 
ज्यादा बदलने की कोलशश न करें। एक समय में केवल एक ही व्यवहार को बदलने पर ध्यान दें। 
षवस्तार संठननों में संठनना‍मक मुद्दों का प्रबंधन परामशय के माध्यम से करने की आवश्यकता है।  

 ुपना ख्याल र ें - अच्छा िाएं, पयायप्त नींद लें, िबू पानी षपएं और तनयलमत व्यायाम करें। 
सुतनश्श्चत करें कक योठ करने, सैर करन,े श्जम जाने या िेल जैसी ठततषवधधयों के माध्यम से आपका 
मन और शरीर स्वस्थ रहे, जो आपके शारीररक और मानलसक स्वास््य दोनों को बढाएठा। कायय से 
छुिी या अन्द्य ब्रेक तनयलमत रूप से लें। जीवन ककतना भी व्यस्त क्यों न हो, अपने ललए समय 
तनकालें - भले ही वह अच्छी ककताब पढने या अपना पसंदीदा संठीत सुनने जैसी साधारण चीजें ही 
क्यों न हो। 

 र्हायता प्राप्त करें- सहयोठी सहकलमययों, लमत्रों और पररवार से सहायता लेने से तनाव प्रबंधन करने 
की आपकी िमता में सुधार हो सकता है। यदद आप तनाव से अलभभूत महसूस करना जारी रिते हैं, 
तो आपको मनोवैज्ञातनक से लमलना चादहए, जो तनाव को बेहतर ढंठ से प्रबंधधत करने और आपके 
अस्वस्थ व्यवहार को बदलने में आपकी सहायता कर सकता है। 
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 व्यिहार तकनीकों के माध्यम र्े तनाि र्े ननपटना - भौततक तकनीकों के साथ, प्रबंधक तनाव स े
अधधक प्रभावी ढंठ से तनपटने के ललए षवलभन्द्न व्यवहार तकनीकों का उपयोठ कर  सकता है, श्जसमें 
समय प्रबंधन, सकारा‍मक सोच, रीफे़्रलमठं, वेंदटलेशन तथा समस्या-समाधान शालमल हैं। 

8.6 तनाि को कम करने के िलए र्ंगठनात्मक हस्तक्षेप  

1. कायस र्ंिधसन कायसक्रम: कायय संवधयन एक प्रबंधन अवधारणा है श्जसमें कायय को कफर से नया स्वरूप 
ददया है ताकक कमयचाररयों को वह अधधक चनुौतीपूणय लठे और कायय कम दोहराव वाला हो। सादह‍य में 
उपलश्ब्ध, पहचान, कायय संरचना, श्जम्मेदारी, उन्द्नतत और षवकास को बड ेकमयचारी अलभप्रेरक बताए ठए 
हैं। कमयचाररयों की अलभप्रेरणा और उ‍पादकता में सुधार हेतु, कमयचाररयों के ललए उपलब्ध अलभप्रेरकों में 
वषृद्ध करने के ललए कायय को संशोधधत और समदृ्ध करने की आवश्यकता  है। इसका उदे्दश्य दोहराए जाने 
वाले कायय को कम करना, पहचान हालसल करने और उपलश्ब्ध के प्रतत कमयचाररयों की भावनाओं में वषृद्ध 
करना तथा कमयचाररयों को उन्द्नतत और षवकास के अवसर प्रदान करना है। कायय संवधयन काययिम तैयार 
करते समय िैततज कायय भार, अथायत, षवस्तार काययकतायओं को एक ही प्रकार के दोहराव वाले कायय अधधक 
मात्रा में सौंपने के स्थान पर लंबवत कायय भार, अथायत, षवस्तार काययकतायओं को चनुौतीपूणय कायों की 
अधधक ककस्में सौंपना स्वचाललत षवकल्प होना चादहए।  
2. फ्लेतर्ीिकस  र्मय (लचीला कायस र्मय): फ्लेश्क्सबल वककिं ठ कायय करने की व्यवस्था का एक स्वरूप 
है जो कमयचाररयों को उनके द्वारा कायय का समय, अवधध और स्थान तय करने में सिम बनाता है। कुछ 
देशों में कानून में कायायन्द्वयन के साथ,लचीले कायय स्वरूप ने लंबे समय से संठनना‍मक अभ्यासकतायओ ं
को अपनी ओर आकषियत ककया है। कमयचाररयों के ललए एक अच्छा कामकाजी-जीवन संतुलन स्थाषपत 
करने के साधन के रूप में वतयमान सादह‍य संठननों के ललए लचीले कामकाजी समय के मूलभूत मह‍व 
पर प्रकाश डालता है; कमयचाररयों के ललए कामकाजी-जीवन संतुलन को कमयचारी की दिता बढाने के 
लसद्धांत के रूप में जाना जाता है, श्जसके पररणामस्वरूप संठनन की उ‍पादकता में वषृद्ध होती है। यह 
षवस्तार संठननों के ललए षवशिे रूप से मह‍वपूणय है क्योंकक जमीनी स्तर के ऐसे संठननों द्वारा ग्राहक 
समूहों के रूप में श्जन्द्हें सेवा दी जाती है उनमें मुख्य रूप से ककसान और ग्रामीण कारीठर शालमल होत े
हैं जो ददन के समय अपनी दैतनक आजीषवका ठततषवधधयों में लठे रहते हैं।   
3. र्ंतािलत कायस-भार: षवस्तार संठननों के कदनन कायय तथा तनयलमत स्वरूप उनके कमयचाररयों की 
शारीररक और मनोवैज्ञातनक श्स्थतत के ललए सबसे बडा ितरा है क्योंकक समय के साथ उन्द्हें फोकस और 
अलभप्रेरणा िोने का जोखिम बना रहता है। संतुललत कायय-भार से तनाव और बनयआउट से बचा जा सकता 
है तथा संतुललत कायय-भार बहुत अधधक अलभप्रेरक, आकियक, रचना‍मक और उ‍पादक बन सकता है। 
षवस्तार संठनन में संतुललत कायय-भार का वातावरण बनाने के ललए सबसे पहले षवस्तार काययकतायओं को 
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सवोच्च प्राथलमकता वाले कायों को सौंपना आवश्यक है। षवस्तार ठततषवधधयों और काययिमों की शुरुआत 
और तनयत तारीिों में सतंुलन षवशिे रूप से मह‍वपूणय है। संतुललत कायय भार सौंपने का उदे्दश्य षवफल 
हो सकता है यदद चचाय और संसाधन आवंटन प्रकिया में टीम के सदस्यों को शालमल करने सदहत षवलशष्ट्ट 
प्रकार की संठनना‍मक ठततषवधधयों के ललए सही लोठों का लमलान ना ककया जाए और उन्द्हें मानक 
प्राथलमकता षवधधयों का सुझाव ना ददया जाए।  
4. ुिकाश (षिश्राम): कमयचाररयों के संकट को दरू करने के ललए अवकाश (षवश्राम  मौललक आवश्यकता 
है। तनाव दरू करने के अलावा, अवकाश कमयचाररयों की व्यश्क्तठत आवश्यकताओं को पूरा करने में भी 
सहायता करता है। यह व्यश्क्त के ललए मह‍वपूणय है और इस ेऐसा ही माना जाना चादहए। कहा जाता है, 
उम्मीद यह है कक कमयचारी के लौटने पर संठनन को इस कायाकल्प से लाभ होता है। हाल के ददनों में, 
कई संठननों ने अततरेक के षवकल्प के रूप में अवैततनक अवकाश की शुरुआत की है। अवकाश काययिम 
को लाठू करने के इच्छुक षवस्तार संठननों को यह सुतनश्श्चत करने के ललए सावधानीपूवयक योजना बनान े
की आवश्यकता है कक यह काययिम कमयचाररयों के अलावा संठनन और ककसानों की आवश्यकताओं को 
भी पूरा करता है। अच्छी तरह से संचाललत काययिम दोनों को लाभाश्न्द्वत करता है, षवस्तार संठननों को 
कुशल, पुन  सकिय और अलभप्रेररत काययकतायओं के साथ अधधक साथयक रूप से तनष्ट्पादन करने में सहायता 
करता है।  
5. ननयोजन तकनीक और र्मय प्रबंधन प्रिशक्षण: कई बार, तनाव िराब तनयोजन और समय का 
कुशलतापूवयक प्रबंधन करने में असमथयता का पररणाम होता है। अतः, षवस्तार काययकतायओं को तनयोजन 
तकनीकों और समय प्रबधंन में प्रलशक्षित करने की आवश्यकता है। अ‍यधधक तनाव युक्त काम के भारी 
बोझ को संभालने के ललए उधचत तनयोजन और अच्छे समय प्रबंधन की आवश्यक है। तनयोजन और समय 
प्रबंधन कौशल का प्रभावशाली तरीके से उपयोठ करते हुए, समय पर अच्छे से तनयंत्रण करके तथा अधधक 
उ‍पादक बनकर तनाव को कम ककया जा सकता है।  
6. कमसचाररयों के मध्य पारस्पररक र्ंबंधों में र्ाधार: काययस्थल पर सफलपूवयक पारस्पररक संबंधों को 
स्थाषपत करने से सभी कायय संबंधी िेत्रों में ररश्तों के बीच और उसके बाहर जीत की श्स्थतत बनाने में 
सहायता लमलती है। जबकक, काययस्थल पर पारस्पररक संबंधों को स्थाषपत करने में असफलता इसके नीक 
षवपरीत है। कई बार, षवस्तार प्रबंधकों के पूणय प्राधधकार स्थाषपत करने के प्रयास से, जीत-हार की श्स्थतत 
उ‍पन्द्न हो जाती है, जो काययस्थल पर ररश्तों के बीच और उसके बाहर संघिय और तनाव की श्स्थतत पैदा 
करता है। सकिय रूप से सुनने, लचीला बनने और धयैय रिने की िमता के आ‍म-षवकास के साथ इस 
पर काबू पाना चादहए।  
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7. र्हभाग्रगता ननयोजन और ननणसय लेना: ककसी योजना के प्रभावी कियान्द्वयन के ललए टीम के सहयोधठयों 
को षवश्वास में लेना मह‍वपूणय है। तनयोजन प्रकिया में टीम के काययकतायओं को शालमल करने से कायय-
समूह के भीतर षवश्वास पैदा करने के अलावा, समग्र काययिम में सुधार और ज्ञान साझा करने में सहायता 
लमलती है। यह हम-भावना, काययिम सफल बनाने और स्वालम‍व के प्रतत प्रततबद्धता षवकलसत करने में 
भी सहायता करता है। सहभाधठता प्रकिया में साझदेारी तंत्र तनाव को तनयंत्रण में रिता है।  
8. कमसचाररयों के िलए कल्याणकारी कायसक्रम: कमयचारी ककसी भी संठनन की अमूल्य संपश्‍त होते हैं तथा 
उनके मानलसक और शारीररक स्वास््य की सुतनश्श्चतता उन्द्हें अच्छा तनष्ट्पादन करने के ललए तैयार करता 
है। कमयचाररयों के स्वास््य और कल्याण का आमतौर पर उनकी उ‍पादकता और संठनन के तनष्ट्पादन 
पर सीधा प्रभाव पडता है। कमयचारी कल्याण काययिम तनयोक्ता द्वारा कमयचारी के स्वास््य में सुधार के 
ललए आरंभ ककए ठए काययिम हैं तथा ये काययिम कमयचाररयों के व्यश्क्तठत तनाव और अन्द्य स्वास््य 
संबंधी समस्याओं को दरू करने में भी सहायता करते हैं। तनयोक्ता अपन ेकमयचाररयों के ललए अतनवायय 
कमयचारी प्रलशिण, स्टाफ संठोश्ष्ट्नयां, अनौपचाररक लमलन-काययिम व अन्द्य प्रकार के नवीन कल्याणकारी 
काययिमों का आयोजन कर सकता है।  
9. कायस तनाि के कारकों को पहचानना और उन्‍दहें कम करना: कायय तनावों के कारकों की पहचान करना 
और उनका उधचत प्रबंधन करना न केवल बेहतर तनष्ट्पादन के ललए, बश्ल्क स्वस्थ जीवन के ललए भी 
मह‍वपूणय है। कायय संबंधधत तनाव के स्रोत ठततशील होते हैं क्योंकक वे समय और आवश्यकता के साथ 
बदलते रहत ेहैं। सकारा‍मक दृश्ष्ट्टकोण के साथ युश्क्तसंठत होना, कायय तनाव कारकों को प्रबंधधत करन े
में बहुत मह‍वपूणय है। 

8.7 बनसआउट की ुिधारणा:  

बनयआउट थकावट और व्यश्क्तठत संसाधनों की कमी की एक प्रठततशील प्रकिया, आंतररक आठ की कमी 
है (लमशले, विय 1977)। नीहाउस (विय 1981) के अनुसार, बनयआउट शारीररक और मानलसक संसाधनों की 
पूणय थकावट है, जो ककसी ठैर- यथाथयवादी, कायय संबंधधत लक्ष्य या लक्ष्यों तक पहंुचने के ललए अ‍यधधक 
प्रयास करने के कारण होता है। बनयआउट एक लसडं्रोम है जो लंब े समय तक तनावग्रस्त रहने के 
पररणामस्वरूप होता है श्जसमें शारीररक, भावना‍मक और मानलसक थकावट के साथ व्यश्क्तठत उपलश्ब्ध 
की कमी की भावना जाठतृ होती है। संठननों में बनयआउट के तीन चरण हैं- भ्रम, कंुना और तनराशा। 
षिस्तार पेशिेरों में बनसआउट की रोकथाम  
षवस्तार प्रबंधकों को कमयचाररयों को अपने काययस्थल की बुराइयों को उजाठर करने का मौका देना चादहए, 
ताकक उनके पास उपलब्ध कायय के अलावा उनके कायय के सामाश्जक अथय को भी समझा जा सके। 
संठनना‍मक प्रबंधन स्तर पर यह समझना मह‍वपूणय है कक प्रयोजन संपूणय दबाव और तनाव को दरू 
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करना नहीं है, बश्ल्क यह स्वीकार करना है कक तनाव के कारक इस त्य से उ‍पन्द्न होते हैं कक हमारी 
सभी युश्क्तसंठत, सचते योजनाएं तनष्ट्पादन के समय त्रदुटपूणय सािबत होती हैं। यह हमेशा ऐसा ही रहेठा 
तथा षवस्तार संठनन जो इस अप्र‍यालशत समय से बच ेरहेंठे, वे वो होंठे जो लोठों को एकांत में परामशय 
देते समय भावनाओ ंको नकारने की बजाय व्यश्क्तठत रूप से और एक साथ अपनी भावनाओं और कंुनाओं 
को संसाधधत करने का अवसर प्रदान करते हैं। लक्ष्य भावना‍मक रूप से मजबूत षवस्तार संठननों का 
तनमायण होना चादहए जो अपने प्राथलमक टास्क को बेहतर ढंठ से प्राप्त कर सकें ; तथा जहां तक नवाचार 
और अग्रणी रहने का सवाल है, व्यश्क्तठत रचना‍मकता न केवल संठनन में उपयुक्त रूप से तय ककए 
ठए इंटरफेस में बश्ल्क स्वयं के व्यश्क्त‍व, एक प्रकार की सशक्त अन्द्योन्द्याश्रयता पर भी आधश्रत है। 
षवस्तार संठनन को अपने कमयचाररयों में दृढ षवश्वास जठाने की आवश्यकता है। अतः, षवस्तार संठननों 
में तनाव और बनयआउट प्रबंधन की शुरुआत तनाव के साथ-साथ उसके लिणों और पररणामों को समझने 
के साथ होनी चादहए, इसके बाद षवलभन्द्न तनाव प्रबंधन तकनीकों को समझते हुए कायय योजना के साथ 
उपयुक्त तकनीक का चयन करना चादहए।  

8.8 र्ारांश 

तनाव एक अदृश्य बीमारी है जो शरीर की प्रततरिा प्रणाली को कमजोर करती है, काययस्थल और 
कायय उ‍पादकता को प्रभाषवत करती है, परंतु यह जीवन का एक अतनवायय दहस्सा है। संज्ञाना‍मक मूल्यांकन 
्योरी के अनुसार चार चरण हैं श्जनके माध्यम से तनाव उ‍पन्द्न होता है  धारणा, प्राथलमक मूल्यांकन, 
ठौण मूल्यांकन और तनाव। तनाव के दो मूल स्रोत हैं, बाहरी तनाव कारक और आंतररक तनाव कारक। 
बाहरी तनाव कारक संठनना‍मक, पयायवरणीय और सामाश्जक हो सकते हैं जबकक आंतररक तनाव कारक 
अधधकतर मनोवैज्ञातनक होते हैं। तनाव के कई लिण तथा सकारा‍मक और नकारा‍मक दोनों पररणाम 
होते हैं। इसके कई संठनना‍मक लाठत भी हैं  जैसे अनुपश्स्थतत, संठनना‍मक प्रततबद्धता में कमी, िराब 
अलभप्रेरणा और मनोबल, कम कायय तनष्ट्पादन और स्वास््य। तनाव के कारकों की पहचान और इनसे कई 
व्यवहार तकनीकों से तनपटने से व्यश्क्तठत स्तर पर तनाव को प्रभावशाली ढंठ से प्रबंधधत करने में 
सहायता लमल सकती है। संठनना‍मक स्तर पर तनाव प्रबंधन के ललए कुछ संठनना‍मक रणनीततयों की 
आवश्यकता होती है जैस,े कायय संवधयन काययिम, फ्लेक्सीवकय  समय, संतुललत कायय-भार, अवकाश(षवश्राम , 
तनयोजन तकनीकों और समय प्रबंधन में प्रलशिण, कमयचाररयों के बीच पारस्पररक संबंधों में सुधार, 
सहभाधठता तनयोजन एवं तनणयय लेना, कमयचाररयों के ललए कल्याणकारी काययिम, कायय के तनाव कारकों 
की पहचान करना और उन्द्हें कम करना, आदद। कुछ ठैर-यथाथयवादी कायय संबंधी लक्ष्य या लक्ष्यों तक 
पहंुचने के ललए अ‍यधधक प्रयास करने के पररणामस्वरूप शारीररक और मानलसक संसाधन पूरी तरह स े
नष्ट्ट हो सकते हैं, श्जसे बनयआउट कहा जाता है। षवस्तार संठननों में तनाव और बनयआउट को प्रभावशाली 
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ढंठ से प्रबंधधत करने के ललए षवस्तार प्रबंधकों को व्यावहाररक, युश्क्तसंठत और आशावादी दृश्ष्ट्टकोण का 
होना चादहए। 

8.8 ुपनी प्रगनत जााँच:े  

1. तनाव क्या है?  
2. तनाव के बाहरी स्रोत क्या हैं?  
3. तनाव के लिण और पररणाम क्या हैं? 
4. तनाव की संठनना‍मक लाठत क्या है?  
5. संठनना‍मक तनाव की रोकथाम के ललए आप ककन-ककन संठनना‍मक हस्तिेपों का सुझाव देंठे? 
6. बनयआउट शब्द से आप क्या समझते हैं?  
7. षवस्तार पेशवेरों में बनयआउट को रोकने के उपाय सुझाए।ं 
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ब्लॉक III: मानि रं्र्ाधन षिकार्  

यनूनट 13 षिस्तार रं्गठनों के िलए मानि रं्र्ाधन प्रबंधन 

यूननट की माख्य षिशिेताएं 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

1.0 उदे्दश्य 

 षवस्तार संठननों में लाठ ूमानव संसाधन प्रबंधन (एचआरएम  के षवलभन्द्न आयामों का वणयन करना   
 षवस्तार के ललए मानव संसाधन तनयोजन की व्याख्या करना  
 कायय षवश्लेिण को स्पष्ट्ट करना   
 षवस्तार कलमययों की भती और प्रलशिण पर चचाय करना    
 िमता तनमायण और परामशय सेवा का मूल्यांकन करना   
 पययवेिण करना और सलाह देना   
 पुरस्कार और प्रो‍साहन आदद का षववरण देना  

  
 
1.1 प्रस्तािना 
 

 मानव संसाधन प्रबंधन के उदे्दश्य, कायय 
 षवस्तार में मानव संसाधन प्रबंधन के लसद्धांत  
 षवस्तार के ललए मानव संसाधन तनयोजन  
 कायय षवश्लेिण 
 षवस्तार कालमयकों की भती 
 प्रलशिण एवं षवकास  
 िमता तनमायण और परामशय सेवा   
 पुरस्कार और प्रो‍साहन प्रबंधन  
 सारांश 
 अपनी प्रठतत जाँच े 
 अन्द्य अध्ययन 
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षवस्तार संठननों के भीतर मानव संसाधनों का उधचत तनयोजन और प्रबंधन षवस्तार कलमययों की िमता, 
अलभप्रेरणा और संपूणय प्रभावशीलता को बढाने के ललए आवश्यक है।  
प्र‍येक उ‍पाद के उ‍पादन या सेवा के पीछे मानव मश्स्तष्ट्क, प्रयास और श्रम घंटे (कायय के घंटे  होते हैं। 
मनुष्ट्य की सहायता के िबना ककसी भी उ‍पाद का उ‍पादन या सेवा प्राप्त नहीं ककया जा सकता है। मनुष्ट्य 
ककसी भी वस्तु को बनाने या तनमायण करने का मौललक संसाधन है।   

मनाष्ट्य  संठनन में कुशल काययबल को को दशायता है। 
र्ंर्ाधन  सीलमत उपलब्धता या कमी को दशायता है। 
प्रबंधन  यह संदलभयत करता है कक कैसे सीलमत और अल्प संसाधनों का अनुकूलन और सवो‍तम उपयोठ 
ककया जाए ताकक समश्न्द्वत लक्ष्यों और उदे्दश्यों की प्राश्प्त की जा सके। 

मानव संसाधन प्रबंधन उपलब्ध सीलमत काययबल और उनके उधचत कौशल का अधधकतम उपयोठ की 
प्रकिया है। मानव संसाधन प्रबंधन का मुख्य उदे्दश्य संठनन में मौजूदा मानव संसाधनों का कुशल उपयोठ 
करना है। मानव संसाधन प्रबंधन में शालमल हैं  

1. कायय का षवश्लेिण करना  
2. कलमययों की आवश्यकता का तनयोजन और भती करना  
3. सही कायय के ललए सही व्यश्क्त का चयन करना 
4. उन्द्मुिीकरण और प्रलशिण  
5. मजदरूी और वेतन का तनधायरण और प्रबंधन करना 
6. लाभ और प्रो‍साहन प्रदान करना  
7. तनष्ट्पादन का मूल्यांकन करना 
8. षववादों का समाधान करना 
9. सभी स्तरों पर सभी कमयचाररयों के साथ संप्रेिण करना। इसे कालमयक प्रबंधन कहा जाता है।   
10. प्रासंधठक स्थानीय, राज्य और संघीय कानूनों के बारे में जाठरूकता और अनुपालन बनाए रिना  
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ग्रचि 1 मानि र्ंर्ाधन प्रबंधन प्रक्रक्रया 

1.2 मानि र्ंर्ाधन प्रबंधन के उदे्दश्य  

मानव संसाधन प्रबंधन का प्राथलमक उदे्दश्य सही कायों के ललए सही लोठों की उपलब्धता सुतनश्श्चत करना 
है ताकक संठनना‍मक लक्ष्यों को प्रभावी ढंठ से प्राप्त ककया जा सके। 

इस प्राथलमक उदे्दश्य को तनम्नललखित उप-उदे्दश्यों में षवभाश्जत ककया जा सकता है  

1. सिम और अलभप्रेररत कमयचाररयों को कायय सौंपकर संठनन के लक्ष्यों को प्रभावी ढंठ से और कुशलता 
से प्राप्त करने में सहायता करना।  

2. उपलब्ध मानव संसाधन का प्रभावशाली ढंठ से उपयोठ करना। 
3. कमयचारी के कायय संतुश्ष्ट्ट और आ‍म-बोध में पूरी तरह से वषृद्ध करना। 
4. कामकाजी जीवन की ठुणव‍ता (क्यूडब्ल्यूएल) षवकलसत करना और उसे बनाए रिना, जो संठनन में 

रोजठार को वांछनीय व्यश्क्तठत और सामाश्जक ददशा प्रदान करता है। 
5. संठनन के अदंर और बाहर नैततक नीततयों और व्यवहार को बनाए रिने में सहायता करना। 
6. कमयचाररयों और प्रबंधन के बीच सौहादयपूणय संबंध स्थाषपत करना और उसे बनाए रिना।  
7. व्यश्क्तठत/समूह के लक्ष्यों का संठनना‍मक लक्ष्यों के साथ सामंजस्य बनाना। 

मानव संसाधन प्रबंधन के उदे्दश्यों को तनम्नललखित चार शे्रखणयों में वठीकृत ककया ठया है  

र्ोर्ायटी के प्रनत उदे्दश्य  संठनन पर ऐसी मांठों के नकारा‍मक प्रभाव को कम करते हुए सोसायटी की 
आवश्यकताओं और चनुौततयों के प्रतत सामाश्जक रूप से श्जम्मेदार होना। संठननों द्वारा अपने संसाधनों 
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का उपयोठ सोसायटी के लाभ के ललए करने में षवफलता का पररणाम प्रततबंध हो सकते हैं। उदाहरण के 
ललए, सोसायटी ऐसे कानून पाररत कर सकते हैं जो मानव संसाधन तनणययों को सीलमत करते हैं। 

र्ंगठनात्मक उदे्दश्य  यह पहचानना है कक मानव संसाधन प्रबंधन संठनना‍मक प्रभावशीलता में योठदान 
करने के ललए उपलब्ध है। मानव संसाधन प्रबंधन (एचआरएम  अपने आप में अतं नहीं है; यह केवल 
अपने प्राथलमक उदे्दश्यों के साथ संठनन की सहायता करने का एक साधन है। सीधे शब्दों में कहें तो 
मानव संसाधन षवभाठ शिे संठनन की सेवा करन ेके ललए है। 

कायासपरक उदे्दश्य  षवभाठ के योठदान को संठनन की आवश्यकताओं के ललए उपयुक्त स्तर का बनाए 
रिना। जब एचआरएम संठनन की मांठों की तुलना में कमोबेश जदटल होता है तो संसाधन बबायद हो 
जाते हैं। षवभाठ की सेवा का स्तर उस संठनन के ललए उपयुक्त होना चादहए श्जसके ललए वह कायय करता 
है। 

व्यस्ततगत उदे्दश्य  कमयचाररयों को उनके व्यश्क्तठत लक्ष्यों को प्राप्त करने में सहायता करना, कम से 
कम जब तक ये लक्ष्य संठनन के ललए व्यश्क्त के योठदान को बढाते हैं। यदद कमयचाररयों की देि-भाल 
करना है, उन्द्हें संठनन में बनाए रिना और अलभप्ररेरत करना है, तो कमयचाररयों के व्यश्क्तठत उदे्दश्यों को 
पूरा ककया जाना चादहए। अन्द्यथा, कमयचारी के तनष्ट्पादन और संतुश्ष्ट्ट में धठरावट आ सकती है और 
कमयचारी संठनन छोड सकते हैं। 

1.3 मानि र्ंर्ाधन प्रबंधन के कायस  

तेजी से बढते एवं अतत प्रततस्पधी सेक्टरों की चुनौततयों का सामना करने के ललए संठननों को सुसश्ज्जत 
करने में मानव संसाधन प्रबंधन की मह‍वपूणय भूलमका है। स्टाफ सदस्यों में वषृद्ध, संषवदा‍मक षवषवधीकरण 
और जनसांश्ख्यकीय प्रोफाइल में पररवतयन मानव संसाधन प्रबंधकों को मानव संसाधन प्रबंधन की भूलमका 
और मह‍व को पुनः प्रारूप देने के ललए मजबूर करते हैं। 

तािलका 1. मानि र्ंर्ाधन प्रबंधन के उदे्दश्य और र्हायक कायस 

मानव संसाधन प्रबंधन उदे्दश्य सहायक कायय 

सामाश्जक उदे्दश्य   कानूनी अनुपालन 
लाभ 
युतनयन-प्रबंधन संबंध  

संठनना‍मक उदे्दश्य मानव संसाधन तनयोजन  
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चयन 
प्रलशिण एवं षवकास  
मूल्यांकन 
प्लेसमेंट  
आकलन 

काययपरक उदे्दश्य मूल्यांकन 
प्लेसमेंट  
आकलन  

व्यश्क्तठत उदे्दश्य  प्रलशिण एवं षवकास  
मूल्यांकन 
प्लेसमेंट  
मुआवजा 
आकलन 

 
वतयमान स्टाफ आवश्यकता के ललए कायय उ‍तरदायी हैं, लेककन संठनना‍मक उदे्दश्यों को पुनः आकार देने 
में ये सकिय हो सकत ेहैं। एचआरएम के सभी कायय एचआरएम के मुख्य उदे्दश्यों से सहसंबद्ध हैं (सारणी 
1)। उदाहरण के ललए, व्यश्क्तठत उदे्दश्यों को पाररश्रलमक, मूल्यांकन आदद जैसे कायों के माध्यम से साकार 
करने की मांठ की जाती है। एचआरएम का दायरा वास्तव में बहुत षवशाल और व्यापक है। इसमें 
जनशश्क्त तनयोजन से लेकर कमयचारी के संठनन छोडने तक की सभी ठततषवधधयाँ शालमल हैं।  
तदनुसार, एचआरएम के दायरे में अधधग्रहण; संठनन में मानव संसाधनों का षवकास, रिरिाव / प्रततधारण 
और तनयंत्रण शालमल हैं। 
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ग्रचि 2 मानि र्ंर्ाधन प्रबंधन के कायस 

1.4 षिस्तार में मानि र्ंर्ाधन प्रबंधन के िर्द्ांत  

षवस्तार में एचआरएम के मह‍व को एचआरएम के 10 लसद्धांतों द्वारा समझाया ठया है जो नीच ेवखणयत 
हैं  
1. व्यस्ततगत षिकार् का िर्द्ांत  प्र‍येक कमयचारी को उसकी पूरी िमता का एहसास कराने के ललए उसे 
पूणय और समान अवसर प्रदान करना।. 
2. िैज्ञाननकता र्े चयन का िर्द्ांत  सही कायय के ललए सही व्यश्क्त का चयन करना। 
3. मातत र्ंप्रेिण प्रिाह का िर्द्ांत  संप्रेिण के सभी चनैलों को िलुा रिना तथा ऊपर, नीचे, िैततज, 
औपचाररक और अनौपचाररक संप्रेिण को प्रो‍सादहत करना।   
4. र्हभाग्रगता का िर्द्ांत  तनणयय लेने के प्र‍येक स्तर पर कमयचाररयों के प्रतततनधधयों को शालमल करना।  
5. उग्रचत पाररश्रिमक का िर्द्ांत  कायय के अनुरूप उधचत और समान मजदरूी और वेतन का भुठतान 
करना। 
6. प्रोत्र्ाहन का िर्द्ांत  तनष्ट्पादन को पहचानना और पुरस्कृत करना। 
7. श्रिमकों की गररमा का िर्द्ांत  प्रबंधन को चादहए कक वह सौहादयपूणय औद्योधठक संबंधों को बढावा देने 
में सहयोठ करे। 
8. टीम भािना का िर्द्ांत  कमयचाररयों के बीच सहयोठ और टीम भावना को बढावा देना। 

Human Resource Management Functions

Managerial Functions
• Planning
• Organising
• Staffing
• Directing
• Controlling

Operative Functions
• Procurement
• Development
• Compensation
• Maintenance
• Motivation
• Integration
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9. राष्ट्रीय र्मषृद् में योगदान का िर्द्ांत  सभी कमयचाररयों के कायय का प्रयोजन उच्च होना चादहए तथा 
राष्ट्रीय समषृद्ध में योठदान करने वाला होना चादहए। 

1.5 षिस्तार के िलए मानि र्ंर्ाधन ननयोजन   

मानव संसाधन तनयोजन षवस्तार संठननों की भावी कालमयक आवश्यकताओं का पूवायनुमान लठाता है। 
प्रौद्योधठकी, ककसानों की आवश्यकताओ,ं बाजार की पररश्स्थतत और प्रततस्पधी माहौल में तेजी से पररवतयन 
के कारण षवस्तार के ललए मानव संसाधन तनयोजन मह‍वपूणय चनुौतीपूणय कायय बन ठया है। मानव 
संसाधन तनयोजन में कलमययों की भषवष्ट्य की आवश्यकताओं, उनके आवश्यक कौशल, कमयचाररयों की भती 
और कलमययों के षवकास के ललए योजनाएं बनाना शालमल हैं। मानव संसाधन पूवायनुमान और मानव ससंाधन 
लेिा परीिा इस प्रकार की तनयोजन के दो सबसे मह‍वपूणय घटक हैं। मानव संसाधन पूवायनुमान से ता‍पयय 
षवलभन्द्न शे्रखणयों के कमयचाररयों की संख्या, प्रकार और ठुणव‍ता के ललए संठनन की भषवष्ट्य की मांठ का 
पूवायनुमान लठाना है। भषवष्ट्य की आवश्यकताओं का आकलन वतयमान और भषवष्ट्य की नीततयों और 
षवकास प्रवशृ्‍तयों के षवश्लेिण पर आधाररत होना चादहए। पूवायनुमान की तकनीकों में औपचाररक षवशिेज्ञ 
सवेिण, डले्फी तकनीक, सांश्ख्यकीय षवश्लेिण, बजट और तनयोजन षवश्लेिण तथा कंप्यूटर मॉडल शालमल 
हैं। मानव संसाधन लेिा परीिा संठनन के सभी कमयचाररयों के कौशल, योग्यता और तनष्ट्पादन का लेिा-
जोिा दशायता है (वरथर एंड डषेवस, विय 3980 । 

1.6 कायस षिश्लेिण   

कायय का षवश्लेिण करने के ललए कायय की जानकारी का व्यवश्स्थत संग्रह, मूल्यांकन और जानकारी 
एकित्रत करने की आवश्यकता होती है। यह जानकारी सािा‍कारों, डाक द्वारा भेजी ठई प्रश्नावली, 
अवलोकन, अलभलेिों के अध्ययन और इसी प्रकार की अन्द्य षवधधयों के माध्यम से एकत्र की जाती है। 
एकित्रत की ठई जानकारी कायय के षववरण और षवलशष्ट्टताओं को तैयार करने का आधार बनती है। कायय 
का षववरण या कायय का प्रोफाइल, एक ललखित बयान है श्जसमें तनष्ट्पादन ककए जाने वाले कतयव्यों, 
श्जम्मेदाररयों और कायय की पररश्स्थततयों के षवस्ततृ षवतनदेश होते हैं और यह इंधठत करता है कक नौकरी 
धारक से क्या अपेिा की जाती है। कायय षवतनदेश कायय करने के ललए आवश्यक मानवीय षवशिेताओं का 
प्रोफाइल है, जैसे लशिा, प्रलशिण, कौशल, अनुभव, तथा शारीररक और मानलसक िमता (वरथर एंड डषेवस, 
विय1982). 
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तािलका 2. कायस षिश्लेिण के ुतंगसत कायस का षििरण और कायस षिननदेश 
कायस षिश्लेिण 
कायस का षििरण कायस षिननदेश 
कायय का शीियक/नौकरी का नाम 
कायय के घंटे  
कतयव्य और श्जम्मेदाररयां  
कायय-दशा  
वेतन और प्रो‍साहन   

शैक्षिक योग्यता 
ठुण  
अनुभव  
पाररवाररक पषृ्ट्नभूलम  
प्रलशिण  
अन्द्तवैश्क्तक कौशल 
शारीररक िमता  
मानलसक िमता 

षवकासशील देशों के षवस्तार संठननों में षवस्तार कलमययों के ललए कायय का षववरण स्पष्ट्ट रूप से 
पररभाषित नहीं हैं। षवस्तार संठननों में कायय का षववरण कायय अधधभार, षवस्तार के मौसम-त‍व, फसल 
प्रणाललयों के प्रकार तथा षवस्तार सेवा के षवस्ततृ िेत्र में षवतरण जैसे कारकों के कारण जदटल है (हेवडय, 
विय 1990)। षवस्तार एजेंटों की भूलमका का षवश्लेिण करने वाले अध्ययनों से पता चलता है कक उन्द्हें 
कायय संबंधधत समस्याओं जैसे भूलमका की अस्पष्ट्टता तथा प्राधधकार, षवशिेज्ञता और जवाबदेही की कमी 
का सामना करना पडता है (षवजयराठवन और लसहं, 3989 । इस प्रकार, षवस्तार कलमययों के तनष्ट्पादन 
और प्रभावशीलता में सुधार के ललए कायय के षवश्लेिण करने की आवश्यकता है। तनम्नललखित प्रकियाओं, 
श्जसमें प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों (केपीए  और मह‍वपूणय ठुणों की पहचान करना शालमल हैं, को अपनाकर 
कायय षवश्लेिण द्वारा षवस्तार कलमययों का षवकास अधधक प्रभावशाली ढंठ से ककया जा सकता है। 
षििभन्‍दन शे्रणी के षिस्तार किमसयों के िलए प्रमा  ननष्ट्पादन क्षेि: कायय वणयन में कई षववरण होते हैं, 
लेककन यह उन प्रमुि िेत्रों को तनददयष्ट्ट नहीं करता श्जन पर ध्यान देने की आवश्यकता है। वतयमान 
काययकताय(जॉबहोल्डर  से क्या अपेक्षित है, इसका भी यह षववरण देता है। इसके अलावा, प्रमुि तनष्ट्पादन 
िेत्र षवलशष्ट्ट हैं और उदे्दश्यों की प्राश्प्त के ललए वतयमान और भषवष्ट्य के प्रासंधठक मह‍वपूणय कायों को 
दशायते हैं (परीक एंड राव, विय 1992)। प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों की पहचान भूलमका स्पष्ट्ट करने के साथ-
साथ कायों के षवतरण में सहायता करती है। बदले में यह तनष्ट्पादन मूल्यांकन और प्रलशिण में सहायक 
होता है। आम तौर पर, कायय के ललए चार या पांच प्रमुि िेत्रों की पहचान की ठई है। मूल षवस्तार 
कलमययों में ग्राम षवस्तार काययकताय, षविय-वस्तु षवशिेज्ञ, और पययवेिी स्टॉफ या षवस्तार अधधकारी शालमल 
होते हैं। मूल षवस्तार कलमययों के प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों के उदाहरण नीच ेददए ठए हैं। 
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िाम षिस्तार कायसकतास: (1) ग्राहकों के साथ संबंध षवकलसत करने और उनकी समस्याओं को समझने के 
ललए ठांवों और िेतों का तनयलमत और व्यवश्स्थत दौरा करना; (2) बैनकों, अलभयानों, प्रदशयनों, िेत्र 
ददवसों, प्रलशिणों के रूप में शैक्षिक ठततषवधधयाँ करना; और (3) ककसानों को परामशय सेवाएं प्रदान करना 
और उ‍पादन संबंधी उनकी समस्याओं का समाधान करना। 
षििय-िस्ता षिशिेज्ञ: (1) कृषि अनुसंधान कें रों के साथ तनरंतर संपकय  रिते हुए कृषि उ‍पादन से संबंधधत 
वतयमान लसफाररशों और तनष्ट्किों से अवठत रहते हैं ;(2) ककसानों की समस्याएं श्जन्द्हें समाधान की 
आवश्यकता है, के बारे में अनुसंधान प्रणाली को प्रततकिया प्रदान करना; और (3) नवीनतम कृषि 
प्रौद्योधठकी पर ग्राम षवस्तार काययकतायओं को प्रलशक्षित करना तथा पीछे से सहारा देना एव ंफील्ड की 
समस्याओं को हल करने में उनकी सहायता करना।  
पयसिेक्षी स्टॉफ या षिस्तार ुग्रधकारी: (1) षवस्तार काययिमों और ठततषवधधयों की योजना बनाना, आयोजन 
करना, समन्द्वय करना और कायायन्द्वयन; (2) फील्ड स्टाफ के कायय का पययवेिण और तनठरानी करना, 
उनका माठयदशयन करना, उन्द्हें अलभप्रेररत करना तथा उनके तनष्ट्पादन का मूल्यांकन करना; और (3) 
अतंषवयभाठीय और षवलभन्द्न षवभाठों के एजेंलसयों के साथ काययिमों का समन्द्वय करना। 
षिस्तार किमसयों के िलए महत्िपूणस गाण: प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्र षवस्तार कलमययों के षवलभन्द्न शे्रखणयों की 
मह‍वपूणय भूलमकाओं और योठदानों को दशायते हैं। भूलमकाओं को तनधायररत करने के बाद, उन ठुणों की 
पहचान करने के ललए उनका षवश्लेिण ककया जा सकता है, जो अप्रभावशाली भूलमका वालों और प्रभावीशाली 
भूलमका वालों में भेद करती हैं। इन मह‍वपूणय ठुणों में शैक्षिक योग्यता, कौशल, अनुभव, शारीररक षवशिेता, 
मानलसक िमता, मह‍व तथा षवस्तार के ललए आवश्यक दृश्ष्ट्टकोण जैसे ठुण शालमल हैं। फील्ड स्तर और 
पययवेिी षवस्तार स्टॉफ के ललए आवश्यक मह‍वपूणय ठुण हैं- औपचाररक कृषि प्रलशिण, िेती करने का 
व्यावहाररक कौशल और अनुभव, तथा आधतुनक कृषि पद्धततयों का ज्ञान। समूह में ठततशीलता, मानवीय 
संबंध और संप्रेिण िमता भी मह‍वपूणय हैं। षवस्तार पययवेिकों को प्रबंधन और नेत‍ृव संबंधधत बुतनयादी 
कौशल की आवश्यकता होती है। मह‍व और दृश्ष्ट्टकोण जैसे ग्रामीणों में षवश्वास, कृषि षवकास के प्रतत 
प्रततबद्धता तथा संपूणय समुदाय के ललए धचतंा सभी षवस्तार कलमययों के ललए मह‍वपूणय हैं।   

1.7 षिस्तार कािमसकों की भती  

भती को संठनन के भीतर कायय करने के ललए (स्थायी या अस्थायी रूप से  उपयुक्त उम्मीदवारों को 
आकषियत करन,े शॉटयललस्ट करने, चयन करने और तनयुक्त करने की समस्त प्रकिया के रूप में वखणयत 
ककया जा सकता है। अवतैतनक भूलमकाओं के ललए व्यश्क्तयों के चयन में शालमल प्रकिया को भी भती 
कहा जा सकत है। प्रबंधकों, मानव संसाधन सामान्द्यवाददयों और भती षवशिेज्ञों को भती करन ेका कायय 
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सौंपा जा सकता है, परंतु कुछ मामलों में सावयजतनक िेत्र के रोजठार एजेंलसयों, वाखणश्ज्यक भती एजेंलसयों 
या षवशिेज्ञ िोजी कंसल्टेंसी का उपयोठ भती प्रकिया के कुछ दहस्सों के ललए ककया जाता है। 
भती प्रकिया उपयुक्त षवस्तार कलमययों के चयन में मह‍वपूणय है। षवस्तार की सफलता योग्य और अलभप्रेररत 
कलमययों के चयन पर बहुत अधधक तनभयर करती है। सरकारी प्लेसमेंट एजेंलसयों की सेवाओं का उपयोठ 
करते हुए, एंरी लेवल पदों जैसे ग्रामीण षवस्तार काययकताय और कृषि षवस्तार अधधकारी को िलुी भती 
द्वारा भरा जाता है। भती के अन्द्य माध्यम षवज्ञापन, तनजी प्लेसमेंट एजेंलसयां, पेशवेर िोजी फामय और 
शैिखणक संस्थान हैं। षवकासशील देशों में अधधकांश षवस्तार षवभाठों में मध्य-स्तर और शीिय-स्तरीय पदों 
के ललए षवभाठों में ही पदोन्द्नतत या भती करने की नीतत है। उदाहरण के ललए, भारत में षवस्तार के उप 
तनदेशक, संयुक्त तनदेशक और अपर तनदेशक जैसे पदों को पदोन्द्नतत के माध्यम से भरा जाता है 
(षवजयराठवन, विय 3994 । इस नीतत का लाभ यह है कक यह वफादारी को बढावा देती है तथा वतयमान 
षवस्तार कमयचाररयों को उच्च-स्तर के पद प्राप्त करने के अवसर प्रदान करती है। यद्यषप, इसकी सबसे 
बडी हातन यह है कक यह प्रततभाशाली षवस्तार कलमययों के लेटरल एंरी को रोकती है। यह आ‍मसंतोि को 
बढावा देती है क्योंकक वररष्ट्नता पदोन्द्नतत सुतनश्श्चत करती है। 
षिस्तार कािमसकों की चयन पद्दनत: षवस्तार कमयचाररयों का चयन षवज्ञापन के माध्यम से सभी संभाषवत 
आवेदकों को नौकरी के अवसरों से अवठत करान ेके साथ आरंभ होता है। व्यापक प्रचार करने और साथ-
साथ ग्रामीण िेत्रों में रहने वाले उम्मीदवारों को सूधचत करने के ललए षवस्तार काययकतायओं के प्रलशिण 
केन्द्रों, कृषि महाषवद्यालयों, ग्रामीण संस्थानों और स्थानीय सरकारी एजेंलसयों की सहायता ली जा सकती 
है। इसके बाद उपयुक्त उम्मीदवारों को शॉटय-ललस्ट करके तथा संभाषवत उम्मीदवारों का मूल्यांकन करके 
आवेदकों की स्िीतनठं की जाती है। इस षवलशष्ट्ट चयन प्रकिया में तनम्नललखित चरण हैं  पूणय नौकरी 
आवेदन, प्रारंलभक स्िीतनठं, परीिण, ठहन चयन सािा‍कार, शारीररक परीिा और नौकरी का प्रस्ताव। 
सामान्द्य तौर पर षवकासशील देशों में षवस्तार संठनन षवस्तार कलमययों का चयन करने के ललए साधारण 
ज्ञान परीिण और संक्षिप्त सािा‍कार का उपयोठ करते हैं। उपरोक्त पद्धतत का उपयोठ करके, प्रभावशाली 
उम्मीदवार और अप्रभावशाली उम्मीदवार में भेद करना कदनन है, क्योंकक षवस्तार कलमययों के चयन में 
संज्ञाना‍मक और ठैर-संज्ञाना‍मक िमताओं का ठहन परीिण करना आवश्यक है। 
संज्ञाना‍मक िमता परीिण में ज्ञान परीिण, कौशल या साम् यय परीिण और अलभिमता परीिण शालमल 
है। ठैर-संज्ञाना‍मक परीिण व्यवहार संबंधी आयामों का माप है जो िेत्र-स्तर के षवस्तार कलमययों के ललए 
मह‍वपूणय है, श्जसमें ग्रामीण लोठों के ललए धचतंा और प्रततबद्धता, सहानुभूतत, समस्या-समाधान 
अलभषवन्द्यास, ककसानों को प्रभाषवत करने और लशक्षित करने हेतु उच्च अलभप्रेरणा, िबना पययवेिण और 
ठाँव की कदनन पररश्स्थततयाँ के कायय करने की िमता, धयैय एवं दृढता तथा टीम भावना शालमल हैं।  
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1.8 प्रिशक्षण और षिकार्  

षवस्तार कलमययों का प्रलशिण षवस्तार संठननों के भीतर मानव संसाधनों के षवकास में प्र‍यि योठदान 
देता है। "प्रलशिण काययिम वतयमान कायय के तनष्ट्पादन को बनाए रिने और सुधारने की ददशा में प्र‍यि 
योठदान देते हैं; जबकक षवकास काययिम भषवष्ट्य के कायय के ललए कौशल षवकलसत करते हैं" (स्टोनर एंड 
फ्रीमैन, विय 1992)। कायय षवश्लेिण, तनष्ट्पादन मूल्यांकन और संठनना‍मक षवश्लेिण के माध्यम से 
प्रलशिण की आवश्यकताओं की पहचान के साथ प्रलशिण को आरंभ ककया जाना चादहए। षवस्तार कलमययों 
की प्रलशिण आवश्यकताओं की पहचान हो जाने के बाद, अठला कदम प्रलशिण काययिम आयोश्जत करना 
है। अनुभव के आधार पर सीिने के ललए षवस्तार संठननों में िेल, भूलमका तनभान,े अनुकरण(लसमुलेशन  
अभ्यास और केस स्टडी जैसे तरीकों का उपयोठ ककया जा सकता है (ललनटन एंड परीक, विय3990 । 
प्रलशिण को वास्तषवक फील्ड अनुभव के आधार पर जोर ददया जाना चादहए। उभरती हुई नई कृषि 
प्रौद्योधठककयां वास्तषवक फील्ड अनुभव की मांठ करती हैं। षवस्तार एजेंटों को न केवल तकनीकी पहलुओं 
में बश्ल्क मानवीय संबंधों, वंधचत समूहों के समस्याओं को हल करने में संवेदनशीलता तथा प्रबंधन की 
बुतनयादी अवधारणाओं में भी प्रलशिण की आवश्यकता होती है (हेवडय, विय3990 ।  

1.9 क्षमता ननमासण और परामशस  

िमता तनमायण काययिम षवलभन्द्न स्तरों पर कायय कर रहे षवस्तार कलमययों की िमताओं में सुधार करना 
है। प्रबंधन षवकास काययिम के माध्यम से वररष्ट्न स्तर के षवस्तार अधधकाररयों के प्रबंधकीय कौशल को 
सुधारा जाता है। षवस्तार संठननों में ऐसे काययिमों की बहुत आवश्यकता है क्योंकक बदलते कृषि पररदृश्यों 
के कारण उन्द्हें जदटल पररश्स्थततयों का सामना करना पडता है। इसके अलावा, षवस्तार प्रबंधकों को 
आधतुनक प्रबंधन तकनीकों और पद्धततयों का भी सामना करता पडता है। प्रबंधन षवकास काययिम शीिय 
स्तर के षवस्तार प्रबंधकों की आवश्यकताओं के अनुकूल होने चादहए तथा आवश्यकता षवश्लेिण पर 
आधाररत होने चादहए। प्रबंधकों को प्रलशक्षित करने के ललए कोधचठं, जॉब रोटेशन, प्रलशिण सत्र, किा 
अनुदेश और शैक्षिक संस्थान द्वारा प्रायोश्जत षवकास काययिमों जैसे पद्धततयों का उपयोठ ककया जाता है। 
भारत में, वररष्ट्न षवस्तार प्रबंधकों को प्रबंधकीय कौशल और मानवीय संबधंों में प्रलशक्षित करने के ललए 
राष्ट्रीय कृषि षवस्तार प्रबंधन संस्थान (मैनेज  की स्थापना की ठई है। िमता तनमायण पहल षवस्तार 
कलमययों के तनष्ट्पादन के मूल्यांकन पर आधाररत है। षवस्तार संठनन में प्रभावशाली मानव संसाधन का 
अतंतम उपाय षवस्तार कलमययों का तनष्ट्पादन है। तनष्ट्पादन मूल्यांकन श्जसका उदे्दश्य कमयचारी के षवकास 
को सुषवधाजनक बनाना है, का मह‍वपूणय प्रयोजन कमयचाररयों को अधधक से अधधक कायय प्रभावशीलता के 
ललए परामशय देना और माठयदशयन करना है। अतः, षवस्तार संठननों में तनष्ट्पादन परामशय की प्रणाली की 
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आवश्यकता होती है। प्रबधंक द्वारा अधीनस्थों को तनष्ट्पादन परामशय कायय तनष्ट्पादन के षवश्लेिण, प्रलशिण 
आवश्यकताओं की पहचान तथा उन समस्याओं के समाधान िोजने में जो कायय की प्रभावशीलता में बाधा 
डालते हैं, में सहायता करने के ललए प्रदान ककया जाता है। परामशय एक संप्रेिण कला है श्जसमें दो लोठ 
शालमल होते हैं - प्रबंधक और कमयचारी। परामशय प्रलशिण से लभन्द्न है। परामशय में द्वैत संबंध शालमल 
होता है तथा इसमे अधधक पारस्पररकता और ठोपनीयता है। तनष्ट्पादन परामशय की सफलता कमयचारी की 
रुधच, िलेुपन और पारस्पररकता के माहौल तथा परामशय प्रकिया पर तनभयर करती है। षवस्तार प्रबंधक 
तनदेशा‍मक, ठैर-तनदेशा‍मक और सहयोठा‍मक परामशय का उपयोठ कर सकते हैं (वरथर एंड डषेवस, विय 
3980 । 

1.10 पारस्कार और प्रोत्र्ाहन प्रबंधन  

मानव संसाधन प्रबंधन का मह‍वपूणय पहलू श्जस पर षवस्तार संठननों में षवशिे ध्यान ददए जाने की 
आवश्यकता है, वह पुरस्कार प्रणाली षवकलसत करना है, जो षवस्तार कलमययों को आकषियत करने, बनाए 
रिने और अलभप्रेररत करने के साथ-साथ प्रलशिण और पदोन्द्नतत के अवसर भी प्रदान करेठा। एलशयाई 
और अफ्रीकी देशों में षवस्तार संठननों की परुस्कार प्रणाली अच्छी नही है (षवजयराठवन, विय 1994)। 
अधधकांश षवस्तार सेवाएं सरकारी एजेंलसयों द्वारा चलाई जाती हैं तथा लोक प्रशासन के तनयमों और 
षवतनयमों के अतंठयत संचाललत होती हैं। इन तनयमों में बेहतर तनष्ट्पादन को पुरस्कृत करने या योग्यता 
के आधार पर वेतन प्रणाली का प्रावधान नहीं हैं। पदोन्द्नतत मानदंड वररष्ट्नता और सेवा अवधध पर आधाररत 
हैं। इस प्रकार, षवस्तार सेवाओं की नौकरशाही संरचना बेहतर पुरस्कार प्रणाली डडजाइन करने में बुतनयादी 
बाधा है। अन्द्य सरकारी षवभाठों की तुलना में, कृषि षवभाठ और षवस्तार सेवा का सावयजतनक सम्मान 
कम है तथा वेतन संरचना अच्छी भी नहीं है (षवजयराठवन और लसहं, विय 1992)। 
पुरस्कार और प्रो‍साहन प्रणाली में कई प्रकार से सुधार ककया जा सकता है।   
शे्रष्ट्ठतर ननष्ट्पादन को  पारस्कृत करना: षवस्तार संठननों को पुरस्कार प्रणाली षवकलसत करनी होठी जो 
शे्रष्ट्नतर तनष्ट्पादन को प्रो‍सादहत करे, ताकक तनष्ट्पादन, अलभप्रेरणा और संतुश्ष्ट्ट को बढावा देने के ललए 
वेतन और मजदरूी व्यवस्था एक प्रभावशाली साधन हो। कायय के स्पष्ट्ट षववरण, तनष्ट्पादन मानक और 
तनष्ट्पादन मूल्यांकन से षवस्तार कायय का आकलन करने और लोठों को सराहनीय सेवा के ललए पुरस्कृत 
करने में सहायता लमलेठी। लोक प्रशासन के वतयमान संरचना के भीतर तनष्ट्पादन के आधार पर वेतन 
तनधायरण के तरीके और साधन िोजने होंठे। ठैर-मौदरक पुरस्कार जैसे फील्ड काययकतायओं के अच्छे षवचारों 
को सम्मान देना या उनके उपलश्ब्धयों को पुरस्कृत करना भी बेहतर तनष्ट्पादन करने में सहायता करत े
हैं। उच्च मानकों को षवकलसत और संप्रेषित करने के साथ-साथ शे्रष्ट्नतर तनष्ट्पादन को पहचानने हेत ु
षवस्तार कमी को पेशवेर समाज का तनमायण करने के ललए प्रो‍सादहत ककया जा सकता है। 



                     नेततृ्ि और प्रबंधन कौशल (3 के्रडिट)              एईएम 105 
______________________________________________________________   

246 
 

फील्ि स्तर पर कायस करने की पररस्स्थनत में र्ाधार: पुरस्कार प्रणाली आंतररक रूप से न्द्यायसठंत भी 
होनी चादहए। फील्ड स्तर के षवस्तार काययकतायओं के मह‍व को वेतन व मुआवजे तथा अन्द्य सुि-सुषवधाओं 
के संदभय में सम्मातनत ककया जाना चादहए। तनचले स्तर के षवस्तार काययकतायओं को अक्सर अषप्रय और 
एकांत पररश्स्थततयों में कायय करना पडता है। सावधानीपूवयक तनयोश्जत फील्ड भ‍ते की प्रणाली इसकी 
भरपाई करेठी (बैक्सटर, विय 1990)। आवास, पररवहन, और धचकक‍सा और बच्चों के ललए शैक्षिक भ‍त े
जैसी पयायप्त सुषवधाएं प्रदान करके िेत्र षवस्तार काययकतायओं के जीवन स्तर में सुधार ककया जाना चादहए। 
षिस्तार कािमसयों के िलए कैररयर योजना और षिकार्: कररयर प्लातनठं वह प्रकिया है श्जसके द्वारा 
कमयचारी अपने कररयर के लक्ष्यों और उन्द्हें प्राप्त करने की योजना बनाते हैं। कररयर षवकास उन सभी 
तकनीकी और प्रबंधकीय कौशल को संदलभयत करता है जो कमयचारी अपनी कररयर योजनाओं को प्राप्त 
करने के ललए अश्जयत करते हैं। कररयर की उन्द्नतत, जो पदोन्द्नतत के संदभय में भषवष्ट्य के अवसरों को 
दशायता है, कौशल तनष्ट्पादन और षवकास के ललए एक अलभप्रेरक कारक है। दभुायग्य स,े कई संठननों में 
षवस्तार कलमययों के ललए कोई कररयर संरचना मौजूद नहीं है। भारत जैसे देश में, ऐसे मामले हैं जहां 
व्यश्क्त ग्राम षवस्तार काययकताय के रूप में शालमल होता है और तीस से पैंतीस साल की सेवा के बाद उसी 
पद से सेवातनव‍ृत होता है। पुरस्कार और प्रो‍साहन प्रणाली में सुधार के एक दहस्से के रूप में, षवस्तार 
संठननों को व्यवश्स्थत आधार पर षवलभन्द्न शे्रखणयों के षवस्तार कलमययों के ललए उधचत कररयर और उन्द्नतत 
के रास्ते षवकलसत करना होठ। 
षवस्तार कलमययों के कररयर षवकास के दहस्से के रूप में उच्च पदों पर पहंुचने हेतु सिम बनान ेके ललए 
उन्द्हें तकनीकी और प्रबंधकीय कौशल षवकलसत करने के अवसर प्रदान ककए जाने चादहए। षवस्तार कलमययों 
की वेतन संरचना और साथ ही पदोन्द्नतत के अवसर अन्द्य व्यवसायों के साथ तुलनीय होनी चादहए। समान 
वेतन संरचना, पेशवेर उन्द्नतत, तथा प्रो‍साहन और पुरस्कार का प्रस्ताव देकर कृषि षवस्तार की हैलसयत 
को कृषि अनुसंधान के समान करने के ललए लसफाररशें पहले ही की जा चुकी हैं। (एफएओ, विय 1985) 

1.11 मागसदशसन करना  

पययवेिण के दो प्रमुि कायय हैं कायय अलभषवन्द्यास और कमयचाररयों के ललए धचतंा। अतः, षवस्तार पययवेिकों 
के मह‍वपूणय कायय हैं ठततषवधधयों का तनदेशन और आयोजन करना, कमयचाररयों की प्रेररत करना और 
कायय समूहों का प्रबंधन करना। षवस्तार पययवेिकों को कायय की योजना बनानी होती है और तनष्ट्पादन का 
उच्च स्तर बनाए रिना होता है। कायय षवश्लेिण की संपूणय प्रकिया, प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों की पहचान तथा 
तनष्ट्पादन मूल्यांकन षवस्तार कायय तनयोजन और व्यवस्था में सहायता करते हैं। जैसा कक पहले बताया 
ठया, षवस्तार कमयचाररयों में कायय के प्रतत अलभप्रेरणा और मनोबल कई कारणों से कम है। षवस्तार 
पययवेिकों में फील्ड षवस्तार काययकतायओं का माठयदशयन और नेत‍ृव करन ेकी िमता होनी चादहए ताकक 
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फील्ड एजेंट तनयलमत कायय से अधधक तनष्ट्पादन करें तथा पययवेिकों को षवस्तार कायय में उ‍कृष्ट्टता प्राप्त 
करने में शालमल होना चादहए। इसके ललए षवस्तार प्रबंधकों को अलभप्रेरणा के षवलभन्द्न लसद्धांतों की समझ 
रिने की आवश्यकता है, जैसे मास्लो का पदानुिम आवश्यकता लसद्धांत, ह़यबठय के दो कारक लसद्धांत, 
मैकलेलैंड का आवश्यकता लसद्धांत, ्योरी X और ्योरी Y, तथा अलभप्रेरणा की प्र‍याशा ्योरी (स्टोनर 
एंड फ्रीमैन, विय 3990 । फील्ड काययकतायओं में अलभप्रेरणा षवकलसत करने के ललए पययवेिकों द्वारा षवशिे 
प्रलशिण ललया जाना चादहए। . 

1.12 ननष्ट्किस  
 
षवस्तार संठननों की सफलता का प्रमुि कारक उनके मानव संसाधन में सुधार करना है। इस अध्याय में 
षवस्तार प्रबंधकों को उनकी मानव संसाधन प्रणाली में सुधार करने में सहायता करने के ललए प्रासंधठक 
मानव संसाधन प्रबंधन के षवलभन्द्न आयामों पर चचाय की ठई है। मानव ससंाधन के उधचत तनयोजन और 
कायायन्द्वयन से षवस्तार कलमययों का समग्र षवकास होठा। यह षवस्तार सठंननों को सामान्द्य रूप से कृषि 
के बदलते पररदृश्य और षवशिे रूप से षवस्तार के अनुकूल होने में सिम बनाएठा। 
 
1.13 ुपनी प्रगनत जााँच:े 
  
1. मानव संसाधन प्रबंधन के मूल उदे्दश्य और घटक क्या हैं? 
2. षवस्तार से मानव संसाधन प्रबंधन के ककन्द्हीं दो लसद्धांतों के नाम बताइए।   
3. मानव संसाधन प्रबंधन के चार उदे्दश्य क्या हैं?  
4. षवस्तार में मानव संसाधन तनयोजन के दो घटक कौन-कौन से हैं? 
5.  ग्राम स्तर के षवस्तार काययकताय, षविय वस्तु षवशिेज्ञ और षवस्तार प्रबंधकों के दो-दो प्रमुि तनष्ट्पादन 
िेत्रों का उल्लेि करें? 
6. षवस्तार कलमययों के मह‍वपूणय ठुण क्या हैं? 
7. षवस्तार कलमययों की भती प्रकिया में कौन-कौन से कदम हैं? 
8. िमता तनमायण उपायों के रूप में षवस्तार कलमययों के प्रलशिण और उपबोधन की तुलना करें। 
9. षवस्तार कलमययों को परामशय (अलभप्रेरणा  देने के तरीके और साधन क्या हैं?   
10. षवस्तार कलमययों की पुरस्कार और प्रो‍साहन प्रणाली को कैसे सुधारा जा सकता है?  
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यनूनट 2: षिस्तार कािमसयों का प्रिशक्षण  
माख्य षिशिेताए ं

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
2.0 उदे्दश्य  

इस यूतनट का प्रमुि प्रयोजन तनम्नललखित की व्याख्या करना है  
 षवस्तार कलमययों की प्रलशिण की अवधारणा और उसके षवलभन्द्न प्रकार  
 षवलभन्द्न प्रलशिण दृश्ष्ट्टकोण और प्रलशिण आवश्यकताओं का आकलन करने के तरीके   
 षवलभन्द्न प्रलशिण पद्धततयां और उनमें शालमल चरण    

2.1 प्रस्तािना  

षवस्तार कलमययों का प्रलशिण षवस्तार संठननों में मानव संसाधन षवकास में प्र‍यि योठदान देता 
है। बदलते तकनीकी और आधथयक पररदृश्य के कारण हाल के विों में ककसानों और षवस्तार पेशवेरों के 
कौशल को बढाने की आवश्यकता बढी है। बढती वैज्ञातनक प्रठतत के साथ तालमेल बैनाने के ललए मानव 
संसाधन की ठुणव‍ता को भी तनरंतर उन्द्नत करना होठा। ज्ञान का स्तर तेजी से बढ रहा है। यह 
उल्लेिनीय है कक अश्स्त‍व में आने समय से मनुष्ट्य ने 3 50 ई. तक जो संपूणय वैज्ञातनक ज्ञान प्राप्त 
ककया है, वह 3900 ई. तक 350 विों की अवधध में अचानक दोठुना हो ठया था। कफर से 1900 ई. स े
1960 ई. तक मात्र 60 विों में मनुष्ट्य का ज्ञान दोठुना हो ठया। उसके बाद से यह अनुमान लठाया ठया 
है कक मनुष्ट्य का वैज्ञातनक ज्ञान प्र‍येक आन से दस विों में दोठुना हो रहा है। उपरोक्त पररश्स्थतत कृषि 

 प्रलशिण की अवधारणा  
 प्रलशिण के प्रकार  
 मूलभूत प्रलशिण दृश्ष्ट्टकोण  
 प्रलशिण के ललए आवश्यकताओं की पहचान  
 प्रलशिण की आवश्यकता पर षवश्लेिण करने के दृश्ष्ट्टकोण  
 षवलभन्द्न प्रलशिण पद्धततयां 
 ऑन-द-जॉब प्रलशिण 
 आधतुनक संचार प्रौद्योधठकी आधाररत प्रलशिण पद्धततया ं
 सारांश 
 अपनी प्रठतत जाँच े  
 अन्द्य अध्ययन 
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सदहत ककसी भी िेत्र में प्रलशिण के मह‍व को सही नहराने के ललए पयायप्त है। संचार और अनुदेशा‍मक 
प्रौद्योधठककयों के िेत्र में जारी प्रठतत ने प्रलशिण के नए रास्त ेऔर पद्धततयों को नई ददशा प्रदान की है। 
प्रिशक्षण की ुिधारणा: प्रलशिण व्यवसाय में उतरने की तैयारी करने के ललए या व्यवसातयक संठनन या 
उद्यम में अपनी उ‍पादकता में सुधार करने के ललए नए कौशल, दृश्ष्ट्टकोण और ज्ञान प्राप्त करने की 
प्रकिया है। लशिा और प्रलशिण शब्द का अथय समान नहीं है, यद्यषप दोनों आपस में संबंधधत हैं। लशिा 
को जीवन जीने के ललए बनाया ठया है, न कक जीषवकोपाजयन के ललए, जबकक प्रलशिण को हमेशा से 
व्यावसातयक उदे्दश्य समझा जाता रहा है। प्रलशिण और लशिण की अवधारणा के बीच अतंर को जानना 
मह‍वपूणय है। षवलशष्ट्ट किा में, लशिक अधधठम प्रकिया और सामग्री को तनयंित्रत करता है, परंतु प्रलशिण 
सत्र में, प्रलशिक अधधठम सुषवधा प्रदान करता है और सहभाधठता प्रकिया के माध्यम से सामग्री तय 
करता है। प्रलशिक का कायय नेता का है, न कक तनयंत्रक का। 

कायय षवश्लेिण, तनष्ट्पादन मूल्यांकन और संठनना‍मक षवश्लेिण के माध्यम से प्रलशिण की 
आवश्यकताओं को पहचानते हुए प्रलशिण को आरंभ करना चादहए। षवस्तार कलमययों की प्रलशिण 
आवश्यकताओं की पहचान हो जाने के बाद, अठला चरण प्रलशिण काययिम आयोश्जत करना है। षवस्तार 
संठननों में िेल, भूलमका तनभाने, लसमुलेशन अभ्यास तथा केस स्टडी जैसी पद्धततयों का उपयोठ अधधठम 
पररश्स्थतत बनाने के ललए ककया जा सकता है। वास्तषवक फील्ड अनुभव आधाररत प्रलशिण पर जोर ददया 
जाना चादहए। कृषि प्रौद्योधठककयों जैसे एकीकृत कीट प्रबंधन और बेहतर बाठवानी अभ्यास के ललए 
वास्तषवक फील्ड अनुभव की आवश्यकता होती है। षवस्तार एजेंटों को न केवल प्रौद्योधठकी पहलुओं में 
बश्ल्क मानवीय संबंधों, समस्या समाधान, वंधचत समूहों के प्रतत संवेदनशीलता तथा प्रबंधन की मूल 
अवधारणाओं में भी प्रलशिण की आवश्यकता होती है।  

2.2 प्रिशक्षण के प्रकार  

A. र्ेिा पूिस प्रिशक्षण: संठनन में ककसी भी तनयुश्क्त से पहले व्यावसातयक प्रलशिण का उद्येश्य व्यश्क्त 
को नए पेश ेमें प्रवेश करने से पहले उसे तैयार करना है।  
उदाहरण  व्यावसातयक पाठ्यिम जैसे धचकक‍सा, इंजीतनयररठं और कृषि। 
B. र्ेिाकालीन प्रिशक्षण: सेवारत उम्मीदवारों के ललए प्रलशिण का उदे्दश्य सेवा में रहते हुए उनकी िमता 
में सुधार करना और उनके व्यावसातयक षवकास को बढावा देना है। षवलभन्द्न प्रकार के सेवाकालीन प्रलशिण 
हैं  
ुिभषिन्‍दयार् या ुनागम प्रिशक्षण: यह प्रलशिण व्यश्क्त के ककसी संठनन में तनयुक्त होते ही ददया जाता 
है तथा इसका उदे्दश्य नव तनयुक्त कमयचारी को उसके पद से पररचय कराना है। यह प्रलशिण आमतौर 
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पर तनयुश्क्त के पहले ददन से ददया जाता है और यह नव तनयकु्त कमयचारी द्वारा उनाए जाने वाले 
संभाषवत सवालों के उ‍तर प्राश्प्त में सहायक होता है। 
बाननयादी प्रिशक्षण: इस प्रलशिण का प्रयोजन कमयचारी के ललए आवश्यक बुतनयादी ज्ञान को मजबूत करना 
है श्जसमें मूल षविय के अलावा तनयम और षवतनयम, षव‍तीय लेनदेन, प्रशासतनक प्रकियाएं, संचार और 
नेत‍ृव कौशल शालमल हैं। 
ऑन–द-जॉब-प्रिशक्षण: ऑन-द-जॉब प्रलशिण कायय स्थल पर ददया जाता है और इसमें प्रलशिु को अनुभवी 
कमयचारी के माठयदशयन और पययवेिण में अभ्यास के माध्यम से नए कौशल और षवशिेज्ञता हालसल करने 
में सहायता करना शालमल है। यह तदथय या तनयलमत आधार पर आयोश्जत ककया जा सकता है। 
ुनारक्षण या पानश्चयास प्रिशक्षण: ज्यादातर यह प्रलशिण षवशिेीकृत षविय वस्तु ज्ञान प्रदान करने के ललए 
कमयचाररयों के कररयर के बाद के दहस्से में ददया जाता है, ताकक वे फील्ड में नवीनतम षवकास के संबंध 
में अद्यतन रहें। 
पानप्रसिशक्षण: यह ककसी व्यश्क्त को नए कायय या पुरानी षवशिेता के षवस्ततृ पहलू के ललए तैयार करन े
हेतु ककए ठए प्रयासों को दशायता है।  
बाहरी प्रिशक्षण: इसमें उन्द्नत प्रलशिण काययिम के ललए ककसी कमयचारी को अन्द्य प्रलशिण संस्थानों में 
प्रतततनयुक्त करना शालमल है। 
कररयर या षिकार् प्रिशक्षण: यह प्रलशिण कमयचाररयों को उच्च पदों पर अधधक श्जम्मेदारी संभालने में 
सहायता करन ेके ललए ददया जाता है और इसमें उन्द्हें नए पदों के ललए आवश्यक प्रासंधठक नए कौशल 
और तकनीक का प्रलशिण प्रदान करना भी शालमल है। 
षिदेशों में प्रिशक्षण: यह उन िेत्रों में ज्ञान और कौशल हालसल करने के ललए षवदेश में प्रलशिण लेन ेको 
संदलभयत करता है श्जसमें स्थानीय स्तर पर षवशिेज्ञता आसानी से उपलब्ध नहीं है। 

2.3. बाननयादी प्रिशक्षण दृस्ष्ट्टकोण  

पारंपररक दृस्ष्ट्टकोण  इस दृश्ष्ट्टकोण के अतंठयत, प्रलशिण कमयचारी प्रततभाधठयों के ललए प्रलशिण उदे्दश्य, 
सामग्री, लशिण तकनीक, असाइनमेंट, पान योजना और मूल्यांकन का स्वरूप तैयार करते हैं। 
र्हभाग्रगता दृस्ष्ट्टकोण  सहभाधठता दृश्ष्ट्टकोण में, प्रलशिक और प्रलशिु संयुक्त रूप से अनुभव द्वारा सीिने 
की श्स्थतत बनाकर प्रलशिण के उदे्दश्यों और अन्द्य त‍वों को तनधायररत करते हैं।  
ननष्ट्पादन-आधाररत दृस्ष्ट्टकोण  यहां ककसी टास्क के ललए षवलशष्ट्ट अवलोकन कौशल प्राप्त करने या षवलशष्ट्ट 
स्तर की प्रवीणता प्राप्त करने पर जोर ददया जाता है। 

2.4 प्रिशक्षण आिश्यकताओं की पहचान करना 
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प्रलशिण आवश्यकता से हमारा ता‍पयय ककसी समय में ककसी षवशिे पररश्स्थतत के ललए ज्ञान, 
कौशल, दृश्ष्ट्टकोण और व्यवहार के संदभय में "क्या है" और "क्या होना चादहए" के बीच के अतंर स ेहै। 
इस अतंराल को 'समस्या' कहा जाता है, जो आमतौर पर तब होता है जब 'वांतछत तनष्ट्पादन' और 
'वास्तषवक तनष्ट्पादन' के बीच अतंर होता है। प्रलशिण आवश्यकता की पहचान प्रकिया प्रलशिकों को 
प्रलशिण काययिम का प्रलशिण समस्या से लमलान करने में सहायता करती है।  

2.4.1. ननष्ट्पादन के स्तर और आिश्यकताएं  यह जानना मह‍वपूणय है कक तनष्ट्पादन और आवश्यकताए ं
तीन अलठ-अलठ स्तरों के अतंठयत आती हैं (बॉयडलैंड लेरी, विय 1997) जैसा कक नीच ेददया ठया है  

 कियान्द्वयन - कायय को अच्छी तरह से करना  
 सुधार - कायय को बेहतर तरीके से करना  
 नवाचार - कायय को नए और बेहतर तरीके से करना  

ककसी भी संठनन में, आवश्यकता के ये तीन स्तर तीन अलठ-अलठ िेत्रों में हो सकते हैं. जैसे 
संठनना‍मक, समूह और व्यश्क्तठत। 

2.5. प्रिशक्षण आिश्यकता षिश्लेिण दृस्ष्ट्टकोण  

2.5.1 ननष्ट्पादन षिश्लेिण: यह दृश्ष्ट्टकोण प्रलशिण तनष्ट्पादन तनधायरण से संबंधधत है। उदाहरण के ललए, 
श्जला स्तर पर मानव संसाधन षवकास के षवस्तार प्रबंधक प्रभारी को इस प्रश्न का उ‍तर िोजना है, 
"ककस प्रलशिण से ग्राम स्तर के षवस्तार काययकतायओं के कायय तनष्ट्पादन में सुधार होठा?"। उपरोक्त प्रश्न 
का उ‍तर जानने के ललए, यह समझना होठा कक कैसे षवस्तार काययकताय ग्राम स्तर पर षवस्तार संठनन 
के तनष्ट्पादन को प्रभाषवत करते हैं तथा उनके कायय तनष्ट्पादन का अध्ययन करना होठा। षवस्तार काययकतायओ ं
के तनष्ट्पादन के षवलभन्द्न घटकों और उन्द्हें सुधारने के तरीकों पर कायय करना होठा। तनम्नललखित प्रश्नों 
का उ‍तर देने के ललए सािा‍कार, अवलोकन, केस स्टडी जैसी षवधधयों के माध्यम से डटेा संग्रह करना 
होठा  

 षवस्तार काययकतायओं का वास्तषवक कायय तनष्ट्पादन क्या है? 
 षवस्तार काययकतायओं का अपेक्षित कायय तनष्ट्पादन क्या है? 
 षवस्तार काययकतायओं के वास्तषवक और अपेक्षित कायय तनष्ट्पादन के बीच ककतना अतंर है? 
 कायय तनष्ट्पादन में अतंर के क्या कारण हैं?  
 प्रलशिण ककस हद तक कायय तनष्ट्पादन में अतंर को घटा सकता है? 
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ननष्ट्पादन षिश्लेिण के लाभ: इस पद्धतत के माध्यम से कायय तनष्ट्पादन के साथ ज्ञान और कौशल 
आवश्यकताओं को जोडा जा सकता है। प्रलशिण आवश्यकताओं को प्राथलमकता ददया जा सकता है तथा 
कायय तनष्ट्पादन पर प्रलशिण आवश्यकताओं के प्रभाव का मूल्यांकन ककया जा सकता है। 
ननष्ट्पादन षिश्लेिण की हाननयां: यह महंठा है, इसमें समय लठता है तथा इसके ललए कौशल की 
आवश्यकता होती है। 

2.5.2 टास्क षिश्लेिण: प्रलशिण आवश्यकताओं को तनधायररत करने के ललए प्रभावशाली और व्यापक रूप 
से उपयोठ ककए जाने वाले दृश्ष्ट्टकोणों में से एक टास्क षवश्लेिण है। इस पद्धतत के माध्यम से ददया ठया 
प्रलशिण कायय तनष्ट्पादन से प्रलशिण आवश्यकताओं को जोडता है। इस दृश्ष्ट्टकोण के अतंठयत श्जला स्तर 
पर मानव संसाधन षवकास के प्रभारी षवस्तार प्रबंधक को इस प्रश्न का उ‍तर िोजना होता है, "षवस्तार 
काययकतायओं को ककस प्रलशिण की आवश्यकता है?" चूकंक प्रलशिण षवस्तार काययकतायओं के कायय/कायय 
तनष्ट्पादन पर आधाररत होना चादहए, अतः उनके कायों का षवश्लेिण करने की आवश्यकता है। इसललए, 
इस दृश्ष्ट्टकोण के अतंठयत षवलभन्द्न व्यश्क्तयों द्वारा ककए ठए कायों के षवस्ततृ षवश्लेिण की आवश्यकता 
होती है। इसके ललए डटेा को सािा‍कार, केस स्टडी और अवलोकन जैसी षवधधयों के माध्यम से संग्रह 
ककया जाना चादहए।  
टास्क षिश्लेिण के लाभ: 

 टास्क को करने के ललए टास्क और आवश्यक ज्ञान और कौशल की स्पष्ट्ट पहचान  
 प्रलशिण को प्रभाव को टास्क तनष्ट्पादन से जोडा जा सकता है, जो कमयचाररयों की समग्र उ‍पादकता 

से संबंधधत होठा  
टास्क षिश्लेिण की हाननयां 

 यह अधधक समय लेता है और महंठी षवधध है  
 यह दृश्ष्ट्टकोण कायय तनष्ट्पादन में वातावरण के अन्द्य कारकों को ध्यान में नहीं रिता है।  

2.5.3 र्क्षमता ुध्ययन: सिमता अध्ययन के माध्यम से प्रलशिण की आवश्यकता का आकलन इन 
ददनों अधधक लोकषप्रय हो रहा है। इस दृश्ष्ट्टकोण के अंतठयत, मानव संसाधन षवकास के प्रभारी षवस्तार 
प्रबंधक को इस प्रश्न का उ‍तर िोजना होता है, "एक कुशल षवस्तार काययकताय के ललए ककन षवलभन्द्न 
ठुणों की आवश्यकता है और इन दिताओ ंके ललए षवस्तार काययकताय को कैसे प्रलशक्षित ककया जाए? 
दिताओं की पहचान करने के ललए षवशिेज्ञों की सहायता लेनी होठी। अतः इस दृश्ष्ट्टकोण के अंतठयत 
प्रलशिण आवश्यकताओं की पहचान करने के ललए डटेा संग्रह करने में षवशिेज्ञों के साथ चचाय होठा। 
र्क्षमता ुध्ययन के लाभ: यह षवधध अपेिाकृत सस्ती और तेज है।  
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र्क्षमता ुध्ययन के लाभ: कभी-कभी दिता और कौशल आवश्यकता को कायय की उ‍पादकता और 
संठनना‍मक तनष्ट्पादन के साथ जोडना संभव नहीं होठा। 

2.5.4 प्रिशक्षण के िलए र्िेक्षण की आिश्यकता: सवेिण षवधध द्वारा प्रलशिण आवश्यकताओ ंकी पहचान 
करना सबसे अधधक उपयोठ की जाने वाली षवधधयों में से एक है। प्रलशिण आवश्यकताओं का मूल्यांकन 
उन लोठों की राय के आधार पर ककया जाता है श्जनका सािा‍कार हुआ है। मानव संसाधन के प्रभारी 
षवस्तार प्रबंधक को इस प्रश्न का उ‍तर देना है। 'ग्राम स्तरीय षवस्तार काययकतायओं के ललए क्या प्रलशिण 
आवश्यक है?' प्रलशिण आवश्यकताओं की पहचान करने के ललए ग्राम स्तर के षवस्तार काययकतायओं, उनके 
पययवेिकों और ग्राहकों की राय मांठी जाती है। मेल द्वारा भेजी ठई प्रश्नावली, सािा‍कार और साथ ही 
छोटे समूह की बैनकों के माध्यम से डटेा संग्रह ककया जाता है।  
प्रिशक्षण के िलए र्िेक्षण आिश्यकता के लाभ है  

 यह षवधध ते़ और सस्ती है  
 प्रलशिण आवश्यकताओं की पहचान करने में बडी संख्या में लोठ शालमल हो सकते हैं  

प्रिशक्षण के िलए र्िेक्षण आिश्यकता की हाननया ं 
 षवश्लेिण के पररणामों में शुद्धता की कमी हो सकती है क्योंकक वे उ‍तरदाताओं की राय पर 

आधाररत होती हैं। 

2.6. षििभन्‍दन प्रिशक्षण पद्नतया ं

2.6.1. व्याख्यान: व्याख्यान में लशिण सहायक सामग्री जैसे ब्लैक-बोडय, ओवरहेड रांसपेरेंसी, पावर पॉइंट 
आदद की सहायता से जानकारी की मौखिक प्रस्तुतत दी जाती है, ताकक लशिाधथययों को प्रस्तुत की जा रही 
अवधारणा, लसद्धांतों और पद्धततयों को समझने में सहायता लमल सके। 
व्याख्यान प्रस्तानत के चरण: 

 प्रलशिुओं को प्रस्तुतत का उदे्दश्य स्पष्ट्ट करें  
 व्याख्यान प्रस्तुतत को प्रलशिुओं के ज्ञान के मौजूदा स्तर के अनुसार बनाएं   
 प्रस्तुतत को प्रस्तावना, मुख्य भाठ और सारांश प्रारूप में प्रस्तुत करें  
 प्रलशिुओं के अनुसार अपनी प्रस्तुतत की ठतत और भािा को समायोश्जत करें  
 अपनी प्रस्तुतत की उपलब्धता और दृश्यता सभी प्रततभाधठयों तक सुतनश्श्चत करें  
 प्रलशिुओं की समझ को जांचने के ललए अक्सर प्रश्नों का प्रयोठ करें  

व्याख्यान के लाभ: 
 कम समय में अधधक जानकारी प्रस्तुत की जा सकती है।  
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 इसमें लाठत कम है और इसका उपयोठ तब ककया जा सकता है जब आपकी भौततक सुषवधाएं 
सीलमत हों। 

व्याख्यान की हाननयां:  
 व्याख्यान की सफलता प्रलशिकों के पारस्पररक कौशल और तकनीक पर तनभयर करती है।  
 प्रलशिुओं के तनश्ष्ट्िय और सुस्त रहने की संभावना है। 
 जहां कौशल तनमायण की आवश्यकता है वहां व्याख्यान उपयुक्त नहीं है।  
 जानकारी को समझने और याद रिने में कदननाई होती है।  
 प्रभावशाली व्याख्यान कदनन कायय है।  

2.6.2. प्रदशसन  प्रदशयन प्रततभाधठयों को नए कौशल सीिने में सहायता करने और उन्द्हें नई प्रथाओं को 
अपनाने के ललए प्रेररत करने की षवधध है। पररणाम प्रदशयन का उदे्दश्य नई प्रौद्योधठकी या नवाचारों के 
नतीजों को दशायना है। पद्धतत प्रदशयन प्रकिया को या उपकरण के उपयोठ को चरण-दर-चरण तरीके से 
दशायता है ताकक प्रलशिु प्रकिया को देिें और समझ सकें । 
पद्धतत प्रदशयन आयोश्जत करने के चरण   
 प्रदशयन के अतठयत शालमल की जाने वाली सभी आवश्यक ठततषवधधयों की सूची ताककय क िम में बनाएं।  
 प्रदशयन आयोश्जत करने के ललए उपयुक्त सामधग्रयों और उपकरणों की व्यवस्था करें।  
 सुतनश्श्चत करें कक जब तक आप आ‍मषवश्वास हालसल नहीं कर लेते हैं तब तक आप प्रदशयन का 

अभ्यास और पूवायभ्यास करते रहें।   
 प्रततभाधठयों के साथ बेहतर तालमेल स्थाषपत करें और उनका सकिय सहयोठ सुतनश्श्चत करें।  
 आप श्जस पद्धतत का प्रदशयन करने जा रहे हैं, उसका मह‍व प्रततभाधठयों को समझाएं।  
 प्र‍येक चरण को आवश्यक स्पष्ट्टीकरण के साथ ध्यानपूवयक प्रदलशयत करें तथा मुख्य िबदंओुं को 

हाइलाइट करें।  
 यदद आवश्यकता हो तो पूरे प्रदशयन को एक या दो बार दोहराएं, जब तक कक सभी प्रततभाधठयों को 

यह समझ न आए।  
 चयतनत प्रततभाधठयों से पद्धतत को आजमाने को कहें और उनकी समझ की जाँच करें।  
 प्रततभाधठयों को उनकी शंकाओं को दरू करने का अवसर प्रदान करें।  
 प्रदशयन का समापन शालमल षवलभन्द्न चरणों के संक्षिप्त सारांश के साथ करें। 
प्रदशसन के लाभ  
 प्रततभाठी आसानी से नए कौशल सीि सकते हैं  
 प्रततभाधठयों को अभ्यास करने के अवसर लमलते हैं  
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 किाओं में पढाए ठए लसद्धांतों का संबंध दतुनया की वास्तषवक पररश्स्थतत से जोडा जा सकता है।  
प्रदशसन की हाननयां  
 प्रदशयनों के आयोजन और संचालन के ललए सावधानीपूवयक तैयारी करने की आवश्यकता होती है और 

कभी-कभी यह महंठा भी हो सकता है।  
 समूह का आकार बडा होने पर सभी प्रलशिुओं की सकिय भाठीदारी सुतनश्श्चत करना कदनन होता है  
 िराब तरीके से आयोश्जत ककए ठए प्रदशयन से ठलत संदेश जाता है।  

2.6.3 बाषद्शीलता (षिचार मंथन): बुषद्धशीलता (षवचार मंथन  समूह आधाररत रचना‍मकता तकनीक है 
श्जसे ककसी ददए ठए प्रश्न या समस्या के आसपास पाश्वय धचतंन को प्रो‍सादहत करने के ललए डड़ाइन 
ककया ठया है। षवचार-मंथन के पररणामस्वरूप ककसी षवशिे समस्या को हल करने के ललए कई नए षवचार 
उ‍पन्द्न होते हैं।   
बाषद्शीलता (षिचार मंथन) के िर्द्ांत  
 तनलश्म्बत तनणयय  उ‍पन्द्न षवचारों का मूल्यांकन सत्र के अतं में ही ककया जाता है। 
 उन्द्मुक्तता   िबना ककसी आलोचना के डर के कोई भी स्वतंत्र रूप से योठदान दे सकता है।  
 वाइल्ड कैच  ऐसे षवचार श्जनकी उम्मीद भी न हो, उन्द्हे प्रो‍सादहत ककया जाए और मौका ददया जाए।  
 िॉस-फदटयलाइजेशन  पहले से दजय ददलचस्प या नए षवचारों से तनमायण। 
बाषद्शीलता (षिचार मंथन) के चरण 
 प्रततभाधठयों के समि समस्या या मुदे्द साधारण प्रश्न के रूप में रिें।  
 प्रततभाधठयों को कुछ लमनट वामय अप करने और अभ्यास में भाठीदारी करने हेत ुतैयार होने के ललए 

दें।  
 प्रततभाधठयों को समस्या प्रश्नों के रूप में पुन  प्रस्तुत करने के ललए कहें।  
 षवचार-मंथन के ललए एक या दो प्रश्नों या कथनों का चयन करें।  
 बारी-बारी से प्र‍येक व्यश्क्त के पास जाएँ तथा प्र‍येक प्रततभाठी को एक समय में एक ही षवचार देन े

के ललए कहें।  
 षवचारों के ि‍म होने तक मंथन करते रहें।   
 समूह से उम्मीद से परे षवचारों को तनकलवाएं।  
 कोई साथयक तनणयय ककए िबना सभी षवचारों को शब्दशः ररकॉडय करें।  
 पूरे समूह या समूह से चयतनत सदस्यों द्वारा षवचारों का मूल्यांकन करवाएं।  
 उन षवचारों की सूची बनाएं श्जन्द्हें व्यवहार में लाया जा सकता है।  
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बाषद्शीलता(षिचार मंथन) के लाभ 
 अधधक से अधधक प्रलशिु शालमल होंठे।  
 यह मूल और रचना‍मक षवचारों को सामने लाता है।   
 षवचारों की िॉस-चकेकंठ संभव है।  
 ककसी समस्या को हल करने के वैकश्ल्पक तरीकों की पहचान की जा सकती है।  
 पाश्वय(लेटरल  धचतंन िमता वाले व्यश्क्तयों को आसानी से पहचान जा सकता है।  
बाषद्शीलता(षिचार मंथन) की हाननयां 
 मुख्य िबदंओुं से अप्रासंधठक िबदंओुं की ओर जा सकते हैं।  
 कुछ व्यश्क्तयों का वचयस्व अन्द्य व्यश्क्तयों के ललए उनके षवचारों का योठदान करने में बाधा डाल 

सकता है।  
 शांत सदस्य बड ेसमूह में जवाब देने को ितरा समझते हैं।   
 प्रभावशाली षवचार-मंथन के ललए प्रततभाधठयों के बीच कुछ हद तक एकरूपता की आवश्यकता है।  

2.6.4. र्ामूहहक चचास: समूदहक चचाय से ता‍पयय ककसी चयतनत षविय पर दो या दो से अधधक लोठों 
द्वारा धचतंन करने और षवचारों के आदान-प्रदान से है। चचाय का प्रयोजन षवचारों के स्पष्ट्टीकरण से 
संबंधधत हो सकता है या व्यवहाररक पररश्स्थतत में षवचारों को समझने और लाठू करन ेमें सहायता करने 
से सकता है। कभी-कभी, समूह का उदे्दश्य ककसी षववादास्पद षविय पर आम सहमतत बनाना होता है। 
र्मूहहक चचास के प्रकार  
र्ंगोष्ट्ठी: संठोष्ट्नी समूदहक चचाय पद्धततयों में से एक है जहां ककसी षवशिे षविय के षवलभन्द्न पहलओुं पर 
षवशिेज्ञों के माठयदशयन और पेशवेरों के अनुभव के अतंठयत ताककय क िम में चचाय की जाती है। संठोष्ट्नी की 
अवधध 2-3 ददनों की हो सकती है तथा षवलभन्द्न पेशवेरों के ललए षवलशष्ट्ट समय आवंदटत ककया जाता है, 
जो समस्याओं को हल करने के तनष्ट्किय पर पहंुचते हैं तथा नोस लसफाररशें प्रस्तुत करते हैं।  
कायसशाला: काययशाला से ता‍पयय अनुभवी पेशवेर माठयदशयकों के अतंठयत षवलशष्ट्ट कौशल सीिने और अभ्यास 
करने के इच्छुक व्यश्क्तयों तथा चतुनदंा लोठों के समूह से है। काययशाला में शालमल प्र‍येक सदस्य को 
दिता हालसल करने पर जोर ददया जाता है। काययशाला में ्योरी और व्यवहार दोनों का लमश्रण प्रदान 
ककया जाता है। 
पररचचास: पररचचाय से ता‍पयय षवशिेज्ञों के समूह से है जो एक प्रमुि षविय से संबंधधत षवलशष्ट्ट उप-षविय 
पर अपने तनष्ट्किय या षवचार प्रस्तुत करन ेके ललए एकित्रत होत ेहैं। इस पद्धतत के अतंठयत प्र‍येक वक्ता 
को षवतनददयष्ट्ट समय ददया जाता है तथा वक्ताओ ंया श्रोताओं के बीच चचाय इसकी सामान्द्य षवशिेता नहीं 
है। पररचचाय के पररणाम षवशिेज्ञों द्वारा संपाददत पेपर में प्रकालशत भी ककए जा सकते हैं। 
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िर्डंिकेट: लसडंडकेट व्यश्क्तयों का समूह (संख्या में 8-10) है श्जसे ककसी षवशिे समस्या या षविय की 
जांच करने और समाधान िोजने का कायय सौंपा जाता है। लसडंडकेट की ठततषवधधयों का समन्द्वय अध्यि 
और सधचव के माध्यम से ककया जाता है। डटेा संग्रह, प्रासंधठक लोठों के साथ चचाय और सादह‍य की 
सहायता से पूरा समहू अपना आप कायय करता है। मुख्य ररपोटय सदहत लसफाररशों के साथ अध्ययन के 
तनष्ट्किों को समूह के समि प्रस्तुत ककया जाता है। लसडंडकेट प्रततभाधठयों की समझ को व्यापक बनान े
में सहायता करता है।  
पैनल चचास  एक ही षविय के षवलभन्द्न िेत्रों का प्रतततनधध‍व करने वाले तीन से पांच षवशिेज्ञों के पैनल 
द्वारा ककसी षवशिे षविय पर चचाय के ललए पैनल चचाय एक प्रभावशाली पद्धतत है।. 
र्मूहहक चचास पद्नत के लाभ  
 यह उन प्रलशिुओं की सभाधठता सुतनश्श्चत करता है श्जनके पास योठदान करने के अवसर हैं।  
 यह प्रलशिुओं की अलभप्रेरणा और रुधच में वषृद्ध करता है।  
 यह ज्ञान बढाने और षवलभन्द्न प्रततभाधठयों के अनुभव को संग्रह करने में सहायता करता है, जो पूरे 

समूह के ललए प्रभावशाली अधधठम का आधार बन सकता है।  
र्मूहहक चचास पद्नत की हाननयां  
 प्रभावशाली समूदहक चचाय के ललए समय और संठनना‍मक कौशल की आवश्यकता होती है। 
 अनुधचत समूदहक चचाय अनावश्यक बहस और लसर ददय का कारण बन सकती है।  
 शमीले सदस्यों की सभाधठता सुतनश्श्चत करने और कुछ लोठों के वचयस्व को रोकने पर सावधानी 

बरतनी चादहए। 

14.6.5. िर्मालेशन पद्नत: लसमुलेशन पद्धतत में वास्तषवक जीवन के अनुभवों का लसमुलेशन ककया जाता 
है। सबसे आम लसमुलेशन अभ्यास ककरदार(पात्र  की भूलमका तनभाना है। 
भूिमका ु िभनय: भूलमका अलभनय एक ऐसी तकनीक है जहां एक प्रलशिु या प्रलशिुओं का समूह वास्तषवक 
जीवन पररश्स्थतत का चररत्र धचत्रण करता है, जो प्रततभाधठयों को पररश्स्थततयों की सच्ची भावना का 
अनुभव करने में सहायता करता है। भूलमका अलभनय की पद्धतत भावा‍मक या व्यवहाररक आयामों में 
प्रलशिण के ललए उपयोठी है। यह उल्लेिनीय है कक अलभनेताओं के सामन ेकोई पूवय तनधायररत श्स्िप्ट या 
संवाद प्रस्तुत नही ककया जाता है। नाटक के अलभनेताओं से यह अपेिा की जाती है कक वे वास्तषवक 
जीवन की पररश्स्थतत जैसा व्यवहार करें। 
भूिमका ुिभनय के चरण  
 ऐसी समस्या चनुें जो सीिने के उदे्दश्य के अनुरूप हो।  
 ठततषवधध के प्रयोजन और उदे्दश्य का वणयन करें।   
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 समूह को नाटक करने के ललए अलठ-अलठ अदाकारों का चयन करने के ललए कहें।  
 अलभनेताओं को भूलमका और प्रदशयन की स्पष्ट्ट जानकारी दें।  
 नाटक में प्रेिकों की भूलमका तनददयष्ट्ट करें।  
 कमरे को व्यवश्स्थत करें और मंच तैयार करें।  
 वास्तषवक अथय में भूलमका तनभाएं।  
 प्रततभाधठयों से भूलमका तनभाने के समय सामने आई मह‍वपूणय घटनाओं को सूचीबद्ध करने के ललए 

कहें।  
 सभी प्रेिकों के षवचार जानने के ललए चचाय करें।  
 वास्तषवक जीवन पररश्स्थततयों में अपेक्षित व्यवहाररक भूलमकाओं पूरी तरह से समझें।  
 प्रततभाधठयों को उनकी भूलमकाओं के बारे में डीब्रीफ करें और उन्द्हें वापस प्रलशिु के रूप में लाएं।   
भूिमका ुिभनय के लाभ 
 भूलमका अलभनय ्योरी और व्यवहार के बीच अवस्थापररवतयन के चरण के रूप में कायय करता है।  
 प्रततभाधठयों के षवलभन्द्न व्यवहारों के बारे में अंतदृयश्ष्ट्ट प्राप्त करने और व्यवहार के मजबूत और 

कमजोर िबदंओुं को जानने के ललए यह एक प्रभावशाली तरीका है।  
 यह प्रततभाधठयों के सीिने के स्वालम‍व को बढाता है।   
भूिमका ुिभनय की हाननयां 
 भूलमका अलभनय कभी-कभी समस्या की पररश्स्थतत को अतत-वैयश्क्तकृत कर देता है या तघसे-षपटे और 

हास्य धचत्रण(कैररकेचर  भूलमकाओं की तरह रह जाता है।  
 भूलमका अलभनय, यदद योजनाबद्ध, व्यवश्स्थत और उधचत ढंठ से संसाधधत नहीं ककया ठया है, तो इस े

केवल मनोरंजन के तौर पर देिा जाएठा।  
 प्रततभाधठयों को अप्राकृततक तरीके से अलभनय करने के ललए लुभाया जाएठा तथा वे अपने वास्तषवक 

व्यवहार को प्रकट नहीं कर पाएंठे।  

2.6.6. केर् स्टिी (मामले का ुध्ययन   केस स्टडी में ककसी घटना या समस्या से संबंधधत मामले का 
अध्ययन ककया जाता है। चूकंक अधधकांश केस स्टडी वास्तषवक जीवन पररश्स्थततयों से संबंधधत हैं, अतः 
केस स्टडी के षवश्लेिण से षवश्लेिणा‍मक कौशल षवकास करने में सहायता लमलेठी। प्रलशिुओं के समि 
मामले(केस  ललखित सामग्री या वीडडयो के माध्यम से प्रस्तुत ककए जाते हैं और उनसे अनुरोध ककया 
जाता है कक वे षवलभन्द्न श्स्थततयों का षवश्लेिण करें और अपना तनणयय स्वयं लें। यह प्रलशिुओं को स्वतंत्र 
धचतंन षवकलसत करने और अपने ललए त्यों और षवचारों की िोज करने में सहायता करता है। 
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केर् स्टिी के प्रकार 
केर् ग्रचिण: यहां प्रततभाधठयों को ददए ठए मामले के तनणयय की शुद्धता का मूल्यांकन करना होता है। 
केर् की र्मस्या: यहां प्रततभाधठयों को दी ठई जानकारी का षवश्लेिण करना होता है, तनणयय करना होता 
है तथा अपने मूल्यवान तकों से उन तनणययों को प्रमाखणत करना होता है।   
केर् षिश्लेिण के चरण  
1. केस स्टडी सामग्री प्रततभाधठयों में षवतररत करें। इसका अथय यह है कक प्रलशिक की पहंुच अधधठम 

उदे्दश्यों से संबंधधत अच्छी तरह से तैयार की ठई केस सामग्री तक होनी चादहए।  
2. मामलों को पढने के ललए प्रलशिुओं को पयायप्त समय दें ताकक वे मामलों के प्रमुि मुद्दों को समझ 

सकें ।  
3. धचश्न्द्हत प्रश्नों या मुद्दों पर चचाय आरंभ करें।  
4. चचाय के प्रमुि त‍वों को ररकॉडय करें।  
5. षवलभन्द्न दृश्ष्ट्टकोणों का षवश्लेिण करें और तनष्ट्किय तनकालें।  
केर् स्टिी के लाभ  
1. यह सकिय भाठीदारी सुतनश्श्चत करता है। 
2. षवश्लेिणा‍मक धचतंन में सुधार करने, तनणयय लेने और समस्या हल करने का यह एक उ‍कृष्ट्ट साधन 

है। 
3. चूकंक अच्छी केस स्टडी सामग्री वास्तषवक जीवन पररश्स्थततयों पर आधाररत होती हैं, यह प्रततभाधठयों 

को अवधारणाओं को व्यवहार में लाने में सहायता करती है। 
केर् स्टिी की हाननयां 
1. अच्छी केस स्टडी सामग्री तैयार करने के ललए षवशिेज्ञता और समय की आवश्यकता होती है।  
2. केस तैयार करने के ललए डटेा संग्रह महंठा हो सकता है।  

2.6.7. र्ंरग्रचत ुनाभि: यद्यषप कुछ प्रलशिक संरधचत अनुभवों के अतंठयत सभी प्रकार के लसमुलेशन 
(अनुकरण  शालमल करते हैं, यह ध्यान देने योग्य है कक संरधचत अनुभव लसमुलेशन (अनुकरण  पद्धततयों 
में से एक है। िेल और लसमुलेशन अभ्यास के बीच स्पष्ट्ट अतंर है। फीफर और बल्लेव (Pfeiffer and 
Ballew  (विय 1988), के अनुसार, संरधचत अनुभव एक समूह अधधठम डड़ाइन है जो अनुभवा‍मक 
अधधठम चि के तनम्नललखित पाँच चरणों पर आधाररत है। 

 ुनाभिात्मक (ठततषवधध करना  
 प्रकाशन (प्रततकियाओं और दटप्पखणयों को साझा करना  
 प्रर्ंस्करण (पैटनय और ठततशीलता पर चचाय  
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 र्ामान्‍दयीकरण (वास्तषवक दतुनया के बारे में लसद्धांतों के तनष्ट्किय पर   
 लागू करना (अधधक प्रभावी व्यवहार तनयोजन  

ुनाभिात्मक: यह अनुभवा‍मक अधधठम चि का पहला चरण है जो ठततषवधधयों को करते समय डटेा 
संग्रहण से संबंधधत है, यह संरधचत अनुभव का एक दहस्सा है। प्रततभाधठयों को "क्या करें और क्या न 
करें" सदहत ठततषवधध करने के लक्ष्य के बारे में तनदेश ददए जाते हैं। संरधचत अनुभवों के अतंठयत कुछ 
सबसे मह‍वपूणय ठततषवधधयां हैं  

 भूलमका अलभनय 
 लेिन  
 स्व-प्रकटीकरण  
 प्रततस्पधाय करना या सहयोठ करना  
 वस्तुओं का तनमायण  
 उ‍पाद बनाना  

उपरोक्त ठततषवधधयाँ व्यश्क्तयों द्वारा अलठ-अलठ या संयुक्त रूप से छोटे समूहों में की जा सकती हैं। 
प्रकाशन: अनुभवा‍मक अधधठम चि के दसूरे चरण में, पहले चरण अथायत अनुभवा‍मक चरण में संग्रह 
ककए ठए डटेा को पूरे समूह को उपलब्ध कराया जाता है। संज्ञाना‍मक, भावा‍मक और व्यवहाररक स्तरों 
पर डटेा संग्रह करने का प्रयास ककया जाता है। प्रततभाधठयों की प्रततकिया और दटप्पखणयों को ररकॉडय करन े
के ललए तनम्नललखित पद्धततयों का उपयोठ ककया जाता है  

1. ब्लैकबोडय पर डटेा की ररकॉडडिंठ करना 
2. श्फ्लप चाटय का उपयोठ करके डटेा पोस्ट करना  
3. रेदटठं उपकरणों का उपयोठ करके डटेा का संग्रह करना  
4. प्रततभाधठयों का सािा‍कार  

प्रर्ंस्करण: प्रसंस्करण चरण अनुभवा‍मक अधधठम चि का आधार या सबसे मह‍वपूणय चरण है। यह 
प्रलशिुओं द्वारा साझा ककए ठए अनुभवों के षवश्लेिण से संबंधधत है। सगं्रह ककए ठए डटेा को ससंाधधत 
करने तथा ठततषवधध की ठततशीलता में अतंतनयदहत षवलशष्ट्ट स्वरूप को सामने लाने के ललए सावधानीपूवयक 
योजना बनानी होठी। असंसाधधत या अप्रभावशाली प्रसंस्करण संरधचत अनुभव अभ्यास के मूल उदे्दश्य को 
षवफल कर देठा। प्रसंस्करण में उपयोठ की जाने वाली कुछ तकनीकें  हैं- प्रकिया प्रेिकों का उपयोठ, ररकॉडय 
ककए ठए डटेा का षवश्लेिण तथा प्रवशृ्‍त एव ंस्वरूप का अध्ययन, प्रततभाधठयों के भूलमका व्यवहार का 
षवश्लेिण है। प्रयास ककया जाना चादहए कक प्रततभाधठयों को यह समझने में सहायता लमले कक ठततषवधध 
स्तर पर समूह की ठततशीलता के संदभय में क्या हुआ था, न कक अथय के संदभय में।  
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र्ामान्‍दयीकरण: इस चरण में, प्रततभाधठयों को किा या प्रलशिण कि के अनुभवों को वास्तषवक दतुनया 
के अनुभव से जोडन ेमें सहायता की जाती है। प्रततभाधठयों को यह एहसास ददलाना मह‍वपूणय है कक किा 
में जो कुछ हुआ वह कोई अभ्यास नहीं है बश्ल्क वास्तषवक दतुनया में काययस्थल पर वास्तव में घदटत 
हुआ था। यहाँ श्जस मह‍वपूणय प्रश्नों के उ‍तर ददए जाने हैं, वे हैं -तो क्या हुआ? सामान्द्यीकरण षवकलसत 
करने के ललए कुछ रणनीततयां श्जनका का उपयोठ ककया जा सकता है, वे हैं  
1. ननदेिशत काल्पननकता: किा के अनुभव को वास्तषवक दतुनया के अनुभव पर लाठू करने में प्रलशिुओ ं

की सहायता करना  
2. व्यस्ततगत षिश्लेिण: जो सीिा ठया और पनुः सीिा ठया है, प्रततभाधठयों को उस पर संक्षिप्त लेि 

ललिने में सहायता करना  
3. र्मि ुनघगम प्रक्रक्रया में सहायक के रूप में प्रलशिक कुछ सैद्धांततक इनपुट और शोध तनष्ट्किों का 

भी उपयोठ कर सकता है  
लागू करना: "अब क्या" प्रश्न का उ‍तर देने के ललए, अतघठम चि का अतंतम चरण है- लाठू करना? 
प्रलशिुओं को अतघठम अनुभव से षवकलसत सामान्द्यीकरण को वास्तषवक कायय पररश्स्थतत में लाठू करन े
में सहायता की जाती है। अतघठम के वास्तषवक अनुप्रयोठ से व्यवहार में पररवतयन होता है। कुछ अभ्यास 
श्जनका उपयोठ इस स्तर पर ककया जा सकता है, वे हैं   
1. लक्ष्य तनधायरण  प्रततभाधठयों से लक्ष्य तनधायररत करने का अनुरोध ककया जा सकता है जो बदले हुए 

व्यवहार को दशायएठा  
2. अनुबंध करना  सामान्द्यीकरण के उपयोठ को लेकर सह-प्रलशिुओं के साथ समझौता करना  
र्ंरग्रचत ुनाभिों के उदाहरण: कुछ सबसे लोकषप्रय संरधचत अनुभव हैं   
ररगं-टॉर् ुभ्यार्  कटय लेषवन द्वारा पहली बार उपयोठ ककए जाने वाले इस िेल का उपयोठ प्रभावशाली 
ढंठ से जोखिम उनाने वाले व्यवहार का अध्ययन करने के ललए ककया जाता है।  
ब्रोकन-स्तिायर ुभ्यार्  ब्रोकन स्क्वायर अभ्यास को फीफर और जोन्द्स (विय 1969) द्वारा षवकलसत 
ककया ठया था, श्जसका उपयोठ इंरा-टीम पररश्स्थतत के अतंठयत सहयोठ करने और प्रततस्पधाय करने की 
प्रवशृ्‍त को प्रदलशयत करने के ललए ककया जाता है। 
टॉिर ननमासण ुभ्यार्  टॉवर तनमायण अभ्यास मूल रूप से रोसेन और डी 'एंड्राड द्वारा उपलश्ब्ध अलभप्रेरणा 
पर लशश ुपालन प्रथाओं के प्रभाव की जांच के ललए उपयोठ ककया ठया था। उपरोक्त िेल का उपयोठ 
लक्ष्य तनधायरण प्रकिया को प्रदलशयत करने तथा उपलश्ब्ध अलभप्रेरणा में सहायता और अपेिा (षपग्मेललयन 
प्रभाव  की भूलमका को समझने के ललए प्रभावशाली ढंठ से ककया जा सकता है। 
र्ंरग्रचत ुनाभिों के लाभ   

 यह प्रलशिुओं को व्यवहार पैटनय के षवलभन्द्न पहलुओं को समझने में सहायता करता है।   
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 प्रततभाधठयों में बहुत रुधच और श्जज्ञासा षवकलसत होती है।  
 यह प्रततभाधठयों में ठहन सहभाधठता की रुधच जाठतृ करता है।  

र्ंरग्रचत ुनाभिों की हाननयां  
संरधचत अनुभवों के कुछ नकारा‍मक प्रभाव इस प्रकार हैं  
 संरधचत अनुभवों के उपयोठ का समथयन करने में सैद्धांततक तकय  का अभाव, सामान्द्यीकरण और 

वास्तषवक कायय पररश्स्थतत में इसके अनुप्रयोठ में समस्या।  
 प्रलशिकों की प्रमुि भूलमका के कारण प्रततभाठी प्रलशिकों पर तनभयर हो सकते हैं।  
 प्रलशिक के प्रसंस्करण कौशल की कमी के पररणामस्वरूप प्रततभाधठयों की लशिा में कमी रह 

सकती है।   
 भले ही प्रततभाठी किा के अनुभव के आधार पर स्वस्थ सामान्द्यीकरण षवकलसत कर लें, उनके 

व्यवहार में वास्तषवक पररवतयन नहीं हो सकता है क्योंकक यह कई प्रासंधठक कारकों पर तनभयर 
करता है।  

2.6.8 ऑन- द - जॉब प्रिशक्षण: ऑन-द-जॉब प्रलशिण को अलठ-अलठ नामों से जाना जाता है जैसे 
साइड-बाय-साइड प्रलशिण या वन-टू-वन प्रलशिण। ऑन-द-जॉब प्रलशिण कायय-स्थल पर होता है और इसमें 
प्रलशिु को अनुभवी प्रलशिक या कमयचारी के माठयदशयन और पययवेिण में अभ्यास के माध्यम से नए 
कौशल और षवशिेज्ञता हालसल करने में सहायता करना शालमल है। ऑन-द-जॉब-प्रलशिण के अतंठयत प्रलशिु 
यह देिते हैं कक कायय कैसे ककया जाता है। ऑन-द-जॉब प्रलशिण के अंतठयत प्रततभाठी नए कायों को 
सीिते समय तनम्नललखित चरणों से ठुजरते हैं। 

 उसके प्रलशिक द्वारा जॉब या कायय कैसे ककया जाता है, इसको ध्यान से देिना।  
 कायय करते हुए तनदेशों को सुनना और उन्द्हें समझना  
 तनष्ट्पादन के बारे में प्रलशिक से प्रततपुश्ष्ट्ट प्राप्त करना  

2.6.9 आधाननक र्ंचार प्रौद्योग्रगकी आधाररत प्रिशक्षण पद्नतयां: व्यापक और उपयोठ में आसान आधतुनक 
संचार प्रौद्योधठककयों ने षवस्तार संठननों के ललए नए अवसर िोल ददए हैं। इस शे्रणी के अतंठयत कुछ 
पद्धततयों में कंप्यूटर आधाररत प्रलशिण, इंटरएश्क्टव वीडडयो, मल्टीमीडडया, वचुयवल वास्तषवकता, वेब-
आधाररत प्रलशिण और ऑनलाइन या ई-लतनिंठ शालमल हैं।  
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2.7. र्ारांश  

प्रलशिण ककसी व्यश्क्त द्वारा व्यवसाय में उतरने की तैयारी या ककसी संठनन या उद्यम में 
उ‍पादकता में सुधार के संदभय में नए कौशल, दृश्ष्ट्टकोण और ज्ञान प्राप्त करने की प्रकिया है। लशिा और 
प्रलशिण शब्द का अथय समान नहीं है, यद्यषप दोनों आपस में संबंधधत हैं। लशिा की आवश्यकता जीवन 
जीने के ललए है, न कक आजीषवका के ललए, जबकक प्रलशिण का हमेशा व्यावसातयक उदे्दश्य रहा है। 

सेवा से पूवय प्रलशिण ककसी भी तनयुश्क्त से पहले पेशवेर प्रलशिण को संदलभयत करता है, श्जसका 
उदे्दश्य व्यश्क्त को नए पेश ेमें प्रवेश करने के ललए तैयार करना है। उम्मीदवारों के ललए सेवा में रहते हुए 
प्रलशिण का उदे्दश्य योग्यता में सुधार करना और कायय जारी रिते हुए पेशवेर षवकास को बढावा देना है। 
कमयचाररयों को सेवाकालीन प्रलशिण संठननों में शालमल होने के बाद ददया जाता है। इस यूतनट में षवलभन्द्न 
प्रकार के सेवाकालीन प्रलशिण के बारे में जानकारी दी ठई है। 

प्रलशिण आवश्यकता से ता‍पयय "क्या है" और "क्या होना चादहए" के बीच, ककसी समय पर षवशिे 
पररश्स्थतत में ज्ञान, कौशल, दृश्ष्ट्टकोण और व्यवहार के संदभय में अतंर से है। इस अतंर को 'समस्या' कहा 
जाता है, जो आमतौर पर तब उ‍पन्द्न होता है जब 'वांतछत तनष्ट्पादन' और 'वास्तषवक तनष्ट्पादन' के बीच 
अतंर होता है। आवश्यकता पहचान प्रकिया प्रलशिकों को प्रलशिण समस्या से प्रलशिण काययिम को 
लमलान करने में सहायता करती है।  

इस यूतनट में, आपको प्रलशिण आवश्यकता षवश्लेिण के षवलभन्द्न दृश्ष्ट्टकोणों जैसे तनष्ट्पादन 
षवश्लेिण, टास्क षवश्लेिण और िमता अध्ययन से अवठत कराया ठया है। इस यूतनट में कई प्रलशिण 
पद्धततयों पर भी चचाय की ठई है श्जनका उपयोठ षवस्तार पेशवेरों के प्रलशिण में प्रभावशाली तरीके से 
ककया जा सकता है।  

2.8 स्ि-जांच ुभ्यार्/स्ि-मूल्यांकन प्रश्न  
1. प्रलशिण और लशिा की अवधारणा में अतंर स्पष्ट्ट करें।  
2. आप षवस्तार कलमययों की प्रलशिण आवश्यकताओ ंकी पहचान कैसे करेंठे? 
3. बुतनयादी प्रलशिण दृश्ष्ट्टकोण क्या हैं? 
4. षवस्तार कलमययों के कौशल को बढाने के ललए प्रलशिण पद्धततयों की सूची बनाएं। 
5. षवचार मंथन (बुषद्धशीलता  , लसमुलेशन और संरधचत अनुभवों के क्या उपयोठ हैं ? 
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यनूनट 3: षिस्तार पेशिेरों के िलए ननष्ट्पादन मलू्याकंन  
माख्य षिशिेताए ं

   
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

3.0 उदे्दश्य  
 

 तनष्ट्पादन मूल्यांकन की अवधारणा और इततहास का वणयन करना  
 तनष्ट्पादन मूल्यांकन का पारंपररक बनाम षवकासा‍मक दृश्ष्ट्टकोण की तुलना करना  
 तनष्ट्पादन मूल्यांकनों को वठीकृत करना   
 तनष्ट्पादन रेदटठं में त्रुदटयों पर चचाय करना  
 षवकासोन्द्मुि तनष्ट्पादन मूल्यांकन की प्रकिया को स्पष्ट्ट करना  

 
3.1 प्रस्तािना  
 

कमयचारी का माठयदशयन करने और उसके िमता का षवकास करने के ललए तनष्ट्पादन मूल्यांकन एक 
अतनवायय प्रकिया है । तनष्ट्पादन मूल्यांकन, श्जसे तनष्ट्पादन समीिा, तनष्ट्पादन तनधायरण, (कररयर , षवकास 
चचाय या कमयचारी मूल्यांकन के रूप में भी जाना जाता है, एक ऐसी पद्धतत है श्जसके द्वारा ककसी कमयचारी 
के कायय तनष्ट्पादन का दस्तावेजीकरण और मूल्यांकन ककया जाता है। तनष्ट्पादन मूल्यांकन एक व्यवश्स्थत 
प्रकिया है जो पूवय तनधायररत उदे्दश्यों के संबंध में कमयचारी के तनष्ट्पादन का मूल्यांकन उसकी उ‍पादकता 
के संदभय में करती है। संठननों द्वारा अपने कमयचाररयों का उधचत मूल्यांकन सुतनश्श्चत करने के ललए 
षवलभन्द्न तनष्ट्पादन मूल्यांकन पद्धततयों को अपनाया जाता है। 

 तनष्ट्पादन मूल्यांकन का इततहास   
 तनष्ट्पादन मूल्यांकन की अवधारणा  
 तनष्ट्पादन मूल्यांकन पर पारंपररक बनाम षवकासा‍मक दृश्ष्ट्टकोण  
 तनष्ट्पादन मूल्यांकन के साधन और तकनीक  
 व्यश्क्तठत बनाम टीम मूल्यांकन  
 तनष्ट्पादन मूल्यांकन में पिपात/त्रदुटयां  
 षवकासोन्द्मुि तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रकिया   
 सारांश 
 अपनी प्रठतत जाँच े
 अन्द्य अध्ययन 
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सबसे अधधक उ‍पादक कमयचारी वे हैं जो तनरंतर अलभप्रेररत रहते हैं और अपने लक्ष्यों की प्राश्प्त 
के ललए अडडठ रहते हैं। मूल्यांकन के दौरान प्राप्त करने योग्य लक्ष्य तनधायररत करने से कमयचाररयों को 
अलभप्रेररत करने में सहायता लमलती है और जब वे उन्द्हें प्राप्त कर लेते हैं तो उनका आ‍मषवश्वास और 
अधधक बढ जाता है। यह कमयचारी के मह‍व की जानकारी प्राप्त करने, उसपर शोध करने, षवश्लेिण करन े
और ररकॉडय करने की सतत प्रकिया है। तनष्ट्पादन मूल्यांकन का मुख्य उदे्दश्य कमयचाररयों के तनष्ट्पादन को 
मापना और सुधारना तथा कंपनी के ललए भषवष्ट्य में उनकी िमता और मह‍व में वषृद्ध करना है। 

तनष्ट्पादन मूल्यांकन सकारा‍मक प्रततपुश्ष्ट्ट प्रदान करने के साथ-साथ सुधार योग्य िेत्रों की पहचान 
करने में भी सहायक है। कमयचारी प्रबंधक के साथ चचाय कर सकता है और षवकासा‍मक (प्रलशिण  योजना 
भी बना सकता है ताकक वह अपने कौशल में सुधार कर सके। यदद यह एक अच्छी योग्यता-आधाररत 
मुआवजा प्रणाली द्वारा समधथयत है, तो कमयचाररयों को प्रेररत करता है।  
इसके तीन बुतनयादी कायय हैं   
(1) प्र‍येक व्यश्क्त को उसके तनष्ट्पादन पर पयायप्त प्रततपुश्ष्ट्ट प्रदान करना;  
(2) अधधक प्रभावशाली काययशैली की आदत डालने की ललए व्यवहार को संशोधधत करने या उसमें पररवतयन 
करने के आधार के रूप में उपयोठ ककया जाता है तथा   
(3) प्रबंधकों को डटेा उपलब्ध कराना श्जसके आधार पर वे भषवष्ट्य के कायय असाइनमेंट के साथ न्द्याय 
कर सकते हैं। 
कई षवस्तार संठननों में, जो सरकारी षवभाठ हैं, तनष्ट्पादन मूल्यांकन ककए ठए कायय पर ठोपनीय तनणयय 
तथा अनुशासना‍मक कारयवाई या पदोन्द्नतत की सुषवधा के ललए उपयोठ की जाने वाली एक चररत्र ररपोटय 
से ज्यादा कुछ नहीं है। कमयचाररयों को उनके तनष्ट्पादन के बारे में प्रततपुश्ष्ट्ट नहीं लमलती है। कमयचाररयों 
को उनके तनष्ट्पादन पर िलुी चचाय करने के ललए अवसर प्रदान करने और प्रततपुश्ष्ट्ट के ललए षवस्तार 
संठननों को िलुी मूल्यांकन प्रणाली की आवश्यकता है क्योंकक कमयचाररयों पास उन्द्नतत करने और षवकास 
करने की अपार संभावनाएं होती हैं। यह प्रणाली एक स्वस्थ कामकाजी माहौल और कमयचारी अलभप्रेरणा 
का कारण बन सकती है।  

3.2 ननष्ट्पादन मूल्यांकन का इनतहार्    

तनष्ट्पादन मूल्यांकन का इततहास काफी छोटा है। इसकी जडें 20वीं सदी की शुरुआत में फे्रडररक टेलर के 
अग्रणी टाइम एंड मोशन अध्ययनों में िोजी जा सकती हैं। संरधचत मूल्यांकन प्रणाली के िबना, यह 
सुतनश्श्चत करने की संभावना बहुत कम है कक ककए ठए तनणयय वैध, तनष्ट्पि, तकय संठत और सही होंठे। 
ज्यादातर तनष्ट्पादन मूल्यांकन को उच्च अधधकाररयों द्वारा कमयचाररयों की ठोपनीय रेदटठं के रूप में माना 
जाता है और मुख्य रूप से तनम्नललखित उदे्दश्यों के ललए उपयोठ ककया जाता है  
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a) सजा और अनुशासना‍मक कारयवाई के माध्यम से कमयचाररयों के व्यवहार को तनयंित्रत करने के ललए  
b) स्थानान्द्तरण के संबंध में तनणयय लेने के ललए  
c) भषवष्ट्य में पदोन्द्नतत और वेतन वषृद्ध पर तनणयय लेने के ललए  

 
3.3 ननष्ट्पादन मूल्यांकन की ुिधारणा   

तनष्ट्पादन को एक तनश्श्चत अवधध में ककसी व्यश्क्त के कायय के वांछनीय नतीजे या पररणाम के रूप 
में पररभाषित ककया जा सकता है। दसूरे शब्दों में, तनष्ट्पादन मूल्यांकन एक तनश्श्चत अवधध के ललए 
ठुणव‍ता और मात्रा के सदंभय में कायय के सहमत लक्ष्यों के संबंध में ककसी कमयचारी के कायय की उपलश्ब्धयों 
या पररणामों के मूल्यांकन की प्रकिया है।  
कमयचारी का तनष्ट्पादन नीच ेददए ठए कई कारकों पर तनभयर करता है  
i) संठनन के वातावरण 
ii) व्यस्ततगत षिशिेताए:ं कमयचाररयों की षवशिेताएं जैसे शैक्षिक स्तर, कायय करने के ललए आवश्यक 

षवलभन्द्न कौशल (तकनीकी, प्रबंधकीय और वैचाररक , अलभप्रेरणा का स्तर, रचना‍मकता, व्यश्क्तठत 
दिता, जोखिम उनाने की िमता, अस्पष्ट्टता के ललए सदहष्ट्णुता आदद। 

iii) पारस्कार प्रणाली: पुरस्कार प्रणाली कमयचाररयों की अलभप्रेरणा को प्रभाषवत करती है। यदद कोई कमयचारी 
यह समझता है कक उसे लमलने वाली मुआवजे की रालश उसके द्वारा ककए ठए प्रयासों के अनुपात में 
नहीं है, तो उसका मनोबल घट जाएठा। कमयचारी स्वयं को लमले पुरस्कारों की तुलना अन्द्य कमयचाररयों 
के साथ करते हैं और यदद उन्द्हें लठता है कक असमानता है, तो उनमें तनाव उ‍पन्द्न हो जाता है, 
श्जससे उनका तनष्ट्पादन घट जाएठा। साथ ही प्रभावशाली पुरस्कार प्रणाली में उधचत पदोन्द्नतत नीततयों 
के साथ-साथ ठैर-मौदरक प्रो‍साहन भी शालमल होने चादहए। 

iv) भौनतक र्ाषिधाएं: यह सचंार और पररवहन सुषवधाओं सदहत कायय के ललए आवश्यक सभी सामधग्रयों 
की प्रचरु मात्रा में आपूतत य के साथ उपयुक्त कायायलय स्थान की उपलब्धता को दशायता करता है। 

तनष्ट्पादन मूल्यांकन को ललए अलठ-अलठ नामपद्धतत हैं। अतः, तनष्ट्पादन मूल्यांकन को श्जन अन्द्य नामें 
से जाना जाता है, वो इस प्रकार हैं  

 तनष्ट्पादन तनधायरण  
 ठोपनीय ररपोटय 
 तनष्ट्पादन समीिा 
 वाषियक मूल्यांकन ररपोटय  
 व्यश्क्तठत रेदटठं 
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 कमयचारी मूल्यांकन  
 तनष्ट्पादन आकलन 

तनष्ट्पादन मूल्यांकन ठुणव‍ता और मात्रा के संदभय में एक तनश्श्चत अवधध में कायय के लक्ष्यों को प्राप्त 
करने की सहमतत के साथ ककसी कमयचारी के कायय उपलश्ब्धयों या पररणामों के मूल्यांकन की प्रकिया है। 
तनष्ट्पादन मूल्यांकन करते समय तनम्नललखित पर षवचार करना मह‍वपूणय है   

 मूल्यांकन क्यों करें  
 क्या मूल्यांकन करें  
 मूल्यांकन कैसे करें  
 मूल्यांकन के पररणामों का उपयोठ कैसे करें  

पररभािा का आशय यह भी है कक हम ककसी कमयचारी की उपलश्ब्धयों या कायय को माप सकते हैं। कमयचारी 
की उपलश्ब्धयों या कायय के माप का पररणाम एक दसूरे से लभन्द्न होंठे। षवस्तार कलमययों के आउटकम को 
उनके द्वारा ककए कृषि नवाचारों के हस्तांतरण तथा चयतनत फसलों की उ‍पादकता में पररणामी वषृद्ध के 
संदभय में मापा जा सकता है। तनष्ट्पादन मूल्यांकन, श्जसका लक्ष्य कमयचारी के षवकास को सुठम बनाना 
है,  
के तनम्नललखित प्रमुि उदे्दश्य हैं   
(1) प्रततपुश्ष्ट्ट और माठयदशयन प्रदान करना,   
(2) तनष्ट्पादन लक्ष्य तनधायररत करना,   
(3) प्रलशिण आवश्यकताओं की पहचान करना, और  
(4) वेतन, पुरस्कार और पदोन्द्नतत प्रबंधन के ललए इनपुट प्रदान करना।  

प्रभावशाली तनष्ट्पादन मूल्यांकन के तनम्नललखित चरण हैं  
(1)  प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों (केपीए  की पहचान करना और प्र‍येक केपीए के अतंठयत वाषियक उदे्दश्य 
तनधायररत करना,   
(2)  प्रभावशाली तनष्ट्पादन के ललए मह‍वपूणय ठुणों की पहचान करना,   
(3)  तनष्ट्पादन की आवधधक समीिा करना,   
(4)  कमयचाररयों के साथ तनष्ट्पादन की चचाय करना, और  
(5)  प्रलशिण और षवकास की आवश्यकताओं की पहचान करना (परीक एंड राव, विय1992)। 
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ननष्ट्पादन मूल्यांकन की प्रक्रक्रया (www.whatishumanresources.com) को ग्रचि 1 में दशासया गया है। 

 
ग्रचि 1 ननष्ट्पादन मूल्यांकन की प्रक्रक्रया 

3.4 ननष्ट्पादन मूल्यांकन के पारंपररक बनाम षिकार्ात्मक दृस्ष्ट्टकोण  

पारंपररक तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रणाली, श्जसका उपयोठ अभी भी लठभठ सभी सरकारी संठननों में व्यापक 
रूप से ककया जा रहा है, के अतंठयत तनष्ट्पादन मूल्यांकन कमयचाररयों के ददलों में भय, घणृा और अषप्रयता 
की भावना पैदा करता है। आज भी, इन संठननों में तनष्ट्पादन मूल्यांकन वररष्ट्न अधधकाररयों द्वारा 
कमयचाररयों की ठोपनीय रेदटठं के अलावा और कुछ नहीं है तथा इसका उपयोठ मुख्यतः तनयंत्रण और दंड 
के संबंध में तनणयय लेने के ललए ककया जाता है। पारंपररक मूल्यांकन प्रणाली कमयचारी कें दरत होने की 
बजाय प्रबंधन कें दरत है; जबकक तनष्ट्पादन दृश्ष्ट्टकोण के ललए षवकास दृश्ष्ट्टकोण कमयचारी कें दरत है, श्जसका 
उदे्दश्य कमयचाररयों को तनष्ट्पादन में सुधार करने में सहायता करना है। 

राव (विय 1999) के अनुसार, पारंपररक मूल्यांकन प्रणाली की तनम्नललखित मान्द्यताएँ हैं  
1) कमयचारी के व्यवहार को तनयंित्रत करना आवश्यक है।  
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2) कमयचारी के व्यवहार को पुरस्कार, सजा और डराने के माध्यम स ेप्रभावशाली ढंठ से तनयंित्रत ककया 
जा सकता है।  

3) कमयचारी को तनष्ट्पादन मूल्यांकन के पररणाम के आधार पर वेतन वषृद्ध या पदोन्द्नतत के माध्यम से 
अलभप्रेररत ककया जा सकता है।  

4) कमयचाररयों को तनष्ट्पादन मूल्यांकन के पररणाम को संप्रेषित करने की कोई आवश्यकता नहीं है।  
5) कमयचाररयों को तनष्ट्पादन पररणाम संप्रेषित नहीं करने से तनष्ट्पादन मूल्यांकन की प्रभावशीलता बढ 

जाता ही।  
6) कमयचारी का आकलन उससे अधधक इनपुट प्राप्त ककए िबना ककया जा सकता है तथा बॉस तनष्ट्पि 

तरीके से कमयचाररयों का आकलन कर सकते हैं जब वे (कमयचारी  तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रकिया में 
शालमल नहीं होते हैं।  

7) कुछ मनोवैज्ञातनक षवशेिताओं जैसे प्रततबद्धता, ईमानदारी, समयपालन, संप्रेिण िमता, तकनीकी 
िमता तथा नेत‍ृव कौशल का आकलन ककसी के समग्र तनष्ट्पादन को जानने के ललए पयायप्त है। 

उपरोक्त अधधकांश धारणाएँ अस‍य हैं तथा कुछ केवल आंलशक रूप से स‍य हैं। इसके कारण नीच ेददए 
ठए हैं (राव, विय 1999)। 
1) प्रबंधक शायद ही कमयचाररयों के व्यवहार को पररवततयत या तनयंित्रत कर सकते हैं। व्यवहार में पररवतयन 

तब होता है जब कमयचारी को इसकी आवश्यकता पडती है। प्रभावशाली प्रबधंक कमयचाररयों में व्यवहार 
पररवतयन के ललए केवल उपयुक्त पररश्स्थततयों का तनमायण कर सकते हैं। तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रबंधकों 
को ऐसी पररश्स्थततयों का तनमायण करने के ललए अवसर प्रदान करता है। 

2) कई संठननों में तनष्ट्पादन मूल्यांकन का कमयचाररयों के पुरस्कार और दंड के साथ िराब संबंध पाया 
ठया है। 

3) तनष्ट्पादन मूल्यांकन के पररणाम के आधार पर वेतन वषृद्ध और पदोन्द्नतत करने में संठननों की कुछ 
सीमाएं हैं। यदद हमें अन्द्य उपायों जैसे कायय की चनुौती, रचना‍मकता, कल्याणकारी उपाय आदद के 
माध्यम से कमयचाररयों को अलभप्रेररत करना है, तो अलठ प्रकार के तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रणाली की 
आवश्यकता होठी। 

4) आम राय के षवपरीत, शोध के तनष्ट्किय दशायते हैं कक ठोपनीय रूप से तनष्ट्पादन मूल्यांकन करने से 
इसकी प्रभावशीलता कम हो जाती है। यह भी देिा ठया है कक कमयचाररयों के तनष्ट्पादन की प्रततपुश्ष्ट्ट 
उनके व्यवहार की जांच करने और उसमें सुधार करने में सहायता करता है। 

5) कमयचारी का त‍काल बॉस कमयचारी को बेहतर तरीके से जानता है। यद्यषप, अधधक कमयचाररयों का 
पययवेिण, समय की कमी तथा व्यश्क्त के प्रतत आ‍मीयता जैसे कारकों के कारण अधीनस्थों के बारे 
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में उनकी जानकारी कम हो सकती है। उपरोक्त पररश्स्थतत में, कमयचाररयों के कमजोर और मजबूत 
िबदंओुं को जानने के ललए उनसे परामशय करना उधचत है। 

6) लिण-आधाररत तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रणाली की ठंभीर सीमाएँ हैं। नेत‍ृव, रचना‍मकता आदद जैसे 
कुछ लिणों को षवकलसत करने में कई विय लठते हैं। साथ ही यह आवश्यक नहीं कक श्जन लिणों 
का मूल्यांकन ककया जाए वह कमयचाररयों को ददए ठए कायय को करने के ललए आवश्यक हो। इसके 
अलावा लिणों का आकलन करने में आ‍मीयता की बडी भूलमका है। 

तनष्ट्पादन आंकने के ललए षवकास दृश्ष्ट्टकोण तनम्नललखित षवचारों पर धचतंन करता है  
1) संठननों का िराब तनष्ट्पादन हमेशा ठैर-अलभप्रेररत कमयचाररयों के कारण नहीं होता है।  
2) िराब तनष्ट्पादन अक्सर िराब तनयोजन और िराब मूल्यांकन प्रणाली प्रबंधन के पररणामस्वरूप होता 

है। 
3) कमयचारी चनुौतीपूणय और यथाथयवादी लक्ष्यों पर प्रततकिया देते हैं, श्जससे उन्द्हें अपने पूणय साम्यय और 

िमता का एहसास करने में सहायता लमलता है। 
4) कमयचाररयों को नवीनतम तकनीकों का प्रलशिण देने से न केवल उनके कौशल में सुधार होठा बश्ल्क 

कायय करने के प्रतत उनकी अलभप्रेरणा भी बढेठी। 
5) कायय तनष्ट्पादन के ललए कमयचाररयों को सामग्री और श्रमशश्क्त जैसे सभी संसाधन प्रदान करना 

आवश्यक है, भले ही उनके कायय का नाम, श्स्थतत या पद कुछ भी हो। 
6) कमयचारी हमेशा अलभप्रेररत होकर कायय करेंठे यदद उन्द्हें लठता है कक उनका कायय उनकी उन्द्नतत और 

षवकास के ललए पयायप्त अवसर प्रदान करता है। 
7) कमयचारी अधधक प्रततबद्धता ददिाएंठे यदद उन्द्हें यह महसूस कराया जाए कक वे संठननों के ललए 

मह‍वपूणय हैं और प्रबंधक उन पर भरोसा करते हैं। 
 

3.5  ननष्ट्पादन मूल्यांकन के र्ाधन और तकनीक 
   
3.5.1 पारंपररक पद्नत 
1. रैंक्रकंग: समग्र तनष्ट्पादन के आधार पर पययवेिक अधीनस्थ कमयचारी की रैंककंठ करता है। कायय समहू 

में एक कमयचारी की रैंककंठ दसूरे कमयचारी की तुलना में की जाती है और प्र‍येक कमयचारी की सापेि 
श्स्थतत उसके संख्या‍मक रैंक के आधार पर तनधायररत की जाती है। 

2. जोड़ीदार तालना: सीधी रैंककंठ पद्धतत की तुलना में यह तुलना करने का एक बेहतर तकनीक, यह 
पद्धतत प्र‍येक कमयचारी की तुलना समूह में अन्द्य सभी के साथ करती है, एक बार मे एक। सबकी 
तुलना करने के बाद समग्र तुलना के आधार पर, कमयचाररयों को अंततम रैंककंठ दी जाती है। 
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3. बलात षितरण: पययवेिक तनश्श्चत शे्रखणयों (जैसे उ‍कृष्ट्ट, बहुत अच्छा, अच्छा, औसत, औसत से नीच े 
को दरों का एक तनश्श्चत प्रततशत एक तनश्श्चत परशंटाइल पर आवंदटत करता है। इस तकनीक में 
उ‍कृष्ट्ट योग्यता वाले श्रलमकों को शीिय 10 प्रततशत, बहुत अच्छे को 20 प्रततशत, अच्छे को 40 
प्रततशत, औसत को 20 प्रततशत तथा औसत से नीच ेको 10 प्रततशत में रिा जा सकता है। 

4. गोपनीय ररपोटस: यह प्रणाली तनष्ट्पादन मूल्यांकन का एक जानामाना तरीका है श्जसका उपयोठ 
अधधकतर सरकारी संठननों द्वारा ककया जाता है। इस पद्धतत में, अधीनस्थ के तनष्ट्पादन का मूल्यांकन 
ककया जाता है और उसके तनष्ट्पादन पर ठोपनीय ररपोटय उसके वररष्ट्न अधधकारी (ररपोदटिंठ अधधकारी  
द्वारा ललिी जाती है। इस ररपोटय को ठोपनीय रिा जाता है और ककसी के समि प्रकट नहीं ककया 
जाता है तथा अतं में उस व्यश्क्त के तनष्ट्पादन ररपोटय पर तनणयय लेने के ललए ठोपनीय ररपोटय शीिय 
अधधकारी (समीिा अधधकारी  को भेज दी जाती है। सरकारी सेक्टर में ककसी भी कमयचारी को पदोन्द्नतत 
देने या स्थानांतररत करने के ललए ठोपनीय ररपोटय को अक्सर मुख्य मानदंड माना जाता है। इस 
प्रणाली में मूल्यांकन ककए जाने वाले प्रमुि कारक हैं- कमयचारी का चररत्र और आचरण, कमयचारी की 
अनुपश्स्थतत, ज्ञान का स्तर, उसके द्वारा ककए ठए कायय की प्रकृतत और ठुणव‍ता, समयपालन, 
अनधधकृत अनुपश्स्थतत या िबना अनुमतत के छुिी, अन्द्य कमयचाररयों और जनता के साथ व्यवहार, 
पययवेिण और तनयंत्रण करने की िमता, कमयचारी की स‍यतनष्ट्ना और ईमानदारी, कमयचारी के षवरुद्ध 
लशकायतें आदद। 

5. ननबंध मूल्यांकन: मूल्यांकन के इस पारंपररक रूप, श्जसे "फ्री फॉमय मेथड" के रूप में भी जाना जाता 
है, में वररष्ट्न अधधकारी द्वारा कमयचारी के तनष्ट्पादन का षववरण ददया जाता है। इस पद्धतत की प्रकृतत 
व्यश्क्तपरक और ठुणा‍तापूणय है श्जसमें त्यों के आधार पर ककसी भी व्यश्क्त के तनष्ट्पादन मूल्यांकन 
का षववरण होता है और इसमें अक्सर जानकारी का समथयन करने के ललए उदाहरण और सबूत शालमल 
होते हैं। मूल्यांकनकताय का पूवायग्रह इस पद्धतत की मुख्य कमी है। इस पद्धतत के अतंठयत, मूल्यांकनकताय 
कमयचारी के व्यवहार के मजबूत और कमजोर दोनों िबदंओुं को व्यक्त करता है। 

6. महत्िपूणस घटना: मह‍वपणूय घटनाओं या प्रसंठों से संबंधधत षववरणों की सूची तैयार की जाती है, श्जस 
पर काययकताय का व्यवहार (प्रभावशाली या अप्रभावशाली / उ‍कृष्ट्ट या िराब  पररलक्षित होता है। 
प्रबंधक प्र‍येक कमयचारी का लॉठ बुक रिता है और समय-समय पर श्रलमकों के व्यवहार की मह‍वपणूय 
घटनाओं को ररकॉडय करता है। मूल्यांकन अवधध के अतं में, दजय की ठई इन मह‍वपूणय घटनाओं का 
उपयोठ काययकताय के तनष्ट्पादन मूल्यांकन में ककया जाता है। यह पद्धतत ताजे पूवायग्रह (हाल की घटनाओं 
पर बहुत अधधक जोर  से बचाती है। 

7. जााँच र्ूची(चकेिलस्ट): प्र‍येक कायय के ललए उन व्यश्क्तयों द्वारा जाँच सूची तैयार की जाती है जो 
कायय से पररधचत होते हैं। अपने सरलतम रूप में, एक चकेललस्ट, कमयचारी और उसके व्यवहार के बारे 
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में उदे्दश्यों या वणयना‍मक बयानों का प्रतततनधध‍व करती है। भाररत चकेललस्ट पद्धतत के मामले में, 
जजों द्वारा बयानों को आठे और अधधक वठीकृत ककया जाता है और जजों द्वारा ददए ठए मह‍व(मूल्य  
के अनुसार प्र‍येक बयान को भार(मापांक  ददया जाता है। तनष्ट्पादन स्कोर सभी बयानों के औसत 
स्कोर/भाररत स्कोर द्वारा तनकाला जाता है। 

8. रे ाग्रचिीय रेहटगं पैमाना: यह तनष्ट्पादन मूल्यांकन का बहुत लोकषप्रय, पारंपररक पद्धतत है। इस पद्धतत 
के अतंठयत, कमयचारी के कायय से संबंधधत मुख्य ठुणों को ध्यान से पररभाषित ककया जाता है जसैे 
मनोदृश्ष्ट्ट, कायय का ज्ञान, प्रबंधकीय कौशल, टीम वकय , ईमानदारी, तनयलमतता, जवाबदेही, पारस्पररक 
सबंंध, रचना‍मकता, अनुशासन, आदद। प्र‍येक ठणु को रेदटठं पैमाने के अनुसार आंका जाता है जैस े
उ‍कृष्ट्ट (5 , अच्छा (4 , औसत (3 , तनष्ट्पि (0  और िराब (3 ।  

9. बलात चयन पद्नत: इस प्रणाली में प्रबंधकों को प्र‍येक व्यश्क्त का मूल्यांकन करने की आवश्यकता 
होती है, और उन्द्हें आम तौर पर तीन शे्रखणयों (उ‍कृष्ट्ट, अच्छा, िराब  में से ककसी एक में रैंक करना 
होता है। भारत में, बड-ेबड ेभारतीय तनयोक्ता इस प्रणाली के आधार पर लािों कमयचाररयों का मूल्यांकन 
करते हैं। बलात रैंककंठ बलात षवतरण के िम में कमयचारी को रैंक करने की तनष्ट्पादन मूल्यांकन की 
एक पद्धतत है। उदाहरण के ललए, षवतरण शीिय शे्रणी में 30 या 00 प्रततशत, मध्य में  0 या 80 
प्रततशत और नीच ेमें 30 प्रततशत ककया जा सकता है। 

3.5.2 आधाननक पद्नत  
1. मूल्यांकन कें र: मूल्यांकन कें र व्यश्क्त की िमता और तनष्ट्पादन का मूल्यांकन करने का स्थान है, 

ताकक व्यश्क्त की तैनाती उसके मुख्य कायय िेत्र के अनुसार की जा सके। आमतौर पर, संठनन स्वय ं
स्थाषपत करने की बजाय मूल्यांकन कें रों को आउटसोसय करते हैं। भारतीय ररजवय बैंक (आरबीआइ) ने 
अपने अधधकाररयों के तनष्ट्पादन मूल्यांकन के ललए इसी पद्धतत को अपनाया है। मूल्यांकन कें र में, 
कमयचाररयों को उसी कायय के समान असाइनमेंट ददया जाता है श्जसे करन ेकी उनसे अपेिा की जाती 
है। प्रलशक्षित मूल्यांकनकताय कायय संबंधधत षवशिेताओं जैसे पारस्पररक कौशल, बौषद्धक िमता, तनयोजन 
और आयोजन िमता, अलभप्रेरणा, कररयर अलभषवन्द्यास आदद पर कमयचाररयों को सौंपे ठए तनयत कायय 
को करने के दौरान उनका तनरीिण और मूल्यांकन करते हैं। यह लक्षित कमयचारी के प्रलशिण और 
षवकास आवश्यकताओं को तनधायररत करने का एक प्रभावशाली तरीका भी है। 

2. व्यिहाररक रूप र्े पैमानों पर आधाररत (बीएआरएर्): यह अपेिाकृत नई तकनीक है जो रेिाधचत्रीय 
रेदटठं पैमाना और मह‍वपूणय घटना पद्धतत को संयोश्जत करती है। यह कायय तनष्ट्पादन के पूवय तनधायररत 
मह‍वपूणय िेत्रों या मह‍वपूणय कायय तनष्ट्पादन ठुणों (पारस्पररक संबंध, अनुकूलन िमता और 
षवश्वसनीयता, कायय का ज्ञान, आदद  का अच्छे या बुरे के रूप में वणयन सदहत व्यवहार संबंधी बयानों 
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के संग्रह है। इन बयानों को मह‍वपूणय घटनाओं से षवकलसत ककया ठया है। इस पद्धतत में, व्यवहार 
को बासय(बीएआरएस  के साथ ररकॉडय एवं तुलना करते हुए कमयचारी के वास्तषवक कायय व्यवहार को 
उसके वांतछत व्यवहार की तुलना में आंका जाता है। बासय को षवकलसत करने और अभ्यास करने के 
ललए षवशिेज्ञता की आवश्यकता होती है। मह‍वपूणय कायय कारकों को एकित्रत और सूचीबद्ध करके 
सफल और असफल कायय तनष्ट्पादन में भेद ककया जात है। इन मह‍वपूणय व्यवहारों को वठीकृत ककया 
जाता है और इन्द्हें संख्या‍मक मान ददया जाता है श्जसका उपयोठ तनष्ट्पादन रेदटठं करने के आधार 
के रूप में ककया जाता है।  

3. उदे्दश्यों के द्िारा प्रबंधन (एमबीओ): पीटर ड्रकर ने विय 1954 में पहली बार प्रबंधन के अभ्यास में 
उदे्दश्यों के द्वारा प्रबंधन का वणयन ककया। मकैगे्रठर का तकय  है कक वररष्ट्न अधधकाररयों के साथ 
समझौता करने के बाद कमयचाररयों के ललए तनष्ट्पादन लक्ष्यों को तनधायररत करके, तनष्ट्पादन मूल्यांकन 
की समस्याओं को कम ककया जा सकता है। उदे्दश्यों के द्वारा प्रबंधन एक ऐसी प्रकिया है श्जसमें 
ककसी संठनन के वररष्ट्न और अधीनस्थ कमयचारी संयुक्त रूप से अपने सामान्द्य लक्ष्यों की पहचान 
करते हैं, प्र‍येक व्यश्क्त से अपेक्षित पररणामों के संदभय में उसकी श्जम्मेदारी के प्रमुि िेत्रों को 
पररभाषित करते हैं और इन उपायों को इकाई के संचालन तथा उसके प्र‍येक सदस्य की योठदान का 
आकलन करने के ललए माठयदशयन के रूप में उपयोठ करते हैं।  संिेप में एमबीओ में वररष्ट्न अधधकारी 
के साथ समझौता करके कमयचारी के ललए स्पष्ट्ट रूप से पररभाषित लक्ष्यों को तनधायररत करना शालमल 
है।  

4. 360-डििी प्रनतपास्ष्ट्ट मूल्यांकन: पहली बार इस मूल्यांकन पद्धतत का उपयोठ 1940 के दशक में ककया 
ठया था। कम्पास के कई िबदंओुं के अनुरूप, 360 पद्धतत प्र‍येक कमयचारी को अपने पययवेिक, साधथयों, 
स्टाफ सदस्यों, सहकलमययों और ग्राहकों से तनष्ट्पादन प्रततपुश्ष्ट्ट प्राप्त करने का अवसर प्रदान करती है। 
360-डडग्री प्रततपुश्ष्ट्ट या बहु स्रोत प्रततपुश्ष्ट्ट एक मूल्यांकन या तनष्ट्पादन मूल्यांकन साधन है श्जसमें 
उन सभी लोठों की प्रततपुश्ष्ट्ट शालमल होती है जो ककसी काययकताय के तनष्ट्पादन का अवलोकन करते हैं 
तथा उससे प्रभाषवत होत ेहैं। इस पद्धतत द्वारा मध्य और वररष्ट्न स्तर के कमयचाररयों का तनष्ट्पादन 
मूल्यांकन ककया जा सकता है। कमयचारी षवकास पर ध्यान कें दरत करने वाले संठनन इस साधन का 
उपयोठ कमयचाररयों के तनष्ट्पादन और िमता का आकलन करने के ललए करते हैं तथा कमयचाररयों को 
प्रततपुश्ष्ट्ट के आधार पर अपने कररयर पथ का नक्शा बनाने में सिम बनाते हैं। 360- डडग्री सबसे 
व्यापक मूल्यांकन प्रणाली है जहां कमयचाररयों के तनष्ट्पादन के बारे में प्रततपुश्ष्ट्ट उन सभी स्रोतों स े
आती है जो कायय के दौरान कमयचारी के संपकय  में आते हैं। इसके चार अलभन्द्न अठं हैं अथायत, स्व-
मूल्यांकन, उच्च अधधकारी का मूल्यांकन, अधीनस्थ का मूल्यांकन और सहयोठी मूल्यांकन।   
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3.6  व्यस्ततगत बनाम टीम मूल्यांकन 
  
व्यश्क्तठत तनष्ट्पादन मूल्यांकन पारंपररक मूल्यांकन हैं जो मानक तनष्ट्पादन उपायों के स्थान पर व्यश्क्तठत 
तनष्ट्पादन को मापते हैं। मानक तनष्ट्पादन उपाय व्यश्क्तठत कायय षववरण से प्राप्त होते हैं। यह कमयचाररयों 
और पययवेिकों को षवचार साझा करने और परस्पर सहमत उदे्दश्यों तक पहंुचने का अवसर प्रदान करता 
है। यह वतयमान कायय को करने के कौशल और पदोन्द्नतत प्राप्त करने के कौशल को हालसल करने पर 
कें दरत है। इस प्रकार का तनष्ट्पादन मूल्यांकन व्यश्क्त को प्रततपुश्ष्ट्ट और पहचान प्रदान करता है। अक्सर 
यह देिा ठया है कक मूल्यांकन द्वारा कमयचारी के कायय की रेदटठं के आधार पर तनष्ट्पादन और वेतन के 
बीच सीधा संबंध होता है। 
व्यश्क्तठत तनष्ट्पादन मूल्यांकन कमयचारी के कायय को मापता है। टीम तनष्ट्पादन मूल्यांकन संठनना‍मक 
तनष्ट्पादन पर टीम वकय  के तनष्ट्पादन का आकलन करता है। टीम तनष्ट्पादन मूल्यांकन टीम में व्यश्क्तठत 
योठदान का आकलन करता है। टीम तनष्ट्पादन मूल्यांकन व्यश्क्त-आधाररत संठनन से टीम-आधाररत 
संठनन में पररवततयत होने में संठनन के प्रयासों को सहयोठ करने के ललए उपयुक्त है। टीम तनष्ट्पादन 
मूल्यांकन, उदाहरण के ललए, यह आकलन करता है कक क्या टीम न ेअपन ेलक्ष्यों को प्राप्त कर ललया है, 
ठुणव‍ता वाले उ‍पाद का उ‍पादन ककया है और साथ ही अच्छा कायय ककया है। 
यदद कोई संठनन अपने उदे्दश्यों को प्राप्त करने के ललए उल्लेिनीय टीम वकय  करता है, तो टीम तनष्ट्पादन 
मूल्यांकन टीम उ‍पादकता माप को व्यश्क्तठत तनष्ट्पादन माप के साथ ललकं कर देता है। केवल टीम 
दृश्ष्ट्टकोण रिने वाले संठनन व्यश्क्तठत तनष्ट्पादन मूल्यांकन का उपयोठ नहीं करते हैं। टीम तनष्ट्पादन 
माप मौदरक पुरस्कार तनधायररत करते हैं। 
 
3.7  ननष्ट्पादन मूल्यांकन में पक्षपात /िाहटयां  
  
आदशय रूप से, तनष्ट्पादन मूल्यांकन पूरी तरह से शुद्ध और वस्तुतनष्ट्न होनी चादहए। यद्यषप, कई बार 
तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रकिया शुद्ध नहीं होती है और अपने उदे्दश्य से भटक जाती हैं, कभी-कभी रेदटठं त्रदुटयां 
भी होती हैं। तनष्ट्पादन मलू्यांकन प्रकिया के दौरान पययवेिक/प्रबंधक ठलततयाँ करते हैं। षवलभन्द्न प्रकार के 
पूवायग्रह और तनणयय त्रदुटयां तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रकिया को िराब कर सकती हैं। यहां पूवायग्रह ठलत माप 
और/या षवरूपण को संदलभयत करता है। तनष्ट्पादन मूल्यांकन करते समय तनम्नललखित पूवायग्रहों से बचना 
चादहए  
1. फस्टस इंप्रेशन (प्राइमरी प्रभाि): मूल्यांकनकताय मूल्यांकन ककए जाने वाने व्यश्क्त की कुछ षवशिेताओ ं
की पहचान के आधार पर मूल्यांकन ककए जाने वाने व्यश्क्त के बारे में समग्र धारणा बना लेत ेहैं। ये 
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पूवायग्रह और/या प्राथलमक तौर पर पहचाने ठए ठणु और षवशिेताए ंमूल्यांकन के ललए उधचत और पयायप्त 
आधार नहीं बन सकते। 
2. हेलो प्रभाि: व्यश्क्त के तनष्ट्पादन का पूणय मूल्यांकन कधथत सकारा‍मक ठुणव‍ता, षवशिेता या लिण 
के आधार पर ककया जाता है। यदद व्यश्क्त एक षवशिे लिण में असाधारण रूप से उच्च या तनम्न है, 
तो कई बार यह प्रवशृ्‍त देिी ठई है कक अन्द्य लिणों में भी उसका मूल्यांकन समान रूप से उच्च या 
तनम्न ककया जाता है। उदाहरण के ललए, यदद कोई कमयचारी तनयलमत है और उसकी अनुपश्स्थततयां कम 
हैं, तो उसका पययवेिक उसे कायय के अन्द्य सभी िेत्रों में उच्च रेदटठं दे सकता है। जब अधीनस्थ के 
तनष्ट्पादन के एक सकारा‍मक या नकारा‍मक आयाम को अन्द्य आयामों पर उस अधीनस्थ के पययवेिक 
की रेदटठं को प्रभाषवत करने की अनुमतत दी जाती है, तो हेलो प्रभाव कायय कर रहा है। अधीनस्थों को 
सभी तनष्ट्पादन मूल्यांकन आयामों पर तनरंतर उच्च, मध्यम या तनम्न रेदटठं दी जाती है।   
3. हॉनस प्रभाि: अनुमातनत नकारा‍मक ठुणव‍ता या लिण के आधार पर व्यश्क्त के तनष्ट्पादन का पूणय 
मूल्यांकन ककया जाता है। पररणामस्वरूप समग्र रूप से जो रेदटठं लमलनी चादहए उससे कम रेदटठं लमलती 
है। उदाहरण के ललए, यदद कोई कमयचारी औपचाररक वस्त्र पहनकर कायायलय नहीं आता है, तो यह माना 
जाता है कक वह कमयचारी कायय स्थल पर पर भी सुस्त होठा, इसललए उसकी रेदटठं योग्यता से कम की 
जाती है। 
4. ुत्यग्रधक र्ख्त या उदारता: मूल्यांकन के समय मूल्यांकनकताय के स्वयं के मानकों, मूल्यों तथा 
भौततक और मानलसक स्वभाव के आधार पर, मूल्यांकन ककए जाने व्यश्क्त की रेदटठं बहुत सख्ती या 
उदारता स ेकी जा सकती है। कुछ मूल्यांकनकताय उदार होते हैं तथा लोठों को उच्च रेदटठं देते हैं, जबकक 
अन्द्य, स्वभाव से, षवशिे रूप से व्यश्क्त की कलमयों पर षवचार करने में षवश्वास करते हैं और इस प्रकार 
मूल्यांकन को अ‍यधधक ठंभीरता से लेते हैं। उदारता त्रदुट प्रणाली को अप्रभावी बना सकती है श्जसमें 
उदारतापूवयक मूल्यांकन करते हुए सभी को उच्च रेदटठं ददया जाता है तथा श्जसके पररणामस्वरूप प्रणाली 
तनष्ट्पादन मूल्यांकन के आधार पर कमयचाररयों के बीच अतंर करने में षवफल रहता है। श्जस प्रकार सख्ती 
त्रदुट असाधारण अधीनस्थों को दंडडत करती है, उसी प्रकार उदारता त्रदुट भी दंडडत करती है। जब तनष्ट्पादन 
मूल्यांकन के ललए परम मानकों और पररणाम-उन्द्मुि दृश्ष्ट्टकोणों का उपयोठ ककया जाता है, तो सख्ती- 
उदारता पूवायग्रह की समस्या कम हो जाती है। 
5. र्ेंरल टेंिेंर्ी: मूल्यांकनकताय सभी कमयचाररयों को औसत तनष्ट्पादनकताय के रूप में आंकते हैं। लोठों को 
न तो उच्च और न ही तनम्न के रूप में आंकने तथा मध्य माठय का अनसुरण करने की यह मनोदृश्ष्ट्ट है। 
उदाहरण के ललए, पययवेिक, सुरक्षित माठय चनुने की दृश्ष्ट्ट से, अधीनस्थ के व्यश्क्तठत तनष्ट्पादन में अतंर 
की परवाह ककए िबना, 'अच्छा' गे्रड दे सकता है। कुछ मूल्यांकनकताय बेहद कम रेदटठं देकर ककसी के साथ 
बहुत सख्त होना पसंद नहीं करते हैं तथा वे यह मानते हैं कक कोई भी उच्चतम संभव रेदटठं प्राप्त करने 
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का हकदार नहीं है। इस प्रकार के रवैये का पररणाम यह होता है कक सभी को औसत के आसपास आंका 
जाता है। 
6. व्यस्ततगत पूिासिह: श्जस तरह स ेपययवेिक अपने अधीन कायय करन ेवाले प्र‍येक व्यश्क्त के बारे में 
महसूस करता है - चाहे वह उन्द्हें पसंद करे या नापसंद करे - उनके तनष्ट्पादन रेदटठं पर प्रभाव डालता है। 
व्यश्क्तठत पूवायग्रह षवलभन्द्न स्रोतों जैसे सहकलमययों से प्राप्त जानकारी, आस्था और षवचार, सामाश्जक और 
पाररवाररक पषृ्ट्नभूलम आदद के पररणामस्वरूप बढ सकता है। 
7. स्स्पल ओिर इफेतट: इसे षपछले तनष्ट्पादन के आधार पर वतयमान तनष्ट्पादन के मूल्यांकन के रूप में 
जाना जाता है। यह इस धारणा पर आधाररत है कक जो व्यश्क्त अतीत में एक अच्छा तनष्ट्पादन करने 
वाला व्यश्क्त था, वतयमान में भी वह अच्छा तनष्ट्पादक होठा।  
8. रीर्ेंर्ी प्रभाि: संपूणय मूल्यांकन अवधध के दौरान सामान्द्य रूप से प्रदलशयत व्यवहारों की अनदेिी करते 
हुए रेदटठं हाल के व्यवहार(नवीनतम व्यवहार  से प्रभाषवत होती है। तनष्ट्पादन मूल्यांकन संपूणय मूल्यांकन 
अवधध (आमतौर पर छह महीने से एक विय तक  में अधीनस्थ के तनष्ट्पादन के बारे में एकित्रत ककए ठए 
डटेा पर आधाररत होता था। यद्यषप, कई बार, पययवेिक द्वारा पहले एवं मूल्यांकन अवधध के दौरान ककए 
ठए तनष्ट्पादन व्यवहारों की तुलना में हाल के तनष्ट्पादन पर अधधक दृढता से षवचार करने की सभंावना 
होती है। इसे रीसेंसी ऑफ इवेंट एरर कहा जाता है। 
लूनेनबठय (विय 2012) के अनुसार, धचत्र 2 में सख्ती, उदारता और सेंरल टेंडेंसी पूवायग्रहों के उदाहरण 
ददिाए ठए हैं। धचत्र में बाईं ओर रेदटठं का षवतरण सख्त त्रदुट को इंधठत करते हैं; बीच वाले सेंरल टेंडेंसी 
त्रदुट को इंधठत हैं; और दायीं ओर का क्लस्टर(संग्रह  उदारता त्रदुट को इंधठत करते हैं। 

 
     ग्रचि 2 ननष्ट्पादन मूल्यांकन में र्ख्त, र्ेंरल टेंिेंर्ी और उदारता िाहटयां  
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3.8 षिकार्ोन्‍दमा  ननष्ट्पादन मूल्यांकन की प्रक्रक्रया   

परीक एंड राव (विय 1981) के अनुसार षवकासोन्द्मुिी तनष्ट्पादन मूल्यांकन में शालमल चरण इस प्रकार हैं  
चरण 1: प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों (केपीए  की पहचान करना  
चरण 2: प्र‍येक प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों (केपीए   के अतंठयत लक्ष्य तनधायररत करना  
चरण 3: तनष्ट्पादन के ललए मह‍वपूणय व्यवहार संबंधी ठुणों को पहचानना   
चरण 4: तनष्ट्पादन की आवधधक समीिा  
चरण 5: स्व-मूल्यांकन  
चरण 6: तनष्ट्पादन कारकों की पहचान करना  
चरण 7: तनष्ट्पादन की चचाय करना 
चरण 8: तनष्ट्पादन पर परामशय देना 

3.8.1 प्रमा  ननष्ट्पादन क्षेिों (केपीए) की पहचान: प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्र उन मह‍वपूणय या प्रमुि कायों को 
संदलभयत करते हैं, जो एक तनश्श्चत अवधध में ककसी कमयचारी से अपेक्षित पररणामों में योठदान करते हैं। 
प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों की पहचान करना ककसी व्यश्क्त के तनष्ट्पादन तनयोजन का एक दहस्सा है। प्र‍येक 
षवस्तार कमी के पास एक तनष्ट्पादन योजना होनी चादहए, श्जसे संठनन की योजना से षवकलसत ककया 
ठया हो। कमयचाररयों की तनष्ट्पादन योजना तैयार करने के ललए प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों का पहचान करना 
आवश्यक है। प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों की पहचान भूलमका को अधधक स्पष्ट्ट करने और भूलमका अस्पष्ट्टता 
को कम करने में सहायता करती है।  
परीक और राव (विय 3983  के अनुसार प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों की पहचान के अन्द्य लाभ हैं  
1) वे प्राथलमकता वाले िेत्रों को इंधठत करते हैं, श्जन पर अधधक ध्यान देने की आवश्यकता है। 
2) प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्र (केपीए  कायय की मह‍वपूणय भूलमकाओं को जानने में सहायता करते हैं। 
3) प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्र (केपीए  षवलशष्ट्ट हैं और संठननों के लक्ष्यों के प्रतत योठदान को दशायते हैं।  
4) यह कायय के प्रभावशाली प्र‍यायोजन में सहायता करता है। 
षवस्तार कलमययों की षवलभन्द्न शे्रखणयों के ललए केपीए के उदाहरण नीच ेददए ठए हैं  
1) ग्राम स्तर के काययकतायओं के ललए केपीए  
2) ककसानों की समस्याओं को समझने के ललए ठांवों का दौरा करना। 
3) बैनकों, अलभयानों, प्रदशयनों, िेत्र ददवसों आदद के रूप में शैक्षिक ठततषवधधयां संचाललत करना। 
4) ककसानों को सलाहकार सेवाएं प्रदान करना और उ‍पादन समस्याओं का समाधान करना। 
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षविय वस्तु षवशिेज्ञों के ललए केपीए  
1) कृषि अनुसंधान प्रणाली के साथ तनरंतर संपकय  बनाए रिते हुए कृषि उ‍पादन से संबंधधत वतयमान 

लसफाररशों और तनष्ट्किों से अवठत रहना।  
2) ककसानों की समस्याएं श्जनके समाधान की आवश्यकता है, के बारे में अनुसधंान प्रणाली को प्रततपुश्ष्ट्ट 

प्रदान करना।  
3) बैक स्टॉप ग्राम षवस्तार काययकतायओं को नवीनतम कृषि प्रौद्योधठकी में प्रलशक्षित करना और उन्द्हें िेत्र 

की समस्याओं को हल करने में सहायता करना। 
षवस्तार अधधकाररयों के ललए केपीए  
1) षवस्तार काययिमों और ठततषवधधयों की योजना बनाना, उन्द्हें आयोश्जत करना, उनका समन्द्वय करना 

और उन्द्हें कायायश्न्द्वत करना। 
2) फील्ड स्टाफ के कायय का पययवेिण और तनठरानी करना, माठयदशयन करना, अलभप्रेररत करना और 

तनष्ट्पादन की समीिा करना। 
3) अतंर षवभाठीय और अलठ-अलठ षवभाठों की एजेंलसयों के साथ षवलभन्द्न काययिमों का समन्द्वय करना। 
यह स्पष्ट्ट है कक केपीए और उनकी प्राथलमकता या मह‍व षवलभन्द्न शे्रखणयों के षवस्तार कलमययों के ललए 
लभन्द्न है। धचश्न्द्हत ठए केपीए को षवकासोन्द्मुि प्रदशयन मूल्यांकन प्रणाली के प्रारूप में शालमल करने पर 
षवचार ककया जाना है। 

3.8.2. प्रत्येक केपीए के ुतंगसत लक्ष्य ननधासररत करना: एक बार केपीए की पहचान हो जाने के बाद, 
तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रकिया में अठला कदम प्र‍येक केपीए के ललए षवलशष्ट्ट समय अवधध, जैसे एक विय 
के ललए अलठ-अलठ लक्ष्य तनधायररत करना है। लक्ष्यों को ठुणा‍मक के साथ-साथ मात्रा‍मक भी होना 
चादहए। षवकासोन्द्मुि तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रणाली के प्रारूप में प्र‍येक शे्रणी के षवस्तार कलमययों के ललए 
अलठ से लक्ष्य और उनकी उपलश्ब्धयों को शालमल करने का प्रावधान ककया जाना है। 

3.8.3 ननष्ट्पादन के िलए आिश्यक महत्िपूणस गाणों की पहचान: मह‍वपूणय ठुण आवश्यक षवशिेताओं जैसे 
शैक्षिक योग्यता, कौशल, अनुभव, मानलसक िमता, दृश्ष्ट्टकोण आदद को संदलभयत करता है, जो कमयचारी 
के ललए कायय को प्रभावशाली ढंठ से करने के ललए आवश्यक हैं। उदाहरण के ललए, फील्ड स्तर और 
पययवेिी षवस्तार कमयचाररयों के ललए आवश्यक मह‍वपूणय ठुण हैं  कृषि में आवश्यक औपचाररक प्रलशिण, 
िेती करने में व्यावहाररक कौशल और अनुभव तथा आधतुनक कृषि प्रथाओं का ज्ञान; समूह ठततशीलता 
की योग्यता, मानवीय संबंध और संप्रेिण िमता; प्रबंधन और नेत‍ृव से संबंधधत बुतनयादी कौशल; नैततक 
मूल्य और दृश्ष्ट्टकोण जैसे ग्रामीणों पर षवश्वास; कृषि षवकास के ललए प्रततबद्धता; और समस्त समुदाय के 
ललए धचतंा (षवजयराठवन और लसहं, विय 1997)। षवस्तार कलमययों के ललए आवश्यक व्यवहार कौशल हैं  



      कृषि षिस्तार प्रबंध में स्नातकोत्तर डिप्लोमा (पीजीिीएईएम) 
__________________________________________________________ 

281 
 

टीम में कायय करने की िमता, रचना‍मकता, सामाश्जकता, वफादारी, ईमानदारी, मुिरता, अपनी ताकत 
और कमजोररयों के बारे में जाठरूकता, दसूरों की जरूरतों के प्रतत संवेदनशीलता और ग्रामीणों की सहायता 
करने की अलभप्रेरणा। मह‍वपूणय िमताओं की समझ और मूल्यांकन आवश्यक है क्योंकक यह उधचत व्यश्क्त 
को उधचत कायय सौंपने में सहायता करेठा। इसके अलावा, यह प्रलशिण िेत्रों की पहचान करने में भी 
सहायता करेठा। 
षवस्तार प्रबंधकों को तकनीकी, प्रबंधकीय और व्यवहाररक तीन प्रकार के कौशल की आवश्यकता होती है। 
तकनीकी कौशल षविय वस्तु और स्थानीय पररश्स्थततयों के ज्ञान को संदलभयत करता है, श्जसमें पद्धततयां, 
प्रकियाएं और तकनीक शालमल हैं। प्रबंधकीय कौशल प्रबंधन कायों के षवलभन्द्न घटकों जैसे तनयोजन, 
आयोजन, स्टाकफंठ, समन्द्वय, तनदेशन, ररपोदटिंठ और बजट से संबंधधत हैं। व्यवहार कौशल की आवश्यकता 
दसूरों के साथ कायय करने के साथ-साथ स्वयं को समझने के ललए होती है।  
घोि (विय 2000) के अनसुार राज्य के कृषि षवभाठ में काययरत षवस्तार कलमययों में तनम्नललखित मह‍वपूणय 
ठुण आवश्यक हैं    
1) स्थानीय कृषि पररश्स्थतत का बुतनयादी ज्ञान   
2) आधतुनक कृषि पद्धततयों का ज्ञान  
3) ककसानों की सहायता करने में सच्ची ददलचस्पी  
4) समस्या हल करने की िमता  
5) संप्रेिण िमता  
6) तनणयय लेने की िमता  
7) आयोजन िमता  
8) प्रदशयन, अलभयान, बैनक आदद आयोश्जत करने का कौशल।  

3.8.4 ननष्ट्पादन की आिग्रधक र्मीक्षा: पारंपररक प्रणाली के अतंठयत तनष्ट्पादन समीिा अधधकतर विय में 
एक बार ककया जाने वाला अनुष्ट्नातनक अभ्यास है श्जसमें पययवेिक कमयचाररयों को कायय संबंधधत षवलभन्द्न 
मदों पर ठोपनीय रेदटठं देता है। यद्यषप, षवकासोन्द्मुि तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रणाली के अतंठयत, तनष्ट्पादन 
समीिा तनरंतर प्रकिया है। यह अतं में वाषियक समीिा के अलावा समय-समय पर अधधमानतः त्रमैालसक 
या अधय-वाषियक रूप से ककया जा सकता है। तनष्ट्पादन समीिा के चरण हैं  स्व-मूल्यांकन, तनष्ट्पादन पर 
चचाय और तनष्ट्पादन परामशय सेवा। 

3.8.5 स्ि-मूल्यांकन  स्व-मूल्यांकन समग्र तनष्ट्पादन मूल्यांकन के मह‍वपूणय घटकों में से एक है। पारंपररक 
मूल्यांकन प्रणाली के अतंठयत स्व-मूल्यांकन अधधकतर प्रकृतत में कमयकांडवादी है और ककसी भी सामान्द्य 
उदे्दश्य की पूतत य नहीं करता है। अधधकांश कमयचारी तनष्ट्पादन का वस्तुतनष्ट्न षवश्लेिण ककए िबना स्व-
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मूल्यांकन के अतंठयत अपने तनष्ट्पादन के ललए उच्च रेदटठं देने का प्रयास करते हैं। यह कमयचारी की 
उन्द्नतत और षवकास में सहायक नहीं है। राव (विय 1999) के अनुसार स्व-मूल्यांकन के उदे्दश्य इस प्रकार 
हैं  
a) कमयचारी को उसके समग्र तनष्ट्पादन को दशायने तथा सफलता और षवफलता से सीिने में सहायता 

करना, ताकक भषवष्ट्य में उसके तनष्ट्पादन में सुधार ककया जा सके।  
b) केपीए और लक्ष्य के संबंध में ककसी की उपलश्ब्धयों का मूल्यांकन करना।  
c) उन कारकों की पहचान करना जो तनष्ट्पादन को सुषवधाजनक बनाते हैं या बाधधत करते हैं।  
d) प्रलशिण और षवकास की आवश्यकताओं की पहचान करना।  

स्व-मूल्यांकन का उपयोठ तनम्नललखित िबदंओुं पर जोर देने के ललए ककया जाता है   
a) तनधायररत उदे्दश्यों की तुलना में उपलश्ब्धयों की रेदटठं करने 
b) उन कारकों की पहचान करने जो तनष्ट्पादन को सुषवधाजनक बनाते हैं या बाधधत करते हैं  
c) कायय तनष्ट्पादन के ललए आवश्यक मह‍वपूणय ठुणों का मूल्यांकन करने  
d) षवकास के अवसरों का षवश्लेिण करने 
e) पययवेिकों से लमलने वाले आवश्यक समथयन का षवश्लेिण करने 
f) भषवष्ट्य में बेहतर तनष्ट्पादन करने के ललए िमताओं को षवकलसत करने के ललए कायय योजना तयैार 

करने  
प्र‍येक कमयचारी को तनष्ट्पादन अवधध के अतं में, अतंतम तनष्ट्पादन समीिा के एक दहस्से के रूप में स्व-
मूल्यांकन करना होता है। यद्यषप, यदद ककसी को प्रभावशाली स्व-मूल्यांकन करना है तो उसे समय-समय 
पर कई अनौपचाररक स्व-मूल्यांकन करने चादहए। उपलश्ब्धयों, कारक श्जसका सफलता या षवफलता में 
योठदान रहा, तनष्ट्पादन की मह‍वपूणय घटनाएं और प्रततिबबं का अनौपचाररक ररकॉडय रिना चादहए। यह 
आख़िरी में स्व-मूल्यांकन श्जसे एक तनधायररत प्रारूप का उपयोठ करके ककया जाना है, में सहायक होठा।  

3.8.6 ननष्ट्पादन कारकों की पहचान: उन कारकों की पहचान करना जो तनष्ट्पादन को सुषवधाजनक बनात े
हैं या बाधधत करते हैं, ये कारक षवकासोन्द्मुि मूल्यांकन प्रणाली के मह‍वपूणय घटक है। यह याद रिना 
चादहए कक इन कारकों को मुख्य रूप से मूल्यांकन ककए जाने वाले व्यश्क्त  और पययवेिक द्वारा पहचाना 
जाना चादहए जो इस प्रकिया में मूल्यांकन ककए जाने वाले व्यश्क्त की सहायता करत ेहैं। एक बार इन 
कारकों की पहचान हो जाने के बाद पययवेिक को सुषवधा पहंुचाने वाले कारकों को सुदृढ करने और बाधा 
पहंुचाने वाले कारकों को दरू करने के ललए सभी सभी प्रकार से प्रयास करना चादहए। उपरोक्त प्रकिया 
पययवेिक को उन षवलभन्द्न पररश्स्थततयों को जानने में भी सहायता करेंठी श्जनके अतठयत मूल्यांकन ककए 
जाने वाले व्यश्क्त को कायय करना पडता है तथा वह ककतनी कडी मेहनत करता है। राव (विय 3999  के 
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अनुसार सुषवधाजनक बनाने या बाधा डालन ेवाले कारकों के ललए स्वयं, ररपोदटिंठ अधधकारी (पययवेिक , 
संठनन, अधीनस्थ और बाह्य वातावरण को श्जम्मेदार नहराया जा सकता है। 

3.8.7 ननष्ट्पादन पर चचास: मूल्यांकन की पारंपररक प्रणाली कमयचारी और पययवेिक के बीच तनष्ट्पादन 
उपलश्ब्धयों और संबंधधत समस्याओं पर आमने-सामने चचाय करने का कोई अवसर प्रदान नहीं करती है। 
प्रभावशाली मूल्यांकन को तनष्ट्पादन पर चचाय के ललए अवसर प्रदान करना चादहए श्जससे कमयचाररयों के 
तनष्ट्पादन के षवलभन्द्न पहलुओं से संबंधधत षवचारों का दोनो ओर से स्वतंत्र और स्पष्ट्ट साझाकरण हो सके। 
तनष्ट्पादन पर चचाय में तनम्नललखित चरण हैं  

i) स्व-मूल्यांकन सदहत पूणय तनष्ट्पादन फॉमय पययवेिक के पास जमा करना।  
ii) मूल्यांकनकताय स्व-मूल्यांकन ररपोटय का अध्ययन करने के बाद, अनंततम मूल्यांकन करता है तथा 

केपीए और मह‍वपूणय ठुणों के प्र‍येक मद पर अपनी रेदटठं देता है।  
iii) कमयचारी और पययवेिक के बीच तनष्ट्पादन के बारे में व्यश्क्तठत चचाय के ललए ततधथ और समय का 

तनधायरण। 
iv) तनश्श्चत ततधथ पर चचाय का संचालन, जो केपीए के षवलभन्द्न मदों पर कमयचाररयों और पययवेिकों 

द्वारा दी ठई रेदटठं के साथ-साथ कमयचारी और पययवेिक से अपेक्षित प्रततपुश्ष्ट्ट पर आधाररत होठा। 
v) कमयचाररयों के प्रलशिण और षवकास संबंधी आवश्यकताओं की पहचान। 
vi) तनष्ट्पादन की अतंतम रेदटठं। 

3.8.8 ननष्ट्पादन परामशस र्ेिा: तनष्ट्पादन परामशय से ता‍पयय पययवेिक द्वारा ककसी कमयचारी को प्रततपुश्ष्ट्ट, 
सलाह, सुझाव और अलभप्रेरणा के रूप में माठयदशयन प्रदान करने की प्रकिया से है ताकक कमयचाररयों के 
कायय तनष्ट्पादन में सुधार ककया जा सके। तनष्ट्पादन समीिा के संदभय में परामशय को सकारा‍मक दृश्ष्ट्टकोण 
से देिा जाना चादहए। लोठ अक्सर सोचते हैं कक परामशय केवल समस्याग्रस्त कमयचाररयों के ललए आवश्यक 
है। ऐसा इसललए सोचते हैं क्योंकक वे इसका संबंध नैदातनक परामशय के साथ जोडते हैं जो मानलसक रूप 
से बीमार रोधठयों के ललए आवश्यक है। परंतु तनष्ट्पादन परामशय की आवश्यकता तब भी होती है जब कोई 
कमयचारी अच्छा कायय रहा हो, क्योंकक परामशय से कमयचारी के षवकास में और सुधार होठा। इसके अलावा, 
तनष्ट्पादन परामशय का ध्यान षवलशष्ट्ट समस्या की बजाय संपूणय तनष्ट्पादन है (राव, विय 3999 । 
तनष्ट्पादन परामशय का मुख्य उदे्दश्य कमयचाररयों को उनके तनष्ट्पादन और षवकास मे अधधक से अधधक वषृद्ध 
करने के ललए सहायता प्रदान करना है। यह तनम्नललखित मुख्य उप-लक्ष्यों के माध्यम से प्राप्त ककया 
जाता है (पारीक और राव, विय 1981)। 

i) कमयचाररयों को उनकी ताकत, कमजोररयों, अवसरों और ितरों को समझने में सहायता करना  
ii) कमयचाररयों को उनके व्यवहार पैटनय को समझने में सहायता करना जो तनष्ट्पादन के ललए मह‍वपूणय है  
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iii) तनष्ट्पादन में षवलशष्ट्ट समस्याओं और उन्द्हें हल करने के तरीकों की पहचान करना 
iv) समग्र तनष्ट्पादन के बारे में प्रततपुश्ष्ट्ट देना  
v) कमयचाररयों को और सुधार करने के ललए भषवष्ट्य की कायय योजना षवकलसत करने में सहायता करना  
vi) पययवेिक और कमयचारी के बीच पारस्पररक संबंध में सुधार करना  
ननष्ट्पादन परामशस में ननम्निलख त चरण हैं: 

i) तनष्ट्पादन का आकलन  
ii) तनष्ट्पादन में आने वाली समस्याओं की पहचान  
iii) सुधार के ललए िेत्रों की पहचान  
iv) भषवष्ट्य की कारयवाई के ललए कायय योजना  

घोि (विय 2000) द्वारा सुझाए ठए षवकास उन्द्मुि तनष्ट्पादन मूल्यांकन के प्रारूप में छह भाठ हैं   
भाठ-I. मूलभूत जानकारी  
भाठ -II. ककए ठए कायय का मूल्यांकन  
भाठ -III. कायय करने के ललए आवश्यक मह‍वपूणय ठुणों का मूल्यांकन  
भाठ -IV. तनष्ट्पादन षवश्लेिण   
भाठ -V. तनष्ट्पादन पर चचाय और  
भाठ -VI. षवकासा‍मक आवश्यकताएं  
 
3.9 ननष्ट्किस  

तनष्ट्पादन मूल्यांकन तनयंत्रण करने और दोि िोजने की बजाय कमयचाररयों के तनष्ट्पादन के षवकास के 
ललए प्रभावशाली साधन हो सकता है। यदद राज्य के कृषि षवभाठ और/या अन्द्य संबंधधत षवभाठों में 
षवकासोन्द्मुि मूल्यांकन प्रणाली लाठू ककया जाए तो; यह षवस्तार पेशवेरों के तनष्ट्पादन में सुधार करेठा। 
षवकासोन्द्मुि तनष्ट्पादन प्रणाली को अपनाने से समस्त संठनन के वातावरण में सुधार करने में सहायता 
लमलेठी। इससे षवस्तार कलमययों को आधुतनक कृषि पद्धततयों के प्रसार में कायय की संतुश्ष्ट्ट और कायय के 
तनष्ट्पादन में भी बढावा लमलेठा। 

3.10 ुपनी प्रगनत जााँच:े  

1. कमयचारी के तनष्ट्पादन को प्रभाषवत करने वाले कारक क्या हैं? 
2. तनष्ट्पादन मूल्यांकन के तीन बुतनयादी कायों का उल्लेि कीश्जए।  
3. तनष्ट्पादन मूल्यांकन के प्रमुि प्रयोजन क्या हैं? 
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4. पारंपररक तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रणाली के अतंठयत क्या धारणाएं हैं? 
5. पारंपररक तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रणाली के अतंठयत मान्द्यताओं को ठलत और/या आंलशक रूप से स‍य 
क्यों माना जाता है? 
6. षवकासोन्द्मुि तनष्ट्पादन मूल्यांकन में कौन-कौन से चरण हैं? 
7. षवकासोन्द्मुि तनष्ट्पादन मूल्यांकन प्रणाली पर षवचार करने के क्या आधार/औधच‍य हैं?  
8. षवलभन्द्न स्तरों पर कायय कर रहे षवस्तार कलमययों के प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों (केपीए  की पहचान के लाभों 
के ललिें। 
9. षवलभन्द्न कोदटयों के षवस्तार कलमययों के प्रमुि तनष्ट्पादन िेत्रों (केपीए  का उदाहरण दें।  
10. षवस्तार कलमययों के ललए आवश्यक मह‍वपूणय व्यवहार कौशल क्या हैं? 
11. स्व-मूल्यांकन के उदे्दश्य क्या हैं? 
12. तनष्ट्पादन चचाय और तनष्ट्पादन परामशय के ललए उनाए जाने वाले कदमों का उल्लेि करें। 
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