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इकाई-1: संगठन का पǐरचय (Introduction of 
Organization) 

इकाई कȧ Ǿपरेखा 
1.0 उƧेæय 
1.1 Ĥèतावना 
1.2 इǓतहास एव ंͪवकास 
1.3 अथ[ एव ंपǐरभाषा 
1.4 मह×व 
1.5 संगठन के उƧेæय 
1.6 ¢ेğ एव ंĤकृǓत 
1.7 अÛय ͪवषयɉ से सàबÛध 
1.8 ͧसƨाÛत 
1.9 काय[ 
1.10 साराशं 
1.11 Ĥæन 
1.12 उपयोगी पèुतकɅ  

1.0 उƧेæय : 
इस इकाई को अÚययन करने के बाद आप : 
 संगठन के इǓतहास एव ंͪवकास के बारे मɅ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 संगठन का अथ[ एव ंपǐरभाषा जान सकɅ गे। 
 संगठन के मह×व, ¢ेğ एव ंĤकृǓत को समझ सकɅ गे। 
 संगठन के ͪवͧभÛन ͧसƨाÛतɉ एव ंकायɟ के बारे मɅ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 

1.1 Ĥèतावना : 
जब दो या दो से अͬधक åयिÈत ͧ मलकर ͩ कसी एक उƧेæय कȧ ĤािÜत के ͧ लए काय[शील होत े
हɇ तो संगठन कȧ आवæयकता पड़ती है। उƧेæय के अãपकालȣन होने से संगठन कȧ आवæयकता 
मɅ कमी नहȣं आती। यǑद कुछ åयिÈतयɉ को ͧमलकर भारȣ वजन उठाना हो तो इस ¢ͨणक 
उƧेæय कȧ पǓूत[ के ͧलए संगठन कȧ आवæयकता होती है। ͩकसी भी åयावसाǓयक उपĐम के 
ͧलए åयवसाय Ĥारंभ करने के पवू[ से उसको संचाͧलत करने के ͧलए संगठन का Ǔनमा[ण कर 
ͧलया जाना चाǑहए। बगरै संगठन के ͩकसी भी उƧेæय कȧ Ĥभावपणू[ ढंग से पǓूत[ संभव नहȣं 
है। एक अÍछा संगठन ͩकसी ǓनिçĐय उपĐम को भी जीवन Ĥदान कर सकता है। एक कमजोर 
संगठन अÍछे उ×पाद को ͧम͠ी मɅ ͧमला सकता है जबͩक एक अÍछा संगठन िजसके पास 
कमजोर उ×पाद है, अपने से अÍछे उ×पाद को बाजार से Ǔनकाल सकता है। संगठन सàपणू[ 
ĤबÛध के सचंालन का केÛġ है िजसके ɮवारा मानवीय Ĥयासɉ को समिÛवत करके उÛहɅ 
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सहͩĐयाशील बनाया जाता है। संगठन कायɟ, साधनɉ व सàबÛधɉ कȧ एक औपचाǐरक अवèथा 
है िजसके माÚयम से ĤबÛध अपना काय[ सàपÛन करता है। यह ĤबÛध का तंğ एव ंशरȣर 
रचना है। संगǑठत Ĥयासɉ के ɮवारा हȣ उपĐम कȧ योजनाओं एव ंआवæयकताओं को साकार 
ͩकया जा सकता है। एक सुǺढ़ संगठन åयवसाय कȧ Ĥ×येक समèया का उ×तर है। 

1.2 इǓतहास एवं ͪवकास : 
åयवसाय मɅ संगठन के मह×व को एÖɬय ूकाǓनगो के 1901 मɅ अपनी ͪवशाल सàपि×त को 
बेचते समय कहे गये कथन से यह èपçट होता है ͩ क 'हमारȣ समèत मुġा, महान ्काय[, खाने 
तथा कोयले कȧ भǑ͠या ँयǑद सब कुछ ले जाओ, ͩकÛत ुहमारा संगठन हमारे पास छोड़ दो। 
कुछ हȣ वषɟ मɅ हȣ हम èवय ंको पनु: èथाͪपत कर लɅगे। एक åयवसाǓयक उपĐम को अपने 
उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए कुशल संगठन का Ǔनमा[ण करना चाǑहए। इस Ĥकार èपçट है ͩक 
संगठन åयिÈतयɉ के काय[ èथल पर आपसी सàबÛधɉ, भूͧमकाओं व पद िèथǓतयɉ का ढांचा 
है, िजसके अÛतग[त सभी åयिÈत एक एकȧकृत इकाई के Ǿप मɅ संèथा के उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ 
का Ĥयास करते हɇ।  

1.3 अथ[ एवं पǐरभाषा : 
मनçुय के लêयɉ कȧ ĤािÜत का आधार संगठन हȣ है। संगठन कायɟ, साधनɉ एव ंसंबधंɉ कȧ 
एक औपचाǐरक अवèथा है िजसके ɮवारा ĤबÛध अपना काय[ सàपÛन करता है। जब दो या 
अͬधक åयिÈत ͧमलकर ͩकसी उƧेæय कȧ ĤािÜत के ͧलए काय[शील हो तो उÛहɅ संगठन कȧ 
आवæयकता होती है। उƧेæय चाहे अãपकालȣन हो या दȣघ[कालȣन, संगठन कȧ आवæयकता मɅ 
कमी नहȣं आती। संगठन के ͪवͧभÛन èतरɉ पर ǓनयÈुत अͬधकाǐरयɉ के मÚय सह-सàबÛधɉ 
कȧ åयाÉया कȧ जाती है। एक åयावसाǓयक उपĐम को अपने उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧ लए कुशल 
संगठन का Ǔनमा[ण करना चाǑहए Èयɉͩक एक कमजोर संगठन अÍछे उ×पाद को ͧम͠ी मɅ ͧमला 
सकता है। 
जब दो या दो से अͬधक åयिÈत ͧ मलकर ͩकसी लêय कȧ पǓूत[ के ͧ लए काय[ करत ेहɇ तो उनके 
बीच èथाͪपत संबधंɉ एव ंअÛतͩĐयाओं कȧ सरंचना को 'संगठन' कहते 'हɇ। 
पǐरभाषाएँ - 
“संगठन मलूत: åयिÈतयɉ का एक समूह है जो एक नेता के Ǔनदȶशन मɅ सामाÛय उƧेæय कȧ 
पǓूत[ हेतु सहयोग करते हɇ।” -- आर.सी. डेͪवस 
“एक Ǔनिæचत åयिÈतयɉ के समूह ɮवारा उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए ͩकये जाने वाले कायɟ को 
हȣ संगठन कहते हɇ।”-- मेकफारलैÖड 
“संगठन सामाÛय Ǒहतɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए बनाया गया एक समुदाय है।”-- Üले तथा रैले 
“संगठन आपसी संबधंɉ का ऐसा ढाचंा है िजसके ɮवारा उपĐम को एक सूğ मɅ बाधंा जाता 
है तथा वह ढाचंा है िजसके अÛतग[त åयिÈतगत Ĥयासɉ का समÛवय ͩकया जाता है।” 

-- कूÖटज तथा ओडोनेल  
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“संगठन मानवीय एव ंभौǓतक साधनɉ तथा काय[ के बीच संबधंɉ का केÛġ है जो एक तंğ के 
अÛत[जाल या ढांचे के Ǿप मɅ बनाया जाता है।”   -- हॉज तथा जानसन 
“ͩकसी काय[ को करने के ͧलए कौन-कौन सी ͩĐयाएँ कȧ जायɅ का Ǔनधा[रण करना एव ंउन 
ͩĐयाओं को åयिÈतयɉ के बीच ͪवतǐरत करने कȧ åयवèथा करना हȣ संगठन कहलाता है।”  

-- उͪव[क 
“संगठन एक काय[-ͪवͬध है िजसके ɮवारा आवæयक ͪ वभागɉ मɅ åयिÈतयɉ या समूह ɮवारा ͩ कये 
जाने वाले काय[ को इस Ĥकार संयोिजत ͩ कया जाता है ͩ क उनके Ĥय×नɉ को Įृंखलाबƨ करके 
कुशल, åयविèथत, सकारा×मक एव ंसमिÛवत बनाया जा सके।”-- ओͧलवर शेãडन 
“संगठन वह ĤबÛध ĤͩĐया है, िजसके ɮवारा ͪ वभागɉ तथा कम[चाǐरयɉ के बीच Įम-ͪवभाजन 
ͩकया जाता है, उसके पæचात ्इन इकाईयɉ एव ंकायȾ को एक एकȧकृत तंğ के Ǔनमा[ण के ͧ लए 
सàबÛƨ ͩकया जाता है।”-- Êलूक   
“ͩकसी सामाÛय उƧेæय अथवा उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए ͪवͧशçट अंगɉ का मैğीपणू[ संयोजन 
हȣ संगठन कहलाता है।”-- Ĥो. हैने 
“संगठन से ता×पय[ उस åयवèथा से है िजसके ɮवारा संèथा के Ǔनयत लêयɉ एव ंउƧेæयɉ को 
ĤाÜत करने के ͧलए ǓनयÈुत åयिÈतयɉ मɅ काय[ का आवटंन ͩकया जाता है।” --सी.एच. नॉथ[काट  
“संगठन ĤबÛध कȧ वह संरचना है जो अͬधक कुशलतापवू[क काय[ Ǔनçपादन हेतु कुल 
उ×तरदाǓय×व को उͬचत भागɉ मɅ ͪवभÈत करता है।”-- Ħेच 
“संगठन मɅ सभी सहभाͬगयɉ का समèत åयवहार सिàमͧलत होता है।” -- ͩĐस आगȸǐरस 
“'संगठन अंशत: संरचना×मक संबधंɉ का Ĥæन है तथा अशंत: मानवीय संबधंɉ का मामला है।” 

-- Ǔनऑल एव ंĦाÛटॅन 
“'ͩकसी उपĐम कȧ ͩĐयाओं को पǐरभाͪषत एव ंसमूहȣकरण करने तथा उनके मÚय अͬधकार 
संबधं èथाͪपत करने कȧ ĤͩĐया संगठन है।”   -- ͬथयो हैमन 
“संगठन वèतुत: ͪवͧभÛन ͩĐयाओं तथा घटकɉ के बीच का सàबÛध है।”  

-- ͪवͧलयम आर. èĤीगल 

1.4 मह×व : 
“संगठन ĤबÛध अÚययन का एक उ×तजेक एव ंचुनौतीपणू[ ¢ेğ है।” åयवसाय मɅ हȣ नहȣ,ं बिãक 
Ĥ×येक ¢ेğ मɅ सफलता का आधार सुǺढ़ संगठन एव ंसमÛवय åयवèथा हȣ है। आज मनçुय 
कȧ सभी ͩĐयाएँ संगठन के अÛदर हȣ होती है। संगठन के ǒबना मानव जीवन कȧ कोई भी 
ͩĐया åयविèथत Ǿप से नहȣं चल सकती है। “हम संगठन मɅ हȣ जÛम लेते हɇ, ͧश¢ा ĤाÜत 
करत ेहɇ तथा हममɅ से अͬधकाशं लोग संगठन मɅ हȣ अपना जीवन åयतीत करत ेहɇ। संगठन 
के ǒबना ĤबÛध वसेै हȣ Ĥभावहȣन है जैसे ǒबना आ×मा के शरȣर।” 
''संगठन इसͧलए मह××वपणू[ है Èयɉͩक åयिÈत अपना अ×यͬधक समय उनमɅ åयतीत करत े
हɇ। मानव शिÈत अथा[त ्वयèक जनसंÉया अपने जीवन का एक-Ǔतहाई समय संगठनɉ मɅ 
åयतीत करती है।'' 
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‘United States Steel Corporation’ को बेचते समय उɮयोगपǓत एÖĜय ूकाǓन[गी ने 
कहा था ͩक हमारे पास जो कुछ भी है उसको ले जाओ लेͩकन हमारे संगठन को हमारे पास 
रहने दो Èयɉͩक इस संगठन से मɇ अपने आपको कुछ हȣ वषɟ मɅ èथाͪपत कर लू ंगा। 

(1) समÛवय मɅ सुͪवधा - कृ×यɉ तथा ͪवभागɉ का समाकलन करते समय समÛवय का परूा-परूा 
Úयान रखा जाना चाǑहए। ĤबÛध का यह मुÉय काय[ है ͩक वह कम[चारȣ के अलग-अलग कायɟ, 
Ĥयासɉ, Ǒहतɉ व Ǻिçटकोण मɅ एक उͬचत समÛवय èथाͪपत करे। संगठन का Ǔनमा[ण करत े
समय उपĐम कȧ ͩĐयाओं का वगȸकरण एव ं-समूहȣकरण ͩकया जाता है। उपĐम के सभी 
ͪवभाग सामाÛय उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए Ĥयासरत रहते हɇ िजसके पǐरणामèवǾप समÛवय 
का काय[ सुͪवधाजनक हो जाता है। 

(2) अͬधकार Ĥ×यायोजन मɅ सुͪवधा - एक अÍछे संगठन मɅ Ĥ×येक अͬधकारȣ को अपने काय[¢ेğ, 
उƧेæयɉ एव ंअͬधकारɉ का èपçट £ान हो जाता है। वह अपने अधीनèथɉ को आवæयक काय[ 
एव ंअͬधकार सɋप सकता है। कुशल संगठन अͬधकारɉ के Ĥ×यायोजन को सुगम बनाता है। 
एक कुशल संगठन मɅ एक अͬधकारȣ को यह £ात होता है ͩक उनके अधीनèथ कौन-कौन 
åयिÈत हɇ और ͩकसे Èया-Èया काय[ करना है। सुǺढ़ संगठन यथाथ[ एव ंĤभावपणू[ Ĥ×यायोजन 
को सुͪवधाजनक बनाता है। 

(3) ħçटाचार कȧ समािÜत - संगठन के ͪ वͧभÛन èतरɉ पर ǓनरÛतर Ǔनयğंण का काय[ ͩ कया जाता 
है। अÍछा संगठन अपने कम[चाǐरयɉ मɅ वयैिÈतक गणुɉ. पǐरĮम, दाǓय×व, भावना आǑद को 
Ĥो×साǑहत करके ħçटाचार एव ंǓनिçĐयता को समाÜत करता है।   

(4) संचार मɅ सुͪवधा - संगठन के ɮवारा सèंथा मɅ अͬधकारȣ, अधीनèथ संबधं èथाͪपत हो जाते 
हɇ एव ंऔपचाǐरक संचार के मागɟ का Ǔनधा[रण हो जाता है। िजसके कारण ऊपर से नीचे कȧ 
ओर आदेशɉ के Ĥवाह मɅ और नीचे से ऊपर कȧ और ' के ͪवचारɉ, सुझावɉ एव ंसमèयाओं के 
Ĥवाह मɅ सुͪवधा होती है। 

(5) अÍछे मानवीय संबधंɉ को बढ़ावा - Ĥभावी संगठन संरचना काͧम[कɉ मɅ समूह भावना का ͪ वकास 
करती है, एक साथ ͧमलकर काय[ करने कȧ Ĥेरणा देती है तथा मानव के साथ मानवता का 
åयवहार करने के ͧलए Ĥेǐरत करती है। अͬधकार-दाǓय×वɉ कȧ èपçट åयाÉया, कुशल संचार, 
Ĥ×यायोजन, Ǿͬच के अनसुार काय[-ͪवतरण, आदेश-Ǔनदȶशɉ कȧ एकता आǑद घटकɉ से Įेçठ 
मानवीय संबधंɉ का ͪवकास होता है। 

(6) मनोबल का ͪवकास - èवèथ संगठन मɅ कम[चाǐरयɉ के मनोबल मɅ वृͪ ƨ होती है। कम[चाǐरयɉ 
को उनकȧ योÊयता के अनǾुप हȣ काय[ Ǒदया जाता है िजससे कम[चाǐरयɉ को अपने दाǓय×वɉ 
एव ंअͬधकारɉ का èपçट £ान होता है। अत: कम[चाǐरयɉ को अÍछा काय[ करने पर Ĥशसंा एव ं
खराब काय[ पर चेतावनी ͧमलती है िजससे कम[चाǐरयɉ के मनोबल मɅ वृͪ ƨ होती है। 

(7) ͪवͧशçटȣकरण को बढ़ावा - संगठन सरंचना का Ǔनमा[ण Įम ͪवभाजन के आधार पर ͩकया 
जाता है। संगठन सरंचना का मुÉय आधार Įम ͪ वभाजन होता है, िजसमɅ Ĥ×येक åयिÈत एक 
ͪवशेष काय[ हȣ करता है। ͪवͧशçटȣकरण से कम[चाǐरयɉ कȧ काय[¢मता बढ़ती है तथा अͬधक 
उ×पादन का माग[ Ĥशèत होता है। इसके पǐरणामèवǾप åयिÈतयɉ कȧ कुशलता बढ़ती है। 
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कुशलता बढ़ने से उ×पादन अͬधक होता है तथा ĤǓत इकाई लागत घटती है िजससे लोगɉ को 
कम आय मɅ अͬधक वèतुएँ ĤाÜत होती है एव ंजीवन èतर मɅ वृͪ ƨ होती है। 

(8) उपĐम के कायȾ को åयविèथत करना - संगठन Ĥ×येक åयिÈत के ͧलए Ǔनिæचत काय[, Ǔनिæचत 
èथान तथा Ǔनिæचत साधनɉ कȧ åयवèथा करता है, िजससे उपĐम के काय[ åयविèथत Ǿप 
से चलते रहते हɇ। संगठन åयवèथा को जÛम देता है। संगठन का अभाव हȣ अåयवèथा को 
जÛम देता है। 

(9) ͪवकास को बढ़ावा - संगठन ͪ वकास का मूल मंğ है। उपĐम का ͪ वकास संगठन कȧ कुशलता 
पर Ǔनभ[र करता है। बड़-ेबड़े उपĐमɉ के ͪवकास का इǓतहास अÍछे एव ंकुशल संगठन कȧ हȣ 
कहानी है। कोई भी उपĐम संगठन के अभाव मɅ ͪवकास कȧ आशा नहȣ ंकर सकता है। 

(10) रचना×मक ͪवचारधारा को Ĥो×साहन - संगठन मɅ काय[ करने वाले कम[चारȣ रचना×मक 
Ǻिçटकोण रखत ेहɇ। कम[चाǐरयɉ कȧ इÍछा के अनǾुप काय[ ͧमलने पर वे उसे सàपÛन करने 
मɅ स¢म होत ेहɇ िजससे कम[चाǐरयɉ को संतोष ĤाÜत होता है। अत: उनकȧ सोचने समझने 
कȧ शिÈत बढ़ती है फलèवǾप रचना×मक ͪवचारɉ को Ĥो×साहन ͧमलता है। 

(11) åयवèथा का Ǔनमा[ण - एक संèथा मɅ छोटȣ सी गलती समèत पूजंी ͪ वǓनयोजन को åयथ[ बना 
सकती है। अत: संगठन के ɮवारा हȣ मतभेदɉ एव ंअǓनयͧमतताओं को उ×पÛन होने से रोका 
जा सकता है। 

(12) ĤबÛधकȧय काय[ ¢मता मɅ वृͪ ƨ - कम[चाǐरयɉ मɅ मधुर संबधं èथाͪपत करना, काय[ कȧ 
आवæयकता के अनǾुप कम[चाǐरयɉ कȧ भतȸ, कायɟ का व£ैाǓनक आधार पर बटंवारा आǑद के 
ɮवारा ĤबÛधकȧय काय[-¢मता मɅ वृͪ ƨ कȧ जा सकती है। 

(13) साधनɉ का अनकूुलतम उपयोग - कम[चाǐरयɉ कȧ इÍछा के अनǾुप काय[ ͧमलने पर उसे वे 
भलȣ-भांǓत सàपÛन करने मɅ स¢म होते हɇ तथा उͬचत समÛवय के ɮवारा कायȾ के दोहराव 
व अपåयय को समाÜत ͩकया जा सकता है िजसके कारण साधनɉ का अनकूुलतम उपयोग होता 
है। 

(14) åयिÈतगत योÊयताओं के मापन का आधार - जब कम[चाǐरयɉ को काय[भार सɋप Ǒदया जाता 
है तो कम[चाǐरयɉ को अपने दाǓय×व का बोध हो जाता है अत: यह आसानी से पता ͩकया जा 
सकता है ͩ क कम[चारȣ ने सɋपे गये काय[ को ͩ कस सीमा तक परूा ͩ कया है िजसके फलèवǾप 
कम[चारȣ कȧ åयिÈतगत योÊयता एव ं¢मता का सहȣ मापन हो जाता है। 

(15) सामूǑहक Ĥयासɉ कȧ Ĥभावशीलता - संगǑठत Ĥयासɉ के माÚयम से हȣ उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ कȧ 
जा सकती है। इसके माÚयम से हȣ åयिÈतगत Ĥयासɉ का एकȧकरण ͩकया जाता है। 

(16) Ǔनयğंण मɅ सुͪवधा - कायɟ, अͬधकारɉ एव ंदाǓय×वɉ के Ǔनिæचत होने के कारण संगठन के 
ͪवͧभÛन èतरɉ पर अनावæयक हèत¢ेप कȧ आवæयकता नहȣ ंहोती है तथा उÍच ĤबÛधकɉ को 
केवल मह××वपणू[ Ǔनयğंण केÛġɉ पर Úयान देने कȧ आवæयकता होती है। 

(17) मानवीय Ĥयासɉ का समुͬचत उपयोग - ͪ वͧशçटȣकरण के माÚयम से जब काͧम[कɉ को अपनी 
योÊयता, अनभुव एव ंǽͬच के अनसुार काय[ ͧमल जाता है तो वे सɋपे गये कृ×य का अपनी 
योÊयता, कुशलता एव ंअनभुव का परूा उपयोग करके ठȤक ढंग से Ǔनçपादन करत ेहɇ। इस 
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Ĥकार सुǺढ़ संगठन से “सहȣ åयिÈत को सहȣ काय[” Ĥदान करने से उनके Ĥयास का समुͬचत 
उपयोग सàभव होता है और समय, Įम एव ंधन का दǽुपयोग नहȣं होता। 

(18) तकनीकȧ सधुारɉ का समुͬचत उपयोग - इस व£ैाǓनक यगु मɅ शोध एव ंअनसुधंानɉ के कारण 
औɮयोͬगक जगत मɅ आये Ǒदन पǐरवत[न होत ेरहते हɇ। इन पǐरवत[नɉ, सुधारɉ एव ंͪवकͧसत 
नवीन तकनीकɉ कȧ ĤयिुÈत Ûयनूतम लागत पर अͬधकतम उ×पादन ĤाÜत करने के ͧलए 
आवæयक हो जाती है। Ĥभावी संगठन ɮवारा हȣ इन नवीन सधुारɉ का लाभ उठाया जा सकता 
है। 

1.5 संगठन के उƧेæय : 
संगठन Ĥणालȣ ͪवͧभÛन संघटकɉ से Ǔनͧम[त होता है। इसकȧ संरचना मɅ ͪवͧभÛन Ǔनवेशɉ का 
योगदान होता है, िजÛहɅ संगठन के उƧेæय कहा जाता है। 

(1) Įम ͪवभाजन - åयिÈतयɉ एव ंͪवभागɉ के ɮवारा सàपÛन कȧ जाने वालȣ ͩĐयाओं का उͬचत 
Ǔनधा[रण, èपçटȣकरण एव ंपथृÈकरण ͩकया जाना चाǑहए। त×पæचात ्कायɟ का ͪवतरण åयिÈत 
कȧ Ǿͬच एव ंयोÊयता के आधार पर ͩकया जाना चाǑहए। इससे काय[ Ǔनçपादन मɅ दोहराव 
समाÜत होता है तथा Ĥयास Ĥभावपणू[ बन जाते हɇ। 

(2) मानव समूह - मानव समहू संगठन का सवा[ͬधक मह××वपणू[ उƧेæय है। ͩĐयाओं के समूहȣकरण 
व स×ता के ͪ वतरण मɅ åयिÈतयɉ कȧ सीमाओं व ¢मताओं का पणू[ ͪ वचार ͩकया जाना चाǑहए। 

(3) भौǓतक साधन - संगठन एक सीमा तक भौǓतक ससंाधनɉ - पूँजी, मशीनɅ, यğं, सामĒी, भूͧम 
आǑद का संकलन एव ंसंयोजन भी है। åयिÈतयɉ को उनके काय[ Ǔनçपादन मɅ सहायता पहु ँचात े
हɇ। 

(4) वातावरण - Ǔनयोजन कȧ भाँǓत Ĥ×येक संगठन सरंचना का एक आͬथ[क, राजनǓैतक, सामािजक 
एव ंनǓैतक वातावरण होता है जो काय[ Ǔनçपादन मɅ सहायक होता है। 

(5) अͬधकार स×ता - अͬधकार स×ता अÛय åयिÈतयɉ को Ǔनदȶश देने व उनका पालन करवाने हेत ु
बाÚय करवाने कȧ शिÈत होती है। कम[चाǐरयɉ को ĤाÜत होने वालȣ स×ता संगठन मɅ उनकȧ 
िèथǓत, वधैाǓनक Ǔनयमɉ, अनभुव, £ान एव ंĤथाओं पर Ǔनभ[र करती है। 

(6) संचार åयवèथा - संगठन संचार åयवèथा को सåुयविèथत ढंग से चलाने का काय[ करता है 
Èयɉͩक यह संगठन मɅ रÈत Ĥवाह के समान है जो इसके समèत अंगɉ को गǓत Ĥदान करता 
है। 

(7) संबधंɉ का ढाचंा - काय[ के ͪवतरण से कम[चाǐरयɉ के मÚय ͪवͧभÛन भूͧमकाओं व िèथǓतयɉ 
का Ǔनमा[ण होता है जो उÛहɅ परèपर सàबिÛधत करती है। सगंठन काय[ सàबÛधɉ का जाल 
एव ंढांचा है।  

1.6 ¢ेğ एवं ĤकृǓत :  
(1) यह एक गǓतशील ͩĐया×मक ĤͩĐया है। 
(2) यह सहकारȣ Ĥयासɉ कȧ एक åयवèथा है। 
(3) यह परèपरवादȣ चलɉ का समूह है। 
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(4) यह ĤबÛध का काय[, साधन एव ंशरȣर रचना है। 
(5) इसमɅ सदèयɉ के अͬधकारɉ व काय[ ¢ेğ कȧ सीमा èपçट होती है। 
(6) संगठन यांǒğक नहȣं है, न हȣ एक संकलन है। यह एक मानवीय एव ंजैͪवक åयवèथा 

भी है। 
(7) संगठन åयिÈतयɉ का समूह है। 
(8) इसमɅ सदèयɉ के काय[कारȣ सàबÛध Ǔनिæचत होते हɇ। 
(9) यह एक ĤबÛधकȧय ͩ Đया है जो चĐȧय है, न ͩ क एक दैǓनक घǑटत होने वालȣ ͩ Đया। 
(10) यह समूह एक काय[कारȣ नेत×ृव के अÛतग[त काय[ करता है। 
(11) आधुǓनक संगठन सामािजक सàबÛधɉ कȧ Ĥणालȣ है। 
(12) इसमɅ सदèयɉ कȧ पद-िèथǓतया,ँ भूͧमकाएँ एव ंऔपचाǐरक स×ता भी Ǔनिæचत होती है। 

1.7 अÛय ͪवषयɉ के संबंध मɅ (संगठन कȧ ĤͩĐया) :  
ͩकसी भी उपĐम के संगठन का Ǔनमा[ण करने के ͧलए जो आवæयक कदम उठाये जात ेहɇ, 
वे Ǔनàन Ĥकार से हɇ - 

(1) उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण करना - संगठन ĤͩĐया का Ĥथम कदम संèथा के उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण 
करना है। संèथा के उƧेæयɉ के Ǔनधा[रण के अभाव मɅ संगठन का कोई मह×व नहȣं रहता। वाèतव 
मɅ संगठन का अपने आप मɅ कोई उƧेæय नहȣं होता, यह तो उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत का साधन है। 

(2) कायȾ को पǐरभाͪषत करना - कायɟ को पǐरभाͪषत करते समय संèथा ɮवारा ͩकये जाने वाले 
समèत कायɟ को पǐरभाͪषत ͩकया जाता है। कायɟ को पǐरभाͪषत करते समय संèथा के उƧेæयɉ 
को Úयान मɅ रखना आवæयक होता है। Ĥ×येक काय[ को उपकायɟ मɅ ͪवभािजत ͩकया जाता 
है िजससे ͩ क उÛहɅ कम[चाǐरयɉ मɅ बाँटा जा सके और उनका दाǓय×व Ǔनधा[ǐरत ͩ कया जा सके। 

(3) कम[चाǐरयɉ के मÚय काय[ का ͪ वभाजन - ͩĐयाओं को Įेणीबƨ करने के उपराÛत अगला कदम 
है, कायɟ का कम[चाǐरयɉ के मÚय ͪवभाजन करना। काय[ ͪवभाजन मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ Ǿͬच, 
शारȣǐरक ¢मता, शै¢ͨणक योÊयता, काय[ अनभुव आǑद को Úयान मɅ रखना आवæयक होता 
है। 

(4) समÛवय - संगठन संरचना कȧ अिÛतम ĤͩĐया है। ͪ वͧभÛन ͪवभागɉ के बीच समÛवय èथाͪपत 
करना, िजससे ͩक उपĐम के समèत ͪवभाग एकजुट होकर संèथा के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ 
Ĥय×नशील हो सकɅ । ͪवͧभÛन ͪवभागɉ के बीच सàबÛधɉ को पǐरभाͪषत करना हȣ संगठन ĤͩĐया 
कȧ अिÛतम कड़ी होती है।  

(5) ͩĐयाओं को Įेणीबƨ करना - समान ĤकृǓत अथवा सàबिÛधत ͩĐयाओं को Įेणीबƨ ͩकया 
जाता है। ͩĐयाओं के Įेणीबƨ करने से ͪवभागɉ तथा उपͪवभागɉ का Ǔनमा[ण होता है। 

(6) åय×ुपÛन उƧेæयɉ, नीǓतयɉ तथा योजनाओं का Ǔनमा[ण 
(7) ͩĐयाओं का उपलÞध मानवीय एव ंभौǓतक साधनɉ कȧ Ǻिçट से Įेणीबƨ करना िजससे ͩक 

साधनɉ, का अͬधकतम उपयोग हो सके। 
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(8) ͩĐयाओं कȧ ͪ वͧभÛन Įेͨणयɉ का परèपर गठबÛधन। इस Ĥकार का गठबÛधन ͯ¢Ǔतजीत तथा 
ऊÚवͬधर हो सकता है।  

(9) अͬधकारɉ का Ĥ×यायोजन - कम[चाǐरयɉ के मÚय काय[ ͪवतरण ɮवारा उÛहɅ काय[ सàपादन व 
उ×तरदाǓय×व सɋप Ǒदया जाता है। उ×तरदाǓय×व कȧ पǓूत[ के ͧलए उ×तरदाǓय×व के अनǾुप 
अͬधकार भी कम[चाǐरयɉ को सɋपे जाने चाǑहए। 

1.8 ͧसƨाÛत :  
संगठन के ͧसƨाÛत Ǔनàन हɇ : 

(1) उƧेæय का ͧसƨाÛत - उƧेæय के ǒबना संगठन का Ǔनमा[ण नहȣं ͩकया जा सकता है, अत: संगठन 
के Ĥ×येक भाग का उƧेæय èपçट होना चाǑहए। संगठन मɅ काय[रत सभी åयिÈतयɉ को संगठन 
के उƧेæय èपçट होने चाǑहए। उƧेæय Ǔनिæचत न होने पर मानव एव ंमानव सामĒी का कुशल 
एव ंĤभावी उपयोग नहȣं ͩकया जा सकता है। 

(2) समÛवय का ͧसƨाÛत - समÛवय संगठन के समèत ͧसƨाÛतɉ को अͧभåयÈत करता है। संगठन 
का उƧेæय हȣ उपĐम के ͪ वͧभÛन ͪ वभागɉ पर ͩकये जाने वाले काय[ मɅ समÛवय èथाͪपत करता 
है। 

(3) ͪवͧशçटȣकरण का ͧसƨाÛत - åयिÈत कȧ इÍछा एव ंकाय[ ¢मता के अनसुार हȣ काय[ सɋपा 
जाना चाǑहए िजसको करने मɅ वह स¢म है। तो वह उस काय[ मɅ द¢ता ĤाÜत करता है। इस 
ͧसƨाÛत के पालन से ͪवभागɉ एव ंकम[चाǐरयɉ कȧ काय[ ¢मता मɅ भी वृͪ ƨ होती है। 

(4) अͬधकार का ͧसƨाÛत - सवȾÍच स×ता से अͬधकारɉ के हèताÛतरण के ͧलए पद Įेणी Đम 
का Ǔनिæचत Ǔनधा[रण होना चाǑहए। Ĥ×येक काय[ के संबधं मɅ अͬधकारɉ का उͬचत Ǔनधा[रण 
ͩकया जाना चाǑहए। 

(5) उ×तरदाǓय×व का ͧसƨाÛत - अͬधकार एव ं दाǓय×व साथ-साथ होने चाǑहए। अधीनèथ 
कम[चाǐरयɉ के ɮवारा ͩकये गये कायɟ के ͧलए उÍच अͬधकाǐरयɉ का पणू[ दाǓय×व होता है। 

(6) åयाÉया का ͧसƨाÛत - Ĥ×येक संगठन मɅ हर एक कȧ िèथǓत ͧलͨखत मɅ èपçटत: Ǔनधा[ǐरत 
कȧ जानी चाǑहए। Ĥ×येक कम[चारȣ के कत[åय, दाǓय×व, अͬधकार व संबधंɉ कȧ èपçट åयाÉया 
कȧ जानी चाǑहए। 

(7) आदेश कȧ एकता का ͧसƨाÛत - संगठन मɅ काय[रत åयिÈत एक समय मɅ एक हȣ अͬधकारȣ 
कȧ सेवा कर सकता है अत: एक समय मɅ एक हȣ अͬधकारȣ से आदेश ĤाÜत कर सकता है। 
एक से अͬधक अͬधकाǐरयɉ से आदेश ĤाÜत होने पर उसकȧ काय[ Ǿͬच पर ĤǓतकूल Ĥभाव पड़ 
सकता है। 

(8) अनǾुपता का ͧसƨाÛत - यǑद åयिÈत के दाǓय×व अͬधकारɉ कȧ तलुना मɅ अͬधक है तो वह 
उÛहɅ परूा नहȣं कर सकता है तथा åयिÈत के अͬधकार दाǓय×वɉ कȧ तुलना मɅ अͬधक है तो 
वह उनका दǾुपयोग करने कȧ कोͧशश करेगा। अत: दोनɉ हȣ िèथǓतयाँ संगठन के ͧ लए अÍछȤ 
नहȣं है। 
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(9) Ǔनयğंण के ͪवèतार का ¢ेğ - Ǔनयğंण के ¢ेğ से आशय एक अͬधकारȣ ɮवारा ͪवͧभÛन 
अधीनèथɉ कȧ ͩ Đयाओं पर Ǔनयğंण बनाये रखने से है। कोई भी अͬधकारȣ Ĥ×य¢ Ǿप से पाचं 
या छ: कम[चाǐरयɉ कȧ ͩĐयाओं पर Ǔनयğंण कर सकता है। 

(10) संतुलन का ͧसƨाÛत - यह ͧसƨाÛत संगठन कȧ ͪवͧभÛन इकाईयɉ, Ǔनयğंण के ͪवèतार एव ं
आदेशɉ कȧ Įृंखला, रेखा व कम[चारȣ ĤाǾप आǑद मɅ उͬचत सतंलुन बनाये रखने पर बल देता 
है। 

(11) ǓनरÛतरता का ͧसƨाÛत - संगठन सरंचना मɅ पया[Üत लोच होनी चाǑहए िजससे ͩक संगठन 
संरचना मɅ आवæयकता पड़ने पर इसका पनुग[ठन ͩकया जा सके। संगठन एक ĤͩĐया है जो 
ͩक ǓनरÛतर चलती रहती है। इसͧलए संगठन आवæयकताओं के अनǾुप होना चाǑहए। 

(12) अͬधकार Ĥ×यायोजन का ͧसƨाÛत - अͬधकारɉ का Ĥ×यायोजन संगठन के Ǔनàन èतर तक 
ͩकया जाना चाǑहए। यǑद उस èतर पर काय[ करने वाला åयिÈत Ǔनण[य के पǐरणामɉ से Ĥभाͪवत 
होता है। उÍच ĤबÛधकɉ को मह×वपणू[ Ǔनण[य लेने एव ंभारȣ Ǔनयोजन के ͧलए पया[Üत समय 
ͧमल जाता है।  

(13) सरलता का ͧसƨाÛत - संगठन संरचना सरल से सरल होनी चाǑहए िजससे सेवारत सभी åयिÈत 
आसानी से समझ सकɅ  तथा Ǔनçपादन मɅ अͬधक लागत न आये व कǑठनाइयɉ को कम ͩ कया 
जा सके। 

(14) लोचशीलता का ͧसƨाÛत - संगठन के लोचशील होने से, ǒबना भारȣ फेरबदल के हȣ संèथा मɅ 
नवीन तकनीकɉ को लाग ूकरके काय[ कुशलता मɅ वृͪ ƨ कȧ जा सकती है। अत: संगठन सरंचना 
लोचशील होनी चाǑहए। यǑद संगठन संरचना मɅ भावी आवæयकताओं के अनसुार समायोजन 
कȧ åयवèथा नहȣं होगी तो संगठन अĤभावशील हो जायेगा। 

(15) Ûयनूतम स×ता èतरɉ का ͧ सƨाÛत - ठोस एव ंशीē Ǔनण[यन के ͧ लए संगठन संरचना मɅ स×ता 
èतरɉ को Ûयनूतम ͩकया जाना चाǑहए। स×ता èतरɉ कȧ Ǔनदȶश Įृंखला लàबी हो जाती है तो 
Ǔनàन èतर पर काय[रत åयिÈत कȧ Ǔनदȶश ĤाÜत होने मɅ ͪवलàब होने के साथ-साथ संदेशɉ 
कȧ शुƨता पर भी ͪवपरȣत Ĥभाव पड़ता है। 

(16) अनǾुपता का ͧ सƨाÛत - समान काय[ करने वाले कम[चाǐरयɉ के अͬधकारɉ एव ंदाǓय×वɉ मɅ भी 
एकǾपता होनी चाǑहए िजसके कारण अͬधकारɉ के टकराव समाÜत हो जायɅगे तथा Ǔनçपादन 
मɅ कुशलता आ जायेगी। 

(17) पदाͬधकाǐरयɉ से सàपक[  का ͧसƨाÛत - एक उपĐम मɅ संगठन के ͪ वͧभÛन èतरɉ पर ĤबÛधकɉ 
मɅ ऊपर से नीचे कȧ ओर वǐरçठता तथा अधीनता के Đम मɅ परèपर सàपक[  होना चाǑहए। 

(18) Ǔनिæचतता का ͧसƨाÛत - संगठन के इस ͧसƨाÛत के अनसुार संèथा मɅ काय[रत åयिÈत कȧ 
Ĥ×येक ͩĐया Ûयनूतम Ĥयासɉ ɮवारा अͬधकतम काय[कुशलता से Ǔनधा[ǐरत लêयɉ कȧ ĤािÜत 
मɅ योगदान Ĥदान करने वालȣ होनी चाǑहए। 

1.9 काय[ : 
(1) समÛवय - आदश[ संगठन ͪवͧभÛन ͪवभागɉ, कम[चाǐरयɉ एव ंअͬधकाǐरयɉ कȧ ͩĐयाओं मɅ 

Ĥभावशालȣ समÛवय बनाये रखने मɅ मह××वपणू[ भूͧमका अदा करता है। संèथा के उƧेæयɉ कȧ 
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ĤािÜत के ͧलए एक समहू के Ĥयासɉ कȧ Đमबƨ åयाÉया करने, कायȾ मɅ एकǾपता लाने के 
ͧलए समÛवय आवæयक है। 

(2) सरलता - संगठन संरचना इतनी सरल बनानी जानी चाǑहए िजससे ͩक उसे Ĥ×येक åयिÈत 
ɮवारा आसानी से समझा जा सके। जǑटल सरंचना संगठन मɅ दबाव उ×पÛन करती है एव ं
कम[चाǐरयɉ को लêय से ͪवचͧलत करती है। 

(3) èपçटता - यह संगठन मɅ काय[रत सभी कम[चाǐरयɉ एव ंअͬधकाǐरयɉ कȧ िèथǓत èपçट करता 
है अथा[त ्उसे अपने कायɟ, अͬधकारɉ, दाǓय×वɉ व संबधंɉ का èपçट £ान होना चाǑहए िजसके 
कारण मतभेद, ͧशͬथलता आǑद दोष दरू हो जाते है। 

(4) èथाǓय×व - एक आदश[ संगठन वह माना जाता है जो दȣघ[काल तक फम[ के उƧेæयɉ को ĤाÜत 
करने कȧ ¢मता रखता है। साथ हȣ िजसमɅ ͪवͧभÛन उपġवɉ व पǐरवǓत[त दशाओं के साथ 
समायोिजत होने कȧ ¢मता होती है। 

(5) उƧेæयɉ के ĤǓत सजगता - संगठन का उपĐम के उƧेæयɉ का पणू[ £ान होना चाǑहए तथा इनकȧ 
ĤािÜत के ͧलए उसे Ĥय×नशील होना चाǑहए। साथ हȣ संगठन के उƧेæयɉ कȧ åयाÉया भी कȧ 
जानी चाǑहए। 

(6) संतुलन - एक अÍछे संगठन ɮवारा Ĥ×येक इकाई साधन एव ंलêय सÛतुͧलत ͩ कये जा सकत े
हɇ। इसे 'संगठना×मक साàय कहते है। 

(7) Ĥयासɉ कȧ ͧमतåयǓयता - एक संगठन ढांचे को वे समèयाएँ हȣ अÍछा बनाती है जो यह उ×पÛन 
नहȣं करता है। एक अÍछे संगठन मɅ ĤबÛधकɉ का समय एव ंĤय×न आÛतǐरक संघषȾ एव ं
मतभेदɉ मɅ åयय उ×पÛन नहȣं होते हɇ। 

(8) Ĥभावी Ǔनण[यन - एक सुǺढ़ संगठन मɅ सहभाͬगता के आधार पर सहȣ समèयाओं पर Ǔनण[य 
ͧलये जाते हɇ तथा Ǔनण[यन कȧ ĤͩĐया काय[वाहȣ Ĥधान होती है। 

(9) काया[Ûवयन मɅ सुͪवधा - एक अÍछा संगठन काय[ Ǔनçपादन मɅ सहायक होता है। सवȾ×तम 
संगठन वह है जो सामाÛय åयिÈतयɉ को असामाÛय काय[ करने मɅ सहायता करता है। 

1.10 सारांश : 
इस Ĥकार हम यह कह सकते हɇ ͩ क संगठन एक ĤͩĐया है िजसमɅ Ǔनिæचत उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत 
के ͧलए उपĐम कȧ ͩĐयाओं का Ǔनधा[रण एव ंवगȸकरÖका ͩकया जाता है तथा उन ͩĐयाओं 
को करने का दाǓय×व ͪवͧभÛन ĤबÛधकɉ को सɋपा जाता है तथा ĤबÛधकɉ को अपने अधीन 
ͩĐयाओं को करने वाले åयिÈतयɉ पर Ǔनयğंण करने का अͬधकार होता है। उपĐम कȧ सभी 
ͩĐयाओं तथा åयिÈतयɉ के मÚय Ĥभावपणू[ सामंजèय èथाͪपत ͩकया जाता है। 

1.11 Ĥæन : 
(1) संगठन कȧ पǐरभाषा दȣिजये तथा संगठन के मह××व बताइये। 
(2) संगठन कȧ ĤͩĐया èपçट कȧिजए। 
(3) संगठन का अथ[ समझाते हु ए संगठन के ͧसƨाÛतɉ का वण[न कȧिजए। 
(4) संगठन का अथ[ समझाते हु ए इसके Ĥकारɉ का वण[न कȧिजए। 
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(5) ǑटÜपणी कȧिजए - 
(i) रेखा तथा ͪवशेष£ संगठन 
(ii) ͩĐया×मक संगठन 

1.12 उपयोगी पुèतकɅ  : 
1. डॉ. एम.डी. अĒवाल (ĤबÛध शाèğ) 
2. डॉ. आर.एल. नौलखा (ĤबÛध) 
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इकाई-2: संगठन कȧ ͪवचारधारा (Theories of 
Organization) 

इकाई कȧ Ǿपरेखा : 
2.0 उƧेæय 
2.1 Ĥèतावना 
2.2 इǓतहास एव ंͪवकास 
2.3 अथ[ एव ंपǐरभाषा 
2.4 ¢ेğ एव ंĤकृǓत 
2.5 ͪवचारधाराओं के Ĥकार 
2.6 अÛतर 
2.7 साराशं 
2.8 Ĥæन 
2.9 उपयोगी पèुतकɅ  

2.0 उƧेæय : 
इस इकाई को अÚययन करने के बाद आप : 
 संगठन कȧ ͪवचारधारा के इǓतहास एव ंͪवकास के बारे मɅ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 संगठन कȧ ͪवचारधारा का अथ[ एव ंपǐरभाषा समझ सकɅ गे। 
 संगठन कȧ आधुǓनक एव ंपरàपरावादȣ ͪवचारधारा के अÛतर को जान सकɅ गे। 
 संगठन कȧ ͪवचारधारा के ¢ेğ एव ंĤकृǓत का वण[न कर सकɅ गे। 
 संगठन कȧ ͪवचारधारा के ͪवͧभÛन Ĥकार एव ंइसका अÛय ͪवषयɉ से सàबÛध को जान 

सकɅ गे। 

2.1 Ĥèतावना 
अनाǑदकाल से हȣ मानव संगठनɉ का Ǔनमा[ण करता रहा है। ͩकÛतु संगठनɉ के Ǔनमा[ण का 
ढंग, उनका ͪवकास Đम, उनके ͧसƨाÛत, संगठनɉ मɅ होने वाले पǐरवत[न, संगठन åयवहार 
आǑद से सàबिÛधत कई Ĥæन संगठन कȧ ͪ वचारधारा से जुड़े हु ए हɇ। ĤबÛधक संगठन मɅ ऐसे 
ͧसƨाÛतɉ को लाग ूकरते हɇ िजससे कम[चाǐरयɉ को अͬधक सÛतुिçट Ĥदान कȧ जा सके तथा 
संगठन के सचंालन को Ĥभावी बनाया जा सके। ĤबÛधक संगठनɉ का सजृन करते हɇ, संगठनɉ 
मɅ काय[ करत ेहɇ, संगठनɉ को Ǒदशा देते हɇ तथा समय कȧ आवæयकता के अनǾुप उनमɅ पǐरवत[न 
भी करते हɇ। ĤबÛधक का उƧेæय संगठन कȧ काय[-Ĥणालȣ को Ĥभावी बना कर संगठन के लêयɉ 
को ĤाÜत करना होता है। संगठन कȧ ͪवचारधारा का ͪवकास Đͧमक Ǿप से हुआ है। ĤबÛध 
£ान कȧ वृͪ ƨ तथा समाज मɅ होने वाले पǐरवत[नɉ के पǐरणामèवǾप संगठन कȧ ͪ वचारधाराओं 
का ͪ वकास Đम आगे बढ़ता रहा है। नयी-नयी समèयाओं के हल खोजे जात ेहɇ। जाचँ पड़ताल, 
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अवलोकन एव ंशोध के ͧ सƨाÛतɉ मɅ सधुार ͩकये जाते हɇ। इस Ĥकार ͪ वचारधाराओं मɅ ǓनरÛतर 
पǐरवत[न एव ंसंशोधन होत ेरहते हɇ। 

2.2 इǓतहास एवं ͪवकास :  
संगठन का अिèत×व मानव समाज मɅ अनाǑदकाल से रहा है। लेͩकन इस ͪ वषय मɅ ͩक संगठनɉ 
का Ǔनमा[ण ͩ कस Ĥकार से होता है, उनके ͪ वकास का Đम Èया है, उनमɅ पǐरवत[न ͩ कस Ĥकार 
आता है तथा संगठन के सदèय ͩकस Ĥकार आचरण करत ेहɇ। उनका åयवहार ͩकन-ͩकन बातɉ 
से Ĥभाͪवत होता है आǑद अनेक मह××वपणू[ ͪवषय एव ंĤæन हɇ िजन पर ͧसƨाÛतɉ का Úयान 
गत 40-50 वषɟ मɅ हȣ आकृçट हो पाया है। संगठन कȧ ͪवचारधारा का Ĥयोजन इस Ĥकार 
के Ĥæनɉ का तक[ संगत एव ंमाÛय उ×तर खोजना होता है। ĤबÛधक इस Ĥकार कȧ काय[ दशाओं 
का Ǔनमा[ण तथा उन पर Ǔनयğंण रखना चाहेगा िजससे उƧेæयɉ कȧ अͬधकाͬधक ĤािÜत हो सके 
तथा संगठन के Ĥ×येक èतर पर एव ंĤ×येक ͪवभाग मɅ काय[रत काͧम[क संगठन कȧ गǓतͪवͬधयɉ 
मɅ Ǒहèसा ले सके। उसे यह जानना भी आवæयक होता है ͩक ͪवͧभÛन पǐरवतȸ घटक, उसकȧ 
Ĥभावशीलता को ͩकस Ĥकार Ĥभाͪवत करɅगे जैसे उदाहरण के ͧलए संगठन के पǐरमाण मɅ 
वृͪ ƨ होती है तो वह संगठन को Ĥभावशीलता को ͩकस Ĥकार Ĥभाͪवत करती है। उसे मह××वपणू[ 
पǐरवतȸ घटकɉ को पǑहचानने कȧ आवæयकता होती है। इस Ǻिçट से ĤबÛधकɉ को संगठन कȧ 
ͪवचारधाराओं का £ान होना आवæयक है। 

2.3 अथ[ एवं पǐरभाषा :  
संगठन कȧ ͪवचारधारा का Đͧमक ͪवकास होता है। ͪवचारधारा का आरàभ ͪवͧभÛन घटकɉ 
के मÚय आकिèमक सàबÛधɉ तथा उनके मÚय कारण एव ंĤभाव के èपçटȣकरण से होता है। 
आरàभ मɅ यह èपçटȣकरण, पवूा[नमुान अथवा भͪवçय कथन के Ǿप मɅ होता है। अनभुव एव ं
परȣ¢ण के ɮवारा उÈत Ĥकार के èपçटȣकरणɉ का ͪववेचन ͩकया जाता है, तक[ संगतता देखी 
जाती है तथा स×यता जाचँी जाती है। जसेै-जैसे £ान के भÖडार मɅ अͧभवृͪ ƨ होती है तथा 
सामािजक पǐरवत[नɉ को महससू ͩकया जाता है, वसेै-वसेै संगठन कȧ ͪ वचारधाराओं का ͪ वकास 
Đम आगे बढ़ता जाता है। जाँच-पड़ताल एव ंशोध के इस Đम मɅ ͪवचारधाराओं मɅ ǓनरÛतर 
पǐरवत[न एव ं संशोधन होता रहता है। उदाहरण के ͧलए परàपरावादȣ ͪवचारधाराएँ, 
ͪवͧशçटȣकरण तथा अͬधकारɉ के Ĥ×यायोजन जसेै आधार-èतàभɉ पर Ǒटकȧ हु ई थी।ं त×पæचात ्
संचार åयवèथा के मह×व को पहचाना गया, जबͩक आधुǓनक ͪवचारधारा पƨǓत Ĥणालȣ पर 
आधाǐरत है। 
“संगठन ͪ वचारधारा से आशय अÛत[सबंͬ धत Ǔनçकषɟ, पǐरभाषाओं एव ंͧ सƨाÛतɉ के एक समूह 
से है जो ͩकसी लêय Ǔनदȶͧशत एव ंĤǓतǾप ͩĐया के अÛतग[त अÛत[åयवहार कर रहे åयिÈतयɉ, 
समूहɉ तथा उप-समूहɉ के åयवहार का एक åयविèथत दश[न Ĥèतुत करता है।” 

-- हेनरȣ एल. तोसी  
“संगठन ͪ वचारधारा, संगठनɉ कȧ ͪ वचारधारा, काय[Ĥणालȣ एव ंǓनçपादन तथा उनमɅ काय[शील 
समूहɉ एव ंåयिÈतयɉ के åयवहार का अÚययन है।” 
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2.4 ¢ेğ एवं ĤकृǓत :  
आज मानव जीवन के सभी ¢ेğɉ मɅ संगठन का अͬधक योगदान होने के कारण ͪ वͧभÛन ¢ेğɉ 
पर Úयान देना आवæयक है - 

(1) उपĐम के कायȾ का åयविèथत होना - आज के बड़े औɮयोͬगक Ǔनगमɉ के यगु मɅ जहाँ हजारɉ 
लोग एक साथ काय[ करत ेहɇ, वहाँ उपĐमɉ के कायɟ मɅ संगठन के बगरै åयवèथा नहȣं हो सकती 
है। संगठन Ĥ×येक åयिÈत के ͧलए Ǔनिæचत काय[, Ǔनिæचत èथान तथा Ǔनिæचत साधनɉ कȧ 
åयवèथा करता है, िजससे उपĐम के काय[ åयविèथत Ǿप से चलते रहते है। 

(2) उपĐम कȧ ͪवͧभÛन ͩĐयाओं मɅ सामंजèय एव ंसंतलुन - संगठन का Ǔनमा[ण करने से पवू[ 
संगठन के उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण ͩकया जाता है। समèत ͩĐयाओं को पǐरभाͪषत करके उनका 
वगȸकरण एव ंĮेͨणयन ͩकया जाता है। इससे संगठन कȧ ͪ वͧभÛन ͩĐयाओं मɅ सतंुलन èथाͪपत 
ͩकया जाता है तथा सभी ͩĐयाओं को उपयÈुत मह×व Ǒदया जाता है। संगठन के Ǔनमा[ण के 
ǒबना काय[ Ĥारàभ करने पर कुछ ͩ Đयाओं को भलूने तथा कुछ को अनावæयक Ǿप से अͬधक 
मह×व Ĥदान करने कȧ संभावना बनी रहती है। 

(3) समÛवय मɅ सुͪवधा - संगठन का Ǔनमा[ण करते समय उपĐम कȧ ͩ Đयाओं का वगȸकरण एव ं
समूहȣकरण ͩकया जाता है। वगȸकरण ͩĐयाओं के समूहȣकरण से िजन ͪवभागɉ का Ǔनमा[ण 
होता है उनके मÚय पारèपǐरक सàबÛधɉ कȧ èथापना कȧ जाती है। 

(4) मनोबल का ͪ वकास - कुशल संगठन मɅ Ĥ×येक कम[चारȣ को इसकȧ जानकारȣ होती है ͩक उसके 
Èया दाǓय×व है? तथा उन दाǓय×वɉ को परूा करने के ͧलए उसे Èया अͬधकार ĤाÜत है? दाǓय×वɉ 
एव ंअͬधकारɉ कȧ èपçट åयाÉया के कारण कम[चारȣ को संगठन मɅ अपने अिèत×व का बोध 
होता है तथा वह सदैव उÍच कुशलता के ͧलए Ĥय×नशील रहता है। 

(5) ħçटाचार पर रोक - कुशल संगठन मɅ सभी कम[चाǐरयɉ के अͬधकारɉ एव ंदाǓय×वɉ कȧ èपçट 
åयाÉया होती है। संगठन के ͪ वͧभÛन èतरɉ पर ǓनरÛतर Ǔनयğंण काय[ ͩ कया जाता है। Ĥ×येक 
åयिÈत को योÊयतानसुार काय[ एव ंपरुèकार Ǒदया जाता है। कम[चाǐरयɉ का मनोबल ऊंचा रहता 
है। ऐसी िèथǓत मɅ कम[चारȣ अपना काय[ ईमानदारȣ तथा Ǔनçठा के साथ करते रहत ेहɇ, िजससे 
ħçटाचार पर रोक लगी रहती है। 
उपरोÈत सभी तØयɉ से संगठन के ¢ेğ एव ंĤकृǓत का पता चलता है। संगठन हȣ वह तंğ 
है जो उपĐम के सभी कम[चाǐरयɉ को Ǔनिæचत उƧेæय कȧ ĤािÜत के ͧलए Ĥदान करता है। संगठन 
हȣ वह माÚयम है िजसके ɮवारा संèथा के कम[चारȣ Ǔनिæचत लêय कȧ ओर अĒसर होत ेहɇ। 

2.5 ͪवचारधाराओं के Ĥकार 
संगठन कȧ ͪवचारधारा का ͪवकास ͪपछले सात-आठ दशकɉ मɅ हȣ हुआ है। ĤबÛधकȧय £ान 
के ͪवकास के साथ-साथ इन ͪवचारधाराओं कȧ संरचना, ĤͩĐया, मूãयɉ व ͧसƨाÛतɉ मɅ भी 
बदलाव आये हɇ ͩकसी भी ͪवचारधारा के उɮगम, ͪ वकास तथा ͧ सƨाÛतɉ के ĤǓतपादन मɅ उस 
ͪवचारधारा के Ĥवत[क एव ंअनयुायी ͪवचारकɉ के Ǻिçटकोण का ͪवशेष मह×व रहा है। Ĥ×येक 
ͪवचारधारा åयिÈतयɉ कȧ ͧभÛन-ͧभÛन आवæयकताओं व ͧभÛन-ͧभÛन माÛयताओं पर आधाǐरत 
रहȣ है। ͩकÛतु वे सभी संगठनɉ कȧ काय[Ĥणालȣ को Ĥभावी बनाने पर जोर देती है। संगठनɉ 
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कȧ ĤकृǓत, सामािजक मूãयɉ व बदलते हुए वातावरण के आधार पर इÛहɅ Ĥमुख Ǿप से Ǔनàन 
Įेͨणयɉ मɅ ͪवभािजत ͩकया जा सकता है- 
(1) परàपरावादȣ ͪवचारधारा 
(2) नवीन परàपरावादȣ ͪवचारधारा 
(3) आधुǓनक ͪवचारधारा 
(4) अÛय ͪवचारधारायɅ 

(1) संगठन कȧ परàपरावादȣ ͪ वचारधारा - इस ͪवचारधारा के Ĥमखु ĤǓतपादक मैÈस वेबर एव ंहेनरȣ 
फेयोल माने जाते है। परàपरागत ͪवचारधारा संगठन को ͩकसी उपĐम के उƧेæयɉ एव ंलêयɉ 
कȧ ĤािÜत का एक साधन मानती है। यह ͪवचारधारा संगठन को काय[ Ǔनधा[रण, साधनɉ के 
एकğीकरण तथा अͬधकारɉ व दाǓय×वɉ के ͪवभाजन कȧ एक 'ĤͩĐया तथा एक 'संयोजन जो 
संगठन ĤͩĐया का हȣ पǐरणाम होता है, के Ǿप मɅ èवीकार करती है। यह ͪ वचारधारा संगठन 
को एक 'औपचाǐरक åयवèथा एक मशीन, एक उपकरण मानती है। 
परàपरावादȣ ͪ वचारधारा के त×व - संगठन कȧ परàपरावादȣ ͪ वचारधारा औपचाǐरक संगठन कȧ 
संरचना का अÚययन करती है। इस ͪवचारधारा के मुÉय त×व Ǔनàन हɇ - 
1. Įम ͪवभाजन एव ंͪवͧशçटȣकरण - इसमɅ संगठन के समèत कायȾ का ͪवͧशçटȣकरण के 

ͧसƨाÛत के आधार पर ͪवभाजन कर Ǒदया जाता है। Ĥ×येक कम[चारȣ का काय[ एक ͪवͧशçट 
ͩĐया होता है। 

2. औपचाǐरक संरचना - संगठन मɅ पदɉ, काय[िèथǓतयɉ भूͧमकाओं, ĤकायȾ कृ×यɉ आǑद कȧ 
एक Ĥमाͪपत सरंचना होती है िजसमɅ उपĐम के उƧेæयɉ को कुशलतापवू[क ĤाÜत ͩकया 
जा सके।  

3. उƧेæय - परàपरागत संगठन के उƧेæयɉ को èपçट Ǿप से पǐरभाͪषत ͩकया जाता है। Ĥ×येक 
पद एव ंकाय[ के लêयɉ कȧ भी åयाÉया कȧ जाती है। 

4. सौपाǓनक åयवèथा - संगठन का ढाँचा, पदɉ, दाǓय×वɉ, अͬधकारɉ के ͪवͧभÛन èतरɉ मɅ 
बँटा होता है। आदेश, स×ता एव ंउ×तरदाǓय×वɉ का Ĥवाह ऊपर से नीचे तक रेखाबƨ होता 
है।  

5. Ǔनयğंण का ¢ेğ - इसके अनसुार Ĥ×येक ĤबÛधक के Ǔनयğंण का एक Ǔनिæचत ¢ेğ होता 
है। यह सकंãपना बताती है ͩ क एक ĤबÛधक ͩ कतने अधीनèथɉ के कायɟ का Ĥभावशालȣ 
ढंग से Ǔनरȣ¢ण कर सकता है। 

6. अÛय ल¢ण - ये Ǔनàन हɇ - 
(1) यह काय[ Ǔनçपादन हेतु åयवèथा, अनशुासन, मौǑġक Ĥेरणा पर बल देती है। 
(2) यह पिंÈत एव ंकम[चारȣ संगठन सरंचना पर बल देती है। 
(3) यह आवæयकȧय Ǿप से केÛġȣयकरण पर जोर देती है। 
(4) यह ͪवचारधारा लेखांकन मॉडल पर Ǔनͧम[त हु ई है। 
(5) इसकȧ संगठन सरंचना मɅ åयिÈत कȧ तलुना मɅ काय[ पर अͬधक बल Ǒदया जाता है। 
(6) यह ͪवचारधारा कुछ Ǔनिæचत ͧसƨाÛतɉ का पालन करती है। 
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(7) इसके उपकरण, ͩĐयाएँ, साधन आǑद Ĥमाͪपत होते हɇ। 
(8) यह Ĥयासɉ के समÛवय पर आधाǐरत है। 
(9) यह मानवीय åयवहार कȧ ͪववेकशीलता मɅ ͪवæवास करती है। 
(10) यह स×ता तथा दाǓय×वɉ के मÚय समानता पर जोर देती है। 
(11) यह कम[चारȣ के èथाǓय×व, Ǔनयğंण 'तथा गलǓतयɉ कȧ खोज एव ंसधुार पर ͪवशेष बल 

देती है। 
संगठन कȧ परàपरागत ͪवचारधारा कȧ तीन Ĥमुख धाराएँ रहȣ हɇ – नौकरशाहȣ, व£ैाǓनक ĤबÛध 
तथा ĤशासǓनक ĤबÛध। 
परàपरावादȣ ͪ वचारधारा का मूãयाकंन - यह ͪ वचारधारा आधुǓनक यगु मɅ भी अ×यÛत मह×व 
रखती है। बड़-ेबड़े उपĐमɉ कȧ संगठन सरंचना इसी ͪ वचारधारा के ͧ सƨाÛतɉ पर आधाǐरत है। 
इस ͪवचारधारा के Ĥमुख गणु Ǔनàनांͩकत हɇ - 
1. यह कम[चाǐरयɉ को मौǑġक लाभɉ के आधार पर उ×Ĥेǐरत करती है। 
2. यह संगठन मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ भूͧमकाओं, कायȾ, अͬधकारɉ व दाǓय×वɉ के मÚय ħम 

एव ंसंघष[ दरू करके इनको èपçट Ǿप से पǐरभाͪषत करती है। 
3. यह उ×पादन, Ĥकाय[ एव ंकाय[कुशलता का मह××वपणू[ आधार Ĥèतुत करती है। 
4. यह उ×पादकता बढ़ाने मɅ सहायक होती है। 
5. यह संगठन मɅ Ǔनçप¢ता, Ǔनिæचतता, ͪववेकशीलता, èथाǓय×व, ͪवͧशçटȣकरण, 

पवूा[नमुान ¢मता Ĥजातंğ आǑद को Ĥो×साǑहत करती है। 
6. यह काय[ को तक[ संगत ढंग से तथा Ǔनयमɉ के अनसुार करने पर बल देती है। 
7. यह åयवèथा एव ंकायȾ पर Ǔनयğंण रखती है। 
दोष व आलोचना - संगठन कȧ परàपरावादȣ ͪवचारधारा कȧ कई ĤबÛध ͪवचारकɉ ɮवारा 
आलोचना कȧ गई है। यह आलोचना Ǔनàन दोषɉ पर आधाǐरत है -  
1. इस ͪ वचारधारा को अपनाने वाले संगठनɉ मɅ काय[कुशलता कȧ लागत बहु त ऊँची बठैती 

है। 
2. इसमɅ ĤबÛधकɉ के åयवहार का ढंग पणू[त: अवयैिÈतक तानाशाह एव ंसाĨािÏयक होता 

है। उनका åयवहार यांǒğक एव ंǾखा होता है। 
3. यह संगठन के भागɉ, अंगɉ तथा पथृक् ͩĐयाओं पर बल देती है तथा उनके अÛत[सàबÛध 

को भलुा देती है। 
4. यह मानवीय पहलओंु कȧ उपे¢ा करती है। 
5. इस ͪवचारधारा के कई ͧसƨाÛत दोषपणू[ है। इसके ͧसƨाÛतɉ मɅ साव[भौͧमकता का अभाव 

है तथा वे पया[Üत शोध पर आधाǐरत नहȣं है। आदेशɉ कȧ एकता, सौपाǓनक-काया[×मक 
ĤͩĐया का ͧसƨाÛत, पदानĐुम ͧसƨाÛत आǑद अåयावहाǐरक ͧसƨ हो रहे हɇ। 

6. यह बहु त Ïयादा ͪववरणा×मक, औपचाǐरक, यांǒğक तथा सतहȣ है। 
7. यह बदं Ĥणालȣ माÛयताओं पर आधाǐरत है। 
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8. इसमɅ उÍच ĤबÛधक Ǔनàन èतरɉ पर काय[ करने वाले कम[चाǐरयɉ का Úयान नहȣं रख 
पाते हɇ।  

9. यह भूͧमकाओं, स×ता, दाǓय×व व अÛय सरंचना के संबधं मɅ अǓत सरल Ǻिçटकोण रखती 
है।  

10. इसमɅ संगठनɉ कȧ औपचाǐरक संरचना लोचहȣन एव ंकठोर होती है, िजससे नये पǐरवत[नɉ 
के समायोजन मɅ बाधा पड़ती है। 

11. यह ͪवचारधारा कम[चाǐरयɉ कȧ सामािजक एव ंमनोव£ैाǓनक आवæयकताओं कȧ उपे¢ा 
करती है। उÛहɅ केवल मुġा से Ĥेǐरत मानती है। 

12. इस ͪवचारधारा मɅ समाजशाèğ तथा मनोͪव£ान जसेै åयवहारवादȣ ͪव£ानɉ को कोई 
èथान Ĥदान नहȣं ͩकया गया है। इसका मनोव£ैाǓनक समथ[न शूÛय है। 

13. यह संगठन मɅ नौकरशाहȣ, असुर¢ाओं, रोगा×मक Ǻिçटकोण को Ĥो×साǑहत करती है। 
14. यह अÛत[संगठना×मक संघष[ जसेै मह×वपणू[ ͪवषयɉ कȧ उपे¢ा करती है। 
15. यह संगठन के बारे मɅ जड़ Ǻिçटकोण अपनाती है। अत: यह तेजी से बदलत ेहु ए वातावरण 

मɅ åयावहाǐरक ͧसƨ होती है। यह बाéय वातावरण कȧ उपे¢ा करती है। 
16. यह अनौपचाǐरक काय[-समहूɉ कȧ उपे¢ा करती है। 

(2) संगठन कȧ नवीन परàपरावादȣ ͪवचारधारा - 1930 के लगभग ĤबÛध जगत मɅ मानवीय 
सàबÛधɉ कȧ ͪवचारधारा का सूğपात हुआ। इãटन मेयो तथा उनके सहयोͬगयɉ ने वèैटन[ 
इलैिÈĚक कàपनी के हॉåथान[ संयÛğ मɅ ͩकये गये परȣ¢णɉ के Ǔनçकष[ Ĥèतुत ͩकये। इन 
परȣ¢णɉ के फलèवǾप 'संगठन' सàबÛधी £ान मɅ एक नई ĐािÛत उ×पÛन हु ई। काय[कुशलता 
तथा उ×पादकता बढ़ाने के ͧलए अब तक परàपरावादȣ संगठन मɅ भौǓतक एव ंयांǒğक घटकɉ 
पर Úयान Ǒदया जा रहा था। ͩ कÛतु हॉåथान[ Ĥयोगɉ ने यह ͧ सƨ ͩ कया ͩ क संगठन मɅ मानवीय 
त×व हȣ उ×पादकता वृͪ ƨ का Ĥमुख आधार होता है। काय[-èथल पर मानवीय सàबÛधɉ पर Úयान 
देकर उ×पादन मɅ ĐािÛत लायी जा सकती है। 
इस Ĥकार संगठन मɅ मानवीय त×व, मानवीय सàबÛधɉ तथा मानवीय åयवहार के आͪवभा[व 
के साथ हȣ संगठन कȧ नवीन परàपरावादȣ ͪ वचारधारा का जÛम हुआ। यह ͪ वचारधारा संगठन 
के मानवीय प¢ को उजागर करती है। यह ͪवचारधारा संगठन मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ सामािजक 
व मनोव£ैाǓनक आवæयकताओं कȧ संतुिçट पर बल देती है।  
नवीन परàपरावादȣ ͪवचारधारा कȧ माÛयतायɅ - संगठन कȧ नवीन परàपरावादȣ ͪवचारधारा 
Ǔनàनͧलͨखत त××वɉ पर आधाǐरत है- 
1. परàपरावादȣ ͪवचारधारा के आधार-èतàभɉ मɅ सधुार - नई ͪवचारधारा ने परàपरावादȣ 

ͪवचारधारा के कई ͧसƨाÛतɉ कȧ कͧमयɉ को उजागर ͩकया तथा उनमɅ सुधार का माग[ 
Ĥशèत ͩकया। उदाहरण के ͧलए नवीन ͪवचारकɉ ने ͪवͧशçटȣकरण के कारण संगठन मɅ 
कम[चाǐरयɉ मɅ उ×पÛन होने वाले पथृÈकरण, एकांगी ͪ वकास तथा एकरसता कȧ ओर Úयान 
आकृçट ͩकया। सौपाǓनक ͧसƨाÛत, केÛġȣयकरण, Ǔनयğंण के ¢ेğ के कारण मानवीय 
सàबÛधɉ पर पड़ने वाले दçुĤभावɉ को èपçट ͩकया। नवीन ͪवचारकɉ ने औपचाǐरक संगठन 
कȧ लोचहȣनता व यांǒğकता के कारण उ×पÛन समèयाओं जैसे रेखा एव ं ͪवशेष£ 
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कम[चाǐरयɉ के बीच अÛत[ƨÛद ॣ, काͧम[कɉ का अपणू[ ͪ वकास, समूह ͪ वचार, सजृना×मकता 
का हनन, ͪवकास आǑद कȧ ओर परàपरावाǑदयɉ का Úयान आकͪष[त ͩकया। 

2. अनौपचाǐरक संगठन - परàपरावाǑदयɉ का Ǻिçटकोण औपचाǐरक संगठन तक हȣ सीͧमत 
था। नवीन परàपरावाǑदयɉ ने èपçट ͩ कया ͩ क काय[ िèथǓतयɉ मɅ अनौपचाǐरक समूहɉ का 
Ǔनमा[ण एक èवाभाͪवक बात है। अत: संगठन संरचना मɅ इन अनौपचाǐरक समहूɉ कȧ 
भूͧमका को माÛयता Ĥदान कȧ जानी चाǑहए। ये समूह संगठन पर सामािजक Ǔनयğंण 
रखते हɇ तथा संगठन कȧ Ĥभावशीलता को बढ़ाने मɅ सहायक हो सकते हɇ। ĤबÛधक 
औपचाǐरक संगठन तथा अनौपचाǐरक समूहɉ के अÛत[åयवहार कȧ उपे¢ा नहȣ ंकर सकता 
है। नवीन परàपरावादȣ ͪवचारधारा ने अनौपचाǐरक समूहɉ कȧ ͩĐयाशीलता को èवीकार 
कर संगठन ͪवचारधारा को एक नया आयाम Ǒदया है। 

3. सामािजक मनçुय कȧ अवधारणा - यह ͪवचारधारा मानती है ͩक संगठन मɅ काय[रत 
कम[चारȣ केवल आͬथ[क मनçुय हȣ नहȣं, वरन ्सामािजक मनçुय भी हɇ। वे मुġा के 
अǓतǐरÈत सामािजक सàबÛधɉ, सहयोग, सामािजक, समूह सदèयता आǑद से भी 
उ×पेͬĮत होते हɇ। 

4. उ×पादकता एक सामािजक घटना भी - इस ͪवचारधारा के अनसुार संगठन कȧ उ×पादन 
¢मता पर भौǓतक वातावरण के साथ-साथ सामािजक त××वɉ, जैसे मनोबल, संतुिçट आǑद 
का भी गहन Ĥभाव पड़ता है। 

5. अÛय त×व एव ंमाÛयताएँ - 
(1) इस ͪवचारधारा के अनसुार संगठन एक सामािजक Ĥणालȣ है, एक सामािजक इकाई 

है। 
(2) यह ͪवचारधारा मानती है ͩक संगठन मɅ åयिÈत सहयोग, समहू ĤǓतçठा से भी सचंाͧलत 

होते हɇ।  
(3) संगठन के Ĥभावी संचालन के ͧलए तकनीकȧ कौशल हȣ नहȣ,ं वरन ्सामािजक कौशल 

आवæयक होता है। 
(4) इसके अनसुार काय[ एव ंसामूǑहक ͩĐया है। 
(5) यह ͪवचारधारा मानवोÛमखुी है, इसमɅ काय[ नहȣं åयिÈत हȣ संगठन के आधार है। 
(6) यह संगठना×मक उƧेæयɉ तथा वयैिÈतक लêयɉ के एकȧकरण पर बल देती है। 
(7) यह मानती है ͩक åयिÈत अÛतǓन[भ[र है तथा उसके åयवहार को सामािजक एव ं

मनोव£ैाǓनक आयामɉ से देखा जाना चाǑहए। 
(8) åयिÈत ͪवͪवध Ĥकार से उ×Ĥेǐरत होता है तथा वह अपनी ͪवͧभÛन Ĥकार कȧ 

आवæयकताओं कȧ सÛतुिçट के ͧलए काय[ करता है।  
(9) संगठन के Ĥभावी सचंालन के ͧलए ɮͪवमागȸ संचार, दलȣय भावना, सहभाͬगता 

आवæयक होती है। 
गणु -  
(1) यह ͪवचारधारा अͬधक यथाथ[वादȣ है। 
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(2) यह काय[ सÛतुिçट, मनोबल एव ंउ×पादकता मɅ वृͪ ƨ करती है। 
(3) यह Ĥाथͧमक काय[ समूहɉ, सामािजक अÛत[åयवहारɉ को मह×व देकर åयिÈत कȧ गǐरमा 

को ĤǓतिçठत करती है। 
(4) यह संगठन को åयवहारवादȣ आयाम Ĥदान करती है। 
(5) यह अÛत[ͪवषयक Ǻिçटकोण को Ĥो×साǑहत करती है। 
(6) यह लàबवत ्संगठन सरंचना के èथान पर समतल संगठन ढाँचे को èथाͪपत करती 

है। 
(7) यह संगठन ͪवचारधारा मेकĒेगर कȧ वाई माÛयताओं के अनकूुल है। 
(8) सह संगठन संरचना मɅ स×ता के ͪवकेÛġȣकरण को Ĥो×साǑहत करती है। 
(9) यह ͪवचारधारा उदार पय[वे¢ण, आ×म-ͪवकास, भावनाओं के तक[  को बढ़ावा देती है। 
दोष - 
(1) यह ͪवचारधारा अ¢मता, अãपकालȣन पǐरĤेêय तथा मानवीय åयवहार के ͪवͧभÛन 

पहलुओं मɅ एकȧकरण के अभाव जैसे दोषɉ से Ēͧसत है। 
(2) कुछ आलोचकɉ के अनसुार इस ͪ वचारधारा मɅ मानवीय सàबÛधɉ का उपयोग åयिÈतयɉ 

को कठपतुͧलयɉ कȧ भाँǓत नचाने के ͧलए ͩकया जाता है। 
(3) कुछ ͪवɮवानɉ के अनसुार इस ͪवचारधारा कȧ कई माÛयतायɅ वाèतͪवक नहȣं है। 
(4) नवीन परàपरावादȣ ͪवचारकɉ ɮवारा सुझाये गये संगठन के कई ĤाǾप एव ंसंरचनायɅ 

भी समèत दशाओं मɅ लाग ूनहȣं होते हɇ। मानवीय संगठनɉ कȧ भी कुछ सीमायɅ हɇ। 
(5) यह ͪवचारधारा संगठन ͪवचारधारा का एक एकȧकृत Ǻिçटकोण Ĥèतुत नहȣं करती है। 

वाèतव मɅ, यह कोई नवीन ͪवचारधारा नहȣं है, वरन ्परàपरावादȣ मॉडल मɅ हȣ कुछ 
सुधार माğ है। मलूत: यह संगठना×मक सधुार से सàबिÛधत है, संगठना×मक ǾपाÛतरण 
से नहȣं। 

(6) यह ͪवचारधारा संगठन के उÍच èतरɉ के ͧलए उपयÈुत नहȣ ंहै। 
(7) इसके Ǔनçकष[ िजन Ĥयोगɉ पर आधाǐरत है, उनमɅ पणू[त: व£ैाǓनक ͪ वͬधयɉ का Ĥयोग 

नहȣं हुआ है। यह कई घटकɉ पर ͪवचार नहȣ ंकरती है। 
(8) यह वातावरणीय एव ंतकनीकȧ घटकɉ कȧ उपे¢ा करती है। 
(9) यह अͧभĤेरणा तथा समÛवय कȧ समèयाओं को अǓत सुगम मान लेती है। 
(10) यह सàपणू[ åयिÈत कȧ उपे¢ा करती है तथा इसमɅ åयापक सामािजक पǐरǺæय का भी 

अभाव है। 
(3) संगठन कȧ आधुǓनक ͪवचारधारा - ǓनरÛतर हो रहे आͬथ[क, Ĥौɮयोͬगकȧय एव ंसामािजक 

पǐरवत[नɉ तथा åयवसाय मɅ बढ़ रहȣ संͪवलयन ͩĐयाओं के कारण आधुǓनक संगठनɉ कȧ संरचना 
भी तेजी से बदल रहȣ है। ĤगǓत, जǑटलता एव ंपǐरवत[न कȧ नयी माँगɉ व समèयाओं का सामना 
करने के ͧ लए नई संगठन ͪ वचारधाराएँ एव ंसरंचनाएँ ĤǓतपाǑदत कȧ गई हɇ। ''संगठन संरचना 
ͩकसी चाट[ पर बनाये गये खानɉ से कुछ अͬधक है। यह अÛत[ͩĐयाओ तथा समÛवय का ĤाǾप 
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है जो Ĥौɮयोͬगकȧ, Ĥकायɟ तथा संगठन के मानवीय संघटकɉ को जोड़ता है ताͩक संगठन अपने 
लêयɉ कȧ ĤािÜत मɅ सफल हो सके।'' 
संगठन दो या दो से अͬधक åयिÈतयɉ कȧ सचेत Ǿप से समिÛवत ͩकया[ओं कȧ एक Ĥणालȣ 
के Ǿप मɅ पहचाना जाता है। इस Ĥकार संगठन मɅ Ĥणालȣ एव ंåयिÈतयɉ पर बल देकर संगठन 
ͪवचारधारा को एक नया आयाम Ĥदान ͩकया। संगठन चाट[ पर बने खाने नहȣ,ं वरन ्åयिÈत 
संगठन का Ǔनमा[ण करते है। 1960 से हȣ संगठन कȧ आधुǓनक ͪ वचारधारा का Ĥारàभ माना 
जाता है। आधुǓनक ͪवचारधारा Ǔनàन चार Ǒदशाओं मɅ ͪवकͧसत हु ई है- 
(1) संगठन कȧ åयवहारवादȣ ͪवचारधाराएँ, 
(2) संगठन Ĥणालȣ ͪवचारधारा, 
(3) संगठन कȧ सूचना ससंाधन ͪवचारधारा तथा 
(4) आकिèमकता संगठन ͪवचारधारा। 

(4) अÛय संगठन ͪवचारधाराएँ - मूल Ǿप से तो संगठन ͪवचारधाराओं कȧ तीन हȣ Įेͨणयाँ हɇ। 
ͩकÛतु आधुǓनक Ǻिçटकोण को हȣ अपनाते हु ए कुछ ͪवɮवानɉ ने संगठन कȧ कुछ और 
ͪवचारधाराओं का ĤǓतपादन ͩकया है। इनमɅ कुछ Ĥमुख Ǔनàनांͩकत हɇ- 
1. Ǔनण[यन ͪवचारधारा - इस ͪवचारधारा का ͪवकास हब[ट[ साइमन ने ͩकया है। संगठन से 

ता×पय[ 'åयिÈतयɉ के समहू मɅ सàĤेषणɉ व अÛय सàबÛधɉ कȧ जǑटल संरचना'' से है। 
यह संरचना समूह के Ĥ×येक सदèय को सचूना, माÛयतायɅ, लêय व अͧभविृ×तया ँउपलÞध 
कराती है जो उसके Ǔनण[यɉ के ͧलए आवæयक होती है। 
संगठन Ǔनण[यन ĤͩĐयाओं का एक जǑटल जाल है। '' संगठन åयिÈतयɉ के åयवहार के 
ɮवारा हȣ अपने लêयɉ को ĤाÜत करता है। अत: Ǔनण[य कȧ समèत ĤͩĐयाओं का उƧेæय 
åयिÈत के åयवहार को Ĥभाͪवत करना होता है। संगठन कȧ संरचना Ǔनण[यन कायɟ के 
ͪवतरण एव ंआवटंन मɅ ǓनǑहत होती है, जबͩक संगठन का शरȣर-ͩĐयाͪव£ान उन 
ĤͩĐयाओं मɅ ǓनǑहत होता है िजनके ɮवारा संगठन इसके सदèयɉ के Ǔनण[यɉ को Ĥभाͪवत 
करता है। इस Ĥकार संगठन के अÚययन का उपयÈुत ढंग Ǔनण[यɉ कȧ ĤͩĐया, ĤकृǓत 
एव ंअͬधकार स×ता का ͪवæलेषण करना है। यह ͪवचारधारा केवल Ǔनण[य ǒबÛदओंु एव ं
संचार ĤͩĐया पर हȣ जोर देती है। यह संगठन के दश[न पर Ĥकाश न डालकर उसकȧ ͪ वͬध 
पर Ĥकाश डालती है। 

2. जैͪवक ͪ वचारधारा - यह ͪ वचारधारा मानती है ͩ क संगठन Ĥणालȣ के शरȣर कȧ भाँǓत है। 
िजस Ĥकार Ĥाͨणयɉ के जैͪवक अवयवɉ का ͪवकास होता है, उनमɅ पǐरवत[न होते हɇ और 
उनका ¢य होता है, ठȤक उसी Ĥकार संगठन ͪ वकͧसत होते हɇ, पनपते हɇ, पǐरवǓत[त होत े
हɇ और समाÜत हो जाते हɇ। संगठन के बढ़ते रहने के साथ-साथ भीतरȣ एव ंबाहरȣ सàबÛधɉ 
कȧ एक Ǔनिæचत Ĥणालȣ ͪवकͧसत होती है। 

3. सुगǑठत-अनकूुलȣ संगठन ͪवचारधारा - संगठन कȧ 'सुगǑठत-अनकूुलȣ ͪवचारधारा' के Ĥमुख 
ल¢ण Ǔनàन Ĥकार हɇ -  
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(1) यह संगठन ĤाǾप बदलत ेहु ए वातावरण के साथ समायोजन एव ंअनकूुलन करने मɅ समथ[ 
है। 

(2) यह संगठन सरंचना तेजी से बदलती हु ई है, अत: अèथायी है। 
(3) यह संरचना समèयाओं के समाधान के ͧलए संरͬचत कȧ जाती है। 
(4) समèयाओं के समाधान के ͧलए बाéय ͪवशेष£ɉ के दल होते हɇ जो ͪवͪवध पेशɉ से 

सàबिÛधत होते हɇ।  
(5) समूहɉ का संचालन सुगǑठत आधार पर होता है, यांǒğक आधार पर नहȣ।ं वहाँ पवू[-Ǔनयोिजत 

काय[ भूͧमकायɅ नहȣं होती हɇ। 
(6) संगठन अथवा काय[ दलɉ मɅ नेत×ृव èथायी नहȣं होगा, वरन ्उस अͬधकारȣ के पास चला 

जायेगा िजसमɅ समèयाओं के समाधान कȧ अͬधक योÊयता होगी। 
4. गलन ĤͩĐया ͪवचारधारा - इस ͪवचारधारा मɅ बताया गया है ͩक परàपरागत संगठन मɅ 

संगठन कȧ आवæयकताओं तथा पǐरपÈव कम[चारȣ कȧ आवæयकताओं के मÚय एक 
असंगǓत बनी रहती है। परàपरागत संगठन ͪ वचारधारा मɅ åयवहारवादȣ संवेदनशीलता का 
अभाव बना रहता है। 
ͪवͧभÛन सामािजक - व£ैाǓनक अनसुधंानɉ के आधार पर संगठन का एक नया सैƨािÛतक 
ढाँचा ͪ वकͧसत ͩ कया था िजसमɅ åयिÈतयɉ व संगठन के पथृक-पथृक लêयɉ को माÛयता 
Ĥदान कȧ जाती है। यह ͪवचारधारा मानती है ͩक संगठन औपचाǐरक एव ंअनौपचाǐरक 
åयवहार से Ǔनͧम[त एक खुलȣ Ĥणालȣ है। '' इस ͪवचारधारा के अनसुार संगठन मɅ तीन 
ĤͩĐयायɅ मह×वपणू[ हɇ- 

(अ) समाजीकरण - इसमɅ वे ͩĐयायɅ सिàमͧलत होती हɇ जो संगठन के लêयɉ कȧ ĤािÜत मɅ 
सहायक होती है। 

(ब) वयैिÈतकरण - इसमɅ वे ͩĐयायɅ आती हɇ जो कम[चाǐरयɉ के वयैिÈतक लêयɉ कȧ पǓूत[ मɅ 
सहायक होती हɇ। 

(स) संयोजन - यह वह ĤͩĐया है िजसमɅ उपयÈुत दोनɉ ͩĐयाओं मɅ समÛवय èथाͪपत करने 
के Ĥय×नèवǾप संगठन का Ǔनमा[ण होता है और संगठन काय[ करता है। यह ͪ वचारधारा 
åयिÈत एव ंसंगठन दोनɉ के लêयɉ को समान Ǿप से मह×व देती है। 

5. तुलना×मक ͪवचारधारा - यह ͪवचारधारा ͪवɮयमान संगठनɉ मɅ पायी जाने वालȣ आधारभूत 
समानताओं के अÚययन एव ंͪवæलेषण के ɮवारा कुछ Ǔनçकषɟ पर पहु ँच कर भͪवçय मɅ 
उसको समान संगठनɉ मɅ लाग ूकरने का Ĥयास करती है। यह ͪवचारधारा संगठन के Ĥभावɉ, 
ͪवकेÛġȣकरण के Ĥभावɉ, भारȣ ĤबÛध ͪवकास आǑद के बारे मɅ सामाÛयीकरण Ĥèतुत करती 
है। 

6. åयवहारवादȣ संगठन- ͪ वचारधाराएँ - ये ͪ वचारधाराएँ संगठना×मक åयवहार से सàबिÛधत 
हɇ तथा संगठन मɅ åयिÈत के åयवहार को ͪ वæलेषण कȧ एक Ĥमखु इकाई मानती हɇ। इनमɅ 
तीन ͪवचारधाराएँ Ĥमुख हɇ - 
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(1) संगठन कȧ सÛतुलन ͪ वचारधारा - इसे संगठना×मक साàय कȧ ͪ वचारधारा भी कहा जाता 
है। ͩकसी संगठन मɅ भागीदार बनने के मानवीय Ǔनण[य के मह×व को इस ͪवचारधारा मɅ 
दशा[या गया है। यह Ǔनण[य Ǔनàन दो ¢ेğɉ के सàबÛध मɅ मह×वपणू[ होता है- 
(अ) ͩकसी संगठन मɅ Ĥवेश करने, उसमɅ बने रहने? अथवा उसे छोड़ देने सàबÛधी सदèयɉ 
का åयवहार। 
(ब) सदèयɉ के ͧ लए Ĥलोभनɉ एव ंयोगदानɉ का सतंुलन िजनका मापन उनकȧ वयैिÈतक 
उपयोͬगताओं के संदभ[ मɅ ͩकया जाता है। 
संरचना कȧ Ǻिçट से, साइमन ने संगठन कȧ तीन परतɅ बतलायी हɇ - (1) Ǔनàनतम परत 
जहाँ काय[ कȧ ĤͩĐयाएँ चलती हɇ, (2) मÚय परत जहाँ तै×यक व काय[Đͧमक Ǔनण[य ͧ लये 
जाते हɇ, तथा (3) उÍच परत जहाँ नीǓतगत तथा Ǔनयğंण सàबÛधी अकाय[Đͧमक Ǔनण[य 
ͧलये जाते हɇ। 
इस ͪवचारधारा के Ĥमुख आधार-त×व Ǔनàनͧलͨखत हɇ- 

(1) Ĥ×येक भागीदार संगठन मɅ तब तक अपनी भागीदारȣ जारȣ रखेगा जब तक उसके ɮवारा 
Ǒदये जाने वाले योगदानɉ कȧ तलुना मɅ संगठन से ĤाÜत Ĥलोभनɉ कȧ माğा अͬधक रहती 
हो। 

(2) संगठन åयिÈतयɉ के अÛत[सàबिÛधत सामािजक åयवहारɉ कȧ एक Ĥणालȣ है। इन 
åयिÈतयɉ को संगठन के भागीदार के Ǿप मɅ जाना जाता है। 

(3) इस Ĥकार संगठन भी तब तक èवèथ रहेगा तथा संगठना×मक साàय बना रहेगा जब 
तक ͩ क भागीदारɉ के योगदान उÛहɅ Ĥदान ͩ कये जाने वाले Ĥलोभनɉ के ͧ लए पया[Üत हो। 

(4) Ĥ×येक भागीदार संगठन से अपने योगदानɉ के बदले कुछ Ĥलोभन ĤाÜत करता है।  
(2) संगठन कȧ भूͧमका ͪवचारधारा - इस ͪवचारधारा के अनसुार संगठन को भूͧमकाओं कȧ 

एक Ĥणालȣ माना जाता है। भूͧमका  से ता×पय[ ͩ कसी पद के कारण उ×पÛन Ĥ×याशाओं 
से है। संगठन का Ĥ×येक सदèय जो ͩकसी पद को धारण करता है, èवय ंसे तथा दसूरɉ 
से कुछ Ĥ×याशायɅ रखता है तथा इन ͪवͧभÛन भूͧ मकाओं के कारण सदèय आपस मɅ 
अÛत[åयवहार करते हɇ। ये भूͧमका समूह परàपरावादȣ संगठन कȧ सीमाओं को पार कर 
जाते हɇ। भूͧमका-समूहɉ मɅ संगठन के आÛतǐरक काͧम[कɉ के अǓतǐरÈत संगठन से बाहर 
के åयिÈतयɉ को भी शाͧमल ͩकया जाता है। 

(3) संगठन कȧ समूह ͪवचारधारा - इसे सàबƨकारȣ ͪपन संरचना भी कहा जाता है। ͧलकट[ 
का मत था ͩक संगठनɉ मɅ परàपरावादȣ åयिÈत से åयिÈत सàबÛधɉ कȧ अपे¢ा 
समूह-से-समूह सàबÛध संगठन का अͬधक वाèतͪवक ͬचğ Ĥèततु कर सकते हɇ। इन समूहɉ 
मɅ Ĥ×येक एक सàबƨकारȣ ͪपन का काय[ करता है। यह सàबƨकारȣ ͪपन का ͪवचार हȣ 
संगठन सरंचना कȧ मुÉय बात है। यह ͪवचार बतलाता है ͩक Ĥ×येक åयिÈत जो 
सàबƨकारȣ ͪपन के Ǿप मɅ काय[ करता है, वह दो समहूɉ - अपने से ऊपर तथा अपने 
से नीचे, का सदèय होता है। वह अपने Ǔनचले समूह का नेता होता है तथा अपने से ऊपर 
वाले समूह का सदèय होता है। इस Ĥकार इस सàबƨकारȣ ͪपन संरचना मɅ संगठन कȧ 
समूह-से-समूह के Ǿप मɅ पǐरकãपना कȧ गई है।  
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यह ͪवचारधारा संगठन को एक ऊÚव[गामी Ǒदशा Ĥदान करती है। सàĤेषण, पय[वे¢ण Ĥभाव 
तथा लêय ĤािÜत के Ĥयास आǑद सभी कȧ Ǒदशा ऊपर कȧ ओर हो जाती है जबͩक 
परàपरागत पदानĐुम सरंचना मɅ यह Ǒदशा ऊपर से नीचे कȧ ओर होती है। 
ͧलकट[ का मत था ͩक संगठन मɅ पािæव[क सàĤेषण, अÛत[åयवहार Ĥभाव कȧ भी 
आवæयकता होती है, अत: ये पािæव[क संयोजन ͪपनɅ जǾरȣ होती हɇ। 
ͩकसी भी एक समूह के असफल हो जाने पर इसके दçुपǐरणाम सàपणू[ संगठन पर पड़त े
हɇ। दसूरे शÞदɉ मɅ, सàबƨकारȣ ͪपन जजंीर उतनी हȣ मजबतू होगी िजतनी ͩक इसकȧ 
सबसे कमजोर कड़ी। इस जजंीर को टूटने से बचाने के ͧ लए ͧलकट[ ने अǓतǐरÈत ͪ वशेष£ 
समूहɉ तथा अèथायी सͧमǓतयɉ कȧ ǓनयिुÈत कȧ सलाह दȣ थी। 
संगठन के इस परèपरåयापी समहू ĤाǾप के कुछ दोष भी हɇ। इससे Ǔनण[यन ĤͩĐया धीमी 
हो जाती है तथा सͧमǓत संगठन के सभी दोष इसमɅ आ जाते हɇ। ͩ कÛत ुदसूरȣ ओर, समूहɉ 
से सहभाͬगता, खुले सàĤेषण, संयÈुत Ǔनयोजन, वचनबƨता, बाÚयकारȣ Ǔनण[य, दोनɉ 
समूहɉ के ĤǓत Ǔनçठा, सूचनाओं का èवतंğ ͪ वǓनमय तथा दोनɉ समूहɉ मɅ Ǔनण[यɉ के ĤǓत 
èवीकृǓत कȧ सभंावना बढ़ जाती है। इस संगठन सरंचना मɅ åयिÈत ऊपर कȧ ओर अपने 
Ĥभाव का Ĥयोग कर सकत ेहɇ। इससे न केवल उनके मनोबल एव ंअͧभĤेरण पर अÍछा 
Ĥभाव पड़ता है, बिãक उ×पादकता एव ंǓनçपादन मɅ भी सधुार होता है। 

7. संगठन मɅ ĤयÈुत Ĥणालȣ ͪवचारधारा - Ĥणालȣ ͪवचारधारा आधुǓनक संगठना×मक 
आवæयकताओं को èवीकार करती है। यह ͪवचारधारा सगंठन कȧ संकãपना×मक 
ͪवæलेषणा×मक आधार पर आͬĮत है। इसकȧ ĤकृǓत समाकलनकारȣ है तथा यह अनभुाͪवक 
शोध पर आधाǐरत है। इसमɅ Ǔनàनͧलͨखत बातɉ पर Úयान Ǒदया जाता है:- 

(i) संगठन मɅ वे Ĥमुख ĤͩĐयायɅ Èया है जो ͪवͧभÛन भागɉ को संयÈुत करती हɇ तथा एक 
दसूरे के ĤǓत समायोजन को सुͪवधाजनक बनाती है। 

(ii) ͪवͧभÛन काͧम[कɉ कȧ भूͧ मकायɅ एव ंपद-िèथǓत Èया है? 
(iii) संगठन के सामǐरक मह×व के कौन-कौन से भाग हɇ? 
(iv) संगठन तथा उसके भागɉ के उƧेæय Èया हɇ? 
(v) उनकȧ पारèपǐरक अÛतǓन[भरता कȧ ĤकृǓत Èया है? 

संगठन अÛत[सàबिÛधत तथा अÛतǓन[भर उपभागɉ से ͧमलकर बनी एक इकाई है। संगठन 
के इन भागɉ मɅ सरंचना, ĤबÛध ĤͩĐयायɅ Ĥौɮयोͬगकȧ आǑद को शाͧमल ͩकया जाता है। 
Ĥ×येक मुÉय भाग को कुछ अÛतǓन[भ[र तथा अÛत[सàबिÛधत उपभागɉ मɅ बाँटा जा सकता 
है। 
आधुǓनक संगठन Ĥणालȣ ͪवचारधारा के त××वɉ मɅ एकǾपता नहȣं है। Ĥ×येक ͪवचारक ने 
संगठन के ͧभÛन-ͧभÛन त××वɉ पर जोर Ǒदया है। संगठन के Ǔनàनͧलͨखत Ĥमुख भाग 
बतलाये हɇ:- (1) संरचना (2) Ǔनयोजन, मापन एव ंमूãयांकन योजनायɅ, (3) परुèकार, 
(4) चयन मापदÖड एव ं(5) Ĥͧश¢ण। 
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उãलेखनीय है ͩ क आधǓुनक संगठन एक खुलȣ Ĥणालȣ है। ये बाéय वातावरण से जड़ुे हु ए 
हɇ। खलुȣ Ĥणालȣ के Ǿप मɅ संगठन वातावरण के साथ ǓनरÛतर अÛत[åयवहार करके एक 
िèथर अवèथा अथवा गǓतशील साàय ĤाÜत कर लेता है। खुलȣ Ĥणालȣ के Ǿप मे संगठन 
के तीन त×व हɇ, जो Ǔनàन Ĥकार काय[ करते हɇ:- 
Ǔनवेश   ǾपाÛतरण ĤͩĐयायɅ   पǐरणाम 
संगठन Ĥणालȣ के Ǔनवेश मɅ ससंाधनɉ, सचूनाओं, संरचनाओं, कौशल, तकनीकɉ आǑद 
को शाͧमल ͩकया जाता है। इन Ǔनवेशɉ को ͪवͧभÛन ĤͩĐयाओं, Ĥचलनɉ, ͩĐयाओं, 
आÛतǐरक संगठना×मक ͫडजाइन के ɮवारा पǐरणामɉ मɅ ǽपाÛतǐरत ͩकया जाता है। सàपणू[ 
संगठन जाल कȧ उप-Ĥणाͧलयाँ हȣ ǾपाÛतरण ĤͩĐयायɅ कहलाती हɇ। पǐरणामɉ मɅ उ×पाद, 
उपलिÞध लêय-ĤािÜत, सेवाओं आǑद को शाͧमल ͩकया जाता है। 

8. संगठन कȧ सूचना Ĥाͪवͬधक ͪवचारधारा - इस ͪवचारधारा के अनसुार आधुǓनक संगठन 
आÛतǐरक एव ंबाéय अǓनिæचतता का सामना करते हɇ तथा वे सूचना Ĥाͪवͬधक Ĥणाͧलया ँ
हɇ। यह ͪवचारधारा संगठन के बारे मɅ Ǔनàन तीन माÛयतायɅ रखती है: 

(1) संगठन खुलȣ Ĥणाͧलयाँ हɇ जो बाéय वातावरणीय अǓनिæचतता (Ĥौɮयोͬगकȧ, सामािजक 
पǐरवत[न आǑद) का तथा आÛतǐरक ͩĐया-सàबÛधी Ĥकाय[ अǓनिæचतता का सामना करत े
हɇ। Ĥकाय[ अǓनिæचतता से ता×पय[ ͩ कसी काय[ को करने के ͧ लए चाहȣ गई सचूनाओं तथा 
संगठन के पास उपलÞध सूचनाओं के अÛतर से है। संगठन को ऐसीं Ĥणाͧलयɉ तथा ऐसी 
संरचना को अपनाना चाǑहए िजससे वातावरणीय एव ंĤकाय[ अǓनिæचतता का Ǔनदान एव ं
सामना ͩकया जा सके। इस अǓनिæचतता को कम करने के ͧलए संगठन मɅ उपयÈुत 
सूचनाओं को एकğ करने, ͪववेचन करने तथा उसको उपयोग मɅ लाने कȧ ¢मता होनी 
चाǑहए। 

(2) दसूरȣ माÛयता यह है ͩक संगठन सूचनाओं के Ĥभावी एकğीकरण, Ĥͪवͬधयन तथा ͪ वतरण 
के ͧलए उपयÈुत काय[-इकाइयɉ का Ǔनमा[ण करता है तथा इनमɅ आपस मɅ सàबƨता बनाता 
है। 

(3) तीसरȣ माÛयता यह है ͩक संगठन मɅ इसकȧ उप-इकाइयɉ अथवा ͪवͧभÛन ͪवभागɉ को 
अ×यÛत मह×व Ĥदान ͩकया जाता है। Èयɉͩक इन उप-इकाइयɉ के लêयɉ, समय, पǐरĤेêय, 
Ĥौɮयोͬगकȧ आǑद मɅ बहु त अÛतर होता है। अत: मह××वपणू[ Ĥæन यह नहȣं होता है ͩक 
सàपणू[ संगठन कȧ अͧभरचना Èया हो, वरन ्यह होता है ͩक अ) संगठन मɅ ͪवͧभÛन 
इकाइयɉ के ͧलए अनकूुलतम संरचनायɅ Èया हɇ, (ब) ͧभÛन ͩकÛतु अÛतǓन[भ[र उप-इकाइयɉ 
मɅ Ĥभावी समÛवय करने के ͧलए Èया संरचना×मक यांǒğकȧ है? 
तुशमैन एव ंनेडलर ने सचूना Ĥाͪवͬधक संगठन ͪ वचारधारा के Ǔनàन ल¢ण / त×व बताये 
हɇ: 
1. जब संगठन कȧ सूचना Ĥͪवͬधयन आवæयकताओं तथा संगठन संरचनाओं कȧ सूचना 

Ĥͪवͬधयन ¢मता मɅ उͬचत मेल होता है तो सगंठन अͬधक Ĥभावी होते हɇ। 
2. अǓनिæचतता कȧ माğा के अनसुार संगठन उप-इकाइयɉ के काय[ बदलते रहते हɇ। 
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3. जब संगठन अथवा उप-इकाइयɉ ɮवारा समय बदलने के साथ ͪवͧभÛन दशाओं का 
सामना ͩकया जाता है तो अͬधक Ĥभावशील इकाइयाँ पǐरवǓत[त सूचना Ĥͪवͬधयन 
आवæयकताओं कȧ पǓूत[ के ͧलए नयी संरचनायɅ बना लेती हɇ। 

4. सूचनाओं के Ĥभावी Ĥͪवͬधयन के ͧलए ͪवͧभÛन संगठना×मक सरंचनाएँ ͪवͧभÛन 
¢मतायɅ रखती हɇ। 

5. काय[-सàबÛधी अǓनिæचतता के बढ़ने पर अͬधक सचूनाओं कȧ आवæयकता होती है 
तथा सचूना Ĥͪवͬधयन के ͧलए अͬधक कौशल कȧ जǾरत होती है। 

9. आकिèमकता संगठन ͪवचारधारा - आकिèमकता Ǻिçटकोण संगठन कȧ नवीनतम 
ͪवचारधारा है। यɮयͪप खलुȣ Ĥणालȣ ͪ वचारधारा तथा सूचना Ĥͪवͬधयन मɅ भी वातावरणीय 
Ǔनवेश को èवीकार ͩ कया गया है, ͩकÛतु संगठन का आकिèमकता Ǻिçटकोण एक कदम 
और आगे है। यह वातावरण को ͪवͧशçट संगठन संरचनाओं से जोड़ता है। आकिèमकता 
संगठन ͪवचारधारा का मुÉय सार यहȣ है ͩक Ĥभावी संगठन के ͧलए संगठन 
अͧभकãपनाओं को पǐरिèथǓतगत ढंग से वातावरण के साथ सàबÛध करना आवæयक है। 
संगठन सरंचना मɅ ͪवभेदȣकरण तथा एकȧकरण मɅ सÛतुलन बनाये रखने पर जोर Ǒदया 
था िजससे ĤबÛधक वातावरणीय मांगɉ के ठȤक अनǾुप एक उपयÈुत संगठन संरचना का 
चयन कर सकता है।   

संगठन कȧ आधुǓनक ͪवचारधारा के ल¢ण – अभी हम संगठन कȧ आधुǓनक ͪवचारधारा के 
अंतग[त सिàमͧलत ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ɮवारा ĤǓतपाǑदत Ǻिçटकोण का अÚययन कर रहे थे। 
इनके आधार पर आधǓुनक ͪवचारधारा के Ǔनàनͧलͨखत Ĥमखु आधार त×व है -  
1. संगठन कȧ Ĥभावशीलता ĤबÛधक के सàभाåयतावादȣ बहु-ͪवषयक तथा अनकूुलȣ 

Ǻिçटकोण पर Ǔनभ[र करती है। 
2. यह ͪ वचारधारा मानती है ͩ क संगठन एक खलुȣ Ĥणालȣ भी है िजसके फलèवǾप संगठन 

एव ंवातावरण मɅ एक सतत ्अÛतͩĐ[ या चलती रहती है।  
3. संगठन संरचना सदैव वातावरणीय अǓनिæचतता पर Ǔनभ[र करती है। 
4. आधुǓनक ͪवचारधारा संगठन को लêय-केिÛġत मानती है। 
5. इस ͪवचारधारा के अनसुार संगठन एक जैͪवक सèंथान तथा अÛत[åयवहारɉ कȧ एक पƨǓत 

है। यह ͪवचारधारा संगठन मɅ पािæव[क सàबÛधɉ पर भी ͪवचार करने पर बल देती है। 
6. इसके अनसुार संगठन सामािजक तकनीकȧ Ĥणालȣ है। 
7. åयवहार, भूͧमका, समूह, संगठन के ͪवæलेषण कȧ Ĥमुख इकाइयाँ हɇ। 
8. संगठन एक Ĥणालȣ है। इसमɅ åयिÈत एव ंउसके åयवहार को ͪवशेष मह×व Ǒदया जाता 

है। 
9. इसके अनसुार संगठन अÛतस[àबिÛधत तथा अÛत[Ǔनभ[र उप-इकाइयɉ कȧ एक एकȧकृत 

इकाई भी है। इसकȧ ĤकृǓत सàपणू[ अथवा समĒ कȧ होती है। 
10. यह सहकारȣ Ĥयासɉ कȧ पƨǓत है। इसमɅ सामूǑहक ऊजा[ उ×पÛन होती है। यह ͪ वचारधारा 

संगठन मɅ साहचय[ Ĥभाव के ͪवचार को दशा[ती है। 
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11. यह ͪवचारधारा संगठन को ऊÚव[गामी अͧभमुखता Ĥदान करती है। फलèवǾप परàपरावादȣ 
संगठन के ͪवपरȣत इसमɅ स×ता नीचे से ऊपर कȧ ओर चलती है। 

12. इस ͪवचारधारा के अनसुार संगठन मɅ मानवीय Ǔनण[यɉ का अ×यÛत मह×व होता है। 
13. आधुǓनक ͪवचारधारा के अनसुार संगठन गǓतशील, बहु-èतरȣय, बहुआयामीय 

बहु-अͧभĤेǐरत तथा बहु घटकȧय होता है। 
14. संगठन सचूनाओं का एकğीकरण, Ĥͪवͬधयन तथा Ĥयोग करके बाéय अǓनिæचतता तथा 

काय[ सàबÛधी अǓनिæचतता को कम कर सकता है। सचूनायɅ, तØय संगठन का मह××वपणू[ 
संसाधन है। 

संगठन कȧ आधुǓनक ͪवचारधारा का मह×व Ǔनàन ǒबÛदओंु से èपçट हो जाता है- 
1. यह ͪ वचारधारा संगठनɉ को जड़, यांǒğक, भौǓतक Ǿप मɅ नहȣ,ं वरन ्सामािजक संèथानɉ 

के Ǿप मɅ देखती है। यह मनçुय तथा उसके åयवहार को मह×व Ĥदान करती है। 
2. यह ͪ वचारधारा संगठन संरचना मɅ परàपरागत रेखीय आकिèमक सàबÛध Ǻिçटकोण को 

अèवीकार करके एक समĒ Ǻिçटकोण अपनाने पर जोर देती ंहै। 
3. यह ͪवचारधारा संगठन संरचना को वातावरण से जोड़ कर अǓनिæचतता तथा बाéय Ĥभावɉ 

को समाÜत कर देती है। 
4. यह बताती है ͩक जǑटल संगठना×मक समèयाओं को हल करने के सभी लघ ुमाग[ åयथ[ 

ͧसƨ होते हɇ। 
5. यह संगठन सरंचना के Ǔनमा[ण मɅ ͪवͧभÛन उप-Ĥणाͧलयɉ के मÚय सàबÛध ĤाǾपɉ, 

समाकृǓतयो पर ͪवचार करने तथा सàभाåयता Ǻिçटकोण अपनाने पर जोर देती है। 
6. यह ͪ वचारधारा ĤबÛधकɉ को सझुाव देती है ͩ क कोई भी एक संगठना×मक सरंचना सभी 

दशाओं के ͧलए उपयु [Èत नहȣ ंहोती है। 
यɮयͪप ͪपछलȣ दो ͪ वचारधाराओं कȧ तलुना मɅ संगठन कȧ आधुǓनक ͪवचारधारा का सैƨािÛतक 
मॉडल तो अ×यÛत Įेçठ है, ͩकÛतु अभी इसकȧ एक एकȧकृत ͪवचारधारा ͪवकͧसत नहȣ ंहु ई 
है। इस ͪवचारधारा के Ĥ×येक ͪवɮवान एव ंअनसुंधानकता[ ने अपना Ǻिçटकोण अपनाते हु ए 
अलग-अलग घटकɉ पर बल Ǒदया है। सामाÛय एव ंएकȧकृत ͪवचारधारा को सभी Ĥकार के 
संगठनɉ मɅ लाग ूͩकया जा सकता है। ͩकÛतु आधुǓनक ͪवचारधारा इस अपे¢ा को परूा नहȣ ं
करती है। यह ͪवचारधारा बहु त अͬधक Ǔनरपे¢ भी है। यह संगठन के ͪवͧभÛन भागɉ मɅ एक 
Ǔनिæचत सàबÛध कȧ åयाÉया नहȣं करती है। इस ͪवचारधारा मɅ साव[भौͧमक उपयोͬगता का 
भी अभाव है। यह सभी संगठनɉ मɅ लाग ूͩकया जा सकने वाला काय[कारȣ ढाचँा Ĥèतुत नहȣ ं
करती है। 

2.6 अÛतर :  
संगठन कȧ आधुǓनक एव ंपरàपरावादȣ ͪ वचारधाराओं का सͪवèतार वण[न करने के पæचात ्अब 
हम इन दोनɉ ͪवचारधाराओं के मÚय अÛतर को Ǔनàन Ĥकार èपçट ͩकया जा सकता है - 

Đ. 
सं. 

अंतर का 
आधार 

आधुǓनक ͪवचारधारा परàपरावादȣ ͪवचारधारा  
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1.  आधार आधुǓनक ͪवचारधारा का आधार 
व£ैाǓनक Ĥयोग, अनसुंधान एव ंआँकड़ े
हɇ। 

परंपरावादȣ ͪवचारधाराओं का आधार 
सामाÛय सझू बझु रहȣ है। 

2.  Ǻिçटकोण इन ͪवचारधाराओं का समिçट 
Ǻिçटकोण होता है। 

इन ͪवचारधाराओं का åयिçट Ǻिçटकोण 
है। 

3.  ¢ेğ आधुǓनक ͪवचारधाराए न केवल 
संगठन कȧ आÛतǐरक समèयाओं पर 
हȣ Úयान देती है अͪपत ुसंगठन से 
बाहर कȧ समèयाओ का भी समाधान 
Ĥèतुत करती है, अतः इसका ¢ेğ 
ͪवèततृ है। 

परंपरावादȣ ͪ वचारधाराए केवल संगठन 
कȧ आंतǐरक समèयाओं के समाधान 
पर हȣ Úयान देती है, अत:  इसका 
¢ेğ सीͧमत है। 

4.  मूãय यह ͪवचारधारा ताͩक[ क एव ंउपलÞध 
केिÛġत है। 

यह ताͩक[ क तथा åयवहार एव ंमानवीय 
मूãय केिÛġत है। 

5.  संरचना इसमɅ कठोर भूͧमका ͪववरणɉ पर बल 
Ǒदया जाता है। 

इसमɅ भूͧमकाएँ लोचपणू[ एव ं
अपǐरभाͪषत भी होती है। 

6.  पया[ÜतÚयान यह ͪवचारधारा अÛत[åयवहार, 
अनौपचाǐरक समहू, मानवीय मूãयɉ 
आǑद कȧ अपे¢ा करती है। 

यह åयिÈत के अंतरåयवहारɉ, 
अनौपचाǐरक संबधंो आǑद कȧ ओर 
पया[Üत Úयान देती है। 

7.  åयवहार 
ͪव£ान 

यह åयवहारवादȣ ͪव£ानɉ जैसे- 
समाजशाèğ, मनोͪव£ान के योगदान 
को भलुा देती है। 

यह ͪवचारधारा इन ͪव£ानɉ के 
ͧसƨाÛतɉ व ͪ वचारधाराओं को ͪ वͬधवत 
èथान Ĥदान करती है। 

8.  संगठन कȧ 
ĤकृǓत 

संगठन कȧ यांǒğक, औपचाǐरक, कठोर 
एव ंएक बÛद Ĥणालȣ जसैी होती है। 

यह संगठन को अनकूुलȣ, लोचपणू[, 
सामािजक इकाई, जैͪवक पƨǓत एव ं
एक खुलȣ Ĥणालȣ के Ǿप मɅ èवीकार 
करती है। 

2.7 सारांश : 
ĤबÛधक संगठनɉ का सजृन करते हɇ, संगठनɉ मɅ काय[ करते हɇ, संगठनɉ को Ǒदशा देते हɇ तथा 
समय कȧ आवæयकता के अनǾुप उनमɅ पǐरवत[न भी करते हɇ। सगंठन कȧ ͪवचारधारा का ͪवकास 
Đͧमक Ǿप से हुआ है। ĤबÛध £ान कȧ वृͪ ƨ तथा समाज मɅ होने वाले पǐरवत[नɉ के 
पǐरणामèवǾप संगठन कȧ ͪवचारधाराओं का ͪवकास Đम आगे बढ़ रहा है। नयी-नयी समèयाओं 
का हल खोजे जाते हɇ। जाचं-पड़ताल, अवलोकन एव ंशोध के ͧसƨाÛतɉ मɅ सधुार ͩकये जात े
है। इस Ĥकार ͪवचारधाराओं मɅ ǓनरÛतर पǐरवत[न एव ंसंशोधन होते रहत ेहɇ। ĤबÛध संगठन 
मɅ ऐसे ͧसƨाÛतɉ को लाग ूकरते हɇ िजससे कम[चाǐरयɉ को अͬधक संतुिçट Ĥदान कȧ जा सके 
तथा संगठन के सचंालन को Ĥभावी बनाया जा सके। इन सभी Ǻिçटयɉ से ĤबÛधक को संगठन 
मɅ एक उपयÈुत ͪवचारधारा का ͪवकास करना चाǑहए। 
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2.8 Ĥæन :  
1. संगठन कȧ आधुǓनक ͪवचारधारा से आप Èया समझते हɇ? यह परàपरावादȣ ͪवचारधारा 

से ͩकस Ĥकार ͧभÛन है? बताइये। 
2. संगठन कȧ ͪवͧभÛन ͪवचारधाराओं का वण[न कȧिजए। 
3. संगठन कȧ नवीन परàपरावादȣ ͪ वचारधारा के Ĥमुख ल¢ण बताइये। इसका मूãयांकन भी 

कȧिजए। 
4. संगठन कȧ आधुǓनक ͪवचारधारा के Ĥमखु Ǻिçटकोणɉ को समझाइये। 

2.9 उपयोगी पुèतकɅ  : 
1. डॉ. एम.डी. अĒवाल (ĤबÛधशाèğ) 
2. डॉ. आर.एल. नौलखा (ĤबÛधशाèğ) 
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इकाई-3: संगठन संरचना (Organization Structure) 
इकाई कȧ Ǿपरेखा : 
3.0 उƧेæय 
3.1 Ĥèतावना 
3.2 इǓतहास एव ंͪवकास 
3.3 अथ[ एव ंपǐरभाषा 
3.4 आवæयकता 
3.5 काय[ Ĥणालȣ 
3.6 Ĥकार 
3.7 अÛय ͪवषयɉ से संबधं 
3.8 ͧसƨाÛत 
3.9 आधार 
3.10 उदाहरण 
3.11 साराशं 
3.12 Ĥæन 
3.13 उपयोगी पèुतकɅ  

3.0 उƧेæय : 
इस इकाई का अÚययन करने के बाद आप - ' 
 संगठन संरचना के इǓतहास एव ंͪवकास के बारे मɅ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 संगठन संरचना का अथ[ एव ंपǐरभाषा जान सकɅ गे। 
 संगठन संरचना कȧ आवæयकता एव ंकाय[ Ĥणालȣ का वण[न कर सकɅ गे। 
 संगठन सरंचना के ͪवͧभÛन Ĥकार एव ंअÛय ͪवषयɉ से सàबÛध के बारे मɅ जान सकɅ गे। 
 संगठन संरचना के ͪवͧभÛन ͧसƨाÛतɉ एव ंआधारɉ को समझ सकɅ गे। 

3.1 Ĥèतावना :  
संगठन संरचना ͩकसी भी संèथा कȧ सफलता का एक मह××वपणू[ घटक है। इसके ɮवारा संगठन 
कȧ ͩ Đयाओं, अͬधकारɉ एव ंदाǓय×वɉ के केÛġɉ एव ंĤवाह तथा कम[चाǐरयɉ के आपसी सàबÛधɉ 
को Ǔनधा[ǐरत ͩकया जाता है। इस Ĥकार यह सàपणू[ ĤबÛध कȧ सफलता का केÛġȣय आधार 
है। Ħेच ͧलखत ेहɇ “संगठन सरंचना ĤबÛध कȧ काय[कुशलता का मह××वपणू[ त×व है. अत: उस 
पर ͪववेकपणू[ ढंग से ͪवचार करने कȧ आवæयकता होती है।” 
संगठन के माÚयम से उपĐम मɅ काय[रत åयिÈतयɉ के कायȾ एव ंउनके सàबÛधɉ कȧ åयाÉया 
कȧ जाती है। संगठन का कलेवर कायȾ का ͪवतरण, अͬधकार का हèताÛतरण एव ंदाǓय×वɉ 
के ͪ वभाजन से सàबिÛधत होता है। अͬधकार-हèताÛतरण तथा दाǓय×व ͪ वभाजन कȧ ͪ वͧभÛन 
ͪवͬधयाँ होती हɇ। अत: संगठन कȧ संरचना भी अनेक Ĥकार से कȧ जा सकती है। इसके साथ 
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हȣ साथ Ĥ×येक संगठन कȧ समèयाएँ तथा जǑटलताएँ अलग-अलग होती हɇ. अत: उनके अनǾुप 
हȣ संगठन के ढाँचे को एक ͪवशेष Ǿप Ĥदान ͩकया जाता है। ͩकसी भी उपĐम को संगठन 
के Ǿप ͪवशषे का चुनाव करते समय उपĐम कȧ ĤकृǓत, आकार, ¢ेğ, उ×पाद कȧ ͩकèम, 
ͪवतरण åयवèथा तथा काय[-Ĥणालȣ को Úयान मɅ रखना आवæयक होता है। 
1. यह सगंठन के सàबƨकारȣ सàबÛधɉ का मानͬचğ है। 
2. इसका Ǔनधा[रण ĤबÛधकȧय Ǔनण[यɉ के ɮवारा होता है। 
3. यह काय[ भूͧमकाओं, अͬधकारɉ, दाǓय×वɉ एव ंपारèपǐरक एव ंऔपचाǐरक सàबÛधɉ का 

Ǔनधा[रण है। 
4. यह काय[ ͪवभाजन, ͪवͧशçटȣकरण से भी सàबिÛधत है। 
5. यह संगठना×मक åयवहारɉ का एक औपचाǐरक ढाचँा है। 
6. यह åयावसाǓयक ͩĐयाओं के Ǔनçपादन तथा पǐरणामɉ कȧ ĤािÜत का एक साधन है। 
7. यह ĤशासǓनक åयवèथा मɅ लàबवत,् समतल एव ंपािæव[क काय[कारȣ सàबÛधɉ, काय[ Ĥवाह 

एव ंसहायक अंगɉ को दशा[ती है। 
8. यह संगठना×मक समाकृǓत, सǾप एव ंअͧभकãप है। 
9. ͧमÛɪजबग[ के अनसुार इसके पाँच भाग हɇ- सामǐरक शीष[, संचालकȧय केÛġ, मÚय पिंÈत, 

तकनीकȧ ढाँचा, एव ंसहायक कम[चारȣ। 
10. इसे 'ĤबÛधकȧय स×ता के सàबÛध भी कहा जाता है। 

3.2 इǓतहास एवं ͪवकास : 
साधारणतः: संगठन संरचना से आशय एक संèथा के ĤबÛधकȧय एव ंकाया[×मक कायɟ का 
Ǔनçपादन ͩकये जाने से है। ए.डÞãय ूͪवÈसबग[ के अनसुार, 'संरचना åयिÈतयɉ तथा समूहɉ 
के मÚय ͪ वɮयमान सàबÛधɉ का एक समÍुचय है। संगठन संरचना के माÚयम से उपĐम मɅ 
काय[रत åयिÈतयɉ के कायȾ एव ंउनके सàबÛधɉ कȧ åयाÉया कȧ जाती है। संगठन का कलेवर 
कायɟ का ͪवतरण, अͬधकारɉ के हèताÛतरण एव ंदाǓय×वɉ के ͪवभाजन से सàबिÛधत होता 
है। अͬधकार-हèताÛतरण तथा दाǓय×व ͪवभाजन कȧ ͪवͧभÛन ͪवͬधयाँ होती हɇ। अत: संगठन 
कȧ सरंचना भी अनेक Ĥकार से कȧ जा सकती है। इसके साथ हȣ साथ Ĥ×येक संगठन कȧ 
समèयाएँ तथा जǑटलताएँ अलग-अलग होती हɇ। अत: उनके अनǾुप हȣ संगठन के ढाँचे को 
एक ͪवशेष Ǿप Ĥदान ͩकया जाता है। ͩकसी भी उपĐम को सगंठन के Ǿप ͪवशेष का चुनाव 
करत ेसमय उपĐम कȧ ĤकृǓत, आकार, ¢ेğ, उ×पादन कȧ ͩकèम, ͪवतरण åयवèथा तथा काय[ 
Ĥणालȣ को Úयान मɅ रखना आवæयक होता है। 

3.3 अथ[ एवं पǐरभाषा :  
संगठन सरंचना से आशय ͩकसी संèथा मɅ काम करने वाले åयिÈतयɉ के बीच काय[कारȣ 
सàबÛधɉ कȧ åयवèथा से है। यह उपĐम के लêयɉ को Úयान मɅ रखते हु ए संगठना×मक कलेवर 
के Ǿप का Ǔनधा[रण है। दसूरे शÞदɉ मɅ, यह संगठन के ͪवͧभÛन èतरɉ पर कायɟ, अͬधकारɉ, 
दाǓय×वɉ व सàबÛधɉ का Ǔनधा[रण है। 
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संगठन संरचना कम[चाǐरयɉ के मÚय औपचाǐरक सàबÛधɉ कȧ एक Ĥणालȣ है जो उनकȧ 
िèथǓतयɉ, भूͧमकाओं दाǓय×वɉ एव ंअͬधकारɉ को पǐरभाͪषत करती है तथा िजसके आधार पर 
ĤबÛधकȧय कायɟ का Ǔनçपादन ͩकया जाता है। इसे संगठन चाɪ[स एव ंमेनअुãस ɮवारा Ĥदͧश[त 
ͩकया जाता है। 

3.4 आवæयकता :  
पीटर Ĝकर के अनसुार संगठन कȧ संरचना करते समय Ǔनàन बातɉ को Úयान मɅ रखना 
आवæयक है- 

1. åयावसाǓयक Ǔनçपादन कȧ ĤािÜत का ͧ सƨाÛत - इस ͧ सƨाÛत के अनसुार ĤबÛधकɉ को अपना 
काय[ åयावसाǓयक åयिÈतयɉ कȧ भाँǓत परूा करना चाǑहए न ͩ क सरकारȣ पदाͬधकाǐरयɉ अथवा 
नौकरशाहɉ कȧ भाँǓत परूा करना चाǑहए। 

2. ĤबÛध के èतरɉ का Ûयनूतम होने का ͧसƨाÛत - यǑद ĤबÛध के èतर कम होत ेहɇ तो आदेश 
कȧ रेखा भी छोटȣ बनी रहती है और इस Ĥकार शीष[-अͬधकारȣ एव ंǓनàनतम कम[चारȣ मɅ अͬधक 
अÛतर नहȣं हो पाता। 

3. ĤबÛधकɉ एव ंभावी åयवèथापकɉ के Ĥͧश¢ण मɅ सहायक होने का ͧसƨाÛत - इस ͧसƨाÛत 
के अनसुार संगठन संरचना ऐसी हो जो ĤबÛधकɉ एव ंभावी åयवèथापकɉ के Ĥͧश¢ण मɅ सहायक 
हो।  
Ĝकर के अनसुार संगठन संरचना मɅ उÈत आवæयकताओं (ͧसƨाÛतो) कȧ पǓूत[ के ͧलए 
ͪवकेÛġȣयकरण आवæयक होता है। ͪवकेÛġȣयकरण, संघीय ͪवकेÛġȣयकरण अथवा ͩĐयाशील 
ͪवकेÛġȣयकरण के ͧसƨाÛतɉ पर आधाǐरत हो सकता है। सघंीय ͪवकेÛġȣयकरण से हमारा 
Ĥयोजन संगठन संरचना के ऐसे èवǾप से होता है िजसके अÛतग[त åयवसाय कȧ ͩĐयाओं 
को उ×पाद के आधार पर èवायतशासी åयवसाय के Ǿप मɅ गǑठत ͩकया जाता है। यǑद गठन 
संघीय ͪवकेÛġȣयकरण के ͧसƨाÛत के आधार पर करना सभंव न हो सके तो ͩĐयाशील 
ͪवकेÛġȣयकरण का ͧसƨाÛत अपनाया जाना चाǑहए। इस ͧसƨाÛत के अनसुार एकȧकृत इकाइयाँ 
åयवसाय कȧ Ĥमखु ĤͩĐयाओं के आधार पर गǑठत कȧ जाती है। 
एम.के. ǽèतमजी एव ंएस.ए. सĤे ने अपनी पèुतक ''Art of Management'' मɅ सुǺढ़ 
संगठन संरचना के ͧलए Ǔनàन बातɉ का होना आवæयक बतलाया है- 
1. èपçटता 
2. ͧमतåयǓयता 
3. Ǔनçपादन Ĥधानता 
4. Ēाहक Ĥधानता 
5. åयिÈतगत एव ंसमूह काय[ भावना 
6. ͪवकेÛġȣयकरण एव ंĤ×यायोजन 
7. èथाǓय×वता एव ंअनकूुलता 
8. èव-Ǔनयमन एव ंèव-Ǔनयğंण 
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3.5 काय[ Ĥणालȣ :  
1. संèथा के ͪ वकास कȧ गǓत - संगठन संरचना के Ǔनमा[ण मɅ संèथा कȧ वत[मान आवæयकताओं 

के साथ-साथ उसकȧ भावी ͪ वकास कȧ सभंावनाओं पर भी ͪ वचार ͩ कया जाता है ताͩक संगठन 
मɅ पया[Üत लोच बनी रहे। संèथा के ͪ वèतार एव ंͪ वͪवधीकरण कȧ नीǓत का सरंचना पर गहरा 
Ĥभाव पड़ता है। 

2. पद समता - संèथा के एक हȣ अͬधकारȣ के Ǔनयğंण मɅ समान पदɉ पर काय[ करने वाले सहायकɉ 
के अͬधकारɉ मɅ समानता रखनी आवæयक होती है। ͩकÛत ुपद समता का यह घटक संगठन 
संरचना को ͪवèततृ बनाता है। 

3. ͪवभागीयकरण - संèथा का ͪवͧभÛन आधारɉ, जैसे-वèतु उपभोÈता, ¢ेğ, ĤͩĐया आǑद पर 
ͪवभागीयकरण ͩकया जा सकता है। यह Ĥ×येक आधार एक सीमा तक संगठन सरंचना को 
Ĥभाͪवत करता है। 

4. Ĥथाएँ एव ंपरàपराएँ - Ĥ×येक संèथा कȧ åयवसाय के सàबÛध मɅ अपनी कुछ परàपरायɅ होती 
हɇ, जैसे- ͪवशेष£ɉ को रखना, इंजीǓनयǐरगं व मरàमत सेवाओं को Đय करना, बाजार 
अनसुंधानकता[ओं को ǓनयुÈत करना, अÛय संèथाओं कȧ भाँǓत ͩकसी ͪवͧशçट संरचना का 
Ĥयोग करना आǑद। ये परàपरायɅ संगठन सरंचना को Ĥभाͪवत करती है। 

5. Ǔनयğंण का ͪवèतार - Ĥ×येक ĤबÛधक कȧ Ǔनरȣ¢ण एव ंǓनदȶशन कȧ योÊयता सीͧमत होती 
है। वह एक सीͧमत संÉया मɅ हȣ åयिÈतयɉ का Ǔनयğंण कर सकता है। अत: इस सीमा को 
Úयान मɅ रखते हु ए हȣ संगठन संरचना का Ǔनमा[ण ͩकया जा सकता है। 

3.6 Ĥकार : 
कैɪज तथा कैन ने अपनी पèुतक ''Industrial Psychology'' मɅ Ǔनàन चार Ĥकार के 
संगठनɉ का उãलेख ͩकया है- 
1. उ×पादन अथवा आͬथ[क संगठन 
2. संधारण संगठन 
3. अनकूुͧलत संगठन तथा 
4. ĤबÛधकȧय अथवा राजनǓैतक संगठन 
संगठन का कई आधारɉ पर वगȸकरण ͩकया जा सकता है। सगंठन का कुछ Ĥमखु आधारɉ 
के अनसुार वगȸकरण Ǔनàन Ĥकार है- 

(A) उƧेæय के आधार पर वगȸकरण - उƧेæय के आधार पर संगठन का अĒ Ĥकार से वगȸकरण 
ͩकया जा सकता है- 
1. åयावसाǓयक संगठन (जैसे फम[, कàपनी आǑद) 
2. धाͧम[क संगठन (जैसे मिÛदर, चच[ आǑद) 
3. सैǓनक संगठन (जसेै सेना, पुͧ लस आǑद) 
4. साहचया[×मक संगठन (जैसे ÈलÞस, सहकारȣ सोसायटȣ आǑद) 
5. सुर¢ा×मक संगठन (जैसे अिÊनशमन सेवाएं), तथा 
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6. शै¢ͨणक संगठन (जसेै èकूल, कॉलेज आǑद) 
(B) लाभभागी आधार पर वगȸकरण - वगȸकरण का एक अÛय वकैिãपक आधार और भी हो सकता 

है और वह है लाभभागी आधार। लाभभागी आधार पर संगठनɉ का Ǔनàनांͩकत चार Ĥकार से 
वगȸकरण ͩकया जा सकता है: 
1. परèपर लाभकारȣ संगठन - इस Ĥकार के संगठनɉ का लाभ संगठनɉ के सदèयɉ को हȣ 

ĤाÜत होता है। इन संगठनɉ मɅ मजदरू संगठन, åयावसाǓयक संगठन आǑद सिàमͧलत 
ͩकये जा सकत।े 

2. आͬथ[क संगठन - इस Ĥकार के संगठनɉ का लाभ इन संगठनɉ के èवाͧमयɉ को ĤाÜत 
होता है। 

3. सेवा संगठन - इस Ĥकार के संगठनɉ मɅ अèपताल, èकूल तथा धाͧम[क संèथाओं के संगठनɉ 
को सिàमͧलत ͩकया जाता है। इन संगठनɉ का लाभ समाज अथवा उसके एक वग[ को 
ĤाÜत होता है। 

4. सामाÛय जनसेवा संगठन - इस Ĥकार के संगठनɉ मɅ सामाÛयत: सरकार ɮवारा जनसेवा 
/ र¢ा के ͧलए बनाये गये संगठन सिàमͧलत ͩकये जाते हɇ। उदाहरण के ͧलए पुͧ लस, 
सशèğ सेनायɅ आǑद। 

(C) अͬधकारɉ के आधार पर वगȸकरण - अͬधकारɉ के आधार पर संगठन को Ǔनàन दो भागɉ मɅ 
ͪवभÈत ͩकया जा सकता है-  
1. औपचाǐरक संगठन तथा 
2. अनौपचाǐरक संगठन 

3.7 अÛय ͪवषयɉ से सàबÛध :  
संगठन संरचना का Ǔनधा[रण या Ǔनमा[ण - संगठन संरचना का Ǔनधा[रण या Ǔनमा[ण करने के 
ͧलए ĤबÛधकɉ को कई काय[ करने होत ेहɇ। पीटर Ĝकर ने संगठन संरचना के Ǔनधा[रण के ͧ लए 
Ǔनàनͧलͨखत तीन काय[ करने का सुझाव Ǒदया है- 
1. ͩĐया ͪवæलेषण 
2. Ǔनण[य ͪवæलेषण. तथा 
3. सàबÛध ͪवæलेषण। 

1. ͩĐया ͪ वæलेषण – संगठन संरचना के ͧ लए सव[Ĥथम एक संèथा को अपने ɮवारा कȧ जाने वालȣ 
सामाÛय एव ंͪवशेष ͩĐयाओं का ͪवæलेषण करना आवæयक होता है। Ĥ×येक संèथा कȧ कुछ 
सामाÛय ͩĐयायɅ होती है, जैसे- उ×पादन, ͪवपणन, इंजीǓनयǐरगं, सेͪववगȸय लेखाकम[, शोध 
आǑद। ͩ कÛत ुसंèथा कȧ ͪ वशेष ĤकृǓत एव ंåयवसाय के अनǾुप संèथा को कुछ ͪ वशेष ͩ Đयाएँ 
भी करनी पड़ती हɇ। उदाहरण के ͧलए एक इलैÈĚॉǓनक उपकरण (जैसे टȣवी, ǐरकाड[र, 
वी.सी.आर. आǑद) बनाने वालȣ कàपनी को अपनी सामाÛय ͩ Đयाओं के अǓतǐरÈत कुछ ͪ वशेष 
काय[ भी करने होत ेहɇ, जैसे Ēाहकɉ को Ĥͧशͯ¢त करना, उनके गहृ-उपकरणो कȧ èथापना करना, 
समय-समय पर वèतु के Ǔनçपादन को देखना तथा गारÛटȣ के अÛतग[त ͪ वĐयोपराÛत सेवायɅ 
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Ĥदान करना। अत: एक संèथा को अपनी Ĥ×येक ͩ Đया कȧ जानकारȣ कर लेनी चाǑहए। सं¢ेप 
मɅ, ͩĐया ͪवæलेषण के ͧलए Ǔनàन काय[ ͩकये जाने चाǑहए- 
1. संèथा कȧ सàपणू[ ͩĐयाओं कȧ सचूी तैयार करना। 
2. उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत एव ंमह×व के अनǾुप सभी ͩĐयाओं को Đमबƨ करना। 
3. सभी ͩĐयाओं का समूहȣकरण करना ताͩक उÛहɅ ͪ वͧभÛन समहूɉ या ͪ वभागɉ को सɋपा जा 

सके।  
4. सभी ͩĐयाओं को ͪवͧशçटȣकरण के आधार पर द¢ åयिÈतयɉ को सɋपना। ͩĐयाओं का 

ͪवͧशçटȣकरण संèथा के कायȾ कȧ ĤकृǓत, वèतुओं भौगोͧलक ¢ेğ अथवा अÛय ͩकसी 
आधार पर ͩकया जा सकता है। 

इस Ĥकार ͪवͧभÛन åयिÈतयɉ को काय[ सɋपने तथा संरचना मɅ ͪवभागीयकरण करने के ͧलए 
ͩĐया ͪवæलेषण आवæयक होता है। पीटर Ĝकर का मत है ͩक ͩĐया ͪवæलेषण केवल नयी 
संèथाओं के ͧलए हȣ नहȣ,ं वरन ्ͪवɮयमान संèथाओं के ͧलए भी जǾरȣ होता है। इससे 
अनावæयक ͩĐयाओं को हटा कर अपåयय रोका जा सकता है। 

2. Ǔनण[य ͪ वæलेषण – संगठन सरंचना के ͧलए दसूरा मह×वपणू[ काय[ है- Ǔनण[य ͪ वæलेषण। Ǔनण[य 
ͪवæलेषण के ɮवारा संèथा के सàबÛध मɅ Ǔनàन Ĥæनɉ के उ×तर ĤाÜत ͩकये जा सकत ेहɇ- 
1. संèथा के उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ मɅ कौन से Ǔनण[य सहायक हɉगे? 
2. उन Ǔनण[यɉ कȧ ĤकृǓत कैसी होगी - नीǓतगत अथवा न×ैयक? 
3. ये Ǔनण[य संèथा के ͩकस èतर पर ͧलये जाने चाǑहए? 
4. ये Ǔनण[य ͩकन ͩĐयाओं को Ĥभाͪवत करɅगे? 
5. इन Ǔनण[यɉ मɅ कौन ĤबÛधक भागीदार हɉगे? 
6. ͩकन ĤबÛधकɉ को इन Ǔनण[यɉ कȧ सूचना दȣ जायेगी? 
इन Ĥæनɉ के उ×तर £ात करके यह Ǔनधा[ǐरत ͩकया जा सकता है ͩक ͩकस Ĥकार के Ǔनण[य 
लेनɅ का अͬधकार ͩकस åयिÈत को Ĥ×यायोिजत ͩकया जा सकता है। इसके अǓतǐरÈत, 
अͬधकारɉ के केÛġȣयकरण, ͪवकेÛġȣकरण, Ĥ×यायोजन एव ंउ×तरदाǓय×वɉ के Ǔनधा[रण का Ĥæन 
भी Ǔनण[यɉ कȧ ĤकृǓत एव ंआवæयकता के आधार पर हल ͩकया जा सकता है। 

3. सàबÛध ͪ वæलेषण – सàबÛध ͪ वæलेषण संगठन संरचना के Ǔनमा[ण का अिÛतम काय[ है। इसके 
ɮवारा यह £ात ͩकया जा सकता है कȧ - 
1. ͩकसी ͩĐया के Ĥभारȣ ĤबÛधक को ͩकस कȧ अधीनèथता मɅ काय[ करना होगा? 
2. उस ĤबÛधक को अÛय ͩĐयाओं के Ĥभारȣ ĤबÛधकɉ से ͩकस Ĥकार सहयोग करना पड़ेगा?  
3. अÛय ͩĐयाओं के Ĥभारȣ ĤबÛधक उसे ͩकस Ĥकार अपना सहयोग Ĥदान करɅगे? 
4. मुÉय ͩĐयाओं तथा सहायक ͩĐयाओं के Ĥभारȣ ĤबÛधकɉ कȧ िèथǓत Èया होगी? 
5. पािæव[क सàबÛधɉ का ĤाǾप Èया होगा? 
पीटर Ĝकर का मत है ͩक एक कम[चारȣ को अपने ͪवभागीय दाǓय×वɉ को परूा करने के साथ-साथ 
सàपणू[ संèथा के संदभ[ मɅ भी अनेक काय[ करने पड़ते हɇ। एक ĤबÛधक को अपने से नीचे 
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वाले åयिÈतयɉ व ͪवभागɉ तथा समतल èतर के सहयोगी ͪवभागɉ के सàबÛधɉ एव ंसंदभɟ मɅ 
भी काय[ करना होता है।  
इस Ĥकार संगठन संरचना के Ǔनमा[ण के ͧलए ͩकसी भी ͩĐया, ͪवभाग या ĤबÛधक के 
ऊÚव[गामी, अधोगामी तथा समतल या पाæव[ सàबÛधɉ का भी Ǔनधा[रण ͩ कया जाता है। इÛहȣ ं
आपसी औपचाǐरक सàबÛधɉ के आधार पर आदेश कȧ Įृंखला तथा पदानĐुम का Ǔनमा[ण ͩकया 
जाता है। इÛहȣं के आधार पर सूचनाओं व Ǔनदȶशɉ का ͪवǓनमय होता है। 
इस Ĥकार उपयु [Èत Ĥकार के ͪ वæलेषणɉ के आधार पर संगठन संरचना का Ǔनमा[ण ͩकया जाता 
है।  
संगठन सरंचना को Ĥभाͪवत करने वाले त×व - ͩकसी उपĐम का संगठन-संरचना का Ǔनमा[ण 
अनेक त×वɉ से Ĥभाͪवत होता है। यहाँ कुछ Ĥमुख त×वɉ का वण[न ͩकया जा रहा है- 

1. उ×पादक तकनीक - Ǔनमा[णकारȣ उपĐमɉ मɅ संगठन-संरचना उ×पादन तकनीक के अनसुार 
ͪवͪवध Ĥकार कȧ हो सकती है। अत: संगठन संरचना मɅ उ×पादन तकनीक को Úयान मɅ रखा 
जाना चाǑहए। जोन वडू वाड[ के अनसुार, जैसे-जैसे तकनीकȧ जǑटलता बढ़ती है वसेै-वसेै एक 
संगठन मɅ èतर बढ़ते हɇ। इसी Ĥकार तकनीकȧ जǑटलता बढ़ने पर कुल कम[चाǐरयɉ मɅ ĤबÛधकɉ 
तथा पय[वे¢कɉ का अनपुात बढ़ता है। इसͧलए संगठन-संरचना Ĥभाͪवत होती है। 

2. उपĐम के उƧेæय - संगठन अपने आप मɅ कोई उƧेæय नहȣं होता है बिãक यह उपĐम के उƧेæयɉ 
कȧ ĤािÜत का एक साधन होता है। अत: संगठन-संरचना का Ǔनमा[ण करत ेसमय उपĐम के 
उƧेæयɉ को Úयान मɅ रखा जाना चाǑहए। ऐसी संगठन-संरचना कȧ जानी चाǑहए िजससे उपĐम 
अपने उƧेæयɉ को ĤाÜत कर सके। 

3. उÍच ĤबÛधकȧय Ǻिçटकोण - उपĐम कȧ èथापना, उƧेæय एव ंनीǓत Ǔनधा[रण, उपĐम के ͧ लए 
साधन जुटाने आǑद मɅ उÍच ĤबÛधकɉ का मह××वपणू[ हाथ होता है। अत: उÍच ĤबÛधकȧय 
Ǻिçटकोण एव ंयोÊयता संगठन-संरचना के Ǔनधा[रण को Ĥभाͪवत करती है। सामाÛयतया 
संगठन-संरचना उÍच ĤबÛध ɮवारा हȣ अपने Ǻिçटकोण के अनकूुल Ǔनͧम[त कȧ जाती है। 

4. संगठन मɅ ͪवभागीयकरण - संगठन मɅ Ĥाय: काया[नसुार, भौगोͧलक ¢ेğानसुार, 
उ×पादन-अनसुार Ēाहकानसुार अथवा अÛय ͩकसी आधारानसुार ͪवभागीयकरण ͩकया जाता है। 
यह ͪवभागीयकरण संगठन-संरचना को Ĥभाͪवत करता है। 

5. उपĐम के कायȾ कȧ ĤकृǓत - उपĐम ͩकस Ĥकार का åयवसाय अथवा काय[ करता है उसकȧ 
ĤकृǓत संगठन-संरचना को Ĥभाͪवत करती है Èयɉͩक संगठन-संरचना उपĐम के कायɟ के 
Ǔनçपादन के ͧलए हȣ Ǔनͧम[त कȧ जाती है। 

6. संगठन का आधार - संगठन कȧ संरचना इसके आकार पर भी Ǔनभ[र करती है। बड़े आकार 
के संगठन मɅ ͪ वͧशçटȣकरण तथा ͪ वकेÛġȣयकरण पर अͬधक Úयान Ǒदया जाता है जबͩक छोटे 
संगठन मɅ अͬधकारɉ के केÛġȣयकरण एव ंआदेश कȧ एकता का Úयान रखा जाता है। 

7. वातावरण - Ĥ×येक संगठन को ͩकसी वातावरण के अÛतग[त काय[ करना होता है। अत: संगठन 
संरचना वातावरण से Ĥभाͪवत होती है। लारेÛस तथा लोæच[ के अनसुार गǓतशील वातावरण 
मɅ काय[ करने वालȣ फमɟ का संगठन लोचशील होना चाǑहए जबͩक िèथर वातावरण मɅ काय[ 
करने वालȣ फमɟ का संगठन-ढाँचा अͬधक कठोर होना चाǑहए। 
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8. कम[चाǐरयɉ कȧ योÊयता - संगठन-संरचना संगठन मɅ काम करने वाले åयिÈतयɉ कȧ योÊयता 
पर Ǔनभ[र करती है। संगठन-संरचना का Ǔनमा[ण इस Ĥकार से ͩकया जाना चाǑहए िजससे 
उपĐम को उपलÞध कम[चाǐरयɉ कȧ योÊयता का सवȾ×तम उपयोग हो सके तथा उÛहɅ अͧभĤेǐरत 
ͩकया जा सके। एक संèथा को उपरोÈत तØयɉ को Úयान मɅ रखते हु ए अपने åयवसाय कȧ 
िèथǓत के अनǾुप उपयÈुत संगठन-संरचना का Ǔनमा[ण करना चाǑहए। एक उपĐम के ͧलए 
उपयÈुत संगठन-संरचना वह होती है जो उसके उƧेæयɉ को सफलतापवू[क कम से कम लागत 
एव ंसमय अवͬध मɅ ĤाÜत करने मɅ सहायक होती है।  
संगठन के Ǔनमा[ण के ͧ लए आवæयक कदम - ͩकसी भी उपĐम के संगठन के Ǔनमा[ण के ͧ लए 
अनेक आवæयक कदम उठाने होते हɇ। संगठन के Ǔनमा[ण के ͧ लए आवæयक कदम Ǔनàन होत े
हɇ:-  

1. अͬधकारɉ को सɋपना - åयिÈतयɉ को जब Ǔनिæचत काय[ अथवा दाǓय×व सɋप Ǒदये जाते हɇ 
तब उन कायɟ को सुचाǾ Ǿप से परूा करने के ͧलए आवæयक अͬधकार भी देना आवæयक 
होता है। दाǓय×वɉ के अनǾुप अͬधकारɉ का सɋपना आवæयक है। Ǔनगम ĤबÛध के संदभ[ मɅ 
एक ĤबÛध सचंालक ͪवͧभÛन ͪवभागीय ĤबÛधकɉ को अͬधकार सɋपता है। एक ͪवभागीय 
ĤबÛधक अपने अधीनèथɉ को अͬधकार सɋपता है।  

2. कायȾ अथवा दाǓय×वɉ का आवटंन - ͩĐयाओं का समूहȣकरण करने के पæचात ्ͪवͧभÛन 
åयिÈतयɉ को उनकȧ योÊयता के अनसुार काय[ करने के ͧलए आवǑंटत ͩकये जाते हɇ। िजस 
åयिÈत को जो काय[ सɋपा जाता है उसको परूा करने के ͧ लए वह åयिÈत उ×तरदायी होता है। 

3. उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण - संगठन कȧ रचना Ǔनिæचत उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧ लए कȧ जाती है, अत: 
उपĐम के उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण ͩकया जाना चाǑहए। सव[Ĥथम उपĐम के Ĥयोजन का Ǔनधा[रण 
ͩकया जाना चाǑहए तथा इस Ĥयोजन के सहायक के Ǿप मɅ सगंठन के ͪ वͧभÛन ¢ेğɉ के उƧेæय 
Ǔनधा[ǐरत ͩकये जाने चाǑहए। 

4. समÛवय - संगठन के Ǔनमा[ण कȧ अिÛतम ͩĐया है ͪवͧभÛन ͪवभागɉ के मÚय समÛवय èथाͪपत 
करना। समÛवय कȧ आवæयकता इसीͧलए होती है ͩक उपĐम के सभी ͪ वभाग ͧमलकर उपĐम 
के सामाÛय उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए काय[ कर सकɅ । इसके ͧलए संगठन के सभी ͪवभागɉ मɅ 
सàपक[  एव ंसÛतुलन èथाͪपत ͩकया जाना चाǑहए। 

5. ͩĐयाओं का वगȸकरण एव ंसमूहȣकरण करना - उपĐम मɅ अनेक तरह कȧ ͩĐयाएँ कȧ जाती 
हɇ। इन ͪवͧभÛन ͩĐयाओं मɅ सामÛजèय बठैाने तथा Ǔनयğंण करने के ͧलए इन ͩĐयाओं को 
ͪवͧभÛन वगɟ मɅ बांटा जाता है तथा एक हȣ तरह कȧ ͩĐयाएँ एक हȣ वग[ मɅ रखी जाती हɇ। 
इसके बाद इन ͩĐयाओं का समूहȣकरण अथवा Įेणीयन ͩकया जाता है। समान व एक-दसूरे 
से सàबिÛधत ͩĐयाओं को एक समूह अथवा Įेणी मɅ रखा जाता है। ͩĐयाओं के समहूȣकरण 
से ͪ वभागɉ का Ǔनमा[ण होता है। ये ͪ वभाग भौगोͧलक ¢ेğ, उ×पादन ͪ वͬध, उ×पादन के Ĥकार, 
Ēाहकɉ कȧ ĤकृǓत आǑद के आधार पर बनाये जा सकते है। 

6. ͩĐयाओं को पǐरभाͪषत करना - उपĐम ɮवारा कȧ जाने वालȣ सभी ͩĐयाओं को पǐरभाͪषत 
ͩकया जाना चाǑहए। संèथा के Ĥ×येक काय[ को उपकायɟ तथा ͩ Đयाओं मɅ बांटा जाना चाǑहए 
िजससे उÛहɅ åयिÈतयɉ मɅ बांटना सरल हो सके। 
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एक बार संगठन सरंचना का Ǔनमा[ण करने के बाद पया[वरण के पǐरवत[न तथा उपĐम कȧ 
आवæयकताओं के अनसुार ǓनरÛतर पनु: संगठन का काय[ करते रहना चाǑहए।  
संगठन का वगȸकरण - संगठनɉ का वगȸकरण कई आधारɉ पर ͩकया जा सकता है- 

1. उƧेæयानसुार वगȸकरण - उƧेæय के आधार पर संगठन Ǔनàन Ĥकार के हो सकते हɇ- 
1. åयावसाǓयक संगठन 
2. धाͧम[क संगठन 
3. सैǓनक संगठन 
4. मेलजोल या सामािजक संगठन 
5. सुर¢ा×मक संगठन 
6. शै¢ͨणक संगठन 

2. अͬधकारɉ के आधार पर वगȸकरण - 
1. औपचाǐरक संगठन, तथा 
2. अनौपचाǐरक संगठन 

3. लाभभोगी आधार पर वगȸकरण - इस आधार पर Ǔनàन Ĥकार के संगठन होते हɇ- 
1. परèपर लाभकारȣ संगठन 
2. आͬथ[क संगठन 
3. सेवा संगठन 
4. सामाÛय जन सेवा संगठन 
संगठन संरचना मɅ सÛतुͧलत ͩ कये जाने वाले घटक - संगठन संरचना कȧ ĤकृǓत को Ĥभाͪवत 
करने वाले Ǔनàनांͩकत आÛतǐरक घटकɉ का उãलेख ͩकया है- 

1. संगठन के उƧेæयɉ कȧ ĤकृǓत 
2. उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए कȧ जाने वालȣ पǐरवत[नशील ͩĐयाएँ 
3. तकनीकȧ आवæयकताओं तथा उ×पाद अथवा सेवाओं कȧ आवæयकताओं के अनǾुप कȧ जाने 

वालȣ ͩĐयाओं के सàपादन मɅ उठाये जाने वाले कदमɉ का अनĐुम 
4. सàपाǑदत कȧ जाने वालȣ ĤबÛध ͩĐयाएँ- इन ͩĐयाओं मɅ लêय Ǔनधा[रण, समèया-Ǔनवारण, 

संवहन, Ǔनयğंण, उ×Ĥेरण तथा नेत×ृव आǑद ͩĐयाएँ सिàमͧलत हɇ 
5. उपĐम मɅ काय[रत åयिÈतयɉ कȧ कौशल सàबÛधी सीमाएँ तथा तकनीकȧ सुͪवधाओं का अभाव  
6. उन सभी åयिÈतयɉ कȧ सामािजक आवæयकतायɅ जो सामूǑहक Ǿप से ͧमलकर संगठन का 

Ǔनमा[ण करत ेहɇ, तथा  
7. उपĐम का आधार। 

अÚययन करने के पæचात ्यह कहा जा सकता है ͩक जो बातɅ या घटक संगठन संरचना को 
Ĥभाͪवत करत ेहɇ, उनमɅ से Ĥमुख Ǔनàन हɇ :- 

1. संगठन के उƧेæय - संगठन èवय ंअपने आप मɅ कोई उƧेæय नहȣं है। यह तो उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत 
का साधन है। अत: ͩकसी उपĐम कȧ संगठन संरचना का Ǔनमा[ण करते समय उस उपĐम 
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के उƧेæयɉ को Úयान मɅ रखना अ×यावæयक है। आर.सी. डेͪवस के अनसुार, संगठन सरंचना 
का Ĥमखु Ǔनधा[रक त×व (घटक) संèथा के उƧेæय है। 

2. संगठन का आकार - संगठन का आकार भी ͩ कसी उपĐम कȧ संगठन सरंचना के Ǔनमा[ण का 
अÛय Ĥमुख घटक है। यǑद संगठन छोटा है तो केÛġȣय संगठन अपनाया जा सकता है, लेͩकन 
यǑद संगठन बहु त बड़ा है तो संगठन संरचना का Ǔनमा[ण करते समय ͪवकेÛġȣयकरण पर अͬधक 
Úयान Ǒदया जा सकता है। 

3. ͪवकास कȧ गǓत - सामाÛयत: ͩकसी उपĐम कȧ संगठन संरचना का Ǔनमा[ण वत[मान 
आवæयकताओं को Úयान मɅ रखकर नहȣं ͩकया जा सकता है, भावी आवæयकताओं को भी Úयान 
मɅ रखा जाना आवæयक है। इस Ĥकार उपĐम के ͪवकास कȧ गǓत को Úयान मɅ रखते हु ए 
संगठन का Ǔनमा[ण ͩकया जाना चाǑहए। 

4. åयापाǐरक ¢ेğ - ͩकसी उपĐम कȧ संगठन संरचना पर उस सèंथा के åयापाǐरक ¢ेğ का भी 
काफȧ Ĥभाव पड़ता है। सèंथा का åयापाǐरक ¢ेğ èथानीय, राÏयीय, राçĚȣय अथवा अÛतरा[çĚȣय 
हो सकता है। संèथा का åयापाǐरक ¢ेğ िजतना अͬधक ͪ वèततृ होगा उतनी हȣ ͪ वèततृ संगठन 
संरचना का Ǔनमा[ण करना होगा। 

5. ĤǓतèपधा[×मक िèथǓत - संèथा कȧ åयावसाǓयक ¢ेğ मɅ या तो एकाͬधकारȣ िèथǓत हो सकती 
है अथवा ĤǓतèपधा[×मक िèथǓत। सामाÛयत: वत[मान मɅ Ĥ×येक åयावसाǓयक संèथा को 
ĤǓतèपधा[×मक िèथǓत मɅ हȣ काय[ करना होता है। अत: इस तØय को Úयान मɅ रखते हु ए हȣ 
संगठन संरचना का Ǔनमा[ण करना चाǑहए। 

6. ĤबÛधकɉ कȧ नीǓतयाँ - ĤबÛधकɉ कȧ नीǓतयɉ का भी ͩकसी उपĐम कȧ संगठन संरचना पर 
Ĥभाव पड़ता है। संèथा के ĤबÛधक समèत अͬधकारɉ को अपने हाथɉ मɅ हȣ केिÛġत रखना 
चाहते हɇ अथवा संबिÛधत अͬधकाǐरयɉ को Ĥ×यायोजन करना चाहते हɇ। अत: ĤबÛधकɉ कȧ 
नीǓतयɉ के अनǾुप हȣ संगठन सरंचना का Ǔनमा[ण ͩकया जाना चाǑहए। 

7. ĤबÛधकɉ कȧ योÊयताएँ - उÍच ĤबÛधकɉ कȧ योÊयताएँ भी एक उपĐम कȧ संगठन कȧ सरंचना 
को Ĥभाͪवत करती है। यǑद उÍच ĤबÛधक बहु त अͬधक योÊय है तो वे रेखीय संगठन को 
अपनाकर भी एक ͪवèततृ आकार वालȣ सèंथा का सचंालन कर सकते हɇ। लेͩकन यǑद उÍच 
ĤबÛधक अͬधक योÊय नहȣं है तो उÛहɅ रेखा एव ंकम[चारȣ संगठन अथवा ͩĐया×मक संगठन 
अपनाना होगा ताͩक उÛहɅ अपनी नीǓतयɉ एव ंकायɟ के Ǔनçपादन मɅ ͪवशेष£ɉ एव ंसहायकɉ 
कȧ सहायता ͧमल सके। 

8. पद समता - संगठन-संरचना का यह घटक भी सवा[ͬधक Ǿप से Ĥभाͪवत करता है। संगठन 
के सभी अͬधकाǐरयɉ एव ंअधीनèथɉ मɅ मधरु सàबÛधɉ कȧ èथापना के ͧलए यह आवæयक 
है ͩ क एक हȣ अͬधकारȣ के दो समान पद वाले अधीनèथɉ (सहायकɉ) के अͬधकारɉ मɅ ͧ भÛनता 
नहȣं होनी चाǑहए। अÛय शÞदɉ मɅ समान काय[ करने वाले दो åयिÈतयɉ के पद एव ंअͬधकारɉ 
मɅ समता बनाये रखना चाǑहए। 

9. Ǔनयğंण का ͪवèतार - ͩकसी उपĐम मɅ कोई ĤबÛधक ͩकतना हȣ योÊय Èयɉ न हो उसकȧ 
अपने सहायकɉ कȧ ͩĐयाओं का पय[वे¢ण करने कȧ ¢मता सीͧमत हȣ होती है। अत: संगठन 
संरचना के Ǔनमा[ण मɅ Ǔनयğंण का ͪवèतार त×व (घटक) एक मह××वपणू[ èथान रखता है। 
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10. सामािजक एव ंमानवीय आवæयकताएँ - ͩकसी उपĐम मɅ काय[रत åयिÈतयɉ कȧ अनेक 
सामािजक एव ंमानवीय आवæयकताएँ होती हɇ। इन आवæयकताओं कȧ पǓूत[ मɅ उनमɅ आदर, 
माÛयता एव ंअपन×व कȧ भावना जाĒत होती है। अत: संगठन सरंचना इस Ĥकार कȧ हो ͩक 
काय[रत åयिÈतयɉ के साथ अÍछे मानवीय सàबÛधɉ कȧ èथापना हो जाए। 
इस Ĥकार उपयु [Èत ͪववेचन के आधार पर यह कहा जा सकता है ͩक एक उपĐम के संगठन 
कȧ सरंचना का Ĥभाव यह होना चाǑहए ͩक वह- 

1. संगठन के सदèयɉ कȧ समèया-समाधान-योÊयता मɅ वृͪ ƨ करɅ। 
2. संगठन मɅ अͧभĤेरण के त×वɉ को बल Ĥदान करɅ। 
3. संगठन मɅ काय[रत Ĥ×येक नेता के ͪवͧशçट गणुɉ का लाभ उठाया जा सके, तथा 
4. इस Ĥकार का नेत×ृव Ĥदान कर सके िजससे ͩक समÛवय तथा Ǔनयğंण के ĤबÛध कायɟ का 

Ĥभावशालȣ ढंग से सàपादन ͩकया जा सके। 
बरेु संगठन के दोष – “कमजोर संगठन संरचना के अÛतग[त उ×तम Ǔनçपादन कȧ आशा रखना 
åयथ[ है चाहे ĤबÛधक åयिÈतगत Ǿप से ͩकतने हȣ उ×तम Èयɉ न हो।” 
एक कमजोर संगठन मɅ Ǔनàन दोष पाये जाते हɇ- 
1. समÛवय का अभाव 
2. औपचाǐरकता कȧ भरमार तथा लालफȧताशाहȣ का बोलबाला। 
3. उपĐम के ͪवͧभÛन ͪवभागɉ मɅ असÛतुलन। 
4. केÛġȣयकरण कȧ ĤवǓृत को बढ़ावा। 
5. अͬधकारɉ के भराप[ण का अभाव। 
6. अͬधकार तथा उ×तरदाǓय×व मɅ साàय का अभाव। 
7. उपĐम मɅ अåयवèथा का पाया जाना। 
8. ĤǓतभा के ͪवकास मɅ बाधा। 
9. उÍच ĤबÛधकɉ का निै×यक कायɟ मɅ फँसे रहना। 
10. Ǔनण[य लेने मɅ अͬधक समय लगना तथा Ǔनण[यɉ के èतर मɅ ͬगरावट। 
11. मनोबल का Ǔनàनèतर। 
12. सरल संगठन ताͧलका के èथान पर जǑटल संगठन ताͧलका का Ǔनमा[ण करना। 
13. कम[चाǐरयɉ के पारèपǐरक सàबÛधɉ का अपǐरभाͪषत रह जाना। 
14. अनेको ͩ Đयाओं कȧ पनुरावǓृत तथा एक हȣ ͩ Đया के सàपादन मɅ अनेक कम[चाǐरयɉ तथा 

ĤबÛधकɉ का Ĥय×नशील रहना। 
15. उपĐम के लêयɉ कȧ ĤािÜत मɅ असमथ[ता का अनभुव करना। 
कुसंगठन के ल¢ण - कुसंगठन कȧ पहचान Ǔनàन ल¢णɉ से कȧ जा सकती है- 

1. ĤबÛध के èतरɉ मɅ वृͪ ƨ - एक कुसंगठन का एक मह××वपणू[ ल¢ण है ĤबÛध के èतरɉ मɅ 
वृͪ ƨ। ĤबÛध के èतरɉ मɅ वृͪ ƨ के फलèवǾप उƧेæयɉ मɅ संħािÛत का उ×पÛन होना तथा उनकȧ 
अèपçटता, कमजोर Ǔनçपादकɉ को न हटाया जाना तथा अǓत केÛġȣयकरण कȧ Ĥविृ×त का 
बढ़ना। इस Ĥकार संगठनɉ मɅ समÛवयकɉ, सहायकɉ तथा ×वǐरत Ǿप से काय[ Ǔनपटाने के ͧ लए 
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ͪवशेष अͬधकाǐरयɉ कȧ ǓनयिुÈत कȧ जाती है। इन अͬधकाǐरयɉ का èवय ंका काय[-¢ेğ अèपçट 
होता है तथा इनसे यह आशा कȧ जाती है ͩक ये अͬधकारȣ अपने उÍचाͬधकाǐरयɉ के काम 
को Ǔनपटाने मɅ सहायता करɅगे तथा नǓैतक ͩĐयाओं से छुटकारा Ǒदलाकर उÍच ĤबÛधकȧय 
कायɟ के ͧलए अͬधक समय Ǔनकाल पाने मɅ सहायक हɉगे।  

2. औपचाǐरकताओं मɅ वृͪ ƨ - कुसंगठन का दसूरा ल¢ण है औपचाǐरकता मɅ बढ़ोतरȣ तथा संगठन 
ताͧलका मɅ Ǒदखाई गई वाǑहकाओं के माÚयम से हȣ काय[ सàपादन करने कȧ Ĥविृ×त का पाया 
जाना। पǐरणामèवǾप काय[ मɅ अनावæयक ͪवलàब होता है और काय[ Ǔनçपादन का उͬचत èतर 
नहȣं बनाये रखा जा सकता है। 

3. ĤबÛधकɉ कȧ आय ुसरंचना का लून-पाæव[ होना - इस Ĥकार के संगठन मɅ ͩकसी भी समय 
संवधैाǓनक आपि×त उ×पÛन हो सकती है। ͩकसी भी संगठन के ͧलए आय ुसंरचना का लून-पाæव[ 
होना घातक है, चाहे यह ĤवǓृत अͬधक आय ुकȧ ओर हो अथवा कम आय ुकȧ ओर। संगठन 
मɅ ĤबÛधकɉ कȧ आय ुसÛतुलनता पर पया[Üत Úयान Ǒदया जाना चाǑहए। संगठन मɅ यवुा तथा 
वƨृ सभी आय ुके åयिÈतयɉ का होना आवæयक है। वृƨ ĤबÛधक जहाँ एक ओर अनभुव Ĥदान 
करते हɇ वहȣं दसूरȣ ओर यवुा ĤबÛधकɉ के पदोÛनǓत के माग[ को भी Ĥशèत करते हɇ। यवुा 
ĤबÛधकɉ के माÚयम से संगठन मɅ 'नये रÈत का सचंार होता है तथा उपĐम मɅ ǓनरÛतरता 
बनी रहती है। 
संगठन के ͧलए आवæयक कदम - ͩकसी भी उपĐम के संगठन का Ǔनमा[ण करने के ͧलए 
जो आवæयक कदम उठाये जाते हɇ, वे Ǔनàन Ĥकार से हɇ- 

1. उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण करना - संगठन-ĤͩĐया का Ĥथम कदम संèथा के उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण 
करना है। संèथा के उƧेæयɉ के Ǔनधा[रण के अभाव मɅ संगठन का कोई मह×व नहȣं रहता। वाèतव 
मɅ संगठन का अपने आप मɅ कोई उƧेæय नहȣं होता, यह (संगठन) तो उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत का 
साधन है। टेरȣ का मानना है ͩ क 'संगठन कोई रामबाण औषͬध नहȣं है िजसको सभी उपĐमɉ 
मɅ एक Ǔनिæचत माğा मɅ Ĥयोग ͩकया जा सके। ' संगठन का Ĥयोग तो संèथा के उƧेæयɉ के 
अनǾुप ͩकया जाता है, अतएव संèथा के उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण परमावæयक है। 

2. कायȾ को पǐरभाͪषत करना - सव[Ĥथम सèंथा ɮवारा ͩकये जाने वाले समèत कायɟ को 
पǐरभाͪषत ͩकया जाता है। कायɟ को पǐरभाͪषत करते समय संèथा के उƧेæयɉ को Úयान मɅ 
रखना आवæयक होता है। Ĥ×येक काय[ को उपकायȾ मɅ ͪवभािजत ͩकया जाता है िजससे ͩक 
उसे कम[चाǐरयɉ मɅ बाँटा जा सके और उनका दाǓय×व Ǔनधा[ǐरत ͩकया जा सके। 

3. ͩĐयाओं को Įेणीबƨ करना - समान ĤकृǓत अथवा सàबिÛधत ͩĐयाओं को Įेणीबƨ ͩकया 
जाता है। ͩ Đयाओं के Įेणीबƨ करने से ͪ वभागɉ तथा उपͪवभागɉ का Ǔनमा[ण होता है। Įेणीबƨ 
करने के ͧलए संèथा के उƧेæयɉ, Ēाहकɉ कȧ ĤकृǓत, भौगोͧलक ¢ेğ, उ×पादन ͪवͬध, कÍचे 
माल के साधन तथा उपलिÞध आǑद को आधार बनाया जाता है। 

4. कम[चाǐरयɉ के मÚय काय[ का ͪ वभाजन - ͩĐयाओं को Įेणीबƨ करने के उपराÛत अगला कदम 
है, कायɟ का कम[चाǐरयɉ के मÚय ͪवभाजन करना। काय[ ͪवभाजन मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ ǽͬच, 
शारȣǐरक ¢मता, शै¢ͨणक योÊयता, काय[-अनभुव आǑद को Úयान मɅ रखना आवæयक होता 
है। 
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5. अͬधकारɉ का Ĥ×यायोजन - कम[चाǐरयɉ के मÚय काय[ ͪवतरण ɮवारा उÛहɅ काय[ सàपादन व 
उ×तरदाǓय×व सɋप Ǒदया जाता है। उ×तरदाǓय×व कȧ पǓूत[ के ͧलए उ×तरदाǓय×व के अनǾुप 
अͬधकार भी कम[चाǐरयɉ को सɋपे जाने चाǑहए। 

6. समÛवय - संगठन संरचना कȧ अिÛतम ĤͩĐया है ͪ वͧभÛन ͪ वभागɉ के बीच समÛवय èथाͪपत 
करना, िजससे ͩक उपĐम के समèत ͪवभाग एकजुट होकर संèथा के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ 
Ĥय×नशील हो सके। ͪवͧभÛन ͪवभागɉ के बीच सàबÛधɉ को पǐरभाͪषत करना हȣ संगठन ĤͩĐया 
कȧ अिÛतम कड़ी होती है। 

3.8 ͧसƨाÛत :  
ͪवÈसबग[ ने संगठन सरंचना के ͧलए 'एकǾपता' के ͧसƨाÛत को मह××वपणू[ èथान Ĥदान ͩकया 
है।  
एकǾपता का ͧसƨाÛत- 
(1) उ×पादन अथवा सेवाओं, 
(2) Ǔनçपादन कȧ जाने वालȣ ͩĐयाओं, 
(3) भौगोͧलक सहवǓत[ता, 
(4) Ĥयोग मɅ लȣ जाने वालȣ तकनीक अथवा ĤͩĐयाओं, अथवा 
(5) Ēाहकɉ के ल¢णɉ पर आधाǐरत हो सकता है। 
‘एकǾपता’ के ͧसƨाÛत के पæचात ्संगठन संरचना करते समय 'संतुलन' के ͧसƨाÛत को भी 
Úयान मɅ रखना आवæयक होता है। इस ͧसƨाÛत के अÛतग[त 
(1) तकनीकȧ ĤͩĐयाओं कȧ आवæयकता, 
(2) åयिÈतयɉ तथा समूहɉ के बीच अÛत[åयिÈतगत सàबÛधɉ, तथा 
(3) Ǔनçपादन कȧ जाने वालȣ ĤबÛधकȧय ͩ Đयाओं (तीनो) के मÚय सÛतलुन रखना आवæयक 

होता है।  
इस ͧसƨाÛत को अĒ ͬचğ ɮवारा सुगमता से समझाया जा सकता है – 

 
3.9 आधार : 

संगठन संरचना का कोई एक èवǾप सभी संèथाओं के ͧलए Ǔनधा[ǐरत नहȣ ंहै। मैÈफारलɇड 
ͧलखते हɇ ͩ क संगठन सरंचनाओं मɅ िèथरता कȧ धारणा वाèतव मɅ ħामक है। संगठन संरचना 
कई घटकɉ पर ͪवचार करके Ǔनधा[ǐरत कȧ जानी चाǑहए। 
“गलत संगठन सरंचना åयवसाय कȧ काय[¢मता को भयकंर Ǿप से Ĥभाͪवत कर देती है और 
यहाँ तक ͩक गलत संरचना åयवसाय का ͪवनाश भी कर सकती है।” अत: संगठन सरंचना 
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का Ǔनमा[ण करते समय ͪवͧभÛन बातɉ पर ͪवचार करना चाǑहए। संगठन संरचना को 
Ǔनàनͧलͨखत बातɅ Ĥभाͪवत कर सकती हɇ-  

1. संèथा के उƧेæय – आर.सी. डेͪवस ने भी ͧलखा है ͩक संèथा के उƧेæय संगठन सरंचना के 
Ĥमुख Ǔनधा[रक त×व हɇ। उƧेæयɉ से कम[चाǐरयɉ कȧ ͩĐयाओं का Ǔनधा[रण होता है, िजनके 
Ǔनçपादन हेतु संगठन सरंचना तैयार कȧ जाती है। 

2. संèथा का आकार - संèथा का आकार भी संरचना को Ĥभाͪवत करने वाला Ĥमुख घटक है। 
बड़े उपĐम मɅ ͪवͧशçटȣकरण व ͪवकेÛġȣकरण पर बल Ǒदया जाता है जबͩक छोटȣ संèथा मɅ 
केÛġȣय संगठन संरचना अपनाई जाती है। 

3. åयवसाय कȧ ĤकृǓत - संèथा के åयवसाय अथवा काय[ कȧ ĤकृǓत भी संगठन संरचना को 
Ĥभाͪवत करती है। उɮयोगɉ कȧ ĤकृǓत åयावसाǓयक, Ǔनमा[णी अथवा सÏजीकरण कȧ हो सकती 
है। Ĥाय: औɮयोͬगक ͩĐयाओं मɅ सलंÊन उपĐमɉ कȧ संगठन संरचना कायȾ के आधार पर 
Ǔनͧम[त होती है। 

4. तकनीक - जैसे-जैसे तकनीकȧ जǑटलता बढ़ती है, वसेै-वसेै सगंठन मɅ èतर बढ़त ेहɇ, इससे 
न केवल ĤबÛधकɉ व पय[वे¢कɉ कȧ संÉया बढ़ती है, वरन ्कम[चाǐरयɉ कȧ पारèपǐरक Ǔनभ[रता 
भी बढ़ जाती है। फलèवǾप, संगठन सरंचना Ĥभाͪवत होती है। 

5. åयहूरचना - ĤǓतèपधा[×मक वातावरण मɅ साधनɉ, लêयɉ, यğंɉ, Ĥͪवͬधयɉ व अͧभÛयास के 
सàबÛध मɅ अपनायी जाने वालȣ åयहूरचना भी एक उपĐम के संगठन ढाँचे को Ĥभाͪवत करती 
है। अãĥेड डी. चांडलर ने ͧलखा है ͩक संगठन सरंचना åयहूरचना का अनगुमन करती है।' 

6. कम[चाǐरयɉ कȧ योÊयता - यǑद संèथा के कम[चारȣ अ×यÛत योÊय एव ंǓनपणु हɇ तो åयवसाय 
के सचंालन मɅ ͪवशेष£ɉ कȧ सेवाओं को ĤाÜत करने कȧ आवæयकता नहȣं होगी तथा संगठन 
मɅ रेखा ĤाǾप को अपनाया जा सकता है। ͩकÛत ुइसके ͪवपरȣत ͪवशेष£ कम[चाǐरयɉ कȧ 
ǓनयिुÈत के अनǾुप ͩकसी उपयÈुत संरचना का Ǔनमा[ण करना पड़ेगा। 

7. ĤबÛधकȧय Ǻिçटकोण - जहाँ ĤबÛधकɉ का Ǻिçटकोण एकाकȧ Ǔनयğंण व Ǔनदȶशन का होता 
है वहाँ संगठन का ढाँचा सरल होगा। ͩ कÛतु èवाय×त इकाइयɉ व ͪ वकेÛġȣकरण को मह×व देने 
वाले ĤबÛधक अपने अधीनèथɉ को अͬधकाͬधक स×ता सɋपना चाहत ेहɇ, अत: उनकȧ संगठन 
रचना जǑटल व ͪवèततृ होगी। 

8. वातावरण - संगठन संरचना फम[ के बाéय वातावरण से Ĥभाͪवत होती है। 'गǓतशील वातावरण 
मɅ काय[ करने वालȣ फमɟ का संगठन लोचशील होना चाǑहए जबͩक िèथर वातावरण मɅ काय[ 
करने वालȣ फमɟ कȧ संगठन संरचना कठोर होनी चाǑहए।' 

9. बाजार कȧ िèथǓत - संगठन संरचना पर बाजार के Ĥकार एव ंिèथǓत का भी बहु त Ĥभाव पड़ता 
है। बाजारɉ का आकार सीͧमत होने पर संगठन सरंचना को छोटा रखना होगा। ͩ कÛतु राçĚȣय 
व अÛतरा[çĚȣय बाजारɉ कȧ दशा मɅ संगठन का ढाँचा ͪवèततृ एव ंåयापक होगा। 

10. ͪवĐय नीǓतयाँ - ͪवĐय के ¢ेğ मɅ जो संèथायɅ र¢ा×मक ͪवĐय नीǓत के आधार पर काय[ 
करती है उनकȧ संगठन सरंचना अपे¢ाकृत छोटȣ व सरल होती है। लेͩकन कुछ फमɏ आĐामक 
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ͪवĐय नीǓत को अपनाती हɇ, अत: बाजार पर Ǔनयğंण करने कȧ Ǻिçट से उÛहɅ संगठन सरंचना 
को ͪवèततृ बनाना होता है। 

3.10 उदाहरण 
एक उपĐम के ͧलए संगठन संरचना का वहȣ मह××व होता है जो मह××व मानव शरȣर मɅ हɬͫडयɉ 
का होता है। िजस तरह ͩकसी åयिÈत कȧ हɬͫडया ँकमजोर होने पर वह åयिÈत शिÈतशालȣ 
नहȣं हो सकता उसी Ĥकार संगठन संरचना दबु[ल होने पर उपĐम भी दबु[ल होता है। ͩकसी 
उपĐम कȧ संगठन संरचना कȧ तुलना ͩकसी भवन के नÈश ेसे कȧ जा सकती है। भवन िजतना 
बड़ा तथा िजतना अͬधक सुͪवधाओं वाला बनाना होता है उसी के अनसुार उसका नÈशा अͬधक 
मह××वपणू[ हो जाता है तथा ͧशãपकार को नÈश ेको बनाने मɅ अनेक बातɉ पर Úयान देना 
होता है जैसे भवन Ǔनमा[ण ͪवͬधयɉ कȧ ĤकृǓत, ͪवͧशçट सुͪवधाओं का आयोजन, वकैिãपक 
भवन Ǔनमा[ण ͪवͬधयɉ कȧ ĤकृǓत, भवन Ǔनमा[ण कȧ लागत आǑद। 

3.11 सारांश :  
इस Ĥकार हम यह कह सकते हɇ ͩ क एक उपĐम कȧ संगठन सरंचना का Ǔनमा[ण बहु त अͬधक 
सोच-समझकर ͩकया जाना चाǑहए। संगठन सरंचना संगठन मɅ काय[ करने वाले åयिÈतयɉ तथा 
उनके कायȾ को Ĥभाͪवत करती है तथा åयिÈतयɉ से èवय ंभी Ĥभाͪवत होती है। संगठन संरचना 
उस ĤाǾप का काय[ करती है िजनके अनसुार संèथा के ĤशासǓनक सàबÛध èथाͪपत एव ं
Ǔनिæचत ͩकये जाते हɇ। 

3.12 Ĥæन : 
1. संगठन संरचना के इǓतहास कȧ åयाÉया करते हु ए उसके उƧेæयɉ व अथ[ को समझाइये। 
2. संगठन संरचना कȧ पǐरभाषा देते हु ए काय[ Ĥणालȣ को समझाइये। 
3. संगठन संरचना के ͪवͧभÛन Ĥकारɉ का वण[न कȧिजए। 
4. संगठन संरचना का अथ[ समझाते हु ए संगठन संरचना को Ĥभाͪवत करने वाले त××वɉ का 

वण[न कȧिजए। 
5. संगठन संरचना मɅ सÛतुͧलत ͩकये जाने वाले घटकɉ को समझाइये। 
6. संगठन के ͧलए आवæयक कदम को समझाते हु ए, संगठन के ͪ वͧभÛन ͧसƨाÛतɉ के बारे 

मɅ बताइये। 

3.13 उपयोगी पुèतकɅ  : 
1. डॉ. एम.डी. अĒवाल (ĤबÛधशाèğ) 
2. डॉ. आर.एल. नौलखा (ĤबÛध) 
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इकाई-4: संगठन Ĥकार एव ंऔपचाǐरक व अनौपचाǐरक संगठन 
(Types of Organization and Formal and 
Informal Organization) 

इकाई कȧ Ǿपरेखा : 
4.0 उƧेæय 
4.1 Ĥèतावना 
4.2 इǓतहास एव ंͪवकास 
4.3 अथ[ एव ंपǐरभाषा 
4.4 आवæयकता 
4.5 गणु एव ंदोष 
4.6 Ĥकार 
4.7 अÛय ͪवषयɉ से संबधं 
4.8 ͧसƨाÛत 
4.9 काय[ 
4.10 साराशं 
4.11 अßयास 
4.12 उपयोगी पèुतकɅ  

4.0 उƧेæय  
इस इकाई का अÚययन करने के बाद आप - 
 औपचाǐरक और अनौपचाǐरक संगठन के इǓतहास एव ंͪवकास को समझ सकɅ गे। 
 औपचाǐरक और अनौपचाǐरक संगठन का अथ[ एव ंपǐरभाषा जान सकɅ गे। 
 औपचाǐरक और अनौपचाǐरक संगठन कȧ आवæयकता तथा गणु एव ंदोष का वण[न कर 

सकɅ गे। 
 औपचाǐरक और अनौपचाǐरक संगठन के ͪवͧभÛन Ĥकार और अÛय ͪवषयɉ से सàबÛध 

को समझ पाएंगे 
 संगठन संरचना के ͪवͧभÛन ͧसƨाÛतɉ एव ंआधारɉ को समझ सकɅ गे। 
 औपचाǐरक एव ंअनौपचाǐरक संगठन के ͧसƨाÛतɉ एव ंͪवͧभÛन कायɟ का वण[न कर सकɅ गे। 

4.1 Ĥèतावना : 
संगठन का ढाचंा औपचाǐरक तथा अनौपचाǐरक हो सकता है। औपचाǐरक संगठन कȧ दशा मɅ 
संèथा के कम[चाǐरयɉ के काय[-¢ेğ एव ंèतर को Ǔनिæचत करके उनके कायȾ, अͬधकारɉ, दाǓय×वɉ 
एव ंआपसी संबधंɉ कȧ सीमाओं का èपçट उãलेख कर Ǒदया जाता है। इसके ͪवपरȣत 
अनौपचाǐरक संगठन कȧ दशा मɅ कत[åयɉ, अͬधकारɉ, दाǓय×वɉ एव ंआपसी सàबÛधɉ कȧ रचना 
सोच-समझकर या जान बझूकर नहȣं कȧ जाती। ऐसा संगठन åयिÈतयɉ के आपसी मेल-जोल 
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एव ंपारèपǐरक सàबÛधɉ के कारण अपने आप हȣ बन जाता है। इस Ĥकार औपचाǐरक संगठन 
मɅ लोगɉ के अͬधकार, कत[åय एव ंदाǓय×व Ǔनिæचत होते हɇ िजनकȧ सीमाओं के बाहर वे नहȣ ं
जा सकते। ͩकÛतु अनौपचाǐरक संगठन मɅ कत[åयबƨता नहȣं होती है। ͩफर जहाँ औपचाǐरक 
संगठन मɅ Ǔनयमɉ नीǓतयɉ तथा काय[-ͪवͬधयɉ का कठोरता से पालन ͩकया जाता है, वहाँ दसूरȣ 
ओर अनौपचाǐरक संगठन मɅ काय[ करने के कोई Ǔनयम नहȣ ंहोते। 

4.2 इǓतहास एवं ͪवकास : 
अͬधकांश åयावसाǓयक उपĐमɉ मɅ औपचाǐरक सगंठन हȣ Ǒदखायी देता है। औपचाǐरक संगठन 
वह संगठन होता है िजससे संगठन के Ĥ×येक èतर पर अविèथǓत अͬधकार एव ंउ×तरदाǓय×व 
कȧ èपçट åयाÉया अथवा पǐरभाषा कर दȣ जाती है। औपचाǐरक संगठन मɅ अͬधकार उÍच 
èतर से नीचे के èतरɉ कȧ ओर भाराप[ण ͩकये जाते है। अͬधकांश åयावसाǓयक उपĐमɉ मɅ 
औपचाǐरक संगठन हमɅ Ǒदखायी देते हɇ पर औपचाǐरक संगठन मɅ अनेक अनौपचाǐरक संगठन 
भी काय[शील होते हɇ जो Ĥाय: हर åयिÈत को नहȣं Ǒदखाई देत।े इस Ĥकार के अनौपचाǐरक 
संगठन åयिÈतयɉ कȧ सामािजक आवæयकताओं कȧ संतुिçट तथा औपचाǐरक संगठन संरचना 
मɅ ͪवͧभÛन èतर के कम[चाǐरयɉ के मÚय कȧ दरूȣ पाटने के ͧलए èथाͪपत होते हɇ। 

4.3 अथ[ एवं पǐरभाषा : 
औपचाǐरक संगठन मɅ Ĥ×येक èतर पर अविèथǓत, दाǓय×व, स×ता तथा उ×तरदेयता को 
èपçटतया पǐरभाͪषत ͩकया जाता है। इस Ĥकार के संगठन मɅ स×ता का भाराप[ण ऊपर से 
नीचे कȧ ओर ͩकया जाता है। इस Ĥकार कȧ संगठन रचना अविèथǓतयɉ के आधार ǒबÛद ुमानकर 
कȧ जाती है। अनौपचाǐरक संगठन से आशय एक ऐसे संगठन से है िजसकȧ संरचना åयिÈतगत 
सàबÛधɉ के आधार पर होती है। अनौपचाǐरक संगठनɉ मɅ åयिÈत èवतंğ होता है और अपनी 
इÍछा एव ंåयिÈतगत सàबÛधɉ के आधार पर संगठन कȧ सरंचना करता है। 
“ͩकसी संगठन को उस िèथǓत मɅ औपचाǐरक माना जायेगा जबͩक दो या दो से अͬधक 
åयिÈतयɉ से ͩĐयाओं को चेतनापवू[क ǓनǑद[çट लêय कȧ ĤािÜत हेतु समिÛवत ͩकया जाए।“ 

-- चेèटर आई. बरनाड[   
“पवू[ Ǔनधा[ǐरत लêयɉ कȧ ĤािÜत हेतु शासकȧय अनमुǓत ɮवारा बनाया गया संगठन हȣ 
औपचाǐरक संगठन है।”           -- टेरȣ 
“ǒबना चेतनापवू[क संयÈुत उƧेæय Ǔनधा[ǐरत ͩकये हु ए यǑद कोई भी संयÈुत वयैिÈतक काय[ 
ͩकया जाये तो उसे अनौपचाǐरक संगठन माना जायेगा। यह सभंव है ͩ क इस Ĥकार के संगठन 
ɮवारा संयÈुत पǐरणामɉ कȧ ĤािÜत मɅ योगदान ĤाÜत हो जाए।”  -- बरनाड[ 
“Ĥ×येक संèथा मɅ औपचाǐरक सàबÛधɉ के आचरण के नीचे एक जǑटल सामािजक सàबÛधɉ 
का जाल ǒबछा रहता है। इÛहȣं सामािजक सàबÛधɉ को अनौपचाǐरक संगठन के नाम से जाना 
जाता है।”       -- कȧथ डेͪवस 

4.4 आवæयकता :  
औपचाǐरक संगठन कȧ Ǔनàन आवæयकताएँ हɇ:- 
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1. यह पणू[त: अåयिÈतगत होता है। 
2. यह अͬधकारɉ के Ĥ×यायोजन के आधार पर बनाया जाता है। 
3. इसमɅ Ĥ×येक èतर के अͬधकाǐरयɉ के अͬधकारɉ, कत[åयɉ एव ंअविèथǓतयɉ को èपçटतया 

पǐरभाͪषत ͩकया जाता है। 
4. इसमɅ अͬधकारɉ का Ĥ×यायोजन ऊपर से नीचे कȧ ओर होता है। 
5. इसमɅ संगठन चाटɟ का Ĥयोग ͩकया जाता है। 
6. इसमɅ Įम ͪवभाजन संभव होता है। 

अनौपचाǐरक संगठन कȧ आवæयकता :- 
1. ये संगठन औपचाǐरक संगठन के परूक होते हɇ। 
2. ये संगठन èवत: बनते हɇ। 
3. ĤबÛध के Ĥ×येक èतर पर इस Ĥकार के संगठन पाये जात ेहɇ। 
4. ऐसे संगठन सामािजक संगठन होत ेहɇ जो åयिÈतगत आवæयकताओं कȧ पǓूत[ मɅ मदद करत े

हɇ। 
5. ऐसे संगठनɉ का Ǔनमा[ण सामािजक समूहɉ के आपसी सàबÛधɉ. रȣǓत-ǐरवाजɉ आǑद के ɮवारा 

होता है। 
6. ऐसे संगठनɉ के ͧ लए यɮयͪप Ǔनयम ͧ लͨखत मɅ नहȣं होते हɇ ͩ फर भी इनकȧ अपनी परàपरायɅ 

एव ंǓनयम होते हɇ िजनका सामाÛयत: पालन ͩकया जाता है। 
7. ऐसे संगठनɉ का संगठन चाट[ मɅ कोई èथान नहȣं होता है। 

4.5 गुण-दोष : 
औपचाǐरक संगठन के Ĥमुख गणु Ǔनàन हɇ - 

1. स×ता, अͬधकारɉ, अविèथǓतयɉ, दाǓय×वɉ एव ंउ×तरदेयता के èपçट Ǿप से पǐरभाͪषत होने 
से काय[ Ǔनçपादन कुशलता से होता है। 

2. इसमɅ ͩकसी काय[ के छूट जाने अथवा अǓतछादन कȧ िèथǓत उ×पÛन नहȣं होती। 
3. इसमɅ अÛत[åयिÈतगत टकराहट Ûयनूतम रह जाती है। 
4. इसमɅ कोई भी åयिÈत अपनी असफलता का दोषारोपण ͩकसी अÛय åयिÈत पर नहȣं कर सकता। 
5. इसमɅ ͪवͧभÛन åयिÈतयɉ एव ंअविèथǓतयɉ के मÚय सàबÛधɉ को संगठना×मक चाट[ के माÚयम 

से सुगमता से दशा[या जा सकता है। 
6. इस Ĥकार के संगठन से संगठनɉ के उƧेæयɉ को ĤाÜत करने मɅ सहायता ͧमलती है। 
7. इसमɅ ĤबÛध के ͪवͧभÛन ͧसƨाÛतɉ को अपनाने के फलèवǾप संगठना×मक काय[कुशलता मɅ 

वृͪ ƨ होती है। 
अनौपचाǐरक संगठन के गणु:- 

1. अनौपचाǐरक संगठन, औपचाǐरक संगठनɉ के परूक होत ेहɇ। अÛय शÞदɉ मɅ वे औपचाǐरक 
संगठन कȧ कͧमयɉ अथवा दोषɉ को दरू करते हɇ। 

2. ये कम[चाǐरयɉ को सÛतुिçट Ĥदान करते हɇ। 
3. ये संगठन कम[चाǐरयɉ को काय[ के ĤǓत Ĥेरणा Ĥदान करते हɇ। 
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4. ऐसे संगठनɉ मɅ सहयोग कȧ भावना अͬधक होती है। 
5. ये संगठन Ǔनबा[ध सÛदेशवाहन मɅ मह×वपणू[ भूͧमका अदा करते हɇ। 
6. इस Ĥकार के संगठनɉ मɅ कम[चाǐरयɉ मɅ आपसी सàबÛध मधरु होते हɇ। 
7. इस Ĥकार के संगठनɉ मɅ कम[चारȣ अपनी अͬधकतम काय[-¢मता का उपयोग करते हɇ। 

औपचाǐरक संगठन के दोष :- 
1. इसमɅ यांǒğक Ǿप से काय[ ͩकया जाता है िजसका पǐरणाम यह होता है ͩक संगठन मɅ काय[ 

करने वाले åयिÈतयɉ कȧ पहलशिÈत ¢ीण हो जाती है। 
2. åयिÈतयɉ एव ंसंगठन के उƧेæयɉ मɅ सवा[गसमता का सामाÛयतया अभाव पाया जाता है, 

फलèवǾप संगठन के Ǒहतɉ कȧ अनदेखी कȧ जाती है। 
3. औपचाǐरक संगठन के कारण अनौपचाǐरक सàबÛधɉ के ͪवकास एव ंसंवहन मɅ बाधा उ×पÛन 

होती है। 
4. यह संगठन समÛवय एव ंǓनयğंण कȧ समèया को जÛम देता है। 
5. यह संगठन काय[रत åयिÈतयɉ मɅ कुÖठा एव ंनरैाæय-भावना जाĒत करता है। 

अनौपचाǐरक संगठन के दोष :- 
1. अनौपचाǐरक समूह एव ंसंगठन के उƧेæयɉ मɅ सवाɍगसमता के अभाव मɅ आपसी संघष[ बढ़ जाता 

है। 
2. ये संगठन पǐरवत[न का ͪवरोध करत ेहɇ। 
3. ये संगठन अफवाहɉ को फैलाने मɅ सहायता Ĥदान करते हɇ। 
4. ये संगठन कम[चाǐरयɉ को अनौपचाǐरक समूह के ɮवारा èथाͪपत ĤǓतमानɉ को èवीकार करने 

के ͧलए बाÚय करते हɇ।  
5. ऐसे संगठन उ×पादकता मɅ वृͪ ƨ कȧ योजनाओं को ǓनिçĐय बना देते हɇ। 

4.6 Ĥकार : 
सामाÛयत: संगठन संरचना के Ǔनàनͧलͨखत Ĥमुख ĤाǾप हɇ - 

1. अͬधकार सàबÛधɉ के आधार पर - 
(1) रेखा संगठन 
(2) रेखा एव ंकम[चारȣ संगठन 

2. ͪवभागɉ के संगठन के आधार पर - 
(3) ͩĐया×मक संगठन 
(4) सàभागीय संगठन 
(5) सͧमǓत संगठन 

3. अनकूुलȣ संगठन सरंचनायɅ - 
(6) पǐरयोजना संगठन 
(7) आåयहू संगठन 
(8) काय[ बल एव ंदल 
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(9) Ĥणालȣ पǐरकãपना 
(10) ĤाǾप-मुÈत संगठन 
(11) उÍच-èतरȣय बहु-नेत×ृव 
(12) सàबƨकारȣ ͪपन सरंचना 

4. अÛत[वयैिÈतक सàबÛधɉ के आधार पर - 
(13) औपचाǐरक संगठन 
(14) अनौपचाǐरक संगठन   

1. रेखा संगठन - रेखा संगठन फम[ के ͪवͧभÛन èतरɉ के मÚय Ĥ×य¢ एव ंशीष[ सàबÛधɉ को 
दशा[ता है। इसमɅ अͬधकार-स×ता का Ĥवाह सीधा उÍच èतर से Ǔनàन èतरɉ कȧ ओर तथा 
दाǓय×वɉ का Ĥवाह नीचे से ऊपर कȧ ओर रहता है। अथा[त ्अͬधकारɉ का हèताÛतरण 
महा-ĤबÛधक ɮवारा ͪ वͧभÛन अͬधकाǐरयɉ के माÚयम से Ǔनàन पदɉ तक ͩकया जाता है। काय[ 
के Ǔनçपादन एव ंपǐरणामɉ के ͧलए Ĥ×येक åयिÈत अपने से ऊपर वाले åयिÈत के ĤǓत 
उ×तरदायी रहता है। 
रेखा संगठन संगठन सरंचना का सबसे परुाना एव ंसरल ĤाǾप है। इसे सैǓनक संगठन, लàबवत 
संगठन अथवा ͪवभागीय संगठन आǑद कई नामɉ से भी जाना जाता है। 
“रेखा संगठन का आशय उन Ĥ×य¢ लàबवत ्सàबÛधɉ से है जो Ĥ×येक èतर के पदɉ एव ंकायȾ 
को उनके ऊपर और नीचे के पदɉ एव ंकायȾ से जोड़ते हɇ।”  -- मैकफारलɇड 
“रेखा संगठन वह आदेश Įृंखला है जो संचालक मÖडल से अͬधकारɉ एव ंदाǓय×वɉ के कई 
भाराप[ण तथा पनुभा[राप[ण के माÚयम से उस ǒबÛद ुतक पहु ँचती है जहाँ कàपनी कȧ मुÉय 
ͩĐयाएँ सàपÛन कȧ जाती हɇ।”     -- ऐलन 
एक åयिÈत अपने हȣ èतर के åयिÈतयɉ को न आदेश देता है और न उससे आदेश ĤाÜत हȣ 
करता है, जैसे दो समान पद वाले अधी¢क एक-दसूरे को आदेश नहȣं देत ेहɇ। 
ल¢ण - रेखा संगठन के Ĥमुख ल¢ण Ǔनàनͧलͨखत - 
1. इस Ĥकार के संगठन मɅ ͪवͧशçटȣकरण सभंव नहȣं होता है। 
2. एक अͬधकारȣ के अधीन काय[ करने वाले कम[चाǐरयɉ कȧ संÉया Ĥाय: सीͧमत होती है। 
3. अͬधकार-स×ता एक सीधी रेखा के Ǿप मɅ ĤवाǑहत होती है। 
4. इसमɅ Ǔनयोजन व ͩĐयाÛवयन के काय[ पथृक-पथृक नहȣं होत ेहɇ। 
5. यह एक जजंीर के Ǿप मɅ होता है। 
6. इस संगठन मɅ आदेश रेखाबƨ Ǿप से ऊपर से नीचे कȧ ओर चलते हɇ। 
7. Ĥ×येक कम[चारȣ या अधीनèथ अपने Ǔनकटतम अͬधकारȣ से आदेश ĤाÜत करता है। 
8. इसमɅ अͬधकाǐरयɉ एव ंअधीनèथɉ के बीच लàबवत ्सàबÛध होते हɇ। 
9. सभी आदेश केवल एक हȣ åयिÈत के ɮवारा जारȣ ͩकये जात ेहɇ। 
Ĥकार - रेखा संगठन दो Ĥकार का होता है- 
(i) शुƨ रेखा संगठन, तथा 
(ii) ͪवभागीय रेखा संगठन। 
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(i) शुƨ रेखा संगठन - रेखा संगठन के ĤाǾप मɅ एक हȣ èतर पर काय[ करने वाले सभी 
कम[चाǐरयɉ कȧ ͩĐयायɅ लगभग समान Ĥकार कȧ हȣ होती हɇ तथा इन ͩĐयाओं को Ĥाय: 
Ǔनयğंण कȧ सुͪवधा कȧ Ǻिçट से हȣ वगȸकृत ͩ कया जाता है। शƨु रेखा संगठन का ĤाǾप 
आजकल बहु त हȣ कम उपयोग मɅ आता है। 

(ii) ͪवभागीय रेखा संगठन - ͪवभागीय रेखा संगठन के अÛतग[त एक संèथा कȧ ͪवͧभÛन 
ͩĐयाओं को ͪवͧभÛन ͪवभागɉ के Ǿप मɅ वगȸकृत कर Ǒदया जाता है। उदाहरण के ͧलए, 
संèथा कȧ ͩĐयाओं को उ×पादन, ͪव×त, ͪवĐय, काया[लय, सेͪववगȸय आǑद भागɉ मɅ 
ͪवभÈत ͩकया जा सकता है। यह Ĥ×येक ͪवभाग एक अलग ĤकृǓत का काय[ करता है िजसके 
ͧलए आदेश एव ंǓनदȶश सवȾÍच अͬधकाǐरयɉ से ĤाÜत होते हɇ। Ĥ×येक ͪवभाग का एक 
अÚय¢ या मुͨखया होता है जो अपने ͪवभाग के कायȾ के ͧलए उ×तरदायी होता है। वत[मान 
मɅ शुƨ रेखा संगठन कȧ तुलना मɅ यह ĤाǾप हȣ Ĥचलन मɅ है। 

रेखा संगठन के लाभ - 
1. इसमɅ दाǓय×व से बचना सभंव नहȣं है। 
2. Ĥभावशालȣ Ǔनयğंण èथाͪपत ͩकया जा सकता है। 
3. शीē संदेशवाहन संभव होता है। 
4. कायȾ मɅ समÛवय करना सुगम होता है। 
5. लालफȧताशाहȣ नहȣं पायी जाती है। 
6. कम[चाǐरयɉ से Ĥ×य¢ सàपक[  करना सुगम होता है। 
7. यह संगठन को èथाǓय×व Ĥदान करता है। 
8. एका×म Ǔनयğंण बना रहता है। 
9. ĤबÛधकȧय योÊयता का ͪवकास होता है। 
10. यह संगठन सरंचना का सरल ĤाǾप है। 
11. इस संगठन मɅ पणू[त: ͧमतåयǓयता बनी रहती है। 
12. इसमɅ लोच रहती है िजससे आवæयकतानसुार पǐरवत[न करना सरल होता है। 
रेखा संगठन के दोष :- संगठन कȧ यह संरचना सव[था दोषमÈुत नहȣं है। इसके Ĥमखु दोष 
Ǔनàनͧलͨखत हɇ:- 
1. एकाकȧ तथा शीēता मɅ ͧलये गये Ǔनण[य कभी-कभी हाǓनĤद ͧसƨ होते हɇ। 
2. यह संरचना एकतğंीय Ĥणालȣ पर आधाǐरत होती है अत: शीष[ ĤबÛधक कȧ अनपुिèथǓत 

मɅ संगठन अèत-åयèत हो जाता है। 
3. ऐसे संगठनɉ मɅ ͪवशेष£ɉ कȧ सेवाओं का लाभ नहȣं उठाया जा सकता है। 
4. Ǔनयोजन, अनसुंधान तथा ͪवकास जसेै मह××वपणू[ कायɟ का अभाव होता है। 
5. पया[Üत ͪवͧशçटȣकरण का अभाव रहता है। 
6. बड़े åयवसायɉ के ͧलए यह सरंचना अनपुयÈुत होती है। 
7. ĤबÛधक पर दाǓय×वɉ का अͬधक भार रहता है। 
8. सामाÛयत: ऐसे संगठन अपǐरवत[नीय होते हɇ। 
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9. अधीनèथɉ मɅ बहु त अͬधक ĤबÛधकȧय गणुɉ का ͪवकास नहȣ ंहो पाता है। 
10. åयिÈतयɉ मɅ कई ĤबÛधकȧय गणुɉ कȧ आवæयकता होती है। ऐसे योÊय åयिÈतयɉ का 

ͧमलना कǑठन होता है। 
11. अधीनèथɉ कȧ काय[ èवतंğता समाÜत हो जाती है। 

2. रेखा एव ंकम[चारȣ संगठन - जब बढ़ती हु ई åयावसाǓयक जǑटलताओं के पǐरणामèवǾप रेखा 
संगठन अनपुयÈुत ͧसƨ होने लगा तो रेखा तथा कम[चारȣ संगठन का Ĥादभुा[व हुआ। इस संगठन 
मɅ रेखा अͬधकाǐरयɉ को परामश[ देने के ͧ लए कुछ ͪ वͧशçट कम[चारȣ रखे जात ेहɇ। इस संगठन 
का ͪववेचन करने से पवू[ हम रेखा एव ंकम[चारȣ संबधंɉ कȧ ͪवèतारपवू[क चचा[ करɅगे। 
कम[चारȣ सकंãपना का ͪवकास - जब रेखा अͬधकाǐरयɉ के पास काय[ का आͬधÈय होने लगा 
तो उÛहɅ अपने काय[ मɅ सेवा, परामश[, अनसुंधान, ͬचÛतन, काय[, Ǔनçपादन आǑद के ͧलए 
ͪवशेष£ कम[चाǐरयɉ कȧ आवæयकता हु ई। संगठन मɅ कम[चारȣ कȧ संकãपना अ×यÛत Ĥाचीन 
है, यɮयͪप Ĥारàभ मɅ सैǓनक एव ंराजनǓैतक संगठनɉ मɅ हȣ ͪ वशषे£ कम[चाǐरयɉ को रखा जाता 
था। बाद मɅ åयावसाǓयक जǑटलताओं एव ंवहृत ्संगठनɉ के ͪवकास के कारण åयावसाǓयक 
संèथानɉ मɅ भी ͪवͧशçट कम[चाǐरयɉ कȧ ǓनयिुÈत Ĥारंभ हु ई। 
“कम[चारȣ अͬधशासी वह åयिÈत है जो रेखा सचंालकȧय ĤबÛधकɉ तथा उनकȧ इकाइयɉ को 
संगठना×मक उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ सहयोग देने के ͧलए परामश[, सलाह एव ंͪवͧशçट £ान 
उपलÞध कराने कȧ भूͧमका Ǔनभाता है।”     --ͪवͧलयम Êलकू 
कम[चारȣ के ͪ वͧशçट èवǾप - ͪ वͧशçट कम[चाǐरयɉ को Ǔनàन तीन Įेͨणयɉ मɅ बाँटा जा सकता 
है- 
1. वयैिÈतक कम[चारȣ, 
2. ͪवͧशçट कम[चारȣ तथा 
3. सामाÛय कम[चारȣ। 
(1) वयैिÈतक कम[चारȣ :- वयैिÈतक कम[चारȣ Ĥाय: उÍचèतरȣय ĤबÛधक के साथ सàबƨ होत े

हɇ तथा इÛहɅ ͪवͧभÛन नामɉ से जसेै- Ǔनजी सहायक, ͪवशेष सहायक, Ǔनजी सͬचव. 
अͬधशासी सहायक, ĤशासǓनक सहायक आǑद नामɉ से पकुारा जाता है। ये कम[चारȣ अपने 
Ĥधान कȧ उसके कायȾ के Ǔनçपादन मɅ सहायता करत ेहɇ। ये कम[चारȣ अपने अͬधशासी 
ĤबÛधक ɮवारा Ĥ×यायोिजत कायȾ का Ǔनçपादन करते हɇ अथवा अपने अͬधकारȣ को 
सामाÛय Ĥकार कȧ सेवायɅ अथवा सहायता Ĥदान करते हɇ। इससे अͬधकारȣ दैǓनक ĤकृǓत 
के कायɟ मɅ åयèत न होकर ĤबÛधकȧय काय[ पर अͬधक Úयान दे सकता है। åयिÈतगत 
कम[चारȣ Ĥाय: ऐसे कायɟ को करत ेहɇ, जैसे अपने माͧलक के ͧ लए भɅट तय करना, दैǓनक 
पğ-åयवहार करना, सभाओं के ͧलए आवæयक Ĥपğ तैयार करना व काय[वाǑहयाँ करना, 
भाषण तैयार करना, वत[मान घटनाओं के बारे मɅ उसे तØय बतलाना, सूचनाएँ एकǒğत 
करना तथा अÛय गरै-पय[वे¢कȧय काय[ करना। ये काय[ संगठन एव ंसमय के अनसुार 
बदलते रहते हɇ। 
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åयिÈतगत कम[चारȣ अपने अͬधकारȣ के केवल åयिÈतगत ĤǓतǓनͬध के Ǿप मɅ काय[ करत े
हɇ। इनके अͬधकार पद के साथ जुड़ ेहु ए नहȣ ंहोत,े वरन ्अͬधकारȣ ɮवारा सɋपे जात ेहɇ। 
åयिÈतगत कम[चाǐरयɉ को दो भागɉ मɅ बाँटा जा सकता है- 
(A) रेखा सहायक, तथा 
(B) कम[चारȣ सहायक 
(A) रेखा सहायक - ये कम[चारȣ अपने अͬधकारȣ कȧ अनपुिèथǓत मɅ अͬधकारȣ के èथान 

पर काय[ करत ेहɇ और अपने अͬधकारȣ को सभी ĤबÛधकȧय कायɟ जसेै Ǔनयोजन, 
संगठन, समÛवय, उ×Ĥेरण, Ǔनयğंण आǑद मɅ सहायता करत ेहɇ। 

(B) कम[चारȣ सहायक - ये अपने अͬधकारȣ को सहायता, सेवा अथवा परामश[ Ĥदान करते 
हɇ, जैसे टेलȣफोन संभालना, पğ टंͩकत करना, अͬधकारȣ से ͧमलने के इÍछुक 
åयिÈतयɉ का समय Ǔनधा[ǐरत करना आǑद। यह उãलेखनीय है ͩ क ये सहायक अपने 
अͬधकारȣ के अधीनèथɉ के कायɟ का पय[वे¢ण करने का अͬधकार नहȣं रखते हɇ। 

(2) ͪवͧशçट कम[चारȣ - ͪ वͧशçट कम[चारȣ ͪ वͧशçट ¢ेğɉ जैसे लेखाकंन, सेͪववगȸय Đय आǑद 
का ͪवशेष £ान, कौशल एव ंअनभुव रखत ेहɇ। ये अपने-अपने ¢ेğ के द¢ ͪवशेष£ होत े
हɇ। यह èवǾप कम[चारȣ अͬधकार सàबÛधɉ का ĤǓतͪवͬधक है। ͪवͧशçट कम[चाǐरयɉ के 
Ǔनàन ल¢ण होते है:  

1. इनकȧ सेवायɅ अथवा परामश[ काय[ एक-एक ͪवͧशçट ¢ेğ तक हȣ सीͧमत रहते हɇ। 
2. इनकȧ सेवायɅ उपĐम के सभी ͪवभागɉ को उपलÞध होती है। 
3. इनकȧ स×ता के तीन Ĥकार होते हɇ - (अ) सेवा स×ता- ͪवͧशçट सेवा Ĥदान करने कȧ शिÈत 

होना (ब) परामश[ स×ता- ͪवͧशçट समèयाओं के सàबÛध मɅ परामश[ Ĥदान करने कȧ स×ता 
होना, तथा (स) ͩĐया×मक स×ता-ͩकसी ͩĐया×मक ¢ेğ मɅ Ǔनण[य लेने का अͬधकार एव ं
स×ता होना। 

4. ये अपने èवय ंके ͪ वभाग को छोɬकर अÛय ͩकसी को भी आदेश Ĥदान करने का अͬधकार 
नहȣं रखते हɇ। 

उãलेखनीय है ͩक जब ͪवͧशçट सेवायɅ ͩकसी एक åयिÈत ͪवशषे तक हȣ सीͧमत रहती हɇ तो 
इÛहɅ åयिÈतगत कम[चारȣ सेवाएँ माना जायेगा। ͩकÛतु यǑद इन सेवाओं का लाभ सàपणू[ उपĐम 
उठाता है तो इÛहɅ ͪवͧशçट कम[चारȣ सेवाओं के अÛतग[त शाͧमल ͩकया जायेगा। 
(3) सामाÛय अथवा समÛवयकारȣ कम[चारȣ - ये कम[चारȣ ͪवशेष£ɉ का एक समूह है जो संगठन 

के केÛġȣय काया[लय के साथ सàबƨ होता है। ये उÍच ĤबÛधकɉ को ͪवͧशçट ¢ेğɉ मɅ 
परामश[ एव ंसहायता उपलÞध कराते हɇ। इस Ĥकार के कम[चाǐरयɉ का Ĥयोग Ĥाय: सेना 
मɅ ͩकया जाता है। इनका काय[ मुÉयालय तथा संभागɉ कȧ ͩĐयाओं के मÚय समÛवय 
उ×पÛन करना होता है। ऊͪव[क ने इन कम[चाǐरयɉ को Ǔनदȶशक तंğ कहा है। åयावसाǓयक 
संèथाओं मɅ ये कम[चारȣ अपने मुÉय ĤबÛधक के åयिÈत×व को उजागर करत ेहɇ तथा 
उसके अͬधकारɉ का अͧभåयिÈतकरण करत ेहɇ। ये अपने ĤबÛधक के अधीनèथɉ को आदेश 
Ĥदान करने कȧ ¢मता रखते हɇ। 



58 
 

कम[चारȣ काय[- कम[चाǐरयɉ के ͪ वͧभÛन èवǾपɉ के अÚययन के पæचात ्उनके Ĥमुख कायɟ को 
जान लेना भी आवæयक है। कम[चाǐरयɉ के Ĥमुख काय[ Ǔनàनांͩकत हɇ :- 
1. ͪवͧशçट ¢ेğɉ मɅ उपĐम के भीतर तथा बाहर होने वाले ͪवकास एव ंघटनाओं के ĤǓत 

ĤबÛधकɉ को सूͬचत रखना। 
2. ͪवͧशçट सहायता तथा सामाÛय सेवाएँ Ĥदान करना। 
3. नीǓत एव ंåयवहार मɅ लाये जाने वाले पǐरवत[नɉ के संबधं मɅ परामश[ देना तथा उनके 

ͩĐयाÛवयन हेतु योजनाएँ बनाना। 
4. Ǒहसाब देयता बनाये रखना। 
5. ͪवͧभÛन ĤबÛधकȧय कायɟ मɅ पया[Üत Ǔनयğंण एव ंसतंुलन बनाये रखना। संगठन मɅ एक 

समतोलन बल कȧ åयवèथा करने मɅ रेखा अͬधकाǐरयɉ कȧ सहायता करना। 
6. ͪवͧशçट ¢ेğ मɅ नीǓतयɉ तथा åयवहार का सतत ्मूãयांकन करना। 
7. ͪवशेष खोज एव ंअनसुंधान के ɮवारा नीǓतयɉ तथा åयवहार मɅ सधुार लाना। 
8. अपनी योÊयताओं को ͪवकͧसत करना एव ंबनाए रखना। 
9. रेखा ĤबÛधकɉ को ͪवͧशçट सेवाएँ एव ंसलाह देना। 
मूने ने कम[चाǐरयɉ ɮवारा Ĥदान कȧ जाने वालȣ सेवाओं को तीन भागɉ मɅ बाँटा है- 
(i) सूचना×मक 
(ii) परामशा[×मक तथा 
(iii) पय[वे¢कȧय। 
वèतुत: कम[चाǐरयɉ के काय[ काफȧ ͪ वèततृ हɇ िजनके अÛतग[त अनसुंधान, परामश[, माग[दश[न, 
पवूा[नमुान, Ǔनयोजन, तØय संकलन, ͬचÛतन-मनन, नये ͪवचारɉ का सजृन, Ĥͧश¢ण, 
पय[वे¢ण, समी¢ा, समÛवय, Ǔनयğंण आǑद को सिàमͧलत ͩकया जा सकता है। 
रेखा एव ंकम[चारȣ मɅ टकराहट - संगठन कȧ ĤगǓत रेखा एव ंकम[चारȣ दोनɉ वगɟ के समिÛवत 
Ĥयासɉ पर Ǔनभ[र करती है ͩकÛतु Ĥाय: यह देखने मɅ आता है ͩक रेखा एव ंकम[चारȣ वग[ एक 
दसूरे को अपना ͪ वरोधी मानकर संगठन कȧ असफलता के ͧ लए एक-दसूरे पर दोषारोपण करते 
हɇ। दोनɉ के बीच यह टकराहट कȧ िèथǓत बन जाने के कारण Èया है, इस सàबÛध मɅ दोनɉ 
के Ǻिçटकोण अĒ Ĥकार है:-  
रेखा Ǻिçटकोण - कम[चारȣ संगठन के संबधं मɅ रेखा अͬधकारȣ Ĥाय: Ǔनàन Ĥकार कȧ ͧ शकायतɅ 
करते है -  
1. कम[चारȣ संगठन मɅ रेखा अͬधकारɉ को Ēहण करने कȧ Ĥविृ×त पायी जाती है। 
2. कम[चारȣ तक[ संगत एव ंउपयÈुत सलाह नहȣ ंदेते हɇ। 
3. सफलताओं का Įेय कम[चारȣ èवय ंलेना चाहते हɇ। 
4. वे रेखा अͬधकाǐरयɉ को पया[Üत जानकारȣ Ĥदान नहȣं करते हɇ। 
5. कम[चारȣ ͪ वशेष£ɉ का £ान अåयावहाǐरक, माğ शै¢ͨणक तथा अ×यͬधक सƨैािÛतक एव ं

अवाèतͪवक होता है। 
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6. कम[चारȣ समèया को समĒ ढंग से नहȣं देख पाते हɇ। वे अपने ͪवͧशçट £ान के सीͧमत 
दायरे मɅ हȣ उस पर ͪ वचार करते हɇ तथा सàपणू[ उपĐम के Ǒहतɉ को Úयान मɅ नहȣं रखत।े 

7. कम[चारȣ ͪवशेष£ अपने को Įेçठ मानते हु ए रेखा अͬधकाǐरयɉ पर अपनी Įेçठता थोपने 
का Ĥयास करते हɇ। 

8. कम[चारȣ पǐरणामɉ के ͧलए Ĥ×य¢ Ǿप से उ×तरदायी नहȣ ंहोते हɇ, अत: वे समèयाओं 
पर गभंीरता से ͪवचार नहȣं करते हɇ।' 

कम[चारȣ Ǻिçटकोण - दसूरȣ ओर, कम[चारȣ ͪवशेष£ भी रेखा अͬधकाǐरयɉ के ͪवǽƨ अपना 
असंतोष åयÈत करत ेहɇ। अपने ǽçट होने के वे Ǔनàन कारण Ĥèतुत करते हɇ - 
1. रेखा अͬधकारȣ कम[चारȣ परामश[ का उपयÈुत लाभ नहȣं उठाते हɇ तथा ईçया[वश उनके 

सुझावɉ को रह कर देत ेहɇ। 
2. कई बार रेखा अͬधकारȣ Ĥशसंा-पğ भेजकर कम[चारȣ ͪवशेष£ɉ के मूãयवान सझुावɉ को 

फाइल मɅ बदं कर देते हɇ। 
3. रेखा अͬधकारȣ सझुावɉ व ͪवचारɉ मɅ अͬधकाͬधक ğǑुटयाँ ढंूढकर कम[चारȣ ͪवशषे£ɉ कȧ 

पǐरयोजना को अपǐरपÈव, असंतुͧलत एव ंअͪववेकपणू[ ͧसƨ करने का झूठा Ĥयास करत े
हɇ। 

4. रेखा अͬधकारȣ कम[चारȣ संगठन ɮवारा Ĥèतुत नये ͪवचारɉ का ĤǓतरोध करते हɇ। 
5. रेखा अͬधकारȣ ͪवशेष£ कम[चाǐरयɉ कȧ योजनाओं को धराशायी करने के ͧलए कई बार 

उपे¢ा एव ंèथगन यƨुनीǓत अपनाते हɇ। 
रेखा तथा कम[चारȣ के मÚय समÛवय एव ंसंगǓत उ×पÛन करना - यǑद गभंीरता से देखा जाये 
तो रेखा एव ंकम[चारȣ के मÚय उ×पÛन ͪववादɉ के अͬधकांश कारण बनावटȣ, Ǔनराधार व 
संभाͪवत होते हɇ, वाèतͪवक या आवæयक नहȣ।ं यǑद वे खलेु मिèतçक एव ंǓनçप¢ Ǻिçटकोण 
से एक-दसूरे के ͪवचारɉ पर ͬचÛतन करɅ तो अपनी टकराहट, Ǒहत संघष[ व वमैनèय को दरू 
कर सकते हɇ। वे समÛवयकारȣ Ǻिçटकोण को अपनाकर अपने उ×तरदाǓय×वɉ के Ǔनवा[ह मɅ एक 
टȣम कȧ भाँǓत काय[ कर सकते हɇ। संगठना×मक èवाèØय के ͧलए यह अǓत आवæयक है ͩक 
वे एक दसूरे के ĤǓत समेुल एव ंसामंजèय बनाये रखɅ। उनके बीच मतभेद दरू करने मɅ अĒ 
सुझाव सहायक हो सकते हɇ- 
1. रेखा एव ंकम[चारȣ कायȾ, भूͧमकाओं, दाǓय×वɉ, अͬधकारɉ एव ंकाय[¢ेğ कȧ èपçट åयाÉया 

कȧ जानी चाǑहए। भूͧमका संघष[ कȧ िèथǓत को दरू ͩकया जाना चाǑहए। 
2. कम[चारȣ संगठन को रेखा ɮवारा ͩकये गये Ǔनवेदन पर हȣ परामश[ Ĥदान करना चाǑहए। 

ͩकÛतु अǓत आवæयक होने पर Ǔनवेदन कȧ Ĥती¢ा नहȣ ंकरनी चाǑहए। 
3. रेखा अͬधकाǐरयɉ ɮवारा परामश[ को अèवीकार कर Ǒदये जाने पर कम[चारȣ वग[ को इसे 

अपनी åयिÈतगत मानहाǓन नहȣ ंसमझना चाǑहए। परामश[ के ͧलए Ǔनवेदन करने तथा 
परामश[ को èवीकार या अèवीकार करने का अͬधकार रेखा अͬधकाǐरयɉ को होता है। 
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4. रेखा अͬधकाǐरयɉ को कम[चारȣ सेवाओं का अͬधकतम Ĥभावी उपयोग करना चाǑहए। 
आपि×त होने पर रेखा अͬधकाǐरयɉ को कम[चारȣ ͪवशेष£ɉ से ͪवचार-ͪवमश[ कर अपनी 
ħािÛतयाँ दरू कर लेनी चाǑहए। 

5. रेखा अͬधकारȣ को चाǑहए ͩ क परामश[ सàपणू[ संगठन के Ǒहत मɅ होने पर उसे अèवीकार 
न करे तथा उस पर गभंीरतापवू[क ͪवचार करे। 

6. रेखा तथा कम[चारȣ दोनɉ को परामश[ के ͪ वषय मɅ मतभेद उ×पÛन होने कȧ िèथǓत मɅ उÍच 
ĤबÛधकɉ से पनुरावेदन करने का अͬधकार ĤाÜत होना चाǑहए। 

7. रेखा अͬधकाǐरयɉ को चाǑहए ͩक वे अपने काय[¢ेğ सàबÛधी सभी सचूनाओं कȧ जानकारȣ 
समय-समय पर कम[चारȣ संगठन को देते रहे। इससे उपयÈुत परामश[ देने मɅ सहायता 
ͧमलती है। 

8. कम[चारȣ संगठन को ͩकसी भी सफलता के ͧलए केवल èवय ंको हȣ उ×तरदायी नहȣं मानना 
चाǑहए। कम[चाǐरयɉ को अपने åयिÈत×व का संगठन मɅ पणू[त: ǓनमÏजन करने तथा यश 
ĤािÜत कȧ कामना रखने कȧ Ĥविृ×त का ×याग कर देना चाǑहए। 
यǑद आवæयक हो तो कम[चाǐरयɉ को केवल अननुय के माÚयम से हȣ अपनी बात रेखा 
अͬधकाǐरयɉ से मनवानी चाǑहए। रेखा अͬधकाǐरयɉ को भी चाǑहए ͩक कम[चारȣ सेवाओं 
को संगठना×मक जीवन कȧ एक पƨǓत के Ǿप मɅ सहज Ǿप से èवीकार करɅ। 

9. कम[चारȣ संगठन को रचना×मक Ĥविृ×तयाँ एव ंमानव åयवहार कौशल Ĥदͧश[त करना 
चाǑहए। रेखा व कम[चारȣ कȧ अÛतǓन[भरता को èवीकार ͩकया जाना चाǑहए। 

ͪवǓनयम åहाइट ने रेखा व कम[चारȣ सàबÛधɉ मɅ सधुार के ͧलए Ǔनàन सुझाव Ǒदये हɇ:- 
1. रेखा अͬधकाǐरयɉ के साथ कम[चाǐरयɉ के अÛत[åयवहारɉ तथा सàपकɟ कȧ संÉया मɅ वृͪ ƨ 

कȧ जानी चाǑहए। 
2. परामश[ देने के पवू[ कम[चाǐरयɉ को Ĥ×येक रेखा ͪवभाग कȧ ͪवशेष पǐरिèथǓतयɉ का 

अÚययन कर लेना चाǑहए। 
3. कम[चारȣ परामश[दाता को रेखा कम[चाǐरयɉ के साथ एक ͪ वǓनमय सàबÛध बनाना चाǑहए। 
4. कम[चारȣ संगठन को यह Úयान रखना चाǑहए ͩक रेखा अͬधकाǐरयɉ को भी बराबर का 

Įेय ĤाÜत हो रहा है। 
उपयु [Èत Ǔनयमɉ का पालन करते हु ए रेखा तथा कम[चारȣ सàबÛधɉ को सहयोगी एव ं
सहचया[×मक बनाया जा सकता है। 
रेखा एव ंकम[चारȣ (ͪवशेष£) संगठन का अथ[ : 
संगठन के इस ĤाǾप मɅ रेखा अͬधकाǐरयɉ को परामश[ देने के ͧ लए कुछ ͪवͧशçट कम[चाǐरयɉ 
अथा[त ्ͪवशेष£ɉ को रखा जाता है। इस संगठन मɅ भी अͬधकार एव ंउ×तरदाǓय×व सीधी रेखा 
या लàबवत ्Ǿप मɅ हȣ चलत ेहɇ। ͩकÛतु अͬधकाǐरयɉ को उनके कायɟ मɅ ͪवͧशçट परामश[ देने 
हेतु कुछ ͪवͧशçट åयिÈतयɉ (ͪवशेष£ɉ) कȧ ǓनयिुÈत कȧ जाती है िजÛहɅ कम[चारȣ कहा जाता 
है। ͪ वशेष£ के परामश[ को मानना या न मानना पणू[त: अͬधकारȣ कȧ इÍछा पर Ǔनभ[र करता 
है। 
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“कम[चारȣ से आशय संगठन के उन åयिÈतयɉ से है जो रेखा अͬधकाǐरयɉ को परामश[ देते हɇ।” 
-- ऐलन  

“संगठन मɅ कम[चारȣ सेवा का आशय परामश[ से होता है जो अͬधकार या Ǔनदȶशन से ͧभÛन 
होता है।”         -- मूने 
åयवसाय मɅ बढ़ते हु ए उ×तरदाǓय×वɉ एव ंजǑटलता के कारण ͪवशेष£ɉ का मह×व भी बढ़ गया 
है। रेखा ĤबÛधकɉ के पास न तो इतना समय हȣ होता है और न वे सव[गणु-सàपÛन हȣ होत े
हɇ ͩक åयवसाय कȧ जǑटल समèयाओं को भी सलुझा लɅ। अत: उÛहɅ अपने काय[ मɅ ͪवशेष£ɉ 
(कम[चाǐरयɉ) से ĤबÛधकȧय परामश[ एव ंसहायता ĤाÜत करनी होती है। 
इस संगठन मɅ ͪवशषे£ɉ का Ĥमुख काय[ अनसुधंान करना, तØयɉ का पता लगाना तथा रेखा 
अͬधकाǐरयɉ को परामश[ देना होता है। 
“ͪवशेष£ एक संगठन का Ǔनयोजन करने एव ंसोचने का शèğ है।” -- ͩफफनर तथा शेरवडु 
ͪवशेष£ आदेश नहȣं देते हɇ बिãक योजनाएँ सझुाते हɇ तथा ͪ वचार देते हɇ, िजसको ͩ ĐयािÛवत 
करना अथवा न करना रेखा अͬधकाǐरयɉ पर Ǔनभ[र करता है। 
ͪवशेषताएँ - रेखा एव ंकम[चारȣ संगठन कȧ Ǔनàन ͪवशेषताएँ होती हɇ - 
1. इसमɅ अͬधकार एव ंदाǓय×व तथा आदेश एव ंǓनदȶश लàबवत ्Ǿप मɅ चलते हɇ। 
2. रेखा अͬधकाǐरयɉ कȧ सहायता के ͧ लए ͪ वͧशçट कम[चाǐरयɉ अथा[त ्ͪ वशेष£ɉ कȧ ǓनयिुÈत 

कȧ जाती है। 
3. ͪवशेष£ɉ कȧ ǓनयिुÈत से अͬधकाǐरयɉ के काय[ का बोझ हãका हो जाता है। 
4. ये ͪ वशेष£ परामशा[×मक िèथǓत मɅ होत ेहै। ये अͬधकाǐरयɉ को केवल परामश[ हȣ देत ेहɇ। 

परामश[ मानने और उसके अनǾुप Ǔनण[य लेने के ͧ लए अͬधकाǐरयɉ को बाÚय नहȣं ͩ कया 
जा सकता है। 

5. रेखा अͬधकारȣ संगठन मɅ दैǓनक काय[ का सचंालन करते हɇ तथा ͪ वशेष£ समèयाओं का 
समाधान खोजते हɇ। 

6. ͪवशेष£ अͬधकाǐरयɉ के काय[ मɅ ͩकसी Ĥकार का हèत¢ेप नहȣं करते हɇ। 
7. Êãयकु के अनसुार इस ĤाǾप मɅ रेखा-ͪवशेष£ सàबÛधɉ के Ǔनàन ͪ वͪवध èवǾप हो सकत े

हɇ:-   
(i) ͪवशेष£ अͬधकारȣ पणू[त: परामशा[×मक भूͧमका मɅ हो सकत ेहɇ तथा उÛहɅ मुÉयालय पर 

ǓनयÈुत ͩकया जा सकता है। 
(ii) ͪवशेष£ अͬधकारȣ पथृक इकाई के Ǿप मɅ मुÉयावास तथा ¢ेğीय इकाइयɉ पर भी 

पथृक-पथृक रखे जा सकते हɇ। 
(iii) ͪवशेष£ अͬधकाǐरयɉ को संचालकȧय अथवा रेखा इकाइयɉ के साथ एकȧकृत ͩकया जा 

सकता है। 
रेखा एव ंकम[चारȣ संगठन के लाभ - इस संगठन संरचना के Ǔनàन लाभ हɇ :- 
1. यह ͪवͧशçटȣकरण के लाभ Ĥदान करता है। 
2. यह अͬधकाǐरयɉ के काय[-बोझ को कम कर देता है। 
3. ͪवशेष£ɉ के सुझावɉ, परामश[ एव ंमाग[दश[न के फलèवǾप Ǔनçपादन मɅ सधुार होता है। 
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4. शीē एव ंठोस Ǔनण[य कȧ सभंावनाएँ बढ़ जाती है। 
5. Ǔनयोजन एव ंͩĐयाÛवयन मɅ पथृÈकरण सभंव हो जाता है। 
6. कुशल कम[चाǐरयɉ को पदोÛनǓत के अवसर ͧमलते हɇ तथा ĤबÛधकȧय योÊयता का ͪ वकास 

होता है 
7. अÛय लाभ - 
(i) रेखा अͬधकाǐरयɉ कȧ काय[कुशलता मɅ वृͪ ƨ होती है। 
(ii) इसमɅ पया[Üत लोच पायी जाती है। 
(iii) यह अनसुधंान को Ĥो×साहन देता है। 
(iv) यह संरचना अÛय ĤाǾपɉ कȧ तुलना मɅ कम खचȸलȣ है। 
रेखा एव ंकम[चारȣ संगठन के दोष - संगठन कȧ यह संरचना भी दोषमुÈत नहȣं है। इसके Ǔनàन 
Ĥमुख दोष हɇ- 
1. ͪवͧशçट कम[चाǐरयɉ तथा रेखा अͬधकाǐरयɉ मɅ टकराव, संघष[ एव ंमतभेद उ×पÛन हो जाता 

है। 
2. आपसी ͪववाद कȧ दशा मɅ उ×तरदाǓय×व का Ǔनधा[रण कǑठन होता है। 
3. परामशा[×मक िèथǓत मɅ होने के कारण ͪ वशेष£ कम[चारȣ मामलɉ को गभंीरता से नहȣं लेत े

हɇ। कई बार उनके सुझावɉ कȧ उपे¢ा होने के कारण वे उदासीन हो जाते हɇ। वे समèयाओं 
पर उ×तरदाǓय×वपणू[ ढंग से ͪवचार नहȣं करते हɇ। 

4. छोटȣ संèथाओं के ͧलए ͪवशेष£ɉ को ǓनयÈुत कर पाना कǑठन होता है। 
5. ͪवशेष£ɉ के कारण रेखा अͬधकाǐरयɉ कȧ पहल शिÈत समाÜत हो जाती है। उनमɅ हȣनभावना 

भी उ×पÛन होने लगती है। 
6. कायɟ के Ǔनçपादन मɅ Ĥाय: अͬधक समय लग जाता है। 
7. रेखा अͬधकाǐरयɉ तक पहु ँचत-ेपहु ँचते ͪवशेष£ɉ के सुझावɉ के ͪवकृत या असामǓयक हो 

जाने कȧ आशकंा रहती है। 
8. ऐसे संगठनɉ मɅ समÛवय कȧ समèया भी उ×पÛन हɉ जाती है। 

3. ͩĐया×मक संगठन - ͩĐया×मक संगठन का Ǔनमा[ण ͩ Đया×मक स×ता के आधार पर होता है। 
अत: पहले हȣ ͩĐया×मक स×ता का अथ[, ĤकृǓत एव ंèवǾप को भलȣ-भांǓत समझ लेना चाǑहए।  
ͩĐया×मक स×ता का अथ[ एव ंĤकृǓत - एक åयिÈत या समूह के पास ͩĐया×मक स×ता तब 
होती है जब उसे अपनी औपचाǐरक आदेश Įृखंला के अǓतǐरÈत दसूरे ͪ वभागɉ मɅ कुछ ͩĐयाओं 
पर Ǔनयğंण रखने तथा उनके सàबÛध मɅ आदेश-Ǔनदȶश देने का अͬधकार ͧमला हुआ होता 
है। यह सीͧमत स×ता है जो दसूरे ͪवभागɉ मɅ åयिÈतयɉ को ͩकसी ͪवͧशçट काय[ के सàबÛध 
मɅ आदेश-Ǔनदȶश देने के ͧलए रेखा अथवा कम[चारȣ (ͪवशेष£) को सɋपी जाती है। 
“ͩĐया×मक स×ता एक åयिÈत या ͪवभाग को Ĥ×यायोिजत वह अͬधकार है जो उन ͪवͧशçट 
ĤͩĐयाओं, åयवहारɉ, नीǓतयɉ अथवा अÛय मामलɉ या ͩĐयाओं के बारे मɅ होता है जो èवय ं
के ͪवभाग को छोडकर अÛय ͪवभागɉ के कम[चाǐरयɉ ɮवारा कȧ जाती है।” -- Đूज एव ंडोनेल 
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“ͩĐया×मक स×ता, जो ͩ क उÍच ĤबÛध ɮवारा Ĥदान कȧ जाती है, के ɮवारा कम[चारȣ ͪ वशेष£ 
को रेखा इकाइयɉ को उन मामलɉ से सàबिÛधत ͩĐया के बारे मɅ आदेश-Ǔनदȶश देने का अͬधकार 
ĤाÜत हो जाता है िजसमɅ ͩ क वह ͪ वशेष£ ͪ वͧशçट £ान रखता है।” -- मैͬगनंसन एव ंमोसाले 
ͩĐया×मक स×ता कȧ ĤकृǓत को Ǔनàन ǒबÛदओंु ɮवारा èपçट ͩकया जा सकता है- 
1. ͩĐया×मक स×ता एक ͪवͧशçट Ĥकार कȧ स×ता है जो उÍच ĤबÛध ɮवारा कम[चारȣ ͪवशेष£ɉ 

को सɋपी जाती है। 
2. यह स×ता Ĥाय: काय[ Ǔनçपादन कȧ काय[-पƨǓतयɉ तथा ͪवͬधयɉ को Ǔनधा[ǐरत करने से 

संबंͬ धत होती है। 
3. यह स×ता ͩकसी åयिÈत के ऊपर नहȣ,ं वरन ्ͩकसी काय[ या ͩĐयाओं के संबधं मɅ होती 

है। 
4. यह स×ता ͩकसी ͪवͧशçट काय[ के सàबÛध मɅ दȣ जाती है ताͩक सàपणू[ संगठन मɅ उस 

काय[ कȧ गणुव×ता तथा एकǾपता को बनाये रखा जा सके। 
5. यह तकनीकȧ ĤकृǓत कȧ होती है। यह कोई अनशुासन लाग ूकरवाने का अͬधकार नहȣ ं

है। 
6. ͩĐया×मक स×ता रेखा ĤबÛधक कȧ स×ता का एक भाग होती है। 
7. यह रेखा, सेवा अथवा ͪवशेष£ ĤबÛधकɉ ɮवारा ĤयÈुत कȧ जा सकती है। 
8. ͩĐया×मक स×ता कȧ Ĥवाह रेखायɅ ͪ वभागीय रेखाओं को काट देती है, अथा[त ्इसका Ĥयोग 

दसूरे ͪवभागɉ ɮवारा कȧ जाने वालȣ ͩĐयाओं के सàबÛध मɅ हȣ होता है। 
9. ͩĐया×मक स×ता कȧ िèथǓत रेखा स×ता तथा कम[चारȣ स×ता के बीच एक मÚयमागȸय 

जैसी होती है। यह कम[चारȣ स×ता का हȣ एक ͪवèतार है। 
10. ͩ Đया×मक स×ता के Ĥयोग से आदेश कȧ एकता का ͧसƨाÛत भंग हो जाता है। अत: 

ͩĐया×मक स×ता का Ĥयोग ͩकफायत से ͩकया जाना चाǑहए। इसके अ×यͬधक Ĥयोग से 
यह ĤबÛधक के काय[ को नçट कर देगी, रेखा स×ता को दबु[ल बना देगी तथा समÛवय 
कȧ समèया खड़ी कर देगी। ͩĐया×मक स×ता Ĥाय: कैसे, कब, कहा,ँ Èया, कौन आǑद 
Ĥæनɉ पर ठȤक से ͪवचार करके हȣ Ĥयोग मɅ लायी जानी चाǑहए। 

11. ͩ Đया×मक स×ता, कम[चारȣ स×ता कȧ भाँǓत, रेखा स×ता के अधीनèथ होती है तथा यह 
संगठन मɅ ͪवशेष£ɉ को काय[ पर लगाने का एक ढंग है। 

12. कम[चारȣ स×ता तथा ͩĐया×मक स×ता मɅ मुÉय अÛतर यह है ͩक कम[चारȣ स×ता ͩकसी 
ͪवͧशçट ¢ेğ मɅ परामश[ देने तक सीͧमत है, जबͩक ͩĐया×मक स×ता रखने वाले को न 
केवल परामश[, वरन ्उस काय[ के संबधं मɅ काय[ आदेश Ĥदान करने का अͬधकार भी होता 
है। दसूरȣ ओर, रेखा स×ता सामाÛय ĤबÛध सचंालन के संबधं मɅ आदेश देने का अͬधकार 
है, जबͩक काया[×मक स×ता ͩकसी ͪवशेष, एव ंͪवͧशçट कौशल वाले ¢ेğ मɅ आदेश देने 
कȧ शिÈत है। 

ͩĐया×मक स×ता Ĥदान करने के ढंग - स×ता Ǔनàन ढंग से Ĥदान कȧ जाती है- 
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1. रेखा अͬधकारȣ के अधीनèथɉ को Ĥ×य¢ Ǿप से परामश[, सहायता, सचूना एव ंकाया[देश 
Ĥदान करने के उƧेæय से एक उÍच अͬधकारȣ कम[चारȣ ͪवशेष£ को काया[×मक स×ता Ĥदान 
कर सकता है। 

2. दसूरे ͪवभागɉ मɅ काय[रत अधीनèथɉ को ͪवͧभÛन सुझावɉ व परामश[ के ͩĐयाÛवयन मɅ 
उनका माग[दश[न करने के ͧलए एक कम[चारȣ ͪ वशेष£ को सीͧमत काया[×मक स×ता Ĥदान 
कȧ जा सकती है। 

3. ͪवͧभÛन ͪवभागɉ मɅ ͩकसी ͪवͧशçट काय[ से संबंͬ धत काय[पƨǓतयɉ व काय[ͪ वͬधयɉ का 
Ǔनधा[रण करने के ͧलए, िजनका पालन उन ͪवभागɉ मɅ ͩकया जायेगा, एक कम[चारȣ 
ͪवशेष£ को काया[×मक स×ता Ĥदान कȧ जा सकती है। उदाहरण के ͧलए, लेखा ͪवभाग 
मɅ ͪव×त Ǔनयğंक को यह अͬधकार Ǒदया जा सकता है ͩक वह सब ͪवभागɉ मɅ लेखा-पèुतकɉ 
को रखने का ढंग Ǔनिæचत करेगा। 

4. Ĥारंभ से हȣ रेखा अͬधकाǐरयɉ को कुछ ͪवͧशçट काय[, िजसकȧ वे योÊयता रखते हɇ, सɋपकर 
केवल उÛहȣ ंकायɟ के बारे मɅ सभी ͪवभागɉ के अधीनèथɉ को काय[-Ǔनदȶश देने कȧ स×ता 
Ĥदान कȧ जा सकती है। 

ͩĐया×मक संगठन का अथ[ - जब उपĐम के कायȾ का बहु त ͪवèतार हो जाता है तो समèत 
कायȾ को एक ĤबÛधक ɮवारा ͩकया जाना असंभव होता है। Ĥ×येक ĤबÛधक का ĤबÛध ¢ेğ 
सीͧमत हȣ हो सकता है। अत: काय[ कȧ अͬधकता के कारण काय[ को ͪवͧभÛन åयिÈतयɉ एव ं
ĤबÛधकɉ मɅ बाँटना आवæयक हो जाता है। ͩĐया×मक संगठन मɅ Ĥ×येक काय[ को छोटे-छोटे 
भागɉ मɅ बाँट Ǒदया जाता है। काय[ के Ĥ×येक छोटे भाग के ͧलए ͪवͧशçट £ान रखने वाले åयिÈत 
कȧ ǓनयिुÈत कȧ जाती है। यह ͪवͧशçट £ान रखने वाला åयिÈत अपने संबंͬ धत काय[ को करवाने 
के ͧ लए अधीनèथɉ को आदेश एव ंǓनदȶश दे सकता है। वह अपने काय[ के Ǔनçपादन सàबÛधी 
परेू अͬधकार रखता है। 
“ͩĐया×मक संगठन वह संगठना×मक åयवèथा है िजसमɅ अͬधकार कȧ रेखाएँ कई ͩĐया×मक 
ͪवशेष£ɉ के मÚय से होती हु ई Ĥ×येक Įͧमक तक पहु ँचती है, अͬधकार का Ĥ×येक èतर योजना 
एव ंअपने अधीनèथɉ के सàपणू[ नहȣं बिãक कुछ कायɟ के ͧलए उ×तरदायी होता है।”  

-– एल.के. जॉनसन 
“ͩĐया×मक ĤबÛध का अथ[ इस Ĥकार के ͪवभाजन से है िजसमɅ सहायक अधी¢क से लेकर 
नीचे तक के åयिÈतयɉ को इतने कम काय[ Ǒदये जाएँ िजतने वे आसानी से परेू कर सकɅ । यǑद 
संभव हो सके तो ĤबÛध के Ĥ×येक åयिÈत को केवल एक हȣ मह××वपणू[ काय[ Ǒदया जाना 
चाǑहए।”        -- टेलर 
“ͩĐया×मक सàबÛधɉ कȧ èथापना उस समय होती है जबͩक ͪवशेष£ɉ का काय[ रेखा 
अͬधकाǐरयɉ के काय[ के ऊपर परामश[ के èथान पर आदेशा×मक बना Ǒदया जाता है।” 

-- एडͪवन बी. ͩफलÜपो  
इस Ĥकार “ͩĐया×मक संगठन” वह संगठन सरंचना है िजसमɅ ͩ Đयाओं के ͪ वͧभÛन समूहɉ के 
ͧलए ͪ वशेष£ɉ कȧ ǓनयिुÈत कȧ जाती है तथा इन ͪ वशेष£ɉ को अपने-अपने ͪ वͧशçट कायɟ के 
सàबÛध मɅ कम[चाǐरयɉ को आदेश देने हेतु रेखा अͬधकार Ǒदये जाते हɇ, यथासंभव एक åयिÈत 
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को एक हȣ Ĥकार का काय[ सɋपा जाता है िजसका वह ͪवशेष£ होता है। इन ͪवशेष£ɉ का 
कम[चाǐरयɉ से सीधा संबधं होता है तथा एक हȣ कम[चारȣ को कई ͪवशेष£ɉ से आदेश Ēहण 
करने होत ेहɇ। 
वाèतव मɅ, ͩĐया×मक संगठन अपने आप मɅ ͪ वभागीयकरण का हȣ एक अंग है। इसमɅ ͪ वभागɉ 
का Ǔनमा[ण कàपनी के ɮवारा ͩ कये जाने वाले कायȾ अथवा ͩĐयाओं के आधार पर ͩकया जाता 
है। ͩĐया×मक संगठन का Ǔनमा[ण करने के पवू[ संèथा ɮवारा सàपाǑदत कायȾ कȧ ĤकृǓत को 
जानना आवæयक होता है। बढ़ते हु ए ͪवͧशçटȣकरण के कारण ͩĐया×मक सगंठनɉ का मह×व 
बढ़ता जा रहा है। आज सभी कàपǓनयɉ मɅ ͩकसी न ͩकसी सीमा तक ͩĐया×मक संगठन कȧ 
संरचना अवæय पाई जाती है। 
ͩĐया×मक संगठन के ͪवकास का Įेय व£ैाǓनक ĤबÛध के जÛमदाता एफ. डÞãय.ू टेलर को 
Ǒदया जाता है। उÛहɉने संगठन के इस ĤाǾप को ‘ͩĐया×मक फोरमैनͧशप’ के नाम से पकुारा 
है। टेलर के अनसुार, -ͩĐया×मक संगठन के अÛतग[त ĤबÛध काय[ का इस Ĥकार ͪवभाजन 
ͩकया जाता है ͩक Ĥ×येक åयिÈत को कम से कम काय[ करना पड़े। इस हेतु उनका काय[ 
यथासभंव छोटȣ से छोटȣ ĤͩĐया मɅ ͪ वभािजत कर Ǒदया जाता है िजससे इस ͩĐया तक उसका 
काय[-¢ेğ सीͧमत रहता है। इस Ĥकार के काय[-ͪवभाजन से एक åयिÈत का एक काय[ के सबंधं 
मɅ एक हȣ अͬधकारȣ से संबधं रहता है जो उसे उस काय[ के बारे मɅ आवæयक Ǔनदȶश एव ंसचूनायɅ 
देता है। ' टेलर के अनसुार, 'ͩĐया×मक फोरमैनͧशप पƨǓत मɅ कुल आठ अͬधकाǐरयɉ कȧ, चार 
काया[लय èतर पर तथा चार शॉप èतर पर, ǓनयिुÈत कȧ जाती है। ये अͬधकारȣ Ǔनàन होत े
हɇ:- 
1. काया[लय ͧलͪपक - यह अͬधकारȣ दैǓनक काय[Đम कȧ योजना बनाता है तथा ͩĐयाओं 

के Đम का Ǔनधा[रण करता है। 
2. संकेत काड[ ͧलͪपक - यह अͬधकारȣ Ĥ×येक काय[ के ͧलए सकेंत काड[ तैयार करता है जो 

ͪवͧभÛन टोलȣ नायकɉ के पास पहु ँचायɅ जात ेहɇ। 
3. समय एव ंलागत ͧ लͪपक - यह अͬधकारȣ Ĥ×येक ͩ Đया मɅ लगने वाले समय तथा लागत 

के संबधं मɅ पणू[ ͪ ववरण रखने हेतु समय एव ंलागत Ǒटकट तैयार करके ͪ वͧभÛन नायकɉ 
को भेजता है। 

4. अनशुासक - यह अͬधकारȣ कारखाने के Ĥ×येक ͪवभाग मɅ उ×पÛन ͪववादɉ को Ǔनपटाने, 
अनशुासन बनाये रखने तथा शांǓत èथाͪपत करने हेतु आवæयक काय[ करता है। 

5. टोलȣ नायक - यह अͬधकारȣ Įͧमकɉ को आवæयक सामĒी, सचूनाएँ एव ंमाग[दश[न Ĥदान 
करता है तथा Ǔनधा[ǐरत योजना के अनसुार काय[ लेता है। 

6. गǓत नायक - यह अͬधकारȣ Įͧमकɉ कȧ काय[कुशलता मɅ वृͪ ƨ करने के उƧेæय से काय[ 
कȧ गǓत का Ǔनधा[रण करता है, काय[ͪ वͬध का Ĥͧश¢ण देता है तथा Ĥमाͪपत समय मɅ 
काय[ को परूा ͩकये जाने का Úयान रखता है। 

7. जीणȾƨार नायक - यह अͬधकारȣ मशीनɉ व उपकरणɉ कȧ सफाई, तेल, मरàमत आǑद 
कȧ åयवèथा करता है तथा इनके रखरखाव का परूा Úयान रखता है। 
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8. Ǔनरȣ¢क - यह कारखाने मɅ तैयार माल अथवा वèतु कȧ ͩ कèम, गणुव×ता आǑद कȧ जाचँ 
करता है तथा Ĥमाͪपत ͩकèम को बनाये रखता है। 

ͩĐया×मक सगठंन कȧ ͪवशेषताएँ - ͩĐया×मक संगठन कȧ Ĥमुख ͪवशेषताएँ Ǔनàन हɇ:- 
1. इस Ĥकार के संगठन मɅ Ĥ×येक काय[ को कई भागɉ मɅ बाँटा जाता है। 
2. इसमɅ Ĥ×येक ͪवͧशçट काय[ के ͧलए एक ͪवशेष£ होता है। 
3. इसमɅ ͪ वशेष£ रेखा ĤबÛधकɉ कȧ िèथǓत मɅ होते है अथा[त ्ͪवशेष£ èवय ंहȣ आदेश एव ं

Ǔनदȶश देने का अͬधकार रखते हɇ। 
4. Ĥ×येक Ǔनण[य लेने के पवू[ ͪवशेष£ɉ से परामश[ लेना आवæयक होता है।  
5. इसमɅ Ĥ×येक ͪवशेष£ केवल अपने ͪवͧशçट ¢ेğ के संबधं मɅ हȣ आदेश एव ंǓनदȶश दे सकता 

है। 
6. इसमɅ Ĥ×येक ͪवभाग अपने काय[ को परूा करने के ͧलए उ×तरदायी होता है। 
7. इसकȧ सरंचना ͪवͧशçटȣकरण के ͧसƨाÛत पर आधाǐरत है। 
8. इसमɅ अͬधकार-स×ता का Ĥ×यायोजन ऊपर से नीचे कȧ ओर कायɟ के अनसुार होता है। 
ͩĐया×मक संगठन के लाभ - ͩĐया×मक संगठन के Ĥमुख लाभ अĒ Ĥकार है :- 
1. इस Ĥकार कȧ संगठन-संरचना मɅ ͪवशेष£ɉ का परूा-परूा लाभ उठाया जा सकता है। 
2. इसमɅ अͬधकाǐरयɉ पर से ͪवͧशçट तकनीकȧ मामलɉ के बोझ को कम ͩकया जा सकता 

है। 
3. इसमɅ Ĥͧश¢ण का काय[ सुͪवधाजनक हो जाता है। 
4. इसमɅ Ǔनण[य भी शीē ͧ लये जा सकते हɇ। साथ हȣ, Ǔनण[यɉ का ͩ ĐयाÛवयन एव ंǓनयğंण 

भी सरल हो जाता है। Ǔनण[यɉ मɅ एकǾपता लायी जा सकती है। 
5. काय[¢मता मɅ वृͪ ƨ होती है। 
6. यह संगठन लोचपणू[ होता है। इसमɅ पǐरवत[नɉ का समायोजन करना सरल होता है। 
7. ͪवͧशçटȣकरण के कारण ͩकèम, कȧमत व सेवाओं मɅ सधुार होता है, िजससे संèथा कȧ 

ĤǓतèपधȸ िèथǓत मɅ सधुार हो जाता है। 
8. इस ĤाǾप मɅ ĤबÛध स×ता सवȾÍच åयिÈत के पास केिÛġत न होकर ͪवͧभÛन ͪ वशेष£ɉ 

मɅ बटंȣ हु ई होती है। अत: एकाकȧ Ǔनयğंण के दोष समाÜत हो जाते हɇ। 
ͩĐया×मक संगठन के दोष - लाभɉ के साथ-साथ ͩĐया×मक संगठनɉ मɅ कुछ दोष भी ͪ वɮयमान 
हɇ। ये Ǔनàन Ĥकार से हɇ - 
1. ͩĐया×मक संगठन संरचना मɅ ͪवभागɉ तथा उप-ͪवभागɉ कȧ ͩĐयाओं मɅ समÛवय करना 

कǑठन होता है। Êãयकू के अनसुार, ''समÛवय कȧ लागत ͩĐया×मक ͪ वभागɉ के बीच ऊँची 
रहती है। 

2. यह संगठन 'आदेश कȧ एकता के ͧसƨाÛत के ͪवǽƨ है। इसमɅ परèपरåयापी अͬधकार स×ता 
के दोष उ×पÛन हो जाते हɇ। इसमɅ एक कम[चारȣ को अनेक अͬधकाǐरयɉ के आदेशɉ का 
पालन करना होता है। अत: वह ħͧमत हो जाता है। 
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3. आदेशɉ कȧ एकता समाÜत हो जाने से असफलता कȧ दशा मɅ उ×तरदाǓय×व का Ǔनधा[रण 
करना कǑठन हो जाता है। 

4. यह संगठन संरचना ͪवशेष£ɉ का Ǔनमा[ण तो करती है, ͩकÛतु सभी ¢ेğɉ मɅ Ǔनपणु सामाÛय 
ĤबÛधकɉ के ͪवकास मɅ बाधक ͧसƨ होती है। 

5. ऐसे संगठनɉ के अधीनèथɉ मɅ अनशुासन बनाये रखना भी कǑठन होता है। 
6. इसमɅ उ×तरदाǓय×व से बचने कȧ Ĥविृ×त ͪवकͧसत होती है। 
7. ͪवभागɉ के मÚय संघष[ Ïयादा होते हɇ। इससे कम[चाǐरयɉ का मनोबल भी ͬगरता है। 
8. यह ĤाǾप कागजी काय[वाहȣ को बढ़ाता है तथा Ǔनण[यन मɅ देरȣ उ×पÛन करता है। छोटे-छोटे 

कायɟ के ͧलए आदेश Ǔनकालने पड़त ेहɇ। इससे कायɟ मɅ ͪवलàब होता है। 
9. यह Ĥाय: अधीनèथɉ के काय[-भार को बढ़ा देता है। 
10. यह ĤाǾप ͪवशेष£ɉ कȧ तुलना मɅ सामाÛय ĤबÛधकɉ के मह×व को कम कर देता है।  
उपयÈुतता - यह संगठन ĭहत ्èतरȣय Ǔनमा[णी संèथाओं के ͧलए अͬधक उपयÈुत रहता है 
िजनमɅ पया[Üत माğा मɅ ͪवͧशçटȣकरण करना लाभĤद रहता हो। तकनीकȧ एव ंजǑटल ĤकृǓत 
कȧ संèथाओं, िजनमɅ ͪवशेष£ɉ कȧ सेवाएँ आवæयक होती हɇ, मɅ भी यह सरंचना ठȤक रहती 
है। ͩ कÛतु जैसे-जैसे संगठन का आकार बढ़ता है, इस ĤाǾप को ×यागकर संगठन के सभंागीय 
èवǾप को अपनाना पड़ता है। 

4. संभागीय संगठन अथवा संगठन का ͪवभागीकरण - एक ͪवभाग एक ͪवͧशçट संगठना×मक 
इकाई है िजसके ĤबÛधक के पास ͪवͧशçट ͩĐयाओं के Ǔनçपादन कȧ स×ता होती है। यह एक 
काय[ समूह है िजसमɅ समान ĤकृǓत कȧ ͩĐयाओं का Ǔनçपादन ͩकया जाता है। ͪवभागीकरण 
कुशल ĤबÛध के उƧेæय से सजातीय ͩĐयाओं का इकाइयɉ तथा उप-इकाइयɉ के Ǿप मɅ 
समूहȣकरण करने कȧ ĤͩĐया है। दसूरे शÞदɉ मɅ, ͪवͧशçटȣकरण के लाभ उठाने, ĤबÛध काय[ 
को Ĥभावी बनाने तथा Ǔनçपादन के सàबÛध मɅ उ×तरदाǓय×व Ǔनधा[ǐरत करने कȧ Ǻिçट से 
कायɟ व ͩ Đयाओं का समतल ͪ वभेदȣकरण करने कȧ ĤͩĐया को हȣ सàभागीकरण करना कहा 
जाता है। इस ͪवभागीकरण कȧ ĤͩĐया के ɮवारा िजन ĤशासǓनक इकाइयɉ एव ंउप-इकाइयɉ 
का जÛम होता है उÛहɅ कई नामɉ जैसे ͪ वभाग, संभाग, अनभुाग, ĦाÛच आǑद से पकुारा जाता 
है। ͪवभागीकरण कȧ ĤͩĐया संगठन के समèत èतरɉ पर अपनायी जाती है। 
“ͪवͧशçटȣकरण से ता×पय[ इकाइयɉ कȧ èथापना करने से है िजÛहɅ संबंͬ धत कायɟ, ͩĐयाओं 
अथवा कत[åयɉ के समहू सɋपे जाते हɇ।”     -- मैकफारलैÖड 
इस Ĥकार ͪवभागीकरण मɅ ͩकसी भी Ĥकार का खÖडीयकरण शाͧमल है। ͪवभागीकरण का उƧेæय 
ͩĐयाओं का इस ढंग से समूहȣकरण करना है ताͩक इसके ɮवारा उपĐम के उƧेæयɉ को 
Ĥभावशालȣ ढंग से ĤाÜत ͩकया जा सके। एक ĤबÛधक अधीनèथɉ कȧ असीͧमत संÉया का 
अकेले हȣ Ǔनरȣ¢ण नहȣं कर सकता है। ͪवभागीकरण के ɮवारा एक वहृत ्संगठन को ĤबÛधयोÊय 
एव ंलोचपणू[ छोटȣ-छोटȣ èवायतशासी इकाइयɉ मɅ बाटा जा सकता है। इस Ĥकार एक छोटे एव ं
ͩĐया×मक संगठन के लाभɉ को ĤाÜत ͩकया जा सकता है। 
ͪवभागीकरण कȧ आवæयकता - ͪ वभागीकरण कȧ आवæयकता कई कारणɉ से उ×पÛन होती है। 
कुछ Ĥमुख कारण Ǔनàन Ĥकार हɇ - 
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1. Ǔनण[यन मɅ ͪवकेÛġȣकरण को Ĥो×साǑहत करना। 
2. ͪवͧशçटȣकरण एव ंͩĐया×मक संगठन के लाभɉ को ĤाÜत करना। 
3. मुÉय अͬधशासी के काय[भार मɅ कमी लाना तथा ͪवकास कȧ गǓत को तेज करना। 
4. संगठन के असीͧमत ͪवèतार को संभव बनाना। 
5. ĤबÛधकȧय काय[कुशलता मɅ वृͪ ƨ करना। 
6. ͪवͧशçट कायɟ के Ǔनçपादन के उ×तरदाǓय×व का Ǔनमा[ण। 
7. काय[-èवतğंता, èव-Ǔनभ[रता तथा काय[-संतुिçट के फलèवǾप संगठना×मक Ǔनçपादन मɅ 

सुधार होना। 
8. ĤबÛधकȧय कौशल एव ं¢मताओं के ͪवकास के अवसर। 
ͪवभागीकरण के आधार अथवा Ĥकार - ͪ वभागीकरण के कई ĤाǾप हɇ जो ͩक ͪ वͧभÛन आधारɉ 
पर Ǒटके हु ए हɇ। Ĥ×येक आधार या ĤाǾप ͩकसी ͪ वͧशçट पǐरिèथǓत के ͧ लए हȣ उपयÈुत समझा 
गया है। इनमɅ कुछ Ĥमुख आधार हɇ िजनको अͬधकाशंत: अपनाया जाता है। ͪवभागीकरण के 
कुछ अÛय आधार हɇ िजनका Ĥयोग ͪवशषे उपĐमɉ मɅ हȣ ͩकया जाता है। 
साधारणत: ͪवͧभÛन ͪवभागɉ या सभंागɉ कȧ èथापना Ǔनàन आधारɉ पर कȧ जाती है-  
1. काय[-समय के आधार पर 
2. Įͧमकɉ कȧ संÉया के आधार पर 
3. संयÈुत आधार पर  
4. कायȾ के आधार पर 
5. सेवाओं के आधार पर। 
(1) काय[ समय के आधार पर ͪवभागीकरण - इस ͪवͬध का Ĥयोग भी संगठन के Ǔनचले अथवा 

संचालकȧय èतरɉ पर हȣ होता है। इस आधार का Ĥयोग Ǔनमा[णी तथा सेवा उɮयोगɉ दोनɉ 
मɅ हȣ ͩ कया जाता है। कई बार कारखाने को तीन पाǐरयɉ मɅ चलाना जǾरȣ होता है। Ĥ×येक 
पारȣ ͪ वͧभÛन Ĥकार के कौशल तथा Įृंखलाबƨ èतरɉ से ͧ मलकर बनती है। सेवा उɮयोगɉ 
मɅ तो काय[ के समय के अनǾुप हȣ ͪ वभागीयकरण ͩकया जाता है। टेलȣफोन तथा पǐरवहन 
उदयोग इसके अÍछे उदाहरण हɇ। कारखानɉ को ͪवͧभÛन पाǐरयɉ मɅ चलाना काय[ समय 
के आधार पर ͪवभागीकरण कहलाता है। 

(2) Įͧमकɉ कȧ संÉया के आधार पर ͪवभागीकरण- यह ͪवभागीकरण कȧ सबसे सरल ͪवͬध 
है िजसमɅ कुल Įम शिÈत कȧ आवæयकताओं तथा पय[वे¢कɉ कȧ संÉया या आकार का 
£ान कर ͧलया जाता है। वèतुत: यह ͪवͬध जनजाǓतयɉ, कुल-वशं तथा सैǓनक संगठनɉ 
मɅ अपनायी जाती रहȣ है। धीरे-धीरे संÉयाओं के आधार पर समूहȣकरण कȧ इस ͪवͬध 
का Ĥयोग कम होता जा रहा है। इस समूहȣकरण मɅ Įͧमकɉ के कुशल या अकुशल होने 
का कोई भेद नहȣं ͩ कया जाता है, न हȣ यह Úयान रखा जाता है ͩ क ये åयिÈत Èया, कहाँ 
और ͩ कसके साथ काय[ करते हɇ। इस समूहȣकरण का मुÉय आधार कम[चाǐरयɉ कȧ संÉया 
माğ होती है। काय[ कौशल मɅ वृͪ ƨ, ͪ वͧशçटȣकरण के Ĥयोग तथा काय[कुशलता के बढ़त े
जाने के कारण अब इस आधार का मह×व कम होता जा रहा है। इस ͪवभागीकरण को 
भी संगठन के Ǔनàन èतर पर हȣ अपनाया जाता है। 
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(3) संयÈुत आधार पर ͪवभागीकरण - ͪवभागीकरण का कोई एक Įेçठ आधार या ढंग नहȣ ं
है। यह कàपनी के उƧेæयɉ, ͩĐयाओं के आकार, टेÈनालाजी, बाजारɉ, उपकरणɉ, वातावरण 
कȧ दशाओं आǑद घटकɉ पर Ǔनभ[र करता है ͩक कàपनी ͩकसी एक घटक के आधार पर 
ͪवभागीकरण करे या ͩक कुछ आधारɉ को संयÈुत करते हु ए ͪवभाग बनाये। सामाÛयत: 
काया[×मक ͪवभागɉ को उ×पाद ĤͩĐया अथवा भौगोͧलक ¢ेğɉ के साथ संयÈुत ͩकया जा 
सकता है। Ǔनगमीय मुÉयालय तथा ͫ डवीजन èतर पर अलग-अलग आधार रखे जा सकते 
हɇ। èटȣल कàपǓनयɉ का ͪ वभागीकरण Ĥाय: काय[ तथा ĤͩĐया दोनɉ को अपनाते हु ए ͩकया 
जाता है। आज के यगु मɅ इलैÈĚॉǓनक कàÜयूटस[ तथा आधुǓनक सàĤेषण Ĥणालȣ ने 
समÛवय कȧ समèया को पणू[त: हल कर Ǒदया है, अत: संयÈुता आधारɉ पर ͪ वभागीकरण 
करना भी अब एक जǑटल काय[ नहȣं समझा जाता है। 

(4) कायȾ के आधार पर ͪ वभागीकरण - इसे काया[×मक ͪ वभागीकरण भी कहा जाता है। इसमɅ 
उपĐम के Ĥ×येक काय[ के ͧलए एक पथृक ͪवभाग कȧ èथापना कȧ जाती है। उपĐम के 
कुछ मुÉय एव ंमूलभूत काय[ होते हɇ :  जसेै उ×पादन, ͪवपणन एव ंͪव×त। उपĐम को 
कुछ सहायक काय[ भी करने होते हɇ, जैसे औɮयोͬगक सàबÛध, Đय, ͩकèम Ǔनयğंण, 
पǐरवहन, सुर¢ा आǑद। कायȾ कȧ संÉया तथा मह××व संगठन कȧ ĤकृǓत पर Ǔनभ[र करता 
है। इस ͪवभागीकरण मɅ उन कायȾ के ͧलए जो उपĐम के उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए आवæयक 
होते हɇ, पथृक ͪवभाग बनाये जाते हɇ। संगठन मɅ गौण, सहायक अथवा कम[चारȣ कायȾ 
के ͧलए आवæयक होने पर पथृक ͪवभाग भी बनाये जा सकते हɇ अथवा इÛहɅ मुÉय ͪवभागɉ 
के अÛतग[त उपͪवभागɉ कȧ भाँǓत रखा जा सकता है।  

लाभ - इस Ĥकार के ͪवभागीकरण से Ǔनàन लाभ होते हɇ - 
1. कायȾ मɅ एक तक[ संगतता उ×पÛन हो जाती है। 
2. åयावसाǓयक ͪवͧशçटȣकरण सàभव हो जाता है। 
3. Ĥमुख कायȾ कȧ मह×ता एव ंĤǓतçठा बनी रहती है। 
4. Ĥͧश¢ण का काय[ सरल हो जाता है। 
5. उÍच èतर पर सÉत Ǔनयğंण संभव हो जाता है। 
6. गहन Ǿप से संबंͬ धत ͩĐयाओं के ͧलए Ǔनदȶशन कȧ एकता बनाये रखना संभव हो जाता 

है। 
दोष - काया[×मक ͪवभागीकरण के कुछ दोष भी हɇ- 
1. लाभ के ͧलए उ×तरदाǓय×व केवल उÍच èतर पर हȣ रहता है। 
2. सामाÛय ĤबÛधकɉ के ͪवकास मɅ बाधा पड़ती है। 
3. ͪवͧभÛन कायȾ के मÚय समÛवय कȧ समèया उ×पÛन हो जाती है। 
4. एक Ĥणालȣ के Ǿप मɅ कàपनी के आͬथ[क ͪवकास मɅ बाधा पड़ती है। 
5. अÛतͪव[भागीय संघषȾ का जÛम होता है। 
6. ͩĐया×मक ĤबÛधकɉ मɅ अपने साĨाÏय को बढ़ाने कȧ Ĥविृ×त घर कर जाती है। 
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(5) सेवाओं का ͪवभागीकरण - संगठन मɅ åयवसाय के संचालन के ͧलए ͪवͧभÛन Ĥकार कȧ 
सेवाएँ भी आवæयक होती हɇ। अत: एक वहृत ्संèथा मɅ ͪवͧभÛन Ĥकार के सेवा ͪवभागɉ 
जैसे सेͪववगȸय (भतȸ, Ĥͧश¢ण, कम[चारȣ अͧभलेख आǑद), लेखाकंन, Đय, संयğं 
अनरु¢ण, सांिÉयकȧय ĤǓतवेदन, इलैÈĚॉǓनक डेटा Ĥोसेͧसगं, टाइͪपगं पãूस आǑद कȧ 
èथापना करना आवæयक होता है। सेवा ͪवभागɉ कȧ èथापना का उƧेæय संगठन के काय[ 
संचालन मɅ काय[कुशलता तथा Ǔनयğंण को Ĥो×साǑहत करना है। यɮयͪप कुछ सेवायɅ जसेै 
लेखांकन, मशीनɉ का अनरु¢ण आǑद मुÉय ͪ वभागɉ ɮवारा èवय ंकȧ जा सकती है। ͩकÛत ु
ͪवभागीयकरण (ͪवͧशçट ͪवभागɉ) के ɮवारा ये अͬधक कुशलता से तथा ğǑुटयɉ पर Ǔनयğंण 
रखते हु ए Ĥदान कȧ जा सकती हɇ। साथ हȣ, ये ͧमतåयǓयतापवू[क दȣ जा सकती है तथा 
इनमɅ ͪवशेष£ɉ का उपयोग ͩकया जा सकता है।  
कम[चारȣ ͪवशेष£ɉ कȧ ǓनयिुÈत होने के कारण अͬधकांश सेवा ͪवभागɉ को कम[चारȣ ͪवभागɉ 
के Ǿप मɅ देखा जाता है। ͩ कÛत,ु वाèतव मɅ सेवा ͪ वभाग कम[चारȣ ͪ वभाग नहȣ,ं वरन ्रेखा 
ͪवभाग हȣ माने जाते हɇ Èयɉͩक उनका Ĥाथͧमक काय[ उपĐम कȧ आवæयक ͩ Đयाओं का 
संचालन करना होता है। कुछ उपĐमɉ मɅ इÛहɅ सुͪवधाकारȣ गौण अथवा सहायक ͪवभागɉ 
के Ǿप मɅ पकुारा जाता है।  

कूÛटज एव ंडोनेल ने सेवा ͪवभागɉ कȧ तीन Ĥमुख समèयाएँ बतायी हɇ - 
1. कुशल अकाय[कुशलता  
2. Ǔनयğंण èथाͪपत करने कȧ इÍछा 
3. पया[Üत सेवा कȧ समèया 
इÛहɅ दरू करने के ͧलए उÛहɉने Ǔनàन सुझाव भी Ǒदये हɇ - 
1. यह नहȣं भूला जाना चाǑहए ͩक इन ͪवभागɉ का काय[ सेवा Ĥदान करना है। 
2. ͪवभाग को सेवा केÛġ के Ïयादा से Ïयादा नजदȣक रखा जाना चाǑहए। 
3. उपभोÈता से सेवा शुãक वसूल ͩकया जाना चाǑहए, तथा 
4. बाéय सेवाओं के Ĥयोग मɅ लाने कȧ संभावना से इकंार नहȣं करना चाǑहए। 

4.7 अÛय ͪवषयɉ से सàबÛध :  
रेखा एव ंकम[चारȣ सकंãपना - रेखा एव ंकम[चारȣ दोनɉ को समझने के ͧलए Ǻिçटकोण यह 
है ͩक åयवसाय के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए ͩकये जाने वाले कायɟ के आधार पर इन दोनɉ 
का अथ[ एव ंअÛतर देखा जाना चाǑहए। इस Ǻिçटकोण के अनसुार रेखा काय[ वे काय[ हɇ िजनका 
सàपादन उपĐम के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत से सीधा एव ंĤ×य¢ सबंधं रखत ेहɇ जबͩक दसूरȣ ओर 
कम[चारȣ काय[ सहायक परामश[ ĤकृǓत अथवा सेवा सàबÛधी काय[ होत ेहɇ िजनसे रेखा कायɟ 
को बल ͧ मलता है। उदाहरण के ͧ लए ͩ कसी भी Ǔनमा[णकारȣ उपĐम मɅ उ×पादन तथा ͪ वपणन 
को रेखा काय[ माना जायेगा। जबͩक लेखाकंन तथा सेͪववगȸय जसेै कायɟ को कम[चारȣ कȧ सं£ा 
Ĥदान कȧ जायेगी। इस Ĥकार åयवसाय कȧ ĤकृǓत के अनसुार Ĥ×येक उपĐम मɅ रेखा तथा 
कम[चारȣ कायȾ का ǓनǾपण अलग से ͩकया जाएगा। रेखा एव ंकम[चारȣ के संबधं मɅ यह एक 
बहु Ĥचͧलत धारणा है। लेͩकन åयावहाǐरक जगत मɅ इस संकãपना का अपनाया जाना एक सरल 
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काय[ नहȣं है। इस संकãपना के अनसुार Đय, अनसुÛधान एव ंͪवकास, ͪव×त जैसे काय[ को 
कम[चारȣ Įेणी मɅ रखा जाता है Èया वे काय[ उ×पादन तथा ͪवपणन से कम मह××वपणू[ है? 
Ĥ×येक काय[ का संगठन के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ एक मह××वपणू[ योगदान होता है। इस कारण 
से यह ͪवचारधारा åयावहाǐरक नहȣं है। साथ हȣ जसैा ͩक संगठनɉ के Ǿपɉ मɅ वगȸकरण के 
समय èपçट कर Ǒदया गया था ͩक रेखा तथा कम[चारȣ, åयिÈतयɉ के अͬधकार सàबÛधɉ का 
ɮयोतक है न ͩक उनके ɮवारा ǓनçपाǑदत कायɟ का। 
कुछ ĤबÛध-ͪवɮवानɉ कȧ Ǻिçट मɅ रेखा अͬधशाषी का काय[, कम[ करना है जबͩक कम[चारȣ 
अͬधशाषी का काय[, सोचना है। इस ͪ वचारधारा मɅ, टेलरवाद के ͩ Đया×मक संगठन कȧ झलक 
èपçट Ǻिçटगोचर होती है। टेलर ने ͩĐया×मक संगठन मɅ फोरमनै के कायɟ का बटंवारा मुÉयत: 
योजना बनाना तथा उसके Ǔनçपादन के आधार पर ͩकया था। टेलर का ͩĐया×मक संगठन 
कभी भी åयावहाǐरक नहȣं माना गया था। ĤबÛध के कायɟ का इस Ĥकार ͪवͧभÛन अͬधशाषी 
अͬधकाǐरयɉ मɅ ͪवभाजन तक[ संगत नहȣं जान पड़ता। इस ͪवचारधारा के माÚयम से एक बात 
अवæय èपçट कȧ जा सकती है और वह यह है ͩक रेखा अͬधशाषी को समादेश का अͬधकार 
होता है जबͩक कम[चारȣ अͬधशाषी को Ǔनदेशन का अͬधकार ĤाÜत होता है। 
तीसरȣ तथा अिÛतम ͪ वचारधारा के अनसुार रेखा तथा कम[चारȣ का अÛतर अͬधकार सàबÛधɉ 
कȧ कसौटȣ पर कसकर जाचँा जाना चाǑहए। इस ͪवचारधारा के अनसुार रेखा अͬधकार से 
Ĥयोजन उ×कृçट तथा अधीनèथ के मÚय Ĥ×य¢ अͬधकारɉ का वह Đम है जो संगठन मɅ ͧशखर 
से Ǔनàन èतर पर ĤवाǑहत होता है िजसे सोपानवत संरचना कȧ स£ंा से जाना जाता है। 
सोपाना×मक ͧ सƨाÛत से रेखा अͬधकार कȧ ĤकृǓत èपçट हो जाती है िजसके अनसुार उ×कृçट 
अͬधकारȣ अपने अधीनèथɉ पर Ĥ×य¢ पय[वे¢ण का अͬधकार रखता है। ये अͬधकार सàबÛध 
सीधी रेखा या सोपान के माÚयम से दशा[ये जाते हɇ। इसी को आदेश Įृंखला अथवा संगठन 
कȧ उ×कृçट-अधीनèथ सोपान Įृंखला के नाम से जाना जाता है। दसूरȣ ओर यǑद Ĥ×य¢ आदेश 
सàबÛधɉ के èथान पर सàबÛधɉ का ¢ेğ मंğणा या परामश[ अथवा सेवा Ĥदान करने तक हȣ 
सीͧमत है तो ऐसे सàबÛधɉ को कम[चारȣ सàबÛधɉ के नाम से जाना जाता है। इस Ĥकार कम[चारȣ 
सàबÛध रखने वाले åयिÈत, उन åयिÈतयɉ को िजनसे उनके इस Ĥकार के संबधं हɇ, Ĥ×य¢ 
आदेश Ĥदान करने का अͬधकार नहȣं रखत।े यहाँ यह èपçट करना आवæयक जान पड़ता है 
ͩक उ×कृçट कम[चारȣ (अͬधकारȣ) के अपने ͪवभाग के अधीनèथ काͧम[कɉ के साथ रेखा अͬधकार 
सàबÛध होत ेहɇ। 

4.8 ͧसƨाÛत :  
औपचाǐरक संगठन के मलू ͧसƨाÛत - यɮयͪप औपचाǐरक सगंठन मɅ काय[रत åयिÈतयɉ के 
मÚय सहकाǐरता कȧ भावना का उदय, उƧेæयɉ कȧ उपलिÞध से Ĥेǐरत होता है ͩफर भी इस 
संगठन के कुछ माग[दश[क ͧसƨाÛत हɇ। मूल ͧसƨाÛत Ǔनàनांͩकत हɇ –  

1. Ǔनदेश कȧ एकता - काय[-ͪवͧशçटȣकरण को संगठन कȧ इकाई कȧ सीमा तक ले जाना चाǑहए 
और इस Ĥकार संगठन कȧ Ĥ×येक इकाई को भी उƧेæय कȧ ͪवͧशçटता का लêय रखना चाǑहए। 
यǑद संगठन कȧ Ĥ×येक इकाई का एकाकȧ उƧेæय होता है तो यह संगठना×मक एव ंĤशासकȧय 
काय[-कुशलता मɅ वृͪ ƨ करता है। 
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2. काय[ का ͪ वͧशçटȣकरण - इस ͧ सƨाÛत के अनसुार सीͧमत काय[¢ेğ मɅ एकाĒता के फलèवǾप 
यǑद उ×पादन मɅ पǐरमाणा×मक एव ंगणुा×मक वृͪ ƨ होती है तो ͪवͧशçटता के फलèवǾप 
संगठना×मक एव ंĤशासकȧय काय[कुशलता मɅ वृͪ ƨ होती है। 

3. Ǔनयğंण का ͪवèतार - मुͨखया के Ǔनयğंण के ¢ेğ को पाचँ या छ: åयिÈतयɉ तक सीͧमत 
रखने से संगठना×मक एव ंĤशासकȧय काय[कुशलता मɅ वृͪ ƨ होती है। 

4. आदेश कȧ Įृंखला - काय[-ͪवͧशçटȣकरण का एक तक[ संगत Ĥभाव यह पडता है ͩक ͪवͧभÛन 
भागɉ को Ǔनयǒंğत करने, Ǔनदȶश Ĥदान करने एव ंसमÛवय èथाͪपत करने के ͧलए आयोजकɉ 
को नेत×ृव कȧ एक नई ͩ Đया को जÛम देना पड़ता है। यह एक माÛयता है ͩ क ͪ वͧभÛन भागɉ 
का Ǔनदेशन एव ंǓनयğंण ͩकया जा सके, इससे संगठना×मक एव ंĤशासकȧय काय[कुशलता मɅ 
वृͪ ƨ होती है। 

4.9 काय[ : 
अनौपचाǐरक संगठन ͪवͧशçट कायȾ के Ǔनçपादन हेतु गǑठत ͩकया जाता है, इसके काय[ हɇ- 
1. सांèकृǓतक मूãयɉ कȧ èथापना एव ंउÛहɅ ͬचरèथायी बनाये रखना। 
2. सामािजक सÛतुिçट। 
3. सदèयɉ के मÚय संवहन åयवèथा को बनाये रखना। 
4. सामािजक Ǔनयğंण कȧ åयाÉया करना।  

4.10 सारांश :  
औपचाǐरक संगठन मɅ उपĐम कȧ नीǓत, काय[Ĥणालȣ, Ǔनयम, ͪवͬध आǑद का पवू[ Ǔनधा[रण 
कर Ǒदया जाता है। इस संगठन मɅ Ĥ×येक èतर पर काम करने वाले अͬधकाǐरयɉ तथा 
कम[चाǐरयɉ के अͬधकारɉ तथा दाǓय×वɉ का èपçट Ǔनधा[रण कर Ǒदया जाता है। औपचाǐरक 
संगठन मɅ सभी कायɟ को अलग-अलग ͪ वभागɉ तथा उपͪवभागɉ मɅ बाँट Ǒदया जाता है िजससे 
ͪवͧशçटȣकरण का लाभ ĤाÜत होता है। औपचाǐरक संगठन मɅ सभी åयिÈत ǓनǑद[çट उƧेæयɉ 
कȧ ĤािÜत के ͧलए काय[ करते हɇ। 
अनौपचाǐरक संगठन ͩकसी Ĥशासकȧय आदेश के ɮवारा èथाͪपत नहȣं ͩकया जाता है। इसका 
èवत: हȣ åयिÈतयɉ मɅ परèपर सàपक[  के कारण होता है। अनौपचाǐरक संगठन मɅ एक हȣ 
èतर पर काय[ करने वाले åयिÈत शाͧमल हो सकत ेहɇ अथवा ͪवͧभÛन èतरɉ पर काय[ करने 
वाले åयिÈत। अͬधक संभावना इस बात कȧ होती है ͩक ͪवͧभÛन èतरɉ पर काम करने वाले 
åयिÈत इसमɅ शाͧमल होते हɇ। 

4.11 Ĥæन :  
1. औपचाǐरक तथा अनौपचाǐरक संगठनɉ को पǐरभाͪषत कȧिजए। उनका मह×व èपçट 

कȧिजए। 
2. संगठन के ͪवͧभÛन ĤाǾपɉ का उãलेख कȧिजए तथा रेखा, कम[चारȣ एव ंͩĐया शÞदɉ कȧ 

åयाÉया कȧिजए। 
3. रेखा संगठन को समझाइए तथा इसके गणु-दोषɉ कȧ ͪववेचना कȧिजए। 
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4. औपचाǐरक एव ंअनौपचाǐरक संगठन को समझाते हुए गणु व दोषɉ कȧ ͪ ववेचना कȧिजए।  
5. रेखा एव ंकम[चारȣ स×ता कȧ अवधारणा को समझाइए। रेखा एव ंकम[चारȣ मɅ टकराहट के 

कारणɉ तथा उÛहɅ दरू करने हेतु सुझावɉ का उãलेख कȧिजए। 

4.12 उपयोगी पुèतकɅ  : 
1. डॉ. एम.डी. अĒवाल (ĤबÛध शाèğ) 
2. डॉ. आर. एल. नौलखा (ĤबÛध) 
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इकाई-5: संगठना×मक åयवहार (Organisational 
Behaviour) 

इकाई कȧ Ǿपरेखा : 
5.0 उƧेæय 
5.1 संगठना×मक åयवहार का इǓतहास एव ंउɮगम 
5.2 संगठना×मक åयवहार कȧ Ǿपरेखा 
5.3 संगठना×मक åयवहार का अथ[ एव ंपǐरभाषा 
5.4 उƧेæय 
5.5 संगठना×मक åयवहार का मह×व. 
5.6 संगठना×मक åयवहार कȧ ĤकृǓत 
5.7 संगठना×मक åयवहार के योगदान देने वाले ͪवषय 
5.8 संगठना×मक åयवहार का ¢ेğ 
5.9 संगठना×मक åयवहार के ͧसƨाÛत 
5.10 संगठना×मक åयवहार कȧ सीमाएँ 
5.11 साराशं 
5.12 शÞदावलȣ 
5.13 Ĥæन 
5.14 उपयोगी पèुतकɅ  

5.0 उƧेæय  
इस इकाई के अÚययन के बाद आप - 
 संगठना×मक åयवहार का इǓतहास एव ंउɮगम तथा Ǿपरेखा को समझ सकɅ गे। 
 संगठना×मक åयवहार का अथ[, मह×व एव ंĤकृǓत को समझ सकɅ गे। 
 संगठना×मक åयवहार मɅ योगदान देने वाले ͪ वषय के बारे मɅ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 संगठना×मक åयवहार के ¢ेğ जान सकɅ गे। 
 संगठना×मक åयवहार के ͪवͧभÛन ͧसƨाÛतɉ एव ंसीमाओं को समझ सकɅ गे। 

5.1 संगठना×मक åयवहार का इǓतहास एवं उɮगम 
£ान कȧ पथृक् ͪवधा के Ǿप मɅ संगठना×मक åयवहार को हाल हȣ मɅ माÛयता ͧमलȣ है तथा 
व£ैाǓनक ĤबÛध कȧ कͧमयाँ हȣ इसके ͪवकास का मलू आधार रहȣ हɇ। ͪवकास कȧ Ĥारिàभक 
अवèथा मɅ ĤबÛधकȧय åयवहार कम[चाǐरयɉ के मनोबल एव ंसहयोग तक हȣ सीͧमत था िजसे 
मानवीय सàबÛधɉ के नाम से जाना जाता था। इस अवèथा मɅ मनçुय को एक सजीव Ĥाणी' 
माना जाता था तथा उसकȧ शारȣǐरक एव ंमनोव£ैाǓनक आवæयकताओं कȧ पǓूत[ पर हȣ ĤबÛधकɉ 
ɮवारा Úयान Ǒदया जाता था। त×पæचात ्1929 ई. कȧ महान मंदȣ, Įम आÛदोलन तथा हाåथोन[ 
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Ĥयोगɉ ने मानवीय सàबÛध आÛदोलन को åयापक Ǿप से Ĥभाͪवत ͩकया तथा ĤबÛधकɉ को 
यह सोचने हेतु ͪ ववश ͩकया ͩक वे मनçुय के åयवहार' को सवȾÍच Ĥाथͧमकता Ĥदान करɅ तथा 
उसे åयविèथत Ǿप से समझने एव ंजानने का Ĥयास करɅ। 
ĤबÛध को एक åयवहारवादȣ ͪव£ान का èवǾप Ĥदान करने मɅ मानवीय सàबÛध ͪवचारधारा 
का मह×वपणू[ योगदान रहा है। जाज[ ईãटन मेयो. रोथͧलसबग[र तथा ͪवͧलयम जे. ͫडÈसन 
ने 1924 से 1933 ई. कȧ अवͬध मɅ इस Ǒदशा मɅ अनेक मह×वपणू[ Ĥयोग ͩकए, िजÛहɅ ‘हाåथोन[ 
Ĥयोग’ के नाम से जाना जाता है। इन Ĥयोगɉ के Ĥमुख Ǔनçकष[ Ǔनàनͧलͨखत हɇ - 

(1) Įͧमकɉ कȧ उ×पादकता पर भौǓतक वातावरण का कोई ͪवशेष Ĥभाव नहȣं पड़ता है। मनौव£ैाǓनक 
एव ंसामािजक घटक भी Įͧमक कȧ उ×पादकता को åयापक Ǿप से Ĥभाͪवत करते हɇ। 

(2) Įͧमक केवल 'आͬथ[क मनçुय' हȣ नहȣ,ं वरन ्सामािजक मनçुय' भी है; अत: वह अपनी 
सामािजक एव ंमनोव£ैाǓनक आवæयकताओं कȧ सतंुिçट के ͧलए भी काय[ करता है। 

(3) कारखाने मɅ Įͧमक अनौपचाǐरक सामािजक समूहɉ का Ǔनमा[ण करते है। 
(4) कम[चाǐरयɉ के कायȾ को माÛयता Ĥदान करके उनके मनोबल एव ंउ×पादकता मɅ वृͪ ƨ कȧ जा 

सकती है। 
(5) संगठन मɅ काय[ एक वयैिÈतक ͩĐया नहȣ,ं वरन ्एक सामूǑहक ͩĐया होती है। 
(6) भौǓतक त×वɉ पर ǓनयÛğण करना सàभव है, ͩकÛतु मानवीय एव ंसामािजक त×वɉ पर ǓनयÛğण 

करना सàभव नहȣ ंहै। 
(7) èवतÛğ, उदार तथा सहानभुूǓतपणू[ पय[वे¢ण शैलȣ Įͧमकɉ को अͬधक काय[ करने के ͧलए Ĥेǐरत 

करती है। 
(8) Įͧमकɉ कȧ समèयाओं का कोई एक कारण नहȣं होता है, वरन ्उनकȧ åयाÉया समĒ िèथǓत 

के मनोͪव£ान के ͪवæलेषण से हȣ सàभव है। 
वाèतव मɅ, हाåथोन[ परȣ¢णɉ ने ĤबÛधकȧय ͪवचारधारा को एक नई Ǒदशा Ĥदान कȧ है। इन 
परȣ¢णɉ से कई ħािÛतया ँएव ंकिãपत धारणाओं का खÖडन हुआ है तथा Įͧमकɉ कȧ सामािजक 
एव ंमनोव£ैाǓनक आवæयकताओं पर åयविèथत Ǿप से ͪवचार ͩकया जाने लगा है। 
मानवीय सàबÛध ͪवचारधारा को आगे बढ़ाने मɅ मेरȣ पाक[ र, फौलेट ओͧलवर, शैãडन, बना[ड[, 
साइमन, आगȸǐरस आǑद का भी मह×वपणू[ योगदान रहा है। फौलेट ने 'सàबÛधɉ के मनोͪव£ान' 
पर मह×वपणू[ काय[ ͩकया है तथा नेत×ृव, रचना×मक संघष[, सहभाͬगता, मेलजोल, 
समूह-ͬचÛतन तथा नवीन ĤजातािÛğक मूãयɉ को अपनाने पर बल Ǒदया है। शैãडन ने उɮयोगɉ 
को मशीनɉ का पजुा[ नहȣं, वरन ्मनçुयɉ का समुदाय तथा मानवीयता का एक जǑटल आकार 
माना है। बना[ड[ ने ĤबÛध ĤͩĐया का मानवीय एव ंसामािजक ͪवæलेषण ͩकया है। 
1940 के बाद मानवीय सàबÛध ͪ वचारधारा का ͪ वͧशçट Ǿप मɅ ͪ वकास हुआ है तथा यह माना 
जाने लगा है ͩक मनçुय केवल सामािजक सàबÛधɉ से Ĥेǐरत होकर हȣ काय[ नहȣं करता है, 
अͪपतु वह अपनी मानͧसक, भावा×मक तथा आ×म-ͪवकास कȧ आवæयकताओं से ĤबÛध को 
एक 'åयवहारवादȣ ͪव£ान' के Ǿप मɅ ͪवकͧसत करने मɅ सहयोग करता है। ͪवशेषत: 1960 
से 1970 ई. कȧ अवͬध मɅ अनेक åयवहारवादȣ व£ैाǓनकɉ ने ĤबÛध के ͪवͧभÛन पहलुओं पर 
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काय[ ͩ कया है, िजसमɅ सामािजक अÛत[åयवहार, अͧभĤेरणा, सàĤेषण, नेत×ृव, काय[ पनुर[चना, 
काय[ जीवन कȧ ͩकèम आǑद Ĥमखु है तथा कम[चारȣ को आͬथ[क या सामािजक मनçुय कȧ 
बजाय 'जǑटल मनçुय' के Ǿप मɅ èवीकार ͩकया है। इन ͪवɮवानɉ ने यह बतलाया है ͩक आधुǓनक 
åयिÈत काय[, मानͧसक संतुिçट तथा आ×म-ͪवकास से Ĥेǐरत होता है। कुत[ लेͪवन ने åयवहार, 
पǐरçकार, अͧभĤेरणा तथा समूह गǓतशीलता पर ͪवशेष Ǿप से बल Ǒदया है, जबͩक रेनͧसस 
ͧलकट[ ने कम[चारȣ को एक मशीनी पǑहया न मानकर मानव माना है तथा अͬधक उ×पादन 
के ͧलए  'काय[-केिÛġत पय[वे¢ण' के èथान पर कम[चारȣ-केिÛġत पय[वे¢ण' पर ͪवशेष बल 
Ǒदया है। डगलस मेकĒेगर ने मानवीय åयवहार के सàबÛध मɅ दो परèपर ͪ वरोधी (Øयोरȣ एÈस 
एव ंØयोरȣ वाई) को Ĥèततु ͩकया है, जबͩक अĦाहम माèलो ने बताया है ͩक åयिÈत एक 
Ǔनिæचत Đम मɅ हȣ अपनी आवæयकताओं कȧ पǓूत[ के ͧलए Ĥयास करता है। हज[बग[ ने 
ɮͪव-घटक ͪवचारधारा को Ĥèततु करत ेहु ऐ अͧभĤेरक त×वɉ पर ͪवशेष बल Ǒदया है। ͪवÈटर 
एच.Ħमू ने संगठनɉ मɅ åयवहार का मनोव£ैाǓनक ͪवæलेषण ͩकया है तथा काय[ åयवहार, 
अͧभĤेरणा, काय[ सÛतुिçट, काय[ Ǔनçपादन, भूͧमका, नेत×ृव आǑद का ͪवæलेषण करते हु ए 
मानवीय åयवहार को Ĥभाͪवत करने वाले Ĥौɮयोͬगकȧ एव ंमनोव£ैाǓनक घटकɉ मɅ उपयÈुत 
संतुलन èथाͪपत करने पर बल Ǒदया है। सं¢ेप मɅ, åयवहारवादȣ ͪव£ान ͪवचारधारा के Ĥमुख 
त×व Ǔनàनͧलͨखत है –  

(1) यह ͪवचारधारा अÛतर-ͪवषयक Ǻिçटकोण को अपनाती है तथा ĤबÛध मɅ मनोͪव£ान, 
समाजशाèğ, मानवशाèğ आǑद के उपयोग पर बल देती हɇ। 

(2) यह ͪवचारधारा सàबÛधɉ के èथान पर काय[ कȧ ĤकृǓत' पर बल देती है तथा åयिÈत के ͧलए 
पद, सàमान, चुनौती, माÛयता आǑद को मह×वपणू[ मानती हɇ। 

(3) यह ͪवचारधारा åयिÈत को एक 'जǑटल मनçुय' के Ǿप मɅ èवीकार करती है तथा मानवीय 
åयवहार कȧ जǑटलता एव ंगǓतशीलता को समझने पर ͪवशेष बल देती है। 

(4) यह समूह åयवहार, अÛतर-वयैिÈतक åयवहार तथा अÛत: åयवहार के अÚययन पर ͪ वशेष बल 
देती है।  

(5) यह कम[चाǐरयɉ को अपनी योÊयता, कौशल तथा आÛतǐरक शिÈत का पणू[ उपयोग करने हेत ु
Ĥेǐरत करती है तथा ĤबÛधकɉ को तकनीकȧ एव ंवचैाǐरक कौशल पर बल देने कȧ बजाय 'मानवीय 
कौशल' ͪवकͧसत करने हेत ुĤेǐरत करती है। 

(6) यह सामािजक-मनोव£ैाǓनक सàबÛधɉ के साथ व£ैाǓनक ͪ वæलेषण को भी èवीकार करती है। 
(7) यह ͪवचारधारा उ×पादकता एव ंĤभावशीलता मɅ वृͪ ƨ के साथ काय[ जीवन कȧ गणुव×ता को 

èवीकार करती है तथा लêय एकȧकरण के साथ संगठना×मक Ĥभावशीलता मɅ वृͪ ƨ का लêय 
रखती है। 
बरान तथा Ēीनबग[ का मत है ͩक जब से संगठना×मक åयवहार का उƫव एव ंͪवकास हुआ 
है, तब से इसका ͪ वͪवध Ǿपɉ मɅ सतत ्ͪ वकास हो रहा है, जैसा ͩ क Ǔनàन रेखाͬचğ मɅ Ĥèततु 
ͩकया गया है –  
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संगठना×मक åयवहार के इǓतहास मɅ Ĥमुख योगदान 

 
उपयु [Èत समĒ ͪववेचन से Ǔनàन तीन बातɅ èपçट होती हɇ- Ĥथम, आधुǓनक संगठना×मक 
åयवहार इस बात पर बल देता है ͩक यǑद उपयÈुत काय[ दशाएँ उपलÞध कराई जाती हɇ तो 
कम[चारȣ èवत: बेहतर काय[ करने हेतु Ĥेǐरत होते हɇ। ऐसी दशाओं मɅ कम[चारȣ संगठन के ĤǓत 
ĤǓतबƨ होते हɇ तथा वांǓछत दशाओं मɅ अपने åयवहार को ͪवकͧसत करते हɇ। यǑद ͪवपरȣत 
दशाएँ (शोषण, सुपरवाइजर मɅ ͪ वæवास का अभाव आǑद) हɇ तो वे Ǔनàन सकारा×मक åयवहार 
शैलȣ को अपना सकते हɇ। बरान तथा Ēीनबग[ का मत है ͩ क आधुǓनक संगठना×मक åयवहार 
काय[ हेतु 'Rose Tinted Glasses’ को नहȣं मानता है। यह बतलाता है ͩक आनÛद तथा 
सÛतुिçट Ĥदान करने वालȣ काय[ दशाओं का Ǔनमा[ण ͩकया जा सकता है तथा जॉब पर 
रचना×मक काय[ को करने हेतु कम[चाǐरयɉ को Ĥो×साǑहत ͩ कया जा सकता है। दसूरे शÞदɉ मɅ, 
काय[ दशाओं मɅ åयिÈतयɉ के åयवहार को वांǓछत Ǒदशाओं मɅ मोड़ा जा सकता है। ɮͪवतीय, 
आधǓुनक संगठना×मक åयवहार आकिèमकता ͪवचारधारा (Contingency Approach) पर 
आधाǐरत है। यह मानती है ͩक Ǔनàन Ĥæनɉ का सहȣ उ×तर पǐरिèथǓतयɉ पर Ǔनभ[र करता 
है- 
1. नेत×ृव कȧ सवȾ×तम शैलȣ कौन-सी है? 
2. कम[चारȣ अͧभĤेरणा का सवा[ͬधक Ĥभावशालȣ साधन Èया है? 
3. जǑटल Ǔनण[यɉ तक पहु ँचने कȧ सवȾ×तम तकनीक कौन-सी है? 
आकिèमकता ͪवचारधारा यह मानती है ͩक काय[ दशाओं मɅ åयवहार अनेक अÛतͩĐ[ याशील 
शिÈतयɉ का जǑटल पǐरणाम होता है। åयिÈतगत ͪवशेषताएँ (Ĥविृ×तयाँ, मूãय, ͪवæवास), 
पǐरिèथ×या×मक घटक, संगठना×मक संèकृǓत, åयिÈतयɉ एव ंसमूहɉ के मÚय भूतकालȣन एव ं
वत[मान सàबÛध तथा ͪ वɮयमान संगठना×मक संरचना आǑद सभी एक ͪ वͧशçट िèथǓत तथा 
समय मɅ åयवहार को ǓनǾͪपत करती है तथा Ĥभाͪवत करती हɇ। जसैाͩक ͬचğ से èपçट है- 
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आधुǓनक संगठना×मक åयवहार कȧ ततृीय मह×वपणू[ ͪ वशेषता यह है ͩक अÛतरा[çĚȣय पǐरĤेêय 
मɅ इनको åयापक Ǿप से अपनाया जा रहा है। अÛतरा[çĚȣय पǐरĤेêय से आशय ͪ वͧभÛन राçĚɉ 
मɅ, काय[ दशाओं के मÚय बेहतर समझ तथा उसके Ĥभाव से है, जो संगठन एव ंåयिÈत दोनɉ 
को Ĥभाͪवत करती हɇ। साथ हȣ, इसमɅ यह भी सिàमͧलत है ͩक ये अÛतर ͩकस Ĥकार ͪ वͧभÛन 
संèकृǓतयɉ एव ंसमाजɉ से सàबिÛधत हɇ। इस सÛदभ[ मɅ एक मह×वपणू[ ͪ वचारधारा, ͪ वͧलयम 
औचंी ɮवारा ĤǓतपाǑदत 'Øयोरȣ जैड' (Theory Z) है। औचंी ने Ĥथमतः जापानी तथा अमेǐरकȧ 
Ǔनगमɉ कȧ Ĥमखु ͪ वͧभÛनताओं का वण[न ͩ कया है त×पæचात ्इन ͪ वͧभÛनताओं को ͪ वͧभÛन 
संèकृǓतयɉ एव ंऐǓतहाͧसक घटकɉ के साथ जोड़ने का Ĥयास ͩकया है। इसमɅ कोई अǓतæयोिÈत 
नहȣं है ͩक अब ͪवशेष£ɉ ɮवारा संगठना×मक Ĥभावशीलता मɅ सांèकृǓतक घटकɉ कȧ भूͧमका 
पर Ĥमखुता से Úयान Ǒदया जा रहा है। ͪवͧभÛन राçĚɉ के मÚय बढ़ती अÛतǓन[भ[रता आज 
संगठना×मक åयवहार को अÛतरा[çĚȣय पǐरĤेêय मɅ माÛयता एव ंèवीकृǓत Ĥदान करती है। 

5.2 संगठना×मक åयवहार कȧ Ǿपरेखा  
संगठना×मक åयवहार का ढाचँा पाँच त×वɉ से ͧमलकर बनता है।  

1. åयिÈत - åयिÈत संगठनɉ मɅ काय[ करते हɇ तथा åयिÈत हȣ संगठन मɅ सामािजक åयवèथा 
èथाͪपत करते हɇ। åयिÈत एकाकȧ तथा समूह मɅ हो सकते है। समूह भी अलग-अलग आकार 
के अथा[त ्छोटे-बड़,े बहु त बड़,े बहु त छोटे हो सकते हɇ। कुछ समहू औपचाǐरक होते हɇ जो संèथा 
कȧ संगठन सरंचना के Ǔनयमɉ के अÛतग[त बनाये जाते हɇ। कुछ अÛय अनौपचाǐरक भी होत े
हɇ जो काय[ करने वाले åयिÈत èवयं बना लेते हɇ या èवत: बन जाते हɇ। åयिÈतयɉ के समूह 
गǓतशील होते हɇ। इनकȧ गǓतशीलता ǓनरÛतर बढ़ रहȣ है Èयɉͩक åयिÈत अब अͬधक सजग, 
जीवÛत, ͪवचारशील एव ंभावपणू[ होते जा रहे हɇ। ये åयिÈत हȣ संगठनɉ का Ǔनमा[ण करते हɇ 
ताͩक वे सामूǑहक उƧेæयɉ को अͬधक कुशलता से परूा कर सकɅ । 

2. समूह - संगठना×मक åयवहार का दसूरा त×व समूह तथा समूह ĤͩĐयाऐ हɇ। समूहɉ का Ǔनमा[ण 
åयिÈतयɉ से होता है तथा समूह छोटे तथा बड़ ेहो सकते हɇ। समहू ĤͩĐयायɅ सàĤेषण, Ǔनण[यन, 
शिÈत एव ंनेत×ृव के माÚयम से सचंाͧलत कȧ जाती हɇ। 

3. Ĥौɮयोͬगकȧ - åयिÈत, काय[ एव ंĤौɮयोͬगकȧ तीनɉ गहनता से जुडे हɇ। Ĥोɮयोͬगकȧ काय[ करने 
के साधन उपलÞध करती मशीनɅ, उपकरण, भवन, उ×पादन Ĥणालȣ आǑद सभी Ĥौɮयोͬगकȧ 
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मɅ हȣ सिàमͧलत हɇ। इÛहȣं साधनɉ से संगठन मɅ काय[रत लोग अपने कायȾ को अͬधक सुͪवधा 
एव ंकुशलता से परूा कर पाते हɇ। ĤबÛधकɉ को इस बात का Úयान रखना होता है ͩक åयिÈतयɉ 
कȧ काय[ èथल कȧ Ĥोɮयौͬगकȧ एव ंèवयं के काय[ के ĤǓत ĤǓतͩĐया Èया है। काय[ सàबÛधɉ 
पर भौǓतक व आͬथ[क संसाधनɉ, काय[ कȧ तकनीक, उपकरण, काय[-पƨǓत आǑद का अ×यͬधक 
Ĥभाव पडता है। सहȣ Ĥौɮयोͬगकȧ कम[चारȣ के काय[ मɅ सहायक होती है ͩकÛतु कǑठन 
Ĥौɮयोͬगकȧ काय[ Ǔनçपादन कȧ भौǓतक एव ंमानͧसक लागत मɅ वृͪ ƨ करती   

4. संगठन ͫडजाइन - संगठन ͫडजाइन काय[ सàबÛधɉ को पǐरभाͪषत करती है। यह åयिÈतयɉ 
के मÚय दाǓय×वɉ व अͬधकारɉ के ͪ वतरण तथा उनके पारèपǐरक सàबÛधɉ का Ǔनधा[रण करती 
है। संगठन सरंचना िजतनी अͬधक Ĥभावी होगी कम[चाǐरयɉ के åयवहार एंव Ǔनçपादन को उतने 
हȣ अÍछे ढंग से समिÛवत एंव ǓनयिÛğत ͩकया जा सकता है। संगठन संरचना कायȾ व उƧेæयɉ 
कȧ पǓूत[ मɅ योगदान देती है ͩकÛतु संगठन संरचना कȧ सफलता आसान नहȣं है यह संरचना 
हȣ कभी-कभी समÛवय, सहयोग, Ǔनण[यन आǑद मɅ भारȣ समèयाएँ उ×पÛन कर देती हɇ। 

5. वातावरण - संगठन समाज के ͪवͧभÛन Ĥकार के वातावरण मɅ काय[ करते हɇ। आÛतǐरक एंव 
बाहय वातावरण के साथ संगठन ǓनरÛतर अÛत[åयवहार करता है। बाहय वातावरण कȧ भी कई 
उप-Ĥणाͧलयॉ है जैसे:- सरकार, समाज, उपभोÈता, कम[चारȣ संगठन, ĤǓतèपधȸ संèथाएँ 
इ×याǑद। सभी उप-Ĥणाͧलयॉ संगठन के बाहरȣ वातावरण का Ǔनमा[ण करती हɇ तथा Ĥ×येक 
संगठन कȧ काय[Ĥणालȣ को Ĥभाͪवत करती हɇ। इससे संगठन मɅ काय[रत लोगɉ के åयवहार 
पर Ĥभाव पडता है, संगठन कȧ उ×पादन Ĥणालȣ ͪ वपणन नीǓतयाँ आǑद भी Ĥभाͪवत होती हɇ। 
संगठनɉ मɅ मानवीय åयवहार का अÚययन करत ेसमय समèत वातावरणीय धटको का अÚययन 
ͩकया जाना चाǑहए। 

5.3 संगठना×मक åयवहार का अथ[ एवं पǐरभाषा  
संगठना×मक åयवहार का अथ[ : 
संगठन åयवहार संगठनɉ के अÛतग[त मानवीय åयवहार' का अÚययन है। सामाÛय शÞदɉ मɅ 
संगठना×मक åयवहार से ता×पय[ संगठन मɅ काय[रत åयिÈतयɉ के åयवहार के अÚययन से है। 
संगठना×मक åयवहार मɅ अÚययन ͩ कया जाता है ͩ क åयिÈत सगंठन मे Èया' तथा Èयɉ करत े
है तथा उनके åयवहार का संगठन के कायȾ पर कैसा Ĥभाव होता है। वèतुत: संगठन मɅ तीन 
Ĥकार के मानवीय åयवहार देखे जा सकते है: - 

1. अÛत: वयैिÈतक åयवहार - अÛत: वयैिÈतक åयवहार कम[चाǐरयɉ का èवयं का åयवहार होता 
है जो उनके åयिÈत×व, Ĥविृ×तयɉ, अवबोध, अͧभĤेरणा, अपे¢ा तथा आÛतǐरक भावनाओं के 
फलèवǾप Ĥकट होता है। 

2. अÛतवȶयिÈतक åयवहार - दो åयिÈतयɉ या दो से अͬधक åयिÈतयɉ (समूह) के मÚय होने वालȣ 
पारèपǐरक ͩ Đयाओं के फलèवǾप उ×पÛन åयवहार को अÛतवȶयिÈतक åयवहार कहा जाता है। 
यह åयवहार समहू गǓतशीलता अÛत[समूह संघष[, नेत×ृव, सàĤेषण आǑद के Ǿप मɅ Ĥकट होते 
है। 
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3. संगठन åयवहार - इसमɅ संगठन कȧ औपचाǐरक सरंचनाओं तथा अनौपचाǐरक समूहɉ के åयवहार 
को शाͧमल ͩकया जाता है। संगठना×मक åयवहार मɅ उपयु [Èत तीनɉ Ĥकार के åयवहार एव ं
उसके Ĥभावɉ तथा संगठन के आÛतǐरक एव ंबाहय वातावरण के Ĥभावɉ का अवलोकन, 
अÚययन एव ंǓनयÛğण ͩकया जाता है।  
संगठना×मक åयवहार कȧ पǐरभाषाएँ 
ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ɮवारा दȣ गई संगठना×मक åयवहार कȧ कुछ Ĥमुख पǐरभाषाएँ Ǔनàनͧलͨखत 
है:- 

1. Ĥो. रोǒबÛस के शÞदɉ मɅ, “संगठना×मक åयवहार अÚययन का एक ¢ेğ है जो åयिÈतयɉ, समूहɉ 
तथा ढाचेँ का संगठनɉ के भीतर åयवहार पर होने वाले Ĥभाव का अÛवेषण या तहकȧकात करता 
है िजसका उƧेæय ऐसी जानकारȣ को संगठन कȧ Ĥभावकाǐरता को बढ़ाने मɅ उपयोग करता है।” 

2. जॉय कैलȣ के अनसुार, “संगठना×मक åयवहार संगठन कȧ ĤकृǓत का åयविèथत अÚययन है 
- वे कैसे शुǾ होते है, बढते हɇ तथा ͪ वकͧसत होते है तथा उनका åयिÈतगत सदèयɉ, संगǑठत 
समूहɉ अÛय संगठनɉ तथा वहृत ्संèथाओं पर कैसा Ĥभाव होता है।” 

3. “कȧथ डेͪवस के अनसुार, “संगठना×मक åयवहार एक ऐसा शै¢ͨणक £ान है जो एक 
संगठना×मक वातावरण मɅ मानवीय åयवहार को समझने तथा इसका वण[न करने से सàबिÛधत 
है। यह इस बात का अÚययन एव ंͪवæलेषण है ͩक ͩकस संगठना×मक वातावरण मɅ मनçुय 
का åयवहार कैसा होगा? यह संगठन मɅ ͩकसी मनçुय के åयवहार को देखकर उसके कारण 
एव ंपǐरणाम पर Ĥकाश डालता है और लêय Ǔनधा[ǐरत करता है। डेͪवस ने सàपणू[ संगठना×मक 
åयवहार ͪवषयक ͪवचारधाराओं का ǓनǾपण लêय एव ंसंगठन' के Ǿप मɅ ͩकया हɇ। इसके 
अनसुार åयिÈत, संरचना, बाéय वातावरण तथा टैÈनोलॉजी संगठना×मक åयवहार के 
आधारभूत त×व है िजसके भीतर संगठन सचंाͧलत होता है। 

4. ĥेड लथुासं के शÞदɉ मɅ, “संगठना×मक åयवहार संगठनɉ मɅ माननीय 'åयवहार कȧ समझ, 
पवूा[नमुान एव ंǓनयÛğण से Ĥ×य¢ Ǿप से सàबिÛधत है।” 

5. डरǒबन के अनसुार, “संगठना×मक åयवहार का अÚययन उस सगंठन के लोगɉ के åयवहार को 
समझने का åयविèथत Ĥयास है िजसके वे अͧभÛन अंग है।” 

6. चंग एव ंमैͬगनसन के अनसुार, “संगठना×मक åयवहार संगठना×मक घटकɉ तथा मानवीय 
åयवहार संगठन Ǔनçपादन पर उनके Ĥभावɉ का अÚययन है। ऐसा अÚययन कई åयवहारा×मक 
एव ंसामािजक ͪव£ानɉ से लाभािÛवत होता है।” 
Ǔनçकष[ - संगठना×मक åयवहार संगठनो मɅ एकाकȧ åयिÈतयɉ एव ंसमूहो के åयवहार, संगठन 
संरचना, तकनीकɉ एव ंवातावरण कȧ ͪवशेषताओं के आपसी Ĥभावɉ के अÚययन से सरोकर 
रखता है। संगठना×मक åयवहार संगठन मɅ åयिÈतयɉ तथा समूहɉ के åयवहार तथा उसके 
संगठन पर Ĥभावɉ का अÚययन करने तथा इससे ĤाÜत जानकारȣ से उनके भावी åयवहार का 
पवूा[नुमान करने तथा Ǔनयğंण करने से सरोकार रखता है। इस Ĥकार संगठना×मक åयवहार 
संगठन मɅ काया[रत åयिÈतयɉ, समूहɉ तथा संगठन के ͪ वͧभÛन घटकɉ के åयवहार तथा उनसे 
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उ×पÛन Ĥभावɉ तथा वातावरण के साथ उनकȧ अÛतͩĐयाओं का अÚययन है ताͩक इस £ान 
से संगठन को Ĥभावी एव ंउƧेæयपरक बनाया जा सके। 

5.4 उƧेæय 
मानव एक ͪ वल¢ण एव ंसजग Ĥाणी है। वत[मान मɅ सभी सरकारȣ तथा गरै सरकारȣ संगठनɉ 
मɅ मनçुय का åयवहार तथा संगठन कȧ बढ़ती जǑटलता Ĥबधंकɉ के Úयानाकष[ण का केÛġ बनी 
हु ई है। संगठन मानवीय Ĥयासɉ एव ंसामूǑहक ͩĐयाओं के ɮवारा लêयɉ को ĤाÜत करने कȧ 
सामािजक Ĥणाͧलयाँ है। संगठन काय[ ढॉचे काय[ सàबÛधɉ, Ĥौɮयोͬगकȧ तथा मानवीय åयवहार 
का ͧ मĮण है। सभी Ĥकार के संगठनो मɅ मानवीय åयवहार को समझ लेना अ×यÛत मह×वपणू[ 
होता है। संगठना×मक åयवहार' इसी ͪवषय कȧ ͪववेचना करता है। £ान का यह नवीन ¢ेğ 
संगठन मɅ मूलत: åयिÈतयɉ के åयवहार के åयविèथत अÚययन से सàबिÛधत है। 

5.5 संगठना×मक åयवहार का मह×व  
संगठना×मक åयवहार कȧ लोकͪĤयता 1950 ई. के बाद से तीĭ गǓत से बढ़ȣ है, ͪवकͧसत 
राçĚɉ मɅ यह ͪवषय ĤबÛधकɉ के अÚययन तथा ͪवæलेषण का केÛġ रहा है। संगठना×मक 
åयवहार संèथा मɅ मानवीय तथा भौǓतक साधनɉ के बेहतर उपयोग को सàभव बनाता है। यह 
åयिÈत एंव संगठन मɅ सुधार लाता है तथा टȣम भावना का ͪवकास करता है िजससे 
संगठना×मक लêयɉ को ĤाÜत करना आसान हो जाता है। इसके ɮवारा मानवीय लêयɉ कȧ 
पǓूत[ सàभव होती है िजससे उनके मनोबल मɅ वृͪ ƨ होती है तथा बेहतर Įम-ĤबÛध सàबÛधɉ 
का Ǔनमा[ण होता है। संगठना×मक åयवहार मɅ åयिÈत, समूह तथा सरंचना का बाहय वातावरण 
के साथ अÚययन ͩ कया जाता है। इसके ɮवारा यह £ात होता है ͩ क बाहय वातावरण के साथ 
संगठन का तालमेल कैसे ͩकया जा सकता है। ऐसे ͪवæलेषण एव ंअÚययन से संगठना×मक 
Ĥभावशीलता मɅ सधुार लाया जा सकता है। सं¢ेप मɅ Ǔनàनͧलͨखत कारणɉ से संगठना×मक 
åयवहार के अÚययन कȧ आवæयकता होती है - 

1. मानवीय åयवहार को समझने के ͧलए - मानवीय åयवहार के ͪवͧभÛन èतरɉ का ͪवæलेषण 
करने का यह Ĥमुख उपकरण है। यह åयिÈतगत, अÛत: वयैिÈतक, समूह तथा अÛतर-समूह 
èतर पर ĤबÛधकɉ के ͧलए åयिÈतयɉ के åयवहार को समझने मɅ सहायक होता है। संगठना×मक 
åयवहार के ɮवारा ĤबÛधक संगठन मɅ काय[रत कम[चारȣ को समĒ मानव के Ǿप मɅ बेहतर 
Ǿप मɅ समझते हु ए अÛत: वयैिÈतक åयवहारɉ कȧ जǑटलता को समझ सकता है तथा मनçुयɉ 
के åयवहार मɅ वांǓछत पǐरवत[न या सधुार ला सकता है। इससे åयिÈत कȧ काय[ करने कȧ मन: 
िèथǓत, Ǿझान, काय[-सÛतुिçट, ĤǓतͩĐया, त×परता, काय[-Ǔनçठा, काय[ के ĤǓत Ǻिçटकोण 
आǑद को समझा जा सकता है। इसके £ान से मानवीय सàबÛधɉ मɅ सधुार लाया जा सकता 
है। 

2. समूह गǓत का £ान - संगठना×मक åयवहार मɅ åयिÈतयɉ के åयवहार का समूह èतर पर 
अÚययन ͩ कया जाता है। एक संगठन मɅ अनेक समूह काय[रत रहते हɇ, िजनमɅ तनाव, संघष[, 
ĤǓतèपधा[ तथा मतभेद चलते रहते हɇ तथा िजनका संगठन कȧ काय[ Ĥणालȣ एव ंआपसी 
सàबÛधɉ पर गहन Ĥभाव होता है। इसके ɮवारा छोटे समूहɉ के सàबÛधɉ कȧ गǓतशीलता को 
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बेहतर Ǿप से समझा जा सकता है तथा समूह के काय[ करने कȧ पƨǓत, सàĤेषण, नेत×ृव 
Ĥभाव आǑद के बारे मɅ यथाथ[ £ान ĤाÜत ͩकया जा सकता है। 

3. åयवहार को ǓनयिÛğत एंव Ǔनदȶͧशत करना - संगठना×मक åयवहार मानवीय åयवहार को 
Ǔनदȶͧशत एव ंǓनयǒंğत करने मɅ भी अहम ्भूͧमका Ǔनभाता है। इसके ɮवारा उन तरȣकɉ का 
अÚययन ͩकया जाता है िजनसे स×ता का दǾुपयोग रोकते हु ए संगठना×मक एव ंåयिÈतगत 
उƧेæयɉ मɅ Ĥभावी सàबÛध èथाͪपत ͩकया जा सकता है तथा संगठना×मक वातावरण मɅ वांǓछत 
सुधार ͩकया जा सकता है। 

4. मानव ससंाधन ĤबÛध का आधार - बेहतर मानव ससंाधन ĤबÛध का आधार संगठना×मक 
åयवहार हȣ है। इसके ɮवारा अͬधकांश मानवीय सàबÛधɉ का मानवीय ढंग से समाधान ͩ कया 
जा सकता है। ÛयèूĚाम तथा कȧथ डेͪवस के अनसुार 'संगठना×मक åयवहार मानवीय लाभ 
के ͧलए मानवीय उपकरण है।' 

5. संगठनɉ को पǐरवत[न के अनकूुल बनाना - संगठना×मक åयवहार के ɮवारा संगठन को पǐरवत[नɉ 
के अनकूुल बनाया जा सकता है तथा पǐरवत[न को Ĥभावी तौर से लाग ूकरने हेतु उपयÈुत 
वातावरण का Ǔनमा[ण ͩकया जा सकता है। पǐरवत[न के ǒबना संगठन काय[ नहȣं कर सकत े
हɇ। आधुǓनक यगु मɅ तजेी से हो रहे पǐरवत[नɉ ने ĤबÛधकɉ के सम¢ एक चुनौती उ×पÛन कर 
दȣ है। इससे उभरने के ͧलए संगठना×मक åयवहार का अÚययन आवæयक हो गया है। 

6. उपभोÈता åयवहार कȧ कंुजी - संगठना×मक åयवहार का अÚययन ͪवपणन के ¢ेğ मɅ भी 
उपयोगी है। सàपणू[ ͪवपणन ͩĐयाओं का केÛġ-ǒबÛद ुउपभोÈता åयवहार है। माल का Ĥवाह, 
ͪवपणन Įृंखलाओं को Ĥभावशीलता, नवĤवत[न, ͪवपणन सजृना×मकता आǑद अनेक पǐरवत[न 
उपभोÈता åयवहार पर Ǔनभ[र करत ेहै। 

7. åयिÈत कौशल के ͪवकास मɅ सहायक - आज ĤबÛध के ¢ेğ मɅ तकनीकȧ योÊयता से भी अͬधक 
मह×वपणू[ åयिÈत योÊयता हो गई है। åयिÈतयɉ के åयिÈत×व को ठȤक से समझ लेना ĤबÛधकɉ 
के ͧलए सुगम नहȣं है। इसके ͧलए संगठना×मक åयवहार का £ान होना अǓत आवæयक है। 

8. उÍच उ×पादकता एंव Įेçठ पǐरणाम - संगठना×मक åयवहार उ×पादकता Ǻिçटकोण पर भी 
आधाǐरत है। यह वयैिÈतक एंव समूह åयवहार पर Ǔनयğंण करके संगठन कȧ उ×पादकता मɅ 
वृͪ ƨ करने तथा Įेçठ पǐरणाम ĤाÜत करने पर बल देता है। यह Įेçठ पǐरणामɉ के आधार 
पर संगठन को Ĥभावी बनाता है। 

9. संèथा कȧ सफलता - संगठना×मक åयवहार के ɮवारा åयिÈतयɉ एव ंसमूहɉ के åयवहार को 
समझने एव ंपवूा[नमुान करने मɅ सुͪवधा रहती है। इससे कम[चाǐरयɉ को उͬचत Ǔनदȶश देकर 
उनकȧ ¢मताओं एव ंयोÊयताओं का संèथा के Ǒहत मɅ उपयोग ͩकया जा सकता है। 

10. ĤबÛधकȧय जीवनविृ×त मɅ सुͪवधा - संगठना×मक åयवहार के कारण यवुा पीढ़ȣ को ĤबÛधकȧय 
जीवनवǓृत मɅ Ĥवेश के नये-नये अवसर ĤाÜत होते हɇ। संगठना×मक åयवहार को अÚययन कर 
लेने के फलèवǾप वे ĤबÛध ¢ेğ मɅ अͬधक सफल हो सकते हɇ। 
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5.6 संगठना×मक åयवहार कȧ ĤकृǓत 
संगठना×मक åयवहार कȧ ĤकृǓत को भलȣ Ĥकार से समझने के ͧलए हम इसकȧ Ĥमुख 
ͪवशेषताओं कȧ ͪववेचना कर रहे है :- 

1. अÚययन का ¢ेğ - संगठना×मक åयवहार अÚययन का एक ¢ेğ है। यह अपे¢ाकृत नया ¢ेğ 
है ͩ कÛतु यह अÚययन का एक पथृक ͪ वषय है। अभी यह पणू[ एव ंमाÛय ͪ व£ान नहȣं है। इसके 
£ान का अभी åयवèथीकरण नहȣ ंहुआ है तथा इसके ͧसƨाÛत एव ंअवधारणाएँ दसूरे ͪवषयɉ 
से Ēहण कȧ जा रहȣ हɇ। 

2. अÚययन कȧ ͪ वषय वèतु - संगठना×मक åयवहार मɅ कुछ ͪ वशषे पहलुओं का अÚययन ͩ कया 
जाता है िजनमɅ Ǔनàनांͩकत Ĥमुख हɇ:- (1) एकाकȧ åयिÈत (2) åयिÈतयɉ का समूह (3) संरचना 
(4) तकनीक (5) वातावरण आǑद। 

3. आशावादȣ - संगठना×मक åयवहार कȧ मलू धारणा आशावाद पर केिÛġत है। संगठना×मक 
åयवहार के अÚययन एंव ͩĐयाÛवयन मɅ एक आधारभूत माÛयता यह रहती है ͩक Ĥ×येक 
åयिÈत मɅ असीम ¢मताएँ हɇ, वह सजृनशील है, आ×मǓनभ[र है, उ×पादक है तथा वह सगंठन 
मɅ सहयोग कȧ भावना रखता है। 

4. सेवायोजन सàबÛधी åयवहार का अÚययन - संगठना×मक åयवहार सेवायोजन सàबÛधी 
åयवहार एव ंवातावरण का अÚययन करता है। फलत: यह कम[चाǐरयɉ के कायȾ, उपिèथǓत, 
आवत[न, उ×पादकता, नेत×ृव, सचंार-åयवèथा, समूह मɅ आपसी सàबÛध, काय[तनाव आǑद से 
सàबिÛधत पहलओंु का अÚययन करता है। 

5. åयावहाǐरक ͪव£ान - संगठना×मक åयवहार एक ĤयÈुत एव ंĤयोͬगक ͪव£ान है। इसके ¢ेğ 
मɅ ͩकये जाने वाले अनसुधंान, अÚययनɉ तथा अवधारणा×मक ͪवकासɉ से इसका व£ैाǓनक 
आधार मजबतू होता जा रहा है। कम[चारȣ åयिÈत×व, अͧभविृ×तयɉ, मãूय, Ĥेरणा, सÛतुिçट, 
अवबोध तथा मानवीय åयवहार के अÛय पहलुओं के सàबÛध मɅ ǓनरÛतर शोध ͩकये जा रहे 
हɇ। 

6. वातावरण से सàबƨ - संगठना×मक åयवहार संगठन के आÛतǐरक एव ंबाहय वातावरण का 
अÚययन करते हु ए मानवीय åयवहार को समझने पर बल देता है। åयिÈत के Ǔनजी एव ंसमहू 
åयवहार पर संगठन के पǐरवेश, नीǓतयɉ पारèपǐरक ͪवचारɉ के साथ-साथ बाहय दशाओं एव ं
मूãयɉ का भी Ĥभाव पड़ता है। 

7. उƧेæय - संगठना×मक åयवहार åयिÈतयɉ एव ंसमूहɉ के अÚययन पर केिÛġत है ͩ कÛतु इसका 
Ĥमुख उƧेæय संगठन के उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ मɅ सहयोग करना है। यह समÛवयवादȣ Ǻिçटकोण 
रखते हु ए ''åयिÈत'' एव ं'संगठन' के Ǒहतɉ को एकȧकृत करने का Ĥयास करता है। 

8. कला एंव ͪव£ान - संगठना×मक åयवहार åयिÈतयɉ के åयवहार के कारणɉ एव ंपǐरणामɉ के 
बीच Ǔनिæचत सàबÛध खोजने का Ĥयास करता है। इसके ͧलए यह ͧसƨाÛतɉ, तकनीकɉ एंव 
तकȾ का Ĥयोग करता है। इस Ĥकार åयवहार के सàबÛध मɅ यह व£ैाǓनक Ǻिçट अपनाता है। 
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9. साव[भौͧमक नहȣं - संगठना×मक åयवहार का अÚययन साव[भौͧमक हो सकता है ͩ कÛतु इससे 
ĤाÜत £ान या सूचना साव[भौͧमक Ǿप से लाग ूनहȣं कȧ जा सकती है। इसका Ĥमुख कारण 
यह है ͩक मानवीय åयवहार सभी सगंठनɉ मɅ एक समान नहȣं होता है। 

10. Ĥणालȣ Ǻिçटकोण - संगठना×मक åयवहार Ĥणालȣ Ǻिçटकोण को अपनाता है Èयɉͩक यह 
संगठन कȧ काय[Ĥणालȣ को Ĥभाͪवत करने वाले Ĥ×येक घटक पर ͪवचार करता है। यह 
मनोव£ैाǓनक, सामािजक तथा संèकृǓतक घटकɉ के संदभ[ मɅ åयवहार का ͪ वæलेषण करता है। 

11. संयोग एंव Ĥासंͬगकता Ĥधान - संगठना×मक åयवहार मɅ संयोग या Ĥासंͬगकता Ĥधान 
ĤबÛधकȧय åयवहार के ͪवकास का Ĥयास ͩकया जाता है। इस अÚययन के ɮवारा åयिÈतयɉ 
के åयवहार एव ंपǐरिèथǓतयɉ के अनǾुप हȣ ĤबÛधकȧय åयवहार के ͪवकास का Ĥयास ͩकया 
जाता है। इससे åयिÈतयɉ के åयवहार एव ंĤबÛधकȧय åयवहार मɅ समÛवय बना रहता है। 

12. मानव ससंाधन Ǻिçटकोण - संगठना×मक åयवहार मानव ससंाधन Ǻिçटकोण को अपनाता है। 
अथा[त ्यह कम[चाǐरयɉ के ͪवकास एंव Ǔनçपादन तथा उनकȧ तरÈकȧ मɅ ͪवæवास करता है। 

13. अंतͪव[षयक - संगठना×मक åयवहार अÛतर ͪवषयक अÚययन है। इसके अÚययन मɅ 
मनोͪव£ान, समाजशाèğ तथा मानवशाèğ के ͧसƨाÛतɉ का उपयोग ͩकया जाता है। अथ[शाèğ, 
राजनीǓत ͪव£ान, इǓतहास, ͪ वͬध-शाèğ आǑद ͪवषयɉ कȧ भी इसके अÚययन मɅ सहायता लȣ 
जाती है। इन सभी ͪ वषयɉ के ͧ सƨाÛतɉ, £ान एंव åयवहार का समÛवय करके हȣ संगठना×मक 
åयवहार का अÚययन एव ंͩĐयाÛवयन ͩकया जा सकता है। 

5.7 संगठना×मक åयवहार मɅ योगदान देने वाले ͪवषय 
संगठना×मक åयवहार एक åयवहारवादȣ ͪव£ान है। यहȣ कारण है ͩक अनेक सàबƨ ͪव£ानɉ 
के योगदान पर इसका Ǔनमा[ण तथा ͪवकास हुआ है, िजसमɅ मनोͪव£ान, सामािजक 
मनोͪव£ान, मानवशाèğ, समाजशाèğ तथा राजनीǓतशाèğ Ĥमुख हɇ। 

1. मनोͪव£ान - मनोͪव£ान åयवहार का ͪव£ान है। इसमɅ पश ुएव ंमानव दोनɉ का åयवहार 
शाͧमल है। मनोͪव£ान वयैिÈतक एव ंअÛतवȶयिÈतक åयवहार से सàबÛध रखता है इससे जड़ुे 
हु ए पहलओंु मɅ अͧभĤेरणा, åयिÈत×व, अवबोध मत और ͧश¢ण आǑद को शाͧमल ͩकया जाता 
है। इनके अÚययन से कम[चाǐरयɉ के åयवहार का ͪवæलेषण ͩकया जा सकता है। औɮयोͬगक 
मनोͪव£ान व ĤबÛधकȧय मनोͪव£ान जसेै ͪ वषयɉ से तथा मनोव£ैाǓनक Ĥयोगɉ व अनसुधंानɉ 
से संगठना×मक åयवहार का ͪवषय बहु त समƨृ हुआ है। 

2. समाजशाèğ - जहॉ मनोव£ैाǓनक åयिÈत कȧ ओर अपना Úयान केिÛġत करते हɇ वहȣ ं
समाजशाèğी सामािजक Ĥणालȣ के अÚययन को Ĥमुखता Ĥदान करत ेहɇ िजसमɅ åयिÈत अपनी 
भूͧमका Ǔनभाते हɇ। मैÈस वबैर के अनसुार, ' समाजशाèğ वह ͪव£ान है िजसमɅ सामािजक 
ͩĐयाओं के ͪवæलेषण का Ĥयास ͩकया जाता है। संगठना×मक åयवहार के ¢ेğ मɅ 
समाजशािèğयɉ ने Ǔनàन ͪ वषयɉ के संदभ[ मɅ मह×वपणू[ योगदान Ǒदया है- समूह गǓतशीलता, 
संदेशवाहन, स×ता, संघष[, अÛतर-समूह, åयवहार, संगठना×मक पǐरवत[न, संगठना×मक 
संèकृǓत आǑद। 
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3. सामािजक मनोͪव£ान - सामािजक मनोͪव£ान समाजशाèğ तथा मनोͪव£ान के ͧसƨाÛतɉ 
एव ंअवधारणाओं पर आधाǐरत है। यह åयिÈतयɉ के परèपǐरक Ĥभावɉ का अÚययन करता 
है। सामािजक मनोͪव£ान का एक पहलू अ×यÛत मह×वपणू[ है वह है पǐरवत[न। संगठना×मक 
åयवहार पǐरवत[नɉ को लाग ूकरने उनके ĤǓतरोध को कम करने तथा उÛहɅ सफलता पवू[क 
ͩĐयािÛवयत करने के ͧलए सामािजक मनोͪव£ान के ͧसƨाÛतो को Ĥयोग मɅ लाता है। 

4. मानवशाèğ - मानवशाèğ मानव तथा उसके कायȾ का अÚययन है। इसमɅ मनçुय कȧ सामािजक 
तथा सांèकृǓतक सजृना×मक ͩĐयाओं का अÚययन ͩकया जाता है। ĮीǓनवास के अनसुार, ''यह 
मानव समाजɉ का तलुना×मक अÚययन है। आदश[ Ǿप मɅ इसके अÛत[गत आǑदम, सßय एव ं
ऐǓतहाͧसक सभी Ĥकार के समाज आ जाते है। ''इसका अÚययन काय[ मूलत: संèकृǓत तथा 
वातावरण पर केिÛġत रहता है जो ͪव£ान ͪवͧभÛन संगठनɉ एव ंराçĚɉ मɅ काय[रत åयिÈतयɉ 
के आधारभूत मूãयɉ, Ĥविृ×तयɉ तथा åयवहार के तलुना×मक अÚययन मɅ सहायता करते हɇ। 
मानवशाèğ के Ǔनàन ͪवषय ¢ेğ संगठना×मक åयवहार के सÛदभ[ मɅ उपयोगी हɇ -  
1. तुलना×मक मूãय एव ंĤविृ×तयाँ  
2. Đॉस सांèकृǓतक ͪवæलेषण 
3. संगठना×मक संèकृǓत 
4. संगठना×मक वातावरण 

5. राजनीǓत शाèğ - राजनीǓत ͪव£ान राजनीǓतक वातावरण मɅ åयिÈतयɉ तथा समूहɉ के åयवहार 
का अÚययन करता है। संगठना×मक åयवहार के ¢ेğ मɅ भी अनेक राजनीǓतक पहलुओं जसेै 
संघष[ समाधान, समहू टकराव, स×ता का ͪवतरण आǑद का अÚययन ͩकया जाता है। 

6. अथ[शाèğ - अथ[शाèğ मɅ वèतुओं व सेवाओं के उ×पादन, ͪवǓनयम एव ंउपयोग आǑद ͩĐयाओं 
का ͪ वæलेषण ͩकया जाता है। अथ[शाèğ ͪ वकãप चयन एव ंǓनण[यन के ɮवारा सीͧमत ससंाधनɉ 
के आवटंन तथा आͬथ[क नीǓतयɉ के Ǔनधा[रण पर बल देकर आͬथ[क ͪ वकास मɅ योगदान करता 
है। इस Ĥकार अथ[शाèğ संगठना×मक åयवहार के ͪवकãपɉ का चयन करने, Ǔनण[य करने, 
संसाधनɉ का अनकूुलतम उपयोग करने आǑद मɅ मह×वपणू[ सहायता Ĥदान करता है। 

5.8 संगठना×मक åयवहार का ¢ेğ  
संगठना×मक åयवहार का अÚययन ĤबÛध के åयवहारवादȣ Ǻिçटकोण का आधार है। इसके 
माÚयम से ĤबÛधक को यह £ात होता है ͩक कोई åयिÈत ͩकसी Ǔनिæचत पǐरवेश मɅ ͪवशेष 
Ĥकार का åयवहार Èयɉ करता है। संगठना×मक åयवहारɉ कȧ अͧभåयिÈत संगठन गǓतशीलता, 
संघष[, पǐरवत[न एव ंसमायोजन आǑद के Ǿप मɅ होती है। जहां तक इसके ¢ेğ का Ĥæन है, 
åयवहारͪवɮ इस संबधं मɅ एक मत नहȣं हɇ। ĤबÛध कȧ आकिèमकता ͪ वचारधारा यह बतलाती 
है ͩक वांǓछत åयवहार कȧ माğा एव ंͩकèम (नेत×ृव, संघष[ ĤबÛध, एकȧकरण) संगठना×मक 
वातावरण तथा इसके सदèयɉ कȧ ͪवशेषताओं पर Ǔनभ[र करता है। एक अÛय ͪवचारधारा 
(Normative Theory) इस बात पर बल देती है ͩ क सभी सगंठनɉ को कुछ Ǔनिæचत आदशȾ 
जैसे सहभाͬगता, खुलापन आǑद का Ǻिçटकोण ͪ वकͧसत करना चाǑहए। माइकल बीयर का मत 



86 
 

है ͩ क संगठना×मक åयवहार मɅ सिàमͧलत मुƧɉ कȧ Ǔनिæचत सचूी बनाना सàभव नहȣं है, ͩफर 
भी इसके ¢ेğ मɅ Ǔनàनͧलͨखत ͪवषयɉ को सिàमͧलत ͩकया जा सकता है- 
 नेत×ृव एवं पय[वे¢ण  समèया समाधान 
 संदेशवाहन -माğा एवं गुणव ×ता  Ǔनयोजन एवं लêय Ǔनधा[रण 
 अÛतर  -समूह सàबÛध एवं एकȧकरण   समूह एवं सभा ĤͩĐयण 
 संघष[ ĤबÛध  अÛतर  -वैयिÈतक सàबÛध  
 Ǔनण[यन ĤͩĐया  मूãयांकन एवं Ǔनयंğण ĤͩĐया 
 आलोÍय एवं नवीनीकरण ĤͩĐया  

ĥेड लथूासं का मत है ͩक अमेǐरकȧ संगठनɉ मɅ सफल ĤबÛधक ĤबÛध के मानवीय प¢ पर 
ͪवशेष Úयान देत ेहɇ। संगठना×मक åयवहार ĤबÛध के मानवीय प¢ के अÚययन एव ंĤयोग 
से सàबिÛधत है, िजसमɅ Ǔनàनͧलͨखत ǒबÛद ुसिàमͧलत हɇ- संगठना×मक संèकृǓत, åयिÈत×व, 
अवबोधन, Ĥविृ×तयाँ एव ंजॉब सÛतुिçट, काय[ दबाव, अͧभĤेरणा, सीखना, संगठना×मक 
åयवहार संशोधन, औपचाǐरक एव ंअनौपचाǐरक समहू, अÛत[ͩĐया åयवहार एव ंसंघष[, शिÈत 
एव ंराजनीǓत, नेत×ृव ĤͩĐया एव ंशलैȣ, सàĤेषण, Ǔनण[यन एव ंǓनयÛğण, संगठन ͧसƨाÛत 
एव ंĤरचना तथा संगठना×मक पǐरवत[न एव ं ͪवकास। रोǒबÛस तथा कȧथ डेͪवस ने भी 
संगठना×मक åयवहार के ¢ेğ मɅ इन ǒबÛदओंु के साथ पǐरवत[नɉ के ĤबÛध. टेÈनɉलॉजी तथा 
åयिÈत, काय[ जीवन कȧ ͩकèम, समान, रोजगार अवसर, दबाव एव ंपरामश[, आͬथ[क 
Ĥेरणा×मक पƨǓत आǑद को भी सिàमͧलत ͩकया जाता है। स¢ेंप मɅ, संगठना×मक åयवहार 
का ¢ेğ Ǒदनɉ-Ǒदन åयापक होता जा रहा है। अब इसमɅ åयिÈत, समहू, संगठन संरचना के 
साथ मानवीय åयवहारɉ कȧ सàपणू[ता पर बल Ǒदया जा रहा है। åयवहारवादȣ व£ैाǓनक अपना 
Úयान संगठना×मक ͪवचारधाराओं, ͪवशेषत: संगठना×मक समायोजनशीलता तथा मानवीय 
åयवहारɉ पर हȣ केिÛġत कर रहे हɇ। 

5.9 संगठना×मक åयवहार के ͧसƨाÛत 
संगठना×मक åयवहार ͪवषय कुछ मूलभूत ͪवचारɉ व अवधारणाओं पर आधाǐरत है जो ͩक 
åयिÈत तथा संगठनɉ कȧ ĤकृǓत से सàबिÛधत है। ये ͪवचार संगठना×मक åयवहार के ¢ेğ 
मɅ Ĥभावी ढंग से लाग ूहोते हɇ, यɮयͪप ĤबÛध के अÛय ¢ेğɉ मɅ भी इनका उपयोग होता है। 
ये Ǔनàनͧलͨखत हɇ- 

1. वयैिÈतक अÛतर - åयिÈत कई Ǻिçट से समान हɇ जैसे उनके ɮवारा सुख-दखु का आभास करना। 
लेͩकन ͩफर भी åयिÈत Ǔनजी तौर पर एक-दसूरे से ͧभÛन होते हɇ। कुशाĒता, åयिÈत×व, 
Ǻिçटकोण, ͪवचार-ͬचÛतन, साहस, धैय[, बौͪƨक èतर आǑद कई गणुɉ को लेकर åयिÈत 
ͧभÛनता रखते हɇ। उनकȧ अͧभĤेरणा एव ंसÛतुिçट का èतर भी ͧभÛन होता है। उनके काय[ 
करने एव ंपǐरणाम ĤाÜत करने का ढंग भी अलग-अलग हो सकता है। मनोव£ैाǓनक मानत े
हɇ ͩक “Ĥ×येक åयिÈत अदभतू है”। उनकȧ काय[ ¢मताएं, सीखने व Ēहण करने कȧ ¢मता 
आǑद भी ͧ भÛन-ͧभÛन हɇ। अत: ĤबÛधक को Ĥ×येक åयिÈत एव ंिèथǓत के संदभ[ मɅ हȣ Ǔनण[य 
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लेने होते हɇ। उसे कोई भी काय[वाहȣ करत ेसमय कम[चारȣ के åयिÈत×व एव ंगणु ͪवशेष के 
अÛतरɉ को Úयान मɅ रखना चाǑहए। 

2. अवबोध - åयिÈत चीजɉ एव ंघटनाओं को अलग-अलग ढंग से देखते हɇ। åयिÈतयɉ का नजǐरया, 
Ǻिçटकोण एव ंसोचने-समझने का तरȣका ͧभÛन-ͧभÛन होता है। åयिÈत कȧ Ǻिçट एव ंसोच 
उसके åयिÈत×व, आवæयकताओं, ͪवगत अनभुव, सामािजक वातावरण, समय अवͬध आǑद 
पर Ǔनभ[र करता है। Ĥ×येक åयिÈत के ͪवæवासɉ, मूãयɉ एव ंअपे¢ाओं का अपना संसार होता 
है िजसके माÚयम से वे Ǔनण[य लेते हɇ। चयǓनत अवबोध के अनसुार åयिÈत केवल उसके 
ͪवæवासɉ से संगत बातɉ पर हȣ अͬधक Úयान देता है। ÛयèूĚाम एव ंकȧथ डेͪवस के अनसुार, 
“ĤबÛधकɉ को अपने कम[चाǐरयɉ के अवबोध सàबÛधी अÛतरɉ को èवीकार करने तथा åयिÈतयɉ 
को भावपणू[ Ĥाͨणयɉ के Ǿप मɅ देखने का Ĥयास करना चाǑहए तथा उनके साथ वयैिÈतक ढंग 
से åयवहार करना चाǑहए।” 

3. एक सàपणू[ åयिÈत - åयिÈत काय[-èथल पर सàपणू[ मानव के Ǿप मɅ काय[ करत ेहɇ। åयिÈत 
को काय[ पर सàपणू[ Ǿप से Ǔनयोिजत ͩकया जाता है केवल उसके ‘काय[कौशल’ का हȣ उपयोग 
नहȣं ͩकया जाता। åयिÈत अपनी काय[ योÊयताओं के साथ-साथ अपनी भावनाओं, 
आवæयकताओं, अपने उ×साह, Ǻिçटकोण तथा अपने सàपणू[ अिèत×व को काय[ èथल पर साथ 
लेकर आता है। उसके घर के जीवन को उसके काय[ जीवन से अलग नहȣ ंͩकया जा सकता। 
कम[चारȣ अपने समèत गणुɉ अवगणुɉ उ×साह-Ǔनराशाओं सÛतुिçट व तनावɉ एव ंघर व बाहर 
के दबावɉ को काय[èथल पर साथ लाता है, Èयɉͩक इÛहɅ अलग नहȣं ͩ कया जा सकता है। अत: 
ĤबÛधक को अपने कम[चाǐरयɉ को 'सàपणू[ मानव के Ǿप मɅ èवीकार करना चाǑहए, अथा[त ्
उसे कम[चाǐरयɉ के गणुɉ व काय[¢मता के साथ-साथ उनकȧ असÛतुिçट Ǔनराशा, मानͧसक 
वेदना, उपे¢ा-अǽͬच, असमथ[ता आǑद पर भी ͪवचार करना चाǑहए। 

4. Ǔनͧम×त åयवहार - Ĥ×येक åयवहार का कोई कारण होता है। दसूरे शÞदɉ मɅ, Ĥ×येक åयवहार 
के पीछे कोई उƧेæय, हेतु अथवा Ĥयोजन होता है। जब कोई Įͧमक अपने सुपरवाइजर से ͪ ववाद 
करता है, या काय[ पर देरȣ से आता है अथवा काय[ मɅ ǓनरÛतर ğǑुटयाँ करता है तो यह अकारण 
नहȣं होता है। मनोव£ैाǓनक मानत ेहै ͩक 'कोई भी åयवहार आकिèमक नहȣ ंहोता है।' अत: 
ĤबÛधक को कम[चाǐरयɉ के åयवहार के पीछे ǓनǑहत कारण को जानते हु ए हȣ उनके साथ åयवहार 
करना चाǑहए। 

5. भागीदारȣ कȧ इÍछा - Ĥ×येक åयिÈत मɅ सàमान कȧ ललक होती है। वह अपनी ¢मता ͧसƨ 
करके मह×वपणू[ अनभुव करना चाहता है। संगठन मɅ Ĥ×येक कम[चारȣ यह ͪवæवास रखता है 
ͩक उसमɅ काय[ करने कȧ ¢मता है वह अपनी भूͧमकाओं का Ǔनवा[ह कर सकता है तथा 
चुनौतीपणू[ िèथǓत का सफलतापवू[क सामना कर सकता है। आज अनेक कम[चारȣ नीǓत व 
Ǔनण[यɉ के Ǔनधा[रण मɅ भाग लेना चाहत ेहɇ। अत: ĤबÛधक को संगठन मɅ åयवहार करत ेसमय 
कम[चाǐरयɉ कȧ काय[ ¢मता, गणु एव ंभागीदारȣ कȧ आकां¢ा को Úयान मɅ रखना चाǑहए। 

6. åयिÈत के ĤǓत नीǓतगत åयवहार - संगठना×मक åयवहार åयिÈत कȧ गǐरमा एव ंउसकȧ नǓैतक 
छͪव मɅ ͪ वæवास करता है। åयिÈत को माğ उ×पादन का साधन नहȣं माना जाना चाǑहए। मनçुय 
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आͬथ[क उपकरण नहȣं है, वरन ्आि×मक इकाई है। अत: उनके साथ वèतगुत åयवहार नहȣं 
ͩकया जाना चाǑहए। नǓैतक Ǔनçपादन का उÍच èतर बनाये रखा जाना चाǑहए। उÛहɅ ͪवकास 
के अवसर Ǒदये जाने चाǑहए। उÍच नǓैतक åयवहार के ͧलए कम[चाǐरयɉ को परुèकृत ͩकया 
जाना चाǑहए। संगठना×मक åयवहार के सàबÛध मɅ ĤबÛधक का Ĥ×येक Ǔनण[य नीǓतगत मूãयɉ 
पर आधाǐरत होना चाǑहए। 

7. संगठन सामािजक Ĥणाͧलयाँ हɇ - संगठना×मक åयवहार यह मानता है ͩ क संगठन सामािजक 
Ĥणालȣ है Èयɉͩक यह मानवीय सàबÛधɉ से Ǔनͧम[त होता है तथा सामािजक Ǔनयमɉ से 
ǓनयिÛğत होता है। संगठन मɅ åयिÈतयɉ कȧ मनोव£ैाǓनक आवæयकताओं के साथ-साथ 
सामािजक भूͧमकायɅ तथा èतर भी होता है। उनका åयवहार उनकȧ वयैिÈतक एव ंसमूह 
आवæयकताओं दोनɉ से Ĥभाͪवत होता है। वाèतव मɅ, संगठनɉ मɅ दो Ĥकार कȧ Ĥणाͧलया-ँ 
औपचाǐरक एव ंअनौपचाǐरक ͪवɮयमान होती है। सामािजक Ĥणालȣ से ता×पय[ यह भी है ͩक 
संगठना×मक वातावरण गǓतशील पǐरवत[नɉ से ͧ मलकर बनता है। संगठन कागजɉ पर Ǔनͧम[त 
सàबÛधɉ का ढाचंा नहȣं है। संगठन के सभी Ǒहèसे अÛतǓन[भ[र तथा Ĥभावɉ के अधीन होत े
हɇ। Ĥ×येक अंग दसूरे से जुड़ा होता है। संगठना×मक åयवहार इसी ͪवचार पर आधाǐरत है। 

8. Ǒहतɉ कȧ पारèपǐरकता - Ǒहतɉ कȧ पारèपǐरकता इस बात मɅ ǓनǑहत है ͩक 'संगठनɉ को åयिÈतयɉ 
कȧ जǾरत होती है तथा åयिÈतयɉ को संगठनɉ कȧ आवæयकता होती है। ' संगठनɉ का एक 
मानवीय उƧेæय होता है तथा वे अपने सदèयɉ के Ǒहतɉ कȧ पारèपǐरकता के आधार बनाये तथा 
चलाये जाते हɇ। िजन संगठनɉ मɅ Ǒहतɉ कȧ पारèपǐरकता नहȣं होती है वे केवल भीड़ माğ होत े
हɇ। पारèपǐरक Ǒहत ''अͬधगौण लêय'' (Superordinate Goal) कȧ ओर कम[चाǐरयɉ को 
Ĥेǐरत करते हɇ। अͬधगौण लêय वह होता है िजसे åयिÈतयɉ तथा ǓनयोÈता के एकȧकृत Ĥयासɉ 
के ɮवारा हȣ ĤाÜत ͩकया जा सकता है। जब सहयोग एव ंदलȣय भावना होती है तो åयिÈतयɉ 
को काय[ मɅ अͬधक सÛतुिçट ĤाÜत होती है। वे अपने को सीखने, ͪवकͧसत होने तथा योगदान 
करने कȧ िèथǓत मɅ अनभुव करते हɇ। 

5.10 संगठना×मक åयवहार कȧ सीमाएँ 
संगठना×मक åयवहार अÚययन का एक नवीन एव ंͪ वकासशील ¢ेğ है जो मानवीय समèयाओं 
के समाधान मɅ सͩĐया भूͧमका Ǔनभाता है। इस £ान के Ĥयोग ɮवारा ĤबÛधक मानवीय 
आवæयकताओं कȧ पǓूत[ के साथ-साथ संगठना×मक लêयɉ कȧ ĤािÜत करता है तथा 
संगठना×मक Ĥभावशीलता मɅ वृͪ ƨ करता है। यह ͪवषय अनेक सीमाओं से यÈुत है िजसका 
Ĥमुख कारण मनçुय तथा उसका गǓतशील åयवहार है। मानवीय आचरण ͪवचारɉ तथा भावनाओं 
ɮवारा शाͧसत होता है तथा काफȧ सीमा तक पǐरिèथǓतयɉ पर Ǔनभ[र होता है। अत: उसको 
यथाथ[ Ǿप मɅ समझना, भͪवçयवाणी करना तथा इस पर ǓनयÛğण करना अǓत जǑटल होता 
है। इसके ɮवारा कुÖठा, असतंोष तथा औɮयोͬगक संघषȾ का पणू[ समाधान नहȣ ंͩकया जा सकता 
है। यह ͪवचारधारा सीͧमत शोध कायȾ तथा Ĥमाणɉ पर आधाǐरत है। अत: सभी िèथǓतयɉ मɅ 
वांǓछत पǐरणाम ĤाÜत करने मɅ सहायक नहȣ ंहो सकती है यɮयͪप संगठना×मक åयवहार 
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åयापक Ǿप मɅ èवीकृत एक ͪवषय एव ंǺिçटकोण बन गया है ͩकÛतु ͩफर भी इसकȧ कुछ सीमाएँ 
हɇ िजसमɅ से कुछ Ǔनàन है: 

1. ͧसƨाÛतɉ पर बल, åयवहार पर नहȣं - संगठना×मक åयवहार अͬधकाशंत: एक सैƨािÛतक ͪवषय 
है, यह åयवहार मɅ सुधार लाने पर अͬधक बल नहȣं देता है। 

2. केवल वण[ना×मक, Ǔनदȶशा×मक नहȣ ं- संगठना×मक åयवहार केवल वण[ना×मक ͪ वषय है। यह 
समèया समाधान के ͧलए कोई हल, आदेश या Ǔनदȶश Ĥèततु नहȣं करता है यह समèयाओं 
के Ĥकटȣकरण तक हȣ सीͧमत है। 

3. औɮयोͬगक सàबÛधɉ मɅ सुधार नहȣं - संगठना×मक åयवहार ͪवषय संèथा मे औɮयोͬगक 
ͪववादɉ, झगड़ɉ व उ×पादन अवरोध गǓतͪवͬधयɉ को रोकने मɅ सफल नहȣ ंहुआ है। संगठना×मक 
åयवहार कȧ ĤͩĐयाओं को लाग ूकरने के बावजूद भी संèथाओं मɅ हड़तालȣ, तालाबÛदȣ, तोड़फोड़, 
घेराव जसैी घटनाओ मɅ कमी नहȣं आई है। 

4. दोहरा åयिÈत×व - संगठना×मक åयवहार ĤबÛध मɅ केवल दोहरा चǐरğ हȣ बना पाया है। ĤबÛधक 
पǐरवत[न या ͪ वकास के नाम पर केवल आदश[ कȧ बातɅ करत ेहɇ ͩकÛतु उनका èवयं का åयवहार 
दोहरा होता है। वे èवयं मɅ बदलाव लाये ǒबना कम[चाǐरयɉ के åयवहार एव ंअͧभवǓृतयɉ मɅ 
पǐरवत[न लाने पर जोर देते हɇ। ĤबÛधक कम[चाǐरयɉ को नौकर का दजा[ देते हɇ व अमानवीय 
åयवहार करत ेहɇ। यह सब उनके दोहरे åयिÈत×व को Ĥकट करता है। 

5. प¢पात - संगठना×मक åयवहार मɅ कुछ åयिÈतयɉ के साथ प¢पात कȧ सàभावना बनी रहती 
है। िजनके साथ Ûयाय नहȣ ंहोता है वे असंतçुट रहत ेहɇ। वे कायȾ को करने तथा उ×तरदाǓय×वɉ 
के Ǔनवा[ह मɅ कोई Ǿͬच नहȣं लेते हɇ। 

5.11 सारांश 
संगठन मानवɉ का समूह है। मानवीय åयवहार संगठन को Ĥबल तथा कमजोर दोनɉ िèथǓतयɉ 
मɅ ला सकते हɇ। इस इकाई मɅ हमने संगठना×मक åयवहार को èपçट करत ेहु ए यह बतलाया 
है ͩ क संगठना×मक åयवहार ͩकस Ĥकार संगठन कȧ सफलता के ͧ लए आवæयक है। यह ͪ वषय 
अपने आप मɅ अनेक अÛय ͪवषयɉ को सिàमͧलत करते हु ए बनाया गया है इसͧलए इसका 
¢ेğ भी अ×यͬधक ͪवकͧसत है। 
संगठना×मक åयवहार को ͩकसी भी संगठन मɅ लाग ूकरने के ͧ लए कुछ ͧसƨाÛतɉ का पालन 
करना आवæयक है इसका वण[न भी इस इकाई मɅ ͩकया गया है। 

5.12 शÞदावलȣ 
(1) अÛत:वैयिÈतक åयवहार - èवयं का åयवहार 
(2) अÛतवैयिÈतक - समूह åयवहार 
(3) अÛतͪव[षयक - अÛय ͪवषयɉ का समायोजन 
(4) Ĥौɮयोͬगकȧ - तकनीकȧ  

5.13 Ĥæन 
1. अगर आप ͩकसी संगठन के ĤबÛधक हɇ तो ͩकस तरह से संगठना×मक åयवहार मɅ सुधार करɅगɅ? 



90 
 

2. संगठना×मक åयवहार कȧ ĤकृǓत, ¢ेğ तथा कायȾ कȧ ͪववेचना कȧिजए। 
3. संगठना×मक åयवहार Èया है? इसके बढ़ते हु ए मह×व कȧ ͪववेचना कȧिजए। 
4. संगठना×मक åयवहार कȧ सीमाओं कȧ ͪववेचना कȧिजए। 
5. संगठना×मक åयवहार के ¢ेğ मɅ योगदान देने वाले त×व बताइए। 
6. संगठना×मक åयवहार का उƫव एव ंͪवकास ͩकस Ĥकार से हुआ? संͯ¢Üत पǐरचय दȣिजए। 

5.14 उपयोगी पुèतकɅ  
1. J.Kelly - Organizational Behaviour, Richard D Irwin, Homeward Inc, 1974  
2. Stephen P. Robbins – Organizational Behaviour, Prentice Hall, New Delhi, 

2007  
3. Fred Luthans - Organizational Behaviour, McGraw Hill, 2004  
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इकाई-6: åयिÈतगत åयवहार और सीखना (Personal 
Behaviour and Learning) 

इकाई कȧ Ǿपरेखा : 
6.0 उƧेæय 
6.1 åयिÈतगत åयवहार तथा सीखने कȧ Ǿपरेखा 
6.2 सीखने का अथ[ एव ंपǐरभाषा 
6.3 åयिÈतगत åयवहार और सीखने का उƧेæय 
6.4 सीखने कȧ अनकूुल अवèथाएं 
6.5 सीखने कȧ ĤकृǓत 
6.6 सीखने के Ĥकार 
6.7 सीखने के ͧसƨाÛत 
6.8 åयिÈतगत åयवहार के आधार 
6.9 साराशं 
6.10 शÞदावलȣ 
6.11 Ĥæन 
6.12 उपयोगी पèुतकɅ  

6.0 उƧेæय  
इस इकाई का अÚययन करने के बाद आप - 
 åयिÈतगत åयवहार तथा सीखने कȧ Ǿपरेखा समझ पायɅगे। 
 सीखने का अथ[ एव ंपǐरभाषा समझ सकɅ गे। 
 åयिÈतगत åयवहार और सीखने के उƧेæय एव ंसीखने कȧ अनकूुल अवèथाएँ समझ सकɅ गे। 
 सीखने कȧ ĤकृǓत, Ĥकार एव ंͧसƨाÛतɉ का वण[न कर सकɅ गे। 
 åयिÈतगत åयवहार के ͪवͧभÛन आधारɉ कȧ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 

6.1 åयिÈतगत åयवहार तथा सीखने कȧ Ǿपरेखा 
Ĥ×येक åयिÈत कȧ कुछ मूलभूत आवæयकताएँ होती हɇ, िजनकȧ पǓूत[ के ͧलए वह काय[ हेत ु
तैयार होता है। मनोͪव£ान åयवहार कȧ åयाÉया करता है तथा बतलाता है ͩ क मानव åयवहार 
के मूल मɅ Ĥेरक विृ×त' ͪ वɮयमान रहती है और åयिÈत उससे अͧभĤेǐरत होकर हȣ कोई काय[ 
करता है। Ĥेरक विृ×त से उस आÛतǐरक िèथǓत का बोध होता है, जो åयिÈत मɅ ͩ Đया उ×पÛन 
करती है तथा उसे तब तक जारȣ रखती है, जब तक उसके लêय कȧ पǓूत[ नहȣं हो जाती। 
लêय कȧ ĤािÜत के साथ हȣ आवæयकता कȧ सÛतुिçट हो जाती है और अͧभĤेरणा कȧ ĤͩĐया 
परूȣ हो जाती है। 
'एक åयिÈत ͩ कससे Ĥेǐरत होकर काय[ करता है?' यह एक जǑटल ĤͩĐया है, इसकȧ उ×पि×त 
èवय ंमानव के अÛतग[त ǓनǑहत कारकɉ ɮवारा या पया[वरणजÛय कारकɉ के ɮवारा हो सकती 
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है। ये दोनɉ कारक सàबिÛधत åयिÈत के ऊपर पारèपǐरक अÛतͩĐ[ या भी कर सकते हɇ। इसके 
अǓतǐरÈत, ͩकसी समय ͪवशेष मɅ åयिÈत के åयवहार पर अनेक कारणɉ का Ĥभाव पड़ता है, 
तो कभी-कभी ͧभÛन-ͧभÛन Ĥकार के åयवहार एक हȣ Ĥकार अͧभĤेǐरत होते हɇ। अͬधकाशंत: 
åयिÈत को èवय ंइस बात का £ान नहȣं होता है ͩक काय[ के पीछे कौन-सा Ĥेरक Ǔछपा हुआ 
है। पǐरणामतः åयिÈत के åयवहार को समझने तथा अͧभĤेǐरत करने मɅ और अͬधक जǑटलता 
का समावेश होता है। 
'åयवहार' शÞद को Ĥाणी' कȧ उन ͩĐयाओं के Ǿप मɅ पǐरभाͪषत ͩकया जा सकता है, िजÛहɅ 
बाहर से देखा जा सकता है या िजनका Ǔनरȣ¢ण ͩकया जा सकता है। 
इस पǐरभाषा से Ǔनàन तीन बातɅ èपçट होती हɇ- (अ) åयवहार का कारण होता है। (ब) åयवहार 
अͧभĤेǐरत होता है। (स) åयवहार लêय-अͧभमखुी होता है। परàपरागत Ǿप से åयवहार को 
‘उ×Ĥेरक' एव ं'Ĥ×य×ुतर' के सÛदभ[ मɅ पǐरभाͪषत ͩ कया जाता है, लेͩकन åयवहार मɅ यह देखा 
जाता है ͩ क एक åयिÈत उ×Ĥेरक के Ĥ×य×ुतर मɅ ͪ वͧभÛन Ĥकार कȧ ͩ Đयाएँ या åयवहार करता 
है, जो इस बात पर Ĥकाश डालता है ͩक वयैिÈतक ͧभÛनताएँ åयवहार मɅ अहम ्भूͧमका Ǔनभाती 
हɇ। ͪवͧभÛन मूãयɉ, åयिÈत×वɉ, अवबोधनɉ तथा Ĥविृ×तयɉ से यÈुत åयिÈत एक हȣ उ×Ĥेरक 
का ͪ वͧभÛन तरȣके से Ĥ×य×ुतर दे सकता है। Ǔनàनांͩकत रेखाͬचğ åयवहार के मॉडल को सरल 
Ǿप मɅ Ĥèतुत करता है-     

 
åयवहार के Ǔनवेचन मɅ Ǔनàनͧलͨखत दो त×व मह×वपणू[ हɇ - (1) åयवहार का तØया×मक प¢, 
तथा (2) åयवहार उ×पÛन करने वालȣ अवèथाओं का अÚययन। Ĥथम का सàबÛध इस बात 
से है ͩ क åयिÈत Èया करता है या ͩ कस Ĥकार अपनी ĤǓतͩĐया Ĥकट करता है. जबͩक दसूरे 
का सàबÛध इस बात से है ͩक åयिÈत जो भी करता है, Èयɉ' करता है। åयवहार का तØया×मक 
वण[न åयवहार के कारणɉ कȧ खोज के ͧलए आधार Ĥèतुत करता है। इनके अÚययन एव ं
ͪवæलेषण के आधार पर यह जाना जाता है ͩक åयिÈत जो करता है, Èयɉ करता है? तथा 
उसके åयवहार को ͩकस Ĥकार से पǐरवǓत[त ͩकया जा सकता है। संगठना×मक åयवहार के 
सÛदभ[ मɅ, åयवहार को ͩकसी लêय के ĤǓत Ǔनदȶͧशत ͩĐया के Ǿप मɅ पǐरभाͪषत ͩकया जा 
सकता है, जो Ĥाय: दैवीय नहȣं होता है तथा िजसमɅ åयिÈत ͪवæवास करता है। चूँͩक 
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संगठना×मक åयवहार मɅ åयिÈत' तथा समूह' का अÚययन सिàमलत है, अत: ĤबÛधक के 
ͧलए यह जानना आवæयक होता है ͩक åयिÈतगत तथा समहू åयवहार के आधार Èया है? 

6.2 सीखने का अथ[ एवं पǐरभाषा  
संगठना×मक åयवहार मɅ, अͧभĤेरणा के साथ, सीखने कȧ भी केÛġȣय भूͧमका है। जहाँ 
अͧभĤेरणा कȧ ͪ वचारधारा ͪ वगत अनेक वषȾ से संगठना×मक åयवहार मɅ लोकͪĤय रहȣ है वहȣ ं
मनोͪव£ान के ¢ेğ मɅ सीखने कȧ भूͧमका Ĥभु×वपणू[ रहȣ है। गोͧलͧलयो का कथन है ͩक ''आप 
åयिÈत को कुछ भी ͧलखा नहȣं सकते आप åयिÈत कȧ इसे èवयं के भीतर खोजने मɅ केवल 
उसकȧ मदद कर सकत ेहɇ।' यह कथन मानवीय åयवहार मɅ सीखने कȧ केÛġȣय भूͧमका कȧ 
ओर सकेंत करता है। सीखने कȧ ͩĐया साव[भौͧमक है। यह न केवल मनोͪव£ान अथवा 
संगठना×मक åयवहार के ¢ेğ मɅ वरन ्सàपणू[ मानवीय åयवहार मɅ åयाÜत है। लथूासं का कथन 
है ͩक संगठना×मक åयवहार मɅ ऐसा भोज हȣ भाग होगा जो Ĥ×य¢ या अĤ×य¢ Ǿप से सीखने 
कȧ ͩĐया से Ĥभाͪवत न हो। उदाहरण के ͧलए, एक Įͧमक का काय[-कौशल, एक ĤबÛधक 
कȧ मनोविृ×त, एक सुपरवाइजर कȧ अͧभĤेरणा, एक सͬचव के पोशाक पहनने का ढंग अथवा 
एक अͬधकारȣ कȧ नेत×ृव शलैȣ आǑद सभी कुछ सीखे जाते हɇ। 
कोèटेलो एव ंजेलͩकÛड Ǔनçकष[ Ǿप मɅ बताते हɇ ͩक ''मानवीय åयवहार का Ĥ×येक पहलू सीखने 
के अनभुवɉ से जुडा है। वाèतव मɅ £ान, भाषा और कौशल तथा मनोवǓृतयॉ, मूãय Ĥणाͧलयɉ 
और åयिÈतगत के ल¢ण भी सीखने कȧ ͩĐया के ĤǓत अनुͩ Đयाशील हɇ। संगठन मɅ åयिÈत 
कȧ सभी ͩĐयायɅ- उसकȧ Ǔनçठा, èवाͧमभिÈत, संगठना×मक लêयɉ के ĤǓत चेतना, काय[ 
Ǔनçपादन, यहां तक ͩक सुर¢ा अͧभलेख आǑद सभी कुछ सीखे हु ए हɇ यǑद सीखने कȧ ͩĐया 
को åयापक Ǿप मɅ देखे।'' 
संगठन मɅ काय[ तकनीक, Ĥौɮयोͬगकȧ, Ǔनçपादन ͪवͬध, सामािजक कौशल, åयावसाǓयक 
संèकृǓत, आवæयकतायɅ व अͧभकãपना, लêय Ǔनधा[रण, सàĤेषण शैलȣ, समूह संèकृǓत, 
ͩĐयाशीलता, Ǔनण[यन ĤͩĐया, अÛत[åयवहार, åयवहारा×मक èव-ĤबÛध, कैͧशयर Ǔनयोजन, 
संगठन ͪवकास, मूãयांकन पƨǓत, शिÈत अज[न व राजनीǓतक åयवहार आǑद सभी कुछ 
सीखकर åयिÈत åयवहार करता है। अत: संगठना×मक åयवहार मɅ सीखने कȧ भूͧमका का मह×व 
अ×यÛत बढ़ गया है। 
सामाÛय अथ[ मɅ, सीखने से ता×पय[ åयवहार मɅ हाने वाले एक èथाई पǐरव[तन से है जो अनभुव 
के ɮवारा ĤाÜत होता है। रोǒबÛस का मत है ͩक सीखना सभी समयɉ मɅ घǑटत होता रहता 
है। अत: åयवहार के कारण åयवहार मɅ पǐरवत[न हȣ सीखना है। åयवहार मɅ पǐरवत[न मɅ पǐरवत[न 
यह संकेत करता है ͩ क सीखने कȧ ĤͩĐया जारȣ है तथा सीखना åयवहार मɅ पǐरवत[न है। अÛय 
शÞदɉ मɅ जब कोई åयिÈत अपने पवू[ åयवहार से ͧभÛन ढंग से अपने अनभुव के फलèवǾप 
कोई åयवहार व ĤͩĐया करता है तो यह कहा जा सकता है ͩक सीखने कȧ ͩĐया हो चकुȧ 
है। 
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िèटयस[ तथा पोट[र का मत है ͩक सीखना' åयवहार सàभåयता मɅ तुलना×मक Ǿप से एक èथायी 
पǐरवत[न है जो सàबिÛधत åयवहार अथवा अनभुव के फलèवǾप घǑटत होता है। ͪवɮवानɉ 
ने सीखने को Ǔनàन Ĥकार से पǐरभाͪषत ͩकया है - 
Ǒहलगाड[ के अनसुार, ''पवू[ अनभुवɉ के फलèवǾप åयवहार मɅ तलुना×मक Ǿप से जो पǐरवत[न 
घǑटत होता है उसे सीखना कहते है। 
जी.डी. बाजँ का मत है ͩक' ' सीखना एक ĤͩĐया है िजसके ɮवारा åयिÈत ͪवͧभÛन आदतɅ, 
£ान व Ǻिçटकोण सामाÛय जीवन कȧ माँगɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए अिज[त करता है।'' 
कालͪवन के अनसुार, '' पहले से Ǔनͧम[त åयवहार मɅ अनभुवɉ ɮवारा पǐरवत[न को सीखना कहत े
है। मकै गोयक के अनसुार'' सीखना åयवहार मɅ सापेͯ¢क èथायी पǐरवत[न है जो अßयास के 
फलèवǾप घǑटत होता है। जो अßयास के फलèवǾप घǑटत होता है। यह पǐरवत[न Ǒदशा ͪ वशेष 
मɅ होता है िजससे åयिÈत कȧ ͪवɮयमान Ĥेरक अवèथाओं कȧ सÛतुिçट होती है।'' 
एनएल.मन के अनसुार' सीखने से ता×पय[ ͩकसी åयिÈत के åयवहार को लगभग èथायी Ǿप 
से ǾपाÛतǐरत करने कȧ ĤͩĐया से है। यह ǾपाÛतरण उस åयिÈत के काय[ करने एव ंउसके 
कायȾ का पǐरणाम अथवा उसके अवलोकन का फल होता है।'' 
Ĥो. उदय पारȣक के अनसुार. '' सीखना वह ĤͩĐया है िजसके ɮवारा Ĥाणी ͩकसी पǐरिèथǓत 
मɅ ĤǓतͩĐया के कारण नये Ĥकार के åयवहार को Ēहण करता है जो ͩकसी सीमा तक Ĥाणी 
के सामाÛय åयवहार को बाÚय एव ंĤभाͪवत करता है।'' 
उपयु [Èत पǐरभाषाओं से सीखने कȧ Ǔनàनͧलͨखत ͪवशेषताएँ £ात होती हɇ- 
1. सीखना ͩĐया मɅ पǐरव[तन सिàमͧलत है। 
2. पǐरवत[न सापेͯ¢क Ǿप से èथाई होता है। 
3. सीखना åयवहार का संगठन है। सीखने कȧ ĤͩĐया वहȣ होती है जहाँ ͩ Đयाओं मɅ पǐरवत[न 

होता है। 
4. सीखने के ͧलए अनभुव आवæयक है। 
5. सीखना साव[भौͧमक है। 
6. सीखना हȣ ͪवकास है। 

6.3 åयिÈतगत åयवहार और सीखने का उƧेæय 
सभी Ĥकार के संगठनɉ मɅ मनçुय का åयवहार ĤबÛधकɉ के ͧलए एक गàभीर चुनौती बना 
हुआ है। मनçुय एक सामािजक-आͬथ[क Ĥाणी है तथा वह ͪवͧभÛन सामािजक-आͬथ[क 
सांèकृǓतक घटकɉ से Ĥभाͪवत होकर हȣ काय[ करता है तथा सगंठन मɅ åयवहार करता है। अत: 
एक ĤबÛधक के ͧलए यह जानना आवæयक होता है ͩक åयिÈत Èयɉ काय[ करता है तथा 
åयिÈतगत åयवहार के मलू आधार Èया हɇ। संगठना×मक åयवहार के åयविèथत अÚययन एव ं
ͪवæलेषण ɮवारा ĤबÛधक इन दोनɉ मुƧɉ का समाधान कर सकता है तथा åयिÈतगत åयवहार 
को बेहतर Ǿप मɅ समझते हु ए उनसे संगठना×मक Ǒहत मɅ अपेͯ¢त योगदान ĤाÜत कर सकता 
है। 
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संगठना×मक åयवहार मɅ, अͧभĤेरणा के साथ, सीखने कȧ भी केÛġȣय भूͧमका है। जहाँ 
अͧभĤेरणा कȧ ͪ वचारधारा ͪ वगत अनेक वशȾ से संगठना×मक åयवहार मɅ लोकͪĤय रहȣ है वहȣं 
मनोͪव£ान के ¢ेğ मɅ सीखने कȧ भूͧमका Ĥभु×वपणू[ रहȣ है। लूथासं के अनसुार. 'सीखने कȧ 
ĤͩĐया संगठन मɅ मानवीय åयवहार को Ĥभाͪवत करती है। ' मानवीय åयवहार का Ĥ×येक 
पहलू सीखने के अनभुवɉ से जड़ुा है। वाèतव मɅ £ान, भाषा, कौशल, मनोविृ×त, मूãय, Ĥणालȣ 
और åयिÈत×व के ल¢ण भी सीखने कȧ ͩĐया के ĤǓत Ĥ×य×ुतर है। यǑद सीखने कȧ ͩĐया 
को åयापक Ǿप मɅ देखा जावे तो संगठन मɅ åयिÈत कȧ सभी ͩĐयाएँ सीखने कȧ ͩĐया से 
ओत-Ĥोत £ात होती हɇ। 

6.4 सीखने कȧ अनुकूल अवèथाएँ  
सीखने कȧ ͩĐया ͪवͧभÛन अवèथाओं से Ĥभाͪवत होती है। ये अवèथाएँ सीखने कȧ ͩĐया मɅ 
बाधा या सुल¢ता Ĥदान करती हɇ। Ĥमखु अवèथाएँ Ǔनàनͧलͨखत हɇ- 

(1) पǐरपÈवता - पǐरपÈवता के ǒबना सीखना सàभव नहȣ ंहै। ͪवͧभÛन शोध अÚययनɉ से यह 
ͧसƨ हो चुका है ͩक चलना-ͩफरना, काम करना, मनोरंजन आǑद ͩĐयाओं का सीखना ǒबना 
पǐरपÈवता के नहȣं हो सकता है। 

(2) शारȣǐरक अवèथा - समुͬचत शारȣǐरक अवèथा सीखने मɅ सुगमता Ĥदान करती है। Ĥाय: देखा 
गया है ͩक शारȣǐरक तनाव या सͩĐयता सीखने मɅ काफȧ सीमा तक सहायक होती है। 

(3) बुͪ ƨ वभैव - बुͪ ƨ सीखे जाने वाले ͪवषय मɅ ǓनǑहत गहन एव ंसामाÛय तØयɉ को समझने मɅ 
सहायता Ĥदान करती है। अत: सीखने कȧ ͩĐया काफȧ सीमा तक बुͪ ƨ पर Ǔनभ[र होती है। 

(4) अßयास - सीखने कȧ ĤͩĐया मɅ अßयास अहम ्भूͧमका Ǔनभाता है। बार-बार अßयास या 
पनुराविृ×त के ɮवारा जब एक हȣ ĤǓतͩĐया Ĥकट कȧ जाती है, तब अÛत मɅ वह ĤǓतͩĐया 
सीख लȣ जाती है। 

(5) Ĥभाव - ͪ वͧभÛन शोध अÚययनɉ से यह भी Ĥकट हुआ है ͩ क åयिÈत मɅ सÛतोष Ĥदान करने 
वालȣ ĤǓतͩĐया को अपना लेने तथा असÛतोष Ĥदान करने वालȣ ĤǓतͩĐया को ×याग देने कȧ 
Ĥविृ×त होती है। अत: िजस ͩĐया का Ĥभाव सÛतोषजनक होता है, उसे वह सहज Ǿप से अपना 
लेता है। 

(6) समीपता - समीपता से आशय मूलत: दो घटनाओं के बीच समय कȧ समीपता से है। सहचय[ 
तभी èथाͪपत हो पाता है, जब दो घटनाओं के बीच समयाÛतर बहु त कम होता है। कोई Įͧमक 
काय[ सीखते समय एक ͩĐया से सàबƨ होकर दसूरȣ ͩĐया मɅ सरलता से सàबÛध èथाͪपत 
कर लेता है। इसका कारण समीपता हȣ है। 

(7) तीĭता - सीखने कȧ ĤͩĐया ĤǓतͩĐया कȧ शिÈत या तीĭता पर भी Ǔनभ[र होती है। ĤǓतͩĐया 
कȧ शिÈत अͧभĤेरणा से Ǔनधा[ǐरत होती है। जब सीखने वाला åयिÈत Ĥबल Ǿप से अͧभĤेǐरत 
होता हे, तब वह उ×तजेनाओं के ĤǓत तीĭ ĤǓतͩĐया Ĥकट करता है। यहȣ कारण है ͩक जब 
उसे सहȣ ĤǓतͩĐया के Ĥभावी परुèकार तथा गलत के ͧलए कड़ा दÖड Ǒदया जाता है, तो वह 
शीē हȣ अनĤेुǐरत होकर उसे सीख जाता है या उसका ×याग कर देता है। 
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(8) अͧभĤेरणा - अͧभĤेरणा से सीखने वाला åयिÈत ͩĐयाशील हो जाता है। उसकȧ यह ͩĐयाशीलता 
तब तक जारȣ रहती है, जब तक ͩक सीखने कȧ ͩĐया सàपाǑदत नहȣं हो जाती। 

(9) संगठन - जब कोई ͪवषयवèतु साथ[क Ǿप से संगǑठत रहती है, तब वह अǓतशीē सीख लȣ 
जाती है। 

6.5 सीखने कȧ ĤकृǓत 
सीखने कȧ ĤͩĐया कȧ Ĥमखु ͪवशेषताएँ Ǔनàन Ĥकार हɇ- 

1. सीखना पǐरवत[न है - सीखने का ता×पय[ åयवहार मɅ पǐरवत[न होने से है। संगठन कȧ Ǻिçट 
से यह पǐरवत[न अÍछा या बरुा हो सकता है। åयिÈत नकारा×मक åयवहार जसेै प¢पात करना 
अथवा उ×पादन मɅ बाधा डालना भी सीख सकता है। दसूरȣ ओर वह सहयोग, Ǔनçठा, दाǓय×वɉ 
का Ǔनवा[ह, चुनौǓतयɉ का सामना करना जैसे सकारा×मक åयवहार भी सीख सकता है। åयिÈत 
नई काय[ तकनीकɅ , नये ͪवचार अथवा दाǓय×व टालना भी सीख सकता है। 

2. पǐरवत[न èथायी हो - सीखने के अÛतग[त होने वाला पǐरवत[न अपे¢ाकृत èथायी होना चाǑहए। 
थोड़े समय के ͧलए होने वाला पǐरवत[न ĤǓतͩĐया×मक हो सकता है जो ͩक सीखना नहȣं है। 
ͩकसी चीज को रटना और कुछ समय बाद भलू जाना सीखना नहȣं है। ͩकसी चीज को रटना 
और कुछ समय बाद भलू जाना सीखना नहȣं है। थकान, ĤǓतͩĐया अथवा ¢ͨणक अनकूुलन 
या समायोजन के कारण åयवहार मɅ आने वाला पǐरवत[न सीखने कȧ Įेणी मɅ नहȣ ंआता। 

3. पǐरवत[न åयवहार या ͩĐया मɅ हो - सीखने के फलèवǾप åयवहार अथवा काय[ मɅ पǐरवत[न 
आना चाǑहए। ऐसा पǐरवत[न जो केवल åयिÈत के ͪ वचारɉ या अͧभविृ×त मɅ हो तथा वह उसके 
åयवहार मɅ Ǒदखाई न दे, सीखने कȧ Įेणी मɅ नहȣं आता। 

4. सीखने के ͧलए अनभुव आवæयक है - सीखने कȧ ͩĐया के ͧलए ͩकसी न ͩकसी Ĥकार का 
अनभुव जǾरȣ है जो ͩक Ĥ×य¢ अवलोकन अथवा अभयास से ĤाÜत ͩकया जा सकता है। सीखना 
अĤ×य¢ अनभुव ɮवारा जसेै पɭने से भी सàभव है। सीखने कȧ असलȣ कसौटȣ यह है ͩ क इस 
अनभुव के फलèवǾप हȣ åयवहार मɅ अपे¢ाकृत èथायी पǐरवत[न होना चाǑहए। 

5. Ĥबलȣकरण - अनभुव अथवा अßयास का सुǺǑढकरण (Ĥबलन) आवæयक है। यǑद अनभुव या 
अßयास का पनु[बलन नहȣं हुआ तो सीखा हुआ åयवहार अÛतत: ͧमट जायेगा। ͩकसी ͩĐया 
के Ĥबलȣकरण के ͧलए परुèकार, दÖड या काय[ कȧ आवǓृत होना आवæयक है।  

6. ǓनरÛतर चलने वालȣ ͩĐया - åयिÈत के जीवन मɅ, चाहे वह घर, समाज या संगठन मɅ रहे, 
सीखने कȧ ͩĐया ǓनरÛतर चलती रहती है। सीखने का कोई Ǔनिæचत समय या उĨ नहȣं होती। 

7. सीखना Ǒदखाई नहȣं देता - सीखने कȧ ͩĐया आÛतǐरक एव ंमनोव£ैाǓनक है जो बाद मɅ åयवहार 
मɅ बाéय Ǿप से Ĥकट होती है। अत: सीखना Ǒदखाई नहȣं देता। हम केवल पǐरवत[न घटत े
देख सकते हɇ, èवय ंसीखने कȧ ͩĐया को नहȣं वाèतव मɅ सीखने कȧ अवधारणा सैƨािÛतक 
है, अत: यह Ĥ×य¢ Ǿप से अवलोकन योÊय नहȣ ंहै। 

8. ͪवͧभÛन ĤाǾप - सीखने कȧ ͩĐया के ͪवͧभÛन èवǾप एव ंĤकार हɇ। सीखना' Ĥ×य¢ Ǿप से 
या अपने आदश[ के अनसुार अथवा èव-ǓनयÛğण ɮवारा हो सकता है। इस Ĥकार सीखने के 
ͪवͧभÛन सैƨािÛतक आधार हɇ। 
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6.6 सीखने के Ĥकार 
मनोव£ैाǓनक तथा शरȣर व£ैाǓनकɉ के ɮवारा समय-समय पर सीखने कȧ अनेक ͪ वचारधाराओं 
एव ंͧसƨाÛतɉ का ͪवकास ͩकया गया है। सीखने कȧ कोई एक सàपणू[ ͪवचारधारा नहȣं है। सàपणू[ 
ͪवचारधारा सीखने के ͪ वͧभÛन पहलुओं जसेै कैसे, कब और Èयɉ पर Ĥकाश डालती हɇ, इसका 
साव[भौͧमक उपयोग होता है तथा यह सीखने कȧ पǐरिèथǓतयɉ का पवूा[नमुान एव ंǓनयÛğण 
करती है। 
सीखने कȧ कुछ Ĥमुख ͪवचारधारायɅ Ǔनàनͧलͨखत हɇ-  
1. सुसंगत या ĤǓतͩĐयावादȣ अनबुÛधन ͪवचारधारा। 
2. कारक या सͩĐय अनबुÛधन ͪवचारधारा। 
3. सं£ाना×मक ͪवचाराधारायɅ। 
4. सामािजक सीखना ͪवचारधारा। 
इनका वण[न Ǔनàन Ĥकार है- 

1. सुसंगत अथवा ĤǓतͩĐयावादȣ अनबुÛधन ͪवचारधारा 
सीखने कȧ Įेçठ ͪवचारधारायɅ मनोव£ैाǓनकɉ ɮवारा ͪ वकͧसत कȧ गई हɇ। ये ͪ वचारधारायɅ Ĥाचीन 
åयवहारवाǑदयɉ जसेै पावलोव, वाटसन तथा आधुǓनक åयवहारवादȣ ͪवशेषत: बी.एफ िèकनर 
ɮवारा ĤǓतपाǑदत कȧ गई हɇ। Ĥाचीन अथवा ĤǓतͩĐयावादȣ ͧसƨाÛत ‘उƧीपन-अनुͩ Đया’ सàबÛध 
पर बल देता है जबͩक िèकनर हरा ĤǓतपाǑदत ͧसƨाÛत ‘अनुͩ Đया-उƧीपन’ सàबÛध पर जोर 
देता है। ये ͧसƨाÛत दो घटकɉ मɅ संयोजन व सàबÛध दशा[ते हɇ। अत: इन ͧसƨाÛतɉ 
(ͪवचारधाराओं) को सीखने कȧ सàबÛधनकारȣ ͪवचारधारायɅ भी कहा जाता है। 
ĤǓतͩĐयावादȣ अनबुÛधन ͪ वचारधारा अ×यÛत Ĥाचीन ͪ वचारधारा है िजसका ĤǓतपादन 1880 
मɅ Ǿसी शरȣर-व£ैाǓनक पावलोव ने ͩकया था। पावलोव का कहना है ͩक ''उƧीपवन-Ĥ×य×ुतर 
(अनुͩ Đया) Ĥाणी कȧ मलू Ĥविृ×त का एक भाग है, िजससे वह कई बातɅ सीखता है। पावलोव 
के अनसुार सीखने कȧ ĤͩĐया मɅ मूल उƧीपन के साथ एक नया उƧीपन Ǒदया जाता है। कुछ 
समय बाद जब मूल उƧीपन को हटा ͧलया जाता है, तब यह देखा जाता है ͩक नये उƧीपन 
से भी वसैी हȣ ĤǓतͩĐया होती हे, जैसी मूल उƧीपन से होती है। इस Ĥकार ĤǓतͩĐया नये 
उƧीपन के साथ अनकूुͧलत हो जाती है। 
पावलोव के इस सàबÛध मɅ कु×तɉ के साथ ͩकये गये Ĥयोग åयवहारवादȣ ͪव£ानɉ के अकेले 
मह×वपणू[, Ǒदलचèप एव ंऐǓतहाͧसक Ĥयोग हɇ। पावलोव ने एक Ĥयोग मɅ जब एक कु×ते को 
माँस का टुकड़ा  (गरै-अनकूुͧलत उƧीपन) Ǒदखाया तो कु×ते के मु ँह से लार टपकने लगी। यह 
लार टपकना कु×ते कȧ ओर से गरै-अनकूुͧलत ĤǓतͩĐया थी। दसूरȣ ओर, जब पावलोव ने केवल 
घÛटȣ (तटèथ उƧीपन) बजाई तो कु×ते के मुहँ से लार नहȣ ंटपकȧ। अगले चरण मɅ पावलोव 
ने घÛटȣ बजाते हु ए कु×ते को माँस' का टुकड़ा Ǒदखाया, अथा[त ्पावलोव ने घÛटȣ को मासँ 
के टुकड़े के साथ संयÈुत कर Ǒदया। इस ͩ Đया को कई बार दोहराने के बाद पावलोव ने कु×ते 
के सामने मासँ के टुकड़ ेके ǒबना घÛटȣ बजाई तो इस बार केवल घÛटȣ कȧ आवाज सुनकर 
हȣ कु×त ेके मु ँह से लार टपकने लगी। इसका कारण यह था ͩक कु×ता अब घÛटȣ कȧ आवाज 
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(अनकूुͧलत उƧीपन) के ͧलए सुसंगत ढंग से अनबुिÛधत हो गया था। यह ऐǓतहाͧसक Ĥयोग 
सीखने' के ¢ेğ मɅ एक मह×वपणू[ खोज थी िजससे सीखने कȧ ͩ Đया के ĤǓत एक सहȣ समझ 
उ×पÛन हु ई। 
पावलोव ने इस ‘सरल अनबुÛधन’ के आगे भी अपने Ĥयोग ͩ कये। उसने अपने Ĥयोग मɅ बाद 
मɅ घÛटȣ के साथ एक काले चौकोर टुकड़ ेको संयÈुत ͩकया। इन दोनɉ को जोड़ ेसे कई बार 
Ǒदखाने के बाद केवल काला चौकोर टुकड़ा Ǒदखाने पर कु×ते के मु ँह से लार टपकने लगी। यहȣ 
मूल अनकूुͧलत उƧीपन (अथा[त ्घÛटȣ) नये अनकूुͧलत उƧीपन (अथा[त ्काला चौकोर टुकड़ा) 
के ͧ लए एक सàबलनकारȣ गरै-अनकूुͧलत उƧीपन बन गया था। इस Ĥकार जब कु×तɉ ने काले 
चौकोर टुकड़े पर भी Ĥ×य×ुतर Ǒदया तो वे ɮͪवतीय èतर पर अनबुिÛधत हो गये थे। पावलोव 
ने कु×तɉ को ततृीय èतर पर भी अनबुिÛधत करके देखा। कई åयवहारवादȣ व£ैाǓनक इस बात 
पर सहमत हɇ ͩक ' 'åयिÈत ततृीय èतर से भी Ïयादा Đम तक अनबुिÛधत होने कȧ ¢मता 
रखते हɇ। '' इस Ĥकार åयिÈतयɉ को उÍच èतर तक अनकूुͧलत ͩकया जा सकता है। इसका 
आशय यह है ͩक सीखने कȧ ͩĐया को मलू अनबुÛधन मɅ ĤयÈुत उƧीपन के अǓतǐरÈत कई 
अÛय उƧीपनɉ तक èथानाÛतǐरत ͩकया जा सकता है। यɮयͪप उÍच-Đम वाले अनबुÛधन मɅ 
åयवहार का Ǔनिæचत कारण ढंूढ पाना कǑठन होता है। उÍच Đम वाले अनबुÛधन मɅ Ĥबलȣकरण 
करना सàभव होता है। इसमɅ अनकूुͧलत उƧीपन सàबलनकारȣ हो जाता है। 
सरल अनबुÛधन के Ĥयोग 'सीखने कȧ उƧीपन-Ĥ×य×ुतर' ͪवचारधाराओं के ͧलए समथ[न के मुÉय 
आधार रहे हɇ। सरल सुåयविèथत अनबुÛधन का सार यह है ͩक ''सàपणू[ सàभावनाओं के साथ, 
åयिÈत के åयवहार रंगपटल मɅ ͩकसी भी Ĥ×य×ुतर को अनबुिÛधत ͩकया जा सकता है यǑद 
कोई गरै-अनकूुͧलत उƧीपन पाया जा सकता है जो Ǔनयͧमत Ǿप से Ĥ×य×ुतर देता है तथा यǑद 
इस गरै-अनकूुͧलत उƧीपन को Ĥͧश¢ण ɮवारा अनकूुͧलत उƧीपन के साथ जोड़ा जा सकता 
है। 

2. सͩĐय अनबुÛधन ͪवचारधारा 
इस ͪ वचारधारा मɅ सीखने कȧ ͩĐया åयवहार के पǐरणाम से जुड़ी है। यह मानती है ͩ क सीखना 
åयवहार के नतीजे के Ǿप मɅ होता है। यह सुगम अनबुÛधन कȧ भांǓत åयवहार के कारणɉ को 
Ǔनकालने से सàबिÛधत नहȣं है। 
‘सुगम अनबुÛधन’ तथा ‘सͩĐय अनबुÛधन’ मɅ ͪवͧशçट अÛतर Ǔनàन Ĥकार हɇ- 
(1) सुगम अनबुÛधन मɅ उƧीपन मɅ पǐरवत[न करके ͪ वͧशçट Ĥ×य×ुतर ĤाÜत ͩ कया जा सकता 

है। दसूरȣ ओर, सͩĐय अनबुÛधन मɅ एक हȣ हु ई उƧीपन िèथǓत मɅ कई सàभाͪवत Ĥ×यतुरɉ 
मɅ से एक ͪवͧशçट Ĥ×य×ुतर घǑटत होता है। सͩĐय अनबुÛधन मɅ उƧीपन िèथǓत एक 
संकेत या इंͬगत कȧ भांǓत काय[ करता है। यह Ĥ×य×ुतर नहȣं ĤाÜत करती, वरन ्एक åयिÈत 
के ͧलए Ĥ×य×ुतर Ǔनकालने के आधार के Ǿप मɅ काय[ करती है। सͩĐय अनबुÛधन का 
सबसे मह×वपणू[ पहल ूयह देखना है ͩक - 'Ĥ×य×ुतर के पǐरणाम के Ǿप मɅ Èया घǑटत 
होता है'। 

(2) सुगम अनबुÛधन मɅ वातावरणीय घटना åयवहार से पवू[ घटती है। सͩĐय अनबुÛधन मɅ 
वातावरणीय घटना åयवहार का अनगुमन करती है। 
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(3) सुगम अनबुÛधन के दौरान गरै-अनकूुͧलत उƧीपन, जो ͩक परुèकार के Ǿप मɅ काय[ करता 
है, Ĥ×येक बार Ĥèतुत ͩकया जाता है। सͩĐय अनबुÛधन मɅ परुèकार तभी घǑटत होगा 
जबͩक åयिÈत सहȣ Ĥ×य×ुतर Ĥदान करता है। यहाँ परुèकार ĤाÜत करने के ͧ लए åयिÈत 
को वातावरण पर काय[ करना चाǑहए। Ĥ×य×ुतर परुèकार ĤाÜत करने मɅ सहायक होता 
है। 

(4) सुगम अनबुÛधन मɅ Ĥ×य×ुतर उƧीपन से जुड़े होते हɇ। åयिÈत को Ĥ×य×ुतर चुनने का कोई 
अवसर नहȣं होता। सͩĐय अनबुÛधन मɅ, Ĥ×य×ुतर Ĥकार व माğा मɅ बदलते रहते हɇ। इसमɅ 
åयिÈत को चयन का अवसर ͧमलता है। 

(5) सुगम अनबुÛधन मɅ अनकूुͧलत उƧीपन एक आवाज, वèतु अथवा एक åयिÈत के Ǿप 
मɅ होता है जबͩक सͩĐय अनबुÛधन मɅ अनकूुͧलत उƧीपन एक 'िèथǓत जसेै एक काया[लय, 
एक सामािजक पǐरवेश, पǐरिèथǓतयɉ का एक ͪवͧशçट समूह आǑद के Ǿप मɅ होता है। 

(6) सुगम अनबुÛधन मɅ पनु[बलन अपनी इÍछा से ĤाÜत नहȣं ͩ कया जाता। सͩĐय अनबुÛधन 
मɅ åयिÈत 'पनु[बलन' ĤाÜत करने मɅ वातावरण मɅ काय[शील होते हु ए सहायक होता है। 

सͩĐय अनबुÛधन को 'पनु[बलन ͪवचारधारा' भी कहा जाता है। इस ͧसƨाÛत पर मुÉय Ǿप 
से बी.एफ िèकनर ने काय[ ͩकया है। इसका मुÉय सार यह है ͩक ''åयवहार इसके पǐरणामɉ 
से सचंाͧलत अथवा Ǔनधा[ǐरत होता है। इस Ĥकार िजस åयवहार के पǐरणाम सुखद होते हɇ, 
उसकȧ पनुराविृ×त कȧ सàभावना अͬधक रहती है तथा िजस åयवहार के नतीजे दखुद होते हɇ 
उसके दोहराये जाने कȧ सàभावना समाÜत हो जाती है। 
यह ͪवचारधारा आगे बताती है ͩक åयिÈत एक दȣ हु ई पǐरिèथǓत मɅ ͪ वͪवध सàभाͪवत åयवहारɉ 
कȧ छानबीन करɅगे। भावी åयवहारा×मक चुनाव पवू[ åयवहारɉ के पǐरणामɉ से Ĥभाͪवत होत े
हɇ। यहȣ åयिÈत के सं£ान कȧ भी ͪवशेष भूͧमका होती है। यह ͪवचारधारा बतलाती है ͩक åयिÈत 
यांǒğक उƧीपन-Ĥ×य×ुतर सàबÛध से सचंाͧलत नहȣं होत,े वरन ्åयिÈत चेतनापवू[क ͪवͧभÛन 
åयवहारɉ कȧ छानबीन करके उनमɅ से åयविèथत Ǿप से उन åयवहारɉ का चयन करते हɇ िजनके 
पǐरणाम अ×यͬधक वाछंनीय होते हɇ। 
'सͩĐय' से ता×पय[ उस åयवहार से है जो Ĥभाव उ×पÛन करता है। अत: इसे कारगर Ĥभाव 
भी कहते हɇ। 'सͩĐय åयवहार' ऐिÍछक अथवा सीखा हुआ åयवहार होता है। सͩĐय अनबुÛधन 
मɅ यह åयवहार उसके पǐरणामɉ से Ǔनधा[ǐरत, संचाͧलत एव ंǓनयिÛğत होता है। इस ͪ वचारधारा 
के अनसुार åयिÈत अपनी वांǓछत वèत ुको ĤाÜत करने का åयवहार करना सीखते हɇ और िजस 
वèतु को वे पसÛद नहȣ ंकरत,े उससे बचने व दरू रहने का åयवहार करना सीखते हɇ। पǐरणाम 
अÍछे व अनकूुल होने पर åयवहार के दोहराये जाने कȧ सàभावना रहती है, ͩकÛतु ĤǓतकूल 
होने पर åयवहार कȧ आविृ×त नहȣं होती। इस Ĥकार åयवहार एव ंइसके पǐरणामɉ मɅ सàबÛध 
सͩĐय अनबुÛधन का सार त×व है। यहाँ 'सͩĐय' शÞद का ता×पय[ यह है ͩक Ĥाणी पǐरणाम 
उ×पÛन करने के ͧलए अपने वातावरण मɅ ͩĐयाशील होता है। 'पǐरणामɉ और Ĥ×य×ुतर मɅ 
सàबÛध' सàपणू[ सीखने कȧ ĤͩĐया का सार है िजसमɅ åयिÈत अपने ͪवगत अनभुवɉ के आधार 
पर अपना åयवहार पǐरवǓत[त करता है। 'åयवहार के पǐरणामɉ' को पनु[बलन कहा जाता है। 
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'पनु[बलन' åयवहार को सुǺढ़ करता है िजससे åयवहार के दोहराये जाने कȧ सàभावना बढ़ जाती 
है। 'पनु[बलन' सͩĐय अनबुÛधन का सार त×व है। 
सͩĐय अनबुÛधन के उदाहरण दैǓनक जीवन मɅ सरलता से देखे जा सकत ेहɇ। हम गम[ èटोव 
या ͪवɮयतु को नहȣं छूते, Èयɉͩक हम उनके पǐरणाम जानते हɇ। माता-ͪपता बÍचɉ को अÍछे 
åयवहार के ͧलए परुèकार देते हɇ तथा आपि×तजनक åयवहार के ͧलए दिÖडत करत ेहɇ। इसी 
Ĥकार ͧश¢ा मɅ 'Ĥभाव के ͧसƨाÛत' अथा[त ्पǐरणामɉ के आधार पर छाğɉ को ͪवͧभÛन Ēेड 
Ǒदये जाते हɇ। इस Ĥकार हम वातावरणा×मक उƧीपनɉ तथा उनके सàभाͪवत Ĥ×यतुरɉ को 
èवीकारना सीखते हɇ।  

3. सीखने कȧ स£ंाना×मक ͪवचारधाराएँ 
एडवड[ टोलमैन सीखने कȧ स£ंाना×मक ͪवचारधारा के अĤगामी ͪवचारक हɇ। उनके अनसुार 
‘सीखना’ सं£ाना×मक वातावरणा×मक इंͬगतɉ तथा Ĥ×याशा के बीच एक सàबÛध है। टोलमेन 
ने इस ͪवचारधारा के परȣ¢ण के ͧलए चहूɉ पर अनेक Ǔनयǒंğत Ĥयोग ͩकये थे। टोलमेन ने 
अपने Ĥयोगɉ मɅ पाया ͩ क चहेू अपने स£ंान का Ĥयोग करते हु ए लêय (भोजन) कȧ ओर Ǒदशा 
साधते हुए पेचीदा भलूभलुैया मɅ दौड़ना सीख जाते हɇ। टोलमेन ने यह भी पाया ͩ क भलूभलुैया 
मɅ Ĥ×येक चुनाव ǒबÛद ुपर Ĥ×याशायɅ èथाͪपत हु ई। दसूरे शÞदɉ मɅ, चूहɉ ने यह आशा करना 
भी सीखा ͩ क अपने सं£ाना×मक संकेतɉ को चुनाव ǒबÛदओंु के साथ संयÈुत करके वे अÛतत: 
अपने भोजन तक पहु ंच सकते हɇ। यǑद चूहे को भोजन वाèतव मɅ ĤाÜत हो जाता है तो इससे 
Ĥ×याशा और सकेंत के मÚय सàबÛध Ǻढ़ होता है, और सीखने कȧ ͩĐया घटती है। åयवहारवादȣ 
Ǻिçटकोण मɅ S-R तथा R-S सीखने के ͧसƨाÛतɉ के ͪवपरȣत, टोलमेन कȧ ͪवचारधारा को 
S-S ͧसƨाÛत के Ǿप मɅ जाना जाता है। टोलमेन ने अपने Ĥयोगɉ मɅ यह भी पाया ͩक चूहे 
का åयवहार उƧेæयपणू[ होता है। अथा[त ्चूहे ने अपना स£ंाना×मक मानͬचğ तैयार करके यह 
कãपना कर लȣ ͩक भोजन कैसे ĤाÜत करना है। टोलमेन ने यह Ǔनçकष[ Ǔनकाला ͩक सीखने 
के ͧलए पनु[बलन एक पवू[ शत[ नहȣं थी। एक उƧीपन दसूरे उƧीपन को राèता Ǒदखा देता है। 
यɮयͪप टोलमेन के Ĥयोगɉ कȧ कुछ आलोचना भी हु ई है, ͩकÛतु ͩफर भी उसके Ĥयोगɉ ने सीखने 
कȧ ͪवचारधारा को एक नई Ǒदशा Ĥदान कȧ है। उसने इस बात पर बल Ǒदया ͩक åयवहार कȧ 
जǑटल åयाÉयायɅ खोजी जानी चाǑहए तथा उसके उƧीपक, वातावरण तथा åयवहार के मÚय 
'सं£ान' कȧ कम से कम एक सàभाͪवत मÚयèथकारȣ भूͧ मका पर ͪ वचार करने पर जोर Ǒदया। 
टोलमेन के इस ͪवचार ने सीखने के ¢ेğ मɅ एक संĐमण तथा एकȧकरण ĤĐम के Ǿप मɅ 
योगदान Ǒदया है। टोलमेन कȧ उƧीपन-उƧीपन स£ंाना×मक ͪवचारधारा' का सामािजक अͬधगम 
तथा Ĥारिàभक मानवीय सàबÛध आÛदोलन पर गहरा Ĥभाव पड़ा है। 1940 व 1950 मɅ 
उɮयोगɉ मɅ चलाये गये Ĥͧश¢ण काय[Đम टोलमेन के ͪ वचारɉ पर हȣ आधाǐरत थे। ये Ĥͧश¢ण 
काय[Đम सं£ाना×मक मनोभाव (पय[वे¢ण, संगठना×मक काय[पƨǓतया)ँ तथा Įͧमक 
Ĥ×याशाओं (अÍछे Ǔनçपादन के ͧलए Ĥेरणा×मक भुगतान) के मÚय सàबÛध को सुǺढ़ करते 
हɇ। यह ͪ वचारधारा बतलाती है ͩ क आदेश लेने अथवा Ǔनदȶशɉ का पालन करने तथा इस Ĥयास 
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के ͧलए मौǑġक आशायɅ रखने के बीच सàबÛध जोड़कर Įͧमक उ×पादन-कुशल होना सीखता 
है। 
सं£ान से ता×पय[ åयिÈत के ͪ वचारɉ, ͬचÛतन, £ान, åयाÉयाओं, समझ आǑद से है जो èवय ं
के अथवा वातावरण के बारे मɅ हो सकते हɇ। स£ंाना×मक ͪवचारधारा यह मानती है ͩक Ĥाणी 
कई चीजɉ और घटनाओं के अथ[ सीखता है तथा सीखे गये Ĥ×य×ुतर उƧीपनɉ को Ǒदये गये 
अथ[ पर Ǔनभ[र करते हɇ। स£ंान ͪ वचारकɉ के अनसुार सीखने वाला पहले अपनी èमǓृत मɅ एक 
सं£ान सरंचना Ǔनͧम[त करता है जो ͩक उन ͪवͧभÛन घटनाओं के बारे मɅ सचूनाओं को संगǑठत 
करती तथा सरुͯ¢त रखती हɇ जो सीखने कȧ िèथǓत मɅ घटती है। सं¢ेप मɅ, स£ंाना×मक सीखना 
घटनाओं तथा वयैिÈतक लêयɉ व Ĥ×याशाओं के मÚय अवबोͬधत सàबÛध के बारे मɅ सोचने 
से सàभव होता है। 
चयना×मक सीखना - चयना×मक सीखने मɅ åयिÈत को केवल उƧीपन एव ंĤ×य×ुतर तथा 
Ĥ×य×ुतर व पǐरणाम अनभुवɉ मɅ हȣ सàबÛध नहȣं जोड़ना होता है वरन ्उसे यह भी Ǔनण[य 
करना चाǑहए ͩक मिèतçक मɅ कौन सी चीजɉ को जोड़ना है। इस चयना×मक सीखने मɅ åयिÈत 
को सàभाͪवत सीखने कȧ ĤͩĐयाओं के åयापक Ĥकारɉ मɅ से एक का चयन करना होता है। 
उसका चयन सरल नहȣं होता, वरन ्चयना×मक सीखने मɅ उसे अपनी अͧभĤेरणा, ͬचÛतन, 
भावना, संवेग एव ंअवबोध आǑद के जǑटल अÛत[åयवहार के माÚयम से चयन करना होता 
है। इस सीखने को अÛय नामɉ से भी पकुारा जाता है, जैसे- ‘अंतǺ[िçटयÈुत सीखना’ 
‘अवबोधा×मक सीखना’ आǑद। संगठन मɅ समèयाओं के समाधान, Ǔनण[यन, मतभेद कȧ 
िèथǓतयɉ, नये कौशल सीखने, काया[लय पƨǓतयɉ के Ǔनधा[रण आǑद मɅ चयना×मक सीखने 
का Ĥभावपणू[ उपयोग ͩकया जा सकता है। 

4. सामािजक सीखना ͪवचारधारा 
सीखने कȧ स£ंाना×मक ͪवचारधारायɅ अ×यͬधक बुͪ ƨवादȣ एव ं मानͧसक होने के कारण 
आलोचना कȧ ͧशकार हु ई। आलोचकɉ ने सीखने के åयवहारवादȣ Ǻिçटकोण को भी अ×यͬधक 
ǓनयǓतवादȣ माना। सामािजक सीखने कȧ ͪ वचारधारा उपयु [Èत दोनɉ ͪ वचारधाराओं के योगदान 
का एकȧकरण करके एक नया Ǻिçटकोण Ĥèतुत करती है। यह ͪवचारधारा एक åयवहारवादȣ 
Ǻिçटकोण अपनाती है। यह 'åयवहार' को ͪवæलेषण कȧ एक उपयÈुत इकाई मानती है। 
सामािजक सीखना Ǻिçटकोण के ĤǓतǓनͬध ͪवचारक एलबट[ बÖडुरा रहे हɇ। 
एलबट[ बÖडुरा का मत है ͩक स£ंाना×मक, åयवहारा×मक तथा वातावरणा×मक Ǔनधा[रकɉ के 
मÚय ǓनरÛतर आपसी अÛतͩĐ[ या के ɮवारा हȣ 'åयवहार' को Įेçठ ढंग से समझा जा सकता 
है। 'åयिÈत' तथा वातावरणीय िèथǓत' èवतÛğ इकाइयɉ कȧ तरह काय[ नहȣं करते हɇ, वरन ्
èवय ंåयवहार के संयोजन मɅ अÛतͩĐ[ या करके 'åयवहार' को Ǔनधा[ǐरत करत ेहɇ। वèतुत 
सामािजक सीखने के ͧसƨाÛत कȧ åयाÉया करते हु ए कहते हɇ ͩक ''åयिÈत Ïयादातर अपनी 
ͩĐयाओं से हȣ वातावरणा×मक दशायɅ उ×पÛन करते हɇ जो पारèपǐरक ढंग से उनके åयवहार 
को Ĥभाͪवत करती हɇ। åयवहार से उ×पÛन अनभुव भी आंͧशक Ǿप से यह Ǔनधा[ǐरत करत े
हɇ ͩक åयिÈत Èया हो जाता है तथा Èया कर सकता है जो बाद मɅ उसके आगामी åयवहार 
को Ĥभाͪवत करते हɇ। 
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सामािजक सीखना कȧ ͪवचारधारा मुÉय Ǿप से एक åयवहारवादȣ Ǻिçटकोण है तथा सुगम व 
सͩĐय अनबुÛधन के ͧसƨाÛतɉ पर आधाǐरत है। ͩकÛतु इसके बावजूद यह Ǻिçटकोण सुगम 
व सͩĐय अनबुÛधन से आगे Ǔनकलकर यह मानता है ͩक सीखना केवल Ĥ×य¢ हȣ नहȣं है, 
वरन ्सीखना पवू[वतȸ उƧीपनɉ तथा सांयोͬगक पǐरणामɉ के माÚयम से भी होता है। दसूरे शÞदɉ 
मɅ, सामािजक सीख ͪवचारधारा यह मानती है ͩक सीखना' ĤǓतǓनͬधक, èथानापÛन अथवा 
आदश[ (मॉडल) के माÚयम से तथा èव-ǓनयÛğण ĤͩĐयाओं के माÚयम से भी हो सकता है। 
इस Ĥकार यह ͪवचारधारा सुगम तथा सͩĐय अनबुÛधन को èवीकार करती है ͩकÛतु उनकȧ 
भूͧमका सीͧमत मानती है। 
दसूरे शÞदɉ मɅ, सामािजक सीखना Ǻिçटकोण के Ĥमुख अंग अथवा ͪवͧशçटताएँ Ǔनàनͧलͨखत 
हɇ. 
(i) ĤǓतǓनͬधक अथवा मॉडͧलगं ĤͩĐयायɅ 
(ii) सं£ाना×मक मÚयèथकारȣ ĤͩĐयायɅ 
(iii) èव-ǓनयÛğण काय[पƨǓतया ँ
सामािजक सीखना Ǻिçटकोण कȧ ĤकृǓत न केवल åयापक वरन ्अÛत[ͩĐया×मक भी है। यह 
संगठना×मक åयवहार के संचालन हेत ुएक उ×कृçट सैƨािÛतक ढाँचा Ĥèतुत करता है। 

6.7 सीखने के ͧसƨाÛत  
सीखना मानव åयवहार का एक मह×वपणू[ पहलू है। यɮयͪप सीखने कȧ स£ंाना×मक एव ं
सामािजक ͪ वचारधारायɅ अ×यÛत मह×वपणू[ होती जा रहȣ हɇ, ͩकÛतु ͩ फर भी सीखने कȧ ĤͩĐया 
के अͬधकतर ͧसƨाÛत सुगम व सͩĐय अनबुÛधन ͪवचारधाराओं से ͪवकͧसत हु ए हɇ। सीखने 
के कुछ Ĥमुख ͧसƨाÛत अĒͧलͨखत हɇ- 

1. सीखना-अज[न वĐ ͧसƨाÛत - सीखने कȧ ĤͩĐया मɅ यह ͧसƨाÛत बतलाता है ͩक ''Ĥ×येक 
पनुराव×ृत Ĥयास के ͧलए Ĥ×यु×तर कȧ शिÈत धीरे-धीरे बढ़ती जाती है। यह ͧसƨाÛत मुÉय 
Ǿप से सुगम åयविèथत अनबुÛधन Ǻिçटकोण मɅ लाग ूहोता है ͩकÛतु सͩĐय अनबुÛधन मɅ 
भी इसका Ĥयोग होता है। अज[न वĐ एक सीखना वĐ' है िजसमɅ शीष[ धरुȣ पर माͪपत Ǔनçपादन 
तथा ¢ैǓतज धुरȣ पर अßयास या अनभुव कȧ माğा (जो ͩक Ĥाय: समय अथवा Ĥयासɉ कȧ 
संÉया मɅ अͧभåयÈत होता है) को दशा[या जाता है। 
सीखना वĐ सामाÛय Ǿप से ĤािÜत के ĤाǾप को दशा[ता है। इसके कुछ सामाÛय Ǔनçकष[ इस 
Ĥकार है –  
(अ) सीखा जाने वाला काय[ िजतना अपǐरͬचत होगा, उसे सीखने कȧ गǓत Ĥारàभ मɅ उतनी 
हȣ धीमी होगी, ͩकÛत ुबाद मɅ बढ़ती जायेगी। 
(ब) जǑटल कौशल को सीखने मɅ कम से कम एक समयावͬध चाहे लàबी हो या छोटȣ ऐसी 
अवæय आयेगी िजसमɅ Ĥ×येक नया Ĥयास समान आकार का सुधार लायेगा। 
(स) जब हम सीखने कȧ अिÛतम सीमा पर पहु ँचत ेहɇ, ĤगǓत धीमी हो जाती है, तथा छोटा 
सा सधुार करने मɅ भी कई कोͧशश करनी पड़ जाती हɇ। 
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2. ͪवलोप का ͧसƨाÛत - ͪवलोप का ͧसƨाÛत गहन Ǿप से पनु[बलन से जुड़ा हुआ है। सरल 
अनबुÛधन मɅ, यǑद अनकूुͧलत उƧीपन को गरै-अनकूुͧलत उƧीपन ɮवारा पनु[बͧलत नहȣं ͩ कया 
जाता है, तो अनकूुͧलत Ĥ×य×ुतर कमजोर पड़ जायेगा और अÛतत: लÜुत हो जायेगा। उदाहरण 
के ͧलए, पावलोव के Ĥयोग मɅ, यǑद जब घटंȣ बजाई जाती है तब यǑद मीट का टुकड़ा कु×ते 
को नहȣं Ǒदखाया जाये तो कु×ते कȧ लार टपकनी धीरे-धीरे कम होती जायेगी और अÛतत: यह 
ͪवलुÜत हो जायेगी। ͩफर घÖटȣ के साथ लार नहȣ ंटपकेगी। इसी Ĥकार सͩĐय अनबुÛधन मɅ, 
यǑद Ĥ×य×ुतर को इसके पǐरणाम ɮवारा पनु[बͧलत नहȣं ͩ कया जाता है, तो Ĥ×यतुर का ͪ वलोप 
हो जायेगा। मानव åयवहार को ǓनयिÛğत करने मɅ इस ͧसƨाÛत का अ×यÛत मह×व है। उदाहरण 
के ͧ लए, Ĥͧश¢ण काय[Đमɉ मɅ नये कौशल एव ंयोÊयता को सीखने के ͧ लए Įͧमकɉ को बोनस 
एव ंĤशंसा के ɮवारा लगातार परुèकृत एव ंअͧभĤेǐरत (अथा[त ्पनु[बͧलत) ͩकया जाना चाǑहए 
अÛयथा Įͧमकɉ कȧ सीखने कȧ त×परता व Ĥयास (Ĥ×य×ुतर) मÛद होकर अÛतत: समाÜत हो 
जायɅगे। इस ͧसƨाÛत का उपयोग एक Ĥभावी åयहूरचना के Ǿप मɅ अनावæयक एव ं
आपि×तजनक åयवहारɉ को समाÜत करने के ͧलए भी ͩकया जा सकता है। जब ͩकसी अवांछनीय 
åयवहार के ͧलए ͩकसी Ĥेरक, लाभ या उ×Ĥेरक का उपयोग नहȣं ͩकया जायेगा तो वह धीरे-धीरे 
लुÜत हो जायेगा। ͩकसी åयवहार को पनु[बͧलत या सुǺढ़ न करने का आशय åयवहार को दिÖडत 
करना या उसकȧ उपे¢ा करना नहȣं है वरन ्उसे केवल संबल (माÛयता) या लाभ Ĥदान नहȣं 
करना है। इस ͪ वलोपन åयहूरचना से संगठन मɅ कोई पाæव[ Ĥभाव समèयायɅ उ×पÛन नहȣं होतीं 
जैसा ͩ क ये दÖड-åयवèथा के साथ उ×पÛन हो जाती हɇ। दसूरे शÞदɉ मɅ, ͪ वलोपन का åयवहार 
पर वहȣ Ĥभाव होता है जो दÖड åयवèथा का होता है, ͩकÛतु इसमɅ दÖड से उ×पÛन हो सकने 
वालȣ समèयायɅ नहȣं होती।ं उदाहरण के ͧलए, एक सुपरवाइजर अपने अधीनèथɉ से आने वालȣ 
ͧशकायतɉ कȧ संÉया को घटाना चाहता है तो जब कोई अधीनèथ ͧशकायत लेकर आता है 
तो सुपरवाईजर Ǔनàन मɅ से कोई एक तरȣका अपना सकता : 
(अ) ͧशकायत पर Úयान देना और उसे सावधानीपवू[क सुनना। यह परुèकृत करने वालȣ ͪ वͬध 
है। 
(ब) अधीनèथ को हमेशा ͧ शकायत लाते रहने के ͧ लए खरȣ-खोटȣ सुनाकर बाहर Ǔनकाल देना। 
यह दÖडकारȣ ͪवͬध है। इससे अÛय समèयायɅ जÛम ले सकती हɇ। 
(स) अधीनèथ पर Úयान न देना, न उसकȧ ͧ शकायत सुनना। यह 'ͪवलोपन åयहूरचना' है जो 
लêय पǓूत[ मɅ अͬधक Ĥभावी हो सकती है। इससे अधीनèथ का ͧ शकायत लाने वाला åयवहार 
धीरे-धीरे समाÜत हो जायेगा। 
ͩकÛतु यह Úयान देने योÊय है ͩ क दÖड एव ंͪ वलोपन åयहूरचना मɅ बहु त कम अÛतर है। अत: 
इसका उपयोग सावधानीपवू[क करना चाǑहए। 

3. सहज या èवत: समु×थान - सीखने का यह ͧसƨाÛत बतलाता है ͩक जब åयिÈत असमͬथ[त 
व असंबͧलत अनकूुͧलत Ĥ×य×ुतरɉ के एक अनĐुम का अनभुव करत ेहɇ तथा ͪवĮाम ले लेत े
हɇ तो उसके तुरÛत बाद वे अनकूुͧलत Ĥ×य×ुतर के अ×यͬधक तीĭ èतर पर लौट आयɅगे भले 
हȣ वहȣ कोई पनु[बलन नहȣं हुआ हो। ͪवĮाम के बाद Ĥ×य×ुतर शिÈत मɅ यह उछाल हȣ खत: 
ĤवǓत[त समु×थान' का ͧसƨाÛत कहलाता है। 
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यह ͧसƨाÛत बतलाता है ͩक ͪवलोपन कȧ दशा मɅ अनकूुͧलत Ĥ×य×ुतर पणू[त : समाÜत नहȣं 
हो जाता है। वरन ्वह दब जाता है अथवा अवरोͬधत हो जाता है। उदाहरण के ͧलए, संगठन 
मɅ ͩकसी कम[चारȣ के छु͠ी से लौटने या मंदȣ मɅ अèथाई छँटनी के बाद काम पर आने पर 
उसके काय[ Ǔनçपादन कȧ गǓत बहु त तजे हो जाती है। ĤबÛधक इस ͧसƨाÛत का उपयोग करके 
कम[चाǐरयɉ कȧ काय[कुशलता कȧ गǓत को बनाये रख सकत ेहɇ। ĤबÛधक ͪवĮाम के बाद 
कम[चाǐरयɉ के काय[ Ǔनçपादन मɅ उ×पÛन होने वालȣ तीĭ गǓत का, सकारा×मक Ĥ×य×ुतरɉ को 
सàबͧलत करके तथा ऋणा×मक Ĥ×य×ुतरɉ को असàबͧलत करके, लाभ ले सकते हɇ। 

4. सामाÛयीकरण ͧसƨाÛत - सीखने कȧ ĤͩĐया मɅ सामाÛयीकरण ͧसƨाÛत यह बतलाता है ͩक 
''एक नया, ͩकÛत ुएक जैसा, उƧीपन या उƧीपन िèथǓत एक ऐसे Ĥ×यतुर को जÛम देगी जो 
ठȤक वसैा हȣ होगा जसैा ͩ क मलू उƧीपन ɮवारा उ×पÛन ͩ कया जाता है। नया उƧीपन, िजतना 
अनकूुͧलत उƧीपन जैसा होगा, उतनी हȣ अͬधक यह सàभावना होगी ͩक नया उƧीपन वहȣ 
अनकूुͧलत Ĥ×य×ुतर उ×पÛन करेगा। 
इस ͧसƨाÛत का मानव ͧश¢ण मɅ अ×यÛत मह×व है। सामाÛयीकरण के ǒबना, एक åयिÈत 
नई पǐरिèथǓत के साथ अनकूुलन व समायोजन करने मɅ कǑठनाई अनभुव करेगा। 
सामाÛयीकरण के कारण åयिÈतयɉ को Ĥ×येक नई िèथǓतयɉ व कायȾ मɅ, िजनका उÛहɅ सामना 
करना पड़ता है, पनु: सीखना नहȣं पड़ता है। åयिÈत नई सीखने वालȣ िèथǓतयɉ मɅ, अपने परुाने 
अनभुवɉ का सहारा लेकर, सगुमतापवू[क समायोजन कर सकत े हɇ। ͩकÛत ु कभी-कभी 
सामाÛयीकरण कȧ Ĥविृ×त åयिÈत को उ×पादक-ͪवरोधी åयवहार करने के ͧलए Ĥेǐरत कर सकती 
है। कभी-कभी ĤबÛधक अपने एक या कुछ खराब अनभुवɉ के आधार पर सामाÛयीकरण करके 
समèत कम[चाǐरयɉ को Ĥͧश¢ण के अयोÊय एव ंǓनकृçट जोͨखम मान सकते हɇ। 

5. ͪवभेदȣकरण का ͧसƨाÛत - सीखने कȧ ĤͩĐया के सàबÛध मɅ ͪवभेदȣकरण का ͧसƨाÛत 
सामाÛयीकरण से ǒबãकुल ͪवपरȣत है। सामाÛयीकरण' उƧीपनɉ या Ĥ×यतुरɉ कȧ समानता के 
सàबÛध मɅ ĤǓतͩĐया है, जबͩक ͪवभेदȣकरण अÛतरɉ के ĤǓत ĤǓतͩĐया है। इस ͧसƨाÛत को 
पावलोव के Ĥयोग के उदाहरण से समझा जा सकता है। यǑद यह Ĥयोग ͩ कया जाये ͩ क कु×ते 
को तभी भोजन ͧमलेगा जबͩक घÛटȣ बजे और साथ हȣ लाइट भी जले और उसे तब भोजन 
नहȣं Ǒदया जाये जब घÛटȣ तो बजे ͩकÛतु लाइट बÛद हो तो कु×ता शीē हȣ दोनɉ उƧीपकɉ 
मɅ भेद करना सीख लेगा। कु×ता तभी Ĥ×य×ुतर देगा जबͩक दोनɉ उƧीपकɉ मɅ भेद करना सीख 
लेगा। कु×ता तभी Ĥ×यतुर देगा जबͩक दोनɉ उƧीपक (घÛटȣ व लाइट) Ĥèतुत ͩ कये जायɅ। एक 
उƧीपक Ĥèतुत करने पर कु×ता Ĥ×यतुर (लार टपकाना) नहȣं देगा। ͪवभेदȣकरण के ͧसƨाÛत 
को संगठना×मक åयवहार कȧ िèथǓत मɅ भी समझा जा सकता है। एक सुपरवाइजर अपने 
Įͧमकɉ मɅ भेद करना सीख सकता है। दो उÍच Ǔनçपादन वाले Įͧमकɉ मɅ रो एक Įͧमक उ×पाद 
कȧ गणुव×ता पर Úयान नहȣं देता है तथा अèवीकृत इकाइयाँ भी Ïयादा Ǔनकालता है। दसूरे 
Įͧमक कȧ उ×पादन ¢मता भी Ĥथम Įͧमक के बराबर रखता है। पहले सुपरवाइजर दोनɉ 
Įͧमकɉ के ĤǓत सकारा×मक Ĥ×य×ुतर रख सकता है ͩकÛतु दोनɉ मɅ ͪवभेद करने के बाद वह 
अपना सकारा×मक Ĥ×यतुर केवल उस Įͧमक को देगा जो माल कȧ ͩ कèम पर भी Úयान देता 
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है। सुपरवाइजर के ͪवभेद करने के कारण गणुव×ता पर Úयान न देने वाला Įͧमक भी अपने 
åयवहार मɅ सुधार कर सकता है। 

6. त×परता का Ǔनयम - सीखने के इस Ǔनयम का सàबÛध Ĥभाव तथा अßयास से है जो इस 
बात पर बल देता है ͩ क जब åयिÈत शारȣǐरक तथा मानͧसक Ǿप से तैयार होता है, तभी वह 
ͩकसी काय[ को सफलतापवू[क सीख सकता है।  

7. अßयास का Ǔनयम - अßयास का Ǔनयम काय[ कȧ बारàबारता पर बल देता है। Ĥाय: िजस 
काय[ को हम बार-बार करते हɇ। उसके ͬचÛह हमारे मिèतçक मɅ Ǻढ़ हो जाते हɇ। थॉन[डाइक 
के अनसुार – 
(1) जब एक पǐरवत[नीय संयोग एक िèथǓत और अनुͩ Đया के बीच बनता है तो अÛय बातɅ 

समान होने पर उस संयोग कȧ शिÈत बढ़ जाती है। 
(2) जब कुछ समय तक िèथǓत और अनुͩ Đया के बीच एक पǐरवत[नीय संयोग नहȣं बनता 

है तो उस संयोग कȧ शिÈत घट जाती है। 

6.8 åयिÈतगत åयवहार के आधार 
औɮयोͬगक संगठन एक जǑटल संगठन होता है। इसमɅ काय[रत åयिÈतयɉ के आÛतǐरक एव ं
बाद वातावरण मɅ होने वालȣ अÛतͩĐ[ याओं के फलèवǾप संगठन के लêयɉ कȧ ĤािÜत होती 
है। संगठन मɅ काय[रत åयिÈत का åयवहार मूलत दो कारकɉ ɮवारा Ĥभाͪवत होता है- 
शारȣǐरक कारक एव ंमनोव£ैाǓनक कारक 
यɮयͪप åयिÈत कȧ शारȣǐरक बनावट उसके åयवहार को Ĥभाͪवत करती है। ͩफर भी मानवीय 
åयवहार अ×यͬधक जǑटल होता है तथा उस पर दसूरे अÛय कारणɉ का भी Ĥभाव पडता है। 
िजसमɅ åयिÈत×व दबाव अवबोधन, अͧभĤेरणा सीखना आǑद सिàमͧलत हɇ। अनमुाǓनत Ǿप 
से मानवीय åयवहार के कुछ कारण होते हɇ जो लêय उÛमखु होते हɇ। इसके अǓतǐरÈत कुछ 
अÛय कारक भी åयिÈत को काय[ हेतु अͧभĤेǐरत करते हɇ। मह×वपणू[ तØय यह है ͩ क åयिÈत 
का åयवहार आकिèमक Ǿप से पǐरचाͧलत नहȣ ंहोता है, वरन ्वह कुछ लêयो कȧ ĤािÜत हेत ु
उÛमुख होता है। åयिÈत का åयवहार कुछ सचूनाओं पर आͬĮत होता है जो उसके काय[ पǐरवेश 
से आता है। ǒबना ͩकसी उ×तेजक के कोई Ǔनवेश नहȣं होता है। उ×तेजक के ɮवारा जो ĤǓतͩĐया 
कȧ जाती है उसे हȣ åयवहार कहा जाता है। लथूासं का मत है ͩ क उ×तेजक एव ंĤǓतͩĐया के 
मÚय ǓनरÛतरता का एक Đम जारȣ रहता है िजसके मƧेनजर åयिÈत अपने काय[ पǐरवेश का 
ͪववेचन करता है अपने ͩĐया-कलापɉ का ǓनयÛğण करता है तथा कुछ िèथǓतयɉ कȧ ĤािÜत 
हेतु एव ंकुछ िèथǓतयɉ से वंͬ चत रहने हेतु ǓनरÛतर Ĥय×नशील रहता है। सरल शÞदɉ मɅ इसका 
आशय यह है ͩक उ×तेजक एव ंĤǓतͩĐया के साथ भौǓतक एव ंसामािजक पǐरवेश तथा 
पǐरिèथǓत भी åयिÈत के åयवहार को मह×वपणू[ Ǿप से Ĥभाͪवत करती है िजसमɅ केवल 
शारȣǐरक पǐरवेश हȣ नहȣं वरन ्åयिÈत×व एव ंमानͧसक ͩ Đयाएँ भी सिàमͧलत हɇ। यɮयͪप यह 
ĤͩĐया काफȧ जǑटल है. ͩफर भी इनकȧ अÛत[ͩĐयाओं के ɮवारा मानवीय åयवहारɉ कȧ उ×पि×त 
होती है। कोलास ने åयवहार को इनपटु-आउटपटु ͧसèटम के पǐरĤेêय मɅ बताने का Ĥयास 
ͩकया है, िजसमɅ एक केÛġȣय ĤͩĐया (अवबोधन, ͬचÛतन, तक[ , Ǔनण[य आǑद) कȧ ͪवͧशçट 
भूͧमका के ͪवæलेषण ɮवारा åयवहार को बेहतर ढंग से समझा जा सकता है। 
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रोǒबÛस का मत है ͩ क एक åयिÈत का समĒ åयवहार उसके åयिÈत×व एव ंसीखने के अनभुव 
के ɮवारा Ĥभाͪवत होता है। जीवन सàबÛधी ͪवशेषताएं (उĨ ͧलगं ववैाǑहक िèथǓत) åयवहार 
को Ĥ×य¢त: Ĥभाͪवत करती है। उĨ बढने के साथ åयवहार शैलȣ भी पǐरवǓत[त हो जाती है. 
िजसका सÛतुिçट तथा काय[ Ǔनçपादन पर Ĥभाव पड़ता है। इसी Ĥकार पǾुष तथा मǑहला 
कम[चारȣ के åयवहार मɅ अÛतर देखा जा सकता है। åयिÈत ͪ ववाǑहत है या अͪववाǑहत, इसका 
भी उस के ɮवारा ͩ कये जाने वाले åयवहार से काफȧ सीमा तक सàबÛध होता है। एक åयिÈत 
कȧ मानͧसक एव ंशारȣǐरक योÊयताएँ भी उसके åयवहार कȧ Ǒदशा को तय करने मɅ अहम ्भूͧमका 
Ǔनभाती हɇ। इवासंͪवच तथा अÛय का मत है ͩक एक åयिÈत का åयवहार उसकȧ मãूय åयवèथा 
ɮवारा Ĥभाͪवत होता है। मूãय åयवèथा Ǻढ़ धारणाओं का वह समूह है, जो एक åयिÈत ͪवͧशçट 
आचरण के बारे मɅ धारण करता है तथा िजसका एक åयिÈत के ͧलए ͪवशेष मह×व होता है। 
यह मूãय åयवèथा एक åयिÈत के åयिÈत×व अवबोधन तथा मनोविृ×त को समझने मɅ 
आधारभूत तØय Ĥदान करती है। 
åयिÈतगत åयवहार के Ĥमखु आधार Ǔनàनͧलͨखत हɇ- 
1. åयिÈत×व 
2. दबाव 
3. अवबोधन 
4. अͧभĤेरणा 
5. सीखना 
6. संगठना×मक åयवहार सशंोधन 

6.9 सारांश 
åयवहार åयिÈत×व कȧ अͧभåयिÈत है। कोई भी åयिÈत जसैा åयवहार करता है वसैा हȣ उसका 
åयिÈत×व Ĥकट होता है। Ĥ×येक संगठन कम[चाǐरयɉ के åयिÈत×व के ͪवकास मɅ Ǿͬच लेता 
है। åयिÈत×व का समुͬचत ͪ वकास योÊयता एव ंसमायोजन कȧ ¢मता को पçुट करता है तथा 
ǓनयोÈता एव ंकम[चारȣ के मÚय बेहतर सàबÛधɉ कȧ èथापना करता है। åयिÈत का सàपणू[ 
åयवहार उसके åयिÈत×व का Ǔनमा[ण करता है। ĤबÛधक के ͧलए åयिÈत×व का अÚययन 
आवæयक होता है Èयɉͩक मनçुय का åयिÈत×व अनेक कारकɉ से Ǔनͧम[त होता है और इसके 
ɮवारा पǐरवत[न कȧ एक ĤͩĐया का बोध होता है। åयिÈत×व से ͩकसी åयिÈत के अिèत×व 
का बोध होता है। इसके ɮवारा शारȣǐरक, मानͧसक तथा नǓैतक गणुɉ मɅ एकȧकरण का बोध 
होता है िजसके आधार पर एक åयिÈत को दसूरे åयिÈत से ͧभÛन ͩकया जा सकता है। इस 
इकाई मɅ åयिÈतगत åयवहार तथा सीखने कȧ अवधारणाओं तथा आवæयकताओं को भी èपçट 
ͩकया गया है। 

6.10 शÞदावलȣ 
(1) वैयिÈतक - åयिÈतगत 
(2) Ĥबलȣकरण - सुǺढ़ȣकरण 
(3) समीपता - Ǔनकटता 
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(4) अͧभĤेरणा - Ĥेǐरत करना  

6.11 èवपरख Ĥæन 
1. åयिÈतगत ͧभÛनताओं से Èया अͧभĤाय है? åयिÈतगत åयवहार के Ĥमुख आधारɉ कȧ ͪ ववेचना 

कȧिजए। 
2. åयिÈतगत åयवहार कȧ Ǿपरेखा को संͯ¢Üत मɅ ͧलͨखए। 
3. सीखना Èया है? इसके Ĥमुख Ĥकारɉ कȧ ͪववेचना कȧिजए। 
4. संगठना×मक åयवहार मɅ सीखने के मह×व कȧ ͪववेचना कȧिजए। 
5. सीखने के ͧसƨाÛत बताइए। 
6. सीखने कȧ ĤकृǓत एव ंल¢णɉ का वण[न कȧिजए। 
7. सीखने कȧ तकनीकɅ  कौन-कौन सी हɇ? 
8. आप ͩकसी संगठन मɅ ĤबÛधक के पद पर काय[रत हɇ उस िèथǓत मɅ आपके åयिÈतगत åयवहार 

का संगठन पर ͩकस तरह से Ĥभाव पड़ेगा?  

6.12 उपयोगी पुèतकɅ   
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इकाई-7: अवबोध (Perception) 
इकाई कȧ Ǿपरेखा 
7.0 उƧेæय 
7.1 अवबोध का अथ[ 
7.2 अवबोध कȧ पǐरभाषा 
7.3 अवबोध का उƧेæय 
7.4 अवबोध कȧ ĤकृǓत एव ंल¢ण 
7.5 अवबोध कȧ ĤͩĐया 
7.6 अवबोध के ͧसƨाÛत 
7.7 अवबोधक के ल¢ण 
7.8 अवबोधी के ल¢ण 
7.9 साराशं 
7.10 åयावहाǐरक Ĥæन 
7.11 उपयोगी पèुतकɅ  

7.0 उƧेæय  
इस इकाई के अÚययन के बाद आप - 
 अवबोध का अथ[ एव ंपǐरभाषा जान सकɅ गे। 
 अवबोध कȧ ĤकृǓत एव ंकण और उƧेæयɉ के बारे मɅ जानकारȣ ĤाÜत करɅगे। 
 अवबोध कȧ ĤͩĐया का वण[न कर पायɅगे। 
 अवबोध के ͪवͧभÛन ͧसƨाÛतɉ कȧ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 अवबोधक एव ंअवबोधी के ͪवͧभÛन ल¢णɉ का वण[न कर पायɅगे। 

7.1 अवबोध का अथ[ 
सं£ाना×मक ĤͩĐयाओं के ɮवारा मनçुय सूचनाओं का Ĥͪवͬधयन एव ंͪ ववेचन करता है। इनमɅ 
मुÉय Ǿप से पǐरकãपना अवबोधन एव ंͬचÛतन शाͧमल है। सामाÛय Ǿप से यह माना जाता 
है ͩक अवबोध कȧ ĤͩĐया सàपणू[ स£ंाना×मक ĤͩĐया का ĤǓतǓनͬध×व करती है। सरल Ǿप 
मɅ अवबोध Ĥाथͧमक तौर पर ͬ चÛतन या स£ंान कȧ ĤͩĐया है िजसके ɮवारा मानव उƧीपकɉ 
व वातावरणीय घटकɉ का चयन, संगठन एव ंͪववेचन करता है। 
अवबोध मɅ वातावरण िèथǓत कȧ åयाÉया व ͪ ववेचन ͩकया जाता है। यह िèथǓत ͩकसी िèथǓत 
कȧ हू बहू   'अͧभलेखन नहȣं है। यह ͩकसी िèथǓत या वातावरण का छायाͬचğ लेना नहȣं है वरन ्
åयिÈतगत दंग से िèथǓत का अथ[ लगाना है। यह वाèतͪवक जगत का åयिÈतगत नजǐरया 
है। यह आͧशक åयिÈतगत सरंचना है िजसमɅ åयिÈत अपनी मÉुय भूͧमका (åयवहार) के ͧ लए 
कुछ चीजɉ (अथ[ Ǔनण[य) का चयन åयिÈतगत ढंग से करता है। अत: इससे यह भी èपçट 
होता है ͩ क åयिÈत का बोधा×मक जगत उसके वाèतͪवक जगत से ǒबãकुल ͧभÛन हो सकता 
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है। हेरोãड लȣͪवट कहत ेहɇ ͩक, 'एक ĤबÛधक का बोधा×मक जगत उसके अधीनèथ कम[चारȣ 
के बोधा×मक जगत से पणू[त: ͧभÛन होता है तथा दोनɉ के जगत का ͬचğ वाèतͪवक जगत 
से ǒबãकुल ͪ वपरȣत हो सकता है। ''सं¢ेप मɅ, 'अवबोध' वाèतͪवक जगत, वातावरण व उƧीपको 
को चयǓनत Ǿप से Ēहण करने, संगǑठत करने तथा अपनी भूͧमका के Ǔनçपादन एव ंåयवहार 
के ͧलए उस िèथǓत कȧ åयिÈतगत ढंग से åयाÉया करना है। िèथǓत कȧ åयाÉया व ͪववेचन 
करत ेसमय åयिÈत èवय ंके Ǻिçटकोण व ͪवचारɉ, वèतु एव ंवातावरणीय घटको से Ĥभाͪवत 
होता है। 

7.2 अवबोध कȧ पǐरभाषा  
अवबोध कȧ कुछ पǐरभाषायɅ Ǔनàन Ĥकार हɇ - 
वोन हेलर ͬगलमर के अनसुार 'अवबोध िèथǓतयɉ के ĤǓत जागǾक होने कȧ तथा संवेदनाओं 
के साथ अथ[पणू[ सàबÛध जोड़ने कȧ ĤͩĐया है। 
उदय पारȣक के शÞदɉ मɅ, अवबोध संवेदȣ उƧीपकɉ अथवा समकंो को ĤाÜत करने, चयन करने, 
संगǑठत करने, अथ[ ĤǓतपाǑदत करने जाँचने तथा उनके ĤǓत ĤǓतͩĐया करने कȧ ĤͩĐया है।'' 
èटेफेन पी रोǒबÛस के शÞदɉ मɅ, ''अवबोधन एक ऐसी ĤͩĐया है िजसके ɮवारा åयिÈत अपने 
वातावरण का अथ[ Ĥदान करने के ͧलए संवेदȣ Ĥभावɉ को संयोिजत एव ंͪववेͬचत करते हɇ।'' 
ǐरÈकȧ ͬĒͩफन के शÞदɉ मɅ, ''अवबोधन ͪवͧभÛन ĤͩĐयाओं का समहू है िजनके ɮवारा एक 
åयिÈत वातावरण के ĤǓत सजग होता है तथा वातावरण कȧ सचूनाओं से अथ[-åयाÉया करता 
है।'' 

7.3 अवबोध का उƧेæय 
Ĥ×येक मनçुय अɮͪवतीय है। उसका सोच, Ǻिçटकोण Ĥ×य¢ बोध, £ान कुछ भी समान नहȣ ं
होता। मनçुय कȧ इिÛġयगोचर एव ंअनभुूǓत ¢मता भी असीम है। मनçुय वातावरण मɅ ǓनरÛतर 
अनेक Ĥेरकɉ उ×तजेकɉ उƧीपको से Ǔघरा रहता है। वह उÛहɅ चयन करते हु ए Ēहण करता है, 
उनकȧ अपने सं£ान के अनǾुप ͪववेचना करता है åयाÉया करता है तथा अपने अवबोध के 
अनसुार ĤǓतͩĐया एव ंåयवहार करता है। 
मूरहैड एव ंͬ Ēͩफन कहते हɇ ͩ क “यǑद Ĥ×येक åयिÈत हर एक चीज को एक हȣ Ǻिçट से देखता 
तो सब चीजɅ बहु त आसान बन जाती।ं” ͩकÛत ुवाèतͪवक जगत मɅ ऐसा नहȣ ंहै। Ĥ×येक åयिÈत 
चीजɉ को अपने अलग ढंग से देखता समझता महससू करता और åयाÉया करता है। 
वाèतͪवकता का नजǐरया सबका ͧभÛन-ͧभÛन है। यहȣं अवबोध है। 
‘अवबोध’ मानव कȧ एक सुǺढ मनोव£ैाǓनक रचना एव ंशिÈत है। अवबोध के ɮवारा हȣ åयिÈत 
अपने अनपुम ससंार कȧ रचना करता है एव ंअपने जगत ्को सीͧमत कर लेता है। अवबोध 
से हȣ वह ͩकसी पर Úयान देता है ͩकसी कȧ उपे¢ा करता है अथवा ͩकसी को अमाÛय कर 
देता है। जगत वाèतव मɅ Èया है इससे Ïयादा मह×वपणू[ है ͩक åयिÈत जगत को कैसे देखता 
है। यहȣ कारण है ͩ क मानव åयवहार अवबोध से गहन Ǿप मɅ Ĥभाͪवत होता है। संगठना×मक 
åयवहार के सहȣ अÚययन समझ एव ंवयाÉया के ͧलए ĤबÛध मɅ सहȣ बोधा×मक कौशल का 
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होना अ×यÛत आवæयक हो गया है। एÛथनी एव ंकोफे के अनसुार 'åयवहार मुÉय Ǿप से इस 
बात का ĤǓतफलन है ͩक åयिÈत एक Ǔनिæचत ¢ण मɅ अपने आपस के जगत का कैसे अवबोध 
करते है।'' 

7.4 अवबोध कȧ ĤकृǓत एवं ल¢ण अ 
अवबोध कȧ ĤकृǓत को Ǔनàन ǒबÛदओंु के ɮवारा समझा जा सकता है - 

1. बौͪƨक ĤͩĐया - अवबोधन ͪ वचार ͬ चÛतर तक[  एव ंकãपना से जुडी ĤͩĐया है। इसमे åयिÈत 
ͪवचारपवू[क वातावरण से सचूनाओं को ĤाÜत करके उÛहɅ संयोिजत करता है तथा ͪवचारɉ के 
आधार पर उनके अथ[ ĤǓतपाǑदत करता है। 

2. सं£ाना×मक एव ंमनोव£ैाǓनक ĤͩĐया - अवबोध कȧ ĤͩĐया मɅ åयिÈत के ͪवचार, मनोवेग, 
भाव, आवेग, उɮवेग पǐरकãपना, अͧभĤेरण, अवलोकन, तक[  बुͪ ƨ, दरू Ǻिçट आǑद मानͧसक 
ͩĐयायɅ सͩĐय हो जाती हɇ। इनके ɮवारा हȣ वह िèथǓत व वातावरणीय Ĥभावɉ का मूãयांकन 
करते हु ए अपने वकैिÈतक 'अथ[' कȧ संरचना करता है। 

3. åयिÈतǓनçठ ĤͩĐया - 'अवबोधन' वातावरण या िèथǓत को अपने åयिÈतगत नजǐरये से देखने 
व समझने कȧ ĤͩĐया है। यह åयिÈत के अपने लêयɉ èवाथȾ, Ǻिçटकोण, £ान, उसकȧ अपनी 
इÍछाओं, आकां¢ाओं एव ंजǾरतɉ से Ĥभाͪवत होती है यहȣ कारण है ͩ क ͧ भÛन-ͧभÛन åयिÈत 
एक हȣ चीज को अलग-अलग नजǐरये से देखत,े समझते एव ंअथ[ लगाते हɇ। अवबोध कȧ ĤͩĐया 
åयिÈत के पास संĒǑहत सूचनाओं, िèथǓत कȧ ͪ वͧशçट पहलओंु, उनकȧ åयाÉया के ढंग तथा 
उन पर åयिÈत कȧ समझ व पकड़ से भी Ĥभाͪवत होती है। åयिÈतǓनçठता के कारण हȣ एक 
स×य अथवा एक यथा[थ ͧभÛन-ͧभÛन लोगो को अलग-अलग Ǿपɉ मɅ नजर आता है। 

4. िèथǓत का ͪववेचन, अͧभलेखन नहȣं - अवबोध के अÛत[गत åयिÈत वाèतͪवक िèथǓत को 
अपना अथ[ एव ंåयाÉया Ĥदान करता है, िèथǓत को Ïयɉ का ×यɉ Ĥèतुत नहȣं करता। यह 
छायाͬचğ लेना नहȣं वरन ्वाèतͪवक जगत को अपनी समझ से ͬचǒğत करना है। यह ͬचğ 
सबका ͧभÛन-ͧभÛन, अपणू[-आंͧशक एव ंगलत हो सकता है। 

5. संवेदना या उ×तेजना से अͬधक जǑटल एव ंåयापक - संवेदना एव ंअवबोधन को कई बार समान 
मान ͧलया जाता है, जबͩक ऐसा नहȣं है। संवेदना से आशय शारȣǐरक उ×तजेना अंगो के 
Ĥतय×ुतर से है। मनçुय कȧ पाचँ शारȣǐरक इिÛġयॉ-Ǻिçट, Įवण, èवाद, गधं एव ंèपश[ हɇ िजन 
पर बाहर एव ंभीतर से उ×पÛन होने वाले अनेक उदȣपकɉ का ǓनरÛतर Ĥभाव पड़ता है। इससे 
संवेदन उ×पÛन होता है। संवेदन का मुÉय सàबÛध Ĥाथͧमक åयवहार से है जो अͬधकाशंत: 
शारȣǐरक ͩĐया से Ǔनधा[ǐरत होता है। सं¢ेप मɅ, वातावरण से सचूनायɅ ĤाÜत करने कȧ शारȣǐरक 
ĤͩĐया से Ǔनधा[ǐरत होता है। सं¢ेप मɅ, वातावरण से सचूनायɅ ĤाÜत करने कȧ शारȣǐरक ĤͩĐया 
को हȣ संवेदना कहा जाता है। ͩ कÛतु अवबोधन संवेदना से अͬधक जǑटल एव ंåयापक ĤͩĐया 
है। बोधा×मक ĤͩĐया मɅ सचूनाओं के चयन, संयोजन एव ंͪ ववेचन के अÛत[åयवहार कȧ जǑटल 
ĤͩĐया शाͧमल हɇ। यɮयͪप अवबोधन Ĥाथͧमक सचूनाओं, संकेतɉ व Ĥभावɉ के ͧलए अͬधकाशंत: 
भौǓतक इिÛġयɉ एव ंउनके उ×तेजन पर हȣ Ǔनभ[र होता है ͩकÛतु मिèतçक मɅ चलने वालȣ 
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सं£ाना×मक ĤͩĐया इन Ĥाथͧमक सचूनाओं को शुƨ, पǐरçकृत, संशोͬधत अथवा पणू[त: 
पǐरवǓत[त कर सकती हɇ दसूरे शÞदɉ मɅ, बोधा×मक ĤͩĐया 'वाèतͪवक' संवेदȣ दǓुनया मɅ कुछ 
जोडती है एव ंकुछ घटाती है उदाहरण के ͧलए, एक अधीनèथ कम[चारȣ का उ×तर, वह जो 
अपने अͬधकारȣ को सुनता है, उस पर Ǔनभ[र है, न ͩ क अपने अͬधकारȣ ɮवारा वाèतव मɅ कहȣ 
गई बात पर। इसी Ĥकार एक हȣ Įͧमक का एक पय[वे¢क अÍछा मानता है, ͩकÛतु दसूरा 
पय[वे¢क उसे Ǔनकृçट मानता है, यह अÛतर अवबोध के कारण है।  

6. अवबोध के ɮवारा åयिÈत अपने जीवन एव ंअनभुवɉ को अथ[ Ĥदान करते है। 
7. अवबोध पाचँ मानवीय इिÛġयɉ – देखना सूनना, अनभुव करना, गधं लेना एव ंèवाद तथा चेतना 

के साथ शुǾ होता है। 
8. अवबोध कȧ ĤͩĐया अनेक ǓनǑहत अवरोधɉ के कारण सदैव Ĥभावी नहȣं होती है। 
9. असÛतुçट आवæयकताओं का åयिÈत के अवबोध पर अ×यÛत गहरा Ĥभाव पडता है। 

7.5 अवबोध कȧ ĤͩĐया 
अवबोध एक ऐसी ĤͩĐया है िजसके ɮवारा åयिÈत वातावरण से सूचनाओं व उ×तजेकɉ को 
Ēहण करके उनका चयन, संयोजन एव ंͪववच[न करत ेहɇ। अवबोध के ɮवारा हȣ चयǓनत 
सूचनाओं, £ान एव ंतØयɉ का ͪ वचारपवू[क Ĥͪवͬधयन करके उनसे Ǔनण[य लेते हɇ तथा åयवहार 
करते हɇ। अवबोध आपने बारे मɅ दसूरɉ के बारे मɅ तथा दैǓनक जीवन अनभुव के बारे मɅ धारणा 
Ǔनͧम[त करने का ढंग है। यह वह पदा[ या ͩफãटर है िजससे सचूनायɅ लोगɉ पर Ĥभाव डालने 
के पवू[ होकर गजुरती है। अवबोधन के Ǔनͧम[त होने कȧ एक Ǔनिæचत Ĥणालȣ है। इसमɅ अनेक 
उप-ͩĐयायɅ सिàमͧलत होती हɇ जो एक दसूरे से जुड़ी हु ई हɇ तथा एक दसूरे को Ĥभाͪवत करती 
है। इन उप-ͩĐयाओं पर वातावरण एव ंअवबोधक के ͬचÛतन, Ǻिçटकोण एव ंअͧभĤेरण का 
भी Ĥभाव पड़ता है। 
सàपणू[ अवबोधन ĤͩĐया को Ǔनàनͧलͨखत त×वɉ मɅ बाँटा जा सकता है- 
1. बाéय वातावरण 
2. ĤेरणायɅ, उƧीपन एव ंसामना 
3. अवबोध Ĥणालȣ 
4. Ǔनण[य एव ंåयवहार 
5. पǐरणाम 
इनका वण[न Ǔनàन Ĥकार है - 

1. बाéय वातावरण - åयिÈत का बाéय वातावरण उसके आस-पास के पǐरवेश, भौǓतक दशाओं, 
जलवाय,ु पǐरसर, अड़ोस-पड़ोस से ͧमलकर बनता है। इसके अǓतǐरÈत, समाज कȧ संèकृǓत, 
सामािजक दशायɅ, मूãय, परàपरायɅ, ĤथायɅ ͧ श¢ा Ĥणालȣ, नǓैतक एव ंधाͧम[क मानदÖड आǑद 
घटक भी वातावरण का Ǔनमा[ण करते है। जो åयिÈत के ͬचÛतन एव ंǺिçटकोण के माÚयम 
से उसके अवबोध को Ĥभाͪवत करत ेहै। वातावरण से हȣ ĤेरणायɅ, उ×तेजनायɅ एव ंͪवͧभÛन 
Ĥकार के उƧीपक उ×पÛन होत ेहै। 
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2. ĤेरणायɅ, उƧीपन एव ंसामना - उƧीपन एव ंĤेरक घटक åयिÈत के सोच व ͪवचारɉ को Ĥो×साǑहत 
करते हɇ एव ंĤेरणा देते है। जब एक åयिÈत वातावरण से उ×पÛन होने वाले Ĥेरकɉ या ͪ वͧभÛन 
पǐरिèथǓतयɉ का सामना करता है तो उसके अवबोध कȧ ĤͩĐया Ĥारàभ हो जाती है। åयिÈत 
का यह सामना उसकȧ ता×काͧलक ऐिÛġक उ×तजेनाओं अथवा सàपणू[ भौǓतक व 
सामािजक-सांèकृǓतक वातावरण के साथ हो सकता है। उदाहरण के ͧलए, एक कम[चारȣ को 
Ĥ×येक Ǒदन अपने सुपरवाइजर अथवा सàपणू[ औपचाǐरक संगठना×मक वातावरण का सामना 
करना पड़ता है। इन उƧीपकɉ मɅ वèतुएँ घटनायɅ तथा åयिÈत शाͧमल हɇ जो अवबोधक के ͪवचारɉ 
को उ×Ĥेǐरत करते हɇ। 

3. अवबोध ͩĐयाͪवͬध - अवबोध कȧ ͩĐयाͪवͬध का मुÉय भाग सूचनाओं के चयन, संयोजन, 
ͪववेचन एव ंĤǓतपिुçट से ͧमलकर बनता है। इनका सं¢ेप मɅ वण[न Ǔनàन Ĥकार है - 
अ. चयन - वातावरण मɅ अनेक चीजɅ एक साथ घǑटत हो रहȣ होती है। ͩकÛत ुåयिÈत 
सभी पर Úयान केिÛġत नहȣं कर पाता, न यह उसके ͧलए आवæयक होता हɇ अत: उसे सबसे 
पहले कुछ Ïयादा जǾरȣ चीजɉ पर Úयान देना होता है। åयिÈत चयǓनत चीजɉ पर Úयान देकर 
हȣ अपने जीवन को Ĥभावपणू[ ढंग से चला सकता है। 
ब. संयोजन - åयिÈत कȧ अवबोध कȧ ĤͩĐया मɅ संयोजन से ता×पय[ Ēहण कȧ गई 
सूचनाओं को 'अथ[पणू[ सàपणू[ता' मɅ बदलना है ताͩक वह उपयोगी एव ंमाग[दश[क बन सके। 
इस ͩĐया को संǾपण ĤͩĐया के Ǿप मɅ जाना जाता है। अथ[ संयोजन के कई ढंग है, जैसे 
समूहȣकरण करके, सरलȣकरण के ɮवारा अथवा ǐरÈत अÛतराल को परूा करके। 
स. åयाÉया करना - अवबोधक ĤाÜत सचूना एव ंसामĒी, िजसको उपयÈुत आधारɉ पर 
संगǑठत कर ͧ लया जाता है, कȧ åयाÉया करके सàपणू[ िèथǓत से 'अथ[' Ǔनकालता है। åयिÈत 
अपने ढंग से चीजɉ कȧ åयाÉया करता हɇ इसमɅ वह अपनी धारणाओं का सहारा लेता है। ͪ ववेचन 
करत ेसमय अवबोधक कुछ Ĥतीकɉ, ͪवशेषणɉ का Ĥयोग करता है। वह सूचनाओं को ͪवकृत 
भी कर सकता है तथा वह अपनी èवय ंकȧ भावनाओं, मतɉ, संवेगɉ, ͪवæवासɉ से सचंाͧलत 
होकर Ǔनण[य लेता है। वह अपने प¢पातɉ के अनǾुप हȣ अपने अथ[ को Ĥकट कर सकता है। 
यǑद अवबोधक ͪ ववेकशील नहȣं है तो वह सूचनाओं को ͪ वकृत करके गलत åयाÉया कर सकता 
है। åयाÉया करने कȧ अवèथा मɅ अवबोधक Ǔनणा[यक होने का Ĥयास करता है। वह दसूरɉ के 
बारे मɅ अÍछा-बरुा, सहȣ-गलत, बुͪ ƨमान-मूख[ आǑद होने का Ǔनण[य तुरÛत ले लेता है। अवबोधन 
मɅ åयिÈत न केवल सूचनाओं को ͪ वकृत कर लेता है वरन ्कई बार वह उन सचूनाओं कȧ उपे¢ा 
कȧ कर लेता है जो उसके ͧलए अǑहतकर होती है। åयिÈत के प¢पात, åयिÈतपरकता, 
Ǔनण[या×मक अͧभविृ×त आǑद के कारण वह चीजɉ कȧ सहȣ åयाÉया नहȣं कर पाता है। वह यथाथ[ 
को न देखकर केवल अपनी £ाना×मक पसÛद व वरȣयताओं को अͬधक मह×व देता है। यहȣ 
कारण ͩक अवबोध मɅ åयिÈत वाèतͪवक िèथǓत से दरू हट जाता है। 
द. ĤǓतपिुçट - अगलȣ उप - ͩĐया ĤǓतपिुçट है। ͩकàबल एव ंगारमेजी ͧलखते हɇ ͩक 
''अͬधकाशं बोधा×मक ͩĐयायɅ उ×तजेनाएँ -उ×पÛन करती हɇ िजनके ɮवारा बोधा×मक घटना 
कȧ åयाÉया करने मɅ सहायता ͧमलती है।'' इसका एक उदाहरण गǓत-संवेदन ĤǓतपिुçट है। इसमɅ 
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माँस-पेͧशयो से संवेदȣ Ĥभाव व सूचनायɅ Ĥकट होने लगती हɇ िजनसे एक Įͧमक उसके ɮवारा 
ढोये जाने या माल कȧ गǓत का अवबोध कर सकता हɇ। एक अÛय उदाहरण मनोव£ैाǓनक 
ĤǓतपिुçट का है जो एक कम[चारȣ के अवबोध को Ĥभाͪवत कर सकती है। यह है कम[चारȣ के 
सुपरवाइजर ɮवारा भौहɅ टेढ़ȣ करना अथवा उसके ɮवारा सरु पǐरव[तन करना अथा[त तेजी या 
नरमी से पेश आना। ĤǓतपिुçट के ɮवारा ĤाÜत सूचनाओं से åयिÈत का अवबोध Ĥभाͪवत होता 
है। 

4. Ǔनण[य एव ंåयवहार - अवबोध कȧ अͧभåयिÈत åयवहार एव ंǓनण[य के अÛत[गत होती हɇ यह 
åयवहार बाéय या Ĥकट अथवा गÜुत हो सकता है। वèततु: åयिÈत का अवबोध एक 
åयवहारा×मक घटना है तथा यह संगठना×मक åयवहार का एक मह×वपणू[ भाग हɇ अवबोध 
के फलèवǾप. एक कम[चारȣ तेजी से धीमे काय[ कर सकता है. यह उसका खलुा åयवहार है 
अथवा वह अपने मिèतçक मɅ ͩकसी अͧभवǓृत का Ǔनमा[ण कर सकता है। यह उसका अĤकट 
åयवहार है। 

5. पǐरणाम - यह वातावरण से जुड़ा घटक है। अवबोध Ǔनͧम[त हो जाने के बाद åयिÈत को 
वातावरण मɅ काय[ करना चाǑहए ताͩक वह एक Ǔनिæचत पǐरणाम ĤाÜत कर सकɅ  इसके अÛतग[त 
यǑद पǐरणाम उसके अवबोध के अनकूुल होता है तो उसे अपने Ǔनण[य व åयवहार को सुǺढ 
करने अथवा उसके पनु[बलन कȧ Ĥेरणा ͧमलती है। ͩकÛतु यǑद पǐरणाम उसके अवबोͬधत Ǔनण[य 
व åयवहार के अनकूुल नहȣं होता हɇ तो वह दÖड के ͧ लए Ĥेǐरत होता है। अवबोध का यह पहल ू
संगठना×मक पǐरणाम से भी जुड़ा है। 

6. िèथǓत एव ंअवबोधक के ल¢ण - अवबोध Ĥणालȣ पर िèथǓत के अनेक, घटकɉ का भी Ĥभाव 
पड़ता है। संगठना×मक िèथǓत व भूͧमका åयिÈत के अवबोध को Ĥभाͪवत करती है। इसी Ĥकार 
अवबोधक के अनेक ल¢ण जसेै उसकȧ आवæयकतायɅ, Ĥेरक, èव-धारणा ͪवगत अनभुव 
मनोव£ैाǓनक दशा आǑद भी सàपणू[ अवबोध Ĥणालȣ को Ĥभाͪवत करते है। 

7.6 अवबोध के ͧसƨाÛत 
अवबोध कȧ ͩ Đया ‘åयिÈत’ और ‘वाèतͪवकता’ के बीच ǓनरÛतर चलती रहती है। अवबोध कȧ 
ͩĐयाͪवͬध के तीन Ĥमुख घटक हɇ - चयन (Selection), सगंठन (organisation) तथा 
ͪववेचन (Interpretation)। इÛहȣं से åयिÈत का åयवहार Ĥकट होता है। इनका ͪवèततृ वण[न 
तथा इÛहɅ Ĥभाͪवत करने वाले घटक Ǔनàन Ĥकार हɇ- 

1. चयन (Selection) - वातावरण मɅ काय[शील अनेक उƧीपक एव ंउ×तेजनाएँ ǓनरÛतर Ĥ×येक 
åयिÈत को Ĥभाͪवत कर रहȣ होती हɇ। ͩकÛतु वह इनमɅ से कुछ हȣ उƧीपकɉ पर Úयान देने 
के ͧलए उनका चयन करता है। åयिÈत समèत सूचनाओं को Ēहण न करके केवल चयǓनत 
सूचनाओं को हȣ ĤाÜत करता है। एक åयिÈत एक Ǔनिæचत समय पर केवल कुछ उƧीपकɉ का 
हȣ Èयɉ और कैसे चयन करता है, इस सàबÛध मɅ उसके बोधा×मक चयन से जुड़ ेकुछ ͧसƨाÛत 
मह×वपणू[ हɇ जो åयिÈत के बोधा×मक चयन को Ĥभाͪवत करते हɇ। ये बहु त से बाéय एव ं
आÛतǐरक घटक हɇ जो Ǔनàनानसुार हɇ - 



114 
 

(अ) बाéय Úयानाकष[ण घटक - ये घटक बाéय वातावरण से जुड़े होते हɇ जो åयिÈत कȧ चयना×मकता 
को Ĥभाͪवत करते हɇ- 
(i) तीĭता - बाéय उƧीपक िजतना अͬधक तीĭ या Ĥबल होगा, उसका अवबोध उतना हȣ 

Ĥगाढ़ होगा। ͪ व£ापनकता[ उपभोÈता का Úयान आकͪष[त करने मɅ इस ͧसƨाÛत का Ĥयोग 
करत ेहɇ। चमकȧले पकेैिजंग, उÍच èवर मɅ टȣवी, ͪव£ापन, सुपरवाइजर का जोर से बोलना, 
तीĭ गधं या Ĥकाश आǑद तीĭता के Ĥयोग के उदाहरण हɇ। 

(ii) आकार - इस ͧसƨाÛत के अनसुार वèतु का आकार िजतना बड़ा होगा, इसका अवबोध 
होने कȧ संभावना उतनी हȣ अͬधक होगी। अनरु¢ण इजंीǓनयǐरगं कम[चारȣ बड़ ेआकार 
कȧ मशीनɉ व यğंɉ पर अͬधक Úयान देते हɇ। कुछ लाइनɉ कȧ अपे¢ा परेू पçृठ का ͪव£ापन 
अͬधक Ĥभावी होता है। 

(iii) ͪवषमता - यह ͧसƨाÛत बताता है ͩ क ͩकसी चीज का Ĥभाव या आकष[ण उसकȧ पçृठभूͧम 
या वषैàय िèथǓत से उ×पÛन होता है। उदाहरण के ͧ लए, जब संयğं सुर¢ा के ͬ चÛह पीले 
रंग कȧ पçृठभूͧम मɅ काले अ¢रɉ से अथवा लाल पçृठभूͧम पर सफेद रंग के अ¢रɉ से 
अंͩकत ͩकये जाते हɇ तो वे ͪ वषय पçृठभूͧम के कारण अͬधक Ĥभावी होते हɇ। इस ͧसƨाÛत 
को Ǔनàन ͬचğ के ɮवारा समझा जा सकता है- 

 
उपरोÈत ͬचğɉ मɅ दोनɉ काले वतृ समान आकार के हɇ, यɮयͪप अपनी ͪवषम पçृठभूͧम 
के कारण दाǑहने ͬ चğ का काला वतृ बायीं ओर के काले व×ृत से अͬधक बड़ा Ǒदखाई देता 
है। 

(iv) पनुराविृ×त - इस ͧसƨाÛत के अनसुार बार-बार दोहराई गई बात या उƧीपक पर Ïयादा 
Úयान आकͪष[त होता है। इस कारण यह है ͩक पनुराविृ×त से उƧीपक के ĤǓत हमारȣ 
संचेतना बढ़ जाती है तथा जब भी हमारे Úयान मɅ कमी आने लगती है, पनुǽिÈत से Úयान 
वापस लौट आता है। यहȣ कारण है ͩक ͪव£ापनदाता अपने उ×पाद संदेश को बार-बार 
दोहराते हɇ, सुपरवाइजर अपने Įͧमकɉ को बार-बार काय[ Ǔनदȶश Ĥदान करते हɇ। 

(v) गǓत - यह ͧसƨाÛत बतलाता है ͩक Ǻिçट जगत मɅ ǽकȧ हु ई चीजɉ कȧ अपे¢ा गǓतशील 
चीजɅ अͬधक Úयान आकͪष[त करती हɇ। एक èथायी मशीन कȧ तुलना मɅ Įͧमक कनवेयर 
बेãट पर चलती सामĒी पर अͬधक Úयान दɅगे। यहȣ कारण है ͩक ͪ व£ापनदाता गǓतशील 
अ¢रɉ वाले (जैसे रेलवे ɮवारा गाͫड़यɉ कȧ सूचना का इलेÈĚॉǓनक ͪ व£ापन देना) ͪव£ापन 
करने लगे है। 

(vi) अनठूापन एव ंसुपǐरͬचतता - कोई भी नवीन, अनठूȤ या सुपǐरͬचत बाéय िèथǓत भी 
åयिÈत का Úयान आकͪष[त करती है। पǐरͬचत वातावरण मɅ नई चीजɅ अथवा नये वातावरण 
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मɅ सुपǐरͬचत चीजɅ अवबोधक का शीē हȣ Úयान आकͪष[त कर लेती हɇ। नवीन काय[ दशायɅ, 
Ĥͧश¢ण योजना, काय[ आवत[न आǑद उनके अनठेूपन एव ंनवीनता के कारण Úयान 
आकͪष[त करत ेहɇ। 

(ब) आÛतǐरक Úयानाकष[ण घटक - बोधा×मक चयन आÛतǐरक घटकɉ से भी Ĥभाͪवत होता है। 
इसमɅ åयिÈत कȧ जǑटल मनोव£ैाǓनक सरंचना शाͧमल होती है। åयिÈत वातावरण से उन 
उƧीपकɉ या िèथǓत का चयन करते हɇ जो उनके åयिÈत×व, £ान एव ंअͧभĤेरण के अनकूुल 
होती है। इनका वण[न Ǔनàन Ĥकार है : 
(i) सीखना एव ंअवबोध - यɮयͪप सीखने कȧ अवधारणा अͧभĤेरण एव ंåयिÈत×व से जुड़ी 

है, ͩकÛतु बोधा×मक समूह के ͪ वकास मɅ इसकȧ भूͧमका बहु त मह×वपणू[ होती है। उदाहरण 
के ͧलए, नीचे ǒğभजु मɅ Ǒदए गए वाÈयाशं को पǑढ़ए। 

 
यह जानने मɅ ͩक इस वाÈयांश मɅ कुछ गलत है काफȧ समय लग सकता है। इसका कारण 
यह है ͩक वाÈयांश से पवू[ पǐरचय एव ंͧश¢ण होने कȧ वजह से åयिÈत उसे इसी Ǿप 
मɅ ''Turn Off The Engine'' पɭने व बोध करने के ͧलए Ĥव×ृत हो जाता है। इससे 
यह बात èपçट हो जाती है ͩक सीखने कȧ Ĥविृ×त एक Ĥ×याशा उ×पÛन करके एक Ǔनिæचत 
ढंग से अवबोध करने के ͧलए Ĥेǐरत करती है। यह 'Ĥ×याशा åयवहार कȧ अवबोधा×मक 
åयाÉया करने मɅ एक मह×वपणू[ त×व कȧ भूͧमका Ǔनभाती है। दसूरे शÞदɉ मɅ, यह Ǻिçटकोण 
बतलाता है ͩक ' 'åयिÈत जो देखने व सुनने कȧ आशा रखत ेहɇ, वहȣ देख व सुन लेत े
हɇ। '' åयिÈत का सीखा हुआ अनभुव उसके ɮवारा सूचनाओं (उƧीपकɉ) के चयन मɅ सहायक 
होता है। åयिÈत सीखने के अनभुव कȧ पçृठभूͧम मɅ हȣ आगे कȧ काय[वाहȣ का चयन करता 
है। 

2. बोधा×मक संयोजन अथवा संगठन (Perceptual Organisation) - बोधा×मक चयन का 
सàबÛध åयिÈत के Úयान को आकͪष[त करने वाले बाéय एव ंआÛतǐरक घटकɉ से है। बोधा×मक 
संयोजन इस बात पर बल देता है ͩक वातावरण से सचूना ĤाÜत करने के बाद बोधा×मक ĤͩĐया 
मɅ Èया होता है। एक åयिÈत रंग, Ĥकाश अथवा ÚवǓन के संयोजन अथवा जोडजाड़ का शायद 
हȣ अवबोध करता है। बिãक इसके èथान पर वह उƧीपकɉ के सगंǑठत ĤाǾपɉ एव ंपहचान योÊय 
सàपणू[ चीजɉ का अवबोध करेगा। दसूरे शÞदɉ मɅ, एक åयिÈत बोधा×मक ĤͩĐया के ɮवारा 
हȣ अपने मिèतçक मɅ ĤाÜत सूचनाओं को एक 'अथ[पणू[ समĒता' मɅ संघǑटत करता है। 
बोधा×मक संयोजन के कुछ ͧसƨाÛत Ǔनàन Ĥकार हɇ- 
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(1) आकृǓत आधार - 'आकृǓत आधार का ͧसƨाÛत बोधा×मक संगठन का अ×यͬधक मलू èवǾप 
है। इसका आशय यह है ͩक अवबोͬधत वèतुओं को उनकȧ सामाÛय पçृठभूͧम से 
पथृÈकरणीय के Ǿप मɅ देखा जा सकता है। दसूरे शÞदɉ मɅ एक åयिÈत पèुतक से जब 
कुछ पिंÈतयाँ पढ़ रहा होता है तो वह काले और सफेद का अǓनयͧमत आकार मɅ कोई 
जोड़-तोड़ का èवǾप देखता है। ͩ कÛत ुइसके बावजूद वह सफेद पçृठभूͧम पर काले आकार 
मɅ अंͩकत कुछ अ¢रɉ, शÞदɉ व वाÈयɉ का अवबोध कर सकता है। अथा[त ्पाठक ĤाÜत 
सूचनाओं (उƧीपकɉ) को पहचान योÊय आकृǓतयɉ (शÞदɉ) मɅ बोधा×मक Ǿप से संयोिजत 
कर सकता है।  

(2) बोधा×मक समूहȣकरण - बोधा×मक संयोजन का समूहȣकरण ͧ सƨाÛत यह बतलाता है ͩ क 
åयिÈतयɉ मɅ यह Ĥविृ×त होती है ͩक वे कई उƧीपकɉ का एक साथ पहचान योÊय ĤाǾप 
मɅ समूहȣकरण कर लेते हɇ। यह बहु त मौͧलक ͧसƨाÛत है तथा åयिÈतयɉ मɅ वहृत ्Ǿप 
से जÛमजात पाया जाता है। समहूȣकरण मɅ कुछ समानताओं को आधार बनाया जाता है। 
जब åयिÈतयɉ के सम¢ उƧीपकɉ के सरल पुजं Ĥèतुत ͩ कये जाते हɇ तो वे उÛहɅ समापन, 
ǓनरÛतरता, Ǔनकटता या समानता के आधार पर समूहɉ मɅ बदल लेते हɇ। 
समूहȣकरण के कुछ ͧसƨाÛत Ǔनàनͧलͨखत हɇ- 

(i) पणू[ करना - 'पणू[ करने' का ͧसƨाÛत संǾपण मनोͪव£ान से जुड़ा है। इसके अÛतग[त 
åयिÈत ͩकसी सàपणू[ èवǾप का अवबोध कर लेता है जबͩक वाèतव मɅ यह èवǾप वहाँ 
ͪवɮयमान नहȣं होता। वाèतव मɅ, åयिÈत अपनी बोधा×मक ĤͩĐया के ɮवारा उन खालȣ 
èथानɉ को भरके एक सàपणू[ आकृǓत का अवबोध कर लेता है जो ऐिÛġक सचूनाओं ɮवारा 
नहȣं भरे जा सके हɇ। औपचाǐरक संगठनɉ मɅ कम[चारȣ या तो एक सàपणू[' का अवबोध 
कर लेत ेहɇ जबͩक वाèतव मɅ वह ͪवɮयमान नहȣं होता अथवा जो ͪवͧभÛन भाग वहा ं
ͪवɮयमान होते हɇ, उÛहɅ वह साथ जोड़कर सàपणू[' का Ǔनमा[ण नहȣं कर पात।े वे ͪ वͧभÛन 
भागɉ का आपसी सàबÛध जोड़कर सàपणू[ èवǾप को नहȣं देख पाते हɇ। 

(ii) ǓनरÛतरता - पǓूत[ करने का ͧसƨाÛत अनपुिèथत उƧीपकɉ को उपलÞध कराता है जबͩक 
ǓनरÛतरता के ͧ सƨाÛत के अनसुार åयािÈत ǓनरÛतर रेखाओं या ĤाǾपɉ का अवबोध करने 
कȧ Ĥविृ×त रखता है। इस Ĥकार कȧ ǓनरÛतरता से संगठन कम[चाǐरयɉ मɅ अलोचपणू[ या 
सजृना×मक ͬचÛतन उ×पÛन हो सकता है। åयिÈत अपने अवबोध से èपçट, ǓनरÛतर ĤाǾप 
या सàबÛधɉ कȧ रचना कर सकता है। ǓनरÛतरता के ͧसƨाÛत से संगठना×मक सरंचना 
का Ĥणालȣ पǐरǾप Ǔनधा[ǐरत ͩकया जा सकता है। 

(iii) समीपता - यह ͧसƨाÛत बताता है ͩक उन उƧीपकɉ, जो आपस मɅ Ǔनकट हɇ, का समूह 
आपस मɅ सàबिÛधत भागɉ से एक 'सàपणू[ èवǾप' का अवबोध करने मɅ सहायक हो सकता 
है। उदाहरणाथ[ एक संगठन मɅ काय[रत हजारɉ कम[चाǐरयɉ को भौǓतक Ǔनकटता के कारण 
एक समूह के Ǿप मɅ देखा जा सकता है। इसी Ĥकार ͩकसी ͪवͧशçट मशीन या संयğं मɅ 
काय[ करने वाले Įͧमकɉ का 'एकल सàपणू[ता के Ǿप मɅ अवबोध ͩकया जा सकता है। 

(iv) समानता - इस ͧ सƨाÛत के अनसुार उƧीपकɉ मɅ िजतनी समानता होगी, उतनी हȣ उनका 
एक सामाÛय समहू के Ǿप मɅ अवबोध करने कȧ Ĥविृ×त अͬधक होगी। समानता यɮयͪप 
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अवधारणा×मक Ǿप से समीपता से सàबिÛधत है ͩकÛतु अͬधकाशं मामलɉ मɅ यह समीपता 
से अͬधक सुǺढ़ है। Įͧमकɉ कȧ एक सी यǓुनफाम[ उÛहɅ एक सामाÛय समहू कȧ पहचान 
देती है जबͩक Ĥ×येक Įͧमक एक अƫु त åयिÈत होता है। समानता का ͪवचार अãपसंÉयकɉ 
तथा मǑहला कम[चाǐरयɉ को भी एकल समूह का èवǾप देता है। 

(3) बोधा×मक èथाǓय×व - èथाǓय×व बोधा×मक संयोजन का एक पǐरçकृत èवǾप है। èथाǓय×व 
के अवबोध से åयिÈत उƧीपकɉ कȧ गǓतशीलता एव ंपǐरवत[न योÊयता को इस ढंग से देखता 
है ͩ क ये उƧीपक वाèतͪवक जगत के èथाǓय×व का बोध कराने लगत ेहɇ- िजसमɅ वèतुओं 
व åयिÈतयɉ के èथाǓय×व एव ंअपǐरवत[नशीलता का अवबोध ͩ कया जा सकता है Èयɉͩक 
अगर, उदाहरण के ͧ लए, काय[ èथल पर èथाǓय×व नहȣ ंहोता तो åयिÈत के ͧ लए सàपणू[ 
काय[èथल अåयविèथत एव ंअसंगǑठत हो जाता। èथाǓय×व के कारण हȣ एक Įͧमक ͪवͪवध 
एव ंवहृɮ सामͬĒयɉ एव ंयğंɉ के ढेर से कोई एक ͪ वͧशçट उपकरण एव ंसाĨगी का चुनाव 
कर पाता है। ǒबना बोधा×मक èथाǓय×व के एक Įͧमक के ͧ लए वèतुओं के इतने ͪ वͪवध 
आकारɉ, Ĥकारɉ एव ंरंगɉ मɅ से चयन कर पाना लगभग असभंव होता है। यह ͧसƨाÛत 
बताता है ͩक इिÛġयɉ ɮवारा ĤाÜत सूचनाओं के बावजूद, एक वèतु का आकार, èवǾप, 
रंग, चमक, ͫ डजाइन एव ंèथान आǑद अÍछे ढंग से èथाई हो सकता है। यह उãलेखनीय 
है ͩ क बोधा×मक èथाǓय×व ͩकसी सकेंत कȧ उपे¢ा करने के फलèवǾप उ×पÛन नहȣं होता, 
वरन ्यह सकेंतɉ के ĤाǾप' के ĤǓत Ĥ×य×ुतर देने के फलèवǾप घǑटत होता है। 

(4) बोधा×मक सुर¢ा - सह ͧसƨाÛत संदभ[ के ͪवचार से भी जड़ुा है। इसके अÛतग[त एक åयिÈत 
ऐसे उƧीपकɉ अथवा पǐरिèथǓतगत घटनाओं के ͪवǽƨ एक सुर¢ा×मक घेरा तैयार कर लेता 
है अथवा उÛहɅ पहचानने से इÛकार कर देता है जो åयिÈतगत Ǿप से अथवा सांèकृǓतक 
Ǿप से अèवीकाय[ या धमकाने वालȣ होती हɇ। इस Ĥकार Įम-ĤबÛध अथवा 
सुपरवाइजर-अधीनèथ सàबÛधɉ को समझने मɅ बोधा×मक सुर¢ा के ͧसƨाÛत कȧ 
मह×वपणू[ भूͧमका होती है। बनुर एव ंपोèटमैन तथा मैकͬगिÛनज़ ɮवारा ͩकए गए 
शोध-कायȾ से बोधा×मक सुर¢ा ͧ सƨाÛत को माÛयता ĤाÜत हु ई है। हेयर एव ंĒÛुस ɮवारा 
ͩकये गये अनसुंधान से यह èपçट हुआ है ͩक  'åयिÈत वातावरण या संदभ[ के कुछ मतभेद 
वाले, धमकाने वाले अथवा अèवीकाय[ पहलओंु के अवबोध से बचने कȧ Ĥविृ×त सीख सकते 
हɇ। ' इस अÚययन एव ंदसूरे ससुंगत Ĥयोगɉ से यह पणू[त : èपçट हो गया है ͩक भावना×मक 
Ǿप से åयाकुल कर देने वालȣ सचूनाओं का अवबोध तुरÛत नहȣं ͩकया जाता है। इन 
अÚययनɉ से यह भी Ĥकट हुआ ͩक कुछ åयिÈत ͪवशेषकर सुपरवाइजर एव ंअधीनèथ 
कुछ घटनाओं एव ंिèथǓतयɉ को ǒबãकुल नहȣं देखते हɇ अथवा वे अͪवरोधी Ǿप से उनकȧ 
गलत åयाÉया करत ेहɇ। बोधा×मक संदभ[ एव ंसुर¢ा के ͧसƨाÛत  'सामािजक अवबोध 
से अͬधक जुड़े हु ए हɇ। 

3. åयाÉया या अथ[ ĤǓतपादन (Interpretation) - अवबोध ͩĐयाͪवͬध का तीसरा और अ×यÛत 
मह×वपणू[ भाग 'अथ[ ĤǓतपाǑदत करना है। अवबोͬधत घटनाओं एव ंअवबोͬधत जगत कȧ 
åयाÉया के ǒबना सब कुछ åयथ[ है। åयाÉया करना एक åयिÈतमलूक एव ंǓनण[या×मक ĤͩĐया 
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है। संगठना×मक जीवन मɅ अथ[ ĤǓतपाǑदत करने का काय[ कई घटकɉ से Ĥभाͪवत होता है। 
इनमɅ से कुछ Ĥमुख Ǔनàन Ĥकार हɇ- 
(1) आरोपण - आरोपण के अÛतग[त åयिÈत èवय ंके एव ंदसूरे के åयवहार के कारण हȣ åयाÉया 

करता है। सामािजक अवबोध मɅ आरोपण से ता×पय[ दसूरे åयिÈतयɉ तथा èवय ंके åयवहार 
कȧ åयाÉया करने मɅ कारणɉ (आरोपो) कȧ खोज करना है। उदाहरण के ͧलए, अपने 
अधीनèथ के åयवहार के ͧलए एक ĤबÛधक िजस कारण का आरोपण करता है उसका 
Ĥभाव ĤबÛधक ɮवारा अपने अधीनèथ का अवबोधन करने तथा अधीनèथ के ĤǓत åयवहार 
करने पर भी पड़ता है। उãलेखनीय है ͩक अधीनèथ कम[चारȣ के उ×कृçट Ǔनçपादन का 
कारण यǑद नई मशीन या इजंीǓनयǐरगं काय[ Ĥणालȣ है तो ऐसी िèथǓत मɅ अधीनèथ 
कम[चारȣ के ĤǓत åयवहार एव ंउसका अवबोध उससे ͧभÛन होगा जबͩक उÍच Ǔनçपादन 
का कारण अधीनèथ योÊयता एव ंèवĤेरणा रहा हो। अवबोध एव ंåयवहार कȧ िèथǓत इस 
बात को लेकर बदलती रहेगी ͩक कारण एव ंआरोपण आÛतǐरक व åयिÈतगत हɇ अथवा 
बाéय व पǐरिèथǓतगत। सं¢ेप मɅ, 'अवबोध इस बात पर गहराई से Ǔनभ[र करता है åयवहार 
का कारणा×मक आरोप ͩकस Ĥकार का है। आरोपणा×मक ĤͩĐया एव ंइसके Ĥकार व èवǾप 
के ɮवारा संगठना×मक åयवहार गहन Ǿप से Ĥभाͪवत होता है। 

(2) ǾǑढ़बƨ करना - ͩकसी åयिÈत को ǾǑढ़बƨ करने अथवा उसे एक हȣ साचें मɅ ढालने कȧ 
Ĥविृ×त सामािजक अवबोध कȧ एक मुÉय समèया है। ǾǑढ़बƨ करना एक ऐसी बोधा×मक 
अͧभविृ×त है िजसमɅ अÛय åयिÈत को ͩकसी एक ͪवͧशçट Įेणी मɅ वगȸकृत कर Ǒदया 
जाता है। ǾǑढबƨ åयिÈत कȧ आरोͪपत गणुɉ के सàबÛध मɅ सामाÛय सहमǓत रहती है 
तथा आरोͪपत गणुɉ एव ंवाèतͪवक गणुɉ मɅ ͪवसंगǓत बनी रहती है। 1922 मɅ, वाãटर 
ͧलपमेन ने 'Stereotype' शÞद का Ĥयोग अवबोध के सàबÛध मɅ ͩकया था। तब से 
यह शÞद बोधा×मक ğǑुटयो का वण[न करने के ͧलए Ĥयोग मɅ लाया जाता है। यह शÞद 
ͪवͧशçट Ǿप से जातीय प¢पात दशा[ने के ͧ लए ĤयÈुत ͩ कया जाता है। अͬधकाशं ǾǑढ़बƨ 
åयिÈतयɉ मɅ अनकूुल एव ंĤǓतकूल दोनɉ हȣ Ĥकार के गणु होते हɇ। ǾǑढ़बƨ करने कȧ Ĥविृ×त 
आज के संगठनɉ मɅ सामािजक अवबोध को गहन Ǿप से Ĥभाͪवत करती हɇ। सामाÛय Ǿप 
से ǾǑढ़बƨ समूहɉ मɅ ĤबÛधकɉ, सुपरवाइजस[, Įमसंघ सदèयɉ, अãपसंÉयकɉ, मǑहलाओं, 
संयğं Įͧमकɉ आǑद को शाͧमल ͩकया जाता है। इसमɅ कई ͩĐया×मक एव ंकम[चारȣ 
ͪवशेष£ɉ को भी शाͧमल ͩकया जाता है। इन Įेͨणयɉ के सदèयɉ ɮवारा धाǐरत गणुɉ के 
बारे मɅ सभी एक मत हɇ। ͩ फर भी वाèतव मɅ, Ĥ×येक Įेणी के सहमत गणुɉ तथा सदèयɉ 
के वाèतͪवक गणुɉ मɅ ͪवसंगǓत बनी रहती है। दसूरे शÞदɉ मɅ, न तो सभी इंजीǓनयस[ 
ͪववेकशील होत ेहɇ और न सभी सेͪववगȸय ĤबÛधक हȣ कãयाण करने वाले होते हɇ जो 
Įͧमकɉ को खशु रखने कȧ कोͧशश करते हɉ। दसूरȣ तरफ, वहाँ वयैिÈतक अÛतरɉ के 
अǓतǐरÈत इन समूहɉ के सदèयɉ मɅ अ×यͬधक अिèथरता व पǐरवत[नशीलता पायी जाती 
है इसके बावजूद, दसूरे संगठन सदèय सामाÛय Ǿप से आवरण अवबोध करते हɇ तथा 
उसी के अनǾुप åयवहार करते हɇ। एक शोध अÚययन मɅ यह पाया गया है ͩक 'åयिÈत 
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इस आधार पर ͩक वे Įमसंघ से अथवा ĤबÛध समहू से पहचान रखते हɇ, दसूरɉ का अवबोध 
करते हɇ तथा दसूरे उनका अवबोध करत ेहै। 

(3) ĤभामÖडल Ĥभाव - सामािजक अवबोध मɅ ĤभामÖडल Ĥभाव सàबÛधी ğǑुट ǾǑढ़बƨ करने 
जैसी हȣ है। अÛतर केवल इतना-सा है ͩक ǾǑढ़बƨ करने मɅ åयिÈत का अवबोध केवल 
‘एक Įेणी’ के अनसुार ͩकया जाता है जबͩक ĤभामÖडल Ĥभाव मɅ åयिÈत का अवबोध 
केवल ‘एक गणु’ के आधार पर ͩकया जाता है। 
ĤभामÖडल Ĥभाव मɅ, åयिÈत का एक गणु हȣ मãूयांकन एव ंअवबोध का आधार बन जाता 
है। दसूरɉ का अवबोध करते समय वह गुण दसूरे ल¢णɉ को Ǔनरèत कर देता है। उदाहरण 
के ͧ लए, एक ĤबÛधक अपनी मǑहला सͬचव जो ͩ क अ×यͬधक सुÛदर है, को कुशाĒ बुͪ ƨ 
एव ंकुशल भी मानता है जबͩक वाèतव मɅ वह Ǔनकृçट टाइͪपèट एव ंǒबãकुल हȣ मÛदबुͪ ƨ 
है। जेरोम Ħनूर तथा टेÊयरूȣ ɮवारा ͩकये गये एक अÚययन से èपçट हुआ है ͩक तीन 
दशाओं मɅ ĤभामÖडल Ĥभाव अͬधक åयÈत होता है- 
(a) åयवहारवादȣ अͧभåयिÈतयɉ मɅ िजन गणुɉ को अवबोध ͩकया जाना है, जब वे अèपçट 

हɉ; 
(b) जब अवबोधक को गणुɉ का बहु धा सा¢ा×कार न हो; एव ं
(c) जब गणुɉ या ल¢णɉ के नǓैतक ǓनǑहताथ[ हɉ। 
बहु त से शोध अÚययनɉ मɅ यह बताया गया है ͩ क ͩ कस Ĥकार ĤभामÖडल Ĥभाव अवबोध 
को Ĥभाͪवत करता है। सं¢ेप मɅ, बोधा×मक ĤͩĐया मɅ ĤभामÖडल Ĥभाव से एक गणु या 
ल¢ण अवबोधक को दसूरे गणुɉ के ĤǓत अÛधा बना देता है। 

(4) Ĥथम Ĥभाव - कई åयिÈत Ĥथम Ǻिçट मɅ हȣ ͩ कसी के ĤǓत ͪ वͧशçट Ĥकार कȧ छाप अपने 
मिèतçक मɅ अंͩकत कर लेते हɇ। वे åयिÈत गणुɉ का अÚययन ͩकये ǒबना हȣ मन मɅ दसूरɉ 
के ĤǓत उ×पÛन असर, राय या ͪवचार के आधार पर उनका अवबोध करने लगते हɇ। 
उदाहरण के ͧलए, एक ĤबÛधक ͩकसी कुǾप कम[चारȣ को पहलȣ बार, देखकर हȣ यह धारणा 
बना ले ͩ क वह अकुशल एव ंǓनकृçट Ǔनçपादनकता[ होगा जबͩक वाèतव मɅ वह कम[चारȣ 
सÍचा, Ǔनçकपट एव ंगभंीर हो तो यह Ĥथम Ĥभाव के फलèवǾप है। अत: Ĥथम Ĥभाव 
के आधार पर ͩकसी के बारे मɅ अवबोध करना उͬचत नहȣं है।   

7.7 अवबोधक के ल¢ण  
1. èवय ंको जान लेने से दसूरे को यथाथ[ Ǿप मɅ जानना सुगम हो जाता है। 
2. åयिÈत के अपने ल¢णɉ का उन ल¢णɉ पर Ĥभाव पड़ता है जो वह दसूरɉ मɅ देखना चाहता 

है। 
3. åयिÈत जो अपने को èवीकार करते हɇ, वे दसूरɉ के सकारा×मक पहलुओं को देखने कȧ अͬधक 

¢मता ĤाÜत कर लेते है। 
4. दसूरɉ को देखने मɅ पǐरशुƨता' एक एकल कौशल नहȣं है। 



120 
 

7.8 अबबोधी के ल¢ण 
1. अवबोधी कȧ पद िèथǓत उसका अवबोध करने वाले दसूरे åयिÈतयɉ को गहन Ǿप से Ĥभाͪवत 

करती है।  
2. देखने वाले कȧ बोधा×मक ͩĐयाओं को सरल बनाने के ͧलए अवबोधी को Ĥाय: कुछ Įेͨणयɉ 

मɅ वगȸकृत कर Ǒदया जाता है। इनमɅ दो सामाÛय Įेͨणयाँ पद िèथǓत' भूͧमका कȧ हɇ। 
3. अवबोधी åयिÈत के Ǻæयीय गणु उसके बारे मɅ ͩकये गये जाने वाले अवबोध को गहन Ǿप 

से Ĥभाͪवत करते हɇ। 

7.9 सारांश 
Ĥèतुत इकाई मɅ अवबोध का अथ[, पǐरभाषा, उƧेæय, ल¢ण, ĤͩĐया, ͧसƨाÛत इ×याǑद èपçट 
ͩकए गए हɇ। ͩकसी भी संगठन के ͧलए अवबोध का £ान होना आवæयक है। अवबोध मɅ 
वातावरण िèथǓत कȧ åयाÉया व ͪववेचन ͩकया जाता है। यह िèथǓत ͩकसी िèथǓत कȧ हू बहू  
अͧभलेखन नहȣ ंहै। यह ͩकसी िèथǓत या वातावरण का छायाͬचğ लेना नहȣं है वरन ्åयिÈतगत 
ढंग से िèथǓत का अथ[ लगाना है। यह वाèतͪवक जगत का åयिÈतगत नजǐरया है। जैसे ͩक 
एक ĤबÛधक का बोधा×मक जगत उसके अधीनèथ कम[चारȣ के बोधा×मक जगत ्से पणू[त: 
ͧभÛन होता है तथा दोनɉ के जगत का ͬचğ वाèतͪवक जगत से ǒबãकुल ͪवपरȣत हो सकता 
है। सं¢ेप मɅ, अवबोध वाèतͪवक जगत, वातावरण व उƧीपकɉ को चयǓनत Ǿप से Ēहण करने, 
संगǑठत करने तथा अपनी भूͧमका के Ǔनçपादन एव ंåयवहार के ͧलए उस िèथǓत कȧ åयिÈतगत 
ढंग से åयाÉया करना है। 

7.10 Ĥæन 
1. ‘अवबोध’ को पǐरभाͪषत कȧिजए। इसकȧ ĤकृǓत एव ंल¢णɉ कȧ ͪववेचना कȧिजए। 
2. अवबोध कȧ ĤͩĐया एव ंइसके त×वɉ का ͪववेचन कȧिजए। 
3. ‘अवबोध ͩĐयाͪवͬध’ एव ंइसके Ǔनदȶशक ͧसƨाÛतɉ का ͪववेचन कȧिजए। 

7.11 उपयोगी पुèतकɅ   
1. J . Kelly – organizational Behaviour, Richard D Irwin, Homeward Inc., 

1974 
2. Stephen P. Robbins – Organizational Behaviour, Prentice Hall, New 

Delhi , 2007 
3. Fred Luthans – Organizational Behaviour, Mc Graw Hill, 2004  
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इकाई-8: मनोĭिृ×त (Instincts) 
इकाई कȧ Ǿपरेखा : 
8.0 उƧेæय 
8.1 Ĥèतावना 
8.2 मनोविृ×त का अथ[ 
8.3 मनोविृ×त कȧ पǐरभाषा 
8.4 मनोविृ×त के ल¢ण 
8.5 मनोविृ×त पǐरवत[न मɅ बाधायɅ 
8.6 मनोविृ×त के Ĥकार 
8.7 मनोविृ×त के èğोत 
8.8 काय[ सàबÛधी मनोविृ×त के Ĥकार 
8.9 मनोविृ×त के काय[ 
8.10 मनोविृ×त मɅ पǐरवत[न के ढंग 
8.11 साराशं 
8.12 Ĥæन 
8.13 उपयोगी पèुतकɅ  

8.0 उƧेæय 
इस इकाई के अÚययन करने के बाद आप - 
 मनोविृ×त का अथ[ एव ंपǐरभाषा समझ सकɅ गे। 
 मनोविृ×त के ल¢ण एव ंमनोविृ×त पǐरवत[न मɅ बाधाओं कȧ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 मनोविृ×त के ͪवͧभÛन Ĥकार एव ंİोत का वण[न कर सकɅ गे। 
 काय[ सàबÛधी मनोविृ×त के Ĥकार एव ंमनोविृ×त के काय[ को समझ सकɅ गे। 
 मनोविृ×त मɅ पǐरवत[न के ͪवͧभÛन ढंग का वण[न कर पायɅगे। 

8.1 Ĥèतावना 
'मनोविृ×त ' åयवहार को Ĥभाͪवत करने वाला एक Ĥमुख मनोव£ैाǓनक घटक है। संगठन मɅ 
सहȣ मनोविृ×तयɉ ' का Ǔनमा[ण करना एव ंउÛहɅ पोͪषत करना ĤबÛध काय[ का एक Ĥमुख भाग 
है। कम[चाǐरयɉ कȧ काय[ के ĤǓत अͧभविृ×त एव ंǾख से उ×पादकता का सीधा सàबÛध है। यǑद 
काय[ के ĤǓत उ×साह कȧ भावना नहȣं है तो नकारा×मकता कȧ भावना ͪवकͧसत होगी, फलत: 
Ǔनàन मनोबल के कारण संगठन काय[ कुशलता, गणुव×ता व काय[ सÛतुिçट भी Ĥभाͪवत होगी। 
उÍच मनोबल, काय[ Ǔनçठा, संगठन भिÈत, ईमानदारȣ, Ǔनçकपटता, मैğी व सहयोग कȧ 
भावना, लêय छूने कȧ उ×कंठा, èवामी के ĤǓत वफादारȣ आǑद Įेçठ मनोविृ×तयɉ का Ǔनमा[ण 
करके सुगठन एक आदश[ 'काय[ संèकृǓत' को जÛम दे सकता है। वयैिÈतक åयवहार को Ǔनदȶͧशत 
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करने, लêय कȧ ओर अͧभĤेǐरत करने, आ×मͪवæवास जगाने एव ंकाय[ उ×साह बढ़ाने के ͧ लए 
सकारा×मक मनोविृ×तयɉ को जÛम देना आवæयक होता है। 

8.2 मनोविृ×त का अथ[ 
मनोविृ×त ' भावना एव ंͪ वæवास का ͧ मĮण है जो एक åयिÈत ͪ वͧशçट ͪ वचारɉ, िèथǓत अथवा 
अÛय åयिÈतयɉ के बारे मɅ रखता है। मनोविृ×त भावनाओं, ͪवचारो एव ंमूãयांकना×मक 
Ǻिçटकोण कȧ अͧभåयिÈत है। 

8.3 मनोविृ×त कȧ पǐरभाषा 
मनोवǓृत को अनेक ͪवɮवानɉ ने Ǔनàन Ĥकार पǐरभाͪषत ͩकया है। 
जोसेफ ǐरɪज के शÞदɉ मɅ, “मनोविृ×त शÞद ͩ कसी वèतु के ĤǓत ͩ कसी ͪ वͧशçट ढंग से अनभुव 
एव ंåयवहार करने कȧ एक स×त ĤवǓृत को दशा[ता है।” 
èटेफन पी. रोǒबÛस के अनसुार “मनोविृ×तयाँ वèतुओं åयिÈतयɉ अथवा घटनाओं के सàबÛध 
मɅ अनकूुल अथवा ĤǓतकूल मãूयांकना×मक कथन हɇ।” 
एन.एल.मन के अनसुार, “मनोविृ×तया ँहमारे वातावरण के पहलूओं के बारे मɅ सीखी हु ई 
पवू[विृ×तयॉ या झुकाव है। वे Ǔनिæचत åयिÈतयɉ, सेवा अथवा संèथाओं के ĤǓत सकारा×मक 
या नकारा×मक Ǿप से Ǔनदȶͧशत होती हɇ।” 
Þलम एंव नेलर के शÞदɉ मɅ, “मनोविृ×त से हमारा आशय वèतुओं ͪवचारɉ एव ंåयिÈतयɉ के 
ĤǓत एक åयिÈत अथवा åयिÈतयɉ के समूह के ͪवæवासɉ भावनाओं तथा ͩĐया Ĥविृ×तयɉ से 
है। Ĥाय: åयिÈतयɉ के मिèतçकɉ मɅ वèतुओं, ͪवचारɉ व मनçुयɉ का ससंग[ व साहचय[ बन जाता 
है, फलèवǾप मनोविृ×तयाँ बहुआयामी एव ंजǑटल हो जाती है।” 
गोड[न ऑलपोट[ के शÞदɉ मɅ, ''मनोविृ×त एक मानͧसक एव ंतǒंğकȧय त×परता कȧ िèथǓत है 
जो अनभुव से संगǑठत होती है तथा यह समèत वèतुओं एव ंिèथǓतयɉ, िजनसे यह जुडी होती 
है, के ĤǓत åयिÈत के Ĥ×य×ुतर पर Ǔनदȶशा×मक एव ंगǓतशील Ĥभाव डालती है।'' 
Đेच एव ंĐचफȧãड के शÞदɉ मɅ, ''मनोविृ×त åयिÈत कȧ दǓुनया के कुछ पहलुओं के सàबÛध 
मɅ अͧभĤेरणा, भावना×मक, बोधा×मक एव ंͪवचारा×मक ĤͩĐयाओं का स×त संयोजन है।'' 
काज एव ंèकाटलɇड के अनसुार मनोविृ×त “ͩकसी वèतु या ͬचǿ का एक Ǔनिæचत Ĥकार से 
मूãयांकन करने कȧ Ĥविृ×त या पणू[-झुकाव हɇ।” 
उपयु [Èत पǐरभाषाओं से èपçट है ͩ क मनोविृ×त एक Ĥविृ×त , मिèतçक का झकुाव अथवा ͩकसी 
सामािजक वèत,ु घटना या ͪवचार का Ĥ×य×ुतर देने कȧ त×परता है। यह ''Ĥ×य×ुतर देने कȧ 
त×परता है। यह 'Ĥ×य×ुतर देने कȧ Ĥविृ×त' ' अथवा कोई 'काय[वाहȣ के ͧलए झकुाव या 
ͬच×तविृ×त है। ͩĐया×मक Ǻिçट से, मनोविृ×त का मूãयाकंना×मक पहलू मह×वपणू[ है। 

8.4 मनोविृ×त के ल¢ण  
मनोविृ×त अवधारणा कȧ ĤकृǓत को इसके Ǔनàन ल¢णɉ से समझा जा सकता है - 

1. मनोविृ×त åयिÈत कȧ मानͧसक अवèथा, मनोव£ैाǓनक जगत से सàबिÛधत है। 
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2. मनोविृ×त मनçुय के £ान, बोध एव ंåयवहार से भी सàबÛध रखता है। 
3. यह मूãयांकना×मक ͬच×तविृ×त है िजसमɅ ͩकसी भी घटना, ͪवचार या åयिÈत के बारे मɅ अनकूुल 

या ĤǓतकूल Ǔनण[य ͧलया जाता है। 
4. मनोविृ×त तØयɉ के Ǔनिæचत समूह के ĤǓत ĤǓतͩĐया Ĥकट करने का झुकाव है।  
5. मनोविृ×त सामािजक मनोͪव£ान से सàबिÛधत है। यह åयिÈत के सामािजक åयवहार को 

Ĥभाͪवत करने वाला Ĥमुख घटक है। 
6. यह Ǔनिæचत उƧीपकɉ के ĤǓत बढ़ȣ हु ई ĤǓतͩĐयाशीलता है। 
7. मनोविृ×त भावना×मक एव ंअͧभĤेरणा×मक त×वɉ से सराबोर होती है। 
8. मनोविृ×त åयिÈत कȧ भावनाएँ एव ंͪवæवास को दशा[ती है। 
9. इसकȧ Ǒदशा दसूरे åयिÈतयɉ, चीजɉ ͪवचारɉ अथवा घटनाओं कȧ ओर होती है। 
10. इसका पǐरणाम एक Ǔनिæचत Ĥकार का åयवहार या ͩĐया होती है। 
11. मनोविृ×तयाँ बनती-ǒबगड़ती रहती हɇ। इनकȧ माğा अथवा बल को ĤǓतकूलता एव ंअनकूुलता 

के सा×तयĐ पर मापा जा सकता है। 
12. मनोविृ×तयाँ लàबे समय तक बनी रह सकती हɇ। 
13. मनोविृ×त न केवल åयापक है, वरन ्सव[åयाÜत घटना भी है। यह åयिÈत के अपने कई ͪ वषयɉ 

से सàबिÛधत होती है। समèत åयिÈतयɉ, चाहे, वे ͩकसी भी बौͪƨक èतर अथवा सामािजक 
िèथǓत के हɉ, कȧ ͪवͧशçट Ĥकार कȧ मनोविृ×तयाँ होती हɇ। 

14. मनोविृ×त के तीन Ĥमुख त×व हɇ - सं£ाना×मक, भावा×मक एव ंåयवहारा×मक। 
15. मनोविृ×त का åयिÈत कȧ आवæयकताओं से भी सàबÛध है। उदाहरण के ͧलए काय[ एव ंकाय[ 

वातावरण के ĤǓत åयिÈत कȧ मनोविृ×तयाँ उसकȧ अनेक आवæयकताओं जैसे सुर¢ा, उपलिÞध, 
माÛयता, सÛतुिçट आǑद कȧ पǓूत[ कर सकती हɇ ͩफãमɉ के ĤǓत मनोविृ×त åयिÈत कȧ कला 
एव ंमनोरंजन कȧ आवæयकताओं कȧ पǓूत[ मɅ सहायक होती है। 

8.5 मनोविृ×त पǐरवत[न मɅ बाधायɅ 
कम[चाǐरयɉ कȧ सभी मनोविृ×तयाँ Įेçठ नहȣं होती हɇ। अनेक ऋणा×मक मनोविृ×तयɉ से संगठन 
के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ बाधा पहु ँचती है, उ×पादन अवǾƨ हो जाता है, वातावरण मɅ वमैनèय 
एव ंमतभेद उ×पÛन हो जाते हɇ। अत: ĤबÛधकɉ को अपने कम[चाǐरयɉ कȧ घातक मनोविृ×तयɉ 
मɅ सधुार करना आवæयक होता है। ͩकÛतु åयिÈतयɉ कȧ मनोविृ×तयɉ मɅ पǐरवत[न लाने मɅ अनेक 
बाधायɅ एव ंकǑठनाइयाँ आती हɇ। कुछ Ĥमखु बाधायɅ एव ंकǑठनाइयाँ आती हɇ। कुछ Ĥमुख बाधायɅ 
इस Ĥकार हɇ। 

1. मनोविृ×त एव ंåयवहार मɅ असंगǓत - åयिÈत सदैव यह चाहत ेहɇ ͩक दसूरɉ तथा वèतओंु के 
बारे मɅ उनकȧ मनोविृ×तयाँ एव ंåयवहार सुसंगत एव ंसÛतुͧलत बना रहे। जब मनोविृ×त एव ं
åयवहार मɅ ससुंगǓत नहȣ ंहोती है तो åयिÈत आÛतǐरक Ǿप से अपने को परुèकृत करते हु ए 
असंगǓत को कम करने का Ĥयास करत ेहै। ͧलयो फेिèटंगर ने मनोविृ×त ससुंगǓत के सàबÛध 
मɅ एक ͪवचारधारा का Ǔनमा[ण ͩकया है िजसके अनसुार åयिÈत जसेै हȣ उनके åयवहार एव ं
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मनोविृ×त मɅ कोई वषैàय या, असंगǓत उ×पÛन हो जाती है तो वे इस बेमेल से उ×पÛन तनाव 
एव ंबचेैनी का अनभुव करने लगते हɇ। यह भावना उÛहɅ इस असंगǓत को दरू करने के ͧलए 
Ĥेǐरत करती है। कई बार वे अपनी मनोविृ×त या åयवहार को बदलने के बजाय अपने मन 
को ͩ कसी तरह समझाने लगत ेहɇ। वे असंगǓत को ͩकसी औͬच×य या ͪ ववेक का आधार लेकर 
कम करने का Ĥयास करते हɇ। 

2. पवू[ वचनबƨता - मनोविृ×त के पǐरवत[न मɅ एक बाधक घटक åयिÈत ɮवारा ͩकये गए पवू[ 
वादे या ĤǓत£ायɅ हɇ। कई बार åयिÈत ͩकसी ͪवͧशçट Ĥकार का åयवहार या काय[वाहȣ करने 
कȧ वचनबƨता से बधं जाता है ओर इस कारण वह अपनी मनोविृ×त को बदलना नहȣ ंचाहता। 

3. अपया[Üत सचूना - कभी-कभी åयिÈत अपनी मनोविृ×त मɅ पǐरवत[न लाने का कोई कारण नहȣ ं
मानते है। उदाहरण के ͧ लए, यह हो सकता है ͩ क अͬधकारȣ को अपने कम[चारȣ कȧ ऋणा×मक 
मनोवǓृत पसÛद न हो ͩ कÛतु वह कम[चारȣ अपने åयवहार से सतंुçट हो तथा अपनी मनोविृ×त 
मɅ कोई पǐरवत[न न करना चाहे। जब तक वह अͬधकारȣ अपने अधीनèथ को यह नहȣं 
समझायेगा ͩक ऋणा×मक मनोविृ×त उसके कैǐरयर कȧ ĤगǓत अथवा पदोÛनǓत मɅ बाधक हो 
सकती है, अधीनèथ कम[चारȣ अपनी मनोविृ×त मɅ कोई बदलाव नहȣं करेगा। 

8.6 मनोविृ×त के Ĥकार 
मनोविृ×त कȧ रचना एक जǑटल ĤͩĐया है। यह ͪवचारɉ, भावनाओं एव ंåयवहार से जडुी है। 
दसूरे शÞदɉ मɅ, मनोविृ×त के तीन Ĥमखु अंग है। िजनका वण[न Ǔनàन Ĥकार है - 

1. सं£ाना×मक Ĥकार - मनोविृ×त के इस Ĥकार मɅ åयिÈत िèथǓत के बारे मɅ £ान ĤाÜत करके 
यह Ǔनण[य ले सकता है कोई चीज अÛय से बेहतर हɇ यह घटक åयिÈत ɮवारा ͩकसी चीज 
का अवबोध करके उसे  'जानने' से सàबिÛधत है। इसके अÛतग[त यह मूãय कथन' जैसे 
'भेदभाव करना गलत है', शाͧमल है। इसमɅ åयिÈत का बुͪ ƨ त×व, ' ͪ ववेक सͩĐय होता है। 

2. भावना×मक Ĥकार - इसके अÛतग[त åयिÈत ͩकसी िèथǓत के ĤǓत अपनी भावनाओं एव ंसंवेगɉ 
का Ĥदश[न करता है। यह भाव Ĥधान घटक है िजसमɅ åयिÈत अपनी मनोविृ×त के Ǔनमा[ण 
मɅ मनोभावɉ, आवेशɉ, रागा×मकता, आवेगɉ जसेै त×वɉ से Ǔनदȶͧशत होता है। इसमɅ åयिÈत 
का ǿदय त×व' Ĥभावी होता है। यह घटक मनोविृ×त का अ×यÛत मह×वपणू[ भाग है। 

3. åयवहारा×मक Ĥकार - मनोविृ×त के åयवहारा×मक घटक मɅ åयिÈत ͩ कसी वèतु या मानव के 
ĤǓत एक Ǔनिæचत ढंग से åयवहार करने का अͧभĤाय रखता है। उदाहरण के ͧ लए, एक åयिÈत 
यह कहे ͩक मɇ इस कम[चारȣ कȧ बरुȣ आदतɉ के कारण इसके साथ काम करना पसÛद नहȣ ं
कǾँगा। यह घटक मनोवǓृत के Ǔनण[या×मक एव ंमãूयाकना×मक पहलू पर बल देता है। यह 
एक साͧभĤाय घटक है जो यह दशा[ता है ͩक एक åयिÈत ͩकसी िèथǓत मɅ कैसे काय[ करने 
कȧ आशा या इरादा रखता है।  
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8.7 मनोविृ×त के èğोत  
मनोविृ×तयाँ जÛमजात नहȣं, वरन ्अिज[त व सीखी हु ई होती हɇ। मनोविृ×त के Ǔनमा[ण के ͧ लए 
åयािÈत अनेक İोतɉ से आधार सामĒी, ͪ वचार व सचूनायɅ ĤाÜत करता है। इनके कुछ Ĥमखु 
İोत Ǔनàन Ĥकार हɇ। 

1. वयैिÈतक अनभुव - åयिÈत अपने दैǓनक जीवन, काय[ èथल, सामािजक åयवहार आǑद मɅ 
होने वाले अपने अÍछे-बरेु Ĥ×य¢ अनभुवɉ से अपनी मनोविृ×त का Ǔनमा[ण करता है। उदाहरण 
के ͧलए, यǑद संगठन मɅ åयिÈत का काय[ ऊब से भरा व आविृ×तमूलक है, पाǐरĮͧमक कम 
है। सुपरवाइजर का åयवहार Ǿखा व प¢पातपणू[ है, सह-कम[चारȣ सहयोगी नहȣ ंहै तो वह संèथा 
के ĤǓत नकारा×मक मनोविृ×त का Ǔनमा[ण कर लेगा। 

2. सàबƨ त×व - åयिÈत अपने परुाने अनभुवɉ, घटनाओं एव ंआचरण को नये के साथ सàबƨ 
करके भी मनोविृ×त का Ǔनमा[ण करता है। यहाँ घटनाओं के साहचय[ एव ंसंयिुÈतकरण के 
फलèवǾप ͩकसी ͪ वͧशçट मनोविृ×त का Ǔनमा[ण हो जाता है। उदाहरण के ͧलए, यǑद कोई नया 
Įͧमक अͬधकाशं समय ͩकसी ऐसे परुाने Įͧमक के साथ रहता है िजसके ĤǓत सुपरवाइजर 
का सकारा×मक Ǻिçटकोण है तो इस सह-सàबÛध एव ंसाहचय[ के कारण सुपरवाइजर उस नये 
Įͧमक के ĤǓत भी सकारा×मक व अÍछȤ मनोविृ×त ͪवकͧसत कर लेगा। यह सयुͩ क 
संयुͩ काकरण का Ĥभाव है। 

3. वातावरणीय अनकूुलन - मनोविृ×त के Ǔनमा[ण मɅ åयिÈत ɮवारा सीखने कȧ ͩĐया का मह×वपणू[ 
योगदान होता है। åयिÈत अपने åयवहार के पǐरणामɉ से बहु त कुछ सीख कर मनोविृ×तयɉ 
का Ǔनमा[ण करता है। åयिÈत ͩकसी उƧीपक के ĤǓत जो ĤǓतͩĐया करता है उसके पǐरणाम 
सुखद लाभĤद होता है तो åयिÈत उस Ĥकार के åयवहार को दोहाराता है। ͩकÛत ुिजस ĤǓतͩĐया 
का पǐरणाम अÍछा नहȣं होता, वह उसकȧ परुǾिÈत नहȣं करता। इस Ĥकार के अनकूुलन से 
वह ͪवͧशçट Ĥकार कȧ मनोविृ×त का Ǔनमा[ण करता है।  

4. सामािजक अͬधगम - मनोविृ×तयाँ समाज से भी सीखी जाती हɇ। åयिÈत अपने घर-पǐरवार, 
ͧमğ मÖडलȣ, ͧश¢क, अĒज, मॉडãस Èलब, संèथायɅ आǑद से ǓनरÛतर अÛत[åयवहार करके 
अपने मन-मिèतçक व ͪ वचारɉ का Ǔनमा[ण करता है। इसी Ĥकार åयिÈत अपने अड़ोस-पड़ोस, 
साथी कम[चाǐरयɉ आǑद से सीखकर मनोविृ×त का Ǔनमा[ण करता है। 

5. संचार माÚयम - जन सचंार के ͪ वͪवध माÚयम जैसे रेͫडयो, टेͧलͪवजन, समाचार पğ, पǒğकाएँ 
आǑद से भी åयिÈत ͪवचारɉ को Ēहण करके मनोविृ×त का Ǔनमा[ण करता है। इन संचार माÚयमɉ 
से ĤाÜत सचूनाओं से åयिÈत या ता अपनी ͪ वɮयमान मनोविृ×तयɉ मɅ पǐरवत[न लाता है अथवा 
नई मनोविृ×तयɉ का Ǔनमा[ण करता है। 

6. ͧश¢ण संèथाएँ - åयिÈत ͧश¢ा संèथाओं एव ंअपने Ǔनयͧमत अÚययन से भी अनेक सचूनायɅ, 
ͪवचार, मत-सàमǓतयाँ आǑद Ēहण करके Ǻिçटकोण का Ǔनमा[ण करता है। 

7. संगठना×मक घटक - एक åयिÈत िजस सèंथा मɅ काय[ करता है वहाँ का काय[ वातावरण, 
नीǓतयॉ, åयवहार, अनौपचाǐरक समूह, Įम सɅध, ĤबÛधकȧय Ǻिçटकोण, कम[चारȣ सोच आǑद 
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कई घटक åयिÈत कȧ मनोविृ×त के Ǔनमा[ण पर Ĥभाव डालते हɇ। इनसे Ĥेǐरत होकर वह अपनी 
अͧभविृ×त बनाता है। 

8. आͬथ[क घटक - समाज मɅ Ĥचͧलत आͬथ[क दशायɅ जैसे मूãय èतर, बचत व ͪवǓनयोग सàबÛधी 
नीǓतया,ँ आͬथ[क सकंट, ͪव×तीय िèथǓत, देश मɅ उ×पादन, उपभोग व आय का èतर आǑद 
घटक भी मनोविृ×त के Ǔनमा[ण एव ंपǐरवत[न पर Ĥभाव डालते हɇ। 

9. राजनीǓतक समाज - राजनीǓत मनçुय के जीवन का एक मह×वपणू[ Ǒहèसा है। राजनीǓतक दलɉ 
कȧ ͩĐयायɅ, ͪवचारधारायɅ, राजनीǓतक èथाǓय×व, दबाव समूह, ͪवचार मचं, नेत×ृव, Ǒहत समहू 
आǑद घटक भी åयिÈत कȧ मनोविृ×त को Ǒदशा देते है।  

8.8 काय[ सàबÛधी मनोविृ×त के Ĥकार  
åयिÈत कȧ अनेक Ĥकार कȧ मनोविृ×तयाँ होती है। ͩकÛतु सगंठना×मक åयवहार मɅ åयिÈत 
कȧ तीन Ĥकार कȧ मनोविृ×तयाँ अ×यÛत मह×वपणू[ होती हɇ। ये हɇ - काय[ सÛतुçट, काय[ आवेçटन 
तथा संगठना×मक ĤǓतबƨता इनका वण[न Ǔनàन Ĥकार है - 

1. काय[ सÛतुिçट - काय[ सÛतिुçट åयिÈत कȧ अपने काय[ के ĤǓत एक सामाÛय अͧभविृ×त हɇ। 
जब åयिÈत कȧ काय[ सÛतुिçट का èतर ऊँचा होता है तो काय[ के ĤǓत उसकȧ मनोविृ×त 
सकारा×मक होती हɇ वाèतव मɅ. जब कम[चारȣ अͧभविृ×त कȧ बात होती है तो इसका ता×पय[ 
उसकȧ काय[ सÛतçुट से हȣ होता है। इस Ĥकार मनोविृ×त एक अथ[ मɅ काय[ सÛतुिçटयाँ 
असÛतुिçट का हȣ ɮयोतक हो गया है। काय[ सÛतुिçट कम[चारȣ के काय[ Ǔनçपादन का एक Ĥमुख 
घटक है। शोध काय[ से यह बात èपçट हो गई है ͩक कम[चारȣ कȧ काय[ सÛतçुटȣ उसके वयैिÈतक 
घटकɉ जैसे आवæयकतायɅ व अपे¢ायɅ, आदतɅ व èवभाव तथा इनके अǓतǐरÈत समूह व 
संगठना×मक त×वɉ जैसे सह-कम[चाǐरयɉ से सàबÛध, काय[दशायɅ काय[ नीǓतया,ँ वेतन, 
सुपरवाइजर का åयवहार आǑद से भी Ĥभाͪवत होती है। 

2. काय[ आवेçटन - संगठना×मक åयवहार मɅ काय[ आवेçटन एक नई अवधारणा है। इसका ता×पय[ 
कम[चारȣ का अपने काय[ से मनोव£ैाǓनक Ǿप से एकाकार होना है तथा èव-मूãयांकन मɅ अपने  
'अवबोͬधत Ǔनçपादन èतर' को मह×व देना है। िजन कम[चाǐरयɉ के काय[ आवेçटन का èतर 
ऊँचा होता है वे अपने ɮवारा ͩकये जाने वो काय[ के साथ सुǺढ़ तादा×àय èथाͪपत कर लेते 
हɇ तथा अपने काय[ कȧ सतक[ तापवू[क ͬचÛता करते हɇ। ऐसे कम[चाǐरयɉ कȧ अनपुिèथǓत दर 
एव ंकाय[ छोड़ने कȧ दर बहु त कम होती है। उÍच काय[ आवेçटन वाले कम[चाǐरयɉ कȧ काय[ 
संतुिçट एव ंअͧभĤेरणा का İोत आÛतǐरक होता है। वे अपने काय[ से हȣ सÛतुिçट ĤाÜत करत े
हɇ तथा अपने काय[ को Ĥभावी ढंग से ǓनçपाǑदत करने के सàबÛध मɅ अͬधक से अͬधक सीखने 
कȧ इÍछा रखते हɇ। दसूरȣ ओर, Ǔनàन काय[ आवेçटन वाले कम[चारȣ अपने काय[ को केवल 
अपने रोजगार एव ंआय ĤािÜत का साधन मानते हɇ। ǐरचड[ िèटयस[ ने अपने शोध काय[ से 
दशा[या है ͩक भावना तथा Ǔनण[यन मɅ भागीदारȣ के साथ सुǺढ़ होती है। 

3. संगठना×मक ĤǓतबƨता - यहा एक ऐसी अवèथा है िजसमɅ एक åयिÈत अपनी संèथा तथा 
इसके लêयो के साथ èवय ंको एकाकार करके सुǺढ़ तादा×मय èथाͪपत कर लेता है तथा संगठन 
मɅ अपनी सदèयता बनाये रखना चाहता है। इस Ĥकार काय[ आवेçटन मɅ åयिÈत काय[ के साथ 
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अपनी पहचान एव ंअभ£ान बनाता है जबͩक संगठना×मक ĤǓतबƨता मɅ वह संगठन के साथ 
अपना तादा×àय जोड़ता है। शोध अÚययनɉ से यह èपçट हो गया है ͩक काय[ सÛतुçट कȧ 
अपे¢ा संगठना×मक ĤǓतबƨता से Įͧमक पǐरवत[न कȧ दर का अͬधक Įेçठ ढंग से मापन ͩकया 
जा सकता है। इसका कारण यह है ͩक संगठना×मक ĤǓतबƨता कुल ͧमलाकर कम[चारȣ का 
संगठन के ĤǓत विैæवक एव ंअͬधक èथायी Ĥ×य×ुतर है। यǑद कोई कम[चारȣ अपने काय[ से 
असंतçुट है तो वह समझ सकता है ͩक यह एक अèथायी िèथǓत है ͩकÛतु सàपणू[ संगठना×मक 
Ǔनçठा कम[चारȣ को संगठन का सÍचा सदèय बनाती है तथा वह छोटȣ-छोटȣ असÛतुिçटयɉ 
पर Úयान नहȣं देता। ऐसे कम[चारȣ जो अपने काय[ से आवेिçटत होते हɇ तथा संèथा के ĤǓत 
Ǔनçठा रखत ेहɇ, उनकȧ आदतɅ ͪ वæवसनीय होती हɇ, वे संगठन मɅ लàबे समय तक रहना चाहत े
है तथा वे सदैव अपने Ǔनçपादन मɅ सुधार कȧ ओर Úयान देते हɇ। 
कम[चाǐरयɉ के साथ अÍछा åयवहार करने, उÛहɅ अÍछा वेतन व सुͪवधायɅ देने, सेवा व काय[ 
सुर¢ा उपलÞध कराने, संगठन के ĤबÛध Ǔनण[यɉ मɅ Ǒहèसा देने तथा काय[ संरचना मɅ उनके 
सुझावɉ व समèयाओं पर Úयान देने से कम[चाǐरयɉ कȧ काय[ सàबÛधी इन तीनɉ मनोविृ×तयɉ 
मɅ सधुार आता है। 

8.9 मनोविृ×त के काय[  
हम ͪ वͧशçट Ĥकार कȧ मनोविृ×तयɉ का Ǔनमा[ण Èयɉ करत ेहɇ, यह Ĥæन ͪ वचारणीय है। वèततु: 
मनोविृ×तयाँ दसूरे åयिÈतयɉ के ĤǓत अथ[पणू[ ढंग से ĤǓतͩĐया åयÈत करने मɅ सहायक होती 
हɇ। मनोविृ×तयाँ åयिÈत के ͧलए Ǔनàन Ĥकार से सहायक होती हɇ अथा[त ्इनके Ĥमखु काय[ 
इस Ĥकार हɇ: 

1. उपयोͬगतावाद - मनोविृ×तयाँ åयिÈत के ͧलए कई लाभ ĤाÜत करने एव ंदÖड-नकुसान आǑद 
को दरू करने मɅ सहायक होती हɇ। ये åयिÈत के अपने लêयɉ, इरादɉ व Ǒहतɉ कȧ पǓूत[ मɅ सहायक 
होती हɇ। एक Įͧमक जानता है ͩक जब वह अपने अͬधकारȣ के ĤǓत ऋणा×मक मनोविृ×त 
अͧभåयÈत करता है तो उसके सह कम[चारȣ उस पर Úयान देत ेहɇ तथा उसके ĤǓत सहानभुूǓत 
कȧ भावना रखते हɇ। लेͩकन जब वह सकारा×मक मनोविृ×त दशा[ता है तो उसकȧ उपे¢ा कȧ 
जाती है अथवा उसे दिÖडत ͩकया जाता है। इस Ĥकार ऋणा×मक मनोविृ×त èवीकृǓत, परुèकार 
या लाभ ĤाÜत करने मɅ तथा दÖड व अèवीकृǓत को दरू करने मɅ सहायक होती है। मनोविृ×त 
से åयिÈत अपने Ǒहतɉ व èवाथȾ कȧ र¢ा कर सकता है। 

2. अहम ्सुर¢ा - åयिÈत अपनी èवरचीत धारणाओं, छͪवयɉ कȧ र¢ा के ͧलए भी मनोविृ×तयɉ 
का Ǔनमा[ण करके अपने अहम ्कȧ र¢ा करता है। उदाहरण के ͧ लए, सामाÛय वग[ के कम[चारȣ 
अपने रोजगार व पदोÛनǓत मɅ आरͯ¢त, मǑहला एव ंअãपसÉंयक वग[ से असुर¢ा व हाǓन 
कȧ आशंका का अनभुव कर सकत ेहɇ। फलत: सामाÛय वग[ के कम[चारȣ अÛय वगȾ के ĤǓत 
दभुा[वना व ĤǓतͩĐया×मक मनोविृ×त का Ǔनमा[ण कर सकते हɇ। इस Ĥकार अहम ्र¢ा कȧ 
मनोविृ×त का Ǔनमा[ण अपराध अथवा धमकȧ का सामना करने के ͧलए ͩकया जाता है। 

3. मूãयɉ कȧ अͧभåयिÈत - åयिÈत कȧ मनोविृ×त उसकȧ मूãय Ĥणालȣ को भी दशा[ती हɇ मãूयɉ 
को Ĥकट करने वालȣ मनोविृ×तयाँ åयिÈत कȧ èव-धारणा से गहन Ǿप से जुड़ी होती हɇ। एक 
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अͬधकारȣ जो èवतÛğता को मह×व देता है, वह स×ता के ͪवकेÛġȣकरण, लोचपणू[ काय[ आǑद 
के ĤǓत सकारा×मक मनोविृ×त का Ǔनमा[ण करेगा। 

4. £ान Ĥकाय[ - मनोविृ×त Ĥाय: £ान का èथान ले लेती है। £ान के अभाव मɅ हम अवबोͬधत 
åयिÈत या वèतु को संगǑठत करने एव ंउससे कोई अथ[ Ǔनकालने के ͧ लए मनोविृ×त का Ĥयोग 
करत ेहɇ। जब हमɅ ͩकसी åयिÈत के बारे मɅ कोई जानकारȣ नहȣं होती है तो हम åयिÈत का 
मूãयांकन करने के ͧलए ǾǑढ़बƨ मनोविृ×त का Ĥयोग करते हɇ। £ान के अभाव मɅ åयिÈत 
ǾǑढ़यɉ, धारणाओं, अͧभविृ×तयɉ का Ĥयोग करने लगता है। 
ĤबÛधकɉ को कम[चाǐरयɉ कȧ मनोविृ×तयɉ कȧ जानकारȣ होना कई Ǻिçटयɉ से जǾरȣ है। इससे 
वे यह जान सकते हɇ ͩक कोई åयिÈत åयवहार कैसे कर सकता है? उदाहरण के ͧलए, यǑद 
ͩकसी åयिÈत कȧ प¢पात करने कȧ मनोविृ×त है तो यह माना जा सकता है ͩक वह ͩकसी 
का भी मूãयांकन करने मɅ Ǔनçप¢ नहȣं रह सकेगा। ĤबÛधक कम[चाǐरयɉ कȧ मनोविृ×तयɉ का 
अÚययन करके यह भी जान सकते हɇ ͩक कम[चारȣ ने उस ͪवͧशçट Ĥकार कȧ मनोविृ×त का 
ͪवकास Èयɉ ͩ कया है? ĤबÛधक को दसूरे åयिÈतयɉ कȧ मनोविृ×तयɉ को बदलने मɅ भी इससे 
सहायता ͧमलती है। ĤबÛधक उन दशाओं मɅ बदलाव ला सकता है जो उस ͪवशेष Ĥकार कȧ 
मनोविृ×त को बनाये रखने मɅ सहायक होती हɇ।  

8.10 मनोविृ×त मɅ पǐरवत[न के ढंग  
अनेक बार मनोविृ×त मɅ पǐरवत[न åयिÈत के èवय ंके Ǒहतɉ व लêयɉ कȧ पǓूत[ तथा èवèथ 
संगठना×मक åयवहार मɅ सहायक होता है। मनोविृ×त मɅ पǐरवत[न लाने के कुछ Ĥमखु तरȣके 
Ǔनàन Ĥकार है : 

1. नई सूचनायɅ उपलÞध करवाना - कम[चाǐरयɉ को अपने काय[, काय[ करने के तरȣकɉ, èवèथ 
वातावरण, ĤबÛध नीǓतयɉ, सेͪववगȸय ͧसƨाÛतɉ, उɮयोग-कम[चारȣ सàबÛधɉ, मानवीय 
संवेदनाओं आǑद के बारे मɅ नई जानकारȣ Ĥदान करके कम[चाǐरयɉ कȧ ऋणा×मक एव ंĤǓतकूल 
मनोविृ×तयɉ मɅ पǐरवत[न लाया जा सकता है। अÈसर यह देखा जाता है ͩक कम[चाǐरयɉ को 
ĤबÛध दश[न, ल¢ण व Ĥशासकɉ के Ǻिçटकोण कȧ सहȣ जानकारȣ न होने के कारण वे Įमसधंɉ 
के प¢ मɅ हो जाते है। तथा ĤबÛध नीǓतयɉ का ͪवरोध करने लगते है। ͩकÛतु जसेै हȣ उनको 
यह जानकारȣ होती है ͩक ĤबÛधक Įͧमकɉ के Ǒहतो एव ंकãयाण के ͧलए ͩकतने Ĥयासरत 
हɇ, Įͧमक अपनी ĤबÛध-ͪवरोधी मनोविृ×त मɅ बदलाव ला सकते हɇ। 

2. डर एव ंचेतावनी - डर एव ंचेतावनी के ɮवारा भी कम[चाǐरयɉ कȧ अͧभविृ×तयɉ मɅ पǐरवत[न 
लाया जा सकता है, यɮयͪप यह पǐरवत[न डर कȧ माğा पर Ǔनभ[र करता है। छोटȣ-मोटȣ धमͩकयɉ 
व ͨझडͩकयɉ से कम[चारȣ अपनी मनोविृ×त मɅ बदलाव नहȣं लाते। कम[चाǐरयɉ मɅ डर उ×पÛन 
करने के मÚयम-èतरȣय तरȣकɉ से वे िèथǓत के ĤǓत जागǾक हो जाते हɇ। ͩकÛतु पǐरवत[न 
के ͧ लए बहु त अͬधक धमकाने या डर उ×पÛन करने कȧ नीǓत Ĥभावी नहȣं होती 'Èयोͩक इससे 
कम[चाǐरयɉ मɅ ĤǓतͩĐया जÛम लेती है, कम[चारȣ काय[-ͪवरोधी हो जाते है। तथा वे ĤबÛधकɉ 
के Ǔनदȶशɉ कȧ उपे¢ा करने लगते हɇ। बदलाव के ͧलए अ×यͬधक डर व चेतावनी का उपयोग 
उÛहɅ िजƧी बना देता है तथा वे पǐरवत[न को अèवीकार कर देते है। 
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3. ͧमğɉ व सह-कͧम[यɉ का Ĥभाव - काय[ èथल पर सह-कͧम[यɉ एव ंͧमğɉ कȧ Ĥेरणा, Ĥो×साहन, 
अननुय, ͪवæवासो×पादक कथन, ͧमğवत ्परामश[ व माग[दश[न से भी åयिÈत अपनी मनोविृ×त 
मɅ पǐरवत[न लाने के ͧलए Ĥेǐरत होत ेहɇ। åयिÈत दसूरɉ कȧ ͪवæवसनीयता से Ĥभाͪवत होकर 
भी अपनी आपि×तजनक मनोविृ×तयɉ मɅ सधुार लाता है। 

4. सहयोजनकारȣ Ǻिçटकोण - इस Ǻिçटकोण के अनसुार असंतुçट कम[चाǐरयɉ को िèथǓत के साथ 
जोड़कर चीजɉ का सधुार करने मɅ उÛहɅ शाͧमल ͩकया जाता है। यह एक Ĥकार से कम[चाǐरयɉ 
को काय[ वातावरण मɅ सहभागी बनाकर उÛहɅ नवीन एव ंपǐरवत[नकारȣ योजनाओं का Ǒहèसा 
बनाकर उनकȧ ͪवरोधी व नकारा×मक मनोविृ×त मɅ पǐरव[तन लाया जाता है। 

5. ͧश¢ा - åयिÈतयɉ को काय[कारȣ जीवन के ͧसƨाÛतɉ, ĤबÛधकȧय Ǔनयम एव ंसंगठना×मक 
åयवहार के Ûयायोͬचत कȧ सामाÛय ͧश¢ा Ĥदान करके भी कम[चाǐरयɉ को अपना असहयोगी 
Ǻिçटकोण व मनोविृ×तयɉ को बदलने के ͧलए Ĥेǐरत ͩकया जा सकता है। 

8.11 सारांश 
मनोविृ×त åयवहार को Ĥभाͪवत करने वाला एक Ĥमखु मनोव£ैाǓनक घटक है जो अनेक Ĥकार 
के त×वɉ के ͧमलने से बनता है। मनोविृ×त तीन Ĥकार के Ĥæनɉ का उ×तर ͩकसी åयिÈत के 
बारे मɅ देती है (1) भावना×मक Ĥæन (2) åयवहारा×मक Ĥæन, तथा (3) सं£ाना×मक Ĥæन। 
Ĥèतुत इकाई मɅ èपçट ͩ कया गया है ͩ क मनोविृ×त के èğोत, काय[, ल¢ण Èया होते हɇ तथा 
मनोविृ×त मɅ ͩकस Ĥकार से पǐरवत[न आते हɇ। 

8.12 Ĥæन 
1. मनोविृ×त को पǐरभाͪषत कȧिजए। इसके ल¢ण बताइए। 
2. मनोविृ×त के Ĥकारɉ का वण[न कȧिजए। मनोविृ×त के Ǔनमा[ण के Ĥमखु èğोत Èया हɇ? 
3. काय[ सàबÛधी मनोविृ×त के Ĥकारɉ का ͪवèततृ वण[न कȧिजए। 
4. मनोविृ×त के काय[ Èया हɇ? मनोविृ×त पǐरवत[न मɅ आने वालȣ बाधायɅ कौन-सी हɇ? मनोविृ×त 

मɅ पǐरवत[न के ͧलए कौन से तरȣके अपनाये जा सकते हɇ? 
5. मनोविृ×त ͩकस Ĥकार से आपके काय[ तथा åयवहार को Ĥभाͪवत करती है? 

8.13 उपयोगी पुèतकɅ    
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इकाई-9: åयिÈत×व (Personality) 
इकाई कȧ Ǿपरेखा 
9.0 उƧेæय 
9.1 åयिÈत×व का अथ[ 
9.2 åयिÈत×व कȧ पǐरभाषा 
9.3 åयिÈत×व का ͪवकास 
9.4 åयिÈत×व के ल¢ण 
9.5 åयिÈत×व के आयाम एव ंत×व 
9.6 åयिÈत×व ͪवकास कȧ अवèथा 
9.7 åयिÈत×व के Ĥमुख Ǔनधा[रक त×व 
9.8 åयिÈत×व संकलन 
9.9 साराशं 
9.10 Ĥæन 
9.11 उपयोगी पèुतकɅ  

9.0 उƧेæय 
इस इकाई के अÚययन करने के बाद आप - 
 åयिÈत×व का अथ[ एव ंपǐरभाषा समझ सकɅ गे। 
 åयिÈत×व के ͪवकास एव ंल¢ण कȧ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 åयिÈत×व के आयाम एव ंत×व का वण[न कर सकɅ गे। 
 åयिÈत×व ͪवकास कȧ ͪवͧभÛन अवèथाओं का वण[न कर पायɅगे। 
 åयिÈत×व के Ĥमुख Ǔनधा[रक त×व एव ंåयिÈत×व संकलन के बारे मɅ वण[न कर पायɅगे। 

9.1 åयिÈत×व का अथ[ 
åयिÈत×व का अथ[ èपçटȣकरण एक ͪ ववादèपद ͪ वषय है। वèततु: åयिÈत×व शÞद का उदगम 
लैǑटन भाषा के शÞद 'Per senare’ से हुआ है िजसका अथ[ 'के माÚयम से बोलना (to speak 
through) है। यह शÞद Ĥाचीन Ēीस एव ंरोम मɅ अͧभनेताओं ɮवारा पहने जाने वाले मुखौटɉ 
के ͧलए Ĥयोग मɅ लाया जाता था।  
åयिÈत×व से आशय यह है ͩ क लोग दसूरे के ĤǓत ͩ कस Ĥकार कȧ ĤǓतͩĐया करते हɇ वे èवयं 
अपने को ͩकस Ĥकार समझत ेऔर देखते हɇ और आÛतǐरक एव ंबाéय पǐरभाçय ͪवशेषताओं 
का ĤǓतमान Èया है? 

9.2 åयिÈत×व कȧ पǐरभाषा 
वलेैÛटȣन का मत है ͩक åयिÈत×व का सामाÛय ता×पय[ उस भूͧमका से है जो एक åयिÈत 
दसूरɉ के सामने Ĥदͧश[त करता है। ͩकÛतु दसूरȣ ओर åयिÈत×व कȧ शै¢ͨणक पǐरभाषाएँ åयिÈत 
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से अͬधक सàबिÛधत हɇ उसकȧ भूͧमका से नहȣ।ं वèततु: åयिÈत×व का सहȣ अथ[ åयिÈत के 
गणुɉ एंव भूͧमका दोनɉ से' जुड़ा है।  
गोड[न आलपोट[ के अनसुार, 'åयिÈत×व åयिÈत के भीतर उन मनो-भौǓतक Ĥणाͧलयɉ का 
गǓतशील संगठन है जो उसके वातावरण से उसके ͪवल¢ण समायोजन को Ǔनधा[ǐरत करती 
है।'' 
डͧशल के अनसुार, “åयिÈत×व से आशय सàपणू[ Ǿप मɅ åयिÈत कȧ ĤǓतͩĐयाओं तथा 
ĤǓतͩĐयाओं कȧ सàभावनाओं कȧ उस ढंग कȧ åयवèथा है, िजस ढंग से वह सामािजक Ĥाͨणयɉ 
ɮवारा आंकȧ जाती है। यह åयिÈत के åयवहारɉ का समायोिजत संकलन है जो åयिÈत अपने 
सामािजक åयवèथापन के ͧलए करता हɇ” फलोयड रच के अनसुार मानव åयिÈत×व मɅ 
Ǔनàनͧलͨखत सिàमͧलत है:- 
1. बाéय ĤतीǓत एव ंåयवहार अथवा सामािजक उƧीपन मूãय 
2. èथायी एकȧकरण शिÈत के Ǿप मɅ èव' कȧ आÛतǐरक चेतना 
3. आÛतǐरक व बाहा् मापनीय ल¢णɉ का ͪवͧशçट ĤाǾप 
Èलुकोहन एव ंमुरे का मत है ͩ क “कुछ अशं तक तो åयिÈत का åयिÈत×व सबके समान होता 
है कुछ अशं तक वह कुछ दसूरे लोगɉ से ͧमलता है तथा कुछ अंश तक ͩकसी से भी नहȣं ͧमलता 
है।” 

Ǔनçकष[ - åयिÈत×व न केवल ͪ वɮयमान होने कȧ िèथǓत और न केवल कुछ ͩ Đयाओं या ͪ वͧशçटताओं 
का संĒह है बिãक इन सब कȧ एक हȣ इकाई है। åयिÈत×व से अͧभĤाय åयिÈत कȧ शारȣǐरक एव ंमानͧसक 
ĤǓतकृǓत से है िजसकȧ सहायता से वह अपनी ͩĐयाओं को सàपÛन करता है। åयिÈत×व åयिÈत कȧ 
शारȣǐरक ĤǓतकृǓत, मानͧसक समÛवय एव ंशारȣǐरक आÛतǐरक ͩĐयाओं के कौशल के फलèवǾप एक 
åयापक ͪवͧशçटता है। 

9.3 åयिÈत×व का ͪवकास  
मानवीय åयवहार कȧ समझ के मह×वपणू[ ¢ेğ के Ǿप मɅ åयिÈत×व का ͪवकास वषɟ से अÚययन 
एव ंशोधन का Ĥमुख ͪवषय रहा है। वाèतव मɅ ͪवकास अवधारणा åयिÈत×व ͧसƨाÛत का हȣ 
एक Ǿप है जो ͩक शोध अͧभमुखी है। Ĥाचीन मनोͪवæलेषकɉ के ͪवपरȣत जो वशं परàपरा, 
वातावरण, पǐरपÈवता तथा सीखने को हȣ åयिÈत×व मɅ सिàमͧलत करते हɇ, ͪवकासा×मक 
मनोͪव£ान का मत है ͩक इसमɅ मनçुय के मनोव£ैाǓनक तथा दाश[Ǔनक अÛत[ͩĐया भाग 
सिàमͧलत हɇ। अत: वशंानगुतता वातावरण, पǐरपÈवता तथा सीखना जसेै घटक मानवीय 
åयिÈत×व मɅ योगदान देत ेहɇ। अͬधकाशं मनोͪवæलेषकɉ का मत है ͩक åयिÈत अͬधकाͬधक 
आवæयकताओं एव ंयोÊयताओं को अपने मɅ जोड़ते हु ए पǐरपÈवता कȧ ĤािÜत करता है। åयिÈत 
अपने Ǔनजी जगत के ͪवͧभÛन अंगɉ मɅ ͪवकास करता है। जसेै-जैसे वह पǐरपÈव होता जाता 
है, अͬधकाͬधक अंगɉ, आवæयकताओं एव ंयोÊयताओं को अपने मɅ जोड़ता है वसेै-वसेै इन नवीन 
अंगɉ के समावेश से åयिÈत के Ǔनजी जगत मɅ भी फैलाव आता है। 
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9.4 åयिÈत×व के ल¢ण 
1. åयिÈत×व सàपणू[ åयिÈत के ͪवचार का सूêम पǐरĤेêय है। 
2. åयिÈत अखंड एव ंजुडा हुआ होता है यह ͧभÛन-ͧभÛन भागɉ कȧ Įृखंला नहȣं है। 
3. Ĥ×येक åयिÈत×व अɮͪवतीय है। 
4. åयिÈत×व मɅ पǐरवत[न Ĥाय: बहु त धीरे-धीरे होते हɇ। 
5. åयिÈत×व का कोई प¢ ͪवशेष हो सकता है जो पया[Üत ͪवͧशçट Ĥभेदकारȣ हो। 
6. यह मानव कȧ भूͧमका, गणुɉ, ल¢णɉ एव ंåयवहार से जुड़ा है। 
7. åयिÈत मनोव£ैाǓनक एव ंशारȣǐरक दोनɉ Ĥकार के त×वɉ से Ǔनͧम[त होता है। 
8. åयिÈत×व एक गǓतशील एव ंपǐरवत[नशील ͪवचार हɇ åयिÈत×व सदैव बदलते रहते हɇ। 
9. यह åयापक एव ंजǑटल ͪवचार है। 
10. åयिÈत×व åयिÈत के ͪवͧशçट गणुɉ का गǓतशील समÛवय है। 
11. पतैकृता, वातावरण, पǐरपवÈता, अͧभĤेरण, सीखना ये सभी घटक मानव åयिÈत×व के ͪवकास 

मɅ योगदान देते हɇ।  
12. åयिÈत×व के अÛतग[त भतूकाल के अनभुवɉ और भͪवçय कȧ आशाओं को सिàमͧलत ͩकया 

जाता है। 

9.5 åयिÈत×व के आयाम एवं त×व 
åयिÈत×व का अÚययन ĤबÛधकɉ के ͧ लए अपǐरहाय[ हो गया है Èयɉͩक मनçुय का åयिÈत×व 
अनेक कारकɉ से Ǔनͧम[त होता है। åयिÈतव के ɮवारा पǐरवत[न कȧ एक ĤͩĐया का बोध होता 
है ͪ वशेष Ǿप से इसका सàबÛध åयिÈत के मनोव£ैाǓनक ͪवकास से है। ĥेड लुथासं के अनसुार. 
“åयिÈत×व के अÛतग[त यह सिàमͧलत है ͩक कैसे åयिÈत दसूरɉ को Ĥभाͪवत करते हɇ तथा 
कैसे वे अपने को समझते हɇ एव ंअपने ĤǓत Ǻिçटकोण रखते हɇ। इसी के साथ åयिÈत×व मɅ 
अपने बाहय एव ंआÛतǐरक मापनीय गणुɉ को ĤाǾप तथा åयिÈत व पǐरिèथǓत कȧ अÛत[åयवहार 
भी शाͧमल है।” 
åयिÈत×व के Ĥमुख आयाम Ǔनàन Ĥकार है:- 

1. भूͧमका अवधारणा - åयिÈत दसूरɉ को कैसे Ĥभाͪवत करते हɇ यह मुÉय Ǿप से उनके बाहय 
दश[नीय èवǾप जैसे रंग-Ǿप, चेहरे के हाव-भाव, शारȣǐरक ल¢ण, ऊँचाई, वजन आǑद घटकɉ 
तथा åयवहार जसेै असßय, ͧमğवत,् ͪवनĨकारȣ आǑद पर Ǔनभ[र करता है। 

2. åयिÈत-पǐरिèथǓत अÛत[åयवहार - Ĥ×येक पǐरिèथǓत ͧ भÛन एव ंअɮͪवतीय होती है। कई बार 
पǐरिèथǓतयɉ के अÛतर ऊपर से छोटे Ǒदखते हɇ, ͩकÛतु जब वे åयिÈत कȧ ͪवचार ĤͩĐयाओं 
से गजुरते हɇ तो वे बहु त जǑटल, बड़े एंव åयिÈतगत अÛतर बन जाते हɇ िजनके åयवहारा×मक 
पǐरणाम ͪवͪवध होत ेहɇ। 

3. èव-धारणा - èव अवधारणा का आशय अपने ĤǓत समझ एव ंचेतना उ×पÛन करना है। अपने 
ĤǓत चतैÛय åयिÈत का åयिÈत×व Įेçठ होता है। यह मनçुय के आÛतǐरक åयिÈत×व को 
Ǔनधा[ǐरत करता है। 
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4. ल¢ण ĤाǾप - रच का मत है ͩ क ल¢ण या गणु åयिÈत×व के मह×वपणू[ आयाम हɇ। Èयɉͩक 
उनका गͨणतीय पमैाने पर माप सभंव हɇ उनके अनसुार åयिÈत×व के अÛत[गत मलू समèया 
यह नहȣं है ͩ क åयिÈत कौन से गणु रखता है और कौन से गणु वह नहȣं रखता है वरन ्असलȣ 
बात यह देखना है ͩक Ĥ×येक गणु का वह ͩकतना Ǒहèसा रहता है। 

5. ͩकसी िèथǓत ͪवशेष मɅ åयिÈत×व को उसके सàपणू[ पǐरवेश मɅ देखा जा सकता है। इसका 
आशय यह है ͩक åयिÈत को पया[वरण के साथ सàबƨ होने पर हȣ पणू[Ǿप से समझा जा सकता 
है। पया[वरण पǐरवेश मɅ åयिÈत अÛय åयिÈतयɉ के साथ अÛत[ͩ Đया करता है िजससे èथायी 
सàबÛधɉ कȧ सरंचना का Ǔनमा[ण होता है। ĤबÛधक इन अÛत[ͩĐयाओं के अÚययन एव ंͪवæलेषण 
ɮवारा मानवीय åयवहार को बेहतर Ǿप से समझ सकता है। 

6. सामाÛय åयिÈत के अÛत[गत एक गǓतशील सÛतलुन कȧ िèथǓत ͪवɮयमान रहती है। इसका 
आशय यह है ͩक åयिÈत×व मɅ ǓनरÛतर पǐरवत[न एव ंसमयोजन होता रहता है। साथ हȣ वह 
आ×मानभुूǓत करने मɅ समथ[ होता है। 

7. लêयɉ के बीच चयन कȧ ĤͩĐया के आधार पर एक åयिÈत×व से दसूरे åयिÈत×व के मÚय 
ͪवभाजन कȧ रेखा खीची जा सकती है। चू ंͩक Ĥ×येक åयिÈत अपने åयिÈत×व के माÚयम से 
लêयɉ को ĤाÜत करना चाहता है अत: चयन एंव लêय ĤािÜत कȧ ĤͩĐया åयिÈत×व को एक 
गǓतशील èवǾप Ĥदान करती है। 

8. संगठना×मक पǐरवत[न एव ंͪवकास पया[वरणीय गǓतशीलता पर बल देते हɇ और इनके आधार 
पर मानवीय åयिÈत×व के åयावहाǐरक प¢ का पणू[ ͪवकास होता है। ͪवगत कुछ वषɟ मɅ 
Ǔनयोजन, Ǔनण[यन एव ंअͧभĤेरणा सàबÛधी ͪ वचारɉ के तहत åयिÈत के भͪवçय पर अ×यͬधक 
बल Ǒदया गया है िजसका संगठना×मक पǐरवेश तथा नीǓत Ǔनधा[रण मɅ अ×यͬधक मह×व होता 
है। 

9.6 åयिÈत×व ͪवकास कȧ अवèथा  
åयिÈत×व ͪवकास कȧ अवèथायɅ मनोव£ैाǓनक ͪवकास से सàबिÛधत है। कुछ शोधक×ता[ मानत े
है ͩक åयिÈत×व ͪवकास एक गǓतशील ǓनरÛतर चलने वालȣ ĤͩĐया है तथा यह सीखने के 
अवसरɉ से जडुी है। åयिÈत×व ͪवकास कȧ कुछ Ĥमुख अवèथा ͪ वचारधारायɅ Ǔनàन Ĥकार है:- 

1. ĥायͫडयन अवèथायɅ - यɮयͪप åयिÈत×व ͪवकास के कुछ ͧ सƨाÛत Ĥाचीन Ēीक से उपलÞध 
होते हɇ ͩकÛतु ͧसगमÛड़ ĥायड पहले मनोव£ैाǓनक हɇ िजÛहɉने åयिÈत×व कȧ अवèथाओं पर 
सारगͧभ[त शोध Ĥèतुत ͩकया। इसमɅ उÛहɉने चार अवèथायɅ बतलाई हɇ। ये अवèथायɅ- मुखवतȸ, 
गदुा सàबÛधी, मातरृǓत या ͧलगं सàबÛधी तथा जननɅǑġय जो ͩक åयिÈत×व ͪ वकास कȧ मुÉय 
Ĥेरक शिÈतयॉ है। 

2. नव-ĥायͫडयन अवèथायɅ - ĥायड ने åयिÈत×व ͪवकास मɅ यौन सàबÛधी एव ंजैͪवक घटकɉ 
पर बल Ǒदया था। एǐरक इǐरकसन का मत है ͩक åयिÈत×व ͪवकास मɅ यौन समायोजन कȧ 
अपे¢ा सामािजक घटक अͬधक मह×वपणू[ हɇ। उÛहोनɅ åयिÈत×व ͪवकास कȧ आठ मनोव£ैाǓनक 
अवèथाओं का उãलेख ͩकया है: 
1. मुख एव ंइिÛġया ँ
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2. ×याÏय अंग 
3. èथानाÛतरण तथा जनन सàबÛधी 
4. अåयÈतता 
5. यौवन एव ंयवुाèथा 
6. Ĥारिàभक बाͧलगावèथा 
7. Ĥौढ़ बाͧलगावèथा 

3. £ाना×मक अवèथायɅ - जीन ͪ पयागेट ने åयिÈत×व ͪ वकास मɅ स£ंाना×मक त×वɉ को उजागर 
ͩकया। उनके अनसुार चेतन मिèतçक åयिÈत×व ͪ वकास मɅ अहम ्भूͧमका Ǔनभाता है। उÛहɉने 
बौͪƨक एव ं£ाना×मक ͪवकास कȧ Ǔनàन चार अवèथायɅ बतलाई :- 
1. Ĥारिàभक अवèथा मɅ ͧ शशु अपने वातावरण के बारे मɅ £ान ĤाÜत करता है। यह अवèथा 

जÛम से 2 वष[ कȧ उĨ तक रहती है। 
2. 2 से 7 वष[ कȧ उĨ मɅ बÍचा ͪवचार, भाषा, ͬचÛह, ͬचğ आǑद का £ान ĤाÜत करता 

है। 
3. 7 वष[ से 11 वष[ कȧ उस मɅ बालक सं£ाना×मक एव ंअवधारणा×मक ͧ सƨाÛतɉ का £ान 

करता है। 
4. 11 वष[ कȧ उĨ के पæचात ्बालक तक[ , कãपना, घटनाओं का मूãयांकन करना आǑद 

कȧ ¢मता ͪवकͧसत करता है। 
4. अपǐरपÈवता से पǐरपÈवता कȧ ओर - åयिÈत×व ͪवकास के अवèथा Ǻिçटकोण से दरू हटत े

हु ए आगȸǐरस ने अपǐरपÈवता-पǐरपÈवता साêय Ĥèततु करके मानव åयिÈत×व के कुछ 
ͪवͧशçट आयामɉ कȧ ओर संकेत ͩकया है। उÛहɉने अपǐरपÈव एव ंपǐरपÈव अवèथा कȧ 
Ǔनàनͧलͨखत ͪवशेषताएँ बतलाई है।  

åयिÈत×व ͪवकास कȧ Ĥविृ×तयाँ 
बाãयावèथा अपǐरपÈवता ल¢ण यवुावèथा पǐरपÈवता ल¢ण 
ǓनिçĐय सͩĐय 
Ǔनभ[र èवतÛğ 
कुछ हȣ तरȣकɉ मɅ åयवहार अनेक तरȣकɉ मɅ åयवहार 
तुÍछ Ǿͬच गहरȣ, बौͪƨक Ǿͬच 
अãप  -कालȣन Ǻæय अधीनèथ भावना  दȣघ[कालȣन Ǻæय समान या अͬधशासी 
जागǾकता का अभाव भावना जागǾकता एव ंèव -ǓनयÛğण  

ͩĐस आगȸǐरस कहते हɇ ͩक यह मॉडल इस बात का सकेंत नहȣं है ͩक सभी åयिÈत सात×य 
Đम के पǐरपÈवता ͧसरे तक ͩक पहु ँच जात ेहɇ या पहु ँचने के ͧलए Ĥयास करते हɇ। ये सात 
आयाम åयिÈत×व ͪ वकास के एक पहल ुको दशा[ते हɇ। åयिÈत×व ͪ वकास मɅ बहु त कुछ åयिÈत 
के अवबोध, èव-धारणा, अनकूुलन एव ंसमायोजन पर Ǔनभ[र करता है। संगठन मɅ कम[चाǐरयɉ 
के åयिÈत×व के पणू[ ͪ वकास के ͧ लए यह आवæयक है ͩ क ĤबÛधक उÛहɅ ͪ वͧभÛन गǓतͪवͬधयɉ 
मɅ सͩĐय होने, काय[ èवतÛğता, उÍच पद, Ǿͬचयɉ एव ंअपनी योÊयताओं कȧ अͧभåयिÈत 
के अवसर उपलÞध करवायɅ। 
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9.7 åयिÈत×व के Ĥमुख Ǔनधा[रक त×व  
åयिÈत×व कैसे Ǔनधा[ǐरत होता है? वाèतव मɅ मानवीय- åयवहार के अÚययन मɅ यह सबसे 
जǑटल Ĥæन है Èयɉͩक स£ंान एव ंमनोव£ैाǓनक ĤͩĐयाओं के साथ अनेक घटक åयिÈत×व 
के Ǔनमा[ण मɅ योगदान देते हɇ åयिÈत×व के Ĥमुख Ǔनधा[रक Ǔनàनͧलͨखत हɇ - 

1. वशं परàपरा - मनोव£ैाǓनकɉ का मत है ͩक åयवहार मɅ वशं परàपरा का Ĥभाव कम Ǒदखाई 
पड़ता है। èकॉट के मतानसुार, ''इसकȧ भूͧमका के सàबÛध मɅ वशं परàपरा पर डालने वाले 
त×वɉ के Ǔनधा[रकɉ का ͪवकास होता है। अनकुरणशीलता इसमɅ पाई जाती है। वशं Đम का 
समèत £ान वयैिÈतक ͧ भÛनता को Ĥकट करता है। ' èकॉट का मत है ͩ क åयिÈत को अपने 
वशंानĐुम के ɮवारा जीͪवत रहने और ͪ वकास करने हेतु अपेͯ¢त आधारभूत सचंना कȧ ĤािÜत 
होती है। जे. कैलȣ के अनसुार, '' वाèतव मɅ åयिÈत×व के Ĥारिàभक काय[ को Įृंखलाओं के 
Ǿप मɅ åयÈत ͩकया जा सकता है। वशंानगुत जीÛस के ɮवारा ǾपाÛतǐरत होती है. जीÛस 
हारमोन सÛतलुन को Ǔनधा[ǐरत करता है तथा शारȣǐरक रचना åयिÈत×व को आकार Ĥदान करती 
है।'' 

2. शारȣǐरक संरचना - शरȣर के èनाय ुमÖडल और ͩ Đयाओं का åयिÈत×व के ͪ वकास पर Ĥ×य¢ 
Ĥभाव पड़ता है। इसमɅ शरȣर का आकार, èनायुͪ वक Ĥणालȣ, Ĥाण Ĥणालȣ आǑद को सिàमͧलत 
ͩकया जाता है िजसके माÚयम से åयिÈत को आधारभूत बौͪƨक योÊयता कȧ ĤािÜत होती है 
तथा åयिÈत èवयं को आगे के जीवन मɅ Ĥकट करता है। इसमɅ कोई अǓतæयोिÈत नहȣं है ͩ क 
शारȣǐरक कमी का मनçुय के åयिÈत×व पर Ĥभाव पड़ता है। मनçुय कȧ बुͪ ƨ, मानͧसक योÊयता, 
मानͧसक दबु[लता, åयिÈत×व के ͪवकास मɅ Ĥ×य¢तः सहायक होती है। दबु[ल åयिÈत का 
åयिÈत×व पणू[त: ͪवकͧसत नहȣं होता है। 

3. वातावरण Ĥभाव - वातावरणीय घटकɉ का åयिÈत×व के ͪवकास पर सवा[ͬ धक Ĥभाव पड़ता 
है। मनçुय एक गǓतशील सामािजक सांèकृǓतक वातावरण मɅ रहता है तथा वातावरणीय 
ͪवशेषताओं के अनसुार हȣ उसका ͪवकास होता है। वातावरण दो Ǿपɉ मɅ Ĥभाव डालता है- 
सामािजक वातावरण तथा सांèकृǓतक वातावरण åयिÈत×व के Ǔनधा[रण मɅ पǐरवार तथा 
संèकृǓत का अ×यͬधक मह×व होता है। सामािजक तथा मनोरंजन सàबÛधी ͩ Đयाएं åयिÈत×व 
के ͪवकास मɅ ͪवशेष भूͧमका Ǔनभाती है। 

4. बाãयावèथा के अनभुव - बाãयकाल के अनभुव भी èथाई Ǿप से मनçुय के åयिÈत×व का 
अंग बन जाते हɇ। माता-ͪपता तथा घर के अÛय सदèयɉ का åयवहार भी बÍचे के ͪवकͧसत 
मिèतçक पर Ĥभाव डालता है। 
ĥायड ने åयिÈत×व के Ǔनमा[ण मɅ इड, इगो एव ंसुपर इगो कȧ भूͧमका को मह×वपणू[ माना 
है। इड' अचेतन मन िजसमɅ आǑदम तथा मूल Ĥविृ×तयाँ होती हɇ। ये शीē संतçुट होना चाहती 
है। 'इगो मन का चेतन èतर है यह ͪवचार, Ǔनण[य तथा संकãप करता है। सुपर इगो आदशȾ 
से Ǔनͧम[त होता है। यह 'इगो का वह प¢ है जो आ×म-Ǔनरȣ¢ण कȧ ĤͩĐया को सàभव बनाता 
है। इसे सामाÛय Ǿप से चेतना कȧ सं£ा दȣ जाती है। मानव åयिÈत×व का Ǔनमा[ण इÛहȣं तीन 
त×वɉ से होता है। ĥायड का मत है ͩक åयिÈत×व कȧ समèया के मूल मɅ åयिÈत के अंह कȧ 
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दबु[लता है। या तो उसका अहं इÍछाओं, वासनाओं आǑद पर ǓनयÛğण नहȣ ंकर पाता है या 
ͩफर सुपर इगो से समायोजन नहȣं कर पाता है। सÛतुͧलत तथा यथाथ[वादȣ Ǻिçटकोण के ɮवारा 
हȣ Ĥभावी åयिÈत×व का Ǔनमा[ण सàभव हो सकता है। 
मरेु का मत है ͩक काया[×मक Ǿपɉ कȧ ऋणा×मक तथा धना×मक ǓनरÛतरता åयिÈत×व का 
Ǔनमा[ण करती हɇ। इसके अनसुार, 'åयिÈत×व काया[×मक Ǿप एव ंशिÈतयɉ कȧ ǓनरÛतरता है 
जो संगǑठत ĤͩĐया के Ǿप मɅ जÛम से म×ृय ुतक बǑह[मुखी होकर Ĥकट होती है। इस मत 
के अनसुार काया[×मक Ǿपɉ कȧ ǓनरÛतरता, ऋणा×मक अͧभǓनवेश सàबÛध, मतभेद, सͩĐयता, 
ǓनिçĐयता आǑद का योग åयिÈत×व का Ǔनमा[ण करता है।' 
लूथासं के अनसुार, åयिÈत×व के Ĥमुख Ǔनधा[ǐरत Ǔनàनͧलͨखत है:- 

1. जीव ͪव£ान सàबÛधी योगदान - åयिÈत×व ͪवकास मɅ जीव ͪव£ान सàबÛधी घटकɉ कȧ ͪ वशेष 
भूͧमका होती है िजÛहɅ इस Ĥकार से ͪवभÈत ͩकया जा सकता है- 
1. वशंानगुतता कȧ भूͧमका 
2. जीÛस सàबÛधी åयवèथा एव ंबुͪ ƨ वभैव 
3. ĤबÛधकȧय ͬचÛतन 
4. िèपͧलट Ħेन ͬचÛतन 
5. बायोफȧड बकै 
6. शारȣǐरक ͪवशेषताएँ एव ंपǐरपÈवता कȧ दर 

2. सांèकृǓतक योगदान - जीवन ͪव£ान सàबÛधी घटकɉ कȧ तलुना मɅ åयिÈत×व के Ǔनधा[रण 
मɅ सांèकृǓतक घटकɉ का योगदान अपे¢ाकृत अͬधक होता है। åयिÈत×व ͪवकास मɅ सीखने 
कȧ ĤͩĐया मह×वपणू[ भूͧमका Ǔनभाती है। सीखने कȧ ĤͩĐया तथा ͪवषय-वèतु मɅ संèकृǓत 
आधारभूत अवधारणा है Èयɉͩक एक åयिÈत जो कुछ सीखता है वहȣ उसकȧ ͪ वषय-वèतु होता 
है। संèकृǓत èवतÛğता, आĐामकता, ĤǓतèपƨा[ तथा सहयोग जैसे घटक Ĥमुख Ǔनधा[रक होत े
हɇ। 

3. पǐरवार से योगदान - åयिÈत×व का एक अÛय Ĥमुख Ǔनधा[रण पǐरवार है। ͪ वशेषत: माता-ͪपता 
कȧ भूͧमका पहचान ĤͩĐया मɅ सͩĐय भूͧमका Ǔनभाती हɇ, जो ͩक åयिÈत के Ĥारिàभक ͪवकास 
मɅ मह×वपणू[ होती है। बाद मɅ यह सामािजकरण ĤͩĐया के Ǿप मɅ पǐरवǓत[त हो जाती है। 

4. िèथǓत - åयिÈत×व का एक अÛय मह×वपणू[ Ǔनधा[रक िèथǓत है। सामाÛयत: यह माना जाता 
है ͩक एक åयिÈत का åयिÈत×व िèथर होता है तथा ͪवͧभÛन िèथǓतयɉ मɅ पǐरवǓत[त नहȣ ं
होता है। इसके ͪवपरȣत, वाèतͪवक जगत मɅ ͪवͧभÛन िèथǓतयɉ मɅ åयिÈत×व के ͪवͧभÛन 
पहलुओं कȧ माँग होती है। åयापक Ǿप मɅ åयिÈत×व को Ĥभाͪवत करने वाले कारकɉ को Ǔनàन 
दो भागɉ मɅ बाटा जा सकता है-  
1. जैवकȧय कारक 
2. सामािजक कारक 
(1) जैवकȧय कारक - मुÉय जैवकȧय कारक Ǔनàनͧलͨखत हɇ- 
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(i) नͧलकाͪवहȣन Ēंͬ थयाँ - ये ĒिÛथया ंǒबना नͧलका के सीधे रÈत मɅ अपना èğाव भेजती 
हɇ। इनके èğाव हारमोÛस कहलाते हɇ। ͪ वͧभÛन ĒिÛथया ंएक या एक से अͬधक हारमोÛस 
का èğाव करती हɇ, िजनका åयिÈत×व पर Ĥ×य¢तः Ĥभाव पड़ता है। उदाहरण के ͧलए, 
पɇͩ Đया ĒिÛथ जो रस Ǔनकालती है, उससे भोजन के पचाने मɅ सहायता ͧमलती है। यह 
रÈत मɅ इÛसुͧ लन नामक ġव भी पहु ंचाती है, िजसकȧ सहायता से मासंपेͧशयां शक[ रा का 
उपयोग कर लेती हɇ। इसकȧ माğा मɅ पǐरवत[न से शक[ रा त×व कȧ कमी होने से मानͧसक 
शिÈतयां ¢ीण हो जाती है और åयिÈत×व मɅ पǐरवत[न Ǒदखाई पड़ता है, भावावèथा मɅ 
पǐरवत[न हो जाता है, èवभाव ͬचड़ͬचड़ा हो जाता है और भय कȧ भावना बढ़ जाती है। 
इसी Ĥकार, थायराइड ĒिÛथ का åयिÈत×व पर बड़ा Ĥभाव पड़ता है। इसके नçट हो जाने 
पर æलेçमèफाय रोग हो जाता हे, िजसमɅ åयिÈत के शरȣर मɅ ͧशͬथलता छा जाती है, 
मिèतçक और पेͧशयɉ कȧ ͩĐया मÛद पड़ जाती है, èमǓृत मÛद होने लगती है और ͬचÛतन 
करना कǑठन हो जाता है। जÛम से हȣ इस ĒिÛथ के न होने पर बालक कȧ बुͪ ƨ का ͪवकास 
नहȣं हो पाता है। इस ĒिÛथ के बहु त अͬधक ͩĐयाशील होने पर तनाव, अशािÛत तथा 
अिèथरता Ǒदखाई पड़ती है। इसी Ĥकार एĜीनल ĒिÛथ का भी åयिÈत×व पर भारȣ Ĥभाव 
पड़ता है। इसकȧ अͬधकता होने पर पǾुष या èğी मɅ पǽुषोͬचत गणुɉ कȧ अͬधकता Ǒदखाई 
पड़ती है। इसी Ĥकार, ͪपɪयटूरȣ ĒिÛथ के हारमोÛस अÛय ĒिÛथयɉ पर ǓनयÛğण करत े
हɇ, िजनका åयिÈत×व पर सीधा Ĥभाव पड़ता है। 

(ii) शरȣर रचना - नͧलकाͪवहȣन ĒिÛथयɉ के साथ-साथ शरȣर रचना का भी åयिÈत×व पर 
अͬधक Ĥभाव पड़ता है। Ĥाय: मोटा åयिÈत हंसी मजाक पसÛद करने वाला, आराम पसÛद 
और सामािजक होता है, जबͩक पतला åयिÈत संयमी, ͬचडͬचडा और तेज होता है। शरȣर 
रचना से åयिÈत के ĤǓत अÛय åयिÈतयɉ के åयवहार मɅ भी अÛतर देखा जा सकता है। 
यह दैǓनक अनभुव कȧ बात है ͩ क मोटे सुगǑठत शरȣर वाले तथा पतले åयिÈतयɉ के ĤǓत 
हमारे सीखने कȧ ĤͩĐया इन तीन Ǔनयमɉ के आधार पर होती है। थान[डाइक ने इस अÛतर 
से उनके åयिÈत×व मɅ अÛतर ͩकया है। अत: åयिÈत×व के अÛतर को केवल शरȣर के 
मोटे या पतले होने के कारण हȣ नहȣ,ं वरन ्दसूरɉ के ĤǓत åयवहार के कारण भी माना 
जाना चाǑहए। 

(iii) शरȣर ͪव£ान - शारȣǐरक ͪवकास का भी åयिÈत×व पर Ĥभाव पड़ता है। Ĥाचीनकाल से 
मनçुय èवभाव का कारण उसके शरȣर के रासायǓनक त×वɉ को माना गया है। इस Ĥकार, 
आदतन आशावादȣ åयिÈत मɅ रÈत कȧ अͬधकता, ͬचड़ͬचड़े åयिÈत मɅ ͪ प×त कȧ अͬधकता, 
शाÛत åयिÈत मɅ काय[ कȧ अͬधकता तथा उदास रहने वाले åयिÈत मɅ Ǔतãलȣ तथा 
èनायुͪ वक ġåय कȧ अͬधकता मानी जाती है। 
उपयु [Èत जैवीकȧय कारकɉ के अǓतǐरÈत अनेक आनवुांͧशक त×व भी åयिÈत×व पर Ĥभाव 
डालते हɇ, िजनमɅ ͧलगं, बुͪ ƨ तथा èनायमुÖडल आǑद कारक मुÉय हɇ। 

(2) सामािजक कारक - åयिÈत×व को Ĥभाͪवत करने वाले सामािजक कारकɉ को मोटे Ǿप 
मɅ Ǔनàन भागɉ मɅ बांटा जा सकता है- घर, èकूल एव ंसमाज। सभी मनोव£ैाǓनक इस 
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बात पर सहमत हɇ ͩक åयिÈत×व के ͪवकास मɅ घर के पǐरवेश का बड़ा Ĥभाव पड़ता है। 
यɮयͪप घर के पǐरवेश का जीवन पय[Ûत åयिÈत के åयिÈत×व पर Ĥभाव पड़ता है, ͩफर 
भी बाãयावèथा मɅ यह Ĥभाव सबसे अͬधक मह×वपणू[ होता है, Èयɉͩक इसी समय 
åयिÈत×व के आधारभूत त×वɉ का Ǔनधा[रण होता है। घर के पǐरवेश मɅ बालक के अǓतǐरÈत 
िजतने भी सदèय होते हɇ, उन सबका बालक के åयिÈत×व एव ंåयवहार पर Ĥभाव पड़ता 
है। इसी Ĥकार, संयÈुत पǐरवार मɅ भले बालक का åयिÈत×व छोटे पǐरवार मɅ पले बालक 
से पथृक् होता है। माता-ͪपता के åयिÈत×व एव ं åयवहार का बालक के 
सामािजक-सांèकृǓतक ͪवकास एव ंåयवहार पर Ĥ×य¢ Ĥभाव पड़ता है। अनेक शोध 
अÚययनɉ से यह भी £ात हुआ है ͩक बालक के अपराधी होने मɅ पǐरवार कȧ िèथǓत का 
बड़ा Ĥभाव पड़ता है। Ĥͧसƨ मनोव£ैाǓनक एकेड एडलर का मत है ͩक पǐरवार मɅ बालक 
के जÛम Đम का भी उसके åयिÈत×व पर बड़ा Ĥभाव पड़ता है। Ĥाय: Ǔनͪवध जÛमĐम 
के बालकɉ के ĤǓत एक-सा åयवहार नहȣ ंͩ कया जाता है। पाǐरवाǐरक िèथǓत मɅ उसके कायȾ 
पर Ĥभाव पड़ता है और इससे उसके åयिÈत×व पर Ĥभाव पड़ता है। 
बालक के åयिÈत×व पर èकूल, ͧश¢क एव ंसहपाǑठयɉ का भी Ĥ×य¢ Ĥभाव पड़ता है । 
िजस तरह घर मɅ माता-ͪपता बालक के सामने आदश[ के Ǿप मɅ होते हɇ, उसी Ĥकार ͧश¢क 
बाल के सामने आदश[ के Ǿप मɅ होता है। ͧश¢क का åयिÈत×व Ĥभावशालȣ न होने पर 
उसका बालक के åयिÈत×व पर उतना Ĥभाव नहȣं पड़ता है। 
समाज एव ंसंगठन का भी åयिÈत×व पर Ĥ×य¢ Ĥभाव होता है। समाज सामािजक 
सàबÛधɉ का ताना-बाना है, जो ͪवͧभÛन åयिÈतयɉ को एक-दसूरे से सàबिÛधत रखता 
हɇ åयिÈतयɉ के परèपर सàबÛध से उनके åयिÈत×व पर Ĥभाव पड़ता है। सामािजक िèथǓत, 
संèकृǓत, सामािजक पǐरवेश मɅ Ǔनयम संǑहता, सामािजक भूͧमका आǑद कारक भी मनçुय 
के åयिÈत×व को Ĥभाͪवत करते हɇ। 

जहां तक åयिÈत×व भेद के आधारɉ का Ĥæन है तो Ǔनिæचत तौर पर कहा जा सकता है ͩक 
वयैिÈतक भेदɉ का कोई एक आधार नहȣं है। इनके अनेक आधार हो सकते हɇ, िजसमɅ से Ĥमुख 
Ǔनàनͧलͨखत हɇ- 

(1) शारȣǐरक - शरȣर रचना कȧ Ǻिçट से एक संèथा मɅ काय[रत åयिÈतयɉ मɅ भेद देखने को ͧ मलता 
है। यह भेद सांवला, गोरा, पतला, मोटा, लàबा, दबुला, सामाÛय आǑद Ǿपɉ मɅ हो सकता है। 
एक हȣ संèथा मɅ एक ͪवभाग ͪवशषे मɅ काय[रत कुछ åयिÈत कमजोर, छोटे, ǿçट-पçुट हो 
सकते हɇ, जबͩक अÛय अͬधकांश åयिÈत औसत èतर के हो सकत ेहɇ। 

(2) मानͧसक - बौͪƨक एव ंमानͧसक ͧभÛनता के कारण भी एक संèथा मɅ काय[रत åयिÈतयɉ मɅ 
åयिÈत×व भेद हो सकता है। मÛद बुͪ ƨ, औसत बुͪ ƨ तथा Ĥखर बुͪ ƨ कȧ Ǻिçट से सभी 
अͬधकाǐरयɉ एव ंकम[चाǐरयɉ का वगȸकरण ͩकया जा सकता है। 

(3) ǽͬच - पǾुष एव ंमǑहला Įͧमक या कम[चारȣ कȧ ǽͬच मɅ भेद पाया जाता है तथा ͧ भÛन-ͧभÛन 
Įͧमकɉ कȧ ǽͬच मɅ भी åयापक अÛतर हो सकता है। काम करने, पɭने, खेलने, वèğ पहनने 
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आǑद सभी बातɉ मɅ ͧभÛन-ͧभÛन ǽͬचयɉ के åयिÈत ͧमलते हɇ। ǽͬच ͧभÛनता काय[रत åयिÈतयɉ 
मɅ ͪवͧभÛन Ĥकार के åयिÈत×व को Ĥकट करती हɇ। 

(4) सीखना - कुछ åयिÈतयɉ मɅ सीखने कȧ तीĭ उ×कंठा होती है, जबͩक कुछ मÛद बुͪ ƨ åयिÈत 
होते हɇ, जो काय[ को धीरे-धीरे सीख पाते हɇ। ऐसे Įͧमकɉ एव ंकम[चाǐरयɉ पर ĤबÛधकɉ को 
बहु त पǐरĮम करने कȧ आवæयकता होती है। यह भी वयैिÈतक ¢मताओं पर Ǔनभ[र करता 
है। 

(5) åयिÈत×व - दो åयिÈत समान योÊयता के होते हु ए भी अपने åयवहार मɅ ͧ भÛन हो सकते हɇ। 
एक åयिÈत ͧसƨाÛतवादȣ हो सकता है, जबͩक दसूरा ͧसƨाÛतɉ का पालन करने के साथ सरल, 
ईमानदार एव ंलोचशील हो सकता है। इसी Ĥकार, एक åयिÈत सèंथा के काय[ के साथ सामािजक 
काय[ मɅ भी, पणू[ सहयोग देने वाला हो सकता है, जबͩक दसूरा चुपचाप बठैने वाला हो सकता 
है। 

(6) अͧभǽͬच एव ंउपलिÞध - संèथा मɅ काय[रत ͪवͧभÛन åयिÈतयɉ कȧ अͧभǽͬच तथा £ान मɅ 
अÛतर होता है। कुछ åयिÈत बहु त चतुर होत ेहɇ तथा उनमɅ £ान ĤाÜत करने कȧ ¢मता अͬधक 
होती है, जबͩक कुछ इसके ͪवपरȣत होते हɇ। 

(7) èवभाव - åयिÈत×व भेद का यह भी एक Ĥमुख आधार है। कुछ åयिÈत सदा ĤसÛन रहते हɇ, 
जबͩक कुछ ͬचÛताĒèत, ͬ चड़ͬचड़े तथा उदास होत ेहɇ। पǾुष तथा मǑहला Įͧमक के åयवहार 
मɅ भी अÛतर होता है, जो ͧभÛन-ͧभÛन आय ुवग[ मɅ बदलता रहता है। èवभाव åयिÈत कȧ 
ǽͬच, मनोविृ×त, काय[¢मता आǑद पर अपना Ĥभाव डालता है। 

(8) ͪवͧशçट योÊयताएं एव ंअयोÊयताएं - Ĥ×येक काय[ मɅ समान योÊयता रखने वाले Įͧमक या 
कम[चारȣ कम होते हɇ। एक åयिÈत ͪवĐय काय[ मɅ द¢ हो सकता है, जबͩक दसूरा ͪ वĐय शोध 
मɅ Ïयादा योÊय हो सकता है। एक åयिÈत सभी कायȾ मɅ अÍछा होते हु ए भी कàÜयटूर मɅ 
कमजोर हो सकता है। 
संगठना×मक पǐरवेश मɅ åयिÈत×व सàबÛधी कारकɉ का ͪवशेष मह×व होता है। अͬधकांश 
िèथǓतयɉ मɅ åयिÈत×व सàबÛधी ͧ भÛनताओं के कारण संगठना×मक ͩĐया-कलापɉ के सचंालन 
मɅ åयवधान उ×पÛन हो जाता है, िजसके फलèवǾप अनेक Ĥकार के तनाव एव ंपरेशाǓनयɉ 
का जÛम होता है। यǑद ǓनयोÈता एव ंकम[चारȣ या ĤबÛधक एव ंअधीनèथ के सàबÛधɉ कȧ 
Ǻिçट से ͪवचार ͩकया जाए, तो इस Ĥकार के तनाव एव ंपरेशानी का बहु त अͬधक मूãय हो 
सकता है। कभी-कभी åयिÈत×व सàबÛधी कारकɉ के ɮवारा हȣ एक संèथान मɅ घेराव, हड़ताल, 
तोड़-फोड़ आǑद कȧ िèथǓत उ×पÛन होती है। इसी कारक के ɮवारा Įम पǐरवत[न और काय[जÛम 
असÛतोष कȧ उ×पि×त होती है। åयिÈत×व सàबÛधी ͧभÛनता से उ×पÛन कुछ रोचक तØय 
Ǔनàनͧलͨखत हɇ- 
(i) कुछ åयिÈत अपने सहकͧम[यɉ मɅ ͪवġोह एव ंभय उ×पÛन करते हɇ जबͩक अÛय सहयोग 

एव ंसहानभुूǓत उ×पÛन करते हɇ। 
(ii) कुछ åयिÈत अपने अधीनèथɉ के साथ खलेु एव ंèवतÛğ सàĤेषण को बढ़ावा देत ेहɇ, जबͩक 

अÛय इस Ĥविृ×त को हतो×साǑहत करते हɇ। 
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(iii) कुछ åयिÈत दबावयÈुत िèथǓत को भी सरलता से सहन कर लेते हɇ, जबͩक कुछ अÛय 
ऐसी िèथǓत मɅ ͪवͯ¢Üत हो जाते हɇ। 

(iv) ͧ भÛन-ͧभÛन åयिÈतयɉ कȧ दबावयÈुत िèथǓतयɉ के साथ समायोजन कȧ शैलȣ भी एक-दसूरे 
से ͧभÛन होती है।      

9.8 åयिÈत×व संकलन 
åयिÈत×व मानͧसक एव ंशारȣǐरक गणुɉ का गǓतशील संगठन है। वह पǐरवेश से समायोजन 
करने से Ĥकट होता है। यǑद åयिÈत×व मɅ मनोदैǑहक गणुɉ का संगठन अåयविèथत या 
ढȣला-ढाला होता है तो पǐरवेश से समायोजन कǑठन हो जाता है। ऐसी åयिÈत×व खिÖडत या 
असंकͧलत åयिÈत×व कहलाता है। पǐरवेश मɅ वाèतͪवक समायोजन हेतु åयिÈत×व का संकͧलत 
या एकȧकृत होना आवæयक शत[ है। यह संकलन िजतना Ǻढ़ होता है, समायोजन उतना हȣ 
सहज एव ंèवाभाͪवक होता है। 
'åयिÈत×व संकलन' उस समĒता का नाम है, िजसमɅ ͪवͧभÛन मानͧसक ĤͩĐयाओं मɅ ͩकसी 
Ĥकार कȧ अåयवèथा नहȣं होती, वरन ्मिèतçक कȧ सभी ͩ Đयाएं संगǑठत Ǿप से काय[ करती 
हɇ। इसमɅ संघष[ का पणू[त: अभाव रहता है। वाèतव मɅ, åयिÈत×व संकलन एक आदश[ है, िजसे 
एक संगठन के सभी åयिÈतयɉ को ĤाÜत करने कȧ चेçटा करनी चाǑहए, Èयɉͩक इसी मɅ उस 
åयिÈत कȧ आÛतǐरक शािÛत, Ĥभावशीलता एव ंउ×पादकता ǓनǑहत हɇ। सकंͧलत åयिÈत×व 
लचीला, Ǻढ़ और संगǑठत होता है। 
åयिÈत×व के ĤाǾप का सबसे लोकͪĤय वगȸकरण युगं ने बतलाया है, िजसने सामािजकता 
के आधार पर åयिÈत×व को Ǔनàन दो Ĥकार का बतलाया है- बǑहमु [खी और अÛतमु [खी। 
संगठना×मक åयवहार के सÛदभ[ मɅ इन दोनɉ ĤाǾपɉ कȧ ĤकृǓत को समझना ĤबÛधक के ͧ लए 
आवæयक है। 
बǑहमु [खी åयिÈत×व - ऐसा åयिÈत×व अÛय åयिÈतयɉ मɅ अͬधक ǽͬच लेता है तथा अपने 
èवभाव के अÛय लोगɉ के साथ ͧमलना-जुलना पसÛद करता है। यथाथ[वादȣ होता है और जीवन 
कȧ पǐरिèथǓतयɉ को वèतुगत Ǿप मɅ सामना करता है। यह अपने चारɉ ओर के सामािजक 
कायȾ मɅ भाग लेने को सदैव तैयार रहता हɇ सामािजक आदान-Ĥदान मɅ यह मुÈत होकर भाग 
लेता है। ऐसा åयिÈत Ĥाय: भावना Ĥधान होता हे शीē Ǔनण[य करता है तथा त×काल अमल 
करता है। यह åयवहार कुशल एव ंकम[ठ होता है। 
अÛतमु [खी åयिÈत×व - इस Ĥकार के åयिÈतयɉ कȧ मानͧसक Ĥविृ×त बाहर कȧ ओर अथा[त ्
अपने आस-पास के लोगɉ कȧ ओर न होकर अÛदर कȧ ओर (èवय ंअपनी ओर) होती है। इस 
Ĥकार ये आ×मकेिÛġत तथा एकाÛतͪĤय होते हɇ। इनमɅ ͪवचार कȧ Ĥधानता होती है तथा ये 
ͬचÛतन-मनन मɅ लगे रहते हɇ। ये अपने ͪवचारɉ मɅ हȣ åयèत रहते हɇ तथा दसूरɉ को अपने 
ͪवचारɉ से Ĥभाͪवत करने कȧ चेçटा करत ेहɇ। ये आदश[वादȣ होते हɇ तथा भͪवçय के ͪवषय मɅ 
हȣ सोचते हɇ। ये Ĥाय: सामािजक पǐरवेश कȧ अपे¢ा भौǓतक पǐरवेश मɅ अͬधक ǽͬच लेते हɇ 
तथा शीē Ǔनण[य नहȣं लेते हɇ। ऐसे åयिÈत åयवहार कुशल नहȣं होते तथा काम कȧ अपे¢ा 
ͪवचार कȧ ओर अͬधक Úयान देते हɇ। 
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Ĥभु×व-अधीन åयिÈत×व - अÛतमु [खी एव ंबǑहमु [खी åयिÈत×व को Ĥभु×व-अधीन åयिÈत×व के 
ǾपमɅ åयÈत ͩकया जा सकता है। åयिÈत×व का यह èवǾप åयिÈतयɉ के परèपर सàबÛधɉ 
को Ĥकट करता है। िजस åयिÈत मɅ Ĥभु×व कȧ Ĥविृ×त पायी जाती है, वह अÛय åयिÈतयɉ 
पर अपना आͬधप×य èथाͪपत करना चाहता है। इसके ͪवपरȣत, िजसमɅ अधीनता कȧ Ĥविृ×त 
ͪवɮयमान रहती है, वह दसूरे åयिÈतयɉ कȧ बातɉ को आसानी से èवीकार कर लेता है। ऐसा 
åयिÈत नेत×ृव तथा Ǔनण[यन काय[ मɅ Ĥाय: अनपुयÈुत होता है। मनोव£ैाǓनकɉ का मत है ͩ क 
सभी मनçुयɉ मɅ Ĥभु×व-विृ×त तथा अधीरता-विृ×त ͪवɮयमान रहती है। åयिÈत ͩकस समय 
ͩकस विृ×त का Ĥदश[न करता है, यह उसकȧ पǐरिèथǓत एव ंता×काͧलक मनोविृ×त पर Ǔनभ[र 
करता है। उदाहरण के ͧलए, संगठनɉ मɅ अͬधकांश åयिÈत अपने से उÍच पद वाले के सामने 
अधीनता का भाव Ǒदखलाते हɇ, जबͩक अपने से नीचे काम करने वालɉ पर Ĥभु×व Ĥदͧश[त 
करते हɇ। 
संवेगा×मक अिèथर åयिÈत×व - संवेगा×मक अिèथरता' åयिÈत×व कȧ एक Ĥमुख ͪ वशेषता है। 
ĤबÛधक के ͧलए ऐसे åयिÈत कȧ ͪवशषेताओं से पǐरͬचत होना आवæयक है। संवेगा×मक अिèथर 
åयिÈत Ĥाय: चंचल èवभाव का होता है, भावी दखुɉ एव ंǓनराशाओं कȧ आशकंा से घबरा जाता 
है तथा वाèतͪवक कारणɉ को जाने ǒबना हȣ èवय ंको Ĥाय: दखुी अनभुव करता है। इस Ĥकार 
के åयिÈत के जीवन मɅ सामाÛय Ǿप से अिèथरता होने के कारण सुख-दःुख के भाव ¢ण-¢ण 
बदलते रहते हɇ। ऐसा åयिÈत Ĥाय: अपना अͬधकाशं समय èवÜन लोक या कãपनाओं मɅ हȣ 
åयतीत करता है तथा ĤबÛध, Ǔनण[यन एव ंनेत×ृव काय[ हेतु अनपुयÈुत या असफल होता है। 
हठȤ åयिÈत×व - हठ åयिÈत कȧ एक ऐसी Ĥविृ×त है, जो उसे अनेक समèयाओं एव ंबाधाओं 
के बीच भी ता×काͧलक लêय कȧ पǓूत[ के ͧलए सतत ्Ĥय×नशील रखती है। ऐसा åयिÈत जब 
ͩकसी काम को एक बार अपने हाथ मɅ लेता है, तो उसे समाÜत करने के ͧलए जी-जान से 
कोͧशश करता है तथा परूा करके हȣ शािÛत से बठै सकता है। इसके ͪवपरȣत, िजस åयिÈत 
मɅ यह गणु नहȣं होता है, वह कǑठनाइयɉ मɅ शीē हȣ हतो×साǑहत होकर अपना काय[ बीच मɅ 
हȣ छोड़ देता है तथा उसे परूा करने कȧ यथेçट चेçटा नहȣं करता है। उÍच ĤबÛध पर ǓनयÈुत 
åयिÈत मɅ Ĥाय: ऐसा गणु देखा जा सकता है। 
भीǾ åयिÈत×व - भीǾ या कायर åयिÈत×व Ĥाय: असामािजक होता है तथा वह समाज या 
संगठन के कुछ हȣ åयिÈतयɉ के साथ सàपक[  कर पाता है। फलत: वह चÛद åयिÈतयɉ के 
साथ अÛत[ͩĐया कर पाता है। संगठन मɅ ऐसा åयिÈत सामािजक कायȾ या सभाओं मɅ जाने 
से Ǒहचͩकचाता है तथा ͩकसी काय[ मɅ èवय ंपहल नहȣं करता है । ऐसा åयिÈत अपǐरͬचत 
åयिÈतयɉ से भɅट या बातचीत करने मɅ Ǒहचͩकचाहट अनभुव करता है तथा समाज एव ंसंगठन 
मɅ अलग रहना हȣ पसÛद करता है। ĤबÛधकȧय या जनसàपक[  काय[ हेतु ऐसा åयिÈत अनपुयÈुत 
माना जाता है। 
ͬचÛतनशील åयिÈत×व - ऐसा åयिÈत Ĥाय: आ×म-केिÛġत तथा अÛत[मखुी होता है तथा 
दाश[Ǔनक Ĥविृ×त का होता है. जो ǓनरÛतर ͪवचारɉ मɅ तãलȣन रहता है। ऐसा åयिÈत जीवन 
एव ंसंगठन सàबÛधी समèयाओं पर अपने ͧमğɉ या साͬथयɉ से ͪवचार-ͪवमश[ करता है। 
ͬचÛतनशीलता उसके åयिÈत×व का एक अͧभÛन अंग बन जाता है। 
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ͨखÛन या उदास åयिÈत×व - ऐसा åयिÈत दःुख. Ǔनराशा. ͬचÛता उदासी आǑद से ओत-Ĥोत 
रहता है तथा भावी दःुखɉ एव ंसमèयाओं पर ͪवचार करके हȣ अ×यͬधक हतो×साǑहत या 
ͬचÛताĒèत हो जाता है। ऐसा åयिÈत Ĥाय: यदा-कदा हȣ ĤसÛनता का अनभुव करता है तथा 
ͬचÛता. Ǔनराशा एव ंͨखÛनता मɅ हȣ डूबा रहता है। 

9.9 सारांश  
åयिÈत×व वह ͪ वषय है जो संगठना×मक åयवहार को जानने मɅ अ×यÛत मह×वपणू[ ͧ सƨ होता 
है। åयिÈत×व से सàपणू[ åयिÈत कȧ पहचान होती है। ये अपने आप मɅ अवबोध. सीखना तथा 
मनोविृ×त को सिàमͧलत ͩ कए हु ए हɇ। संगठन का वातावरण. काय[ सÛतुçट इ×याǑद åयिÈत×व 
पर Ǔनभ[र है। इस इकाई ɮवारा यह èपçट ͩकया गया है ͩक ĤबÛधक तथा कम[चाǐरयɉ दोनɉ 
के åयिÈत×व Ǔनमा[ण से हȣ ͩकसी संगठन का सàपणू[ Ǔनमा[ण सàभव हो पाता है। संगठन 
कȧ सफलता के ͧलए åयिÈत×व Ǔनमा[ण पर Úयान केिÛġत करना आवæयक है।  

9.10 Ĥæन          
1. åयिÈत×व कȧ पǐरभाषा दȣिजए। इसके Ĥमुख Ǔनधा[रक त×व कौन-कौन से हɇ? 
2. åयिÈत×व कȧ ͪवकास कȧ अवèथाएं बताइए। 
3. åयिÈत×व संकलन को èपçट कȧिजए। 
4. एक ĤबÛधक के तौर पर आप मɅ ͩकस Ĥकार के åयिÈत×व के ल¢ण होने चाǑहए।           

9.11 उपयोगी पुèतकɅ         
1. A.H Maslow : Motivation and Personality, Harper and Row, New York, 

1954 
2. Chris Argyris : Personality and Organisations Understanding and 

Managing the Human Side of Work, Allyn and Bacon, 1990 
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इकाई-10: ĤबÛधन Ĥणाͧलयाँ एव ं ĤͩĐया (Management 
Methods and process) 

इकाई कȧ Ǿपरेखा 
10.0 उƧेæय 
10.1 Ĥèतावना 
10.2 अथ[ व पǐरभाषाएँ 
10.3 ĤकृǓत 
10.4 ͪवͧभÛन ͪवचार 
10.5 सामािजक एव ंसामािजक-तकनीकȧ Ĥणालȣ ͪवचारधारा 
10.6 Ĥणालȣ ͪवचारधारा का मूãयांकन 
10.7 ĤबÛध ĤͩĐया कȧ संकãपना 
10.8 ĤबÛध ĤͩĐया के चरण 
10.9 साराशं 
10.10 शÞदावलȣ 
10.11 Ĥæन 
10.12 उपयोगी पèुतकɅ  

10.0 उƧेæय 
इस इकाई के अÚययन के बाद आप - 
 ĤबÛधन मɅ Ĥणालȣगत ͪवचार को जान सकɅ गे। 
 Ĥणालȣ कȧ काय[ͪ वͬध एव ंĤकारɉ से अवगत हो सकɅ गे। 
 ĤबÛध Ĥणालȣ मɅ सामािजक एव ंसामािजक-तकनीकȧ Ĥणालȣ से पǐरͬचत हो सकɅ गे। 
 ĤबÛध ĤͩĐया कȧ ͪवशेषताओं को जान सकɅ गे। 
 ĤबÛध ĤͩĐया के ͪवͧभÛन चरणɉ से अवगत हो सकɅ गे। 

10.1 Ĥèतावना 
वत[मान मɅ ĤबÛध का अÚययन एक Ĥणालȣ के Ǿप मɅ ͩकया जाने लगा हɇ। ĤबÛध को एक 
अÛतःͩĐयाशील व खुलȣ Ĥणालȣ या तंğ के Ǿप मɅ माना जाता है। अमेरȣका मɅ 1967 मɅ 
साव[जǓनक ĤबÛधन पर एक राçĚȣय आयोग कȧ èथापना कȧ गई, िजसका उƧेæय यह £ात 
करना था ͩक ͩकस Ĥकार गरै सरु¢ा ¢ेğ मɅ आधुǓनक पƨǓत एव ंͪवæलेषण तकनीकɅ  काम 
मɅ लाई जा सकती हɇ। ĤबÛध ͪवशेष£ɉ का यह मत है ͩक वत[मान के वहृɮ-èतरȣय उɮयोगɉ 
कȧ ĤबÛधकȧय जǑटलताओ के Ǔनराकरण हेतु पƨǓत या तंğ ͪवचारधारा के आधार ĤबÛधन 
करना उपयोगी रहता है। 
Ĥणालȣ ͪ वचारधारा के अनसुार Ĥ×येक संगठन को एक Ĥणालȣ या तÛğ के Ǿप मɅ देखा जाना 
चाǑहये, िजसके सभी ͪ वभाग व उपͪवभाग परèपर सह-सàबिÛधत व अÛत[Ǔनभ[र होते हɇ। एक 
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ͪवभाग या उपͪवभाग के कायȾ का Ĥभाव अÛय सभी ͪवभागɉ, उपͪवभागɉ व समĒ सगंठन 
के काय[ सचंालन पर होता है। अतएव सàपणू[ उपĐम का ĤबÛध संगठन को एक Ĥणालȣ मानकर 
ͩकया जाना चाǑहए। Ĥ×येक ͪवभाग व अनभुाग कȧ Ĥ×येक ͩĐया का सचंालन अÛय ͪवभागɉ 
व अनभुागɉ और समĒ उपĐम के काय[-Ǔनçपादन पर पड़ने वाले Ĥभाव को Ǻिçटगत रखकर 
करना चाǑहये। - जसेै उ×पादन ͪवभाग ɮवारा उ×पाद मɅ वांǓछत सधुार न करने पर ͪवपणन 
ͪवभाग के ͪवĐय लêय कȧ पǓूत[ नहȣ ंहो सकेगी, िजससे उपĐम का लाभ लêय नहȣ ंĤाÜत 
हो सकेगा। इसी Ĥकार सेͪववगȸय ͪ वभाग के कुशल न होने पर कम[चारȣ मनोबल ͬ गर सकता 
है, िजससे सàपणू[ उपĐम कȧ कुशलता मɅ ͬ गरावट आयेगी। ͪ वपणन ͪ वभाग ɮवारा उधार कȧ 
अवͬध बढ़ा देने पर ͪव×त ͪवभाग के ͧलए नगद धनराͧश रखने मɅ कǑठनाई आ सकती है। 
इस Ĥकार समĒ उपĐम एक Ĥणालȣ कȧ तरह है। 

10.2 अथ[ एवं पǐरभाषाएँ  
Ĥणालȣ का आशय सभी ͩ Đयाओं को पथृक Ǿप मɅ न रखकर उÛहɅ सàपणू[ता के Ǿप मɅ देखना 
हɇ। ͩ कसी ĤͩĐया के ͧ भÛन-ͧभÛन भागɉ के जǑटल संयोजन को Ĥणालȣ कहा जाता हɇ। वाèतव 
मɅ Ĥणालȣ अनेक घटनाओं का एक समूह है जो परèपर आͬĮत हɇ। Ĥणालȣ कȧ मुÉय पǐरभाषाएँ 
Ǔनàनͧलͨखत हɇ: 
ऑÈसफोड[ इंिÊलश शÞदकोश के अनसुार. 'सàबिÛधत तथा अÛत[Ǔनभ[र इकाईयɉ का ऐसा 
संयोजन जो एक जǑटल इकाई का Ǔनमा[ण करती है अथवा ͩकसी योजना के आधार पर 
ͧभÛन-ͧभÛन भागɉ से बनी एक समĒ एव ंåयविèथत सàपणू[ इकाई Ĥणालȣ कहलाती हɇ। 
ĥैड लथुाÛस के अनसुार एक Ĥणालȣ ऐसे त×वɉ से ͧमलकर बनी है जो ͩक एक-दसूरे से 
सàबिÛधत एव ंपरèपर Ǔनभ[र हɇ तथा जब ये त×व पारèपǐरक ͩĐया करते हɇ तो एका×मक 
पणू[ता का Ǔनमा[ण करत ेहɇ। 
बकेैट के अनसुार परèपर Ĥभाͪवत करने वालȣ इकाईयɉ के समूह को Ĥणालȣ कहते हɇ। 
Ĥोफेसर लुडͪवग व बटरलाफȧ के अनसुार, Ĥणालȣ इकाईयɉ का समूह है िजनमɅ आपसी सàबÛध 
होता है। 

10.3 Ĥणालȣ कȧ ͪवशषेताएँ 
Ĥणालȣ का शािÞदक अथ[ ‘साथ ͧमलना’ अथवा 'संयोिजत करना होता है। एक Ĥणालȣ 
अÛतराͬĮत तथा अÛत[सàबिÛधत त×वɉ कȧ समूह होती है जो एक जǑटल सकंलन Ĥèतुत करती 
है। ये त×व भौǓतक हो सकते है या जैͪवक भी हो सकते हɇ। Ĥणालȣ Ǻिçटकोण कȧ मौͧलक 
ͪवशेषताएँ Ǔनàनांͩकत हɇ – 

(i) उप-Ĥणाͧलयɉ का संयोजन : Ĥ×येक Ĥणालȣ कȧ ͪवͪवध उप-Ĥणाͧलयॉ होती हɇ। जब ͩकसी 
उप-Ĥणालȣ को एक Ĥणालȣ के Ǿप मɅ ǒबना उस åयापक Ĥणालȣ के संदभ[ मे ͪवचार जाता है 
िजसका ͩक वह Ǒहèसा होती है, तो उसकȧ Ĥणालȣ जैसी हȣ ͪवशेषताएँ Ĥकट होती हɇ। Ĥणालȣ 
और उप-Ĥणाͧलयɉ कȧ Đमबƨता को åयविèथत ͩकया जा सकता है। इस Ĥणालȣ के भीतर 
भी Ĥणालȣ होती है। åयावसाǓयक संगठन एक Ĥणालȣ है, िजसके ͪ वͪवध ͪ वभाग और इकाइया ँ
जैसे Ǔनमा[णी, ͪवपणन, ͪ व×त, सेͪववगȸय आǑद उपĤणाͧलया ँहोती हɇ। Ĥ×येक Ĥणालȣ अपने 
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से बड़ी Ĥणालȣ का अंग हɇ या उससे Ĥभाͪवत होती है। इस बड़ी Ĥणालȣ को अͬधĤणालȣ कहत े
हɇ। 

(ii) Ĥणालȣ के भाग और उप-भाग परèपर जुडे होते हɇ : हम Ĥ×येक उप-Ĥणालȣ कȧ िèथǓत का 
और उसकȧ काय[ Ĥणालȣ का ͪवæलेषण दसूरȣ उप Ĥणाͧलयɉ के साथ तथा उसकȧ Ĥणालȣ के 
साथ जोड़कर हȣ कर सकत ेहɇ। एक उप-Ĥणालȣ मɅ पǐरवत[न अÛय उप-Ĥणाͧलयɉ एव ंåयापक 
Ĥणालȣ को Ĥभाͪवत करता है। ͩकसी Ĥणालȣ कȧ काय[ Ĥणालȣ के संदभ[ मɅ उसकȧ ͪवͧभÛन 
उप-Ĥणाͧलयɉ के बीच पाए जाने वाले संबधंɉ कȧ भूͧमका मह×वपणू[ होती है। 

(iii) भागɉ व उपभागɉ का åयविèथत Ǿप : Ĥ×येक उप-Ĥणालȣ दसूरȣ उप-Ĥणाͧलयɉ के साथ सàबÛध 
èथाͪपत कर Ĥेरणा और शिÈत ĤाÜत करती है। अत: उनके बीच सàबÛधɉ और अÛत: ͩĐयाओं 
के कारण कुछ सह-ͩĐयाएँ भी उ×पÛन होती हɇ। इसͧलये उनका संयÈुता योगदान उनके 
åयिÈतगत योगदान के गͨणतीय योग से अͬधक होता है। 

(iv) Ĥणालȣ कȧ सीमा उसे उप Ĥणͧलयɉ से पथृक् करती है : एक सगंठन अÛय संगठनɉ से पथृक् 
अिèत×व रखता हɇ। इसी बात को उस संगठन के भीतर Ĥ×येक उप Ĥणालȣ के संदभ[ मɅ कहा 
जा सकता है। Ĥणाͧलयɉ कȧ सीमाएँ यह Ǔनिæचत करती हɇ ͩ क उस Ĥणालȣ का आÛतǐरक और 
बाéय Ǒहèसा कौन-सा है। ͩकसी åयावसाǓयक उपĐम मɅ कम[चारȣ एव ंĮाͧमक इसकȧ सीमा 
के भीतर होते हɇ जबͩक Ēाहक और लेनदार सीमा के बाहर। सीमा के बाहरȣ Ǒहèसɉ को हम 
बाéय वातावरण का अंग भी कह सकते हɇ। यह मलू Ǿप से पदèथ ĤबÛधकɉ के ͪववेक पर 
Ǔनभ[र करता है ͩ क, Ĥणाͧलयɉ कȧ सीमा मɅ Èया शाͧमल होगा और Èया नहȣ।ं उÛहɅ Ĥणाͧलयɉ 
कȧ सीमा Ǔनधा[ǐरत करनी चाǑहये एव ंसंगठन व संगठन कȧ सीमा के बाéय अंगɉ के बीच संबधंɉ 
और अÛतͩĐयाओं कȧ Ǿपरेखा बनानी चाǑहये। 

(v) बदं Ĥणालȣ और खुलȣ Ĥणालȣ : बदं Ĥणालȣ वह है जो अपने वातावरण से अĤभाͪवत और 
अलग-थलग रहती है। वातावरण और उसके बीच अÛतःͩĐयाएँ नहȣं होती।ं बदं Ĥणालȣ कठोर 
और िèथर ĤकृǓत कȧ होती है। यह यांǒğक Ǿप मɅ होती है। èवचाͧलत घड़ी को हम बदं Ĥणालȣ 
कह सकते हɇ। खुलȣ Ĥणालȣ वह है जो अपने वातावरण से जुड़ी रहती है और उसके साथ 
अÛतःͩĐयाएँ करती है। यह गǓतशील और लोचशील ĤकृǓत कȧ होती है। 
Ĥ×येक संगठन एक खुलȣ Ĥणालȣ होता है, लेͩकन उनके खुलेपन मɅ अÛतर होता है। कुछ संगठन 
तुलना×मक Ǿप मɅ Ïयादा खुले होते हɇ जबͩक अÛय बÛद होत ेहɇ। जो संगठन खलुȣ Ĥणालȣ 
के Ǿप मɅ होता है तो वह बाéय वातावरण मɅ होने वाले पǐरवत[नɉ तथा åयवहारɉ के ĤǓत बहु त 
संवेदनशील रहता है। ऐसे संगठन अपनी सरंचना और ĤͩĐया मɅ अनकूुल पǐरवत[न करत ेहɇ। 
इसके साथ हȣ इन संगठनɉ के बाéय वातावरण भी Ĥभाͪवत होता है। 

(vi) संगठन आगत-Ǔनग[त Ĥणालȣ : संगठन के मुÉय आगत मानवीय, भौǓतक, ͪव×तीय और अÛय 
वातावरणीय ससंाधन होते हɇ। संगठन इन संसाधनɉ को ͪ वͪवध ĤͩĐयाओं ɮवारा Ǔनग[त याǓन 
ͩक उ×पादɉ और सेवाओं के Ǿप मɅ पǐरवǓत[त करता है। यह परूȣ ĤͩĐया संगठन मɅ ऊजा[ पदैा 
करता है जो उसके अिèत×व, संवƨ[न और सफलता के ͧलये आवæयक होती है। आगत और 
Ǔनग[त का आदान-Ĥदान करने के ͧलये संगठनɉ को बाéय वातावरण पर Ǔनभ[र रहना पड़ता 
है। इस आदान-Ĥदान मɅ दोनɉ को लाभ होता है। बाéय वातावरण मɅ संबंͬ धत प¢ɉ को वèतुओं 
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और सेवाओं कȧ ĤािÜत होती है और संगठनɉ को आगतɉ कȧ ĤािÜत के ͧ लये आवæयक साधन 
ĤाÜत होत ेहɇ साथ हȣ अͬधÈय के Ǿप मɅ लाभ कȧ ĤािÜत होती है, ÉयाǓत बढ़ती है और 
साव[जǓनक छͪव बनती है। आगत -Ǔनग[त का आदान-Ĥदान एक सतत जारȣ रहने वालȣ ĤͩĐया 
है जो बाéय वातावरण के साथ सͩĐय Ǿप से सàपक[  ओर सबंधं बनाए रखने पर जोर देती 
है। 
Ǔनçकष[ Ǿप मɅ कहा जा सकता हɇ ͩ क ͩ कसी Ĥणालȣ के पाँच मलूाधर होते हɇ: आगत, ĤͩĐया, 
ĤǓतपिुçट, Ǔनग[त तथा वातावरण। 

10.4 ĤबÛध मɅ Ĥणालȣ Ǻिçटकोण : ͪवͧभÛन ͪवचार 
Ĥणालȣ Ǻिçटकोण के तीन Ĥमखु ͪवचार हɇ: एक Ǻिçटकोण के अनसुार ͩकसी संगठन मɅ ͪ वĐय, 
ͪवपणन, उ×पादन, èकÛध, ͪव×त, सेͪववगȸय तथा अÛय काया[×मक ¢ेğɉ के बीच, और उस 
संगठन के आÛतǐरक तथा बाéय वातावरण के बीच जǑटल अÛत[संबधं होते हɇ। इस Ǻिçट से 
Ĥणालȣ को ͩĐयािÛवत करने मɅ ͩĐया×मक अनसुधंान कȧ ͪवͬधयɉ, कàÜयटूर पर आधाǐरत 
ĤबÛध सूचनाओं तथा ǓनयÛğण काय[Đमɉ का अͬधक से अͬधक उपयोग ͩ कया जा सकता है। 
दसूरे Ǻिçटकोण के अÛतग[त ĤबÛध इस अथ[ मɅ Ĥणालȣ है ͩक सभी ĤबÛधकȧय नीǓतयɉ मɅ 
सुसंगǓत आवæयक होती है। ͩकसी एक नीǓत मɅ पǐरवत[न, दसूरȣ नीǓतयɉ को Ĥभाͪवत ͩकये 
ǒबना नहȣं हो सकता। उदाहरण के ͧलये मानवीय ͪवचार पर आधाǐरत सेͪववगȸय अवधारणा 
तब तक Ĥभावी नहȣं होगी जब तक ͩक संगठन-संरचना और सेͪववगȸय नीǓतयाँ इसके अनǾुप 
न बनाई जाए। इसका अथ[ है ͩ क सàĤेषण ͪ वͬधयɉ, चयन ĤͩĐयाओं, पदोÛनǓत कȧ नीǓतयɉ, 
काय[ Ǔनçपादन मूãयांकन के काय[Đमɉ, मजदरूȣ वे वेतन कȧ पƨǓतयɉ, èवाèØय एव ंसुर¢ा 
के काय[Đमɉ आǑद सभी के सàबÛध मɅ इनके ढाँचे और ĤशासǓनक तरȣके, ͧसƨाÛत गरै मानवीय 
ͪवचार पर आधाǐरत ĤबÛध कȧ अवधारणा कȧ तलुना मɅ अलग हɉगे। इतना हȣ नहȣ,ं नई 
ĤबÛधकȧय तकनीक जसेै कàÜयटूर पर आधाǐरत ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ का Ǔनधा[रण भी ĤबÛध 
कȧ अवधारणा से Ĥभाͪवत होगा। मानवीय Ǻिçटकोण मɅ ͪवæवास रखने वाला शीष[ ĤबÛध 
कàÜयटूर पर आधाǐरत सचूना Ĥणालȣ का उपयोग ĤबÛध के Ĥ×येक èतर पर सचूनाएँ उपलÞध 
करवाने मɅ करेगा िजससे संबंͬ धत काय[Đमɉ कȧ उͬचत देखरेख कȧ जा सके और वे संगठना×मक 
व इकाईगत लêयɉ कȧ ĤािÜत मɅ सहयोग दे सकɅ , न ͩक यह ͩक सचूनाओं के आधार पर 
अधीनèथɉ को यह कहा जाए ͩक उÛहɅ Èया करना चाǑहये। 
ĤबÛधकȧय ĤͩĐया Ĥणालȣ Ǻिçटकोण को अपनाने के संदभ[ मɅ तीसरे ͪ वचार के अनसुार ĤबÛध 
एक आͬथ[क व सामािजक Ĥणालȣ का Ǒहèसा है। यह आͬथ[क व सामािजक Ĥणालȣ संगठन 
के बाहर ͪ वɮयमान है, ͩकÛतु इसे Ĥभाͪवत करती है। उदाहरणाथ[, जब कोई ĤबÛधक काͧम[कɉ 
कȧ भतȸ और उनकȧ काय[मुिÈत के बारे मɅ फैसला करता है तब वह फैसला संबंͬ धत उɮयोग 
और अथ[åयवèथा मɅ åयाÜत मागँ कȧ िèथǓत से Ĥभाͪवत होता है। इस तरह के फैसले या Ǔनण[य 
नागǐरक अͬधकार आÛदोलनɉ, Įͧमक संघɉ और ͪपछड़ ेव अãपसंÉयक समुदाय के सदèयɉ 
को रोजगार Ĥदान करने के दबावɉ से Ĥभाͪवत होते हɇ।  
Ĥणालȣ Ǻिçटकोण को Ǔनàनͧलͨखत ͬचğ के माÚयम से Ĥèततु ͩकया जा सकता है – 
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रेखाͬचğ : ĤबÛध कȧ Ĥणालȣ ͪवचारधारा 

Ĥणालȣ ͪवचारधारा ĤबÛध को समĒ Ǿप मɅ देखती है। यह ĤबÛध करने के ͧलये सुगृͬ थत 
Ǻिçटकोण Ĥदान करती है। ͪ वचार कȧ उपादेयता को हम एक परुानी कहानी के माÚयम से जान 
सकते हɇ। चार अÛयɉ को यह बताने को कहा गया ͩक हाथी कैसा होता है? वे चारɉ एक-एक 
कर हाथी के पास गये और उÛहɉने उसके अलग-अलग Ǒहèसɉ कȧ हाथ लगाकर जाँच परख 
कȧ। ͩफर उनके बीच इस बात को लेकर समझ बनी ͩक उन चारɉ ने हȣ हाथी को समĒ Ǿप 
मɅ समझ ͧ लया है। इस कहानी मɅ अͬधक रोचक ͪ वषय कहानी कहने वाले कȧ सीख है, ͪ वषय 
को समĒ Ǿप मɅ समझने और देखने कȧ योÊयता। यह कहानी हमारे Ĥसंग मɅ इस Ǿप मɅ 
सहायक है ͩक संगठन मɅ ĤबÛधकȧय समèयाओं को ͩकस तरह से देखा जाना चाǑहये? उसे 
सàपणू[ संगठन के पǐरĤेêय मɅ Ǻिçटगत रखा जाए न ͩक इसके ͩकसी एक Ǒहèसे के Ǿप मɅ। 
वाèतव मɅ Ĥणालȣ Ǻिçटकोण ĤबÛधकɉ को एक वचैाǐरक तÛğ Ĥदान करता है िजसके माÚयम 
से संगठन और ĤबÛध का साथ[क ͪवæलेषण ͩकया जा सकता है एव ंसमझा जा सकता है। 
इसकȧ सहायता से संगठनɉ को Ĥभाͪवत करने वालȣ ͪ वͪवध शिÈतयɉ को आसानी से पहचाना 
जा सकता है तथा संगठन व उसके वातावरण के बीच होने वालȣ अÛत:ͩĐयाओं को जान जा 
सकता है। इससे ĤबÛधकɉ कȧ Ǔनण[यन-कुशलता मɅ वृͪ ƨ होती है। 
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अÛय ĤबÛधकȧय Ǻिçटकोणɉ कȧ तुलना मɅ Ĥणालȣ Ǻिçटकोण का वचैाǐरक ढाचँा Įेçठ है, लेͩकन 
यह अèपçट भी है। यह Ǻिçटकोण संकेत देता है ͩक संगठन के ͪवͧभÛन Ǒहèसे अÛत[सàबिÛधत 
होते हɇ। इसी तरह, चूँͩक संगठन एक सामािजक Ĥणालȣ है इसͧलये वह समाज के अÛय संगठनɉ 
से संबंͬ धत होता है। यह सच है तथा ĤबÛध करने मɅ सहायक भी है, लेͩकन पया[Üत नहȣं है। 
यह Ǻिçटकोण आपसी संबधंɉ को èपçट Ǿप से Ĥदͧश[त नहȣं करता है। यह कहना हȣ पया[Üत 
नहȣं ͩक आͬथ[क ताकतɅ संगठन मɅ सामािजक, तकनीकȧ और मनोव£ैाǓनक पǐरवत[नɉ को Ĥेǐरत 
करती हɇ। अͪपतु यह भी जाना चाǑहये ͩ क कौन-सी आͬथ[क ताकतɅ ͩकन सामािजक, तकनीकȧ 
और मनोव£ैाǓनक पǐरवत[नɉ को Ĥेǐरत करती हɇ। अत: ĤबÛधकȧय समèयाओं का समाधान 
करने मɅ इस Ǻिçटकोण को Ĥ×य¢ Ǿप से लाग ूनहȣ ंͩकया जा सकता। यह Ǻिçटकोण ĤबÛध 
¢ेğ मɅ ͪवæलेषण और संæलेषण करने हेतु ͩकसी मापन तकनीक को Ĥदान करने मɅ असमथ[ 
है।  

10.5 सामािजक एवं सामािजक तकनीकȧ Ĥणालȣ ͪवचारधारा  
सामािजक Ĥणालȣ ͪवचारधारा मानवीय åयवहार ͪवचारधारा के अनǾुप हȣ है। कुछ ͪवचारकɉ 
का मत रहा है ͩक कम[चाǐरयɉ के वयैिÈतक अथवा सामूǑहक åयवहार से ĤबÛध काय[ का 
अÚययन सàभव नहȣं है इस हेत ुसàपणू[ संगठन का अÚययन आवæयक है। यह ͪवचारधारा 
Ĥणालȣ ͪवæलेषण पर आधाǐरत है। इस ͪवचारधारा के अनसुार ĤबÛध एक सामािजक Ĥणालȣ 
है तथा यह Ĥणालȣ सामािजक एव ंसांèकृǓतक सàबÛधɉ का पǐरणाम है। 
चेèटर बना[ड[, रेिÛसस ͧ लकट[, कुत[ लेͪवन, हज[बग[ आǑद इस ͪ वचार के समथ[क हɇ। बना[ड[ का 
मत है ͩक åयिÈत संगठन के उƧेæयɉ के साथ åयिÈतगत उƧेæयɉ एव ंआवæयकतओं कȧ पǓूत[ 
के ͧलए भी काय[ करते हɇ। कुशल सामािजक तÛğ के माÚयम से हȣ ĤबÛधक åयिÈतगत, 
सामूǑहक एव ंसमाज के उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ कर सकते हɇ। सहकारȣ Ĥणालȣ औपचाǐरक एव ं
अनौपचाǐरक हो सकती है। अनौपचाǐरक सहकारȣ Ĥणालȣ से न केवल åयिÈतगत Ǒहतɉ कȧ 
पǓूत[ होती है वरन ्इससे लोगɉ मɅ सहकाǐरता कȧ भावना का भी ͪवकास होता है जो संगठन 
के लêयɉ कȧ पǓूत[ मɅ सहायक ͧसƨ होती है। 
इस तरह ĤबÛध, संगठन मɅ काय[रत åयिÈतयɉ के परèपर åयिÈतगत एव ंसामूǑहक-सांèकृǓतक 
सàबÛधɉ का अÚययन है। 
ͪवशेषताएँ : 
सामािजक Ĥणालȣ ͪवचारधारा कȧ Ĥमुख ͪवशेषताएँ Ǔनàनͧलͨखत है: 
1. संगठन एक सहकारȣ सामािजक Ĥणालȣ होता है। 
2. ĤबÛध के अÚययन हेतु समĒ संगठन का अÚययन आवæयक है। 
3. यह Ĥणालȣ Ǻिçटकोण पर आधाǐरत ͪवचार है। 
4. काय[ करवाने के ͧ लए ĤबÛधकɉ को संगठन का Ǔनमा[ण करना पड़ता है। तÛğ कȧ सफलता 

इसमɅ काय[रत åयिÈतयɉ के आपसी åयिÈतगत एव ंसामूǑहक- सांèकृǓतक सàबÛधɉ पर 
Ǔनभ[र करती है। िजसे सामािजक Ĥणालȣ कहत ेहै। 
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5. ĤबÛध सहकारȣ Ĥणालȣ है िजससे जड़ुे åयिÈतयɉ कȧ इÍछाएँ, धारणाएँ, ͪवचार, Ǻिçटकोण, 
विृ×तयाँ आǑद एक-दसूरे से Ĥभाͪवत होत ेहɇ। 

6. ĤबÛध मɅ åयवहारवादȣ ͪव£ानɉ जसेै मनोͪव£ान, समाज ͪव£ान का Ĥयोग ͩकया जाना 
चाǑहए। 

7. ĤबÛधकȧय. समèयाओं का Ǔनराकरण सहकाǐरता के आधार पर ͩकया जा सकता है। 
8. ĤबÛधकȧय अÚययन एव ंåयवहार के ͧलए संèथा के भीतर एव ंबाहर काय[रत सामािजक 

समूहɉ के मÚय सांèकृǓतक सàबÛधɉ को समझा जाना चाǑहये। 
9. सामािजक Ĥणालȣ मɅ åयिÈतगत एव ंसामूǑहक Ǒहतɉ के बीच समÛवय èथाͪपत करना 

आवæयक है। 
10. पारèपǐरक सहयोग èथाͪपत करने हेतु åयिÈत ͧमलकर सामािजक इकाई का Ǔनमा[ण करते 

हɇ। 
11. सामाÛय उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए सÛदेशɉ का आदान-Ĥदान ͩकया जाता है। 
12. सभी सामािजक समूहɉ मɅ परèपर संघष[, ͪवरोध, अÛत[ͩĐया एव ंसàबƨता के Ĥयास चलते 

रहते हɇ। 
13. यह ͪवचार औपचाǐरक एव ंअनौपचाǐरक दोनɉ Ĥकार के संगठनɉ को Įेçठ ĤबÛध हेतु 

आवæयक मानता है। 
मूãयांकन : 
सामािजक Ĥणालȣ का ͪवचार ĤबÛध एव ंसंगठन को यांǒğक न मानने पर बल देता है तथा 
सàपणू[ संगठन को मानवीय सàबÛधɉ कȧ एक जीͪवत Ĥणालȣ के Ǿप मɅ अÚययन करता है। 
यह Ĥणालȣ के Ǿप मɅ कम[चाǐरयɉ के अÛत[åयवहारɉ, अÛत[सàबÛधɉ तथा पारèपǐरक सहयोग 
पर बल देता है। दसूरे शÞदɉ मɅ यह ͪवचारधारा संगठन को सजीव इकाई मानती है। 
Ǔनçकष[ Ǿप मɅ इस ͪवचार के आधार पर सगठंन के ͪवèततृ èवǾप एव ंåयिÈतगत-सामूǑहक 
उƧेæयɉ के मÚय आपसी तालमेल को भलȣ Ĥकार समझा जा सकता है। इस ͪवचारधारा के 
ɮवारा ĤबÛधक संèथा तथा इसके बाéय वातावरण के मÚय समÛवय èथाͪपत कर सकत ेहɇ 
तथा संगठन पर पड़ने वाले बाहरȣ दबाव से पǐरͬचत हो सकते हɇ। 
सामािजक-तकनीकȧ Ĥणालȣ ͪवचार 
इस ͪवचारधारा को Ĥो. ǑĚèट ने ͪवकͧसत ͩकया है। इसके अनसुार सामािजक समèयाओं को 
हल करने के ͧलए केवल सहकारȣ सामािजक Ĥणालȣ का अÚययन करना हȣ पया[Üत नहȣं है 
अͪपतु यह देखना है ͩक तकनीकȧ Ĥणालȣ - यÛğ, काय[ͪ वͬधयाँ आǑद कȧ िèथǓत Èया है? 
इस ͪ वचारधारा कȧ, यह माÛयता है ͩ क संगठन मɅ वयैिÈतक अͧभविृ×तयɉ तथा समूह åयवहार 
पर तकनीकȧ Ĥणालȣ का भी Ĥभाव पड़ता है। कुशल ĤबÛध के ͧलए सामािजक एव ंतकनीकȧ 
Ĥणाͧलयɉ मɅ समÛवय èथाͪपत ͩकया जाना चाǑहए। इनमɅ समÛवय न हो पाने कȧ िèथǓत मɅ 
तकनीकȧ वातावरण मɅ सुधार के Ĥयास आवæयक होते हɇ। 
इस ͪवचारधारा कȧ Ĥमुख माÛयताएँ Ǔनàन Ĥकार है: 
1. ĤबÛध सामािजक वातावरण के साथ काय[ के तकनीकȧ वातावरण से भी Ĥभाͪवत होता 

है। 
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2. संगठन मɅ åयिÈतयɉ कȧ Ĥविृ×तयɉ तथा åयवहार पर तकनीकȧ Ĥणालȣ अथा[त ्यÛğ, 
उपकरण, काय[ͪ वͬधयɉ आǑद का गहरा एव ंĤ×य¢ Ĥभाव देखने को ͧमलता है। 

3. यह ͪ वचार मानव åयवहार पर तकनीक एव ंयÛğɉ आǑद के Ĥभाव का भी मूãयांकन करती 
है। 

4. यह ͪवचार तकनीकȧ एव ंसामािजक वातावरण मɅ सामंजèय ɮवारा ĤबÛधन åयवèथा 
èथाͪपत करने पर बल देती है। इस हेतु तकनीकȧ वातावरण मɅ संशोधन ͩ कया जा सकता 
है। 

मूãयांकन : 
इस ͪवचारधारा के अनĤुयोग से ĤबÛधकȧय åयवहार को पǐरçकृत करना सàभव हुआ है। ͩकÛत ु
इस ͪवचार कȧ आलोचनाएँ भी कȧ जाती हɇ जो Ǔनàनͧलͨखत हɇ : 
(i) तकनीकȧ वातावरण Ĥथम रेखा ĤबÛध को हȣ अͬधक माğा मɅ Ĥभाͪवत करता है जो 

पय[वे¢कȧय िèथǓत मɅ काय[रत हɇ। यह उÍच ĤबÛध को अͬधक Ĥभाͪवत नहȣं कर पाता। 
(ii) पारèपǐरक सामंजèय कȧ Ǻिçट से तकनीकȧ वातावरण मɅ पǐरवत[न करना कǑठन होता 

है। 
(iii) तकनीकȧ वातावरण सदैव मानव åयवहार को Ĥभाͪवत करे हȣ यह आवæयक नहȣं है। 
(iv) माğ तकनीकȧ व सामािजक वातावरण का अÚययन, व समÛवय हȣ ĤबÛध नहȣ ंहै। 

ĤबÛधन का यह एक आͧशक ͪवचार हȣ है। 

10.6 Ĥणालȣ ͪवचारधारा का मूãयांकन 
Ĥणालȣ ͪवचारधारा संगठन कȧ समèयाओं को एकȧकृत Ǿप मɅ समझने मɅ सहायक होती है। 
सं¢ेप मɅ, इस ͪवचारधारा कȧ सराहना Ǔनàनͧलͨखत ǒबदंओंु के आधार पर कȧ जाती है : 
 यह ͪवचार संगठन को एक सàपणू[ Ĥणालȣ मानती है। इसने संगठन का समĒ Ǿप से 

अÚययन करने मɅ योगदान Ǒदया है। 
 यह ͪवचार संगठन के Ĥ×येक ͪवभाग के कायȾ के साथ उनके पारèपǐरक अÛत[सàबÛधɉ 

एव ंĤभावɉ पर भी Úयान देता है। 
 इसके ɮवारा संगठन पर वातावरणीय Ĥभावɉ का अÚययन सàभव है। 
 यह ͪवचार ĤबÛध को Ĥभाͪवत करने वाले त××वɉ तथा वातावरण मɅ ͪवधमान घटकɉ को 

समझने मɅ सहायक है। 
 यह ͪवचार संगठन कȧ अÛत[सàबिÛधत एव ंगǓतशील ĤकृǓत को उजागर करता है। 
 यह अÛय ͪवचारɉ को समͪवçठ कर, उनमɅ तालमेल èथाͪपत करने मɅ सहायक है। 
 यह ĤबÛध को ͪवæलेषण Ǻिçट Ĥदान करता है। 
इस ͪवचार के उपयोग को èपçट करते हु ए कोरथ एव ंरेचेल ने कहा है ͩक “Ĥणालȣगत ͪवचारधारा 
åयावसाǓयक Ǔनण[य ĤͩĐया मɅ ĐािÛत ला दȣ है Èयɉͩक इससे ͪवèततृ सूचनाएँ शीē ĤाÜत 
हो जाती हɇ िजनकȧ Įेçठ Ǔनण[यɉ हेतु आवæयकता होती है।” 
इन समèत गणुɉ कȧ ͪवɮयमानता के उपराÛत भी आलोचकɉ ने इस Ǻिçटकोण कȧ आलोचना 
कȧ है। Ĥमखु आलोचनाएँ Ǔनàन हɇ : 
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 खुलȣ Ĥणालȣ Ǻिçटकोण वातावरण के घटकɉ को तो माÛयता Ĥदान करता है, लेͩकन इन 
घटकɉ का ĤबÛध ĤͩĐया के साथ सàबÛध èथाͪपत नहȣं कर पाता िजसकȧ सहायता से 
लêय ĤािÜत सàभव बनायी जा सकती है। 

 आलोचकɉ कȧ माÛयता है ͩक यह Ǻिçटकोण अमूत[ एव ंसंǑदÊध ह। åयवहार मɅ इसे 
ͩĐयािÛवत करना कǑठन है। यह ͪ वचार न तो ͪ वæलेषण कȧ कोई तकनीक Ĥèततु करता 
है और न हȣ अÛतर-Ǔनभ[रता कȧ ĤकृǓत को बतलाता है। 

 ĤबÛध का Ĥणालȣ ͪवचार सभी Ĥकार के संगठनɉ पर समान Ǿप से लाग ूनहȣं ͩकया जा 
सकता। यह सव[åयापक ͪवचार नहȣ ंहै। 

 Ĥणालȣ ͪवचार ĤबÛध कȧ ͩकसी तकनीक का वण[न नहȣं करता। यह केवल ͬचÛतन का 
एक तरȣका है। 

उपयु [Èत कͧमयɉ के बावजूद भी Ĥणालȣ ͪवचारधारा ĤबÛधकɉ को अनेक संगठना×मक 
समèयाओं के हल हेतु लाभदायक ǑदशाǓनदȶश देने मɅ स¢म है। 

10.7 ĤबÛध ĤͩĐया कȧ संकãपना  
ĤबÛध कȧ अनेक पǐरभाषाएँ दȣ गयी हɇ, इन सभी पǐरभाषाओं मɅ एक ͪवशेषता पर सहमǓत 
बनती है ͩक ĤबÛधन एक ĤͩĐया है। इसके अÛत[गत अनेक ͩĐयाएँ सàपाǑदत कȧ जाती हɇ 
जो ͩकÛहȣ ंǓनिæचत पǐरणामɉ कȧ ĤािÜत हेतु आवæयक है। Ĥ×येक ĤͩĐया का Ĥारिàभक एव ं
अंǓतम ǒबÛद ुहोता है। इसमɅ कुछ पथृक एव ंͪ वͧशçट चरण होते हɇ जो Đमागत Ǿप मɅ सàपाǑदत 
ͩकये जाते हɇ। ĤͩĐया वह माग[ है िजसके ɮवारा Ǔनçपादन को परूा ͩकया जाता है। इस हेत ु
ͪवͧशçट कौशल, तकनीकɉ एव ंͪवͬधयɉ का उपयोग ͩकया जाता है। 
ĤबÛधन एक मानवीय एव ंसामािजक ĤͩĐया है न ͩक यांǒğक ĤͩĐया। यह ǓनरÛतर जारȣ रहने 
वालȣ ĤͩĐया है Èयɉͩक इसके चरण कभी भी समाÜत नहȣं होत ेअͪपत ुबार-बार दोहराये जात े
हɇ। 
यह ͪवचारधारा ĤबÛध को एक ĤͩĐया मानती है जो ͪवͧभÛन उप-ͩĐयाओं अथवा कायȾ मɅ 
बँटȣ होती है। ĤबÛध “कुछ ĤͩĐयाओं का समूह” अथवा “कुछ कायȾ कȧ Įृंखला” है। ĤबÛध 
साव[भौͧमक ĤͩĐया है िजसके ͧसƨाÛतɉ को सव[ğ लाग ूͩकया जा सकता है। इसͧलए कुछ 
ͪवɮवान इसे “ĤबÛध कȧ साव[भौͧमक ͪवचारधारा” भी कहत ेहɇ। 
ĤͩĐया ͪवचारधारा ĤबÛध के आधारभूत कायȾ को बतलाती है। इसͧलए इसे “काया[×मक 
ͪवचारधारा” भी कहा जाता है। लàबे समय से Ĥचͧलत होने के कारण इसे “परàपरागत 
ͪवचारधारा” के नाम से भी जाना जाता है। 
इस ͪवचारधारा के जनक हेनरȣ फेयोल हɇ। ͩकÛत ुइसे पǐरशोͬधत करने मɅ Ûयमूैन, हैरोãड, 
कूÖɪज, जाज[ आर. टेरȣ, लूथर गुͧ लक उͪव[क, बचै आǑद ͪवɮवानɉ ने भी योगदान Ǒदया है। 
ͪवशेषताएँ : 
1. यह ͪ वचारधारा ĤबÛध काय[ को एक ĤͩĐया मानती है, तथा Ǔनयोजन, संगठन, Ǔनदȶशन, 

ǓनयिुÈत, Ǔनयğंण आǑद इसके त×व हɇ। 
2. ĤͩĐया ͪ वचारधारा कȧ माÛयता है ͩ क “ĤबÛध का काय[ अÛय लोगɉ से काय[ करवाना है।” 
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3. ĤबÛध ĤͩĐया अÛय लोगɉ से काय[ करवाने से सàबिÛधत है। इसके अनसुार ĤबÛध ĤͩĐया 
के कुछ आधारभूत त×व या काय[ हɇ। िजनका वण[न Ĥथम ͪवशेषता मɅ ͩकया गया है। 

4. ĤबÛध ĤͩĐया ĤबÛधकɉ के कायȾ का कारण तथा पǐरणाम दोनɉ है। 
5. ĤबÛध ĤͩĐया के त×व (Ǔनयोजन, संगठन, Ǔनदȶशन, Ǔनयğंण आǑद) अÛत[सàबिÛधत होत े

हɇ। 
6. यह ĤͩĐया सामाÛय ͧसƨाÛतɉ के अनसुार सचंाͧलत होती है िजनके Ǔनमा[ण कȧ ĤͩĐया 

ǓनरÛतर चलती रहती है। 
7. ĤͩĐया ͪवचारधारा के समथ[क मानते हɇ ͩक ĤबÛध के ͧसƨाÛत ĤबÛध कायȾ को करने 

तथा उनमɅ सधुार करने हेतु माग[दश[न करते हɇ। 
8. ĤबÛध ͧ सƨाÛतɉ का Ǔनमा[ण अनभुव, अÛत[£ान एव ंåयवहार ͪ वæलेषण के ɮवारा सàभव 

है।  
9. यह ͪवचारधारा ĤबÛध को कला एव ंकौशल के Ǿप मɅ èथाͪपत करती है। 
10. ĤबÛध सव[ğ ĤयÈुत एक साव[भौͧमक ĤͩĐया के Ǿप मɅ जाना जाता है। 
11. ĤबÛध ĤͩĐया के त××वɉ कȧ एक Įृंखला एव ंåयवèथा होती है। 
12. Ĥ×येक काय[ ĤबÛधन कȧ सàपणू[ ĤͩĐया कȧ एक उप-ͩĐया होती है। 
13. ĤͩĐया का Ĥ×येक काय[ अÛय-कायȾ से सàबिÛधत एव ंअÛयोआͬĮत होता है। 
14. ĤबÛध ĤͩĐया का Ĥ×येक त×व èवय ंमɅ लêय न होकर संगठना×मक लêयɉ कȧ ĤािÜत 

का साधन होता है। 
15. इसके कायȾ एव ंͧ सƨाÛतɉ का Ĥयोग सभी èतरɉ पर काय[रत ĤबÛधकɉ ɮवारा ͩ कया जाता 

है। 
16. यह ͪवचारधारा अनभुव एव ंåयवहार को ĤबÛधकȧय सफलता का आधार मानती है। 
17. यह ͪवचारधारा ĤबÛध पƨǓतयɉ एव ंिèथǓतयɉ को वसेै हȣ बनाये रखने पर जोर देती है 

जो ĤबÛधकɉ को ͪ वरासत मɅ ͧ मलȣ होती है। यह ͪ वचारधारा यथािèथǓत बनाये रखने पर 
बल देती है। 

18. यह ͪवचारधारा £ान के अÛय ¢ेğɉ को समͪवçट करने कȧ समथ[क नहȣं है। 
19. इस ͪवचारधारा का मुÉय उƧेæय ĤͩĐयाओं का ͪ वæलेषण करना, वचैाǐरक ढाचेँ कȧ èथापना 

करना तथा मूलभूत ͧसƨांत का Ǔनधा[रण करना है। 
20. इसके अनसुार ĤबÛध कȧ ĤͩĐया ǓनरÛतर Ǿप मɅ चलती रहती है। 
21. ĤͩĐया ͪ वचारधारा परàपराओं मɅ पǐरवत[न करने, ĤबÛध कायȾ पर शोध करने, ͧसƨाÛतɉ 

का परȣ¢ण करने तथा ĤबÛध ͧसƨाÛतɉ के ͧश¢ण-Ĥͧश¢ण कȧ åयवèथा करने मɅ ͪ वæवास 
करती है। 

ĤͩĐया ͪ वचारधारा को ‘ĤशासǓनक ͪ वचारधारा’ के नाम से भी जाना जाता है। यहȣ उãलेखनीय 
है ͩ क 'व£ैाǓनक ĤबÛध' Ǻिçटकोण तथा 'ĤशासǓनक Ǻिçटकोण' को ͧ मͬĮत Ǿप मɅ ‘ĤǓतिçठत 
ͪवचारधारा’ के Ǿप मɅ भी जाना जाता है। 
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10.8 ĤबÛध ĤͩĐया के चरण 
ĤबÛध वह गǓतͪवͬध है जो ĤबÛधकɉ ɮवारा ǓनçपाǑदत कȧ जाये। Ĥ×येक ĤबÛधक को कुछ 
मौͧलक कायȾ  - Ǔनयोजन, संगठन, ǓनयिुÈत, Ǔनदȶशन एव ंǓनयğंण को Đमबƨ Ǿप मɅ 
सàपÛन करना होता हɇ अतएव ĤबÛध और कुछ नहȣं अͪपतु संगठन मɅ ĤबÛधकȧय कायȾ के 
Ǔनçपादन कȧ ĤͩĐया हȣ हɇ। सभी ĤबÛधकɉ को उपĐम के ĤबÛध के सàबÛध मɅ कुछ काय[ 
Ǔनयͧमत Ǿप से एव ंǓनरÛतर करने होते हɇ जो यहȣ ĤबÛधकȧय ĤͩĐया है। ĤबÛध कȧ इस 
ĤͩĐया को ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ने पथृक कायȾ के Ǿप मɅ ͪवभािजत ͩकया है। इन ͪवɮवानɉ के 
ɮवारा ĤबÛधकȧय ĤͩĐया को तीन से सात ĤबÛधकȧय कायȾ मɅ ͪवभÈत ͩकया गया है। 
हेनरȣ फेयोल ने अपनी पèुतक (General and Industrial Management) मɅ ĤबÛध 
के पाँच कायȾ का उãलेख ͩकया था - 1. पवूा[नमुान एव ंǓनयोजन, 2. संगठन, 3. आदेश, 
4. समÛवय और 5. ǓनयÛğण। 
मेनाड[ तथा बाज[र ने ĤबÛध के तीन कायȾ का वण[न ͩ कया है - 1 Ǔनयोजन, 2. ͩĐयाÛवयन, 
और 3. पनुरावलोकन। 
जाज[ आर टैरȣ के मतानसुार ĤबÛध के Ǔनàनͧलͨखत काय[ हɇ - 1 Ǔनयोजन, 2. संगठन, 3. 
उ×Ĥेरण, एव ं4. ǓनयÛğण। 
जोसेफ एल. मसैी के अनसुार ĤबÛध के कायȾ मɅ Ǔनण[यन, Ǔनयोजन, संगठन, काͧम[क 
åयवèथापन, सàĤेषण एव ंǓनदȶशन सिàमͧलत हɇ। 
इस तरह ĤबÛध के कायȾ के वगȸकरण के सàबÛध मɅ वचैाǐरक ͧभÛनता होते हु ए भी कोई 
मौͧलक ͪवरोधाभास नहȣं है। धीरे-धीरे इस सàबÛध मɅ ͪवɮवानɉ मɅ एक मत का ͪवकास हो 
रहा है एव ंअͬधकाशं ͪवɮवान ĤबÛधकȧय कायȾ के Ǔनàनͧलͨखत वगȸकरण से सहमत हɇ - 
Ǔनयोजन, संगठन, काͧम[क ǓनयिुÈतयाँ, ' Ǔनदेशन, सàĤेषण, अͧभĤेरण, नेत×ृव, पय[वे¢ण, 
ǓनयÛğण, एव ंसमÛवय। 
उपरोÈत वगȸकरण के सàबÛध मɅ भी दो मत देखने को ͧमलते हɇ। 
कुछ ͪवɮवान सàĤेषण, अͧभĤेरण एव ंनेत×ृव को ĤबÛध के èवतंğ काय[ मानते है जबͩक अÛय 
ͪवɮवान इÛहɅ Ǔनदȶशन कȧ तकनीकɅ  या उपकाय[ मानते हɇ। 
इसी Ĥकार कुछ ĤबÛधशाèğी समÛवय को ĤबÛध का एक èवतğं काय[ मानत ेहɇ जबͩक अÛय 
कई ͪवɮवान समÛवय को ĤबÛध के सभी काय[ का सार मानते हɇ। इनकȧ माÛयता हɇ ͩक ĤबÛध 
के Ĥ×येक काय[ को सàपÛन करने मɅ समÛवय पर परूा Úयान Ǒदया जाना चाǑहए। अतएव 
समÛवय को एक èवतğं काय[ नहȣं मानते हɇ। यहाँ ĤबÛधकȧय कायȾ का उपरोÈत वगȸकरण 
के अनसुार हȣ ͪववेचन ͩकया जा रहा हɇ िजसमɅ सàĤेषण, अͧभĤेरण, नेत×ृव एव ंपय[वे¢ण 
को Ǔनदȶशन के उप कायȾ या तकनीकɉ के Ǿप मɅ ͪववेͬचत ͩकया जायेगा। 

1. Ǔनयोजन - उƧेæय ĤािÜत के ͧलये ͩकये जाने वाले कायȾ के अͬĒम Ǔनधा[रण कȧ ĤͩĐया को 
Ǔनयोजन कहत ेहɇ। Ǔनयोजन ĤबÛध का एक Ĥाथͧमक एव ंआधारभूत काय[ है। अÛय सभी काय[ 
इसके अनवुतȸ काय[ हɇ अथा[त ्Ǔनयोजन के बाद मɅ सàपÛन ͩकये जाते हɇ। Ǔनयोजन ĤͩĐया 
मɇ उƧेæयɉ एव ंलêयɉ का Ǔनधा[रण ͩकया जाता है, इन उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलये ͩकये जाने 
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वाले कायȾ एव ंउनका Đम Ǔनधा[ǐरत ͩ कया जाता है एव ंइनके ͧ लए साधनɉ का आवटंन ͩ कया 
जाता है। कायȾ के अͬĒम Ǔनधा[रण कȧ यह ĤͩĐया उपĐम के शीष[ èतर पर हȣ नहȣं वरन ्
उपĐम के सभी संयğंɉ, ͪवभागɉ, उपͪवभागɉ एव ंकाय[शालाओं के ͧलए भी परम आवæयक है 
एव ंसभी ͪवभागɉ एव ंउपͪवभागɉ आǑद कȧ योजनाओं मɅ परèपर समÛवय होना भी अǓत 
आवæयक है। इस Ĥकार संगठन के सभी èतरɉ पर Ǔनयोजन काय[ सàपÛन ͩ कया जाता है एव ं
इन सभी èतरɉ मɅ पणू[ समÛवय भी रखने का परूा Ĥयास ͩकया जाता है। 
Ǔनयोजन के ¢ेğ मɅ Ǔनàनͧलͨखत का Ǔनधा[रण ͩकया जाता है - 
(i)उƧेæय (ii) नीǓतयाँ (iii) काय[ ͪ वͬधया ँ(iv) Ǔनयम (v) Ĥाͪवͬधया (vi) काय[Đम (vii) बजट 
(viii) अनसुूͬचया (ix) रȣǓत नीǓत या åयहू रचना। इन सभी संघटकɉ के Ǔनधा[रण एव ं
आवæयकतानसुार पनुरȣ¢ण एव ंसशंोधन कȧ ĤͩĐया उपĐम मɅ सतत ्चलती रहती है। अतएव 
ĤबÛध कोई Ǔनयत काͧलक काय[ न होकर एक सतत ्चलती रहने वालȣ ĤͩĐया है।  

2. संगठन - संगठन ĤͩĐया से आशय उपĐम के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत हेतु ͩकये जाने वाले कायȾ 
के Ǔनधा[रण, उनके Ǔनçपादन हेतु पदɉ का Ǔनधा[रण एव ंइन पदɉ के क×त[åयɉ, अͬधकारɉ, 
उ×तरदाǓय×वɉ एव ंअÛत[सàबÛधɉ कȧ åयाÉया से हɇ। 
Ǔनयोजन के उपराÛत संगठन सàबÛधी काय[ Ĥारàभ होते हɇ। इसमɅ Ǔनàन ͩ Đयाएं सिàमͧलत 
कȧ जाती है :  
 उƧेæयɉ एव ंलêयɉ का पनुरावलोकन, 
 इनकȧ ĤािÜत हेत ͩकये जाने वाले कायȾ को सूͬचबƨ करना, 
 कायȾ का पदानसुार समूहȣकरण 
 ͪवभागɉ का Ǔनधा[रण एव ंͪवͧभÛन पदɉ का पथृक-पथृक ͪवभागɉ मɅ आवटंन, 
 सभी èतरɉ एव ंपदɉ के अͬधकारɉ एव ंउ×तरदाǓय×वɉ का Ǔनधा[रण, 
 सàĤेषण तÛğ का Ǔनधा[रण। 
संगठन उप-ĤͩĐया के फलèवǾप एक जǑटल संरचना का Ǔनमा[ण होता है, उसे भी संगठन 
हȣ कहते हɇ और यह संगठन उपĐम के लêयɉ कȧ ĤािÜत एव ंयोजनाओं के ͩĐयाÛवयन का 
साधन माना जाता है। 

3. ǓनयिुÈतयाँ - वत[मान मɅ मानव को उ×पादन का सͩĐय एव ंमह×वपणू[ साधन èवीकार ͩकया 
जाता है। मानवीय त×व के सàबÛध मɅ ͪवकͧसत नवीनतम £ान के सदपुयोग कȧ Ǻिçट से 
ǓनयिुÈतयाँ ĤबÛध का मह×वपणू[ काय[ मानी जाने लगी हɇ। ǓनयुिÈतयɉ का अͧभĤाय उस ĤͩĐया 
से है िजसमɅ उपĐम कȧ आवæयकतानसुार कम[चाǐरयɉ कȧ ĤािÜत, ͪ वकास, मुआवजा, यÊुमन 
एव ंअनरु¢ण के काय[ सिàमͧलत ͩकये जाते हɇ। 
èपçट है ͩक ǓनयिुÈतयɉ के अÛतग[त उͬचत åयिÈतयɉ ɮवारा सगंठन के ͪवͧभÛन पदɉ को भरने 
का काय[ ͩकया जाता है। इसके अÛतग[त चयन, Ĥͧश¢ण, पाǐरĮाͧमक का भुगतान, पदोÛनǓत, 
मूãयांकन Ĥेरणा तथा कãयाणकारȣ काय[ सिàमͧलत हɇ। 
ǓनयिुÈतया ँइसͧलए मह×वपणू[ मानी जाती हɇ ताͩक ͪवͧभÛन पदɉ से सàबƨ भूͧमकाओं को 
उपयÈुत åयिÈतयɉ से सàपÛन कराया जा सके, उनकȧ ĤǓतभा का सहȣ उपयोग ͩकया जा सके 
तथा åयिÈतयɉ कȧ मदद से उपĐम के उƧेæयɉ को आसानी से परूा ͩकया जा सके। इसके 
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अǓतǐरÈत ĤबÛध के इस काय[ के माÚयम से मानवीय साधन का Įेçठ उपयोग ͩकया जाना 
सàभव हɇ। 

4. Ǔनदȶशन - एक संगठन कȧ सफलता कȧ अिÛतम परȣ¢ा काय[रत कम[चाǐरयɉ के ऊपर डाले गये 
उ×तरदाǓय×व पर Ǔनभ[र है। एक åयिÈत को यǑद उ×तरदाǓय×वɉ के अनǾुप सÛतुिçट Ĥदान 
नहȣं कȧ जायेगी, तो वह अपने उ×तरदाǓय×वɉ को èवीकार नहȣं करेगा। एक åयिÈत कैसे अपने 
उ×तरदाǓय×वɉ का कुशलतापवू[क Ǔनवा[ह करे? यह कुशल Ǔनदȶशन पर Ǔनभ[र करता है। Ǔनदȶशन 
åयिÈतयɉ को Ĥभाͪवत करने कȧ वह ĤͩĐया है, िजससे ͩ क वे èवेÍछा से Ǔनçठापवू[क संगठन 
के लêयɉ को ĤाÜत करने के ͧलए त×पर हो जाते हɇ। 
èपçट है ͩक Ǔनदȶशन मɅ उÍचाͬधकाǐरयɉ ɮवारा अधीनèथɉ को केवल आदेश देना हȣ सिàमͧलत 
नहȣं है, बिãक इस ĤͩĐया मɅ वे बातɅ भी सिàमͧलत हɇ िजनसे ͩक उÛहɅ èवेÍछापवू[क मेहनत 
से काय[ करने के ͧलए Ĥो×साǑहत ͩकया जा सके। 
इस ͪवæलेषण से चार मह×वपणू[ त×व - (i) अͧभĤेरणा, (ii) नेत×ृव, (iii) सàĤेषण एव ं (iv) 
पय[वे¢ण सामने आते हɇ, िजनके संयोजन को हȣ Ǔनदȶशन कहा जाता है।  
(i) अͧभĤेरण - कायȾ को कुशलतम ढंग से सàपÛन करने एव ंबेहतर पǐरणाम Ĥदान करने 

के ͧ लए कम[चाǐरयɉ को Ĥेǐरत करने कȧ ĤͩĐया हȣ अͧभĤेरण है। संगठन मɅ सभी åयिÈत 
उपĐम के उƧेæयɉ के ͧलए हȣ काय[ करɅ। इसके ͧलए उÛहɅ Ĥलोभन व ĤेरणायɅ देना अ×यÛत 
मह×वपणू[ है। 

(ii) नेत×ृव - उƧेæय ĤािÜत हेतु अधीनèथɉ के आचरण व åयवहार पर वांǓछत Ĥभाव डालना 
हȣ नेत×ृव है अथा[त ्åयिÈतयɉ के åयवहार को Ĥभाͪवत करने कȧ ĤͩĐया हȣ नेत×ृव है। 

(iii) सàĤेषण - åयिÈतयɉ को उनके कत[åयɉ का बोध कराना, उͬचत आदेश-Ǔनदȶश उन तक 
पहु ँचाना एव ंकम[चाǐरयɉ कȧ ĤǓतͩĐयाओं से अवगत होना आǑद कायȾ के ͧ लए सचूनाओं, 
आदेशɉ व Ǔनवेदनɉ का परèपर आदान-Ĥदान हȣ सàĤेषण है। 

(iv) पय[वे¢ण - काय[रत कम[चाǐरयɉ के कायȾ का सतत ्Ǔनरȣ¢ण एव ंमाग[दश[न पय[वे¢ण है। 
5. Ǔनयğंण - ǓनयÛğण के अÛतग[त योजनाओं से होने वाले ͪ वचलनɉ का पता लगाकर अवांǓछत 

ͪवचलनɉ के Ǔनराकरण के ͧलए सुधारा×मक उपाय करने कȧ ĤͩĐया से है। 
ǓनयÛğण मɅ वाèतͪवक कायȾ एव ंपǐरणामɉ कȧ योजना अथा[त ्Ǔनयोिजत पǐरणामɉ से तलुना 
कȧ जाती है एव ंजहां भी योजना से अवांǓछत ͪ वचलन पाये जाते हɇ उनका त×काल Ǔनराकरण 
करने के उपाय ͩ कये जाते हɇ। इसके अǓतǐरÈत ǓनयÛğण के अÛतग[त यह जानने कȧ भी चेçटा 
कȧ जाती है ͩ क कब एव ंकैसे ͪ वɮयमान योजना से भी बेहतर पǐरणाम ĤाÜत ͩ कये जा सकत े
हɇ। ऐसे अवसर पाये जाने पर मलू योजना मɅ आवæयक सशंोधन एव ंपǐरवत[न करके तɮनǾुप 
ͩĐयाओं का Ǔनदेशन ͩकया जाता है एव ंपनु: पǐरणामɉ का अवलोकन, लêयɉ से तलुना व 
उͬचत सधुार ͩ कये जाते हɇ। इस Ĥकार अÛय कायȾ कȧ तरह ǓनयÛğण ĤͩĐया भी सतत जारȣ 
रहती है व इसमɅ Ǔनàन काय[ सàपÛन ͩकये जाते हɇ- - 
 काय[ Ǔनçपादन कȧ तलुना हेतु मानदÖडɉ का Ǔनधा[रण, 
 वाèतͪवक Ǔनçपादन कȧ मानदÖडɉ से तुलना करना, 



156 
 

 अवांǓछत ͪवचलनɉ का पता लगाना एव ंउनका Ǔनराकरण। 
Ĥभावी ǓनयÛğण के अभाव मɅ काय[-Ǔनçपादन कȧ Ǒदशा उपĐम के लêयɉ से ͪ वचͧलत हो सकती 
है अतएव पणू[ ͧमतåययता के साथ संगठन के लêयɉ कȧ ĤािÜत सुǓनिæचत करने के ͧलए Ĥभावी 
ǓनयÛğण आवæयक है। 

6. समÛवय - समÛवय से आशय उपĐम कȧ समèत ͩĐयाओं मɅ कुशलता एव ंद¢ता लाने हेत ु
इनमɅ पारèपǐरक Đमबƨता, सुसàबƨता व सामंजèय èथाͪपत करने से है। 
उपĐम के लêयɉ को कुशलता से ĤाÜत करने के ͧलए ͩकये जाने वाले सामूǑहक Ĥयासɉ मɅ 
तालमेल बनाये रखने कȧ ĤͩĐया हȣ समÛवय है। समÛवय ĤबÛध का एक पथृक एव ंèवतंğ 
काय[ है अथवा नहȣं इस पर ĤबÛधकȧय ͪ वɮवानɉ मɅ मतभेद है। हेनरȣ फेयोल लुइस ऐलन एव ं
ओड[वेटȣड आǑद ĤबÛधशाèğी समÛवय को एक पथृक ĤबÛधकȧय काय[ मानते हɇ जबͩक जाज[ 
आर. टैरȣ ͬथयो हैमन हैरोãड कूÛɪज एव ंओडोनेल आǑद ͪवɮवान समÛवय को एक èवतंğ 
काय[ न मानकर सभी ĤबÛधकȧय कायȾ का सार त×व अथवा अͧभÛन अंग मानते है। समÛवय 
को èवतÛğ काय[ मानɅ अथवा न मानɅ इस पर मतभेद होने के बाद भी सभी ͪवɮवान ĤबÛध 
मɅ समÛवय के सवȾपǐर मह×व को Ǔनͪव[वाद Ǿप से èवीकार करते हɇ तथा समÛवय के अÛय 
सभी पहलओंु यथा इसके आशय, मह×व एव ंतकनीकɉ के सàबÛध मɅ पणू[त: एक मत हɇ। 
ĤबÛधकȧय ĤͩĐया - उपरोÈत ͪववेचन से यह èपçट होता है ͩक इन सभी ĤबÛधकȧय कायȾ 
को Ǔनयͧमत एव ंǓनरÛतर करते रहना होता है। आरिàभक Ǔनयोजन के उपराÛत संगठन, 
Ǔनदȶशन, ǓनयÛğण आǑद पय[Ûत सभी कायȾ को ǓनरÛतर व Ǔनयͧमत Ǿप से तब तक सàपÛन 
करना होता है जब तक ͩक उपĐम या संगठन काय[रत रहे। ǓनयÛğण कȧ अवèथा तक पहु ँचने 
के उपराÛत ͪवगत अनभुवɉ एव ंभावी पǐरिèथǓतयɉ के आधार पर ͪवɮयमान योजनाओं का 
पनुरȣ¢ण व नवीन योजनाअे का Ǔनमा[ण ͩकया जाता है, तदनǾुप संगठन मɅ पǐरवत[न, काͧम[क 
åयवèथापन, Ǔनदȶशन एव ंǓनयğणं आǑद सभी कायȾ को पनु: पनु: सàपÛन करना होता है। 
यह Đम अनवरत Ǿप मɅ चलता रहता है। इसी कारण ͬथयो हैमेन ने ĤबÛध को एक ĤͩĐया 
के Ǿप मɅ पǐरभाͪषत ͩकया है। ĤबÛध ĤͩĐया मɅ ĤबÛधकȧय कायȾ का सàपादन ͪव×तीय, 
मानवीय, भौǓतक ससंाधनɉ को सहȣ एव ंपया[Üत सूचनाओं के साथ इस तरह ͩकया जाता है 
ͩक उपĐम के लêयɉ को Ĥभावी Ǿप मɅ ĤाÜत ͩकया जा सके। 
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10.9 सारांश 
ͪपछले कुछ समय मɅ ĤबÛधन के Ĥणालȣ Ǻिçटकोण को पया[Üत मह×व ͧमला है। यह एक ऐसा 
Ǻिçटकोण है जो समèत ͩĐयाओं को अलग-अलग ͪवचार न करके सàपणू[ता मɅ देखता है। 
ĤबÛधशािèğयɉ ɮवारा ͪ वͧभÛन अÛत[Ǔनभ[र एव ंअÛत[सàबिÛधत भागɉ के जǑटल संयोजन को 
Ĥणालȣ का नाम Ǒदया गया है। ĤबÛध के ¢ेğ मɅ खलुȣ एव ंबÛद Ĥणालȣ का ͪ वचार सैƨािÛतक 
Ǿप से उपयोगी है ͩ कÛतु आधुǓनक पǐरवेश मɅ संगठन एक खलुȣ Ĥणालȣ के Ǿप मɅ हȣ सचंाͧलत 
ͩकया जाता है। Ĥणालȣ ͪवचारधारा के समथ[क ĤबÛध को गǓतशील एव ंबहु èतरȣय Ĥणालȣ 
मानते हɇ। यह ‘मानवीय-सामािजक' Ĥणालȣ है न ͩक 'यांǒğक'। ĤबÛधशािèğयɉ मɅ ĤबÛध के 
कायȾ के सÛदभ[ मɅ तीĭ मतभेद होने के बावजदू यह माना जाता है हɇ ͩ क ĤबÛध के कुछ काय[ 
हɇ िजनका सàपादन करना संèथा के उƧेæय कȧ ĤािÜत के ͧलए आवæयक है। इन कायȾ को 
छ: वगȾ मɅ बाँटा गया है जो ͩक Ǔनàनाͩकंत हɇ -  

(i) Ǔनयोजन - िजसका अͧभĤाय Èया, कैसɅ, और कब का पवू[-Ǔनधा[रण करना है। यह अǓनिæचतता 
को Ǔनिæचतता मɅ बदलता है तथा इसके माÚयम से भͪवçय को पवूा[नमुान ͩकया जाना सàभव 
है। इसͧलए हȣ इसे ĤबÛध का Ĥथम मह×वपणू[ काय[ माना गया है। 

(ii) संगठन - िजसके माÚयम से åयिÈतगत तथा सामूǑहक Ĥयासɉ को काय[शील Ǿप देने का Ĥयास 
ͩकया जाता है। काय[रत åयिÈतयɉ के अͬधकारɉ क×त[åयɉ एव ंउ×तरदाǓय×वɉ का ͪवभाजन हȣ 
संगठन है। 

(iii) ǓनयिुÈतयाँ - इसके अÛतग[त आवæयकतानसुार åयिÈतयɉ कȧ ĤािÜत, ͪवकास, मुआवजा, 
यÊुमन एव ंअनरु¢ण के कायȾ को सàपाǑदत ͩकया जाता है। 

(iv) Ǔनदȶशन - वांǓछत उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए मानवीय Ĥयासɉ को Ĥभाͪवत एव ंĤेǐरत करना। 
अͧभĤेरणा नेत×ृव एवं सàĤेषण इसके Ĥमखु त×व हɇ। 

(v) समÛवय - यह åयिÈतयɉ कȧ ͪवͧभÛन ͩĐयाओं, ͪ वचारɉ तथा काय[कलापɉ मɅ सामंजèय लाने 
कȧ एक ͪवͬध है। इसके माÚयम से वचैाǐरक मतभेदɉ को इस Ĥकार समिÛवत ͩकया जाता 
है ताͩक उपĐम के सामाÛय उƧेæयɉ को भलȣ-भाँǓत पणू[ ͩकया जा सके। 

(vi) ǓनयÛğण - काय[ कȧ योजनानसुार Ǔनधा[ǐरत लêयɉ कȧ वाèतͪवक Ǔनçपादन से तलुना कर 
सुधारवादȣ कदमɉ को èपçट करने वालȣ ĤͩĐया को हȣ ǓनयÛğण कहा जाता है। 

10.10 शÞदावलȣ 
खुलȣ Ĥणालȣ : यह अपने वातावरण से Ĥभाͪवत होती है व उसे Ĥभाͪवत भी 

करती है। 
बÛद Ĥणालȣ : जब उपĐम को वातावरणीय Ĥभावɉ से अĤभाͪवत रखते हु ये 

पारèपǐरक ͩĐयाओं को ĤबÛधन के ͧलए Ǻिçटगत नहȣं रखा 
जाता। 

सामािजक Ĥणालȣ : संगठन समाज के ɮवारा सिृजत वातावरण के मÚय काय[ 
करता है अत  :ĤबÛध करते समय संगठन मɅ ǓनǑहत 
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सामािजक सàबÛधɉ को Úयान मɅ रखा जाना चाǑहए। 
सामािजक -तकनीकȧ Ĥणालȣ  : ĤबÛध सामािजक एवं तकनीकȧ घटकɉ के अÚययन एवं 

समÛवय कȧ Ĥणालȣ है। 
ĤͩĐया : ͪवͧभÛन एवं परèपर Ǔनभ[र ͩĐयाओं का समूह जो चĐȧय 

Ǿप मɅ Ǔनरंतर सàपाǑदत कȧ जाती हɇ। 

10.11 Ĥæन 
1. ĤबÛध कȧ Ĥणालȣगत ͪवचारधारा' पर एक ǑटÜपणी ͧलͨखए। 
2. ĤबÛध कȧ Ĥणालȣगत ͪवचारधारा' का आलोचना×मक मूãयाकंन कȧिजए। 
3. ĤबÛध कȧ सामािजक Ĥणालȣ ͪवचारधारा को èपçट कȧिजए। 
4. ĤबÛध कȧ मानवीय एव ंसामािजक-तकनीकȧ Ĥणालȣ ͪवचारधारा' का उãलेख कȧिजए। 
5. “ĤबÛध ĤͩĐया” से Èया आशय है? ĤबÛध के कायȾ का वण[न कȧिजए। 
6. “ĤबÛध ĤͩĐया ͪवͧभÛन ĤबÛधकȧय कायȾ का अनĐुम है।” ͪववेचन कȧिजए। 
7. ĤबÛध ĤͩĐया से आप Èया समझते है? ĤबÛध ĤͩĐया कȧ Ĥमुख ͪवशेषताओं कȧ ͪववेचना 

कȧिजए। 
8. ĤबÛध ĤͩĐया के ͪवͧभÛन चरणɉ को èपçट कȧिजए तथा इस ĤͩĐया से सàबिÛधत अÛय 

कायȾ को भी समझाइए। 

10.12 उपयोगी पुèतकɅ  
 जी-ंएस. सधुा - ĤबÛध अवधारणाएँ एव ंसंगठना×मक åयवहार (रमेश बकु ͫ डपो, जयपरु, 

2003) 
 आर.एल. नौलखा - ĤबÛध के ͧसƨाÛत (आदश[ Ĥकाशन, जयपरु, 2005) 
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इकाई-11: Ǔनण[यन (Decision-making) 
इकाई कȧ Ǿप रेखा 
11.0 उƧेæय 
11.1 संकãपना 
11.2 Ǔनण[यन का मह×व 
11.3 Ǔनण[यɉ के Ĥकार 
11.4 Ǔनण[यन ĤͩĐया 
11.5 Ǔनण[यन ͪवͬधयाँ अथवा तकनीकɅ  
11.6 Ǔनण[यन के ͧसƨाÛत 
11.7 ͪववेक, Ǔनण[यन एव ंपǐरबƨ ͪववेकशीलता 
11.8 Ǔनण[यन हेतु Úयान रखने योÊय त×व 
11.9 साराशं 
11.10 शÞदावलȣ 
11.11 Ĥæन 
11.12 उपयोगी पèुतकɅ  

11.0 उƧेæय 
इस इकाई को पɭने के बाद आप - 
 ĤबÛधन ĤͩĐया मɅ Ǔनण[यन कȧ ĤकृǓत, आवæयकता. एव ंमह×व को समझ सकɅ गे। 
 Ǔनण[यन के ͪवͧभÛन Ĥकारɉ से पǐरͬचत हो सकɅ गे । 
 जान सकɅ गे ͩक Ǔनण[यन ĤͩĐया ɮवारा अंǓतम Ǔनण[य तक ͩकस Ĥकार पहु ँचा जाता है। 
 Ǔनण[यन ͪवͬधयɉ एव ंͧसƨाÛतɉ को समझ सकɅ गे। 
 तक[  आधाǐरत Ǔनण[यन एव ंपǐरिèथǓतजÛय बाधाओं के मÚय वकैिãपक ͩĐयापथ के चुनाव 

को जान सकɅ गे। 
 Ĥभावशालȣ Ǔनण[यन हेतु आवæयक त××वɉ कȧ जानकारȣ ले सकɅ गे। 

11.1 संकãपना  
ĤबÛधन का सव[åयापी काय[ Ǔनण[यन है। ͪ वͧभÛन काय[ पथɉ मɅ से Įेçठतम काय[पथ का चयन 
Ǔनण[यन है। संगठन कȧ èथापना से समापन के दौरान सभी èतरɉ पर एव ंǓनरंतर अनेकानेक 
Ǔनण[यन ͧलये जात ेहै। ĤबÛधकɉ कȧ सफलता उनकɅ  ɮवारा अपनायी गयी Ǔनण[यन ĤͩĐया 
एव ंĮेçठ Ǔनण[यɉ पर आधाǐरत होती है। ĤबÛधकɉ को आकिèमक, गरै परàपरागत तथा Ǒदन 
ĤǓतǑदन के Ǔनण[य लेने होते हɇ। अत: यह कहा जा सकता है ͩक ĤबÛधकɉ को हर कदम पर 
Ǔनण[य लेने होते हɇ। यह ĤबÛधकɉ का पथृक काय[ न होकर सभी ĤबÛधकȧय कायȾ यथा 
Ǔनयोजन, संगठन, अͧभĤेरण, समÛवय एव ंǓनयÛğण मɅ अÛत[ǓनǑहत है। 
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Ǔनण[य लेना मानवीय èवभाव भी है, हम ͪवधमान पǐरिèथǓतयɉ मɅ उपलÞध संसाधनɉ एव ं
सीमाओं को Úयान मɅ रखते हु ए पवू[ Ǔनधा[ǐरत उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत हेतु Ǔनण[य लेत ेहɇ। जीवन 
मɅ कभी-कभी हमɅ अ×यÛत मह×व के Ǔनण[य लेने होते हɇ जो जीवन पय[Ûत हमɅ Ĥभाͪवत करत े
हɇ। ͩकसी भी काय[ को करने के ͧलए अनेक ͪवकãप अथवा माग[ अथवा ͪवͬधयाँ हो सकती 
हɇ। अत: सव[Ĥथम इस बात कȧ आवæयकता है ͩ क हम £ात करɅ ͩ क ͩ कसी भी काय[ को करने 
के ͧ लए ͩ कतने सàभव ͪ वकãप हो सकते है और ͩ फर उन ͪ वकãपɉ मɅ से संगठन के ͧ लए एक 
सवȾ×तम ͪवकãप का चयन ͩकया जाए। कौन-सा ͪवकãप सवȾ×तम होगा, यह Ǔनण[य करना 
संगठन कȧ पǐरिèथǓत, ¢मता तथा आवæयकता पर Ǔनभ[र है। 
Ǔनण[यन कȧ Ĥमखु पǐरभाषाएँ Ǔनàनͧलͨखत हɇ - 
डाãटन. ई. मैकफारलɇड के अनसुार, “Ǔनण[यन एक चयन ĤͩĐया है िजसके अÛत[गत एक 
अͬधशासी, दȣ हु ई पǐरिèथǓत मɅ Èया ͩकया जाना चाǑहए, के सàबÛध मɅ ͩकसी Ǔनçकष[ पर 
पहु ँचता है। Ǔनण[य ͩकसी åयवहार का ĤǓतǓनͬध×व करता है िजसका चयन अनेक सàभाͪवत 
ͪवकãपɉ मɅ से ͩकया जाता है।”  
जॉज[ आर. टेरȣ के अनसुार, “Ǔनण[यन ͩकसी मापदÖड पर आधाǐरत दो या अͬधक सàभाͪवत 
ͪवकãपɉ मɅ से ͩकसी एक का चयन है।”' 
कूÛɪज तथा ओ डोनेल के शÞदɉ मɅ, “Ǔनण[य लेना ͩ कसी काय[ को करने हेत ुउपलÞध ͪ वकãपɉ 
मɅ से एक का चुनाव करना है, यह Ǔनयोजन का केÛġ èथल है। ͪववेकपणू[ Ǔनण[य का एक 
Ǔनिæचत लêय होता है।” 
आर. एस. डावर के अनसुार, “Ǔनण[यन को दो या अͬधक सàभाͪवत ͪवकãपɉ मɅ से एक 
åयावहाǐरक ͪवकãप के ͩकसी आधार पर चयन के Ǿप मɅ पǐरभाͪषत ͩकया जा सकता है। Ǔनण[य 
लेने का अथ[ है åयावाहाǐरक Ǿप से ͩकसी Ǔनçकष[ पर पहु ँचना।” 
अनȶèट डेल के अनसुार, “ĤबÛधकȧय Ǔनण[य वे Ǔनण[य होते हɇ जो सदैव ĤबÛधकȧय ͩĐयाओं 
जैसे Ǔनयोजन, संगठन, काͧम[कɉ कȧ भतȸ, Ǔनदेशन, ǓनयÛğण, नव-Ĥवत[न एव ंĤǓतǓनͬध×व 
मɅ से ͩकसी एक के दौरान ͧलये जाते है।” 
Ǔनण[यन कȧ ĤकृǓत 
Ǔनण[यन को समझने के ͧलए इसकȧ ĤकृǓत या ͪवशेषताओं को जानना आवæयक है जो 
Ǔनàनͧलͨखत है-  

1. Ĥाथͧमक काय[ - Ĥ×येक ĤबÛधक को समय-समय पर आवæयक Ǔनण[य लेने पड़त ेहɇ। ĤबÛध 
कȧ सफलता या असफलता का Įेय बहु त कुछ सीमा तक ĤबÛधकȧय Ǔनण[यɉ पर Ǔनभ[र करता 
है तथा इसे ĤबÛधकȧय-कुशलता का मापदÖड माना जाता है। 

2. ǓनरÛतरता - Ǔनण[यन का काय[ ͩकसी न ͩकसी Ǿप मɅ भूत, वत[मान और भͪवçय सभी से 
सàबिÛधत होता है। कोई समèया एक समय उ×पÛन होती है, दसूरे समय मɅ उस समèया 
के समाधान के ͧ लए ͪ वचार-ͪवमश[ ͩ कया जाता है अथा[त ्सवȾ×तम ͪ वकãप का Ǔनधा[रण ͩ कया 
जाता है और तीसरे समय मɅ उसके आधार पर Ǔनण[य ͧलये जाते हɇ। यह Đम ǓनरÛतर जारȣ 
रहता है। एक Ǔनण[य दसूरे को जÛम देता।   
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3. Ǔनण[यन और Ǔनण[य मɅ अÛतर है - Ǔनण[यन एक ĤͩĐया है िजसके आधार पर Ǔनण[य ͧलया 
जाता है और यह माना जाता है ͩक Ǔनण[य इस ĤͩĐया का अिÛतम पǐरणाम है। Ǔनण[य Ǔनण[यन 
ĤͩĐया का लêय है। 

4. वचनबƨता - Ǔनण[य लेने वाला åयिÈत कोई Ǔनण[य लेने के बाद अपने Ǔनण[य से वचनबƨ 
हो जाता है। वह सभी काय[ अपने Ǔनण[य के अनǾुप हȣ करता है। Ǔनयोजन एव ंअÛय 
åयावसाǓयक ͩĐयाओं पर Ǔनण[य का Ĥभाव पड़ता है। एक ĤबÛधक कȧ कुशलता एव ंÉयाǓत 
उसके ɮवारा ͧलये गये Ǔनण[यɉ कȧ सफलता या असफलता पर आधाǐरत होती है। अत: 
Ǔनण[यकता[ को Ǔनण[य लेत ेसमय सावधानी बरतनी चाǑहए और èवय ंके दवुारा ͧलए गए सभी 
Ǔनण[यɉ के ĤǓत वचनबƨ होना चाǑहए। 

5. Ǔनण[यन Ǔनयोजन हेतु आवæयक - Ûयमूैन एव ंसमर का यह कथन उãलेखनीय है ͩक “Ǔनण[यन 
Ǔनयोजन का एक मह×वपणू[ भाग है िजसे हम Ǔनयोजन का पया[यवाची भी कह सकते है।“ 
यह कथन अǓतशयोिÈतपणू[ हो सकता है ͩकÛतु Ǔनण[यन को Ǔनयोजन का मह××वपणू[ अंग 
अवæय माना जाता है।  

6. तक[  पर आधाǐरत ͩĐया - Ǔनण[यन कȧ ĤͩĐया मानͧसक एव ंͪववेकपणू[ ĤͩĐया है जो केवल 
मानव मिèतçक ɮवारा हȣ सàपÛन कȧ जा सकती है। यह आवæयक नहȣं है ͩक सभी Ǔनण[य 
शत-ĤǓतशत स×य हɉ, लेͩकन Ǔनण[य तØयɉ पर आधाǐरत एव ंसवȾ×तम होना चाǑहए। 

7. Ǔनण[य के ͧलए Ǔनण[य लेना - कभी - कभी परुाने Ǔनण[यɉ मɅ सुधार हेत ुअथवा उसे काय[Ǿप 
मɅ पǐरͨणत करने के ͧलए Ǔनण[य लेना पड़ता है। इस संदभ[ मɅ यह कहना उͬचत है ͩक नये 
Ǔनण[य केवल सधुारा×मक Ǿप मɅ हȣ ͧलये जाते है। 

8. Ǔनण[यन भावना×मक. मानवीय एव ंसामािजक पहलुओं से भी सàबिÛधत है। यह माğ तक[  
एव ंबुͪ ƨ पर हȣ आधाǐरत नहȣं है। इसमɅ åयवहारगत पहल ूमानवीय èवभाव एवं अनभुव को 
भी मह×व Ǒदया जाता हɇ। 

9. Ǔनण[यन कȧ आवæयकता समèया के समाधान हेतु एक से अͬधक ͪवकãप उपलÞध होने कȧ 
दशा मɅ हȣ होती है। 

10. Ǔनण[यन सकारा×मक या नकारा×मक अथवा ͩकसी काय[ को करने या न करने के सàबÛध 
मɅ हो सकत ेहै।  

11. Ǔनण[यन का उƧेæय ͩकसी पवू[ Ǔनधा[ǐरत लêय को ĤाÜत करना होता है। 
12. Ǔनण[यन पर ͪवधमान पǐरिèथǓतयɉ एव ंघट रहȣ घटनाओं का Ĥभाव पड़ता है। 
13. Ǔनण[यन सव[åयापी काय[ है । सभी ĤबÛधकȧय èतरɉ एव ंͪवͧभÛन ĤकृǓत कȧ समèयाओं हेत ु

Ǔनण[यन कȧ आवæयकता होती है। 
14. Ǔनण[यन एकाकȧ अथवा सामूǑहक, अͬधनायकवादȣ अथवा सहभागी हो सकता है। 

Ĝकर के अनसुार Ǔनण[य कȧ ĤकृǓत Ǔनधा[ǐरत करते समय Ǔनàनͧलͨखत बातɉ का Úयान रखा 
जाना आवæयक है - 
(i) Ǔनण[य ͩकस सीमा तक फलदायक या लाभदायक होगा? 
(ii) इसका दसूरे åयवसायɉ एव ं¢ेğɉ पर Èया Ĥभाव पड़ेगा? 
(iii) Ǔनण[य सामाǓयक है अथवा नहȣ?ं 
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(iv) Ǔनण[य से सàबिÛधत गणुा×मक घटक ͩकतनी माğा मɅ हɇ? 

11.2 Ǔनण[यन का मह×व 
समèत Ĥकार के संगठनɉ मɅ एव ंसभी ¢ेğɉ मɅ Ǔनण[यन कȧ ͩĐया का अपना ͪवशेष मह×व 
होता है। åयवसाय के Ĥ×येक ¢ेğ मɅ Ǔनण[य लेना आवæयक होता है। मैलͪवन टȣ कोपलेÖड 
का कथन उãलेखनीय है ͩक 'ĤबÛधन मुÉय Ǿप से Ǔनण[य लेने कȧ ĤͩĐया है और Ǔनण[य 
लेने का अͬधकार यह देखना ͩक उसके अनसुार काय[ हो रहा है या नहȣ? यह एक तरह का 
दाǓय×व बोध है। åयावसाǓयक उपĐम चाहे छोटा हो अथवा बड़ा उसकȧ िèथǓत मɅ पǐरवत[न 
होता रहता है, कम[चाǐरयɉ मɅ बदलाव होता रहता है एव ंअनेक आकिèमक घटनाएँ घǑटत होती 
रहती हɇ लेͩकन इस सब के बावजूद उसकȧ ͩĐयाओं को चालू रखने के हेतु Ǔनण[य लेना अǓनवाय[ 
है। 
जॉज आर. टैरȣ के मतानसुार, “ĤबÛधक होने कȧ यǑद कोई एक सव[åयापक कसौटȣ है तो वह 
Ǔनण[यन है।” इसी Ĥकार Ǔनण[यन के मह×व को बतलात ेहु ए कोपलैÖड ने ĤबÛध को मुÉयत: 
Ǔनण[य लेने कȧ ĤͩĐया कहा है। ĤबÛधक जो भी काय[ करता है, वह ͪवͧभÛन ͪवकãपɉ मɅ से 
सवȾ×तम ͪवकãप के चुनाव से हȣ सàबिÛधत होता है। जहा ँभी गणना तथा सोच-ͪवचार कȧ 
आवæयकता होती है, Ǔनणय[न आवæयक हो जाता है। आधुǓनक åयावसाǓयक ĤबÛध मɅ इसका 
बहु त मह×व है जो ͩक Ǔनàनͧलͨखत शीष[कɉ से èपçट है-  

1. ĤबÛध का मह×वपणू[ काय[ - Ǔनण[यन को अÛय कायȾ – Ǔनयोजन, संगठन, समÛवय और 
ǓनयÛğण कȧ तुलना मɅ अपे¢ाकृत अͬधक मह×वपणू[ माना जाता है। अनȶèट डले का यह कथन 
स×य हȣ है ͩक ĤबÛधकȧय Ǔनण[यɉ का अͧभĤाय उन Ǔनण[यɉ से है जो ͩक सदैव सभी ĤबÛधकȧय 
ͩĐयाओं - Ǔनयोजन, संगठन, ǓनयÛğण, Ǔनदȶशन, कम[चाǐरयɉ कȧ भतȸ, नव-Ĥवत[न और 
ĤǓतǓनͬध×व के कायȾ मɅ ͧलए जात ेहɇ। अत: ĤबÛधक को समय-समय पर ͩकसी-न-ͩकसी Ĥकार 
का कोई-न-कोई Ǔनण[य अवæय लेना पड़ता हɇ। 

2. åयावसाǓयक नीǓतयɉ को Ǔनधा[ǐरत करने मɅ - åयावसाǓयक नीǓतयɉ के Ǔनधा[रण मɅ Ǔनण[यन 
का योगदान होता है। जब भी कोई åयावसाǓयक नीǓत Ǔनधा[ǐरत कȧ जाती है, तब उससे 
सàबिÛधत अनेक Ĥकार के Ǔनण[य ͧलए जाते है। इन Ǔनण[यɉ का सàबÛध åयवसाय के ͪ वͧभÛन 
ͪवभागɉ एव ंउपͪवभागɉ से होता है Ǔनण[यन के दौरान इस काय[ मɅ पणू[ सावधानी बरती जाती 
है। 

3. ĤबÛधकȧय योÊयता का मापदÖड - ĤबÛधक ɮवारा ͧ लए गए Ǔनण[य उसको योÊयता, कुशलता 
और चतरुाई के मापदÖड माने जाते है। जब ͩकसी ĤबÛधक के Ǔनण[य त×कालȣन पǐरिèथǓतयɉ 
मɅ खरे उतरत ेहɇ, तो उसे कुशल ĤबÛधक माना जाता है और यǑद ये Ǔनण[य असंगत है तो 
ĤबÛधक को असफल, अयोÊय या अदरूदशȸ माना जाता है। अत: एक ĤबÛधक का ĤबÛध 
कौशल पणू[Ǿपेण Ǔनण[यन कȧ ͩĐया पर आधाǐरत होता है। 

4. ĤबÛध का सहगामी - åयावसाǓयक ĤबÛध एव ंǓनण[यन एक - दसूरे के सहगामी है। अत: इÛहɅ 
एक दसूरे से पथृक नहȣं ͩकया जा सकता है Èयɉͩक ये दोनɉ हȣ काय[ साथ-साथ ͩकये है। Ĥो. 
साइमन ने कहा है ͩक ĤबÛध एव ंǓनण[यन कोई अलग काय[ नहȣ ंहɇ, अͪपतु एक दसूरे के पया[य 
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है।' यǑद यह कहा जाए तो ͩकसी Ĥकार भी अनुͬ चत नहȣं होगा ͩक ĤबÛध ǒबना Ǔनण[य के 
एक कदम भी आगे नहȣं बढ़ सकता। 

5. नवीन तकनीकɉ एव ंपǐरवत[नɉ को लाग ूकरने - समय पǐरवत[नशील है और आधुǓनक समय 
मɅ अनेक व£ैाǓनक आͪवçकार हु ए है अत: इन व£ैाǓनक आͪवçकारɉ के कारण नई-नई तकनीकɉ 
को जÛम ͧमला है िजÛहɅ åयवसाय मɅ लाग ूकरने से अनेक लाभ हो सकतɅ है। अत: नई तकनीक 
एव ंपǐरवत[नɉ को लाग ूकरने के ͧलए Ǔनण[यन का काय[ आवæयक हȣ नहȣ ंवरन ्अǓनवाय[ है। 

6. साव[भौͧमक एव ंसव[åयापी ¢ेğ - Ǔनण[यन का ¢ेğ भी ĤबÛध कȧ भांǓत साव[भौͧमक एव ं
सव[åयापी है। अत: जीवन का कोई भी ¢ेğ ऐसा नहȣं है िजसमɅ हम ǒबना Ǔनण[य ͧलए एक 
कदम भी आगे बढ़ सकɅ । 

7. Ǔनण[य साÚय और साधन दोनɉ से सàबिÛधत है - एक åयवसाय मɅ पǐरिèथǓतयɉ एव ंसाधन 
दोनɉ के बारे मɅ Ǔनण[य ͧलए जाते हɇ। 

8. ĤबÛध के आधारभूत कायȾ का Ǔनçपादन - Ǔनण[य लेना ĤबÛध का एक मह×वपणू[ पहलू है। 
ǒबना Ǔनण[य ͧ लये ͩ कसी संगठन मɅ कोई भी काय[ ǓनçपाǑदत नहȣं ͩ कया जा सकता है। Ĥ×येक 
उपĐम के Ǔनयोजन से ǓनयÛğण तक के समèत कायȾ मɅ Ǔनण[यन आवæयक है। Ǔनण[यन 
के अभाव मɅ Ǔनयोजन, संगठन, अͧभĤेरण, समÛवय तथा ǓनयÛğण के कायȾ का सàपादन 
नहȣं ͩकया जा सकेगा। इसीͧलए टैरȣ ने Ǔनण[यन को ĤबÛधकȧय-कायȾ के Ǔनçपादन के ͧलए 
आधारभूत त×व माना है तथा साइमन ने Ǔनण[यन को ĤबÛध के समानाथ[क माना है। ĤबÛध 
कायȾ मɅ Ǔनण[यन के मह×व को Ǔनàन ǒबÛदओंु कȧ मदद से समझा जा सकता है :  
(i) Ǔनयोजन कȧ आ×मा - संèथा के ɮवारा ͩ कन-ͩकन नीǓतयɉ एव ंकाय[-ͪवͬधयɉ को अपनाया 

जायेगा, काय[-Ǔनçपादन कȧ रȣǓत एव ंǓनयम Èया हɉगे, लêयɉ कȧ ĤािÜत कȧ åयहू-रचना 
Èया होगी? इन सभी मɅ Ǔनण[य लेने पड़ते हɇ। इसͧलए Ǔनण[यन को Ǔनयोजन का आधार 
माना जाता है। 

(ii) सुǺढ़ संगठन संरचना का आधार - संगठन सरंचना एक ढाचँा है िजसके अÛतग[त समèत 
ĤबÛधकȧय एव ंपǐरचालनीय काय[ सàपाǑदत ͩ कये जाते है। इसके ͧ लए कौन åयिÈत Èया 
काय[ करेगा, उसके अͬधकार Èया हɉगे, वह ͩकसके ĤǓत जवाबदेह होगा आǑद के सàबÛध 
मɅ Ǔनण[य लेने पड़ते हɇ। इसͧलए Ĥभावी Ǔनण[यन åयवèथा से हȣ Ĥभावी संगठन सरंचना 
कȧ जा सकती है। 

(iii) Ĥभावी ǓनयिुÈतयाँ - उपĐम कȧ मानवीय ससंाधन सàबÛधी आवæयकताओं के Ĥभावी 
सÛतुिçट के ͧलए चयन, Ĥͧश¢ण, अनरु¢ण आǑद के सàबÛध मɅ अनेक Ǔनण[य ͧलए जाने 
आवæयक हɇ। 

(iv) Ĥभावी Ǔनदȶशन - Ǔनदȶशन åयिÈतयɉ को पवू[ Ǔनधा[ǐरत उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧ लए Ĥभाͪवत 
एव ंĤो×साǑहत करने कȧ ĤͩĐया है। यह पय[वे¢ण, अͧभĤेरणा, नेत×ृव एव ंसàĤेषण के 
त×वɉ का संयोजन है। इन सभी त×वɉ के सàबÛध मɅ Ĥभावशालȣ Ǔनण[य ͧलये ǒबना 
åयिÈतयɉ को लêयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए Ĥो×साǑहत ͩकया जाना सàभव नहȣं होगा। अत: 
Ǔनण[यन को सफल Ǔनदȶशन का आधार माना जाता है। 
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(v) Ĥभावी ǓनयÛğण आधार - ǓनयÛğण Ĥमापɉ के Ǔनधा[रण, वाèतͪवक कायȾ से उनकȧ तलुना, 
ͪवचलनɉ का पता लगाने तथा सधुारा×मक काय[ करने के चरणɉ का संयोजन है। Ĥ×येक 
चरण के सàबÛध मɅ अनेक Ǔनण[य ͧलये जाते हɇ। इसͧलए कहा जाता है ͩक ǓनयÛğण 
Ǔनण[यन पर आधाǐरत है। 

9. ĤबÛध के पेशाकरण पर बल - Ǔनण[यन एक मानवीय ͩĐया है। Ĥभावशालȣ Ǔनण[यन, 
Ǔनण[यनक×ता[ कȧ द¢ता तथा कुशलता पर Ǔनभ[र करता है। åयवसाय कȧ सफलता का मापक 
होने के कारण यह आवæयक है ͩक Ǔनण[य अÍछे हɉ और अÍछे एव ंĤभावशालȣ Ǔनण[य वे हȣ 
ĤबÛधक ले सकते हɇ जो इस काय[ के ͪवशेष£ हɉ। इसͧलए यह ĤबÛध के पेशाकरण पर बल 
देता है। जान मैÈडोनाãड के इन शÞदɉ से ͩक 'एक åयावसाǓयक ĤबÛधक एक पेशेवर 
Ǔनण[यनक×ता[ होता है ' ĤबÛध के पेशाकरण कȧ बात èपçट होती है। 

10. उपलÞध साधनɉ का अͬधकतम उपयोग - Įम, मुġा, मशीन, सामĒी आǑद जो साधन उपĐम 
के पास उपलÞध हɇ, उनका Įेçठतम तथा अͬधकतम उपयोग Ǔनण[यन कȧ Ĥभावशीलता पर 
हȣ Ǔनभ[र करता है। यǑद Ǔनण[य Ĥभावशालȣ तथा åयावहाǐरक हɇ तो इन साधनɉ का अͬधकतम 
ͪवदोहन ͩकया जा सकेगा और यǑद Ǔनण[य ħमा×मक तØयɉ तथा अͪववेक पर आधाǐरत हɇ 
तो उपलÞध साधनɉ का सदपुयोग सàभव नहȣ ंहो सकेगा। इसͧलए यǑद समèत साधनɉ के 
उपयोग को अͬधकतम करना है तो Ĥभावशालȣ Ǔनण[यन कȧ ĤͩĐया का Ǔनमा[ण करना होगा। 

11. समèयाओं का समाधान - संèथान मɅ अनेक समèयाएँ जÛम लेती है, इनके ×वǐरत समाधान 
कȧ आवæयकता Ĥ×येक ĤबÛधक ɮवारा महससू कȧ जाती है। Èयɉͩक अनेक ͪ वɮवान Ǔनण[यन 
को समèया समाधान कȧ ĤͩĐया के Ǿप मɅ èवीकार करते है, इसͧलए समèया समाधान के 
ͧलए Ǔनण[यन कȧ आवæयकता महससू कȧ जाती है। Ǔनण[यन कȧ सहायता से Ĥभावी ढंग से 
समèयाओं का Ǔनराकरण ͩकया जाना सàभव हो सकेगा। 

12. जोͨखमɉ को सीͧमत करना - Ǔनण[यन ɮवारा Ǔनिæचतता लाने का Ĥयास ͩकया जाता है। 
आधुǓनक यगु मɅ Ǔनण[यन मɅ अनेक व£ैाǓनक तकनीकɉ का उपयोग ͩकया जाता है, िजसकȧ 
सहायता से ͪववेकपणू[ Ǔनण[य ͧलया जाना आसान हो गया है और जोͨखम तथा सकंटɉ का 
पवूा[नमुान लगाया जाना सàभव हुआ है। पǐरणामèवǾप अͬधक सुǺढ़ एव ंͪ वæवसनीय Ǔनण[य 
ͧलये जा सकɅ गे जो åयवसाय कȧ जोͨखम मɅ कमी लायɅगे। 

13. उपĐम के लêयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए - Ĥ×येक उपĐम का Ǔनमा[ण ͩकÛहȣं ͪवͧशçट लêयɉ कȧ 
पǓूत[ के ͧलए ͩकया जाता है। इन लêयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए आवæयक है ͩक Ǔनण[य ऐसे हɉ 
िजनकȧ मदद से उपĐम के लêयɉ कȧ ĤािÜत मɅ कǑठनाई नहȣं आये। इसͧलए हȣ ͪवɮवानɉ 
ने Ǔनण[यन को उपĐम कȧ रȣढ़ कȧ हɬडी कȧ स£ंा दȣ है। 
उपयु [Èत ͪ ववेचन से èपçट है ͩ क उपĐम का èवǾप कैसा भी हो, उसे अपने Ǔनधा[ǐरत उƧेæयɉ 
कȧ पǓूत[ हेतु, उपलÞध साधनɉ के अͬधकतम उपयोग के ͧलए, ĤबÛधकɉ कȧ सफलता मापने 
के ͧ लए तथा ĤबÛध के ͪ वͧभÛन कायȾ के Ǔनçपादन के ͧ लए Ǔनण[यन को आधार बनाना होता 
है। यहȣ कारण है ͩक Ǔनण[यन को ĤबÛध कȧ आ×मा कहा गया है। 
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11.3 Ǔनण[यɉ के Ĥकार 
Ǔनण[य अनेक Ĥकार के होते हɇ। ͪ वͧभÛन ĤबÛध शािèğयɉ ने आवæयकता के आधार पर Ǔनण[य 
के अनेकानेक Ĥकार बतलाए है। यहाँ Ǔनण[य के कुछ Ĥमुख Ĥकारɉ से आपको अवगत कराया 
जा रहा है। 

1. काय[Đͧमक एव ंअकाय[Đͧमक Ǔनण[य - हरबट[ ए. साइमन ने Ǔनण[यɉ को काय[Đͧमक एव ं
अकाय[Đͧमक दो भागɉ मɅ ͪ वभÈत ͩकया है। काय[Đͧमक Ǔनण[य पवू[ Ǔनधा[ǐरत नीǓतयɉ, Ǔनयमɉ 
या ĤͩĐयाओं के अÛतग[त ͧलये जात ेहɇ। ये आवतȸ ĤकृǓत के होते हɇ। इस Ĥकार के Ǔनण[यɉ 
के ͧलए एक Ǔनिæचत Ĥणालȣ का Ǔनधा[रण कर Ǒदया जाता है। जसेै - उपĐम मɅ ǾÊणता अवकाश 
के ͧलये बनायी गयी नीǓत के अÛतग[त कम[चाǐरयɉ को ǾÊणता अवकाश देने के Ǔनण[य, उपĐम 
कȧ आधार नीǓत के अनसुार Đेताओं को उधार ͪवĐय का Ǔनण[य आǑद। 
अकाय[Đͧमक Ǔनण[य अनपुम नवीन एव ंअĤ×याͧशत होते है। ऐसे Ǔनण[यɉ को लेने के ͧलए 
कोई पवू[ Ǔनिæचत नीǓत, ĤͩĐया या Ĥणालȣ नहȣं होती। Èयɉͩक इनसे सàबिÛधत समèया या 
तो पहले कभी उ×पÛन हȣ नहȣं हु ई या उसका पहले अनमुान हȣ नहȣं था। अत: ऐसी समèयाओं 
के समाधान हेतु Ǔनण[य लेने के ͧलये, उͬचत नीǓत व काय[ͪ वͬध ͪवकͧसत करनी पड़ सकती 
है। इस समèया के समाधान हेतु समèया के कारणɉ का अÚययन करना होगा, ͪवæलेषण करना 
होगा और समाधान हेतु उͬचत Ǔनण[य लेना होगा। उदाहरणाथ[ ͩ कसी कàपनी के उ×पाद ͪ वशेष 
के अĤचͧलत हो जाने कȧ दशा मɅ Èया ͩकया जाना चाǑहए? 

2. मुÉय व गौण Ǔनण[य - मुÉय Ǔनण[य उपĐम के ͧलए अ×यͬधक मह×वपणू[ होते हɇ इनका उपĐम 
पर åयापक व दरूगामी Ĥभाव होता है। अत: ऐसे Ǔनण[यɉ के ͧ लए गहन अÚययन पया[Üत ͪ ववेक 
दरूǺिçट आǑद कȧ आवæयकता होती ऐसे Ǔनण[य को लेने मɅ तǓनक भी असावधानी होने कȧ 
दशा मɅ घातक पǐरणामɉ का सामना करना पड़ सकता है। ऐसे Ǔनण[यɉ के ͧलए ͬचÛतन, मनन, 
ͪवæलेषण व ͪवचार - ͪवमश[ ɮवारा नवीन ͧसƨाÛतɉ का ĤǓतपादन भी करना पड़ सकता है। 
मुÉय Ǔनण[यɉ के Ĥभाव सामÛयत: दȣघ[कालȣन होते हɇ। इन Ǔनण[यɉ मɅ वèतु ͧ मĮण Ǔनधा[रण 
व पǐरवत[न, संयğं अͧभÛयास व उ×पाद कȧ Ǔनमा[ण ĤͩĐया का Ǔनधा[रण व उसमɅ पǐरवत[न; 
एव ंͪ वतरण के माÚयमɉ का चयन सिàमͧलत है। गौण Ǔनण[य उपĐम कȧ Ǒदन ĤǓत Ǒदन कȧ 
ͩĐयाओं के सàबÛध मɅ होते है। उपĐम पर इनका सीͧमत व अãपकाͧलक Ĥभाव हȣ होता 
है। इÛहɅ लेने मɅ अͬधक ͪ वचार-ͪवमश[ कȧ आवæयकता नहȣं होती। गौण Ǔनण[य अãपावͬध एव ं
अãप ĤभावयÈुत होने से ͪवशेष मह×व के नहȣ ंहोते हɇ। इÛहɅ लेने कȧ ͪ वͬध भी पवू[ Ǔनधा[ǐरत 
होती है। 

3. नीǓतगत या नीǓत सàबÛधी और काय[कारȣ Ǔनण[य - ऐसे Ǔनण[य जो उÍच ĤबÛधकɉ या संचालक 
मÖडल ɮवारा अधीनèथ अͬधकाǐरयɉ के माग[दश[न हेतु ͧलये जाते है, नीǓत सàबÛधी Ǔनण[य 
कहलाते है। ये Ǔनण[य अधीनèथ अͬधकाǐरयɉ के ͧलये नीǓत Ǔनमा[ण करत ेहɇ। ऐसे Ǔनण[यɉ 
मɅ उपĐम कȧ उ×पादन, ͪव×त, ͪ वपणन व सेͪववगȸय नीǓतयɉ के Ǔनधा[रण से सàबिÛधत होत े
है। इसके ͪ वपरȣत जो Ǔनण[य काय[ करने वाले åयिÈतयɉ ɮवारा काय[ करते समय (नीǓतयɉ के 
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अलोक मɅ) उनके ɮवारा हȣ ले ͧलये जात ेहɇ, काय[कारȣ Ǔनण[य कहलाते हɇ। ऐसे Ǔनण[य नीǓतगत 
Ǔनण[यɉ ɮवारा Ǔनधा[ǐरत सीमाओं के अÛतग[त हȣ ͧलये जाते हɇ।  

4. संगठन èतरȣय, अÛतरͪवभागीय एव ंͪवभागीय Ǔनण[य - ऐसे Ǔनण[य जो उÍच अͬधकाǐरयɉ 
ɮवारा सàपणू[ उपĐम (सभी संयğंɉ व ͪ वभागɉ) पर लाग होतɅ है, उपĐम के या उपĐम èतरȣय 
Ǔनण[य कहलाते है। ऐसे Ǔनण[य उपĐम के सभी संयğंɉ, ͪवभागɉ एव ंउनमɅ काय[रत कम[चाǐरयɉ 
पर लाग ूहोते हɇ एव ंउÛहɅ Ĥभाͪवत करते हɇ। इन Ǔनण[यɉ को उÍचèतरȣय Ǔनण[यɉ के नाम से 
भी जाना जाता है। अÛतरͪवभागीय Ǔनण[य वे होत ेहै जो एक से अͬधक ͪ वभागɉ से सàबिÛधत 
होते हɇ एव ंउन सभी ͪवभागɉ के अͬधकाǐरयɉ ɮवारा परèपर ͪवचार - ͪवमश[ के पæचात ्ͧलए 
जाते है। ऐसे Ǔनण[य ͪवͧभÛन ͪवभागɉ कȧ ͩĐयाओं मɅ एकǾपता एव ंसमÛवय èथाͪपत करने 
के उƧेæय से ͧलये जाते है। ͪवͧभÛन ͪवभागɉ कȧ पारèपǐरक Ǔनभ[रता कȧ िèथǓत मɅ ͧमलकर 
Ǔनण[य लेने से मतभेदɉ का Ǔनवारण होता है व समǾपता आती है। ͩ कसी ͪ वभागाÚय¢ ɮवारा 
अपने अͬधकारɉ कȧ सीमा के भीतर अपने ͪवभाग के काय[कलापɉ के सàबÛध मɅ ͧलये गये 
Ǔनण[य, ͪवभागीय Ǔनण[य कहलात ेहै। ऐसे Ǔनण[य उस ͪ वभाग के काय[ संचालन को हȣ Ĥभाͪवत 
करते है। 

5. संगठना×मक एव ंåयिÈतगत Ǔनण[य - संगठना×मक Ǔनण[य एक अͬधशाषी या अͬधकारȣ अपनी 
अͬधकाǐरक िèथǓत मɅ लेता है। ऐसे Ǔनण[य वह संगठन मɅ अपने अͬधकारɉ का उपयोग करत े
हु ए लेता है और इÛहɅ वह अÛय åयिÈतयɉ को Ĥ×यायोिजत भी कर सकता है। वे Ǔनण[य उ×पादन 
माğा, ͩकèम, सामĒी Đय, मूãय Ǔनधा[रण, ͪव£ापन आǑद से सàबÛध मɅ हो सकते है। 
åयिÈतगत Ǔनण[य एक अͬधकारȣ ɮवारा संगठन के अͬधकारȣ कȧ िèथǓत मɅ न ͧलये जाकर 
åयिÈतगत िèथǓत मɅ ͧलये जात ेहɇ और अÛय åयिÈतयɉ को Ĥ×योिजत नहȣं ͩकये जा सकत े
है। संगठना×मक Ǔनण[य संगठन के ͧलये होते है जबͩक åयिÈतगत Ǔनण[य åयिÈत के èवय ं
के ͧलये होते हɇ। 

6. निै×यक एव ंआधारभूत åयहू रचना सàबÛधी Ǔनण[य - Ǔन×य ĤǓत के कायȾ से सàबिÛधत Ǔनण[य 
निै×यक या दैǓनिÛदन या सामाÛय Ǔनण[य कहलात ेहै, जैसे - दैǓनक Đय आदेशɉ कȧ पǓूत[, 
åयापाǐरक ब͠ा, माğा ब͠ा आǑद देने के Ǔनण[य आǑद। ऐसे Ǔनण[य åयवसाय के सामाÛय सचंालन 
मɅ ǓनरÛतर ͧलये जाते रहते है तथा अपे¢ाकृत अãप मह×व के होते है। इसके ͪवपरȣत åयहू 
रचना सàबÛधी Ǔनण[य अ×यÛत मह×वपणू[ होत ेहै एव ंåयवसाय के भͪवçय पर दȣध[काͧलक 
Ĥभाव डालते है। जैसे-- åयवसाय के उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण, वèतु ͧमĮण Ǔनधा[रण, संयÛğ 
अͧभÛयास, Ĥौɮयोͬगकȧ का चुनाव आǑद। 

7. åयिÈतगत एव ंसामूǑहक Ǔनण[य - जब Ǔनण[य केवल एक åयिÈत या एक अͬधकारȣ ɮवारा 
ǒबना ͩकसी अÛय सहकमȸ या अͬधनèथ कȧ सहभाͬगता के ͧलया जाए तो उसे åयिÈतगत 
Ǔनण[य कहते है। इसके ͪवपरȣत िजन Ǔनण[यɉ को लेने मɅ सहकͧम[यɉ, अͬधनèथɉ या सàपणू[ 
समूह को शाͧमल ͩ कया जाए वे समूह Ǔनण[य कहलाते हɇ। यह एक सामूǑहक ĤͩĐया है िजसमɅ 
एक से अͬधक åयिÈत ͧ मलकर पारèपǐरक ͪ वचार-ͪवमश[ ɮवारा Ǔनण[य लेते हɇ। समूह Ǔनण[य 
के कुछ लाभ Ǔनàनͧलͨखत हɇ - 
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 सामूǑहक Ǔनण[य का ͩĐयाÛवयन सभी का नǓैतक दाǓय×व बन जाता है, िजससे इÛहɅ 
सफलता से ͩĐयािÛवत ͩकया जा सकता है। 

 समूह Ǔनण[य से èवत: समÛवय èथाͪपत हो जाता है। 
 समूह Ǔनण[य का समूह को èवत: सàĤेषण हो जाता है। 
 अनेक åयिÈतयɉ के सुझावɉ व ͪवचार-ͪवमश[ से सुͪवचाǐरत व बेहतर Ǔनण[य ͧलये जा सकते 

है। 
समूह Ǔनण[य मɅ कुछ दोष Ǔनàनͧलͨखत हɇ - 
 समूह Ǔनण[य मɅ अपे¢ाकृत अͬधक समय लगता है। 
 पारèपǐरक सहमǓत ͪवकͧसत न होने पर अǓनण[य कȧ िèथǓत उ×पÛन हो जाती है। 
 समूह Ǔनण[य कई बार तुिçटकरण के आधार पर ͧलये जाते हɇ। 
 समूह Ǔनण[यɉ मɅ समूह Ĥभावी होते हɇ। 
 इसमɅ Ĥाय: गोपनीयता नहȣं रहती है।  

8. ͪववेकपणू[ व अÛत-Ĥेरणा×मक Ǔनण[य - जब Ǔनण[य आवæयक तØयɉ व सूचनाओं का संकलन 
करने व उͬचत मूãयांकन करके ͧलये जाते हɇ तो वे ͪववेकपणू[ या व£ैाǓनक Ǔनण[य कहलात े
है। जो Ǔनण[य åयिÈत माğ अपने पवू[ अनभुव व आÛतǐरक ͪ वæवास के आधार पर ǒबना ͪ वशेष 
ͪवæलेषण के लेता है वे अÛत: Ĥेरणा×मक Ǔनण[य कहलाते हɇ। सामाÛयतया åयवसाय के Ĥमुख 
व åयहू-रचना सàबÛधी Ǔनण[य ͪववेकपणू[ व व£ैाǓनक आधार पर हȣ ͧलये जाते हɇ जबͩक Ǔन×य 
ĤǓत के अãप मह×व के Ǔनण[य अÛतःĤेरणा के आधार पर ͧलये जा सकत ेहɇ। िजन Ǔनण[यɉ 
से अͬधक लाभ या िजनमɅ अͬधक जोͨखम सिÛनǑहत होती हो वे समुͬचत तØयाÛवेषण के बाद 
ͪववेक सàमत आधार पर हȣ ͧलये जाते हɇ। 

9. अÛय Ĥकार - उपरोÈत मह×वपणू[ Ĥकारɉ के अǓतǐरÈत Ǔनण[यɉ को Ǔनàनͧलͨखत Ĥकार से 
भी वगȸकृत ͩकया गया है - 
 जो Ǔनण[य पवू[ -Ǔनधा[ǐरत योजना पर आधाǐरत होते हɇ, उÛहɅ ‘Ǔनयोिजत Ǔनण[य’ कहत े

हɇ। ऐसे Ǔनण[य एक åयविèथत व व£ैाǓनक ͪवͬध के अनसुार ͧलये जाते हɇ तथा वे ठोस 
तØयɉ पर आधाǐरत होते हɇ। 

 अǓनयोिजत Ǔनण[य से आशय उस Ǔनण[य से है जो ͪ वͧशçट पǐरèथǓत मɅ या अमकु अवसर 
पर ͧलया गया हो एव ंिजसका आधार कोई पवू[-Ǔनधा[ǐरत योजना न हो। 

 Ĥशासकȧय Ǔनण[य वे Ǔनण[य होते हɇ जो नीǓत Ǔनण[य से कम मह×व के होते हɇ और मÚय 
èतरȣय या संचालक मÖडल èतर के अͬधकाǐरयɉ ɮवारा ͧलये जाते हɇ। 

11.4 Ǔनण[यन ĤͩĐया 
Ǔनण[यन का काय[ Đमबƨ एव ंåयविèथत Ǿप मɅ ǓनçपाǑदत ͩकया जाता है। इस ĤͩĐया मɅ 
अनेक चरण ǓनǑहत है। ͪवͧभÛन ĤबÛध ͪवɮवानɉ ने Ǔनण[यन ĤͩĐया मɅ ͧभÛन-ͧभÛन संÉया 
मɅ चरण बतलाये हɇ। पीटर एफ- Ĝकर ने जहा ँपाचं चरणीय ĤͩĐया बतलाई है। वहा ँहब[ट[ साइमन 
ने तीन चरण वालȣ Ǔनण[यन ĤͩĐया (अÛवेषण ͫ डजाइन एव ंचुनाव) का उãलेख ͩकया है। आर. 
एस. डाबर ने Ǔनण[यन कȧ ĤͩĐया को पांच भागɉ मɅ ͪवभािजत ͩकया है तो èटेनले बेÛस ने 
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Ĥ×य¢ £ान, धारक, अÛवेषण, ͪवचार-ͪवमश[, चुनाव एव ंघोषणाके साथ छ: èतरȣय ĤͩĐया 
का तक[  Ĥèतुत ͩकया हɇ। 
Ǔनण[यन का काय[ आसान नहȣं हɇ इसे परूा करने हेतु Ǔनàनͧलͨखत सÜत èतरȣय चरणɉ से 
गजुरना पड़ता है : 

1. समèया कȧ åयाÉया करना : िजस Ĥकार रोग कȧ जानकारȣ के ǒबना एक ͬचͩक×सक ɮवारा 
सहȣ उपचार सàभव नहȣ ंहै उसी Ĥकार ĤबÛध के ¢ेğ मɅ कोई भी Ǔनण[य लेना समèया को 
सहȣ Ǿप मɅ समझे ǒबना सàभव नहȣं है। यह Ǔनण[य ĤͩĐया का Ĥथम चरण होता है। समèया 
के समाधान के ͧ लए आवæयक है ͩ क ĤबÛधक सव[Ĥथम उसे सहȣ Ǿप मɅ समझ लɅ। ĤबÛधकɉ 
ɮवारा समèया को सहȣ Ǿप मɅ समझना उसके समाधान कȧ Ǒदशा मɅ एक मह×वपणू[ Ĥयास 
होता है। िजस Ĥकार एक बीमारȣ का भलȣ Ĥकार परȣ¢ण उसका आधा Ǔनदान माना जाता 
है, ठȤक उसी Ĥकार समèया को भलȣ Ĥकार समझना भी उसके सहȣ समाधान कȧ ओर बढने 
के समान है। 
उदाहरणाथ[ जब एक åयावसाǓयक संगठन मɅ कुल ͪवĐय कȧ माğा ͬगरने लगे तो èपçटत: 
इसका बाहरȣ कारण उÍच ͪ वĐय मूãय समझा जाएगा, Èयɉͩक माँग व पǓूत[ के आͬथ[क Ǔनयम 
के अनसुार, यǑद मूãय ऊंचे होते हɇ तो माँग ͬ गरती है। परÛत ुयह भी हो सकता है ͩ क ͪ वĐय 
मɅ कमी का कारण आͬथ[क न होकर ĤबÛधकȧय हो, अथवा दसूरे शÞदɉ मɅ, वèतु कȧ ͩकèम 
मɅ ͬगरावट या ͪवĐय Ĥयासɉ मɅ ͧशͬथलता के कारण भी ͪवĐय कȧ माğा कम हो सकती है। 
समèया के वाèतͪवक èवǾप को समझे ǒबना यǑद ĤबÛधक ͪ वĐय-वृͪ ƨ हेतु वèत-ुमूãय घटाने 
का Ǔनण[य लɅ, तो लाभ के èथान पर हाǓन कȧ आशंका हो सकती है। इसी Ĥकार यǑद संèथा 
के लाभɉ मɅ कमी आ रहȣ हो तो उसके वाèतͪवक कारण जानना आवæयक है। लाभ कम होने 
के अनेक कारण हो सकते हɇ जसेै - कÍचे माल का दǾुपयोग, Įाͧमकɉ कȧ काय[कुशलता मɅ 
कमी, कम ǒबĐȧ, अͬधक उ×पादन लागत आǑद। 
अत: समèया के कारणɉ व Ĥभावɉ कȧ समझ आवæयक है। माğ सामाÛय ल¢णɉ के आधार 
पर समाधान खोजना जोͨखमपणू[ हो सकता है। 
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2. समèया का ͪवæलेषण करना : यह Ǔनण[यन ĤͩĐया का दसूरा चरण है िजसमɅ समèया का 
ͪवæलेषण ͩकया जाता है ताͩक वकैिãपक समाधानɉ का ͪवकास ͩकया जा सके। डावर के अनसुार 
समèया के ͪ वæलेषण मɅ तीन ͧसƨाÛत सहायक ͧसƨ हो सकते हɇ - Ǔनण[य कȧ भͪवçयता। इससे 
आशय उस अवͬध से है, िजसके ͧलए Ǔनण[य ͧलया जाता है। यǑद Ǔनण[य दȣघ[कालȣन है तो 
उÍच ĤबÛध ɮवारा ͧलया जाना चाǑहए। Ǔनण[य के Ĥभाव ¢ेğ से आशय Ǔनण[य से Ĥभाͪवत 
होने वाले ¢ेğɉ एव ंकायȾ से है। यǑद Ǔनण[य से सàपणू[ संèथा Ĥभाͪवत होगी. तो उÍच èतरȣय 
ĤबÛधकɉ को Ǔनण[य लेना चाǑहए। यǑद Ǔनण[य ऐसा है िजससे संèथा का एक ͪ वͧशçट ͪ वभाग 
Ĥभाͪवत होता है, तो Ĥभाͪवत होने वाले ͪ वभाग के ĤबÛधक ɮवारा हȣ यह Ǔनण[य ͧ लया जाना 
चाǑहए। गणुा×मक ͪवचारɉ कȧ संÉया से ता×पय[ उन गणुा×मक घटकɉ से है जो Ǔनण[य लेते 
समय सामने आते हɇ। यǑद Ǔनण[य संèथा कȧ नीǓत, Ǔनयम, काय[-ͪवͬध, संगठन-संरचना आǑद 
को Ĥभाͪवत करने वाला हो, तो उÍच ĤबÛध ɮवारा ͧ लया जाना चाǑहए। समèया का ͪ वæलेषण 
करने का उƧेæय Ǔनàनͧलͨखत Ĥमुख तØयɉ कȧ जानकारȣ ĤाÜत करना होता है - 
 Ǔनण[य ͩकसे लेना है? 
 Ǔनण[य लेने के ͧलए ͩकन-ͩकन åयिÈतयɉ से परामश[ लेना है? 
 Ǔनण[य लेने हेतु कौन-कौन सी सचूनाएँ एकǒğत करनी है? 
 Ǔनण[य कȧ सूचना ͩकन åयिÈतयɉ को देनी है? ये वे åयिÈत होत ेहɇ जो Ǔनण[य से सàबिÛधत 

हɇ। 
उÈत बातɉ पर पवू[-ͪवचार करने से Ǔनण[य ͩĐयाÛवयन मɅ आसानी रहती है। यहाँ यह मह×वपणू[ 
है ͩक समèया के ͪवæलेषण के ͧलए समèया से सàबिÛधत तØयɉ को एकǒğत करना भी 
आवæयक होता है। तØयɉ के एकğीकरण के ͧ लए सांिÉयकȧय ͪ वͬधयɉ का Ĥयोग उपयोगी ͧ सƨ 
होता है। तØयɉ के पया[Üत एकğीकरण पर हȣ समèया का उͬचत समाधान Ǔनभ[र करता है। 
एकǒğत तØय िजतने अͬधक शुƨ हɉगे, ͧलए गए Ǔनण[य उतने हȣ Įेçठ एव ंĤभावी हɉगे। अत: 
तØयɉ के एकğीकरण का काय[ योÊय एव ंअनभुवी åयिÈतयɉ ɮवारा ͩ कया जाना चाǑहए। ͩ कसी 
समèया के ͪ वæलेषण मɅ समèत तØयɉ का उपलÞध होना Ĥाय: कǑठन हो जाता है। कुछ तØय 
उपलÞध हȣ नहȣ ंहोते तथा कुछ कȧ ĤािÜत मɅ अͬधक Įम व समय लगता है। अत: ͩकसी समèया 
के ͪवæलेषण मɅ समèत सàबिÛधत तØयɉ कȧ ĤािÜत पर अͬधक बल नहȣं देना चाǑहए। जो 
तØय उपलÞध न हɉ, उसके सàबÛध मɅ अनमुान से काम चला लेना चाǑहए। गत कुछ समय 
से Ǔनण[य लेने मɅ समèया के ͪ वæलेषण तथा वकैिãपक Ǔनदानɉ के ͪ वकास के ͧ लए पǐरचालन 
अनसुÛधान का मह×व बहु त बढ़ गया है। 

3. वकैिãपक काय[पथंɉ का ͪ वकास करना : समèया को ठȤक ढंग से समझने और उसका ͪ वæलेषण 
करने के पæचात ्ĤबÛधकɉ को उसके समाधान हेत ुͪवͧभÛन वकैिãपक समाधानɉ कȧ खोज करनी 
होती है। यहा ँयह èपçट करना भी उपयÈुत होगा ͩक शायद हȣ कोई ऐसी समèया होगी िजसके 
ͧलए वकैिãपक समाधानɉ कȧ खोज नहȣ ंकȧ जा सकती। अÛय शÞदɉ मɅ, ͩकसी समèया का 
एक समाधान न होकर अनेक समाधान हो सकत ेहɇ। उदाहरण के ͧलए, यǑद ͩकसी उपĐम 
मɅ परुानी एव ंअĤचͧलत मशीनरȣ के Ĥयोग के कारण उ×पाद कȧ ͩकèम एव ंͪवĐय कȧ माğा 
ǓनरÛतर घटती जा रहȣ है, तो इस पǐरिèथǓत का सामना करने के ͧ लए अनेक वकैिãपक हल 
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हो सकते है, जैसे – (i) परुाने संयÛğɉ को ĤǓतèथाͪपत करके नवीन व आधुǓनक संयÛğɉ को 
उपयɉग मɅ लाना (ii) ͩकसी अÛय Ǔनमा[ता को (जहा ँआधुǓनकतम मशीनɅ लगी हो) उ×पादन 
का ठेका देना, (iii) उ×पादन-काय[ को पणू[त: èथͬगत कर देना, (iv) ͩकसी अÛय Ǔनमा[ता को 
ͪवĐय ĤǓतǓनͬध बनाना आǑद। अिÛतम Ǔनण[य लेने के पवू[ इन सभी ͪवकãपɉ पर 
गàभीरतापवू[क ͪवचार करना चाǑहए तथा बाद मɅ सवȾ×तम ͪवकãप का चुनाव करना चाǑहए। 

4. ͪवकãपɉ का मूãयाकंन करना : Ǔनण[यन के ɮवारा हम सव[Įेçठ ͪवकãप का चुनाव करते हɇ। 
इसके ͧलए सभी उपलÞध वकैिãपक साधनɉ के गणु-दोष जानना आवæयक होता है। सामाÛयत: 
वकैिãपक समाधानɉ का मूãयाकंन, ͪवकãपɉ कȧ उपयÈुतता, ͪवकãपɉ का उƧेæय-पǓूत[ मɅ 
योगदान, समय एव ंपǐरणाम आǑद बातɉ को Úयान मɅ रखकर ͩकया जाता है। वकैिãपक 
समाधानɉ के मूãयाकंन का काय[ एक जǑटल काय[ है। अत: समèया कȧ åयाÉया और ͪ वæलेषण 
का काय[ योÊय एव ंअनभुवी åयिÈतयɉ को हȣ सɋपा जाना चाǑहए। 

5. सवȾ×तम ͪवकãप का चयन : वकैिãपक समाधानɉ मɅ से सव[Įेçठ का चयन करने के ͧलए अनेक 
Ĥमाप या आधार होते है। सव[Įेçठ समाधान के चयन के ͧ लए Ǔनàनͧलͨखत Ĥमापɉ या आधारɉ 
का Ĥयोग ͩकया जा सकता है - 
 जोͨखम - ͩकसी समसया के समाधानɉ मɅ अãप अथवा अͬधक जोͨखम अवæय ͪ वɮयमान 

होती है। अत: ĤबÛधक को Ĥ×येक समाधान के सàभाͪवत लाभɉ के सÛदभ[ मɅ उससे उ×पÛन 
होने वालȣ जोͨखमɉ पर पया[Üत Úयान देना चाǑहए। 

 Ĥयास मɅ ͧ मतåययता - उपलÞध वकैिãपक समाधानɉ मɅ से ऐसे समाधान का चयन ͩ कया 
जाना चाǑहए, िजससे Ûयनूतम Ĥय×नɉ से अÍछे पǐरणामɉ कȧ ĤािÜत कȧ जा सके। 

 समािÜत दर - समाधानɉ कȧ संÉया मɅ कमी करने के ͧलए समािÜत दर का Ĥयोग भी 
ͩकया जा सकता है। उदाहरणाथ[, एक संèथा अपने साथ अÛय संèथाओं को सिàमͧलत 
करने के सàबÛध मɅ Ǔनण[य लेना चाहती है। इस Ǔनण[य के उƧेæय मɅ यह संèथा का समािÜत 
दर Ǔनिæचत कर लेती है अथा[त ऐसी संèथा को सिàमͧलत नहȣं ͩकया जाएगा जो करɉ 
कȧ अदायगी के पæचात ्10% या उससे कम शुƨ लाभाज[न करती हो। ऐसी दशा मɅ Ǔनण[य 
लेते समय वे सèथाएँ èवत: हȣ ͪवचार-¢ेğ मɅ पथृक हो जाएँगी जो करɉ कȧ अदायगी के 
पæचात ्10% या इससे कम शुƨ लाभाज[न करती हɉ। 

 समयानकूुलता - Ĥ×येक Ǔनण[य ͩकसी एक ͪवभाग को हȣ नहȣं अͪपतु अनेक ͪवभागɉ को 
Ĥभाͪवत करता है। अत: ͧलया जाने वाला Ǔनण[य समयानकूुल होना चाǑहए ताͩक इससे 
सàबिÛधत åयिÈतयɉ को उͬचत समय पर सूͬचत ͩकया जा सके। 

 बाéय Ĥभाव - वकैिãपक समाधानɉ मɅ से सव[Įेçठ का चयन करत ेसमय इस बात पर 
भी पया[Üत ͪवचार कर लेना चाǑहए ͩक ͧलए गए Ǔनण[य का सèंथा के बाहर Èया Ĥभाव 
होगा। 

 साधनɉ कȧ सीमा - वकैिãपक समाधानɉ मɅ से ͩकसी का चयन करते समय यह Úयान 
रखा जाना चाǑहए ͩक ͧलए गए Ǔनण[यɉ को ͩĐयाÛवयन करने के ͧलए संèथा के पास 
मानवीय साधन (कम[चारȣ) उपलÞध है या नहȣ।ं आर. एस. डाबर के शÞदɉ मɅ, ͩकसी 
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समèया का तब कोई समाधान नहȣ ंहोता जब वह कागजɉ तक हȣ सीͧमत रह जाए और 
लाग ूकरने पर साधनɉ कȧ कमी से असफल ͧसƨ हो जाए।'' 

वकैिãपक समाधानɉ मɅ से सव[Įेçठ का चयन करत ेसमय उपरोÈत आधारɉ पर ͪवचार करने 
कȧ भी कुछ Ĥमुख ͪ वͬधयाँ हɇ जो Ǔनàनͧलͨखत हɇ -  (i) अनभुव (ii) Ĥयोग (iii) अनसुÛधान 
एव ंͪवæलेषण 
(i) अनभुव - अनभुव åयिÈत का सबसे बड़ा ͧश¢क एव ंमाग[दश[क होता है। अत: Ĥ×येक 

ĤबÛधक वकैिãपक समाधानɉ मɅ सव[Įेçठ का चयन करते समय अपने èवय ंके अनभुवɉ 
के साथ-साथ अÛय ĤबÛधकɉ के अनभुवɉ का भी लाभ उठाता है। कूÖɪज एव ंओं डोनेल 
के अनसुार, “अनभुव एव ंतØय इǓतहास के ͪवषय होत ेहɇ और उनका सàबÛध भूतकाल 
से होता है। अÍछे Ǔनण[यɉ का मूãयांकन भावी घटनाओं के आधार पर होना चाǑहए।” अत: 
अÛत मɅ यह कहा जा सकता है ͩक पवू[ अनभुवɉ का व£ैाǓनक ͪवæलेषण करके भावी 
पǐरिèथǓतयɉ को Úयान मɅ रखते हु ए सव[Įेçठ समाधान का चयन करना चाǑहए। 

(ii) Ĥयोग - ͩकसी काय[ को करने के सव[Įेçठ ढंग का चयन ͪवͧभÛन Ĥयोगɉ पर आधाǐरत 
होना चाǑहए। Ĥ×येक समाधान को åयवहार मɅ लाग ूकरके उसकȧ उपयोͬगता कȧ जानकारȣ 
ĤाÜत कर लेनी चाǑहए। चयन कȧ इस ͪवͬध का सदैव Ĥयोग लाभĤद नहȣ ंहोता Èयɉͩक 
इसमɅ Įम, समय एव ंपूँजी आǑद का åयय होता है। 

(iii) अनसुÛधान एव ंͪवæलेषण - समèया के वकैिãपक समाधान संèथा के मूत[ और अमूत[ 
घटकɉ को ͩ कस Ĥकार Ĥभाͪवत करते हɇ। इस ͪ वͬध के अÛतग[त वकैिãपक समाधानɉ का 
गͨणतीय अÚययन ͩकया जाता है और Ĥ×येक कȧ उपादेयता जानी जाती है। 

6. Ǔनण[य ͩ ĐयाÛवयन - Ǔनण[य लेना हȣ पया[Üत नहȣं होता। Ǔनण[य का तब तक कोई मह×व नहȣ ं
है जब तक उसे सहȣ Ĥकार लाग ून ͩकया जाए। ͩकसी Ǔनण[य के' काया[Ûवयन से पवू[ यह 
ǓनताÛत आवæयक है ͩक जो भी åयिÈत Ǔनण[य से Ĥभाͪवत हɉ; उÛहɅ सàपणू[ Ǔनण[य कȧ ͪवèततृ 
जानकारȣ ĤाÜत हो जाए। कोई भी Ǔनण[य उसी दशा मɅ सफलतापवू[क काया[िÛवत ͩकया जा 
सकता है जबͩक सभी सàबिÛधत åयिÈत उसे अपना Ǔनण[य समझɅ। Ǔनण[य को लाग ूकरने 
वाले åयिÈतयɉ को Ǔनण[य कȧ सचूना उसी भाषा मɅ दȣ जानी चाǑहए िजसे वे अÍछȤ तरह समझत े
हɉ। इसके अǓतǐरÈत, Ǔनण[य को Ĥभावी ढंग से लाग ूकरने के ͧलए यह भी आवæयक है ͩक 
Ǔनण[य से Ĥभाͪवत होने वाले åयिÈतयɉ का Ǔनण[य ĤͩĐया मɅ एव ंͪ वशेष तौर से एव ंवकैिãपक 
समाधानɉ को ͪवकͧसत करने मɅ, उनका मूãयांकन करने मɅ और सव[Įेçठ का चयन करने मɅ 
सहयोग ĤाÜत ͩकया जाए। इसके ͧलया गया Ǔनण[य सàबिÛधत åयिÈतयɉ कȧ अलोचना का 
ͪवषय नहȣं बन पाता, अͪपत ुउ×तरदाǓय×व कȧ भावना का ͪवकास करता है और ͩĐयाÛवयन 
मɅ सभी का हाǑद[क सहयोग ĤाÜत कर लेता है। 

7. Ǔनण[यɉ का अनगुमन अथवा ĤǓतपिुçट - Ǔनण[य लाग ूकरने के बाद उसका अनसुरण एक 
मह×वपणू[ कदम है, िजसके आधार पर ğǑुटयɉ को सुधारा जाता है। Ǔनण[य का अनसुरण करके 
हȣ Ǔनण[य लेने वाले åयिÈतयɉ कȧ कुशलता एव ंǓनण[य कȧ åयवहाǐरकता का पता लगाया जा 
सकता है। यǑद Ǔनण[य गलत एव ंअåयवहाǐरक हे तो ĤबÛधकɉ को समèया पर पनु: ͪवचार 
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करके उसमɅ आवæयक सशंोधन करना ĤबÛधकɉ कȧ ĤǓतçठा मɅ कोई कमी नहȣं करता अͪपत ु
यह उनकȧ बुͪ ƨम×ता का Ĥतीक हȣ होता हे।  

11.5 Ǔनण[यन ͪवͬधयाँ अथवा तकनीकɅ  
åयवसाय के ¢ेğ मɅ जǑटलताएं बढ़ती जा रहȣ हɇ। अनेक राजनǓैतक, आͬथ[क, सामािजक, शैͯ¢क 
एव ंतकनीकȧ पǐरवत[न इस तीĭ गǓत से हो रहे हɇ ͩक Ǔनण[यन ĤͩĐया जǑटलतम होती जा 
रहȣ िजसके कारण उͬचत Ǔनण[य तक पहु ंचने के ͧलए ͪवͪवध पǐरमाणा×मक व अपǐरमाणा×मक 
तकनीकɉ का उपयोग ͩकया जाता है। Ǔनण[यन कȧ इन तकनीकɉ को Ǔनàन दो Ĥमुख वगȾ मɅ 
ͪवभÈत करके अÚययन ͩकया जा सकता हɇ - 

I. अपǐरमाणा×मक तकनीकɅ  या ͪ वͬधया ं: सामाÛय एव ंआवतȸ ĤकृǓत के Ǔनण[यɉ के ͧ लए िजनमɅ 
ͪवशेष जǑटलता न हो, ͪवशेष तØयाÛवेषण कȧ आवæयकता नहȣं होती। ऐसे Ǔनण[य सरल एव ं
अपǐरमाणा×मक ͪवͬधयɉ से ͧलये जा सकते हɇ। इन ͪवͬधयɉ मɅ Ĥमखु Ǔनàन हɇ - 
1. अनमुान ͪवͬध - Ǔनण[यन कȧ यह सरलतम व ͧमतåययी ͪवͬध है िजसका उपयोग कम 

जोͨखम एव ंसीͧमत Ĥभाव वाले सामाÛय Ǔनण[यɉ मɅ ͩकया जाता है। इसके अÛत[गत ͪवͪवध 
ͪवकãपɉ के पǐरणामɉ का व£ैाǓनक तØयाÛवेषण करने कȧ अपे¢ा अनमुानɉ के आधार पर 
हȣ उͬचत ͪवकãप का चयन कर Ǔनण[य ले ͧलया जाता है। 

2. अÛत[£ान ͪवͬध - åयिÈतगत ͪवæवासɉ एव ंआÛतǐरक Ĥेरणाओं के आधार पर ͧलये गये 
Ǔनण[य अÛत[£ान पर आधाǐरत Ǔनण[य कहलाते हɇ। ऐसे Ǔनण[य तक[  कȧ अपे¢ा भावनाओं 
पर आधाǐरत होते हɇ िजससे इनमɅ गलǓतयɉ कȧ भी परूȣ सàभावना रहती है। इसͧलए 
सामÛयत: अãप मह×व के दैǓनक उपयोग के Ǔनण[यɉ मɅ इस ͪवͬध का उपयोग होता हɇ। 

3. मानवीय åयवहार पर आधाǐरत ͪवͬध - इस ͪवͬध मɅ मानवीय åयवहार के मनोͪव£ान 
को Ǻिçटगत रखकर Ǔनण[य ͧलये जाते हɇ। सामाÛयत: उपĐम के मानव संसाधनɉ को 
Ĥभाͪवत करने वाले Ǔनण[य लेते समय इस ͪवͬध का Ĥयोग ͩकया जाता है। इस ͪवͬध 
के अÛतग[त ऐसे ͪ वकãप को चुना जाता है जो उपĐम के काय[रत åयिÈतयɉ कȧ ͩ Đयाओं 
को अͬधक उƧेæयोÛमुख बनायɅ व उनके मनोबल को बढ़ाये। 

4. ĤबÛधकȧय ͧसƨाÛतɉ के आधार पर Ǔनण[य लेने कȧ ͪ वͬध - ĤबÛध के संèथाͪपत ͧसƨाÛतɉ 
के आधार पर ͧलये गये Ǔनण[य इस Įेणी मɅ आतɅ है। वातावरण मɅ हो रहɅ पǐरवत[नɉ को 
देखते हु ये, ͩकसी भी ͧ सƨाÛत के आधार पर Ǔनण[य लेने से पवू[ उस ͧसƨाÛत कȧ सामǓयक 
साथ[कता आवæयक Ǿप से परख लȣ जानी चाǑहए। 

5. पवू[ अनभुव एव ंआदत - अनभुव मनçुय का सबसे बड़ा ͧश¢क तथा माग[दश[क होता है। 
इस कथन को लाग ूकरते हु ए अनेक ĤबÛधक अपने Ǔनजी अनभुवɉ तथा नए ĤबÛधकɉ 
के अनभुवɉ के आधार पर Ǔनण[य लेते हɇ। इस ͪवͬध के समथ[कɉ का कहना है ͩक जो अनभुव 
समय कȧ कसौटȣ पर खरे उतरे हɇ उनके आधार पर Ǔनण[य लेना सफलता का आæवासन 
देता है। लेͩकन आलोचकɉ का कहना है ͩक समय पǐरवत[नशील है और पǐरिèथǓतया ँइतनी 
तेजी से बदल. रहȣ हɇ ͩक ͪपछला अनभुव वत[मान समय मɅ åयथ[ ͧसƨ होता है। कूÛटज 
एव ंओं डोनेल ने ͧलखा है ͩक 'अनभुव एव ंआदत इǓतहास से सàबिÛधत होत ेहɇ। यƧͪप 
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अÍछे Ǔनण[यɉ का मूãयांकन भͪवçय कȧ कǑठनाईयɉ के आधार पर होना चाǑहए तथाͪप 
भावी पǐरèथǓतयɉ का अनमुान लगाकर पवू[ अनभुव के आधार पर Ǔनण[य ͧलए जाने 
चाǑहए। Ǒदन-ĤǓतǑदन कȧ समèयाओं एव ंकाय[ Ǔनçपादन मɅ इस ͪ वͬध का उपयोग ͩ कया 
जाना सàभव है। 

II. पǐरमाणा×मक एव ंव£ैाǓनक ͪ वͬधयाँ अथवा तकनीकɅ  : Ǔनण[यन कȧ कुछ Ĥमुख व£ैाǓनक एव ं
पǐरमाणा×मक ͪवͬधया ँǓनàनͧलͨखत है - 
1. Ĥयोग - इस ͪ वͬध के अÛतग[त ͪ वͧभÛन ͪ वकãपɉ मɅ से सव[Įेçठ का चयन करने के ͧ लए 

हम पहले उसे Ĥयोग के Ǿप मɅ लाग ूकरत ेहɇ। जब उसका पǐरणाम सफल होता है तो 
उसका चयन कर ͧलया जाता है, लेͩकन इस सàबÛध मɅ यह Úयान रखना चाǑहए ͩक 
यह ͪ वͬध अͬधक मंहगी होती है Èयɉͩक इसमɅ समय, Įम एव ंपूजंी का åयय करना पड़ता 
है। िजन समèयाओं के ͧ लए हमारे पास अͬधक समय नहȣं है, उनके ͧ लए हम इस ͪ वͬध 
का Ĥयोग नहȣ ंकर सकत।े यह ͪवͬध कुछ ͪवͧशçट पǐरिèथǓतयɉ मɅ हȣ लाभदायक होती 
है। उदाहरण के ͧलए, कोई ĤबÛध अͬधकारȣ ͩकसी उÍच पद को संभाल सकेगा या नहȣ,ं 
इसका Ǔनण[य करने के ͧलए हम कुछ समय के ͧलए उस ĤबÛध अͬधकारȣ को उÍच पद 
का काय[भार सɉप सकते हɇ। इसी Ĥकार यǑद हमने ͩकसी नई वèतु का उ×पादन ͩकया 
है और यह जानना चाहते हɇ ͩक यह उ×पाद Ēाहकɉ मɅ लोकͪĤय होगा या नहȣं तो इसके 
ͧलए ͩ कसी ¢ेğ ͪ वशेष मɅ उस उ×पाद को बेचकर Ēाहकɉ कȧ राय लȣ जा सकती है। अत: 
èपçट है ͩक इस ͪवͬध का Ĥयोग हमɅ कुछ ͪवͧशçट पǐरिèथǓतयɉ मɅ हȣ करना चाǑहए। 

2. अनसुÛधान Ĥणालȣ - यह बड़े Ǔनण[य लेने के ͧ लए ͪ वकãपɉ का चुनाव करने का अ×यͬधक 
Ĥयोग मɅ लायी जाने वालȣ अ×यÛत Ĥभावपणू[ तकनीक, शोध एव ंͪ वæलेषण है। इस ͪ वͬध 
के अÛत[गत हम सबसे पहले समèया को समझने का Ĥयास करते हɇ। दसूरे शÞदɉ मɅ 
समèया से सàबिÛधत ͪवͧभÛन त×वɉ मɅ Èया आपसी सàबÛध हɇ, यह जाना जाता है। 
इसके बाद उस समèया को उͬचत भागɉ मɅ बाँट कर ͪ वͧभÛन संÉया×मक और गणुा×मक 
खÖडɉ का अÚययन ͩ कया जाता है। इसके बाद हȣ हम Ǔनण[य लेते है। यह Ĥणालȣ Ĥयोग 
Ĥणालȣ से सèती है Èयɉͩक इसमɅ सभी अÚययन तथा ͪ वæलेषण सैƨािÛतक तौर पर ͩकए 
जाते हɇ। आजकल इस ͪवͬध का Ĥयोग अͬधक ͩकया जाता है। 

3. मॉडल Ǔनमा[ण - ĤǓतǾप Ǔनमा[ण ͪ वͬध यǑद देखा जाए तो कोई अलग ͪ वͬध नहȣं हɇ। यह 
शोध एव ंͪ वæलेषण का हȣ एक भाग है। अनेक दशाओं मɅ जब सàभव नहȣ ंहोता तो शोध 
एव ंͪवæलेषण के काय[ को सरल बनाने कȧ Ǻिçट से इस ͪवͬध का Ĥयोग ͩकया जाता है। 
इसमɅ हम समèया के अनǾुप मॉडल का ͪवकͧसत कर लेते हɇ। Ĥाय: भवनɉ के मॉडल 
तथा बड़-ेबड़े उपकरणɉ एव ंमशीनɉ के मॉडल बनाए जात ेहɇ। ये मॉडल गͨणतीय ͧ सƨाÛतɉ 
पर आधाǐरत होते है। 

4. आͬथ[क एव ंͪ व×तीय ͪ वͬधयाँ - भͪवçय के सàबÛध मɅ Ǔनण[य लेने के ͧ लए आͬथ[क तथा 
ͪव×तीय त×व भी बहु त मह×वपणू[ होते हɇ तथा िजन Ǔनण[यɉ मɅ इनकȧ Ĥमुखता होती है 
वहाँ आͬथ[क एव ं ͪव×तीय ͪवͬधयɉ का Ĥयोग ͩकया जाता है। ͪव×तीय ͪवͬधयɉ मɅ 
Ǔनàनͧलͨखत आधारɉ का Ĥयोग ͩकया जा सकता है - 
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(i) पवू[ लाभ का आधार 
(ii) ͪवǓनयोिजत पजूी तथा Ĥ×याय कȧ दर 
(iii) पनु[भुगतान या ͪवǓनयोजन ͪवæलेषण 
आͬथ[क तथा ͪव×तीय ͪवͬधयɉ का सबसे मह×वपणू[ लाभ यह है ͩक एक ओर ये ͪवͬधया ँ
ͪवæलेषण एव ंमूãयांकन का एक तरȣका है वहाँ दसूरȣ ओर उपलÞध ͪवकãपɉ मɅ से सव[Įेçठ 
का चयन करने का साधन भी है। 

5. सांिÉयकȧय ͪवͬधया ँ- वत[मान समय मɅ Ǔनण[य लेने के सàबÛध मɅ अनेक सांिÉयकȧय 
ͪवͬधयɉ का Ĥयोग ͩकया जाता है। सांिÉयकȧय ͪवͬधयɉ से ता×पय[ उन ͪवͬधयɉ से है िजनमɅ 
संÉया×मक तØयɉ या आकड़ɉ का ͪवæलेषण करके कोई Ǔनण[य ͧलया जाता है। Ĥमुख 
सांिÉयकȧय ͪवͬधयाँ Ǔनàनͧलͨखत हɇ- 
(i) संभाͪवता का ͧसƨाÛत 
(ii) Ǔनदश[न ͪवͬध 
(iii) अनमुान परȣ¢ण 

6. ͩĐया×मक अनसुंधान ͪवͬधयाँ - ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ने इसे ͪवͧभÛन तरह से पǐरभाͪषत 
ͩकया है। कुछ åयिÈत इसे व£ैाǓनक Ǔनण[यन कȧ एक ͪ वͬध मानते हɇ जबͩक कुछ अÛय 
ͪवɮवान समèत व£ैाǓनक तकनीकɉ का सार मानते हɇ। 
कूÖɪज एव ंओ डोनेल : “ͩकसी पवू[-Ǔनधा[ǐरत लêय कȧ ĤािÜत के ͧ लए ͪ वͧभÛन ͪ वकãपɉ 
का अÚययन करने मɅ व£ैाǓनक ͪ वͬध का Ĥयोग इस उƧेæय से करना ͩक सव[Įेçठ ͪ वकãप 
Ǔनिæचत करने का गणुा×मक आधार ĤाÜत हो सके. ͩĐया×मक अनसुधंान कहलाता है।” 
इन ͪ वचारɉ से यह èपçट है ͩ क ͩ Đया×मक अनसुÛधान पवू[-Ǔनधा[ǐरत åयावसाǓयक ल¢यɉ 
कȧ ĤािÜत के ͪवͧभÛन ͪवकãपɉ के अÚययन करने कȧ एक व£ैाǓनक ͪवͬध है। यह गͨणतीय 
तØयɉ पर आधाǐरत है तथा यह समèया का समĒ Ǿप मɅ ͪवचार के सव[Įेçठ ͪवकãप 
का बोध कराती है। इसमɅ गǓतशीलता होती हɇ। 
यह एक ĤͩĐया है िजसमɅ समèया कȧ ĤकृǓत Ǔनिæचत करना, तØयɉ को एकǒğत करना, 
गͨणतीय समीकरण तैयार करना, तØयɉ को समीकरण मɅ èथाͪपत करना तथा सव[Įेçठ 
काय[-Ĥणालȣ तय करना आǑद कदम सिàमͧलत रहते हɇ। 
ͩĐया×मक अनसुधंान का ¢ेğ अ×यÛत ͪवèततृ है तथा इसमɅ सभी गͨणतीय एव ंव£ैाǓनक 
ͪवͬधयɉ को सिàमͧलत ͩकया जा सकता है। इसकȧ सहायता से अͬधक ͪववेकपणू[, 
तक[ संगत तथा साथ[क Ǔनण[य ͧलए जा सकते है। 
इसकȧ कुछ सीमाएँ Ǔनàनͧलͨखत है - 
(i) Ĥ×येक तØय का पǐरमाणन सàभव नहȣ,ं 
(ii) अ×यͬधक गणना काय[ 
(iii) अͬधक लागत, åयावहाǐरकता का अभाव आǑद। 
इन सभी सीमाओं के बावजूद भी आधुǓनक यगु मɅ ͩĐया×मक अनसुधंान का उपयोग 
सवा[ͬधक होता है। Èयɉͩक यह व£ैाǓनकता पर आधाǐरत है तथा इसका उƧेæय Ǔनण[यɉ 
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कȧ शुƨता मɅ वृͪ ƨ करना है। ͩĐया×मक अनसुधंान कȧ कुछ ͪ वͧशçट तकनीकɅ  या उपकरण 
Ǔनàनͧलͨखत हɇ :  
(i) रेखीय काय[Đम - इिÍछत उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए सवȾ×तम संयोजन £ात करने 

कȧ ĤͩĐया को हȣ रेखीय काय[Đम कहा जा सकता है। इस काय[Đम के माÚयम से 
ͪवकãपɉ के ͪवͧभÛन संयोजनɉ का पǐरणा×मक Ǿप मɅ मूãयाकंन करने के पæचात ्
ͧमतåययी एव ंसाधनɉ के सवा[ͬधक उपयोग करने वाले ͪवकãप का Ǔनधा[रण ͩकया 
जा सकता है। रेखीय काय[Đम के ͧलये Ǔनàनͧलͨखत शतȾ का परूा करना आवæयक 
है :  
(i) उƧेæय, सवȾ×तम संयोजन èथाͪपत करता हो । 
(ii) समèया के ͪवͧभÛन चलɉ मɅ रेखीय सàबÛध हो । 
(iii) Ǔनæचया×मक माप सàभव हो अथा[त ्ͪ वͧभÛन त×वɉ को समंकɉ मɅ åयÈत ͩ कया 

जा सकता हो तथा  
(iv) चलɉ के सàबÛध मɅ कोई बाधा न हो। 
ͩकसी समèया मɅ ऊपर वͨण[त आवæयकताओं के होने पर उसका हल रेखीय काय[Đम 
कȧ मदद से ͩकया जा सकता है। रेखाͬचğीय पƨǓत, ͧसàपलेÈस ͪवͬध, वोगल अनमुान 
ͪवͬध इसके अÛतग[त सिàमͧलत हɇ। 

(ii) Ĥती¢ा - रेखा ͪ वͬध - मनçुय, मशीन तथा सामĒी के उपयोग मɅ देरȣ तथा उपलÞध 
साधनɉ के उपयोग के Đम Ǔनधा[रण करने मɅ देरȣ के कारण होने वाले समय, Įम 
तथा मुġा के नकुसान को Ûयनूतम करने के ͧ लए हȣ इस ͧ सƨातं को अपनाया जाता 
है। इस Ĥणालȣ के माÚयम से दो बातɉ का £ान होता है, Ĥथम Ĥती¢ा रेखा बनने 
तथा न बनने कȧ िèथǓत एव ंɮͪवतीय Ĥती¢ा रेखा बनने पर उस त×व के उपयोग 
कȧ Ĥती¢ा-अवͬध। 
Ĥती¢ा रेखा ͪवͬध कȧ सहायता उन सभी Ĥकार के Ǔनण[यɉ मɅ ͧमलती है, जहाँ पर 
ͩकसी त×व को तुरÛत उपयोग मɅ लाने कȧ समèया रहती है। इसके माÚयम से वÈत 
के उपयोग का Đम तथा अवͬध का Ǔनधा[रण आसानी से ͩकया जा सकता है। 

(iii) Đȧडा ͪ वͬध - इस ͪवͬध के समथ[कɉ का मत है ͩक ĤǓतèपधा[ कȧ िèथǓत मɅ åयहूरचना 
तैयार करने मɅ यह बड़ी उपयोगी है। उदाहरणाथ[ जब एक फम[ अपने Ǔनयोजन मɅ 
पǐरवत[न कर अͬधक उ×पादन करने का Ǔनण[य लेती है, तो ĤǓतèपधȸ उपĐम इस 
सÛदभ[ मɅ Èया नीǓत अपनायɅगे? इसका हल Đȧडा ͪ वͬध मɅ ǓनǑहत है। यह ͪ वͬध इस 
माÛयता पर आधाǐरत है ͩ क åयवसाय का सचंालन भी एक खेल के सचंालन कȧ तरह 
से है। िजस तरह से एक ͨखलाड़ी अपना बचाव करते हु ए ĤǓतɮवÛदȣ ͨखलाड़ी से बाजी 
मारना चाहता है उसी Ĥकार एक åयवसायी को भी अपने ĤǓतयोगी उपĐमɉ कȧ चालɉ, 
दाँव-पेचɉ का पवूा[नमुान कर ऐसी ͪवͬध का Ǔनमा[ण करना होगा िजससे वह अपने 
नकुसानɉ को Ûयनूतम करते हु ए अपने ĤǓतयोगी पर ͪवजय ĤाÜत कर सके। 

(iv) सàभाͪवता ͪवͬध - सàभाͪवता ͪवͬध ǓनǑद[çट पǐरिèथǓतयɉ मɅ एक अनकूुल घटना 
के घǑटत होने तथा न होने के अवसरɉ कȧ संÉया को Ĥकट करता है। यह इस माÛयता 
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पर आधाǐरत है ͩक भावी घटनायɅ एक Ǔनयͧमतता के साथ घटती हɇ तथा उनका 
पवूा[नमुान लगाया जा सकता है। इस Ǔनयम कȧ यह माÛयता है ͩ क यǑद एक ͪ वशाल 
¢ेğ मɅ इसका उपयोग ͩकया जाये तो घटने तथा न घटने वाले अवसरɉ मɅ वहȣ सàबÛध 
èथाͪपत हो सकेगा जो ͩ क एक आदश[ मɅ है। उदाहरणाथ[ यǑद एक ͧ सÈके को 1000 
बार उछाला जाये तो उसके 500 बार सीधे ͬगरने और 500 बार हȣ उलटे ͬगरने कȧ 
सàभावना रहती है। इस Ǔनयम के माÚयम से भͪवçय कȧ घटनाओं का पवू[नमुान 
लगाया जा सकता है यɮयͪप उसका शत-ĤǓतशत ठȤक होना ǒबãकुल हȣ आवæयक 
नहȣं है। 

(v) Ǔनदश[न ͪवͬध - इसका आशय समĒ मɅ से कुछ ĤǓतǓनͬध सामĒी लेकर उसका 
ͪवæलेषण करना एव ंसमय के बारे मɅ कुछ Ǔनçकष[ Ǔनकाल लेने से होता है। उन 
समèयाओं का िजनका सàपणू[ अÚययन सàभव नहȣ ंहै वहा ँपर यह Ĥणालȣ बहु त 
अͬधक काम मɅ आती है। Ǔनदश[न कȧ यह सामĒी या तो Ĥाथͧमक Ǿप से èवय ंएकǒğत 
कȧ जा सकती है या ͩफर ɮͪवतीयक समंको को इस हेत ुकाम मɅ ले ͧलया जाता है। 
यह ͪ वͬध इस माÛयता पर आधाǐरत है ͩ क Ǔनदश[न समĒ पर आधाǐरत होता है तथा 
समĒ मɅ वे सभी ͪवशेषताएँ ͧमलती है जो Ǔनदश[न मɅ है। यǑद समुͬचत आकार का 
Ǔनदश[न हो,- Ǔनदश[न प¢पात-रǑहत; तØयɉ को Ĥाथͧमक Ǿप से एकǒğत ͩ कया गया 
हो तथा तØयɉ के बारे मɅ कोई ħम भी नहȣं हो तो Ǔनदश[न से अÍछे पǐरणाम ĤाÜत 
ͩकये जा सकते है।  

(vi) सवȾ ͧसƨांत - िजन पǐरिèथǓतयɉ मɅ तीĭता से पǐरवत[न आता है उनमɅ वत[मान 
काय[-Ĥवाह के अनǾुप समायोजन करने के ͧ लए इस ͪ वͬध का अͬधक उपयोग होता 
है। मलू ͩ Đयाओं मɅ ͩ कस सीमा तक पǐरवत[न आवæयक है, इसका £ान सवȾ ͧ सƨांत 
के माÚयम से ͩकया जा सकता है। 

उपयु [Èत ͪवͬधयɉ के अǓतǐरÈत अनǾुपण, काय[Đम मूãयांकन, माÛटो कालɉ ͪ वͬध, Ĥतीपगमन 
ͪवæलेषण, त×व ͪ वæलेषण, कàÜयटूर ĤोĒाͧमगं आǑद ͪ वͬधयɉ का उपयोग भी सव[Įेçठ ͪ वकãप 
के चुनाव के ͧलए ͩकया जा सकता है। 
इनके साथ हȣ जोͨखम ͪवæलेषण िजसके अÛतग[त Ǔनण[यकता[ चनेु जाने वाले ͪवकãप से उ×पÛन 
होने वालȣ जोͨखम का Ǔनधा[रण करता है, Ǔनण[यन पेड िजसमɅ Ǔनण[यनकता[ ͪवͧभÛन भावी 
Ǒदशाओं के अÚययन के आधार पर Ǔनण[य ले पाता है तथा पवूा[ͬधकार ͧसƨांत आǑद कुछ नवीन 
तकनीकɉ को भी Ǔनण[यन मɅ काम ͧलया जा सकता है। 

11.6 Ǔनण[यन ͧसƨाÛत  
Ǔनण[यन से सàबिÛधत कुछ सव[माÛय ͧसƨाÛत हɇ जो इसे ͪ व£ान के Ǿप मɅ èथाͪपत करत े
हɇ तथाͪप Ǔनण[यन मɅ अनभुव व वयैिÈतक भावनाओं को भी Úयान मɅ रखना होता है जो Ǔनण[यन 
के कला प¢ को दशा[ते हɇ। Ǔनण[यकता[ को अनेक आधारɉ को Ǻिçटगत रखकर हȣ Ǔनण[य करना 
होता है। कभी- कभी परèपर ͪवरोधी आधारɉ मɅ से उͬचत आधार का चयन अ×यÛत कǑठन 
हो जाता है। इस िèथǓत मɅ कुछ सव[माÛय व माग[दश[न ͧ सƨाÛतɉ कȧ आवæयकता होती है जो 
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Įेçठ Ǔनण[य लेने के माग[ को Ĥशèत करत ेहै। कुछ Ĥमखु Ǔनण[यन ͧसƨाÛत Ǔनàनͧलͨखत 
हɇ - 

1. मानवोͬचत åयवहार का ͧसƨाÛत - इस ͧसƨाÛत का èपçट आशय यह है ͩक Ĥ×येक åयिÈत 
पहले मानव और उसके बाद कम[चारȣ है। मानव होने के नात ेवह सामाÛयत: उͬचत Ĥकार 
से åयवहार करता है तथा यह आशा भी करता है ͩक अÛय åयिÈत भी उसके साथ मानवता 
का åयवहार करɅगे। यɮयͪप मन चचंल है एव ंमनोदशाएँ भी पǐरवत[नशील होती हɇ, ͩकÛत ु
मनोव£ैाǓनक Ǻिçट से मनçुय के सामाÛय आचरण एव ंउसकȧ ͩĐयाओं व ĤǓतͩĐयाओं का 
आसानी से पवूा[नमुान लगाया जा सकता है। उदाहरण के ͧलए, यǑद ͩकसी योÊय åयिÈत का 
पदावनयन कर Ǒदया जाए, तो Èया ĤǓतĐया होगी? यǑद ͩ कसी गभ[वती मǑहला कम[चारȣ का 
अवकाश èवीकार न ͩकया जाए तो उस पर इसका Èया Ĥभाव पड़ेगा आǑद? ĤबÛधकɉ को 
Ǔनण[य लेते समय मानवतावादȣ Ǻिçटकोण अपनाकर समèया का समाधान इस Ĥकार करना 
चाǑहए िजससे ͩक उसके ɮवारा ͧलए गए Ǔनण[य कȧ कोई ĤǓतकूल या भयकंर ĤǓतͩĐया न 
हो। 

2. åयिÈतगत Ǒहत का ͧ सƨाÛत - इस ͧ सƨाÛत के अनसुार Ǔनण[य लेते समय इस बात का Úयान 
रखना चाǑहए ͩ क Ǔनण[य से कम[चाǐरयɉ के åयिÈतगत èवाथ[, उƧेæय या Ǒहतɉ पर इसका बरुा 
Ĥभाव न पड़े। Ĥ×येक åयिÈत आͬथ[क उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत को सवा[ͬधक मह×व देते हɇ तो कुछ 
अनाͬथ[क उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत को। åयिÈत इन दोनɉ उƧेæयɉ मɅ से सव[Ĥथम कȧ पǓूत[ करना चाहता 
है िजससे उसे अͬधकतम सÛतुिçट ĤाÜत होती है। अत: इस बात को Úयान मɅ रखकर हȣ Ǔनण[य 
ͧलए जाने चाǑहए। 

3. आनपुाǓतकता का ͧसƨाÛत - उ×पादन के साधन सीͧमत होत ेहै। यह ͧसƨाÛत इस बात कȧ 
ओर संकेत करता है ͩक सीͧमत साधनɉ से अͬधकतम पǐरणामɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए उपलÞध 
साधनɉ का आनपुाǓतक समायोजन ͩकया जाना चाǑहए। दसूरे शÞदɉ मɅ, उ×पादन के ͪवͧभÛन 
उपलÞध साधनɉ का समायोजन इस अनपुात मɅ करना चाǑहए िजससे अͬधकतम पǐरणामɉ कȧ 
ĤािÜत हो सके। इस ͧसƨाÛत के अनकुरण से सèंथा के समèत उपलÞध साधनɉ मɅ एक Įेçठतम 
संयोजन कȧ èथापना कȧ जा सकती है, साधनɉ के दǾुपयोग को रोका जा सकता है तथा 
उ×पादकता एव ंलाभदायकता को अͬधकतम ͩकया जा सकता है। यह ͧसƨाÛत Ǔनण[य लेने 
हेतु सबसे बेहतर ͪवकãप के चुनाव हेतु Ǔनदȶͧशत करता है।  

4. समयानकूुलता ͧसƨाÛत - åयवसाय मɅ समय को धन माना जाता है अत: यह आवæयक है 
ͩक ĤबÛधक के समèत काय[ जसेै Ǔनयोजन, संगठन, èटाͩफंग, संचालन, Ǔनयğंण आǑद समय 
पर ͩकये जाने चाǑहए। इस Ĥकार यǑद ͩकसी साधन ͪवशेष कȧ पǓूत[ उपयÈुत समय पर नहȣ ं
कȧ जाती तो उ×पादन का काय[ Ǿक सकता है। इसके साथ हȣ सभी साधनɉ: का पवू[ संĒह 
करना भी लाभĤद हो सकता है। ऐसा करने से केवल मुġा हȣ नहȣ फंसती वरन ्ͪ वͪवध साधनɉ 
को रखने कȧ भी समèया पदैा होती है। अत: Ǔनण[यɉ मɅ समयानकूुलता का ͧसƨांत इस बात 
कȧ चेतावनी देता है ͩक सहȣ समय पर संèथा के पास सहȣ अनपुात व माğा मɅ सभी साधन 
उपलÞध होने चाǑहए। 



178 
 

5. लोचशीलता का ͧसƨाÛत – ‘पǐरवत[न’ ĤकृǓत का Ǔनयम है। आͬथ[क, सामािजक, राजनǓैतक 
सभी ¢ेğɉ मɅ ǓनरÛतर पǐरवत[न होते आए हɇ और होते रहɅगे। फलत: एक ͪवशेष पǐरिèथǓत 
एव ंकाल मɅ ͧ लया गया Ǔनण[य सदैव उसी Ǿप मɅ लाग नहȣ ंहो सकता। एक उपĐम के लêयɉ 
मɅ पǐरवत[न, कम[चाǐरयɉ कȧ मनोवǓृत आÛतǐरक पǐरिèथǓतयɉ एव ंĮम-संघɉ कȧ मनोविृ×त मɅ 
पǐरवत[न, राजकȧय नीǓत मɅ पǐरवत[न बाéय पǐरिèथǓतयɉ मɅ सिàमͧलत होता है। गǓतशीलता 
का ͧ सƨाÛत ĤबÛधकɉ का Úयान उन पǐरवत[नɉ कȧ ओर आकͪष[त करता है तथा यह चेतावनी 
भी देता है ͩ क उÛहɅ पǐरवत[नɉ के अनǾुप Ǔनण[यɉ को समायोिजत करते रहना चाǑहए, िजससे 
ͩक संèथा कȧ भावी ͪवकास एव ंयोजनाएँ ͪवपरȣत Ǿप से Ĥभाͪवत न हɉ।  

6. सीͧमत घटक का ͧसƨाÛत - इस ͧसƨाÛत के अनसुार कुछ ऐसे त×व होते है, िजनका Ĥभाव 
ͩकसी समèया पर सबसे अͬधक पड़ता है। हमɅ ͩकसी समèया को हल करने के ͧलए उͬचत 
ͪवकãप का Ǔनण[य लेने से पवू[ इÛहȣ ंघटकɉ कȧ जानकारȣ करनी चाǑहए, अÛयथा ये Ǔनण[य 
अपेͯ¢त पǐरणाम ĤाÜत करने मɅ बाधक त×व Ĥमाͨणत हो सकते हɇ। 

7. अͬधकतम लाभ का ͧसƨाÛत - Ǔनण[य लेते समय ऐसे ͪ वकãपɉ का चयन करना चाǑहए िजससे 
उपĐम को सवा[ͬधक लाभ हɉ। Èयɉͩक åयवसाय कȧ èथापना व सचंालन का उƧेæय हȣ लाभ 
होता है। लेͩकन ता×काͧलक एव ंअãपकाͧलक लाभɉ कȧ अपे¢ा दȣघ[काͧलक लाभɉ को ͪवशेष 
मह×व Ǒदया जाना चाǑहए। 

8. åयावहाǐरकता का ͧसƨाÛत - Ǔनण[य लेते समय सदैव ऐसे ͪवकãप का चयन करना चाǑहए 
िजसे åयवहार मɅ ͩ ĐयािÛवत ͩ कया जा सके। ऐसे ͪ वकãप िजÛहɅ åयवहार मɅ ͩ ĐयािÛवत करना 
सàभव न हो को चुनना हȣ Ǔनरथ[क है। 

9. सहभाͬगता का ͧसƨाÛत - Ǔनण[य लेते समय उस Ǔनण[य के ͩĐयाÛवयन से सàबिÛधत 
åयिÈतयɉ को भी सहभाͬगता Ĥदान कȧ जानी चाǑहए िजससे वे Ǔनण[य के ͩĐयाÛवयन मɅ उनका 
सहयोग ĤाÜत कर सकɅ  व उनके अÍछे सुझाव भी ĤाÜत कर सकɅ । 

10. अनवुत[न का ͧसƨाÛत - ͩकसी भी Ǔनण[य को लाग ूकरने के उपराÛत उसके ͩĐयाÛवयन के 
पǐरणामɉ पर ǓनरÛतर Ǻिçट रखनी चाǑहए ताͩक लêय ĤािÜत से कोई अवांǓछत ͪ वचलन होने 
पर उसे दरू करने के Ĥयास ͩकये जा सकɅ । 

11.7 ͪववेक, Ǔनण[यन एवं पǐरबƨ ͪववेकशीलता 
Ǔनण[य लेने के काय[ को Ĥभावी बनाने के ͧलए काय[ करने कȧ ͪ वͬध का चयन ͪववेकपणू[ ढंग 
से ͩकया जाना आवæयक है। ͪववेक वह िèथǓत है जब कोई åयिÈत ͪववेकपणू[ ͪवचार करता 
है अथवा Ǔनण[य लेता है। ͪववेक को उƧेæयपणू[ तथा बुͪ ƨम×तापणू[ काय[ के Ǿप मɅ पǐरभाͪषत 
ͩकया जा सकता है। Ĥाय: इसे उƧेæय तथा साधनɉ के बीच एक Ǔनधा[ǐरत åयवहार मɅ Ǿप बताया 
जाता है। यǑद ͩकसी साधन का चुनाव वांǓछत लêयɉ को ĤाÜत करने के ͧलए ͩकया जाता है 
तो हम ऐसे Ǔनण[य को ͪववेक आधाǐरत मानते है।  
ͩकसी åयिÈत के ͪववेकपणू[ ढंग से काय[ करने के ͧलए पहलȣ बात होती है लêय कȧ। Ĥयास 
लêय कȧ ĤािÜत के ͧलए ͩकया जाना चाǑहए। दसूरȣ आवæयकता है वकैिãपक उपायɉ कȧ परूȣ 
समझ। िजनमɅ से ͩ कसी एक को अपनाकर वे Ǔनिæचत èथान तक पहु ँचा जा सके और तीसरȣ 



179 
 

आवæयकता है ͪवकãपɉ का ͪवæलेषण तथा मãूयांकन अपने उƧेæय के सÛदभ[ मɅ करने कȧ 
योÊयता और अिÛतम मह×वपणू[ बात उन ͪवकãपɉ मɅ से ͩकसी एक सव[Įेçठ को चुनने कȧ 
है िजससे' ͩक हम अपने लêय को भी सव[Įेçठ ढंग से ĤाÜत कर सकɅ । इस ĤͩĐया के अनसुरण 
ɮवारा जब कोई Ǔनण[य ͧ लया जाता है तो हम इसे ͪ ववेकपणू[ Ǔनण[य कहɅगे। हरबट[ ए. साइमन 
के अनसुार - एक Ǔनण[य को संगठना×मक Ǿप से ͪ ववेकपणू[ कहɅगे, यǑद यह संगठन के लêयɉ 
को ĤाÜत करने कȧ Ǻिçट से ͧलया गया है और इसे åयिÈतगत Ǿप से ͪववेकपणू[ कहɅगे, यǑद 
इसे åयिÈतगत लêयɉ को ĤाÜत करने के उƧेæय से ͧलया गया है। साइमन ने ͩकसी Ǔनण[य 
लेने कȧ ĤͩĐया को ͪववेकपणू[ मानने के सàबÛध मɅ Ǔनàनͧलͨखत शतɏ बतायी हɇ - 
 Ǔनण[य, साधन, लêय-भावना मɅ पणू[ Ǿप से ͪववेकपणू[ होगा। 
 Ĥाथͧमकताओं कȧ एक पणू[ तथा संगत-Ĥणालȣ िजसके आधार पर ͪवͧभÛन ͪवकãपɉ मɅ 

से एक का चयन हो सकेगा। 
 सभी ͪवकãपɉ कȧ पणू[ जानकारȣ। 
 काननू कȧ सीमा नहȣं हɉगी. िजनके आधार पर सव[Įेçठ ͪवकãप Ǔनधा[ǐरत ͩकए जाएँ। 
 संभाͪवत कǑठनाईयाँ न तो सकंोच पर आधाǐरत हɉगी और न हȣ रहèय पर। 
आͬथ[क åयिÈत पणू[ Ǿप से ͪववेक के आधार पर Ǔनण[य लेता है। उसमɅ Ǔनण[य मɅ उपयु [Èत 
ͪवशेषताएँ पाई जाती है, लेͩकन मकैगरेु ने इस अवधारणा कȧ आलोचना कȧ है। उनका कहना 
है ͩक åयवहार, वातावरण तथा बाहरȣ त×वɉ से भी Ĥभाͪवत होता है इसͧलए एक आͬथ[क åयिÈत 
के ɮवारा सभी पǐरिèथǓतयɉ मɅ ͪववेकपणू[ Ǔनण[य नहȣ ͧलये जा सकते। 
ͪववेक के आधार पर Ǔनण[य लेना आसान नहȣं हɇ Èयोͩक Ǔनण[य भͪवçय हेतु ͧलए जाते हɇ 
और भͪवçय अǓनिæचत होता है। इसके अलावा लêय ĤािÜत के ͧ लए ͩ कतने ͪ वकãप चुने जात े
हɇ, यह Ǔनिæचत करना कǑठन है। ͪवशेष Ǿप से उस समय जब कोई ऐसा काय[ करना पड़ े
जो पहले नहȣ ंͩ कया गया है। कुछ दशाएँ ऐसी हɇ िजनमɅ ͪ वकãपɉ का ͪ वæलेषण कàÜयटूर ɮवारा 
ͩकया जाना सàभव नहȣं है। 
कूÛɪज एव ंओं डोनेल के शÞदɉ मɅ, ĤबÛध को सीͧमत ͪववेक से काय[ करना चाǑहए। इसको 
‘चारदȣवारȣ’ वाला ͪ ववेक भी कहत ेहै अथा[त ्अपनी सीमा मɅ सीͧमत रहने वाला ͪ ववेक। साइमन 
ने इसे “सैǑटसफाईͧसगं” शÞद से सàबोͬधत ͩ कया है। इसका अथ[ दȣ हु ई पǐरिèथǓतयɉ मɅ एक 
ऐसा माग[ बनाना है जो संतोषजनक अथा[त ्पया[Üत Ǿप से उͬचत हो। यɮयͪप यह सच है ͩ क 
बहु त से ĤबÛधकȧय Ǔनण[य जहाँ तक हो सके जोͨखम से बचकर, चलने कȧ नीǓत से Ĥेǐरत 
होते हɇ ͩ फर भी यह ͪ वæवास ͩ कया जाता है ͩ क अनेक ĤबÛधक ͪ ववेक कȧ सीमाओं मɅ रहकर, 
अǓनिæचतता से सàबƨ जोͨखम कȧ ĤकृǓत एव ंआकार को Úयान मɅ रखते हु ए Įेçठ Ǔनण[य 
लेने का Ĥयास करते हɇ।'' 
ĤबÛधकȧय Ǔनण[यन åयवहार के दो मह×वपणू[ आधार - ĤबÛधकɉ के Ǔनण[यन åयवहार के आधार 
है, ͪववेकपणू[ åयवèथा तथा åयवहारा×मक åयवèथा। दोनɉ हȣ आधारɉ का केÛġȣय ͪवचार ͪववेक 
है। इसके अनसुार ͪववेकपणू[ आधार ͪववेक को लेकर चलता है जबͩक åयवहारा×मक मॉडल 
ͪववेक के चंगलु से Ǔनकलने का Ĥयास करता है। ͪववेक तथा आͬथ[क åयिÈत कȧ ͪवचारधारा 
आदश[मूलक तथा सझुावा×मक है। यह èपçट करती है ͩक Ǔनण[य कैसे ͧलये जायɅ तथा कैसे 
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ĤबÛधक Ǔनण[यकता[ के Ǿप मɅ åयवहार करɅ? आͬथ[क åयिÈत इस आदश[मलूक åयवèथा का 
नायक होता है, जो Ǔनिæचत Ǿप से ͪववेक का अनसुरण करता है। वह अपनी तक[  शिÈत से 
काफȧ åयविèथत, तͩक[ क तथा सुलझा हुआ होता है तथा इतना वèतुǓनçट होता है ͩक कभी 
भी ͩ कसी के दबाव मɅ नहȣं आता एव ंअपनी भावनाओं पर Ǔनयğंण रखता है। वह वाèतͪवकता 
का पता लगाने का इÍछुक रहता है तथा ǒबना जाचँ पड़ताल के कुछ भी èवीकार करने के 
ͧलए त×पर नहȣं होता। अपनी ͪ वचारधारा मɅ बहु त कुछ व£ैाǓनक होने के साथ-साथ उसे पया[Üत 
जानकारȣ होती है तथा िजन सचूनाओं कȧ उसे आवæयकता होती है उÛहɅ पाने के ͧलए वह पणू[त: 
समथ[ होता है। वह सूचनाओं कȧ भलȣ Ĥकार समी¢ा कर सकता है अपने लाभɉ को अͬधकतम 
करने के ͧ लए èवय ंके सम¢ èपçट एव ंǓनिæचत लêय रखता है तथा èवय ंकȧ Ĥाथͧमकताएँ 
भलȣ Ĥकार Ǔनधा[ǐरत करता है। अपने लêयɉ तक पहु ँचने के ͧ लए वह उƧेæय मूलक गǓतशीलता 
को अपनाता है तथा उनकȧ ĤािÜत के ͧलए उͬचत साधनɉ का चयन करता है। इस Ĥकार ऐसा 
ĤबÛध Ǔनण[यन कȧ अपे¢ा करने वालȣ समèयाओं पर अपना Ǻिçटकोण èपçट रखता है। वह 
सावधानीपवू[क अपने लêयɉ का ǓनǾपण करता है, अनेक ͪवकãपɉ ͪवकास करता है तथा 
व£ैाǓनक Ǿप से उनका मूãयाकंन करके सवȾतम Ǔनण[य करता है। Ǔनण[यन ĤͩĐया मɅ वह 
अ×यͬधक åयविèथत एव ंचरणबƨ åयवèथा का अनसुरण करता है। परूȣ जानकारȣ रखना तथा 
Ǔनण[यन ĤͩĐया को Ĥभाͪवत करने वालȣ सभी बातɉ को Ǻिçटगत रखकर हȣ वह कदम आगे 
बढ़ाता है। लाभɉ को अͬधकतम करने के ͧलए सवȾतम पǐरणामɉ के साथ अनकूुलतम Ǔनण[य 
हȣ उसका आदश[ होता है। 
आͬथ[क मनçुय èवय ंǑहत मɅ Ĥेǐरत होता है तथा लाभ को अͬधकतम करने मɅ Ĥय×नशील रहता 
है। वह साधनɉ का अͬधकतम उपयोग करना चाहता है। अनाͬथ[क, सामािजक तथा भावना×मक 
ͪवचार उसकȧ सोच से कहȣं दरू होते हɇ। सूचनाओं तक उसकȧ परूȣ पहु ँच होती है। उसमɅ इतना 
चातुय[ होता है ͩ क Ĥभावी Ǿप से सूचनाओं का ĤͩĐयाकरण गणन कर सके तथा सभी ͪ वकãपɉ 
का तुलना×मक मूãयांकन कर सवȾतम 'ͪवकãप चुन सकɅ । ͪववेकपणू[ Ǔनण[यनकता[ का एक 
अ×यÛत मह×वपणू[ गणु हɇ - व£ैाǓनक ĤͩĐयाओं के माÚयम से Ǻढ़ तथा पणू[ Ǔनण[य तक पहुचेँ। 
इस उƧेæय से वह तØयɉ को पǐरमाणा×मक गͨणतीय Ǿप मɅ Ĥèतुत करता है तथा समंकɉ कȧ 
समी¢ा से ͪवकãपɉ के मूãयांकन हेतु एव ंǺढ़ तथा अनकूुलतम Ǔनण[यɉ तक पहु ँचने हेतु तक[  
व उपयोग पर बल देता है।  
यह Ǔनण[यन åयवèथा Ǔनयͧमत पनुरावतृक समèयाओं एव ंͪवषयɉ पर हȣ लाग ूहोती है। ऐसी 
समèयाओं हेतु Ǔनण[यɉ को काय[Đमबƨ ͩकया जा सकता है। इसके ͧलए ͩĐया×मक शोध, 
गͨणतीय काय[Đमण रेखीय ͧसƨाÛत, सांिÉयकȧय Ǔनण[यन ͧसƨाÛत, खेल ͧसƨाÛत तथा 
Ĥती¢ा ͧसƨाÛत आǑद तकनीकɉ का अनसुरण ͩकया जाता है। इन तकनीकɉ से ĤबÛधकɉ को 
जǑटल उ×पादकȧय समèयाओं पर Ǔनण[य लेने से सहायता ͧ मलती है। जǑटल संसाधन आबटंन 
समèया, èकंध ǓनयÛğण समèया, Ǔनवेश Ǔनण[यन समèयाओं आǑद पर Ǔनण[य ͧलये जा सकते 
है। इनसे ĤबÛधकɉ को जǑटल व पनुरावतृक समèयाओं से Ǔनपटने के ͧलए व£ैाǓनक आधार 
ͧमल पाता है एव ंवे सवȾतम तथा अनकूुलतम Ǔनण[यɉ तक पहु ँच पात ेहै। बहु धा उÍच गǓत 
वाले कàÜयटूरɉ को समंक ĤͩĐयाकरण उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत हेत ुकाम लाया जाता है Èयɉͩक 
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åयिÈतगत Ǿप से इसमɅ बहु त समय लग सकता है। जब Ǔनण[यन के ͧलए पǐरमाणा×मक 
ͪवͬधयɉ को अपनाया जाता है तो Ǔनण[यकता[ को तØयɉ को संÉयाबƨ करना पड़ता है। 
åयवहारवादȣ आधार : पǐरबƨ अथवा सीͧमत ͪववेक तथा ĤशासǓनक åयिÈत - Ǔनण[यन का 
åयवहारवादȣ आधार ĤबÛधकɉ के वाèतͪवक जीवन वातावरण तथा åयवहार को सामने रखता 
है। यह Ĥदͧश[त करता है ͩक कैसे दैǓनक जीवन मɅ वाèतͪवक ĤबÛधकȧय Ǔनण[य ͧलये जात े
है जबͩक पहले आधार मɅ बताया गया था ͩक Ǔनण[य ͩकस Ĥकार से ͧलये जाने चाǑहए। वाèतव 
मɅ ͪ ववेक का आदश[ अनेक बाधाओं तथा पǐरसीमाओं से ओत-Ĥोत है। हब[ट[ साइमन ने Ǔनण[यन 
के माग[ मɅ आने वालȣ åयावहाǐरक कǑठनाइयɉ को बताने के ͧलए हȣ पǐरबƨ ͪववेक कȧ 
ͪवचारधारा का उãलेख ͩकया है। ये सीमाएं इस Ĥकार है : 
(i) अनेक जǑटल समèयाओं बाधाओं को परूȣ तरह तथा वèतुǓनçट तरȣकɉ से हल नहȣं ͩ कया 

जा सकता है। उÛहɅ व£ैाǓनक Ǿप से ͬ चिÛहत एव ंपथृक नहȣं ͩकया जा सकता है। Ĥाय: 
वे अपने ल¢णɉ तथा अÛय समèयाओं से ͧ मल जाती है। कुछ समèयाएं तो Ǔनण[य ͧ लये 
जाने के बाद तक भी अèपçट हȣ बनी रहती है। यहȣ बात अवसरɉ के साथ है िजनको 
कई बार गलत समझ ͧलया जाता है। 

(ii) Ǔनण[यन पǐरिèथǓतयɉ मɅ सामाÛयत: èपçट उƧेæय का अभाव रहता है। ͪवͪवध उƧेæय 
आपस मɅ टकराते हɇ। वसेै भी उƧेæय ǓनǾपण ͪ ववेक का ͪ वषय न हो कर एक राजनǓैतक 
ĤͩĐया बन गया है। अनेक सौदेबािजयाँ समझौत,े लेन-देन लêय Ǔनधा[रण कȧ ĤͩĐयाओं 
का भाग बन जाते हɇ तथा संगठना×मक लêय åयिÈतयɉ कȧ åयिÈतगत मह×वका¢ाओं 
एव ंĤाथͧमकताओं के सम¢ गौण हो जाते है। 

(iii) Ǔनण[यन के ͧलए सचूना एक मह×वपणू[ त×व है जो 'बहु धा' उपलÞध नहȣ ंहो पाती। यǑद 
ͧमलती भी है तो उÛहɅ एकğ करना अ×यÛत åयय साÚय तथा समय लेने वाला काय[ है। 
आवæयकता से अͬधक सूचनाओं का भार ĤबÛधकɉ को अनावæयक' भार से दबा 'देता है। 

(iv) वकैिãपक मागȾ के सजृन तथा अनेक पǐरणामɉ के मूãयांकन के ͧ लए िजस åयापक खोज 
कȧ आवæयकता होती है उसके ͧलए ĤबÛधकɉ के पास समय नहȣं होता। अनेक ͪवकãप 
åयावहाǐरक भी नहȣं होते तथा माğ सैƨािÛतक मह×व के हȣ होते हɇ। 

(v) Ǔनण[यन ĤͩĐया के वातावरण मɅ जोͨखम, अǓनिæचता, जǑटलता तथा कǑठनाई के त×व 
पाये जाते हɇ। उसका åयवहार सàभावना मलूक होता है न ͩक Ǔनधा[रणा×मक। बाहरȣ पǐरवेश 
मɅ अनेक शिÈतयॉ ंकाम करती हɇ जो दैव तरȣकɉ से संगठन को Ĥभाͪवत करती हɇ, ये 
ǓनरÛतर बदलती रहती हɇ तथा उनकȧ जानकारȣ होना बहु त कǑठन काम होता है। Ǔनण[यन 
के ͧलए समèयाओं, अवसरɉ तथा कǑठनाइयɉ को इस आधार पर नहȣं चुना जाता ͩक वे 
मह×वपणू[ है या åयहूरचना×मक हɇ अͪपतु इस आधार पर चुना जाता है ͩक वे सरल हɇ 
तथा उनको शीē हल ͩकये जाने योÊय भी हɇ। 

(vi) चुनाव हेतु अनकूुलतम ǒबÛद ुतक पहु ँचने मɅ अनेक संगठना×मक बाधाएं आती है। 
संगठना×मक दश[न, नीǓतयɉ एव ंåयवहारɉ कȧ अͬधकता सामाÛय संगठना×मक शिÈत 
सàबÛध Ǔनण[यɉ कȧ रचना पर åयापक Ĥभाव डालते है। एक संगठन माğ आͬथ[क-तकनीकȧ 
इकाई हȣ नहȣ ंहै वरन ्उसका एक मह×वपणू[ मनोव£ैाǓनक समािजक पǐरवेश भी होता 
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है। आͬथ[क अनाͬथ[क मूãय तथा ͪवषय आपस मɅ ͧमल जाते हɇ ओर ऐसी दशा उ×पÛन 
कर देते हɇ जहाँ ͪ वचार, समèयाएँ तथा चयन मɅ सिÛनǑहत लोगɉ ɮवारा वत[मान पǐरवेश 
मɅ डालकर सोचना पड़ता है। वèतुǓनçट ͪववेक के साथ अनेक समझौते करने पड़ते है। 
èथǓय×व, ǓनरÛतरता, अनǾुपता कȧ शिÈतयɉ पǐरवत[न तथा चुनौती कȧ शिÈतयɉ पर 
आͬधप×य èथाͪपत करने लगती हɇ। ĤबÛधकगण Ûयनूतम ͪवरोध के माग[ को चुनत ेहै; 
सàभव होने कȧ कला मɅ ͪवæवास करते हɇ तथा अलोकͪĤय Ǔनण[य से बचने का Ĥयास 
करते हɇ। 

Ǔनण[यɉ कȧ åयावहाǐरकता तथा Ǔनचले èतरɉ पर उसकȧ èवीकृǓत भी Úयान मɅ रखनी होती 
है। वे Ǔनण[य जो पÈके तो हɉ ͩकÛतु åयावहाǐरक नहȣं तो उÛहɅ Įेçठ Ǔनण[य नहȣं कहा जा सकता। 
åयवहार मɅ ĤबÛधकȧय Ǔनण[यन एक उप ͪववेकपणू[, Ǔछतरȣ तथा उभरती गǓतͪवͬध होती है। 
Ǔनरपे¢ ͪववेक अǓतमानवीय तथा अƫु त £ान है। यह ऐसा आदश[ है िजसको पाने का Ĥयास 
ͩकया जा सकता है लेͩकन शायद उस तक पहु ँचा नहȣ ंजा सकता। ĤबÛधक सामाÛय åयिÈत 
हȣ होते है यɮयͪप वे उÍच बुͪ ƨमता तथा पहल भावना से सàपÛन होते हɇ। वे सव[£ तथा 
सव[शिÈतमान नहȣं है। उनकȧ भी अपनी सीमाएँ है - बुͪ ƨ, भावना तथा शारȣǐरक। यहाँ तक 
ͩक यǑद वे वèतुǓनçट Ǔनण[य ले भी लɅ तो अनेक पǐरिèथǓतगत घटक उÛहɅ इन Ǔनण[यɉ को 
काया[िÛवत करने सɅ रोक देते हɇ। 
साइमन ने सुझाव Ǒदया ͩक एक सव[सतंुिçटकारȣ ĤबÛधक बुͪ ƨमान होता है यह अपना काम 
भलȣ Ĥकार जानता है तथा अपने काम के ĤǓत गàभीर भी होता है। वह उÛहȣं Ǔनण[यɉ को 
लेता है जो पया[Üत अÍछे हɇ तथा उससे अ×यͬधक समय तथा ĤǓतभा कȧ माँग नहȣं करत।े 
वे वाèतͪवकता के काफȧ Ǔनकट होते हɇ तथा उनको समझाना, èवीकार करना तथा अßयास 
मɅ जाना सरल रहता है। वे पया[Üत लोचदार होते हɇ। ĤशासǓनक åयिÈत इस Ĥकार के Ǔनण[य 
लेना चाहता है जो åयावहाǐरक उƧेæयɉ हेतु सतंोषजनक तथा पया[Üत रहɅ। वह ͪववेकपणू[ तथा 
भावना×मक भावɉ, आͬथ[क एव ंअनाͬथ[क मूãयɉ का एक ͧमलाजुला Ǿप होता है। इसमɅ संदेह 
नहȣं ͩक वह सवȾतम Ǔनण[यɉ तक जाने मɅ Ĥय×नशील रहता है। वहȣ उसका आदश[ है और 
वह उसकȧ वाछंनीयता को समझता है। लेͩकन यह अपनी मया[दाओं को भी जानता है तथा 
वातावरण कȧ सीमाओं से पǐरͬचत होता है। वह åयावहाǐरक Ǿप से अपनी समèयाओं, कȧ 
अͧभåयिÈत करता है, िजतनी सचूनाएँ सàभव हो पाती है उÛहɅ एकğ करता है, ͪवकãपɉ का 
एक सàभव तथा पǐरͬचत समुÍचय सोचता है, तथा उनमɅ से हȣ ͩकसी एक का चयन करता 
है। वह सचूनाओं के ͧलए तथा वकैिãपक मागȾ के ͧलए ͩकसी åयापक एव ंजǑटल ĤͩĐया मɅ 
नहȣं उलझता। ͩकÛतु वह एक पवू[ Ǔनधा[ǐरत, åयविèथत, Đमबƨ Ǔनण[यन ĤͩĐया का पालन 
नहȣं करता। वह अपनी पहु ँच मɅ काफȧ लोचदार रहता है। वह अपने लêयɉ तथा उनके पाने 
के साधनɉ को वाèतͪवकताओं के धरातल पर समायोिजत करने से भी परहेज नहȣ ंकरता। 
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11.8 Ǔनण[यन हेतु Úयान रखने योÊय त×व 
åयवहार मɅ ĤबÛधकɉ को Ǒदन-ĤǓतǑदन अनेक Ǔनण[य लेने होत ेहɇ। वे Ǔनण[य तभी Ĥभावकारȣ 
हो सकते है जबͩक कुछ ͪ वशेष बातɉ को Ǔनण[य लेते समय Úयान मɅ रखा गया हो। ĤबÛधकɉ 
को Ǔनàनͧलͨखत त×वɉ को Úयान मɅ रखकर Ǔनण[य करने चाǑहए – 

1. अͬधकारɉ के भीतर - Ĥभावकारȣ Ǔनण[यन के ͧलए यह Ĥथम आवæयकता है ͩक फैसले अͬधकारɉ 
कȧ सीमा के अÛत[गत ͩकए जाने चाǑहए। ͩकसी भी ĤबÛधक को अपने अͬधकारɉ के बाहर 
Ǔनण[य नहȣं लेने चाǑहए। 

2. Ĥ×यायोजन - Ǔनण[य तभी Ĥभावी हो सकते है जबͩक उÍच ĤबÛधक अपने अधीनèथɉ को 
Ǔनण[यन के अͬधकार का Ĥ×योजन कर दɅ। इससे यथाèथान सàबिÛधत åयिÈत ɮवारा एव ं
समय पर आवæयक Ǔनण[य ͧलये जा सकɅ गे। 

3. उƧेæया×मक - अÍछे Ǔनण[य उƧेæया×मक होते है। Ǔनण[यन से पवू[ हȣ Ǔनण[य के उƧेæय Ǔनधा[ǐरत 
कर ͧ लए जाने चाǑहए। संèथा के Ĥ×येक ĤबÛधक तथा ͪ वभाग ɮवारा ͧ लये, जाने वाले Ǔनण[य 
के उƧेæय संèथा के उƧेæयɉ से संगǓत रखने वाले होने चाǑहए। इसके अǓतǐरÈत, Ĥ×येक Ǔनण[य 
का उƧेæय संèथा कȧ सामाÛय ĤगǓत मɅ योगदान देना होना चाǑहए। 

4. ͧमतåययी - Ǔनण[य ͧमतåययी होने चाǑहए। कई Ǔनण[य बहु त अÍछे हो सकते हɇ ͩकÛतु यǑद 
संèथा उन Ǔनण[यɉ कȧ लागत के भार को उठा नहȣं सकती है तो वे Ǔनण[य उस संèथा के ͧ लए 
उपयोगी नहȣं हो सकते हɇ। 

5. èवीकाय[ - Ǔनण[य तभी Įेçठ होते हɇ जबͩक उÛहɅ ͩĐयािÛवत करने वालɉ कȧ èवीकृǓत ĤाÜत 
हो। यǑद ͩकसी Ǔनण[य को ͩĐयािÛवत करने के ͧलए सàबिÛधत åयिÈतयɉ का आवæयक सहयोग 
ĤाÜत न हो सके तो वह Ǔनण[य Įेçठ नहȣं कहा जा सकता है। अत: Ǔनण[य समाÛयत: सभी 
सàबिÛधत प¢कारɉ कȧ èवीकृǓत ĤाÜत करके ͧलया जाना चाǑहए। 

6. åयावहाǐरक प¢ से पǐरपणू[ - Ǔनण[य åयावहाǐरक भी होने चाǑहए। कई Ǔनण[य सैƨािÛतक एव ं
तकनीकȧ Ǻिçट से बहु त अÍछे होते हɇ ͩकÛतु åयावहाǐरक Ǿप से उनको ͩĐयािÛवत करना कǑठन 
होता है। इन Ǔनण[यɉ को Įेçठता का लाभ नहȣं ͧ मलता है। अत: Ǔनण[यɉ का åयावहाǐरक होना 
बहु त आवæयक है। Ĥ×येक Ǔनण[य लेने से पवू[ उसके åयावहाǐरक प¢ पर Ǻिçट डाल लेनी चाǑहए। 

7. वधैाǓनक सीमाओं के अनǾुप - अÍछे Ǔनण[य तभी अÍछे एव ंͩĐयाÛवयन योÊय होते है जब 
वे वधैाǓनक सीमाओं के अÛतग[त आते हɉ। काननूी सीमा का उãलंघन करने वाले Ǔनण[यɉ को 
ͩĐयािÛवत करना असàभव होता है। अत: Ĥ×येक ĤबÛधक को Ǔनण[य लेते समय वधैाǓनक 
पहलुओं पर भी Úयान देना चाǑहए।  

8. पणू[ता एव ंåयापक - अÍछे Ǔनण[य मɅ पणू[ता एव ंåयापकता का गणु भी होता है। इस हेत ुĤ×येक 
Ǔनण[य लेते समय उन सभी त×वɉ का Úयान रखना चाǑहए जो Ǔनण[य को Ĥभाͪवत कर सकत े
हɇ। इसके अǓतǐरÈत, Ǔनण[य करते समय Ǔनण[य के सàभाͪवत Ĥभावɉ को Úयान मɅ रखना 
चाǑहए। 

9. सामािजक Ǒहतɉ के अनǾुप - अÍछे Ǔनण[य के ͧलए आवæयक है ͩक वे समाजोÛमखुी हɉ। Ǔनण[यɉ 
मɅ सामािजक Ǿप से संवेदनशीलता होना चाǑहए। Ĥ×येक Ǔनण[य को समाज के Ǒहतɉ कȧ पǓूत[ 
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मɅ पया[Üत योगदान देना चाǑहए। इतना हȣ नहȣ,ं ͩकसी भी Ǔनण[य मɅ समाज के Ǒहतɉ कȧ अनदेखी 
नहȣं कȧ जानी चाǑहए। 

10. नǓैतक - ͩकसी Ǔनण[य को तभी अÍछा कहा जा सकता हɇ जबͩक वह नǓैतक मãूयɉ के अनǾुप 
हो। Ǔनण[य नीǓतशाèğीय मूãयɉ के अनǾुप होना चाǑहए। नǓैतकता के अभाव मɅ कोई भी Ǔनण[य 
अÍछा नहȣ ंहो सकता। 

11. सामǓयक - Ǔनण[यɉ कȧ सफलता एव ंͪवफलता मɅ समय का बड़ा हाथ होता है। सहȣ समय 
पर ͧलये गये एव ंͩĐयािÛवत ͩकये गये Ǔनण[य हȣ अÍछे Ǔनण[य हो सकत ेहै। अत: Ǔनण[य 
समय पर ͧलये जाने चाǑहए। यहाँ यह भी नहȣं भलूना चाǑहए ͩक शीē Ǔनण[य का मह×व होता 
है ͩकÛतु जãदबाजी मɅ ͧलए गये Ǔनण[यɉ का कोई मह×व नहȣं होता है। 

11.9 सारांश 
Ǔनण[यन एक साव[भौͧमक एव ंबौͪƨक ͩĐया है िजसके ɮवारा ͪवͧभÛन उपलÞध ͪवकãपɉ मɅ 
से एक Įेçठतम एव ंåयावहाǐरक ͪ वकãप का चुनाव ͩ कया जाता है। यह एक ͪ ववेक आधाǐरत 
ĤͩĐया है िजसकȧ मुÉय ͪवशेषताएँ सव[åयापकता, ताͩक[ कता, वचनबƨता, पारèपǐरक 
ͪवचार-ͪवमश[, सामǓयकता इ×याǑद है। åयवसाय कȧ वातावरण, Ǔनण[यकता[ कȧ योÊयता, Ǔनण[य 
का उƧेæय, ͪवकãपɉ कȧ उपलÞधता, पारèपǐरक सहयोग एव ंसमय त×व Ǔनण[यन कȧ ĤकृǓत 
व ¢ेğ को Ǔनधा[ǐरत करत ेहɇ। यह सभी ĤबÛधकȧय कायȾ मɅ अÛत[ǓनǑहत है अत: इसे ‘åयवसाय 
कȧ आ×मा’ एव ं‘ĤबÛधन का पया[य’ माना जाता है। यह ĤबÛधन कȧ सफलता का मापक है 
तथा उपĐम के लêयɉ को सुगमता से ĤाÜत करने का माग[ Ĥशèत करता है।  
Ǔनण[यन ĤͩĐया के अनेक चरण ǓनǑहत होते हɇ िजनका पǐरणाम Ǔनण[य के Ǿप मɅ आता है। 
वत[मान मɅ जǑटल समèयाओं के समाधान के ͧलए परàपरागत तकनीकɉ के अलावा 
पǐरमाणा×मक ͪवͬधयɉ, ͩĐया×मक अनसुधंान, ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ एव ंकàÜयटूर का उपयोग 
ͩकया जाता है। Ǔनण[यन सदैव ͪववेक आधाǐरत नहȣं हो सकता। इसमɅ मानवीय åयावहाǐरक 
एव ंसामािजक पहलओंु को भी Úयान मɅ रखना होता है। इसͧलए साइमन ने ‘सàपणू[ 
ͪववेकशीलता’ के èथान पर ‘पǐरबƨ ͪववेकशीलता’ का तक[  Ĥèतुत ͩकया है। 

11.10 शÞदावलȣ 
काय[पथ : काय[ ǓनçपाǑदत करने हेतु उपलÞध ͪवकãप। 
काय[Đमबƨ : Ǒदन  -ĤǓतǑदन अथवा बार -बार ͧलये जाने वाले Ǔनण[य।  
åयहूरचना×मक Ǔनण[य : संगठन कȧ ĤǓतèपƨा[×मक ¢मता को Ĥभाͪवत करने वाले 

आधारभूत Ǔनण[य जो संगठन के जीवनकाल मɅ एक बार हȣ ͧलए 
जाते हɇ। 

ͪववेकशीलता : åयविèथत Ǿप मɅ तक[  आधाǐरत, Ǔनçप¢ एव ंव£ैाǓनक Ǻिçटकोण। 
पǐरबƨ ͪववेकशीलता : मानवीय एव ंवातावरणीय सीमाओं को Ǻिçटगत रखते हु ए ͧलए गये 

संतोषजनक Ǔनण[य। 
Ǔनण[य अनगुमन : Ǔनण[य के ͩĐयाÛवयन के पæचात ्उसके Ĥभावɉ का मूãयाकंन। 
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11.11 Ĥæन 
1. Ǔनण[यन से आप Èया समझते है? Ǔनण[यन कȧ ĤकृǓत एव ंमह×व को समझाइये। 
2. “Ǔनण[यन ĤबÛधक का Ĥमखु काय[ है।” इस कथन कȧ åयाÉया कȧिजए तथा ĤबÛधकȧय कायȾ 

के Ǔनçपादन मɅ Ǔनण[यन कȧ भूͧमका को èपçट कȧिजए। 
3. “Ĥशासन मलूत: Ǔनण[यन ĤͩĐया है।” इस कथन कȧ ͪ ववेचना कȧिजए तथा Ǔनण[यन के मह×व 

को èपçट कȧिजए। 
4. Ǔनण[यन कȧ ĤकृǓत एव ंͧसƨाÛतɉ कȧ ͪववेचना कȧिजए। 
5. ͪववेकपणू[ Ǔनण[य से आप Èया समझत ेहै? Ǔनण[यन मɅ ͪववेकशीलता कȧ माÛयताओं एव ं

सीमाओं को समझाइये।  
6. ͪववेकपणू[ Ǔनण[यन ĤͩĐया के मह××वपणू[ चरणɉ को èपçट Ǿप मɅ समझाइयेl 
7. Ǔनण[यन कȧ ͪवͧभÛन तकनीकɉ कȧ सं¢ेप मɅ ͪववेचना कȧिजए। 
8. Ǔनण[यन कȧ ͪवशेषताएँ बतलाइये। अÍछे Ǔनण[य के आवæयक त×वɉ को भी èपçट कȧिजए। 
9. Ǔनण[यन Èया है? Ǔनण[य लेने कȧ ĤͩĐया को सͪवèतार समझाइये। 

11.12 उपयोगी पुèतकɅ    
 जी.एस सधुा - ĤबÛध अवधारणाएँ एव ंसंगठना×मक åयवहार (रमेश बकु ͫ डपो, जयपरु, 2003) 
 आर. एल. नौलखा - ĤबÛध के ͧसƨाÛत (आदश[ Ĥकाशन. जयपरु, 2005) 
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इकाई-12: Ǔनयोजन (Planning) 
इकाई कȧ Ǿपरेखा 
12.0 उƧेæय 
12.1 पǐरभाषाएँ 
12.2 Ǔनयोजन के ͧसƨाÛत 
12.3 Ǔनयोजन के Ĥकार 
12.4 Ǔनयोजन ĤͩĐया 
12.5 Ǔनयोजन के संघटक अथवा त×व 
12.6 Ǔनयोजन का मह×व 
12.7 Ǔनयोजन कȧ सीमाएँ 
12.8 Įेçठ Ǔनयोजन के आवæयक त×व 
12.9 साराशं 
12.10 शÞदावलȣ 
12.11 Ĥæन 
12.12 उपयोगी पèुतकɅ  

12.0 उƧेæय  
इस इकाई के अÚययन के बाद आप :  
 Ǔनयोजन कȧ सकंãपना एव ंĤकृǓत से पǐरͬचत हो सकɅ गे। 
 कुशल एव ंĤभावी Ǔनयोजन के ͧसƨाÛतɉ से अवगत हो सकɅ गे। 
 ͪवͧभÛन आधारɉ पर Ǔनयोजन का वगȸकरण कर सकɅ गे। 
 Ǔनयोजन ĤͩĐया मɅ ǓनǑहत चरणɉ को समझ सकɅ गे। 
 Ǔनयोजन कȧ तकनीकɉ एव ंघटकɉ कȧ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 Ǔनयोजन कȧ सीमाओं अथवा बाधाओं को अनभुव कर सकɅ गे। 

12.1 पǐरभाषाएँ 
Ǔनयोजन ͩकसी उƧेæय कȧ पǓूत[ हेतु एव ंसव[Įेçठ ͩĐया ͪवͬध का चयन करने तथा ͪवकास 
करने कȧ सचेत ĤͩĐया है। यह वह ͩĐया है, िजसके ɮवारा भावी ĤबÛध काय[ अिèत×व मɅ 
आते हɇ। 
Ǔनयोजन ĤबÛध का सबसे Ĥथम, आधारभूत एव ंĤमखु काय[ है, Èयɉͩक अÛय काय[ इसके 
पæचात ्उ×पÛन हुआ; होत ेहɇ। Ǔनयोजन कȧ ͩĐया; लêयɉ व उƧेæयɉ के Ǔनधा[रण से Ĥारàभ 
होती है और उनकȧ सफलतापवू[क ĤािÜत पर समाÜत हो जाती है। Ǔनयोजन का आशय यह 
Ǔनधा[ǐरत करना है ͩक कोई काय[ Èयɉ करना है, कैसे करना है, कब करना है, कहȣं करना 
है और ͩकसके ɮवारा सàपÛन ͩकया जाना है? 
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जाज[ आर. टैरȣ के अनसुार, “Ǔनयोजन भͪवçय मɅ देखने कȧ एक ͪवͬध या तकनीक है। भावी 
आवæयकताओं का एक रचना×मक पनु[Ǔनरȣ¢ण है ताͩक वत[मान ͩ Đयाओं को Ǔनधा[ǐरत लêयɉ 
के सÛदभ[ मɅ समायोिजत ͩकया जा सके।”  
ͪवͧलयम एच. Ûयमूैन के शÞदɉ मɅ, “सामाÛयतया भͪवçय मɅ Èया करना है. इसे पहले हȣ 
Ǔनिæचत करना Ǔनयोजन कहलाता है।” 
हेनरȣ फेयोल ने ĤबÛध के पाँच कायȾ मɅ Ǔनयोजन को Ĥमुख काय[ माना है। Ǔनयोजन बौͪƨक 
काय[ है, िजसके ͧलए पया[Üत अÚययन, ͬचÛतन व मनन कȧ आवæयकता होती है। हेयÛस 
तथा मैसी ने भी कहा है Ǔनयोजन बौͪƨक ĤͩĐया है िजसके ͧ लए सजृना×मक ͪ वचारधारा तथा 
कãपना कȧ आवæयकता होती है। Ǔनयोजन का उपयोग संगठन के सभी èतरɉ पर ͩ कया जाता 
है। संगठन कȧ èथापना के समय, ǓनयिुÈतयाँ करत ेसमय, Ǔनदȶश देते समय तथा ǓनयÛğण 
करत ेसमय Ǔनयोजन को Úयान मɅ रखना पड़ता है। यह एक åयापक व ǓनरÛतर ĤͩĐया है। 
वाèतव मɅ, ĤबÛध कȧ सफलता कुशल एव ंĮेçठ Ǔनयोजन पर Ǔनभ[र होती है। व£ैाǓनक ĤबÛध 
के जनक एफ. डÞãय ूटेलर ने åयवसाय मɅ एक पथृक योजना ͪवभाग कȧ èथापना पर बल 
Ǒदया था। अत: Ǔनयोजन का अथ[ है संèथा के åयापक उƧेæयɉ को Ǔनिæचत करके योजना अवͬध 
के ͧलए åयावसाǓयक पवूा[नमुान करना, लêय Ǔनधा[ǐरत करना और एक समय बƨ काय[Đम 
तैयार करना जो लêयɉ को Ǔनàन लागत और उÍच कुशलता के साथ ĤािÜत को सुǓनिæचत 
करे। 
1. कूÛɪज तथा ओं डोनेल के अनसुार Ǔनयोजन का अथ[ पहले से हȣ तय करना है ͩक Èया 

करना है, कैसे करना है, कब करना है और ͩकसने करना है। Ǔनयोजन हम जहाँ हɇ से 
जहां हमɅ जाना है, के बीच कȧ दरूȣ को पाटता है। यह उन बातɉ को सàभव बनाता है 
जो अÛयथा नहȣं होती।' 

2. जाज[ आर. टैरȣ के शÞदɉ मɅ “Ǔनयोजन भͪवçय मɅ देखने कȧ ͪवͬध या कला है। इसमɅ भͪवçय 
कȧ आवæयकताओं का पवूा[नमुान लगाया जाता है िजससे Ǔनधा[ǐरत लêयɉ कȧ Ǻिçट से 
ͩकए जाने वाले वत[मान Ĥयासɉ को उनके अनǾुप बनाया जा सके।” 

3. हेनरȣ फेयोल “काय[ कȧ योजना से अͧभĤाय उन पǐरणामɉ से है िजनको ĤाÜत करना है, 
काय[ कȧ उस Ǿपरेखा से है िजसका पालन करना है, उन अवèथाओं से है िजनसे होकर 
काय[ को गजुर है तथा उन ͪवͬधयɉ से है िजनका Ĥयोग ͩकया जाना है।” 

4. हेयÛस और मैसी का कथन है ͩ क “Ǔनयोजन ĤबÛध का वह काय[ है िजसमɅ इस बात का 
पवू[ Ǔनण[य करना पड़ता है ͩक उसे Èया करना है। यह Ǔनण[य लेने कȧ एक ͪवशेष ͩĐया 
है। यह बौͪƨक काय[ है िजसके ͧलए सजृना×मक ͪ वचार और कãपना कȧ आवæयकता है।” 

5. एम. ई हलȶ का कथन है ͩक “Èया करना चाǑहए इसका पहले से हȣ Ǔनण[य करना, योजना 
बनाना या Ǔनयोजन कहलाता है। इसके अÛतग[त ͪवͧभÛन वकैिãपक उƧेæयɉ, नीǓतयɉ, 
ͪवͬधयɉ और काय[Đमɉ मɅ से सवȾ×तम का चुनाव ͩकया जाता है।” 
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6. एल. उͪव[क के अनसुार “åयावसाǓयक Ǔनयोजन मुÉय Ǿप से कायȾ को åयविèथत Ǿप 
से करने, पवू[ मɅ मनन करने और अनमुानɉ कȧ तलुना मɅ कायȾ को तØयɉ के आधार पर 
करने का मानͧसक ͬचÛतन है।” 

उपरोÈत पǐरभाषाओं के आधार पर यह Ǔनçकष[ Ǔनकाला जा सकता है ͩ क पवू[ Ǔनधा[ǐरत लêयɉ 
कȧ ĤािÜत को सुǓनिæचत करने के वाèते उपलÞध संसाधनɉ कȧ सहायता से भावी काय[Đम के 
ͧलए ͩकये जाने वाले कायȾ हेतु सव[Įेçठ काय[पथ का चुनाव करने का Ǔनण[य लेना हȣ Ǔनयोजन 
है।  
Ǔनयोजन कȧ ĤकृǓत : 
Ǔनयोजन कȧ ĤकृǓत को Ǔनàनͧलͨखत ͪवशेषताओं के आधार पर समझा जा सकता है :  

1. Ǔनिæचत लêय - Ǔनयोजन Ĥ×येक संèथा के लêयɉ को Ǔनधा[ǐरत करता है उसके कम[चाǐरयɉ 
एव ंͪ वभागɉ का Úयान लêयɉ कȧ ओर केिÛġत करता है। Ǔनयोजन लêय के अनǾुप योजनाएँ 
Ǔनिæचत करता है। वèतुत: उƧेæयɉ के ǒबना Ǔनयोजन नहȣं ͩकया जा सकता। 

2. पवूा[नमुान - Ǔनयोजन पवूा[नमुानɉ पर आधाǐरत होता है। इसͧलये पवूा[नमुानɉ को Ǔनयोजन का 
सार कहा जाता है। भͪवçय का मूãयांकन तथा उसके ͧलये Ĥावधान दोनɉ हȣ त×व इसमɅ 
समͪवçट हɇ। अत: यह èपçट है ͩक Ǔनयोजन पवूा[नमुानɉ पर आधाǐरत होते हɇ, परÛतु ͧसफ[  
पवुा[नमुान हȣ Ǔनयोजन नहȣं होता। 

3. सवȾ×तम ͪवकãप का चयन - Ǔनयोजन कȧ अÛय Ĥमखु ͪवशषेता उसकȧ चयन ĤͩĐया है। 
Ǔनयोजन मɅ सवȾ×तम ͪवकãप का चयन ͩकया जाता है। ͩकसी काय[ को करने कȧ ͪवͧभÛन 
ͪवͬधया,ँ Ĥणाͧलया,ँ नीǓतयाँ होती है और Ǔनयोजनकता[ इन तरȣकɉ मɅ से ͩ कसी एक सवȾ×तम 
तरȣके का चयन करता है। 

4. Ǔनरंतरता एव ंलचीलापन - Ǔनयोजन को मानͧसक, बौͪƨक, ǓनरÛतर एव ंलोचयÈुत ĤͩĐया 
कहा जाता है। मानͧसक एंव बौͪƨक इसͧलये कहा जाता है Èयɉͩक Ǔनयोजन करते समय 
तक[ -ͪवतक[ , ͪ ववेक एव ंबुͪ ƨ कȧ सहायता से सवȾतम काय[पथ का चुनाव ͩकया जाता है। इसे 
ǓनरÛतर ĤͩĐया इसͧलये कहा जाता है ͩक Ǔनयोजन का काय[ कभी ǽकता नहȣ,ं अͪपतु ǓनरÛतर 
चलता रहता है। 

5. Ǔनयोजन एक सतत ्ĤͩĐया है - Ǔनयोजन एक ǓनरÛतर चलने वालȣ ĤͩĐया है; Èयɉͩक इसकȧ 
आवæयकता åयवसाय के Ĥारàभ से अÛत तक बनी रहती है। Ǔनयोजन ͩĐया कȧ ǓनरÛतरता 
इस बात मɅ भी ǓनǑहत होती है ͩ क åयवसायी को Ǔनयोजन कȧ आवæयकता न केवल åयवसाय 
कȧ èथापना के समय हȣ होती है, बिãक इसके कुशल संचालन के ͧ लए भी इसका अͪविÍछÛन 
Ǿप मɅ अͪवलàबन अ×यÛत आवæयक होता है। वाèतͪवकता यह है ͩक पǐरिèथǓतयɉ मɅ पǐरवत[न 
होते रहने से åयवसाय के उƧेæयɉ, नीǓतयɉ, ͩĐया-ͪवͬधयɉ, काय[Đमɉ आǑद मɅ भी पǐरवत[न 
आवæयक हो जात ेहै, िजसके ͧलए Ǔनयोजन कȧ आवæयकता सदैव बनी रहती है। अत: यह 
èपçट है ͩक Ǔनयोजन एक सतत ्ĤͩĐया है। 

6. Ǔनयोजन एक बौͪƨक ͩ Đया है - Ǔनयोजन न केवल सतत ्ĤͩĐया हȣ है वरन ्यह एक बौͪƨक 
ͩĐया भी है इस सàबÛध मɅ हेयÛस एव ंमेसी ने कहा है, 'Ǔनयोजन एक बौͪƨक ĤͩĐया है, 
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िजसके ͧलए रचना×मक ͬचÛतन एव ंकãपना अǓनवाय[ है। 'वèतुत: Ǔनयोजन मɅ Ǔनधा[ǐरत लêयɉ 
कȧ ĤािÜत के ͧलए ͪवͧभÛन वकैिãपक नीǓतयɉ, काय[ पƨǓतयɉ एव ंकाय[Đमɉ मɅ से सवȾ×तम 
का चयन करना होता है, इस हेतु पया[Üत £ान, अनभुव, ͬचÛतन एव ंदरूदͧश[ता कȧ आवæयकता 
होती है। अत: èपçट है ͩक Ǔनयोजन एक बौͪƨक ĤͩĐया है िजसकȧ पिुçट कुÛɪज एव ंओ 
डोनेल के इन शÞदɉ से भलȣ-भाँǓत èपçट होती है. Ǔनयोजन एक बौͪƨक ĤͩĐया है, ͩĐयाओं 
के Đम का सचेत Ǔनधा[रण है, उƧेæय, तØयɉ और सुͪवचǐरत अनमुानɉ पर आधाǐरत Ǔनण[यɉ 
कȧ आधारͧशला है।' 

7. Ǔनयोजन ĤबÛध का Ĥाथͧमक एव ंसवȾपǐर काय[ है - Ǔनयोजन का èथान ĤबÛध-कायȾ मɅ Ĥथम 
एव ंसवȾपǐर है; Èयɉͩक Ǔनयोजन का अवलàबन åयवसाय कȧ èथापना से पवू[ हȣ ͧ लया जाता 
है। संगठन. Ǔनयğंण, ǓनयिुÈत, Ǔनदेशन आǑद सभी ĤबÛधकȧय कायȾ का अिèत×व बाद मɅ 
उ×पÛन होता है। वाèतͪवकता तो यह है ͩ क Ǔनयोजन के अभाव मɅ ĤबÛध के अÛय कायȾ कȧ 
कोई उपयोͬगता नहȣं होती। इसका यह ता×पय[ नहȣं है ͩक ĤबÛध के अÛय सभी काय[ मह×वहȣन 
है। ये सभी काय[ मह×व कȧ Ǻिçट से Ǔनयोजन के समक¢ अवæय है, परÛतु ͩ फर भी Ǔनयोजन 
इन सभी कायȾ से पवू[ जÛम लेता है, त×पæचात अÛय कायȾ का अिèत×व पदैा होता है, िजसके 
कारण Ǔनयोजन ĤबÛधकȧय कायȾ का केÛġ-ǒबÛद ुहो जाता है। दसूरे शÞदɉ मɅ ĤबÛध कȧ ĤͩĐया 
Ǔनयोजन से आरàभ होती है और Ǔनयोजन पर हȣ समाÜत होती है। अत: Ǔनयोजन ĤबÛध 
का सव[Ĥथम एव ंसवȾपǐर काय[ होना èवत: ͧसƨ हो जाता है। 

8. Ǔनयोजन लêय-ĤािÜत को सुǓनिæचत करता है - Ĥ×येक योजना का मुÉय उƧेæय उपĐम के 
Ǔनधा[ǐरत लêयɉ कȧ ĤािÜत मɅ योगदान देना होता है। इसͧलए Ǔनयोजन Ǔनधा[ǐरत लêयɉ को 
ĤािÜत के ͧलए न केवल नीǓतयɉ, काय[ͪ वͬधयɉ, काय[Đमɉ का Ǔनमा[ण करता है, बिãक उनके 
काया[Ûवयन के ͧलए भी भरसक Ĥय×न करता है। अत: कहा जा सकता है ͩ क Ǔनयोजन उपĐम 
के लêय-ĤािÜत मɅ भी पया[Üत योगदान देता है। इस बात कȧ पिुçट ǒबलȣ ई. गोɪज के इन 
शÞदɉ से भी होती है केवल योजनाएँ हȣ उपĐम को सफल नहȣं बनाती।ं योजनाऐं उƧेæय कȧ 
ओर Úयान केिÛġत कर सकती है, और Ǔनधा[ǐरत लêयɉ को ĤािÜत हेतु आवæयक ͩĐयाओं 
कȧ भͪवçयवाणी कर सकती है। ' उपĐम कȧ सफलता. के ͧलए तो ͩĐयाएँ अǓत आवæयक 
है, िजÛहɅ Ĥ×येक उपĐम को अवæय ǓनçपाǑदत करना चाǑहए। उÛहɉने आगे èपçट ͩकया है 
ͩक 'ǒबना योजनाओं के ͩĐयाएँ अनपुयोगी है।' 

9. सव[åयापी काय[ - Ǔनयोजन कȧ ĤकृǓत का ͪवæलेषण करते हु ए यह सहज हȣ कहा जा सकता 
है ͩक Ǔनयोजन एक सव[åयापी काय[ है; Èयɉͩक इसकȧ आवæयकता हर जगह होती है - चाहे 
वह सामािजक सèंथा हो या धाͧम[क, åयावसाǓयक हो या राजनǓैतक, छोटȣ या बड़ी। यहȣ नहȣ,ं 
Ǔनयोजन काय[ संगठन के Ĥ×येक èतर पर सàपÛन ͩकया जाता है, इसͧलए Ǔनयोजन केवल 
शीष[ ĤबÛधक कȧ हȣ बपौती नहȣं है, बिãक Ĥ×येक èतर के ĤबÛधक को भी यह काय[ करना 
पड़ता है। èपçट है ͩक Ǔनयोजन ĤबÛध का एक सव[åयापी काय[ है। 

10. काय[ - कुशलता का मापदÖड - Ǔनयोजन ĤबÛधकɉ कȧ काय[¢मता का आधार माना गया है, 
Èयɉͩक इस åयवèथा के अÛतग[त Ĥ×येक èतर के ĤबÛधक ɮवारा Ǔनͧम[त योजनाओं का 



190 
 

मूãयांकन ͩकया जाता है तथा उनकȧ सामØय[ व Ĥभावशीलता कȧ जानकारȣ कȧ जाती है। वèतुत: 
वहȣ योजना अͬधक Įेçठ मानी जाती है, जो Ûयनूतम लागत पर अͬधकतम पǐरणामɉ कȧ 
उपलिÞध कराती हो। अत: यह èपçट है ͩक Ǔनयोजन काय[कुशलता का मापदÖड है। 

11. Ǔनयोजन Ǔनण[यन नहȣं - ĤबÛध के Ĥ×येक काय[ को सàपÛन करने के ͧ लए Ǔनण[य लेना पड़ता 
है। चू ंͩक Ǔनयोजन भी ĤबÛध का एक काय[ है, इसͧलए इसमɅ भी Ǔनण[य लेना उतना हȣ आवæयक 
है िजतना ͩक ĤबÛध के अÛय कायȾ मɅ। इससे 'यह èपçट होता है ͩक Ǔनयोजन का ¢ेğ लेने 
कȧ ͩĐया से अͬधक åयापक है Èयɉͩक इसमɅ Ǔनण[य लेने के अǓतǐरÈत अÛय ͩĐयाएँ भी 
सिàमͧलत होती है।  

12.2 Ǔनयोजन के ͧसƨाÛत  
Ǔनयोजन कȧ Ĥभावो×पादकता हेत ुकुछ ͧसƨाÛतɉ का ĤǓतपादन ͩकया गया है। इन ͧसƨाÛतɉ 
का पालन करके योजना कȧ लêयाͧभमुखता, åयावहाǐरकता, Ĥभावीपन व ͩĐयाÛवयन सुगमता 
मɅ वृͪ ƨ कȧ जा सकती है। अतएव Įेçठ व सुǺढ़ योजनाओं के Ǔनमाण[ मɅ Ǔनàन ͧ सƨाÛतɉ को 
Ǻिçटगत रखना चाǑहए –  

1. उƧेæय का ͧसƨाÛत - योजना के उƧेæय पवू[ Ǔनधा[ǐरत एव ंèपçट होने चाǑहए और योजना के 
समèत संघटक इन उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ साथ[क होने चाǑहए। ये उƧेæय åयावहाǐरक भी होने 
चाǑहए। 

2. सरलता - योजनायɅ िजन åयिÈतयɉ ɮवारा ͩ ĐयािÛवत कȧ जानी हɇ के ͧ लए आसानी से समझने 
योÊय और èपçट होनी चाǑहए िजससे वे उÛहɅ सहȣ अथȾ मɅ ͩĐयािÛवत कर सकɅ । योजनाÛतग[त 
ͩकसी तØय के दो अथ[ न ǓनकलɅ एव ंन हȣ ħम कȧ िèथǓत उ×पÛन होनी चाǑहए। 

3. åयावहाǐरकता - Ǔनयोजन åयवहार मɅ ͩĐयािÛवत के योÊय होना चाǑहए। अåयवहाǐरक एव ं
अ×यͬधक (¢मता से अͬधक) महा×वाकां¢ी योजनाएं िजÛहɅ बीच मɅ हȣ छोड़ना पड़े पर Įम, 
समय एव ंसाधनɉ का अपåयय करने से बेहतर है ͩक ͩकसी भी योजना को अिÛतम Ǿप देने 
एव ंͩĐयािÛवत करने से पवू[ उसकȧ åयावहाǐरकता को परख ͧलया जाए ताͩक यह सुǓनिæचत 
ͩकया जा सके ͩक उसे åयवहार मɅ ͩĐयािÛवत ͩकया जा सकता है या नहȣ। 

4. लोचशीलता - Ĥ×येक योजना मɅ इतनी लोचशीलता होनी चाǑहए कȧ भͪवçय मɅ होने वाले 
आͬथ[क, तकनीकȧ, सामािजक एव ंराजनǓैतक पǐरवत[नɉ के अनǾुप उसमɅ उͬचत संशोधन ͩकये 
जा सके। अÛयथा आकिèमक पǐरवत[नɉ के उपराÛत योजनायɅ अपनी Ĥासंͬगता खो सकती हɇ।  

5. ǓनरÛतरता - Ĥ×येक योजना मɅ ͪवͪवध ͩĐयाओं का Ǔनधा[रण इस Ĥकार ͩकया जाना चाǑहए 
ͩक इसमɅ ǓनरÛतरता बनी रहे तथा ͩकसी Ĥकार का åयवधान या काया[वरोध उ×पÛन न हो। 

6. åयापकता - योजना इतनी ͪ वèततृ व åयापक होनी चाǑहए ͩ क उसमɅ उपĐम के सभी ͪ वभागɉ 
के लêयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए Ĥावधान हो तथा ͩकसी भी èतर पर ͩकसी भी ͪवभाग के कायȾ 
का ͪववरण उससे छूटने न पाये। 

7. ĤǓतबƨता - योजना मɅ उपĐम के लêय Ǔनिæचतता के साथ ĤाÜत कराने के ͧलए ĤǓतबƨता 
होनी चाǑहए अथा[त ्योजना मɅ उपĐम के लêयɉ को Ǔनिæचता से ĤाÜत कराने कȧ वचनबƨता 
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होनी चाǑहए। वचनबƨता के अÛतग[त संगठन के अǓतǐरÈत अÛत Ǒहत समूहɉ के ĤǓत वचन 
व दाǓय×व का Ǔनवा[ह भी सिàमͧलत है। 

8. माÛयताओं का ͧसƨाÛत - åयावहाǐरकता कȧ Ǻिçट से योजना भावी पǐरिèथǓतयɉ के èपçट 
अनमुानɉ पर आधाǐरत होनी आवæयक है। इसͧलए Ǔनयोजन से पवू[ पवूा[नमुान ɮवारा भावी 
पǐरिèथǓतयɉ के बारे मɅ èपçट माÛयताएं ͪ वकͧसत कȧ जानी चाǑहए, जो ͩक वèतुत: Ǔनयोजन 
का आधार होती है। 

9. तालमेल - योजना कȧ समèत अंगभूत योजनाओं एव ंत×वɉ मɅ परèपर तालमेल होना आवæयक 
है िजसमɅ न तो कायȾ का दोहराव हो और न हȣ कोई काय[ छूटे। Đͧमक एव ंसमवतȸ ͩ Đयाओं 
मɅ भी वांǓछत समायानकूुलता होनी चाǑहए िजससे कायȾ कȧ ǓनरÛतरता अवǾƨ न हो। 

10. ͧमतåययता - Ǔनयोजन मɅ साधनɉ व Įम दोनɉ का हȣ åयय होता है, इसͧलए इस बात को 
Úयान रखना चाǑहए ͩक योजना से ĤाÜत होने वालȣ लाभɉ के अनपुात मɅ इनके Ǔनमा[ण पर 
कम से कम साधन व Įम åयय हो। 

11. सहभाͬगता - Ǔनयोजन को åयावहाǐरक और Ĥभावी बनाने के ͧलए योजनाओं के ͩĐयाÛवयन 
से सàबिÛधत अͬधकाǐरयɉ एव ंकम[चाǐरयɉ को भी Ǔनयोजन मɅ सहभागी बनाया जाना चाǑहए 
अथा[त ्उनसे सुझाव आमंǒğत करके अÍछे सझुावɉ को अपनाना चाǑहए। 

12. पǐरवत[न का ͧ सƨाÛत - नवीन योजनाओं से सèंथा के कायȾ व काय[शैलȣ मɅ जो पǐरवत[न आत े
हɇ वे संगठन के सभी èतरɉ पर èवीकाय[ होने चाǑहए। Ǔनयोजन कȧ सफलता के ͧलए सभी 
èतरɉ पर पǐरवत[नɉ कȧ èवीकारोिÈत अ×यÛत आवæयक है। 

13. ͪवकãपɉ का ͧसƨाÛत - योजना कȧ Ĥ×येक अवèथा मɅ समुͬचत ͪवकãप उपलÞध होने चाǑहए 
िजससे समय-समय पर पǐरिèथǓतयɉ मɅ पǐरवत[न होने पर उͬचत ͪवकãप के माÚयम से लêयɉ 
कȧ ĤािÜत कȧ जा सके। 

14. समयबƨता - ͪवͧभÛन कायȾ के ͧलए समय का मह×व ͧभÛन-ͧभÛन होता है। कुछ कायȾ के 
Ǔनçपादन मɅ ͪ वलàब का कोई ͪ वशेष ĤǓतकूल Ĥभाव नहȣं होता है जबͩक कुछ कायȾ के ͪ वलàब 
से भारȣ हाǓन कȧ सàभावना रहती है। अत: योजना बनाने मɅ ͧभÛन-ͧभÛन ͩĐयाओं मɅ समय 
के सापे¢ मह×व को Úयान मɅ रखना चाǑहए। 

15. Ĥाथͧमकता का ͧ सƨाÛत - Ǔनयोजन का यह ͧ सƨाÛत ĤǓतपाǑदत करता है ͩ क ताͩक[ क आधार 
पर ĤबÛधकɉ को सव[Ĥथम Ǔनयोजन हȣ करना चाǑहये। Ǔनयोजन करने के बाद हȣ ĤबÛध ĤͩĐया 
के अÛय काय[ करने चाǑहए। 

16. सहȣ पवूा[नमुान का ͧसƨाÛत - यह ͧसƨाÛत यह कहता है ͩक Ǔनयोजन सहȣ पवूा[नमुानɉ के 
आधार पर हȣ ͩ कया जाना चाǑहये। इस हेत ुĤबÛधकɉ को Ǔनयोजन करते समय भावी अवसरɉ, 
चुनौǓतयɉ तथा अपनी एव ंसंèथा कȧ कमजोǐरयɉ का सहȣ-सहȣ पवूा[नुमान लगाकर हȣ Ǔनयोजन 
करना चाǑहये। इस हेतु पवूा[नमुान कȧ समुͬचत ͪवͬधयɉ को अपनाना चाǑहये। 

17. सव[åयापकता का ͧसƨाÛत - यह ͧसƨाÛत बतलाता है ͩक Ǔनयोजन सàपणू[ संगठन मɅ ͩकया 
जाना चाǑहए। Ǔनयोजन संगठन के Ĥ×येक èतर पर तथा Ĥ×येक ͪवभाग मɅ ͩकया जाना चाǑहये। 
इतना हȣ नहȣ,ं Ǔनयोजन सभी Ĥकार के संगठनɉ के ͧलए आवæयक है। 
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18. काय[-कुशलता का ͧ सƨाÛत - Ǔनयोजन को काय[-कुशलता मɅ योगदान देने वाला होना चाǑहए। 
कुशल Ǔनयोजन तभी कहा जाएगा जबͩक Ûयनूतम Ĥय×नɉ से संèथा के उƧेæयɉ को ĤाÜत कर 
ͧलया जाये तथा इसकȧ लागत कȧ तलुना मɅ ĤǓतफल अͬधक ĤाÜत हɉ। 

19. सीमाकारȣ घटकɉ का ͧसƨाÛत - यह ͧ सƨाÛत इस बात कȧ ओर Úयान आकͪष[त करता है ͩ क 
Ĥ×येक काय[ के अनेक ͪवकãप हो सकत ेहɇ। ͩकÛत,ु सभी ͪवकãपɉ कȧ अपनी-अपनी सीमाएँ 
होती हɇ। अत: Ǔनयोजन करत ेसमय उस ͪवकãप का चयन करना चाǑहये िजसकȧ सीमाएँ 
Ûयनूतम हɉ। 

20. नीǓत-Ǔनधा[रण का ͧसƨाÛत - यह ͧसƨाÛत बतलाता है ͩक सèंथा के Ǔनयोजन को ठोस एव ं
Ĥभावकारȣ बनाने के ͧ लए सुǺढ़ नीǓतया,ं काय[Đम तथा Ǔनयोजन के अÛय घटकɉ का Ǔनधा[रण 
कर लेना चाǑहए। साथ हȣ सभी ĤबÛधकɉ को इन नीǓतयɉ, Ǔनयमɉ को भलȣ Ĥकार समझ लेना 
चाǑहये। 

21. ĤǓतèपधा[×मक åयहूरचना का ͧसƨाÛत - यह ͧसƨाÛत बतलाता है ͩक जब एक संगठन कȧ 
कई ĤǓतɮवÛदȣ संèथाएँ ͪवɮयमान हɉ तो Ǔनयोजन करते समय ĤǓतèपƨȸ संèथाओं कȧ 
Ǔनयोजन तकनीक एव ंͩĐयाओं को भी Úयान रखना चाǑहए।  

12.3 Ǔनयोजन के Ĥकार 
Ǔनयोजन ͪवͧभÛन आधारɉ पर ͩकया जाता है। अत: Ǔनयोजन के कई Ĥकार हो सकते हɇ। 
ͪवͧभÛन ĤबÛध ͪवɮवानɉ ने अपने-अपने Ǻिçटकोण से Ǔनयोजन के Ĥकार बतलाये हɇ। 
डेǓनगं के अनसुार, Ǔनयोजन के तीन Ĥकार होते हɇ - 
 ͩकयाशील Ǔनयोजन 
 पǐरयोजना Ǔनयोजन, एव ं
 मोचा[बÛदȣ Ǔनयोजन 
जाज[ आर. टैरȣ के अनसुार, Ǔनयोजन को चार भागɉ मɅ ͪवभÈत ͩकया जा सकता हɇ- 
 भौǓतक Ǔनयोजन 
 ͩकया×मक Ǔनयोजन 
 åयापक Ǔनयोजन, एव ं
 सामाÛय ͧमͬĮत Ǔनयोजन 
जॉन जी. Êलोवर ने Ǔनयोजन को तीन भागɉ मɅ ͪवभÈत ͩकया हɇ - 
 Ĥशासकȧय Ǔनयोजन 
 संचालना×मक Ǔनयोजन, एव ं
 पǐरयोजना Ǔनयोजन 
Ĥो. इगस[ के अनसुार Ǔनयोजन दो Ĥकार के होते हɇ - 
 सजृना×मक Ǔनयोजन 
 निै×यक Ǔनयोजन  
उपरोÈत ͪववेचन एव ंअÛय आधारɉ के अनǾुप Ǔनयोजन के मुÉय Ĥकार Ǔनàनͧलͨखत होते 
हɇ- 
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1. मह×व के आधार पर - Ǔनयोजन के मह×व के आधार पर Ǔनयोजन को तीन भागɉ मɅ ͪ वभÈत 
ͩकया जा सकता है- 
(अ) Ĥशासकȧय Ǔनयोजन - Ĥशासकȧय Ǔनयोजन या मोचा[बÛदȣ Ǔनयोजन का आशय ऐसे 

Ǔनयोजन से है, जो उÍच-ĤबÛध ɮवारा दȣघ[कालȣन लêयɉ एव ंĤमुख नीǓतयɉ के Ǔनधा[रण 
के ͧलए ͩकया जाता है। इसके अÛतग[त उपĐम कȧ भावी िèथǓत का पǐरवत[नशील 
पǐरिèथǓतयɉ (åयापार चĐ, बाजार कȧ िèथǓत, नव-Ĥवत[न एव ंअÛय संèथाओं के साथ 
सàबÛध आǑद) मɅ Ǔनधा[रण ͩ कया जा सकता है। वाèतव मɅ देखा जाए तो यह Ǔनयोजन 
उपĐम के उƧेæयɉ, नीǓतयɉ, ĤबÛधकȧय Ǻिçटकोण एव ंआͬथ[क सुǺढ़ता का दप[ण होता 
है। अत: Ĥशासकȧय Ǔनयोजन सवा[ͬधक मह××वपणू[, åयापक एव ंदȣघ[कालȣन होता हɇ। 

(ब) सचंालकȧय Ǔनयोजन - संचालकȧय Ǔनयोजन उपĐम कȧ वाèतͪवक ͩĐयाओं से सàबÛध 
रखता है। इनका Ǔनमा[ण काय[कारȣ ĤबÛध ɮवारा मुÉय योजनाओं के आधार पर ͩकया 
जाता है। उपĐम कȧ सफलता इÛहȣं योजनाओं पर Ǔनभ[र करती है। 

(स) पǐरयोजना Ǔनयोजन - पǐरयोजना Ǔनयोजन का सàबÛध काय[ ͪवशेष से होता है। इसके 
अÛत[गत ͪव£ापन अͧभयान, बाजार अनसुÛधान, नव-उ×पादन अनसुÛधान आǑद 
योजनाओं को शाͧमल ͩकया जाता है। अथा[त ्पǐरयोजना Ǔनयोजन मɅ उपĐम के वत[मान 
निै×यक कायȾ के अǓतǐरÈत नये काय[ या ͪ वशषे काय[ हेतु योजना बनाई जाती है। इसमɅ 
पया[Üत ͪवǓनयोजन कȧ आवæयकता होती है। 

2. अवͬध के आधार पर - योजना कȧ अवͬध के आधार पर Ǔनयोजन के तीन Ĥकार होते हɇ - 
(अ) दȣध[कालȣन Ǔनयोजन - दȣघ[कालȣन Ǔनयोजन का आशय लàबी अवͬध (Ĥाय:1 वष[ से 5 

वष[ या अͬधक) के ͧलए योजना बनाना होता है। इस योजना के अÛत[गत उपĐम के 
दȣघ[कालȣन उƧेæयɉ को Ǔनधा[ǐरत ͩकया जाता है। त×पæचात ्इन उƧेæयɉ को ĤाÜत करने 
के ͧलए ͪवͧशçट योजनाओं का Ǔनमा[ण ͩकया जाता है। 

(ब) मÚयकालȣन Ǔनयोजन - मÚयकालȣन Ǔनयोजन Ĥाय: 1 से 5 वष[ तक कȧ अवͬध के ͧ लए 
ͩकया जाता है। इसके अÛतग[त दȣघ[कालȣन योजना कȧ सफलता हेतु बनाई गई 
उप-योजनाओं को शाͧमल ͩकया जाता है। 

(स) अãपकालȣन Ǔनयोजन - अãपकालȣन Ǔनयोजन का आशय छोटȣ अवͬध कȧ योजनाओं से 
होता है। ये Ĥाय: माͧसक, ğमैाͧसक, अƨ[वाͪष[क या वाͪष[क बनाई जाती है। अãपकालȣन 
योजनाएँ Ĥाय: ता×काͧलक समèयाओं के समाधान के ͧलए बनाई जाती है। 

3. ¢ेğ के आधार पर - योजना के ¢ेğ के आधार पर Ǔनयोजन को दो भागɉ मɅ ͪवभÈत ͩकया 
जा सकता है –  
(अ) ͪवèततृ योजना - åयापक Ǔनयोजन का आशय ऐसी योजना से है जो संèथा कȧ सàपणू[ 

समèयाओं पर अपना Úयान केिÛġत करती है। अथा[त ्माèटर योजना के अÛतग[त सभी 
ͪवभागɉ के लêयɉ एव ंसमèयाओं का ͪवèततृ ͪवæलेषण ͩकया जाता है। 
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(ब) ͩĐया×मक / ͪ वभागीय Ǔनयोजन - ͩĐया×मक Ǔनयोजन उपĐम कȧ ͪवͧशçट समèया या 
ͪवͧशçट ͪ वभाग, जैसे - उ×पादन, ͪवपणन, ͪव×त, भवन के उपकरण आǑद से सàबिÛधत 
होता है यह योजना ͪवèततृ योजना के उƧेæयɉ के अनǾुप तयैार कȧ जानी चाǑहए।  

4. èतर के आधार पर - ĤबÛध के èतर के आधार पर Ǔनयोजन तीन Ĥकार होत ेहɇ - 
(अ) उÍच èतरȣय Ǔनयोजन - इसके अÛतग[त उÍच ĤबÛध ɮवारा बनाई गई योजनाओं को 

शाͧमल ͩ कया जाता है। इसमɅ सàपणू[ संèथा के ͧ लए सामाÛय नीǓतयɉ. लêयɉ, काय[Đमɉ 
एव ंबजट का èपçट उãलेख होता है। जो सàपणू[ उपĐम को Ĥभाͪवत करती है। 

(ब) मÚय èतरȣय Ǔनयोजन - इन योजनाओं का Ǔनमा[ण मÚय èतरȣय ĤबÛध ɮवारा ͩकया 
जाता है। ये योजना लêयɉ के ĤाÜत करने से सàबिÛधत होती है। 

(स) Ǔनàन èतरȣय Ǔनयोजन - कभी-कभी पय[वे¢कɉ व सुपरवाइजरɉ ɮवारा भी योजनायɅ बनाई 
जाती है। उÛहɅ Ǔनàनèतरȣय Ǔनयोजन कहत ेहै। ये योजनायɅ मुÉय Ǿप से काय[कारȣ 
योजनायɅ होती है जो अãपकाल के ͧलए तैयार कȧ जाती है। 

5. ĤकृǓत के आधार पर - ĤकृǓत के आधार पर Ǔनयोजन को दो भागɉ मɅ बाँटा जा सकता है - 
(अ) èथायी Ǔनयोजन - èथायी Ǔनयोजन से आशय ऐसी योजनाओं से होता है िजनका बार-बार 

Ĥयोग ͩ कया जा सकता है। ये योजनाएँ èथाई ĤकृǓत कȧ होती है। इसके अÛतग[त उपĐम 
कȧ नीǓतयɉ संगठन संरचना, उ×पादन ĤकृǓत आǑद से सàबिÛधत योजनाओं को शाͧमल 
ͩकया जाता है। 

(ब) अèथाई या एकल चĐ Ǔनयोजन - यह वह Ǔनयोजन है जो ͪ वͧशçट उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ अथवा 
ͪवͧशçट समèया के समाधान हेत ुबनाया जाता है। उƧेæय कȧ पǓूत[ या समèया का समाधान 
होते हȣ यह योजना मत हȣ समाÜत हो जाती है। 

6. उɮगम के आधार पर - उɮगम के आधार पर Ǔनयोजन को Ĥमखुत दो भागɉ मɅ बाँटा जा सकता 
है –  
(अ) उÍच èतरȣय Ǔनयोजन - इसके अÛतग[त उÍच ĤबÛध ɮवारा बनाई गई योजनाओं को 

शाͧमल ͩ कया जाता है। इसमɅ सàपणू[ संèथा के ͧ लए सामाÛय नीǓतयɉ, लêयɉ, काय[Đमɉ 
एव ंबजट का èपçट उãलेख होता है। जो सàपणू[ उपĐम को Ĥभाͪवत करती हɇ। 

(ब) अनरुोͬधत Ǔनयोजन - कुछ योजनाएँ अधीनèथɉ एव ंसहयोͬगयɉ के अनरुोध पर तैयार कȧ 
जाती हɇ। इÛहɅ अनरुोध पर आधाǐरत योजनाएँ कहते हɇ जसेै सुझाव योजना। 

7. उƧेæय के आधार पर - उƧेæय के आधार Ǔनयोजन को तीन भागɉ मɅ बाँटा जा सकता है - 
(अ) सजृना×मक / नवाचार Ǔनयोजन - नयी नीǓतयɉ तकनीकȧ पǐरवत[नɉ. अनसुÛधानɉ आǑद 

बातɉ को लाग ूकरने वालȣ योजनाओं को सजृना×मक Ǔनयोजन कहत ेहै। ये योजनाएँ 
मूलǾप से नई होती हɇ। 

(ब) सुधारा×मक Ǔनयोजन - वत[मान योजनाओं एव ंͩĐयाओं मɅ आवæयक सधुार अथवा पǐरवत[न 
हेतु तैयार कȧ गई योजनाओं को सधुारा×मक Ǔनयोजन कहते है। यह उ×पादन Ĥणालȣ, 
काय[ͪ वͬध आǑद से सàबिÛधत होती है। 
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(स) निै×यक Ǔनयोजन - इन योजनाओं का सàबÛध उपĐम मɅ Ĥ×येक èतर पर होने वालȣ 
Ǒदन-ĤǓतǑदन कȧ ͩĐयाओं से होता है ये योजनाएँ åयापक योजना के सहायक के Ǿप मɅ 
काय[ करती हɇ। 

12.4 Ǔनयोजन ĤͩĐया  
कूÖटज एव ंओं डोनेल के अनसुार Ǔनयोजन ĤͩĐया मɅ Ǔनàनͧलͨखत कदम आवæयक हɇ – 
 उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण। 
 Ǔनयोजन माÛयताओं कȧ èथापना। 
 वकैिãपक काय[पथɉ का Ǔनधा[रण। 
 वकैिãपक काय[पथɉ का मूãयाकंन 
 सव[Įेçठ काय[पथ का चुनाव। 
 सहायक योजनाओं का Ǔनमा[ण। 
जाज[ आर- टैरȣ के अनसुार Ǔनयोजन ĤͩĐया के Ĥमखु कदम Ǔनàन हɇ - 
 समèया का èपçटȣकरण। 
 अÛत[ǓनǑहत ͩĐयाओं के सàबÛध मɅ पणू[ सूचनाएँ ĤाÜत करना। 
 सचूनाओं का ͪवæलेषण एव ंवगȸकरण। 
 Ǔनयोजन कȧ बाधाओं एव ंमाÛयताओं कȧ èथापना। 
 वकैिãपक योजनाओं को Ǔनæचत करना। 
 Ĥèताͪवत योजना का चुनाव। 
 Ĥèताͪवत योजना के ͧलए समय एव ंͪवèततृ काय[Đम का Ǔनधा[रण। 
 Ĥèताͪवत Ǔनयोजन के अनवुत[न के ͧलए Ĥावधान। 
उपरोÈत ͪववेचन से èपçट है ͩक Ǔनयोजन ĤͩĐया मɅ ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ने अनेक तØयɉ को 
सिàमͧलत ͩकया है। इस सभी के ͪवचारɉ का अÚययन करने के पæचात ्हम कह सकते है 
ͩक Ǔनयोजन ĤͩĐया मɅ Ǔनàनͧलͨखत चरण सिàमͧलत होत ेहɇ - 

1. अवसरɉ कȧ पहचान : योजना बनाने के ͧ लए उͬचत अवसर खोजने होत ेहɇ। योजना बनाने कȧ 
आवæयकता हȣ ͩ कसी अवसर का लाभ उठाने के ͧ लए पडती है। जब कोई समèया या चुनौती 
हो तो उसको सलुझाने या उसका सामना करने के ͧलए योजना बनाने कȧ आवæयकता पड़ती 
है। अत: ĤबÛधकɉ को कोई भी योजना बनाने से पहले उस अवसर, समèया या चुनौती कȧ 
सहȣ पहचान कर लेनी चाǑहए। यǑद हम समèया कȧ सहȣ पहचान करके भͪवçय के ͧ लए काय[ 
Ĥारàभ नहȣं करɅगे तो पǐरणाम गलत हो सकत ेहɇ। अत: योजना बनाने से पहले समèया या 
चुनौती को èपçट एव ंͪवæलेͪषत कर लेना आवæयक है। 

2. उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण : Ǔनयोजन ĤͩĐया का मह×वपणू[ चरण उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण करना है। 
यह एक Ĥारिàभक ǒबÛद ुहै। Èयɉͩक संगठन मɅ Ĥ×येक åयिÈत यह जानना चाहेगा ͩ क भͪवçय 
मɅ Èया ĤाÜत करना है। सव[Ĥथम, सàपणू[ संगठन के उƧेæयɉ को Ǔनिæचत ͩकया जाता है 
त×पæचात ्उƧेæयɉ को ǓनǑद[çट ͩ कया जाता है। उƧेæयɉ को Ĥाथͧमक तथा सहायक Ǿप मɅ तय 
ͩकया जाना अͬधक लाभदायक ͧसƨ हो सकता है। Ĥाथͧमक अथवा Ĥमुख उƧेæय संगठन मɅ 
सभी कम[चाǐरयɉ को èपçट Ǿप से £ात होने चाǑहए, Èयɉͩक ये भावी पǐरणामɉ को ǓनǑद[çट 
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करत ेहै तथा यह दशा[त ेहɇ ͩक Èया काय[ करना है। Ǔनयोजन के उƧेæय इस Ĥकार Ǔनधा[ǐरत 
ͩकए जाने चाǑहए ͩक उÛहɅ सरलता से सàबिÛधत åयिÈतयɉ को समझाया जा सके।  

3. Ǔनयोजन आधारɉ का Ǔनधा[रण : Ǔनयोजन ĤͩĐया का दसूरा Đमानसुार कदम उसके आधारɉ 
का Ǔनधा[रण, उपयोग पर सहमǓत और Ǔनयोजन आधारɉ का ͪवÍछेदन करना है। Ǔनयोजन 
के आधारɉ को पवूा[नमुान भी कहत ेहै। ये पवूा[नमुान भावी िèथǓतयɉ के ͪवषय मɅ ͩकए जात े
हɇ। इनका ठȤक ढंग से अनमुान लगाना Ǔनयोजन कȧ सफलता के ͧलए आवæयक होता है। ये 
आधार भͪवçय कȧ अǓनिæचत पǐरिèथǓतयɉ के सàबÛध मɅ आवæयक सचूनाएँ उपलÞध करात े
हɇ। अतएव Ǔनयोजन कȧ सफलता मɅ आधारɉ का मह×वपणू[ योगदान होता है। पवू[नमुान उन 
त×वɉ के सàबÛध मɅ होते हɇ जो ͩक योजना कȧ åयवहाǐरकता को Ĥभाͪवत करते हɇ। इÛहɅ दो 
वगȾ मɅ बाँटा जा सकता है। बाहरȣ त×व तथा आÛतǐरक त×व। बाहरȣ त×वɉ से अͧभĤाय ऐसे 
त×वɉ से है जो संèथा को बाहर से Ĥभाͪवत करत ेहɇ, जैसे - सरकार कȧ आͬथ[क, औɮयोͬगक 
व कर सàबÛधी नीǓत, जनसंÉया मɅ वृͪ ƨ व इसकȧ सरंचना मɅ पǐरवत[न, åयावसाǓयक 
ĤǓतयोͬगता, Ēाहकɉ कȧ पसÛद व Ǿͬच मɅ पǐरवत[न आǑद। ये त×व सामाÛयतया संèथा के 
ǓनयÛğण के बाहर माने जाते है िजनका पवूा[नमुान लगाया जाना आवæयक है। 
आÛतǐरक त×वɉ मɅ भी अनेक त×व सिàमͧलत हɇ जसेै - संèथा के पास Ĥèताͪवत योजना को 
ͩĐयािÛवत करने के ͧलए आवæयक साधनɉ पूजँी, कम[चारȣ, कÍचे माल, मशीनɉ और तकनीकȧ 
Ǔनपणुता कȧ उपलÞधता, संèथा कȧ चाल ूयोजनाओं के साथ नई योजनाओं को जोड़ने कȧ 
सàभावनायɅ, तथा संèथा कȧ चालू तथा दȣघ[कालȣन नीǓतया,ँ काय[नीǓतयाँ व अपे¢ाएँ। योजना 
को Ĥभाͪवत करने वाले इन त×वɉ मɅ से कुछ त×व संèथा के ǓनयÛğण मɅ होते हɇ अथा[त ्वह 
उÛहɅ अनकूुल बना सकती है। 
पवूा[नमुान के बाद, इनके आधार पर उन Ǔनणा[यक तथा मह×वपणू[ त×वɉ को पǐरभाͪषत ͩ कया 
जाता है जो योजना कȧ åयवहाǐरकता मɅ सबसे अͬधक Ĥभावी होते हɇ। उदाहरण के ͧ लए, पूँजी 
कȧ उपलÞधता, कम[चाǐरयɉ का सहयोग, औɮयोͬगक लाइसɅस कȧ शतȶ ĤǓतयोगी संèथा कȧ 
घसुपठै आǑद ऐसे त×व हɇ जो योजना कȧ åयापकता को सीͧमत करते हɇ। सàपणू[ योजना का 
ताना-बाना इन त×वɉ को Úयान मɅ रखकर हȣ बनुा जाना चाǑहए। 

4. वकैिãपक काय[ͪ वͬधयɉ का Ǔनधा[रण : पवूा[नमुान लगाने के बाद एक åयावसाǓयक संèथा के 
सम¢ समèया आती है ͩक वह अपने उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत हेतु कौन से वकैिãपक साधनɉ का 
Ĥयोग कर सकती है? वकैिãपक साधन Ǔनिæचत हो जाने पर उन सभी साधनɉ का Ĥयोग करके 
जाँच कȧ जाती है और इस बात का पता लगाया जाता है ͩक उनमɅ कौन-सा साधन सबसे अͬधक 
लाभदायक ͧ सƨ हो सकता है। एक बड़ी संèथा मɅ ͪ वकãपɉ का परȣ¢ण कǑठन होता है Èयɉͩक 
इसमɅ ͪवͧभÛन ͪवषयɉ से सàबिÛधत आकड़े संकͧलत करने पड़ सकते हɇ। यहाँ इस बात का 
उãलेख आवæयक है ͩक ͪवͧभÛन काय[ͪ वͬधयɉ मɅ से सवȾ×तम काय[ͪ वͬध का चुनाव करने के 
ͧलए ĤबÛधकɉ को सभी काय[ͪ वͬधयɉ का पणू[ £ान होना चाǑहए। 
वकैिãपक उपायɉ कȧ पǑहचान ĤबÛधकɉ के èवय ंके अÚययन, अनभुव और अवलोकन पर 
आधाǐरत हो सकती है तथा सहयोͬगयɉ, अधीनèथɉ व ͪवशेष£ɉ के साथ ͪवचार-ͪवǓनमय पर 
भी। नये-नये वकैिãपक उपायɉ कȧ खोज के ͧ लए ĤबÛधक को चाǑहए ͩक वह अपनी और अपने 
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सहयोͬगयɉ कȧ कãपना-शिÈत, ͪवचार-शिÈत और सजृन को èवतÛğता दे ताͩक नए और Įेçठ 
ͪवचार जÛम ले सकɅ । ͪवचार करने से ĤबÛधक को चुने गए उपाय के राèते मɅ कǑठनाई आ 
जाने पर, उसके èथान पर तरुÛत अÛय बेहतर उपाय का चुनाव करने से सरलता रहती है। 

5. वकैिãपक काय[ͪ वͬधयɉ का मूãयांकन : ͩकसी åयावसाǓयक संèथा मɅ Ǔनयोजन करने के ͧलए 
ͪवͧभÛन ͪ वकãपɉ का मूãयांकन ͩ कया जाता है और उनके पारèपǐरक गणु-दोष का मूãयांकन 
ͩकया जाता है िजससे इस बात का £ान हो जाता है ͩक कौन-सा ͪवकãप ͩकस èतर पर अͬधक 
उपयोगी एव ंलाभदायक है। इसके ͧलए ĤबÛधक सव[Ĥथम, यह जाँच करता है ͩक यह उपाय 
Ǔनधा[ǐरत उƧेæयɉ को ͩ कतनी ͧ मतåययता, कुशलता तथा शीēता से ĤाÜत कर सकते है। èपçट 
है ͩक ĤबÛधक उस उपाय का चुनाव करना चाहेगा जो ǓनǑद[çट उƧेæयɉ को कम-से-कम åयय 
और अͬधक-से-अͬधक कुशलता व तेजी के साथ ĤाÜत करने से सहायक हɉगɅ। ɮͪवतीय, 
ĤबÛधक Ĥ×येक उपाय कȧ अÛत[ǓनǑहत धारणाओं तथा सीमाओं का ͪ वæलेषण करके यह मालूम 
करता है ͩक वे संèथा को ͩकतना लाभ पहु ंचा सकते है, åयवसाय कȧ दȣघ[कालȣन नीǓतयɉ के 
साथ ͩकतना मेल रख पाते हɇ, उनकȧ लागत व पहु ंच Èया है; Èया åयवसाय इन उपायɉ के 
अनसुार काम करने के ͧलए स¢म है; Èया योजना कȧ आधारभूत धारणाओं और इन उपायɉ 
के अनसुार काम करने के ͧलए स¢म है, Èया योजना को आधारभूत धारणाओं और इन उपायɉ 
मɅ पारèपǐरक मेल है। 

6. सवȾ×तम ͪवकãप का चुनाव - Ǔनयोजन ĤͩĐया के इस चरण मɅ ͩकसी काय[ को करने कȧ 
ͪवͧभÛन ͪवͬधयɉ का मãूयांकन करने के पæचात ्सवȾ×तम काय[ͪ वͬध का चयन ͩकया जाता 
है। वहȣ काय[ͪ वͬध सवȾ×तम मानी जाती है जो संèथा को अ×यͬधक लाभ ĤाÜत करने मɅ सहायक 
होती है। यहाँ यह Úयान देने योÊय है ͩक कभी-कभी वकैिãपक काय[ͪ वͬधयɉ का मूãयांकन करने 
से यहȣ èपçट होता है ͩ क उपĐम के लêयɉ कȧ पǓूत[ के ͧ लए कोई एक ͪ वͬध उपयोगी न होकर 
अनेक ͪवͬधयɉ के ͧमĮण (ͧमलȣ-जुलȣ काय[ͪ वͬध) का चयन लाभदायक होता है। योजना को 
अिÛतम Ǿप देने का अथ[ है ͩक ͪवͧभÛन ͪवकãपɉ मɅ से सवȾ×तम ͪवकãप का चुनाव करना। 
वाèतव मɅ योजना का Įीगणेश इसी èथान से होता है। 

7. ͪवèततृ योजनाओं का Ǔनधा[रण - ĤबÛधक उƧेæयɉ को ĤाÜत करने के ͧ लए चुने काय[-माग[ को 
Úयान मɅ रखते हु ए ͪ वͧभÛन ͪ वभागɉ व कायȾ कȧ ͪ वèततृ योजना बनाता है ͩ क ͩ कसने, कब, 
Èया, कैसे और कहȣं Èया काय[ करना है? उ×पादन, ͪवपणन तथा ͪ व×त-ĤबÛध कȧ ये åयापक 
योजनाएँ योजना के मलू उƧेæय को ĤाÜत करने के ͧलए हȣ बनाई जाती हɇ। अत: इनमɅ 
पारèपǐरक तालमेल होना आवæयक है। 

8. समय-सारणी तथा बजट बनाना - ĤबÛधक मुÉय उƧेæय को ĤाÜत करने के ͧलए बनाई गई 
ͪवͧभÛन उप-योजनाओं को समय और साधन कȧ Ǻिçट से एक-दसूरे के साथ समिÛवत करता 
है। इसके ͧलए सव[Ĥथम, Ĥ×येक उप-योजना के पारèपǐरक सàबÛधɉ को Úयान मɅ रखते हु ए 
समयबƨ काय[Đम बनाए जात ेहै और ͩफर इन पर åयय और ĤािÜत के बजट बनाए जात े
है। समय-सारणी व बजट ͧभÛन योजनाओं को एक-सूğ मɅ ͪपरो देते हɇ और समय व साधनɉ 
के कुशल उपयोग को सàभव बनाते हɇ। इनके आधार पर वाèतͪवक ĤगǓत का समय-समय 
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पर सहȣ मूãयांकन ͩ कया जाता है और ͩकसी भी कमी को सधुारा×मक काय[वाहȣ करके पया[Üत 
समय रहते दरू ͩकया जा सकता है। साथ हȣ Ǔनàनèतरȣय पदाͬधकाǐरयɉ के Ǔनदȶशन, ǓनयÛğण 
के ͧलए तथा योजना को अͬधक कुशलतापवू[क लाग करने के ͧलए अनेक उपयोगी नीǓतयɉ, 
Ǔनयमɉ, काय[ͪ वͬधयɉ तथा काय[-Ĥणाͧलयɉ कȧ घोषणा कȧ जाती है। 

9. योजनाओं का ͩĐयाÛवयन एव ंपनुरावलोकन - Ǔनयोजन का काय[ केवल योजना बनाने के साथ 
हȣ समाÜत नहȣं होता अͪपतु Ǔनयोजन एक ǓनरÛतर ĤͩĐया है िजसमɅ एक योजना समाÜत 
होने पर दसूरȣ योजना बनायी जाती हɇ और दसूरȣ के बाद तीसरȣ। यह Đम ǓनरÛतर चलता 
रहता है। इस दौरान हमɅ इस बात का Úयान रखना होता है ͩक योजना को ठȤक Ĥकार से 
ͩĐयािÛवत ͩकया गया है या नहȣ।ं इसके ͧलए Ǔनयोजन काय[Đमɉ कȧ तुलना वाèतͪवक 
Ǔनçपादन से कȧ जाती है और इसमɅ जो कͧमयाँ या गलǓतयाँ पाई जाती है उनमɅ भावी योजना 
के ɮवारा सधुार कर ͧ लया जाता है। इस Ĥकार योजना का पनुरावलोकन करना भी मह×वपणू[ 
है। योजनाओं का ͩĐयाÛवयन करना तथा उनका पनुरावलोकन करना Ǔनयोजन का अिÛतम 
और मह×वपणू[ अंग है। 

12.5 Ǔनयोजन के त×व  
कूÛɪज एव ंओ डोनेल, ͬथयो हेमन, टेरȣ आǑद ͪवɮवानɉ ने Ǔनयोजन के त××वɉ या संघटकɉ 
मɅ Ǔनàनͧलͨखत को सिàमͧलत ͩकया है 

1. उƧेæय - ‘उƧेæय’ वे वांǓछत पǐरणाम हɇ िजनके ͧलए समèत ͩĐयायɅ Ǔनदȶͧशत कȧ जाती हɇ। 
वèतुत: उƧेæय वे åयापक Ĥयोजन होते हɇ िजनकȧ ĤािÜत के ͧलए संèथा कȧ èथापना और 
संचालन ͩकया जाता है। उƧेæयɉ के अभाव मɅ संèथा कȧ वहȣ िèथǓत होती है जो ͩक पतवार 
के अभाव मɅ एक नौका कȧ होती है। उƧेæय अथवा लêय वे अिÛतम ǒबÛद ुहै िजनकȧ ओर 
सàपणू[ संèथा अपने Ĥयासɉ और साधनɉ को Ǔनदȶͧशत करती है। उƧेæयɉ के अभाव मɅ Ǔनयोजन 
करना सàभव नहȣ ंहै। 
उƧेæयɉ के सàबÛध मɅ Úयान देने योÊय बातɅ इस Ĥकार है -  
 उƧेæयɉ का उãलेख यथासàभव èपçट और सरल होना चाǑहए। 
 उƧेæय सौपाǓनक होत ेहै अथा[त हर ĤबÛध èतर के अपने उƧेæय होते हɇ।  
 उƧेæय एक से Ïयादा होते हɇ और वे परèपर सàबिÛधत होत ेहɇ। 
 उƧेæय Ǔनधा[रण के कई ¢ेğ हो सकते हɇ जैसे - बाजार िèथǓत, नवा-चार, उ×पादकता, 

भौǓतक और ͪव×तीय संसाधन, लाभदेयता, ĤबÛधकȧय Ǔनçपादन एव ंͪवकास, कम[चारȣ 
Ǔनçपादन एंव Ĥविृ×तयाँ, जन दाǓय×व, ĤǓतçठा, मनोबल, सामुदाǓयक िèथǓत, औɮयोͬगक 
नेत×ृव आǑद। 

 लाभाज[न åयवसाय का एकमाğ उƧेæय नहȣं होता है। 
 उƧेæय दȣघ[कालȣन, मÚयकालȣन या अãपकालȣन हो सकते हɇ। 
 उƧेæय सामाÛय अथवा ͪ वͧशçट भी हो सकते हɇ। लाभदेयता जन-कãयाण, ͩकèम सधुार, 

ͪवकास ͪवèतार आǑद सामाÛय उƧेæय हɇ। ĤǓतèपƨा[ का सामना, कȧमत कम करने, बाजार 
पर अͬधकार करना अãपकालȣन उƧेæय हɇ। 
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 उƧेæय कम[चाǐरयɉ एव ंĤबÛधकɉ कȧ ͩĐयाओं का ĤबÛध करते है तथा योजनाओं को आधार 
Ĥदान करत ेहɇ। 

 उƧेæय काय[-Ǔनçपादन के मूãयाकंन का आधार बनते हɇ। 
 उƧेæय कायȾ कȧ Ĥाथͧमकताओं का Đम Ǔनधा[ǐरत करते हɇ। 
 उƧेæय दȣघ[कालȣन योजनाओं एव ंĤबÛधकȧय नीǓतयɉ के ͪवकास मɅ नींव का काम करत े

हɇ। उƧेæय ͪवकेिÛġत Ǔनण[यन मɅ एकǾपता और संगतता पदैा करत ेहɇ। 
 उƧेæय कम[चाǐरयɉ को Ĥेǐरत करने मɅ सहयोग करते हɇ। 
 बदलȣ हु यी दशाओं मɅ उƧेæयɉ का पनु[मूãयाकन तथा पनु[Ǔनधा[रण आवæयक होता है। 

2. नीǓतयाँ - उƧेæय या लêय बतलाते हɇ ͩ क कहȣं पहु ँचना है और Èया करना है, जबͩक नीǓतया ँ
बतलाती है ͩ क उÛहɅ कैसे ĤाÜत करना है? ‘नीǓतया’ँ सामाÛयत: लêय ĤािÜत मɅ ĤबÛधकɉ का 
माग[दश[न करने वाले सैƨािÛतक कथन होती हɇ। कूÛɪज एव ंओ डोनेल के शÞदɉ मɅ नीǓतया ँ
वे सामाÛय ͪववरण हɇ जो Ǔनण[यन मɅ ͬचÛतन का माग[दश[न करत ेहɇ। 
नीǓतयɉ कȧ कुछ ͪवͧशçट बातɅ इस Ĥकार है :  
 नीǓतयɉ का सàबÛध Ĥ×येक ͪ वभाग से होता है। इनको ͪ वभागीय नीǓतयाँ कहते हɇ, जैसे- 

Đय नीǓत, ͪवĐय नीǓत, उ×पादन नीǓत आǑद। 
 नीǓतयाँ पवू[ ǺçटाÛतɉ का काय[ करती हɇ और åयिÈतगत Ǔनण[यन मɅ लगने वाले समय 

को बचाती हɇ। 
 èवèथ, èपçट एव ंसरल Ǿप मɅ उãलेͨखत नीǓतयाँ Ǔनण[यन मɅ भाराप[ण को Ĥो×साǑहत 

करती हɇ। संगठन को èथाǓय×व Ĥदान करती हɇ। कम[चारȣ Ǔनराशा को दरू करती हɇ, ͪवचलनɉ 
को रोकती हɇ, समÛवय को सुͪवधाजनक बनाती हɇ, èवत: Ĥेरणा को सàभव बनाती हɇ, 
भावी Ǔनयोजन मɅ माग[दश[न करती हɇ। कम[चारȣ सहयोग उपलÞध कराती हɇ। 

 कुछ नीǓतयाँ उÍचाͬधकारȣ èवत: हȣ बनाते हɇ और कुछ नीǓतयाँ कम[चाǐरयɉ कȧ Ĥाथ[ना 
पर बनायी जाती हɇ। 

 नीǓतयाँ ͧलͨखत या अͧलͨखत, èपçट या गͧभ[त, याͬचत या आरोͪपत हो सकती हɇ। 
 नीǓतयाँ संयोग से पदैा नहȣं होती। वे ĤबÛधकɉ तथा कई बार बाहरȣ शिÈतयɉ के कारण 

पदैा होती हɇ। 
 नीǓतयाँ ͬचÛतन को åयापक माग[दश[न Ĥदान करती हɇ। 
 नीǓतयाँ लोचपणू[ होती हɇ। उनमɅ Ĥाय: 'Whenever Possible'', “Whenever 

Feasible'' Under usual condition जैसे शÞद जुड़े रहत ेहɇ। ͩ कÛतु लोचशील इतनी 
अͬधक भी नहȣं होनी चाǑहए ͩक वे ĤबÛधकɉ एव ंकम[चाǐरयɉ को ħम मɅ डाल दɅ या ͪ वरोध 
को जÛम दɅ।   

3. पƨǓतयाँ - पƨǓतयाँ भी Ǔनयोजन का आवæयक अंग हɇ। पƨǓतयाँ ĤबÛधकɉ एव ंकम[चाǐरयɉ 
को लêयɉ को पǓूत[ कȧ ͪवͬध बतलाती है। पƨǓतयाँ ͩĐयापथ कȧ Ǔनदȶशक होती हɇ, न ͩक ͬचÛतन 
कȧ। नीǓतया,ँ वèतुत: उस åयापक ¢ेğ कȧ èथापना करती है िजसका Ǔनधा[रण उƧेæयɉ एव ं
सीमाओं के ɮवारा होता है। ͩ कÛतु पƨǓतया ँǓनिæचत ͩĐयाओं के Đम को दशा[ती हɇ और ͩ कसी 
काय[ को करने का Ǔनिæचत तरȣका बतलाती हɇ। उदाहरणाथ[, सèंथा मɅ काय[रत åयिÈतयɉ को 
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ͬचͩक×सा-लाभ ĤाÜत करने का अͬधकार है, तो संèथा कȧ नीǓत मानी जावेगी। ͩकÛतु ऐसा 
ͬचͩक×सा लाभ ĤाÜत कराने के ͧ लए डाँÈटर कȧ दवा कȧ ͬच͡ी, ǒबल आǑद Ǔनयत ढंग से Ĥèतुत 
करना पƨǓत कहलायेगी। इसी Ĥकार, कम[चाǐरयɉ को अवकाश ͩकतना ͧमलेगा, वह पƨǓत 
बतलाती है। Ēाहक सदैव सहȣ है, यह नीǓत कȧ बात होगी, ͩकÛतु Ēाहक के ͧशकायत करने 
पर उसके Ǔनवारण-हेतु Èया तरȣका अपनाया जायेगा, इसे पƨǓत Ǔनिæचत करेगी। 

4. ͪवͬधयाँ - टैरȣ के अनसुार ͪवͬध उƧेæय, उपलÞध सुͪवधाओं, समय, धन एव ंĤय×नɉ के कुल 
åययɉ पर पया[Üत Úयान देते हु ये ͩकए काय[ के Ǔनçपादन का Ǔनधा[ǐरत तरȣका है। पƨǓत एव ं
ͪवͬध मɅ अÛतर होता है। ͪ वͬध अͬधक ͪवèततृ तरȣका होती है। ͬथयो हैमन ͧलखते है ͩक पƨǓत 
ͧलये जाने वाले कदमɉ कȧ Įृंखला को बतलाती है जबͩक ͪवͬध ͩकसी एक ͩĐया से सàबÛध 
रखती है। ͪवͬध वèतुत: ͩकसी काय[ को करने का सवȾ×तम तरȣका होती है। 

5. काय[Đम - काय[Đम भी Ǔनयोजन का आवæयक त×व हɇ। काय[Đम संèथा मɅ ͩकये जाने वाले 
कायȾ के Đम का Ǔनधा[रण करते है। काय[Đम संͯ¢Üत एव ंसहȣ Ǿप से Ǔनधा[ǐरत काय[ कȧ योजना 
होते हɇ जो लêयɉ के अनǾुप कायȾ के सàपादन का Đम Ǔनधा[ǐरत करते हɇ। इसͧलए संèथा 
ɮवारा Ǔनधा[ǐरत लêयɉ एव ंèथाͪपत नीǓतयɉ कȧ ͩ ĐयािÛवǓत के ͧ लए तय ͩ कये गये काय[-पथ 
काय[Đम कहलाते हɇ। पनुरा×मक एव ंअपनुरा×मक ͩĐयाओं के ͧलए काय[Đम को आवæयक 
समझा गया है। काय[Đम Ĥमखु एव ंसामाÛय हो सकते हɇ। जसेै - कàÜयटूर संèथापन Ĥमुख 
काय[Đम है तथा Ĥͧश¢ण सामाÛय काय[Đम। 
काय[Đम से सàबƨ कुछ Ĥमखु बातɅ इस Ĥकार हɇ - 
 काय[Đम नीǓतयɉ का जǑटल समूह होते हɇ। 
 काय[Đम मɅ ͪ वͧभÛन Ĥकार कȧ नीǓतया,ँ पƨǓतया,ँ बजट, ͪ वͬधयाँ आǑद सिàमͧलत होती 

हɇ। 
 काय[Đम के परूा हो जाने पर सàबƨ योजनाएँ भी ĤाÜत हो जाती हɇ। उनका पनु: Ĥयोग 

नहȣं होता। 
6. बजट - åयवसाय के Ĥ×येक काय[ को ͧ मतåययी व उपयÈुत ढंग से करने के ͧ लए बजट तैयार 

ͩकये जात ेहɇ जो ͩक आय-åयय एव ंभौǓतक साधनɉ आǑद के Ĥ×याͧशत अनमुान होत ेहɇ। ये 
अनेक Ĥकार के होत ेहɇ। जसेै - माèटर बजट, वयैिÈतक ͪवभागीय, Đय बजट, ͪ वĐय, Įम, 
वेतन आǑद। बजट ǓनयÛğण के साधन होते हɇ और कायȾ एव ंĤयासɉ को मौǑġक एव ंभौǓतक 
Ǿप Ĥदान करते हɇ। कूÛɪज एव ंओ डोनेल ने ͧलखा है ͩक Ǔनयोजन के Ǿप मɅ बजट भावी 
पǐरणामɉ को संÉया×मक Ǿप मɅ èपçट करने का ͪ ववरण है। इसे संÉया×मक काय[Đम भी कहा 
जा सकता है। बजट ǓनयÛğण करने के उपाय के Ǿप मɅ काम आता है। ͩकÛत ुबजट बनाना 
Ǔनयोजन का एक अंग है। 'बजट, åयवहार मɅ न केवल ĤबÛधकɉ को Ǔनयोजन करना ͧ सखात े
है, बिãक Ǔनयोजन मɅ Ǔनिæचतता उ×पÛन करते हɇ तथा संèथा कȧ योजनाओं को समेͩकत 
भी करते हɇ। 

7. रȣǓत-नीǓत या मोचा[बÛदȣ - मोचा[बÛदȣ, åयहू-रचना रणनीǓत एव ंरण-कौशल से सàबÛध रखत े
हɇ। ये वे यिुÈतयाँ हɇ िजनका उपयोग ĤǓतप¢ को हराने के ͧ लए ͩ कया जाता है। åयवसाय भी 
रण ¢ेğ हȣ है। यहा ँभी ĤǓतèपƨा[ का मकुाबला करना होता है। अतएव åयवसाय के ¢ेğ मɅ 
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भी मोचा[बÛदȣ करनी होती है। उदाहरण के ͧ लए यǑद एक संèथा ͪ वĐय वृͪ ƨ करने हेतु कȧमत 
मɅ कमी कर देती है तो दसूरȣ ĤǓतयोगी संèथा को Èया करना चाǑहए ͩक Ĥथम संèथा कȧ 
यह पहल åयथ[ हो जाये? Èया दसूरȣ संèथा को भी कȧमत मɅ कमी करनी चाǑहए या ͪ व£ापन 
पर Úयान देना चाǑहए या ͩकèम मɅ सधुार करना चाǑहए? ये Ǔनण[य हȣ åयहू-रचना कहलात े
हɇ। Đȧड़ा ͧसƨाÛत इसी रणनीǓत का उदाहरण है। 
सं¢ेप मɅ, रȣǓत-नीǓतयɉ या मोचा[बÛदȣ एक ͪवͧशçट नीǓत मानी गयी है जो èवभाव मɅ 
ͪववेचना×मक होती है। कूÛɪज एव ंओ डोनेल ने ͧलखा है ͩक “रȣǓत-नीǓतयाँ काय[ ͪवͬध के 
एक सामाÛय काय[Đम का £ान कराती हɇ िजसमɅ उƧेæय ĤािÜत के ͧ लए साधनɉ के Ĥयोग का 
मोटे Ǿप मɅ Ǔनधा[रण ͩकया जाता है। इनका उƧेæय मोटे-मोटे उƧेæयɉ और नीǓतयɉ के ɮवारा 
यह तय करना और बतलाना है ͩक कàपनी को Èया काम करना है।” 

8. Ǔनयम - Ǔनयम भी लêयɉ, नीǓतयɉ एव ंपƨǓतयɉ कȧ भाँǓत Ǔनयोजन का एक अंग होते है। 
Ǔनयम पƨǓतयɉ का माग[दश[न हɇ और योजनाओं के सूêम, èपçट तथा सरल Ǿप होते है। कुछ 
लोग नीǓतयɉ, Ǔनयमɉ एव ंपƨǓतयɉ को एक मान बठैते हɇ जो ͩ क दोषपणू[ है। Ǔनयम पƨǓतयɉ 
का माग[दश[न करते हɇ। Ǔनयम पƨǓतयɉ का भाग भी हो सकत ेहɇ और अनेक दशाओं मɅ नहȣं 
भी। उदाहरणाथ[, ͧसनेमा हाल मɅ ͧसगरेट न पीना या राçĚȣय गान के समय खड़े हो जाना 
एक Ǔनयम है, पƨǓत नहȣ।ं इसी Ĥकार Ǔनयमɉ एव ंनीǓतयɉ मɅ भी अÛतर होता है, नीǓतयɉ 
मɅ ĤबÛधकȧय ͪववेक कȧ ĤयिुÈत के ͧलए èथान होता है ͩकÛतु Ǔनयमɉ मɅ इनके ͧलए कोई 
गुँजाइश नहȣं होती है। 
Ǔनयमɉ कȧ Ĥमुख ͪवशेषतायɅ Ǔनàनͧलͨखत हɇ - 
(i) Ǔनयम न तो नीǓत है और न पƨǓत हȣ, Èयɉͩक न तो यह ͬ चÛतन को Ǒदशा देता है और 

न हȣ èव-ͪववेक' के Ĥयोग हेतु कोई माग[ दशा[ता है। 
(ii) Ǔनयम पƨǓतयɉ से जुड़े होते है Èयɉͩक Èया करना अथवा नहȣं करना चाǑहए, यह Ǔनयम 

बतलाते है। 
9. समय-चĐ - åयवसाय मɅ समय को 'धन' कहा गया है। यǑद समय पर Ǔनण[य न ͧलये जायɅ 

तो लाभ के अवसर हाथ से Ǔनकल जात ेहै। समय समèत ĤबÛध-कायȾ को Ĥभाͪवत करने 
वाला मुÉय घटक है िजसकȧ उपे¢ा से असफलता का मु ँह देखना पड़ता हɇ। अतएव संèथा मɅ 
समय-चĐ बनाये जात ेहɇ। Ǔनयोजन मɅ पट[ तथा सी. पी. एम. जैसी तकनीकɉ का मह×वपणू[ 
योगदान है। 

10. Ĥमाप - Ĥमाप भी Ǔनयोजन का एक त×व है। åययसाय मɅ अनेक तरह के Ĥमाप, जैसे - पǐरणाम 
Ĥमाप, ͩकèम Ĥमाप, समय Ĥमाप, åयय Ĥमाप आǑद Ǔनिæचत ͩकये जाते हɇ। वèततु: ये Ĥमाप 
आवæयकȧय Ǿप से अãपकालȣन होते हɇ। इन Ĥमापɉ मɅ िèथरता, शुƨता एव ंमापन-योÊयता 
के गणु होने चाǑहए। 
Ǔनयोजन के ͪवͧभÛन संघटकɉ या योजनाओं के बीच सूêम अÛतर को Ǔनàन ताͧलका ɮवारा 
åयÈत ͩकया जा सकता है - 

संघटक तुलना×मक गुण Ĥमुख ल¢ण उपयोग उƧेæय जǑटलतायɅ 
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1. उƧेæय ͩĐयाओ ंके ͧ लए 
माग[दश[क लêय 
उपलÞध करते 
है। 

अǓत åयापक Ĥ×येक 
पǐरचालना×मक
èतर पर 
åयाÉया हेतु 

पǐरशƨु Ǿप मɅ 
पहचान तथा 
उãलेख कǑठन।  

               
               
               

     
2. नीǓत ͩĐयाओ ंके ͧ लए 

सीमाऐं Ǔनधा[ǐरत 
करती है। 

ͪवèततृ,सामा
Ûय एवं अǓत 
åयापक 

åयाÉया, 
ͪववेचन एव ं
Ǔनण[य हेत ु

हर ĤबÛधकȧय 
Ǔनण[य के ͧलए 
अनुपयुÈत 
पǑहचान। 

3. पƨǓत ͩĐयाओ ं कȧ 
समयवार 
Įृंखला 
पǐरभाͪषत 
करती है। 

टेलर -मेड 
èवǾप 

पालन हेतु कुछ 
ͪववेचना जǾरȣ 

èथायी बने रहने 
कȧ Ĥविृ×त 

4. ͪ वͬध ͩकसी काय[ के 
सàपादन हेत ु
ͩĐया पथ का 
Ǔनधा[रण करती 
है। 

काय[ करने के 
ͪवͧशçठ एवं 
ͪवèततृ तरȣके 
को बतलाती 
है। 

पालन जǾरȣ Ĥाय  :उपे¢ा कȧ 
जाती तथा 
अपया[Üत 
Ǔनयोजन का 
पǐरणाम होती है। 

5. Ĥमाप Ǔनçपादन के 
वांǓछत èतर को 
बतलाना। 

टेलर
-मेडèवǾप  

पालनाथ[ 
Ǔनमा[ण 

वत[मान ͩĐयाओ ं
के अनुसार 
अɮयतन न बना 
पाना 

6. बजट ͪव×तीय सीमायɅ 
Ǔनधा[ǐरत करता 
है। 

टेलर
-मेडèवǾप  

अनुपालना हेतु 
åयाÉया जǾरȣ 

संशोधन कǑठन। 

7. काय[Đम ͪवͧभÛन ͩकÛत ु
समयबƨ 
ͩĐयाओ ं को 

åयापक ¢ेğ ͪववेचन, Ǔनण[य 
एवं ĤबÛध 
¢मता जǾरȣ 

ͩकसी योजना माğ 
के ͧलए Ǔनमा[ण 
अथा[त िèथरता का 
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एकȧकृत 
करताहै। 

अभाव। 

8. रणनीǓत सामǓयक 
घटनाओ ं का 
सामना करने मɅ 
मदद करती है। 

अãपकाͧलक Ĥभावी नेत×ृव 
जǾरȣ 

सफल Ĥयोग 
तथावांǓछत 
पǐरणाम कȧ 
ĤािÜत अǓनिæचत। 

9. Ǔनयम माग[दश[न करते 
है। 

कठोरता पालना जǾरȣ सव[माÛयता का 

12.6 Ǔनयोजन का मह×व  
Ǔनयोजन ĤबÛध का एक आधारभूत काय[ है, िजसकȧ आवæयकता कȧ अनभुूǓत Ĥ×येक åयिÈत 
को कदम-कदम पर होती है। एक åयवसायी को आरàभ से अतं तक इसका अवलàबन लेना 
पडता है। अत: ĤबÛध मɅ åयवèथा, कुशलता एव ंǓनिæचतता लाने के ͧ लये योजना का मह××व 
अ×यͬधक है, जो Ǔनàनͧलͨखत ͪववरण से èपçट हो जाता है - 

1. ĤबÛधकȧय कायȾ का आधार - Ǔनयोजन ĤबÛध के अÛय कायȾ जैसे - संगठन, कम[चाǐरयɉ 
कȧ भतȸ, Ǔनदȶशन, समÛवय, ǓनयÛğण आǑद का आधार माना गया है Èयɉͩक यह उÛहɅ समुͬचत 
Ǒदशा Ĥदान कर Ĥभावपणू[ बनाता है और उनकȧ काय[कुशलता मɅ वृͪ ƨ करता है। Ǔनयोजन ɮवारा 
ͩĐयाओं का Ǔनधा[रण ͩकये ǒबना कोई ऐसी ͩĐया नहȣं होगी िजसका संगठन ͩकया जाये, िजसे 
गǓत Ĥदान कȧ जाये और िजसका ǓनयÛğण ͩकया जाये। 

2. भावी अǓनæचतता एव ंपǐरवत[नɉ का सामना करना - यह सव[ͪ वǑदत है ͩक भͪवçय सदैव 
अǓनिæचत एव ंपǐरवत[नशील रहा है अत: इस अǓनिæचतता एव ंपǐरवत[नशीलता का सामना 
करने के ͧ लये Ǔनयोजन अǓतआवæयक है। इसͧलये एक कुशल ĤबÛधक वत[मान पǐरिèथǓतयɉ 
का अÚययन तथा ͪ वæलेषण करके भͪवçय के बारे मɅ अनमुान लगाता है और उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ 
के ͧलये योजना तैयार करता हɇ। 

3. उƧेæयɉ कȧ ओर Úयान केिÛġत करना - लêयɉ कȧ ĤािÜत कȧ ओर ĤबÛधकɉ का Úयान केिÛġत 
करने मɅ Ǔनयोजन का मह×वपणू[ योगदान रहा है। वèतुत: सभी योजनाएँ ͩकÛहȣं उƧेæयɉ को 
Úयान मɅ रखकर बनाई जाती है। जब एक बार, उƧेæय Ǔनधा[ǐरत हो जाते हɇ तो ĤबÛधक Ǔनण[य 
लेते समय सदैव उनकȧ पǓूत[ के ͧलये अपने दाǓय×व के ĤǓत सजग रहते हɇ। 

4. समÛवय मɅ सहायक - Ǔनयोजन ɮवारा उƧेæयɉ कȧ èपçट åयाÉया ͧभÛन-ͧभÛन ͪवभागɉ के 
उƧेæयɉ एव ंकायȾ मɅ समÛवय èथाͪपत करती है, िजसके फलèवǾप उनमɅ पारèपǐरक संघष[ 
नहȣं हो पाता है और सारा उपĐम एकजुट होकर अपने तØयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलये Ĥय×नशील 
रहता है। 

5. संचालन मɅ ͧमतåययता - Ǔनयोजन ɮवारा उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलये वकैिãपक साधनɉ तथा 
कम[चाǐरयɉ मɅ से सव[Įेçठ का चयन करना तथा ͪ वकास करना होता है। इस तालमेल के कारण 
लागत मɅ कमी आ जाती है। 
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6. ǓनयÛğण मɅ सुगमता - Ǔनयोजन ĤबÛधकȧय ǓनयÛğण को सगुम बनाता है, इसͧलये इसको 
ǓनयÛğण का Ĥाण कहा गया है। Ǔनयोजन से यह Ǔनिæचत हो जाता है ͩक ͩकस ͪवभाग या 
åयिÈत को कब, Èया और ͩकस Ĥकार काय[ करना है। 

7. उतावले Ǔनण[य पर रोक - Ǔनयोजन ĤबÛध कȧ एक ऐसी ĤͩĐया है िजसमɅ वकैिãपक 
काय[ͪ वͬधयɉ का ͪ वæलेषण कर सव[Įेçठ का चुनाव ͩकया जाता है। िजसमɅ पया[Üत समय लगता 
है Èयɉͩक चयन पणू[ सोच-ͪवचार कर ͩकया जाता है। इससे उतावले Ǔनण[य पर रोक लग जाती 
है। 

8. संगठन कȧ Ĥभावशीलता मɅ वृͪ ƨ - Ǔनयोजन से संगठन कȧ Ĥभावशीलता मɅ वृͪ ƨ होती है, Èयɉͩक 
इससे काय[ मɅ अनावæयक ͪवलàब नहȣं होता, लालफȧताशाहȣ समाÜत हो जाती है और काय[ 
Ǔनçपादन मɅ तजेी आ जाती है। 

9. अͬधकारȣ के Ĥ×योजन मɅ सरलता - Ǔनयोजन ĤबÛध कȧ ऐसी ĤͩĐया है िजसके माÚयम से 
Ǔनधा[ǐरत उƧेæयɉ, नीǓतयɉ, काय[ͪ वͬधयɉ तथा काय[Đमɉ के अनसुार उÍच अͬधकारȣ अपने 
अधीनèथɉ पर अͬधकारɉ का Ĥ×यायोजन सरलतापवू[क कर सकते हɇ िजससे ĤबÛधकȧय 
काय[कुशलता मɅ वृͪ ƨ होती है। 

10. राçĚȣय समृͪ ƨ मɅ योगदान - योजनाओं के माÚयम से देश उÛनǓत कȧ ओर अĒसर हो सकता 
है। इसͧलये यह सहज हȣ कहा जा सकता है ͩक Ǔनयोजन राçĚȣय समृͪ ƨ का माग[ Ĥशèत 
करता है। हमारे देश कȧ पचंवषȸय योजनाएँ इस मह×व को दशा[ने के ͧ लये एक अÍछा उदाहरण 
Ĥèततु करती हɇ। 

12.7 Ǔनयोजन कȧ सीमाएँ 
Ǔनयोजन के माग[ मɅ अनेक कǑठनाईया ँआती हɇ िजÛहɅ Ǔनयोजन कȧ सीमाएँ कहत ेहै। Ĥमुख 
सीमाएँ Ǔनàनͧलͨखत हɇ -  

1. अͪवæवसनीय पवूा[नमुान - पवूा[नमुान को Ǔनयोजन कȧ आधारͧशला कहा जाता है। इसͧलये 
जब तक पवूा[नमुान सहȣ नहȣ ंहोत ेतब तक Ǔनयोजन ͪ वæवसनीय और Ĥभावी नहȣ ंबन पाता। 
इसͧलये पवुा[नुमान सहȣ ढंग से लगाये जाने चाǑहए। दȣघ[कालȣन पवूा[नमुान करना कǑठन होता 
है इसͧलये अãपकालȣन कȧ अपे¢ा दȣघ[कालȣन Ǔनयोजन अͪवæवसनीय होते है। 

2. åयिÈतगत Ǿͬच का अÛत - Ǔनयोजन ने ĤबÛधकɉ तथा ͪवभागाͬधकाǐरयɉ कȧ मौͧलकता एव ं
åयिÈतगत Ǿͬच को समाÜत कर Ǒदया है Èयɉͩक Ǔनयोजन से पहले हȣ संगठन, कम[चाǐरयɉ 
को पवू[ Ǔनधा[ǐरत नीǓतयɉ, काय[Đमɉ एव ंकाय[ͪ वͬधयɉ से बाधं देता है। 

3. åययशील एव ंसमय-साÚय काय[ - Ǔनयोजन मɅ पया[Üत धन, समय एव ंशिÈत åयय करनी 
पड़ती है। Ǔनयोजन कȧ ऊँची लागतɅ इसकȧ एक अÛय मह××वपणू[ सीमा है जो इस बात पर 
सोचने को ͪववश करती है ͩक Ǔनयोजन ͩकया जाये अथवा नहȣ। इसͧलये अनेक कàपǓनया ँ
Ǔनयोजन जैसे लाभĤद काय[ को नहȣं अपना पाती।ं 

4. लोचहȣनता - यɮयͪप Ǔनयोजन मɅ लोच का गणु होता है, ͩकÛत ुǓनयोजन के पǐरणामɉ मɅ लघ ु
पǐरवत[न करने हȣ सàभव होते हɇ। बड़े पǐरवत[न न तो सàभव होते हɇ और न हȣ सèंथा के 
ͧलये Ǒहतकर होते हɇ। 
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5. ͪवæवसनीय जानकारȣ का अभाव - जानकारȣ और भͪवçय के ͪ वषय मɅ तØयɉ मɅ अǓनिæचतता 
होने से योजना का काय[¢ेğ सीͧमत रह जाता है कोई भी ĤबÛधक भͪवçय मɅ घǑटत होने वालȣ 
घटनाओं के ͪवषय मɅ सहȣ और पवू[ भͪवçयवाणी नहȣं कर सकता। यǑद Ǔनयोजन के ɮवारा 
अनमुाǓनत पǐरिèथǓतया ँबदल जाती हɇ तो योजना का मह×व हȣ नçट हो जाता है। इस Ĥकार 
उपलÞध जानकारȣ के अभाव मɅ योजना कȧ उपयोͬगता संकुͬचत हो जाती है। 

6. कायȾ मɅ देरȣ - योजना कायȾ मɅ ͪवलàब का कारण बनती है जबͩक वाèतͪवक Ǿप से जब 
कुछ Ǔनिæचत ¢ेğɉ मɅ तरुÛत काय[ कȧ आवæयकता होती है। संकट काल मɅ त×काल Ǔनण[य 
लेना आवæयक होता है। वाèतͪवक Ǿप से जब कुछ Ǔनिæचत ¢ेğɉ मɅ तरुÛत काय[ कȧ 
आवæयकता होती है तो इस दशा मɅ िèथǓतयɉ पर ͪवचार करने मɅ हȣ मूãयवान समय खोना 
उͬचत नहȣं होता। ͩकÛतु इसके साथ यह भी नहȣं भलूना चाǑहए ͩक योजना पर åयय ͩकया 
समय कभी åयथ[ नहȣ ंजाता। समय आने पर इससे अÍछे पǐरणाम भी ĤाÜत होते हɇ। सकंटकाल 
को छोɬकर योजना के ǒबना काय[ करना नासमझी हȣ होती है। 

7. पहल पर रोक - योजना के आधार पर यǑद कठोरता से काय[ ͩकया जाता है तो कम[चाǐरयɉ 
के काय[ करने कȧ èवतÛğता तथा पहले करने कȧ ¢मता का हास होता है। टैरȣ के अनसुार, 
Ǔनयोजन कम[चाǐरयɉ कȧ पहल कȧ भावना का गला घɉट देता है और यह ĤबÛधकɉ को कठोर 
ͪवͬध से काय[ करने के ͧलए बाÚय करता है। 

8. शीē पǐरवत[न का Ĥभाव - वत[मान यगु मɅ åयापार एव ंउɮयोग मɅ इतनी तजेी से पǐरवत[न 
हो रहे हɇ ͩ क उनके बारे मɅ पवूा[नमुान लगाकर Ǔनयोजन करने मɅ अ×यÛत कǑठनाई का सामना 
करना पड़ता है। कई बार इन पǐरवत[नɉ के कारण तैयार कȧ गई योजनाएँ åयथ[ हो जाती है। 

9. सवȾ×तम ͪवकãप कȧ समèया - सवȾ×तम ͪवकãप का चयन åयावहाǐरक पǐरिèथǓतयɉ मɅ इतना 
आसान नहȣं है िजतना ͩक सोचा जाता है। इस सàबÛध मɅ यह कहा जा सकता है ͩक सभी 
ͪवकãपɉ मɅ अपनी-अपनी पǐरिèथǓतयɉ के अनसुार गणु-दोष होते हɇ, अत: सवȾ×तम ͪवकãप 
का Ǔनण[य करना यǑद असàभव नहȣ ंहो तो कǑठन अवæय है। इस सàबÛध मɅ दसूरȣ बात यह 
भी कहȣ जाती है ͩ क जो आज सवȾतम है उसके ͧ लए यह कैसे कहा जा सकता है ͩक वह सदैव 
हȣ सवȾ×तम रहेगा। 

10. अÛय सीमाएँ - 
 िजन åयवसायɉ मɅ अͬधक पǐरवत[न होत ेहɇ उनके ͧलये Ǔनयोजन का उपयोग करना सàभव 

नहȣं होता है। 
 जब समèयाओं कȧ बारàबारता को समाÜत करने के ͧ लये जो èथायी सीमाएँ बनाई जाती 

हɇ तो योजनाएँ त×कालȣन योजनाओं से अपना समÛवय नहȣं कर पाती हɇ। 

12.8 Įेçठ Ǔनयोजन के आवæयक त×व  
1. सुǓनिæचत एव ंèपçट उƧेæय - एक उ×तम Ǔनयोजन का Ĥथम त×व यह है ͩक Ǔनयोजन के 

उƧेæय èपçट तथा सुǓनिæचत होने चाǑहये ताͩ क Ǔनयोजन का आधार सǺुढ़ बन सके। 
2. सरल एव ंबौधगàय - Įेçठ Ǔनयोजन का दसूरा त×व उसकȧ सरलता होना चाǑहये िजससे संèथा 

मɅ सलंÊन सभी åयिÈतयɉ को वह आसानी से समझ मɅ आ सके। अनावæयक Ǿप से जǑटल 
योजना ͩĐयाÛवयन एव ंǓनयÛğण मɅ कǑठनाई पदैा कर सकती है। 



206 
 

3. लोचशील - कोई भी योजना अपने मɅ पǐरपणू[ नहȣं होती उसमɅ भावी पǐरिèथǓतयɉ के पǐरवत[नɉ 
के कारण पǐरवत[न करना आवæयक हो जाता है। इसͧलए वहȣ Ǔनयोजन उ×तम माना जाता 
है िजसमɅ पǐरिèथǓतयɉ के अनसुार सशंोधन ͩकया जा सके। 

4. ͧमतåययी - Ĥ×येक संगठन के पास सीͧमत साधन होते हɇ और इन साधनɉ के अनǾुप हȣ योजना 
का Ǔनमा[ण होना चाǑहये िजससे वह Ûयनूतम åययशील बन सके। वहȣ योजना उÍछȤ मानी 
जाती है जो ͧमतåययी ढंग से बनायी जाये।  

5. संतुͧलत åयवहाय[ एव ंउपयÈुत - उ×तम Ǔनयोजन का संतुͧलत, åयवहाय[ एव ंउपयÈुत होना 
आवæयक है अÛयथा Ǔनͧम[त योजनाएँ Ǔनरथ[क हȣ ͧसƨ हɉगी। 

6. तक[ सàमत Ǔनण[य - उ×तम Ǔनयोजन वह होता है जो वकैिãपक ͪवकãपɉ मɅ से सव[Įेçठ ͪवकãप 
का चयन करता है। ऐसा चयन तभी सàभव हो सकता है समèत उपलÞध ͪवकãपɉ का 
तुलना×मक अÚययन ͩकया जाये। 

7. अãपकालȣन तथा दȣघ[कालȣन योजनाओं मɅ समÛवय - उ×तम Ǔनयोजन वह है िजसके अÛतग[त 
अãपकालȣन तथा दȣघ[कालȣन योजनाओं मɅ पणू[ समÛवय हो। यह Úयान रखा जाना चाǑहये 
ͩक अãपकालȣन योजना दȣघ[कालȣन योजना के ͪवपरȣत न हो। 

8. उƧेæयोÛमखु - Įेçठ Ǔनयोजन का आवæयक त×व उसका उƧेæयोÛमुख होना माना जाता है। 
उ×तम Ǔनयोजन वह होता है जो न तो Ǔनयोजनकता[ कȧ मनोव£ैाǓनक ĤवǓृतयɉ से Ĥभाͪवत 
होता है और न हȣ अͬधकाǐरयɉ कȧ सामािजक व मनोव£ैाǓनक ĤवǓृतयɉ से। 

12.9 सारांश 
Ǔनयोजन ĤबÛध का Ĥाथͧमक काय[ है। सामाÛय अथȾ मɅ Ǔनयोजन का अͧभĤाय Èया करना 
है, कैसे करना तथा Èयɉ करना है? का पवू[-Ǔनधा[रण करना है। इसͧलए हȣ Ǔनयोजन को 'आगे 
देखने कȧ ĤͩĐया कहा गया है। 
उपĐम मɅ ͧ मतåयǓयता, कायȾ के मापन, साधनɉ का सदपुयोग, कुशलता मɅ वृͪ ƨ, Ǔनिæचतता, 
समÛवय, काय[Đम तैयार करने तथा ͪवकास कȧ सàभावनाओं का पता लगाने के उƧेæय से 
Ǔनयोजन का Ǔनमा[ण ͩकया जाता है। 
उƧेæय, नीǓतया,ँ काय[-Ĥणालȣ, रȣǓत या ͪवͬध, Ǔनयम, पवूा[नमुान, बजट, åयहू रचना तथा 
काय[Đम Ǔनयोजन के मुÉय त×व हɇ, जो ͪवèततृ åयाÉया करते हɇ। 
अवͬध के आधार पर Ǔनयोजन अãपकालȣन, मÚयकालȣन तथा दȣघ[कालȣन; ĤकृǓत के आधार 
पर èथायी एव ंअèथायी; Ǔनयोजन के आधार पर उÍचèतरȣय, मÚयèतरȣय, Ǔनàनèतरȣय; 
मह×व के आधार पर ͪवèततृ, åयहूरचना×मक एव ंसंचालना×मक Ǔनयोजन के Ǿप मɅ माना 
जा सकता है। 
Ĥभावशालȣ Ǔनयोजन हेतु Ǔनयोजन-ĤͩĐया मɅ उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण, तØयɉ का संĒह, ͪवæलेषण, 
माÛयताओं का Ǔनधा[रण, ͪवकãपɉ का ͪ वकास एव ंमूãयांकन, Įेçठ ͪवकãप का चुनाव, सहायक 
योजनाओं का Ǔनमा[ण तथा अनवुत[न के काय[ करने होते हɇ। 
Ǔनयोजन का ¢ेğ बाहरȣ त×व अथा[त ् आͬथ[क, राजनीǓतक, सामािजक, ͪवͬधवत ् एव ं
ĤǓतèपधा[×मक एव ंआÛतǐरक ͩĐयाओं जैसे ͪवĐय, उ×पादन सामĒी, ͪव×त एव ंमानवीय 
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शिÈत के संयोजन है। वाèतͪवकता तो' यह है ͩक Ǔनयोजन सव[åयापक है तथा इसकȧ सभी 
ĤबÛधकȧय कायȾ मɅ आवæयकता होती है। 

12.10 शÞदावलȣ 
åयूहरचना : ͩकसी संगठन ɮवारा जǑटल एवं गǓतशील वातावरण मɅ ĤǓतèपधȸ, 

उƧेæयɉ को सफलतापूव[क ĤाÜत करने हेतु बनायी गयी काय[ 
योजना। 

नीǓतया ँ : सामाÛय कथन जो संगठन के अͬधकाǐरयɉ / कम[चाǐरयɉ को 
Ǔनण[यन मɅ माग[दश[न Ĥदान करती हɇ। 

काय[ͪ वͬधया ँ : ͪवͧभÛन चरणɉ कȧ Đमबƨ Įृंखला जो ͩकसी ͪवͧशçट काय[ को 
Ǔनधा[ǐरत करने हेतु Ǔनधा[ǐरत कȧ जाती है। 

Ĥमाप : ͩकसी काय[ का आदश[ èतर। 
काय[Đम : ͪवͧभÛन संपाǑदत कȧ जाने वालȣ ͩ Đयाओं का åयविèथत ͪ ववरण। 
बजट : भावी आवæयकताओं का पǐरमाणा×मक अनुमान। 
पǐरयोजना : ͩकसी बड़े काय[ अथवा योजना के ͪवͧशçट चरण के ͧलए बनायी 

गयी उप योजना। 

12.11 Ĥæन 
1. ‘Ǔनयोजन’ शÞद कȧ पǐरभाषा दȣिजए और इसकȧ Ĥमखु ͪवशषेताओं का वण[न कȧिजए। 
2. Ǔनयोजन से आप Èया समझते हɇ' इसकȧ आवæयकता और मह×व का ͪववेचन कȧिजए। 
3. Ǔनयोजन के त×व कौन से हɇ? Ĥ×येक का ͪवèतार से वण[न कȧिजए। 
4. Ǔनयोजन ĤͩĐया मɅ ǓनǑहत आवæयक कदमɉ का सं¢ेप मɅ वण[न कȧिजए। 
5. “Ǔनयोजन मूल Ǿप से चयन ĤͩĐया है तथा Ǔनयोजन समèया का उदय काय[ के वकैिãपक 

तरȣके कȧ खोज के साथ हȣ होता है।” èपçट कȧिजए। 
6. Ǔनयोजन के लाभɉ और सीमाओं का वण[न कȧिजए। 
7. Ǔनàनͧलͨखत पर ǑटÜपͨणयाँ ͧलͨखए : 

(i) काय[Đम, 
(ii) समय चĐ, 
(iii) åयहू-रचना और 
(iv) बजट  

12.12 सÛदभ[ पुèतकɅ    
 जी.एस सधुा - ĤबÛध अवधारणाएँ एव ंसंगठना×मक åयवहार (रमेश बकु ͫ डपो, जयपरु, 2003) 
 आर.एल. नौलखा - ĤबÛध के ͧसƨाÛत (आदश[ Ĥकाशन, जयपरु, 2005) 
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इकाई-13: उƧेæयानसुार ĤबÛधन (Management by 
Objectives) 

इकाई कȧ Ǿप रेखा 
13.0 उƧेæय 
13.1 उƧेæय से अͧभĤाय 
13.2 उƧेæयɉ का वगȸकरण 
13.3 उƧेæयानसुार ĤबÛधन कȧ अवधारणा 
13.4 उƧेæयानसुार ĤबÛधन कȧ ĤͩĐया 
13.5 लाभ व सीमाएँ 
13.6 सफल ͩĐयाÛवयन हेत ुआवæयक त×व 
13.7 साराशं 
13.8 शÞदावलȣ 
13.9 Ĥæन 
13.10 उपयोगी पèुतकɅ  

13.0 उƧेæय 
इस इकाई को पɭने के बाद आप - 
 Ǔनयोजन ĤͩĐया मɅ उƧेæय Ǔनधा[रण सàबÛधी पहलुओं एव ंत×सàबÛधी औͬच×य को समझ 

सकɅ गे। 
 ͪवͧभÛन आधारɉ पर उƧेæयɉ के Ĥमुख Ĥकारɉ को जान सकɅ गे। 
 उƧेæयानसुार Ĥबंध कȧ संकãपना से अवगत हो सकɅ गे। 
 उƧेæयानसुार ĤबÛध कȧ ĤͩĐया मɅ ǓनǑहत चरणɉ से पǐरͬचत हो सकɅ गे। 
 उƧेæयानसुार ĤबÛध से ĤाÜत होने वाले लाभɉ को अनभुव कर सकɅ गे। 
 इस ĤबÛधन काय[Đम नौ सफलतापवू[क èथाͪपत एव ंͩĐयािÛवत करने हेतु आवæयक त×वɉ 

को जान सकɅ गे। 

13.1 उƧेæय से अͧभĤाय 
उƧेæय ͩ कसी संगठन मɅ ĤाÜत ͩ कये जाने वाले Ǔनçपादन कȧ जानकारȣ कराते हɇ। ये वे अंǓतम 
गतंåय हɇ िजनकȧ ĤािÜत के ͧलए उपĐम के सभी Ĥयास एव ंͩĐयाएँ सàपÛन कȧ जाती हɇ। 
ये ͩकसी काय[ को परूा करने का अंǓतम ǒबÛद ुहोते हɇ िजÛहɅ Ǻिçटगत रखते हु ए हȣ समèत 
ĤबÛधकȧय ĤͩĐयायɅ यथा-Ǔनयोजन, संगठन, काͧम[क åयवèथा, Ǔनदȶशन, अͧभĤेरण, Ǔनयğंण 
इ×याǑद संचाͧलत कȧ जाती हɇ। उƧेæयɉ के ɮवारा यह जाना जा सकता है ͩ क इिÍछत पǐरणामɉ 
को ĤाÜत करने के ͧलए ͩकन ͩĐयाओं को Ĥारàभ ͩकया जाये व ͩकÛहɅ अͬधक Ĥाथͧमकता 
Ĥदान कȧ जाए? उƧेæय Ǔनयोजन का Ĥमुख संघटक है तथा इÛहɅ ĤाÜत करने के ͧ लए हȣ अÛय 
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Ǔनयोजन त×वɉ - नीǓतयɉ, योजनाओं, काय[ पƨǓतयɉ, काय[Đमɉ, åयहूरचनाओं, Ǔनयमɉ बजट 
व Ĥमापɉ का Ǔनधा[रण ͩकया जाता है। 
ऐलन के अनसुार, “उƧेæय वे लêय हɇ जो संèथा तथा इसके Ĥ×येक घटक के Ĥयासɉ के माग[दश[न 
हेतु Ǔनधा[ǐरत ͩकये जाते हɇ।”  
Ĥो. डॉन हावȶ के अनसुार, “उƧेæय अिÛतम पǐरणामɉ अथवा अिÛतम दशाओं के ͪ ववरण हɇ जो 
समयबƨ, मापनयोÊय तथा पǐरमाणा×मक Ǿप मɅ Ĥकट करने योÊय होते हɇ। उƧेæय समय लêयɉ 
कȧ ĤािÜत के ͧलए समूह तथा इसके सदèयɉ के काय[कलापɉ का माग[दश[न करते हɇ।” 
मेÈफारलेÖड के मतानसुार, “उƧेæय वे लêय हɇ िजÛहɅ एक संगठन ͪवͧभÛन समयावͬधयɉ मɅ 
ĤाÜत करना चाहत ेहɇ।” 
देरȣ के अनसुार, “एक ĤबÛधकȧय उƧेæय वह अभीçट लêय है जो ĤबÛधक का ¢ेğ Ǔनधा[ǐरत 
करता है तथा उसके Ĥयासɉ कȧ Ǒदशा का सुझाव देता है।” 
कंूɪज तथा ओ डोनेल के अनसुार, “उƧेæय वह शÞद है जो सामाÛयत: ͩकसी ĤबÛध-काय[Đम 
के चरम ǒबÛद ुको Ĥकट करने के ͧलए उपयोग मɅ लाया जाता है।” 
उपयु [Èत पǐरभाषाओं के आधार पर यह कहा जा सकता है ͩक उƧेæय वे अपेͯ¢त पǐरणाम हɇ 
िजÛहɅ कोई संèथान व उसके सदèय एक Ǔनधा[ǐरत समयावͬध मɅ ĤाÜत करना चाहत ेहɇ। ये 
वे ǒबÛद ुहɇ जो पǐरणा×मक व गणुा×मक Ǿप मɅ åयÈत ͩकये जाते हɇ तथा िजनकȧ ĤािÜत के 
ͧलए एक संगठन व उसके सदèय समिÛवत Ǿप से Ĥयास करते हɇ। 
उƧेæयɉ के सàबÛध मɅ कुछ आवæयक ǒबÛद ुइस Ĥकार हɇ : 
 उƧेæय सरल एव ंèपçट होने चाǑहए। 
 उƧेæयɉ से Įेणीबƨता होती है अथा[त ्ĤबÛध के Ĥ×येक èतर हेतु उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण ͩकया 

जाता है। शीघ[ èतर से उƧेæय सव[Ĥथम Ǔनधा[ǐरत होते हɇ। 
 उƧेæय एक सरंचना तंğ तैयार करते हɇ' उनमɅ पारèपǐरक सàबÛध होता है। एक उƧेæय 

के परूा होने पर दसूरा उƧेæय ĤाÜत करना होता है और इस Ĥकार यह चĐ चलता है। 
 Ĥ×येक उपĐम मɅ उनके उƧेæय होते हɇ िजनकȧ कोई अͬधकतम सीमा नहȣ ंहै। 
 उƧेæय दȣघ[कालȣन एव ंअãपकालȣन हो सकत ेहɇ। 
 उƧेæय ĤबÛधकɉ व कम[चाǐरयɉ कȧ ͩĐयाओं का Ǔनदȶशन करते हɇ। 
 उƧेæय काय[-मूãयांकन एव ंĤगǓत के मापन के आधार हɇ। 
 उƧेæय काय[ Ĥाथͧमकताओं का Ǔनधा[रण करते हɇ। अथा[त ्नीǓतया,ं उƧेæय ĤािÜत मɅ सहायक 

होनी चाǑहए। 
 उƧेæय संÉया×मक Ǿप मɅ अͧभåयÈत ͩकये जा सकत ेहɇ। 
 उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण साधनɉ, समय, पूँजी सामĒी, कम[चारȣ आǑद के अनǾुप ͩ कया जाता 

है। उƧेæय Ǔनण[यɉ मɅ एकǾपता व संगतता उ×पÛन करत ेहɇ। 
 उƧेæय कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेǐरत करने मɅ सहायक होते हɇ। 
 पǐरवǓत[त दशाओं के अनसुार उƧेæयɉ मɅ सुधार करना आवæयक होता है। 
 उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण न केवल संयÈुत Ǿप से वरन ्पनु:चĐȧय Ǿप मɅ होना चाǑहए। 
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 उƧेæय गणनायोÊय एव ंगणुा×मक अथवा स×यापन योÊय एवं गरै स×यापन योÊय हो सकते 
हɇ। उƧेæय संगठन मɅ काय[रत लोगɉ कȧ ĤǓतबƨता का Ǔनधा[रण करते हɇ। 

 संगठन के उƧेæय समĒ Ĥणालȣ एव ंåयवसाय वातावरण के अनǾुप तय ͩकये जाते हɇ। 
 उƧेæय समय एव ंपǐरिèथǓतयɉ के अनǾुप पǐरवत[न योÊय होते हɇ। 
 संगठन के ĤǓतèपधȸ उƧेæयɉ के मÚय समÛवय एव ंसामजंèय èथाͪपत ͩकया जाता है। 

13.2 उƧेæयɉ का वगȸकरण 
उƧेæय वगȸकरण के Ĥमुख आधार Ǔनàनानसुार हɇ 
अ) मह×व के आधार पर' 
ब) उƧेæय èतर के आधार पर 
स) समय के आधार पर 
द) Ĥकटȣकरण के आधार पर तथा 
य) ¢ेğ के आधार पर। 

अ) मह×व के आधार पर - Ĥो. आरसी. डेͪवस ने मह×व के आधार पर उƧेæयɉ को तीन भागɉ मɅ 
ͪवभÈत ͩकया है - 

Ĥाथͧमक उƧेæय 
गौण उƧेæय तथा 
सामािजक उƧेæय 

 Ĥाथͧमक उƧेæय : ये संèथा के आधारभूत उƧेæय होते हɇ िजÛहɅ ĤाÜत करने के ͧलये 
ͩकसी संगठन कȧ èथापना कȧ जाती है। ये उƧेæय संèथा के लाभ, ͪवकास, Ēाहक 
सेवा तथा संèथा को दȣघ[ अवͬध तक बनाये रखने से सàबिÛधत होत ेहɇ। इन उƧेæयɉ 
कȧ ĤािÜत ɮवारा संगठन के ͪवͧभÛन Ǒहतधाǐरयɉ को संतçुट ͩकया जा सकता है। उͬचत 
मूãय पर वèतुओं का उ×पादन एव ंͪवतरण कर Ēाहकɉ को सतंçुट करना ͩकसी भी 
åयावसाǓयक संगठन का Ĥाथͧमक उƧेæय हो सकता है। 

 ये उƧेæय संगठन के सहायक उƧेæयɉ को तय करत ेहɇ। इतना हȣ नहȣ,ं Ĥाथͧमक उƧेæयɉ 
को Úयान मɅ रखकर हȣ संगठन का èवǾप, ͩĐयाएँ, उ×पादन, ͪ वतरण एव ंउ×पादन 
तकनीक को Ǔनधा[ǐरत ͩकया जाता है। 

 सहायक उƧेæय - सहायक उƧेæय संगठन के Ĥाथͧमक उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ सहायक 
होते हɇ। ऐसे उƧेæय कम[चाǐरयɉ के कãयाण, उ×पाद एव ंसेवा कȧ ͩकèम मɅ सुधार, 
उ×पाद ͪवͪवधीकरण, नवĤवत[न इ×याǑद से सàबिÛधत होते हɇ। 

 सामािजक उƧेæय : åयवसाय समाज के Ǒहत मɅ काय[ करता है अत: सामािजक उƧेæय 
समाज एव ंèथानीय समुदाय के ĤǓत दाǓय×वɉ को परूा करने के ͧ लये Ǔनधा[ǐरत ͩ कये 
जाते हɇ। åयवसाय समाज मɅ एव ंसमाज के संसाधनɉ से ͩकया जाता है। अत: åयवसाय 
समाज के ĤǓत उ×तरदायी होता है। इÛहȣं उ×तरदाǓय×वɉ कȧ पǓूत[ के ͧलये Ĥ×येक 
संगठन अपने कुछ सामािजक दाǓय×व भी Ǔनधा[ǐरत करता है। ये उƧेæय संगठन व 
उसके ĤबÛधकɉ को समाज के ĤǓत संवेदनशील बनाये रखत ेहɇ। इनकȧ ĤािÜत से 
संगठन कȧ समाज मɅ ĤǓतçठा बनती है। 
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ब) उƧेæय èतर के आधार पर - इस आधार पर उƧेæयɉ के Ǔनàनांͩ कत Ĥकार से वगȸकृत ͩकया 
जाता है :  

 Ǔनगमीय 
 मÖडलȣय  
 ͪवभागीय 
 उपͪवभागीय तथा 
 कम[चारȣ 

 Ǔनगमीय उƧेæय : Ǔनगमीय उƧेæय सàपणू[ संगठन के उƧेæय होते हɇ िजनकȧ पǓूत[ के ͧ लये 
संèथा के सभी सदèय Ĥय×न करत ेहɇ। ये उƧेæय दȣघ[कालȣन ĤकृǓत के होत ेहɇ। इनमɅ 
लाभ कमाना, अिèत×व बनाये रखना, बाजार मɅ भूͧमका सुǓनिæचत करना, सामािजक 
दाǓय×वɉ को परूा करना Ĥमखु हɇ। सं¢ेप मɅ, उÍचèतरȣय या Ǔनगमीय उƧेæय संगठन के 
आधारभूत उƧेæय हɇ िजनसे संèथा के सभी Ǒहतधाǐरयो कȧ सतंुिçट कȧ जाती है। 

 मÖडलȣय उƧेæय : ये वे उƧेæय हɇ जो संèथा के मÖडल èतर पर तय ͩकये जात ेहɇ। वèतुत: 
ये मÚयवगȸय ĤबÛधकɉ के उƧेæय हɇ। इन उƧेæयɉ कȧ सहायता से हȣ उÍचèतरȣय उƧेæयɉ 
कȧ पǓूत[ सàभव हो पाती है। इन उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण Ǔनगमीय उƧेæयɉ कȧ सीमाओं के 
अÛतग[त ͩकया जाता है। अत: ये उƧेæयɉ के परूक के Ǿप मɅ काय[ करते हɇ। 

 ͪवभागीय उƧेæय : एक åयावसाǓयक उपĐम मɅ अनेक ͩĐया×मक ͪवभाग होत ेहɇ जसेै 
उ×पादन, ͪ वपणन, काͧम[क, ͪ व×त आǑद। अत: उपĐम के ͩĐया×मक ͪवभागɉ के उƧेæय 
को ͪ वभागीय उƧेæयɉ के नाम से जाना जाता है। Ĥ×येक ͪ वभाग अपने काय[¢ेğ एव ंकाय[ 
कȧ ĤकृǓत के अनǾुप अपने उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण कर मÖडलȣय उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ सहयोग 
करता है। 

 उप ͪवभागीय उƧेæय : एक ͪवभाग मɅ अनेक उपͪवभाग हो सकत ेहɇ। अत: Ĥ×येक उपͪवभाग 
के ͧ लए भी उƧेæय Ǔनधा[ǐरत ͩकये जाते हɇ। उपͪवभाग के उƧेæय वे ͪ वͧशçट लêय हɇ िजÛहɅ 
परूा करके सàबिÛधत ͪवभाग के उƧेæयɉ को ĤाÜत ͩकया जा सकता है। 

 कम[चारȣ लêय : Ĥ×येक उपͪवभाग मɅ अनेक कम[चारȣ होते हɇ। अत: उपͪवभाग लêयɉ को 
परूा करने के ͧलये Ĥ×येक कम[चारȣ के लêय Ǔनधा[ǐरत ͩ कये जाते हɇ। ये लêय èपçट एव ं
पǐरमाणा×मक Ǿप मɅ हȣ होते हɇ िजÛहɅ सàबिÛधत कम[चारȣ को एक Ǔनधा[ǐरत अवͬध मɅ 
परेू करने पड़ता हɇ। कम[चारȣ के लêय या उƧेæय वèतुत: काय[ Ĥमाप मɅ होते हɇ िजनके 
अनǾुप हȣ Ĥ×येक कम[चारȣ को अपना काय[ परूा करना पड़ता है। अत: èतर के आधार 
पर Ǔनचले èतर के उƧेæय उÍचèतरȣय उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ सहयोग करते हɇ। वèतुत: 
उÍच èतरȣय उƧेæय सàपणू[ संèथा के उƧेæय होते हɇ िजनकȧ ĤािÜत के ͧ लये सभी सदèयɉ 
का सहयोग अपेͯ¢त होता है। उƧेæयो के èतरɉ के Đम मɅ Ĥ×येक ĤबÛधकȧय èतर के 
उƧेæय उस èतर के ͧ लये तो लêय होते हɇ ͩ कंतु उससे ऊपर वाले ĤबÛधकȧय èतर के ͧ लये 
वे साधनɉ का काय[ करते हɇ। 
इस Ĥकार Ĥ×येक èतर के उƧेæय अपने ऊपर के èतर के उƧेæयɉ के ͧ लये साधनɉ का तथा 
èवय ंके èतर के ͧलये साÚय का काय[ करते हɇ। 
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स) समय के आधार पर - समयावͬध के आधार पर उƧेæयɉ को तीन वगȾ मɅ ͪ वभािजत ͩ कया जा 
सकता है :  

 अãपकालȣन उƧेæय 
 मÚयवतȸ उƧेæय; तथा 
 दȣघ[कालȣन उƧेæय। 

 अãपकालȣन उƧेæय : अãपकालȣन उƧेæय Ĥाय: एक वष[ तक कȧ अवͬध के ͧ लए Ǔनधा[ǐरत ͩकये 
जाते हɇ। åयवसाय कȧ ĤकृǓत के आधार पर अãपकालȣन उƧेæय दैǓनक, साÜताǑहक, माͧसक, 
Ǔतमाहȣ. छ:माहȣ अवͬध के ͧलए तय ͩकये जा सकते हɇ।  

 मÚयवतȸ उƧेæय : मÚयवतȸ उƧेæय वे हɇ िजÛहɅ एक वष[ से पाचँ वषȾ कȧ अवͬध मɅ परूा करना 
होता है। 

 दȣघ[कालȣन उƧेæय : दȣघ[कालȣन उƧेæय वे हɇ िजÛहे पाचँ वषȾ से भी अͬधक लàबी अवͬध मɅ 
परूा करना होता है। åयवसाय कȧ ĤकृǓत के आधार पर इन उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत कȧ अवͬध 15-20 
वष[ तक कȧ हो सकती है। 

द) Ĥकटȣकरण के आधार पर उƧेæय - इस आधार पर उƧेæयɉ को Ǔनàनानसुार वगȸकृत ͩ कया जा 
सकता है:  
 पǐरमाणा×मक एव ंगणुा×मक; 
 घोͪषत एव ंअघोͪषत; तथा 
 ͪव×तीय एव ंåयहूरचना×मक 

 पǐरमाणा×मक एव ंगणुा×मक : इन उƧेæयɉ को अकंɉ कȧ भाषा मɅ Ĥकट ͩकया जाता है। ऐसे 
उƧेæयɉ का मापन, मूãयांकन एव ंस×यापन करना आसान होता है। इÛहɅ स×यापन योÊय उƧेæय 
भी कहा जाता है। 

 गणुा×मक उƧेæय वे हɇ िजÛहɅ अकंɉ मɅ åयÈत नहȣं ͩकया जाता है। इÛहɅ शािÞदक Ǿप मɅ हȣ 
åयÈत ͩकया जा सकता है। उदाहरण के ͧलये कोई संèथा उͬचत लाभ कमाने का उƧेæय 
Ǔनधा[ǐरत करती है तो यह उƧेæय गणुा×मक हɇ िजसका Ǔनिæचत अवͬध के बाद स×यापन नहȣं 
ͩकया जा सकता है। 

 घोͪषत एव ंवाèतͪवक उƧेæय : घोͪषत उƧेæय वे हɇ िजÛहɅ एक उपĐम औपचाǐरक या अͬधकृत 
Ǿप से Ĥकट करता है। ये उƧेæय संèथा के घोषणा पğ मɅ, वाͪष[क ĤǓतवेदन मɅ तथा संèथा 
को ĤबÛधकɉ को साव[जǓनक कथनɉ मɅ Ĥकट ͩकये जात ेहɇ। इन उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण Ĥाय: 
जनता एव ंसमाज मɅ उपĐम कȧ उ×कृçट जन छͪव का Ǔनमा[ण करने के ͧलये ͩकया जाता 
है। Ĥाय: संèथाएँ इन उƧेæयɉ को परूा करने का इरादा हȣ नहȣं रखती हɇ। 
वाèतͪवक उƧेæय वे हɇ िजÛहɅ संèथा वाèतव मɅ ͩĐयािÛवत करती है। ऐसे उƧेæय Ĥाय: ͧलखे 
नहȣं जाते बिãक उस संèथा के ĤबÛधकɉ एव ंसदèयɉ के काय[कलापɉ, Ǔनण[यɉ, ससंाधनɉ के 
उपयोग आǑद से Ĥकट होते हɇ। ऐसे उƧेæय èपçट, ͩĐयाÛवयन योÊय तथा åयावहाǐरक होत े
हɇ। इÛहȣं के आधार पर संèथा कȧ सफलता का मãूयांकन ͩकया जाता है। ये उƧेæय Ĥाय: Ĥकट 
व घोͪषत उƧेæयɉ से संगǓत नहȣं रखते हɇ। 
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 ͪव×तीय एव ंåयहूरचना×मक उƧेæय : ये उपĐम के ͪव×तीय पǐरणामɉ से सàबिÛधत होते हɇ। 
उदाहरण के ͧलए, लाभ, ͪवĐय, पूजंी पर ĤǓतफल अिज[त करना आǑद ͪव×तीय उƧेæयɉ को 
Ĥकट करते हɇ। 
åयहूरचना×मक उƧेæय ये उपĐम के दȣघ[कालȣन उƧेæय होते हɇ। ये संगठन के अिèत×व को 
बनाये रखने, उसका ͪवकास करने, ĤǓतèपƨा[ मɅ ͪ वजय ĤाÜत करने, बाजार अंश मɅ वृͪ ƨ करने, 
जन छͪव Ǔनखारने आǑद सɅ सàबिÛधत हो सकते हɇ। इन उƧेæयɉ को दȣघ[अवͬध मɅ हȣ परूा 
ͩकया जा सकता है। 

य) ¢ेğ के आधार पर - ¢ेğ के आधार पर उƧेæयɉ को दो भागɉ मɅ बाँटा जा सकता है 
 आÛतǐरक; तथा 
 बाéय उƧेæय  

 आÛतǐरक उƧेæय : आÛतǐरक उƧेæय उपĐम कȧ सफलता तथा सèंथा के कम[चाǐरयɉ कȧ संतुिçट 
को Ĥभाͪवत करत ेहɇ। इनके अतंग[त ͪवĐय, लाभदेयता उ×पाद ͪवकास, ͪवͪवधीकरण, संèथा 
कȧ बाजार िèथǓत एव ंकम[चारȣ सÛतुिçट बनाये रखने के उƧेæय सिàमͧलत होत ेहɇ। आÛतǐरक 
उƧेæय संèथा के सभी èतरɉ के ĤबÛधकɉ एव ंकम[चाǐरयɉ से सàबिÛधत होते हɇ। ये उƧेæय 
आंतǐरक Ǒहत समहू के Ǒहतɉ का सरं¢ण करते हɇ। 

 बाéय उƧेæय : बाéय उƧेæय संगठन के बाéय Ǒहत समहूɉ से सàबिÛधत होते हɇ। इनसे 
उपभोÈताओं, èथानीय समुदाय, सरकार आǑद के Ǒहतɉ के सरं¢ण को सुǓनिæचत ͩ कया जाता 
है। इसͧलए ये उƧेæय सेवा उƧेæयɉ कȧ Įेणी मɅ आते हɇ। इन उƧेæयɉ पर Úयान देने वाले उपĐम 
सामािजक Ǿप से संवेदनशील माने जाते हɇ। 

13.3 उƧेæयानुसार ĤबÛधन कȧ अवधारणा 
उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛधन कȧ ͪवचारधारा बहु त परुानी नहȣं है इसका उदय 1950 के दशक मɅ 
माना जाता है। इसके जनक अलĥेड Èलोन माने जाते हɇ। 1954 मɅ पीटर एफ. Ĝकर ने अपनी 
पèुतक “द ĤेिÈटस ऑफ मैनेजमɇट” मɅ इसका उãलेख ͩकया था। Ĝकर से पहले अÛय ͪ वɮवानɉ 
ने भी अपनी रचनाओं मɅ इसका उãलेख ͩकया था। इनमɅ हेनरȣ फेयोल, ऊͪव[क तथा बना[ड[ 
के नाम Ĥमुख हɇ लेͩकन अनेक लोग पीटर एफ. Ĝकर को हȣ इनका जÛमदाता मानते हɇ। 1957 
मɅ मैकĒेगर ने उƧेæयɉ पर आधाǐरत मूãयांकन पर मह×व Ǒदया। 1965 मɅ ऑͫडओन[ ɮवारा 
ͧलͨखत पèुतक “मैनेजमɅट बाई औबजेिÈटåस” Ĥकाͧशत हु ई, िजसके बाद इस ĤबÛधन 
ͪवचारधारा का मह×व बढ़ता चला गया। उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध का ͪवकास Ǔनàनͧलͨखत तीन 
अवèथाओं से होकर हुआ- 
 Ǔनçपादन मूãयांकन के ͧलए उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध 
 åयिÈतयɉ को संगठन के साथ ͧमलाने के ͧलए उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध तथा दȣघ[कालȣन 

Ǔनण[यन के ͧलए उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध। 
1950 के दशक मɅ एक ऐसे ĤबÛध ͧसƨाÛत कȧ आवæयकता अनभुव कȧ गयी जो काͧम[कɉ 
को सुǺढ़ और उ×तरदाǓय×व Ǔनव[हन के ͧ लए पणू[ अवसर Ĥदान करे तथा साथ हȣ दरूदͧश[तापणू[ 
Ǔनदȶͧशत कर दल-भावना का ͪवकास करे एव ंसामूǑहक लêयɉ के साथ, åयिÈतगत लêयɉ के 
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मÚय सामÛजèय भी èथाͪपत करे। पीटर एफ. Ĝकर के अनसुार, 'यह उपलिÞध केवल उƧेæयɉ 
ɮवारा ĤबÛध के माÚयम से हȣ सàभव हो सकती है। 
अथ[ एव ंपǐरभाषा : 
उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध का आशय है, उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण कर उनके आधार पर हȣ ĤबÛधन 
करना। åयवहार मɅ इसको अनेक नामɉ से पकुारा जाता है, जैसे लêयɉ ɮवारा ĤबÛध, Ĥयोजन 
ɮवारा ĤबÛध लेͩकन संͯ¢Üत नाम ‘एम.बी.ओ’ को सबसे Ĥͧसƨ ĤाÜत हु ई है। åयावसाǓयक 
ĤबÛध मɅ उƧेæयɉ का ͪ वशेष मह×व Ǒदया गया है। Èयɉͩक िजस Ĥकार ͩ कसी पय[टक को याğा 
Ĥारàभ करने से पहले यह जानना आवæयक है ͩक उसे जाना कहȣ है, उसी Ĥकार ĤबÛधकɉ 
के ͧलए भी यह आवæयक है कȧ उÛहɅ इस बात का £ान हो ͩक उनकȧ åयावसाǓयक ͩĐयाओं 
का उƧेæय Èया है? यह åयावहाǐरक जीवन कȧ बहु त हȣ बǓुनयादȣ धारणा है िजसको ĤबÛधकɉ 
ने समझने मɅ बहु त अͬधक समय लगा Ǒदया। यह ĤबÛध कȧ एक åयवहाǐरक तकनीक है, 
िजसके ɮवारा åयवसाय मɅ उƧेæयɉ के आधार पर हȣ सभी योजनाओं, नीǓतयɉ, काय[ͪ वͬधयɉ 
को तैयार ͩकया जाता है। ĤबÛधकɉ के काय[ का मूãयांकन भी संèथा के उƧेæयɉ को Úयान 
मɅ रखकर हȣ ͩ कया जाता है। उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध वाèतव मɅ एक Ǻिçटकोण है िजसमɅ अनेक 
Ĥæनɉ के समाधान ͩ कए जाते हɇ- जसेै एक åयिÈत का काय[ करने का उƧेæय Èया है, वह Èया 
काय[ कर रहा है, कैसे कर रहा है तथा संगठन मɅ उस åयिÈत के काय[ कȧ Èया भूͧमका है, 
Èया संगठन के उƧेæयɉ को ĤाÜत करने के ͧलए उनकȧ सहभाͬगता आवæयक है? आǑद। åयिÈत 
को अपने उƧेæय के साथ उपĐम के मलूभतू उƧेæय भी £ात होने चाǑहए और उÍच ĤबÛधकɉ 
को यह देखना चाǑहए ͩक Èया ये उƧेæय भलȣ Ĥकार से परेू ͩकये जा रहे हɇ? उƧेæयɉ ɮवारा 
ĤबÛध कȧ कुछ Ĥमखु पǐरभाषाएँ Ǔनàनͧलͨखत है –  
पीटर एफ- Ĝकर के अनसुार, “उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध एक Ĥणालȣ है िजसके अÛत[गत सèंथा 
के आधारभूत उƧेæयɉ को Úयान मɅ रखते हु ए ͪ वͧभÛन ͪ वभागɉ के Ĥभारȣ अͬधकाǐरयɉ के मÚय 
क×त[åयɉ व अͬधकारɉ का ͪवभाजन ͩकया जाता है।” 
डेल. डी. मकैȧनो के अनसुार, “इस पƨǓत के अÛत[गत Ĥ×येक ĤबÛधक के ͧलए एक वष[ या 
कुछ Ǔनयत अवͬध के ͧलए लêय Ǔनधा[ǐरत कर Ǒदये जात ेहɇ िजनको ĤाÜत करना अǓनवाय[ 
होता है। Ǔनधा[ǐरत अवͬध के बाद उपलिÞधयɉ का Ĥमापɉ के अनसुार मãूयांकन ͩकया जाता 
है।” 
जॉज[ एस. ओͫडओन[ के शÞदɉ मɅ, “उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध एक Ĥणालȣ है िजसके अÛतग[त संगठन 
के शीष[ व अधीनèथ ĤबÛध सामूǑहक Ǿप से संगठन के सामाÛय उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण करत े
हɇ, Ĥ×येक åयिÈत के उ×तरदाǓय×व को उससे अपेͯ¢त पǐरणामɉ मɅ संदभ[ मɅ पǐरभाͪषत करत े
हɇ एव ंइकाई के सचंालन तथा उसके Ĥ×येक सदèय के योगदान का मूãयाकंन करने मɅ इÛहȣ ं
मापदÖडɉ का उपयोग ͩकया जाता है।” 
उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध कȧ ͪवशेषताएँ :  
उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध Ĥणालȣ कȧ Ǔनàनͧलͨखत Ĥमुख ͪवशेषताएँ हɇ - 
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 वांǓछत उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण : ĤबÛध कȧ इस, åयवèथा मɅ सव[Ĥथम संèथा के उƧेæयɉ 
का Ǔनधा[रण ͩ कया जाता है िजÛहɅ ĤाÜत करने के ͧ लए 'उस संèथा कȧ èथापना कȧ जाती 
है। इतना हȣ नहȣ,ं कम[चारȣ वग[ के भी लêय Ǔनधा[ǐरत ͩकए जाते हɇ िजससे कम[चारȣ उÛहɅ 
ĤाÜत करने के ͧलए Ĥ×य¢ Ĥय×न कर सकɅ । 

 कम[चाǐरयɉ को Ĥेरणा देना : इस ͪवͬध मɅ कम[चाǐरयɉ को Ĥेरणा देने का भी उƧेæय होता 
है। कम[चाǐरयɉ को समय-समय पर आवæयकतानसुार ͪव×तीय एवं अͪव×तीय Ĥेरणाएँ दȣ 
जाती हɇ। इन Ĥेरणाओं से Ĥभाͪवत होकर वे अपनी सामØया[नसुार अͬधक से अͬधक काय[ 
करने का Ĥय×न करते हɇ। 

 समूह भावना : संèथा के सभी अͬधकारȣ एव ंकम[चारȣ समूह भावना से काय[ करते हɇ, 
अत: इन दोनɉ èतरɉ के बीच का अÛतर èवत: हȣ समाÜत हो जाता है Èयɉͩक दोनɉ हȣ 
प¢ समिÛवत योजनाओं के आधार पर काय[ करत ेहɇ। 

 उ×तरदाǓय×व कȧ भावना जागतृ होना : जब ͩकसी åयिÈत मɅ उ×तरदाǓय×व कȧ भावना 
जागतृ हो जाती है तब वह अपने कायȾ को अͬधक अÍछȤ Ĥकार से कर सकता है और 
यह ͪवͬध इस काय[ मɅ पणू[ योगदान देती है। 

 Ĥयोगकता[ को अͬधक मह×व : इस ͪवͬध मɅ एम.बी.ओ. का Ĥयोग करने वाले åयिÈत 
को अͬधक मह×व Ǒदया जाता है एव ंइसके ͧलए Ĥ×येक èतर पर Ĥͧश¢ण कȧ åयवèथा 
कȧ जाती है Èयɉͩक इस ͪ वͬध के समथ[क इस बात को मानत ेहɇ ͩ क 'कोई भी नवीन ͪ वͬध 
इसके Ĥयोगकता[ से अͬधक अÍछȤ नहȣं हो सकती। 

 ǓनयÛğण सàबÛधी सचूनाएँ : उͬचत सूचनाओं के आधार पर ͩकया गया ǓनयÛğण अͬधक 
Įेçठ माना जाता है। इस ͪवͬध मɅ इस बात कȧ åयवèथा होती है ͩक सभी आवæयक सचूनाएँ 
सभी सàबिÛधत ĤबÛधकɉ को समय-समय पर ͧमलती रहɅ िजससे वे अपने Ǔनयमɉ मɅ 
आवæयकतानसुार समय पर उͬचत सधुार कर सकɅ । 

 ĤबÛध का दश[न : उƧेæयानसुार ĤबÛध को पीटर एफ. Ĝकर ने ĤबÛधकȧय दश[न के Ǿप 
मɅ èवीकार ͩकया था। वे यह मानत ेथे ͩ क यह दश[न संगठना×मक उƧेæयɉ को åयिÈतगत 
लêयɉ मɅ बदलता है एव ंĤभावी Ǔनçपादन को सàभव बनाता है। इसे Ĥजातांǒğक ĤबÛध 
åयवèथा का दश[न माना जाता है िजसके अÛतग[त अधीनèथ एव ंउÍचाͬधकारȣ ͧमलकर 
लêय Ǔनधा[रण करते है। 

 गǓतशीलता : उƧेæयानसुार ĤबÛध गǓतशील ͪवचार है िजसमɅ उƧेæय Ǔनधा[रण एव ंकाय[ 
Ǔनçपादन मूãयांकन Ǔनरंतर Ǿप मɅ ͩ कया जाता है। इसमɅ वयैिÈतक पǐरणामɉ कȧ Įेçठता 
के ɮवारा संगठना×मक Ĥभावो×पादकता को ĤाÜत ͩकया जाता है। 

 åयविèथत : उƧेæयानसुार ĤबÛध एक औपचाǐरक गǓतͪवͬध है जो उƧेæय Ǔनधा[रण से 
Ĥारàभ होकर काय[ Ǔनçपादन को मापने एव ंउसकȧ समी¢ा करने तक Ǔनरंतर Ǿप से चलती 
रहती है। 

 ͪवकेÛġȣयकृत जवाबदेयता : उƧेæयानसुार ĤबÛध मɅ चू ंͩक उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण केÛġȣयकृत 
नहȣं होता अत: पǐरणामɉ कȧ ĤािÜत कȧ जवाबदेयता भी ͪवकेÛġȣयकृत होती है। संगठन 
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का Ĥ×येक सदèय èवय ंके लêयɉ एव ंकायȾ के ĤǓत जवाबदेह होता है साथ हȣ ĤबÛधक 
भी अपने अͬधकार ¢ेğ मɅ ǓनçपाǑदत गǓतͪवͬधयɉ के ͧलए जवाबदेह होते हɇ। 

 åयापक Ǻिçटकोण : यह एक åयापक ͪवचार है िजसमɅ उपĐम कȧ आͬथ[क ĤािÜतयɉ मɅ 
सुधार के साथ हȣ मानवीय पहलुओं पर भी Úयान केिÛġत ͩकया जाता है। यह उपĐम 
के आंतǐरक एव ंबाéय वातावरण के मÚय समÛवय कर उƧेæय Ǔनधा[रण से सàबिÛधत 
है। 

 Ĥमुख Ǔनçपादन ǒबÛदओंु कȧ पǑहचान : उƧेæयानसुार ĤबÛधन मɅ उƧेæय Ǔनधा[रण एव ं
Ǔनçपादन मूãयाकंन के ͧलए उन Ĥमुख पǐरणाम ¢ेğɉ एव ंĐांǓतकारȣ ǒबÛदओंु पर Úयान 
Ǒदया जाता है िजन पर उपĐम कȧ सफलता आधाǐरत है। इन सभी ¢ेğɉ के मÚय परèपर 
सामजंèय èथाͪपत कर उƧेæयɉ कȧ अͬधकाͬधक ĤािÜत को सǓुनिæचत ͩकया जाता है। 

 सरल तकनीक : उƧेæयानसुार ĤबÛध को èथाͪपत करना कǑठन काय[ नहȣ ंहै। एक बार 
समझने के बाद इसे åयवहार मɅ उपयोग लाने मɅ ͩकसी जǑटलता का सामना नहȣं करना 
पड़ता। 

 साव[भौͧमकता : उƧेæयानसुार ĤबÛधन कȧ ͪ वचारधारा कȧ उपादेयता åयावसाǓयक उपĐमɉ 
के ͧलए हȣ सीͧमत नहȣं है अͪपतु इसे सरकारȣ, धाͧम[क, राजनǓैतक, शैͯ¢क, व£ैाǓनक 
संगठनɉ मɅ भी अपनाया जा सकता है। ĤबÛध के सभी èतरɉ, काय[कारȣ ¢ेğɉ एव ंसभी 
आकार के उपĐमɉ के ͧलए इसकȧ उपयोͬगता Ǔनͪव[वाद है।  

13.4 उƧेæयानुसार ĤबÛधन कȧ ĤͩĐया  
उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध कȧ ĤͩĐया मɅ अनेक मह×वपणू[ बातɉ को शाͧमल ͩकया जाता है। इसी 
ĤͩĐया के आधार पर ĤबÛध कȧ सफलता Ǔनभ[र करती है। कूÛɪज एव ंओ डोनेल ने उƧेæयɉ 
ɮवारा ĤबÛध कȧ ĤͩĐया मɅ कई मह×वपणू[ कदम शाͧमल ͩ कए हɇ। उनके अनसुार यह ĤͩĐया 
उÍच èतर से Ĥारàभ कȧ जाती है और ǓनरÛतर चलती रहती है। ĤͩĐया का एक मह×वपणू[ 
कदम उनके उƧेæयɉ का Ǔनण[य तथा उनके आधार पर भूͧमकाओं का èपçटȣकरण तथा 
वाèतͪवक ͩĐया का मूãयांकन है। उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध कȧ ĤͩĐया मɅ सहभागी Ǔनण[यन को 
मह×व Ǒदया जाता है। कूÛɪज तथा ओ डोनेल ने उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध ĤͩĐया को Ǔनàनͧलͨखत 
पाँच भागɉ मɅ बांटा है - 

1. उÍच èतर पर उƧेæयɉ का Ĥारिàभक Ǔनधा[रण : ͩकसी संèथा के ͧ लए उƧेæय सबसे पहले उÍच 
ĤबÛधकɉ ɮवारा Ǔनधा[ǐरत ͩकए जाते हɇ । इन उƧेæयɉ को हम Ĥारिàभक उƧेæय या सामाÛय 
उƧेæय कह सकते हɇ। इनका Ǔनधा[रण Ĥाय: एक Ǔनिæचत अवͬध के ͧलए ͩकया जाता है। यह 
अवͬध उÍच èतर पर सबसे अͬधक होती है तथा जसेै-जैसे हम Ǔनàन èतर कȧ ओर जात ेहɇ, 
अवͬध कम होती चलȣ जाती है। उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण आपातकालȣन या दȣघ[कालȣन त×वɉ से 
Ĥारàभ ͩकया जाता है। कुछ åयिÈत इस Ǻिçट से आपातकालȣन, मÚयकालȣन तथा दȣघ[कालȣन 
तीन Ĥकार के उƧेæय Ǔनधा[ǐरत करने कȧ बात करते हɇ। उƧेæयɉ के Ǔनधा[रण मɅ यह अ×यÛत 
आवæयक है ͩ क हमɅ उपलÞध अवसरɉ एव ंसाधनɉ को भी Úयान मɅ रखना चाǑहए। उƧेæयɉ को 
पǐरभाͪषत करते समय Ǔनàनͧलͨखत तØयɉ कȧ åयाÉया भी करनी चाǑहए - 
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संगठन कȧ उ×पादन ¢मता Èया है? संगठन का आͬथ[क एव ंसामािजक ¢ेğ Èया है? इन 
Ĥæनɉ मɅ पवू[ Ǔनिæचत उƧेæयɉ मɅ पǐरवत[न ͩकए जा सकते हɇ। लêयɉ कȧ इस अवͬध तक आपके 
यहां रहने कȧ संभावना है, आǑद। लêयɉ को हमɅ पǐरवत[नशील मानकर चलने के ͧलए यह 
भी Úयान रखना चाǑहए ͩक उÍच ĤबÛधकɉ ɮवारा Ǔनधा[ǐरत लêय अधीनèथɉ पर थोपे नहȣ ं
जाएँ। अͬधकाशं ĤबÛधकɉ को यह आशा होती है ͩक अधीनèथɉ के साथ बठैकर लêयɉ को 
Ǔनधा[ǐरत करने से उन समèयाओं एव ंअवसरɉ का वण[न हो जाता है िजनकȧ जानकारȣ उÛहɅ 
पहले से नहȣं पाती। जहा ंलêय Ǔनधा[ǐरत करते समय उन उपायɉ पर भी ͪवचार कर लेना चाǑहए 
िजनके ɮवारा इन लêयɉ को परूा ͩकया जाना है। 

2. संगठन भूͧमकाओं का èपçटȣकरण : आदश[ Ǿप मɅ Ĥ×येक लêय अथवा उप-लêय कȧ ĤािÜत 
का दाǓय×व ͩकसी-न-ͩकसी åयिÈत को सɋप Ǒदया जाना चाǑहए। इस Ǻिçट से संगठन मɅ 
ͪवͧभÛन èतरɉ पर ǓनयÈुत अͬधकाǐरयɉ के बीच अͬधकार एव ंउ×तरदाǓय×व का एक उͬचत 
सàबÛध èथाͪपत ͩकया जाना चाǑहए। उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध मɅ Ĥाय: काय[Đमɉ का Ǔनधा[रण 
और Ĥचलन करते समय इिÍछत पवूा[नमुानɉ और उनको ĤाÜत करने के ͧलए Ǔनधा[ǐरत 
उ×तरदाǓय×व के बीच सàबÛध èथाͪपत करना भलूा Ǒदया जाता है। अत: इस पहलू को भी 
Úयान रखा जाना चाǑहए। 

3. अधीनèथɉ के लêयɉ का Ǔनधा[रण : अधीनèथ ĤबÛधकɉ को संèथा के सामाÛय उƧेæय. 
काय[नीǓत तथा Ǔनयोजन समझने के बाद वǐरçठ अͬधकाǐरयɉ के साथ बठैना एव ंउƧेæय 
Ǔनधा[ǐरत करना चाǑहए। वǐरçठ अͬधकाǐरयɉ को लêय Ǔनधा[ǐरत करने से पवू[ अधीनèथɉ के 
बारे मɅ आवæयक बातɅ जान लेनी चाǑहए, जैसे उनकȧ Èया कǑठनाइयाँ एव ंबाधाएँ हɇ उनकȧ 
¢मता Èया है, वे Èया सुधार कर रहे है, और उÍच ĤबÛधकɉ से Èया सहयोग चाहते है' इन 
सभी बातɉ को Úयान मɅ रखते हए उनके उƧेæय Ǔनधा[ǐरत ͩ कए जाने चाǑहए। Ĥ×येक ĤबÛधक 
को इस बात कȧ èपçट जानकारȣ होनी चाǑहए ͩक Ǔनिæचत अवͬध के भीतर उसे Èया ĤाÜत 
करना है और इस सàबÛध मɅ अपने ͩकतने अͬधकाǐरयɉ से उसे Ǔनदȶश और परामश[ लेने हɉगे। 
Èयɉͩक Ĥारàभ मɅ लêयɉ के Ǔनधा[रण मɅ कुछ संशोधन आवæयक हɇ इस बात का भी पवूा[भास 
अवæय होना चाǑहए। वत[मान समय मɅ इस बात पर ͪवशेष Úयान Ǒदया जा रहा है ͩक अधीनèथ 
ĤबÛधकɉ को काय[ करने कȧ पƨǓत के सàबÛध मɅ उͬचत सहायता दȣ जाए एव ंनए ͪवचारɉ 
व नई तकनीक को अपनाया जाए। अधीनèथɉ के उƧेæय Ǔनधा[ǐरत करते समय उनके संगठन 
के उƧेæयɉ तथा अÛय सभी ĤबÛधकɉ के उƧेæयɉ मɅ उͬचत सामÛजèय होना चाǑहए। 

4. लêय तथा साधन : ऐसे उƧेæय Ǔनधा[ǐरत ͩ कए जाने चाǑहए िजÛहɅ ͩ क ĤाÜत ͩ कया जा सकता 
हो। इस Ǻिçट से स×यापन योÊय उƧेæयɉ को ͪवचारपवू[क Ǔनधा[ǐरत करना तथा उÛहɅ Ĥभावी 
ढंग से लाग ूकरना आवæयक है। अत: यह èवीकार ͩकया जाना चाǑहए ͩक समय, पूँजी, सामĒी 
और मानवीय साधनɉ का एक हȣ समय मɅ उͬचत उपयोग लाभदायक ͧ सƨ हो सकता है। सभी 
èतरɉ पर सभी ĤबÛधकɉ को लêयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए इन साधनɉ कȧ आवæयकता रहती है। 
इन साधनɉ को लêयɉ के साथ èवय ंèथाͪपत करने से वǐरçठ अͬधकारȣ इनके ͪवभाजन कȧ 
आवæयकता और ͧमतåययताओं पर भलȣ Ĥकार ͪ वचार कर सकते हɇ। साधन का ͪ वतरण सदैव 
अधीनèथ अͬधकाǐरयɉ से परामश[ लेकर हȣ करना चाǑहए। 
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5. उƧेæयɉ को पनु: चĐȧय बनाना : उÍच èतर से आरàभ कर और ͩफर उनका ͪवभाजन कर 
उƧेæयɉ को Ǔनधा[ǐरत नहȣं ͩ कया जा सकता। न हȣ उनको नीचे से आरàभ करना चाǑहए। अत: 
उƧेæयɉ को एक सीमा तक ͩफर से चĐȧय बनाना आवæयक है। उÍच èतर के ĤबÛधकɉ को 
यह पता रहता है ͩक उनके अधीनèथɉ के ͧलए ͩकस Ĥकार के उƧेæय Ǔनधा[ǐरत करने चाǑहए 
- जो उÍचतर अͬधकाǐरयɉ को ǐरपोट[ देत ेहɇ उÛहɅ अपने अधीनèथɉ के उƧेæयɉ का £ान रहता 
है, परÛतु लêयɉ के Ǔनधा[रण कȧ ͩĐया अधीनèथɉ ɮवारा Ǒदए गए सहयोग के संदभ[ मɅ, पवू[ 
ͪवचारे हु ए लêयɉ को बदल देगी। अत: लêयɉ का Ǔनधा[रण न केवल एक संयÈुत ͩĐया है वरन ्
सभी के मÚय तालमेल भी आवæयक है इसी उƧेæय के ͧ लए ͩफर से इस चĐ को चलाना होता 
है। 
यह ͩĐया समय के अनसुार चलती है िजससे åयिÈतयɉ को अपने लêयɉ तथा उनके अनपुालन 
को भलȣ Ĥकार जानकारȣ हो सके। उÛहɅ इन लêयɉ को परूा करने के दाǓय×व का भी Úयान 
रहता है। उƧेæयɉ कȧ संरचना को और भलȣ-भांǓत Ĥयोग करने के ͧ लए वे Ĥयास करते हɇ तथा 
सàबिÛधत åयिÈत अपने लêयɉ को परूा करने मɅ समथ[ हो जाते हɇ। 

13.5 लाभ व सीमाएँ 
उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध आजकल åयावसाǓयक ĤबÛध के ¢ेğ मɅ एक चचा[ का ͪवषय है इसकȧ 
लोकͪĤयता Ǒदन-ĤǓत-Ǒदन बढ़ती जा रहȣ है। åयवहार मɅ भले हȣ इसका Ĥयोग कम ͩकया जाता 
हो ͩ कÛतु ĤबÛध कȧ यह Ĥणालȣ बहु त अͬधक लाभĤद मानी जाती है। कूÛटज तथा ओ डोनेल 
ने इसके Ǔनàनͧलͨखत लाभ बतलाए हɇ - 

1. अÍछा ĤबÛधन : ĤबÛधन कȧ यह Ĥणालȣ ĤबÛधकɉ कȧ काय[कुशलता को बढ़ाती है। Ǔनयोजन 
के ǒबना काया[िÛवत ͩकए जा सकने योÊय उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण नहȣं ͩकया जा सकता और 
न हȣ Ǔनयोजन का पǐरणाम यÈुत होना हȣ अथ[पणू[ हो पाता है। इससे ĤबÛधक Ǔनयोजन काय[ 
करने के ͧ लए, पǐरणाम यÈुत Ǔनयोजन पर ͪ वचार करने के ͧ लए बाÚय हो जाते हɇ एव ंउƧेæयɉ 
को ĤाÜत करना आसान हो जाता है। उƧेæय ĤािÜत हेत ुĤबÛधकɉ को उन उपायɉ पर ͪवचार 
करना होता है िजनसे इिÍछत पǐरणाम ĤाÜत हो सकते हɇ। उÛहɅ संगठन के Ĥकार और åयिÈतयɉ 
कȧ आवæयकताओं पर तथा उपलÞध साधनɉ और सहायता पर ͪवचार करना होता है। त×पæचात ्
न तो इससे अÍछा और कोई उपाय Ǔनयğंण के ͧलए है और न हȣ Ǔनयğंण के èतर को Ǔनधा[ǐरत 
करने के ͧलए। यह लêयɉ का èपçट Ǿप से Ǔनधा[रण करता है। 

2. संगठन कȧ èपçटता : उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध का एक दसूरा बड़ा लाभ है, ͩक यह संगठन कȧ 
भूͧमका एव ंसंरचना को भी सुèपçट करने के ͧ लए बाÚय करता है। जहाँ तक सàभव हो मुÉय 
पǐरणाम ¢ेğɉ को एक अͬधकारȣ को सुपदु[ कर देना चाǑहए िजससे वह लêय पǓूत[ के ͧलए 
उ×तरदायी ठहराया जा सके। 
िजन कàपǓनयɉ ने इस काय[Đम को Ĥभावपणू[ ढंग से अपनाया है उÛहɅ Ĥाय: संगठन से 
सàबिÛधत कͧमयɉ का अनभुव Ǒदया है। एक बात जो Ĥाय: अनदेखी कर दȣ जाती है वह यह 
है ͩक लêयɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए अͬधकारɉ का हèतांतरण ͩकया जाना आवæयक होता है - अͬधकार 
हèतांतरण कȧ सीमा लêयɉ के पǐरणामɉ पर Ǔनभ[र करती है। हनीवलै कàपनी के एक अͬधकारȣ 
ने कहा था. 'दो बातɅ ऐसी हɇ जो उपĐम मɅ मूल Ǿप से ͪवचारणीय होनी चाǑहए-ĤबÛध को 
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ͪवकेिÛġत ͩकया जला चाǑहए और कायȾ को ͪ वकेÛġȣकरण करने के ͧ लए उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध 
को अपनाना चाǑहए।' 

3. वचनबƨता : उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛधन का सबसे बड़ा लाभ यह है ͩक यह काय[ Ǔनçपादन कȧ 
वचनबƨता उ×पÛन करता है। जब कम[चारȣ केवल काम हȣ नहȣं करते या Ǔनदȶशɉ और Ǔनण[यɉ 
कȧ Ĥती¢ा हȣ नहȣ ंकरत ेबिãक अब वे अपने आप मɅ पणू[ हɇ और उसके उƧेæय èपçट हɇ तो 
वे उƧेæय के Ǔनधा[रण मɅ भाग लेते है, उÛहɅ अपने ͪवचारɉ को Ǔनयोजन काय[Đमɉ के अनसुार 
काया[िÛवत करने का अवसर ͧमलता है। वे èव Ǔनण[य के ¢ेğ, अपने अͬधकार ¢ेğ तथा अपने 
वǐरçठ अͬधकाǐरयɉ से ͧमलने वाले सहयोग को समझते हɇ और इस आधार पर Ǔनधा[ǐरत लêयɉ 
कȧ ĤािÜत को सàभव बना सकत ेहɇ। 

4. Ĥभावी ǓनयÛğण का ͪवकास : उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध. िजस Ĥकार एक योजना को Ĥभावी बनाता 
है उसी Ĥकार से ǓनयÛğण के ͪ वकास मɅ भी सहायता पहु ँचाता है। ǓनयÛğण कȧ मुÉय समèया 
होती है ͩक हम Èया देखɅ? उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध के अÛतग[त Ĥ×येक åयिÈत एव ंͪवभाग के 
उƧेæय Ǔनधा[ǐरत कर Ǒदये जाते हɇ और ǓनयÛğण मɅ हम यह देखते हɇ ͩ क उन कम[चाǐरयɉ एव ं
ͪवभागɉ ने इन उƧेæयɉ को सव[Įेçठ ͪवͬध से ͧमतåययता के साथ ĤाÜत ͩकया या नहȣ।ं यǑद 
कोई कमी पाई जाती है तो सधुारा×मक कदम उठाये जात ेहɇ। इससे यह बात èपçट हो जाती 
है ͩक उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध Ĥभावी ǓनयÛğण को èथाͪपत करने मɅ सहायता पहु ँचाता है। 

5. Ǔनçठापवू[क काय[ करना : इस पƨǓत के अÛतग[त Ĥ×येक कम[चारȣ व ĤबÛधक अपने-अपने 
लêयɉ व उƧेæयɉ से पǐरͬचत होता है। लêयɉ के èपçट £ान के कारण वे अͬधक Ǔनçठा व 
पǐरĮम से काम करत ेहɇ। चू ंͩक काय[-Ǔनçपादन के अनसुार हȣ उनका मूãयांकन होता है, अत: 
वे मन लगाकर काम कर पाते है। 

6. åयिÈतगत पहलपन मɅ वृͪ ƨ : इस पƨǓत के अÛतग[त कम[चाǐरयɉ को Ǔनयत सीमाओं कȧ भीतर 
समèयाओं को èवय ंहल करने तथा आवæयक Ǔनण[य लेने कȧ èवतÛğता होती है, अत: उनकȧ 
वयैिÈतक पहल शिÈत बढ़ जाती है। 

7. टȣम भावना : समूह के सभी सदèय अपने उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण अपने अͬधकाǐरयɉ के साथ 
ͧमलकर करत ेहɇ। इससे उनमɅ टȣम भावना ͪ वकͧसत होती है िजससे संèथा को लाभ होता है। 
ĤबÛध एव ंसंगठन मɅ भागीदारȣ कȧ भावना पनपती है, िजससे कुशल Ǔनçपादन सàभव होता 
है। 

8. èव-अͧभĤेरणा : उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ भागीदारȣ, Ǔनण[यन कȧ èवतÛğता 
तथा ĤाÜत पǐरणामɉ के आधार पर मूãयाकंन के कारण सभी कम[चारȣ èव-अͧभĤेǐरत होकर 
काम करत ेहɇ िजसका सुपǐरणाम बढ़ȣ हु ई उ×पादकता के Ǿप मɅ सèंथा को ͧमलता है। 
सीमाएँ - 
उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध के बहु त से लाभ हɇ लेͩकन इस Ĥणालȣ से सàबƨ कुछ दोष या कͧमया ँ
भी पाई जाती हɇ, िजसके कारण हमɅ सावधानी से काय[ करना होता है। इस ͪवͬध कȧ मुÉय 
कͧमयाँ Ǔनàन Ĥकार हɇ –  

1. ͪवचारधारा को ͧसखाने मɅ सफलता : यɮयͪप उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध बहु त सरल Ǒदखाई देता 
है, तथाͪप इसको समझने और इसके काया[Ûवयन के ͧलए ĤबÛधकɉ को बहु त कुछ करना पड़ता 
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है। इसके दश[न का Ĥभावी Ĥयोग करने के ͧलए सàपणू[ काय[Đम को ͪ वèतारपवू[क से समझना 
होता है-यह Èया है, कैसे काम करता है, Èया ͩकया जाना है, ĤबÛधकɉ का मूãयाकंन करने 
मɅ इसकȧ Èया भूͧमका रहती है और सवȾपǐर इसमɅ भाग लेने वाले ͩकस Ĥकार लाभािÛवत 
होते हɇ। 

2. लêयɉ के Ǔनधा[रकɉ को Ǔनदȶश देने मɅ असफलता : अÛय Ĥकार के Ǔनयोजन कȧ भांǓत उƧेæयɉ 
ɮवारा ĤबÛध भी काय[ नहȣ ंकर सकता, जब तक ͩक लêय Ǔनधा[रकɉ को आवæयक Ǔनदȶश 
नहȣं Ǒदए जात।े ĤबÛधकɉ को पता होना चाǑहए कàपनी के लêय Èया हɇ और इÛहɅ ĤाÜत करने 
के ͧलए उनकȧ काय[ Ǒदशा ͩकस Ĥकार सहायक है। यǑद कàपनी के लêय अèपçट, अवाèतͪवक 
अथवा असंगत हɇ तो उनमɅ तारतàय उ×पÛन करना ĤबÛधकɉ के ͧलए सàभव होगा। 
उÛहɅ Ǔनयोजन पǐरसरɉ तथा उपĐमɉ कȧ ǓनयÛğण नीǓतयɉ का भी £ान होना चाǑहए। उÛहɅ 
भͪवçय के बारे मɅ कुछ माÛयताएँ लेकर चलाना होगा, अपने काया[Ûवयन ¢ेğ को Ĥभाͪवत 
करने वालȣ उपĐम नीǓतयɉ को समझना होगा और Ĥभावी Ǔनयोजन के ͧलए उƧेæयɉ तथा 
काय[Đमɉ कȧ ĤकृǓत िजनसे लêय गुँथे होते हɇ, का £ान करना होगा। इन आवæयकताओं को 
परूा न कर पाने पर पǐरणाम Ǔनयोजन के खोखलेपन के Ǿप मɅ Ĥकट होगा। 

3. लêयɉ के Ǔनधा[रण मɅ कǑठनाईयाँ : स×यापन योÊय लêयɉ को Ǔनधा[ǐरत करना कǑठन होता 
है, ͪवशेष Ǿप से यǑद उÛहɅ सहȣ माğा मɅ 'Ĥयास और शिÈत' से नहȣ ंबनाया गया है, लêयɉ 
को ğमैाͧसक अथवा वाͪष[क Ǿप देना आसान काय[ नहȣं है एव ंइस स×य को अनदेखा नहȣं 
ͩकया जाना चाǑहए। इस Ĥकार के लêयɉ का Ǔनधा[रण ͩकसी भी Ĥकार के Ĥभावी Ǔनयोजन 
से अͬधक कǑठन नहȣं होगा, यɮयͪप इस सàबÛध मɅ स×यापन योÊय लêयɉ, जो कǑठनाई 
से परेू हो पाते हɇ, का Ǔनधा[रण करने के ͧलए बहु त से Ǔनयोजनɉ कȧ तुलना मɅ (िजसमɅ बहु त 
से तो परूा ͩकए जाने वाले काय[ कȧ दशा बताने के ͧलए हȣ ͩकए जाते हɇ) अͬधक अÚययन 
तथा काय[ करने कȧ आवæयकता रहती है। 

4. लêयɉ कȧ अãपावͬध ĤकृǓत : उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध के लगभग Ĥयोग ͩकए जाने वाले सभी 
तÛğɉ मɅ, अãपअवͬध के ͧलए लêयɉ को Ǔनधा[ǐरत ͩकया जाता है, (कभी-कभी एक वष[ के 
ͧलए परÛत ुĤाय: तीन वष[ अथवा कम के ͧलए)। अãप-अवͬधय लêयɉ को, ͪवशेषकर दȣघ[ 
अवͬधय लêयɉ के बदले मह×व Ĥदान ͩकए जाने का भी भय बना रहता है। इसका अथ[ यह 
है ͩक ͪवͧशçट अͬधकाǐरयɉ को सदैव इस बात से सÛतुिçट करते रहना चाǑहए ͩक अÛय 
अãप-अवͬधय Ǔनयोजनɉ कȧ भांǓत वत[मान लêयɉ का Ǔनधा[रण इस Ĥकार ͩकया जा रहा है 
ͩक वे दȣघ[ अवͬधय लêयɉ के ͧलए भी काम आ सके। 

5. आलोचना का भय : अÛय Ĥकार के Ǔनयोजनɉ के साथ जसैा होता है और ͪवशेषकर बजट बनाते 
समय, ĤबÛधक एव ंǓनधा[ǐरत अवͬध के मÚय एव ंͪवशेष Ǿप से एक वष[ के भीतर उƧेæयɉ 
मɅ पǐरवत[न करने मɅ ͨझझकते हɇ। यɮयͪप बहु त अͬधक पǐरवत[न करने के कारण लêय अथ[पणू[ 
न रह पाएँ और भलȣ Ĥकार ͪवचारे हु ए तथा भलȣ Ĥकार Ǔनयोिजत पǐरणामɉ कȧ ĤािÜत न 
हो पाए यह सàभव है। ĤबÛध से यह आशा करना मूख[ता हȣ होगी ͩ क वह åयथ[ हो चुके उƧेæयɉ 
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को कàपनी के बदले हु ए उƧेæयɉ, पǐरवत[न हु ए काय[Đमɉ अथवा पǐरवǓत[त नीǓतयɉ से परूा 
करने का Ĥयास करेगा। 

6. अÛय भय : उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध मɅ अÛय भी बहु त से भय और कǑठनाइयाँ हɇ। स×यापन कȧ 
इÍछा मɅ, लोग संÉया×मक लêयɉ का अ×यͬधक Ĥयोग कर सकत ेहɇ और उन ¢ेğɉ मɅ भी 
अंकɉ का Ĥयोग करने से' नहȣं चकूते जहा ँवे Ĥयोग मɅ नहȣं ͧलये जा सकते अथवा गणुा×मक 
लêयɉ के मह×व को कम कर Ǒदया हɇ। कभी-कभी वǐरçठ अͬधकाǐरयɉ के पया[Üत सहयोग तथा 
आवæयक समथ[न के ǒबना ĤबÛधक उƧेæयɉ को रचना×मक शिÈत के Ǿप मɅ Ĥयोग नहȣं कर 
पाते तथा लêय Ǔनधा[रण से अͬधक ĤबÛध आवæयक है को भलुाने कȧ तरफ उÛमुख हो जात े
हɇ। 
तथाͪप उÈत सभी कǑठनाइयɉ तथा भय के रहत ेहु ए भी उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛधन के बारे मɅ 
स×य यह है और जसैा ͩ क बहु त पहले से Ǔनयोजन तथा ĤबÛधन के तक[  ɮवारा èवीकार ͩ कया 
जा चकुा है ͩक यह पƨǓत åयवहार मɅ लêय Ǔनधा[रण व ĤािÜत पर अͬधक बल देती है। 

13.6 सफल ͩĐयाÛवयन हेतु 
उƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध कȧ Ĥणालȣ को सफल एव ंĤभावी बनाने 'के ͧलए Ǔनàनͧलͨखत त×वɉ 
पर Úयान देना आवæयक है - 

1. संèथा के उƧेæय Ǔनिæचत एव ंèपçट होने चाǑहए, अèपçट या ħमपणू[ नहȣं। 
2. उƧेæय वाèतͪवक होने चाǑहए अथा[त ऐसे होने चाǑहए िजÛहɅ अपने सुलभ साधनɉ से ǒबना ͩकसी 

ͪवशेष कǑठनाई के ĤाÜत ͩकया जा सकता हो। ऐसे उƧेæय Ǔनधा[ǐरत करना जो आदश[ तो हɉ 
लेͩकन ĤाÜत करने योÊय न हɉ, åयथ[ हɇ। 

3. उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण उÍच ĤबÛधकɉ को अधीनèथɉ से ͧमलकर करना चाǑहए। 
4. उƧेæयɉ को Ǔनधा[ǐरत करते समय उस अवͬध को भी èपçट करना चाǑहए िजसमɅ ͩक उÛहɅ ĤाÜत 

ͩकया जाना है। 
5. उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण सभी पǐरिèथǓतयɉ को Úयान मɅ रखकर ͩकया जाना चाǑहए। 
6. उƧेæयɉ कȧ जानकारȣ सभी सदèयɉ को दȣ जानी चाǑहए।  
7. Ĥ×येक èतर पर टȣम भावना बनायी जानी चाǑहए। 
8. संदेशवाहन कȧ Ĥभावी åयवèथा होनी चाǑहए। 
9. अͧभĤेरण के ͧलए उͬचत åयवèथा होनी चाǑहए। 
10. आवæयक समी¢ा के बाद पǐरिèथǓतयɉ के अनसुार सशंोधन करने कȧ åयवèथा होनी चाǑहए। 
11. काय[Đम कȧ सफलता के ͧलए उÍच ĤबÛधकɉ का समथ[न आवæयक है। 
12. इस काय[Đम कȧ सफलता के ͧलए Ĥ×येक èतर पर अͬधकारȣ व काͧम[कɉ का Ĥͧश¢ण अǓनवाय[ 

है। 
13. उƧेæयानसुार ĤबÛधन काय[Đम कȧ सफलता èथापना एव ंͩĐयाÛवयन के ͧलए पया[Üत समय 

Ĥदान करने पर Ǔनभ[र है। 
14. काय[Đम कȧ सफलता के ͧलए सतत ्Ǔनगरानी एव ंĤǓतपिुçट कȧ åयवèथा आवæयक है। 
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15. इस काय[Đम को संगठन के ͧलए Ǔनधा[ǐरत पǐरĮͧमक Ĥणालȣ से जोड़ा जाना चाǑहए ताͩक 
अͬधक योगदान देने वाले सदèय आͬथ[क Ǿप से लाभािÛवत हो सकɅ । 

13.7 सारांश 
वत[मान मɅ ĤबÛध ɮवारा ǓनçपाǑदत ͩĐयाओं कȧ तुलना मɅ ĤाÜत ͩकये जाने वाले पǐरणामɉ 
को हȣ ĤबÛधन कȧ सफलता का मापदÖड माना जाता है। यहȣ उƧेæयानसुार ĤबÛधन का सार 
है। Ĝकर के अनसुार उस 'Ĥ×येक ¢ेğ के ͧलए उƧेæय तय ͩकये जाने आवæयक हɇ िजसमɅ 
काय[¢मता एव ंपǐरणाम åयवसाय कȧ उ×तरजीͪवतता एव ंअͧभवृͪ ƨ को सीधे Ĥभाͪवत करत े
हɇ। इन उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत को हȣ उƧेæयानसुार ĤबÛध का आधार बनाया जाता है। यह सहभाͬगता 
पर आधाǐरत दश[न है िजसमɅ èवत: Ĥेरणा, Ǔनदȶशन, Ǔनयğंण एव ंसमÛवय पर बल Ǒदया जाता 
है। आधुǓनक उɮयोग जगत एव ंसेवा ¢ेğ मɅ इसका åयापक उपयोग ͩकया जा रहा है। 
उƧेæयानसुार ĤबÛध एक दश[न है िजसमɅ उपĐम कȧ आवæयकताओं को ĤबÛधकȧय Ǔनçपादन 
से सàबƨ ͩकया जाता है तथा संगठना×मक व åयिÈतगत उƧेæयɉ को Ĥभावी Ǿप से ĤाÜत 
ͩकया जाता है। 

13.8 शÞदावलȣ 
दश[न : ͬचतंन एवं ͩĐयाÛवयन का åयापक Ǻिçटकोण। 
गǓतशील : समय एवं पǐरिèथǓत के अनुǾप ǓनरÛतर पǐरवत[नशील। 
ĤͩĐया : अनेक अÛत  -Ǔनभ[र ͩĐयाओं का समूह जो चĐȧय Ǿप मɅ लगातार 

ǓनçपाǑदत कȧ जाती है। 
सहभाͬगता : सामूǑहक Ǿप से ͪवचार एवं Ǔनण[य करने कȧ åयवèथा। 

13.9 Ĥæन 
1. उƧेæयानसुार ĤबÛध Èया है? 
2. मह×वपणू[ पǐरणाम ¢ेğ Èया हɇ? 
3. Èया उƧेæयानसुार ĤबÛध ĤबÛध का एक दश[न है? 
4. उƧेæयानसुार ĤबÛध कȧ ĤकृǓत सहभागी होती है। समझाइये। 
5. “उƧेæयानसुार ĤबÛध, ĤबÛध कȧ एक तकनीक एव ंदश[न दोनɉ है।” åयाÉया कȧिजए। 
6. उƧेæयानसुार ĤबÛध कȧ सीमाओं को èपçट कȧिजए। 
7. Ǔनçपादन कȧ समी¢ा मɅ ǓनǑहत कदमɉ का वण[न कȧिजए। 
8. उƧेæयानसुार ĤबÛध कȧ Ĥमुख ͪवशेषताओं का वण[न कȧिजए। 
9. उƧेæयानसुार ĤबÛध से आप Èया समझते हɇ? उƧेæयानसुार ĤबÛध कȧ ĤͩĐया मɅ ǓनǑहत कदमɉ 

का वण[न कȧिजए। 
10. उƧेæयानसुार ĤबÛध Èया है? इसके लाभɉ एव ंसीमाओं का वण[न कȧिजए। 
11. “उƧेæयानसुार ĤबÛध ĤबÛध कȧ एक तकनीक एव ंदश[न दोनɉ है।” åयाÉया कȧिजए तथा 

उƧेæयानसुार ĤबÛध कȧ ĤͩĐया का वण[न कȧिजए। 
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12. उƧेæयानसुार ĤबÛध कȧ पǐरभाषा दȣिजए। एक सफल उƧेæयानसुार ĤबÛध काय[Đम मɅ ͩकन 
त×वɉ का पाया जाना आवæयक है? 

13. “उƧेæयानसुार ĤबÛध åयवèथा मɅ लाभ तथा सीमाएँ दोनɉ ǓनǑहत हɇ।” ͪवæलेषण कȧिजए। 

13.10 उपयोगी पुèतकɅ  
 जी.एस.सुधा - ĤबÛध अवधारणाएँ एव ंसंगठना×मक åयवहार (रमेश बकु ͫडपो जयपरु 

2003) 
 आर.एल. नौलखा - ĤबÛध के ͧसƨाÛत (आदश[ Ĥकाशन, जयपरु, 2005) 
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इकाई-14: सàĤेषण ĤͩĐया (communication process) 
इकाई कȧ Ǿपरेखा 
14.0 उƧेæय 
14.1 Ĥèतावना 
14.2 सàĤेषण : अथ[ एव ंपǐरभाषाएं 
14.3 सàĤेषण के काय[ 
14.4 सàĤेषण ĤͩĐया 
14.5 सàĤेषण ĤͩĐया के त×व या चरण 
14.6 सàĤेषण के ͪवͧभÛन मॉडल 
14.7 सàĤेषण का मह×व 
14.8 सàĤेषण के ͪवͪवध Ĥकार 
14.8.1 संदेश Ĥवाह के आधार पर सàĤेषण 
14.8.2 संबधɉ के आधार पर सàĤेषण 
14.8.3 अÛत[वयैिÈतक सàĤेषण 
14.8.4 संगठना×मक सàĤेषण 
14.9 सàĤेषण, बाधाएं एव ंसझुाव 
14.10 साराशं 
14.11 शÞदावलȣ 
14.12 Ĥæन 
14.13 उपयोगी पèुतकɅ  

14.0 उƧेæय 
इस इकाई को पढने के बाद आप - 
 सàĤेषण का अथ[ एव ंपǐरभाषाएं जान सकɅ गे। 
 सàĤेषण के काय[ समझ सकɅ गɅ। 
 सàĤेषण ĤͩĐया के बारे मɅ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 सàĤेषण के ͪवͧभÛन चरणɉ को समझ सकɅ गɅ। 
 सàĤेषण के सबधं मɅ Ĥचͧलत मॉडलɉ के बारे मɅ जान सकɅ गे। 
 सàĤेषण के मह×व को ĤǓतपाǑदत कर सकɅ गे। 
 सàĤेषण के ͪवͧभÛन èतर और Ĥकारɉ के बारे मɅ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 सàĤेषण कȧ बाधाएं, समèयाएं जानकर समुͬचत समाधान सझुा सकɅ गे।  

14.1 Ĥèतावना 
जीवन और म×ृय ुके बीच का फासला कई बार कुछ शÞदɉ कȧ गलतफहͧमयां से हȣ होता है। 
ऐसे मɅ सàĤेषण वह माÚयम है िजसके जǐरए गलतफहͧमयɉ या परèपर नासमझी को दरू ͩकया 
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जा सकता है। ऐसे मɅ सàĤेषण को जीवन कȧ अǓनवाय[ता कहा जाए तो कोई अǓतशयोिÈत 
नहȣं होगी। सàĤेषण Ĥबधं का तो आधारभतू काय[ हȣ नहȣं है बिãक Ĥबधं कȧ बहु त सी समèयाओं 
का हल भी इसी मɅ ǓनǑहत है। संगठना×मक Ĥबधं कȧ सफलता कȧ मह×वपणू[ शत[ वहां Ĥभावी 
सàĤेषण हȣ है। मैͬगसन जब यह कहते हɇ ͩक सàĤेषण एक åयिÈत से दसूरे åयिÈत को ͪ वचारɉ 
अथवा सूचना के Ǿप मɅ 'अथ[' Ĥेͪषत करने कȧ ĤͩĐया है तो इसके गहरे ǓनǑहताथ[ है। ͩकसी 
भी संगठना×मक Ĥबधं मɅ जब तक सूचना या ͪवचारɉ के अथ[ को दसूरɉ तक पहु चाने कȧ åयवèथा 
ͪवकͧसत नहȣ ंकȧ जाती, तब तक वहा ंकायȾ का Ĥभावी ͩ ĐयाÛवयन भी सभंव नहȣ ंहै। शायद 
इसीͧलए चेèटर बनाड[ ने èपçट तौर पर कहा है- ' 'Ĥबधंक का Ĥथम काय[ एक सàĤेषण Ĥणालȣ 
को ͪवकͧसत करना और संगठन को चलाने के ͧलए उसे Ǔनरंतर बनाए रखना है। ' 
सàĤेषण का Ĥबधं कȧ ͩĐयाओं के साथ सीधा संबधं होता है। सàĤेषण Ĥबधं के काय[ यथा 
Ǔनयğंण Ǔनदȶशन, समÛवय, अͧभĤेरणा आǑद को आसान करता है। ऐसे मɅ सàĤेषण का एक 
अथ[ Ĥभावी Ĥबधंन से हȣ है। बगरै सàĤेषण के कुशल Ĥबधंन कȧ कãपना हȣ नहȣं कȧ जा 
सकती। कारण यह है ͩ क एक Ĥबधंक अपने संगठन मɅ काय[ करवाने के ͧ लए अपना अͬधकांश 
समय सàĤेषण मɅ हȣ åयय करता है। वह सàĤेषण हȣ है िजसके जǐरए ͩकसी संगठन मɅ काय[रत 
åयिÈतयɉ और Ĥबधंकɉ के लêयɉ का परèपर समÛवय होता है। सàĤेषण का अथ[ सचूनाओं 
और ͪ वचारɉ का èथानाÛतरण हȣ नहȣ ंहै बिãक एक Ĥकार से दसूरे के सम¢ समझ ͪ वकͧसत 
करने का Ĥभावी माÚयम भी है। कहा जा सकता है ͩक सàĤेषण वह पलु है, िजसके जǐरए 
नासमझी कȧ नदȣ को पार ͩकया जा सकता है। 

14.2 सàĤेषण : अथ[ एवं पǐरभाषाएं 
सामाÛय शÞदɉ मɅ सàĤेषण से आशय दो या दो से अͬधक åयिÈतयɉ के बीच संवाद, परèपर 
ͪवचारɉ, भावनाओं, तØयɉ आǑद के परèपर आदान-Ĥदान से ͧ लया जाता है। सàĤेषण का अथ[ 
एक åयिÈत से दसूरे åयिÈत तक सचूनाओं, संदेशɉ को Ĥेͪषत करने से भी है परÛतु इसकȧ 
सफलता तभी सभंव है जब ĤाÜतकता[ Ĥेषक के मंतåय को परूȣ तरह से समझ सके। ऐसे मɅ 
सàĤेषण को मानवीय संवेदनाओं, ͪवचारɉ, सूचनाओं और संदेशɉ कȧ समझ का पारèपǐरक 
ͪवǓनमय कहा जा सकता है। यहां यह गौरतलब है ͩक अंĒेजी का Communication शÞद 
लेǑटन भाषा के Communis से ͧलया हुआ है, िजसका अथ[ है-समान। इस Ĥकार जब हम 
Communication के तहत ͩकसी दसूरे से संवाद èथाͪपत करने का Ĥयास कर रहे होत ेहɇ 
तो एक Ĥकार से अपने ͪ वचारɉ कȧ दसूरे के सम¢ èथापना या यू ंकहɅ ͩ क- अपने मत के ĤǓत 
समथ[न जटुाने का Ĥयास कर रहे होते हɇ। 
चेèटर बना[ड[ ने पहले पहल 1930 मɅ सàĤेषण को ͩकसी, åयावसाǓयक संगठन कȧ बेहद 
अǓनवाय[ आवæयकता èथाͪपत करते हु ए कहा था ͩ क वह सàĤेषण हȣ है िजसके जǐरए ͩ कसी 
संगठन मɅ मानवीय भागीदारȣ के साथ सहकाǐरता åयवèथा को Ĥभावी ढंग से लाग ूͩ कया जा 
सकता है। उÛहɉने ͪवशेष Ǿप से इस अवधारणा को èथाͪपत ͩकया ͩक Ĥबधं का Ĥथम काय[ 
एक सàĤेषण Ĥणालȣ का ͪवकास करना तथा उसे बनाये रखना है। यǑद ऐसा कोई संगठन 
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करता है तो वह भͪवçय मɅ आने वालȣ अपनी बहु त सी समèयाओं का Ĥभावी ढंग से Ǔनदान 
èवत: हȣ कर सकता है। 
åयावसाǓयक संबधंɉ मɅ आने वालȣ अͬधकतर समèयाओं का सीधा सबधं सàĤेषण नहȣं होने 
या यू ंकहɅ ͩ क संवादहȣनता के कारण हȣ पदैा होते हɇ, ऐसे मɅ सàĤेषण हȣ वह जǐरया है िजसके 
जǐरए कोई भी संगठन अपने संबधंɉ का बेहतरȣ से Ǔनव[हन कर सकता है। दरअसल सàĤेषण 
åयविèथत और सतत ĤͩĐया है। इसके जǐरए हȣ åयिÈत या समूह अपने ͪ वचारɉ, मनोभावɉ, 
सूचनाओं, मत, Ǻिçटकोण, तØयɉ आǑद का आदान Ĥदान करते हɇ। सàĤेषण दो या दो से अͬधक 
åयिÈतयɉ के बीच परèपर समझ का ͪवǓनमय है। सàĤेषण कȧ ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ने जो 
पǐरभाषाएं दȣ हɇ, वे इस Ĥकार से हɇ- 
कȧथ डेͪवस के अनसुार - “सàĤेषण एक ĤͩĐया है िजसमɅ सदेंश और समझ को एक दसूरे 
तक पहु ंचाया जाता है।” 
डेͪवड के. बलȾ के शÞदɉ मɅ - “सàĤेषण के जǐरए संचार ĤͩĐया को Ĥारंभ ͩकया जाता है।” 
ͧसगवÖैड के मतानसुार - “सàĤेषण भावनाओं, ͪवचारɉ एव ंअͧभवǓृतयɉ के आदान Ĥदान से 
संबंͬ धत है। यह मौͨखक एव ंगरै मौͨखक दोनɉ हȣ तरȣकɉ से ͩ कया जाता है और िजसके ɮवारा 
ĤͩĐयाओं कȧ सàĤािÜत होती है।” 
Ûयमेून तथा समर कȧ नजर मɅ - “सàĤेषण दो या दो से अͬधक åयिÈतयɉ के मÚय तØयɉ, 
ͪवचारɉ, सàमǓतयɉ अथवा भावनाओं का ͪवǓनमय है।” 
लुइस ए. एलन ने कहा है - “सàĤेषण अथ[ का पलु है। इसके अÛतग[त कहने, सुनने और समझने 
कȧ åयविèथत तथा ǓनरÛतर ĤͩĐया सिàमͧलत होती है।” 
ͬगबसन इवेÛसͪवच के शÞदɉ मɅ - “समान Ĥतीकɉ के माÚयम से सचूना व समझ का संचारण 
हȣ सàĤेषण है।” 
èटȣवट[ के अनसुार - “सàĤेषण के अंत[गत भौǓतक ͬचÛहɉ कȧ जǑटलताओं को जान-बझूकर 
इस Ĥकार आंतǐरक ढंग से Ĥयोग मɅ लाया जाता है ͩ क दसूरे åयिÈतयɉ के मिèतçक मɅ उससे 
ͩकसी ͪवशेष Ĥकार के अथ[ का बोध हो सके।” 
सं¢ेप मɅ यह कहा जा सकता है ͩक परèपर समझ का सàĤेषण ऐसा पलु है िजसके माÚयम 
से ͪवचारɉ, भावनाओं, सूचनाओं, संदेशɉ का सुगमता से आदान-Ĥदान संभव होता है। यह 
सूचनाओं, संदेशɉ, भावनाओं, ͪवæवासɉ और आपसी समझ के आदान-Ĥदान कȧ ऐसी ĤͩĐया 
है िजसे मौͨखक, ͧलͨखत, सांकेǓतक, Ǻæय-Įåय आǑद ͪ वͪवध माÚयमɉ के जǐरए संपÛन ͩकया 
जाता है। 

14.3 सàĤेषण के काय[ 
ͩकसी भी संगठन या समूह मɅ सàĤेषण के चार Ĥमुख काय[ है- 
1 Ǔनयğंण 
2 Ĥो×साहन, 
3 भावना×मक Ĥदश[न और 
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4 सूचना Ĥदान करना। 
इन चार कायȾ के अंत[गत पहले पहल सàĤेषण ͩकसी भी संगठन के सदèयɉ के åयवहार को 
बहु त से èतरɉ पर Ǔनयǒंğत करता है। यह सहȣ है ͩ क ͩ कसी सगंठन के पास ये अͬधकार होता 
है ͩक वह अपने यहा ंकाम करने वालɉ से काय[ ले और कम[चाǐरयɉ के ͧलए भी यह जǾरȣ 
होता है ͩक वे सगंठन के आदेशɉ कȧ पालना करे। परÛत ुयǑद उÛहɅ बेहतर ढंग से इसके ͧलए 
समझाया जाए तो Ǔनिæचत हȣ उसके अÍछे पǐरणाम परेू संगठन के सामने आत ेहɇ। इसे इस 
Ǿप मɅ समझा जा सकता है ͩ क यǑद संगठन मɅ कम[चाǐरयɉ को अपने काय[ से संबंͬ धत ͩ कसी 
Ĥकार कȧ शकंाएं है और उनके बारे मɅ समझाने के ͧ लए उनका अͬधकारȣ स¢म है तो न केवल 
कंपनी या संगठन कȧ के काय[ पǐरणामɉ मɅ उ×कृçटता आती है बिãक बहु त से èतरɉ पर इससे 
कम[चाǐरयɉ पर यह Ǔनयğंण भी होता है ͩक कैसे वह कंपनी कȧ नीǓतया,ँ रȣǓतयाँ के अनसुार 
काय[ को अंजाम दे सकत ेहɇ। इस Ĥकार औपचाǐरक सàĤेषण के जǐरए कम[चाǐरयɉ के åयवहार 
को Ǔनयǒंğत ͩकया जा सकता है। सàĤेषण Ĥो×साहन कȧ बडी ताकत है। सàĤेषण के जǐरए 
संगठन मɅ कम[चाǐरयɉ को अपना काय[ कैसे करना है, यह समझाया जाता है। उÛहɅ इसी से 
यह बताया जाता है ͩक Èया कुछ ऐसा ͩकया जाए ͩक उनका काय[ Ĥदश[न बेहतर से बेहतर 
हो सके। काय[ करने के उƧेæय, अÍछा काय[ करने के पǐरणाम आǑद के बारे मɅ Ĥभावी सàĤेषण 
जब होता है तो इससे काय[ करने वालɉ को सभी èतरɉ पर Ĥो×साहन ͧमलता है। 
ͩकसी संगठन या कंपनी मɅ बहु त से ऐसे कम[चारȣ होते हɇ, िजनका काय[ सामािजक काय[दशाओं 
से Ĥभाͪवत होता है। ऐसे मɅ सàĤेषण के जǐरए हȣ यह तकनीक ͪवकͧसत कȧ जाती है ͩक 
कैसे ͩ कसी कम[चारȣ से काय[ बेहतरȣ से ͧ लया जा सकता है या ͩ फर कैसे उसकȧ भावनाओ को 
Úयान मɅ रखते हु ए उसके ͧलए काय[ संèकृǓत ͪ वकͧसत कȧ जाए। उसे समझते हु ए उसके ɮवारा 
ͩकए जाने वाले काय[ को बोध सàĤेषण के जǐरए हȣ कराया जाता है। 
इसी Ĥकार सàĤेषण ͩकसी भी संगठन मɅ Ǔनण[य लेने कȧ ¢मता को बहु त हद तक Ĥभाͪवत 
करता है। सàĤेषण हȣ वह माÚयम है िजसके जǐरए åयिÈतगत तौर पर और सामुǑहक Ǿप 
मɅ Ǔनण[य ͧलए जाने संबंͬ धत आकड़े और वे तमाम Ĥकार कȧ सूचनाएँ संबंͬ धत को पहु ंचायी 
जाती है, िजनका ͪवæलेषण कर वकैिãपक पसंद के जǐरए ͩकसी काय[ को सफलȣभतू ͩकया 
जाता है। इस Ĥकार सचूनाएं देने का काय[ मूलत: सàĤेषण पर हȣ आधाǐरत है और उÛहȣं से 
ͩकसी संगठन के ͪवकास को गǓत ͧमलती है। 
ͩकसी भी संगठन के ͧलए ये चार हȣ वे मह×वपणू[ काय[ है िजनके जǐरए वह भͪवçय कȧ योजनाएं 
बनाता है, उÛहे ͩĐयािÛवत करता है और सबसे बड़ी बात उन योजनाओं को अपने उƧेæय के 
ͧलए सफल भी बनाता है। ऐसे मɅ ͩ कसी भी संगठन के Ĥभावी तरȣके से काय[ करने कȧ पहलȣ 
आवæयकता सàĤेषण हȣ है। 

14.4 सàĤेषण ĤͩĐया 
संदेश या सूचना ĤाÜत करने के दो प¢ होते हɇ। पहला प¢ देने वाला और दसूरा प¢ ĤाÜत 
करने वाला। जब कभी ͩकसी को कोई सचूना या संदेश Ǒदया जाता है तो पहले पहल उसकȧ 
आवæयकता को महससू करते हु ए उसके ͧलए उपयÈुत माÚयम का चुनाव ͩकया जाता है। 
माÚयम ऐसा होना चाǑहए िजससे सुगमता से संदेश या सूचना ĤाÜतकता[ तक पहु ंच सके। ͩकसी 
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संगठन मɅ सàĤेषण अनौपचाǐरक भी हो सकता है और औपचाǐरक भी। सरल शÞदɉ मɅ सàĤेषण 
ĤͩĐया के अंतग[त पहले पहल ͩ कसी ͪ वचार या योजना का ͪ वकास करɅ। अÍछा तो यह है ͩ क 
ͪवचार का ͪवकास उसे ĤाÜत करने कȧ इÍछा के आधार पर इस Ĥकार से तैयार ͩकया जाए 
ͩक वह आसानी से उस तक पहु ंचाया जा सके। इस Ĥकार जसेै हȣ ͪ वचार या योजना का ͪ वकास 
कर ͧ लया जाए, उससे संबंͬ धत Ĥभावी शÞद, चाट[ या अÛय ͩकसी भी Ĥकार के Ĥतीक, ͬचÛहɉ 
या मौͨखक संवाद कȧ तैयारȣ इस Ǿप मɅ कȧ जाए ͩ क वह दसूरɉ तक सहज पहु ंचायी जा सके। 
अब चयǓनत कȧ गयी ͪ वͬध के माÚयम से संदेश को भेजे जाने कȧ काय[वाहȣ कȧ जानी चाǑहए। 
संदेश भेजने वाले का सदा यह Ĥयास रहता है ͩक िजस राèते से उसे भेजा जाए वह बाधाओं 
से रǑहत होना चाǑहए, इसͧलए यह जǾरȣ है ͩक उसका संदेश ĤाÜतकता[ तक पहुचंने के ͧलए 
एक ĤͩĐया सǑहत हो। इसके बाद दसूरे åयिÈतयɉ को वह संदेश ĤाÜत करने कȧ छूट दȣ जानी 
चाǑहए। ͩकसी भी संगठन के उƧेæयɉ कȧ पालना के ͧ लए सàĤेषण बेहद आवæयक है। सàĤेषण 
ĤͩĐया के अतंग[त ͩकसी संगठन के ͧलए यह जǾरȣ है ͩक - 
1 सàĤेषण के माÚयम के बारे मɅ परूȣ तरह से जानकारȣ हो। 
2 ͩकसी भी संगठन के Ĥ×येक सदèय के ͧलए सàĤेषण का एक आवæयक औपचाǐरक 

माÚयम होना चाǑहए। 
3 सàĤेषण संͯ¢Üत और सीधे तौर पर होना चाǑहए। 
4 सàĤेषण करने वाला प¢कार अपने काय[ मɅ योÊयतम होना चाǑहए। 
5 जब संगठन काय[ कर रहा हो तो सàĤेषण उसमɅ ͩकसी भी èतर पर बाधक त×व के Ǿप 

मɅ नहȣं रहना चाǑहए। 
6 सारे सàĤेषण तØयɉ पर आधाǐरत और वाèतͪवकता ͧलए होने चाǑहए। 

14.5 सàĤेषण ĤͩĐया के त×व या चरण 
सूचनाओं, ͪवचारɉ, संदेशɉ के आदान-Ĥदान कȧ सàĤेषण ऐसी ĤͩĐया है, जो ͪवͧभÛन त×वɉ 
से ͧमलकर बनती है। इन त×वो के अंतग[त सदेंश, सचूना या ͪवचार के मुÉय èğोत, उनके 
ͧलͪपबƨकरण उपयोग मे ͧ लए जाने वाले साधन, संदेश ĤाÜतक×ता[, उसके èपçटȣकरण, उससे 
संबंͬ धत ĤǓतͩĐया आǑद सभी सिàमͧलत होते हɇ। कहा जा सकता है ͩक इन सबके योग से 
हȣ सàĤेषण पणू[ता को ĤाÜत करता है।  
जॉन वेनबग[ तथा ͪ वͧलयम ͪ वलमांट ने सàĤेषण को åयवहारा×मक ĤͩĐया के Ǿप मɅ Ĥèतुत 
करत ेइसे ĤǓतआͬĮत (Mutual and Reciprocate) ĤͩĐया माना है। इसके अतंग[त 
संगठना×मक सàĤेषण' ĤͩĐया मɅ सभी åयिÈत साथ-साथ सदेंशɉ का Ĥेषण (ͧलͪपबƨकरण) 
तथा ĤािÜत (अनवुाद) मɅ संलÊन रहते हɇ। यहां हर åयिÈत सतत ्Ǿप से संदेशɉ के Ĥेषण तथा 
ĤािÜत कȧ ĤͩĐया मɅ सहभागी तो होते हɇ परÛतु एक-दसूरे को Ĥभाͪवत नहȣं कर रहे होते हɇ। 
डेͪवड बलȾ ɮवारा भी एक अÛय मॉडल ͪवकͧसत ͩकया गया है। इसके अतं[गत सàĤेषण को 
एक गǓतशील तथा अÛतःͩĐया×मक ĤͩĐया (Interactive Process) मानते हु ए इस बात 
पर जोर Ǒदया गया है ͩ क यǑद हम ĤͩĐया कȧ ͪ वचारधारा को èवीकार करत ेहɇ तो हम घटनाओं 
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तथा सàबÛधɉ को गǓतशील, सदैव बने रहने वाले, पǐरवत[नशील तथा सतत ͩĐया के Ǿप मɅ 
देख सकते हɇ। 
ͪवͧलयम आर.èपीगल का मत है ͩक तØयɉ कȧ अ£ानता एव ंĤेरणाओं को गलत ढंग से समझने 
के कारण अनेक Ĥकार के ɮवÛɮव एव ंसंघष[ उ×पÛन हो जाते हɇ। दोनɉ प¢ɉ के बीच सàĤेषण 
कȧ उͬचत åयवèथा (ĤͩĐया) के ɮवारा संघषȾ मɅ कमी लायी जा सकती है। 
सàĤेषण ĤͩĐया के अंतग[त अलग-अलग ͪ वचारधाराएं हɇ। सàĤेषण ĤͩĐया कȧ डेसीबल Øयोरȣ 
इस बात पर केिÛġत है ͩक यǑद ͪवचारɉ एव ंसचूनाओं का सàĤेषण अǓत उÍच आवाज मɅ 
बार-बार ͩकया जाए तो Ĥारàभ मɅ भले हȣ इसका Ĥभाव कम हो परÛत ुएक समय बाद इस 
Ĥकार के Ǔनब[ल सàĤेषण का मह×व भी èथाͪपत हो जाता है। इसी Ĥकार सेल Øयोरȣ के अंतग[त 
सàĤेषक के ऊपर हȣ सàĤेषण कȧ परूȣ िजàमेदारȣ पर आधाǐरत है। इसमɅ सàĤेçय पणू[त: 
ǓनिçĐय रहता है और ͧमǓनमल इनफोरमैशन Øयोरȣ इस बात पर आधाǐरत है ͩक सामाÛय 
संदेश ĤाÜतकता[ इस बात मɅ बहु त अͬधक Ǿͬच नहȣं रखता है ͩ क उसे Èया सचूना दȣ जा रहȣ 
है। वह केवल उÛहȣं सचूनाओं कȧ ĤािÜत मɅ ͪवशेष Ǿͬच रखता है, िजनका सàबÛध उसके 
åयिÈतगत èवाथȾ से होता है। अत: सàĤेषण ɮवारा यǑद संदेश ĤाÜतकता[ को केवल ऐसी हȣ 
सूचनाएं दȣ जाती हɇ, िजÛहɅ Ēहण करने मɅ वह ͪ वशेष अͧभǾͬच रखता है, तो सàĤेषण ĤͩĐया 
अपे¢ाकृत अͬधक Ĥभावी ढंग से सàपÛन हो सकती है। सàĤेषण कȧ इन मुÉय ͪ वचारधाराओ 
के आधार पर सàĤेषण ĤͩĐया के मुÉय त×व या चरण इस Ĥकार से हɇ- 

1 èğोत - सव[Ĥथम ͩ कसी भी ͪ वचार, संदेश या सूÈता[ का कोई मÉुय èğोत अथात कारण होता 
है। इस èğोत से हȣ ͪवचार या सचूना या संदेश का Ĥवाह Ĥारंभ होता है। सàĤेषण का Ĥथम 
त×व यहȣ है। 

2 संदेश या ͪवचार - ͩकसी ͪवशेष कारण, पǐरिèथǓत से उ×पÛन होने वाला संदेश, सूचना या 
ͪवचार सàĤेषण का दसूरा Ĥमुख त×व है। 

3 ͧलͪपबƨकरण - आरंभ मɅ संदेश, ͪ वचार या सचूना अमूत[ होती है। उसका कोई èपçट आकार 
नहȣं होता। उसे èवǾप Ĥदान करने के ͧलए उसका ͧलͪपबƨकरण ͩकया जाता है। ͧलͪपबƨकरण 
का काय[ कàÜयटूर या अÛय माÚयमɉ से कर उसे अथ[ योÊय बनाया जाता है।  

4 माÚयम - संदेश, सूचना या ͪवचार के ͧलͪपबƨ के पæचात का Ĥमुख चरण उसे Ĥेͪषत करने 
के ͧ लए उपयोग मɅ ͧ लए जाने वाले माÚयम का चुनाव है। माÚयम वह कड़ी है, िजसके जǐरए 
संदेश ĤाÜतकता[ तक पहु ंचता है। आधुǓनक समय मɅ माÚयमɉ मɅ ͪवͪवधता का समावेश हो 
गया है। इÛटरनेट, फैÈस, ͪवͫडयो ĐाÛĥेिÛसंग, सभा-सàमेलन, पğ आǑद ͩकसी भी माÚयम 
से सचूना, संदेश या ͪवचार को Ĥेͪषत करने के ͧलए काम मɅ ͧलया जा सकता है। माÚयम 
ͧलͨखत भी हो सकता है तो मौͨखक माÚयम का भी Ĥचलन भी Ĥाय: होता है। 

5 संदेश ĤाÜतकता[ - संदेश, ͪ वचार या सचूना तैयार करने के बाद माÚयम से िजसे भेजी जाती 
है, वहȣ उसका ĤाÜतकता[ होता है। ͩ कसी संगठन के अतंग[त सदेंश, सचूना या ͪ वचार को जब 
कम[चारȣ, उसके Ēाहक, संगठन के सदèय, उपभोÈता समूह आǑद को भेजा जाता है तो ये 
सभी उसके ĤाÜतकता[ हȣ होते है। 
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6 åयाÉया करना - संदेश जब ĤाÜतकता[ को ͧमल जाता है तो वह उसकȧ åयाÉया करता है। 
वह ĤाÜत सचूना, संदेश, ͪवचार को उसी अथ[ मɅ Ēहण कर उसकȧ åयाÉया करता हे, िजसे 
भेजने वाला समझाना चाहता है। 

7 ĤǓतपिुçट या फȧडबकै - संदेश, सूचना या ͪवचार जब ĤाÜतकता[ तक पहु ंच जाता है तो उसके 
बाद वह उसकȧ åयाÉया करके उस पर अपनी ĤǓतͩĐयाएं देता है। ĤǓतपिुçट संदेश ĤाÜतकता[ 
कȧ ĤǓतͩĐया को वापस संदेश Ĥेषक के पास पहु ंचाने कȧ ͩĐया है। 

8 ͪवकृǓत - ͪ वकृǓत को सàĤेषण ĤͩĐया के अंत[गत कोलाहल या शोर भी कहा जाता है। संदेश, 
सूचना या ͪवचार का यह ऐसा त×व है िजसके अतं[गत उसकȧ शुƨता एव ंͪवæवसनीयता पर 
Ĥæन ͬचÛह लगता है। जब भेजा जाने वाला संदेश ĤाÜतकता[ के ͧलए उपयोगी नहȣं होकर उनके 
ͪवरोध का कारण बनता है तो उसका उलटा असर होता है। यहȣ सàĤेषण का ͪवकृǓत त×व 
है। 
सàĤेषण कȧ उपयु [Èत ĤͩĐया Ĥेषक से ĤाÜतकता[ तक के वे सभी चरण बताती है िजससे ͩक 
संदेश, ͪवचार या सचूना का Ĥेषण सभंव बनता है।  

14.6 सàĤेषण के ͪवͧभÛन मॉडल 
सàĤेषण का सामाÛय मॉडल Èलॉड षेनन तथा वारेन वीवर ने ͪ वकͧसत ͩकया है। इसके अंत[गत 
सàĤेषण सचूना के Ĥेषण' (Transmission of Information) कȧ एक ĤͩĐया है। इसके 
तहत - 

1 सूचना İोğ सàĤेषण ĤͩĐया का Ĥारàभ ǒबÛद ुहै। सचूनाएं Ĥेषक के उƧेæय एव ंउसके अथ[ 
को दशा[ती है। 

2 Ĥेषक सचूना को ͧलͪपबƨ करके संवाद बनाता है तथा उसे ĤाÜतकता[ के पास ͧभजवाता है। 
वह संदेश, ͪवचार या सचूना को ͬचÛह, Ĥतीक या संकेतɉ के जǐरए åयविèथत ĤाǾप Ĥदान 
करता है। 

3 शोर, कोलाहल सàĤेषण का वह हèत¢ेप है जो संदेश के Ĥेषण तथा इसकȧ ĤािÜत के बीच 
घǑटत होता है। इससे यह जाǑहर होता है ͩक संदेश मे ͩकसी Ĥकार कȧ तकनीकȧ Ǿकावट है 
या ͩफर उसका अथ[ èपçट नहȣं है या ͩफ उसे भेजने मे ͩकसी Ĥकार कȧ दभुा[वना है। यह ͪवकृǓत 
के Ǿप मɅ होती है। 

4 ĤाÜतकता[ संदेश को Ēहण करके उसका अनवुाद या अपने èतर पर उसका अथ[ èपçट करता 
है। 

5 सàĤेषण ĤͩĐया का अिÛतम ǒबÛद ुगÛतåय है। यहां सàĤेषण ĤͩĐया पणू[ होती है। 
सàĤेषण मɅ सूचना आदान-Ĥदान कȧ ĤͩĐया को जब Ǔनधा[ǐरत ͩकया जाता है तो åयवèथागत 
संदभȾ के अंत[गत सचूना संदभȾ का ͪवæलेषण भी Ĥमुख Ǿप से ͩकया जाता है। इसके तहत 
यह सुǓनिæचत ͩकया जाता है ͩक संदेश या सूचना देने वाले ने जो तकनीक अपनायी है वह 
तकनीक ĤाÜतकता[ के ͧलए ͩकतनी कारगर है और उससे लêय ĤाÜत ͩकया जा भी सकता 
है अथवा नहȣ।ं आधुǓनक समय मɅ सचूना Ĥौɮयोͬगकȧ के तेजी से हु ए ͪवकास के साथ हȣ 
सàĤेषण कȧ तकनीकɉ और चरणɉ का भी ͪवकास हुआ है।  
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जब कभी सचूना या संदेश का सàĤेषण ͩ कया जाता है तो उसके माग[ से संबंͬ धत सभी Ĥकार 
कȧ जानकारȣ देने वाले को होनी चाǑहए। इस माग[ मे आने वालȣ बाधा, सुͪवधा, उसके Ĥभाव 
और Ĥामाͨणकता को परख कर हȣ सàĤेषण करने वाला सàĤेषण का माग[ तय करता है। वह 
जो माग[ तय करता है या अपनाता है, वहȣ उसका सàĤेषण मॉडल होता है। एक बार इस मॉडल 
को अपनाने के बाद सàĤेषण के ͧलए ͩफर से उसी माग[ को अपनाया जाता है तो उससे संबंͬ धत 
बहु त सी बाधाएं, समèयाएं भी आती है। इÛहɅ अनभुूत कर इस मॉडल मɅ ͩ फर पǐरवत[न करते 
नये मॉडलɉ का Ǔनमा[ण ͩ कया जाता है। अरèत ुसे लेकर लासवेल डेͪवड के, बलȾ, डÞãय ूकाल[ 
डाइच, शैनेन एव ंवीनर, ͪ वलर Įेम, èटȣवट[ आǑद ने सàĤेषण के ͪवͪवध मॉडलɉ कȧ संरचना 
कȧ है। वेèते मकैलȣन मॉडल के अंतग[त सàĤेषण को ͩकसी संगठन मɅ Ĥबधं के 'ɮवारपाल 
कȧ अवधारणा के Ǿप मɅ èथाͪपत ͩकया गया है तो ͪवãबर Įेम मॉडल के अतंग[त सàĤेषण 
के Ĥेषक और ĤाÜत करने वाले कȧ समान अनभुूǓत पर मह×व Ǒदया गया है। हैराãड लासवेल 
मॉडल के अंतग[त जनसंचार शोध को मह×व देते हु ए सàĤेषण कȧ Ĥभावशीलता पर जोर Ǒदया 
गया है। 
सàĤेषण के इन मॉडलो के अलावा भी जान åहाइट ǐरले ओर मथͧलदा åहाइट ǐरले, गरहट[ 
मलेóके, इलू काट[ज ओर पौल एफ लेजास[पीãट, एवट[ रोजस[ और फलोइड षमेूकर सàĤेषण 
मॉडल Ĥचलन मɅ हɇ। ये सभी मॉडल- 
 सàĤेषण के अतंग[त संचार ĤͩĐया को èपçट Ǿप मɅ समझाते हɇ। 
 सàĤेषण के ͪवͧभÛन चरणɉ पर Ĥकाश डालते हɇ। 
 इन चरणɉ कȧ पथृक भूͧमका को पǐरभाͪषत करते हɇ। 
 सàĤेषण शोध के माग[ को èपçट करते हɇ। 
 सàĤेषण के अंत[गत सूचनाओं और संदेशɉ के Ĥेषण के Đͧमक ͪवकास कȧ åयापक जानकारȣ 

देते है। 

14.7 सàĤेषण का मह×व 
ͩकसी भी संगठन कȧ सफलता के ͧलए वहां Ĥभावी सàĤेषण कȧ बेहद आवæयकता होती है। 
ͩकसी भी Ĥकार के Ĥभावी नेत×ृव कȧ अǓनवाय[ तकनीक Ĥभावी सàĤेषण हȣ है। नेत×ृव करने 
के ͧ लए एक åयिÈत मे वाक् कौशल होना चाǑहए। उसके पास कहने के ͧ लए कुछ न कुछ होना 
हȣ चाǑहए। उसमɅ वह ¢मता होनी चाǑहए ͩक वह सुनने वाले को उɮवेͧलत कर सके। ऐसा 
तभी सभंव है जब वह अपने आपको परूȣ तरह से सुनने वाले को सĤेंͪषत कर सके। Ĥबधंन 
मɅ तो यह और भी जǾरȣ है। इसͧलए ͩक सàĤेषण हȣ Ĥभावी Ĥबधंन का आधार है। संगठन 
मɅ जो कुछ आप कहना या समझाना चाह रहे हɇ, वह इस Ĥकार से होना चाǑहए ͩक Ēहण 
करने वाला उसे परूȣ तरह से समझ सके। 
ͩकसी भी संगठन के लêयɉ कȧ ĤािÜत का Ĥमुख आधार Ĥभावी सàĤेषण हȣ है। कोई भी संगठन, 
समूह सàĤेषण के बगरै अपने अिèत×व को लàबे समय तक बचा कर नहȣ ंरख सकत।े काय[ 
मɅ समÛवय तब तक असभंव है जब तक ͩक ͩकसी संगठन मɅ सवंादहȣनता रहेगी। ͩकसी संगठन 
मɅ सहयोग इसͧलए असंभव हो जाता है ͩक वहां के लोग एक दसूरे को अपनी आवæयकता 



232 
 

और भावनाओं को जताते नहȣं है। एक ͪ वचार बहु त महान हो सकता है परÛतु उसकȧ तब तक 
कोई उपयोͬगता नहȣं होगी जब तक ͩक वह दसूरɉ के ɮवारा समझा नहȣं जा सके। जब सàĤेषण 
Ĥभावपणू[ होगा तो यह Ǔनæचय हȣ 'है ͩ क वह दसूरɉ को बेहतर Ĥदश[न के ͧलए Ĥो×साǑहत करने 
के साथ हȣ काय[ संतुिçट का भाव भी पदैा करेगा। Ĥभावी सàĤेषण के जǐरए हȣ दसूरɉ से बेहतर 
ढंग से काय[ ͧलया जा सकता है। एक सफल Ĥबधंक वहȣ है जो सगंठन मɅ अपने आपको संĤेͪषत 
करने कȧ कला जानता हो। 
ͩकसी भी संगठन के ͧलए यह जǾरȣ है ͩक आपसी समझ के ͧलए वहा ंĤभावी सàĤेषण कȧ 
åयवèथा को èथाͪपत ͩ कया जाए। ͩ कसी भी संगठन कȧ अÛत[Ĥबधं समèया सàĤेषण है। यह 
वह ताकत है िजसके जǐरए लोग Ĥबधंन के साथ हो जाते हɇ। इसके जǐरए हȣ लोग परèपर 
समझ के समान Üलेटफॉम[ पर आत ेहɇ और इसी के जǐरए सगंठन के उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ करने 
के ͧलए वे समान Ǿप से त×पर होते हɇ।  
ͩकसी संगठन मɅ अÍछा सàĤेषण दो Ĥकार का होता है। पहला शीष[ से सीधे नीचे के èतर 
का सàĤेषण और दसूरा नीचे से सीधे ऊपर का सàĤेषण। एक कुशल Ĥबधंक के पास यह 
योÊयता होनी चाǑहए ͩ क वह सचूनाओं को ĤाÜत करे, उनका ͪ वæलेषण करे और उनके जǐरए 
अपने अधीनèथɉ को सहȣ Ǒदशा मɅ Ǔनदȶशɉ को सàĤेषण कर सके। इस Ĥकार कुशल Ĥबधंन 
कȧ ¢मता से हȣ Ĥभावी सàĤेषण संभव है। सàĤेषण को जानकाǐरयाँ और सचूनाओं के बीच 
का पलू कहा जाए तो कोई अǓतæयोिÈत नहȣं होगी। ͩकसी भी Ĥकार कȧ जानकारȣ कȧ तब 
तक कोई उपयोͬगता नहȣ ंहै जब तक ͩक वह सचूना के Ǿप मɅ संĤेͪषत नहȣं कȧ जा सके। 
जब यह कहा जाता है ͩक ‘£ान हȣ ताकत’ है तो वत[मान संदभ[ मɅ इसमɅ यह भी जोड़ Ǒदया 
जाना चाǑहए ͩक तब तक £ान ताकत नहȣं बन सकता जब तक ͩक उसका ͩकसी èतर पर 
उपयोग संभव नहȣं हो और यह उपयोग उस जानकारȣ के Ĥभावी सàĤेषण के जǐरए हȣ सभंव 
है। 

14.8 सàĤेषण के ͪवͪवध Ĥकार 
सàĤेषण ͪवͧभÛन èतरɉ पर ͪवͧभÛन Ĥकार कȧ आवæयकताओं के अतं[गत अलग-अलग Įेͨणयɉ 
के अतं[गत ͩĐयािÛवत ͩकया जाता है। ͩकसी संगठन, संèथान मɅ सàĤेषण के अनेक Ĥकार 
होते हɇ। इनके वगȸकरण के Ǔनàन आधार हɇ-  

14.8.1 संदेश Ĥवाह के आधार पर सàĤेषण 

ͩकसी संगठन मɅ संदेशɉ के Ĥवाह कȧ मुÉयत: Ǔनàन चार Ĥकार कȧ Įेͨणयाँ Ĥचलन मɅ है- 
1 अधोगामी सàĤेषण (Downward Communication) - ͩकसी भी संगठन या समूह के 

अंतग[त जब ऊपर से नीचे कȧ ओर (अधोगामी) सचूनाओं और संदेशɉ का Ĥेषण ͩकया जाता 
है तो वह इस Ĥकार के सàĤेषण कȧ Įेणी मɅ आता है। जब Ĥबधंक अपने ͪवचारɉ, अपनी 
योजनाओं को अपने कम[चाǐरयɉ को बताता है तो वह इस Ĥकार का सàĤेषण हȣ कर रहा होता 
है। यह वह सàĤेषण है िजसके जǐरए ͩकसी संगठन कȧ नीǓतया,ँ उसके उƧेæय और ĤाÜत करने 
वाले लêयɉ के साथ हȣ काय[ करने कȧ तकनीक, उसकȧ काय[दशाओ काय[ सबंͬ धत 
आवæयकताओं और आ सकने वालȣ समèयाओं और उÛहɅ हल करने के सुझाव Ĥबधंकɉ ɮवारा 
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अपने मातहतɉ को Ǒदये जाते हɇ। इस Ĥकार का सàĤेषण Ĥबधंकɉ एव ंअͬधनèथɉ के मÚय 
अͬधकार-दाǓय×व संबधंɉ को दशा[ते हɇ। मसलन इसके जǐरए हȣ Ĥबधंक काय[ के संबधं मɅ आदेश, 
Ǔनदȶश एव ंदाǓय×वɉ को अͬधनèथɉ को सɋपता है। काय[ सूचनाएं, काय[ करने के तरȣकɉ, ͩकसी 
Ĥकार कȧ डांट-फटकार, Ĥशंसा या ͩफर ͩकसी Ǔनिæचत समय के ͧलए तय काय[ कȧ समय सीमा 
आǑद के बारɅ मɅ Ĥबधंकɉ से अͬधनèथɉ के बीच ͩकया जाने वाला, ͧलͨखत एव ंऔपचाǐरक संवाद 
अधोगामी सàĤेषण हȣ होता है। 

2 उÚव[गामी सàĤेषण (Upward Communication) - जब संदेश या सचूना का Ĥेषण 
अͬधनèथ कम[चाǐरयɉ कȧ ओर से Ĥबधंकɉ को होता है तो वह उÚव[गामी सàĤेषण कहलाएगा। 
इसके जǐरए ͩकसी संगठन मɅ काय[ करने वाले कम[चाǐरयɉ ɮवारा काय[ से संबंͬ धत फȧडबकै 
नीचे से शीष[ तक पहु ंचाया जाता है। इसके जǐरए कम[चारȣ अपनी ĤगǓत कȧ समयबƨ सूचना 
हȣ Ĥबधंन को नहȣं देते बिãक अपनी समèयाओं और सुझावɉ को भी समय-समय पर बतात े
हɇ। इस Ĥकार के सàĤेषण के अंतग[त संगठन मɅ Ĥबधंक यह जान सकते हɇ ͩ क कम[चारȣ अपने 
काय[ को लेकर ͩकस Ĥकार कȧ समèया या संतुिçट अनभुव कर रहे हɇ। यहȣ नहȣं Ĥबधंक इसके 
जǐरए काय[ को कैसे बेहतर और अͬधक उपयोगी बनाया जा सकता है, इसके बारे मɅ कम[चाǐरयɉ 
के उपयोगी सझुाव भी ĤाÜत कर सकत ेहɇ। 

3 समान काय[ समहू सàĤेषण (Lateral Communication) - समान काय[ करने वाले समूह 
अथा[त ्Ĥबधंकɉ का Ĥबधंकɉ के मÚय अथवा कम[चाǐरयɉ का कम[चाǐरयɉ और एक हȣ काय[ करने 
वालȣ ĤकृǓत के लोगɉ का उसी ĤकृǓत के दसूरे लोगɉ के साथ जब संदेशɉ और सचूनाओं का 
आदान Ĥदान होता है तो वह इस Ĥकार के सàĤेषण कȧ Įेणी मɅ आता है। मुÉयत: इस Ĥकार 
का सàĤेषण समÛवय से काय[ करने कȧ संèकृǓत ͧलए होता है। 

14.8.2 संबधंɉ के आधार पर सàĤेषण 

संगठन मɅ कम[चाǐरयɉ और Ĥबधंकɉ के मÚय जब उनके पदɉ और काय[ के संबधंɉ के आधार 
पर सàĤेषण के मुÉयत: दो आधार हɇ- 

1 औपचाǐरक सàĤेषण - ͩकसी संगठन मɅ औपचाǐरक संबधंɉ वाले åयिÈतयो के मÚय जब संगठन 
मɅ Ĥचͧलत सàĤेषण ĤͩĐया के अंत[गत परèपर सचूनाओं और संदेशɉ का Ĥेषण ͩकया जाता 
है तो वह औपचाǐरक सàĤेषण कहा जाएगा। अͬधक सरल शÞदɉ मे कहɅ तो यह वह सàĤेषण 
होता है जो ͩकसी संगठन ɮवारा सदेंशɉ और सचूनाओं के आदान-Ĥदान के ͧ लए èथाͪपत ͩकया 
होता है। मूलत: इसके जǐरए सगंठन के सदèयɉ कȧ åयावसाǓयक गǓतͪवͬधयɉ का आदान-Ĥदान 
होता है। संगठन कȧ ĤͩĐया के तहत उसके सदèय अपने से ऊपर के अͬधकाǐरयɉ कȧ चैन 
के अंत[गत पवू[ Ǔनधा[ǐरत माग[ के जǐरए एक दसूरे को औपचाǐरक Ǿप मɅ सूचना देने, ͩकसी 
बात को बताने, सलाह ĤाÜत करने या ͩफर अपने सुझाव देने के अतं[गत इसके जǐरए संवाद 
करत ेहɇ। कहा जा सकता है ͩक ऐसा सàĤेषण संगठन के åयिÈतयɉ के मÚय न होकर एक 
Ĥकार से उनके पदɉ के बीच होता है। 

2 अनौपचाǐरक सàĤेषण - इस Ĥकार का सàĤेषण औपचाǐरकताओं से मुÈत होता है। बगरै ͩकसी 
पवू[ Ǔनधा[ǐरत माग[ के यह ऐसा सàĤेषण है जो सामािजक सबधंɉ कȧ समझ और भावनाओं 
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के आधार पर होता है। अनौपचाǐरक सàĤेषण बहु तरेȣ बार कहȣ सुनी बातɉ, अनमुानɉ के दसूरे 
Ǿप मɅ भी होता है। इसका कोई Ǔनिæचत समय नहȣं होता और न हȣ ͩकसी Ĥकार का कोई 
åयविèथत माÚयम होता है। कभी भी इस Ĥकार का सàĤेषण सामुǑहक काय[Đमɉ, सामािजक 
अवसरɉ, गोçठȤ, सभा या अÛय ͩ कसी आकिèमक अवसर पर हो जाता है। औपचाǐरक संबधंɉ 
कȧ आवæयकता के बगरै ͩ कए जाने वाले ऐसे सàĤेषण से संगठन कȧ बाधाएं हȣ दरू नहȣं होती 
बिãक ͪ वचारɉ कȧ èवतğं अͧभåयिÈत को भी Ĥो×साहन ͧमलता है। पद एव ंåयिÈत कȧ िèथǓत 
इस Ĥकार के सàĤेषण मɅ ͩकसी Ĥकार कȧ बाधा नहȣ ंबनती है। 

14.8.3 अÛत[वयैिÈतक सàĤेषण  

ͩकसी संगठन मɅ वहां के सदèय एक-दसूरे से करने वाले संवाद के ͧलए जब कोई ĤͩĐया को 
अपनाते हɇ तो वह उनके परèपर सàĤेषण के अतंग[त अÛत[वयैिÈतक सàĤेषण के Ǿप मɅ जाना 
जाता है। अÛत[वयैिÈतक सàĤेषण मुÉयत: Ǔनàन तीन Ĥकार से होता है- 

1 मौͨखक सàĤेषण (Oral Communication) - मु ंह से कहे गए शÞदɉ, उÍचारण ɮवारा 
जब ͪवचारɉ, सूचनाओं, संदेशɉ आǑद का परèपर आदान-Ĥदान होता है तो, वह मौͨखक सàĤेषण 
कȧ Įेणी मɅ आता है। इस Ĥकार के सàĤेषण मɅ मुÉयत: भाषण, औपचाǐरक समूह ͪवमश[, 
Ĥ×य¢ बातचीत, भɅटवाता[, रेͫडयो वाता[, सभा, सàमेलन आǑद आते हɇ। इसके जǐरए संदेशɉ 
और सूचनाओं को शीēाǓतशीē एक दसूरे तक पहु ंचाया जा सकता है। शÞदɉ के साथ-साथ ͬचğ, 
चाट[, Ĥतीक ͬचÛह, आकृǓतयɉ, भाव भंͬगमाओं, संकतɉ आǑद के जǐरए इसमɅ बात, सूचना, 
संदेश आदान-Ĥदान होता है। 

2 ͧलͨखत सàĤेषण (Written Communication) - जब Ĥेषक ɮवारा संदेश या सचूना को 
ͧलͨखत Ǿप मɅ Ĥेͪषत ͩकया जाता है तो वह ͧलͨखत सàĤेषण होता है। ͧलͨखत संदेश के अंतग[त 
ई-मेल, पğ, फैÈस संदेश, संगठन का बलेुǑटन, पğ-पǒğकाएं, ĤǓतवेदन, पिुèतकाएं, पǐरपğ, 
ĤगǓत ĤǓतवेदन आǑद ͪवशेष Ǿप से आत ेहै। 

3 सांकेǓतक अथवा अमौͨखक सàĤेषण (Non Verbal Communication) - इस Ĥकार का 
सàĤेषण हाव-भावɉ, संकेतɉ आǑद के जǐरए ͩकया जाता है। शरȣर अथवा åयवहार कȧ भाषा 
के अतंग[त ͩकए जाने वाले ऐसे सàĤेषण का ĤाÜतकता[ से अͬधक बौͪƨक ¢मता कȧ अपे¢ा 
होती है। पीठ थपथपाना, आँख से इशारा करना, मèुकराकर èवागत करना, चेहरे के भावɉ से 
नाराजगी या गèुसा Ǒदखाना आǑद ͪवͧभÛन भाव-भंͬगमाओं के जǐरए जब ͩĐया-ĤǓतͩĐयाएं 
कȧ जाती है तो इस Ĥकार ͩकया जाने वाला सàĤेषण अमौͨखक सàĤेषण कȧ Įेणी मɅ आता 
है। 

14.8.4 संगठना×मक सàĤेषण 

अÛत[विैÈतक सàĤेषण के साथ हȣ ͩकसी संगठन मɅ एक औपचाǐरक काय[तंğ के अंत[गत 
ͪवͧभÛन èतरɉ पर सàĤेषण ͩकया जाता है। वत[मान समय सचूना ĐांǓत का है और ऐसे दौर 
मɅ सàĤेषण के ͧलए बहु त से èतरɉ पर संगठन को काय[ करना होता है। इस Ĥकार ͩकसी संगठन 
के अंत[गत सàĤेषण के Ǔनàन Ĥकार होत ेहɇ - 
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1 अंगरूȣलता सàĤेषण (Grapewine Communication) - अनौपचाǐरक सàĤेषण का हȣ 
दसूरा Ǿप अंगरूȣलता सàĤेषण है। इसके अतं[गत कहȣ गयी बातɉ कȧ सामाÛयतया कोई Ǔनिæचत 
तय Ǿपरेखा नहȣ ंहोती। स×य के Ǔनकट या केवल सुनी-सुनाई बातɉ का Ĥसारण हȣ इसके अंतग[त 
ͩकया जाता है। चाय पाटȹ, अनौपचाǐरक समारोह उ×सव या ऐसे हȣ ͩ कसी अवसर पर ĤबÛधकɉ 
एव ं कम[चाǐरयɉ ɮवारा åयवसाय के सàबÛध मɅ ͩकया गया अनौपचाǐरक ͪवचार-ͪवमश[ 
अंगरूȣलता सàĤेषण है। इसमɅ जहां एक ओर मह×वपणू[ बातɅ भी होती हɇ तो अफवाहɅ भी होती 
है। सचूना, ͪवचार पर इसमɅ ͩकसी Ĥकार का Ǔनयğंण नहȣं होता। हर åयिÈत अपने पास के 
संदेश मɅ अपनी ओर से कुछ ͧमलाकर उसे दसूरे को देता है, दसूरा तीसरे को, तीसरा चौथे 
को और इस Ĥकार यह Đम चलता रहता है। ऐसे मɅ बहु तरेȣ बार सूचना या संदेश ͪ वकृǓत का 
Ǿप भी Ēहण कर लेते हɇ, चू ंͩक उसमɅ मलू बात गौण सी हो जाती है। संगठन मɅ ͪवͧभÛन 
èतरɉ पर काय[ सतंुिçट, गǓत एव ंशुƨता पर इस Ĥकार के सàĤेषण का åयापक Ĥभाव पड़ता 
है। यह ऐसा सàĤेषण भी है िजसके ɮवारा उन सचूनाओं का भी Ĥसारण हो जाता है, जो 
मूãयवान होती हɇ तथा गोपनीय मानी जाती है। अफवाहɉ के Ǔनराकरण के ͧलए भी ऐसे सàĤेषण 
का उपयोग ͩकया जाता है। 

2 Įåय-Ǻæय सàĤेषण (Audio – Video Communication) - वत[मान सचूना Ĥौɮयोͬगकȧ 
दौर मɅ Įåय-Ǻæय सàĤेषण सवा[ͬधक Ĥचͧलत और Ĥभावी है। आधुǓनक समय मɅ तो ͩकसी 
भी संगठन कȧ रȣढ़ वहां का Įåय-Ǻæय सàĤेषण हȣ है। Įåय Ǻæय सàĤेषण के अतंग[त संगठन 
मɅ संदेश, सूचना या ͪ वचार को सभा, सàमेलन, संगोçठȤ आǑद करके या ͩ फर संबंͬ धत ͪ वषय 
कȧ ऑͫडयॉ ͪवͫडयो सीडी या डीवीडी के जǐरए या ͩफर कàÜयटूर नेटवक[  के जǐरए संगठन 
सदèयɉ को Ĥेͪषत कȧ जाती है। मुÉयत: इस Ĥकार का सàĤेषण सूचना Ĥौɮयोͬगकȧ कȧ वत[मान 
उÛनत तकनीकɉ पर हȣ केिÛġत है। Įåय-Ǻæय सàĤेषण कȧ Ĥचͧलत तकनीकɅ  इस Ĥकार से 
हɇ- 
 वाई-फाई अथा[त वायरलसै इÛटरनेट सेवा के जǐरए सदेंश, सूचना या ͩफर ͪवचार का Ĥेषण। 
 ई-मेल यानी कàÜयटूर (इÛटरनेट) के माÚयम से सचूना या संदेश का Ĥसारण। 
 टेलȣ काफेͧसगं यानी टेलȣफोन के माÚयम से सचूनाओं का सàĤेषण। 
 ͪवͫडयो काĥेंͧसगं के अंतग[त ͪवͫडयो सचंार के माÚयम से परèपर संवाद। 

14.9 सàĤेषण : बाधाएं एवं सुझाव  
सàĤेषण कȧ सफलता इस बात पर Ǔनभ[र है ͩ क उसे ĤाÜतकता[ सहȣ अथȾ मɅ Ēहण कर सके। 
Ĥेषक ɮवारा Ĥेͪषत ͩकये जाने वाला संदेश जब वाèतͪवक अथȾ मɅ ĤाÜतकता[ तक नहȣं पहु ंच 
पाता है तो सàĤेषण का उƧेæय पणू[ नहȣं होता है। सàĤेषण को जब परèपर समझ का ͪवǓनमय 
कहा जाता है तो यह जǾरȣ होता है ͩक िजस अथ[ एव ंǾप मɅ वह ͩकया जाए। उसी अथ[ एव ं
Ǿप मɅ ĤाÜतकता[ उसे Ēहण करɅ। इस ĤͩĐया मɅ बहुत सी बाधाएं और समèयाएं आती है। 
बाधाएं और समèयाएं - सàĤेषण बाधाओं और समèयाओं को मोटे Ǿप मɅ Ǔनàन Ĥकार ͪ वभÈत 
ͩकया जा सकता है - 
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1 संगठन संरचना - ͩकसी संगठन कȧ संरचना कैसी है, इस बात पर भी सàĤेषण Ǔनभ[र करता 
है। कई बार संगठन 'सरंचना सàĤेषण कȧ अनेक बाधाओं को जÛम देती है। इसके अतंग[त 
ĤबÛध के èतरɉ कȧ अͬधकता, ĤबÛधकȧय स×ता, ͪवकेÛġȣकरण, Ĥबधं-कम[चारȣ सàबÛध, 
कम[चाǐरयɉ कȧ काय[ िèथǓतयॉ, ĤबÛध कȧ Ǔनण[यɉ मɅ भागीदारȣ आǑद को मुÉयत: सिàमͧलत 
ͩकया जाता है। संगठन मɅ ĤबÛध के िजतने अͬधक èतर हɉगे, सàĤेषण मɅ उतनी हȣ बाधाएं 
उ×पÛन होने कȧ िèथǓतया ँरहती है। कारण यह होता है ͩक इससे Ĥेषक और ĤाÜतकता[ कȧ 
दǐूरयॉ परèपर संवाद कȧ कǑठन िèथǓतयाँ पदैा होती है। इसी Ĥकार ĤबÛधकȧय स×ता के कारण 
संदेशɉ एव ंसचूनाओं के अनावæयक Ǿप से गÜुत रखते हु ए उनके मह×व को बनाए रखने कȧ 
सोच से भी सàĤेषण बाͬधत होता है। Ĥबधंकɉ, कम[चाǐरयɉ कȧ काय[दशाओं मɅ अÛतर, Ĥबधं 
कȧ स×ता कȧ सोच आǑद के कारण भी कम[चारȣ-Ĥबधंको के बीच Ǒहत, Ǔनçठा तथा उƧेæयɉ 
मɅ भेद उ×पÛन होता है िजसका सीधा असर सàĤेषण मɅ बाधा के Ǿप मɅ सामने आता है। पद 
िèथǓत, पदौÛनǓत आǑद भी वे कारण है िजनसे सàĤेषण Ĥभाͪवत होता है। ऐसे मɅ यह कहा 
जा सकता है ͩक संगठन सरंचना बहु तेरȣ बार सàĤेषण कȧ Ĥमुख बाधा बन जाती है। 

2 सूचनाओं कȧ आͬधÈयता - संगठन मɅ जब ͪवͧभÛन èतरɉ के अंत[गत सूचनाओं, संदेशɉ कȧ 
आͬधÈयता हो जाती है तो उनके सàĤेषण मɅ बाधा उ×पÛन हो जाती है। सचूनाओं और सदेंशɉ 
के Ĥेषक और ĤाÜतकता[ के बीच इससे सचूनाओं को देने और लेने संबधंी असंतलुन पदैा हो 
जाता है। पǐरणामत: सàĤेषण मɅ बाधाएं आती है। 

3 भाषा एव ंतकनीक सàबÛधी बाधा - भाषा सàĤेषण कȧ बहु त से èतरɉ पर Ĥमुख बाधा होती 
है। भाषा के अतं[गत केवल अनवुाद कȧ हȣ Ĥमखु समèया नहȣ ंहोती बिãक Ĥेषक और ĤाÜतकता[ 
के मÚय बौͪƨक समझ भी Ĥमुख बाधा होती है। शÞदɉ कȧ जǑटलता, गलत शÞदɉ का चयन, 
ɮͪव-अथȸ संवाद आǑद के कारण बहु तेरȣ बार गलतफहͧमयां पदैा हो जाती है। इसी Ĥकार 
अͧभयांǒğकȧ दोष, गलत माÚयम का चयन, उपकरण का गलत ढंग से Ĥयोग आǑद के कारण 
भी सàĤेषण बहु त से èतरɉ पर बाͬधत होता है। 

4 वयैिÈतक एव ंअÛत[वयैिÈतक ͪवͧभÛनता - Ĥ×येक संगठन मɅ वहां काय[ करने वाले लोगɉ के 
रहन-सहन, खान-पान, परàपराओं के साथ हȣ उनकȧ आय ुआय, èवभाव, आदत, £ान, ͧलगं 
आǑद के कारण ͧभÛनता पाई जाती है। इससे परèपर उनकȧ मानͧसक िèथǓतयɉ मɅ भी अÛतर 
आता है। इसी Ĥकार संदेश देने वाले और ĤाÜतकता[ओं के मÚय अèपçट माÛयताओं, परèपर 
ͪवरोध, एक-दसूरे पर अͪवæवास भी सàĤेषण के Ĥभाव को कम करते हɇ। अÛत[वयैिÈतक बौͪƨक 
असमानता के कारण संदेश संगठन मɅ इस Ĥकार से बाͬधत होता है। 

5 भावा×मक एव ंĮवण सबधंी बाधा - åयिÈत के मनोभाव और भीतर कȧ संवेदनाओं के कारण 
भी संदेश या सचूना का सàĤेषण Ĥभाͪवत होता है। एक åयिÈत कȧ भावनाएं जǾरȣ नहȣ ंहै 
ͩक दसूरे åयिÈत से उसी Ĥकार से ͧमले। ऐसे मɅ बहु त से èतरɉ पर संदेश को उͬचत Ǿप से 
नहȣं समझा जाता है। åयिÈत जब ͩकसी दसूरे åयिÈत को कोई संदेश या सचूना देता है तो 
िजन मनोभावɉ का Ĥदश[न करता है, उनके आधार पर भी ĤाÜतकता[ उÛहे Ēहण करने अथवा 
नहȣं करने का Ǔनण[य लेता है। मनोभावɉ को अÍछा माना गया तो संदेश Ēहण ͩकया जाता 
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है अÛयथा सदेंश बाͬधत होता है। इसी Ĥकार संदेश या सचूना को परूȣ तरह से सुनने अथवा 
उसको ठȤक से नहȣं सुनकर अंदाज लगाने से भी सàĤेषण मɅ बाधा आती है। 

6 Đॉस कãचरल सàĤेषण - परèपर सांèकृǓतयɉ मɅ ͧभÛनता के समूह या åयिÈतयɉ के मÚय 
जब संवाद होता है तो इससे सàĤेषण मɅ बहु त से èतरो पर बाधा पहु ंचती है। ͧभÛन भाषा, 
ͧभÛन पǐरवेश, ͧभÛन संèकृǓत के अंत[गत शÞदɉ को बरतने का अलग-अलग अदंाज होता है। 
ऐसे मɅ Đॉस कãचरल घटक सàĤेषण मɅ अनेक बाधाएं उ×पÛन करते हɇ। चू ंͩक एक हȣ शÞद 
के ͪ वͧभÛन अथ[ होते हɇ और इÛहɅ जब अलग-अलग ĤकृǓत और ¢ेğ के लोग इèतमेाल करते 
हɇ तो èवाभाͪवक Ǿप से अथ[ को लेकर बाधा उ×पÛन हो जाती है। मुÉय Ǿप से ͧभÛन राçĚȣय 
संèकृǓत के åयिÈतयɉ के मÚय परèपर संवाद मɅ इस Ĥकार कȧ समèया आती है। मसलन 
Ǿस एव ंǒĦटेन के åयिÈत जब आपस मɅ सàĤेषण करते हɇ तो चयǓनत शÞदɉ के उͬचत अथ[ 
कȧ समèया उ×पÛन होती है। कारण यह है ͩ क ͪ वͧभÛन देशɉ मɅ शÞदɉ का उÍचारण, टोन एव ं
अवबोधन ͧभÛन-ͧभÛन होता है। इससे सàĤेषण मɅ बाधा उ×पÛन होती है। 
बाधाओं और समèयाओं को दरू करने के सझुाव - सàĤेषण कȧ इन बाधाओं और समèयाओं 
को दरू करने के ͧलए यह जǾरȣ है ͩक - 
1 सàĤेषण बगरै ͩकसी दसूरे सàपक[  सूğ के जǐरए नहȣं करके Ĥ×य¢ Ǿप से ͩकया जाना 

चाǑहए। इससे संवाद सहज होगा साथ हȣ संगठना×मक Ǿप मɅ पवूा[Ēहɉ के बगरै सàĤेषण 
संभव हो सकेगा। Ǔनिæचत हȣ इससे समय और Įम कȧ बचत तो होगी हȣ साथ हȣ इससे 
मूल संदेश भी अपǐरवǓत[त रहता है। 

2 सàĤेषण कȧ वह तकनीक अपनायी जाए जो सरल और Ĥ×येक èतर के åयिÈत के ͧलए 
सुगम हो। 

3 संदेश या सूचना Ēहण करने वाले के अनकूुल होनी चाǑहए ताͩ क आसानी से वह संĤेͪषत 
हो सके। 

4 संदेश या सचूना के अंत[गत ͩकसी Ĥकार का भेद नहȣ ंͩकया जाना चाǑहए। पद के èतर 
के साथ हȣ एक दसूरे के सàमान को Úयान मे रखते हुए सचूनाओ और ͪ वचारɉ का Ĥेषण 
ͩकया जाए तो सàĤेषण सफल होता है। 

5 समयबƨ और पवू[ Ǔनधा[ǐरत योजना के अंत[गत उͬचत Ĥकार से सàĤेषण ͩकया जाना 
चाǑहए ताͩक वह अपने उƧेæय मɅ सफल हो। 

6 सàĤेषण के ͧलए चुनी गयी भाषा सरल, बोधगàय और ऐसी हो िजसमे आम बोलचाल 
के शÞदɉ का Ĥयोग ͩकया हुआ हो। 

7 संदेश या सूचना Ǔनदȶश या आदेशɉ मɅ नहȣं होकर ͪ वनĨ Ǿप मɅ ऐसी हो िजससे ĤाÜतकता[ 
को Ǒदशा ͧमल सके और वह उसे Ēहण करते वÈत ͩकसी Ĥकार कȧ हȣन भावना से Ēͧसत 
नहȣं हो।  

8 संगठन के ͪ वͧभÛन èतरɉ को कम करते हु ए सàĤेषण के ͧ लए åयविèथत ढाचंा इस Ĥकार 
से बनाया जाए ͩक उसमɅ ͩकसी Ĥकार कȧ बाधा नहȣं हो। 

9 सàĤेषण के अतं[गत दȣ गयी सचूना, संदेश मɅ Ĥ×य¢ और अĤ×य¢ Ǿप मɅ ͩकसी Ĥकार 
का भेद नहȣं होना चाǑहए। उसका अथ[ वहȣ होना चाǑहए जो सामाÛयत: Ǒदखायी देता है। 
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10 अवसर, èथान और समय को Ǻिçटगत रखते हु ए संदेश, सूचना के ͧलए माÚयम का 
उपयोग ͩकया जाना चाǑहए।  

11 संगठन मɅ मानवीय सàबÛधɉ को सधुारने के साथ हȣ परèपर सौहाġ[ वातावरण का Ǔनमा[ण 
कर हȣ सàĤेषण कȧ पहल कȧ जानी चाǑहए। 

12 संदेश के Ǔनमा[ण, सचंरण एव ंĤǓतपिुçट मɅ सàĤेषण के व£ैाǓनक ͧसƨाÛतɉ का पालन 
ͩकया जाना चाǑहए। 

13 Ĥबधं ͧसƨाÛतɉ के अंत[गत कुशल नेत×ृव, अͧभĤेरण, समÛवय, Ǔनदȶशन, Ǔनयğंण आǑद 
को Úयान मɅ रखकर सàĤेषण ͩकया जाना चाǑहए ताͩक सभी èतरɉ पर सàĤेषण सफल 
हो सके। 

14 सहȣ समझ उ×पÛन करने के ͧलए सदेंश कȧ पनुराविृ×त भी कȧ जानी चाǑहए। 
15 सàĤेषण मɅ सूचना Ĥवाह का Ǔनयमन आवæयक Ǿप से होना चाǑहए। 
16 ͪवषय सामĒी सहज और तØय सǑहत होनी चाǑहए। 
17 संदेश पणू[ Ǿप से åयविèथत तथा उƧेæयपरक होने चाǑहए तभी उÛहɅ ĤाÜतकता[ Ēहण कर 

पाएंगे। 

14.10 सारांश 
दो या दो से अͬधक åयिÈतयɉ के बीच संवाद, परèपर ͪवचारɉ, भावनाओं, तØयɉ आǑद के परèपर 
आदान-Ĥदान को सàĤेषण कहा जाता है। सीधे सरल शÞदɉ मɅ यह कहा जा सकता है ͩक 
सàĤेषण का अथ[ एक åयिÈत से दसूरे åयिÈत तक सचूनाओं, संदेशɉ को Ĥेͪषत करने से है 
परÛतु इसकȧ सफलता तभी संभव है जब ĤाÜतकता[ Ĥेषक के मंतåय को परूȣ तरह से समझ 
सके। ऐसे मɅ सàĤेषण को मानवीय संवेदनाओं, ͪवचारɉ, सूचनाओं और संदेशɉ कȧ समझ का 
पारèपǐरक ͪवǓनमय कहा जा सकता है। ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ने सàĤेषण कȧ अलग-अलग 
पǐरभाषाएं दȣ है। कȧथ डेͪवस सàĤेषण को एसी ĤͩĐया के Ǿप मɅ पǐरभाͪषत करते हɇ िजसके 
अंत[गत संदेश और समझ को एक दसूरे तक पहु ंचाया जाता है। तो डेͪवड के. बालȾ सàĤेषण 
के जǐरए संचार ĤͩĐया को Ĥारंभ करने पर जोर देते हɇ। इसी Ĥकार ͧसगवÖैड सàĤेषण को 
भावनाओं, ͪवचारɉ एव ंअͧभवǓृतयɉ के आदान Ĥदान से संबंͬ धत मानते कहते हɇ ͩक यह मौͨखक 
एव ंगरै मौͨखक दोनɉ हȣ तरȣकɉ से ͩकया जाता है और िजसके ɮवारा ĤͩĐयाओं कȧ सàĤािÜत 
होती है। Ûयमेून तथा समर ने सàĤेषण दो या दो से अͬधक åयिÈतयɉ के मÚय तØयɉ, ͪवचारɉ, 
सàमǓतयɉ अथवा भावनाओं का ͪवǓनमय है कहा है। ͬगबसन इवेÛसͪवच के अनसुार समान 
Ĥतीकɉ के माÚयम से सचूना व समझ का सचंारण हȣ सàĤेषण है। 
सàĤेषण के अतं[गत ͩकसी भी संगठन मɅ मह×वपणू[ उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ कȧ जाती है। यह सàĤेषण 
हȣ है िजसके ɮवारा ͩकसी संगठन मɅ Ĥबधं के सभी मूलभूत कायȾ को åयावहाǐरक Ǿप मɅ 
अमलȣजामा पहनया जाता है। सàĤेषण के अतंग[त Ǔनदȶशन, Ǔनयğंण, समÛवय आǑद के Ĥमुख 
कायȾ को संपाǑदत ͩकया जाता है। 
सàĤेषण ĤͩĐया िजतनी सरल Ǒदखायी देती है, उतनी åयवहार मɅ होती नहȣं है। सàĤेषण ĤͩĐया 
के अतं[गत Ĥेषक के Ǒदमाग मɅ ͩकसी èğोत से उ×पÛन ͪवचार या सचूना आने के बाद वह 
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उसे Ĥेͪषत करने कȧ काय[वाहȣ के ͧलए ͪवͧभÛन ĤͩĐयाएं अपनाता है। इन ĤͩĐयाओ के अंत[गत 
माÚयम का चयन. ĤाÜतकता[ कȧ Ēहण ¢मता सूचना या संदेश के Ĥेषण, उसकȧ ĤǓतपिुçट 
आǑद कȧ ͪ वͧभÛन ͩ Đयाएं होती है। ऐसे मɅ सàĤेषण ͪ वͧभÛन चरणɉ से होकर हȣ सफलता कȧ 
ओर अĒसर होता है। 
ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ने सàĤेषण के मॉडलɉ का ͪववेचन ͩकया है। ये मॉडल ऐसे हɇ िजनमɅ यह 
समझाया गया है ͩक कैसे सàĤेषण बाधा रǑहत होकर सफलता को ĤाÜत करता है। सàĤेषण 
का सामाÛय मॉडल Èलॉड शेनन तथा वारेन वीवर का सुझाया हुआ है। इसके अंतग[त सàĤेषण 
के आरंभ से लेकर उसके अंǓतम ǒबÛद ुतक पहु ंचने को समझाते हु ए सàĤेषण के बाधा रǑहत 
होने पर जोर Ǒदया गया है। 
ͩकसी भी संगठन मɅ सàĤेषण का मह×व इस Ǿप मɅ है ͩ क इसके जǐरए हȣ संगठन के उƧेæयɉ 
कȧ सफलतम ĤािÜत सभी èतरɉ पर सुǓनिæचत कȧ जा सकती है। सàĤेषण के बगरै बहु तरेȣ 
बार ͪ वकृǓतयॉ जÛम ले लेती है। Ĥभावी सàĤेषण के जǐरए हȣ संगठन मɅ Ĥबधंक एव ंकम[चारȣ 
समूह मɅ परèपर समÛवय èथाͪपत कर बेहतर पǐरणाम ĤाÜत ͩकए जा सकते है। सàĤेषण 
संवाद कȧ बाधाओं को दरू कर लêयɉ कȧ आसानी से ĤािÜत कराने मɅ बेहद कारगर है, बशतȶ 
वह सफलतम Ǿप मɅ ͩकया जा सके। 
सàĤेषण के ͪवͧभÛन Ĥकार हɇ। औपचाǐरक Ǿप मɅ सàĤेषण ͩकसी संगठन मɅ वहा काय[रत 
कम[चाǐरयɉ, अͬधकारयɉ के काय[ ͪवभाजन और पदɉ के आधार पर होता है तो अनौपचाǐरक 
सàĤेषण के अंत[गत ͩकसी Ĥकार के तय माग[ कȧ बजाय परèपर संबधɉ के आधार सàĤेषण 
होता है। ऐसे हȣ उÚव[गामी, अधोगामी सàĤेषण शीष[ से नीचे कȧ ओर तथा नीचे से शीष[ कȧ 
ओर होता है तो मौͨखक, ͧलͨखत, संगठना×मक आǑद ͪवͧभÛन सàĤेषण के Ĥकार हɇ। इन 
सबके अंत[गत संगठना×मक ढाचें, पद, Ĥबधंन èतर, भावना×मक èतर, भाषा एव ंतकनीक, 
Įवण, Đास कãचर, सूचनाओं कȧ आͬधÈयता आǑद सàĤेषण कȧ ऐसी बाधाएं हɇ िजÛहɅ दरू 
ͩकया जाना बेहद जǾरȣ हɇ। ये वे समèयाएं हɇ िजनसे सàĤेषण Ĥभाͪवत होता है। सàĤेषण 
कȧ इन बाधाओ और समèयाओं को दरू करने के ͧलए यह जǾरȣ है ͩक सàĤेषण Ĥ×य¢, सरल, 
सुगम.,एक दसूरे कȧ भावनाओं को सàमान पहु ंचाने वाला, बोधगàय इस Ĥकार से हो ͩ क उसमɅ 
ͩकसी भी Ĥकार कȧ बाधा नहȣं हो। सàĤेषण को समय के अनǾुप संͯ¢Üत, ͪ वशय पर पणू[त: 
केिÛġत और आसानी से समझ आने वाला होना चाǑहए, तभी उसकȧ åयापक èतर पर साथ[कता 
है। और इसी से वह बाधा रǑहत होगा। 

14.11 शÞदावलȣ 
1 Đॉस कãचरल कàयǓूनकेशन - परèपर ͧभÛन संèकृǓत लोगɉ के मÚय संवाद। 
2 Įåय-Ǻæय सàĤेषण- टेलȣͪवजन, रेͫडयो माÚयमɉ से संवाद 
3 ĤǓतपिुçट - ͩकए जाने वाले सàĤेषण के बारे मɅ ĤाÜत ĤǓतͩĐया अथा[त ्फȧडबकै 
4 ͧलͪपबƨकरण – सचूना, ͪवचार या संदेश का ĤाǾप तय करना 
5 ͪवकृǓत - सàĤेषण के अंत[गत आने वालȣ बाधा 
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14.12 Ĥæन  
1 सàĤेषण से आप Èया समझते है' सàĤेषण कȧ ͪ वͧभÛन ͪ वɮवानɉ ɮवारा दȣ गयी पǐरभाषाओं 

के संदभ[ मɅ इसका अथ[ èपçट कȧिजए। 
2 “सàĤेषण परèपर सचूनाओं, ͪवचारɉ और संदेशɉ का ͪवǓनमय है।” इस कथन के पǐरĤेêय मɅ 

सàĤेषण के मह×व पर Ĥकाश डाͧलए। 
3 “सàĤेषण के अभाव मɅ परèपर गलतफहͧमयां पदैा हो जाती है।” इस कथन के संदभ[ मɅ सàĤेषण 

के कायȾ को समझाइए। 
4 “सàĤेषण ͩकसी संगठन मɅ Ĥबधं का काय[ करता है।” Èया आप इस कथन से सहमत हɇ? 

तक[ संगत उ×तर दȣिजए। 
5 सàĤेषण कȧ ĤͩĐया पर ͪवèतार से Ĥकाश डालत ेहु ए इसके ͪवͧभÛन मॉडलɉ के बारे मे जानकारȣ 

दȣिजए। 
6 सàĤेषण के ͪवͧभÛन Ĥकारɉ के बारे मɅ Ĥकाश डाͧलए। 
7 सàĤेषण कȧ बाधाएं और समèयाएं Èया हɇ? इÛहɅ दरू करने के उपाय सझुाईये। 

14.13 उपयोगी पुèतकɅ  
1 The Process of Communication – D.K Berlo 
2 Communication in Organization – J. Langan – Fox 
3 Non Verbal Communication – A. Mehrabian  
4 Vertical and Horizontal Communication in Formal Organization – R.L 

Simpson 
5 Organizational Behavior – Stephen P. Robbins 
6 उ×तर आधǓुनक मीͫडया तकनीक – हष[देव 
7 साइबरèपेस और मीͫडया – सधुीश पचौरȣ 
8 कल कȧ ताज़ा खबर  
9 सàĤेषण – गलुाब कोठारȣ 
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इकाई-15: संघष[ का ĤबÛध (Management of conflicts) 
इकाई कȧ Ǿपरेखा 
15.0 उƧेæय 
15.1 Ĥèतावना / पǐरचय 
15.2 संघष[ का अथ[ एव ंपǐरभाषा 
15.3 संघष[ कȧ ͪवचारधाराऐं 
15.4 संघष[ के Ĥकार 
15.5 संघष[ के कारण 
15.6 संघष[ समाधान कȧ तकनीकɅ  
15.7 संघष[ कȧ ĤͩĐया एव ंèतर 
15.8 साराशं 
15.9 Ĥæन 

15.0 उƧेæय 
इस इकाई का अÚययन करने के बाद आप इस योÊय हो सकɅ गे ͩक - 
 संघष[ का अथ[ तथा इसकȧ ͪवͧभÛन ͪवचारधाराओं का वण[न कर सके 
 संघष[ के ͪवͧभÛन Ĥकारɉ / ĤाǾपɉ को समझ सके 
 एक संèथा मɅ संघष[ के ͪवͧभÛन कारणɉ का अÚययन कर सके 
 संèथा मɅ उ×पÛन होने वाले संघषȾ के समाधान कȧ तकनीकɉ को èपçट कर सके 
 संघष[ कȧ ĤͩĐया का वण[न कर सके। 

15.1 Ĥèतावना / पǐरचय (Introduction) 
Ĥ×येक संगठन मɅ Įेçठ ĤबÛध पƨǓतयɉ को अपनाने के बावजदू भी सभी Ĥकार के संगठनɉ 
मɅ संघष[ कȧ िèथǓत सदा से हȣ ͪवɮयमान रहȣ है। संघष[, मतभेद एव ंͪववाद Ĥ×येक संगठन 
का एक Ǒहèसा होते हɇ। ͩफͧलÜपो (Flippo) के अनसुार, ''ͩकसी संगठन मɅ संघष[ न होना, 
ͪवæवसनीय नहȣं है, नीरस है और इस बात का पÈका सबतू है ͩक संघषɉ को दबाया गया 
है।'' आधुǓनक Ĥबधंकɉ का संघष[ के ĤǓत Ǻिçटकोण मɅ भी åयापक पǐरवत[न आया है। 
परàपरावादȣ Ĥबधंक संघष[ को संगठन के ͧलए घातक एव ंͪवनाशकारȣ मानते थे। परÛत ु
आधुǓनक Ĥबधंकɉ का Ǻिçटकोण यह है ͩक संगठन मɅ संघष[ को टालने या दबाने कȧ अपे¢ा 
संघष[ को एक चुनौती के Ǿप मɅ èवीकार करके उसका रचना×मक उपयोग ͩ कया जाना चाǑहए। 
वत[मान मɅ संघष[ को घातक न मानकर रचना×मक माना जाने लगा है। मनोव£ैाǓनकɉ का मत 
है ͩक जो शिÈत संघषȾ के Ǔनपटारे मɅ åयय होती है, उससे संघषɉ का सकारा×मक उपयोग 
करके वातावरण को èवèथ बनाया जा सकता है। 
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मेरȣ पाक[ र फोलेट ने, “रचना×मक संघष[ कȧ अवधारणा का ĤǓतपादन ͩकया है। संगठन मɅ 
पǐरवत[न, अÛत[åयवहार एव ंसͩĐयता कȧ Ǻिçट से भी संघषा[×मक िèथǓत को एक सीमा तक 
èवीकार ͩकया जाने लगा है।” 

15.2 संघष[ का अथ[ एवं पǐरभाषा (Meaning and Definition of 
Conflicts) 
संघष[ एक ͪववाद कȧ िèथǓत है िजसके फलèवǾप अÛत[वयैिÈतक åयवहारɉ मɅ पǐरवत[न आ 
जाता है। संघष[ ͪवरोधी ͪवचारɉ, मूãयɉ, Ǒहतɉ या ल¢णɉ के कारण उ×पÛन होता है। संघष[ 
के दो पहलू हɇ - सकारा×मक पहलू और दसूरा नकारा×मक पहल।ू जब संघष[ संगठना×मक लêयɉ 
के एव ंकाय[ Ǔनçपादन मɅ सधुार लाने के प¢ मɅ होता है तो इसे सकारा×मक या èवèथ संघष[ 
कहते हɇ। ͩकÛतु यǑद संघष[ संगठना×मक लêयɉ मɅ बाधा उ×पÛन करता है तो इसे अèवèथ 
या नकारा×मक संघष[ कहा जाता है।  
जोसेफ ǐरɪस के अनसुार, “एक संगठन के अंदर संघष[ को सामाÛय काय[ सचंालन मɅ बाधा, 
Ǿकावट एव ंåयवधान के Ǿप मɅ वͨण[त ͩकया जाता है। िजसके फलèवǾप åयिÈतयɉ एव ंसमूहɉ 
को सामूǑहक Ǿप से काय[ करने मɅ कǑठनाई अनभुव होती है।” 
एस ए. शरेलेकर (S.A. Sherlakar) के अनसुार, “संघष[ दो प¢कारɉ के मÚय एक ऐसी ͪववाद 
एव ंमतभेद कȧ िèथǓत है जबͩक संघष[ के प¢कार ͪ वरोधी प¢कार को उसके उƧेæयɉ कȧ ĤगǓत 
मɅ जानबझूकर एव ंखुãलम-खुãला तौर से ͪ वɮवषैी काय[वाǑहयɉ ɮवारा बाधा उ×पÛन करते हɇ।” 
एस.पी रॉǒबÛस के अनसुार, “संघष[ से आशय सभी Ĥकार के ͪ वरोध अथवा ͪ वरोधी अÛत: ͩĐया 
से है।” 
उपयु [Èत पǐरभाषाओं से èपçट होता है ͩ क संघष[ मɅ दो प¢कारɉ के मÚय Ǒहतɉɮव ͪ वचारɉ एव ं
Ǻिçटकोण कȧ टकराहट होती है िजसके फलèवǾप उनके अÛत[åयिÈतगत åयवहार मɅ पǐरवत[न 
आ जाता है और जब दोनɉ प¢ɉ का ͪवरोध खुलकर सामने आता है तो वह संघष[ कहलाता 
है। संघष[ सदैव बरेु या घातक नहȣ ंहोते हɇ जैसा ͩक रॉǒबÛस ने कहा है : 'संघष[ का एक 
सकारा×मक प¢ होता है तथा साथ मɅ नकारा×मक प¢ भी होता हɇ' 
According to Robbins – “All conflicts are not bad. Conflicts has a 
positive side as well as a negative side”. 

15.3 संघष[ कȧ ͪवचारधाराऐं (Different Theories or Philosophies 
of Conflicts) 
संघष[ के सàबÛध मɅ समय-समय पर अलग-अलग ͪवचारधाराऐं Ĥचͧलत रहȣ है । संघष[ कȧ 
Ǔनàन ͪवचारधाराऐं हɇ - 

(i) परàपरावादȣ ͪवचारधारा (Traditional philosophy) : 
इस ͪवचारधारा का Ĥचलन 1890 से लेकर 1940 के मÚय रहा। इस समय उɮयोगɉ मɅ व£ैाǓनक 
Ĥबधं का गहन Ĥभाव था। इस ͪवचारधारा मɅ इस बात पर ͪवशेष बल Ǒदया जाता था ͩक मनçुय 
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काय[ करने के उपयÈुत होने चाǑहए। इस कारण इस ͪवचारधारा को मानव अͧभयांǒğकȧ 
ͪवचारधारा भी कहा जाता है। इस अवधारणा मɅ उɮयोगɉ मɅ उ×पादकता व Įͧमकɉ कȧ 
काय[कुशलता बढ़ाने पर जोर Ǒदया जाता था। Ĥबधंक केवल उ×पादन बढ़ाने को मह×व देत ेथे 
और Įͧमकɉ के Ǒहत को गौण समझते थे। काय[-Ĥमाप, काय[ समय, काय[-Ǔनयमɉ व 
काय[-तकनीकɉ पर हȣ बल Ǒदया जाता था। Ĥबधंक Įͧमकɉ के काय[, लêय, उपकरणɉ पर कड़ा 
Ǔनयğंण रखत ेथे। पǐरणामèवǾप Ĥबधंक व Įͧमकɉ मɅ संघष[ बढ़ते गए।  
माÛयताऐं :  
इस ͪवचारधारा कȧ Ǔनàन माÛयताऐं हɇ :- 
1. संघष[ संगठन के Ǒहत कȧ Ǻिçट से ͪवËनकारȣ एव ंहाǓनकारक होता है। 
2. यह ͪवचारधारा सकारा×मक तथा नकारा×मक संघषȾ मɅ कोई अंतर नहȣ ंकरती। 
3. यह ͪवचारधारा संघष[ का केवल नकारा×मक Ǻिçटकोण हȣ Ĥèतुत करती है। इसमɅ संघष[ 

को Ǒहसंा, अंशाǓत उपġव, ͪवनाश, उ×पादन मɅ बाधा के Ǿप मɅ हȣ माना Ĥèततु ͩकया 
है। 

4. Ĥ×यायोजन का अभाव, काय[ Ǔनयोजन का अभाव, लêयɉ व भूͧमकाओं कȧ अèपçटता, 
कम[चाǐरयɉ कȧ अकुशलता व काय[ का सहȣ ͪवतरण न होना सघंष[ के Ĥमुख कारण माने 
जाते हɇ। 

5. इस ͪवचारधारा के अनसुार संघष[ को समाÜत करने के ͧलए उपयÈुत कम[चाǐरयɉ का चयन, 
काय[ का सहȣ ͪ वतरण, Ĥͧश¢ण, कम[चाǐरयɉ कȧ योÊयता व कुशलता मɅ वृͪ ƨ, स×ता का 
समुͬचत Ĥ×यायोजन तथा दÖड व परुèकार åयवèथा को जानी चाǑहए। 
साराशं के Ǿप मɅ यहȣ कहा जा सकता है ͩ क इस ͪ वचारधारा के अनसुार संघष[ कȧ उ×पि×त 
या कम[चाǐरयɉ कȧ अकाय[कुशलता के कारण होती है तथा कम[चाǐरयɉ कȧ योÊयता व 
कुशलता मɅ सधुार करके संघष[ को समाÜत ͩकया जा सकता है। इस ͪवचारधारा के अनसुार 
संघष[ केवल हाǓनकारक है अत: इसे समाÜत करना आवæयक है। 

(ii) åयवहारवादȣ ͪवचारधारा (Behavioural Philosophy) : 
इस ͪवचारधारा का ͪवकास ĤबÛध मɅ åयवहारवाद के साथ हुआ। इस ͪवचारधारा के अनसुार 
संघष[ कȧ उ×पि×त èवाभाͪवक है तथा संघष[ ͩकसी भी संगठन का आवæयक अंग है। अत: संघष[ 
को èवीकार ͩकया जाना चाǑहए। यह ͪवचारधारा 1930 से 1980 तक के वषȾ मɅ अͬधक 
Ĥभावशालȣ रहȣ। यह ͪवचारधारा सघंष[ को ĤाकृǓतक व आवæयक मानत ेहु ए भी परàपरावादȣ 
ͪवचारधारा कȧ भाँǓत हȣ संघष[ के समाधान पर बल देती है। 
माÛयताएं :  
इस ͪवचारधारा कȧ Ǔनàन माÛयताऐं हɇ - 
1. इस ͪवचारधारा कȧ माÛयता है ͩक संघष[ कȧ उ×पि×त èवाभाͪवक व तक[ संगत है तथा संघष[ 

Ĥ×येक संगठन का अपǐरहाय[ अंग है। 
2. संघष[ सदैव हाǓनĤद नहȣं होत।े संघष[ समèया को उजागर भी करते हɇ तथा उनका हल 

ढँूढने कȧ भी Ĥेरणा देत ेहɇ। 



244 
 

3. इस ͪवचारधारा के अनसुार åयिÈत अÍछे होते हɇ, समुͬचत सहयोग भी देना चाहते हɇ परÛत ु
दोषपणू[ नीǓतयɉ, ğǑुटपणू[ संगठन सरंचना व सàĤेषण के दोषɉ के कारण लोगɉ मɅ 
आĐमकता उ×पÛन होती है और संघष[ होते हɇ। 

4. इस ͪवचारधारा के अनसुार संघष[ ͩकÛहȣं दशाओं मɅ हȣ रचना×मक हो सकता है, सदैव 
हȣ यह जǾरȣ नहȣ ंअत: यह ͪवचारधारा भी संघष[ को नकारा×मक Ǻिçट से हȣ देखती है। 
परàपरवादȣ और åयवहारवादȣ ͪवचारधारा दोनɉ हȣ ͪवचारधाराओं मɅ एक बड़ी कमी यह 
रहȣ ͩक दोनɉ हȣ सकारा×मक संघष[ कȧ उपयोͬगता को नहȣ ंबता पाए। इसी कारण 
ĤबÛधशािèğयो के Ǻिçटकोण मɅ पǐरवत[न आया और एक नई ͪ वचारधारा का ͪ वकास हुआ 
िजसे अÛत[ͩĐयावादȣ ͪवचारधारा के नाम से जाना जाता है। 

(iii) अÛत[ͩĐयावादȣ ͪवचारधारा (Interactionist Philosophy) : 
संघष[ कȧ यह ͪ वचारधारा आधुǓनक ͪ वचारधारा है यह ͪ वचारधारा संघष[ कȧ अÛय ͪ वचारधाराओं 
से पणू[त: ͧभÛन है। इस ͪवचारधारा कȧ मुÉय ͪवशेषताऐं Ǔनàन हɇ- 
1. ͩकसी भी संगठन मɅ ͩĐया×मक संघष[ Ǔनतांत आवæयक है। 
2. संघष[ का ĤबÛध सभी èतर के Ĥबधंकɉ का Ĥमुख दाǓय×व माना जाना चाǑहए। 
3. संघष[ Ĥबधं मɅ संघष[ का Ǔनराकरण व Ĥो×साहन दोनɉ पर हȣ Úयान देना चाǑहए। 
माÛयताऐं :  
इसकȧ मुÉय माÛयताऐं Ǔनàन हɇ - 
1. ͩĐया×मक संघष[ को Ĥेǐरत व Ĥो×साǑहत जाना चाǑहए। 
2. इस ͪ वचारधारा के अनसुार लोगɉ मɅ आĐमकता व ĤǓतयोͬगता कȧ भावना होती है लेͩकन 

संगठना×मक पाǐरतोͪषक पद, उ×तरदाǓय×व, स×ता कȧ सीͧमतता होती है अत: संघष[ होना 
èवाभाͪवक है। 

3. इस ͪवचारधारा के अनसुार Ĥबधंक का काय[ ͩकसी काय[ को घटाना या समाÜत करना 
नहȣं बिãक इसे इस तरह से Ĥबंͬ धत करना है िजससे इसके लाभकारȣ पǐरणामɉ को 
अͬधकतम कर हाǓनĤद पǐरणामɉ को Ûयनूतम ͩकया जा सके और Ĥभावपणू[ ढंग से लêयɉ 
कȧ ĤािÜत कȧ जा सके । 

4. इस ͪवचारधारा के अनसुार संघष[ पǐरवत[नɉ को जÛम देता है और पǐरवत[न के कारण 
संगठन का ǾपाÛतर होता है िजससे उ×तरजीͪवका (Survival) कȧ ĤािÜत होती है। 

5. यह ͪवचारधारा मानती है ͩक जब संगठन मɅ संघष[ के अभाव मɅ रचना×मकता और 
नवĤवत[नशीलता का माग[ अवǾƨ हो जाए एव ंइसके कारण अनकूुलतम Ǔनçपादन èतर 
कȧ ĤािÜत कǑठन हो जाए तो संघष[ को Ĥो×साहन Ǒदया जाना चाǑहए। 
अत: यह ͪवचारधारा यह मानती है ͩक पǐरवत[न èवय ंनहȣं होत।े पǐरवत[न संघष[ ɮवारा 
Ĥशèत होत ेहɇ। इस Ĥकार इस ͪ वचारधारा के समथ[कɉ कȧ माÛयता है ͩ क यǑद संघष[ चरम 
सीमा तक पहु ँच गया है तो उसके Ǔनराकरण के उपाय खोजने चाǑहए और इसके ͪ वपरȣत 
यǑद संघष[ Ǔनàनèतरȣय हȣ है तो उसे Ĥो×साǑहत ͩकया जाना चाǑहए। 
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अत: Ǔनçकष[ Ǿप मɅ यहȣ कहा जा सकता है ͩक संघष[ कȧ Ĥथम ͪवचारधारा परàपरवादȣ 
ͪवचारधारा मɅ Ĥबधंक काय[ Ĥमापɉ, काय[-तकनीकɉ तथा Ǔनयमɉ पर हȣ जोर देत ेथे Įͧमकɉ 
के Ǒहतɉ को गौण माना जाता था और उनके कायȾ पर कड़ा Ǔनयğंण रखा जाता था। अत: 
यह ͪवचारधारा पणू[त: नकारा×मक संघष[ को दशा[ती है और इस ͪवचारधारा मɅ संघष[ को संगठन 
के ͧलए पणू[त: हाǓनĤद माना जाता था। दसूरȣ ͪवचारधारा åयवहारवादȣ ͪवचारधारा संघष[ को 
अपǐरहाय[ मानती है लेͩकन साथ हȣ उसके Ǔनराकरण पर अपना सारा Úयान केिÛġत करती 
है। अथा[त ्इस ͪ वचारधारा के अनसुार संघष[ संगठन के ͧ लए अǓनवाय[ तो है परÛत ुसंघष[ एक 
अǓनवाय[ बरुाई है अत: यह ͪ वचारधारा भी संघष[ को ͩकÛहȣ ंदशाओं मɅ सहȣ रचना×मक मानती 
है तथाͪप यह ͪवचारधारा भी संघष[ का नकारा×मक Ǻिçटकोण Ĥèततु करती है। संघष[ कȧ 
आधुǓनक ͪवचारधारा अÛयोÛय ͩĐयावादȣ ͪवचारधारा ͩĐया×मक संघष[ को अǓनवाय[ मानती 
है और इसे Ĥो×साǑहक करने पर बल देती है। 
इस ͪवचारधारा के अनसुार, संघष[ अÛतͩĐ[ याओं को बढ़ाता है। इससे नए मत, नए ͪवचार, 
नए पǐरवत[न उ×पÛन होते है और इन पǐरवत[नɉ के कारण संगठन मɅ ǾपाÛतर (Adaptation) 
समायोजन (Adjustment) व नवĤवत[नो (Innovations) कȧ शिÈत आती है और इससे 
संगठन कȧ उ×तरजीͪवका (Survival) बढ़ती है और उ×तरजीͪवका Ĥ×येक संगठन का मुÚय 
Úयेय होता है, और इस Ĥकार संघष[ को संगठन के जीवन का आवæयक अंग माना जाना चाǑहए। 
अत: हमɅ अÛयोÛयवाहȣ ͪवचारधारा के अनसुार संघष[ कȧ आवæयकता को समझने का Ĥय×न 
करना चाǑहए। 

15.4 संघष[ के Ĥकार (Types or forms of conflicts) 
संघष[ के Ĥकारɉ को Ǔनàन ͬचğ ɮवारा दशा[या जा सकता है :- 
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(I) संघष[ के उ×पÛन Ĥभाव के आधार पर -  
1. रचना×मक 2. ͪवÚवंसक 

1. रचना×मक (Constructive) :- 
यǑद संघष[ संगठन के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ सहायक ͧसƨ होता है अथवा संगठन इस Ĥकार 
के वातावरण का Ǔनमा[ण करता है जहाँ मह×वपणू[ ͪवषयɉ पर खलुकर वाद-ͪववाद होता है िजसके 
फलèवǾप योजनाओं, नीǓतयɉ, Ǔनयमɉ व काय[-पƨǓतयɉ आǑद मɅ वांǓछत सधुार होता है तो 
इस Ĥकार के संघष[ को रचना×मक संघष[ करते हɇ। वाद-ͪववाद उसी समय तक रचना×मक 
संघष[ का माग[ Ĥशèत करत ेहɇ जबͩक वाद-ͪववाद के फलèवǾप Ģुवीकरण (Polarization) 
कȧ ĤवǓृत न पनपती हो और साथ हȣ साथ वाद-ͪववाद ͪ वɮवेष मɅ पǐरवǓत[त न हो। रचना×मक 
संघष[ èवèथ ĤǓतयोͬगता को जÛम देते हɇ और इस Ĥकार कȧ ĤǓतयोͬगता संगठन के ͧलए 
लाभकारȣ ͧसƨ होती है। 

2. ͪवÚवसंा×मक (Destructive) :- 
ͪवÚवसंा×मक संघष[ मɅ सदèयɉ के मÚय Ǔनबा[ध ĤǓतयोͬगता होती है। इस Ĥकार कȧ ĤǓतयोͬगता 
से संगठन के सदèयɉ के ͧलए सिàमͧलत Ǿप से ͧमल-जूलकर काय[ करना कǑठन हो जाता 
है। इस िèथǓत मɅ सदèयɉ के ͩ Đया-कलाप के मÚय समÛवय èथाͪपत करना कǑठन हो जाता 
है। इस Ĥकार का संघष[ संगठन के Ǒहत के ͧलए हाǓनकारक होता है। 
दोनɉ हȣ Ĥकार के संघषȾ मɅ ĤǓतयोͬगता को Ĥो×साहन ͧमलता है। यǑद ĤǓतयोͬगता Ǔनयǒंğत 
होती है तो उसके पǐरणाम भी अÍछे होते हɇ िजसका लाभ सगंठन एव ंउसके सदèयɉ सभी 
को ͧमलता है यǑद ĤǓतयोͬगता अǓनयǒंğत होती है तो एक सदèय दसूरे के माग[ मɅ अवरोध 
उ×पÛन करने लगता है िजससे उपĐम व उसके सदèयɉ सभी का अǑहत होता है। 

(II) अÛत[åयिÈतक संघष[ (Interpersonal Conflicts) :- 
यह एक åयिÈत के भीतर चलने वाला उसके अÛत[मन का संघष[ है। मलू Ǿप से इसकȧ उ×पि×त 
èवय ंके ͧलए लêय का चुनाव करने और Ĥ×याͧशत भूͧमका का Ǔनवा[ह करने को लेकर हो 
सकती है। इसके Ǔनàन दो Ĥकार है - 
1. लêय संघष[ (Goal Conflicts) :- 

åयिÈत के भीतर लêय संघष[ तब उ×पÛन होता है जब उसके सामने दो या दो से अͬधक 
लêयɉ मɅ से ͩकसी एक को चुनने कȧ समèया होती है। ये लêय परèपर ͪवरोधी ĤकृǓत 
के ͩकंतु समान Ĥभाव डालने वाले होते हɇ। लêय संबधंी संघष[ तीन Ĥकार के होते हɇ - 

(अ) साǺæय-साǺæय संघष[ (Approach – Approach Conflict) :- 
जब ͩ कसी åयिÈत को दो या दो से अͬधक सकारा×मक लêयɉ मɅ से ͩ कसी एक का चयन 
करना पड़ता है तब इस Ĥकार का संघष[ उ×पÛन होता है। इसमɅ åयिÈत के सàमुख दो 
समान मनपसंद ͪवकãप रहते हɇ। अत: åयिÈत के मन मɅ यह संघष[ चलता है ͩक वह 
अपने ͩकस लêय का चयन करɅ। 

(ब) साǺæय पǐरवज[न (Approach Avoidance Conflicts) :- 
इस संघष[ कȧ िèथǓत मɅ åयिÈत के सामने लêय तो एक हȣ होता है, लेͩकन उसके साथ 
सकारा×मक और नकारा×मक दोनɉ पहलू जुड़े होते हɇ। जैसे एक åयिÈत पदोÛनǓत का 
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ͪवकãप èवीकार करना चाहता है, लेͩकन वह इसके ͧलए दसूरे èथान पर जाने का इÍछुक 
नहȣं होता। यह िèथǓत उसके भीतर संघष[ उ×पÛन कर देती है। 

(स) पǐरवज[न-पǐरवज[न संघष[ (Avoidance – Avoidance Conflicts) :- 
इस िèथǓत मɅ åयिÈत को दो ĤǓतकूल ͪवकãपɉ मɅ से ͩकसी एक का चुनाव करना पड़ता 
है। जसेै - शोरगलु वाले संयğं मɅ काय[ करने अथवा कंपनी के अ×यͬधक दरू िèथǓत संयğं 
मɅ काय[ करने के ͪवकãप मɅ से ͩकसी एक का चयन करना। 
साǺæय पǐरवज[न और पǐरवज[न-पǐरवज[न संघष[ åयिÈत और संगठन दोनɉ के लêयɉ मɅ 
एकȧकरण èथाͪपत करने कȧ Ǻिçट से हाǓनĤद ͧसƨ हो सकते हɇ। अत: åयिÈतगत व 
संगठना×मक लêयɉ मɅ एकȧकरण èथाͪपत करने कȧ Ǻिçट से लêयगत संघषȾ को Úयान 
मɅ रखना चाǑहए। 

2. भूͧमका संघष[ (Role Conflicts) :- 
जब åयिÈत का åयवहार उसकȧ भूͧमकाओं से जुड़ी अपे¢ाओं के अनǾुप नहȣं होता है तो 
åयिÈत के भीतर भूͧ मका को लेकर संघष[ उ×पÛन हो जाता है इस संघष[ के अनेक कारण 
होते हɇ, जैसे  : åयिÈत को अपने कायȾ व उ×तरदाǓय×वɉ के बारे मɅ èपçट £ान न होना, 
अपनी Ǿͬच व पसंद के अनǾुप काय[ न ͧमलना, åयिÈत को अपनी योÊयता व गणुɉ के 
अनǾुप काय[ न ͧमलना आǑद। 
यहाँ पर उãलेखनीय है ͩ क लêय एव ंभूͧमका Ǿपी संघष[ के अǓतǐरÈत भी यǑद कम[चारȣ 
संèथा कȧ नीǓतयɉ, ͪवशेषत: सेͪववगȸय नीǓतयɉ से असंतçुट है तो åयिÈत आंतǐरक संघष[ 
का ͧशकार हो जाता है। 

(III) समूह संघष[ (Group Conflict) :- 
इसे समहू संघष[ मɅ एक हȣ समूह के सदèयɉ के मÚय संघष[, åयिÈत का उसके èवामी या 
Įेçठाͬधकारȣ से संघष[, संगठन के ͪ वͧभÛन ͪ वभागɉ व समूहɉ के मÚय संघष[ कȧ Įेणी मɅ आत े
हɇ। समूह संघष[ के Ǔनàन Ĥकार हɇ - 
(i) åयिÈतयɉ के बीच संघष[ (Interpersonal Conflict) :- 

इÛहɅ अÛतग[समूह संघष[ कहा जाता है। ये संघष[ दो या अͬधक åयिÈतयɉ के मÚय होने 
वालȣ अÛत: ͩĐयाओं के कारण होते है। एक संगठन मɅ ͪवͧभÛन åयिÈतयɉ के बीच लàबवत ्
समतलȣय ͪ वकणȸय संबधं पाए जाते है और इसी Ǿप मɅ उनके बीच अÛत: ͩĐयाएं चलती 
हɇ। 

इन संघषȾ को Ĥाय: तीन Įेͨणयɉ मɅ बाँटा गया है - 
(A) लàबवत ्संघष[ - ये संघष[ उÍचाͬधकारȣ एव ंअधीनèथɉ के बीच चलत ेहɇ। 
(B) समतलȣय संघष[ - इस Ĥकार के संघष[ समान संगठना×मक èतर पर काय[रत åयिÈतयɉ 

के बीच होते हɇ। 
(C) ͪ वकणȸय संघष[ - ये संघष[ दो या ͧभÛन èतरɉ पर काय[रत åयिÈतयɉ के बीच होत ेहै, 

लेͩकन इनके बीच Ĥ×य¢त: उÍचाͬधकारȣ-अधीनèथ संबधं नहȣ ंपाये जात ेहɇ। ऐसे संघष[ 
åयिÈतयɉ कȧ ĤकृǓत एव ंसंगठना×मक िèथǓत के कारण उ×पÛन होते है। इस संघष[ के 
Ĥमुख कारण Ǔनàन है :-  
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(1) åयिÈतयɉ कȧ ĤǓतçठा व आ×मसàमान को ठेस पहु ँचना। 
(2) मूãयɉ, ͪवæवासɉ, उƧेæयɉ कȧ ͧभÛना। 
(3) åयिÈत कȧ èवाभाͪवक ͧभÛनता। 
(4) åयिÈतयɉ कȧ जाǓतगत, धम[गत सामुदाǓयक और ¢ेğगत ͧ भÛनता। 
(5) åयिÈतयɉ के सोचने, समझने व åयवहार मɅ अतंर। 
(6) ͧभÛन-ͧभÛन अहम िèथǓतयɉ से åयवहार करना। 
(7) सàĤेषण कȧ ͪवफलता और संगठना×मक कायȾ व भूͧमकाओं कȧ अèपçटता। 

(ii) åयिÈत व समहू के बीच संघष[ (Conflicts between an individual and a 
group) :- 
ͩकसी åयिÈत और समूह के बीच संघष[ तब उ×पÛन होता है जब वह åयिÈत अपने समूह 
के मानदÖडɉ को परूा करने मɅ असमथ[ रहता है। जब कोई åयिÈत समूहगत उ×पादकता 
के मानदÖडɉ से कम Ǔनçपादन करता है तो -उस पर समूह का दबाव पड़ता है और ऐसी 
िèथǓत मɅ समहू åयिÈत को दिÖडत भी कर सकता है और इÛहȣ कारणɉ से åयिÈत व 
समूह के बीच संघष[ कȧ िèथǓत उ×पÛन हो जाती है। कभी-कभी समूह के लêयɉ, Ǔनयमɉ, 
आदशȾ कȧ अवहेलना करने पर भी संघष[ उ×पÛन हो जाता है। 

(iii) समूहɉ के बीच संघष[ (Conflicts between groups within an 
organization):- 
एक हȣ समहू मɅ ͪवͧभÛन åयिÈतयɉ के मÚय होने वाले संघष[ तथा ͪवͧभÛन समूहɉ के 
बीच होने वाले संघष[ कȧ Įेणी मɅ आते हɇ। समहू संघष[ के Ǔनàनͧलͨखत कारण होते हɇ:- 
(1) समूह व लêयɉ व साधनɉ मɅ ͧभÛनता एव ंअèपçटता। 
(2) समहू के Ǔनयमɉ व आदशȾ कȧ ͧभÛनता। 
(3) åयिÈतगत ͧभÛनताएँ जैसे-पसंद, ईçया[, ɮवेष, अहंकार, पवूा[Ēह इ×याǑद। 
(4) भूͧमकाओं कȧ अèपçटता व सीͧमत साधनɉ के ͧलए ĤǓतèपƨा[। 
(5) समूहɉ के वातावरणɉ, सदèयɉ कȧ आदतɉ, पçृठभूͧमयɉ, जीवन-शलैȣ व पद कȧ 

ͧभÛनता। 
उपरोÈत कारणɉ से समूह के ͪवͧभÛन åयिÈतयɉ के मÚय तथा ͪवͧभÛन समूहɉ के बीच 
संघष[ उ×पÛन हो जाता है। 

(iv) संगठना×मक संघष[ (Organizational Conflicts) :- 
åयिÈतयɉ व समूहɉ के बीच होने वाले संघष[, åयिÈत-åयिÈत मɅ होने वाले संघष[ तथा समूहɉ 
मɅ होने वाले संघष[ को संगठना×मक संघष[ के नाम से जाना जाता है। 
बरनाड[ एम. बास (Bernard M. Bass) के अनसुार :- “èवामी अͬधक उ×पादन चाहते हɇ, 
जबͩक अधीनèथ का Úयान ĤǓतफल पर केÛġȣत रहता है। Ēाहक शीē सुपदु[गी के ͧ लए दबाव 
डालत ेरहते हɇ, जबͩक साथी काय[कता[ काय[Đमानसुार सुपदु[गी के प¢ मɅ रहते हɇ। ĤबÛधक 
सलाहकारȣ पǐरवत[न पर बल देत ेहɇ जबͩक अधीनèथ सामाÛयत: सभी Ĥकार के पǐरवत[नɉ 
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का ĤǓतरोध करत ेहɇ। Ǔनयम पिुèतका Ǔनयम के पालन पर बल देती है जबͩक कम[चारȣ यह 
परामश[ देत ेहɇ ͩक ये Ǔनयम अब Ĥभावशालȣ नहȣ रहे हɇ।” 
ͩकसी भी संगठन के कुशल सचंालन के ͧलए औपचाǐरक Ǔनयमɉ व उपǓनयमɉ को कठोरता 
से लाग ूकरना पड़ता है और Ǔनयğंण करने कȧ आवæयकता होती है। इन Ǔनयमɉ व उपǓनयमɉ 
का कठोरता से पालन करने के ͧलए कम[चाǐरयɉ पर दबाव डाला जाता है। िजसके कारण 
कम[चाǐरयɉ के आ×म-ͪवæवास, पहलपन, èवाय×तता आǑद के ͪवकास मɅ बाधा उ×पÛन होती 
है और इÛहȣं कारणɉ से संगठना×मक संघष[ उ×पÛन होत ेहɇ। सगंठना×मक संघष[ Ǔनàन Ĥकार 
के हो सकत ेहɇ:- 
i. पदानĐुम संघष[ :- (Hierarchical Conflict) :- 

संघष[ को Įेणीबƨ संघष[ के नाम से भी जाना जाता है। इस Ĥकार के संघष[ लàबवत ्ĤकृǓत 
के होते हɇ। इस Ĥकार के संघष[ संगठन के ͪवͧभÛन èतरɉ के मÚय पाए जाते हɇ जसेै - 
संचालक मÖडल एव ंउÍच Ĥबधंकɉ के मÚय, मÚयèतरȣय Ĥबधंक और Ǔनàन-èतरȣय 
Ĥबधंक के बीच संघष[ तथा Ĥबधंकɉ व Įͧमकɉ के बीच संघष[ भी संघष[ कȧ इसी Įेणी 
मɅ आत ेहɇ। 

ii. काया[×मक संघष[ (Functional conflict) :- 
संगठन के ͪ वͧभÛन ͪ वभागɉ के मÚय होने वाले संघष[ इसी Įेणी मɅ आते हɇ। जसेै उ×पादन, 
Đय, ͪव×त, ͪवपणन, ͪवभागɉ के मÚय होने वाले संघष[ इ×याǑद। 

iii. रेखा-èटाँफ संघष[ (Line staff conflict) :- 
रेखीय व èटाफ कम[चाǐरयɉ के बीच पद, ĤǓतçठा, अͬधकार, भूͧमकाओं स×ता संगठन कȧ 
िèथǓत आǑद को लेकर संघष[ उ×पÛन होता है। यह संघष[ एक दसूरे कȧ भूͧमकाओं को 
ठȤक तरह से न समझ पाने के कारण होता है। 
ͩकसी भी संगठन कȧ ĤगǓत के ͧ लए यह आवæयक है ͩक रेखा व 'कम[चारȣ' दोनɉ ͧ मलकर 
एक टȣम के Ǿप मɅ काय[ करे। परÛत ुवाèतव मɅ ऐसा नहȣ होता है । रेखा एव ंकम[चारȣ 
आपस मɅ एक दसूरे को अपना ͪवरोधी मानते हɇ। इÛहȣ कारणɉ कȧ वजह से इनमɅ संघष[ 
कȧ िèथǓत पाई जाती है। ͩकसी भी संगठन मɅ इस संबधं मɅ रेखा तथा कम[चारȣ 
अपना-अपना Ǻिçटकोण Ĥèतुत करते हɇ तथा दसूरे प¢ पर दोषारोपण करते हɇ। 

iv. औपचाǐरक-अनौपĢाǐरक संघष[ (Formal – Informal Conflict) :- 
ͩकसी भी बड़ ेउपĐम मɅ औपचाǐरक व अनौपचाǐरक दोनɉ हȣ Ĥकार के समूह पाये जाते 
हɇ। दोनɉ हȣ समूह ɮवारा Ǔनधा[ǐरत ͩकए गए मानदÖड मãूय एव ंमाÛयताओं मɅ अतंर होता 
है। इन समूहɉ के लêयɉ, काय[शैͧलयɉ आǑद मɅ भी Ĥाय: मेल नहȣ होता है और यहȣ 
ͧभÛनताऐं दोनɉ समूहɉ के बीच संघष[ का कारण बनती है। 

v. संगठनɉ के बीच संघष[ (Conflict between organization) :- 
ͩकÛहȣं भी दो या अͬधक संगठनɉ के बीच होने वाले संघष[ के बीच इसी Įेणी मɅ आत े
हɇ। ͪवͧभÛन संगठनɉ के बीच आͬथ[क, तकनीकȧ, Ĥबधंकȧय मुƧɉ को लेकर टकराव हो 
सकता है। इस Ĥकार के संघष[ को ĤǓतयोͬगता भी कहते हɇ। सगंठनɉ के बीच ĤǓतयोͬगता 
Ǿपी संघष[ होने के कारण नई-नई तकनीकɉ, ͩकèम, ͫडजाइन आǑद कȧ खोज होती है। 
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Ĥौɮयोͬगकȧ का ͪ वकास होता है, कȧमतɉ मɅ कमी आती है तथा मानवीय व अÛय संसाधनɉ 
का Įेçठ उपयोग संभव होता है।  

15.5 संघष[ के कारण (Causes of Conflict) 
संघष[ को बढ़ावा देने वाले अनेक कारण जो Ǔनàन हɇ :- 

1. लêयɉ कȧ ͧ भÛनता (Different Goals) :- åयिÈतयɉ, उनके समूहɉ, ͪ वभागɉ तथा संगठनɉ 
के लêयɉ मɅ अतंर होता है। लêयɉ कȧ ͧभÛनता भी संघष[ का कारण बनती है। लêयɉ कȧ ͧभÛनता 
के कारण उ×पÛन संघष[ दिुçĐया×मक होता है िजसका Ĥभाव कम[चाǐरयɉ व संगठनɉ के 
अǓतǐरÈत Ēाहकɉ व बाहरȣ प¢ɉ पर भी पडता है। 

2. सीͧमत साधनɉ के ͧलए ĤǓतयोͬगता (Competition for scarce resources):- पूँजी, 
Įम,. भूͧम,. उ×पादन के ये सभी साधन सीͧमत हɇ। Įम कȧ तकनीक एव ंͪवͧशçट £ान कȧ 
आपǓूत[ भी दलु[भ है। संगठन मɅ काय[रत सभी åयिÈत एव ंͪवभाग इन साधनɉ कȧ मांग करत े
हɇ और Ĥबधं पर दबाव डालत ेहɇ। ये दबाव धीरे-धीरे संघष[ का Ǿप धारण कर लेते हɇ। 

3. åयिÈतगत गणुɉ कȧ ͧभÛनता (Divergence of Individual habits) :- संगठन मɅ 
काय[रत åयिÈतयɉ व Ĥबधंकɉ के मूãय ͪवæवास, माÛयताओं मɅ अंतर होता है। संगठन मɅ 
åयिÈतयɉ कȧ सामािजक, नǓैतक एव ंराजनǓैतक माÛयताओं मɅ भी ͧभÛनता होती है। Ĥ×येक 
åयिÈत पǐरिèथǓतयɉ कȧ वाèतͪवकता को अपनी Ǻिçट से देखता है दसूरे कȧ Ǻिçट कȧ अपे¢ा 
करता है। िजससे संघष[ कȧ सभंावना बढ़ जाती है। 

4. ¢ेğाͬधकार संबधंी अèपçटता (Jurisdictional Ambiguity) :- िजस Ĥकार ͪवͧभÛन राçĚɉ 
के मÚय ¢ेğाͬधकार संबधंी ͪववादɉ के कारण संघष[ होता है। उसी Ĥकार संगठन मɅ जब ͪवͧभÛन 
ͪवभागɉ का ¢ेğ èपçट नहȣं होता है तो ¢ेğाͬधकार संबधंी समèया उ×पÛन होती है। ये समèया 
भी संगठन मɅ धीरे-धीरे संघष[ का कारण बनती है। उदाहरणाथ[ उ×पादन ͪवभाग िजन 
पǐरिèथǓतयɉ को संकट कालȣन समझता है वहȣ पǐरिèथǓतयां Đय ͪवभाग के ͧलए सामाÛय 
हो सकती है। और इसी कारण अÛत[ͪवभागीय संघष[ कȧ शǽुआत हो जाती है। 

5. संगठन संरचना कȧ अèपçटता (Ambiguous of organisation structure):- संगठन 
का उƧेæय संगठन मɅ काय[रत åयिÈतयɉ के मÚय कायȾ का उͬचत बटंवारा करना है। लेͩकन 
यǑद संगठन मɅ कायȾ का उͬचत बटंवारा न हो, ¢ेğाͬधकार का èपçट Ǔनधा[रण न हो, अͬधकार, 
दाǓय×व एव ंǓनयğंण का ¢ेğ èपçट Ǔनधा[ǐरत न हो या काय[ का आवæयकतानसुार केÛġȣयकरण 
या ͪ वकेÛġȣयकरण न हो तो ͪ वभागीय सरंचना दूͪ षत हो जाती है तथा संगठन का काय[ सचुाǾ 
Ǿप से नहȣं चलता और इसी कारण संगठन मɅ संघष[ कȧ उ×पि×त होती है। 

6. काय[ के ल¢णɉ मɅ अंतर (Difference in work characteristics) :- ͪवͧभÛन कायȾ 
कȧ ͪवͧशçटताओं के कारण काय[ कȧ ĤकृǓत एव ंल¢ण ͧभÛन-ͧभÛन होते है। एक Ĥकार कȧ 
ͪवͧशçटता ͩ कसी काय[ के ͧ लए, उपयÈुत होती है तो अÛय काय[ के ͧ लए अनपुयÈुत हो सकती 
है। कायȾ कȧ ĤकृǓत मɅ ͧभÛनता के कारण उनकȧ काय[ दशाओं एव ंकाय[Ĥणालȣ मɅ भी अंतर 
होता है। िजस Ĥकार उ×पादन ͪवभाग उ×पादन ͪवͪवधता को पसंद नहȣं करता जबͩक दसूरȣ 
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ओर ͪवपणन ͪवभाग कȧ Ǻिçट से उ×पादɉ कȧ ͪवͪवधता आवæयक मानी जाती है यहȣ यह 
ͧभÛनता भी अनेक बार संघष[ उ×पÛन करती है। 

7. पद-ĤǓतçठा संबधंी समèया (Status Problem) :- पद ĤǓतçठा से ता×पय[ उस सàमान 
व ĤǓतçठा से होता है जो ͩकसी संगठन मɅ åयिÈत को अपने पद से ĤाÜत होती है। परÛत ु
जब ͩकसी åयिÈत को अपने पद से पणू[ सतंुिçट ĤाÜत नहȣ ंहोती है या पणू[ सàमान एव ंĤǓतçठा 
ĤाÜत नहȣं होती है तो åयिÈत Ǔनराश हो जाता है और धीरे-धीरे वह ͪवɮवेषी बन जाता है। 
संगठन मɅ यǑद åयिÈत को पद वृͪ ƨ ĤाÜत नहȣ ंहोती है या एक हȣ èतर पर काय[रत åयिÈतयɉ 
कȧ पद ĤǓतçठा मɅ ͪवसंगǓत पाई जाती है तो यह िèथǓत संघष[ का कारण बनती है। इसके 
अǓतǐरÈत पद िèथǓत के साथ हȣ उनके अͬधकार, दाǓय×व, सàमान, सुͪवधाऐं आǑद जड़ुे होत े
है। इनकȧ ͧभÛनता भी संघष[ का कारण बनती है। 

8. ͩĐयाओं कȧ अÛत[Ǔनभ[रता (Task Interdependence):- आधुǓनक संगठनɉ कȧ ĤकृǓत एव ं
काय[Ĥणालȣ अ×यÛत जǑटल होती है। इन संगठनɉ मɅ बहु त बड़ी संÉया मɅ कम[चारȣ काय[रत 
रहते है िजससे ͪवभागɉ व कम[चाǐरयɉ को अपने काय[ सàपादन के ͧलए अÛय åयिÈतयɉ या 
ͪवभागɉ पर आपǓूत[, सचूनाओं एव ंसहायता के ͧलए आͬĮत रहना पड़ता है। यह परèपराͬĮतता 
कȧ िèथǓत हȣ ͪवभागɉ व åयिÈतयɉ के बीच संघष[ को Ĥेǐरत करती है Èयɉͩक जब कोई एक 
ͪवभाग या åयिÈत काय[ Ǔनçपादन मɅ ͪ वलंब करता है अथवा उसके उ×पाद कȧ ͩ कèम दोषपणू[ 
है तो उस पर आͬĮत सभी ͪ वभागɉ व åयिÈतयɉ पर इसका Ĥभाव अवæय पड़ेगा। यहȣ िèथǓत 
संघष[ का कारण बनती है। जसैा ͩ क थामसन ने ͧ लखा है :- 'सगंठन मɅ तीन अÛत[Ǔनभ[रताओं 
का उãलेख ͩकया है सामूǑहक (Pooled) अÛत[Ǔनभ[रता, Đͧमक (Sequential अÛत[Ǔनभ[रता 
एव ंपारèपǐरक (Reciprocal) अÛत[Ǔनभ[रता। इनके कारण संघष[ कȧ संभावनाऐं बनी हɇ। 

9. अÛय कारण :- मानवीय èवभाव काय[ Ǔनçपादन कȧ èवभाͪवक ĤͩĐया, åयिÈतगत गणुɉ व 
नेत×ृव शैलȣ कȧ ͧभÛनता तथा दोषपणू[ सàĤेषण आǑद कुछ ऐसे कारण है िजनके कारण भी 
संगठन मɅ संघष[ उ×पÛन होता है। 

15.6 संघष[ समाधान कȧ तकनीकɅ  (Techniques of Conflicts 
Resolution) 
संघष[ समाधान कȧ Ǔनàन तकनीकɅ  हɇ - 

(1) समèया का मुकाबला (Confrontation with Problem) :- इस तकनीक मɅ एक-दसूरे 
के Ǻिçटकोण मɅ समायोजन लाने के èथान पर सीधे समèया पर चोट कȧ जाती है। अथा[त ्
इस तकनीक मɅ समèया का मकुाबला कर हल Ǔनकाला जाता है। इसमɅ इस बात पर ͪवचार 
नहȣं ͩकया जाता है ͩक कौनसा प¢कार गलत है और कौनसा सहȣ है या कौन जीतता और 
कौन हारता है अͪपतु समèया का èथायी हल ढँूढने का Ĥयास ͩकया जाता है। 

(2) परमकोǑटक लêयɉ का Ǔनधा[रण (Setting Superordinate Goals) - परम कोǑट लêय 
ऐसे लêय होते है जो ͩ कसी भी संगठन के ͧ लए अǓत मह×वपणू[ लêय होते है िजÛहɅ ͪ वͧभÛन 
प¢ɉ के समथ[न व सहयोग के ǒबना ĤाÜत नहȣं ͩकया जा सकता। जैसे- संगठन के अिèत×व 
का Ĥæन परम कोǑटक लêय है। अत: जब संगठन के अिèत×व का Ĥæन होता है तो सभी 



252 
 

हड़ताले, काम रोको, तालाबदंȣ जसैी घटनाऐं वापस ले लȣ जाती है तथा Įम संघɉ ɮवारा 
èवेÍछापवू[क मजदरूȣ कम करने, काय[ के घटें बढ़ाने, अͬधक उ×पादन करने व काय[कुशलता 
बढ़ाने के ͧ लए èवत: हȣ तैयार हो जाते हɇ। अत: कम[चाǐरयɉ को उनके परमकोǑटक लêयɉ का 
बोध करवाकर भी संघष[ का समाधान ͩकया जा सकता है। 

(3) मानͧसक पǐरवत[न (Mental Change) :- कई बार Ĥबधंक संघष[ के प¢कारɉ के ͪवचारो, 
माÛयताओं ͪवæवास व मूãयɉ मɅ पǐरवत[न करके भी संघष[ को हल कर सकते हɇ। 

(4) साधनɉ का ͪवèतार (Expansion of resources) :- सगंठन मɅ पूजंी, Įम, तकनीक, 
Ĥबधं कौशल, यğं आǑद सभी साधन सीͧमत होते हɇ। संगठन के सभी åयिÈत व ͪ वभाग इसकȧ 
मांग करते है तथा ĤबÛध पर दबाव डालते हɇ जो धीरे-धीरे सघंष[ का कारण बनता है। अत: 
ऐसी दशा मɅ साधनɉ व सुͪवधाओं का ͪवèतार करके संघष[ समाÜत ͩकया जा सकता है। 

(5) संगठन संरचना मɅ पǐरवत[न (change in organization structure) :- कभी-कभी 
संगठना×मक संरचना मɅ दोष के कारण भी संघष[ उ×पÛन होते हɇ। अत: संगठन सरंचना मɅ 
सुधार करके जैसे - उ×तरदाǓय×वɉ का Ǔनधा[रण करके, कायȾ का ͪवकेÛġȣकरण करके, 
¢ेğाͬधकार का Ǔनधा[रण तथा कायȾ व भूͧमकाओं कȧ åयाÉया करके सघंष[ को समाÜत ͩकया 
जा सकता है। 

(6) स×तावादȣ Ǔनदȶशन (Authoritative order) :- एक उÍचाͬधकारȣ अपने कम[चाǐरयɉ को 
आदेश-Ǔनदȶश Ĥदान करके संघष[ को हल कर सकते हɇ। परÛत ुइस ͪवͬध ɮवारा कुछ समय 
के ͧलए हȣ संघष[ का समाधान होता है। 

(7) शांत करना (Smoothing) :- इस ͪ वͬध मɅ दोनɉ प¢कारɉ के सम¢ सामाÛय Ǒहत कȧ बातɉ 
को उभारा जाता है और मतभेद के ǒबÛदओंु को दबाने का Ĥयास ͩकया जाता है इस Ĥकार 
कोई न कोई समाधान ĤाÜत ͩकया जा सकता है। 

(8) अÛय ͪवͬधया ँ(Other Methods) :- संघष[ समाधान कȧ कुछ अÛय ͪवͬधयाँ Ǔनàन है - 
1. पǐरवज[न (Avoidance) के ɮवारा गभंीर एव ंखतरनाक संघषȾ को टाला जा सकता है। 
2. सूचना व सàĤेषण Ĥणालȣ मɅ सधुार ɮवारा 
3. उपयÈुत ͧश¢ण-Ĥͧश¢ण कȧ åयवèथा ɮवारा। 
4. रचना×मक एव ंनए ͪवचारɉ के Ĥो×साहन ɮवारा। 
5. ͪवशेष£ɉ से परामश[ एव ंसेवाएँ लेकर। 
6. काय[-ǓनǓतयɉ व Ǔनयमɉ का Ǔनधा[रण करके। 
Ǔनçकषा[नसुार यहȣ कहा जा सकता है ͩ क संघष[ ͩ कसी भी संगठन का मह×वपणू[ अंग या Ǒहèसा 
है। संगठन मɅ संघष[ होना èवाभाͪवक है। परÛतु यǑद संगठन मɅ संघष[ को टालने या दबाने 
कȧ बजाय उसको चुनौती के Ǿप मɅ èवीकार करके उसका रचना×मक उपयोग ͩकया जाए तो 
संघष[ के अÍछे पǐरणम देखने को ͧमलते है। रचना×मक संघष[ से' न केवल संगठन के åयिÈतयɉ 
व ͪवभागɉ को लाभ पहु ँचता है बिãक èवèथ ĤǓतयोͬगता के ɮवारा बाहय प¢कारɉ व Ēाहकɉ 
को भी इसका लाभ ĤाÜत होता है। ͩकसी भी संगठन मɅ संघष[ के अनेक कारण हो सकते है 
परÛतु समèया का मकुाबला करके, मानͧसक पǐरवत[न ɮवारा, संगठन संरचना मɅ पǐरवत[न 
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ɮवारा, परमकोǑटक लêयɉ के Ǔनधा[रण ɮवारा तथा कायȾ का उͬचत केÛġȣयकरण और 
ͪवकेÛġȣयकरण करके काफȧ हद तक संघष[ को रोका तथा समाÜत भी ͩकया जा सकता है।  

15.7 संघष[ कȧ ĤͩĐया एवं èतर (Process and levels of conflicts) 
संगठन मɅ संघष[ कई Ǿपɉ मɅ ͪवɮयमान होता है। कभी संघष[ सूêम Ǿप मɅ तो कभी गभंीर 
Ǿप मɅ देखने को ͧ मलता है। संघष[ के उ×पÛन होने से लेकर उसकȧ समािÜत तक कȧ ͪ वͧभÛन 
अवèथाऐं संघष[ कȧ ĤͩĐया के नाम से जानी जाती है। संघष[ एक गǓतशील ĤͩĐया है िजसमɅ 
Ǔनàन चरणɉ को सिàमͧलत ͩकया जाता है। 

1. अ×यÛत संघष[ (Latent conflicts) :- यह संघष[ कȧ ĤͩĐया Ĥथम चरण होता है। इस अवèथा 
मɅ सàबƨ åयिÈतयɉ, समूहɉ व ͪ वभागɉ के बीच ħामक तथा ͪ वपरȣत धारणाऐं उ×पÛन हो जाती 
है। इस िèथǓत मɅ दोनɉ प¢ एक दसूरे के ͪवरोधी हो जात ेहɇ और पहले यǑद कोई संघष[ हुआ 
हो तो उसके पǐरणाम भी Ĥभाव डालते हɇ। अतः Ĥबधंक या दोनɉ प¢ɉ को सचंार माÚयम से 
या Ĥ×य¢ भɅट ɮवारा पारèपǐरक गलतफहͧमयɉ को दरू करने का Ĥयास करɅ तो संघष[ को 
समाÜत ͩकया जा सकता है। 

2. संघष[ कȧ अनभुूǓत (Perceiving conflicts) :- इस चरण मɅ संघष[ åयिÈत के मिèतçक 
तक सीͧमत रहता है। वह संघष[ के कारण, Ĥभावɉ तथा पǐरणामɉ पर ͪ वचार करने लगता है। 
वह संघष[ के उपाय या समाधान के ͧ लए ͪ वचार करने लगता है। अत: इस चरण मɅ भी संघष[ 
को समझौते के ɮवारा समाÜत ͩकया जा सकता है। 

3. åयवहार मɅ अनभुव करना (Feelings Conflicts in Behaviour) :- इस चरण मɅ संघष[ 
मिèतçक से बढ़कर åयवहार तथा आचरण मɅ महससू या अनभुव होने लगता है। इसमɅ प¢कार 
यह अनभुव करने लगता है ͩ क उसके Ǒहतɉ पद-ĤǓतçठा, काय[-सुͪवधाओं, वातावरण आǑद को 
ĤǓतकूल Ǿप से Ĥभाͪवत ͩकया जा रहा है। इस चरण मɅ प¢कारɉ का åयवहार आĐमक हो 
जाता है। तथा संघष[ मɅ भी तीĭता आती है। इस अवèथा मɅ भी सकारा×मक Ǻिçटकोण अपनाकर 
संघष[ के नकारा×मक Ĥभावɉ को उ×पÛन होने से रोका जा सकता है अथा[त ्सकारा×मक 
Ǻिçटकोण ɮवारा संघष[ को रोका जा सकता है। 

4. संघष[ åयÈत हो जाना (Manifesting Conflicts) :- यह चरण संघष[ कȧ चरम सीमा है। 
इस चरण मɅ संघष[ Ĥकट हो जाता है अथा[त ्भावनाओं व åयवहार से संघष[ Ĥकट होने लगता 
है। प¢कार èवय ंके उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए दसूरे प¢कारɉ को हाǓन-पहु ँचाने का भी Ĥयास 
करते हɇ। संघष[ भावनाओं व åयवहारɉ के अǓतǐरÈत ͧ लͨखत, मौͨखक व बल Ĥयोग ɮवारा भी 
Ĥकट होने लगता है। हड़ताल, तोड़-फोड़, Ǒहसंा, घेराव, वेतन कटौती, दभुा[वनापणू[ छँटनी, 
Ǔनçकासन आǑद संघष[ कȧ अͧभåयिÈतयाँ है। इस अवèथा मɅ भी तीसरे प¢कार कȧ सहायता 
अथवा सामूǑहक सौदेबाजी के माÚयम से संघष[ समाधान का Ĥयास ͩकया जा सकता है। 

5. संघष[ पǐरणाम (Conflict Afternath) :- यह संघष[ ĤͩĐया का अंǓतम चरण माना जाता 
है। इस चरण मɅ यǑद संघष[ के Ǔनपटारे के èथान पर उसे दबा Ǒदया जाता है तो यह आगामी 
संघष[ कȧ पçृठभूͧम तैयार कर देता है। इसके ͪवपरȣत यǑद सघंष[ को आपसी समझौते ɮवारा 
सुलझा ͧलया जाता है तो संघष[ कȧ िèथǓत आपसी सहयोग एव ंसामंजèय मɅ बदल जाती है। 
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तथा दोनɉ प¢कार Ǔनभ[य होकर शांǓत अनभुव करने लगते हɇ। संघष[ कȧ ĤͩĐया को Ǔनàन 
ͬचğ ɮवारा दशा[या जा सकता है:- 

 
 

15.8 सारांश (Summary) 
Ǔनçकषा[नसुार या सारांश के Ǿप मɅ यहȣ कहा जा सकता है ͩक संघष[ ͩकसी भी संगठन का 
एक मह×वपणू[ Ǒहèसा होता है। संघष[ के संबधं मɅ जहाँ परàपरागत धारणा यह थी ͩक यह 
संगठन के ͧ लए ͧ सफ[  घातक हȣ हो सकता है वहȣ आधुǓनक धारणा यह है ͩ क संघषȾ का यǑद 
रचना×मक उपयोग ͩकया जाए तो यह ͧसफ[  संगठन के ͧलए हȣ नहȣ ंबिãक बाहय प¢कारɉ 
व Ēाहकɉ के ͧलए भी लाभकारȣ होता है Èयɉͩक èवèØय ĤǓतयोͬगता के ɮवारा हȣ बाजार मɅ 
नए-नए ͫ डजाइन नए-नए उ×पाद आते हɇ िजससे उ×पादकɉ को तो लाभ होता हȣ है साथ-साथ 
हȣ Ēाहकɉ को भी अपनी Ǿͬच व पसंद के अनसुार वèतुऐं ͧमलने से Ēाहक सÛतुिçट ĤाÜत 
होती है। 
संघष[ åयिÈत-åयिÈत मɅ, åयिÈत और समूह मɅ, समूह-समूह मɅ तथा संगठनɉ मɅ भी हो सकता 
है। संघषȾ के अनेक कारण हो सकते हɇ। जसेै- सीͧमत साधनɉ के ͧलए ĤǓतयोͬगता काय[ का 
सहȣ केÛġȣयकरण व ͪवकेÛġȣयकरण न होने पर ¢ेğाͬधकार का Ǔनधा[रण न होना तथा सबसे 
Ĥमुख कारण åयिÈतगत गणुɉ कȧ ͪ वͪवधता तथा Ǻिçटकोण मɅ अंतर होना भी संघष[ का Ĥमुख 
कारण बनता है। इस Ĥकार संगठन मɅ संघष[ के अनेक कारण हɇ। परÛत ुसंघषȾ कȧ समािÜत 
करना ͩ कसी भी संगठन का एक मह×वपणू[ काय[ है। इसके ͧ लए संगठन के Ĥबधंकɉ को संघष[ 
के कारणɉ व इसकȧ ĤकृǓत को Úयान मɅ रखते हु ए संघष[ समाधान कȧ तकनीकɉ को अपनाना 
चाǑहए। ताͩक संघष[ कȧ समािÜत हो सके और संघष[ कȧ िèथǓत का आपसी सहयोग एव ं
सामÛजèय मɅ बदल सके और सभी का ͪवकास हो और सभी लाभ ĤाÜत हो सके।  

15.9 Ĥæन (Questions) 
Ĥ.1. संघष[ को पǐरभाͪषत कȧिजए तथा इसके Ĥकारɉ का सͪवèतार वण[न कȧिजए? 
Ĥ.2. संघष[ का अथ[ समझाइए तथा संघष[ के कारणɉ एव ंसमाधान कȧ तकनीकɉ का वण[न कȧिजए? 
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Ĥ.3. संघष[ कȧ ͪवͧभÛन ͪवचारधाराओं का वण[न कȧिजए तथा इसकȧ ĤͩĐया को समझाइए? 
Ĥ.4. Ǔनàन पर ǑटÜपणी ͧलͨखए : 

(1) संगठना×मक संघष[ 
(2) समूह संघष[ 
(3) संघष[ ĤͩĐया 

15.10 उपयोगी पुèतकɅ  
1. Stephen P. Robbins – Organizational Behaviour 
2. Fred Luthans – Organisational Behaviour 
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इकाई-16: नेत×ृव (Leadership) 
इकाई कȧ Ǿपरेखा 
16.0 उƧेæय 
16.1 Ĥèतावना 
16.2 अथ[ एव ंपǐरभाषा 
16.3 मह×व 
16.4 गणु-दोष 
16.5 समèयाएँ 
16.6 नेत×ृव के Ĥकार 
16.7 नेत×ृव के ͧसƨाÛत 
16.8 आलोचनाएँ 
16.9 साराशं 
16.10 Ĥæन 
16.11 उपयोगी पèुतकɅ  

16.0 उƧेæय  
इस इकाई का अÚययन करने के बाद आप 
 नेत×ृव का अथ[ एव ंपǐरभाषा को समझ सकɅ गे। 
 नेत×ृव का मह×व, नेता के गणु-दोष का वण[न कर सकɅ गे। 
 नेत×ृव कȧ ͪवͧभÛन समèयाओं कȧ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 नेत×ृव के Ĥकारɉ को उनके गणु-दोष के आधार पर वण[न कर पायɅगे। 
 नेत×ृव के ͪवͧभÛन ͧसƨाÛतɉ को समझ सकɅ गे। 

16.1 Ĥèतावना 
पीटर एफ Ĝकर के मतानसुार, नेत×ृव एक ऐसी मानवीय ͪ वचारधारा है जो मानव के Ǻिçटकोण 
को åयापक बना देती है, कम[चारȣ के काय[ Ǔनçपादन को समÛुनत कर देती है तथा मनçुय 
के सामाÛय सीमाओं से भी आगे ͪवकͧसत कर देती है। ĤबÛधक मɅ नेत×ृव एक मह×वपणू[ 
भूͧमका Ǔनभाता है। ĤबÛधकȧय सफलता का रहèय वèतुत: कुशल नेत×ृव मे हȣ ǓनǑहत होता 
है। कुशल नेत×ृव के अभाव मे सवा[ͬधक मह×वपणू[ घटक मानव शिÈत का पणू[ उपयोग नहȣ 
ͩकया जा सकता। वèतुत अÛय साधनɉ का सीͧ मत उपयोग हȣ सàभव हो पाता है। िजस Ĥकार 
औɮयोͬगक एव ंåयवसाǓयक ĤǓतçठान को असफलता का मुÉय कारण अकुशल नेत×ृव हȣ होता 
है। 

16.2 अथ[ एवं पǐरभाषा 
अथ[ : 
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नेत×ृव का अͧभĤाय ͩकसी åयिÈत के उस गणु से है। िजसके ɮवारा वह अÛय åयिÈतयɉ का 
माग[दश[न करता है तथा नेता के Ǿप मɅ उसकȧ ͩĐयाओं का संचालन करता है। 
पǐरभाषाएँ 
नेत×ृव कȧ ͩ कसी åयिÈत ͪ वशेष के उस गणु अथवा योÊयता के Ǿप मɅ पǐरभाͪषत ͩ कया जाता 
है िजसके ɮवारा वह अÛय åयिÈतयɉ का माग[दश[न करते हु ए उÛहɅ इस योÊय बनता है ͩक 
वे èवेÍछापवू[क अपनी परूȣ ¢मता से काम करने लगते है। एक सफल नेता अपने अधीनèथ 
को काय[ Ǔनçपादन मे आवæयक Ĥो×साहन देता है, न ͩक उÛहे हांकता है। नेत×ृव सàबÛधी 
गणु के बारे मɅ ͪ वͧभÛन ͪ वɮवानɉ मɅ मतभेद है। कुछ ĤबÛध ͪ वशेष£ɉ के अनसुार नेता जÛम 
लेते है बनाये नहȣ जाते इस मत के अनसुार नेत×ृव सàबÛधी गणु जÛमतजात होते है उÛहे 
ĤाÜत नहȣ ͩकया जाता है। इसके ͪवपरȣत कुछ ͪवɮवानɉ का मत यह है ͩक नेत×ृव क गणु 
ĤाÜत ͩकये जा सकते अथा[त नेता बनाये जात ेसकत ेहै इन दोनɉ मतɉ को एकǒğत करत ेहु ए 
ओड[वेटȣड ने अपने ͪ वचार इस Ĥकार Ĥèतुत ͩ कये है- नेता जÛमते भी है और बनाये भी जात े
है। िजन åयिÈतयɉ मे नेत×ृव के गणु होत ेहै वे अवसर ͧमलत ेहȣ इसका लाभ उठाते है और 
èवत: हȣ Ĥकाश मे आ जात ेहै। 
1 जाज[ आर डी के अनसुार :- “नेत×ृव åयिÈतयɉ को पारèपǐरक उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत -हेत ु

èविैÍछक Ĥय×न करने के ͧलए Ĥभाͪवत करने कȧ योÊयता है।” 
2 फेÛकͧलन जी. भूरे के शÞदɉ मɅ :- “नेत×ृव अनयुाǓययो को नेता कȧ इÍछानसुार काय[ करने 

के ͧलए तैयार करने कȧ योÊयता है” 
3 आड[वे टȣड के अनसुार :- “नेत×ृव गणुो का वह सयɉग है िजसके Ēहण करने से एक åयिÈत 

अÛय åयिÈतयɉ से कुछ कराने के योÊय होता है Èयɉͩक ͪवशषेकर उसके Ĥभाव ɮवारा 
वे ऐसा करने के ͧलए èवेÍछा से तैयार हो जाते है।” 

4 हेमैन के अनसुार :- “नेत×ृव को एक ऐसी ĤͩĐया के Ǿप मɅ पǐरभाͪषत ͩकया जा सकता 
है िजसके ɮवारा एक अͬधकारȣ दसूरȣ åयिÈतयɉ के काय[ का åयिÈत व संगठन ¢ेğɉ के 
मÚय इस Ĥकार कȧ मÚयèथता करके ͪववेकपणू[ ढंग से Ǔनदȶͧशत, पथं-Ĥदͧश[त तथा 
Ĥभाͪवत करता है ͩक ͪवशेष उƧेæयɉ को चुनने और ĤाÜत करने मɅ दोनɉ कȧ अͬधकतम 
सÛतुिçट ĤाÜत हो।” 

16.3 मह×व 
योÊय एव ंअनभुवी नेताओं ने हȣ ͪवæव को माग[दश[न Ĥदान करके इसे सुÛदर बनाया है। 
åयवसाͧसक संगठनɉ मɅ भी नेत×ृव कȧ भूͧमका मह×वपणू[, होती है। 
एãĥेड èलोन का कथन है ͩक “कोई भी संगठन उन åयिÈतयɉ से अͬधक शिÈतशालȣ नहȣ 
होता है जो उसका Ǔनदȶशन एव ंनेत×ृव करते है। पीटर Ĝकर ने ठȤक हȣ कहा है ͩ क “यǑद कोई 
उपĐम Įेçठ Ǔनçपादन करने मɅ असफल रहता है तो हम दसूरे कम[चाǐरयɉ कȧ भतȸ नहȣ करने, 
वरन ्उसके अÚय¢ या नेता को बदल लेते है।” 
1. Ĥभाव शिÈत :- नेत×ृव एक Ĥभाव शिÈत है जो अनयुाǓययɉ कȧ अͧभविृ×तयɉ को सहयोगी 

एव ंलêय-केिÛġत बनाकर संगठना×मक उƧेæयɉ को ĤाÜत करती है। 
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2. Ĥेरक शिÈत :- नेत×ृव ''संचालन ऊजा[' है जो समèत समूह व अनयुाǓययɉ को लêय कȧ 
ओर गǓतशील कर देती है। यह åयिÈतयɉ के Ĥयासɉ को ɮͪवगुͨ णत कर देती है। 

3. ĤबÛधकȧय Ĥभावशीलता मɅ वृͪ ƨ :- Ĥभावपणू[ ĤबÛध के ͧ लए नेत×ृव एक आधारͧशला है। 
राब[ट अलबानी ने ͧ लखा है 'संगठनो के Ĥभावकारȣ ĤबÛध के ͧ लए नेत×ृव एक मह×वपणू[ 
आवæयकता है। 'नेत×ृव के अभाव मɅ ĤबÛध को शिÈत ͧशͬथल हो जाती है तथा लêयɉ 
कȧ ĤािÜत मɅ बाधा पडती है। 

4. समÛवय मɅ सहायक :- नेत×ृव एक समÛवकारȣ शिÈत भी है। इसके ɮवारा वǓैयÈतक एव ं
संगठना×मक Ǒहतɉ व आवæयकताओं मɅ ͪवरोध समाÜत करके सामजंèय उ×पÛन ͩकया 
जा सकता है। 

5. समूह Ǔनçठा का ͪवकास :- कुशल नेत×ृव एक समÛवयकारȣ शिÈत भी है। इसके ɮवारा 
वयैिÈतक एव ंसंगठना×मक Ǒहतɉ व आवæयकताओं मे ͪवशेष समाÜत करके सामंजèय 
उ×पÛन ͩकया जा सकता है। 

6. समय का सदपुयोग :- एक अÍछा नेता अपने अनयुाǓययɉ कȧ काय[- योजनाओं को इस 
Ĥकार से Ǔनधा[ǐरत करता है ͩक िजससे सभी के समय का Įेçठ उपयोग हो सकɅ । 

7. सहयोग कȧ ĤािÜत :- नेत×ृव सहयोग ĤाÜत करने का आधार है। सहभागी åयवèथा, 
मानवोͬचत åयवहार, पारèपǐरक ͪवचार-ͪवǓनमय के ɮवारा नेता अपने अधीनèथɉ से 
सहयोग ĤाÜत करने मे सफल रहता है। 

8. संभावनाओ का साकार करना :- कुशल नेत×ृव अपने अनयुाǓययɉ कȧ अपे¢ाओं व सपनɉ 
को मूत[ Ǿप देता है। वह उनके सàभाͪवत लêयɉ को काय[ Ǿप मे पǐरͨणत करने का Ĥयास 
करता है। कȧथ डेͪवस ͧलखते है ͩक 'नेत×ृव हȣ सàभावनाओं को यथाथ[ बनाता हɇ। 

16.4 गुण-दोष 
गणु - ͪवͧभÛन ͪ वशेष£ɉ के अनसुार अलग-अलग मतो के èपçट ͩकया गया है इसͧलए नेत×ृव 
के ͧलए ͩकसी åयिÈत मɅ Ǔनàन गणु होने चाǑहए- 
1 सÛदेशवाहन कȧ योÊयता :- नेता का मुÉय काय[ कम[चाǐरयɉ व अÛय åयिÈतयɉ का 

ͪवͧभÛन –सूचनाओं आदेशो ͪवचारɉ का सàĤेषण करना होता हɇ। यह काय[ सÛदेश Ēहण 
करने वाले åयिÈत कȧ योÊयता को Úयान मे रखते हु ए सरल भाषा मɅ ͩ कया जाना चाǑहए, 
ताͩक िजस भाव से बात कहȣ जावे उसे उसी भाव से Ēहण ͩ कया जा सके। िजसे åयिÈत 
मɅ िजतनी अͬधक सàĤेषण योÊयता होगी उसकȧ बातɉ का अनयुाǓययɉ पर उतना हȣ एव ं
शीē Ĥभाव पडेगा। 

2 बौͪƨक ¢मता :- यह नेत×ृव के ͧ लए आवæयक गणु हɇ। बौͪƨक ¢मता के ǒबना कोई भी 
नेता सफल नहȣ हो सकता है। 

3 साहस से पǐरपणू[ :- नेता को साहͧसक होना चाǑहए। यहाँ पर साहस का अͧभĤाय यह 
है ͩक नेता जो कुछ सोचता है उसे Ǻढता के साथ लाग ूकरना चाǑहए। नेता ने एक बार 
जो Ǔनण[य ͧलया है उसमɅ उस Ǔनण[य पर डटे रहने कȧ ¢मता होनी चाǑहए। एक साहसी 
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नेता कभी भी स×यता के पथ से ͪवचͧलत नहȣ होता और न हȣ अपने ͪवरोधी लोगɉ कȧ 
दभुा[वनाओं का ͧशकार होता है। 

4 अͧभĤेरण कȧ योÊयता :- नेत×ृव का अͧभĤाय अनयुा Ǔययɉ को अपना अनसुरण करने के 
ͧलए Ĥेǐरत करना। इससे èपçट होता है ͩ क नेत×ृव के अथ[ को साथ[क बनाने के ͧ लए एक 
नेता मɅ अͧभĤेरण योÊयता का पाया जाना जǾरȣ है। नेता को अͧभĤेरणा कȧ ͪवͧभÛन 
ͪवͬधयɉ कȧ जानकारȣ होनी चाǑहए ताͩक कम[चाǐरयɉ को उनके èवभाव के अनसुार Ĥेǐरत 
ͩकया जा सके। 

5 उ×तदाǓय×व कȧ भावना :- एक नेता मे उ×तरदाǓय×व को समझने कȧ भावना होनी चाǑहए। 
बना[ड[ के अनसुार “उ×तरदाǓय×व से अͧभĤाय उस भावना×मक पǐरिèथǓत से है जो एक 
åयिÈत को जबͩक वह अपने ͩकसी नǓैतक क×त[åय को Ǔनभाने मे खरा नहȣ उतरता, तीĭ 
असÛतोष देती है, अत: Ĥ×येक åयिÈत इसĤकार कȧ असÛतुिçट से अवæय बचना चाहता 
है। इससे बचने का एक हȣ राèता है ͩक िजस उƧेæय के ͧलए संèथा ने उसकȧ ǓनयिुÈत 
कȧ है उनको परूा करने मɅ कोई कसर नहȣ छोडे।”  

6 सजगता :- शीēता से ͧलए गए Ǔनण[यɉ का ͩĐयाओं पर ͪवपरȣत Ĥभाव पड सकता है। 
अत: जब Ǔनण[य को लाग ूͩकया जा रहा हो तो उसके पǐरणामो के ĤǓत जागǾक रहना 
चाǑहए। शीē Ǔनण[य लेना िजतना आवæयक है उतना हȣ घातक भी ͧसƨ हो सकता है। 
इस Ĥकार èपçट है ͩ क जो नेता भावी पǐरिèथǓतयɉ के ĤǓत सजग रहेगा, उसकȧ लगातार 
सàपक[  बनाए रखेगा, वहȣ सफल होगा। उसे इस बात के बारे मɅ भी सतक[  रहना चाǑहए 
ͩक कहȣ कम[चारȣ उसके ͪवरोध मɅ कोई षडयÛğ नहȣ रच रहे हɇ। 

7 अनभुुǓत :- यह एक नेता का मह×वपणू[ गणु है। इस गणु से अभाव मɅ अÛय सब गणु 
Ĥभावहȣन हो जात ेहै। बना[ड[ का कहना है ͩक “अनभुूǓत के अÛतग[त अÛय लोगो के 
Ǻिçटकोण, Ǒहतɉ तथा पǐरिèथǓतयɉ को समझना होता है।” 

8 तकनीकȧ गणु :- तकनीकȧ गणुɉ का अͧभĤाय नेता कȧ उस योÊयता से है िजसके ɮवारा 
वह अपने £ान ͪ वͬधयɉ एव ंतकनीकȧ का समुͬचत Ǿप से अपने काय[-Ǔनçपादन मɅ Ĥयोग 
करने मɅ समथ[ हो पाता है। यह योÊयता, अनभुव, ͧश¢ा एव ंĤͧश¢ण से ĤाÜत कȧ जा 
सकती है। 

9 दसूरɉ कȧ भावनाओं को समझना :- एक नेता मɅ अपने अनयुाǓययɉ कȧ भावनाओं व Ǒहतो 
को समझने तथा अनभुव करने कȧ योÊयता होनी चाǑहए। वह जब तक नहȣ देखता है 
ͩक अनयुायी Èया चाहते है अथा[त उनकȧ Èया अपे¢ाएँ है उस समय तक वह सफल नेता 
नहȣ बन सकता है। 
यǑद कम[चारȣ अपना कोई उपयोगी सुझाव अपने नेता को देता है लेͩकन नेता बात को 
अनसुना कर देता है। ऐसे मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ भावनाओं को ठेस पहु ँचती है और इसका 
सीधा Ĥभाव काय[ कȧ ĤगǓत पर पडता है। 

10 मानवीय गणु :- नेता का सीधा सàबÛध उ×पादन के सͩĐय साधन मानव शिÈत के साथ 
होता है। िजसकȧ सहायता से पूँजी, मशीनो, भूͧम, आǑद ǓनिçĐय साधनɉ का उपयोग 
ͩकया जाता है। नेता èवय ंएक åयिÈत है और वह åयिÈत से हȣ ͩĐयाओं का Ǔनçपादन 



260 
 

करवाता है अत: उसके साथ कोई ͪवपरȣत åयवहार न करके åयिÈतयɉ जैसा åयवहार करना 
चाǑहए। यǑद ĤबÛधक कȧ सोच कुछ इस Ĥकार है ͩक åयिÈतयɉ को नौकरȣ देकर खरȣद 
ͧलया है और वह èवय ंकाय[ करɅगे, चाहे उनसे कैसा हȣ åयवहार Èयɉ न ͩकया जाय यह 
तØय पणू[त: गलत है कम[चाǐरयɉ से काय[ लेने के ͧलए आͬथ[क, सुͪवधाओं के साथ-साथ 
अनाͬथ[क सुͪवधाएँ भी उपलÞध करवानी होती है अत: सफल नेत×ृव के ͧ लए मानवीय गणु 
अǓत आवæयक है। 

दोष :- नेत×ृव के गणुɉ के साथ -साथ Ǔनàनͧलͨखत दोष भी बताये गये है। 
1 एकǾपता का अभाव :- आलोचकɉ का मत है ͩक अनेक ͪवɮवानɉ ने नेत×ृव के गणुɉ कȧ 

एक लàबी सचूी Ĥèतुत कȧ है िजसमɅ गणुɉ कȧ एकǾपता का अभाव हɇ। कुछ ͪवचारक 
कुछ ͪ वशेष गणुɉ को मह×वपणू[ मानते हɇ तो कुछ अÛय उनके ͪ वपरȣत गणु Ĥèततु करत े
है इस Ĥकार समानता के अभाव मɅ पणू[ ͪवæवास के साथ यह नहȣ कहा जा सकता है 
ͩक ͩकसी åयिÈत मे नेत×ृव योÊयता के ͧलए ͩकन-ͩकन गणुɉ का होना आवæयक है। 

2 पǐरिèथǓतयɉ कȧ अवहेलना :- ĤबÛध ͪ वशेष£ɉ का सहमत है ͩ क कुछ एकता åयवहाǐरक 
Ǿप मɅ, ͧभÛन-ͧभÛन पǐरिèथǓतयɉ मे नेता को ͧभÛन-ͧभÛन गणु कȧ आवæयकता पडती 
है। नेत×ृव के गणु मलूक ͧसƨाÛत मɅ पǐरिèथǓतयɉ कȧ अवहेलना करते हु ए कहा गया है 
ͩक यǑद एक åयिÈत मɅ कुछ सचूीबƨ गणु है तो वह अवæय हȣ सफल नेता होगा। 

3 गणुɉ कȧ माğा के èपçटȣकरण का अभाव :- इस ͧ सƨाÛत मे नेत×ृव योÊयता के गणुा कȧ 
सूची तो दȣ गई लेͩकन यह èपçट नहȣ ͩकया गया ͩक ये गणु ͩकसी åयिÈत मɅ 
ͩकतनी-ͩकतनी माğा मे होने चाǑहए तथा कौन-कौन से गणु अͬधक मह×व के है एव ंकम 
से कम मह×व के है। 

4 गणुɉ को मापने कȧ समèया :- ĤबÛध ͪवशेष£ɉ का यह तक[  है ͩक यह जानना कǑठन 
है ͩक ͩकसी åयिÈत मɅ एक ͪवशेष गणु उͬचत माğा मɅ है अÛयथा नहȣ। åयिÈत गणु 
को मापने कȧ कुछ ͪवͬधयाँ है। लेͩकन इनके आधार पर कोई तटèथ Ǔनण[य नहȣ ͧलया 
जा सकता है। नेत×ृव के गणु मूलक ͧसƨाÛतɉ कȧ ͪवशेषताओं का ͪववेचन करने पर हम 
यह Ǔनçकष[ दे सकते है ͩ क इस ͧ सƨाÛत का मह×व उस समय पर जबͩक नेत×ृव योÊयता 
का सजृन करने के ͧलए Ĥͧश¢ण सुͪवधाएँ उपलÞध नहȣ था अत: इसे जÛमजात गणु 
के Ǿप मɅ èवीकार कर ͧलया जाता था। 

16.5 समèयाएँ  
नेत×ृव कȧ समèयाएँ Ǔनàन Ĥकार है। 
(1) योÊयता तथा तकनीकȧ सामØय[ कȧ कमी :- एक नेता मɅ योÊयता व तकनीक सामØय[ 

के न होने के कारण वह अपने अनयुाǓययɉ का अÍछा माग[दश[क नहȣ कर सकता। ये गणु 
ͧश¢ण तथा Ĥͧश¢ण ɮवारा ĤाÜत ͩकये जा सकते है। 

(2) आ×म ͪ वæवास कȧ कमी :- नेता के माग[ मे सबसे बडी बाधा आ×मͪवæवास कȧ कमी होना 
है। एक नेता आ×मͪवæवास मे हȣ दसूरɉ का ͪवæवास जीतने मे सफल होता हɇ। आ×मͪवæवास 
का होना आ×म£ान पर आधाǐरत है। 
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(3) èफूǓत[ कȧ कमी :- एक नेता मे èफूǓत[ का न होना नेत×ृव कȧ दसूरȣ बाधा है। èफूǓत[ से 
नेता भावी पǐरिèथǓतयɉ से सजग रहता है और कǑठनाई के समय अपना धम[ नहȣ खोता 
है। 

(4) साहस कȧ कमी :- नेता िजन ͩ Đयाओं को ठȤक मानता है, उनके सàबÛध मɅ Ǔनण[य लेने 
वाला तथा उनको लाग करने वाला होना चाǑहए, उसमे इतना साहस हो ͩक वह अपनी 
बात को Ǻढ़ता से लाग ूकरवा सके। नेता मे साहस का न होना नेत×ृव कȧ सफलता मɅ 
एक बहु त बडी बाधा है। 

(5) मानवता का £ान न होना :- यǑद नेता मɅ मानवता के £ान कȧ कमी है। अथा[त ्उसे मालूम 
नहȣ है ͩक वह एक मानव समूह का नेत×ृव कर रहा है उसकȧ भावनाएँ Èया है तो वह 
सफल नेता नहȣ बन सकता। 

(6) सÛदेशवाहन योÊयता मɅ कमी :- सÛदेशवाहन दसूरे लोगो को अपनी बात सहȣ अथȾ मɅ 
समझाना है। यǑद नेता अपने ͪवचारो व Ǔनदȶशɉ को भलȣ Ĥकार अपने अनयुाǓययɉ तक 
नहȣ पहु ँचा पाता तो यह बात नेत×ृव मɅ बहुत बड़ी बाधा बनकर खडी हो जाती है। 

(7) ͪव×तीय Ĥेरणाओं पर अͬधक जोर देना :- अͬधकाशं नेता केवल ͪव×तीय Ĥरणाओं पर हȣ 
अͬधक Úयान रखते हɇ तथा यह समझते है ͩक धन के बल पर अनयुाǓययɉ कȧ ¢मता 
को खरȣदा जा सकता है। ऐसे नेता अͪव×तीय Ĥेरणाओं को बेकार मानते हɇ लेͩकन वाèतव 
मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ परूȣ ¢मता का उपयोग करने के ͧ लए ͪ व×तीय व अͪव×तीय दोनो Ĥकार 
कȧ Ĥेरणाएँ आवæयक है। 

(8) अनयुाǓययɉ के सुझाव èवीकार न करना :- िजन नेता के अÛदर आवæयकता से अͬधक 
ͪवæवास है वह अपने अनयुाǓययɉ के सुझावɉ कȧ उपे¢ा करने लगते है। नेता कȧ यह आदत 
नेत×ृव मɅ एक बाधा बन जाती है। 
उपरोÈत बाधाएँ नेत×ृव को कमजोर कर देती है इनसे बचाव के ͧलए संèथा ɮवारा 
समय-समय पर Ĥͧश¢ण कायĐमɉ का आयोजन ͩकया जाना चाǑहए। 
इन काय[Đमɉ के आयोजन से नेताओं को काय[-Ǔनçपादन कȧ आधुǓनक ͪवͬधयɉ कȧ 
जानकारȣ ͧमलेगी, अनयुाǓययो कȧ मानͧसकता को समझने मɅ सहायता ͧमलेगी और 
अÛतत: नेत×ृव को समथ[न Ǒदया गया है। 

16.6 नेत×ृव के Ĥकार 
''नेत×ृव शैलȣ' से ता×पय[ नेत×ृव करने के तरȣके या ͪवͬध से है। ĥेड लुथांस के अनसुार 'यह 
वह ढंग है िजसके ɮवारा एक नेता अपने अनयुाǓययɉ को Ĥभाͪवत करता है। '' ͪवͧभÛन नेताओं 
कȧ काय[ करने कȧ शलैȣ ͧभÛन होती है। सामाÛयत: Ǔनàन तीन Ĥकार कȧ नेत×ृव शैͧलयɉ को 
åयवहार मɅ अͬधक अपनाया जाता है। 
1. Ǔनरंकुश तानाशाहȣ या स×तावादȣ नेत×ृव 
2. Ĥजातांǒğक नेत×ृव 
3. èवतÛğतावादȣ या Ǔनबा[ध नेत×ृव 
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1. Ǔनरंकुश नेत×ृव / तानाशाहȣ / स×तावादȣ अथवा Ǔनदȶशा×मक नेत×ृव - तानाशाहȣ नेत×ृव 
मɅ नेता सवȶसवा[ होता है तथा समèत अͬधकार नेता के पास केिÛġत होत ेहै। नेता हȣ 
èवय ंसंèथा के उƧेæयɉ तथा नीǓतयɉ को Ǔनधा[ǐरत करता है तथा अधीनèथɉ के काय[ के 
आदेश-Ǔनदȶश Ĥदान करता है। अधीनèथ अपने नेता के ǓनयÛğण मɅ काय[ करते हɇ तथा 
वे नेता के ͩकसी भी आदेश का, Ǔनण[य का ͪवरोध नहȣ करत।े अधीनèथो को वहȣ कुछ 
करना पड़ता है जो उÛहɅ कहा जाता है नेता अपने अधीनèथɉ से कोई सलाह या सझुाव 
नहȣ लेता है, न हȣ उनकȧ समèया को सुनाता है। अधीनèथ अपना मु ँह बÛद रखकर काय[ 
करते है । नेता अधीनèथɉ के ͪवचारो को सुनना आवæयक नहȣ मानता है। 
(1) सÉत Ǔनरंकुश नेत×ृव :- इसमɅ नेता काय[-Ǔनçपादन के ͧलए नकारा×मक Ĥभावɉ, भय, 

दÖड आǑद का उपयोग कारता है तथा अनयुाǓययɉ पर कठोर ǓनयÛğण बनाये रखता 
है। 

(2) Ǒहतैषी Ǔनरंकुश नेत×ृव :- यɮयͪप इसमɅ नेता उÍच उ×पादकता पर हȣ बल देता है 
ͩकÛतु एक सरं¢क कȧ भांǓत वह अपने कम[चाǐरयɉ के Ǒहतɉ पर भी ͪ वचार कर लेता 
है। वह अपने अधीनèथɉ के कãयाण के ͧलए सुͪवधाएँ भी Ĥदान करता है। 

(3) चालाक Ǔनरंकुश नेता :- यह नेता अपने अधीनèथɉ को यह अनभुव करवाने मɅ सफल 
होता है ͩक वे भी Ǔनण[य ĤͩĐया मɅ भाग ले रहे है। जबͩक वाèतव मɅ वह Ǔनण[य 
पहले हȣ ले लेता है। 

ͪवशेषताएँ :  
1. इसमɅ नेता सारे Ǔनण[य èवय ंहȣ लेता है। अधीनèथɉ का काय[ आदेश-पालन माğ होता 

है वे केवल आ£ापालक होते हɇ। 
2. इसमɅ ऊपर से नीचे कȧ ओर एकल मागȸय सàĤेषण होता है। 
3. इसमɅ Ǔनͪव[वाद आ£ाकाǐरता पर बल Ǒदया जाता है। 
4. यह नकारा×मक अͧभĤेरणाओं पर अधाǐरत है। 
5. इसमɅ अधीनèथो पर कठोर पय[वे¢ण एव ंǓनयÛğण होता है। 
6. नेता अधीनèथɉ कȧ ¢मताओं मɅ ͪवæवास नहȣ रखता है। 
7. इस Ĥकार के नेत×ृव मɅ समèत अͬधकार एव ंशिÈतयाँ नेता के हाथɉ मɅ हȣ केिÛġत रहती 

है। 
8. नेता èवय ंहȣ èवेÍछा से संèथा के उƧेæयɉ को Ǔनधा[ǐरत करता है। 
9. अधीनèथो को अपनी बात या समèया नेता के सम¢ रखने का अͬधकार नहȣ होता है। 
गणु :-  
Ǔनरकंुश नेत×ृव शैलȣ के Ĥमुख गणु Ǔनàनानसुार है। 
1. सभी आदेश एक åयिÈत के ɮवारा Ǒदये जाने के कारण आदेश कȧ एकता बनी रहती है। 
2. Ǔनण[य शीē ͧलये जा सकत ेहɇ। 
3. अधीनèथɉ पर कडा ǓनयÛğण रहता है। 
4. समÛवय मɅ सुगमता रहती है। 
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5. नेता ɮवारा योजनाओं को èवेÍछा से लाग ूͩकया जा सकता है। 
6. संèथा मɅ तानाशाहȣ का डर नहȣ रहता। 
दोष :-  
Ǔनरंकुश नेत×ृव शलैȣ के कुछ दोष भी है। 
1. नेता ɮवारा मनमानी ͩकये जाने का भय रहता है। 
2. अधीनèथɉ कȧ इÍछायɅ दब जाती है। 
3. इस शैलȣ से कम[चाǐरयɉ के èवाͧभमान को ठेस पहु ँचती है। 
4. अधीनèथɉ ɮवारा पहलपन एव ंउ×तरादाǓय×व कȧ भावना समाÜत हो जाती है। 
5. अधीनèथɉ का ĤबÛधकȧय ͪवकास Ǿक जाता है। 
6. अधीनèथɉ के मनोबल पर ͪवपǐरत Ĥभाव पडता है। 
7. अयोÊय नेता कȧ दशा मɅ संगठन टूट जाता है। 
उपयÈुता – Ǔनरकंुश नेत×ृव के अनेक दोषो के बावजूद यह Ǔनàन दशाओ मे उपयोगी ͧ सƨ हो 
सकता है। 
(1) जब अधीनèथो मे पया[Üत £ान व ¢मता का अभाव हो। 
(2) जब अधीनèथ नये एव ंअĤͧशͯ¢त हɉ। 
(3) जब कायȶ तीĭ गǓत से परूा करवाना हो। 
(4) जब नेता सàपणू[ ǓनयÛğण èवय ंअपने हाथ मɅ रखना चाहता हो। 
(5) जब काय[ मɅ छोटȣ सी भलू से गàभीर पǐरणाम Ǔनकल सकत ेहो। 
1. Ĥजातांǒğक सहभाͬगता या जनतंğीय नेत×ृव :- यह शलैȣ Ǔनरंकुश नेत×ृव के ठȤक ͪ वपǐरत 

होती है। इसमɅ नेता अͬधकारɉ का ͪवकेÛġȣकरण करता है। इसमɅ अधीनèथɉ के सझुावɉ. 
ͧशकायतो एव ंͪवचारो का èवागत ͩकया जाता है इसमे आपसी परामश[ एव ंसहभाͬगता 
के आधार पर Ǔनण[य ͧ लए जात ेहɇ। इस नेत×ृव मɅ नेता अपने अधीनèथɉ कȧ ͪ वचार ¢मता 
मे ͪवæवास रखता है। वह पारèपǐरक ͪवचार-ͪवमश[, अͧभĤेरणाओं, परुèकार एव ंकुशल 
Ǔनदȶशन के आधार पर काय[ करवाने पर बल देता है। 

ͪवशेषताऐ :- 
(1) यह ɮͪव-मागȸय सàĤेषण पर आधाǐरत है। 
(2) यह अͬधकारɉ को ͪवकेÛġȣयकरण एव ंमानवीय मूãयɉ पर आधाǐरत है। 
(3) यह औɮयोͬगक ĤजातÛğ को Ĥो×साǑहत करता है। 
(4) इसमɅ नेता सहभाͬगता परामश[ सझुाव व संयÈुत ͪवचार-ͪवमश[ के आधार पर Ǔनण[य लेता 

है।  
(5) इसमɅ  मानवीय पहलपन एंव सजृना×मकता के ͧलए पया[Üत अवसर उपलÞध रहते हɇ। 
(6) इसमे अधीनèथो के सुझावो, ͧशकायतो एव ंउनकȧ समèयाओं पर Úयान Ǒदया जाता है। 
(7) इसमे सभी Ǔनण[य सàबिÛधत åयिÈतयो को लेने का अͬधकार Ĥदान ͩकया जाता है। 
(8) इसमे अधीनèथɉ कȧ योÊयताओं के ͪवकास कȧ कोͧशश कȧ जाती है। 
गणु :-  
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(1) इसमे अधीनèथɉ ͩक ĤबÛधकȧय योÊयता के पणू[ ͪवकͧसत करने का अवसर ͧमलता है। 
(2) इससे संèथा मे Ĥजाताǒğक वातावरण का Ǔनमा[ण होता है। 
(3) अͬधकारो के ͪवकेÛġȣयकरण कायȾ को शीēता से परूा ͩकया जा सकता है। 
(4) अधीनèथɉ का मनोबल बढता है तथा उनमɅ Ǔनराशा उ×पÛन नहȣ होती है। 
(5) नेता को नवीन सझुाव एव ंͪवचार ĤाÜत होते हɇ। 
(6) काय[ Ǔनçपादन मɅ सधुार होता है। 
(7) इससे अधीनèथɉ कȧ Ǔनण[यन ¢मता का ͪवकास होता है। 
(8) इसमे कायȾ तथा åयिÈतयɉ दोनो को मह×व Ǒदया जाता है। 
(9) इस नेत×ृव Ĥणालȣ से कम[चाǐरयो मे उ×तरदाǓय×व तथा चुनौǓतयɉ का सामना करने कȧ 

¢मता का ͪवकास होता है। 
(10) इससे अधीनèथɉ को अÛतत: अͬधक सàमान सुͪवधाएँ ĤाÜत होती है। 
दोष :- 
(1) सहभागी Ǔनण[यɉ के कारण लोगɉ को उ×तरदायी ठहराना कǑठन होता है। 
(2) कई बार Ǔनण[य लेने मɅ ͪ वलàब हो जाता है Èयɉͩक Ǔनण[य से पवू[ कई åयिÈतयɉ से परामश[ 

लेना होता है। 
(3) अधीनèथɉ को Ǔनण[य का अͬधकार ͧमल जाने के कारण कुछ लोग नेता को अयोÊय 

समझने लगते हɇ। 
(4) लोग सझुाव देने के आदȣ हो जाते हɇ। 
उपयÈुतता :- Ĥजाताǒğक नेत×ृव Ĥणालȣ Ǔनàनͧलͨखत ͪवशेष दशाओं मɅ अͬधक उपयोगी मानी 
जाती है –  
(1) जब संèथा के कम[चारȣ संèथा के उƧेæय से पǐरͬचत हो तथा उनकȧ ĤािÜत के ͧ लए त×पर 

हो। 
(2) जब नेता परुèकार एव ंसहभाͬगता के आधार पर काय[ करवाने कȧ मानͧसकता रखता है। 
(3) जब नेता अधीनèथɉ कȧ ͧशकायतो, समèयाओं एंव सझुावɉ मे Ǿͬच रखता है। 
(4) जब कम[चारȣ अनभुवी एव ंĤͧशͯ¢त हो। 
(5) जब सहभाͬगता कȧ भावना से काय[ करना चाहता हो। 
(6) जब अधीनèथ उ×तरदाǓय×वɉ एव ंचुनौǓतयɉ को उठाने को तयैार हो। 
Ǔनबा[ध अथवा èवतÛğवादȣ नेत×ृव : नेत×ृव के इस Ǿप मे नेता अपने अनयुाǓययɉ के कायȾ 
मे Ĥाय: हèत¢ेप नहȣ करता है या Ûयनुतम हèत¢ेप करता है। वह अपने अधीनèथɉ को Ǔनबा[ध 
Ǿप से काय[ करने का अवसर Ĥदान करता है। इस नेत×ृव मे अधीनèथ संèथा के उƧेæय के 
अनǾुप अपने लêय èवय ंǓनधा[ǐरत करते है। èवय ंहȣ योजनाएँ बनाते है इस Ĥकार इस नेत×ृव 
Ĥणालȣ मɅ अͬधकारɉ का पणू[ ͪवकेÛġȣकरण होता है। नेता अपनी शिÈतयɉ का उपयोग èवय ं
न करके अधीनèथɉ को उनका Ĥ×यायोजन कर देता है। 
ͪवशेषताएँ :- 
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(1) नेता अपने अधीनèथɉ को पणू[ काय[ èवतÛğता Ĥदान करता हɇ। उसका हèत¢ेप Ûयनूतम 
होता है। 

(2) इस नेत×ृव शलैȣ मे अͬधकारो का पणू[ ͪवकेÛġȣकरण होता है। 
(3) इसमɅ नेता अपना माग[दश[न केवल संकटकालȣन पǐरिèथǓतयो अथवा अनयुाǓययɉ के चाहने 

पर हȣ Ĥदान करता है। 
(4) यह नेत×ृव शैलȣ कम[चारȣ को द¢, स¢म एव ंपǐरपÈव मानती है। 
(5) अधीनèथ अपने लêयɉ व योजनाओं का Ǔनमाण[ èवय ंकरत ेहɇ। 
(6) इसमɅ अधीनèथɉ को आवæयक साधन, सूचनायɅ एव ंअͬधकार Ĥदान करता है ताͩक 

अधीनèथ èवतंğतापवू[क लêयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए त×पर रहɅ। 
(7) इसमे अधीनèथ आवæयक होने पर èवयं अपने नेता से परामश[ ले लेते है। 
(8) इसमɅ ɮͪवमागȸय संचार Ĥणालȣ काय[ करती है, यɮयͪप संचार का Ĥवाह नीचे से ऊपर 

कȧ ओर अͬधक होता है। 
गणु :– 
(1) इस शैलȣ ɮवारा कम[चाǐरयɉ कȧ ĤबÛध योÊयता का ͪवकास ͩकया जाता है। 
(2) उÍच ĤबÛधक ͩĐयािÛवत कायȾ कȧ अपे¢ा Ǔनयोजन कायȾ पर अͬधक Úयान दे सकत े

हɇ। 
(3) काय[ कȧ èवतÛğता से कम[चाǐरयɉ मे पहलपन एव ंअपन×व कȧ भावना का ͪवकास होता 

है। 
(4) कम[चाǐरयɉ मɅ उ×तरदाǓय×व कȧ भावना ͪवकͧसत होती है। 
(5) कम[चाǐरयɉ का मनोबल एव ंउ×साह बढता है। 
दोष :- 
(1) सामाÛय योÊयता अधीनèथɉ कȧ दशा मɅ यह नेत×ृव शैलȣ असफल रहती है। 
(2) Ĥ×येक åयिÈत के èवतğÛतापवू[क काय[ करने के कारण संèथा मɅ समÛवय कȧ समèया 

उ×पÛन हो जाती है। 
(3) ͪवͧभÛन अधीनèथɉ पर ǓनयÛğण ढȣला रहता है। 
(4) Ĥͧशͯ¢त एव ंअनभुवी कम[चारȣ न होने पर संèथा मɅ अनशुासनहȣनता एव ंअåयवèथा 

उ×पÛन हो जाती है। 
उपयÈुतता :- 
(1) जब अधीनèथɉ मɅ असाधारण ĤबÛध होता है। 
(2) जब अधीनèथ संèथा के उƧेæयɉ से भलȣ Ĥकार पǐरͬचत हो। 
(3) जब अधीनèथ पया[Üत अनभुवी पǐरपÈव एव ंĤͧशͯ¢त हो। 
(4) जब अधीनèथ èव-माग[दश[न मɅ काल[ कर सकते हो। 

16.7 नेत×ृव के ͧसƨाÛत 
ĤबÛध का मह×वपणू[ घटक नेत×ृव है। नेत×ृव के सàबÛध मɅ अलग -अलग ͪवचारधाराओं का 
ͪवकास हुआ है:  
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मूल Ǿप से नेत×ृव कȧ ͪवचारधारा दो भागो मे बाटȣ गई है - 
(1) गणु मूलक ͪवचारधारा :- बरनाड[ एव ंआड[वे टȣड ने इस ͪवचारधारा का ĤǓतपादन ͩकया 

है। उनके अनसुार ͩकसी åयिÈत ͪवशेष मɅ नेत×ृव योÊयता का होना उसक कुछ ͪवशेष 
åयिÈतगत गणुो पर आधाǐरत होता है अथा[त यǑद åयिÈत मɅ ये ͪ वशेष गणु हɉगे तो वह 
Ǔनिæचत Ǿप मɅ सभी पǐरिèथǓतयो मɅ सफल नेता होगा। इस ͪवचारधारा का यह मानना 
भी है ͩ क नेत×ृव योÊयता जÛम से हȣ होती है। इसे Ĥय×नɉ ɮवारा ĤाÜत नहȣ ͩ कया जाता 
है। सन ्1950 तक िजतने भी शोध काय[ हु ए, उन सभी मɅ åयिÈतगत गणुो को Įेçठ 
माना गया है। इसके बाद भी अनेक शोध काय[ हु ए,उन सभी शोधकता[ओं ने कुछ मतभेद 
रखते हु ए इÛहȣ गणुɉ का नेत×ृव योÊयता बताया। 
(1) शारȣǐरक गणु :- इस Įेणी मे काय[ -शिÈत मुखमुġा ऊँचाई आǑद 5 गणुɉ कɉ 

सिàमͧलत ͩकया गया हɇ। 
(2) बुͪ ƨ तथा योÊयता सàबÛधी गणु :- इसके अÛतग[त बुͪ ƨम×ता, ͪवƨता आǑद चार 

गणु आत ेहɇ। 
(3) åयिÈत सàबÛधी गणु :- åयिÈत×व सàबÛधी गणुɉ मɅ Ēहणशीलता, त×परता, उ×साह, 

आ×मͪवæवास आǑद 16 गणु सिàमͧलत ͩकये गये हɇ। 
(4) काय[ सàबÛधी गणु :- इस Įेणी मे पहल ¢मता काय[-Ǻढता आǑद 6 गणु सिàमͧलत 

ͩकये गये हɇ। 
(5) सामािजक गणु :- सामािजक गणुɉ मे सहयोगपणू[ता Ĥशासकȧय योÊयता आǑद 9 गणु 

सिàमͧलत ͩकये गये हɇ। 

16.8 आलोचनाएँ 
(1) गणुɉ कȧ माğा के èपçटȣकरण का अभाव :- इस ͧ सƨाÛत मɅ नेत×ृव योÊयता के गणुɉ कȧ 

सूची तो दȣ गई लेͩकन यह èपçट नहȣ ͩकया गया ͩक ये ͩकसी åयिÈत मे ͩकतनी-ͩकतनी 
माğा मɅ होने चाǑहए तथा कौन-कौनसे गणु अͬधक मह××व के है एव ंकम से कम मह××व 
के हɇ। 

(2) एकǾपता का अभाव :- आलोचकɉ का मत है ͩक अनेक ͪवɮवानɉ ने नेत×ृव के गणुो कȧ 
एक लàबी सचूी Ĥèततु कȧ है िजसमɅ गणुɉ कȧ एकǾपता का अभाव है कुछ ͪ वचारक कुछ 
ͪवशेष गणुो को मह×वपणू[ मानत ेहै तो कुछ अÛय उनके ͪवपरȣत गणु Ĥèतुत करत ेहɇ। 
इस Ĥकार समानता के अभाव मɅ पणू[ ͪवæवास के साथ ये नहȣ कहा जा सकता है ͩक 
ͩकसी åयिÈत मɅ नेत×ृव योÊयता के ͧलए ͩकन-ͩकन गणुɉ का होना आवæयक है। 

(3) पǐरिèथǓतयɉ कȧ अवहेलना :- ĤबÛध ͪ वशेष£ɉ का सहमत है ͩक कुछ सीͧमत गणुɉ वाला 
åयिÈत सभी पǐरिèथǓतयɉ मे सफल नहȣ है। åयावहाǐरक Ǿप मे, ͧभÛन-ͧभÛन 
पǐरिèथǓतयɉ मे नेता को ͧभÛन-ͧभÛन गणुɉ कȧ आवæयकता पाती है। नेत×ृव के गणु मुलक 
ͧसƨाÛत मɅ पǐरिèथǓतयɉ कȧ अवहेलना करते हु ए कहा गया है ͩक यǑद एक åयिÈत मɅ 
कुछ सूचीबƨ गणु है तो वह अवæय हȣ सफल नेता होगा। 
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(4) गणुो को मापने कȧ समèया :- ĤबÛध ͪवशेष£ɉ का यह तक[  है ͩक यह जानना कǑठन 
है ͩक ͩकसी åयिÈत मɅ एक ͪवशेष गणु उͬचत माğा मɅ है अÛयथा नहȣ।ं åयिÈत गणु 
को मापने कȧ कुछ ͪ वͬधयाँ हɇ। लेͩकन इनके आधार पर कोई तटèथ Ǔनण[य नहȣ ͧलया 
जा सकता है। 

नेत×ृव के गणुमलूक ͧसƨाÛतɉ कȧ ͪ वशेषताओं का ͪ ववेचन करने पर हम यह Ǔनçकष[ दे सकत े
हɇ ͩक ͧसƨाÛत का मह××व उस समय पर जबͩक नेत×ृव योÊयता का सजृन करने के ͧलए 
Ĥͧश¢ण सुͪवधाएँ उपलÞध नहȣ थी, अत: इसे जÛमजात गणु के Ǿप मɅ èवीकार कर ͧलया 
जाता है। 

16.9 सारांश 
नेत×ृव का आशय दसूरɉ के åयवहार को Ĥभाͪवत करने कȧ योÊयता से है ताͩक उनको सामूǑहक 
उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत कȧ Ǒदशा मɅ आगे बढने के ͧलये Ĥेǐरत ͩकया जा सके। नेत×ृव कȧ Ĥमखु 
ͪवशेषताए हɇ : (1) åयिÈतयɉ कɉ Ĥभाͪवत करने कȧ ĤͩĐया (2) अनयुाǓययɉ को Ĥो×साǑहत 
करने कȧ योÊयता (3) åयिÈतयɉ कȧ आधारभूत समझ (4) अनकूुल वातावरण Ĥदान करना। 
(5) इसका सàबÛध िèथǓत से है। (6) अनेक Ĥकार के चातुयȾ का संयोजन। (7) यह ͪ वͧभÛन 
त×वɉ का संयोजन है। (8) यह अपे¢ाओं को वाèताͪवकता मे बदलने वालȣ ͩĐया हɇ। (9) यह 
ǾपाÛतरण करने वालȣ ĤͩĐया है तथा (10) नेत×ृव संèथा Ǔनमा[ण करने वालȣ ĤͩĐया है। 
नेत×ृव ĤबÛध का एक अंग है। इन दोनो मɅ ¢ेğ, आवæयकता, आधार, उदय सàबÛध कȧ ĤकृǓत, 
ĤͩĐया, शैलȣ योÊयता काय[ अनसुरण का आधार तथा जवाबदेहȣ के आधार पर अÛतर ͩकया 
जा सकता हɇ: 
(1) महान åयिÈत ͪ वचारधारा :- जो मानती है ͩक महान एव ंअÍछे नेता तो पदैा होते है बनाये 

नहȣ जात।े आधुǓनक यगु मे यह ͪवचारधारा अथ[हȣन मानी जाती है। 
(2) गणु मूलक ͪवचारधारा :- इसके अनसुार सफल नेता वह है िजसमे कुछ ͪवͧशçट 

शारȣǐरक,मानͧसक एव ंåयिÈत×व सàबÛधी गणु ͪवɮयमान हɇ। ͪवɮवानɉ ɮवारा बुͪ ƨ, 
कृतसकंãप आ×मͪवæवास, इÍछाशिÈत सजृनता, दरूदͧश[ता, पहलपन अनकुुलनशीलता 
अͧभǾͬच, उ×साह एव ंǺढता पणू[ शीē Ǔनण[य लेने कȧ शिÈत मानवीय सàबÛधɉ का 
समुͬचत £ान, सहनशिÈत सामािजक चेतना आǑद गणुɉ के Ǿप मे èवीकार ͩकया जाता 
है। 

(3) पथ लêय ͪवचारधारा :- जो ͩक नेत×ृव कȧ ͩकसी एक ͪवͬध को सवȾ×तम न मानकर 
समथ[न मूलक, सहभाͬगतामलूक सहायता मूलक एव ंउपलिÞध-परक åयवहार को िèथǓत 
कȧ मांग के अनसुार अपनाने पर जोर Ǒदया गया है। 

(4) आदशȸ ͪवचारधारा :- यह ͪवचारधारा नेता को Èया करना चाǑहये यह Ǔनधा[ǐरत करती 
है। इसके अनसुार नेता का åयवहार िèथ×या×मक घटकɉ एव ंनेता के åयिÈतगत गणुɉ 
पर आधाǐरत होता है। Èयɉͩक यह नेता के माग[दश[क ͧसƨाÛतो का Ǔनधा[रण करती है 
इसͧलए इसे अÍछȤ ͪवचारधारा मानते हɇ। कुछ ͪवɮवान Ǔनàन आधारɉ पर इसकȧ आलोचना 
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करत ेहɇ यह आदेशा×मक है, åयवहार के एक पहल ूपर ͪ वचार करती है एव ंइसमे सजृनता 
का अभाव पाया जाता हɇ। 

16.10 Ĥæन 
1. नेत×ृव कȧ पǐरभाषा दȣिजये तथा नेत×ृव के गणुɉ पर Ĥकाश डाͧलए। 
2. नेत×ृव Èया है नेत×ृव एवं ĤबÛध मे अÛतर èपçट कȧिजये। 
3. नेत×ृव कȧ आदशȸ ͪवचारधारा को èपçट कȧिजये। 
4. नेत×ृव कȧ पथ-लêय ͪवचारधारा कȧ आलोचना×मक åयाÉया कȧिजये। 
5. फȧलडर कȧ नेत×ृव कȧ आकिèमकता ͪवचारधारा कȧ आलोचना×मक समी¢ा कȧिजये। 
6. ‘नेता जÛम लेते हɇ बनाये नहȣ जात’े इस कथन को समझाइए। 

16.11 उपयोगी पुèतकɅ  
1. Hunt and Larson – Leadership : The cutting edge 
2. Fielder and Garcia – New approaches to effective leadership 
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इकाई-17: अͧभĤेरणा (Motivation) 
इकाई कȧ Ǿपरेखा 
17.0 उƧेæय 
17.1 Ĥèतावना 
17.2 अथ[ एव ंपǐरभाषा 
17.3 मह××व 
17.4 ĤकृǓत 
17.5 समèयाएँ 
17.6 Ĥकार 
17.7 तकनीकɅ  
17.8 साराशं 
17.9 Ĥæन 
17.10 उपयोगी पèुतकɅ  

17.0 उƧेæय 
इस इकाई का अÚययन करने के बाद आप - 
 अͧभĤेरणा का अथ[ एव ंपǐरभाषा जान सकɅ गे। 
 अͧभĤेरणा का मह×व, ĤकृǓत का वण[न कर पायɅगे। 
 अͧभĤेरणा कȧ ͪवͧभÛन समèयाओं को समझ सकɅ गे। 
 अͧभĤेरणा के ͪवͧभÛन Ĥकार एव ंतकनीकɉ कȧ जानकारȣ ĤाÜत कर पायɅगे। 

17.1 Ĥèतावना  
उपयु [Èत ͪववेचन से èपçट है ͩक काय[ के सवȾ×तम Ǔनçपादन के ͧलए काय[ करने वाले åयिÈतयɉ 
को शारȣǐरक, मानͧसक एव ंमनोव£ैाǓनक Ǿप से तैयार करना आवæयक हɇ। कम[चाǐरयɉ मे 
Ǿͬच पदैा करना, उस Ǿͬच को बरकार रखना तथा उसमɅ बढोतरȣ करना हȣ अͧभĤेरणा का काम 
है एक åयिÈत कȧ आवæयकताएँ अÛतत होती है तथा Ĥो. माèलो के अनसुार उनमɅ Đमबƨता 
ͧमलती है। ͩकसी भी कम[चारȣ कȧ काय[ के ĤǓत Ǿͬच पदैा करने के ͧलए इन Đमबƨ 
आवæकताओं को एक के बाद एक को परूा करना परमावæयक है। िजसके ƨारा कम[चाǐरयɉ कɉ 
कोई आवæयकता अनभुव कराके काम करने के ͧलए Ĥेǐरत ͩकया जाता हɇ। यहȣ भाव अͧभĤेरणा 
Ǔनàन पǐरभाषाओं से èपçट होता हɇ। 

17.2 अथ[ एवं पǐरभाषा 
सामाÛय Ǿप से अͧभĤेरणा वह भावना या इÍछा है जो åयिÈतयɉ को काय[ करने के ͧ लए Ĥेǐरत 
करती है अͧभĤेरणा आÛतǐरक Ǿप से अपनी आवæयकताओं कȧं सÛतुिçट तथा बाहय Ǿप से 
परुèकारɉ के फलèवǾप घǑटत होता है यह काय[ के ͧलए Ĥरणा देने वालȣ मनोव£ैाǓनक ऊजा[ 
है यह आÛतǐरक इÍछाओं,भावनाओं एव ंआवæयकताओं कȧ पǓूत[ के कारण उ×पÛन मानͧसक 
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एव ंअÛतम[न कȧ शिÈत है जो åयिÈत को संèथा के लêयɉ कȧ पǓूत[ मɅ योगदान देने के ͧलए 
Ĥो×साǑहत करती है। 
पǐरभाषाएँ 
èटेनले वेÛस के अनसुार “कोई भी भावना या आवæयकता जो åयिÈत कȧ इÍछा को इस Ĥकार 
Ĥभाͪवत करती हɇ ͩक वह काय[ करने के ͧलए Ĥेǐरत हो जाये, अͧभĤेरणा कहलाती हɇ।” 
शाट[ल :- के अनसुार, “ͩकसी Ǔनिæचत Ǒदशा कȧ ओर जाने या ͩकसी Ǔनिæचत उƧेæय कȧ ĤािÜतके 
ͧलए Ǔनिæचत Ĥेरणा या तनाव हȣ अͧभĤेरणा हɇ।” 
जूͧसयस के मत अनसुार “अͧभĤेरणा ͩकसी åयिÈत को अथवा èवय ंको ͩकसी इिÍछत काय[ 
को करने के ͧलए Ĥेǐरत करने कȧ ͩĐया है।” 
èकॉट अनसुार “अभीĤेरणा लोगो को इिÍछत लêयɉ ͩक ĤािÜत के ͧलए काय[ करने के Ĥेǐरत 
करने ͩĐया है।” 
कंूज तथा ओ डोनेल के अनसुार “लोगो को इिÍछत तǐरके से काय[ करने के ͧलए Ĥो×साǑहत 
करने कȧ अͧभĤेरणा देना है।” 
मैकफारलैÖड के अनसुार - “अͧभĤेरणा वह ͪवͬध है िजसके ɮवारा समवेद, उɮवेग, इÍछाएँ, 
आका¢ाऐ Ĥयास अथवा आवæयकताएँ मानव आचरण को Ǔनदȶͧशत, ǓनयिÛğत एव ंèपçट करती 
है।” 

17.3 मह×व 
अͧभĤेरण का मह×व :- 
ͩकसी भी åयवसाय ͩक सफलता इस तØय पर आधाǐरत है ͩक उसमे काय[ करने वाले कम[चारȣ 
èवेÍछा से वह मन लगाकर काय[ करे। एक समय था जब पय[वे¢ण ɮवारा दासो से कोडो के 
बल पर काम करवाया जाता था। दास ने काम मे थोडी-सी ͧ शͬथलता बरती कȧ उसे कोडा मारा 
जाता था यह इसͧलए सàभव था ͩक तानाशाह तथा परतÛंğ शासन åयवèथा मɅ Ĥ×येक åयिÈत 
को अͬधकार ĤाÜत नहȣ थे। मनçुय शिÈत के Ĥयोग के डर से अͬधक काय[ करने को ͪववश 
थे। वत[मान èवतÛğ समाज मɅ इस Ĥकार के तरȣको के Ĥयोग का Ĥæन हȣ उ×पÛन नहȣ होता 
है ĤबÛध ͪ वशेष£ मत है ͩ क èवतÛğ मनçुय का नेत×ृव ͩकया जा सकता है, धÈका नहȣ Ǒदया 
जा सकता है। 
इसका आशय यह है ͩ क हम åयिÈत ͩक काय[ करने के ͧ लए माग[दश[न करके Ĥेǐरत कर सकत े
है उनको अͬधक काम करने के ͧलए ͪववश नहȣ कर सकत ेहɇ अत: अÍछे एव ंअͬधकतम व 
Įेçठतम काय[ करने के ͧलए अͧभĤेरण का वत[मान ͪवæव मे बहु त मह×व है जब कम[चाǐरयɉ 
को अपने पय[वे¢क तथा अÛय ͪवशषे£ɉ से काय[ करने का माग[दश[न ͧमलता है तो उसकȧ 
काय[¢मता बढ जाती है तथा वह अͬधक काय[ करने को अͧभĤेǐरत होता है। वत[मान समय 
मे ͩकसी कम[चारȣ को आसानी से अलग नहȣ ͩकया जा सकता है अत: अͧभĤेरणा का ĤबÛधकɉ 
के ͧलए अ×यÛत मह×व है। ĤबÛधक कम[चाǐरयɉ के अनकूुल पǐरिèथǓतयɉ का Ǔनमाण[ करके 
उÛहे नवीन तरȣकɉ से काय[ करने के ͧलए अͧभĤेǐरत करता है। एक कुशल ĤबÛधक शिÈत 
के Ĥयोग एव ंǓनलिàबत करने के धमकȧ मे ͪवæवास न रखकर आधुǓनक व£ैाǓनक ĤबÛध 
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ͪवͬधयɉ के माÚयम से कम[चाǐरयो को शिÈत पय[Ûत èवेÍछा से काय[ करने के ͧ लए अͧभĤेǐरत 
करता है। अͧभĤेरणा का मह×व अथवा आवæयकता Ǔनàनͧलͨखत तØयɉ से èपçट होती हɇ :  
(1) कम[चाǐरयɉ के आवगमन व अनपुिèथǓत मɅ कमी :- कम[चाǐरयɉ के आवागमन व 

अनपुिèथǓत कȧ ऊँची दर संèथा कȧ साख Ĥभाͪवत होती है इससे ĤबÛधकɉ के सम¢ अनेक 
समèयाऐ उ×पÛन होती है। बार-बार कम[चाǐरयɉ कȧ ǓनयिुÈत करना उनके Ĥͧश¢ण,ͧश¢ण 
कȧ åयवèथा करना आǑद समèयाओं मɅ समय व धन दोनɉ कȧ बबा[दȣ होती है। आज के 
ĤǓतèपधा[×मक अथ[åयवèथा मɅ इस बबा[दȣ को सहन करना असàभव है। 

(2) संगठना×मक पǐरवत[न कȧ सहज èवीकृǓत :- सगठंन मɅ नये-नये पǐरव[तन होते है जसेै 
तकनीकȧ पǐरवत[न, काय[-Ǔनçपादन कȧ ͪवͬधयाँ ये पǐरव[तन आǑद। Ĥाय: कम[चारȣ िजस 
तरह के ढाँचे मɅ काय[ कर रहे होत ेहै वे उसमɅ कोई पǐरवत[न èवीकार नहȣ करते जबͩक 
समय कȧ माँग को देखते हु ए पǐरव[तनɉ को लाग ूकरना जǾरȣ होता है इन पǐरव[तनो को 
केवल अͧभĤेरणा ɮवारा हȣ आसानी से èवीकृत करवाया जा सकता है। 

(3) लêयɉ कȧ ĤािÜत मɅ सहायक :- ͩकसी संèथा या उपĐम मɅ काय[रत कम[चाǐरयɉ के माÚयम 
से पवू[ Ǔनधा[ǐरत लêयɉ को ĤाÜत करने के ͧलए उÛहɅ सहȣ Ǒदशा Ǒदखाना आवæयक है। 
अͧभĤेरणा Ǿपी हͬथयार ɮवारा हȣ Ǔनशाने को भेदा जा सकता है ǒबना अͧभĤेरणा के लêय 
ĤािÜत का ͪवचार माğ एक सपना है इस सपने को साकार करने के ͧलए अͧभĤेरणा 
आवæयक है। 

(4) अÍछे मानवीय सàबÛध :- अͧभĤेरणा के ऊँचे èतर से ǓनयोÈता व कम[चाǐरयɉ के मÚय 
मधरु सàबÛध èथाͪपत होते हɇ। अͧभĤेरणा ɮवारा कम[चारȣ उ×साह से और ओत-Ĥोत हो 
जाते है और वे आदेशɉ व सूचनाओं को सहष[ èवीकार करने लगते है। इस Ĥकार अÍछे 
मानवीय सàबÛध èथाͪपत करने मɅ अͧभĤेरणा का बहु त योगदान है। 

(5) मनोबल मɅ वृͪ ƨ :- कम[चाǐरयɉ का उÍच अͧभĤेरणा उनके मनोबल को बढाता हɇ िजससे 
वे चुनौǓतयɉ का डटकर मुकाबला करते हɇ तथा आवæयकता पडने पर साहसपणू[ Ǔनण[य 
लेने से नहȣं घबराते हɇ। 

(6) काय[कुशलता का ऊँचा èतर :- अͧभĤेǐरत कम[चाǐरयɉ कȧ काय[कुशलता दसूरे कम[चाǐरयɉ 
ͩक अपे¢ा अͬधक होती है। काय[कुशलता ऊँचे èतर को ĤाÜत करना संगठन के ͧ लए अǓत 
आवæयक है और इसे अͧभĤेरणा ɮवारा हȣ ĤाÜत ͩकया जा सकता है। अͧभĤेरणा और 
काय[कुशलता के उÍच धना×मक सह-सàबÛध अथा[त ्इसकȧ अनपुिèथǓत मे सगठंन के 
उƧेæयो को कुशलतापवू[क ĤाÜत ͩकया जाना असàभव हɇ। ĤबÛध मे अͧभĤेरणा का मह×व 
को देखते हु ए आरàभ से हȣ ĤबÛध ͪवशेष£ɉ ने इसके गहन अÚययन कȧ ओर ͪवशेष Úयान 
Ǒदया हɇ इसके सàबÛध मे समय-समय पर ͪ वͧभÛन ͪ वचारकɉ ने अलग-अलग मत Ĥèतुत 
ͩकये है। एक परुानी ͪवचारधारा के अनसुार इसे 'पाǐरतोͪषक एव ंदÖड' के नाम से जाना 
जाता हɇ। इसका अͧभĤाय यह हɇ ͩक जो कम[चारȣ अपना काय[ परेू उ×साह तथा कुशलता 
से करता है उसे उसकȧ कुशलता के फलèवǾप परुèकार Ǒदया जाना चाǑहए और जो अपने 
काय[ Ǔनçपादन मे लापरवाहȣ करता है उसे दिÖडत ͩकया जाना चाǑहए। एक दसूरȣ 
ͪवचारधारा के अनसुार व£ैाǓनक ĤबÛध के जÛमदाता ĥेडǐरक टेलर ने Ĥेरणा×मक 
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पाǐरĮͧमक Ĥणालȣ के माÚयम से अͧभĤेरणा करने पर बल Ǒदया अथा[त अͬधक काम करने 
पर अͬधक दर से तथा कम काम करने पर कम दर से पाǐरĮͧमक Ǒदया जाना चाǑहए 
लेͩकन इन परàपरागत ͪ वचारधाराओं मे सशोधन करता हुआ आधुǓनक ͪ वचारकɉ ने इस 
सàबÛध मे कुछ नये ͪवचार Ĥèतुत ͩकये है जैसे माèलɉ ɮवारा आवæयकता अनĐुमाक 
ͪवचाधारा, हज[बग[ ɮवारा Ĥेरक तथा अनरु¢ण त×वɉ का ͪ वचार, मैक Ēेगर ɮवारा x तथा 
y ͪ वचारधारा आǑद। अÚययन ͩक Ǻिçट से अͧभĤेरणा कȧ ͪवचारधाराओ को दो भागो मे 
ͪवभÈत ͩकया गया है। 

(7) संगठन का अÍछा ĤǓतǒबबं :- एक संगठन मे जहाँ कम[चाǐरयɉ को उͬचत ͪवͬध ɮवारा 
अͧभĤेǐरत ͩकया जाता है इसके बाद एक उनकȧ सभी आवæयकताओं को परूा करने का 
Ĥयास ͩ कया जाता है उस संèथा का लोगो के मिèतçक मɅ एक अÍछा ĤǓतǒबàब èथाͪपत 
हो जाता है। सव[गणु कम[चारȣ इस तरह कȧ संèथा मɅ ǓनयिुÈत को Ĥाथͧमकता देने लगत े
है पǐरणामèवǾप कम[चाǐरयो कȧ ǓनयिुÈत का काय[ सरल हो जाता है। 

17.4 ĤकृǓत 
(1) सतत ्ĤͩĐया :- ĤबÛधक को अपने कम[चाǐरयɉ से काय[ करवाने के ͧलए उÛहɅ ǓनरÛतर 

Ǿप से अͧभĤेǐरत करना पडता है अत: अͧभĤेरणा ĤबÛध मे सतत ्ĤͩĐया है जो कभी 
समाÜत नहȣ होती। 

(2) मानवीय आवæयकताओं कȧ सÛतुिçट :- समèत मानवीय åयवहार मनçुय कȧ 
आवæयकताओं कȧ पǓूत[ के ͧलए सचंाͧलत होता है। मनçुय इÍछा-Ĥधान Ĥाणी है वह अपनी 
शारȣǐरक, मानͧसक एव ंसामािजक इÍछाओ को सÛतुिçट से Ĥेǐरत होकर हȣ कायȾ को 
Ĥारàभ करता है। 

(3) काय[ Ĥेरणा :- अͧभĤेरणा लोगो को काय[ करने कȧ शिÈत एव ंउ×साह Ĥदान करता है यह 
काय[ कȧ मनोव£ैाǓनक ऊजा[ है। यह कम[चाǐरयो को अपने तथा संगठन के लêयɉ कȧ ĤािÜत 
के ͧलए Ĥेǐरत करती है। 

(4) उƧीपन काय[ :- अͧभĤेरणा एक उƧीपन काय[ है जो मनçुय कȧ ǓनिçĐय शिÈत को उ×तेिजत 
करता है अͧभĤेरणा से मनçुय मे आशा, उ×साह जोश एव ंउपलिÞध भाव का संचार होता 
है। 

(5) वतृीय काय[ :- अͧभĤेरणा एक वतृीय ĤͩĐया है जो ͩक ͩकसी आवæयकता के अभाव के 
कारण उ×पÛन तनाव से Ĥारàभ होती है। åयिÈत इस तनाव से मुिÈत पाने के ͧलए 
आवæयकता कȧ सÛतुिçट के साधनɉ कȧ खोज के ͧलए Ĥेǐरत होता है। आवæयकता कȧ 
पǓूत[ के बाद इÍछाओं के जाĒत होने पर तथा उसकȧ पǓूत[ कȧ ĤͩĐया ͩफर Ĥारàभ हो 
जाती है। 

(6) मानवीय सÛतुिçट का कारण एव ंपǐरणाम :- अͧभĤेरणा मनçुय कȧ सÛतुिçट के फलèवǾप 
उ×पÛन होता है ͩकÛत ुअपनी आवæयकता को तÜृत करने के ͧलए भी अͧभĤेरणा काय[ 
करती है। 
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(7) अͧभĤेरणा के ͪ वͧभÛन ढंग :- अͧभĤेरणा कई Ĥकार से दȣ जा सकती है अͧभĤेरणा ͪ व×तीय 
अथवा गरै-ͪव×तीय साधनɉ जसेै पदोÛनǓत भागीदारȣ, माÛयता आǑद ɮवारा Ĥदान कȧ जा 
सकती है इसके अǓतǐरÈत, यह सकारा×मक अथा[त परुèकारɉ पर आधाǐरत अथवा 
नकारा×मक अथा[त ्भय व दÖड के ɮवारा भी दȣ जा सकती है। 

(8) अͧभĤेरणा एव ंमनोबल एक नहȣ :- अͧभĤेरणा एव ंमनोबल मे पया[Üत अÛतर है अͧभĤेरणा 
काय[ के ĤǓत Ĥेǐरत करने कȧ एक ĤͩĐया है जबͩक मनोबल अͧभĤेरणा से उ×पÛन काय[ 
करने कȧ इÍछा-शिÈत एव ंउ×साह का नाम है। 

(9) गǓतͧशल एव ं चुनौतीपणू[ काय[ :- अͧभĤेरणा माननीय åयवहार तथा माननीय 
आवæयकताओ से सàबिÛधत है जो ĤǓत पल बदलती रहती है अत: Ĥेरणा भी पǐरव[तनशील 
होती है साथ हȣ कम[चाǐरयɉ कȧ इÍछाओं को समझना तथा उनका मापन करना अ×यÛत 
जǑटल एव ंचुनौǓतपणू[ है। 

(10) लêय-Ĥधान åयवहार :- अͧभĤेरणा åयिÈत को Ǔनिæचत लêयɉ पǐरणामो अथवा Ǔनçपादन 
के ͧलए Ĥेǐरत करता है। 

(11) सÛतुिçट से ͧभÛन :- अͧभĤेरणा आवæयकता अथवा लêय कȧ पǓूत[ ɮवारा åयिÈत को 
Ĥेǐरत करने कȧ ĤͩĐया है सÛतुिçट ͩकसी आवæयकता कȧ पǓूत[ के फलèवǾप ͧमलने वाला 
सÛतोष है। काय[ सÛतुिçट अͧभĤेरणा कȧ ĤͩĐया का एक मह×वपणू[ घटक है। 

(12) अͧभĤेरणा एव ंटȣम भावना एक नहȣ है :- कई बार अͧभĤेरण तथा टȣम भावना को एक 
मान ͧलया जाता है। टȣम भावना åयिÈतयɉ ɮवारा åयिÈत समूह मɅ Ĥभावीशालȣ ढंग से 
काय[ करने कȧर दशा है दसूरȣ ओर अͧभĤेरणा åयिÈत के भीतर वह इÍछा है जो उसे काय[ 
करने के ͧ लए Ĥो×साǑहत करती है। टȣम भावना के अभाव मे भी åयिÈत सÛतिुçट के ͧ लए 
काय[ कर सकते हɇ।  

17.5 समèयाऐं  
ͩकसी भी उपĐम के अÛत[गत काय[ करने वाले åयिÈतयɉ मे काय[ कȧ इÍछा एव ंशिÈत का 
उदय करना उपĐम कȧ सफलता के ͧलए परम आवæयक है लेͩकन अͧभĤेरणा का मलूत: मानव 
से सàबिÛधत होने के कारण उनकȧ ͪवͪवध Ǿͬचयɉ, परàपराओं, इÍछाओं एव ंभावनाओं के 
अनकूुल काय[ करना कǑठन हो जाता है। 
(1) तकनीकȧ समèयाऐं :- ͩकसी भी उपĐम कȧ उ×पादकता को बढाने के ͧ लए सुधरȣ हु ई एव ं

आधुǓनक तकनीकɉ का उपयोग आवæयक है। लेͩकन इन तकनीको का उपयोग अͧभĤेǐरत 
करने वाले ĤबÛधकɉ के सम¢ दो Ĥकार कȧ समèयाएँ उ×पÛन करता है। Ĥथम - तकनीक 
¢मता कȧ समèया तथा ɮͪवतीय- काय[रत कम[चाǐरयɉ कȧ इÍछाओं को तकनीकɉ के 
अनǾुप ढालने कȧ समèया का Ǔनराकरण तो आसान है लेͩकन ɮͪवतीय समèया मलूत: 
मानवीय होने के कारण इसका Ǔनराकरण करना कǑठन है। 

(2) ĤबÛधको कȧ सीमायɅ :- ĤबÛधक का यह आधाभूत क×त[åय है ͩक वह कम[चाǐरयो का 
अͬधक काय[ करने के ͧ लए Ĥेǐरत करे। ĤबÛधक उपĐम के कम[चाǐरयो को Ǒदशा Ǔनदȶशन 
करता है इसͧलए उसके ɮवारा उ×पÛन ͩकये गये वातावरण का कम[चाǐरयो कȧ काय[¢मता 
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पर गहरा Ĥभाव पड़ेगा लेͩकन ĤबÛधक भी एक सामािजक Ĥाणी है उसके भी कुछ 
सामािजक उ×तरदाǓय×व है इसͧलए वह अपना समèत समय अͧभĤेरणा कȧ ͩ ĐयाÛवयन 
पर हȣ नहȣ दे पाता इसके अǓतǐरÈत उसे उपĐम मे कई अÛय भी करने पडते हɇ िजनसे 
ͩक वह अपने पǐरĮम का कुछ भाग है हȣ इन ͩĐयाओ पर लगा सकता है। 

(3) कम[चाǐरयो कȧ ͪ वषमताओ कȧ समèया :- उपĐम मे काम करने वाले कम[चाǐरयो मे कई 
ͪवषमताएँ पाई जाती है। उनका शै¢ͨणक èतर पाǐरवǐरक िèथǓत Ĥͧश¢ण èतर के 
अǓतǐरÈत उनकȧ काय[ के ĤǓत Ǿͬच Ǔनçठा तथा लगन ͧभÛन-ͧभÛन हो सकती है इन 
ͪवͪवध पǐरिèथǓतयɉ मे उÛहे अͬधक काय[ करने के ͧलए Ĥेǐरत करना एक मह×वपणू[ 
समèया बन जाती है Èयɉͩक इन सभी मे समुͬचत सÛतुलन बनाना आसान नहȣ है।  

(4) सीͧमत अͧभĤेरणा×मक साधनɉ कȧ समèया :- एक उपĐम के पास असीͧमत माğा मे 
Ĥेरणा Ĥदान करने वाले साधन नहȣ होते हɇ इÛहɅ सीͧमत साधनो के उपयोग कȧ भी समèया 
आती है। ͩकस åयिÈत को Èया Ĥेरणा दȣ जाये तथा ͩकतनी दȣ जाये आǑद मह×तपणू[ 
समèयाएँ इन साधनो से सàबिÛधत है। 

(5) कम[चाǐरयɉ कȧ ͪ वषमताओं कȧ समèया :- उपĐम मɅ काम करने वाले कम[चाǐरयो मɅ कई 
ͪवषमताएँ पाई जाती है उनका शै¢ͨणक èतर, Ĥͧश¢ण èतर के अǓतǐरÈत उनकȧ काय[ 
के ĤǓत Ǿͬच Ǔनçठा तथा लगन ͧभÛन-ͧभÛन हो सकती है। इन ͪवͪवध पǐरिèथǓतयो मɅ 
उÛहे अͬधक काय[ करने के ͧ लए Ĥेǐरत करना एक मह×वपणू[ समèया बन जाती है Èयɉͩक 
इन सभी मे समुͬचत सÛतुलन बनाना आसान नहȣ है। 

(6) उƧेæयɉ कȧ समèया :- उपĐम का Ǔनमाण[ ͩकÛहȣ ͪ वͧशçट उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए ͩकया 
जाता है इन पवू[-Ǔनधा[ǐरत लêयɉ के अनǾुप हȣ एक ĤबÛधक को कम[चाǐरयɉ के ͧ लए एक 
ऐसी योजना बनानी पडती है िजससे उनमे काय[ के ĤǓत Ǿͬच उ×पÛन कȧ जा सके ये 
उƧेæय अͧभĤेरणा कȧ योजना के ¢ेğ को सीͧमत कर देते हɇ। 

17.6 Ĥकार 
अͧभĤेरणा के Ĥकार Ǔनàनͧलͨखत है -   
(A) धना×मक एव ंऋणा×मक अͧभĤेरणा :- धना×मक अͧभĤेरणा एक ऐसी ĤͩĐया से है िजसमे 

काय[रत åयिÈत को कुछ लाभ, परुèकार या अͬधक Ĥदान कर अͬधक काय[ करने के ͧ लए 
Ĥेǐरत ͩकया जाता है। इस Ĥकार कȧ Ĥेरणा का कम[चारȣ के åयवहार पर अनकूुल Ĥभाव 
पडेगा िजससे उसकȧ काय[ के अÛत[गत Ǿͬच एव ंशिÈत का ͪवकास होगा। धना×मक 
अͧभĤेरण मे Ǔनàन को सàमͧलत ͩकया गया है। 
(a) Ĥशंसा एव ंसàमान 
(b) ͪवæवास, Ǔनçठा एव लगन 
(c) सहभाͬगता 
(d) अͬधकारो का Ĥ×यायोजन 
(e) सहयोग 
(f) èपधा[ 
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(g) अͬधक वेतन एव ंअÍछȤ काय[ कȧ दशाएँ 
(h) नौकरȣ कȧ सरु¢ा 
(i) परुèकृत करना 
(j) पदोÛनǓत आǑद 
ऋणा×मक अͧभĤेरणा का सàबÛध भय, कठोरता, धमकȧ तथा आलोचनाओं से है ये 
Ĥेरणाएँ ͩ कसी ͪ वͧशçट åयवहार को ǓनǾ×साǑहत करने के ͧ लए अͬधक काम मे लȣ जाती 
है। 
(a) सेवा मुिÈत 
(b) आलोचना एव ंǓनÛदा करना 
(c) भय Ǒदखाना तथा धमकȧ देना 
(d) उपे¢ा 
(e) Ǔनàन èतरȣय åयवहार 
(f) वेतन मे कटौती करना 
(g) बढोतरȣ को रोकना 
(h) अÛय सुͪवधाओं को समाÜत करना आǑद 
उपयÈुत ऋणा×मक अͧभĤेरणा ͪवͬधयɉ को उपयोग अͬधक लाभदायक नहȣ माना जाता 
है Èयɉͩक Ĥथम इस ͪवͬध मे कǑठन पǐरĮम को कोई Ĥो×साहन नहȣ ͧमलता, Ûयनूतम 
काय[ न करने पर दÖड का Ĥावधान होता है, ɮͪवतीय आवæयकता से अͬधक भय åयिÈत 
को इन दबावɉ के ͪवǾƨ लडने को मजबरू करता है ततृीय यह मानवीय åयवहार के 
आधारभूत त×वो कȧ åयाÉया नहȣ करता। 

(B) åयिÈतगत एव ंसामूǑहक अͧभĤेरणा :- 
åयिÈतगत Ĥेरणाएँ वे है िजनमे एक åयिÈत को åयिÈतगत Ǿप से Ĥेǐरत करने का Ĥयास 
ͩकया जाता है। इन Ĥेरणाओ से एक åयिÈत को åयिÈतगत सÛतुिçट ͧमलती है उसकȧ 
काय[¢मता मे वृͪ ƨ होती है तथा वह अपने आप काय[ करने के ͧलए Ĥेǐरत कर पाता है 
इन Ĥेरणाओं मे Ǔनàन को सिàमͧलत ͩकया जा सकता हɇ  
(a) Ĥशंसा तथा नौकरȣ कȧ सरु¢ा 
(b) Ĥेरणा×मक वेतन आǑद 
(c) भावी पदोÛनǓत का Ĥोलोभन 
(d) रचना×मक ĤवǓृतयो को Ĥो×साहन देकर 
(e) सहभाͬगता Ĥदान कर 
(f) माÛयता Ĥदान करना 
åयिÈतगत Ĥेरणाओ के ͪ वपरȣत सामूǑहक Ĥेरणाएँ वे है जो ͩक समूह को एक साथ अͬधक 
मेहनत से काय[ करने के ͧलए Ĥेǐरत करती है इन Ĥेरणाओ से आपसी संघष[ एव ंमतभेद 
कम होत ेहै पय[वे¢ण का भार कम हो जाता है तथा åयवहार मे सधुार आता है इनमे 
Ǔनàन को सिàमͧलत ͩकया जा सकता है :  
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(a) ͪवͧशçट वाͪष[क वृͪ ƨयाँ 
(b) अͬधलाभाश तथा सामूǑहक परुèकार 
(c) पेÛशन एव ंलाभɉ मे सहभाͬगता 
(d) दलȣय भावना का ͪवकास 
(e) èवèथ ĤǓतèपधा[ का ͪवकास 
(f) मानवीय सàबÛधɉ कȧ èथापना 
(g) नǓैतक उ×थान 
(h) कुशल सàĤेषण 

(C) आÛतǐरक एव ंबाहरȣ अͧभĤेरणा :- अͧभĤेरणा के आÛतǐरक -त×व वे है जो ͩक काय[ के 
Ǔनçपादन के समय उ×पÛन होत ेहɇ तथा िजनका काय[ करने कȧ Ĥेरणा से Ĥ×य¢ सàबÛध 
होता है इन त×वɉ से åयिÈत अपने आप अͧभĤेǐरत होता है Èयोͩक इनके Ĥयोग से काय[ 
अपने आप मे लाभदायक बन जाता है उपलिÞध, माÛयता सàमान, उÛनǓत, उ×तरदाǓय×व, 
Ǒहèसेदारȣ आǑद उदाहरण है। 
बाहरȣ अͧभĤेरणा के अÛतग[त वे सभी धटक सिàमͧलत ͩकये जात ेहɇ जो ͩक काय[ के 
पæचात अथवा काय[ से दरू ĤाÜत होते है जो काय[ सàपाǑदत करते समय काम[चारȣ को 
कोई सÛतुिçट Ĥदान नहȣ करते हɇ सेवानवतृ योजनाऐ èवाèथ बीमा, छुǑ͠या,ँ पेÛशन आǑद 
बाहरȣ अͧभĤेरणा के उदाहरण है इनमे से कोई भी घटक कम[चारȣ को काय[ के समय 
अͧभĤेरणा Ĥदान नहȣ करता है हज[बग[ के अनसुÛधानɉ के पवू[ ĤबÛधक बाहरȣ उ×Ĥेरण 
त×वɉ को अͬधक मह×व देते है िजनका पǐरणाम बहु त हȣ अनकूुल नहȣ रहता है इन 
अनसुÛधानो के बाद अͧभĤेरणा के आÛतǐरक घटको को मह×व ͧमलने लगा िजÛहे 
अͧभĤेरणा के ͧलए बाहरȣ त×वɉ से अͬधक मह×वपणू[ माना जाता है। 

(D) ͪ व×तीय तथा अͪव×तीय अͧभĤेरणा :- ͪव×तीय अͧभĤेरणा मे वे साधन सिàमͧलत ͩकये 
जाते है िजनका मुġा से Ĥ×य¢ या परो¢ Ǿप से सàबÛध होता है। एक åयिÈत को जीवन 
Ǔनवा[ह के ͧलए खाने के ͧलए अनाज, रहने के ͧलए मकान तथा पहनने के ͧलए कपडो 
कȧ आवæयकता होती है। इन आवæयकताओं कȧ पǓूत[ वह धन के अभाव मे नहȣ कर सकता 
है मजदरुȣ अथवा वेतन, बोनस, लाभ मे Ǒहèसा, छुǑ͠याँ का वेतन, पेÛशन आǑद ͪ व×तीय 
अͧभĤेरणाओ के उदाहरण है। ĤबÛध के परàपरागत èकूल के अनयुायी ͪ वɮवान इसी बात 
को मानत ेहै ͩक Ĥ×येक åयिÈत के ͧलए ͪव×तीय अͧभĤेरणाएँ बहु त मह×वपणू[ होती है 
Èयोͩक मुġा कȧ आवæयकता सव[åयापक है तथा यह बहु त-सी आवæयकताओ कȧ सÛतुिçट 
करती है इसͧलये इसे अͧभĤेरणा का एक मह×वपणू[ साधन माना जाना èवाͧभक हȣ है। 
अͪव×तीय अͧभĤेरणा :- का अͧभĤाय उन Ĥेरणाओं से हɇ िजनका मुġा से कोई सàबÛध 
नहȣ हɇ अथा[त ्िजÛहे Ĥदान करनɅ के ͧलए मुġा कȧ कोई बडी आवæयकता नहȣ होती हɇ। 
Èयोͩक उपĐम का åयवहार सामािजक होता हɇ इसͧलये एक åयिÈत कȧ समèत 
आवæयकताओं को ओवल मुġा से हȣ सÛतçुट नहȣ ͩकया जा सकता है। पद व सàमान 
सुर¢ा सामािजक तथा èवयं  -ͪवकास कȧ आवæयकताएँ ऐसी हɇ िजÛहे माğ धन खच[ करने 
से हȣ परूा नहȣ ͩकया जा सकेगा; माÛयता, Ĥशंसा, ĤबÛध मे सहभाͬगता, अͬधक अͬधकार 
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सहयोग आǑद कुछ ऐसी Ĥेरणाएँ हɇ िजनका एक åयिÈत मे काय[ के ĤǓत Ǿͬच तथा शिÈत 
उ×पÛन करने मे मह×वपणू[ योगदान रहता है। एक åयिÈत के åयवहार मे अनकूुल पǐरवत[न 
लाने के ͧलए इनका उपयोग अ×यÛत आवæयक है। 

17.7 तकनीकɅ  
अͧभĤेरणा के अनेक साधन एव ंतकनीकɅ  - 
(1) ͪव×तीय तकनीके :- ͪव×तीय तकनीकɉ का सàबÛध मैǑġक लाभ से होता है मुġा अͧभĤेरणा 

का एक आधारभूत साधन है। ͪवकͧसत एव ंͪवकासशील देशɉ मे समान Ǿप से इन तकनीकɉ 
का Ĥयोग ͩकया जाता है। ͪ व×त मनçुय कȧ न केवल भैǓतक आवæयकताओं को परूा करता 
है वरन ्उसे एक लाभ मे Ǒहèसा पेÛशन व ĒेÍयइुटȣ ĤोͪवडेÛट फÛड एव ंअÛय मौǑġक 
लाभ शाͧमल है। ͪ व×तीय लाभ जीवन Ǔनवा[ह एव ंअिèत×व के ͧलए मह×तपणू[ होत ेहɇ अत: 
कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेǐरत करने कȧ Ǻिçट से ͪव×तीय तकनीके Ĥाथͧमक होती है। 

(2) सुर¢ा :- कम[चाǐरयɉ को रोजगार एव ंसेवा-सुर¢ा Ĥदान करके अͧभĤेǐरत ͩकया जा सकता 
है यह सरु¢ा (1) ǓनरÛतर काय[ Ĥदान करके (2) उनकȧ सेवाओं को èथायी करके तथा 
(3) मंदȣकाल मे भी काय[ पर रखने कȧ गारÛटȣ देकर Ĥदान कȧ जा सकती है। हेनरȣ परेू 
ने मनोव£ैाǓनक सरु¢ा को अͧभĤेरणा का आवæयक त×व माना है। 

(3) काय[ ͪवèतार :- काय[ ͪवèतार के ͧसƨाÛत के अनसुार åयिÈत को एक काय[ सौपने कȧ 
अपे¢ा कई काय[ सौपे जाने चाǑहये। इससे कम[चारȣ को अͬधकाͬधक सामािजक सàबÛध 
बनाने काय[ ĤͩĐया पर अͬधक ǓनयÛğण करने तथा अपने काय[ कौशल को अͬधक Ĥयोग 
मे लाने का अवसर ĤाÜत होगा। काय[ ͪवèतार से न केवल काय[ मे Ǿͬच बनी रहती है 
वरन ्मानͧसक थकावट भी नहȣ हो पाती है। 

(4) काय[-चĐ एव ंपǐरव[तन :- अͧभĤेरणा कȧ इस ͪवͬध मɅ कम[चाǐरयो को थोड-ेथोडे समय 
के ͧ लए ͪ वͧभÛन कायȾ पर लगाया जाता है काय[ बदलते रहने से कम[चारȣ अͬधक उ×साह 
एव ंǾͬच से काय[ करता है तथा उसके £ान एव ंचातुय[ मे भी वृͪ ƨ हो जाती है। 

(5) काय[ सàपÛनता :- अͧभĤेरण ͩक एक Ĥभावशालȣ ͪवͬध है इसका ता×पय[ कम[चारȣ के 
उ×तरदाǓय×व-¢ेğ तथा चुनौǓतयɉ को ͪ वèततृ करना है। रèक के अनसुार 'काय[ सàपÛनता 
मे कम[चारȣ Ǔनयोजन एव ंǓनयÛğण के कुछ पहलओंु को परूा करता है और वह èवयं काय[ 
संपादन भी करता है इस Ĥकार कम[चारȣ अपने काय[ के लêयɉ एव ंनीǓतयो का Ǔनधा[रण 
èवय ंकरने अपने काय[ वातावरण पर भी èवय ंहȣ ǓनयÛğण रखता है। 

(6) माÛयता :- अÍछे कायȾ कȧ Ĥशसंा तथा उपलिÞधयɉ को माÛयता Ĥदान करके åयिÈत के 
अहं कȧ सÛतुिçट कȧ जा सकती है अत: ĤबÛधक अपने अधीनèथो कȧ उपलिÞधयɉ ͪ वचारɉ, 
सुझावɉ, Įेçठ Ǔनçपादन व काय[ गणुɉ को माÛयता Ĥदान कर उनको अͧभĤेǐरत कर सकत े
हɇ। 

(7) पद :- संगठन सरचना मे åयिÈत का अÍछा पद एव ंिèथǓत उसे अͬधक काय[ के ͧलए 
अͧभĤेǐरत करती है। अÍछा पद åयिÈत को ĤǓतçठा एव ंसàमान देने के साथ-साथ उसमे 
आशा, मह×वकां¢ा एव ंउपलिÞध का भाव उ×पÛन करता है योÊय åयिÈतयɉ को उͬचत 
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पद Ĥदान करके उनकȧ Ǔनराशा-कुÖठा को समाÜत ͩकया जा सकता है तथा उनकȧ भूͧ मका 
मे सͩĐय बनाया जा सकता है। 

(8) सुǓनिæचत लêय :- ĤबÛध सुǓनिæचत लêयɉ नीǓतयɉ व उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण करके 
कम[चाǐरयो को अͧभĤेǐरत कर सकते है लêयɉ के सुèपçट Ǔनधा[रण से काय[ͪ वͬधयो तरȣको 
व Ǻिçटकोण से Ǔनिæचतता आ जाती है िजससे कम[चारȣ अͧभĤेǐरत होते है। 

(9) अͬधकार Ĥ×यायोजन :- अधीनèथ कम[चाǐरयɉ कȧ अͬधकार सɋपकर तथा उनके दाǓय×वो 
का èपçट Ǔनधा[रण करके उनकȧ काय[कुशलता ͪ वæवास उ×साह एव ंलगन मे वृͪ ƨ कȧ जा 
सकती है। डगल बेͧसल के अनसुार ĤबÛधको के पास अÍछȤ काय[¢मता, काय[ सÛतुिçट 
एव ंअͧभĤेरणा देने कȧ Ĥ×यायोजन एक अÍछȤ ͪवͬध है। 

(10) èवतÛğता :- åयिÈत को काय[ मɅ èवतÛğता Ĥदान करके अͬधक Ĥभावी ढंग से अͧभĤेǐरत 
ͩकया जा सकता है। काय[ èवतÛğता से åयिÈत कȧ Ǔनçपादन भावना एव ंमानͧसक 
सÛतुिçट मɅ वृͪ ƨ कȧ जा सकती है इसमɅ कम[चाǐरयɉ मɅ दाǓय×व, पहलपन नेत×ृव का जÛम 
होता है इसके ͪवपरȣत हèत¢ेप व ǓनयÛğण से åयिÈत मे हȣनता व अतिृÜत पदैा होती 
है। 

(11) सहभाͬगता :- संèथा के मह×वपणू[ Ǔनण[यɉ, योजनाओ व काय[Đमɉ मɅ कम[चाǐरयो को 
भागीदार बनाकर उनको अͧभĤेǐरत ͩकया जा सकता है। सहभाͬगता से कम[चाǐरयɉ मɅ 
आ×मͪवæवास, सÛतुिçट व सàमान कȧ भावना उ×पÛन होती है वे संèथा के ĤǓत अͬधक 
जागǾक उ×तरदायी एव ंसजृनशील बन जाते हɇ। 

(12) नेत×ृव :- ĤबÛधक कम[चाǐरयɉ को उͬचत नेत×ृव व ĤǓतǓनǓघ×व Ĥदान करके उनके 
ͪवæवास एव ंĤेम कȧ जीत सकते हɇ जो ĤबÛधक कम[चाǐरयɉ को उͬचत माग[दश[न Ĥदाने 
करते हɇ उनकȧ कǑठनाईयɉ को हल करते तथा काय[ का उͬचत वातावरण बनाते हɇ वे 
कम[चारȣ को अͬधक उ×Ĥेǐरत कर सकते हɇ। 

(13) ĤǓतयोͬगतायɅ :- ĤǓतèपधा[ मे जीना मनçुय का èवभाव है èवèथ ĤǓतèपधा[ से åयिÈत 
कȧ ¢मताओ व सजृना×मकता को चुनौती ͧमलती है। ĤǓतयोͬगता भावना से åयिÈत Įेçठ 
Ǔनçपादन के ͧलए Ĥेǐरत होता है। 

(14) मानवीय सàबÛध :- मानवीय åयवहार कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेǐरत करने का èवयं मɅ एक 
मह×वपणू[ साधन है। कम[चाǐरयɉ को संèथा के सदèय व Ǒहèसेदार मानकर उͬचत सàमान 
देने तथा उनकȧ भावनाओं का आदर करने से èवत: हȣ अͬधक काय[ करने के ͧ लए Ĥेǐरत 
हो सकते है।   

17.8 सारांश 
एक åयिÈत संèथा मे अपनी शारȣǐरक आवæयकताऐ िजनमे खाने, रहने एवम ्कपडे पहनने 
कȧ आवæयकता मुÉय है सुर¢ा कȧ आवæयकताएँ सामािजक आवæयकताऐ पद व सàमान कȧ 
आवæयकताएँ तथा èवय-ंͪवकास कȧ आवæयकताओ को सÛतुçट करने के ͧलए काय[ करता है 
इन आवæयकताओं मे Đमबƨता होती है तथा असÛतçुट आवæयताऐ हȣ Ĥेरणा का काम करती 
है। साधारण शÞदो मɅ अͧभĤेरणा का एक åयवसाǓयक Ǿप मɅ यह समझाने से है ͩक एक åयिÈत 
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ͩकसी ͪवशेष िèथǓत मɅ अपे¢ाकृत अͬधक मेहनत से काय[ Èयɉ करता है इसकȧ मुÉय ͪवशेषताएँ 
Ǔनàनͧलͨखत हɇ - 
(1) यह एक आÛतǐरक भावना है 
(2) अͧभĤेरणा एक ͪवͬध है 
(3) अͧभĤेरणा एक सतत ्चलने वालȣ ĤͩĐया है 
(4) यह आवæयकताओं कȧ सÛतुिçट है 
(5) अͧभĤेरणा आͬथ[क एवम ्अनाͬथ[क हो सकतɅ है 
(6) अͧभĤेरणा मनोबल से ͧभÛन है 
(7) अͧभĤेरणा कृ×य सÛतुिçट से ͧभÛन है 
(8) लêयɉ से अͧभĤेरणा को Ǒदशा बोध होता है 
(9) अͧभĤेरणा सÛतुिçट का कारण नहȣ, पǐरणाम है 
(10) यह काय[ करने कȧ शिÈत है 
(11) यह मनोव£ैाǓनक अवधारणा है 
ͩकसी भी उपĐम मे से अͧभĤेरणा के उपायɉ का ͩĐयाÛवयन कम[चाǐरयɉ का सहयोग ĤाÜत 
करने मनोबल बढाने आवæयकता को सÛतुçट करने ͪवकास के अवसर Ĥदान करने उ×पदन 
¢मता बढाने तथा कम[चाǐरयɉ मे काय[ के ĤǓत Ǿͬच उ×पÛन करने के उƧेæय से ͩकया जाता 
हɇ। 
साधारण अथȾ मे ͩकसी काय[ के ͪवͧभÛन चरणो के संयोजन को हȣ ĤͩĐया कहा जाता हɇ। 
अͧभĤेरणा--ĤͩĐया को Ǔनàनͧलͨखत चरणɉ से गजुरना पडता है : 
(1) उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण 
(2) आवæयकताओ का अÚययन 
(3) उपĐम के उƧेæयɉ एव ंकम[चाǐरयो के Ǒहतो का एकȧकरण 
(4) अͧभĤेरको का चनुाव 
(5) उपयÈुत वातावरण उ×पÛन करना 
(6) अनवुत[न 
(7) ͩĐयाÛवयन 
अͧभĤेरणा के मुÉय लाभ है :- नǓैतक उ×थान लêयɉ कȧ ĤािÜत मɅ सा¢रता आवæयकताओ 
कȧ सÛतुिçट, काय[¢मता मे सधुार, मानवीय साधनɉ का अͬधकतम उपयोग, अÍछे मानवीय 
सàबÛधो का ͪवकास, काय[ सÛतुिçट, åयावहाǐरक- ĤबÛध कȧ कंुजी, कम[चाǐरयो मे िèथरता, 
अनकूुलता, वातावरण उ×पÛन करना, कम[चारȣ कȧ अनपुिèथǓत, आवत[ण दर मे कमी तथा 
पǐरव[तन के ͪवरोध का ĤबÛध ͩकया जाना आसान आǑद। 
अͧभĤेरणा कȧ ͪवͧभÛन ͪवचारधाराओं का ͪवकास हुआ है िजनसे कǓतपय Ǔनàनͧलͨखत है -  
(1) भय एव ंदÖड ͪवचाराधारा 
(2) केरट तथा िèटक ͪवचारधारा 
(3) परुèकार ͪवचारधारा 
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(4) आवæयकताओ कȧ Đमबƨ कȧ ͪवचारधारा 
(5) अͧभĤेरणा-आरोÊय ͪवचारधारा 
(6) औइची कȧ z ͪवचारधारा 
(7) पथ-लêय ͪवचारधारा 
(8) सहभाͬगता ͪवचारधारा 
(9) åयिÈतगत एव ंसगठंना×मक आवæयकता ͪवचारधारा 
(10) उपलिÞध ͪवचारधारा 
(11) आशा संशोधन 
उपयÈुत सभी ͪवचारधाराएँ या तो एकलवादȣ है जो केवल एक मġुा को हȣ अͧभĤेरणा का साधन 
मानती है या ͩ फर बहु लवादȣ है जो मुġा के अलावा अÛय मनोव£ैाǓनक एव ंसामािजक घटकɉ 
को भी अͧभĤेरणा का आधार मानती है अͬधकांश ͪवचारधाराएँ जो ऊपर èपçट कȧ गई है वे 
बहु लवादȣ है। 
अͧभĤेरण कȧ कई ͪवͬधयाँ तथा Ĥकार हो सकते हɇ िजनमɅ धना×मक तथा ऋणा×मक, 
åयिÈतगत तथा सामूǑहक, आÛतǐरक तथा बाहरȣ एव ंͪव×तीय तथा अͪव×तीय अͧभĤेरणा मुÉय 
है। अͧभĤेरणा के साधनɉ मे पद नौकरȣ कȧ सुर¢ा, कुशल सàĤेषण åयवèथा, Ĥभाव माÛयता, 
अͬधकारɉ का Ĥ×यायोजन कृ×य-बदलता Ǒहèसेदारȣ, अÍछे मानवीय सàबÛध के काय[ 
कुãयपोषण वातावरण सोƧेæय ĤबÛध तथा Ĥभावशालȣ एव ंरचना×मक आलोचनाएँ मुÉय है। 

17.9 मह×वपूण[ Ĥæन 
1. अͧभĤेरणा Èया है ' ĤबÛध मे इसके मह×व कȧ ͪववेचना कȧिजए। 
2. åयिÈतयɉ को इिÍछत तरȣके से काय[ सàपादन करने के ͧलए Ĥो×साǑहत करना हȣ 

अͧभĤेरणा है, èपçट कȧिजए। 
3. अͧभĤेरणा कȧ समèयाओं को समझाइये और èपçट कǐरये ͩ क इन पर ͩ कस तरह ͪ वजय 

पाई जा सकती है? 
4. कम[चाǐरयɉ कȧ काय[कुशलता वृͪ ƨ मɅ अͪव×तीय Ĥेरणाओं के योगदान को समझाइये। 
5. अͧभĤेरणा कȧ ĤͩĐया को èपçट कȧिजए। 
6. अͧभĤेरणा कȧ ͪवͧभÛन ͪवचारधारओ को समझाइये। 

17.10 उपयोगी पुèतकɅ  
1. A. Maslow – Motivation and Personality 
2. D. Meiregor – The Human side of enterprise 
3. F. Hertzberg et al – The motivation to work 
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इकाई-18: संèकृǓत व ĤबÛध (Culture and management) 
इकाई कȧ Ǿपरेखा 
18.0 उƧेæय 
18.1 संèकृǓत का अथ[ 
18.2 संèकृǓत एव ंĤबÛध 
18.3 ĤबÛध पर Ĥभाव 
18.4 साराशं 
18.5 शÞदावलȣ 
18.6 Ĥæन 
18.7 उपयोगी पèुतकɅ  

18.0 उƧेæय 
इस इकाई का अÚययन करने के बाद आप - 
 संèकृǓत, संèकृǓत एव ंĤबÛध को समझ पायɅगे। 
 संèकृǓत के ͪ वͧभÛन संघटक एव ंउनका ĤबÛध पर Ĥभाव के बारे मɅ जानकारȣ ĤाÜत कर 

सकɅ गे। 

18.1 संèकृǓत का अथ[ 
“समाज जीवन मɅ आचरण को वांǓछत Ǒदशा देने हेतु Ǔनधा[ǐरत मानदÖड व नǓैतक आदेश हȣ 
संèकृǓत का Ǔनमा[ण करते है।” 
“संèकृǓत से आशय उन संèकारɉ से है जो åयिÈत व समाज को सुसंèकृत बनाते है और åयिÈत 
को माğ अपने शारȣǐरक आवæयकताओं कȧ पǓूत[ के Úयेय से कहȣं ऊपर उठाते हु ए उÍचतर 
Úयेयɉ कȧ और अĒसर करत ेहɇ िजनसे समाज मɅ सुåयवèथा èथाͪपत होती है और उÍच जीवन 
आदशȾ के पालन कȧ Ĥेरणा ͧमलती है।” 

18.2 संèकृǓत एवं ĤबÛध (Culture and management) 
संèकृǓत हȣ åयिÈत व समाज कȧ सहज नसैͬग[क व अǓनयǒंğत åयिÈतयɉ को पǐरçकृत कर 
समाज जीवन के अनकूुल बनाती हɇ इसीͧलए संèकृǓत से हȣ åयिÈत व समाज के आचरण 
व कृ×यɉ का Ǔनयमन होता है। åयिÈत कȧ अͧभवǓृतयां माÛयताएँ, जीवन लêय, काय[ Ĥेरणाएं 
आǑद सभी कुछ संèकृǓत पर Ǔनभ[र करती है। इसͧलए åयावसाǓयक उपĐमɉ मɅ काय[रत 
åयिÈतयɉ का आचरण भी उस ¢ेğ कȧ संèकृǓत से हȣ समèत ĤबÛधकȧय Ǔनण[य लेना अǓनवाय[ 
हो गया है। 
संèकृǓत कई Ĥकार से ĤबÛधकȧय åयवहारɉ को Ĥभाͪवत करती है। इनमɅ से कुछ Ĥमुख Ĥभावɉ 
का ͪववरण यहां Ĥèतुत ͩकया जा रहा है। 
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18.3 संèकृǓत के ͪवͧभÛन संघटक एवं उनका ĤबÛध पर Ĥभाव 
संèकृǓत ͩ कसी भी देश व समाज के वातावरण का Ĥभाव व Ĥभावी कारक होता है। åयिÈतयɉ 
के जीवन विृ×तयɉ, जीवन मूãयɉ, अͧभǾͬचयɉ, माÛयताओं Ĥेरणाओं, जीवन लêयɉ आǑद पर 
संèकृǓत का सवा[ͬधक Ĥ×य¢ Ĥभाव होता है। संèकृǓत के पǐरवत[नशील होत ेहु ए इसमɅ एक 
ǓनरÛतरता होती है। इसके अͬधकाशं भौǓतक त×वɉ मɅ èथाǓय×व होता है। ͩ कसी èथान ͪ वशेष 
कȧ संèकृǓत के अपनी कोई ͪवशेषताएं होती है जो अÛय èथानɉ कȧ संèकृǓत से ͧभÛन होती 
है। संèकृǓत का यह वैͧ शçट åयिÈत व समाज दोनɉ को Ĥभाͪवत करता है। इसͧलए åयावसाǓयक 
उपĐम संèकृǓत से Ĥभाͪवत होता है। सèंकृǓत कȧ ऐसी ͪ वͧशिçटताएं जो åयावसाǓयक ĤबÛध 
को Ĥ×य¢ मɅ Ĥभाͪवत करती है उनमɅ से कुछ Ĥमुख का ͪववेचन अĒानसुार है: 

1. जीवन दश[न (philosophy of life) : Ĥ×येक राçĚ व समाज का ͪ वͧशçट जीवन दश[न होता 
है। इस जीवन दश[न के आधार पर -हȣ åयिÈत अपना जीवन लêय, जीवन विृ×त व अͧभǾͬचया 
आǑद ͪ वकͧसत करता है। सामाÛयत: जीवन दश[न मɅ åयिÈत कȧ काय[शलैȣ, काय[ Ĥेरणा, काय[ 
कȧ Ǔनçठा समप[ण सभी कुछ उसके जीवन दश[न पर Ǔनभ[र करती है। वèतुत: जीवन दश[न 
न केवल ĤबÛधक वरन ्ĤबÛधक व अͬधनèथɉ के भागɉ का पता चलता है इसͧलए Ĥभावी 
ĤबÛध कȧ èथापना मɇ जीवन दश[न को Ǻिçटगत रखना अ×यÛत मह×वपणू[ है। इस संदभ[ मɅ 
जीवन दश[न के Ǔनàन पहलू मह×वपणू[ है :- 
a जीवन लêय (Aims of life) देश व समाज कȧ पǐरिèथǓतयɉ व माÛयताओं के अनǾुप 

लोग åयिÈतगत जीवन के तØय चुनते हɇ। åयिÈतगत -जीवन लêयɉ के अनǾुप हȣ 
ĤबÛधकȧय Ĥेरणाओं कȧ रचना कȧ जाती हɇ इसͧलए लोगो के åयिÈतगत जीवन लêयɉ 
का ĤबÛध पर बहु त अͬधक Ĥभाव पड़ता है। 
उदाहरणत: एक औसत भारतीय अपनी åयिÈतगत व पǐरवाǐरक समृͪ ƨ के ͧलए काय[ करता 
है, अͬधकाǐरक समृͪ ƨ तो उसकȧ एकमाğ Ĥेरणा होती है। समाज के शेष लोगो पर अपनी 
समृͪ ƨ कȧ छाप पड़ ेयह भाव भी उसके मन मɅ Ǔछपा रहता हɇ। औसत मÚयमवगȸ पǐरवार 
यह भी चाहता है ͩ क उसके सारे पाǐरवाǐरक व सामािजक उ×सव अ×यͬधक शान, शौकत 
एव ंसàपÛनता का Ĥदश[न करने वाले होने चाǑहए, इसͧलए åयिÈत इसके पसेै या जीवन 
विृ×त को इन लêयɉ कȧ ĤािÜत का साधन माğ मानता है। 
दसूरȣ और औसत जापानी नागǐरक राçĚ कȧ-समृͪ ƨ के उƧेæय से èवͪवकास का Ĥयास 
करता है। वह अपनी समृͪ ƨ तो चाहता है लेͩकन अपनी जीवन विृ×त मɅ उ×कृçटता के 
आ×सय राçĚो×थान करना उसका Ĥमुख लêय होता है अथा[त ्èवͪवकास के साथ-साथ 
राçĚ का उ×थान उसका मुÉय लêय होता है। 
इसी Ĥकार औसत अमरȣकȧ नागǐरक का लêय उपरोÈत दोनɉ Ģुवɉ के बीच रहता है। 
åयिÈतगत समृͪ ƨ के Úयेय से अपने काय[ के बदले अͬधकतम ĤǓतफल हȣ उसका लêय 
होता है लेͩकन अपनी जीवन विृ×त मɅ पणू[ Ǔनपणुता व कौशल अिज[त करना भी उसका 
लêय होता है इस Ĥकार ͪ वͧभÛन राçĚɉ मɅ नागǐरको के जीवन लêय कुछ ͧ भÛनता ͧ लये 
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हु ए होत ेहɇ इसͧलए ĤबÛधकȧय नीǓतयां रȣǓत-नीǓत, अͧभĤेरणा आǑद तदनसुार हȣ Ǔनिæचत 
कȧ जाती है इस Ĥकार ĤबÛध पर संèकृǓत का åयापक Ĥभाव होता है। 

b सामािजक दाǓय×वɉ के ĤǓत Ǻिçटकोण (Attitude towards social 
responsibilities) : åयिÈत का अपने पǐरवार समाज व राçĚ और समाज के ͪ वͧभÛन 
वगȾ के ĤǓत Èया Ǻिçटकोण है और उनके ĤǓत उसकȧ ͩकतनी संवेदनशीलता है हमɅ 
ͪवͧभÛन वगȾ के ĤǓत उसके दाǓय×वबोध का èतर हȣ उसके आचरण जीवन एव ंकाय[ के 
ĤǓत Ǻिçटकोण को Ĥभाͪवत करता है।  
पǐरवार के ĤǓत अ×यͬधक लगाव कȧ दशा मɅ åयिÈत मɅ समाज एव ंराçĚ के ĤǓत उपे¢ाभाव 
ͪवकͧसत हो सकता है। पाǐरवाǐरक दाǓय×वɉ कȧ अͬधकता अथवा पǐरवार के ĤǓत अ×यͬधक 
संवेदनशीलता कȧ दशा मɅ åयिÈत अपने पेशे अथवा काय[ ¢ेğ मɅ उ×कृçटता लाने के ĤǓत 
उदासीन हो जाता है। पǐरवाǐरक समèयाएं भी åयिÈत का काय[ से Úयान बटाती रहती 
है। इसके अǓतǐरÈत ͪवͧभÛन राçĚɉ मɅ åयिÈत का पǐरवार के ĤǓत Ǻिçटकोण भी 
ͧभÛन-ͧभÛन Ĥकार का होता है। िजन राçĚɉ मɅ एव ंसमुदायɉ मɅ पाǐरवाǐरक सàबÛधɉ कȧ 
िजतनी अͬधक Ĥगाढ़ता होती है åयिÈत अपने काय[ अथवा पेशे के ĤǓत उदासीन हो जाता 
है। इसीͧलए पाǐरवाǐरक दाǓय×वɉ कȧ ĤकृǓत ĤबÛधकɉ व पय[व¢को के èतर को Ĥभाͪवत 
करती है। 
अनेक राçĚ व समुदाय ऐसे है िजनमɅ पाǐरवाǐरक बÛधन नाममाğ के होत ेहɇ यथा पिæचम 
यरूोपीय राçĚɉ मɅ बहु त बड़ी संÉया मɅ Ǔनसंतान दàपǓत एव ंअͪववाǑहत यगुल देखे जा 
सकत ेहɇ। एकाकंȧ जीवन ǒबताने वाले पǾुषɉ व मǑहलाओं कȧ संÉया भी बहु त बड़ी होती 
है ऐसे åयिÈत केवल अपनी भौǓतक समृͪ ƨ एव ंकायȾ अथवा जीवन विृ×त मɅ ĤगǓत मɅ 
ĤगǓत या Ǔनपणुता हȣ लêय बनाते हɇ। ऐसे åयिÈतयɉ को संगठन के लêयɉ कȧ और अĒसर 
करने मɅ कोई कǑठनाई नहȣ होती है इसमɅ अͬधकतर मɅ आ×मǓनदेशन एव ंआ×म समÛवय 
का भाव भी देखा जा सकता है। 
दसूरȣ और अनेक अãपͪवकͧसत राçĚɉ ͪवशेष कर अĥȧकȧ राçĚɉ मɅ अ×यÛत बड़ ेपǐरवार 
देखे जा सकते है। बÍचɉ कȧ अͬधकता एव ंअÛय पाǐरवाǐरक समèयाएं åयिÈत के समय 
व ऊजा[ का बहु त बड़ा अशं नçट कर देती है इसͧलए वहां पर Ĥ×य¢ अͧभĤेरण, Ǔनकटतम 
पय[वे¢ण एव ंसतत ्Ǔनदेशन आवæयक हो जाता है। 
इस Ĥकार åयिÈत का अपने पǐरवार, समुदाय व राçĚɉ के ĤǓत Èया Ǻिçटकोण है यह 
बात भी ĤबÛधकȧय ĤͩĐयाओं व तकनीको को बहु त अͬधक Ĥभाͪवत करती है। इसͧलए 
संèकृǓत का यह पहलू भी ĤबÛधकȧय राǓत-नीǓत मɅ भारȣ अÛतर उ×पÛन करता है। 

c जीवन के ĤǓत Ǻिçटकोण (Attitude towards life) जीवन के ĤǓत åयिÈत का Ǻिçटकोण 
भी åयिÈत के आचरण व åयवहार को बहु त अͬधक Ĥभाͪवत करता है जीवन के ĤǓत 
åयिÈत का Ǻिçटकोण अनेक कारकɉ से Ĥभाͪवत होता है। ͧ भÛन-ͧभÛन समदुायɉ, èथानɉ 
एव ंराçĚɉ मɅ लोगो का जीवन के ĤǓत Ǻिçटकोण ͧ भÛन-ͧभÛन हो सकता है इस सàबÛध 
मɅ åयिÈतगत ͪवͪवधताएं भी बहु त अͬधक पाई जाती है। कारण कोई भी हो जीवन के 
ĤǓत åयिÈत के Ǻिçटकोण का भी ĤबÛधकȧय ĤͩĐयायɉ, तकनीकɉ, एव ंåयवहार पर 
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अ×यͬधक Ĥभाव पड़ता है। जीवन के ĤǓत åयिÈत के Ǻिçटकोण को Ǔनàनांͩकत ǒबÛदओंु 
के आधार पर ͪवæलेͪषत ͩकया जा सकता है : 
(1) उपयोगवादȣ Ǻिçटकोण 
(2) बचत व सचंयवादȣ Ǻिçटकोण 
(3) सामािजक सàबÛधीवादȣ Ǻिçटकोण 
(4) उदासीनतावादȣ Ǻिçटकोण 
उपभोग, बचत, जन सàपक[  एव ंआͬथ[क ͪ वरÈती के भाव Ĥ×येक åयिÈत मɅ ͧ भÛन-ͧभÛन 
माğा मɅ पाये जाते हɇ। उपयोगवादȣ Ǻिçटकोण कȧ दशा मɅ उस समाज व देश मɅ वèतुओं 
कȧ मांग मɅ तीĭता से वृͪ ƨ होती है लेͩकन वयैिÈतक बचते व Ǔनवेश अ×यÛत अãप होता 
है जबͩक भारत जैसे बचत Ĥधान राçĚ मɅ पǐरवारɉ के उपभोÈता वèतओंु के åयय कȧ 
अपे¢ा पाǐरवाǐरक बचतɉ पर अͬधक बल Ǒदया जाता है इसͧलए मांग मɅ अपे¢ाकृत धीमी 
गǓत से वृͪ ƨ होती है लेͩकन Ǔनवेश हेतु åयिÈतगत बचतɉ कȧ पया[Üत माğा सलुभ हो जाती 
है। इसी Ĥकार अथ[ कȧ अपे¢ा सामािजक सàबÛधɉ को Ĥाथͧमकता देने वाले समुदायɉ 
मɅ एव ंअथ[ के ĤǓत उदासीन åयिÈत वाले समुदायɉ मɅ मह×वाका¢ंाओं का भी अभाव होता 
है और åयिÈतगत आवæयकता एव ंउपभोग भी सीͧमत होता है इसͧलए इन अिÛतम दो 
Įेणी के दो समुदायɉ मɅ Ûयनूतम काय[ करने कȧ ĤवǓृत रहती है। इसͧलए åयावसाǓयक 
उपĐमɉ के ĤबÛध मɅ सàबिÛधत åयिÈतयɉ के जीवन के ĤǓत Ǻिçटकोण को भी Úयान 
मɅ रखना चाǑहए। 

2. सामािजक परàपरायɅ एव ं माÛयताएं (Social customs and Assumptions) : 
सामािजक परàपरायɅ, रȣǓत ǐरवाज व माÛयताएं भी लोगɉ के आचरण åयवहार एव ंकाय[शैलȣ 
को Ĥभाͪवत करते है। शीष[ ĤबÛध से सामाÛय काͧम[क èतर तक मɅ अͬधकाǐरयɉ व कम[चाǐरयɉ 
के काय[ के ĤǓत Ǻिçटकोण कत[åय परायणता एव ंकत[åयǓनçठा को Ĥभाͪवत करते है। इसͧलए 
èथानीय परàपराओं एव ंमाÛयताओं के कारण भी ĤबÛधकȧय ͧसƨाÛतɉ के åयवहार मɅ पया[Üत 
अÛतर आ जाता है। समèत ĤबÛधकȧय Ǔनण[यɉ के अधीनèथɉ के Ǻिçटकोण सामािजक परàपरा 
व माÛयता को Ǻिçटगत रखना होता है Èयɉͩक ये काͧम[क åयवहार को बहु त अͬधक Ĥभाͪवत 
करती है। 

3. ǓनयमǓनçठता (Respect of Rules) : åयिÈत कȧ Ǔनयमɉ के ĤǓत ĤǓतबƨता मɅ भारȣ 
अÛतर पाया जाता है। कई समुदायɉ व राçĚɉ मɅ åयिÈत मɅ èवत: Ǔनयम पालन कȧ वǓृत होती 
है इसके ͪ वपरȣत कहȣ-ंकहȣ Ǔनयमɉ के उãलंघन अथवा यिुÈत परूक वधैाǓनक दाǓय×वɉ से बचने 
कȧ ĤवǓृत होती है इसͧलए ĤबÛधकȧय Ǔनण[यɉ व ĤͩĐयाओं मɅ इस बात को Ǻिçटगत रखना 
आवæयक हो जाता है। जहां èवमेव ͪवधान एव ंǓनयमɉ के पालन कȧ विृ×त होती है वहां अͬधकारɉ 
के ͪवकेÛġȣकरण, Ĥ×यावत[न एव ंĤबÛधकȧय मुÈत नेत×ृव शलैȣ का अनसुरण ͩकया जाना 
चाǑहए। इसके ͪवपरȣत जहां åयवèथाओं एव ंǓनयमɉ कȧ अवहेलना कȧ सभंावना होती है वहां 
Ǻढ़ ĤबÛध कȧ अनशुासन ͪवèततृ Ǔनयोजन एकाͬधकारȣ नेत×ृव एव ंसतत ्पय[वे¢ण कȧ 
आवæयकता होती है। 
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इस Ĥकार Ǔनयम पालन के ĤǓत वयैिÈतक व सामािजक Ǻिçटकोण जो ͩक ͩकसी समुदाय अथवा 
सामािजक समƨृ कȧ संèकृǓत का एक Ĥमुख घटक होता है, ĤबÛधकȧय शलैȣ को बहु त अͬधक 
Ĥभाͪवत करता है। 

4. Ĥशासकȧय वातावरण (Administrative Environment) : ͪवͧभÛन राçĚɉ मɅ Ĥशासन कȧ 
काय[शैलȣ एव ंरȣǓत नीǓत ͧभÛन-ͧभÛन होती है। åयावसाǓयक ĤबÛधको को सतत ्Ĥशासकȧय 
सहयोग कȧ आवæयकता रहती है। िजन राçĚɉ मे उɮयͧमयɉ को उदारता पणू[ Ĥशासकȧय सहयोग 
सुलभ होता है वहां ĤबÛधको का काय[ सहज व सरल हो जाता है। ͪ वͧभÛन Ĥकार के अनमुोदन 
व अन£ुायɅ सहज से ĤाÜत हो जाती है। इनकȧ ĤािÜत मे Ûयनूतम औपचाǐरकताएँ करनी पड़ती 
है। ͪ वͧभÛन Ĥकार के ĤǓतवेदन व ͪ ववरͨणकाऐ Ĥèततु करना सरल होता है लेͩकन िजन राçĚɉ 
मɅ Ĥशासकɉ एव ंशासकȧय ͧ लͪपको कȧ अवरोध व बाधाएं डालने कȧ विृ×त होती है और शासन 
सͬचवालय मɅ फाइलɉ पर आपि×तजनक ǑटÜपͨणया ंअंͩकत करने से संèकृǓत ͪवकͧसत हो जाती 
है, वहां पर पǐरयोजना मɅ ͪवलàब आकिèमक ĤǓतबÛधɉ एव ंछोटȣ-छोटȣ अåयवहाǐरकताओ 
को परूȣ करने कȧ ͪववशता बनती है। अनेक बार एक ͪवभाग कȧ नीǓतयां व ĤͩĐयाएँ सरकार 
के दसूरे ͪवभाग कȧ नीǓतयɉ व ĤͩĐयाओं से ͪवरोधाभास ͧलए हु ए होती है ऐसे मɅ ͪवͧभÛन 
शासकȧय औपचाǐरकताओं को परूा करना कǑठन हȣ नहȣ असंभव हो जाता है। उदाहरणाथ[ हɉडा 
मोटर कàपनी को भारत मɅ कार उ×पादन कȧ अनमुǓत देने के उपराÛत वाͨणÏय व उɮयोग 
मंğालय ने उÛहɅ कार उ×पादन सàबÛधी सुͪवधाएं जुटा कर उ×पादन आरàभ करने कȧ तैयारȣ 
करने को कह Ǒदया। इस सàबÛध मे आवæयक मेमोरɅडम ऑफ अंडरèटɅͫडगं हèता¢ǐरत करने 
कȧ औपचाǐरकता के बारे मɅ मÛğालय ने यह कह Ǒदया ͩ क यह तो माğ औपचाǐरकता है िजसे 
ǒबना अवरोध के परूा कर ͧलया जावेगा। हɉडा कàपनी ɮवारा संयÛğ èथाͪपत करने के बाद 
मेमोरेÛɬम ऑफ अंडरèटेͫडगं हèता¢ǐरत करने के आĒह करने पर वाͨणÏय मंğालय ने कह 
Ǒदया ͩक मेमोरɅडम ऑफ अंडरèटɅͫडगं के सàबÛध मɅ èपçट नीǓत बनाने मɅ अभी समय लगेगा। 
तब तक आप उ×पादन Ĥारàभ नहȣ कर सकत।े बेहतर होगा ͩक आप खुलȣ सामाÛय अन£ुापन 
नीǓत के अÛतग[त आयात से आप अपनी सामाÛय आवæयकताएं परूȣ कर लɅ। लेͩकन दसूरȣ 
तरफ ͪ वदेशी åयापार के महाǓनदेशक ने आयात अन£ुा देने से यह कह कर इÛकार कर Ǒदया 
ͩक मेमोरɅडम ऑफ अडंरèटɅͫडगं हèता¢र करने से पवू[ ऐसा करना सàभव नहȣ है। वèतुत: 
यहां इस Ĥकार का Ĥशासकȧय वातावरण व Ĥशासकȧय, असहयोग कȧ िèथǓत होती है वहा ं
उɮयͧमयɉ को सारȣ वधैाǓनक औपचाǐरकताएं परूȣ करने कȧ Ĥविृ×त रखनी चाǑहये। वसेै ऐसी 
Ĥशासकȧय बाधाओं से भारत को एक लाभ अवæय हुआ है ͩक ͪ वदेशी Ǔनवेशक िजस गǓत से 
भारतीय अथ[åयवèथा को हèतगत करने कȧ तैयारȣ कर रहे थे उस पर पया[Üत अंकुश लगा 
है। 
इसके ͪ वपरȣत िजन राçĚɉ मɅ सैƨािÛतक अनमुोदन के बाद शेष औपचाǐरकताएं ǒबना अवरोध 
के परूȣ हो जाती है वहां पर उɮयमी व ĤबÛधक सैƨािÛतक अनमुोदन पर काय[ Ĥारàभ कर 
सकते है। इस Ĥकार Ĥशासन कȧ संèकृǓत भी ĤबÛध कȧ नीǓतयɉ व शैͧलयɉ को Ĥभाͪवत करती 
है। 
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5. सामािजक चेतना एव ंसामािजक संगठनɉ कȧ Ĥविृ×तया (Social Consciousness and 
Attitude of Social Organisation) : िजन राçĚɉ मे लोकǑहत के ĤǓत सामािजक 
संगठन अ×यÛत संवेदनशील व सजग होत ेहै जहां पर उɮयͧमयɉ एव ंĤबÛधको के लोकǑहत 
को सवȾÍच मह×व देना चाǑहये िजससे उÛहे सामािजक ͪ वरोध का सामना नहȣ करना पड़ ेवसेै 
तो उɮयͧमयɉ को सव[ğ लोकǑहत को सवȾपǐर मह×व देना चाǑहये लेͩकन जहां पर सामािजक 
सजगता बहु त अͬधक होती है वहां पर उनके Ǔनण[यɉ मे थोड़ी सी अपारदͧश[ता लोकǑहत मे 
भारȣ जोͨखम उठाना पड़ सकता है। उदाहरण के ͧलए भारत अथवा ͩकसी लोकतांǒğक राçĚ 
मɅ उɮयͧमयɉ के ͩकसी भी Ĥकार के अवांǓछत आचरण पर कई जन आदोलन एव ंलोकǑहत 
याͬचकाएं Ĥèतुत कर दȣ जाती है। जसेै कना[टक मɅ काǒब[ल नमक के कारखाने को ढहा देना, 
गहरे समुġ मɅ बहु राçĚ कàपǓनयɉ को म×स खेत कȧ समèया के ͪवǾध मछुआरɉ का आÛदोलन, 
एनरान कàपनी कȧ डोबोट पǐरयोजना के ͪवǾƨ जन आÛदोलन पर कàपनी ɮवारा ǒबजलȣ 
के दामɉ मे कमी ͩकया जाना आǑद कई ऐसे उदाहरण है। सामािजक संगठनɉ कȧ सजगता से 
उɮयͧमयɉ ɮवारा लोकǑहत कȧ उपे¢ा नहȣ चल सकती है। इसके ͪ वपरȣत चीन आǑद कई राçĚɉ 
मɅ उɮयͧमयɉ या Ǔनवेशको के शासन ɮवारा दȣ गई छूट के ͪवǾƨ कभी कोई जन आÛदोलन 
नहȣ होते है। 
इसͧलये उɮयͧमयɉ व ĤबÛधको को कोई Ǔनण[य लेने से पवू[ राçĚ ͪवशेष, एक èथान ͪवशेष 
कȧ सामािजक चेतना एव ंसामािजक संगठनो कȧ ĤवǓृतयɉ को Ǻिçटगत रखना आवæयक हो 
जाता है। 

6. साàĤदाǓयक माÛयताएं व ͪवæवास (Assumptions and Faith of Community) : 
साàĤदाǓयक माÛयताएं ͪवæवास एव ंआèथाएँ भी ͩकसी देश व ¢ेğ के नागǐरको के åयवहार 
एव ंवहां के शासकȧय Ǔनयमɉ को Ĥभाͪवत करती है। इसͧलए ĤबÛधकȧय åयवहार भी तɮनǾूप 
समायोिजत ͩकये जाने चाǑहये। कभी-कभी तो साàĤदाǓयक माÛयताओं के कारण ͩकसी उɮयोग 
ͪवशेष कȧ ĤकृǓत हȣ बदल जाती है। उदाहरणाथ[ इèलाͧमक राçĚ बीमा åयवसाय का Ĥबल ͪवरोध 
करत ेहै। अरब राçĚɉ कȧ माÛयता है ͩक बीमा åयवसाय बीͧमत कȧ म×ृय ुहो जाने पर उसके 
नामांͩकत åयिÈत को जो बीͧमत राͧश ͧमलती है, वह अãलाह कȧ मजȸ के उपराÛत बीͧमत 
धन का भुगतान अãलाह कȧ मजȸ कȧ अवहेलना है। इसͧलये कई इèलाͧमक अरब राçĚɉ मɅ 
बीमा कàपǓनयɉ को अपने सामाÛय èवǾप को अनमुती नहȣ दȣ जाती है। 
इसी Ĥकार Þयाज अिज[त करना भी इèलाम ͪ वरोधी माना जाता है इसͧलये इèलाͧमक बैͩ कंग 
पƨǓत भी सामाÛय बैͩ कंग åयवहारɉ से ͧभÛन है। 

7. साàĤदाǓयक सèंथानɉ का लोक आचरण पर Ĥभाव व दबाव (Influence and Pressure 
of Communal Institution) : ͪ वͧभÛन सàĤदायɉ कȧ जो Ǔनयमनकारȣ संèथाएँ है उनके 
ɮवारा उɮघोͪषत Ǔनयम, उनकȧ बाÚयकाǐरका (क͠रता) एव ंउनके ĤǓत जन ĤǓतͩĐयाएं भी 
ͩकसी èथान या राçĚ ͪ वशेष मे åयावसाǓयक ĤबÛधको व उɮयͧमयɉ के Ǔनण[यɉ व रȣǓत नीǓत 
को Ĥभाͪवत करते है। उदाहरणाथ[ इèलाम व ईसाई समाज पर Đमश: पादǐरयɉ व मौलͪवयɉ 
कȧ उɮघोषणाओं का बहु त अͬधक Ĥभाव होता है। उदाहरणाथ[ अͬधकांश ईसाई Ǔनयͧमत Ǿप 
से सÜताह मɅ एक Ǒदन उनके सàबिÛधत ͬगǐरजाघर मɅ जात ेहै। इस Ĥकार वहां के धमȾपदेश 
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व अÛय सÛदेश उनके सàĤदाय ͪवशेष के सभी åयिÈतयɉ तक अǓनवाय[त: पहु ँचते है आथȾडाÈस 
चच[ को छोड़ िजसका संगठन उस देश ͪवशेष मɅ हȣ पǐरͧमत रहता है शेष सभी ͬगǐरजाघरɉ 
(चचȾ) का संगठन ͪवèतार ͪवæवगत होता है। इस Ĥकार ͩकसी चच[ ͪवशेष के जो धमȾपदेश 
है उसके सभी अनयुाǓययɉ तक पहुचँते है, िजससे उनका आचरण तदनǾुप हȣ Ĥभाͪवत होता 
है। 
इसी Ĥकार इèलामी मौलͪवयɉ कȧ उɮघोषणाओ का भी अͬधकाशं इèलामी अनयुायी अ¢रश: 
पालन करते है। उनकȧ वेशभूषा व åयवहार आǑद सभी इसी से Ĥभाͪवत होते है, यहा ंतक कȧ 
दरूदश[न व रंगमचं के काय[Đम भी तɮनǾुप हȣ Ĥायोिजत होते है। 
इसके ͪवपरȣत ǑहÛदओंु मɅ इनके आचायȾ के उपदेश आÚयाि×मक ͩĐया कलापɉ तक हȣ पǐरͧमत 
रहते है। इस èवायत×ता के कारण उनके सामािजक जीवन मɅ पणू[ èवतÛğता या ͪवͪवधता 
देखी जा सकती है। उनमɅ यगुानकूुल समायोजन पǐरवत[न कȧ गǓत तीĭ है। मिÛदरɉ का कोई 
संगठन व केडर नहȣ होने से åयिÈत अपने आÚयाि×मक जीवन मɅ भी पणू[ èवाय×तता पवू[क 
åयवहार करता है। 
इसͧलये ĤबÛधक को ͩकसी ¢ेğ ͪवशेष के ͧलये उ×पाद Ǔनयोजन करने, ͪव£ापन सामĒी तैयार, 
करने आǑद मɅ èथानीय साàĤदाǓयक ͪवͧशçटताओं को Ǻिçटगत रखना चाǑहये। 

8. खान-पान व रहन-सहन (Food and living habits) : खान-पान व रहन-सहन भी वèत ु
Ǔनयोजन मɅ Úयान रखने योÊय एक मह×वपणू[ कारक होता है उदाहरण के ͧ लये भारत मɅ ǑहÛद ू
माÛयताओं के कारण अͬधकाशं लोग शाकाहारȣ है आÚयाि×मक कारणɉ से मासंाहार ×याग होने 
के कारण ͧशशु आहार, टाफȧयɉ, ǒबèकȧट व अÛय ͫडÞबा बÛद पदाथȾ मे अंडो या अÛय गरै 
शाकाहारȣ त×वɉ का समावेश नहȣ ͩकया जा सकता है। अÛय राçĚɉ मɅ इन उपरोÈत उ×पादɉ 
मɅ अÖडो आǑद का समावेश अकसर होता है। इसी Ĥकार चीन मɅ रेनेट ͧ मलाये जाने के कारण 
शाकाहारȣ लोग चीज का उपयोग नहȣ करते है जबͩक पनीर का Ĥचलन यहां बहु त अͬधक है। 
इस Ĥकार वèतु ͪ वÛयास से भी ͪ वͧभÛन राçĚɉ व समुदायɉ मɅ ͧभÛन-ͧभÛन मानदÖड है। फासं, 
इटलȣ या आèĚेͧलया मɅ मǑहलायɅ िजस Ĥकार के अंग Ĥदश[नकारȣ वèğ सहजता से पहनती 
है वसेै भारत मे सामाÛय Ǿप से नहȣ पहने जाते है इसके ͪवपरȣत इèलामी देशɉ मɅ बरुके कȧ 
अǓनवाय[ता एव ंपारàपǐरक वेशभूषा के Ǻढ़ आĒह को देखत ेहु ए केवल पारàपǐरक शैलȣ वèğ 
हȣ बेचे जा सकते है। ͧसले-ͧसलाये वèğɉ का उɮयोग भी अ×यÛत ͪवशाल है। इस उɮयोग मɅ 
आजकल अÛत[राçĚȣय ĦाÖडɉ का Ĥचलन बढ़ रहा है, अरबɉ डीलर के ͪवæव åयापार को देखत े
हु ए वèğɉ को उɮयोग से सàबिÛधत ĤबÛधकɉ को वèğ परचना (ͫडजाइǓनगं) करते समय 
ͪवͧभÛन राçĚɉ को इस ͪवͧशçटता को भी Ǻिçटगत रखना चाǑहये। 

9. ͪववाह आǑद सामािजक रȣǓत ǐरवाज (social traderation like marriage etc) : ͪववाह 
एव ं अÛय सामािजक रȣǓत ǐरवाजɉ के सàपादन कȧ रȣǓतयां ͧभÛन-ͧभÛन समुदायɉ मɅ 
ͧभÛन-ͧभÛन Ĥकार कȧ है। भारत के ǑहÛद ूसमुदाय मɅ इÛहɅ िजतनी धूमधाम से बड़े èतरɉ पर 
मनाया जाता है वसैा अÛय èथानɉ पर नहȣ होता है। इसͧलए कैटǐरगं उɮयोग एव ंअÛय सहायक 
उɮयोगो का िजतना ͪ वèतार यहां पर है उतना अÛयğ नहȣ देखने मɅ आते है। भारतीय संèकृǓत 
कȧ बचत Ĥधानता का यह भी एक Ĥमुख कारण है। लोग अपनी आय के बड़े अंश को बचाकर 
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उसका अͬधकाͬधक Ǔनवेश करते है इसͧलए भारत मɅ बɇको कȧ जमा मे घरेलू बचतɉ का िजतना 
अंशदान है उतना अÛय राçĚɉ मɅ नहȣ होता है। 
इसी Ĥकार संयÈुत पǐरवार Ĥथा होने के कारण åयिÈत अपनी वƨृावèथा के बारे मɅ िजतना 
ͬचिÛतत नहȣ रहता है िजतना पिæचमी राçĚɉ मे रहता है। इसͧलए पिæचमी देशɉ मे वƨृावèथा 
बोझ एव ंअÛय ऐसे हȣ सामािजक सुर¢ा संबधंी बीमा åयवसाय बहु त अͬधक उÛनत है। 

10. राजनǓैतक संगठन व उनकȧ संèकृǓत (political party and their culture) : ͪ वͧभÛन 
राçĚɉ मɅ राजनǓैतक दलो कȧ रचना, रȣǓत नीǓत एव ंउनकȧ åयापकता मɅ भारȣ अÛतर पाया 
जाता है। िजन राçĚɉ मɅ राçĚपǓत Ĥणालȣ है मतदाता ͧशͯ¢त व जागǾक है एव ंराजनǓैतक 
दलɉ के काय[Đम मतदान का आधार होत ेहɇ वहा ंकेडर आधाǐरत राजनǓैतक दलɉ का ͪवशेष 
मह×व नहȣ होता है इसͧलए राजनीǓतक दलɉ के सचंालन पर ͪवशेष åयय नहȣ करना पड़ता 
है। इसके ͪवपरȣत ससंदȣय लोकतंğ वाले राçĚɉ मɅ और ͪवशेषकर भारत जसेै देश मɅ जहां अͧश¢ा 
के कारण ͩकसी दल ͪवशेष के प¢ मɅ मतदान करवाने के ͧलए उस दल के काय[क×ता[ओं कȧ 
भूͧमका मह×वपणू[ होती है वहा ंअ×यÛत åयापक आधार वाले राजनǓैतक आधार कȧ आवæयकता 
होती है। सामाÛयत: राजनǓैतक दलɉ के खच[ åयावसाǓयक उपĐमɉ ɮवारा Ǒदये जाने वाले चÛदे 
से चलते है इसͧलए उɮयमɉ व राजनǓैतक दलɉ के बीच Ǔनकट का पारèपǐरक सàबÛध रहता 
है। 
इसमɅ से भी सव[था ͪ वपरȣत िèथǓत गरै लोकतांǒğक राçĚɉ मɅ होती है जहां राजनǓैतक दल होत े
हȣ नहȣ है। वशंानगुत एकाͬधकारगत शासन होता है। वहां उɮयͧमयɉ व ĤबÛधकɉ को इस और 
कोई Úयान नहȣ देना होता है। 
जहाँ राजनǓैतक दल अिèथर होत ेहɇ वहां आͬथ[क नीǓतयां भी नहȣ दलɉ Ǒदशा तक कȧ जाती 
है जो सारे उɮयोगो को Ĥभाͪवत करती है। इसͧलए उɮयमɉ व ĤबÛधक इस बात के ͧलए भी 
सचेçट रहते हɇ ͩक सभी Ĥभावी राजनǓैतक दलɉ कȧ नीǓतयां उनके दल के अनकूुल रहे। 
इस Ĥकार राजनीǓतक दल व उनकȧ संèकृǓत भी ĤबÛध व उसकȧ रȣǓत-नीǓत को Ĥभाͪवत करती 
है। 

11. नगर व Ēाम जीवन शैͧलयां (urban and rural life system) : संगठन मɅ काय[रत 
अͬधकाǐरयɉ व कम[चाǐरयɉ कȧ जीवन शैͧलयां भी संगठन के वातावरण व काय[ को Ĥभाͪवत 
करती है। इसͧलए åयावसाǓयक ĤबÛध के ͧ सƨाÛत एव ंåयवहार ͩ कसी ¢ेğ ͪ वशेष के नगरȣय 
व Ēामीण जीवन से भी Ĥभाͪवत होते है। उदाहरणाथ[ केरल ĤाÛत मɅ अͬधकाशं लोग गांव बसाकर 
रहने कȧ अपे¢ा अपने अपने खेतɉ पर हȣ रहते है। इसी Ĥकार सàपणू[ अĥȧका महाɮवीप मɅ 
भी अपने अपने खेतɉ पर रहने कȧ परàपरा है।  
इसी Ĥकार नगरɉ मɅ भी अनेक ͪवͪवधताऐं देखी जा सकती है। नगर के आधार, धरातलȣय 
बनावट, जनसंÉया का घÛतव, नागǐरक सुͪवधाओं कȧ उपलिÞध पǐरवहन सुͪवधायɅ आǑद भी 
ͧभÛन- ͧभÛन होती है।  
अͬधकाǐरयɉ व कम[चाǐरयɉ कȧ वेतन सàबÛधी अपे¢ायɅ, आवासीय आवæयकताएँ, भौगोͧलक 
गǓतशीलता, काय[ पर Ǔनयͧमतता, Ĥ×यावत[न दर आǑद मɅ उनकȧ पçृठभूͧम अथा[त वे ͩकस 
Ĥकार के नगर या गावं से आये है और कहां पर उÛहɅ काय[ ͧमला है, का बहु त अͬधक Ĥभाव 
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होता है। संगठन के ĤबÛध को इन सारे तØयɉ को Ǻिçटगत रखकर उनके सàबÛध मɅ Ǔनण[य 
लेने होते है। 

12. उ×सव समारोह आǑद (Festivals and functions) : ͧभÛन-ͧभÛन èथानɉ पर ͧभÛन-ͧभÛन 
उ×सवɉ का ͪवशेष मह×व होता है। एक से अͬधक मतावलàबी जहां पर होते हɇ वहां ͧमͬĮत 
संèकृǓत देखी जा सकती है। यरूोपीय राçĚɉ मे ͩ Đसमस, गडु ĥाइडे एव ंएक जनवरȣ से Ĥारàभ 
होने वाले नव वष[ का ͪ वशेष मह×व होता है। अरब देशɉ मɅ ईद व बाराबफात का ͪ वशेष मह×व 
होता है। भारतीय संèकृǓत के सवा[ͬधक Ĥाचीन होने से भारत मɅ अनेक Ĥकार के उ×सव व 
समारोह होते हɇ, यथा दȣपावलȣ, होलȣ, र¢ा बÛधन दगुा[çटमी, राम नवमी, चेटȣचÖड महावीर 
जयÛती, अ¢य ततृीया, रथ याğा, गणगौर, गणेश चतुथȸ अनÛत चतुथ[दशी पयू [षण, 
जÛमाçटमी, नवराğी, दशहरा, मकर सĐािÛत, बसÛत पचंमी, ͧशवराğी आǑद अनͬगनत उ×सव 
है। 
Ĥ×येक ¢ेğ ͪ वशेष के छुǑ͠यɉ के केलɅडर, काय[Đम, Đय ͪ वĐय, åयापाǐरक लेन-देन लेखा वष[ 
गणना, उ×सव ͪवशेष पर ǒबकने वालȣ वèतुयɅ, काͧम[क कȧ बोनस व ×यौहाǐरक उपहार कȧ 
अपे¢ाये आǑद ͧभÛन होती है। पय[टन उɮयोग के उतार चढ़ाव तो सीधे इÛहȣ से जुडे रहते है 
और अÛय उɮयोग भी इनसे काफȧ Ĥभाͪवत होते है। इसͧलए åयावसाǓयक ĤबÛधकɉ को ये 
तØय Ǻिçटगत रखकर हȣ ĤबÛधकȧय Ǔनण[य लेने होते है। समĒ Ǔनयोजन हȣ इन पर Ǔनभ[र 
करता है।  

18.4 सारांश 
इस इकाई को पɭने से संèकृǓत एव ंĤबÛध, संèकृǓत के ͪवͧभÛन संघटक एव ंउनका ĤबÛध 
पर Ĥभाव, सामािजक परàपरायɅ एव ंमाÛयताएं, ǓनयमǓनçठा Ĥशासकȧय वातावरण, सामािजक 
चेतना एव ंसामािजक संगठनɉ कȧ ĤवǓृतयां, साàĤदाǓयक माÛयताएं व ͪ वæवास, साàĤदाǓयक 
संèथानɉ का लोक आचरण पर Ĥभाव व दबाव, खान-पान व रहन-सहन, ͪववाह, राजनǓैतक 
संगठन व उनकȧ संèकृǓत, नगर व Ēाम जीवन शैͧलया,ं उ×सव समारोह आǑद के बारे मɅ £ान 
होता हɇ। 

18.5 शÞदावलȣ  
जीवन लêय : देश व समाज कȧ पǐरिèथǓतयɉ व माÛयताओं के अनǾुप लोग åयिÈतगत जीवन 
के तØय चुनते है। 
संèकृǓत से आशय उन संèकारɉ से है जो åयिÈत व समाज को सुसंèकृत बनाते है और åयिÈत 
को माğ अपने शाǐररȣक आवæयकताओं कȧ पǓूत[ के Úयेय से कहȣ ऊपर उठाते हु ए उÍचतर 
Úयेयɉ कȧ और अĒसर करत ेहै िजनसे समाज मɅ सुåयवèथा èथाͪपत होती है और उÍच जीवन 
आदशȾ के पालन कȧ Ĥेरणा ͧमलती है।'' 
जीवन दश[न :- जीवन दश[न के आधार पर हȣ åयिÈत अपना जीवन लêय, जीवन विृ×त व 
अͧभǾͬचयां आǑद ͪ वकͧसत करता है। सामाÛयत: जीवन दश[न मɅ åयिÈत कȧ काय[शलैȣ, काय[ 
Ĥेरणा, काय[ के Ǔनçठा समप[ण सभी कुछ उसके जीवन दश[न पर Ǔनभ[र करते है। 
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18.6 åयावहाǐरक Ĥæन  
1. संèकृǓत को पǐरभाͪषत कȧिजये। संèकृǓत के ͪवͧभÛन संघटक एव ंउनका ĤबÛध पर Ĥभाव 

को ͪवèतार से समझाइये।  

18.7 उपयोगी पुèतकɅ   
1. ĤबÛध अवधारणा, ͬचÛतन एव ंͪवकास, लेखक जी. एस. सधुा, रमेश बकु ͫडपो, जयपरु 
2. Organizational development, WL French and CH Bell Jr. Prentice Hall, 

New Delhi 
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इकाई-19: संगठना×मक पǐरवत[न / पǐरवत[न – Ĥबधं 
(Organisational Change / Management of 
Change) 

इकाई कȧ Ǿपरेखा 
19.0 उƧेæय 
19.1 Ĥèतावना 
19.2 संगठना×मक पǐरवत[न का अथ[ एव ंपǐरभाषा 

19.2.1 संगठना×मक पǐरवत[न कȧ ĤकृǓत 
19.2.2 संगठना×मक पǐरवत[न के Ĥकार 

19.3 पǐरवत[न ĤबÛध का अथ[ एव ंपǐरभाषा 
19.4 संगठना×मक पǐरवत[न कȧ आवæयकता / कारण अथवा पǐरवत[न ĤबÛध कȧ आवæयकता एव ं

मह×व 
19.5 संगठना×मक पǐरवत[नɉ पर कम[चाǐरयɉ कȧ ĤǓतͩĐयाऐं 
19.6 संगठना×मक पǐरवत[नɉ के ĤǓतरोध के कारण 
19.7 पǐरवत[न ĤǓतरोध को कम करने के उपाय 
19.8 पǐरवत[न ĤबÛध कȧ ĤͩĐया 
19.9 साराशं 
19.10 Ĥæन 
19.11 उपयोगी पèुतकɅ  

19.0 उƧेæय 
इस इकाई का अÚययन करने के बाद आप इस योÊय हो सकɅ गे ͩक :- 
 संगठना×मक पǐरवत[न कȧ पǐरभाषा तथा ĤकृǓत को समझ सके 
 संगठना×मक पǐरवत[न के ͪवͧभÛन Ĥकारɉ का वण[न कर सके 
 पǐरवत[न ĤबÛध का अथ[ एव ंपǐरभाषा को èपçट कर सके 
 संगठना×मक पǐरवत[न के कारण अथवा पǐरवत[न ĤबÛध कȧ आवæयकता तथा मह×व का 

वण[न कर सके 
 संगठना×मक पǐरवत[नɉ पर कम[चाǐरयɉ कȧ ĤǓतͩĐयाओं का £ान ĤाÜत कर सके 
 संगठना×मक पǐरवत[न के ĤǓतरोध के कारण एव ंपǐरवत[न ĤǓतरोध को कम करने के उपायɉ 

को èपçट कर सके 
 पǐरवत[न ĤबÛध कȧ ĤͩĐया कȧ जानकारȣ ĤाÜत कर सके। 
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19.1 Ĥèतावना (Introduction) 
पǐरवत[न ĤकृǓत का Ǔनयम है तथा जीवन का एक मह×वपणू[ स×य। सàपणू[ वातावरण मɅ 
ǓनरÛतर पǐरवत[न होते रहते हɇ तथा वातावरण को गǓतशील बनाते हɇ। इस गǓतशील वातावरण 
मɅ åयिÈत तथा संगठन का गǓतशील रहना भी आवæयक है Èयɉͩक मानवीय गǓतͪवͬधयɉ या 
जीवन का कोई भी ¢ेğ ͪव£ान, Ĥोɮयोͬगकȧ राजनीǓतक, आͬथ[क, कला åयवसाय Ĥबधं 
संगठना×मक åयवहार तकनीकȧ आǑद पǐरवत[नɉ के Ĥभावɉ से अछूता नहȣ ंहै। Ĥबधं का सàपणू[ 
¢ेğ भी गǓतशील है। ǓनरÛतर बदलती हु ई ĤबÛध कȧ ĤकृǓत ĤबÛधकȧय शैͧलयɉ, संगठन 
संरचनाओं, काय[ तकनीकɉ ͪवचारधाराओं तथा नेत×ृव शैͧलयɉ आǑद ने ĤबÛध को ग×या×मक 
एव ंजǑटल बना Ǒदया है। इसी तरह यह िèथǓत åयवसाय या संगठन पर भी लाग ूहोती है। 
संगठन आंतǐरक तथा बाéय वातावरण के त×वɉ से Ĥभाͪवत होता है। अत: ͩकसी भी संगठन 
कȧ सफलता इन त×वɉ के साथ पणू[ समÛवय करने पर हȣ Ǔनभ[र करती है। अथा[त ्पǐरवत[नɉ 
के ĤबÛध पर हȣ Ǔनभ[र करती है। 
पǐरतव[नɉ का ĤबÛध आधुǓनक ĤबÛधक का एक सबसे मह×वपणू[ काय[ हो गया है। ͩĐस 
आगȸǐरस (Chris Argyris) के अनसुार, “बदलत ेहु ए भͪवçय का सफलतापवू[क सामना करने 
के ͧ लए सजृना×मक एव ंपǐरवत[न का अनमुान करने वाले ĤबÛधक हȣ एकमाğ आशा है।” यह 
सच है ͩक न केवल åयवसाय वरन ्सàपणू[ राçĚȣय एव ंअÛतरा[çĚȣय Ĥणाͧलयɉ कȧ सफलता 
पǐरवत[नɉ के सफल ĤबÛध पर हȣ Ǔनभ[र करती है। 
इसी तरह आिãवन टॉफलर (Alvin Toffler) का मत है ͩ क वातावरण गǓतशील एव ंजǑटल 
है तथा भͪवçय मɅ गǓतशील एव ंजǑटल बना रहेगा तथा यह भावी सदमे या आघात (Future 
shock) के Ǿप मɅ हमɅ डराता रहेगा। ' इस Ĥकार तीĭ गǓत से घǑटत हो रहे आĐामक 
पǐरवत[नɉ, नवकरणɉ ͪवकास Ĥविृ×तयɉ का उͬचत ĤबÛध होना आवæयक है तभी ĤबÛधक अपने 
संगठन को सफलतापवू[क जीͪवत रख सकता है। 
इवेल ͧलखते हɇ ͩक “ĤबÛधकɉ मɅ से वे åयिÈत महानतम होगɅ जो पǐरवत[न का ĤबÛध कर 
सकते हɇ।”  
अत: यह कहा जा सकता है ͩ क पǐरवत[नɉ का ĤबÛध करना एक सरल काय[ नहȣं है। कोई भी 
Ĥबधंक पǐरवत[नɉ से बच नहȣं सकता है। वह पǐरवत[नɉ से Ĥभाͪवत भी होता है तथा कम[चाǐरयɉ 
ɮवारा पǐरवत[नɉ का ͪवरोध भी ͩकया जाता है। अत: पǐरवत[नɉ को सफलतापवू[क लाग ूकरने, 
अपनाने, सामना करने अथवा उनका Ĥ×यतुर देने के ͧलए Ĥबधंकɉ को ͪवशेष योÊयता रखनी 
पड़ती है अथा[त ्नवीन िèथǓत मɅ अपनी अƫु त ¢मता का Ĥदश[न करना होता है। 

19.2 संगठना×मक पǐरवत[न का अथ[ एवं पǐरभाषा (Organisational 
Change : Meaning and Definition) 
पǐरवत[न संगठना×मक åयवहार का एक मह×वपणू[ तØय है। Ĥ×येक संगठन आंतǐरक एव ंबाéय 
पǐरवत[नɉ से Ĥभाͪवत होता है। अत: संगठन कȧ सफलता पǐरवत[नɉ के साथ पणू[ समÛवय 
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करने पर हȣ Ǔनभ[र करता है। फुलमर के अनसुार “संगठन के ͩकसी भी भाग मɅ ͩ कसी भी Ĥकार 
के पǐरवत[नɉ से सàपणू[ संगठन Ĥभाͪवत होता है।” 
राबट[ फुलमर (Robert Fulmer) के अनसुार :- “संगठना×मक पǐरवत[न से ता×पय[ संगठन 
के सàपणू[ वातावरण मɅ होने वाले ͩकसी भी Ĥकार के पǐरवत[न से है।” 
सामाÛयत: संगठना×मक पǐरवत[न से ता×पय[ ͩकसी संगठन कȧ सरंचना, नीǓतयɉ, ͩĐयाओं, 
तकनीकɉ, काय[ͪ वͬधयɉ, कम[चाǐरयɉ कȧ भूͧमका आǑद मɅ ͩ कए जाने वाले पǐरवत[नɉ से है। इन 
पǐरवत[नɉ का उƧेæय उस संगठन को उ×पादकता, लाभ देयता, ĤǓतèपधȸ ¢मता तथा कम[चारȣ 
संतुिçट मɅ वृͪ ƨ कर वातावरण कȧ चुनोǓतयɉ का सामना करना होता है। 
Ǔनçकषा[नसुार :- संगठना×मक पǐरवत[न -ͩकसी भी संगठना×मक संरचना या åयवèथा मɅ ͩकया 
गया या ͩ कया जाने वाला वह Ǔनयोिजत पǐरवत[न है िजससे उस संगठन कȧ काय[कुशलता एव ं
Ĥभावशीलता (Efficiency and effectiveness) कȧ अͧभवृͪ ƨ मɅ योगदान ͧमलता है। 

19.2.1 संगठना×मक पǐरवत[न कȧ ĤकृǓत (Nature of organisational change) 

संगठन मɅ पǐरवत[न का İोत आंतǐरक या बाéय हो सकता है। पǐरवत[न संèथा के Ǒहत को 
अनकूुल या ĤǓतकूल Ǿप से Ĥभाͪवत कर सकता है। अत: संगठना×मक पǐरवत[न कȧ ĤकृǓत 
Ǔनàन तØयɉ से èपçट कȧ जा सकती है :- 

1. संगठना×मक पǐरवत[न ͩकसी संगठन के सàपणू[ वातावरण मɅ घǑटत होने वाले पǐरवत[नɉ से 
है। कुछ पǐरवत[न संगठना×मक पǐरिèथǓतयɉ के कारण उ×पÛन होते है तो कुछ बाéय 
पǐरिèथǓतयɉ के ɮवारा संगठन पर लादे जाते हɇ, जैसे-सरकारȣ नीǓतयɉ के ɮवारा उ×पÛन होने 
वाले पǐरवत[न। 

2. ͩकसी भी संगठन के अिèत×व, ͪ वकास, Ĥभावशीलता के ͧलए आवæयक है ͩक वो पǐरवत[नɉ 
के अनǾुप èवय ंको बदले। संगठना×मक पǐरवत[न Ĥचͧलत मãूयɉ व माÛयताओं के अनकूुल 
या ĤǓतकूल हो सकते हɇ तथा ͪवɮयमान åयवèथा के ͧलए Ǒहतकारȣ अथवा अǑहतकारȣ ͧसƨ 
हो सकता है। 

3. संगठना×मक पǐरवत[न उस दशा मɅ होता है जबͩक पǐरवत[न कȧ Ĥेरक शिÈतयɉ का Ĥभाव 
पǐरवत[न कȧ ĤǓतरोधक शिÈतयɉ के Ĥभाव से अͬधक होता है। 

4. संगठना×मक पǐरवत[न Ǔनयोिजत Ǿप से लाग ू ͩकये जात े हɇ, अत: ऐसे पǐरवत[नɉ को 
सफलतापवू[क लाग ूकरने मɅ सुͪवधा होती है। इन पǐरतव[नɉ का उƧेæय संगठन कȧ काय[कुशलता 
एव ंĤभावशीलता मɅ वृͪ ƨ करना होता है। 

5. संगठना×मक पǐरवत[न का संगठन के Ĥ×येक पहलू अथा[त ्तकनीकȧ, सेͪववगȸय ͪवि×तय, 
ͪवपणन आǑद पर Ĥभाव होता है। संगठना×मक पǐरवत[नɉ को सहज èवीकार नहȣं ͩ कया जाता 
है, उनका Ĥ×येक èतर पर ͪवरोध अवæय होता है। 

6. पǐरवत[न ͪवकासा×मक. ĐािÛतकारȣ अथवा ता×काͧलक हो सकते है। 

19.2.2 संगठना×मक पǐरवत[नɉ के Ĥकार (Types of organisational changes) 

संगठना×मक पǐरवत[नɉ के Ĥकारɉ को दो आधारɉ पर वगȸकरण ͩकया जा सकता है:- 
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(I) ĤकृǓत के आधार पर : 
इसके आधार Ǔनàन Ĥकार के हो सकत ेहɇ :- 
1. अपेͯ¢त पǐरवत[न (Anticipatory changes) - अपेͯ¢त पǐरवत[न वे पǐरवत[न होत े

हɇ जो Ǔनयोिजत Ǿप मɅ ͩकये जात ेहɇ ताͩक सभंाͪवत पǐरिèथǓतयɉ का लाभ उठाया जा 
सके। ऐसे पǐरवत[न पवू[-सͩĐया×मक Ĥविृ×त के होते हɇ। 

2. ĤǓतͩĐया×मक पǐरवत[न (Reactive Change) - ये वे पǐरवत[न होते है. जो 
अĤ×याͧशत घटनाओं के कारण करने आवæयक हो जात े है, èवाͧमयɉ, Ēाहकɉ, 
आपǓूत[कता[ओं, सरकार तथा बाéय वातावरण कȧ चुनौǓतयɉ का सामना करने के ͧलए ͩकए 
जाने वाले सभी पǐरवत[न आते है। 

3. ͪवकासा×मक पǐरवत[न (developmental changes) - जो पǐरवत[न Đमागत Ǿप 
से èवत: होते हɇ, उÛहɅ ͪवकासा×मक पǐरवत[न कहा जाता है। 

4. ĐांǓतकारȣ पǐरवत[न (Revolutionary changes) - जो पǐरवत[न बहु त हȣ तीĭ एव ं
अǓनयिÛğत गǓत से होत ेहै, ĐािÛतकारȣ पǐरवत[न कहलाते हɇ, ऐसे पǐरवत[न वातावरण 
मɅ घǑटत होने वालȣ अĤ×याͧशत घटनाओं के कारण होते हɇ। 

5. अनकूुलȣ पǐरवत[न (Adaptive changes) - जो पǐरवत[न संगठन को पǐरिèथǓतयɉ 
के अनकूुल बनाने के ͧ लए ͩ कये जाते हɇ उÛहɅ अनकूुलȣ पǐरवत[न कहते हɇ। Ĥ×येक संगठन 
को अपनी पǐरिèथǓतयɉ के अनǾुप हȣ नीǓतयɉ तकनीकɉ काय[ͪ वͬधयɉ मɅ सधुार एव ं
समायोजन करना पड़ता है।  

6. संरचना×मक एव ंतकनीकȧ पǐरवत[न (Structural and technological changes) 
- संगठन कȧ सरंचना, नीǓतयɉ, काय[ ͪवͬधयɉ आǑद मɅ ͩकए जाने वाले पǐरवत[न 
संरचना×मक पǐरवत[न कहलाते हɇ। जब उ×पादन एव ंकाय[ Ǔनçपादन ĤͩĐया मɅ उपयोग 
ͩकए जाने वाले यğंɉ एव ंउपकरणɉ मɅ ͩकए गए पǐरवत[न को तकनीकȧ पǐरवत[न कहत े
हɇ। 

(II) पǐरवत[न के कारणɉ के आधार पर Ĥकार - 
पǐरवत[न के कारणɉ के आधार पर पǐरवत[न तीन Ĥकार के होते हɇ :- 
1. वातावरण संबधंी पǐरवत[न (Environmental changes) - संèथा के बाहर के सभी 

संगठनɉ मɅ होने वाले गरै तकनीकȧ पǐरवत[नɉ को वातावरण सबंधंी पǐरवत[नɉ के नाम से 
जाना जाता है। इन पǐरवत[नɉ मɅ सरकारȣ काननू मɅ पǐरवत[न, कर åयवèथा मɅ पǐरवत[न 
आͬथ[क नीǓतयɉ मɅ पǐरवत[न, उपभोÈता कȧ Ǿͬचयɉ मɅ पǐरवत[न, Įम संघɉ मɅ पǐरवत[न 
इ×याǑद है, को शाͧमल ͩकया जाता है। 

2. तकनीकȧ पǐरवत[न (Technological changes) - उ×पादन तथा अÛय कायȾ मɅ 
उपयोगी तकनीकȧ यğंɉ व उपकरणɉ मɅ होने वाले पǐरवत[न को तकनीकȧ पǐरवत[नɉ मɅ नाम 
से जाना जाता है। इन पǐरवत[नɉ मɅ Ǔनàन पǐरवत[न शाͧमल ͩकए जा सकत ेहɇ - यांǒğक 
या मशीनɉ मɅ पǐरवत[न, उपकरणɉ मɅ पǐरवत[न, èवचालन तथा मानव यğंɉ का उपयोग, 
कàÜयटूरȣकरण इ×याǑद। 
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3. आंतǐरक पǐरवत[न (Internal changes) - ͩकसी संèथा के काय[ सचंालन एव ंĤबधं 
से संबंͬ धत पहलुओं मɅ होने वाले पǐरवत[नɉ को आंतǐरक पǐरवत[न कहते हɇ। जैसे - संèथा 
कȧ नीǓतया,ं काय[ ͪ वͬधयɉ, काय[ Ĥणाͧलयɉ, Ǔनयमɉ, संगठन सरंचना मɅ पǐरवत[न, संèथा 
के बजट व कम[चाǐरयɉ मɅ पǐरवत[न इ×याǑद। 

19.3 पǐरवत[न Ĥबंध का अथ[ एवं पǐरभाषा (Meaning and Defination 
of Management of Change) 
साधारण शÞदɉ मɅ यह कहा जा सकता है ͩ क ͩकसी भी सèंथा के आंतǐरक एव ंबाéय वातावरण 
मɅ हो रहे पǐरवत[नɉ के कारण संèथा मɅ पǐरवत[न करने पर ͪवचार करना व उÛहɅ लाग करना 
हȣ पǐरवत[न-Ĥबधं कहलाता है। 
थॉमस एव ंबेǓनस (Thomas and Bennis) के अनसुार- ''ͩकसी संरचना×मक नवकरण 
नयी नीǓत, लêय या सचंालकȧय दश[न, वातावरण एव ंकाय[शलैȣ मɅ पǐरवत[न कȧ जानबझूकर 
(सोच समझकर) Ǿपरेखा बनाना तथा ͩĐयािÛवत करना हȣ पǐरवत[न है।'' 
ͧसयालगी के अनसुार (Szilagyi)- 'पǐरवत[न Ĥबधं कȧ वह ĤͩĐया है, िजसके अÛतग[त सोच 
समझकर कुछ कायȾ, ĤͩĐयाओं, लोगɉ मɅ पǐरवत[न या संशोधन करने का Ĥयास ͩ कया जाता 
है ताͩक संèथा के अिèत×व को सरुͯ¢त रखा जा सके। 
सं¢ेप मɅ यह कहा जा सकता है ͩक पǐरवत[न Ĥबधं एक ĤͩĐया है िजसके ɮवारा संèथा के 
आंतǐरक एव ंबाéय वातावरण के पǐरवत[नɉ का अÚययन करके संèथा कȧ ͪवघमान काय[ 
Ĥणालȣ, काय[ ͪ वͬधयɉ, सरंचना, तकनीकɉ, कम[चाǐरयɉ के åयवहार मɅ आवæयक पǐरवत[न करने 
का Ĥयास ͩकया जाता है। तथा पǐरवत[न Ĥबधं वह काय[ या ĤͩĐया है िजसमɅ पǐरवत[न के 
दçुĤभावɉ को कम करने तथा Ǔनçपादन मɅ वृͪ ƨ करने कȧ Ǻिçट से सरंचना×मक åयवहारा×मक 
एव ंĤौɮयोͬगकȧय पǐरवत[नɉ को लाग ूͩकया जा सके। 

19.4 संगठना×मक पǐरवत[न कȧ आवæयकता / कारण अथवा 
पǐरवत[न-Ĥबंध कȧ आवæयकता एवं मह×व 
संगठना×मक पǐरवत[न कȧ आवæयकता अनेक कारणɉ से उ×पÛन होती है जैसे - ͪवकास 
(Evaluation), नवĤवत[न संĤेषण (Communication), फैलाव (Diffusion), ĤǓतèपधा[ 
(Emulation) संघष[ आǑद। Ĥबधंक िजन कारणɉ से संèथा मɅ पǐरवत[न करते हɇ, उÛहɅ Ǔनàन 
वगȾ मɅ बांटा जा सकता है - 
अ. वातावरण संबधंी कारण 
ब. तकनीकȧ कारण 
स. आंतǐरक कारण 
द. अÛय कारण 

(I) बाéय वातावरण संबधंी शिÈतयां या कारण 
(External Environmental Factors) 
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Ĥ×येक संèथा संपणू[ वातावरण का एक Ǒहèसा होती है। इसͧलए यह कहा भी गया है ͩ क ''कोई 
भी संगठन अपने आप मɅ èवतÛğ ɮवीप नहȣं है (No organization is an island, entire 
of itself)' वाèवत मɅ कोई भी संèथा अकेले मɅ या शूÛय (Vaccum) मɅ काय[ नहȣं करती 
है, वरन ्उसका अपना आंतǐरक एव ंबाéय वातावरण होता है और Ĥ×येक संèथा वातावरण 
कȧ खुलȣ Ĥणालȣ होने के कारण बाéय वातावरण उसे सवा[ͬधक Ǿप से Ĥभाͪवत करता है। बाéय 
वातावरण के Ǔनàन घटक पǐरवत[नɉ को जÛम देते हɇ : 
1. उपभोÈता (Customer) : उपभोÈता संèथा के उ×पादɉ, ͩकèमɉ, ͫडजाइन एव ंͪवतरण 

को मह×वपणू[ Ǿप से Ĥभाͪवत करता है। उपभोÈताओं कȧ ĤकृǓत, Ǿͬचयɉ, आय, आय,ु 
आवæयकताओं. आदतɉ आǑद मɅ पǐरवत[न के फलèवǾप åयवसाǓयक संèथा कȧ नीǓतयɉ 
एव ं काय[कलापɉ मɅ पǐरवत[न करना पड़ता है Èयɉͩक उपभोÈताओं कȧ Ǿͬचयɉ, 
आवæयकताओं मɅ पǐरवत[न संèथा को Ĥ×य¢ Ǿप से Ĥभाͪवत करता है। 

2. आͬथ[क दशाऐं (Economic Condition) : बाéय वातावरण कȧ आͬथ[क दशायɅ भी 
åयवसाǓयक संèथाओं को अपनी नीǓतयɉ, काय[ Ĥणाͧलयɉ, योजनाओं, उ×पादन काय[Đमɉ 
मɅ पǐरवत[न करने के ͧलए बाÚय करती हɇ। मुġा èफȧǓत, åयाज कȧ दर, ऋण सुͪवधाऐं, 
लोगɉ कȧ बचत, ¢मता, मूãयवɮृͪव कȧ दर, आधारभूत संसाधनɉ (कÍचा माल पूजंीगत 
यğं, शिÈत के साधन, पǐरवहन एव ंसंचार) कȧ उपलिÞध संèथा के बाéय वातावरण कȧ 
आͬथ[क दशाओं के अÛतग[त आत ेहɇ। 

3. सामािजक एव ंसांèकृǓतक दशायɅ (Social and Cultural Condition) : सामािजक 
एव ंसांèकृǓतक दशाओं के अनǾुप भी Ĥबधंकɉ को संèथा मɅ कई पǐरवत[न करने पड़ते 
हɇ। सामािजक मूãयɉ, परàपराओं, सांèकृǓतक ĤǓतमानɉ, जीवन शैलȣ, खान-पान, छुआ 
छूत, जातपात, मǑहलाओं कȧ िèथǓत मɅ पǐरवत[न, उÍच जीवन कȧ आकां¢ा, सामािजक 
उ×थान आǑद कारणɉ से Ĥबधंकɉ को संèथा कȧ योजनाओं, काय[ͪ वͬधयɉ उ×पादɉ मɅ अनेक 
Ĥकार से सधुार, समायोजन एव ंपǐरवत[न करने पड़ते हɇ। कई बार दबाव समूहɉ (Įम संघ, 
उपभोÈता संघ) कȧ ͩĐयाओं के कारण भी संèथा मɅ अनेक पǐरवत[न करने पड़ते हɇ। 

4. राजनीǓतक एव ंवधैाǓनक पǐरिèथǓतयां (Political and legal Condition) : अनेक 
बार राजनीǓतक एव ंवधैाǓनक पǐरिèथǓतयां भी पǐरवत[न का कारण बनती हɇ। सरकार कȧ 
राजनǓैतक ͪवचारधारा. ĤशासǓनक Ĥणालȣ आǑद का संèथा कȧ नीǓतयɉ पर Ĥभाव पड़ता 
है। सरकारȣ नीǓतयɉ का संèथा पर Ĥ×य¢ Ĥभाव पड़ता है। सरकारȣ नीǓतया-ंलाइसɅस नीǓत, 
औɮयोͬगक नीǓत, आयात-Ǔनया[त व ͪव×तीय नीǓतयɉ मɅ पǐरवत[न होने पर Ĥबधंकɉ को 
भी पǐरवत[न करने पड़त ेहɇ। इसी तरह सरकारȣ काननूɉ-उपभोÈता सरं¢ण अͬधǓनयम, 
कारखाना अͬधǓनयम, कंपनी अͬधǓनयम औɮयोͬगक ͪववाद अͬधǓनयम तथा सरकार 
ɮवारा बनाए गए आͬथ[क, åयापाǐरक व अÛय औɮयोͬगक काननूɉ का सभी सèंथाओं को 
पालन करना होता है। अत: इन काननूɉ मɅ पǐरवत[न के फलèवǾप संèथाओं मɅ भी कई 
पǐरवत[न करने पड़ते हɇ। 
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5. औɮयोगीकरण (Industrialization) : औɮयोगीकरण कȧ बढ़ती गǓत भी पǐरवत[न का 
एक Ĥमुख कारण है। बढ़त ेहु ए औɮयोगीकरण से समाज मɅ अनेक Ĥभाव पड़े हɇ, जैसे 
- उपभोÈता कȧ Ǿͬचयɉ, आवæयकताओं मɅ पǐरवत[न, Ĥदश[न Ĥभाव (Demonstrative 
effects), शहरȣकरण आǑद। साथ हȣ साथ कम[चाǐरयɉ का åयवहार भी बदल रहा है। इन 
सभी कारणɉ के कारण संगठन मɅ कुछ पǐरवत[न करना अवæय हो जाता है। 

6. संयोजनɉ कȧ बढती Ĥविृ×त (Increasing Trend of Combination) : कुछ समय 
से åयवसाय मɅ सिàमĮण, संͪवलयन एव ंअͬधĒहण कȧ Ĥविृ×त बढ़ गई है। पǐरणामèवǾप 
संèथा के èवाͧम×व मɅ भी पǐरवत[न हो जाता है और Ĥबधंकɉ को काय[-शैलȣ एव ंकाय[Ĥणालȣ 
मɅ भी पǐरवत[न करना पड़ता है। 

7. Ǔनयोजन (Planning) : राçĚ कȧ आͬथ[क योजनाओं से भी ͪवकास कȧ Ǒदशा Ǔनधा[ǐरत 
होती है। अत: Ĥबधंकɉ को सरकार कȧ ͪवकास योजनाओं, आͬथ[क काय[Đमɉ को Úयान 
मɅ रखकर संगठन मɅ कई पǐरवत[न करने पड़ते हɇ। Èयɉͩक ये सरकार कȧ ͪ वकास योजनाऐं 
संèथा के संसाधनɉ, लêयɉ, बजट आǑद को Ĥभाͪवत करती हɇ। 

8. ĤǓतèपƨा[ (Competition) : वत[मान यगु ĤǓतèपƨा[ का यगु है। आज åयवसाǓयक 
ĤǓतèपƨा[ का èवǾप राçĚȣय हȣ न रहकर अÛत[राçĚȣय हो गया है। बाजार मɅ ĤǓतèपƨा[ 
का èवǾप बहु त हȣ जǑटल एव ंघातक हो गया है। जब ĤǓतèपƨȸ संèथाओं ɮवारा Ǔनͧम[त 
वèतुओं, ͪ वĐय ͪ वͬधयɉ, मूãयɉ व सुͪवधाओं मɅ पǐरवत[न ͩ कया जाता है तो दसूरȣ संèथा 
Ĥबधंक को भी इन पर ͪवचार करना पड़ता है Èयɉͩक ĤǓतèपƨȸ संèथाऐं दसूरȣ संèथाओं 
के ĤबÛधकɉ को अपनी संèथा मɅ पǐरवत[न करने के ͧ लए बाÚय कर देती है और ĤǓतèपƨȸ 
संèथाऐं åयवसाǓययɉ को अपनी नीǓतयो, मूãयɉ, ͪवĐय-ͪवͬधयɉ, तकनीकɉ मɅ पǐरवत[न 
के ͧ लए बाÚय कर देती है। अत: अंत मɅ यहȣ कहा जा सकता है ͩ क ĤबÛधकɉ को बाजार 
मɅ ĤǓतèपƨा[ कȧ िèथǓत को Úयान मɅ रखकर भी अनेक पǐरवत[न करने कȧ पड़ते हɇ। 

9. पूँजी बाजार कȧ दशाऐं (Conditions of Capital Market) : पूजंी बाजार कȧ 
Ĥविृ×तयां अथ[åयवèथा कȧ Ǔनधा[रक होती है। वत[मान मɅ पूजँी बाजार अÛतरा[çĚȣय होत े
जा रहे हɇ। ĤǓतभूǓतयɉ के Ǔनग[मन, मूãयɉ के उतार-चढ़ाव के Ǔनयमन कȧ नई-नई 
åयवèथाऐं कȧ जाती है। साथ हȣ साथ पूँजी बाजार मɅ पारदͧश[ता एव ंèवǐरत सूचना 
सàĤेषण कȧ आवæयकता भी बढ़ गई है। इÛहȣ ंकारणɉ से संगठना×मक पǐरवत[न करना 
अ×यतं आवæयक हो जाता है। 

10. भौǓतक वातावरण (Ecological Environment) : वत[मान समय मɅ उɮयोगɉ से बढ़त े
Ĥदषूण के कारण पया[वरण असंतलुन का खतरा बढ़ता जा रहा है। अत: पया[वरण कȧ शुƨता 
को बनाए रखने के ͧलए सरकार ने åयवसाǓयक ͩĐयाओं, उ×पादन ͪवͬधयɉ, उ×पादन मɅ 
ĤयÈुत ͩकए जाने वाले यğं व सामĒी के संबधं मɅ ͪ वशेष Ǔनयम बनाए है। अब åयवसाǓयक 
संèथाओं को जल, वाय,ु ÚवǓन को शुƨ रखने के ͧ लए उ×पादन मे ĤयÈुत कȧ जाने वालȣ 
सामĒी व यğंɉ के चुनाव मɅ सावधानी बरतनी पड़ती है। अत: सèंथाओं को अपने उ×पादन 
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उपकरणɉ, यğंɉ व उ×पादन ĤͩĐया आǑद मɅ पǐरवत[न करना पड़ रहा है ताͩक भौǓतक 
वातावरण को शुƨ रखा जा सके। 

11. संèथाओं का बढता आकार (Increasing Size of Institutions) : वत[मान समय 
मɅ åयवसाǓयक संèथाओं का आकार Ǒदन-ĤǓतǑदन बढ़ता जा रहा है। संèथाओं के बढ़त े
हु ए आकार के कारण उɮयोगɉ मɅ व åयवसायɉ मɅ Įम-ͪवभाजन, ͪवͧशçटȣकरण, तकनीकȧ 
जǑटलता एव ंअÛतǓनभ[रता बढ़ती जा रहȣ है। कोई ͪवभाग अपने सभी कायȾ को दसूरे 
ͪवभागɉ के सहयोग के ǒबना परूा नहȣं कर सकता है। अत: सभी कम[चाǐरयɉ व ͪवभागɉ 
के मÚय समÛवय, सचंार व दलȣय भावना कȧ आवæयकता अͬधक पड़ने लगी है। 
फलèवǾप Ĥबधंकɉ को संèथा कȧ काय[ Ĥणालȣ नीǓतयɉ व सगंठन सरंचना मɅ पǐरवत[न 
करना पड़ता है। 

12. उदारȣकण एव ंभमूÖडलȣकरण : (Liberalisation and Globalization) : वत[मान 
यगु उदारȣकरण व भमूÖडलȣकरण का यगु है। åयवसाय का भमूÖडलȣकरण होता जा रहा 
है अत: इन सभी कारणɉ से भी संगठना×मक पǐरवत[न अǓनवाय[ हो जात ेहɇ। 

(II) तकनीकȧ कारण (Technical causes) 
तकनीकȧ ĤगǓत से उɮयोग बहु त अͬधक Ĥभाͪवत होत ेहɇ। तकनीकȧ कारणɉ से Ĥभाͪवत होकर 
भी Ĥबधंको को संèथा मɅ अनेक पǐरवत[न करने पड़ते हɇ। जो Ǔनàनͧलͨखत हɇ - 

1. नवीन यğंɉ का ͪवकास। 
2. उ×पादन कायȾ मɅ èवचाͧलत यğंɉ का उपयोग। 
3. उ×पादन Ǔनयğंण ĤͩĐया मɅ कàÜयटूरɉ का Ĥचलन। 
4. नए सूचना एव ंपǐरवहन संसाधनɉ का ͪवकास। 
5. नवीन Ĥकार के कÍचे माल का उपयोग। 
6. कृǒğम मानव (रोबोट) का उपयोग। 
7. उÍच जीवन èतर एव ंĮमसाÚय यğंɉ का Ĥचलन। 

वत[मान मɅ तकनीकȧ पǐरवत[न बहुत हȣ åयापक èतर पर हो रहे हɇ। अत: इन पǐरवत[नɉ के 
कारण Ĥबधंकɉ को संèथा कȧ उ×पादन Ĥणालȣ, नीǓतयɉ, Ǔनयमɉ मɅ पǐरवत[न करना पड़ता है। 

(III) आंतǐरक कारण (Internal causes) : 
संèथा कȧ आंतǐरक पǐरिèथǓतयɉ के कारण भी अनेक पǐरवत[न करने पड़ते हɇ। Ĥमुख आंतǐरक 
कारण Ǔनàनानसुार है - 

1. कम[चाǐरयɉ तथा Ĥबधंकɉ मɅ पǐरवत[न (changes in personnel) : 
संèथा मɅ नई भतȸ, Ĥͧश¢ण, èथानाÛतरण, पद मुिÈत आǑद के कारण Ĥबधंकɉ एव ंकम[चाǐरयɉ 
मɅ अनेक पǐरवत[न होते रहत ेहɇ। कभी-कभी तकनीक मɅ पǐरवत[न के कारण नए Ĥबधंकɉ एव ं
नए कम[चाǐरयɉ कȧ भतȸ करनी पड़ती है। संèथाओं के कम[चाǐरयɉ मɅ अÛय Ĥकार से भी पǐरवत[न 
हो रहे है जो Ǔनàनानसुार है –  
(1) ͧशͯ¢त एव ंĤͧशͯ¢त कम[चाǐरयɉ कȧ संÉया बढ़ रहȣ है। 
(2) कम[चाǐरयɉ कȧ इÍछाओं, आकां¢ाओं मɅ तेजी से पǐरवत[न हो रहा है। 
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(3) मǑहला कम[चाǐरयɉ कȧ संÉया बढ़ रहȣ है। 
(4) कम[चाǐरयɉ कȧ Ĥविृ×त अ×यतं जǑटल हो गई है तथा अनौपचाǐरक संबधंɉ का तजेी से 

ͪवकास हो रहा है। 
उपरोÈत इन सभी पǐरवत[नɉ के कारण सèंथा कȧ नीǓतयɉ, Ǻिçटकोण व Ĥबधंकȧय शलैȣ मɅ 
भी पǐरवत[न करना आवæयक हो गया है। 

2. नीǓतयɉ मɅ पǐरवत[न (Changes in policies) : 
संèथा कȧ नीǓतयɉ मɅ पǐरवत[न अनेक तरह से होता है जसेै नए बाजारɉ मɅ Ĥवेश करने या 
न करने, मूãय Ǔनधा[रण, कम[चारȣ संबधं उ×पाद ͪवͪवͬधकरण आǑद। संèथा कȧ नीǓतयɉ मɅ 
ͩकए गए इस तरह के पǐरवत[नɉ के फलèवǾप भी सàपणू[ सèंथा मɅ अनेक पǐरवत[न करने 
पड़ते हɇ। 

3. कायȾ कȧ ĤकृǓत मɅ पǐरवत[न (Changes in nature of work) : 
तकनीकȧ पǐरवत[नɉ के कारण न केवल यğंɉ मɅ बिãक कायȾ कȧ ĤकृǓत मɅ भी पǐरवत[न आया 
है। Èयɉͩक अब सभी कायȾ मɅ तकनीकȧ ͧश¢ा एव ंĤͧश¢ण कȧ आवæयकता होती है। कायȾ 
कȧ ĤकृǓत मɅ पǐरवत[न के कारण कायȾ के पनु[ͪ वतरण, नए यğं व उपकरण, नवीन कौशल 
व नवीन काय[ͪ वͬधयɉ कȧ आवæयकता उ×पÛन होती है। इसी कारण Ĥबधंकɉ को संèथा मɅ अनेक 
पǐरवत[न करने पड़ते हɇ। 

4. पǐरचालन पǐरवत[न (operational changes) : 
संèथा मɅ उ×पादन ͩĐयाओं के पǐरचालन तथा कुशल Ǔनçपादन के ͧलए भी Ĥबधंकɉ को कई 
पǐरवत[न करने पड़ते हɇ। ये पǐरवत[न संयğं अͧभरचना, वेतन भुगतान कȧ ͪवͬधया,ँ पǐरवहन 
एव ंसचंार, ͪ वतरण Ĥणाͧलया,ँ जल ͪवɮयतु, ऊजा[, लागत,े åयय आǑद से सबंंͬ धत हो सकत े
हɇ। 

5. गǓतशीलता ĤाÜत करना (To achieve dynamism) : 
संèथा को Ǔनरंतन गǓतशील, सजृना×मक, नवीन व लोचपणू[ बनाए रखना बहु त आवæयक होता 
है। अत: Ĥबधंक संèथा को गǓतशील बनाए रखने के ͧलए संèथा मɅ धीरे-धीरे सदैव पǐरवत[न 
करते रहते हɇ ताͩक भͪवçय मɅ बड़े पǐरवत[न को करने मɅ कǑठनाई नहȣं आती है। 

6. संगठन संरचना मɅ दोष (defects in organizational structure) : 
ͩकसी भी संगठन मɅ अनेक ͪवभाग एव ंउपͪवभाग होते हɇ तथा इन ͪवभागɉ व उप ͪवभागɉ 
मɅ अनेक अͬधकारȣ व कम[चारȣ काय[ करते हɇ। इन अͬधकाǐरयɉ व कम[चाǐरयɉ के मÚय आपसी 
संबधंɉ कȧ åयवèथा हȣ संगठन सरंचना कहलाती है। Ĥबधंकɉ व कम[चाǐरयɉ के इन आपसी 
संबधंɉ मɅ कुछ कͧमयाँ उ×पÛन हो जाती है तथा उÛहɅ दरू करना आवæयक होता है। Ĥबधंकȧय 
èतरɉ मɅ वृͪ ƨ, अͬधकार दाǓय×वɉ मɅ असंतलुन, समÛवय मɅ कǑठनाई, ͪवकृत सàĤेषण Ĥणालȣ, 
Ǔनयğंण के ͪवèतार मɅ वृͪ ƨ, रेखा व èटाफ आͩकाǐरयɉ मɅ तनाव, अͬधक केÛġȣयकरण के कारण 
भी संगठन सरंचना मɅ दोष उ×पÛन हो जात ेहɇ। इÛहɅ दरू करने मɅ संगठन संरचना मɅ पǐरवत[न 
आवæयक हो जाता है। 

7. Ǔनगमीय åयहूरचना मɅ पǐरवत[न (change in corporate strategy) : 
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Ǔनगमीय åयहूरचना मɅ पǐरवत[न के कारण भी संèथा मɅ अनेक पǐरवत[न करने पड़ते हɇ जसेै 
नई Ĥौɮयोͬगकȧ को अपनाने, ͪवकेÛġȣकरण करने आǑद है। कई संèथाऐं अब åयहूरचना×मक 
Ǔनयोजन भी करने लगी हɇ। ऐसी संèथाऐं दȣघ[कालȣन पवूा[नमुान करती है ताͩक भͪवçय कȧ 
चुनौǓतयɉ का सामना भलȣ Ĥकार से ͩकया जा सके। 

8. आंतǐरक ĤगǓत एव ंͪवकास (internal growth and development) : 
संèथा के Ǔनरंतर ͪ वकास ĤगǓत व नवĤवत[न के कारण भी Ĥबधंकɉ को अनेक पǐरवत[न करने 
पड़ते हɇ। ये पǐरवत[न ͪव×त, ͪवǓनयोग, पवूा[नमुान तकनीकɉ, लाइसेͧसगं ¢मता, ͪवदेशी 
ͪवǓनयम, Ĥबधंकȧय कौशल आǑद से संबंͬ धत हो सकते हɇ। 

9. åयिैÈतक लêय (personal goals) : 
संèथा कई वगȾ से जुड़ी होती हɇ। िजसमɅ åयिÈत, समहू, नेता सभी के अपने-अपने åयिैÈतक 
लêय होते हɇ। इन सभी के Ǒहतɉ मɅ उͬचत सामजंèय बनाए रखने के ͧलए भी समय-समय 
पर संèथा को अपनी काय[ͪ वͬध मɅ अनेक पǐरवत[न करने पड़ते हɇ। 

(IV) अÛय कारण या शिÈतयाँ (Other Causes or Forces) : 
इन सभी कारणɉ के अǓतǐरÈत कुछ अÛय कारण भी हɇ जो पǐरवत[नɉ को अǓनवाय[ बनात ेहɇ 
जो Ǔनàन हɇ- 

1. पǐरवत[न ĤǓतǓनͬध (Change Agent) : 
ये एक ऐसा घटक होता है िजसके फलèवǾप संगठन मɅ पǐरवत[न होते हɇ। इनका काय[ सèंथा 
मɅ पǐरवत[न लाने के ͧलए åयहूरचनाऐं एव ंकाय[पƨǓतयॉ तैयार करना होता है जो åयिÈत या 
घटक संèथा मɅ पǐरवत[न करने के ͧलए पǐरवत[नɉ कȧ योजना एव ंǾपरेखा बनाते हɇ वे पǐरवत[नɉ 
के उ×Ĥेरक घटक åयाÉयाकार, समÛवयकता[ होते हɇ। ये एजेÛट संèथा मɅ पǐरवत[नɉ को 
Ĥो×साǑहत करत ेहɇ। 

2. संकट काल (Crisis) : 
अĤ×याͧशत व आकिèमक सकंट कȧ िèथǓत मɅ भी संèथा मɅ कई पǐरवत[न करने जǾरȣ होत े
हो जाते हɇ। जसेै- हड़ताल, उÍच Ĥबधंक कȧ आकिèमक म×ृयु, पद-×याग, नागǐरक उपġव, 
मशीनɉ कȧ खराबी कारखाने मɅ तोड़-फोड़, आगजनी आǑद समèत दशाओं मɅ संèथा कȧ नीǓतयɉ, 
åयवहार व आचरण मɅ पǐरवत[न कȧ आवæयकता पड़ सकती है। सकंट कȧ दशाऐं अèथाǓय×व 
पदैा करके संगठन को तरंुत कोई काय[वाहȣ करने के ͧलए बाÚय करती है। 

3. ͬगरती हु ई Ĥभाͪवता के सचूक (barometers of declining effectiveness) : 
Ĥ×येक, संèथा कȧ अपनी सचूना Ĥणालȣ होती है िजसके माÚयम से वह अपने Ǔनकृçट Ǔनçपादन 
को जान सकती हो, ǒबĐȧ के ऑकड़,े अनपुिèथǓत, Ǔनमा[ण लागते, ͪव×तीय िèथǓत के अनपुात, 
ǒबना ǒबके माल कȧ िèथǓत आǑद से फम[ कȧ Ĥभाͪवता का मूãयांकन ͩकया जा सकता है। 
उपयु [Èत सूचनाओं के आधार पर फम[ अपनी ͬगरती हु ई Ĥभाͪवता से सधुार करने के ͧलए 
आवæयक पǐरवत[न कर सकती है। 

4. Įृंखला Ĥभाव (to domino effect) : 
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कई बार संèथा मɅ एक पǐरवत[न से दसूरे पǐरवत[न को जÛम ͧमलता है तथा पǐरवत[नɉ कȧ 
एक Įृंखला-सी चल पड़ती है। उदाहरणाथ[ - संèथा मɅ एक नए ͪवभाग कȧ èथापना से नए 
पदɉ का सजृन दसूरे ͪवभागɉ के उ×तरदाǓय×वɉ मɅ पǐरवत[न, बजट एव ंकाया[लय èथान का 
पनु[ͪ वतरण आǑद पǐरवत[न करना भी आवæयक हो जाता है। इस नए ͪवभाग को Úयान को 
रखकर दसूरे ͪवभागɉ के लêयɉ, ढांचे कायȾ व कम[चाǐरयɉ मɅ भी पǐरवत[न ͩकया जा सकता 
है। 

19.5 संगठना×मक पǐरवत[नɉ पर कम[चाǐरयɉ कȧ ĤǓतͩĐयाऐ 
(Employee Reactions to Organisational Change) 
Ĥ×येक पǐरवत[न ĤǓतͩĐया उ×पÛन करता है। जब संèथा मɅ कोई पǐरवत[न होता है तो उस 
पर कम[चाǐरयɉ कȧ भी ĤǓतͩĐया करत ेहɇ। कम[चाǐरयɉ कȧ ĤǓतͩĐया उनकȧ मनोदशा पर Ǔनभ[र 
करती है। Èयɉͩक कुछ के ͧलए पǐरवत[न आनदं, सुख, लाभ, उपलिÞध होता है तो कुछ के 
ͧलए हाǓन उदासी, अपमान बन जाता है। संèथा मɅ होने वाले पǐरवत[नɉ पर कम[चाǐरयɉ कȧ 
Ǔनàन ĤǓतͩĐयाऐं हो सकती हɇ :- 

1. èवीकृǓत / संशोधन (Acceptance / Modifications) : 
जब कम[चारȣ यह अनभुव करता है ͩ क Ĥèताͪवत पǐरवत[न उनके ͧ लए लाभदायी हɇ तो वे उस 
पǐरवत[न को èवीकार कर लेते हɇ और कभी-कभी कम[चारȣ पǐरवत[न को यथावत èवीकार नहȣं 
करते हɇ वे पǐरवत[न के मह×वपणू[ पहलुओं पर ͪ वचार ͪ वमश[ करते हɇ तथा Ĥèताͪवत पǐरवत[नɉ 
को कुछ सशंोधन के बाद हȣ èवीकार करते हɇ। 

2. मौन सहमǓत (Acquiescence) : 
कई बार जब कम[चारȣ ͪ वरोध करने मɅ असमथ[ होते हɇ या पǐरवत[न को रोकने मɅ असमथ[ होत े
हɇ तो वे ǒबना ͩकसी हèत¢ेप के पǐरवत[न के ĤǓत मौन èवीकृǓत Ĥकट कर देते हɇ। ͩफर भी 
वे नए पǐरवत[न के संदभ[ मɅ दाǓय×वɉ को टालने का Ĥयास करते हɇ आĐोश åयÈत करते हɇ। 

3. ͪवरोध (Opposition) : 
यǑद कम[चारȣ यह अनभुव करते हɇ ͩ क Ĥèताͪवत पǐरवत[न उनके ͧ लए हाǓनĤद है तो वे इसका 
ͪवरोध करते हɇ इसमɅ कम[चारȣ पǐरवत[न मɅ ͪवͪवध Ĥकार से बाधा डालने का Ĥयास करते हɇ 
जैसे - पǐरवत[नɉ पर रोक लगाने के ͧलए हथकÖड ेअपनाना, पǐरवत[न के ͩĐयाÛवयन मɅ देरȣ 
करना आǑद। 

4. संगठन छोड़ना (leaving the Organisation) : 
जब कोई कम[चारȣ यह अनभुव करता है ͩक ͩकया गया पǐरवत[न उसके ͧलए असहनीय, 
आपि×तजनक है तथा पǐरवत[न के साथ उͬचत समायोजन न कर पाने पर भी वह सगंठन 
छोɬकर अÛयğं चला जाता है। जसेै मजूदरȣ कȧ दरɉ या काय[ वातावरण मɅ पǐरवत[न ͩकए जाने 
पर åयिÈत ɮवारा संगठन छोड़ना। 

5. सͩĐय ĤǓतरोध (Active Resistance) : 
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पǐरवत[न के ĤǓत सͩĐय ĤǓतरोध भी ͩकया जाता है जैसे - पǐरवत[न को घǑटत होने से रोकना, 
इसकȧ ĤकृǓत को बदलने का Ĥयास करने या पǐरवत[न को मानने से इनकार करना सͩĐय 
ĤǓतरोध के अÛतग[त आता है। 

6. पǐरवत[नɉ के ĤǓत तटèथता (indifference to changes) : 
जब कम[चारȣ यह अनभुव करते हɇ ͩक Ĥèताͪवत या संभाͪवत पǐरवत[न से उनके Ǒहतɉ पर 
ͩकसी भी Ĥकार का नकारा×मक या सकारा×मक Ĥभाव नहȣ ंपड़ेगा तो वे तटèथ भाव से 
पǐरवत[नɉ को èवीकार करते हɇ। 

19.6 पǐरवत[नɉ के ĤǓत ͪवरोध / ĤǓतरोध के कारण (Causes or 
Factors for Resistance to Change) 
पǐरवत[न सिृçट का Ǔनयम है। åयवसाǓयक व औɮयोͬगक जीवन मɅ भी पǐरवत[न होते हɇ। कुछ 
åयिÈत पǐरवत[न को एक चुनौती, अवसर, ͧश¢ण के Ǿप मɅ मानते हɇ वहȣ दसूरȣ और कुछ 
åयिÈत अनेक कारणɉ से पǐरवत[नɉ का ͪ वरोध भी करत ेहɇ। यह ͪ वरोध भावना×मक, ͪववेकपणू[ 
एव ंसमूहजǓनत भी हो सकते हɇ। पǐरवत[न के ĤǓत ĤǓतरोध के कारणɉ को Ǔनàन Įेͨणयɉ मɅ 
बांट सकते हɇ - 
(I) काय[ से संबंͬ धत घटक 
(II) वयैिÈतक घटक 
(III) सामािजक घटक 

(I) काय[ से संबंͬ धत घटक (work related factors) : 
काय[ से जड़ुे ऐसे अनेक घटक है जो कम[चाǐरयɉ को ͩकसी सभंाͪवत पǐरवत[न का ͪ वरोध करने 
के ͧलए Ĥेǐरत करत ेहɇ जो Ǔनàन हɇ :  
1. तकनीकȧ बेरोजगारȣ फैलने का डर। 
2. जǑटल एव ंखतरनाक उपकरणɉ का उपयोग बढ़ जाने का डर जैसे कàÜयटूरɉ का तथा नवीन 

èवचाͧलत यğंɉ का ͪवरोध ͩकया जाना। 
3. भ×ते व अÛय मɅ कटौती कȧ संभावना। 
4. काय[-वातावरण व काय[ कȧ दशाओं मɅ पǐरवत[न का डर। 
5. कभी-कभी कम[चारȣ यह शकंा भी करने लगते है ͩक कोई एक पǐरवत[न केवल अकेला 

नहȣं होने वाला, बिãक उसके बाद धीरे-धीरे कुछ बड़े पǐरवत[न भी ͩकये जा सकते हɇ। 
6. पदावनǓत एव ंमजदरूȣ मɅ कमी हो जाने का डर या पदोÛनǓत का माग[ बदं हो जाने का 

डर। 
7. काय[भार व दाǓय×वɉ मɅ वृͪ ƨ हो जाने का डर। 
8. काय[ पर अͬधकाǐरयɉ का Ǔनयğंण बढ़ जाना तथा कम[चाǐरयɉ कȧ èवतंğता Ǔछन जाना। 
9. कभी-कभी संèथा ɮवारा ͪ वɮयमान भूͧम, भवन, यğंɉ आǑद मɅ इस Ĥकार ͪ वǓनयोग ͩकया 

होता है ͩक उसमɅ ͩकसी Ĥकार का पǐरवत[न करना बहु त अͬधक जोͨखमपणू[ होता है। 
Ĥबधंक एव ंकम[चारȣ ऐसे पǐरवत[नɉ का ͪवरोध कर सकते हɇ। 
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उपरोÈत कारणɉ से कम[चारȣ पǐरवत[नɉ का ͪवरोध करने लगते हɇ। 
(II) वयैिÈतक घटक (Individual Factors) : 

कुछ वयैिÈतक कारणɉ के कारण भी कई बार पǐरवत[नɉ का ĤǓतरोध ͩ कया जाता है। ये कारण 
Ǔनàनͧलͨखत हɇ - 
1. असुͪवधा (Inconvenience) : कम[चारȣ åयिÈतगत असुͪवधाओं एव ंकǑठनाईयɉ के 

कारण भी पǐरवत[नɉ का ͪ वरोध करते हɇ। कई बार åयिÈत अपनी वयैिÈतक काय[ Ĥणालȣ 
एव ंजीवन मɅ बाधा पड़ने के कारण भी अͬधकार शिÈतयाँ एव ंपदोÛनǓत ĤाÜत करने से 
इनकार कर देते हɇ। नए कायȾ को सीखने कȧ असुͪवधा भी पǐरवत[न के ͪ वरोध का कारण 
बनती है। 

2. Ĥभावɉ का गलत आकलन (Miscalculation of Effects) : Ĥ×येक पǐरवत[न का कुछ 
न कुछ Ĥभाव अवæय होता है। ͩ कंतु कई बार कम[चारȣ Ĥभावɉ का सहȣ-सहȣ आकलन नहȣ ं
कर पाते तथा Ĥभावɉ को समझे ǒबना हȣ उनका ͪवरोध करना Ĥारंभ कर देते है। 

3. अǓनिæचतता (Uncertainity) : Ĥ×येक पǐरवत[न अǓनिæचतता कȧ जोͨखम एव ंडर 
उ×पÛन करता है। नए कायȾ मɅ नयी चुनौǓतया,ँ कǑठनाईयाँ तथा नयी जोͨखमɅ होती है 
तथा नए èथान एव ंनए लोगɉ का åयवहार आǑद ऐसी अǓनिæचतताऐ होती है िजनसे 
कम[चारȣ Ĥाय: भयभीत रहता है और पǐरवत[नɉ का ͪवरोध करता है। 

4. कडवा या असफल अनभुव (Bitter or Unsuccessful Experience) : कई लोगɉ 
का ͪवगत कुछ कड़वा अनभुव भी पǐरवत[नɉ कȧ उपे¢ा करने के ͧलए Ĥेǐरत करता है। 
ͪपछले असफल अनभुवɉ से जब Ǔनराश असफलता, हाǓन हȣ हाथ लगी हो तो वे ͩफर 
पǐरवत[न का ͪवरोध करने लगते हɇ। 

5. उÍच अहम ्(Super Ego) : कई बार पǐरवत[न åयिÈत के अहम ्पर चोट करने वाला 
ͧसƨ होता है। उसकȧ स×ता, èवाͧभमान तथा ĤǓतçठा मɅ कमी होने पर वह पǐरवत[न का 
ͪवरोध करता है।  

6. मानͧसक जड़ता (Mental Stagnancy) : कुछ लोग पǐरवत[न èवीकार करने कȧ ¢मता 
खो चुके होते है। इसके Ĥमुख कारण वƨृावèथा, मानͧसक जड़ता, भावना×मक संबधं आǑद 
होते हɇ। ऐसे लोग पǐरवत[न का सदैव हȣ ͪवरोध करते हɇ। 

7. कठोर पǐरĮम (Hard Work) : नए पǐरवत[नɉ के फलèवǾप कम[चारȣ को अͬधक पǐरĮम 
करना पड़ता है। फलत: वे काम भार मɅ वृͪ ƨ के कारण पǐरवत[नɉ का ͪवरोध करने लगते 
हɇ।  

8. अͬधक ͪवͧशçटȣकरण (More Specialisation) : नए पǐरवत[न के कारण काय[ मɅ 
अनेक ͪ वͧशçटȣकरण कȧ आवæयकता होती है। ͪ वͧशçटȣकरण बढ़ जाने से नीरसता व ऊब 
बढ़ जाती है तथा वयैिÈतक मह×व घट जाता है। अत: यह एक ĤǓतरोध का कारण बन 
जाता है। 

9. संबधंɉ के ǒबगडने का भय (Threats of Interpersonal Relation) : Ĥ×येक 
åयिÈत धीरे-धीरे अपनी संèथा मɅ अͬधकाǐरयɉ, अधीनèथɉ, समान èतर के अÛय 
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कम[चाǐरयɉ से आपसी संबधं ͪवकͧसत कर लेता है। इन संबधंɉ को बनाए रखने मɅ उसे 
सुख ĤाÜत होता है। ͩकंत,ु ͩकसी पǐरवत[न के कारण उसे इन संबधंɉ को तोड़ना पड़ता 
है तो कम[चाǐरयɉ को कçट होता है और इसी कारण वे पǐरवत[नɉ का ͪवरोध करने लगते 
हɇ। 

10. अͬधक कौशल (More Skills) : कई बार काय[ कȧ तकनीकɉ, काय[-ͪवͬधयɉ मɅ कई 
पǐरवत[न ͩकए जाते हɇ िजसके कारण उन कायȾ को करने के ͧलए अǓतǐरÈत कौशल कȧ 
आवæयकता पड़ती है और कम[चाǐरयɉ को पनु: Ĥͧश¢ण ĤाÜत करके अपनी योÊयता व 
कौशल मɅ वृͪ ƨ करनी पड़ती है। अत: कम[चारȣ इस तरह के पǐरवत[नɉ से बचना चाहत े
हɇ और इसी कारण पǐरवत[नɉ का ͪवरोध करत ेहɇ। 

11. अÛय लोगɉ ɮवारा ĤǓतरोध (Resistance from Others) : कई बार कुछ लोग 
पǐरवत[नɉ का ͪवरोध इस कारण करते हɇ ͩक अÛय लोग ऐसा कर रहे हɇ। इस Ĥकार भेड़ 
चाल åयवहार बहु त देखने को ͧमलता है और पǐरवत[नɉ के ͪवरोध का कारण बनता है। 

12. चयना×मक अवबोध (Selective Perception) : कई बार कम[चारȣ पǐरवत[नɉ का सहȣ 
चयन नहȣं कर पाने के कारण भी पǐरवत[नɉ का ͪवरोध करते हɇ। ऐसी िèथǓत तब होती 
है जब वे ऐसे पǐरवत[नɉ का भी ͪ वरोध करने लगते हɇ जो उनके ͧलए Ǒहतकारȣ या लाभदायी 
है। ऐसा वे पǐरवत[नɉ के Ĥभावɉ का सहȣ आकलन न कर पाने के कारण करते है और 
ये पǐरवत[न के ͪवरोध का कारण बनता है। 

13. ͪ वæवास का अभाव (Lack of Trust) : पǐरवत[न आपसी ͪवæवास के आधार पर हȣ 
लाग ूͩकए जा सकत ेहɇ। परÛतु जब कम[चाǐरयɉ को Ĥबधंकɉ पर ͪवæवास नहȣं होता है 
तो वे पǐरवत[नɉ का ͪवरोध करने लगत ेहɇ। 

14. Ǔनभ[रता (Dependence) : कई åयिÈत दसूरɉ पर Ǔनभ[र होने कȧ Ĥविृ×त रखत ेहɇ। 
यह Ĥविृ×त उÛहɅ पहलपन ्नवकरण तथा पǐरवत[न को èवीकार करने से रोकती है। 

15. अåयवहाǐरक पǐरवत[न (Unfeasible Change) : कभी-कभी कुछ पǐरवत[न सैƨािÛतक 
Ǿप से तो अÍछे होते है परÛतु वे संèथा कȧ Ǻिçट से åयवहाǐरक नहȣं होते हɇ। ऐसे पǐरवत[नɉ 
का संèथा के सभी åयिÈतयɉ ɮवारा ͪवरोध ͩकया जाता है। 

(III) सामािजक घटक (social factors) : 
सामािजक घटक भी पǐरवत[नɉ के ĤǓतरोध का कारण बनते हɇ जो Ǔनàनानसुार हɇ :- 
1. Įमसंघ ɮवारा ͪवरोध (Opposition by Union) : Įमसंघ के सदèय Ĥबधंकɉ के ɮवारा 

Ĥèताͪवत पǐरवत[नɉ का ͪवरोध कई कारणɉ से करत ेहɇ। जब ͩकया जाने वाला पǐरवत[न 
Įम संघ के Ǒहतɉ के ͪवǾƨ होता है तो ऐसे पǐरवत[नɉ का सदैव ĤǓतरोध होता है। 

2. Ĥणालȣगत एव ंसाèंकृǓतक संगǓत (Systematic and Cultural Coherence) : 
कोई भी संगठन या सामािजक Ĥणालȣ कई अंगो से ͧमलकर बनी होती है। जब भी Ĥणालȣ 
मɅ कोई पǐरवत[न ͩकया जाता है तो ͪवͧभÛन अंगो के आपसी संबधंɉ मɅ पǐरवत[न करना 
आवæयक हो जाता है। एक अंग मɅ पǐरवत[न करने से अÛय अंगो मɅ भी पǐरवत[न होता 
है। इस Ĥकार के Įखंला पǐरवत[नɉ का कम[चारȣ ͪवरोध करत ेहɇ। 
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3. सàभाͪवत सामािजक हाǓन (Possible Social Loss) : पǐरवत[न के कारण जब 
åयिÈत के अनौपचाǐरक, संबधंɉ पद-èतर, सामािजक वातावरण, मैğी संबधंɉ आǑद के 
धूͧमल हो जाने या टूट जाने कȧ सभंावना होती है तो वे पǐरवत[नɉ का ͪ वरोध करने लगत े
हɇ। 

4. ǓनǑहत Ǒहत (Vested Interest) : पǐरवत[नɉ के कारण जब भी åयिÈतयɉ के आͬथ[क 
एव ंसामािजक Ǒहत एव ंĤǓतçठा दांव पर लगती है तो åयिÈत ऐसे पǐरवत[नɉ का ͪवरोध 
करने लगते हɇ। 

5. मानदÖडɉ कȧ अनपुालना (Conformity to Norms) : संगठन के अपने कुछ मानदÖड 
होते हɇ। सामािजक Ĥणालȣ मɅ åयिÈत को मानदÖडɉ के अनǾुप काय[ करने पर बल Ǒदया 
जाता है। जब इन मानदÖडɉ के ͪ वपरȣत कोई पǐरवत[न ͩकया जाता है तो संगठन मɅ ͪ वरोध 
पनपने लगता है। 

6. बाéय समूहɉ को अèवीकृǓत (Rejection of outsider) : आजकल संगठनɉ मɅ एजेÛट 
ǓनयÈुत ͩकए जाने लगे हɇ। ये एजेÛट पǐरवत[नɉ को Ĥो×साǑहत करते हɇ। कई बार कम[चारȣ 
एजेÛटɉ पर ͪवæवास नहȣं करते हɇ और उÛहɅ शकंा कȧ Ǻिçट से देखत ेहɇ और पǐरवत[नɉ 
का ͪवरोध करत ेहɇ। 

7. अÛय कारण (Other Causes) : 
(1) नई िèथǓत मɅ संतुिçट ĤाÜत न होने का डर। 
(2) पǐरवत[न के ͧलए सहभाͬगता कȧ कमी के कारण कम[चाǐरयɉ कȧ यह धारणा होती 

है ͩक पǐरवत[न का अͬधक लाभ संगठन को होगा, åयिÈत, समहू या समाज को नहȣं। 

19.7 पǐरवत[न ĤǓतरोध को कम करने के उपाय अथवा सफल पǐरवत[न 
Ĥबंध के ͧलए Ĥयास  
पǐरवत[नɉ को लाग ूकरने मɅ अनेक बाधाऐं आती है अनेक अवरोध उ×पÛन ͩकए जाते है तथा 
ĤबÛधकɉ को अनेक ĤǓतरोधɉ का सामना करना पड़ता है। वाèतव मɅ सफलतापवू[क पǐरवत[नɉ 
का Ĥबधं करना एक चुनौतीपणू[ काय[ है। Ĥबधंक Ǔनàन Ĥकार के Ĥयासɉ एव ंउपायɉ से पǐरवत[न 
कȧ सभी बाधाओं को दरू करते हु ए पǐरवत[न का सफल Ĥबधं कर सकत ेहɇ - 

1. पǐरवत[नɉ कȧ सहȣ जानकारȣ (Correct Information About Changes) : 
पǐरवत[नɉ का सबसे अͬधक ͪ वरोध ħािÛतयɉ या ͧ मØया धारणाओं के फैल जाने के कारण होता 
है। अत: Ĥबधंकɉ को Ĥèताͪवत पǐरवत[नɉ के बारे मɅ कम[चाǐरयɉ को सहȣ-सहȣ जानकारȣ उपलÞध 
करानी चाǑहए। पǐरवत[नɉ के संभाͪवत Ĥभावɉ के तØया×मक Ĥमाण Ǒदखाकर उनकȧ ͧमØया 
धारणाओं व ħामक बातɉ का खंडन करना चाǑहए। 

2. Ĥभावकारȣ नेत×ृव (Effective Leadership) : 
Ĥभावकारȣ नेत×ृव के ɮवारा भी पǐरवत[नɉ को èवीकार करने के ͧलए Ĥेǐरत ͩकया जा सकता 
है। एक कुशल नेता लोगɉ को इस Ĥकार Ĥभाͪवत करने कȧ ¢मता रखता है ͩ क लोग èवेÍछा 
से पǐरवतनɉ को èवीकार करने लगते हɇ एक कुशल नेता अनयुाǓययɉ के सहयोग से पǐरवत[नɉ 
को आसानी से लाग ूकर सकता है। 
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3. परामश[ करना (Consultation) : कई बार पǐरवत[नɉ का ͪ वरोध इसͧलए ͩ कया जाता है ͩ क 
पǐरवत[नɉ से Ĥभाͪवत åयिÈतयɉ से पǐरवत[नɉ के संबधं मɅ परामश[ नहȣं ͧलया गया है। अत: 
Ĥबधंकɉ को चाǑहए ͩक पǐरवत[नɉ से Ĥभाͪवत होने वाले åयिÈतयɉ से परामश[ ͩकया जाना चाǑहए 
िजससे ͪ वचारɉ का आदान-Ĥदान होगा और कई ħांǓतयाँ व संदेह दरू हो सकेगे और पǐरवत[नɉ 
को आसानी से लाग ूͩकया जा सकेगा। 

4. ͪवæवास जागतृ करना (Building Trust) : यǑद कम[चारȣ Ĥबधंकɉ मɅ ͪवæवास रखते हɇ तो 
वे पǐरवत[नɉ को सहज èवीकार कर लेत ेहै इसके ͪवपरȣत यǑद कम[चारȣ Ĥबधंकɉ मɅ ͪवæवास 
नहȣं करते हɇ तो वे सदैव पǐरवत[नɉ का ͪवरोध करते हɇ। यǑद Ĥबधंक कम[चाǐरयɉ के ĤǓत 
Ǔनçप¢ता एव ंईमानदारȣ का åयवहार करते हɇ तो कम[चारȣ भी Ĥबधंकɉ मɅ ͪ वæवास करने लगत े
हɇ और Ĥबधंकɉ ɮवारा Ĥèताͪवत पǐरवत[नɉ को सहष[ èवीकार करत ेहɇ। 

5. Ĥͧश¢ण (Training) : कम[चाǐरयɉ को Ĥͧश¢ण Ĥदान करके भी पǐरवत[नɉ को लाग ͩकया 
जा सकता है। Ĥͧश¢ण के ɮवारा Ĥèताͪवत पǐरवत[नɉ एव ंउनकȧ काय[ͪ वͬधयɉ के बारे मɅ 
जानकारȣ दȣ जा सकती है साथ हȣ साथ समूह Ĥèतुतीकरण, सभाऐं, सàमेलन, सàĤेषण आǑद 
के ɮवारा पǐरवत[नɉ कȧ आवæयकता को Ĥकट ͩकया जाना चाǑहए। 

6. वचनबƨता (Commitment) : कुछ पǐरवत[नɉ को लाग ूकरने के ͧलए Ĥबधंक लोगɉ से 
पǐरवत[न मɅ सहयोग देने का वचन लेकर भी उÛहɅ नǓैतक Ǿप से बाÚय कर सकत ेहै। परÛत ु
ऐसी वचनबƨता åयिÈतगत सàपकȾ के आधार पर हȣ ĤाÜत कȧ जा सकती है। 

7. सहभाͬगता (Participation) : पǐरवत[नɉ को सफलतापवू[क लाग करने के ͧ लए सहभाͬगता 
एक उपाय है। पǐरवत[नɉ का Ǔनण[य करते समय Ĥभाͪवत åयिÈतयɉ को पया[Üत सहभाͬगता 
दȣ जानी चाǑहए। उनके ͪवचारɉ, सुझावɉ, आलोचनाओं, कǑठनाईयɉ को Úयान मɅ रखकर हȣ 
पǐरवत[न कȧ योजना बनानी व ͩĐयािÛवत करनी चाǑहए। 

8. सामूǑहक वाता[ (negotiation) : पǐरवत[न का ͪवरोध करने वालɉ के साथ Ĥबधंक सामूǑहक 
वाता[लाप एव ंसामूǑहक सौदेबाजी करके उÛहɅ ͪ वͧभÛन Ĥेरणाऐं Ĥदान कर सकते हɇ। उदाहरणाथ[ 
Įͧमकɉ को उÍच मजदरूȣ Ĥदान करके पǐरवत[नɉ के ͧलए राजी ͩकया जा सकता है। 

9. अèथायी पǐरवत[न (Tentative Changes) :  पǐरवत[नɉ के ĤǓतरोध को कम करने के ͧलए 
सभी पǐरवत[न Ĥारंभ मɅ अèथायी Ǿप से लाग ͩकए जाने चाǑहए। जब कम[चाǐरयɉ को यह 
अनभुव होने लगे ͩक पǐरवत[नɉ से उÛहɅ कोई हाǓन नहȣं हो रहȣ है बिãक लाभ हो रहा है तो 
उन पǐरवत[नɉ को èथायी Ǿप से लाग ूकर Ǒदया जाना चाǑहए। 

10. आͬथ[क Ĥेरणा (Economic Incentives) : आͬथ[क हाǓन के भय से भी पǐरवत[नɉ का ͪवरोध 
ͩकया जाता है उस ͪ वरोध को आͬथ[क Ĥेरणा ɮवारा हȣ दरू ͩ कया जा सकता है। अत: Ĥबधंकɉ 
को पǐरवत[नɉ के फलèवǾप होने वाले लाभɉ को èपçट कर देना चाǑहए। कई बार आͬथ[क लाभ 
Ĥ×य¢ न होकर अĤ×य¢ भी होते हɇ। अत: Ĥबधंकɉ को ऐसे अĤ×य¢ लाभɉ कȧ समुͬचत 
उदाहरणɉ ɮवारा èपçट ͩकया जाना चाǑहए। 

11. उͬचत पǐरवत[न (Reasonable changes) : Ĥाय: उन पǐरवत[नɉ का ͪवरोध कम होता 
है जो समय एव ंपǐरिèथǓत के अनसुार उͬचत होते हɇ। समयानकूुल पǐरवत[न के ͧलए आवæयक 
सहयोग आसानी से ĤाÜत हो जाता है। 
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12. उͬचत èथान एव ंउͬचत समय (Proper Place & Proper Time) : संगठन मɅ कुछ 
èथान या ͪवभाग पǐरवत[न के क͠र ͪवरोधी हो सकते है तो कुछ पǐरवत[नɉ के समथ[क या 
कम ͪ वरोधी भी हो सकते हɇ। अत: Ĥबधंकɉ को कम ͪ वरोध या समथ[क åयिÈतयɉ या ͪ वभागɉ 
से हȣ पǐरवत[नɉ को लाग ूͩकया जाना चाǑहए। इसी Ĥकार पǐरवत[न कȧ योजना उͬचत समय 
पर हȣ Ĥारंभ कȧ जानी चाǑहए। Ǔनयोिजत पǐरवत[न सोच-ͪवचार कर कम[चाǐरयɉ कȧ धारणाओं 
के अनकूुल हȣ Ĥारंभ ͩकए जाने चाǑहए। पǐरवत[नɉ कȧ सफलता मɅ समय कȧ मह×वपणू[ भूͧमका 
होती है। 
उपयु [Èत सभी Ĥयासɉ से पǐरवत[नɉ को आसानी से लाग ͩकया जा सकता है। 

19.8 पǐरवत[न-Ĥबंध कȧ ĤͩĐया (Process of Managing Changes) 
पǐरवत[नɉ का Ĥबधं एक åयविèथत एव ंĐमबƨ ĤͩĐया है जो पणू[ Ǔनयोिजत होती है। इस 
ĤͩĐया को Ǔनàन चरणɉ मɅ ͪवभािजत ͩकया जा सकता है :  

1. पǐरवत[नɉ के कारणɉ को £ात करना (Knowing the Causes of change) : 
ͩकसी भी संèथा मɅ पǐरवत[न कȧ आवæयकता ͩकÛहȣ ंͪवशषे कारणɉ से हȣ उ×पÛन होती है। 
अत: सव[Ĥथम पǐरवत[न कȧ आवæयकता का Ǔनधा[रण करना चाǑहए। पǐरवत[न के कारणɉ को 
तीन वगȾ मɅ रखा जा सकता है। (1) आंतǐरक कारण (2) बाéय कारण (3) तकनीकȧ कारण। 
पǐरवत[न कȧ आवæयकता Ǔनधा[ǐरत हो जाने के बाद उसकȧ ĤकृǓत का èपçटȣकरण ͩकया जाना 
चाǑहए। Èयɉͩक पǐरवत[न सामाÛय अथवा ͪवͧशçट ĤकृǓत के आधार पर पǐरवत[न के उƧेæयɉ 
का Ǔनधा[रण भी कर ͧलया जाना चाǑहए। 

2. पǐरवत[नकारȣ कारणɉ का ͪ वæलेषण करना (Analysing the Causes for Changes): 
“कुत[ लेͪवन'' के अनसुार संèथा मɅ Ĥ×येक समय पर दो शिÈतयाँ काय[ करती है (1) Ĥेरक 
शिÈतयाँ (Driving Forces) (2) ĤǓतरोधक शिÈतयाँ (Restraining Forces) । 
Ĥेरक शिÈतयाँ पǐरवत[नɉ को लाग ूकरने मɅ सहायक होती है जबͩक ĤǓतरोधक शिÈतया ँ
पǐरवत[नɉ का ͪ वरोध करती है। अत: इन Ĥबधंकɉ को इन दोनɉ शिÈतयɉ मɅ साàय कȧ िèथǓत 
उ×पÛन करनी चाǑहए, तभी संèथा मɅ कुछ काय[ सभंव हो सकता है और पǐरवत[न कȧ योजना 
बनाने व उसे लाग ूकरने से पवू[ इन दोनɉ हȣ शिÈतयɉ को पहचानना चाǑहए तथा साàय कȧ 
िèथǓत मɅ होने वाले संभाͪवत पǐरवत[न का पवूा[नमुान करना चाǑहए। 

3. पǐरवत[न कȧ योजना का Ǔनमा[ण (Preparing Plan for Changes) : 
पǐरवत[न के कारणɉ एव ंपǐरवत[न को Ĥभाͪवत करने वालȣ शिÈतयɉ को Úयान मɅ रखते हु ए 
हȣ Ĥबधंकɉ को पǐरवत[न कȧ योजना बनानी चाǑहए। संèथा मɅ Ĥाय: तीन Ĥकार के पǐरवत[न 
करने पड़त ेहɇ। (i) संगठन संरचना मɅ पǐरवत[न (ii) तकनीक मɅ पǐरवत[न (iii) कम[चाǐरयɉ मɅ 
पǐरवत[न। Ĥबधंक एक समय मɅ ͩ कसी भी एक पǐरवत[न कȧ योजना बना सकता है, ͩ कंतु एक 
मɅ पǐरवत[न से दसूरे मɅ होने वाले Ĥभावɉ को अवæय Úयान मɅ रखना चाǑहए। 

4. ĤǓतरोध का Ǔनवारण करना (Overcoming Resistance) :  
पǐरवत[नɉ का कई कारणɉ से ĤǓतरोध ͩकया जाता है जैसे आͬथ[क हाǓन का भय, 
अͬधकार-शिÈतयɉ मɅ कमी, दाǓय×वɉ मɅ वृͪ ƨ, सामािजक संबधंɉ मɅ पǐरवत[न आǑद। कुशल 
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Ĥबधंकɉ को पǐरवत[न के संबधं मɅ लोगɉ कȧ ħांǓतयɉ व आशकंाओं को दरू करने के ͧलए पǐरवत[नɉ 
कȧ सहȣ-सहȣ जानकारȣ देनी चाǑहए तथा परामश[, सुझाव. सौदेबाजी, सहभाͬगता, आͬथ[क 
Ĥेरणाओं ɮवारा पǐरवत[नɉ को सफलतापवू[क लाग ूͩकया जा सकता है। 

5. लोगɉ कɉ पǐरवत[न हेतु तैयार करना (Preparing to Unfreezing people for 
changes) : 
पǐरवत[न कȧ योजना बनाने के बाद लोगɉ को पǐरवत[न के ͧ लए तैयार करना चाǑहए। इस चरण 
मɅ लोगɉ को यह बताया जाता है ͩ क उनकȧ वत[मान काय[-Ĥणालȣ व åयवहार मɅ कुछ पǐरवत[न 
आवæयक है। लोगɉ को पǐरवत[न के ͧलए तैयार करना व उÛहɅ यह ͪवæवास Ǒदलाना ͩक पǐरवत[न 
आवæयक है और इसके अलावा पǐरवत[न के ͧ लए आवæयक ससंाधन व उपकरण भी उपलÞध 
करने चाǑहए। 

6. पǐरवत[नɉ को लाग ूकरना (Effecting Changes) : 
जब कम[चारȣ पǐरवत[न के ͧलए तैयार हो जाते हɇ तो पǐरवत[नɉ को लाग ूकरना चाǑहए। इस 
हेतु Ĥͧशͯ¢त Ĥबधंकɉ या पǐरवत[न Ĥबधंकɉ कȧ सेवाऐं लेनी चाǑहए। पǐरवत[न ĤǓतǓनͬध नए 
åयवहार तथा नई काय[ Ĥणालȣ से लोगɉ को अवगत करात ेहɇ तथा पǐरवत[नɉ के ĤǓत लोगɉ 
को Ĥो×साǑहत करते हɇ और पǐरवत[नɉ को लाग ूकरते हɇ। 

7. पǐरवत[न का मूãयांकन/अनगुमन करना (Evaluating or Following-up the 
changes) : 
पǐरवत[न ĤͩĐया के अंǓतम चरण मɅ ͩकए गए पǐरवत[नɉ का मूãयांकन ͩकया जाता है। इस 
चरण मɅ Ĥबधंक यह देखते है ͩक पǐरवत[न काय[Đम Ǔनयोिजत Ǿप से ͩĐयािÛवत ͩकया जा 
रहा है अथवा नहȣ,ं इससे अपेͯ¢त पǐरणाम ĤाÜत हो रहे है या नहȣ।ं यǑद पǐरवत[न के 
ͩĐयाÛवयन मɅ कोई पǐरणाम ĤाÜत नहȣं हो रहे हɇ तो Ĥबधंक आवæयक कदम उठाते हɇ। 
इस Ĥकार यह èपçट है ͩक पǐरवत[न के ͧलए एक Ǔनयोिजत ĤͩĐया होनी 
चाǑहए। िजससे पǐरवत[नɉ का Ĥबंध करना आसान हो जाता है। 

19.9 सारांश (Summary) 
Ǔनçकषा[नसुार यह कहा जा सकता है ͩक पǐरवत[न ĤकृǓत का Ǔनयम है। िजस तरह जीवन 
या मानवीय गǓतͪवͬधयɉ के ͩ कसी भी ¢ेğ मɅ जसेै - भौǓतक, राजनǓैतक आͬथ[क, सामािजक, 
कला आǑद ¢ेğɉ मɅ अनेक पǐरवत[न होत ेहै उसी तरह संगठन मɅ भी समय-समय पर अनेक 
पǐरवत[न होत ेरहत ेहɇ। संगठन मɅ ĤबÛधकȧय शैͧलयɉ, तकनीकɉ, ͪवचारधाराओं मɅ पǐरवत[न 
होते रहते हɇ। Ǔनरंतर बदलती हु ई बाजार कȧ पǐरिèथǓतयɉ मɅ संगठन मɅ पǐरवत[न करना 
आवæयक हो जाता है। परÛतु ͩकसी भी संगठन मɅ कम[चाǐरयɉ ɮवारा पǐरवत[न को सहज èवीकार 
नहȣं ͩ कया जाता है। पǐरवत[नɉ का कम[चाǐरयɉ ɮवारा अनेक कारणɉ से ͪ वरोध ͩ कया जाता है। 
ĤǓतरोध के मुÉय कारणɉ मɅ आͬथ[क हाǓन का भय, असुͪवधा, आपसी संबधंɉ के ǒबगड़ने का 
भय तथा अÛय कारण होते हɇ। परÛत ुयहाँ यह बात Úयान देने योÊय है ͩक संगठन मɅ पǐरवत[नɉ 
का सभी åयिÈतयɉ ɮवारा ͪ वरोध नहȣं ͩ कया जाता है। कुछ åयिÈत पǐरवत[न को एक अवसर, 
चुनौती, ͧश¢ण के Ǿप मɅ èवीकार करते हɇ वहȣ दसूरȣ ओर कुछ åयिÈतयɉ ɮवारा पǐरवत[नɉ 
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का ͪवरोध ͩकया जाता है। परÛतु कुशल Ĥबधंकɉ ɮवारा कुछ Ĥयास करके पǐरवत[नɉ के ĤǓतरोधɉ 
को बहु त सीमा तक कम ͩ कया जा सकता है तथा संगठन मɅ पǐरिèथǓतयɉ के अनसुार अनेक 
पǐरवत[न ͩकए जा सकते हɇ। आजकल संगठनɉ मɅ पǐरवत[न एजेÛटɉ कȧ सेवाऐं भी लȣ जाने 
लगी हɇ। ये एजेÛट संगठन मɅ कम[चाǐरयɉ को पǐरवत[न के पहलुओं कȧ जानकारȣ देते हɇ तथा 
पǐरवत[नɉ से होने वाले Ĥभावɉ के बारे मɅ बताते हɇ। पǐरवत[नɉ से होने वाले लाभɉ से कम[चाǐरयɉ 
को अवगत कराकर उÛहɅ पǐरवत[न के ͧलए तैयार करत ेहɇ। 
अत: यह कहा जा सकता है ͩक ͩकसी भी संगठन मɅ पǐरवत[न बहु त आवæयक है परÛतु कम[चारȣ 
इन पǐरवत[नɉ का अनेक कारणɉ से ͪवरोध करते हɇ। एक कुशल Ĥबधंक अपने Ĥयासɉ से 
कम[चाǐरयɉ कȧ इन ħांǓतयɉ व आशकंाओं का Ǔनवारण कर उÛहɅ पǐरवत[न के ͧ लए Ĥेǐरत करना 
चाǑहए।   

19.10 Ĥæन (Questions) 
1. पǐरवत[नɉ के ĤǓतरोध के कौन-कौन से कारण होते हɇ? पǐरवत[न ĤǓतरोध को कम करने के 

उपाय बताइए। 
2. पǐरवत[न Ĥबधं कȧ आवæयकता Èयɉ पड़ती है? पǐरवत[न Ĥबधं ĤͩĐया के आवæयक चरणɉको 

èपçट कȧिजए। 
3. संगठना×मक पǐरवत[न कȧ पǐरभाषा दȣिजए। पǐरवत[न के Ǿप एव ंĤकृǓत पर Ĥकाश डाͧलए 

तथा पǐरवत[न ĤबÛध कȧ आवæयकता समझाईये ।  

19.11 उपयोगी पुèतकɅ  
1. N. Margulies and J. Wallace – Organizational Change (Scott Foresman, 

1973)  
2. Stephen P. Robbins – Organizational Behaviour ( Prentice Hall, 2004) 
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इकाई–20: संगठन ͪवकास (Organsational Development) 
इकाई कȧ Ǿपरेखा 
20.1 उƧेæय 
20.2 Ĥèतावना 
20.3 ͪवशेषताएँ 
20.4 आवæयकता एव ंमह×व 
20.5 संगठन ͪवकास के उƧेæय 
20.6 संगठन ͪवकास एव ंĤबÛधकȧय ͪवकास मɅ अÛतर 
20.7 तकनीकɅ  
20.8 संगठन ͪवकास कȧ ĤͩĐया 
20.9 सीमाएँ 
20.10 भारत मɅ संगठन ͪवकास 
20.11 साराशं 
20.12 शÞदावलȣ 
20.13 Ĥæन 
20.14 उपयोगी पèुतकɅ  

20.0 उƧेæय  
इस इकाई का अÚययन करने के बाद आप - 
 संगठन ͪवकास कȧ पǐरभाषा एव ंͪवशेषताएँ समझ पायɅगे। 
 संगǑठत ͪवकास कȧ आवæयकता एव ंमह××व का वण[न कर सकɅ गे। 
 संगठन ͪवकास के उƧेæय तथा संगठन ͪवकास एव ंĤबÛधकȧय ͪवकास मɅ अÛतर को समझ 

सकɅ गे। 
 संगठन ͪवकास कȧ तकनीकɅ , ͪवͬधयɉ अथवा उपनाम कȧ जानकारȣ ĤाÜत कर सकɅ गे। 
 संगठन ͪवकास कȧ ĤͩĐया का वण[न कर सकɅ गे। 
 संगठन ͪवकास कȧ सीमाएँ एव ंभारत मɅ संगठन ͪवकास को समझ सकɅ गे।   

20.1 Ĥèतावना  
संगठन मɅ पǐरवत[नɉ के साथ-साथ åयापाǐरयɉ के Ǻिçटकोण, ¢मता एव ंभूͧमकाओं मɅ भी यथेçट 
पǐरवत[न आवæयक व मह×वपणू[ है, िजससे पǐरवǓत[त पǐरिèथǓतयɉ मɅ भी åयिÈत Ĥभावी 
भूͧमका Ǔनवा[ह कर सकɅ । संगठन पǐरवत[नɉ के साथ माğ ͩ कसी åयिÈत अथवा åयिÈत समूह 
के Ĥͧश¢ण व ͪ वकास से पǐरवत[नɉ के यथेçट पǐरणाम ĤाÜत नहȣ हो सकत,े Èयɉͩक जब तक 
उस åयिÈत या समूह कȧ ¢मता, भूͧमका व Ǻिçटकोण से अÛय सभी åयिÈतयɉ कȧ ¢मता, 
भूͧमका व Ǻिçटकोण से सामजंèय न होगा, तब तक उस åयिÈत या समूह के ͧलए अपनी 
पǐरवǓत[त भूͧमका का Ĥभावी Ǔनवा[ह करना सभंव न होगा। इसͧलए संगठन कर Ĥभावशीलता 
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मɅ वृͪ ƨ करने के ͧलए ͩकसी एक åयिÈत या åयिÈत समूह का हȣ ͪवकास पया[Üत न होगा, 
वरन ्समĒ संगठन का ͪवकास करना होगा। उदाहरण के ͧलए यǑद ĤबÛधकɉ को Įͧमक 
सहभाͬगता का औͬच×य समझा Ǒदया जाए एव ंउसके ͧलए आवæयक Ĥͧश¢ण भी Ĥदान कर 
Ǒदया जाये,तब भी Įͧमक सहभाͬगता योजना का Ĥभावी ͩĐयाÛवयन एव ंउसके वांǓछत 
पǐरणाम ĤाÜत करने के ͧ लए कम[चाǐरयɉ को भी उस योजना का औͬच×य समझना एव ंउसके 
ͧलए उÛहɅ Ĥͧशͯ¢त करना होगा।   
यǑद संगठन मɅ पǐरवत[न कȧ ĤͩĐया के अÛतग[त कुछ सीͧमत åयिÈतयɉ को हȣ Ĥͧश¢ण Ĥदान 
करके उनकȧ भूͧमका मɅ कोई पǐरवत[न ͩकया जाता है तो शेष åयिÈतयɉ एव ंउनकȧ भूͧमका 
से परèपर ͪवरोधाभास उ×पÛन हो जायेगा। इसͧलए संगठन ͪवकास से आशय उपĐम या 
संगठन के सभी पहलुओं मɅ पǐरवत[न एव ंइनके समिÛवत ͪवकास कȧ ĤͩĐया से है।  

20.2 पǐरभाषा (Definition)  
ĥɅ च एव ंबेल के अनसुार “काय[ अनसुधंान, åयवहार ͪव£ान के ͧसƨाÛत Ĥौɮयोͬगकȧ एव ं
पǐरवत[न अͧभकता[ कȧ सहायता से संगठन कȧ संèकृǓत (ͪवशषेत: औपचाǐरक काय[ दलɉ कȧ 
संèकृǓत) के Ĥभावी एव ंसहभाͬगतापणू[ ĤबÛध के माÚयम से सगंठन के समèया Ǔनवारण एव ं
नवीनीकरण ĤͩĐयाओं के दȣघ[कालȣन Ĥयास हȣ संगठन ͪवकास है।” 
वारेन बेǓनस के अनसुार “संगठन ͪ वकास पǐरवत[नɉ का ĤǓत उ×तर है, यह संगठन का नीवन 
Ĥौɮयोͬगकȧ, बाजारɉ व चुनौǓतयɉ से अनकूुलन हेतु संगठन कȧ माÛयताओं, Ǻिçटकोण व 
संरचना मɅ पǐरवत[न कȧ जǑटल åयहू रचना है।” 
सं¢ेप मɅ संगठन ͪवकास åयवहार ͪव£ान के ͧसƨाÛतɉ के अनसुार समĒ संगठन के सभी 
पहलुओं मɅ पǐरवत[न कȧ ĤͩĐया है िजससे संगठन आवæयक पǐरवत[नɉ को ठȤक से समाͪवçट 
कर सब Ĥकार से समुÛनत हो।   

20.3 ͪवशषेताएं (Characteristics of Organisational 
Development)  
संगठन ͪवकास कȧ उपरोÈत पǐरभाषाओं के आधार पर इसमɅ Ǔनàन ͪवशेषताएं Ǻिçटगोचर होती 
हɇ- 

1. Ǔनयोिजत पǐरवत[न (Planned Change)- संगठन का वातावरण मɅ हो रहे पǐरवत[नɉ से 
अनकूुलन एव ंउसकȧ Ĥभावशीलता मɅ वृͪ ƨ करने के ͧलए संगठन मɅ ǓनरÛतर कई पǐरवत[न 
ͩकये जात ेहै। इन पǐरवत[नɉ को Ǔनयोिजत ढंग से करने कȧ åयहू रचना हȣ संगठन ͪवकास 
है। सूͪवचाǐरत योजना बनाकर पǐरवत[न करने से हȣ पǐरवत[न के अÍछे पǐरणाम ĤाÜत ͩकये 
जा सकते हɇ। 

2. ͧश¢ण कȧ åयहू रचना (Educational Strategy)- संगठन मɅ Ǔनयोिजत ढंग से पǐरवत[न 
लाने के ͧलए कम[चाǐरयɉ मे िजन अͧभविृ×तयɉ का ͪवकास करना होता है उनके ͪवकास हेतु 
यथेçट ͧश¢ण एव ंĤͧश¢ण अǓनवाय[ है और यह संगठन ͪवकास ĤͩĐया का एक अंग है। 
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3. समèया आधाǐरत ĤͩĐया (Problem Based Process)- संगठन ͪवकास उपĐम कȧ 
ͪवɮयमान एव ंभावी समèयाओं के Ǔनवारण कȧ वजह रचना है। इसके अÛतग[त संगठन कȧ 
समèयाओं का ͪवæलेषण करके Ǔनवारण हेतु उͬचत पǐरवत[नɉ कȧ योजना बनाई जाती है। 

4. काय[ अनसुÛधान या ͩ Đया अनसुÛधान (Action Research)- संगठन ͪ वकास कȧ योजना 
मूलत: काय[ या ͩĐयाओं के अनसुÛधान के आधार पर बनाई व ͩĐयािÛवत कȧ जाती है। 

5. Ĥयोगशाला Ĥͧश¢ण ͪवͬधयɉ का उपयोग (Use of Laboratory Methods)- संगठन 
ͪवकास ĤͩĐया मɅ Ĥयोगशाला Ĥͧश¢ण ͪवͬधयɉ का भी Ĥयोग ͩकया जाता है। ये Ĥͧश¢ण 
ͪवͬधया मुÉयत: åयवहारगत अनभुव पर आधाǐरत होती है। 

6. काय[वाहȣ Ĥधान (Action Oriented)- संगठन ͪवकास पǐरवत[नɉ का आयोजन माğ नहȣ 
है वरन इसमɅ संगठन ͪ वकास के ͧ लए कȧ जाने वालȣ काय[वाǑहयɉ कȧ Ĥधानता होती है। इसके 
अÛतग[त समĒ संगठन के ͧलए पǐरवत[नɉ का Ǔनयोजन भी ͩकया हȣ जाता है साथ हȣ उन 
पǐरवत[नो को ͩ ĐयािÛवत करने के ͧ लए उͬचत वातावरण तैयार ͩ कया जाता है। उÛहे सतक[ ता 
से ͩ ĐयािÛवत ͩ कया जाता है एव ंइसके पǐरणामो का मूãयांकन करते हु ए उͬचत संशोधन भी 
ͩकये जाते रहते हɇ। इस Ĥकार संगठन ͪवकास एक काय[वाहȣ Ĥधान ĤͩĐया है। 

7. पणू[ सहभाͬगता (Perfect Participation)- संगठन ͪवकास ĤͩĐया मɅ Ĥ×येक èतर पर 
सàबिÛधत सभी åयिÈतयɉ को Ǔनण[यन मɅ भागीदार बनाया जाता है अथा[त ्संगठन के ͪ वकास 
का दाǓय×व केवल ĤबÛधकȧय èतरɉ तक हȣ साͧमत नहȣ रख कर सàपणू[ संगठन को पǐरवत[नɉ 
के Ĥभावी ͩĐयाÛवयन हेत ुस¢म बनाने पर बल Ǒदया जाता है। 

8. åयवहार ͪ व£ान पर आधाǐरत (Based on Behavioral Science)- संगठन ͪ वकास कȧ 
योजना का Ǔनयोजन एव ंͩĐयाÛवयन मानवीय åयवहार ͪव£ान के ͧसƨाÛतɉ को Ǻिçटगत 
रखकर ͩकया जाता है। तथा åयिÈतयɉ के åयवहार व अͧभवǓृतयɉ (Attitudes) मɅ उͬचत 
पǐरवत[न व ͪवकास हेतु Ĥयास ͩकये जाते हɇ। 

9. अÛय ͪवशेषताएं (Other Characteristics)- संगठन ͪवकास एक जǑटल ĤͩĐया है िजसमɅ' 
अÛय कई ल¢ण पǐरलͯ¢त होते है, जैसे :- 
i. यह ĤबÛध ͪवकास से åयापक है। 
ii. यह Ĥणालȣ तक[ संगत व वधैाǓनक ͪवचारधारा पर आधाǐरत है। 
iii. यह ĤबÛधकȧय ĤͩĐया का अͧभÛन अंग है व सवा[ͬधक मह×वपणू[ काय[ है। 
iv. यह पǐरवत[न अͧभकता[ (Change agent) के Ǿप मɅ बाहरȣ परामश[दाताओं का भी 

सहयोग ͧलया जाता है जो पǐरवत[नɉ के Ǔनयोजन व ͩĐयाÛवयन मɅ मह×वपणू[ सहयोग 
देते हɇ। 

v. यह संगठन के सतत ्ͪवकास, वातावरण के ĤǓत संवेदनशीलता मɅ सतत ्वृͪ ƨ एव ंपǐरवत[नɉ 
मɅ सहज सुगमता से आ×मसात करने कȧ ĤͩĐया है। 

vi. यह एक दरूगामी पǐरवत[नɉ कȧ ĤͩĐया है।   
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20.4 आवæयकता एवं मह×व (Need and Importance)   
कम[चाǐरयɉ एव ंĤबÛधको के पथृक-पथृक एव ंèवतंğ Ĥͧश¢ण से संगठन को Ĥभावशालȣ नहȣ 
बनाया जा सकता है। इसके ͧलए संगठन के समĒ वातावरण मे पǐरवत[न व सàपणू[ संगठन 
के एका×मक एव ंसमिÛवत Ĥͧश¢ण कȧ आवæयकता होती है। इसͧलए संगठन के ͪ वकास कȧ 
åयहू रचना से हȣ उपĐम कȧ Ĥभावशीलता बढ़ाई जा सकती है। संगठन ͪवकास कȧ Ĥमुख 
आवæयकताएं एव ंमह×व को Ǔनàन ǒबÛदओंु से èपçट ͩकया जा सकता है: 

1. ġतुगामी पǐरवत[न (Rapid Change)- उपĐम के वातावरण मɅ अ×यÛत तीĭता से पǐरवत[न 
हो रहे है जो उपĐम के अिèत×व पर सकंट ला देते है अतएव उपĐम ͩक इन ×वǐरत पǐरवत[नɉ 
के ĤǓत उÍच संवेदनशीलता एव ंउनसे भी तीĭ अनकूुलन कȧ ¢मता होनी चाǑहए। इसͧलए 
पǐरवत[नɉ का पवूा[नमुान करत ेहु ए समĒ संगठनɉ को इन पǐरवत[नɉ को èवीकारने योÊय बनाये 
रखना अ×यÛत अǓनवाय[ है। इसके ͧलए कुछ åयिÈतयɉ के Ĥͧशͯ¢त माğ कर देने से काम 
नहȣ चल सकता। सàपणू[ संगठन कȧ योÊयता, ¢मता व अͧभवǓृतयां इन पǐरवत[नɉ को सहजता 
से आ×मसात करने मɅ अ¢म होनी चाǑहए। 

2. Ĥेरणाओं कȧ सीमाएं (Limitations of Incentives)- माğ मौǑġक एव ंअÛय Ĥेरणाओं से 
हȣ संगठन मɅ उͬचत अͧभवǓृतयɉ का ͪवकास नहȣ हो सकता। इसके ͧलये समĒ संगठन के 
संèकृǓत व वातावरण मɅ वांǓछत पǐरवत[न करने होते है िजससे ͩक पǐरवत[नɉ को सहजता से 
èवीकारा जाये व उनका सहजता से हȣ ͩĐयाÛवयन हो सके। 

3. दरूगामी åयूह रचनाओं एव ंǓनयोजन कȧ आवæयकता। 
4. भावी पǐरवत[नɉ को èवीकारने के ͧ लए संगठन मɅ अͬĒम तैयारȣ अǓनवाय[ है। उसके ͧ लए भावी 

पǐरवत[नɉ का पवूा[नमूान एव ंǓनयोजन भी अǓनवाय[ हो जाता है। वातावरण मɅ आने वाले दस 
से बीस वषा[ मɅ Èया-Èया पǐरवत[न हɉगे और उनके कारण संगठन को उन पǐरवत[नɉ को 
èवीकारने योÊय बनाने के ͧ लए 10 से 20 वष[ पवू[ से हȣ उͬचत ¢मताओं, योÊयताओं, साधनɉ 
व अͧभवǓृतयɉ, पǐरिèथǓतयɉ एव ंवातावरण के Ǔनमा[ण के Ĥयास आरàभ करने अǓनवाय[ हो 
जाते है। भारत के अͬधकांश भारȣ व आधारभूत औɮयोͬगक उपĐम, जैसे भारतीय इèपात 
Ĥाͬधकरण, भारत हैवी इलेÈĚȣकãस ͧलͧमटेड, टेãको, Ǒटèको आǑद अपनी पÛġह से पÍचीस 
वष[ तक कȧ संगठन ͪवकास कȧ योजनाएं अͬĒम तयैार करत ेहɇ। 

5. अÛय आवæयकताएं एव ंमह×व (Other Needs and Importance)- संगठन ͪवकास 
कȧ अÛय कई कारणɉ से आवæयकता व मह×व ǓनरÛतर बढ़ता जा रहा है िजनमɅ Ǔनàन Ĥमुख 
है- 
i. संगठन कȧ समèया Ǔनवारण ¢मता मɅ वृͪ ƨ के ͧलए। 
ii. संगठन के सभी åयिÈतयɉ को उनकȧ भूͧमका  Ĥभावी ढंग से Ǔनवा[ह के ͧलए उͬचत 

वातावरण Ĥदान करने के ͧलए। 
iii. संगठन का एक संवेदनशील आͬथ[क व सामािजक संगठन के Ǿप मɅ ͪ वकास करने के ͧलए। 
iv. संगठन मɅ ɮवदं या संघषȾ के सकारा×मक उपयोग के ͧलए। 
v. वातावरणीय पǐरवत[नɉ से सतत ्अनकूुलन। 



314 
 

vi. संगठन कȧ अिèत×व र¢ा व उÛनǓत। 
vii. सभी कायȾ का दरूगामी आवæयकताओं के अनǾुप Ǔनयोजन व ͩĐयाÛवयन । 
viii. संगठन के Ĥ×येक सदèय कȧ भूͧमका को अͬधकतम Ĥभावी बनाने के ͧलये। 
ix. भूͧमकाओं मɅ टकराव रोकने के ͧलए। 
x. पǐरवत[नɉ को सहज èवीकारोिÈत व उनका èवागत। 
xi. उÍच मनोबल व सहयोग। 

20.5 संगठन ͪवकास के उƧेæय 
संगठन ͪवकास के Ĥमुख उƧेæय Ǔनàन है- 

1. संगठन मɅ समयानकूुल ग×यातमकता बनाये रखना। 
2. संगठन के èवनवीनीकरण को Ĥो×साहन। 
3. संगठन के नवीनीकरण एव ंसमुÛनत करने कȧ ĤͩĐया मɅ ǓनरÛतरता। 
4. संगठन कȧ सवा[गीण ͪवकास एव ंअͬधकतम वृͪ ƨ। 
5. संगठन कȧ सभी åयिÈतयɉ को उनकȧ भूͧमका अ×यÛत Ĥभावी ढंग से परूȣ करने के योÊय बनाना 

व उसके ͧलए उͬचत वातावरण Ĥदान करना। 
6. संगठन कȧ सभी åयिÈतयɉ के उƧेæयɉ मɅ ǓनरÛतर समÛवय बनाये रखना। 
7. संगठन के सभी åयिÈतयɉ मɅ आवæयक तकनीकȧ चातुय[ का ͪ वकास करना िजससे वे पǐरवत[नɉ 

को Ǿͬच एव ंउ×सुकता से Ēहण करɅ।  
8. उपĐम को बाहरȣ पǐरवत[नɉ के ĤǓत अͬधकतम संवेदनशील बनाना। 
9. संगठन कȧ माÛयताओं, धारणाओं, मूãयɉ एव ंअͧभवǓृतयɉ मɅ आवæयकतानसुार पǐरवत[न 

करना। 
10. पǐरवत[नɉ को Ǔनयोिजत एव ंसमिÛवत ढंग से ͩĐयािÛवत करना। 
11. दȣघ[काल तक उपĐम के अिèत×व कȧ सुर¢ा एव ंͪ वकास। 

20.6 संगठन ͪवकास एवं ĤबÛधकȧय ͪवकास मɅ अÛतर 
ĤबÛध ͪ वकास से आशय उपĐम के लêयɉ कȧ ĤािÜत हेतु उͬचत Ĥͧश¢ण एव ंअÛय तकनीकȧ 
ɮवारा ĤबÛधको मɅ वांǓछत ¢मताओं का ͪवकास करने कȧ ĤͩĐया से है अथा[त उपĐम के लêयɉ 
को Ĥभावपणू[ ढंग से ĤाÜत करने के ͧलए ĤबÛधको मɅ िजन योÊयताओं का अभाव हो उनका 
ͪवकास करके उनकȧ Ǔनçपादन ¢मता मɅ वांǓछत वृͪ ƨ करना हȣ ĤबÛध ͪवकास कहलाता है। 
संगठन ͪवकास एव ंĤबÛध ͪवकास मɅ अनेक अÛतर है और दोनɉ कȧ माÛयताएं व उƧेæय भी 
ͧभÛन है। ĤबÛध ͪवकास एक अपे¢ाकृत संकुͬचत तकनीक है जबͩक संगठन ͪवकास एक 
ͪवèततृ एव ंग×या×मक ĤͩĐया है। इन दोनɉ मɅ Ǔनàन Ĥमखु अÛतर है- 

1. ĤबÛध ͪ वकास के अÛत[गत संगठन के मौजुदा èवǾप मɅ हȣ उपĐम के ĤबÛधको का Ǔनçपादन 
èतर बढ़ाने के ͧलए Ĥͧश¢ण Ǒदया जाता है जबͩक संगठन ͪवकास मɅ संगठन के सभी ĤबÛधको 
एव ंकम[चाǐरयɉ को Ĥͧश¢ण देने के साथ-साथ संगठन कȧ सरंचना, संèकृǓत व वातावरण को 
भी संगठन के ĤबÛधको एव ंकम[चाǐरयɉ के Ǔनçपादन èतर मɅ वृͪ ƨ करने के ͧ लये उनके अनकूुल 
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बनाने के ͧलए यथेçट पǐरवत[न ͩकये जाते है। इसमɅ ĤबÛधको व कम[चाǐरयɉ मɅ वांǓछत 
अͧभवǓृतयɉ, धारणाओं व माÛयताओं का ͪवकास भी सिàमͧलत होता है। 

2. ĤबÛध ͪवकास के अÛत[गत ĤबÛधकɉ कȧ Ĥभावशीलता मɅ वृͪ ƨ के ͧलए उÛहɅ उͬचत Ĥͧश¢ण 
Ǒदया जाता है जबͩक संगठन ͪवकास मɅ सàपणू[ संगठन के ĤबÛधकɉ एव ंकम[चाǐरयɉ सभी 
को पारèपǐरक सामजंèय के साथ Ĥͧश¢ण Ǒदया जाता है िजससे ĤबÛधको एव ंकम[चाǐरयɉ 
दɉनो को हȣ एक-दसूरे का बेहतर सहयोग ĤाÜत होता है। 

3. ĤबÛध ͪ वकास के उपराÛत ĤबÛधको के काय[ वातावरण मɅ कोई अÛतर नहȣ आता है। जबͩक 
संगठन ͪवकास से सàपणू[ संगठन के काय[ वातावरण मɅ पǐरवत[न आता है। 

4. ĤबÛध ͪवकास केवल ĤबÛधकɉ कȧ åयिÈतगत ¢मताओं मɅ ͪवकास करता है जबͩक संगठन 
ͪवकास के सभी सदèयɉ कȧ ¢मताओं मɅ वृͪ ƨ करने के साथ-साथ संगठन एव ंइसके सदèयɉ 
के पारèपǐरक Ǒहतɉ एव ंउƧेæयɉ मɅ भी उͬचत सामजंèय èथाͪपत करता है। 

5. ĤबÛध ͪ वकास के उपराÛत भी ĤबÛधक का काय[ वातावरण पवू[वत ्हȣ रहता है जो उसके ͧ लए 
सहयोगा×मक अथवा ͪ वरोधा×मक हो सकता है जबͩक संगठन ͪ वकास के उपराÛत संगठन के 
सभी सदèय काय[ वातावरण कȧ अपे¢ा अͬधक सहयोगा×मक पाते है। 

6. ĤबÛध ͪवकास संगठन ͪवकास का अंग माना जा सकता है जबͩक संगठन ͪवकास ĤबÛध 
ͪवकास का अंग नहȣ माना जा सकता है। 

7. केवल ĤबÛध ͪ वकास से कभी-कभी ĤबÛधक के कायȾ मɅ ĤǓतरोध बढ़ जाता है Èयɉͩक सàभव 
है ͩक शेष संगठन Ĥͧश¢ण के उपराÛत ĤबÛधक ɮवारा ͩ कये जाने वाले åयवहार को èवीकार 
न करे या उसकȧ अपे¢ाओं के अनǾुप åयवहार न करे। Èयɉͩक शेष कम[चाǐरयɉ का Ǻिçटकोण 
पवू[वत ्हȣ रहता है। लेͩकन संगठन ͪ वकास से Ǔनिæचत हȣ ĤबÛधकȧय कायȾ का ĤǓतरोध कम 
होता है। 

20.7 संगठन ͪवकास कȧ अनेक तकनीकɅ , ͪवͬधयाँ अथवा उपगाम 
(Techniques) 
संगठन ͪ वकास कȧ अनेक तकनीकɅ  एव ंͪ वͬधयां है। संगठन कȧ पǐरिèथǓतयɉ एव ंआवæयकता 
के अनसुार इनमɅ से उपयÈुत ͪवͬधयां ĤयÈुत कȧ जा सकती है। संगठन ͪवकास कȧ Ĥमुख 
ͪवͬधयां Ǔनàन है- 1. संवेदनशील Ĥͧश¢ण, 2. ͬĒड Ĥͧश¢ण, 3. Ĥणालȣ1-4 अथवा ͧ सèटम 
1-4, 4. ǒğ-आयामी (3-D), 5. सवȶ¢ण ĤǓतपिुçट, 6. ĤͩĐया परामश[, 7. Ĥ×य¢ वाता[ सभा, 
8. दल या टȣम 

1. संवेदनशील Ĥͧश¢ण (Sensitivity training) - इसे समूह गÛतया×मक Ĥͧश¢ण अथवा 
T Ēपु भी कहा जाता है। सव[Ĥथम 1946 मɅ Ûय ुĦीटेन कलेिÈटकल के टȣचस[ ĚेǓनगं कॉलेज 
मɅ ĤयÈुत इस ͪवͬध के ͪवकास मɅ लेǒबन, बने, Ħेडफोड[ तथा ͧलͪपट आǑद ने मह×वपणू[ योगदान 
Ǒदया है। åयिÈतयɉ मɅ परèपर एक दसूरे कȧ भावनाओं एव ंĤǓतͩĐयाओं के ĤǓत संवेदनशीलता 
ͪवकͧसत करने के ͧलए यह उ×तम ͪवͬध है। संगठन के सदèयɉ के उÍच पारèपǐरक 
संवेदनशीलता के साथ काय[ करने से संगठन मɅ èवत: समÛवय का वातावरण बनता है एव ं
पǐरवत[नɉ के ͩĐयाÛवयन मɅ वे एक दसूरे का यथेçट सहयोग भी करते है। 
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संवेदनशीलता Ĥͧश¢ण मɅ दस से पÛġह åयिÈतयɉ के एक परेू समूह मɅ एक या दो Ĥͧश¢क 
भी सिàमͧलत ͩकये जाते है। इस Ĥͧश¢णाथȸ समहू को दो-तीन सÜताह तक Ǔनयͧमत Ǿप 
से Ǒदन मɅ एक या दो बार एक हȣ èथान पर एकǒğत होना होता है। उनका यह दैǓनक सğ 
एक से दो घÖटे तक का होता है।  
Ĥारिàभक अवͬध मɅ यह समूह ǒबना ͩ कसी ͪ वͧशçट काय[ सचूी के अपना काय[ आरàभ करता 
है। इस Ĥारिàभक Ǒदनɉ मɅ समहू के सदèयɉ मɅ एक अलगाव कȧ िèथǓत भी हो सकती है। 
लेͩकन धीरे-धीरे पारèपǐरक Ǔनकटता एव ंसàĤेषण या ͪवचार आदान-Ĥदान से एक दसूरे के 
ĤǓत ħािÛतयां दरू होती है और उनमɅ Ǔनकटता बढ़ती है। 
उÛहे इस Ĥकार एकसाथ रखने का मलू उƧेæय भी यहȣ होता है ͩक Ĥ×येक åयिÈत यह देखे 
ͩक उसके åयिÈतयɉ के åयिÈत×व, आचरण एव ंåयवहार का उसकȧ भावनाओं पर Èया Ĥभाव 
पड़ता है। इसका एक लêय यह भी होता है ͩक परèपर एक दसूरे कȧ पारèपǐरक आवæयकताओं 
कȧ अͬधकतम Ĥभावपणू[ बने।  
Ĥͧश¢ण के Ĥथम चरण मɅ Ĥͧश¢ण केवल समहू का अवलोकन करता है और समूह मɅ 
पारèपǐरक सàĤेषण कȧ समèयाओं, बाधाओं, सदèयɉ के बीच उ×पÛन होने वालȣ गलतफहͧमयɉ 
और अÛत[åयिÈत सàबÛधɉ का अÚययन करता है। Ĥͧश¢ण के दसूरे चरण मɅ Ĥͧश¢णाथȸ 
को अपने åयिÈत×व कȧ कͧमयɉ कȧ जानकारȣ होती है और वह समूह के साथ अपने åयवहार 
मɅ सुधार कर सकता है। Èयɉͩक उसे यह ͪ वǑदत हो जाता है ͩ क उसका कौन सा åयवहार समूह 
एका×मकता एव ंसहयोग को बढ़ाता है एव ंकौनसा åयवहार उसे घटाता है।  
इस सàपणू[ Ĥͧश¢ण सğ के उपराÛत इन Ĥͧश¢णाͬथ[यɉ का समूह åयवहार पǐरçकृत होता 
है, उनको पारèपǐरक संवेदनशीलता मɅ वृͪ ƨ होती है, उनमɅ पारèपǐरक सहयोग कȧ भावना 
बढ़ती है और वे Ĥभावी एव ंसुǺढ समहू के Ǔनमा[ण मɅ सफल होते है। 

2. ͬĒड Ĥͧश¢क (Grid Training)- यह ͪवͬध अमेǐरका के रॉबट[ Þलेक तथा जेने माउटन ɮवारा 
ͪवकाͧसत ĤबÛधͩकय ͬĒड पर आधाǐरत है। इस ͪवͬध का उƧेæय यह होता है ͩक ĤबÛध 
काय[-पǐरणामɉ (अथा[त उÛपादन) एव ंåयिÈत (अथा[त मानवीय संसाधनɉ) दोनɉ के ĤǓत पणू[ 
सजगता एव ंसंवेदनशीलता रखɅ। Èयɉͩक दोनɉ मɅ से एक के ĤǓत भी उपे¢ा होने पर या 
संवेदनशीलता मɅ कमी आने पर उपĐम कȧ काय[कुशलता एव ंĤभावशीलता घट जाती है। 
भौǓतक उ×पादन एव ंमानवीय संसाधनɉ के ĤǓत सापे¢ (तलुना×मक) संवेदनशीलता को आँकने 
के ͧलए अĒ ͬचğ अथवा ͬĒड, िजसका ͪवकास भी उपरोÈत ͪवɮवानɉ ɮवारा ͩकया गया था 
का Ĥयोग ͩकया जा सकता है तथा इन दोनɉ मɅ यथेçट सÛतलुन न होने पर वांǓछत सुधार 
भी ͩकया जा सकता है। 
Ǔनàन ͬ चğ के ‘1 - 1 ĤबÛध’ वाला खÖड यह दशा[ता है ͩ क ĤबÛधक सजगता, संवेदनशीलता 
या Ǒदलचèपी न तो अͬधक उ×पादन के ĤǓत है और न हȣ åयिÈतयɉ एव ंउनके कãयाण व 
ͪवकास के ĤǓत।  ‘1 -9 ĤबÛध’ वाला खÖड यह बतलाता है ͩक ĤबÛधक उ×पादन लêय के 
ĤǓत ǒबãकुल सजग नहȣ है और केवल åयिÈतयɉ के ĤǓत हȣ संवेदनशील है ऐसी िèथǓत मɅ 
उÍच समहू ग×या×मकता, उÍच सहयोगा×मक वातावरण एव ंउÍच कम[चारȣ मनोबल होते हु ए 
भी उपĐम अपने उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ नहȣ कर पाता है। इसके ͪवपरȣत ‘9- 1 Ĥबधं’ मɅ ĤबÛधक 
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उ×पादन मɅ है िजससे उͬचत सहयोगा×मक वातावरण का ͪवकास नहȣ बन सकता है। '9-9 
ĤबÛध' मɅ ĤबÛधक उ×पादन वृͪ ƨ एव ंåयिÈतयां के ĤǓत समान व अͬधकतम लगाव रखता 
है अथा[त दोनɉ के हȣ पणू[ Ǿप से सजग या अͧभमुͨखत है। यह 9,9 कȧ आदश[ िèथǓत åयवहार 
मɅ सàभव नहȣ Ĥतीत होती है। ͩफर भी '5-5 ' वालȣ िèथǓत तो åयवहार मɅ वाèतव मɅ होनी 
चाǑहए अथा[त ĤबÛधक दोनɉ हȣ के ĤǓत उ×पादन लêय एव ंकम[चाǐरयɉ के ĤǓत समान Ǿप 
से संवेदनशील एव ंसजग रहे। 

 
उ×पादनोͧभमुखता अथवा उ×पादन के ĤǓत सजगता 

ͬचğ - ‘ĤबÛधकȧय ͬĒड’ 
ĤबÛधक कȧ पय[वे¢ण शैलȣ ͬĒड के अÛत[गत कहां पर आती है? इसका पता ͪवèततृ 
Ĥæनावलȣयɉ के माÚयम से ĤबÛधक से उसकȧ Ĥाथͧमकताओं के बारे मɅ जानकारȣ लेकर कȧ 
जाती है। ĤबÛधक कȧ पय[वे¢ण शैलȣ मɅ ĤबÛधकȧय ͬĒड मɅ उसकȧ िèथǓत के अनसुार जो 
कमी पाई जाती है उसकȧ उसे जानकारȣ कराकर उसमɅ वांǓछत सुधार कराया जा सकता है। 
ऐसा करने से उपĐम मɅ उÍच सहयोगा×मक वातावरण उÍच काय[कुशलता का ͪवकास होगा 
व उ×पादन मɅ उÍचतम वृͪ ƨ होगी जो दȣघ[काͧलक भी होगी। 

3. Ĥणालȣ 1-4 अथवा ͧसèटम 1-4 (System 1-4)- संगठन मɅ आदश[ ĤबÛधकȧय शलैȣ का 
ͪवकास करने कȧ Ǻçटȣ से अमेरȣका के ͧ मशीगन (Michigan) ͪ वæवͪवɮयालय कȧ सामािजक 
शोध संèथान के Ĥो. रेिÛसस ͧ लकट[ ने ĤबÛधकȧय शैͧलयɉ को Ǔनàन चार Įेͨणयɉ मɅ ͪ वभÈत 
ͩकया है:- (1) शोषणा×मक अͬधनायकवादȣ ĤबÛध (2) परोपकारȣ अͬधनायकवादȣ ĤबÛध (3) 
परामश[दायक ĤबÛधक एव ं (4) सहभागी ĤबÛध। 
संगठन ͪवकास ĤͩĐया मे सबसे पहले यह जानकारȣ एकǒğत कȧ जाती है ͩक संगठन मɅ Ĥचͧलत 
ĤबÛध शैलȣ उपरोÈत चार मɅ से ͩकस Įेणी कȧ है। यह जानकारȣ एक ͪवèततृ Ĥæनावलȣ के 
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माÚयम से आवæयक सचूनाएं एकǒğत करके कȧ जाती है। इस जानकारȣ के आधार पर 
ͪवɮयमान ĤबÛध शलैȣ का एक पाæव[ ͬचğ (Profile) बनाया जाता है। इस पाæव[ ͬचğ के ऊपर 
वांǓछत (या आदश[) ĤबÛधकȧय शलैȣ का पाæव[ ͬचğ बनाया जाता है तदपुराÛत लêय Ǔनधा[रण, 
Ǔनण[यन, Ǔनयोजन, सàĤेषण, अͧभĤेरण ǓनयÛğण एव ंǓनçपादन आǑद सभी ¢ेğɉ मɅ यथेçट 
पǐरवत[न करके वाǓंछत शलैȣ का ͪ वकास ͩ कया जाता है। यहां पर यह उãलेखनीय है ͩ क ͩ कसी 
भी संगठन के ͧ लए वांǓछत एव ंआदश[ शलैȣ सहभागी ĤबÛध शलैȣ को हȣ माना जाता है। इस 
Ĥकार सहगामी ĤबÛध शैलȣ कȧ Ǻिçट से उपĐम के ĤबÛध मɅ जो कͧमयाँ होती है उÛहɅ उͬचत 
रȣǓत से दरू करने के Ĥयास ͩकये जाते है और सहभागी ĤबÛध का ͪवकास ͩकया जाता है। 

4. ǒğ-आयामी (3-D) ĤबÛध (three dimensional management 3D)- Ĥो. ͪवͧलयम 
जे. रेडीन ɮवारा ͪ वकͧसत यह तकनीक Ĥबधंकȧय ͬĒड और ͧसèटम 1-4 के सधुारे हु ए èवǾपɉ 
का सिàमĮण है। जहां ĤबÛधकȧय ͬĒड मɅ दो आधारɉ या आयामɉ मɅ ĤबÛधकȧ शलैȣ का 
मूãयांकन ͩकया जाता है। इसके अनतग[त ĤबÛध का मूãयाकंन उसकȧ - (1) कायɉÛमुखता, 
(2) åयिÈत या कम[चारȣ अͧभमुखता एव ं(3) Ĥभावशीलता के आधार पर ͩ कया जाता है। इस 
Ĥकार इसके अÛतग[त Ĥͬचͧलत या ͪवɮयमान पǐरिèथǓतयɉ के अनसुार ' 'सवȾÍच 
ĤभावशीलतायÈुत ĤबÛधकȧय शैलȣ' ' का ͪवकास करने पर Úयान केिÛġत ͩकया जाता है। 
इसके अǓतǐरÈत Ĥभावशीलता कȧ Ǻिçट से उÍच, मÚयम, एव ंअãप Ĥभावशीलता यकुा ĤबÛध 
कȧ (Ĥ×येक कȧ) चार-चार शैͧलयɉ का वण[न ͩकया है िजससे ͩक Ĥ×येक संगठन मɅ उसकȧ 
पǐरिèथǓतयɉ व वातावरण के अनसुार उसके ĤबÛध कȧ Ĥभावशीलता मɅ वृͪ ƨ के ͧलए इस 
ǒğ-आयामी संगठन ͪ वकास Ĥणालȣ के आधार पर अनकूुलतम शलैȣ का ͪ वकास ͩकया जा सके। 

 
ǒğ-आयामी ĤबÛध शैलȣ-ͬचğण 

5. सवȶ¢ण ĤǓतपिुçट (Survey feedback)- संगठन ͪवकास कȧ इस तकनीक के अÛतग[त 
Ĥæनावलȣ, åयिÈतगत सा¢ा×कार एव ंअवलोकन आǑद सवȶ¢ण ͪवͬधयɉ कȧ सहायता से 
पǐरणामɉ से सàपणू[ संगठन को अवगत कराकर उन कͧमयɉ को दरू करने के ͧलए उͬचत 
काय[Đम का ͪवकास करते हɇ। 
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यह सवȶ¢ण पǐरणामɉ के संगठन को ĤǓतपोषण एव ंͪ वɮयमान कͧमयɉ के Ǔनवारण हेतु उͬचत 
काय[Đमɉ के ͪवकास आǑद सामाÛयत: बाहरȣ ͪवशेष£ɉ ɮवारा सàपाǑदत ͩकये जाते है। 
इस Ĥकार के सवȶ¢णɉ के माÚयम से ĤबÛधकȧय नेत×ृव, सगंठन के वातावरण, सàĤेषण 
åयवèथा, अͧभĤेरण, समÛवय, कम[चाǐरयɉ कȧ अͧभवǓृतयां, सÛतुिçट एव ंमनोबल आǑद का 
मूãयांकन ͩकया जाता है। 
सवȶ¢ण व सवȶ¢ण ĤǓतपोषण कȧ इस ĤͩĐया को फेÛच एव ंबेल के अनसुार Ǔनàन पाँच चरणɉ 
मɅ परूा ͩकया जाता है- 

1. Ĥाथͧमक Ǔनयोजन 
2. संगठन के सदèयɉ से सचूनाओं का एकğीकरण 
3. सूचनाओं का उÍच èतरȣय अͬधकाǐरयɉ को ĤǓतपोषण एव ंइनका पनु: ͩĐया×मक या काय[ 

दलɉ को सàĤेषण 
4. पय[वे¢को ɮवारा अधीनèथ के साथ पǐरणामɉ पर ͪ वचार-ͪवमश[ एव ंउͬचत सशंोधन योजनाओं 

का Ǔनमा[ण 
5. ͪवशेष£ परामश[दाता के माग[-दश[न मɅ सधुार के उपायɉ का ͩĐयाÛवयन 

6. ĤͩĐया परामश[ (Process consultation)- एडगर एव ंशीन ɮवारा ͪवकͧसत इस ͪवͬध 
के अÛतग[त बाहरȣ ͪ वशेष£ɉ के सहयोग से संगठन कȧ अÛत[åयिÈत और अÛत[समूह समèयाओं 
को सुलझाया जाता है। यहां ĤͩĐया शÞद से आशय उन मानवीय ͩĐयाओं एव ंअÛतåय[वहार 
से है जो काय[ के दौरान औपचाǐरक एव ंअनौपचाǐरक Ǿप से कम[चाǐरयɉ के पारàपǐरक ͧमलन 
से उ×पÛन होत ेहै। बाéय परामश[दाता यहां पर इन अÛत[åयिÈत एव ंअÛयसमूह åयवहारɉ तथा 
ĤͩĐयाओं का अÚययन करके बेहतर समहू ग×या×मकता के ͧ लए उͬचत परामश[ एव ंĤͧश¢ण 
Ĥदान करता है। शीन के अनसुार इस ĤͩĐया को Ǔनàन चरणɉ मɅ परूा ͩकया जाता है- 
1. ǓनयोÈता अथवा शीष[ ĤबÛध ɮवारा संगठना×मक समèयाओं के Ǔनवारण के ͧलए बाहरȣ 

ͪवशेष£ɉ से सàपक[ । 
2. ǓनयोÈता एव ंͪ वशेष£ के बीच औपचाǐरक ठहराव (ͩक परामश[दाता ͩ कतने समय मɅ एव ं

ͩकतने पǐरĮͧमक पर Èया पǐरणाम Ĥदान करेगा)। 
3. परामश[दाता ɮवारा उͬचत काया[ͪवͬध का चयन। 
4. अवलोकन अनसुचूी, Ĥæनावलȣ व सा¢ा×कार आǑद के माÚयम से सचूनाएं एकǒğत करना 

एव ंसमèयाओं का Ǔनदान। 
5. परामश[दाता ɮवारा हèत¢ेप करके ĤǓतपोषण ͧश¢ण, Ĥͧश¢ण एव ंपरामश[ के ɮवारा 

समèयाओं के हल करने के ͧलए संगठन मɅ वांǓछत पǐरवत[न करना। 
6. संगठन ɮवारा पǐरवत[नɉ को सहजता से èवीकार कर लेने व उनके वांǓछत पǐरणाम ĤाÜत 

हो जाने पर परामश[दाता ɮवारा हèत¢ेप समाÜत करके संगठन से सàबÛध-ͪवÍछेद करना। 
यहȣं ǓनयोÈता एव ंकम[चारȣ के औपचाǐरक अनबुÛध का भी समापन हो जाता है।  

7. सàमुख या Ĥ×य¢ वाता[ अथा[त ्वाद-ͪववाद सभा (Confrontation Meeting)- जब 
कभी संगठन मɅ कोई वहृद èतरȣय पǐरवत[न करने होते है, जैसे नवीन Ĥौɮयोͬगकȧ को 
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अपनाना, कàपनी का ͩकसी अÛय कàपनी के साथ ͪवलय करना आǑद, तब उन पǐरवत[नɉ 
को Ĥभावी ढंग से ͩĐयािÛवत करने के ͧलए संगठन मɅ जो भी पǐरवत[न या सधुार करने 
होते है उन पर ͪ वèततृ ͪ वचार करने के ͧ लए ऐसी èवतंğतापणू[ व खुलȣ वाद-ͪववाद सभायɅ 
आयोिजत कȧ जाती है िजससे ͩक उन पǐरवत[नɉ को पणू[ कुशलता व Ĥभावशीलता से लाग ू
ͩकया जा सके। इसमɅ ͪवͪवध èतरो पर काय[रत åयिÈत अपने-अपने अनभुवɉ के आधार 
पर अपने ͪवचार व अͧभमत èवतÛğता से रखते है िजससे, योजना जो भी अिÛतम Ǿप 
लेती है वह सुͪवचाǐरत, ͪववेक सàमत व åयावहाǐरक होता है। 

8. दल या टȣम Ǔनमा[ण (Team Building)- इस तकनीक ɮवारा संगठन के सभी सदèयɉ 
मɅ यथेçट एका×मकता, उÍच पारèपǐरक सहयोग एव ंसामूǑहक उपलिÞध कȧ भावना 
ͪवकͧसत कȧ जाती है। भारतीय उपĐमɉ मɅ सबसे बड़ी कमी दलȣय भावना के अभाव कȧ 
हȣ है। åयिÈत, åयिÈतगत Ĥशसंा एव ंĮेय के ͧ लए िजतना उ×कृçट Ĥदश[न का Įेय ͩ कसी 
बड़े समूह को जाता है िजसके वे भी सदèय हो जबͩक ͩ कसी भी उपĐम कȧ Ĥभावशीलता 
मɅ वृͪ ƨ के ͧ लए दलȣय भावना का होना अ×यÛत आवæयक है। इस तकनीक मɅ भी बाहरȣ 
परामश[दाता का सहयोग ͧलया जाता है। 

9. ततृीय पğकार ɮवारा शािÛत वाता[ (Third Party Peace Meeting)- संगठन मे 
वचैारȣक ɮवÛɮव एव ंसंघष[ कȧ िèथǓत मɅ कई बार ͪ ववादɉ का Ǔनराकरण कर शािÛत एव ं
सामजंèय कȧ èथापना के ͧलए ͩकसी पğकार कȧ भी आवæयकता होती है जो ͩक 
ͪववादĒèत प¢ɉ मɅ उͬचत समझौता कराता है।  

20.8 संगठन ͪवकास ĤͩĐया  
ͪवͧभÛन ͪ वɮवानɉ ने संगठन ͪ वकास ĤͩĐया का ͧ भÛन-ͧभÛन Ĥकार से वण[न ͩ कया है। सबने 
अपने-अपने अनभुवɉ के आधार पर ͧभÛन-ͧभÛन ĤͩĐयाएं सझुाई है, जैसे Þलैक एव ंमाउटन 
ने इस ĤͩĐया के छ: चरण बताये है, Ħेक हाड[ ने इस ĤͩĐया के पाँच चरण (ͪपदान, åयहूरचना 
का Ǔनयोजन, ͧश¢ण, परामश[ एव ंĤͧश¢ण और मूãयाकंन) बताये है। ĥɅ च एव ंबेल ने इसके 
तीन चरण (Ǔनदान, काय[वाहȣ और ĤͩĐया अनरु¢ण) बताये है। लोरेÛस और लौच ने चार चरण 
(Ǔनदान, काय[वाहȣ का Ǔनयोजन, काय[वाहȣ ͩĐयाÛवयन और मãूयांकन) बताये है। इस Ĥकार 
संगठन ͪवकास कȧ ĤͩĐया मɅ एक संगठन से दसूरे मɅ ͪ वͪवधता हो सकती है व ͧभÛन, ͪवशेष£ 
ͧभÛन-ͧभÛन ͪवͬधयɉ व ĤͩĐयाएँ अपना सकते है। लेͩकन मोटे Ǿप से इस सàपणू[ ĤͩĐया 
को Ǔनàन चार चरणɉ मɅ ͪवभािजत करके समझा जा सकता है। 

1. समèया कȧ पहचान एव ंǓनदान (Identification and Diagnose of the Problem)- 
संगठन के ͪवͪवध पहलुओं से सàबिÛधत सचूनाएं एकǒğत एव ंͪवæलेͪषत करके संगठन कȧ 
समèयाओं व संगठन कȧ Ĥभावशीलता वृͪ ƨ कȧ बाधाओं एव ंइनके कारणɉ का ͪ वæलेषण करना 
इस ĤͩĐया का Ĥथम चरण है। 

2. पǐरवत[नो का Ǔनयोजन (Planning of the Change)- पवू[वती चरण मɅ िजन समèयाओं 
का पता चलता है उनके Ǔनवारण के ͧलए उͬचत काय[ योजनाएं बनाई जानी चाǑहए। संगठन 
कȧ ͪ वɮयमान समèयाओं व भावी समèयाओं दोनɉ के Ǔनवारण के ͧ लए के ͧलए उͬचत योजना 
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बनाई जानी चाǑहए। समèयाओं से आशय केवल संकटɉ एव ंजोͨखमɉ से हȣ नहȣ है यǑद उपĐम 
के ͪवकास एव ंवृͪ ƨ के ͧलए कोई अवसर ĤाÜत होने कȧ सàभावना हो तब उन अवसरɉ के 
उपयोग के ͧलए योजना बनाकर ͩĐयािÛवत करना भी एक भी एक समèया हो सकती है ͩक 
उस अवसर का उपयोग ͩकया जाय या नहȣ ͩकया जाये तो ͩक सीमा तक से अͬधक अ£ात 
पǐरणामɉ वाले ͪ वकãपो का होना। समèया कȧ पहचान एव ंǓनदान के ͧलए सचूनाएं एकğ करने 
व उन सचूनाओं के ͪ वæलेषण के पǐरणामɉ के आधार पर हȣ परामश[दाता ɮवारा संगठन ͪ वकास 
कȧ उͬचत तकनीक अथवा ͪवͬध का चयन ͩकया जाता है। 

3. हèत¢ेप अथवा पǐरवत[न का ͩĐयाÛवयन (Interventions or Implementation of 
Plan for Change) - संगठन मɅ वांǓछत पǐरवत[नɉ या सुधारɉ के ͧलए उͬचत काय[ योजनाओं 
का ͩĐयाÛवयन इस ĤͩĐया का अगला चरण है। संगठन ͪवकास के ͧ लए हèत¢ेप, संगठन, 
मɅ तीनो हȣ èतरो पर अथा[त åयिÈतगत èतर पर एव ंसमĒ संगठन के èतर पर ͩकये जात े
संगठन ͪ वकास के ͧ लए Ĥाय: Ǔनàन Ĥकार के हèत¢ेप ͩ कये जाते है- (1) Ĥयोगशाला ͧ श¢ण 
एव ंĤͧश¢ण (2) सोƧेæय व Ĥभावी दल ͪवकास या Ǔनमा[ण (Team building) (3) पवू[ 
ͪवɮयमान समूहो का Ĥभावी व उƧेæयोÛमुख दलɉ मɅ ǾपाÛतरण (4) ͬ Ēड संगठन ͪ वकास (5) 
परामश[। 

4. मूãयांकन (evaluation)- चू ंͩक संगठन ͪ वकास ĤͩĐया दȣघ[काल तक जारȣ रहती है इसͧलए 
इसके पǐरणामɉ का सतत ्मूãयांकन एव ंĤǓतपोषण अǓनवाय[ है िजससे ͩक इस ĤͩĐया कȧ 
Ĥभावशीलता मɅ जो भी कͧमयां हɉ उÛहɅ दरू करके वांǓछत पǐरणाम ĤाÜत ͩकये जा सकɅ । इस 
ĤͩĐया के मूãयाकंन ͧलए Ǔनàन ͪवͬधयɉ का सहारा ͧलया जा सकता है- (1) आलोचना सğ 
(2) पǐरवत[न के Ĥयासɉ  (हèत¢ेपɉ) कȧ Ĥभावशीलता व पǐरणामɉ का Ǔनयͧमत मूãयाकंन 
और (3) Ĥͧश¢ण से पवू[ एव ंĤͧश¢ण के पæचात ्के åयवहारɉ कȧ तुलना। 
पǐरवत[न के Ĥयासɉ का मूãयाकंन करने के ͧलए उपĐम मɅ ͪवͪवध èतरɉ पर Ǔनçपादन पर 
इनके Ĥभावɉ का अÚययन करने के ͧलए कई Ĥकार कȧ सचूनाएं भी एकǒğत करनी होती है। 
मूãयांकन के फलèवǾप यǑद संगठन ͪ वकास ĤͩĐया मɅ कोई कͧमयां Ǻिçटगोचर होती है तब 
पनु: यहȣ ĤͩĐया (अथा[त समèया कȧ पहचान व Ǔनदान, पǐरवत[नɉ का Ǔनयोजन, हèत¢ेप 
व मूãयांकन) अपनाई जाती है। इस Ĥकार संगठन ͪवकास ĤͩĐया एक चĐाकर Ǿप ले लेती 
है िजसकȧ  उपĐम मɅ ǓनरÛतर आविृ×त होती है। 

20.9 संगठन ͪवकास कȧ सीमांए (Limitations) 
संगठन ͪवकास कȧ सीमाएं Ǔनàन ǒबÛदओंु मɅ åयÈत कȧ जा सकती है- 

1. संगठन ͪवकास कोई नवीन अवधारणा न होकर ĤबÛध मɅ åयवहार ͪव£ान के ͧसƨाÛतɉ का 
Ĥयोग माğ है।  

2. संगठन ͪवकास कȧ कोई Ĥमाͨणत एव ंसव[माÛय ͪवͬधयɉ नहȣ है िजससे Ĥ×येक परामश[दाता 
अपनी åयिÈतगत माÛयताओं, पवूा[Ēहɉ एव ंपçृठभूͧम के आधार पर संगठन ͪ वकास काय[Đमɉ 
का Ǔनयोजन व ͩĐयाÛवयन करता है। 
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3. संगठन ͪ वकास काय[Đमɉ के पǐरणामɉ का वाèतͪवक मूãयाकंन सàभव नहȣ है। Èयɉͩक इसके 
पǐरणाम दȣघ[काल तक Ǻिçटगोचर होते है। 

4. संगठन ͪवकास के अÛतग[त कई बार ͪववेकहȣन माÛयताएं एव ंͪवचारधाराएं कम[चाǐरयɉ पर 
आरोͪपत कर दȣ जाती है िजनका कोई औͬच×य नहȣ होता। 

5. संगठन ͪ वकास परामश[दाताओं का शुãक काफȧ ऊँचा होता है ͩक उसके पǐरणाम अèपçट होत े
है। 

6. संगठन ͪवकास को कुछ लोग åयवहार ͪव£ानी परामश[दाताओं का एक सशुãक वृͪ ƨ ͪवलास 
माğ मानते है, िजसके कोई मतू[ पǐरणाम ĤाÜत नहȣ होते है ͩकÛतु यह आलोचना सहȣ नहȣ 
है। इसके कुछ ता×काͧलक पǐरणाम भी देखे व दरूगामी पǐरणाम भी होते है। अनेक अनसुÛधानɉ 
से यह बात Ǔनͪव[वाद Ǿप से ͧसƨ हो चकुȧ है। यह आलोचना åयवहार ͪव£ाǓनयɉ से ईçया[ 
कȧ ɮयोतक है। 

20.10 भारत संगठन ͪवकास 
संगठन ͪवकास कȧ अवधारणा अ×यÛत नवीन है ͩफर भी अनेक राजकȧय एव ंअराजकȧय 
उपĐमɉ मɅ संगठन ͪवकास तकनीको को अपनाया जा रहा है। राजकȧय उपĐमɉ मे भारतीय 
इèपात Ĥाͬधकरण, भारत हैवी इलेिÈĚकãस ͧलͧमटेड, ǑहÛदèुतान मशीन टूल ͧलͧमटेड, 
Ǒहनदèुतान िजंक ͧलͧमटेड, बɇको एव ंअÛय कई उपĐमɉ मɅ संगठन ͪवकास तकनीको को 
अपनाया जा रहा है। Ǔनजी उपĐमɉ-Ǒटèको, टेãको, पारले, ǑहÛदèुतान ͧलवर व अनेक बड़ े
उपĐमɉ मɅ इन तकनीको का उपयोग ͩकया जा रहा है लेͩकन अनेक कारणɉ से इस काय[Đम 
के ͩ ĐयाÛवयन èतर, Ĥभावशीलता के èतर एव ंउसके पǐरणामɉ का èतर वांǓछत से Ûयनू रहे 
है। संगठन ͪवकास कȧ भारत मɅ अपे¢ाकृत अãप åयवहार, अãप Ĥभावशीलता एव ंअãप 
लोकͪĤयता के Ǔनàन कारण है- 

1. उͬचत वातावरण का अभाव - भारतीय उपĐमɉ मɅ स×ता के ͪ वकेÛġȣकरण, ĤबÛधɉ मɅ Įͧमको 
कȧ åयवहाǐरक व Ĥभावी ɮͪव-मागȸ सàĤेषण, Ĥभावी अͧभĤेरणा आǑद का अभाव एव ंĤबÛधको 
का अफसरशाहȣ पणू[ रवयैा होने के कारण भारतीय उपĐमɉ मɅ संगठन ͪ वकास के ͧ लए उͬचत 
वातावरण नहȣ है। ͪवशेषत: साव[जǓनक ¢ेğɉ के उपĐम इन दोषी से Ēͧसत है। 

2. पाǐरवाǐरक ǓनयÛğण वालȣ कàपǓनयाँ - भारत मɅ अनेक कàपǓनयɉ पर ͩकसी एक या कुछ 
हȣ पǐरवारɉ का ǓनयÛğण होना भी इसकȧ एक Ĥमुख बाधा है। ऐसी कàपǓनयɉ का शीष[ ĤबÛध 
पǐरवाǐरक सदèयɉ के हाथ मɅ केिÛġत होता है िजनका संगठन ͪ वकास जसेै कायȾ मɅ कोई Ǿͬच 
नहȣ है। 

3. अनेक उɮयोगɉ मɅ Đेता बाजारɉ कȧ िèथǓत होने के कारण उनमɅ ĤǓतयोͬगता का अभाव होने 
से भी इन उɮयोगɉ मɅ काय[रत उपĐमɉ को Ĥभावशालȣ वृͪ ƨ कȧ आवæयकता हȣ अनभुव नहȣ 
होती है।  

4. साव[जǓनक ¢ैğ के उपĐमɉ को कई ¢ेğो मɅ एकाͬधकार व राजकȧय सरं¢ण होने व इनके 
लोकͪव×त से पोͪषत होने से इन पर भी ͪवकास हेतु ͪवशषे दबाव नहȣ रहता है। 
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20.11 सारांश 
इस इकाई को पɭने से संगठन ͪवकास कȧ पǐरभाषाएं, सगंठन ͪवकास कȧ ͪवशेषताएं, 
आवæयकताएं एव ंमह×व, संगठन ͪवकास के उƧेæय, संगठन ͪवकास एव ंĤबÛधकȧय ͪवकास 
मɅ अÛतर, संगठन ͪ वकास कȧ तकनीके, ͪवͬधया,ं सवȶ¢ण ĤǓतपिुçट, संगठन ͪ वकास ĤͩĐया, 
संगठन ͪवकास कȧ सीमाए एव ंभारत संगठन ͪवकास के बारे मɅ £ान होता है।  

20.12 शÞदावलȣ 
दतुगामी पǐरवत[न : उपĐम के वातावरण मɅ अ×यतं तीĭता से पǐरवत[न। 
सवȶ¢ण ĤǓतपçुटȣ : संगठन ͪवकास कȧ इस तकनीक के अंतग[त Ĥæनावलȣ, åयिÈतगत 
सा¢ा×कार एव ंअवलोकन आǑद सवȶ¢ण ͪवͬधयɉ कȧ सहायता से पǐरणाम से सàपणू[ संगठन 
को अवगत कराकर उन कͧमयɉ को दरू करने के ͧलए उͬचत  काय[Đम का ͪवकास करत ेहै। 

20.13 åयावहाǐरक Ĥæन   
1. संगठन ͪवकास को पǐरभाͪषत कȧिजये और इनकȧ ĤकृǓत, आवæयकता, मह×व एव ंउƧेæयɉ 

को सं¢ेप मɅ समझाइये। 
2. संगठन ͪवकास कȧ तकनीकɉ का सं¢ेप मɅ ͪववेचन कǐरये। 
3. संगठन ͪ वकास से Èया आशय हɇ? इसकȧ ĤͩĐया एव ंसीमाओं को समझाइये तथा भारत 

मɅ संगठन ͪवकास काय[Đम कȧ समी¢ा कȧिजए। 

20.14 उपयोगी पुèतकɅ  
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