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Ĥèतावना  
Ĥèतुत खÖड मɅ ĤबÛध ͪवषय कȧ अवधारणा को समझाने का Ĥयास ͩकया गया है । 

Ĥथम इकाई मɅ ĤबÛध का सामाÛय अथ[,ͪवशेषताएं, मह×व एव ं ͧसƨांत èपçट ͩकये गये है । 
ɮͪवतीय इकाई मɅ ͪवͧभÛन ĤबÛध ͪवचारधाराओं को उनके ͪवकͧसत होने के काल Đम मɅ वͨण[त 
ͩकया गया है । ततृीय इकाई मɅ ͪपछले कुछ समय मɅ Ĥबधंन ¢ेğ मɅ ͪवकͧसत नवीन संकãपनाओं 
एव ंͪवचारɉ को समावेͧशत ͩकया गया है । 

Ĥ×येक ĤबÛधक को कुछ मौͧलक कायɟ को Đमबƨ Ǿप मɅ सàपÛन करना होता है इसे 
हȣ ĤबÛधकȧय ĤͩĐया कहते हɇ। उƧेæय ĤािÜत के ͧलये जाने वाले कायɟ का अͬĒम Ǔनधा[रण 
Ǔनयोजन है पदɉ, क×त[åयɉ, अͬधकारɉ, उ×तरदाǓय×वɉ एव ंअÛतस[àबÛधɉ कȧ åयाÉया संगठन है 
िजसकȧ सरंचना एव ंͪवकास का काय[ भी ĤबÛधकɉ को हȣ करना होता है। ͪवͪवध पदɉ के ͧलये 
योगी åयिÈतयɉ का चयन कर उÛहɅ उͬचत èथान पर ǓनयिुÈत देना एव ंउÍच पदɉ के ͧलये स¢म 
बनाना भी ĤबÛधकɉ का मुÉय क×त[åय है।  

Ĥèतुत खÖड मɅ ĤबÛध के उस पहलू का वण[न ͩकया गया है जो संगठन मɅ सदèयɉ को 
Ĥभावपणू[ ढंग से उपĐम के उƧेæयɉ कȧ ओर गǓतशील करता है ताͩक वे कुशलतम तरȣकɉ से 
लêयɉ कȧ ĤािÜत कȧ ओर अĒसर हɉ । जब योजनाएं तैयार हो जाती हɇ, संगठन संरचना èथाͪपत 
हो जाती है, संगठन के पदɉ पर åयिÈतयɉ कȧ ǓनयिुÈत हो जाती है जब इन åयिÈतयɉ को 
ͩĐयाशील करने कȧ आवæयकता होती है। इस ĤͩĐया मɅ Ǔनदȶशन नेत×ृव, अͧभĤेरणा, सàĤेषण एव ं
संगठना×मक संधष[ के ĤबÛध को सिàमͧलत ͩकया जाता है। 

Ǔनयğंण ĤबÛध का मह×वपणू[ काय[ है उसके अभाव मɅ कुशलता के साथ संगठना×मक 
लêयɉ कȧ ĤािÜत नहȣं कȧ जा सकती है । ĤबÛध के Ǔनयğंण पवू[ के कायɟ कȧ सफलता भी 
Ǔनयğंण के Ĥभावी होने पर हȣ Ǔनभ[र होती है। संगठन के ͩĐयाकलापɉ पर Ĥभावी Ǔनयğंण हेत ु
ĤबÛधकɉ ɮवारा ͪवßÛन Ǔनयğंण तकनीकɉ का उपयोग ͩकया जाता है। इनमɅ से कुछ तकनीकɅ  
लàबे समय से ĤयÈुत कȧ जा रहȣ हɇ व कई अÛयÛत नवीन हɇ । Ǔनयğंण के ͧलये उ×तरदायी 
ĤबÛधकɉ को Ǔनçपादन सàबÛधी सारȣ सचूनाएं एव ं तØय Ǔनयͧमत Ǿप से ĤाÜत हɉ व उनके 
ɮवारा सधुारा×मक उपायɉ से संबिÛधत Ǔनदȶश समय पर ͧमलते रहɅ, इस हेतु Ĥभावी ĤबÛध सचूना 
Ĥणालȣ का होना भी अǓत आवæयक है। 

Ĥèतुत खÖड मɅ Ǔनण[यन को ĤबÛधकɉ के सवȾपǐर काय[ के Ǿप मɅ Ĥèततु ͩकया गया हɇ। 
ĤबÛध का व£ैाǓनक प¢ Ǔनरंतर पǐरçकृत एव ंसमƨृ होता जा रहा है। गͨणतीय तकनीकɉ के 
Ĥयोग से Ǔनयोजन, Ǔनण[यन एव ंǓनयğंण के कायɟ मɅ ĤबÛधकɉ को सहायता ͧमलȣ है, इस पहल ू
को इकाई-17 मɅ समाͪवçट ͩकया गया है। उ×पाद संबधं के पǐरणातèवǾप उ×पाद एव ंसेवाओं कȧ 
लागत मɅ कमी, गणुव×ता मɅ सधुार एव ं Ĥभावी ͪवतरण åयवèथा सàभव है । इकाई-19 मɅ 
भूमंडलȣकरण के फलèवǾप अंतराçĚȣय ĤबÛध एव ं सèकृǓतबƨ ĤबÛध के ͪवͧभÛन पहलुओं से 
अवगत करने का Ĥयास ͩकया गया है । अतं मɅ ĤबÛधकɉ को सामािजक सरोकारɉ एव ंनǓैतक 
मूãयɉ के पालन के मह×व को बतलाया गया है । 
  



-5- 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

खÖड-3 : Ǔनद[शन काय[ 
 
इकाई -10  

 
 Ǔनदȶशन एव ंनेत×ृव काय[ 

इकाई -11  अͧभĤेरण  
इकाई -12  सàĤेषण 
इकाई -13  संगठना×मक संघष[ 

 
 

  



-6- 
 

इकाई – 10 : Ǔनदȶशन एव ंनेत×ृव काय[ 
ढांचा 

10.0 उƧेæय 
10.1 पǐरचय 
10.2 Ǔनदȶशन से आशय 
10.3 Ǔनदȶशन का मह×व एव ंͧसƨाÛत 
10.4 Ǔनदȶशन कȧ तकनीकɅ  
10.5 नेत×ृव का आशय एव ंपǐरभाषा 
10.6 नेत×ृव के ल¢ण  
10.7 नेत×ृव कȧ Ĥाचीन एव ंनवीन अवधारणा 
10.8 नेताओ के Ĥकार 
10.9 नेत×ृव का मह×व एव ंअÍछे नेता के गणु 
10.10 नेत×ृव के ͧसƨाÛत । 
10.11 नेत×ृव कȧ ͪवचारधाराएं एव ंशैͧलया ं
10.12 सारांश 
10.13 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलये अßयास 

10.0 उƧेæय 
इस इकाई को पढ़ने के बाद आप जानने के ͧलए स¢म हɉगे 
(अ) Ǔनदȶशन का आशय एव ंमह×व 
(ब) Ǔनदȶशन के ͪवͧभÛन ͧसƨाÛत एव ंतकनीकɉ को जानने हेत ु
(स) नेत×ृव कȧ Ĥाचीन एव ंनवीन अवधारणा को समझने हेत ु
(द) नेत×ृव के Ĥकार एव ंअÍछे नेता के गणु 
(य) नेत×ृव के ͧसƨाÛत, ͪवचारधारा एव ंशलैȣ 
(र) ĤबÛधक के Ǿप मɅ Ǔनदȶशन व नेत×ृव ,का पय[टन संगठन मɅ Ĥयोग 

10.1 पǐरचय 
ĤबÛध मूलत: åयिÈतयɉ के साथ ͧमलकर काय[ करने तथा उनके कायȾ को Ǔनदȶͧशत 

करत ेहु ये उनसे काय[ लेने कȧ कला है । संèथा मɅ Ǔनयोजन एव ंसंगठन का काय[ पणू[ कर लेने 
के पæचात ्ĤबÞधक का वाèतͪवक काय[–संèथा का सचंालन करना होता है । इस हेत ुĤबÞधक 
को अपने कम[चाǐरयɉ का ''माग[दश[न'' करना होता है । एक पय[टक संगठन मɅ Ĥबधंक को टूर 
ऑपरेशन या Ěेवãस एजेÛसी से सàबͬधत ͪवͧभÛन कͧम[यɉ को समय–समय पर Ǔनदȶशन करना 
होता है अत: Ǔनदȶशन कȧ भूͧमका नये कम[चाǐरयɉ के ͧलये भी उतनी हȣ है िजतना परुाने 
कͧम[यɉ हेत ु। एक टूǐरèट गाईड को भी पय[टकɉ का पथ Ĥदश[न व Ǔनदȶशन करना होता है । 
यǑद कम[चाǐरयɉ कȧ ͩकयाओं का सहȣ ढंग से संचालन ͩकया जाए और उनका Ĥभावी ढंग से 
माग[ दश[न ͩकया जाए तो कोई कारण नहȣ ंͩक संèथा को असफलता का सामना कराना पड़ े। 
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10.2 Ǔनदȶशन का आशय 
साधारण शÞदɉ मɅ Ǔनदȶशन का अथ[ है अपने अधीनèथɉ से काम लेना । अधीनèथɉ का 

Ĥभावशालȣ ढंग से माग[दश[न करने के ͧलए एक ĤबÛधक को Ǔनदȶशन, अͧभĤेरण, सàĤेषण तथा 
नेत×ृव करना पड़ता है । जाज[ आर. टेरȣ. ने Ǔनदȶशन को काय[ हेत ुĤो×साǑहत करना कहा है 
जबͩक फेयोल ने इसे आदेश कȧ सं£ा दȣ है । Ǔनदȶशन ĤबÛधकȧय काय[ का वह भाग है िजसके 
ɮवारा अधीनèथɉ को उपĐम के लêयɉ कȧ ĤािÜत हेत ुकुशल एव ंĤभावशालȣ योगदान देने के 
ͧलए सहमत व Ĥेǐरत ͩकया जाता है । ͬथयो हेमेन के शÞदɉ मɅ, Ǔनदȶशन के अÛतग[त वे 
ĤͩĐयाएं व तकनीक सिàमͧलत हɇ िजनका उपयोग Ǔनदȶश जारȣ करने तथा यह Ǔनिæचत करने 
के ͧलए ͩकया जाता है ͩक समèत ͩकयाएं मूल योजना के अनǾुप हो रहȣ है अथवा नहȣ ं । 
Ǔनदȶशन के अÛतग[त एक पय[टक ĤबÞधक अपने अधीनèथɉ को यह बतलाता है ͩक उÛहɅ Èया 
काम, कब व कैसे करना है? इस हेत ुवह आवæयक Ǔनदȶशन, Ĥेरणा व सहयोग Ĥदान करता है। 
Ǔनदȶशन हȣ संगठन के काय[ का Įीगणेश करता है और åयवसाय को लêय ĤािÜत कȧ Ǒदशा मɅ 
Ĥशèत करता है । Ǔनदȶशन का ¢ेğ काफȧ ͪवèततृ है और इसमɅ उन समèत ͩĐयाओं को 
सिàमͧलत ͩकया जाता है िजनके ɮवारा एक ĤबÛधक अपने अधीनèथɉ से काय[ लेता है एवं 
उÛहɅ Ĥभाͪवत करता है । 

10.3 Ǔनदȶशन का मह×व एवं ͧसƨाÛत 
मह×व–Ǔनदȶशन को Ĥशासन का ǿदय कहा जाता है । इसके मह×व के ͪवषय मɅ Ǔनàन 

ǒबÛद ुèमरणीय हɇ : 
(1) Ǔनदȶशन योजनाओं को साकार तथा संèथा को ͩĐयाशील बनाता है । यह संèथा को 

गǓत Ĥदान करता है और लêय पǓूत[ संभव बनाता है । 
(2) कुशल Ǔनदȶशन से संèथा के सभी साधनɉ का उͬचत उपयोग होता है । 
(3) संèथा के ͪवͧभÛन ͪवभागɉ तथा åयिÈतयɉ के बीच तालमेल Ǔनदȶशन के ǒबना सàभव 

नहȣ होता ।  
(4) Ǔनदȶशन कम[चाǐरयɉ मɅ उ×साह व èफूǓत[ पदैा करके उनकȧ उ×पादकता मɅ वृͪ ƨ करता है। 
(5) कुशल Ǔनदȶशन संगठन मɅ िèथरता व सÛतुलन पदैा करता है । यह åयवसाय के ͪवकास 

व ͪवèतार मे भी सहायक होता है । 
Ǔनदȶशन के Ĥमुख ͧसƨाÛत Ǔनàनͧलͨखत हɇ : 

(1) संगठना×मक एव ं åयिÈतगत उƧेæयɉ मɅ उͬचत सामंजèय èथाͪपत ͩकया जाना 
चाǑहए, अÛयथा संघषȾ कȧ उ×पि×त हो सकती है । 

(2) Ĥबधंकɉ को ऐसी Ǔनदȶशन ͪवͬध अपनानी चाǑहए िजससे संèथा कȧ सफलता मɅ 
अͬधकतम योगदान दे सकɅ  । 

(3) Ĥ×येक अधीनèथ को केवल एक हȣ अͬधकारȣ के ĤǓत जबावदेह होना चाǑहए । उसे 
आदेश कȧ एकता का ͧसƨाÛत कहत ेहɇ । 
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(4) Ĥबधंक व अधीनèथɉ के बीच सीधा सàपक[  होना चाǑहए । इससे कम[चाǐरयɉ का 
मनोबल बढ़ता है और उÛहɅ उͬचत समय पर आवæयक परामश[ Ǒदया जा सकता है।  

(5) Ǔनदȶशन कȧ तकनीक कम[चाǐरयɉ के èवभाव एव ंसंèथा कȧ पǐरिèथǓतयɉ के अनकूुल 
होनी चाǑहये । 

(6) सàĤेषण åयवèथा दो मागȸय होनी चाǑहए, तभी वह Ĥभावी व उपादेय होगी । 
(7) Ĥेͪषत ͩकया जाने वाला संवाद पणू[Ǿप से बोधगàय होना चाǑहए । 
(8) कुशल Ǔनदȶशन हेत ु यह भी आवæयक है ͩक ĤबÛधक औपचाǐरक संगठन को 

समझɅ, पहचाने एव ंउनका रचना×मक उपयोग करɅ । 
(9) नेत×ृव लोकतािÛğक होना चाǑहए, तभी कम[चाǐरयɉ का हाǑद[क सहयोग ĤाÜत ͩकया 

जा सकता है । 
(10) आदेशɉ कȧ Ǔनयͧमतता व ǓनरÛतरता भी आवæयक है । 

10.4 Ǔनदȶशन कȧ तकनीकɅ  
Ǔनदȶशन कȧ मुÉय तकनीकɅ  चार हɇ : 

(अ) Ĥ×यायोजन का भाराप[ण– 
Ĥ×यायोजन का लêय अͬधकार स×ता का ͪवकेÛġȣकरण करना होता है । यह Ǔनदȶशन 
कȧ Ĥमुख तकनीक है । ͩकतना काय[ सɋपा जाए यह अधीनèथɉ कȧ योÊयता पर Ǔनभ[र 
करता है। 

(ब) आदेश व Ǔनदȶश– 
उपयÈुत आदेश कȧ Ǔनàनͧलͨखत ͪवशेषतायɅ होती है: 
(1) आदेश ͧलͨखत व èपçट होना चाǑहए । 
(2) आदेश सरल व आसानी से समझ मɅ आने वाला होना चाǑहए ।, 
(3) आदेश परूा करने योÊय तथा अͬधकार सीमा के भीतर होना चाǑहए । 
(4) आदेश संèथा के उƧेæयɉ व नीǓतयɉ के अनǾुप होना चाǑहए । 
(5) आदेश Ĥेरक होना चाǑहए । 
(6) आदेश मɅ लêय ĤािÜत कȧ अवͬध दȣ होनी चाǑहए । 
(7) आदेश पवू[ Ǔनिæचत योजना के आधार पर हȣ देना चाǑहए । 
(8) समय–समय पर आदेश का मूãयांकन करत े हु ए उसमɅ आवæयक संशोधन करत े

रहना चाǑहए । 
(स) पय[वे¢ण– 

पय[वे¢ण Ǔनदȶशन कȧ हȣ एक मह×वपणू[ तकनीक है िजसमɅ अधीनèथɉ कȧ देखभाल 
तथा पथ–Ĥदश[न शाͧमल है । पय[वे¢ण या फोरमैन के माÚयम से कम[चाǐरयɉ को 
त×काल माग[दश[न Ĥदान ͩकया जाता है । एक कुशल पय[वे¢क मɅ कुछ गणु होने 
चाǑहएं–ĤशासǓनक कुशलता, तकनीकȧ £ान, अधीनèथɉ को समझने व परखने कȧ 
शिÈत, सामािजक, संवेदनशीलता, Ǔनçप¢ता, दलȣय भावना आǑद । 
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(द) नेत×ृव– 
अधीनèथɉ मɅ टȣम भावना जाĒत करने तथा काम लेने के ͧलए Ĥबधंक मɅ नेत×ृव 
संबधंी गणु होने चाǑहए । ǒबना कुशल नेत×ृव के सफलता पाना कǑठन हो जाता है । 

10.5 नेत×ृव का आशय एवं पǐरभाषा 
Ĥबधंक मɅ नेत×ृव का गणु मह×वपणू[ भूͧमका Ǔनभाता है । ĤबÞधकȧय सफलता का 

रहèय वèतुत: कुशल नेत×ृव मɅ हȣ ǓनǑहत होता है । कुशल नेत×ृव के अभाव मɅ सवा[ͬधक 
मह×वपणू[ घटक मानव शिÈत का पणू[ उपयोग नहȣ ंजा सकता । फलत: अÛय साधनɉ का भी 
सीͧमत उपयोग हȣ सàभव हो पाता है । िजस Ĥकार पय[टन संगठन कȧ åयावसाǓयक सफलता 
का Įेय कुशल व Ĥभावी नेत×ृव को जाता है, उसी Ĥकार अÛय पय[टक ĤǓतçठानɉ कȧ असफलता 
का मुÉय कारण अकुशल नेत×ृव हȣ होता है ।  

नेत×ृव से ता×पय[ ͩकसी åयिÈत ͪवशेष के उस गणु से है िजसके ɮवारा वह अÛय 
åयिÈतयɉ का माग[दश[न करता है तथा नेता के Ǿप मे उनकȧ ͩकयाओं का संचालन करता है । 
èवभावत: एक नेता के Ǔनयğंण मɅ अनेक अजसुरणकता[ होते हɇ जो उसी के Ǔनदȶशानसुार काय[ 
करत े हɇ । नेत×ृव वह ¢मता है िजसके ɮवारा अनयुाǓययɉ के एक समूह से वांǓछत काय[ 
èवेÍछापवू[क एव ंǒबना दबाव के कराए जा सकत ेहै । नेत×ृव कȧ Ĥमुख पǐरभाषायɅ इस Ĥकार हɇ: 

जॉज[ आर.टेरȣ– ''नेत×ृव åयिुÈतयɉ को पारèपǐरक उƧेæयɉ के ͧलए èवेÍछापवू[क Ĥयास 
करने हेत ुĤभाͪवत करने कȧ ¢मता है ।'' 

चेèटर आई.बना[ड[– ''नेत×ृव का आशय åयिÈत के åयवहार के उस गणु से है िजसके 
ɮवारा वह अÛय लोगɉ करो संगǑठत Ĥयास से सàबिÞधत काय[ करने हेत ुमाग[दश[न Ĥदान करता 
है ।'' 

ͧलͪवगंèटन– ''नेत×ृव अÛय åयिÈतयɉ मɅ ͩकसी समाÛय उƧेæय का अनसुरण करने कȧ 
इÍछा जाĒत करने कȧ योÊयता है ।'' 

Ûयनूर एंव कȧͧलगं– ''नेत×ृव कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेǐरत एंव Ǔनदȶͧशत करने से संबिÛधत 
है िजससे ͩक कàपनी कȧ नीǓतयɉ, काय[कमɉ व योजनाओं को सफलतापवू[क ͩकयािÛवत 
ͩकया जा सके ।'' स¢Ʌप मɅ नेत×ृत से आशय एक åयिÈत ɮवारा अÛय åयिÈतयɉ कȧ 
ͩĐयाओं का माग[दश[न करने से है ।  

10.6 नेत×ृव के ल¢ण 
नेत×ृव के Ĥमुख ल¢ण Ǔनàनͧलͨखत हɇ : 
(1) अनयुाǓययɉ का होना– 

नेत×ृव का Ĥथम ल¢ण यह है ͩक नेता के अनयुायी होने चाǑहए तथा अनयुाǓययɉ को 
नेता का नेत×ृव èवीकार होना चाǑहए । अनयुाǓययɉ कȧ संÉया िजतनी अͬधक होगी, नेता का 
मह×व उतना हȣ अͬधक होगा । 
(2) गǓतशील ĤͩĐया– 
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नेत×ृव एक गǓतशील ĤͩĐया है । Ĥ×येक संगठन èथापना से लेकर जब तक ͩĐयाशील 
रहता है, तब तक नेत×ृव कȧ ĤͩĐया चलती रहती है । 
(3) आदश[ चǐरğ व आचरण– 

एल.एफ. उͪव[क के शÞदɉ मɅ नेता के भाषण अथवा उसके लेख अनयुाǓययɉ को उतना 
Ĥभाͪवत नहȣ ंकरत ेिजतना ͩक उसका चǐरğ व आचरण । वह Èया है? कौन–से काय[ करता है? 
ͩकस Ĥकार का आचरण करता है? इन बातɉ का अनयुाǓययɉ पर अͬधक Ĥभाव पड़ता है । 
(4) ͩĐयाशील सàबÛध– 

नेता एव ंअनयुाǓययɉ के पारèपǐरक संबधं ǓनिçĐय न होकर ͩĐयाशील होते हɇ । 
(5) Ĥयासɉ का समÛवय– 

नेता संèथा के सामाÛय लêयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए अपने अनयुाǓययɉ के Ĥयासɉ को 
समिÛवत करता है । 
(6) Ǒहतɉ कȧ एकता– 

नेता तथा उसके अनयुाǓययɉ के Ǒहतɉ मɅ एकता होती है । 
(7) नेता कȧ कथनी एव ंकरनी मɅ कोई अÛतर नहȣ ंहोना चाǑहए– अÛतर होने कȧ दशा मɅ 

वह सफल नेता नहȣ ंबन सकता । 
(8) पǐरिèथǓतयɉ का Úयान– 

नेत×ृव पǐरिèथǓतयɉ पर भी Ǔनभ[र करता है । उदाहरण के ͧलए यƨु अवͬध का सफल 
नेता सàभव है शािÛत अवͬध मɅ असफल ͧसƨ हो । अत: नेत×ृव के ͧलए पǐरिèथǓतयɉ का 
Úयान मɅ रखना आवæयक है ।  
(9) नेता को अपनी शिÈतयɉ व दबु[लताओं का सहȣ सहȣ £ान होना चाǑहए । 
(10) यथाथ[वादȣ Ǻिçटकोण– नेता का मानवीय आचरण के ĤǓत åयावहाǐरक Ǻिçटकोण होना 

चाǑहए  

10.7 नेत×ृव कȧ Ĥाचीन एंव नवीन धारणा  
नेत×ृव कȧ Ĥाचीन धारणा वत[मान ͪवचार के ǒबãकुल ͧभÛन है । Ĥाचीन धारणा के 

अनसुार नेता अपने Ĥभावशालȣ åयिÈत×व ɮवारा अनयुाǓययɉ से अपनी इÍछा के अनसुार काम 
करवाने मɅ समथ[ होता था । वह अÛय लोगɉ पर èवय ंसंचाͧलत ͪवͬध के ɮवारा Ĥभाव रखता 
था । लेͩकन नवीन धारणा के अनसुार नेता अपने अनयुाǓययɉ को नेत×ृव मɅ भाग लेने का 
Ĥͧश¢ण देकर वांǓछत उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए काय[ कराता है । इसके ͧलए वह सबके अनभुवɉ 
को एकğ और सिàमͧलत करता है तथा Ĥमुख उƧेæयɉ के ͧलए, जो सबको माÛय होत ेहɇ, उनका 
Ĥयोग करता है । कूÖɪज एंव ओ'डोनेल नेत×ृव को एक अǓतǐरÈत उ×तेजना के Ǿप मɅ मानत ेहै 
जो कम[चाǐरयɉ कȧ सामाÛय काम करने कȧ गǓत मɅ वृͪ ƨ करने मɅ मह×वपणू[ भूͧमका Ǔनभाता है। 
उनके अनसुार कम[चारȣ सामाÛयता अपनी ¢मता के 60 ĤǓतशत तक हȣ काय[ करत ेहɇ, उनकȧ 
शेष 40 ĤǓतशत ¢मता का उपयोग करने के ͧलए नेत×ृव कȧ आवæयकता होती है । 
नेता तथा अͬधकारȣ मɅ अÛतर 



-11- 
 

यɮयͪप नेता तथा अͬधकारȣ दोनɉ हȣ अपने अनयुाǓययɉ/अधीनèथɉ के èवामी होते हɇ 
तथा उनसे काम लेत ेहɇ, ͩकÛत ुदोनɉ मɅ अÛतर के ǒबÛद ुǓनàनानसुार हɇ–  
नेता  

1. नेता अपने अनयुाǓययɉ को Ĥेǐरत करता है । 
2. नेता का काय[ Ǔनçपादन करता है तथा माग[दश[न करता है । 
3. नेता अनयुाǓययɉ मɅ भय पदैा नहȣ ंकरता । 
4. नेता ͪवæवास एंव सƫावना पर Ǔनभ[र रहता है । 
5. नेता èवय ंउ×तरदाǓय×व Ēहण करता है ।  
6. समèयाओं के हल के ͧलए नेता परामश[ भी लेता है । 
7. नेता हम शÞद का Ĥयोग करत ेहɇ ।  

अͬधकारȣ 
1. अͬधकारȣ उतने अधीनèथɉ का èवामी होता है एंव उनको आदेͧशत करता है । 
2. अͬधकारȣ अपने अधीनèथɉ का ͪवकास भी करता है । 
3. अͬधकारȣ अधीनèथɉ का डरा धमकाकर भी काम करता है । 
4. यह अपने अͬधकार व ͪवͧशçट शिÈतयɉ पर Ǔनभ[र करता है । 
5. अͬधकारȣ अधीनèथɉ पर दाǓय×व हèतांतǐरत करता है । 
6. यह परामश[ नहȣ ंलेता वरन ्èवय ंसब कुछ करता है । 
7. अͬधकारȣ सदैव मɇ शÞद का Ĥयोग करता है । 

नेत×ृव एंव ĤबÛध 
नेत×ृव एंव ĤबÛध मɅ बड़ा गहरा सàबÛध होता है । ĤबÛध का उƧेæय ͪवͧभÛन 

ĤबÞधकȧय कायȾ मɅ समÛवय èथाͪपत करत ेहु ए संèथा के Ǔनधा[ǐरत लêयɉ को ĤाÜत करना होता 
है । ĤबÛधक इस उƧेæय कȧ पǓूत[ अÛय काͧम[कɉ के साथ ͧमलकर काम करता है । उÍच 
मनोबल को बनाए रखत ेहु ए कम[चाǐरयɉ से काय[ लेना सचमुच एक कला है । इसके ͧलए कुशल 
नेत×ृव का होना ǓनताÛत आवæयक हɇ यह उसी दशा मɅ सàभव है जबͩक ĤबÛधन मɅ कुशल 
नेत×ृव के सभी ल¢ण ͪवɮयमान हɉ । अत: कुशल नेत×ृव एंव ĤबÛधकȧय सफलता एक दसूरे के 
परूक व सहयोगी हɇ । दोनɉ के सगमं से हȣ åयावसाǓयक सफलता ĤाÜत होती है ।  

10.8 नेत×ृव के Ĥकार  
औɮयोͬगक संगठनɉ मɅ ͪवͧभÛन Ĥकार के नेता पाये जात ेहɇ । अãफɉड[ एंव बीटȣ के 

अनसुार नेताओं को अĒͧलͨखत Ǿप मɅ Įेणीबƨ ͩकया जा सकता है– 
(1) बौͪƨक नेता 

बौͪƨक नेता वह हɇ जो अपने अनयुाǓययɉ का ͪवæवास अपने £ान ɮवारा जीत लेते हɇ । 
लगभग सभी बड़ी åयावसाǓयक संèथाओं के ͪवशेष£, िजनका परामश[ बौͪƨक ͪवͧशçटा के कारण 
ͧलया जाता है, इसी Įेणी मɅ आत ेहɇ । Đय ͪवशेष£, उ×पादन ͪवशेष£, काय[ ͪवशेष£ अथवा 
ͪव£ापन ͪवशेष£ इसके उदाहरण हɇ । वे अÛय लोगɉ को अपनी इÍछानकूुल काय[ कराने मɅ इस 
कारण समथ[ होते है ͩक उनके पास पया[Üत है । 
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(2) संèथागत नेता 
एक संèथागत नेता वह है िजसे अपने पद कȧ मया[दा के Ĥभाव से उÍच िèथǓत ĤाÜत 

हो जाती है । अपने पद के कारण वह अपने अनयुाǓययɉ को Ĥभाͪवत करने मɅ सफल हो जाता 
है । Ĥाय: पद के ĤǓत लोगɉ मɅ सàमान का भाव होता है एव ंअधीनèथ कम[चारȣ उÍच पदासीन 
åयिÈत पर आͬĮत होत ेहɇ । 
(3) जनतÛğीय नेता 

एक जनतÛğीय नेता वह है जो सदैव अपने अनयुाǓययɉ कȧ इÍछानसुार चलता है । वह 
वहȣ करता है जो उसका समूह चाहता है । वह अपने दल ɮवारा Ĥकट ͩकये गये बहु मत को 
मानता है । वह ĤबÞध मɅ उसका ĤǓतǓनͬध×व करता है । वह नेता कȧ िèथǓत इसͧलए बनाए 
रखता है ͩक वह अपने दल के ĤǓत बफादर है, उनके Ǒहतɉ का Úयान रखता है, उनके उƧæयɉ 
कȧ ĤािÜत मɅ सहायक होता है तथा उÛहɅ सुर¢ा Ĥदान करने के ͧलए Ĥय×नशील रहता है । 
(4) तानाशाह अथवा Ǔनरंकुश नेता 

एक तानाशाह नेता वह है जो अपने दल पर दबाव, भय आदेश ɮवारा Ĥभाव रखता है 
नेता शिÈत से Üयार करता हɇ तथा अपने èवाथȾ कȧ पǓूत[ के ͧलए हȣ उसका Ĥयोग करत ेहɇ । 
वे स×ता हèतांतǐरत करना पसंद नहȣ ंकरत ेÈयɉͩक, ऐसा करने से उÛहɅ स×ताहȣन होने का डर 
बना रहता है । 
(5) ͪवæवासपरक अथवा ǿदयĒाहȣ 

ͪवæवासपरक नेता का åयिÈत×व चुàबक कȧ भांǓत आकͪष[त करने वाला होता है । वह 
अपने अनयुाǓययɉ को काय[ सàपादन मɅ सिàमͧलत हो जाने के ͧलए Ĥभाͪवत करने कȧ सामØय[ 
रखता है । वह अपने अनयुाǓययɉ को आदेश भी दे सकता है, िजसका सàपणू[ दल पालन करता 
है, Èयɉͩक वे उससे ĤǓत èनेह भाव रखत ेहै, उसका सàमान एंव ͪवæवास करत ेहै, तथा उसकȧ 
साख बनाए रखने के इÍछुक होत ेहै । 
(6) Ǒहतकारȣ अथवा शुभͬचÛतक नेता 

इस वग[ मɅ वे एकतÛğीय नेता आत ेहै जो अपने अनयुाǓययɉ के ͪवचारɉ एंव सुझावɉ को 
Úयानपवू[क सुनत ेअवæय हɇ, ͩकÛत ुअिÛतम Ǔनण[य वे èवय ंहȣ लेत ेहै । ये 'सुनो सबकȧ करो 
मन कȧ' ͪवचार धारा के पोषक होत ेहɇ । इन नेताओं का अपने अनयुाǓययɉ के ĤǓत ͪपता–तुãय 
åयवहार होता है । अत: उÛहɅ ͪपत ृसǺæय या ͪपतवृत ्नेता भी कहत ेहै । 
(7) सहयोगी नेता 

यह सहभागी नेताओं का एक ͪवͧशçट Ǿप है । इस Įेणी मɅ उन नेताओं का समावेश 
ͩकया जाता है जो न केवल अपने अनयुाǓययɉ के साथ परामश[ करत ेहɇ वरन ्उनके सुझावɉ व 
ͪवचारɉ पर Úयान देत ेहɇ । वे अपने अनयुाǓययɉ को कत[åय पालन मɅ परूा सहयोग व समथ[न 
देते हɇ । 
(8) èवतंğ अथवा Ǔनबा[धवादȣ नेता 

इस वग[ मɅ वे नेता आते हɇ जो अपनी अͬधकार शिÈतयɉ का बहु त कम उपयोग करत े
हɇ तथा अपने अनयुाǓययɉ पर अ×यͬधक ͪवæवास के कारण उनको पणू[ èवतÛğता Ĥदान करत े
है। 



-13- 
 

(9) नौकरशाह नेता 
इस Įेणी मɅ वे नेता आत ेहɇ जो अपने अधीनèथɉ कȧ ǒबãकुल परवाह नहȣ ंकरत ेऔर 

सदैव अपने बड़ ेअͬधकाǐरयɉ कȧ खुशामद व चापलसूी मɅ हȣ ͧलÜत रहत े है । ये Ǔनयमɉ का 
कठोरता के साथ पालन करत ेहै । 
(10) Ǔनदेशा×मक नेता 

इस वग[ मɅ ऐसे नेता आत ेहै जो अनयुाǓययɉ को हेय समझत ेहै तथा उÛहे परुèकृत या 
दिÖडत करने कȧ पहल करत े है । फलत: ऐसे नेताओं के अनयुाǓययɉ का मनोबल ͬगरा हुआ 
रहता है । 
(11) अन£ुा×मक नेता 

इस Įेणी मɅ वे नेता आते है जो अ×यͬधक भावकु व सǑहçण ुĤकृǓत के होते है । ऐसे 
नेता नये नेताओं के ͪवकास व सजृन मɅ Ǿͬच न लेकर माğ काय[ करने मɅ Ǿͬच लेत ेहै । 
(12) कूटनीǓतक नेता 

इस Įेणी के अंतग[त ऐसे नेताओं का समावेश ͩकया जाता है जो ǓनताÛत अवसरवादȣ 
होत ेहै । इन पर ͪवæवास नहȣ ंͩकया जा सकता । ये सबका शोषण करत ेहै । 
(13) रचना×मक नेता 

रचना×मक नेता उस ͪवͬध का Ĥयोग करता है । िजसका फोलेट ने बहु त कुशलता से 
वण[न ͩकया है । इस ͪवͬध के अÛतग[त समूह से नेता के एंव नेता से समूह से ͪवचारɉ का 
आदान–Ĥदान होता है । समूह पर कोई अनुͬ चत Ĥभाव डाले ǒबना हȣ नेता उससे अͬधक से 
अͬधक काम लेने मे समथ[ होता है । रचना×मक नेता अपने दल के सदèयɉ का Ǿͬचपणू[ एंव 
एिÍछक तथा एकतामय काय[लापɉ ɮवारा Ǔनयğंण करता हे । आड[वे टȣड के शÞदɉ मɅ, ''लोग 
महान ्ͪवचार का अनसुरण करत ेहɇ महान ्åयिÈत का नहȣ ं।''  

10.9 नेत×ृव का मह×व एवं अÍछे नेता के गुण  
नेत×ृव का मह×व 

åयावसाǓयक Ĥशासन एंव ĤबÛध मɅ नेत×ृव कȧ मह×वपणू[ भूͧमका है । नेत×ृव कȧ 
मǑहमा के सàबÛध मɅ Ǔनàनͧलͨखत ǒबÛद ुèमरणीय हɇ– 
(1) Ĥेरक शिÈत 

नेत×ृव वह Ĥेरक शिÈत है जो समूह के सभी लोगɉ को संèथा के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत 
ͧलए Ĥेरणा Ĥदान करता है । ĤबÞध वाèतव मɅ अÛय लोगɉ से काम लेने कȧ कला है और ǒबना 
कुशल नेत×ृव के यह सàभव नहȣ ंहोता । अÍछा नेत×ृव उस ͪवɮयतु शिÈत के समान होता है 
जो मोटर को शिÈत Ĥदान करती है, यह वह अंग है जो बटैरȣ को ऊजा[ Ĥदान करता है । 
(2) Ĥभाव शिÈत 

नेत×ृव वह Ĥभाव शिÈत है जो अनयुाǓययɉ को अͧभĤेǐरत करके संÉया को लêयɉ कȧ 
ओर मोड़ देती है । नेता के Ĥभाव मɅ आकर सभी लोग पणू[ सहयोग देने लगत ेहɇ । 
(3) परèपर ͪवæवास एंव सदभावना का सजृन 
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अÍछा नेत×ृव समहू के सदèयɉ मɅ परèपर ͪवæवास एंव सƫावना का सजृन करता है 
िजससे उ×पादकता बढ़ती है । 
(4) सहयोग कȧ आधारͧशला 

सहयोग ĤाÜत करने कȧ आधारͧशला भी नेत×ृव हȣ है । एक कुशल नेता ͪवͪवध साधनɉ 
से अपने सहयोͬगयɉ व अजसुरणकता[ओं का सहयोग ĤाÜत कर सकता है जैसे – ɮͪवमागȸय 
सàĤेषण, मैğीपणू[ åयवहार, ĤÛयास या Ěèट कȧ भावना, अधीनèथ लोगɉ के साथ काय[ बटंाना, 
Ûयायोͬचत åयवहार, वांछनीय कायȾ पर Ǔनकटतम Ǔनरȣ¢ण, ħम और ͧशकायतɉ को त×काल दरू 
करना, इ×ɮयाǑद ।  
(5) समÛवय 

स¢म नेत×ृव के माÚयम से औपचाǐरक तथा अनौपचाǐरक संगठन के बीच समÛवय 
èथाͪपत हो जाता है । इससे संèथा के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ बड़ी सुͪवधा रहती है । 
(6) सामािजक पǐरवत[न कȧ ĤͩĐया मɅ सुगमता 

शीष[ Ĥबधं से लेकर पय[वे¢ण èतर तक Ĥभावशील नेत×ृव कȧ आवæयकता होती है । 
नेत×ृव के माÚयम से सामािजक पǐरवत[न लाने कȧ ĤͩĐया मɅ सुगमता आ जाती है ।  
(7) åयिÈत×व का ͪवकास 

एक कुशल नेता अधीनèथɉ व अनयुाǓययɉ के åयिÈत×व के ͪवकास मɅ भी पणू[ सहयोग 
देता है । 
(8) कुशल संचालन  

नेत×ृव अͬधकारȣ वग[ को वे सुͪवधाएँ Ĥदान करता है िजनके फलèवǾप संèथा का काय[ 
आसानी से एंव बाधारǑहत चलता रहता है । इसमɅ कुशल संचालन के वे सभी ल¢ण ͪवɮयमान 
होत ेहɇ िजनसे काͧम[कɉ मɅ अͬधक पǐरĮम करने कȧ लगन पदैा होती है । 

नेत×ृव सàबÛधी गणु  
चाãस[ एम. बना[ड[ ने नेत×ृव संबधंी गणुɉ का वण[न Ǔनàन शÞदɉ मɅ ͩकया है, ''उस 

åयिÈत का åयिÈत×व Ĥभावशील होना चाǑहए, उसमɅ ͪववेक, अÚयवसाय एंव चातुय[ होना चाǑहए। 
वह Ǔनçप¢, स×यवादȣ, अÍछा सहयोगी होना चाǑहए । आशावाǑदता, ĤसÛनता तथा लोगɉ को 
Ĥो×साǑहत करने एंव सहायता देने कȧ त×परता भी उसमɅ होनी चाǑहए ।'' बना[ड[ ने नेता के अÛय 
गणुɉ का वण[न ͩकया है:  
(1) èफूǓत[ एंव सǑहçणुता 

बना[ड[ ने èफूǓत[, चैतÛय, सजगता का ͧमĮण एव ंसǑहçणुता गणुɉ का उãलेख ͩकया है। 
ये गणु नेता मɅ होना बहु त जǾरȣ है इनके ɮवारा वह समèयाओं पर लगातार ͪवचार कर सकता 
है । ये गणु नेता को असाधरण अनभुव व £ान ĤाÜत करने कȧ सामØय[ देत े हɇ एंव उसके 
åयिÈतगत Ĥभाव मɅ वृͪ ƨ करत ेहɇ । 
(2) Ǔनण[यकता[ 

यह गणु नेता कȧ Ǔनण[य करने कȧ ¢मता से सàबÛध रखता है । इसके कारण सहȣ 
समय पर सहȣ Ǔनण[य लेना सàभव होता है ।  
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(3) अनभुूǓत  
इस गणु के अभाव मɅ अÛय सब गणु Ĥभावहȣन हो जात ेहै । बना[ड[ का कहना है ͩक 

अनभुूǓत के अÛतग[त अÛय लोगɉ के Ǻिçटकोण, Ǒहतɉ तथा पǐरिèथǓतयɉ को समझना होता है । 
(4) उ×तरदाǓय×व 

उ×तरदाǓय×व का ता×पय[ उस भावाना×मक िèथǓत से है जो एक åयिÈत मɅ ͩकसी 
क×त[åय को परूा नहȣ ंकर पाने पर तीĭ असÛतोष उपलÞध कर देती है । 
(5) बौͪƨक ¢मता 

नेत×ृव का एक यह आवæयक यगु है । बौͪƨक ¢मता के ǒबना कोई भी नेता सफल 
नहȣ ंहो सकता । 
(6) सामािजक चेतना 

एक सफल नेता के ͧलये यह अ×यÛत आवæयक गणु है आड[वे टȣड के शÞदɉ मɅ, 
''सामािजक चेतना मिèतçक कȧ वह चेतना है जो अÛय åयिÈतयɉ कȧ ĤǓतͩकयाओं के ĤǓत 
अनभुव होती है ।'' 
(7) अÛय गणु  

नेत×ृव के अÛय मह×वपणू[ गणु इस Ĥकार हɇ– सàमान, साहस, संतुͧ लत, åयिÈत×व, 
सामािजक चेतना, उदार, उͬचत एंव सहानभुूǓत का भाव Ǻिçटकोण, हाèयबोध, अÛय åयिÈतयɉ 
के ĤǓत सǑहçणुता, आंका¢ाशील, अÚयवसायी, उɮयमी Ĥविृ×त, अÛय लोगɉ के ͧलए èनेह, Ǿͬच, 
Ĥभावशीलता, पहलपन, उÛमÈुत ǿदय, संगठन द¢ता, ͪवæलेषण एंव मूãयांकन कȧ योÊयता, 
लोगɉ को समझाने कȧ शिÈत, èवाͧमभÈत, वयैिÈतक चाल–चलन, ͧसखाने कȧ योÊयता, अÛय 
लोगɉ मɅ वांǓछत गणुɉ के ͪवकास कȧ ¢मता, Ǻढ़ता, तथा चातुय[ । 
नेत×ृव माग[ कȧ बाधाएं 

Ĥाय: Ǔनàन दबु[लताएं नेत×ृव कȧ सफलता को बाͬधत करती है । ऐसी दबु[लताओं कȧ 
चचा[ अãफोड[ एंव बी.टȣ. ने Ǔनàन शÞदɉ मɅ åयÈत कȧ है : 

(1) कुछ नेता अपने अजनसुरणकता[ओं से दरू–दरू रहत े हɇ िजसके फलèवǾप उनकȧ 
ĤǓतͩकयाओं का यथासमय पता नहȣ ंलग पाता । 

(2) कुछ नेता अिèथर भावना वाले होत ेहɇ उÛहɅ एकाएक Đोध आ जाता है । 
(3) नेता मानव ĤकृǓत से पǐरͬचत न होने कारण अÛय लोगɉ के साथ अÍछे सàबÛध नहȣ 

बना पाते ।  
(4) कुछ नेताओं मɅ दरूदͧश[ता का अभाव होता है, फलèवǾप वे अपने दल का भावी 

काय[कम ठȤक Ĥकार से नहȣ ंबना पाते । 
(5) कुछ नेता अपने पद के समक¢ योÊयता नहȣ ं रखत,े इस कारण उनमɅ हȣनता कȧ 

भावना उ×पÛन होती ।  
(6) कुछ नेता अपना Ǻिçटकोण सहȣ Ǿप मɅ Ĥèतुत नहȣ ंकर पाते अथवा अपने साͬथयɉ से 

राय नहȣ ंलेते । 
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(7) कुछ नेता अथ[ दÖड या पǾुèकार कȧ Ĥेरणा को अͬधक मह×व देत े हɇ । वे Ĥशंसा 
सàमान आǑद Ĥेरणाओं कȧ उपे¢ा कर देत ेहै । 

(8) कुछ नेताओं के åयवहार मɅ बड़ी अिèथरता रहती है फलèवǾप उनके साथी उनके भावी 
åयवहार के बारे मɅ कोई अनमुान नहȣ ंलगा पात ेएव ंअपनी िèथǓत को बहु त अǓनिæचत 
एंव असरुͯ¢त महससू करत ेहɇ । 

10.10 नेत×ृव के ͧसƨाÛत 
नेत×ृव के Ĥमुख ͧसƨाÛत Ǔनàनͧलͨखत है:  
(1) Ǔनदȶशन एंव नेत×ृव का ͧसƨाÛत 

यह ͧसƨाÛत इस बात को èपçट करता है ͩक Ǔनदȶशन एंव नेत×ृव िजतना अͬधक 
Ĥभावी होगा, राÏय के लêयɉ को ĤाÜत करने के ͧलए कम[चाǐरयɉ का योगदान भी उतना हȣ 
अͬधक होगा । 
(2) उƧेæयɉ कȧ सामंजèयता ͧसƨाÛत 

इस ͧसƨाÛत का सार यह है ͩक Ĥभावी नेत×ृव ɮवारा संèथा एंव उसके कम[चाǐरयɉ के 
åयिÈतगत उƧेæयɉ मɅ सामजंèय èथाͪपत ͩकया जा सकता है । जब कम[चाǐरयɉ को यह ͪवæवास 
हो जाता है ͩक उनके वयैिÈतक लêय तथा संगठन के उƧेæय परèपर सहायक एंव परूक है तो 
वे अͬधक आ×मͪवæवास व Ǔनçठा के साथ काम करत ेहै । 
(3) आदेश कȧ एकता का ͧसƨाÛत 

इस ͧसƨाÛत के अनसुार कम[चाǐरयɉ को एक हȣ नेता से Ǔनदȶशन व आदेश ĤाÜत होत े
हɇ तथा उÛहɅ ͩकसी Ĥकार का ħम नहȣ ं रहता । फलत: वे ǓनिæचÛतता के साथ अÍछा काम 
करत ेहै । 
(4) Ĥ×य¢ पय[वे¢ण का ͧसƨाÛत 

सभी कम[चारȣ यह आशा करत े है ͩक पय[वे¢क उनमɅ åयिÈतगत Ǿͬच लेकर उनके 
åयिÈत×व का ͪवकास करे । अत: नेता एंव कम[चाǐरयɉ के मÚय िजतना अͬधक åयिÈतगत व 
Ĥ×य¢ सàपक[  होगा, नेत×ृव भी उतना अͬधक Ĥभावशालȣ होगा । 
(5) अͧभĤेरण का ͧसƨाÛत 

इस ͧसƨाÛत के अनसुार अͧभĤेरणा को नेत×ृव से पथृक एंव èवतंğ करके कम[चाǐरयɉ 
कȧ काय[¢मता का पणू[ उपयोग नहȣ ंͩकया जा सकता । नेत×ृव मूलत: अͧभĤेरणा पर हȣ Ǔनभ[र 
करता है ।  
(6) नेत×ृव का ͧसƨाÛत 

यह ͧसƨाÛत इस तØय को èपçट करता है ͩक जो अͬधकारȣ अपने अधीनèथɉ के 
वयैिÈतक Ǒहत का Úयान रखत ेहै, वे उतने हȣ अͬधक Ĥभावी नेता ͧसƨ हɉगे । 
(7) नेत×ृव कȧ तकनीकɉ का ͧसƨाÛत  

यह ͧसƨाÛत इस तØय कȧ åयाÉया करता है ͩक नेत×ृव कȧ Ĥभावशीलता के ͧलये यह 
आवæयक है ͩक नेत×ृव कȧ तकनीक उͬचत पǐरिèथतयɉ के अनǾुप एंव आधूǓनक हो । 
(8) ǓनयÛğण के ͪवèतार का ͧसƨाÛत 
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नेत×ृव कȧ Ĥभावशीलता के ͧलए यह भी आवæयक है ͩक ǓनयÛğण का ͪवèतार सीͧमत 
हो, अथा[त अधीनèथɉ कȧ संÉया अͬधक न हो । 

10.11 नेत×ृव कȧ ͪवचारधाराऍ एवं शैͧलयाँ 
सामाÛयता नेत×ृव कȧ ͪवचारधाराओं को दो Įेͨणयɉ मɅ ͪवभÈत ͩकया जा सकता है– 

Ĥाचीन तथा आधुǓनक ͪवचारधारा । Ĥाचीन या परàपरागत ͪवचारधारा के समथ[क वे ͪवɮवान है 
जो इस बात मɅ ͪवæवास करत ेहɇ ͩक नेता जÛम लेत ेहै, तैयार नहȣ ंͩकए जात े। इसके ͪवपरȣत, 
वे ͪवचारक जो यह मानत ेहै ͩक नेता Ĥͧश¢ण के ɮवारा तयैार ͩकए जा सकत ेहɇ, को आधुǓनक 
ͪवचारधारा के समथ[क कहा जा सकता है । 

आगे नेत×ृव सàबÛधी Ĥमुख ͪवचारधाराओं को समझाया गया है: 
(1) महान ्åयिÈत ͪवषयक ͪवचारधारा 

यह ͪवचारधारा इस परàपरागत Ǻिçटकोण पर आधाǐरत है ͩक नेता जÛमजात होता है, 
अत: Ĥ×येक åयिÈत नेता नहȣ ंबन सकता अथा[त ्नेता पदैा होत ेहɇ, उनका Ǔनमा[ण नहȣ ं ͩकया 
जा सकता । इस ͪवचारधारा के समथ[क Įेçठ åयिÈत के चयन मɅ ͪवæवास करत ेहै । Ĥͧश¢ण 
ɮवारा अͬधकाǐरयɉ के ͪवकास मɅ वे ͪवæवास नहȣ ं करत े । नेता के काय[ एंव åयवहार के 
मूãयांकन मɅ उÛहɅ ǒबãकुल Ǿͬच नहɉ होती ।  
(2) गणुमलूक ͪवचारधारा 

चैèटर आई.बना[ड[ तथा आड[वे टȣड इस ͪवचारधारा के Ĥणेता हɇ । इनके मतानसुार 
नेत×ृव एक कला है और नेता के Ǿप मɅ ͩकसी åयिÈत कȧ सफलता कुछ ͪवͧशçट गणुɉ के 
ͪवɮयमान होने पर हȣ सàभव है । इस Ĥकार गणुमूलक ͪवचारधारा इस माÛयता पर आधाǐरत 
है ͩक नेता के ल¢ण åयिÈतयɉ मɅ जÛमजात होते है, उÛहɅ अिज[त नहȣ ंͩकया जा सकता । जहाँ 
तक गणुɉ कȧ संÉया का Ĥæन है यह अ×यÛत ͪववादाèपद मामला है । गणु 4–5 से लेकर 20–
25 या इससे भी अͬधक हो सकत ेहɇ । यगेून ई. जेǓनÊंस के अनसुार पचास वषȾ का अÚययन 
भी एक ऐसी सव[माÛय सूची का Ǔनमा[ण करने मɅ असफल रहा है जो नेताओं व अनेताओं मɅ 
अÛतर करने के ͧलए आधार के Ǿप मɅ Ĥयोग लाई जा सके । आड[वे टȣड के मतानसुार वहȣ 
åयिÈत कुशल नेता हो सकता है िजसमɅ Ǔनàनͧलͨखत दस ल¢ण पाए जाते हɇ : 

1. शारȣǐरक èवाèØय 2. उƧेæय के ĤǓत Ǔनçठा, 3. अपवू[ साहस व लगन, 4. èनेह व 
मैğीपणू[ åयवहार, 5. åयिÈत×व 6. तकनीकȧ द¢ता, 7 शीē Ǔनण[य लेने कȧ ¢मता, 8 
योÊयता, 9 ͧसखाने कȧ ¢मता एव ं10. ͪवæवास । 

गणुमलूक ͪवचारधारा सन ् 1940 तक Ĥबधंकɉ व ͪवशेष£ɉ ɮवारा èवीकार कȧ जाती 
रहȣ। इतने लàबे समय तक इस ͪवचारधारा के èवीकाय[ रहने का Ĥमुख कारण यह रहा है ͩक 
ͪवɮवानɉ ने Ǔनगमन Ĥणालȣ को अपनाकर कुछ सफल नेताओं के जीवन का अÚययन कर उनकȧ 
Ĥमुख ͪवशेषताओं का पता लगाया एव ंउÛहȣ ंगणुɉ को नेता के अǓनवाय[ ल¢ण कहकर Ĥèतुत 
ͩकया । वत[मान यगु मɅ भी इसका मह×व इसͧलए है ͩक यह कुशल नेत×ृव के गणुɉ पर Ĥकाश 
डालती है । 
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आलोचना– इस ͪवचारधारा को पणू[त: दोष रǑहत नहȣ ंकहा जा सकता । आलोचना के 
मुÉय ǒबÛद ुइस Ĥकार है: 

1. यह केवल åयिÈत के गणुɉ पर Úयान केिÛġत करती है, नेत×ृव कȧ पǐरिèथǓतयɉ पर 
Úयान नहȣ ंदेती । 

2. नेत×ृव के गणुɉ कȧ संÉया भी Ǔनिæचत नहȣ ंहै । 
3. इस ͪवचारधारा मɅ यह èपçट नहȣ ं ͩकया गया है ͩक नेता मɅ कौन से गणु अͬधक 

मह×वपणू[ हɇ तथा कौन से कम? 
4. यहू नेता के गणुɉ एव ंआचरण का ͪवæलेषण नहȣ ंकरती । 
5. यह ͪवचारधारा सभी गणुɉ को जÛमजात मानती है जबͩक वत[मान धारणा के अनसुार 

कुशल Ĥͧश¢ण ɮवारा कुछ गणुɉ का अज[न भी ͩकया जा सकता है । 
(3) पाǐरिèथ×या×मक ͪवचारधारा– 

इस ͪवचारधारा का ͪवकास आर.एम. èटॉगͫडल तथा उनके सहयोͬगयɉ ɮवारा ͩकया गया 
है । इसकȧ Ĥमुख माÛयता यह है ͩक झुणɉ के अǓतǐरÈत पǐरिèथǓतया ंभी नेत×ृव को Ĥभाͪवत 
करती हɇ । दसूरे शÞदɉ मɅ, िजन पǐरèथǓतयɉ मɅ नेता अपने अनयुाǓययɉ का माग[दश[न करता है, 
यǑद वे अनकूुल हɇ तो नेता सफल होगा और यǑद वे ĤǓतकूल हɇ तो सàभव है ͩक वह असफल 
हो जाए । èटॉगͫडल ने अपनी ͪवचाराधारा कȧ åयाÉया करत े हु ए बतलाया ͩक नेता मɅ िजन 
गणुɉ, ͪवशेषताओं व योÊयताओं का होना आवæयक है, उनका Ǔनधा[रण काफȧ सीमा तक उन 
पǐरिèथǓतयɉ ɮवारा ͩकया जाता है िजनमɅ उसे नेता के Ǿप मɅ काम करना है । साराशं Ǿप मɅ, 
यह कहा जा सकता है ͩक नेता जÛमजात भी होते हɇ तथा पǐरिèथǓतयɉ के अनसुार उनका 
Ǔनमा[ण भी ͩकया जा सकता है । चूͩक Ĥ×येक पǐरिèथǓत, दसूरȣ पǐरिèथǓतयɉ से थोड़ी–बहु त 
ͧभÛन अवæय होती है, अत: नेत×ृव कȧ ͪवͬधयɉ मɅ भी उसी के अनǾुप पǐरवत[न ͩकया जाना 
आवæयक होता है । यह सामाÛय धारणा है ͩक पǐरिèथǓतयɉ के कारण हȣ जम[नी मɅ Ǒहटलर, 
Ǿस मɅ लेǓनन, इटलȣ मɅ मुसोͧलनी, संयÈुत राçĚ अमेǐरका मɅ Ǿजवेãट तथा भारत मɅ महा×मा 
गाधी जैसे åयिÈत ͪवकͧसत हु ए । åयावसाǓयक तथा गरै åयासाǓयक उपĐमɉ मɅ भी नेत×ृव 
ͪवकास मɅ 'पǐरèथǓतयɉ का योगदान रहता है । इस Ǻिçटकोण के अÛतग[त सन ्1970 के दशक 
मɅ ĤǓतपाǑदत दो Ĥमुख ͧसƨाÛत Ǔनàन Ĥकार है : 

(अ) फȧडलर का सायɉͬगक नेत×ृव ͧसƨाÛत – यह ͧसƨाÛत इस बात पर बल देता है ͩक 
Ĥभावी नेत×ृव कȧ कोई एक शैलȣ ऐसी नहȣ ंहो सकती जो Ĥ×येक पǐरिèथǓत मɅ उपयÈुत हो । 
दसूरे शÞदɉ मɅ, पǐरिèथǓत के अनसुार नेत×ृव कȧ शैलȣ मɅ पǐरवत[न करने से हȣ वह Ĥभावी बन 
सकती है । इस ͧसƨाÛत के तीन मुÉय त×व है: 

1. यǑद समूह के सदèयɉ के साथ नेता के सàबÛध सदभाव व सàमानपणू[ है तो वह अपने 
सदèयɉ को अͬधक Ĥभाͪवत कर सकता है । 

2. उच ढ़ाचɅ वाले कायȾ (जैसे उ×पादन काय[) कȧ तुलना मɅ Ǔनàन ढाचें वाले कायȾ (जैसे 
ͧश¢ण या शोध) मɅ नेता का Ǔनयğंण अͬधक Ĥभावी हो सकता है ।. 
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3. नेता के अͬधकारɉ का भी ǓनयÛğण कȧ Ĥभावशीलता पर असर पड़ता है । इन तीनɉ 
त×वɉ के आधार पर फȧडलर ने ऐसी आठ पǐरिèथǓतयɉ का ͪवकास ͩकया है िजनमɅ 
तीन मɅ Ĥभावपणू[ नेत×ृव के ͧलए पणू[ अनकूुल पǐरिèथǓत होती है, एक पणू[ ĤǓतकूल 
और शेष चार मɅ मÚयम èतर कȧ अनकूुल पǐरिèथǓत होती हɇ । Ǔनàनांͩ कत ताͧलका मɅ 
इसी तØय का ͬचğण ͩकया गया है : 
Đ.  
संÉया 

नेता–सदèय 
सàबÛध 

Ǔनधा[रक घटक पǐरिèथǓत कȧ 
अनकूुलता काय[ -ढांचा नेता के 

अͬधकार कȧ-
िèथǓत  

1  अÍछे उÍच मजबतू पणू[त: अनकूुल 
2  अÍछे उÍच ͧशͬथल पणू[त: अनकूुल 

3  अÍछे Ǔनàन मजबतू पणू[त: अनकूुल 
4  अÍछे Ǔनàन ͧशͬथल मÚयम 

5  खराब उÍच मजबतू मÚयम 
6 . खराब उÍच ͧशͬथल मÚयम 
7  खराब Ǔनàन मजबतू मजबतू 
8  खराब Ǔनàन ͧशͬथल पणू[त: अनकूुल 
Ǔनçकष[– इस ͧसƨाÛत के तीन मह×वपणू[ Ǔनçकष[ इस Ĥकार हɇ: 
1. Ĥभावी एंव अĤभावी नेत×ृव मɅ अंतर करना कǑठन काय[ है । वाèतव मɅ एक हȣ 

नेता अनकूुल पǐरिèथǓत मɅ Ĥभावी और ĤǓतकूल पǐरिèथǓत मɅ अĤभावी ͧसƨ हो 
सकता है । 

2. गणुमलूक ͧसƨाÛता के अनसुार नेता मɅ बहु त सारे गणुɉ का होना आवæयक नहȣ ंहै 
। 

3. पǐरिèथǓत के अनसुार नेता सदèय सàबÛधɉ, काय[ के ढांचे एंव नेता के अͬधकारɉ 
मɅ पǐरवत[न करके नेत×ृव को Ĥभावी बनाया जा सकता है । 

(ब) नेत×ृव का पथ–लêय ͧसƨाÛत – इस ͧसƨाÛत का ĤǓतपादन राबट[ जे. हाउसे ने 
ͩकया है । इसके अÛतग[त Ǔनàन चार नेत×ृव åयवहारɉ को इंͬगत ͩकया गया है: 

(1) Ǔनदȶशा×मक नेत×ृव– इसके अÛतग[त नेता अधीनèथɉ को यह बताता है ͩक उनसे 
Èया अपेͯ¢त है एंव उनको काय[ ͪवषयक माग[दश[न भी Ĥदान करता है । 

(2) सहयोग नेत×ृव– इसके अनसुार नेता चुनौतीपणू[ होता है । 
(3) उपलिÞध–उÛमखु नेत×ृव– इसके अनसुार नेता चुनौतीपणू[ लêय Ǔनधा[ǐरत करता है । 

तथा अपने अधीनèथɉ से सवȾ×तम Ǔनçपादन कȧ अपे¢ा करता है । 
(4) सहभाͬगतापणू[ नेत×ृव– इसके अनसुार नेता अपने अधीनèथɉ को Ǔनण[य मɅ भागीदार 

बनाता है । 
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यह ͧसƨाÛत फȧडलर के ͧसƨाÛत कȧ भांǓत माğ यहȣ नहȣ ं बताता ͩक ͪवͧशçट 
पǐरिèथǓत मɅ कौन सा नेत×ृव åयवहार उपयÈुत रहेगा । यह ͧसƨाÛत अͬधक तक[ पणू[ है ͩकÛत ु
Ǒदन ĤǓतǑदन के उ×पादन कायȾ के ͧलए उपयु [Èत नहȣ ंहै । 
(4) नेत×ृव का åयवहार या आचरण – ͪवशयक ͧसƨाÛत 

इस ͪवचारधारा के Ĥणेयता रे.ए. ͩकͧलयन हɇ । उनके अनरुगर नेता मूल Ǿप से चाहे 
कुशल Ǔनण[य लेने वाला हो, समèयाओं का समाधान करने वाला हो, अÍछा परामश[दाता हो 
सूचना Ĥदान करने वाला हो या Ǔनयोजक हो, परÛत ुउसे अपने अनयुाǓययɉ के सम¢ आदश[ 
आचरण Ĥèतुत करना चाǑहए । अÍछे åयवहार के अभाव मɅ वह कभी भी सफल नेता नहȣ ंबन 
सकता । åयवहार सàबÛधी Ǻिçटकोण मɅ नेता के åयिÈतगत गणुɉ एव ंͪवशेषताओं के èथान पर 
आचरण के अÚययन पर अͬधक बल Ǒदया जाता है । इस Ĥकार ͩकसी नेता कȧ सफलता का 
मूãयांकन उसके åयवहार का ͪवæलेषण करके ͩकया जा सकता है । 

गणु मूलक एंव åयवहारवादȣ Ǻिçटकोण मɅ Ĥमुख अÛतर यह है ͩक जहा ँगणुमुलक 
Ǻिçटकोण मɅ अÚययन ͩकया जाता है ͩक नेता Èया है? वहा ँ åयवहारवादȣ Ǻिçटकोण मɅ यह 
अÚययन ͩकया जाता है ͩक नेता Èया करता है, और कैसे åयवहार करता है? 

åयवहारवादȣ Ǻिçटकोण के अÛतग[त नेत×ृव कȧ Ǔनàनͧलͨखत शैͧलया ँउãलेखनीय है : 
(अ) लाइकट[ कȧ नेत×ृव शलैȣ– लाइकट[ के अनसुार ĤबÛध या नेता ɮवारा नेत×ृव Ĥदान करने 
हेत ुचार Ĥमुख शैͧलयɉ को अपनाया जाता है : 
(1) शोषक Ǔनरकंुश शैलȣ– इसके अनसुार नेता तानाशाहȣ Ǻिçटकोण अपनाता है । वह èवय ं

हȣ समèत Ǔनण[य लेता है तथा अपने अधीनèथɉ का माğ आदेश देता है । 
(2) उदार Ǔनरकंुश शैलȣ– इसके अनसुार नेता èवय ंभी Ǔनण[य लेता है ͩकÛत ुकम[चाǐरयɉ को 

कàपनी कȧ नीǓत के अंतग[त काम करने कȧ èवतंğता Ĥदान करता है । 
(3) परामश[दाğी शैलȣ– इसके अनसुार नेता Ǔनण[यन के पवू[ अपने कम[चाǐरयɉ से परामश[ 

लेता है ।  
(4) सहभागी शैलȣ – इसके अनसुार नेता अथवा नेत×ृवकारȣ Ĥबधंक अपने अधीनèथɉ मɅ पणू[ 

ͪवæवास रखता है तथा Ǔनण[यन मɅ उÛहɅ भागीदार बनाता है । लाइकट[ के अनसुार यह 
Įेçठम नेत×ृव Ĥणालȣ है, Èयɉͩक यह लोकतंğ के ͧसƨाÛतɉ पर आधाǐरत है । 
(ब) Þलैक तना माउटन का ĤबÞधकȧय – इस महानभुावɉ ने 1960 के दशक के Ĥारàभ 

मɅ ĤबÞधकȧय ͬĒड ͧसƨाÛत का ĤǓतपादन ͩकया था जो सवा[ͬधक लोकͪĤय व Ĥचͧलत ͧसƨाÛत 
है यह ĤबÞधकɉ को Ĥͧश¢ण Ĥदान करने तथा उÛहɅ Ĥभावशालȣ नेता बनाने कȧ तकनीक कȧ 
ओर इंͬगत करता हɇ । ͬĒड मɅ दो मह×वपणू[ त×व हɇ : 

(1) उ×पादन के सàबÛध मɅ ͬचनता– इससे ता×पय[ उ×पादन सबंधंी ͪवͧभÏज धटकɉ 
के ĤǓत Ĥबधंक अथवा पय[वे¢क के Ǻिçटकोण से है । उ×पादन घटकɉ के अÛत[गत उ×पादन 
संबधंी नीǓत, Ĥͩकया, ͩकया–ͪवͬध, नवाचार, शोध, ͪवशेष£ सेवाओं का गणुा×मक èतर, Ǔनयğंण 
ͪवͬध आǑद का समावेश ͩकया जाता है । 
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(2) åयिÈतयɉ के सàबÛध मɅ ͬचतंा – इसरो ता×पय[ अधीनèथɉ कȧ अͧभĤेरणा के 
ĤǓत अपनाए जाने वाले Ǻिçटकोण से है । इनमɅ लêय के ĤǓत Ǔनçठा, Įͧमकɉ के èवाͧभमान 
को बनाये रखना, उÛहɅ सहभागी बनाना, Įेçठ काय[–दशायɅ उ×पÛन करना आǑद घटकɉ को है । 
इन त×वɉ के आधार पर पाँच Ĥकार कȧ नेत×ृव शैͧलया ँ ͪवकͧसत कȧ गई है । ।–साधनहȣन 
ĤबÞध ।।–Ǔनरकंुश काय[ ĤबÍच ।।।–कÖĚȣ Èलब Ĥबधं IV– समहु ĤबÞध, एव ंV– संगठन åयिÈत 
ĤबÞध 

इनमɅ Įेçठम शैलȣ है समूह ĤबÞध Èयɉͩक इसके अÛतग[त åयिÈतयɉ या Ǔनçपादन का 
उÍच èतर होता है । तथा कम[चारȣ सÛतुिçट भी अͬधकतम होती है । 
(5) अÛत[ͩĐया×मक ͪवचारधारा 

यह ͪवचार धारा पणू[त: सदèयɉ कȧ अÛयोÛय ͩĐयाओं पर आधाǐरत है । इसकȧ Ĥमुख 
माÛयता यह है ͩक नेत×ृव समूह के सदèयɉ के बीच होने वालȣ अÛयोÛय ͩĐयाओं पर Ǔनभ[र 
करता है । ये ͩĐयाएँ सदèयɉ के मनोबल, अͧभĤेरण तथा संèथा कȧ उ×पादकता को Ĥभाͪवत 
करती हɇ । सं¢ेप मɅ हम कह सकत े हɇ ͩक नेत×ृव के Ǔनधा[रण मɅ अÛयोÛय ͩĐयाओं कȧ 
मह×वपणू[ भूͧमका होती है । 
(6) ͩĐया×मक ͪवचारधारा 

इस ͪवचार धारा का ͪवकास कुत[ लेͪवन ने ͩकया था । इस Ǻिçटकोण कȧ माÛयता यह 
है ͩक चूͩक नेता का सàबÞध एक åयिÈत से न होकर अनेक åयिÈतयɉ अथवा सàपणू[ समूह से 
होता है, अत: एक åयिÈत के Ǿप मɅ उसका अÚययन करने के èथान पर समूह के Ǿप मɅ 
अÚययन ͩकया जाना चाǑहए । सं¢ेप मɅ, यह ͪवचारधारा åयिÈत तथा समूह दोनɉ के अÚययन 
को मह×व Ĥदान करती है ।  
(7) अनयुायी ͪवशयक ͪवचारधारण 

इस ͪवचारधारा के Ĥवत[क Įी एफ.एच. सेÛसफोड[ थे । इस Ǻिçटकोण के अनसुार 
अनयुाǓययɉ ɮवारा भी नेत×ृव को Ĥभावशालȣ बनाया जा सकता है । जो नेता अपने अनयुाǓययɉ 
कȧ åयिÈतगत, सामािजक व मनौव£ैाǓनक आवæयकताओं कȧ सÛतुिçट करने मɅ सफल होत ेहɇ 
उनके अनसुरणकता[ सदैव उÛहȣ ंपर Ǔनभ[र रहत ेहɇ । इस ͪवचारधारा के अनसुार एक कुशल नेता 
वह है जो अपने अनयुाǓययɉ कȧ ͪवͧभÛन आवæयकताओं (जैसे जीवन Ǔनवा[ह, आ×म–सàमान, 
सुर¢ा, माÛयता, आ×म–ͪवæवास आǑद) को सÛतçुट करने का Ĥयास करत ेहɇ । सं¢ेप मɅ ͩकसी 
नेता कȧ नेत×ृव ¢मता के मूãयांकन का आधार उसके अनयुाǓययɉ के आचरण का अÚययन तथा 
ͪवæलेषण होना चाǑहए । Èयɉͩक तभी वह उनकȧ आवæयकताओं कȧ सÛतुिçट करने मɅ सफल हो 
सकता है । 
(8) जीवन चĐ Ǻिçटकोण 

कोरमेन ने नेता के गणुɉ व पǐरèथǓतयɉ के èथान पर अनयुाǓययɉ कȧ आवæयकताओं 
पर अͬधक बल Ǒदया है । उनकȧ माÛयता के अनसुार नेत×ृव का सबसे अͬधक मह×वपणू[ घटक 
अनयुायी होता है । Èयɉͩक वे हȣ नेता को èवीकार या अèवीकार करने कȧ िèथǓत मɅ होत ेहɇ 
और सामूǑहक Ǿप से वे हȣ नेता कȧ åयिÈतगत शिÈत Ǔनधा[रण के èğोत होत े हɇ । यह 
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ͪवचारधारा जीवनचकĐ Ǻिçटकोण के नाम से ͪवÉयात है । इसकȧ माÛयता यह है ͩक 
अनयुाǓययɉ मɅ पǐरपÈवता के èतर मɅ वृͪ ƨ के साथ हȣ नेता को अपने åयववहार मɅ आवæयक 
पǐरवत[न कर लेना चाǑहए । 
(9) ͧमͬĮत ͪवचारधारा 

आजकल नेत×ृव के ͪवषय मɅ åयापक Ǻिçटकोण अपनाया जाता है नेत×ृव का यह 
Ǻिçटकोण ͩकसी नवीन ͪवचारधारा का पोषक न होकर उपरोÈत वͨण[त सभी ͪवचारधाराओं का 
ͧमĮण है इसके अनसुार एक कुशल नेता मɅ कुछ ͪवशेषताएं तो होनी हȣ चाǑहए साथ हȣ उसे 
पǐरिèथǓतयɉ का भी Úयान रखना चाǑहए िजनके अÛतग[त उसे नेत×ृव Ĥदान करना है । उसे 
अपने अनयुाǓययɉ कȧ आवæयकताओं का भी Úयान रखना चाǑहए । इस ͧमͬĮत Ǻिçटकोण को 
ͪवɮयतु Ǻिçटकोण के नाम से भी सàबोͬधत ͩकया जाता है । 
नेत×ृव कȧ शैͧलया ँ

शैलȣ शÞद मूलत: एक ͪवशेष Ĥकार के åयवहार को Ĥदͧश[त करती है । अत: नेत×ृव कȧ 
शैͧलयɉ से ता×पय[ नेता के ͪवͧशçट åयवहार से है । एक नेता का जो आचरण व काम करने का 
का होता है उसी को नेत×ृव शैलȣ कहत ेहɇ । Ǔनàनͧलͨखत चाट[ से नेत×ृव कȧ ͪवͧभÛन शैͧलयɉ 
का अनमुान लगाया जा सकता है । 
नेत×ृव कȧ शैͧलया ँǓनàन Ĥकार है : 
(अ) अͧभĤेरणा×मक शैलȣ 

नेत×ृव कȧ अͧभĤेरणा×मक शैलȣ से आशय उस शैलȣ से है िजसके अÛतग[त नेता ͪवͪवध 
Ĥकार कȧ Ĥेरणाएं Ĥदान करके अपने अनयुाǓययɉ या समूह के सदèयɉ को अͧभĤेǐरत करने का 
Ĥयास करता है । अͧभĤेरण के दो Ǿप हो सकत ेहɇ – धना×मक तथा ऋणा×मक । 
धना×मक अͧभĤेरण : 

जब नेता अपने अनयुाǓययɉ को ͪव×तीय तथा अͪव×तीय ĤेरणायɅ देकर काम करने के 
ͧलए आवæयक Ǔनदȶश देता है, तो इसे धना×मक अͧभĤेरण कहɅगे । 
ऋणा×मक अͧभĤेरण : 

ऋणा×मक अͧभĤेरण के अÛतग[त नेता अपने अनयुाǓययɉ को डरा धमका कर तथा 
दिÖडत करने का भय Ǒदखाकर नौकरȣ से अलग करने, वेतन मɅ कमी करने तथा ओवर टाइम 
काम लेने कȧ धमकȧ देकर काय[ हेत ुअͧभĤेǐरत करता है एव ंआवæयक Ǔनदȶश देता है । 

उपरोÈत ͪवͬधयɉ मɅ से कौन सी ͪवͬध Įेçठ है इसका Ǔनिæचत उ×तर तो नहȣ ंǑदया जा 
सकता ͩकÛत ुयह अवæय कहा जा सकता है ͩक पǐरिèथǓतयɉ के अनǾुप दोनɉ मɅ ͩकसी एक का 
अथवा दोनɉ का Ĥयोग ͩकया जा सकता है । 
(ब) शिÈत शलैȣ 

इस ͪवͬध के अÛतग[त नेता अपनी शिÈत का उपयोग करता है । इसके उपयोग के 
तीन Ǿप हो सकत ेहɇ : 
(i) Ǔनरकंुष नेत×ृव शैलȣ  

नेत×ृव कȧ इस शैलȣ के अÛतग[त नेता अपनी शिÈत या अͬधकार या स×ता को परूȣ 
तरह èवय ंमɅ केिÛġत रखता है वह भाराप[ण मɅ ͪवæवास नहȣ ंकरता । Ǔनण[यन अͬधकार का वह 
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èवय ंĤयोग कर अनयुाǓययɉ को आदेश देता हɇ । समèत उ×तरदाǓय×व भी उसी का होता है । 
इसे नेता केिÛġत शैलȣ भी कहत ेहɇ, नेत×ृव के इस èवǾप मɅ अनयुाǓययɉ को ĤाÜत ͩकए जाने 
वाले लêयɉ तक कȧ जानकारȣ नहȣ ंहोती, वे पणू[त: अपने नेता पर आͬĮत होत ेहै। 
(ii) जनतÛğीय शैलȣ 

इस शलैȣ के अÛतग[त नेता समèत नीǓतयɉ का Ǔनधा[रण सामूǑहक ͪवचार ͪवमश[ एंव 
Ǔनण[यन ɮवारा करता है । यहा ँअͬधकार स×ता का ͪवकेÛġȣकरण ͩकया जाता है । पǐरणामत: 
नेता व अनयुायी के मÚय मैğीपणू[ सàबÛध रहत ेहɇ । इसे समूह केिÛġत या लोकतÛğा×मक 
शैलȣ भी कहत ेहɇ । औɮयोͬगक ĤबÛध मे Įͧमकɉ कȧ भागीदारȣ कȧ धारणा ने इस शलैȣ को 
काफȧ लोकͪĤय बना Ǒदया है । इसके अÛतग[त Įम ĤबÛध के सàबÛध सौहाद[पणू[ बने रहत ेहै 
तथा अनयुायी भी सÛतçुट रहत ेहɇ । 
(iii) Ǔनबा[ध शैलȣ 

जब नेता अपने अͬधकार स×ता का पणू[त: अधीनèथɉ मɅ ͪवकेÛġȣकरण कर देते हɇ और 
अधीनèथो तथा समूह के सदèयɉ को वयैिÈतक एंव सामूǑहक Ǔनण[यन कȧ आजादȣ Ĥदान करत े
हɇ तो उसे Ǔनबा[ध या èवतंğ नेत×ृव शैलȣ भी कहत ेहɇ । ऐसे नेता कȧ यह माÛयता होती है ͩक 
अनयुाǓययɉ को अपनी इÍछानसुार काम करने का मौका Ǒदया जाये तो वे अͬधक Ǔनçठापवू[क 
काम करत ेहɇ । अÛतत: उ×पादकता पर इसका अÍछा Ĥभाव पड़ता है । नेत×ृव कȧ इस शैलȣ के 
अÛतग[त नेता केवल मÚयèथ तथा समÛवयक के Ǿप मɅ काम करता है । 

Ǔनरंकुश, जनतंğीय तथा Ǔनबा[ध नेत×ृव मɅ अÛतर 
Đ अÛतर का 

आधार 
Ǔनरंकुश नेत×ृव  जनतğंीय नेत×ृव Ǔनबा[ध नेत×ृव 

1 नीǓत 
Ǔनधा[रण 

नेता èवय ंसमèत 
नीǓतयɉ का Ǔनधा[रण 
करता है 

लोकतğंीय åयवèथा के 
अनǾुप अनयुाǓययɉ से 
ͪवचार ͪवमश[ करके 
नीǓतयɉ का Ǔनधा[रण 
ͩकया जाता है । 

नीǓत Ǔनधा[रण मɅ 
नेता का Ûयनूतम 
हèत¢ेप होता है।  

2 काय[–Ǔनधा[रण नेता èवय ंअपने 
अनयुाǓययɉ के काय[ का 
Ǔनधा[रण करता है। 

काय[ Ǔनधा[रण मɅ 
अनयुाǓययɉ से परामश[ 
ͧलया जाता है । 

नेता काय[ 
Ǔनधा[रण से 
पणू[त: अलग 
रेहता है । 

3 अͬधकार समèत अͬधकार नेता 
के पास केिÛġत होते 
है। 

अͬधकार स×ता का 
भारापण[ ͩकया जाता है । 

अनयुायी 
अͬधकारो के 
Ĥयोग मɅ èवतंğ 
होते है । 

4 लोकͪĤयता परंपरागत ĤबÛध के 
अंतग[त यह शैलȣ 
लोकͪĤय थी । 

वत[मान मɅ यह शलैȣ 
सबसे अͬधक लोकͪĤय है। 

वत[मान मɅ यह 
शैलȣ सबसे कम 
लोकͪĤय है । 
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(स) पय[वे¢णीय शैलȣ 
नेत×ृव कȧ इस शैलȣ के अÛतग[त पय[वे¢क एक मह×वपणू[ भूͧमका अदा करता है । वह 

नेता होता है और इसके अधीनèथ कम[चाǐरयɉ को उसका अनयुायी कहा जा सकता है । नेत×ृव 
के इस èवǾप को भी दो भागɉ मɅ ͪवभÈत ͩकया गया है– कम[चारȣ Ĥधान और उ×पादन Ĥधान 
नेत×ृव ।  

कम[चारȣ Ĥधान नेत×ृव– इसके अनसुार 
नेता अनयुायी को सबसे अͬधक मह×व देता है । कम[चारȣ कȧ Ǿͬचयɉ Ĥविृ×तयɉ, 

आवæयकताओं तथा सुख सुͪवधा का Úयान रखत ेहु ए काम करने कȧ दशाओं, आǑद मɅ आवæयक 
सुधार ͩकया जाता है । िजससे अͧभĤेǐरत होकर वे Įेçठम व अͬधकतम काय[ कर सकɅ  । यह 
शैलȣ मानवतावादȣ Ǻिçटकोण पर आधाǐरत है । 

उ×पादन Ĥधान नेत×ृव– इस शैलȣ के अनसुार नेता उ×पादन वृͪ ƨ पर हȣ सबसे अͬधक 
मह×व देता है । उसकȧ यह माÛयता होती है ͩक उ×पादन कȧ नवीन तकनीकɉ को अपनाने, 
कम[चाǐरयɉ को सदैव काय[रत रखने, एंव काय[ के ĤǓत उÛहे आकͪष[त व अͧभĤेǐरत करने से 
सजा के लêयɉ को आसानी से ĤाÜत ͩकया जा सकता है । इस Ĥकार यह शैलȣ मानवतावादȣ 
Ǻिçटकोण पर अͬधक बल नहȣ ंदेती है ।  

10.12 सारांश  
Ǔनदȶशन ɮवारा ऐसा काय[ वातावरण तैयार ͩकया जाता है िजसमɅ कम[चारȣ èवेÍछापवू[क 

व पणू[ उ×साह के साथ संèथा के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत हेत ुĤयास करता है । सामाÛयत: इसे 
अͬधनèथɉ को माग[दश[न देने एव ंउÛहɅ Ĥेǐरत करने के Ǿप मɅ समझा जाता है । Ǔनदȶशन को 
Ĥशासन का ǿदय कहा जाता है ǓनदɅशन ɮवारा आपसी ताल–मेल ǒबठा कर व संसाधनɉ का 
उͬचत उपयोग कर संगठन कȧ उ×पादÈता मɅ वृͪ ƨ कȧ जा सकती है । Ǔनदȶशन के ͧसƨाÛतɉ के 
अÛतग[त आदेश कȧ एकता, उͬचत सामजंèय, सàĤेषण åयवèथा, आदेश कȧ Ǔनयͧमतता आǑद 
सिàमͧलत हɇ । इसकȧ Ĥमुख तकनीकɉ मɅ Ĥ×यायोजन या भाराप[ण, आदेश व Ǔनदȶश, पय[वे¢ण 
एव ंनेत×ृव है । एक पय[Éव संगठन मɅ ĤबÛधक को Ǔनदȶशन व नेत×ृव कला का उͬचत Ĥयोग 
करना होता है ताͩक अĤ×य¢ Ǿप से कम[चाǐरयɉ को सÛतçुट करत े हु ए अिÛतम उपभोÈता 
अथा[त पय[टकɉ को सÛतुçट कर अͬधकतम लाभ कȧ ĤािÜत कȧ जा सकɅ  । 

इसी Ĥकार नेत×ृव भी एक मह×वपणू[ काय[ है । ǒबना कुशल नेत×ृव के ͩकसी भी 
संगठन का ͪवकास सàभव नहȣ ंहै । नेत×ृव के Ĥमुख ल¢ण या ͪवशेषताएं है– अनयुाǓययɉ का 
होना, गǓतशील ĤͩĐया, आदश[ चǐरğ व आचरण, ͩĐयाशील सàबÞध, Ĥयासɉ का समÛवय, Ǒहतɉ 
का सàबÛध, पǐरèथǓतयɉ का £ान, इ×याǑद । नेत×ृव शलैȣ के भेद Ǔनàनͧलͨखत हɇ– बौͪƨक 
नेता, संèथागत नेता, जनतÛğीय नेता, तानाशाह अथवा Ǔनरकंुश नेता, हदयĒाहȣ नेता, Ǒहतकारȣ 
अथवा शुभͬचÛतक नेता, सहयोगी नेता, èवतंğ अथवा Ǔनबा[धवादȣ नेता, नौकरशाह नेता, 
Ǔनदेशा×मक नेता, अन£ुा×मक नेता, कूटनीǓतक नेता, एव ंरचना×मक नेता । नेत×ृव के Ĥमुख 
ͧसƨाÛत के अÛतग[त Ǔनदȶशन एव ं नेत×ृव का ͧसƨाÛत, उƧेæय कȧ सामंजèयता का ͧसƨाÛत, 
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आदेश कȧ एकता का ͧसƨाÛत, Ĥ×य¢ पय[वे¢ण का ͧसƨाÛत, अͧभĤेरणा का ͧसƨाÛत, नेत×ृव 
का ͧसƨाÛत, नेत×ृव कȧ तकनीकɉ का ͧसƨाÛत, ǓनयÛğण का ͧसƨाÛत सिàमͧलत है । नेत×ृव 
कȧ Ĥमुख ͪवचारधाराओं मɅ सिàमͧलत हɇ : महान ् åयिÈत ͪवषयक ͪवचारधारा, गणुमूलक 
ͪवचारधारा, पǐरिèथǓत ͪवचारधारा, नेत×ृव के åयवहार या आचरण–ͪवषयक ͪवचारधारा, 
अÛतरͩĐया×मक ͪवचारधारा, ͩĐया×मक ͪवचारधारा, अनयुायी ।वेषयक ͪवचारधारा, जीवन–चĐ 
Ǻिçटकोण, एव ंͧमͬĮत ͪवचारधारा। 

10.13 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलये अßयास  
1. Ǔनदȶशन से Èया आशय है, इसे ĤबÞध का आवæयक काय[ Èयɉ माना जाता है ?  

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
2. Ǔनदȶशन का मह×व एव ंतकनीकɅ  समझाइये ।  

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
3. नेत×ृव कȧ ͪवͧभÛन शैͧलयɉ को बतलाइये ।  

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
4. “पय[टक उपĐम कȧ सफलता नेत×ृव के गणुɉ पर Ǔनभ[र करती है ।'' ǑटÜपणी कȧिजए ।  

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
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इकाई– 11 : अͧभĤेरण 
ढांचा 

11.0 उƧेæय 
11.1 पǐरचय 
11.2 अͧभĤेरण से आशय अथ[ एव ंपǐरभाषा 
11.3 अͧभĤेरण का मह×व 
11.4 अͧभĤेरण के ͧसƨाÛत 
11.5 अͧभĤेरण के Ĥकार 
11.6 अͧभĤेरण के घटक 
11.7 अͧभĤेरण कȧ ͪवचारधाराएँ 
11.8 अͧभĤेरण कȧ ͪवͧभÛन तकनीकɅ  
11.9 साराशं 
11.10 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलये अßयास 

11.0 उƧेæय  
इस अÚयाय को पढ़ने के बाद आप स¢म हɉगे : 
(अ) अͧभĤेरण कȧ अवधारणा व इसके ͪवͧभÛन त×वɉ को समझने मɅ । 
(ब) अͧभĤेरण के Ĥकार एव ंͧसƨाÛत जानने मɅ । 
(स) अͧभĤेरण कȧ ͪवͧभÛन ͪवचारधाराओं को समझने मɅ । 
(द) अͧभĤेरण कȧ तकनीकɉ को जानने मɅ । 
(य) ĤबÛधक के Ǿप मɅ अͧभĤेरण के उͬचत Ĥयोग ɮवारा संगठक के लêयɉ कȧ ĤािÜत 

करने मɅ ।  

11.1 पǐरचय  
वत[मान समय मɅ ĤबÛध जगत मɅ हȣ नहȣ ंअͪपत ुजीवन के Ĥ×येक ¢ेğ मɅ अͧभĤेरण 

का अɮͪवतीय èथान है । आज Ĥ×येक åयिÈत मानवीय अͧभĤेरणा के बारे मɅ ͬचिÛतत है । 
संर¢कɉ का कहना है ͩक वे अपने बÍचɉ के åयवहार सɅ अĤसÛन हɇ, अÚयापको कȧ ͧशकायत है 
ͩक ͪवɮयाथȸ अÚययन काय[ मɅ Ǿͬच नहȣ ंरखत ेऔर सेवाǓनयोजकɉ का कहना है ͩक कम[चारȣ 
अपनी पणू[ ¢मता से काय[ नहȣ ंकरत े। इस Ĥकार मानवीय अͧभĤेरण एक बहु चͬच[त ͪवषय बन 
गया है जो इस बात को èपçट करता है ͩक मानवीय पहल ू को अͧभĤेǐरत करने वालȣ 
परàपरागत ͪवͬधया ँआज ǒबãकुल ǓनिçĐय साǒबत हो चकुȧ हɇ । अͧभĤेरण ĤबÛध का एक 
åयापक काय[ है जो मानव शिÈत से सàबÛध रखता है । अत: यह ठȤक हȣ कहा गया है ͩक, 
''अͧभĤेरण ĤबÞध का मानवीय पहल ूहै ।''  
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11.2 अͧभĤेरण का अथ[ एवं पǐरभाषा  
मानव शिÈत के åयवहार को Ǔनदȶͧशत करने तथा उसका सहयोग ĤाÜत करने कȧ कला 

को अͧभĤेरण कहत े है । अÛय शÞदɉ मɅ कम[चाǐरयɉ को काय[ सÛतुिçट उपलÞध करत े हु ए 
अͬधकाͬधक काय[ करने कȧ Ĥेरणा देना अͧभĤेरण है । कम[चाǐरयɉ को अͬधक से अͬधक Ĥेरणा 
देने तथा काय[ सÛतुिçट कȧ अनभुूǓत कराने के ͧलए जो यिुÈतयां कȧ जाती हɇ, ĤबÛध कȧ भाषा 
मɅ उÛहȣ ंको अͧभĤेरण कहा जाता है । रेिÛसस ͧलकट[ ने अͧभĤेरण को ĤबÞध का ǿदय कहा है। 
हेनरȣ फेयोल ने इये आदेश तथा कुÖɪज एव ंओ'डोजेल Ǔनदȶशन के नाम से सàबोͬधत करत ेहɇ । 
नाम मह×वहȣन है, मह×वपणू[ तो है भावना या उƧेæय । अͧभĤेरण ĤबÛध का मानवीय पहल ूहै। 
इसके अÛतग[त उन समèत ͩĐयाओं का समावेश ͩकया जाता है िजनके ɮवारा कम[चाǐरयɉ को 
उ×तम काय[ करने के ͧलए Ĥेǐरत ͩकया जाता है । इस Ĥकार अͧभĤेरण से ता×पय[ उस शिÈत 
से है जो åयिÈतयɉ मɅ काम करने कȧ इÍछा जाĒत करती है । 
अͧभĤेरण कȧ पǐरभाषाएँ 
अͧभĤेरण कȧ कुछ Ĥमुख पǐरभाषाएँ इस Ĥकार है : 

1. माइकल जे.जूͧसयस– ''अͧभĤेरण èवय ंको अथवा ͩकसी उÍच åयिÈत को एक ͪवशेष 
Ĥकार के काय[ करने हेत ुĤो×साǑहत करने कȧ ͩकया है अथवा वांǓछत ĤǓतͩĐया ĤाÜत 
करने के ͧलए सहȣ बटन दबाना है ।'' 

2. केरोल शाट[ल– ''अͧभĤेरणा एक Ǔनिæचत लêय कȧ ĤािÜत या एक ǓनǑद[çट Ǒदशा मɅ 
अĒसर होने कȧ उ×कृçट इÍछा या Ĥेरणा है ।''  

3. जूͧसयस एव ं बलेÖडर– ''अͧभĤेरण ͩकसी åयिÈत को åयिÈत काय[ करने के ͧलए 
Ĥो×साǑहत करने कȧ ͩकया है ।'' 

4. मैकफारलैÖड– ''अͧभĤेरणा एक ͪवͬध है िजसमɅ Ĥेरणाओं, उƧेæयɉ, इÍछाओं, 
महा×वाकां¢ाओं, Ĥय×नɉ, या आवæयकताओं के ɮवारा मानवीय åयवहार का Ǔनदȶशन, 
Ǔनयğंण एव ंèपçटȣकरण ͩकया जाता है ।'' 

5. राबट[ ɬयǒूबन– ''अͧभĤेरण उन शिÈतयɉ का समूह है जो ͩकसी संगठन मɅ एक åयिÈत 
को काम Ĥारàभ करने तथा उस पर बने रहने के ͧलए Ĥेǐरत करता है ।'' 
सं¢ेप मɅ, अͧभĤेरण से आशय उस मनोव£ैाǓनक उ×तेजना से है जो åयिÈतयɉ को काय[ 

के ĤǓत Ĥो×साǑहत करती है, काय[ पर बनाये रखती है तथा अͬधकतम काय[ संतुिçट Ĥदान करती 
है । 
अͧभĤेरण कȧ ĤकृǓत 

अͧभĤेरण कȧ ĤकृǓत का अनमुान इसकȧ ͪवशेषताओं से लगाया जा सकता है, जो 
Ǔनàनͧलͨखत है: 
(1) अͧभĤेरण एक Ĥबधंकȧय Ĥकाय[ है 
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ĤबÛध के अÛय कायȾ कȧ भांǓत अͧभĤेरण भी एक मह×वपणू[ ĤबÛधकȧय Ĥकाय[ है जो 
मानव शिÈत के साथ åयवहार करता है । जॉज[ आर.टेरȣ. इसे उ×Ĥेरण कȧ सं£ा देते हɇ । यह 
वह Ĥकाय[ है, जो काͧम[कɉ को Ĥो×साǑहत करके वांǓछत Ǒदशा कȧ ओर अĒसर करता है। 
(2) अͧभĤेरण सहयोग ĤाÜत करने का एक साधन है 

दसूरɉ का सहयोग ĤाÜत करने का एक मह×वपणू[ साधन है– अͧभĤेरण । इसके अभाव 
मɅ कम[चारȣगण Ǔनçठापवू[क एव ंपरूȣ ¢मता के साथ काम नहȣ ंकरत े। 
(3) अͧभĤेरण एक काय[ पƨǓत है 

यह वह काय[ है िजसमɅ Ĥेरणाओं, उɮवेगɉ, संवेगɉ, इÍछाओं, महा×वाकां¢ाओं, Ĥय×नɉ व 
आवæयकताओं आǑद को शाͧमल ͩकया जाता है । मानवीय आचरण के अÚययन मɅ इनकȧ 
मह×वपणू[ भूͧमका है । 
(4) आवæयकताओं एव ंअͧभĤेरण मɅ Ĥ×य¢ सàबÛध 

मानवीय आवæयकताओं को तीन वगȾ मɅ ͪवभÈत ͩकया जा सकता है–आͬथ[क, वयैिÈतक 
तथा सामािजक आवæयकताएं । आͬथ[क आवæयकताएं धन ĤािÜत से सàबÛध रखती है । 
वयैिÈतक आवæयकताओं मे Ǔनàन को शाͧमल ͩकया जा सकता है– काय[ कȧ सुर¢ा, उͬचत 
मजदरूȣ, सÛतोषĤद काम करने कȧ दशायɅ, समाज åयवहार, काय[ को माÛयता, उÛनǓत के 
अवसर, अपन×व कȧ भावना, लाभ एव ंĤब कȧ भागीदारȣ, सुǺढ नेत×ृव, सामािजक ĤǓतçठा, तथा 
उͬचत ͪवĮाम काल । 

सामािजक आवæयकताओं मɅ Ǔनàनͧलͨखत को सिàमͧलत ͩकया गया है– èव–सàमान कȧ 
आवæयकता, सामािजक अनमुोदन कȧ आवæयकता, आĮय एव ंसुर¢ा कȧ आवæयकता, èनेह 
ĤाÜत करने व देने कȧ आवæयकता, संघ कȧ आवæयकता, èवय ं ͧसͪƨ कȧ आवæयकता तथा 
अÛय आवæयकताएं ।  

कȧथ डेͪवस ने अपनी पèुतक मɅ आवæयकताओं को दो भागɉ मɅ बांटा है– (1) Ĥाथͧमक 
आवæयकताएं तथा (2) गौण आवæयकताएं । 

आवæयकताओं से मानव के मिèतçक मɅ तनाव पदैा हो जाता है और इस तनाव से 
तनाव पाने के ͧलए वह Ĥयास करता है । इस Ĥयास मɅ वह ͪवकãपɉ कȧ खोज करता है । 
अͧभĤेरण से Ĥो×साǑहत वह होकर काम करने लगता है । उसके इस आचरण से तनाव कम होने 
लगता है तथा आवæयकतओं कȧ सÛतुिçट उसे सुख व सÛतोष Ĥदान करती है । 
(5) अͧभĤेरण, मनोबल एव ंउ×पादकता से ͧभÛन है 

मनोबल ͩकसी åयिÈत कȧ काम करने कȧ इÍछा को Ĥकट करता है । उ×पादकता का 
अथ[ काय[¢मता एव ंकाय[कुशलता से होता है । अͧभĤेरण मनोबल एव ं उ×पादकता के बीच 
सàबÛध èथाͪपत करने कȧ ĤͩĐया है तथा इस सàबÛध कȧ èथापना के ͧलए हȣ Ĥेरणाओं का 
सहारा ͧलया जाता है ।  
(6) अͧभĤेरण एक मनोव£ैाǓनक Ĥͩकया है जो आवæयकताओं एव ंलêय कȧ पǓूत[ हेत ु Ĥेरणाओं 

को सिàमͧलत करती है । 
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(7) अͧभĤेरण के अनेक èğोत है जैसे, मनोबल, पदोÛनǓत, काय[ सÛतुिçट, भावी ͪवकास, कुशल 
नेत×ृव, इ×याǑद ।  

(8) अͧभĤेरण åयिÈतयɉ के åयवहार का èपçटȣकरण Ĥèतुत करता है । 
(9) अͧभĤेरण एक सतत ्चलने वालȣ Ĥͩकया है । 
(10) अͧभĤेरण åयिÈत के भीतर से आता है 

वह बाéय Ĥभाव से ͧभÛन है । मनçुयɉ के सàपणू[ åयवहार को अͧभĤेǐरत करना 
सàभव नहȣ ं है Èयɉͩक अͧभĤेरणाओं के अǓतǐरÈत åयवहार के अÛय Ǔनधा[रक घटक होते हɇ 
िजÛहɅ बाहय घटक कहा जाता है । ऐसे घटकɉ के उदाहरण हɇ– राçĚȣय संèकृǓत, भौगौͧलक 
िèथǓत, ऐǓतहाͧसक यगु आǑद । 
अͧभĤेरण के उƧेæय 
अͧभĤेरण Ĥदान करने के Ĥमुख उƧेæय Ǔनàनͧलͨखत है :– 

(1) कम[चाǐरयɉ को Ĥो×साǑहत करके उनके मनोबल को बढाना । 
(2) कम[चाǐरयɉ कȧ आͬथ[क, वयैिÈतक, सामािजक व मनोव£ैाǓनक आवæयकयताओं कȧ 

सÛतुिçट करना । 
(3) कम[चाǐरयɉ को èविैÍछक सहयोग ĤाÜत करना । 
(4) कम[चाǐरयɉ कȧ काय[¢मता तथा उनके मनोबल मɅ सÛतुलन èथाͪपत करना । 
(5) मधरु Įम सàबÛधɉ कȧ èथापना करना । 
(6) संèथा के लêयɉ को ĤाÜत करना । 
(7) बाहर से थोपे गए Ǔनयğंण के èथान पर कम[चाǐरयɉ मे आ×म Ǔनयğंण कȧ Ĥविृ×त को 

जागतृ करना । 
(8) परèपर सहयोग एव ंसहकाǐरता कȧ भावना को Ĥो×साǑहत करना । 
(9) इस स×य कȧ जानकारȣ ĤबÛध को कराना ͩक कम[चारȣ केवल आͬथ[क मनçुय हȣ नहȣ ं

वरन ् 
(10) जीवन के अÛय मूãय भी उसे काय[ हेत ुĤेǐरत करत ेहɇ । 

11.3 अͧभĤेरण का मह×व  
अͧभĤेरण के मह×व के सàबÛध मɅ Ǔनàनͧलͨखत ǒबÛद ुèमरणीय हɇ : 

(1) Ĥ×येक संÉया के कम[चाǐरयɉ को आवæयक ĤेरणायɅ Ĥदान करने से Ǔनधा[ǐरत लêयɉ को 
ĤाÜत करना अ×यÛत सरल व सुलभ हो जाता है । 

(2) इसके ɮवारा कम[चाǐरयɉ के मनोबल को ऊंचा रखने मɅ सहायता ͧमलती है तथा उनमɅ 
Ǔनराशा व असÛतोष कȧ भावना पदैा नहȣ ंहोने पाती । 

(3) ͪव×तीय व अͪव×तीय Ĥेरणाओं से सौहाद[पणू[ मानवीय संबधंɉ कȧ èथापना को बल 
ͧमलता है ।  

(4) कम[चारȣगण संèथा मɅ èथायी सेवा Ĥदान करने के ͧलए उ×सुक रहत े हɇ तथा दसूरȣ 
संèथाओं मɅ नहȣ ंजाते।  
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(5) अͧभĤेरणायɅ एक इÛजेÈशन के समान है िजससे कम[चाǐरयɉ मɅ काय[ के ĤǓत Ǿͬच 
जाĒत होती है ।  

(6) अͧभĤेरण èविैÍछक सहयोग ĤाÜत करने का एक Įेçठ व èवèथ साधन है । 
(7) अͧभĤेरण से मानवीय साधनɉ का अनकूुलतम सदपुयोग सàभव हो जाता है । 
(8) इससे मधुरतम Įम सàबÛधɉ कȧ èथापना मɅ सहायता ͧमलती है िजससे उ×पादकता मɅ 

वृͪ ƨ होती है । 
(9) कम[चाǐरयɉ को काय[ संतुिçट कȧ अनभुूǓत होती है । 
(10) अͧभĤेरण के पǐरणामèवǾप कम[चाǐरयɉ कȧ Ĥाथͧमक व गौण सभी Ĥकार कȧ 

आवæयकताओं कȧ सÛतुिçट हो जाती है । 
(11) औɮयोͬगक Ĥजातंğ कȧ जीव को सुǺढ़ करने के ͧलए भी अͧभĤेरण आवæयक है । 
(12) Ǔनजȸव पदाथȾ मɅ Ĥाणɉ का संचार करने हेत ुअͧभĤेरण से ĤबÞधकȧय काय[ का मह×व 

Ǒदन–ĤǓतǑदन बढ़ता जा रहा है तथा आधुǓनक ĤबÛधकɉ के ͧलए यह एक चुनौती बनता 
जा रहा है ।  

11.4 अͧभĤेरण के ͧसƨाÛत  
यǑद कम[चाǐरयɉ को काय[ के ͧलए समुͬचत Ĥेरणा देनी है, तो Ǔनàन ͧसƨाÛत का पालन 

करना होगा।  
(1) कम[चाǐरयɉ को दघु[टनाओं आǑद से सुरͯ¢त रखने कȧ åयवèथा करनी चाǑहए । 
(2) कम[चाǐरयɉ को यह अनभुव कराना चाǑहए ͩक उनकȧ नौकरȣ पÈकȧ है अथा[त ् उÛहɅ 

अनावæयक हȣ काय[ से नहȣ ंǓनकाला जायेगा । 
(3) कम[चाǐरयɉ के काय[ करने के वातावरण को यथाशिÈत सुखद बनाना चाǑहए । 
(4) कम[चाǐरयɉ के काय[ कȧ Ĥशंसा करनी चाǑहए । 
(5) उनको कुशल नेत×ृव Ĥदान करना चाǑहए । 
(6) उनको काय[कारȣ दल मɅ एक Įेçठ िèथǓत ĤाÜत है ऐसा आभास कराना चाǑहए । 
(7) उनको Ǿͬच के अनसुार काय[ सɋपना चाǑहए । 
(8) चाहे वे छोटे कम[चारȣ हɉ या बड,े Ĥ×येक दशा मɅ उनके साथ एक मनçुय के Ǿप मɅ 

ĤǓतçठा का åयवहार करना चाǑहए । 
(9) ऐसी पǐरिèथǓत पदैा करनी चाǑहए ͩक कम[चारȣगण अपने काय[ के ĤǓत गौरव अनभुव 

करɅ ।  
(10) उनके काम के घÖटे उͬचत होने चाǑहए । 
(11) उनको उͬचत एव ंपया[Üत मौǑġक परुèकार Ǒदया जाना चाǑहए ।  

11.5 अͧभĤेरण के Ĥकार  
अͧभĤेरण का ¢ेğ अ×यतं åयापक है िजसमɅ उन समèत ͪवͬधयɉ, पƨǓतयɉ व घटकɉ का 

ͩकया जाता है जो Ĥ×य¢ या परो¢ Ǿप मɅ कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेǐरत करने का काय[ करते है । 
अͧभĤेरणाओं को मुÉयत: अĒͧलͨखत चार भागɉ मɅ ͪवभÈत ͩकया जा सकता है : 
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(1) धना×मक अͧभĤेरण 
एडͪवन बी.ͩफलÜपो के अनसुार धना×मक अͧभĤेरण से आशय उस ĤͩĐया से है िजसके 

ɮवारा लाभ या पाǐरĮͧमक का Ĥलोभन देकर कम[चाǐरयɉ को èवेÍछा से काम करने के ͧलए 
Ĥेǐरत ͩकया जाता है । इसे सकारा×मक अͧभĤेरण भी कहते है । यह मौǑġक व अमौǑġक दोनɉ 
Ĥकार का हो सकता है ।  

घना×मक अͧभĤेरण के Ǔनàन Ǿप हो सकत े हɇ– (1) नकद पाǐरĮͧमक देना, (2) 
अधीनèथɉ मɅ åयिÈतगत ǽͬच Ĥकट करना, (3) कुशल व योÊय कम[चाǐरयɉ के ͪवषय मɅ 
सूचनायɅ Ĥसाǐरत करना, (4) वेतन व मजदरूȣ देना, (5) ĤबÛध एव ंǓनण[यन मɅ भागीदारȣ देना, 
(6) माÛयता Ĥदान करना, (7) कãयाणकारȣ सुͪवधायɅ देना, (8) भाराप[ण करना, (9) सुर¢ा 
Ĥदान करना, (10) काय[–संतुिçट देना, (11) èवèथ काय[ दशायɅ Ǔनͧम[त करना, (12) मान–
सàमान देना, (13) पदोÛनǓत के अवसर Ĥदान करना, (14) कम[चाǐरयɉ को काय[ मɅ गौरव 
Ĥदान करना, (15) अͬधकारɉ का केÛġȣकरण करना, (16) Įेçठ काय[ के ͧलए पǽुसकृत करना, 
(17) ͪवͧभÛन समèयाओं पर कम[चाǐरयɉ के साथ ͪवचार–ͪवमश[ करना व सुझाव आमंǒğत 
करना। 

Ĥभाव– अͧभĤेरण कम[चाǐरयɉ के मनोबल को ऊँचा उठाता है, उनकȧ पǐरवेदनायɅ दरू 
करता है तथा उÛहɅ आ×माͧभåयिÈत का अवसर Ĥदान करता है । यह कम[चाǐरयɉ को आनÛद व 
सÛतुिçट कȧ अनभुूǓत कराता है तथा Ǔनधा[ǐरत लêय को ĤाÜत करने हेत ुसहयोग के ͧलए Ĥेǐरत 
करता है । वत[मान यगु मɅ अͧभĤेरण का यह Ǿप इसी कारण अͬधक लोकͪĤय है । 
(2) ऋणा×मक अͧभĤेरण 

अथ[–एडͪवन बी.ͩफलÜपो के हȣ शÞदɉ मɅ ऋणा×मक अͧभĤेरण का उƧेæय भी, धना×मक 
अͧभĤेरण कȧ भांǓत, अÛय åयिÈतयɉ को अपनी इÍछानसुार काय[ करने हेत ुअͧभĤेǐरत करना है 
ͩकÛत ुइस तकनीक का आधार भयपणू[ दबाव होता है । ऐसी अͧभĤेरणा के समथ[कɉ कȧ यह 
माÛयता है ͩक åयिÈतयɉ को कभी–कभी भय, डर, दबाव या दÖड के आधार पर भी अͧभĤेǐरत 
ͩकया जा सकता है । उदाहरण के ͧलए यǑद कोई कम[चारȣ देर से आने का आदȣ हो गया है 
तथा अपने काय[ मɅ भी सुधार नहȣ ंकरता तो वेतन काटने या काम से पथृक करने कȧ धमकȧ 
दȣ जा सकती है । 

गणुा×मक अͧभĤेरण के Ǔनàन Ǿप हो सकत े हɇ– (1) डांटना–फाटकारना, (2) मौǑġक 
दÖड देना, (3) पदोÛनǓत रोकना, (4) जबरȣ छु͠ी देना, (5) नौकरȣ से अलग करना, (6) सेवा–
Ǔनव×ृत करना, (7) वेतन वृͪ ƨ व पदोÛनǓत रोकना, आǑद । 

यɮयͪप अͧभĤेरण का यह Ǿप काफȧ Ĥभावी होता है ͩकÛत ुअ×यͬधक कठोर होने के 
कारण अपवादèवǾप हȣ इसका Ĥयोग करना चाǑहए Èयɉͩक ऐसे मɅ असÛतोष व ͪवġोह फैलने कȧ 
आशंका रहती है । 

धना×मक व ऋणा×मक अͧभĤेरण मɅ अÛतर कȧ मुÉय बातɅ Ǔनàनͧलͨखत हɇ : 
(1) धना×मक अͧभĤेरण का मूल आधार सुख व संतɉष Ĥदान करना होता है जबͩक 

ऋणा×मक अͧभĤेरण मɅ भय, दÖड व दबाव का Ĥयोग ͩकया जाता है । 



-32- 
 

(2) धना×मक अͧभĤेरण मे कम[चारȣ को परुèकार देने कȧ भावना होती है जबͩक ऋणा×मक 
अͧभĤेरण मɅ दÖड या सजा देने कȧ भावना होती है । 

(3) धना×मक अͧभĤेरण मनोबल को ऊंचा उठाता है जबͩक ऋणा×मक अͧभĤेरण संघष[, 
असÛतोष व अशािÛत को जÛम देता है । 

(4) धना×मक अͧभĤेरण ͪव×त के साथ–साथ मानͧसक सÛतुिçट Ĥदान करता है जबͩक 
ऋणा×मक अͧभĤेरण ͪव×तीय हाǓन तथा मानͧसक अशािÛत को जÛम दे सकता है 
उपयÈुत अÛतर के होत े हु ए भी दोनɉ एक दसूरे के परूक हɇ । सभी उपĐमɉ मɅ Ĥाय: 
दोनɉ Ĥकार के अͧभĤेरकɉ का Ĥयोग ͩकया जाता है ।  

(3) मौǑġक व ͪव×तीय अͧभĤेरण 
अथ[–जब ͩकसी कम[चारȣ को काय[ के फलèवǾप Ǒदया जाने वाला पाǐरĮͧमक मुġा के 

Ǿप मɅ हो तो उसे ͪव×तीय या मौǑġक अͧभĤेरण कहɅगे । यह अͧभĤेरण का सबसे अͬधक 
लोकͪĤय माÚयम है । मौǑġक अͧभĤेरण अͬधकतर वेतन, मजदरूȣ, बोनस, Ĥीͧमयम या लाभांश 
भाͬगता के Ǿप मɅ होता है ।  
ͧसƨाÛत 
(1) मौǑġक अͧभĤेरण कȧ योजना सरल एव ंबोधगàय होनी चाǑहए । 
(2) ͩकसी संèथा कȧ अÍछȤ नकल न करके अमुक संèथा कȧ देव ¢मता के भीतर हȣ 

पाǐरतोषण देना चाǑहए । 
(3) वेतन इतना हो ͩक कम[चारȣ के जीवन Ǔनवा[ह के ͧलए पया[Üत हो । 
(4) Ĥेरणा राͧश ĤǓतèपƨा[×मक होनी चाǑहए । 
(5) ͪवͧभÛन योगयता वाले कम[चाǐरयɉ के ͧलए राͧश ͪवͧभÛन हो सकती है । 
(6) योजना मɅ लोच रहना भी जǾरȣ है । 
4. अमौǑġक अͧभĤेरण 

अथ[ व Ǿप– अͪव×तीय अͧभĤेरण मानͧसक व अǺæय ĤकृǓत का होता है िजसका ͪव×त 
या मुġा से कोई सàबÛध नहȣ ं होता । यह कम[चाǐरयɉ कȧ मनोव£ैाǓनक व सामािजक 
आवæयकताओं कȧ सÛतुिçट करता है । इसके Ĥमुख उदाहरण हɇ– (1) काय[ कȧ Ĥशसंा करना 
तथा पीठ थपथपाना, (2) काय[ कȧ सुर¢ा Ĥदान करना, (3) Įेçठतर काय[ दशायɅ Ĥदान करना, 
(4) नेत×ृव Ĥदान करना, (5) उदार अवकाश नीǓत अपनाना, इ×याǑद । 
åयिÈतगत बनाम सामूǑहक अͧभĤेरण 

åयिÈतगत अͧभĤेरण–मɅ åयिÈत ͪवशेष को हȣ अͧभĤेǐरत ͩकया जाता है । पदोÛनǓत, 
माåयता, Ĥशसंा, आǑद इसके उदाहरण हɇ । 

सामूǑहक अͧभĤेरण के अÛतग[त åयिÈतयɉ के ͩकसी समूह ͪवशेष को समूह लêयɉ कȧ 
ĤािÜत के ͧलए अͧभĤेǐरत ͩकया जाता है । अͬधलाभांश, समहू, बोनस, सामूǑहक परुèकार, 
ͪवͧशçट वाͪष[क वृͪ ƨ, आǑद इसके उदाहरण है । 
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11.6 अͧभĤेरण को Ĥभाͪवत करने वाले घटक 
एक सफल अͧभĤेरण के ͧलए आवæयक है ͩक मनçुय कȧ मलूभूत आवæयकताओं के 

साथ–साथ उसकȧ सामािजक व मनोव£ैाǓनक आवæयकताओं कȧ संतुिçट का भी Úयान रखा जाए। 
इस Ǻिçट से अͧभĤेरण को दो वगȾ मɅ ͪवभÈत करके Ǔनàन ताͧलका ɮवारा Ĥदͧश[त ͩकया जा 
सकता है । 
अͧभĤेǐरत करने वाले घटक 

अͧभĤेǐरत करने वाले घटक  
(अ) मौǑġक या ͪव×तीय (ब) अमौǑġक या अͪव×तीय 
1. मजदरूȣ 1. भय का अभाव 
2. Ĥीͧमयम 2. जान व सुर¢ा 
3. बोनस 3. माÛयता, Ĥशंसा, स×कार 
4. इनाम 4. शीē उÛनǓत के अवसर 
5. ͪवǓनयोग पर आय 5. योÊय नेत×ृव  
 6. िज£ासा 
 7. रचना×मक Ĥविृ×त 
 8. काय[ के ĤǓत गौरव 
 9. सहभाͬगता 
 10. अधीनèथ कम[चाǐरयɉ मɅ सदभावना 

से ǽͬच लेना 
मौǑġक अͧभĤेरानायɅ 

मौǑġक ĤेरणायɅ कम[चारȣ को अपनी भोजन, वèğ और आĮय संबधंी आवæकतायɅ अपनी 
इÍछानसुार परूा करने मɅ समथ[ बनाती हɇ । पस[ मɅ कुछ मुġा रहना सुर¢ा कȧ भावना उ×पÛन 
करता है । साधारण मौǑġक ĤेरणायɅ मजदरूȣ, वेतन, Ĥीͧमयम, इनाम एव ंͪवǓनयोग पर आय के 
Ǿप मɅ होती है । मजदरूȣ दो मुÉय ढंगɉ मɅ दȣ जाती है – काया[नसुार एव ंसमयानसुार । इसके 
अनेक ͧमͬĮत Ǿप भी Ĥचͧलत हɇ जैसे–हेãसे Ĥीͧमयम Üलान, 100 ĤǓतशत बोनस Üलान आǑद । 

परुèकार देने के उपयु [Èत ढंग उ×पादन कȧ माğा पर Úयान केिÛġत करत े हɇ, ͩकÛत ु
कुछ मामलɉ मɅ माğा कȧ अपे¢ा ͩकèम का मह×व अͬधक होता है । ͩकèम के उ×पादन हेत ु
उ×साǑहत करने मɅ अमौǑġक Ĥेरणाओं कȧ एक मह×वपणू[ भूͧमका होती है । यǑद कम[चारȣ कȧ 
मौǑġक मजदरूȣ मɅ वृͪ ƨ कर दȣ जाए तो यह आवæयक नहȣ ंहै ͩक कुशलता भी बढे । भारतीय 
Įͧमकɉ को हȣ लȣिजए, िजन सामािजक, आͬथɍक पǐरिèथǓतयɉ मɅ वह रह रहा है, उनमɅ 
अǓतǐरÈत घन शराब, जुए आǑद दåुय[सनɉ मɅ उड़ा देना अͬधक सàभव है । यǑद उसे अͪवि×तय 
ĤेरणायɅ दȣ जाएं, तो उ×पादकता मɅ वृͪ ƨ हो सकती है । उदाहरण के ͧलए, यǑद पय[टक Ĥबधंक 
यह घोͪषत कर दɅ ͩक जो लोग सबसे सÛतोषजनक ढंग से काय[ करɅगे उÛहɅ संèथा वीर मान 
Ǒदया जायेगा और आगामी पदोÛनǓत भी, तो ऐसी Ĥेरणा संगठन मɅ एक èवèथ वातावरण बना 
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देगी, िजसमɅ सभी Įͧमक सवȾ×तम Ĥयास करɅगे । इससे कम[चारȣ और सेवायोजक दोनɉ फायदे 
मɅ रहɅगे । नीचे कुछ Ĥमुख अͪवलौय Ĥेरणाओं पर सं¢ेप मɅ Ĥकाश डाला गया है । 
(1) भय का अभाव  

ͩकसी Įͧमक को भयभीत करके उससे कुछ समय तक अͬधक काय[ कराया जा सकता 
है । कुछ समय पहले उɮयोग मɅ इस Ĥेरणा को बहु त मह×व Ǒदया जाता था, लेͩकन आज यह 
अनभुव ͩकएरा जाता है ͩक भय के अÛतग[त Įͧमक Ǒदल से काय[ नहȣ ंकरत े। Įम उ×पाǑदत 
सहकाǐरता भय जारȣ रहने के समय तक चलती है, लेͩकन भय हटा लेने पर वह ͪवरोध मɅ, 
ͪवरोध बदले कȧ भावना मɅ और बदले कȧ भावना अÛयायपणू[ åयवहार मɅ पǐरͨणत हो जाती है । 
(2) नौकरȣ या काय[ कȧ सुर¢ा अभाव èथाईǓय×व 

Ĥ×येक कम[चारȣ यह चाहता है ͩक न केवल एक Ǔनिæचत अवͬध के उपरांत उसे उͬचत 
न मजदरूȣ या वेतन कȧ Ǔनयम राͧश ͧमल जाया करे वरन ्उसकȧ नौकरȣ भी सुरͯ¢त अथवा 
èथायी हो । èथायी, पदावनǓत या नौकरȣ से Ǔनकाले जाने का कोई खतरा नहȣ ंहोना चाǑहए । 
सभी ĤबÛधकɉ का यह सामाÛय अनभुव है ͩक Įͧमकɉ मɅ åयाÜत नौकरȣ कȧ असुर¢ा कȧ भावना 
उ×पादन घटने के कारण बन जाती है ͩकÛत ुसुर¢ा कȧ भावना होने पर उ×पादन वृͪ ƨ होती है । 
(3) माÛयता, Ĥशंसा एव ंस×कार– 

मेरȣ कुͧशगं नाइãस के शÞदɉ मɅ Ĥ×येक åयिÈत यह चाहता है ͩक उसके कायȾ कȧ 
Ĥशंसा कȧ जाए, उसे मनçुय के Ǿप मɅ आदर Ĥदान ͩकया जाए । ͩकÛत ुइस भावना कȧ बहु त 
उपे¢ा कȧ जाती रहȣ है । अͬधकाशं लोग अपने अÍछे कायȾ कȧ सराहना सुनना पसÛद करत ेहɇ 
। मौन रहना पया[Üत नहȣ ंहै, ͪवशेषत: जब अÍछा काय[ हो तो ǑटÜपणी रǑहत रह जाए ͩकÛत ु
बरेु काय[ के ͧलए सदैव चेतावनी या Ǔतरèकार ͧमले । Ǔन:संदेह Ǔनरȣ¢क के ͧलए यह संभव नहȣं 
है ͩक वह हर ͩकसी कȧ और उसके हर काम जी Ĥशंसा करे ͩकÛत ुसराहना संबधंी तकनीक का 
यथासàभव Ĥयोग करना हȣ चाǑहए, Èयɉͩक Ĥाय: यह अͧभĤेरण का उपयोगी साधन है । कभी–
कभी तो मशीन पर Įͧमक के नाम कȧ Üलेट लगा देने से उसकȧ काय[¢मता बढ़ जाती है । 
(4) उÛनǓत के अवसर 

Ĥ×येक åयिÈत अपनी उÛनǓत के अवसर चाहता है । सàभव है ͩक अवसर ͧमलने पर 
वह उसका लाभ न उठा सके, ͩकÛत ुऐसा अवसर ͧमलने कȧ आशा वह जǾर करता है । कुछ 
लोग उÛनत पदɉ पर जाना पसÛद नहȣ ंकरत,े Èयɉͩक वे अǓतǐरÈत िजàमेदाǐरयɉ से बचना 
चाहत ेहɇ, लेͩकन अͬधकांश लोग इसके इÍछुक रहत ेहै । 
(5) योÊय नेत×ृव 

Ĥबधं संचालक अथवा Ĥबधंक पय[टन संèथा Ǿपी जहाज का कÜतान है । उसे चाǑहए 
ͩक अपने कम[चाǐरयɉ के समाने अनकुरणीय उदाहरण Ĥèतुत करे । उसके Ǻिçटकोण, काय[ करने 
के ढंग आǑद कȧ नकल कȧ जाती है । िजस तरह वह åयवहार करेगा उसी तरह उसके कम[चारȣ 
भी åयवहार करɅगे । कम[चाǐरयɉ के ĤǓत आदर का भाव, åयिÈतयɉ कȧ समèयाओं मɅ Ǿͬच, 
कारखाने मɅ Ǔनरȣ¢ण करत ेसमय कम[चाǐरयɉ के साथ अÍछा åयवहार आǑद बहु त शीē Įम 
पूजंी संबधंɉ को सुधार देगा । 
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(6) Ûयायपणू[ åयवहार 
एक आधुǓनक Įͧमक Ûयाय एव ं उͬचत åयवहार कȧ आशा रखता है । Ĥबधंकɉ को 

केवल ता×काͧलक लाभ का हȣ Úयान नहȣ ंरखना चाǑहए बिãक कम[चाǐरयɉ के साथ सǑहçणतुा 
का भी åयवहार करना चाǑहए । 
(7) åयिÈतगत िèथǓत 

Ĥ×येक åयिÈत यह चाहता है ͩक उसे काय[ मɅ एक मह×वपणू[ èथान ĤाÜत हो, उसका 
काय[ उपयोगी हो, उसे उ×पादन के ͧलए अǓत आवæयक माना जाए । उसे अपनी योÊयता, 
कुशलता, पद िèथǓत व िजàमेदारȣ का अͧभमान होता है, अत: Ĥेरणा Ĥदान करने के ͧलए 
औɮयोͬगक संèथान को चाǑहए ͩक Ĥ×येक काय[ से Įͧमक का संबधं एक ͪवशेष Ǿप से कायम 
ͩकया जाए िजससे वह यह अनभुव करे ͩक उÍच काय[ मुझ पर Ǔनभ[र है । 
(8) िज£ासा–मनçुय कȧ एक ͪवशेषता है 

वह जानना चाहता है ͩक कोई काय[ Èयɉ और कैसे ͩकया जा रहा है? यǑद Ĥबधंक उसे 
उͬचत सूचना Ĥदान करत ेरहɅ तो उसका उस पर अÍछा नǓैतक Ĥभाव पड़ेगा । £ान होने से 
सहकाǐरता कȧ भावना ͪवकͧसत होती है । 
(9) रचना×मक ĤवǓृत– 

मनçुय मɅ रचना×मक ĤवǓृत बहु त बलवान होती है । यǑद इस ĤवǓृत का वह अपने 
काय[ मɅ Ĥयोग करे, तो बहु त लाभ हो सकता है, अत: यǑद सेवायोजक, शुभ–ͬचÛतक, सÛतुçट 
एव ंअनशुाͧसत कम[चारȣ वग[ रखना चाहत ेहɇ, तो उÛहɅ ऐसी पǐरिèथǓतया ँउ×पÛन करनी चाǑहए, 
िजनमɅ उनके Įͧमकɉ को अपनी चतरुाई Ǒदखाने का अवसर ͧमले । 
(10) काय[ कȧ Įेçठता  

एक सामाÛय कम[चारȣ भी यह अनभुव करना चाहता है ͩक संèथा के ͧलए वह काय[ 
कर रहा है अथवा जो वèत ुवह बना रहा है वह अÍछȤ है । वह अपने साͬथयɉ व ͧमğɉ को गव[ 
सǑहत बताना चाहता है ͩक वह अमुक संèथा मɅ काय[ कर रहा है या वह ऐसी वèत ुबना रहा है 
जो ͩक अ×यतं Įेçठ है ͩकÛत ु उसकȧ यह अͧभमान भावना वाèतͪवकता पर आधाǐरत होनी 
चाǑहए । िजस Įͧमक मɅ अपनी संèथा एव ंकाय[ के ĤǓत ऐसी भावना होती है, वह मेहनत से 
काम करेगा । कम[चाǐरयɉ को यह अनभुव करना चाǑहए ͩक वे अपने काम के ɮवारा केवल 
अपनी हȣ नहȣ ंवरन ्अपने साͬथयɉ, संलÊन, देश व समाज कȧ बड़ी सेवा करत ेहै । तब हȣ वे 
अÍछे काय[ के ͧलए अͧभĤेǐरत हɉगे । 
(11) सहभाͬगता 

अͧभĤेǐरत करने के एक उपकरण के Ǿप मɅ सहभाͬगता को ͪवͧभÛन नामɉ से पकुारा 
जाता है । जैसे जनतंğीय Ĥबधं, Ĥबधं Įͧमकɉ कȧ भागीदारȣ, परामशा[×मक पय[वे¢क, Ǔनण[य 
लेने मɅ Įͧमकɉ का सहयोग आǑद, यǑद Įͧमकɉ से नीǓतयɉ के Ǔनधा[रण मɅ सहयोग ͧलया जाये 
तो वह इÛहɅ ͩĐयािÛवत करने मɅ भी सहयोग दɅगे । 
(12) अधीनèथ कम[चाǐरयɉ मɅ सƫावना से Ǿͬच लेना ` 
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यǑद उÍचाͬधकारȣ अपने अधीनèथ कम[चाǐरयɉ कȧ भावनाओं और समèयाओं को 
सहानभुूǓत पवू[क सुने तो कुछ न करने पर भी लाभ यह होगा ͩक उनके मन कȧ घटुन Ǔनकल 
जायेगी तथा वह हãके मन से काय[ मɅ लग सकत ेहɇ । सुयोÊय ĤबÛधक ͪवͧभÛन सामािजक 
संèथाओं से सàपक[  रखत ेहै, ताͩक इनकȧ सेवाएं आवæयकता पडने पर कम[चाǐरयɉ को उपलÞध 
करा सके । 
(13) िजàमेदारȣ का ĤǓतǓनधान 

एक Ǒदये हु ए काय[ को ǓनçपाǑदत करने के दाǓय×व एंव अͬधकार हèतांतǐरत करना भी 
एक शिÈतशालȣ Ĥेरक होता है । जब कम[चारȣ यह देखते है ͩक उनका पय[वे¢क उन पर 
ͪवæवास करता है, तो Ĥाय: वह èवयं को इसका योÊय पाğ ͧसƨ करने के ͧलए अÍछे पǐरणाम 
Ǒदखाने कȧ चेçठा करत ेहै । 
(14) अÛय Ĥेरणाएँ 

तकनीकȧ Ĥͧश¢ण कȧ सुͪवधाएं Ĥदान करना, चुने हु ए कम[चाǐरयɉ को उÍच Ĥͧश¢ण 
संèथाओं मɅ भेजना, कãयाणकारȣ काय[ एव ंकाͧम[कɉ कȧ सुख सुͪवधाओं का Úयान रखकर भी 
कम[चाǐरयɉ मɅ अÍछे काय[ कȧ इÍछा जागतृ कȧ जा सकती है । 
कम[चाǐरयɉ के ͧलए अͧभĤेरण कȧ योजना 

माइकेल जे. जूͧसयस के अनसुार कम[चारȣ को अͧभĤेǐरत करने के ͧलए बनायी जाने 
वालȣ योजना के चार अंग है । 
(1) अͧभĤेरणा×मक आवæयकताएं पता लगाना 

सव[Ĥथम यह पता लगाना चाǑहए ͩक ͩकन कम[चाǐरयɉ को ͩकस अͧभĤेरण कȧ 
आवæयकता है? चू ंͩक सभी कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेरण कȧ आवæयकता होती है अत: मुÉय बात 
यह पता लगाना है ͩक ͩकसी कम[चारȣ को ͩकस अͧभĤेरण कȧ आवæयकता है? देखा गया है ͩक 
कम[चाǐरयɉ को काय[ के बदले Ĥशसंा कȧ कामना होती है । ͩकसी को पदोÛनǓत कȧ एव ं ͩकसी 
अÛय को बÍचɉ के ͧलए उÍच ͧश¢ा åयवèथा करने कȧ समूह èतर कȧ अͧभĤेरणाओं कȧ 
आवæयकता होती है । कुछ आवæयकताएं åयिÈतगत èतर कȧ होती है । अत: दोनɉ दशाओं मɅ 
उपयÈुत अͧभĤेरणा×मक आवæयकताएं £ात करनी चाǑहए । 
(2) अͧभĤेरकɉ के सेट बनाना 

åयिÈत एंव समूह कȧ अͧभĤेरणा×मक आवæयकताओं का Ǔनæचय करने के बाद दसूरा 
कदम जो Ĥबंधको को उठाना चाǑहए वह ऐसे अͧभĤेरकɉ को Ǔनधा[ǐरत करना है िजनके ɮवारा 
उÈत आवæयकताओं कȧ पǓूत[ कȧ जा सके । एक आवæयकता कȧ पǓूत[ एक से अͬधक अͧभĤेरकɉ 
ɮवारा संभव है, अत: आवæयकता ͪवशेष सÛतुçट करने वाले अͧभĤेरकɉ कȧ पणू[ सूची बनानी 
चाǑहए । ऐसी सूͬचया ँअपने और अÛय åयिÈतयɉ के अनभुव के आधार पर बनायी जा सकती 
है। Ĥ×येक सूची या सेट के साथ उन दशाओं का उãलेख होना चाǑहए जो यह मालूम करने मɅ 
सहायक हɉ ͩक अमुक कम[चारȣ या समूह के ͧलए अमूक अͧभĤेरक उपयÈुत होगा । 
(3) उपयÈुत अͧभĤेरक का चुनाव एंव Ĥयोग करना 
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यह अͧभĤेरण योजना का सबसे संवेदनशील पहल ू है । इसके अÛत[गत एक सेट के 
ͪवͧभÛन ͪवकãपɉ मɅ से उपयÈुत अͧभĤेरक का चुनाव करना होता है,उसे Ĥयोग मɅ लाने कȧ 
ͪवͬध, समय, व èथान का Ǔनधा[रण ͩकया जाता है । 
(4) Ĥयोग के अͧभĤेरक का अनमुान करना 

इस ǒबÛद ुके अÛत[गत यह मालूम करना पड़ता है ͩक अͧभĤेरक को Ĥयोग मɅ लाने से 
वांǓछत पǐरणाम Ǔनकले या नहȣ अथा[त कम[चारȣ या. समहू अͧभĤेǐरत हुआ है या नहȣ ं। यǑद 
उ×पादन अͬधक हुआ है और उ×पादन åयय कम हो गये हɇ, तो समझा जा सकता है ͩक 
कम[चारȣ अͧभĤेǐरत हु ए थे । यǑद ऐसा नहȣ ं है, तो ͩफर अÛय अͧभĤेरकɉ का Ĥयोग करना 
पड़ेगा । इस Ĥकार अनगुमन काय[ के माÚयम से अͧभĤेरको का मूãयाकंन करना भी अͧभĤेरण 
योजना का एक अǓनवाय[ एंव मह×वपणू[ अंग है ।  

11.7 अͧभĤेरण कȧ ͪवचारधारा एंव अͧभĤेरण कȧ ͪवचारधारांए 
अͧभĤेरण कȧ दो ͪवचारधारायɅ हɇ  

(1) एका×मक ͪवचारधारा 
(2) बहु लवादȣ ͪवचारधारा 

ये दोनɉ ͪवचारधारायɅ एक दसूरे कȧ ͪवरोधी नहȣ,ं वरन परूक या सहायक है । इनका 
संͯ¢Üत ͪववरण इस Ĥकार है 
अͧभĤेरण कȧ एका×मक ͪवचारधारा 

माÛयता– एका×मक ͪवचारधारा कȧ माÛयता यह है ͩक Ĥ×येक åयिÈत एक हȣ उƧेæय से 
काम करता है और वह उƧेæय है धन कȧ ĤािÜत अथा[त ्अͬधक से अͬधक धन ĤाÜत करने के 
ͧलए हȣ मानव काय[ करत े हɇ । इस माÛयता के आधार पर हȣ ĤǓतिçठत अथ[शािèğयɉ ने 
अथ[शाèğ को धन का शाèğ कहा है । इस ͪवचारधारा के अनसुार यǑद ͩकसी åयिÈत के वेतन 
या मजदरूȣ का संबधं उसके Ĥयासɉ से जोड़ Ǒदया जाए तो अͬधक मुġा कमाने कȧ लालसा मɅ 
वह Ǔनिæचत हȣ अͬधक काय[ करने के ͧलए अͧभĤेǐरत होगा । इस Ĥकार यह ͪवचारधारा मनçुय 
को आͬथ[क मनçुय मानकर चलती है अथा[त ऐसा मनçुय जो केवल अपने मौǑġक पाǐरतोषण मɅ 
वृͪ ƨ के ͧलए हȣ काय[ करता है । 

ͧसƨाÛत–अͧभĤेरण कȧ एका×मक ͪवचाधारा ने Ǔनàनͧलͨखत ͧसƨाÛतɉ को जÛम Ǒदया है: 
(1) समूह–Ĥेरणा कȧ तुलना मɅ वयैिÈतक Ĥेरणा अͬधक Ĥभावी होती है, इसी कारण 

इसे वयैिÈतक Ĥेरणा का ͧसƨाÛत भी कहत ेहै । 
(2) इसे अͬधक आक[ षक Ĥेरणा का ͧसƨाÛत भी कहत ेहै Èयɉͩक Ĥेरणा के अͬधक 

आक[ षक होने कȧ दशा मɅ उ×पादकता कȧ माğा तीĭता से बढ़ती है । 
(3) इसे अͬधक पाǐरĮͧमक का ͧसƨाÛत भी कहत े हɇ । Èयɉͩक अǓतǐरÈत सेवा 

Ĥदान करने के ͧलए िजतना अͬधक पाǐरĮͧमक होगा उतना हȣ काय[ Ǔनçपादन हेत ुअͬधक 
Ĥो×साहन ͧमलेगा । इस ͧसƨाÛत को Úयान मɅ रख कर हȣ टेलर ने ͪवधेया×मक मजदरूȣ पƨǓत 
को अपनाने का सुझाव Ǒदया । 
आलोचना×मक मूãयांकन 
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इस ͪवचारधारा कȧ इस आधार पर कटु आलोचना कȧ जाती है ͩक मनçुय केवल मौǑġक 
पाǐरतोषण से हȣ Ĥेǐरत नहȣ ंहोता है वरन ्अमौǑġक Ĥेरणाएं उसे अͬधक व अÍछा काम करने के 
ͧलए भी Ĥेǐरत करती है । Ĥो. माश[ल ने मानवीय अͧभĤेरण के ͧलए लोक Ǒहतेषी तथा 
परोपकारȣ उ×तेजकɉ का वण[न ͩकया है । मुġा को अͬधक मह×व देने का Ĥमुख कारण यह है 
ͩक मुġा के Ǿप मɅ दȣ जाने वालȣ अͧभĤेरणा को आसानी से मापा जा सकता है । दसूरे शÞदɉ 
मɅ सभी यह èवीकार करत े हɇ ͩक मौǑġक अͧभĤेरण योजनाओं को ǒबãकुल मह×वहȣन नहȣ ं
समझना चाǑहए । इनका आǑद काल से मह×व रहा है, वत[मान मɅ भी है तथा भͪवçय मɅ भी 
रहेगा । 
अͧभĤेरण कȧ बहु लबादȣ ͪवचारधारा 

माÛयता– इस ͪवचारधारा कȧ Ĥमुख माÛयता यह है ͩक åयिÈत केवल एक उƧेæय कȧ 
पǓूत[यां आवæयकता कȧ सÛतुिçट के ͧलए हȣ काय[ नहȣ ंकरता वरन ्वह अपने काय[ से सÛतुिçट 
हेत ुभी Ĥयासरत रहता है । उदाहरण के ͧलए åयिÈत माğ धन कमाने के ͧलए काय[ हȣ नहȣं 
करता वरन ्सामािजक तथा मनौव£ैाǓनक आवæयकताओं कȧ सÛतुिçट के ͧलए भी Ĥयासरत 
रहता है । आवæयकताएं åयिÈत तथा समय के अनसुार बदलती रहती हɇ । 

ͧसƨाÛत– अͧभĤेरण कȧ इस बहु लवादȣ ͪवचारधारा ने Ǔनàनͧलͨखत ͧसƨाÛतɉ को जÛम 
Ǒदया है । 
(1) मानवीय ĤǓतçठा का ͧसƨाÛत 

Ĥ×येक åयिÈत सàमान का भूखा होता है अत: कम[चाǐरयɉ का भी सàमान देने से वे 
काय[ मɅ Ǿͬच लेने लगत ेहै । तथा अͬधक से अͬधक सहयोग Ĥदान करत ेहै । 
(2) èवाèØयĤद काय[ के वातावरण का ͧसƨाÛत 

इस ͧसƨाÛत के अनसुार कम[चाǐरयɉ को काय[ हेत ुèवाèØयĤद वातावरण Ĥदान करने से 
उनकȧ काय[¢मता बèती है । 
(3) उͬचत काय[भार, काय[काल एंव ͪवĮाम काल का ͧसƨाÛत 

यǑद कम[चाǐरयɉ मɅ काय[ का उͬचत आवटंन ͩकया जाये, काय[ काल एंव ͪवĮामकाल कȧ 
अवͬध उͬचत हो तो वे Ǔनçठापवू[क तथा मन लगाकर काम करने के ͧलए अͧभĤेǐरत हɉगे ।  
(4) माÛयता का ͧसƨाÛत 

इस ͧसƨाÛत के अनसुार कम[चाǐरयɉ को माÛयता देकर तथा उनके काय[ कȧ Ĥशसंा 
करके भी उÛहɅ Ĥेǐरत ͩकया जा सकता है ।  
(5) ǽͬचपणू[ काय[ का ͧसƨाÛत 

काय[ को Ǿͬचपणू[ बनाकर तथा नीरसता को समाÜत करके भी कम[चाǐरयɉ को Ĥो×साǑहत 
ͩकया  
(6) काय[ सुर¢ा का ͧसƨाÛत 

यǑद कम[चारȣ को अपनी नौकरȣ कȧ सुर¢ा का ͪवæवास हो तो वे अͬधक पǐरĮम, Ǔनçठा 
व काय[ ¢मता से काय[ करेगɅ । 
(7) खतरे कȧ सुर¢ा का ͧसƨाÛत 
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यǑद दघु[टनाओं से कम[चाǐरयɉ कȧ सुर¢ा कर दȣ जाए तो वे Ǔनिæचंतता से अͬधक काम 
कर सकेगɅ । 
(8) समूह सदèयता का ͧसƨाÛत 

समूह कȧ सदèयता परèपर सहयोग व ͪवæवास कȧ भावना को Ĥेǐरत करती है । 
(9) कुशल नेत×ृव का ͧसƨाÛत 

कुशल नेत×ृव कȧ दशा मɅ अͧभĤेरणा ͧमलती है तथा उ×पादकता बढ़ती है ।  
मूãयांकन – उपरोÈत ͪववेचन से èपçट है ͩक अͧभĤेरणा के दोनɉ ͧसƨाÛत एक दसूरे 

के ͪवरोधी न होकर परूक या सहायक हɇ । वाèतव मɅ दोनɉ हȣ ͪवचारधाराएं åयिÈत को अͬधक 
काय[ हेत ुअͧभĤेǐरत करने के ͧलए मौǑġक अमौǑġक Ĥेरणाओं पर बल देती हɇ । 

कुछ लेखकɉ ने अͧभĤेरण कȧ ͪवचारधाराओं को परàपरागत एंव आधुǓनक ͪवचारधाराओं 
के Ǿप मɅ वगȸकृत ͩकया है । 
अͧभĤेरण कȧ परàपरागत ͪवचारधाराएं 

इस Įेणी के अÛतग[त Ǔनàन ͧलͨखत ͪवचारधाराएं आती हɇ । 
(1) भय एंव दÖड कȧ ͪवचारधारा 

यह ͪवचार धारा इस माÛयता पर आधाǐरत है ͩक Ĥ×येक åयिÈत पेट के खाǓतर हȣ 
काम करता है अत: यǑद उसको यह धमकȧ दȣ जाए ͩक काम न करने या धीमे काम करने कȧ 
दशा मɅ नौकरȣ से Ǔनकाल Ǒदया जायेगा, तो घबराकर वह काम करेगा । इसी Ĥकार दÖड का 
भय भी मनçुय से काय[ करा सकता है । औɮयोͬगक ĐािÛत के समय इस ͪवचारधारा ने 
सफलतापवू[क काम ͩकया, परÛत ुशन:ै शन:ै इसका मह×व कम होता गया एंव आजकल तो भय 
Ǒदखाकर एव ंदिÖडत करके काय[ करना अमानवीय समझा जाता है । 
(2) परुèकार का ͧसƨाÛत 

इस ͪवचारधारा के ĤǓतपादक एफ. डÞãय ूटेलर हɇ । उनकȧ यह माÛयता है ͩक काम का 
सàबÛध पाǐरĮͧमक से जोड़ देने से कम[चारȣ अͬधक काम करने के ͧलए अͧभĤेǐरत होगा, अथा[त ्
अͬधक पसैा कमाने के ͧलए वे अͬधक काय[ करेगɅ । इसी माÛयता के आधार पर उÛहɉने 
ͪवभेदा×मक भǓृत पƨǓत कȧ अनशुंसा कȧ है । एडम िèमथ कȧ ͪवचारधारा भी इससे ͧमलती 
जुलती है, िजÛहɉने एक ओर तो काय[ ͪवभाजन, ͪवͧशçटȣकरण तथा यÛğीकरण पर बल Ǒदया है, 
और दसूरȣ ओर कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेǐरत करने के उƧेæय से मुġा को Ĥमुख साधन माना है । 
उÛहɉने अपनी ͪवæवͪवÉयात पèुतक मɅ अथ[शाèğ को हȣ धन का शाèğ कहा है । अͬधक 
परुèकार का ͧसƨाÛत एका×मक ͪवचारधारा का हȣ एक Ǿप है जो ͩकसी åयिÈत को अͧभĤेǐरत 
करने के ͧलए मौǑġक पाǐरतोͪषक को अͬधक मह×व देता है । परÛत ुपीटर एफ.ɬकर के अनसुार, 
मौǑġक परुèकार से सÛतुçट होना पया[Üत अͧभĤेरण नहȣ ंहै ।  
(3) कैरट व िèटक ͪवचारधारा 

इस ͪवचारधारा कȧ माÛयता यह है ͩक िजन åयिÈतयɉ का काय[–Ǔनçपादन Ǔनिæचत 
Ûयनूतम èतर से ऊँचा हो उÛहे परुèकृत ͩकया जाना चाǑहए । दसूरे शÞदɉ मɅ, यह ͪवचारधारा 
अͧभĤेरणा हेत ुपरुèकारɉ को शत[यÈुत बना देती है । यह Ǻिçटकोण कुछ ͪवͧशçट पǐरèथǓतयɉ मɅ 
हȣ Ĥभावशालȣ कहा जा सकता है । मैĐेĒेगर के शÞदɉ मɅ कैरट एव ंिèमथ ͪवचारधारा एक बार 
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åयिÈत के पया[Üत जीवन èतर पर पहु ँचने के बाद काय[ नहȣ ंकरती है Èयɉͩक तब åयिÈत 
मुÉयत: उÍचतम आæयकताओं से अͧभĤेǐरत होता है । èपçट है ͩक यह ͪवचारधारा केवल उन 
åयिÈतयɉ को हȣ Ĥभावी का से अͧभĤेǐरत कर सकती है िजनकȧ मनोव£ैाǓनक एव ंसुर¢ा कȧ 
आवæयकताएं सÛतुçट नहȣ ंहो सकȧ हɇ ।  
अͧभĤेरण कȧ आधुǓनक ͪवचारधाराएं  
(1) मैकĒेगर का एÈस तक वाई का ͧसƨाÛत 

मैकĒेगर का एÈस ͧसƨाÛत परàपरागत एंव वाई ͧसƨाÛत आधुǓनक कहा जाता है । 
Ĥथम ͧसƨाÛत Ǔनराशावादȣ और ɮͪवतीय ͧसƨाÛत आशावादȣ Ǻिçटकोण Ĥèतुत करता है । इन 
दोनɉ ͧसƨाÛतɉ का सͯ¢Üत ͪववरण आगे Ĥèतुत है : 
(2) एÈस ͧसƨाÛत 

मैकĒेगर का एÈस ͧसƨाÛत इस धारणा पर आधाǐरत है ͩक Ĥ×येक åयिÈत काम से 
बचना चाहता है । अत: उससे काम लेने के ͧलए ऋणा×मक अͧभĤेरण आवæयक होता है िजसके 
अनसुार उसे भय Ǒदखाकर हȣ काम ͧलया जा सकता है । नेत×ृव का Ǔनरकंुशवादȣ ͧसƨाÛत भी 
इसी धारणा पर आधाǐरत है । इसके अनसुार स×ता एंव Ǔनयğंण दोनɉ समानाथȸ है । 

माÛयताएं – िजन माåयताओं पर एÈस Øयोरȣ आधाǐरत है वे Ǔनàन ͧलͨखत हɇ । 1 –
एक सामाÛय åयिÈत èवेÍछा से काम नहȣ ंकरना चाहता है Èयɉͩक काम को टालने मɅ हȣ उसे 
सुख व सÛतोष कȧ अनभुूǓत होती है । 2 – उसमɅ काय[ के ĤǓत अǾͬच कȧ भावना होती है । 3 
– वह अमह×वाकां¢ी होता है । 4–वह उ×तरदाǓय×व से बचने का Ĥयास करता है । 5 – सèथा 
के उƧेæयɉ व संगठन कȧ आवæयकता के ĤǓत वह उदासीन होता है । 6 – वह Ǔनण[य कȧ सुर¢ा 
को अ×यͬधक मह×व देता है । 7 – ͪवकासा×मक पǐरवत[नो का ͪवरोध होता हɇ । 8 – 
परàपरागत का से हȣ काय[ सàपÛन करना उसे भाता है । 9 – अत: ढंग से काय[ करने के ͧलए 
ऋणा×मक अͧभĤेरण का Ĥयोग करना आवæयक होता हे । जैसे डराना, धमकाना, लताड़ना 
आǑद। 10 – वह सदैव कठोर Ǔनदȶशन व Ǔनयğंण मɅ हȣ काय[ करता है । 11 – अǓतǐरÈत 
ͪव×तीय Ĥभोलन के आधार पर वह काम करता हɇ । 12 – इसका काय[ यğंवत होता है । तथा 
ĤबÛध मɅ इसका कोई èथान नहȣ ंहोता है । 13 – अपने ͪववेक व कौशल का पǐरचय देने का 
उसे अवसर नहȣ ंǑदया जाता । 

मूãयांकन– उपरोÈत माÛयताओं के आधार पर यह Ǻढ़तापवू[क कहा जा सकता है ͩक 
एÈस Øयोरȣ अनपुयÈुत है । मनçुय के èवभाव के सàबÛध मɅ उपरोÈत धारणाएं शत–ĤǓतशत 
सहȣ नहȣ ंकहȣ जा सकती । मनçुय सदैव यÛğवत होकर हȣ काय[ नहȣ ंकरता, वह अपने ͪववेक 
व कौशल का भी Ĥयोग कर सकता है । अत: Ǔनçकष[ Ǿप यह कह सकत ेहɇ ͩक इन माÛयताओं 
के आधार पर कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेǐरत करने के ͧलए Ĥारàभ कȧ गई Ĥ×येक योजना सफलता 
ĤाÜत नहȣ ंकर सकती । इसी कारण मैÈĒेगर ने अͧभĤेरण हेत ुवाई ͧसƨाÛत का ĤǓतपादन 
ͩकया । 

(2) वाई ͧसƨाÛत – यह अͧभĤेरण कȧ आधुǓनक ͪवचारधारा है िजसका मैÈĒेगर ने हȣ 
दबु[लताओं व दोषɉ के Ǔनवारणाथ[ ĤǓतपादन ͩकया । यह इस मलूभूत अवधारणा पर आधाǐरत है 
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ͩक Ĥ×येक åयिÈत èवभाव से हȣ ǓनिçĐय एव ंअͪवæवसनीय नहȣ ंहोता । यǑद उसे ͪवͬधवत ्
अͧभĤेǐरत ͩकया जाए तो वह èवय ंकाय[ के ĤǓत Ǔनçठावान होकर अͬधक व Įेçठतर उ×पादन 
कर सकता है । यह ͧसƨाÛत काय[ को खेल कȧ भांǓत ĤाकृǓतक मानता है । ͧसƨाÛतनसुार 
Ĥ×येक åयिÈत मɅ संगÉता×मक समèयाओं के Ǔनराकरण कȧ रचना×मक ¢मता होती है और 
ĤबÛधकɉ को चाǑहए ͩक उस ¢मता को ͪवकͧसत करɅ । मैकĒेगर के शÞदɉ मɅ एक Ĥभावशालȣ 
संगठन वह है िजसमɅ Ǔनदȶशन एव ं Ǔनयğंण के èथान पर स×यǓनçठा एव ंसहयोग हो और 
िजसके Ĥ×येक Ǔनण[य मɅ Ĥभाͪवत होने वाले को सिàमͧलत ͩकया जाता हो । èपçट है ͩक 
Øयोरȣ वाई के अनसुार कम[चाǐरयɉ को अͬधक काय[ हेत ुअͧभĤेǐरत करने के ͧलए उÛहɅ संèथा के 
Ĥ×येक काय[ मɅ भागीदार बनाना चाǑहए । मैकĒेगर के अनसुार भागीदारȣ Ĥबधं मɅ ĤबÛधक, एक 
अÚयापक, परामश[दाता एव ंसहयोगी होता है, वह बहु त हȣ कम दशाओं मɅ एक अͬधकारȣ होता 
है। 

माÛयताएं–मैकĒेगर का वाई ͧसƨाÛत Ǔनàनͧलͨखत माÛयताओं पर आधाǐरत है 
(1) यǑद ͩकसी कम[चारȣ को उͬचत अवसर Ĥदान ͩकया जाए तो वह अपने ͪववेक व कौशल 

का उपयोग करके èवेÍछा से अÍछा काय[ कर सकता है । 
(2) लोगɉ मɅ Ǿͬच व उ×साह से काम करने कȧ भावना भी होती है । 
(3) अपने काय[ से åयिÈत को èवय ंसÛतोष व सुख कȧ अनभुूǓत होती है । 
(4) सदैव भय, चेतावनी व लताड़ने कȧ आवæयकता नहȣ ं होती, उपयÈुत वातावरण मɅ 

मनçुय èवय ंउ×तरदाǓय×व कȧ भावना से काम कर सकता है । 
(5) वह महा×वाकां¢ी भी होता है । 
(6) ͪव×तीय पाǐरतोषण के साथ अͪव×तीय Ĥेरक भी उसे अͧभĤेǐरत करत ेहɇ । 
(7) सामाÛयत: सभी åयिÈत रचना×मक होत ेहɇ । 
(8) सहभाͬगता एव ंलाभ अंशभाͬगता से कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेǐरत ͩकया जा सकता है । 

मूãयांकन– यह ͧसƨाÛत Ĥजातांǒğक मूãयɉ पर आधाǐरत है । इससे कम[चारȣ अͬधक 
सÛतçुट होता है तथा अͬधक पाǐरतोषण के पǐरणामèवǾप उसका जीवन èतर भी उंचा उठता है। 
यह एक आशावादȣ ͧसƨाÛत है िजससे Įम व ĤबÛध सभी सÛतुçट रहत ेहɇ । यह åयिÈतगत व 
सामूǑहक उƧेæयɉ मɅ सÛतलुन èथाͪपत करने का Ĥयास करता है । 
(3) जैड ͧसƨाÛत 

जैड ͧसƨाÛत के ĤǓतपादक हɇ–कन[ल ͧलÖडाल एफ.उͪव[क । इस ͧसƨाÛत कȧ यह 
अवधारणा है ͩक Ĥ×येक मानव उपभोÈता है, चाहे वह उ×पादक, Ĥबधंक, अÚयापक, कम[चारȣ, 
डाÈटर, वकȧल, राजनीǓत£, बेरोजगार åयिÈत, गǑृहणी आǑद Èयɉ न हो । जैड ͧसƨाÛत 
उपभोÈतामयी मानव समाज कȧ सेवा पर बल देता है । यह वाई ͧसƨाÛत के अवरोधɉ को दरू 
करत े हु ए उसके åयावहाǐरक ͩĐयाÛåयन मɅ योगदान देता है । यह ͧसƨाÛत åयवसाय को 
ͪवपणन के Ǿप मɅ ĤǓतèथाͪपत करने मɅ ͪवæवास करता हे । जैड ͧसƨाÛत सामािजक एव ं
आͬथ[क आवæयकताओं के Ǔनधा[रण का आधार èवतंğ समाज के अनेक åयिÈतयɉ कȧ पसÛद को 
मानता है । यह इस बात को èवीकार करता है ͩक Ĥ×येक पय[टन संèथा का यह सामािजक 
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उ×तरदाǓय×व है ͩक वह उɮयोग के सभी 'न' (मानव, माल, मशीन, मुġा, मेथड आǑद) का 
उपयोग संगठना×मक åयवहार एव ंलêयɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए करे । यह ͧसƨाÛत बताता है ͩक 
कोई भी åयिÈत पǐरवत[न का ͪवरोध उसी दशा मɅ करता है जब मानवीय आवæयकताओं कȧ 
पǓूत[ को कोई खतरा पदैा होता है । जैड ͧसƨाÛत मानवीय åयवहार एव ंअͧभĤेरण के मनन, 
ͪवÜलव, अÚययन, परȣ¢ण व ͪवæलेषण मɅ Ĥबधंकɉ का माग[दश[न करता है । यह संगठन के 
उƧेæयɉ, नीǓतयɉ व åयवहारɉ का मानवोÛमखुी व समाजोÛमुखी बनाने का Ĥयास करता है । 
अͬधकांश समाजशाèğी Ĥबधं को एक सामािजक संèथा कȧ स£ंा देते हɇ और जैड ͧसƨाÛत 
ĤबÛध के ¢ेğ मɅ मानवीय åयवहार को सामािजक पǐरĤेêय मɅ समझने, Ǔनदȶͧशत करने, 
पǐरवǓत[त करने एव ंǓनयǒंğत करने का एक Ĥयोगा×मक Ĥयास है । यह ͧसƨाÛत मानव åयवहार 
एव ं अͧभĤेरण के अÚययन एव ं परȣ¢ण हेत ु समाजशाèğ, मनोͪव£ान, åयवहार ͪव£ान, 
सहकाǐरता, Ĥजातंğ एव ंसामािजक दाǓय×वɉ कȧ अनपुालना मɅ अपना ͪवæवास åयÈत करता है । 

माÛयतायɅ : – जैड ͧसƨाÛत कȧ Ĥमुख माÛयतायɅ Ǔनàनानसुार हɇ : 
(1) ͪवæव का Ĥ×येक मानव पहले उपभोÈता है और बाद मɅ कृषक, Įͧमक, उɮयोगपǓत, 

आǑद ।  
(2) यह åयवसाय को ͪवपणन के Ǿप मɅ ĤǓतèथाͪपत करने का Ĥयास करता है । 
(3) यह सामािजक एव ंआͬथ[क आवæयकताओं के Ǔनधा[रण का आधार है । 
(4) Ĥ×येक åयावसायी का यह सामािजक उ×तरदाǓय×व है ͩक वह संसाधनɉ का उपभोग 

संगठना×मक åयवहार एव ंआͬथ[क लêयɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए करे । 
(5) इस ͧसƨाÛत कȧ यह माÛयता है ͩक उपभोÈता ɮवारा उ×पाद ͪवकास एव ंनवाचार कȧ 

मांग का कारण सामािजक, व£ैाǓनक व तकनीकȧ ĤगǓत है । 
(6) यह उ×पादक, सेवा Ĥदायक एव ंउपभोÈता को परèपर सɮͪवæवास से काम करने पर 

बल देता है ।  
(7) पǐरवत[न का ͪवरोध उसी दशा मɅ होता है जब उपभोÈता कȧ आवæयकताओं कȧ पǓूत[ मɅ 

बाधा हो । 
(8) यह ͧसƨाÛत ĤबÞधकȧय Ǔनण[यɉ एव ंसàĤेषण के जाल को अपने मɅ समाͪवçट करता 

है। 
मूãयांकन – यह ͧसƨाÛत मानवीय åयवहार एव ंअͧभĤेरण के मनन, ͬचÛतन, परȣ¢ण 

एव ंअÚययन मɅ Ĥबधंकɉ का पथ Ĥदश[न करता है । इससे मानवोÛमखुी एव ं समाजोÛमुखी 
नीǓतयɉ के Ǔनण[य को बल ͧमलता है तथा ĤजातािÛğक मूãयɉ कȧ सुर¢ा होती है । 
(ब) अͧभĤेरण का भागीदारȣ ͪवचारधारा 

इस ͪवचारधारा कȧ यह माÛयता है ͩक मनçुय के ͧलए मġुा हȣ सब कुछ नहȣ ंहै वरन ्
वह संèथा के ĤǓत लगाव व अपनेपन कȧ भावना भी चाहता है । वह अपने मे अͧभåयÈत करने 
का अवसर चाहता है तथा अपने åयिÈत×व का ͪवकास करना चाहता है । यǑद उसे मशीन का 
एक पजुा[ माğ न समझकर तथा आदेशɉ का पालन करने वाला एक कम[चारȣ हȣ न समझकर, 
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ĤबÛध मɅ सहभागी बनाया जाए तो वह Ǔनिæचत अͧभĤेǐरत होकर काय[ के ĤǓत अͬधक जागǾक 
व Ǔनçठावान रहेगा । 
(स) पथ–लêय ͪवचारधारा 

इस ͧसƨाÛत का ĤǓतपादन गोरगोपोलस, माहोनी तथा जोÛस नामक तीन ͪवɮवानɉ ने 
ͩकया है । इस ͪवचारधारा कȧ Ĥमुख माÛयता यह है ͩक कम[चारȣ उÍच उ×पादकता को अपने 
एक या अͬधक  वयैिÈतक लêयɉ कȧ पǓूत[ का पथ मान लेते हɇ, तो वे उÍच उ×पादक बनने कȧ 
ओर Ĥव×ृत होत ेहै । इसके ͪवपरȣत यǑद वे Ǔनàन उ×पादकता को अपने लêयɉ कȧ पǓूत[ का पथ 
मान लेत ेहɇ, तो वे Ǔनàन उ×पादक बनने कȧ ओर Ĥव×ृत होते हɇ । इस Ĥकार यह ͪवचारधारा 
उ×पादकता से सàबिÛधत है और साथ हȣ यह भी èपçट करती है ͩक उ×पादकता मɅ वृͪ ƨ केवल 
कठोर पǐरĮम के ɮवारा हȣ संभव है । 
(द) èवाèØय व आरोÊय ͪवचारधारा 

अनसुंसाधनɉ के आधार पर हज[वग[ तथा उनके सहयोͬगयɉ ने èवाèØय तथा आरोÊय 
ͪवचारधारा का ĤǓतपादन ͩकया है । उनके अनसुार मनçुय कȧ आवæयकताओं को दो समूह मɅ 
ͪवभÈत ͩकया जा सकता है–Ĥथम समूह èवाèØय – त×वɉ तथा दसूरा समूह अͧभĤेरक त×वɉ के 
नाम से जाना जाता है । तथा ये समूह Ǔनàनानसुार हɇ : 
èवाèØय त×व :– 

1. पय[वे¢क, 
2. नीǓतया ँएव ंĤशासन, 
3. काम करने कȧ दशायɅ 
4. पारèपǐरक वयैिÈतक संबधं 
5. िèथǓत 
6. मजदरूȣ 
7. काय[ सुर¢ा । 

अͧभĤेरक त×व– 
1. काय[ 
2. उपलिÞधया ँ
3. उ×तरदाǓय×व 
4. माÛयता 
5. उÛनǓत 
6. ͪवकास 
उपयु [Èत दोनɉ हȣ त×व एक दसूरे से ͧभÛन है तथा वे मानवीय åयवहार को अलग–

अलग ढंग Ĥभाͪवत करत ेहै । इरा ͧसƨाÛत के दो मुÉय Ǔनçकष[ हɇ– 
(1) जब कोई åयिÈत अपने काय[ से असÛतçुट होता है तो उसके असÛतोष का मुÉय 

कारण उसके कायȾ का वातावरण होता है जो èवाèØय त×वɉ से Ǔनͧम[त होता है । इÛहɅ बाéय 
घटक भी कहा जा सकता है । 
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(2) जब कोई åयिÈत अपने काय[ से सÛतçुट होता है तो ऐसी सÛतुिçट केवल काय[ 
का पǐरणाम होती है, वातावरण से नहȣ ं। दसूरे शÞदɉ मɅ, काय[ सÛतुिçट केवल ǓनçपाǑदत काय[ 
से हȣ ĤाÜत कȧ जा सकती है । हज[बग[ ने सÛतुिçट Ĥदान करने वाले घटकɉ को अͧभĤेरक त×व 
का नाम Ǒदया है । वे सभी त×व मनçुय को अͬधक कुशलता के साथ काम करने के ͧलए 
अͧभĤेǐरत करत ेहɇ । 

Ĥो. हज[बग[ ने Ĥेरणा एव ंअͧभĤेरणा मɅ भी इसी Ĥकार अÛतर Ĥकट ͩकया है 
(1) Ĥेरणा वह बाहरȣ त×व है, िजसे åयिÈत के सàमुख Ĥèतुत ͩकया जा सकता है, 

परÛत ुअͧभĤेरण आÛतǐरक त×व होता है जो åयिÈत के भीतर रहता है । 
(2) Ĥेरणा उस बटैरȣ कȧ भांǓत हु ए िजसे चाज[ एव ंǐरचाज[ करना पड़ता है । जबͩक 

अͧभĤेरणा उस जनरेटर के समान है िजसे बाहरȣ उƧीपन कȧ आवæयकता नहȣ ंपड़ती ।  
इस ͧसƨाÛत के अनसुार ĤबÛधकɉ को केवल èवाèØय संबधंी त×वɉ पर हȣ Úयान नहȣ ं

देना चाǑहए वरन ्काय[ को समÛुनत करने पर भी Úयान देना चाǑहए ताͩक वह अͬधक Ǿͬचकर 
बन सके एव ंåयिÈतयɉ को अͧभĤेǐरत कर सके । जॉब एनǐरचमेÛट का अͧभĤाय ͩकसी काय[ के 
Ǔनçपादन हेत ुकम[चारȣ को अͬधकार, स×ता के भाराप[ण, दाǓय×व वृͪ ƨ ¢ेğ ͪवèतार एव ंकाय[ को 
चुनौतीपणू[ बनाने से है । 
(5) कम[चारȣ केिÛġत पय[वे¢ण ͪवचारधारा : 

इस ͪवचार के ĤǓतपादक हɇ– रेनͧसस ͧलकट[ । इसका आशय यह है ͩक यǑद पय[वे¢ण 
काय[ केिÛġत न होकर मानव केिÛġत हो, तो कम[चारȣ Ĥभावी Ǿप से अͧभĤेǐरत ͩकए जा सकत े
है । ͧलकट[ के अनसुार पय[वे¢क ͧमğवत ्होना चाǑहए न ͩक दÖड या धमकȧ देने वाला । यह 
ͪवचारधारा भी भागीदारȣ ͪवचारधारा कȧ भांǓत कम[चाǐरयɉ को Ǔनण[यन मɅ अͬधक Ǒहèसा देने 
तथा उनके कायȾ एव ंकाय[–वातावरण से सàबƨ Ǔनण[यɉ मɅ èवतंğता देने पर बल देती है । 
(6) एãटन मेयो कȧ ͪवचारधारा : 

मेयो मानवीय सàबÛध ͪवचारधारा के ĤǓतपादक है । उÛहɉने कम[चाǐरयɉ को काय[ पर 
Ĥेǐरत करने के ͧलए मौǑġक अͧभĤेरणाओं के èथान पर अमौǑġक Ĥेरणाओं पर अͬधक बल Ǒदया 
है । 
(7) माèलो कȧ ͪवचारधारा : 

मेयो कȧ भांǓत माèलो ने भी मनçुय कȧ सामािजक व मनोव£ैाǓनक आवæयकताओं कȧ 
सÛतुिçट हेत ुअमौǑġक अͧभĤेरण कȧ संèतुǓत कȧ है । 

11.8 अͧभĤेरण कȧ ͪवͬधयॉ व तकनीकɅ  
åयवहार मɅ अͧभĤेरण कȧ Ǔनàनͧलͨखत ͪवͬधया ँĤयोग मे लाई जाती हɇ: 

(1) उƧेæयɉ मɅ èपçटȣकरण ɮवारा अͧभĤेरण 
कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेǐरत करने का यह सबसे सरल तरȣका है । ĤबÛधकɉ को चाǑहए 

ͩक वे सभी åयिÈतयɉ को संगठन के लêयɉ व उƧेæयɉ कȧ जानकारȣ Ĥदान करɅ और यह भी 
बतलाए ͩक उनका åयिÈतगत Ǒहत संगठन के Ǒहत से अलग नहȣ ं है । संगठन के लêयɉ कȧ 
पǓूत[ मɅ हȣ उनके लêयɉ कȧ पǓूत[ ǓनǑहत है । 
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(2) कुशल नेत×ृव ɮवारा अͧभĤेरण 
ĤबÛधकɉ को चाǑहए ͩक वे सÍचे ĤǓतǓनͬध व कुशल नेता के Ǿप मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ 

कǑठनाइयɉ को सुने एंव उÛहे दरू करने का Ĥयास करɅ । ऐसे नेत×ृव से वे कम[चाǐरयɉ के 
ͪवæवास पाğ बन जाएंगे तथा कम[चारȣ अͧभĤेǐरत होकर Ǔनçठापवू[क काम करɅगे । 
(3) èवèथ ĤǓतèपƨा[ ɮवारा अͧभĤेरण 

िजस Ĥकार खेल मɅ जीतने कȧ भावना लेकर सभी ͨखलाडी मन से एंव Ǔनçठापवू[क 
खेलत ेहै, उसी Ĥकार ĤबÛधक अÛय संèथाओं के साथ èवèØय ĤǓतèपƨा[ कȧ भावना पदैा करके 
संèथान के सभी कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेǐरत कर सकत ेहɇ िजससे वे एक साथ ͧमलकर ĤǓतèपƨा[ 
मɅ ͪवजय पाने के ͧलए जुट जाएं । 
(4) सहकाǐरता ɮवारा अͧभĤेरण 

कम[चाǐरयɉ को ĤबÛधक व Ǔनण[यन मɅ भागीदार बनाकर भी उनको अͧभĤेǐरत ͩकया जा 
सकता है । सहभाͬगता कम[चाǐरयɉ कȧ मनोव£ैाǓनक आवæयकता कȧ सÛतुिçट करती है जो उÛहɅ 
धन से ĤाÜत नहȣ ंहो सकती । 
(5) चुनौती ɮवारा अͧभĤेरण 

िजस Ĥकार यवुा वग[ को जोश Ǒदलाकर उनसे कǑठन से कǑठन काय[ भी कराए जा 
सकत ेहɇ, उसी Ĥकार यǑद ĤबÛधक संèथा के लêयɉ को चुनौती के Ǿप मɅ रखɅ एव ंकम[चारȣगण 
उस चुनौती को èवीकार कर लɅ तो उ×पादकता Ǔनिæचत हȣ बढ़ेगी । चनुौती के ͧलए उपयÈुत 
वातावरण तैयार करना पड़ता है तथा यह भी Úयान रखना पड़ता है ͩक इस हेत ुजो भी परुèकार 
घोͪषत ͩकया जाए वह त×काल Ǒदया जाए । 
(6) मानवीय åयवहार ɮवारा अͧभĤेरण 

कम[चाǐरयɉ के साथ मानवीय åयवहार करके भी उÛहɅ अͧभĤेǐरत ͩकया जा सकता है । 
एãटन मेयो ने इसी तØय पर बल Ǒदया था ।  
(7) Ĥेरणाओं ɮवारा अͧभĤेरण 

कम[चाǐरयɉ को मौǑġक व अमौǑġक Ĥेरणाएं देकर भी अͧभĤेǐरत ͩकया जा सकता है ।  
(8) पǐरवत[न ɮवारा 

कभी–कभी संगठना×मक पǐरवत[न के ɮवारा भी कम[चाǐरयɉ को अͧभĤेǐरत ͩकया जा 
सकता है । 
(9) अÛय तकनीकɅ   

अͧभĤेरण कȧ उÍच तकनीकɉ मɅ Ǔनàन का समावेश ͩकया जा सकता है– 1 –आदश[ 
आचरण Ĥèतुत करके, 2 –काय[ कȧ सुर¢ा Ĥदान करके, 3 –कãयाणकारȣ सुͪवधाएं देकर, 4–
पदोÛनǓत व ͪवकास के अवसर देकर, 5 – काय[–दशाएं सुखद बनाकर, 6 – Ĥͧश¢ण कȧ åयवèथा 
करके इ×याǑद । 

11.9 सारांश  
èपçट है ͩक आज के यगु मɅ एक पय[टक संगठन मɅ अͧभĤेरण का मह×व Ǒदन–ĤǓतǑदन 

बढ़ता जा रहा है िजससे– Ǔनधा[ǐरत लêयɉ को ĤाÜत करना अ×यÛत सरल व सुलभ हो जाता है, 
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मनोबल को ऊंचा रखने मɅ सहायता ͧमलती है, सौहाद[पणू[ मानवीय सàबÛधɉ कȧ èथापना को 
बल ͧमलता है, काय[ के ĤǓत Ǿͬच जाĒत होती है, èविैÍछक सहयोग ĤाÜत करने का यह Įेçठ 
व èवèथ साधन है, सेवा उ×पादन मɅ वृͪ ƨ होती है, सभी Ĥकार कȧ आवæयकताओं कȧ सÛतिुçट, 
काय[–सÛतुिçट कȧ अनभुूǓत होती है । ͩकसी भी åयवसाय मɅ कम[चाǐरयɉ को ͩकस Ĥकार 
अͧभĤेǐरत ͩकया जाये– यह संगठन, कम[चारȣ व पǐरिèथǓतयɉ पर Ǔनभ[र करता है । अͧभĤेरण 
अनेक Ĥकार का होता है, जैसे – ऋणा×मक मौǑġक या ͪव×तीय, अमौǑġक, इस इकाई मɅ 
अͧभĤेरण कȧ Ǔनàन ͪवचारधाराओं के बारे मɅ बतलाया गया है– एका×मक ͪवचारधारा, परàपरागत 
ͪवचारधारा, नवीन ͪवचारधारा । ͩकसी भी संगठन या åयवसाय मɅ अͧभĤेरण कȧ Ǔनàन ͪवͬधया ँ
व तकनीकɅ  अपनाई जाती है– उƧेæयɉ के èपçटȣकरण ɮवारा अͧभĤेरण, कुशल नेत×ृव ɮवारा 
अͧभĤेरण, èवèथ ĤǓतèपƨा[ ɮवारा अͧभĤेरण, सहकाǐरता ɮवारा अͧभĤेरण, चुनौती ɮवारा 
अͧभĤेरण, मानवीय åयवहार ɮवारा अͧभĤेरण, Ĥेरणाओं ɮवारा अͧभĤेरण, एव ंपǐरवत[न ɮवारा 
अͧभĤेरण ।  

11.10 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास 
(1) अͧभĤेरण को पǐरभाͪषत कȧिजए ।  

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
 

(2) अͧभĤेरण के ͪवͧभÛन Ĥकार बताईए ।  
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 

(3) माèलो व हज[बग[ कȧ ͪवचारधाराओं कȧ समानता बतलाई ये ।  
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 

(4) पय[टक के ¢ेğ मɅ अͧभĤेरण के मह×व को èपçट कȧिजये ।  
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इकाई– 12 : सàĤेषण  
ढांचा 

12.0 उƧेæय 
12.1 पǐरचय 
12.2 सàĤेषण का अथ[ एव ंपǐरभाषा 
12.3 सàĤेषण के त×व एव ंͧसƨाÛत 
12.4 सàĤेषण का मह×व  
12.5 सàĤेषण के Ĥकार 
12.6 अंगरूलता सàĤेषण 
12.7 साराशं 
12.8 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलये अßयास 

12.0 उƧेæय  
इस इकाई को पढ़ने के बाद आप स¢म हɉगे :– 
(अ) सàĤेषण के त×व एव ंͧसƨाÛतɉ को समझने मɅ । 
(ब) सàĤेषण के मह×व को जानने मɅ ।  
(स) सàĤेषण के Ĥकार जानने मɅ ।  
(द) अंगरूलता सàĤेषण Èया होता है ?  

12.1 पǐरचय  
आधुǓनक यगु तकनीकȧ यगु है जहा ंएक ओर आज के यगु मɅ बाजार ͪवèततृ हुआ है 

वहा ँदसूरȣ ओर Ĥ×येक उɮयोग मɅ काय[ करने वाले åयिÈतयɉ कȧ संÉया मɅ भी पया[Üत वृͪ ƨ हु ई 
है । अत: ͩकसी संèथा मɅ सभी åयिÈतयɉ को एक सूğ मɅ ͪपरोने के ͧलए सàĤेषण åयवèथा का 
èथान मह×वपणू[ है ।  

12.2 सàĤषेण का अथ[ एवं पǐरभाषा 
सàĤेषण का अथ[ दो या अͬधक åयिÈतयɉ के मÚय तØयɉ, ͪवचारɉ, अनमुानɉ या संवेगɉ 

के पारèपǐरक आदान Ĥदान से है । वत[मान समय मɅ तार, टेलȣफोन, टेलȣͪवजन तथा रेͫडयो 
आǑद ने ͪवचारकɉ के सàĤेषण को अͬधक सुलभ बना Ǒदया है, परÛत ु ये सभी साधन èवय ं
सàĤेषण नहȣ ंहै । चाãस[ ई. रेडफȧãड के अनसुार सàĤेषण से आशय मानवीय तØयɉ एव ंͪवचारɉ 
के पारèपǐरक ͪवǓनमय से है, न ͩक टेलȣफोन, तार, रेͫडयो आǑद तकनीकȧ साधनɉ से । यहां 
यह उãलेखनीय है ͩक सफल सàĤेषण हेत ुसचूना देने वाला और सूचना पाने वाला ͪवषय वèत ु
का एक सा अथ[–बोध करने मɅ समथ[ हो सके । ͩकसी åयिÈत ɮवारा कोई बात कह देना हȣ 
पया[Üत नहȣ ंहोता, बिãक आवæयकता इस बात कȧ भी होती है ͩक सचूना पाने वाला सूचना को 
उसी Ĥकार ĤाÜत करे एव ंउसका वहȣ अथ[ लगाए जो सचूना देने वाले का है । यɮयͪप ͩकसी 
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तØय पर कहने और सुनने वाले मɅ मतैÈय होना आवæयक नहȣ ंहै परÛत ुसàĤेषण हेत ुउन दोनɉ 
हȣ åयिÈतयɉ को संबंͬ धत तØय या सचूना का एक सा अथ[ समझना आवæयक है । 
सàĤेषण कȧ पǐरभाषाएं 

सàĤेषण एक åयापक शÞद होने के कारण हȣ ͪवͧभÛन ͪवɮवान इसके अथ[ के संबधं मɅ 
एक मत नहȣ ं है । कुछ ͪवɮवानɉ नɅ सूचनाओं के Ĥेषण कȧ ĤͩĐया को हȣ सàĤेषण माना है 
और कुछ ने Ĥेषण के साधनɉ को सàĤेषण माना है । अत: इसके अथ[ को ठȤक ढंग से समझने 
के ͧलए ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ɮवारा दȣ गई पǐरभाषाओं का अÚययन करना आवæयक है । सàĤेषण 
कȧ कुछ Ĥमुख पǐरभाषायɅ Ǔनàन हɇ : 

(1) कȧथ डेͪवस के अनसुार, ''सàĤेषण वह ĤͩĐया है िजसमɅ सÛदेश और समझ को एक से 
दसूरे åयािÈत तक पहु ंचाया जाता है ।'' 

(2) Ûयमेून तथा समर के अनसुार, ''सàĤेषण दो या दो से अͬधक åयिÈतयɉ के मÚय 
तØयɉ, ͪवचारɉ, संपि×तयो अथवा भावनाओं का ͪवǓनमय है ।'' 

(3) मेकफारलैÖड के अनसुार, ''सàĤेषण को ͪवèततृ Ǿप मɅ मानवीय पहलओंु के मÚय 
अथ[पणू[ बातɉ का ͪवǓनमय करने कȧ ĤͩĐया के Ǿप मɅ पǐरभाͪषत ͩकया जा सकता है। 
यह वह ĤͩĐया है िजसके माÚयम से मानवीय पहलुओं के मÚय समझ को पहु ंचाई 
जाता है तथा अथȾ को समझा जाता है ।'' 
उपरोÈत पǐरभाषाओं का अÚययन करने से èपçट होता है ͩक सàĤेषण एक सतत ्

ĤͩĐया है िजसमɅ दो या अͬधक åयिÈत अपने सÛदेशɉ, भावनाओं, ͪवचारɉ, सàमǓतयɉ तथा तकȾ 
आǑद का पारèपǐरक ͪवǓनमय करत ेहɇ । इस Ĥकार सàĤेषण एक यिुÈत व कला है िजसके 
माÚयम से सूचनाओं का आदान Ĥदान होता है ।  

12.3 सàĤेषण के त×व एवं ͧसƨाÛत  
ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ɮवारा दȣ गई पǐरभाषाओं का अÚययन करने से सàĤेषण के 

Ǔनàनͧलͨखत त×व èपçट होते हɇ : 
1. संवाददाता 
2. संवाद ĤाÜतकता[ 
3. संवाद 
4. साधन 
5. ĤǓतͩĐया 

(1) संवाददाता 
सàĤेषण ĤͩĐया का एक मह×वपणू[ अंग वह åयिÈत होता है जो सुचना या संवाद देता 

है । इस Ĥकार संवाददाता से ता×पय[ संवाद देने वाले से है । पणू[ एव ंसहȣ सàĤेषण के ͧलए 
यह आवæयक है ͩक संवाद, संवाददाता के मिèतçक मे èपçट होना चाǑहए । संवाददाता को 
संवाद ĤाÜतकता[ कȧ िèथǓत, योÊयता एव ंĤकृǓत आǑद को Úयान मɅ रखकर हȣ संवाद का èवǾप 
एव ंसाधन Ǔनिæचत करना चाǑहए । 
(2) संवाद ĤाÜतकता[ 
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संवाद ĤाÜतकता[ से ता×पय[ संवाददाता से संवाद ĤाÜत करने वाले से है । सàĤेषण 
ĤͩĐया के ͧलए संवाददाता और संवाद ĤाÜतकता[ दोनɉ का हȣ होना अ×यावæयक है । सàĤेषण 
कȧ ͩĐया तभी सàपणू[ होती है जब संवाददाता से संवाद ĤाÜतकता[ ɮवारा संवाद ĤाÜत कर ͧलया 
जाता है ।  
(3) संवाद 

संवाद सàĤेषण कȧ ͪवषय वèत ुका नाम है । संवाद से ता×पय[ ͪवचार या सूचना से है 
जो संवाददाता ɮवारा संवाद ĤाÜतकता[ को Ĥेͪषत कȧ जाती है । संवाद से वहȣ अथ[ èपçट होना 
चाǑहए जो संवाददाता के मिèतçक मɅ है । यǑद संवाद ĤाÜतकता[ संवाद को उसी अथ[ मे नहȣ ं
समझ पाता जो संवाददाता का है तो इसे सàĤेषण नहȣ ंकहा जा सकता । सàĤेषण का आशय 
यहा ंकेवल संवाद को उसी अथ[ मɅ समझने से है, यह आवæयक नहȣ ंͩक संवाददाता एव ंसंवाद 
ĤाÜतकता[ मɅ संवाद के ͪवषय मɅ मतैÈय भी उ×पÛन हो ।  
(4) साधन 

इससे ता×पय[. ऐसे माÚयम या साधन से है िजसके ɮवारा संवाद ĤाÜतकता[ को संवाद 
का Ĥेषण करता है । संवाददाता ɮवारा संवाद ĤाÜतकता[ को संवाद देने के ͧलए ͪवͧभÛन साधनɉ 
का उपयोग ͩकया जाता है । इनमɅ मौͧलक एव ं ͧलͨखत दोनɉ हȣ तरह कȧ सàĤेषण ͪवͬधया ं
शाͧमल है । 
(5) ĤǓतͩĐया 

इससे ता×पय[ संवाददाता ɮवारा Ĥेͪषत ͩकये गये संवाद, ͪवचार या सूचना का संवाद 
ĤाÜतकता[ पर पड़ने वाले Ĥभाव से है । सàपेषण का Úयेय केवल संवाद देना हȣ नहȣ ंअͪपत ु
åयवसाय मɅ इसका उƧेæय संवाद के अनसुार काय[वाहȣ करना होता है । संवाद ĤाÜतकता[ ɮवारा 
èवेÍछा एव ंसहयोगी भावना से संवाद के अन£ुान काय[ करना, उसकȧ (संवाद ĤाÜतकता[) संवाद 
के ĤǓत ĤǓतͩĐया पर Ǔनभ[र करता है । वाèतव मɅ उ×तम सàĤेषण संवाददाता और संवाद 
ĤाÜतकता[ के पारèपǐरक ͪवæवास एव ंसदभावना पर आधाǐरत है । संवाद कȧ संवाद ĤाÜतकता[ 
पर Èया ĤǓतͩĐया होगी, यह èवय ंसंवाददाता के संवाद देते समय åयवहार एव ंआचरण पर 
Ǔनभ[र करता है! संवाददाता कȧ भाषा एव ंåयवहार मɅ ͪवरोधाभास संवाद ĤाÜतकता[ पर ĤǓतकुल 
Ĥभाव भी डाल सकता है । संवाद–ĤाÜतकता[ कȧ ĤǓतͩĐया संवाद कȧ भाषा एव ंउसे Ǒदये जाने 
वाले समय आǑद पर भी Ǔनभ[र है । यǑद संवाद अपने सहȣ अथ[ मɅ नहȣ ंसमझा गया है, 
अपया[Üत है, अवांछनीय है तो उसके ĤǓत संवाद–ĤाÜतकता[ कȧ अनकूुल ĤǓतͩĐया कȧ आशा नहȣं 
कȧ जा सकती ।  
सàĤेषण के ͧसƨाÛत 

सàĤेषण के Ĥमुख ͧसƨाÛत Ǔनàनͧलͨखत है : 
(1) èपçटता 

सवांददाता ɮवारा सवांद ĤाÜतकता[ के जो भी संदेश या सूचना संचाǐरत कȧ जाय वह 
पणू[तया èपçट होनी चाǑहए । बहु त सी संèथायɅ ऐसी होती है जो सàĤेषण मɅ अपनी Ǔनजी भाषा 
का भी Ĥयोग करती है िजसमɅ सामाÛय शÞद एव ं ͩकसी ͪवͧशçट अथ[ रखने वाले शÞदɉ का 
पया[Üत £ान होना चाǑहए । संवाद कȧ èपçटता भाव एंव भाषा दोनɉ हȣ Ǻिçटकोणɉ से होनी 
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चाǑहए िजससे संवाद ĤाÜतकता[ संवाद का वहȣ अथ[ लगावे जो ͩक संवाददाता के मèतिçक मɅ है। 
कभी–कभी कुछ बहृत ्संèथाओं मɅ आदेश देने वाले और आदेश पाने वाले के मÚय संगठाना×मक 
दरूȣ होने के कारण भी संवाद कȧ èपçठता मɅ कमी आ जाती है । अत: संगठन के Ĥ×येक èतर 
के ĤबÛधकɉ को उÍच अͬधकाǐरयɉ से ĤाÜत सूचना को अधीनèथ तथा कम[चाǐरयɉ को भेजने के 
पवू[ और अͬधक èपçट करने का Ĥयास करना चाǑहए । 
(2) अनकूुलता 

ͩकसी संèथा मɅ सवांददाता ɮवारा सचंाǐरत सूचनायɅ संèथा कȧ नीǓतयɉ, उददेæयɉ एंव 
काय[कमɉ से यथोͬचत Ǿप मɅ ͧमलती–जुलती होनी चाǑहए, अथा[त सूचनायɅ परèपर ͪवरोधी नहȣ ं
होनी चाǑहए । Ĥ×येक संèथा मɅ अपवादɉ का मह×वपणू[ èथान होता है और अपवादजनक 
पǐरिèथǓतयɉ मɅ ͪवशेष आदेश जारȣ ͩकये जा सकत ेहɇ, ͩकÛत ुऐसे अपवादɉ िजनका संèथा को 
बार–बार Ĥयोग करना पड़ता है, उÛहɅ शीēाǓत–शीē नीǓतयɉ का अंग बना लेना चाǑहए । इस 
Ĥकार सूचनायɅ संèथा पर अजुकूल Ĥभाव रखने वालȣ होनी चाǑहए । 
(3) पया[Üतता 

संवाददाता ɮवारा संचाǐरत सूचनाओं के Ĥवाह कȧ माğा उपयÈुत तथा पया[Üत होनी 
चाǑहए, अथा[त न तो अ×यÛत कम होनी चाǑहए और न हȣ अͬधक बोͨझल होनी चाǑहए । 
सूचना कȧ पया[Üतता उसे ĤाÜत करने वाले åयिÈत कȧ मानͧसक ¢मता पर Ǔनभ[र होती है । 
सचूना कȧ पया[Üतता का मापन ͩकसी काय[ के सàबÛध मɅ कुल ĤाÜत सूचनाओं तथा Ĥयोग मɅ 
लाई गई सूचनाओं कȧ माğा, आकार एव ंͪवèतार पर Ǔनभ[र करती है । अत: ĤाÜत एव ंĤयोग 
कȧ जाने वालȣ सूचनाओं कȧ माğा, भार एव ंͪवèतार आǑद का Ǔनधा[रण बहु त हȣ ͪववेक से करना 
चाǑहए । कभी–कभी कम ͩकÛत ुलàबी व जǑटल सूचनायɅ छोटȣ–छोटȣ अनेक सूचनाओं कȧ अपे¢ा 
अͬधक बोͨझल ͧसƨ हो सकती हɇ । 
(4) समयानकूुलता 

ͩकसी सूचना के सàबÛध मɅ एक åयिÈत कȧ ĤǓतͩकयायɅ अलग–अलग हुआ करती है । 
अत: Ĥ×येक सचूना का सàĤेषण यथा समय Èया होगा– यह संèथा ͪवशेष के आकार और 
èवभाव के साथ–साथ पǐरिèथǓतयɉ, मनोव£ैाǓनक धारणाओं तथा तकनीकȧ पहलओंु आǑद पर भी 
Ǔनभ[र करता है । अत: सचूना Ĥेͪषत करने के समय का Ǔनधा[रण करत ेसमय इन सभी तØयɉ 
पर पया[Üत Úयान Ǒदया जाना चाǑहए । ͩकसी संèथा मɅ संगठन चाट[ के आधार पर अधीनèथ 
कȧ सूचना देने का यथोͬचत समय Ǔनधा[ǐरत करने मɅ Ǔनकटतम अͬधकारȣ का èथान मह×वपणू[ 
होता है Èयɉͩक इस अͬधकारȣ का अÛय अͬधकाǐरयɉ कȧ तुलना मɅ Ǔनकटतम सàबÛध होता है । 
यहा ँयह उãलेखनीय है ͩक सूचना देने का समय Ǔनधा[ǐरत समय पर हȣ Ǒदया जाये अÛयथा 
उसका ǓनयÛğण कȧ Ǻिçट से मह×व हȣ समाÜत हो जाता है । 
(5) Ĥसारण  

सàĤेषण के ͧलए िजतना मह×व समय का Ǔनधा[रण करना है उससे कहȣ ंबढ़कर मह×व 
Ĥ×येक सूचना का उͬचत समय पर उͬचत åयिÈत के पास पहु ँचना हɇ अत: Ĥभावी सàĤेषण के 
ͧलए ͩकसे और कब सूचना देनी हɇ? इसका £ान उतना हȣ आवæयक है िजतना ͩक 'Èया सूचना 
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देनी है का £ान । इसके ͧलए Ĥेषण का माग[ भी उपयÈुत होना चाǑहए अत: संèथा मɅ Ĥ×येक 
Ĥबधंक को पाğ, समय, तथा पǐरिèथतयɉ के अनसुार हȣ सूचना Ĥसारण के सव[Įेçठ माग[ का 
चयन करना चाǑहए ।' 
(6) अवसर अनकुुलता तथा एकǾपता मɅ सÛतलुन 

यɮयͪप इसमɅ तǓनक भी सÛदेह नहȣ ं है ͩक सूचना के सàĤेषण मɅ एकǾपता होने से 
संèथा का काय[ संचालन सरल एव ंसुगम बनता है । ͩफर भी आज के पǐरवत[नशील यगु मɅ 
åयिÈतयɉ तथा पǐरिèथǓतयɉ मɅ पǐरवत[न होत े रहने से सàĤेषण कȧ एकǾपता पर जोर देना 
यिुÈतसंगत Ĥतीत नहȣ ंहोता । अत: सàĤेषण ͪवͬध ऐसी होनी चाǑहए । जो एकǾपता पǐरवत[नɉ 
को èवीकार करने के माग[ मɅ बाधक न होकर सहायक ͧसƨ हो । अÛय शÞदɉ मे पǐरवत[न 
योÊयता (अवसर अनकूुलता) तथा एकǾपता मɅ आवæयक सÛतुलन èथाͪपत ͩकया जाना चाǑहए।  
(7) अͧभǾͬच एव ंèवीकृǓत 

सàĤेषण का मुÉय Úयेय संवाद ĤाÜत करना व वांǓछत ĤǓतͩĐया जाĒत करना होता है। 
अत: संवाद ĤाÜतकता[ सूचना मɅ अͧभǾͬच ले तथा सूचना को èवीकार कर अनकूुल काय[ करे । 
इसके ͧलए यह आवæयक है ͩक सचूना के सàĤेषण के पवू[ हȣ संवाददाता को यह जान लेना 
चाǑहए ͩक संवाद ĤाÜतकता[ मɅ सूचना पाने कȧ अͧभǾͬच तथा उसे èवीकार कर अनकूुल काय[ 
करने कȧ इÍछा है अथवा नहȣ ं। नीचे कȧ ओर या अधोगामी सàĤेषण उस समय अͬधक Ĥभावी 
होता है जब अधीनèथɉ का मनोबल उÍच होता है । तथा ऊपर कȧ ओर या ऊÚव[गामी सàĤेषण 
उस समय अͬधक Ĥभावी होता है जबͩक सàबिÛधत उÍच या वǐरçठ अͬधकारȣ अÍछा Įोता 
होता है । 
(8) मÚयèथɉ (èतरɉ) कȧ Ûयनूता 

Ĥ×येक åयावसाǓयक संगठन मɅ सामाÛयत: संगठन चाट[ के आधार पर सàĤेषण ĤͩĐया 
का Ǔनधा[रण ͩकया जाता है इस सàĤेषण ĤͩĐया मɅ संगठाना×मक िèथǓत के अनसुार Ĥेषक और 
Ĥेͪषती के मÚय अनेक मÚयèथ होत ेहै जो ͪवͧभÛन èतरɉ पर काय[ करत ेहɇ । सàĤेषण के इस 
ͧसƨाÛत के अनसुार यह आवæयक है ͩक सàĤेषण ĤͩĐया मɅ मÚयèथɉ कȧ संÉया Ûयनूतम हो। 
मÚयèथɉ कȧ संÉया कम से कम होने पर जहा ँ एक ओर संदेश Ĥेͪषती को शीē ĤाÜत हो 
जायेगा, वहा ँदसूरȣ ओर संदेश के अशुƨ होने एंव ͪवकृत होने कȧ सभंावना भी कम हो जायेगी । 
(9) Ĥेͪषती कȧ िèथǓत का £ान 

सàĤेषण के ͧसƨाÛत के अनसुार संदेश भेजत ेसमय Ĥेषक (सÛदेश भेजने वाला) को 
Ĥेͪषती (सÛदेश ĤाÜत करने वाला) कȧ योÊयता, ͧश¢ा, भाषा, £ान, संगठाना×मक िèथǓत आǑद 
सभी को Úयान मɅ रखना चाǑहए । Ĥेͪषती कȧ िèथǓत का £ान होने से Ĥेषक सÛदेश के Ĥसारण 
मɅ उसी भाषा एंव माÚयम का Ĥयोग करता है िजससे Ĥेषीती सÛदेश को अÍछȤ तरह से समझ 
जाये । Ĥेषक को Ĥेͪषती कȧ िèथǓत का ठȤक £ान न होने से शंकाओं एव ंगलतफहͧमयɉ को 
जÛम ͧमलता है । Ĥेषक को पाराèपǐरक समझ उ×पÛन करने के ͧलए Ĥेͪषती कȧ इÍछाओं, 
भावनाओं, आवæयकताओं, सामािजक रȣǓत ǐरवाजɉ आǑद को भी Úयान मɅ रखना चाǑहए । 
(10) सामाÛय èğोत 
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सàĤेषण के ͧसƨाÛत के अनसुार जहाँ तक सàभव हो सÛदेशɉ के Ĥेषण के ͧलए 
सàĤेषण के सामाÛय साधनɉ को हȣ काम ͧलया जाना चाǑहए । यǑद सचूनाओं मɅ, सÛदेशɉ आǑद 
के सàĤेषणɉ मɅ सामाÛय साधनɉ का Ĥयोग नहȣ ं ͩकया जाता तो कम[चारȣ अÛय èğोतɉ से 
सूचनाएं ĤाÜत करने का Ĥय×न करɅगɅ िजससे सÛदेशɉ के ͪवकृत, अशुƨ एंव ħामक होने कȧ 
संभावनाएं बढ जाती है । 
(11) लोचता 

सàĤेषण के इस ͧसƨाÛत के अनसुार Ĥेषक ɮवारा Ĥेͪषत सÛदेश सरल एंव èपçट होने 
के साथ साथ लोचदार भी होना चाǑहए । ये ͧसƨाÛत इरा बात पर बल देता है ͩक सàपणू[ 
सàĤेषण åयवèथा लोचदार होनी चाǑहए िजसे आज कȧ पǐरवǓत[त पǐरिèथǓतयɉ के अनसुार 
पǐरवǓत[त ͩकया जा सके । एसी सàĤेषण åयवèथा कोई मह×व नहȣ ंरखती जो पǐरवत[नो का 
समायोजन करने मɅ असमथ[ रहती है ।. 

12.4 सàĤेषण का मह×व 
वत[मान समय से ĤबÛध और åयवसाय मɅ सàĤेषण का एक मह×वपणू[ èथान है । 

आज åयवसाय का ¢ेğ केवल èथानीय, राÏय èतरȣय और राçĚȣय हȣ नहȣ ंरह गया है बिãक 
अÛतरा[çĚȣय हो गया हɇ अत: åयवसाय का काय[ सàĤेषण के अभाव मɅ एक ¢ण भी नहȣ ंचल 
सकता है । कȧथ डेͪवस के अनसुार, ''सàĤेषण åयवसाय के ͧलए उसी तरह आवæयक है िजस 
Ĥकार मनçुय के ͧलए रÈतधारा ।'' åयवसाय के ¢ेğ मɅ ͪवकास के साथ–साथ ĤबÛध के ¢ेğ मɅ 
भी कȧǓत[मान पǐरवत[न हु ए हɇ तथा हो रहे है । इन पǐरवǓत[त पǐरिèथǓतयɉ मɅ सàĤेषण के 
अभाव मɅ ͩकसी åयवसाय कȧ सफलता कȧ कामना करना एक कोरȣ कãपना होगी । Ĥो. ͬथयो 
हैमेन के अनसुार सभी ĤबÛधकȧय कायȾ कȧ सफलता सफल सàĤेषण पर Ǔनभ[र है । गलाकाट 
ĤǓतयोͬगता उ×पादन कȧ नवीनतम ͪवͬधया ँतथा ͪवͧशçटȣकरण आज के åयवसाय के ͧलए एक 
चुनौती है । इस चुनौती का सामना करने के ͧलए, åयवसाय का कुशल संचालन करने के ͧलए 
तथा सौहाद[पणू[ संबधंɉ कȧ èथापना के ͧलए सतत ्सàĤेषण आवæयक है । सàĤेषण के मह×व 
का अÚययन Ǔनàन शीष[कɉ के आधार पर ͩकया जा सकता है । 
(1) Ĥबधंकȧय कायȾ का ͩĐयाÛवयन– Ĥबधं के ͪवͧभÛन कायȾ के सफल ͩĐयाÛåयन मɅ 
सàĤेषण का मह×वपणू[ èथान है । पीटस[ के अनसुार अÍछा सàĤेषण सुǺढ Ĥबधं कȧ नींव है । 
ͩकसी संèथा मɅ Ĥबधंक सàĤेषण के माÚयम से हȣ ͪवͧभÛन ͪवभागɉ मɅ समÛवय èथाͪपत करता 
है तथा अपनी Ĥबधंकȧय ͩĐयाओं, जैसे – Ǔनयोजन, संगठन, समनåय, Ǔनदȶशन एव ंǓनयğंण का 
सफलतापवू[क Ǔनçपादन करता है । पीटरसन तथा Üलोमैन ने कहा है ͩक सàĤेषण Ĥबधं का एक 
आवæयक काय[ है । Ĥबधं के मुÉय कायȾ, जैसे – Ǔनयोजन, संगठन Ǔनदȶशन एव ंनेत×ृव तथा 
समÛवय मɅ सàĤेषण का मह×व Ǔनàन Ĥकार है 
(अ) Ǔनयोजन :– Ǔनयोजन Ĥबधं का एक मह×वपणू[ काय[ है । Ĥबधं के इस काय[ को करने के 
पवू[ पया[Üत ͪवचार ͩकया जाता है तथा इस काय[ को करने के ͧलए उपलÞध ͪवकãपɉ मɅ से 
सव[Įेçठ ͪवकãप का चयन ͩकया जाता है । इस Ǻिçट से Ǔनयोजन एक Ǔनण[य लेने कȧ शिÈत 
है । सàĤेषण के माÚयम से Èया करना है, कैसे करना है, कब करना है और ͩकसे करना है, 
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आǑद बातɉ का Ǔनण[य आसानी से ͩकया जा सकता है । ͩकसी संèथा मɅ िजतना मह×व 
Ǔनयोजन करने का है उससे कहȣ ंआͬधक मह×व उसके ͩĐयाÛåयन का है । सàĤेषण हȣ एक 
ऐसी Ĥͩकया है िजसके माÚयम से Ǔनधा[ǐरत कȧ गई योजनाओं कȧ जानकारȣ Ĥबधंक अपने 
अधीनèथɉ को देता है तथा उÛहɅ लाग ूकरने का Ĥयास करता है । सàĤेषण के अभाव मɅ यह 
योजनायɅ केवल कागजɉ तक हȣ सीͧमत रह जाती हɇ । अत: यह èपçट है ͩक Ǔनयोजन करने 
और उसे ͩĐयािÛवत करने मɅ सàĤेषण का ͪवͧशçट èथान है । 
(ब) संगठन :– संगठन Ĥबधं का अÛय मह×वपणू[ काय[ है । बना[ड[ के अनसुार संगठन के 
åयापक ͧसƨाÛतɉ मɅ सàĤेषण का एक केÛġȣय èथान है Èयɉͩक संगठन के ͪवèतार और ¢ेğ का 
Ǔनधा[रण Ĥाय: पणू[Ǿप से सàĤेषण कȧ तकनीकɉ के ɮवारा हȣ होता है । अत: संगठन मɅ भी 
सàĤेषण का मह×वपणू[ èथान है । åयवसाय मɅ सàĤेषण åयवèथा िजतनी Ĥबल एव ंğǑुटरǑहत 
होती है उतना हȣ संगठन Ĥभावशालȣ ढंग से काय[ करता है । ͩकसी संèथा मɅ संगठन संरचना 
इस Ĥकार Ǔनधा[ǐरत करनी चाǑहए ͩक सàĤेषण के Ĥवाह मɅ ͩकसी भी Ĥकार कȧ कǑठनाई 
उ×पÛन न हो । अͬधकारɉ के अÛतरण के ͧलए भी सàĤेषण आवæयक होता है । 
(स) Ǔनदȶशन एव ं नेत×ृव :– सàĤेषण कȧ Ĥारिàभक अवèथा मɅ नेत×ृव अͬधकाǐरयɉ ɮवारा 
अधीरǓनèथɉ को आदेश देकर काय[ करा लेने तक हȣ सीͧमत था लेͩकन सàĤेषण के ͪवकास से 
आज नेत×ृव सàबÛधी माÛयताओं मɅ भी पǐरवत[न हुआ है । आज अÍछा नेता (नेत×ृव करने 
वाला) वहȣ माना जाता है िजसे अधीनèथ भय कȧ Ǻिçट से न देखकर एक सहयोगी कȧ Ǻिçट 
से देखत ेहɇ । ऐसा तब हȣ सàभव है जबͩक नेता और अधीनèथɉ के मÚय èवतंğ सàĤेषण 
होता हो । सàĤेषण के माÚयम से नेता और अधीनèथɉ के मÚय ͪवæवास कȧ भावना जाĒत कȧ 
जाती है और Ǔनदȶͧशत माग[ ɮवारा काय[ सàपÛन कराने कȧ अवèथाएं उपिèथǓत कȧ जाती हɇ । 
इसके माÚयम से जहा ँएक ओर नेता अपना Ĥभाव अधीनèथɉ पर डाल सकता हɇ वहा ँदसूरȣ 
ओर अधीनèथɉ से सुझाव, ͪवचार, आǑद ĤाÜत करके आदेशɉ एव ं Ǔनदȶशɉ को अͬधक उपयोगी 
बनाया जा सकता है । 
(द) समÛवय :– उ×पादन के पमैाने मɅ वृͪ ƨ होने के कारण एक हȣ संèथा मɅ पया[Üत माğा मɅ 
åयिÈत काय[ करत ेहै । अत: इनमɅ और इनके कायȾ मɅ एकता èथाͪपत करना आवæयक होता 
है। यह तभी सàभव है जब Ĥ×येक अͬधकारȣ और कम[चारȣ को सàĤेषण के माÚयम से 
आवæयक सूचनाएं व Ǔनदȶश यथा समय ͧमलत ेरहɅ । इस Ĥकार यह èपçट है ͩक सàĤेषण के 
माÚयम से समÛवय èथाͪपत कर काय[ का Ǔनधा[ǐरत उƧेæयɉ के अनसुार संचालन ͩकया जा 
सकता है । मेरȣ कुͧसगं नायãस के अनसुार समÛवय के ͧलए अÍछा सàĤेषण आवæयक है । 
यह (सàĤेषण) ऊपर कȧ ओर, नीचे कȧ ओर, और समतल Ǒदशाओं मɅ दोनɉ ओर नीǓतयɉ को 
Ĥेͪषत करने, åयाÉया करने और अपनाने के ͧलए, सूचनाओं और £ान को ĤाÜत करने, अÍछे 
मनोबल एव ंआपसी समझ के ͧलए आवæयक है । 
(2) åयवसाय का कुशल सचंालन 

चाहे åयवसाय का आकार छोटा हो या बड़ा इसके कुशल संचालन के सàĤेषण आवæयक 
है । åयवसाय ͩĐयाओं को तकनीकȧ, आͬथ[क, सुर¢ा×मक एव ंĤशासकȧय आǑद अनेक भागɉ मɅ 
ͪवभÈत ͩकया जाता है । ये ͩĐयाएँ चाहे उ×पादन सàबÛधी हɉ या Đय–ͪवĐय सàबÛधी, ǒबना 
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सàĤेषण के इनका संचालन असàभव होता है । Ĥाचीन समय मɅ åयवसाय का एकल èवǾप था 
तथा उ×पादन एव ं ͪवतरण मɅ कम जǑटलताएँ थी, अत: संदेश वाहन का मह×व सीͧमत था । 
परÛत ुआज åयवसाय का एकल èवǾप न रहकर फम[, कàपनी तथा Ǔनगम ĤाǾप हो गया है । 
उ×पादन से ͪवतरण तक ͩĐयाओं मɅ ͪवͧशçटȣकरण का बोलबाला है । एक हȣ संèथा के कई 
ͪवभाग होते है । अत: åयवसाय के कुशल संचालन के ͧलए इन ͪवͧभÛन ͪवभागɉ मɅ समÛवय, 
उ×पादन से ͪवतरण तक कȧ ͩĐयाओं मɅ ͪवͧशçटȣकरण का èथान देने के ͧलए सतत ्सàĤेषण 
आवæयक है । सàĤेषण åयवèथा िजतनी सुगम होगी उतनी हȣ अͬधक åयवसाय कȧ सफलता 
कȧ आशा कȧ जा सकेगी । 
(3) Ûयनूतम लागत पर अͬधकतम उ×पादन 

आज ĤǓतèपधा[ के यगु मɅ वहȣ åयवसायी Ǒटक सकता है । जो Ûयनूतम लागत पर 
अͬधकतम उ×पादन कर सके । कम लागत पर अͬधक सेवा Ĥदान करने या उ×पादन करने हेत ु
यह आवæयक है । उ×पादन काय[ या सेवा या Ǔनबा[ध गǓत से होता रहे । संगठन मɅ न ता 
हड़ताले हो न हȣ तालेबÞदȣ हɉ । ऐसा तभी सàभव है जबͩक सेवा Ǔनयोजक, Ĥबधंकɉ और 
Įͧमकɉ के मÚय मधुर सàबÛध हो । èवèथ सàĤेषण के माÚयम से सेवाǓनयोजकɉ, ĤबÞधकɉ 
ओर Įͧमकɉ के मÚय ͪवचारɉ का आदान Ĥदान होता रहता है । इससे जहाँ एक ओर Įͧमक 
काय[ के सàबÛध मɅ आवæयक सुझाव Ĥèतुत कर अपने आप को गौरािÛवत महसूस करत ेहɇ वहȣ ं
दसूरȣ ओर सेवा Ǔनयोजक और Ĥबधंक अपनी िèथǓत को èपçट कर सहानभुूǓत का वातावरण 
तैयार करने मɅ समथ[ होत ेहɇ । Ĥबधक के सàबÛध मɅ कम[चाǐरयɉ ɮवारा Ǒदये गये उपयोगी 
सुझावɉ को काया[िÛवत करने से कम[चारȣ åयवसाय के ĤबÛध मɅ अपने आपको एक सͩĐय 
सहयोगी मानने लगत ेहɇ िजससे उनके åयवसाय मɅ अपन×व कȧ भावना बढने लगती है । इस 
भावना के कारण वे अͬधक पǐरĮम एव ंलगन से काम करत े है िजसका पǐरणाम यह होता है 
ͩक उनकȧ काय[¢मता मɅ तो वृͪ ƨ होती हȣ है, साथ हȣ उ×पादन बढ़ने से उ×पादन åययɉ मɅ कमी 
होती है । 
(4) कम[चाǐरयɉ के मनोबल मɅ वृͪ ƨ 

कम[चारȣ सàबÛधɉ मɅ सàĤेषण का मह×व इसͧलए भी है ͩक इसका उनके मनोबल से 
Ĥ×य¢ सàबÛध है । मनोबल åयिÈतयɉ कȧ उस भावना का नाम है िजससे वे अपने कायȾ का 
सुचाǾ Ǿप से व लगन के साथ परूा करत ेहɇ । मनोबल मानवीय पहल ूका एक ऐसा त×व है जो 
उसे èवेÍछा से काय[ को सàपÛन करने कȧ Ĥेरणा देता है । सàĤेषण के माÚयम से कम[चाǐरयɉ 
एव ंअͬधकाǐरयɉ के मÚय ͪवचारɉ का सतत ्आदान Ĥदान होता रहता है, फलèवǾप कम[चारȣ 
अपने आपको संèथा का एक आवæयक अंग अनभुव करता है । पǐरणामत: उसकȧ काय[ मɅ Ǿͬच 
उ×पÛन होती है । कम[चाǐरयɉ के मनोबल मɅ वृͪ ƨ के ͧलए यह आवæयक है ͩक अͬधकारȣ वग[ 
उÛहɅ Úयान से सुने ,उनसे ͪवचार ͪवमश[ करɅ और आवæयक सूचनाएं दɅ । 
(5) मानवीय सàबÛध 

रोबट[ डी. बथ[ के अनसुार, ''ǒबना सàĤेषण के मानवीय सàबÛधɉ कȧ èथापना तथा 
ǒबना मानवीय सàबÛधɉ कȧ èथापना के सàĤेषण असàभव है ।'' वत[मान समय मɅ ये èवीकार 
ͩकया जाने लगा है ͩक Ĥ×येक Įͧमक के साथ मानवता का åयवहार ͩकया जाना आवæयक है । 



-55- 
 

अब वो Ǒदन लद गये जब मानव को उ×पादन का एक साधन माğ हȣ समझा जाता था । अब 
मानव को एक जानवर कȧ भांǓत नहȣ ंहांका जा सकता । यǑद उससे काय[ लेना है तो काय[ के 
ĤǓत उसकȧ इÍछा जाĒत करनी चाǑहए और उसकȧ काय[¢मतानसुार काय[ करने का आवæयक 
वातावरण तैयार करना चाǑहए । ǓनयोÈता, Ĥबधंकɉ और Įͧमकɉ के मÚय सतत ्सàĤेषण से 
मधरु एव ंसौहाद[पणू[ सàबÛधɉ कȧ èथापना कȧ जा सकती है । सàĤेषण åयवèथा से Ĥबधंक 
अपनी नीǓतयɉ तथा ͪवचारɉ को Įͧमकɉ तक पहु ँचाकर उÛहɅ वाèतͪवक िèथǓत से अवगत करवाते 
और Įͧमक अपने सुझाव, ͧशकायतɅ, ͪवचार आǑद Ĥबधंकɉ तक पहु ँचात ेरहत े है । इस Ĥकार 
सतत ्सàĤेषण अÍछे मानवीय सàबÛधɉ मɅ Ǔनमा[ण मɅ सहायक होता है । 
(6) बाहरȣ प¢ɉ से सàबÛध 

एक åयवसायी को अपने कम[चाǐरयɉ से सàपक[  बनाए रखने के साथ–साथ åयवसाय के 
ͪवकास के ͧलए बाहरȣ प¢ɉ से सàपक[  बनाए रखना आवæयक होता है । बाहरȣ प¢ɉ मɅ 
Ĥमुखतया Ǔनàन को शाͧमल ͩकया जा सकता है : 

1-  अंशधारȣ या åयवसाय के èवामी 
2-  Ēाहक 
3-  कम[चारȣ संघ 
4- अÛय åयवसायी  
5-  पǓूत[कता[ 
6-  सरकारȣ काया[लय 
7- व£ैाǓनक संèथाएं, एव ं
8-  सामाÛय जनता । 
इन सभी प¢ɉ से åयवसाय के कुशल संचालन के ͧलए सàपक[  बनाये रखना आवæयक 

होता है । अंशधाǐरयɉ को कàपनी कȧ गǓतͪवͬधयɉ से अवगत कराने के ͧलए सàपक[  èथाͪपत 
करना आवæयक होता है । Ēाहकɉ को नये माल के आगमन, मूãय मɅ वृͪ ƨ अथवा कमी और 
भुगतान आǑद के सàबÛध मɅ ͪवͧभÛन सूचनायɅ देनी होती हɇ । मधुर एव ंसौहाद[पणू[ सàबÛधɉ कȧ 
èथापना के ͧलए कम[चारȣ संघɉ से समय–समय पर सàपक[  बनाना आवæयक होता है । इसी 
Ĥकार अÛय åयवसायी, पǓूत[कता[ओं, ͪवͧभÛन सरकारȣ काया[लयɉ, व£ैाǓनक संèथाओं तथा 
सामाÛय जनता से सàĤेषण के माÚयम से सàपक[  èथाͪपत ͩकया जाता है ।  

12.5 सàĤेषण के Ĥकार  
अÚययन कȧ सुͪवधा कȧ Ǻिçट से सàĤेषण को Ǔनàन वगȾ मɅ ͪवभािजत कर सकत ेहɇ :  

1. मौͨखक, ͧलͨखत एव ंसांकेǓतक सàĤेषण । 
2. औपचाǐरक एव ंअनौपचाǐरक सàĤेषण । 
3. नीचे कȧ ओर, ऊपर कȧ ओर एव ंसमतल सàĤेषण । 

मौͨखक, ͧलͨखत एव ंसांकेǓतक सàĤेषण 
(अ) मौͨखक सàĤेषण– 
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मौͨखक सàĤेषण से आशय संवाददाता ɮवारा ͩकसी संवाद सूचना का मुख से उÍचारण 
कर संवाद ĤाÜतकता[ को Ĥेͪषत करने से है । सàĤेषण का यह ढंग आज भी सवा[ͬधक Ĥचͧलत 
है इस ढंग से èनेह देने मɅ संवाददाता तथा संवाद ĤाÜतकता[ आमने–सामने होत े है । अत: 
åयिÈतगत पहु ँच संभव होती हɇ । लारेÛस ए एÜपले के अनसुार मौͨखक शÞदɉ ɮवारा पारèपǐरक 
सàĤेषण, सàĤेषण कȧ सव[Įेçठ कला है । मौͨखक सàĤेषण मɅ अनेक साधनɉ का Ĥयोग ͩकया 
जाता है जैसे – Ĥͧश¢ण, पाठयĐम, सा¢ा×कार, सयुÈंत ͪवचार–ͪवमश[, सभायɅ, सàमेलन, रेͫडयो, 
टेलȣफोन, टेलȣͪवजन आǑद । 

मौͨखक सàĤेषण का मह×व– ͪवͧभÛन अनसुंसाधनɉ ɮवारा यह èपçट हो चुका है ͩक 
Ĥबधंक वग[ सàĤेषणɉ मɅ िजतना समय åययतीत करत े हɇ उसका कम से कम 75 ĤǓतशत 
समय मौͨखक सàĤेषण मɅ हȣ åययतीत होता है । अत: यह èपçट है ͩक मौͨखक सàĤेषण, 
सàĤेषण के अÛय साधनɉ मɅ अपना Ĥमखु èथान रखता है । मौͨखक सàĤेषण के मह×व का 
अÚययन हम Ǔनàनͧलͨखत शीष[कɉ मɅ कर सकत ेहɇ :  
(1) नेत×ृव 

Ĥ×येक संÉया मɅ ͪवͧभÛन कायȾ के Ǔनçपादन के ͧलए Ĥबधंकɉ को काय[ करने वाले 
åयिÈतयɉ के समूह को नेत×ृव Ĥदान करना पड़ता है । åयिÈतगत गणुɉ, Ĥबधंकȧय åयवहारɉ एव ं
Ǻिçटकोणो से ĤबÛधकɉ मɅ नेत×ृव योÊयता उपलÞध होती है । नेत×ृव के ɮवारा हȣ ĤबÚयक 
अपने सहायकɉ को काय[ कȧ Ĥेरणा एव ंउ×साह Ĥदान करता है । अÍछा नेत×ृव Ĥदान करने के 
ͧलए मौͨखक सàĤेषण अͬधक उपयोगी होता है । 
(2) माÛयता  

यह ĤबÞधकɉ के मानवीय Ǻिçटकोणो कȧ ओर संकेत करता है । Ĥ×येक मानव मɅ èवय ं
कȧ माÛयता कȧ आकां¢ा पायी जाती है । Ĥबधंकɉ ɮवारा कम[चारȣ के ĤǓत मानवता का åयवाहर 
करने, उनकȧ Ĥशंसा करने, उÛहɅ पणू[ सàमान देने से इस आकां¢ा कȧ पǓूत[ हो जाती है । ऐसी 
िèथǓत मɅ मौͨखक संवाद शीē èवीकार कर ͧलये जात ेहɇ । 
(3) भागीदारȣ 

आज ĤबÛध के ¢ेğ मɅ भागीदारȣ Ĥबधं कȧ मह×वपणू[ भूͧमका है ĤबÞधकɉ ɮवारा ͩकसी 
मह×वपणू[ ͪवषय पर Ǔनण[य लेने हेत ुसंèथा के सभी åयिÈतयɉ को बलुाया जाता है एव ंͪवचार–
ͪवमश[ ͩकया जाता है इस Ĥकार के ͪवचार–ͪवमश[ से अनेक समèयाओं का समाधान हो जाता है, 
आवæयक Ǔनण[य ले ͧलये जात ेहɇ, तथा संèथा के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत हो जाती है । 
(4) सलाह करना 

आज Ĥ×येक संèथा मɅ Ĥबधंक मह×वपणू[ Ǔनण[य लेने के ͧलए सàबिÛधत åयिÈतयɉ से 
सलाह लेना चाहत ेहै िजससे उनके ͪवचारɉ, अनभुव और £ान का पणू[ उपयोग ͩकया जा सकता 
है । अत: अनेक Ĥबधंक परामशȸय Ĥबधं मɅ ͪवæवास करत ेहै । इस Ĥकार के Ĥबधं मɅ सàĤेषण 
का ͪवशेषमह×व होता है । 
(5) अͬधकार अÛतरण 
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अͬधकाǐरयɉ ɮवारा अधीनèथɉ को काय[भार सɋपना हȣ पया[Üत नहȣ ंहोता, अͪपत ुउÛहɅ 
आवæयक अͬधकार भी Ĥदान करने होत ेहɇ । अͬधकारȣगण अधीनèथɉ को सɋपे गये काय[ को 
परूा करने के ͧलए अͬधकारɉ का अंतरण करत े हɇ । अͬधकाǐरयɉ ɮवारा अधीनèथɉ को ये 
अͬधकार ͧलͨखत अथवा मौͨखक Ǿप मɅ Ĥेͪषत ͩकये जाते है । लेͩकन इस Ĥसारण मɅ भी 
मौͨखक सàĤेषण अͬधक Ĥयोग मɅ लाया जाता है । काय[ के Ǔनçपादन के सàबÛध मɅ आदेशɉ 
और Ǔनदȶशɉ को बार बार मौͨखक Ǿप से समझाने कȧ आवæकता होती है: तथा अधीनèथɉ से 
सूचनाएं ĤाÜत कȧ जाती हɇ ।  
(6) मंğणा करना 

åयवसाय के कुशल संचालन, समèयाओं के Ǔनदान, Ǔनधा[ǐरत उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत, Ĥभावी 
का से कायȾ का मूãयांकन करने हेत ुआज उÍच अͬधकारȣ अपने अधीनèथɉ के साथ बकैर 
मंğणा करना अͬधक उपयÈुत समझत ेहɇ ।'' 
(7) समूह भावना 

संèथा के Ǔनधा[ǐरत लêयɉ कȧ ĤािÜत हेत ुअͬधकाǐरयɉ को काय[ करने वाले åयिÈतयɉ मɅ 
समूह भावना अथा[त ͧमलकर काय[ करने कȧ भावना का ͪवकास करना होता है । इस भावना के 
ͪवकास मɅ मौͨखक सàĤेषण मुÉय भूͧमका Ǔनभाता है । 
(8) अÍछा वातावरण तैयार करने के ͧलए 

åयवसाय कȧ सफलता संèथा के वातावरण पर Ǔनभ[र करती है । यǑद संèथा का 
वातावरण ठȤक है तो काय[ Ǔनबा[द गǓत से होता रहता है और यǑद वातावरण ठȤक नहȣ ंहै तो 
काय[ करने मɅ अड़चनɅ आती रहती हɇ । अत: ĤबÛधक काय[ करने वालɉ से åयिÈतगत एव ं
सामूǑहक भɅट करके उपयÈुत वातावरण तैयार करत ेहै वातावरण को Ĥजातांǒğक बनात ेहै । 
(ब) ͧलͨखत सàĤेषण 

ͧलͨखत सàĤेषण से आशय संवाददाता ɮवारा ͩकसी संवाद को ͧलͨखत Ǿप मɅ Ĥेͪषत 
करने से है । मौͨखक और ͧलͨखत सàĤेषण, सàĤेषण ĤͩĐया कȧ दो धारायɅ हɇ, अथा[त ्एक 
ͧसÈके के दो पहल ूके समान है । ͧलͨखत सàĤेषण के ͧलए पğ, पǒğकायɅ, बलेुǑटन, ĤǓतवेदन, 
हैÖडबकु, मेÛयअूãस, सुझाव, पिुèतकायɅ, डायǐरया ँसमाचार पğ आǑद का Ĥयोग ͩकया जाता है । 

ͧलͨखत सàĤेषण के सàबÛध मɅ Úयान रखने योÊय बातɅ : 
संͯ¢Üत तथा Ĥचलन मɅ आने वाले शÞदɉ का Ĥयोग करना चाǑहए । 
सरल शÞदɉ तथा मुहावरɉ का Ĥयोग करना चाǑहए । 
åयिÈतगत सव[नामɉ जैसे ''तुम और वह'' का Ĥयोग करना चाǑहए । 
संवाद को छोटे–छोटे वाÈयɉ मɅ एव ंअनभुवɉ मɅ ͪवभÈत करके ͧलखना चाǑहए । 
चाटȾ तथा उदाहरणɉ आǑद का Ĥयोग करना चाǑहए । 
वाÈय कȧ संरचना मɅ ''एिÈटव वोइस'' का Ĥयोग होना चाǑहए, “पैͧ सव वोइस'' का 
नहȣ ं। 
संवाद को पणू[ तथा साधारण शैलȣ मɅ ͧलखना चाǑहए । 
अलंकारɉ और ͪवशेषणɉ का Ĥयोग Ûयनूतम होना चाǑहए । 
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Ĥ×येक शÞद उपयोगी होना चाǑहए ।  
ͧलͨखत सàĤेषण लाभ 

1. दोनɉ प¢ɉ कȧ उपिèथǓत आवæयक नहȣ ं। 
ͪवèततृ एव ंजǑटल सूचनाओं के ͧलए उपयÈुत ।  
ͧमतåययता । 
ͧलͨखत Ĥमाण । 
भावी सÛदभ[ के ͧलए उपयÈुत । 
कई åयिÈतयɉ को एक साथ सूचना । 
परèपर अͪवæवास के समय उपयÈुत ।  

(स) सांकेǓतक सàĤेषण 
यह सàĤेषण का एक ऐसा साधन है िजसमɅ न बोलना पड़ता और न हȣ ͧलखना पड़ता है । इस 
साधन मɅ संवादɉ का सàĤेषण संकेतɉ, हावभावɉ एव ं इशारɉ ɮवारा होता है वत[मान समय मɅ 
åयवसाय से सàबिÛधत अनेक ऐसे संवाद होते है िजÛहɅ बोलना एव ंͧलखना संभव नहȣ ंहोता । 
अत: ऐसी िèथǓत मɅ सांकेǓतक भाषा ɮवारा संवादɉ का Ĥेषण ͩकया जाता है । सàĤेषण Ĥ×य¢ 
Ǿप मɅ जाने, अनजाने Ĥेͪषत शÞदɉ, Ĥविृ×तयɉ, भावनाओं, èवरɉ तथा. संकेतɉ का योग है । यहा ँ
तक ͩक शाÛत रहना भी सàĤेषण का Ĥभाव पणू[ Ǿप है । ͩकसी åयिÈत के ललाट पर पड़ ेहु ए, 
बल असहमǓत कȧ इतनी èपçट अͧभåयिÈत है जो कई सौ शÞदɉ ɮवारा Ĥकट नहȣ ंकȧ जा 
सकती । सांकेǓतक सĤेषण मɅ पीठ थपथपाना, ͩकसी åयिÈत से हँसकर हाथ ͧमलाना, ͩकसी 
कम[चारȣ के काय[ कȧ हँसकर Ĥशंसा करना, आँख से इशारा करना, ललाट पर तरह–तरह कȧ 
सलवटɅ डालना आǑद को सिàमͧलत ͩकया जाता हɇ । 
2. औपचाǐरक एव ंअनौपचाǐरक सàĤेषण 
(अ) औपचाǐरक सàĤेषण 

जब संवाददाता और संवाद ĤाÜतकता[ के बीच औपचाǐरक सàबÛध हो तो उनके मÚय 
संवादɉ का आदान–Ĥदान औपचाǐरक सàĤेषण कहलाता है । संवाददाता और संवादĤाÜतकता[ के 
मÚय औपचाǐरक सàबÛध का Ǔनमा[ण संगठन चाट[ ɮवारा होता है । इसी चाट[ के आधार पर 
अͬधकार और उ×तरदाǓय×वɉ का Ǔनधा[रण होता है और इÛहȣ ंअͬधकारɉ एव ंउ×तरदाǓय×वɉ ɮवारा 
औपचाǐरक सàĤेषण के माग[ Ǔनधा[ǐरत होत ेहै । आज åयवसाय मɅ उÍच अͬधकाǐरयɉ से Ǔनàन 
अͬधकाǐरयɉ तक अͬधकारɉ के अÛतरण से हȣ औपचाǐरक सàĤेषण का उदय होता है । ͩकसी 
संèथा का संगÉत चाट[ यह भी Ĥदͧश[त करता है ͩक ͩकसी संवाद को ͩकन–ͩकन अͬधकाǐरयɉ के 
मÚय गजुरना पड़ेगा । अत: ये सभी माग[ औपचाǐरक माग[ कहलात ेहै, एव ंइन मागȾ से गजुरने 
वाला सàĤेषण औपचाǐरक सàĤेषण कहलाता है । औपचाǐरक सàĤेषण माग[ पवू[ Ǔनिæचत होत े
हɇ, जो संगठन मɅ सुåयवèथा तथा एकȧकरण ɮवारा Ǔनधा[ǐरत लêयɉ कȧ ĤािÜत को सुलभ बनाते 
है । अत: यह आवæयक हो जाता है ͩक औपचाǐरक सàĤेषण माग[ èपçट होने चाǑहए । कौन 
ͩकससे आदेश एव ंǓनदȶश ĤाÜत करेगा तथा ͩकसी åयिÈत को समèया के समाधान हेत ुͩकसके 
पारा जाना चाǑहए? आǑद का Ǔनधा[रण èपçट Ǿप से ͩकया जाना आवæयक है । औपचाǐरक 
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सàĤेषण Ĥाय: ͧलͨखत मɅ हȣ होत े है वे सथायी आदेश, वाͪष[क ĤǓतवेदन तथा पǒğकाओं आǑद 
के माÚयम से भेजे जाते है । 
(ब) अनौपचाǐरक सàĤेषण 

जब सवांददाता और संवाद ĤाÜतकता[ के मÚय अनौपचाǐरक सàबÛध होत ेहै तब उनके 
मÚय संवादɉ के आदान Ĥदान को अनौपचाǐरक सàĤेषण कहत े है । कुछ समय पवू[ तक 
अͬधकांश ĤबÛधक औपचाǐरक सàĤेषण को हȣ अͬधक मह×व देत े थे । परÛत ु अब अनेक 
संèथाओं मɅ केवल औपचाǐरक मागȾ ɮवारा सàĤेषण नहȣ ं होता है । अͪपत ु संवाददाता 
संवादĤाÜतकता[ के मÚय अनौपचाǐरक सàबÛधɉ का मह×व बढ़ जाने से अनौपचाǐरक मागȾ का 
मह×व भी समझा जाने लगा है । अनौपचाǐरक सàĤेषण का ͧलͨखत मɅ होना आवæयक नहȣ ंहै । 
इसे Ēेपवाइन अथवा बशु टेलȣĒाफ कȧ स£ंा भी दȣ जाती है । सàĤेषण के इस Ĥकार मɅ संवादɉ 
का आदान–Ĥदान संगठन चाट[ ɮवारा Ǔनधा[ǐरत मागȾ के अनसुार नहȣ ं होता बिãक संवाददाता 
और और संवाद ĤाÜतकता[ के मÚय आपसी सàबÛधɉ के आधार पर होता है । यǑद åयवसाय मɅ 
काय[ करने वाले कम[चाǐरयɉ से मधरु एव ंसौहाद[पणू[ सàबÛध है तो इस Ĥकार के सàĤेषण से 
संèथा कȧ काय[ कुशलता बढ़ती है । 
3. नीचे कȧ ओर, ऊपर कȧ ओर एव ंसमतल सàĤेषण 
(i) नीचे कȧ ओर सàĤेषण 

जब संवाद का Ĥवाह ऊपर से नीचे कȧ ओर अथा[त उÍच अͬधकाǐरयɉ से सहायकɉ ओर 
सहायकɉ से अधीनèथ कम[चाǐरयɉ कȧ ओर होता है तो इसे नीचे कȧ ओर सàĤेषण कहत ेहɇ । 
इस Ĥकार के सàĤेषण को कम[चारȣ सàĤेषण के नाम से भी पकुारा जाता है । ͩकसी संèथा मɅ 
नीचे कȧ ओर सàĤेषण कȧ Ǔनàन िèथǓत होती है – 

 
नीचे कȧ ओर सàĤेषण Ĥाय: ͧलͨखत Ǿप मɅ हȣ होते है, फलèवǾप काय[ का Ǔनçपादन 

सरलता से हो जाता है एव ंकम[चाǐरयɉ के पास इनका èथायी ǐरकाड[ भी तैयार हो जाता है । 
नीचे कȧ ओर सàĤेषण कȧ सफलता के आवæयक त×व : 
कȧथ डेͪवस ने अपनी पèुतक 'हयमून ǐरलेशÛस इन ǒबिजनेस' मɅ नीचे कȧ ओर सàĤेषण के 
ͧलए Ǔनàन पवू[ आवæयकताएं èपçट कȧ है– 

1. Ĥबधंक को ͩकसी तØय कȧ जानकारȣ देने के पवू[ èवय ंको तØय के सàबÛध मɅ पया[Üत 
जानकारȣ ĤाÜत कर लेनी चाǑहए । 
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Ĥबधंक को सकारा×मक संĤेषण अवèथा का Ǔनमा[ण कर लेना चाǑहए । 
Ĥबधंक को सàĤेषण के ͧलए योजना बना लेनी चाǑहए । 
Ĥबधंक ɮवारा सàĤेषण को Ĥभावी बनाने के ͧलए कम[चाǐरयɉ मɅ èवय ंके ĤǓत ͪवæवास 
कȧ भावना उ×पÛन कर लेनी चाǑहए । 

नीचे कȧ ओर सàĤेषण के माÚयम – नीचे कȧ ओर सàĤेषण औपचाǐरक तथा अनौपचाǐरक दोनɉ 
हȣ Ĥकार के होते है । इस सàĤेषण मɅ सांकेǓतक सàĤेषण के साथ–साथ मौͨखक एंव ͧलͨखत 
सàĤेषण माÚयमɉ का Ĥयोग ͩकया जाता है । नीचे कȧ ओर सàĤेषण के Ĥमुख साधन 
Ǔनàनͧलͨखत हɇ  

मौͨखक सàĤेषण ͧलͨखत सàĤेषण सांकेǓतक सàĤेषण 
1. वयैिÈतक Ǔनदȶश 1. पğ एव ंमीमो 1. हèत संकेत 
2. Ǔनजी भɅट 2. पोèटस[ 2. पीठ थपथपाना 
3. सभायɅ एव ं 3. ǐरपोट[ 3. ĤसÛनमुख–मुġा का Ĥदश[न 

सàमेलन र 
4. भाषण 4. हèत पिुèतका तथा 

पǒğकाएँ 
4. धणृा Ĥदͧश[त करना  

5. टेलȣफोन 5. सूचना प͠ 5. आँख से इशारा करना 
6. ͪवचार गोिçठया ँ 6. Ǔनदȶश एव ंआदेश 6. ललाट पर बल पड़ना 

(ii) ऊपर कȧ ओर सàĤेषण– जब सàवाद का Ĥवाह नीचे से ऊपर कȧ ओर अथा[त 
आधीरनीèथ कम[चाǐरयɉ से सहायकɉ और सहायकɉ से उÍच अͬधकाǐरयɉ कȧ ओर होता है तो इसे 
ऊपर कȧ ओर सàĤेषण कहत े है । यह सàĤेषण औपचाǐरक तथा अनौपचाǐरक दोनो हȣ Ĥकार 
का होता है । ͩकसी संèथा मɅ ऊपर कȧ ओर सàĤेषण कȧ Ǔनàन िèथǓत होगी–  
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ऊपर कȧ ओर सàĤेषण के माÚयम – ऊपर कȧ ओर सàĤेषण मɅ भी नीचे कȧ ओर 
सàĤेषण कȧ भांǓत मौͨखक और ͧलͨखत सàĤेषण माÚयमɉ का Ĥयोग होता है । ऊपर कȧ ओर 
सàĤेषण के Ǔनàन Ĥमुख साधन हɇ : 

मौͨखक सàĤेषण ͧलͨखत सàĤेषण 
1. सा¢ा×कार 1. åयिÈतगत पğ 
2. टेलȣफोन 2. सुझाव 
3. Ĥ×य¢ ͪवचार ͪवमश[ 3. ͧशकायतɅ 
4. सभाये एव ंसàमेलन 4. ĤǓतवेदन 
5. संघ ĤǓतǓनͬध 5. संघ Ĥकाशन 
(iii) समतल सàĤेषण– जब एक हȣ èतर के ͪवͧभÛन åयिÈतयɉ के मÚय सàĤेषण होता 

है तो यह समतल सàĤेषण कहलाता है । उदाहरण के ͧलए åयावसाǓयक संèथा मɅ Đय ͪवभाग 
और ͪवĐय ͪवभाग के अÚय¢ɉ के मÚय हु ए सàĤेषण को समतल सàĤेषण कहɅगे । इस Ĥकार 
के सàĤेषण से ͪवͧभÛन ͪवभागɉ मɅ समÛवय èथाͪपत होता है और संèथा का काय[ ठȤक का से 
ǓनçपाǑदत होता रहता है । समतल सàĤेषण भी मौͨखक एव ं ͧलͨखत हो सकता है । मेसी के 
अनसुार समतल सàĤेषण वह है िजसके माÚयम से ͩकसी एक संगठन के समान èतर के 
Ĥबधंक अपने कायȾ को उÍच अͬधकाǐरयɉ को Ĥèतुत ͩकये हȣ समÛवय èथाͪपत करत ेहɇ । 
समतल सàĤेषण का माÚयम 

समतल सàĤेषण मɅ भी ऊपर कȧ ओर, नीचे कȧ ओर सàĤेषण कȧ तरह मौͨखक एव ं
ͧलͨखत दोनɉ हȣ माÚयमɉ का Ĥयोग ͩकया जाता है जो इस Ĥकार है : 

मौͨखक सàĤेषण ͧलͨखत सàĤेषण 
1. टेलȣफोन 1. पğ, मीमोआǑद 
2. सभायɅ एव ंसàमेलन 2. संघ Ĥकाशन 
3. भाषण 3. वाͪष[क ĤǓतवेदन 
4. सामािजक ͩĐयायɅ 4. हैÖड बकु एव ंमैÛयअूल 
5. आÛतǐरक सàĤेषण ͪवͬध 5. पोèटर 

12.6 सàĤेषण कȧ ĤͩĐया  
सàĤेषण के संबधं मɅ ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ɮवारा कȧ गई पǐरभाषाओं से èपçट है ͩक 

सàĤेषण एक ĤͩĐया है जो Ǔनबा[ध गǓत से चलती रहती है । सàĤेषण ĤͩĐया को समझने के 
ͧलए सàĤेषण के Ǔनàन Ĥमखु त×वɉ कȧ ओर Úयान Ǒदया जाना चाǑहए : 
(1) संवाद भेजने वाला 

सàĤेषण ĤͩĐया के ͧलए सबसे पहले संवाद भेजने वाले या देने वाले कȧ आवæयकता 
होती है । यǑद संवाद देने वाला नहȣ ं होगा तो सàĤेषण ĤͩĐया के अÛय त×व जैसे संवाद, 
माÚयम, संवाद पानेवाला तथा उसकȧ ĤǓतͩĐयायɅ आǑद मह×वहȣन हो जात े हɇ । अत: संवाद 
भेजने वाला हȣ सàपणू[ सàĤेषण ĤͩĐया का Įीगणेश करता है । 
(2) संवाद  
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यह सàĤेषण ĤͩĐया का दसूरा मह×वपणू[ अंग है । जब संवाद भेजने वाला åयिÈत 
उपलÞध होता है तब दसूरा Ǔनæचत ͩकया जाता है ͩक Èया भेजना है ? अथा[त ्ͩकस संवाद का 
Ĥेषण करना है । अत: संवाद तैयार करना होता है । Ĥाय: संवाद, संवाद भेजने वाले åयिÈत 
ɮवारा हȣ तैयार ͩकया जाता है । यह संवाद आदेश, Ǔनदȶश, सुझाव, ͧशकायत तथा पǐरवेदना 
आǑद ͩकसी भी Ǿप मɅ हो सकता है । 
(3) माÚयम 

जब संवाद भेजने वाला åयिÈत संवाद को तैयार कर लेता है तो उसके सàमुख यह 
समèया उ×पÛन होती है ͩक संवाद को ĤाÜतकता[ के पास ͩकस माÚयम से पहु ंचाये ? 
सामाÛयत: संवाद को पहु ंचाने के ͧलए मौͨखक, ͧलͨखत, सांकेǓतक तथा Ǻæय माÚयमɉ को 
अपनाया जाता है परÛत ुइन माÚयमɉ मɅ से ͩकस माÚयम को अपनाया जाये यह संवाद कȧ 
ĤकृǓत, संवाद ĤािÜतकता[ कȧ अͧभǽͬच आǑद पर Ǔनभ[र करता है । 
(4) संवाद ĤािÜतकता[– 

संवाद ĤाÜतकता[ वह प¢कार है िजसके पास संवाद भेजने वाला संवाद को पहु ंचाता है । 
सàĤेषण ĤͩĐया मɅ संवाद तैयार हो जाने पर एव ंसंवाद के भेजने के माÚयम का Ǔनधा[रण कर 
ͧलये जाने पर संवाद को ĤाÜतकता[ के पास भेजा जाता है । अत: यह भी सàĤेषण ĤͩĐया का 
एक Ĥमुख अंग है । इसके अभाव मɅ सàĤेषण ĤͩĐया अपणू[ हȣ रहती है । 
(5) ĤǓतͩĐया 

संवाद ĤाÜतकता[ ɮवारा संवाद ĤाÜत करत े हȣ सामाÛयतया सàĤेषण ĤͩĐया पणू[ हो 
जाती है लेͩकन Ĥभावी सàĤेषण ĤͩĐया उसी समय पणू[ हु ई मानी जाती है जबͩक संवाद भेजने 
वाले को संवाद ĤाÜतकता[ कȧ संवाद के संबधं मɅ ĤǓतͩĐयाओं का £ान हो जाता है । Èया संवाद 
ĤाÜतकता[ ने संवाद को उसी अथ[ मɅ समझ ͧलया है जो अथ[ संवाद भेजने वाले का है ? Èया 
संवाद ĤाÜतकता[ ने संवाद के अनसुार काय[वाहȣ Ĥारàभ कर दȣ है ? कȧ जानकारȣ संवाद भेजने 
वाले को होने पर हȣ सàĤेषण ĤͩĐया पणू[ मानी जाती है । 

12.6 अंगरलता सàĤेषण 
अंगरूȣलता सàĤेषण कȧ Ĥाचीनतम Ĥणाͧलयɉ मɅ से है और आज भी åयावसाǓयक 

संगठन का अǓनवाय[ और मूãयवान अंग बनी हु ई है । ͩकसी संèथा मɅ अͬधकृत सàĤेषण 
अÛतजा[ल के अलावा अÛय बाéय मागȾ से संèथा सàबÛधी ͪवषयɉ के सàबÛध मɅ होने वाला 
सàĤेषण अंगरूȣलता सàĤेषण कहलाता है । अंगरूलता सàĤेषण को एक उदाहरण ɮवारा èपçट 
ͩकया जा सकता है । ͩकसी संèथा मɅ Ĥात: संयोगवश ĤबÛधक कȧ ĤबÛध, संचालक से भɅट हो 
जाती है और वाता[लाप के दौरान ĤबÛध–संचालक, ĤबÛधक को जानकारȣ देता है ͩक सचंालकगण 
कàपनी कȧ आͬथ[क िèथǓत से बहु त ͬचिÛतत हɇ और आͬथ[क िèथǓत को सुǺढ़ करने के ͧलए 
ͪवͧभÛन बजटɉ मɅ कटौती हेत ुआज अंशधाǐरयɉ कȧ åयापक सभा बलुा रहे हɇ । ĤबÛधक अपने 
सहायकɉ को सूͬचत करता है ͩक ͪवͧभÛन बजटɉ मɅ कटौती के ͧलए तैयार हो जाइये, आज 
संचालकगण बजट कटौती हेत ुअंशघाǐरयɉ कȧ åयापक सभा बलुा रहे है । कुछ समय बाद 
सहायक अͬधकारȣ कȧ ͩकसी ͪवभागÚय¢ से वाता[लाप होती है और वह वाता[लाप के दौरान यह 
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सूͬचत करता है ͩक ͪवभाग मɅ शीē हȣ नये åयिÈतयɉ कȧ ǓनयिुÈतयाँ करने कȧ आवæयकता नहȣ ं
है Èयɉͩक संचालकगण बजट कटौती हेत ुआज हȣ अंशधाǐरयɉ कȧ åयापक सभा बलुा रहे है । 
ͪवभागÚय¢ के माÚयम से यह सूचना ͪवभाग के सभी कम[चाǐरयɉ को ĤाÜत हो जाती है और 
कुछ समय बाद यह सचूना सभी के ͧलए वाता[लाप का ͪवषय बन जाती है । 

सामाÛयत: अंगरूȣलता ɮवारा सुनी सुनाई सूचनाओं का Ĥसारण हुआ करता है । अत: 
अंगरूȣलता कभी–कभी संदेशा×मक तथा अस×य बातɉ के सàĤेषण का अͪवæवसनीय साधन माğ 
बनकर रह जाती है । अंगरूȣलता का जÛम त×कालȣन होता है । और ता×काͧलक मागȾ से होकर 
शीē हȣ समèत संèथा मɅ छा जाती है । अंगरूȣलता सàĤेषण के Ĥसारण मɅ कुछ åयिÈत अͬधक 
और कुछ åयिÈत कम सͩĐय Ǿप मɅ भाग लेत े हɇ । अͬधक समूहɉ मɅ ͪवचरण करने वाला 
अͬधक सͩĐय होने व ͩकसी सूचना को सव[Ĥथम Ĥसाǐरत करने का Įेय ĤाÜत करना इसका 
उƧेæय होता है । 

अंगरूȣलता का सदपुयोग– अंगरूȣलता सàĤेषण कȧ Ĥाचीन Ĥणाͧलयɉ मɅ से है और आज 
भी åयावसाǓयक संगठनɉ का अǓनवाय[ अंग बनी हु ई है । अत: आवæयकता इस बात कȧ है ͩक 
इसकȧ मह×ता को èवीकार करत ेहु ए इसका सदपुयोग ͩकया जाऐ । एक Ĥबधंक Ǔनàन Ĥकार से 
इस सàĤेषण Ĥणालȣ का लाभ उठा सकता है : 

1. ĤबÛधक को अंगरूȣलता सàĤेषण को Úयान से सुनना चाǑहए । यɮयͪप 
अंगरूȣलता सचूनायɅ पणू[तया स×य नहȣ ंहोती ͩफर भी ĤबÛधक को संèथा मɅ कहा ँÈया हो रहा 
है, का आभास अवæय हो जाता है । 

2. यǑद अंगरूȣलता ͩकसी गलत कथन का Ĥसार कर रहȣ है तो ĤबÛधक को 
यथाशीē स×य बात èपçट करके उसके कुĤभाव को समाÜत करने का Ĥयास करना चाǑहए । 
उपयÈुत उदाहरण के अनसुार यǑद अंगरूȣलता ने बजट कटौती कȧ अस×य सचूना से संèथा के 
सभी कम[चाǐरयɉ को भयभीत कर रखा हो और वाèतव मɅ ऐसी कटौती कȧ कोई योजना न हो 
तो ĤबÞधक को शीē हȣ इस अस×य कथन का èपçटȣकरण कर देना चाǑहए । 

3. ĤबÞधकɉ को अनौपचाǐरक ͪवͬधयɉ के माÚयम से सूचनाओं का Ĥसार करना 
चाǑहए ।  

12.7 सारांश  
सàĤेषण को समèत पय[टन ͩĐयाओं कȧ आधारͧशला कहा जाता है । ͩकसी काय[ के 

Ǔनçपादन मɅ åयतीत ͩकए जाने वाले समय का लगभग 70 ĤǓतशत भाग सàĤेषण मɅ åयतीत 
होता है । एक अÛय अनमुान के अनसुार åयवसाय करने कȧ आधी लागत सूचनाओं का पǐरणाम 
होती है और अͬधकाǐरयɉ का तीन–चौथाई समय ͩकसी न ͩकसी Ĥकार के संचार काय[ मɅ हȣ 
åयतीत होता है । इस Ĥकार यह èपçट है ͩक ͩकसी भी इकाई मɅ सàĤेषण का अपना एक 
ͪवशेष èथान है । 
इस इकाई मɅ सàĤे¢ण के त×व, मह×व एव ंĤकार का वण[न ͩकया गया है एव ंअनौपचाǐरक 
सàĤे¢ण मɅ अंगǐूरलता सàĤेषण का ͪवèतार से वण[न ͩकया गया है । 
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12.8 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास – 
(1)  सàĤेषण से Èया आशय है? उɮयोगɉ मɅ इसके मह×व का वण[न कȧिजये । 

............................................................................................................................ 

............................................................................................................................ 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
(2)  सàĤेषण के त×वɉ का वण[न कȧिजए । 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
(3)  åयावसाǓयक सàĤेषण मɅ कौन–कौन सी बाधायɅ आती हɇ? उÛहɅ दरू करने के ͧलए अपने 

 सुझाव Ĥèतुत कȧिजये । 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 

(4)  पय[टन मɅ सàĤेषण के मह×व को बतलाइये । 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................ 
............................................................................................................................. 
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इकाई–13 संगठना×मक संघष[ 
ढांचा  

13.0 उƧेæय  
13.1 पǐरचय 
13.2 अथ[ एव ंपǐरभाषा  
13.3 संघष[ के Ĥकार 
13.4 संघष[ कȧ ͪवचारधाराएँ 
13.5 संघष[ के कारण एव ंèğोत 
13.6 संघष[ कȧ ĤͩĐया एव ंèतर 
13.7 संघष[ समाधान कȧ तकनीकɅ  
13.8 साराशं 
13.9 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास  

13.0 उƧेæय 
(अ) संघष[ Èया होता है – जानने मɅ । 
(ब) संघष[ के Ĥकार को जानने मɅ । 
(स) संघष[ कȧ ͪवͧभÛन ͪवचारधाराओं को समझने मɅ । 
(द) संघष[ के कारणɉ को पहचानने मɅ । 
(य) पय[टन के ¢ेğ मɅ आपसी संघष[ को दरू करने हेत ुजानकारȣ । 

13.1 पǐरचय 
संघष[, मतभेद एव ं ͪववाद Ĥ×येक संगठन का Ǒहèसा होता हɇ । कोई भी संèथा संघषȾ 

का पणू[त: Ǔनराकरण नहȣ ंकर सकती । आधुǓनक ĤबÛधकɉ का संघष[ के ĤǓत Ǻिçटकोण बदलता 
जा रहा है । परàपरावादȣ ĤबÛधक संघष[ को संगठन के ͧलए घातक एव ंͪवनाशकारȣ मानत ेथे 
।लेͩकन आधुǓनक ĤबÛधकɉ का Ǻिçटकोण यह है ͩक संगठन मɅ संघष[ को टालने या दबाने से 
ͩकसी समèया का हल नहȣ हो सकता है । उनकȧ माÛयता है ͩक संगठना×मक संघष[ को एक 
चनुौती के Ǿप मɅ èवीकार कर उसका रचना×मक उपयोग ͩकया जाना चाǑहए । 

संघष[ संगठन के अिèत×व के साथ जुड़ ेहɇ । मनोव£ैाǓनकɉ का मत है ͩक जो शिÈत 
संघषȾ के Ǔनपटारे मɅ åयय होती है, उससे तो बेहतर है संघषȾ का सकारा×मक उपयोग करके 
वातावरण को èवèथ बनाया जाए । 

13.2 अथ[ एवं पǐरभाषा 
संघष[ दो प¢कारɉ के मÚय Ǒहतɉ, ͪवचारɉ एव ंǺिçटकोणɉ कȧ टकराहट है । संघष[ एक 

ͪववाद कȧ िèथǓत है िजसके फलèवǾप अÛतवयै[िÈतक åयवहारɉ मɅ पǐरवत[न आ जाता है । 
संघष[ ͪवरोधी ͪवचारɉ, मूãयɉ Ǒहतɉ या लêयɉ के कारण उ×पÛन होता है । यह åयिÈतयɉ, समूहɉ 
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अथवा संगठन मɅ पाये जाने वाले ͪवरोध, तनाव, मनमुटाव, अÛतɮ[वÛɮव, असहमǓत, ͪवघटन, 
टकराव अथवा ͪवɮवेषपणू[ åयवहार कȧ िèथǓत है । èवाथ[, èवǑहत अथवा Ǒहतɉ कȧ ͧभÛनता 
संघष[ का मूल कारण है । 

संघष[ के साथ सकारा×मक और नकारा×मक पहल ूजुड़ ेहोते हɇ । जब संघष[ संगठना×मक 
लêयɉ के एव ंकाय[ Ǔनçपादन मɅ सुधार लाने के प¢ मɅ होता है तो इसे सकारा×मक या èवèथ 
संघष[ कहत े है । ͩकÛत ुयǑद संघष[ के कारण संगठना×मक लêयɉ मɅ बाधा आती है तो इसे 
नकारा×मक या अèवèथ संघष[ कहत ेहɇ । 

'संघष[' कȧ कुछ Ĥमुख पǐरभाषाएं अĒानसुार हɇ : 
ͬगͧलन एव ं ͬगͧलन के अनसुार, “संघष[ वह सामािजक ĤͩĐया है, िजसमɅ ͪवͧभÛन 

åयिÈत अथवा समहू अपने ͪवरोͬधयɉ को शिÈत परȣ¢ण अथवा Ǒहसंा ɮवारा अथवा Ǒहसंा कȧ 
धमकȧ देकर èव–लêयɉ को ĤाÜत करने का Ĥय×न करत ेहɇ ।“ 

डेͪवड आर. हैàपटन के अनसुार, “संघष[ उस åयवहार को कहत ेहɇ जो दो या अͬधक 
प¢कारɉ के ͪवरोधी िèथǓत Ēहण करने पर उ×पÛन होता है ͩक एक प¢कार कȧ काय[वाहȣ से 
दसूरा प¢कार èवय ंको तुलना×मक वचन कȧ िèथǓत मɅ अनभुव करता है ।“  

13.3  संघष[ के Ĥकार  
संघष[ कȧ उ×पि×त ͪवͧभÛन èतरɉ पर और ͪवͧभÛन Ǿपɉ मɅ हो सकती है । संघष[ के 

इन Ĥकारɉ को Ǔनàन Įेͨणयɉ मɅ बाँटा जा सकता है : 
1. åयिÈतयɉ के भीतर संघष[ 

åयिÈतयɉ के बीच संघष[ 
åयिÈत और समूह के बीच संघष[ 
समूहɉ के बीच संघष[ 
संगठनɉ के बीच संघष[ । 

सं¢ेप मɅ इनका वण[न Ǔनàन Ĥकार है : 
(1) åयिÈत के भीतर संषष[ 

इसे åयिÈतपरक संघष[ भी कहत ेहɇ । यह एक åयिÈत के भीतर चलने वाले अÛतम[न 
का संघष[ है। मूल 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 Ǔनàनͧलͨखत दो Ĥकार हɇ – 
(अ) लêय संघष[ 

åयिÈत के भीतर लêय–संघष[ तब उ×पÛन होता है जब उसके सामने दो या दो से 
अͬधक लêयɉ मे से ͩकसी एक को चुनने कȧ समèया होती है । ये लêय परèपर ͪवरोधी ĤकृǓत 
के ͩकÛत ुलगभग समान Ĥभाव उ×पÛन करने वाले होत ेहɇ । लêय से संबंͬ धत संघष[ के तीन 
Ǿप हो सकत ेहै – 

(i)  साǺæय–साǺæय संघष[ – 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 
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होता है । इसमɅ åयिÈत के सàमुख दो समान मनपसÛद ͪवकãप रहत ेहɇ । अत: उसके मन मɅ 
यह संघष[ चलता है ͩक उसे एक लêय कȧ पǓूत[ के ͧलए दसूरे लêय का पǐर×याग करना पड़ेगा। 

(ii) साǺæय–पǐरवज[न संघष[ – इस संघष[ कȧ िèथǓत सɅ यɮयͪप लêय तो एक हȣ 
होता है, लेͩकन उसके साथ सकारा×मक और नकारा×मक दोनɉ पहल ूजुड़ ेरहत ेहɇ । जैसे एक 
åयिÈत पदोÛनǓत का ͪवकãप èवीकार करना चाहता है, लेͩकन वह इसके ͧलए दसूरे èथान पर 
जाने का इÍछुक नहȣ ंहोता । यह िèथǓत उसके भीतर संघष[ उ×पÛन कर देती है। 

(iii) पǐरवज[न–पǐरवज[न संघष[ – इस िèथǓत मɅ åयिÈत को दो ĤǓतकूल ͪवकãपɉ मɅ 
से ͩकसी एक का चुनाव करना पड़ता है । जैसे शोरगलु वाले संयÛğ मɅ काय[ करने अथवा 
कàपनी के अ×यͬधक दरू िèथत संयÛğ मɅ काय[ करने के ͪवकãप मɅ से ͩकसी एक का चयन 
करना । 

उãलेखनीय है ͩक 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 सकत ेहɇ । 

अत: åयिÈतगत और संगठना×मक लêयɉ मɅ एकȧकरण èथाͪपत करने कȧ Ǻिçट से 
लêयगत संघषȾ को Úयान मɅ रखना चाǑहए । 
(ब) भूͧमका संघष[: जब åयिÈत का åयवहार उसकȧ भूͧमका से जुड़ी अपे¢ाओं के अनǾुप न हो 
तो उसके भीतर भूͧमका को लेकर संघष[ उ×पÛन हो जाता है । इस संघष[ के Ǔनàन कारण होते 
हɇ – 

(ए) åयिÈत को अपने कायȾ एव ंउ×तरदाǓय×वɉ के बारे मɅ èपçट £ान न होना । 
(बी) संगठन मɅ ͩकसी पद ͪवशेष से परèपर ͪवरोधी अपे¢ाएँ रखना । 
(सी) åयिÈत का मह×वाकां¢ी होना अथवा भावकू åयिÈत×व । 
(डी) åयिÈत को अपनी योÊयता एव ंगणुɉ के अनǾुप काय[ न ͧमलना । 
(ई) काय[ ͪवतरण, अͬधकार–स×ता व उ×तरदाǓय×वɉ को लेकर उ×पÛन होने वालȣ 

असÛतुिçट । उãलेखनीय है ͩक लêय एव ंभूͧमका Ǿपी संघष[ के अǓतǐरÈत भी यǑद कम[चारȣ 
संèथा कȧ नीǓतयɉ, ͪवशेषत: सेͪववगȸय नीǓतयɉ से असÛतçुट है तो åयिÈत आÛतǐरक संघष[ का 
ͧशकार हो जाता है ।  
(2) åयिÈतयɉ के बीच संघष[ 

इÛहɅ 'अÛतवयैिÈतक संघष[' कहा जाता है । ये संघष[ दो या अͬधक åयिÈतयɉ के मÚय 
होने वालȣ अÛत: ͩĐयाओं के कारण होते हɇ । यह संघष[ उÍचाͬधकारȣ व अधीनèथɉ, ͩĐया×मक 
ͪवशेष£ɉ, पेशेवर Đͧमकɉ के बीच होने वाले अनत[åयवहार से संबिÛधत है । चू ंͩ क एक संगठन मɅ 
ͪवͧभÛन åयिÈतयɉ के बीच लàबवत,् समतलȣय तथा ͪवकणȸय सàबÛध पाये जात ेहɇ और इसी 
Ǿप मɅ उनके बीच अंतःͩĐयाएँ चलती हɇ, इसͧलए अÛतवयैिÈतक संघषȾ को Ǔनàन Įेͨणयɉ मɅ 
रखा जा सकता है :  

(i) लàबवत संघष[– ये उÍचाͬधकारȣ एव ंअधीनèथɉ के बीच चलते हɇ । 
(ii) समतलȣय संघष[ – ये समान संगठना×मक èतर पर काय[रत ्åयिÈतयɉ के बीच होत े

हɇ ।  
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(iii) वकणȸय संघष[ – ये दो ͧभÛन èतरɉ पर काय[रत ्åयिÈतयɉ के मÚय होत ेहɇ, लेͩकन 
इनके बीच Ĥ×य¢त: उÍचाͬधकारȣ– अधीनèथ सàबÛध नहȣ ंपाये जात े हɇ । ऐसे 
संघष[ åयिÈतयɉ कȧ ĤकृǓत एव ंसंगठना×मक िèथǓतयɉ के कारण उ×पÛन होते हɇ । 

अÛतरवयैिÈतक संघष[ के Ĥमुख कारण Ǔनàनͧलͨखत हɇ 
(ए) अÛतåय[वहार मɅ åयिÈतयɉ कȧ भावनायɅ आहत होना । 
(बी) åयिÈतयɉ कȧ ĤǓतçठा एव ंआ×म–सàमान को धÈका पहु ँचना । 
(सी) åयिÈतयɉ के èवभावɉ मɅ ͪवरोध पाया जाना । 
(डी) ͧभÛन–ͧभÛन अहम ्िèथǓतयɉ मɅ अÛतåय[वहार होना । 
(ई) मूãयɉ, उƧेæयɉ, ͪवæवासɉ एव ंसामािजक–सांèकृǓतक पçृठभूͧम कȧ ͧभÛनता । 
(एफ) åयिÈतयɉ के सोचने, समझने, एव ंåयवहार करने के का मɅ अÛतर होना । 
(जी) åयिÈतयɉ मɅ पायी जाने वालȣ जाǓतगत, धम[गत, समुदायगत, और ¢ेğ सàबÛधी 

ͧभÛनताएँ ।  
(एच) सàĤेषण कȧ ͪवफलता और संगठना×मक कायȾ व भूͧमकाओं कȧ अèपçटता । 

(3) åयिÈत और समूह के बीच संघष[ :  
ͩकसी åयिÈत और समूह बीच संघष[ तब उ×पÛन होत ेहɇ जब वह åयिÈत अपने समहू 

के मानदंडɉ को परूा करने मɅ असमथ[ रहता है । जब कोई åयिÈत समूहगत उ×पादकता के 
मानदÖडɉ से अͬधक या कम Ǔनçपादन करता है, तब उस पर समूह का दबाव पड़ता है । 
मानदÖडɉ से कम उ×पादन या सेवा Ĥदान करने पर समूह åयिÈत को दिÖडत भी कर सकता है। 
ऐसी दशा मɅ समूह और åयिÈत के बीच संघष[ कȧ िèथǓत उ×पÛन हो जाती है । इसके 
अǓतǐरÈत समहू के लêयɉ, आदशȾ, Ǔनिæचत Ǔनयमɉ, काय[–अपे¢ाओं आǑद कȧ अवहेलना कȧ दशा 
मɅ भी समूह और åयिÈत के बीच संघष[ चलता है ।  
(4) समूहɉ के बीच संघष[ 

समूहगत संघष[ दो Ĥकार के होत े है : Ĥथम, एक हȣ समहू मɅ ͪवͧभÛन åयिÈतयɉ के 
मÚय संघष[ । इस Ĥकार के संघष[ को अÛतवयैिÈत×व संघष[ के नाम से पकुारा जाता है । 
ɮͪवतीय, ͪवͧभÛन समूहɉ के बीच संघष[ होना, िजसे अÛतरसमूह संघष[ कहा जाता है । 

अंतरसमूह संघष[ के Ĥमुख कारण Ǔनàनͧलͨखत है :  
(i) समूहɉ के लêयɉ व साधनɉ मɅ ͧभÛनता एव ंअèपçटता । 
(ii) सीͧमत साधनɉ व पाǐरतोषण के ͧलए ĤǓतèपधा[ । 
(iii) समूहɉ के Ǔनयमɉ व आदशȾ मɅ ͧभÛनता । 
(iv) समूहɉ के वातावरण सदèयɉ कȧ आदतɉ, पçृठभूͧमयɉ, जीवन–शैͧलयɉ, पद–èतरɉ आǑद 

मɅ तीĭ ͧभÛनता। 
(v) åयिÈतगत पसÛद, ईçया–ɮवेष, अहंकार, पवूा[Ēह आǑद । 
(vi) अͬधकार स×ताओं, भूͧमकाओं व सàĤेषण ĤǓतमानɉ मɅ ͪवसगंǓतया ँ। 
(vii) समूहɉ के बीच राजनीǓत एव ंएक दसूरे पर आͬधप×य èथाͪपत 

करने का Ĥयास ।  



-69- 
 

(5) संगठना×मक संघष[ 
åयिÈतयɉ व समूहɉ के बीच उ×पÛन होने वाले संघष[ तथा åयिÈत व समहूɉ के संघष[ 

एव ंअÛत[समूहɉ के संघष[ को संगठना×मक संघष[ के नाम से जाना जाता है । एक संगठन मɅ 
åयिÈतयɉ पर कई संगठना×मक संघषȾ का दबाव पड़ता है । संगठना×मक संघष[ को संरचना कȧ 
Ǻिçट से Ǔनàनͧलͨखत पाँच Įेͨणयɉ मɅ बाँटा जा सकता है । 

(अ) पदानĐुम संघष[ – इस Ĥकार के संघष[ संगठन के ͪवͧभÛन èतरɉ के बीच पाये 
जात ेहɇ, जैसे – संचालक मÖडल और उÍच ĤबÛध के बीच संघष[, मÚय–èतरȣय ĤबÛध 
और पय[वे¢कȧय ĤबÛध के बीच संघष[, एव ंĤबÛधकɉ एव ंĮͧमकɉ के बीच संघष[ । 
(ब) काया[×मक संघष[ – यह संघष[ ͪवͧभÛन ͪवभागɉ, जसेै – उ×पादन, Đय, ͪव×त, 
ͪवपणन आǑद के बीच चलता है । 
(स) रेखा–èटाफ संघष[ – रेखीय व èटाफ åयिÈतयɉ (ͪवशेष£ɉ) के बीच पद, ĤǓतçठा, 
अͬधकार, भूͧमकाओं, स×ता व संगठन िèथǓत आǑद ͪवषयɉ को लेकर संघष[ चलता 
रहता है । यह संघष[ उनकȧ भूͧमकाओं व Ǻिçटकोण मɅ आपसी कटाव के कारण उ×पÛन 
होता है । 
(डी) औपचाǐरक–अनौपचाǐरक संघष[ – संगठन मɅ औपचाǐरक एव ंअनौपचाǐरक समूहɉ के 
बीच तथा उनके अÛतग[त भी Ǔनçपादन मानदÖडɉ, लêयɉ, काय[ शैͧलयɉ आǑद मɅ मेल न 
होने के कारण संघष[ चलता रहता है । 
(इ) संगठनɉ के बीच संघष[ – ͪवͧभÛन संगठनɉ के बीच आͬथ[क, तकनीकȧ, ĤबÛधकȧय 
एव ंअÛय मामलɉ को लेकर टकराव हो जाता है । Ĥाय: इस Ĥकार के संघष[ को 
ĤǓतयोͬगता कहत े हɇ । यह संघष[ Ǔनबा[ध अथ[åयवèथा का अǓनवाय[ पǐरणाम है । 
संगठनɉ के बीच ĤǓतयोͬगता Ǿपी संघष[ होने के कारण नई–नई वèतुओं, ͩकèम, 
ͫडजाइनɉ आǑद कȧ खोज होती है, Ĥौɮयोͬगकȧ का ͪवकास होता है, कȧमतɉ मɅ कमी 
आती है तथा मानवीय व अÛय ससंाधनɉ का Įेçठतर उपयोग सàभव होता है । 

13.4 संघष[ कȧ ͪवचारधाराएँ अथवा ͪवͧभÛन दश[न  
संघष[ के सàबÛध मɅ अलग–अलग समय पर ͧभÛन–ͧभÛन ͪवचारधाराएँ Ĥचͧलत रहȣ है । 

ऐǓतहाͧसक पǐरĤेêय के अनसुार इÛहɅ Đमश: परàपरावादȣ, åयवहारवादȣ और अÛतरͩĐ[ यावादȣ 
ͪवचारधाराओं के नाम से जाना जाता है । Ĥ×येक कȧ ͪववेचना Ǔनàन Ĥकार है : 
(1) परàपरावादȣ ͪवचारधारा 

इस ͪवचारधारा का Ĥचलन 1890 से लेकर 1940 के मÚय रहा । इस समय मɅ 
उɮयोगɉ मɅ व£ैाǓनक ĤबÛध आÛदोलन का गहन Ĥभाव था । इस अवधारणा के कारण उɮयोगɉ 
मɅ उ×पादकता व Įͧमकɉ कȧ काय[ कुशलता को बढाने पर जोर Ǒदया जा रहा था । काय[–Ĥमापɉ, 
काय[–Ǔनयम व काय[–तकनीकɉ के Ǔनधा[रण पर ͪवशेष बल Ǒदया जा रहा था । Įͧमकɉ कȧ 
व£ैाǓनक भतȸ, चयन एव ंकाय[ के व£ैाǓनक मानदÖडɉ के Ǔनधा[रण पर भी ͪवशेष जोर था । 
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ĤबÛधक Įͧमकɉ के काय[, लêयɉ, उपकरणɉ, काय[–ĤͩĐया पर कड़ा ǓनयÛğण रखत े थे । 
èवभावत: ĤबÛधकɉ व Įͧमकɉ के बीच संघष[ बढ़ता गया ।  
माÛयताएँ – संघष[ के सàबÛध मɅ इस ͪवचारधारा कȧ Ĥमुख माÛयताएँ Ǔनàनͧलͨखत हɇ 

(अ) संघष[ संगठन के Ǒहत कȧ Ǻिçट के आवांछनीय, ͪवËनकारȣ एव ंहाǓनकारक होता है। 
अत: संघष[ को येन–येन Ĥकारण समाÜत करने पर बल Ǒदया जाता है । 

(ब) यह ͪवचारधारा संघष[ को नकारा×मक Ǻिçट भूरे देखती है और इसे Ǒहसंा, अशािÛत, 
उपġव, ͪवनाश, उ×पादन मɅ वाधा एव ंसàबÛधɉ मɅ बाधा के Ǿप मɅ देखती है । 

(स) संघष[ इस बात का सूचक होता है ͩक संगठन कȧ काय[Ĥणालȣ या कम[चाǐरयɉ मɅ 
कहȣ ं कोई कमी है । Ĥबधंक कम[चाǐरयɉ और संगठन के Ǒहतɉ को जोड़ने मɅ 
असफल रहे हɇ । वे कम[चाǐरयɉ को यह समझाने मɅ असफल रहे हɇ ͩक उनके तथा 
संगठन के Ǒहतɉ मɅ समानता है । 

(द) Ĥ×योजन का अभाव, स×ता का अèपçट ͪवभाजन, लêयɉ, कायȾ व भूͧमकाओं कȧ 
अèपçटता कͧम[कɉ कȧ अकाय[कुशलता, कायȾ का सहȣ ͪवतरण न होना, काय[ 
Ǔनयोजन का अभाव आǑद संघष[ के Ĥमुख कारण माने जात ेहɇ । 

(य) ĤबÛधक यǑद संगठन के दोषɉ को दरू कर लɅ तथा अपनी कͧमयɉ मɅ सुधार कर लɅ 
तो संघष[ कȧ उ×पि×त नहȣ ंहोगी । व£ैाǓनक ĤबÛध के जनक कर का मानना था 
ͩक यǑद व£ैाǓनक ĤबÛध के ͧसƨाÛतɉ को समुͬचत ढंग से लाग ू ͩकया जाए तो 
Įͧमकɉ व ĤबÛधकɉ के बीच संघष[ èवत: हȣ समाÜत हो जायɅगे । 

(र) इस ͪवचारधारा के अनसुार संघष[ को सरल तरȣकɉ से समाÜत ͩकया जा सकता है । 
ये तरȣके है – उपयÈुत काͧम[कɉ का चयन, काय[ का सहȣ ͪवतरण, Ĥͧश¢ण, 
काͧम[कɉ कȧ योÊयता व कुशलता मɅ वृͪ ƨ, सͪवèतार काय[–ͪववरण, स×ता का 
समुͬचत Ĥ×यायोजन, परुèकार व दÖड åयवèथा आǑद । 

(ल) यह ͪवचारधारा सकारा×मक और नकारा×मक संघषȾ के बीच कोई अÛतर नहȣ 
करती। 

(2) åयवहारवादȣ ͪवचारधारा 
इस ͪवचारधारा का ͪवकास ĤबÛध मɅ åयवहारवाद के साथ हुआ । åयवहारवादȣ व£ैाǓनक 

मानत ेहै, चूͩक संगठन åयिÈतयɉ से ͧमलकर बनता है, और åयिÈतयɉ के Ǻिçटकोणɉ, ͪवæवास, 
धारणा, लêयɉ, मूãयɉ तथा ͪवचारɉ मɅ सदैव अÛतर होता है अत: वे एक जैसे नहȣ होते । इस 
दशा मɅ, संघष[ कȧ उ×पि×त èवभाͪवक है । ͪवͧभÛन ͪवभागीय ĤबÛधकɉ मɅ लêयɉ कȧ 
Ĥाथͧमकता या संसाधनो के आवटंन के बारे मɅ ͪवरोधी ͪवचार हो सकत े हɇ । इस Ĥकार 
अधीनèथɉ एव ंउÍचाͬधकाǐरयɉ के बीच भी स×ता ͪवतरण, काय[ आवटंन, या ͩकसी Ĥèताͪवत 
पǐरयोजना को लेकर ͪववाद हो सकता है । यह ͪवचारधारा 1930 से लेकर 1980 तक के वषȾ 
मɅ अͬधक Ĥभावशील रहȣ । 
माÛयताएं – इस ͪवचारधारा कȧ Ǔनàनͧलͨखत माÛयताएं है: 
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(अ) संघष[ कȧ उ×पि×त èवाभाͪवक और तक[ संगत घटना है । संघष[ Ĥ×येक संगठन मɅ अपǐरहाय[ 
होत ेहै जो उनके ताने–बाने बने रहत ेहै । अत: इÛहɅ सहज Ǿप मɅ èवीकार ͩकया जाना चाǑहए। 
(ब) संघष[ सदैव हाǓनĤद नहȣ ंहोता । 
(स) संघष[ कुछ मामलɉ मɅ समèयाओं को उजागर भी करता है और उनका समुͬचत हल ढँूढने 
कȧ Ĥेरणा देता है । 
(द) इस ͪवचारधारा के अनसुार यɮयͪप संघष[ कȧ भूͧमका ͩकÛहȣ ं दशाओं मɅ रचना×मक हो 
सकती है और इससे सदैव हȣ हाǓन हो यह जǾरȣ नहȣ ं है, तथाͪप यह ͪवचारधारा संघष[ को 
नकारा×मक Ǻिçट से हȣ देखती है । यह ͪवचारधारा संघष[ को हाǓनकारक मानती है । 
(य) इस ͪवचारधारा के अनसुार åयिÈत वाèतव मɅ अÍछे होत े हɇ और वे समुͬचत Ĥकार से 
सहयोग भी देना चाहत े हɇ, लेͩकन दोषपणू[ नीǓतयɉ, ğǑुटपणू[ संगठन संरचना एव ं संĤेषण 
åयवèथा के दोषɉ के कारण काͧम[कɉ मɅ ͪवकृत समझ एव ंआĐामकता उ×पÛन होती है और 
संघष[ का उƫव जाĒत होता है । 
(र) जैसे हȣ संघष[ का उदय होता है इÛहɅ दरू करने का Ĥयास ͩकया जाना चाǑहए । 

परàपरावादȣ और åयवहारवादȣ दोनɉ हȣ दश[नɉ कȧ एक बडी कमी यह रहȣ है ͩक वे 
संगठन के Ǒहत मɅ सकारा×मक संघष[ कȧ उपयोͬगता को नहȣ ंपǑहचान सके । ͪपछले कुछ दशकɉ 
से संगठना×मक संघष[ के सàबÛध मɅ ĤबÛध शािèğयɉ के Ǻिçटकोणो मɅ पǐरवत[न आया है । 
संघष[ के ĤǓत इस बदलत ेहु ए Ǻिçटकोण के कारण एक नयी ͪवचारधारा का ͪवकास हुआ है । 
िजसे अÛतरͩĐया वादȣ ͪवचारधारा के नाम से जाना जाता है । 
(3) अÛतरͩĐयावादȣ ͪवचारधारा – संघष[ कȧ यह ͪवचारधारा एक आधुǓनक ͪवचारधारा मानी जाती 

है । यह संघष[ कȧ अÛय ͪवचारधाराओं से पणू[त: ͧभÛन है : 
माÛयताएं – इसकȧ मुÉय माÛयताएं Ǔनàनाͩकंत है : 
(अ) ͩकसी भी संगठन मɅ ͩĐया×मक संघष[ ǓनताÛत आवæयक होता है । 
(ब) इसे संगठन मɅ èवीकार हȣ नहȣ ंवरन ्Ĥो×साǑहत एंव Ĥेǐरत ͩकया जाना चाǑहए । 
(स) संघषȾ का उͬचत Ĥकार से Ǔनयमन होना चाǑहए ताͩक वे Ǔनयğंण के परे न हो जायɅ 
अÛयथा उनके घातक दçुपǐरणाम Ǔनकल सकत ेहै । 
(द) संघष[ के ĤबÛध मɅ संघष[ के Ǔनराकरण एव ं Ĥो×साहन दोनɉ पर हȣ Úयान देने कȧ 
आवæयकता होती है। 
(य) इस ͪवचारधारा के अनसुार लोगɉ मɅ आĐामकता और ĤǓतयोͬगता कȧ भावना सहज Ǿप मɅ 
होती है । और संगठना×मक पǐरतोषण जैसे – पद, उ×तरदाǓय×व, स×ता आǑद कȧ सीͧमतता 
होती है, अत: संगठना×मक संघष[ उ×पÛन होना èवभाͪवक है ।  
(र) ये समूहɉ को सͩĐय रखने तथा उÛहɅ नव–पǐरवत[नɉ का सामना करने के योÊय बनाने के 
ͧलए संघष[ का एक Ûयनूतम èतर बनाए रखना आवæयक होता है । 
(ल) इस ͪवचारधारा के अनसुार ĤबÛध का उƧेæय Ĥभावपणू[ का से लêयɉ कȧ ĤािÜत है न ͩक 
शािÛतपणू[ या सहयोगा×मक वातावरण का सजृन करना । अत: ĤबÛध का काय[, ͩकसी काय[ के 
लêयɉ मɅ कमी करना या समाÜत करना नहȣ ं है, बिãक इसे इस तरह से ĤबिÛधत करना है 
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ताͩक इसके साथ जुड़ ेलाभकारȣ पǐरणामɉ को अͬधकतम ͩकया जा सके एव ंहाǓनĤद पǐरणामɉ 
को Ûयनूतम ͩकया जा सके । 
(व) इस ͪवचारधारा कȧ माÛयता मानती है ͩक जब संगठन मɅ संघष[ के अभाव मɅ रचना×मकता 
और नवĤवत[नशीलता का माग[ अवǾƨ हो जाये एव ंअनकूुलतम Ǔनçपादन èतर कȧ ĤािÜत 
कǑठन हो जाये तो संघष[ को Ĥो×साहन Ǒदया जाना चाǑहए । 
(भ) इस ͪवचारधारा के अनसुार संघष[ पǐरवत[नɉ को जÛम देता है और पǐरवत[न के कारण 
संगठन का ǾपाÛतरण होता है िजससे उ×तरजीͪवतता कȧ ĤािÜत होती है । 
(म) उ×तरजीͪवतता Ĥ×येक संगठन का मुÉय Úयेय होता और इस Ĥकार संघष[ को ͩकसी भी 
संगठन के जीवन का आवæयक अंग माना जाना चाǑहए । 
(श) संघष[ का ĤबÛधन करना सभी èतर के ĤबÛधकɉ का Ĥमुख उ×तरदाǓय×व होता है । इस 
ͪवचारधारा को Ǔनàन ͬचğ ɮवारा समझा जा सकता है ।  

 
ͬचğ : अÛतरͩकयावादȣ ͪवचारधारा एव ंसंघष[ का ĤबÛध 

इस ͪवचारधारा के अनसुार संघष[ अÛतरͩकयाओं को बढाता है । इससे नये मत, ͪवचार, 
एव ंपǐरवत[न उ×पÛन होत ेहै, एव ंपǐरवत[न के कारण संगठन मɅ ǾपाÛतरण, समायोजन एव ंनव 
Ĥव[तनɉ कȧ शिÈत आती है । इसके फलèवǾप संगठन कȧ उ×तरजीͪवतता मɅ वृͪ ƨ होती है । 
संघष[ के परुातन एव ंनवीन ͪवचार 

जेàस èटोनर एव ंचाãस[ वɅकãस ने सघषं[ के परुातन एव ंनवीन दश[न को Ǔनàन Ĥकार 
Ĥकट ͩकया है : 
 परुातन ͪवचार आधुǓनक ͪवचार  
1 संघष[, से बचना चाǑहए । यह हाǓन Ĥद 

है । 
यह संघष[ अǓनवाय[ है ।  

2 संगठना×मक संरचना कȧ Ǿप रेखा बनाने 
मɅ और संगठन को ĤबिÛधत करने मɅ 
दोषɉ के कारण संघष[ उ×पÛन होता है ।  

संघष[ कȧ उ×पि×त कई कारणɉ से होती है जसेै 
संगठना×मक संरचना मɅ ğǑुट लêयɉ मɅ ͧभÛनता 
åयिÈतयɉ के ͪवचार व बोध मɅ ͧभÛनता । 

3 संघष[ संगठन को अèत–åयèत कर देता 
है और अनकूुलतम Ǔनçपादन के माग[ मɅ 
बाधाएं खडी करता है । 

संघष[ के कारण संगठना×मक Ǔनçपादन के माग[ 
मɅ सदैव बाधा खड़ी नहȣ ं होती है कुछ मामलɉ 
मɅ इसके कारण Ǔनçपादन सधुरता भी है । 

4 ĤबÛध का काय[ संघष[ को दरू करना व Ĥबधं का काय[ संघष[ के èतर को Ĥबंͬ धत 
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समाÜत करना है । करना है िजससे कȧ अनकूुलतम Ǔनçपादन कȧ 
ĤािÜत हो सके । 

5 संगठन मɅ अनकूुलतम Ǔनçपादन के ͧलए 
संघषɟ कȧ समािÜत आवæयक है । 

संगठन मɅ अनकूुलतम Ǔनçपादन के ͧलए संघषɟ 
का सतंुͧलत èतर बनाये रखना आवæयक है ।  

13.5 संघष[ के कारण अथवा èğोत  
संघष[ को बढ़ावा देने वाले अनेक कारण हɇ इनमɅ से Ĥमुख Ǔनàनांͩकत है: 

(1) सीͧमत साधनɉ के ͧलए ĤǓतयोͬगता 
संगठन मɅ पूँजी, Įम, तकनीकȧ, ĤबÛध कौशल, यÛğ आǑद सभी साधन सीͧमत होते 

हɇ। ͪवͧशçट £ान कȧ आपǓूत[ भी दलु[भ होती है । संगठन मɅ काय[रत सभी åयिÈत एव ंͪवभाग 
इन साधनɉ कȧ मांग करत ेहɇ और उसके ͧलए ĤबÛध पर दबाव बनाते हɇ । ये दबाव हȣ धीरे–
धीरे संघष[ का Ǿप धारण कर लेत ेहɇ । ये अÛत[समूह संघष[ कहलात ेहै। 
(2) ͩĐयाओं कȧ अÛत[Ǔनभ[रता  

आधुǓनक संगठनɉ कȧ ĤकृǓत एव ंकाय[ Ĥणालȣ अ×यÛत जǑटल होती हɇ बड़ी संÉया मɅ 
कम[चाǐरयɉ के काय[रत रहने तथा ͪवͧभÛन ͪवभागɉ के एक दसूरे पर Ǔनभ[र होने के कारण वे 
एक दसूरे पर आͬĮत होत े है । यह परèपराͬĮतता कȧ िèथǓत हȣ ͪवभागɉ व åयिÈत के बीच 
संघष[ को Ĥेǐरत करती है । थॉमसन ने संगठन मɅ तीन अÛत[Ǔनभ[रता का उãलेख ͩकया है– 
सामूǑहक अÛत[Ǔनभ[रता, Đͧमक अÛत[Ǔनभ[रता, Đͧमक अÛत[Ǔनभ[रता एव ंपारèपǐरक अÛत[Ǔनभ[रता 
इनके कारण संघष[ कȧ संभावना बनी रहती है । 
(3) लêयɉ मे अÛतर होना 

åयिÈतयɉ उनके समूहɉ, ͪवभागɉ तक संगठन के लêयɉ मɅ अÛतर होता है । Ǒहतɉ कȧ 
यह ͧभÛनता संघष[ को उ×पÛन करती है । लêयɉ कȧ ͧभÛनता के कारण उ×पÛन होने वाला 
संघष[ दिुçĐया×मक ĤकृǓत का होता है । ऐसे संघष[ का Ĥभाव न केवल काͧम[कɉ वरन ्Ēाहकɉ व 
बाहरȣ प¢ɉ पर भी पड़ता है । 
(4) मूãयɉ व धारणाओं कȧ ͧभÛनता 

संगठन मɅ काय[रत åयिÈतयɉ व Ĥबधंकɉ के मूãय, ͪवæवास, मत व Ǻिçटकोणो भी 
ͧभÛन–ͧभÛन होत ेहɇ । Ĥ×येक åयिÈत पǐरिèथǓतयɉ कȧ वाèतͪवकाता को अपनी Ǻिçट से देखता 
है और अÛय कȧ Ǻिçट कȧ उपे¢ा करता है । इससे संघष[ कȧ सàभावना बढ जाती है । उदाहरण 
के ͧलए Ĥथम पिंÈत पय[वे¢क सामǓयक एव ंलोचपणू[ नीǓत को चाहत ेहɇ जबͩक उÍच ĤबÞधक 
दȣघ[कालȣन नीǓत को Ĥाथͧमकता देत ेहै । इंजीǓनयǐरगं ͪवभाग वèत ुकȧ ͩकèम एव ंͫडजायन को 
मह×व देता है, जबͩक सेवा Ĥदाय ͪवभाग लागत पर बल देता है । यवुा ĤबÛधक न×ैयक काय[ 
सɋपे जाने पर असÛतोष åयÈत करत े हɇ जबͩक अनभुवी ĤबÛधक ऐसे कायȾ को भी उनके 
Ĥͧश¢ण का एक भाग मानत ेहɇ । 
(5) पद–ĤǓतçठा सàबÛधी ͧभÛनताएं 
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संगठन संरचना मɅ Ĥ×येक åयिÈत कȧ पद–िèथǓत अलग होती है । इस पद–िèथǓत के 
साथ हȣ उनके अͬधकार, दाǓय×व, सàमान, सुͪवधाएं आǑद घटक जुड़ ेहोत ेहै । इनकȧ ͧभÛनता 
भी गàभीर संघषȾ को जÛम देती है । 
(6) गणुɉ व नेत×ृव शैलȣ कȧ ͧभÛनता 

åयिÈत गणुɉ एव ंकाय[शैͧलयɉ कȧ भी ͧभÛनता रखत ेहɇ । उदाहरण के ͧलए जो åयिÈत 
èवाय×तता, पहलपन एव ंजनğांǓतक मूãयɉ मɅ ͪवæवास रखते है उनकȧ टकराहट अͬधनायकवादȣ 
नेत×ृव शैलȣ मɅ ͪवæवास करने वाले åयिÈतयɉ से होती रहती है । èवमाÛयताएं भी संघष[ का मलू 
कारण है । 

जेàस ए. एफ. èटोनर ͧलखत ेहɇ ͩक ''कुछ åयिÈत संघष[ का आनÛद लेत ेहै और जब 
उÛहɅ Ǔनयğंण मɅ रखा जाता है तो हãका ͪववाद संगठन सदèयɉ को Ĥो×साǑहत करता है और 
उनके Ǔनçपादन को उÛनत बनाता है । कुछ åयिÈत जो बहु त हȣ अͬधनायकवादȣ अथवा Ǔनàन 
ĤǓतçठा वाले होते हɇ वे अÈसर अधीनèथɉ कȧ तǓनक सी अहसमǓतयɉ पर Đोध Ĥकट कर बठैत े
है । सामाÛयत: अÛतर समहू संघष[ कȧ सàभावनाएं उस समय सवȾÍच रहती है जब समूह 
सदèय काय[ Ĥविृ×तयɉ, उĨ, एव ंͧश¢ा मामलɉ मɅ ͧभÛनताएं ͧलये होते हɇ ।'' 
(7) ͧभÛन ¢ेğाͬधकार 

संगठन मɅ åयिÈतयɉ, ĤबÛधकɉ एव ंकाया[×मक ͪवभागɉ के ¢ेğाͬधकार ͧभÛन–ͧभÛन होत े
हɇ, इनकȧ टकराहट से अÛतर ͪवभागीय संघष[ उ×पÛन हो जाता है । 
(8) दोषपणू[ सàĤेषण 

जब सàĤेषण कȧ åयवèथा अपया[Üत एव ंदोषपणू[ होती है तो समÛवय मɅ असुͪवधा होती 
है तथा ħम, सÛदेह एव ंदोष उ×पÛन होने कȧ सàभावना बढ़ जाती है । 
(9) काय[ के ल¢णɉ एव ंĤकृǓत मɅ अÛतर 

ͪवͧभÛन कायȾ कȧ ͪवͧशçटताओं के कारण उनकȧ ĤͩĐया एव ंĤकृǓत ͧभÛन–ͧभÛन हो 
जाती है । फलत: उनके Ǔनçपादन काय[–दशाओं एव ंकाय[ Ĥणालȣ मɅ अÛतर होता है । यह 
ͧभÛनता भी अनेक अवसरɉ पर टकराहट उ×पÛन कर देती है । 
(10) संगठन संरचना कȧ अèपçटता 

संगठन मɅ कायȾ का उͬचत बटँवारा न होने, एव ंसàबÛधो को ठȤक से पǐरभाͪषत न 
करने, ¢ेğाͬधकार, दाǓय×वɉ, भूͧमकाओं एव ंǓनयğंण के ¢ेğ को ठȤक से Ǔनधा[ǐरत न करने, काय[ 
कȧ आवæयकतानसुार केÛġȣयकरण अथवा ͪवकेÛġȣकरण न करने, Ǔनयğंण का ͪवèतार अͬधक 
होने, ͪवभागीयकरण संरचना दूͪ षत होने के कारण भी संघषȾ कȧ उ×पि×त होती है । 
(11) èवभाͪवक त×व 

कुछ सीमा तक संघष[ संरचना×मक ताने बाने का अǓनवाय[ Ǒहèसा होता है । मानवीय 
èवभाव, काय[ Ǔनçपादन कȧ èवभाͪवक ĤͩĐया के दौरान भी संगठन मɅ संघष[ एक सहज एव ं
ĤाकृǓतक ͩĐया के Ǿप मɅ उ×पÛन होता रहता हɇ । ǒबना मतभेद ͪववाद व टकराहट के कोई भी 
Ĥणालȣ का काय[ संचालन सàभव नहȣ हो पाता ।  
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13.6 संघष[ कȧ ĤͩĐया एवं èतर  
संगठन मɅ संघष[ कई Ǿपɉ मɅ ͪवɮयमान होता है कभी सघंष[ सूêम Ǿप मɅ तो कभी 

गàभीर Ǿप मɅ देखने को ͧमलता है । Ĥ×येक संघष[ बीज के Ǿप मɅ अंकुǐरत होकर धीरे–धीरे व¢ृ 
बनकर सामने आता है । संघष[ के उ×पÛन होने से लेकर उसकȧ समािÜत तक कȧ ͪवͧभÛन 
अवèथाएं संघष[ कȧ ĤͩĐया के नाम से जानी जाती हɇ । स¢ेंप मɅ इनका उãलेख इस Ĥकार है : 
(1) अåयÈत संघष[ 

संघष[ ĤͩĐया का Ĥथम चरण अåयÈत होता है । इस अवèथा मɅ åयिÈतयɉ, समहूɉ 
अथवा ͪवभागɉ के बीच ħामक तथा ͪवपरȣत धारणाएं घर कर जाती है । दोनɉ प¢ अͪवæवासपणू[ 
एव ंͪवरोधी åयवहार संरचनाएँ अपनाने लगत ेहै । संघष[ के इस èतर पर वत[मान संघष[ के पहले 
यǑद कोई संघष[ हुआ हो तो उसके पǐरणाम भी Ĥभाव डालत ेहɇ । इस अवèथा मɅ संघष[ बीज 
Ǿप मɅ होता है । अत: यǑद Ĥबधंक या दोनɉ प¢ èपçट संचार एव ंĤ×य¢ भɅट कर पारèपǐरक 
गलतफहͧमयɉ को दरू करने का Ĥयास करɅ तो ऐसे संघष[ को तुरÛत दरू ͩकया जा सकता है । 
(2) संघष[ कȧ अनभुूǓत 

इस चरण मɅ संघष[ åयिÈत के मिèतçक तक सीͧमत होता है ͩकÛत ु संघष[ मɅ 
अÛत[Ēèत प¢कार संघष[ का èपçट आभास कर लेते हɇ । वे èव–Ǒहतɉ कȧ र¢ा के ͧलए संघष[ के 
कारणɉ, Ĥभावɉ एव ंपǐरणामɉ पर ͪवचार करने लगत ेहɇ । उनके मिèतçक मɅ संघष[ के उपाय एव ं
समाधान के Ĥेरक चÈकर काटने लगत ेहɇ । इस èतर पर संघष[ को कम या समाÜत करने के 
ͧलए समझौत ेऔर ͪववेक का Ĥयोग वांछनीय माना जाता है । 
(3) åयवहार मɅ अनभुव करना 

इस चरण मɅ संघष[ मिèतçक से आगे बढ़कर åयवहार एव ंआचरण मɅ अनभुव होने 
लगता है । अÛत[Ēèत प¢कार यह अनभुव करने लगता है ͩक उसके Ǒहतɉ, पद–ĤǓतçठा, काय[–
सुͪवधाओं आǑद पर चोट कȧ जा रहȣ है । इस चरण मɅ प¢कारɉ का åयवहार परèपर आĐामक 
हो जाता है । वे संघष[ कȧ तीĭता एव ंĤभावɉ को महससू करने लगत ेहɇ । इस अवèथा मɅ भी 
सकारा×मक Ǻिçटकोण अपना कर संघष[ के नकारा×मक Ĥभावɉ को उ×पÛन होने से रोका जा 
सकता है ।  
(4) संघष[ åयÈत हो जाना 

इस अवèथा मɅ संघष[ Ĥकट हो जाता है । प¢कार èव–उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ हेत ुएक दसूरे 
को हाǓन पहु ँचाने का Ĥयास करत ेहɇ । मौͨखक, ͧलͨखत बल Ĥयोग अथवा ͪवकृत åयवहार के 
Ǿप मɅ संघष[ भावनाओं एंव åयवहारɉ से Ĥकट होने लगता है । उदाहरणाथ[ हड़ताल, तोड़फोड़, 
घेराव, Ǒहसंा, Ǔनयमानसुार काय[, वेतन कटौती दभुा[वनापणू[ छटनी, Ǔनçकासन, अनशुासना×मक 
काय[वाहȣ आǑद संघष[ कȧ अͧभåयिÈत है । इस अवèथा मɅ तीसरे प¢कार कȧ सहायता अथवा 
सामूǑहक सौदेबाजी के माÚयम से संघष[ के समाधान का Ĥयास ͩकया जा तकता है ।  



-76- 
 

 
ͬचğ 13–1 : संघष[ कȧ ĤͩĐया 

(5) संघष[ पǐरणाम 
यह संघष[ ĤͩĐया का अंǓतम चरण है । यǑद संघष[ को दबा Ǒदया जाता है तो यह 

समाÜत नहȣ ंहोता, वरन ्आगामी संघष[ कȧ पçृठभूͧम तैयार कर देता है । इसके ͪवपरȣत यǑद 
संघष[ को आपसी समझौत ेɮवारा सुलझा ͧलया जाता है तो संघष[ कȧ िèथǓत आपसी सहयोग 
एव ंसामजंèय मɅ बदल जाती है । दोनɉ प¢कार Ǔनभ[र होकर शािÛत अनभुव करने लगत ेहɇ । 

13.7 संघश[ समाधान कȧ तकनीकɅ   
संघष[ समाधान के ͧलए ĤयÈुत ͪवͧभÛन तकनीकɉ मɅ से कुछ Ĥमुख Ǔनàनांͩकत है: 

(1) समèया का मुकाबला 
इस तकनीक मɅ समèया का मुकाबला करके उसका हल Ǔनकाला जाता है । इसमɅ एक 

दसूरे के Ǻिçटकोणो मɅ समायोजन लाने हेत ुसमèया पर सीधे चोट कȧ जाती है । इसमɅ इस 
बात पर ͪवचार नहȣ ंͩकया जाता ͩक कौन सा प¢कार सहȣ है और कौन सा गलत, ͩकसकȧ हार 
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होगी और ͩकसकȧ जीत । वाèतव मɅ, इसमɅ समèया के तØयɉ का ͪवæलेषण करके èथायी हल 
खोजा जाता है । 
(2) परमकोǑटक लêयɉ का Ǔनधा[रण 

परमकोǑटक लêय ऐसे अǓतमूãयवान लêय हɇ िजÛहɅ ĤाÜत करने के ͧलए ͪवͧभÛन प¢ɉ 
के समथ[न और सहयोग कȧ आवæयकता पड़ती है । जैसे संगठन के अिèत×व का Ĥæन 
परमकोǑटक लêय है । यह उƧेæय सव[माÛय एंव अÛत[Ǔनभ[रता से जुड़ा होता है । अत: जब 
संगठन के अिèत×व का Ĥæन अहम ्बन जाता है तो संगठन मɅ हड़ताल, उ×पादन बाधा, काम 
रोको, तालाबÞदȣ जैसी घटनाएँ आमतौर पर वापस ले लȣ जाती है । Èयɉͩक संगठन कȧ र¢ा 
करना सभी संघष[रत प¢कारɉ परमकोǑटक लêय होता है । इसी Ĥकार यǑद उपĐम का अिèत×व 
संकट मɅ पड़ जाता है तो Įम–संघ èवेÍछापवू[क मजदरूȣ कम करने, काय[ के घÛटे बढाने, अͬधक 
उ×पादन करने तथा काय[कुशलता बढ़ाने के ͧलए èवत: तैयार हो जात ेहɇ । अत: कम[चाǐरयɉ को 
उनके परमकोǑटक लêयɉ का बोध करवाकर भी संघष[ का समाधान ͩकया जा सकता है । 
(3) साधनɉ का ͪवèतार– 

कई बार संघष[ का कारण सीͧमत साधनɉ के ͧलए ĤǓतयोͬगता होता है । अत: ऐसी 
दशा मɅ साधनɉ व सुͪवधाओं का ͪवèतार करके संघष[ को समाÜत ͩकया जा सकता है । 
(4) पǐरवज[न 

कई बार गàभीर एव ंखतरनाक संघषȾ को टालने कȧ नीǓत के ɮवारा भी समाÜत ͩकया 
जा सकता है । ͩकÛत ुइससे न तो संघष[ समाÜत होता है न हȣ उसका èथायी हल Ǔनकलता है। 
(5) शाÛत करना 

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 सामाÛय Ǒहत के 
ǒबÛदओंु पर कोई न कोई समाधान ĤाÜत जा सकता है । 
(6) समझौता करना 

संघष[ के प¢कारɉ ɮवारा èवय ंअथवा बाéय हèत¢ेप से को कुछ न कुछ मह×वपणू[ 
ǒबÛदओंु पर समप[ण करना पड़ता है । 
(7) स×तावादȣ Ǔनदȶशन 

एक उÍच अͬधकारȣ अपने अधीनèथ कम[चाǐरयɉ को आदेश – Ǔनदȶश Ĥदान करके संघष[ 
को हल कर सकता है । यɮयͪप इस ͪवͬध ɮवारा भी समèयाओं का èथायी Ǔनपटारा सàभव 
नहȣ ंहोता । केवल कुछ समय के ͧलए हȣ समèयाएँ टल जाती है । 
(8) मानͧसक पǐरवत[न 

कई बार ĤबÛधक संघष[ के प¢कारɉ के ͪवचारɉ, Ǻिçटकोणो, माÛयताओं, ͪवæवास व 
मूãयɉ मɅ पǐरवत[न करके भी संघष[ को हल कर सकत ेहɇ ।  
(9) संगठन संरचना मɅ पǐरवत[न 

कभी–कभी संरचना×मक त×व मɅ दोष होने के कारण भी संघष[ उ×पÛन होते है । संगठन 
संरचना मɅ सुधार करके, जैसे–अͬधक स×ता Ĥदान करके, उ×तरदाǓय×वɉ का Ǔनधा[रण करके, काय[ 
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èवाय×तता Ĥदान करके अथवा ͪवकेÛġȣकरण, उपयÈुत Ĥ×यायोजन, कायȾ व भूͧमकाओं कȧ 
åयाÉया, ¢ेğाͬधकार के Ǔनधा[रण, ͪवभागीय सीमाओं का èपçटȣकरण करके भी अÛत[वयिÈतक 
संघष[ को समाÜत ͩकया जा सकता है । 
(10) अÛय ͪवͬधया ँ– संघष[ समाधान कȧ कुछ अÛय ͪवͬधया ँǓनàन Ĥकार हɇ: 

अ– वयैिÈतक एव ंसामूǑहक सàबÛधɉ के ͪवकास के ͧलए उपयÈुत ͧश¢ण– Ĥͧश¢ण कȧ 
åयवèथा करना । 
ब– काय[ समृͪ ƨकरण एव ंउƧेæयɉ ɮवारा ĤबÛध के माÚयम से åयिÈत व संगठन के 
लêयɉ मɅ एकȧकरण करना । 

स– सूचना व सàĤेषण Ĥणालȣ मɅ सुधार करना । 
द– Ǔनçपादन के ͧलए उÍच èतरȣय लêयɉ का Ǔनधा[रण करना । 
इ– रचना×मक एव ंनये ͪवचारɉ को Ĥो×साहन देना । 
फ– भूͧमकाओं एव ंअÛत[ͩĐयाओं के ĤǓतमानɉ मɅ हेरफेर करना । 
द– ͪवशेष£ɉ से परामश[ एव ंसेवायɅ लेना । 
प– काय[ Ǔनयमɉ, नीǓतयɉ एव ंसामाÛय काननूɉ का Ǔनधा[रण करना ।  

3.8 सारांश  
Ĥ×येक संगठन मɅ ͪवͧभÛन Ĥकार के लोग काय[ करत े है उन सभी कȧ सोच एवं 

मानͧसकता अलग–अलग होती है इसͧलए संगठन मɅ कुछ जा कुछ संघष[ चलत े रहत े हɇ ये 
अलग–अलग होते हɇ, जैसे– åयिÈतयɉ के भीतर के संघष[, åयिÈतयɉ के बीच के संघष[, åयिÈत 
और समूह के बीच संघष[, समूहɉ के बीच संघष[, संगठना×मक संघष[ आǑद । संघष[ से सàबिÛधत 
कुछ ͪवचारधाराएं भी ĤǓतपाǑदत कȧ गई हɇ– परàपरावादȣ ͪवचारधारा, åयवहारा×मक ͪवचारधारा 
अÛत[ͩĐयावादȣ ͪवचारधारा । संगठन मɅ संघष[ के ͧभÛन–ͧभÛन कारण हो सकत ेहै िजनमɅ से कुछ 
Ǔनàन Ĥकार है– सीͧमत साधनɉ के ͧलए ĤǓतयोͬगता, ͩĐयाओं कȧ अÛत[Ǔनभ[रता, लêयɉ मɅ 
अÛतर होना, मूãयɉ व ͪवचारधाराओ कȧ ͧभÛनता, पद–ĤǓतçठा सàबधंी ͧभÛनतायɅ, गणुɉ व 
नेत×ृव शैलȣ कȧ ͧभÛनता, ͧभÛन ¢ेğाͬधकार, दोषपणू[ सàĤेषण, काय[ के ल¢णɉ एव ंĤकृǓत मɅ 
अÛतर । संगठन मɅ संघष[ को दरू करने कȧ कुछ तकनीकɅ  अथवा उपाय भी होते हɇ जो इस 
Ĥकार है– समèया का मुकाबला, परèपर Ǔनभ[र लêयɉ का Ǔनधा[रण, साधनɉ का ͪवèतार, 
पǐरवत[न, समझौता Ǔनदȶशन, स×तावादȣ Ǔनदȶशन, मानͧसक पǐरवत[न, संगठन संरचना मɅ 
पǐरवत[न इ×याǑद । एक पय[टक Ĥबधंक को संघष[ ĤबÛध के ͧलए एक ͪवͧशçट भूͧमका Ǔनभानी 
होती है । उसे कम[चाǐरयɉ एव ंĒाहकɉ व कम[चारȣ दोनɉ के मÚय होने वाले संघष[ का भी ĤबÛध 
करना होता है । 

13.9 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास  
(1)  संघष[ को पǐरभाͪषत कȧिजए । संघष[ के कारण एव ंĤभावɉ का वण[न कȧिजए । 

............................................................................................................................ 

............................................................................................................................. 
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............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
(2)  संघष[ कȧ ͪवͧभÛन ͪवचारधाराओं पर एक Ǔनबधंा×मक लेख ͧलͨखए । 

............................................................................................................................ 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
(3)  संघष[ ͩकतने Ĥकार के होते हɇ वण[न कȧिजए । 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
(4)  संघष[ के कारणɉ एव ंसमाधान कȧ तकनीकɉ पर Ĥकाश डाͧलए । 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
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खÖड–4 Ǔनयंğण काय[  
इकाई– 14 : Ǔनयğंण काय[ एव ंतकनीकɅ   
इकाई– 15 : ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ एव ंǓनयğंण 
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इकाई–14 : Ǔनयğंण काय[ एव ंतकनीकɅ   
ढाचंा 

14.0 उƧेæय 
14.1 पǐरचय 
14.2 Ǔनयğंण का अथ[ एव ंपǐरभाषा 
14.3 Ǔनयğंण कȧ ĤकृǓत एव ंल¢ण 
14.4 मह×व । 
14.5 Ǔनयğंण के ͧसƨाÛत 
14.6 Ǔनयğंण कȧ ͪवͧभÛन पƨǓतया ं
14.7 साराशं 
14.8 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलये अßयास 

14.0 उƧेæय  
इस इकाई को पढ़ने के बाद आप स¢म हɉगे । 

(अ) ǓनयÛğण का अथ[ एव ंपǐरभाषा को समझने मɅ । 
(ब) ǓनयÛğण कȧ ĤकृǓत एव ंल¢ण को जानने मɅ । 
(स) ǓनयÛğण के ͪवͧभÛन èतरɉ का £ान । 
(द) ǓनयÛğण कȧ ͪवͧभÛन पƨǓतयɉ को जानने मɅ । 

14.1 पǐरचय  
बहु त से åयिÈत ǓनयÛğण को ĤबÛध का पया[यवाची मानते हɇ । जब ĤबÛध ǓनयÛğण 

का काय[ कर रहा होता है तो लगता है मानो वह उपĐम के ĤबÛध काय[ मɅ हȣ संलÊन है । 
लेͩकन वèतुत: ǓनयÛğण, ĤबÛध न होकर ĤबÛध का अंश माğ है अथवा इसे ĤबÛध के 
ͪवͧभÛन कायȾ मɅ से एक काय[ के Ǿप मɅ हȣ èवीकार ͩकया जा सकता है । पय[टन संगठन मɅ 
ĤबÛध को कम[चाǐरयɉ, संèथानɉ आǑद का Ǔनयğंण करना पडता है । 

14.2 ǓनयÛğण का अथ[ एवं पǐरभाषा  
सामाÛयत: ǓनयÛğण यह सुǓनिæचत करना है, ͩकसी उपĐम या ͪवभाग के उƧेæयɉ कȧ 

ĤािÜत हेत ुकȧ जाने वालȣ ͩĐयायɅ ठȤक का से काया[िÛवत कȧ जा रहȣ हɇ अथवा नहȣ,ं और यǑद 
ठȤक ढंग से काय[ नहȣ ंकर रहȣ है तो उसमɅ आने वालȣ बाधाओं का पता लगाकर दरू करने का 
Ĥय×न करना है । इस Ĥकार ǓनयÛğण का अथ[ उपĐम कȧ ͪवͧभÛन ͩĐयाओं पर ĤǓतबÛध 
लगाना नहȣ ंहै अͪपत ुउनका पथ–Ĥदश[न करना है । 
ǓनयÛğण कȧ पǐरभाषाये :  
''ǓनयÛğण'' ͪवèततृ अथ[ वाला शÞद होने के कारण इसे ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ने ͪवͧभÛन Ĥकार से 
पǐरभाͪषत ͩकया है । कुछ Ĥमुख ͪवɮवानɉ ɮवारा दȣ गई पǐरभाषाएँ इस Ĥकार हɇ – 
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1. जॉज[ आर. टैरȣ के अनसुार, ''ǓनयÛğण से आशय यह Ǔनधा[ǐरत करना ͩक Èया 
ǓनçपाǑदत ͩकया जा रहा है अथा[त ǓनçपाǑदत कायȾ का मãूयांकन तथा आवæयक होने 
पर संशोधा×मक उपाय करने से है ताͩक Ǔनçपादन आयोजन के अनǾुप हȣ है ।'' 

मैसी के अनसुार, ''ǓनयÛğण एक ĤͩĐया है िजसके ɮवारा वत[मान Ǔनçपादन का मापन ͩकया 
जाता है और कुछ पवू[ Ǔनधा[ǐरत लêयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए माग[दश[न ĤाÜत ͩकया जाता है ।''  

इस Ĥकार हम ǓनयÛğण को एक ĤĐम के Ǿप मɅ पǐरभाͪषत कर सकत े है जो यह 
Ǔनिæचत करता है ͩक Ǔनçपादन, योजना के अनसुार हȣ हो रहा है । पीटर एफ. Ĝकर के शÞदɉ 
मɅ ǓनयÛğण साधनɉ एव ंपǐरणामɉ तथा Ĥमाप एव ंĤय×नɉ के मÚय सÛतलुन कȧ èथापना करता 
है । ǓनयÛğण को अधीनèथɉ पर आͬधप×य èथाͪपत करने का साधन नहȣ ंमाना जाना चाǑहए । 
यह तो उनको माग[दश[न Ĥदान करने अथवा Ǔनदȶͧशत करने का ऐसा साधन है िजससे ͩक पवू[ 
Ǔनधा[ǐरत लêयɉ एव ंउƧेæयɉ को ĤाÜत ͩकया जा सके । ǓनयÛğण कȧ ĤकृǓत के सàबÛध मɅ 
सामाÛय: यह ħांǓत पाई जाती है ͩक ǓनयÛğण नकारा×मक होता है । लेͩकन यह ͪवचारधारा 
ħामक है । ǓनयÛğण बड़ ेएव ंजǑटल संèथानɉ के ĤबÛधक को सàभव बनाता है, Ǔनçपादन को 
अपे¢ाओं के अनǾुप करता है तथा लêयɉ कȧ ĤािÜत को Ǔनिæचत करता है । स×ता का 
Ĥ×यायोजन एव ंͪवकेÛġȣयकरण ǓनयÛğण कȧ संकãपना के कारण हȣ सàभव हो पाता है । 

14.3 ǓनयÛğण कȧ ĤकृǓत एवं ल¢ण 
ǓनयÛğण कȧ ĤकृǓत एव ंल¢ण कȧ ͪववेचना इस Ĥकार है : 

(1) यह ĤबÛधकȧय काय[ है– ǓनयÛğण करने का काय[ रेखा अͬधकारȣ का होता है । रेखा 
अͬधकारȣ अपने इस काय[ मɅ कम[चारȣ अथा[त ् ͪवशेष£ɉ कȧ सहायता एव ं सलाह ले 
सकता है, जैसे–ĤǓतमानɉ कȧ èथापना करना, संशोधना×मक ͩĐयाओं का सुझाव आǑद । 

(2) ǓनयÛğण कȧ गǓत वतृीय होती है– ǓनयÛğण का आधार योजनाएँ एव ंसंगठन के लêय 
होत ेहै । ǓनयÛğण काय[ लêयɉ कȧ ĤािÜत तथा Ǔनधा[ǐरत योजनाओं के ͩĐयाÛवयन से 
संबिÛधत होता है । ĤबÛध काय[ Ǔनयोजन से आरàभ होता है, तथा इस Đम मɅ 
ǓनयÛğण अिÛतम काय[ है । ǓनयÛğण का Ǔनयोजन से सàबÛध होने के कारण इसकȧ 
गǓत व×ृतीय हो जाती है । 

(3) ǓनयÛğण भͪवçया×मक होता है – ǓनयÛğण कȧ साथ[कता इसी मɅ है ͩक ĤǓतकारȣ Đम 
उठाये जायɅ िजससे ğǑुटयɉ कȧ सàभावना कम से कम रह जाये । जो कुछ हो चुका है, 
ǓनयÛğण उसकȧ शव परȣ¢ा मɅ ͪवæवास नहȣ ंरखता । भूत का अÚययन एव ंͪवæलेषण 
उÛहȣ ंपǐरिèथǓतयɉ मɅ उपयोगी माना जाता है जबͩक वह भͪवçय का माग[ दश[न कर, 
ğǑुटयɉ कȧ पनुराविृ×त पर रोक लगाए । 

(4) ǓनयÛğण कȧ आवæयकता ĤबÛध के सभी èतरɉ पर होती है – Ĥ×येक Ĥवराͬधकारȣ को 
अपने अधीनèथɉ कȧ ͩĐयाओं को ǓनयिÛğत करने का अͬधकार èवाभाͪवक Ǿप से ĤाÜत 
होता है । िजस Ĥकार ĤबÛध का अिÛतम दाǓय×व शीष[ ĤबÛधकɉ का होता है उसी 
Ĥकार ǓनयÛğण का अिÛतम अͬधकारȣ भी शीष[ ĤबÛधाͬधकाǐरयɉ मɅ ǓनǑहत होता है । 
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(5) ǓनयÛğण एक सतत ्चलने वालȣ ĤͩĐया होती है – ǓनयÛğण के माÚयम से उƧेæयɉ, 
ĤǓतमानɉ, योजनाओं, काय[Đमɉ, नीǓतयɉ, काय[ ͪवͬधयɉ आǑद पर ǓनरÛतर Ǿप से 
Ǔनगाह रखने, उनका ͪवæलेषण करने तथा आवæयकतानसुार ĤǓतकार एव ंसंशोधन करने 
कȧ आवæयकता होती है । िजस Ĥकार जहाज का कÜतान, बराबर इस बात कȧ Ǔनगाह 
रखता है ͩक जहाज ǓनǑद[çट Ǒदशा कȧ ओर अĒसर हो रहा है या नहȣ,ं उसी Ĥकार 
Ĥबधंक ǓनयÛğण के माÚयम से योजनाओं के सहȣ का से ͩĐयाÛवयन के ĤǓत आæवèत 
होना चाहता है । 

(6) ǓनयÛğण कȧ ĤकृǓत Ǔनæचया×मक तथा नकारा×मक होती है – èवीकाय[ कायȾ एव ं
ͩĐयाओं को Ĥो×साहन तथा अèवीकाय[ कायȾ एव ं ͩĐयाओं को ĤǓतबंͬ धत करना, 
ǓनयÛğण का काय[ होता है । 

(7) ǓनयÛğण का संबधं मानव शिÈत एव ंमानवीय ͩĐयाओं से होता है– ǓनयÛğण सजीव 
संसाधनɉ पर होता है न ͩक Ǔनजȸव वèतुओं पर । यह ठȤक है ͩक ǓनयÛğण मशीनɉ, 
पदाथȾ तथा ġåय पर भी ͩकया जाता है, लेͩकन वèतुत: ǓनयÛğण उÈत वͨण[त Ǔनजȸव 
वèतुओं पर न जाकर मनçुय ɮवारा इनके Ĥयोग पर हȣ ͩकया जाता है ।  

(8) ǓनयÛğण को हèत¢ेप से ͧभÛन माना जाना चाǑहए – हèत¢ेप कȧ ĤकृǓत नकारा×मक 
होती है । यह काय[ मɅ बाधा उ×पÛन कर उसकȧ गǓत को अवǾƨ करता है । इसके 
ͪवपरȣत ǓनयÛğण èवीकारा×मक ĤकृǓत का होता है एव ंकाय[ के माग[ मɅ आने वालȣ 
बाधाओं को पहचान कर उÛहɅ दरू करना इसका उƧेæय होता है ताͩक काय[ को सचुाǾ 
Ǿप से ͩकया जा सके ।  

(9) पीटर एफ. Ĝकर ǓनयÛğण को ǓनयÛğणɉ से ͧभÛन मानते हɇ– उनके अनसुार ''ǓनयÛğण'' 
Ǔनदȶशन का समानाथȸ शÞद है जबͩक 'ǓनयÛğणɉ' का समानाथȸ शÞद है – माप एवं 
सूचना । 

(10) ǓनयÛğण आÛतǐरक एव ंबाéय तक Ĥ×य¢ एव ंपरो¢ हो सकता है । 
ǓनयÛğण कȧ आवæयकता : 

पीटर एफ. Ĝकर कȧ माÛयतानसुार ǓनयÛğण का उƧेæय, साधनɉ एव ं पǐरणामɉ तथा 
उ×पादन एव ंĤय×नɉ के मÚय सÛतलुन कȧ èथापना करना होता है । इसका अथ[ यह हुआ ͩक 
ǓनयÛğण यह देखना है ͩक सभी Ĥकार के साधनɉ (मानवीय एव ं ͪव×तीय) तथा Ĥय×नɉ का 
अनकूुलतम åयय हो तथा उनके अपåयय पर अंकुश रखा जा सके । 

1. लêयɉ कȧ जानकारȣ ĤाÜत करना – Èया ͩकया जाना है? और ͩकतने समय मɅ ͩकया 
जाना है? 

2. साधनɉ कȧ जानकारȣ ĤाÜत करना है – ͩकतनी मानवीय शिÈत एव ंआͬथ[क साधनɉ का 
åयय ͩकया जाना है ? 

3. स×ता Ĥ×यायोजन कȧ जानकारȣ ĤाÜत करना तथा दाǓय×व Ǔनधा[रण करना – काय[ के 
सफल सàपादन हेत ुस×ता का ͩकस Ĥकार और ͩकन–ͩकन åयिÈतयɉ मɅ Ĥ×यायोजन 
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ͩकया गया है और काय[ Ǔनçपादन का Įेय अथवा ͪवफलता कȧ दशा से दाǓय×व ͩकन 
åयिÈतयɉ का होगा?  

4. काय[ Ǔनçपादन के माग[ मɅ आने वालȣ बाधाओं एव ंकǑठनाइयɉ कȧ जानकारȣ ĤाÜत 
करना एव ंउÛहɅ दरू करने के ͧलए Ĥय×न करना । 

5. ĤǓतमानɉ एव ं Ǔनçपादन मɅ ͪवचलन का पता लगाना तथा आवæयक संशोधना×मक 
काय[वाहȣ करना । 

6. Ǔनçपादन कȧ ͩकèम, लागत एव ंलगने वाले समय कȧ जानकारȣ ĤाÜत करना तथा 
समय–समय पर इस Ĥकार के कदम उठाना िजससे ͩक ͩकèम, लागत एव ंसमय, पवू[ 
अनमुानɉ Ǔनयोजन के अनसुार हȣ हɉ । 

7. Ǔनरȣ¢ण एव ं ǓनयÛğण åयवèथा पर होने वाले साधनɉ के åयय कȧ जानकारȣ ĤाÜत 
करना – ताͩक होने वाले åयय एव ंĤाÜत लाभɉ कȧ तुलना कȧ जा सके और संèथा कȧ 
Ǻिçट से अनकूुलतम िèथǓत èथाͪपत कȧ जा सके । 

8. संèथा को मानवीय ğǑुटयɉ एव ंअसावधानी से उ×पन होने वालȣ हाǓनयɉ एव ंदघु[टनाओं 
से बचाना । 

9. कम[चाǐरयɉ कȧ नǓैतकता एव ंमनोबल का पता लगाना एव ंइस Ĥकार के उपाय करना 
िजससे ͩक कम[चाǐरयɉ कȧ नǓैतकता एव ंमनोबल को ऊँचा उठाया जा सके । 

14.4 मह×व 
ǓनयÛğण कȧ आवæयकता एव ंमह×व को सभी èवीकार करत ेहɇ । एक ͪवɮवान ͧलखत े

है ͩक यǑद ĤबÛध के सभी मौͧलक कायȾ, जैसे Ǔनयोजन संगठन समÛवय अͧभĤेरण आǑद को 
ğǑुटहȣन Ǿप मɅ ǓनçपाǑदत ͩकया जा सके तो ǓनयÛğण कȧ कोई आवæयकता नहȣ ंहोगी । लेͩकन 
ऐसा हो पाना सàभव नहȣ ं है । गलǓतयɉ का होना., Ĥय×नɉ का उपǓनदेशन, पǐरिèथǓतयɉ एव ं
वातावरण मɅ पǐरवत[न आǑद कुछ ऐसे कारण हɇ िजनकȧ वजह से लêयɉ एव ं Ǔनçपादन मɅ 
ͪवचलन होना èवभाͪवक एव ंĤाकृǓतक है । योजनाएँ अधूरȣ रह जाती हɇ, संगठन अपया[Üत रह 
जाता है तथा अͧभĤेरण असंवेदनशील हो जाता है । इÛहȣं कारणɉ कȧ वजह से ǓनयÛğण को 
ĤबÛध का एक अपǐरहाय[ काय[ माना जाता है । इसके अǓतǐरÈत कुछ और ͪवशेष कारण है, जो 
ǓनयÛğण कȧ आवæयकता एव ंमह×व को उजागर करत ेहɇ । 

1. åयवसाय का बढता हुआ आकार एव ंजǑटलताएँ ǓनयÛğण के मह×व को और अͬधक 
बढ़ात े हɇ । पय[टन उɮयोग एव ं åयवसाय कȧ पूँजी–Ĥधान ĤकृǓत तथा उसमɅ ǓनǑहत 
जोͨखम, ǓनयÛğण को अपǐरहाय[ बनाती है । आधुǓनक उɮयोग एव ं åयवसाय कȧ 
असफलता केवल कुछ हȣ åयिÈतयɉ को Ĥभाͪवत नहȣ ं करती बिãक इसका सारȣ 
अथ[åयवèथा एव ंसमाज पर दरूगामी एव ं åयापक Ǿप से घातक Ĥभाव पड़ता है । 
इसͧलए यह आवæयक है ͩक ऐसी åयवèथा कȧ जाये िजससे असफलताओं का पवू[ 
संकेत ͧमल सके तथा समय रहत ेउनसे बचने का भरसक Ĥय×न ͩकया जा सके । 
ǓनयÛğण कȧ आवæयकता एव ंमह×व इÛहȣ ंकारणɉ से Ĥकट होती है । 
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2. åयवसाय का ͪवèतार उɮयोग ͪव£ान का दतु गǓत से अĤचͧलत होना, ĤǓतèपƨा[ कȧ 
तीĭता, सरकारȣ हèत¢ेप मɅ ǓनरÛतर वृͪ ƨ तथा Įम संगठनɉ का शिÈतशालȣ होना, कुछ 
अǓतǐरÈत कारण हɇ, िजनकȧ वजह से Ĥभावशालȣ एव ं काय[¢म ǓनयÛğण कȧ 
आवæयकता का अनभुव ͩकया जाता है । 

3. वातावरण मɅ ǓनरÛतर पǐरवत[न होत ेरहत ेहɇ । ĤबÛध का Ĥणालȣ के Ǿप मɅ अÚययन 
करत ेसमय यह èपçट ͩकया जा चुका है ͩक åयवसाय, बहृत ्सामािजक, आͬथ[क, 
औɮयोͬगक, राजनǓैतक जैसी ͪवͧभÛन Ĥणाͧलयɉ कȧ एक उप–Ĥणालȣ के Ǿप मɅ होता है 
। ये सभी Ĥणाͧलया ँĤबÛध उसके काय[ ¢ेğ को एव ंपǐरणामɉ को Ĥभाͪवत करती रहती 
हɇ । ये Ĥणाͧलयाँ ͧमलकर वातावरण का Ǔनमा[ण करती हɇ, और वातावरण मɅ ǓनरÛतर 
पǐरवत[न होते रहत ेहɇ । इन पǐरिèथǓतयɉ मɅ ǓनयÛğण कȧ आवæयकता एव ंमह×व का 
सहज हȣ अनमुान लगाया जा सकता है । 

4. स×ता का ͪवकɅ ġȣयकरण, अͬधकारɉ का Ĥ×यायोजन एव ं ĤबÛध मɅ सहभाͬगता जैसी 
संकãपनाओं का आजकल Ĥचलन है । इन संकãपनाओं को साकार Ǿप देने के ͧलए 
ǓनयÛğण åयवèथा को सुǺढ बनाना अ×यÛत आवæयक होता है । यह कहने मɅ कोई 
अǓतæयोिÈत नहȣ ंͩक Ĥभावी एव ंकाय[¢म ǓनयÛğण कȧ ͪवɮयमानता के फलèवǾप हȣ 
इन संकãपनाओं को अपनाया जा सकता है । 

5. ǓनयÛğण के फलèवǾप काय[कुशलता मɅ वृͪ ƨ तक लागत मɅ कमी कȧ जा सकती है । 
कम[चाǐरयɉ के मनोबल को बनाये रखा जा सकता है तथा अनशुासन का पालन कराया 
जा सकता है । ǓनयÛğण, Ǔनण[यन मɅ सहायक होता है तथा लêयɉ कȧ ĤािÜत को 
सàभव बनाता है । 

6. ǓनयÛğण ĤबÛध मɅ सहायता Ĥदान करता है, कम[चाǐरयɉ को अÍछा और अͬधक काय[ 
करने के ͧलए Ĥेǐरत करता है, नेत×ृव को सफल बनाता है, सचंार åयवèथा को खुलȣ 
रखता है तथा अपǓनदेशन कȧ Ĥविृ×त पर रोक लगाता है । इस Ĥकार ǓनयÛğण 
ĤबÛधकɉ का सहायक एव ंकम[चाǐरयɉ का माग[दश[क ͧसƨ होता है । 

14.5 ǓनयÛğण के ͧसƨाÛत 
ǓनयÛğण के ͧसƨाÛत Ǔनàनानसुार है : 
(1) उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के आæवासन का ͧसƨाÛत – 

ǓनयÛğण का Ĥयोजन यह होना चाǑहए ͩक Ǔनçपादन मɅ होने वालȣ ğǑुटयɉ एव ंͪवचलनɉ 
का शीēता से पता लगाये, ताͩक योजना के अनसुार काय[ का Ǔनçपादन ͩकया जा सके एवं 
संगठन के उƧेæयɉ को ĤाÜत ͩकया जा सके । 
(2) ǓनयÛğण कȧ काय[कुशलता का ͧसƨाÛत – 

इस ͧसƨाÛत के अनसुार ǓनयÛğण कȧ åयवèथा अͬधक खचȸलȣ नहȣ ंहोनी चाǑहए । 
ͧमतåयǓयता के अǓतǐरÈत, ǓनयÛğण Ĥणालȣ, अधीनèथ कम[चाǐरयɉ कȧ पहल शिÈत, स×ता के 
Ĥ×यायोजन एव ंमनोबल पर भी दूͪ षत Ĥभाव न डाले । 
(3) ǓनयÛğण के दाǓय×व का ͧसƨाÛत – 
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ǓनयÛğण करने का दाǓय×व ĤबÛधकɉ का होता है । ĤबÛधक चाहे तो आवæयकतानसुार 
ͪवशेष£ɉ कȧ सलाह एव ंसहायता ले सकत ेहɇ, लेͩकन यह दाǓय×व उÛहɅ नहȣ ंसɋपा जा सकता । 
(4) Ĥ×य¢ ǓनयÛğण का ͧसƨाÛत – 

ǓनयÛğण Ĥ×य¢ Ǿप से ͩकया जाना चाǑहए । ǓनयÛğण करत ेसमय इस बात का 
Ĥयास ͩकया जाना चाǑहए ͩक ğǑुटयɉ का पता लगाने के èथान पर, ğǑुटयɉ को रोकने पर अͬधक 
बल Ǒदया जाए ।  
(5) योजनाओं के ĤǓतǒबàब का ͧसƨाÛत – 

ǓनयÛğण का Ĥयोजन योजनाओं के ͪवचलनɉ का पता लगाकर उनके अनसुार काय[ 
करना होता है । अत: यह èवाभाͪवक हȣ है ͩक ǓनयÛğण åयवèथा मɅ योजनाएं ĤǓतǒबǒंबत हो । 
(6) संगठना×मक उपयÈुतता का ͧसƨाÛत – 

ǓनयÛğण कȧ åयवèथा इस Ĥकार से कȧ जानी चाǑहए ͩक वह संगठन के ढाँचे के 
अनकूुल हो । 
(7) ǓनयÛğण के åयिÈत×व का ͧसƨाÛत – 

ǓनयÛğण, ĤबÛधक कȧ वयैिÈतक आवæयकताओं कȧ पǓूत[ के उƧेæय से èथाͪपत ͩकए 
जात े हɇ । फोरमैन तथा उ×पादन ĤबÞधक कȧ ǓनयÛğण सàबधंी आवæयकताएं एक सी नहȣ ं
होती, अत: दोनɉ कȧ वयैिÈतक आवæयकताओं को Úयान मɅ रखकर ǓनयÛğण åयवèथा कȧ जाती 
है । 
(8) ĤǓतमानɉ का ͧसƨाÛत – 

ĤǓतमान उƧेæया×मक, शुƨ एव ंउपयÈुत होने चाǑहए । Ǔनçपादन का मापन ĤǓतमानɉ के 
माÚयम से ͩकया जाता है । अत: उÈत गणुɉ से यÈुत ĤǓतमान उͬचत व Ûयायपणू[ होने के 
कारण अधीनèथɉ ɮवारा èवीकार कर ͧलए जाते हɇ। 
(9) ĐांǓतक ǒबÛद ुǓनयÛğण का ͧसƨाÛत – 

ǓनयÛğण Ĥणालȣ ऐसी होनी चाǑहए जो ǓनयÛğण का Úयान सामǐरक मह×व के èथलɉ 
कȧ ओर आकͪष[त कर सके। 
(10) लोच का ͧसƨाÛत– 

इस ͧसƨाÛत के अनसुार ǓनयÛğण कȧ åयवèथा ऐसी होनी चाǑहए िजसे योजनाओं मɅ 
पǐरवत[न होने कȧ दशा मɅ, मामलूȣ फेरबदल करके हȣ नई योजनाओं के अनǾुप बनाया जा सके। 
ǓनयÛğण कȧ åयवèथा उस भवन कȧ तरह है िजसे रहने वाले कȧ आवæयकताओं मɅ पǐरवत[न 
होने पर थोड़ ेफेरबदल से नई पǐरिèथǓतयɉ या आवæयकताओं के अनǾुप बदला जा सके । यǑद 
परुाने भवन को ͬगराकर और नया Ǔनमा[ण करके हȣ नई आवæयकताओं कȧ पǓूत[ कȧ जा सकती 
है तो यह लोचहȣनता या कठोरता का Ĥतीक होगा । यहȣ बात ǓनयÛğण åयवèथा के सàबÛध 
मɅ लाग ूहोती है । अत: लोच का अथ[ है– बदलȣ हुई पǐरिèथǓतयɉ के अनǾुप अपने आपको 
ढालने कȧ ¢मता । 
(11) ͩĐया का ͧसƨाÛत– 
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ǓनयÛğण का औͬच×य ͩĐया मɅ ǓनǑहत होता है । ǓनयÛğण Ĥणालȣ ɮवारा Ĥकट ͩकए 
गए ͪवचलनɉ, संगǓतयɉ, ğǑुटयɉ, आǑद के सàबÛध मɅ आवæयक संशोधना×मक ͩĐया कȧ जानी 
चाǑहए । यह ͩĐया–योजना संगठन मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ भतȸ एव ं Ĥͧश¢ण, Ǔनदेशन अथवा 
समÛवय से सàबिÛधत हो सकती है । इन ¢ेğɉ मɅ ͩकया करने का अͬधकार ĤबÛधक को होता 
है । ĤबÛधक को ğǑुटयɉ एव ंͪवचलनɉ को अपनी åयिÈतगत आलोचना के Ǿप मɅ न लेकर उनसे 
माग[दश[न Ēहण करना चाǑहए ताͩक भͪवçय मɅ काय[ èतर और अͬधक उÛनत एव ंĤभावी हो 
सके । यǑद ĤबÛधक इस भावना से Ĥेǐरत होगा तो ͩĐया के ͧसƨाÛत को अपनाने मɅ सुͪवधा 
होगी । 
ǓनयÛğण का ¢ेğ 
ǓनयÛğण का ¢ेğ, ĤबÛध कुशलता कȧ आवæयकता एव ंåयवसाǓयक ͩĐयाओं कȧ åयापकता के 
आधार पर उन ĤबÛधक Ǔनधा[ǐरत करत ेहɇ । इसे ĤबÛध कौशल कȧ आवæयकतानसुार सीͧमत 
तथा åयापक ͩकया जा सकता है । ǓनयÛğण के ¢ेğ मɅ सामाÛयत Ǔनàनांͩकत को सिàमͧलत 
ͩकया जा सकता है : 
2. नीǓतया ँ–åयवसाय कȧ नीǓतयɉ का Ǔनधा[रण दȣघ[काल के ͧलए ͩकया जाता है और इनमɅ 

बार–बार पǐरवत[न करने से åयवसाय कȧ ĤǓतçठा को धÈका लगता है नीǓतयɉ के 
ǓनयÛğण कȧ Ǻिçट से उÍच ĤबÛध के दो कत[åय होते हɇ । Ĥथम, यह देखना ͩक Ǒदन–
ĤǓतǑदन कȧ åयावसाǓयक ͩĐयाओं मɅ नीǓतयɉ का अनसुरण ͩकया जा रहा है अथवा नहȣ ं
और ɮͪवतीय यह सुǓनिæचत करना ͩक बदलती हु ई सामािजक राजनǓैतक एव ंआͬथ[क 
पǐरिèथǓतयɉ मɅ पवू[ Ǔनधा[ǐरत नीǓतया ँसामǓयक भी हɇ या नहȣ ं । इस Ĥकार नीǓत 
Ǔनधा[रण, नीǓत पालन एव ंनीǓत पǐरवत[न नीǓत ǓनयÛğण के ¢ेğ मɅ आता है । 

3. ĤͩĐया एव ंपƨǓतया ं– ĤͩĐया एव ंपƨǓतयɉ का उƧेæय नीǓतयɉ का अनपुालन एव ंकाय[ 
कुशलता कȧ ĤािÜत करना होता है । ĤͩĐया एव ं पƨǓतयɉ का सरलȣकरण एव ं
Ĥमाͨणकरण आवæयक होता है । उÈत वͨण[त उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ को Úयान मɅ रखकर 
ĤͩĐया एव ंपƨǓतयɉ कȧ समय–समय पर जाँच करना लाभकारȣ होता है । 

4. संगठन – संगठन उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत का साधन है साÚय नहȣ ं। इस Ĥकार उƧेæयɉ को 
Úयान मɅ रखकर काय[ Ǔनधा[रण एव ं ͪवतरण, अͬधकारɉ कȧ सुपदु[गी, दाǓय×वɉ का 
Ǔनधा[रण, ĤबÛध के ¢ेğ एव ंपारèपǐरक सàबÛधɉ कȧ संरचना कȧ जाती है । संगठन 
अपने उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ कहा ँतक सफल रहा है, इसकȧ समय–समय पर (पांच से 
सात साल कȧ अवͬध के अÛतराल से जाँच कȧ जानी चाǑहए) । 
सामाÛयत: ĤबÛध ¢ेğ के अंतग[त आने वालȣ उÈत बातɉ के अǓतǐरÈत Ĥबधं के 

ͪवͧभÛन काया[×मक ¢ेğɉ, जैसे – Đाͧम[क ĤबÛध, ͪव×तीय ĤबÛध, उ×पादन ĤबÛध, एव ंͪवपणन 
ĤबÛध कȧ नीǓतयɉ, काय[ ͪवͬधयɉ, पƨǓतयɉ, एव ंĤͩĐयाओं पर भी ǓनयÛğण रखना आवæयक है। 
हल अǓतǐरÈत ĤबÛध के ͪवͧभÛन काया[×मक ¢ेğɉ मɅ Ǔनàनांͩकत मह×वपणू[ ǓनयÛğण ǒबÛदओंु 
पर Úयान रखना आवæयक होता है 
4. कम[चारȣ ǓनयिुÈत, 
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5. कम[चारȣ सàबÛध एव ंमनोबल 
6. वेतन एव ंमजदरूȣ, 
7. कम[चारȣ सुर¢ा, कãयाण एव ंअनशुासन तथा पǐरवेदना पƨǓत कȧ समय–समय पर जाँच 

करना आवæयक होता है । 
ͪव×तीय ĤबÛध के ¢ेğ मɅ 
8. पूँजीगत åयय, 
9. रहǓतया, 
10. रोकड़, तथा 
11. साख आǑद पर ǓनयÛğण करना आवæयक होता है । 
उ×पादन एव ंĐय ĤबÛध के ¢ेğ मɅ : 
12. उ×पादन (ͩकèम तथा ĤकृǓत) 
13. उ×पादन रेखायɅ, 
14. Đय Ĥणालȣ एव ंĐय सàबÛधɉ, तथा 
15. उ×पादन आǑद पर ǓनयÛğण करना आवæयक होता है ।  
ͪवपणन के ¢ेğ मɅ : 
16. ͪवतरण Ĥणालȣ, 
17. ͪवĐय सàबÛधɉ 
18. ͪव£ापन, एव ं
19. ͪवपणन शोध आǑद पर ǓनयÛğण रखना । 
इसके अǓतǐरÈत उस ĤबÛधकɉ को समय–समय पर : 
20. साव[जǓनक सàबÛधɉ 
21. सरकार के साथ सàबÛधɉ तथा 
22. शोध एव ंͪवकास कायȾ कȧ ĤगǓत कȧ भी जाँच करत ेरहना चाǑहए । 

14.6 ǓनयÛğण के èतर 
पवू[ ͪववेचन के अनसुार ǓनयÛğण सव[åयापी ĤकृǓत का होता है । èतर कȧ Ǻिçट से 

ǓनयÛğण को दो भागɉ मɅ बांटा जा सकता है । Ĥथम, सचंालक मÖडल या उÍच ĤबÛध èतर 
पर ǓनयÛğण तथा दसूरे माÚयम ĤबÛध èतर या पय[वे¢कȧय èतर पर ǓनयÛğण । इन èतरɉ 
का वण[न इस Ĥकार है : 
(1)  उÍच ĤबÛध या संचालक मÖडल èतर पर ǓनयÛğण – 

उÍचèतरȣय ǓनयÛğण सामाÛय ĤकृǓत का होता है तथा संèथा के ͧलए मह×वपणू[ 
ĐािÛतक ǒबÛदओंु पर लाग ू ͩकया जाता है । इस Ĥकार के ǓनयÛğण को समĒ 
Ǔनçपादन पर ǓनयÛğण के नाम से भी जाना जाता है । सामाÛयत: ये ǓनयÛğण 
ͪव×तीय ¢ेğ मɅ लाग ूͩकए जात ेहɇ Èयɉͩक ͩकसी भी संèथा कȧ सफलता या ͪवफलता 
मुÉयत: उसकȧ लाभोपाज[न शिÈत पर आधाǐरत रहती है । इस Ĥकार ǓनयÛğण के ¢ेğ 
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मɅ नीǓतया,ँ पƨǓतया,ँ संगठन, शोध एव ंͪवकास काय[ तथा पूँजीगत åयय या बजट आते 
हɇ । 
उÍच èतरȣय ǓनयÛğण मɅ लाभ–हाǓन ǓनयÛğण, ͪवǓनयोजन पर ĤाÜत Ĥ×याय का 
ǓनयÛğण तथा बाéय अंके¢ण ǓनयÛğण आǑद ͪवͬधया ँआती हɇ । आजकल ĤबÛधकȧय 
अंके¢ण तथा ͪवदेशɉ मɅ ĤबÛध सलाहकारɉ ɮवारा अंके¢ण कȧ नई ͪवͬधयɉ का इस 
èतर पर Ĥयोग ͩकया जाने लगा है । भारतवष[ मɅ अभी तक ये ǓनयÛğण ͪवͬधया ँ
अͬधक Ĥचͧलत नहȣ ंहɇ । 

(2)  पय[वे¢कȧय या माÚयम ĤबÛध èतर पर ǓनयÛğण – 
इस èतर पर ǓनयÛğण ͪवͧभÛन ͪवभागाÚय¢ɉ ɮवारा ͩकया जाता है । उÍच èतरȣय 
ǓनयÛğण के ͪवपरȣत, इस èतर पर ĤयÈुत ǓनयÛğण ͪवͧशçट ĤकृǓत का होता है । 
इसी अÚयाय मɅ अÛयğ èथान पर ǓनयÛğण के ¢ेğ का वण[न ͩकया गया है, जहाँ 
ĤबÛध के ͪवͧभÛन काया[×मक ¢ेğɉ मɅ ĤयÈुत ͩकये जाने वाले ǓनयÛğणɉ का उãलेख है। 
ये सभी ǓनयÛğण पय[वे¢कȧय अथवा माÚयम èतर के ĤबÛध के ǓनयÛğण के अÛतग[त 
आत ेहɇ । 
इस Ĥकार के ǓनयÛğण के ͧलए, Ĥमापɉ का Ǔनधा[रण ͩकया जाना आवæयक होता है । 
Ĥमापɉ का Ǔनधा[रण ĤबÛध के उÍच èतरɉ ɮवारा ͩकया जाता है । ये Ĥमाप 
Ǔनàनͧलͨखत Ĥकार के होत ेहɇ :– 

(अ) भौǓतक Ĥमाप 
(ब) लागत Ĥमाप 
(स) राजèव Ĥमाप 
(द) अमूत[ Ĥमाप 

उÈत Ĥमापɉ मɅ अिÛतम ĤकृǓत के Ĥमापɉ का Ǔनधा[रण सवा[ͬधक कǑठन है। इस Ĥकार 
के Ĥमापɉ कȧ आवæयकता ͪवशेषतः काͧम[क ĤबÛध के ¢ेğ मɅ पड़ती है। जसेै कम[चारȣ मनोबल कȧ 
जाँच करना। 

14.7 Ǔनयंğण कȧ ͪवͧभÛन पƨǓतयॉ 
Ǔनयğंण कȧ ͩĐयािÛवǓत के ͧलए अनेकɉ Ĥाͪवͬधयɉ अथवा पƨǓतयɉ का Ĥयोग ͩकया 

जाता है । पǐरिèथǓतयɉ के अनसुार Ǔनàन वͨण[त, पƨǓतयɉ मɅ से ͩकसी भी एक या अͬधक का 
Ĥयोग ͩकया जा सकता है । ये पƨǓतया ँहɇ – 
(1) अवलोकन 

Ĥ×य¢ अवलोकन एव ंåयिÈतगत सàपक[  ǓनयÛğण कȧ बहु त ͪवæवसनीय एव ंĤभावशालȣ 
तकनीक हɇ । इÛहɅ और भी अͬधक Ĥभावी बनाने के ͧलये इनका Ĥयोग Ǔनयोिजत ढंग से ͩकया 
जाना चाǑहए । सैÛय संगठनɉ, पुͧ लस और इसी Ĥकार के सैǓनक एव ंअƨ[सैǓनक संगठनɉ मɅ इस 
पƨǓत का बड़ ेåयापक Ǿप मɅ Ĥयोग ͩकया जाता है । सरकारȣ काया[लयɉ मɅ ͩकये जाने वाले 
Ǔनरȣ¢ण भी इसी तकनीक पर आधाǐरत होत े हɇ । åयावसाǓयक ĤǓतçठानɉ मɅ भी केÛġȣय 
काया[लय के अͬधकाǐरयɉ ɮवारा शाखा काया[लयɉ का ĤबÛध इसी पƨǓत के आधार पर ͩकया 
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जाता है । ͪवĐय संवध[न, ͪव£ापन अथवा ͪवĐयकता[ओं के Ĥभाव कȧ जानकारȣ ĤाÜत करने के 
ͧलए, अवलोकन के अǓतǐरÈत अÛय कोई Ĥभावी माÚयम नहȣ ंहै ।  
(2) नीǓतया ं

पनुराविृ×त वालȣ समèयाओं से Ǔनपटने के उƧेæय से नीǓतयɉ का Ǔनधा[रण ͩकया जाता 
है । नीǓतयɉ के èपçट होने कȧ दशा मɅ Ǔनण[यɉ मɅ एकǾपता आती है तथा भेदभाव कȧ 
सàभावनाएँ लगभग समाÜत हो जाती है । नीǓतया,ँ Ǔनण[यन मɅ सहायक होने के साथ–साथ 
ĤबÛधकɉ के कायɟ पर ǓनयÛğण रखने मɅ भी सहायक ͧसƨ होती है ।  
(3) उदाहरण 

एक परुानी कहावत है ''उपदेश से उदाहरण Įेयकर होता है ।'' ĤबÛधकɉ को चाǑहए ͩक 
वे अपने आचरण एव ं åयवहार से कम[चाǐरयɉ एव ंअधीनèथɉ के सम¢ एक उ×तम उदाहरण 
Ĥèतुत करɅ । ĤबÛधक अपने काम पर ठȤक समय पर पहु ँचकर, दसूरे के सम¢ 'समय कȧ 
पाबÛदȣ' का उदाहरण Ĥèतुत कर सकत ेहɇ । कम[चारȣगण, उÍचाͬधकाǐरयɉ के आचरण को एक 
मानक अथवा आदश[ के Ǿप मɅ लेत ेहɇ । 
(4) अͧभलेख एव ंĤǓतवेदन 

काय[ का लेखा–जोखा तथा मह×वपणू[ ͪवषयɉ से सàबिÛधत ĤǓतवेदनɉ का Ǔनयͧमत Ǿप 
से भेजना ǓनयÛğण कȧ Ǒदशा मɅ उठाया गया एक औपचाǐरक कदम है । सरकारȣ काया[लयɉ मɅ 
ĤǓतवेदनɉ का ǓनयÛğण ͪवͬध के Ǿप मɅ काफȧ Ĥयोग ͩकया जाता है । ĤǓतवेदनɉ का ĤाǾप 
सरल होना चाǑहए तथा उसमɅ अनावæयक सामĒी का समावेश नहȣ ं ͩकया जाना चाǑहए । 
ĤǓतवेदनɉ कȧ उपयोͬगता का Ǔनिæचत अवͬध के अÛतराल से Ǔनयͧमत Ǿप से पनुरावलोकन 
ͩकया जाना चाǑहए । ĤबÛधकɉ को ĤǓतवेदनɉ के आधार पर तुरÛत काय[वाहȣ करनी चाǑहए 
अÛयथा अधीनèथ कम[चाǐरयɉ मɅ ͧशͬथलता का आ जाना èवाभाͪवक होगा एव ंĤǓतवेदनɉ का 
ǓनयÛğण तकनीक के Ǿप मɅ उपयोग बेकार ͧसƨ होगा ।  
(5) ͧलͨखत Ǔनदȶश 

यथा सàभव आदेश एव ं Ǔनदेश ͧलͨखत मɅ Ǒदये जाने चाǑहए । इसमɅ èपçटता एव ं
Ǔनिæचया×मकता आती है तथा साथ हȣ सàħािÛत कȧ सàभावनाएँ समाÜत होती हɇ । ͧलͨखत 
Ǔनदȶश तथा आदेशɉ का Ĥयोग ǓनयÛğण को सुलभ बनाता है । 
(6) चाट[ एव ंǓनयम पिुèतका 

संगठन चाट[, ĤगǓत चाट[ तथा इसी Ĥकार अÛय चाट[, ͬचğ, Ēाफ आǑद का Ĥयोग 
ǓनयÛğण काय[ को सुलभ बनाता है । संगठन चाट[ से अͬधकाǐरयɉ कȧ पारèपǐरक सàबÛध 
िèथǓत, उनके अͬधकार–¢ेğ तथा, दाǓय×वɉ का सुगमता से पता लग जाता है । Ǔनयम पिुèतका 
काय[ͪ वͬध का ͪवæवèत वण[न होता है । इन सभी को एक Ĥभावी ǓनयÛğण åयवèथा का 
आवæयक अंग माना जाना चाǑहए । 
(7) बजट 

बजट के माÚयम से अनेक Ĥयोजन ͧसƨ होत े है । यह आय–åयय का अनमुान है, 
समÛवय का साधन है, अͧभĤेरणा का माÚयम तथा ǓनयÛğण कȧ तकनीक है । पǐरवतȸ बजट 
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को एक Ĥभावशालȣ ǓनयÛğण तकनीक के Ǿप मɅ Ĥयोग ͩकया जाने लगा है । बजटȣय ǓनयÛğण 
ͪवͬध को ĤबÛधक के शèğागार मɅ एक अ×यÛत मह×वपणू[ हͬथयार माना जाने लगा है । 
(8) लेखांकन 

सामाÛय लेखांकन अथवा ͪव×तीय लेखांकन का åयावसाǓयक ĤǓतçठानɉ मɅ मह×वपणू[ 
ǓनयÛğण ͪवͬध के Ǿप मɅ Ĥयोग ͩकया जाता है । मुġा कȧ अवािÜत, भुगतान तथा अͧभर¢ा, 
ǒबना लेखाकंन के सàभव नहȣ ंहै । इस Ĥकार मुġा, ͪव×तीय åयवहार तथा èथायी सàपि×त के 
ǓनयÛğण मɅ लेखांकन का बड़ा योगदान है । ͪव×तीय लेखांकन के अǓतǐरÈत, लेखाकंन कȧ दो 
और भी शाखाएँ हɇ, ये है – लागत लेखांकन एव ंĤबÛधकȧय लेखाकंन । लेखाकंन कȧ ये दोनɉ 
शाखाएँ ĤबÛधक कȧ ǓनयÛğण के काय[ मɅ पया[Üत सहायता करती हɇ । अनपुात ͪवæलेषण मानक 
लागत लेखाकंन, सीमाÛत लागत लेखांकन आǑद तकनीकɉ का Ĥयोग ǓनयÛğण हेत ुͩकया जाता 
है । 
(9) अंके¢ण 

अंके¢ण आÛतǐरक एव ंबाéय दो Ĥकार का होता है । अंके¢ण लेखांकन ͪवशेष£ɉ के 
ɮवारा ͩकया जाता है, जो Ǔनçप¢ एव ंĤबÛधकɉ के Ĥभाव ¢ेğ से परे होता है । अंके¢ण मɅ 
ͪव×तीय लेखांकन कȧ शुƨता कȧ जाँच कȧ जाती है तथा उसकȧ Ĥमाͨणकता भी परखी जाती है । 
अंके¢ण एक Ĥभावपणू[ ǓनयÛğण ͪवͬध है । आजकल ĤबÛधकȧय अंके¢ण का भी Ĥयोग होने 
लगा है । 
(10) ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ – 

संगठन मɅ सूचना Ĥणालȣ कȧ åयवèथा कȧ जानी चाǑहए, िजससे ĤबÛधकɉ को आवæयक 
सूचना Ǔनयͧमत Ǿप से एव ंतीĭ गǓत से ĤाÜत होती रहे । åयहूरचना सàबÛधी सूचनाओं कȧ 
ĤािÜत पर ĤबÛधक ǓनयÛğण Ĥणालȣ को Ĥभावशालȣ बना सकता है । 
(11) Ĥचालन ǓनयÛğण Ĥणालȣ 

PERT तथा CPM का Ĥयोग ǓनयÛğण कȧ तकनीक के Ǿप मɅ ͩकया जाता है । 
गͨणत के Ĥयोग ने ǓनयÛğण मɅ बहु त सी ͪवͬधयɉ को जÛम Ǒदया है तथा ĤबÛध काय[ मɅ 
सहायता Ĥदान कȧ है । 
(12) ǓनयÛğण ͪवभाग 

ǓनयÛğण करने के उƧेæय से अलग ͪवभाग कȧ भी रचना कȧ जा सकती है । यह 
ͪवभाग सूचनाओं का संकलन तथा आँकड़ɉ के ͪवæलेषण करने के उपराÛत, ĤबÛधक को अपना 
ĤǓतवेदन Ĥèतुत करता है िजसके आधार पर वह अिÛतम ǓनयÛğण सàबÛधी Ǔनण[य लेता है । 
(13) अÛतक[ àपनी तुलना – 

समĒ ǓनयÛğण कȧ Ǻिçट से अÛतक[ àपनी तुलना कȧ जा सकती है । सामाÛयत: तुलना 
का आधार ͪवͧभÛन Ĥकार के अनपुात होत े है । ये अनपुात ऐसे होने चाǑहए जो कàपनी के 
समĒ Ǔनæपादन कȧ जाँच–पड़ताल या नाप–तौल कर सकɅ  । उदाहरण के ͧलए ͪवǓनयोजन पर 
ĤाÜत Ĥ×याय । 
ǓनयÛğण के èवǾप 
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सामाÛय Ǿप मɅ ǓनयÛğण ĤĐम को दो भागɉ मɅ बाँटा जा सकता है, अĤ×य¢ ǓनयÛğण 
तथा Ĥ×य¢ ǓनयÛğण । अĤ×य¢ ǓनयÛğण के अÛतग[त, ğǑुटयɉ एव ं ͪवचलनɉ को £ात कर, 
उनके कारणɉ कȧ छानबीन कȧ जाती है तथा उन ğǑुटयɉ ͪवचलनɉ एव ंकͧमयɉ के ͧलए उ×तरदायी 
åयिÈतयɉ, काय[ Ĥणाͧलयɉ, नीǓतयɉ, Ǔनदेशɉ तथा संगठा×मक ढाँचे आǑद मɅ आवæयक पǐरवत[न 
ͩकया जाता है । अĤ×य¢ ǓनयÛğण का उƧेæय संशोधना×मक होता है अथा[त ्गलती होने पर 
उसे सधुारा जाता है तथा इस Ĥकार के कदम उठाये जाते हɇ ͩक भͪवçय मɅ उनकȧ पनुराविृ×त न 
हो । िजन ǓनयÛğण ͪवͬधयɉ का अभी आपने अÚययन ͩकया है, उÛहɅ अĤ×य¢ ǓनयÛğण शीष[क 
के अÛतग[त रखा जाता है । Ĥ×य¢ ǓनयÛğण Ǔनरोधक ĤकृǓत का होता है, तथा इस माÛयता 
पर आधाǐरत होता है ͩक योÊय ĤकÛधक, अधीनèथ एव ंकम[चारȣ कम गलǓतया ँकरत ेहɇ । अत: 
कम[चाǐरयɉ, अधीनèथɉ एव ंĤबÛधकɉ मɅ गणुा×मक सधुार ͩकये जाने चाǑहए । Ĥ×य¢ ǓनयÛğण 
योÊय कम[चाǐरयɉ के चयन, Ĥͧश¢ण एव ंͪवकास को मह×व Ĥदान करता है िजससे ͩक अĤ×य¢ 
ǓनयÛğण कȧ कम से कम आवæयकता उ×पÛन हɉ । 

ǓनयÛğण सामाÛयत: ͩĐया×मक ĤकृǓत के होते हɇ, उदाहरण के ͧलए एक होटल या 
Ěेवल एजेÛसी मɅ èटाँक ǓनयÛğण, उ×पादन ǓनयÛğण, रख–रखाव ǓनयÛğण, गणुाव×ता ǓनयÛğण, 
वेतन ǓनयÛğण, ǒबĐȧ ǓनयÛğण, ͪव£ापन ǓनयÛğण, लागत ǓनयÛğण आǑद । ǓनयÛğण का 
दसूरा प¢ यह हो सकता है ͩक Ĥ×येक ͩĐया कȧ Ǔनàनांͩकत आधार पर जाँच पड़ताल कȧ जाये: 

(i) पǐरमाण 
(ii) गणुावèथा  
(iii) ĤयÈुत समय तथा 
(iv) लागत 
ǓनयÛğण के इन दोनɉ èवǾपɉ को ͧमला ͧलया जाना चाǑहए । जैसे – ǒबĐȧ ǓनयÛğण 

करत ेसमय उÈत आधारɉ का Ĥयोग ͩकया जा सकता है । 
ǓनयÛğण का मानवीय प¢ – सामाÛयत: ǓनयÛğण के तकनीकȧ प¢ पर हȣ सारा Úयान 

केिÛġत कर Ǒदया जाता है, पǐरणामèवǾप मानवीय प¢ कȧ बͧल चढ़ जाती है । हमɅ यह नहȣ ं
भूलना चाǑहए ͩक ǓनयÛğण मूलत: मानवीय ͩĐयाओं पर ͩकया जाता है, ताͩक उÛहɅ और 
अͬधक Ĥभावी बनाया जा सके । ǓनयÛğण åयवèथा को åयिÈत अपने Ǻिçटकोण के अनसुार 
Èया अथ[ Ĥदान करत ेहɇ यह उतना हȣ मह×वपणू[ है िजतनी ͩक ǓनयÛğण Ĥणालȣ कȧ Ĥणालȣ 
तकनीकȧ अͧभकãपना । अत: ǓनयÛğण के संबधं मɅ मानवीय Ǻिçटकोण को समझना अ×यÛत 
मह×वपणू[ है। 

Ĥाय: ǓनयÛğण अǾͬचकर होत े हɇ । ǓनयÛğण का मानव ĤकृǓत के ͪवपरȣत होने के 
अǓतǐरÈत संगठन के उƧेæयɉ को èवीकार न करने, ĤǓतमानɉ के अåयावहाǐरक होने, Ǔनçपादन 
कȧ नाप–तौल के अनपुयÈुत होने तथा अवधैाǓनक माÚयम ɮवारा लाग ू ͩकए जाने जैसे कारणɉ 
कȧ वजह से ͪवरोध ͩकया जाता है । कम[चारȣ बहु त से ǓनयÛğणɉ को अनावæयक मानते हɇ तथा 
सामािजक दबाव (ͪवशेषकर अनौपचाǐरक संगठन का दबाव) भी ǓनयÛğण के ͧलए Ǔनधा[ǐरत 
ĤǓतमानɉ के ĤǓतकूल Ǒदशा मɅ रहता है । ĤǓतकूल तØयɉ को Ǔछपाने कȧ चेçटा कȧ जाती है तथा 
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इस बात का Ĥय×न ͩकया जाता है ͩक िèथǓत को वाèतͪवकता से बढ़ा चढ़ाकर Ǒदखाया जाए । 
इस Ĥविृ×त को 'Ĥदश[न कला' के नाम से जाना जाता है । इसके अǓतǐरÈत ͩकसी समय ͪवशेष 
मɅ Ǔनçपादन बहु त अÍछा होता है तो उसकȧ और परूȣ जानकारȣ Ĥवराͬधकाǐरयɉ को नहȣ ं दȣ 
जाती ताͩक ͩकसी समय ͪवशेष मɅ Ǔनçपादन मɅ ͬगरावट आ जाये तो उसे Ǔछपाये Ǔनçपादन कȧ 
सहायता से परूा ͩकया जा सके । ये कुछ कǑठनाइया ँहɇ, जो ǓनयÛğण मɅ ǓनǑहत  
मानवीय प¢ के मह×व को दशा[ती है । 

इन मानवीय कǑठनाइयɉ को दरू करने व इनसे उ×पÛन होने वाले सàभाͪवत दूͪ षत 
पǐरणामɉ से बचने के ͧलए, कुछ कदम उठाये जाने आवæयक हɇ । िजनका उãलेख इस Ĥकार से 
ͩकया जा सकता है : 
1. ǓनयÛğण के ĤǓत मानवीय अनुͩ Đया के मह×व को देखत े हु ए कहा जा सकता है ͩक 

सवȾ×तम ǓनयÛğण Ĥणालȣ वह होगी िजसकȧ èथापना कम[चाǐरयɉ कȧ माँग पर कȧ 
जाए। ĤबÛधक ǓनयÛğण åयवèथा के पǐरणामɉ का Ĥयोग ͩकस Ĥकार से करत ेहɇ, इस 
पर कम[चाǐरयɉ कȧ अनुͩ Đया Ǔनभ[र करती है । इस Ǻिçट से धना×मक अथवा 
Ǔनæचया×मक ǓनयÛğण åयवèथा Įेयèकर रहती है । 

2. कम[चाǐरयɉ को यह समझाने कȧ चेçटा कȧ जानी चाǑहए ͩक ǓनयÛğण åयवèथा उनके 
èवय ंके Ǒहत मɅ है । इससे उनकȧ ͩĐयाओं मɅ सुधार होता है, वेतन मɅ वृͪ ƨ होती हɇ, 
ͪवकास के अवसर बढ़त ेहɇ, पदोÛनǓत कȧ सàभावनाएं अͬधक होती हɇ तथा उनका मान–
सàमान ऊंचा उठता है । यǑद ǓनयÛğण के फलèवǾप यदा–कदा कुछ अǾͬचकर तØय 
सामने आते हɇ तो उÛहɅ एक चुनौती के Ǿप मɅ èवीकार ͩकया जाना चाǑहए न ͩक 
आलोचना के Ǿप मɅ ।  

3. ĤǓतमानɉ कȧ èथापना मɅ कम[चाǐरयɉ का सहयोग ĤाÜत ͩकया जाना चाǑहए । 
4. ĤǓतपिुçट आँकड़ɉ को सबसे पहले उन ĤबÛधकɉ एव ंकम[चाǐरयɉ को देना चाǑहए जो 

Ǔनàन èतर पर काय[रत हɇ, ताͩक वे उनका उपयोग कर अपनी ͩĐयाओं मɅ संशोधन कर 
सके । यह आवæयक नहȣ ंͩक सभी सूचनाएं उÍचाͬधकाǐरयɉ को दȣ जाए । इस Ĥकार 
कȧ åयवèथा को ''The bottom of the pyramid approach'' के नाम से जाना 
जाता है । ǓनयÛğण कȧ ऐसी åयवèथा आ×म ǓनयÛğण ɮवारा ǓनयÛğण कȧ Ĥविृ×त को 
Ĥो×साǑहत करती है । 

5. ǓनयÛğण–Ĥणालȣ कȧ èथापना करत ेसमय èथानीय घटकɉ को भी Úयान मɅ रखना 
आवæयक होता है । 

6. कुछ सीमा तक ǓनयÛğणɉ को अनौपचाǐरक बनाने का Ĥय×न ͩकया जाना चाǑहए । 
7. ĤǓतवेदनɉ एव ंसंकͧलत कȧ जाने वालȣ सचूनाओं का औͬच×य, कम[चाǐरयɉ को समझाया 

जाना चाǑहए । 
8. ǓनयÛğण åयवèथा एव ंͪवशेषकर ĤǓतमानɉ मɅ कम से कम पǐरवत[न ͩकये जाने चाǑहए। 

पǐरवत[न करने से पवू[ कम[चाǐरयɉ का ͪवæवास ĤाÜत करने का Ĥय×न ͩकया जाना 
चाǑहए । 
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9. ǓनयÛğण करत ेसमय केवल उÍच रेखा Ĥवराͬधकारȣ हȣ कम[चाǐरयɉ के Ĥ×य¢ सàपक[  
मɅ आएँ व उनसे आवæयक पछूताछ करɅ । कम[चारȣ इस बात को पसÛद नहȣ ंकरत ेͩक 
समान èतरȣय कम[चारȣ अथवा, अͬधकारȣ अथवा अĤ×य¢ रेखा अͬधकारȣ उन पर 
ǓनयÛğण करɅ । हम अपने पǐरवार मɅ भी Ǔन×य ĤǓत देखत े हɇ ͩक यǑद बÍचे कȧ 
ĤाÜताकं ताͧलका पर माता–ͪपता डाट–डपट करत ेहɇ तो बÍचे बरुा नहȣ ंमानत,े लेͩकन 
यǑद भाई या बहन (चाहे वे आय ुमɅ उस बÍचे से बड़ ेहȣ Èयɉ न हɉ) डाट–डपट करने 
लगे तो बÍचा उसे ǒबãकुल पसÛद नहȣ ंकरता । यह एक सामािजक सàबÛधɉ एव ं
ĤǓतçठा का Ĥæन है । ǓनयÛğण मɅ इस मानवीय Ǻिçटकोण का Úयान रखना आवæयक 
है । 

ǓनयÛğण कȧ सीमाएँ 
ǓनयÛğण कȧ åयापकता एव ंमह×व को जानने के साथ–साथ ǓनयÛğण कȧ सीमाओं का 

£ान ĤाÜत करना भी आवæयक है । ǓनयÛğण कȧ सीमाओं को जान लेने से ǓनयÛğण åयवèथा 
को आसानी से ĤयÈुत ͩकया जा सकता है । सीमाओं के £ान के अभाव मɅ ǓनयÛğण Ĥणालȣ से 
अनुͬ चत अपे¢ाएं कȧ जाने लगती है िजÛहɅ यह Ĥणालȣ परूा करने मɅ असफल रहती है । इस 
िèथǓत मɅ असफलता का दोष हम ǓनयÛğण Ĥणालȣ पर मढ़ने का Ĥयास करत ेहɇ जो वाèतव मɅ 
Ĥणालȣ का दोष न होकर उसकȧ सीमाओं के अÛतग[त आता है । ǓनयÛğण कȧ मुÉय सीमाएँ 
इस Ĥकार है: – 
1. बाéय घटक – åयावसाǓयक इकाइया ँ अपने आÛतǐरक घटकɉ पर हȣ ǓनयÛğण कर 

सकती है, बाéय घटक उनके ǓनयÛğण ¢ेğ के अÛतग[त नहȣ ंआते । उदाहरण के ͧलए 
सरकारȣ नीǓतया ँĤǓतèपधी ĤǓतçठनɉ कȧ नीǓतया ँजनसंÉया मɅ होने वालȣ वृͪ ƨ, Ēाहकɉ 
कȧ Ǿͬच एव ंफैशन मɅ पǐरवत[न आǑद बाéय घटक ͩकसी भी åयावसाǓयक ĤǓतçठान के 
ǓनयÛğण ने अÛतग[त आते ।  

2. अमूत[ Ĥमापɉ का Ǔनधा[रण – ǓनयÛğण कȧ åयवèथा सहȣ Ĥमापɉ के Ǔनधा[रण पर 
आͬĮत रहती है । अमूत[ Ĥमापɉ के Ǔनधा[रण मɅ अ×यͬधक कǑठनाई आती है । उदाहरण 
के ͧलए मनोबल, Ǔनçठा तथा भावनाओं कȧ जाँच करना या उन पर ǓनयÛğण कर पाना 
एक अ×यÛत दçुकर काय[ हɇ । 

3. åयिÈतगत उ×तरदाǓय×व के Ǔनधा[रण मɅ कǑठनाई – जहाँ ͩकसी काय[ का सàपादन एक 
से अͬधक åयिÈतयɉ या समूह ɮवारा ͩकया जाता है, वहा ँअसफलता कȧ िèथǓत मɅ 
åयिÈतगत उ×तरदाǓय×व Ǔनधा[ǐरत नहȣ ंͩकया जा सकता । ǓनयÛğण का अिÛतम उƧेæय 
Ǔनçपादन को Ǔनयोजन के अͬधकतम Ǔनकट लाना होता है । अत: इस िèथǓत मɅ 
ͪवचलन का £ान होत ेहु ए भी संशोधना×मक कदम नहȣ ंउठाए जा सकत े। 

4. ǓनयÛğण åयवèथा पर होने वाला åयय – अनेक अवसरɉ पर ऐसी िèथǓत उ×पÛन हो 
जाती है जब उ×तम एव ंğǑुटहȣन ǓनयÛğण åयवèथा कȧ èथापना कर पाना तो सàभव 
होता है लेͩकन åयवèथा पर ͩकए जाने वाले खचɟ तथा उससे ĤाÜत होने वाले लाभɉ को 



-95- 
 

Úयान मɅ रखकर, ǓनयÛğण åयवèथा को लाग ून करना हȣ अͬधक Įेयèकर माना जाता 
है । 

14.8 सारांश  
सǑदयɉ से ǓनयÛğण को ĤबÛध का एक अǓनवाय[ अंग माना जाता रहा है । ͩकसी 

पय[टन उपĐम अथवा उसके ͪवभागɉ के लêयɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए योजनाएँ यथाͪवͬध Ǿप 
ͩĐयािÛवत कȧ जा रहȣ है अथवा नहȣ,ं कम[चाǐरयɉ को पया[Üत Ǔनदȶशन ͧमल रहा है अथवा नहȣ 
और संèथा के ͪवͧभÛन त×वɉ मɅ समÛवय है या नहȣ,ं यह जानने के ͧलए ǓनयÛğण Ǿपी 
तकनीक का Ĥयोग ͩकया जाता है । एक Įेçठ ǓनयÛğण åयवèथा के आधार पर हȣ उÍच ĤबÛध 
वग[ अͬधकार स×त का Ĥ×यायोजन करता है एव ंशीष[ ĤबÛध अनावæयक व ͪवèततृ कायɟ से 
मुिÈत ĤाÜत कर लेता है। 

ǓनयÛğण के Ĥमुख ल¢ण हɇ– इसका ĤबÛधकȧय काय[ होना, ǓनयÛğण कȧ गǓत का 
ͪवèततृ होना । ǓनयÛğण भͪवçया×मक होता है, इसकȧ आवæयकता ĤबÛध के सभी èतरɉ पर 
होती है, यह सतत ्चलने वालȣ ĤͩĐया होती है, इसका ĤकृǓत Ǔनæचया×मक तथा नकारा×मक 
दोनɉ Ĥकार कȧ होती है, इसका सàबÛध मानव शिÈत एव ंमानवीय ͩĐयाओं से होता है एवं 
ǓनयÛğण को हèत¢ेप से ͧभÛन माना जाना चाǑहए । आज के यगु मɅ ǓनयÛğण का मह×व 
बढ़ता जा रहा है – åयवसाय का बढ़ता हुआ आकार एव ंजǑटलताएँ, åयवसाय का ͪवशाखन, 
वातावरण मɅ ǓनरÛतर पǐरवत[न, स×ता का ͪवकेÛġȣयकरण, अͬधकारɉ का Ĥ×यायोजन एव ंĤबÛध 
मɅ सहभाͬगता, काय[कुशलता मɅ वृͪ ƨ, लागत मɅ कमी, ĤबÛध मɅ सहायता Ĥदान करना आǑद 
मह×व मɅ वृͪ ƨ के Ĥमुख कारण हɇ । ǓनयÛğण के कुछ ͧसƨाÛत भी मह×वपणू[ है, जैसे उƧेæय 
कȧ ĤािÜत के आæवासन का ͧसƨाÛत, ǓनयÛğण कȧ काय[कुशलता का ͧसƨाÛत, ǓनयÛğण दाǓय×व 
का ͧसƨाÛत, Ĥ×य¢ ǓनयÛğण का ͧसƨाÛत, योजनाओं के ĤǓतǒबàब का ͧसƨाÛत, संगठना×मक 
उपयÈु×ता का ͧसƨाÛत, ǓनयÛğण मɅ åयिÈत×व का ͧसƨाÛत, ĤǓतमानɉ का ͧसƨाÛत, ĐािÛतक 
ǒबÛद ु ǓनयÛğण का ͧसƨाÛत, लोच का ͧसƨाÛत, ͩĐया का ͧसƨाÛत आǑद । ǓनयÛğण कȧ 
ͪवͧभÛन पƨǓतया ँ है – अवलोकन, नीǓतया ँउदाहरण, अͧभलेख एव ंĤǓतवेदन, ͧलͨखत Ǔनदȶश, 
चाट[ एव ं Ǔनयम पिुèतका, बजट लेखांकन अंके¢ण, ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ, Ĥचालन ǓनयÛğण 
Ĥणालȣ, ǓनयÛğण ͪवभाग एव ंअÛतरकàपनी तुलना ।  

14.9 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलये अßयास  
1. åयावसाǓयक संगठन मɅ Ǔनयğंण कȧ मह×ता बतलाइये ।  

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
2. Ǔनयğणं के ͧसƨाÛतɉ को सं¢ेप मɅ बतलाइये ।  

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
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............................................................................................................................. 
 

3. एक उ×तर ǓनयÛğण åयवèथा कȧ पवू[ आवæयकताओं कȧ चचा[ कȧिजए ।  
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 

4. संͯ¢Üत ǑटÜपणीया ँͧलͨखये । 
अ. सम–ͪवÍछे ͪवæलेषण  
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
ब. बजटरȣ Ǔनयğंण तकनीक  
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
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इकाई–15 : ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ एव ंǓनयğंण  
ढाँचा 

15.0 उƧेæय 
15.1 पǐरचय 
15.2 ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ का अथ[ एव ंपǐरभाषा 
15.3 ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ के त×व 
15.4 ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कȧ ͪवशेषताएँ 
15.5 ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कȧ आवæयकता एव ंलाभ 
15.6 ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ का संèथापन अथवा उाͧभकãपन 
15.7 साराशं 
15.8 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलये अßयास 

15.0 उƧेæय  
इस इकाई को पढ़ने के बाद आप स¢म हɉगे : 

(अ) ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ का अथ[ जानने मɅ । 
(ब) ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ के अंग या त×वɉ को समझने मɅ । 
(स) ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कȧ ͪवशेषताएँ Èया है? 
(द) ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ के संèथापन को जानने मɅ । 

15.1 पǐरचय 
आज हम सूचना यगु मɅ रह रहे हɇ । Ĥबधंक का Ĥ×येक Ǔनण[य ठोस सूचनाओं पर 

आधाǐरत होता है । Ĥ×येक योजना पया[Üत तØयɉ, समकंो व जानकारȣ से यÈुत होती है । 
Ǔनयğंण कȧ सàपणू[ ĤͩĐया सचूना Ĥौɮयोͬगकȧ पर Ǔनभ[र करती है ͩकÛत ुसूचना Ĥबधं कई नये 
आयामɉ मɅ Ĥवेश कर चकुा है ।  

उɮयोगɉ मɅ कागज ͪवहȣन काया[लयɉ का सूğपात हो चुका है । सàपणू[ कारखाना 
èवचाͧलत एव ंकमȸदल रǑहत हो चुका है । यह ĐािÛत सचूना Ĥणाͧलयɉ के ͪवकͧसत हो जाने 
के फलèवǾप सàभव हु ई है।  

आज सूचनायɅ Ĥबधं का जीवन रÈत है । आज उɮयोगɉ के काया[लय उन èवचाͧलत 
बोड[ क¢ɉ का èवǾप Ēहण कर चुके हɇ । जहां एक बटन दबाकर Ĥबधंक पदȶ पर दैǓनक लाभ–
हाǓन कȧ िèथǓत ͪव×तीय आँकड़,े नवीनतम ͪवĐय िèथǓत, पूँजी Ĥवाह िèथǓत, लागतɉ व कȧमतɉ 
के संमक तथा अÛय मह×वपणू[ सूचनायɅ देख सकत ेहɇ । Ĥबधं सचूना Ĥणालȣ आधुǓनक Ĥबधंक 
का एक मह×वपणू[ उपकरण बन गयी है । आज åयावसाǓयक समèयाओं मɅ Ĥबधं एव ंǓनण[यन 
कȧ परुानी तकनीकɅ  जैसे अंगठेू का Ǔनयम, अनमुान, पवूा[नमुान åयथ[ ͧसƨ हो रहȣ हɇ । 

आधुǓनक Ĥबधं के काय[ सूचना Ĥधान हɇ । आज उɮयोगɉ मɅ पवूा[नमुान ɮवारा Ĥबधं का 
èथान सूचना ɮवारा Ĥबधं ने ले ͧलया है । जेरोम काÛटर ने ͧलखा है यǑद Ĥबधं सचूना 



-98- 
 

Ĥणाͧलयɉ को ठȤक तरह से समझा जाये तो वे åयवसाय के ͧलए अनठूȤ शिÈत èğोत बन 
सकती है । वाèतव मɅ वे उɮयोग कȧ ĤǓतèपधȸ िèथǓत को बनाये रखने का एक माğ Ĥभावी 
तरȣका ͧसƨ हो सकती हɇ ।  

15.2 Ĥबंध सूचना Ĥणालȣ का अथ[ एवं पǐरभाषा  
Ĥबधं सूचना Ĥणालȣ के अनेक ͪवɮवानɉ ने अनेक अथ[ बतलाये है । जैसे सचूना 

Ĥͪवͬधयन Ĥणालȣ, सूचनाओं के आदान Ĥदान कȧ कàÜयटूर Ĥणालȣ, अिÛतम शेष को Ĥकट 
करने वालȣ इÛवेÛĚȣ ǐरपोट[ आǑद । 

सरल शÞदɉ मɅ, Ĥबधं सचूना Ĥणालȣ एक ऐसी Ĥणालȣ है िजसमे ͪवͧभÛन Ĥबधं कायɟ 
से संबंͬ धत पǐरभाͪषत संमको व सूचनाओं को एकǒğत, Ĥाͪवͬधयत एव ंसंचाǐरत ͩकया जाता है। 
यह Ĥबधं को सहȣ समय पर, सहȣ Ǿप मɅ आवæयक सूचनायɅ तैयार करने एव ंĤèतुत करने कȧ 
एक समिÛवत åयवèथा है । इस पƨǓत के ɮवारा Ǔनण[य लेने, उनको ͩĐयािÛवत करने तथा 
Ǔनयǒंğत करने हेत ुसूचना उपलÞध करायी जाती है । जेरोम काफटर के अजरुगर ''Ĥबधं सचूना 
Ĥणालȣ वह Ĥणालȣ है जो Ĥबधं को उसके काय[ के Ǔनçपादन मɅ सहायता करती है ।'' 

ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ने Ĥबधं सूचना Ĥणालȣ को Ǔनàन Ĥकार पाǐरभाͪषत ͩकया है– 
1- हेÖडरसेन तथा सुओजनेन के अनसुार Ĥबधं सूचना, ''Ĥणालȣ वह संरचना है जो Ĥबंधकɉ 

को उनकȧ समèयाओं के अͧभ£ान, ͪवæलेषण एव ंसमाधान मɅ सहायता Ĥदान करती 
है।'' 

2- मरͫडक रॉस एव ंÈलेगटै के अनसुार, ''Ĥबधं सूचना Ĥणालȣ न×ैयक कायȾ कȧ èवचालन 
åयवèथा है जो Ǔनण[यन मɅ सहायता करती है ।'' 

3- राबट[ मरुͫडक के अनसुार, ''Ĥबधं सूचना Ĥणालȣ एक ऐसी Ĥणालȣ है जो समंको का 
एकğीकरण संĒहण एव ंĤͪवͬधयन करती है तथा सूचना के Ǿप मɅ Ǔनयोजन Ǔनयğंण 
एव ंǓनण[यन के ͧलए Ĥबधंकɉ को उपलÞध कराती है ।'' 
उपरोÈत पǐरभाषाओं के अÚययन से èपçट है ͩक Ĥबधं सूचना Ĥणालȣ एक ऐसी पƨǓत 

है िजसमɅ संèथा कȧ ͩĐयाओं के संबधं मɅ सचूनायɅ एकǒğत कȧ जाती हɇ, संधाǐरत कȧ जाती है 
तथा Ǔनयोजन, Ǔनयğंण एव ं Ǔनण[यन कायȾ के ͧलए Ĥबधंकɉ को पनु: उपलÞध कȧ जाती हɇ । 
Ĥबधं सचूना Ĥणालȣ Ĥबधं ͪव£ान का एक मह×वपणू[ उपकरण है जो सहȣ समय पर, सहȣ 
åयिÈत को, सहȣ Ǿप मɅ उपयÈुत सूचना पहु ंचा कर सूचना समèया को हल करती है ।  

15.3 Ĥबंध सूचना Ĥणालȣ के त×व  
Ĥबधं सूचना Ĥणालȣ वह Ĥणालȣ है िजसमɅ पǐरभाͪषत समकंो को एकǒğत, Ĥाͪवͬधयत 

तथा सàĤेͪषत करके उƧेæयपणू[ बनाया जाता है । इस Ǻिçट से यह एक एकȧकृत Ĥणालȣ है । 
िजसके Ĥमुख अंग Ǔनàनͧलͨखत हɇ : 
1. Ĥबधं èतर–Ĥबधं सचूना Ĥणालȣ के ɮवारा वèतुत: संगठन के सभी èतरɉ पर वांछनीय 

सूचनाएँ उपलÞध करायी जाती है ताͩक ĤबÛधकȧय कायȾ को सफलता पवू[क ǓनçपाǑदत 
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ͩकया जा सके । ĤबÛध के èतरɉ – उÍच, मÚयम एव ं संचालकȧय पर चाहȣ गई 
सूचनाओं मɅ काफȧ ͧभÛनता होती है । यह ͧभÛनता Ĥ×येक èतर पर कायȾ दाǓय×वɉ, 
भूͧमकाओं आǑद के ͧभÛन Ǿप होने के कारण है । उÍच ĤबÛध सूचनाओं का उपयोग 
मुÉयत: Ǔनयोजन, पवूा[नमुान åयहूरचना के – Ǔनमा[ण आǑद के ͧलए करत ेहै । मÚयम 
èतरȣय ĤबÛध ǓनयÛğण कायȾ तथा Ǔनàन èतरȣय ĤबÛध संचालकȧय ͩĐयाओं के 
Ǔनçपादन हेत ुसूचनाओं का उपयोग करता है । उÍच ĤबÛध कȧ ͩĐयाओं का पǐरणाम 
उƧेæय नीǓतया ँएव ंयोजनाएँ, मÚयम ĤबÛध कȧ ͩĐयाओं का पǐरणाम Ǔनçपादन एव ं
समय अनसुूͬचयाँ तथा संचालकȧय ĤबÛध कȧ ͩĐयाओं का पǐरणाम उ×पाद एव ं सेवाएँ 
होती है । 

उÍच ĤबÛध ɮवारा अपेͯ¢त सूचनाएँ बाéय वातावरण से सàबÛध रखती हɇ, 
तथा åयापक होती हɇ । जबͩक संचालकȧय ĤबÛध सूचनाएँ आÛतǐरक वातावरण मɅ 
सàबिÛधत होती है । एक सुǺढ ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कȧ संरचना के ͧलए ĤबÛध के 
ͪवͧभÛन èतरɉ पर वांछनीय सूचनाओं कȧ ͧभÛनता एव ंउसके कारणɉ को भलȣ–भांǓत 
समझ ͧलया जाना चाǑहए । 

2. सूचनाएँ – पीटर एफ.Ĝकर के अनसुार सचूना ĤबÛध का एक मह×वपणू[ उपकरण है । 
उɮयोग के ¢ेğ मɅ åयावसाǓयक ͩĐयाओं के Ǔनयोजन, ǓनयÛğण एव ंǓनçपादन के ͧलए 
सूचनाओं का उतना हȣ मह×व हो गया है िजतना ͩक मुġा, यğं, माल एंव Įम–शिÈत 
का है । सूचनाएँ उɮयोग का मूãयवान संसाधन बन गयी है । 

सूचना से ता×पय[ Ĥाͪवͬधयत, संगǑठत, ͪवæलेͪषत एंव पकेैÏड जानकारȣ, तØय 
एव ंआँकड़ɉ से है । सूचना उƧेæयपणू[ समकंो को कहत ेहɇ । जेरोम काउÛटर ͧलखत ेहɇ 
ͩक Ĥाͪवͬधयत संमक सूचना कहलात ेहɇ और वे इस Ǿप मɅ होत ेहɇ ͩक ĤबÛधक उनका 
उपयोग कर सकत े है । वे आगे èपçट करत े हु ए ͧलखत ेहɇ ͩक ''िजस Ĥकार कÍचा 
माल उ×पादन कȧ Ĥͪवͬधयɉ से गजुरने के बाद वèत ुबनता है, ठȤक उसी भांǓत ͪवͧभÛन 
ͩकèम के आँकडɅ, समाचार, जानकारȣ, तØय आǑद कागजी काय[वाहȣ एव ं ͪवæलेषण कȧ 
ĤͩĐयाओं से गजुरने के बाद सूचना बनत ेहै।''  

इस Ĥकार èपçट है ͩक Ĥ×येक सूचना Ĥणालȣ का आधार समकं Ĥͪवͬधयन 
होता है । समंक ĤǓतͬधयन के ɮवारा समकंो को अथ[पणू[ बनाया जा सकता है तथा 
उनसे कई सूचनाएँ उ×पÛन कȧ जा सकती है । 

3. Ĥणालȣ – Ĥणालȣ ͪवͧभÛन वèतुओं या भागɉ का ऐसा सयंोजन होती है, िजससे एक 
जǑटल इकाई का Ǔनमाण[ होता है । सेमरू Ǒहãस के अनसुार, ''Ĥणालȣ परèपर Ǿप से 
सàबƨ भागɉ का एक समूह होती है । यह जुड़ी हु ई वèतुओं कȧ ऐसी åयवèथा है 
िजससे एक संगठन अथवा इकाई बनती है ।'' 
Ĥणालȣ के चार Ĥमुख त×व इस Ĥकार हɇ – इनपटु, Ĥोसेͧसगं, आउटपटु एव ंĤǓतपिुçट । 
ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ भी इÛहȣ ंचार घटकɉ से Ǔनͧम[त होती है । सं¢ेप मɅ इनका वण[न 

Ǔनàन Ĥकार है–  
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1. Ǔनवेश– समकंो के Ǿप मɅ होता है । ये समकं आÛतǐरक अथवा बाéय èğोतɉ से 
एकǒğत ͩकये जात ेहै । यह एक ǓनरÛतर चलने वालȣ िèथǓत है । सचूना Ĥणालȣ मɅ ये सनक 
जुड़त ेरहत ेहɇ । 
2. Ĥाͪवͬधयन – इस अवèथा मɅ समकंो का संगठन एव ं ǾपाÛतरण ͩकया जाता है । 
कàÜयटूर अथवा कागजी ͩĐयाओं के ɮवारा समकंɉ का ͪवæलेषण करके उÛहɅ सचूनाओं मɅ बदला 
जाता है । 
3. Ǔनग[त – सूचनाओं का Ǔनग[त ǐरपोट[, मुǑġत अंश चाɪ[स, èĐȧन पर Ĥदश[न अथवा 
ͧलͨखत सार–सं¢ेप आǑद के Ǿप मɅ होता है । इन सूचनाओं का उपयोग ͪवͧभÛन ĤबÛधकȧय 
कायɟ मɅ ͩकया जाता है। 
4. ĤǓतपिुçट – ĤǓतपिुçट ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कȧ एक अÛतǓन[Ǒहत ǓनयÛğण एव ं
सÛतलुनकारȣ åयवèथा है जो ĤबÛधकɉ को यह जानने मɅ सहायक होती है ͩक उ×पÛन सूचना 
सहȣ है या नहȣ ं। यǑद ĤबÛध को अǓतǐरÈत सूचनाओं एव ंĤाÜत सचूनाओं के èपçटȣकरण कȧ 
आवæयकता होती है तो ĤǓतपिुçट पƨǓत के ɮवारा यह भी सàभव हो जाता है ।  

15.4 ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कȧ ͪवशषेताऍ  
जेरȣ काÖटर तथा अÛय ͪवɮवानɉ के अनसुार ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कȧ मुÉय ͪवषेशताएँ 

Ǔनàनͧलͨखत हɇ– 
1. ĤबÛधोÛमुखी 
ĤबÛध सूचना Ĥणाͧलया ँ ĤबÛध अͧभमुखी होती है । वे ĤबÛध के सभी èतरɉ पर वांǓछत 
सूचनायɅ उपलÞध कराती है । सामाÛयत: ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ कȧ Ĥरचना अधोगामी होती है, 
अथा[त ्Ĥणालȣ के Ǔनमा[ण मɅ सबसे पहले उÍच ĤबÛध कȧ सूचना आवæयकताओं को Úयान मɅ 
रखा जाता है । इसके पæचात ्मÚय एव ंसंचालकȧय ĤबÛध कȧ आवæयकताओं को Úयान मɅ रख 
जाता है । उãलेखनीय है ͩक ĤबÛध सूचना Ĥणाͧलयɉ का केÛġ तो वाèतव मɅ मÚय एव ं
संचालकȧय ĤबÛध हȣ होता है । जेरोम काÖटर के शÞदɉ मɅ, ''मÚय एव ंसंचालकȧय ĤबÛध कȧ 
सूचना आवæकताएँ ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ का आधार–èतàभ होती है । इÛहȣ ंआवæयकताओं के 
अनǾुप इसे बनाया जाता है ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ इनकȧ आवæकताओं को सÛतçुट करने का 
Ĥयास करती है ।''  
2. ĤबÛध Ǔनदȶͧशत 
ĤबÛध सूचना Ĥणाͧलयɉ के ͪवकास मɅ ĤबÛध ɮवारा सͩĐय भाग ͧलया जाता है । ĤबÛध कȧ 
सͩĐय सहभाͬगता के कारण हȣ ये Ĥणाͧलया ँवाèतͪवकता एंव वèतुǓनçठ बन सकती हɇ । ĤबÛध 
इन Ĥणाͧलयɉ कȧ ͪवͧशçट बातɉ का Ǔनधा[रण करके उनमɅ समय–समय पर सुधार कर सकता है। 
3. सामाÛय अंक Ĥवाह 
सामाÛयत: ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ ɮवारा ऐसे समकं एकǒğत एव ंĤाͪवͬधयत ͩकये जाते हɇ िजनसे 
लगभग सभी Ĥकार कȧ सूचनाएँ ĤाÜत कȧ जा सकती है । इस ल¢ण का उƧेæय सूचनाओं के 
एकğीकरण, भÖडारण एव ंĤेषण मɅ दोहराव को समाÜत करके ͧमतåयǓयता ĤाÜत करना हɇ तथा 
जǑटलता को समाÜत करना है । 
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4. उपĤणाͧलया ँ
ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ अनेक उपĤणाͧलयɉ से ͧमलकर Ǔनͧम[त होती है । इन उप–Ĥणाͧलयɉ कȧ 
संÉया एंव आकार का Ǔनधा[रण ĤबÛध–योÊय सीमाओं तथा सूचना आवæयकताओं को Úयान मɅ 
रखकर ͩकया जाता है । इन उप–Ĥणाͧलयɉ मɅ मुÉयत: Ǔनयोजन उप–Ĥणालȣ, ͪवपणन उप–
Ĥणालȣ, लेखाकम[ उप–Ĥणालȣ, इÛवेÛĚȣ ǓनयÛğण उप–Ĥणालȣ, Įम ǓनयÛğण उप–Ĥणालȣ आǑद 
सिàमͧलत है । इनके सामूǑहक अिèत×व से हȣ सूचना Ĥणालȣ का जÛम होता है । 
5. एकȧकृत ͪवचारधारा 
ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ ͪवͧभÛन ¢ेğɉ कȧ ͪवͪवध सूचनाओं को संयÈुत एव ंसमिÛवत Ǿप से 
Ĥèतुत करने मɅ स¢म होती है । इस Ĥकार यह एक एकȧकृत ͪवचारधारा है । जेरोम काÖटर के 
शÞदɉ मɅ, ''यǑद ĤबÛध एक Ĥभावपणू[ उ×पादन अनसुूͬचयन Ĥणालȣ का ͪवकास करना चाहता है 
तो उसे èथापना लागतɉ, काय[–शिÈत, ओवर टाइम दरɉ, उ×पादन ¢मता, इÛवेÛĚȣ èतरɉ, Ēाहक 
सेवा, एव ंपूजंी आवæयकताओं जैसे घटकɉ के मÚय सÛतलुन èथाͪपत करना होगा ।'' कोई भी 
Ĥणालȣ जो इन घटकɉ मɅ से ͩकसी एक घटक कȧ उपे¢ा करेगी, वह ĤबÛध को अनमुूलतम 
अनसुूͬचयन नहȣ ं दे सकेगी । èपçट है ͩक सचूना Ĥणालȣ को सभी सàबƨ ¢ेğɉ कȧ सूचनाओं 
को सÛतुͧलत Ǿप मɅ Ĥèतुत करना चाǑहए । 
6. पया[Üत Ǔनयोजन 
ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ योजनाबƨ Ǿप मɅ Ǔनͧम[त कȧ जाती है । ये भावी उƧेæयɉ एवं 
आवæयकताओं को Úयान मɅ रखकर तैयार कȧ जाती है, ताͩक संगठन मɅ लàबी अवͬध तक 
उपयोग मɅ लायी जा सके तथा अĤचͧलत न हɉ । जेरोम काÖटर के अनसुार, ''ĤबÛध सूचना 
Ĥणाͧलयɉ के ͪवकास मɅ सामाÛयत: 3 से 5 वष[ का समय लगता है और इनकȧ èथापना मɅ तो 
और भी अͬधक समय लगता है ।'' 
7. केÛġȣय समंक आधार 
ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ मɅ केÛġȣय सूचना भÖडारण कȧ åयवèथा होती है । यहा ँ से सभी 
ͩĐया×मक ¢ेğɉ को वांǓछत सूचनाएँ उपलÞध करवायी जाती हɇ इसके ͧलए केÛġȣय माèटर 
फाइãस तैयार कȧ जाती है । कुछ संèथाओं मɅ Ĥ×येक ͩĐया–¢ेğ के ͧलए पथृक समंक फाइलɅ 
भी तैयार कȧ जाती है ͩकÛत ुåयवहार मɅ यह ͪवͬध अͬधक Ĥभावी नहȣ ंहोती है । 
8. कàÜयटूर Ĥयोग 
यɮयͪप ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ मɅ कàÜयटूर का Ĥयोग अǓनवाय[ नहȣ ं है, ͩकÛत ु वत[मान मɅ 
कàÜयटूर के तीĭ ͪवकास, åयावसाǓयक ĤǓतèपधा[ एव ं ͩĐया×मक जǑटलता के फलèवǾप 
कàÜयटूस[ इन सचूना Ĥणाͧलयɉ का एक आवæयक अंग बनता जा रहा है । कàÜयटूस[ के Ĥयोग 
से ये Ĥणाͧलया ँपǐरशुƨ, सàपणू[ एव ंअͪवलàब सूचनाएँ उपलÞध कराती हɇ । इनसे सूचनाओं के 
Ĥͪवͬधयन मɅ भी सहायता ͧमलती है । ͪवकͧसत राçĚɉ मɅ तो कàÜयटूर सूचना Ĥणालȣ का मूल 
आधार बन गये है । 
9. अÛय ल¢ण – ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ के कुछ अÛय ल¢ण Ǔनàन Ĥकार हɇ : 

 ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ एक ĤबÛधकȧय उपकरण एव ंǓनयÛğण ͪवͬध है । 
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 यह समकंो को सचूना मɅ ǾपाÛतǐरत करती है । 
 यह Ĥणालȣ ͪवͧभÛनता मɅ कमी लाने वालȣ तकनीक है । 
 सूचना Ĥणालȣ का उƧेæय Ǔनण[यन मɅ सहायता देना तथा Ǔनçपादन मɅ सधुार करना है । 

समकं Ĥाͪवͬधयन एव ंĤबÛध सूचना Ĥणालȣ मɅ अÛतर : 
Ĥाय: इलेÈĚोǓनक समंक Ĥाͪवͬधयन तथा ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ को समानाथȸ मान 

ͧलया जाता है जबͩक दोनɉ मɅ मलूभूत अÛतर है । समंक Ĥाͪवͬधयन का सामाÛय आशय 
आंकड़ɉ, तØयɉ व अÛय जानकारȣ के ͪवæलेषण से है । जब यह ͪवæलेषण कàÜयटूस[ के Ĥयोग 
से ͩकया जाता है तो इसे इलेÈĚोǓनक समंक Ĥाͪवͬधयन कहा जाता है ।  

15.5 ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कȧ आवæयकता एवं लाभ  
आधुǓनक åयावसाǓयक जगत ्मɅ ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ का मह×व ǓनरÛतर बढ़ता जा रहा है । 
रॉबट[ मुरͫडक का कथन है ͩक, ''ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ का उƧेæय ĤबÛध काय[ को खÖड–खÖड, 
अǓनयͧमत सूचनाओं के Ĥèतुतीकरण, अÛतद[शी अनमुान काय[ तथा पथृक समèया Ǔनवारण के 
èतर से ऊँचा उठाकर Ĥणालȣ Ǻिçट, Ĥणालȣ सूचना, नवीनतम समकं Ĥाͪवͬधयन तथा Ĥणालȣ 
समèया समाधान तक ले जाना है । ĤबÛधकɉ के पास सूचना के èğोत तो हमेशा उपलÞध रहे 
हɇ ͩकÛत ुयहा ंउƧेæय सूचना कȧ एक पƨǓत उपलÞध कराना है । इस Ĥकार यह समèयाओं के 
हल तथा Ǔनण[यन कȧ एक सुǺढ़ ͪवͬध है । Ǔनàन ͪवकास जǾरतɉ को परूा करने के ͧलए आज 
Ĥ×येक संगठन मɅ ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ आवæयक हो गई है । Ǔनàनͧलͨखत ǒबÛद ु ĤबÛध 
सूचना Ĥणालȣ मɅ मह×व को दशा[त ेहै :  

1. संगठनɉ कȧ बढ़ती हु ई जǑटलता 
2. Ĥौɮयोͬगकȧ एव ंतकनीकȧ ͪवकास 
3. अनसुंधान कायɟ पर बल  
4. उɮयोग मɅ कायɟ व ͩĐयाओं का ͪवͪवͬधकरण 
5. सूचना एव ं£ान का ͪवèफोट 
6. जǑटल ĤबÛधकȧय समèयाओं कȧ उ×पि×त 
7. कàÜयटूर एव ंअÛय उपकरणɉ का बढ़ता Ĥयोग, 
8. åयवसाय का बढ़ता हुआ आकार, एव ं
9. अͬधकारɉ का ͪवकेÛġȣकरण एव ंकाय[ जǑटलताएँ । 

ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ åयवसाय के ͧलए कई Ĥकार से लाभदायक ͧसƨ हु ई है । उɮयोगɉ मɅ इस 
Ĥणालȣ के Ĥमुख लाभ Ǔनàन Ĥकार हɇ– 

1. ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ के ɮवारा सुǺढ़ योजनाओं, उ×पादक काय[Đमɉ तथा ठोस åयहू 
रचनाओं का Ǔनमा[ण ͩकया जा सकता है । 

2. इसके ɮवारा उɮयोगɉ मɅ उ×पादन, ͪव×त, ͪवतरण एव ंअÛय ͩĐयाओं के सàबÛध मɅ 
आधारभूत Ǔनण[य लेने मɅ सहायता ͧमलती है । 

3. इससे ǓनयÛğण Ĥणालȣ को Ĥभावी बनाया जा सकता है । 
4. अनĮुवण एव ंमूãयांकन काय[Đमɉ को सफलतापवू[क लाग ूͩकया जा सकता है । 
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5. दलु[भ संसाधनɉ तथा चातुय[ का उ×तम उपयोग होता है । इससे उ×पादकता एव ं
लाभदायकता मɅ वृͪ ƨ होती है । 

6. काय[ Ǔनçपादन कȧ ͩकèम मɅ सुधार होता है ।  
7. पवूा[नमुान, सुधारा×मक काय[वाहȣ, उƧेæय Ǔनधा[रण आǑद कायɟ को भी Ĥभावी बनाया जा 

सकता है । 
8. सूचना Ĥणालȣ संगठन के ͪवͧभÛन घटकɉ को एक सूğ मɅ जोड़ने का काय[ करती है ।  
9. यह समèया समाधान, कàÜयटूर–ĤͩĐया, अÛतर–ͩĐया सुͪवधाओं आǑद मɅ सहायता 

पहु ँचाती है।  
10. यह उÍच ĤबÛधकɉ मɅ उÍच आ×मͪवæवास उ×पÛन करती है । 
11. ĤबÛधक मह×वपणू[ संगठना×मक मामलɉ को सुगमतापवू[क हल कर सकत े है तथा 

नाजुक व जǑटल ǒबÛदओंु पर अͬधक Úयान दे सकत ेहɇ ।  
12. यह संगठन कȧ शिÈतयɉ एव ं दबु[लताओं कȧ समी¢ा करने मɅ सहायक होती है । 

ĤबÛधकɉ को कई मामलɉ के ͧलए बार – बार सभाएं नहȣ ंबलुानी होती । 
13. इससे सूचनाओं कȧ समयानकूुलता, ͩकèम, माğा तथा संगतता मɅ वृͪ ƨ कȧ जा सकती 

है । 
इस Ĥकार ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ अͬधशाͧसयɉ को सूचनाओं कȧ पǓूत[ करने कȧ एक 

Ǔनयोिजत व संगǑठत ͪवचारधारा है, जो ĤबÛध ĤͩĐया मɅ उनकȧ ͪवͧभÛन Ĥकार से सहायता 
Ĥदान करती है ।  

15.6 ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ का संèथापन अथवा अͧभकãपन  
ͩकसी åयावसाǓयक संÉया मɅ ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कȧ èथापना का काय[ सरल नहȣ है। 

इसके ͧलए ͪवͧभÛन èतरɉ पर ͪवͧभÛन कायɟ को करना होता है । Ĥमुख काय[ Ǔनàनͧलͨखत हɇ: 
अ– Ĥणालȣ कȧ योजना बनाना 
ब– Ĥणालȣ का अͧभकãपन 
स– Ĥणालȣ का ͩĐयाÛवयन 
द– Ĥणालȣ का अनĮुवण एव ंसुधार 

(अ) ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ का Ǔनयोजन 
ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ के ͪवकास के ͧलए एक उͬचत योजना तैयार करनी होती है । 

इस Ǔनयोजन हेत ुǓनàनͧलͨखत काय[ करने होत ेहै : 
1. समèया का èपçटȣकरण 

åयावसाǓयक संèथाओं मɅ अनेक Ĥकार कȧ सूचना समèया ͪवɮयमान होती है । अत: 
यह आवæयक है ͩक इन समèयाओं को उͬचत Ǔनदान करत ेहु ए इÛहे èपçट ͩकया जाएं 
तथा इनको सुलझाने मɅ Ĥाथͧमकता Ǔनिæचत कर लȣ जाए । कुछ समèयाएँ त×कालȣन 
हो सकती है तथा कुछ का सàबÛध åयावसाǓयक संèथान कȧ योजनाओं से हो सकता 
है। 
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2. संगठना×मक उƧेæयɉ एव ंसूचना Ĥणालȣ के लêयɉ कȧ åयवèथा– 
ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ के Ǔनयोजन हेत ुसंगठना×मक उƧेæय कȧ जानकारȣ करत े हु ए 
सूचना Ĥणालȣ के ͪवͧशçट लêयɉ को Ǔनधा[ǐरत ͩकया जाता है । इन लêयɉ के आधार 
पर हȣ Ĥणालȣ कȧ संरचना करनी होती है । उƧेæयɉ के Ǔनधा[रण से समèया के समाधान 
मɅ सुगमता हो जाती है, सàभव हो तो उƧेæयɉ को पǐरमाणा×मक Ǿप मɅ Ĥकट ͩकया 
जाना चाǑहए । 

3. दबावɉ व अवसरɉ का Ǔनधा[रण 
सूचना Ĥणालȣ के उͬचत ͪवकास के ͧलए वातावरण सàबÛधी ͪववषताओं दबाबɉ, 
ĤǓतबÛधɉ एव ंअवसरɉ का Ǔनधा[रण ͩकया जाना आवæयक होता है । ये ͪववशताएँ 
अथवा सीमाएँ आÛतǐरक या बाéय हो सकती हɇ । आÛतǐरक ͪववशताओं मɅ संगठन 
संरचना, ĤबÛध नीǓत, काय[द¢ता, लागत, उपलÞध सुͪवधाएँ, ĤबÛधकɉ का Ǻिçटकोण 
आǑद को सिàमͧलत ͩकया जाता है । आधार सामĒी कȧ आवæयकता, उपकरण, सूचना 
Ĥवाह कȧ दर आǑद दसूरȣ ͪववशताएँ हो सकती हɇ । बाéय दबाब Ēाहक, सरकार, 
åयावसाǓयक संघɉ, समुदाय सामािजक èतर आǑद से उ×पÛन हो सकत ेहɇ । एक Ĥबधंक 
को इन आÛतǐरक एव ंबाéय सीमाओं पर उͬचत ढंग से ͪवचार करके हȣ Ĥबधं सूचना 
Ĥणालȣ कȧ योजना बनानी चाǑहए । 
(ब) सूचना Ĥणालȣ का अͧभकãपन 
Ĥबधं सूचना Ĥणालȣ का एक Ĥमुख उƧेæय Ĥबधंकɉ को वे सूचनायɅ Ĥदान करना है जो 

अनेक Ǔनण[यɉ मɅ सहायक हɉगी । सचूना Ĥणालȣ के अͧभकãपन के ͧलए सबसे पहले यह £ात 
ͩकया जाता है ͩक ͪवͧभÛन Ĥबधं èतरɉ पर ͧलए जाने वाले Ĥबधंकȧय Ǔनण[यɉ के Ĥकार एव ं
माğा Èया है? उनके ͩĐया×मक ¢ेğ Èया है? ͪवͧभÛन Ĥबधं èतरɉ पर ͧलए जाने वाले Ǔनण[यɉ 
कȧ ĤकृǓत Ǔनàन Ĥकार कȧ है। 

1– उÍच èतर  
Ĥबधं के उÍच èतर पर ͧलये जाने वाले Ǔनण[य Ǔनयोजन एव ंåयहू रचना संबधंी होते है। 

वे Ǔनण[य अकाय[Đͧमक होत ेहɇ तथा Ĥाय: बाéय दशाओं से Ĥभाͪवत होत ेहै । वे भावी ͩĐयाओं 
से संबधं रखते हɇ। 

2 – संचालकȧय èतर 
Ĥबधं के Ǔनचले èतर पर ͧलए जाने वाले Ǔनण[य Ĥाय: संचालकȧय ͩĐयाओं के अनĮुवण 

संबधंी होत ेहɇ । ये Ǔनण[य न×ैयक Ĥकार के तथा काय[Đͧमक (अथा[त ्िजनके समाधान के ͧलए 
Ǔनिæचत काय[–पƨǓतया ँउपलÞध रहती हɇ) ĤकृǓत के होते हɇ । ये Ǔनण[य अͬधकांशत: आÛतǐरक 
घटकɉ से Ĥभाͪवत होत ेहै तथा ͪवगत दशाओं से संबधं रखते है । 
(स) मÚय èतर– 

Ĥबधं के मÚय èतर पर Ǔनण[यɉ के ͩĐयाÛवयन एव ंǓनयğंण संबधंी Ĥͩकया चलाती है । 
यहा ंउपरोÈत दोनɉ èतर पर समÛवय कȧ Ǻिçट से Ǔनण[य ͧलये जातɅ है । 
रसल एकॉफ के अनसुार इस चरण मɅ Ǔनàन कदम उठाने होते हɇ : 
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1-  ͪवͧभÛन Ĥबधं èतरɉ पर Ǔनण[यɉ का ͪवæलेषण करना । 
2-  सूचना आवæयकताओं का ͪवæलेषण करना 

इस चरण मɅ Ĥयोगकता[ओं कȧ सचूना संबधंी आवæयकताओं को èपçट करना चाǑहए । 
सूचना संबधंी आवæयकतायɅ त×कालȣन अथवा भͪवçय के कायɟ के संबधं मɅ हो सकती है । 
Ĥ×येक ͪवͧशçट èथान तथा उस èथान पर ͧलये जाने वाले Ǔनण[य कȧ Ǻिçट से ͩकस Ĥकार कȧ 
सूचना कȧ आवæयकता है, का गहन अÚययन ͩकया जाना चाǑहए । सचूना आवæयकताओं का 
उͬचत Ǔनधा[रण न होने पर Ǔनàन दोष उ×पÛन हो सकत ेहɇ 

(i) सूचना अशुƨ बनी रहती है । 
(ii) Ĥयोगकता[ के पास सूचना बहु त ͪवèतार से आ सकती है । फलèवǾप कुछ 
(iii) सूचनाओं को छोड़कर शेष अनपुयÈुत ͧसƨ हो सकती हɇ । 
(iv) पǐरणाम गलत Ǔनकल सकत ेहɇ तथा Ĥबधंकɉ को अपनी सूचना संबधंी 
(v) आवæयकताओं के ͧलए Ǔनजी ढ़गɉ का Ĥयोग करना पड़ सकता है । 
(vi) सूचनायɅ इिÍछत ĤाǾप मɅ न होने पर Ĥयोग मɅ नहȣ ंलायी जा सकती । 

3 – सूचना के साधनɉ को èपçट करना–सचूना ĤािÜत के Ǔनàन साधन अपनाये जा सकत ेहɇ :  
(i) आÛतǐरक ͪववरण– जैसे खाते, फाइलɅ, सांिÉयकȧय और लेखा दèतावेज, £ापन पğ 

ǐरपोट[ ͪववरण आǑद । 
(ii) सा¢ा×कार–Ĥबधंकɉ व बाéय åयिÈतयɉ तथा संबंͬ धत कम[चाǐरयɉ के सा¢ा×कार आयोिजत 

करना । 
(iii) अवलोकन–काम कȧ वाèतͪवक िèथǓत का अवलोकन करके भी सूचनायɅ जुटाई जा सकती 

हɇ।  
(iv) अनमुान व नमूने लेकर भी सचूनायɅ एकǒğत कȧ जा सकती हɇ । 

4– सूचना Ĥदाय के ĤाǾप को Ǔनिæचत करना–भेजी जाने वालȣ सूचनाओं के ĤाǾप का Ǔनधा[रण 
करना बहु त आवæयक होता है । वे Ĥदाय सूचनायɅ, ǐरपोट[, चाट[, ͪववरण–पğ, लेख पğ अथवा 
अÛय मौͨखक सूचना के Ǿप मɅ हो सकती हɇ । 
5 – समंक आधार का Ǔनधा[रण करना–यह तय करना ͩक Èया Ĥ×येक Ĥकार के Ǔनण[य के ͧलए 
पथृक सचूना Ĥणालȣ रखी जानी चाǑहए । कई संèथाओं मɅ माèटर फाइãस रखने पर बल Ǒदया 
जाता है जबͩक कई संèथाओं मɅ ͪवͧशçट समंक आधारɉ कȧ èथापना पर जोर Ǒदया जाता है ।  

आजकल अͬधकांश वहृत कàपǓनयɉ मɅ Ĥबधं सूचना Ĥणालȣ को कàÜयटूरȣकृत करने पर 
जोर Ǒदया जा रहा है । अत: कàपनी को इस संबधं मɅ भी Ǔनण[य लेना चाǑहए । Ĥबधं सूचना 
Ĥणालȣ कȧ ͫडजाइन को Ĥभावी बनाने के ͧलए Ǔनàन बातɉ पर Úयान देना चाǑहए : 

1. अͧभकãपन दल मɅ सूचनाओं के Ĥयोगकता[ओं को शाͧमल ͩकया जाना चाǑहए । 
2. समकं एव ं मुġा लागतɉ का सूचना कȧ Ĥासंͬगकता के साथ सÛतुलन ͩकया जाना 

चाǑहए। 
3. सूचना Ĥणालȣ कȧ ͫडजाइन का वाèतͪवक काय[–दशाओं मɅ पवू[–परȣ¢ण ͩकया जाना 

चाǑहए । 
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4. Ĥणालȣ के सभी Ĥयोगकता[ओं को Ĥͧश¢ण एव ंͧलͨखत Ĥलेखन उपलÞध करवाया जाना 
चाǑहए। 

(स) सूचना Ĥणालȣ का ͩĐयाÛवयन 
ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कई उप–Ĥणाͧलयɉ का एकȧकृत èवǾप होती है । अत: इस 

ͩĐयाÛवयन के चरण मɅ ͪवͧभÛन उप–Ĥणाͧलयɉ को एकȧकृत ͩकया जाता है ताͩक Ĥाͪवͬधयत 
सूचनाएँ उपलÞध करायी जा सकɅ  । 

ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ कȧ ͫडजाइन तैयार होने के पæचात ् इसका ͩĐयाÛवयन ͩकया 
जाता है िजसके ͧलए Ǔनàन मɅ से कोई एक ͪवͬध अपनायी जा सकती है : 

1- Ĥ×य¢ अथवा धमाका ͩĐयाÛवयन  
इस ͪवͬध मɅ नयी अͧभकिãपत सूचना Ĥणालȣ को पवू[ कȧ Ĥणालȣ के ĤǓतèथापन ɮवारा 

तुरÛत èथाͪपत ͩकया जाता है । इस ͪवͬध मɅ ͪवèततृ परȣ¢ण के पæचात ्हȣ नयी Ĥणालȣ को 
अपनाया जाता है Èयɉͩक नयी Ĥणालȣ के असफल ͧसƨ होने पर परुानी Ĥणालȣ भी काम चलाने 
के ͧलए उपलÞध नहȣ ंरहती है । 

2- समानाÛतर ͩĐयाÛवयन  
इस ͪवͬध मɅ नयी व परुानी सूचना Ĥणालȣ को एक साथ चलने Ǒदया जाता है ताͩक 

नयी Ĥणालȣ कȧ परुानी के साथ तुलना सàभव हो सके तथा नयी कȧ लाभदायकता का पता चल 
सके । इस ͪवͬध मɅ पवू[ परȣ¢ण कȧ लागत मɅ बचत कȧ जा सकती है । दोनɉ Ĥणाͧलयɉ के 
संचालन के कारण बचत बराबर हो जाती है । 

3- Ĥायोͬगक ͩĐयाÛवयन  
इस ͪवͬध के अÛतग[त संगठन कȧ वयैिÈतक इकाइयɉ के ɮवारा Ĥ×य¢ ͩĐयाÛवयन के 

माÚयम से सूचना Ĥणालȣ को अपनाया जाता है इससे पवू[ परȣ¢ण कȧ लागत तथा एक साथ दो 
Ĥणाͧलयɉ को संचाͧलत करने कȧ लागत दोनो मɅ बचत कȧ जा सकती है । 

4- खÖड ͩĐयाÛवयन  
यह ͪवͬध सूचना Ĥणालȣ को सàपणू[ संगठन मɅ टुकड़ɉ मɅ अथवा खÖड दर खÖड 

ͩĐयाÛवयन करने से सàबÛध रखती है । 
Ĥ×येक संगठन कȧ आवæयकताएँ तथा उसमɅ Ĥचͧलत दशायɅ ͧभÛन–ͧभÛन होती है । 

ĤबÛधकɉ को इनका ͪवæलेषण करत ेहु ए ͩकसी एक Įेçठ ͪवͬध का चयन करना होता है । 
(द) सूचना Ĥणालȣ का अनĮुवण एव ंसुधार 

ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ के एक Ǔनæचत समय तक काय[ करने के पæचात ्उसके Ĥभाव 
एव ं ͩĐयाशीलता का मूãयांकन ͩकया जाना चाǑहए ताͩक उसमɅ आवæयक संसोधन एव ंसुधार 
ͩकये जा सके । अनĮुवण एंव मूãयांकन Ǔनàन उƧेæयɉ से ͩकया जाना चाǑहए  

1. यह जानने के ͧलए ͩक नयी सचूना Ĥणालȣ से ĤाÜत लाभ संèथापन और इसके चलाने 
मɅ खच[ के साथ Ûयायसंगत हɇ या नहȣ ं। 

2. यह जानने के ͧलए ͩक Èया नयी सूचना Ĥणालȣ Ĥयोगकता[ओं कȧ आवæयकताओं कȧ 
पǓूत[ कर रहȣ है?  
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उͬचत मूãयांकन एव ंअनĮुवण के अभाव मɅ बहु त सी अÍछȤ Ĥणाͧलया ँभी समाÜत हो 
जाती हɇ ͩक अत: यह आवæयक है ͩक सूचना Ĥणालȣ को उÛनत करने के ͧलए समय–समय पर 
उसमɅ आवæयक पǐरवत[न ͩकये जायɅ । 

ĤबÛध सूचना पƨǓत के उपयोग एव ं Ǔनçपादन का मूãयांकन करने के ͧलए एक 
ĤबÛधक को अपया[Üत ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ के ल¢णɉ के ĤǓत सजग रहना चाǑहए । बĚा[म ए. 
कोलबट[ के अनसुार ये ल¢ण Ǔनàन Ĥकार है : 
(अ)– संचालकȧय– 

1. वहृत ्भौǓतक इÛवेÛĚȣ समायोजन । 
2. पूँजीगत खचȾ मɅ अ×यͬधक वृͪ ƨ । 
3. संचालकȧय पǐरणामɉ मɅ ĤǓतवष[ हो जाने वाले पǐरवत[नɉ के कारणɉ का èपçटȣकरण 

न हो पाना। 
4. कàपनी ͪवकास कȧ Ǒदशा अǓनिæचत होना । 
5. लागत ͪवचलन – िजनके कारण èपçट न हो । 
6. ͪपछले आदेशɉ के संचय के ĤǓत जागǽता न होना । 
7. सूͬचत समंको के सàबÛध मɅ कोई आÛतǐरक ͪवचार ͪवमश[ न होना । 
8. ĤǓतèपधा[ कȧ अपया[Üत जानकारȣ । 
9. Ǔनमा[ण करने कȧ आÛतǐरक ¢मता होने के बाबजूद भी कुछ सामͬĒयɉ को बाहर से 

खरȣदना । 
10. सुͪवधाओं अथवा कुछ काय[Đमɉ जैसे अनसुधंान एव ंͪवकास तथा ͪव£ापन एव ंĤचार 

आǑद मɅ अनावæयक ͪवǓनयोग होना ।  
(ब)– मनोव£ैाǓनक 

1. ͪव×तीय पǐरणामɉ पर आæचय[ होना । 
2. सूचना कȧ उपयोͬगता के बारे मɅ ĤबÛधकɉ कȧ नासमझी । 
3. ĤकÛधकɉ मɅ ͪव×तीय समझ व जानकारȣ का अभाव होना । 
4. वातावरणीय पǐरवत[नɉ के ĤǓत सजगता न होना । 

(स)– ĤǓतवेदन ͪवषय सामĒी 
1. अंक ताͧलकाओं का अ×यͬधक उपयोग । 
2. समान समकंɉ का बहु ͪवतरण । 
3. ͪवͧभÛन èğोतɉ से ĤǓतकूल व ͪवरोधी सूचनाएँ । 
4. सवा[ͬधक तुलना×मक सचूना एव ंĤविृ×तयɉ का अभाव । 
5. सूचनाओं मɅ ͪवलàब । 
6. बहु त कम या बहु त अͬधक ͪववरण । 
7. अशुƨ सूचनाएँ । 
8. तुलना के ͧलए Ĥमापɉ का अभाव । 
9. कारण एव ंउ×तरदाǓय×व के आधार पर ͪवचलनɉ का Ǔनधा[रण करने मɅ असफलता ।  
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10. बाहर से सूचनाओं कȧ अपया[Üत । 
उपरोÈत ल¢णɉ पर ͪवचार करने के अǓतǐरÈत Ĥाय: Ǔनàन Ĥæनɉ के हल से भी 

ĤबÛधक सचूना Ĥणालȣ कȧ असफलता का अनमुान कर सकते है: 
1. ĤबÛधक सचूनाएँ कहाँ से तथा कैसे ĤाÜत करत ेहɇ? 
2. Èया सूचनाओं को ĤाÜत करने मɅ ĤबÛधक अपने सàबÛधɉ का Įेçठ उपयोग कर 

सकत ेहɇ?  
3. ͩकस ¢ेğ मɅ ĤबÛधकɉ का £ान कमजोर है तथा इन कमजोǐरयɉ को दरू करने के 

ͧलए उÛहɅ कैसे सचूनाएँ दȣ जा सकती है? 
4. सूचना ĤािÜत के पवू[ Èया ĤबÛधक कोई काय[वाहȣ करने कȧ Ĥविृ×त रखत ेहै? 
5. Èया ĤबÛध सूचनाओं के ͧलए इतनी लàबी Ĥती¢ा करत ेहɇ ͩक लाभ के अवसर 

हाथ से Ǔनकल जाते हɇ तथा संगठत कǑठनाइयɉ मɅ फँस जाता है । 
ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ के साथ जुड़ी हु ई समèयाएं Ĥ×येक पǐरिèथǓत, संगठन, व 

कम[चाǐरयɉ तथा Ĥणालȣ के ͪवͧशçट त×वɉ के साथ बदलती रहती है । अत: ĤबÛधकɉ के ͧलए 
यह एक ǓनरÛतर बनी रहने वालȣ चनुौती है ͩक वे सचूना Ĥणालȣ के Ǔनçपादन का ǓनरÛतर 
मूãयांकन करके सुधार हेत ुकाय[वाहȣ करɅ । ĤबÛधक सबसे मह×वपणू[ काय[ यह कर सकत ेहɇ ͩक 
वे सचूना Ĥणालȣ के लêय को सदैव Úयान मɅ रखɅ । 
ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ के ͪवरोध के कारण : 

जी डÞãय ू ͫडÈशन एव ं जेके साइमÛस ने ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ मɅ आने वालȣ Ǔनàन 
बाधाओं एव ंसमèयाओं का वण[न ͩकया है: 

1. èथाͪपत ͪवभागीय सीमाओं का भंग हो जाना । 
2. अनौपचाǐरक Ĥणालȣ का भंग हो जाना । 
3. संगठना×मक संèकृǓत । 
4. संचालकȧय अथवा ĤबÛधकȧय आͬथ[क सुर¢ा को खतरा । 
5. काय[ जǑटलता मɅ वृͪ ƨ । 
6. संचालकȧय ĤबÛध के सàबÛध मɅ भूͧमका कȧ अèपçटता । 
7. पǐरवत[न अͬधकारȣ – अधीनèथ सàबÛध । 

Įेçठ ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ के आवæयक त×व 
एक Įेçठ ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ के आवæयक त×व Ǔनàन Ĥकार है: 

1. सूचनाएँ शुƨ एव ं ͪवæवसनीय होनी चाǑहए तथा समय पर उपलÞध करवायी जानी 
चाǑहए ।  

2. संगठन कȧ आवæयकता को परूा करने के ͧलए पया[Üत माğा मɅ सूचनाओं एव ंतØयɉ का 
संĒह ͩकया जाना चाǑहए । 

3. सूचना Ĥणालȣ का अͧभकãपन संगठन कȧ आवæयकताओं के अनसुार ͩकया जाना 
चाǑहए । यह माğ. ĤǓतçठा मूलक Ǒदखावटȣ पƨǓत नहȣ ंहोनी चाǑहए । 

4. सूचनाओं का Ĥवाह Ǔनयͧमत होना चाǑहए । 
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5. सचूना कȧ लागत का मूãयांकन उसके उपयोग से होने वाले लाभ के ɮवारा ͩकया जाना 
चाǑहए।  

6. Ĥणालȣ के अͧभकãपन मɅ सूचना के Ĥयोगकता[ओं को शाͧमल ͩकया जाना चाǑहए । 
7. Ĥासंͬगक सूचनाओं पर Úयान Ǒदया जाना चाǑहए तथा उनका नवीनीकरण करत ेरहना 

चाǑहए ।  
8. सूचना के Ĥयोगकता[ओं को Ĥͧश¢ण Ǒदया जाना चाǑहए । 
9. सूचना Ĥणालȣ कȧ लागत Ĥभावी होनी चाǑहए । 

15.7 सारांश  
ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ एव ं Ǔनयğंण का पय[टन के ¢ेğ मे अͬधक मह×व है । िजसे 

Ǔनàन त×वɉ ɮवारा समझा जा सकता है – ĤबÛध èतर, सूचनाएँ, Ĥणालȣ, Ǔनवेश. Ĥाͪवͬधयन, 
Ǔनग[त, ĤǓतपिुçट आǑद । पय[टन के ¢ेğ मɅ ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कȧ अनेक ͪवशेषताएँ है जैसे 
– ĤबÛधोÛमुखी, ĤबÛध Ǔनदȶͧशत, सामाÛय अंक Ĥवाह, उप Ĥणाͧलया,ँ एकȧकृत ͪवचारधारा, 
पया[Üत Ǔनयोजन, केÛġȣय समकं आधार, कàÜयटूर Ĥयोग, इ×याǑद । ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ कȧ 
संèथापना मɅ अनेक ǒबÛदओंु को सिàमͧलत ͩकया गया है जैसे – Ĥणालȣ कȧ योजना बनाना, 
अͧभकãपन, ͩĐयाÛवयन, अनĮुवण एव ंसुधार ।  

15.8 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास 
1. ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ Èया है? इसके Ĥमुख अंगɉ का वण[न कȧिजए । 
 ............................................................................................................................. 
 ............................................................................................................................. 
 ............................................................................................................................. 
 ............................................................................................................................. 
2. ''ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ एक ĤबÛधकȧय उपकरण एव ंǓनयğंण कȧ ͪवͬध है ।'' èपçट कȧिजए। 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 

............................................................................................................................. 
3. पय[टन के ¢ेğ मɅ ĤबÛध सचूना Ĥणालȣ के संèथापन एव ंअͧभकãपन कȧ ĤͩĐया का वण[न 

कȧिजए । 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
............................................................................................................................. 
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इकाई–16 : ĤबÛधकȧय Ǔनण[यन 
ढाँचा 

16.0 उƧेæय 
16.1 पǐरचय  
16.2 Ǔनण[यन का अथ[ एव ंपǐरभाषा 
16.3 Ǔनण[यन के ल¢ण एव ंअवसर 
16.4 Ǔनण[यन कȧ आवæयकता एव ंमह×व  
16.5 Ǔनण[यन ĤकृǓत  
16.6 Ǔनण[यन के Ĥकार  
16.7 Ǔनण[यन के ͧसƨाÛत  
16.8 Ǔनण[यन ĤͩĐया  
16.9 साराशं 
16.10 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलये अßयास 

16.0 उƧेæय  
इस इकाई को पढ़ने के बाद आप स¢म हɉगे : 

(अ) Ǔनण[यन के अथ[ एव ंपǐरभाषा को समझने मɅ । 
(ब) Ǔनण[यन कȧ ͪवशेषताओं को जानने मɅ । 
(स) Ǔनण[यन कȧ मह×व एव ंĤकार । 
(द) Ǔनण[यन के ͧसƨाÛत को जानने मɅ । 
(य) Ǔनण[यन कȧ ͪवͧभÛन ͪवͬधयɉ को जानने मɅ । 

16.1 पǐरचय  
Ǔनण[यन के बारे मɅ ͧलखत ेसमय अनायास हȣ नीचे ͧलͨखत कहावत याद आ जाती है: 

''Ĥ×य×ुतर देने के पवू[ एक åयिÈत को सुǓनए, एव ं Ǔनण[य लेने के पवू[ कई åयिÈतयɉ को 
सुǓनए।''  

ĤबÛध का एक अÛय मह×वपणू[ काय[ Ǔनण[य लेना है । Ĥ×येक ĤबÛधक को जाने–
अनजाने मɅ ĤǓतǑदन सैकड़ɉ Ǔनण[य लेने होत े हɇ । आर.एस. डावर का कहना है ͩक ''एक 
ĤबÛधक जो भी ͩकया करता है, वह Ǔनण[यन के ɮवारा हȣ कर सकता है । ĤबÛधक को ͩकसी 
भी समèया का Ǔनवारण करत ेसमय एव ंभͪवçय मɅ उससे सावधान रहने के ͧलए, वकैिãपक 
समाधानɉ को पया[Üत मह×व देना पड़ता है । इस Ĥकार Ǔनण[यन का अथ[ वकैिãपक समाधानɉ मɅ 
से सव[Įेçठ का चुनाव करना होता है ।'' 
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16.2 Ǔनण[यन का अथ[ एव ंपǐरभाषा 
Ĥ×येक ĤǓतçठान मɅ िजसका आकार छोटा हो या बड़ा, ĤबÛधकɉ को आरàभ से अÛत 

तक अनेक Ǔनण[य लेने पड़त े हɇ । उदाहरण के ͧलए एक जूत ेबनाने का कारखाना èथाͪपत 
करना है तो Ĥवत[कɉ को अनेक Ǔनण[य लेने पड़त ेहै । जैसे – कारखाना ͩकस èथान पर èथाͪपत 
ͩकया जाये, इसके ͧलए पूँजी कहा ँसे ĤाÜत कȧ जाय, यÛğ कहा ँलगाये जाय, कÍचा माल कहा ँ
से ĤाÜत ͩकया जाये, औɮयोͬगक–शिÈत का उपयÈुत साधन Èया होगा इ×याǑद । 

इसी Ĥकार कारखाने कȧ èथापना के पæचात ्जूतɉ के Ǔनमा[ण काय[ मɅ भी अनेक Ǔनण[य 
ĤबÛधकɉ को लेने पड़त े है जैसे – जूतɉ का साइज Èया होगा, ͩकस Ĥकार के कÍचे माल का 
उपयोग ͩकया जायेगा, कÍचा माल कब और कहा ँ से Đय ͩकया जायेगा, Ǔनमा[ण काय[ कब 
Ĥारàभ होगा । Ǔनमा[ण कȧ सव[Įेçठ ͪवͬध Èया होगी, Įम शिÈत कहाँ से उपलÞध होगी? आǑद। 
इस Ĥकार यह स×य है ͩक एक ĤबÛधक जो भी काय[ करता है वह Ǔनण[य पर आधाǐरत होता 
है। 
Ǔनण[यन कȧ पǐरभाषाएँ : 

Ǔनण[यन को ĤबÛध के सवȾपǐर काय[ Ǔनयोजन का अंग माना गया है । इसे ͪवͧभÛन 
ͪवɮवानɉ ने ͪवͧभÛन ढंगɉ से पǐरभाͪषत ͩकया है । इसकȧ कुछ Ĥमुख पǐरभाषाएँ इस Ĥकार हɇ : 

1. वेÞèटर शÞद कोष के अनसुार, ''Ǔनण[यन ͩकसी åयिÈत को मिèतçक मɅ ͩकसी एक 
ͪवचार या काय[ के सàबÛध मɅ Ǔनधा[रण कȧ ͩĐया है ।'' 

2. जाज[ आर टेरȣ के अनसुार, ''Ǔनण[यन ͩकसी मापदÖड पर आधाǐरत दो या अͬधक 
सàभाͪवत ͪवकãपɉ मɅ ͩकसी एक का चयन है ।'' 

3. कूÛɪज एव ंओ’डोनेल के अनसुार, ''Ǔनण[यन एक ͩĐया को करने के ͪवͧभÛन ͪवकãपɉ 
मɅ से ͩकसी एक का वाèतͪवक चयन है– यह Ǔनयोजन कȧ आ×मा है ।'' 

4. अनȶèट डेल के अनसुार, ''ĤबÛधकȧय Ǔनण[य वे Ǔनण[य होत े है जो सदैव सहȣ ĤबÛध 
ͩĐयाओं यथा Ǔनयोजन, संगठन, कम[चाǐरयɉ कȧ भतȸ, Ǔनदȶशन, Ǔनयğंण, नवĤव[तन 
और ĤǓतǓनͬध×व मɅ से ͩकसी एक के दौरान ͧलये जात ेहɇ । 
इस Ĥकार èपçट है ͩक Ǔनण[यन ͪवͧभÛन ͪवकãपɉ मɅ से ͩकसी एक सव[Įेçठ का चयन 

है । यह चयन कुछ मापदÖडɉ पर आधाǐरत होता है । 

16.3 Ǔनण[यन के ल¢ण एवं अवसर  
Ǔनण[यन कȧ ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ɮवारा दȣ गई पǐरभाषाओं के आधार पर Ǔनàनͧलͨखत 

ल¢ण Ǻिçटगोचर होत ेहै : 
1. एक सुसचंाͧलत संèथा के अÛतग[त ͧलए जाने वाले Ǔनण[य एकाएक उ×पÛन घटनाएं 

नहȣ होती।  
2. सामाÛय तक[  पर आधाǐरत एव ंपया[Üत ͪवचार–ͪवमश[ के पæचात ्हȣ Įेçठ Ǔनण[य ͧलये 

जात ेहɇ।  
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3. Ǔनण[य–ĤͩĐया मɅ Ǔनण[य से Ĥभाͪवत होने वाले åयिÈतयɉ का भी सहयोग ĤाÜत ͩकया 
जाता है।  

4. Ǔनण[य–ĤͩĐया मɅ ͩकसी भी काय[ को करने के अनेक ͪवकãपɉ मɅ से सव[Įेçठ ͪवकãप 
का चयन ͩकया जाता है । 

5. Ǔनण[य नकारा×मक भी होत ेहɇ अथा[त ्न करने कȧ भावना से भी Ǔनण[य ͧलये जा सकत े
है। 

6. Ǔनण[य Ǔनिæचत उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए ͩकये जात ेहɇ । 
7. Ǔनण[यन–ĤͩĐया मूल Ǿप से मानवीय ͩĐया है िजसके ͧलये पया[Üत बुͪ ƨ, £ान, ͪववेक 

एव ंअनभुव कȧ आवæयकता होती है । 
8. Ǔनण[य वाèतͪवक िèथǓत के समǾप होत ेहै । 
9. Ǔनण[य èवय ंमɅ एक लêय नहȣ ंहै, यह तो अिÛतम लêय ĤािÜत का एक साधन है । 
10. Ǔनण[य सàबिÛधत अͬधकारȣ या इस काय[ के ͧलए ǓनयÈुत सͧमǓत ɮवारा ͧलये जात ेहै। 
11. Ǔनण[यɉ मɅ समय–त×व का ͪवशेष मह×व रहता है । 
12. Ǔनण[य–ĤͩĐया मɅ Ǻढ़ता अǓतआवæयक है । 
13. Ǔनण[य लेने से पवू[ यǑद आवæयक हो तो योÊय व अनभुवी åयिÈतयɉ से परामश[ ͧलया 

जा सकता है।  
14. यह Ǔनयोजन का अंग है अथा[त ्Ǔनयोजन Ǔनण[य पर आधाǐरत होते हɇ । 

Ǔनण[यन के अवसर 
Ǔनण[य लेने के ͪवͧभÛन अवसर हो सकत ेहɇ । सामाÛयत: Ǔनण[यन के अवसर Ǔनàन 

पǐरिèथǓतयɉ मɅ उ×पÛन होत ेहɇ : 
1. सàबिÛधत अͬधकारȣ या इस काय[ के ͧलए ǓनयÈुत सͧमǓत को जब उन अͬधकाǐरयɉ से 

आदेश ĤाÜत होत ेहै तो उÛहɅ Ǔनण[य लेने पड़त ेहै । 
2. सàबिÛधत अͬधकारȣ के सम¢ जब अधीनèथɉ ɮवारा कोई समèया Ǔनण[य हेत ुĤèतुत 

कȧ जाती है तो उसे उस सàबÛध मɅ आवæयक Ǔनण[य लेने पड़त ेहै । 
3. कभी–कभी अͬधकारȣ èवय ंभी अपनी पहल या èवत: Ĥेरणा के आधार पर Ǔनण[य लेत े

हɇ । 
4. सàबिÛधत अͬधकारȣ को राजकȧय Ǔनयमनɉ मɅ हु ए संशोधनɉ के अनसुार योजनाओं का 

पनु: Ǔनमा[ण करने हेत ुभी Ǔनण[य लेने पड़त ेहɇ ।  

16.4 Ǔनण[यन कȧ आवæयकता एवं मह×व  
Ǔनण[यन कȧ आवæयकता एंव मह×व का ͪववेचन करने के पवू[ हम यहा ँयह èपçट 

करना चाहेगɅ ͩक Ǔनण[य लेने कȧ आवæयकता तब उ×पÛन होती है जब ͩकसी काय[ को करने के 
अनेक ͪवकãप उपलÞध हɉ । अÛय शÞदɉ मɅ, यǑद ͩकसी काय[ को करने का एक हȣ ͪवकãप 
उपलÞध हो तो Ǔनण[य लेने कȧ कोई आवæयकता हȣ नहȣ ंहोती । इस तØय को एक उदाहरण 
ɮवारा èपçट ͩकया जा सकता है । मान लȣिजए राम को अ èथान से ब èथान (जो काफȧ दरू 
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है) पर जाना है । अ èथान से ब èथान पर जाने के ͧलए यातायात के अनेक साधन उपलÞध 
हɇ अथा[त ्अनेक बस और रेल अ èथान से ब èथान को जाती है । ऐसी िèथǓत मɅ राम को 
Ǔनण[य लेना होगा ͩक उसे ͩकस समय पर जाने वालȣ बस या रेल से ब èथान पर जाना है । 
यǑद यातायात के अनेक साधनɉ के èथान पर केवल एक हȣ साधन होता जो Ǒदन मɅ केवल एक 
बार अ èथान से ब èथान को Ĥèथान करता तो राम को ब èथान पर जाने के ͧलए Ǔनण[य 
लेने कȧ आवæयकता हȣ नहȣ ंहोती । 

यɮयͪप Ǔनण[यन को ĤबÛध के मुÉय कायɟ यथा Ǔनयोजन, संगठन, Ǔनदȶशन, समÛवय, 
अͧभĤेरण एव ंǓनयğंण आǑद कȧ भाँǓत ĤबÛध के एक पथृक Ĥमुख काय[ के Ǿप मɅ नहȣ ंमाना 
गया है ͩफर भी ĤबÛध के इन Ĥमुख कायɟ के Ǔनçपादन मɅ इसके मह×व को èवीकार ͩकया 
गया है । Ĥो. साइमन के अनसुार, ''Ǔनण[य लेना ĤबÛध के समान है ।'' Ĥो. साइमन के 
अǓतǐरÈत ĤबÛध जगत के अनेक ͪवɮवानɉ ने भी Ǔनण[यन के मह×व को èवीकार ͩकया है इस 
सàबÛध मɅ उÛहɉने Ǔनàन ͪवचार Ĥèतुत ͩकये हɇ :  

1. जाज[ आर टेरȣ के अनसुार, ''Ǔनण[यन के अभाव मɅ ĤबÛध के आधार भूत कायɟ का 
Ǔनçपादन नहȣ ंͩकया जा सकता ।'' 

2. पीटर एफ Ĝकर के मतानसुार, ''एक ĤबÛधक जो कुछ भी ͩकया करता है, वह Ǔनण[यन 
ɮवारा हȣ करता है ।'' 

3. जॉन मेकडोनेãड के मतानसुार, ''åयावसाǓयक अͬधशासी पेशवर Ǿप मɅ Ǔनण[य लेने वाला 
होता है।”  
Ǔनण[यन के मह×व के सàबÛध मɅ ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ के ͪवचारɉ का अÚययन करने से 

ͪवǑदत होता हे ͩक ĤबÛधकȧय कायɟ के सफल Ǔनçपादन मɅ Ǔनण[यन का मह×वपणू[ èथान है । 
Ǔनण[यन कȧ आवæयकता एव ंमह×व को Ǔनàनͧलͨखत तरह से åयÈत ͩकया जा सकता है :– 
(1) Ǔनण[यन कȧ åयापकता 

ĤबÛधशािèğयɉ ने चाहे Ǔनण[यन को ĤबÛध के एक ͪवͧशçट काय[ के Ǿप मɅ माÛयता न 
दȣ हो, लेͩकन ĤबÛध के सभी काय[ Ǔनण[यन से हȣ Ĥभाͪवत होते हɇ । यǑद यह कहा जाए ͩक 
ĤबÛध के सभी काय[ Ǔनण[यन पर आधाǐरत होते हɇ, तो भी कोई अǓतæयोिÈत नहȣ ं होगी । 
Ǔनयोजन, संगठन, समÛवय, अͧभĤेरणा तथा ǓनयÛğण कायɟ मɅ तो पग–पग पर Ǔनण[य लेने कȧ 
आवæयकता उ×पÛन होती है । Ǔनयोजन कैसे ͩकया जाता है संगठन का èवǾप Èया होना 
चाǑहए, समÛवय कȧ तकनीक Èया होगी, अͧभĤेरण के ͧलए कौन सी ͪवͬध अपनाई जाए तथा 
ǓनयÛğण को कैसे अͬधक Ĥभावशालȣ एव ं उपयोगी बनाया जाए, इन सभी Ĥæनɉ का उ×तर 
खोजने के साथ Ǔनण[यन कȧ ĤͩĐया सिÛनǑहत है ।  
(2) åयवसाय का उƧेæय Ǔनधा[रण भी एक Ǔनण[यन ĤͩĐया है 

åयवसाǓयक ĤǓतçठानɉ कȧ समèत गǓतͪवͬधया ंतथा ĤबÛधकɉ एव ंकम[चाǐरयɉ के सभी 
काय[ åयवसाय के ͧलए Ǔनधा[ǐरत उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत से Ĥेǐरत होत ेहɇ । अत: उƧेæय एक ऐसा 
केÛġ ǒबÛद ुहै, िजसके चारɉ ओर åयावसाǓयक एव ंĤबÛधन ͩĐयाएँ घमूती रहती है लेͩकन आप 
यǑद थोड़ी देर के ͧलए ͪवचार करके देखɅ ͩक इन उƧेæयɉ का Ǔनधा[रण कैसे होता है । उƧेæय 
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Ǔनधा[रण भी तो èवय ंमɅ एक उÍच èतरȣय Ǔनण[य है ͩक संèथा ͩकस ओर तथा ͩकस गǓत से 
आगे बढ़ेगी? अत: हमारȣ राय मɅ तो उƧेæय, Ǔनण[यन का हȣ सार त×व है । 
(3) ĤबÛधकȧय कायɟ कȧ कुÛजी 

ऊपर हमने टेरȣ, Ĝकर मेकडोनãैड, डावर तथा कोप लैÖड आǑद ͪवɮवानɉ के ͪवचार उƨृत 
ͩकये हɇ । इन ͪवचारɉ का अÚययन èपçट करता है ͩक Ǔनण[यन सभी ĤबÛधकȧय कायɟ कȧ 
कुÛजी है । 
(4) Ǔनण[यन ĤबÛधकɉ एव ंĤबÛधकȧय Ǔनçपादन कȧ काय[कुशलता का ɮयोतक है  

ͩकसी भी ĤबÛधक के कायɟ का मूãयांकन उसके ɮवारा ͧलये गये Ǔनण[यɉ के आधार पर 
ͩकया जाता है । ĤबÛधक कȧ योÊयता, अनभुव तथा काय[कुशलता, उसके ɮवारा ͧलये गये 
Ǔनण[यɉ मɅ झलकती है । वह िèथǓत का ͩकतना सहȣ अनमुान लगा सकता है, उसकȧ कãपना 
शिÈत वाèतͪवकता एव ं åयावहाǐरकता के ͩकतने नजदȣक है तथा Ǔनण[य का ͩĐयाÛवयन वह 
कैसे करता है, यह बस जानने ओर जाँचने का हमारे सामने एक हȣ मापदÖड है और वह है 
उसके ɮवारा ͧलये गये Ǔनण[य । समय कȧ कसौटȣ पर खरे उतरने वाले Ǔनण[य, ĤबÛधक कȧ 
काय[ कुशलता के ɮयोतक माने जात ेहɇ । अत: Ǔनण[यन एक मापदÖड है, िजसके आधार पर हम 
ĤबÛधक को कुशल अथवा अकुशल घोͪषत कर सकत ेहै । 
(5) संèथा का सतत ्सचंालन 

संèथा के सतत ्Ǔनबा[ध एव ंसुगम संचालन के ͧलए, Ǔनण[यन अ×यÛत आवæयक है । 
ऐसी िèथǓत कȧ हम कãपना भी नहȣ ंकर सकत,े िजसमɅ संèथा को Ǔनण[य न लेने पड़ े। Ǔनण[य 
लेने मɅ ͪवलàब माğ, संèथा को पतन के गत[ मɅ ले जाने के ͧलए पया[Üत है । अÛत मɅ हम 
कहना चाहɅगे ͩक Ǔनण[यन जीवन का सूचक है और अǓनण[य कȧ िèथǓत म×ृयु कȧ ɮयोतक है । 
(6) तकनीकȧ पǐरवत[न एव ंजǑटलताएँ 

ǓनरÛतर होने वाले तकनीकȧ पǐरवत[नɉ एव ं åयावसाǓयक जगत कȧ जǑटलताओं ने 
Ǔनण[यन के मह×व मɅ और अͬधक वृͪ ƨ कȧ है । आज Ǔनण[यन अͬधक åयिÈतयɉ एव ंअͬधक 
पूँजी को Ĥभाͪवत करता है । कल कȧ तुलना मɅ आज जोͨखम भी कहȣ ंअͬधक है तथा आज के 
समाज मɅ पारèपǐरक Ǔनभ[रता के कारण समाज के ͪवͧभÛन अंग, åयावसाǓयक Ǔनण[यɉ से 
Ĥभाͪवत होत ेहɇ अत: Ǔनण[यन का मह×व èवत: èपçट है । 

16.5 Ǔनण[यन कȧ ĤकृǓत 
Ǔनण[यन के त×व एंव मह×व का अÚययन करने के उपराÛत Ǔनण[यन कȧ ĤकृǓत को 

समझना अ×यÛत सरल हो जाता है । Ǔनण[यन कȧ ĤकृǓत कȧ Ĥमुख ͪवशेषताएं Ǔनàनांͩकत है :– 
(1) Ǔनण[यन एक सतत ्एव ंगǓतशील ĤͩĐया है 

åयवसाǓयक ĤǓतçठानɉ मɅ ǓनरÛतर Ǔनण[य लेने पड़त ेहɇ ĤबÛधकɉ को न केवल ĤǓतǑदन 
अͪपत ुĤ×येक ¢ण कोई न कोई Ǔनण[य लेना होता है । इसके अǓतǐरÈत Ǔनण[यन कȧ ĤकृǓत मɅ 
एक गǓतशीलता ͪवɮयमान होती है । Èयɉͩक Ĥ×येक Ǔनण[य कȧ िèथǓत एव ंपǐरिèथǓत पवू[वतȸ 
Ǔनण[यɉ कȧ िèथǓतयɉ एव ंपǐरिèथǓतयɉ से ͧभÛन होती है। 
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(2) Ĥ×येक Ǔनण[य पर भूत, वत[मान एव ंभावी घटनाओं का Ĥ×य¢ एव ंअĤ×य¢ Ĥभाव पड़ता 
है। 

(3) वचनबƨता 
Ĥ×येक Ǔनण[य के साथ Ĥबधंक एव ंĤǓतçठान के साधनɉ कȧ वचनबƨता ǓनǑहत होती है। 

एक बार Ǔनण[य लेने के उपराÛत उसी अनसुार Ǔनयोजन करना पड़ता है । संèथा के काय[Đम, 
काय[ͪ वͬधया,ं Ǔनयम आǑद सभी को Ǔनयोिजत åयवèथा के अनǾुप ढालना पड़ता है । उदाहरण 
के ͧलए यǑद एक संèथा मशीन के पजुɟ को बाजार से खरȣदने के èथान पर èवय ंबनाने का 
Ǔनण[य करती है तो इस Ǔनण[य मɅ संèथा के पूँजीगत åयय, Įम शिÈत तथा ĤबÛध के साधन 
आǑद कȧ वचनबƨता सिÛनǓनǑहत है ।  
(4) Ǔनण[यन एक मानͧसक ĤͩĐया है 

Ǔनण[यन एक मानवीय एव ंबौͪƨक ĤͩĐया है Ǔनण[य ĤͩĐया मɅ चाहे यािÛğक सहायता 
ĤाÜत कर लȣ जाये, लेͩकन अिÛतम Ǔनण[य मनçुय को हȣ लेना होता है । अत: Ǔनण[यन 
मानवीय ͪववेक पर आͬĮत रहता है । 
(5) Ǔनण[यन Ǔनयोजन का भाग है 

Ǔनयोजन मɅ Ǔनण[यन कȧ ĤͩĐया ǓनǑहत होती है । 
(6) Ǔनण[यन ĤबÛध का पया[यवाची है 

Ǔनण[यन के मह×व कȧ चचा[ करत ेसमय हमने èपçट देखा है ͩक Ǔनण[यन का Ĥभाव 
ĤबÛध के सभी कायɟ पर पड़ता है । इसके अǓतǐरÈत Ǔनण[यन ĤबÛधक का ͪवशेषाͬधकार है । 
इस Ĥकार Ǔनण[यन को कभी–कभी ĤबÛधन का पया[यवाची माना जाता है । 
(7) Ǔनण[यन एव ंǓनण[य मɅ अÛतर 

Ǔनण[यन एव ंǓनण[य एक दसूरे से ͧभÛन है Ǔनण[यन, Ǔनण[य लेने कȧ ĤͩĐया है जबͩक 
Ǔनण[य इस ĤͩĐया का अिÛतम पǐरणाम होता है । 
(8) Ǔनण[यन ĤबÛधकɉ के मूãयाकंन का एक मापदÖड है 

ĤबÛधकɉ कȧ सफलता एव ंअसफलता, उनके ɮवारा ͧलये गये Ǔनण[यɉ कȧ सफलता 
अथवा असफलता पर आधाǐरत रहती है । अत: ĤबÛधकɉ कȧ कुशलता आǑद का मूãयांकन 
Ǔनण[यन के मापदÖड के माÚयम से ͩकया जाता है । 
(9) Ǔनण[यन ĤबÛधक कȧ आ×मा है 

सभी ĤबÛधकɉ को Ǔनण[य लेने का काय[ करना होता है । यǑद ĤबÛधकɉ एव ंअĤबÛधकɉ 
मɅ ͪवभेद करना हो तो Ǔनण[यन सुगमता से उस ͪवभेद का आधार èवीकार ͩकया जा सकता है। 
इस Ĥकार Ǔनण[यन ĤबÛध कȧ आ×मा है । इसके अǓतǐरÈत समèत ĤबÛध åयवèथा को 
Ǔनण[यन एव ंकाया[Ûवयन दो भागɉ मɅ बाँटा जा सकता है । इस Ĥकार Ǔनण[यन का काय[ शीष[ 
ĤबÛध के अÛतग[त आता है । Ǔनण[यन को इस Ĥकार ĤबÛध कȧ आ×मा के Ǿप मɅ èवीकार 
करने मɅ कोई Ǒहचक नहȣ ंरह जाती है । 
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16.6 Ǔनण[यन के Ĥकार 
Ĥ×येक åयवसाǓयक उपĐम के अÛतग[त ĤबÛधकɉ ɮवारा समय–समय पर अनेक Ǔनण[य 

ͧलये जात ेहै, अत: पीटर एफ.Ĝकर ने ठȤक हȣ कहा है ͩक ĤबÛध Ǔनण[य लेने कȧ ĤͩĐया है । 
åयावसाǓयक उपĐमɉ मɅ ͧलये जाने वाले Ǔनण[य अनेक Ĥकार के हो सकत े है, उनमɅ से कुछ 
Ĥमखु Ǔनàनͧलͨखत है : 
(1) आधारभूत एव ंनिै×यक Ǔनण[य 

आधार भूत Ǔनणय[ उपĐम के ͧलए काफȧ मह×वपणू[ होत ेहɇ । अत: ऐसे Ǔनण[यɉ के 
ͧलए गहन अÚययन, पया[Üत ͪववेक एव ं दरूǺिçट आǑद कȧ आवæयकता होती है । यǑद ऐसे 
Ǔनण[यɉ को लेने मɅ तǓनक भी असावधानी हो जाए तो घातक पǐरणामɉ का सामना करना पड़ 
सकता है । ऐसे Ǔनण[यɉ के ͧलए बौͪƨक ĤͩĐया ɮवारा नवीन ͧसƨाÛतɉ के ĤǓतपादन कȧ 
आवæयकता होती है । इन Ǔनण[यɉ मɅ संयğं अͧभÛयास, उ×पाद कȧ Ǔनमा[ण ĤͩĐया मɅ पǐरवत[न 
और ͪवतरण के माÚयमɉ का चयन Ĥमुख है । निै×यक Ǔनण[य वे होते हɇ जो उपĐम कȧ Ǒदन 
ĤǓतǑदन कȧ ͩĐयाओं के संबधं मɅ ͧलए जात ेहɇ और िजनके लेने मɅ अͬधक ͪवचार ͪवमश[ कȧ 
आवæयकता नहȣ ं होती । ऐसे Ǔनण[य पनुराविृ×त ĤकृǓत के होत े हɇ, िजनके ͧलए Ĥचͧलत 
ͧसƨाÛतɉ का हȣ Ĥयोग ͩकया जाता है । इस Ĥकार निै×यक Ǔनण[य अãपकाल के ͧलए जात ेहै । 
इन Ǔनण[यɉ के लेने कȧ ͪवͬध भी पवू[ Ǔनधा[ǐरत होती है । 
(2) संगठना×मक एव ंåयिÈतगत Ǔनण[य : 

चेèटर आई.बना[ड[ के अनसुार Ǔनण[यɉ को संगठना×मक एव ं åयिÈतगत दो भागɉ मɅ 
ͪवभÈत ͩकया जा सकता है । संगठना×मक Ǔनण[य वे होते है जो एक अͬधशाषी या अͬधकारȣ 
अपनी पद िèथǓत मɅ लेता है और िजÛहɅ अÛय åयिÈतयɉ को Ĥ×यायोिजत ͩकया जा सकता है । 
ये Ǔनण[य आवæयक सामĒी के Đय, Đय–पƨǓत, ͪवĐय–पƨǓत आǑद के संबधं मɅ हो सकत ेहɇ । 
åयिÈतगत Ǔनण[य वे होत ेहɇ जो एक अͬधकारȣ ɮवारा एक संगठन के अͬधकारȣ कȧ िèथǓत मɅ 
न ͧलये जाकर अपनी åयिÈतगत िèथǓत मɅ ͧलए जात े हɇ और िजÛहɅ अÛय åयिÈतयɉ को 
Ĥ×यायोिजत नहȣ ं ͩकया जा सकता । इस Ĥकार संगठना×मक Ǔनण[य सàपणू[ संगठन के ͧलए 
ͧलये जात ेहɇ जबͩक åयिÈतगत Ǔनण[य åयिÈत ɮवारा èवय ंके ͧलए ͧलये जाते हɇ । 
(3) काय[Đͧमक एव ंअकाय[Đͧमक Ǔनण[य : – 

हरÞबट[ ए. साइमन ने Ǔनण[यɉ को काय[Đͧमक एव ंअकाय[Đͧमक दो भागɉ मɅ ͪवभÈत 
ͩकया है । काय[Đͧमक Ǔनण[य निै×यक एव ंपनुराविृ×त ĤकृǓत के होते है । इस Ĥकार के Ǔनण[यɉ 
को लेने के ͧलए एक Ǔनिæचत Ĥणालȣ का Ǔनधा[रण कर Ǒदया जाता है । उदाहरण के ͧलए, यǑद 
एक ĤाÚयापक ǓनरÛतर अपनी क¢ायɅ नहȣ ं लेता है तो Ĥाचाय[ को ͧश¢ा Ǔनदेशक या ͧश¢ा 
आयÈुत के पास इस मामले को सुपदु[ करने कȧ बजाए पवु[Ǔनधा[ǐरत ĤͩĐया के आधार पर इसका 
समाधान करना चाǑहए । अकाय[Đͧमक Ǔनण[य वे होत ेहɇ जो अनपुम, अनोखे या बोजोड़ ĤकृǓत 
के होते है । ऐसे Ǔनण[यɉ को लेने के ͧलए कोई एक Ǔनिæचत Ĥणालȣ नहȣ होती Èयɉͩक इनसे 
संबंͬ धत समèया या तो पहले कभी उ×पÛन हȣ नहȣ ं हु ई या िजसका अनमुान हȣ नहȣ ंलगाया 
गया । अत: ऐसी समèयाओ का समाधान परàपरागत ͪवͬधयɉ के आधार पर हȣ ͩकया जाता है। 
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अÛय शÞदɉ मɅ, अकाय[Đͧमक Ǔनण[य ͩकसी पवू[ Ǔनधा[ǐरत ĤͩĐया पर आधाǐरत न होकर 
परàपरागत ͪवͬधयɉ पर आधाǐरत होत ेहɇ । उपयु [Èत उदाहरण मɅ यǑद सभी ĤाÚयापक अपनी 
क¢ायɅ न लɅ तो यह समèया एक अनोखी समèया होगी िजसका समाधान ͩकसी Ǔनिæचत 
ĤͩĐया ɮवारा नहȣ ं ͩकया जा सकता । इस समèया के समाधान हेत ुसमèया के कारणɉ का 
अÚययन करना होगा, ͪवæलेशण करना होगा और समèया Ǔनवारण ĤͩĐया ɮवारा समाधान 
ढँूढ़ना होगा । 
(4) अनौपचाǐरक एव ंǓनयोिजत Ǔनण[य 

रे ए. ͩकͧलयन ने Ǔनण[यɉ को अनौपचाǐरक एव ं Ǔनयोिजत दो भागɉ मे ͪवभÈत ͩकया 
है। अनौपचाǐरक Ǔनण[य जैसा ͩक नाम से èपçट है, वे Ǔनण[य होत े हɇ िजÛहɅ लेने हेत ुकोई 
आͬधकाǐरक या औपचाǐरक योजना नहȣ ंहोती, वे तो अवसर या पǐरिèथǓतया ँउ×पÛन होने पर 
ͧलये जात ेहɇ । इस Ĥकार के Ǔनण[य सहज–£ान से ͧलये जात ेहै । Ǔनण[यन कȧ त×काͧलकता 
इसका Ĥमुख ल¢ण होता है । इस Ĥकार के Ǔनण[यɉ मे Ǔनण[य कȧ पǐरशुƨता पर ͪवशेष Úयान 
नहȣ ंǑदया जाता । Ǔनयोिजत Ǔनण[य ͩकसी न ͩकसी योजना पर आधाǐरत होत ेहɇ । ऐसे Ǔनण[यɉ 
के ͧलए व£ैाǓनक ͪवͬध अपनायी जाती है और ये ठोस तØयɉ पर आधाǐरत होते हɇ । इस Ĥकार 
के Ǔनण[यन मɅ औपचाǐरकता बरती जाती हɇ । Ǔनण[य कȧ पǐरशुƨता इस Ĥकार के Ǔनण[यɉ का 
Ĥमुख ल¢ण माना जाता है । 
(5) नीǓत एव ंसचंालन संबधंी Ǔनण[य 

Ĥबधं के ͪवͧभÛन èतरɉ पर ͧलये जाने वाले Ǔनण[यɉ के Ǻिçटकोण से Ǔनण[यɉ कȧ नीǓत 
एव ंसचंालन संबधंी Ǔनण[यɉ मɅ ͪवभÈत ͩकया जा सकता है । वे Ǔनण[य जो उÍच Ĥबधंको ɮवारा 
ͧलए जात े है और सàपणू[ संèथा को Ĥभाͪवत करत े हɇ, नीǓत संबधंी Ǔनण[य कहलात े हɇ । 
उदाहरणाथ[, कम[चाǐरयɉ को मौǑġक एव ंअमौǑġक अͧभĤेरणायɅ देना, कम[चाǐरयɉ को Ĥͧश¢ण देना 
आǑद । वे Ǔनण[य जो Ǔनàन èतरȣय Ĥबधंकɉ ɮवारा नीǓत संबधंी Ǔनण[यɉ के ͩĐयाÛवयन हेत ु
ͧलये जात े हɇ, संचालन संबधंी Ǔनण[य कहलात े है । उदाहरणाथ[, काय[ का ͪवभाजन करना, 
अͬधकारɉ का Ĥयायोजन करना आǑद । इस Ĥकार सचंालन संबधंी Ǔनण[य सामाÛयत: ऐसे Ǔनण[य 
लेने वाले åयिÈतयɉ के èवय ंके काय[ और åयवहार को Ĥभाͪवत करत ेहɇ जबͩक नीǓत संबधंी 
Ǔनण[य अधीनèथɉ या सहायकɉ के काय[ एव ंåयवहार को Ĥभाͪवत करत ेहɇ । 
(6) सामǐरक एव ंåयरूचना संबधंी Ǔनण[य 

Ǔनण[यɉ कȧ उपयोͬगता के आधार पर Ǔनण[य सामǐरक एव ंåयहूरचना संबधंी हो सकते 
हɇ। सामǐरक Ǔनण[य वे होत ेहɇ जो तुलना×मक Ǻिçट से कम मह×व रखत ेहɇ, निै×यक ĤकृǓत के 
होत ेहɇ एव ंआसानी से ͧलये जा सकत ेहɇ । जबͩक åयहूरचना संबधंी Ǔनण[य वे Ǔनण[य होत ेहɇ । 
िजÛहɅ लेना काफȧ कǑठन होता है । ये åयसाय के भͪवçय को Ĥभाͪवत करत ेहɇ और सàपणू[ 
संगठन से संबंͬ धत होत े है । एक उपĐम मɅ åयावसाय के उƧेæयɉ, पूजंीगत åययɉ, संयğं, 
अͧभåयास उ×पादन, ͪवĐय आǑद के संबधं मɅ ͧलये गये Ǔनण[य åयहूरचना संबधंी Ǔनण[य होते हɇ। 
(7) åयिÈतगत एव ंसमूह Ǔनण[य 
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Ĥबधंकȧय Ǔनण[यɉ को åयिÈतगत एव ंसमूह Ǔनण[य मɅ भी ͪवभÈत ͩकया जा सकता है । 
ऐसे Ǔनण[य जो केवल एक åयिÈत या अͬधकारȣ ɮवारा ͧलए जात ेहै, åयिÈतगत Ǔनण[य कहलाते 
है । ऐसे Ǔनण[यɉ मɅ अͬधकारȣ अपने अधीनèथɉ को सिàमͧलत नहȣ ंकरता । Ĥाचीनकाल मɅ जब 
åयापार छोटे पमैाने पर ͩकया जाता था और åयापार का संचालन भी तुलना×मक Ǿप मɅ सरल 
था तब अͬधकाशं Ǔनण[य संबंͬ ध åयिÈत ɮवारा हȣ ͧलये जाते थे । वत[मान मɅ भी छोटे आकार 
कȧ संèथाओं मɅ åयािÈतगत Ǔनण[य हȣ अͬधक ͧलये जात े है । लेͩकन जैसे–जैसे åयवसाय के 
आकार मɅ वृͪ ƨ हु ई और åयावसाǓयक जǑटलताएं बढ़ती गई वसेै–वसेै यह महसूस ͩकया जाने 
लगा ͩक एक उपĐम के सभी मह×वपणू[ Ǔनण[य केवल एक åयािÈत ɮवारा हȣ नहȣ ं ͧलये जाने 
चाǑहए । ऐसे Ǔनण[यɉ मɅ ͪवशेष£ɉ एंव अÛय åयिÈतयɉ का सͩĐय सहयोग अǓत आवæयक है । 
इस Ĥकार समूह–Ǔनण[यɉ पर बल Ǒदया जाने लगा । मेÈफरलैÖड के अनसुार, ''समूह Ǔनण[य एक 
ĤͩĐया है िजसके ɮवारा एक समूह िजसमɅ अनेक åयिÈत होते है, ͧमलकर ͩकसी Ǔनण[य को लेते 
हɇ ।” इस Ĥकार यह èपçट है ͩक ऐसे Ǔनण[य जो एक åयिÈत ɮवारा ͧलये जायɅ वे åयिÈतगत 
Ǔनण[य और अनेक åयिÈतयɉ ɮवारा ͧलये जायɅ वे समूह Ǔनण[य कहलात ेहɇ । 
(8) उपĐम के Ǔनण[य, अÛतर–ͪवभागीय Ǔनण[य एव ंͪवभागीय Ǔनण[य 

ऐसे Ǔनण[य जो उÍच अͬधकाǐरयɉ ɮवारा ͧलये जात े है और सàपणू[ उपĐम से 
सàबिÛधत होते हɇ, उपĐम Ǔनण[य कहलात ेहै । ऐसे Ǔनण[य उपĐम के सभी ͪवभागɉ एव ंउनमɅ 
काय[रत कम[चाǐरयɉ को Ĥभाͪवत करत ेहɇ । इन Ǔनण[यɉ को उÍचèतरȣय Ǔनण[यɉ के नाम से भी 
जाना जाता है । अÛतर ͪवभागीय Ǔनण[य वे होत े हɇ जो ͪवͧभÛन ͪवभागɉ के अÚय¢ɉ ɮवारा 
पया[Üत ͪवचार–ͪवमश[ के पæचात ͧमलकर ͧलये जात े हɇ । ऐसे Ǔनण[य ͪवͧभÛन ͪवभागɉ कȧ 
ͩĐयाओं मɅ एकǾपता एव ंसàनवय èथाͪपत करने के उƧेæय से ͧलये जाते हɇ । ये Ǔनमा[ण 
ͪवभागɉ कȧ पारèपǐरक Ǔनभ[रता के कारण काफȧ मह×व रखत ेहɇ । ͩ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 ेहɇ । ऐसे Ǔनण[य ͪवभागीय काय[ सचंालन को काफȧ Ĥभाͪवत 
करत ेहɇ । 
(9) नीǓत, Ĥशासकȧय एंव काय[कारȣ Ǔनण[य 

अनȶèट डेल के अनसुार, एक åयावसाǓयक संगठन मɅ ͧलए जाने वाले Ǔनण[यɉ को नीǓत, 
Ĥशासकȧय एव ंकाय[कारȣ तीन भागɉ मɅ ͪवभÈत ͩकया जा सकता है । उनके अनसुार ऐसे Ǔनण[य 
जो उÍच Ĥबधंकɉ या संचालक मÖडल ɮवारा ͧलये जाते हɇ और åयवसाय कȧ èथापना के साथ 
हȣ लेने Ĥारàभ हो जात ेहɇ, नीǓतगत Ǔनण[य कहलात ेहɇ । ऐसे Ǔनण[यɉ मɅ उपĐम कȧ ͪव×तीय 
संरचना संबधंी Ǔनण[य, ͪवपणन नीǓतयɉ संबधंी Ǔनण[य और संगठन संरचना कȧ Ǿपरेखा संबधंी 
Ǔनण[य सिàमͧलत होते हɇ । Ĥशासकȧय Ǔनण[य वे Ǔनण[य होत े हɇ जो नीǓत Ǔनण[यɉ से कम 
मह×व के होते हɇ और मÚयèतरȣय ĤबÛधको या संचालक मÖडल से Ǔनàन èतर के अͬधकǐरयɉ 
ɮवारा ͧलये जात ेहɇ । डेल के हȣ शÞदɉ मɅ ͩकसी उपĐम का ͪव£ापन बजट ͩकतना हो, के 
संबधं मɅ ͧलया गया Ǔनण[य नीǓत सàबÛधी Ǔनण[य कहलायेगा तथा ͪव£ापन के साधन एव ं
ͪव£ापन ĤǓत के संबधं मɅ ͧलया गया Ǔनण[य Ĥशासकȧय Ǔनण[य माना जाएगा । ऐसे Ǔनण[य जो 
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काय[ करने वाले åयिÈतयɉ ɮवारा काय[ करत ेसमय ͧलये जाते हɇ, काय[कारȣ Ǔनण[य कहलात ेहै । 
अनȶèट डेल ने तीनɉ Ĥकार के Ǔनण[यɉ मɅ अÛतर को Ǔनàन Ĥकार èपçट ͩकया है : 

नीǓत सàबÛधी Ǔनण[य भावी आज एव ं सामाÛय ͩĐयाͪवͬध Ǔनधा[ǐरत करत े हɇ । 
Ĥशासकȧय Ǔनण[य Ĥयोग मɅ लाये जाने वाले साधनɉ का Ǔनधा[रण करत ेहɇ और काय[कारȣ Ǔनण[य 
वे होत ेहɇ जो Ǒदन ĤǓत Ǒदन ͪवͧशçट अवसर आने पर ͧलये जात ेहɇ । 

16.7 Ǔनण[य के ͧसƨाÛत 
Ĥ×येक Ĥबधंक को अपनी संèथा मɅ ͪवͧभÛन Ĥकार के Ǔनण[य लेने होत ेहɇ । Ǔनण[य 

लेना कोई आसान काय[ नहȣ ं है । पǐरवत[नशील पǐरèथǓतयɉ ने Ĥबधंकɉ के इस काय[ को और 
कǑठन कर Ǒदया है । अत: ठोस एव ंसुǺढ Ǔनण[य कुछ आधारभूत ͧसƨाÛतɉ पर आधाǐरत होने 
चाǑहए । Ǔनण[यन के कुछ Ĥमुख ͧसƨाÛत Ǔनàनͧलͨखत हɇ : 
(1) उͬचत åयवहार का ͧसƨाÛत 

Ǔनण[यन के इस ͧसƨाÛत –के अनसुार Ĥ×येक Ĥबधंक को उͬचत मानवीय åयवहार को 
Úयान मɅ रखकर हȣ ͪवͧभÛन समèयाओं का समाधान करना चाǑहए । अथा[त ्Ĥबधंक को Ǔनण[य 
लेत ेसमय मानवीय åयवहार को Úयान मɅ रखना चाǑहए । यह ͧसƨाÛत èपçट करता है ͩक 
मनçुय समाÛयत: उͬचत Ĥकार से åयवहार करता है । फलत: मानव कȧ मनोदशा पǐरवत[नशील 
होत े हु ए भी मनçुय के सामाÛय आचरण का आसानी से पवूा[नमुान ͩकया जा सकता है । 
उदाहरणाथ[ ͩकसी कम[चारȣ का पदावनयन कर Ǒदया जाता है तो अÛय कम[चाǐरयɉ पर इस 
Ǔनण[य का Èया Ĥभाव होगा, इसका आसानी से अनमुान लगाया जा सकता है । Ĥ×येक कम[चारȣ 
पहले मानव होता है और बाद मɅ कम[चारȣ । अत: Ǔनण[य लेत ेसमय Ĥबधंकɉ को मानवतावादȣ 
Ǻिçटकरण अपनाना चाǑहए । 
(2) सीमाकारȣ घटक का ͧसƨाÛत 

इस ͧसƨाÛत के अनसुार िजस Ĥकार एक ͬचͩक×सक सव[Ĥथम मरȣज कȧ बीमारȣ के 
ल¢णɉ का पता लगाता है और बाद मɅ उसके Ǔनदान हेत ुदवा देता है । ठȤक उसी Ĥकार एक 
Ĥबधंक को Ǔनण[य लेत ेसमय सव[Ĥथम उन घटको को जो इिÍछत लêयɉ कȧ ĤािÜत मɅ ͪववेचक 
या सीमाकारȣ है, पहचान लेना चाǑहए और त×पæचात ्उनके समाधान हेत ुआवæयक काय[वाहȣ 
करना चाǑहए । ͪववेचक या सीͧमत घटकɉ का आसानी से पता लगा लेना, उÛहɅ समझ या 
पहचान लेना सव[Įेçठ Ǔनण[य के ͧलए मह×वपणू[ कदम है । यǑद कोई ͪववेचक घटक नहȣ ंहोता 
तो शायद कभी कोई समèया हȣ उ×पÛन नहȣ ं होती । यǑद कोई आवæयकता नहȣ ं होती तो 
उ×पादन करने कȧ भी आवæयकता नहȣ ंहोती । अत: Ǔनण[य लेत ेसमय इस ͧसƨाÛत को अवæय 
Úयान मɅ रखा जाना चाǑहए । 
(3) गǓतशीलता का ͧसƨाÛत 

यह ͧसƨाÛत इस स×य कȧ ओर Úयान आकृçट करता है ͩक पǐरवत[न ĤकृǓत का Ǔनयम 
है । आͬथ[क, सामािजक, राजनीǓतक सभी ¢ेğɉ मɅ ǓनरÛतर पǐरवत[न होते आये हɇ और होत े
रहɅगे । फलत: एक ͪवशेष पǐरिèथǓत एव ंकाल मɅ ͧलया गया Ǔनण[य सदैव उसी Ǿप मɅ लाग ू
नहȣ ंहो सकता । एक उपĐम को आÛतǐरक एव ंबाéय दोनɉ तरह कȧ पǐरिèथǓतया ंĤभाͪवत 
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करती है । उपĐम के लêयɉ मे पǐरवत[न, कम[चाǐरयɉ कȧ मनोविृ×त मɅ पǐरवत[न, आÛतǐरक 
पǐरिèथǓतयɉ और Įम संघɉ कȧ मनोविृ×त मे पǐरवत[न, राजकȧय नीǓत मɅ पǐरवत[न, बाéय 
पǐरèथǓतयɉ मɅ सिàमͧलत होता है । अत: Ĥबधंक को इन सभी पǐरिèथǓतयɉ को Úयान मɅ 
रखकर हȣ Ǔनण[य लेना चाǑहए । 
(4) समय का ͧसƨाÛत 

इस ͧसƨाÛत के अनसुार उ×पादन के ͪवͧभÛन साधनɉ कȧ पǓूत[ आवæयकतानसुार समय 
पर होती रहनी चाǑहए । सभी साधनɉ का पवू[ संĒह करना भी अलाभĤद होता है । ऐसा करने 
से जहां एक ओर पया[Üत धन कȧ आवæयकता होती है वहा ंदसूरȣ ओर साधनɉ के संĒह कȧ 
समèया भी उ×पÛन हो जाती है । अत: åयवसाय के Ǔनबा[ध संचालन हेत ुउͬचत समय पर 
साधनɉ कȧ पǓूत[ कर दȣ जानी चाǑहए । Ĥबधंकɉ ɮवारा उ×पादन के ͪवͧभÛन साधनɉ कȧ ͩकèम, 
माğा एव ंपǓूत[ के संबधं मɅ Ǔनण[य लेत ेसमय इस ͧसƨाÛत का पालन करना चाǑहए । ऐसा 
Ǔनण[य कोई मह×व नहȣ ंरखता जो समयानकुुल न हो । 
(5) åयिÈतगत èवाथ[ का ͧसƨाÛत – 

इस ͧसƨाÛत के अनसुार Ĥ×येक åयिÈत उन उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत कȧ ओर सवा[ͬधक Úयान 
देता है जो उसकȧ åयिÈतगत सÛतुिçट के ͧलए अ×यͬधक मह×व रखत ेहɇ । Ĥ×येक åयिÈत के 
उƧेæयɉ को आͬथ[क एव ंअनाͬथ[क दो भागɉ मɅ ͪवभÈत ͩकया जा सकता है । कुछ åयिÈत 
आͬथ[क उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत को सवा[ͬधक मह×व देते हɇ तो कुछ अनाͬथ[क उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत पर । 
åयिÈत इन दोनɉ उƧेæयɉ मɅ से सव[Ĥथम उस उƧेæय कȧ पǓूत[ करना चाहता है िजससे उसे 
अͬधकतम सÛतुिçट ĤाÜत होती है । अत: संèथा के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत हेत ुआवæयक Ǔनण[य लेने 
से पवू[ कम[चाǐरयɉ के उƧेæयɉ एव ंǑहतɉ को Úयान मɅ रखना चाǑहए। 
(6) आनपुाǓतकता का ͧसƨाÛत 

Ǔनण[यन का यह ͧसƨाÛत इस ओर संकेत करता है ͩक Ĥ×येक Ĥबधक के पास उ×पादन 
के साधन सीͧमत होत े हɇ। अत: सीͧमत साधनɉ से अͬधकतम पǐरणामɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए 
उपलÞध साधनɉ का आनपुाǓतक संयोजन होना चाǑहए। अÛय शÞदɉ मɅ उ×पादन के ͪवͧभÛन 
साधनɉ यथा सामĒी, Įम, पूजंी उपकरण एव ंĤबधं आǑद मɅ इस Ĥकार का संयोजन करना 
चाǑहए िजससे अͬधकतम पǐरणामɉ कȧ ĤािÜत हो सके। Ǔनण[यन के ¢ेğ मɅ इस ͧसƨाÛत का 
ͪवशेष मह×व है । उ×पादन संबधंी Ǔनण[य लेने से पवू[ Ĥबधंकɉ ɮवारा उ×पादन के ͪवͧभÛन 
साधनɉ का उपयÈुत संयोजन कर लेना हȣ अͬधक पǐरणामɉ कȧ ĤािÜत के ͧलए आवæयक नहȣ ंहै 
अͪपत ुसाधनɉ के दǾुपयोग को रोकने के ͧलए भी आवæयक है।  

16.8 Ǔनण[यन ĤͩĐया  
आर.एस.डावर के अनसुार Ǔनण[यन ĤͩĐया को Ǔनàन पांच चरणɉ मɅ ͪवभािजत ͩकया जा सकता 
है : 

1. समèया कȧ åयाÉया करना । 
2. समèया से संबंͬ धत तØयɉ को ĤाÜत करना एव ंउनका ͪवæलेषण करना । 
3. वकैिãपक समाधानɉ का ͪवकास करना । 
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4. स[वो×तम समाधान का चयन या Ǔनण[य लेना । 
5. Ǔनण[य को ͩĐयािÛवत करना । 

हरबट[ साइमन के अनसुार Ǔनण[यन–ĤͩĐया के Ĥमुख चरण Ǔनàनͧलͨखत हɇ : 
(1) अÛवेषण – इस चरण मɅ यह ͪवǑदत ͩकया जाता है ͩक कब और कहा ँ Ǔनण[य कȧ 

आवæयकता होती है? 
(2) ͫडजाइन – इस चरण पर ͪवͧभÛन ͩĐयाͪवͬधयɉ का पता लगाया जाता है और उनका 

ͪवकास ͩकया जाता है। 
(3) चुनाव– इस चरण मɅ सव[Įेçठ ͩĐयाͪवͬध का चयन ͩकया जाता है। 

उपयु [Èत ͪववेचन से èपçट है ͩक Ǔनण[यन–ĤͩĐया एक जǑटल ĤͩĐया है िजसमɅ ͪवͧभÛन 
ͪवɮवानɉ ने ͪवͧभÛन चरणɉ को सिàमͧलत ͩकया है। सं¢ेप मɅ Ǔनण[यन ĤͩĐया के Ĥमुख चरण 
Ǔनàनͧलͨखत है:  

1. समèया कȧ åयाÉया करना । 
2. समèया का ͪवæलेषण करना । 
3. वकैिãपक समाधानɉ का मूãयांकन करना । 
4. सवȾ×तम समाधान का चयन करना । 
5. वकैिãपक समाधानɉ का मूãयांकन करना । 
6. Ǔनण[य को ͩĐयािÛवत करना । 
7. Ǔनण[य का अनसुरण करना ।  

(1) समèया कȧ åयाÉया करना– 
Ǔनण[य–ĤͩĐया का Ĥथम चरण समèया को ठȤक ढंग से समझना है। ͩकसी भी समèया 

के समाधान के ͧलए यह आवæयक है ͩक ĤबÛधक सव[Ĥथम उस समèया को सहȣ–सहȣ Ǿप से 
समझ लɅ। ĤबÛधकɉ ɮवारा समèया को सहȣ Ǿप मɅ समझना उसके समाधान कȧ Ǒदशा मɅ एक 
मह×वपणू[ उपलिÞध होती है। ĤबÛधकɉ ɮवारा समèया को सहȣ–सहȣ Ǿप मɅ समझना उतना हȣ 
मह×वपणू[ है िजतना ͩक एक ͬचͩक×सक ɮवारा ͩकसी बीमारȣ का ठȤक ढंग से परȣ¢ण करना। 
िजस Ĥकार एक बीमारȣ कȧ भलȣ Ĥकार समझ उसका आधा Ǔनदान माना जाता है, ठȤक उसी 
Ĥकार ͩकसी समèया को भलȣ Ĥकार समझना भी उसके सहȣ समाधान कȧ ओर अĒसर होना है। 
िजस तरह एक ͬचͩक×सक ɮवारा ͩकसी बीमारȣ को समझ ेǒबना इलाज करना उसे (बीमारȣ को) 
और बढावा देना होता है उसी तरह एक ĤबÞधक ɮवारा ͩकसी समèया को समझ ेǒबना समाधान 
ढँूढ़ना उसे (समèया) और अͬधक जǑटल करना एंव अÛय समèयाओं को जÛम देना होता है। 
अत: यह कहा जा सकता है ͩक Ǔनण[य ĤͩĐया के इस कदम पर समèया व सहȣ–सहȣ Ǿप मɅ 
समझना चाǑहए। 

उदाहरण के ͧलए ͩकसी कàपनी के लाभɉ मɅ कमी होना ĤबÛधकɉ के सàमखु एक 
समèया है। इस समèया को सहȣ–सहȣ Ǿप मɅ समझने के ͧलए यह आवæयक है ͩक उन कारणɉ 
का पता लगाया जाय िजनकȧ वजह से यह समèया उ×पÛन हु ई है। Èया लाभ ͪवĐय मɅ कमी 
होने या उ×पादन–लागत मɅ वृͪ ƨ होने या अनावæयक ĤǓतèपधा[ होने या सरकार ɮवारा नवीन 
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ĤǓतबÛध लगाने के कारण कम हो रहे हɇ? इन कारणɉ को सहȣ–सहȣ समझना समèया के उͬचत 
समाधान कȧ ĤािÜत करना है। यहा ँयह मह×वपणू[ है ͩक समèया को सहȣ–सहȣ Ǿप मɅ समझना 
अ×यÛत कǑठन होता है। आर. एस. डाबर के अनसुार ͩकसी समèया कȧ åयाÉया करने के पवू[ 
ͪववेचक घटक का पता लगा लेना चाǑहए। हेयÛस एंव मेसी ने इसी घटक को समालोचक घटक 
के नाम से सàबोͬधत ͩकया है। 
(2) समèया का ͪवæलेषण करना 

ĤबÛधकɉ ɮवारा ͩकसी समèया को सहȣ Ǿप मɅ समझ लेने के पæचात वकैिãपक 
समाधानɉ के ͪवकास हेत ुसमèया का ͪवæलेषण ͩकया जाता है। िजस Ĥकार समèया को सहȣ–
सहȣ Ǿप मɅ समझना आवæयक है, ठȤक उसी Ĥकार समèया से सàबिÛधत एकǒğत ͩकये गये 
तØयɉ का गहन ͪवæलेशण भी आवæयक है। समèया का ͪवæलेषण Ǔनàनͧलͨखत के सàबÛध मɅ 
जानकारȣ ĤाÜत करने हेत ुͩकया जाता है: 

1. Ǔनण[य ͩकसे लेना है? 
2. Ǔनण[य लेने हेत ुͩकन–ͩकन åयिÈतयɉ से परामश[ लेना है? 
3. Ǔनण[य ͩकस तरह लेना है? 
4. Ǔनण[य लेने हेत ुकौन–कौन सी सूचनाएं एकǒğत करनी है? 
5. Ǔनण[य कȧ सूचना ͩकन–ͩकन को देनी है? 

Ǔनण[य –ĤͩĐया के इğ èतर पर उपरोÈत उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ हेत ुसमèया को अनेक छोटे–
छोटे Ǒहèसɉ मɅ ͪवभािजत ͩकया जाता है और Ĥ×येक भाग का åयापक अÚययन ͩकया जाता है। 
आर.एस. डावर के अनसुार समèया के ͪवæलेषण के Ǔनàन तीन Ĥमुख ͧसƨाÛत है: 

1. Ǔनण[य कȧ भͪवçयता 
2. Ǔनण[य का Ĥभाव 
3. गणुा×मक ͪवचारɉ कȧ संÉया ।  

Ǔनण[य का भͪवçयता से आशय उस समय ͪवèतार से है िजसके ͧलए Ǔनण[य åयवसाय 
को Ǔनण[य सàबÛधी काय[वाहȣ से बाँधता हɇ। Ǔनण[य के Ĥभाव से आशय Ǔनण[य से ĤभावǓत होने 
वाले ¢ेğɉ एव ंकायɟ से है। गणुा×मक ͪवचारɉ कȧ संÉया से आशय उन गणुा×मक घटकɉ से है 
जो Ǔनण[य लेत ेसमय सामने आत ेहै। 

यहा ँयह मह×वपणू[ है ͩक समèया के ͪवæलेषण हेत ुसमèया से सàबिÛधत तØयɉ को 
एकǒğत करना भी आवæयक होता है। तØयɉ के एकğीकरण के ͧलए सांिÉयकȧय ͪवͬधयɉ का 
Ĥयोग उपयोगी साǒबत होता है। तØयɉ के पया[Üत एकğीकरण पर हȣ समèया का उͬचत 
समाधान Ǔनभ[र करता है। एकǒğत तØय िजतने अͬधक शुƨ होगɅ, ͧलये गये Ǔनण[य उतने हȣ 
Įेçठ एंव Ĥभावी हɉगे। अत: तØयɉ के एकğीकरण का काय[ एव ंअनभुवी åयिÈतयɉ ɮवारा ͩकया 
जाना चाǑहए। उदाहरण के ͧलए एक ĤǓतçठान के ͪवĐय मɅ कमी एक समèया है। इस समèया 
के समाधान के ͧलए Ǔनàन तØय एकǒğत करने हɉगे:– 

1. Èया एक हȣ बाजार के ͪवĐय मɅ कमी हो रहȣ है, या 
2. सभी बाजारɉ मɅ, या 
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3. कुछ बाजारɉ मɅ, या 
4. Èया संèथा ɮवारा ͪवĐय कȧ जाने वालȣ सभी वèतुओं के ͪवĐय मɅ कमी हो रहȣ है, या 
5. कुछ वèतुओं मɅ, या  
6. केवल महँगी वèतुओं मɅ? 
7. अÛय आवæयक तØय। 

उपरोÈत तØयɉ को एकǒğत करने के पæचात ्Ĥ×येक के सàबÛध मɅ पया[Üत अÚययन 
ͩकया जाता है। तØयɉ के एकğीकरण एव ं ͪवæलेषण मɅ पया[Üत समय, Įम एव ं धन कȧ 
आवæयकता होती है। अत: संèथा कȧ ͪव×तीय िèथǓत को Úयान मɅ रखत े हु ए इस काय[ को 
करना चाǑहए। 
(3) वकैिãपक समाधानɉ का ͪवकास करना 

Ǔनण[य ĤͩĐया मɅ ͩकसी समèया के समाधान हेत ु वकैिãपक समाधानɉ का ͪवकास 
करना एक मह×वपणू[ कदम है। 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 हो। अÛय शÞदɉ मɅ, ͩकसी समèया का एक 
समाधान न होकर अनेक समाधान हो सकत ेहɇ। उदाहरण के ͧलए, ͩकसी संèथा मɅ एक हȣ पद 
के ͧलए ǐरÈत èथान कȧ पǓूत[ करनी है। इस समèया के ͪवͧभÛन समाधान हो सकत ेहɇ जैसे–
संèथा के ͪवɮयमान कम[चाǐरयɉ मɅ से ͩकसी को पदोÛनत करके, संèथा के बाहर से ͩकसी कȧ 
भतȸ करके, ͪवगत कम[चाǐरयɉ मɅ से जो ͩकसी कारण से संèथा छोड़कर चले गये हɇ या Ǔनकाल 
Ǒदये गये हɇ का पनु: Ĥवेश देकर आǑद। 

Ǔनण[य ĤͩĐया मɅ ͩकसी समèया के वकैिãपक समाधानɉ का ͪवकास करने का उƧेæय 
सव[Įेçठ ͪवͧभÛन ͪवकãपɉ का सहȣ मूãयांकन करके हȣ ͩकया जा सकता है। यह स×य है ͩक 
वकैिãपक सामाधान सव[Įेçठ Ǔनण[य कȧ कोई गारÛटȣ नहȣ ंदेते तथाͪप एक ओर तो वे सव[Įेçठ 
Ǔनण[य लेने कȧ ͧलए आवæयक भूͧमका तैयार कर देते हɇ तो दसूरȣ ओर ĤबÛधक को गलत 
Ǔनण[य लेने के ĤǓत सावधान कर देते है।  
(4) वकैिãपक समाधानɉ का मूãयांकन करना 

Ǔनण[य ĤͩĐया के इस चरण पर ͩकसी समèया के वकैिãपक समाधानɉ का ͪवͧभÛन 
Ǻिçटकोणɉ से मूãयांकन ͩकया जाता है। इस हेत ुĤ×येक वकैिãपक समाधान को लाग ूकरने से 
उ×पÛन Ĥभावɉ का अÚययन ͩकया जाता है। अÛय शÞदɉ मɅ, Ĥ×येक समाधान के गणु एव ंदोषɉ 
कȧ जानकारȣ कȧ जाती है। ऐसी जानकारȣ सवȾ×तम समाधान के चयन मɅ लाभĤद होती है। 
समाÛयत: वकैिãपक समाधानɉ का मूãयांकन ͪवकãपɉ कȧ उपयÈुता, ͪवकãपɉ का उƧेæय–पǓूत[ मɅ 
योगदान, समय और उनके पǐरणाम आǑद बातɉ को Úयान मɅ रखकर ͩकया जाता है। वकैिãपक 
समाधानɉ के मूãयांकन का काय[ एक जǑटल काय[ है। अत: यह काय[ समèया कȧ åयाÉया और 
ͪवæलेषण करने वाले योÊय एंव अनभुवी åयिÈतयɉ को हȣ सɋपा जाना चाǑहए। 
(5) सवȾ×तम समाधान का चयन 
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समèया के वकैिãपक समाधानɉ का मूãयांकन करने के पæचात ्आगामी चरण सवȾ×तम 
समाधान के चयन का होता है। Ǔनण[य ĤͩĐया के इस कदम मɅ ͪवͧभÛन वकैिãपक समाधानɉ मɅ 
से ͩकसी एक सव[Įेçठ समाधान का चयन ͩकया जाता है। वकैिãपक समाधानɉ मɅ से सव[Įेçठ 
का चयन करने के ͧलए अनेक Ĥमाप या आधार होत े है। आर.एस.डावर के अनसुार सव[Įेçठ 
समाधान के चयन हेत ुǓनàनͧलͨखत Ĥमापɉ या आधारɉ का Ĥयोग ͩकया जा सकता है: 

(अ) जोͨखम 
ऐसा कोई भी समाधान नहȣ ंहोता जो जोͨखम से परे हो। अत: ĤबÛधक को Ĥ×येक 
समाधान के सàभाͪवत लाभɉ के सÛदभ[ मɅ उससे उ×पÛन होने वालȣ जोͨखमɉ पर 
पया[Üत Úयान देना चाǑहए। 
(ब) Ĥयास मɅ ͧमतåयवता 
यह आधार इस ओर संकेत करता है ͩक उपलÞध वकैिãपक समाधानɉ मɅ से ऐसे 
समाधान का चयन ͩकया जाना चाǑहए िजससे Ûयनूतम Ĥय×नɉ से अÍछे पǐरणामɉ कȧ 
ĤािÜत कȧ जा सके।  
(स) समािÜत दर 
यह आधार èपçट करता हे ͩक कुछ Ǔनण[यɉ मɅ ĤबÛधक ͪवचारशील समाधानɉ कȧ 
संÉया मɅ कमी करने के ͧलए समािÜत दर का Ĥयोग कर सकत ेहɇ। उदाहरण के ͧलए 
एक संèथा èवय ंकȧ तुलना के साथ उन अÛय संèथाओं को सिàमͧलत नहȣ ंकरेगी जो 
करɉ कȧ अदायगी के पæचात ् 10 ĤǓतशत शुƨ लाभाज[न न करती हो। ऐसी दशा मɅ 
Ǔनण[य लेत े समय वे संèथाए èवत: हȣ ͪवचार से अलग हो जायेगी जो करɉ कȧ 
अदायेगी के पæचात 10 ĤǓतशत शुƨ लाभाज[न व करती हɉ। 
(द) समयानकूुलता 
यह आधार सव[Įेçठ समाधान के चयन मɅ अपना ͪवशेष मह×व रखता है। यह आधार 
इस बात पर बल देता है ͩक Ĥ×येक Ǔनण[य ͩकसी एक ͪवभाग को हȣ Ĥभाͪवत नहȣ ं
करता अͪपत ु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। 
(य) बाéय Ĥभाव 
यह आधार इस बात पर बल देता है वकैिãपक समाधानɉ मɅ से सव[Įेçठ का चयन 
करत ेसमय इस बात पर भी पया[Üत ͪवचार कर लेना चाǑहए ͩक ͧलये गये Ǔनण[य का 
संÉया के बाहर Èया Ĥभाव होगा? 
(र) साधनɉ कȧ सीमा  
यह आधार इस बात पर बल देता है ͩक वकैिãपक समाधानɉ मɅ से चयन करत ेसमय 
यह Úयान रखा जाना चाǑहए ͩक ͧलये गये Ǔनण[य को ͩĐयाÛवयन करने के ͧलए संèथा 
के पास मानवीय साधन (कम[चारȣ) उपलÞध हɇ या नहȣं। यǑद ͧलये गये Ǔनण[य के 
ͩĐयाÛवयन के ͧलए संèथा के पास आवæयक कम[चारȣ उपलÞध नहȣ ंहै तो Ǔनण[य लेने 
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से कोई फायदा नहȣ ंहोगा। आर. एस. डावर के हȣ शÞदɉ मɅ, ''ͩकसी समèया का वह 
समाधान उपयÈुत नहȣ ंहोता जो कागजɉ तक हȣ सीͧमत रह जाये और लाग ूकरने पर 
साधनɉ कȧ कमी से असफल ͧसƨ हो जाये।'' 
वकैिãपक समाधानɉ मɅ से सव[Įेçठ का चयन करत ेसमय उपयÈुत आधारɉ पर ͪवचार 

करने कȧ भी कुछ ͪवͬधया ँहै जो Ǔनàनͧलͨखत हɇ: 
अ– अनभुव 
ब– Ĥयोग 
स– अनसुÛधान एंव ͪवæलेषण 

(अ) अनभुव 
यह स×य है ͩक अनभुव मनçुय का सबसे बड़ा ͧश¢क एव ंमाग[दश[क होता है। अत: 

Ĥ×येक ĤबÛधक को वकैिãपक समाधानɉ मɅ से सव[Įेçठ का चयन करत ेसमय अपने èवय ं के 
अनभुवɉ के साथ–साथ अÛय ĤबÛधकɉ के अनभुवɉ का भी लाभ उठाना चाǑहए। परÛत ु पवू[–
अनभुवɉ को अ×यͬधक मह×व नहȣ ं Ǒदया जाना चाǑहए Èयɉͩक ͪवगत मɅ िजन पǐरिèथǓतयɉ मɅ 
Ǔनण[य ͧलया गया हो उनका वत[मान मɅ ͪवɮयमान होना आवæयक नहȣ ंहै। कूÛɪज एंव ओ’डोनेल 
के अनसुार अनभुव एव ंतØय इǓतहास के ͪवषय होते है एव ंउनका सàबÛध भूतकाल से होता 
है। अÍछे Ǔनण[यɉ का मूãयांकन भावी घटनाओं के आधार पर होना चाǑहए। अत: यह कहा जा 
सकता है ͩक पवू[–अनभुवɉ का व£ैाǓनक ͪवæलेषण करके भावी पǐरिèथतयɉ को मÚय नजर रखते 
हु ए सव[Įेçठ समाधान का चयन करना चाǑहए।  
(ब) Ĥयोग 

एफ.डबãय.ूटेलर एव ंअÛय व£ैाǓनक Ĥबधं ͪवचारकɉ ने इस बात पर बल Ǒदया है ͩक 
ͩकसी काय[ को करने के सव[Įेçठ ढंग का चयन ͪवͧभÛन Ĥयोगɉ पर आधाǐरत होना चाǑहए। इसी 
तरह वकैिãपक समाधानɉ मɅ से सव[Įेçठ का चयन भी Ĥयोगɉ पर आधाǐरत होना चाǑहए। Ĥ×येक 
समाधान को åयवहार मɅ लाग ूकरके उसकȧ उपयोͬगता कȧ जानकारȣ कर लेनी चाǑहए और 
अͬधक उपादेयता देने वाले समाधान का चुनाव कर लेना चाǑहए। चयन कȧ इस ͪवͬध का Ĥयोग 
सदैव लाभĤद नहȣ होता Èयɉͩक इसमɅ Įम, समय एव ं पूजंी सभी का åयय होता है। 
डबãय.ूएच.Ûयमैन के अनसुार, Ĥयोग ͪवͬध को उसी समय अिÛतम हͬथयार के Ǿप मɅ अपनाया 
जाना चाǑहए जब अÛय ͪवͬधया ंउपयोगी साǒबत न हɉ। अत: ͪवͧशçट पǐरिèथतयɉ मɅ हȣ इसका 
उपयोग लाभĤद होता है। 
(स) अनसुÛधान एव ंͪवæलेषण 

ऐसी Ĥ×येक संèथा मɅ जहा ंमह×वपणू[ Ǔनण[य ͧलये जात ेहɇ वहा ंवकैिãपक समाधानɉ मɅ 
से सव[Įेçठ का चयन करने के ͧलए इस ͪवͬध को अपनाया जाता है। जहां एक ओर यह ͪवͬध 
Ĥयोग ͪवͬध से ͧमतåययी है वहा ंदसूरȣ ओर यह इस तØय को भी èपçट करती है ͩक समèया 
के वकैिãपक समाधान संèथा के मूत[ और अमूत[ घटकɉ को ͩकस Ĥकार Ĥभाͪवत करत ेहɇ। इस 
ͪवͬध के अÛतग[त वकैिãपक समाधानɉ का गͨणतीय अÚययन ͩकया जाता है और Ĥ×येक कȧ 
उपादेयता जानी जाती है। 
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उपयु [Èत ͪववेचन से èपçट है ͩक वकैिãपक समाधानɉ मɅ से सव[Įेçठ समाधान का 
चयन करत ेसमय ͪवͧभÛन आधारɉ को Úयान मɅ रखत े हु ए अनभुव, Ĥयोग एव ंअनसुÛधान 
ͪवͬधयɉ का Ĥयोग करने के पæचात जो समाधान सभी Ǻिçटकोणɉ से उपयÈुत Ĥतीत हो, उसी 
का चयन ͩकया जाना चाǑहए।  
(6) Ǔनण[य को ͩĐया करना 

जब ͩकसी समèया के समाधान के ͧलए वकैिãपक समाधानɉ मɅ से सव[Įçठ का चयन 
कर ͧलया जाता है अथा[त Ǔनण[य ले ͧलया जाता है तो आगामी काय[ उसे Ĥभावी का से लाग ू
करना होता है। ऐसा कोई Ǔनण[य जो केवल कागजɉ तक सीͧमत रहे और उसका Ĥभावी 
ͩĐयाÛवयन न हो, कȧ कोई उपयोͬगता नहȣ ंहोती। अत: ͧलए गये Ǔनण[यɉ को उन åयिÈतयɉ को 
सूͬचत करना चाǑहए जो इनके ͩĐयाÛवयन मɅ सͩĐय सहयोग Ĥदान करत ेहɇ। Ǔनण[य का लाग ू
करने वाले åयिÈतयɉ को Ǔनण[य कȧ सूचना उसी भाषा मɅ दȣ जानी चाǑहए िजसे वे अÍछȤ तरह 
समझत ेहɉ। इसके अǓतǐरÈत Ǔनण[य को Ĥभावी का से लाग ूकरने के ͧलए यह भी आवæयक है 
ͩक Ǔनण[य से Ĥभाͪवत होने वाले åयिÈतयɉ का Ǔनण[य ĤͩĐया मɅ एव ं ͪवशेषत: वकैिãपक 
समाधानɉ को ͪवकͧसत करने मɅ, मूãयांकन करने मɅ, और सव[Įेçठ का चयन करने मɅ सहयोग 
ĤाÜत ͩकया जाये। इसे Úयान रखने से ͧलया गया Ǔनण[य संबंͬ धत åयिÈतयɉ कȧ आलोचना का 
ͪवषय नहȣ ं बन पाता अͪपत ु उनमɅ उ×तरदाǓय×व कȧ भावना का ͪवकास करता है और 
ͩĐयाÛवयन मɅ सभी का हाǑद[क सहयोग ĤाÜत कर लेता है। इतना होत े हु ए भी हमारे Ĥबधंक 
Ǔनण[य लेते समय इस पहल ूपर पया[Üत Úयान नहȣ ं देते और अपनी इÍछा से Ǔनण[य लेना 
ĤǓतçठा कȧ बात समझत ेहɇ, फलत: Ǔनण[य के ͩĐयाÛवयन मɅ उÛहɅ काफȧ कǑठनाइयɉ का सामना 
करना पड़ता है। इसी से Ĥभाͪवत होकर पीटर एफ.Ĝकर ने कहा ͩक Ǔनण[य ĤͩĐया मɅ Ǔनण[य 
का ͩĐयाÛवयन एक मह×वपणू[ काय[ है िजसे सदैव Ĥभावी का से परूा नहȣ ं ͩकया जाता। अत: 
हम यह कह सकत ेहɇ ͩक िजतना मह×वपणू[ Įेçठ Ǔनण[य लेना है उससे कहȣं अͬधक मह×वपणू[ 
उसे Ĥभावी का से लाग ूकरना है। 

Ǔनण[य का अनसुरण करना 
Ǔनण[य ĤͩĐया ͩकसी समèया पर Ǔनण[य लेने और लाग ूकर देने के साथ हȣ समाÜत 

नहȣ ंहो जाती, अͪपत ुǓनण[य के Ĥभावɉ कȧ जानकारȣ तक ͪवèततृ होती 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 ंअåयावहाǐरक हɇ तो Ĥबधंकɉ को समèया पर पनु: ͪवचार 
करना चाǑहए और अपने Ǔनण[य मɅ आवæयक सशंोधन करना चाǑहए। मनçुय से गलती होना 
èवाभाͪवक है। अत: Ĥबधंकɉ को ͧलए गए Ǔनण[य पर पनु: ͪवचार करके उसमɅ आवæयक 
संशोधन करना Ĥबधंकɉ कȧ ĤǓतçठा मे कोई कमी नहȣ करता अͪपत ुउनकȧ बुͪ ƨमता का ɮयोतक 
होता है। इस Ĥकार Ǔनण[य ĤͩĐया के इरा अिÛतम चरण पर Ǔनण[य के Ĥभावɉ का अÚययन 
ͩकया जाता है। 
Ǔनण[यन ͩक ͪवͬधया ँ

Ǔनण[यन Ĥबधं का एक मह×वपणू[ काय[ है। इसकȧ आवæयकता åयवसाय कȧ èथापना से 
लेकर संचालन एव ं ͪवकास तक रहती है। वत[मान समय मɅ Ǔनण[यन ¢ेğ मɅ अनेक मह×वपणू[ 
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पǐरवत[न हो रहे हɇ और नई–नई तकनीकɉ का ͪवकास हो रहा है। अत: Ǔनण[यन कȧ ͪवͬधयɉ कȧ 
एक Ǔनिæचत सूची Ĥèतुत करना कǑठन है। जॉन जी. हु ͬचÛसन ने अपनी पèुतक मɅ Ǔनण[यन 
ͪवͬधयɉ कȧ सचूी मɅ अनेक ͪवͬधयɉ को शाͧमल ͩकया है, उनमɅ से Ĥमुख Ǔनàनͧलͨखत हɇ :  

1. अनमुान ͪवͬध 
2. Ĥबधं के ͧसƨाÛत 
3. åयावहाǐरक ͪवͬध 
4. आͬथ[क एव ंͪव×तीय ͪवͬधया ं
5. सांिÉयकȧय ͪवͬधया ं
6. ͪवͧशçट Ǔनण[य ͪवͬधया ं

(1) अनमुान ͪवͬध 
यɮयͪप Ǔनण[यन कȧ इस ͪवͬध को ऐसी पǐरिèथǓतयɉ मɅ जहा ँपूजंी का बड़ी माğा मɅ 

ͪवǓनयोजन ͩकया गया हो, सÛहेहाèपद Ǻिçट से देखा जाता है ͩफर भी यह ͪवͬध ͩकसी संèथा 
मɅ दैǓनक Ǔनण[यɉ या ऐसे Ǔनण[यɉ िजनका Ĥभाव ¢ेğ सीͧमत होता है, को लेने कȧ एक अ×यÛत 
उपयोगी ͪवͬध है। यह ͪवͬध ͪवगत अनभुवɉ पर आधाǐरत है। यह ͪवͬध Ĥयोग मɅ जहा ँएक ओर 
काफȧ सरल है वहा ँदसूरȣ ओर ͧमतåययी भी है। इसके अǓतǐरÈत ͪवͧभÛन Ǔनण[य लेने मɅ भी 
इस ͪवͬध को शीēता से लाग ूͩकया जा सकता है। इतना होने पर भी यह ͪवͬध दोषमुÈत नहȣ ं
है। इस ͪवͬध ɮवारा Ǔनण[य लेने मɅ अनमुान हȣ Ĥमुख घटक बन जाता है फलत: Ǔनण[यɉ मɅ 
शतĤǓतशत स×यता हाͧसल नहȣ ंकȧ जा सकती। 
(2) ĤबÛध के ͧसƨाÛत 

यɮयͪप ĤबÛध के ͧसƨाÛत Ǔनण[यन कȧ कोई ͪवͬध नहȣ ंहै ͩफर भी इन ͧसƨाÛतɉ का 
Ǔनण[यन मɅ माग[दश[क के Ǿप मɅ Ĥयोग ͩकया जा सकता है। अÛय शÞदɉ मɅ, ĤबÛध के ͧसƨाÛत 
Ǔनण[य लेने वालɉ को Ǒदशा बोध करात ेहɇ। हु ͬचÛसन के अनसुार ĤबÛध के ͧसƨाÛत वाèतव मɅ 
कुल ĤबÛधकȧय कायɟ को Ǒदशा Ĥदान करत ेहɇ – ये सड़क के Ǔनयम हɇ– लेͩकन ͪवͬधया ँनहȣ ंहै। 
उÛहɉने आगे èपçट ͩकया है ͩक ĤबÛध के ͧसƨाÛतɉ का Ǔनण[यन ͪवͬध के Ǿप मɅ बहु त हȣ कम 
मह×व है लेͩकन िजस वातावरण मɅ Ǔनण[य ͧलये जात ेहɇ उसे तैयार करने मɅ सहायता Ĥदान कर 
सकत ेहै। 
(3) åयवहाǐरक ͪवͬध 

Ǔनण[यन–ĤͩĐया मɅ आवæयक सचूनाएं Ĥदान करने मɅ åयवहाǐरक ͪवͬधयɉ का पया[Üत 
योगदान रहा है। इस ͪवͬध कȧ कुछ एसी तकनीकɅ  है िजनके ɮवारा Ǔनण[य को Ĥभाͪवत करने 
वाले घटकɉ का Ĥ×य¢ Ǿप मɅ मूãयांकन ͩकया जा सकता है। समूह Ǔनण[य कȧ ͪवचारधारा के 
Ĥादभुा[व का Įेय इसी åयावहाǐरक ͪव£ान को है। Ǔनण[य ĤͩĐया मɅ åयावहाǐरक ͪव£ान के 
Ĥ×य¢ हèत¢ेप का एक उदाहरण कम[चाǐरयɉ का चयन है। ͩकसी कृ×य के ͧलए Ĥाͬथ[यɉ मɅ से 
उपयÈुत कम[चाǐरयɉ का चयन करत ेसमय ͧलये जाने वाले ͪवͧभÛन मनोव£ैाǓनक परȣ¢ण या 
जाँच åयावहाǐरक ͪव£ान कȧ हȣ देन है। यɮयͪप Ǔनण[यन कȧ åयवहाǐरक ͪवͬधया ँǓनण[य–ĤͩĐया 
मɅ आवæयक सूचनायɅ Ĥदान करने मɅ काफȧ योगदान देती हɇ लेͩकन ͪवͧशçट समèयाओं के 
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वाèतͪवक ͪवæलेशण और समाधान मɅ कोई मह×वपणू[ भूͧमका नहȣ ं Ǔनभाती हɇ। हु ͬचÛसन का 
मत है ͩक Ǔनण[यन कȧ åयवहाǐरक ͪवͬधया ँ भावी Ǔनण[यन ĤͩĐया को Ǔनदȶͧशत करने मɅ 
मह×वपणू[ भूͧमका Ǔनभाती हɇ। 
(4) आͬथ[क और ͪव×तीय ͪवͬधया ँ

आͬथ[क ͪवचारधारायɅ एव ंसीमाÛत ͪवæलेषण ने Đमश: सामाÛय एव ं ͪवͧशçट Ǿप मɅ 
Ǔनण[यन ͪवͬधयɉ मɅ मह×वपणू[ भूͧमका अदा कȧ है। ͪव×तीय ͪवͬधया ंजैसे पणू[ लाभ का आधार 
ͪवǓनयोिजत पूँजी पर Ĥ×याय कȧ दर पनुभ[गतान या ͪवǓनयोजन वसलूȣ आǑद का Ǔनण[य ĤͩĐया 
मɅ उपयोग ͩकया जाता है। जॉन जी.डुͬचÛसन के अनसुार आͬथ[क और ͪव×तीय ͪवͬधयɉ का 
सबसे Ĥमुख लाभ यह है ͩक ये ͪवͬधया ँजहा ँएक ओर ͪवæलेषण एव ंमूãयांकन का तरȣका है 
वहा ँदसूरȣ ओर उपलÞध ͪवकãपɉ मɅ से सव[Įेçठ का चयन करने का एक साधन भी है। 
(5) सांिÉयकȧय ͪवͬधया ँ

वत[मान समय मɅ अनेक सांिÉयकȧय ͪवͬधयɉ का Ĥादभुा[व हुआ है। ये सभी ͪवͬधया ँ
Ǔनण[यन ĤͩĐया के मह×वपणू[ साधन हɇ। सांिÉयकȧय ͪवͬधयɉ मɅ Ĥाबेǒबͧलटȣ, सैàपͧलगं और 
हाईपोथेͧसस टेिèटंग Ĥमुख हɇ। ये सभी ͪवͬधया ंǓनण[यन ĤͩĐया कȧ Ĥमुख ͪवͬधया ँहै। 
(6) ͪवͧशçट Ǔनण[य ͪवͬधया ँ 

Ǔनण[यन कȧ उपरोÈत वͨण[त ͪवͬधयɉ के अǓतǐरÈत Ǔनàन ͪवͧशçट ͪवͬधयɉ का भी 
Ĥयोग ͩकया जाता है: 

1. रेखीय काय[कम 
2. ͩĐया×मक अनसुÛधान 
3. काय[कम मूãयांकन एंव पनुǓन[रȣ¢ण ͪवͬध 
4. Ĥती¢ा रेखा ͧसƨाÛत 
5. Đȧड़ा ͧसƨाÛत 
6. ͧसàयलेूशन। 

इन सभी ͪवͧशçट Ǔनण[य ͪवͬधयɉ का आगामी अÚयाय–Ĥचालन अनसुंधान मɅ ͪवèततृ 
ͪववेचन ͩकया गया है।  

16.9 सारांश  
Ǔनण[यन दो शÞदɉ के योग से बना है– (1) Ǔनण[य, और (2) उसे लेना। इसͧलए 

åयवसाय मɅ Ǔनण[य लेने का बहु त मह×व है िजसे हम Ǔनàन Ĥकार समझ सकत ेहै– Ǔनण[यन कȧ 
åयापकता, åयवसाय का उƧेæय Ǔनधा[रण Ǔनण[यन ĤͩĐया का अंग, ĤबÛधकȧय कायɟ कȧ कुÛजी, 
Ǔनण[यन ĤबÛधकɉ एव ं ĤबÛधकȧय Ǔनçपादन कȧ काय[कुशलता का ɮयोतक। संèथा का सतत ्
संचालन Ǔनण[यन एक सतत ्एव ंगǓतशील ĤͩĐया है। ĤबÛध Ǔनण[य लेने कȧ ĤͩĐया है åयवसाय 
मɅ ͧलये जाने वाले Ǔनण[य Ǔनàन Ĥकार के होत ेहɇ– आधारभूत एव ंनिै×यक Ǔनण[य, संगठना×मक 
एव ंåयिÈतगत Ǔनण[य, काय[Đͧमक एव ंआकाय[Đͧमक Ǔनण[य, औपचाǐरक एव ंǓनयोिजत Ǔनण[य, 
नीǓत एव ंसंचालन सàबÛधी Ǔनण[य, सामǐरक एव ंåयहू–रचना सàबÛधी Ǔनण[य, åयिÈतगत एव ं
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समूह Ǔनण[य, उपĐम के Ǔनण[य, अÛतर ͪवभागीय एव ं ͪवभागीय Ǔनण[य, नीǓत, Ĥशासकȧय एव ं
काय[कारȣ Ǔनण[य। Ǔनण[य लेत ेसमय ĤबÛधक को कुछ मह×वपणू[ ͧसƨाÛतɉ को Úयान मɅ रखना 
चाǑहए जैसे– उͬचत åयवहार का ͧसƨाÛत, सीमाकारȣ घटक का ͧसƨाÛत, गǓतशीलता का 
ͧसƨाÛत, समय का ͧसƨाÛत, åयिÈतगत èवाथ[ का ͧसƨाÛत, आनपुाǓतकता का ͧसƨाÛत आǑद। 
यɮयͪप ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ने Ǔनण[यन के ͪवͧभÛन चरणɉ का वण[न ͩकया है ͩकÛत ुउन सब का 
सार Ǔनàनͧलͨखत ǒबÛदओंु मɅ है– समèया कȧ åयाÉया करना, ͪवæलेषण करना, वकैिãपक 
समाधानɉ का ͪवकास करना, उनका मूãयांकन करना, सवȾ×तम समाधान का चयन करना 
इ×याǑद। 

16.10 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास  
1. Ǔनण[यन का अथ[ èपçट करते हु ये इसके ͧसƨाÛतɉ कȧ ͪववेचना कȧिजए । 

......................................................................................................... 

......................................................................................................... 

......................................................................................................... 
2. Ǔनण[यन कȧ ĤͩĐया को समझाइए ।  

......................................................................................................... 

......................................................................................................... 

......................................................................................................... 
3. Ǔनण[य ͩकतने Ĥकार के होत ेहɇ? Ǔनण[यɉ मɅ ͩकस Ĥकार सुधार ͩकया जा सकता है? 

......................................................................................................... 

......................................................................................................... 

......................................................................................................... 
4. ͩकसी आधुǓनक संगठन मɅ Ǔनण[यन के मह×व कȧ ͪववेचना कȧिजये । 

......................................................................................................... 

......................................................................................................... 
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इकाई–17 : ĤबÛध ͪव£ान एव ंͩĐया×मक अनसुंधान  
ढाँचा  

17.0 उƧेæय  
17.1 पǐरचय 
17.2 ͩĐया अनसुधंान का अथ[ एव ंपǐरभाषा  
17.3 ͩĐया अनसुधंान के ल¢ण 
17.4 ͩĐया अनसुधंान कȧ पƨǓत 
17.5 ͩĐया अनसुधंान तकनीकɅ  
17.6 साराशं 
17.7 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलये अßयास 

17.0 उƧेæय 
इस इकाई को पढ़ने के बाद आप स¢म हɉगे । 
(अ) ͩĐया अनसुधंान का अथ[ एव ंपǐरभाषा समझने मɅ । 
(ब) ͩĐया अनसुंधान के ल¢णɉ को जानने मɅ । 
(स) ͩĐया अनसुधंान कȧ पƨǓतयɉ के बारे मɅ जानकारȣ । 
(द) ͩĐया अनसुधंान कȧ ͪवͧभÛन तकनीकɉ के बारे मɅ जानकारȣ ĤाÜत करना । 

17.1 पǐरचय 
सं¢ेप मɅ कहा जा सकता है ͩक ͩĐया अनसुÛधान ĤबÛध ¢ेğ कȧ समèयाओं को हल 

करने हेत ु ͪववेकपणू[ Ǔनण[य लेने कȧ ऐसी तकनीकɉ का समूह है जो Ǔनण[यन हेत ु सàपणू[ 
पǐरिèथǓतयɉ पर एक साथ ͪवचार करने पर बल देती है । 

17.2 ͩĐया अनुसंधान का अथ[ एवं पǐरभाषा 
हरबट[ साइमन ͧलखत े हɇ ''ͩĐया अनसुÛधान ऐसा आÛदोलन है जो ĤबÛधकȧय Ǔनण[यन हेत ु
ͪवͧभÛन व£ैाǓनकɉ कȧ Ǿͬच हेत ुका ͪवषय रहा है ।'' ͩĐया अनसुÛधान कȧ Ĥमुख पǐरभाषाएँ 
Ǔनàनͧलͨखत है– 

(1) कूÛɪज एव ंओ’डोनेल के अनसुार, ''ͩĐया अनसुंधान समèया–िèथǓत मɅ ͪवकãपɉ के 
अÚययन मɅ व£ैाǓनक ͪवͬध का Ĥयोग है ताͩक ĤाÜत ͩकये जाने वाले लêयɉ के सÛदभ[ 
मɅ उस समèया को अनकूुलतम समाधान ĤाÜत करने के ͧलए पǐरमाणा×मक आधार 
Ĥदान ͩकया जा सके ।''  

(2) मोस[ एव ं ͩकàबाल के अनसुार, ''ͩĐया अनसुÛधान काय[कारȣ ͪवभागɉ को उनके 
ǓनयÛğण के अधीन Ǔनण[यɉ के ͧलए पǐरमाणा×मक आधार Ĥदान करता है ।'' 

(3) ͧमलर एव ंèटार के अनसुार, ''ͩĐया अनसुÛधान एक åयावहाǐरक Ǔनण[य ͧसƨाÛत है । 
यह अͬधकारȣ के सम¢ आने वालȣ समèयाओं का सामना करने के ͧलए व£ैाǓनक, 
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गͨणतीय अथवा ताͩक[ क साधनɉ का Ĥयोग करता है, जबͩक वह अपनी Ǔनण[यन 
समèयाओं से Ǔनपटने हेत ुसàपणू[ ͪववेक को ĤाÜत करने का Ĥयास करता है ।'' 

(4) एच. एन.Ħमू के अनसुार, ''ͩĐया अनसुÛधान औɮयोͬगक ĤबÛध कȧ समèयाओं के ĤǓत 
व£ैाǓनक ͪवͬधयɉ कȧ ĤयिुÈत है ।'' 

(5) चच[मेन, एकोफ एव ंआरनोफ के अनसुार, ''ͩĐया अनसुÛधान ͩकसी Ĥणालȣ के संचालन 
से सàबƨ समèयाओं के बारे मɅ व£ैाǓनक ͪवͬधयɉ, तकनीकɉ और उपकरणɉ का Ĥयोग 
है ताͩक समèयाओं के अनकूुलतम हल ĤाÜत ͩकये जा सकɅ  ।'' 

17.3 ͩĐया अनुसंधान के ल¢ण 
Ĥमुख ल¢ण Ǔनàनͧलͨखत है: 
(1) ͩĐया अनसुÛधान ĤबÛधकȧय समèयाओं के ĤǓत एक व£ैाǓनक Ǻिçटकोण है । 
(2) ͩĐया अनसुÛधान ĤबÛधकȧय समèयाओं के हल हेत ु उसके समèत पहलुओं पर 

ͪवचार करने का Ǻिçटकोण है । 
(3) ͩĐया अनसुÛधान अÛतͪव[धा Ǻिçटकोण है िजसके ͪवकास मɅ गͨणत ͪव£ान, 

भौǓतकȧ, मनोͪव£ान, अथ[शाèğ, समाजशाèğ, औɮयोͬगकȧ, इÛजीǓनयǐरगं आǑद 
ͪवषयɉ का योगदान रहा है। 

(4) ͩĐया अनसुÛधान गͨणतीय एव ंमॉडͧलगं Ǻिçटकोण है । यह उƨेæयोÛमखु रहत ेहु ए 
अनकूुलतम हल ĤाÜत करने मɅ सहयोग Ĥदान करता है । 

(5) ͩĐया अनसुÛधान अपने आप मɅ कोई Ǔनण[यन तकनीक नहȣ है, अͪपत ु कई 
तकनीकɉ का समूह है ।  

17.4 ͩĐया अनुसÛधान पƨǓत  
चच[मेन, एकॉफ एव ंआरनोफ के अनसुार, ''ͩĐया अनसुÛधान तकनीकɉ का Ĥयोग करने 

हेत ुǓनàन पƨǓतयɉ को अपनाया जाता है ।'' 
(1) समèया का Ǔनधा[रण करना । 
(2) गͨणतीय मॉडल का Ǔनमा[ण करना । 
(3) मॉडल से समाधान ĤाÜत करना । 
(4) ĤाÜत समाधान एव ंमॉडल कȧ जाचँ करना । 
(5) समाधान पर ǓनयÛğण èथाͪपत करना । 
(6) समाधान को åयवहार मɅ लाग ूकरना ।  

17.5 ͩĐया अनुसÛधान तकनीकɅ   
ͩĐया अनसुÛधान कȧ तकनीकɉ सूची काफȧ लàबी है । कुछ Ĥमुख तकनीकɅ  

Ǔनàनͧलͨखत हɇ :  
(1) सàभाͪवता ͧसƨाÛत । 
(2) Đȧडा ͧसƨाÛत । 
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(3) कतार या Ĥती¢ा पिंÈत ͧसƨाÛत । 
(4) अनǾुपण । 
(5) पट[ एव ंसी.पी.एम. । 
(6) रैͨखक काय[Đम । 

(1) सàभाͪवता ͧसƨाÛत 
अǓनिæचतता कȧ िèथǓतयɉ मɅ सàभाͪवता ͧसƨाÛत Ǔनण[य लेने मɅ ĤबÛधकɉ कȧ सहायता 

करता है। भावी अǓनिæचतताओं के सहȣ पवूा[नमुान हेत ुइस ͧसƨाÛत का Ĥयोग ͩकया जाता है । 
वèतुत: यह ͧसƨाÛत इस माÛयता पर आधाǐरत है ͩक भͪवçय मɅ घǑटत होने वालȣ घटनाओं का 
एक Đम होता है और वे उसी Đम मɅ घǑटत होती हɇ । इǓतहास èवय ंको दहुराता है जैसी 
माÛयता पर यह ͧसƨाÛत Ǒटका हुआ है । अनभुव बतलाता है यǑद हम एक ͧसÈके को 10,000 
बार उछालɅ तो 5,000 बार उसके हैड एव ं5,000 बार उसके टेल आने कȧ सàभावना होगी । 
åयवहार मɅ 4998 बार हैड या टेल भी आ सकता है । ͩकÛत ुइतना सा ͪवचलन नगÖय–सा 
माना जायेगा । ĤबÛधक इस ͧसƨाÛत के Ĥयोग ɮवारा जोͨखम को पणू[तया तो समाÜत नहȣ ंकर 
सकत ेलेͩकन कम अवæय कर सकत ेहɇ ।  

इस सàबÛध मɅ जौसेफ एल.मसैी एव ंजॉन डगलस ͧलखते हɇ ''हम भाÊयशालȣ हɇ ͩक 
हम अनेक महान ्तØयɉ एव ंअǓत तकनीकȧ व व£ैाǓनक समकंɉ का ͪवकास कर चकेु हɇ जो 
ĤबÛधकɉ को सूचनाएँ उपलÞध करात ेहै, िजससे हम अǓनिæचतता कȧ दशाओं मɅ भी Ǔनण[य लेने 
मɅ समथ[ हो सकɅ  है । अत: जोͨखम कȧ दशाओं मɅ भी ĤबÛधकɉ के पास पǐरणामɉ कȧ 
सàभाͪवता का पवूा[नमुान लगाने हेत ुपया[Üत सूचनाएँ हɇ ।'' मैसी एव ंडगलस का यह कथन इस 
ͧसƨाÛत को जोͨखमपणू[ दशाओं मɅ उपयÈुत मानता है । 

सàभाͪवता को 'पी' ͬचÛह से बतलाया जाता है और समय के भागɉ को उस ĤǓतशत से 
पǐरभाͪषत ͩकया जाता है िजससे एक ͪवͧशçट पǐरणाम ĤͩĐया को अनेक बार दहुराने से ĤाÜत 
होता है । अÛय शÞदɉ मɅ, सàभाͪवता को Ĥाय: एक Ǒहèसे अथवा ĤǓतशत के Ǿप मɅ उãलेͨखत 
ͩकया जाता है । उदाहरण के ͧलए, यǑद हम पी– 5 ͧलखते है तो इसका अथ[ यह है ͩक ͩकसी 
घटना के घǑटत होने का संयोग आधे अथा[त ्50 ĤǓतशत के बराबर है । 

जोͨखम कȧ दशाओं से ĤाÜत Ǔनàन तीन ͪवͬधयɉ के जǐरये सàभाͪवता का पवूा[नमुान 
लगाया जाता है और Ǔनण[यɉ को अͬधकाͬधक पǐरशुƨ बनाने का Ĥयास ͩकया जाता है । 

(अ) अĒ–संभाͪवता – अĒ–सàभाͪवता कȧ जानकारȣ मानी हु ई दशाओं से Ǔनग[मनɉ के 
आधार पर कȧ जाती है । उदाहरण के ͧलए, एक ͧसÈके कȧ दशाओं को Úयान मɅ रखकर उसके 
हैड तथा टेल आने कȧ सàभावनाओं को जाना जा सकता है । ͩफर भी पǐरणामɉ का Ǔनधा[रण 
Ǔनिæचतता के साथ नहȣ ंͩकया जा सकता । 

(ब) अनभुवाͬĮत सàभाͪवता – इस ͪवͬध मɅ ͪपछले अनभुवɉ के ͩकसी Ǔनधा[ǐरत अवͬध 
के अͧभलेखɉ का अÚययन करके घटना के घǑटत होने कȧ सàभावनाओं का ĤǓतशत Ǔनकाला 
जाता हɇ बीमा कàपǓनया ँम×ृयु कȧ सàभावनाओं कȧ गणना ͪपछले अनभुवɉ को आधार बना कर 
करती है । 
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(स) åयिÈतपरक सàभाͪवता – यǑद ͩकसी ĤबÛधक के सामने ͪपछले अͧभलेख भी न 
हɉ और वह भावी दशाओं को Ǔनिæचत करने कȧ िèथǓत मɅ भी न हɉ, तब भी सàभाͪवता कȧ 
जानकारȣ èव–Ǔनण[य के आधार पर कर सकता है । यɮयͪप ऐसी सàभाͪवता के पणू[त: पǐरशुƨ 
होने के अवसर बहु त कम होत ेहɇ, ͩफर भी उन पǐरिèथǓतयɉ मɅ åयिÈतपरक सàभाͪवता मालूम 
करनी पड़ती है । 

उ×पादन ¢ेğ मɅ सàभाͪवता ͧसƨाÛत – उ×पादन मɅ Ĥाय: अǓनिæचतता कȧ िèथǓतया ँपदैा 
होती रहती हɇ िजनमɅ Ǔनण[यन हेत ुसàभाͪवत । ͧसƨाÛत का Ĥयोग लाभĤद Ǿप से ͩकया जा 
सकता है। मशीनɉ कȧ टूट–फूट कȧ अवèथा मɅ अǓतǐरÈत मशीनɉ कȧ åयवèथा का Ǔनण[य लेना, 
औɮयोͬगक दघु[टनाओं का पवूा[नमुान लगाना, उपकरणɉ के पया[Üत èटॉͩकंग हेत ु उपकरण 
Ǔघसावट कȧ जानकारȣ करना, ͩकèम ǓनयÛğण करना आǑद वे Ĥमुख िèथǓतया ँहɇ जो सàभाͪवता 
ĤǓतǾपɉ के Ĥयोग को आवæयक बनाती हɇ । इन ĤǓतǾपɉ के जǐरये जोͨखम कम से कम ͩकया 
जाना सàभव हो जाता है । 

सàभाͪवता ĤǓतǾपɉ का Ĥयोग करने हेत ुĤबÛधक को 'सàभाͪवताएँ' मालूम करनी होती 
हɇ । सांिÉयकȧय ͪवतरण, ͪवगत अͧभलेख अÚययन अथवा अÛत£ा[न व ͪववेक ͪवͬधयɉ के ɮवारा 
ĤबÛधक सàभाͪवताएँ मालमू कर सकत ेहɇ । सàभाͪवताओं को मालूम करने के बाद ĤबÛधक 
समèया से सàबƨ चलɉ एव ंͪवचलɉ कȧ अÛतͩक[ या से उ×पÛन होने वाले अनमुाǓनत मूãयɉ को 
मालमू कर सकत ेहɇ और अǓनिæचतता कȧ दशाओं मɅ ͪववेकपणू[ Ǔनण[य ले सकत ेहɇ ।  
(2) Đȧड़ा ͧसƨाÛत 

Đȧड़ा ͧसƨाÛत ĤǓतèपधȸ दशाओं मɅ मानवीय åयवहार का ͪवæलेषण करता है । इस 
ͧसƨाÛत के Ĥयोग ɮवारा ĤǓतèपधȸ संèथाओं कȧ रणनीǓतयɉ को £ात ͩकया जा सकता है और 
èवय ंकȧ संèथा के ͧलए अनकूुलतम रणनीǓत का चयन ͩकया जा सकता है । इस Ĥकार चुनी 
जाने वालȣ अनकूुलतम रणनीǓत èवय ंकȧ जीत को अͬधकतम तथा ĤǓतप¢ी कȧ जीत के संयोगɉ 
को उÍचतम करने वालȣ होती है । अÛय शÞदɉ मɅ, Đȧड़ा ͧसƨाÛत के Ĥयोग ɮवारा एक प¢ 
अपनी जीत कȧ सàभावनाओं को अͬधकतम तथा हार कȧ सàभावनाओं को Ûयनूतम कर सकता 
है । इस ͧसƨाÛत के ͪवकास मɅ जॉन Ûयमूैन जे. तथा मॉरगेÛèटन[ ओ. ने ͪवशेष योगदान Ǒदया 
है । यह ͧसƨाÛत इरा माÛयता पर आधाǐरत है ͩक एक åयिÈत जो कुछ पाता है वह अपने 
ĤǓतèपधȸ कȧ लागत पर हȣ पाता है । åयवसाय भी एक Đȧड़ा–èथल है जहाँ åयवसायी अपने 
ĤǓतèपͬध[यɉ कȧ मोचा[बÛदȣ को तोड़कर अपने लाभɉ कȧ माğा को बढाना तथा हाǓनयɉ को कम 
करना चाहता है । Đय–ͪवĐय, ͩकèम–सुधार एव ंकȧमत Ǔनधा[रण के ¢ेğ मɅ इस ͧसƨाÛत का 
Ĥयोग लाभोपयोगी Ǿप मɅ ͩकया जा सकता है । 
पǐरभाषाएँ : 

1. ͧमलर एव ंèटार के अनसुार, 'ĤǓतèपधा[×मक िèथǓत का सार यह है ͩक उसमɅ दो या 
अͬधक åयिÈत या संगठन ͩकसी उƧेæय के ͧलए ĤǓतèपधा[ करत ेहɇ और उसके ͧलए 
Ǒहत संघष[ होता है । खेल ऐसी िèथǓत का Ĥारिàभक Ǿप होता है । इसी कारण 
ĤǓतèपधा[×मक Ǔनण[य समèयाओं का अÚययन 'Đȧड़ा ͧसƨाÛत' कहलाता है ।'' 
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2. ĥैÛक ͩĥÛच के अनसुार, ''खेल संघष[पणू[ िèथǓत है और Đȧड़ा ͧसƨाÛत ऐसी 
पǐरिèथǓतयɉ के ͧलए रणनीǓतयɉ का ͪवचार करता है और उÛहɅ Ĥभावी बनाता है । 
Đȧड़ा ͧसƨाÛत दो या दो से अͬधक ͪवरोधी समÍुचयɉ के बीच संघष[ कȧ दशाओं मɅ 
åयवहार करता है । इसका Ĥयोग ऐसी अनकूुलतम रणनीǓत कȧ गणना करने मɅ ͩकया 
जाता है जो ͨखलाͫड़यɉ मɅ से ͩकसी एक या अͬधक ͨखलाͫड़यɉ कȧ जोतɉ को अͬधकतम 
या हाǓनयɉ को Ûयनूतम करती है ।'' 

3. èकॉफ एव ंसेͧसनी के अनसुार, ''खेल वह िèथǓत है िजसमɅ दो या अͬधक Ǔनण[यकता[ 
ͩĐया–पथɉ का चयन करत ेहɇ और िजसमɅ पǐरणाम सामूǑहक Ǿप से ͩकये गये चुनावɉ 
के संयोगɉ से Ĥभाͪवत होत ेहɇ । Đȧड़ा ͧसƨाÛत अǓनिæचतता जैसी िèथǓत मɅ पवूा[Ēèत 
रहता है । इसका उƧेæय वाèतव मɅ, ͨखलाͫड़यɉ के बारे मɅ कǓतपय ͪववेकपणू[ 
माÛयताओं के Ĥयोग ɮवारा अǓनिæचतता जैसी िèथǓत को Ǔनिæचतता जैसी िèथǓत मɅ 
बदलना होता है ।''  

माÛयताएँ : 
Đȧड़ा ͧसƨाÛत कȧ Ĥमुख माÛयताएँ Ǔनàनानसुार हɇ – 
(1) Ĥ×येक खेल मɅ कम से कम दो ĤǓतɮवÛɮवी होने चाǑहए । ͩकÛत,ु इनकȧ संÉया 

सीͧमत होनी चाǑहए । 
(2) ĤǓत ĤǓतɮवÛɮͪवयɉ का लêय एक होना चाǑहए । वे या तो जीत को अͬधकतम 

करने या हार को Ûयनूतम करने कȧ इÍछा रखत ेहɇ । 
(3) ĤǓतɮवÛɮवी ͪववेकशील होत े हɇ, िजÛहɅ ĤǓतɮवÛɮͪवयɉ कȧ चालɉ का £ान होना 

चाǑहए ।  
(4) ĤǓतɮवÛɮͪवयɉ को उपलÞध ͪवकãपɉ कȧ संÉया सीͧमत होनी चाǑहए । 
(5) ĤǓतɮवÛɮवी अपनी åयहू–रचना इस Ĥकार करत ेहɇ ͩक èवय ंहो होने वाले लाभ बढ़ 

सकɅ  या हाǓनया ँकम हो सकɅ , ͩकÛत ुĤǓतपͯ¢यɉ को Ïयादा से Ïयादा हाǓनया ँहɉ ।  
(6) ĤǓतɮवÛɮवी अनपुयोगी रणनीǓतयɉ को उपयोगी रणनीǓतयɉ से ĤǓतèथͪपत करत े

रहत ेहɇ । अÛतत: वे उन रणनीǓतयɉ के Ĥयोग तक पहु ँच जात ेहɇ जो अपǐर×याग 
योÊय होती है अथवा हार–जीत न होने कȧ दशा मɅ समझौता होता है । 

(7) यǑद एक प¢ जीतता है तो वह वहȣ पाता है जो ͩक ĤǓतप¢ी ने खोया है । कारण 
ͩक हार–जीत का योग शूÛय होता है । 

(8) समèत सàभव पǐरणाम गणना योÊय होते है । 
समालोचना 

Đȧड़ा ͧसƨाÛत ĤबÛधकɉ को अपनी åयहूरचनाओं के सàभͪवत ͪवकãपɉ कȧ खोज करने 
कȧ Ĥेरणा देता है । यह ͧसƨाÛत åयावसाǓयक पǐरिèथǓतयɉ के ͪवæलेषण मɅ सहायता करता है 
और संèथा कȧ ĤǓतèपधȸ िèथǓत मɅ सुधार करता है । इस ͧसƨाÛत के Ĥयोग ɮवारा उ×पादन–
माğाओं के Ǔनधा[रण, कÍची सामĒी एव ंउपकरणɉ कȧ ĤािÜत, ͩकèम एव ंͫडजायन सुधार, कȧमत 
Ǔनधा[रण, ͪवĐय–Ĥदेशɉ के आबटंन ͪव£ापन एव ंसंवध[ना×मक Ĥयास आǑद ¢ेğ मɅ अपनी िèथǓत 
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को अनकूुलतम बना सकत े हɇ जो ħामक एव ं खोखलȣ हɇ । उदाहरण के ͧलए, यǑद 
ĤǓतɮवÛɮͪवयɉ कȧ चालɉ का पता नहȣ ंलग पाता है तो यह ͧसƨाÛत काय[ नहȣ ंकर पाता और 
åयवहार मɅ वèतुत: ĤǓतɮवÛɮͪवयɉ कȧ रणनीǓत का सहȣ अनमुान पहले से लगा लेना कǑठन 
होता है । फगु [सल एव ंĥेÜस ͧलखत ेहै ͩक ''Đȧड़ा ͧसƨाÛत उस åयवसायी का वण[न भलȣ Ĥकार 
करता है जो अपनी साख को बनाये रखना चाहता है । ͩकÛत,ु यह उस ग×या×मक åयवसायी का 
ठȤक वण[न नहȣ ंकरता है जो लगातार लाभ वृͪ ƨ कȧ खोज मɅ रहता है ।'' 
(3) कतार अथवा Ĥती¢ा रेखा ͧसƨाÛत 

कतार अथवा Ĥती¢ा रेखा से सàबिÛधत समèयाओं के हल कȧ Ǒदशा मɅ अĒणी काय[ 
सन ् 1908 ई. मɅ हȣ ए.के.अरलेÛस ɮवारा कर ͧलया गया था । ͩकÛत,ु इस ͧसƨाÛत कȧ 
åयापक ĤयिुÈत ͪपछले दो दशकɉ से Ĥारàभ हु ई है । इस ͧसƨाÛत को ͩĐया अनसुÛधान ¢ेğ 
कȧ एक Ĥमुख तकनीक माना गया है, जो कतारɉ को कम करने अथा[त ्Ĥती¢ा मɅ åयथ[ होने 
वाले समय को कम करने मɅ मदद करती है । åयावहाǐरक जीवन मɅ हम देखत ेहɇ ͩक बस 
èटॉप के आगे भीड़ खड़ी है। ͧसनेमा कȧ ͨखड़ͩकयɉ एव ं रेãवे èटेशनɉ कȧ ͨखड़ͩकयɉ पर Ǒटकट 
पाने हेत ुहवाई अɬडɉ पर वाययुानɉ को आगमन तथा गमन हेत ुĤती¢ा करती पड़ती है । रोगी 
ͬचͩक×सालयɉ मɅ अपनी बारȣ आने कȧ Ĥती¢ा करत ेहɇ । होटलɉ, दकुानɉ, मरàमत केÛġɉ एवं 
सͪव[स èटेशनɉ पर लàबी कतारɅ सेवा पाने वाले åयिÈतयɉ कȧ Ǒदखाई देती है । इसी Ĥकार, 
पेĚोल पàपɉ, गसै èटेशनɉ एव ंराशन कȧ दकुानɉ के आगे कतारɅ अपनी बारȣ कȧ Ĥती¢ा मɅ खड़ी 
Ǒदखाई देती है । 'कतार ͧसƨाÛत' एक ओर 'Ĥती¢ा समय लागत' को Ûयनूतम करके कुछ 
लागतɉ को ǓनयिÛğत करने मɅ तथा दसूरȣ ओर Ĥती¢ा के कारण होने वाले ͪवलàब से उ×पÛन 
ऊब, थकान, खीझ, असÛतोष एव ंतनाव को Ûयनूतम करने मɅ मदद करता है । 
पǐरभाषाएं 

1. कूÖɪज एव ंओ’डोनेल के अनसुार, ''कतार या Ĥती¢ा पिंÈत ͧसƨाÛत पिंÈतयɉ कȧ 
लागतɉ तथा सेवा बढाकर Ĥती¢ा पिंÈतयɉ को रोकने कȧ लागतɉ मɅ सÛतलुन èथाͪपत 
करने हेत ुगͨणतीय तकनीकɉ का Ĥयोग करता है ।'' 

2. हैÖडरसन एव ं सुओजाǓनन के अनसुार, ''कतार ͧसƨाÛत एव ं गͨणतीय ͩĐयाͪवͬध है 
िजसका Ĥयोग ͩकया–ͪवæलेषण मɅ Ēाहकɉ अथवा मुविÈकलɉ कȧ ͪवलàब लागतɉ तथा 
संगठन के ɮवारा åयिÈतयɉ एव ंसुͪवधाओं के काय[कुशल Ĥयोग के मÚय अͬधकतम 
åयापार के Ǔनधा[रण मɅ ͩकया जाता है ।''  

3. ͪवͧलयम एफ. कॉवेÛĚȣ के अनसुार, ''कतार ͧसƨाÛत Ǔनिæचत सेवा ǒबÛदओंु के जǐरये 
Ĥभाͪवत åयिÈतयɉ या वèतुओं, ͪवलàबɉ एव ं बाधाओं को दरू करने के तरȣकɉ और 
Ĥती¢ा समय को Ûयनूतम करने के तरȣकɉ मɅ åयवहार करता है ।'' 

4. ĥैÛक ͩफÛच के अनसुार, ''कतार ͧसƨाÛत उन समèयाओं के गͨणतीय ͪवæलेषण से 
सàबिÛधत है, िजनमɅ सेवा ĤाÜत करने कȧ इÍछुक इकाइया ँअथवा सेवा Ĥदान करने 
वालȣ इकाइया ँ कभी–कभी बेकार रहती हɇ और उनका सवȾ×तम संतोषĤद समाधान 
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(Ûयनूतम लागत पर) ĤाÜत करने के ͧलए आगमन दर अथवा दोनɉ का Ǔनधा[रण करना 
आवæयक होता है ।''  

ͪवशेषताएँ 
(1) कतार ͧसƨाÛत गͨणतीय तकनीक है । इस तकनीक ɮवारा Ēाहकɉ कȧ औसत आगमन 

दर, सेवा–सुͪवधाओं कȧ औसत सेवा दर आǑद कȧ गणना कȧ जाती है । 
(2) कतार ͧसƨाÛत मूलत: सàभाͪवता ͧसƨाÛत कȧ एक ͪवकͧसत शाखा है । इसके अÛतग[त 

Ēाहकɉ के आने और सेवा–सुͪवधाओं कȧ माँग करने तथा उनकȧ सेवा ͪवशेष मɅ ͩकतना 
समय लगेगा, कȧ सàभावनाओं को जाना जाता है, Èयɉͩक इनका पवू[–Ǔनæचयन सàभव 
नहȣ ंहै ।  

(3) कतार ͧसƨाÛत ĤकृǓत से ͪवæलेषणा×मक है । यह ͧसƨाÛत पणू[त: एव ंèपçट Ǿप मɅ 
नहȣ ंबतलाता ͩक 'सेवा' देने वाले संèथान को Èया करना चाǑहए । यह केवल संèथा 
कȧ ͪवɮयमान सेवा–सुͪवधा åयवèथाओं के åयवहार का ͪवæलेषण करता है । 

(4) कतार ͧसƨाÛत पǐरवत[नशील मɅ लाग ूहोता है । िèथर िèथǓतयɉ मɅ यह ͧसƨाÛत ĤयÈुत 
नहȣ ंͩकया जा सकता । 

(5) कतार ͧसƨाÛत वहा ँअͬधक उपयोगी रहता है जहा ँ सेवा–सुͪवधाओं पर दबाव या बोझ 
Ïयादा होता है । 

कतार पǐरिèथǓतया ँ
Ēाहकɉ के Ĥती¢ा समय को Ĥभाͪवत करने वालȣ कतार पǐरिèथǓतया ँचार Ĥकार कȧ 

होती हɇ : 
(1) एकल Įृंखला अथवा एकल–चरण िèथǓत 

यह वह िèथǓत है िजसमɅ Ēाहक सेवा–सुͪवधा–केÛġ पर सेवा के ͧलए एक कतार बनाकर 
Ĥती¢ा करत ेहै । लघ ुĒॉसरȣ èटोर मɅ जहा ँएक हȣ काउÛटर होता है, वहा ँयह िèथǓत होती है। 
(2) बहु–Įृंखला, एकल–चरण िèथǓत 

यह वह िèथǓत है िजसमɅ एक से Ïयादा सेवा–सुͪवधा–केÛġ होते हɇ । और सेवा ĤािÜत 
हेत ुĒाहकɉ को कई पिंÈतयɉ मɅ खड़ा रहना होता है । बड़ ेसुपर–बाजारɉ मɅ जहा ँकई चेक–
काउÛटस[ होते हɇ, वहा ँयह िèथǓत पाई जाती है । 
(3) एकल–Įृंखला, बहु–चरण िèथǓत 

यह वह िèथǓत है िजसमɅ सेवा–सुͪवधा केÛġɉ मɅ से Ēाहक चुनाव करने कȧ िèथǓत मɅ 
नहȣ ंहोत े। उनको एक सेवा–केÛġ से अपनी बारȣ हेत ुĤती¢ा करनी पड़ती है । एक सेवा केÛġ 
से सेवा पाने के बाद Đमश: दसूरे सेवा–केÛġɉ पर जाना पड़ता है । असेàबलȣ रेखाएँ इस िèथǓत 
का उदाहरण है। 
(4) बहु–Įृंखला, बहु–चरण िèथǓत 

यह वह िèथǓत है । िजसमɅ कई सेवा–सुͪवधा–केÛġ होत े है तथा Ēाहकɉ को ͪवकãप 
ĤाÜत होता है ͩक ͩकसी भी सेवा–सुͪवधा केÛġ मɅ सेवा ĤाÜत कर सकɅ  । एक केÛġ से सेवा 
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ĤाÜत करने के बाद वे अÛय सेवा–केÛġɉ कȧ ओर अĒसर हो सकत ेहɇ । समानाÛतर असेàबलȣ 
रेखाएँ, Ēेडस[, पेकस[, कÛवेयस[ आǑद इस िèथǓत के उदाहरण हɇ । 
(5) अनǾुपन  

'अनǾुपन' का अथ[ है – 'वाèतͪवकता के ǒबना साराशं ĤाÜत करना' । अÛय शÞदɉ मɅ, 
अनǾुपन वह तकनीक है जो वाèतͪवकता का अनमुान 'अनकृुत ĤǓतǾप' बनाकर उनमɅ सशंोधन 
करत'े हु ए लगाती है । वèतुत: अनǾुपन चलͬचğ कȧ भांǓत वाèतͪवक Ǻæय कȧ छाया माğ है 
िजसमɅ वाèतͪवक ͬचğ कȧ सभी ͪवशेषताएँ मौजूद है । इस Ĥकार ͩकसी वाèतͪवक Ĥणालȣ के 
ĤǓतǾप अथवा उसकȧ अनकृुǓत का कुशल Ǔनमा[ण कर उसको ĤयÈुत करने हु ए ͧमतåयǓयता एव ं
सुͪवधापवू[क वांǓछत जानकारȣ ĤाÜत करने कȧ ĤͩĐया हȣ 'अनǾुपन' है । 

'अनǾुपन' कȧ Ĥमुख पǐरभाषाएँ Ǔनàनͧलͨखत हɇ :  
(1) ĥɇ क ͩĥÛच के अनसुार, ''अनǾुपन ͩकसी वाèतͪवक Ĥणालȣ के ĤǓतǾप या उसकȧ 

अनकृुǓत के कुशल Ĥयोग और तØयɉ कȧ कǑठनाई रǑहत ͧमतåययी खोज करने कȧ एक 
ĤͩĐया है ।''  

(2) एकॉफ एव ंसाͧसनी के अनसुार, '' अनǾुपन समाधान पाने हेत ुͩकसी ĤǓतǾप पर Ĥयोग 
करने का एक उपकरण है ।'' 

(3) ͧमलर एव ंèटार के अनसुार, '' अनǾुपन ĤǓतǾप एक तरह के वण[ना×मक ĤǓतǾप हɇ 
िजनमɅ खोज अथवा पǐरणाम ĤाÜत करने के गणु होत ेहɇ ।' ' 

Ĥयोग ¢ेğ एव ंमह×ता 
åयावसाǓयक जगत मɅ कई जोͨखमपणू[ एव ंमह×वपणू[ Ǔनण[यɉ को लाग ूकरने से पहले 

उनके सàभाͪवत पǐरणामɉ को मालमू करना आवæयक होता है ताͩक Ǔनरथ[क åययɉ एवं 
सàभाͪवत जोͨखमɉ से संèथा को बचाया जा सकɅ  । इस उƧेæय कȧ पǓूत[ मɅ 'अनǾुपन' तकनीक 
ĤबÛधकɉ कȧ सहायता करती है । इस तकनीक के अÛतग[त Ǔनण[यक×ता[ पहले वाèतͪवक 
ĤतǾपन का अनकंुपन करता है । इस अनकृुत ĤǓतǾप पर हȣ शोध एव ंĤयोग करता है, ĤाÜत 
पǐरणामɉ कȧ जाँच गहराई से करता है और Ĥ×येक Ǻिçट से सÛतçुट होने पर उस Ǔनण[य को 
åयवहार मɅ लाग ूकरता है । सार Ǿप मɅ, कहा जा सकता है ͩक 'अनǾुपन' Ĥयोगशाला परȣ¢णɉ 
को उपलÞध कराता है िजनके ɮवारा वकैिãपक ͩĐया–पथɉ का मूãयांकन ͩकया जाता है और 
सवȾ×तम का चयन ͩकया जाता है । यह 'भूल एव ंसुधार' Ǻिçटकोण का सधुरा Ǿप है । 

उ×पाद ͪवकास, उ×पाद ͫडजाइǓनगं, संयÛğ ͪवÛयास, कतार समèयाओं, सामĒी 
ǓनयÛğण, जोͨखम तथा जǑटल Ĥणालȣ ͪवæलेषण आǑद ¢ेğɉ मɅ 'अनǾुपन' तकनीक को लाभĤद 
Ǿप से अपनाया जा सकता है । ǐरचड[ जे. हॉपमेन ͧलखत े हɇ, ''यɮयͪप अनǾुपन का Ĥयोग 
पथृक उ×पादन समèयाओं को हल करने हेत ुͩकया जाता रहा है, ͩफर भी इनका Ĥयोग सàपणू[ 
उ×पादन Ĥणालȣ के पǐरचालन के ͪवæलेषण हेत ु ͩकया जा सकता है; एक ĤबÛधक तय कर 
सकता है ͩक ͩकस Ĥकार उ×पादन Ĥणालȣ से सàबƨ एक Ǔनण[य Ĥणालȣ के अÛय Ǒहèसɉ को 
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Ĥभाͪवत कर सकता है । इस Ĥकार, वह सàबिÛधत समèयाओं को पथृक–पथृक हल करने के 
èथान पर एक साथ हल कर सकता है ।'' 
तकनीक व ĤͩĐया 

'अनǾुपन' तकनीक के अÛतग[त सबसे पहले मान ĤǓतǾप तैयार ͩकया जाता है िजसे 
अनकृुत ĤǓतǾप भी कहत ेहɇ । तदपुराÛत परȣ¢णɉ के जǐरये इस ĤǓतǾप मɅ सधुार ͩकये जाते 
है। ͪवͧभÛन सुधारɉ से ĤǓतǾप के बारे मɅ ͪवͧभÛन पǐरणामɉ कȧ जानकारȣ हो जाती है । 
åयावसाǓयक èतर पर हर Ĥकार से सÛतुçट हो जाने के बाद Ǔनण[य को लाग ूͩकया जाता है । 
अनǾुपन तकनीक को वाययुान Ǔनमा[ण करने वालȣ कàपनी के उदाहरण ɮवारा समझाया जा 
सकता है । वाययुान Ǔनमा[ण कàपनी ͩकसी नये वाययुान को बनाने से पवू[ उसका एक 'मान 
ĤǓतǾप' तैयार करती है । तैयार कर लेने के बाद 'वाय–ुसुरंग, मɅ उसे उड़ा कर परȣ¢ण करती है। 
परȣ¢ण करती है । परȣ¢णɉ के दौरान ĤाÜत जानकाǐरयɉ के आधार पर वाययुान बनाया जाता है 
ताͩक वह åयावयाǓयक Ǻिçट से सफल हो सके । सं¢ेप मɅ 'अनǾुपन' तकनीक संèथा को ͩकसी 
वèत,ु िèथǓत या Ĥणालȣ का 'वाèतͪवक ĤǓतǾप' बना कर उसके अÚययन एव ंशोध के åययɉ, 
जोͨखमɉ तथा कǑठनाइयɉ से बचाती है । यह तकनीक 'अनकृुत ĤǓतǾपɉ मɅ सधुार का राèता 
अपना कर 'वाèतͪवक ĤǓतǾप' तक ĤबÛधकɉ को पहु ँचाती है । 
(5) पट[ एव ंसी.पी.एम. 
(अ) पट[ (काय[कम मूãयांकन एव ंपनुͪव[चार तकनीक) 

सन ्1958 मɅ पट[ तकनीक का ͪवकास अमेǐरका मɅ य.ूएस. नेवीज èपेͧशयल ĤोजेÈट 
ऑͩफस ɮवारा 'पोलाǐरस ͧमसाइल ĤोĒाम' हेत ुͩकया गया था । इस तकनीक के ͪवकास मɅ मलू 
ͪवचार गÛैट ɮवारा ͪवकͧसत 'माइल èटोन चाट[' ɮवारा ĤाÜत हुआ था । पट[ िजसे ǑहÛदȣ मɅ 
'काय[Đम मूãयांकन एव ं पनुͪव[चार तकनीक' कहत े हɇ, ͩकसी पǐरयोजना के Ǔनयोजन एव ं
ǓनयÛğण कȧ तकनीक है । इस तकनीक ɮवारा ͩĐयाओं के अनĐुम, सारणीयन तथा समÛवय 
से सàबƨ समèयाओं को हल ͩकया जाता है । पट[ को एक ऐसी अधारभूत Ǔनयोजन एवं 
ǓनयÛğण तकनीक के Ǿप मɅ पǐरभाͪषत ͩकया जा सकता है जो ͩकसी पवू[ Ǔनधा[ǐरत पǐरयोजना 
अथवा अनसुचूी को परूा करने मɅ तÛğ का Ĥयोग करती है । 
पट[ कȧ मुÉय ͪवशेषताएँ Ǔनàनͧलͨखत हɇ : 

(1) पट[ ͩकसी पǐरयोजना ͪवशेष को परूा करने हेत ुआवæयक ͩĐयाओं एव ंघटनाओं का 
तÛğ होती है । इस तÛğ का Ǔनमा[ण अͧभ£ात ͩĐयाओं एव ं घटनाओं के मÚय 
समÛवय èथाͪपत करके ͩकया जाता है । 

(2) पट[ ͩकसी पǐरयोजना मɅ लगने वाले समय का पवूा[नमुान है । यह Ĥ×येक ͩĐया मɅ 
लगने वाले समय कȧ गणना तकनीक है । 

(3) पट[ 'ĐािÛतक पथ' का पता लगाने वालȣ तकनीक भी है िजससे ͩक ÛयÛूतम पǐरयोजना 
अवͬध का Ǔनधा[रण सàभव होता है । 

(4) पट[ पǐरयोजना के Ĥारàभ करने से पवू[ उसका मूãयांकन करने तथा पǐरयोजना कȧ 
ͩĐयािÛवत के दौरान उस पर पनुͪव[चार करत ेरहने कȧ तकनीक है । 
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पट[ का Ĥयोग ¢ेğ 
पट[ तकनीक का Ĥयोग कई Ĥकार कȧ पǐरयोजनाओं के ͩĐयाÛवयन मɅ भलȣ Ĥकार 

ͩकया जा सकता है । इन पǐरयोजनाओं मɅ उ×पादन पǐरयोजनाओं, सुर¢ा एव ं अनसुÛधान 
पǐरयोजनाओं, माग[दशȸ पǐरयोजनाओं, आधुǓनकȧकरण पǐरयोजनाओं एव ं भवन Ǔनमा[ण 
पǐरयोजनाओं को Ĥमुखत: सिàमͧलत ͩकया जा सकता है । 
लाभ 

(1) पǐरयोजना को परूा करने मɅ लगने वालȣ समयावͬध को पट[ ɮवारा कम ͩकया 
(2) जा सकता है । अनभुव बतलाता है ͩक पट[ तकनीक के Ĥभावी ͩĐयाÛवयन से 
(3) लगभग 30 ĤǓतशत कम लगता है । सàभाͪवत ͪवलàबɉ कȧ जानकारȣ हो जाती है ।  
(4) पǐरयोजना कȧ कुल लागत मɅ लगभग 20 ĤǓतशत कȧ कमी कȧ जा सकती है ।  
(5) भावी बाधाओं का पहले से हȣ अनमुान लगाया जा सकता है और उनके Ǔनराकरण हेत ु

आवæयक ĤबÛध ͩकया जा सकता है । 
(6) ͩĐयाओं कȧ जानकारȣ पहले से हȣ हो जाती है िजससे समÛवय आसान एव ंĤभावी हो 

जाता है। 
(7) Ǔनयोजन एव ंǓनयÛğण काय[ सरल तथा Ĥभावी हो जाता है । 
(8) अनावæयक कायɟ कȧ रोकथाम कȧ जा सकती है । समय एव ंलागतɉ को Ĥभाͪवत ͩकया 

जा सकता है । 
(9) पǐरयोजना हेत ुउपलÞध संसाधनɉ का Įेçठ उपयोग सàभव होता है । 
(10) पǐरयोजना का सतत ्पनुमू [ãयांकन सàभव होता है । 

सीमाएँ 
(1) पट[ काफȧ खचȸलȣ एव ंजǑटल तकनीक है । 
(2) समयानमुानɉ कȧ पǐरशुƨता पर पट[ कȧ सफलता Ǔनभ[र करती है और सहȣ समयानमुान 

लगाना काफȧ कǑठन होता है । 
(3) पट[ तकनीक ĤबÛधकɉ कȧ अͬधकार स×ता को कम करती है । कारण ͩक यह तकनीक 

ͪवशेष£ɉ एव ंĤͧश¢ण कम[चाǐरयɉ कȧ आवæयकता अनभुव करती है िजन पर ĤबÛधकɉ 
को Ǔनभ[र रहना होता है । 

(4) पट[ तकनीक परàपरागत संगठन संरचनाओं को अèवीकार करती है । 
(5) लागतɉ कȧ अǓनिæचतता, लागत–बटंन आǑद से सàबƨ समèयाएँ पट[ तकनीक कȧ 

उपयोͬगता को सीͧमत कर देती हɇ ।  
(ब) सी.पी.एम. (ĐािÛतक पथͪवͬध) 

'ĐािÛतक पथ ͪवͬध' ͪवकास 'ई. आई.डू पांट' के वाकर तथा 'रेͧमटंगन रैड क' के कैलȣ 
ɮवारा ͩकया गया था । पट[ कȧ भांǓत सी.पी.एम. भी एक Ĥमुख 'तÛğ' तकनीक है िजसका 
Ĥयोग वहृत ्तथा अपनुरा×मक पǐरचालनɉ अथवा पǐरयोजनाओं को परूा करने हेत ुͩकया जाता है। 

सी.पी.एम. तकनीक ͩकसी काय[ मɅ लगने वाले समय को Ûयनूतम करने से सàबÛध 
रखती है बतलाती है ͩक ͩकस Ĥकार अǓतǐरÈत साधनɉ या åयिÈतयɉ कȧ सहायता से पǐरयोजना 
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मɅ लगने समय को कम करके कुल लागत को घटाया जा सकता है । अÛय शÞदɉ मɅ, 
सी.पी.एम. एक पǐरयोजना तÛğ ͪवæलेषण तकनीक है िजसकȧ सहायता से Ûयनूतम पǐरयोजना 
अवͬध का Ǔनधा[रण ͩकया है । 

ͪवèट एव ं लेवी ने पट[ एव ं सी.पी.एम. के बीच अÛतर करत े हु ए ͧलखा है ͩक 
''सी.पी.एम., 'पट[' कȧ भांǓत अǓनिæचत कायɟ सɅ सàबÛध नहȣ ंरखती । पट[ का Ĥयोग अͬधकतर 
अनसुंधान एव ं ͪवकास पǐरयोजनाओं मɅ ͩकया जाता है, जबͩक सी.पी.एम. का Ĥयोग Ǔनमा[ण 
कायɟ मɅ ͩकया जाता है जहा ँͩक उन जैसे कायɟ को करने मɅ पहले से कुछ अनभुव रहा होता 
है। ''इसके अǓतǐरÈत इन दोनɉ तकनीकɉ मɅ एक अÛतर यह भी है ͩक पट[ मɅ समयो का लागतɉ 
से कोई सàबÛध तय नहȣ ंͩकया जाता है । इसी Ĥकार, पट[ मɅ मेल ǒबÛदओंु पर और सी.पी.एम. 
ͩĐयाओं पर अͬधक बल Ǒदया जाता है । 
(6) रैͨखक काय[Đमन 

रैͨखक काय[Đम का ͪवकास सोͪवयत गͨणत£ एव ंअथ[शाèğी एल.वी. कॉÛटोरोͪवच ने 
सन ् 1943 मɅ ͩकया था । इस तकनीक कȧ सहायता से उÛहɉने उ×पादन के संगठन एवं 
Ǔनयोजन ¢ेğ से सàबिÛधत एक रैͨखत काय[Đम समèया को हल ͩकया था । ͩकÛत ु इस 
तकनीक के पणू[ ͪवकास का Įेय अमेǐरका के वायसेुना ͪवभाग मɅ काय[रत जॉज[ सी. डाÛटिजग 
तथा माश[ल वडु व उनके सहयोͬगयɉ को जाता है । इÛहɉने सन ् 1947 मɅ रैͨखक काय[Đम 
समèया का ͪवकास एव ंĤयोग ͩकया था । 
अथ[ एव ंपǐरभाषा 

‘रैͨखक काय[Đमन’ दो शÞदɉ से ͧमलकर बना है– ‘रैͨखक’ एव ं 'काय[Đम' । 'काय[Đम' 
शÞद Ǔनयोजन के अथ[ मɅ ĤयÈुत ͩकया जाता है तथा वांǓछत उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ हेत ुसीͧमत 
साधनɉ के कुशल Ĥयोग या आबटंन से सàबिÛधत होता है । काय[Đमन गͨणतीय सूğɉ को जÛम 
देता है । ‘रैͨखक’ शÞद ͪवͧभÛन घटकɉ के मÚय ͪवɮयमान ͪवͧशçट सàबÛध को बतलाता है । 
गͨणत मɅ यह सàबÛध 'एकघातीय फलन' कहलाता है । यह फलन सीधी रेखा मɅ होता है । 
इसͧलए इसे ‘रैͨखक फलन’ भी कहत े हɇ । ‘रैͨखक’ फलन से समीकरण जÛम लेते हɇ जो 
गͨणतीय सूğɉ को जÛम देते हɇ । èपçट है ͩक ''यह गͨणत पर आधाǐरत एक तकनीक है जो 
åयावसाǓयक एव ंगरै–åयावसाǓयक संगठनɉ को अपने दलु[भ एव ंसीͧमत साधनɉ के ͪवतरण मɅ 
सहयोग करती है ताͩक वांǓछत उƧेæय ĤाÜत हो सकɅ  ।'' इस तकनीक को 'गͨणतीय काय[Đम 
तथा ͩĐया ͪवæलेषण' भी कहा जाता है । 

कुछ Ĥमुख पǐरभाषाएँ Ǔनàनानसुार हɇ : 
(1) बादमैन तक फेटर के अनसुार, “रैͨखक काय[Đमन Ǔनयोजन कȧ एक ͪवͬध है िजसके 

ɮवारा ͩकसी काय[–ͪवषयक Ĥकाय[ को Ûयनूतम या अͬधकतम ͩकया जाता है औ साथ 
हȣ साथ सàभाͪवत हल पर लगाये गये ͪवͪवध ĤǓतबÛधɉ को सÛतçुट ͩकया जाता है ।” 
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(2) ǒबयरमेन, बौǓननी एव ंहासमेन के अनसुार, “रैͨखक काय[Đमन एक गͨणतीय तकनीक है 
जो ͩकसी संगठन को उसके èवãप संसाधनɉ का आबटंन करने मɅ सहायता करने के 
ͧलए अͧभकिãपत कȧ गई है ।” 

(3) Èलॉड एस. जाज[ के अनसुार, “रैͨखक काय[Đमन एक गͨणतीय तकनीक है, जो ĤबÛध 
को सीͧमत साधनɉ के Ĥयोग से अÛतĒèत समèयाओं के सव[Įेçठ हल का Ǔनधा[रण 
करने कȧ अनमुǓत Ĥदान करती है ।” 

(4) जोसेफ एल. मैसी के अनसुार, ''Ǔनिæचतता कȧ दशाओं मɅ उपलÞध साधनɉ के आबटंन 
कȧ आधारभूत तकनीक रैͨखक काय[Đमन कहलाती है ।'' 

रैͨखक काय[Đमन कȧ åयाÉया 
åयवहार मɅ, हर संèथा अपने लाभɉ को अͬधकतम करना चाहती है, उ×पादन को बढाना 

चाहती है और लागत को Ûयनूतम करना चाहती है । इन दशाओं मɅ संगठन के ͩकसी एक 
उƧेæय को अͬĮत चल मानकर एव ं अÛय बातɉ को समान मानकर उस आͬĮत चल को 
अͬधकतम या Ûयनूतम करने हेत ुरैͨखक काय[Đमन कȧ ͪवͬध को अपनाया जाता है । इस ͪवͬध 
मɅ पहले रैͨखक काय[Đमन समèयाओं का Ǔनमा[ण करना पड़ता है । अÛय शÞदɉ मɅ, वाèतͪवक 
दǓुनयाई समèया को गͨणतीय समीकरणɉ के Ǿप मɅ बदलना होता है और त×पæचात ् रेखाͬचğ 
ͪवͬध या ͧसàपलेÈस ͪवͬध ɮवारा इÛहɅ हल ͩकया जाता है और ͩकसी Ǔनण[य पर पहु ँचा जाता 
है। आͬĮत चल Ĥाय: कोई आͬथ[क उƧेæय, जैसे– लाभ, उ×पादन लागत, काय[ के सÜताह आǑद 
होत ेहɇ । 
ĤयिुÈत ¢ेğ 

इस तकनीक के ɮवारा उ×पादन Ǔनयोजन, मशीन–¢मता के अनसुार काय[ ͪवतरण, 
जहाजी दरɉ व पǐरवहन मागɟ का Ǔनधा[रण, ¢ेğɉ एव ं गोदामɉ का उपयोग, उ×पादन–ͧमĮ 
Ǔनधा[रण, इÛवेÛĚȣ एव ंभोजन ¢ेğɉ से सàबƨ समèयाओं के हल ĤाÜत ͩकये जाने सàभव हु ए 
हɇ। रैͨखक काय[Đम ɮवारा Ûयनूतम लागत Ǔनमा[ण अनसुूची तैयार करने तथा Đय–ͪवĐय मूãयɉ 
मɅ पǐरवत[नɉ का Ĥभाव £ात करने मɅ भी सहायता ͧमलती है । 
तकनीक कȧ माÛयताएँ या पवू[–शतɏ 

(1) रैͨखक काय[Đमन के Ĥयोग के ͧलए एक Ǔनिæचत पवू[–पǐरभाͪषत उƧेæय होना चाǑहए, 
जैसे – लागतɉ को कम करना या लाभɉ को बढाना । 

(2) रैͨखक काय[Đमन का Ĥयोग ऐसी समèयाओं मɅ सàभव होता है िजनमɅ परतÛğ चलɉ 
को Ĥभाͪवत करने वाले कुछ अवरोध होते हɇ, जैसे–सीͧमत साधन, सीͧमत सुͪवधाएँ, 
सीͧमत उ×पादन ¢मता, सीͧमत उ×पादन ĤͩĐयाएँ आǑद । ये अवरोध या ĤǓतबÛध 
Ǔनण[यɉ को जǑटल बनाते हɇ । ͩकÛत ुइनको Úयान मɅ रखे ǒबना समèया का शुƨ हल 
£ात नहȣ ंͩकया जा सकता । 

(3) रैͨखक काय[Đमन कȧ तकनीक कȧ ĤयिुÈत के ͧलए जǾरȣ है ͩक èवतÛğ चलɉ के 
मूãयɉ मɅ कोई पǐरवत[न नहȣ ंहोना चाǑहए । 
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(4) रैͨखक काय[Đमन कȧ ĤयिुÈत के ͧलए चलɉ के मÚय रैͨखक सàबÛध होना चाǑहए । 
रैͨखक काय[Đमन गͨणतीय तकनीक है । इसͧलए समèया से सàबिÛधत सभी तØय, 
अंकɉ मɅ Ĥèतुत ͩकये जाने आवæयक है । 

(5) िजन समèयाओं के वकैिãपक हल होते है, उÛहɅ इस तकनीक ɮवारा हल ͩकया जा 
सकता है । 

(6) यह तकनीक उन समèया ¢ेğɉ मɅ ĤयÈुत होती है िजनमɅ सीमाÛत ͪवæलेषण तथा 
'कलन' कȧ परàपरागत ͪवͬधया ँǓनǾपयोगी रहती हɇ । 

Ĥमखु ͪवͬधया ँ 
रैͨखक काय[Đमन कȧ Ǔनàनͧलͨखत तीन Ĥमुख ͪवͬधया ँहɇ– 
(1) रेखाͬचğ ͪवͬध – रैͨखक काय[Đमन कȧ इस ͪवͬध है Ĥयोग समèयाओं के हल हेत ु

ͩकया जाता है िजनमɅ केवल दो हȣ चल होते हɇ । 
(2) ͧसàपलेÈस ͪवͬध – यह वह ͪवͬध है िजसका Ĥयोग उन समèयाओं के हल हेत ु

ͩकया जाता है िजÛहɅ कई घटक Ĥभाͪवत करत ेहɇ । 
(3) पǐरवहन ͪवͬध – यह वह ͪवͬध है िजसकȧ सहायता से यह जानने का Ĥयास ͩकया 

जाता है ͩक ͪवͧभÛन उɮयोगɉ से ͪवͧभÛन ͪवतरण केÛġɉ तक Ïयनूतम लागत पर 
माल का लदान करने कȧ सव[Įेçठ अनसुूची Èया है? 

सीमायɅ – 
ǒबयरमेन, बोǓननी एव ं हॉसमेन ͧलखत े हɇ, ''यɮयͪप रैͨखक काय[Đमज åयवसाय एव ं

लोक ¢ेğ कȧ वहृत ्और जǑटल समèयाओं के समाधान हेत ुएक उपयोगी उपकरण Ĥमाͨणत 
हुआ है, ͩफर भी इसकȧ कुछ सीमाएँ हɇ िजनके ĤǓत सावधानी रखी जानी चाǑहए ।'' ये सीमाएँ 
Ǔनàनͧलͨखत है : 
(अ) रैͨखक काय[Đमन पणू[ संÉया मɅ हȣ समाधान Ĥèतुत करेगा, इğ बात कȧ कोई गारÛटȣ 

नहȣ ंहै। उदाहरण के ͧलए समाधान बतलाता है ͩक 4.345 Ěक खरȣदे जाने चाǑहए या 
8.541 मशीनɅ खरȣदȣ जानी चाǑहए । ऐसी िèथǓत मɅ ĤबÛधक 4 या 5 Ěक खरȣदे 
अथवा 8 या 9 मशीनɅ खरȣदे? यह तय नहȣ ंहो पाएगा। 

(ब) रैͨखक काय[Đमन ͪवͬध अǓनिæचतताओं को सिàमͧलत नहȣ ंकरती है, जबͩक åयवहार 
मɅ अǓनिæचतताएँ अͬधक होती हɇ । 

(स) यह तकनीक अरेखीय समèयाओं को हल नहȣ ंकरती है, जबͩक वाèतͪवक åयावसाǓयक 
समèयाएं अरेखीय होती हɇ । 

17.7 सारांश  
ͩĐया अनसुंधान एक ऐसा ͪवषय है िजसे ͩकसी भी संगठन या åयवसाय मɅ अवæय 

Ĥयोग करना चाǑहए । ͩĐया अनसुÛधान के Ĥमुख ल¢णɉ मɅ समèया के ĤǓत व£ैाǓनक 
Ǻिçटकोण, इसके हल हेत ुसमèत पहलुओं पर ͪवचार करने का Ǻिçटकोण, सभी ͪवषयɉ का 
योगदान है, यह कोई तकनीक नहȣ ं बिãक तकनीकɉ का समहू आǑद Ĥमुख है । इकाई मɅ 
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व£ैाǓनकɉ ɮवारा ĤǓतपाǑदत ͩĐया अनसुंधान कȧ ͪवͧभÛन तकनीकɉ के बारे मɅ भी ͪवèतार से 
बतलाया गया है ।  

17.8 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास 
1. ͩĐया अनसुधंान से Èया आशय है? इसे पǐरभाͪषत कȧिजए । 
 ……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 ……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 ……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
2. ͩĐया अनसुधंान कȧ ͪवͧभÛन तकनीकɉ का वण[न कȧिजए ।  
 ……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 ……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 ……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
3. पय[टन के ¢ेğ मɅ ͩĐया अनसुंधान का Èया मह×व है ।  
 ……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 ……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
 ……………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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इकाई–18 : उ×पादन ĤबÛध 
ढाँचा 

18.0 उƧेæय 
18.1 पǐरचय 
18.2 उ×पादन ĤबÛध का अथ[ एव ंपǐरभाषा 
18.3 उ×पादन ĤबÛध कȧ ĤकृǓत 
18.4 उ×पादन ĤबÛधक के काय[/दाǓय×व/कत[åय 
18.5 उ×पादन ĤबÛध का मह×व 
18.6 उ×पादन ͩĐयाओं का संगठन 
18.7 उ×पादन ͪवभाग का अÛय ͪवभागɉ से सàबÛध 
18.8 उ×पादन Ĥणाͧलयɉ के Ĥकार 
18.9 साराशं 
18.10 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास 

18.0 उƧेæय  
इस इकाई को पढने के बाद आप स¢म हɉगे । 
(अ) उ×पादन ĤबÛध का अथ[ एव ंपǐरभाषा को समझने मɅ । 
(ब) उ×पादन ĤबÛध के मह×व को जानने मɅ । 
(स) उ×पादन ͪवभाग एव ंअÛय ͪवभाग मɅ सàबÛध । 
(द) उ×पादन Ĥणाͧलयɉ के Ĥकार को जानने मɅ ।  

18.1 पǐरचय  
पǐरचय– Ĥ×येक संगठन ɮवारा दो Ĥमुख काय[ सàपÛन ͩकये जात ेहɇ –एक वèतुओं का 

Ǔनमा[ण तथा दसूरा, उनका ͪवपणन । वèत ु Ǔनमा[ण का काय[ आवæयक साधनɉ को एकǒğत 
करने एव ं उनके Ĥयोग से सàबÛध रखता है, जबͩक ͪवपणन का काय[ Ǔनͧम[त वèतुओं को 
उपभोÈताओं तक पहु ंचाने से सàबÛध रखता है । ĤबÛध कȧ वह ͪवͧशçट शाखा जो इन ͩĐयाओं 
से जुड़ी होती है, उ×पादन ĤबÛध कहलाती है । इसका सàबÛध साधनɉ के एकğीकरण एव ंउÛहɅ 
उ×पादन शील बनाने तक हȣ सीͧमत नहȣ ं है, बिãक उपलÞध साधनɉ का अͬधकतम उपयोग 
करने तथा Ûयनूतम लागत पर उ×पादन करने से भी है । 

18.2 उ×पादन ĤबÛध का अथ[ एवं पǐरभाषा 
ͪवæव के अͬधकाशं राçĚ आज ͪपछड़ ेतथा ͪवकासशील िèथǓत मɅ हɇ तथा उनके सम¢ 

तीĭ आͬथ[क ͪवकास तथा ͪवशाल उपलÞध संसाधनɉ के समुͬचत उपयोग कȧ एक Ïवलंत 
समèया बनी हु ई है । इस समèया का हल उ×पादन वृͪ ƨ मɅ हȣ ǓनǑहत है । उ×पादन ĤबÛध 
एक ऐसी ͪवधा है जो ͩĐया कलापɉ के समुͬचत Ǔनयोजन, Ǔनदȶशन, Ǔनयğंण ɮवारा वèतुओं एंव 
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सेवाओं को Ûयनूतम लागत पर समुͬचत माğा मɅ उपलÞध करा सकती है । इसͧलये ͪवकास 
शील तथा ͪपछड़ ेराçĚɉ के संदभ[ मɅ 'ͪवपणन' कȧ अपे¢ा उ×पादन ĤबÛध अͬधक मह×वपणू[ है । 

1 ए. डÞãय ूफȧãड के अनसुार, 'उ×पादन ĤबÛध' ͩकसी उपĐम कȧ उन ͩĐयाओं के Ĥभावी 
Ǔनयोजन तथा. Ǔनयमन कȧ ĤͩĐया है । जो सामाͬĒयɉ को Ǔनͧम[त उ×पादɉ मɅ 
ǾपाÛतǐरत करने के ͧलए उ×तरदायी है । 

2 ͪवͧलयम वोǐरस के अनसुार, ''उ×पादन ĤबÛध से आशय इनपटु–आउटपटु Ĥणाͧलयɉ कȧ 
उन जǑटल Įृंखलाओं के ĤबÛध से है जो पǐरयोजनाओं एव ंउ×पादɉ कȧ ͫडजायन से 
लेकर अिÛतम उ×पाद के Ĥेषण तक के Đम मɅ एक साथ जुड़ी हु ई हɇ ।'' 
Ǔनçकष[ Ǿप मɅ कहा जा सकता है ͩक उ×पादन ĤबÛध åयावसाǓयक एव ंऔɮयोͬगक 

ĤबÛध कȧ वह ͪवͧशçट शाखा है जो उ×पादन ͩĐयाओं के Ǔनयोजन, Ǔनयमन एव ं Ǔनयğंण से 
सàबÛध रखती है ताͩक समाजोपयोगी वèतुएँ और सेवाएँ आवæयक माğा मɅ Ûयनूतम लागत पर 
उपलÞध कȧ जा सकɅ  । 

18.3 उ×पादन ĤबÛध कȧ ĤकृǓत  
उ×पादन ĤबÛध कȧ ĤकृǓत को उसकȧ Ǔनàन ͪवशेषताओं के सÛदभ[ मɅ समझा जा 

सकता है–  
(1) उ×पादन ĤबÛध एक अÛतͪव[षयक Ǻिçटकोण है 

अथ[शाèğ, समाजशाèğ, गͨणत, इÛजीǓनयǐरगं, मनोͪव£ान, औɮयोͬगक एव ं अÛय 
åयवहारवादȣ ͪव£ानɉ कȧ £ान सामĒी ने उ×पादन ĤबÛध को वत[मान èवǾप उपलÞध ͩकया है । 
इन ͪव£ानɉ कȧ Ǔनत–नतून उपलिÞधया ँउ×पादन Ĥबधं को पǐरवǓत[त और समÛुनत कर रहȣ है । 
(2) अÛय ͩĐया×मक ¢ेğɉ से सàबƨ 

उ×पादन ĤबÛध ͪवपणन, ͪव×त एव ंकम[चारȣ Ĥबधं से घǓनçठ Ǿप से जुड़ा हुआ है । 
इस Ǻिçट से उ×पादन ĤबÛध åयवसाय एव ंउɮयोग कȧ अÛय ͩĐयाओं से पणू[त: अÛतस[àबिÛधत 
है । वèतुत: ये नहȣ ंकहा जा सकता है ͩक उ×पादन ĤबÛध इस ǒबÛद ु से Ĥारàभ होकर उस 
ǒबÛद ुपर समाÜत होता है ।  
(3) उ×पादन ĤबÛध का ¢ेğ काफȧ åयापक है 

इसमɅ ǾपाÛतरण Ĥͩकयाओं का ĤबÛध हȣ सिàमͧलत नहȣ ं है, अͪपत ु सेवा संगठनɉ 
ɮवारा उपलÞध कȧ जाने वालȣ सेवाओं का ĤबÛध भी सिàमͧलत है । उदाहरण के ͧलए पणू[त: 
शोध एंव ͪवकास कायɟ मɅ लगी हु ई एक कàपनी कȧ शोध एंव ͪवकास ͩĐयाओं का ĤबÛध तथा 
फम[ कȧ पय[टक/होटल टूर पकेैज या ͫडजायǓनगं ͩĐयाओं का ĤबÛध 'उ×पादन ĤबÛध' मɅ 
सिàमͧलत है । 
(4) उ×पादन ĤबÛध कला एव ंͪव£ान दोनɉ है 

कला करना ͧसखाती है और ͪव£ान जानना ͧसखाता है । ͪव£ान Èयɉ का कारण èपçट 
करता हɇ और कला अßयास प¢ को Ĥèतुत करती है । उदाहरण के ͧलए ͩकसी मशीन शॉप मɅ 
फोरमेन ɮवारा ĤाÜत काय[ आदेशɉ को परूा करने हेत ुमशीन मैन को काय[ आवटंन करना और 
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उनकȧ ͩĐयाओं मे समÛवय रखना उ×पादन ĤबÛध का कला×मक पहल ूहै । ͩकÛत,ु मशीनमैनɉ 
का चयन, मशीनɉ कȧ ¢मता, दशा, आदेशɉ के ĤाÜत होने का कम, आदेशɉ कȧ पǓूत[ के साथ 
जुड़ी लाभ देयता आǑद बातɉ को Úयान मɅ रख कर करना होता है । ये उ×पादन ĤबÛध का 
व£ैाǓनक पहल ू है। ͪव£ान के Ǿप मɅ उ×पादन Ĥबधं ने कई ͧसƨाÛतɉ, ͪवͬधयɉ, तकनीकɉ एंव 
Ĥणाͧलयɉ का ͪवकास ͩकया है । और कला के Ǿप मɅ उनका åयवहाǐरक उपयोग कर रहा है । 
(5) उ×पादन Ĥबधं सामाÛय Ĥबधं कȧ एक शाखा है 

उ×पादन Ĥबधं Ĥबधं कȧ अÛय शाखाओं Đय, ͪव×त, सेͪववगȸय, ͪवपणन आǑद कȧ तरह 
अͧभÛन शाखा है जो उ×पादन के Ǔनयोजन एवम Ǔनयğंण से संबधं रखती है । यह Ĥबधं कȧ 
आधारभूत तथा मुÉय शाखा है िजस पर अÛय ͩĐयायɅ Ǔनभ[र करती है । 
(6) उ×पादन Ĥबधं एक ͪवशेष£ Ĥकाय[ है 

जǑटल उ×पादन ĤͩĐयाओं ने तथा Ĥमापीकरण, सरलȣकरण, उ×पादन–ͪवशाखन, 
èवचालन एव ंͪवͧशçटȣकरण जैसी तकनीकɉ के ͪवकास ने उ×पादन Ĥबधं को गहन अÚययन का 
ͪवषय तथा åयवहार मɅ ͪवशेष£ɉ का ͩĐया–¢ेğ बना Ǒदया है । 
(7) èवीकरणीय ͩकèम के उ×पाद Ǔनमा[ण का काय[ 

उ×पादन Ĥबधं का काय[ èवीकार करने योÊय ͩकèम के उ×पादɉ का वांǓछत समय पर 
आवæयक माğा मɅ Ûयनूतम लागत पर Ǔनमा[ण करना है । इसका अथ[ उ×पादन ¢मताओं, 
Ĥाथͧमकताओं, ͩकèमɉ एवम ्लागतɉ का Ǔनयोजन एवम ् Ǔनयğंण करना है । उ×पादन Ĥबधं के 
दȣघ[कालȣन Ǔनण[य उ×पाद एवम ्Ĥौɮयोͬगकȧ के चयन से संबंͬ धत होत ेहɇ, और न×ैयक Ǔनण[य 
उ×पादɉ कȧ मांग के सतत ्पवूा[नमुानɉ से । इÛहȣ ंǓनण[यɉ से समĒ उ×पादन अनसुूची तैयार कȧ 
जाती है जो समèत उ×पादन ͩĐयामɉ एवम ्कणय[Đमɉ का आधार होती है । 
उ×पादन Ĥबधं का ¢ेğ 

åयवसाय का इǓतहास बतलाता है ͩक उ×पादन के ¢ेğ मɅ कारखाना Ĥणालȣ के 
आͪवभा[व के साथ–साथ हȣ कई समèयायɅ उ×पÛन हु ई हɇ । इन समèयाओं के समाधान हेत ु
उ×पादन Ĥबधं जैसी ͪवͧशçट Ĥबधं शाखा का ͪवकास हुआ है । इस िèथǓत के कारण कुछ 
åयिÈत उ×पादन Ĥबधं को कारखाना Ĥबधं का पया[य मानते हɇ । कारखानɉ के ͪवकाश ͪवèतार 
के साथ हȣ उ×पादन के ¢ेğ मɅ सामĒी लागतɉ को कम करने, ͩकèम मɅ सुधार करने, मशीनɉ व 
उपकरणɉ कȧ åयवèथा करने, सामĒी Ǔनयğंण करने और भÖडारण व Ǔनरȣ¢ण करने, जैसी कई 
समèयायɅ उ×पÛन होती रहȣ है, िजÛहोने उ×पादन Ĥबधं के ¢ेğ को åयापक बनाया है । 

वत[मान मɅ, उ×पादन Ĥबधं के ¢ेğ मɅ Ǔनàनͧलͨखत ͩĐयाओं को सिàमͧलत ͩकया जाता 
है, िजÛहɅ उ×पादन Ĥबधंक अपने ͪवभागीय तथा उप–ͪवभागीय Ĥबधंकɉ व कम[चाǐरयɉ कȧ 
सहायता से सàपÛन करत ेहɇ : 
(1) उ×पाद अͧभकãपन 

पय[टन मɅ उ×पाद दो Ĥकार के हो सकत ेहै– (1) मानव Ǔनͧम[त– ताज महल, लालͩकला, 
अÜपघूर, आइफल टॉवर आǑद (2) ĤाकृǓतक– समुġ, झील, तालाब, पहाड़, वÛय, खǓनज आǑद । 
यह उ×पादन ͪवभाग का तकनीकȧ काय[ है िजसमɅ वèतुओं के आकार एवम ्Ĥकार का Ǔनधा[रण 
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मुÉय अͧभकãपक या मुÉय रसायन£ ɮवारा ͩकया जाता है । इस काय[ मɅ उ×पादɉ कȧ Ǿपरेखा 
तैयार करना, Ĝाइंग तैयार करना èतर Ǔनिæचत करना, सूğ एवम ्आवæयक Ǔनदȶश तैयार करना, 
ͪवĐय आǑद के अनसुार अनमुान तैयार करना आǑद उपकाय[ सिàमͧलत ͩकये जात ेहɇ । 
(2) उ×पादन Ĥशासन 

यह उ×पादन ͪवभाग के सामाÛय Ĥशासन से संबंͬ धत काय[ है िजसमɅ उ×पादन Ǔनयोजन, 
संगठन, ͪवभागɉ मɅ समÛवय उ×पादन Ǔनयğंण तथा ĤͩĐया संचालन संबधंी उपकाय[ ͩकये जाते 
हɇ । 
(3) उ×पाद अͧभयğंण 

इस उपकाय[ मɅ उ×पादन पƨǓत, ͪवͬध, उपकरणɉ के ͫडजायǓनगं, काय[ मापन एव ंकाय[ 
मɅ लगने वाले समय के Ǔनधा[रण का काय[ ͩकया जाता है । 
(4) उ×पादन Ǔनयोजन 

 यह उपकाय[ उ×पादन ĤͩĐया के माग[ Ǔनधा[रण, अनसुूͬचयन, उ×पादन काय[कम, 
सामĒी Ǔनयोजन एवम भंडार–र¢ण आǑद से संबंͬ धत है जो उ×पादन Ǔनयğंण का आधार होता 
है। 
(5) उ×पादन Ǔनयğंण 

इस काय[ के अÛतग[त यह देखा जाता है ͩक उ×पादन का काय[ पवू[Ǔनधा[ǐरत उ×पादन 
काय[Đम के अनसुार हो रहा है या नहȣ ं। ͩकèम Ǔनयğंण ͪवचलनɉ को दरू करने एव ं Ǔनमा[ण 
ͪवभाग के ͧलए आदेश भेजने का काय[ इसी ͪवभाग ɮवारा सàपÛन होता है । 
(6) काͧम[क Ĥबधं ͩĐयायɅ 

योÊय एव ंउपयÈुत कम[चाǐरयɉ का चयन, Ĥͧश¢ण, उनकȧ पदोÛनǓत, पाǐरĮͧमक का 
भुगतान, ͧशकायत Ǔनवारण, अͧभĤेरणा आǑद मह×वपणू[ काͧम[क ĤबÛध सàबÛधी काय[ है िजÛहɅ 
उ×पादन Ĥबधं से अलग नहȣ ंͩकया जा सकता । लघ ुकारखाने मɅ तो उ×पादन Ĥबधंक èवय ंहȣ 
इन कायɟ का Ǔनçपादन कर देता है परÛत ुबड़ ेèतर पर काͧम[क Ĥबधंक कȧ सहायता लȣ जानी 
आवæयक होती है । 
(7) अÛय सहायक सेवाएं एवम ्काय[ 

उपरोÈत कायɟ के अलावा अÛय कई काय[ है िजनसे संबंͬ धत ͪवभागɉ का Ĥ×य¢ एव ं
अĤ×य¢ सहयोग उ×पादन Ĥबधं के ͧलए अपǐरहाय[ हो जाता है । इनमɅ Ĥमुख हɇ–Đयण, 
Ǔनरȣ¢ण, भÖडारण, संयğं अͧभÛयास, पूजंी लागत Ǔनयğंण, सामĒी हèथन एवम ्संयğं èथान 
Ǔनधा[रण आǑद । 
उ×पादन Ĥबधंक कȧ िèथǓत एव ंभूͧमका 

वहृत ्औɮयौͬगक संèथान मɅ उ×पादन ͪवभाग सàपणू[ संगठन संरचना का Ĥमुख अंग 
होता है । उ×पादन Ĥबधंक इस उ×पादन ͪवभाग का Ĥमुख होता है । उसकȧ द¢ता, कत[åयǓनçठा 
एव ं ईमानदारȣ पर उ×पादन लêयɉ कȧ पǓूत[ Ǔनभ[र करती है । उ×पादन Ĥबधंक के अͬधकार, 
कत[åय एव ंĤभावशीलता औɮयोͬगक संगठन के आकार पर Ǔनभ[र करती है । वèतुत: उ×पादन 
Ĥबधंक संगठन कȧ सàपणू[ उ×पादन Ĥणालȣ का Ĥबधंक होता है । 
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ͩकसी बड़ ेऔɮयोͬगक संगठन मɅ उ×पादन Ĥबधंक कȧ सगंठना×मक िèथǓत को Ǔनàन 
चाट[ ɮवारा Ĥदͧश[त ͩकया जा सकता है : 

 
ͬचğ 18–1 : संगठन संरचना मɅ उ×पादन Ĥबधंक कȧ िèथǓत 

उपरोÈत चाट[ से पता चलता है ͩक उ×पादन Ĥबधंक उ×पादन ͪवभाग का सवȾÍच 
अͬधकारȣ होता है, िजसकȧ केÛġȣय संगठना×मक िèथǓत होती है । उ×पादन Ĥबधंक, महाĤबधंक 
के आधीन रहकर उसके नेत×ृव मɅ काय[ करता है और उसके ĤǓत जबावदेह रहता है । संèथा कȧ 
संगठन संरचना मɅ उ×पादन Ĥबधंक Ǔनàन भूͧमकायɅ Ǔनभाता है : 

(1) रेखीय अͬधकारȣ एव ंͪवशेष£ कȧ भूͧमका 
उ×पादन Ĥबधंक रेखीय अͬधकारȣ के Ǿप मɅ उ×पादन ͪवभाग कȧ समèत ͩĐयाओं का 

संचालन करता है और अपने आधीन काम करने वाले कम[चाǐरयɉ के कायɟ के संबधं मɅ Ǔनण[य 
लेता है तथा उनके कायɟ का पय[वे¢ण करता है । रेखीय अͬधकारȣ के Ǿप मɅ उ×पादन ĤबÛधक 
उÍच ĤबÛधक के ĤǓतǓनͬध कȧ भूͧमका भी Ǔनभाता है और उन Ĥबधंक कȧ नीǓतयɉ एव ंलêयɉ 
को अपने अधीनèथɉ तक पहु ंचाता है । वह अपने ͪवभाग कȧ ĤगǓत ǐरपोट[ उÍच Ĥबधं को देता 
है ।  

एक ͪवशेष£ के Ǿप मɅ उ×पादन ĤबÛधक ͪवͧभÛन उ×पादन ͩĐयाओं के संबधं मɅ 
Ǔनण[य लेता है और उन Ĥबधं को परामश[ देता है । उ×पादन ͩĐयाओं का सàपणू[ तकनीकȧ 
पहल ूउ×पादन Ĥबधं के ͪवͧशçट £ान ɮवारा ĤबिंÛधत होता है । उ×पादन Ĥणालȣ कȧ ͫडजायन 
संयğं èथान Ǔनधा[रण, संयğं ͪवÛयास एव ंउ×पादन ͩĐयाओं को संचालन, वे Ĥमुख ¢ेğ हɇ िजनमɅ 
एक ͪवशेष£ के Ǿप मɅ उ×पादन Ĥबधंक मह×वपणू[ भूͧमका Ǔनभाता है । 

(2) उ×पादन Ĥणालȣ मɅ Ĥबधंक कȧ भूͧमका 
उ×पादन Ĥणालȣ मɅ उ×पादन Ĥबधंक एक Ǔनण[यकता[ कȧ भूͧमका का Ǔनवा[ह करता है । 

वह Ĥारàभ मɅ उ×पादन–साधनɉ के आवटंन कȧ योजना बनाता है, एव ंबाद मɅ उ×पादन ĤͩĐयाओं 
ɮवारा मूãय सजृन का काय[ करता है । मूãय–सजृन के काय[ के साथ भी उ×पादन–Ĥबधंक कȧ 
भूͧमका समाÜत नहȣ ंहो जाती, अͪपत ुĤारàभ होती है । उ×पादन Ĥणालȣ मɅ उ×पादन Ĥबधंक 
उ×पादन Ǔनयोजक तथा Ǔनयğंक कȧ भूͧमका भी Ǔनभाता है । वह यह देखता है ͩक योजनाओं 
के अनसुार काय[ हो रहा है या नहȣं । संसाधनɉ के Įेçठतम उपयोग को संभव बनाने का दाǓय×व 
भी उ×पादन Ĥबधंक का होता है । सं¢ेप मɅ, उ×पादन Ĥणालȣ के संचालक के Ǿप मɅ साधनɉ का 
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आवटंन, मूãय–सजृन, उ×पादन ĤͩĐयाओं के Ǔनरȣ¢ण, माग[दश[न तथा उ×पादन लêयɉ कȧ ĤािÜत 
के मह×वपणू[ कायɟ को सàपÛन करता है । उसकȧ इस भूͧ मका को Ǔनàन ͬचğ ɮवारा Ĥदͧश[त 
ͩकया जा सकता है :–  

 
ͬचğ 18–2 : उ×पादन Ĥणालȣ मɅ उ×पादन Ĥबधंक कȧ भूͧमका 

(3) उ×पादन कम[चाǐरयɉ के माग[दश[क एव ंĤǓतǓनͬध कȧ भूͧमका 
उ×पादन Ĥबधंक कम[चाǐरयɉ के नेता, माग[दश[क, ͧमğ एव ंदाश[Ǔनक के Ǿप मɅ उनके 

åयिÈत×व का ͪवकास करता है । वह उ×पादन कम[चाǐरयɉ कȧ अͬधĤािÜत, ͪवकास एव ंअनरु¢ण 
से सàबƨ कायɟ मɅ सहयोग करता हɇ । वह उ×पादन कम[चाǐरयɉ कȧ पǐरवेदनाओं, ͧशकायतɉ एवं 
कǑठनाइयɉ को उनके ĤǓतǓनͬध के Ǿप मɅ उÍच Ĥबधं के सम¢ रखता है तथा उनकȧ आकां¢ाओं 
को उÍच Ĥबधं से परूȣ करवाने का Ĥयास करता है । उनके Ǒहतɉ के संर¢ण एव ंअͧभवƨ[न के 
ͧलए काय[ करता है तथा ͪवकास व इÛजीǓनयǐरगं जैसे ͪवभागɉ कȧ ͩĐयाओं के साथ उ×पादन 
ͩĐया–कलापɉ का तालमेल करता है ताͩक औɮयोͬगक संगठन के लêयɉ कȧ Ǒदशा मɅ यह ͪवभाग 
अपना योगदान दे सके । उ×पादन Ĥबधंक कȧ इस भूͧमका को Ǔनàन ͬचğ ɮवारा Ĥदͧश[त ͩकया 
जा सकता है : 
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ͬचğ 18–3 : संगठन मɅ उ×पादन Ĥबधंक कȧ भूͧमका 

(5) उƧेæयɉ से संबंͬ धत भूͧमका 
उ×पादन Ĥबधंक संèथा के उƧेæयɉ कȧ ĤािÜत मɅ भी मह×वपणू[ भूͧमका Ǔनभाता है । 

Ĥ×येक संèथा का Ĥमुख उƧेæय åयवसाय मɅ बने रहना होता है, िजसके ͧलए उसे लाभाज[न 
करना पड़ता है । उ×पादन Ĥबधंक Ûयनूतम लागत पर अͬधकतम उ×पादन को सभंव बनाकर 
संèथा के कुल लाभɉ मे उãलेखनीय योगदान दे सकता है । åयावसाǓयक संèथा के अÛय उƧेæयɉ 
मɅ सेवा उƧेæय को भी सिàमͧलत ͩकया जाता है । ये सेवा उƧेæय कम[चाǐरयɉ, Ēाहकɉ, समुदाय, 
सरकार, अंशधाǐरयɉ एव ं ĤǓतèपͪƨ[यɉ के ĤǓत होते है । Ēाहकɉ ɮवारा वांǓछत वèतुएं उͬचत 
कȧमतɉ पर पया[Üत सेवा व सुͪवधाओं के साथ उपलÞध कराकर उ×पादन Ĥबधंक Ēाहकɉ से 
सàबƨ सेवा उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ कर सकता है । कम[चाǐरयɉ को सरुͯ¢त एव ं Įेçठ काय[ दशायɅ 
उपलÞध कराकर, Ĥेरणा×मक मजदरूȣ योजनायɅ लाग ू कर, èवाèØय एव ं अवकाश लाभ देकर 
उ×पादन Ĥबधंक कम[चाǐरयɉ से संबंͬ धत सेवा उƧेæय कȧ पǓूत[ कर सकता है। 

ͪवǓनयोग को सुरͯ¢त रखकर तथा उͬचत Ĥ×याय Ĥदान कर वह अंशधाǐरयɉ से सàबƨ 
सेवा उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ मɅ भी योगदान दे सकता है । इसी Ĥकार ͪवͧभÛन काननूɉ का पालन, करɉ 
का समय पर भुगतान आǑद मɅ सहयोग करके उ×पादन Ĥबधंक सरकार से सàबƨ सेवा उƧेæयɉ 
कȧ पǓूत[ कर सकता है । घǑटया ͩकèम एव ंसीͧमत माğा मɅ उ×पादन करके, ͩकसी Ĥकार का 
गरै–काननूी कटाव न करके ĤǓतèपͬध[यɉ से सàबƨ सेवा उƧेæयɉ कȧ पǓूत[ मɅ वह सहयोग कर 
सकता है। पया[वरण Ĥदषूण कȧ रोकथाम के उपाय अपना कर समदुाय के ĤǓत सेवा भी यह 
Ĥबधंक मɅ सहयोग कर सकता है । 

18.4 उ×पादन Ĥबंधक के काय[, दाǓय×व अथवा कत[åय  
åयवहार मɅ औɮयोͬगक संèथानɉ मɅ उ×पादन Ĥबधंकɉ के Ĥमुख काय[, दाǓय×व एव ं

कत[åय इस Ĥकार हɇ : 
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(1) उ×पादन Ǔनयोजन 
Èया उ×पादन करना है? कैसे करना है?, कहा ंव कब उ×पादन करता है? तथा ͩकन 

लागतɉ पर उ×पादन करना है? आǑद समèयाओं के समाधान हेत ुउ×पादन से पवू[ एक माग[दश[क 
तथा Ǔनयğंक योजना तैयार करना उ×पादन Ǔनयोजन कहलाता है । ऐसी योजना के अभाव मɅ 
संèथा आदेशɉ कȧ पǓूत[ वांǓछत समय एव ंभावɉ पर समुͬचत लाभाज[न करत ेहु ए नहȣ ंकर सकती 
। बाजार मांग का पवूा[नमुान, संयğं èथान का चयन, संयğं ͪवÛयास, आवæयक सामĒी Đयण, 
Ĥेषण, उ×पादन ͩĐयाओं के माग[–Ǔनधा[रण, अनसुूͬचयन अथवा Ǔनधा[रण आǑद ͩĐयाओं को 
उ×पादन Ǔनयोजन के ¢ेğ मɅ समाͪवçट ͩकया जाता है । उ×पादन Ǔनयोजन सुपदु[गी Ǔतͬथ पर 
आदेशɉ कȧ पǓूत[ को सुǓनिæचत करने तथा समèत उ×पादन ĤͩĐयाओं पर Ǔनयğंण रखने मɅ 
सहायता करता है । 
(2) उ×पादन Ǔनयğंण 

उ×पादन Ǔनयğंण वह ͩकया समूह है जो आदेशɉ को Ǔनयोिजत करने, उ×पादन आदेश 
देने तथा उ×पादन होने तक उनका अनगुमन करने कȧ ͩĐयाओं को अपने मɅ सिàमͧलत करता 
है । वèतुत: उ×पादन Ǔनयğंण Ǔनमा[णी संयğɉ मɅ सुͪवधा सेवा है िजसका सàबÛध उ×पादन 
Ǔनयोजन, अनसुूͬचयन तथा Ǔनमा[णी ͩĐयाओं के कुशल समÛवय से रहता है ताͩक वèतुएं संयğं 
मɅ समय साǐरणी के अनसुार ĤवाǑहत होती रहे । èपçट है ͩक उ×पादन Ǔनयğंण का Ǔनमा[णी 
ĤͩĐया मɅ माğा को Ǔनयǒंğत करने का उ×तरदाǓय×व है । यह न केवल उ×पादन को Ǔनयͧमत 
करने का काय[ है, अͪपत ुयोजनानसुार Ĥो×साǑहत करने का काय[ भी है । उ×पादन Ǔनयğंण 
ɮवारा हȣ कायɟ के दोहराव, ͪवलàबɉ, गलत साज–सामान, अनपुयÈुत काय[दशाओं से उ×पÛन 
अकुशलताओं के कारण समय पर अĤ×य¢ लागतɉ तथा हाǓनयɉ कȧ रोकथाम होती है । उ×पादन 
Ǔनयğंण समय एव ंलागत पर आदेशɉ कȧ पǓूत[ को सàभव बना कर संèथा कȧ ĤǓतçठा को 
बढाता है । 
(3) ͩकèम Ǔनयğंण 

ͪवͧशçट ͪववरणɉ एव ं Ǔनधा[ǐरत मानकɉ के अनǾुप वèतओंु का उ×पादन करना ͩकèम 
Ǔनयğंण कहलाता है । उ×पादन Ĥबधंक न केवल, समय पर पय[टकɉ/Ēाहकɉ के आदेशɉ कȧ पǓूत[ 
के ͧलए उ×तरदायी होता है, अͪपत ुपय[टकɉ Ēाहकɉ को दȣ जाने वालȣ वèतुओं कȧ ͩकèम के 
ĤǓत भी उ×तरदायी होता है । ͩकèम Ǔनयğंण ɮवारा तैयार होने वाले माल को अपेͯ¢त ͪवͧशçट 
ͪववरणɉ के अनǾुप Ïयादा से Ïयादा बनाने तथा दोषपणू[ माल को पथृक करने का काय[ भी 
उसी के ɮवारा ͩकया जाता है । 
(4) ͪवͬध ͪवæलेषण 

ͪवͬध ͪवæलेषण मानवीय एव ंयािÛğक िèथǓतयɉ का गहन अÚययन है जो Įेçठ पƨǓतयɉ 
के ͪवकास को संभव बनाता है । रेमएनडीउ आर. मेयर ͧलखत ेहै ͩक ͩकसी वèत ुका उ×पादन 
ͪवͧभÛन ͪवͬधयɉ से ͩकया जा सकता है जो समान Ǿप से लाभदायी नहȣ ंहोती हɇ । इसͧलए 
कुशल ͪवͬध को Ǔनिæचत करने के ͧलए वकैिãपक ͪवͬधयɉ का ͪवæलेषण ͩकया जाना चाǑहए । 
ͪवͬध ͪवæलेषण अपने मɅ संयÛğ सÏजा, अͧभÛयास, मानवीय Ĥयास, उ×पादन ͫडजाइन, पƨǓत, 
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सामĒी हèथन ͪवͬध, पǐरचालन, अनĐुम आǑद ͩĐयाओं मɅ सुधार को सिàमͧलत करता है । 
इस उ×तरदाǓय×व के Ǔनवा[ह का मुÉय उƧेæय उÛनत काय[–पƨǓतयɉ कȧ खोज करना होता है 
ताͩक Ûयनूतम लागत पर अͬधकतम उ×पादन सàभव हो सके ।  
(5) संयÛğ ͪवÛयास 

सयÛंğ ͪवÛयास उ×पादन ĤबÛधक का वह Ĥमुख काय[ है जो सहȣ साज–सÏजा को, सहȣ 
तरȣके से, व सहȣ èथान पर èथाͪपत करने से सàबÛध रखता है ताͩक वèतुओं का उ×पादन 
कम से कम दरूȣ एव ंसमय मɅ सàभव हो सके । अÛय शÞदɉ मɅ, संयÛğ ͪवÛयास वह दाǓय×व 
है जो यÛğɉ तथा आवæयक सुͪवधाओं कȧ कुशल èथापना åयवèथा से सàबÛध रखता है । 
(6) सामĒी हèथन 

सामĒी हèथन से आशय उन बǓुनयादȣ ͩĐयाओं से है जो गǾु×वाकष[ण, शारȣǐरक 
Ĥय×नɉ एव ंèवचाͧलत उपकरणɉ के जǐरए सामĒी के मूवमेÛट के सàबÛध मɅ कȧ जाती है । 
उ×पादन ĤबÛधक का यह उ×तरदाǓय×व समाĒी हèथन कȧ उस आदश[ िèथǓत को ĤाÜत करने से 
सàबÛध रखता है जहा ँ हèथन कȧ आवæयकता हȣ न रहे । ͩकÛत ु åयवहार मɅ, इस आदश[ 
िèथǓत को ĤाÜत करना कǑठन होता है । इसͧलए यह उ×तरदाǓय×व Ǔनरथ[क हèथन को समाÜत 
करने तथा हèथन लागतɉ को Ûयनूतम करने से सàबÛध रखता है, ताͩक मानव एव ंमशीनɉ का 
ͧमतåययी एव ंĤभावी उपयोग ͩकया जा सके ।  
(7) काय[–मापन 

लागतɉ को कम करना भी उ×पादन ĤबÛध का एक Ĥमुख दाǓय×व है, िजसका Ǔनवा[ह 
वह अपने कम[चाǐरयɉ के काय[ के मापन ɮवारा करता है ताͩक यह मालूम हो सके ͩक कोई 
कम[चारȣ औसत से नीचे तो काय[ नहȣ कर रहा । काय[–मापन हेत ुसमय–अÚययन एंव गǓत 
अÚययन तकनीकɉ का उपयोग ͩकया जाता है । 
(8) इÛवेÛĚȣ ǓनयÛğण 

इÛवेÛĚȣ ǓनयÛğण अथवा इÛवेÛĚȣ ĤबÛध उ×पादन ĤबÛध का वह काय[ है िजसके ɮवारा 
ͧमतåययी आदेश माğाओं और आदेश ǒबÛदओंु का Ǔनधा[रण करना होता है तथा सामĒी अभाव 
व आͬधÈय लागतɉ को समाÜत ͩकया जाता है । यह काय[ सामĒी के भौǓतक एव ं ͪव×तीय 
पहलुओं के ǓनयÛğण से सàबÛध रखता है । भौǓतक ǓनयÛğण ɮवारा वांǓछत ͩकèम कȧ सामĒी 
आवæयक माğा मɅ èटॉक मɅ रखी जाती है ताͩक उ×पादन काय[ मɅ Ǿकावट पदैा न हो सके । 
ͪव×तीय ǓनयÛğण ɮवारा Ûयनूतम सेवा लागत सामĒी ĤाÜत करने तथा उसे बनाये रखने का 
Ĥय×न ͩकया जाता है ताͩक कुल सामĒी लागत मɅ कमी आ सके । 
(9) भÖडार–र¢ण 

उ×पादन ĤबÛध का यह दाǓय×व सामĒी के भौǓतक संĒहण, संचयन, ǓनयÛğण एव ं
सुर¢ा से सàबÛध रखता है । इस काय[ का मुÉय उƧेæय भÖडारण लागत को Ûयनूतम करना 
होता है । 
(10) अÛय दाǓय×व 



-154- 
 

इनमɅ पकेैिजंग, गोदाम–åयवèथा, पǐरवहन–ĤबÛध, मूãय–ͪवæलेषण, Ĥमापीकरण, मजदरूȣ 
Ĥेरणाओं का Ĥशासन, Įम एंव सामĒी कȧ बरवादȣ कȧ रोकथाम आǑद को सिàमͧलत ͩकया जा 
सकता है ।  

18.5 उ×पादन Ĥबंध का मह×व  
उ×पादन उɮयोग एव ं åयवसाय कȧ बǓुनयादȣ ͩĐया है िजस पर अÛय ͩĐयाऐं Ǔनभ[र 

करती है । अपनी इस धूरȣय िèथǓत के कारण हȣ इन ͩĐयाओं का Ĥबधं अभी भी अपना 
ͪवͧशçट मह×व बनाये हु ए है । संèथाऐं åयापार मɅ Ǔनàनͧलͨखत समèयाओं का सामना करती है, 
िजनके हल मɅ उ×पादन Ĥबधं अपवू[ योगदान देता है : 

(1) उपभोÈताओं को समय पर उͬचत ͩकèम एव ंमूãय वालȣ वèतुएं उपलÞध कराने एव ं
(2) अͬधकतम सÛतोष Ĥदान करने कȧ समèया । 
(3) यथासàभव Ûयनूतम पूजंीगत ͪवǓनयोग बनाये रखने कȧ समèया । 
(4) यथासàभव Ûयनूतम लागत पर उ×पादन करने कȧ समèया । 
(5) उ×पादन चĐɉ मɅ उÍचावचनɉ के रोकथाम कȧ समèया । 
(6) उͬचत लाभाज[न कȧ समèया । 
ऊपरȣ तौर पर इन समèयाओं पर Ǻिçट डालȣ जाये तो पता चलता है ͩक इनका 

समाधान सभंव नहȣ ं है, Èयɉͩक ये परèपर ͪवरोधी हɇ । उदाहरण के ͧलए ͪवĐय ͪवभाग शीĢ 
सुपदु[गी चाहता है ताͩक समय पर आदेशɉ कȧ पǓूत[ हो सके । उ×पादन ͪवभाग Ûयनूतम लागत 
पर उ×पादन करने के ͧलए Ïयादा माğा मɅ एक साथ उ×पादन करना चाहता है, ͪव×त ͪवभाग 
ͪवǓनयोजन कȧ लागत को Ûयनूतम रखना चाहता है एव ंभारȣ माğा मɅ Đयण सुͪवधायɅ नहȣ ंदेता 
हɇ । वèतुत: इन अÛतͪव[रोधी ͩĐयाओं एवम ्उƧेæयɉ का समुͬचत हल ĤाÜत करने मɅ उ×पादन 
Ĥबधं सहयोग कर सकता है । 

रोजगार िèथरता बनाये रखने, Ĥदषुण कȧ रोकथाम करने, नवीन उÛनत उ×पादन 
ĤͩĐयाओं एव ंमशीनɉ का ͪवकास करने, राçĚȣय संसाधनɉ का Įेçठतम उपयोग करने, तकनीकȧ 
ĤगǓत का लाभ उठाने, समुदाय को नयी वèतुओं व सेवाओं कȧ उपलिÞध कराने कȧ Ǻिçट से भी 
उ×पादन Ĥबधं का मह×व वण[न से परे हɇ । सच पछूा जाये तो आधुǓनक ͪवæव कȧ समèया हȣ 
उ×तम उ×पादन कȧ समèया है । आज उपभोग िजस दर से बèता जा रहा है, उसकȧ तुलना मɅ 
उ×पादन नहȣ ं बढ़ पा रहा है । ͪवकासमान अथ[åयवèथाओं मɅ अभाव तथा कȧमत वृͪ ƨ कȧ 
Ĥविृ×तयाँ Ǻिçटगोचर हो रहȣ हɇ । जल, ǒबजलȣ, ईधन, खाɮयाÛन, खाद, सीमेÛट, लोहा, गसै एव ं
अनेकानेक वèतओंु का अभाव, उ×पादन Ĥबधं कȧ आवæयकता को Ĥकट कर रहा है । 
èथानापÛन वèतुओं कȧ खोज करने और ͪवɮयमान वèतुओं के नये–नये उपयोग मालमू करने कȧ 
समèया का हल भी कुशल उ×पादन Ĥबधं ɮवारा हȣ संभव है ।  

18.6 उ×पादन ͩĐयाओं का संगठन  
उ×पादन ͩĐयाओं के संगठन के मुÉय ĤाǾप Ǔनàन हɇ : 

(1) रेखा संगठन 
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(2) èटाफ संगठन, 
(3) रेखा एव ंèटाफ संगठन, तथा 
(4) सͧमǓत संगठन ।  

(1) रेखा संगठन 
राãफ डेͪवस का ͪवचार है ͩक Ĥ×येक Ǔनमा[णी संèथा ͪवĐय, उ×पादन एव ं ͪव×त के 

बǓुनयादȣ कायɟ को सàपÛन करती है । ये काय[ हȣ उस संèथा मɅ रेखा संगठन संरचना को 
जÛम देत े हɇ । रेखा संगठन Ĥाय: लघ ु Ǔनमा[णी संèथाओं या एक åयिÈत Ǔनमा[णी संèथाओं 
ɮवारा अपनाया जाने वाला ĤाǾप है । लघ ुसंèथाओं मɅ उɮयोग का माͧलक जब èवय ं हȣ 
उ×पादन, ͪवĐय तथा ͪव×त Ĥबधं करता है तब वèतुत: कोई संगठन संरचना Ǔनͧम[त नहȣ ंहोती 
है । एक åयिÈत Ǔनमा[णी संèथाओं मɅ जहा ंउ×पादन, ͪवĐय एव ंͪव×त Ĥबधंन का काय[ èवय ं
माͧलक ɮवारा ͩकया जाता है, वहा ंसंगठन का यह ĤाǾप हȣ पाया जाता है । 

शन:ै शन ैवèतुओं के बाजार के बढ़ने के साथ उ×पादन कȧ माğा बढ़ती है । उ×पादन 
ĤͩĐयाएं जǑटल होने लगती हɇ । ͪव×त Ĥबधं मɅ बाहरȣ ऋणɉ पर Ǔनभ[रता बढ़ती है । ͪवतरण 
का जाल फैलने लगता है । èवामी–Ĥबधंक åयवसाय कȧ इन ͩĐयाओं का Ĥबधं करने मɅ èवय ं
को असमथ[ पाने लगता है । अपनी सहायता के ͧलए तकनीकȧ योÊयता वाला åयिÈत रखता है 
ताͩक वह åयिÈत उ×पादन ͩĐयाओं कȧ देखरेख कर सके और वह èवय ं ͪव×त तथा ͪवतरण 
ͩĐयाओं को सàपÛन कर सके । यह िèथǓत रेखा संगठन संरचना को जÛम देती है । आगे चल 
कर उ×पाद बाजार के और अͬधक ͪवèततृ होने कȧ दशा मɅ ͪवतरण काय[ भी वह ͩकसी 
ͪवĐयकता[ को सɋप देता है और èवय ंके पास ͪव×त Ĥबधंन तथा देखरेख का काय[ रखता है । 
यह िèथǓत रेखा संगठन को अͬधक जǑटल तथा åयापक बनाती है । धीरे–धीरे èवामी Ĥबधंक 
ͪव×त एव ं ͪवĐय ͩĐयाओं के ͧलए भी पथृक से Ĥबधं के तथा उनके अधीन सहायकɉ कȧ 
ǓनयिुÈत कर देता है । यह िèथǓत åयापक, ͩकÛत ुͪवशुƨ रेखा संगठन को जÛम देती है ।  

रेखा संगठन के ल¢ण : 
रेखा संगठन के Ǔनàनͧलͨखत ल¢ण हɇ: 
(1) यह संरचना Ǔनमा[णी कायɟ के ͪवकास का पǐरणाम होती है । इसमɅ अͬधकतर 

स×ता सवȾÍच अͬधकारȣ के पारा केिÛġत होती है । 
(2) अͬधकार स×ता एव ंउ×तरदाǓय×व सीधी रेखा मɅ उÍच Ĥबधंक से काय[ करने वाले 

कम[चाǐरयɉ तक नीचे कȧ ओर ĤवाǑहत होत ेहै । 
(3) Ǔनयोजन, लêय, नीǓतया,ँ एव ंͪवचार उÍच अͬधकारȣ से नीचे कȧ ओर कम[चाǐरयɉ 

तक पहु ंचत ेहै । 
(4) रेखा संरचना के बढ़ने के साथ–साथ Ĥशासन एव ंपǐरचालन ͩĐयाओं के बीच का 

भेद èपçट होता चला जाता है । 
(5) रेखा संरचना मɅ Ĥ×येक नयी रेखा के जुड़ने के साथ–साथ Ǔनçपादन का 

ͪवͧशçटȣकरण होता चला जाता है । 
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यह संगठन संरचना अǓत लघ ु Ǔनमा[णी संèथाओं के ͧलए उपयÈुत मानी गयी है । 
इसमɅ अनशुासन एव ंदाǓय×व èपçटत: बने रहत ेहɇ । Ǔनण[य शीē ͧलये जा सकत ेहɇ । ͩकÛत ु
ͪवभागीय अͬधकाǐरयɉ कȧ पहल शिÈत एव ंĤेरणा इस ĤाǾप मɅ समाÜत हो जाती है । यह ĤाǾप 
तानाशाहȣ एव ंèवेÍछाचाǐरता के दोषɉ से Ēèत रहता है । काय[ का भार भी उÍचाͬधकारȣ पर हȣ 
अͬधक रहता है । 
(2) èटाफ संगठन : 

ͩĐया×मक अथवा èटाफ संगठन एफ.डÞãय.ूटेलर कȧ देन है । टेलर ने ͩĐया×मक 
फोरमैनͧशप पƨǓत का ͪवकास ͪवͧशçटȣकरण के लाभɉ को ĤाÜत करने के ͧलए ͩकया था । टेलर 
का मानना था ͩक एक फोरमैन सभी Ǻिçटकोणɉ से ͪवशेष£ नहȣ ं हो सकता । इसͧलए एक 
फोरमैन के èथान पर कई फोरमैनɉ कȧ ǓनयिुÈत ͪवͧशçट योÊयताओं को Úयान मɅ रखकर कȧ 
जानी चाǑहए ताͩक संगठन को ͪवͧशçटȣकरण का लाभ ͧमल सके । 

संèथायɅ जब आकार मे काफȧ बड़ी होने लगती हɇ तब ऐसे èटाफ संगठन को उ×पादन 
एव ंअÛय ͩĐयाओं के ͧलए अपनाया जाना उपयÈुत रहता है । कम[चाǐरयɉ कȧ संÉया, उ×पादɉ 
कȧ संरचना एव ं माğा तथा ǒबĐȧ के बढ़ने के साथ–साथ रेखा अͬधकाǐरयɉ पर काय[भार 
अͬधकाͬधक होने लगता है । Ĥबधं ¢ेğ के ͪवɮवान बतलाते है ͩक कàपनी िजस गǓत से बढ़ती 
है उसकȧ तुलना मɅ कàपनी के कायɟ कȧ जǑटलता अͬधक तेजी से बढ़ती है । इस िèथǓत का 
समाधान करने हेत ुèटाफ संरचनाओं को अपनाना शुǾ कर Ǒदया जाता है । पǐरणामèवǾप, 
उ×पादन Ĥबधं जो ͩक रेखा संरचना मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ ǓनयिुÈत, उ×पादन कȧ ͫडजायन, Đयण, 
अधीनèथɉ का पय[वे¢ण आǑदकाय[ ͩकया करत ेहɇ, को करने हेत ुͪवशेष£ɉ कȧ ǓनयिुÈत कर दȣ 
जाती है । ये ͪवशेष£ रेखा अͬधकाǐरयɉ कȧ िèथǓत मɅ काय[ करत े है तथा अपने ͪवभाग कȧ 
ͩĐयाओं से संबंͬ धत सभी Ĥकार के Ǔनण[य लेत ेहɇ । 
èटाफ संगठन के ल¢ण–इस संगठन संरचना के Ĥमुख ल¢ण इस Ĥकार है: 

(1) यह संरचना ͪवͧशçटȣकरण को अपनाने पर जÛम लेती है । 
(2) इस ĤाǾप मɅ ͪवशेष£ रेखा Ĥबधंकɉ कȧ िèथǓत मɅ होते हɇ । 
(3) अͬधकार स×ता का भाराप[ण उपर से नीचे कȧ ओर कायɟ के अनसुार होता है । 
(4) Ǔनयोजन एव ंͩĐयाÛवयन कायɟ मɅ पथृकता उ×पÛन हो जाती है । 
(5) Ĥ×येक ͪवभाग अपने काय[ Ǔनçपादन के ͧलए उ×तरदायी होता है । 
इस संगठन का सबसे बड़ा लाभ यह है ͩक संरचना मɅ ǒबना पǐरवत[न ͩकये संèथा के 

आकार मɅ होने वाले पǐरवत[नɉ को आ×मसात ͩकया जा सकता है । एक–åयिÈत Ǔनयğंण के दोष 
भी दरू हो जात ेहै । Įम ͪवभाजन एव ंͪवͧशçटȣकरण के कारण काय[¢मता मे वृͪ ƨ होती है । 
इतना होत े हु ए भी यह संगठन संरचना छोटȣ Ǔनमा[णी संèथाओं के ͧलए अनपुयÈुत है, Èयɉͩक 
यह खचȸलȣ है एव ंइसमɅ समÛवय èथाͪपत कराना कǑठन होता है । ͪवशेष£ अͬधकार पाने के 
ͧलए परèपर ĤǓतèपधा[ करत ेहै । सभी ¢ेğɉ मɅ Ǔनपणु Ĥबधंकɉ का ͪवकास नहȣ ंहो पाता है । 
(3) रेखा एव ंèटाफ संगठन 
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यह वह संगठन संरचना है िजसमɅ उ×पादन Ĥबधंक रेखा अͬधकारȣ कȧ िèथǓत मɅ काय[ 
करता है तथा उसकȧ सहायता के ͧलए उसके अधीन कई ͪवशेष£ɉ कȧ ǓनयिुÈत कȧ जाती है । 
ये ͪवशेष£ परामश[दाता कȧ िèथǓत मɅ काय[ करत ेहै । इनके परामश[ को मानना या न मानना 
उ×पादन Ĥबधंक कȧ इÍछा पर Ǔनभ[र करता है । उ×पादन Ĥबधंक सभी Ĥकार के Ǔनण[य लेता है 
तथा उनका ͩĐयाÛवयन करता है । 

èटाफ कायɟ मɅ उ×पादन, Ǔनयğंण, अनरु¢ण, समय एव ं गǓत अÚययन, उपकरण, 
उ×पादन ͫडजायन, ĤͩĐया ͫडजायन, बाजार शोध, हèथन, ͩकèम Ǔनयğंण एवम ्इÛवेÛĚȣ Ǔनयğंण 
आǑद सिàमͧलत होत ेहɇ । अÛय शÞदɉ मɅ, èटाफ याǓन ͪवशेष£ɉ का काय[ ͪवͧभÛन ͪवभागɉ मɅ 
समÛवय èथाͪपत करना, शोध करना, सचूनाओं का ͪवæलेषण एवम ्परामश[ देना होता है । 
ल¢ण  

(1) अͬधकार तथा उ×तरदाǓय×व ऊपर से नीचे कȧ ओर सीधी रेखा मɅ ĤवाǑहत होते हɇ ।  
(2) èटाफ अͬधकाǐरयɉ कȧ ǓनयिुÈत रेखा Ĥबधंकɉ कȧ सहायता के ͧलए कȧ जाती है । 
(3) èटाफ अͬधकारȣ परामशा[×मक िèथǓत मɅ काय[ करत ेहɇ । 
(4) èटाफ अͬधकारȣ पǐरचालन संबधंी उ×तरदाǓय×व Ǔनभात ेहɇ तथा समèयाओं के हल ĤाÜत 

करत ेहै । 
यह संगठन संरचना बड़ी Ǔनमा[णी संèथाओं के ͧलए उपयÈुत मानी गयी है । इसमɅ 

Ǔनयोजन तथा ͩĐयाÛवयन का पथृक दाǓय×व बना रहता है, ͪवͧशçटȣकरण के लाभ ĤाÜत होत े
हɇ, शोध Ĥो×साǑहत होता है एव ंकम[चाǐरयɉ को ͪवकास के अवसर ͧमलत े हɇ । ͩकÛत ु इस 
संगठन संरचना को खचȸलȣ माना गया है, ͪवशेष£ɉ कȧ िèथǓत अǓनिæचत तथा अĤभावशालȣ 
रहती है, रेखा एव ंèटाफ के मÚय संघष[ चलत ेरहत ेहɇ, तथा रेखा Ĥबधंकɉ कȧ रचना×मक शिÈत 
एव ंĤेरणा समाÜत होने लगती है । 
(4) सͧमǓत संगठन 

वèतुत: सͧमǓत संगठन, संगठन संरचना का कोई ĤाǾप नहȣ ंहै, अͪपत ुपरूक åयवèथा 
है । रेखा Ĥबधंकɉ तथा ͪवशेष£ɉ के कायɟ मɅ समÛवय लाने के ͧलए इस संरचना को अपनाया 
जाता है । इस संरचना का मुÉय Úयेय हȣ Ǔनण[यन, Ǔनयोजन एव ंͩĐयाÛवयन मɅ सभी सàबƨ 
वगɟ का सहयोग लेना होता है । Ûयमेून के शÞदɉ मɅ, सͧमǓत उन åयिÈतयɉ का एक समूह है 
िजसे ĤशासǓनक काय[ सàपÛन करने हेत ुगǑठत ͩकया जाता है । िजसे ĤशासǓनक काय[ सàपÛन 
करने हेत ुगǑठत ͩकया जाता है । 

उ×पादन ͩĐयाओं के संगठन के ͧलए सͧमǓत बनाते समय उ×पादन ĤबÛधक को 
अÚय¢ तथा अÛय सàबƨ ͪवभागɉ व उप–ͪवभागɉ के ĤǓतǓनͬधयɉ को सदèय बनाया जाता है । 
ऐसी सͧमǓतयाँ èथायी, अèथायी, परामश[दायी, समÛवयकारȣ, ĤशासǓनक या शोध काय[ करने 
वालȣ हो सकती है । उ×पादन कायɟ के ͧलए सͧमǓतया ँबनायी जा सकती हɇ । 

18.7 उ×पादन ͪवभाग का अÛय ͪवभागɉ से सàबÛध 
औɮयोͬगक एव ं åयावसाǓयक संèथाओं मɅ उ×पादन, Đय, ͪवĐय, ͪव×त एवम काͧम[क 

आǑद ͩĐयाएँ परèपर सàबिÛधत होती हɇ । इन समèत ͩĐयाओं का लêय संèथा के उƧेæयɉ कȧ 
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पǓूत[ मɅ सहयोग देना होता है । उ×पादन ¢ेğ मɅ ͧलये जाने वाले Ǔनण[यɉ से अÛय सभी ͪवभाग 
Ĥभाͪवत होत ेहै और अÛय ͪवभागɉ के Ǔनण[यɉ से उ×पादन ͪवभाग Ĥभाͪवत होता है । 

उ×पादन ͪवभाग एव ंअÛय ͪवभागɉ के बीच सàबÛध इस Ĥकार Ǔनधा[ǐरत होत ेहै : 
(1) उ×पादन एव ंͪवपणन ͪवभाग 

ͪवपणन ͪवभाग उ×पादन ͪवभाग को ͪवĐय पवूा[नमुान लगा कर उ×पादɉ कȧ माँग के 
बारे मɅ सचूना देता है ताͩक समुͬचत उ×पादन Ǔनयोजन ͩकया जा सके और पǓूत[ प¢ कमजोर 
न रह सके। ͪवपणन ͪवभाग Ēाहक सूͬचयɉ, ͩकèम अपे¢ाओं, नये उ×पादɉ, नयी Ĥͩकयाओं एव ं
Ēाहक ͧशकायतɉ के बारे मɅ भी उ×पादन ͪवभाग को सूͬचत करता रहता है ताͩक उ×पादन 
ͪवभाग अनकूुल काय[वाहȣ करत ेहु ए फम[ कȧ ĤǓतçठा को धूͧ मल होने से रोक सके । इसी Ĥकार 
उ×पादन ͪवभाग समय पर सहȣ ͩकèम कȧ वèतुओं का उ×पादन कर ͪवपणन ͪवभाग को अपवू[ 
सहयोग कर सकता है । èपçट है ͩक दोनɉ ͪवभागा का मागँ एव ंपǓूत[ मɅ साàय èथाͪपत करने 
कȧ Ǻिçट से परèपर सàबिÛधत होना परमावæयक है । 
(2) उ×पादन एव ंͪव×त ͪवभाग 

ͪव×त ͪवभाग संèथा के अÛय ͪवभागɉ को आवæयक पूँजी उपलÞध कराता है ताͩक वे 
अपने दाǓय×वɉ को Ǔनभा सकɅ  । ͪव×त ͪवभाग सàपणू[ संèथा का ͪव×त बजट तैयार करता है । 
उ×पादन ͪवभाग को भी आवæयक धन, उ×पादन बजट के आधार पर ͧमलता है । इसी Ĥकार, 
नवीन संयÛğ èथापना, मशीन एव ंउपकरण सुधार, नवीन उ×पादन ͫडजायन परȣ¢ण आǑद कायȾ 
के ͧलए भी ͪव×त ͪवभाग के साथ ͪवचार–ͪवमश[ करना होता है । ͪव×त ͪवभाग भी लाभ–हाǓन 
खात,े बेलेÛस शीट एव ंअÛय कई Ĥकार के ͪववरण तैयार करने मɅ उ×पादन ͪवभाग को बहु मूãय 
जानकारȣ उपलÞध कराता है । उ×पादन लागतɉ, èटॉक िèथǓत, दǾुपयोग दर, आǑद से 
सàबिÛधत सूचनाएँ ͪव×त एव ंलेखा ͪवभाग को उ×पादन ͪवभाग से हȣ ĤाÜत होती हɇ । 
(3) उ×पादन एव ंĐय ͪवभाग 

उ×पादन एव ंĐय ͪवभागɉ के बीच घǓनçठ सàबÛध होते हɇ Đय ͪवभाग आवæयक कÍचे 
माल कȧ खरȣद करता है । मशीनɅ, उपकरण, आपǓूत[याँ, सेवाएँ व सुͪवधाएँ जुटाता है । यǑद Đय 
ͪवभाग सहȣ समय पर, सहȣ वèतओंु, सामाͬĒयɉ व उपकरणɉ कȧ खरȣद करके न दे तो उ×पादन 
ͪवभाग का काय[ Ǿक जाता है । ͩकÛत ु ,उ×पादन ͪवभाग को चाǑहए ͩक वह िजन सामͬĒयɉ, 
मशीनɉ, उपकरणɉ या आपǓूत[यɉ कȧ जǾरत अनभुव करे उनके बारे मɅ काफȧ पहले से हȣ Đय 
ͪवभाग को सूͬचत कर दे ताͩक Đय ͪवभाग समय पर उनको उपलÞध करा सके । इन दोनɉ 
ͪवभागɉ के बीच Ĥभावपणू[ समÛवय रहने पर इÛवेÛĚȣ Ǔनयğणं कȧ समèया भी काफȧ सीमा तक 
हल कȧ जा सकती है । 
(4) उ×पादन एव ंकाͧम[क ͪवभाग 

काͧम[क ͪवभाग उ×पादन ͩĐयाओं को सàपÛन करने हेत ु वाǓछंत माğा मɅ योÊय 
कम[चाǐरयɉ व अͬधकाǐरयɉ कȧ भतȸ, चयन, Ĥͧश¢ण, पदोÛनǓत, पाǐरĮͧमक भुगतान, सुर¢ा एव ं
Įम कãयाण सàबÛधी कायɟ को सàपÛन करता है । उ×पादन कम[चाǐरयɉ के साथ मधुर 
सàबÛध बनाये रख कर Ǔनबा[ध उ×पादन सुǓनिæचत करने मɅ भी काͧम[क ͪवभाग सहयोग करता 
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है । ͩकÛत,ु काͧम[क ͪवभाग अपना काय[ भलȣ Ĥकार से तभी सàपÛन कर सकता है जबͩक 
उ×पादन ͪवभाग यह बतला दे ͩक कैसे कम[चारȣ चाǑहए, कब और ͩकतने कम[चारȣ चाǑहए? इसी 
Ĥकार उ×पादन ͪवभाग कȧ सहायता से काͧम[क ͪवभाग कम[चाǐरयɉ कȧ योÊयता का अंकन कर 
सकता है । Ĥͧश¢ण आवæयकताओं एव ंåयवèथाओं के बारे मɅ भी सहभागी Ǔनण[य दोनɉ ͪवभाग 
ͧमलकर कर लेत ेहɇ । सुर¢ा योजनाओं, कãयाण काय[Đमɉ, Ĥेरणा योजनाओं का ͩĐयाÛवयन भी 
इन ͪवभागɉ के बीच पारèपǐरक सहयोग एव ंसƫाव कȧ अपे¢ा रखता है । 
(5) अÛय ͪवभागɉ से सàबÛध 

उ×पादन ͪवभाग का गहरा सàबÛध शोध एव ं ͪवकास ͪवभाग तथा औɮयोͬगक 
इÛजीǓनयǐरगं ͪवभाग से भी होता है । कई Ǔनमा[णी संèथाओं मɅ तो ये ͪवभाग उ×पादन Ĥबधंक 
के अधीन हȣ काय[ करत ेहɇ । शोध एव ं ͪवकास ͪवभाग नये उ×पादɉ एव ंĤͩĐयाओं कȧ खोज 
करने, नयी ͫडजायनɅ Ĥèतुत करने, नये उपभोग खोजने, एव ंनयी वèतुओं का उ×पादन करने मɅ 
उ×पादन ͪवभाग कȧ उãलेखनीय सहायता करता है । औɮयोͬगक इÛजीǓनयǐरगं ͪवभाग, ͪवͬध 
ͪवæलेषण, काय[ मापन, संयğं èथान Ǔनधारण, संयğं ͪवÛयास, सामĒी हèथन, संयğं अनरु¢ण, 
आǑद ¢ेğɉ मɅ उ×पादन ͪवभाग कȧ सहायता करता है ।  

18.8 उ×पादन Ĥणाͧलयɉ के Ĥकार  
åयवहार मɅ, सभी उ×पादन Ĥणाͧलया ँ एक दसूरे से काफȧ ͧभÛन होती हɇ । इनकȧ 

ͧभÛनताओं को देखत े हु ए इÛहɅ दो भागɉ–सͪवराम उ×पादन Ĥणाͧलयɉ एव ं अͪवराम उ×पादन 
Ĥणाͧलयɉ मɅ ͪवभÈत ͩकया जा सकता है । 
(1) सͪवराम उ×पादन Ĥणालȣ 

सͪवराम उ×पादन Ĥणालȣ उ×पादन कȧ वह पƨǓत है िजसमɅ कोई उ×पाद 'लàबे समय 
तक लगातार उ×पाǑदत नहȣ ं ͩकया जाता । अÛय शÞदɉ मɅ, इस उ×पादन Ĥणालȣ मɅ सीͧमत 
अवͬध तब) हȣ ͩकसी हȣ वèत ुका उ×पादन होता है, त×पæचात ्उ×पादन अनसुचूी मɅ दसूरȣ वèत ु
आ जाती है, ͩफर कुछ समय बाद कोई तीसरȣ वèत ु । इस Ĥणालȣ के अÛतग[त अĤमाͪपत 
वèतुओं का उ×पादन होता है । Ĥाय: Ēाहक आदेशɉ कȧ पǓूत[ के ͧलये अथवा èटॉक के ͧलए 
उ×पादन करत ेसमय भावी माँग का पवूा[नमुान लगात ेहɇ । 

सͪवराम उ×पादन दो Ĥकार का होता है– (अ) जॉब उ×पादन एव ं(ब) समूह उ×पादन । 
जब ͩकसी वèत ुका उ×पादन Ēाहक आदेशɉ कȧ पǓूत[ हेत ुͩकया जाता है तब उसे जॉब या ठेका 
उ×पादन कहत ेहɇ । जब कोई Ǔनमा[णी संèथा भावी Ēाहक आदेशɉ कȧ पǓूत[ के ͧलए उ×पादन 
करके èटॉक रखना चाहती है तो ऐसे उ×पादन को समूह या खेप उ×पादन कहत ेहै । 

ͪवͧशçट मशीनɉ, जहाजɉ, वाययुानɉ, बड़ े इÛजनɉ, टबȾ जेनेरेटस[ बायलस[, आǑद का 
Ǔनमा[ण जॉब उ×पादन पƨǓतयɉ ɮवारा ͩकया जाता है । इसके ͪवपरȣत औषͬधयɉ, मशीनी 
उपकरणɉ, रसायनɉ आǑद का उ×पादन खेप या समूह उ×पादन पƨǓतयɉ ɮवारा ͩकया जाता है । 

जॉब उ×पादन पƨǓत के अÛतग[त उ×पादन ͩĐया Ǔनàन तीन Ǿपɉ मɅ हो सकती है: 
(1) एक हȣ बार कम माğा मɅ उ×पादन करना 
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(2) कम–कम समय के पæचात ्एक हȣ Ĥकार कȧ वèत ुका अãप माğा मɅ उ×पादन 
करना ।  

(3) £ात समयाÛतरɉ पर कम माğा मɅ वèतुओं उ×पादन करना । 
समूह या खेप उ×पादन पƨǓत के अÛतग[त ् एक हȣ Ĥकार कȧ वèतुओं का उ×पादन 

समूहɉ मɅ ͩकया जाता है । चाहे उ×पादन का उƧेæय ͩकसी Ēाहक आदेश कȧ पǓूत[ करना हो या 
èटॉक करना हो । समहू उ×पादन मɅ Ĥाय: दो समèयायɅ – समूह का आकार Ǔनिæचत करने तथा 
उ×पादन का अनसुूचीयन करने कȧ पदैा होती हɇ । इन समèयाओं के Ǔनराकरण के ͧलए बाéय 
भाग के अनसुार उ×पादन साǐरणी तैयार कȧ जानी चाǑहए । इसी Ĥकार समहू का आकार 
Ǔनधा[ǐरत करने हेत ुउपĐम कȧ èथापना लागत तथा èटॉक रखने कȧ लागत को Úयान मɅ रखना 
चाǑहए । समहू उ×पादन मɅ उ×पादन Ǔनयोजन एव ं ǓनयÛğण कायȾ कȧ अपे¢ाकृत अͬधक 
आवæयकता अनभुव होती है । 
(2) अͪवराम उ×पादन Ĥणालȣ 

अͪवराम उ×पादन Ĥणालȣ उ×पादन कȧ वह पƨǓत है िजसके अÛतग[त एक हȣ Ĥकार कȧ 
वèत ुका उ×पादन Ǔनयͧमत Ǿप से ͩकया जाता है । इस उ×पादन Ĥणालȣ मɅ Ǔनमा[णी ĤͩĐया 
जारȣ रहती है। और उ×पाद ͪवͬधया ँपरèपर जुड़ी रहती हɇ । समूचा उ×पादन तंğ संलÊन रहता 
है, और उ×पाǑदत कȧ जाने वालȣ वèतुओं कȧ Ĥमाͪपत मदɅ होती हɇ । पेĚोͧलयम ǐरफाइनरȣ, 
कागज एव ं ग×ता संयğं, ऑटो मोबाइãस, घरेल ू उपकरण आǑद बनाने वाले संयğं अͪवराम 
उ×पादन Ĥणाͧलयɉ को अपनात ेहै । 

अͪवराम उ×पादन भी दो Ĥकार का हो सकता है– वहृत ्पǐरमाण उ×पादन एव ंĤवाह 
उ×पादन । वहृत ्पǐरमाण उ×पादन पƨǓत मɅ Ĥाय: एक हȣ वèत ुका बहु त बड़ ेपमैाने पर उ×पाद 
ͩकया जाता है । ऐसी उ×पादन पƨǓत मɅ एक हȣ साज सÏजा से ͪवͧभÛन वèतुयɅ Ǔनͧम[त करना 
सàभव होता है । संयÛğ सुͪवधाओं एव ंउपकरणɉ मɅ कुछ पǐरवत[न एव ंसमायोजन आवæयक हो 
सकता है । ͩकÛत ुसंयÛğ पणू[त: अèत åयèत नहȣ ंहोता है । 

Ĥवाह उ×पादन पƨǓत मɅ भी उ×पादन बड़ ेपमैाने पर होता है । ͩकÛत ुसाज–सÏजा, 
मशीनɉ, औजार, एव ंसुͪवधाएँ ͩकसी वèत ु ͪवशेष के उ×पादन के ͧलए हȣ उपयÈुत होती हɇ । 
वहृत ्पǐरमाण उ×पादन पƨǓतयɉ कȧ भांǓत सामाÛय उपयोग वालȣ नहȣ ं। Ĥवाह उ×पादन पƨǓत 
मɅ उ×पादन रेखा बदलने पर संयğं का पनु[ͪ वÛयास करना जǾरȣ होता है। 
उ×पादन Ĥबधं कȧ समèयाऐं 
उ×पादन Ĥबधंक को िजन समèयाओं का सामना करना पड़ता है उÛहे तीन भागɉ मɅ ͪवभÈत 
ͩकया जा सकता है : 

(अ) उ×पादन Ĥणालȣ कȧ अͧभकãपन सàबÛधी समèयाएं 
(ब) उ×पादन ͩĐयाओं के ͪवæलेषण एव ंǓनयğंण सàबÛधी समèयाएं तथा 
(स) सामािजक एव ंआͬथ[क पया[वरण सàबÛधी समèयाएं 

(अ) उ×पादन Ĥणालȣ कȧ अͧभकãपन सàबÛधी समèयाएं– 
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उ×पादन Ĥणालȣ के अͧभकãपन मɅ सàबÛध से समèयाएं दो पǐरिèथǓतयɉ मɅ उ×पÛन 
होती हɇ । पहलȣ बार ͩकसी संèथा को उ×पादन Ĥारàभ करने के ͧलए अपनी उ×पादन Ĥणाͧलयɉ 
का अͧभकãपन करना होता हɇ तथा दसूरȣ बार जब उन Ĥणाͧलयɉ का पनु[अͧभकãपन करना 
होता है । इन दोनɉ िèथǓतयɉ मɅ जो समèयाएं पदैा होती है, उÛहɅ पनु: Ǔनàन भागɉ मɅ ͪवभÈत 
ͩकया जा सकता है: 
(1) उ×पादन संयğं के èथान Ǔनधा[रण कȧ समèया 

उ×पादन Ĥणालȣ के अͧभकãपन हेत ुसबसे पहला एव ंमह×वपणू[ Ǔनण[य संयğं के èथान 
Ǔनधा[रण से सàबÛध रखता हɇ । सहȣ èथान का चुनाव न होने पर कàपनी कȧ ĤǓतèपधȸ िèथǓत 
कमजोर हो सकती है । èथान उ×पादन लागत को हȣ Ĥभाͪवत करता है । इसके अǓतǐरÈत एक 
बार संयğं èथान का Ǔनधा[रण कर लेने तथा मशीनɅ आǑद लगा देने के बाद पनु: अÛय èथान 
पर ले जाना काफȧ कǑठन और खचȸला होता है । अत: संयğं के èथान Ǔनधा[रण कȧ समèया 
काफȧ जǑटल होती है िजसे ͪववेकपणू[ ढंग से हल करने का Ĥय×न करना चाǑहए । èथान 
Ǔनधा[रण करत ेसमय ĤबÛधक को चाǑहए ͩक वह बाजारɉ कȧ िèथǓत, सामĒी के èğोत, ईधन व 
पानी कȧ सुलभता, Įम पǓूत[, जलवाय,ु यातायात, बɇक सुͪवधाएँ भूͧम कȧ लागत, सरकारȣ Ǔनयम 
व कर, तथा संयğं संचार सुͪवधाओं को Úयान मɅ रखे । 
(2) संयğ ͪवÛयास कȧ समèयाएं 

उ×पादन Ĥणालȣ के अͧभकãपन मɅ दसूरा Ĥमुख Ǔनण[य चुने हु ए èथान पर संयğं के 
ͪवÛयास से सàबÛध रखता है । संयğं ͪवÛयास का पǐरवत[न संयğं èथान के पǐरवत[न से 
अपे¢ाकृत सरल होता है । ͩफर भी संयğं ͪवÛयास भलȣ Ĥकार से ͩकया जाना जǾरȣ है । कारण 
ͩक संयğं ͪवÛयास उ×पादन Ĥणालȣ कȧ काय[ ¢मता एव ं काय[कुशलता को Ĥ×य¢ Ǿप से 
Ĥभाͪवत करता हɇ । सामाÛयतया सͪवराम उ×पादन Ĥणाͧलयाँ के ͧलए ĤͩĐया ͪवÛयास तथा 
सतत ्उ×पादन Ĥणाͧलयɉ के ͧलए उ×पादन ͪवÛयास उपयोगी रहता है । Ĥबधंकɉ को चाǑहए ͩक 
वे संयğं ͪवÛयास कȧ समèया को हल करने के ͧलए Ĥवाह ĤͩĐया चाट[, Ĥवाह रेखा ͬचğ, 
टेàÜलेट èकेल मॉडãस आǑद यिुÈतयɉ का Ĥयोग करɅ । संयğं ͪवÛयास इस तरह ͩकया जाना 
चाǑहए ͩक उ×पादन के माग[ मɅ बाधा पदैा न हो, भीड़ भाड़ न हो, ताप, Ĥकाश, èटोर, हवा, 
जल, एव ं अÛय आवæयक सुͪवधाओं का ͪवÛयास ठȤक तरह से ͩकया जा सके । इसके 
अǓतǐरÈत संयğं ͪवÛयास इस Ĥकार ͩकया जाना चाǑहए ͩक सामĒी हèथन कȧ लागत Ûयनूतम 
हो सके । 
(3) सामĒी हèथन कȧ समèया 

संयğं ͪवÛयास कȧ समèया के साथ सामĒी हèथन कȧ समèयाएँ जुड़ी हु ई हɇ । जैसे – 
सामĒी को ͪवͧभÛन èथानɉ से उनके लêय तक पहु ँचाना, Ûयनूतम लागत मɅ हèथन करना, 
यथासàभव Ûयनूतम सामĒी हèथन करना, समय पर ǒबना ͩकसी दघु[टना के सामĒी का हèथन 
तथा ¢य, बबा[दȣ, छुटपटु चोरȣ से होने वालȣ हाǓन को रोकना वे कुछेक सामĒी हèथन कȧ 
समèयाएं हɇ जो समुͬचत समाधान चाहत ेहɇ । यǑद कोई उ×पादन Ĥबधंक ऐसी उ×पादन Ĥणालȣ 
का अͧभकãपन करना चाहता हो जो Ĥभावी सामĒी हèथन के गणु से यÈुत हो तो उसके ͧलए 
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यह जǾरȣ है ͩक वह कुशल सामĒी हèथन के ͧसƨाÛतɉ व ͪवͬधयɉ कȧ जानकारȣ रखɅ और अपने 
यहा ँआधुǓनक हèथन उपकरणɉ कȧ åयवèथा करे । सामĒी के पǐरवहन कȧ लागत को कम 
करने वालȣ ऐसी हȣ एक अÛय तकनीक है पǐरवहन ͪवͬध, िजसका Ĥयोग भी उ×पादन Ĥबधंक 
को करना चाǑहए । 
(4) उ×पादन अͧभकãपन एव Ǔनमा[ण कȧ समèया 

ͪपछले चालȣस वषɟ से औɮयोͬगक संगठनɉ मɅ शोध एव ं ͪवकास पर काफȧ धन åयय 
ͩकया गया है। इस ͪवशाल åयय के पीछे यह कारण रहा है । ͩक उ×पाद शोध एंव ͪवकास 
ͩĐयाऐं उ×पादन लागतɉ मɅ कमी लाती हɇ तथा उ×पादɉ को अͬधक उÛनत बनाती हɇ । इस 
िèथǓत ने उ×पादन Ĥबधंकɉ के सम¢ यह समèया उ×पÛन कर दȣ है ͩक ͩकस ͫडजाइन का 
उ×पाद तैयार करɅ? Ĥ×येक पǐरवत[न सेवाओं तथा उनके ͪवÛयास मɅ पǐरवत[न को अǓनवाय[ बना 
देता है । ऐसा पǐरवत[न काफȧ खचȸला होता हɇ । उ×पादɉ के आलावा आज ĤͩĐयाओं, उ×पाद 
Ĥयोग, åयथ[ उ×पाद, काय[ मापन, ͪवͬध ͪवæलेषण आǑद कई ¢ेğɉ मɅ शोध हो रहे है िजसकȧ 
åयवèथा करना भी एक समèया बनती जा रहȣ है । कारण ͩक शोध ͩĐयाओं का ĤबÛध एक 
ͪवͧशçट Ĥबधंकȧय Ǻिçटकोण कȧ अपे¢ा रखता है । 
(5) कàÜयटूरɉ के Ĥयोग कȧ समèया 

उ×पादन Ĥणाͧलयɉ के अͧभकãपन से जुड़ी हु ई एक अÛय समèया यह तय करने से 
सàबÛध रखती है ͩक कàÜयटूरɉ व èवचाͧलत उपकरणɉ का Ĥयोग ͩकया जाय या नहȣ?ं यǑद 
करना है तो ͩकस èतर के कàÜयटूरɉ व èवचालन उपकरणɉ का Ĥयोग ͩकया जाये? åयवहार मɅ 
िजन कàÜयटूरɉ एव ंèवचालन उपकरणɉ का Ĥयोग करने का Ǔनण[य ͩकया जाता है । उनके 
अनǾुप हȣ संयğं मɅ मशीनɅ तथा अÛय सुͪवधाएँ उपलÞध करानी होती है । Ǔनकट भͪवçय मɅ 
संगठनɉ को कàÜयटूर जैसे अ×यͬधक उपकरणɉ एव ंèवचाͧलत मशीनɉ का Ĥयोग Ïयादा करना 
होगा । इसͧलए उ×पादन Ĥणाͧलयɉ के अͧभकãपन के साथ ये समèया अभी दȣघ[ काल तक बनी 
रहने वालȣ है । (ब) उ×पादन ͩĐयाओं के ͪवæलेषण एव ंǓनयğंण सàबÛधी समèयाएँ 
(ब) उ×पादन Ĥणालȣ के Ǔनधा[रण के बाद जो समèयाएँ  

उ×पादन Ĥबधंकɉ के सम¢ उ×पÛन होती हɇ वे उ×पादन Ǔनयोजन एव ंǓनयÛğण ͩĐयाओं 
से सàबÛध रखती हɇ । कुछ Ĥमुख समèयाएँ इस Ĥकार है : 
(1) माğा एव ंसमय Ǔनधा[रण कȧ समèया 

ͩकतनी माğा मɅ उ×पादन ͩकया जाये तथा कब उ×पादन ͩकया जाये यह तय करना 
काफȧ जǑटल समèया होती है । माँग कȧ तुलना मɅ अͬधक उ×पादन ͩकया जाना लाभɉ को कम 
कर सकता है तथा समय से पवू[ या बाद मɅ ͩकया जाने वाला उ×पादन ǒबĐȧ लêयɉ कȧ पǓूत[ को 
ĤǓतकूल Ǿप से Ĥभाͪवत कर सकता है । इसͧलये इस समèया का समाधान करने के ͧलए माँग 
का सहȣ पवूा[नमुान लगाया एव ंउसके अनसुार Ēाहक आदेशɉ के समय को Úयान मɅ रखत े हु ए 
उ×पादन करना जǾरȣ होता है । पट[ एव ं रैͨखक काय[Đम जैसी तकनीकɉ कȧ ĤयिुÈत इस 
समèया के हल के ͧलए उपयोगी मानी गई हɇ । 
(2) अͬधĤािÜत कȧ समèया 
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सहȣ समय, कȧमत एव ंèथान पर सहȣ माğा मɅ सहȣ ͩकèम कȧ सामĒी तथा अÛय 
साधनɉ कȧ उपलिÞध हेत ुअͬधĤािÜत जǑटल समèया है । इस समèया के हल के ͧलए उ×पादन 
के Ĥबधंकɉ को चाǑहए ͩक वे सामĒी एव ंसाधनɉ कȧ पǓूत[ के èğोतɉ का Ǔनधा[रण करना, कȧमत 
तय करना, कȧमत, ͩकèम, माğा, एव ंछूटɉ कȧ बीच सàबÛध èथाͪपत करना सीखɅ । अͬधĤािÜत 
Ĥकाय[ का केÛġȣयकरण ͩकया जाये अथवा ͪवकेÛġȣकरण इसका Ǔनधा[रण करना भी एक कǑठन 
समèया होती है । अͬधĤािÜत Ĥकाय[ के Ǔनçपादन मɅ Ĥबधंकɉ नǓैतक एव ंकाननूी पहलओंु को भी 
Úयान मɅ रखना चाǑहए । मोÛटे कालȾ ͪवͬध तथा मूãय ͪवæलेषण तकनीकɉ का Ĥयोग ͩकया 
जाना चाǑहए । 
(3) इÛवेÛĚȣ Ǔनयğंण कȧ समèया 

उ×पादन से पवू[ माल के Ǔनयğंण तथा उ×पादन के बाद Ǔनͧम[त सेवाओं के Ǔनयğंण कȧ 
समèया Ĥ×येक उ×पादन Ĥबधंक के सàमुख उ×पÛन होती है । इस समèया का उͬचत समाधान 
ͪवǓनयोगɉ कȧ माğा मɅ कमी लाता है तथा कुल लाभɉ को बढाता है । इस ͧलए पनु[आदेश ǒबÛद,ु 
आͬथ[क आदेश, माğा सूğɉ, अ–ब–स इÛवेÛĚȣ Ǔनयğंण तकनीक आǑद का Ĥयोग इÛवेÛĚȣ Ǔनयğंण 
कȧ समèया को सलुझाने मɅ सहायक होता है । 
(4) ͩकèम Ǔनयğंण कȧ समèया 

उ×पादɉ के ͩकèम को कȧमतɉ, Ēाहक ͪवæवासɉ, फम[ के ĤǓतçठा कȧ Ǻिçट से Ǔनधा[ǐरत 
मापदÖडɉ के अनसुार Ǔनयğंण करना होता है । ͩकèम Ǔनयğंण कȧ समèया कÍची सामĒी खरȣद 
के साथ Ĥारàभ होती है और उस समय तक बनी रहती है जब तक ͩक वèतुएँ /सेवाओं Ǔनͧम[त 
या उपलÞध नहȣ ंहो जाती । Ǔनͧम[त वèतुओं कȧ ͩकèम कȧ जाचँ भी इसी समèया का एक 
Ĥमुख पहल ूहोता है । इसͧलए उ×पादन Ĥबधंकɉ को चाǑहए ͩक वे Ǔनरȣ¢ण, सांिÉयकȧ ͩकèम 
Ǔनयğंण, ͩकèम åयिÈत, èĐेप ĤǓतवेदन आǑद तकनीकɉ का Ĥयोग करɅ । सàपणू[ गणुव×ता 
Ĥबधंन (टȣ Èय ूएम) आज कȧ Ĥमुख आवæयकता है । 
(5) काय[ ͪवͬध Ǔनधा[रण कȧ समèया? 

उ×पादन एव ं उससे सàबिÛधत ͩĐयाओं के सàपादन कȧ Įेçठ ͪवͬध Èया हो? का 
Ǔनधा[रण भी उ×पादन Ĥबधं ¢ेğ कȧ अÛय जǑटल समèया है । Įेçठ काय[–ͪवͬधयɉ के अभाव मɅ 
न तो काय[ समय पर परूा हो पाता है और नहȣ ं Ǔनधा[ǐरत मापदÖडɉ के अनसुार होता है, 
पǐरणामत: संèथा कȧ काय[कुशलता एव ंलाभ Ĥभाͪवत होते है । इस समèया के समाधान के 
ͧलए ͪवͬध ͪवæलेषण तकनीक का Ĥयोग ͩकया जाना चाǑहए । 
(6) अÛय समèयाएँ 

Įम उ×पादकता को बढ़ाने के ͧलए Ĥेरणा×मक मजदरूȣ योजनाओं का ͪवकास एव ं
ͩĐयाÛवयन इÛजीǓनयǐरगं, ͧमतåययताओं कȧ ĤािÜत, सèंथाओं के अÛय ͪवभागɉ के साथ 
समÛवय आǑद कुछ अÛय Ĥमुख समèयाएँ हɇ िजनका समुͬचत समाधान उ×पादन Ĥबधंकɉ को 
करना चाǑहए । 
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उपरोÈत वͨण[त सभी Ĥकार कȧ समèयाओं के समाधान मɅ ͩकया अनसुधंान तकनीकɉ 
का Ĥयोग बढ़ रहा है । इसͧलए Ĥबधंकɉ को इन गͨणतीय तथा अगͨणतीय तकनीकɉ का £ान 
अिज[त करना चाǑहए । 
(स) सामािजक एव ंआͬथ[क पया[वरण सàबÛधी समèयाएं 

इन समèयाओं मɅ सामािजक उ×तरदाǓय×व के Ǔनवा[ह संयğं ¢मता एव ं माँग मɅ 
समÛवय, बदलती फैशन एव ं ͫडजाइन सàभाåयता, औɮयोͬगक ͪववाद एव ं उ×पादन èतर 
अनरु¢ण, ͩकèम Ǔनयğंण एव ंसमुदाय के जीवन मूãय बेकारȣ एव ंèवचालन, जीवन Ǔनवा[ह कȧ 
बèती लागतɅ एव ंसंयğं ͪवकास–ͪवèतार योजनाएँ, पया[वरण Ĥदषूण, जन èवाèØय, व£ैाǓनक 
ĤगǓत एव ंĤौɮयोͬगक का मानव समुदाय के ͧलए Ĥयोग एव ंǓनयोिजत उ×पाद अĤचलन आǑद 
से सàबिÛधत समèयाओं को Ĥमुखता से सिàमͧलत ͩकया जा सकता है । उदारȣकरण, 
Ǔनजीकरण, तथा वæैवीकरण का तीĭ दौर भी इस ¢ेğ कȧ समèयाओं को ͪवकट बना रहा है । 
एक ओर èवदेशी वèतुओं कȧ खरȣद के ĤǓत, जन समथ[न बढ़ रहा है । तो दसूरȣ ओर ͪवदेशी 
वèतुओं से भारतीय बाजार भर रहे है एव ं देश के उɮयोगɉ के सम¢ उ×पादन ͩĐया चनुौती 
बनती जा रहȣ है । सामािजक – सांèकृǓतक बदलाव, Ǔनमा[णी और सेवा उɮयोगɉ से बेहतर 
वèतुओं और सेवाओं कȧ माँग Ûयनूतम लागतɉ पर करने लगा है । आगामी एक दशक उ×पादक 
Ĥबधंकɉ के ͧलए चुनौǓतयɉ का समय है िजनका सामना करने हेत ुउÛहɅ èवय ंको तैयार करना 
चाǑहए । संगठनɉ के ͪवͧलयन एव ंएकȧकरण कȧ Ĥविृ×तयाँ भी अǓतशीē Ĥारàभ होने वालȣ है । 
वहृत ्संगठनɉ मɅ तो यह Ĥविृ×त Ĥारàभ भी हो गयी हɇ । जबरन छँटनी, पनु[Ĥͧश¢ण, Įम 
Ĥवाͧसता, अÛय कायɟ मɅ समायोजन आǑद उ×पादन Ĥबधंकɉ के ͧलए समèयाएँ बनने वाले हɇ । 

18.11 सारांश  
उपरोÈत ͪववेचन से èपçट है ͩक उ×पाद के Ǿप मɅ पय[टन, ĤबÛध के सम¢ उͬचत 

ĤबÛधन कȧ चनुौती Ĥèतुत करता है । ĤबÛधक को भी इस उ×पाद के उͬचत Ǔनयोजन, 
Ǔनयğंण, ͩकèम Ǔनयğंण, ͪवͬध, ͪवæलेषण, सामĒी हèथन आǑद दाǓय×वɉ का Ǔनव[हन करना 
होता है । उ×पादक ͩĐयाओं के Ĥमुख संगठन ĤाǾपɉ मɅ रेखा, èटाँफ, रेखा एव ंèटाफ तथा 
सͧमǓत संगठन Ĥमुख हɇ । उ×पाद ͪवभाग का ͪव×त, Đय, कम[चारȣ, ͪवपणन आǑद से घǓनçट 
सàबÛध होता है ।  

18.12 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास 
1. उ×पादन ĤबÛध को पǐरभाͪषत करत ेहु ये इसके मह×व कȧ ͪववेचना कȧिजए । 

……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

2. उ×पादन ĤबÛधक के काय[ एव ंदाǓय×वɉ को समझाइये ।  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
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……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

3. उ×पादन ͪवभाग अÛय ͪवभागɉ से ͩकस Ĥकार सàबिÛधत है ।  
……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 

4. उ×पादन Ĥणालȣ के ͪवͧभÛन Ĥकार बताइए ।  
5. ……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
6. ……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
7. ……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
8. ……………………………………………………………………………………………………………………………………………….. 
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इकाई 19 : अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध  
ढांचा 

19.0 उƧेæय 
19.1 पǐरचय 
19.2 अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध का अथ[ 
19.3 अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध वातावरण 
19.4 ĤबÛध कȧ साव[भौͧमकता 
19.5 जापानी ĤबÛध Ĥणालȣ 
19.6 बहु संèकृǓतवाद  
19.7 अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध कȧ नवीन चुनौǓतया ँ
19.8 साराशं 
19.9 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलये अßयास 

19.0 उƧेæय  
(अ) अÛतरा[çĚȣय ĤबÛधकȧय वातावरण को समझना । 
(ब) ĤबÛधकȧय साव[भौͧमकता को समझना । 
(स) जापान कȧ ĤबÛध Ĥणालȣ को समझना । 
(द) ĤबÛध तथा बहु संèकृǓतवाद कȧ अवधारणा को समझना । 
(य) अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध कȧ नवीन Ĥवि×तया ंएव ंचुनौती को समझना ।  

19.1 पǐरचय  
सन ्1991 के बाद अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध एक ͪवͧशçट ¢ेğ के Ǿप मɅ उभर कर आया है। 

इस उदारȣकरण के दौर मɅ बहु राçĚȣय कàपǓनयो का आगमन हमारे देश मɅ बहु त तेजी से हुआ है 
। वæैवीकरण के कारण हȣ आज यह संभव हुआ है ͩक उपभोÈता, भारत मे बठेै–बठेै हȣ संसार 
कȧ ͪवͧभÛन वèतुओं एव ंसेवाओं का Đय कर सकता है । पय[टन के ¢ेğ मɅ भी थोमस–कुक, 
कोनी, कोÈस–ͩकंग आǑद अनेक ऐसी दरू ओपरेटर कàपǓनया ँभारत मɅ अपना साĨाÏय बढ़ा रहȣ 
हɇ । नवीन पǐरǺæय मɅ ͪवदेशी ͪवमान कàपǓनया ँभी ͪवदेश के बाजारɉ मे अपनी पहु ँच बना चुकȧ 
है । उपरोÈत कारणɉ से यह आवæयक हो गया है ͩक पय[टन के छाğɉ को अÛतरा[çĚȣय Ĥबधं का 
£ान हो िजससे वह सफल ĤबÛधक ͧसƨ हो सकɅ  ।  

19.2 अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध का अथ[  
Ĥौɮयोͬगकȧ, सचंार तथा वातावरण सàबÛधी पǐरवत[नɉ से åयावसाǓयक ͩĐयाओं का तेजी 

से ͪवèतार हुआ है । आज कई राçĚɉ मɅ वहृत ्èतरȣय कàपǓनया,ँ बहु संयÛğ एव ंबहु उ×पाद 
उपĐम काय[ कर रहे हɇ । उ×पादन पिंÈत के ͪवͪवधीकरण, åयावसाǓयक संयोजनɉ एव ं ͪवशाल 
ͪव×तीय ससंाधनɉ के कारण उपĐमɉ कȧ संरचनाएं अ×यÛत ͪवशाल हो गयी है तथा उनकȧ 
åयावसाǓयक ͩĐयाएं भी ͪवͧभÛन देशɉ तक ͪवèततृ हो गई है । आज बहु राçĚȣय Ǔनगमɉ का 
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तेजी से ͪवèतार हो रहा है, िजनका मुÉयालय तो ͩकसी एक देश मɅ होता है, ͩकÛत ुजो 
ͪवͧभÛन देशɉ के काननूɉ, रȣǓत–ǐरवाजɉ तथा संèकृǓत से ͪवǓनयͧमत होत ेहɇ । इनकȧ संÉया एव ं
आकार मɅ ǓनरÛतर वृͪ ƨ हो रहȣ है इससे इनके कुशल ĤबÛध कȧ समèया एव ंचुनौती खड़ी हो 
गई है । इनमɅ संगठना×मक सàबÛधɉ तथा åयवहार×मक ĤͩĐयाओं मɅ भी ĐािÛतकारȣ पǐरवत[न 
हो रहे हɇ । 

आज बहु Ǔनगमɉ कȧ Ĥबधं åयवèथा मɅ भौगोͧलक एव ंĤबधंकȧय ͪवकेÛġȣकरण आवæयक 
हो गया है ताͩक भाषा, जǑटल सरकारȣ Ǔनयमन, परàपराओं के अवरोधɉ को दरू ͩकया जा सके 
। अÛतरा[çĚȣय ĤबÛधकɉ कȧ एक नयी पौध ͪवकͧसत हो रहȣ है जो अपǐरͬचत आͬथ[क Ĥणाͧलयɉ 
मɅ बाजार संरचनाओं कȧ खोज करɅगे । इन ĤबÛधकɉ मɅ बहु राçĚȣय ͩĐयाओं के संचालन के ͧलए 
काय[रत ͪवͧभÛन अÛतरǓनभ[र राçĚɉ को तकनीकȧ कौशल हèताǐरÛत करने कȧ योÊयता होगी । 
ͪवæवåयापी ĤǓतèपधा[ से भुगतान सÛतलुन मुġा ͪवǓनमय, आͬथ[क ĤǓतबÛधɉ आǑद कȧ समèयाएं 
भी जǑटल हो जायेगी । भावी ĤबÛधकɉ को संगठनɉ के आकार, ¢ेğ, ͩĐयाओं, तथा जǑटलता 
कȧ वृͪ ƨ से उ×पÛन समèयाओं का सामना करना होगा । ĤबÛधकɉ को ͪवͧभÛन संèकृǓतयɉ, 
राजनीǓतक Ĥणाͧलयɉ तथा सामािजक आͬथ[क वातावरण को समझना तथा उनमɅ काय[ करना 
सीखना होगा । 

19.3 अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध वातावरण  
ĤबÛध वातावरण से आशय उन घटकɉ एव ंशिÈतयɉ से है, जो Ĥ×येक फम[ को Ĥभाͪवत 

करत ेहै । Ĥ×येक फम[ का अपना आÛतǐरक वातावरण होता है, उसी Ĥकार उसे बाéय वातावरण 
भी Ĥभाͪवत करता है । देशी ĤबÛध वातावरण कȧ तुलना मɅ अÛतरा[çĚȣय वातावरण, ͧभÛनताओं 
एव ंͪवͪवधताओं के कारण बहु त चुनौतीपणू[ होता है । अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध मɅ वहȣ फम[ सफल हो 
सकती है, जो अपने बाéय वातावरण को न केवल समझ,े वरन ्उसी के अनǾुप अपनी ĤबÛध 
नीǓतयɉ एव ंåयहूरचनाएँ बनाये । 

वत[मान मे वहȣ फम[ सफल हो सकती है जो अͬधकाͬधक Ēाहक सÛतुिçट Ĥदान करे । 
यह तभी सàभव है, जब फम[ अपने वातावरण से सुपǐरͬचत हो, Ēाहक कȧ मन :िèथǓत को 
अÍछȤ तरह से जानती हो । ǑहÛदèुतान लȣवर ͧलͧमटेड एक आĐामक एव ंबहु त सफल कàपनी 
है । इस कàपनी ने Þयटूȣ Đȧम बनाने से पहले ͪवèततृ बाजार अनसुंधान ͩकया । अͬधकांश 
Ēाहकɉ ने ''गोरेपन'' को सवȾÍच वरȣयता दȣ । कàपनी ने अपने वातावरण मɅ एक घटक 
''Ēाहक'' को समझा व उसे ͩĐयािÛवत ͩकया । उ×पाद का नाम रखा ''फेयर एÖड लवलȣ'' 
िजसका जाद ूऑखɉ पर चढ़कर बोल रहा है । 

अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध के वातावरण को Ǔनàनांͩकत चाट[ कȧ सहायता से भलȣ Ĥकार 
समझा जा सकता है । 

अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध वातावरण 
।. आÛतǐरक  ।।. बाéय 
1 – अनसुÛधान एव ंͪवकास 1 – जनसांिÉयकȧ 
2 – मानवीय ससंाधन 2– भौगोͧलक 
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3– नेत×ृव 3– आͬथ[क 
4– ͪव×तीय संसाधन 4– राजनǓैतक 
5 – कàपनी का उपयोग 5– काननूी घटक 
6 – ¢मता का उपयोग 6– Ĥौɮयोͬगकȧ 
7 – ͪवपणन ͧमĮण 7– ĤǓतयोͬगता 
 8– सामािजक–सांèकृǓतक 
 9– Ēाहक åयवहार 
  

।. आÛतǐरक वातावरण 
Ĥ×येक अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन फम[ का अपना आÛतǐरक वातावरण होता है । आÛतǐरक 

वातावरण के अÛतग[त िजन घटकɉ का समावेश होता है, उन पर फम[ का ǓनयÛğण होता है । 
फम[ का नेत×ृव एव ंĤबÛधक चाहे तो आÛतǐरक वातावरण के घटकɉ पर Ĥभावी Ǔनयमन एव ं
ǓनयÛğण èथाͪपत कर सकत ेहɇ । इस Ĥकार आÛतǐरक वातावरण, ĤबÛध एव ं Ǔनयğंण योÊय 
होता है । आÛतǐरक वातावरण मɅ समाǑहत ͪवͧभÛन घटकɉ का ͪवèतार से वण[न इस Ĥकार है : 
(1) अनसुÛधान एव ंͪवकास 

ͪवकͧसत देशɉ मɅ काय[रत कàपǓनया ँअनसुÛधान एव ंͪवकास को ͩकतना मह×व देती हɇ, 
इसे इस तØय से समझा जा सकता है, ͩक इन देशɉ के सकल घरेल ूउ×पाद का लगभग तीन 
ĤǓतशत अनसुधंान एव ंͪवकास पर खच[ ͩकया जाता है । 

Ēाहकɉ कȧ इÍछाओं के अनǾुप नये उ×पादɉ के ͪवकास एव ंͪवɮयमान उ×पादɉ मɅ सतत ्
सुधार तभी सàभव है, जब अनसुÛधान एव ं ͪवकास पर परूा Úयान Ǒदया जावे । सफल 
अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन फम[ Ǔनयोिजत तरȣके से न केवल अनसुÛधान एव ं ͪवकास के ͧलए èटेट 
ऑफ आट[ Įेणी का अनसुÛधान का ढाँचा ͪवकͧसत करती हɇ, वरन ्उÍच Įेणी के ĤǓतभासàपÛन 
व£ैाǓनकɉ एव ंअनसुÛधानकता[ओं से इसे यÈुत करती हɇ । कàपनी का उÍच ĤबÛध èवय ंइसकȧ 
मॉनीटǐरगं करता है । 

चाहे फोड[ मोटस[ ɮवारा कार का अͪवçकार हो, इÛटेल ɮवारा माइĐो Ĥासेसर ͬचप क, 
ɬय ूपोÛट के ɮवारा नाइलोन, सोनी के ɮवारा वॉकमैन, बलै के ɮवारा हेलȣकॉÜटर, आई. बी. एम. 
ɮवारा कàÜयटूर हो या जेराÈस ɮवारा फोटो कॉͪपयर मशीन हो– इन सभी आͪवçकारɉ के पीछे 
इन कàपǓनयɉ ɮवारा अनसुÛधान एव ंͪवकास पर परूा Úयान Ǒदया जाना मह×वपणू[ कारण है । 
(2) मानवीय ससंाधन 

ͩकसी भी अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन फम[ कȧ सफलता मɅ उसके मानवीय संसाधनɉ कȧ 
मह×वपणू[ भूͧमका है । मानवीय संसाधन िजतना कुशल एव ंअͧभĤेǐरत होगा, उतनी हȣ संèथा 
कȧ काय[कुशलता एव ंĒाहक सÛतुिçट बढ़ेगी, एव ंउ×पादन लागत मɅ कमी आयेगी । एक कàपनी 
का उÍच ĤबÛध ͩकस Ĥकार कȧ सेͪवगȸय नीǓतयɉ का Ǔनमा[ण करता है, संèथा मɅ ͩकस Ĥकार 
कȧ काय[ संèकृǓत है, ĤबÛधकɉ का कम[चाǐरयɉ के साथ कैसा åयवहार है इन सभी का मानवीय 
संसाधनɉ पर Ĥभाव पड़ता है ।  
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(3) नेत×ृव 
यहा ँनेत×ृव से आशय उस ĤबÛधक से है, जो कàपनी का सवȶसवा[ है । हर जाने वाले 

नेत×ृव पर यह िजàमेदारȣ होती है, ͩक वह भावी नेत×ृव भी तैयार करे, जो उससे भी Ïयादा 
अÍछा हो । सफल अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन फमɟ का यǑद अÚययन ͩकया जाए, तो पता लगेगा ͩक 
इनकȧ सफलता मɅ इनके मुÉय काय[कारȣ अͬधकारȣ के ''ͪवजन'' का मह×वपणू[ योगदान रहा है । 
कहा भी गया है, ''जैसी Ǻिçट वसैी सिृçट'' । सफल नेत×ृव के ͧलए केवल Ǻिçट आवæयक नहȣ ं
है, वरन ्उसे मूत[ Ǿप से देने के ͧलए यथोͬचत ¢मता भी चाǑहए । अब जरा माइĐोसॉÝट के 
ǒबल गɪैस कȧ Ǻिçट देͨखए “Personal Computer on every table” कȧ Ǻिçट का असर 
कàपनी के कम[चाǐरयɉ पर ͩकतना जबरदèत पड़ता है, उÛहɅ लगता है ͩक अभी तो कुछ कदम 
हȣ चले हɇ, मंिजल तो अभी बहु त दरू है । अनेक ͪवकासशील देश ऐसे हɇ, जहा ँĤǓत हजार पर 
मुिæकल से 10 से 30 åयिÈतयɉ के पास हȣ पी सी. हɇ । 
(4) ͪव×तीय संसाधन 

ͪव×तीय संसाधन का कुशल Ǔनयोजन एव ंĤबÛध करने पर हȣ कàपनी कȧ लाभदायकता 
Ǔनभ[र करती है । कàपनी कȧ सफलता मɅ सèती लागत पूँजीगत संसाधन ĤाÜत करने का 
िजतना मह×व है, उतना हȣ उनमɅ सुͪवचाǐरत ͪवǓनयोग का है । 

इस सàबÛध मɅ ''ǐरलायÛस इÛडèĚȣज'' का उदाहरण मह×वपणू[ है । इस कàपनी कȧ 
अभूतपवू[ सफलता मɅ नेत×ृव के अलावा ͪव×तीय संसाधनɉ के कुशलतम उपयोग का उãलेखनीय 
योगदान है। यह कàपनी अपनी èथापना से लेकर आज तक कभी ͪव×तीय संकट मɅ नहȣ ंआयी। 
इस कàपनी ने जǾरत पड़ी तो सèती Þयाज दरɉ पर अÛतरा[çĚȣय बाजार से ऋण ͧलया, लेͩकन 
डालर के मुकाबले Ǿपया कमजोर होने कȧ सàभावना Ǒदखने लगी तो ͪवदेशी ऋण चुका Ǒदये । 
इस कàपनी ने चाहे ऑयल ǐरफाइनरȣ मɅ Ĥवेश ͩकया, चाहे टेलȣकàयǓुनकेशन मɅ, हर जगह 
सफलता के झंडे हȣ गाड ेहɇ । 
(5) कàपनी कȧ उपयोग 

ͪवपणन मɅ कहा जाता है, ͩक “Name in Game” नाम एव ंछͪव Ēाहक के Ǒदमाग 
मɅ एक बार जम जाये तो उसका जाद ूसर चढ़कर बोलता है । अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन मɅ ऐसी 
दज[नɉ कàपǓनया ँहɇ, िजनके उ×पादɉ कȧ छͪव Ēाहकɉ कȧ èमǓृत मɅ अͪवèमरणीय है । कàपनी 
कȧ यह छͪव रातɉ–रात नहȣ ंबनती । इसके ͧलए इन कàपǓनयɉ ने वषɟ तक अपने उ×पादɉ कȧ 
''ĦाÖड साधना'' कȧ है। अपने उ×पादɉ कȧ उ×कृçटता को न केवल बनाये रखा है, वरन ्उसका 
सतत ्उÛनयन भी ͩकया है। 

यहां ''इÖटेल'' का उदाहरण उपयÈुत है, हर कàÜयटूर के ͪव£ापन ''Intel Inside’’ मोटे 
अ¢रɉ मɅ ͧलखा हुआ ͧमलेगा । कàÜयटूर का ĦाÖड नाम इÛटेल के आगे फȧका लगता है । 
इसͧलए अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन मɅ लगी फमɟ को चाǑहए ͩक अपनी छͪव का सुǓनयोिजत तरȣके से 
Ǔनमा[ण करɅ एव ंउ×तरो×तर उसे Ĥभावी बनायɅ । 
(6) ¢मता का उपयोग 
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Ĥ×येक कàपनी मɅ जो उ×पादन के काय[ मɅ लगी है, उसके संयğं कȧ èथाͪपत ¢मता 
होती है । èथाͪपत ¢मता से आशय उस संयğं ɮवारा ͩकये जा सकने वाले अͬधकतम उ×पादन 
से है । यǑद कàपनी का ĤबÛध कुशलता से ͩकया जा रहा है, तो वे अपने संयÛğ कȧ उ×पादन 
¢मता का अͬधकाͬधक उपयोग करत ेहै । 

भारत मɅ ͪवɮयतु उ×पादन मɅ लगी कàपǓनया ँअपनी èथाͪपत ¢मता का केवल एक–
Ǔतहाई हȣ उपयोग कर रहȣ है तो ͪवकͧसत देशɉ जैसे– G–8 के देशɉ मɅ ǒबजलȣ कàपǓनया ँ
èथाͪपत ¢मता के 80 से 90 ĤǓतशत तक का उपयोग करती हɇ । 

भारत मɅ ''टाटा आयरन एÖड èटȣल कàपनी'’ अपनी èथाͪपत ¢मता के 105 से लेकर 
112 ĤǓतशत तक उपयोग करती है, तो ''èटȣल अथोǐरटȣ ऑफ इिÖडया ͧल. के चारो इèपात 
कारखाने अपनी ¢मता के 55 रो 60 ĤǓतशत तक का हȣ उपयोग करत ेहɇ । 

एक कàपनी अपनी èथाͪपत ¢मता का िजतना अͬधकाͬधक उपयोग करेगी, उतना हȣ 
''िèथर लागतɉ'' का ͪवभाजन Ïयादा से Ïयादा इकाइयɉ पर होगा । फलèवǾप ĤǓत इकाई 
उ×पादन लागत मɅ कमी होती जायेगी । इसका Ĥभाव यह होगा, ͩक कàपनी के उ×पाद 
अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन मɅ मूãय कȧ Ǻिçट से अÍछȤ ĤǓतयोͬगता करने मɅ स¢म हɉगे । 

इसी का पǐरणाम है ͩक अÛतरा[çĚȣय èटȣल उ×पादɉ के ͪवपणन मɅ टाटा आयरन एÖड 
èटȣल कàपनी के उ×पाद èटȣल ऑथोǐरटȣ ऑफ इिÖडया से मूãय ͩक Ǻिçट से Ïयादा ĤǓतयोगी 
हɇ । 
(7) ͪवपणन– ͧमĮण 

Ĥͧसƨ ͪवपणन ͪवɮवान मेकाथȸ ने ͪवपणन–ͧमĮण मɅ चार पी बताये थे । ये चार पी 
Đमश: ĤोडÈट, Ĥाइस, Üलेस एव ंĤमोशन हɇ । अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन मɅ वहȣ फम[ सफल हो 
सकती है, जो अपने ͪवपणन–ͧमĮण को अनकूुलतम बनाती हɇ । वहȣ फम[ बाजार मɅ सफल हो 
सकती है, जो अपने उ×पाद अÍछे बनाये, कȧमतɅ सहȣ Ǔनधा[ǐरत करे, सहȣ ͪवपणन कȧ वाǑहका 
चुने एव ंĤभावी संवƨ[न ͧमĮण का Ǔनमा[ण करे । 

यहा ंयह उãलेख करना आवæयक है ͩक मेकाथȸ ɮवारा ĤǓतपाǑदत ''चार पी'' वत[मान 
पǐरिèथǓतयɉ मɅ अपनी Ĥासंͬगकता खो चकेु हɇ, Èयोͩक उसके बाद ͪवपणन वातावरण मɅ 
आमूलचलू पǐरवत[न हो चुका है । वत[मान पǐरĤेêय मɅ रॉबट[ ɮवारा ĤǓतपाǑदत ''चार सी'' Ïयादा 
उपयÈुत है । इसे Ǔनàनͧलͨखत Ĥकार से åयÈत ͩकया जा सकता है– 

गहन ͪवæलेषण से यह èपçट होता है ͩक मेकाथȸ के ''चार पी'' बाजार अͧभमुखी हɇ 
जबͩक रॉबट[ के चार सी ''Ēाहक अͧभमखुी'' है । वाèतव मɅ उ×पाद, उ×पाद नहȣ ंहै– Ēाहक कȧ 
आवæयकता है । मूãय, मूãय नहȣ है– यह Ēाहक कȧ लागत है । Üलेस, Üलेस नहȣ ंहै यह Ēाहक 
के Đय को सुͪवधाजनक बनाना है । Ĥमोशन, Ĥमोशन नहȣं है वरन ्Ēाहक से सÛदेशवाहन है, 
चाहे वह ͪव£ापन हो, åयिÈतगत ͪवĐय से हो अथवा ͪवĐय संवƨ[न से । 

''चार पी'' से ''चारा सी'' मɅ पǐरवत[न, एक ͪवपणन फम[ कȧ परूȣ सोच एव ंमानͧसकता 
मɅ पǐरवत[न है । वत[मान मɅ अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन भूमÖडलȣकरण के Ĥभाव से अ×यÛत 
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चुनौतीपणू[ हो गया है । इसमɅ वे हȣ कàपǓनया ँसफलता ĤाÜत कर सकती हɇ जो हर चीज को 
Ēाहकɉ के Ǻिçटकोण से देखɅगी । इस बदलाव के बाद èवेटर, èवेटर नहȣ ंहोगा– ''सदȹ मɅ गमा[हट 
होगी'' । ͩकताब, ͩकताब नहȣ ंहोगी– ''£ान का èğोत'' होगी । 

उपरोÈत सभी घटकɉ पर कàपनी ĤबÛध चाहे, तो Ĥभावी Ǔनयमन एव ं ǓनयÛğण कर 
सकता है । 
।।. बाéय वातावारण 

अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन मɅ काय[रत Ĥ×येक कàपनी को बाéय वातावरण मɅ काय[ करना 
होता है । बाéय वातावरण के अनेक घटक हɇ । एक ͪवपणन फम[ के ͧलए कुछ घटकɉ का 
Ĥभाव अͬधक होता है, तो कुछ घटकɉ का तुलना×मक Ǿप मɅ कम । वातावरण के घटक 
ͪवपणन मɅ काय[ करने वालȣ सभी फमɟ को Ĥभाͪवत करत ेहै । 

अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन के बाéय वातावरण घटकɉ के सàबÛध मɅ मह×वपणू[ यह है ͩक 
फम[ का इन पर कोई ǓनयÛğण नहȣ ंहोता । ͪवपणन फम[ कȧ कुशलता इसी मɅ ǓनǑहत है ͩक 
वह अपने बाéय वातावरण के िजन घटकɉ का ĤǓतकूल Ĥभाव पड़ने कȧ सàभावना हो उनके 
Ĥभाव को कम करने का Ĥयास करे । बाéय वातावरण के घटकɉ का वण[न इस Ĥकार है– 
(1) जनसांिÉयकȧ 

जनसांिÉयकȧ का आशय ͩकस ͪवशेष भौगोͧलक ¢ेğ के ͧलए एक अवͬध ͪवशेष हेत ु
जनसंÉया के ͪवतरण कȧ ͪवͧभÛन ͪवशेषताओं का सांिÉयकȧय अÚययन है । अÛतरा[çĚȣय 
ͪवपणन मɅ काय[रत कàपǓनयɉ के ͧलए जनसांिÉयकȧ का अÚययन अ×यÛत मह×वपणू[ है । 
जनसांिÉयकȧ के अÛतग[त जनसंÉया के ͪवतरण कȧ ͪवͧभÛन ͪवशेषताओं का अÚययन ͩकया 
जाता है । इन ͪवशेषताओं मɅ Đमश: जनसंÉया का ¢ेğ, ͧलगं ͪवकास कȧ दर, ͪवͧभÛन आय–ु
वगɟ मɅ ͪवभाजन, एव ंͪवͧभÛन आय–ुवगɟ मɅ म×ृयु–दर सिàमͧलत है । 

जनसांिÉयकȧ का अÚययन यह åयÈत करता है ͩक यरूोपीय देशɉ मɅ जनसंÉया वृͪ ƨ दर 
शूÛय एव ंकई देशɉ मɅ नकारा×मक आ गयी है । वत[मान मɅ भारत कȧ आबादȣ 1.20 अरब के 
लगभग है । जनसांिÉयकȧ का अÚययन बताता है ͩक वष[ 2020 मɅ यह 1.6 अरब तक पहु च 
जायɅगी । इसके आधार पर यह èपçट है ͩक जहाँ कई यरूोपीय एव ं ͪवकͧसत देशɉ मɅ अनेक 
उ×पादɉ कȧ ͪवपणन सàभावनाएँ समाÜत हो रहȣ हɇ, तो दसूरȣ ओर उन उ×पादɉ का लàबे समय 
तक भारत मɅ उÏजवल भͪवçय है । इसी तरह सौÛदय[ Ĥसाधन बनाने वालȣ अÛतरा[çĚȣय फम[ 
को भावी बाजारɉ मɅ ͧलगं के आधार पर जनसंÉया का ͪवभाजन जानना आवæयक है । 

लॉयɬस एव ंĤडूेिÛसयल जैसी बींमा कàपǓनयɉ जो जीवन बीमा का åयवसाय कर रहȣ हɇ, 
यǑद ¢ेğ ͪवशेष मɅ ͪवͧभÛन आय ु वगɟ मɅ म×ृय ु दर का पता नहȣ ंलगावɅ, तो Ĥीͧमयम का 
Ǔनधा[रण हȣ नहȣ ंकर सकती । 
(2) भौगोͧलक 

Ĥ×येक देश का अपना भूगोल होता है । भूगोल पर देश का कोई ǓनयÛğण नहȣ ंहोता, 
वरन ्यह ĤकृǓत कȧ देन है । भौगोͧलक आधार पर ͪवæव को अनेक भागɉ मɅ ͪवभािजत ͩकया 
जा सकता है। एक ͪवशेष भौगोͧलक ¢ेğ मɅ आने वाले देशɉ के खान–पान, पहनावे एव ंरहन–
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सहन पर इसका Ĥभाव आता है । एक हȣ देश के अÛदर भौगोͧलक पǐरिèथǓतयॉ ͧभÛन–ͧभÛन 
हो सकती हɇ । भारत का उदाहरण इस सàबÛध मɅ उãलेखनीय है । यहा ँͧसयाͬचन जैसा ठंडा 
¢ेğ है तो थार का रेͬगèतान भी है । Ǒहमाचल Ĥदेश एव ंउ×तराखÖड जैसा पव[तीय इलाका है 
तो कई Ĥदेश मैदानी हɇ। ͪवशाल समुġȣ तट भी भारत के पास है । इसी कारण भारत के लोगɉ 
के खान–पान, रहन–सहन, भवन–Ǔनमा[ण आǑद मɅ åयापक ͪवͪवधता देखने को ͧमलती है । 

रेडीमेड गारमेÛɪस मɅ लगी अÛतरा[çĚȣय कàपǓनया ंयǑद भारत मɅ ͪवपणन करना चाहती 
हɇ तो उÛहɅ ͪवͧभÛन भौगोͧलक ¢ेğɉ के ͧलए पथृक–पथृक कपड़ ेतैयार करने हɉगे तभी सफल हो 
सकɅ गी। 
(3) आͬथ[क 

बाéय घटकɉ मɅ सिàमͧलत आͬथ[क घटकɉ का अÛतरा[çĚȣय åयवसाय पर गहरा Ĥभाव 
पड़ता है । विैæवक आͬथ[क पǐरिèथǓतयɉ एव ं åयापार चĐ कȧ िèथǓत का सीधा Ĥभाव 
अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन पर होता है । यǑद ͪवæव अथ[åयवèथा मɅ मÛदȣ का दौर चल रहा है, तो 
ऐसे समय मɅ कàपǓनयɉ अपनी नई पǐरयोजनाओं को èथाͬगत कर देती हɇ । अÛतरा[çĚȣय 
åयापार के आकार व èवǾप पर ͪवͧभÛन देशɉ के मÚय åयापार, ͪवदेशी मुġाओं कȧ ͪवǓनमय दरɅ 
Ĥभाव डालती है । 

अÛतरा[çĚȣय åयापार मɅ काय[रत कàपनी, दसूरे देशɉ मɅ åयापाǐरक गǓतͪवͬधयɉ को 
Ĥारàभ करने से पवू[ वहा ं कȧ अथ[åयवèथा कȧ ĤकृǓत, सकल राçĚȣय उ×पाद एव ं उसका 
ͪवभाजन, बाजार का आकार, जनसंÉया कȧ वृͪ ƨ दर, ĤǓत åयिÈत आय,ु देश पर ͪवदेशी ऋण, 
Đेͫडट रेǑटगं, भुगतान सÛतलुन कȧ िèथǓत, ͪवदेशी Ǔनवेश के Ǔनयम, आय का ͪवतरण, 
आधारभूत ढाँचा, सÛदेशवाहन के साधन, ऊजा[ कȧ उपलÞधता, Įम कȧ उपलÞधता एव ंलागत, 
मुġा Ĥसार, Þयाज दरɉ आǑद का सावधानीपवू[क अÚययन करती है । उपरोÈत घटकɉ के मोटे 
तौर पर अनकूुल होने पर हȣ उस देश के साथ ͪवपणन हेत ुयोजना बनाई जाती है । आͬथ[क 
उदारȣकरण के पæचात अनेक ͪवदेशी कàपǓनया ँभारत मɅ 'अपने उ×पाद संयÛğ èथाͪपत कर रहȣ 
हɇ । इसके पीछे मूल कारण, यहा ँ उपलÞध सèत े Įम से उ×पादन कर देशी उ×पादकɉ के 
ͪवभेदा×मक लाभ को समाÜत कर, उÛहȣ ंके घर मɅ चुनौती देना है । 

आय के ͪवतरण का अÚययन ͩकया जाए तो Ĥतीत होता है ͩक िजतनी अमेǐरका कȧ 
कुल आबादȣ है उसके लगभग भारत के मÚयम आय–वग[ कȧ आबादȣ है । यह ͪवशाल मÚयम 
आय वग[ Ĥ×येक ͪवदेशी कàपनी को आकͪष[त कर रहा है । इस वग[ को मोटर कारɉ, दपुǑहया 
वाहन रंगीन टȣ. वी., ए.सी., वाͧशगं मशीन, सी.डी., पस[नल कàÜयटूर, मोबाइल फोन, èटाइͧलश 
कपड़ɉ, महंगे सौÛदय[ Ĥसाधन आǑद अनͬगनत उ×पाद एव ंसेवाएँ बेची जा सकती हɇ । 
(4) राजनǓैतक 

राजनǓैतक घटकɉ का अÛतरा[çĚȣय åयापार पर अपना ͪवͧशçट Ĥभाव पड़ता है । ͩकसी 
देश का राजनǓैतक तÛğ ͩकस Ĥकार का है, इसका सीधा Ĥभाव ͪवदेशी åयापार पर पड़ता है । 
पड़ौसी चीन देश हमसे कई गनुा Ïयादा ͪवदेशी Ǔनवेश आकͪष[त कर रहा है । ͪवदेशी कàपǓनया ँ
भारत कȧ तुलना मɅ चीन को मह×व देती हɇ, कारण साàयवादȣ राजनǓैतक फैसलɉ का ͪवरोध चीन 
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मɅ नहȣ हो सकता परÛत ुभारत मɅ जन–ĤǓतǓनͬध, Ĥेस एव ंÛयायपाͧलका सभी कȧ अपनी भूͧमका 
है । एनरॉन कàपनी का िजतना ͪवरोध भारत मɅ हुआ वह चीन मɅ सàभव नहȣ ंथा । 

ͪवदेशी åयापार मɅ राजनǓैतक Ǔनकटता का भी बहु त Ĥभाव पड़ता है । राजनǓैतक 
åयवèथाएँ अलग–अलग होते हु ए भी, लàबे समय तक भारत एव ंसोͪवयत Ǿस के मÚय काफȧ 
åयापार रहा । इसके साथ हȣ ͪवदेशी åयापार मɅ काय[रत कàपनी िजस देश मɅ åयापार करती है 
वहां राजनǓैतक िèथरता का भी परूा मूãयांकन करती है । ऐसे देश जो राजनǓैतक Ǿप से िèथर 
नहȣ ं है, उÛहɅ वरȣयता नहȣ ंदȣ जाती है । राजनǓैतक अिèथरता के दौर मɅ कàपǓनया ंइÛतजार 
करो एव ंदेखो कȧ नीǓत पर चलती हɇ । ͪवदेशी åयापार मɅ वे हȣ कàपǓनया ँसफल हो पाती हɇ, 
जो राजनǓैतक जोͨखम का सावधानीपवू[क मूãयांकन करके उसका उͬचत ĤबÛध करती है । 
(5) काननूी घटक 

काननूी वातावरण का अÛतरा[çĚȣय åयवसाय मɅ पथृक मह×व है । ͪवकासशील देशɉ मɅ 
चीन सवा[ͬधक ͪवदेशी Ǔनवेश को आकͪष[त कर रहा है । इसका मुÉय कारण चीन कȧ सरकार 
ɮवारा दो Ĥकार के Įम काननू लाग ूकरना है । चीन ने ͪवशेष भौगोͧलक ¢ेğɉ मɅ ͪवशेष जोन 
ͪवदेशी कàपǓनयɉ के ͧलए हȣ Ǔनधा[ǐरत ͩकये हɇ । इन ¢ेğɉ मɅ èथाͪपत ͪवदेशी कàपǓनयɉ के 
ͧलए Įम काननू ͪवकͧसत देशɉ कȧ तरह है, जो हायर एÖड फायर पर आधाǐरत हɇ । दसूरȣ ओर 
शेष चीन के ͧलए वहȣ परुाने काननू हɇ । इस Ĥकार का दोहरा मापदÖड भारत अपने लोकतÛğ 
व Ûयायपाͧलका के कारण नहȣ ंअपना सकता । 

अÛतरा[çĚȣय åयापार मɅ काय[रत कàपनी, िजन देशɉ मɅ अपनी åयापाǐरक गǓतͪवͬधयɉ को 
ͪवèतार देना चाहती है, वहȣ Ĥचͧलत काननूɉ का बाǐरकȧ से अÚययन करती है । उदाहरण के 
ͧलए मÚय–पवू[ के अनेक देशɉ मɅ शरȣयत काननू लाग ू है । शरǓयत काननू के अÛतग[त नारȣ 
शरȣर के Ĥदश[न के सàबÛध मɅ कड़ ेकाननूी Ĥावधान हɇ । इस कारण अÛतरा[çĚȣय ͪव£ापन 
कàपनी, जो इन देशɉ मɅ ͪव£ापन करने जा रहȣ है को इन Ĥावधानɉ कȧ परूȣ जानकारȣ 
आवæयक है । 
(6) Ĥोɮयोͬगकȧ 

Ĥौɮयोͬगकȧ का उ×पाद कȧ गणुव×ता एव ंउसके काय[ Ǔनçपादन पर गहरा Ĥभाव पड़ता 
है। ͪवकͧसत देश नई Ĥौɮयोͬगकȧ के ͪवकास पर परूा Úयान दे है । सुजुकȧ, माजदा एव ंǓनशान 
ने Ïयादा माइलेज देने वालȣ कारɉ के ͧलए नई Ĥौɮयोͬगकȧ ͪवकͧसत करने पर परूा Úयान Ǒदया। 
इसमɅ उÛहɅ सफलता भी ͧमलȣ । भारत मɅ माǾǓत कȧ सफलता कȧ कहानी मɅ सुजुकȧ कȧ 
Ĥौɮयोͬगकȧ का मह×वपणू[ योगदान है । नयी Ĥौɮयोͬगकȧ नये बाजार सिृजत करती है, जो 
ͪवɮयमान बाजारɉ को समाÜत भी करती है । 
(7) ĤǓतयोͬगता 

अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन करने वालȣ कàपǓनयɉ के ͧलए ĤǓतयोͬगता का èवǾप देशी 
ͪवपणन कȧ तुलना मɅ परूȣ तरह ͧभÛन होता है । अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन मɅ फम[ को न केवल 
अपने देश कȧ कàपǓनयɉ से ,वरन अÛय देशɉ कȧ कàपǓनयɉ से भी कड़ी ĤǓतयोͬगता करनी होती 
है । उदाहरण के ͧलए कोका–कोला को न केवल अपने देश कȧ पेÜसी से ĤǓतयोͬगता करनी होती 
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है वरन ्उस देश एव ंअÛय देशɉ के ĦाÖडɉ से भी ĤǓतयोͬगता करनी होती है । अÛतरा[çĚȣय 
ͪवपणन कȧ गलाकाट ĤǓतयोͬगता मɅ वे हȣ कàपǓनया ं Ǒटक सकती हɇ, िजनके उ×पाद अपने 
ĤǓतयोͬगयɉ के उ×पादɉ से बेहतर हɉ । Ēाहकɉ को ĤǓतयोͬगता के कारण, चयन के बहु त अवसर 
ĤाÜत हो जात े हɇ, ऐसे मɅ वे वहȣ उ×पाद खरȣदत े हɇ जो तुलना×मक Ǿप से Įेçठ हɉ । 
अÛतरा[çĚȣय ͪवपणन मɅ ĤǓतयोͬगता का सामना Ĥभावी Ǿप से करने के ͧलए कàपǓनयɉ का 
ĤबÛध बहु त सजग रहता है । 
(8) सामािजक–सांèकृǓतक वातावरण 

Ĥ×येक देश कȧ सामािजक माÛयताएँ एव ंसांèकृǓतक धरोहर ͧभÛन–ͧभÛन होती है । 
सामािजक मूãय एव ंमाÛयताओं मɅ पǐरवत[न समय के अनसुार होत ेरहते हɇ । इसके ͪवपरȣत 
सांèकृǓतक मूãयɉ एव ंमाÛयताओं मɅ पǐरवत[न बहु त लàबे समय मɅ आते है ।  

भारत कȧ आबादȣ का बड़ा Ǒहèसा शाकाहारȣ है । मेÈडोनाãड रेèटोरेÛट Įृंखला, जो 
ͪवæव कȧ इस Įेणी मɅ सबसे बड़ी Įृंखला है, ने इसे अÍछȤ तरह समझा है । कàपनी ने जब 
Ǒदãलȣ मɅ रेèटोरेÛट खोला तो शाकाहाǐरयɉ एव ंमांसाहाǐरयɉ के ͧलए पथृक–पथृक åयवèथा कȧ । 
(9) Ēाहक åयवहार 

Ēाहक åयवहार पǐरवत[नशील है । Ēाहक कȧ जानकारȣ, ͧश¢ा, आय, एव ं èतर मे 
पǐरवत[न का सीधा Ĥभाव Ēाहक åयवहार पर पड़ता है । अमेǐरका एव ंअनेक यरूोपीय देशɉ मɅ 
ĤाकृǓतक Ǿप से उ×पाǑदत वèतुएँ Ēाहक Ïयादा पसंद कर रहे हɇ । इस ¢ेğ मɅ लगी कàपǓनया ँ
ऐसे उ×पादɉ पर काफȧ Úयान दे रहȣ हɇ । ऐसे उ×पाद पदैा ͩकए जा रहे है, िजनके उ×पादन मɅ 
रासायǓनक खादɉ एव ंकȧटनाशकɉ का Ĥयोग नहȣ ंहो ।  

19.4 अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध कȧ साव[भौͧमकता  
ĤबÛध एक साव[भौͧमक अवधारणा है तथा इसके ͧसƨाÛतɉ एव ंमूलाधारɉ का Ĥयोग 

समèत ¢ेğɉ मɅ ͩकया जा सकता है । टेलर एव ंफेयोल दोनɉ ने इस मत को ĤबÛध ͪवकास कȧ 
Ĥारिàभक अवèथा मɅ हȣ èवीकार कर ͧलया था । ĤबÛध कȧ साव[भौͧमकता कȧ अवधारणा यह 
बतलाती है ͩक सभी संगठनɉ, घर, कांलेज, मिÛदर, अèपताल, Èलब, सरकारȣ व Ǔनजी संèथान 
आǑद मɅ ĤबÛध ĤͩĐया कȧ आवæयकता होती है तथा सभी ĤबÛधकɉ ɮवारा उÍच, मÚयम अथवा 
पय[वे¢कȧय समान Ĥकार के ĤबÛधकȧय काय[ ͩकये जात ेहɇ । 

ĤबÛध सभी संगǑठत ͩĐयाओं कȧ मूलभूत आवæयकता है । काल[ हेयल का कथन है ͩक 
''Ĥाचीन दाश[Ǔनक के अͬधकार–¢ेğ कȧ भाँǓत समèत मानवजाǓत हȣ ĤबÛध का काय[¢ेğ है ।'' 
यह सच है ͩक ĤबÛध कला एव ं ͪव£ान कȧ Ĥासंͬगकता जीवन के सभी ¢ेğɉ – सांèकृǓतक 
कलाओं, खेलकूद, सेना, ͬचͩक×सा, ͧश¢ा, व£ैाǓनक अनसुंधान, धम[ समािजक सेवा तथा 
वाͨणÏय व åयापार आǑद मɅ èवयंͧ सƨ है । इसी Ĥकार Ĥ×येक देश व अथ[åयवèथा मɅ संगठनɉ 
के ĤबÛध कȧ आवæयकता होती है । मैͬगनसन कहत ेहै ͩक ''ĤबÛध तो ĤबÛध हȣ है चाहे आप 
ͧलसबन या लÛदन मɅ हो अथवा लॉस एिÛजãस मɅ ।'' इसी Ĥकार लॉरेÛस एÜपले ͧलखत ेहै ͩक 
'' जो ĤबÛध कर सकता है, वह ͩकसी का भी ĤबÛध कर सकता है ।'' ĤबÛध कȧ साव[भौͧमकता 
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को 50 के दशक तक Ǔन[ͪ व[वाद Ǿप मɅ èवीकार ͩकया गया था । ͩकÛत ुͪपछले कुछ दशकɉ मɅ 
ĤबÛध कȧ सव[माÛयता मɅ कुछ सÛदेह ͩकया जाने लगा है । आज ĤबÛध कȧ साव[भौͧमकता के 
सàबÛध मɅ ͪवƨानɉ के ͪवपरȣत मत हɇ िजसके ͧलए अनेक अपने–अपने तक[  हɇ । 

ĤबÛध कȧ साव[भौͧमकता के प¢ मɅ ͪवͧभÛन ͪवɮवानɉ ने Ǔनàनͧलͨखत तक[  Ĥèतुत 
ͩकये है: 
1- सभी संगठनɉ मे ĤबÛध काय[ ͩकये जात ेहɇ 

ͪवɮवानɉ के अनसुार ĤबÛध ĤͩĐया के सभी काय[– Ǔनयोजन, संगठन, Ǔनदȶशन तथा 
ǓनयÛğण सभी संèथाओं मɅ ͩकये जात ेहɇ । दसूरे शÞदɉ मɅ, चाहे संगठन कȧ ĤकृǓत कुछ भी हो– 
åयापाǐरक, औɮयोͬगक, सामािजक, सांèकृǓतक अथवा राजनǓैतक–ĤबÛध के काय[ सभी मɅ 
आवæयक होत ेहɇ । टेरȣ के अनसुार ''वाèतव मɅ, उपĐमɉ मɅ ĤबÛध कȧ सव[åयापकता है ।'' 
2- सभी ĤबÛधकɉ के काय[ समान होत ेहै 

ĤबÛध कȧ साव[भौͧमकता कȧ अवधारणा यह मानती है ͩक सभी संगठनɉ के सभी èतरɉ 
पर काय[रत ĤबÛधकɉ के ĤबÛधकȧय काय[ समान होत ेहɇ । दसूरे शÞदɉ मɅ, छोटे एव ंबड़ ेसभी 
ĤबÛधकɉ को Ǔनयोजन, संगठन, Ǔनदȶशन, व ǓनयÛğण सàबÛधी काय[ करने पड़त ेहɇ, यɮयͪप 
इन कायɟ कȧ माğा का अनपुात ĤबÛधकȧय èतरɉ के अनसुार कम–Ïयादा हो जाता है ।  
3- ĤबÛधकȧय कायȾ कȧ समानता 

साव[भौͧमकता अवधारणा के अनसुार सभी ĤबÛधकȧय कायɟ मɅ समान Ĥकार के 
ĤबÛधकȧय ͧसƨाÛतɉ का उपयोग ͩकया जाता है । चाहे संगठन कȧ ĤकृǓत आͬथ[क हो या 
सामािजक, उनका आकार छोटा या बड़ा, सभी मɅ ĤबÛधकȧय ͧसƨाÛतɉ का पालन जाता है । 
4- समान योÊयताओं का उपयोग 

ĤबÛध ͪवचारधारा को इसͧलए भी साव[भौͧमक माना गया है ͩक सभी ĤबÛधकȧय पदɉ 
पर काय[ करने के ͧलए लगभग समान Ĥकार कȧ योÊयताओं एव ंकौशल कȧ आवæयकता पड़ती 
है । फेयोल ने भी इस बात को èवीकार ͩकया था । राबट[ काɪज ने एक अÚययन मɅ यह 
èपçट ͩकया है ͩक सभी ĤबÛध धारकɉ के ͧलए चार Ĥकार के आधारभतू कौशल कȧ आवæयकता 
होती है: 

(अ) सैƨािÛतक कौशल, 
(ब) मानवीय सàबÛध कौशल, 
(स) ĤशासǓनक कौशल, एव ं
(द) तकनीकȧ कौशल । 

5- ĤबÛधकȧय £ान कȧ हèताÛतरणीयता 
ĤबÛध कȧ साव[भौͧमकता कȧ अवधारणा यह भी मानती है ͩक ĤबÛध £ान हèताÛतरण 

योÊय है । कूÛɪज एव ंओ'डोनेल का मत है ͩक ''ĤबÛधकȧय £ान एव ंकौशल एक ͪवभाग से 
दसूरे ͪवभाग मɅ तथा एक उपĐम से दसूरे उपĐम मɅ हèताÛतǐरत ͩकया जा सकता है ।'' 
6- ĤबÛध तकनीकɉ कȧ सामान ĤयिुÈत 
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ͪवकͧसत देशɉ मɅ आज िजन ĤबÛध तकनीकɉ का Ĥयोग ĤबÛधकȧय कायɟ के Ǔनçपादन, 
Ǔनण[यन तथा समèयाओं के समाधान हेत ुͩकया जा रहा है, वे धीरे–धीरे ͪवकासशील देशɉ मɅ भी 
पहु ँच रहȣ हɇ । पीटर Ĝकर ने ͧलखा है ͩक ''आज पिæचमी यरूोप, जापान तथा संयÈुत राÏय 
अमेǐरका के बीच कोई ĤबÛध दरूȣ नहȣ ंहै । 
7- ĤबÛधकȧय ͧश¢ा 

आज समèत देशɉ मɅ ĤबÛध ͧश¢ण एव ंĤͧश¢ण कȧ सुवͬधाएं उपलÞध है । सभी देशɉ 
के ͪवæवͪवɮयालयɉ मɅ ĤबÛध सàबÛधी पाɫयĐम चलाये जा रहे हɇ । 
8- दसूरȣ संèकृǓत को èवीकार करने कȧ ¢मता  

åयिÈतयɉ मɅ दसूरे देशɉ कȧ संèकृǓत को èवीकार करने तथा उसमɅ समायोिजत होने कȧ 
¢मता उ×पÛन कȧ जा सकती है । 

19.5 जापान मɅ Ĥबंध Ĥणालȣ 
ͪपछले तीन दशकɉ मɅ जापान कȧ आͬथ[क ĤगǓत को देखकर सàपणू[ ͪवæव चͩकत है । 

जापान का औɮयोͬगक ͪवǓनयोग तथा सकल राçĚȣय उ×पाद अमेǐरका से दगुना है । जापान कȧ 
उ×पादकता मɅ ͪपछले एक दशक मɅ चार सौ ĤǓतशत कȧ वृͪ ƨ हु ई है । जापान मोटर साइͩकल 
के ¢ेğ मɅ ǒĦटेन को, आटोमोबाइãस मɅ जम[नी व अमेǐरका को, घͫड़यɉ, कैमरɉ, व Ĥकाश 
उपकरणɉ मɅ िèवटजरलɇÖड व जम[नी को, तथा èटȣल, जहाज Ǔनमा[ण व इलेÈĚोǓनक उपकरणɉ मे 
अमेǐरका को पहले हȣ पीछे छोड़ चुका है । आधुǓनक अथ[शािèğयɉ के अनसुार जापान शीē हȣ 
ͪवæव कȧ नàबर एक आͬथ[क शिÈत बन जायेगा । जापान एक ऐसा राçĚ है िजसके पास जल 
को छोड़कर कोई ĤाकृǓतक ससंाधन नहȣ ं है । जापान कȧ आयातɉ पर अ×यͬधक Ǔनभ[रता है । 
जापान तेल के ͧलए 99.7 ĤǓतशत, अãयुͧ मǓनयम, कÍचा लोहा, व जèता के ͧलए 100 
ĤǓतशत, ताँबे के ͧलए 95 ĤǓतशत तथा कई रसायनɉ के ͧलए शत–ĤǓतशत दसूरे दशɉ पर Ǔनभ[र 
है । वाèतव मɅ, इन सभी समèयाओं के बावजूद भी जापान के आͬथ[क ͪवकास कȧ कहानी दसूरे 
राçĚɉ के ͧलए एक चम×कार एव ं रहèय हȣ है । इस अपवू[ औɮयोͬगक सफलता का राज है 
जापानी Ĥबधं कȧ Ǻिçट एव ंशिÈत। 

ͪवͧलयम जी आउची ने अपने अÚययन के दौरान एक बड़ी अमेǐरकन फम[ के अÚय¢ 
से यह Ĥæन ͩकया था ͩक अगले दशक मɅ अमेǐरकन åयवसाय मुÉय समèया का सामना करेगा 
? अÚय¢ का उ×तर था – मुÉय समèया Ĥौɮयोͬगकȧ, ͪवǓनयोग, Ǔनयमन अथवा मुġा Ĥसार कȧ 
नहȣ ंहोगी । मुÉय समèया है जापानी ĤबÛधक हमसे Įेçठ ĤबÛध करना जानत ेहɇ । 

1970 व 80 के दशकɉ मɅ अमेǐरकन åयावसायǓयक सगंठनɉ को जापान से कड़ी 
ĤǓतèपधा[ करनी पड़ी तथा उनको कई उ×पादकता सàबÛधी समèयाओं का भी सामना करना 
पड़ा। जापानी उɮयोग उÍच ͩकèम का माल सèती लागतɉ पर Ǔनͧम[त करके अमेǐरकन उɮयोगɉ 
से आगे Ǔनकल गये थे। आज जापान के औɮयोͬगक ¢ेğ मɅ सबसे कम समèयायɅ हɇ । इसका 
कारण बतात े हु ए जापानी ĤबÛध शाèğी जॉइल डी. िèमथ कहत ेहɇ ͩक हमारे कम[चारȣ, हमारे 
संयÛğ एव ंहमारȣ Ĥौɮयोͬगकȧ वहȣ है – बस केवल ĤबÛध तथा उ×पादन कȧ Ĥणालȣ ͧभÛन है । 
जेड ͪवचारधारा 
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अमेǐरका के केͧलफोǓन[या ͪवæवͪवɮयालय के ĤबÛध èकूल के Ĥोफेसर ͪवͧलयम जी 
आउची ने जापान के औɮयोͬगक एव ंआͬथ[क ढाँचे तथा अनेक जापानी åयावसाǓयक संगठनɉ का 
गहन अÚययन करके ĤबÛध Ĥणालȣ के सàबÛध मɅ कुछ मह×वपणू[ Ǔनçकष[ Ǔनकाले थे । इन 
ĤबÛधकȧय Ǔनçकषɉ को उÛहɉने जेड ͪवचारधारा के नाम से सàबोͬधत ͩकया है । Ĥो ओची 
जापानी फमɟ कȧ अͬधकतम उ×पादकता एव ंऔɮयोͬगक सफलता का Įेय उनके Įेçठ ĤबÛध 
दश[न को देत ेहɇ । इस सàबÛध मɅ उÛहɉने जेड ͪवचारधारा नामक एक पèुतक भी ͧलखी है जो 
ĤबÛध जगत मɅ एक मूãयवान पèुतक मानी जाती है । यह 80 वɅ दशक कȧ अ×यͬधक ǒबकने 
वालȣ पèुतकɉ मɅ से एक है । पèुतक 1981 मɅ Ĥकाͧशत हु ई थी । 

Ĥो० आउची ने यह अनभुव ͩकया था ͩक पिæचमी औɮयोͬगक समाज मɅ आज Įͧमक 
मनोव£ैाǓनक एकाकȧपन एव ं अलगाव से पीͫड़त हɇ । यहȣ कारण है ͩक इन राçĚɉ कȧ 
ओɮयोͬगक उ×पादन ¢मता मɅ कमी आई है, Įम समèयायɅ बढ़ȣ हɇ तथा Įͧमक कȧ 
काय[कुशलता एव ं मनोबल मɅ ıास हुआ है । उÛहɉने अपने अÚययनɉ मɅ पाया ͩक जापानी 
उɮयोगɉ कȧ ĤगǓत का मुÉय आधार उɮयोग को पǐरवार कȧ भाँǓत संचाͧलत करना है तथा एक 
ओɮयोͬगक वशं का Ǔनमा[ण करना है । 

जापानी उɮयोग Įम–ĤबÛध के पारिèपǐरक ͪवæवास, पतैकृवादȣ åयवहार, कम[चाǐरयɉ के 
ĤǓत सàमान Ǔनण[य सहभाͬगता, कम[चारȣ सÛतçुटȣ एव ं èवतंğता, संगठना×मक Ǔनçठा एव ं
कम[चारȣ ͪवकास के Ĥतीक है । जेड़ ͪवचारधारा जापानी ĤबÛध åयवèथा का हȣ दसूरा नाम है । 
Ĥो० आउची का मत है ͩक जापानी उɮयोग अमेǐरकन फमɟ के ͧलए आदश[ ͧसƨ हो सकत ेहɇ । 

जापान के औɮयोगीकरण के इǓतहास से èपçट होता है ͩक वहा ँĤचͧलत सामÛतवाद के 
सामािजक ढाँचे को बदलने के ͧलए औɮयोͬगक फमɟ मɅ पतैकृवादȣ ͪवचारधारा पर जोर Ǒदया 
गया । कारखानɉ मɅ अÍछȤ काय[ दशाओं, आवास व भोजन सुͪवधा तथा अÛय कई कãयाणकारȣ 
सुͪवधाओं पर भी Úयान Ǒदया गया । इससे कम[चाǐरयɉ मɅ कǑठन पǐरĮम, काय[ Ǔनçठा व 
पारèपǐरक ͪवæवास कȧ भावना का ͪवकास हुआ । उ×तरदायी ĤबÛध का èवǾप ͪवकͧसत हुआ । 
जापाǓनयɉ के जीवन मɅ काय[ संगठन कȧ एक मह×वपणू[ भूͧ मका ͪवकͧसत हु ई । पǐरणामèवǾप 
जापानी उɮयोगɉ मɅ उ×पादकता का èतर लगभग उÍचतम है । Ĥो. आउची का मत है ͩक 
यɮयͪप समèत जापानी Ĥबधंक तकनीकɉ का अमेǐरकन औɮयोͬगक वातावरण मɅ Ĥयोग करना 
सàभव नहȣ ंहै, ͩकÛत ुउÛहɉने घोषणा कȧ ͩक अͬधकाशं अमेǐरकन फमɏ जापानी ĤबÛध दश[न को 
हȣ èवीकार करेगी । वाèतव मɅ, अमेǐरकन उɮयोगɉ का भͪवçय अभी जापान मɅ फल–फूल रहा 
है। 

जापानी फमɟ कȧ सफलता का रहèय उनकȧ Įेçठ ĤबÛध कला मɅ ǓनǑहत है । ͩकÛत ु
अमेǐरका मɅ ĤबÛध कȧ अपे¢ा तकनीक पर बल Ǒदया जाता रहा है । आउची ͧलखत ेहɇ ͩक ''एक 
राçĚ के Ǿप मɅ हमने तकनीकȧ एव ंव£ैाǓनक Ǻिçटकोण कȧ भावना उ×पÛन कȧ है । ͩकÛत ुइसी 
बीच हमने लोगɉ को वे जैसे हɇ वसैा èवीकार कर ͧलया है । हमारȣ सरकार ͪवɮयतु, 
इÛजीǓनयǐरगं, भौǓतक शाèğ तथा खगोल ͪव£ान मɅ नवीन तकनीकȧ शोधɉ पर करोड़ɉ डालर 
åयय करती है । ͩकÛत ुयह जानने के ͧलए ͩक काय[ पर åयिÈतयɉ का ĤबÛध एव ंसंगठन कैसे 
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ͩकया जाये लगभग कुछ भी åयय नहȣ ंͩकया जाता और यहȣ बात हम जापान से सीख सकत े
है।'' 

Ĝकर ने भी इस सàबÛध मɅ अपने ͪवचार åयÈत ͩकया है ͩक अमेǐरका कȧ पवू[ पीढ़ȣ के 
साहͧसयɉ के पास ĤबÛध एव ंसàĤेषण के सàबÛध मɅ न तो एकǒğत £ान का भÖडार था न हȣ 
वे इसे ĤाÜत करने के इÍछुक थे । 

आउची ने जेड ͪवचारधारा कȧ उ×पि×त जापानी ͪवचार धारा तथा अमेǐरकन ͪवचारधारा 
के गणुɉ का एकȧकरण करने के ͧलए कȧ थी । जेड ͪवचारधारा एक संशोͬधत अमेǐरकन ĤबÛध 
दश[न हȣ है। 
जापानी ĤबÛध Ĥणालȣ के Ĥमुख त×व 

Ĥो. आउची कȧ जेड ͪवचारधारा जो ͩक जापानी उɮयोगɉ के ĤबÛध दश[न पर आधाǐरत 
है मेÈĒेगर कȧ वाई ͪवचारधारा के कुछ कदम आगे है । सं¢ेप मɅ एÈस ͪवचारधारा पणू[ Ǿप से 
मानवीय åयवहार के बाéय ǓनयÛğण पर आधाǐरत है तथा वाई ͪवचारधारा मुÉय Ǿप से èव–
ǓनयÛğण एव ंǓनदȶशन पर जोर देती है । जबͩक जेड ͪवचारधारा उɮयोगɉ मɅ दलȣय भावना एव ं
समझौत ेपर आधाǐरत है । यह ͪवचारधारा ĤबÛध के सगंठना×मक एंव åयवहारवादȣ पहल ूको 
मह×व Ĥदान करती है । Ĥो. आउची के अनसुार जापानी ĤबÛध दश[न के Ĥमुख त×व 
Ǔनàनͧलͨखत हɇ : 
1- कम[चारȣ – उ×पादकता कȧ कंुजी 

जापानी उपĐमɉ मɅ Įͧमकɉ व कम[चाǐरयɉ को उÍच उ×पादकता का आधार माना जाता 
है । यɮयͪप जापानी उɮयोगɉ मɅ नवीन Ĥौɮयोͬगकȧ को अपनाने पर जोर Ǒदया है ͩकÛत ुवहा ँ
कम[चाǐरयɉ को औɮयोͬगक ĤगǓत का Ĥमुख èतàभ माना जाता है । अमेǐरका कȧ िèथǓत पर 
Ĥकाश डालत ेहु ए आउची कहत ेहै ͩक हम नवीन तकनीकɉ व£ैाǓनक अनसुधंानɉ, इÛजीǓनयǐरगं, 
भौǓतकȧ व अÛतǐर¢ ͪव£ान पर लाखɉ डालर खच[ करत े हɇ, ͩकÛत ु åयिÈतयɉ को सÛतुçट 
मानकर उनके ͪवकास पर कोई Úयान नहȣ देते हɇ । हम काय[ पर åयèत åयिÈतयɉ का ĤबÛध 
करने तथा उनकȧ समèयाओं को समझने पर जरा भी Úयान नहȣ ं देते । ͪवͧलयम चाइãड के 
अनसुार जापानी ĤबÛध दश[न मɅ åयिÈतयɉ को एक मह×वपणू[ घटक माना जाता है जबͩक 
अमेǐरकन दश[न के अनसुार Įͧमक मशीनɉ के ͪवèतार माğ है । जापानी ĤबÛध Ĥणालȣ के 
अनसुार उ×पादकता एक तकनीकȧ समèया नहȣ,ं वरन ्सामािजक एव ंĤबÛधकȧय समèया है । 
साथ हȣ उ×पादकता अͬधकतम पǐरĮम से जुड़ी हु ई घटना नहȣ है, वरन ्यह Įͧमकɉ को दȣ जाने 
वालȣ Ĥेरणाओं, अÍछे åयवहार एव ंसÛतुिçट से सàबिÛधत है । 
2- भरोसा  

आउची कहत ेहै ͩक उ×पादकता एव ंभरोसा साथ–साथ चलत ेहɇ । ĤबÛधको एंव Įͧमकɉ 
के बीच अͪवæवास से काय[ का वातावरण दूͪ षत हो जाता है । काल[ माÈस[ ने पारèपǐरक 
अͪवæवास को पूँजीवाद का अǓनवाय[ पǐरणाम बताया था । जापानी ĤबÛधक अपने Įͧमकɉ पर 
पणू[ ͪवæवास करत ेहɇ उनके अनसुार दोनɉ वग[ के मÚय ͪवæवास कȧ भावना बनी रहनी चाǑहए ।  
3- मम[£ता 
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जापानी ĤबÛध पƨǓत कȧ यह माÛयता है ͩक åयिÈतयɉ के बीच सàबÛध अ×यÛत 
जǑटल एव ं पǐरवत[नशील होत े हɇ ͩकÛत ु ĤबÛधक मɅ उनकȧ सूêमता, गढ़ूता एंव दबुȾधता को 
समझ पाने कȧ योÊयता होनी चाǑहए । एक फोरमेन को अपने Įͧमकɉ के åयिÈत×व व कौशल 
के बारे मɅ अÍछा £ान होता है । वह जानता है ͩक कौन सा Įͧमक ͩकसके साथ तथा ͩकस 
समूह मɅ Ĥभावशील का से काय[ कर सकता  
4- आ×मीय 

Įͧमक एव ंĤबÛधकɉ के मÚय आ×मीय, सहयोगी, घǓनçठता एव ंअनशुाͧसत Ǔनèवाथ[ 
कȧ ंभावना होने पर हȣ उ×पादकता मɅ वृͪ ƨ सàभव हो पाती है । काय[ èथल पर भी वयैिÈतक 
भावनाओं का मह×व बना रहना चाǑहए । सàबÛधɉ के ǒबना åयिÈत कूड़ ेकरकट के ढेर से 
Ïयादा नहȣ ंहै । 
5- खुला मिèतçक  

जापानी ĤबÛध åयवèथा एक खुलȣ Ĥणालȣ है िजसमɅ समèत ͪवषयɉ के £ान एवं 
समèत Ĥकार कȧ ͪवचारधाराओं को èवीकार ͩकया जाता है । जापानी ĤबÛधक Ĥ×येक घटना, 
िèथǓत, åयिÈत से सीखने पर जोर देत े हɇ । जापानी कम[चाǐरयɉ का ͧसƨाÛत है ͩक खुले 
मिèतçक के साथ Ĥ×येक åयिÈत से सीͨखये । 
6- संगठन Ǔनçठा 

जापानी ĤबÛधक एव ंकम[चाǐरयɉ मɅ अपनी संèथा के ĤǓत सघन Ǔनçठा कȧ भावना कूट 
– कूट कर भरȣ होती है । यǑद Įͧमकɉ कȧ ĤबÛध से कोई माँगɅ या ͧशकायतɅ होती हɇ तथा वे 
हड़ताल करत ेहɇ तो भी Ĥ×येक Ǒदन कȧ उ×पादन हाǓन को वे ǒबना पाǐरĮͧमक ͧलये अǓतǐरÈत 
काम करके परूा करत ेहɇ । वे अपने क×त[åय व åयवसाय के ĤǓत पणू[ Ǔनçठावान बने रहत ेहɇ । 
7- सांèकृǓतक ढॉचा 

Ĥो. आउची ने अपने अÚययनɉ मɅ जाना ͩक जापानी सगंठन एक ͧभÛन Ĥकार के 
सांèकृǓतक ढॉचे एव ंपǐरवेश मɅ काय[ करत े हɇ । यहȣ सांèकृǓतक पǐरवेश कàपǓनयɉ को ऐसे 
दश[न एव ंमूãयɉ को अपनाने के ͧलए Ĥेǐरत करता है िजनकȧ स×ता का आधार नǓैतक एव ं
वधैाǓनक होता है । इसी आधार पर कम[चारȣ कàपनी कȧ स×ता को èवीकार करत ेहɇ तथा मानते 
है । स×ता के इस नǓैतक आधार के कारण हȣ उपĐम एव ंइसके कम[चारȣ एक पǐरवार, समुदाय, 
एव ं वशं मɅ बदल जात े हɇ । इस पाǐरवाǐरक वातावरण के कारण कàपनी कȧ नीǓतयɉ एंव 
योजनाओं मɅ पǐरवत[न आ जाता है । ये Įम– ĤबÛध के पारèपǐरक ͪवæवास, घǓनçठता, Ĥेरणा, 
सहभाͬगता, सहयोग एंव सÛतुिçट पर आधाǐरत होती है । फलèवǾप उ×पादकता मɅ तीĭ गǓत से 
वृͪ ƨ हो जाती है ।  
8- मानवीय प¢ पर बल 

जापानी ĤबÛध åयवèथा का मानवीय प¢ अ×यÛत सरल है । अभी तक अमेǐरकन यह 
मानत े रहे हɇ ͩक उÍच तकनीक के ɮवारा हȣ उ×पादकता मɅ वृͪ ƨ कȧ जा सकती है । ͩकÛत ु
जापानी ĤबÛधकɉ ने यह ͧसƨ कर Ǒदया है ͩक मानवीय सàबÛधɉ कȧ उपे¢ा करके उ×पादन मɅ 
वृͪ ƨ नहȣ ंकȧ जा सकती । जापान मɅ ĤबÛधक अपने कम[चाǐरयɉ के साथ अ×यÛत मानवोͬचत 
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åयवहार करत ेहɇ । वèतुत: वहा ँकम[चाǐरयɉ को सहयोͬगयɉ के Ǿप मɅ देखा जाता है, ǓनयÈुत 
वेतनभोͬगयɉ के Ǿप मɅ नहȣ ं। 
9- जीवनपय[Ûत रोजगार 

पाæचा×य åयावसाǓयक संगठनɉ मɅ जहाँ कारखाना Ĥणालȣ ͪवकͧसत हु ई है वहा ँĮͧमकɉ 
कȧ अãपकालȣन ǓनयिुÈयां कȧ जाती है । मÛदȣ के समय अèथायी छँटनी कȧ जाती है तथा 
कãयाणकारȣ सुͪवधा का पणू[त: अभाव होता है । इन राçĚɉ मɅ Įͧमक कȧ ǓनयिुÈत के सàबÛध 
मɅ ‘ǓनयÈुत करो व Ǔनकालो' कȧ ͪवͬध अपनायी जाती है । ͩकÛत ु जापान कȧ अͬधकाशं 
कàपǓनयɉ मɅ जीवन–काͧलक रोजगार कȧ åयवèथा है । कोई भी जापानी ǓनयिुÈत ĤाÜत करने के 
साथ हȣ उस फम[ का एक अͧभÛन अंग व संगठन åयिÈत बन जाता है । िजस Ĥकार पǐरवार 
मɅ जÛम लेत ेहȣ ͧशश ुपǐरवार का एक अंग बन जाता है, उसी तरह काͧम[क कàपनी मɅ आत े
हȣ संèथा के सभी अͬधकारɉ व दाǓय×वɉ से जुड जाता है । उसमɅ सभी साथी कम[चाǐरयɉ मɅ 
समान ×याग कȧ भावना उ×पÛन हो जाती है । दसूरे अथ[ मɅ, कम[चारȣ एव ंसंèथा के बीच पणू[ 
आसिÈत, अपन×व एव ंसदèयता कȧ भावना उ×पÛन हो जाती है । फलèवǾप मÛदȣ के समय मɅ 
कम[चाǐरयɉ कȧ छँटनी नहȣ ंकȧ जाती, वरन ्अÍछा समय आने तक उनकȧ वेतन–वृͪ ƨयॉ रोक लȣ 
जाती है । इस Ĥकार जापानी उɮयोगɉ मɅ सुǺढ़ अनǐुरÈत सहभागी अनभुव एव ं सामूǑहक 
काय[नीǓत को Ĥो×साǑहत करती है । पǐरवार कȧ भांǓत इसमɅ एक आयोÊय कम[चारȣ कȧ भी ंपणू[ 
देखभाल कȧ जाती है । 
10- धीमा मूãयांकन एव ंपदोÛनǓत 

जापानी उपĐमɉ के कम[चारȣ धीरे– धीरे ĤगǓत करत ेहै, इनमɅ कम[चाǐरयɉ के मूãयांकन 
एव ंपदोÛनǓत कȧ Ĥणालȣ दȣघ[सूğी एव ंधीमी होती है । जापानी ĤबÛधक कम[चाǐरयɉ को काय[ 
कȧ जǑटलताओं व तकनीͩक पहलुओं को समझने तथा काय[ िèथǓतयɉ के साथ समायोिजत होने 
का पणू[ अवसर Ĥदान करत ेहɇ । काय[ के Ĥ×येक सूêम पहल ू के सàबÛध मɅ उÛहɅ सामǓयक 
जानकारȣ एव ंĤͧश¢ण Ĥदान ͩकया जाता हɇ । उनके काय[ £ान को åयवहाǐरक िèथǓतयɉ से 
जोड़ा जाता है। यह ͪवचारधारा पदोÛनǓत को ͬचरकाͧलक रखने पर जोर देती है ताͩक कम[चारȣ 
के पहलपन, Ĥेरणा व मनोबल को उÍच रखा जा सके । 
11- अͪवͧशçटȣकृत जीͪवका पथ 

जापान मɅ कम[चाǐरयɉ के £ान को ͪवͧशçटकृत करने कȧ अपे¢ा ͪवͪवध एव ं åयापक 
बनाने पर जोर Ǒदया जाता है । जापानी उɮयोगɉ मɅ कम[चाǐरयɉ को ͪवͧभÛन पदɉ एव ंकाय[–
िèथतयɉ मɅ रखा जाता है, उÛहɅ ͪवͧभÛन कायɟ मɅ èथानाÛतǐरत ͩकया जाता है । इससे न केवल 
उनके काय[ कौशल मɅ हȣ वृͪ ƨ होती है, वरन ्उनके मनोबल व पहलपन पर भी अनकूुल Ĥभाव 
पड़ता है । वे काय[ समèयाओं को Ĥभावी ढंग से हल कर सकत े है, साथ हȣ कम[चाǐरयɉ को 
उपĐम एव ंकाय[ पǐरवत[न करने कȧ भी सुͪवधा बनी रहती है । अͪवͧशçटȣकृत कायɟ मɅ कम[चारȣ 
काय[ के अͬधकाशं भाग को ǓनçपाǑदत करके, सजृन का गौरव अनभुव कर सकता है । काय[ के 
ͪवͧभÛन पहलुओं का अनभुव होने के कारण कम[चारȣ तकनीकȧ जǑटलताओं को सरलता से समझ 
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सकता है । इस Ĥकार जापानी ĤबÛधक कम[चारȣ के ͪवèततृ £ान एव ंअनभुव को Ĥो×साǑहत 
कर उसकȧ काय[ èवतंğता को बढ़ात ेहɇ । 
12– अÛत[ǓनǑहत ǓनयÛğण Ĥणालȣ 

Ĥो. आउची ने जापानी उपĐमɉ के अÚययन के दौरान पाया ͩक यह ǓनयÛğण Ĥणालȣ 
संगठन संरचना मɅ अÛतǓन[Ǒहत होती है । पाæचा×य देशɉ मɅ उɮयोगɉ के ͪवͧभÛन पहलुओं, 
कम[चारȣ एव काय[ पर ǓनयÛğण रखने के ͧलए बाéय ͪवͬधयɉ का Ĥयोग ͩकया जाता है । ͩकÛत ु
इससे न केवल दोषɉ को ढूढंने मɅ ͪवलàब होता है वरन ्कम[चाǐरयɉ कȧ मन: िèथǓत पर भी 
ͪवपरȣत Ĥभाव पड़ता है । बाéय Ǔनयğंण सदैव काय[ मɅ बाधक होत े हɇ । बाéय ǓनयÛğण 
कम[चाǐरयɉ पर थोपे हु ए लगत े है िजनका उãलघनं होना èवाभाͪवक है । जापान मɅ काय[ के 
सàबÛध मɅ बाहरȣ नीǓतयɉ, Ǔनयमɉ व उƧæयɉ आǑद का सहारा नहȣ ंͧलया जाता है वरन ्उपĐमɉ 
कȧ सामाÛय संèकृǓत हȣ आधारभूत Ǔनयमɉ का सàĤेषण करती है । अÛतǓन[Ǒहत ǓनयÛğण 
कम[चाǐरयɉ पर थोपे हु ए लगत ेहɇ िजनका उãलंघन होना èवाभाͪवक है । जापान मɅ काय[ के 
सàबÛध मɅ बाहरȣ नीǓतयɉ Ǔनयमɉ व उƧेæयɉ आǑद का सहारा नहȣ ंͧलया जाता है, वरन ्उपĐमɉ 
कȧ सामाÛय संèकृǓत हȣ आधारभूत Ǔनयमɉ का सàĤेषण करती है । 
13- सामूǑहक Ǔनण[यन 

जापानी ĤबÛध पƨǓत एक ऐसे ĤबÛध दश[न मɅ ͪवæवास करती है जो वाèतव मɅ 
जनतांǒğक होती है अथा[त जहा ँसमèत छोटे बड़ े Ǔनण[य Įम सहभाͬगता के आधार पर ͧलये 
जात ेहɇ, ये Ǔनण[य सव[सàमǓत से ͧलये जात ेहɇ । इन Ǔनण[यɉ को लेने के पवू[ कम[चाǐरयɉ के 
साथ पया[Üत ͪवचार ͪवमश[ एव ंमथंन ͩकया जाता है । सामूǑहक Ǔनण[य हो जाने के बाद उस 
Ǔनण[य कȧ अव£ा करने अथवा इसके ͪवपरȣत काय[ करने कȧ सàभावना समाÜत हो जाती है एव ं
साथ हȣ सामूǑहक Ǔनण[यɉ का ͩĐयाÛवयन भी सरल एव ंĤभावपणू[ Ǿप से हो जाता है । 
14- सामूǑहक उ×तरदाǓय×व 

जापानी ĤबÛध Ĥणालȣ समूह एव ंदल पर Úयान देती है, åयिÈतयɉ पर नहȣ ं। इसमɅ 
सामूǑहक दाǓय×वɉ के ͪवचार को Ĥबल माÛयता दȣ जाती है । संगठन मɅ होने वालȣ ͩकसी Ĥकार 
कȧ हाǓन अथवा दाǓय×वɉ के ͧलए समèत कम[चारȣ िजàमेदार होत े हɇ । सामूǑहक दाǓय×व 
कम[चारȣ मɅ संगठन, Ǔनçठा, अपन×व, ×याग कȧ भावना ͪवकͧसत करता है । कम[चारȣ 
पारèपǐरक क×त[åयɉ से बांधे जात े है । साथ हȣ, सामूǑहक दाǓय×व हȣ åयिÈत मɅ नǓैतकता, 
दलȣय भावना व पारèपǐरक ͪवæवास को जÛम देता है । दसूरȣ ओर, सामूǑहक उ×तरदाǓय×व हȣ 
åयिÈत को åयिÈत से जोड़ता है । 
15- सàपणू[ åयिÈत×व पर Úयान 

जापानी पƨǓत कȧ माÛयता है ͩक काय[ केवल जीͪवका अज[न हȣ नहȣ ंहै, वरन ्हमारȣ 
िजÛदगी का एक मह×वपणू[ Ǒहèसा भी है । अत: कम[चारȣ के åयिÈत×व को सàपणू[ Ǻिçट से 
देखा जाना चाǑहए, Ǔछपी व खोजɉ Ǻिçटकोण से नहȣ ं। यह पƨǓत Įͧमक को काय[ के घÖटɉ के 
अनसुार मशीन एव ंåयिÈत के बीच ͪवभािजत नहȣ ंकरती है, वरन ्उसे हर समय एक मानव के 
Ǿप मɅ देखती है । यह Įͧमक के åयिÈत×व का पणू[ सàमान करती है । इस पƨǓत के अनसुार 
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मानवीय काय[ कȧ दशाऐं संगठन मɅ उ×पादकता एव ं लाभɉ मɅ हȣ वृͪ ƨ नहȣ करती, वरन ्
कम[चाǐरयɉ के आ×म सàमान कȧ भी र¢ा करती है । 
16- संसाधन Ĥबधं 

जापानी Ĥबधंकɉ मɅ संसाधनɉ का कुशलतम उपयोग करने, बबा[दȣ को रोकने तथा 
साधनɉ का संर¢ण करने कȧ ͪवल¢ण समझ है । इस संबधं मɅ Ǔनàन पहल ूͪवचारणीय हɇ– 

अ जापानी धम[ परàपरा मɅ संसाधनɉ कȧ बबा[दȣ को देशġोह एव ंधम[ͪवरोधी माना जाता 
है ।  

ब सामĒी संर¢ण तथा बेकार पदाथɟ के पनु :चĐण मɅ जापान को कोई भी देश पीछे 
नहȣ ंछोड़ सका है ।  

स पणू[ शुƨता के साथ वèतुओं को लघ ुǾप देने कȧ कला जापानी åयिÈतयɉ का एक 
èवाभाͪवक गणु है । 

द åयिÈतयɉ तथा उनके पǐरĮम को जापान मɅ सबसे अͬधक मह×वपणू[ तथा उपलÞध 
ĤाकृǓतक संसाधन माना जाता है । 

य जापान के ĤǓत ĤकृǓत कृपण हȣ नहȣ,ं कपरू भी रहȣ है । जापान Ïवालामुखी भूकàपɉ 
व अÛय ĤाकृǓतक आपदाओं से पीͫडत रहा है । यहȣ कारण है ͩक जापानी Ĥबधंकɉ 
मे संसाधन Ĥबधं कȧ ͪवल¢ण ¢मता ͪवकͧसत हु ई है । 

17- समूह Ĥभावशीलता  
दलȣय एव ं सामूǑहकता कȧ भावना, सàबƨता व सàबÛध बोध जापानी Ĥबधंकɉ व 

कम[चाǐरयɉ मɅ कूट–कूट कर भरा है । Ǿशी आइवाटा ͧलखते है, वयैिÈतक èतर कȧ तुलना मɅ 
जापानी कम[चारȣ सामूǑहक èतर पर अͬधक काय[ करने कȧ ¢मता रखत ेहɇ । 
18- èथǓतगत Ĥबधं 

समय कȧ मांग को पहचानना तथा उसके साथ चलना जापानी Ĥबधं शैलȣ कȧ एक 
Ĥमुख पहचान है । Ĥो.Ǿशी आइवाटा ने िèथǓतगत Ĥबधं के पǓत जापानी Ĥबधंकɉ के Ǔनàन तीन 
Ǻिçटकोणɉ कȧ चचा[ कȧ है:  

अ– िèथǓतगत अनपुालनता–जापानी Ĥबधंकɉ मɅ सदैव बदलती हु ई दशाओं का पवूा[नमुान 
करने तथा इन पǐरिèथगत पǐरवत[नɉ के साथ आ×मसात हो जाने कȧ अदàय 
¢मता है । 

व– िèथǓतगत सàबƨता–जापानी Ĥबधंकɉ मɅ ͪवɮयमान पǐरिèथǓतयɉ के अनसुार अपने 
अवबोध, Ǻिçटकोण, ͪवचार ĤाǾपɉ, एव ं अͧभविृजयɉ मɅ पǐरवत[न कर लेने कȧ 
¢मता भी है । 

स– िèथǓतगत अनकूुलनीयता–जापानी Ĥबधंकɉ मɅ यह योÊयता ͪवɮयमान है ͩक नवीन 
पǐरवत[नɉ के अनसुार वे अपने संगठन मɅ बदलाव करने के ͧलए सहष[ तैयार रहत े
हɇ । वे पǐरवत[नɉ का सदैव èवागत करत ेहɇ । 

19- åयावसाǓयक दश[न: 
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जापानी Ĥबधं शैलȣ का मुÉय आधार जापान कȧ संèकृǓत, धम[ परàपरा तथा उनका 
अɮͪवतीय åयावसाǓयक दश[न रहा है । जापान के åयावसाǓयक दश[न ने वहा ंकȧ Ĥबधं पƨǓत को 
गहन Ǿप से Ĥभाͪवत ͩकया है । जापानी åयवसाय के कुछ Ĥमुख पहल ूǓनàन हɇ: 

(i) जापानी ĤबÛधको कȧ यह माÛयता है ͩक ĤबÛधकȧय कौशल का ͪवकास वषɟ के अनभुव 
एंव Ĥयासɉ से होता है न ͩक शै¢ͨणक £ान से । इसͧलए जापान मɅ अͬधक संÉया मɅ 
Ĥबधं Ĥͧश¢ण संèथाएं नहȣ ंहै । 

(ii) जापानी यह मानत ेहɇ ͩक ͪवæव मɅ जो भी है, वह ईæवर कȧ देन है, अत: हमɅ उसके 
ͧलए अनĒुǑहत होना चाǑहए तथा ͩकसी भी चीज का अपåयय नहȣ ंकरना चाǑहए ।  

(iii) अͬधक स¢म åयिÈत को अͬधक वेतन Ǒदया जाना आवæयक नहȣ ं है । ͩकÛत ुउसे 
अͬधक चुनौतीपणू[ काय[ सɋपा जाता है । 

(iv) जापान मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ मूãयांकन Ĥणालȣ उनके अवगणुɉ पर आधाǐरत है । इसमɅ 
गणुɉ को याद रखा जाता है, ͩकÛत ुअवगणुɉ का लेखा रखा जाता है । 

(v) जापानी Ĥबधंकɉ एव ंकम[चाǐरयɉ का मत है ͩक हमारे सभी दæुमन संगठन के बाहर है, 
संगठन मɅ नहȣ ं। 

(vi)  संगठन मɅ ͩकसी ğǑुट या असफलता कȧ दशा मɅ उसका दोषी कौन है यह नहȣ ंदेखा 
जाता वरन ्ये पता लगाने का Ĥयास ͩकया जाता है ͩक ğǑुट ͩकस कारण से हु ई । यह 
जापानी Ĥबधंकɉ का गलती के ĤǓत एक सकारा×मक Ǻिçटकोण है । 

(vii) जापान मɅ संगठना×मक Ĥभावशीलता का मूãयांकन लाभɉ के आधार पर नहȣ ं वरन ्
बाजार भाग के आधार पर ͩकया जाता है । 

(viii) कर संर¢ण तथा कर बचाव से जापान मɅ कोई पǐरͬचत नहȣ ंहै । 
(ix) जापानी अपने काया[लयɉ कɉ वातानकूुͧलत बनाने के पवू[ कारखानɉ तथा संयğंɉ को 

वातानकूुͧलत करत ेहɇ । 
उपरोÈत ǒबÛदओंु से जापानी ĤबÛध शैलȣ का पता चलता है । 
जापानी ĤबÛध पƨǓत यह मानती है ͩक उपरोÈत दशायɅ कम[चाǐरयɉ मɅ घǓनçटता, 

सहभाͬगता, सहयोग एव ं Ǔनकटता को बढ़ाती है, फलèवǾप कम[चाǐरयɉ के बीच एक Ĥगाढ़ 
ͪवæवास उ×पÛन हो जाता है । आउची का मत है ͩक काय[ समूह कȧ Ĥभावशीलता बढ़ाने मɅ 
वहृत ्वशं संरचना बहु त मह×वपणू[ होती है, यह कम[चाǐरयɉ मɅ सÛतुिçट के साथ–साथ समूह 
Ǔनçठा को बढ़ाती है । 

अमेǐरकन उपĐमɉ मɅ जापानी सांèकृǓतक पǐरवेश एव ंसंरचना का अभाव पाया जाता है। 
अत: औɮयोͬगक वशं कȧ रचना करने के ͧलए उɮयोगɉ मɅ ĤबÛधकȧय Ǔनण[य ͧलये जात ेहै । Ĥो 
० आउची ने अÚययन ͩकया है ͩक कई अमेǐरकन कàपǓनयɉ, जैसे–आई.बी.एम, हेलेट–पेकाड[, 
ĤोÈटर एंड गेàबल, ईèटमेन कोडक आǑद ने èवतंğ Ǿप से औɮयोͬगक वशं ͪवकͧसत कर ͧलये 
है, िजनमɅ जापानी उपĐमɉ मɅ जैसी हȣ दशायɅ ͪवɮयमान हɇ । इस समानाÛतर ͪवकास से 
अमेǐरकन फमɏ यह मानती हɇ ͩक उÛहɅ जापानी ĤबÛध दश[न को अपनाने कȧ अब आवæयकता 
नहȣ ंहै, वे अपने हȣ सफल संगठनɉ कȧ ĤबÛध पɮवǓत अथवा Ĥणालȣ को अÛय उपĐमɉ मɅ लाग ू
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कर सकत े है । ͩकÛत ुयह अमेǐरकन औɮयोͬगक वशं संरचना जापानी ĤाǾप के अनसुार होते 
हु ए भी ͧभÛन पǐरवेश मɅ ͪवकͧसत कȧ गई है । Ĥो. आउची ने ऐसे अमेǐरकन संगठनɉ को जेड 
संगठनɉ के नाम से पकुारा है । 

19.6 बहु संèकृǓतवाद 
अब ĤबÛधक यह अनभुव करने लगे हɇ ͩक Ĥ×येक संगठन बहु सèंकृǓतयɉ का ͧमĮण है। 

कम[चाǐरयɉ के ͪवचारɉ माÛयताओं, लêयɉ, सोच, आकां¢ा, ͪवæवासɉ आǑद कȧ ͪवͪवधता ने अनेक 
समाजɉ कȧ संèकृǓत के ĤǓत सचेत कर Ǒदया है, वे अपने कम[चाǐरयɉ कȧ ͪववध आवæयकता पर 
Úयान देने लगे हɇ, एव ंअपनी Ǔनगमीय संèकृǓत को अनेक संèकृǓतयɉ के साथ समायोिजत भी 
करने लगे है । 

सांèकृǓतक मूãयɉ मɅ तेजी से आये बदलाव के फलèवǾप भी ĤबÛधक संèकृǓत ĤबÛध 
के बारे मɅ सोचने लगे हɇ । वे ͪवͧभÛन संèकृǓतयɉ के Ĥभावɉ का मूãयांकन करने लगे है । 
आधुǓनक संगठन मɅ काय[रत कम[चारȣ अब ͩकसी एक ¢ेğ, राÏय या समाज से नहȣ ंआते अͪपत ु
वे अनेक ĤजाǓतयɉ, जीवन शैͧलयɉ, धमɟ, ĤाÛतɉ, भाषाओं आǑद से जुड़ ेहोत ेहै । अत: ĤबÛधकɉ 
कȧ सफलता इस बात पर Ǔनभ[र करती है ͩक वे ͪवͪवध साèंकृǓतक पçृठभूͧमयɉ के समायोजन मɅ 
काय[ करɅ, एव ंइस ͪवͪवधता के कारण उ×पÛन होने वालȣ समèयाओं को हल करɅ । 

सांèकृǓतक ͪवͪवधता का सफल ĤबÛध करके संगठना×मक Ǔनçपादन मɅ वृͪ ƨ कȧ जा 
सकती ंहै । टेलर कोÈस ने इस सàबÛध मɅ Ǔनàन तक[  Ĥèतुत ͩकये हɇ:  

(1) लागत तक[  – जो संगठन बहुसांèकृǓतक समèयाओं का ĤबÛध करने मɅ असफल रहता है 
उसकȧ लागतɅ ऊँची रहती है । ऐसे संगठनɉ मɅ कम[चारȣ भेद भाव, उ×पीड़न आǑद 
समèयाओं कȧ ͬचÛता मɅ अपना समय एंव शिÈत नçट कर देत ेहɇ तथा उ×पादकता घट 
जाती है । 

(2) संसाधन ĤािÜत– जो कàपǓनयॉ बहु संèकृǓत वाद का ĤबÛध करने मɅ द¢ होती हɇ वे 
बहु सांèकृǓतक Įͧमकɉ कȧ भतȸ करके उनके कौशल एव ंयोÊयता का लाभ उठा सकती हɇ 
।  

(3) Ĥभावी ͪवपणन– आज के बाजार भी ͪवͪवध एव ंåयापक हो गये हɇ । बहु संèकृǓत का 
ĤबÛध करने वाले संगठन Ēाहकɉ के Đय Ǔनण[यɉ को सफलता पवू[क Ĥभाͪवत कर 
सकत ेहɇ । वे बाजार कȧ ͪवͪवध मांगɉ को परूा करने मɅ स¢म होत ेहɇ । अपने ͪवͪवध 
पçृठ भूͧम वाले ͪवĐेताओं के माÚयम से ये संèथाएं Ēाहकɉ कȧ Đय समèयाओं को हल 
करने मɅ अͬधक सहायक हो सकती  

(4) Įजृनशीलता– टेलर कोÈस यह तक[  भी देत ेहɇ ͩक ͪवͪवध सांèकृǓतक पçृठ भूͧम वाले 
संगठन नये ͪवकãप के ͪवकास मɅ, जǑटल Ĥæनɉ के हल खोजने मɅ तथा नव Ĥव[तन 
कायɟ मɅ अͬधक Ĥभावी हो सकत ेहɇ । सांèकृǓतक ͪवͪवधता से संगठन मɅ Įजृना×मकता 
के èतर मɅ वृͪ ƨ होती है ।  

(5) Ĥणालȣ लोच– ͪवͪवध संèकृǓतयɉ से जुडी समèयाओं एव ंमामलɉ का ĤबÛध करने से 
संगठन मɅ समायोजन ¢मता एंव लोच का जÛम होता है । आÛतǐरक एव ं बाéय 
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समèयाओं के ĤǓत शीē सàवेदनशील हुआ जा सकता है एव ंचुनौǓतयɉ को हल करने 
कȧ ¢मता ͪवकͧसत हो जाती है । 

सांèकृǓतक ͪवͪवधता के Ĥबधंन के ͩĐया – ¢ेğ 
सांèकृǓतक ͪवͪवधता का Ĥबधं करने के सàबÛध मɅ एक आधुǓनक ĤबÛधक के ͧलये 

अनेक ¢ेğ खुले हɇ । टेलर एच कोÈस ने इस सàबÛध मɅ Ǔनàन ¢ेğɉ का ͪवशेष उãलेख ͩकया 
है : 
1- संगठन संèकृǓत 

इसमɅ ĤबÛधक कम[चारȣ अÛतरɉ, सांèकृǓतक अÛत[भावɉ व समावेश, झुकावɉ, सांèकृǓतक 
समाजीकरण कȧ ĤͩĐया आǑद का ĤबÛध कर सकता है । इससे संèथा मɅ एक सुǺढ़ 
संगठना×मक संèकृǓत का जÛम होता है । 
2- मानव संसाधन ĤबÛध Ĥणालȣ 

सांèकृǓतक ͪवͪवधता के ĤबÛध कȧ Ǒदशा मɅ ĤबÛधक अपनी मानव संसाधन ĤबÛध कȧ 
Ĥणालȣ को Ĥभावी बना सकत ेहɇ । वे कम[चाǐरयɉ कȧ भतȸ, Ĥͧश¢ण एव ंͪवकास एंव Ǔनçपादन 
मूãयांकन, वेतन, लाभ व Ĥेरणाएँ, पदोÛनǓत आǑद कȧ पƨǓतयɉ को ͪवͪवध सांèकृǓतक 
आवæयकताओं के अनǾुप ढाल सकत ेहɇ । वे मानव संसाधन Ĥणालȣ को पणू[त: Ǔनçप¢ रख 
सकत ेहɇ । 
3- शैͯ¢क समèयाएं 

ĤबÛधक ͧश¢ा के èतर को ऊँचा उठाने के ͧलए योजनाएं तैयार कर सकत ेहɇ । ĤबÛध 
ͧश¢ा के ͪवèतार कȧ Ǒदशा मɅ काय[ कर सकत ेहɇ । उÍच ĤबÛधक अपने अधीनèथ ĤबÛधकɉ 
को ͪवͧभÛन कम[चारȣ अÛतरɉ पर Úयान देने, ͪवͪवध ͪवचारɉ, मतɉ, आका¢ाओं का सàमान 
करने कȧ ͧश¢ा दे सकत ेहɇ । सांèकृǓतक मतभेदɉ को समझने के ͧलए उÛहɅ ͧशͯ¢त भी कर 
सकत ेहɇ । 
4- नारȣ जीवन विृ×त 

िèğयɉ को ĤबÛध कȧ अनेक उÍच जीवन वǓृतयɉ से जोड़ने कȧ Ǒदशा मɅ Ĥबधंक सजग 
होकर काय[ कर सकत ेहɇ । िèğयɉ के ͧलए ĤबÛध ͧश¢ा का ͪवशेष मह×व है । िèğया ँअपने 
èğेण èवभाव के कारण अ×यÛत Įेçठ ĤबÛधक ͧसƨ हो सकती है । ĤबÛधक काय[, पǐरवार, 
संघष[, नारȣ उ×पीड़न, दोहरȣ भूͧमका व जीͪवका, मानवीय संवेदन शीलता आǑद के ĤǓत जागǾक 
होकर रचना×मक योजनाएं बना सकत ेहै । 
5- सांèकृǓतक अÛतर 

संगठन मɅ ͪवɮयमान सांèकृǓतक अÛतरɉ, जैसे – ͪवͪवध मतɉ, मूãयɉ, माÛयताओं, 
ͪवæवासɉ, आका¢ाओं, भाषाओं जीवन शैͧलयɉ तथा ͪवͪवध सोच व Ǻिçट के ĤǓत èवीकृǓत भाव 
जगान व अंÛतरɉ का रचना×मक उपयोग करने कȧ Ǒदशा मे ĤबÛधकɉ का मह×वपणू[ योगदान हो 
सकता है । ͪवͪवधता को चुनौती के बजाय एक अवसर मे बदला जा सकता है । 
6- सांèकृǓतक ͪवͪवधता 
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ĤबÛधक सांèकृǓतक ͪवͪवधता के कारण उ×पÛन िèथǓत को एक अवसर मान सकत ेहै, 
जǑटलता नहȣ ं। कम[चाǐरयɉ के मिèतçक – झुकावɉ मɅ सहȣ Ǒदशा मɅ पǐरवत[न लाया जा सकता 
है । सांèकृǓतक ͪवरोध को समथ[न मɅ बदला जा सकता है । चुनौǓतयɉ माğ छूने कȧ अपे¢ा पणू[ 
Ǿप से उनका मुकाबला ͩकया जा सकता है । 
7- मानवजातीय सàबÛधता 

ĤबÛधक सांèकृǓत ͪवͪवधता का ĤबÛध करके ͪवͧभÛन राçĚɉ जाǓतयɉ एव ंसमुदायɉ के 
मÚय एकता व सौहाद[ कȧ भावना उ×पÛन कर सकत ेहɇ । समèत मानव जातीय इकाईयɉ को 
समिÛवत कर सकत ेहɇ । वे अÛतराçĚȣय èतर पर Ĥेम व बÛधु×व कȧ कामना जगा सकत ेहɇ । 
ĤबÛधक सàĤेषण भेदɉ, सामुदाǓयक संघषɟ, जाǓतवाद, जड़तावाद, प¢पात, आǑद सामािजक 
बरुाइयɉ को तोड़ने तथा पारèपǐरक मैğी व मानवीय सàबÛधɉ को ͪवकͧसत करने मɅ सहायक हो 
सकत ेहɇ ।  
संèकृǓत के Ĥकार 

सभी संगठनɉ मɅ समान संèकृǓत नहȣ ंपायी जाती अͬधकांश संगठनɉ मɅ Ĥभु×व संèकृǓत 
तथा अनेक उपसंèकृǓतयɉ के समूह होत ेहɇ ये Ǔनàन Ĥकार हɇ : 

1 Ĥभु×व संèकृǓत – Ĥभु×व संèकृǓत आधारभतू स×यɉ का वह समूह है िजसमɅ संगठन के 
अͬधकांश सदèयɉ कȧ सहभाͬगता होती है । यह संèकृǓत का एक åयापक Ǿप है जो 
संगठन को एक ͪवͧशçट åयिÈत×व Ĥदान करता है । उदाहरण के ͧलए हैलेɪ पकैड[ के 
अͬधकांश कम[चारȣ उ×पाद नवाचार, उ×पादन गणुव×ता, उपभोÈता आवæयकताओं के ĤǓत 
Įेçठ ĤǓतउ×तर जैसे मूãयɉ मɅ सहभाͬगता रखत े हɇ । इसी Ĥकार डेãटा एयरलाइÛस 
(अमेǐरका) कàपनी के अͬधकाशं कम[चारȣ कठोर पǐरĮम, Ēाहक सेवा, कàपनी Ǔनçठा 
जैसे मूãयɉ मɅ सहभाͬगता करत े हɇ । ये मूãय इन संगठनɉ मɅ Ĥभु×व संèकृǓत को 
सिृजत करत ेहै, जो कम[चाǐरयɉ के Ǒदन ĤǓतǑदन के åयवहार को माग[दश[न Ĥदान करने 
मɅ सहायता करत ेहɇ । 

2 उपसंèकृǓत – उपसंèकृǓत बड़ े संगठनɉ मɅ अãपसंÉयक कम[चाǐरयɉ कȧ सामाÛय 
समèयाओं से सàबिÛधत िèथǓतयɉ या अनभुवɉ के कारण ͪवकͧसत होती है । उदारहण 
के ͧलए अमेǐरका के तीनɉ Ĥमुख टेलȣवीजन नेटवक[  – ए बी सी, सी बी एस, तथा एन 
बी सी – के Ĥ×येक ͪवभाग ɮवारा अपनी उपसंèकृǓत ͪवकͧसत कȧ गई है । उपसंèकृǓत 
का Ĥभु×व संèकृǓत के साथ संघष[ नहȣ ंचलना चाǑहए, अÛयथा संगठन कमजोर पड़ 
जाता है । 

19.7 अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध कȧ नवीन चुनौǓतयां  
यह सुǓनæचत है ͩक आने वाले कल का ĤबÛध अनेक झंझावतɉ, उपġवɉ एव ंचुनौǓतयɉ 

से पǐरपणू[ होगा, िजनके समाधान के ͧलए ĤबÛधक को अनेक Ĥकार के कौशल व योÊयता कȧ 
आवæयकता होगी । ĤबÛध का वत[मान èवǾप भी बहु त बदल चुका है । इसके ¢ेğ मɅ अनेक 
नवीन अवधारणायɅ, सरंचनाएं ͬचÛतन Ĥणाͧलया ँनतून ĤवǓृतयॉ जÛम ले चुकȧ हɇ । इनमɅ से 
कुछ Ĥमुख का वण[न Ǔनàन Ĥकार है: 
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1- Ĥणालȣ ͪवचार धारा 
ĤबÛध अब एकतंğीय, Įृंखलाबƨ, रेखीय अथवा पदानĐुम आधाǐरत न होकर Ĥणालȣगत 

तÛğमय एव ंव×ृ×तीय हो गया है । इसका एकȧकृत पƨǓत के Ǿप मɅ अÚययन ͩकया जाता है । 
ĤबÛध उपĤणाͧलयɉ मɅ बटȣ हु ई बहुआयामी, बहु èतरȣय, तथा बहुत×वɉ से यÈुत एक åयवèथा है। 
आज ĤबÛध के ͧलए बहु ͪवषयक Ǻिçटकोण कȧ आवæयकता होती है । इसके अÛतग[त ्Ĥ×येक 
संèथा एक लêय Ĥधान Ĥणलȣ होती है, एव ंअपने वातावरण कȧ एक उपĤणालȣ भी होती है । 
आधुǓनक ĤबÛध संगठन के समèत ͪवभागɉ व कायɟ पर समĒ Ǿप से Úयान देता है । कोथ[ 
एव ंरसलै का कथन है ͩक Ĥबधं कȧ Ĥणालȣगत ͪवचार धारा ĤबÛध के ¢ेğ मɅ मह×वपणू[ ĐांǓत 
ला रहȣ है । Ĥणालȣ Ǻिçटकोण ĤबÛध को Ĥभाͪवत करने वाले त×वɉ तथा वातावरण को समझने 
मɅ योगदान देती है । 
2- समभाåयता ͪवचार धारा 

आधुǓनक ĤबÛध सàभाåयता अथवा आकिèमकता अवधारणा पर आधाǐरत है । ĤबÛधक 
Ǔनयमɉ, ͧसƨाÛतɉ अथवा ͩकसी वाद मɅ बÛध कर काय[ नहȣ ंकरता । वरन ्वहȣ åयवहार करता हɇ 
जो उस समय कȧ पǐरिèथǓत कȧ माँग होती है । ĤबÛधक अपने Ǔनण[यɉ एव ंåयवहार को तभी 
Ĥभावी बना सकता है, जब वह वाèतͪवक पǐरिèथǓतयɉ, त×कालȣन Ĥसंगɉ एव ं सायौͬगक 
घटनाओं को Úयान मɅ रखे । आधुǓनक ĤबÛध रेडीमेड उपायɉ, काय[ कȧ सवȾ×तम ͪवͬध अथवा 
एक Įेçठ ढंग मɅ ͪवæवास नहȣ ंकरता, वरन ्Ĥ×येक ͧसƨाÛत को अपनात ेसमय पǐरिèथतयɉ को 
Úयान मɅ रखता है । इस Ĥकार नवीन ĤबÛध का èवǾप पǐरिèथǓतगत हो गया है । िजसमɅ 
ĤबÛधक अपने ĤबÛधकȧय £ान, चातुय[ तथा अनभुव का Ĥयोग त×कालȣन आÛतǐरक एव ंबाéय 
पǐरèथǓतयɉ तथा भावी दशाओं के सàबÛध मɅ हȣ करता है । आधुǓनक ĤबÛध काय[ 
पǐरिèथǓतजÛय एव ंसांयोͬगक है । 
3- सूचना Ĥौɮयोͬगकȧ 

सूचना आधुǓनक Ĥबधं का मह×वपणू[ संसाधन एव ं उपकरण बन गया है । £ान के 
आधार पर आधुǓनक व जǑटल åयवसायɉ को ĤबÛध ͩकया जाता है । पीटर एफ.Ĝकर के अनसुार 
£ान ĤबÛध का सबसे दलु[भ संसाधन है । वत[मान ĤबÛधकȧय कायɟ के ͧलए समकं बɇकɉ, 
सूचना काय[Đमɉ, ĤबÛध सूचना Ĥणालȣ एव ं£ान आधाǐरत पƨǓतयɉ कȧ èथापना कȧ जा रहȣ है। 
हैǐरस कैथेǐरन अपने लेख 'सूचना शिÈत' मɅ ͧलखत े हɇ ͩक Ĥौɮयोͬगकȧ का ͪवèतार हमारे 
åयवसाय एंव ĤबÛध करने के ढंग को पǐरवǓत[त कर रहा है । यह Ēाहकɉ एव ंपǓूत[कता[ओं के 
साथ सàबÛधɉ को बदल रहा हɇ । वाèतव मɅ यह कोई तकनीकȧ घटना नहȣ ंवरन ्एक सामािजक 
बदलाव है । èवचाͧलत उपकरणɉ तथा कàÜयटूस[ के बढ़त ेहु ए उपयोग ने ĤबÛध कȧ पƨǓतयɉ मɅ 
ĐािÛतकारȣ पǐरवत[न कर Ǒदये है । 
4- सहभागी Ĥबधं 

आधुǓनक उɮयोगɉ मɅ Ĥबधं का èवǾप सहभागी एव जनताǒंğक हो गया है । कारखाना 
एक संयÈुत उपĐम है जो कम[चाǐरयɉ, Ĥबधंकɉ, पǓूत[कता[ओं आǑद के संयÈुत Ĥयासɉ से 
संचाͧलत होता है । उɮयोगɉ मɅ कम[चाǐरयɉ कȧ नवीन भूͧ मका एक साझेदार, एक सदèय एव ं
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एक सहयोगी कȧ हो गई है । कम[चारȣ उɮयोग के संचालन, लाभ–हाǓन, एव ंĤबधं åयवèथा मɅ 
समान Ǿप से उ×तरदायी व सहभागी होता है । आधुǓनक Ĥबधं åयवèथा सहभाͬगता के ͧसƨाÛत 
के आधार पर चलाई जाती है । आधुǓनक कम[चारȣ उपĐम के Ĥबधंकȧय कायɉ से 

मानͧसक एव ंभावना×मक Ǿप से जुडा होता है । कम[चारȣ कȧ Ĥबधंकȧय कायɉ मे 
मानͧसक åयवèतता उसे अͬधक काय[ एव ंउ×तरदाǓय×व वहन करने कȧ Ĥेरणा Ĥदान करती है । 
सहभागी Ĥबधं आपसी सɮͪवæवास, मानवीय åयवहार तथा सामािजक अÛतåय[वहार मɅ वृͪ ƨ करता 
है । सहभाͬगता, सहयोग, समूहवाद आधुǓनक Ĥबधं Ĥणालȣ का सार बन गया है । Ĥबधं मɅ 
जनतांǒğक Ǻिçटकोण सामािजक ͪवǓनमय एव ं मानवीय सहभाͬगता का उदय हुआ है । 
वयैिÈतकवाद, Ǔनरंकुश नेत×ृव अथवा Ǔनͪव[वाद आ£ाकाǐरता जैसी मनोविृ×तयां Ĥबधं के ¢ेğ से 
बाहर हो गई हɇ । आधुǓनक Ĥबधं का ͬचÛतन हम Ǻिçटकोण पर आधाǐरत है ।  
5- सोƧेæय Ĥबधं 

वाèतव मɅ Ĥबधं अपने आधुǓनक èवǾप मɅ सोƧेæय Ĥबधं हȣ है । इसमɅ सभी कम[चारȣ 
अपने लêयɉ कȧ ĤािÜत के ɮवारा सामाÛय उƧेæय को परूा करने का Ĥयास करत ेहɇ । इसके 
अÛतग[त Ĥ×येक åयिÈत, ͪवभाग तथा Ĥबधंक के उƧेæय पवू[ मɅ Ǔनधा[ǐरत करके उनके आधार पर 
कायɉ को पǐरभाͪषत ͩकया जाता है । सभी åयिÈतयɉ के कायȾ का मूãयांकन उƧेæयɉ के आधार 
पर हȣ ͩकया जाता है । उƧेæयानसुार Ĥबधं आधुǓनक Ĥबधं का मूल दश[न है । यह वांǓछत 
पǐरणामɉ से Ǔनदȶͧशत अͧभĤेरण कȧ एक पƨǓत है । यह ĤबÛध कȧ पǐरणाम केिÛġत तथा 
भागीदाǐरता पर आधाǐरत पƨǓत है । जो åयिÈत एव ं संगठन के मÚय तथा संगठन का 
पया[वरण के साथ एकȧकरण करती है । 
6- जापानी ĤबÛध पƨǓत का बढता Ĥभाव– 

एक समय था जब उɮयोगɉ मɅ अमेǐरकन ĤबÛध शैलȣ को अपनाया जाता था ͩकÛत ु
आधुǓनक ĤबÛध åयवèथा मɅ ĤबÛध के जापानी ĤाǾप का Ĥभाव तेजी से बढ़ रहा है । ͪवͧलयम 
जी.आउची ने जापान कȧ बड़ी कàपǓनयɉ कȧ ĤबÛध åयवèथा का वषɟ तक अÚययन करके यह 
Ǔनçकष[ Ǔनकाला था ͩक जापान कȧ ĤगǓत मɅ वहȣ के उɮयोगɉ कȧ ĤबÛध åयवèथा का मह×वपणू[ 
योगदान रहा है । आउची ने जापान कȧ ĤबÛध पƨǓत को अमेǐरकȧ ĤबÛध åयवèथा से Įेçठ 
माना है । कम[चाǐरयɉ कȧ संगठन के ĤǓत गहन Ǔनçठा संगठन मɅ सिÛनǑहतता, ͪवæवास, 
मम[£ता एंव आ×मीयता जापानी ĤबÛध Ĥणालȣ का मलू आधार है । Ĥोफेसर आउची के अनसुार 
जापानी ĤबÛध कȧ ͪवͧशçट पƨǓत के कारण आज जापानी उ×पादɉ ने Įेçठ ͩकèम व ͫडजाइन 
तथा उͬचत लागत मɅ अपना साĨाÏय सàपणू[ ͪवæव मɅ ͧसƨ कर Ǒदया है । जापानी ĤबÛध शैलȣ 
Ǔनàनͧलͨखत ͧसƨाÛतɉ पर आधाǐरत है : 

1. जीवन पय[Ûत रोजगार, धीमा काय[ मूãयांकन एव ंपदोÛनती ।  
2. अͪवͧशçट जीवन –विृ×त । 
3. अåयÈत Ǔनयğंण Ĥणालȣ । 
4. सामूǑहक Ǔनण[यन एव ंउ×तरदाǓय×व । 
5. काͧम[कɉ के सàबÛध मɅ समĒता । 
6. पारèपǐरक ͪवæवास, मम[£ता एव ंसिÛनǑहतता । 
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7. मानवीय आ×मीयता । 
8. गणुव×ता–व×ृतɉ के आधार पर उ×पादकता ।  
9. अपåयय, लघआुकार, एव ंपǐरèथतगत समायोजन के ĤǓतबोध । 
10. गौरव, आ×मसàमान, एव ंराçĚȣयता कȧ सुǺढ़ भावना । 
11. जापानी ĤबÛधक जानत ेहै ͩक वे कहाँ से आये है कहाँ है, तथा कहा ँजाना चाहत ेहɇ । 
12. जापानी Įम संघ ĤबÛध के Ǔनकट सहयोग से काय[ करत ेहɇ । 
13. जापानी उɮयोगɉ मɅ संगठन Ǔनçठा तथा काय[ सÛतुिçट कम[चाǐरयɉ के ͧलए उतनी हȣ 

मह×वपणू[ होती है िजतनी ͩक मुġा । 
जापानी ĤबÛध शलैȣ पर आज सभी ͪवकͧसत राçĚ गàभीरता से ͬचतंन कर रहे हɇ । 

सभी देशɉ मɅ ĤबÛधक का मौͧलक Ǿप जापानी होता जा रहा है । 
7- बदलत ेहु ए åयवसाय–सरकार सàबÛध 

आज ͪवͧभÛन देशɉ मɅ सरकार एव ंåयवसाय के सàबÛधɉ मɅ तेजी से पǐरवत[न हो रहे हɇ 
तथा नई अͪववǓृतयाँ जÛम ले रहȣ है । ये Ǔनàनͧलͨखत है:– 

1. लोक मत तथा åयावसाǓयक अͧभविृ×तयɉ मɅ अÛतराल बढ़ रहा है । 
2. सरकार ɮवारा कई ĤबÛधकȧय åयवहारɉ पर Ĥæन ͬचÛह लगाया जा रहा है । 
3. कई देशɉ मɅ सरकार ɮवारा åयवसाय तथा उसकȧ ͩĐयाओं पर ǓनरÛतर बÞधनकारȣ दबाव 

बढ़ाया जा रहा है । अनेक ĤǓतबÛध व Ǔनयम लाग ू ͩकये जा रहे हɇ, फलèवǾप 
åयावसाǓयक èवतंğता सीͧमत हो गई हɇ । 

4. कुछ देशɉ मɅ सरकार आͬथ[क उदारȣकरण, लाइसेÛस ͪवमुÈतीकरण, छूट एव ं èवतंğ 
åयापार तथा Ǔनजीकरण कȧ नीǓत को Ĥो×साहन दे रहȣ है । 

5. सरकार, लोक कãयाणकारȣ राÏय कȧ èथापना हेत ु åयवसाय मɅ अपना हèत¢ेप एवं 
सहभाͬगता बढ़ा रहȣ है । 
सरकार एव ंåयवसाय के सàबÛधɉ मɅ तेजी से आ रहे बदलाव के अनेक कारण हɇ : 
अ– उपभोÈता के Ǒहतɉ कȧ र¢ा करना सरकार का परम दाǓय×व है, 
ब– नई Ĥोɮयोͬगकȧ के उपयोग हेत ुसरकार हȣ बहृत ्ͪवǓनयोजन कर सकती है, 

स– सरकार पर लोकमत का दबाव बराबर बढ रहा है । इस Ĥकार सरकार एव ं åयवसाय के 
मÚय बदलत े हु ए सàबÛधɉ कȧ पçृठ भूͧम मɅ ĤबÛधकɉ को सरकार के साथ Ĥभावी अÛतर 
åयवहार कȧ योÊयता ͪवकͧसत करनी होगी । उपयÈुत संसाधनɉ के पणू[ उपयोग के ͧलए Ǔनजी 
एव ंसाव[जǓनक ¢ेğ के मÚय åयावसाǓयक साझेदारȣ कȧ सàभावना बढ़ती जायेगी । ĤबÛधको को 
राçĚȣय कãयाण व Ǒहत को Ĥाथͧमकता देते हु ए सरकार के साथ सहयोग करना होगा । 
8. ĤबÛध का पेशाकरण 

वत[मान मɅ ĤबÛध एक ͪवͧशçट एव ंबौͪƨक पेशा बन चुका है । इसका £ान åयविèथत 
ͧसƨाÛतɉ व तकनीकɉ से यÈुत है । Ĥ×येक देश मɅ ĤबÛध कȧ ĤǓतǓनͬधक संèथाओं तथा 
औपचाǐरक Ĥͧश¢ण Ĥदान करने वाले संèथानɉ कȧ संÉया तेजी से बढ़ रहȣ है । ĤबÛधक अपने 
åयवहारɉ मɅ सेवा भावना एव ंनǓैतक आचार संǑहताओं का पालन करने लगे हɇ । कई राçĚɉ मɅ 
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ĤबÛध कȧ तकनीकɉ, Ĥणाͧलयɉ, ĤͩĐयाओं के सàबÛध मɅ वहृत èतर पर शोध एव ंअनसुधंान 
चल रहे है । नवीन ĤबÛधकȧय £ान का ͪवͧभÛन देशɉ के बीच ͪवǓनमय हो रहा है । ĤबÛधकɉ 
तथा उनके Ēाहकɉ के बीच ͪवæवासͬĮत सàबÛध ͪवकͧसत हो रहे हɇ । Ēे तथा èमेãटजर के 
अनसुार अमेǐरका, ĥांस, जापान, Ǿस, ǒĦटेन, आǑद ने ĤबÛध को एक èवतÛğ पेश ेके Ǿप मɅ 
èवीकार कर ͧलया है । ĤबÛधकȧय सेवाओं, योÊयताओं, Ĥͧश¢ण ͪवͬधयɉ आǑद के सàबÛध मɅ 
Ĥमापɉ एव ंमापदÖडɉ का Ǔनधा[रण ͩकया जाने लगा है । 

ĤबÛध को पेशे के Ǿप मɅ èवीकार ͩकये जाने कȧ गǓत एव ंĤविृ×त के पीछे अनेक 
कारण रहे है । उनमɅ से कुछ Ǔनàनानसुार है:– 

1. ĤबÛध का èवाͧम×व से पथृक होना । 
2. सभी राçĚɉ मɅ औɮयोͬगकȧकरण कȧ गǓत तीĭ होना । 
3. ĤबÛधकȧय £ान के ͧश¢ण–Ĥͧश¢ण कȧ सुͪवधाओं का ͪवèतार होना । 
4. ĤबÛध संघɉ का तेजी से ͪवकास होना । 
5. Ǔनगमीय काननूɉ मɅ ĤबÛध कȧ पेशेवर भूͧमका को मह×व Ǒदया जाना । 
6. ĤबÛध के सामािजक उ×तरदाǓय×वɉ के ĤǓत बढ़ता बोध । 
7. साव[जǓनक ¢ेğ कȧ बढ़ती ͩĐयायɅ एव ंदायरा । 
8. Ĥͧशͯ¢त ĤबÛधकɉ कȧ पया[Üत उपलिÞध ।  
9. ĤबÛधकɉ कȧ माÛयता एव ंǺिçट कोण मɅ पǐरवत[न ।  
10. औɮयोͬगक घरानɉ व एकाͬधकारȣ उपĐमɉ पर सरकार का बढ़ता हुआ ǓनयÛğण । 
11. ĤबÛध का åयावहाǐरक अनभुव Ǒदलवाये जाने का åयावसाǓयक पाɫयĐमɉ मɅ Ĥावधान ।  
12. अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध संघɉ कȧ èथापना एव ंसͩĐय भूͧमका । 
13. ĤबÛध कȧ व£ैाǓनक एंव Ĥमाͪपत ͪवͬधयɉ का ͪवकास । 
14. ĤबÛधकȧय £ान व ͪवǓनयम के सàबÛध मɅ अÛतरा[çĚȣय सभाओं, सàमेलनɉ व गोिçठयɉ 

का आयोजन । 
15. ĤबÛध मɅ सामािजक संवेदनशीलता एव ंमानवीय Ǻिçटकोण का ͪवकास । 
16. Ĥवत[कɉ एव ंउɮयͧमयɉ के कौशल ͪवकास के काय[Đमɉ मɅ वृͪ ƨ । 
17. åयवसाǓययɉ एव ंĤबÛधकɉ मɅ सामािजक ĤǓतçठा कȧ इÍछा मɅ वृͪ ƨ । 
18. व£ैाǓनक एव ंĤणालȣगत ĤबÛध दश[न को मह×व Ǒदया जाना । 
19. अनेक देशɉ मɅ ĤबÛध परामश[कारȣ सेवाओं का बढ़ता उपयोग । 
20. उपभोÈता संर¢ण आÛदोलन कȧ तीĭ गǓत । 

उपरोÈत तØयɉ के अǓतǐरÈत जैसे–जैसे ͪवͧभÛन देशɉ मɅ ओɮयोͬगक ͪवकास कȧ गǓत 
तेज होगी, वसेै–वसेै ĤबÛध कȧ पेशे के Ǿप मɅ èवीकृǓत मɅ वृͪ ƨ होगी । 
9. सजृना×मकता  
वत[मान ĤबÛध को सजृना×मकता Ĥकाय[ पर अͬधक Úयान देना पड़ रहा है । बढती हु ई 
åयावसाǓयक ĤǓतèपधा[, तथा नवीन मूãयɉ कȧ आवæयकता के फलèवǾप आज ĤबÛध को अͬधक 
मौͧलक, ͪवचारक सजृनशील एव ंनवĤव[तक होना आवæयक हो गया है । पीटर एफ. Ĝेकर के 
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अनसुार आने वाला समय सजृनशील नेताओं का होगा । आज सजृना×मकता ĤबÛधकȧय भूͧमका 
का एक मह×वपणू[ अंग बन गया है । एक सजृनशील Ĥबधंक हȣ संगठन मɅ नये ͪवचारɉ, नये 
पǐरवत[नɉ तथा नयी काय[ पƨǓतयɉ कȧ कãपना कर सकता है । नये उ×पादɉ, नयी ͩकèमɉ, नये 
उपयोगɉ तथा लाभ के नये अवसरɉ कȧ पǐरकãपना सजृनशील मिèतçक मɅ हȣ संàभव है । आज 
के Ĥबधंक को न केवल अपनी वरन ्अपने अधीनèथɉ कȧ सजृनशीलता को भी ͪवकͧसत करना 
होता है । 
10. नवĤवतन[ता एव ंउɮयͧमता 

वत[मान Ĥबधंक का काय[ अ×यतं गǓतशील है । वह उɮयमी भी है । उसे लाभ के नये 
अवसरɉ कȧ खोज करनी होती है । वह Ĥ×येक अवसर का लाभĤद उपयोग करता है । Ĝेकर के 
अनसुार साहͧसक मनोविृ×त आज Ĥ×येक Ĥबधंक के काय[ का एक अǓनवाय[ अंग बन चुका है । 
Ĥबधंक को साहͧसक Ǔनण[यɉ व साहͧसक योजनाओं के ɮवारा संसाधनɉ मɅ आͬथ[क मूãय पदैा 
करना होता है । Ĥबधंक को नये–नये ͪवचारɉ का वाͨणिÏयक उपयोग भी करना होता है । उसे 
नवीन Ĥौɮयोͬगकȧ अͪवçकारɉ के åयावसाǓयक उपयोग ढँूढ़ने होत ेहɇ । आज का Ĥबधंक आͬथ[क 
एव ंसामािजक समèयाओं के समाधान के ͧलए संघ[षशील रहता है । वह संगठन मɅ हȣ नहȣ,ं 
वरन समाज के वातावरण एव ंराçĚ के ढाँचे मɅ बदलाव लाता है । उɮयͧमता उसकȧ Ǔनçठा होती 
है तथा सजृन उसका कम[¢ेğ, उपलिÞध उसकȧ उ×Ĥेरणा होती है तथा नवĤवत[न उसका Ĥमुख 
उ×तरदाǓय×व । सजृना×मक ͪवनाश उसका ͪवͧशçट काय[ होता है । तथा नवीन पǐरवत[न उसका 
लêय । आज का Ĥबधंक उɮयमीय भावना से ओतĤोत है । 
11. यƨुनीǓतक Ĥबधं 

आधुǓनक Ĥबधंक Ǔनयोजन, काय[कम–Ǔनधा[रण, बजट–Ǔनमा[ण, पवूा[नमुान, åयवसाǓयक 
नीǓतयɉ आǑद के संबधं मɅ दȣघ[काͧलक पǐरपेêय को अपनाने लगे हɇ । 1970 के दशक से हȣ 
आͬथ[क उतार–चठावɉ का दौर Ĥारàभ होने पर Ĥबधं के ¢ेğ मɅ यह पǐरवत[न आया है । आज 
Ĥबधंकɉ के अͬधकांश Ǔनण[य दȣघ[कालȣन Ǻिçट पर आधाǐरत होत े हɇ । Ĥबधंक वातावरणीय 
पवूा[नमुान पर अͬधक जोर देने लगे है । वे अÛतरा[çĚȣय घटनाओं कȧ खोज खबर रखत े है । 
आधुǓनक यगु मɅ तेजी से बदलत ेहु ए आͬथ[क घटना Đम तथा लाभɉ कȧ अǓनिæचतता ने Ĥबधं 
के èवǾप को यƨुनीǓतक बना Ǒदया है । नये साहͧसक कायȾ एव ंǓनण[यɉ से जुड़ ेहोने के कारण 
वत[मान Ĥबधं, नवीन जोͨखम Ĥबधं बनता जा रहा है । 
12. Ĥबधं मɅ नीǓतशाèğ 

Ĥबधं का मूल केÛġ मानव एव ंउसके साथ åयवहार है । आधुǓनक Ĥबधं मɅ नीǓतगत 
मूãयɉ, मानवीय आदशȾ पारèपǐरक संबधंɉ, एव ंनीǓतगत Ĥमापɉ पर ͪवशेष Úयान Ǒदया जा रहा 
है । आज Ĥबधं मɅ नीǓतगत नेत×ृव कȧ चचा[ होने लगी है । यह नेत×ृव सामािजक उ×तरदाǓय×व, 
èवतंğ सàĤेषण तथा आͬथ[क सामािजक व मानवीय लागतɉ व लाभɉ के ͪवæलेषण पर आधाǐरत 
है । यह åयिÈतयɉ के शोषण पर नहȣ ं वरन ्अͧभĤेरण पर आधाǐरत है । आज Ĥबधंक के 
नǓैतक कत[åय एव ंउ×तरदाǓय×व बहु त मह×वपणू[ हो गये हɇ । वे Ĥबधंकɉ के åयवहार के Ǔनदȶशक 
त×व हɇ । Ĥबधंकɉ के आचरण के ͧलए नǓैतक आचार संǑहताओं का Ǔनमा[ण ͩकया जा रहा है 
ताͩक नीǓतगत वातावरण का Ǔनमा[ण ͩकया जा सके । नीǓतशाèğ Ĥबधंकɉ के कम[चाǐरयɉ, 
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Ēाहकɉ èकÛधधाǐरयɉ, ऋणदाताओं, पǓूत[कता[ओं तथा ͪवतरकɉ के साथ संबधंɉ का ͪवǓनयमन 
करता है । टोन होसमर ने अपनी पèुतक मे ͧलखा है ͩक नीǓतगत आचरण के Ĥæन सहȣ एवं 
गलत के मÚय चयन करने माğ से हȣ नहȣ ंजुड़ ेहु ए है वरन ्वे आͬथ[क ĤǓतफल तथा सामािजक 
¢Ǔत के मÚय एक उͬचत सÛतलुन बनाये रखने से भी सबंंͬ धत है । आधुǓनक Ĥबधं लाभ एव ं
नीǓतगत åयवहार के मÚय एक उपयÈुत साàय बनाये रखता है । 
13. पǐरवत[न का Ĥबधं 

Ĥबधंक को गǓतशील वातावरण मɅ अपने को भी गǓतशील रखना होता है । उसे 
वातावरण के पǐरवत[नɉ से Ǔनरंतर तालमेल रखना होता है । आज कोई भी उपĐम शूÛय मɅ 
काय[ नहȣ ं करता Ĥबधं सामािजक åयवèथा का हȣ अंग होता है । Ĥबधंक को समाज कȧ 
आͬथ[क, सांèकृǓतक, तकनीकȧ एव ंराजनीǓतक पǐरिèथǓतयɉ को Úयान मɅ रखकर हȣ अपनी काय[ 
Ĥणालȣ, संगठन संरचना, नीǓतयɉ, योजनाओं आǑद का Ǔनमा[ण करना होता है । पǐरवत[नɉ के 
ĤǓत जड़ता अथवा तटèथता का Ǿख संèथा कȧ सफलता को संǑदÊध बना देता है । एिãवन 
टॉफलर का मत है ͩक वातावरण गǓतशील एव ंजǑटल है तथा वह भͪवçय मɅ भी गǓतशील एव ं
जǑटल बना रहेगा और यह भावी सदमे या आघात के Ǿप मɅ हमɅ डराता रहेगा । यहȣ कारण है 
ͩक वत[मान Ĥबधंक वातावरण कȧ गǓतशीलता के ĤǓत अ×यतं सचेत होकर काय[ करत ेहै । 
14. Ĥबधं कȧ Èय ूͪवचारधारा 

Ĥबधं के नीǓतगत वातावरण कȧ भंǓत हȣ उसका सांèकृǓतक वातावरण भी Ĥबधंकȧय 
नीǓतयɉ व Ǔनण[यɉ को गहन Ǿप से Ĥभाͪवत करता है । Ĥबधंक को सांèकृǓतक दशाओं, 
उपभोÈताओं कȧ Ǿͬचयɉ, आदतɉ, Ǻिçटकोण, ͬचÛतन, सामािजक चेतना, परàपराओं, जीवन–
मूãयɉ, रहन–सहन, रȣǓतǐरवाजɉ, संèकृǓत आǑद को Úयान मɅ रखकर हȣ Ĥबधं Ĥणालȣ का 
Ǔनधा[रण करना होता है । हेनरȣ फगयू [सन ने अपनी पèुतक मɅ बतलाया है ͩक आधुǓनक Ĥबधंक 
को साव[भौͧमक वातावरण मɅ Ĥबधं करने के ͧलए Ǔनàन बातɉ पर Úयान देना चाǑहए: 

अ संèथा के सांèकृǓतक वातावरण को समझना व Ǔनगमीय संèकृǓत का अÚययन 
करना, तथा  

ब. बदलत ेहु ए सांèकृǓतक वातावरण मɅ संèथा कȧ संèकृǓत का समायोजन करना अथा[त ्
Ǔनगमीय संèकृǓत मɅ पǐरवत[न करके उसको सांèकृǓतक वातावरण के अनǾुप 
ढालना। 

फगयू [सन ने इसे Èय ू ͪवचारधारा का नाम Ǒदया है । आज Ĥबधं कȧ सीमाऐं 
अÛतरा[çĚȣय हो गई है अत: आधुǓनक Ĥबधंक को ͪवͧभÛन देशɉ कȧ संèकृǓतयɉ, मूãय Ĥणाͧलयɉ 
के अनǾुप हȣ ͪवͧभÛन Ǔनण[य लेने होत ेहɇ तथा åयवहार करना होता है । 
15. पया[वरण सÛतलुन 

आधुǓनक Ĥबधं का यह मह×वपणू[ सामािजक उ×तरदाǓय×व बन गया है ͩक वह 
औɮयौͬगक उ×पादन एव ंĤकृǓत के मÚय सुÛदर समÛवय बनाये रखे । उɮयोग कÍचे माल के 
ͧलए ĤकृǓतदत सàपदाओं पर Ǔनभ[र करत ेहै । बढ़त ेहु ए औɮयौͬगक उ×पादन से ǓनरÛतर हो रहे 
ĤाकृǓतक संसाधनɉ के ¢य ने Ĥबधंकɉ को कÍचे माल के नये–नये èğोत खोजने के ͧलए ͪववश 
कर Ǒदया है । ĤाकृǓतक सàपदाओं कȧ बबा[दȣ से सामािजक लागतɉ कȧ समèया उ×पÛन हो गयी 
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है । भौǓतक वातावरण को शुƨ बनाये रखने के ͧलए åयवसाय èवेÍछावाद कȧ ͪवचारधारा जोर 
पकड़ रहȣ है । अत: Ĥबधकɉ के ͧलए èविैÍछक Ĥयासɉ ɮवारा वातावरण पर Ǔनयğंण रखना 
आवæयक हो गया है । आज वातावरणीय Ǔनयğंण कȧ समèया वधैाǓनक हȣ नहȣ ंĤबधंकȧय पहल 
कȧ भी है । 
16. उɮयोग मɅ मानव त×व कȧ èथापना 

उɮयोग मɅ मानव त×व अ×यतं मह×वपणू[ है । यह उɮयोग कȧ मानवीय– सामािजक पूँजी 
है । आधुǓनक Ĥबधंकɉ के ͧलए यह अ×यतं आवæयक हो गया है ͩक वे मानवीय संसाधनɉ के 
चातुय[ एव ंयोÊयताओं का उÍचतम Ĥयोग करत ेहु ए मानवीय त×व कȧ गǐरमा को ĤǓतिçठत करɅ। 
मानवीय त×व के संबधं मɅ Ĥबधं का Ĥमुख उ×तरदाǓय×व एव ंचुनौǓतया ँǓनàन Ĥकार है: 

अ. उɮयोग मɅ कम[चारȣ कȧ Ǔनजता एव ंåयिÈत×व का सàमान करना । 
ब. कम[चाǐरयɉ को Ĥबधं Ǔनण[यɉ मɅ Ǒहèसेदारȣ Ĥदान करना । 
स. अãप आय वग[ एव ंमǑहलाओं को अवसरɉ कȧ समानता उपलÞध कराना ।  
द. सुरͯ¢त एव ंकाय[वध[क वातावरण का Ǔनमा[ण करना । 
य. काय[ के ĤǓत बदलती हु ए Ǿͬचयɉ एव ंĤविृ×तयɉ पर Úयान देना । 
र. कम[चाǐरयɉ को कौशल Ǔनमा[ण एव ंउपलिÞधयɉ के अवसर Ĥदान करना । 
ल. कम[चाǐरयɉ के साथ मानवीय एव ंÛयायपणू[ åयवहार करना । 
व. उनकȧ मनोव£ैाǓनक एव ंसामािजक आवæयकताओं को सÛतुçट करना । 
श. मानवीय åयवहार कȧ जǑटलता एव ंगǓतशीलता पर Úयान देना । 

17. सामािजक साझेदारȣ 
आधुǓनक Ĥबधं को सरकार एव ंसमाज के साथ औɮयौͬगक ͪवकास के ͧलए सͩĐय 

साझेदारȣ करनी होती है । सामािजक समèयाओं, जैसे– बेरोजगारȣ, गरȣबी, कुपोषण Ǔनàन जीवन 
èतर, सामािजक अपराध, शोषण, संसाधनɉ का अãप उपयोग, राçĚȣय बबा[दȣ आǑद के Ǔनराकरण 
के ͧलए Ĥबधंकɉ को सरकार एव ंसामािजक संèथाओं के साथ ͧमलकर योजनायɅ बनानी चाǑहए । 
समाज के Ǒहतɉ मे वृͪ ƨ का दाǓय×व अकेलȣ सरकार अथवा केवल समाज पर हȣ नहȣ ंडाला जा 
सकता है । åयवसाय एव ंĤबधंकɉ को भी इसमɅ सहयोग करना होता है । Ĥबधं अपने संसाधनɉ 
का सरकार के साथ एकğीकरण करके समाज के लêयɉ को अͬधक कुशलता के साथ परूा कर 
सकता है । Ĥबधंक सरकार एव ंसामािजक संèथाओं को सह Ǔनयोजन ͪवकेिÛġत Ǔनण[यन तथा 
सह जीवन एव ंसह अिèत×व के ͧसƨाÛतɉ के आधार पर अपना सहयोग Ĥदान कर सकत ेहɇ । 
18.  नवीन Ĥोɮयौͬगकȧ को अपनाना 
आधुǓनक यगु मɅ उɮयोगɉ का èवǾप अ×यतं जǑटल एंव åयापक हो गया है । तकनीक, ͪव£ान 
एव ंĤौɮयोͬगकȧ के आͪवçकारɉ ने उɮयोगɉ कȧ काया पलट कर दȣ है । नवीन Ĥोɮयौͬगकȧ के 
कारण न केवल नये–नये उɮयोगɉ का उदय हो रहा है, वरन ्वत[मान उɮयोग भी परुाने पड़त ेजा 
रहे है । ऐसी िèथǓत मɅ Ĥबधंकɉ के ͧलए यह आवæयक हो गया है ͩक वे ĤǓतèपधा[ मɅ बने रहने 
के ͧलए नयी Ĥौɮयोͬगकȧ को अपना कर नये उɮयोगɉ का ͪवकास करɅ । 
19.  अनेकवादȣ Ĥणालȣ 
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वत[मान यगु मɅ Ĥबधं एक अनेकवादȣ पƨǓत के Ǿप मɅ काय[ करता है । Ĥबंधं को ͪवͧभÛन वगɟ 
के Ǒहतɉ मɅ उͬचत सांमजèय बनाये रखना होता । आज Ĥबधं अपने को केवल èव–Ǒहतɉ कȧ पǓूत[ 
तक हȣ सीͧमत नहȣ ं रख सकता है । Ĥबधंकɉ को Ēाहकɉ, कम[चाǐरयɉ, जब समुदाय, पेशेवर, 
संèथाओं, ͪवतरकɉ, सरकार आǑद सभी वगȾ कȧ समèयाओं पर Úयान देना होता है ।  
20.  £ान अथ[åयवèथा कȧ ओर 

आज का åयवसाय वèत ुअथ[åयवèथा से Ǔनकल कर £ान अथ[åयवèथा कȧ ओर कदम 
बढ़ा रहा है । ͪपछले कुछ दशकɉ मɅ £ान के ¢ेğ मɅ मह×वपणू[ ĐाǓत हु ई है । £ान के Ĥ×येक 
¢ेğ मɅ नवीन खोजɅ, नयी सूचनायɅ, एव ंनयी Ĥणाͧलया ंजÛम ले रहȣ हɇ । डाटा बɇक कàÜयटूर 
सेवायɅ आǑद £ान उɮयोगɉ का मह×वपणू[ अंग बन गये है । Ĥबधंकɉ को £ान Įͧमकɉ का Ĥबधं 
करना होता है । Ĥबधंकɉ का यह एक नया मह×वपणू[ उ×तरदाǓय×व है । पीटर एफ. Ĝकर के 
शÞदɉ मɅ, इस शताÞदȣ का महानतम Ĥबधं काय[ £ान को उ×पादक बनाना है जैसा ͩक ͪपछलȣ 
शताÞदȣ का मह×वपणू[ Ĥबधं काय[ शारȣǐरक काय[ को उ×पादक बनाना था । 
21. उपभोÈता सàबÛध पर Úयान 

बदलत ेहु ए वातावरण ने Ĥबधंकɉ को उपभोÈताओं के साथ नये संबधं बनाने पर ͪववश 
कर Ǒदया है । ये संबधं सÛतुिçट, पारèपǐरक Ǒहत उपभोÈता Ǒहत व सेवा पर आधाǐरत है । 
उपभोÈतावाद के बढ़त ेआÛदोलन ने Ĥबधंकɉ को अपने उ×तरदाǓय×वɉ को सजगतापवू[क Ǔनभाने 
के ͧलए सतक[  कर Ǒदया है । आज Ĥबधंक के ͧलए उ×पादन कȧ अपे¢ा ͪवपणन का मह×व 
Ǔनरंतर बढ़ता जा रहा है । Ĥबधं कȧ ͪववेकशीलता से हȣ Ēाहक के साथ संतÜृतकारȣ संबधंɉ का 
Ǔनमा[ण ͩकया जा सकता है । 
22. अÛय Ĥविृ×तयाँ–  

1. Ĥबधं मɅ सुधारवादȣ आÛदोलन जोर पकड़ रहा है िजसमɅ मशीनी åयवèथा के èथान पर 
जीवÛत, मानवीय एव ंअनकूुलनीय संगठनɉ पर अͬधक बल Ǒदया जा रहा है । 

2. èवय ंĤबधं उ×पादन एव ंउɮयͧमता का एक मह×वपणू[ उपकरण बन गया है । 
3. Ĥबधं मɅ इन Ǒदनɉ संघषȾ एव ंतनाव के Ĥबधं पर ͪवशेष Úयान Ǒदया जा रहा है । 
4. Ĥबधंक को एक संèकृǓत एक ĤÛयासी के Ǿप मɅ देखा जाने लगा है । 
5. आज Ĥबधं के ¢ेğ मɅ अववोध ɮवारा Ĥबधं कȧ Ĥविृ×त तेजी से ͪवकͧसत हो रहȣ है । 
6. Ĥबधं मɅ संगठत ͪवकास, कम[चारȣ उपयोग कौशल Ǔनमा[ण कȧ Ĥविृ×तयां भी मह×वपणू[ 

होती जा रहȣ हɇ । 
7. Ĥबधंकɉ को èवय ंमɅ अनेक नये कौशल–मानवीय, सैƨािÛतक, तकनीकȧ एव ंनेत×ृवकारȣ 

तथा ͪवͧभÛन गणुɉ जैसे–कãपना, साहस, सुͪवचाǐरत, जोͨखम आǑद का ͪवकास करना 
आवæयक होता है। 

8. Ĥबधंकȧय अĤचलन–के ĤǓत भी Ĥबधंकɉ को Ǔनरंतर जागǾक रहना होता है । 
9. ͪवæव बाजार मɅ भारतीय बहु राçĚȣय कàपǓनयɉ का ͪवकास हो रहा है तथा उÛहɅ तीĭ 

ĤǓतèपधा[ का सामना करना पड़ रहा है । 
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10. Ĥबधं कȧ वयैिÈतक Ǔनçठा के èथान पर पेशेवर एव ंसंगठना×मक Ǔनçठा एव ंसàबƨता 
मɅ वृͪ ƨ हो रहȣ है ।  

19.8 सारांश  
उपरोÈत ͪववेचना से यह èपçट है कȧ आज के पǐरवत[नीय यगु मɅ ĤबÞधक को 

ͪवशेषकर पय[टन उɮयोग मɅ अÛतरा[çĚȣय ĤबÛधकȧय पहलुओं का £ान होना अǓनवाय[ है । 
अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध मɅ जापानी ĤबÛध Ĥणालȣ का बहु त हȣ मह×वपणू[ èथान है और 

यहȣ कारण है ͩक अमेǐरका जैसा ͪवकͧसत राçĚ भी जापानी ĤबÛध कȧ सफलता को देख कर 
अचिàभत है । जैड ͪवचारधारा ͪवͧलयम जी.आउनी ɮवारा ĤǓतपाǑदत है । अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध 
कȧ Ĥमुख Ĥविृ×तयɉ मɅ Ĥणालȣ ͪवचारधारा, सàभाåयता ͪवचारधारा, सांèकृǓतक ͪवͪवधता आǑद 
को शͧमल ͩकया जा सकता है । Cross Cuttaral Management ĤबÛध का एक अहम 
पहल ूहै । इस सàबÛध मɅ संगठना×मक संèकृǓत का अÚययन करना भी अपǐरहाय[ हो जाता है। 

19.9 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास 
1- अÛतरा[çĚȣय ĤबÛध से आप Èया समझत ेहɇ । 

…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

2- अÛतरा[çĚȣय åयापार मɅ ĤबÛध कȧ साव[भौͧमकता कȧ ͪववेचना कȧिजए । 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

3- जापानी ĤबÛध Ĥणालȣ को समझाइये ।  
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 

4- ĤबÛध के ¢ेğ मɅ संगठना×मक संèकृǓत कȧ ͪववेचना कȧिजए । 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
…………………………………………………………………………………………………………………………………………………… 
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इकाई–20 : ĤबÛध मɅ सामािजक व नǓैतक घटक 
ढाँचा 

20.0 उƧेæय  
20.1 पǐरचय 
20.2 ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ कȧ अवधारणा 
20.3 ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ के ͪवͧभÛन Ǻिçटकोण 
20.4 ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ को Ĥभाͪवत करने वाले घटक  
20.5 नीǓतशाèğीय आचरण का Ĥो×साǑहत करने के तरȣके 
20.6 साराशं 
20.7 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास 

20.0 उƧेæय  
इस इकाई को पढ़ने के बाद आप स¢म हɉगे : 
(अ) ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ कȧ अवधारणा को जानने मɅ । 
(ब) ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ के ͪवͧभÛन Ǻिçटकोणɉ को समझने मɅ । 
(स) ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ को Ĥभाͪवत करने वाले घटकɉ को जानने मɅ । 
(द) पय[टन ĤबÛध के Ǿप मɅ नीǓतशाèğीय आचरण को Ĥो×साǑहत करने मɅ ।  

20.1 पǐरचय  
पय[टन åयवसाय का उƧेæय लाभ कमाना है ͩकÛत ुĤबÛध को इस बात का भी Úयान 

रखना चाǑहए कȧ वह लाभ तक हȣ सीͧमत न रहे अͪपत ुअͬधकतम दȣघ[कालȣन लाभ का अज[न 
करे । पय[टन मɅ अͬधकतम दȣघ[कालȣन लाभाज[न पय[टकɉ को सÛतुçट ͩकये ǒबना सàभव नहȣ ं
है। इस हेत ुĤबÛध को सामािजक उ×तरदाǓय×व, मूãयɉ व नǓैतकता आǑद पर बल देना होगा । 

वत[मान मɅ देखने मɅ आता है ͩक पय[टकɉ को ͩकसी भी Ĥकार से (छल–कपट आǑद) 
मूख[ बनाने का Ĥयास ͩकया जाता है । चाहे इस åयवसाय से जुड़ े गाईड, दकुानदार, टूर 
आपरेटर, ĚाÛसपोट[र हȣ Èयो न हɉ । ऐसे लोगɉ के सàबÛध मɅ यह कहना सव[था उपयÈुत होगा 
कȧ काठ कȧ हाँडी बार–बार नहȣ चढती है । 

आज के नवीन शैͯ¢क एव ं जनतािÛğक वातावरण मɅ ĤबÛध के नǓैतक एव ं
नीǓतशाèğीय आयामɉ कȧ अवहेलना करना सàभव नहȣ ं है । अब ĤबÛध मɅ मानवीय मूãयɉ, 
सामािजक पǐरĤेêय तथा नीǓतगत åयवहारɉ को Ĥाथͧमक Ǿप से èवीकार ͩकया जाने लगा है । 
ĤबÛध अब एक मूãय आधाǐरत Ĥणालȣ बन गया है । ĤबÛध एव ं åयवसाय कȧ ͩĐयायɅ 
सामािजक संèकृǓत एव ं लêयɉ के ĤǓतकूल नहȣ ं हो सकती । आज ĤबÛधकȧय Ǔनण[यɉ एवं 
ͩĐयाओं मɅ नǓैतक ͧसƨाÛतɉ एव ंनीǓतशाèğीय आदशȾ का Úयान रखा जाने लगा है ।  
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20.2 ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ कȧ अवधारणा  
सामाÛय Ǿप से 'नीǓतशाèğ' से ता×पय[ उन Ǔनयमɉ अथवा ͧसƨांÛतो से है जो सहȣ व 

गलत आचरण को पǐरभाͪषत करत े है । चेèटर आई.बना[ड[ के अनसुार 'नǓैतक åयवहार' सहȣ 
और गलत Èया है, कȧ भावनाओं और ͪवæवासɉ से संचाͧलत होता है, िजनमɅ èव–Ǒहत अथवा 
ͩकसी काय[ को ͪवͧशçट दशाओं मɅ करने या नहȣ ंकरने के Ǔनण[य के त×काͧलक पǐरणामɉ पर 
ͪवचार नहȣ ंͩकया जाता है । इस Ĥकार 'नीǓतशाèğ' सहȣ व गलत मɅ भेद को दशा[त ेहु ए नǓैतक 
दाǓय×व का अÚययन करता है।  

'ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ' से ता×पय[ ĤबÛधकȧय नीǓतयɉ, Ǔनण[यɉ एव ंआचरण मɅ Įेçठ 
आचरण का Ǔनवा[ह करना है । यह ͪवषय ĤबÛधक के नǓैतक कत[åयɉ व दाǓय×वɉ पर बल देता 
है । यह ĤबÛधकȧय आचरण मɅ स×य और Ûयाय को सवȾपǐर Ĥाथͧमकता Ĥदान करता है । यह 
åयवसाय के ͪवͧभÛन पहलुओं जैसे–समाज कȧ अपे¢ाओं, Ûयायोͬचत ĤǓतèपधा[, सहȣ ͪव£ापन, 
जन सàपक[ , सामािजक उ×तरदाǓय×व, उपभोÈता èवाय×तता, Ǔनगमीय åयवहार आǑद को नǓैतक 
Ǻिçट से देखता है ।  

20.3 ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ के ͪवͧभÛन Ǻिçटकोण  
ͪवͧभÛन ͪवचारकɉ ने ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ के सàबÛध मɅ Ǔनàनͧलͨखत चार Ǻिçटकɉण 

बतलाये हɇ : 
1. उपयोͬगतावादȣ Ǻिçटकोण 

ĤबÛध नीǓतशाèğ के इस Ǻिçटकोण के अनसुार ĤबÛधक अपने Ǔनण[य केवल Ǔनण[य के 
पǐरणामɉ तो Úयान मɅ रखकर लेत ेहɇ । इरा Ǻिçटकोण का उƧेæय अͬधकाͬधक åयिÈतयɉ का 
अͬधकतम कãयाण करना है । इस Ǻिçटकोण को अपनात ेहु ए जब एक ĤबÛधक अपने पय[टन 
संगठन मɅ 20 ĤǓतशत कम[चाǐरयɉ कȧ छंटनी करता है तो वह Ǔनण[य को इस आधार पर सहȣ 
ठहराता है, ͩक इससे कारखाने कȧ लाभदायकता मɅ सुधार होगा, शेष बचे 80 ĤǓतशत 
कम[चाǐरयɉ कȧ काय[ सुर¢ा बढ़ेगी तथा यह संèथा के समèत Ǒहतधाǐरयɉ के ͧलए Įेçठ होगा । 
दसूरȣ ओर, उपयोͬगतावादȣ Ǻिçटकोण काय[कुशलता व उ×पादकता मɅ भी वृͪ ƨ करता है तथा यह 
अͬधकतम लाभ के लêय के भी अनकूुल है । ͩकÛत,ु यह Ǻिçटकोण संसाधनɉ के प¢पातपणू[ 
आवटंन को बढ़ावा देता है तथा इसमɅ कुछ लाभधाǐरयɉ के Ǒहतɉ कȧ भी उपे¢ा होती है । 
2. अͬधकार Ǻिçटकोण 

ĤबÛध नीǓतशाèğ के इस Ǻिçटकोण के अनसुार ĤबÛधक åयिÈतयɉ के मूल अͬधकारɉ 
कȧ र¢ा एव ंमाÛयता Ĥदान करत े हु ए Ǔनण[य लेता है । इसमɅ åयिÈतयɉ कȧ èवतÛğताओं, 
ͪवशेषाͬधकारɉ, Ǔनजता, गोपनीयता, ͪवचार अͧभåयिÈत आ×माͧभåयिÈताएं तथा Ûयायोͬचत 
ĤͩĐया का Úयान रखा जाता है । यह Ǻिçटकोण काननूɉ व Ǔनयमɉ का पालन करने के ͧलए 
ĤबÛधकɉ को बाÚय करता है इससे कम[चाǐरयɉ के Ǒहतɉ व अͬधकारɉ कȧ सुर¢ा होती है । ͩकÛत ु
इस Ǻिçटकोण को अपनाने का एक दçुपǐरणाम यह है ͩक इससे काय[ का वधैाǓनक एव ं
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औपचाǐरक Ǻिçटकोण Ǔनͧम[त होता हɇ िजसमɅ कम[चाǐरयɉ के अͬधकारɉ कȧ र¢ा पर अͬधक बल 
होता है तथा काय[ के Ǔनçपादन एव ंमानवीय सàबÛधɉ कȧ उपे¢ा ।  
3. Ûयाय Ǻिçटकोण 

इस Ǻिçटकोण के अÛतग[त ĤबÛधक अपने Ǔनण[यɉ एव ंåयवहार मɅ Ǔनçप¢तापवू[क एव ं
ईमानदारȣ से Ǔनयमɉ को लाग ूकरने पर बल देता है । इसमɅ कम[चाǐरयɉ के Ǒहतɉ व लाभो, 
ͪव×तीय अथवा मानवीय मामलɉ आǑद मɅ ĤबÛधकɉ ɮवारा Ǔनçप¢ एव ंÛयायोͬचत आचरण करने 
पर बल Ǒदया जाता है । यह Ǻिçटकोण अãपसंÉयकɉ, अãप अͬधकार वाले वगȾ तथा ऐसे 
कम[चाǐरयɉ के Ǒहतɉ कȧ र¢ा करता है िजनके Ǒहतɉ का ठȤक ĤǓतǓनͬध×व नहȣ ं होता अथवा 
िजनके पास शिÈतयɉ का अभाव होता है । ͩकÛत ुयह Ǻिçटकोण कम[चाǐरयɉ मɅ केवल अͬधकार 
कȧ भावना का ͪवकास करता है, इससे उनमɅ जोͨखम उठाने, नवĤवत[न करने तथा उ×पादकता 
बढ़ाने कȧ उ×सुकता जागतृ नहȣ ंहोती । 
4. समाकलना×मक सामािजक अनबुÛध Ǻिçटकोण 

ĤबÛध नीǓतशाèğ का यह Ǻिçटकोण दो बातो को एक साथ Úयान मɅ रखकर Ǔनण[य 
लेने पर जोर देता है–यह आनभुͪवक अथा[त 'Èया है' तथा आदशȸ अथा[त ् 'Èया होना चाǑहए' 
त××वɉ का संयोजन करता है । दसूरे शÞदɉ मɅ, ĤबÛधक Ǔनण[य लेत ेसमय न केवल वाèतͪवक 
वरन ्आदश[ िèथǓत को भी Úयान मɅ रखत े हɇ । यह Ǻिçटकोण दो Ĥकार के अनबुÛधɉ का 
एकȧकरण करता है– 
(अ) सामाÛय सामािजक अनबुÛध जो संèथा के उन आͬथ[क भागीदारɉ के बीच होता है जो 

åयवसाय करने के आधारभतू Ǔनयमɉ को पǐरभाͪषत कर लेते हɇ । 
(ब) ͪवͧशçट अनबुÛध जो एक समुदाय के ͪवͧशçट सदèयɉ मɅ होता है तथा िजसके ɮवारा 

आचरण के èवीकाय[ तरȣकɉ का Ǔनधा[रण ͩकया जाता है । यह Ǻिçटकोण बतलाता है 
ͩक सहȣ और गलत का Ǔनण[य करने के ͧलए ĤबÛधकɉ को उɮयोग एव ंåयवसाय मɅ 
ͪवɮयमान नीǓतशाèğीय मानदÖडɉ का पालन करना चाǑहए । 
ͪवͧभÛन शोध अÚययनɉ से èपçट हुआ है ͩक अͬधकाशं ĤबÛधक उपयोͬगतावादȣ 

Ǻिçटकोण को अपनात ेहु ए Ǔनण[य लेत ेहɇ Èयɉͩक यह Ǻिçटकोण अनेक लêयɉ जैसे काय[कुशलता, 
उÍच लाभ आǑद कȧ पǓूत[ मɅ सहायक होता है । ͩकÛत ुबदलत े हु ए ĤबÛध पǐरवेश के कारण 
ĤबÛधक अब मानवीय व नǓैतक मूãयɉ, सामािजक Ûयाय, वयैिÈतक अͬधकारɉ तथा 
नीǓतशाèğीय आचरण पर Úयान देने लगे हɇ । ͩकÛत ु åयवसाय मɅ बढ़ती हु ई ĤǓतèपधा[, कम 
होत ेलाभ èतर तथा उ×पादन कȧ अÛय जǑटताओं के कारण ĤबÛधकɉ का झुकाव åयावसाǓयक 
लाभɉ पर भी केिÛġत रहता है इसका पǐरणाम यह हुआ है ͩक आज ĤबÛधकɉ कȧ नǓैतक 
दुͪ वधायɅ एव ंधम[संकट बढ़f गए हɇ । नǓैतक Ĥèतावɉ व समèयाओं से सàबिÛधत एक कǑठनाई 
यह है ͩक इनमɅ ͪवͧभÛन बदलत े हु ए मानदÖडɉ का Ĥयोग ͩकया जा सकता है । कई सामाÛय 
Ǿप से èवीकृत मानवीय गणु जैसे ĤसÛनता, वधैाǓनकता ससुंगतता, èवामीभिÈत, स×यǓनçठा, 
åयाय, ईमानदारȣ आǑद ͪवͧशçट िèथǓत मɅ एक दसूरे के साथ टकरा सकत ेहɇ । उदाहरण के 
ͧलए, एक ĤबÛधक जो स×यǓनçठा और èवामीभिÈत को अपने मानदÖडɉ के Ǿप मɅ èवीकार 
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करता है, वह तनाव व संघष[ का अनभुव कर सकता है यǑद उसे पता है ͩक उसका अͬधकारȣ 
कुछ गलत काय[ कर रहा है । ऐसी दशा मɅ Èया वह अपने अͬधकारȣ के ĤǓत Ǔनçठाभाव रखे 
अथवा वह अपनी स×यǓनçठा का पालन करɅ? इस Ĥकार कई दशाओं मɅ ĤबÛध अपने Ǔनण[यɉ 
एव ंकायȾ मɅ नǓैतक दुͪ वधाओं एव ंधम[सकंटो का सामना करत ेहɇ । यहा ँयह बताया गया है ͩक 
नǓैतक मानदÖड åयिÈत के कायȾ को चारɉ ओर से घेरे रहते हɇ । लेͩकन िजसमɅ तीर के एक 
ͧसर के मानक या आदश[ ͪवपरȣत ͧसर के मानकɉ या आदशȾ से संघष[ कȧ िèथǓत मɅ आ जात े
हɇ ।  

20.4 ĤबÛध नीǓतशाèğ को Ĥभाͪवत करने वाले घटक  
एक ĤबÛधक नीǓतगत ढंग से åयवहार करेगा अथवा अनीǓतगत तरȣके से, यह अनेक 

घटकɉ पर Ǔनभ[र करता है ͩकÛत ुमुÉय Ǿप से यह ĤबÛधक के नǓैतक ͪवकास कȧ अवèथा तथा 
कई मÚयèथ घटकɉ के जǑटल अÛतरåयवहार पर Ǔनभ[र करता है । मÚयèथकारȣ घटकɉ मɅ 
åयिÈत के ल¢ण, संगठन कȧ संरचना, संगठाना×मक संèकृǓत तथा नीǓतगत मामले मɅ तीĭता 
शाͧमल है । ऐसे åयिÈत िजनमɅ Ǻढ़ नǓैतक बोध कȧ कमी होती है, उनके ɮवारा गलत काय[ 
ͩकये जाने कȧ बहु त कम सàभावना होती है यǑद वे संगठन के Ǔनयमɉ, नीǓतयɉ, काय[ ͪववरणɉ 
अथवा Ǻढ़ सांèकृǓतक मानदÖडɉ ɮवारा बाÚय कर Ǒदये जाते हɇ । इसके ͪवपरȣत, नǓैतक Ǿप से 
बहु त अͬधक Ǻढ़ åयिÈत भी ऐसी संगठन संरचना एव ंसंèकृǓत ɮवारा ħçट कर Ǒदये जात ेहɇ जो 
अनीǓतगत åयवहारɉ को Ĥो×साǑहत करती है । इसके अǓतǐरÈत, ĤबÛधकɉ ɮवारा उÍच नǓैतक 
तीĭता वाले मामले मɅ नीǓतशाèğीय Ǔनण[य लेने कȧ अͬधक सàभावना रहती है । 

 
ͬचğ 20:1– ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ को Ĥभाͪवत करने वाले घटक 

ĤबÛधक के नीǓतगत एव ं अनीǓतगत åयवहार को Ĥभाͪवत करने वाले घटकɉ का 
संͯ¢Üत वण[न Ǔनàन Ĥकार है : 
1. नǓैतक ͪवकास कȧ अवèथा 
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शोध काय[ मɅ Ĥमाͨणत हुआ है ͩक मनçुय के नǓैतक ͪवकास के तीन èतर हɇ । इनमɅ 
से Ĥ×येक कȧ दो अवèथायɅ होती हɇ । बाद कȧ अवèथाओं मɅ åयिÈत का नǓैतक Ǔनण[य बाहरȣ 
घटकɉ पर कम से कम Ǔनभ[र होता चला जाता है । नǓैतक ͪवकास के ये èतर Ǔनàन Ĥकार हɇ– 
(अ) परàपरापवू[ èतर 

इस èतर पर åयिÈत के काय[ एव ंǓनण[य केवल वयैिÈतक Ǒहत से संचाͧलत होत ेहɇ । 
åयिÈत èव–लाभ के अनǾुप Ǔनण[य लेता है । वह परुèकारɉ व दÖड, जो ͩक अलग–अलग 
åयवहारɉ के ͧलए होत ेहɇ, से जुड़ा होता है । åयिÈत भौǓतक दÖड को टालने के ͧलए Ǔनयमɉ से 
ͬचपका रहता है तथा Ǔनयमɉ का पालन तभी करता है जबͩक ऐसा करने से उसे त×काल लाभ 
कȧ सàभावना नजर आती है । 
(ब) परàपरागत èतर 

नǓैतक ͪवकास के इस èतर पर åयिÈत के काय[ दसूरɉ कȧ अपे¢ाओं से Ĥभाͪवत होते 
हɇ। इस èतर पर åयिÈत काननू का पालन करता है, दसूरɉ कȧ आशाओं पर Úयान देता है तथा 
उसे यह बोध होता है ͩक उससे Èया आशा कȧ जा रहȣ है । 
(स) ͧसƨाÛतवादȣ èतर 

इस èतर पर åयिÈत का åयवहार 'सहȣ Èया है' के वयैिÈतक नीǓतगत ͧसƨाÛतɉ से 
Ĥभाͪवत होता है । यह åयवहार समाज के Ǔनयमɉ व काननूɉ के अनसुार हो भी सकता है और 
नहȣ ंभी । इस èतर पर åयिÈत दसूरɉ के अͬधकारɉ का सàमान करता है तथा Ǔनरपे¢ मूãयɉ 
का समथ[न करता है । वह èवय ंके ɮवारा चयǓनत नीǓतगत ͧसƨाÛतɉ का पालन करता है चाहे 
उनसे काननू का उãलंघन हȣ Èयɉ न हो ।  

åयिÈत नǓैतक ͪवकास कȧ ĤͩĐया मɅ ͪवͧभÛन अवèथाओं से गजुरत ेहɇ। ͩकÛत ुǓनरÛतर 
ͪवकास कȧ कोई गारÛटȣ नहȣ ंहोती । ͪवकास ͩकसी भी èतर पर Ǿक सकता है । अͬधकाशं 
åयिÈत नǓैतक ͪवकास के परàपरागत èतर पर होत ेहɇ िजसमɅ वे अपने ɮवारा èवीकृत दाǓय×वɉ 
कȧ पǓूत[ के ͧलए त×पर रहत ेहɇ ।  
2. वयैिÈतक ल¢ण  

Ĥ×येक åयिÈत संगठन मɅ कुछ संèथाͪपत मूãयो के साथ Ĥवेश करता है । ये मूãय 
åयिÈत अपने ͪवकास के Ĥारिàभक काल मɅ अपने माता–ͪपता, ͧश¢क, ͧमğ एव ंसàबिÛधयɉ मɅ 
सीखता है । ये 'मूãय Èया सहȣ और Èया गलत है' के बारे मɅ आधारभूत ͪवæवासɉ का दशा[त े
हɇ। 

वयैिÈतक ल¢णɉ मे दो घटक अहं शिÈत तथा ǓनयÛğण का केÛġ अ×यͬधक मह×वपणू[ 
हɇ जो åयिÈतयɉ के कायȾ को, सहȣ या गलत होने के ͪवæवास के अनसुार, गहन Ǿप से 
Ĥभाͪवत करत ेहै। 

(अ) अहम ्शिÈत या बल वह वयैिÈतक गणु है जो åयिÈत के ͪवæवासɉ कȧ सुǺढ़ता का 
मापक हɇ। िजन åयिÈतयɉ कȧ अहम ्शिÈत उÍच होती है, वे वहȣ काय[ करत े है िजसे वे सहȣ 
मानत े है । ऐसे ĤबÛधक िजनकȧ अहम ् शिÈत उÍच होती है वे Ǔनàन अहम ्शिÈत वाले 
åयिÈतयɉ कȧ तुलना मɅ नǓैतक Ǔनण[यɉ तथा नǓैतक काय[वाहȣ के बीच अͬधक सुसंगतता का 
Ĥदश[न करत ेहɇ । 



-201- 
 

(ब) ǓनयÛğण का केÛġ åयिÈत का वह गणु है िजसके ɮवारा इस बात का मापन ͩकया 
जा सकता है ͩक åयिÈत èवय ंको ͩकस सीमा तक अपने भाÊय का Ǔनयğंक मानत ेहɇ यǑद 
åयिÈत का ǓनयÛğण का केÛġ आÛतǐरक होता है तो वह सभी घटनाओं पर अपना ǓनयÛğण 
मानता है । जबͩक िजन åयिÈतयɉ का ǓनयÛğण का केÛġ बाéय होता है, वे यह मानत ेहै ͩक 
उनके जीवन मɅ जो कुछ होता है वह भाÊय या ͩकसी दैवयोग के कारण होता है । इस Ĥकार 
ǓनयÛğण का आÛतǐरक केÛġ रखने वाले ĤबÛधक अपने नǓैतक Ǔनण[यɉ तथा नǓैतक कायȾ मे, 
ǓनयÛğण के बाéय केÛġ वाले ĤबÛधकɉ कȧ तुलना मɅ, अͬधक ससुंगतता दशा[त ेहɇ । 
3. संरचना×मक घटक 

एक संगठन कȧ संरचना×मक ͫडजाइन भी ĤबÛधकɉ के नीǓतगत åयवहार को Ǒदशा देने 
के सहायक होती है । कुछ संरचनायɅ ĤबÛधकɉ को अͬधक माग[दश[न Ĥदान करती हɇ जबͩक कुछ 
ĤबÛधकɉ के ͧलए केवल अèपçटता हȣ उ×पÛन करती हɇ । ऐसी संरचनाये जो अèपçटता को कम 
करती हɇ और ĤबÛधकɉ को ǓनरÛतर यह èमरण Ǒदलवाती है ͩक 'नीǓतगत' Èया है, वे संèथा मɅ 
नीǓतशाèğीय åयवहार को Ĥो×साǑहत करने मɅ अͬधक सहायक होती हɇ । शोध काय[ से यह भी 
èपçट हुआ है ͩक अͬधकारȣ का åयवहार कम[चारȣ के नǓैतक अथवा अनǓैतक आचरण पर बहु त 
गहरा Ĥभाव डालता है । संगठन मɅ गणु मूãयांकन Ĥणालȣ, काय[ Ǔनçपादन के तरȣके, वेतन 
पƨǓत, परुèकारɉ कȧ पƨǓत, दÖड कȧ åयवèथा, कम[चारȣ पर दबाव आǑद संगठन संरचना के 
अंग हɇ । जहा ँ Ǔनçपादन मूãयांकन कȧ Ĥणाͧलयɉ मɅ केवल 'पǐरणामɉ' पर बल Ǒदया जाता है, 
वहा ँकम[चारȣ भी केवल पǐरणामɉ को हȣ अÍछा Ǒदखाने का Ĥयास करत ेहै चाहे उÛहɅ इसके ͧलए 
अनǓैतक काय[ हȣ Èयɉ न करने पड़Ʌ । परुèकारɉ के आवटंन का ढंग भी नǓैतक एव ंअनǓैतक 
åयवहार को Ĥेǐरत कर सकता है। जहा ँĤबÛधक केवल Ǔनçपादन लêयɉ कȧ ĤािÜत कȧ हȣ ͬचÛता 
करत ेहɇ, वहा ँकम[चारȣ भी अनǓैतक Ĥमापɉ से समझौता करके लêय ĤािÜत कȧ औपचाǐरकता 
परूȣ कर देते है । इसी Ĥकार जब कम[चाǐरयɉ अथवा ĤबÛधकɉ पर समय, लागत, ĤǓतèपधा[ 
आǑद के दबाव होत ेहɇ तो वे अनǓैतक मामलɉ से समझौता करने के ͧलए Ĥेǐरत हो जात ेहɇ । 
4. संगठना×मक संèकृǓत 

संगठन कȧ संèकृǓत कȧ ͪवषयवèत ु तथा शिÈत भी नीǓतगत åयवहार को Ĥभाͪवत 
करती है । यǑद संगठन कȧ संèकृǓत मɅ मूãय, परàपरायɅ ͬचÛतन व दश[न नीǓतशाèğीय आचरण 
एव ंमानदÖडɉ को èवीकार ͩकया जाता है तो वहा ँĤबÛधक भी नीǓतगत आचरण करने को Ĥेǐरत 
हɉगे । जो संगठना×मक संèकृǓत ǓनयÛğण, संघष[ सहनशीलता एव ंजोͨखम सहनशीलता मɅ उÍच 
होती है, वह उÍच नǓैतक मानदÖडɉ के Ǔनधा[रण एव ंͩĐयाÛवयन को मह×व देती है । संगठन मɅ 
जहा ँकाय[ संèकृǓत, 'काय[ हȣ सÛतुिçट' अनशुासन, आÛतǐरक Ĥेरणा एव ं èव–ͪवकास पर बल 
Ǒदया जाता है, वहा ँउÍच नǓैतक åयवहार कȧ सàभावना रहती है । 
5. नǓैतक ͪवषय के ल¢ण 

मामले कȧ तीĭता या उसके ल¢ण भी ĤबÛधक कȧ नीǓतगत åयवहार को Ĥभाͪवत 
करत े हɇ कुछ ल¢णɉ से यह पता चल जाता है ͩक नǓैतक आचरण वाले ͪवषय कȧ तीĭता 
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ͩकतनी है, उसी से उसके मह×व का भी £ान हो जाता है । ͪवषय कȧ तीĭता को दशा[न वाले 
ल¢ण Ǔनàन Ĥकार हɇ : 

(अ) नǓैतक काय[ से ͩकतना लाभ या हाǓन होगी? 
(ब) इस बात मɅ ͩकतनी सहमǓत है ͩक कोई काय[ बरुा या अÍछा हɇ? 
(स) इस बात कȧ ͩकतनी सàभावना है ͩक कोई काय[ वाèतव मɅ ͩकया जायेगा तथा 

वाèतव मɅ उससे हाǓन या लाभ होगा? 
(द) काय[ तथा उसके पǐरणामɉ के बीच समय का ͩकतना अÛतर होगा? 
(य) बरेु या अÍछे काय[ से Ĥभाͪवत åयिÈत के ĤǓत आप ͩकतनी मनोव£ैाǓनक एवं 

सामािजक Ǔनकटता अनभुव करत ेहै? 
(र) सàबिÛधत åयिÈतयɉ पर ͩकसी नǓैतक काय[ का ͩकतना åयापक Ĥभाव है? 
उपरोÈत Ĥæनɉ से ͩकसी नǓैतक काय[ कȧ तीĭता व मह×व का Ǔनधा[रण होता है । जब 

कोई ͪवषय नǓैतक Ǻिçट से अ×यÛत मह×वपणू[ एव ंतीĭ होता है तो ĤबÛधक से यह आशा कȧ 
जाती है ͩक वह अͬधक गàभीरतापवू[क नीǓतशाèğीय आचरण करे । 

20.5 ĤबÛधकɉ के नीǓतशाèğीय आचरण को Ĥो×साǑहत करने के 
तरȣके  
नǓैतक आचरण को åयवहार मɅ लाने के ͧलए ĤबÛधकɉ व कम[चाǐरयɉ को कहने माğ से 

कोई सुधार नहȣ ंहो जाता है, नीǓतशाèğीय åयवहार करके हȣ कथनɉ व शÞदɉ को Ĥभावी बनाया 
जा सकता है । उÍच ĤबÛधकɉ का यह Ĥाथͧमक दाǓय×व है ͩक वे संगठन मɅ नीǓतगत आचरण 
एव ं åयवहार को Ĥो×साǑहत करɅ तथा इसके ͧलए उपयÈुत वातावरण का Ǔनमा[ण करɅ । इसके 
ͧलए नीǓतशाèğीय ͧसƨाÛतɉ का दैǓनक ͩĐयाओं मɅ Ĥयोग ͩकया जाना चाǑहए । नीǓतगत 
आचरण को Ĥो×साǑहत करने के कुछ Ĥमुख तरȣके Ǔनàनͧलͨखत हɇ : 
1. नीǓतशाèğ का Ĥͧश¢ण 

िजन ĤबÛधकɉ मɅ नीǓतशाèğीय आचरण कȧ चेतना नहȣ ं होती, उÛहɅ सदाचार–Ǔनरपे¢ 
कहा जाता है। वे अपने कायȾ के नǓैतक आयामɉ से कोई सàबÛध नहȣ ं रखत े । अͬधकांश 
संगठनɉ मɅ 'नीǓतशाèğीय Ĥͧश¢ण काय[Đम' नहȣ बनाये जात े। कुछ ͪवचारकɉ का मत है ͩक 
नीǓतशाèğीय Ĥͧश¢ण केवल समय कȧ बबा[दȣ है Èयɉͩक ĤबÛधक ĤǓतèपधा[ कȧ गमȸ मɅ सारा 
सदाचरण एव ंनǓैतकता भूल जात ेहɇ । इस बात के कोई ठोस Ĥमाण भी नहȣ ंहɇ नीǓतशाèğीय 
Ĥͧश¢ण से åयवहार मɅ कोई सुधार होता है । ͩकÛत ुदसूरȣ ओर कुछ ͪवचार यह मानत ेहɇ ͩक 
नीǓतशाèğीय Ĥͧश¢ण का ĤबÛधकɉ के åयवहार को सधुारने मɅ सकारा×मक योगदान होता है । 
इसे Ĥभावी बनाने के ͧलए उÍच ĤबÛध का सहयोग होना चाǑहए, नीǓतगत मुƧɉ पर खुला 
ͪवचार–ͪवमश[ होना चाǑहए तथा समèत Ĥकार के Ĥͧश¢ण मɅ नǓैतक ͧसƨाÛतɉ का आधार रहना 
चाǑहए । इसके अǓतǐरÈत नीǓतगत आचरण को परुèकृत कर सकारा×मक संगठना×मक वातावरण 
बनाया जाना चाǑहए ।  
2. नीǓतशाèğीय अͬधवÈता 
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ĤबÞधकɉ के नीǓतगत आचरण मɅ सधुार लाने के ͧलए सगंठन मɅ कुछ ͪवशेष£ɉ कȧ 
ǓनयिुÈत कȧ जा सकती है । ये नǓैतक ͧसƨांतɉ के समथ[क होत ेहɇ तथा संचालक मÖडल के 
सदèय के Ǿप मɅ काय[ करत ेहɇ । ये मÖडल कȧ सामािजक चेतना होत ेहɇ । उÍच ĤबÛधकȧय 
Ǔनण[यɉ मɅ इनकȧ सलाह लȣ जाती है । ये समी¢क के Ǿप मɅ मह×वपणू[ Ĥæनकता[ कȧ भी 
भूͧमका Ǔनभात ेहɇ । ये Ĥæनɉ के माÚयम से ĤबÛधकɉ कȧ वाèतͪवक िèथǓत का £ान करके 
परामश[ देते हɇ । 
3. बाéय संèथायɅ 

इस ͪवͬध को 'सीटȣ बजाना' भी कहत ेहɇ । जब संगठन मɅ åयापक Ǿप से दरुाचरण एव ं
अनǓैतक काय[ ͩकये जात ेहै तो बाहरȣ संèथाओं जैसे Ĥेस, सरकारȣ एजेिÛसयɉ अथवा साव[जǓनक 
Ǒहत समूहɉ को मामले कȧ जानकारȣ देकर अǓनǓतगत आचरण पर रोक लगायी जाती है । कुछ 
लोग इस ͪवͬध कȧ इस आधार पर आलोचना करत ेहै ͩक इससे संगठन मɅ अǓनçठा एव ंसंगठन 
ġोह कȧ भावना उ×पÛन होती है । जब संगठन का कोई सदèय अपनी हȣ संèथा के अनǓैतक 
कायȾ कȧ सूचना बाहरȣ एजेिÛसयɉ को देता है तो संगठन के साथ ͪवæवासघात कर रहा होता है, 
यɮयͪप यह काय[ संगठन के Ǒहत मɅ होता है । आज के ĤबÛधकɉ के सम¢ यह एक गभंीर 
चुनौती है ͩक वे एक ऐसे संगठना×मक वातावरण का Ǔनमा[ण करɅ िजसमे दरुाचरण एव ं
अनीǓतशाèğीय आचरण कȧ बाéय एजेिÛसयɉ को सूचना देने कȧ जǾरत हȣ न पड़ े। इसके ͧलए 
कुछ रचना×मक कदम उठाये जाने चाǑहये जैसे – 

(अ) ͪववादाèपद, ͪवरोधी एव ं असàमतकारȣ Ǻिçटकोणɉ कȧ èवतंğ अͧभåयिÈत को 
ĤोतसाǑहत करना;  

(ब) पǐरवेदना ĤͩĐया को सुगम बनाना ताͩक समèयाओं कȧ तुरंत एव ंǓनçप¢ सुनवाई 
हो सके; (स) यह पता लगाना ͩक कम[चारȣ संगठन कȧ सामािजक उ×तरदाǓय×व 
कȧ नीǓतयɉ के बारे मɅ Èया सोचत ेहɇ तथा उसके अनसुार पǐरवत[न करना; 

(द) कम[चाǐरयɉ को यह जानने का अवसर देना ͩक ĤबÛध उनकȧ वयैिÈतक चेतना एव ं
आवæयकताओं का सàमान करता है तथा उनके ĤǓत जागǾक है; 

(य) यह èवीकार करना ͩक संगठन कȧ अनीǓतगत ͩĐयाओं कȧ जानकारȣ देने वालɉ के 
ĤǓत कड़ा Ǿक अपनाने पर जनमत ĤǓतकूल बन जायेगा जो संगठन के ͧलए 
उͬचत नहȣ ंहोगा । 

4. नीǓतशाèğीय संǑहताओं का Ǔनमा[ण 
Ĥबधंकɉ के नीǓत शाèğीय आचरण को ऊंचा उठाने तथा सàपणू[ संगठन मɅ सदाचरण 

का वातावरण बनाने का सबसे Ĥभावशालȣ तरȣका नीǓतगत संǑहताओं का Ǔनमा[ण करके उनका 
पालन करवाना है! संǑहता' नीǓतयɉ, ͧसƨाÛतɉ अथवा Ǔनयमɉ का ͪववरण है जो åयवहार के 
माग[दश[न हेत ुबनायी जाती है । नीǓतशाèğीय संǑहताओं को Ĥभावी बनाने के ͧलए यह आवæयक 
है ͩक उÍच ĤबÛधकɉ ɮवारा उनका समथ[न ͩकया जाये तथा परुèकार व दÖड Ĥणालȣ ɮवारा 
उनको Ǔनçप¢ Ǿप से लाग ू ͩकया जाये । यǑद नीǓतशाèğीय संǑहताओं को असमान Ǿप से 
अथवा चयǓनत Ǿप से लाग ूͩकया जाता है तो उनकȧ Ĥभावशीलता समाÜत हो जाती है । 
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ĤबÛधकɉ को अपने तथा कम[चाǐरयɉ के नǓैतक आचरण मɅ पǐरçकरण हेत ुसंǑहताओं का 
Ǔनमा[ण करना चाǑहए । ऐसी नीǓतगत संǑहताओं के कुछ उदाहरण Ǔनàन Ĥकार हɇ : 
(A) कम[चाǐरयɉ के ͧलए 

(i) सुर¢ा व èवाèØय Ǔनयमɉ का पालन करना । 
(ii) ͧशçटाचार, सàमान, ईमानदारȣ तथा Ǔनçप¢ता का Ĥदश[न करना । 
(iii) काय[èथल पर नशीले पदाथȾ का सेवन न करना । 
(iv) Ǔनजी ͪव×त का सहȣ ĤबÛध करना । 
(v) Ǔनयͧमत उपिèथǓत एव ंसमय कȧ पाबÛदȣ का Úयान रखना ।  
(vi) सुपरवाईजर के Ǔनदȶशɉ का पालन करना । 
(vii) ǓनÛदा×मक भाषा का Ĥयोग न करना । 
(viii) पेशेवर वेशभूषा धारण करना । 
(ix) काय[ पर अिÊन उ×तेजक चीजɉ का Ĥयोग न करना । 

(B) ĤबÞधकɉ एव ंसंगठन के ͧलए 
(i) काननूɉ का पालन करत ेहु ए åयवसाय का संचालन करना । 
(ii) गरै–काननूी कायȾ के ͧलए भुगतान न करना । 
(iii) ǐरæवत व अÛय ħçट कायȾ पर रोक लगाना । 
(iv) कत[åयɉ मɅ बाधा डालने वालȣ बाहरȣ गǓतͪवͬधयɉ पर रोक लगाना । 
(v) सभी Ĥपğɉ व अͧभलेखɉ कȧ गोपनीयता बनाये रखना । 
(vi) एकाͬधकार ͪवरोधी काननूɉ का पालन करना । 
(vii) लेखा एव ंͪव×त के Ǔनयमɉ एव ंǓनयÛğणɉ का पालन करना । 
(viii) संèथा कȧ सàपि×तयɉ का Ǔनजी उपयोग न करना । 
(ix) कàपनी कोषɉ के सदपुयोग के ͧलए कम[चाǐरयɉ को उ×तरदाǓय×व सɋपना ।  
(x) झूठे Ĥचार व ͪव£ापन न करना । झूठȤ सचूनाएँ न देना । 
(xi) åयिÈतगत लाभɉ व èवाथȾ को परे रखकर ĤबÛधकȧय Ǔनण[य लेना ।  
(xii) Ēाहकɉ को उÍच गणुवता उ×पाद व सेवायɅ उपलÞध कराना । 
(xiii) अपनी पणू[ योÊयता के साथ सɋपे गए कायȾ को करना । 
(xiv) ͪव£ापनɉ मɅ झूठे दावे न करना । 

5. नीǓतशाèğीय सͧमǓतयाँ 
ĤबÛधकɉ व कम[चाǐरयɉ के नीǓतगत आचरण के ͧलए केवल आचरण संǑहतायɅ बना देना 

हȣ पया[Üत नहȣ ंहोता, उनके सहȣ एव ंǓनçप¢ ͩĐयाÛवयन के ͧलए नीǓतशाèğीय सͧमǓतयɉ का 
भी गठन ͩकया जाना चाǑहए । इन सͧमǓतयɉ मɅ आÛतǐरक व बाéय Ǔनदेशकɉ को शाͧमल ͩकया 
जा सकता है । ये सͧमǓतया ँसंगठन मɅ नीǓतगत åयवहार को संèथाͪपत करने मɅ बहु त सहायक 
हो सकती हɇ । इस सàबÛध मɅ इनके Ĥमुख काय[ Ǔनàनͧलͨखत हɉगे: 

(a) नीǓतशाèğीय मुƧɉ पर ͪवचारͪवमश[ करने हेत ुǓनयͧमत सभायɅ करना ।  
(b) नǓैतकता के 'अèपçट ¢ेğɉ' पर ͪवचार कर समाधान खोजना । 
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(c) संगठन के सभी सदèयɉ को आचरण संǑहताओं का सàĤेषण करना । 
(d) आचरण संǑहताओं के सàभाͪवत उãलंघन को रोकना । 
(e) आचरण संǑहताओं का Ǔनçप¢ Ǿप से ͩĐयाÛवयन सुǓनिæचत करना । 
(f) संǑहताओ के पालन को परुèकृत तथा उनके उãलंघन को दिÖडत करना । 
(g) नीǓतशाèğीय संǑहताओं का मूãयांकन, समी¢ा एव ंनवीनीकरण करना । 
(h) अपनी गǓतͪवͬधयɉ के बारे मɅ संचालक मÖडल को ĤǓतवेदन ͧभजवात ेरहना । 

गलैरमेन ने ĤबÛधकɉ के नीǓतशाèğीय आचरण मɅ सुधार हेत ुकुछ सुझाव Ǒदये हɇ । ये 
इस Ĥकार हɇ :  

(i) नीǓतगत आचरण के सàबÛध मɅ èपçट Ǒदशा–Ǔनदȶश Ĥदान करना । 
(ii) अनीǓतगत एव ंअवधैाǓनक आचरण को रोकने के ͧलए Ǔनयğंण लाग ूकरना। 
(iii) आचरण अंके¢ण करवाना । 
(iv) उãलंघनकता[ओं को दिÖडत करना तथा उनके दरुाचरण को साव[जǓनक करना ताͩक 

दसूरे åयिÈतयɉ को सबक ͧमल सके । 
(v) इस बात Ǔनयͧमत Ǿप से जोर देकर èपçट करना ͩक सगंठन के ĤǓत Ǔनçठावन होने 

का यह अथ[ नहȣ ं ͩक अनुͬ चत दरुाचरण करने वाले ĤबÛधक दÖड ǒबना छोड़ Ǒदये 
जायɅगे ।  

(vi) नीǓतशाèğीय आचरण संǑहताओं के मह×व को उजागर करना ।  

20.6 सारांश 
उपरोÈत ͪववेचन से èपçट होता है ͩक पय[टन åयवसाय मɅ ĤबÛधकɉ को नीǓतशाèğ का 

ͪवशेष Úयान रखना चाǑहये । ऐसा करना केवल अपने कम[चाǐरयɉ से åयवहार करत ेसमय हȣ 
नहȣ अͪपत ु पय[टकɉ व अÛय मÚयèथɉ, एव ं पǓूत[कताओं के साथ åयवहार करत े समय भी 
उपयोगी है । ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ के सàबÛध मɅ चार Ĥमुख Ǻिçटकोण हɇ– उपयोͬगता, 
अͬधकार, åयय एव ंसमाकलना×मक Ǻिçटकोण । ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ को मुÉयत: åयिÈतगत 
ल¢ण, संगठना×मक संरचना व संèकृǓत घटक Ĥभाͪवत करत े है । नीǓतशाèğीय आचरण को 
Ĥभाͪवत करने वाले तरȣकɉ मɅ Ĥमुख है– नीǓतशाèğ का Ĥͧश¢ण नीǓतशाèğीय अͬधवÈता, बाéय 
संèथाएँ, संǑहताओं व Ǔनयमɉ का Ǔनमा[ण व नीǓतशाèğीय सͧमǓतयɉ कȧ èथापना ।  

20.7 अपनी ĤगǓत को जानने के ͧलए अßयास  
1. ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ कȧ अवधारण को èपçट कȧिजए ।  

 ............................................................................................................................. 
 ............................................................................................................................. 
 ............................................................................................................................. 
 ............................................................................................................................. 

2. ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ के ͪवͧभÛन Ǻिçटकोणɉ को समझाइये । 
 ............................................................................................................................. 
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 ............................................................................................................................. 
 ............................................................................................................................. 
 ............................................................................................................................. 
3. ĤबÛधकȧय नीǓतशाèğ को Ĥभाͪवत करने वाले घटक Èया है?  
 ............................................................................................................................. 
 ............................................................................................................................. 
 ............................................................................................................................. 
 .............................................................................................................................  


