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१ 
व्यवस्थापन आिण सघंटना िवकास - प�रचय  

प्रकरण संरचना  

१.० उिद्द� े

१.१ प्रस्तावना 
१.२  व्यवस्थापन - वैिश�्ये 

१.३  व्यवस्थापन - िव�ान, कला आिण व्यवसाय  

१.४  व्यवस्थापन आिण व्यवस्थापन कौशल्यांचे स्तर 

१.५  व्यवस्थापन िवचारांचा िवकास 

१.६  भारतीय व्यवस्थापन िवचारांची उत्क्रांती 
१.७  व्यवस्थापनाची काय� 
१.८ सारांश 

१.९ स्वाध्याय 

१.० उिद्द� े(OBJECTIVES) 

�ा प्रकरणाचा अभ्यास केल्यानांतर िवद्याथ� खालील बाबतीत स�म होतील : 

• व्यवस्थापनाची संकल्पना स्प� करणे. 

• व्यवस्थापनाची वैिश�्ये समजून घेणे. 

• व्यवस्थापनाचे िविवध आयाम स्प� करणे. 

• व्यवस्थापनाचे स्तर जाणून घेणे. 

• २१ व्या शतकात आवश्यक व्यवस्थापन कौशल्ये आिण �मता स्प� करणे. 

• व्यवस्थापनाचे िविवध िवचार आिण �ि�कोन यावर चचार्  करण.े 

• भारतीय व्यवस्थापन िवचारांची उत्क्रांती आिण सध्याच्या यगुातील त्यांची समपर्कता 
यांचे िव�ेषण करणे. 

• िविश� व्यवसाय संस्थेतील व्यवस्थापनाची काय� िवस्ततृ करणे. 

१.१  प्रस्तावना (INTRODUCTION) 

१.१.१ व्यवस्थापन  - अथर् : 

व्यवस्थापन हा शब्द दैनंिदन जीवनात सरार्स वापरला जातो. सामान्य उिद्द� साध्य 
करण्यासाठी िजथे दोन िकंवा अिधक लोक एकत्र काम करतात ितथे व्यवस्थापन आवश्यक 
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असते. केवळ व्यावसाियक ससं्थांमध्येच नव्हे तर सरकार, �ग्णालये, शै�िणक ससं्था, 
चॅ�रटेबल ट्रस्ट इत्यादी इतर संस्थांमध्ये देखील हे आवश्यक आहे. व्यवस्थापन हे आधिुनक 
संस्थेचे िविश� अंग आहे. 

१.१.२ व्याख्या : 

१.  मरेी पाकर् र फॉलेटच्या मते, "व्यवस्थापन ही लोकांद्वार ेकामे क�न घेण्याची कला 
आहे." 

२.  हने्री फेयोलच्या शब्दात, "व्यवस्थापन करण े म्हणज े अंदाज करण े आिण योजना 
करणे, संघिटत करणे, आ�ा देणे, समन्वय करणे आिण िनयंत्रण करणे." 

३.  जॉजर् टेरी प�रभािषत करतात, "व्यवस्थापन ही एक वेगळी प्रिक्रया आहे ज्यामध्ये 
मनषु्य आिण इतर ससंाधनांचा वापर क�न नमूद केलेली उिद्द� ेिनि�त करण्यासाठी 
आिण पूणर् करण्यासाठी िनयोजन, आयोजन, कमर्चारी आिण िनयंत्रण यांचा समावेश 
होतो". 

४.  हरॅोल्ड कोंट्झ म्हणतात: "व्यवस्थापन म्हणजे औपचा�रक�रत्या संघिटत गटांमधील 
लोकांद्वार ेआिण त्यांच्याद्वार ेगो�ी पूणर् करण्याची कला". 

१.२ व्यवस्थापन – वैिश�्ये (MANAGEMENT – CHARACTERISTICS) 

व्यवस्थापनाची मह�वपूणर् वैिश�्ये खालीलप्रमाणे स्प� केली जाऊ शकतात: 

१. व्यवस्थापन ही एक प्रिक्रया आह े– 
 व्यवस्थापकांना त्यांच्या दैनिंदन उपक्रमांमध्ये काही काय� पार पाडावी लागतात. ही 

िनयोजन, आयोजन, संचालन आिण िनयंत्रण करण्याची प्रिक्रया आहे. उिद्द� ेसाध्य 
करण्यासाठी व्यवस्थापकांना उपक्रमांचे िनयोजन कराव े लागते, आिण नतंर 
उपक्रमांसाठी आवश्यक संसाधने आयोिजत करणे, अधीनस्थांना िनद�िशत करण े
आिण शेवटी अधीनस्थांच्या उपक्रमांवर िनयंत्रण ठेवणे आवश्यक आहे. 
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२. व्यवस्थापन ही िनरतंर िक्रया आह-े 

 व्यवस्थापन प्रिक्रया व्यवसाय स्थापनपेासून स�ु होते आिण व्यवसायाच्या शेवटपय�त 
चालू राहते. संस्थेच्या दैनंिदन कामकाजासाठी व्यवस्थापन आवश्यक आहे. ही एक 
िनरतंर प्रिक्रया आहे, कारण ती व्यवसाय िटकेपय�त चालू राहते. 

३. व्यवस्थापनासाठी सामिूहक प्रयत्नाचंी आवश्यकता असते- 

 व्यवस्थापनाला संस्थेमध्ये काम करणार्या सवर् लोकांकडून सामूिहक प्रयत्नांची 
आवश्यकता असते. सामान्य संघटनात्मक उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी हे एक सांिघक 
कायर् आहे. त्यामुळे यात सामूिहक वतर्नाचे एक�करण समािव� आहे जेणके�न मानवी 
प्रयत्नांना समान उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी िनद�िशत केले जाऊ शकते. 

४. व्यवस्थापन ह ेध्ययेािभमखु आह-े 

 व्यवस्थापनात ल�य आिण प�रणाम मह�वाचे असतात. उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी 
व्यवस्थापक�य उपक्रम राबवले जातात. चांगल्या प�रणामांसाठी कृती आवश्यक 
आहेत. प�रणाम उच्च उत्पादकता, संसाधनांचा इ�तम वापर, प्रव�ृ कमर्चारी 
इत्यादींच्या बाबतीत असू शकतात. 

५. व्यवस्थापन ह ेसवर् व्यापक आह-े 

 व्यवस्थापनाची संकल्पना व्यापक स्व�पाची आहे म्हणजेच सवर्त्र लागू आहे. हे 
व्यवसायात तसेच गैर-व्यावसाियक संस्था जस ेक� शै�िणक संस्था, धमार्दाय ट्रस्ट 
इत्यादींमध्ये वापरले जात.े व्यवस्थापनाची त�वे संस्थेतील सवर् स्तर, िवभाग, 
कमर्चारी यांना लागू आहेत. 

६. व्यवस्थापन अमतूर् आह-े 

 व्यवस्थापन उपक्रम िदसत नाहीत. व्यवस्थापन पाहता येत नाही पण व्यवस्थापनाची 
उपिस्थती जाणवते आिण अनभुवता येते. व्यवस्थापनाची प्रभावीता उच्च नफा, 
संस्थेतील एकता, संस्थेची कॉप�रटे प्रितमा इत्यादींच्या �पात िदसून येते. 

७. व्यवस्थापन आिण त्याची मालक� ह ेिभन्न आहते- 

 व्यवस्थापन आिण मालक� समान असणे आवश्यक नाही. मोठ्या संस्थांमध्ये, 
भागधारक हे मालक असतात आिण व्यवस्थापक व्यवस्थापन काय� पार पाडतात. 

८. व्यवस्थापन गितमान आह-े 

 व्यवस्थापनासाठी सजर्नशीलता आिण नावीन्य आवश्यक आहे. व्यवस्थापकांना 
नवीन उत्पादने, नवीन िकफायतशीर प्रिक्रया, नवीन कल्पना इत्यादींचा प�रचय क�न 
देणे आवश्यक आहे. डायनिॅमक आिण सजर्नशील व्यवस्थापक संस्थेला यश िमळवून 
देतात.  
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९. व्यवस्थापन सुस्थािपत त�वांचे पालन करते- 

 व्यवस्थापन उपक्रम चालवताना, व्यवस्थापकांनी स्थािपत त�वांचे पालन करणे 
आवश्यक आहे. ही त�व ेकामाची िवभागणी, आदेशाची एकता, िदशा एकता, िशस्त इ. 

१०. व्यवस्थापन ही एक कला आह-े 

 व्यवस्थापन ही एक कला आहे कारण त्यात लोकांद्वार ेकामे करणे समािव� असत.े 
कला ही जन्मजात प्रितभा असते आिण त्यासाठी कौशल्ये आवश्यक असतात. एक 
कलाकार म्हणून व्यवस्थापक सजर्नशील असणे आवश्यक आहे आिण संस्थात्मक 
उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी लोकांद्वार ेकाम क�न घेण्याचे कौशल्य असणे आवश्यक 
आहे. 

११. व्यवस्थापन ह ेएक िव�ान आह-े 

 व्यवस्थापन हे एक शा� आहे कारण ते सवर्त्र लागू असलेल्या प्रस्थािपत त�वांचे 
पालन करते. व्यवस्थापन हे एक सामािजक शा� आहे कारण ते लोकांशी संबंिधत 
आहे. 

१२. व्यवस्थापन व्यावसाियक �ि�कोनाच ेअनसुरण करते- 

 आधिुनक व्यवस्थापकांनी व्यावसाियक �ि�कोनाचे पालन करणे आवश्यक आहे. 
व्यावसाियक व्यवस्थापक अिधकार सोपवतात, िनणर्य घेण्यामध्ये अधीनस्थांचा 
समावेश करतात, अधीनस्थांकडून सूचना आमंित्रत करतात इ. 

१३. संगणक हा व्यवस्थापनाला सहाय्यक आह ेपरतुं तो व्यवस्थापनाची जागा घेऊ 
शकत नाही- 

 संगणक व्यवस्थापकांची जागा घेऊ शकत नाहीत. व्यवस्थापकांची प्रितभा, कौशल्य, 
सजर्नशीलता आिण अनभुव सगंणकात उपलब्ध नाही. परतं ु संगणक�कृत डेटा 
व्यवस्थापकांना त्व�रत िनणर्य घेण्यास नक्क�च मदत करले. 

१४. व्यवस्थापन ही एकाित्मक प्रिक्रया आह-े 

 व्यवस्थापन ही ६ ‘M’ (एम) ची एकाित्मक प्रिक्रया आहे. ६ ‘M’ (एम) मध्ये मनषु्यबळ 
(Men), सािहत्य (Material), यंत्र (Machine), पैसा (Money), पद्धत 
(Method) आिण बाजार (Market) यांचा समावेश होतो. उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी 
व्यवस्थापकांना ही सवर् संसाधने प्रभावीपणे एकत्र करणे आवश्यक आहे. 

१५. व्यवस्थापन प�रिस्थतीजन्य आह-े 

 व्यवस्थापनाचे िनणर्य प�रिस्थतीनसुार बदलतात. व्यवसाय पयार्वरणीय बदलांच्या 
अधीन आहे. व्यवस्थापकांनी त्यांच्या िनणर्यांमध्ये आवश्यक बदल क�न या बदलांना 
प्रितसाद देणे आवश्यक आहे. व्यवस्थापक सवर् प�रिस्थतीत समान िनणर्य घेऊ शकत 
नाहीत. 
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आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ) �रकाम्या जागा भरा : 

 १. व्यावसाियक व्यवस्थापक प्रितिनधी -----------  सपूुतर् करतात. 
 २. व्यवस्थापन त्याच्या ---------- पासून वगेळे आहे. 

ब) स्प� करा : 

१. संगणक हा व्यवस्थापनाला सहाय्यक आहे परतं ुतो व्यवस्थापनाची जागा 
घेऊ शकत नाही. 

२. व्यवस्थापन हे सवर् व्यापक आहे. 

क) खालील प्र�ांची उ�र ेद्या : 

१. व्यवस्थापनाला सांिघक प्रयत्नांची आवश्यकता का आहे? 

२. प�रिस्थतीनसुार व्यवस्थापन कसे बदलते? 

१.३   व्यवस्थापन – िव�ान, कला आिण व्यवसाय (MANAGEMENT – 
AS SCIENCE, ART AND PROFESSION) 

१.३.१ व्यवस्थापन — स्व�प: 

जीवनात वगेवगेळ्या मागा�नी व्यवस्थापनाची अंमलबजावणी मानवाच्या सामािजक 
िवकासाच्या अवस्थेपासून (काळापासनू) होते. िसधं-ुखोर्यातील प्राचीन संस्कृती, रोम, ग्रीस, 
भारतीय मंिदरांचे बांधकाम, ताजमहाल, इिजिप्शयन स्मारके, जनुी चचर्, िविवध योग्य�रत्या 
कायर्रत असलेल्या उपय�ुता आिण प्रणाली इत्यादी पुरातन काळापासूनच्या 
व्यवस्थापनाच्या पद्धतीला पु�ी देतात. अशा प्रकार,े व्यवस्थापन हजारो वषा�पासून प्रचिलत 
आहे. 
अलीकडच्या काळात, गेल्या काही दशकांपासनू शै�िणक प्रवाह म्हणून पद्धतशीर पद्धतीने 
व्यवस्थापन ओळखले जात आहे. औद्योिगक क्रांतीची घटना म्हणूनही याचा िवचार केला 
जाऊ शकतो. प�रणामी, व्यवस्थापन हे "कलेतील सवार्त जनुे आिण िव�ानातील सवार्त 
त�ण" असल्याचे म्हटले जाते. पण त्यातील िव�ानाचा भाग ‘�ानाचा पद्धतशीर भाग’ हा 
सध्याच्या शतकाचा प�रणाम आहे. 
व्यवस्थापनाला पूणर्पणे िव�ान िकंवा कला िकंवा व्यवसाय म्हणून िवचार करणे प्रत्येकाच्या 
संकल्पनेवर अवलंबून आहे कारण व्यवस्थापन हे िव�ान आहे क� कला िकंवा व्यवसाय आहे 
क� नाही याबद्दल अजनूही अस्प�ता आहे. 

१.३.२ िव�ान म्हणून व्यवस्थापन : 

िव�ान हे �ानाचे एक पद्धतशीर अंग आहे जे सवर्त्र स्वीकारले जाते आिण लागू केले जाते. 
व्यवस्थापन हे एक िव�ान मानले जात ेज ेकारण आिण प�रणाम संबंधांशी सबंंिधत आहे, एफ 
डब्ल्यू टेलर यांना व�ैािनक व्यवस्थापनाचे जनक मानले जाते. 
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िव�ानाचे दोन प्रकार आहेत म्हणज ेभौितक िव�ान आिण सामािजक िव�ान. भौितकशा�, 
रसायनशा�, गिणत इ. सारखी भौितक िव�ाने िनसगार्त अचूक आहेत तर सामािजक िव�ान 
अचूक िव�ान नाहीत. 

व्यवस्थापन हे एक सामािजक शा� आहे कारण ते लोकांशी संबंिधत आहे. लोकांच्या 
वतर्नाचा अचूक अंदाज लावता येत नसल्यामुळे व्यवस्थापनाचे प�रणाम बदलणार ेअसतात. 

खालील कारणांमुळे व्यवस्थापन हे सामािजक शा� आहे: 

१. व्यवस्थापनाची त�वे सवर्त्र लागू आहेत. 

२. व्यवस्थापन हे �ानाचे पद्धतशीर आिण संघिटत शरीर आहे. 

३. व्यवस्थापन प�रणाम एकसारखे नसतात परतं ुिनसगार्त प�रवतर्नशील असतात. 

४. व्यवस्थापन िनणर्य घेण्यासाठी व�ैािनक पद्धती वापरत.े 

५. व्यवस्थापन प्रिक्रया सवर्त्र पाळली जात.े 

१.३.३ एक कला म्हणून व्यवस्थापन : 

मेरी पाकर् र फॉलेट व्यवस्थापनाची व्याख्या अशी करते, "व्यवस्थापन ही लोकांद्वार े कामे 
क�न घेण्याची कला आहे." 

कला ही जन्मजात प्रितभा आिण सजर्नशील कौशल्ये आहेत जी व्यवस्थापकांना 
व्यवस्थापक�य उपक्रम आयोिजत करण्यासाठी आवश्यक असतात. 

खालील कारणांमुळे व्यवस्थापन ही एक कला आहे: 

१. नािवन्यपूणर्ता - 

 व्यवस्थापकांनी नािवन्यपूणर् स्वभावाचे असणे आवश्यक आहे. चांगल्या प�रणामांसाठी 
त्यांना नेहमी नवीन कल्पना, नवीन तंत्र, नवीन पद्धती इत्यादींचा प�रचय द्यावा लागतो. 

२. पुढाकार- 

 योग्य वेळी योग्य गो�ी करण्यासाठी व्यवस्थापकांना पढुाकार घ्यावा लागतो. त्यांनी 
त्यांच्या अधीनस्थांच्या पुढाकारान ेदेखील प्रोत्साहन िदले पािहजे. 

३. वैयि�क �ि�कोन - 

 प्रत्येक व्यवस्थापकाने उपक्रम व्यवस्थािपत करण्याच्या स्वतःच्या शैलीचे अनसुरण 
केले पािहजे. शैली देखील प�रिस्थतीनसुार बदलली पािहजे. 

४. बुिद्धम�ा- 

 व्यवस्थापक त्यांच्या ऑपरशेन्सच्या सवर् �ेत्रात ह�शार असले पािहजेत. ते त्यांच्या 
अधीनस्थांपे�ा अिधक ह�शार असले पािहजेत. 
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५. सजर्नशीलता - 

 व्यवस्थापक पुरसेे सजर्नशील असले पािहजते. त्यांनी त्यांच्या अधीनस्थांकडून कामे 
क�न घेण्यासाठी अत्याधिुनक तंत्रांचा अवलंब केला पािहजे. 

६. िनकालािभमखु- 

 व्यवस्थापन ही प�रणाम देणारी िक्रया आहे. व्यवस्थापकांनी उच्च उत्पादकता, उच्च 
नफा इत्यादी उिद्द� े साध्य करण्यासाठी व्यवस्थापन उपक्रम आयोिजत केले 
पािहजेत. 

१.३.४ व्यवसाय म्हणून व्यवस्थापन : 

व्यवसाय हा एक व्यवसाय आहे जो व्यावसाियक लोक जस े क� डॉक्टर, वक�ल, चाटर्डर् 
अकाउंटंट इत्यादी करतात. व्यवस्थापन हा व्यवसाय आहे क� नाही यावर वाद आहे. 

व्यवसायाची विैश�्ये खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. औपचा�रक िश�ण- 
 िविश� ससं्था आहेत ज्या िविश� व्यवसायासाठी आवश्यक औपचा�रक िश�ण 

देतात. 

२. पात्रता – 
 व्यावसाियकांना व्यवसायात प्रवेश करण्यासाठी िविश� पात्रता असण ेआवश्यक आहे. 

३. िवशेषीकरण- 
 व्यावसाियकांना िविश� �ेत्रात त� असण ेआवश्यक आहे. 

४. आचारसंिहता- 
 व्यावसाियकांना त्यांच्या संस्थेने ठरवून िदलेल्या आचारसिंहतचेे पालन करावे लागेल. 

५. परवाना- 
 व्यावसाियकांना त्यांच्या व्यावसाियक उपक्रमांचा सराव करण्यासाठी परवाना िमळतो. 

६. शुल्क- 
 व्यावसाियक त्यांच्या ग्राहकांकडून प्रदान केलेल्या सवेांसाठी शलु्क आकारतात. 

७. सामािजक बांिधलक� – 
 व्यावसाियक हे त्यांच्या ग्राहकांना आिण समाजासाठी सामािजक��्या जबाबदार 

असतात. 

८. स्वतंत्र कायार्लय - 
 साधारणपणे व्यावसाियक त्यांच्या स्वत:च्या स्वतंत्र कायार्लयातून सराव करतात. 

व्यवस्थापनामध्ये वर नमूद केलेली सवर् वैिश�्ये नाहीत परतं ुकाही सामान्य वैिश�्यांमुळे 
व्यवस्थापन हा व्यवसाय मानला जाऊ शकतो: 
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१. व्यवस्थापकांना त� �ान असणे आवश्यक आहे. 

२. मॅनेजर िविश� �ेत्रांमध्ये त� असतात. 

३. व्यवस्थापक हे कामगार, भागधारक, कजर्दार, बकँा, सोसायटी इत्यादींना 
सामािजक��्या जबाबदार असतात. 

वरील िववेचनाव�न आपण असा िनष्कषर् काढू शकतो क� व्यवस्थापन हा खरा व्यवसाय 
नसून या व्यवसायाची काही वैिश�्ये आहेत. आधिुनक व्यवस्थापन त्यांच्या उपक्रमांमध्ये 
व्यावसाियक �ि�कोनाचे अनसुरण करते. 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ) स्प� करा : 

१. व्यवस्थापन ससंाधनांचा इ�तम वापर साध्य करते. 
२. सामािजक िव�ान म्हणनू व्यवस्थापनाची वैिश�्ये. 

ब) व्याख्या द्या: 

१. एक कला म्हणून व्यवस्थापन. 
२. व्यवसाय. 

क) खालील प्र�ांची उ�र ेद्या : 

१. व्यवस्थापनाला कला का म्हणतात? 

२. व्यवसायाची विैश�्ये कोणती आहेत? 

१.४   व्यवस्थापन आिण व्यवस्थापन कौशल्यांच े स्तर (LEVELS OF 
MANAGEMENT AND MANAGEMENT SKILLS)  

१.४.१ व्यवस्थापनाचे स्तर: 

प्रत्येक संस्थेत, व्यवस्थापक इतरांच्या कामासाठी जबाबदार असतात. त्यांचे मुख्य कायर् 
म्हणजे ‘इतर लोकांकडून कामे क�न घेणे’. अस े असले तरी प्रत्येक व्यवस्थापकाच्या 
अिधकारात आिण जबाबदारीच्या बाबतीत तफावत असते. हे बदल ससं्थेतील 
व्यवस्थापनाच्या िविवध स्तरांचे प�रणाम आहेत. व्यवस्थापन प्रोफाइलला अिधकार आिण 
जबाबदारीच्या व्या�ीच्या प्रकाशात अनके कौशल्ये आिण प्रितभा आवश्यक असतात. 

संस्थेतील सवर् लोक संस्थेच्या समान स्तराचे नाहीत. 

संस्थेमध्ये व्यवस्थापनाचे तीन स्तर आहेत. हे स्तर आहेत अ) उच्च स्तर,  ब) मध्यम स्तर 
आिण क) किन� स्तर 

िपरिॅमडच्या साहाय्याने व्यवस्थापनाचे तीन स्तर सानकूुल आिण सोयीनसुार स्प� केले जाऊ 
शकतात: 
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                     त�ा क्र. १.२– व्यवस्थापनाचे स्तर 

अ)  उच्चस्तरीय व्यवस्थापन: 

�ामध्ये मुख्य कायर्कारी अिधकारी, अध्य�, उपाध्य� इत्यादींचा समावेश होतो. ते 
दीघर्कालीन िनयोजनात गुंतलेले असतात. त्यांना अिधक वैचा�रक कौशल्ये आवश्यक 
आहेत. 

काय�: 

१. व्यवसायाची उिद्द� ेिनि�त करण.े 

२. योजना आिण धोरणे तयार करण.े 

३. आवश्यक संसाधनांची व्यवस्था. 

४. सवर् िवभागांच्या उपक्रमांवर िनयंत्रण ठेवणे. 

५. संस्थात्मक कामिगरीबाबत संचालक मंडळाला अहवाल देणे. 

ब) मध्यमस्तरीय व्यवस्थापन: 

�ामध्ये सवर् िवभागीय व्यवस्थापक जसे क� उत्पादन व्यवस्थापक, खरदेी 
व्यवस्थापक, िवक्र� व्यवस्थापक, िवपणन व्यवस्थापक इत्यादींचा समावेश होतो. त े
मध्यम मुदतीच्या िनयोजनात गुंतलेले असतात. 

काय�: 

१. उच्चस्तरीय व्यवस्थापनाद्वार ेतयार केलेल्या धोरणांची अंमलबजावणी. 
२. चांगल्या कामिगरीसाठी कमर्चार् यांना पे्र�रत करणे. 
३. खालच्या स्तरावरील अिधकार्यांना िनद�श देणे. 
४. खालच्या स्तरावरील अिधकार्यांच्या उपक्रमांवर िनयंत्रण ठेवणे 
५. िवभागीय कामिगरीबाबत उच्चस्तरीय व्यवस्थापनाला अहवाल देणे. 
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क) वै�ािनक (शा�ीय) व्यवस्थापनाचे तंत्र: 

�ामध्ये पयर्वे�क, मकुादम इत्यादींचा समावेश होतो. ते अल्पकालीन िनयोजनात 
गुंतलेले असतात. त्यांना अिधक तांित्रक कौशल्ये आवश्यक असतात. 

 काय�: 

१. कामगार आिण कमर्चार्यांच्या कामिगरीवर िनयंत्रण ठेवणे. 
२. चांगल्या कामिगरीसाठी कमर्चार् यांना पे्र�रत करणे. 
३. दैनंिदन कामिगरीसाठी मध्यम पातळीवरील व्यवस्थापनाला अहवाल देणे. 
४. अधीनस्थांना िनद�िशत करणे. 
५. दैनंिदन योजना तयार करणे. 

१.४.२ व्यवस्थापन / व्यवस्थापक�य कौशल्ये : 

व्यवस्थापक�य कौशल्याची सकंल्पना प्रथम हेन्री फेओल यांनी िवकिसत केली होती. नंतर 
ही संकल्पना प्रो. रॉबटर्  एल. कॅट्झ यांनी लोकिप्रय केली. 

कॅट्झने व्यवस्थापक�य कौशल्यांचे तीन गटांमध्ये वग�करण केले आहे: 

१) संकल्पनात्मक कौशल्ये 

२) मानवी कौशल्ये 

३) तांित्रक कौशल्ये 

व्यवस्थापनाच्या सवर् स्तरांवर सवर् कौशल्ये आवश्यक आहेत. परतं ुत्यांची आवश्यकता एका 
स्तरापासून दसुर्या स्तरावर िभन्न असते. खालील आकृतीच्या मदतीने हे स्प� केले जाऊ 
शकते: 

 

त�ा क्र. १.३– व्यवस्थापक�य कौशल्य े
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१) संकल्पनात्मक कौशल्ये: 
 ही कौशल्ये उच्च स्तरीय व्यवस्थापकांना अिधक आवश्यक आहेत. ही कौशल्ये 

व्यवस्थापकांना समस्या आिण प�रिस्थती समजून घेण्यास मदत करतात. त्यामुळे ही 
कौशल्ये िनयोजन आिण धोरणिनिमर्तीत अिधक वापरली जातात. 

२) मानवी कौशल्ये: 
 सवर् स्तरावरील सवर् व्यवस्थापकांना ही कौशल्ये आवश्यक असतात. ही 

आंतरवैयि�क कौशल्ये आहेत म्हणजे संस्थेतील इतर व्य�ींशी संवाद साधणे. ही 
कौशल्ये प्रभावी सवंाद, पे्ररणा, सांिघक कायर् इत्यादींसाठी अिधक वापरली जातात. 

३) तांित्रक कौशल्य:े 
 ही कौशल्ये प्रामुख्यान ेखालच्या स्तरावरील व्यवस्थापकांना आवश्यक असतात. ही 

कौशल्ये व्यवस्थापकांना दैनंिदन कामकाज करण्यास मदत करतात. ही कौशल्ये 
संस्थेतील दैनिंदन उपक्रम िनद�िशत करण्यासाठी आिण िनयंित्रत करण्यासाठी अिधक 
वापरली जातात. 

प्रत्य�ात, वर नमूद केलेली तीन प्रकारची मह�वाची कौशल्ये परस्पर अनन्य नाहीत कारण 
व्यवस्थापन नोकरीसाठी नेहमीच ितन्ही कौशल्ये आवश्यक असतात, परतं ुव्यवस्थापनाच्या 
स्तरावर अवलंबून िभन्न प्रमाणात. 

व्यवस्थापनाच्या पातळीनसुार िपरिॅमडच्या तळापासून वरपय�त अशा कौशल्यांच्या 
महत्वांमध्ये हळूहळू बदल होत आहे. व्यवस्थापनाच्या खालच्या स्तरासाठी तांित्रक कौशल्ये 
आिण मानवी कौशल्ये नेहमीच मह�वपूणर् असतात कारण उत्पादक प्रिक्रया आिण ऑपरशेन्स 
व्यवस्थापनाच्या खालच्या स्तरावर केल्या जातात. बह�तेक कमर्चारी िकंवा कामगार त्या 
स्तरावर काम करतात, िजथे प्रत्य� कारवाई होते. याउलट, व्यवस्थापनाच्या उच्च स्तरावर 
संकल्पनात्मक कौशल्याची गरज सवार् िधक असते. व्यवस्थापनाच्या खालच्या स्तरावरील 
व्यवस्थापकांच्या तलुनेत उच्च व्यवस्थापक सहसा िविश� पद्धती, कायर्पद्धती आिण तंत्रांच्या 
थेट वापरामध्ये गुंतलेले नसतात. 

व्यवस्थापनाच्या खालच्या स्तरावर, म्हणजे व्यवस्थापनाच्या प्रवेश स्तरावर, 
व्यवस्थापकाकडे तांित्रक कौशल्याव्यित�र� मानवी कौशल्ये आिण समस्या सोडवण्याची 
कौशल्ये (वैचा�रक) असणे आवश्यक आहे. संघटनात्मक िशडीवर चढण्यासाठी, एखाद्यान े
केवळ सध्याच्या नोकरीसाठी आवश्यक असलेल्या कौशल्यांमध्ये चांगले असणे आवश्यक 
नाही तर पढुील स्तरावर आवश्यक कौशल्ये जाणून घेण ेआवश्यक आहे. त्यामुळे पढुील उच्च 
स्तरांवर पदोन्नतीच्या वेळी तो/ितला आरामदायक वाटेल आिण जबाबदारी सहजतेने पार 
पाडेल. 

आवश्यक कौशल्यांच्या प्रकारातील फरकांवर आधा�रत संस्था व्यवस्थापकांच्या प्रिश�ण 
गरजांचे िव�ेषण करतात. योग्य प्रिश�ण, िवकास पद्धती आिण कायर्क्रम त्यानसुार त्यांना 
संबंिधत स्तरांवर आवश्यक कौशल्यांसह ससुज्ज करण्यासाठी िडझाइन केले आहेत. तरीही, 
व्यवस्थापनाच्या प्रत्येक स्तरावर यापैक� प्रत्येक कौशल्य काही प्रमाणात आवश्यक आहे. 
उच्च व्यवस्थापन कमर्चार् यांकडे तांित्रक कौशल्याची कमतरता असल्यास, त्या कौशल्याची 
कमतरता उत्कृ� सजर्नशील �मता आिण प्रितभा ओळखण्यासाठी आिण प्रभावी मानव 
संसाधन िवकास पद्धती आिण चांगले नेततृ्व यांच्याद्वार े लोकांना स�म बनवण्याच्या 
कौशल्याद्वार ेभ�न काढली जातात. 
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या मह�वाच्या कौशल्यांव्यित�र�, व्यवस्थापकाकडे खालीलप्रमाणे इतर कौशल्ये असणे 
आवश्यक आहे: 

१) िनणर्य घेण्याची कौशल्ये: 
 योग्य िनणर्य घेण्यासाठी ही कौशल्ये सवर् स्तरांवर आवश्यक आहेत. व्यवस्थापक हे 

िनणर्य घेणार ेअसल्यान ेत्यांच्याकडे ही कौशल्ये असली पािहजेत. 

२) संभाषण कौशल्ये: 
 इतर व्यवस्थापक, अधीनस्थ, व�र� इत्यादींशी प्रभावीपण े संवाद साधण्यासाठी 

प्रत्येक व्यवस्थापकाकडे ही कौशल्ये असली पािहजेत. 

३) नेतृत्व कौशल्य:े 
 चांगले व्यवस्थापक चांगले नतेे असले पािहजेत. त्यांनी त्यांच्या अधीनस्थांचे नेततृ्व 

करण्यासाठी योग्य प्रकारच्या नेततृ्व शैलीचे पालन केले पािहजे. अधीनस्थांकडून कामे 
क�न घेण्यासाठी नतेतृ्व कौशल्ये आवश्यक असतात. 

४) प्रशासक�य कौशल्य:े 
 चांगले व्यवस्थापक चांगले प्रशासक असणे आवश्यक आहे. त्यांच्याकडे योजना आिण 

धोरणे तयार करण्याची �मता असली पािहजे. ते संस्थेमध्ये चालवल्या जाणार् या सवर् 
उपक्रमांमध्ये समन्वय साधण्यास स�म असावेत. 

५) रचनेची (आराखड्याची) कौशल्य:े 
 हे समस्या सोडवण्याच्या कौशल्यांचा संदभर् देते. व्यवस्थापकांनी केवळ समस्या 

ओळखू नये तर समस्येचे िनराकरण करण्यासाठी सव��म उपाय योजला पािहजे. 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  �रकाम्या जागा भरा : 

१. व्यवस्थापनाच्या मध्यम स्तरावर --------- मुदतीचे िनयोजन असते. 

२. ---------- कौशल्ये प्रामुख्यान ेखालच्या स्तरावरील व्यवस्थापकांना आवश्यक 
असतात. 

ब)  स्प� करा : 

१. उच्चस्तरीय व्यवस्थापनाची काय�. 

२. संकल्पनात्मक कौशल्ये. 

क)  खालील प्र�ांची उ�र ेद्या : 

१. िनणर्य घेण्याची कौशल्ये म्हणजे काय? 

२. खालच्या स्तरावरील व्यवस्थापनाद्वार ेकोणती काय� केली जातात? 
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१.५   व्यवस्थापन सकंल्पनांचा िवकास (DEVELOPMENT OF 
MANAGEMENT THOUGHTS)   

१.५.१ प�रचय: 

प्रत्येक संस्थेत, व्यवस्थापक इतरांच्या कामासाठी जबाबदार असतात. त्यांचे मुख्य कायर् 
म्हणजे ‘इतर लोकांकडून कामे क�न घेणे’. अस े असले तरी प्रत्येक व्यवस्थापकाच्या 
अिधकारात आिण जबाबदारीच्या बाबतीत तफावत असते. हे बदल ससं्थेतील 
व्यवस्थापनाच्या िविवध स्तरांचे प�रणाम आहेत. व्यवस्थापन प्रोफाइलला अिधकार आिण 
जबाबदारीच्या व्या�ीच्या प्रकाशात अनके कौशल्ये आिण प्रितभा आवश्यक असतात. 

शा�ीय सकंल्पनेत तीन िसद्धांत समािव� आहेत: 

१) वै�ािनक (शा�ीय) व्यवस्थापन िसद्धांत 

२) प्रशासक�य व्यवस्थापन िसद्धांत 

३) नोकरशाही संस्था आिण व्यवस्थापनाचा िसद्धांत 

१.५.२ वै�ािनक (शा�ीय) व्यवस्थापन िसद्धातं (�ि�कोन) : 

अ) वै�ािनक �ि�कोनाचा पाया: 

 फे्रड�रक िवन्सलो टेलर (१८५६-१९१५) - 

वै�ािनक व्यवस्थापन िसद्धांताचे मूळ एफ.डब्ल्यू. टेलर यांना आहे, ज्यांना वै�ािनक 
व्यवस्थापनाचे जनक मानले जाते. वै�ािनक पद्धतीचा वापर क�न उत्पादनातील 
अिधक कायर्�मतेन ेउत्पादकता वाढवणे आिण कामगारांचे वतेन वाढवण ेही टेलरची 
प्राथिमक िचंता होती. टेलरच्या अनयुायांमध्ये हेन्री ग्नॅट, फँ्रक आिण िलिलयन 
िगलबे्रथ आिण हॅ�रगं्टन इमसर्न यांचा समावेश आहे. 

ब) वै�ािनक (शा�ीय) व्यवस्थापनाची त�वे: 

 टेलरचे वै�ािनक (शा�ीय) व्यवस्थापन खालील त�वांवर आधा�रत होते: 

१. व्यवस्थापनाच्या खर्या िव�ानाचा (शा�ाचा) िवकास - जणेेक�न प्रत्येक 
कायर् करण्याचा सव��म मागर् िकंवा पद्धत ओळखता येईल. 

२. कामगारांची शा�ीय पद्धतीने िनवड - जेणके�न योग्य कायर्कत्यार्ला त्याच्या 
�मता आिण कौशल्यांवर अवलंबून योग्य काम सोपवता येईल. 

३. कामगारांचे शा�ीय प्रिश�ण आिण िवकास - जणेेक�न कामगारांचे �ान, 
व�ृी आिण कौशल्ये सधुारतील, ज्यामुळे त्यांची कायर्�मता सधुारले. 

४. व्यवस्थापन आिण कामगार यांच्यात घिन� सहकायर् - जणेके�न ससं्थेच्या 
सदस्यांमध्ये ससुंवाद िनमार्ण होईल आिण संघभावना िवकिसत होईल. टेलरन े
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व्यवस्थापन आिण कामगारांच्या बाजनूे संपूणर् "मानिसक क्रांती" ची विकली 
केली. दसुर्या शब्दांत, व्यवस्थापन आिण कामगार दोघांनी एकमेकांबद्दल 
सकारात्मक ��ीकोन िवकिसत केला पािहजे. 

५. प्रितबंिधत उत्पादनाच्या जागी जास्तीत जास्त उत्पादन - जेणेक�न 
कामगारांना नफा वाटणी िकंवा वाढीव वेतनाद्वार ेफायदा होईल. टेलरचा असा 
िव�ास होता क� उत्पादन वाढवण्यात व्यवस्थापन आिण कामगार यांचे समान 
िहत आहे. 

६. कामाची िवभागणी - जेणके�न प्रत्येक कायर्कतार्  एका कायार्वर ल� कें िद्रत 
करतो आिण त्या कायार्मध्ये त� बनतो जेणके�न वैयि�क कामगार आिण 
संपूणर् संस्थेची कायर्�मता सधुारली जाईल. 

क)  वै�ािनक (शा�ीय) व्यवस्थापनाचे तंत्र: 

वै�ािनक व्यवस्थापनाची त�वे प्रत्य�ात आणण्यासाठी, टेलर आिण त्याच्या 
अनयुायांनी खालील ततें्र िवकिसत केली: 

 १) कामिगरीसाठीची  मानके- 

 टेलरला अस ेवाटले क� कामिगरीची मानके कोणत्याही वै�ािनक (शा�ीय) 
आधारावर नव्हे तर अंगठ्याच्या िनयमांवर िकंवा सरासरी कामगाराने केलेल्या 
कामाच्या प्रमाणात िनि�त केली गेली आहेत. टेलरन े कायर्प्रदशर्न मानके 
िनि�त करण्यासाठी 'वेळ अभ्यास' सादर केला. कायर्प्रदशर्नाची एकसमानता 
सिुनि�त करण्यासाठी आिण कायर्�मतेची तलुना सलुभ करण्यासाठी वेळ, 
िकंमत आिण कामाच्या कामिगरीच्या गुणव�ेच्या संदभार्त पूवर्िनधार् �रत मानके 
िनि�त केली गेली आहेत. 

२) िभन्न (वेगवेगळे) तुकडा दर पद्धती- 

 टेलरने िभन्न तकुडा दर पद्धतीचा पुरस्कार केला. 

  िभन्न तकुडा दर प्रणाली अंतगर्त, दोन तकुड्यांमध्ये दर िनधार्�रत केले होते: 

• जे कामगार मानक उत्पादन साध्य क� शकत नाहीत त्यांच्यासाठी 
कमी वेतन. 

• जे कामगार मानक उत्पादन िमळवतात िकंवा त्यापे�ा जास्त करतात 
त्यांच्यासाठी उच्च वतेन दर. 

 टेलरच्या मते, िभन्न तकुडा दर पद्धतीमुळे, अकायर्�म कामगार त्यांची 
कायर्�मता सधुारण्यासाठी सवर्तोपरी प्रयत्न करतील आिण कायर्�म 
कामगारांना त्यांचे उत्पादन मानकांपे�ा जास्त राखण्यासाठी िकंवा 
वाढिवण्यासाठी पे्र�रत केले जाईल. 
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३) कायार्त्मक मकुादम (देखरखेदार)- 

 टेलरने "कायार्त्मक मकुादम (देखरखेदार)" चा पुरस्कार केला ज्या अंतगर्त 
कामगारांच्या कामावर देखरखे करण्यासाठी तब्बल ८ मुकादम (देखरखेदार) 
आवश्यक होते. एक पयर्वे�क पयर्वे�णाच्या कामाच्या सवर् बाबींमध्ये त� अस ू
शकत नाही असे त्यांचे मत होते. टेलरच्या कायार्त्मक मुकादम 
(देखरखेदार)मध्ये पयर्वे�कांच्या दोन गटांचा समावेश आहे: 

 (अ) िनयोजन स्तरावर: 

टेलरने िनयोजन वगेळे करण्याचे समथर्न केले. म्हणनू, िनयोजन 
स्तरावर त्यांनी चार मकुादम (देखरखेदार)  सचुवले - 

• िशस्त पाळणारा - िनयम आिण िनयमांची अंमलबजावणी 
करण्यासाठी आिण िशस्त राखण्यासाठी. 

• सूचना काडर् िलिपक - कामाच्या उपक्रमांशी संबंिधत सूचना 
काडर्  तयार करण्यासाठी. 

• मागर् िलिपक - कायार्चा क्रम िकंवा मागर् िनि�त करण्यासाठी. 

• वेळ आिण खचर् िलिपक - प्रत्येक कामाशी संबंिधत वेळ आिण 
खचार्चा िनणर्य घेण्यासाठी. 

  (आ) कायर्शाळा स्तरावर: 

कायर्शाळा स्तरावर, टेलरने कामगारांवर देखरखे करण्यासाठी चार 
मुकादम (देखरखेदार) सचुवले. 
दु�स्ती बॉस - साधने आिण मशीनची योग्य द�ुस्ती आिण देखभाल 
सिुनि�त करण्यासाठी. 
िनरी�क - कामगार मानकांनसुार काम करतात याची खात्री 
करण्यासाठी. 
गगँ बॉस - आवश्यक मशीन्स आिण टूल्सची व्यवस्था करण ेआिण 
एकत्र करण.े 

स्पीड बॉस - कामाची योग्य गती सिुनि�त करण्यासाठी जणेेक�न 
काम वेळेवर होईल. 

४) मानिसक क्रांती - 

 टेलरने व्यवस्थापक आिण कामगारांच्या िहतासाठी "मानिसक क्रांती" या 
संकल्पनेचा पुरस्कार केला. व्यवस्थापनाचा कामगारांप्रती आिण कामगारांचा 
व्यवस्थापनाप्रती सकारात्मक �ि�कोन असायला हवा, असे मत त्यांनी 
मांडले. सकारात्मकतेचा प�रणाम व्यवस्थापन आिण कामगार यांच्यातील 
घिन� सहकायार्मध्ये होईल, ज्यामुळे उत्पादकता आिण नफा वाढेल. 
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५) वेळेचा अभ्यास- 

 टेलरने प्रत्येक िदवसाच्या कामाचे मानक ठरवण्यासाठी वेळेचा अभ्यास 
करण्याचा सल्ला िदला. वळेेच्या अभ्यासामध्ये नोकरीच्या प्रत्येक घटकाचे 
िव�ेषण करणे आिण नंतर कामाच्या प्रत्येक घटकाचे कायर् करण्यासाठी 
लागणारा वेळ रकेॉडर्  करणे समािव� आहे. योग्य वेळेच्या अभ्यासाद्वार,े 
व्यवस्थापन कामाच्या ठरािवक कालावधीसाठी कामगारांसाठी योग्य मानक 
िनि�त क� शकते, एक तास िकंवा एक िदवस. 

६) थकवा आिण गती अभ्यास- 

 फँ्रक आिण िलिलयन िगल्बे्रथ्स (पती आिण पत्नी संघ) यांनी थकवा आिण 
गती अभ्यासाद्वार ेव�ैािनक व्यवस्थापनात मह�वपूणर् योगदान िदले. थकवा 
आिण गती अभ्यासाद्वार,े ते कामावर अनावश्यक आिण फालतू हालचाली 
शोधून काढून टाकण्याच्या िस्थतीत होते. 

 िगलबे्रथ्सच्या मत,े थकवा आिण गती एकमेकांशी जोडलेली होती. काढून 
टाकलेल्या प्रत्येक हालचालीमुळे थकवा कमी होतो. मोशन िपक्चर कॅमेर े
वाप�न, त्यांनी कामिगरी सधुारण्यासाठी आिण थकवा कमी करण्यासाठी 
प्रत्येक कामासाठी सवार्त िकफायतशीर हालचाली ओळखण्याचा प्रयत्न केला. 
िगलबे्रथ्सन ेप्रथम वीट बांधणार्या कामगारांच्या हालचालींचा अभ्यास केला 
आिण वाया गेलेल्या हालचाली ओळखल्यानंतर, वीट बांधण्याच्या हालचाली 
१८ व�न ५ पय�त कमी केल्या, त्यामळेु वीट बांधणार्यांची उत्पादकता 
सधुारली. िगलबे्रथ्सने विकली केली क� गती अभ्यासामुळे कामगारांचे मनोधैयर् 
वाढेल कारण भौितक फायद्यांमुळे आिण त्यामुळे कामगारांबद्दल 
व्यवस्थापनाची िचंता िदसून येत.े 

 िगलबे्रथ्सन ेअसेही िनष्कषर् काढले क�, कामाची एकसंधता ही कामगारांच्या 
असंतोषाला कारणीभूत नाही, तर व्यवस्थापनाची कामगारांबद्दलची आस्था 
नसणे. 

७) गटँ चाट्र्स- 

 हेन्री गँटने उत्पादन शेड्यिुलंगसाठी चािट�ग प्रणाली िवकिसत केली. गँट चाटर्ने 
उत्पादन कायर्क्रमाच्या "इव्हेंट" िकंवा "सपोिट�ग प्लॅन्स" मधील वळे संबंध 
दशर्िवला. गॅटंन े हे सत्य ओळखले क� एकूण उत्पादन कायर्क्रम हा 
परस्परसंबंिधत समथर्न योजना िकंवा लोकांना समजू शकतील आिण 
अनसुरण क� शकतील अशा घटनांची मािलका मानली पािहजे. 

 गँट चाटर्ने दोन चािट�ग उपकरणांचा आधार बनवला, जे जिटल ससं्थांचे 
िनयोजन, व्यवस्थापन आिण िनयंत्रण यासाठी िवकिसत केले गेले होते: 

१. िक्रिटकल पाथ मेथड (CPM) 

२. कायर्क्रम मूल्यांकन पुनरावलोकन तंत्र (पीईआरटी) 
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ड) टेलरच्या वै�ािनक व्यवस्थापनाचे मलू्यांकन: 

टेलरचे वै�ािनक व्यवस्थापन उत्पादन कायर्�मतेच्या सधुारणेसाठी जबाबदार होते 
ज्यामुळे कामाच्या चांगल्या प�रिस्थती आिण कमर्चार्यांना भरपाई िमळू शकते. 
तथािप, टेलरच्या व�ैािनक व्यवस्थापनावर कामगार, कामगार संघटना आिण िनयो�े 
यांनी टीका केली आहे. 

 मुख्य टीका आहेत: 

१) कामगारांचे शोषण- 

 समी�कांनी ल� वधेले क� "वेगवान" प�रिस्थतीमुळे कमर्चार् यांवर जलद 
स्तरावर काम करण्यासाठी अवाजवी दबाव पडतो. उत्पादकता आिण नफा 
यावर भर िदल्याने काही िनयो�े कामगारांचे शोषण क� लागले. प�रणामी, 
अिधक कामगार यिुनयनमध्ये सामील झाले, ज्यामुळे व्यवस्थापन आिण 
कामगार यांच्यात अिव�ास िनमार्ण झाला. 

२) यांित्रक ��ीकोन- 

 टेलरच्या �ि�कोनावर यांित्रक ��ीकोन म्हणून टीका केली गेली आहे. टेलरन े
मानवी घटकाचा िवचार न करता कायर्�मतेवर जास्त भर िदला. टेलरने 
कामगारांना यंत्रमानव मानले जे कोणत्याही िकंमतीत कामाचा वगे वाढव ू
शकतात. 

३) चुक�चे गिृहतक- 

 टेलर आिण त्याच्या अनयुायांनी असे गृहीत धरले क� कामगार केवळ आिथर्क 
लाभाने पे्र�रत आहेत. िकंबह�ना, केवळ मजरुी ही कामगाराला अिधक चांगली 
कामिगरी करण्यास प्रव�ृ करते असे नाही, तर कामगारांच्या सामािजक आिण 
अहंकाराच्या गरजाही असतात ज्या त्यांना चांगले कायर् करण्यास प्रव�ृ 
करतात. 

४) वैयि�क ��ीकोन- 

 टेलरचे वै�ािनक व्यवस्थापन सांिघक कामिगरीपे�ा वैयि�क कामिगरीवर 
जास्त भर देते. आजकाल, संस्थेचे यश केवळ कामगारांच्या वैयि�क 
कामिगरीवर अवलंबून नाही, तर कामगारांच्या सामूिहक कामिगरीवर देखील 
अवलंबून आहे. हे उघड आहे क� अनौपचा�रक कायर् गट आिण कायर् संघ 
कामाची कायर्�मता सधुारण्यासाठी तसेच कामात समाधान िमळिवण्यासाठी 
खूप प्रभावी अस ूशकतात. 

५) मयार्िदत लाग�ूमता- 
 टेलरचे वै�ािनक व्यवस्थापन केवळ फॅक्टरी व्यवस्थापनासाठीच लागू केले 

जाऊ शकते, जथेे कामिगरीचे प�रमाणात्मक मोजमाप केले जाऊ शकते. अशी 
अनेक प्रकरण ेआहेत, जस ेक� सवेांमध्ये, जथेे एखाद्या व्य��चे कायर्प्रदशर्न 
प�रमाणात्मक ��ीने मोजले जाऊ शकत नाही. उदाहरणाथर् , एखाद्या 
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िश�काच्या कामिगरीचे मोजमाप तासांच्या संख्येने आिण िवषयाच्या पूणर्तेच्या 
संदभार्त केले जाऊ शकत नाही, परतं ु अध्यापनाच्या गणुव�ेवर आिण 
िवद्याथ्या�ना होणारा फायदा यावर मोजता येते. 

६) िनयोजन आिण  ते वास्तिवक करण ेह ेदोन्ही िभन्न समजण्याची समस्या- 
 टेलरन ेिनयोजन आिण त्याला अनसु�न वास्तिवक ते करण,े हे दोन्ही िभन्न 

असण्याचे  समथर्न केले. वास्तिवक व्यवहारात, िनयोजन आिण त्याला 
अनसु�न वास्तिवक ते करणे �ाला कोणी वगेळे क� (िभन्न समजू) शकत 
नाही. िनयोजकांनी देखील कायर् करण्यात गुंतले पािहज,े तरच ते संस्थेसाठी 
वास्तववादी योजना आिण धोरण ेतयार करण्यास स�म होतील. 

७) आदेशाच्या एकतेची समस्या- 
 टेलरन े "कायार्त्मक मकुादम (देखरखेदार)" चा पुरस्कार केला, िजथे 

कामगारांना ८ कायार्त्मक प्रमुखांना अहवाल द्यावा लागतो. हे आदेशाच्या 
एकतेच्या त�वाचे उल्लंघन करते, जथेे कामगारांनी केवळ एका पयर्वे�काला 
अहवाल देण े अपेि�त आहे आिण अनके बॉसना नाही. आदेशाची एकता 
नसल्यामुळे संघटनेत गोंधळ आिण अराजकता िनमार्ण होऊ शकते. 

१.५.३ - प्रशासक�य व्यवस्थापन िसद्धातं : 

प्रशासक�य व्यवस्थापन शाळेला ‘व्यवस्थापन प्रिक्रया शाळा’ म्हणूनही संबोधले जाते, 
व्यवस्थापनाला ‘व्य�� म्हणनू न करता कायर्-समूहांचे सदस्य म्हणून लोकांद्वार ेकामे क�न 
घेण्याची प्रिक्रया’ असे मानले जाते. 

प्रशासक�य व्यवस्थापन िसद्धांताचे पिहले वक�ल हेन्री फेओल (१८४१-१९२५) होते, 
ज्यांना "आधिुनक व्यवस्थापनाचे जनक" मानले जाते. फेओल व्यित�र�, मॅरी पाकर् र फॉलेट, 
ल्यूथर गुिलक, िलंडल उरिवक, अन�स्ट डेल, जेम्स मूनी, ऑिलव्हर शेल्डन, हॉथॉनर्, एल्टन 
मेयो इत्यादींसारखे प्रशासक�य व्यवस्थापन िसद्धांतामध्ये योगदान देणार ेइतर व्यवस्थापन 
िवचारवंत होते. 

अ) व्यवस्थापनाची त�वे: 

 हेन्री फेओल यांनी प्रशासनाची संकल्पना िवकिसत केली. त्याची त�वे मुख्यतः 
त्याच्या स्वत: च्या अनभुवावर आधा�रत होती. १९१७ मध्ये प्रकािशत झालेल्या 
'Administration industrielle et generale' या पुस्तकात त्यांनी मांडलेल्या 
व्यवस्थापनाच्या १४ त�वांची सिवस्तर चचार्  करण्यात आली आहे. हे १९४९ मध्ये 
‘इंडिस्ट्रयल अँड जनरल अॅडिमिनस्टे्रशन’ नावाने इंग्रजीत प्रकािशत झाले होते आिण 
शा�ीय व्यवस्थापन िसद्धांतातील मूलभूत कायर् म्हणून व्यापकपण ेमानले जाते.  

काही त�वे अशी: 

• कामाची िवभागणी 

• अिधकार आिण जबाबदारी 
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• िशस्त 

• आदेशाची एकता, इ. 

ब)   व्यावसाियक उपक्रम: 

 फेओलने व्यावसाियक उपक्रमांचे वग�करण देखील िदले, ज्यात हे समािव� आहे: 

• तांित्रक (वस्तूंचे उत्पादन) 

• व्यावसाियक (वस्तू आिण सेवांची खरदेी आिण िवक्र�) 

• आिथर्क (िनधी िमळवणे आिण अजर् करणे) 

• लेखा (व्यवसाय व्यवहार आिण आकडेवारीची नोंद) 

• सरु�ा (व्य�� आिण मालम�ेचे संर�ण) आिण 

• व्यवस्थापक�य उपक्रम. 

क) व्यवस्थापन काय�: 

 फेओलच्या मते, त्या काळात व्यावसाियक संस्थांमध्ये व्यवस्थापक�य उपक्रमांकडे 
दलुर्� केले गेले होते आिण म्हणनू त्यांनी प्रशासक�य व्यवस्थापनावर ल� कें िद्रत केले. 

 फेओलने व्यवस्थापनाची पाच काय� ओळखली, ज्यात हे समािव� आहे: 

• िनयोजन 

• आयोजन (संघटन) 

• आदेश देणे (संचालन) 

• समन्वय आिण 

• िनयंत्रण. 

ड) व्यवस्थापक�य गणु आिण कौशल्ये: 

 फेओलने व्यवस्थापकांना त्यांची व्यवस्थापक�य काय� करण्यासाठी आवश्यक 
असलेले काही 'गुण आिण कौशल्ये' देखील ओळखले. व्यवस्थापक�य गुण आिण 
कौशल्यांमध्ये हे समािव� आहे: 

• शारी�रक गणु (चांगले आरोग्य आिण जोम) 

• मानिसक गुण (चांगला िनणर्य आिण िव�ेषण) 

• नैितक गुण (जसे क� िन�ा, सचोटी आिण प्रित�ा) 

• सामान्य िश�ण 
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• िवशेष �ान (िविश� कायर् / �ेत्राशी संबंिधत) 

• अनभुव (नोकरीच्या अनभुवातून िमळवलेले �ान आिण कौशल्ये) 

इ)   टीकात्मक मलू्याकंन: 

 फेओलचा प्रशासक�य व्यवस्थापन िसद्धांत - त�व े आिण काय� आजही संस्थांच्या 
व्यवस्थापनामध्ये सवर्त्र वापरली जातात. तथािप, या िसद्धांतावर खालील 
कारणांव�न टीका केली गेली आहे: 

१) व्यवस्थापनािभमखु िसद्धांत- 

 प्रशासक�य व्यवस्थापन िसद्धांत व्यवस्थापनािभमुख आहे. कामगारांच्या 
समस्यांकडे फारसे ल� िदले जात नाही. 

२) अनौपचा�रक संस्थेवर भर नसण-े 

 प्रशासक�य व्यवस्थापन िसद्धांत अनौपचा�रक संस्था िकंवा गटांवर जोर देत 
नाही. हे केवळ औपचा�रक संघटनात्मक रचनेवर भर देते. 

३) लष्करी शा�ातून घेतलेल्या संकल्पना- 

 प्रशासक�य व्यवस्थापन िसद्धांताच्या काही संकल्पना लष्करी शा�ातून 
घेतल्या गेल्या आिण नंतर अशा संकल्पना सामािजक आिण व्यावसाियक 
संस्थांमध्ये लागू करण्याचा प्रयत्न केला गेला. उदाहरणाथर् , फायोलने 
अधीनस्थांना 'िनद�िशत' करण्याऐवजी 'कमांिडंग' च्या कायार्वर भर िदला. 

४) यांित्रक ��ीकोन- 

 प्रशासक�य व्यवस्थापन िसद्धांत हा अिधक यांित्रक ��ीकोन आहे आिण तो 
पे्ररणा, संपे्रषण आिण नेततृ्व यासारख्या व्यवस्थापनाच्या काही मह�वाच्या 
आयामांशी संबंिधत नाही. 

फ) हॉथॉनर् अभ्यास / प्रयोग : 

मानवी सबंंध चळवळीची स�ुवात हॉथॉनर् प्रयोगांनी झाली जी १९२४ ते १९३२च्या  
दरम्यान यूएसए (अमे�रका) मधील वेस्टनर् इलेिक्ट्रकल वक्सर् येथे आयोिजत करण्यात 
आली होती. हॉथॉनर्चे प्रयोग खालीलप्रमाणे चार भागांमध्ये आयोिजत केले गेले: 

भाग १ – प्रदीपन प्रयोग (१९२४-१९२७): 

१९२४-१९२७ पासनू, राष्ट्रीय संशोधन प�रषदेन े वेस्टनर् इलेिक्ट्रक वक्सर्च्या 
सहकायार्ने मजरुांच्या उत्पादकतेवर प्रकाशाच्या िविवध स्तरांचा प्रभाव िनधार्�रत 
करण्यासाठी एक अभ्यास केला. या प्रयोगात टेिलफोन �रले बनवणार्या कमर्चार्यांच्या 
दोन गटांचे दीघर्काळ िनरी�ण करण्यात आले. प्रकाशाची तीव्रता ज्या अंतगर्त एका 
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गटाने काम केले (चाचणी गट) पद्धतशीरपणे बदलते तर दसुर्या गटासाठी (िनयंत्रण 
गट) प्रकाश िस्थर ठेवला जातो. 

संशोधकांना असे आढळून आले क� चाचणी गटाची उत्पादकता प्रकाशाच्या िस्थतीत 
सधुारणसेह सधुारली आिण आ�यार्ची गो� म्हणजे प्रकाशाची िस्थती िबघडली तेव्हा 
त्यात आणखी सधुारणा झाली. आणखी गुंतागुंत करण्यासाठी, प्रकाशाच्या 
प�रिस्थतीत कोणतेही बदल नसतानाही, िनयंत्रण गटाची उत्पादकता देखील वाढली. 
संशोधकांनी असा िनष्कषर् काढला क� प्रकाशयोजनाव्यित�र� काहीतरी कामगारांच्या 
कामिगरीवर प�रणाम करत आहे. 

भाग २ - �रले असेंब्ली टेस्ट (खोली प्रयोग) (१९२७-१९२९): 

या प्रयोगात एल्टन मेयो आिण त्यांचे सहकारी सहभागी झाले होते. सहा मिहला 
टेिलफोन �रले असेंबलरचे दोन गट करण्यात आले. प्रत्येक गटाला स्वतंत्र खोलीत 
ठेवण्यात आले होते आिण अनके चल बदलण्यात आले होते - वेतन वाढवले गेले होते; 
वेगवेगळ्या लांबीच्या िवश्रांतीचा कालावधी सादर केला गेला; कामाचा िदवस आिण 
कामाचा आठवडा कमी करण्यात आला. संशोधक, ज्यांनी आता पयर्वे�क म्हणनू 
काम केले आहे, त्यांनी गटांना त्यांचा स्वतःचा िवश्रांतीचा कालावधी आिण त्यांच्या 
स्वत: च्या गटाचे सदस्य िनवडण्याची तसेच सचुिवलेल्या बदलांबाबत िनणर्य घेण्यात 
सहभागी होण्याची परवानगी िदली. 

कायर्प्रदशर्न कालावधीत वाढ होते परतं ु ते असमानपणे वाढले िकंवा कमी झाले. 
प्रयोगाच्या कालावधीत समूहाची उत्पादकता आिण मनोबल सातत्यान े वाढले. 
संशोधकांनी असेही िनरी�ण केले क� शारी�रक कामाच्या िस्थतीतील सधुारणा मागे 
घेतल्यावरही समूहाची उत्पादकता आिण मनोधैयर् राखले गेले. संशोधकांनी िनष्कषर् 
काढला क�, सामािजक-मानिसक घटक जसे क� छोटे अनौपचा�रक गट, गैर-िनद�शक 
पयर्वे�ण, कामाच्या बाबींमध्ये सहभाग इत्यादी उत्पादकता सधुारण्यासाठी जबाबदार 
आहेत. 

भाग ३ - सामिूहक मलुाखत कायर्क्रम (१९२८-१९३१): 

मेयोने १९२८ मध्ये तीन वषा�चा मुलाखतीचा कायर्क्रम स�ु केला, ज्यामध्ये वाढीव 
उत्पादकतेची कारणे शोधण्यासाठी २१,००० पे�ा जास्त कमर्चार्यांचा समावेश 
होता. टप्प्याचा भर कामाच्या प�रिस्थतीपे�ा मानवी संबंधांवर होता. या मुलाखती 
कायर्क्रमाद्वार ेदशर्िवलेला मदु्दा मानवी संबंधांच्या �ि�कोनाचा कें द्रिबंदू आहे. 

अनौपचा�रक कायर्गटाचे मह�व प्रथमच ओळखले गेले. त्यानतंर, अनौपचा�रक कायर् 
गट कसे कायर् करतात हे शोधण्यासाठी बकेँच्या वाय�रगं �मच्या प्रयोगाची स्थापना 
करण्यात आली. या कायर्क्रमान ेसिूचत केले क� उत्पादकता वाढू शकते, जर लोकांना 
त्यांच्यासाठी मह�वाच्या गो�ींबद्दल मोकळेपणाने बोलण्याची परवानगी िदली गेली तर. 
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भाग ४ - बँक वाय�रगं िनरी�ण (खोली प्रयोग) (१९३२):  

या प्रयोगात, १४ पु�ष कामगारांना एका कायर्गटात बनवले गेले आिण बकँ वाय�रगं 
�ममध्ये ६-७ मिहने सखोलपणे िनरी�ण केले गेले, टिमर्नल बँकांच्या असेंब्लीमध्ये 
गुंतलेले. टेिलफोन एक्सचेंजमध्ये वापर. कमर्चार्यांना वैयि�क वेतन आिण सामूिहक 
प्रयत्नांवर आधा�रत बोनस िदला जात असे. 

हे अपेि�त होते क� उच्च कायर्�म कामगार वाढीव उत्पादन आिण उच्च बोनससाठी 
इतरांवर दबाव आणतील. तथािप, अपेि�त प�रणाम िदसनू आले नाहीत आिण गटान े
स्वतःचे मानक उत्पादन स्थािपत केले आिण िविश� भावनांवर आधा�रत असलेल्या 
सामािजक दबावापासून स्वतःचे संर�ण करण्यासाठी िविश� यंत्रणा िवकिसत केली. 

व्यवस्थापनाद्वार ेऑफर केलेल्या आिथर्क प्रोत्साहनांपे�ा वैयि�क वतर्नावर प्रभाव 
टाकण्यात कायर् गटाचे िनयम, िव�ास, भावनांचा जास्त प्रभाव होता. अशाप्रकार,े 
हॉथॉनर् प्रयोगांनी सिूचत केले क� कमर्चारी केवळ आिथर्क प्राणी नसून सामािजक 
आिण मानिसक प्राणी देखील आहेत. 

संशोधकांनी असा िनष्कषर्  काढला क� कमर्चारी अिधक चांगले काम करतील जर 
त्यांना िव�ास असले क� व्यवस्थापन त्यांच्या कल्याणाची काळजी घेत े आिण 
पयर्वे�कांनी त्यांच्याकडे िवशेष ल� िदले. ही घटना (त्यानंतर हॉथॉनर् इफेक्ट म्हणनू 
लेबल केली गेली) आजपय�त जोरदार िववादास्पद रािहली आहे. 

ग) हॉथॉनर् प्रयोगांचे िनष्कषर्: 

१. सामािजक आिण मानिसक घटक हे केवळ आिथर्क प्रोत्साहन नसनू 
कामगारांच्या उत्पादन�मतेसाठी आिण नोकरीच्या समाधानासाठी शारी�रक 
कायर् प�रिस्थती जबाबदार आहेत. 

२. कामगारांमधील अनौपचा�रक आिण परस्पर संबधं संघटनेतील औपचा�रक 
संबंधांपे�ा कामगारांच्या वतर्नावर आिण कामिगरीवर अिधक प्रभाव पाडतात. 

३. कमर्चार् यांना त्यांच्या िहतसंबंधांवर प�रणाम करणार् या िनणर्य प्रिक्रयेत 
सहभागी होण्याचे स्वातं�य िदले जाते तवे्हा ते अिधक चांगली कामिगरी 
करतील. 

४. कमर्चारी देखील अिधक कायर्�मतेन े कायर् करतील, जवे्हा त्यांना िव�ास 
असले क� व्यवस्थापन कमर्चाया�च्या कल्याणाशी संबंिधत आहे. 

५. जेव्हा कमर्चार् यांना आदर आिण सन्मानान े वागवले जाते, तेव्हा त्यांची 
कामिगरी ल�णीयरीत्या सधुारते. 

६. व�र� आिण अधीनस्थ यांच्यातील प्रभावी संवादामळेु अधीनस्थांचे संबंध 
आिण एकूण उत्पादकता सधुा� शकते. 
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ह) हॉथॉनर् प्रयोगाची टीका: 

हॉथॉनर् प्रयोग आिण मानवी सबंंधांच्या �ि�कोनावर खालील कारणांव�न टीका केली 
गेली आहे: 

१) वैधतेचा अभाव – 
 हॉथॉनर्चे प्रयोग िनयंित्रत प�रिस्थतीत आयोिजत केले गेले होते आिण म्हणनू, 

िनष्कषर्  वास्तिवक सेिटंगमध्ये न्याय्य ठ� शकत नाहीत. िनरी�णाखाली 
असलेले कामगार प्रयोगांबद्दल जाग�क होते आिण त्यामुळे त्यांच्या 
कायर्�मतेत सधुारणा झाली असावी, जी वास्तिवक प�रिस्थतीत नसले. 

२) मानवी पैलंूवर जास्त भर- 
 हॉथॉनर् प्रयोगांनी मानवी पैलंूवर जास्त भर िदला. वास्तिवक प�रिस्थतीत, 

केवळ मानवी पैलूच उत्पादकता सधुा� शकत नाहीत, परतं ुतांित्रक आिण 
तंत्र�ानाच्या बाबी देखील कामगारांच्या कामिगरीवर प�रणाम क� शकतात. 

३) सांिघक िनणर्य घेण्यावर खूप जोर- 
 हॉथॉनर् प्रयोगांनी सांिघक िनणर्य घेण्यावर जास्त भर िदला. वास्तिवक 

प�रिस्थतीत, वैयि�क िनणर्य घेण्याकडे पूणर्पणे दलुर्� केले जाऊ शकत नाही, 
िवशेषत: जेव्हा त्व�रत िनणर्य घेणे आवश्यक असते. वैयि�क िनणर्य घेण्यापे�ा 
सांिघक िनणर्य घेण्याच्या श्र�ेतेवरील संशोधनाचा पुरावा परस्परिवरोधी आिण 
अिनिणर्त आहे. 

४) कामगारांच्या स्वातं�यावर जास्त भर– 
 हॉथॉनर् प्रयोगांनी कामगारांच्या स्वातं�यावर भर िदला. हे पयर्वे�कांच्या 

रचनात्मक भूिमकेला दूर करते. तथािप, कामगारांना जास्त स्वातं�य िदल्याने 
कामगारांची कायर्�मता िकंवा उत्पादकता कमी होऊ शकते. 

५) अदूरदश�- 
 खालील मुदे्द या �ि�कोनाच्या अदूरदश�पणाची पु�ी करतात: (१) त्यात 

कामावर पुरसेे ल� कें िद्रत नाही, (२) मानवी सबंंधांमुळे कामाच्या 
समाधानाच्या आिथर्क आयामांकडे दलुर्� होते आिण (३) मानवी संबंधांचे 
संशोधन केवळ कायार्त्मक कमर्चार् यांशी संबंिधत आहे परतं ु व्यवस्थापक�य 
आिण पयर्वे�ी कमर्चार् यांशी सबंंिधत नाही.. 

६) एकूण कायर् पयार्वरणाचा िवचार केला जात नाही- 
 कामाच्या वातावरणात संघटनात्मक रचना, ितची संस्कृती आिण हवामान, 

कामगार-व्यवस्थापन संबंध, सामािजक वातावरण इत्यादींचा समावेश होतो. 
परतं ुमानवी संबंधांचा �ि�कोन केवळ सामािजक वातावरणाला एकूण कामाचे 
वातावरण मानतो. 
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१.५.४ - वतर्णूक िव�ान (शा�) िसद्धातं (�ि�कोन) : 

अ) प�रचय: 

वतर्णूक िव�ान (शा�) ��ीकोन हा मानवी संबंधांच्या �ि�कोनाचा िवस्तार आहे. 
एल्टन मेयो आिण त्यांच्या सहकार्यांनी कामाच्या वातावरणात मानवी ससंाधनांच्या 
अभ्यासात वै�ािनक पद्धतीचा वापर िवकिसत केला. नंतरच्या संशोधकांनी, जसे क� 
अब्राहम मास्लो, डग्लस मॅकगे्रगर आिण इतरांनी अिधक अत्याधिुनक संशोधन पद्धती 
वापरल्या आिण 'मानवी संबंध िसद्धांतकार' ऐवजी 'वतर्णूक शा��' म्हणून ओळखले 
जाऊ लागले. 

'मानव संसाधन ��ीकोन' म्हणनू ओळखल्या जाणार् या वतर्णकु�शी सबंंिधत िव�ान 
�ि�कोन संस्थांमधील व्य�� आिण गटांच्या वतर्नावर आिण कायर्�मतेवर भर िदला 
जातो. वतर्णकू शा��ांनी व्यवस्थापन आिण ससं्थांच्या अभ्यासासाठी दोन नवीन 
आयाम आणले: 

• एल्टन मेयोच्या तलुनते त्यांनी मानव आिण त्यांच्या गरजा आिण हेतूबंद्दल 
अिधक अत्याधिुनक �ि�कोन िवकिसत केला. उदाहरणाथर् , अब्राहम मास्लोन े
त्याच्या 'िथअरी ऑफ हाइराक� ऑफ �मुन नीड्स' मध्ये इतर गरजांव्यित�र� 
'स्व-वास्तिवक गरजा'चा पुरस्कार केला. 

• त्यांनी संस्थांमधील लोकांचे समूह वतर्न िनि�त करण्यासाठी वै�ािनक 
तपासणीच्या पद्धती देखील लागू केल्या. 

ब) वतर्णकु�शी संबंिधत िवचारांची मलूभूत गिृहतके आिण प्रस्ताव : 

• संस्था या सामािजक तसेच तांित्रक प्रणाली आहेत आिण त्या दोघांचे 
एकत्रीकरण करण्याची जबाबदारी व्यवस्थापनाची आहे. 

• लोकांच्या आंतरवैयि�क वतर्नावर आिण संस्थेमध्ये काम करण्यावर प�रणाम 
करणार ेअनके घटक आहेत. 

• कमर्चारी केवळ शारी�रक गरजांद्वारचे नव्हे तर सामािजक आिण मानिसक 
गरजांद्वार ेदेखील पे्र�रत होतात. 

• धारणा, व�ृी, गरजा आिण मूल्यांमध्ये व्य�� िभन्न असतात. हे फरक 
व्यवस्थापनाने ओळखले पािहजेत आिण ओळखले पािहजेत. 

• एखाद्या संस्थेमध्ये एका मयार् देपय�त संघषर्  अप�रहायर् आहे आिण काही 
प्रकरणांमध्ये अगदी वांछनीय आहे. संघटनते संघषर्  आिण सहकायर् एकत्र अस ू
शकते. 

• संस्थेमध्ये वैयि�क उिद्द� ेआिण संस्थात्मक उिद्द� ेयांचा िमलाफ असावा. 
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क) वतर्णकू शा��ाचंे योगदान : 

अब्राहम मास्लो, डग्लस मॅकगे्रगर, चेस्टार बनार्डर् , फे्रड�रक हझर्बगर् , िव्हक्टर वू्रम आिण 
इतरांनी वतर्णकू िव�ान �ि�कोनामध्ये मह�वपूणर् योगदान िदले. मुख्य योगदान 
खालीलप्रमाणे आहेतः 

• मानवाच्या अनेक गरजा असतात. काही शारी�रक गरजा, सरुि�तता आिण 
सरु�ा गरजा आिण सामािजक गरजा यासारख्या िनम्न-स्तरीय गरजा आहेत, 
ज्या प्रथम पूणर् केल्या पािहजेत; इतर उच्च-स्तरीय आहेत जसे क� अहंकार 
गरजा आिण आत्म-वास्तिवक गरजा, ज्या खालच्या स्तरावरील गरजा पूणर् 
केल्यानंतर पूणर् केल्या जाऊ शकतात. (अब्राहम मास्लोच्या गरजांचा िसद्धांत, 
१९४३) 

• संस्थेमध्ये संवादाचे िविवध नमनुे आहेत, जे संस्थेच्या कामिगरीसाठी 
मह�वपूणर् आहेत. (जमे्स माचर् आिण हबर्टर्  सायमन) 

• प�रिस्थतीनसुार व्यवस्थापकांची लोकांची वगेवगेळी धारणा असू शकते. 
डग्लस मॅकगे्रगरची ' िसद्धांत एक्स (िथयरी  X)': व्यवस्थापकांना लोकांच्या 
स्वभावािवषयी पारपंा�रक गृहीतक अस ूशकतात - जस ेक� मनषु्यांना काम 
करणे आवडत नाही आिण म्हणनू त्यांना काम करण्यासाठी जबरदस्ती, 
िनयंित्रत, िनद�िशत आिण िश�ेची धमक� िदली गेली पािहजे. 'िसद्धांत वाय 
(िथयरी Y) ': व्यवस्थापकांना लोकांबद्दल सकारात्मक गृिहतक अस ूशकतात 
जसे क� लोकांना खेळायला िकंवा िवश्रांतीसाठी काम करायला आवडते आिण 
ते आत्म-िनयंत्रण आिण स्वत: ची िदशा दाखवू शकतात. 

• लोक ध्येय गाठण्यासाठी गो�ी करण्यास प्रव�ृ होतील, जर त्यांचा त्या 
ध्येयाच्या मूल्यावर िव�ास असले आिण ते काय करतात हे त्यांना िदसत 
असले तर - त्यांना ते साध्य करण्यात मदत होईल. अपे�ेचा िसद्धांत सूिचत 
करतो क� एखाद्या िविश� प्रकार ेकायर् करण्याची पे्ररणा िकंवा प्रव�ृी एखाद्या 
िदलेल्या िनकालासाठी कमर्चार्याच्या इच्छेच्या तीव्रतेवर आिण अशा 
प�रणामाच्या आकषर्कतवेर अवलंबून असते. अपे�ा िसद्धांतामध्ये तीन चल 
आहेत जसे: आकषर्कता, कायर्प्रदशर्न -प�रणाम िलंकेज आिण प्रयत्न -
परफॉमर्न्स िलंकेज (िव्हक्टर व्रमु्सचा  - पे्ररणाचा अपे�ा िसद्धांत, १९६०) 

• संस्थेतील लोकांच्या वतर्नावर आिण कामावर प�रणाम करणार ेअनके घटक 
आहेत. हजर्बगर्ने नोकरीच्या समाधानाशी सबंंिधत घटकांना पे्ररक म्हणून आिण 
नोकरीतील असंतोषाशी संबंिधत घटकांना देखभाल घटक िकंवा स्वच्छता 
घटक म्हणून नाव िदले. (हझर्बागर्चा – दोन घटकांचा िसद्धांत, १९५०) 

• नोकरी, ओळख, यश, आव्हानात्मक कायर्, जबाबदारी, वाढ आिण प्रगती 
इत्यादींसारखे ‘पे्ररक’ कामाच्या वातावरणात अिस्तत्वात असतील तर त्यांना 
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समाधान आिण पे्ररणा िमळेल. पे्ररकांचा संच कामाच्या स्व�पाशी िनगडीत 
असतो आिण ते कामाशी संबंिधत असतात. हे घटक समाधानासाठी आिण 
कामिगरी वाढवण्यासाठी सकारात्मक योगदान देतात. 

• जर 'स्वच्छता घटक', जसे क� वेतन आिण पगार, कंपनीची धोरणे आिण 
पद्धती, समवयस्क, व�र� आिण अधीनस्थ यांच्याशी परस्पर संबंध, कामाच्या 
प�रिस्थती, नोकरीची सरुि�तता इ. कामाच्या वातावरणात अिस्तत्वात 
असतील तर त्यांचा प�रणाम असतंोष नाही, परतं ु पे्ररणा नाही. . पे्ररकांच्या 
िवपरीत, स्वच्छता घटक कमर्चाया�ना पे्र�रत करत नाहीत. तथािप, ते असतंोष 
रोखतात आिण यथािस्थती राखण्याचा प्रयत्न करतात. ते वाढीसाठी योगदान 
देत नाहीत परतं ुनकुसान टाळतात. या घटकांच्या अनपुिस्थतीमुळे नोकरीत 
असंतोष िनमार्ण होऊ शकतो जो संस्थेला परवडत नाही. असंतोष नाहीसा 
करणे म्हणजे समाधान नाही. 

• अिधकारी िकंवा व्यवस्थापकांची काय� म्हणजे औपचा�रक ससं्थेत सहकारी 
प्रयत्नांची व्यवस्था राखणे. (चेस्टर बनार्डर् ) 

१.५.५ - प्रणालीचा िसद्धातं (�ि�कोन) : 

अ) प�रचय: 

प्रणालीचा ��ीकोन ससं्थांना परस्परसबंंिधत भागांनी बनलेली एक एक�कृत, उदे्दशपूणर् 
प्रणाली म्हणून पाहतो. या �ि�कोनामध्ये, व्यवस्थापक त्यांच्या संस्थेकडे सपूंणर्पणे 
आिण मोठ्या बा� वातावरणाचा एक भाग म्हणून पाहतात. प्रणालीच्या �ि�कोनाचा 
फोकस असा आहे क� एखाद्या संस्थेतील व्यवस्थापक केवळ त्यांच्या िवभागामध्येच 
कायर् क� शकत नाहीत परतं ु त्यांना इतर िवभागांशी आिण इतर संस्थांच्या 
प्रितिनधींमध्ये देखील सवंाद साधावा आिण संवाद साधावा लागेल. 

१९६० च्या समुारास ससं्था आिण व्यवस्थापनाकडे प्रणालीचा ��ीकोन िदसून 
आला. प्रणालीच्या �ि�कोनातील काही मह�वपूणर् योगदानकत्या�मध्ये रॉबटर्  कॅट्झ, 
डॅिनयल कॅट्झ, रॉबटर्  को�, डब्ल्यूजी स्कॉट आिण लुडिवग फॉन बटर्लॅन्फ� यांचा 
समावेश आहे. 

ब) काही प्रमखु संकल्पना: 

उपप्रणाली – सपूंणर् प्रणालीचा भाग बनवणार्या भागाला उपप्रणाली म्हणतात. तसेच, 
प्रत्येक प्रणाली अजून मोठ्या सपूंणर्ची उपप्रणाली असू शकते. उदाहरणाथर् , िवभाग ही 
िवभागाची उपप्रणाली असते आिण िवभाग ही कंपनीची उपप्रणाली असते आिण कंपनी 
ही उद्योगाची उपप्रणाली असते आिण उद्योग ही अथर्व्यवस्थेची उपप्रणाली अस ू
शकते. 
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सहचयर्- याचा अथर्  सपूंणर् भाग त्याच्या भागांच्या बेरजपेे�ा मोठा आहे. एखाद्या 
संस्थेमध्ये, ससं्थेतील िवभाग आिण कमर्चार्यांमध्ये समन्वय अस ू शकतो. जवे्हा 
व्य�� आिण िवभाग एकमेकांशी सहकायर् करतात आिण परस्परसंवाद करतात, तवे्हा 
त्या प्रत्येकाने एकटे राह�न कायर् करण्यापे�ा ते अिधक उत्पादक बनतात. 

 

त�ा क्र. १.४– व्यवस्थापनातील प्रणाली आिण उपप्रणाली 

क) खुल्या आिण बंद प्रणाली : 

एखादी प्रणाली ितच्या वातावरणाशी संवाद साधते तर ती खलुी प्रणाली मानली जाते. 
आिण जर एखादी प्रणाली त्याच्या वातावरणाशी सवंाद साधत नसले तर ती बंद 
प्रणाली मानली जाते. 

ड) एक म�ु प्रणाली म्हणनू संघटना: 

सवर् संस्था त्यांच्या वातावरणाशी सवंाद साधतात, परतं ुते िकती प्रमाणात करतात त े
वेगळे आहे. व्यवसाय ससं्था ही एका मोठ्या व्यवस्थेचा एक भाग आहे, म्हणज,े समाज. 
एखाद्या व्यावसाियक संस्थेला समाजाकडून मनषु्यबळ, सािहत्य, पैसा इ.चे इनपुट 
िमळतात आिण त्याचे उत्पादन (वस्तू आिण सेवांच्या स्व�पात) समाजाला पुरवते. 

व्यवसाय ससं्था एकाक�पणे काम क� शकत नाही. त्याचे व्यावसाियक उपक्रम 
चालवण्यासाठी समाजातील सदस्यांकडून सिक्रय पािठंबा आवश्यक आहे. 
उदाहरणाथर् , त्याला गुंतवणकूदार आिण िव�ीय संस्थांकडून िव� यांसारख्या 
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संसाधनांची आवश्यकता आहे; अंितम ग्राहकांना त्याच्या वस्तू आिण सवेा िवतरीत 
करण्यासाठी व्यापार्यांना आवश्यक आहे आिण त्याच्या वस्तू आिण सवेांचा वापर 
करण्यासाठी ग्राहकांच्या समथर्नाची देखील आवश्यकता आहे. 

१.५.६ वास्तुसापे�ता (आनषुंिगकता) िसद्धातं (�ि�कोन) : 

अ) प�रचय: 

वास्तसुापे�ता (आनषंुिगकता) िसद्धांत (��ीकोन) "प�रिस्थतीजन्य ��ीकोन" म्हणून 
देखील ओळखला जातो. वास्तसुापे�ता ��ीकोनानसुार, काही तंते्र िविश� 
प�रिस्थतीत देखील चांगले कायर् क� शकतात आिण सवर् प�रिस्थतींमध्ये नाही. 
व्यवस्थापनाचे कायर् हे ततं्र ओळखणे आहे, जे िविश� प�रिस्थतीत चांगले कायर् करले. 
िनणर्य प�रिस्थती-अनकूुल आिण प�रिस्थती िविश� असणे आवश्यक आहे. 
प�रिस्थतीचे िकंवा समस्यांचे स्व�प ठरवते क� ते हाताळण्यासाठी कोणती पद्धत 
िकंवा ततं्र वापरले जाऊ शकते. एखाद्या िविश� प�रिस्थतीसाठी चांगली असलेली ततं्र 
िकंवा पद्धत वेगवगेळ्या प�रिस्थतीत चांगली असू शकत नाही. दसु-या शब्दात 
सांगायचे तर, गो�ी करण्याचा कोणताही सव��म मागर्  नाही, जो सवर् प�रिस्थतींना 
सवर्त्र लागू आहे. 

ब) वास्तुसापे�ता (आनषुंिगकता) िसद्धांत (��ीकोन) आिण व्यावहा�रक बुद्धी: 

वास्तसुापे�ता (आनषंुिगकता) �ि�कोनानसुार, गो�ी करण्याचा कोणताही ‘एक उ�म 
मागर् ’ नाही. समान प�रिस्थती दोन िभन्न व्य�ींद्वार ेिकंवा एकाच व्य��द्वार ेवगेवेगळ्या 
वेळी प्रभावीपणे हाताळली जाऊ शकते. िविश� प�रिस्थती हाताळण्यासाठी 
व्यवस्थापनाला िविश� तंत्राचा अवलंब करावा लागतो. आकिस्मक ��ीकोन 
सामान्य�ानाची बाब आहे असे वाटू शकते, परतं ुप्रत्य�ात ते सामान्यतपेे�ा बरचे 
काही आहे कारण: 

• व्यवस्थापनाकडे प्रत्येक प�रिस्थतीचे सखोल िव�ेषण आिण समज असणे 
आवश्यक आहे. 

• व्यवस्थापनाने नंतर प�रिस्थती िकंवा समस्या हाताळण्यासाठी वापरल्या 
जाणार् या िविवध ततें्र िकंवा पद्धती शोधल्या पािहजते. 

• प्रत्येक तंत्र नंतर त े समस्येला सामोर े जाण्यास स�म असले क� नाही हे 
शोधण्यासाठी तपासले जाऊ शकत.े 

• प्रत्येक तंत्राची योग्य तपासणी केल्यानंतर, व्यवस्थापनान े प�रिस्थतीचा 
सामना क� शकणार ेसव��म संभाव्य ततं्र िनवडले पािहजे. 

• व्यवस्थापनाने नतंर प�रिस्थती हाताळण्यासाठी िकंवा समस्येचे िनराकरण 
करण्यासाठी ततं्र िकंवा पद्धत लागू केली पािहजे. 
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• समस्येचे िनराकरण होत आहे क� नाही हे शोधण्यासाठी व्यवस्थापन ततं्र िकंवा 
पद्धतींच्या कामिगरीचे पुनरावलोकन देखील क� शकते आिण नसल्यास, 
व्यवस्थापन तंत्रात बदल क� शकते िकंवा प�रिस्थतीला सामोर ेजाण्यासाठी 
दसुर ेतंत्र स्वीका� शकते. 

क)  वास्तुसापे�ता (आनषुंिगकता) िसद्धांत (�ि�कोना)चे मलू्यमापन: 

वास्तसुापे�ता (आनषंुिगकता) िसद्धांत (��ीकोन) व्यवस्थापकांना अनके प्रकार े
उपय�ु आहे. हे व्यवस्थापकांना सावध करते क� गो�ी करण्याचा कोणताही ‘एक 
सव��म मागर् ’ नाही. एखाद्या िविश� समस्येचे िनराकरण करण्यासाठी िकंवा िविश� 
प�रिस्थतीला सामोर ेजाण्यासाठी व्यवस्थापकांना सव��म सभंाव्य पद्धती िकंवा ततं्र 
शोधावे लागते. व्यवस्थापनासाठी आकिस्मक �ि�कोनाची उपय�ुता अनेक 
प्रकरणांमध्ये उद्धृत केली जाऊ शकते. त्यापैक� काही खालीलप्रमाणे आहेत. 

• हे व्यवस्थापकांना िविश� प�रिस्थतीनसुार िविश� नेततृ्व शैली िनवडण्यासाठी 
मागर्दशर्न करते. दसुर्या शब्दांत, व्यवस्थापकांना सवर् प�रिस्थतींमध्ये िविश� 
नेततृ्व शैलीचे अनसुरण करण्याऐवजी प�रिस्थतीजन्य नेततृ्व शैली 
स्वीकारण्यास प्रव�ृ करते. 

• हे व्यवस्थापनाला संस्थेतील कमर्चार्यांसाठी योग्य पे्ररक पॅकेजसे 
स्वीकारण्यास मदत करते. कमर्चार् यांचे स्व�प आिण त्यांच्या गरजा आिण 
अपे�ांवर अवलंबून एकतर आिथर्क प्रोत्साहन ेिकंवा गैर-मौिद्रक प्रोत्साहनांना 
योग्य मह�व िदले पािहज.े 

• हे संस्थेतील व्यवस्थापक आिण कमर्चारी यांच्यातील संघषर्  सोडिवण्यास 
मदत करते. संघषार्च्या स्व�पावर अवलंबून, व्यवस्थापन संघषर्  
सोडवण्यासाठी िविश� तंत्राचा अवलंब क� शकते. 

• व्यवस्थापक कामाचे स्व�प आिण प�रिस्थतीनसुार त्यांच्या अधीनस्थांना 
अिधकार देखील देऊ शकतात. अिधकार सोपवण्याआधी, व्यवस्थापकांनी 
अधीनस्थांच्या स्व�पाचे िव�ेषण केले पािहजे आिण ज्या प�रिस्थती िकंवा 
उपक्रम सोपिवणे आवश्यक आहे. 

• व्यवस्थापक�य प्रिक्रयेला सामोर े जाण्यासाठी आकिस्मक �ि�कोन 
व्यवस्थापनासाठी उपय�ु ठ� शकतो. उदा. उपक्रमांचे िनयोजन, आयोजन 
(संघटन), संचालन आिण िनयंत्रण. व्यवस्थापनाने प्रथम प�रिस्थतीचे िव�ेषण 
करावे आिण त्यानतंरच व्यवस्थापक�य प्रिक्रया हाती घ्यावी. 

• व्यवस्थापन प�रिस्थतीनसुार संस्थात्मक सरंचनेचा सवार्त योग्य प्रकार िनवडू 
शकतो. उदाहरणाथर् , एकाच वेळी अनेक प्रकल्प हाती घ्यायचे असल्यास, 
संस्था मॅिट्रक्स संरचना स्वीका� शकत.े 
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१.६   भारतीय व्यवस्थापन िवचारांची उत्क्रांती (EVOLUTION OF 
INDIAN MANAGEMENT THOUGHTS)   

१.६.१ प�रचय: 

भारत ही समृद्ध संस्कृती आिण वैिवध्यपूणर् वारशाची भूमी आहे आिण आपल्या सभ्यतेने 
उवर्�रत जगाला कोिहनूरसारखी मौल्यवान रत्ने आिण दािगन ेिदले आहेत; कलांचे असंख्य 
प्रकार; बासरी, सतार, तानपुरा, वीणा इत्यादी वादे्य; गु�कुल, जगातील पिहले िवद्यापीठ, 
शा�ीय त�व�ान, िवपलु अिभजात सािहत्य, किवतेचे वैिवध्य इ. अशा िश�ण संस्थांमधून 
�ानशाखांच्या भरपूर �ानशाळांद्वार े�ानाचा उपदेश; आयवु�द, आयवु�िदक औषधे, पंचकमर् , 
िलच थेरपी, आिण मोतीिबंदू, प्लािस्टक सजर्री सारख्या आयवु�िदक श�िक्रया; होिमओपॅथी, 
उपचार आिण उपचारांच्या िविवध श्रेणी, िनसग�पचार, यनुानी उपचार, िसद्ध िचिकत्सा, योग; 
संस्कृत; विैदक गिणत, शून्य संख्या, बायनरी िसस्टीम, िफबोनाची संख्या, ित्रकोणिमती इ. 
सारखे अनके गिणतीय आिवष्कार; कब्बड्डी, खो-खो, माशर्ल आट्र्स सारखे अनके शारी�रक 
खेळ तसेच बुिद्धबळ, साप आिण िशडी इत्यादी मानिसक खेळ; बासमती तांदूळ, हळद, 
मसाले यासारखे िविवध प्रकारचे उत्पादन; शाई आिण रांगोळ्या (वाळूचा मजला); चंद्रावरील 
पाण्याचा शोध, ज्योितषशा� आिण अनेक व�ैािनक, गिणती आिण खगोलशा�ीय अंत�र्�ी. 

आधिुनक व्यवस्थापनाचा बराचसा भाग हा व्यवसाय करण े आिण लोकांचे व्यवस्थापन, 
राजकारण, अथर्शा� आिण आंतरराष्ट्रीय सबंंध या सवा�चे व्यवस्थापन करण्यासाठी एक 
सामान्य �ानाचा ��ीकोन आहे, जे प्राचीन भारतीयांनी त्यांच्या पद्धतींचे िवशेषत: 
‘व्यवस्थापन’ या नावाखाली वग�करण न करता खूप चांगले केले. यासाठी, आपल्याकडे 
अनेक उल्लेखनीय गं्रथ (अथर्शा�), राजे आिण राज्यकत्या�ची च�रते्र (मेगास्थेिनसचे  इंिडका, 
अबू फझलचे अकबर नामा), परुाण आिण वैिदक सािहत्यातील संदभर् (रामायण, महाभारत, 
गीता) आहेत ज्यात असे सिूचत केले आहे क� ज्या व्यवस्थापनाची त�वे (PODSCORB), 
आज आपण ज्यांचा संदभर् घेत आहोत ते बरचे तेव्हा वापरात / व्यवहारात होते. 

भारतावर वेगवेगळ्या वांिशक, धािमर्क आिण सांस्कृितक पा�र्भूमीतील अनके राजांनी राज्य 
केले आिण या सवा�मुळे भारताने त्याच्या सवर् प्रजेचे सपूंणर् व्यि�म�व िवचारात घेऊन, त्याच्या 
साम्राज्यावर सवार्त न्याय्य आिण न्याय्य पद्धतीने शासन करण्याच्या राजवटीच्या प्रचंड 
मागण्या पूणर् केल्या. . जगभरातील बह�तके संस्था भू-राजक�य संबंधांशी झुंजत असताना 
आिण जागितक कायर्श��चे व्यवस्थापन करताना अनके समस्यांना तोंड देत असताना, 
भारतीय राजे आिण राज्यकत्या�नी त्यांच्या काळात खरोखरच िवषम लोकसंख्येवर राज्य 
करताना हे करण्याची कला पारगंत केली. 

अशी असंख्य उदाहरणे आहेत जी िसद्ध करतात क� व्यवस्थापनाची अनके त�वे भारतात 
प्राचीन काळापासून पाळली जात आहेत. 

िबरबल, तेनाली रामा, िशवाजी महाराज हे व्यवस्थापनाचे जनुे गु�, आधिुनक व्यवस्थापन 
िवचारवंतांनी काही चाणक्य, स्वामी िववेकानंद, स्वामी दयानंद सरस्वती, व्ही.के. कृष्ण मेनन, 
अमृत्य सने, िनमार्ल्य यासारख्या भारतीय व्यवस्थापन िवचारवतंांचे व्यवस्थापन 
संकल्पनेतील उ�ुंग योगदान. कुमार, गरुचरण दास, िकरण किणर्क, िवनीत नय्यर, नंदन 
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नीलेकणी, अ�ण मा�रया, दीपा प्रल्हाद, प्रोफेसर ज ेबी पी िसन्हा, इ. ज्यांच्या मह�वपूणर् 
काया�नी आिण मूलभूत गो�ींनी भारतीय व्यवस्थापनाच्या चौकटीच्या िवकासाचा पाया 
घातला. 

तथािप, जगाच्या लोकसंख्याशा�ीय, सामािजक, सामािजक, राजक�य आिण भौगोिलक 
रचनेत समुद्र-प�रवतर्न झाले असूनही, भारतीय इितहासातील अनके पद्धती आिण 
दस्तऐवजीकरण केलेले िश�ण आजही योग्य आिण वैध आहेत. शेवटी जगभरातील 
व्यवस्थापन िश�ण भारताकडे मूल्ये, नैितकता आिण सांस्कृितक आचारसिंहतेच्या �ानाच्या 
अफाट भांडारांसह आपल्या सीमा समृद्ध करण्यात मदत करण्यासाठी पाहत आहे - ज्याला 
'आधिुनक व्यवस्थापन' ने मूळतः त्याच्या चौकटीत समािव� केले नव्हते. 

व्यवस्थापन ही एक कला आिण िव�ान आहे - त्यात दोन्हीची वैिश�्ये आहेत. बदलत्या 
काळाच्या अनषंुगाने चालत राहण्यासाठी ते स�ु देखील आहे आिण स्वतःला बदल आिण 
सधुारणसेाठी कजर् देते. भारतीय व्यवस्थापन िवचारांची समपर्कता आजही खोलवर जाणवत 
आहे आिण यूएसच्या आयव्ही लीग शाळांद्वार ेत्याचा आदर आिण प्रशंसा केली जाते आिण 
कदािचत भारतीय इितहासात खोलवर जाऊन तो इतका ट्रेंड का आहे हे समजून घेण्याची 
वेळ आली आहे. 

१.६.२ भारतीय व्यवस्थापन िवचाराचं्या अतंरगंाचे यथाथर् �ान : 

भारत हा बह�-संस्कृत, बह�मुखी आिण वैिवध्यपूणर् शरीर आहे, जो बह�िवध आचारसंिहता (कायर् 
संिहता) चे समथर्न करतो. हे बह�िवध कायर्-आचार, प्रभावी व्यवसाय अंमलबजावणीसाठी 
नेहमीच्या व्यापक-सरावल्या जाणार् या पा�ात्य व्यवस्थापन डावपेचांना मागे टाकतात. 

अ) िविवध भारतीय व्यवस्थापन िवचारांचे िव�ेषण: 

१) पयार्वरणाशी सुसंवाद (प्रत्येकाच्या जीवनावरील सवर् आयामांच्या 
व्यवस्थापनातील योगाचे प�रणाम) – 

 योगाच्या सहाय्याने, ध्यान करणारा मनषु्य (व्यवस्थापक) स्वतःला अंतबार्� 
शदु्ध करण्याचा प्रयत्न करतो, िचंतांची धूळ घालवण्याचा प्रयत्न करतो; त्याच्या 
मनातनू तणाव आिण उदासीनता आिण शांतता िमळिवण्याचा प्रयत्न करतो 
जेणेक�न तो सध्याच्या िस्थतीत आिण अिधक एकाग्रतेने कायर् क� शकेल 
आिण कायर्�मतेने आपले ल�य साध्य क� शकेल. 

 अशाप्रकार ेया िक्रयांचा सराव क�न तो खर्या अथार्ने आिण केवळ त्याच्या 
शरीरावर आिण त्याच्या कामावर ल� कें िद्रत करत नाही, परतं ु त्याच वेळी 
माणसू ज्या वातावरणात राहतो त्याकडे दलुर्� क� शकत नाही. त्याचे ल�य 
साध्य करण्यासाठी तो स्वतःवर ल� कें िद्रत करतो म्हणून, त्याला पयार्वरणाशी 
ससुंवाद साधावा लागतो. त्याच साठी. त्याला त्याच्या आजबूाजूच्या लोकांशी, 
त्याचे कुटंुब, त्याचे घर, त्याच्या कायार्लयातील वातावरण, त्याचा बॉस, 
अधीनस्थ, आजूबाजूचा िनसगर्  इत्यादींशी जळुवून घ्यावे लागते, जेणेक�न 
त्याचा त्याच्या कृतींवर सकारात्मक प�रणाम होईल, त्याचे मन, कल्पना 
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ससुंवादीपणे फुलतील. वातावरण तो िनरोगी आिण नैसिगर्क जीवनशैली 
देखील राखू शकतो. 

 पयार्वरणाशी ससुंवाद साधल्याने लोकांशी िमळून िमसळून जाईल, जेणेक�न 
व्यवस्थापकांना त्याच्या कामात कोणत्याही िवरोधाचा सामना करावा लागणार 
नाही आिण त्यामुळे कोणतेही दडपण, नैराश्य, तणाव, मत्सर, िचंता, जास्त 
काम हे सवर् नकारात्मक घडामोडींना कारणीभूत ठरणार नाही. 

२) आत्म-िनयंत्रण - 

 आत्म-िनयंत्रण म्हणजे आवगेांवर अवलंबून न राहता एखाद्याने कसे वागावे 
आिण कस ेवागाव ेयाबद्दल िनवड करण्याची �मता आहे. अंतःपे्ररणेवर िकंवा 
तात्काळ आवगेावर कायर् करण्याऐवजी, व्य�� - आत्म-िनयंत्रण िवराम देऊन 
प�रिस्थतीचे आिण त्यांच्या वागणकु�मुळे उद्भवू शकणार् या प�रणामांचे 
मूल्यांकन करतात. आत्म-िनयंत्रणाचा व्यायाम क�न, एखादी व्य�� योग्य 
िनणर्य घेण्यास िशकू शकते आिण अशी वतर्णकू िनवडू शकते ज्यांचे 
सकारात्मक प�रणाम होण्याची अिधक शक्यता असते. 

 इतर लोकांसोबत राहण्यासाठी आत्म-िनयंत्रण मह�वपूणर् आहे. त े कृती 
करण्यापूव� िवचार करत आहे, जसे क� रस्ता ओलांडण्यापूव� पाहणे. आत्म-
िनयंत्रण आवगेपूणर् वतर्न प्रितबंिधत करते ज्याचे धोकादायक िकंवा नकारात्मक 
प�रणाम होऊ शकतात. 

३) धमर्, स्वधमर् आिण अिल�ता – 

अ)  धमर् : धमर् हा योग्य जगण्याचा िनयम आहे, ज्याचे पालन केल्यान े
तमुच्या स्वतःच्या जीवनात आनंद आिण इतरांच्या जीवनात आनंदाची 
दहेुरी वस्तू प्रा� होते. हे सवर् आदशर्, उिद्द�,े प्रभाव, संस्था आिण जीवन 
आिण वतर्नाच्या पद्धतींसाठी उभे आहे ज ेएक व्य�� आिण समाजाचा 
एक सदस्य म्हणून मनषु्याच्या चा�र�य आिण उत्क्रांतीला आकार 
देतात. 

 मु� आत्मा, धािमर्कता आिण िनभर्यता हे धमार् चे तीन दैवी घटक आहेत. 

 धमर्  हा भारतीय लोकांचा आत्मा (िकंवा आत्म्यापासून िवकिसत 
झालेला) आहे. ‘योग्य गो�ी करा (धमर्-चार), चांगले करा, चांगले व्हा 
आिण आपल्या अंतःकरणाचा सपूंणर् क� चैतन्याच्या प्रकाशाने उजळून 
िनघेल. धमार्त नसुती कृती नाही तर न्याय्यतेवर जास्त भर िदला जातो. 
धमर्  िनभर्यतेवर भर देतो. 

 धमर्  म्हणजे नीती आिण अध्यात्म यांची सांगड. 

ब)  स्वधमर् : गीता यावर जोर देते क� स्वधमर्  (स्वभावावर आधा�रत - प्रव�ृी 
आिण योग्यता - समाजात एखाद्याच्या स्थानामळेु एखाद्याच्या पदरी 
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पडणार्या कामावर) समाजाच्या सामान्य कल्याणासाठी आिण त्याची 
उपासना केली पािहजे. दैवी, देवाला आमचे अपर्ण म्हणून. 

 हे आजच्या व्यावसाियक जगामध्ये व्यापार जगतात समथर्न आिण 
सिक्रयपणे सहकायर् करण्यासाठी आिण मात ृपृथ्वीसोबत राहण्यासाठी, 
ितच्या भव्य पयार्वरणीय संतलुनाचे र�ण करण्यासाठी लागू आहे. 

 क)  अिल�ता : अिल�ता म्हणजे लोकांना, िठकाणांना िकंवा गो�ींना 
स्वतःचे स्वात�ंय देण्याची �मता. दसुर् या व्य��ला तो िकंवा स्वतः 
असण्यासाठी "स्पेस" देणे. अिल�ता म्हणजे लोकांशी अित-संबंिधत 
िकंवा आिश्रत नातसेंबंधापासनू दूर होणे. आपण एखादी व्य��, िठकाण 
िकंवा वस्तू बदलू िकंवा िनयंित्रत क� शकत नाही हे स्वीकारण्याची 
इच्छा आहे. जीवनावरील तमुच्या भाविनक ��ीकोनावर प�रणाम 
करण्यासाठी ज्याला तमु्ही पूव� खूप श�� िदली आहे अशा व्य��पासून 
सरुि�त, भाविनक अंतर िवकिसत करणे आिण राखणे. याचा अथर्  
बचाव करण,े स�म करणे, िनराकरण करणे िकंवा िनयंित्रत करणे या 
नकारात्मक प�रणामांिशवाय पे्रम, काळजी आिण काळजी यांचे 
भाविनक बंधन िटकवून ठेवण्याची �मता. हे भाविनक आत्म-संर�ण 
आिण प्रितबंध व्यायाम करण्याची �मता सूिचत करते जेणके�न वाजवी 
आिण तकर् सगंत िबंदूच्या पलीकडे रािहल्यामुळे जास्त भाविनक िवनाश 
अनभुवू नये. लोकांना ते "खरोखर जे" बनवायचे आहेत त्यापे�ा ते "जसे 
आहेत" असे होऊ देण्याची �मता.'' भूतकाळात तमुच्यावर जास्त 
अवलंबून असलेल्या िकंवा तमुच्याशी शत्रुत्व घेतलेल्या लोकांकडून 
दखुापत, गैरवतर्न, गैरफायदा घेणे टाळण्याची �मता. 

१.६.३ सध्याच्या युगात भारतीय व्यवस्थापन िवचारांची समपर्कता : 

सध्याचे व्यवस्थापन मॉडेल सवा�गीण नाहीत कारण ते म�ु�, संस्कृती, अध्यात्म आिण कमर् 
(कमर्) या बाबी िवचारात घेत नाहीत. पा�ात्य िसद्धांत देखील अिस्तत्वाच्या उच्च ऑडर्रवर 
ल� कें िद्रत करत नाहीत. इथेच भारतीय व्यवस्थापन/भारतीय व्यवस्थापन मोठी भूिमका 
बजावू शकत.े भारतीय व्यवस्थापन/भारतीय व्यवस्थापन अध्याित्मक आिण सांस्कृितक 
कल्पनांमध्ये �जलेले असल्याने, ते सध्याच्या व्यवस्थापन मॉडेलमधील अंतर भ�न काढू 
शकते आिण मानवी गणुव�ा िवकासावर ल� कें िद्रत क�न सवा�गीण मॉडेल तयार क� 
शकते. 
महाभारताचे िचत्रण करणार् या भगवद्गीतेच्या भारतीय महाकाव्य पुस्तकाने केवळ मानवाच्या 
वैयि�क जीवनाचे मागर्दशर्न केले नाही तर व्यवस्थापक�य िनणर्य घेण्याच्या संदभार्ला आकार 
िदला आहे आिण भारतीय व्यावसाियकांमध्ये निैतक िनणर्य घेण्याची प�रसंस्था िनमार्ण केली 
आहे. हे पुस्तक अस ेदशर्वत ेक� नैितक िवचारधारा नेहमी वैयि�क स्तरावर स्वीकारली जाते 
ज्यामुळे व्यवस्थापकांना समस्यांचे िचंतन करण्यास आिण व्यावसाियक स्तरावर वागण्याचा 
आिण िनणर्य घेण्याचा योग्य मागर्  िनि�त केला जातो. 
आणखी एक मनोरजंक �ोक म्हणजे प्रिसद्ध कवी कािलदास यांचे ‘मेघदूतम्’ (क्लाउड 
मेसेंजर) नावाचे पुस्तक. नैऋत्य मान्सनूच्या काळ्या ढगांना प्राथर्ना म्हणून शािपत य� भजन 
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गातो. सवर् धािमर्क स्थळांमधून प्राचीन भारतातील िविवध शहरांतील उपासनेसाठी देवता तेथे 
येतात, य�ाच्या प्राथर्नदे्वार,े जेणके�न काळे ढग पिवत्र नगरांवर पाऊस पाडतील आिण या 
प्रिक्रयेत तो शापापासनू मु� होईल. एखादा उत्कट प्रवासी िकंवा प्रवास िनयोजक असल्यास, 
प्रवासाचे िनयोजन आिण गंतव्य िवपणन करणे हे एक मनोरजंक वाचन आहे. 
हे पुस्तक प्रवास मागर्दशर्कासारखे आहे आिण भारतातील मान्सूनच्या हालचालींसह येणार् या 
सवर् धािमर्क मह�वाच्या िठकाणांची यादी करते. पयर्टन आिण प्रवासाचे िवद्याथ� या शा�ातून 
डेिस्टनेशन माक� िटंगचे उ�म धडे िशकू शकतात. 
प्रमुख डोमेन योगदानांपैक� एक म्हणज े‘ग्राहक समाधान’चा नमनुा. आधिुनक व्यवसाय िटकून 
राहण्यासाठी हा नमुना अत्यंत आवश्यक झाला आहे. मध्ययगुीन काळातील काही प्रिसद्ध 
�ोकांमध्ये सेवा प्रदात्याचे एकमेव ध्येय म्हणून ‘ग्राहक समाधान’ ही कल्पना स्प� केली आहे 
जी सेवा गुणव�ेचे प�रमाण ग्राहकांच्या समाधानासाठी त्याच्या किवततेून कसे मॅप केले 
जातात यावर प्रकाश टाकतात. 
कंुभ-मेळा आिण डब्बावाल्यांसारख्या कायर्पद्धती आिण कायर्पद्धती म्हणून यशस्वीरीत्या 
आयोजन केल्यामुळे भारतातील व्यवस्थापन पद्धतींचा िवजय यगुानयुगेु आहे. 
प्राचीन काळातील अनेक भारतीय िवचारवंत आिण रणनीतीकारांनी सकंल्पना, िवचार, 
प्रिक्रया आिण धोरणे मांडली आहेत जी आजच्या व्यावसाियक वातावरणात ससुंगत आहेत. 
प्राचीन भारतीय शहाणपण आिण आधिुनक व्यवस्थापन िवचारांच्या दोन िविवध �ेत्रांची 
समज एक सपूंणर् नवीन व्यवस्थापन �ेत्र तयार करले जे भिवष्यातील व्यवसाय 
व्यवस्थापकांना मागर्दशर्न करले. 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ) स्प� करा : 

१. सायंिटिफक स्कूल ऑफ मॅनेजमेंटचे जनक. 

२. हेन्री फेओल द्वार ेव्यवस्थापनाची मह�वपूणर् त�वे. 

३. व्यवस्थापनामध्ये योगाचा सराव मह�वाची भूिमका बजावते. 

ब)  व्याख्या द्या: 

१. कायर्प्रदशर्न मानके. 

२. थकवा आिण गती अभ्यास. 

३. आत्म-िनयंत्रण 

क) खालील प्र�ांची उ�र ेद्या : 

१. व्यवस्थापक�य गुण आिण कौशल्ये कोणती आहेत? 

२. संस्थेला खलुी व्यवस्था का म्हणतात? 

३. सध्याच्या यगुात भारतीय व्यवस्थापनाचा सबंंध कसा आहे? 
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१.७   व्यवस्थापनाची काय� (FUNCTIONS OF MANAGEMENT)   
"व्यवस्थापन हेच व्यवस्थापन करते." हे व्यवस्थापनाकडे कायार्त्मक �ि�कोन दशर्िवते. हेन्री 
फेयोल यांनी त्यांच्या "औद्योिगक आिण सामान्य व्यवस्थापन" या पुस्तकात 
व्यवस्थापनासाठी कायार्त्मक ��ीकोन प्रदान केला आहे. 

१.७.१ व्यवस्थापनाची काय�: 

व्यवस्थापनाची मह�वपूणर् काय� खालीलप्रमाणे स्प� केली जाऊ शकतात: 

१) िनयोजन- 

 कंूट्झ आिण ओ'डोनेल यांनी िनयोजनाची व्याख्या अशी केली आहे, "योजना म्हणज े
काय करायचे, त ेकस ेकरायचे, ते केव्हा करायचे आिण ते कोणी करायचे हे आधीच 
ठरवण ेहोय." िनयोजन हे व्यवस्थापनाचे प्राथिमक कायर् आहे. इिच्छत प�रणाम साध्य 
करण्यासाठी भिवष्यातील कृतीचा मागर् ठरवण्याचे कायर् आहे. काय करायचे आहे, ते 
कोणी करायचे आहे, त ेकधी करायचे आहे आिण कस ेकरायचे आहे हे ठरवण्याची 
प्रिक्रया आहे. िनयोजन प्रत्य� कामासाठी मागर्दशर्क त�वे प्रदान करते. िनयोजन हे 
मानके सेट करत ेज्यांच्या िव�द्ध वास्तिवक उपक्रम मोजले जातात. 

 

त�ा क्र. १.५– व्यवस्थापनाची काय� 

२) संघटन (आयोजन)- 

 लुईस ऍलन यांनी संघटनाची व्याख्या अशी केली आहे, "आयोिजत करणे ही काय� 
ओळखणे आिण गटबद्ध करणे, अिधकार आिण जबाबदारी िनि�त करणे आिण 
सोपवणे आिण उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी सबंंध प्रस्थािपत करणे ही प्रिक्रया आहे." 
संघटन ससं्थेतील संसाधनांच्या व्यवस्थेशी सबंंिधत आहे. यामध्ये कामाची िवभागणी, 
अिधकार सोपवणे इत्यादी िनणर्यांचा समावेश असतो. हे योग्य व�र� -गौण सबंंध 
स्थािपत करते आिण संस्थेतील उपक्रमांचे समन्वय सलुभ करते. 

३) कमर्चारी वगर् (भरती) िनय�ु� - 

 एच. वीत्रीच आिण एच. कुणत्झ यांनी कमर्चारी वगार्ची व्याख्या, "संस्थेच्या संरचनतेील 
पदे भरणे आिण भरणे." स्टािफंग फंक्शन योग्य नोकरीसाठी योग्य व्य�� शोधण्यात 
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मदत करते. त्यात कमर्चार्यांची भरती, पदोन्नती, बदली, सेवािनव�ृी, नोकरीचे 
रोटेशन इत्यादींचा समावेश होतो. 

४) संचालन - 

 संचालनामध्ये लोकांना सूचना देणे आिण त्यांच्याकडून काय अपेि�त आहे हे त्यांना 
ठाऊक आहे याची खात्री करण ेसमािव� आहे. यात तीन उप-काय� समािव� आहेत: 

(१)  संप्रषेण (संभाषण) : याचा अथर्  एका व्य��कडून दसुर्या व्य��कडे संदेश 
हस्तांत�रत करणे होय. प्रभावी संपे्रषणासाठी योग्य अिभप्राय आवश्यक आहे 
जेणेक�न संदेश स्प�पणे समजला जाईल याची खात्री केली जाईल. 

(२)  नेतृत्व: नेततृ्व म्हणज े अधीनस्थांना उिद्द�ांच्या प्रा�ीसाठी स्वेच्छेने कायर् 
करण्यासाठी प्रभािवत करण्याची िक्रया आहे. व्यवस्थापकाला लोकांमाफर् त 
काम क�न घ्यावे लागते. ससं्थेचे यश व्यवस्थापकांच्या नेततृ्वाच्या गणुव�ेवर 
अवलंबून असते. 

(३)  प्ररेणा : याचा अथर्  लोकांना प्रोत्साहन देणे आिण चांगल्या कामिगरीसाठी पे्र�रत 
करणे होय. लोकांना इिच्छत कृतीसाठी उ�ेिजत करण्याची ही एक प्रिक्रया आहे. 
व्यवस्थापकांनी अधीनस्थांना प्रव�ृ करण्यासाठी आिथर्क आिण गैर-मौिद्रक 
प्रोत्साहन िदले पािहज.े 

५) िनयंत्रण : जेम्स स्टोनरने िनयंत्रणाची व्याख्या अशी केली आहे, "िनयंित्रत करण ेही 
वास्तिवक उपक्रम िनयोिजत उपक्रमांशी ससुंगत असल्याची खात्री करण्याची 
प्रिक्रया आहे." िनयंत्रणामध्ये वास्तिवक कामिगरीचे िनरी�ण करणे, िवचलन 
असल्यास ते शोधण ेआिण सधुारणसेाठी सधुारात्मक उपाय करणे समािव� आहे. 

६) समन्वय : समन्वयाचा अथर्  सवर् अधीनस्थ आिण िवभागांच्या उपक्रमांना जोडणे 
होय. त्यासाठी सवर् स्तरावर समन्वयाची गरज आहे. समन्वयामुळे सवर् िवभागांना 
िदशा िमळते आिण सांिघक भावना िवकिसत होते. समन्वय हे व्यवस्थापनाचे सार 
आहे. 

१.८ सारांश (SUMMARY)   
प्रत्येक संस्था यशस्वीपणे चालवण्यासाठी आिण िटकून राहण्यासाठी व्यवस्थापन हा 
मह�वाचा घटक िकंवा पाठीचा कणा आहे. िनयोजन, आयोजन (संघटन), कमर्चारी (भरती) 
िनय�ु�, संचालन, समन्वय आिण व्यवस्थापनाची काय� म्हणून गणल्या जाणार् या िविवध 
प्रिक्रयांचे िनयंत्रण यासारख्या िविवध प्रिक्रयांना समक्रिमत क�न लोकांकडून कामे क�न 
घेणे ही एक कला आहे. 
व्यवस्थापन ही सवर् व्यापक, सावर्भौिमक, अमूतर्, नािवन्यपूणर्, गितमान, एकाित्मक आिण 
िनरतंर प्रिक्रया आहे जी लोकांच्या एकात्मतेचा समावेश असलेल्या ल�यािभमुख गट 
प्रयत्नांसह यशस्वी होते आिण त्याच्या ससु्थािपत त�वांचे पालन करते. 
व्यवस्थापन प�रिस्थतीजन्य आहे आिण त्यात बह�-अनशुासनात्मक ��ीकोन आहे जो कला, 
िव�ान आिण/िकंवा व्यावसाियक �ि�कोनाच्या पैलंूसह समजला जाऊ शकतो. 
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व्यवस्थापनाच्या ऑपरशेनचे तीन स्तर आहेत, उच्च; मध्यम आिण किन�, ज े प्रत्येक 
स्तरासाठी अनन्यसाधारण काय� िनय�ु करत;े ते सरुळीतपणे पार पाडण्यासाठी, 
व्यवस्थापकांकडे िविश� कौशल्ये असण े आवश्यक आहे: संकल्पनात्मक, मानवी आिण 
तांित्रक कौशल्ये. 
व्यवस्थापनाचे िवचार िविवध व्यवस्थापन शा��ांनी मांडलेले वै�ािनक, प्रशासक�य, 
वतर्णूक, प्रणाली आिण आकिस्मक ��ीकोन यासारख्या व्यवस्थापनाच्या िभन्न िसद्धांतांसह 
िवकिसत केले गेले आहेत. 
भारतीय व्यवस्थापन िवचार खूप प्राचीन आहेत, जनुे भारतीय त�व�ान, निैतकता, नीितम�ा 
आिण मूल्यांवर आधा�रत आहेत. कोणतीही संस्था सरुळीतपण ेचालवण्यासाठी आिण िटकून 
राहण्यासाठी आिण त्यात काम करणार्या सदस्यांचा आनदं, मन:शांती आिण नोकरी-
समाधान यशस्वीपणे िमळवण्यासाठी हे िवचार हातात हात घालून जातात. 

१.९ स्वाध्याय (EXCERCISES)   
अ) खालील िवधाने चूक क� बरोबर आहते ते सांगा: 

१. व्यवस्थापन ही एक स्वतंत्र प्रिक्रया आहे. 

२. व्यवस्थापनाचे िनणर्य वेळोवेळी बदलतात. 

३. प्रत्येक व्यवस्थापकाची िनणर्यशैली समान असते. 

४. टेलरने मानिसक क्रांतीच्या सकंल्पनेचे समथर्न केले. 

५. िनयोजन हे संचालनानंतर येते. 

ब) िदलेल्या पयार्यांपैक� सवार्त योग्य पयार्य िनवडा: 

१. खालीलपैक� कोणते व्यवस्थापनाचे तत्व नाही? 

  (अ) कामाची िवभागणी,  (ब) आदेशाची एकता, 

 (क) िशस्त,  (ड) वरीलपैक� काहीही नाही,  (इ) वरील सवर् 

२. व्यवस्थापनाच्या एकाित्मक प्रिक्रयेमध्ये खालीलपैक� कोणता ‘M’ आहे? 

  (अ) मनषु्यबळ,      (ब) मॅिपंग, 

 (क) व्यापारी,      (ड) समस्यांची मोजणी 

३. व्यवस्थापनाच्या मध्यम स्तरावरील कमर्चारी वगर् खालीलप्रमाणे आहे: 

  (अ) मुख्य कायर्कारी अिधकारी,      (ब) िवक्र� व्यवस्थापक, 

 (क) मुकादम (देखरखेदार),  (ड) वरीलपैक� काहीही नाही 

४. टेलरच्या मते दकुान स्तरावरील पयर्वे�कावर खालील गो�ी नाहीत: 

  (अ) मागर्  िलिपक,      (ब) िनरी�क, 

  (क) द�ुस्ती बॉस,      (ड) गँग बॉस 
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५. स्टािफंग अंतगर्त खालील कायर् नाही: 
  (अ) भरती,      (ब) पदोन्नती, 
  (क) हस्तांतरण,      (ड) वरीलपैक� काहीही नाही 

क)  टीपा िलहा: 

१. अमूतर् पैलू म्हणनू व्यवस्थापन. 

२. िव�ान म्हणून व्यवस्थापनाची विैश�्ये. 

३. व्यवस्थापक�य कौशल्ये. 

४. िबहेिवयरल स्कूल ऑफ थॉटची मूलभूत गृहीतके आिण पूवर्िस्थती. 

५. िदग्दशर्नाची उप काय�. 

ड)  थोडक्यात उ�र ेद्या: 

१. व्यवस्थापनाला गितमान स्व�प का म्हणतात? 

२. व्यवस्थापन हा व्यवसाय का मानला जाऊ शकतो? 

३. व्यवस्थापनाच्या िविवध स्तरांवर वगेवेगळी कौशल्ये का आवश्यक आहेत? 

४. प्राचीन भारतीय संकल्पनांचा आजच्या व्यवस्थापन िवचारांशी कसा सबंंध 
आहे? 

५. व्यवस्थापनाची वेगवगेळी काय� कोणती आहेत? 

इ)  योग्य जोड्या जुळवा: 

स्तंभ ‘अ’ स्तंभ ‘ब’ 

१. िनयोजन अ)   संसाधनांची व्यवस्था 

२. आयोजन  ब)     प्रत्य� कामिगरीचे िनरी�ण करण े

३. कमर्चारी िनय�ु�  क)   लोकांना सूचना देण े

४. संचालन  ड)     कामासाठी मागर्दशर्क त�व ेप्रदान 
करत े

५. िनयंत्रण  इ)   नोकरीसाठी योग्य व्य�� शोधण े

 

 
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२ 
िनयोजन  

प्रकरण संरचना  

२.० उिद्द� े

२.१ प्रस्तावना 
२.२ िनयोजन 

२.३ िनयोजनाचे स्व�प 

२.४ योजनांचे वग�करण 

२.५ चांगल्या योजनसेाठी आवश्यक गो�ी 
२.६ उिद्द�ांनसुार व्यवस्थापन 

२.७ सारांश 

२.८ स्वाध्याय 

२.० उिद्द� े(OBJECTIVES) 
�ा प्रकरणाचा अभ्यास केल्यानांतर िवद्याथ� खालील बाबतीत स�म होतील : 

• िनयोजनाची संकल्पना समजनू घेणे. 

• अंदाज, िनणर्य घेणे आिण समस्या सोडवणे या संदभार्तील िनयोजनावर चचार्  करणे. 

• िनयोजनाचे स्व�प, वैिश�्ये, गुण आिण मयार्दा जाणनू घेणे. 

• योजनांच्या वग�करणाचे िव�ेषण करणे. 

• योजनांचे घटक स्प� करण.े 

• चांगल्या योजनचे्या आवश्यक गो�ींची चचार् करण.े 

• िनयोजन प्रिक्रयेचे मूल्यांकन करणे. 

• उिद्द�ांनसुार व्यवस्थापनाची (MBO) सकंल्पना िवस्ततृ करण.े 

• MBO चे मह�व आिण समपर्कता जाणून घेणे. 

२.१  प्रस्तावना (INTRODUCTION) 
िनयोजन हे व्यवस्थापनाचे प्राथिमक कायर् आहे. व्यवस्थापन प्रिक्रया उपक्रमांच्या 
िनयोजनापासनू स�ु होते. िनयोजन उपक्रमांसाठी िदशा प्रदान करते. िनयोजन म्हणजे उिद्द� े
िनि�त करणे आिण ती उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी धोरण ेआिण कायर्पद्धती तयार क�न योग्य 
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कृतीचा मागर्  िवकिसत करणे. उिद्द� ेसवर् व्यवस्थापक�य िनणर्य आिण कृतींना िदशा देतात. 
याला व्यवस्थापक�य िक्रयांची ब्लूिपं्रट म्हणून देखील ओळखले जाते. 

िनयोजन सवर् स्तरावरील सवर् व्यवस्थापकांची उिद्द�,े कतर्व्ये आिण जबाबदार्या ठरवत ेशेवटी 
िनणर्य घेणे आवश्यक आहे कारण त्यात पयार्यी कृतीतून िनवड करणे समािव� आहे. सवर् 
सदस्यांनी संघटनात्मक उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी कायर् करणे आवश्यक आहे. ही उिद्द� े
साध्य करणे आवश्यक असलेली उिद्द� ेिनि�त करतात, ज्याच्या िव�द्ध वास्तिवक कामिगरी 
मोजली जाते.  

िनयोजन हे इतर सवर् व्यवस्थापक�य काया�पूव� असत.े िनयोजन अप�रहायर्पणे पढेु पाहण े
आहे. ते भिवष्याचा वेध घेत आहे. यात भिवष्यातील कृतीची कल्पना करणे आिण तािकर् क 
मागार्ने मांडणे समािव� आहे. हे िदलेल्या कालावधीसाठी पूवर्िनधार् �रत उिद्द� े साध्य 
करण्यासाठी तकर् सगंत ��ीकोन प्रदान करते; संस्थात्मक उिद्द� साध्य करण्यासाठी कृतींचे 
िविवध अभ्यासक्रम तयार करणे, त्यानंतर उपलब्ध िक्रयांच्या िविवध अभ्यासक्रमांपैक� 
सवार्त योग्य पयार्य िनवडणे. त्यानंतर मािहती गोळा करण्याचे हे तंत्र असल्यान ेते अंदाज 
वतर्वते. ते नंतर िनणर्य घेण्यास सलुभ करते आिण समस्या सोडवण्यासाठी िदशा िकंवा 
मागर्दशर्क त�वे देखील प्रदान करते. त्यामळेु िनयोजनामुळे अंदाज, िनणर्य घेणे आिण समस्या 
सोडवणे यासाठी जागा िमळते. पद्धतशीर िनयोजन भिवष्यातील अिनि�ततलेा कमी पेच 
सहन करण्यास मदत करते. त्यामळेु गो�ी अपेि�त पद्धतीन ेघडण्यास मदत होते. 

थोडक्यात आपण असा िनष्कषर् काढू शकतो क� िनयोजन म्हणज े काय करायचे, कस े
करायचे, कधी करायचे, कुठे करायचे, कोणासोबत करायचे, काय करायचे हे आधीच 
ठरवण्यािशवाय दसुर ेकाही नाही. त्याची िकंमत इ. दसुर् या शब्दात, व्यावसाियक उपक्रमांशी 
संबंिधत सवर् 'W' आिण 'H' प्र�ांची उ�र ेयशस्वीपण ेपूणर् करण्यासाठी त्याला 'प्लॅिनंग' अस े
म्हणतात. 

२.२  िनयोजन (PLANNING) 

२.२.१ व्याख्या (DEFINITION) : 

(१) कौंट्झ आिण ओ'डोनेल यांनी िनयोजनाची व्याख्या अशी केली आहे, "योजना म्हणज े
काय करायचं, ते कसं करायचं, कधी करायचं आिण कोणी करायचं हे आधीच ठरवण ं
होय."  

(२) जॉजर् आर. टेरी यांच्या शब्दात, "िनयोजन ही एक पद्धत िकंवा पुढे पाहण्याचे ततं्र 
आहे, भिवष्यातील गरजांचे रचनात्मक पुनरावलोकन आहे जेणके�न प्रस्थािपत उिद्द� े
ल�ात घेऊन वतर्मान िक्रया समायोिजत केल्या जाऊ शकतात." 

 "िनयोजन म्हणजे कृतींची िनवड करण ेआिण त्यांच्याशी संबंिधत असणे आिण इिच्छत 
प�रणाम साध्य करण्यासाठी आवश्यक मानल्या जाणार् या प्रस्तािवत उपक्रमांचे 
िव्हज्यअुलायझेशन आिण ससुतू्रीकरण करताना भिवष्यातील गृिहतके तयार करणे 
आिण वापरण"े.  
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(३) आल्फे्रड आिण बेट्टी यांच्या मते, "िनयोजन ही िवचार प्रिक्रया आहे, ��ीची संघिटत 
दूर��ी, तथ्ये आिण अनभुवावर आधा�रत आहे जी बुिद्धमान कृतीसाठी आवश्यक 
आहे."  

(४)  गे्र आिण स्मले्ट्झर यांनी सांिगतले क� "िनयोजन ही ध्येये िनि�त करण्याची आिण 
त्यांच्यापय�त पोहोचण्याच्या पद्धती िकंवा मागर्  स्थािपत करण्याची प्रिक्रया आहे". 

(५) िफलीप कोटलर िनयोजनाची व्याख्या करतात, “िनयोजन म्हणजे भिवष्यात काय 
करायचे हे वतर्मानात ठरवणे होय. ही अशी प्रिक्रया आहे ज्याद्वार ेकंपन्या त्यांच्या 
संसाधनांचा त्यांच्या उिद्द� ेआिण संधींशी जळुवनू घेतात.” 

२.२.२ अंदाजबांधणी / (पवूार्नुमान) (FORECASTING) : 

अ) प्रस्तावना : 

 िनयोजन म्हणजे अंदाजांवर आधा�रत भिवष्यािभमुख िक्रया. िनयोजनामध्ये अंदाज 
समािव� आहे. अंदाज हे भिवष्याचे मूल्यांकन आहे. भिवष्यािव�द्ध अनमुाने प्रदान 
करण्यासाठी संभाव्य घटना जाणनू घेण्याचा हा पद्धतशीर प्रयत्न आहे. हे उपक्रम 
आिण संस्थेच्या कामाच्या सबंंधात कायर् करते. 

 अंदाज एक भिवष्यवाणी आहे. तो संभाव्य घटनांचा अंदाज आहे. अंदाज भिवष्यात 
काय घडण्याची शक्यता आहे याबद्दल िटपा देऊन िनणर्य घेण्यात मदत करत.े 
थोडक्यात, अंदाज हे �ात तथ्यांव�न िनष्कषर्  काढण्याचा एक पद्धतशीर प्रयत्न आहे. 

 अंदाज हे मािहती गोळा करण्याचे तंत्र आहे, प�रसर िवकिसत करण्यासाठी ते मह�वाचे 
आहे. एखाद्या िविश� उत्पादनाची मागणी, धोरणातील बदल, व्याजदर, भांडवली 
वस्तूंच्या िकमती, कर दर इत्यादींबद्दल अंदाज बांधता येतात. त्यामुळे यशस्वी 
योजनांसाठी अचूक अंदाज आवश्यक ठरतात. 

ब)  व्याख्या : 

(१) हने्री फेयोल यांच्या मते, "व्यवस्थापन करणे म्हणजे अंदाज आिण योजना, 
संघिटत करणे, आदेश देणे, समन्वय आिण िनयंत्रण करणे."  

 सािहत्यानसुार, ‘अंदाज‘ च्या खालीलप्रमाण ेवाख्या िदल्या जाऊ शकतात: 

(२) गोल्डन ज.े इत्यादींच्या मते, “अंदाज म्हणजे एखाद्या संस्थेच्या 
िनयंत्रणाबाहेरील आिण व्यवस्थापक�य िनयोजनासाठी आधार प्रदान 
करणार् या भिवष्यातील काही घटना िकंवा िस्थतीचा अंदाज लावणे, प्र�ेिपत 
करणे िकंवा अंदाज करणे”.  
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(३) वाडडेल डी. इत्यादी व्याख्या करतात, "सामान्यत: प�रिस्थती िकंवा 
गृिहतकांचा संच िदल्यास काय घडेल (उदाहरणाथर्  िवक्र�ची मागणी, रोख 
प्रवाह िकंवा रोजगार पातळी) अंदाज िकंवा वणर्न करण्यासाठी अंदाज वापरला 
जातो" (1994, p.41). 

(४) मेंटझर जे. टी. आिण मनू एम. ए. यांच्या शब्दात, "पयार्वरण प�रिस्थतीचा एक 
नमूद केलेला संच िदलेला, अंदाज हे अपेि�त मागणीच्या भिवष्यातील प्र�ेपण 
आहे". 

क) अंदाजानसुार िनयोजन: 

 िनयोजनाचा पाया म्हणज े भिवष्यातील व्यावसाियक प�रिस्थतीबद्दलची गिृहतके 
आिण अंदाज, म्हणजे पयार्वरणाच्या िविवध घटकांबद्दल जे मूलभूत चौकट प्रदान 
करतात ज्यामध्ये योजना कायर् करतात.  

 िनयोजनात सामील असलेले सवर् व्यवस्थापक गृिहतकांशी प�रिचत असले पािहजेत 
आिण त्यांचा वापर केला पािहजे. संस्थेच्या अंतगर्त आिण बा� अशा पयार्वरणाच्या 
िविवध पैलंूवर योग्य गृहीतके बांधली पािहजते.  

 उदाहरणाथर् , मह�वाच्या अंतगर्त प�रसरामध्ये संस्थेची िवक्र� अंदाज आिण धोरण े
समािव� असतात. यातील प्रत्येक घटक हा एक मह�वाचा यशाचा घटक आहे. 
उदाहरणाथर् , िवक्र� अंदाजाची अचूकता उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी वापरल्या जाणार् या 
संसाधनांची खरदेी, उत्पादन वेळापत्रक आिण िवपणन धोरणांवर प्रभाव पाडते. 
िवक्र�चा अंदाज आिण मागील अनभुव देखील मािसक उपभोगाच्या नमनु्यापय�त 
पोहोचण्यास मदत करतात. 

 उत्पादन िनयोजन आिण िनयंत्रण आवश्यक संसाधनांचा अंदाज लावण्यास मदत 
करते. िवक्र�च्या अंदाजानसुार उत्पादनाचे िनयोजन केले जाते. या अंदाजाच्या 
आधार,े ससंाधनांची योग्य मात्रा आिण गुणव�ा ठरवली जाते. अशाप्रकार,े ते 
संसाधनांची जादा िकंवा कमतरता टाळते. 

 सतत उत्पादन ही एक पद्धत आहे जी कोणत्याही व्यत्ययािशवाय सामग्रीचे उत्पादन, 
उत्पादन िकंवा प्रिक्रया करण्यासाठी वापरली जात.े येथे, मागणीच्या अंदाजानसुार 
सतत वस्तूंचे उत्पादन केले जाते.  

 बॅच उत्पादन हे िविश� ऑडर्रनसुार िकंवा मागणीच्या अंदाजानसुार अनेक समान 
यिुनट्सचे उत्पादन आहे. वस्तू बॅच िकंवा लॉटमध्ये तयार केल्या जातात. 
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ड)  िनयोजन आिण अंदाजबांधणी (पवूार्नुमान) यांतील फरक : 

 खालील तक्त्यामध्ये िनयोजन आिण अंदाज यातील फरक दशर्िवला आहे: 

फरकाचा मदु्दा िनयोजन अंदाजबांधणी (पवूार्नुमान) 

१. अथर् 

िनयोजन म्हणज े भिवष्यातील 
ध्येय ओळखण्याची आिण 
भिवष्यातील कृतीसाठी पढुचा 
िवचार करण्याची आगाऊ 
प्रिक्रया 

अंदाज म्हणजे भूतकाळातील 
आिण वतर्मान कामिगरी आिण 
मािहतीच्या आधार ेसंस्थेच्या 
भिवष्यातील कामिगरीचा 
अंदाज लावणे  

२. संबंिधत भिवष्यातील कृती भिवष्यातील कामिगरीचे 
भािकत 

३. देणघेेण े
भिवष्याचे मूल्यांकन करण े
आिण त्यासाठी योजना प्रदान 
करण े

भिवष् यातील घटना िकंवा 
कलाचा अंदाज लावण े

४. पाया / आधार संबंिधत मािहती, उिद्द�्ये आिण 
कामिगरी 

गृहीतके, आधारात्व आिण 
िविश� प्रमाणातील अंदाज 

५. जबाबदारी 
धारक 

 सव�च्च स्तरावरील 
व्यवस्थापक, सीईओ िकंवा 
अध्य� 

संस्थेने िनय�ु केलेले त� 
िकंवा िविवध स्तरावरील 
व्यवस्थापक, अथर्तज्� िकंवा 
िव�ेषक  

६. िदलेले वजन 
(महत्व) 

तथ्ये आिण अपे�ांना  केवळ तथ्यांना 

को�क क्र. २.१ – िनयोजन आिण अंदाजबांधणी यांमधील फरक 

२.२.३ िनणर्य घेण े(DECISION MAKING) : 

िनणर्य घेणार् या लोकांद्वार ेसंस्था चालवतात. व्यवस्थापक िनणर्यांची अंमलबजावणी क�न 
त्याच्या संघाची योजना आखतो, संघिटत करतो, भरती करतो, नेततृ्व करतो आिण िनयंित्रत 
करतो. त्या िनणर्यांची प�रणामकारकता आिण गुणव�ा व्यवस्थापक िकती यशस्वी होईल हे 
ठरवते.  

व्यवस्थापकांना समस्या सोडवण्यासाठी िनणर्य घेण्यासाठी सतत बोलावले जाते िनणर्य घेण े
आिण समस्या सोडवणे ही प�रिस्थती िकंवा समस्यांचे मूल्यमापन करणे, पयार्यांचा िवचार 
करणे, िनवड करण ेआिण आवश्यक कृतींचा पाठपुरावा करणे या चालू असलेल्या प्रिक्रया 
आहेत. पयार्य आिण यातून सव��म कृतीचा मागर् िनवडणे.  

अ) अथर् : 

 समस्येचे िनराकरण करण्यासाठी उपाय शोधण्यासाठी हे तंत्र वापरले जात.े या सवर् 
उपलब्ध पयार्यांमधून सव��म योजना िनवडून त्याची अंमलबजावणी केली जाते.  
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 एक योजना अंितम करताना, अनेक पयार्यी योजना आखल्या जातात आिण त्यांचे 
मूल्यमापन केले जाते. या सवर् उपलब्ध पयार्यांपैक� सव��म योजना िनवडून त्याची 
अंमलबजावणी केली जाते. अशा प्रकार े िनयोजनामुळे सव��म योजना िनवडण े
म्हणजेच िनणर्य घेणे सलुभ होत.े िनणर्य घेणे ही योजना प�रणामकारकतेसाठी आिण 
उत्कृ�तेसाठी मह�वाची भूिमका बजावते. 

ब)  व्याख्या : 

(१) ऑक्सफडर् िडक्शनरीने िनणर्य घेण्याची व्याख्या "प�रणाम करण्याची िकंवा 
अमलात आणण्याची िक्रया" अशी केली आहे. 

(२) जेम्स स्टोनरच्या शब्दांत, िनणर्य घेणे म्हणजे, "िविश� समस्येचे िनराकरण 
करण्यासाठी कृतीचा मागर्  ओळखण्याची आिण िनवडण्याची प्रिक्रया."  

(३) हने्स आिण मसॅी यांच्या मते, "िनणर्य ही एक कृती आहे जी जाणीवपूवर्क 
िनवडली जाते. इिच्छत प�रणाम साध्य करणे. ” 

क) िनणर्य घेण्याचे मह�व/फायदे: 

 िनणर्य घेणे हा व्यवस्थापन प्रिक्रयेचा एक आवश्यक घटक आहे. सवर् व्यवस्थापन 
काया�मध्ये िनणर्य घेणे आवश्यक आहे. व्यवस्थापकाने योग्य कृती करण्यासाठी योग्य 
िनणर्य घेणे आवश्यक आहे जेणेक�न उिद्द� ेसाध्य करता येतील.  

 िनणर्य घेणे खालील कारणांसाठी मह�वाचे आहे: 

१. उिद्द� साध्य करणे सलुभ करत े

२. संसाधनांचा इ�तम वापर सलुभ करत े

३. उच्च कायर्�मता प्रा� करण्यास स�म करत े

४. नवीनता सलुभ करत े

५. कमर्चारी पे्र�रत करत े

६. वदृ्धी आिण िवस्ताराकडे नेत े

७. नवीन आव्हानांना सामोर ेजाण्यास मदत करते 

८. पुढाकार घेण्यास प्रोत्साहन देते पयार्यी उपाय तयार करत े

ड) िनणर्य घेण े�ा कृतीमधील पायर्या / टप्पे:  

१. प�रिस्थती िकंवा समस्येची व्याख्या करण े

२. पयार्यी उपाययोजना आखण े

३. पयार्यी उपायांचे मूल्यमापन करण े

४. सव��म पयार्याची िनवड करण े

५. पयार्याची अंमलबजावणी करण े

६. कायर्�मतेचे पुनरावलोकन करण े
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२.२.४ समस्या सोडवण े(PROBLEM SOLVING): 

अ) प�रचय : 

 जसे अंदाज हे िनयोजनाचा भाग आहे आिण िनयोजनात िनणर्य घेणे समािव� आहे 
आिण समस्या सोडवण्यासाठी िदशा िकंवा मागर्दशर्क त�व े देखील प्रदान करतात. 
त्यामुळे िनयोजन हे पूवार्नमुान स�ु करत े जे िनणर्य घेण्यास जन्म देत े ज्यामळेु 
समस्यांचे िनराकरण होते. पद्धतशीर िनयोजन भिवष्यातील अिनि�ततलेा कमी पेच 
सहन करण्यास मदत करते. हे अपेि�त मागार्न ेगो�ी घडवून आणण्यास मदत करते.  

 िनयोजन हा समस्या सोडवण्याचा ��ीकोन मानला जाऊ शकतो. हे समस्येकडे 
पाहण्याचा आिण अल्पकालीन आिण दीघर्कालीन उपाय िवकिसत करण्याचा एक 
पद्धतशीर मागर्  प्रदान करते.  

ब)  व्याख्या : 

(१) समस्या सोडवण ेही िविश� उिद्द� साध्य करण्यासाठी िक्रयांचा क्रम िवकिसत 
करण्याची प्रिक्रया आहे. शब्दशः, िनयोजन म्हणजे कृती करण्यापूव� कृतीचा 
मागर् ठरवणे. समस्येचे िनराकरण म्हणजे कायार्साठी योजना शोधणे.  

(२) समस्या सोडवणे ही समस्येची व्याख्या करणे, समस्येचे कारण ठरवणे, 
ओळखणे, प्राधान्य देणे, उपायासाठी पयार्य िनवडणे आिण उपाय लागू करणे 
ही िक्रया आहे.  

(३) योकम आिण िसम्पसन म्हणतात, ”कृती करण्यात अडचण जाणवते तेव्हा 
समस्या िनमार्ण होते. ही एक अडचण आहे जी स्प�पणे उपिस्थत आहे आिण 
िवचारवंताने ओळखली आहे. ही पूणर्पणे मानिसक अडचण असू शकते िकंवा 
ती शारी�रक असू शकते आिण डोक्यात चालत असलेल्या गो�ींचा फेरफारचा 
समावेश �ात असू शकतो. तथािप, समस्येची वेगळी गो� अशी आहे क� ती 
समाधानाची गरज म्हणनू ती भेटणार्या व्य��ला प्रभािवत करते. तो ितला एक 
आव्हान समजतो."  

(४) िस्कनरच्या मते, "समस्या सोडवणे ही अडचणींवर मात करण्याची प्रिक्रया 
आहे जी ल�य साध्य करण्यात व्यत्यय आणणारी िदसते. हस्त�ेप न करता 
समायोजन करण्याची ही एक प्रिक्रया आहे.” 

(५) �रस्क टी. एम. यांच्या शब्दात, “समस्या सोडवणे हा समाधानकारक उपाय 
शोधण्याच्या उदे्दशाने अडचण िकंवा गोंधळावर केलेला िनयोिजत हल्ला 
आहे”.  

(६) जेम्स रॉस यांनी व्याख्या केली आहे, "समस्या सोडवणे हे एक शै�िणक साधन 
आहे ज्याद्वार ेिश�क आिण िवद्याथ� काही शै�िणक��्या मह�वपूणर् अडचणीचे 
स्प�ीकरण िकंवा िनराकरण करण्यासाठी जाणीवपूवर्क, िनयोिजत, हेतपूुणर् 
रीतीने प्रयत्न करतात".  
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(७) "कोणतेही वतर्न जे व्हे�रएबल्सच्या हाताळणीद्वार ेसमाधानाचे स्व�प अिधक 
संभाव्य बनवते". 

क) समस्या सोडवण्याचे टप्पे: 

१. समस्या ओळखा 
२. समस्येचे िव�ेषण करा 
३. समस्येचे वणर्न करा 
४. मूळ कारणे शोधा 
५. पयार्यी उपाय तयार करा 
६. मूल्यांकन करा आिण पयार्य िनवडा  
७. उपाय लागू करा (अंमलबजावणी करा)  
८. प�रणामांचे मोजमाप करा 

२.३  िनयोजनाचे स्व�प (NATURE OF PLANNING) 

२.३.१ िनयोजनाच ेस्व�प (NATURE OF PLANNING): 

िनयोजन म्हणजे उिद्द� ेआिण ल�ये िनि�त करणे आिण ते साध्य करण्यासाठी कृती योजना 
तयार करणे. एखाद्या िविश� कायार्वर कसे कायर् करावे हे कल्पना तयार करण्यापासून स�ु 
होते. हे सजर्नशीलता आिण नािवन्यपूणर्तेशी जवळून जोडलेले आहे. िनयोजन ही तािकर् क 
िवचार आिण तकर् शदु्ध िनणर्य घेण्याची एक बौिद्धक प्रिक्रया आहे. म्हणज ेकाय करायचे आहे 
आिण ते कसे करायचे आहे.  

योजना एखाद्या िजगसॉ पझलसारखी आहे; सवर् तकुडे योग्य�रत्या एकत्र केले पािहजेत, 
जेणेक�न त्यांना अथर् प्रा� होईल. हे आपण कुठे आहोत आिण आपल्याला कुठे जायचे आहे 
यामधील अंतर कमी करते. 

िनयोजन ही िनणर्य घेण्याची बौिद्धक प्रिक्रया आहे. यात िवचार करण्याची �मता, दूर��ी 
आिण ��ी यांचा समावेश होतो, त्यासाठी मेंदूची �मता आवश्यक असते. ही एक बौिद्धक 
प्रिक्रया आहे िजथे िनयोजक िविश� पायर्या पार करतो आिण नंतर प�रपूणर् िनष्कषार्पय�त 
पोहोचतो. तेच िनयोजन आहे. हेन्री फेओलच्या मतानसुार, ही िक्रया एकाच वेळी आिण 
कधीतरी अपेि�त प�रणाम आहे. हे भिवष्यातील िचत्र आहे जेथे नजीकच्या घटनांमध्ये िविश� 
िविश�तेसह वणर्न केले जाते. त्यामुळे िनयोजनाच्या उदे्दशाने कल्पनाश�� दूर��ी आिण 
योग्य िनणर्याची आवश्यकता असते. िनयोजनामध्ये समस्या सोडवणे आिण िनणर्य घेण े
समािव� आहे. अंदाजाच्या चेंडूवर िनयोजन करता येत नाही िकंवा ज्यांच्याकडे ��ी अंदाज, 
िवचार करण्याची �मता नाही अशा सामान्य लोकांचे काम नाही. 

योग्य िनयोजन आखण े आिण त्यानसुार अंमलबजावणी करणे ही संस्थेची उिद्द� े साध्य 
करण्याची गु�िकल्ली आहे. िनयोजन हा भिवष्यातील कृतीचा तपशीलवार कायर्क्रम आहे. 
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२.३.२  िनयोजनाची वैिश�्ये (Characteristics of Planning): 

िनयोजनाची मह�वाची विैश�्ये खालीलप्रमाणे आहेत: 

(१) िनयोजन ह ेप्राथिमक कायर् आह-े 

 व्यवस्थापन प्रिक्रया िनयोजनापासनू स�ु होत.े त्यामुळे िनयोजन हे व्यवस्थापनाचे 
प्राथिमक कायर् आहे. व्यवस्थापनाची इतर काय� म्हणज ेआयोजन, िदग्दशर्न आिण 
िनयंत्रण हे िनयोजनावर अवलंबून असते. 

(२) िनयोजन ह ेप�रणामािभमखु असते- 

 प्रत्येक योजना ठरािवक प�रभािषत उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी तयार केली जाते. ध्येय 
साध्य करण्यासाठी िनयोजन केले जाते. प्रथम ल�य िनि�त केले जातात आिण नंतर 
िनयोजन केले जाते. 

(३) िनयोजन ह ेभिवष्यािभमखु असते- 

 िनयोजन हे नेहमी भिवष्यासाठी केले जाते. भिवष्य अल्पकालीन, मध्यम मुदतीचे 
िकंवा दीघर्कालीन असू शकते. हा एक भिवष्याचा कायर्क्रम आहे ज्याद्वार ेव्यवस्थापन 
पुढे पाहण्याचा प्रयत्न करते. 

(४) िनयोजन ही एक सतत िक्रया आह-े 

 िनयोजन हे व्यवस्थापनाचे िनरतंर कायर् आहे. व्यवस्थापकांना व्यावसाियक 
पयार्वरणीय बदलांनसुार योजना तयार करणे, सधुारणे आिण मागे घेणे आवश्यक आहे. 
जोपय�त व्यवसाय अिस्तत्वात आहे तोपय�त िनयोजन आवश्यक आहे. 

(५) िनयोजन व्यापक आह-े 

 िनयोजन हे सवर्व्यापी स्व�पाचे आहे. हे सवर् व्यावसाियक उपक्रमांसाठी आिण सवर् 
स्तरावरील सवर् व्यवस्थापकांसाठी आवश्यक आहे. िनयोजन केवळ व्यावसाियक 
संस्थांमध्येच नाही तर िबगर व्यावसाियक संस्थांमध्येही आवश्यक आहे. 

(६) परस्परावलंबी िक्रया-  

 िनयोजन ही परस्परावलंबी िक्रया आहे. एक िवभागीय योजना इतर िवभागीय 
योजनांवर अवलंबून असतात. प्रत्येक योजना इतर योजनांशी जोडलेली असते. 

(७) बौिद्धक प्रिक्रया- 

 िनयोजनासाठी व्यवस्थापकांची कल्पनाश��, बुिद्धम�ा, प्रितभा, ��ी इ. आवश्यक 
असते. िनयोजन व्यावहा�रक िवचारांवर आधा�रत आहे. योजना अंितम करण्यापूव� 
योग्य िवचार करणे आवश्यक आहे. योजनेची गुणव�ा व्यवस्थापकांच्या मानिसक 
गुणांवर अवलंबून असते. 
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(८) िनयोजनासाठी भूतकाळ, वतर्मान आिण भिवष्यातील िव�षेण आवश्यक असते- 

 िनयोजनासाठी भूतकाळ, वतर्मान आिण भिवष्यकाळाचे योग्य िव�ेषण आवश्यक 
असते. िनयोजन करताना व्यवस्थापकांना भूतकाळातील कामिगरी, वतर्मान ल�य 
आिण भिवष्यातील शक्यता तपासणे आवश्यक आहे.  

(९) िनयंत्रणासाठी आधार– 

 िनयोजन िनयंत्रणासाठी आधार प्रदान करते. वास्तिवक कामिगरीची तलुना िनयोिजत 
ल�यांशी केली जाते. योजना वास्तिवक आिण मानक कामिगरीची तलुना करण्यासाठी 
आधार देतात. 

(१०) लविचक स्व�प- 

 िनयोजन नेहमीच लविचक असते. प�रिस्थतीनसुार बदलत राहते. व्यवसायाचे 
वातावरण गितमान असल्याने िनयोजन हे लविचक असणे आवश्यक आहे. योजना 
पयार्वरणीय बदलांशी जळुल्या पािहजेत. 

२.३.३ - िनयोजनाचे फायदे (MERITS OF PLANNING): 

िनयोजनाची गरज आिण मह�व खालीलप्रमाणे स्प� केले जाऊ शकते: 

(१) जोखीम आिण अिनि�तता कमी करते- 

 िनयोजन भिवष्यातील प�रिस्थतींचा अभ्यास करते. त्यामळेु भिवष्यातील धोके आिण 
अिनि�तता यांचा आधीच चांगला अभ्यास केला जातो. या जोखीम आिण 
अिनि�ततेसाठी उपाय तयार ठेवले आहेत. अशाप्रकार,े िनयोजनामुळे जोखीम आिण 
अिनि�तता कमी होण्यास मदत होते. 

(२) नािवन्यता सुलभ करते- 

 िनयोजन करताना व्यवस्थापक नवीन कल्पना आिण सकंल्पना घेऊन येतात. 
िनयोजन व्यवस्थापकांच्या वतीने नािवन्यपूणर् आिण सजर्नशील कल्पनांना प्रोत्साहन 
देते. 

(३) कायर्�मता सुकर करते- 

 िनयोजनामळेु संस्थेतील सवर् भौितक आिण मानवी संसाधनांचा इ�तम वापर करण े
सलुभ होते. िनयोजनात योग्य कृतींचा िनणर्य घेतल्याने ससंाधन े इ�तम स्तरावर 
वापरली जातात आिण अपव्यय कमी होतो. त्यामुळे िनयोजनामुळे कायर्�मता वाढत.े  

(४) आयोजन सुलभ करते- 

 योग्य योजना संस्थेमध्ये पद्धतशीर आयोजन सलुभ करतात. आवश्यक ससंाधने योग्य 
रीतीने मांडली जातात आिण त्यांचा सव��म वापर केला जातो. उिद्द� साध्य 
करण्यासाठी ससंाधनांची योग्य व्यवस्था केली जाईल. 
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(५) मागर्दशर्न सुकर करते- 

 योजनेनसुार व्यवस्थापक त्याच्या अधीनस्थांना िनद�श देऊ शकतो. चांगली योजना 
लोकांना इिच्छत उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी मागर्दशर्क त�वे प्रदान करते. 

(६) िनयंत्रण सुलभ करते- 

 योजना िनयंत्रण कायार्शी तलुना करण्यासाठी आधार प्रदान करते. िनयंत्रणाखाली, 
वास्तिवक कामिगरीची तलुना योजनते नमूद केलेल्या मानक कामिगरीशी केली जाते.  

(७) समन्वय सुकर करते- 

 संस्थेतील सवर् उपक्रमांचे िनयोजन समन्वय साधते. िनयोजनामुळे एका िवभागातील  
उपक्रम इतर िवभागातील उपक्रमांशी जोडले जातात. हे ससं्थेतील सवर् स्तरांवर 
समन्वय सलुभ करते. 

(८) िनणर्य घेण्यास सुलभ करते- 

 एक योजना अंितम करताना, अनेक पयार्यी योजना आखल्या जातात आिण त्यांचे 
मूल्यमापन केले जाते. या सवर् उपलब्ध पयार्यांपैक� सव��म योजना िनवडून त्याची 
अंमलबजावणी केली जाते. अशा प्रकार ेिनयोजनामुळे सव��म योजना िनवडणे सलुभ 
होते, त्यामुळे िनणर्य घेणे सलुभ होते. 

(९) प्ररेणा सुलभ करते- 

 िनयोजनामळेु संस्थेतील सवर् लोकांमध्ये सांिघक भावना िवकिसत होते. िनयोिजत 
कामिगरीच्या आधारावर, चांगल्या कामिगरीसाठी बि�से िदली जाऊ शकतात. 

(१०) वाढ आिण िवस्तार करते- 

 िनयोजन िवकासासाठी एक मापदंड प्रदान करते. हे संस्थेचे कायर्प्रदशर्न सधुारते 
ज्यामुळे ितचा वाढ आिण िवकास होतो. 

२.३.४ - िनयोजनाच्या मयार्दा (LIMITATIONS OF PLANNING): 

िनयोजनाच्या मयार्दा खालीलप्रमाणे स्प� केल्या जाऊ शकतात: 

(१) वेळकाढू- 

 िनयोजनासाठी संस्थेचा भूतकाळ, वतर्मान आिण भिवष्यातील डेटा संग्रिहत करणे 
आवश्यक आहे. त्यासाठी संस्थेतील इतर लोकांशी सल्लामसलत आिण चचार् 
आवश्यक आहे. त्यासाठी व�र� अिधकार्यांची मंजरुी आवश्यक आहे. त्यामुळे 
िनयोजन ही वेळखाऊ प्रिक्रया आहे. 

(२) कागदोपत्रांची गरज- 

 प्लॅिनंग फंक्शनमध्ये भरपूर कागदी कामांचा समावेश असतो. अहवाल तयार करणे, 
मंजूरी घेणे, पयार्यी योजना तयार करणे इत्यादींमुळे कागदी काम जास्त होते. 
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(३) महागडे- 
 डेटा गोळा करण्यासाठी आिण िव�ेषण करण्यासाठी चांगली रक्कम खचर् करावी 

लागते. त्यामुळे ज्या कंपन्या असा खचर् क� शकत नाहीत त्या िनयोजन टाळतात. 

(४) कमी ल�यीकरणाची (ध्येयाची/ उदे्दशांची) शक्यता- 
 कधीकधी मॅनजेर िनयोजन करताना अंडर टाग�ट क� शकतात. कारण, त्यांना अस े

वाटते क� ते ल�य सहज साध्य क� शकतात आिण प्रशंसा िमळवू शकतात. हे बह�तके 
सावर्जिनक �ेत्रातील संस्थांमध्ये घडते. 

(५) अिधक ल�यीकरणाची (ध्येयाची/ उदे्दशांची) शक्यता- 
 कधीकधी व्यवस्थापक उच्च स्तरावर ल�य क� शकतात. हे डेटाचे चकु�चे सकंलन 

आिण अथर् लावल्यामुळे अस ूशकते. 

(६) िनराशा िनमार्ण करते-  
 व्यवस्थापक सव��म प्रयत्न क�नही िनयोिजत उिद्द� ेसाध्य क� शकले नाहीत तर 

त्यामुळे िनराशा होऊ शकत.े 

(७) मानवी तु्रटीच्या शक्यता- 
 योजनांसाठी व्यवस्थापकांच्या वतीने िनणर्य आिण बुिद्धम�ा आवश्यक असत.े परतं ु

जर व्यवस्थापकांनी भिवष्याबद्दल चकु�चा िनणर्य घेतला असले, तर त्यामुळे चकु�चे 
ल�यीकरण होऊ शकत.े  

(८) बदलणार्या प�रिस्थतीच्या समस्या- 
 व्यवसायाचे वातावरण कधीच िस्थर नसते. बदल नहेमीच होत असतात आिण 

योजनांना अशा बदलांशी जळुवून घेण ेआवश्यक असते. परतं ुप्रत्येक वेळी प्रत्येक 
बदलासह योजना समायोिजत करणे शक्य होणार नाही. 

(९) आंतरिवभागीय संघषर्- 
 िनयोजनासाठी सवर् िवभागीय व्यवस्थापकांमध्ये समन्वय आवश्यक आहे. परतं ु हे 

शक्य आहे क�, या व्यवस्थापकांमध्ये संघषर् असू शकतो ज्यामुळे योजना अपेि�त 
प�रणाम देऊ शकत नाही. 

(१०) साचेबद्धपणा िनमार्ण करते- 
 वास्तिवक कामिगरी करत असताना, व्यवस्थापक नेहमी केवळ िनयोिजत ल�यांवर 

ल� कें िद्रत करतात. हे शक्य आहे क�, काहीवळेा उच्च कायर्प्रदशर्न शक्य आहे. परतं ु
व्यवस्थापक जे िनयोिजत केले आहे तेच साध्य करतात. 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ) �रकाम्या जागा भरा :   
१. व्यवस्थापन प्रिक्रया ------- ने स�ु होते.  
२. िनयोजन संघ ------  िनमार्ण करतो. 
३. िनयोजनाचा पाया म्हणज ेभिवष्यातील व्यावसाियक प�रिस्थतीबद्दलची ----- 

आिण अंदाज. 
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ब)  व्याख्या िलहा : 

१. िनयोजन. 
२. अंदाजबांधणी (पूवार्नमुान) 

३. िनणर्य घेणे. 
क)  थोडक्यात उ�र ेद्या : 

१. िनयोजनामळेु जोखीम आिण अिनि�तता कशी कमी होत?े 

२. समस्या सोडवणे म्हणजे काय? 

३. िनयोजन खिचर्क का होते? 

२.४  योजनांचे वग�करण (CLASSIFICATION OF PLANS) 
योजना बनवताना अनके योजना तयार केल्या जातात. खालील तक्त्यामध्ये दशर्िवल्याप्रमाणे 
योजनांचे वग�करण अनके आधारावर केले जाऊ शकते. 

  
त�ा क्र. २.१ –  योजनांचे वग�करण 

अ) वापराच्या आधारावर वग�करण: 

 (१) स्थायी योजना- 

 या योजना पुन्हा वापरण्यासाठी तयार केल्या आहेत. ते पुन्हा पुन्हा वापरले 
जातात. म्हणून त्यांना ‘�रपीट यूज प्लॅन्स – पुन्हा वापरायच्या योजना’ असे 
संबोधले जाते. 
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 संस्थेमध्ये वारवंार उद्भवणार्या प�रिस्थतींना तोंड देण्यासाठी स्थायी योजना 
तयार केल्या जातात. ते आवत� उपक्रमांचे (प्रिक्रयांचे) प्रमाणीकरण करतात 
जेणेक�न अशा उपक्रमांच्या संदभार्त िनयिमत िनणर्य खालच्या स्तरावरील 
व्यवस्थापकांद्वार े घेतले जाऊ शकतात आिण उच्चस्तरीय व्यवस्थापक 
धोरणात्मक मुद्द्यांवर ल� कें िद्रत क� शकतात. 

 या योजनांचा वापर समान प�रिस्थतीत वारवंार केला जाऊ शकतो. आवत� 
स्व�पाच्या समस्यांना सामोर ेजाण्यासाठी व्यवस्थापक या योजनांचा संदभर् 
घेतात आिण अशा प्रकार े प्रत्येक वेळी समान समस्या उद्भवल्यास िनणर्य 
घेण्यासाठी वळे, पैसा आिण प्रयत्न वाचवतात. प्रत्येक वेळी कमर्चारी रजवेर 
जातो तेव्हा तो स्थायी योजनांमध्ये तयार केलेल्या रजेच्या िनयमांचे पालन 
करतो. हे शीषर्  व्यवस्थापकांना प्रत्येक कमर्चार्याच्या रजा प्रकरणाशी 
वैयि�क�रत्या सामोर ेजाण्याच्या समस्यांना तोंड देण्यापासनू वाचवते.  

स्थायी योजना हे िनद�श आहेत जे अनके िनयिमत िनणर्य प्रमािणत क�न 
संस्थात्मक प�रणामकारकता वाढवतात. 

 (अ)  स्थायी योजनांच ेफायदे : 

१. या योजना दैनंिदन वतर्नाचे मागर्दशर्न करतात जेणके�न व्यवस्थापक 
त्यांच्या कामाचा काही भाग अधीनस्थांना सोपवू शकतील. स्थायी 
योजनांमुळे कामे नमूेन देणे सलुभ होते. 

२. आवत� संघटनात्मक समस्यांचे िनराकरण करण्याचा पूवर्िनधार् �रत मागर् 
असल्यामुळे ते समन्वय सलुभ करतात.  

३. आवत� समस्यांचे िनणर्य िनयिमत केले जात असल्याने, संघटनात्मक 
कायर्�मता वाढते.  

४. त्या िनणर्य घेण्यासाठी तयार आधार प्रदान करतात, प�रणामी जलद 
िनणर्य घेण्याची सिुवधा देतात.  

५. त्या त्व�रत कारवाईसाठी आधार प्रदान क�न प्रमुख व्यवस्थापकांचा 
वेळ, पैसा आिण ऊजार्  वाचवतात. 

(ब) स्थायी योजनांचे प्रकार: 

१.  धोरण े

२.  प्रिक्रया 
३.  पद्धती 
४.  िनयम 

(२) एकल वापर योजना- 

 या योजना िविश� उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी तयार केल्या जातात. हे फ� एकदाच 
वापरले जातात. एकदा उदे्दश पूणर् झाला क�, योजना कालबा� होते.  
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 उदाहरणाथर् , कंपनीला एखादे मिशन बसवायचे असेल, तर ितला त्याच्या खरदेीचे 
िनयोजन करावे लागेल; नवीन मशीन घ्यायची असले िकंवा सकंेड हडँ मशीन; त्याला 
ते िवकत घ्यायचे आहे िकंवा भाडेत�वावर घ्यायचे आहे, इ. िविवध पयार्यी कृती 
अभ्यासक्रम त्यांच्या संबंिधत परतावा आिण खचार्नसुार मागर्दशर्न केले जातील आिण 
एकदा मशीन ताब्यात घेतल्यावर, योजना अिस्तत्वात नाही.  

 एकल वापर योजना िविश� उिद्द� साध्य करण्यासाठी आहेत ज्याची भिवष्यात 
पुनराव�ृी होण्याची शक्यता नाही. हे पुनराव�ृी नसलेल्या आिण वेगळ्या स्व�पाच्या 
समस्यांना सामोर ेजाण्यासाठी आहेत. 

(अ) एकल-उपयोगी योजनांचे प्रकार : 

१. कायर्क्रम 

२. प्रकल्प 

३. वेळापत्रक (सारणी) 
४. अंदाजपत्रक. 

(ब)  स्थायी योजना आिण एकल-उपयोगी योजनांमधील फरक : 

फरकाचा मदु्दा स्थायी योजना एकल-उपयोगी योजना 

१. अथर् 
या फ� एकदाच 
वापरल्या जातात. 

या योजना पुन्हा 
वापरण्यासाठी तयार 
केल्या जातात. 

२. संबंिधत 

पुनराव�ृी करण्याच्या 
उदे्दशाने नसलेले 
उपक्रम / िक्रया 
राबिवणे. 

पुनराव�ृी करण्याच्या 
उदे्दशाने असलेले उपक्रम 
/ िक्रया राबिवण.े 

३. देणघेेण े
िविश� उदे्दश साध्य 
करणे. 

संस्थेचे सव�कष ध्येय 
साध्य करणे. 

४. योजनांचा 
कायर्काल 

एकदा का उदे्दश पूणर् 
झाला क� योजना 
कालबा� होत.े 

त्या पनु्हा पनु्हा वापरल्या 
जातात. 

५. समस्या 
हाताळतात 

अशा समस्या ज्यांचे 
स्व�प वेगळे असते. 

अशा प�रिस्थती ज्या 
संस्थेमध्ये वारवंार 
येतात. 

को�क क्र. २.२– स्थायी योजना आिण एकल-उपयोगी योजनांमधील फरक 
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२.४.१ योजनांचे घटक (COMPONENTS OF PLANS ): 

योजनांचे िविवध घटक खालील तक्त्याच्या मदतीने स्प� केले जाऊ शकतात: 

१.  मलुभूत ध्येय - 

 प्रत्येक संस्थेचे ध्येय असले पािहजे. िमशन हे िवधान आहे जे ससं्थेचा उदे्दश, तत्व�ान 
आिण ��ी प्रितिबंिबत करते. िमशन एटंरप्राइझच्या एकूण कायार् चे मागर्दशर्न करते. 

२.  उिद्द� े- 

 उिद्द� ेही उिद्द� ेिकंवा उिद्द� ेअसतात जी व्यवस्थापनाला साध्य करायची असतात. 
िमशनमधून उिद्द� े तयार केली जातात. हे असे टोक आहेत ज्याकडे सवर् िक्रया 
िनद�िशत केल्या जातात. 

 

३.  रणनीती- 

 रणनीती ही एक व्यापक दीघर्कालीन योजना आहे. हे संस्थेची उिद्द� े साध्य 
करण्यासाठी मागर्दशर्क त�वे प्रदान करते. 
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४.  स्थायी योजना- 

(१) धोरण े:  

 धोरण हे कृतीसाठी मागर्दशर्क त�व मानले जाते. धोरणे एक फे्रमवकर्  प्रदान 
करतात ज्यामध्ये संस्थेने कायर् केले पािहज.े हे िनणर्य घेण्याच्या सीमा िनि�त 
करते.  

(२) प्रिक्रया: 

 कायर्पद्धती ही उिद्द� े साध्य करण्यासाठी आवश्यक असलेल्या उपक्रमांची 
(प्रिक्रयांची)  मािलका आहे. हा करावयाच्या कामांचा क्रम आहे. 

(३) पद्धती : 

 पद्धत िविश� काम करण्याच्या पद्धतीचे वणर्न करते. योग्य पद्धतीचा अवलंब 
केल्याने, प्रिक्रया पूणर् होते.  

(४) िनयम : 

 िनयमात करावयाच्या िविश� कृती नमूद केल्या आहेत. हे वणर्न करते क� काय 
केले पािहजे आिण काय केले जाऊ नये िकंवा टाळावे. 

५.  एकल वापर योजना- 

(१) कायर्क्रम :  

 कायर्क्रम ही धोरणे अंमलात आणण्यासाठी आिण उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी 
तयार केलेली योजना आहे. हे उपक्रम राबिवण्यासाठी उिद्द�,े धोरणे, 
कायर्पद्धती आिण िनयम यांचे संयोजन आहे.  

(२) प्रकल्प : 

 जिटल आिण िवशेष कायर् पूणर् करण्यासाठी आवश्यक असलेल्या योजना 
म्हणजे प्रकल्प. यासाठी िविवध िवभागांचे त� �ान आवश्यक आहे.  

(३) वेळापत्रक (सारणी) : 

 सारणी हे प्रिक्रयांसाठी एक वेळापत्रक आहे. हे प्रत्येक प्रिक्रया स�ु होण्याची 
आिण पूणर् होण्याची वळे प�रभािषत करते. हे वेळेवर काम पूणर् करण्याची खात्री 
देते. 

(४) अंदाजपत्रक : 

 अथर्संकल्प अपेि�त प�रणाम संख्यात्मक शब्दात व्य� करतात. हे प्रामुख्यान े
उपक्रमांच्या वास्तिवक कामिगरीवर िनयंत्रण ठेवण्यासाठी वापरले जाते. 
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२.५  चांगल्या योजनेसाठी आवश्यक गो�ी (ESSENTIALS OF A 
GOOD PLAN) 

२.५.१ चांगल्या योजनेसाठी आवश्यक गो�ी (ESSENTIAL OF A GOOD PLAN): 

चांगल्या योजना नहेमी आयोजन, िदग्दशर्न आिण िनयंत्रण यासारख्या इतर व्यवस्थापक�य 
काया�साठी आधार असतात. व्यवस्थापन काया�चे यश तयार केलेल्या योजनचे्या गुणव�ेवर 
अवलंबून असते. 

खालील चांगल्या योजनचे्या काही आवश्यक गो�ी आहेत: 

(१) साधेपणा - 

 योजना समजण्यास सोपी आिण अंमलात आणण्यास सोपी असावी. हे त्यांच्या 
अंमलबजावणीत गुंतलेल्यांना चांगले समजले पािहजे. 

(२) लविचकता -  

 योजना नेहमी बदलत्या प�रिस्थतीनसुार आवश्यक बदल करण्याची परवानगी िदली 
पािहजे. योजना कठोर नसाव्यात. लविचक योजना नेहमी समायोज्य असतात, कारण 
ते बदल करण ेसलुभ करते.  

(३) सुयोग्यता - 

 योजना ससं्थेच्या गरजनेसुार असावी. त्यात संसाधने आिण �मतांचा िवचार केला 
पािहजे त्यात संसाधन ेआिण �मतांचा िवचार केला पािहजे. 

(४) स्प� उिद्द� े-  

 योजना नेहमी संस्थेला साध्य करणे आवश्यक असलेली उिद्द� ेदशर्वते. ही उिद्द� े
स्प� आिण चांगल्या प्रकार ेप�रभािषत केलेली असावीत. 

(५) सातत्य-  

 चांगल्या योजना सतत स्व�पाच्या असाव्यात. िनयोजन प्रिक्रयेतील सातत्य सिुनि�त 
करण्यासाठी योजना वेळोवेळी समायोिजत केल्या पािहजेत.  

(६) िस्वकारा�र्ता —  

 योजना इतरांनी स्वीकारल्या पािहजेत.त्या मंजरुीसाठी उच्च व्यवस्थापनाद्वार ेतसेच 
अंमलबजावणीसाठी अधीनस्थांकडून स्वीकारल्या जाव्यात. 

(७) सवर्समावेशक (व्यापकता)- 

 चांगली योजना सवर्समावेशक स्व�पाची असावी म्हणजेच ितच्या 
अंमलबजावणीसाठी आवश्यक असलेले सवर् तपशील समािव� केले पािहजेत. 
योजनेत कोणतीही सिंदग्धता नसावी. योजनेला व्यावहा�रक ��ीकोन आवश्यक आहे. 

(८) वास्तववादी-  

 चांगली योजना वास्तववादी असावी. ते तथ्यांवर आधा�रत असले पािहजे आिण 
अंदाजांवर नाही. ते कायर्�म असले पािहजे. 
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(९) आयोजन / व्यवस्था करण ेसुलभ करते-  

 चांगल्या योजनमेुळे सवर् संसाधनांची म्हणजे भौितक आिण मानवी संसाधनांची योग्य 
व्यवस्था करणे आवश्यक आहे.  

(१०) िदशादशर्न करते- 

  योजनमेध्ये प्रत्य� कामासाठी मागर्दशर्क त�वे प्रदान केली पािहजते. योजनांच्या 
आधार,े वेळेवर काम पूणर् करण्यासाठी िदशािनद�श िदले जाऊ शकतात. 

(११) िनयंत्रण सुकर करते- 

 चांगल्या योजनमेुळे वास्तिवक कायर्प्रदशर्न िनयंित्रत करण े सलुभ झाले पािहजे. 
योजनांमध्ये नमूद केलेल्या ल�यांशी वास्तिवक कामिगरीची तलुना केली जाऊ 
शकते. 

(१२) कायर्�मता िनमार्ण करते- 

 चांगल्या योजनेने संस्थेमध्ये जास्तीत जास्त कायर्�मता िनमार्ण केली पािहजे. 
संसाधनांचा इ�तम वापर क�न अपव्यय कमी केला पािहजे. 

२.५.२ िनयोजन प्रिक्रया (PLANNING PROCESS): 

िनयोजन प्रिक्रयेत खालील पायर्यांचा (टप्प्यांचा) समावेश आहे: 
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िनयोजन प्रिक्रयेचे टप्पे खालीलप्रमाणे स्प� केले आहेत:  

(१) अंतगर्त वातावरणाचे िव�षेण- 

 िनयोजन प्रिक्रया अंतगर्त वातावरणाच्या िव�ेषणाने स�ु होते. अंतगर्त 
वातावरणामध्ये संस्थेतील मनषु्यबळ, योजना आिण उच्च व्यवस्थापनाची धोरण,े 
मिशन्स, सािहत्य इत्यादींचा समावेश होतो. ससं्थेची ताकद आिण कमकुवतता 
शोधण्यासाठी िनयोजनकाराने या चलांचा योग्य अभ्यास करण ेआवश्यक आहे.  

(२) बा� वातावरणाचे िव�षेण- 

 अंतगर्त वातावरणाच्या िव�ेषणानंतर, िनयोजकाला बा� वातावरणातील घटकांचा 
अभ्यास करणे आवश्यक आहे. बा� वातावरणात संस्थेबाहेरील सवर् घटकांचा 
समावेश होतो जसे क� सरकारी धोरणे, स्पधार् , आंतरराष्ट्रीय घटक, तांित्रक बदल, 
ग्राहक वतर्न इ. संस्थेसाठी संभाव्य धोके आिण संधी शोधण्यासाठी हे िव�ेषण 
आवश्यक आहे.  

(३) उिद्द�ांची स्थापना / िनि�ती- 

 पयार्वरणाचे िव�ेषण सपंल्यानतंर, िनयोजकाने साध्य करायची उिद्द� ेिनि�त केली 
पािहजेत. िनयोजनासाठी मागर्दशर्क त�वे प्रदान करण्यासाठी उिद्द� ेचांगल्या प्रकार े
प�रभािषत केली पािहजेत. उिद्द� े स्माटर् SMART असली पािहजेत, म्हणज े
Specific - िविश�, Measurable - मोजता येण्याजोगी, Achievable - साध्य 
करण्यायोग्य, Realistic - वास्तववादी and Time-bound - आिण कालबद्ध. 

(४) िनयोजनाच्या पायाची स्थापना- 

 िनयोजनाचा पाया म्हणजे गहृीतके िकंवा आधार (ग्राउंड्स) जे योजना कायार् िन्वत 
करण्यासाठी चौकट / साचा प्रदान करतात. अंतगर्त आिण बा� वातावरणाबाबत योग्य 
गृहीतके बांधली पािहजेत.  

 गृहीतके ही मूळ सामग्री आहे ज्यावर योजना आखल्या जातात. हे काही अंदाज, 
िवद्यमान योजना िकंवा धोरणांबद्दलची कोणतीही भूतकाळातील मािहती असू शकते.  

 उदाहरणाथर् , हे मािहती गोळा करण्याचे तंत्र असल्याने, िनयोजनाचा पाया िवकिसत 
करणे हे मह�वाचे आहे.एखाद्या िविश� उत्पादनाची मागणी, धोरणातील बदल, 
व्याजदर, भांडवली वस्तंूच्या िकमती, कर दर इत्यादींबाबत अंदाज बांधता येतात. 
त्यामुळे यशस्वी योजनांसाठी अचूक अंदाज आवश्यक ठरतात.  

(५) पयार्यी योजना तयार करण े- 

 फ� एका अंितम योजनेऐवजी नेहमी पयार्यी योजना तयार करा. उदाहरणाथर् : 
उत्पादनाची गुणव�ा सधुारण्यासाठी, िनयोजक पयार्यी योजना क� शकतो जस ेक�, 
चांगल्या दजार्च्या कच्च्या मालाची खरदेी, प्रगत तंत्र�ानाची स्थापना, कामगारांना 
प्रिश�ण, इ. 
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(६) पयार्यी योजनांचे मलू्यमापन - 

 सवर् पयार्य योजनांचे मूल्यांकन िनयोजकाने केले पािहजे. मूल्यमापन हे त्या िविश� 
योजनेतून िमळणार्या खचार्च्या आिण परताव्याच्या ��ीने असावे. 

(७) सव��म योजनेची िनवड - 

 योजनांचे मूल्यमापन झाल्यावर, िनयोजकाने सवर् पयार्यांमधून सव��म योजना 
िनवडावी. कमीत कमी खचार्त जास्तीत जास्त परतावा देणारी योजना ही सव��म 
योजना म्हणून िनवडली जावी. 

(८) व्युत्पन्न योजनांचा ठराव - 

 व्यतु्पन्न योजना ही उपयोजना आहेत जी अंितम योजनेतून तयार केली जातात, जी 
ऑपरशेनल उदे्दशासाठी आवश्यक असतात. अंितम योजनचे्या अंमलबजावणीसाठी 
व्यतु्पन्न योजना आवश्यक आहेत. कायर्क्रम, धोरणे, वेळापत्रक, बजेट इ. ही व्यतु्पन्न 
योजनांची उदाहरण ेआहेत. 

(९) अंमलबजावणी– 

 अशा तयार व्यतु्पन्न योजनांच्या मदतीने अंितम योजना अंमलात आणली पािहजे. 
योजनेची अंमलबजावणी संस्थेतील त्या सवर् लोकांना केली पािहजे ज्यांना त्यांची 
अंमलबजावणी करणे आवश्यक आहे. 

(१०) पाठपुरावा– 

 वास्तिवक कामिगरी िनयोिजत ल�यांशी जळुत आहे क� नाही हे शोधण्यासाठी 
वेळोवेळी पाठपुरावा आवश्यक आहे. आवश्यक असल्यास त्या प्लॅनमध्ये काही बदल 
केले जाऊ शकतात. 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  �रकाम्या जागा भरा :   
१. -------- ही एक व्यापक दीघर्कालीन योजना आहे.  
२. ------- योजना ही उपयोजना आहे जी कायार्त्मक उदे्दशासाठी आवश्यक 

आहे.  
ब) टीपा िलहा : 

१. स्थायी योजना आिण एकल योजनमेधील फरक 

२. योजनेतील सातत्य. 
क)  स्प� करा : 

१.  स्थायी योजनेचे घटक. 
२.  उिद्द�ांची स्थापना. 

ड)  थोडक्यात उ�र ेद्या : 
१.  चांगल्या योजनसेाठी आवश्यक गो�ी काय आहेत? 

२.  िनयोजन प्रिक्रयेचे टप्पे कोणते आहेत? 
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२.६  उिद्द�ांनुसार व्यवस्थापन (MBO) 
२.६.१ प�रचय (MBO - MANAGEMENT BY OBJECTIVES): 
MBO ची सकंल्पना पीटर ड्रकर यांनी १९५४ मध्ये ‘द पॅ्रिक्टस ऑफ मॅनेजमेंट’ या पुस्तकात 
लोकिप्रय केली. MBO हे गृहीतकांवर आधा�रत आहे क� लोक त्यांच्याकडून काय अपेि�त 
आहे हे त्यांना माहीत असताना अिधक चांगली कामिगरी करतात. हे असेही गृहीत धरते क� 
लोकांना िनणर्य घेण्याच्या प्रिक्रयेत आिण त्यांच्या वास्तिवक कायर्प्रदशर्नावर िनयंत्रण 
ठेवण्यास स्वारस्य आहे.  
अ) अथर् : 

उिद्द�ांनसुार व्यवस्थापन (Management By Objectives - MBO - एमबीओ) िह 
एक धोरणात्मक व्यवस्थापन रचना आहे ज्याचा उदे्दश संस्थेची कामिगरी सधुारण े
आहे.  

पयर्वे�क आिण अधीनस्थांनी संय�ुपणे उिद्द� ेस्प� क�न आिण व्यवस्थापनाद्वार े
संस्थेच्या सदस्यांपय�त पोहोचवलेल्या आिण व्यवस्थापन आिण कमर्चारी दोघांनी 
मान्य केलेल्या कृती योजना िनि�त क�न संस्थात्मक उिद्द� ेसाध्य केली जातात. 
MBO मध्ये, पयर्वे�क आिण अधीनस्थ संय�ुपणे प्रिक्रया िनयंित्रत करतात. 
िसद्धांतानसुार, त ेकमर्चार् यांमध्ये सहभाग आिण वचनबद्धता तसेच सपूंणर् संस्थेतील 
उिद्द� ेसंरिेखत करण्यास प्रोत्सािहत करते. 

ब) MBO ची प्रिक्रया: 

 

(१) उिद्द�ांची एकित्रतपण ेिनिमर्ती-  
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 श्रे� आिण अधीनस्थ एकित्रतपणे उिद्द� े तयार करतात. उिद्द� े उत्पादन, 
िवपणन, िव� इत्यादी �ेत्रांमध्ये असू शकतात. 

(२)  सामिूहकपण ेकृती योजना तयार करण-े 

 ध्येय िनि�त केल्यानंतर, व�र� आिण अधीनस्थ व्यवस्थापक एकित्रतपण े
कृती योजना तयार करतात. ध्येय साध्य करण्यासाठी या कृती योजना 
आवश्यक आहेत. 

(३)  पयार्यांचे मलू्यमापन- 

 व�र� आिण अधीनस्थ व्यवस्थापकांना एकित्रतपण ेकृती योजनांचे मूल्यमापन 
करावे लागते. मूल्यमापनात, प्रत्येक कृती योजनेचे मूल्य-लाभ िव�ेषण करणे 
आवश्यक आहे. 

(४)  सव�त्कृ� योजनेची िनवड- 

 मूल्यांकनानतंर, व�र� आिण अधीनस्थ व्यवस्थापकाने सव��म योजना 
िनवडावी. सव��म योजना ही अशी योजना आहे जी कमीत कमी खचार्त 
जास्तीत जास्त परतावा देते.  

(५)  अंमलबजावणी- 

 अधीनस्थ िनवडलेल्या योजनेची अंमलबजावणी करतात. आवश्यक 
असल्यास, व�र� अंमलबजावणीसाठी अधीनस्थांना मागर्दशर्न क� शकतात. 

(६)  सामिूहकपण ेकामिगरीचे िनरी�ण करण-े 

 शेवटी, अधीनस्थ िनयोिजत ल�यांच्या तलुनेत वास्तिवक कामिगरीची तलुना 
करतात. या टप्प्यावर, व�र� मागर्दशर्क म्हणून कायर् करतात. कोणतेही 
िवचलन (फरक) आढळल्यास, व�र� आिण अधीनस्थ पुन्हा एकदा उिद्द� े
तयार करतात. 

२.६.२ MBO चे मह�व (IMPORTANCE OF MBO): 
MBO �ि�कोनाचा फायदा म्हणजे स्थािपत उिद्द�ांच्या िव�द्ध प्रत्येक कमर्चार् याच्या 
कामिगरीचे आिण प्रगतीचे िनरी�ण आिण मूल्यमापन. तद्वतच, जर कमर्चारी स्वतःच उिद्द� े
ठरवण्यात आिण त्यांची कृती ठरवण्यात गुंतले असतील, तर ते त्यांच्या जबाबदार्या पूणर् 
करण्याची अिधक शक्यता असत.े  

(१) संसाधनांचा इ�तम वापर- 

 MBO संस्थेमध्य ेभौितक आिण मानवी संसाधनाचंा इ�तम वापर सुलभ करते. 

(२) सांिघक कायर्- 

 MBO मध्ये, व�र� आिण अधीनस्थ एकित्रतपणे योजना तयार करतात आिण 
कायर्प्रदशर्न िनयंित्रत करतात. यामुळे व�र� आिण अधीनस्थ यांच्यातील 
परस्परसंवाद चालू राहतो. यामुळे ससं्थेमध्ये सांिघक कायर् िवकिसत होते. 
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(३) प्ररेणादायक- 

 MBO मध्ये अधीनस्थांना पे्र�रत केले जात.े त्यांना व�र�ांसह िनणर्य प्रिक्रयेत सहभागी 
होण्याची संधी िदली जाते. संस्थात्मक उिद्द� े सवर् स्तरांवर वैयि�क उिद्द�ांमध्ये 
�पांत�रत केली जातात. 

(४) प�रणामदायक- 

 MBO हे प�रणाम देणार ंआहे. हे मूल्यमापनाचा थेट कायर्प्रदशर्नाशी संबंध जोडते. 

(५) सुधा�रत िनयोजन- 

 MBO मध्ये अधीनस्थ व्यवस्थापकांच्या सहभागान ेिनणर्य घेणे समािव� असत.े हे 
योजना अिधक वास्तववादी बनवते. त्यामळेु िनयोजनात गणुात्मक सधुारणा होते. 

२.६.३ - MBO ची समपर्कता (RELEVANCE OF MBO): 

सवर् योगदानकत� त्यांचा वेळ कामावर उत्पादकपण ेघालवतात आिण एकित्रत प�रणामासाठी 
कायर् करत आहेत याची खात्री करण्यासाठी उिद्द� ेआवश्यक आहेत. ते व्यवस्थापन आिण 
कमर्चारी िनि�त वेळेत पूणर् करण्यास खरोखर िकती स�म आहेत हे देखील िशकवतात. 

उिद्द�ांद्वार े व्यवस्थापन (MBO) हा व्यवस्थापकांनी त्यांच्या कमर्चार् यांवर िनयंत्रण 
ठेवण्यासाठी अवलंबलेला एक ��ीकोन आहे ज्यामध्ये ठोस उिद्द�ांची मािलका अंमलात 
आणली जाते. कमर्चारी आिण संस्था तात्काळ भिवष्यात साध्य करण्याचे उिद्द� ठेवतात 
आिण साध्य करण्यासाठी त्यानसुार कायर् करतात.  

उिद्द� धोरणाद्वार ेव्यवस्थापन पुरसेे ठरवले गेले नाही, ठरवले गेले आिण संस्थेद्वार ेिनयंित्रत 
केले गेले नाही तर, स्वकें िद्रत कामगार प�रणामांचा चकु�चा अथर् लावू शकतात, यशाचे चकु�चे 
िचत्रण क� शकतात, अल्पकालीन, संकुिचत उिद्द� ेठरवू शकतात. 

संस्थेतील िविवध व्यवस्थापन िवभाग जस ेक� उत्पादन, िवपणन, िवक्र�, मानव संसाधन, 
िव�, ऑपरशेन्स, ग्राहक समथर्न इ. त्यांची िविश� उिद्द� ेसेट क� शकतात आिण ठरवलेल्या 
िनद�शांकासह वास्तिवक उत्पादन िकंवा प�रणामांचे मूल्यांकन क� शकतात.  

व्यवसाय संस्थेमध्ये MBO ची उपय�ुता खालीलप्रमाण ेस्प� केली जाऊ शकते:  

१.  उिद्द�ांनसुार व्यवस्थापन कमर्चार् यांना त्यांच्या नोकरीवरील भूिमका आिण 
जबाबदार्या यांच्याबद्दल प्रशंसा करण्यास मदत करत.े 

२.  िनयोिजत मुख्य प�रणाम �ेते्र (KRAs) प्रत्येक कमर्चार्यासाठी िविश� आहेत, त्यांची 
आवड, शै�िणक पात्रता आिण स्पेशलायझेशन यावर अवलंबून आहे.  

३.  कंपनी आिण ितच्या कमर्चार् यांची कामिगरी मोजण्यासाठी MBO प�रमाणयोग्य िकंवा 
वस्तिुन� मानकांचा संच वापरते.  
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४.  व्यवस्थापक समस्या �ेते्र ओळखू शकतात आिण िदलेल्या मानकांच्या संचाशी 
वास्तिवक उत्पादकतेची तलुना क�न कायर्�मता सधुा� शकतात. 

५.  कमर्चार् यांना त्यांच्या भूिमका आिण जबाबदार्या, अपे�ांसह स्प�पणे समजून घेता 
यावेत याची खात्री करण्यासाठी MBO �ि�कोन लागू केला जातो, जेणेक�न त्यांना 
त्यांच्या प्रिक्रयांचा ससं्थेच्या एकूण यशाशी असलेला संबंध समजू शकेल.  

६.  MBO �ि�कोनाचा प�रणाम सहसा चांगल्या सांिघक भावनमेध्ये आिण संभाषणामध्ये 
होतो. 

७.  हे कमर्चार् यांना त्यांच्याकडून काय अपेि�त आहे याची स्प� समज प्रदान करते. 
पयर्वे�क संघातील प्रत्येक सदस्यासाठी ध्येये िनि�त करतात आिण प्रत्येक 
कमर्चार्याला िविश� काया�ची यादी िदली जात.े  

८.  प्रत्येक कमर्चार्याला िविश� काय� सोपवली जातात. त्यामुळे, प्रत्येक कमर्चार् याला 
आपण संस्थेसाठी अत्यावश्यक असल्यासारखे वाटते आिण अखेरीस संस्थेशी 
एकिन�तेची भावना िवकिसत होत.े 

९.  व्यवस्थापक हे िनि�त करावयास मदत करतात क�, अिधनस्थांची (हाताखालच्या 
कमर्चार्यांची) ध्येये ही संस्थेच्या उिद्द�ांशी संबंिधत (अनसु�न) असतात. 

२.७  सारांश  (SUMMARY) 
िनयोजन हे व्यवस्थापनाचे एक आिदम कायर् आहे जे उिद्द� ेिनि�त करण्यासाठी आिण ती 
उिद्द� े साध्य करण्यासाठी धोरणे आिण कायर्पद्धती तयार क�न योग्य कृती िवकिसत 
करण्यासाठी िदशािनद�श प्रदान करते.  

िनयोजन म्हणज े काय करायचं, कसं करायचं, कधी करायचं, कुठे करायचं, कोणासोबत 
करायचं, त्याची िकंमत काय असेल, इत्यािद व्यावसाियक उपक्रम यशस्वीपणे पूणर् होण्याशी 
संबंिधत आहे.  

अंदाजबांधणी (पूवार्नमुान) हा भिवष्यान�ुप अनमुान प्रदान करण्यासाठी संभाव्य घटनांचे 
मूल्यांकन करण्याचा पद्धतशीर प्रयत्न आहे. हे मािहती गोळा करण्याचे तंत्र आहे, जे प�रसर 
िवकिसत करण्यासाठी मह�वाचे आहे. 

िनणर्य घेणे ही व्यवहायर् पयार्यांचा संच ओळखण्याची आिण त्यातून सव��म कृतीची िनवड 
करण्याची प्रिक्रया/ततं्र आहे. समस्या सोडवण्यासाठी उपाय शोधण्यासाठी याचा वापर केला 
जातो.  

समस्या सोडवणे ही समस्या ओळखणे; समस्येचे िव�ेषण करणे; समस्येचे वणर्न करणे; मूळ 
कारणे शोधणे; पयार्यी उपाय तयार करणे; मूल्यांकन करणे आिण पयार्य िनवडणे; उपाय लागू 
करणे (अंमलबजावणी करणे) आिण प�रणामांचे मोजमाप करण ेही िक्रया आहे. 

िनयोजन हे उिद्द� ेआिण उिद्द� ेठरवणे आिण ते साध्य करण्यासाठी कृती आराखडा तयार 
करणे या दोन्ही गो�ींशी सबंंिधत आहे. 
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िनयोजनाची िविश� वैिश�्ये आहेत: िनयोजन हे प्राथिमक कायर् आहे; िनयोजन हे 
प�रणामािभमुख असते; ते भिवष्यािभमुख आहे; िनयोजन ही सततची िक्रया आहे; ते 
सवर्व्यापी आहे; परस्परावलंबी प्रिक्रया; बौिद्धक प्रिक्रया; िनयोजनासाठी भूतकाळ, वतर्मान 
आिण भिवष्यातील िव�ेषण आवश्यक आहे; िनयंत्रणाचा आधार; लविचक स्व�प. 

िनयोजनाचे हे फायदे आहेत: जोखीम आिण अिनि�तता कमी करते; नािवन्यता सलुभ करते; 
कायर्�मता सकुर करते; आयोजन सलुभ करते; मागर्दशर्न सकुर करते; िनयंत्रण सलुभ करते; 
समन्वय सकुर करते; िनणर्य घेण्यास सलुभ करते; पे्ररणा सलुभ करत ेआिण वाढ आिण 
िवस्तार करत े

िनयोजनाचे हे तोटे आहेत : वेळकाढू; कागदोपत्रांची गरज; महागडे; कमी ल�यीकरणाची 
(ध्येयाची/ उदे्दशांची) शक्यता; अिधक ल�यीकरणाची (ध्येयाची/ उदे्दशांची) शक्यता; िनराशा 
िनमार्ण करते; मानवी त्रुटीच्या शक्यता; बदलणार्या प�रिस्थतीच्या समस्या; आंतरिवभागीय 
संघषर्  आिण साचेबद्धपणा िनमार्ण करते 
योजनांचे वग�करण अनके आधारांवर केले जाऊ शकते जसे: संस्थेतील स्तर, योजनेचा 
वापर, योजना लागू करण्याचा कालावधी, कायार्त्मक �ेते्र. 
उपयोगाच्या आधारावर योजनांचे वग�करण : स्थायी योजना आिण एकल-वापर योजना. 
संस्थेमध्ये वारवंार उद्भवणार्या प�रिस्थतींना तोंड देण्यासाठी स्थायी योजना तयार केल्या 
जातात. प्रत्येक वेळी जेव्हा संस्थेमध्ये समान प्रकारची समस्या उद्भवते तेव्हा ते िनणर्य 
घेण्यासाठी वेळ, पैसा आिण प्रयत्न वाचवतात. िविश� उिद्द� े साध्य करण्यासाठी एकल 
योजना तयार केल्या जातात. ते अशा समस्यांना सामोर े जातात ज्यांचे स्व�प वारवंार 
नसलेले आिण वेगळे असते.  
योजनांचे घटक खालीलप्रमाणे आहेत: १. मलुभूत ध्येय; २. उिद्द�;े ३. रणनीती; ४. स्थायी 
योजना : अ) धोरणे, ब) प्रिक्रया, क) पद्धती, ड) िनयम; ५. एकल- वापर योजना : अ) 
कायर्क्रम, ब) प्रकल्प, क) वळेापत्रक (सारणी), ड) अंदाजपत्रक. 

चांगल्या योजनसेाठी खालील काही आवश्यक गो�ी आहेत: साधेपणा, लविचकता, 
सयुोग्यता, स्प� उिद्द�,े सातत्य, िस्वकारा�र्ता, सवर्समावेशक (व्यापकता), वास्तववादी, 
आयोजन / व्यवस्था करणे सलुभ करते, िदशा प्रदान करत,े िनयंत्रण सलुभ करते, कायर्�मता 
िनमार्ण करते. 

िनयोजन प्रिक्रया खालीलप्रमाण ेआहे: अंतगर्त वातावरणाचे िव�ेषण  बा� वातावरणाचे 
िव�ेषण  उिद्द�ांची स्थापना / िनि�ती  िनयोजनाच्या पायाची स्थापना  पयार्यी 
योजना तयार करणे  पयार्यी योजनांचे मूल्यमापन  सव��म योजनेची िनवड  
व्यतु्पन्न योजनांचा ठराव  अंमलबजावणी  पाठपुरावा.  
उिद्द�ांनसुार व्यवस्थापन (MBO) हे एक धोरणात्मक व्यवस्थापन मॉडेल आहे ज्याचा उदे्दश 
संस्थेची कायर्�मता सधुारणे आहे. हे उपचारात्मक गृहीतकांवर आधा�रत आहे क� जेव्हा 
लोक त्यांच्याकडून काय अपेि�त आहे हे त्यांना माहीत असते तेव्हा ते अिधक चांगले प्रदशर्न 
करतात. हे कमर्चार् यांमध्ये सहभाग आिण वचनबद्धतेला प्रोत्साहन देते, तसेच संपूणर् 
संस्थेमध्ये उिद्द� ेसंरिेखत करते.  
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MBO च्या प्रिक्रयेत खालील प्रिक्रयांचा समावेश आहे: उिद्द�ांची एकित्रतपणे िनिमर्ती; 
सामूिहकपणे कृती योजना तयार करण;े पयार्यांचे मूल्यमापन; सव�त्कृ� योजनेची िनवड; 
अंमलबजावणी आिण सामूिहकपणे कामिगरीचे िनरी�ण करणे. 

पुढील लाभदायक मुद्द्यांमळेु MBO चे महत्व आहे : ससंाधनांचा इ�तम वापर; सांिघक 
कायर्; पे्ररणादायक; प�रणामदायक आिण सधुा�रत िनयोजन. 

MBO ची समपर्कता ओळखली जाऊ शकते कारण सवर् योगदानकत� कामावर त्यांचा वेळ 
उत्पादकपणे घालवतात आिण एकित्रत प�रणामासाठी कायर् करत आहेत याची खात्री 
करण्यासाठी उिद्द� ेआवश्यक आहेत. ते व्यवस्थापन आिण कमर्चारी िनि�त वेळेत िकती 
स�म आहेत हे देखील िशकवतात. कमर्चारी आिण संस्था या दोघांनीही तात्काळ भिवष्यात 
पूणर् करण्याचे उिद्द� ठेवलेल्या ठोस उिद्द�ांची मािलका लागू क�न त्यांच्या कमर्चार् यांवर 
िनयंत्रण ठेवण्यासाठी व्यवस्थापकांनी अवलंबलेला एक ��ीकोन आहे आिण ते साध्य 
करण्यासाठी त्यानसुार कायर् करणे. 

२.८  स्वाध्याय  (EXCERCISES) 
अ)   खालील िवधाने चूक क� बरोबर आहते ते सांगा: 

१. िनयोजन ही एक स्वतंत्र िक्रया आहे. 
२. िनयोजन खूप वेगाने होते.  
३. िविश� उिद्द�्ये साध्य करण्यासाठी  स्थायी योजना बनवल्या जातात. 
४. MBO मध्ये उिद्द� ेआिण कृती योजनांचे एकित्रत सतू्रीकरण साध्य केले 

जाते.  

ब)   िदलेल्या पयार्यांपैक�  सवार्त योग्य पयार्य िनवडा: 

१. िनयोजन प्रिक्रयेशी िनगडीत असलेल्या व्यवस्थापकाकडे काय असण्याची 
गरज नाही? 

(अ)  कल्पना,  (ब) त�ण वय,  (क) बुिद्धम�ा  (ड) प्रितभा 
२. िनयोजन प्रिक्रयेत समािव� असलेला योग्य क्रम िनवडा. 

(अ) िनयोजन  कमर्चारी भरती  आयोजन िनयंत्रण  
िदशादशर्न  समन्वय  

(ब)  िनयोजन  आयोजन  कमर्चारी भरती  िनयंत्रण   
िदशादशर्न  समन्वय  

(क) िनयोजन  आयोजन  कमर्चारी भरती  िदशादशर्न 
  िनयंत्रण  समन्वय 

(ड)  िनयोजन  आयोजन  िदशादशर्न  कमर्चारी भरती  
िनयंत्रण  समन्वय  
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३. खालीलपैक� कोणते िनयोजन प्रिक्रयेचे नकुसान आहे?  
(अ) पे्ररणा सलुभ करते   (ब) कायर्�मता वाढवते 

(क) साचेबद्धपणा िनमार्ण करते  (ड) िनणर्य घेण्याची प्रिक्रया सधुारत े

४. खालीलपैक� कोणते िनयोजन प्रिक्रयेचे स्माटर् उिद्द� नाही?  
(अ) िविश� (ब) मोजता येण्याजोगी   

 (क) आकषर्क (ड) वास्तववादी  
५. MBO ची प्रिक्रया तािकर् क पद्धतीने मांडणी करा : 

(अ) उिद्द�ांची एकित्रतपणे िनिमर्ती  सामूिहकपण ेकृती योजना तयार 
करणे  पयार्यांचे मूल्यमापन  सव�त्कृ� योजनेची िनवड  
अंमलबजावणी  सामूिहकपणे कामिगरीचे िनरी�ण करण े

(ब)  सामूिहकपणे कृती योजना तयार करण े उिद्द�ांची एकित्रतपणे 
िनिमर्ती  पयार्यांचे मूल्यमापन  सव�त्कृ� योजनेची िनवड  
अंमलबजावणी  सामूिहकपणे कामिगरीचे िनरी�ण करण े

(क) सव�त्कृ� योजनेची िनवड  सामूिहकपणे कृती योजना तयार करणे 
 उिद्द�ांची एकित्रतपणे िनिमर्ती  पयार्यांचे मूल्यमापन  
अंमलबजावणी  सामूिहकपणे कामिगरीचे िनरी�ण करण े

(ड)  सामूिहकपणे कृती योजना तयार करण े उिद्द�ांची एकित्रतपणे 
िनिमर्ती  सव�त्कृ� योजनेची िनवड  पयार्यांचे मूल्यमापन  
अंमलबजावणी  सामूिहकपणे कामिगरीचे िनरी�ण करण े

क)   टीपा िलहा: 
१. िनयोजनाची वैिश�्ये. 
२. समस्या सोडवण्यामध्ये समािव� असलेल्या पायर्या. 
३. िनयोजनाच्या मयार्दा. 
४. िनयोजन प्रिक्रयेतील पायरी म्हणून 'पयार्यी योजना तयार करणे' हे िसद्ध करा.  
५. एमबीओ संकल्पना.  

ड) थोडक्यात उ�र ेद्या: 

१. िनयोजन हे व्यवस्थापनामधील महत्वाचे कायर् का आहे ? 

२. अंदाजबांधणी (पूवार्नमुान) िनयोजन प्रिक्रयेमध्ये कशा प्रकार ेवापरली जाते, 
उदाहरणासकट स्प� करा. 

३. िनयोजनामळेु िनणर्य घेण्यास चालना िमळते का? 

४. चांगल्या योजनसेाठी आवश्यक गो�ींची यादी करा. 
५. MBO चे फायदे. 
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इ)  योग्य जोड्या जुळवा: 

स्तंभ 'अ' स्तंभ 'ब' 
१. िनयोजन अ) िविश� उिद्द� साध्य करण्यासाठी 

कृतींचा क्रम 
२. अंदाजबांधणी (पूवार्नमुान)  ब)  भिवष्याचे आकलन 
३. िनणर्य घेण े क) पुढे पाहण्याचे ततं्र 
४. समस्या सोडवण े  ड)  समस्या सोडवण्यासाठी कृतीचा मागर्  

ओळखणे आिण िनवडण े
 

 
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३ 
सघंटन – एक व्यवस्थापक�य कायर्  

प्रकरण संरचना  

३.० उिद्द� े

३.१ प्रस्तावना 
३.२ व्याख्या आिण िसद्धांत 

३.३  िवभागीकरण 

३.४ औपचा�रक संघटना – कायर्कारी, एस बी यू, संव्यूह, सिमती 
३.५  अनौपचा�रक संघटना – समपर्कता आिण महत्व 

३.६ सारांश 

३.७ स्वाध्याय 

३.० उिद्द� े(OBJECTIVES) 
�ा प्रकरणाचा अभ्यास केल्यानांतर िवद्याथ� खालील बाबतीत स�म होतील : 

• संघटनेची सकंल्पना आिण ितची त�वे समजनू घेणे. 

• िवभागीकरणाचा िसद्धांत आिण त्याचे प्रकार जाणून घेण.े 

• संघटनेच्या प्रकारांवर चचार्  करणे. 

• औपचा�रक संघटनेचा अथर्  आिण वैिश�्ये स्प� करणे. 

• औपचा�रक संघटनेचे िविवध स्व�प िवस्ततृ करण.े 

• अनौपचा�रक संघटनेचा अथर्  आिण विैश�्ये स्प� करणे. 

• अनौपचा�रक संघटनेची समपर्कता आिण मह�व जाणून घेणे. 

३.१  प्रस्तावना (INTRODUCTION) 
संघटन हे व्यवस्थापन प्रिक्रयेचा एक घटक आहे जे िनयोजनानंतर येते. संघटन हे मुळात 
लोकांमध्ये कतर्व्ये आिण जबाबदार्यांचे वाटप करण्याशी सबंंिधत आहे जेणके�न कायर् 
पद्धतशीरपण ेचालते.  

हे असे कायर् आहे ज्यामध्ये प�रणाम साध्य करण्यासाठी मानवी, भौितक, आिथर्क आिण 
मािहती ससंाधने यांसारख्या मह�वाच्या संसाधनांमध्ये तादात्म्य साधले जाते आिण संयोजन 
केले जात.े संघिटत करणे म्हणज े आवश्यक ससंाधने आिण व्यावसाियक उपक्रम  
चालिवण्याच्या मागा�ची व्यवस्था आिण सवु्यविस्थत वापर. ही प्रशासक�य मांडणीची िनिमर्ती 
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आहे. म्हणून, संस्थात्मक कायर् प�रणाम साध्य करण्यात मदत करते जे खर ंतर ससं्थेच्या 
कायार्साठी महत्वाचे आहे. हे प्रशासन तसेच संस्थेचे कामकाज सलुभ करते.  

संघटन हे िनयोजनानंतर व्यवस्थापनाचे पढुील मह�वाचे कायर् आहे. िनयोजनाच्या बाबतीत, 
व्यवस्थापन भिवष्यात काय करायचे ते ठरवत.े संघटन करण्याच्या बाबतीत, ते मागर्  आिण 
माध्यम ठरवते ज्याद्वार ेिनयोिजत केलेल्या गो�ी साध्य करणे सोपे होते. 

३.२  व्याख्या आिण िसद्धांत (DEFINITION AND PRINCIPLES) 
३.२.१ – व्याख्या (DEFINITION) : 

(१) लुईस ऍलन यांनी संघटन बद्दल अशी व्याख्या केली आहे, "कायर्क्रम ओळखण ेआिण 
गटबद्ध करणे, जबाबदायार्  आिण अिधकारी प�रभािषत करण ेआिण सोपिवणे आिण 
लोकांना उिद्द� ेपूणर् करण्यासाठी सवार्त प्रभावीपणे एकित्रतपण ेकायर् करण्यास स�म 
करण्याच्या हेतूने संबंधांचा नमनुा स्थािपत करण.े"  

(२) हने्री फेयोलच्या मते, “व्यवसायाचे संघटन करणे म्हणज ेत्याला त्याच्या कायार्साठी 
उपय�ु असलेल्या सवर् गो�ी - कच्चा माल, साधने, भांडवल आिण कमर्चारी पुरवण े
होय.”  

(३) चेस्टर बनार्डर्च्या शब्दात सांगायचे तर, “व्यवसाय हे असे कायर् आहे ज्याद्वार ेसंस्था 
भूिमका ठरवण,े संबंिधत नोकर्या आिण अिधकार आिण जबाबदारी यांच्यातील 
समन्वय प�रभािषत करण्यास स�म आहे. म्हणनू, प�रणाम िमळिवण्यासाठी 
व्यवस्थापकाला नेहमीच व्यवस्था करावी लागते. 

३.२.२ – संघटनचेे िसद्धांत (PRINCIPLES OF ORGANIZING) : 

संघटन करण्याची सवार्त सामान्यपणे नमूद केलेली आिण स्वीकारलेली त�वे खालीलप्रमाण े
आहेत: 

(१) उिद्दष् टे– 

 प्रत् येक संस् थेची उित् द� ेचांगली असली पािहजेत. ससं्थेतील प्रत्येक िवभागाची उिद्द� े
असली पािहजेत. संस्थेतील प्रत्येक व्य��ला काय साध्य करायचे आहे हे मािहत 
असले पािहजे. शेवटी सवर् उिद्द�ांमध्ये एकता असली पािहज.े 

(२) िवशेषीकरण – 

 प्रत्येक िवभागाला एक िविश� काम केले पािहजे. कामाच्या िवभागणीमुळे िवशेषीकरण 
होते. ससं्थेतील प्रत्येक व्य��ला त्याच्या कौशल्यानसुार काम िदले पािहजे. 

(३) समन्वय- 

 सवर् व्य�� आिण िवभागांचे सवर् उपक्रम एकमेकांशी जोडलेले असले पािहजेत. 
समन्वयामुळे कामाला योग्य िदशा िमळेल, ज्यामळेु चांगले प�रणाम िमळतील. 
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(४) अिधकार सोपिवण-े  

 व�र�ांनी अिधकार त्यांच्या अधीनस्थांना िदले पािहजते. अिधकार सोपवल्यानंतर 
जबाबदारी िनि�त केली पािहजे. 

(५) आिधपत्य/ वचर्स्व/ ह�कुमतीची छोटी साखळी-  

 शक्यतो ससं्थेमध्ये आिधपत्य/ वचर्स्व/ ह�कुमतीची छोटी साखळी असावी. त्यामळेु 
कामाला गती िमळेल तसेच िवपयार्साची (अनथर् घडण्याची) शक्यता टळेल. 

(६) संतुलन –  

 संस्थेच्या िविवध पैलंूमध्ये योग्य संतलुन असणे आवश्यक आहे. अिधकार आिण 
जबाबदारी, कें द्रीकरण आिण िवकें द्रीकरण, मानवी आिण भौितक संसाधन े
इत्यादींमध्ये समतोल असायला हवा.  

(७) सातत्य –  

 आयोजन ही एक सतत प्रिक्रया आहे. संघटना बंद झाल्यावरच ते संपेल. त्यामुळे 
आयोजन करताना िनसगार्त दीघर्काळ िटकणारी चौकट (साचा) उपलब्ध क�न िदली 
पािहजे. 

(८) साधेपणा- 

 संस्थेची रचना शक्य िततक� सोपी असावी. ससं्थेतील सवर् लोकांना रचना समजनू 
घेता आली पािहजे. 

(९) िनयंत्रणाचा िवस्तार (क�ा) – 

 िनयंत्रणाचा िवस्तार (क�ा) म्हणजे व्यवस्थापकाद्वार ेप्रभावीपणे व्यवस्थािपत आिण 
पयर्वे�ण क� शकणार् या अधीनस्थांची संख्या. िनयंत्रणाचा िवस्तार मयार् िदत असावा. 

(१०) लविचकता- 

 संस्थेची रचना कठोर नसावी. बदलत्या प�रिस्थतीशी जळुवून घेतले पािहजे. 

(११) अिधकार आिण जबाबदारी –  

 अिधकार म्हणज ेिनणर्य घेण्याची श��. जबाबदारी हे काम पार पाडण्याचे बंधन आहे. 
अिधकार आिण जबाबदारी यांच्यात योग्य संतलुन असायला हवे.  

(१२) आदेशाची एकवाक्यता - 

 हे त�व सूिचत करते क� अधीनस्थांना एका वेळी एकाच अिधकार्यांकडून आदेश 
िमळायला हवा. पनु्हा पुन्हा आिण वेगवगेळ्या अिधकार्यांकडून आदेश िमळता नये, 
ज्यामुळे गोंधळ होतो. 



 

 

संघटन –  
एक व्यवस्थापक�य कायर्  

71 

३.३  िवभागीकरण (DEPARTMENTALIZATION) 
३.३.१ – अथर् (MEANING) : 

िवभागीयकरण ही सवर् ससं्थात्मक उपक्रमांचे तािकर् क िकंवा कायार्त्मक िवभागांमध्ये गटबद्ध 
करण्याची प्रिक्रया आहे. या तािकर् क िकंवा कायार्त्मक एककांना िवभाग म्हणून ओळखले जाते. 
हे प्रभावी व्यवस्थापनासाठी आिण प�रणामी संस्थेची उिद्द� े साध्य करण्यासाठी उपक्रम 
आिण कमर्चार् यांचे त्यांच्या िविश�तेच्या �ेत्राच्या आधारावर िवभागांमध्ये गटबद्ध करणे आहे.  

त्यामुळे, अशा प्रकार,े सपूंणर् संस्था भागांमध्ये िवभागली गेली आहे, म्हणज ेिवभाग ज्यात एक 
कमर्चार् यांचा समूह, जे समान स्व�पाचे प्रिक्रया (उपक्रम) करतात.  

िवभागीयकरण म्हणजे िविवध िवभाग आिण व्यवस्थापक�य पदे आिण त्यांचे एकमेकांशी 
असलेले संबंध �ांपासून बनलेली संस्थेची औपचा�रक रचना. 

३.३.२ – व्याख्या (DEFINITION) : 

(१) िपयसर् आिण रॉिबन्सन यांच्या मत,े “िवभागीकरण म्हणजे काही संस्थात्मक कायर् 
करण्यासाठी तािकर् क गटांमध्ये नोकर् या, प्रिक्रया आिण ससंाधनांचे िवभाजन करणे.” 

(२) जेम्स आिण स्टोनर व्याख्या करतात, “िवभागीकरण म्हणजे कामाच्या काया�चे 
समूहीकरण जेणके�न समान आिण तािकर् क��्या सबंंिधत प्रिक्रया एकत्र घडतील. 

३.३.३ – िवभागीकरणाचा पाया /आधार (DEFINITION BASES OF 
DEPARTMENTALIZATION) : 

िवभागीकरणासाठी संस्था खालील प्रकार ेिविवध आधार अवलंबू शकते : 

(१) काया�नुसार िवभागीकरण-  

 या प्रकारात, समान प्रिक्रया िविश� िवभागांतगर्त गटबद्ध केले जातात. हे िवभागीकरण 
िवशेषीकरण आिण प्रभावी िनयंत्रण सलुभ करते. 

 

त�ा क्र. ३.१ -  काया�नुसार िवभागीकरण 
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(२) �ेत्रानुसार िवभागीकरण-  

 या प्रकारात, उत्पादन िवकल्या गेलेल्या बाजार �ेत्रानसुार िवभागीयकरण केले जाते. 
या िवभागीयीकरणामुळे कामकाजाचा कमी खचर्, ग्राहकांना उ�म सेवा इ. िमळणे सकुर 
होते. 

त�ा क्र. ३.२ -  �ेत्रानसुार िवभागीकरण 

(३) उत्पादनानुसार िवभागीकरण –  

 ही पद्धत बह�-उत्पादनांमध्ये व्यवहार करणार्या कंपन्या वापरतात. वेगळ्या ब्रडँ 
(कंपनीच्या उत्पादनाच्या नावाचा) प्रभारी स्वततं्र व्यवस्थापक असतो. हे प्रत्येक 
उत्पादनाची उ�म िवपणन धोरणे सलुभ करते. 

त�ा क्र. ३.३ -  उत्पादनानुसार िवभागीकरण 

(४) ग्राहकांनुसार िवभागीकरण-  

जेव्हा संस्थेला जास्तीत जास्त ग्राहकांचे समाधान द्यायचे असते तवे्हा हे ततं्र 
अवलंबले जाते. या प्रकारच्या िवभागीकरणामध्ये उत्पन्न, क्रयश��, सवयी इत्यादी 
मुख्य घटकांचा िवचार केला जातो. 

 

 

 

 

त�ा क्र. ३.४ -  ग्राहकांनुसार िवभागीकरण 
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(५) वेळेनुसार िवभागीकरण-  

 या पद्धतीमध्ये, वळेेच्या आधारावर उपक्रमांची (प्रिक्रयांची) िवभागणी केली जाते. 
उदाहरणाथर्  सकाळच्या पाळ्या, रात्रीच्या पाळ्या, इ.  

(६) संख्यांनुसार िवभागीयकरण – 

 या पद्धतीमध्ये, प्रत्येक गटामध्ये िविश� व्य�� असतात. उदाहरणाथर्  शाळा िकंवा 
महािवद्यालयातील िवद्याथ� प्रत्येक वगार्त िकंवा तकुडीतील सखं्या िनि�त क�न सवर् 
वगा�मध्ये (वगा�च्या तकुड्या बनवून) िवभागले जातात. 

३.३.४ – िवभागीकरणाचे फायदे / महत्व (ADVANTAGES / IMPORTANCE OF 
DEPARTMENTALIZATION) : 

१. िवभागीकरणामुळे िवशेषीकरण सलुभ होते कारण सवर् उपक्रम लोकांच्या कौशल्यानसुार 
वाटप केले जातात. 

२. िवभागीकरणामुळे प्रत्येक िवभागाचे अिधकार आिण जबाबदारी िनि�त करण्यात मदत 
होते.  

३. िवभागीकरणामुळे ग्राहकांना अिधक चांगल्या सवेा िमळतात. हे िवशेषतः ग्राहकांद्वार े
िवभागीकरणामध्ये शक्य आहे. 

४. योग्य िवभागीकरणामुळे संसाधनांचा इ�तम वापर होतो कारण ससंाधने योग्य गो�ींसाठी 
वाटप केली जातात. 

५. िवभागीकरणामुळे संस्थेमध्ये िनयंत्रण आिण पयर्वे�ण सलुभ होते. 
६. हे िवभागीय व्यवस्थापकांच्या व्यवस्थापन िवकासास सलुभ करते कारण ते सवर् 

िवभागीय िनणर्य घेतात. 
७. यामुळे संस्थेची वाढ आिण िवस्तार सलुभ होतो. 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  �रकाम्या जागा भरा :   

१. आयोजन हे लोकांमध्ये ---------- आिण ---------- वाटपाशी संबंिधत आहे. 

२. िवभागीयकरण ही ------------ सवर् उपक्रम  ------------ मध्ये करण्याची 
प्रिक्रया आहे. 

ब)  स्प� करा : 

१.  तमु्हाला आिधपत्य/ वचर्स्व/ ह�कुमतीची छोटी साखळी असण्याचे कारण 
काय वाटते ? 

२. वेळेनसुार िवभागीकरणाचे उदाहरण द्या. 
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क) व्याख्या िलहा : 

१.  संघटन 

२.  िवभागीकरण 

ड)  टीपा िलहा : 

१. संघटनेचे समन्वय त�व. 

२. योग्य उदाहरणासह उत्पादनानसुार िवभागीकरण. 

इ)  थोडक्यात उ�र ेद्या : 

१. आदेशाची एकवाक्यता म्हणजे काय? 

२. िवभागीकरणाचे आधार (पाया) स्प� करा. 

३.४  औपचा�रक संघटना (FORMAL ORGANIZATIONS) 
३.४.१ प�रचय (INTRODUCTION) : 

संस्था सरंचना ही एक चौकट असते ज्याद्वार ेव्यवस्थापन आपली उिद्द� ेपूणर् करण्यासाठी 
कायर् करत.े हे प्रामुख्याने कतर्व्ये आिण जबाबदार्यांचे वाटप आिण अिधकार सोपिवण्याशी 
संबंिधत आहे. ससं्थात्मक उिद्द� ेसाध्य करणे ही व्यवस्थापनाची भूिमका आहे. 

संस्थेमध्ये दोन प्रकारच्या अंतगर्त सरंचना िकंवा सबंंध असतात, जशा क�;  

१. औपचा�रक संघटना.  

२. अनौपचा�रक संघटना. 

३.४.२ अथर् (MEANING ): 

(१) औपचा�रक संघटना म्हणज े स-ुप�रभािषत नोकर्यांची रचना, ज्यामध्ये िनि�त 
अिधकार आिण जबाबदारी असते. ही रचना िवशेषतः सामान्य संस्थात्मक उिद्द� े
साध्य करण्यासाठी रचना केलेली आहे. ही अशी रचना आहे जी संस्थेतील प्रत्येकाला 
जळुवून घ्यावी लागते.  

(२) चेस्टर बनार्डर्च्या मते, "जवे्हा दोन िकंवा अिधक व्य�� एका समान उिद्द�ासाठी 
जाणीवपूवर्क समन्वियत असतात तेव्हा संघटना 'औपचा�रक' असते." 

३.४.३ औपचा�रक संघटनचेी वैिश�्ये (CHARACTERISTICS OF FORMAL 
ORGANIZATIONS) : 

१. ही स-ुप�रभािषत अिधकार आिण जबाबदारीची रचना आहे. 

२. उिद्द� साध्य करण्यासाठी याची स्थापना केली आहे. 
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३. अिधकार आिण जबाबदारी यांच्यात संतलुन आहे. 

४. सवर् लोकांमध्ये श्र�े-गौण सबंंध आहे. 

५. िनयम आिण कायदे सवर् लोक पाळतात. 

६. ितचे स्व�प िस्थर आहे. संस्था बंद केल्यावरच ते संपु�ात येते. 

७. लोकांमधील संवाद हा एक औपचा�रक संवाद आहे.  

८. समन्वयाची व्यवस्था आहे. 

३.४.४ – औपचा�रक संघटनेची रचना / मांडणी (STRUCTURE OF FORMAL 
ORGANIZATIONS) : 

अनेक उद्योगधन्द्यांमध्ये मध्ये खालील औपचा�रक संघटनांचे िविवध प्रकार आढळतात: 
रषेीय संघटना, रषेीय आिण कमर्चारी संघटना, कायार्त्मक सघंटना, धोरणात्मक व्यवसाय 
िवभाग  (SBU), मॅिट्रक्स (सवं्यूह / गुंतागुंतीची) संघटना, सिमती संघटना. 

अ) कायार्त्मक संघटना (Functional Organizations): 

१. प�रचय : 

 हा प्रकार एफ. डब्ल्यू. टेलरने व्यवस्थापनाचे िवशेषीकरण आणण्यासाठी सादर 
केला होता. हे संस्थेचे स्वततं्र स्व�प नाही. हे रषेीय आिण कमर्चारी संघटना 
यांच्यातील मध्यमाग� िस्थती आहे. कायार्त्मक संघटना म्हणजे त�ांना 
कामावर ठेवण्याचा एक मागर् . 

 
त�ा क्र. ३.५ – कायार्तमक संघटना 



    

 

व्यवस्थापन आिण  
संघटना िवकास 

76 

२. कायार्त्मक संघटनेची वैिश�्य े: 

१. सवर् संस्थात्मक उपक्रम िनिदर्�ीत काया�नसुार िवभागलेले असतात. 
२. प्रत्येक कायर् त�ाद्वार ेकेले जाते. 
३. एका व�र� त�ाला या िविश� काया�शी संबंिधत आदेश देण्याचा अिधकार 

आहे. 
४. कायार्त्मक अिधकार हा अिधकाराचा मयार्िदत प्रकार आहे यात केवळ िविश� 

कायर् �ेत्रांचा समावेश आहे. 
५. आदेशाचे एकता त�व पाळले जात नाही. 
६. हे प्रामुख्याने मोठ्या ससं्थांसाठी योग्य आहे. 
७. कायार्त्मक अिधकार हे प्रभािवत झालेल्या रषेीय िवभागांमध्ये पूवर् कराराद्वार े

स्थािपत केले जावे, शक्यतो मध्यम व्यवस्थापनाद्वार े मंजूर केलेल्या लेखी 
प्रिक्रयांमध्ये आिण शेवटी उच्च व्यवस्थापनाद्वार.े 

ब) धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग - एस बी यू संघटना (Strategic Business Unit 
- SBU Organizations): 

१) प�रचय : 

 िविवध िवभागांच्या आधार े संघिटत केलेल्या कंपन्यांना अनेकदा कोणते 
उपक्रम आिण व्यवसाय प्रिक्रया प्रत्य�ात सवार्त जास्त मूल्य िनमार्ण करतात 
आिण कोणत्या बंद केल्या पािहजेत हे िनधार्�रत करणे कठीण जाते. हे 
प्रामुख्याने अशा व्यवसायांना लागू होते जथेे िवभाग पूणर्पणे कायर्रत असतात, 
जसे क� िवक्र�, सवेा, िवपणन आिण पुरवठा व्यवस्थापन.  

 जरी वगेवेगळ्या िवभागांमध्ये िभन्न नफा कें दे्र असू शकतात, संसाधनांच्या 
वाटपाबाबत िनणर्य घेण े सोपे नसते. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) 
साठी, अस ेिनणर्य घेणे सोपे आहे, ज्यामुळे त्यांच्या संसाधनांचा वापर अिधक 
कायर्�म होण्याची शक्यता आहे. 

 व्यवसायात, एक धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) हे एक नफा कें द्र आहे 
जे उत्पादन ऑफर आिण बाजार िवभागावर ल� कें िद्रत करते. एसबीयू एखाद्या 
मोठ्या कॉप�रशेनमध्ये एक व्यवसाय िवभाग असू शकतो िकंवा तो स्वतःचा 
व्यवसाय िकंवा शाखा असू शकतो. कॉप�रशेन अनके SBU चे बनलेले असू 
शकतात, ज्यापैक� प्रत्येक स्वतःच्या नफ्यासाठी जबाबदार आहे.  

 धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) हा संबंिधत व्यवसायांचा एक समूह आहे 
जो त्याच्या एकित्रत िनयोजन उपचारांसाठी जबाबदार आहे, म्हणजेच िविवध 
प्रकारच्या व्यवसायांमध्ये समािव� असलेली कंपनी, ितच्या व्यवसायांचे अनेक 
िवभाग, काही स्वततं्र िवभागांमध्ये, शा�ीय पद्धतीने वग�करण करते. 
कायार्मध्ये िविवध व्यवसायांचे िव�ेषण आिण िवभाजन समािव� असू शकते. 
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 २) अथर् : 

 एकल धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) हे ‘नफा कें द्र’ मानले जात.े हे 
पयर्वे�कांद्वार ेचालवले जाते.  

 आज कंपन्या SBU िकंवा अशा समानता शेअर करणार् या SBUs च्या 
एकत्रीकरणाचा संदभर् देताना िवभागणी िकंवा िवभाजन हा शब्द वापरतात. 

 धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) तयार क�न, कंपन्या मोठ्या संस्थेत 
काम करण्याच्या मयार्दांचा अनभुव न घेता, नवीन उत्पादने, बाजारपेठ िकंवा 
तंत्र�ान िवकिसत क� शकतात आिण त्यात प्रवेश िमळव ूशकतात. व्यवसाय 
यिुनटचा स्वतःचा समिपर्त व्यवस्थापन संघ, स्वतःचा ब्रडँ आिण प्रित�ा, 
स्वतःची उिद्द�,े अनकेदा इतर भौितक स्थाने आिण उत्पादन, मानव संसाधन 
िवकास (एच आर डी), संशोधन आिण िवकास (आर ऍडं डी) चे स्वतःचे / वेगळे 
/ वेगळे िवभाग आहेत. 

 धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) असल् याने ससं् थांना त् यांची रणनीती 
आखण् यास आिण उत्पादनाचे िनणर्य घेण् यास मदत होते. सामान्यत: SBU हा 
एक व्यवसाय आहे, जो एक उत्पादन िकंवा अनेक संबंिधत उत्पादन ेप्रदान 
करतो जे चांगल्या उत्पादन-माक� ट संयोजनाची सवेा देतात आिण स्पधर्कांच्या 
चांगल्या संचाशी स्पधार्  करतात. 

 एकदा व्यवसायाच्या िवभागाला एस बी यू दजार्  िदल्यानतंर, ते स्वतःचे 
गुंतवणकू, बजेट इ. िनणर्य, घेऊ शकते. जेव्हा उत्पादनाच्या बाजारपेठेत बदल 
होतो िकंवा खूप मोठा बदल होण्यापूव� छोटे बदल घडू लागतात तेव्हा त ेत्व�रत 
प्रितिक्रया देते.  

 धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग संस्थेच्या अनके िवभागांमधील समन्वय 
ज्यामधील प्रिक्रया कायार् िन्वत करण्यासाठी तसेच िवत�रत करण्यासाठी काय� 
आिण प्रिक्रयांची समान श्रेणी असते, अशा काया�च्या सहकायार्स समथर्न देते. 
ते एखाद्या ससं्थेला दीघर् कालावधीसाठी कायर् करण्यास स�म करतात कारण 
ती सिुनि�त करते क� एखाद्या ससं्थेला आगामी खूप मोठा बदल आिण 
बाजारपेठेतील छोट्या बदलांची पूणर् जाणीव आहे जेणके�न ती स्वतःला 
सहजतेन ेसमायोिजत क� शकेल आिण अत्यंत स्पधार्त्मक प�रिस्थतीत सहज 
िटकू शकेल. 

 ३) व्याख्या : 

(१) धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) ची व्याख्या “स्वतंत्रपणे 
व्यवस्थािपत िवभाग/िवभाग िकंवा उप-िवभाग िकंवा मोठ्या संस्थेची 
संस्था अशी केली जाऊ शकते जी पूणर्पणे कायर्रत आहे आिण ल�य 
बाजारावर ल� कें िद्रत करते आिण ितचे स्वतःचे ध्येय, हेत,ू िदशा, 
उिद्द� ेआहेत ज्यांचे िनयोजन स्वततं्रपणे केले जाते. कंपनीच्या इतर 
व्यवसायांमधनू. िवभागाचे हेत,ू मुख्य ध्येय आिण उिद्द� ेहे दोन्ही मूळ 
उपक्रमापासून वेगळे आहेत आिण उद्योगसंस्थेच्या दीघर्कालीन 
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कामिगरीसाठी मूलभूत (प्राथिमक) आहेत. प्रिश�ण आिण मानव 
संसाधन िवभाग यांसारखी त्याची स्वतःची समथर्न काय� आहेत आिण 
या िवभागाला त्याच्या कायर्प्रणाली आिण कायर्प्रदशर्नाच्या िस्थतीबद्दल 
थेट सबंंिधत संस्थेच्या मुख्यालयाला अहवाल द्यावा लागतो.’’ 

(२) ग्रांटच्या मते, (२००२) "एक धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग - स्टॅ्रटेिजक 
िबझनेस यिुनट (SBU) एक मूलभूत संस्थात्मक एकक आहे ज्यासाठी 
स्वतंत्र स्पधार्त्मक धोरण तयार करणे अथर्पूणर् आहे".  

(३) जॉन्सन इ., (२००८) धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) ची 
व्याख्या "SBUs स्वाय� एकके म्हणून कायर् करतात, आिण त्यांची 
मूलभूत काय� व्यवस्थािपत करण्यासाठी प्राथिमक जबाबदारी आिण 
अिधकार आहेत" अशी करतात. 

 ४) धोरणात्मक व्यवसाय िवभागाची (SBU) वैिश�्ये : 
 धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) हा व्यवसाय िवभाग, िवभागातील 

उत्पादन श्रेणी िकंवा िविश� उत्पादन/ब्रडँ असू शकतो, जो ग्राहकांच्या िविश� 
गटाला िकंवा भौगोिलक स्थानाला ल�य करतो. 

 धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) मध्ये जरी ते मोठ्या व्यावसाियक 
घटकाचा भाग असले तरीही सामान्यतः एक स्वततं्र िवपणन योजना, स्पध�चे 
िव�ेषण आिण िवपणन मोहीम असते,. एसबीयू त्यांच्या कायर्�मतेवर प�रणाम 
करणार े बह�तके घटक प्रभािवत क� शकतात. स्वततं्र व्यवसाय म्हणनू 
व्यवस्थािपत, ते मुख्य (महामंडळाला) कॉप�रशेनला जबाबदार असतात. 

 एखाद्या ससं्थेने स्वीकारलेली धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) संरचना 
ितच्या �मतनेसुार वागली पािहजे आिण उद्योगातील सधंींचा चांगला वापर 
केला पािहजे. 
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 धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) ची िविवध वैिश�्ये खालीलप्रमाण ेआहते: 

१. स्वतंत्र व्यवसाय िकंवा समान व्यवसायांचे समूह, स्वाय� िनयोजन, उत्पादन, 
प्रयोगशाळा चाचणी, उत्पादन, िव�, लेखा, िवक्र�, प्रिश�ण, मनषु्यबळ 
िवकास,  संशोधन आिण िवपणन 

२. स्पधर्कांचा स्वतःचा गट असतो. 

३. िवभागाच्या धोरणात्मक िनयोजन, नफा आिण कायर्प्रदशर्नासाठी जबाबदार 
असणारा व्यवस्थापक. 

४. एक धोरणात्मक व्यवसाय एकक खास बाजार िवभागाला ल�य करण्यासाठी 
तयार केले जाते, ज्याला उत्पादन िकंवा व्यवस्थापनामध्ये कौशल्य आवश्यक 
असते, जे मूळ कंपनीत नसते. 

५. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) उत्पादन-माक� ट धोरणाचा वापर करते.  

६. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) हा संघटनात्मक संरचनेचा एक भाग 
आहे. 

७. वैयि�क आिण स्वततं्र कायदेशीर व्यि�मत्व प्रदिशर्त करणार् या संस्थात्मक 
एकके म्हणून ओळखले जात.े 

८. ते िनणर्य घेण्याबाबत संपूणर् ससं्थेसाठी अत्यंत मह�वपूणर् आिण मह�वपूणर् 
मानल्या जाणार् या िक्रया करतात. 

९. त्याची िवभागीय रचना आहे जी त्याच्या उत्पादनाचा आकार, लेखा प्रिक्रया, 
संशोधन आिण िवकास िक्रयाकलाप आिण िवपणन कायर् यावर अवलंबून 
असते. 

१०. िवभागाचे धोरणात्मक िनयोजन, कायर्प्रदशर्न आिण नफा यासारख्या 
काया�साठी जबाबदार आहे.  

११. धोरणात्मक व्यवसाय िवभागामध्ये स्पधर्कांचा एक गट देखील आहे. 

५) धोरणात्मक व्यवसाय िवभागाची (SBU) संरचना : 

 धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) च्या संरचनेत कायर्कारी िवभाग असतात; 
ज्यामध्ये िवभाग स्वाय� व्यवसाय म्हणून काम करतात. उच्च संस्थात्मक अिधकारी 
व्यवसायाची जबाबदारी व्यवस्थापकांना, िनयिमत काय� आिण व्यवसाियक िवभागीय 
धोरणासाठी सोपवतात. तर, संस्थात्मक अिधकारी सवर्समावेशक धोरण तयार 
करण्यासाठी आिण अंमलबजावणीसाठी जबाबदार असतो आिण धोरणात्मक आिण 
आिथर्क िनयंत्रणाद्वार ेधोरणात्मक व्यवसाय िवभागाचे प्रशासन करतो. 
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अशाप्रकार,े ही संरचना व्यवसायाच्या सबंंिधत िवभागांना धोरणात्मक व्यवसाय िवभागामध्ये 
एकित्रत करते आिण व�र� कायर्का�रणीला प्रत्येक िवभागासाठी िनणर्य घेण्याचा अिधकार 
िदला जातो. व�र� अिधकारी मुख्य कायर्कारी अिधकार्याच्या देखरखेीखाली काम करतात. 

 

 धोरणात्मक व्यवसाय यिुनटमध्ये तीन स्तर असतात, ज्यामध्ये महामंडळ (कॉप�रटे) 
मुख्यालय सव�च्च िठकाणी असतात, धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) स्वाय� 
व्यवसाय म्हणून मध्यभागी आिण प्रत्येक धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) मध्ये, 
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व्यावसाियक प्रिक्रयांच्या समानतनेे समूह  केलेले िवभाग, कारण कायर्कारी स्तर 
तळाशी असतो. म्हणून, धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) मधील िवभाग 
एकमेकांशी संबंिधत आहेत. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) गट एकमेकांपासून 
स्वतंत्र आहेत. धोरणात्मक ��ीकोनातून, प्रत्येक धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग 
(SBU) हा एक स्वततं्र व्यवसाय आहे. 

 एकल धोरणात्मक व्यवसाय एकक हे नफा कें द्र म्हणून मानले जाते आिण कॉप�रटे 
अिधकार्यांद्वार े िनयंित्रत केले जाते. हे कायर्कारी िनयंत्रणाऐवजी धोरणात्मक 
िनयोजनावर भर देते जेणके�न धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) चे वेगळे िवभाग 
बदलत्या व्यावसाियक वातावरणाला शक्य िततक्या जलद प्रितसाद देऊ शकतील. 

 उच्च महामंडळ अिधकारी िनयिमत कायर् आिण व्यवसाय िवभाग धोरणासाठी  
व्यवसायाची जबाबदारी व्यवस्थापकांवर सोपवतात. तर, महामंडळ अिधकारी 
सवर्समावेशक धोरण तयार करण्यासाठी आिण अंमलबजावणीसाठी जबाबदार असतो 
आिण धोरणात्मक आिण आिथर्क िनयंत्रणाद्वार ेधोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) 
चे प्रशासन करतो. 

६) धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU)ची उदाहरण े: 

हे त�व अनके उत्पादन संरचना असलेल्या ससं्थांसाठी उ�म काम करते. धोरणात्मक 
व्यवसाय िवभाग (SBU)ची उ�म उदाहरणे म्हणज े प्रॉक्टर अँड गॅम्बल, एलजी 
इत्यादी कंपन्या. या कंपन्या एकाच छताखाली वेगवेगळ्या उत्पादनांच्या श्रेणी आहेत. 
उदाहरणाथर् , एलजी कंपनी म्हणून ग्राहक िटकाऊ वस्त ूबनवते. हे रिेफ्रजरटेर, वॉिशंग 
मशीन, टेिलिव्हजन, मॉिनटसर्, मोबाईल फोन, लॅपटॉप, एअर कंिडशनर आिण इतर 
इलेक्ट्रॉिनक वस्तू बनवत.े हे वेगवगेळ्या 'लहान' धोरणात्मक यिुनट्स (िवभागांद्वार)े 
स्वतंत्र एसबीयू म्हणनू बनवले जातात जेणेक�न िवक्र�, महसलू, झालेला खचर् तसेच 
नफा यांचा स्वततं्रपणे मागोवा घेता येईल. एकदा िवभागाला एसबीयू दजार्  िदल्यानंतर, 
ते स्वतःचे प्रभावी िनणर्य, गुंतवणूक, बजेट इत्यादी घेऊ शकते. जेव्हा उत्पादन 
बाजारात अचानक बदल होतो िकंवा एकदम मोठा बदल होण्याआधीच आधी छोटे 
बदल होऊ लागतात तेव्हा ते त्व�रत प्रितिक्रया देते. 

जनरल इलेिक्ट्रक या प्रकारच्या व्यवसाय संस्थेच्या कंपनीचे उदाहरण आहे. जनरल 
इलेिक्ट्रककडे ४९ एसबीयू आहेत. जनरल इलेिक्ट्रक प्रत्येक व्यवसाय यिुनटचे मह�व 
प�रभािषत करण्यासाठी नऊ बॉक्स आिण तीन आवश्यक लेबलांची एक साधी 
आकृती वापरते. हे प्रत्येक उद्योगासाठी वेगळेपण आिण आवाहन आिण या 
उद्योगातील वैयि�क व्यवसाय यिुनटच्या ताकदीच्या ��ीन े केले जाते. हे िनकष 
दीघर्कालीन धोरणात्मक यिुनटच्या व्यवहायर्तेचे मूल्यांकन करण्यासाठी जीई वापरत 
असलेल्या िव�ेषणाचा पाया बनवतात. ते यशस्वी होईल क� नाही हे पाहण्यासाठी, 
कोणते सरासरी कामिगरी करतील आिण कोणते खराब कामिगरी करतील आिण 
म्हणून बंद करावे लागतील हे पाहण्यासाठी यिुनटचे आवाहन आिण सापे� सामथ्यर् 
िनधार्�रत करणे ही मॉडेलमागील कल्पना आहे. 
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७) धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU)च ेफायदे : 

 काही फायदे खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU - स्टॅ्रटेिजक िबझनेस यिुनट) संस्थेला 
आशादायक भिवष्य घडवण्याच्या आिण िवधायक िनणर्य घेण्यासाठी भरपूर 
संधी देतात. 

२. ते एखाद्या संस्थेला ओळखण्यासाठी आिण ससुूिचत धोरणात्मक िनणर्य 
घेण्यासाठी भरपूर सधंी देतात. 

३. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) एखाद्या संस्थेला अनेक आिथर्क लाभ 
देखील देते.  

४. हे एखाद्या संस्थेतील धोरणात्मक व्यवस्थापन सधुारत.े 

५. ते संस्थेच्या लेखा कायार्त सधुारणा करतात. 

६. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU - स्टॅ्रटेिजक िबझनेस यिुनट) संस्थात्मक 
प्रिक्रयांचे िनयोजन सलुभ करते.  

७. िनणर्य घेणे, गुंतवणूक आिण अथर्सकंल्पाच्या बाबतीत ते पूणर् स्वातं�य देत.े 

८. उत्पादन बाजारातील बदलांना ते त्वरीत प्रितसाद देऊ शकते. 

९. कंपनी स्वतःचे धोरण िवकिसत क� शकते.  

१०. त्यांचे ग्राहक िविश� बाजारपेठेतील, बाजाराचे िव�ेषण करतात आिण अभ्यास 
करतात. 

११. संघटनात्मक रचनेशी जळुवून घेण्याचा आणखी एक मोठा फायदा म्हणज े
स्वतंत्र व्यवसाय यिुनट्सना स्वात�ंय आिण मु�ता. िबझनेस यिुनट्स 
एकमेकांपासनू वेगळे क�न, गटांना प्रिक्रया आिण ब्रिँडंग समस्यांमुळे त्याच्या 
सजर्नशीलतलेा दडपल्यािशवाय (दडपू न देता), प्रयोग करण्यासाठी मोकळीक 
िदली जाते. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU)मुळे धोरणात्मक व्यवस्थापन 
सोपे होते. उपक्रमांची श्रेणी, धोरणात्मक व्यवस्थापन सधुारण,े लेखा 
ऑपरशेन्समध्ये सधुारणा, िक्रयाकलापांचे सोपे िनयोजन. 

१२. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU - स्टॅ्रटेिजक िबझनसे यिुनट्स) वेगवेगळ्या 
कंपनी िवभागांमधील सहकायार्स समथर्न देतात.  

१३. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) धोरणात्मक व्यवस्थापन सोपे करतात.  

१४. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) मोठ्या ससं्थांच्या लेखाजोखे व्यवहार 
सांभाळण्यासाठी कायर्�म आहेत. 
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१५. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU)चे िनरी�ण करणे आिण तपासणे सोपे 
आहे. 

१६. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU) कंपनीच्या िवभागांमधील सहकायार्स 
समथर्न देत े ज्यात प्रिक्रयांची समान श्रेणी आहे, जस े क� धोरणात्मक 
व्यवस्थापन सधुारणे, लेखा प्रिक्रया सधुारणे, िक्रयाकलापांचे सोपे िनयोजन. 

 
त�ा क्र. ३.९ – SBU अंतगर्त वेगवेगळ्या िवभागांमधील समन्वय 

८) धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU)च ेतोटे : 

 काही तोटे खालीलप्रमाणे आहेत: 

१.  स्टॅ्रटेिजक िबझनेस यिुनटला टॉप लेव्हल मॅनेजमेंटशी संपकर्  साधताना अनके 
अडचणींना सामोर ेजावे लागते.  

२. जेव्हा व्यवस्थापक�य उपक्रमांचा िवचार केला जातो तेव्हा ते काही वेळा अस्प� 
(अंधकु) प�रिस्थती िनमार्ण करण्याचे कारण बनतात. 

३. अंतगर्त आिण बा� िनधीच्या स्रोतांच्या प्रवेशामुळे अंतगर्त तणाव िनमार्ण होऊ 
शकतो. 

४. उच्च स्तरीय व्यवस्थापनाशी सपंकर्  साधण्यात अडथळा येतो. 

५. िनधीच्या स्रोतांकडे पोचणे कठीण असल्यामुळे SBU अंतगर्त तणावाचे कारण 
असू शकते. 
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क) मिॅट्रक्स (संव्यूह / गुतंागुतंीची) संघटना (Matrix Organizations): 

 १)  प�रचय : 

 या प्रकारची ससं्था प्रथम १९६० च्या दशकात यनुायटेड स्टेट्समध्ये 
(अमे�रका) िवकिसत करण्यात आली होती. हे एरोस्पेस (हवाई) उद्योगातील 
व्यवस्थापन समस्या सोडवण्यासाठी िवकिसत केले गेले. 

िवभाग / प्रकल्प 
िवभाग  अ 

व्यवस्थापक 
िवभाग  ब 

व्यवस्थापक 
िवभाग  क 
व्यवस्थाप

क 

िवभाग  ड 
व्यवस्थाप

क 

प्रकल्प अ  व्यवस्थापक      

प्रकल्प ब व्यवस्थापक     

प्रकल्प क व्यवस्थापक 
    

प्रकल्प ड व्यवस्थापक 
    

को�क क्र. ३.१ – संव्यूह संघटनेची संरचना 

मॅिट्रक्स (सवं्यूह / गुंतागुंतीची) संघटना दोन िकंवा अिधक संरचनांचे संयोजन आहे. हे 
प्रकल्प संघटना आिण कायार्त्मक संस्थेचे संयोजन अस ूशकते. दोन्ही ससं्थात्मक 
व्यवस्थापक एकमेकांच्या जवळच्या सहकायार्ने काम करतात. िवभागीय 
व्यवस्थापकांचे अिधकार खालच्या िदशेने वाहतात तर प्रकल्प व्यवस्थापकांचे 
अिधकार सवर्त्र वाहत असतात. 

२) मिॅट्रक्स (संव्यूह / गुतंागुतंीची) संघटनेची वैिश�्य े: 

१. ही एक सकं�रत रचना आहे. हे प्रकल्प संघटन आिण कायर्कारी 
संघटनेचे संयोजन आहे. 

२. या प्रकारची रचना खासक�न बह�-प्रकल्प ससं्थेसाठी योग्य आहे.  

३. ही खूप जटील प्रकारची संघटना आहे आिण संस्थाना ती 
अवलंबण्याच्या ��ीन े सवार्त कठीण स्व�पाची आहे.  

४. प्रकल्प व्यवस्थापक आिण कायर्कारी व्यवस्थापक त्यांच्या �ेत्रात 
िवशेषीकरण  करतात म्हणून �ा प्रकारचे संघटन अिधक िवशेषीकरण 
प्रदान करते.  

५. प्रकल्प व्यवस्थापकाची जबाबदारी प्रशासक�य प्रकारची असते त े
प्रकल्पाचे उपक्रम ठरवतात. 
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६. कायार्त्मक व्यवस्थापकांची जबाबदारी कायार्त्मक प्रकारची असते. ते 
काम कसे करायचे ते ठरवतात. 

७. अधीनस्थांना (किन�ांना) दोन व�र�ांकडून आदेश िमळतात त्यामुळे 
आ�ा त�वाची एकता पाळली जात नाही. 

ड) सिमती संघटना (Committee Organizations): 

१) प�रचय : 

 सिमती ही ओळ, रषेा आिण कमर्चारी िकंवा कायर्शील अशा वगेळ्या प्रकारच्या 
संस्थेचे प्रितिनिधत्व करत नाही. हे एक साधन आहे जे िवद्यमान संस्थात्मक 
संरचनेला पूरक म्हणून वापरले जाते. व्यवस्थापक�य कायार् चे काही पैलू पार 
पाडणार्या लोकांचा समूह म्हणून सिमतीची व्याख्या केली जाऊ शकते. 
सिमती ही व्य�ींची एक ससं्था असते ज्यांची बैठक संघिटतपणे समोर 
आणलेल्या बाबींवर िवचार करण्यासाठी आिण िनणर्यावर पोहोचण्यासाठी 
िनय�ु केली जाते. 

 २) सिमती संघटनांची वैिश�्ये: 

१. सिमती म्हणज ेकाही समस्यांवर (त्याचा संदभार्तील मुद्द्यांवर) िवचार 
करण्यासाठी वारवंार भेटणार्या व्य�ींचा औपचा�रक�रत्या संघिटत 
गट.  

२. काही सिमत्या व्यवस्थापक�य काय� करतात आिण िनणर्य घेतात. 
व्यवस्थापकांना िशफारशी करण्यासाठी काही सिमत्या स्थापन केल्या 
जातात. काही सिमत्या फ� मािहती िमळवण्यासाठी आिण 
व्यवस्थापनाला देण्यासाठी स्थापन केल्या जातात. 

३. सिमत्यांची रचना िनि�त केली आहे. त्यांची स्वतःची संस्था आहे 
ज्यामध्ये त्यांना िनि�त अिधकार आिण जबाबदारी सोपिवण्यात आली 
आहे.  

४. सिमत्यांना सहसा िविश� िनयम आिण िक्रया पाळाव्या लागतात, ज्या 
खपुदा िलिखत असतात. 

५. सिमती संघटना फ� व्यावसाियक संस्थांमध्येच वापरल्या जात 
नाहीत, तर सामािजक, धािमर्क, राजक�य आिण इतर संघटनांमध्ये 
देखील अवलंबल्या जातात. उदाहरणाथर् , शै�िणक संस्था मुख्यतः 
सिमत्यांमधनू त्यांचे कामकाज चालवतात. 

 सिमतीच्या प्रभावी कामकाजाची खात्री करण्यासाठी तीन घटक आहेत: 

१. सिमतीची स्थापना कोणत्या उदे्दशासाठी केली आहे याचे वणर्न करणार े
लेखी िवधान आवश्यक आहे. 
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२. सिमतीचे अिधकार स्प�पणे नमूद केले पािहजेत. 

३. सिमतीच्या अध्य�ांची सिमतीच्या बैठका कायर्�मतनेे आयोिजत 
करण्याची �मता असणे आवश्यक आहे. 

३.५  अनौपचा�रक सघंटना (INFORMAL ORGANIZATIONS) 
३.५.१ प�रचय (INTRODUCTION) : 

अनौपचा�रक संघटना म्हणजे संस्थेतील लोकांमधील वैयि�क �ि�कोन, भावना, आवडी, 
नापसंत इत्यादींवर आधा�रत नातसेंबंध. ही रचना लोकांच्या इच्छेनसुार अिस्तत्वात येते.  

अनौपचा�रक संघटना औपचा�रक ससं्थेमध्ये अिस्तत्वात आहे. हे औपचा�रक संस्थेमध्ये 
अिस्तत्वात असलेल्या वैयि�क आिण सामािजक संबंधांचे नेटवकर्  आहे. ससं्थेतील लोक 
नेहमी औपचा�रक ओळींचे पालन करत नाहीत. एका िवभागातील कमर्चारी दसुर्या 
िवभागातील कमर्चार्यांना ओळखतात. त्यांना एकमेकांच्या िवभागात काय चालले आहे हे 
जाणून घ्यायला आवडेल. अशा प�रिस्थतीत अनौपचा�रक ससं्था िवकिसत होतात. त्याची 
कोणतीही िनि�त रचना नाही. त्यामुळे ते कोणत्याही तक्त्याद्वार ेदशर्िवले जाऊ शकत नाही.  

क�थ डेिव्हसच्या मत,े "अनौपचा�रक संघटना हे वैयि�क आिण सामािजक संबंधांचे नेटवकर्  
आहे जे औपचा�रक संस्थेद्वार ेस्थािपत िकंवा आवश्यक नसते परतं ुलोक एकमेकांशी जोडले 
गेल्याने उत्स्फूतर्पणे उद्भवतात." 

३.५.२ अनौपचा�रक संघटनांची वैिश�्ये: (CHARACTERISTICS OF 
INFORMAL ORGANIZATIONS) : 

१. हे औपचा�रक ससं्थेमध्ये (संघटनेमध्ये) अिस्तत्वात असलेले वैयि�क आिण 
सामािजक संबंधांचे जाळे आहे.  

२. अनौपचा�रक संघटना माणसाची ही प्रव�ृी दाखवतात क�, औपचा�रक माध्यमांतून 
बाहेर पडून संस्थेच्या इतर िवभांमध्ये अनौपचा�रक संभाषण (संपे्रषण) करणे. 

३. हे वैयि�क आिण सामािजक संबंध िवकिसत करण्यासाठी स्थािपत केले गेले आहे. 

४. हे उत्स्फूतर्पणे िवकिसत होते आिण औपचा�रक व्यवस्थापकांद्वार ेस्थािपत केले जात 
नाही.  

५. �ा प्रकारात नातेसंबंध सामािजक स्व�पाचे असल्यामुळे अिधकार सपूुतर् करण्याचा 
आिण जबाबदारी ठरवण्याचा प्र�च येत नाही. 

६. प्रा� करण्यासाठी कोणतीही िविश� उिद्द� ेिकंवा चांगली प�रभािषत उिद्द� ेनाहीत.  

७. सवा�ची नाती अनौपचा�रक असल्यामुळे कोणतेही व�र� – किन� सबंंध नाहीत. 

८. पालन करण्यासाठी कोणतेही िनयम आिण कायदे नाहीत.  

९. �ाचे स्व�प िस्थर िकंवा िनि�त नाही. नातेसबंंध कधीही सपं�ुात येऊ शकतात. 
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१०. लोकांमधील संवाद हा अनौपचा�रक संपे्रषण आहे ज्याला ‘गे्रपवाइन कम्यिुनकेशन’ 
म्हणतात. 

११. समन्वयाची गरज नाही.  

१२.  हे सवर् व्यापक आहे. हे प्रत्येक उद्योगात अिस्तत्वात आहे.  

१३. वैयि�क आिण सामािजक संबंधांना सेवा देण्यासाठी ते उपय�ु आहे. त्यातून 
सामािजक समाधान िमळते. 

३.५.३ – अनौपचा�रक संघटनांची समपर्कता: (RELEVANCE OF INFORMAL 
ORGANIZATIONS) : 

अनौपचा�रक ससं्थेची संस्थेमध्ये मोठी आिण न टाळतायेण्यासारखी समपर्कता आहे. हे 
संघटनात्मक संस्कृतीच्या हातात हात घालून जाते (सोबत चालते). अनौपचा�रक संस्थेचे 
पा�र् मूल्य समजून घेऊन ससं्थेचे व्यवस्थापन अनौपचा�रक संस्थेचा उपयोग क� शकते.  

अनौपचा�रक ससं्थेमध्ये वैयि�क संबंध आिण संपे्रषणाची साधने असतात जी सहसा संस्थेचे 
कायर् पूणर् करण्यासाठी आवश्यक असतात परतं ु औपचा�रक ससं्थेच्या संरचनेचा भाग 
नसतात. संघटना संस्कृती ही कंपनीबद्दलच्या सामाियक िव�ास, ��ीकोन आिण मते आिण 
ती कशासाठी आहे याचे िमश्रण असते. 

व्यवसायातील अनौपचा�रक ससं्थेची समपर्कता खालीलप्रमाणे आहे: 

१. अनौपचा�रक संस्था आिण ससं्थेची ससं्कृती कंपनीच्या माध्यमातून सवर् प्रकार ेलोक 
तयार करतात. 

२. अनौपचा�रक संस्था आिण संस्कृती हे ससं्थेच्या एकूण रचनेतील मह�वाचे पैलू आहेत 
कारण त्यांचा प्रभाव कमर्चार्यांच्या वतर्नावर आिण कामिगरीवर होतो. 

३. व्यवस्थापनाने अनौपचा�रक संघटनेचा उदय ओळखण्यात अपयशी ठ� नये कारण 
ती औपचा�रक संस्थेच्या हाताशी वाढत जाते आिण औपचा�रक संस्थेतील काही 
मह�वाची पोकळी भ�न काढते. 

४. अनौपचा�रक संघटनलेा प्रोत्साहन देऊन व्यवस्थापन कामगारांच्या संलग्नता, 
आपलुक�, सन्मान इत्यादी गरजा पूणर् क� शकते कारण ते अशांत औपचा�रक 
संघटनेमुळे सदस्यांमधील तणाव आिण िनराशेचे धक्के शोषण्यासाठी एक ढाल प्रदान 
करते. 

५. अनौपचा�रक संस्था व्यवस्थापकाच्या �मतांमधील अंतर भ�न काढण्यासाठी कायर् 
क� शकते. 

६. व्यवस्थापन अनौपचा�रक गट नेत्यांना िव�ासात घेऊन व्यवस्थापन आिण 
कमर्चार् यांमध्ये गोंधळ झाल्यास हस्त�ेप क� शकते. 

७. व्यवस्थापक नेत्यांशी सल्लामसलत क� शकतो आिण अनौपचा�रक नेत्यांशी 
अनकूुल सबंंध िनमार्ण करत असल्यास मानवी सबंंधांच्या समस्यांवर त्यांचा सल्ला 
घेऊ शकतो. 
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८. नेमून िदलेले कायर् हाताळण्यासाठी िकंवा तांित्रक बाबींशी संबंिधत काही समस्या 
सोडवण्यासाठी िदशा िकंवा मागर्दशर्न आवश्यक असल्यास अनभुवी कमर्चार् यांचा 
सल्ला देखील घेतला जाऊ शकतो. 

९. नवीन िनय�ु� झालेल्यांना त्यांच्या औपचा�रक नोकरीच्या नेमून िदलेल्या कायार्मध्ये 
स�म कामगार बनवले जाऊ शकतात जर त्यांना अशा अनौपचा�रक गट नेत्यांनी 
पे्ररक  प्रिश�ण िदले तर व्यवस्थापकान ेत्यांच्याकडून मदत आिण सहकायर् मािगतले. 

१०. अनौपचा�रक संपे्रषण खूप वेगवान आहे आिण मािहतीचे जलद प्रसारण सिुनि�त 
करते. तर, व्यवस्थापन संस्थेची उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी अनौपचा�रक ससं्थेच्या 
प्रत्येक पैलूचा वापर क� शकते. 

३.५.४ – अनौपचा�रक संघटनांच े मह�व: (IMPORTANCE OF INFORMAL 
ORGANIZATIONS) : 

अनौपचा�रक संघटनेचे मह�व अनौपचा�रक गटांद्वार े केलेल्या कायार्तून िनमार्ण होते. 
अनौपचा�रक संस्थांचे प्राथिमक कायर् मुळात लोकांची सांस्कृितक मूल्ये राखणे आहे. जेव्हा 
लोक स्वतःला सामािजक�रत्या एकमेकांशी जोडू शकतात, तेव्हा त्यांना नेहमी एकजटुीची 
भावना जाणवते. अनौपचा�रक ससं्थांचे दसुर ेकायर् म्हणज ेसदस्यांना सामािजक समाधान 
प्रदान करणे. शेवटी, अनौपचा�रक ससं्था ितच्या सदस्यांना सवंादाचे प्रभावी माध्यम देखील 
प्रदान करते. त ेएकमेकांशी म�ुपण ेआिण कायर्�मतेन ेसंवाद साधू शकतात. व् यवस् थापक 
त्याचा वापर जलद आिण थेट संदेश पाठवण्यासाठी क� शकतात. 

अनौपचा�रक संस्थेचे व्यवसायासंदभार्तील मह�व खालीलप्रमाणे आहे: 

१. ती औपचा�रक संस्थेला मानवतावादी बनण्यास मदत करते आिण ितचे अमानवीकरण 
रोखते.  

२. हे अिधक प्रभावकारी बनण्यासाठी औपचा�रक संघटनसेोबत िमसळून जाते. 

३. अनौपचा�रक संस्थेची उपिस्थती मॅनजेरला योजना आखण्यास आिण काळजीपूवर्क 
कायर् करण्यास प्रोत्सािहत करते. हे औपचा�रक संस्थेला समथर्न देते. 

४. अनौपचा�रक संस्था त्यांच्या सदस्यांमध्ये एकता आिण एकजटुीची भावना िनमार्ण 
करतात. 

५. यामुळे ससं्थेमध्ये कामाचे समाधान आिण िस्थरता येते.  

६. हे गट सदस्यांना सामािजक तसेच भाविनक (मानिसक) समाधान देते. �ा संघटना 
मैत्री, सहचर, आपलेपणाची भावना, सरुि�तता, इत्यादी गरजा पूणर् करण्यासाठी तयार 
केल्या जातात. त्यांना त्यांच्या भावना व्य� करण्यासाठी एक व्यासपीठ िमळते.  

७. �ा संघटना मानवी संभाषणाचे सव��म साधन बनत असल्याने व्यवस्थापकांना 
देखील अनौपचा�रक संघटनांच्या माध्यमातून कमर्चार्यांच्या तक्रारी समजून 
घेण्यासाठी त्यांचा वापर होतो. कमर्चारी एकमेकांशी मु�पणे सवंाद साधत असल्यान े
ते एकित्रतपणे त्यांच्या समस्यांचे िनराकरण क� शकतात. 
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८. हे मानवी वतर्नावर सामािजक िनयंत्रणासाठी एक प्रभावी माध्यम म्हणून काम करते. 

९. हे औपचा�रक संस्थेला काम पूणर् करण्यास मदत करते. 

१०. यामुळे ससं्थेतील सवर् लोकांमध्ये सहकायर् वाढते.  

११. अनौपचा�रक नेता औपचा�रक व्यवस्थापकाचा भार हलका करतो आिण 
व्यवस्थापकाच्या �मतांमधील अंतर (कमी) भ�न काढण्याचा प्रयत्न करतो. 

१२. हे कमर्चार् यांच्या भावनांसाठी सरु�ा मूल्य प्रदान करत.े  

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  �रकाम्या जागा भरा :   

१. --------- आिण ------- �ा संस्थेच्या दोन अंतगर्त रचना आहेत. 

२. अनौपचा�रक संस्था म्हणजे -------- आिण ------- नातेसंबंधांचे जाळे. 

ब)  स्प� करा : 

१.  सध्याच्या व्यावसाियक यगुातील कायार्त्मक संघटनेचे उदाहरण. 

२. तमु्ही पािहलेल्या अनौपचा�रक संघटनबेद्दल मािहती. 

क) व्याख्या िलहा : 

१. धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग - एस बी यू संघटना  

२. अनौपचा�रक संघटना 

ड)  टीपा िलहा : 

१.  मॅिट्रक्स (सवं्यूह / गुंतागुंतीची) संघटना. 

२.  सिमती संघटना. 

इ)  थोडक्यात उ�र ेद्या : 

१. कायार्त्मक संघटनेचे फायदे. 

२. अनौपचा�रक संघटनेची विैश�्ये. 

३.६  सारांश (SUMMARY) 
संघटन हे एक मह�वाचे कायर् आहे ज्यामध्ये कायर् पद्धतशीरपण ेपार पाडून ससं्थात्मक उिद्द� े
साध्य करण्यासाठी लोकांमधील कतर्व्ये आिण जबाबदार्यांचे समक्रमण आिण वाटप आिण 
मह�वपूणर् संसाधने यांचा समावेश होतो. 

संघटन हे संघटनचे्या काही सामान्यतः स्वीकारल्या जाणार् या त�वांवर आधा�रत आहे: 
उिद्द�,े िवशेषीकरण, समन्वय, अिधकार सोपवण,े कमांडची छोटी साखळी, सतंलुन, सातत्य, 
साधपेणा, िनयंत्रणाचा कालावधी, लविचकता, अिधकार आिण जबाबदारी आिण आदेशाची 
एकवाक्यता. 
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िवभागीयकरण ही ससं्थात्मक उिद्द� े साध्य करण्यासाठी प्रभावी व्यवस्थापनासाठी सवर् 
संस्थात्मक िक्रयाकलापांना त्यांच्या िविश�तेच्या �ेत्राच्या आधार े कायार्त्मक गटांमध्ये  
गटबद्ध करण्याची प्रिक्रया आहे. 

िवभागीकरण हे वेगवगेळ्या घटकांवर आधा�रत आहे जसे: िवभागीकरण काया�नसुार, 
�ेत्रानसुार, उत्पादनानसुार, ग्राहकानसुार, वेळेनसुार आिण सखं्येनसुार. 

िवभागीयीकरणाचे अनेक फायदे आहेत कारण िवभागीकरणामुळे लोकांच्या कौशल्यानसुार 
उपक्रमांचे िवशेषीकरण सलुभ होते. हे प्रत्येक िवभागाचे अिधकार आिण जबाबदारी िनि�त 
करण्यात मदत करते ज्यामुळे संस्थेमध्ये िनयंत्रण आिण पयर्वे�ण प्रा� होते. यामुळे ग्राहकांना 
अिधक चांगल्या सेवांची सिुवधा िमळते. त्याचा प�रणाम संसाधनांचा इ�तम वापर होऊन 
संस्थेच्या िवकासात होतो. 

संस्थेच्या दोन अंतगर्त संरचना आहेत: औपचा�रक आिण अनौपचा�रक. औपचा�रक संघटना 
ही स-ुप�रभािषत नोकर्यांची एक रचना आहे ज्यामध्ये िनि�त अिधकार आिण जबाबदारी 
असते ज्यात सामान्य संस्थात्मक उिद्द� े साध्य करण्यासाठी िवशेषतः आरिेखत केलेले 
असते. सपुी�रयर-सॉिडर्नटे सबंंध प्रस्थािपत करणार् या सवर् कमर्चार् यांना िनयम आिण कायदे 
देऊन सवा�मध्ये समन्वय आिण औपचा�रक संवाद सिुनि�त क�न संतलुन राखले जाते. 

औपचा�रक संघटनेचे िविवध प्रकार आहेत: कायर्करी, धोरणात्मक व्यवसाय िवभाग (SBU), 
मॅिट्रक्स (संव्यूह / गुंतागुंतीचे) आिण सिमती संघटना. ते स्वत: मध्ये िविश� वैिश�्ये, रचना 
आिण मह�व असलेले अनोखे आहेत. 

अनौपचा�रक संस्था म्हणजे लोकांमधील त्यांच्या वैयि�क व�ृी, भावना, आवडीिनवडी, 
नापसंत इत्यादींवर आधा�रत नातेसंबंध. अनौपचा�रक सघंटना औपचा�रक ससं्थेमध्ये 
अिस्तत्वात असली तरी ती स्थािपत िकंवा आवश्यक असते परतं ुलोक एकमेकांशी जोडले 
गेल्याने उत्स्फूतर्पणे उद्भवतात. अनौपचा�रक संस्थेमध्ये कोणतेही अिधकार आिण 
जबाबदारी सोपवली जात नाही आिण त्यामुळे कोणतेही िविश� ध्येय साध्य होत नाही. 
अनौपचा�रक संस्थेच्या बाबतीत कोणतेही िनयम आिण िनयम पाळले जाणार नाहीत आिण 
समन्वयाची आवश्यकता नाही. यात संस्थेच्या सदस्यांमध्ये एकता आिण एकजटुीची भावना 
समािव� आहे जी त्यांना सामािजक तसेच मानिसक समाधान प्रदान करते. हे कमर्चार् यांच्या 
भावनांना सरु�ा मूल्य प्रदान करते ज्यामुळे त्यांच्यातील सहकायर् वाढते. हे औपचा�रक 
संस्थेला अिधक प्रभावी होऊन अिधक कामे करण्यास मदत करते. 

३.७  स्वाध्याय (EXCERCISES) 
अ)   खालील िवधाने चूक क� बरोबर आहते ते सांगा: 

१. संस्थेची रचना गुंतागुंतीची असावी. 
२. ग्राहकाद्वार ेिवभागीयकरण समान प्रिक्रयांवर आधा�रत आहे. 
३. अनौपचा�रक संघटना ही वैयि�क व�ृी, भावना, आवड, नापसंत इत्यादींवर 

आधा�रत असते. 
४. मॅिट्रक्स संघटना दोन िकंवा अिधक संरचनांचे संयोजन आहे. 
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ब)   िदलेल्या पयार्यांपैक�  सवार्त योग्य पयार्य िनवडा: 

१. खालीलपैक� कोणते ससं्थेचे तत्व नाही? 
(अ)  सातत्य,       (ब) साधपेणा, 
(क) िनयंत्रणाचा कालावधी  (ड) वरीलपैक� काहीही नाही 

२. उत्पादनानसुार िवभागीकरणाचे योग्य उदाहरण िनवडा: 
(अ) मुंबई.. कोलकाता.. चेन्नई.. बेंगळु� 

(ब)  िवनीत … उल्हास … मीरा…. अ�य 

(क) ग्लुकोज िबिस्कटे … मेरी िबिस्कटे … क्र�म िबिस्कटे … मधमेुह 
िबिस्कटे 

(ड)  उत्पादन … िवक्र� … िवपणन … िव� 

क) टीपा िलहा: 
१. 'संतलुन' हे आयोजन करण्याचे तत्व. 
२. काया�नसुार िवभागीकरण. 
३. SBU ची रचना. 

ड) थोडक्यात उ�र ेद्या: 

१. आयोजन करण्याच्या त�वांची यादी करा. 
२. िवभागीकरणाचे फायदे िवशद करा. 
३. अनौपचा�रक संस्थेची समपर्कता काय आहे? 

इ)  योग्य जोड्या जुळवा: 

स्तंभ 'अ' स्तंभ 'ब' 

१. �ेत्रानसुार िवभागीकरण अ) ५० नगांची बॅच 

२. उत्पादनानसुार िवभागीकरण ब) कोकण 

३. कायार्नसुार िवभागीकरण क) िव� 

४. ग्राहकांनसुार िवभागीकरण ड) कॅ्रकजकॅ 

५. संख्यानसुार िवभागीकरण ई) मध्यमवगर् 

 

 
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४ 
सघंटनाचे िविवध पैलू  

प्रकरण संरचना  

४.० उिद्द� े

४.१ प्रस्तावना 
४.२  अिधकार, जबाबदारी आिण उ�रदाियत्व आिण िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा)  
४.३  संस्थात्मक पदानकु्रम - त�े   

४.४  अिधकार प्रदान आिण त्याचे िवकें द्रीकरण 

४.५  आभासी संस्थांचा उदय – फायदे आिण मयार्दा 
४.६ सारांश 

४.७   स्वाध्याय 

४.०  उिद्द� े(OBJECTIVES) 
�ा प्रकरणाचा अभ्यास केल्यानांतर िवद्याथ� खालील बाबतीत स�म होतील : 

• अिधकार, जबाबदारी आिण उ�रदाियत्व या सकंल्पना समजून घेण े आिण 
त्यांच्यातील फरकाचे िव�ेषण करणे. 

•  िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) संकल्पना जाणनू घेणे. 

•  संस्थात्मक पदानकु्रम / त�े आिण त्याचे प्रकार स्प� करणे. 

•  अिधकार प्रदान करणे, त्याची प्रिक्रया आिण महत्व उघड करणे 

• िवकें द्रीकरण आिण त्याचे मह�व जाणून घेण.े 

• आभासी संस्था, त्याचे प्रकार, फायदे आिण तोटे समजनू घेणे. 

४.१  प्रस्तावना (INTRODUCTION) 
संघटन हे व्यवस्थापन प्रिक्रयेचा एक घटक आहे जे िनयोजनानंतर येते. संघटन हे मुळात 
लोकांमध्ये कतर्व्ये आिण जबाबदार्यांचे वाटप करण्याशी सबंंिधत आहे जेणके�न कायर् 
पद्धतशीरपण ेचालते.  

हे असे कायर् आहे ज्यामध्ये प�रणाम साध्य करण्यासाठी मानवी, भौितक, आिथर्क आिण 
मािहती ससंाधने यांसारख्या मह�वाच्या संसाधनांमध्ये तादात्म्य साधले जाते आिण संयोजन 
केले जात.े संघिटत करणे म्हणज े आवश्यक ससंाधने आिण व्यावसाियक उपक्रम  
चालिवण्याच्या मागा�ची व्यवस्था आिण सवु्यविस्थत वापर. ही प्रशासक�य मांडणीची िनिमर्ती 
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आहे. म्हणून, संस्थात्मक कायर् प�रणाम साध्य करण्यात मदत करते जे खर ंतर ससं्थेच्या 
कायार्साठी महत्वाचे आहे. हे प्रशासन तसेच संस्थेचे कामकाज सलुभ करते.  

संघटन हे िनयोजनानंतर व्यवस्थापनाचे पढुील मह�वाचे कायर् आहे. िनयोजनाच्या बाबतीत, 
व्यवस्थापन भिवष्यात काय करायचे ते ठरवत.े संघटन करण्याच्या बाबतीत, ते मागर्  आिण 
माध्यम ठरवते ज्याद्वार ेिनयोिजत केलेल्या गो�ी साध्य करणे सोपे होते. 

४.२  अिधकार, जबाबदारी आिण उ�रदाियत्व आिण िनयंत्रणाची व्या�ी 
(कृतीक�ा) (AUTHORITY, RESPONSIBILITY, 
ACCOUNTABILITY AND SPAN OF CONTROL) 

४.२.१ –  अिधकार (AUTHORITY) : 

अ) प�रचय (Introduction): 

 संस्थेमध्ये, लोकांमध्ये कामाची िवभागणी करणे आिण त्यांच्या कायार्त सामाियक 
उिद्द�ासाठी समन्वय साधणे कायर्�मतेने करणे आवश्यक आहे. अिधकार आिण 
जबाबदारी हे सरुळीत चालणार्या व्यवसायाचे दोन मह�वाचे घटक आहेत. 

 व्यवसायात, अिधकार आिण जबाबदारी योग्य�रत्या संरिेखत करणे आवश्यक आहे. 
कोणतेही कायर् पूणर् करण्यासाठी व्यवस्थापकाला अिधकार आिण जबाबदारी 
आवश्यक असत.े अिधकार म्हणजे एखादी गो� करण्यास अिधकृत करणे आिण 
जबाबदारी म्हणजे एखाद्या गो�ीवर कृती करण.े 

 अिधकार ही व्यवस्थापक�य काया�ची गु�िकल्ली आहे. व्यवस्थापक केवळ अिधकार 
वाप�न त्याच्या अधीनस्थांवर प्रभाव टाकण्याच्या िस्थतीत असतो. अिधकार 
नसलेली व्य�� व्यवस्थापकाच्या पदावर िवराजमान होऊ शकत नाही. 
अिधकारािशवाय कोणतेही व�र� अधीनस्थ सबंंध नसतील आिण ससं्थेत अराजक 
असले. अिधकार नेहमी खालच्या िदशेने वाहत असते. 

 अिधकार म्हणजे िनणर्य घेण्याची िकंवा कारवाई करण्याची अिधकृत �मता. संस्था 
पयर्वे�क िकंवा व्यवस्थापकांना काही काय� पार पाडण्यासाठी अिधकृत करते. 
वेगवेगळ्या कायार्त्मक व्यवस्थापकांना वगेवगेळे अिधकारी िनय�ु केले जाऊ 
शकतात. घेतलेल्या िनणर्यांसाठी, अिधकृत व्य�� जबाबदार धरली जाते. 

 अिधकार, सोप्या शब्दात, अधीनस्थांना आ�ा देण्याचा आिण आदेश आिण सूचना 
जारी क�न आिण संघाकडून आ�ापालनाची मागणी क�न िनयंत्रण वापरण्याचा 
कायदेशीर अिधकार आहे. हे व्य��ला (व�र�/व्यवस्थापक) िनणर्य घेण्याची श�� देत.े 
अिधकार म्हणज ेइतरांना आदेश देण्याची आिण ससं्थेची उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी 
कृती करण्याचा िकंवा कृती करण्यापासून पराव�ृ करण्याचा िनणर्य घेण्याची श�� 
आहे. 
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ब)  व्याख्या (Definition): 

(१) बनार्डर्च्या मते, "अिधकार हे औपचा�रक संस्थेतील संपे्रषण (ऑडर्र) चे 
वैिश�्य आहे, ज्याच्या आधार ेते संस्थेच्या योगदानकत्यार्द्वार ेिकंवा संस्थेचे 
सदस्य म्हणून स्वीकारले जाते. त्याने योगदान िदलेली कृती; म्हणजेच, तो 
काय करतो िकंवा काय नाही हे िनयंित्रत करतो िकंवा ठरवतो, जोपय�त संस्थेचा 
संबंध आहे." हे दोन व्य�ींमधील नाते आहे - त्यापैक� एक श्र�े आिण दसुरा 
गौण. अिधनस्थ ते स्वीकारतील आिण त्यांचे पालन करतील या अपे�ेने व�र� 
फे्रम्स आिण िनणर्य प्रसा�रत करतात. अधीनस्थ अशा िनणर्यांची अपे�ा करतो 
आिण त्याचे वतर्न त्यांच्याद्वार ेिनधार् �रत केले जाते. ” 

(२) सायमनने म्हटल्याप्रमाणे, “अिधकार म्हणजे िनणर्य घेण्याची श�� जी 
दसुर् याच्या कृतीला मागर्दशर्न करते. हे दोन व्य�ींमधील नाते आहे - त्यापैक� 
एक श्रे� आिण दसुरा गौण. अिधनस्थ ते स्वीकारतील आिण त्यांचे पालन 
करतील या अपे�ेन ेव�र� फे्रम्स आिण िनणर्य प्रसा�रत करतात. अधीनस्थ 
अशा िनणर्यांची अपे�ा करतो आिण त्याचे वतर्न त्यांच्याद्वार े िनधार् �रत केले 
जाते. ” 

क) अिधकाराची उदाहरण े(Examples of Authority):  

 कायर्कारी व्यवस्थापकाच्या अिधकाराची काही उदाहरणे खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. मानव ससंाधन व्यवस्थापकांना कामगारांना कामावर (नोकरीवर) घेण्याचे 
(िनय�ु�) आिण त्यांच्या नोकरीच्या समा�ीचे िनणर्य घेण्याचे अिधकार आहेत. 

२. िव� व्यवस्थापकांना काही बाबींवर पैस ेखचर् करण्याचा अिधकार असतो. 
३. खरदेी व्यवस्थापकांना पुरवठादार िनवडण्याचे, खरदेी मागणीवर स्वा�री 

करण्याचे अिधकार आहेत. 
४. महाव्यवस्थापकांना कामांची अंितम मुदत आिण प्राधान्यक्रम िनि�त 

करण्याचा अिधकार आहे. 
५. कमर्चारी व्यवस्थापकांना वगेवेगळ्या िवभागांना सल्ला, समथर्न आिण सेवा 

देण्याचे अिधकार आहेत. 
६. प्रकल्प व्यवस्थापकांना प्रकल्पाच्या िविवध तांित्रक बाबींचे अिभयांित्रक�करण 

क�न यशस्वी अंमलबजावणी करण्याचे अिधकार आहेत. 
ड) अिधकाराच्या यशस्वी अंमलबजावणीवर प�रणाम करणार ेघटक (Factors 

affecting successful implementation of Authority):  

१) वातावरण- 

 अिधकाराच्या यशस्वी अंमलबजावणीसाठी अनकूुल वातावरण ही मूलभूत 
गरज आहे. अनकूुल वातावरणात संबंध नीट राखले जाऊ शकतात जे 
अिधकाराचा यशस्वी वापर करण्यास मदत करतात. 
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२) िव�ास आिण आत्मिव�ास - 

 अिधकाराच्या यशस्वी अंमलबजावणीसाठी व�र� आिण अधीनस्थांचा 
एकमेकांवर भरवसा  आिण िव�ास असणे आवश्यक आहे. 

३) कामात रस - 

 कमर्चार्यांना िदल्या जाणार्या कामात रस असायला हवा. जर त्यांना कामात 
रस नसले तर व�र�ांना अिधकार वापरणे फार कठीण जाते. 

४) ऐकमकेाबद्दल असलेला आदर- 

 व�र� आिण अधीनस्थांनी एकमेकांबद्दल आदर राखला पािहज.े तरच ते दोघेही 
इतरांच्या िनणर्यासाठी सहकायर् क� शकतात. 

४.२.२ –  जबाबदारी (RESPONSIBILITY) : 

अ) प�रचय (Introduction): 

 जबाबदारीचे मूलभूत सार म्हणजे संस्थात्मक उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी िनय�ु केलेले 
कायर् पूणर् करण.े जसजस ेअिधकार खालच्या िदशेने वाहते, तसतस ेजबाबदारी अगदी 
वरच्या िदशेने वाहते. अिधकार एका व�र�ाकडून गौण व्य��कडे वाहतो तर जबाबदारी 
गौण व्य��कडून व�र�ाकडे वाहते. 

 जबाबदारीचा आधार म्हणजे संस्थेमध्ये अिस्तत्वात असलेले व�र�-किन� संबंध. हे 
अपेि�त उिद्द�ांच्या पूतर्तसेह चालू राह� शकते. दसु-या शब्दात सांगायचे तर, 
कोणत्याही व्यवसाय यिुनटमधील किन� (अधीनस्थ) व्य��च्या जबाबदार्या मुळात 
त्याच्या व�र�ांशी असलेल्या त्याच्या नातसेंबंधातून उद्भवतील ज्याला काहीतरी 
करण्याचा अिधकार देण्यात आला आहे. 

 त्याला नेमून िदलेली संस्थात्मक काय�, कृती िकंवा उपक्रम करणे हे अधीनस्थांचे 
कतर्व्य आहे. अिधकारासोबतच  जबाबदारी िह येते. जवे्हा अिधकार सोपवले जातात 
तेव्हा नमूेन िदलेले काम करण्याची काही जबाबदारीही िनि�त केली जाते. कोणीही 
अिधकार सोपवू शकतो पण जबाबदारी नाही. कामासाठी जबाबदार व्य�� 
प�रणामांसाठी उ�रदायी आहे. 

 जबाबदारी अिधकाराशी िनगडीत आहे. ज्या व्य��कडे अिधकार आहे त्याच्याकडे 
अिधकाराच्या योग्य वापरासाठी सबंंिधत जबाबदारी आहे. 

 व्यवस्थापक कशासाठी जबाबदार आहे हे सिुनि�त केले पािहजे. नोकरीचे वणर्न 
बह�तेकदा जबाबदार्यांची यादी असते आिण त्या जबाबदार्या पूणर् केल्या जात आहेत 
याची खात्री करण्यावर व्यवस्थापनाचा भर असतो. 

 एखादी व्य�� स्वत: अिधकाराचा वापर करत असले िकंवा इतरांद्वार े तो वापरत 
असले, तो योग्य कामिगरीसाठी स्वतःच्या व�र�ांना जबाबदार असतो. 
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ब)  व्याख्या (Definition):   

(१) क�थ डेिव्हस प�रभािषत करतात, "जबाबदारी ही व्य��ची त्याच्या कायर्कारी 
नेत्याच्या मागर्दशर्नाखाली त्याच्या �मतेनसुार सव��म कतर्व्ये पार पाडण्याची 
जबाबदारी आहे." 

(२) िथओच्या मते, "जबाबदारी म्हणजे अधीनस्थ व्य��चे कतर्व्य त्याच्या 
व�र�ांच्या आवश्यकतेनसुार पार पाडण.े" 

(३) कंूट्झ आिण ओ'डोनेल यांच्या शब्दात, "एटंरप्राइझच्या संदभार्त आंत�रकपण े
पािहले तर, जबाबदारीची व्याख्या एखाद्या अधीनस्थ व्य��ची जबाबदारी 
म्हणून केली जाऊ शकते, ज्याला एखाद्या व�र�ाने आवश्यक सवेा 
करण्यासाठी कतर्व्य िनय�ु केले आहे. तेव्हा जबाबदारीचे सार म्हणजे कतर्व्य 
होय.” 

(४) अॅलन म्हणतो, “जबाबदारीचा अथर् एखाद्या व्य��ला संस्थेतील त्याच्या 
पदामुळे नमूेन िदलेले काम िकंवा कतर्व्ये. हे कायर् िकंवा कतर्व्य पार 
पाडण्यासाठी आवश्यक असलेल्या मानिसक आिण शारी�रक िक्रयाकलापांचा 
संदभर् देते. म्हणजे नेमून िदलेले काम म्हणून कोणत्याही प्रकारचे मानिसक 
िकंवा शारी�रक प्रयत्न करणार्या प्रत्येक व्य��ची जबाबदारी असते. 

(५) जॉजर् टेरी व्याख्या करतात, "जबाबदारी म्हणजे नमूेन िदलेले उपक्रम त्याच्या 
सव��म �मतेनसुार पार पाडणे." 

क) जबाबदारीची वैिश�्य े(Features of Responsibility):   

 जबाबदारीची विैश�्ये िकंवा गुणधमर्  खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. जबाबदारी श्र�े-गौण (व�र�– किन�) सबंंधातनू येते. 
२. ती नमूेन िदलेल्या कतर्व्यातून िनमार्ण होते. 
३. ती नेहमी किन�ांपासून व�र�ांपय�त वरच्या िदशेने वाहते. 
४. सूचनांनसुार काम पूणर् करणे बंधनकारक आहे. 
५. नेमून िदलेले कायर् पूणर् क�न जबाबदारीतून सटुका होऊ शकते. 
६. जबाबदारी हा वैयि�क गुणधमर्  आहे. 
७. ती िनरपे� आहे आिण कधीही सोपवली जाऊ शकत नाही िकंवा इतरांना िदली 

जाऊ शकत नाही. 

ड) जबाबदारीची उदाहरण े(Examples of Responsibility):   

 जबाबदारीची काही उदाहरण ेखालीलप्रमाणे आहेत: 

१. व्यवस्थापक त्यांच्या व�र� िकंवा जबाबदार अिधकार्याना उ�र देण्यासाठी 
जबाबदार आहेत. 
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२. नोकरीच्या गरजनेसुार कामे करण्यासाठी व्यवस्थापक जबाबदार असतात. 
३. कमर्चार् यांना िनरोगी कामाचे वातावरण प्रदान करण्यासाठी आिण इतर तत्सम 

गो�ींसाठी व्यवस्थापक जबाबदार असतात. 
४. प्रकल्प व्यवस्थापकाने त्याच्या/ितच्या व�र�ांच्या आवश्यकतनेसुार प्रकल्पाशी 

संबंिधत कामे करण ेअपेि�त आहे. 
५. उत्पादन व्यवस्थापक उत्पादन प्रिक्रयेतील एका िविश� टप्प्यासाठी जबाबदार 

असू शकतो आिण अशा प्रकार ेतो टप्पा पार पाडणार्या लोकांसाठी आिण 
मशीनसाठी जबाबदार असू शकतो. 

६. उत्पादन व्यवस्थापकाच्या जबाबदारीमध्ये हे सिुनि�त करणे आवश्यक आहे 
क� मशीन्स व्यविस्थत आिण सरुि�त असताना त्याचा संघ (गट) धोरण आिण 
कायर्पद्धती समजून घेतो आिण त्यांचे पालन करतो. 

४.२.३ उ�रदाियत्व (ACCOUNTABILITY) : 

अ) प�रचय (Introduction): 

 उ�रदाियत्व म्हणजे त्याच्या अधीनस्थ व्य��च्या व�र�ाने नमूेन िदलेल्या कायार्च्या 
पूतर्तेप्रती जबाबदारी. जवे्हा अधीनस्थ अिधकार आिण जबाबदारी स्वीकारतो, त्याच 
वेळी तो त्याच कामासाठी उ�रदाियत्व स्वीकारतो. जबाबदारी पार पाडण्यासाठी 
‘उ�रदायी होणे’ आिण ‘अहवाल देणे’ करणे हे त्याचे कतर्व्य बनते. या 
जबाबदार्यांमध्ये िनय�ु केलेली भूिमका आिण संस्थेचा सदस्य पूणर् करण्यासाठी 
त्याने पूणर् केलेल्या िविश� िक्रयांचा समावेश होतो. कामाच्या िठकाणी उ�रदाियत्व 
म्हणजे एखाद्या व्य��च्या त्यांच्या काया�बद्दलची वचनबद्धता.  

 उ�रदाियत्व ही अधीनस्थ (किन�) व्य��ची त्याची काय� योग्य�रत्या पार पाडण्याची 
जबाबदारी आहे. उ�रदाियत्व सोपवले जाऊ शकत नाही. 

 व्यवस्थापक कशासाठी उ�रदायी आहेत हे देखील स्प� सीमा, संव्यूह, वळेेचे बंधन 
यांसह सिुनि�त केले पािहजे आिण व�र� आिण व्यवस्थापक दोघांची त्यासाठी  
सहमती पािहजे. 

 संघटनांना उ�रदायीत्वाचे मह�व चांगल्या प्रकार े समजते. जेव्हा एखादी कंपनी 
उ�रदाियत्वाची संस्कृती वाढवते तेव्हा ल�णीय सकारात्मक प�रणाम िदसून येतात. 

ब) व्याख्या (Definition):   

(१) वेबस्टसर् िडक्शनरी म्हणते, "उ�रदाियत्व म्हणजे एखाद्याच्या कृतीची 
जबाबदारी स्वीकारण्याची इच्छा िकंवा बंधन."  

(२) 'िविनगं िवथ अकाउंटेिबिलटी'चे लेखक हने्री इव्हान्स यांच्या मते, 
उ�रदाियत्व ही "इतरांच्या नजरतेील स्प� वचनबद्धता."  
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(३) मकॅफारलँडच्या मते, "उ�रदाियत्व ही जबाबदारी पार पाडण्यासाठी केलेल्या 
कामाबद्दल त्याच्या व�र�ांना औपचा�रकपणे कळवण्याची बंधनकारकता 
आहे." 

क) उ�रदायीत्वाची वैिश�्ये (Features of Accountability ):   

 उ�रदायीत्वाची वैिश�्ये िकंवा गुणधमर्  खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. उ�रदाियत्व सोपवले जाऊ शकत नाही आिण संस्थेतील प्रत्येकजण त्याच्या 
व�र�ांना उ�रदायी असतो. 

२. अिधकार सोपवूनही उ�रदाियत्व कमी करता येत नाही. 
३. उ�रदाियत्व नहेमीच वरच्या िदशेन ेअसते कारण अधीनस्थ (किन�) त्याच्या 

व�र� अिधकार्याला उ�रदायी राहतो. 
४. उ�रदाियत्व या अथार्ने एकात्मक आहे; अधीनस्थ (किन�) फ� एका व�र� 

अिधकार्याला उ�रदायी असला पािहज.े 

ड)  उ�रदायीत्वाचे मह�व (Importance ofAccountability):  

 उ�रदायीत्वाचे िविश� मह�व खालीलप्रमाणे आहे: 

१. उ�रदाियत्वामुळे कामाच्या िठकाणी सरुळीत कामकाज होण्यास मदत होते. 
२. उ�रदाियत्व अनतु्पादक आिण िवचिलत करणार् या प्रिक्रयांवर घालवलेला वेळ 

कमी करते जे व्य�ींना त्यांच्या स्प� केलेल्या ध्येयाच्या जवळ नेत नाही. 
३. काय स्वीकायर् आहे आिण त्यांनी स्वतः कस ेकायर् करावे हे समजून घेण्यासाठी 

कमर्चारी त्यांच्या व�र�ांचे िनरी�ण करतात. 
४. हे कायर्प्रदशर्न वाढवते कारण यशाचे प�रणाम फायदेशीर आहेत. 
५. उ�रदाियत्वामुळे सहकायर् वाढते. 
६. हे व्य�ींना त्यांचे ध्येय गाठण्यासाठी आिण त्यांची कामिगरी सधुारण्यासाठी 

पे्र�रत करते. 
७. प्रत्येक व्य��, संघ आिण िवभाग एकमेकांवर िवसंबून राह� शकतात हे माहीत 

असल्याने ते िव�ास िनमार्ण करते. 
८. उ�रदाियत्व एकसंधता सिुनि�त करते. 
९. हे कमर्चार् यांच्या प्रितबद्धतलेा प्रोत्साहन देते कारण असे िदसून आले आहे क� 

जेव्हा व्य�ींना त्यांचे उिद्द� साध्य करण्यासाठी उपाय शोधण्याचे सामथ्यर् 
वाटते, तेव्हा मालक�ची भावना कमर्चार् यांच्या सहभागामध्ये मखु्य पे्ररक बनते. 

१०. उ�रदाियत्व चांगले काम सबंंध, िव�ासाहर्ता, सहकायर् आिण जबाबदारी 
वाढवते. 
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११. हे नोकरीतील समाधान सधुारते आिण कायर्संघांना (गटांना) अिधक प्रभावीपण े
एकत्र काम करण्यास मदत करते. 

ई) उ�रदाियत्वाची उदाहरण े(Examples of Accountability):   

 उ�रदाियत्वाची काही उदाहरणे खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. संस्थेमध्ये काम करणार् या प्रत्येकासाठी, संस्थेची उिद्द� े पूणर् करण्यासाठी 
आिण नफा साध्य करण्यासाठी िकमान िकंवा संसाधनांचा अपव्यय न करता, 
िनय�ु केलेले कायर् िनयोिजत वेळेत कायर्�मतेन े आिण प्रभावीपण े पूणर् 
करण्याच्या बंधनामध्ये उ�रदाियत्व असते. 

२. िदलेल्या कालावधीत ठरलेले महसलू ल�य (ध्येय), ज ेितमाही िकंवा वािषर्क 
ल�य (ध्येय) असू शकते, ते साध्य करण्यासाठी िवक्र� व्यवस्थापक उ�रदायी 
असतो. 

३. उत्पादनासाठी पुरसेा साठा राखण्यासाठी आवश्यक सािहत्य खरदेी 
करण्यासाठी खरदेी व्यवस्थापक उ�रदायी असतो. 

४. स्वीकृत मागणी पूणर् करण्यासाठी आवश्यक माणसे, सािहत्य आिण 
संसाधनांची व्यवस्था करण्यासाठी उत्पादन व्यवस्थापक उ�रदायी असतो. 

५. सवर् आिथर्क कामे पार पाडण्यासाठी आिण भिवष्यातील प्रयत्नांसाठी इ�तम 
िव� राखण्यासाठी व्यवसायात पुरसेा िव�पुरवठा सिुनि�त करण्यासाठी िव� 
व्यवस्थापक उ�रदायी असतो. 

६. महाव्यवस्थापकासाठी, उपभोग्ता िकंवा ग्राहकांसारख्या बा� भागधारकांचा 
आदर करणे हे उ�रदाियत्व आहे. 

७. संस्थेतील प्रत्येक कमर्चार् यासाठी, उ�रदाियत्व म्हणजे  योग्य प�रणाम साध्य 
करण्यासाठी नमूेन िदलेले काम अंितम मुदतीत पूणर् करणे आिण योजनेनसुार 
कायर् करणे. 

८. सवर् व्यवस्थापकांसाठी, उ�रदाियत्व म्हणज े पूवर्वत काम स�ु करण्यासाठी 
जिटल समस्यांवर उपाय शोधणे. 

४.२.४ –  अिधकार, जबाबदारी आिण उ�रदाियत्व यांच्यातील फरक  
(DIFFERENCE BETWEEN AUTHORITY, RESPONSIBILITY AND 
ACCOUNTABILITY) : 

अिधकार सोपवले जाऊ शकतात तर जबाबदारी सोपवता येत नाही. अिधकार 
सोपिवल्यानंतर, त्याची जबाबदारी केवळ व�र�ांकडेच राहते. यासाठी अधीनस्थांना 
जबाबदार धरता येणार नाही. एकदा अिधकार स्वीकारला क�, जबाबदारी आपोआप येत े
आिण व्य�� त्याच्यासाठी उ�रदायी बनते. त्यामुळे उ�रदाियत्व सोपवण्याची गरज नाही. 
स्वीकारलेल्या अिधकारासाठी व्य�� जबाबदार आिण उ�रदायी असत.े 
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अिधकार, जबाबदारी आिण उ�रदाियत्व या परस्परसबंंिधत सं�ांमध्ये बरचे साम्य 
असताना, ितन्हींमध्ये फरक देखील आहे. 

खालील तक्त्यामध्ये अिधकार, जबाबदारी आिण उ�रदाियत्व यांतील फरक दशर्िवला आहे: 

फरकाचा मदु्दा अिधकार जबाबदारी उ�रदाियत्व 

१. अथर् 

अिधकार म्हणज े
अधीनस्थांना आ�ा 
देण्याचा आिण आदेश 
आिण सूचना जारी 
क�न िनयंत्रण 
वापरण्याचा अिधकार 
आहे. 

जबाबदारी म्हणज े
नेमून िदलेले काम 
पार पाडणे. 

उ�रदाियत्व म्हणज े
काम पार पाडण्याप्रती 
असलेली जबाबदारी / 
बंधन  

२. इतरांकडून 
अपे�ा 

अिधकार् यांनी त्याच्या 
आदेशाचे पालन 
करावे आिण 
संघाकडून 
आ�ापालनाची 
मागणी करावी अशी 
अपे�ा आहे. 

जबाबदारी 
इतरांच्या 
अपे�ांवर 
अवलंबून नसते. 

उ�रदाियत्व दसुर् या 
व्य��साठी िकंवा कृती 
िकंवा प�रणामासाठी 
एखाद्याला उ�रदायी 
धरले जाणे. 

३. आवश्यक 
कारवाई 

अिधकाराच्या 
कृतीमध्ये इतरांना 
कामे आिण आदेश 
सोपिवण े समािव� 
आहे. 

ज्या व्य�ींना 
जबाबदारीची 
जाणीव असते ते 
सहसा त्यांच्या 
स्वतःच्या 
वैयि�क 
आदशा�मुळे कृती 
करतात. 

उ�रदाियत्वासाठी 
एखाद्या व्य��ने िनि�त 
कारवाई करण े
आवश्यक आहे. 

४. मलू्यांशी 
संबंिधत 

अिधकार हे िविशष 
सामथ्यर् िकंवा हक्क 
वापरण्याशी सबंंिधत 
आहे. 

जबाबदारी ही 
आतून येणारी 
अिधक मूल्ये 
आहेत. 

उ�रदाियत्व हे बंधन 
आहे / कशासाठीतरी 
वचनबद्धता आहे 

५. पाया / मळू 

हे संस्थात्मक 
पदानकु्रम िकंवा 
प्रमािणत  
साखळीनसुार 
संस्थेतील नोकरीच्या 
स्थानाव�न उद्भवते. 

ही िनय�ु (प्रदान 
केलेल्या) 
अिधकारातून 
िनमार्ण होते. 

ते जबाबदारीतून उगम 
पावते. 



 

 

संघटनाचे िविवध पैलू 

101 

६. प्रवाहाची 
िदशा 

अिधकार खालच्या 
िदशेने  - व�र�ाकडून 
किन� (अिधनस्थ) 
व्य��कडे वाहतो. 

जबाबदारी वरच्या 
िदशेने - किन� 
(अिधनस्थ) 
व्य��कडून 
व�र�ाकडे वाहते. 
 

उ�रदाियत्व वरच्या 
िदशेने - किन� 
(अिधनस्थ) 
व्य��कडून व�र�ाकडे 
वाहते. 
 

७. नेमनू देण े
(सोपवण)े 

अिधकार सोपवले 
जाऊ शकतात. 

जबाबदारी 
सोपवता येत नाही. 

उ�रदाियत्व सोपवले 
जाऊ शकत नाही. 

को�क क्र. ४.१ – अिधकार, जबाबदारी आिण उ�रदाियत्व यांच्यातील फरक  

शेवटी आपण असे म्हणू शकतो क� अिधकार, जबाबदारी आिण उ�रदाियत्व कोणत्याही 
िस्थतीत एकमेकांच्या बरोबरीचे असले पािहजे. ितन्हींमध्ये योग्य तोल (ताळमेळ) असावा. 

४.२.५ –  िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) (SPAN OF CONTROL) : 

अ) प�रचय (Introduction): 

 िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�े)ला व्यवस्थापनाची व्या�ी (कृतीक�ा)  िकंवा 
अिधकाराची व्या�ी (कृतीक�ा) तसेच पयर्वे�णाची व्या�ी (कृतीक�ा) देखील 
म्हणतात. ही सकंल्पना सर इयान हॅिमटन यांनी मांडली. त्याला V.A.Graicunas 
आिण Urwick यांनी पािठंबा िदला होता. एका वेळी व्यवस्थापकाद्वार े िकती व्य�� 
व्यवस्थािपत केल्या जाऊ शकतात यावर मयार्दा आहे. िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) 
या संकल्पनेशी सबंंिधत आहे. 

 िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) म्हणजे अधीनस्थांच्या इ�तम संख्येचा अंदाज लावण े
जे एका वळेी व्यवस्थापकाद्वार ेप्रभावीपण े व्यवस्थािपत आिण पयर्वे�ण केले जाऊ 
शकतात. हा एक प्राथिमक घटक आहे जो संस्थेचा आकार ठरवतो. 

 हे संस्थेचे आकार आिण कायर्समूह दशर्िवते कारण व्यवस्थापनाचे स्तर कमर्चार् यांशी 
व्यवस्थापकांची तलुना क�न व्य� केलेल्या िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�े)वर 
आधा�रत तयार केले जातात. 

ब) व्याख्या (Definition):   

१.  िडमॉक व्याख्या करतो, "िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) म्हणजे एखाद्या 
संस्थेचे मुख्य कायर्कारी अिधकारी आिण त्याचे मुख्य सहकारी अिधकारी 
यांच्यातील थेट, नेहमीच्या सपंका�तील व्य�ींची संख्या आिण आवाका" 

२.  लोइस ऍलनच्या मते, "िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) म्हणजे व्यवस्थापक 
पयर्वे�ण क� शकणार् या लोकांची संख्या." 

३.  पीटरसन आिण प्लोमन म्हणतात, " िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) म्हणज े
जास्तीत जास्त अधीनस्थांची (कािन�ांची) संख्या आहे जी त्यांच्यापे�ा 
तत्काळ वरच्या एका कायर्का�रणीच्या अिधकार�ेत्रात नमेली जाऊ शकते." 
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४.  इिलयट जकॅ्सचा असा �ि�कोन आहे क� व्यवस्थापकाकडे जास्तीत जास्त 
जवळचे किन� असू शकतात ज ेत्याला वैयि�क�रत्या मािहत असू शकतात 
या अथार्ने तो वैयि�क प�रणामकारकतेचे मूल्यांकन क� शकतो. 

५.  हैमन आिण स्कॉटच्या शब्दात, “िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) म्हणजे 
अधीनस्थांची (कािन�ांची) संख्या िजचे (िजच्यावर) प्रभावीपण ेदेखरखे आिण 
व्यवस्थापन केले जाऊ शकते. 

६.  लाँगनेकरने िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�ा)ला  असे साधे स्प� केले आहे क�, 
िदलेल्या व्यवस्थापकाला आपल्या कामाचा अहवाल देणार्या जवळच्या 
अधीनस्थांची संख्या.  

क)  िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�ा)चे प्रकार (Types of Span of Control):  

 स्पॅन ऑफ कंट्रोलचे प्रकार आहेत: 

१. �ंद 

२. अ�ंद 

३. िवस्ततृ (आडव्या) संस्थेची िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) िवस्ततृ (�ंद) 
असतो, तर उंच (उभ्या)  संस्थेच्या िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�ा)चा िवस्तार 
कमी (अ�ंद) असतो. 

(१) िनयंत्रणाची (िवस्तृत) �ंद  व्या�ी (कृतीक�ा) (Wide Span of Control): 

जेव्हा एक व्यवस्थापक अनके अधीनस्थांना (किन�ांना) व्यवस्थािपत करतो िकंवा 
पयर्वे�ण करतो, तवे्हा ते िनयंत्रणाची िवस्ततृ (�ंद) व्या�ी (कृतीक�ा)  दशर्वत.े याला 
‘कायार्त्मक आवाका’  म्हणतात कारण त े सामान्यतः खालच्या िकंवा कायार्त्मक 
व्यवस्थापक�य स्तरावर लागू होते. िवस्ततृ आवाका मध्ये साधी कायर्प्रणाली समािव� 
आहे जी एक  िवस्ततृ (�ंद) संघटनात्मक संरचना बनवते. आकाराने मोठ्या 
असलेल्या (िवस्ता�रत)  संस्था िनयंत्रणाची (िवस्ततृ) �ंद  व्या�ी (कृतीक�ा) 
स्वीकारतात. 

 
आकृती क्र. ४.१ – िनयंत्रणाची िवस्तृत कृतीक�ा 
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यात कमी कायर्कारी खचार्चा समावेश आहे आिण ते बदलांसाठी अत्यंत अनकूुल आहे. 
कमी स्तरांमळेु पयर्वे�कांकडे आडव्या आिण उभ्या दोन्ही पद्धतीनी उत्कृ� समन्वय 
आिण संवाद आहे. 

(२) िनयंत्रणाची (संकुिचत) अ�ंद  व्या�ी (कृतीक�ा) (Narrow Span of 
Control): 

 जेव्हा एक व्यवस्थापक काही (कमी) कािन�ांचे (अधीनस्थांचे) व्यवस्थापन करतो 
िकंवा त्यांचे पयर्वे�ण करतो तवे्हा त े िनयंत्रणाची एक सकुंिचत (अ�ंद) व्या�ी 
(कृतीक�ा)  दशर्िवते. याला ‘कायर्कारी आवाका’ देखील म्हटले जात ेकारण ते उच्च 
िकंवा मध्यम व्यवस्थापक�य स्तरावर लागू होते. जवे्हा कामाचे स्व�प िक्ल� असत े
आिण व�र�ांकडून अिधक सहाय्य आवश्यक असते तवे्हा संस्था िनयंत्रणाच्या 
संकुिचत (अ�ंद) व्या�ी (कृतीक�े)चा पयार्य िनवडतात. 
एका अ�ंद स्पॅनमध्ये एकाच स्तरावर काही किन� (अधीनस्थ) असतात. याचा 
प�रणाम व्यवस्थापन स्तरांच्या वाढीव संख्येत होतो ज्यामळेु संरचनेत संस्था उंच 
होते. 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

आकृती क्र. ४.२ – िनयंत्रणाची संकुिचत  कृतीक�ा 

ड) िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�ा)चे मह�व / फायदे (Importance /  Advantages  of 
Span of Control):  

 िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) हे संघटनाचे अितशय मह�वाचे त�व आहे.  
 िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�ा)चे मह�व खालीलप्रमाणे स्प� केले जाऊ शकते: 

(१) व�र� मह�वाच्या कामावर ल� कें िद्रत क� शकतात- 

 िनयंत्रणाच्या योग्य व्या�ी (कृतीक�े)मळेु व�र�ांना/पयर्वे�कांना मह�वाच्या कामांवर 
ल� कें िद्रत करण्यासाठी पुरसेा वेळ िमळतो. जर िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा)  
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अवास्तव मोठी असेल, तर व�र� मह�वाच्या �ेत्रांवर िकंवा काया�वर ल� कें िद्रत क� 
शकत नाही कारण त्याचा वळे पयर्वे�णासाठी अिधक खचर् होईल. 

(२) चांगले संबंध - 

 िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�े)चा योग्य आकार व्यवस्थापक आिण किन� 
(अधीनस्थ) यांच्यात चांगले सबंंध राखण्यास मदत करतो. 

(३) सांिघक कायर्- 

 िनयंत्रणाची योग्य व्या�ी (कृतीक�ा) संस्थेमध्ये सांिघक कायर् सलुभ करते. संबंध 
िनरोगी असल्याने सवा�मध्ये चांगली सांिघक भावना िनमार्ण होते. 

(४) जलद कृती- 

 उ�म समन्वय, संबंध आिण सांिघक भावना यामुळे जलद कृती शक्य होतात. 

(५) वाढलेली कायर्�मता- 

 योग्य देखरखेीमुळे संस्थेची कायर्�मता वाढते. 

(६) सामदुाियक (कॉप�रटे) प्रितमा- 

 उच्च कायर्�मता आिण चांगल्या संबंधांमळेु संस्थेची सामुदाियक प्रितमा िवकिसत 
होते. 

(७) कमर्चार्यांना प्र�ेरत करते- 

 िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�े)चा योग्य आकार किन�ांना अधीनस्थांना पे्र�रत करतो. 
किन� (अधीनस्थ) त्यांच्या व�र�ांच्या जवळ असल्याने त्यांना वेळोवेळी योग्य 
मागर्दशर्न िमळते. 

(८) कामगारांची अनपुिस्थती आिण पुनिनर्य�ु� प्रिक्रया कमी करते- 

 सवर् कमर्चारी समिन्वत संघाचा भाग असल्यान ेकमर्चार्यांचे मनोबल वाढवते. त्यामुळे 
कामगारांची अनपुिस्थती आिण पनुिनर्य�ु� कमी होत.े 

ई) िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�ा)वर प�रणाम करणार ेघटक (Factors affecting 
Span of Control):  

 िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�ा)च्या आकारावर प�रणाम करणार ेिविवध घटक खालीलप्रमाण े
स्प� केले आहेत: 

(१) कामाचे स्व�प- 

 जर करावयाचे काम िनयिमत स्व�पाचे असेल तर िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) 
मोठी अस ूशकते. परतं ुजर काम िक्ल� आिण गुंतागुंतीचे असले तर िनयंत्रणाच्या 
व्या�ी (कृतीक�े)त काही किन� (अधीनस्थ) असावेत कारण व्यवस्थापकाला 
पयर्वे�ण करण्याऐवजी चच�वर अिधक वेळ द्यावा लागेल. 
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(२) अिधनस्थांचा अनुभव- 

 जर अधीनस्थ पुरसेे स�म आिण अनभुवी असतील तर िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा)  
मोठी असू शकते तर कमी अनभुवी किन� (अधीनस्थ) असल्यास िनयंत्रणाची व्या�ी 
(कृतीक�ा) कमी असावी. याचे कारण अस े क� कमी अनभुवी लोकांना अिधक 
पयर्वे�णाची आवश्यकता असत ेज्यामळेु व�र�ांचा जास्त वेळ पयर्वे�णासाठी जातो. 

(३) व�र�ांची �मता आिण अनुभव- 

 व्यवस्थापक अनभुवी आिण पुरसेे स�म असल्यास, िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा)  
मोठी असू शकते; तर कमी अनभुव असलेल्या नवीन व्यवस्थापकांना पयर्वे�णासाठी 
कमी संख्येने अधीनस्थ िदले पािहजेत. 

(४) अिधकार सोपिवण्याची व्या�ी (प्रमाण)- 

 जर व्यवस्थापकान ेअिधक आिण स्प� अिधकार िदले तर त्याचा बराच वेळ वाचेल 
जो पयर्वे�णासाठी वापरला जाऊ शकतो. या प्रकरणात िनयंत्रणाची व्या�ी 
(कृतीक�ा)  मोठी असू शकते. 

(५) वैयि�क सहाय्य - 

 जर व्यवस्थापक वैयि�क सहाय्यकासारख्या वैयि�क कमर्चार् यांकडून मदत घेण्यास 
स�म असेल तर तो अिधक संख्येने अधीनस्थांना हाताळू शकतो. वैयि�क सहाय्यक 
उपलब्ध असल्याने, व्यवस्थापक पयर्वे�णासाठी अिधक वेळ देऊ शकतो. 

(६) व�र� – किन� संबधं - 

 जर व�र� आिण किन� यांच्यातील संबंध चांगले असतील तर िनयंत्रणाच्या व्या�ी 
(कृतीक�े)चा आकार मोठा अस ूशकतो. चांगले सबंंध नेहमीच चांगले संवाद आिण 
सांिघक कायर् िवकिसत करतात. 

(७) स्थायी योजनांचा वापर- 

 स्थायी योजना म्हणजे अशा योजना ज्या वारवंार वापरल्या जातात. जर संस्थेने योग्य 
स्थायी योजना िवकिसत केल्या असतील तर अधीनस्थ त्याचे पालन क� शकतात. 
मग व�र�ांना अिधक सूचना द्याव्या लागणार नाहीत प�रणामी वेळेची बचत होईल 
आिण िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�े)चा आकार मोठा ठेवता येईल. 

(८) िनयंत्रण यंत्रणांचा वापर (कायर्रत)- 

 िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�े)चा आकार देखील ससं्थेमध्ये कायर्रत िनयंत्रण 
प्रणालीवर अवलंबून असतो. चांगली िनयंत्रण प्रणाली किन�ांच्या (अधीनस्थांच्या) 
कामिगरीचे योग्य िनयंत्रण सलुभ करते. यामळेु व्यवस्थापकाचे पयर्वे�ण कायर् कमी 
होते. 
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फ) िनयतं्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�े)ची उदाहरणे (Examples of Span of Control):  

 िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�े)ची काही उदाहरणे खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. कोका कोला - कोका कोलामधील िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) अ�ंद आहे, 
ज्यामुळे एक उंच संस्थात्मक संरचना तयार होते. त्यांच्याकडे प्रत्येक ३५ 
कमर्चार् यांवर (किन� / अधीनस्थांवर) १ व�र� (पयर्वे�क) आहे.  

२. Google - पूव�, Google मधील िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�े)चे गुणो�र हे प्रत्येक 
७ कमर्चार् यांवर १ व�र� (पयर्वे�क) असे होते. त्यांनी १ व�र� (पयर्वे�का)खाली १० 
कमर्चार् यांना (किन�ांना / अधीनस्थांना) नेमून त्यांचा िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) 
वाढवून त्यांची रचना �ंद केली आहे. 

४.३ ससं्थात्मक पदानुक्रम – त�े (ORGANIZATIONAL 
HIERARCHY – CHARTS)  

४.३.१ प�रचय (INTRODUCTION) : 

संस्थात्मक पदानकु्रम याचा अथर् - एक संस्था िकंवा कंपनी कशी संघटीत केली जाते. 
पदानकु्रम हा अिधकाराच्या िविवध स्तरांचा वापर क�न संस्थेची रचना करण्याचा एक मागर् 
आहे आिण एक उभा दवुा िकंवा संस्थेच्या व�र� आिण अधीनस्थ स्तरांमधील आदेशांची  
साखळी. उच्च स्तर पदानकु्रमाच्या खालच्या स्तरावर िनयंत्रण ठेवतात. संघटनात्मक 
पदानकु्रमला एखाद्या  शंकू (िपरिॅमड) सारखे म्हणून िवचारात घेतले (समजले) जाऊ शकते. 

या प्रणालीमध्ये, मालक, संचालक, व्यवस्थापक आिण संस्थेमधील सवर् कमर्चारी यांच्यातील 
संबंध स�ुवातीपासून वेगळे आिण स्प� आहेत. 

संघटनात्मक पदानकु्रमात प्रत्येकजण त्यांच्या मागार्पासून िवचिलत न होता केवळ कंपनीची 
ध्येय आिण उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी एकित्रतपणे कायर् करतो. 

४.३.२ व्याख्या (DEFINITION) : 

(१) अन�स्ट डेलने ससं्थात्मक तक्त्यांबद्दल असे िलिहले "ससं्थात्मक त�े म्हणज े
औपचा�रक अिधकार सबंंधांची एक आकृती." 

(२) जॉजर् टेरी यांनी ससं्थात्मक तक्त्याला "आकृतीशा�ीय �प म्हणून स्प� केले आहे 
जे मुख्य काय� आिण त्यांचे सबंंिधत सबंंध, पयर्वे�णाचे माध्यम  आिण प्रत्येक सबंंिधत 
कायार्चा ताबा असलेल्या प्रत्येक कमर्चार्याच्या संबंिधत अिधकारासह संस्थेचे 
मह�वाचे पैलू दशर्िवते." 

४.३.३ तक्त्याच ेफायदे / उपयोग (ADVANTAGES /USES OF A CHART): 

संस्थात्मक त�े खालील फायदे देत:े 

१. हे प्रत्येक कमर्चार्याची नोकरीचे पद दशर्वते. 
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२. हे िवभागांची संख्या आिण प्रकार दशर्वते. 
३. हे व�र�-किन� सबंंध दशर्वते. 
४. हे आदेश आिण संभाषणाची साखळी दशर्वत.े 
५. हे नवीन कमर्चार् यांना प�रिचत करण्यात आिण त्यांना प्रिश�ण देण्यात मदत करते. 
६. हे संघटनात्मक संघषार्च्या बाबतीत एक सोपा संदभर् प्रदान करते. 
७. िवद्यमान संघटनात्मक रचनेतील कमकुवतपणा शोधनू काढल्यानंतर ते संघटनात्मक 

बदलांचे िनयोजन करण्यासाठी एक आधार प्रदान करते. 
८. हे संस्थेबद्दल लांबलचक वणर्न करण्याऐवजी एका ��ी�ेपात कल्पना करण्यास स�म 

करते. 
९. कामे (प्रिक्रयां)मध्ये काही एकाच वेळी घडणार्या िकंवा नकली (पुनन�िदत) आहेत का 

ते दशर्िवते आिण अशा प्रकार े प्रिक्रयांची पनुन�दणी दूर करण्यासाठी सधुारात्मक 
कारवाई केली जाऊ शकते. 

१०. हे बाहेरील लोकांना एका ��ी�ेपात बरीच मािहती प्रदान करत.े 

४.३.४ तक्त्याची मयार्दा (LIMITATIONS OF A CHART) : 

१. त�ा दशर्िवतो क� कोणावर कोणाचा अिधकार आहे, परतं ुतो त्या अिधकाराची व्या�ी 
दशर्वत नाही. 

२. हे नोकरीचे पद दाखवते परतं ु प्रत्येक व्य��कडून अपेि�त असलेल्या कतर्व्यांचा 
तपशील देत नाही. 

३. हे इतर गट आिण व्य�ींशी संबंध दशर्वत नाही जे एखाद्या िविश� व्यवस्थापकास थेट 
अहवाल देत नाहीत. 

४. त�ा संस्थेचे संपूणर् िचत्र प्रकट करत नाही, िवशेषत: मोठ्या ससं्थेचे. 
५. हे संस्थेमधील िवद्यमान अनौपचा�रक सबंंध दशर्वू शकत नाही. 
६. त�ा श्रे�त्व आिण किन�तेच्या भावना िवकिसत क� शकतो ज्यामुळे संघ कायार्साठी 

समस्या िनमार्ण होऊ शकते. 
७. त�ा ज्यावेळेस काढला होता त्यावळेची संघटना संरचना दशर्वते. त�ा अद्ययावत 

ठेवण्यासाठी प्रयत्न न केल्यास, एखाद्या संस्थेमध्ये बदल होत असताना तो कालबा� 
होतो. 

८. गितमान (चलनशील) व्यवस्थापन नसले तर त�ा संस्थेला अलावाचीकपणा देतो 
कारण प्रत्येक व्य�� त्याच्या पदानकु्रम केलेल्या �ेत्रांमध्ये राहणे पसतं करते. 

४.३.५ –  चांगल्या तक्त्यासाठी  आवश्यक बाबी / त�व े (ESSENTIALS / 
PRINCIPLES OF A GOOD CHART) : 

१. तक्त्यान े लविचकतलेा परवानगी िदली पािहजे. जवे्हा जवे्हा संस्थेत बदल होतात 
तेव्हा अशा बदलांना परवानगी िदली पािहजे. 
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२. उच्च व्यवस्थापनापासून त्यानतंरच्या स्तरापय�त अिधकाराचा स्प� प्रवाह असावा. 
प्रत्येक स्तर आिण आदेशाची साखळी तक्त्यामध्ये स्प�पणे िचित्रत केली जावी. 

३. तक्त्यामध्ये प्रत्येक सदस्याची िस्थती आिण जबाबदारी स्प�पणे दशर्िवली पािहज े
जेणेक�न संघषर्  टाळता येईल. 

४. संस्थेतील प्रत्येक पद जबाबदार व्य��कडे सोपवले पािहजे. 
५. संस्थेच्या सभासदांना तसेच बाहेरील लोकांसाठी ते एका ��ी�ेपात सलुभ संदभर् 

प्रदान केले पािहजे. 
६. यात िविवध व्य�� आिण गट िकंवा िवभाग यांच्यातील समन्वयाच्या रषेा स्प�पणे 

िदसल्या पािहजते. 
७. पदाच्या िस्थतीमध्ये कोणतीही पनुन�दणी नसावी. 
८. यात संस्थेच्या सदस्यांसाठी बढतीचे मागर्  (पद) स्प�पण ेदशर्िवले पािहजेत. 

४.३.६ –  तक्त्यांचे प्रकार (TYPES OF CHARTS) : 

तक्त्यांचे अनेक प्रकार आहेत.  
िविवध प्रकारचे त�े खालीलप्रमाणे आहेत : 

१) उभे त�े  : (वरपासून खालपय�त) – 

 हा तक्त्यांचा सवार्त सामान्य आिण लोकिप्रय प्रकार आहे. जवळजवळ सवर् कंपन्या 
उभे त�े वापरण्यास प्राधान्य देतात. या तक्त्यामध्ये, प्रमुख काय� शीषर् 
(वरच्या)स्थानी दशर्िवली आहेत आिण गौण काय� सलग खालच्या स्थानी दशर्िवली 
आहेत. दसुर्या शब्दांत सांगायचे तर, सव�च्च अिधकार शीषर्स्थानी आहेत, तर गौण 
अिधकार तळाशी दशर्िवला आहे. 

 

२) आडवे त�े : (डावीकडून उजवीकडे) – 

 या प्रकारात, उच्च स्थाने डावीकडे दशर्िवले जातात आिण कमी अिधकार 
असलेल्यांना उजवीकडे दशर्िवले जाते. या प्रकारचा त�ा क्विचतच वापरला जातो. 
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त�ा क्र. ४.२ – आडव ेत�े 
 

३) वतुर्ळाकार त�े : (आतून बाहरे) – 

 या प्रकारच्या तक्त्यामध्ये, वतुर्ळांमध्ये स्थान आिण अिधकार दशर्िवला जातो. कें द्रीय 
(सवार्त आतील)  वतुर्ळ सव�च्च अिधकार दशर्वतात आिण बा� वतुर्ळे खालच्या 
स्तरावरील अिधकार दशर्वतात. अिधकाराचा स्तर िजतका जास्त असेल िततका तो 
कें द्राच्या जवळ असले आिण अिधकाराचे स्तर िजतका कमी असेल िततका तो 
कें द्रापासनू दूर असले. 

 

४) िवभागीय त�े: 

 हे पूरक त�े म्हणूनही ओळखले जातात. ते िवभागातील पदे, अिधकार आिण 
जबाबदारीचे तपशील देऊन िविश� िवभागाची रचना दशर्वतात. उदाहरणाथर् , िवपणन 
िवभागाचा स्वतःचा वगेळा त�ा असू शकतो. 

५) सवा�गीण (सवर्समावेशक) त�े: 

 हा संस्थेचा सवा�गीण त�ा असतो. तो संस्थेची संपूणर् रचना दशर्वतो - गट, िवभाग, 
शाखा, इ. आिण त्याच्या प्रमुख घटकांचे एकूण सबंंध दशर्वतो. 
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६) सवर् नोकरवगार्चे (कािमर्क) त�े : 

 हे पद धारकांच्या नावांसह नोकरीच्या पदव्या दशर्िवते. 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  �रकाम्या जागा भरा :   

१. अिधकार हे अधीनस्थ आदेशाचे कायदेशीर --------- आहे. 

२. िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�े)चे प्रकार आहेत:  -------------- आिण --------- 

ब)  टीपा िलहा : 

१. अिधकाराची उदाहरणे. 
२. जबाबदारीची उदाहरणे. 

क)  व्याख्या िलहा : 

१. िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा). 
२. संघटनात्मक पदानकु्रम. 

ड)  स्प� करा : 

१.  अिधकार, जबाबदारी आिण उतदार्यीत्व यांतील फरक. 
२.  िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�े)चे मह�व. 

इ)  थोडक्यात उ�र ेद्या : 

१. अिधकाराच्या यशस्वी अंमलबजावणीवर प�रणाम करणार ेघटक 

२. तक्त्यांचे प्रकार. 

४.४ अिधकार प्रदान आिण त्याचे िवकें द्रीकरण (DELEGATION OF 
AUTHORITY AND DECENTRALIZATION)  
४.४.१ –  अिधकार प्रदान (DELEGATION) : 

अिधकार प्रदान (सपूुतर् करणे / िनय�ु करणे  / सोपिवणे) ही एक प्रिक्रया आहे ज्याद्वार ेव�र� 
त्याच्या किन�ांना (अधीनस्थांना) औपचा�रक अिधकार हस्तांत�रत करतो. हे उच्च 
अिधकार्यांकडून खालच्या अिधकार्यांकडे अिधकाराचे हस्तांतरण (प्रदान) आहे. 

अ) व्याख्या: 

(१) जॉन िपयसर् आिण �रचडर् रॉिबन्सन यांनी अिधकाराच्या प्रदानाची व्याख्या 
"एक प्रिक्रया ज्याद्वार े व्यवस्थापक त्या नोकर्यांसाठी जबाबदारी 
स्वीकारणार्या अधीनस्थांना काय� आिण अिधकार िनय�ु करतो." 
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(२) जॉजर् टेरी यांच्या मते, "अिधकार प्रदान म्हणजे एका कायर्कारी िकंवा संस्थेच्या 
गटाकडून दसुर्याला अिधकार प्रदान करणे." 

ब)  अिधकार प्रदान करण्याची (सोपिवण्याची) प्रिक्रया: 

 अिधकार प्रदान करण्याची (सोपिवण्याची) प्रिक्रया खालीलप्रमाणे स्प� केली आहे: 

 

१. पिहला टप्पा: 

 येथे व�र� किन�ांना नमूेन देण्याचे (प्रदान करण्याचे) काम ठरवतात. 

२. दुसरा टप्पा: 

 येथे व�र� किन�ांना काम प्रत्य�ात हस्तांत�रत (नमूेन देतात / प्रदान) करतात. 

३. ितसरा टप्पा: 

 या टप्प्यावर िनय�ु केलेले काम किन�ांद्वार ेस्वीकारले िकंवा नाकारले जाऊ शकते. 
जर ते स्वीकारले तर प्रिक्रया स�ु राहते. परतं ु ते नाकारले गेल्यास व�र�ांना त े
दसुर्याला सोपवून पुन्हा प्रिक्रया स�ु करावी लागत.े 
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४. चौथा टप्पा: 

 किन�ान ेकाम स्वीकारले तर िनय�ु केलेल्या कामाची जबाबदारी िनमार्ण होईल. नेमून 
िदलेले काम (नोकरी/कायर्) िविहत वेळेत व्यविस्थतपणे पूणर् करणे ही व�र� आिण 
किन� दोघांची जबाबदारी आहे. 

क) अिधकार सोपिवण्याचे (सुपूदर् करण्याचे) मह�व : 

 अिधकार सोपिवण्याची प्रिक्रया व�र� आिण किन� (अधीनस्थ) दोघांसाठीही 
मह�वाची आहे. 

 अिधकार सोपिवण्याचे मह�व खालीलप्रमाणे स्प� केले जाऊ शकते: 

(१) व�र�ांवरील भार कमी करण-े 

 अिधकार सोपिवल्यान े व�र�ांचे काम कमी होते. व�र� हा वाचलेला वेळ 
मह�वाच्या �ेत्रांवर ल� कें िद्रत करण्यासाठी वाप� शकतो. 

(२) जलद कृती - 

 अिधकार व�र� आिण किन� (अधीनस्थां)मध्ये सपूुदर् केले जात असल्याने, 
जलद िनणर्य घेतले जातात. यामळेु उच्च कायर्�मता आिण चांगले प�रणाम 
िमळतात. 

(३) प्ररेणा- 

 अिधकार सोपिवण े हे किन� (अधीनस्थां)साठी पे्ररणा म्हणनू कायर् करते. 
किन� (अधीनस्थां)ना व�र�ांचे अिधकार हाताळण्याची संधी िमळेल. 

(४) चांगले संबंध - 

 अिधकार सपूुदर् केल्यान ेव�र� आिण किन� (अधीनस्थ) यांच्यातील सबंंध 
चांगले होतात. किन� (अधीनस्थां)कडे अिधकार हस्तांत�रत केल्यामुळे 
संघभावना वाढते. याचा प�रणाम उच्च उत्पादकतेवर होतो. 

(५) प्रिश�ण आिण िवकास सुलभ करते- 

 किन� (अधीनस्थां)ना िनणर्य घेण्याची संधी िमळाल्याने त्यांचे कौशल्य वाढते. 
किन� (अधीनस्थ) व�र�ांचे अिधकार बजावत असल्याने, त्यांना 
व्यवस्थापक�य काय� िशकण्याची संधी िमळत.े 

(६) अपव्यय कमी करण-े 

 अिधकार सोपिवल्यामुळे किन� (अिधनस्थ) अिधक काळजी, जबाबदारी 
आिण एकाग्रतेने काम करतात. यामुळे कायर्�मता चांगली होते आिण अपव्यय 
कमी होतो. 
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(७) कामिगरी मलू्यांकनाचा आधार- 

 अिधकार सोपिवल्यामुळे किन� (अिधनस्थां)च्या कायर्�मतेचे योग्य मूल्यांकन 
करण्यास सलुभ होत.े अिधकार सपूुदर् केल्यानंतर व�र� हे किन� 
(अिधनस्थां)च्या �मतेचे परी�ण क�न त्याबद्दल त्यांचे मत बनवू शकतात. 

(८) िवस्तार आिण िविवधीकरण- 

 संस्थेच्या िवस्तारासाठी आिण िविवधीकरणासाठी अिधकार सपूुदर् करणे 
आवश्यक आहे. िवस्ता�रत प्रिक्रया /उपक्रमांसाठी अिधकार व�र� आिण 
किन� (अधीनस्थां)मध्ये सपूुदर् करणे (सोपिवणे) आवश्यक आहे. 

ड) प्रभावी अिधकार सोपवण्यात येणार ेअडथळे : 

 सवर् प्रकारच्या ससं्थांसाठी अिधकार सोपिवण े ही अत्यंत मह�वाची प्रिक्रया आहे 
कारण ती अनके फायदे देते. परतं ुप्रत्य�ात अिधकार सोपवण्यात अनके अडथळे 
आहेत. हे अडथळे व�र� तसेच किन� (अधीनस्थ) यांच्याकडून आहेत.  

 काही अडथळे खालीलप्रमाणे स्प� केले आहेत: 

(अ) व�र�ांच्या बाजनूे अडथळे : 

(१) िनयु� करण्याची इच्छा नाही - 

 काही व्यवस्थापक अिधकार सोपवण्यास इच्छुक नसतात. त्यांना 
स्वतःह�न कामे करायची असतात. 

(२) वचर्स्व गाजवण्याची इच्छा - 

 काही व्यवस्थापक पूणर् अिधकार वाप�न अधीनस्थांमध्ये वचर्स्व 
गाजवू इिच्छतात. त्यामळेु त े अिधकार (पदभार) द्यायला तयार 
नसतात. 

(३) आत्मिव�ासाचा अभाव – 

 कधीकधी व्यवस्थापकांना अधीनस्थांवर भरवसा आिण िव�ास नसतो. 
त्यांना असे वाटते क� अिधकार सोपवल्यास, अधीनस्थ चांगली 
कामिगरी क� शकत नाहीत. 

(४) स्पध�ची भीती - 

 कधीकधी व्यवस्थापक स�म अधीनस्थांना अिधकार सोपवण्यास 
तयार नसतात. व्यवस्थापकांना अधीनस्थांच्या उत्कृ�तबेद्दल भीती 
असू शकते. 

(५) िदशादशर्न करण्यास असमथर्ता - 

 अिधकार सोपिवल्यानंतर व�र�ांकडून अिध�ात्यांना योग्य िदशा देणे 
आवश्यक आहे. परतं ुजर व्यवस्थापकांकडे अधीनस्थांना िदशादशर्न 
करण्याची �मता नसले, तर ते अिधकार सोपवू शकत नाहीत. 
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(६) िनयंत्रण गमावण्याची भीती - 

 काही व्यवस्थापकांना असे वाटते क�, अिधकार सोपवल्यास ते िनयंत्रण 
गमावतील. त्यांना अधीनस्थांवर पूणर् िनयंत्रण हवे असत े म्हणून त े
अिधकार सोपवत नाहीत. 

(आ) अधीनस्थांच्या बाजून ेअडथळे : 
(१) आत्मिव�ासाचा अभाव – 

 अनेक वेळा अधीनस्थांना आत्मिव�ास नसतो. यामुळे ते अिधकार 
स्वीकारण्यास तयार नसतात. 

(२) टीकेची भीती - 

 कधीकधी अधीनस्थांना इतरांच्या टीकेची भीती असते. अिधकार 
स्वीकारले तर इतर त्यांच्यावर टीका करतील अस ेत्यांना वाटते. 

(३) उघड होण्याची भीती - 

 गैरव्यवहारात गुंतलेले अधीनस्थ अिधकारी अिधकार स्वीकारत 
नाहीत. कारण ते उघडक�स येण्याची भीती असते. 

(४) मािहतीची कमतरता- 

 काही प्रकरणांमध्ये अधीनस्थ अिधकार स्वीकारण्यास तयार नसतात 
कारण त्यांना कल्पना असू शकते क� त्यांना िनय�ु (सपूुतर्) केलेले काम 
पूणर् करण्यासाठी आवश्यक असलेली पुरशेी मािहती िमळणार नाही. 

(५) प्रोत्साहनाचा अभाव – 

 जर व्यवस्थापकांनी किन� (अिधनास्थां)ना योग्य प्रोत्साहन िदले नाही 
तर किन� (अधीनस्थ) अिधकार (पदभार)  स्वीकारण्यास तयार 
नसतात. 

(६) व�र�ांचा अवाजवी हस्त�ेप- 

 अधीनस्थांच्या कामात अवाजवी ढवळाढवळ करण्याची व�र�ांची 
प्रव�ृी असले, तर अधीनस्थांना ते आवडणार नाही. यामळेु िनय�ु 
(सपूुतर्)  केलेले अिधकार नाकारले जातील. 

४.४.२ िवकें द्रीकरण (DECENTRALIZATION) : 

अ) अथर् : 

 िवकें द्रीकरण म्हणजे संस्थेच्या संरचनेत िनणर्य घेण्याचे अिधकार िवखरुण्याची प्रव�ृी. 
िवकें द्रीकरणामध्ये फ� वरच्या स्तरावर व्यापक अिधकार आरि�त असतात आिण 
िनयमानसुार अिधकार खालच्या स्तरावर सोपवले जातात. प्रत्येक संस्थेमध्ये 
कें द्रीकरण आिण िवकें द्रीकरण यांच्यात योग्य संतलुन असणे आवश्यक आहे. 
कोणतीही संस्था पूणर्पणे कें द्रीकृत िकंवा िवकें िद्रत अस ूशकत नाही. 
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ब) व्याख्या: 

(१) हने्री फेओल यांच्या मते, "किन� (अिधनस्थ) व्य��च्या भूिमकेचे मह�व 
वाढवणारी प्रत्येक गो� िवकें द्रीकरण आहे, ते कमी करणारी प्रत्येक गो� म्हणज े
कें द्रीकरण आहे." 

(२) लुईस ऍलनच्या शब्दात, "िवकें द्रीकरण म्हणजे केवळ मध्यवत� िबंदंूवर वापरता 
येणार ेअिधकार वगळता सवर् अिधकार सवार्त खालच्या स्तरावर सोपिवण्याचा 
पद्धतशीर प्रयत्न." 

क) िवकें द्रीकरणावर प�रणाम करणार ेघटक: 

(१) िनणर्याची िकंमत आिण मह�व- 

 जर घेतले जाणार े िनणर्य महागडे आिण मह�वपूणर् स्व�पाचे असतील तर 
िवकें द्रीकरण कमी आिण कें द्रीकरण अिधक होईल. 

(२) व्यवस्थापकांची उपलब्धता- 

 संस्थेमध्ये स�म व्यवस्थापकांची संख्या पुरशेी उपलब्ध असेल तर 
िवकें द्रीकरण अिधक होईल. 

(३) एक�पतेची इच्छा - 

 व्यवस्थापनाला सवर् स्तरांवर घेतलेल्या सवर् िनणर्यांमध्ये एकसमानता हवी 
असले तर िवकें द्रीकरणाचे प्रमाण कमी असेल. 

(४) व्यवस्थापन तत्व�ान- 

 जर व्यवस्थापन व्यावसाियक �ि�कोनाचे अनसुरण करत असले तर ते अिधक 
िवकें द्रीकरण करतील. व्यापक मनाचे व्यवस्थापन अधीनस्थांना िनणर्य घेण्यात 
सहभागी होण्याची सधंी देतात. 

(५) िनयंत्रण तंत्र- 

 संस्थेमध्ये योग्य िनयंत्रण प्रणाली लागू केल्यास िवकें द्रीकरणाचे प्रमाण अिधक 
असले. कोणतेही चांगले िनयंत्रण तंत्र उपलब्ध नसल्यास व्यवस्थापक 
अिधकार प्रदान क� शकणार नाहीत. 

(६) संस्थेचा आकार- 

 सामान्यत: मोठ्या ससं्थेमध्ये लहान संस्थेच्या तलुनेत अिधक प्रमाणात 
िवकें द्रीकरण असते. 

(७) िवकें िद्रत कामिगरी- 

 िवकें िद्रत कामिगरी म्हणजे कंपनीचे कामकाज िविवध शाखांद्वार ेचालते. या 
प्रकरणात अिधक िवकें द्रीकरण होईल. 

(८) बा� घटक - 

 बा� पयार्वरणीय घटक जसे क� सरकारी धोरण,े परवाना इ. िवकें द्रीकरणाच्या 
प्रमाणावर प�रणाम करतात. 
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ड)  िवकें द्रीकरणाचे मह�व: 
(१) उच्च व्यवस्थापनावर कमी ओझे- 

 िवकें द्रीकरणामळेु उच्च व्यवस्थापनाचे काम कमी होते. उच्च स्तरीय 
व्यवस्थापक महत्वाच्या �ेत्रांवर ल� कें िद्रत करण्यासाठी हा वाचलेला वेळ 
वाप� शकतात. 

(२) जलद कृती - 

 अिधकार सवर् स्तरांमध्ये सपूुतर् केले जात असल्याने जलद िनणर्य घेतले 
जातात. यामुळे उच्च कायर्�मता आिण चांगले प�रणाम िमळतात. 

(३) प्ररेणा- 

 िवकें द्रीकरण खालच्या आिण मध्यम स्तरावरील व्यवस्थापकांसाठी पे्ररणा 
म्हणून कायर् करते. खालच्या स्तरावरील व्यवस्थापकांना अिधकार 
हाताळण्याची आिण िनणर्य घेण्याची संधी िमळते. 

(४) प्रिश�ण आिण िवकास सुलभ करते- 

 खालच्या आिण मध्यम स्तरावरील अिधकार्यांना िनणर्य घेण्याची संधी 
िमळाल्याने त्यांचे कौशल्य वाढते. त्यांना व्यवस्थापक�य काय� िशकण्याची 
संधी िमळते. अशा प्रकार े िवकें द्रीकरण खालच्या आिण मध्यम स्तरावरील 
अिधकार्यांचे प्रिश�ण आिण िवकास सलुभ करते. 

(५) अपव्यय कमी करण-े 

 िवकें द्रीकरणामळेु खालच्या स्तरावरील व्यवस्थापक अिधक काळजी, 
जबाबदारी आिण एकाग्रतेने काम करतात. यामुळे कायर्�मता जास्त होते आिण 
अपव्यय कमी होतो. 

(६) िवस्तार आिण िविवधीकरण- 

 संस्थेच्या िवस्तारासाठी आिण िविवधीकरणासाठी िवकें द्रीकरण आवश्यक 
आहे. िवस्ता�रत उपक्रमांसाठी व्यवस्थापनाच्या सवर् स्तरांमध्ये अिधकार 
सपूुतर् करणे आवश्यक आहे. 

(७) िवशेषीकरण- 

 िवकें द्रीकरण कामाच्या िवभाजनाच्या त�वाचे पालन करते. सवर् स्तरांमध्ये 
कामाचे वाटप केले जात.े उच्च स्तरीय व्यवस्थापन केवळ मह�वाच्या �ेत्रांवर 
ल� कें िद्रत करते तर इतर िनयिमत कामाचा िनणर्य घेतात. 

(८) उ�म िनयंत्रण- 

 अिधक प्रमाणात िवकें द्रीकरणामुळे िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) प्रभावी होते. 
यामुळे सवर् स्तरांवरील कामिगरीचे उ�म पयर्वे�ण आिण िनयंत्रण होते. 
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४.५ आभासी संस्थेचा उदय (EMERGENCE OF VIRTUAL 
ORGANIZATION)  
४.५.१ प�रचय (INTRODUCTION) : 

आभासी ससं्थेला संस्थांचे लविचक जाळे म्हणून संबोधले जाते जे �ान आिण कौशल्ये 
वाटण्यासाठी संगणक�य तंत्र�ानाद्वार ेजोडलेले असते. हे इलेक्ट्रॉिनक जाळे संघटनात्मक 
आिण भौगोिलक सीमांच्या पलीकडे जाते. 

आभासी संस्था इंटरनेट, फोन आिण ई-मेल वाप�न त्यांचे कायर् करण्यासाठी एकित्रत 
गुंफलेल्या जाळ्यामध्ये अिस्तत्वात असते. उदा. ICT (मािहती आिण दळणवळण ततं्र�ान) 
साधने, िवतरीत कायर् वातावरणात संसाधने िटकवून ठेवण्यासाठी, देखरखेीसाठी आिण 
स�म करण्यासाठी वापरली जातात, कारण त्यांचा आधार िकंवा भौगोिलक स्थान नाही. 

आभासी संस्थेमध्ये, संस्थेचा गाभा लहान असू शकतो परतं ुतरीही कंपनी जागितक स्तरावर 
कायर् क� शकते; तो अगदी त्याच्या िविश� छोट्या बाजारातील प्रितिनधी अस ूशकते. जरी 
कोणीही मोठ्या प्रमाणात िवकत नसले तरी, अशी अनके िविश� उत्पादने आहेत जी अत्यंत 
नािवन्यपूणर् बनिवली जातात जी एकित्रतपणे मह�वपूणर् नफा कमावतात आिण संस्थेला यश 
िमळवनू देतात. 

आभासी संघटना ही दोन िकंवा अिधक संस्थांमधील तात्पुरती यतुी देखील अस ूशकते जी 
िविश� उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी एकत्र येतात. आभासी ससं्थेतील सहभागी एकमेकांवर 
अवलंबून असतात; त्याच्या पुरवठादारांसह ऊध्वर्प्रवाह (अपस्ट्रीम) आिण त्याच्या ग्राहकांसह 
िनम्नप्रवाह (डाउनस्ट्रीम) द्वार ेजवळून जोडलेले असतात. �ाचे सहभागीं दररोज वेगवेगळे 
असू शकतात. 

ज्या उिद्द�ासाठी प्रकल्पाची स्थापना केली गेली ते ल�य गाठल्यावर प्रकल्प संघटना संपु�ात 
येते. जोपय�त ग्राहकांची मागणी अिस्तत्वात आहे तोपय�त ते कायर्रत राह� शकते. 

 

आकृती क्र. ४.१ – आभासी संस्थांचे प्राितिनिधक िचत्र (स्रोत : िपन्तरसे्ट) 
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४.५.२ व्याख्या (DEFINITION) : 

आभासी संस्था म्हणजे तात्परुत्या िकंवा कायमस्व�पी संग्रहाद्वार े वैिश�्यीकृत नवीन 
संस्थात्मक स्व�प. 

आभासी संस्थेची व्याख्या अशी केली जाते, जी उत्पादन प्रिक्रया पूणर् करण्यासाठी 
इलेक्ट्रॉिनक जोडणीवर अवलंबून असते. हे कायमस्व�पी िकंवा तात्पुरते स्व�पाचे अस ू
शकते आिण त्यात गट, िविवध िठकाणी िवखरुलेल्या व्य��, संपूणर् ससं्था िकंवा संस्थात्मक 
शाखा (िवभाग) यांचा समावेश असू शकतो. सोप्या भाषेत, आभासी संस्था म्हणज े
इलेक्ट्रॉिनक असलेल्या आिण ज्याचे भौितक अिस्तत्व नाही अशा कंपनीला सबंोधले जाते. 

हे स्वततं्र स्व�पाच्या दोन िकंवा अिधक कायदेशीर संस्थांमधील यतुी म्हणून 
अनौपचा�रकपणे तयार केले जाते. 

४.५.३ आभासी संस्थेची वैिश�्य े (CHARACTERISTICS OF VIRTUAL 
ORGANIZATION) : 

आभासी ऑगर्नायझेशनची वैिश�्ये खालीलप्रमाणे आहेत: 

(१) वेगळी संस्था नाही- 

 सहभागी ससं्थांना पारपंा�रक संघटनेसारखे स्प� िनयम नाहीत. त्यात ना कें द्रीय 
कायार्लय आहे ना संघटनात्मक त�ा. 

(२) परस्परावलंबन- 

 आभासी ससं्था मुख्यतः एकमेकांवर अवलंबून असतात ज्यामळेु सहयोगाने उत्पादन 
िवत�रत करणे शक्य होते. सवर् यतुी भागीदार संस्थेच्या योग्य िवकासासाठी एकित्रत 
कायर् पद्धती वापरतात. 

(३) तात्पुरते स्व�प- 

 आभासी संस्था साधारणपणे तात्पुरत्या स्व�पाची असते आिण इिच्छत उिद्द� ेसाध्य 
झाल्यावर ती सपंु�ात येते. 

(४) मािहती आिण संप्रषेण तंत्र�ानाच्या भिूमकेचे मह�व (ICT)- 

 आभासी संस्था मुख्यत्वे ससं्थेच्या मािहती जाळ्याच्या िवकासासाठी आिण 
िविवधीकरणासाठी ICT वर अवलंबून असते. भौगोिलक सीमापार जाणे (पसरणे) सोपे 
होते कारण जगभरातील संपे्रषण काही सकंेदात पसरले जात.े हे स्टाटर्-अप कंपन्यांना 
त्यांचे काम सकंिलत करण्यासाठी सरुवातीपासून एकत्र जोडण्यासाठी व्यासपीठ 
प्रदान करते. 
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आकृती क्र. ४.२ – आभासी संस्थांमध्ये मािहती आिण संप्रषेण तंत्र�ानाची भूिमका 
(स्रोत : कोन्ग्रीलेट) 

(५) सहभागी बदलण े- 

 या प्रकारच्या संस्थेतील सहभागी िदवसेंिदवस बदलू शकतात. एखाद्या िदवशी 
आभासी संघटना ही इतर जाळ्यांना घेऊन आभासी ससं्था तयार करणार्या 
जाळ्याचा  भाग असू शकते; तर कधी  अशी संघटना इतर ससं्थांची िमळून बनलेली 
असू शकते. 

(६) उत्कृ�ता - 

 प्रत्येक भागीदार आभासी संस्थेमध्ये आपली सह-योग्यता आिण कौशल्ये आणतो 
प�रणामी संय�ु प्रयत्नांमुळे संस्थेच्या कायर्�मतेत वाढ होते. आभासी संस्था स�म 
वैिश�्य आिण प्रिक्रयेसह जागितक दजार् चे उत्पादन िकंवा सेवा िमळवून िविश� प्रकल्प 
िकंवा उत्पादनामध्ये उत्कृ� कामिगरी प्रदान क� शकते. 

(७) िव�ास आिण आदर  - 

 परस्पर िव�ास आिण एकमेकांचा आदर आभासी संस्थेच्या िवकासात मह�वाची 
भूिमका बजावतात. आभासी संस्थेचा िवस्तार, िदशाबदल आिण बदल हे मुख्यत्व े
सदस्यांच्या एकमेकांवरील िव�ासावर अवलंबून असतात. 

४.५.४ – आभासी संस्थांचे प्रकार (TYPES OF VIRTUAL ORGANIZATION) : 

(१) दूरसंचारक- 

 या प्रकारची आभासी संस्था घ�न काम करणार् या कमर्चार् यांना कामावर ठेवतात 
आिण वैयि�क संगणकाद्वार े आिण हेडफोन आिण मायक्रोफोन वाप�न त्यांच्या 
कामाच्या िठकाणी संवाद साधतात. 
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(२) पूणर्पण ेआभासी- 

 या प्रकारच्या आभासी संस्था िकरकोळ िवके्रते, िवतरक, परुवठादार आिण ग्राहक 
यांच्या जाळ्याशी जोडलेल्या असतात. 

(३) बा�स्रोताने (आउटसोिस�ग)ने कमर्चारी िनयु��- 

 या प्रकारच्या कंपन्या जवळजवळ सवर् िकंवा मुख्य �मतांचा मह�वपूणर् भाग (कामे) 
बा�स्रोत  करतात. आभासी संस्था, ज्या एखाद दसुर्या मखु्य �मता,  ज्यात ती 
उत्कृ� (त� / कुशल / प्रवीण) आहे, अशी कामे (�मता) स्वत:कडे ठेवते आिण उवर्�रत 
कामावर बाहेरचे कमर्चारी घेते. बा�स्रोताच्या �ेत्रांमध्ये सामान्यतः मािहती प्रणाली, 
उत्पादन, िव�, अिभयांित्रक�, इत्यादींचा समावेश होतो. 

४.५.५ आभासी संस्थांच ेफायदे (MERITS OF VIRTUAL ORGANIZATION) : 

आभासी संस्थांची लोकिप्रयता अनके कारणांमुळे वाढत आहे. हे िनयोक्त्यांना (कामावर 
ठेवणार्याना  / संस्था) तसेच कमर्चार् यांसाठी फायदेशीर असल्याचे िसद्ध होत आहे. 

आभासी संस्था खालील ल�णीय फायदे देतात: 

(१) संस्थेसाठी कमी अित�र� / वरच े(ओव्हरहडे) खचर्- 

 आभासी संस्थांना सबंंिधत सवेांसाठी (उदा., संगणक, कायार्लयासाठी जागा, 
देखभाल खचर्, आभासी आिण अंतगर्त कमर्चार्यांमधील सवंाद, बि�से, इ.) कायार्त्मक 
खचार्त ल�णीय घट येते. दूरस्थ कामाच्या मांडणी (�रमोट वकर्  सेटअप) वर बदली 
(िस्वच) क�न, संस्था हे खचर् मोठ्या प्रमाणात कमी क� शकते.  

 उदाहरणाथर् , कंपनीला यापुढे गॅस, वीज, पाणी आिण वातावरण गरम करणारी यंते्र 
(हीिटंग) आिण वातानकुुलीत यंते्र (कूिलंग) सिुवधा, कामाच्या वेळेत अन्न आिण 
कॅफेटे�रयाचा खचर्, िनयिमत साफसफाई सवेा, स्थावर मालम�ा (�रअल इस्टेट) कर 
(लागू असल्यास), PPE (वैयि�क सरं�णात्मक उपकरणे) प्रदान करणे यासारख्या 
उपय�ुता आिण सिुवधांची आवश्यकता नाही. कमर्चार् यांसाठी कायार्लय सरुि�त 
करण्यासाठी स्वच्छता पुरवठा िकंवा अगदी कामाच्या िठकाणी मांडणी बदलण.े 

 ग्लोबल वकर् प्लेस अॅनािलिटक्सनसुार, िनयो�े दरवष� प्रित अध� आभासी कमर्चारी 
वाप�न  जवळपास ११,००० डॉलर वाचवू शकतात. 

 या सवा�मुळे संस्था म्हणनू आिण व्य�� म्हणूनही काबर्न उत्सजर्न कमी होण्यास 
हातभार लागतो. 

(२) कमर्चार्यांच्या खचार्त बचत- 

 कमर्चारी देखील ल�णीय बचत अनभुवू शकतात. ग्लोबल वकर् प्लेस अॅनािलिटक्स 
सव��णात असे िदसून आले आहे क� दूरस्थ कमर्चारी दर वष� ६०० डॉलर  त े
६,००० डॉलरच्या दरम्यान खचर् कमी क�न काही प्रमाणात बचत क� शकतात जस े
क� प्रवास खचर्, इ. 
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(३) कमर्चार् यांच्या समाधानात सुधारणा- 

 जेव्हा कमर्चारी घ�न काम करण्यास स�म असतात तवे्हा ते अिधक आनंदी 
असतात. त्यांच्यापैक� अनेकांनी नोंदवले आहे क� त्यांच्यात तणावाची पातळी कमी 
आहे. अभ्यासात असेही िदसून आले आहे क� दूरस्थ कामाकडे वळल्यान े
कमर्चार्यांमध्ये कमी गैरहजेरी आिण उच्च मनोबल होते. 

(४) कमर्चार् यांच्या कायर्�मतेत सुधारणा- 

 दूरस्थ कमर्चार् यांना कायार्लयाशी कमी संवादािशवाय िकंवा कमी वेळेत अिधक कामे 
पूणर् करता येतात. 

(५) कमर्चार् यांच्या उत्पादकतेत सुधारणा- 

 कमर्चार् यांना अिधक उत्पादन�म वाटते आिण त्यांना घरामध्ये कमी िवचिलत 
होण्याची प्रव�ृी असते. प�रणामी, त ेकोणत्याही कायार्कडे त्यांचे सपूंणर् ल� देण्यास 
स�म असतात  आिण ऑिफसमधील तलुनेत अिधक काम क� शकतात. 

 आभासी संस्थांचे सदस्य हातातील कामावर जास्त ल� कें िद्रत करतात. खपुदा,  
आभासी संस्था िवस्ततृ (�ंद) संघटना (संस्था) सरंचनेला समथर्न देते. सदस्यांना 
अनावश्यक नोकरशाहीला सामोर ेजावे लागत नाही ज्यामुळे िनणर्य घेण्याची गती कमी 
होते. हे उत्पादकता वाढवते ज्यामुळे जास्त नफा िमळतो. 

(६) सुधा�रत दजार् आिण वाढीची संभाव्यता – 

 ऑिफस खचार्व्यित�र�, पुरवठ्यातील कमी गुंतवणकु�मळेु कंपन्या भांडवल मु� 
करतात आिण त्यांचा दजार्  आिण वाढीची �मता सधुारण्यासाठी त्यांचा वापर करतात. 

(७) मोठा जागितक बौिद्धक साठा (ग्लोबल टॅलेंट पूल)- 

 पारपंा�रक संघांना बह�धा बिुद्धवान कमर्चार्यांची भरती करण्यासाठी स्थािनक 
प्रितभेवर अवलंबून रहावे लागते, परतं ुआभासी संस्था िविवध पा�र्भूमी, कौशल्य संच 
आिण �ानाचा पाया असलेल्या उमेदवारांना एका िविश� भौगोिलक स्थानावर िकंवा 
मूळ देशापय�त मयार् िदत न ठेवता वाप� शकते. 

 

आकृती क्र. ४.३ – आभासी संस्थांचा फायदा – मोठ्या जागितक बौिद्धक साठ्याचा 
वापर (स्रोत : िक्लकअप) 
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 यामुळे एखाद्या प्रकल्पावर काम करण्यासाठी जगभरातील त� आिण िवशेष� एकत्र 
येतात.  

 वाढीव �ानाची देवाणघेवाण आिण अतीव नािवन्य असे घडते कारण संस्थेचे मानवी 
भांडवल जागितक आिण स्थािनक बाजारपेठेबद्दल तसचे सव��म व्यवसाय 
पद्धतींबद्दलची त्यांची जाण (मािहती) एकमेकांत वाटते. 

 आभासी संस्था व्यवसायांना त्यांच्या संभाव्य श्रम बाजाराचा िवस्तार करण्याची 
परवानगी देतात ज्यामुळे त्यांना त्यांच्या भौितक स्थानांची पवार् न करता सव��म 
लोकांना िनय�ु करण्यास आिण त्यांना सांभाळून ठेवण्यात स�म करतात. 

(८) कमर्चारी बाळगण्यात (िटकवनू ठेवण्यात) सुधारणा- 

 जे कमर्चारी त्यांच्या कामात अिधक आनंदी असतात, ते त्यांच्या कामाला (नोकरीला) 
िचकटून राहण्याची शक्यता असते. चढाओढीच्या पगारासह, दूरस्थ कामगार त्यांच्या 
नोकर्या सोडण्याची शक्यता कमी असते. कमर्चार् यांच्या पुनिनर्य�ु�चे प्रमाण कमी 
होते प�रणामी कमर्चार् यांची कामाच्या अभावी नोकरीतून काढून टाकण्याची शक्यता 
कमी होते. 

 आभासी कामाच्या िठकाणी, िनयोक्त्यांना स्थलांतराच्या  खचार्ची काळजी करण्याची 
गरज नाही. िवद्यमान कमर्चार्याला दसुर्या िठकाणी िकंवा वगेळ्या प्रकल्पावर हलवावे 
लागल्यास, तो जराही काम चकुवल्यािशवाय कंपनीसोबत काम करत राह� शकतो. 
प�रणामी, कंपन्या मौल्यवान कमर्चारी बाळगू शकतात आिण प्रत्येक वेळी कमर्चारी 
स्थलांत�रत झाल्यावर बदली कमर्चार्याची िनय�ु� करण्यासाठी त्रास करण्याची गरज 
नाही. 

(९) नवीन बाजारपठेांमध्ये प्रवेश- 

 नवीन बाजारपेठांमध्ये िशरकाव करण्यासाठी दूरस्थपण े कामावर घेणे व्यवसायांना 
सलुभ  करत.े हे िवशेषतः िवक्र� संघांच्या बाबतीत उपय�ु आहे, ज ेनवीन ग्राहकांपय�त 
पोहोचण्यास स�म असतात जे संस्थेपासनू दूर गेलेले असतात. 

(१०) परवडणार े

 आभासी संस्थांसह व्यवसाय त्यांना आवश्यक असलेल्या अशा क�न घेण्याच्या 
कामासाठीच  पैसे देतात. ते मोठ्या पायाभूत सिुवधा आिण समथर्नासाठी व्यावसाियक 
फ� असलेल्या व्यावसाियक सल्लागार आिण योग्य उमेदवार शोधून देणार्यांना 
देण्यासाठीच्या  खचार्त कमालीची कपात करतात. हे प्रवास, लॉिगन करणे आिण बंद 
यंते्र (उदा. संगणक) चालू करण्याच्या साठी खचर् न करता बाहेरील त�ांचा वापर 
करतात. 
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(११) प�रिस्थती / गरजे प्रमाण ेबदलू शकणार्या गो�ींसाठी पाठींबा 

 कंपन्या त्यांच्या गरजेनसुार क�न घेण्याच्या कामाच्या सेवेचा काळ ठरवू शकतात. 

(१२) सेवांचा संपूणर् संच 

 आभासी संस्था िविवध भौगोिलक प्रदेशांमध्ये एकािधक िवषयांमध्ये प्रवेश करते. 

(१३) िनरोगी काम आिण जीवन यांच ेसंतुलन 

 दूरस्थ कामामळेु, कमर्चार् यांना त्यांच्या िप्रयजनांसाठी अिधक वेळ असतो आिण कमी 
तणावाचा अनभुव येतो. दूरस्थ कमर्चारी प्रवासाचा वेळ वाचवतात आिण ते त्यांच्या 
इच्छेनसुार घालवतात आिण सकाळ आिण संध्याकाळच्या प्रवासाद्वार ेयेणारा मोठा 
तणाव दूर क� शकतात. 

 दूरसंचार (�रमोट विक� ग) अपंग लोकांसाठी आिण मानिसक आरोग्याच्या समस्यांसाठी 
देखील न्याय्य ठरते. या लोकांकडे सामान्यत: आवश्यक स्वत: ची काळजी घेऊन, 
त्यांना कामाच्या दरम्यान यशस्वी होण्यात मदत करण्यासाठी घरी कायार्लायासारखी 
व्यवस्था केलेली असते. 

 कमर्चारी वैयि�क आिण व्यावसाियक जीवन दोन्ही संतिुलतपणे जगू शकतात. हे सवर् 
घटक कमर्चार् यांच्या जीवनाची गणुव�ा आिण त्यांचे काम आिण जीवन यांचे  संतलुन 
ल�णीयरीत्या सधुारतात. 

(१४) नवीन संधी 

 आभासी संस्थांनी अशा लोकांसाठी नवीन संधी िनमार्ण केल्या आहेत जे कमी 
िफरतात  आिण एकतर कौटंुिबक गरजा िकंवा शारी�रक आव्हानामुळे स्थलांतर 
करण्यास सकंोच करतात. कोणतेही कायर् ज्यासाठी एखाद्या व्य��च्या शारी�रक 
उपिस्थतीची आवश्यकता नसते आिण ज्याला दळणवळणाच्या तंत्र�ानाद्वार ेसमिथर्त 
केले जाऊ शकते ते अनेक पात्र उमेदवारांना संधी प्रदान करते. 

(१) कमर्चार्यांसाठी कामाचे लविचक वेळापत्रक 

 दूरस्थ काम कामाच्या लविचक वेळापत्रकाशी देखील जोडले जाऊ शकते, ज े
कमर्चार् यांना संपूणर् िदवस सटु्टी न घेता डॉक्टरांच्या भेटी, कौटंुिबक काय� 
इत्यादीसारखी मह�वाची वैयि�क काय� करत असताना देखील काम क� देते. 
त्यांच्यासाठी सव��म वळे असेल तवे्हा ते काम स�ु क� शकतात, िनयिमत 
बे्रक घेऊ शकतात आिण त्यांचे स्वतःचे वेळापत्रक तयार क� शकतात ज े
उत्पादन सधुारण्यात मदत क� शकतात. काही कमर्चारी अनेक संस्थांच्या 
अनेक प्रकल्पांवर काम क� शकतात िकंवा एकाच वेळी मु�पणे (फ्र�लांिसंग) 
काम क� शकतात. 
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आकृती क्र. ४.४ – आभासी संस्थांचा फायदा – कमर्चार्यांसाठी कामाच े
लविचक वळेापत्रक (स्रोत : नेिक्स्टवा) 

 सदस्य एकमेकांच्या वाजवी सािन्नध्यात असले िकंवा नसले तरीही आभासी 
संस्था आयोिजत केल्या जाऊ शकतात. कमर्चारी अनके तसेच एकाचवेळी 
काम करणार्या  संघांना िनय�ु केले जाऊ शकतात. 

 आभासी संस्थांचे सदस्यत्व लोकांना एका प्रकल्पातून दसुर्या प्रकल्पात 
जाण्याची परवानगी देते. 

(२) बाजारासाठी वेगवान (कमी वेळेची गरज) 

 जेव्हा जागितक आभासी संस्था वेगवेगळ्या �ेत्रीय वेळेत (टाइम झोन)मध्ये 
पसरलेल्या असतात, तवे्हा त्याच प्रकल्पावर २४X७ (सतत) काम करणारा 
वेगवेगळा संघ अस ूशकतो, जेव्हा एक सदस्य झोपतो तेव्हा दसुरा कोणीतरी 
जागा होतो, जो आधी सोडून गेला होता िकंवा झोपला होता ितथे काम स�ु 
करतो. उदाहरणाथर् , अमे�रकन सोफ्टवअेर िनमार्ता (डेव्हलपर)ने त्याचे काम 
पूणर् केल्यावर िकंवा थांबवल्यावर भारतातील डेव्हलपर ते काम ताब्यात घेऊ 
शकतो. याचा प�रणाम वगेवेगळ्या कमर्चार् यांमध्ये काम बदलण्यात होतो 
ज्यामुळे हे सिुनि�त होते क� चालू प्रकल्पात काम खंिडत होणार नाही िकंवा 
बंद पडणार नाही. 

 असे सतत सहकायर् आिण सांिघक कायर् कंपनीची उत्पादकता वाढवते. कंपनी 
लवकरात लवकर नवीन उत्पादन बाजारात आणण्यास स�म बनत े आिण 
स्पध�च्या पुढे राह� शकते. हे उत्पादन िवकासाचा वेळ कमी करते तसेच 
जागितक आिण स्थािनक बाजारातील मागणीसाठी जलद प्रितसाद देते. 

 जेव्हा असे घडते, तवे्हा व्यवसाय नवीन उत्पादन िवकासाकडे आपले पंख 
पसरवू शकतो, सवर्समावेशक धोरणे िनवडू शकतो आिण नवीन कामावर 
घेण्याच्या पद्धतींचा अवलंब क� शकतो ज्यामुळे व्यवसायाचे तास वाढू 
शकतात, व्यवसायाची पोहोच वाढू शकत ेआिण अिधक ग्राहकांची पूतर्ता होऊ 
शकते. 
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(३) मािहतीची पारदशर्कता आिण उपलब्धता 

 (जागितक) बाजाराच्या मागणीला जलद प्रितसाद देण्यासाठी आभासी 
संस्थांचे संभाषण  आिण कायर् अहवाल इन्टरनेटवर (ऑनलाइन) उपलब्ध 
आहेत. 

४.५.६ – आभासी संस्थांच्या मयार्दा (LIMITATIONS OF VIRTUAL 
ORGANIZATION) : 

१. संबंिधत शािब्दक आिण अशािब्दक  संकेतांसह शारी�रक परस्परसवंादाचा अभाव 
आिण समोरासमोर परस्परसंवादाची होणार्या सहचयार्चा अभाव. 

२. आवाज, डोळ्यांची हालचाल, चेहर्यावरील हावभाव आिण देहबोली यांसारख्या 
सहभौितक आिण गैर-मौिखक संकेतांची अनपुलब्धता जे चांगल्या संभाषणात मदत 
करतात. 

३. आभासी संस्थांद्वार ेसरु�ा आिण अन�ुपता समस्यांना तोंड देण्याची समस्या. 

४.६ सारांश (SUMMARY)  
अिधकार म्हणजे अधीनस्थांना आ�ा देण्याचा आिण आदेश आिण सूचना, संघटनात्मक 
उिद्द� साध्य करण्यासाठी िनणर्य घेण्याची श�� िकंवा कृती क�न िनयंत्रण वापरण्याचा 
कायदेशीर अिधकार आहे. अिधकार िनय�ु केले जातात आिण ते व�र�ाकडून खालच्या 
िदशेने वाहतात. 

जबाबदारी म्हणजे इिच्छत संस्थात्मक उिद्द� े पूणर् करण्यासाठी िनय�ु काय� करण्यासाठी 
किन� (अधीनस्थां)ची जबाबदारी. ते अिधकाराशी सबंंिधत आहे. जबाबदारी सोपवली जाऊ 
शकत नाही आिण ती किन� व्य��कडून वरच्या िदशेने वाहते. 

उ�रदाियत्व हे जबाबदारी पार पाडण्यासाठी पयर्वे�काद्वार े िनय�ु केलेल्या कायार्च्या 
पूतर्तेसाठी किन� (अधीनस्थां)ची दाियत्व आहे ज्यामध्ये प्रदान केलेल्या भूिमका पार 
पाडण्यासाठी िविश� िक्रया करणे समािव� आहे. जवे्हा अधीनस्थ अिधकार आिण जबाबदारी 
स्वीकारतो, त्याच वेळी त्याच्या खांद्यावर जबाबदारी येते. उ�रदाियत्व सोपवले जाऊ शकत 
नाही आिण ते किन� (अधीनस्थां)कडून वरच्या िदशेन ेवाहत.े 

िनयंत्रणाची व्या�ी (कृतीक�ा) म्हणजे एका वेळी व्यवस्थापकाद्वार ेप्रभावीपण ेव्यवस्थािपत 
आिण पयर्वे�ण करता येणार् या अधीनस्थांच्या इ�तम संख्येचा अंदाज लावणे. हे संस्थेचा 
आकार िनधार् �रत करते आिण संस्थेचे आकार आिण कायर्समूह दशर्वते कारण व्यवस्थापनाचे 
स्तर त्यावर आधा�रत असतात. 

िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�े)चे दोन प्रकार आहेत: �ंद आिण अ�ंद. �ंद (िवस्ततृ) 
प्रकारच्या िनयंत्रणाच्या व्या�ीमध्ये अनेक अधीनस्थांवर देखरखे करणारा एक व्यवस्थापक 
असतो. हे खालच्या िकंवा कायर्कारी व्यवस्थापन  स्तरावर लागू आहे आिण त्याच्या साध्या 
कायार्मुळे �ंद संस्थात्मक सरंचना िनमार्ण होते. अ�ंद (सकुंिचत) प्रकारच्या िनयंत्रणाच्या 
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व्या�ीमध्ये काही अधीनस्थांवर देखरखे करणारा एक व्यवस्थापक असतो. हे उच्च िकंवा 
मध्यम व्यवस्थापन स्तरावर लागू आहे जेथे कामाचे स्व�प जिटल आहे आिण 
पयर्वे�काकडून अिधक सहाय्य आवश्यक आहे. एकाच स्तरावरील कमी अधीनस्थ 
व्यवस्थापन पातळी वाढवतात ज्यामुळे त ेसंरचनेत उंच (उभे) होते. 

िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�े)चे फायदे आहेत: व�र� मह�वाच्या कामावर ल� कें िद्रत क� 
शकतात, जलद कृतींसह सांिघक कायर् साध्य क�न चांगले संबंध राखले जातात आिण 
प�रणामी सधुा�रत सामुदाियक प्रितमा साधली जाते, कमर्चार् यांमध्ये पे्ररणेत वाढते, त्यांच्या  
कायर्�मतेत वाढ होते आिण कामगारांची अनपुिस्थती आिण पनु्ःभरती कमी होते. 

संघटनात्मक पदानकु्रम हा अिधकाराच्या िविवध स्तरांचा वापर क�न त्याची रचना 
आयोिजत करण्याचा एक मागर् आहे िकंवा व�र� आिण अधीनस्थ यांच्यातील आदेशाची 
साखळी आहे िजथे प्रत्येकजण संघटनात्मक उिद्द� साध्य करण्यासाठी एकित्रतपण ेकायर् 
करतो. या प्रणालीमध्ये मालक, संचालक, व्यवस्थापक आिण संस्थेमधील सवर् कमर्चारी 
यांच्यातील सबंंध अनोखे आहेत. 

उभ्या, आडव्या, वतुर्ळाकार, िवभागीय, सवा�गीण (सवर्समावशेक) आिण सवर् नोकरवगार् चे 
(कािमर्क) त�े असे िविवध प्रकारचे संघटनात्मक पदानकु्रम / त�े आहेत.  

अिधकार सोपिवणे ही एक प्रिक्रया आहे ज्याद्वार ेव�र� त्याच्या अधीनस्थांना औपचा�रक 
अिधकार सपूुतर् (प्रदान) करतात. अिधकार सोपिवण्याच्या प्रिक्रयेत िविवध टप्पे येतात. 

अिधकार सोपिवण्याचे फायदे आहेत: व�र�ांवरील ओझ ेकमी करणे, जलद कृती, पे्ररणा, 
चांगले सबंंध, प्रिश�ण आिण िवकास सलुभ करणे, अपव्यय कमी करणे, कायर्प्रदशर्न 
मूल्यमापनाचा आधार, िवस्तार आिण िविवधीकरण. 

िवकें द्रीकरण म्हणज ेएखाद्या संस्थेमध्ये िनणर्य घेण्याचे अिधकार प्रदान (सपूुतर् / हस्तांत�रत) 
करणे. 

िवकें द्रीकरणाचे फायदे आहेत: उच्च व्यवस्थापनावरील कमी ओझे, जलद कृती, पे्ररणा, 
प्रिश�ण आिण िवकास सलुभ करणे, अपव्यय कमी करणे, िवस्तार आिण िविवधीकरण, 
िवशेषीकरण, उ�म िनयंत्रण. 

आभासी संस्थेला संस्थांचे लविचक जाळे म्हणून संबोधले जाते जे संस्थात्मक आिण 
भौगोिलक सीमांच्या पलीकडे �ान आिण कौशल्ये वाटण्यासाठी इलेक्ट्रॉिनक आिण ICT 
तंत्र�ानाद्वार ेजोडलेले असतात. त्याला िनि�त िकंवा भौितक अिस्तत्व नाही. त्याचे सदस्य 
िविवध िठकाणी पसरलेले आहेत. आभासी संस्था एकमेकांवर अवलंबून असतात ज्यांचे 
सहभागी बदलत्या स्व�पाचे असतात. जरी त्यांचे वेगळे अिस्तत्व असले तरी, प्रत्येक 
भागीदार त्याच्या मूळ �मता आिण कौशल्यांमध्ये उत्कृ�ता आणतो जथेे िव�ास आिण आदर 
प्रत्येक सदस्यामध्ये असतो. 

आभासी संस्थांचे प्रकार आहेत: दूरसंचारक, संपूणर्पणे आभासी आिण बा�ास्रोतीयकमर्चारी. 

आभासी संस्थेचे फायदे हे कामावर ठेवणार ेआिण कमर्चारी दोघांनाही आहेत: संस्थेसाठी 
कमी अित�र� (वरचे) खचर्, कमर्चार् यांच्या खचार्त बचत, कमर्चार् यांच्या समाधानात सधुारणा, 
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कमर्चार् यांच्या कायर्�मतेत सधुारणा, कमर्चार् यांच्या उत्पादकतेत सधुारणा, सधुा�रत दजार् 
आिण वाढीची संभाव्यता, मोठा जागितक बौिद्धक साठा, कमर्चार्यांसाठी लविचक कामाचे 
वेळापत्रक,  कमर्चारी बाळगण्यात (िटकवून ठेवण्यात) सधुारणा, नवीन बाजारपेठांमध्ये प्रवेश, 
परवडणार,े प�रिस्थती / गरजे प्रमाणे बदलू शकणार्या गो�ींसाठी पाठींबा, सवेांचा संपूणर् संच, 
िनरोगी काम आिण जीवन यांचे संतलुन, नवीन संधी, बाजारासाठी वगेवान (कमी वेळ) आिण 
मािहतीची पारदशर्कता आिण उपलब्धता. 

४.७  स्वाध्याय (EXCERCISES) 
अ) खालील िवधाने चूक क� बरोबर आहते ते सांगा: 

१. संस्थात्मक त�ा हा अनौपचा�रक अिधकार संबंधांची एक आकृती आहे. 

२. अिधकाराच्या यशस्वी अंमलबजावणीसाठी व�र�ांचा अधीनस्थांकांवर 
एकतफ� भरवसा  आिण िव�ास असणे पुरसेे आहे. 

३. जबाबदारी हा वैयि�क गुणधमर्  आहे. 

४. जेव्हा एक व्यवस्थापक अनके अधीनस्थांना व्यवस्थािपत करतो िकंवा 
पयर्वे�ण करतो, तवे्हा ते िनयंत्रणाची िवस्ततृ व्या�ी (कृतीक�ा)  दशर्वते. 

५. संस्थात्मक पदानकु्रमाप्रमाणे  उच्च स्तर पदानकु्रमाच्या खालच्या स्तरावर 
िनयंत्रण ठेवतात.  

ब)   टीपा िलहा: 

१. िनयंत्रणाच्या व्या�ी (कृतीक�ा)वर प�रणाम करणार ेघटक. 

२. प्रभावी अिधकार सोपवण्यात येणार ेअडथळे. 

३. िवकें द्रीकरणाचे मह�व. 

४. संस्थात्मक त�े. 

५. आभासी संस्थेचे फायदे. 

क) थोडक्यात उ�र ेद्या: 

१. अिधकार आिण जबाबदारी यांच्यात फरक स्प� करा. 

२. प्रभावी अिधकार सोपवण्यात येणार ेव�र�ांच्या बाजून ेअडथळे कोणते 
आहेत? 

३. िवकें द्रीकरणावर प�रणाम करणार ेघटक कोणत ेआहेत? 

४. तक्त्यांच्या मयार्दा काय आहेत? 

५. आभासी संस्थेची वैिश�्ये कोणती आहेत? 
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ड) योग्य जोड्या जुळवा:  

स्तंभ 'अ' स्तंभ 'ब' 

१. जबाबदारी अ) अधीनस्थांना आ�ा देण्याचा कायदेशीर हक्क 

२. अिधकार 
 ब)    अधीनस्थ व्य��च्या व�र�ाने नेमून िदलेल्या कायार्च्या 

पूतर्तेप्रती जबाबदारी 

३. िवकें द्रीकरण 
क)     एका वेळी व्यवस्थापकाद्वार ेव्यवस्थािपत केल्या जाऊ 

शकणार्या व्य��  

४. उ�रदाियत्व 
 ड)     संस्थात्मक उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी िनय�ु केलेले कायर् 

पूणर् करण े

५. िनयंत्रणाच्या 
व्या�ी 

इ)     संस्थेच्या संरचनेत िनणर्य घेण्याचे अिधकार िवखरुण्याची 
प्रव�ृी 

 

 
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५ 
कमर्चारी िनयु��  

प्रकरण संरचना 

५.० उिद्द� े

५.१ प्रस्तावना 
५.२  संस्थांमध्ये मानवी ससंाधनाचे मह�व 

५.३  मानवी ससंाधन आवश्यकतांचा अंदाज   
५.४  मानवी ससंाधनाचा िहशोब 

५.५  नोकरी िव�ेषण  
५.६  भरती आिण िनवड 

५.७ सारांश 

५.८ स्वाध्याय 

५.०  उिद्द� े(OBJECTIVES) 
�ा प्रकरणाचा अभ्यास केल्यानांतर िवद्याथ� खालील बाबतीत स�म होतील : 

• कमर्चारी िनय�ु�ची संकल्पना समजून घेणे. 

• संस्थेतील मानव ससंाधनाचे मह�व जाणून घेणे. 

• मानव संसाधन आवश्यकतांच्या अंदाजांवर चचार्  करणे. 

• मानव संसाधनाच्या गरजा मोजण्याचे ततं्र स्प� करण.े 

• मानवी ससंाधनाच्या लेखांकनाची संकल्पना समजनू घेणे. 

• मानवी ससंाधनाच्या लेखांकनाची उिद्द�,े फायदे आिण मयार्दा जाणनू घेणे. 

• नोकरी िव�ेषणाची सकंल्पना समजून घेणे. 

• नोकरी िव�ेषणाच्या घटकांचे िव�ेषण करणे. 

• नोकरी िव�ेषणाच्या मह�वाचे मूल्यांकन करणे. 

• कामाचे वणर्न आिण कामाचे स्पेिसिफकेशन िवषद करण.े 

• भरती आिण िनवड संकल्पना समजनू घेणे. 

• व्यवस्थापक�य पदाच्या भरतीचे िविवध �ोत जाणून घेणे. 

• भरतीचे अंतगर्त आिण बा� स्रोत िवषद करणे. 

• िनवड संकल्पना समजनू घेणे. 

• िनवड प्रिक्रयेचे टप्पे नमूद करणे. 
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५.१  प्रस्तावना (INTRODUCTION) 
कंपनीच्या दीघर्कालीन यशाची तपासणी सामान्यतः िविश� आिथर्क आिण गैर-आिथर्क 
मापदंडांवर केली जात.े मानवी संसाधने (कामर्चारी) हे या नवीन गैर-आिथर्क घटकांपैक� 
आहेत जे कॉप�रटे यश िनि�त करण्यात मह�वपूणर् भूिमका बजावतात. मानवी संसाधन े
एखाद्या संस्थेच्या कमर्चार् यांमध्ये सपंन्न सामूिहक कौशल्य, नवकल्पना, नेततृ्व, उद्योजक�य 
आिण व्यवस्थापक�य कौशल्ये दशर्वतात. 

कमर्चारी िनय�ु� हे िनवड, प्रिश�ण, िवकास, पदोन्नती आिण कमर्चार् यांची भरपाई या 
िक्रयांचे व्यवस्थापक�य कायर् आहे. िविश� पदांसाठी संस्थेत िकंवा कंपनीमध्ये पात्र 
उमेदवारांना िनय�ु करण्याची ही प्रिक्रया आहे. व्यवस्थापनामध्ये, कमर्चारी िनय�ु� म्हणज े
कमर्चार् यांच्या कौशल्यांचे, �ानाचे मूल्यमापन क�न आिण त्यानंतर त्यांना त्यानसुार िविश� 
नोकरीची भूिमका देऊन त्यांची िनय�ु� करण.े 

कमर्चारी िनय�ु�मध्ये योग्य कामावर योग्य कमर्चार् यांद्वार ेयोग्य वेळी �र� जागा भरण्याची 
प्रिक्रया समािव� असते आिण सवर्काही योग्य रीतीने होते हे सिुनि�त करत.े 

५.१.१ अथर् (MEANING) : 

कमर्चारी िनय�ु� म्हणजे संस्थेमध्ये प्रदान करण्यात येणारी िविवध पदे भरणे. यामध्ये त्यांच्या 
�मता, प्रितभा, योग्यता आिण स्पेशलायझेशननसुार योग्य पात्रता आिण अनभुव असलेली 
योग्य नोकरीसाठी योग्य व्य�� शोधणे समािव� आहे. व्यवस्थापनाच्या प्रिक्रयेचा हा एक भाग 
आहे जो समाधानकारक आिण समाधानी कमर्चारी िमळवणे, वापरणे आिण राखणे याच्याशी 
संबंिधत आहे. आज, कमर्चारी वगार्मध्ये रोजंदारीवर काम करणार,े कायमस्व�पी पगारदार 
कमर्चारी, सल्लागार आिण कंत्राटी कमर्चार् यांसह कोणत्याही कमर्चार्यांचा समावेश असू 
शकतो. 

कमर्चार् यांचे कायर् पार पाडण्यासाठी, म्हणजे ससं्थेच्या सरंचनते तयार केलेल्या भूिमका पूणर् 
करण्यासाठी, सवर् प्रथम, कमर्चार् यांच्या गरजा ओळखणे, त्यानंतर िनय�ु�, िनवड, िनय�ु�, 
पदोन्नती, मूल्यांकन आिण कमर्चार् यांचा िवकास करणे आवश्यक आहे. 

कमर्चारी िनय�ु� प्रक्र�येमध्ये खालील घटक समािव� आहेत:  

१. कमर्चार्यांची िनय�ु� आिण िनवड,  

२. योग्य व्य��ला योग्य नोकरीवर ठेवणे,  

३. कमर्चार् यांच्या कामिगरीचे मूल्यांकन,  

४. कमर्चार्यांची पदोन्नती आिण बदली,  

५. प्रिश�ण आिण िवकास,  

६. कमर्चाया�ना पे्ररणा आिण ब�ीस. 
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५.१.२ व्याख्या (DEFINITION) : 

(१) संस्थेतील िविवध पदे भरण्यासाठी आवश्यक कमर्चारी िनय�ु करण्याची आिण 
िवकिसत करण्याची प्रिक्रया म्हणून कमर्चारी िनय�ु�ची व्याख्या केली जाऊ शकते. 

(२) एच. वीह्रीच आिण एच. कुण्त्झ यांनी कमर्चारी िनय�ु�ची व्याख्या "ससं्थेच्या 
संरचनेतील पदे भरणे आिण भरलेली ठेवण"े अशी केली आहे.  

(३) मसॅीच्या मते, "कमर्चारी कायार्मध्ये ती प्रिक्रया समािव� असते ज्याद्वार ेयोग्य व्य�� 
योग्य त्या संस्थात्मक जागेत ठेवली जाते." 

(४) कंूट्झ आिण ओ'डोनेल म्हणतात, "कमर्चारी िनय�ु�च्या व्यवस्थापक�य कायार्मध्ये 
संस्थेच्या संरचनेत रचलेल्या (आखलेल्या) भूिमका पूणर् करण्यासाठी कमर्चार् यांची 
योग्य आिण प्रभावी िनवड, मूल्यांकन आिण िवकासाद्वार े संस्थात्मक संरचना 
व्यवस्थािपत करणे समािव� आहे." 

५.२  ससं्थांमध्ये मानवी ससंाधनाचे मह�व  (IMPORTANCE OF 
HUMAN RESOURCE IN ORGANIZATIONS) 
लोकच संस्थेचे नशीब आिण भिवतव्य ठरवतील यात दमुत नाही. त्यामुळे व्यवस्थापनाने 
मनषु्यबळावर म्हणजेच कामगारांच्या भरती िनवड कायार्वर योग्य ल� कें िद्रत केले पािहजे.  

िनयोजन आिण संघटन काय� पूणर् झाल्यानतंर कामगारांचे भरती िनवड कायर् होते. 

एखाद्या संस्थेच्या ससं्कृतीचा िवकास, मजबुतीकरण आिण बदल करण्यात मानव संसाधन 
(एच आर) मह�वाची भूिमका बजावते. सकारात्मक व्यवसाय संस्कृती िवकिसत करण्यात 
आिण कमर्चारी प्रितबद्धता आिण उत्पादकता सधुारण्यात मानव संसाधन कायर् मह�वपूणर् 
भूिमका बजावते.  

मानव संसाधन कायर् कमर्चारी िनरोगीपणा आिण वैयि�क िवकासासाठी देखील पुढाकार घेते. 
कंपनीची रणनीती िवकिसत करण्यात तसेच संस्थेच्या कमर्चारी-कें िद्रत िक्रयाकलाप 
हाताळण्यात मानव ससंाधन कायर् मह�वाची भूिमका बजावते.  

मानव संसाधन कायर् कमर्चार्यांना खालीलप्रमाणे अनेक सेवा पुरवते: 

(१) धोरणात्मक व्यवस्थापन- 

 धोरणात्मक व्यवस्थापनात कौशल्य असणार ेमानवी संसाधन कमर्चारी संस्थात्मक 
िनणर्य घेण्यामध्ये भाग घेतात, जे व्यवसायाच्या मागणीवर आधा�रत सध्याचे कमर्चारी 
िनय�ु�चे िनधार्रण आिण भिवष्यातील कमर्चार् यांच्या गरजांच्या अंदाजावर भर देते. 

(२) वेतन आिण पगार –  

 वास्तववादी नकुसान भरपाई संरचना िवकिसत करण्यात एच आर (मानवी संसाधन) 
कमर्चारी त�, संस्थेच्या सद्य आिथर्क िस्थतीनसुार नकुसानभरपाईची िकंमत राखून 
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ठेवतात आिण त्याच उद्योगातील इतर व्यवसाय िकंवा समान कौशल्य असलेल्या 
कमर्चार् यांसाठी स्पधार्  करणार् या कंपन्यांसह कंपनीचे वेतन स्पधार्त्मक ठरवते.  

(३) फायद्यांचे िव�षेण करण-े 

 फायदा िव�ेषणातील एच आर (मानवी संसाधन) िवभागातील त� कमर्चारी हे 
कंपनीची कमर्चारी पुनिनर्य�ु�, कमर्चारी कपात आिण कमर्चार् यांची नविनय�ु� 
यांच्याशी सबंंिधत खचर् कमी करतात. कारण त्यांच्याकडे संस्थेचे बजेट ल�ात घेऊन 
आिण प्रचिलत आिथर्क प�रिस्थतीशी ससुंगत सामुिहक लाभ पॅकेजची वाटाघाटी 
करण्याचे नपैुण्य आिण आवश्यक कौशल्य असतात. 

(४) सुर�ता आिण जोखीम व्यवस्थापन- 

 कामाच्या िठकाणी सरु�ा आिण जोखीम व्यवस्थापनातील एच आर (मानवी संसाधन) 
कौशल्य अस ेकायर्क्रम िवकिसत करतात जे कामाच्या िठकाणी झालेल्या दखुापती 
आिण मृत्यूची संख्या कमी करतात. त ेकमर्चार् यांना जाग�कता आिण धोकादायक 
उपकरणे आिण घातक रसायने यांच्या सरुि�त हाताळणीत गुंतवून ठेवण्यासाठी असे 
कामाचे तपशील तयार करतात. 

(५) कायदेशीर समस्या कमी करते- 

 संबंधांमधील एच आर (मानवी ससंाधन) त� संस्थेच्या कायर्स्थळाच्या समस्यांचे 
िनराकरण करतात आिण कायदेशीर बाबींमध्ये संस्थेचे संर�ण करतात आिण पढुील 
छळापासनू वाचवतात. 

(६) प्रिश�ण आिण िवकास- 

 प्रिश�ण आिण िवकास मधील एच आर (मानवी ससंाधन) कौशल्य हे प्रिश�ण प्रदान 
करते जे भिवष्यातील पयर्वे�क आिण व्यवस्थापक तयार करण्यासाठी कंपनीच्या 
योग्य रोजगार पद्धती आिण कमर्चारी िवकासास समथर्न देते. 

(७) कमर्चारी सश��करण- 

 कमर्चारी संबंधातील एच आर (मानवी संसाधन) िवशेष� कमर्चार् यांचे मत सव��ण 
क�न कमर्चार् यांचे मनोबल बळकट करतात, कमर्चार् यांना काही मह�वाच्या िनणर्य 
प्रिक्रयेत सामील करतात आिण कमर्चार् यांचे कामातील समाधानाबाबत कमर्चार् यांचे 
इनपुट स्वीकारतात आिण कमर्चार् यांचे मनोबल उंचावते आिण प�रणामी त्यांना 
अिधकार प्रा� होतात.  

(८) भरती आिण िनवड-  

 एच आर (मानवी ससंाधन) िनयो�े अगदी उमेदवाराच्या नोकरीच्या अजा�च्या छाननी 
पासनू ते त्यांची प्रिक्रया करण्यासाठी मलुाखतींचे वेळापत्रक बनवण्यापय�त रोजगार 
प्रिक्रया व्यवस्थािपत करतात. 
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(९) कामावर �ज ूक�न घेण-े 

 एच आर (मानवी संसाधन) त� नोकरीवर ठेवणार्या व्यवस्थापकांशी समन्वय 
साधतात आिण त्यांना िनय�ु� प्रिक्रयेबद्दल मागर्दशर्न क�न कंपनी योग्य उमेदवारांना 
नोकरी देऊ करते आहे याची खात्री करतात. 

(१०) अनु�पता राखण-े 

 एच आर व्यावसाियक हे सिुनि�त करतात क� संस्था प्रचिलत कायदे, करार, िनयम 
िनयम आिण प्रिक्रया इत्यादींचे पालन करते. 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  �रकाम्या जागा भरा :   

१.  मानव ससंाधनातील  ---------- िनपुण कमर्चारी  संस्थात्मक िनणर्य घेण्यात 
सहभागी होतात.  

२. ------------ मधील मानव संसाधन िवशेष� कामाच्या िठकाणी झालेल्या 
दखुापती कमी करण्यासाठी कायर्क्रम िवकिसत करतात. 

इ)  थोडक्यात उ�र ेद्या : 

१. मानव संसाधना (एच आर) द्वार ेकमर्चारी स�मीकरण कसे साध्य केले जाते ? 

२. कायदेशीर समस्या कमी करण्यासाठी मानवी ससंाधन (एच आर) कशी मदत 
करते? 

५.३ मानवी ससंाधनाच्या आवश्यकतांचा अदंाज (ESTIMATION OF 
HUMAN RESOURCE REQUIREMENTS) 

५.३.१ प�रचय (INTRODUCTION): 

कमर्चारी भरती ही एक सतत चालणारी प्रिक्रया आहे जी योग्य िनयोजन, भरती आिण 
िनवडीद्वार ेयोग्य लोक शोधण्यापासून स�ु होत.े 

कमर्चारी प्रिक्रयेच्या पिहल्या टप्प्यात मानव संसाधन िनयोजन समािव� आहे. मानव ससंाधन 
िनयोजन नोकरीच्या िव�ेषणाने स�ु होते. नोकरीच्या िव�ेषणानंतर मानवी संसाधनांची 
यादी केली जात,े ज्यामध्ये पात्रता आिण �ची (आवडी-िनवडी) यांची तािलका (क्रमवार 
यादी) असते.  नंतर संस्थेच्या धोरणात्मक योजना आिण कमर्चारी �जू क�न घेण्याची �मता 
यांच्या आधार ेनोकर्यांसाठी आिण लोकांसाठीच्या भिवष्यातील गरजा सांगण्यासाठी मानव 
संसाधन अंदाज िवकिसत केला जातो. संस्थेच्या कमर्चार् यांच्या गरजा िवद्यमान कमर्चार् यांसह 
पूणर् केल्या जातील िकंवा व्यवस्थापकांना नवीन कमर्चार् यांची भरती करावी लागेल िकंवा 
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िवद्यमान कमर्चार् यांना सपंु�ात आणावे लागेल क� नाही हे िनधार् �रत करण्यासाठी मानवी 
संसाधनाच्या आवश्यकतांच्या (अंदाज) अंदाजाची तलुना यादीशी केली जाते. 

५.३.२ अथर् (MEANING) : 

मानव संसाधनाच्या गरजेचा अंदाज ही भिवष्यातील मानवी संसाधनाच्या आवश्यकतेच्या 
अंदाज ेप्रमाणाच्या आवश्यकतेचा अंदाज घेण्याची प्रिक्रया आहे. 

िदलेल्या कालावधीत ससं्थेच्या योजना ल�ात घेऊन संभाव्य मानवी संसाधनाच्या गरजेचा 
अंदाज लावला जातो. 

५.३.३ मानवी संसाधनांच्या गरजांच्या अंदाजावर प�रणाम करणार ेघटक (FACTORS 
AFFECTING ESTIMATION OF HUMAN RESOURCE REQUIREMENTS): 

एच आर (मानवी संसाधन) गरजांचे अंदाजवतर्न ही भिवष्यातील मानवी ससंाधनांच्या गरजा 
योग्य गुणव�ेत आिण प्रमाणात अंदाज लावण्याची प्रिक्रया आहे. 

एखाद्या संस्थेच्या नोकरभरतीच्या गरजा अंदाज करण ेआिण त्यांची पूतर्ता करणे हे मानव 
संसाधन िकंवा मानव संसाधन िवभागाचे कायर् आहे. 

मानव संसाधन आवश्यकतांचा अंदाज ससं्थेच्या अंतगर्त असू शकतो िकंवा उद्योग आिण 
अथर्व्यवस्थेसाठी बा� असू शकतो: 

अ) अंतगर्त घटक (Internal Factors): 

 सवर् िवभागांच्या सरुळीत कामकाजासाठी एच आर (मानवी ससंाधन) आवश्यकतांचा 
अंदाज लावणे ही एच आर (मानवी संसाधन) िवभागाची मह�वपूणर् भूिमका आहे. 
मानवी ससंाधन िनयोजनावर प�रणाम करणार ेकाही अंतगर्त घटक खालीलप्रमाण े
आहेत: 

(१) भरतीच्या गरजा- 

 मानवी संसाधनांच्या गरजांच्या अंदाजावर प�रणाम करणारा मह�वाचा अंतगर्त 
घटक म्हणजे �र� पदे भरण्यासाठी िविवध िवभागांच्या भरतीच्या गरजा. 

 मृत्यू, राजीनामे, सेवािनव�ृी, संपु�ात येणे, गैरहजर राहण े आिण कामगार 
पुनिनर्य�ु� इत्यादींमुळे कमर्चार् यांच्या बदलीच्या गरजा एच आर वर ठेवतात. 

(२) अंदाजपत्रक- 

 नवीन कमर्चार् यांची िनय�ु�, प्रिश�ण आिण िवकास, कमर्चार् यांचे पगारवाढ 
िकंवा पगाराबद्दल पुनिवर्चार, वेतनवाढ, बोनस इत्यादींसाठी अथर्सकंल्पीय 
मयार्दा देखील एच आर आवश्यकतांच्या अंदाजावर प�रणाम करतात. 
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(३) कामगार कपात धोरण-े 

 संस्थांनी अशा लोकांना जाऊ देणे आवश्यक आहे जे कमी कामिगरी करणार े
आहेत िकंवा ज्यांना एखाद्या िविश� प्रकल्पासाठी िकंवा बंद होत असलेल्या 
स्थानासाठी िनय�ु केले गेले आहे. हे एच आर (मानवी संसाधन) 
आवश्यकतांच्या अंदाजावर प�रणाम करते. 

(४) कमर्चार्यांची उत्पादकता- 

 कुशल िकंवा अकुशल मजूर, थकवा, कामाचा ताण, कामाचे वातावरण 
इत्यादींचा संस्थेच्या उत्पादकतेवर प�रणाम होतो. 

(५) संघटनात्मक बदल- 

 वाढ आिण िवस्तार, आधिुनक�करण, वैिवध्य, व्यवसाय संपु�ात आणण े
इत्यादी सारख्या ससं्थेमध्ये होत असलेल्या संघटनात्मक बदलांनसुार 
लोकांची िनय�ु� करण ेिकंवा काढून टाकणे. 

ब)  बा� घटक (External Factors): 

 वर नमूद केलेल्या अंतगर्त घटकांव्यित�र�, काही बा� घटक देखील खालीलप्रमाणे 
मानवी ससंाधनाच्या गरजेच्या अंदाजावर प�रणाम करतात. 

(१) रोजगाराच्या संधी- 

 देशात प्रचिलत असलेल्या रोजगाराच्या प�रिस्थतीमुळे मानव ससंाधनाच्या 
गरजेचा अंदाज प्रभािवत होतो. बेरोजगारीच्या अिधक सधंी असलेल्या 
देशांमध्ये अिधक लोकांना िनय�ु करण्यासाठी कंपन्यांवर सरकारकडून 
अिधक दबाव आणला जाऊ शकतो. याउलट, कंपन्यांना कुशल कामगारांच्या 
कमतरतेचा सामना करत असलेल्या इतर देशांतील लोकांची िनय�ु� करावी 
लागेल. 

(२) तांित्रक बदल- 

 उच्च वेगाने होत असलेल्या ततं्र�ानातील बदलांमुळे कंपनीला अद्ययावत 
तांित्रक �ान आिण कौशल्ये असलेल्या नवीन लोकांची गरज भासते. 
काहीवेळा, कंपन्या िवद्यमान कमर्चारी कायम ठेवतात आिण त्यांना नवीन 
तंत्र�ानासह प्रिशि�त करतात तर काही कंपन्यांना अद्ययावत करण्यात अ�म 
असलेल्या िवद्यमान कमर्चार्यांना काढून टाकून नवीन कमर्चारी भरती करावी 
लागते. 

(३) लोकसंख्याशा�ीय बदल- 

 वय, िलंग, लोकसंख्या, कमर्चार् यांची रचना, इत्यादीमधील बदल हे उद्योगात 
होणार ेलोकसंख्याशा�ीय बदल आहेत. सेवािनव�ृ कमर्चार् यांच्या जागी तसेच  
बदली, पुनिनर्य�ु�, वय िकंवा आजारांमळेु कामाच्या प्रती अकायर्�म होणार े
कमर्चारी, अकुशल िकंवा आधिुनक ततं्र�ानासोबत अद्ययावत नसल्यामुळे 
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दसुर्या कमर्चार्याच्या जागी िनय�ु�, इत्यादीमुळे पात्र नवीन उमेदवारांची 
कंपनीतील िनय�ु� िकंवा काढून टाकण्याची िस्थती बदलू शकते. 

(४) बह�सांस्कृितक कायर्बल- 

 नोकरीच्या शोधात देशोदेशी प्रवास करणार् या कमर्चार् यांचा देखील मानवी 
संसाधनांच्या गरजांचा अंदाज लावला जावा. 

(५) दबाव गट- 

 समाजात अिस्तत्वात असलेले काही दबाव गट मानवी संसाधनांच्या गरजांच्या 
अंदाजावर प�रणाम करणार ेमह�वाचे घटक आहेत. प्रदूषण िकंवा पयार्वरणाच्या 
मुद्द्यांचा हवाला देऊन नवीन प्रकल्पाला िवरोधक म्हणून, जिमनीचे नकुसान, 
स्थािनक राजकारणी, मानवािधकार कायर्कत�, मिहला कायर्कत्यार् , मीिडया 
इत्यादींकडून अनकूुल उमेदवारांच्या िनय�ु�चा दबाव कंपनीसमोर अडचणी 
िनमार्ण करतात. 

(६) अनपिे�त प�रिस्थती- 

 संस्थेच्या िनयंत्रणाबाहेर उद्भवलेल्या प�रिस्थतीमुळे एच आर (मानवी 
संसाधन)च्या गरजांसाठी संस्थेची योजना कशी आखली जाते यात मोठ्या 
प्रमाणात बदल होऊ शकतात. कोिवड-१९ महामारी हे सध्याचे उदाहरण 
आहे. जवळजवळ रात्रभर, व्यवसायांना बंद, सामािजक अंतराचे िनयम आिण 
पुरवठा साखळीतील व्यत्ययांशी जळुवनू घ्यावे लागले. 

(७) नैसिगर्क िकंवा पयार्वरणीय प�रिस्थती- 

 नैसिगर्क आप�ी आिण हवामान बदलामळेु मानव संसाधन आवश्यकतांच्या 
भिवष्यातील अंदाजात बदल होतात. 

५.३.४ - मानवी संसाधनांच्या आवश्यकतेचा अंदाज/पूवार्नुमान करण्याचे तंत्र 
(TECHNIQUES OF ESTIMATING/FORECASTING HUMAN 
RESOURCES REQUIREMENT): 

मानव संसाधन आवश्यकतांचा अंदाज/अंदाज करण्यासाठी ससं्थांद्वार ेिविवध ततें्र िनवडली 
जातात. त्यापैक� काहींचा उल्लेख खालीलप्रमाण ेआहे. 

(१) व्यवस्थापक�य िनणर्य- 

 व्यवस्थापक�य िनणर्य तंत्र हे मानवी ससंाधनांच्या गरजेचा अंदाज बांधण्याचे/अंदाज 
करण्याचे एक सामान्य ततं्र आहे. त्याची अंमलबजावणी मोठ्या तसेच लहान 
संस्थांद्वार ेकेली जात.े 

 या तंत्रामध्ये दोन प्रकारचे ��ीकोन समािव� आहे जसे क� 'तळाशी-अप �ि�कोन' 
आिण 'टॉप-डाउन �ि�कोन'. 

 'बॉटम-अप ऍप्रोच' (खालून वर जाण्याच्या) ��ीकोनाअंतगर्त, रिेखय व्यवस्थापक 
त्यांच्या िवभागीय मानवी ससंाधनांची आवश्यकता उच्च व्यवस्थापनाकडे पाठवतात. 
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शीषर्  व्यवस्थापन शेवटी िवभागीय प्रमुखांच्या प्रस्तावांच्या आधार ेएकूण संस्थेसाठी 
मानवी ससंाधनाच्या गरजेचा अंदाज आिण अंदाज लावते. 

 ‘टॉप-डाउन ऍप्रोच' (व�न खाली जाण्याच्या) ��ीकोना अंतगर्त, उच्चस्तरीय 
व्यवस्थापन संपूणर् संस्था आिण िविवध िवभागांसाठी मानव ससंाधनाची आवश्यकता 
अंदाज आिण अंदाज करतो. ही मािहती िविवध िवभाग प्रमुखांना त्यांच्या 
पुनरावलोकनासाठी आिण मंजरुीसाठी पुरिवली जाते. 

 तथािप, मानवी संसाधनांच्या गरजेच्या अंदाजासाठी दोन्ही पद्धतींचे संयोजन म्हणज े
'सहभागी ��ीकोन' लागू करण ेआवश्यक आहे. या �ि�कोनांतगर्त, उच्च व्यवस्थापन 
आिण िवभागीय प्रमुख भेटतात आिण भिवष्यातील मानवी ससंाधनाच्या गरजबेद्दल 
िनणर्य घेतात. तर, या �ि�कोनांतगर्त मानवी ससंाधनांच्या मागणीचा एकमताने अंदाज 
लावला जाऊ शकतो. 

(२) कायर्-अभ्यास तंत्र- 

 या तंत्राला 'वकर् -लोड अॅनािलिसस' असेही म्हणतात. हे ततं्र योग्य आहे जथेे अंदाजे 
कामाचा भार सहज मोजता येतो. या पद्धतीनसुार, अंदाजे एकूण उत्पादन आिण 
िविश� भिवष्यकाळातील िक्रयाकलापांचा अंदाज लावला जातो. या मािहतीचे भाषांतर 
कमर्चार् यांची �मता िवचारात घेऊन प्रित यिुनट उत्पादनासाठी आवश्यक असलेल्या 
मनषु्य-तासांच्या संख्येत केले जाते. व्यवस्थापनाचा भूतकाळातील अनभुव आवश्यक 
मनषु्य-तासांच्या संख्येत कामाचा भार अनवुािदत करण्यात मदत क� शकतो. 
अशाप्रकार,े प्रत्येक यिुनट आयटमच्या उत्पादनासाठी प्रत्येक कमर्चार्याच्या अंदाज े
एकूण उत्पादन आिण योगदानाच्या आधारावर मानवी ससंाधनांच्या मागणीचा अंदाज 
लावला जातो. 

 भिवष्यात आवश्यक कामाच्या तासांचा अंदाज लावताना, मानव संसाधन व्यवस्थापन 
व्यावसाियकांनी िवचारात घेण ेआवश्यक आहे - 

• राजीनामे 

• कामाव�न काढून टाकण े

• संप 

• तांित्रक अडचणी 
• अनपुिस्थती 
• पुनिनर्य�ु�ची वारवंारता 

 खालील उदाहरणाव�न या ततं्राची स्प� कल्पना येते. एखाद्या संस्थेचे अंदाज े
उत्पादन ३,००,००० यिुनट्स आहे असे आपण गृहीत ध�. प्रत्येक यिुनटचे उत्पादन 
करण्यासाठी लागणार ेमानक मनषु्य-तास २ तास आहेत. मागील अनभुवांव�न असे 
िदसून येते क� प्रत्येक कमर्चार् याची मनषु्य-तासांमध्ये काम करण्याची �मता वािषर्क 
१,५०० तास आहे. कामाचा भार आिण मानवी संसाधनांची मागणी खालीलप्रमाण े
मोजली जाऊ शकते: 
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१. अंदाज ेएकूण वािषर्क उत्पादन = ३,००, ००० नग  

२. प्रत्येक नग तयार करण्यासाठी लागणार ेमानक मनषु्य-तास =  २ तास 

३. अंदाजे वािषर्क उत्पादन पूणर् करण्यासाठी लागणार े अंदाज े मनषु्य-तास :   
(१ x २) = ६,००,०००  तास 

४. मनषु्य-तासाच्या संदभार्त प्रित कमर्चारी कायर्�मता/योगदान = १,५०० नग 

५. अंदाज े आवश्यक कामगारांची संख्या (३/४) = ६,००, ०००/१,५०० = 
४०० कामगार 

 वरील उदाहरणाव�न स्प�पणे िदसून येते क� वषर्भरासाठी ४०० कामगारांची गरज 
आहे. पुढे, मानवी संसाधने/मनषु्यबळाच्या भिवष्यातील मागणीचा अंदाज घेताना 
गैरहजेरी दर, कामगार पुनिनर्य�ु�चा दर, राजीनामे, मृत्यू, मशीन तटुणे, संप, वीज-
िनकामी इत्यादी देखील िवचारात घेतले पािहजेत. 

(३) गणुो�र-कल िव�ेषण- 

 मनषु्यबळ/मानव ससंाधनांच्या मागणीचाही अंदाज उत्पादन पातळी आिण उपलब्ध 
कामगारांच्या संख्येच्या आधारावर केला जातो. हे प्रमाण मानवी संसाधनांच्या गरजेचा 
अंदाज घेण्यासाठी वापरले जाईल. खालील उदाहरण हे तंत्र स्प�पणे समजण्यास 
मदत करले. 

१. पुढील वषार्साठी अंदाजे उत्पादन = ३,००, ००० नग 

२. प्रत्येक नग तयार करण्यासाठी आवश्यक मनषु्य-तासांची संख्या = २०० 

३. अंदाजे आवश्यक कामगारांची संख्या (१: २००च्या गणुो�राच्या आधारावर) 
= १५०० असले 

(४) अथर्िमतीय तंत्र- 

 मानव ससंाधनांच्या भिवष्यातील गरजांचा अंदाज घेण्यासाठी ही तंते्र गिणतीय आिण 
सांिख्यक�य तंत्रांवर आधा�रत आहेत. या तंत्राच्या अंतगर्त अंदाज लावल्या जाणार् या 
अवलंिबत चल (उदा. मनषु्यबळ/मानव संसाधने) आिण स्वतंत्र चल (उदा. िवक्र�, 
एकूण उत्पादन, कामाचा भार इ.) यांच्यात सबंंध स्थािपत केला जातो. या तंत्रांचा 
वापर क�न, मानवी संसाधनांच्या अंदाजे मागणीचा अंदाज लावला जाऊ शकतो. 

(५) डेल्फ� तंत्र- 

 डेल्फ� तंत्र हे मानवी ससंाधनांच्या मागणीचा अंदाज घेण्यासाठी वापरले जाणार ेएक 
अितशय मह�वाचे ततं्र आहे. हे ततं्र त�ांच्या गटाने म्हणजेच व्यवस्थापकांनी िदलेल्या 
मानवी संसाधनांच्या गरजा िवचारात घेते. मानव ससंाधन त� मनषु्यबळाच्या गरजा 
एकित्रत करतात, िविवध प्रितसादांचा सारांश देतात आिण एक अहवाल तयार 
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करतात. अंदाजे मानवी ससंाधनांच्या गरजवेर सवर् त� सहमत होईपय�त ही प्रिक्रया 
चालू ठेवली जाते. 

(६) गिणतीय तंत्र - 

 गिणतीय तंत्र स्वतंत्र चल आिण अवलंिबत चल यांच्यातील संबंध दशर्िवते. हे तंत्र 
फॉम्युर्लाच्या स्व�पात मनषु्यबळाच्या गरजांवर प�रणाम करणार ेिविवध घटक व्य� 
करतात. 

 तंत्रांचे अनके प्रकार आहेत, उदा. घटीचे तंत्र, सव��िमकरण तंत्र, संभाव्य तंत्र, इ. हे 
जिटल आिण फ� मोठ्या ससं्थांसाठी योग्य आहेत. 

 मानव संसाधनांची भिवष्यातील मागणी अनके घटकांवर अवलंबून आहे, त्यापैक� 
काही खाली िदले आहेत: 

१. रोजगाराचा कल - गेल्या पाच वषा�तील कमर्चार्यांची तलुना आिण िव�ेषण 
क�न, कंपनी ितच्या मनषु्यबळातील कल तपासू शकते. 

२. बदलीच्या गरजा - या सवर् प्रथम सेवािनव�ृीवर आिण नंतर मृत्यू, राजीनामा 
आिण कमर्चार् यांच्या समा�ीवर अवलंबून असतात. भूतकाळातील अनभुव 
आिण भिवष्यातील सेवािनव�ृीच्या प�रिस्थतीच्या आधार े त्याचे मूल्यांकन 
केले जाते. 

३. उत्पादकता - उत्पादकता प�रणामांमध्ये सधुारणा करण्यासाठी मनषु्यबळाला 
सध्याच्या मनषु्यबळाचा अिधक चांगला वापर करणे आवश्यक आहे, ही 
उत्पादकता वाढवण्याची एक पद्धत आहे. ऑटोमेशन आिण सगंणक�करण ही 
उत्पादकता सधुारण्याची दसुरी पद्धत आहे. मनषु्यबळाचे प्रमाण आिण 
गुणव�ा या दोन्हींवर त्याचा प�रणाम होईल. नोकरीच्या आवश्यकतांसह 
कौशल्ये जळुवणे ही ितसरी पद्धत आहे. म्हणून, नोकरी िव�ेषण तंत्र अशा 
जळुणीसाठी उपय�ु आहेत. 

(७) इतर तंत्र- 

 मानवी ससंाधनांच्या गरजेचा अंदाज घेण्यासाठी खालील इतर तंते्र आहेत: 

१. इतर तत्सम ससं्थांद्वार े वापरल्या जाणार् या मानवी संसाधनांच्या मागणीच्या 
अंदाजाच्या तंत्रांचे अनसुरण क�न, 

२. संस्था-सह-उ�रािधकार चाटर् , 

३. उत्पादनाच्या तंत्रावर आधा�रत अंदाज, 

४. ऐितहािसक नोंदींवर आधा�रत अंदाज, 

५. सांिख्यक� तंत्र उदा. सह-संबंध आिण घटीचे िव�ेषण. 
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आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ) �रकाम्या जागा भरा :   

१. अथर्िमितय तंत्र यावर आधा�रत आहेत: ----------  आिण ----------- तंत्र. 

२. ------------ तंत्र व्यवस्थापकांच्या गटाने िदलेल्या मानवी संसाधन 
आवश्यकता िवचारात घेत.े 

ब)  स्प� करा : 

१.  कामगार पनुिनर्य�ु� या शब्दाचा अथर् िलहा. 

२. कायर्-अभ्यास तंत्र आिण गणुो�र-कल िव�ेषण िव�ेषण यांच्यातील फरक. 

क)  टीपा िलहा : 

१. 'बॉटम-अप' आिण 'टॉप-डाउन' �ि�कोनातील फरक. 

२. अथर्िमतीय तंत्र. 

५.४ मानवी ससंाधनाचा िहशोब (HUMAN ASSETS 
ACCOUNTING) 

५.४.१ प�रचय (INTRODUCTION): 

मानवी ससंाधने ही मह�वाची संप�ी मानली जाते आिण ती भौितक सपं�ीपे�ा वगेळी असते. 

म्हणून, संस्थेची एकूण िकंमत शोधण्यासाठी इतर संसाधनासह मानवी ससंाधनांचे मूल्यांकन 
देखील आवश्यक आहे. १९६० च्या दशकात, रिेन्सस िलकटर् आिण इतर सामािजक 
संशोधकांनी मानवी ससंाधन (मालम�ेचा) िहशोब (HRA - एच आर ए) सकंल्पना प�रभािषत 
करण्याचा प्रयत्न केला. त्याला मानवी मालम�ेचा (संसाधनाचा) िहशोब - �मुन �रसोसर् 
अकाउंिटंग (HRA - एच आर ए) असेही म्हणतात. 

५.४.२ –  अथर् (MEANING) : 

मानवी संसाधन िहशोब (HRA - एच आर ए) ही एखाद्या ससं्थेच्या मानवी संसाधनांमध्ये 
केलेल्या गुंतवणकु� ओळखणे आिण अहवाल देण्याची प्रिक्रया आहे जी परपंरागत िहशोब 
पद्धतींमध्ये िवचारात घेतली जात नाही. िह संकल्पना प्रमािणत (सामान्य) िहशोब त�वांचा 
िवस्तार आहे. मानवी संसाधनांचे मूल्य मोजणे संस्थांना त्यांच्या संसाधनाचे अचूक 
दस्तऐवजीकरण करण्यात मदत क� शकते. मानवी संसाधनाचा िहशोब ही एक सं�ा आहे 
जी अकाउंटन्सी प्रोफेशनद्वार ेत्यांच्या रोजगार देणार्या संस्थेच्या कमर्चार्यांची िकंमत आिण 
मूल्य मोजण्यासाठी लागू केली जाते. 

याचा अथर् असा होतो क� आिथर्क िववाराणपत्रात मानवी ससंाधने िकंवा मालम�ा भांडविलत 
(िहशोबात धरल्या गेल्या) केल्या पािहजेत. पारपंा�रकपणे, सवर् मानवी ससंाधनांचे खचर् 
एकित्रत केले जातात आिण त ेज्या कालावधीत खचर् केले गेले त्या कालावधीच्या उत्पन्नावर 
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आकारले जातात. या िकंवा यापैक� काही खचा�चे भांडवल करण्याचे कारण अस ेआहे क�, 
भिवष्यात या खचार्तून काही फायदे िमळू शकतात. 

मानवी ससंाधन िहशोब ही िहशोब पद्धती, प्रणाली आिण ततें्र आहेत, जे िवशेष �ान आिण 
�मतेसह, त्याच संस्थेतील तसेच संस्थेकडून संस्थेतील कमर्चार् यांचे त्यांचे �ान, �मता 
आिण पे्ररणा यांचे मूल्यांकन करण्यात कमर्चारी व्यवस्थापनास मदत करतात. याचा अथर् 
असा क� काही कमर्चारी मानव संसाधन बनण्याऐवजी दाियत्व बनतात. मानवी ससंाधन 
िहशोबकमर्चार् यांबद्दल िनणर्य घेण्यास सलुभ करते, म्हणजे एकतर त्यांच्या सवेा ठेवण ेिकंवा 
त्यांचे िवतरण करण ेिकंवा त्यांना मेगा-प्रिश�ण सलुभ करणे. 

५.४.३ - व्याख्या (DEFINITION): 

(१) अम�ेरकन अकाऊंिटंग असोिसएशनने मानवी ससंाधन िहशोबची व्याख्या "मानव 
संसाधनांबद्दल माहीत ओळखण्याची आिण मोजण्याची प्रिक्रया आिण ही मािहती 
स्वारस्य असलेल्या प�ांना संपे्रषण करण्याची प्रिक्रया" म्हणून केली आहे. 

(२) फ्लामोहीत्झच्या शब्दात, मानवी संसाधन िहशोब म्हणनू "लोकांसाठी िहशोब 
संस्थात्मक संसाधन म्हणून. यामध्ये मानवी ससंाधनांची भरती, िनवड, भाड्यान,े 
प्रिश�ण आिण िवकास करण्यासाठी संस्थांनी केलेल्या खचार् चे मोजमाप करण े
समािव� आहे. यामध्ये संस्थेसाठी लोकांचे आिथर्क मूल्य मोजण े देखील समािव� 
आहे.” 

(३) स्टीफन नॉफ यांच्या मते, “मानवी ससंाधन िहशोब म्हणजे भरती, प्रिश�ण, अनभुव 
आिण वचनबद्धता यासारख्या मानवी ससं्थात्मक इनपुटचे मोजमाप आिण प�रमाण 
होय. 

५.४.४ मानवी संसाधन िहशोबाची उिद्द� े(OBJECTIVES OF HRA): 

मानवी संसाधन िहशोबचे उिद्द� केवळ संस्थेद्वार ेवापरल्या जाणार् या सवर् ससंाधनांचे मूल्य 
ओळखणे नाही तर त्यामध्ये मानवी ससंाधनांचे व्यवस्थापन देखील समािव� आहे जे शेवटी 
वस्तू आिण सेवांचे प्रमाण आिण गणुव�ा वाढवेल. 

मानवी ससंाधन िहशोब प्रणाली (एच आर अकाउंिटंग िसस्टम)ची मुख्य उिद्द� े
खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. िकफायतशीर ससं्थात्मक उिद्द� े साध्य करण्यासाठी मानवी संसाधने प्रा� करणे, 
वाटप करणे, िवकिसत करण े आिण देखरखे करणे याबद्दल योग्य आिण प्रभावी 
व्यवस्थापन िनणर्य घेण्यासाठी ससं्थेसाठी िकंमत मूल्य मािहती प्रदान करणे. 

२. संस्थेला मानव संसाधन खचार्साठी अंदाज ेबजेट आधीच तयार करण्यात मदत करण े
ज्यामध्ये सपंादन खचर्, प्रिश�ण खचर्, मानवी संसाधनांच्या िवस्तारासाठी लागणारा 
खचर्, पगार आिण मजरुी इ. 

३. व्यवस्थापनाद्वार ेमानवी संसाधनांच्या वापरावर प्रभावीपणे ल� ठेवणे. 
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४. मानवी संसाधनांचे िव�ेषण करणे म्हणज ेअशा संसाधनांचे जतन, घट िकंवा वधर्न 
केले गेले आहे का हे पाहणे. 

५. िविवध पद्धतींच्या आिथर्क प�रणामांचे वग�करण क�न व्यवस्थापन त�वांच्या 
िवकासासाठी आिण भिवष्यासाठी योग्य िनणर्य घेण्यास मदत करणे. 

६. मानवी ससंाधनांच्या मूल्याबद्दल व्यवस्थापक�य जाग�कता वाढवणे. 

७. उ�म मानव संसाधन िनयोजनात मदत करणे. 

८. सधुा�रत मािहती प्रणालीवर आधा�रत लोकांबद्दल योग्य आिण प्रभावी व्यवस्थापन 
िनणर्य घेण्यासाठी व्यवस्थापनाला मागर्दशर्न करणे. 

९.  मनषु्यबळाचा प्रभावी वापर करण्यासाठी ससं्थेला मदत करण.े 

५.४.५ - मानवी संसाधन िहशोबाचे फायदे (BENEFITS OF HRA): 

मानवी ससंाधन लेखांकनाचा मुख्य उदे्दश मानवी संसाधन व्यावसाियक आिण व�र� 
व्यवस्थापकांना ससं्थेच्या मानवी ससंाधनांचा कायर्�मतनेे आिण प्रभावीपणे वापर 
करण्यास मदत करण ेहा आहे. 

मानव संसाधन िहशोब वापरकत्या�ना मानवी ससंाधने प्रा� करणे, िवकिसत करणे, वाटप 
करणे, संवधर्न करण,े ब�ीस देणे आिण त्यांचा वापर करणे यासाठी मािहती प्रदान करणे हे 
आहे. 

मानवी ससंाधनांच्या िहशेबाचे फायदे खालीलप्रमाण ेआहेत: 

१. मानवी ससंाधन िहशोब ची प्रणाली मानवी संसाधनांचे मूल्य प्रकट करते, जे िनयोिजत 
भांडवलावरील परताव्याच्या योग्य व्याख्येमध्ये मदत करते. 

२. मानवी संसाधन िहशोब च्या मदतीने व्यवस्थापक�य िनणर्य�मता सधुारली जाऊ 
शकते. 

३. मानवी संसाधन लेखांकनाची अंमलबजावणी मानवी संसाधनांना मौल्यवान संसाधन े
म्हणून स्प�पणे ओळखते जी व�र� तसेच व्यवस्थापनाद्वार े मानवी संसाधनांचा 
गैरवापर रोखण्यात मदत करते. 

४. हे मानवी संसाधनांचा कायर्�म वापर करण्यास मदत करते. हे कमर्चारी धोरणांचे 
िनयोजन आिण अंमलबजावणी करण्यात व्यवस्थापनास मदत करते. बदल्या, 
पदोन्नती, प्रिश�ण, सेवािनव�ृी, मानवी ससंाधनांची छाटणी इत्यादीबाबत िनणर्य 
घेण्यासाठी व्यवस्थापनाला मदत केली जाईल. 
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५. ही प्रणाली उत्पादकता वाढव ूशकते कारण मानवी प्रितभा, भ�� आिण कौशल्ये ही 
मौल्यवान संप�ी मानली जाते, ज्यामुळे कमर्चार्यांचे मनोबल वाढू शकते. 

६. वेतन आिण पगार प्रशासनाच्या सव��म पद्धती अंमलात आणण्यासाठी त े
व्यवस्थापनाला मदत क� शकते. 

७. मानवी ससंाधन िहशोब व्यवसायात मानवी ससंाधन े िवकिसत करण्यासाठी खचर् 
देईल. यामुळे व्यवस्थापनाला मजरुीच्या उलाढालीची िकंमत देखील िनि�त करण े
शक्य होईल. 

८. मानवी ससंाधनांच्या िवकासावरील गुंतवणकु�ची तलुना लाभ आिण प�रणामांशी केली 
जाऊ शकते. मानवावर होणारा फालतू खचर् टाळता येण्याजोग्या खचार्वर िनयंत्रण 
ठेवण्यासाठी प्रयत्न केले पािहजते. 

९. गुंतवणकु�वरील परताव्याची गणना तेव्हाच केली जाऊ शकत े जवे्हा मानवी 
संसाधनावरील गुंतवणूक देखील िवचारात घेतली जाते. 

१०. मानवी ससंाधन िहशोबाच्या मदतीने, व्यवसायाने पैशाच्या बाबतीत मानवी 
संसाधनांमध्ये योग्य गुंतवणूक केली आहे क� नाही हे पािहले जाऊ शकते. 

११.  कमर्चार् यांची कायर्�मता सधुारण्यासाठी मानव ससंाधन लेखांकन देखील मदत 
करते. कमर्चार् यांना त्यांच्यावर होणारा खचर् आिण त्यांनी आउटपुट इत्यादी स्व�पात 
िदलेला परतावा याची मािहती िमळते. यामुळे कमर्चार् यांना त्यांचे मूल्य वाढवण्यास 
प्रव�ृ करते. 

५.४.६ - मानवी संसाधन िहशोबाच्या मयार्दा (LIMITATIONS OF HRA): 

काही आव्हानात्मक प�रिस्थतीमळेु मानवी ससंाधन िहशोबाला भारतात अजून चालना िमळू 
शकलेली नाही;  

मानवी ससंाधन िहशोबाच्या काही मयार्दा खाली नमूद केल्या आहेत: 

१. मानवी ससंाधनांचे उ�म आिण प्रभावी व्यवस्थापन सलुभ करण्यासाठी 
व्यवस्थापनाचे साधन म्हणनू मानवी संसाधन िहशोब वापरण्याच्या िसद्धांताला अद्याप 
अनभुवजन्य पुराव्यांचा आधार िमळालेला नाही. 

२. संस्थेच्या मानवी संसाधनांची िकंमत आिण मूल्य शोधण्यासाठी कोणतीही स्प� आिण 
िविश� कायर्पद्धती िकंवा मागर्दशर्क त�वे िकंवा सवर्त्र स्वीकारलेली पद्धत नाही. 

३. मानवी संसाधनांच्या मूल्यमापनासाठी आदशर् पद्धतीचा अवलंब केल्यान ेसंस्थेमध्ये 
संघषर्  िनमार्ण होतो कारण काहींमध्ये गुण आिण तोटे असतात. 
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४. भौितक संसाधनांच्या िव�द्ध, मानवी ससंाधने मालक�, राखून ठेवण्यास आिण 
वापरण्यास असमथर् असल्याने, त्यांना खर् या अथार्ने संसाधने मानण्यात समस्या 
िनमार्ण होते. 

५. अद्याप कोणतीही प्रमािणत कायर्पद्धती िवकिसत न केल्यामुळे कंपन्या केवळ अित�र� 
मािहती देत आहेत. 

६. पारपंा�रक िहशोब अंतगर्त सामान्यतः स्वीकारली जाणारी काही मानके या 
पद्धतीनसुार शक्य नाहीत. 

७. मानवी ससंाधनांचे लेखांकन (िहशोब) करण्याच्या सवर् पद्धती िविश� गृिहतकांवर 
आधा�रत आहेत, जे कोणत्याही �णी खोटे ठ� शकतात. उदाहरणाथर् , असे गृहीत 
धरले जात ेक� सवर् कामगार सेवािनव�ृीपय�त एकाच संस्थेसोबत काम करत राहतात, 

जे अनेक वळेा खर ेठरत नाही. 

८. असे मानले जाते क� मानवी संसाधनांचे अवमूल्यन होत नाही आिण खर ंतर ते नेहमीच 
कौतकु करतात, जे काही िविश� कंपन्यांमध्ये देखील चकु�चे असू शकतात. 

९. मानवी संसाधनांच्या अिस्तत्वाचा कालावधी अिनि�त असल्याने मानवी 
संसाधनांच्या आयमुार्नाचा अंदाज लावता येत नाही. त्यामळेु मूल्यांकन अवास्तव 
असल्याचे िदसते. 

१०. कामगार संघटनांच्या िवरोधाची सतत भीती असते कारण कमर्चार् यांच्या 
मूल्यांकनामुळे त ेबि�से आिण नकुसानभरपाईसाठी दावा करतात. 

११. तरीही मानवी ससंाधनांच्या लेखांकनाचे मह�व आिण समपर्कता, कर कायदे मानवांना 
संसाधने म्हणनू ओळखत नाहीत. 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  व्याख्या िलहा : 

१. कमर्चारी िनय�ु� 

२. मानवी ससंाधन िहशोब. 

ब)  स्प� करा : 

१. मानवी ससंाधन िहशोब प्रणाली काय प्रकट करते? 

२. मानवी ससंाधन िहशोबाचे फायदे कोणत ेआहेत? 
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५.५ नोकरी (कामा)चे िव�ेषण (JOB ANALYSIS)   
५.५.१ - प�रचय (INTRODUCTION): 

नोकरीचे िव�ेषण हा भरती आिण िनवडीचा प्रारभं िबंदू आहे. संस्थांमधील िविवध नोकर्यांची 
मािहती गोळा करणे आिण त्याचा अभ्यास करणे ही पद्धतशीर प्रिक्रया आहे. 
नोकरीचे िव�ेषण म्हणजे योग्य नोकरीचे वणर्न तयार करण्यासाठी कौशल्य आवश्यकता, 
भूिमका, जबाबदार्या आिण प्रिक्रयांसह िविश� नोकरीबद्दल सवर् मािहती गोळा करण्याच्या 
पद्धतशीर प्रिक्रयेचा संदभर् देते. 
नोकरीचे िव�ेषण हे काम यशस्वीपणे पार पाडण्यासाठी आवश्यक असलेल्या शारी�रक, 
भाविनक आिण सबंंिधत मानवी गुणांचे िवहंगावलोकन देखील देते. योग्य उमेदवार िनवडला 
गेला आहे याची खात्री करण्यासाठी हे एक मह�वाचे पाऊल आहे. हे िनयोक्त्याला कमर्चाया�ना 
प्रत्य�ात काय आवश्यक आहे याचे स्प� िचत्र ठेवण्यास मदत करते. 
५.५.२ - व्याख्या (DEFINITION): 

(१) नोकरीचे िव�ेषण ही कोणती िक्रयाकलाप आिण जबाबदारी िनि�त करण्यासाठी 
नोकरीचा अभ्यास करण्याची प्रिक्रया आहे. 

(२) एडिवन िफ्लपोच्या शब्दात, "नोकरीचे िव�ेषण ही एखाद्या िविश� नोकरीच्या 
ऑपरशेन्स आिण जबाबदारीशी सबंंिधत मािहतीचा अभ्यास आिण गोळा करण्याची 
प्रिक्रया आहे." 

(३) डी सेन्झो आिण स्टीव्हन पी. रॉिबन्स यांच्या मत,े "नोकरी िव�ेषण म्हणज े
नोकरीमधील िक्रयाकलापांचे पद्धतशीर अन्वषेण. ही एक मूलभूत तांित्रक प्रिक्रया 
आहे, जी नोकरीची कतर्व्ये, जबाबदार्या आिण जबाबदारी प�रभािषत करण्यासाठी 
वापरली जाते." 

(४) होल्स्ट आिण पनॅकोस्ट म्हणतात, "नोकरीचे िव�ेषण हा तपशीलवार आिण 
पद्धतशीर अभ्यास आिण कौशल्ये, �ान, �मता आिण िविश� नोकरीच्या ऑपरशेनशी 
संबंिधत जबाबदार्या यासारख्या मािहतीचे सादरीकरण आहे. 

५.५.३ - नोकरी (कामा)च्या िव�ेषणाचे घटक (COMPONENTS OF JOB 
ANALYSIS): 

नोकरीच्या िव�ेषणामध्ये दोन िवस्ततृ �ेते्र असतात: 
१) नोकरीचे वणर्न आिण 

२) नोकरीचे तपशील. 

(१) नोकरीचे वणर्न : नोकरीचे वणर्न कतर्व्ये, जबाबदार्या आिण इतर पैलंूच्या संदभार्त 
सिवस्तर मािहती देते. 

(२) नोकरीचे तपशील: नोकरीचे तपशील हे ज्या उमेदवाराला नोकरी करायची आहे 
त्याच्याशी संबंिधत तपशील देतात, जसे क� पात्रता, अनभुव इ. 
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को�क क्र. ५.१ – नोकरीच्या िव�ेषणाच्या घटकांच ेवग�करण 

५.५.४ – नोकरी (कामा)च्या िव�ेषणाचा उदे्दश / मह�व (PURPOSE / 
IMPORTANCE OF JOB ANALYSIS): 

१. हा भरती आिण िनवडीचा प्रारभं िबंदू आहे. योग्य�रत्या िव�ेिषत केलेल्या नोकर्यांची 
प्रभावीपण ेजािहरात केली जाऊ शकते. केवळ योग्य उमेदवारच नोकरीसाठी अजर् 
करतात. हे योग्य िनवड सलुभ करते. 

२. नोकरीचे िव�ेषण योग्य प्लेसमेंटची सिुवधा देते. िनवडलेल्या उमेदवारांना त्यांचे गुण, 
पात्रता आिण अनभुव यावर अवलंबून योग्य नोकरीवर िनय�ु केले जाऊ शकते. 

३. कंपनी कायर्प्रदशर्न मूल्यमापन क� शकते. कमर्चार् यांच्या कामिगरीच्या मूल्यांकनाची 
तलुना नोकरीच्या वणर्नात नमूद केल्याप्रमाणे कतर्व्ये आिण जबाबदार्यांशी केली 
जाऊ शकते. त्यानसुार, कंपनी आपल्या कमर्चार्यांची ताकद आिण कमकुवतपणा 
शोधू शकत.े 

• नोकरीचे शीषर्क (पद) • पात्रता 
• कतर्व्ये आिण जबाबदार्या • गुण 

• कामावरील िस्थती • अनभुव 

• कामाचे तास • कौटंुिबक पा�र्भमुी 

• पगार आिण बि�स े • प्रिश�ण 

• वापरावयाची यंत्रसामुग्री, इ. • परस्पर-संबंधी कौशल्ये, इ. 
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४. नोकरीचे िव�ेषण हे प्रभावी प्रिश�णासाठी आधार म्हणनू काम करते. ज्या 
कमर्चार्यांची कामिगरी कमकुवत आहे त्यांना ओळखले जाऊ शकते आिण त्यानसुार 
त्यांच्या कमकुवतपणा दूर करण्यासाठी प्रिश�ण िदले जाऊ शकते. 

५. नोकरीचे िव�ेषण हे नोकरीच्या मूल्यांकनासाठी आधार म्हणनू काम करते. प्रत्येक 
नोकरीचे सापे� मूल्य जॉबचे वणर्न आिण जॉब स्पेिसिफकेशन द्वार ेप्रदान केलेल्या 
तपशीलांची तलुना क�न शोधले जाऊ शकते. अशा प्रकार े कमर्चार् यांच्या 
कामिगरीनसुार एका िवभागातून दसुर्या िवभागात बदली केली जाऊ शकते. 

६. नोकरीचे िव�ेषण उमेदवाराला नोकरीची ऑफर स्वीकारण्याबाबत उपय�ु आहे. 
उमेदवाराला कतर्व्ये, पगार, कामाच्या प�रिस्थती, पदोन्नतीच्या संधी, नोकरीचे स्थान 
इत्यादींबद्दल स्प� आिण योग्य मािहती िमळू शकते. यामुळे उमेदवाराचा स्वीकार िकंवा 
नाकारण्याचा िनणर्य सलुभ होतो. नोकरीची ऑफर. 

७. नोकरीचे िव�ेषण कमर्चार् यांची बढती आिण बदली सलुभ करते. कमर्चार् यांच्या 
कामिगरीची नोकरी कतर्व्ये आिण जबाबदार्यांशी तलुना केली जाते. त्या कमर्चार्यांची 
त्यांच्या कामिगरीनसुार एका िवभागातून दसुर्या िवभागात बदली केली जाऊ शकते. 

५.५.५ - नोकरीचे वणर्न िव. नोकरीचे तपशील (JOB DESCRIPTION V/S. JOB 
SPECIFICATION): 

फरकाचा मदु्दा नोकरीचे वणर्न नोकरीचे तपशील 

१. अथर् नोकरीचे वणर्न नोकरीच्या 
अटी, जबाबदार्या, पगार आिण 
बि�से, इ. चे तपशील देते. 

नोकरीचे तपशील हे गुण 
आिण पात्रता यासारख्या 
नोकरीसाठी अपेि�त 
असलेल्या उमेदवाराशी 
संबंिधत तपशील देते. 

२. क्रम नोकरीचे वणर्न हे नोकरीच्या 
तपशीलाच्या आधी घडते. 

नोकरीचा तपशील हा 
नोकरीच्या वणर्नाच्या 
नंतर येतो. 

३. नोकरी/उमदेवार 
कें िद्रत 

नोकरीचे वणर्न नोकरी/कामाशी 
संबंिधत मािहतीवर कें िद्रत 
असते. 

नोकरीचा तपशील 
उमेदवार संबंिधत 
मािहतीवर कें िद्रत 
असतो. 
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४. स्व�प नोकरीचे वणर्न नोकरीच्या 
तपिशलाच्या तलुनेत अिधक 
िक्ल� असते कारण कामाशी 
संबंिधत मािहती तयार केली 
जाते. 

नोकरीचे तपशील बनवणे 
सोपे असते. जर 
नोकरीचे वणर्न योग्य 
प्रकार ेकेले असले, तर 
नोकरीच्या तपशीलाचे 
िववरण तयार करणे सोपे 
आहे, कारण ते 
नोकरीच्या वणर्नाच्या 
नंतर घडते. 

५. घटक यात खालील गो�ी आहेत : 
• नोकरीचे (पदाचे) शीषर्क 

• कतर्व्य आिण 
जबाबदार्या 
• अिधकार 

• पगार आिण बि�स े

• कामाच्या अटी 
• कामाचे तास 

• कामाचे िठकाण, इ.  

यात खालील गो�ी 
आहेत : 
• शारी�रक विैश�्ये  
• मानिसक गुण 

• पात्रता 
• कौटंुिबक पा�र्भूमी 
• परस्पर-संबंधी 

कौशल्ये 

• प्रिश�ण 

• अनभुव, इ. 

६. उमदेवारासाठी 
फायदा 

हे केलेल्या कामाबद्दल स्प� 
मािहती देते. नवीन िनवडलेला 
उमेदवार नोकरीच्या वणर्नावर 
अवलंबून नोकरी स्वीका� 
िकंवा नाका� शकतो.  

हे उमेदवाराच्या 
आवश्यकतांबद्दल स्प� 
कल्पना देत.े हे 
उमेदवाराला जािहरात 
केलेल्या नोकरीसाठी 
अजर् करण्यास मदत 
करते. 

को�क क्र. ५.२ – नोकरीचे वणर्न आिण नोकरीचे तपशील यांमधील फरक 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  �रकाम्या जागा भरा :   

१. नोकरीच्या िव�ेषणामध्ये  ----------  आिण ----------- यांचा समावेश 
असतो. 

२. नोकरीची ऑफर स्वीकारण्याबाबत उमेदवारासाठी ------------ उपय�ु आहे. 
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ब)  व्याख्या िलहा : 

१. नोकरी िव�ेषण 

२. कामाचे स्व�प 

३. जॉब स्पेिसिफकेशन 

क)  थोडक्यात उ�र ेद्या : 

१. नोकरीचे तपशील काय आहेत? 

२. नोकरीच्या िव�ेषणाअंतगर्त कामिगरीच्या मूल्यमापनामध्ये कोणती काय� 
केली जातात? 

३. कमर्चार्यांना प्रभावी प्रिश�णासाठी कधी पाठवले जाते? 

४. नोकरीच्या िव�ेषणामध्ये पदोन्नती आिण बदल्या कशा प्रकार ेहोतात? 

५. नोकरीचे वणर्न आिण नोकरीच्या तपशीलीकरणाचे घटक कोणते आहेत? 

५.६ भरती आिण िनवड (RECRUITMENT AND SELECTION)   
५.६.१ - भरती (RECRUITMENT): 

भरती आिण िनवड ही कमर्चारी व्यवस्थापनाची दोन प्रमुख काय� आहेत. िनवडीपूव� भरती 
होते आिण योग्य उमेदवार िनवडण्यात मदत होते. 

भरती ही एक प्रिक्रया आहे जी मनषु्यबळाचे स्रोत शोधून काढून कमर्चारी िनय�ु� सारणीच्या 
गरजा पूणर् करते आिण कायर्�म कमर्चार् यांची प्रभावी िनवड सलुभ करण्यासाठी पुरशेा संख्येत 
मनषु्यबळ आकिषर्त करण्यासाठी प्रभावी उपाय योजते. 

सोप्या शब्दांत सांगायचे तर, कंपनीमध्ये उपलब्ध नोकर्यांसाठी अजर् करण्यासाठी लोकांना 
आकिषर्त करण्याची ही एक प्रिक्रया आहे. 

अ) व्याख्या: 

(१) एडिवन फ्लीप्पोच्या शब्दात, "भरती ही संभाव्य कमर्चार् यांचा शोध घेण्याची 
आिण त्यांना नोकरीसाठी अजर् करण्यासाठी उ�ेिजत करण्याची प्रिक्रया 
आहे." 

(२) िदकेन्झो आिण रोिबन्स यांच्या मते, "भरती ही वास्तिवक िकंवा अपेि�त 
संस्थात्मक �र� पदांसाठी संभाव्यता शोधण्याची प्रिक्रया आहे." 

(३) िवल्यम बी. वथेर्र आिण क�थ यांनी िलिहले क� "नोकरी असलेल्या आिण 
नोकरी शोधणार्यांना एकत्र आणणार्या िलंिकंग अ िॅक्टिव्हटीकडे भरती पाहता 
येते." 
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ब)  व्यवस्थापक�य कमर्चार्यांच्या भरतीचे स्रोत: 
 भरतीचे �ोत भरतीच्या �ेत्रांचा संदभर् देतात ज्यामधनू संभाव्य कमर्चाया�ना 

नोकरीसाठी अजर् करण्यासाठी आकिषर्त केले जाऊ शकत ेआिण त्यानसुार िनवड 
केली जाऊ शकते. भरतीचे �ोत मोठ्या प्रमाणात दोन गटांमध्ये िवभागले जाऊ 
शकतात: 

 
 

   

   

 

 

को�क क्र. ५.३ – व्यवस्थापक�य कमर्चार्यांच्या भरतीच्या स्रोताचे वग�करण 

(अ) अंतगर्त स्रोत: 

 अंतगर्त �ोत कंपनीमधील �ोतांचा संदभर् घेतात.  

 िविवध अंतगर्त �ोत खालीलप्रमाणे आहेत: 

(१) जािहराती- 

 जेव्हा उच्च स्तरावर �र� जागा उद्भवते, तवे्हा कंपनीतील पात्र आिण अनभुवी 
कमर्चार् यांना उच्च स्तरावर पदोन्नती िदली जाऊ शकत.े उदाहरणाथर् , एखाद्या 
अल्पिशि�त (उप) उमेदवाराला त्याच्या व�र� पदावर पदोन्नती िदली जाऊ 
शकते ज्याने सेवािनव�ृ िकंवा पदोन्नती िकंवा बदली केली आहे. 

• पदोन्नती • सल्लागार 

• अंतगर्त जािहराती • जािहराती 

• िनव�ृया • िशफारसी 

• बदल्या • िवद्यालयीन भरती 
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(२) बदल्या- 

 �र� जागा अंतगर्त बदलीद्वार ेदेखील भरल्या जाऊ शकतात. अनभुवी आिण 
नवीन िवभागातील कतर्व्ये हाताळण्यास स�म असलेल्या िवद्यमान 
कायर्का�रणीची बदली केली जाऊ शकते. 

(३) िनव�ृ व्यवस्थापक - 

 काही वेळा, सेवािनव�ृ व्यवस्थापकांना परत बोलावले जाऊ शकते, िवशेषत: 
अल्प कालावधीसाठी, जवे्हा व्यवस्थापक ज्या पदाव�न िनव�ृ झाला आहे 
त्या पदासाठी योग्य उमेदवार शोधणे कठीण असते. पुन्हा, त�ण माता त्यांच्या 
मुलांची काळजी घेण्यासाठी लवकर िनव�ृ होऊ शकतात. मलेु मोठी 
झाल्यावर कंपनी अशा कमर्चार्यांना परत बोलावू शकत.े उदाहरणाथर् , प्रसूती 
रजा आिण संबंिधत समस्यांमुळे नोकरी सोडलेल्या सॉफ्टवेअर अिभयंता 
मिहलांना परत बोलावण्यासाठी TCS ची नवीनतम मोहीम. 

(क)  अंतगर्त �ोतांचे फायदे : 

१. हे वेळेची बचत आिण िकफायतशीर आहे कारण बा� 
माध्यमांमध्ये "नोकरी" ची जािहरात करण्याची आवश्यकता 
नाही आिण अनके उमेदवारांच्या मुलाखती घेण्याची देखील 
आवश्यकता नाही. 

२. िवशेषत: कंपनी-सबंंिधत मािहतीच्या बाबतीत, इंडक्शन 
प्रिश�णाची आवश्यकता नाही. 

३. त्यामुळे कायर्कारी पुनिनर्य�ु� कमी होते. 

४. त्यातून िन�ा आिण जबाबदारीची भावना िवकिसत होते. 

५. अंतगर्त उमेदवाराला कंपनीची धोरणे, िनयम आिण िनयमांची 
चांगली जाण आहे. 

६. यामुळे कंपनीतील कमर्चार्यांचे मनोबल वाढते. 

(ख)  अंतगर्त �ोतांचे तोटे: 

१. हे नािवन्यपूणर् कल्पना, नवीन िवचार आिण गितशीलता 
असलेल्या बाहे�न आलेल्या उमेदवारांना कंपनीत प्रवशे 
करण्यापासून प्रितबंिधत करते. 

२. हे िनवडीसाठी मयार् िदत वाव देते आिण कंपनीमध्ये आवश्यक 
एिक्झक्यिुटव्ह न िमळण्याची शक्यता असते. 

३. पदोन्नती िकंवा बदली झालेल्या व्य��चे पद �र� होते. 
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४. कंपनीमधील कमर्चार्यांची पदोन्नती िकंवा बदली करताना 
प�पात िकंवा प�पात असू शकतो. 

५. पदोन्नती न िमळालेल्यांमध्ये असंतोषाची भावना िनमार्ण होऊ 
शकते. 

६. यासाठी कमर्चार् यांचे चांगले राखलेले गोपनीय अहवाल 
आवश्यक आहेत जेणके�न योग्य अिधकार् यांची बढती िकंवा 
बदली होईल. 

(ब) बा� स्रोत: 

 हे कंपनीच्या बाहेरील �ोतांचा संदभर् देते.  

 िविवध बा� �ोत खालीलप्रमाणे आहेत: 

(१) व्यवस्थापन सल्लागार- 

 काही कंपन्या त्यांच्या संस्थेसाठी कायर्कारी कमर्चारी िनवडण्यासाठी 
व्यवस्थापन सल्लागारांची मदत घेतात. 

(२) जािहराती- 

 हे भरतीचे सवार्त लोकिप्रय �ोत आहे. �र� पदांची जािहरात वतर्मानपत्रात 
िकंवा व्यावसाियक मािसकांमध्ये टाकली जाऊ शकत.े जािहराती इंटरनेटवर 
नोकरीशी संबंिधत वबेसाइटवर देखील ठेवल्या जाऊ शकतात. 

(३) िवद्यालयीन भरती- 

 महािवद्यालयांमध्ये अभ्यासक्रम िशकणार्या उमेदवारांना पाठवण्यासाठी 
कंपनी व्यवस्थापन संस्थांना देखील सूिचत क� शकते. काही वेळा कंपनी 
भरती सिमती वैयि�क�रत्या संस्थेच्या कॅम्पसला भेट देऊ शकत े आिण 
उमेदवारांची भरती क� शकते. सध्या िविवध संस्थांमध्ये िशकत असलेल्या 
उन्हाळी प्रिश�णाथ�चंी भरती होऊ शकते. 

(४) िशफारसी- 

 कंपनी िवद्यमान व्यवस्थापकांकडून िकंवा समतलु्य शाखांकडून िमळालेल्या 
िशफारशींच्या आधार ेदेखील कमर्चार्याची िनय�ु� क� शकत.े 

(५) इतर बा� स्रोत- 

 इतर िविवध बा� स्रोत असू शकतात, जसे क� सयुोग्य उमेदवार शोधणार्या 
संस्था, मूळ कंपनीद्वार ेकमर्चार् यांची िनय�ु�, इ. 

(क)  बा� �ोतांचे फायदे : 

१. हे नािवन्यपूणर् कल्पना, नवीन िवचार, चालना आिण गितशीलतसेह नवीन 
प्रितभांना कंपनीमध्ये प्रवेश करण्यास प्रोत्सािहत करते. 
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२. िनवड प्रिक्रयेसाठी आवश्यक पात्रता आिण अनभुवासह मोठ्या संख्येने 
उमेदवार येण्याची शक्यता असल्याने ते िनवडीमध्ये व्यापक वाव देते. 

३. प�पाताची शक्यता कमी आहे, कारण िनवड िनणर्यांवर प्रभाव टाकण्याची 
संधी बाहेरील लोकांना कमी आहे. 

४. यासाठी चांगल्या प्रकार ेठेवलेल्या गोपनीय नोंदींची आवश्यकता नाही. 

(ख)  बा� �ोतांचे तोटे: 

१. बाहेरील व्य�ींना सधंी िदल्याने िवद्यमान कायर्का�रणी उलाढाल होण्याची 
शक्यता आहे. 

२. त्यामुळे िवद्यमान अिधकार्यांमध्ये िन�ा िवकिसत होऊ शकत नाही. 

३. लांबलचक िनवड प्रिक्रया आवश्यक असल्याने वेळखाऊ आहे. 

४. जािहराती आिण िविवध चाचण्या घ्याव्या लागतात म्हणून ते महागडे आहे. 

अशा प्रकार,े हे स्प� आहे क� भरतीच्या उदे्दशासाठी प्रत्येक िचंतेकडे अनेक पयार्यी स्रोत 
आहेत. तथािप, सव��म �ोत म्हणजे प्रथम अंतगर्त आिण नंतर बा� टॅप करणे. परतं ु
प्रत्य�ात, अंतगर्त िकंवा बा� �ोताची िनवड अनके घटकांवर अवलंबून असत,े जसे क� 
नोकरीचे स्व�प, िनवडीसाठी उपलब्ध वेळ, आवश्यक कौशल्ये, खचार्चा समावेश, कंपनीचे 
धोरण, कामगार बाजारपेठेची िस्थती इत्यादी.  

५.६.२ िनवड (SELECTION): 

अ) अथर्: 

 िनवड ही योग्य नोकरीसाठी योग्य व्य�� िनवडण्याची प्रिक्रया आहे. आज, 
व्यावसाियक�रत्या व्यवस्थािपत कंपन्या योग्य व्य��साठी योग्य नोकरी शोधण्याचा 
प्रयत्न करतात. 

 िनवड ही संस्थेतील �र� पदासाठी सवार्त योग्य उमेदवार िनवडण्याची प्रिक्रया आहे. 
दसुर्या शब्दांत, िनवड म्हणजे अयोग्य अजर्दारांना बाहेर काढणे आिण संस्थेतील 
नोकर्या भरण्यासाठी पूवर्-आवश्यक पात्रता आिण �मता असलेल्या व्य�ींची िनवड 
करणे. 

 संस्थेतील नोकर्या भरण्यासाठी आवश्यक पात्रता आिण �मता असलेल्या नोकरी 
अजर्दारांच्या समूहातनू एखाद्या व्य��ला ओळखण्याची ही प्रिक्रया आहे. ही एक एच 
आर (मानवी संसाधन) प्रिक्रया आहे जी िविवध ततं्रांचा अवलंब क�न पात्र आिण 
अपात्र अजर्दारांमध्ये फरक करण्यास मदत करते. 
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ब) व्याख्या: 

(१) हीन्झ वीह्रीच आिण हरेॉल्ड कून्त्झ यांच्या मते, "िनवड ही उमेदवारांमधून, 
संस्थेतील िकंवा बाहे�न, वतर्मान िस्थतीसाठी िकंवा भिवष्यातील पदांसाठी 
सवार्त योग्य व्य�� िनवडण्याची प्रिक्रया आहे." 

(२) डेल योडरच्या शब्दात, "िनवड ही अशी प्रिक्रया आहे ज्याद्वार ेरोजगारासाठी 
उमेदवारांना दोन वगा�मध्ये िवभागले जाते ज्यांना नोकरीची ऑफर िदली 
जाईल आिण ज्यांना िमळणार नाही." 

(३) एम.जे. ज्युिसयस यांनी प�रभािषत केले आहे, "उमेदवाराकडे िविश� 
नोकरीसाठी मागवलेली पात्रता आहे क� नाही हे तपासण्याच्या उदे्दशाने 
िदलेल्या कंपनीमध्ये अवलंबलेली काय� आिण उपकरणांची प्रणाली म्हणजे 
िनवड प्रिक्रया." 

(४) िडसेन्झो आिण रॉिबन्स म्हणतात, "िनवड िक्रयाकलाप एक मानक पॅटनर्चे 
अनसुरण करतात, प्रारिंभक छाननी मलुाखतीपासून स�ुवात होत े आिण 
अंितम रोजगाराच्या िनणर्यासह समा� होते." 

क) िनवड प्रिक्रयचेे टप्पे: 

 िनवड प्रिक्रयेमध्ये खालीलप्रमाणे क्रमांचा िकंवा ततं्रांचा समावशे असतो: 

 

त�ा क्र. ५.३ – िनवड प्रिक्रयचेे टप्प े
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(१) नोकरीचे िव�षेण- 

 िनवड प्रिक्रयेतील पिहली पायरी म्हणजे नोकरीचे िव�ेषण करणे. नोकरीच्या 
िव�ेषणामध्ये दोन भाग असतात: 

१. नोकरीचे वणर्न आिण 

२. नोकरीचे तपशील 

 नोकरीचे वणर्न नोकरीशी सबंंिधत मािहती प्रदान करते. नोकरीचे तपशील उमेदवार 
संबंिधत मािहती प्रदान करते. योग्य नोकरीचे िव�ेषण नोकरीची योग्य प्रकार ेजािहरात 
करण्यास मदत करते. त्यानसुार, योग्य उमेदवार नोकरीसाठी अजर् क� शकतात, 
त्यामुळे िनवडकत्या�चा/िनय�ु�चा बराच वेळ आिण मेहनत वाचते. 

(२) नोकरीची जािहरात- 

 पुढची पायरी म्हणजे नोकरीची जािहरात करणे. िविवध माध्यमांद्वार े नोकरीची 
जािहरात केली जाऊ शकते. नोकरी आिण उमेदवारािवषयी योग्य तपशील 
जािहरातीत िदलेला असणे आवश्यक आहे. 

(३) प्रारिंभक छाननी- 

 अजर् आिण अजर्दाराची प्रारिंभक छाननी केली जाऊ शकते. मूलभूत आवश्यकता पूणर् 
न करणार े अजर् बाजूला ठेवले जातात. उमेदवारांची तपासणी करण्यासाठी या 
टप्प्यावर एक प्राथिमक मुलाखत घेतली जाते जेणके�न केवळ योग्य उमेदवार 
िनवडीच्या पुढील टप्प्यातनू जातील. 

 सहसा, एक किन� एिक्झक्यिुटव्ह छाननीचे काम करतो. या टप्प्यावर, अिधकारी 
उमेदवाराचे सामान्य व्यि�मत्व, वय, पात्रता, कौटंुिबक पा�र्भूमी तपासू शकतात. 
उमेदवाराला पगार, कामाची प�रिस्थती इत्यादींची मािहती देखील िदली जाऊ शकते. 

(४) �र� अजर् (मसुदा)- 

 हा कंपनीचा एक िविहत प्रकार आहे जो उमेदवाराची सामािजक, च�रत्र, शै�िणक, 
कामाचा अनभुव, संदभर् इत्यादी संदभार्त मािहती िमळवण्यास मदत करतो. 

�र� अजर् (मसदुा) खालील बाबींसाठी उपयोगी आहे - 

१. मुलाखतकाराला मािहती देण.े 

२. उमेदवारांनी अनभुव, पात्रता, इ. यासारख्या पात्रता िनकषांची पूतर्ता न 
केल्यास त्यांना नाकारण्याचा पाया देते. 
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(५) चाचण्या- 

 उमेदवारांची �मता आिण कायर्�मता तपासण्यासाठी िविवध चाचण्या घेतल्या 
जातात. चाचण्यांचा प्रकार नोकरीच्या स्व�पावर आिण व्यवस्थापनाच्या 
त�व�ानावर अवलंबून असतो. चाचणीचा एक मह�वाचा फायदा असा आहे क� ते एका 
वेळी उमेदवारांच्या मोठ्या गटाला िदले जाऊ शकते आिण वळे आिण खचर् वाचवते. 

िविवध चाचण्या खालीलप्रमाणे आहेत: 

बुिद्धम�ा 
चाचणी 

संख्यात्मक, कौशल्ये, तकर् श��, स्मरणश�� आिण अशा इतर �मतांचा 
न्याय करण्यासाठी 

योग्यता चाचणी 
िविश� कौशल्य िकंवा िविश� कौशल्य आत्मसात करण्याच्या �मतेचा 
न्याय करण्यासाठी  

व्यि�मत्व 
चाचणी 

प�रपक्वता, सामािजक संबंध, इत्यादींचा न्याय करण्यासाठी  

कल चाचणी 
व्यवसाय, आवड आिण कौशल्य इत्यादींबद्दल उमेदवारांच्या आवडी आिण 
नावडी जाणूनघेण्यासाठी 

कायर्�मता 
चाचणी 

प्रा� केलेले कौशल्य िकंवा �ान आिण अनभुव �ाची समी�ा करण्यासाठी 

को�क क्र. ५.४ –  उमदेवारांची �मता आिण कायर्�मता तपासण्यासाठीच्या िविवध 
चाचण्या 

(६) मलुाखत- 

 उमेदवार आिण मलुाखतकार यांच्यात समोरासमोर िवचार, कल्पना आिण मतांची 
देवाणघेवाण होत.े मलुाखत ही उमेदवारांची तोंडी परी�ा असते. 

१. मुलाखत गट मलुाखत िकंवा वैयि�क मलुाखत अस ूशकते. 

२. मंडळामाफर् त िकंवा सिमतीमाफर् त मलुाखत घेतली जाऊ शकते िजथे एका वेळी 
अनेक व्य�� (मंडळ िकंवा सिमतीचा समावेश) एका उमेदवाराची मुलाखत 
घेतात. 

३. प�रपक्वता, संयम, संयम आिण उमेदवारांचे इतर गुण समजून घेण्यासाठी 
तणावपूणर् मलुाखत अस ूशकते. अशा मलुाखतींमध्ये उमेदवारांना िचडिचड 
करणार,े लािजरवाण,े त्रासदायक आिण मनाला चटका लावणार ेप्र� िवचा�न 
तणाव व ताण िदला जातो. 
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(७) संदभर् तपासणी - 

 अजर्दाराचे भूतकाळातील जीवन, चा�र�य आिण अनभुव यािवषयी पुरवठा िकंवा पु�ी 
करण्यास इच्छुक असलेल्या उमेदवारांना संदभर् (संबंधांव्यित�र�) प्रदान करण्यास 
सांिगतले जाऊ शकते. 

१. संदभर् तपासणी उमेदवाराचे वैयि�क पात्र आिण कौटंुिबक पा�र्भूमी समजून 
घेण्यास मदत करते. 

२. हे उमेदवारान ेपुरवलेल्या संभाव्य खोट्या मािहतीपासून बचाव करण्यास मदत 
करते. 

३. हे मागील िनयोक्त्यांशी सपंकर्  साधनू उमेदवाराचा अहवाल अनभुव िनि�त 
करण्यात मदत करते. 

(८) वैद्यक�य तपासणी- 

 उमेदवारांनी फमर्मध्ये सामील होण्यापूव� त्यांची वैद्यक�य तपासणी केली जाते: 

१. उमेदवार कतर्व्ये आिण जबाबदार्या प्रभावीपण े पार पाडण्यासाठी 
शारी�रक��्या तंद�ुस्त आहे क� नाही ते शोधण.े 

२. इतर कमर्चार्यांचे आरोग्य आिण सरुि�तता सिुनि�त करा. कायदेशीर 
आवश्यकता पूणर् करणे. 

३. उमेदवार िविश� कामाच्या िठकाणी जसे क� रासायिनक कारखान्यात 
संवेदनशील आहे क� नाही ते शोधणे. 

४. उमेदवाराला आरोग्य समस्या आहेत क� नाही हे जाणणे जे त्याच्या वागणकु�वर 
आिण नोकरीवरील कामिगरीवर िवप�रत प�रणाम क� शकते. 

(९) अंितम मलुाखत- 

 नोकरीची ऑफर देण्यापूव�, उमेदवाराला नोकरीमधील त्यांची आवड आिण त्यांच्या 
अपे�ा जाणून घेण्यासाठी आणखी एक तोंडी मुलाखत घेतली जाऊ शकते. या 
टप्प्यावर, पगार आिण इतर कामाच्या भ�यांची वाटाघाटी केली जाऊ शकते. 

(१०) नोकरी प्रदान- 

 िनवड प्रिक्रयेतील हा सवार्त मह�वाचा आिण अंितम टप्पा आहे. उमेदवाराच्या 
चकु�च्या िनवडीमुळे कंपनीला अनके वष� नकुसान सहन कराव ेलागू शकते आिण तोटा 
अगिणत आहे. योग्य व्य��ला योग्य नोकरी देण्यासाठी कंपनीने अितशय मह�वाचा 
िनणर्य घेतला पािहजे. 
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(११) पाठपुरावा- 

 एकदा उमेदवार िनवडल्यानंतर, त्याला सामील क�न योग्य नोकरीवर ठेवले जाते. 
िनवडकत्या�नी योग्य नोकरीसाठी योग्य उमेदवार िनवडताना योग्य िनवड केली आहे 
का हे शोधण्याचा प्रयत्न केला पािहज.े 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  �रकाम्या जागा भरा :   

१. ---------- आिण ---------- ही कमर्चारी व्यवस्थापनाची दोन प्रमुख काय� 
आहेत. 

२. भरतीचे �ोत मोठ्या प्रमाणात दोन गटांमध्ये िवभागले जाऊ शकतात: ------
------ आिण ------------. 

ब)  टीपा िलहा : 

१. ज्या कंपन्या तमु्ही िवद्यालयीन भरती करताना पािहल्या आहेत त्यांची नोंद 
करा. 

२. नोकरी िव�ेषणाच्या पायर्या योग्य क्रमाने िलहा. 

क)  व्याख्या िलहा : 

१. भरती 

२. िनवड 

ड)  स्प� करा : 

१. पदोन्नतीचे िनकष. 

२. �चीच्या चाचण्या. 

३. गट मलुाखत आिण मंडळ िकंवा सिमतीद्वार ेमलुाखत यातील फरक. 

इ)  थोडक्यात उ�र ेद्या : 

१. िवद्यालयीन भरती कशी होते? 

२. �र� अजर् म्हणजे काय? 

३. प्रारिंभक छाननीमध्ये कोणती काय� केली जातात? 

५.७  सारांश (SUMMARY)  

कंपनीच्या दीघर्कालीन यशाची तपासणी सामान्यतः िविश� आिथर्क आिण गैर-आिथर्क 
मापदंडांवर केली जात.े मानवी संसाधने (कामर्चारी) हे या नवीन गैर-आिथर्क घटकांपैक� 
आहेत जे कॉप�रटे यश िनि�त करण्यात मह�वपूणर् भूिमका बजावतात. मानवी संसाधन े
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एखाद्या संस्थेच्या कमर्चार् यांमध्ये सपंन्न सामूिहक कौशल्य, नवकल्पना, नेततृ्व, उद्योजक�य 
आिण व्यवस्थापक�य कौशल्ये दशर्वतात. 

कमर्चारी िनय�ु� ही िविश� पदांसाठी ससं्थेतील पात्र उमेदवारांना िनय�ु करण्याची प्रिक्रया 
आहे. कमर्चारी भरती, िनवड, प्रिश�ण, िवकास, पदोन्नती आिण भरपाई याद्वार ेयोग्य वळेी 
योग्य कामावर योग्य कमर्चार् यांद्वार े�र� पदे भरण ेहे व्यवस्थापक�य कायर् आहे. 

मानव संसाधन (HR - एच आर) सकारात्मक व्यवसाय संस्कृती िवकिसत करण्यात आिण 
कमर्चारी प्रितबद्धता आिण उत्पादकता सधुारण्यात मह�वपूणर् भूिमका बजावते. हे 
कमर्चार् यांना धोरणात्मक व्यवस्थापन, वेतन आिण पगार, िव�ेषण लाभ, सरुि�तता आिण 
जोखीम व्यवस्थापन, कायदेशीर समस्या कमी करते, प्रिश�ण आिण िवकास, कमर्चारी 
स�मीकरण, भरती आिण िनवड, िनय�ु� प्रिक्रया, अनपुालन राखणे यासारख्या िविवध सेवा 
प्रदान करते. 

एच आर (मानवी संसाधन) आवश्यकतेचा अंदाज हे कंपनीच्या धोरणात्मक योजनांवर 
आधा�रत नोकरी आिण लोकांसाठी संस्थेच्या अंदाजे भिवष्यातील गरजांचा अंदाज 
लावण्याचे ततं्र आहे. असा अंदाज संस्थेच्या अंतगर्त िकंवा मोठ्या प्रमाणावर उद्योग आिण 
अथर्व्यवस्थेसाठी खालीलप्रमाणे अस ूशकतो: ससं्थेसाठी अंतगर्त घटक भरतीच्या गरजा, 
बजेट, छाटणी धोरण,े कमर्चार्यांची उत्पादकता, ससं्थात्मक बदल. बा� घटक जसे: 
रोजगाराच्या संधी, तांित्रक बदल, लोकसंख्याशा�ीय बदल, बह�सांस्कृितक कायर्बल, दबाव 
गट, अनपेि�त प�रिस्थती, नसैिगर्क िकंवा पयार्वरणीय प�रिस्थती. 

एच आर (मानवी ससंाधन) आवश्यकतांचा अंदाज घेण्यासाठी संस्थांद्वार ेिविवध ततें्र िनवडली 
जातात जसे: व्यवस्थापक�य िनणर्य, कायर्-अभ्यास ततं्र, गुणो�र-ट्रेंड िव�ेषण, अथर्िमतीय 
तंत्र, डेल्फ� ततं्र, गिणतीय ततं्र, इ. 

मानवी संसाधन िहशोब / मानवी ससंाधनांचा िहशोब (एच आर ए / एच ए ए) ही एखाद्या 
संस्थेच्या मानवी ससंाधनामध्ये केलेली गुंतवणूक ओळखण्याची आिण अहवाल देण्याची 
प्रिक्रया आहे. हे कमर्चार् यांबद्दल िनणर्य घेण्यास सलुभ करते जे त्यांच्या सेवा ठेवायचे िकंवा 
त्यांचे िवतरण करायचे िकंवा त्यांना आवश्यक प्रिश�ण प्रदान करते. ससं्थेला मानवी संसाधन 
िहशोब चे अनके फायदे आहेत. मानवी संसाधन िहशोबचा उदे्दश वापरकत्या�ना एखाद्या 
संस्थेच्या मानवी संसाधनांचा कायर्�मतेने आिण प्रभावीपणे सपंादन करणे, िवकिसत करणे, 
वाटप करणे, सवंधर्न करणे, ब�ीस देणे आिण वापर करणे यासाठी मािहती प्रदान करणे आहे. 
मानवी ससंाधन िहशोब चे फायदे असनूही, त्याला काही आव्हाने िकंवा मयार्दांचाही सामना 
करावा लागतो. 

नोकरीचे िव�ेषण (जॉब अॅनािलिसस) ही योग्य नोकरीचे वणर्न तयार करण्यासाठी कौशल्य 
आवश्यकता, भूिमका, जबाबदार्या आिण प्रिक्रयांसह िविश� नोकरीबद्दल सवर् मािहती गोळा 
करण्याची पद्धतशीर प्रिक्रया आहे. जॉब अॅनािलिससचे २ घटक आहेत: जॉबचे वणर्न आिण 
जॉब स्पेिसिफकेशन. नोकरीचे वणर्न नोकरीशी संबंिधत मािहती प्रदान करते. जॉब 
स्पेिसिफकेशन उमेदवाराशी सबंंिधत मािहती प्रदान करते. नोकरीचे िव�ेषण योग्य िनवड, 
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योग्य प्लेसमेंट, प्रिश�णासाठी आधार, नोकरीचे मूल्यमापन, पदोन्नती, हस्तांतरण, कामिगरी 
मूल्यांकनासाठी आधार इत्यादी सिुवधा देते. 

भरती ही एक प्रिक्रया आहे ज्यामुळे कमर्चारी वगार्च्या वेळापत्रकाच्या गरजा पूणर् करण्यासाठी 
मनषु्यबळाचे �ोत शोधणे आिण कायर्�म कमर्चार् यांची प्रभावी िनवड सलुभ करण्यासाठी 
पुरशेा संख्येत मनषु्यबळ आकिषर्त करण्यासाठी कमर्चारी प्रभावी उपाय करणे. भरतीचे 
मुख्यतः अंतगर्त आिण बा� असे दोन स्रोत आहेत. अंतगर्त स्रोत आहेत : पदोन्नती, बदली, 
सेवािनव�ृ, इ. बा� स्रोत आहेत: सल्लागार, जािहरात, कॅम्पस भरती,  िशफारसी इ. 

िनवड ही �र� पदावरील योग्य नोकरीसाठी सवार्त योग्य उमेदवार िनवडण्याची प्रिक्रया आहे. 
िनवड प्रिक्रयेत पढुील चरणांचा समावेश आहे:  नोकरीचे िव�ेषण, नोकरीची जािहरात, 
प्रारिंभक छाननी, अजर् �र�, चाचण्या, मलुाखत, संदभर् तपासणी, वैद्यक�य तपासणी, अंितम 
मुलाखत, नोकरीची ऑफर आिण फॉलो-अप. 

५.८  स्वाध्याय (EXCERCISES) 

अ)   खालील िवधाने चूक क� बरोबर आहते ते सांगा: 

१. पदोन्नती आिण बदली कमर्चार् यांवर अवलंबून असते. 

२. मुलाखतीनंतर नोकरीची जािहरात केली जात.े 

३. प्रिश�णासाठी आदशर् िठकाण अिनवायर् नाही. 

४. िनयोजन आिण संघटन काय� पूणर् झाल्यानतंर कामगारांचे भरती िनवड कायर् 
होते. 

५. 'बॉटम-अप ऍप्रोच' ��ीकोनाअंतगर्त उच्चस्तरीय व्यवस्थापन संपूणर् संस्था 
आिण िविवध िवभागांसाठी मानव संसाधनाची आवश्यकता अंदाज आिण 
अंदाज करतो.  

ब)   िदलेल्या पयार्यांपैक�  सवार्त योग्य पयार्य िनवडा: 

१. िनवड प्रिक्रयेदरम्यान खालीलपैक� कोणती परी�ा घेतली जात नाही?  

(अ) कामिगरी चाचणी,      (ब) पात्रता चाचणी, 

(क) बुिद्धम�ा चाचणी,      (ड) स्वारस्य चाचणी 

२. मानवी ससंाधनांच्या गरजांच्या अंदाजावर प�रणाम करणारा अंतगर्त घटक 
खालीलपैक� कोणता आहे? 

(अ) अंदाजपत्रक,   (ब) रोजगाराच्या सधंी, 

(क) तांित्रक बदल,   (ड) दबाव गट 
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३. खालीलपैक� कोणता घटक लोकसंख्याशा�ीय बदलाच्या घटकांमध्ये येत 
नाही? 

 (अ) वय,     (ब) िलंग,  

 (क)  कमर्चार् यांची रचना,   (ड) तांित्रक �ान  
४. कोणत्या तंत्राच्या अंतगर्त अंदाज लावल्या जाणार् या अवलंिबत चल आिण 

स्वतंत्र यांच्यात संबंध स्थािपत केला जातो? 

 (अ) गुणो�र-कल,   (ब) अथर्िमतीय तंत्र, 

 (क) डेल्फ� ततं्र,    (ड) गिणतीय तंत्र  
५. प�रपक्वता, सामािजक संबंध, इत्यादींचा न्याय करण्यासाठी कोणती चाचणी 

वापरली जाते? 

  (अ) बुिद्धम�ा चाचणी,   (ब) योग्यता चाचणी, 
  (क) व्यि�मत्व चाचणी,   (ड) कल चाचणी 
क)   व्याख्या िलहा : 

१. कमर्चारी िनय�ु� 
२. मानवी ससंाधनाचा िहशोब  

३. नोकरीचे िव�ेषण 

४. भरती 
५. िनवड 

ड)   टीपा िलहा: 

१. कमर्चारी िनय�ु� उपक्रमाद्वार ेकेली जाणारी काय�. 
२. कमर्चारी िनय�ु� उपक्रमामध्ये नोकरीच्या िव�ेषणाची समपर्कता. 
३. सरु�ता आिण जोखीम व्यवस्थापन. 
४. भरतीच्या अंतगर्त �ोतांचे फायदे. 
५. भरतीचे स्रोत ठरवणार ेघटक. 

इ)  थोडक्यात उ�र ेद्या: 

१. कमर्चार्यांना प्रभावी प्रिश�णासाठी केव्हा पाठवले जाते? 

२. अनपेि�त प�रिस्थतीमध्ये मानवी ससंाधनांच्या गरजांचे बा� घटक मानवी 
संसाधनाच्या गरजेच्या अंदाजावर कशा प्रकर ेप�रणाम करतात.? 

३. नोकरीच्या िव�ेषणा अंतगर्त चाचण्या घेण्याचे फायदे काय आहेत? 

४. गुणो�र-कल िव�ेषण कशा प्रकार ेवापरले जात?े 

५. संदभर् तपासणीचे िनवड प्रिक्रयेमध्ये काय महत्व आहे? 

 
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६ 
कमर्चारी भरतीच्या िनयु��-प�ात प्रिक्रया  

प्रकरण संरचना  

६.० उिद्द� े

६.१ प्रस्तावना 
६.२  कमर्चारी प्रिश�ण  
६.३  कमर्चारी िवकास 

६.४  कमर्चार्यांच्या कामिगरीचे मूल्यमापन   

६.५  सारांश 

६.६  स्वाध्याय 

६.०  उिद्द� े(OBJECTIVES) 
�ा प्रकरणाचा अभ्यास केल्यानांतर िवद्याथ� खालील बाबतीत स�म होतील : 

• प्रिश�ण आिण िवकास सकंल्पना समजून घेणे. 

• कंपनी आिण उमेदवारांना प्रिश�णाचे फायदे जाणून घेणे. 

• प्रिश�णाचे प्रकार आिण पद्धती स्प� करणे. 

• नोकरीवरील आिण नोकरीबाहेरील प्रिश�ण स्प� करणे. 

• प्रिश�णाची त�वे नमूद करणे. 

• कामिगरीचे मूल्यमापन ही सकंल्पना समजून घेणे. 

• कामिगरीच्या मूल्यमापनाची गरज आिण पद्धती स्प� करणे.. 

• िनणर्यात्मक मूल्यांकन आिण कामिगरीच्या मूल्यांकनाच्या वस्तिुन� पद्धतींचे 
मूल्यांकन करणे. 

• कामिगरीच्या मूल्यांकनाचे उपयोग स्प� करणे. 

६.१  प्रस्तावना (INTRODUCTION) 
प्रिश�णामुळे सवा�गीण वैयि�क िवकास होतो. प्रिश�णाचा मुख्य प�रणाम म्हणजे िशकणे. 
प्रिश�णाथ� नवीन सवयी, नवीन कौशल्ये, उपय�ु मािहती िशकतात ज्यामुळे त्यांची 
कामिगरी सधुारण्यास मदत होते. 
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कमर्चार्यांना योग्य प्रिश�ण िदले पािहज ेजणेेक�न त ेत्यांचे कायर् कायर्�मतेने क� शकतील 
आिण जेव्हा कामगारांना प्रिश�ण िदले जाते तेव्हा त्यांना मानिसक समाधान िमळते कारण 
त्यांना वाटते क� व्यवस्थापन त्यांच्यात रस घेत आहे. 

व्यवस्थापन िवकास ही िशकण्याची िनयोिजत पद्धतशीर प्रिक्रया आहे. हे नवीन �ानाच्या 
संपादन आिण वापराच्या आकलनाद्वार ेमानिसक �मता आिण अंगभूत गणु िवकिसत क�न 
व्य�ींमध्ये वतर्नात्मक बदल घडवनू आणण्यासाठी िडझाइन केलेले आहे. 

कामाचे मूल्यमापन म्हणज े एखाद्या कमर्चार्याच्या नोकरीतील कामिगरीची पारख. याला 
गुणव�ा मलु्यांकन असेही म्हणतात. सवर् व्यवस्थापक सतत त्यांच्या किन�ांच्या 
(अधीनस्थांच्या)कामाची पारख करत असतात आिण सतत मूल्यांकन करत असतात. हे 
व्य�ींच्या कामावरील कामिगरीच्या संदभार्तील आिण त्याच्या िवकासाच्या �मतेबद्दलचे 
पद्धतशीर मूल्यमापन आहे. सवार्त जवळचे व�र� अशा मूल्यांकनाचे प्रभारी असतात.  
व्यवस्थापक�य मूल्यमापनामध्ये उिद्द� ेआिण योजना साध्य करण्यासाठी तसेच िनयोजन, 
आयोजन, नेततृ्व आिण िनयंत्रण यासारख्या सवर् व्यवस्थापक�य काया�चे असे दोन्ही 
कामगीरींचे मोजमाप केले पािहजे.  

६.२  कमर्चारी प्रिश�ण (TRAINING OF EMPLOYEES) 
६.२.१ प�रचय  (INTRODUCTION) : 

प्रिश�ण हे कमर्चार् यांची कौशल्ये वाढवून त्यांचे वतर्न सधुारण्याचे एक साधन आहे. 
कमर्चार्यांना िनय�ु केलेल्या नोकर्या पार पाडण्यासाठी त्यांना तांित्रक आिण  व्यवस्थापक�य 
कौशल्ये आवश्यक असतात. नवीन कमर्चार्यांना तसेच िवद्यमान कमर्चार्यांना प्रिश�ण देण े
आवश्यक आहे. प्रिश�णासाठी वापरल्या जाणार् या पद्धती आिण प्रिश�ण कोणत्या 
कालावधीसाठी द्यायचे हे व्यवस्थापनाद्वार ेप्रिश�णाचे उिद्द�, प्रिशि�त करणार् या व्य�ींची 
संख्या आिण कमर्चार् यांना आवश्यक असलेल्या प्रिश�णाचे प्रमाण यानसुार ठरवले जात.े 

६.२.२ अथर्  (MEANING) : 

प्रिश�णाला सामान्यतः अल्पकालीन शै�िणक प्रिक्रया म्हणून पािहले जाते ज्याद्वार े
व्यवस्थापक�य नसलेले कमर्चारी संघटनात्मक उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी ज�री असलेल्या 
वाढीव प�रणामकारकतेसाठी आवश्यक तांित्रक �ान आिण कौशल्ये आत्मसात करतात. 
प्रिश�णामुळे सवा�गीण वैयि�क िवकास होतो. प्रिश�णाचा मुख्य प�रणाम म्हणजे िशकणे. 
प्रिश�णाथ� नवीन सवयी, नवीन कौशल्ये, उपय�ु मािहती िशकतात ज्यामुळे त्यांची 
कामिगरी सधुारण्यास मदत होते. 

६.२.३ व्याख्या (DEFINITION) : 

(१) वेन कॅिसओच्या शब्दात, "प्रिश�णामध्ये कमर्चारी �ान, कौशल्ये, ��ीकोन आिण 
सामािजक वतर्न सधुारण्यासाठी घेतलेल्या िनयोिजत कायर्क्रमांचा समावेश असतो, 
जेणेक�न संस्थेची कामिगरी ल�णीयरीत्या सधुारले." 
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(२) बास आिण वॉन यांच्या मते, " प्रिश�ण ही संघटनात्मक सधुारणेची एक प्रिक्रया आहे 
जी कमर्चार् यांची कौशल्ये आिण ��ीकोन सधुा�न फायदेशीर बदल घडवून 
आणण्याचा प्रयत्न करते ज्यामध्ये समान चिलत कौशल्ये प्रा� करण्यापासून ते जिटल 
सामािजक-भाविनक व�ृींचा िवकास आिण बदलापय�तच्या प्रिक्रया असतात." 

(३) िलंटन आिण पारीक म्हणतात, "प्रिश�ण ही सहभागींना आवश्यक समज आिण 
कौशल्ये आत्मसात करण्याची एक सवु्यविस्थत संधी आहे. 

(४) बेकर यांनी प्रिश�णाची व्याख्या अशी केली आहे क� "प्रिश�ण ही मानवी संसाधनांची 
गुंतवणकू म्हणनू प�रभािषत केली जाते जी कामगारांची उत्पादकता वाढवते." 

(५) िफ्लपोच्या मते: "प्रिश�ण हे िविश� काम करण्यासाठी कमर्चार्याचे �ान आिण 
कौशल्य वाढवण्याची िक्रया आहे." 

६.२.४ प्रिश�णाचे मह�व / फायदे (IMPORTANCE / ADVANTAGES OF 
TRAINING) : 

प्रिश�ण िविवध उदे्दशांची पूत� करते. म्हणूनच, प्रिश�ण केवळ कमर्चार्यांसाठीच नाही तर 
कंपनीसाठी देखील मह�वाचे आहे: 

 
 

 

 

 
त�ा क्र. ६.१ – प्रिश�णाच ेफायदे 

• उच्च उत्पादकता • आत्मिव�ास 

• अनपुिस्थतीमध्ये घट • बि�स े

• नवीन येणार्यांना मदत करते • सकारात्मक ��ीकोन 

को�क क्र. ६.१ – प्रिश�णाच्या  फायद्यांचे वग�करण 

अ) कंपनीसाठी फायदे (Advantages to the Company): 

(१) वाढीव कायर्�मता आिण उत्पादकता- 

 प्रिशि�त कमर्चारी अिधक गतीने आिण अचूकतेने काम करतात. ते बांिधलक� 
आिण समपर्णाच्या भावनेन े काम करतात. याचे कारण म्हणजे केवळ �ान 
आिण कौशल्येच िवकिसत होत नाहीत तर सकारात्मक �ि�कोनही िवकिसत 
होतो. प्रिश�णामुळे कमर्चार्यांची गणुात्मक आिण प�रमाणात्मक कामिगरी 
होते. 

कंपनीसाठी 

प्रिश�णाच ेफायदे 

कमर्चार्यासंाठी 
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(२) कमी पयर्वे�ण- 

 प्रिशि�त व्य�ींना कमी पयर्वे�णाची आवश्यकता असते कारण त्यांना त्यांचे 
काम चांगले मािहत असते आिण कमी चकुा होतात. पयर्वे�क अिधक 
मह�वाच्या प्रिक्रयांवर ल� कें िद्रत क� शकतात जसे क� िनयोजन आिण 
िनयंत्रण. 

(३) अपघात आिण अपव्ययामध्ये कमी- 

 प्रिशि�त कमर्चारी त्यांच्या नोकरी आिण संस्थेबद्दल सकारात्मक ��ीकोन 
िवकिसत करतात. त्यांना त्यांच्या नोकर्यांमध्ये अिधक रस िनमार्ण होतो आिण 
त्यामुळे ते यंते्र आिण सािहत्य व्यविस्थत हाताळतात. त्यामुळे अपघात आिण 
अपव्यय कमी होण्यास मदत होते. 

(४) कमी अनपुिस्थती आिण पुनिनर्यु��- 

 प्रिशि�त व्य�� नोकरीत अिधक समाधान िमळवते. प्रिशि�त कमर्चार्यांचे 
मनोबल उच्च असते. पुरशेा कारणािशवाय ते अनपुिस्थत राहत नाहीत. 
मजरुांची पनुिनर्य�ु� होण्याची शक्यताही कमी होते. 

(५) नवीन येणार्यांना मदत करते- 

 प्रिश�णामुळे नवीन कमर्चार्यांमध्ये आत्मिव�ास िनमार्ण होतो. नविनय�ु 
उमेदवारांना कंपनीबद्दल अिभमान आिण आपलुक�ची भावना वाटत.े त्यांना 
समजते क� कंपनीला त्यांच्यामध्ये खरचे स्वारस्य आहे आिण त्यामुळे कंपनी 
नवीन कमर्चार् यांकडून चांगल्या सेवा िमळवण्याच्या िस्थतीत येते. 

(६) कंपनीची धोरण ेआिण कायर्क्रमांची मािहती देते- 

 प्रिश�ण हे कंपनीची धोरणे आिण कायर्क्रम कमर्चार्यांना कळवण्याचे साधन 
अस ूशकते. प्रभावी संपे्रषण कमर्चार् यांकडून स्वीकृती िमळिवण्यात मदत करते 
आिण ते कंपनीची उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी सहकायर् करतात. 

(७) इतर फायदे- 

१. त्यातून चांगले कामगार सबंंध िवकिसत होतात. 

२. हे कमर्चार् यांची फमर्बद्दल िन�ा िवकिसत करते. 

३. हे नवीन तंत्रांचा प�रचय सलुभ करते. 

४. यामुळे कमर्चार्यांच्या तक्रारी कमी होतात, इ. 

५. िशकण्याच्या वळेेत घट 

६. उ�म कामिगरी 

७. कमर्चार्यांचे मनोबल वाढवत े

८. संघटनात्मक िस्थरता आिण लविचकता सलुभ करत े
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९. कमर्चार् यांची कौशल्ये, प्रितभा, �मता िवकिसत करत े

१०. कच्चा माल आिण इतर ससंाधनांचा उ�म वापर 

११. उत्पादनात वाढ 

ब) कमर्चार्यांसाठी फायदे (Advantages to the Employees): 

(१) �ान आिण कौशल्ये- 

 प्रिश�णामुळे कमर्चार्यांचे �ान आिण कौशल्ये सधुारण्यास मदत होते. �ान 
आिण कौशल्यांमध्ये अशी सधुारणा एकूण कामिगरी सधुारण्यास मदत करते. 

(२) कमर्चार्यांचा आत्मिव�ास- 

 प्रिश�णामुळे कमर्चार् यांचा आत्मिव�ास वाढतो ज्यामळेु ते कठीण प्रसगंही 
सहज हाताळू शकतात. प्रिश�णामुळे नवीन येणार्यांना त्यांच्या नवीन 
स्व�पाच्या कामात सहज जळुवनू घेण्यास मदत होते. 

(३) सकारात्मक ��ीकोन- 

 प्रिश�णामुळे कमर्चार्यांमध्ये सकारात्मक �ि�कोन िनमार्ण होतो. कमर्चारी 
सकारात्मक मनाने काम करतात. यामुळे उच्च कायर्�मता प्रा� होते. 

(४) पदोन्नतीची शक्यता- 

 प्रिशि�त कमर्चार्यांना पदोन्नती िमळण्याची वाजवी संधी असते. बाहेरील 
�ोतांमधून लोक िनवडण्याऐवजी, प्रिशि�त व्य��ला उच्च स्तरावर पदोन्नती 
िदली जाऊ शकते. 

(५) ताजेतवाने / उत्सािहत होतात- 

 प्रिश�णामुळे कमर्चारी ताजेतवाने होतात. प्रिश�णामुळे केवळ मािहतीच 
िमळत नाही तर, िनयिमत कामकाजातून एक छोटीशी सूट देखील िमळते. 
अद्ययावत मािहती देणार ेप्रिश�ण कमर्चार् यांचे �ान आिण कौशल्ये अद्ययावत 
करते. 

(६) उच्च पुरस्कार- 

 प्रिशि�त कमर्चारी उच्च उत्पादकता िनमार्ण करतात. कंपनी आिण कमर्चारी 
जास्त परताव्याचा फायदा उपभोगतात. 

६.२.५ प्रिश�णाचे प्रकार (TYPES OF TRAINING) : 

(१) प�रचय / प्रस्तावना (प्ररेण) प्रिश�ण- 

 हे एखाद्या व्य��चा नोकरी आिण संस्थेशी प�रचय दशर्वते. जेव्हा एखादा नवीन 
कमर्चारी कंपनीत सामील होतो तेव्हा तो कंपनीत अनोळखी व्य��सारखा असतो. 
स�ुवातीला, त्याला असरुि�त, िचंताग्रस्त आिण एकाक� वाटू शकते. उमेदवारामध्ये 
आत्मिव�ास वाढवण्यासाठी आिण त्याला नवीन कामाच्या वातावरणाशी जळुवून 
घेण्यासाठी पिहले काही िदवस खूप महत्वाचे आहेत. म्हणून, पयर्वे�क िकंवा िवभाग 
प्रमुखांनी िवभागातील इतर सदस्यांशी त्याची ओळख क�न िदली पािहजे. यामुळे 
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त्याला त्याच्या कामाच्या सोबत्यांसोबत जळुवून घेण्यास मदत होऊ शकते. 
पयर्वे�काने कंपनीबद्दल थोडक्यात मािहती िदली पािहजे. प�रचय / प्रस्तावना 
प्रिश�णाचा मुख्य उदे्दश कमर्चार्याला अिधक सोयीस्कर बनवणे असतो, जेणेक�न 
तो नवीन वातावरणाशी सहजपणे जळुवून घेऊ शकेल. 

 प�रचय / प्रस्तावना प्रिश�ण खालील बाबतीत प्रदान केले जाते: 
१. िवद्यमान कमर्चार्यांचा प�रचय. 
२. नवीन कमर्चार् याने केलेल्या िवशेष कामिगरीबद्दल इतर कमर्चार् यांना आिण इतर 

कमर्चार् यांनी केलेल्या िवशेष कामिगरीबद्दल त्यांच्याकडून नवीन कमर्चार् याला 
थोडक्यात मािहती िदली जाऊ शकते. 

३. नवीन कमर्चार् यांना कंपनीची पा�र्भूमी, इितहास, शाखा, उत्पादने, बाजारातील 
वाटा, इत्यादींची जाणीव क�न देणे. 

४. नवीन कमर्चार् यांना लागू असलेल्या कंपनीच्या धोरणांबद्दल मािहती. 
५. नोकरीवर सूचना देणे आिण कामाशी संबंिधत कोणत्याही बाबतीत मदत करणे 

िकंवा सल्ला देणे. 
६. कोणत्याही शंकांचे स्प�ीकरण देणे आिण नवीन कमर्चार्याला नोकरी आिण 

संस्थेबद्दल असलेल्या कोणत्याही प्र�ाचे उ�र देणे. 
योग्य प�रचय / प्रस्तावना प्रिश�ण कमर्चार् यांना भक्कम पा�र्भूमीवर प्रारभं करण्यास 
आिण संस्थेसाठी प्रभावीपणे कायर् करण्यास स�म करले. 

(२) कामाचे प्रिश�ण- 

 हे एका िविश� कामाशी सबंंिधत आहे आिण वापरलेल्या मशीन्स, उत्पादन प्रिक्रया, 
वापरलेल्या पद्धती, अनसुरण करण्याच्या सूचना इत्यादींबद्दल मािहती देते. या 
प्रकारच्या प्रिश�णामुळे नोकरी समजण्यास आिण कौशल्ये िवकिसत करण्यास मदत 
होते. 

(३) पदोन्नतीसाठी प्रिश�ण- 

 पदोन्नतीमध्ये कमर्चार्याचे वरच्या िदशेने खातेबदल होतो, त्यानंतर अिधकार, 
जबाबदारी, िस्थती आिण वेतनात बदल होतो. म्हणून, नवीन पदावर प्रत्य�ात सामील 
होण्यापूव� प्रिश�ण आवश्यक आहे जणेेक�न कमर्चारी नवीन काय� आिण आव्हान े
प्रभावीपण ेआिण कायर्�मतनेे हाताळू शकेल. 

(४) अद्ययावत मािहती देणार ेप्रिश�ण- 

 उच्च कायर्कारी पदावरील व्य�ींची व्यावसाियक कौशल्ये, �ान आिण अनभुव 
अद्ययावत करणे हा उदे्दश असतो. अद्ययावत मािहती देणार ेप्रिश�ण नवीन घडामोडी, 
तंत्र इत्यादींबद्दल मािहती प्रदान करते. अशा प्रकारचे प्रिश�ण व्यावहा�रक��्या सवर् 
�ेत्रांमध्ये आवश्यक आहे परतं ुतांित्रक आिण िवशेष �ान अद्ययावत करण्यासाठी खूप 
उपय�ु आहे. 
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(५) ��ीकोनाच ेप्रिश�ण – 

 कमर्चार्यांचा खालील गो�ींप्रती सकारात्मक �ि�कोन िवकिसत करण्यासाठी या 
प्रकारचे प्रिश�ण िदले जाते: 

१. संघटना 

२. नोकरी 

३. सहकारी 

 संशोधन अभ्यास दशर्िवतात क� व�ृी / �ि�कोन हा मह�वाचा घटक आहे जो काम 
करण्याच्या पे्ररणावर प�रणाम क� शकतो. सामान्यत: अस े मानले जाते क� ज्या 
कमर्चार्यांचा �ि�कोन सकारात्मक असतो, ते देखील खूप पे्र�रत असतात आिण 
त्यामुळे त्यांची कामिगरी ल�णीयरीत्या सधुारते. 

६.२.६ प्रिश�णाच्या पद्धती (METHODS OF TRAINING) : 

व्यवस्थापक�य कमर्चार् यांसाठी प्रिश�ण आिण िवकास पद्धती खालीलप्रमाणे दोन गटांमध्ये 
िवभागल्या जाऊ शकतात: 

 
 

 

 

 

 

 

        त�ा क्र. ६.२ – प्रिश�णाच्या पद्धती 

• िफरती (बदलणारी) नोकरी • वगर्  पद्धती 
• िनयोिजत प्रगती • नक्कल (स�शीकरण) तंत्र 

• प्रिश�ण आिण समुपदेशन 
• व्यवसाियक िकंवा 

व्यवस्थापनीय खेळ 
• पयार्यी (बदली) पद • सिमत्या आिण प�रषदा 

• किन� मंडळे 
• वाचन, दूरदशर्न आिण 

िव्हिडओद्वार ेसूचना 

को�क क्र. ६.२ – प्रिश�णाच्या पद्धतींच ेवग�करण 

 

नोकरीवरील  
पद्धती 

व्यवस्थापक�य कमर्चार् यांसाठी  
प्रिश�ण आिण िवकास पद्धती 

नोकरीबाहरेील 
पद्धती 
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अ) नोकरीवरील (ऑन-द-जॉब) पद्धती: 

(१) िफरती (बदलणारी) नोकरी- 

 िफरत्या (बदलणार्या) नोकरीमध्ये प्रिश�णाथ�चंी एका नोकरीतून दसुर्या 
नोकरीत आिण कधी कधी एका शाखेतून दसुर्या शाखेत बदली होते जेणके�न 
त्यांचा सपंकर्  वाढवता येईल आिण त्यांना संस्थेच्या संपूणर्तचेी समज प्रा� 
करण्यासाठी त्यांना स�म करता येईल. कंटाळवाणपेणावर मात करण्यासाठी 
त्यांना मदत करण्याबरोबरच, िफरती (बदलणारी) नोकरी मोठ्या प्रमाणात 
संस्थेतील व्य�ींशी थेट संवाद साधण्याची परवानगी देते, ज्यामळेु 
भिवष्यातील कामकाजातील सबंंध सलुभ होतात. 

 िफरत्या प्रणाली अंतगर्त नोकरीची िनय�ु� ३ मिहने ते २ वषा�च्या 
कालावधीसाठी अस ू शकते. प्रिश�णाथ�ला बदली झालेल्या पदाची संपूणर् 
कतर्व्ये आिण जबाबदार्या िदल्या जातात. खालच्या स्तरावरील 
अिधकार्यांसाठी ते अिधक योग्य आहे. 

 िफरत्या (बदलणार्या) नोकरीचे फायदे खालीलप्रमाणे आहेत: 
१. िफरती (बदलणारी) नोकरी सजर्नशील िवचारांना प्रोत्साहन देते आिण 

कायर्कारी िवकासासाठी स�म करते. 

२. हे उमेदवाराला िविवध बाबींमध्ये समृद्ध अनभुव प्रदान करते. 

३. हे एकसरुी आिण रोजरोजच्या िवचारांना दूर करते. 

४. हे बदली, पुनिनर्य�ु� इत्यादी समस्यांची पूतर्ता करण्यासाठी स�म 
अिधकार्यांची दसुरी फळी तयार करते. 

५. हे कायर्कारी पदासाठी सवार्त योग्य स्थान ओळखते. प्रिश�णाथ� ज्या 
पदावर अिधक चांगली कामिगरी करतो त ेसामान्यतः त्याला प्रदान केले 
जाते. 

(२) िनयोिजत प्रगती- 

 हे िफरत्या (बदलणार्या) नोकरी सारखेच आहे, एका नोकरीपासून दसुर्या 
नोकरीकडे जाणार्या प्रत्येक कृतीमध्ये जास्त वेतन, पद आिण कतर्व्ये यांचा 
समावेश होतो. िफरत्या (बदलणार्या) नोकरीमध्ये, प्रत्येक कृतीमध्ये कमी-
अिधक प्रमाणात समान वेतन आिण पद समािव� असत.े िनयोिजत प्रगती 
उच्च व्यवस्थापक�य स्तरांवर होण्याची अिधक शक्यता असते, तर िफरती 
(बदलणारी) नोकरीचे प्रामुख्याने खालच्या स्तरावरील पदांवर होते. 

(३) प्रिश�ण आिण समपुदेशन- 

(क) प्रिश�ण : प्रिश�णामध्ये, व�र� अधीनस्थांना प्रिश�ण देण्यात सिक्रय 
भूिमका बजावतात. प्रिश�णाच्या उदे्दशाने व�र� अिधकारी किन� 
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व्य��ला आव्हानात्मक कायर् सोपवू शकतात. नमूेन िदलेले कायर् पूणर् 
करण्यासाठी व�र� सहाय्य आिण सल्ला देऊ शकतात. या प्रकरणात, 
व�र� किन�ांना (अधीनस्थांना) प्रिश�ण देण्यासाठी प्रिश�क म्हणून 
काम करतात. 

(ख) समपुदेशन : या प्रकरणात, व�र� किन�ांना (अधीनस्थांना) प्रिश�ण 
देण्यात िनिष्क्रय भूिमका बजावतात. व�र� प्रिश�णाच्या उदे्दशान े
किन� व्य��ला आव्हानात्मक कायर् सोपव ूशकतात. व�र� आवश्यक 
असल्यास, कायर् पूणर् करताना किन�ांना (अधीनस्थांना) सल्ला देऊ 
शकतात. या प्रकरणात, व�र� किन�ांना (अधीनस्थांना)  प्रिश�ण 
देण्यासाठी प्रिश�काऐवजी मागर्दशर्क म्हणून कायर् करतात. 

(४) पयार्यी (बदली) पद- 

 प्रिश�णाथ�नंा पयार्यी (बदली) पद िदले जाते. प्रिश�णाथ� त्याच्या व�र�ांच्या 
नोकरीच्या काही मह�वाच्या बाबी हाताळतो. प्रिश�णाथ�, भिवष्यात त्याच्या 
नजीकच्या व�र�ाकडून सध्या असलेल्या पदाची कतर्व्ये आिण जबाबदार्या 
स्वीकारण्याची शक्यता असते. तो प्राितिनिधक पयर्वे�काच्या भूिमकेत काम 
करतो. 

 पयार्यी (बदली) पद ततं्र कंपनीला खात्री देते क� जवे्हा सध्याचा व्यवस्थापक 
पद पदोन्नती, बदली, सेवािनव�ृी िकंवा राजीनामा याद्वार े जेव्हाही त े पद 
सोडेल तेव्हा एक पूणर् पात्र व्य�� ते स्वीकारण्यासाठी उपलब्ध असले. 

 पयार्यी (बदली) पदाच्या व्य��ला साधारणपण ेपढुील गो�ी करण्यास सांिगतले जाते: 

१. त्याला यिुनट िकंवा िवभागाशी सबंंिधत समस्या आिण प्रकल्पांबद्दल 
चौकशी करण्यास आिण लेखी िशफारसी करण्यास सांिगतले जाऊ 
शकते. 

२. नेततृ्वगुणांचा अनभुव घेण्यासाठी तो कमर्चार् यांच्या छोट्या गटावर 
देखरखे देखील क� शकतो. 

३. त्याला व�र�ांसोबत िकंवा त्यांच्या जागी कायर्कारी बैठक�स उपिस्थत 
राहण्यासाठी बोलावले जाऊ शकते. 

४. त्याला त्याच्या अनपुिस्थतीत व�र� पद स्वीकारण्यासाठी बोलावले 
जाऊ शकते. 

(५) किन� मडंळे- 

 पा�ात्य देशांमध्ये, किन� मंडळे तयार केली जातात. हे आशादायक त�ण 
मध्यम-स्तरीय व्यवस्थापकांना त्यांच्या कंपनीतील उच्च-स्तरीय 
अिधकार्यांना येणार्या समस्या आिण जबाबदार्या अनभुवण्याची परवानगी 
देते. संस्थेतील िविवध काया�तील समुार े१०  ते १२ अिधकारी ६ मिहने िकंवा 
त्याह�न अिधक कालावधीसाठी मंडळात सवेा देतात. 
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 अशा प्रकार ेतो त्याच्या पयर्वे�काच्या ‘प्रितिनधी’ची भूिमका करतो. 

 मंडळाला कमर्चारी धोरणे, संघटनात्मक रचना, आंतरिवभागीय संघषर् , इत्यादी 
संदभार्त संस्थेला भेडसावणार्या कोणत्याही समस्येचा अभ्यास करण्याची 
आिण संचालक मंडळाच्या व�र�ांना िशफारसी करण्याची परवानगी आहे. 

ब)  नोकरीबाहरेच्या (ऑफ-द-जॉब)पद्धती: 

(१) वगर् पद्धती- 

 व्यवस्थापक�य कमर्चार् यांना प्रिश�ण देण्यासाठी वगर्  पद्धतींमध्ये व्याख्याने, 
चचार् , भूिमका िनभावणे आिण िविश� घटना (प्रकरण / उदाहरणा)चा अभ्यास 
याचा समावेश होतो. 

 वगर्  पद्धतीचे फायदे खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. एका वेळी प्रिश�णाथ्या�च्या मोठ्या गटाला प्रिश�ण िदले जाऊ शकते, 
िवशेषतः व्याख्यान पद्धतीच्या बाबतीत. 

२. ताित्वक आिण व्यावहा�रक दोन्ही पैलंूवर जोर िदला जातो. प्रिश�ण कमी 
कालावधीत करता येते. ते िकफायतशीर आहे. 

३. व�र� आिण पात्र त� अिधकार्यांना प्रिश�ण देऊ शकतात. काही वेळा, 
एखाद्या बाहेरील त�ाला व्याख्यान देण्यासाठी िकंवा वादिववाद सत्र 
आयोिजत करण्यासाठी आमंित्रत केले जाते. 

४. हे िविवध िवभाग आिण पदांशी संबंिधत िविवध अिधकारी यांच्यात 
परस्परसवंाद िनमार्ण करते. 

(२) नक्कल (स�शीकरण) तंत्र- 

 नक्कल (स�शीकरण) िशकण्याची प�रिस्थती ही वास्तिवकतेची नक्कल 
(ह�बेह�बपणा) आहे. हे एक ततं्र आहे ज्यामध्ये प्रिश�ण अशा वातावरणात 
आयोिजत केले जाते जे प्रत्य� कामाचे िठकाण जशास तसे प्रितिबंिबत करत े
आिण त्याचे प्रितिनिधत्व करते. हे नोकरीवर आलेल्या वास्तिवक 
प�रिस्थतीची नक्कल (स�शीकरण / ह�बेह�बपणा)  करण्याचा प्रयत्न करते. 
नक्कल (स�शीकरण) हे एक अितशय महाग प्रिश�ण तंत्र आहे, परतं ु ते 
उपय�ु िकंवा अगदी आवश्यक आहे, जेथे प्रत्य� नोकरीच्या सरावामुळे गंभीर 
दखुापत होऊ शकत,े एखादी चूक महागडी पडू शकत े िकंवा कंपनीची 
मौल्यवान सामग्री िकंवा संसाधन ेन� होऊ शकतात. 

(३) व्यवसाियक िकंवा व्यवस्थापन खेळ- 

 व्यवसाियक खेळ �ा वगार्तील नक्कल (स�शीकरण) आहेत ज्यामध्ये व्य�ींचे 
संघ िदलेली उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी एकमेकांशी स्पधार्  करतात. 
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 उदाहरणाथर् , संघांना िकंमत, उत्पादन प्रमाण, संशोधन खचर्, जािहरात आिण 
िवक्र� प्रोत्साहन योजना, िवतरणाचे माध्यम इत्यादींबाबत िनणर्य घेण्यास 
सांिगतले जाऊ शकते. संघाच्या कृती आिण िनणर्य एका संगणकात िदले 
जातात जे बाजाराच्या िविश� संरचननेसुार बनवले गेले आहेत. व्यवसाियक 
खेळामधील सहभागी हे समस्यांचे िव�ेषण क�न आिण चाचणी-आिण-त्रटुी 
िनणर्य घेऊन िशकतात. 

(४) सिमत्या आिण प�रषदा- 

(क) सिमत्या : सिमती ही प्रिश�णाची पद्धत असू शकते. सिमतीच्या व�र� 
सदस्यांशी झालेल्या चचार् आिण संवादातून सिमतीचे किन� सदस्य 
िशकू शकतात. किन� सदस्यांनी व्य� केलेली मत ेआिण िवचार यातून 
व�र� सदस्यही िशकू शकतात. 

(ख) प�रषदा: प�रषदांच्या बाबतीत, िविवध समस्यांवर चचार् करण्यासाठी 
आिण िविवध समस्यांचे िनराकरण करण्यासाठी गट चचार्  आिण बैठका 
घेतल्या जातात. अध्य� चच�चे नेततृ्व करतात आिण नंतर सहभागी 
िनराकरण करण्याचा प्रयत्न करतात. प�रषदा गट संवाद आिण कल्पना 
आिण िवचारांची देवाणघेवाण म्हणून कायर् करते. हे सहभागींच्या िवचार 
आिण व�ृीला आकार देते. 

(५) वाचन, दूरदशर्न आिण िव्हिडओ सूचना- 

 संबंिधत आिण वतर्मान व्यवस्थापन सािहत्याचे िनयोजनबद्ध वाचन हे 
व्यवस्थापन िवकासाच्या सव��म पद्धतींपैक� एक आहे. हा मूलत: स्वयं-
िवकास कायर्क्रम आहे. प्रिश�ण िवभाग मौल्यवान पुस्तकांची यादी प्रदान 
क�न एखाद्या व्यवस्थापकाला मदत क� शकते. व्यवस्थापक व�र� 
व्यवस्थापकाशी संबंिधत लेखांवर चचार् क� शकतो आिण आवश्यक 
स्प�ीकरण िमळवू शकतो. 

क) नोकरीवरील (ऑन-द-जॉब) िव�द्ध पद्धती नोकरीबाहरेच्या (ऑफ-
द-जॉब) प्रिश�ण पद्धती: 

फरकाचा मदु्दा नोकरीवरील (ऑन-द-जॉब) 
प्रिश�ण  

नोकरीबाहरेचे (ऑफ-द-जॉब) 
प्रिश�ण 

 

१. अथर् 
हे अशा प्रकारचे प्रिश�ण आहे जे 
कंपनीमध्ये नोकरीसाठी िदले 
जाते. 

हे अशा प्रकारचे प्रिश�ण आहे 
जे सामान्यत: प्रिश�ण कें द्रांवर 
नोकरीबाहेर िदले जाते. 

 

२. पद्धती 
• पयार्यी (बदली) पद, 
• िफरती (बदलणारी) नोकरी, 
• प्रिश�ण आिण समुपदेशन, इ. 

 वगर्  पद्धती, 
 नक्कल (स�शीकरण) तंत्र, 
 व्यवसाय िकंवा व्यवस्थापन 

खेळ, इ. 
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३. प्रिश�ण प्रदाता 

नोकरीवरील प्रिश�ण हे 
सामान्यतः नजिदकच्या 
व�र�ाद्वार ेप्रदान केले जाते. 

नोकरीबाहेरचे प्रिश�ण हे 
साधारणपणे त� प्रिश�काद्वार े
प्रदान केले जाते. 

 

४. वैयि�क / सांघीय 
हे सामान्यतः वैयि�क 
आधारावर प्रदान केले जाते. 

हे सामान्यत: एका गटाला 
(संघाला) प्रदान केले जाते. 

 

५. िनयिमत 
उत्पादनावर प्रभाव 

कामावर प्रिश�ण िदले जात 
असल्याने िनयिमत कामावर 
प�रणाम होत नाही. 

कमर्चार्यांना प्रिश�ण कें द्रात 
प्रिश�ण घेण्यासाठी कंपनी 
सोडणे (कंपनीबाहेर जाणे) 
आवश्यक असल्यामळेु  

  
   

 

 
६. व्यावहा�रक / 

ताित्वक 

साधारणपणे व्यावहा�रक प्रिश�ण 
िदले जाते. 

सामान्यतः ताित्वक संकल्पना 
स्प� केल्या जातात. 

 

७. खचर् घटक 

प्रिश�णाची एकूण िकंमत कमी 
असते कारण प्रिश�ण अल्प 
कालावधीचे असते आिण 
कंपनीच्या प�रसरात आयोिजत 

  

एकूणच खचर् जास्त असतो 
कारण त्यात त�ांना देय देणे, 
हॉल नोंदणी, अल्पोपहार, 
वाहतूक खचर्, इ. चा समावेश 

 
 

 

८. अन�ुप (योग्य) 

खालच्या स्तरावरील 
व्यवस्थापक�य कमर्चार् यांना 
प्रिशि�त करण्यासाठी ते अिधक 
योग्य आहे. 

उच्चस्तरीय व्यवस्थापक�य 
कमर्चार् यांना प्रिश�ण देणे 
अिधक योग्य आहे. 

को�क क्र. ६.३– नोकरीवरील आिण नोकरीबाहरेच्या प्रिश�ण पद्धतींमधील फरक 

ड) प्रिश�णाची तत्वे: 

 प्रिश�णामुळे िशकणे कारणीभूत ठरते, म्हणून ते अिधक प्रभावी 
करण्यासाठी, चांगल्या प्रिश�ण कायर्क्रमासाठी खालील आवश्यक 
गो�ी िकंवा त�वे ल�ात घेणे आवश्यक आहे. 

(१) प्ररेणा- 

 िश�णाच्या गुणव�ेचा िवचार न करता, एखादा अनतु्साही प्रिश�णाथ� थोडे 
िशकेल. मानवी वतर्न हे ध्येयािभमुख असल्यामळेु, प्रिश�णाथ� िशकण्यासाठी 
प्रव�ृ असण े आवश्यक आहे. िशकण्याचे प�रणाम म्हणनू वतेन, पदोन्नती 
आिण पदामध्ये वाढ होण्यासाठी कमर्चारी िशकण्यासाठी पे्र�रत होऊ शकतात. 

(२) सिक्रय सहभाग - 

 जेव्हा िशकणारा केवळ व्याख्यान ऐकण्याऐवजी सिक्रयपणे प्रिक्रयेत सहभागी 
असतो तेव्हा िशकणे सवार्त कायर्�म असते. प्रिश�णाथ� जर िशकायचे कायर् 
प्रत्य�ात करत असले तर त्याचे िश�ण अिधक सिंमश्र बनते. 
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(३) प्रगतीचा अहवाल- 

 संशोधनात असे िदसून आले आहे क� जवे्हा लोकांना त्यांच्या प्रगतीची मािहती 
परी�ेद्वार ेिकंवा िश�कांच्या िटप्पण्यांद्वार ेिदली जाते, तवे्हा ते अिधक वगेान े
िशकतात. प्रिश�णाथ�नंा त्यांच्या वाढीचा मागोवा घेऊन प्रगती अहवाल प्रदान 
केल्याने िशकण्याची प्रिक्रया सलुभ होते. 

(४) पुनबर्जावणी- 

 प्रिश�ण पूणर् झाल्यावर, कमर्चार् याला एकतर पदोन्नती द्यावी िकंवा वतेन िकंवा 
दजार्  वाढवावा अन्यथा प्रिश�ण कायर्क्रमावरील िव�ास उडेल. 

(५) भागांमधील प्रिश�ण- 

 संपूणर् प्रिश�ण कायर्क्रम एकाच वेळी सादर करण्याऐवजी, बह�तेक संशोधन 
असे सचुवते क�, सूचनांचे भागांमध्ये िवभाजन करणे चांगले आहे, अशा प्रकार े
िशकणार्यासाठी उप-ल�यांची मािलका तयार होते. 

(६) त� प्रिश�क- 

 संतिुलत व्यि�मत्व असलेल्या उच्च पात्रताधारक, अनभुवी आिण प�रपक्व 
व्य�ींनी प्रिश�ण िदले पािहजे. त� प्रिश�कांकडे िवद्याथ� खूप आदर आिण 
ल� देतात. 

(७) वैयि�क फरक- 

 हे ल�ात घ्यावे क� अनभुव, �ान, आकलन श�� इत्यादी बाबतीत वैयि�क 
फरक आहेत. म्हणून, त्यांच्या वैयि�क फरक िकंवा आवडीिनवडी िवचारात 
घेऊन गट िकंवा तकुड्या बनवाव्यात. 

(८) प्रिश�ण प्रणाली- 

खालील बाबींसह प्रिश�णाची योग्य व्यवस्था सिुनि�त केली पािहजे: 

१. प्रिश�णाच्या गरजा आिण उिद्द� ेस्प� करणे आवश्यक आहे. 

२. ताित्वक आिण व्यावहा�रक यांत योग्य संतलुन असायला हवे. 

३. प्रिश�ण सािहत्य सोपे आिण अथर्पूणर् असावे. 

४. िचत्रपट, �क-श्राव्य, इत्यादींचा वापर प्रिश�ण अिधक मनोरजंक तसेच 
प्रभावी बनवतो. 

(९) आदशर् िठकाण- 

 प्रिश�णासाठी एक आदशर् जागा असणे आवश्यक आहे. तथािप, प्रिश�णाचे 
िठकाण अनके घटकांवर अवलंबून असते. जर त ेनोकरीवरचे प्रिश�ण असेल 
तर ते कारखान्याच्या / कंपनीच्या आवारातच असले पािहज.े नोकरीबाहेरचे 
प्रिश�ण शक्यतो कंपनीच्या प�रसराबाहेर िदले जावे. 
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(१०) प्रिश�ण कालावधी- 

 प्रिश�ण कालावधी खूप मोठा िकंवा खूप लहान नसावा. खूप दीघर् 
कालावधीमळेु नीरसपणा येतो आिण प्रत्य� कामावर प�रणाम होतो. खूप कमी 
कालावधीमळेु, प्रिश�णाथ�ला आवश्यक असलेले बरचेसे �ान आिण कौशल्ये 
िशकण्याची सधंी िमळत नाही. 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  �रकाम्या जागा भरा :   

१. व�र�  --------- मध्ये सिक्रय भूिमका बजावतो तर अधीनस्थांना प्रिश�ण 
देण्यात ----------- मध्ये िनिष्क्रय भूिमका बजावतो. 

२.  ------ िशकण्याची पद्धत ही वास्तवाचे स�शीकरण आहे. 

ब)  स्प� करा : 

१. प�रचय / प्रस्तावना प्रिश�णामध्ये समािव� असलेले घटक. 

२. अद्ययावत मािहती देणार ेप्रिश�णाचे मह�व. 

क)  थोडक्यात उ�र ेद्या : 

१. प्रिश�ण आिण िवकास यातील पद्धतींमध्ये काय फरक आहे? 

२. अपघात आिण अपव्यय कमी करण्यासाठी प्रिश�ण कसे मदत करते? 

३. प्रिश�णामुळे एखाद्या कमर्चार्याची पदोन्नती कशी होते? 

४. प्रिश�णाच्या ‘ऑफ-द-जॉब’ पद्धतींमध्ये सिमत्या आिण प�रषदा उपय�ु 
साधन म्हणून कसे कायर् करतात? 

६.३ कमर्चारी िवकास (DEVELOPMENTOF EMPLOYEES) 
६.३.१ – प�रचय (INTRODUCTION): 

कमर्चारी िवकास ही एक सतत चालणारी प्रिक्रया आहे आिण ती िवकासािभमुख आहे, ज्याचे 
उिद्द� वैयि�क आिण व्यावसाियक दोन्ही वाढवणे हे आहे. 
कमर्चारी िवकास ही वैयि�क कमर्चारी, िद्वप�ीय समूह (पयर्वे�क आिण अधीनस्थ), संघ 
आिण संस्थांची उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी एकूण संघटना यांची �मता सतत आिण िनयोिजत 
पद्धतीने िवकिसत करण्याची एक प्रणाली आहे. हे कमर्चार्यांची वैयि�क आिण संस्थात्मक 
उिद्द� े यांच्यातील एकसंधता वाढवते आिण एक संघटनात्मक संस्कृती िवकिसत करत े
ज्यामध्ये िविवध िवभागांमधील उत्कृ� सबंंध, सांिघक कायर् आिण सहयोग मजबूत बनतात 
आिण कमर्चार्यांच्या व्यावसाियक कल्याण, पे्ररणा आिण अिभमानामध्ये योगदान देतात. 
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जेव्हा एखादा कमर्चारी एखाद्या संस्थेत सामील होतो तवे्हा कमर्चारी िवकास  उपक्रम स�ु 
व्हायला हवे आिण  कमर्चार्याच्या संपूणर् कारिकद�त ते चालू ठेवायला हव,े मग तो कोणत्याही 
प्रकारचा आिण कोणत्याही स्तरावरील कमर्चारी असो. कमर्चारी िवकास प्रिक्रया नोकरीतील 
बदलांना अनसु�न असल्या पािहजेत आिण संस्थेच्या ससंाधनांचा कायर्�म आिण प्रभावी 
वापर सिुनि�त करण्यासाठी दीघर्कालीन योजना आिण रणनीती एकित्रत केल्या पािहजेत. 

६.३.२ – अथर् (MEANING): 

कमर्चारी िवकास ही कमर्चार् यांना त्यांच्या िनयोक्त्या (नोकरीवर ठेवणार्याच्या/ मालक / 
सेवायोजक)च्या पािठंब्याने व्यावसाियक प्रिश�णातून जाण्यासाठी िकंवा त्यांची कौशल्ये 
सधुारण्यासाठी आिण त्यांचे �ान आिण जीवन�ेत्र /पेशा (क�रअर) वाढवण्यासाठी 
िशकण्याच्या सधंींचा पाठपुरावा करण्यासाठी िवकिसत करण्याची प्रिक्रया आहे. याकडे 
दीघर्कालीन िश�ण प्रिक्रया म्हणून पािहले जात ेज्याद्वार ेव्यवस्थापक�य कमर्चारी सामान्य 
प्रशासक�य �मता वाढिवण्यासाठी वैचा�रक आिण सैद्धांितक (ताित्वक) �ान आिण कौशल्ये 
प्रा� करतात. 

िवकास ही िनरतंर प्रिक्रया आहे. मािहतीचे �ान आिण अिधकार्यांचे कौशल्य अद्ययावत 
करण्यासाठी ही बनवली गेली आहे. िवकासाच्या बाबतीत, नोकरीबाहेरील पद्धती (ऑफ-द-
जॉब) पद्धती वापरल्या जातात. हे त्यांना संस्थात्मक समस्यांना आिण आव्हानांना तोंड 
देण्यास स�म बनवते. ही एक धाडसी पद्धत आहे. 

६.३.३ – व्याख्या (DEFINITION): 

कमर्चारी िवकासाची व्याख्या एखाद्या संस्थेने तयार केलेल्या पद्धतशीर आिण िनयोिजत 
प्रिक्रयांच्या संचाचे �प  ,अशी केली जाऊ शकते जेणके�न सदस्यांना वतर्मान आिण 
भिवष्यातील नोकरीच्या मागण्या पूणर् करण्यासाठी आवश्यक कौशल्ये िशकण्याची संधी 
उपलब्ध क�न िदली जाते. 

(१) स्वानसन आिण िहल्टन यांच्या मत,े "कायर्�मता सधुारण्याच्या उदे्दशान ेलोकांमध्ये 
कामाशी सबंंिधत �ान आिण कौशल्य पद्धतशीरपणे िवकिसत करण्याची प्रिक्रया” 
अशी कमर्चारी िवकासाची व्याख्या केली जाते. 

(२) के्रम्पल आिण पेसच्या शब्दात, "व्यि�गत कामिगरी वाढवण्यासाठी आिण संस्थेची 
�मता मजबूत करण्यासाठी संस्थेची ससं्कृती िवकिसत करण्यासाठी �ानाचे 
व्यवस्थापन करणे म्हणून, िवकासाची व्याख्या केली जाते". 

(३) कॅट्झ आिण का� व्याख्या करतात, "िवकास ही एक देखरखेीची उपप्रणाली आहे, 
ज्याचा उदे्दश वतर्णकु�ची िदनचयार्  आिण अंदाज वाढवून संस्थात्मक कायर्�मता 
सधुारण्यासाठी आहे." 

(४) मकॅ्लेगन म्हणतात, "िवकास िनयोिजत िश�णाद्वार,े व्य�ींना वतर्मान िकंवा 
भिवष्यातील नोकरी करण्यास स�म करणारी प्रमुख �मता ओळखणे, खात्री देण े
आिण िवकिसत करण्यात मदत करणे यावर ल� कें िद्रत करत.े" 
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(५) नॅडलर (१९७०) यांनी िविश� कालावधीत आयोिजत केलेल्या आिण वतर्नात्मक 
बदल घडवून आणण्यासाठी रचलेल्या संघिटत प्रिक्रयांची मािलका म्हणून कमर्चारी 
िवकासाची व्याख्या केली. सधुा�रत व्याख्येमध्ये नॅडलर (१९८४) यांनी कमर्चारी 
िवकासाची व्याख्या नोकरीच्या कामिगरीची आिण प्रगतीची शक्यता वाढवण्यासाठी 
एका िनि�त कालावधीत संघिटत िश�ण अनभुव म्हणून केली आहे. 

६.३.४ कमर्चारी िवकासाची गरज (NEED FOR EMPLOYEES’ 
DEVELOPMENT): 

पि�म यरुोप आिण अमे�रकेमध्ये १८५०च्या समुारास औद्योिगक क्रांती दरम्यान कमर्चारी 
व्यवस्थापने बाबत जाग�कता जाणवली होती, ती २० व्या शतकाच्या स�ुवातीस भारतात 
जाणवली. 

२० व्या शतकाच्या स�ुवातीस, िब्रटीश उद्योगपती, सधुारक आिण मानवतावादी रॉबटर् 
ओवेन हे कामगारांबद्दल मानवतावादी ��ीकोन स्वीकारणार्या ��ीकोनाचे जनक मानले 
जातात. त्यांनी पािहले क� मुख्य सामािजक आिण आिथर्क वातावरण कामगारांच्या शारी�रक, 
मानिसक आिण भाविनक िवकासावर प्रभाव टाकतात. त्यामुळे त्यांना असे वाटले क� 
उत्पादकता सधुारण्यासाठी कमर्चार्यांची प�रिस्थती सधुा�न त्यांना प्रितकूल 
वातावरणापासून दूर क�न समाधानकारक राहणीमान आिण कामाच्या प�रिस्थतीसोबतच  
अनकूुल वातावरणात बदल करणे आवश्यक आहे. 

वै�ािनक व्यवस्थापनाची सकंल्पना २०व्या शतकाच्या स�ुवातीच्या काळात अमे�रकमध्ये  
एफ. डब्ल्यू. टेलर यांनी त्यांच्या नोकरीच्या अनभुवावर आधा�रत पुढाकार आिण 
प्रोत्साहनाद्वार ेप्रचिलत व्यवस्थापन प्रणालीला पयार्य म्हणून मांडली होती. 

कमर्चारी िवकास उपक्रमांचा उदे्दश संस्थात्मक सदस्यांकडे वतर्मान आिण भिवष्यातील 
नोकरीच्या मागण्या पूणर् करण्यासाठी कौशल्ये िकंवा �मता आहेत याची खात्री करणे आहे. 

कोणत्याही संघटनेचा गाभा हा कमर्चारी हा असतो. कंपनीची िजतक� जबाबदारी 
भागधारकांप्रती आहे िततक�च जबाबदारी कमर्चार्यांप्रतीही आहे. �ी-पु�षांना संस्थेत 
व्यवस्थािपत करण्याची ही कला कमर्चारी व्यवस्थापनेचा जन्म आिण िवकासाला कारणीभूत 
ठरली आहे. 

नवीन संघटना ससं्कृती िवकिसत होत असताना संस्थांना अनके आव्हानांचा सामना करावा 
लागतो. बा� वातावरणातील अिनि�तता आिण अशांतता दूर करण्यासाठी संस्थांना अनके 
िक्रया कराव्या लागतात. या िक्रयांमध्ये कमर्चार्यांची कौशल्ये िवकिसत करणे, नवीन 
तंत्र�ानाचा प्रभावीपणे वापर करणे, नवीन ससं्थात्मक संरचना िवकिसत करणे आिण िश�ण 
आिण नवकल्पना वाढिवणारी संस्कृती िनमार्ण करणे समािव�  असते. 

याचा  कमर्चारी  िवकासाशी खूप मोठा संबंध आहे. सध्या कमर्चारी िवकासाच्या �ेत्राला तोंड 
देत असलेली पाच आव्हाने खालीलप्रमाणे आहेत: 
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१. कामगारांची िविवधता वाढवणे,  

२. जागितक अथर्व्यवस्थेत स्पधार्  करणे,  

३. कौशल्यांमधील अंतर दूर करण,े  

४. आजीवन वैयि�क िश�णाची गरज भागवण,े आिण 

५. संस्थात्मक िश�ण सलुभ करणे. 

६.३.५ कमर्चारी िवकासाची वैिश�्ये (CHARACTERISTICS OF EMPLOYEES’ 
DEVELOPMENT): 

कमर्चारी िवकासाची महत्वाची वैिश�्ये खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. कमर्चारी  िवकास ही एक प्रणाली आहे आिण ती सवर् स्तरांवर स�मता िवकिसत 
करते. 

२. कमर्चारी  िवकास हा िनरतंर आिण िनयोजनबद्ध िवकासाचा प्रयत्न आहे. 

३. कमर्चार्यांचे व्यावसाियक कल्याण, पे्ररणा आिण अिभमान यासाठी योगदान देण ेहे 
कमर्चारी  िवकासाचे अंितम उिद्द� आहे. 

६.३.६ – कमर्चारी िवकासाचे फिलत (OUTCOMES" OF" EMPLOYEES›"
DEVELOPMENT): 

कमर्चारी िवकास कमर्चार्यांची प्रगती करण्यात मदत करण्यासाठी रचलेल्या  िशकण्याच्या 
संधी आहेत. यात केवळ अशाच उपक्रमांचा समावेश नाही जे नोकरीच्या कामिगरीत सधुारणा 
करतात तर व्यि�म�वाची वाढ घडवनू आणतात, व्य�ींना प�रपक्वता आिण त्यांच्या संभाव्य 
�मतेच्या वास्तिवकतेच्या िदशेन ेप्रगती करण्यास मदत करतात जेणके�न ते केवळ चांगले 
कमर्चारीच नव्हे तर चांगले नाग�रक ही बनतील. 

कमर्चारी िवकासाचे फिलत (फायदे) खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. संस्थेतील लोक अिधक स�म बनतात कारण एक�कडे त्यांना नोकरीच्या 
कामिगरीसाठी आवश्यक कौशल्यांची चांगली जाणीव होते आिण दसुरीकडे िनकष 
आिण मानकांची अिधक स्प�ता असते. 

२. लोक त्यांच्या भूिमका अिधक चांगल्या प्रकार े समजनू घेतात कारण वाढत्या 
संवादामुळे त्यांना त्यांच्या भूिमकेतील इतर सदस्यांनी त्यांच्याकडून असलेल्या 
अपे�ांची जाणीव होते. 

३. लोक त्यांच्या नोकर्यांसाठी अिधक वचनबद्ध होतात कारण आता पुरस्कारांच्या 
कारभारात अिधक वस्तिुन�ता आहे. त े अिधक चांगल्या आिण सजर्नशील 
कल्पनांसह पढेु येतात. 
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४. लोक एकमेकांबद्दल अिधक िव�ास आिण आदर वाढवतात. ते त्यांच्या वतर्नात 
अिधक खलेु आिण प्रामािणक होतात. त्यामुळे नवीन मूल्ये िनमार्ण होतात. 

५. अिधक सहकायर् आिण सांिघक काय� होतात जी  सहचयर् िनमार्ण करते. 

६. लोक स्वतःला समस्या सोडवण्याच्या �मतेने अिधक ससुज्ज असल्याचे समजतात. 
ते जोखीम घेण्यास अिधक प्रवण होतात आिण त्यांच्या िदशाबोधतेमध्ये सिक्रय 
होतात. बदल स्वीकारण्याची त्यांची तयारी वाढते. 

७. कमर्चार्यांवर भरपूर उपय�ु आिण वस्तिुन� मािहती तयार केली जाते ज्यामुळे 
चांगल्या मानवी संसाधन िनयोजनाची सोय होते. 

८. ससुंवादामळेु उच्चस्तरीय व्यवस्थापन कमर्चार्यांच्या समस्या आिण मानवी 
प्रिक्रयांबद्दल अिधक संवेदनशील बनत.े 

६.३.७ – प्रिश�ण िव. िवकास (TRAINING V/S DEVELOPMENT): 

कमर्चारी िवकास  व्य�ींचे �ान, कौशल्ये आिण व�ृी बदलण्यावर िकंवा सधुारण्यावर ल� 
कें िद्रत करते.  कमर्चारी प्रिश�ण उपक्रमांमध्ये सामान्यत: कमर्चार्यांना त्यांचा ��ीकोन 
बदलण्याच्या प्रयात्नासोबतच िविश� कायर् िकंवा नोकरी करण्यासाठी आवश्यक �ान आिण 
कौशल्ये प्रदान करणे समािव� असते. याउलट, कमर्चारी िवकासात्मक प्रिक्रयांमध्ये 
कमर्चार्यांची सध्याची कामे करण्यासाठी त्यांची �मता वाढवून त्यांना भिवष्यातील कामाच्या 
जबाबदार्यांसाठी तयारी करण्यावर दीघर्कालीन ल� कें िद्रत केले जाते. 

काही संस्थांमध्ये, प्रिश�ण हे एक स्वततं्र कायर् िकंवा िवभाग असते. तथािप, बह�तके 
संस्थांमध्ये, प्रिश�ण िकंवा कमर्चारी िवकास  हा मोठ्या कमर्चारी व्यवस्थापन प्रणालीचा एक 
भाग असतो. 

फरकाचा मदु्दा प्रिश�ण 
 

िवकास 
 

१. अथर् 
हे कमर्चार् यांच्या िशकण्याच्या 
प्रिक्रयेचा संदभर् देते. 

हे व्यवस्थापकांच्या 
िशकण्याच्या प्रिक्रयेचा संदभर् 
देते. 

 

२. व्यवस्थापक�य/ 
िक्रयाशील 
(कायर्रत) कमर्चारी 

प्रिश�ण सामान्यतः िक्रयाशील 
(कायर्रत) कमर्चार् यांसाठी 
िनद�िशत केले जाते आिण 
तांित्रक बाबींशी संबंिधत असते. 

वैचा�रक आिण ताित्वक �ान 
प्रा� करण्यासाठी 
व्यवस्थापक�य कमर्चार् यांना 
िनद�िशत केले जाते. 

 

३. िविश� / सामान्य 
प्रिश�ण हे नोकरीशी संबंिधत 
मािहतीसाठी अिधक िविश� 
आहे. 
 

�ाचे स्व�प िवशेषतः उच्च 
व्यवस्थापन स्तरावर अिधक 
सामान्य आहे.  
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४. पद्धती 
नोकरीवरील पद्धतींवर अिधक 
भर िदला जातो. 

नोकरीबाहेरच्या पद्धतींवर 
अिधक भर िदला जातो. 

 
५. व्यावहा�रक / 

ताित्वक पैलू 

कामाच्या व्यावहा�रक िकंवा 
तांित्रक बाबींवर भर िदला जातो. 

वैचा�रक आिण ताित्वक पैलंूवर 
भर िदला जातो. 

 

६. खचर् घटक 
प्रिश�ण देणे हे कमी खिचर्क 
आहे. 

िवकास जास्त महाग 

आहे. 
 

७. वारवंारता 

कमी वारवंार. मुख्यतः 
प�रचयाच्या आिण नोकरी / 
प्रिक्रया (उपक्रम) / नवीन 
तंत्र�ान िकंवा पद्धती लागू 
करताना प्रत्येक बदलाच्या वेळी. 

अिधक   वारवंार
 आिण 

सतत स्व�पाचे. 

 

८. प्रिश�ण प्रदाता 

प्रिश�ण मुख्यतः पयर्वे�कांद्वार े
िदले जाते. 

िवकास हे व�र�, बाहेरील त�, 
सल्लागार, पे्ररक/पे्ररणादायक 
व�े िकंवा वागण्या-बोलण्यातील 
(सॉफ्ट िस्कल्स) कौशल्य 
प्रिश�कांद्वार ेकेले जाते. 

को�क क्र. ६.४ – प्रिश�ण आिण िवकास यांमधील फरक 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  �रकाम्या जागा भरा : 

१. कमर्चारी िवकास ही एक ----- चालणारी प्रिक्रया आहे आिण ती ------ आहे, 
ज्याचे उिद्द� ------ आिण --------- दोन्ही वाढवणे हे आहे. 

२. स्वानसन आिण िहल्टन यांच्या मते, "कायर्�मता सधुारण्याच्या उदे्दशान े
लोकांमध्ये कामाशी सबंंिधत ----  आिण ----- पद्धतशीरपणे िवकिसत 
करण्याची प्रिक्रया” म्हणनू िवकासाची व्याख्या केली जाते. 

३. कंपनीची िजतक� जबाबदारी ---------प्रती आहे िततक�च जबाबदारी -------
प्रतीही आहे. 

ब)  व्याख्या द्या : 

१. कमर्चारी िवकासाची मॅक्लेगन यांची व्याख्या. 

२. कमर्चारी िवकासाची के्रम्पल आिण पेस यांची व्याख्या  
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क)  थोडक्यात उ�र ेद्या : 

१. प्रिश�ण आिण िवकास यांमधील फरक स्प� करा. 
२. कमर्चारी िवकासाच्या �ेत्राला तोंड देत असलेली आव्हाने कोणती आहेत? 

३. कमर्चारी िवकासाची वैिश�्ये िलहा.  
४. कमर्चारी िवकासाचे फायदे नमूद करा. 

६.४ कमर्चार्यांच्या कामिगरीच े मलू्यमापन  (PERFORMANCE 
APPRAISAL) 

६.४.१ – प्रस्तावना  (INTRODUCTION): 

कामिगरीचे मूल्यमापन हे एक तंत्र आहे, जे िनःप�पातीपणे आिण वस्तिुन�पणे वैयि�क 
कमर्चार् याच्या कामाच्या संदभार्त सामथ्यर् आिण कमकुवततेचे मूल्यांकन करते, जणेेक�न 
कमर्चार् याबद्दल, नोकरीबद्दल आिण त्याला िकंवा ितला संबंिधत अिभप्राय प्रदान करण्यासाठी 
काही संबंिधत आिण गरजेचे िनणर्य घेता येतील. 

कामिगरीचे मूल्यमापन हे व्यवस्थापनाच्या सवार्त जनु्याआिण सवार्त स्वीकृत सावर्ित्रक 
त�वांपैक� एक आहे. हे सांिघक सदस्यांच्या व्यि�म�वांचे, योगदानाचे आिण संभाव्यतेचे 
मूल्यांकन करण्यासाठी कायर्रत संस्थांमध्ये वापरल्या जाणार्या सवर् औपचा�रक प्रिक्रयांचा 
संदभर् देते. त्याच्या सध्याच्या कामातील कामिगरीची गुणव�ा सधुारण्यासाठी योग्य प्रिश�ण 
आिण िवकास कायर्क्रम तयार क�न त्याचा मागर्दशर्क म्हणून वापर केला जातो. 

६.४.२ – अथर् (MEAINING): 

मूल्यांकन म्हणजे कामगार, गुणव�ा िकंवा गुणव�ेचे मूल्यांकन. संस्थात्मक संदभार्त, 
कामिगरीचे मूल्यमापन हे व�र� िकंवा त्यांच्या कामिगरीशी प�रिचत असलेल्या इतरांकडून 
कमर्चार्यांचे पद्धतशीर मूल्यांकन आहे. कामिगरीच्या मूल्यांकनाचे वणर्न गुणव�ेचे मुल्यांकन 
म्हणून देखील केले जात ेज्यामध्ये एक व्य�� इतरांच्या तलुनते चांगली िकंवा वाईट म्हणून 
नोंदली जाते. गणुव�ा मुल्यांकनाचा मूळ उदे्दश पदोन्नतीसाठी कमर्चार्याची पात्रता तपासणे 
हा आहे. तथािप कामिगरीच्या मूल्यांकनाचा उपयोग प्रिश�ण आिण िवकास, पगार वाढ, 
बदली आिण जबाबदारीम�ु ठरवण्यासाठी केला जातो. 

कामिगरीचे मूल्यमापन हा एखाद्या कमर्चार्याचे काम करताना त्याच्या सापे� मूल्य िकंवा 
�मतेचा न्याय करण्याचा एक पद्धतशीर आिण वस्तिुन� मागर्  आहे. हे दोन पैलंूवर भर देते; 
पद्धतशीर आिण वस्तिुन�. सवर् कामिगरीचे मूल्यमापन समान पध्दतीन,े समान �ि�कोन 
वाप�न केले जावे. त्यामुळे तलुनात्मक िभन्न व्य�ींचे मूल्यांकन सलुभ होईल. त्यामुळे ते 
पद्धतशीर बनते, कारण अस ेमूल्यांकन योजननेसुार वेळोवेळी घेतले जाते; संधी िमळाल्यावर 
करायचे असे केले जात नाही. यामळेु प्रणाली वस्तिुन� बनते. मुल्यांकन करणार े  आिण 
ज्यांच्या कामिगरीचे मुल्यांकन केले जात आहे  ,अशा दोघांनाही कामिगरीच्या मूल्यमापन 
प्रणाली मािहत असण ेआवश्यक आहे आिण त्यांना त्याचे प्रिश�ण िदले गेले पािहजे. मानवी 
पूवार्ग्रह आिण मते बाजलूा ठेवली जातात, आिण म्हणूनच याचा उदे्दश िह तोच आहे . 
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६.४.३ – व्याख्या (DEFINITION): 

(१) कामिगरीच्या मूल्यांकनाची व्याख्या कमर्चार् यांच्या कायर्�मतेचे मूल्यमापन करण्याची 
प्रिक्रया, कमर्चार् यांसह कामिगरीच्या मूल्यांकनाशी सबंंिधत मािहती संबंिधताना वाटण े
आिण कमर्चार् यांची कामिगरी सधुारण्याचे मागर्  शोधणे अशी केली जाऊ शकते. 

(२) सी  .हयेेल  व्याख्या करतात, “कामिगरीचे मूल्यमापन ही कमर्चारी ज्या नोकरीसाठी 
कायर्रत आहे त्या कामाच्या आवश्यकतेनसुार, िनय�ु�, पदोन्नतीसाठी िनवड, 
आिथर्क बि�से प्रदान करणे आिण इतर प्रशासक�य उदे्दशाच्या कृती ज्यांच्यासाठी 
त्या कामगाराला समूहाच्या सदस्यांपे�ा िभन्न (वगेळी) वागणूक आवश्यक असते,  जी 
सवर् सदस्यांवर समान प�रणाम करणार्या कृतींपे�ा वगेळी असते, अशा त्याच्या 
कामिगरीचे आिण पात्रतेचे मूल्यांकन करणे. 

(३) बीचने अशी व्याख्या केल�  आहे, "काम�गर�चे  मूल्यांकन म्हणजे एखाद्या 
व्यक्तीची कामावर�ल काम�गर� आ�ण त्याच्या �वकासाच्या संभाव्यतेच्या 
संदभार्त पद्धतशीर मूल्यांकन. 

६.४.४ – कामिगरीच्या मलू्यमापनाची गरज (NEED FOR PERFORMANCE 
APPRAISAL): 

खालील कारणांमुळे योग्य व्यवस्थापन आिण कमर्चारी िवकासासाठी कामिगरीचे मूल्यांकन 
आवश्यक आहे: 

(१) पगार वाढ-  

 पगारवाढीचा िनणर्य घेण्यात कामिगरीच्या मूल्यांकनाची महत्वाची भूिमका असते. 
सामान्यत: एखाद्या कमर्चार्याची पगारवाढ तो त्याचे काम कसे करतो यावर अवलंबून 
असते. वेगवगेळ्या कमर्चार् यांच्या पगारातील वाढ त्यांच्या कायर्�मतेनसुार आिण 
क्रमवारीनसुार अस ूशकते.  

(२) पदोन्नती-  

 कामिगरीचे मूल्यमापन पदोन्नतीबाबत िनणर्य घेण्यात िनणार्यक भूिमका बजावते. 
सामान्यत: एखाद्या कमर्चार्याची अंतगर्त पदोन्नती तो त्याचे काम कसे करतो यावर 
अवलंबून असते. औपचा�रक िकंवा अनौपचा�रकपणे त्याच्या कामिगरीचे सतत 
मूल्यमापन केले जाते. बर्याच संस्था पषु्कळवेळा पदोन्नतीसाठी गुणव�ा आिण 
ज्ये�ता यांचे संयोजन वापरतात. पदोन्नतीच्या िनणर्यापूव� कामिगरीचे मूल्यांकन केले 
जाते. 

(३) प्रिश�ण आिण िवकास-  

 कामिगरीचे मूल्यमापन कमर्चार् याच्या सध्याच्या नोकरीवरील सामथ्यर् आिण 
कमकुवतपणा ओळखण्याचा प्रयत्न करते. या मािहतीचा उपयोग प्रिश�ण आिण 
कमर्चार् यांच्या कमकुवतपणावर मात करण्यासाठी योग्य कायर्क्रम िवकिसत 
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करण्यासाठी केला जाऊ शकतो. खर ंतर, अनके संस्था कमर्चार् यांच्या प्रिश�ण गरजा 
ओळखण्यासाठी कामिगरीच्या मूल्यांकनाचा वापर करतात.   

(४) अिभप्राय-  

 कामिगरीचे मूल्यांकन कमर्चार् यांना त्यांच्या कामिगरीबद्दल अिभप्राय प्रदान करते. 
कामिगरीसंदभार्त त्यांची िस्थती काय आहे ते सांगते. जवे्हा एखादी व्य��ला मािहत 
असते क� तो कसे कायर् करतो, त्याचे प्रयत्न संस्थात्मक उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी 
कसे योगदान देत आहेत, तवे्हा तो अिधक चांगले कायर् करतो. यािशवाय, जर त्यांना 
त्यांची कमजोरी मािहत असले तर ते त्यावर मात करण्याचा प्रयत्न करतील.  

(५) कमर्चार् यांवर दबाव-  

 कामिगरीच्या मूल्यांकनामुळे चांगल्या कामिगरीसाठी कमर्चार् यांवर एक प्रकारचा दबाव 
येतो. जर कमर्चार् यांना जाणीव असले क� काही घटकांच्या सदंभार्त त्यांचे मूल्यांकन 
केले जात आहे आिण त्यांचे भिवष्य मुख्यत्वे अशा मूल्यांकनावर अवलंबून असेल, तर 
ते या संदभार्त सकारात्मक आिण स्वीकाराहर् वतर्न करतात. अशा प्रकार,े मूल्यमापन 
हे िनयंत्रण उपकरण म्हणून आपोआपच वापरले जाऊ शकते. 

इतर कारणे : 

१. हे गितशील पद्धतीने संस्थात्मक ससंाधनांचे वाटप करण्यास मदत करते. 

२. हे कमर्चार् यांना प्रोत्साहन आिण ब�ीस देण्यास मदत करते. 

३. कमर्चार् यांना त्यांच्या कामाबद्दल खरा अिभप्राय देण्यासाठी याचा वापर केला 
जातो. 

४. हे संघांमध्ये िव�ास िनमार्ण करण्यास आिण िनष्प� संबंध राखण्यास मदत 
करते. 

५. हे एक तंत्र आहे ज्याद्वार ेकमर्चार् यांना िश�ण आिण प्रिश�ण िदले जाऊ शकते. 

६. कमर्चारी िनयमांचे पालन करतात का, हे पाहण्यास मदत होते. 

७. हे िनयोक्त्यांना (नोकरीवर ठेवणार्यांना) कमर्चार् यांच्या योगदानाबद्दल कौतकु 
व्य� करण्याची संधी प्रदान करते. 

६.४.४ – कामिगरी मलू्यमापनाच्या प्रिक्रया (PROCESS OF 
PERFORMANCE APPRAISAL): 

कामिगरीचे मूल्यांकन एकतर अनौपचा�रक आधारावर िकंवा औपचा�रक आिण पद्धतशीर 
आधारावर केले जाऊ शकते. तलुनेने लहान संस्थांमध्ये एकतर गुण िकंवा कामिगरी िकंवा 
दोन्हीच्या संयोजनावर आधा�रत मूल्यांकन संबंिधत कमर्चार्यांच्या िनरी�णाद्वार े
अनौपचा�रकपणे केले जाते. मोठ्या संस्थेमध्ये, मूल्यमापन अिधक पद्धतशीर असते कारण 
मूल्यमापनाने बरीच उपय�ु मािहती िमळते.  
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कामिगरी मूल्यांकन पद्धतशीच्या प्रिक्रयेतील टप्पे (पायर्या) खालीलप्रमाणे आहेत : 

" " " " " " " " "

 

त�ा क्र. ६.३ – कामिगरी मलू्यांकन पद्धतशीच्या प्रिक्रयेतील टप्प े

(१) मलू्यमापनाची उिद्द� ेिनि�त करण-े  

 पद्धतशीर मूल्यमापन प्रणालीतील पिहली पायरी म्हणजे मूल्यमापनाची उिद्द� ेिनि�त करणे. 
मूल्यमापनाला सामोर े जाणार्याला त्याच्या वागणकु�वर िनयंत्रण लावण्यास प्रव�ृ 
करण्यापासून ते वगेवेगळ्या उदे्दशांसाठी मूल्यांकन वापरले जाते. प्रत्येक बाबतीत, 
मूल्यमापनाच्या वगेवेगळ्या पैलंूवर भर िदला जातो. उदाहरणाथर् , मूल्यमापनापासनू िमळणार े
ब�ीस, जस ेक� वेतनवाढ िकंवा पदोन्नती हे प्रिश�ण आिण िवकासाच्या मूल्यांकनापे�ा वेगळे 
आहे. 

(२) मलू्यमापनाचे मानदंड (िनकष) स्प� करण-े  

 मूल्यमापन िविश� मानदंड िकंवा मानकांच्या (िनकषांच्या) संदभार्त केले जाते. हे 
मूल्यमापनाला सामोर ेजाणार्यांच्या िविवध विैश�्यांच्या िकंवा त्यांच्या अपेि�त कामाच्या 
कामिगरीच्या प�रणामांच्या स्व�पात असू शकतात. मूलभूत दीघर्कालीन उिद्द�ांपैक� एक 
कामिगरी सधुारणे हे असल्यान,े मूल्यांकन हे अिधक कायर्�मतेवर आधा�रत आहे. म्हणून 
ज्या कालावधीसाठी मूल्यांकन संबंिधत आहे त्या कालावधीच्या स�ुवातीस कामिगरीचे 
मानदंड (िनकष) िनिदर्� केले जावेत. 

(३) मलू्यमापन कायर्क्रमाची रचना करण-े  

 मूल्यमापन कायर्क्रमाच्या रचनते, मूल्यमापनकतार्  म्हणून काम करणार्या कमर्चार्यांचे प्रकार, 
मूल्यमापन पद्धती आिण मूल्यांकनाचे प्रकार हे सवर् ठरवले जावेत. तद्वतच, संस्थेचे सवर् 

१
• मूल्यमापनाची उद्�दष्टे �निश्चत करणे

२ • मूल्यमापनाचे मानदंड (�नकष) स्पष्ट करणे

३ • मूल्यमापन कायर्क्रमाची रचना करणे

४ • मूल्यमापन कायर्क्रमाची अंमलबजावणी करणे

५ • मूल्यमापनाचा अ�भप्राय देणे

६ • मूल्यमापन पश्चात प्र�क्रया
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कमर्चारी मूल्यांकन प्रणालीमध्ये समािव� असले पािहजेत. परतं ुसाधारणपणे िविवध संस्था 
खालच्या स्तरावरील कमर्चार्यांना औपचा�रक मूल्यांकनाच्या क�ेबाहेर ठेवतात. सामान्यतः, 
व�र� त्याच्या सबंंिधत अधीनस्थांचे मूल्यमापन करतात. तथािप, मूल्यमापनातील सध्याचा 
कल ३६० अंश मूल्यमापनाची सकंल्पना सचुवतो, ज्यामध्ये स्वत:चे मूल्यमापन म्हणून 
ओळखल्या जाणार्या मूल्यमापनाला सामोर े जाणार्याचे मूल्यमापन तसेच त्याच्या 
कामिगरीशी संबंिधत असलेल्या इतर व्य�ींच्या कामिगरीचे मूल्यमापन समािव� असते.  

 मूल्यमापन पद्धतीमध्ये वापरल्या जाणारी पद्धत ठरवणे हा िनणार्यक मुद्दा आहे.  ती  संरिचत 
आिण प्र�ावली िकंवा मूल्यमापनाला सामोर े जाणार्याच्या वैयि�क मुलाखतीद्वार े िकंवा 
दोन्हीच्या संयोजनाद्वार े ठरवायची असते. यासोबतच मूल्यांकनाचा कालावधी आिण 
मूल्यमापनाचे एकमेकांशी असलेला मेळ (िमलाफ) �ाव�न ही ठरवावे लागते. 

(४) मलू्यमापन कायर्क्रमाची अंमलबजावणी करण-े  

 मूल्यमापन कायर्क्रमाची अंमलबजावणी करताना, मूल्यांकनकत्या�द्वार ेमूल्यांकन केले जाते 
आिण मूल्यांकन प्रणालीमध्ये उल्लेखलेले असल्यास त े मलुाखत देखील घेऊ शकतात. 
मूल्यमापनाचे प�रणाम मानव ससंाधन िवभागाला पाठपुरावा करण्यासाठी कळवले जातात जे 
मूल्यमापनाच्या उिद्द�ांच्या पूतर्तसेाठी असतात. 

(५) मलू्यमापन अिभप्राय देण-े  

 मूल्यमापन अिभप्राय मूल्यमापन प्रिक्रयेतील सवार्त मह�वाचा टप्पा आहे. जर कमर्चार्यांना 
उच्च गुणांकन केले गेले िकंवा त्यांच्या कामिगरीची प्रशंसा केली गेली, तर ते स्वाभािवकपणे 
आनंदी असतात आिण त्यांचा आत्म-सन्मान उंचावल्याचे जाणवते. दसुरीकडे, जर त्यांना 
कमी गुणांकन  केले गेले तर ते रागवतात, रडतात आिण कदािचत अस्वस्थही असतात. पण 
जे जस ेआहे त्याप्रमाणे मुल्यांकन असते. अशा प�रिस्थतीतही, त्यांचे चांगले गुण देखील नमूद 
केले पािहजेत. त्यांचा कमकुवतपणा समपुदेशकांद्वार ेस्प�पण ेमांडला जाऊ शकतो आिण 
सल्ला िदला जाऊ शकतो. 

(६) मलू्यमापन प�ात प्रिक्रया-  

 बि�से, बढती, प्रिश�ण आिण पाठीवर कौतकुाची थाप मारण े�ा मूल्यमापन प�ात िक्रया 
आहेत. 

६.४.५ – कामिगरी मलू्यमापनाच्या पद्धती (METHODS OF PERFORMANCE 
APPRAISAL): 

कामिगरीचे मूल्यांकन एकतर अनौपचा�रक आधारावर िकंवा औपचा�रक आिण पद्धतशीर आधारावर 
केले जाऊ शकते. तलुनेने लहान ससं्थांमध्ये एकतर गणु िकंवा कामिगरी िकंवा दोन्हीच्या 
संयोजनावर आधा�रत मूल्यांकन संबंिधत कमर्चार्यांच्या िनरी�णाद्वार ेअनौपचा�रकपणे केले जाते. 
मोठ्या संस्थेमध्ये, मूल्यमापन अिधक पद्धतशीर असते कारण मूल्यमापनाने बरीच उपय�ु मािहती 
िमळते.  
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बर्याच काळापासून, खालील पद्धती वापरल्या जात होत्या: 

१. श्रेणीकरण पद्धत 

२. जोडीने  तलुना पद्धत 

३. वगर्वारी पद्धत 

४. स��ची िवभागणी पद्धत 

५. स��ची िनवड पद्धत 

६. तपासणीसूची पद्धत 

७. गंभीर / आणीबाणीच्या / नाजकू / िनणार्यक घटना पद्धत 

८. आलेखीय मापन पद्धत 

९. िनबंध पद्धत 

(१) श्रणेीकरण पद्धत 

 श्रेणीकरण ही मूल्यमापनाची सवार्त जनुी आिण सोपी पद्धत आहे ज्यामध्ये िविश� गुणधमर् 
िकंवा विैश�्यांच्या आधार ेएखाद्या व्य��ला इतरांसोबत गणले जाते. जेव्हा श्रेणी द्यायच्या 
व्य�ींची संख्या कमी असते तवे्हा ही पद्धत अगदी सोपी आहे कारण श्रणेीकरण हे गणुांच्या 
आधार े िदले जावे जे परी�ेतील गुणांसारखे सहजपणे ठरवता येत नाहीत. कामिगरीच्या 
मूल्यमापनासाठी या पद्धतीची मयार् िदत उपयोग्यता आहे कारण श्रेणीमधील फरक 
व्य�ींमधील �मतेचा प�रपूणर् िकंवा समान फरक दशर्वत नाही. 

(२) जोडीन ेतुलना पद्धत- 

 जोडलेली तलुना पद्धत ही श्रणेीकरण प्रणालीचे थोडेसे वगेळे �प आहे . ही पद्धत मोठ्या 
गटांमध्ये वापरण्यासाठी स्वीकारली जाते. या पद्धतीमध्ये, प्रत्येक व्य��ची तलुना एका वेळी 
फ� इतर एक व्य��शी केली जाते. सामान्यतः, कायर् करण्यासाठी एकंदर योग्यता हे एकमेव 
वैिश�्य मानले जाते. मूल्यमापनकतार्  ज्या व्य��ला त्या दोघांपैक� श्र�े मानतो त्याच्या 
नावासमोर बरोबरची (पसंतीची) खूण (िटक माकर् ) करतो आिण अंितम श्रेणी ही त्या व्य��ला 
इतरांपे�ा िकती वेळा चांगले ठरवले जात ेयाव�न िनि�त केली जाते. 

(३) वगर्वारी पद्धत- 

 ही एक अशी पद्धत आहे िजथे कायर्�मतेचे िविश� वगर्  (प्रकार) आधीच चांगल्या प्रकार ेस्प� 
केले जातात. व्य�ींना त्यांच्या गुणधमर्  आिण विैश�्यांवर अवलंबून िविश� वगार्मध्ये ठेवले 
जाते. वगर् उत्कृ�, चांगली, सरासरी, खराब, अत्यंत खराब िकंवा A, B, C, D, इत्यादी 
अ�रांच्या ��ीने असू शकतात, A सव��म दशर्िवते आिण D सवार्त वाईट दशर्िवत.े 

 कमर्चार्यांची वास्तिवक कामिगरी या श्रेणींमध्ये मोजली जाते. ही पद्धत सामान्यत: 
कामिगरीवर आधा�रत पदोन्नतीसाठी उपय�ु आहे. 
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(४) स��ची िवभागणी पद्धत- 

 अनेक कमर्चार्यांना उच्च श्रेणी देण्याची प्रव�ृी असल्यान ेस��ची िवभागणी पद्धत अवलंबली 
गेली आहे. या पद्धतीत, मूल्यमापनकत्यार्ला सामान्य वक्र पद्धतीनसुार मूल्यमापनाला सामोर े
जाणार्याचे मूल्यांकन करण्यास भाग पाडले जाते. या पद्धतीतील मूळ गृहीतक म्हणजे 
कमर्चार्यांची कामिगरीचे सामान्य सांिख्यक�य िवतरणाची पु�ी करते. उदाहरणाथर्  १० टक्के 
कमर्चारी उत्कृ�, २०  टक्के सरासरीपे�ा जास्त, ४० टक्के सरासरी, २० टक्के 
सरासरीपे�ा कमी आिण १० टक्के खराब म्हणनू गणले जातात. या पद्धतीचा मूळ फायदा 
असा आहे क�, कअिह खास मज�तल्या कमर्चार्यांना खशु करण्यासाठी वापरलेल्या (त्यांना 
एका िबंदूवर, िवशेषत: उच्च िकंवा जवळपास उच्च श्रेणीचे मानांकन देण्याची) कें द्रीय प्रव�ृी 
स्वीकारण्याच्या समस्येवर ती मात करत.े 

(५) स��ची िनवड पद्धत- 

 स��ची िनवड श्रेणीकरणाच्या पद्धतीमध्ये एकत्र िवधानांच्या शृंखला असतात आिण 
मूल्यमापनकतार्  मूल्यमापनाला सामोर े जाणार्या प्रत्येक व्य��चे मूल्यांकन करताना हे 
तपासतो क�,  त्यातील प्रत्येक व्य�� त्या िवधानात िकती प्रभावीपणे िकंवा चपखलपणे बसते. 
जरी एकत्र िवधानांमधील दोन्ही िवधाने कमर्चार्याच्या वैिश�्यांचे वणर्न करतात, तरीही 
मूल्यमापनकत्यार्ला फ� एकावर बरोबरची (पसतंीची) खूण (िटक माकर् ) करण ेभाग पाडले 
जाते जे कमर्चार्यांला जास्त लागू पडते. या दोन िवधानांपैक�, श्रेणीकरणाच्या अंितम 
िव�ेषणासाठी फ� एक िवधान िवचारात घेतले जाते. उदाहरणाथर् , मूल्यांकनकत्यार्ला 
खालील दोन िवधान ेिदली जाऊ शकतात.  

१. कमर्चारी मेहनती आहे. 

२. कमर्चारी त्याच्या अधीनस्थांना स्प� सूचना देतो. 

 ही दोन्ही िवधान ेसकारात्मक आहेत परतं ुमूल्यांकनकत्यार्ला त्याच्या अधीनस्थ व्य��च्या 
वतर्नाचे अिधक वणर्न करणार ेफ� एक िनवड करण्यास सांिगतले जात.े हे श्रणेीकरणामध्ये 
वैषिय�ा (िवषयिन�ता) टाळण्यासाठी केले जाते. वरील दोन िवधानांपैक� फ� एक िवधान 
अंितम मानांकनासाठी िवचारात घ्यायचे आहे. अंितम श्रणेीकरण िवधानांच्या सवर् संचांच्या 
आधार ेकेले जाते. ही पद्धत अिधक वस्तिुन� आहे परतं ुिवधानांचे असे संच तयार करताना 
त्यात अनेक समस्या येतात. 

(६) तपासणीसूची पद्धत- 

 या पद्धतीअंतगर्त मानव ससंाधन िवभाग प्र�ांची मािलका (प्र�ावली) तयार करतो. प्रत्येक 
प्र�ाला पयार्यी उ�र े'होय' िकंवा 'नाही' असतात. सबंंिधत मूल्यमापनकत्यार्न ेमूल्यांकनाशी 
संबंिधत योग्य उ�रांवर खूण केली पािहजे. 

 त्यापैक� काही प्र� खालील प्रमाण ेअसतात: 

१. त्याला/ितला नोकरीमध्ये स्वारस्य आहे का? : होय/नाही 

२. तो/ती नोकरीवर िनयिमत आहे का ?:  होय/नाही 
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३. तो/ती सगळ्यांना एकसमान वागणूक देतो का? : होय/नाही 

४. तो/ती इतर कमर्चार्यांना मदत करण्यास तयार असतो का? : होय/नाही 

५. तो/ती िशस्त पाळतो का? :  होय/नाही 

 पन्नास ते शंभर प्र� िवचारले जाऊ शकतात जे अनके कायर्�मता आिण एकाग्रते बद्दल 
असतात. वगेवेगळ्या प्र�ांना गुणांचे वेगवेगळे महत्व / गुण (श्रणेी) असू शकते. कमर्चार्यांचे 
कामिगरीचा वधे घेणार्या मूल्यांकनकत्यार्द्वार े प्र�ावली भरल्यानंतर त े मानव संसाधन 
िवभागाकडे पाठवले जाते, जे एकूण गणुांची गणना करते आिण मूल्यांकन करते. 

(७) गभंीर / आणीबाणीच्या / नाजूक / िनणार्यक घटना पद्धत- 

 या पद्धतीत, केवळ गंभीर घटना आिण या घटनांशी सबंंिधत वतर्न मूल्यमापनासाठी घेतले 
जाते. या पद्धतीमध्ये तीन टप्प्यांचा समावेश आहे. नोकरीवरच्या वतर्नाची (चांगली िकंवा 
वाईट) ल�ात घेण्याजोगी चाचणी तयार केली जाते. त�ांचा एक गट नंतर नोकरीसाठी 
इ�तेच्या प्रमाणात अवलंबून गुण िनय�ु करतो. शेवटी, चांगल्या आिण वाईट कमर्चार्यांची 
व्याख्या करणार्या घटनांची एक तपासणीसूची तयार केली जाते. मूल्यमापनकत्यार्ला ही 
तपासणीसूची श्रेणीकरणासाठी िदली जाते. या श्रेणीकरणामागील मूळ कल्पना अशी आहे क� 
जे लोक गंभीर आणीबाणीच्या / नाजकू / िनणार्यक प�रिस्थतीत चांगले काम क� शकतात, 
त्यांची मािहती ठेवणे,  कारण सामान्य प�रिस्थतीत बह�तके कमर्चारी सारखेच काम करतात. 
ही पद्धत संभाव्य कमर्चारी शोधण्यासाठी उपय�ु आहे जे गंभीर प�रिस्थतीत उपय�ु ठ� 
शकतात. 

(८) आलेखीय मापन पद्धत- 

 आलेखीय मापनाला रखेीय मापन म्हणनू देखील ओळखले जाते. कामिगरी मूल्यांकनाची ही 
सवार्त सामान्यतः वापरली जाणारी पद्धत आहे. या पद्धतीमध्ये, प्रत्येक मूल्यांकनासाठी 
छापील मूल्यांकन अजर् वापरला जातो. अजार्मध्ये िविवध कमर्चार्यांची विैश�्ये आिण त्यांची 
नोकरीची कामिगरी �ाचा समावेश असतो. नेततृ्व, िव�ासाहर्ता, सहकायर्ता, उत्साह, 
सजर्नशीलता, िव�ेषणात्मक �मता, िनणार्यकता, भाविनक प�रपक्वता, इत्यादी िविवध 
वैिश�्ये कमर्चार्याच्या स्तरावर अवलंबून असतात. नोकरीच्या कामिगरीमध्ये कामाच्या 
कामिगरीचे प्रमाण आिण गणुव�ा, साध्य केलेली िविश� ल�ये, उपिस्थतीची िनयिमतता, 
इत्यादींचा समावेश होतो. गुणव�ेचा दजार्  तीन अंक�य  िकंवा पाच अंक�य मापनावर  मोजला 
जाऊ शकतो. पाच अंक�य मापनावर , 'उत्कृ�, खूप चांगले, सरासरी, खराब िकंवा खूप खराब' 
अशा श्रेण्या (मापने) मोजमापांसाठी वापरली जाऊ शकतात. 

(९) िनबधं पद्धत- 

 कामिगरीच्या मूल्यांकनासाठी संरिचत छापील मूल्यांकन अजर् वापरण्याऐवजी, काही कंपन्या 
िवनामूल्य िनबंध पद्धत वापरतात. िनबंध पद्धतीत मूल्यमापनकतार्  कमर्चार्यांचे स्वतःच्या 
शब्दात काही प्रमािणत परीिमतींवर (मापदंडांवर) मूल्यांकन करतो. 
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 असे मापदंड खालीलप्रमाणे असू शकतात: 

१. गुणव�ा, प्रमाण आिण खचार्च्या ��ीने कामाची कामिगरी 

२. नोकरीबद्दल मािहती 

३. संस्थात्मक धोरणे, कायर्पद्धती आिण िनयमांचे �ान 

४. कमर्चार्यांची विैश�्ये आिण वतर्न 

५. कमर्चार्यांची ताकद आिण कमकुवतपणा 

६. कमर्चार्यांची एकूण योग्यता 

७. कमर्चार्यांची �मता 

८. कमर्चारी प्रिश�ण आिण िवकास गरजा 

 एखाद्या कमर्चार्याबद्दल फायदेशीर मािहती देण्यासाठी िनबंध पद्धत उपय�ु आहे ज्याच्या 
आधार ेत्याचे मूल्यांकन केले जाऊ शकते. िवनामूल्य िनबंध पद्धतीतील अडचण ही आहे क� 
प्रत्येक मूल्यमापनकतार्  स्वतःची शैली आिण धारणा वाप� शकतो, ज्यामळेु िव�ेषणात 
अडचण येऊ शकते. 

 या व्यित�र� कामिगरी मूल्यांकनाच्या दोन व्यापक पद्धती खालीलप्रमाण ेआहेत: 

(१) िनणर्यात्मक मूल्यांकन. 

(२) कामिगरीच्या मूल्यमापनाचे वस्तिुन� प�रमाण (मापन). 

(१) िनणर्यात्मक मलू्याकंन- 

 हे सामान्यतः कमर्चार् यांच्या सवार्त नजीकच्या पयर्वे�कांकडून िकंवा त्याच्या 
समवयस्कांकडून िमळिवले जात.े बर् याचदा कमर्चार् याबद्दलचे िनणर्य िविवध 
�ोतांकडून गोळा केले जातात आिण एकत्र केले जातात. 

 तीन वगेवेगळ्या प्रकारचे िनणर्यात्मक मूल्यांकन खालीलप्रमाण ेआहेतः 

(अ) व�र�ांकडून मूल्यांकन- 

 अशा प्रकारचे मूल्यांकन िवशेषत: आपल्या देशात खूप सामान्य आहे. अशा 
पद्धतीमध्ये एखाद्याचा व�र� त्याच्या/ितच्या कमर्चार्याबद्दल िदलेल्या 
िनकषांवर श्रेणीकरण करतो. 

 एखाद्या कमर्चार् याला अिभप्राय देण्याच्या उदे्दशाने िकंवा पदोन्नती, पदावनती, 
वेतनवाढ, बोनस, बि�शी, भ�े,  बदली, इ. यासारखे काही मह�वाचे िनणर्य 
घेण्याच्या उदे्दशाने िवशेष िनवडलेल्या प्रसंगी व�र�ांकडून मूल्यांकन केले 
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जाऊ शकते िकंवा ते िनयिमत चालू असलेल्या मूल्यांकन प्रणालीचा एक भाग 
असू शकते.. 

 बर् याच कंपन्या एक चालू मूल्यमापन प्रणाली ठेवतात िजथे एखाद्या कमर्चार्याचे 
ठरािवक अवधीतील मूल्यमापन मानव संसाधन िवभागाच्या सदस्याद्वार ेिकंवा 
कमर्चारी अिधकार्याद्वार ेएका तक्त्यावर सारांशाच्या स्व�पात नोंदवले जाते 
जे सामान्यतः गोपनीय अहवाल म्हणून ओळखले जाते. 

 व�र�ांकडून मूल्यांकन करण्याच्या दसुर्या पद्धतीमध्ये, मूल्यांकनकत्या�ची 
बैठक बोलावली जाते. मूल्यांकनकत� अनके असू शकतात जसे क� सवार्त 
नजीकचा व�र� (बॉस), इतर िवभागातील व�र�, वरी�ाचा व�र� (बॉसचा 
बॉस), इ. 

 या लोकांना त्यांचे िनणर्य स्वततं्रपणे देण्यास सांिगतले जाते आिण नंतर 
बैठक�त इतरांशी चचार्  करण्यास सांिगतले जाते. प्रत्येकाचा िनणर्य िवचारात 
घेऊन िविश� कमर्चार्यासाठी अंितम मूल्यांकन अहवाल तयार केला जातो. 

 या पद्धतीचे मह�वाचे फायदे खालीलप्रमाणे आहेतः 

१. चच�च्या आधार ेअहवाल तयार केल्यामुळे वैयि�क पूवार्ग्रहांचा प्रभाव काढून 
टाकला जातो. 

२. सवर् सदस्य प्रथम स्वतंत्रपणे िनणर्य देतात आिण नंतर चचार्  होते म्हणून गट 
प�रणाम देखील होत नाही. 

३. कामिगरीच्या कोणत्याही पैलूकडे दलुर्� केले जात नाही. 

(ब)   समवयस्क िकंवा अधीनस्थांकडून मूल्यांकन- 

 बर् याचदा, आिण बर् याच प्रकरणांमध्ये एखाद्याचे समवयस्क आिण एखाद्याचे 
अधीनस्थ हे िदलेल्या कमर्चार् याचे मूल्यांकन करण्याचा एक चांगला �ोत 
असतात. समवयस्क िकंवा अधीनस्थांकडून केलेले मूल्यांकन अनेक प्रकारचे 
असू शकते. 

(अ)  समपातळीवर असलेल्या कमर्चार्यां (िमत्र)कडून केले जाणार े(बडी) 
श्रणेीकरण : अशा मूल्यांकन पद्धतीमध्ये, गटातील प्रत्येक सदस्य इतर 
सदस्यांना सामान्यपणे िकंवा त्यांच्या कामाच्या कामिगरीच्या काही 
िविश� पैलंूवर श्रेणीकरण करतो. सवर् व्य�ींच्या श्रेणीकरणाची सरासरी 
नंतर एखाद्या िविश� विैश�्यावर व्य��चा िनद�शांक काढण्यासाठी 
मोजली जाते. व्यवस्थापकाच्या मूल्यमापनात या पद्धतीचा खूप उपयोग 
होतो. त्याला ‘पीअर रिेटंग - समपातळीवर असलेल्या (समवयस्क) 
कमर्चार्यांकडून केले जाणार ेश्रेणीकरण’ असेही म्हणतात. 
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(आ)  अधीनस्थांकडून श्रणेीकरण : बर् याच प्रकरणांमध्ये अधीनस्थांना 
त्याच्या व�र�ांच्या नतेतृ्व िकंवा पयर्वे�ी शैलीची मािहती 
िमळिवण्यासाठी आिण एखादी व�र� व्य�� त्याच्या अधीनस्थांमध्ये 
िकती लोकिप्रय आहे हे िनधार् �रत करण्यासाठी श्रेणीकरण करण्यास 
सांिगतले जाते. अधीनस्थांच्या मूल्यांकनाच्या तलुनेत पीअर रिेटंग - 
समपातळीवर असलेल्या (समवयस्क) कमर्चार्यांकडून केले जाणार े
श्रेणीकरण सामान्यत: अिधक उपय�ु आिण कमी खराब (व्यथर्) 
असल्याचे आढळते. 

या पद्धतीचे मह�वाचे फायदे खालीलप्रमाणे आहेतः 

१. मूल्यांकनकत� मूल्यांकनाला सामोर ेजाणार्या व्य��च्या कामाशी प�रिचत 
होतात. 

२. त्यांना जास्त काळ मूल्यांकनाला सामोर ेजाणार्या व्य��चे िनरी�ण 
करण्याची चांगली संधी िमळते. 

३. ते कामगारांचे जवळून िनरी�ण करतात आिण ल� ठेवतात आिण जवे्हा 
तो/ती त्याच्या/ितच्या कामापासून दूर असतो. 

या पद्धतीचे काही तोटे खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. कमर्चारी समपातळीवर असलेल्या कमर्चार्यांकडून केले जाणार े
श्रेणीकरणावर आ�ेप घेतात. 

२. सामान्यतः एक सकारात्मक पूवार्ग्रह असतो, जो व्यवस्थापनाची िदशाभूल 
क� शकतो. 

३. समपातळीवर असलेल्या (समवयस्क) (पीअर) कमर्चार्यांकडून केल्या 
जाणार्या श्रेणीकरणामुळे संघषर् आिण त्यांच्यामध्ये नकारात्मकतेची भावना 
िनमार्ण झाल्याचेही आढळून आले आहे. 
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(क)  िविवध पयार्यी �ोतांकडून मूल्यांकन- 

कमर्चारी मूल्यांकनाचे काही पयार्यी स्रोत खालील िचत्रात दाखवले आहेत: 

 
 (अ) कायर्�ेत्रावरील सिम�ण (पनुरावलोकन): या पद्धतीत औद्योिगक 

मानसशा�� कमर्चार् यांकडून त्यांच्या व�र�ांची मलुाखत घेऊन त्यांना 
प्र�ांचा एक संच िवचा�न त्यांच्याकडून संबंिधत मािहती तोंडी घेऊन सकंिलत 
करतात. या प्र�ांची प्रा� उ�र ेनंतर िलिखत वणर्नात �पांत�रत केली जातात 
आिण मूल्यांकन केल्या जाणार् या कमर्चार् यांच्या व�र�ांना सादर केली जातात. 
व�र� नंतर अहवालामध्ये  वाढ िकंवा सधुारणा करतात. 

 फ�ल्ड �रव्�ू पद्धतीमध्ये, कमर्चार् याचे मूल्यमापन त्याच्या थेट व�र�ाकडून 
केले जात नाही तर दसुर्या व्य��द्वार,े सामान्यत: मानव ससंाधन िवभागाकडून 
केले जाते. याचे कारण अस ेआहे क� अशी व्य�� मूल्यमापन करताना अिधक 
वस्तिुन� �ि�कोन बाळगू शकत ेकारण त्याच्यावर कमर्चार्याच्या व�र�ाप्रमाण े
दबाव नसतो. या प्रकरणात, मूल्यमापनकतार्  कमर्चार् याची कामिगरी आिण इतर 
प�रमाणात्मक मािहती जसे क� अनपुिस्थती, उशीरा येणे, इत्यादींच्या नोंदींच्या 
आधार े मूल्यांकन करतो. कामाच्या कामिगरीचे गुणात्मक पैलू पडताळून 
पाहण्यासाठी मूल्यांकनकतार्  कमर्चार् यांच्या आिण त्यांच्या व�र�ांच्या मुलाखती 
देखील घेतो. ही पद्धत पदोन्नतीच्या उदे्दशाने अिधक योग्य आहे. 
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या तंत्राचे मह�वाचे फायदे खालीलप्रमाणे आहेतः 

१. मुलाखत तोंडी घेतली जात असल्याने व�र�ांना (पयर्वे�क) किन� 
व्य��च्या कामिगरीबद्दल स्प� मत व्य� करण्यास मोकळे वाटते. 

२. एक औद्योिगक मानसशा�� फ�ल्ड �रव्�ू आयोिजत करण्यात बराच 
वेळ घालवत असल्याने, व�र� (पयर्वे�क) पूणर् िवचार केल्यानतंर 
प्र�ांची उ�र ेदेतात. 

३. सवर् व�र�ांना (पयर्वे�कांना) त्यांच्या किन�ां (अधीनस्थां)बद्दल समान 
प्र� िवचारले जातात त्यामळेु एका व्य��ची दसुर्या व्य��शी तलुना 
करणे सोपे होते. 

(आ) मानसशा�ीय मलू्यमापन : बर्याच कंपन्यांमध्ये मानसशा�ीय मूल्यमापन हे 
िविश� कालावधीनंतर घेतल्या जाणार्या मूल्यमापन कायर्क्रमाचे िनयिमत 
वैिश�्य आहे. ही पद्धत मुलाखती आिण मानसशा�ीय चाचण्यांचा वापर 
करते. हे कमर्चार् यांच्या वैयि�क फायलींमधील मािहतीचा देखील वापर करते. 
या आधारावर मानसशा�� एक िवस्ततृ अहवाल तयार करतो, जो कंपनीच्या 
व्यवस्थापनाला एखाद्या व्य��चे वतर्न, बुिद्धम�ा आिण त्याच्या कायर्�मतेवर 
प�रणाम करणार्या इतर पे्ररक घटकांची स्प� समज प्रा� करण्यास मदत 
करतो. 

 मानसशा�ीय मूल्यमापन न व्यवस्थापन कायर्संघाला कमर्चार् यांच्या वतर्नाचा 
अंदाज लावण्यास मदत करते. पदोन्नती िकंवा बदलीबाबत िनणर्य घेताना अस े
मूल्यांकन केले जाते. 

 मोठ्या संख्येन ेसंशोधन अभ्यासातनू असे िदसून आले आहे क� मनोवै�ािनक 
वणर्ने अत्यंत अचूक असतात आिण नोकरी िकंवा कमर्चार् यांच्या कायार्त यश 
िकंवा अपयशाचा अंदाज लावण्यासाठी त्यांचा वापर केला जाऊ शकतो. 

(इ) स्व-मलू्यांकन : स्व-मूल्यांकन ही एक प्रिक्रया आहे ज्याद्वार ेवयैि�क कमर्चारी 
िदलेल्या िनकषांवर कामिगरीचे मूल्यांकन करतात. हे कंपन्यांमध्ये अनसुरण 
केलेल्या मूल्यांकन प्रणालीचा एक भाग आहे. 

स्व-मूल्यांकनाच्या मयार्दा आिण पूवार्ग्रह खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. कमर्चारी स्वतःला नकारात्मक गुणांवर मूल्यांकन करत नाहीत. ते 
अनेकदा त्यांच्या कामिगरीची अितशयो�� करतात. 

२. एखादी व्य�� आिण व्यवस्थापन त्याच्या नोकरीतील मह�वाच्या 
�ेत्रांवर सहमत होऊ शकत नाही. त्यामुळे एखादी व्य�� िविश� �ेत्रावर 
जोर देऊ शकते आिण व्यवस्थापन त्या �ेत्रांना कमी मह�वाचे मानू 
शकते. 

३. जर त्याचे िनष्कषर्  वेतनवाढ, पदोन्नती, बदली, नोकरीची िनि�ती, 
इत्यादी प्रशासक�य उपयोगांशी संबंिधत नसतील तर त ेउपय�ु ठ� 
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शकते. परतं ु वैयि�क िवकासाच्या गरजेशी संबंिधत असल्यास ते 
उपय�ु आहे. 

(ई) मलू्यांकन कें दे्र : मूल्यमापन कें दे्र िवशेष प्र�ावली, व्यवस्थापक�य खेळ, इन-
बास्केट परफॉमर्न्स, प्रमुखािवरिहत समूह चचार्, िविश� उदाहरणांचे िव�ेषण, 
िनणर्य घेण्याच्या िक्रया, इत्यादीसारख्या प�रिस्थतीजन्य प्रिक्रयांचा वापर 
करतात. �ा प्रिक्रया सामान्यतः िविश� कंपनी िकंवा उद्योगासाठी तयार 
केलेल्या (सानकूुिलत) असतात. 

 मूल्यांकन कें द्रांमध्ये पीअर रिेटंग - समपातळीवर असलेल्या (समवयस्क) 
कमर्चार्यांकडून केल्या जाणार्या श्रणेीकरणाचे; उच्च मूल्यमापन आिण 
मानसशा�ीय मूल्यमापनाचे घटक असतात कारण या मूल्यांकन कें द्रांमध्ये 
समपातळीवर असलेल्या (समवयस्क) कमर्चार्यांना तसेच व�र�ांना देखील 
मुल्यांिकत केले जात ेआिण कमर्चार् याबद्दल त्यांचे मत देखील िवचारात घेतले 
जाते. 

 मूल्यांकन कें द्र एक िनणर्यात्मक मूल्यांकन तंत्र म्हणनू दसुर्या महायदु्धात 
िवकिसत केले गेले. हे ऑिफस ऑफ स्टॅ्रटेिजक सिव्हर्सेसन े िवकिसत केले 
होते. 

 १९३० मध्ये जमर्नीमध्ये यदु्ध कायार्लय िनवड मंडळाने लष्करी 
प�रिस्थतीसाठी मूल्यांकन कें द्रांची सकंल्पना स�ु केली. मलु्यांकनकत्या�ची 
संख्या आिण िविवध प्रिक्रयांचा वापर क�न सामािजक प�रिस्थतीत 
उमेदवारांची चाचणी करण े हा यामागचा उदे्दश होता. हळूहळू ही संकल्पना 
उद्योग आिण कंपन्यांमध्ये �जली. मूल्यमापन कें द्र हे मध्यवत� िठकाण आहे 
जेथे व्यवस्थापक एकत्र येतात आिण मूल्यमापनकत्या�च्या आधारावर अनेक 
नक्कल (स�शीकरण)  प्रिक्रयांमध्ये  भाग घेतात. 

 मूल्यांकन कें द्र मानकांच्या िवकासावरील कायर्दलाने खालील आवश्यकतांची 
िशफारस केली आहे. 

१. एकािधक मूल्यांकन तंत्र वापरले पािहजे. यापैक� एक ततं्र नक्कल 
(स�शीकरण) असाव.े 

२. एकािधक प्रिशि�त मूल्यांकनकत्या�चा वापर केला पािहजे. 

३. िनणर्य सवर् मूल्यांकनकत्या�कडून एकित्रत केलेल्या मािहतीवर आधा�रत 
असावा. 

४. मूल्यमापन वतर्नाच्या िनरी�णापे�ा वगेळ्या वेळी केले पािहजे. 
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५. नक्कल (स�शीकरण) तंत्राची त्याच्या िव�ासाहर्ता, वधैता आिण 
वस्तिुन�तेसाठी चाचणी केली पािहजे. 

६. कायर्क्रमाद्वार ेमूल्यमापन केलेले प�रमाण, गणुधमर्, विैश�्ये िकंवा गुण 
संबंिधत नोकरीच्या वतर्नाच्या िव�ेषणाद्वार ेिनधार्�रत केले पािहजेत. 

मूल्यांकन कें द्रांची उिद्द� ेखालीलप्रमाणे आहेत: 

१. प्रथम स्त�रय  पयर्वे�ण, वरच्या व्यवस्थापन िस्थती आिण उच्च 
स्तरीय व्यवस्थापन िस्थतीच्या �मता मोजण्यासाठी. 

२. कमर्चार्यांच्या प्रिश�ण आिण िवकासाच्या गरजा िनि�त करण्यासाठी 

३. प्रवेश स्तरावरील पदांसाठी नकुत्याच िश�ण सपंवून बाहेर पडलेल्या 
महािवद्यालयीन िवद्याथ्या�ना िनवडण्यासाठी 

४. �मतांचे लवकर िन�ीतीकरण करण्यासाठी आिण 

५. सकारात्मक कृती उिद्द�ांची अंमलबजावणी करण्यात मदत 
करण्यासाठी. 

मूल्यांकन कें द्रांचे फायदे खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. मूल्यमापनाला सामोर े जाणार्यांच्या वतर्नाच्या मोठ्या सखं्येच्या 
नमुन्याच्या थेट िनरी�णावर मूल्यांकन आधा�रत आहे. 

२. मूल्यमापनाला सामोर े जाणार्यांची वतर्णूक नक्कल (स�शीकरण) 
प�रिस्थतींमध्ये िनरी�ली जाते जी प्रत्य� कामाच्या िठकाणासारखीच 
असते आिण मूल्यांकन अनेक मूल्यांकनकत्या�च्या एकित्रत, अनेक 
मुल्यांकनांच्या एकित्रत िनणर्यांवर आधा�रत असल्याने, वैयि�क 
पूवार्ग्रह, खोटे अनमुान टाळले जातात. 

मूल्यांकन कें द्रांच्या मयार्दा खालीलप्रमाणे आहेत: 

 मूल्यांकन कें दे्र केवळ व्यवस्थापन स्तरावरील कमर्चार्यांसाठी उपय�ु आहेत. 
त्याला कामगारांच्या मयार्दा आहेत. कामिगरी मूल्यमापनाची ही पद्धत वेळ 
आिण पैशाच्या ��ीने अत्यंत खिचर्क असल्याची टीका करण्यात आली आहे. 

(उ) उिद्द�ांद्वार े व्यवस्थापन (MBO): 

अ)  प्रस्तावना  : 

 प�रणामांद्वार े मूल्यांकनाचे मूळ हे उिद्द�ांद्वार े व्यवस्थापन (MBO) हे 
आहे. 

 प�रणामांद्वार े मूल्यांकनाचे मूल्यमापन हे व्यवस्थापनाचे लोकिप्रय 
तत्व�ान िनमार्ण करणार्या श�ींमधून उद्भवते, ज्याला 'उिद्द�ांद्वार े
व्यवस्थापन' िकंवा 'प�रणामांद्वार ेव्यवस्थापन' म्हणून ओळखले जाते. 
MBO हे केवळ व्यवस्थापनाचे तंत्र नाही तर ते व्यवस्थापनाच्या सपूंणर् 
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त�व�ानाचे प्रितिबंिबत करते. MBO अंतगर्त प�रणामांद्वार ेमूल्यांकन हे 
गुणांवर आधा�रत मूल्यांकनापे�ा अिधक अनकूुल आहे. 

 हे एक पे्ररक तंत्र आहे जे कमर्चार् यांना काम करण्यास प्रव�ृ करण्यास 
मदत करते कारण कमर्चारी त्यांची उिद्द� े िनि�त करतात आिण या 
प्रिक्रये/तंत्राद्वार ेत्यांच्या ध्येयांबद्दल जाग�क असतात. 

 MBO ही मूल्यमापनाची एक पद्धत आहे कारण कमर्चार् यांना या 
प्रिक्रयेद्वार/ेतंत्राद्वार ेस्वतःच्या कामिगरीवर केलेल्या प्रयत्नांचे मूल्यांकन 
करता येते. MBO कमर्चार् यांना ध्येयािभमुख बनवते आिण 
त्याच्यासमोर स्प� उिद्द� े ठेवते. त्यामुळे, तो/ती केवळ त्याच्या 
कामिगरीचेच नव्हे तर समूहातील कामिगरीचेही मूल्यांकन करण्यासाठी 
स�म बनतो. 

ब)  अथर् : 

 व�र�ांचे श्रेणीकरण सामान्यत: कमर्चारीही मान्य करत नाहीत, िवशेषत: 
जेव्हा ते गंभीर स्व�पाचे असतात. व�र�ांनी वापरलेले िनकष कदािचत 
त्यांना माहीत नसतील िकंवा त्यांना मान्य नसतील, या सोप्या 
कारणासाठी कमर्चार् यांना अनेक प्रकरणांमध्ये त्यांचे मूल्यमापन करणे 
आवडत नाही. 

 MBO ही मूलत: एक मूल्यमापन प्रिक्रया आहे जी कमर्चार् याच्या 
कायर्�मतेचे मूल्यमापन करण्याचा प्रयत्न करते आिण त्याला कालबद्ध 
कायर्क्रमात वेळोवेळी मागर्दशर्न करते. 

 ही पद्धत मुळात भूतकाळाऐवजी मूल्यावर जोर देते आिण उिद्द� ेसाध्य 
करण्याच्या पद्धतीपे�ा प�रणामांवर भर देते. 

क) पायर्या (टप्पे) : 
उिद्द�ांद्वार ेव्यवस्थापन मूल्यांकनामध्ये समािव� असलेल्या िविवध पायर्या 
(टप्पे) खालीलप्रमाणे आहेत: 
१. प�रणामानसुार मूल्यांकन ही व�र� आिण त्याच्या किन� (अधीनस्थ) 

यांच्यातील संय�ु प्रिक्रया आहे. 
२. अधीनस्थ त्याच्या व�र�ांनी प्रदान केलेल्या एकूण योजनेच्या प्रमाण े

िविश� कालावधीसाठी सामान्यतः एका वषार्साठी त्याची योजना तयार 
करतो. परस्पर सल्लामसलत क�न अंितम योजना तयार  केली जात.े 

३. परस्पर सल्लामसलत क�न, दोघेही मूल्यांकनाचे िनकष ठरवतात- 
म्हणजे, अधीनस्थांच्या कामिगरीचे मूल्यमापन करण्यासाठी कोणते 
घटक घेतले जातील. 
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४. िविश� कालावधीच्या शेवटी, साधारणपणे एक वषर् , व�र� परस्पर मान्य 
िनकषांच्या आधारावर अधीनस्थांच्या कामिगरीचे मूल्यमापन करतो. 

५. व�र� त्याच्या किन�ाच्या मूल्यमापनाच्या प�रणामांची चचार् करतो 
आिण आवश्यक असल्यास सधुारात्मक कृती, आिण पुढील 
कालावधीसाठी परस्पर सहमत ल�य िनि�त करतात. 

ड)  MBO तंत्राचे फायदे : 
MBO तंत्राचे मह�वाचे फायदे खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. त्यामुळे कामगारांची पे्ररणा वाढण्यास मदत होते. 

२. हे तंत्र असे सिुनि�त क� शकते क� प्रत्येक व्य��चे प्रयत्न 
संस्थात्मक उिद्द�ांमध्ये योगदान देतात. 

३. त्यामुळे भूिमकेतील अस्प�ता कमी होण्यास मदत होते. 

४. िनयोजनातही मदत होते. 

इतर काही फायदे पढुीलप्रमाणे आहेत: 

१. गुणव�ेच्या आधारावर वेतनात वाढ करण्याचा िनणर्य घेण्यासाठी 
व्यवस्थापकास मदत करणे. 

२. कमर्चार्याचा भिवष्यातील वापर िनि�त करणे. 

३. प्रिश�ण गरजा सिूचत करणे. 

४. कमर्चार्यांना सध्याच्या कामात चांगले काम करण्यास प्रव�ृ करणे. 

५. कमर्चार्यांच्या वाढ आिण िवकासात योगदान देणे. 

६. इतर संस्थांमध्ये प्रितिनय�ु�साठी कमर्चारी ओळखणे. 

७. संस्थेमध्ये इ� संस्कृती आिण परपंरा िनमार्ण करण्यात मदत करणे. 

८. प्रिश�ण कायर्क्रमांसाठी कमर्चार्यांचे नामिनद�शन करणे. 

इ)  MBO तंत्राचे तोटे : 

MBO तंत्राचे (पद्धतीचे) काही तोटे खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. यासाठी व्यवस्थापकांना बराच वेळ आिण ऊजार्  द्यावी लागते. 

२. बर् याचदा व्यवस्थापक मह�वाच्या नसल्या तरी सहज मोजता येतील 
अशा उिद्द�ांवर भर देतात. 

३. बर् याच वेळा पयर्वे�क आिण कमर्चारी यांच्यात भांडण होते कारण 
पयर्वे�क उच्च ध्येये ठेवण्याचा प्रयत्न करतात, तर कमर्चारी स्वत: 
साठी कमी ल�य ठेवण्याचा प्रयत्न करतो. 
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(२) कामिगरीच्या मलू्यमापनाचे वस्तुिन� प�रमाण (मापन) - 

 वस्तिुन� प�रमाण (मापन / प्रमाण) म्हणज ेमापनाचे असे प्रमाण ज ेकमर्चार् यांच्या 
नोकरीच्या वतर्नाबद्दलच्या कृती िकंवा उपक्रमांव�न थेट मोजले जाऊ शकतात. अशा 
वस्तिुन� प्रमाणांद्वार ेअनके उपक्रमांचा अभ्यास केला जाऊ शकतो जे सहज मोजता 
येतात. असे उिद्द�ात्मक प�रमाण (मापन / प्रमाण) िवकिसत करण्यात औद्योिगक 
अिभयंत्यांनी मह�वाची भूिमका बजावली आहे. 

 कामिगरी मूल्यमापनाचे काही वस्तिुन� प�रमाण (मापन / प्रमाण )  खालीलप्रमाणे 
आहेत: 

अ) कामिगरीची मानके म्हणनू कामाची गणुव�ा आिण प्रमाण 

ब)  खचर् आिण नफा 

क)  उत्पादकता मोजमाप 

ड)  कमर्चार्यांचे माघारीचे (काम सोडून जाण्याचे) प�रमाण  

इ)  प्रितकाराचे प�रमाण (मापन) 

अ) कामिगरीची मानके म्हणनू कामाची गणुव�ा आिण प्रमाण- 

 कमर्चार् यांच्या कामिगरीचे मूल्यमापन करण्यासाठी कामिगरीच्या मानकांचे गुणात्मक 
तसेच प�रमाणात्मक प�रमाण (मापन) िवकिसत केले गेले आहेत. 

उत्पादन शाखा खालील मोजमाप / प�रमाण  वाप� शकते: 

• उत्पािदत नगांची संख्या, 

• ते तयार करण्यासाठी लागणारा वेळ, 

• नाकारले गेलेल्या नगांची संख्या, 

• भंगाराचे प्रमाण, 

• यंत्रातील दोष, इ. 
िवक्र� व्यवस्थापक कामिगरीचे िनकष वाप� शकतो जसे: 

• समाधानी ग्राहकांची संख्या, 

• प्रा� केलेली िवक्र�ची रक्कम आिण प�रमाण, 

• सेवा िदलेल्या ग्राहकांचे प्रमाण (गुणो�र), 

• आलेल्या तक्रारी, इ. 
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प्रशासक�य व्यवस्थापक िलिपकाच्या कामिगरीचे मूल्यमापन खालील िनकषांच्या 
आधार ेक� शकतो: 

• दफ्तरी दाखल करताना केलेल्या त्रुटींची संख्या, 

• टाइप केलेल्या अ�रांची संख्या, 

• संगणकात भरलेल्या डेटाचे प्रमाण, 

• त्यासाठी लागणारा वेळ इ. 
 औद्योिगक अिभयंत्यांनी, िवशेषतः उत्पादकतेच्या �ेत्रात, अशी काही मानके 

िनि�त केली आहेत. व्यवस्थापक िकंवा पयर्वे�काचे उिद्द� िकमान िदलेले 
स्तर गाठण ेआिण नंतर चांगल्या, उत्कृ� आिण सव��म कामिगरीसाठी िविवध 
स्तरांचे मानक िनि�त करणे हे असते. 

ब) खचर् आिण नफा- 

 खचर् आिण नफा खात्यांनी मानसशा��ांना िविश� खचर् आिण नफा प�रमाण े
िवकिसत करण्यास मदत केली आहे जी सामान्यतः कामिगरीच्या मूल्यांकनाच्या 
प्रिक्रयेत वापरली जातात. 

 खचार्च्या परीमाणांमध्ये अपव्यय, देखभाल, मजूर, वरखचर्, इत्यादींमध्ये होणारा खचर् 
होतो. नफ्याच्या परीमाणांमध्ये वेळ, उत्पन्न इ. ची बचत यांचा समावेश होतो. 

 िनणर्याच्या आधार ेिकंमत प्रमािणत केली जाऊ शकते. ठरलेला प्रमािणत खचर् आिण 
या खचार्ची िदशा यामधील फरकावर व�र�ांचे मूल्यमापन केले जाते. 

 खचर् आिण नफा �ि�कोन वापरण्याचा आणखी एक मागर्  म्हणजे मानवी संसाधन 
िहशोब पद्धत वापरणे. ही पद्धत व्यवस्थापकांचे मूल्यमापन करते. जर व्यवस्थापकाने 
उत्कृ� कामिगरी आिण भिवष्यासाठी चांगली �मता असलेल्या लोकांची िनय�ु� 
आिण िवकास केला तर त्याचे सकारात्मक मूल्यमापन केले जाते. परतं ुजर बिुद्धवान  
लोकांची पुनिनर्य�ु� करायची जास्त वळे आल्यास अशा िवभागाच्या व्यवस्थापकाचे 
नकारात्मक मूल्यमापन क�न त्याच्याकडून दंड आकारला जातो. तसेच एखाद्या 
िविश� िवभागात अिव�ास, संघषर्  िकंवा मनोधैयर् कमी असल्यास, अशा िवभागाच्या 
व्यवस्थापकाला कमी मुल्यांकन िदले जाते. 

क) उत्पादकता मापन- 

 कायर्�मता मूल्यमापन मोजण्यासाठी उत्पादकता मापन हा आणखी एक मह�वाचा 
िनकष आहे. हे मोजमाप प्रथम अमे�रकेमध्ये उगम पावले आिण नंतर जपान आिण 
यरुोिपयन देशांनी त्याला िस्वकारले. उत्पादकता ही प्रित कमर्चारी - िवक्र� िकंवा 
खचार्च्या सापे� िवक्र� यासारख्या व्यापक प�रमाणांत मोजली जाते. 

 उत्पादकता मापन हे व्यवस्थापन आिण कमर्चार्यांना अिभप्राय प्रदान करते. तथािप, 
असा अिभप्राय उत्पादकता जास्त िकंवा कमी का आहे हे सांगत नाही. 
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ड)  कमर्चार्यांच्या माघारीचे (काम सोडून जाण्याचे) प�रमाण (मापन) - 

 हे प�रमाण (मापन) व्यवस्थापकांच्या कामिगरीचे मूल्यांकन करण्यासाठी वापरले 
जातात. कमर्चार्यांचे माघारीचे (काम सोडून जाण्याचे) दोन मह�वाचे प�रमाण (मापन)  
खालीलप्रमाणे आहेत. 

१. अनपुिस्थती (गैरहजेरी) 

२. िवयोग आिण पनुिनर्य�ु�. 

(१)  अनुपिस्थती (गैरहजेरी) : जास्त गैरहजेरी हे संस्थेच्या कायर्�म कायार्साठी 
हािनकारक आहे. अिधक लोक गैरहजर रािहल्यास कंपनीची संसाधने पूणर्पणे 
वापरली जाऊ शकत नाहीत. गैरहजरेीत वाढ हे असंतोषाचे ल�ण आहे. 
गैरहजेरीमुळे संस्थेच्या संसाधनांचाही िनचरा होऊ शकतो कारण बदललेल्या 
कमर्चार् यांना ओव्हरटाइम िकंवा दपु्पट पगार द्यावा लागतो. गैरहजर 
असलेल्यांच्या जागी बदली केलेले कमर्चारी देखील िनयिमत कमर्चार्यांप्रमाणे 
कायर्�म नसतात. 

(२)  िवयोग आिण पनुिनर्यु�� : िवयोग आिण पुनिनर्य�ु� हे कमर्चार्यांचे माघारीचे 
(काम सोडून जाण्याचे) वापरले जाणार ेदसुर ेिनकष आहेत. लोक कंपनी िकंवा 
िविश� िवभाग सोडतात कारण िवशेषत: त्यांच्या नजदीकचा व�र� अिधकारी 
िकंवा सवर्साधारणपणे कंपनी धोरण त्यांना अनकूुल नसते. 

 मोठ्या प्रमाणातील पुनिनर्य�ु� ही व्यवसाय, ग्राहक सबंंध आिण 
कामकाजातील िस्थरतेला वाईट प्रकार े प्रभािवत क� शकते. एखाद्या 
संस्थेच्या िविश� िवभागातील मोठ्या प्रमाणातील पुनिनर्य�ु� 
व्यवस्थापकाबद्दलची खराब प्रितमा िनमार्ण करते. ते असे दशर्वते क� संबंिधत 
व्यवस्थापकाकडे एकतर आवश्यक मानवी संबंध कौशल्याचा अभाव आहे 
िकंवा त्याच्या धोरणांमध्ये काहीतरी चकु�चे आहे ज े त्याच्या/ितच्या 
िवभागातील कमर्चार्यांच्या मोठ्या प्रमाणातील पनुिनर्य�ु�चे  कारण आहे. 

इ)  प्रितकाराचे मापन- 

 कामिगरीच्या मूल्यमापनाचा आणखी एक सामान्यपण ेवापरला जाणारा िनकष 
म्हणजे प्रितकाराचे माप. भारतीय उद्योगांमध्ये संघषर्  आिण तक्रार ही एक सामान्य 
घटना आहे. एखाद्याच्या तत्काळ पयर्वे�क िकंवा बॉसबद्दल असमाधानाच्या 
तक्रारींची संख्या त्याची कायर्शैली स्प� करले. 

 तक्रारी कामावर पाळल्या जाणार् या �ि�कोनाबाबत अस ूशकतात िकंवा नोकरीशी 
संबंिधत नसलेल्या काही वैयि�क बाबींशी संबंिधत असू शकतात. प्रितकाराचे दोन 
मह�वाचे प्रकार खालीलप्रमाणे आहेत. 

(१) िवरोधी वतर्न : व�र� िकंवा व्यवस्थापनाला जाणीवपूवर्क नाराज करण्यासाठी 
काहीतरी अिन� िकंवा िश�ाचाराच्या िव�ध्द करणे. 
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(२) तक्रार : तक्रार म्हणजे गार्हाणी. व्यवस्थापकािव�द्ध तक्रारी दाखल केल्यान े
त्याची कायर्�मता आिण त्याच्या कमर्चार्यांमधील असतंोषाचे प्रमाण 
कळण्यास मदत होत.े 

६.४.६ – कामिगरी मलू्यमापनाचे फायदे (USES OF PERFORMANCE 
APPRAISAL): 

कामिगरीचे मूल्यमापन औद्योिगक व्यवस्थेध्ये िविवध उदे्दशांसाठी वापरले जाते. 

कामिगरीच्या मूल्यमापनाचे काही मह�वाचे उपयोग खालीलप्रमाणे आहेत: 

१. कामिगरीच्या मूल्यमापनाचा उपयोग कमर्चार्याच्या कामिगरीचे मूल्यमापन 
करण्यासाठी केला जातो जणेेक�न त्याला/ितला खरा अिभप्राय आिण नोकरीचे 
समपुदेशन िमळावे. 

२. कामिगरीच्या मूल्यमापनामुळे पदोन्नती, बदली, पदावनती, इत्यादींबाबत काही 
व्यवस्थापन िनणर्य घेण्यास मदत होते. 

३. कामिगरीचे मूल्यमापन पयर्वे�कांना त्यांच्या कमर्चार् यांबद्दल अिधक सजग आिण 
चौकस बनवत ेकारण त्यांना मािहत असते क� त्यांनी श्रेणीकरण अजर् भरण ेतसेच 
त्यांच्या मूल्यांकन अहवालांचे समथर्न करणे अपेि�त आहे. 

४. कामिगरीचे मूल्यमापन कामगारांना त्यांच्या कामिगरीच्या आधारावर “खराब” 
“सरासरी”, “चांगले” आिण “उत्कृ�” अशा िविवध श्रेणींमध्ये वग�कृत करण्यास मदत 
करते जणेेक�न नंतर या कामगारांना त्यानसुार पे्र�रत िकंवा िशि�त करता येईल. 

५. कामिगरीच्या प्रमाणात पगार, बि�स े आिण प्रोत्साहने िनि�त करण्यासाठी अनेक 
उद्योगांमध्ये कामिगरीचे मूल्यमापन देखील वापरले गेले आहे. 

६. कामिगरीच्या मूल्यमापनाचा उपयोग कमर्चार् यांना अिभप्राय देण्यासाठी देखील केला 
जातो जेणके�न त्यांची कंपनीमधील िस्थती काय आहे, त्यांच्याकडून काय अपेि�त 
आहे आिण त्यांची �मता, ताकद िकंवा कमकुवतपणा इ. काय आहेत हे समजते. 

७. प्रिश�णाच्या आवश्यकता काय आहेत, प्रिश�णाचा लाभ कोणाला िमळण्याची 
शक्यता आहे हे िनधार् �रत करण्यासाठी कामिगरीचे मूल्यमापन देखील वापरले जाते. 
प्रिश�ण पूणर् झाल्यानतंर नोकरीच्या कामिगरीमध्ये िकती सधुारणा झाली असेल हे 
ठरवून प्रिश�ण कायर्क्रमाचे मूल्य मोजण्यासाठी कामिगरीचे मूल्यमापन देखील 
वापरले जाऊ शकते. 

इतर काही फायदे पढुीलप्रमाणे आहेत: 

१. हे गितशील पद्धतीने संस्थात्मक संसाधनांचे वाटप करण्यास मदत करते. 
२. हे कमर्चार् यांना प्रोत्साहन आिण ब�ीस देण्यास मदत करते. 
३. कमर्चार् यांना त्यांच्या कामाबद्दल खरा अिभप्राय देण्यासाठी याचा वापर केला 

जातो. 
४. हे समूहांमध्ये िव�ास िनमार्ण करण्यास आिण िनष्प� सबंंध राखण्यास मदत 

करते. 
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५. हे एक तंत्र आहे ज्याद्वार ेकमर्चार् यांना पे्र�रत आिण प्रिशि�त केले जाऊ शकते. 
६. कमर्चारी िनयमांचे पालन करतात हे पाहण्यास मदत होते. 

आपली प्रगती तपासा (Check your Progress) : 

अ)  व्याख्या द्या : 

१.   कामिगरीचे मूल्यमापन. 
२.  अद्ययावत प्रिश�णाचे मह�व 

ब)  थोडक्यात उ�र ेद्या : 

३.  कामिगरीची मानके म्हणनू तमु्ही कामाची गणुव�ा आिण प्रमाण कस ेसंबंिधत 
करता? 

४.  तमुच्या बद्दलच्या कामिगरीच्या मुल्यमापनाच्या घटना नमूद करा. 

६.५  सारांश (SUMMARY) 

प्रिश�ण ही एक अल्पकालीन शै�िणक प्रिक्रया आहे ज्याद्वार े व्यवस्थापक�य नसलेले 
कमर्चारी संघटनात्मक उिद्द� ेसाध्य करण्यासाठी वाढीव प�रणामकारकतेसाठी आवश्यक 
तांित्रक �ान आिण कौशल्ये आत्मसात करतात. 

व्यवस्थापनाद्वारे प्र�श�णाची उद्�दष्टे, प्र�श��त केलेल्या व्यक्तींची संख्या आ�ण 
कमर्चार्यांना आवश्यक असलेल्या प्र�श�णाचे प्रमाण यानुसार द्यायचे ठरवले जाते. 

प्रिश�णाच्या वगेवगेळ्या पद्धती आहेत: नोकरीवरील प्रिश�ण आिण नोकरीबाहेरचे प्रिश�ण. 
नोकरीवरील प्रिश�णामध्ये खालील गो�ींचा समावेश होतो:  िफरती (बदलणारी) नोकरी, 
िनयोिजत प्रगती, प्रिश�ण आिण समपुदेशन, पयार्यी (बदली) पद आिण किन� मंडळे. 
नोकरीबाहेरील प्रिश�ण पद्धतींमध्ये हे समािव� आहे: वगर्  पद्धती, नक्कल (स�शीकरण) तंत्र, 
व्यवसाय िकंवा व्यवस्थापन खेळ, सिमत्या आिण प�रषदा आिण वाचन, दूरदशर्न तसेच 
िव्हिडओद्वार ेसूचना. 
प्रिश�णाची िविवध त�वे आहेत: पे्ररणा, सिक्रय सहभाग , प्रगती अहवाल, पुनबर्जावणी, 
भागांमधील प्रिश�ण, त� प्रिश�क, वैयि�क फरक, प्रिश�ण प्रणाली, आदशर् िठकाण आिण 
प्रिश�ण कालावधी.  
प्रिश�णाचे प्रकार आहेत:  प�रचय / प्रस्तावना (पे्ररण) प्रिश�ण, कामाचे प्रिश�ण, 
पदोन्नतीसाठी प्रिश�ण , अद्ययावत मािहती देणार ेप्रिश�ण आिण ��ीकोनाचे प्रिश�ण.  
िवकास म्हणजे कमर्चार् यांना त्यांच्या िनयोक्त्याच्या पािठंब्याने व्यावसाियक प्रिश�णातून 
जाण्यासाठी िकंवा त्यांची कौशल्ये सधुारण्यासाठी आिण त्यांचे �ान आिण जीवन�ेत्र /पेशा 
(क�रअर) वाढवण्यासाठी िशकण्याच्या संधींचा पाठपरुावा करण्याची प्रिक्रया आहे. िवकासाचे 
कंपनीला तसेच कमर्चार्यांना फायदेशीर आहे.  
कामिगरीचे मूल्यमापन ही आधीच स्थािपत अपे�ा असलेल्या गट आिण व्य�ींच्या वास्तिवक 
वतर्नाचे मोजमाप आिण मूल्यमापन करण्याची प्रिक्रया आहे. कायर्�मतेचे मूल्यांकन अनके 
कारणांसाठी आवश्यक आहे. कामिगरीच्या मूल्यांकनाच्या दोन पद्धती आहेत: िनणर्यात्मक 
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मूल्यांकन आिण कामिगरीच्या मूल्यमापनाचे वस्तिुन� प�रमाण (मापन). कामिगरीच्या 
मूल्यांकनाचा वापर उद्योगात अनेक उदे्दशांसाठी केला जातो. 
कामिगरीचे मूल्यमापन हे व्य��ची िव�ेषनात्मक मािहती गोळा करण्यासाठी एक मौल्यवान 
साधन असू शकते. तथािप, कामिगरीचे मूल्यमापन हे स्वतःच व्य��च्या िव�ेषणाच्या 
मािहतीचे एकमेव �ोत असू शकते असा िवचार करणे योग्य वाटत असले तरी, ते �श्य 
अदूरदश� आहे. प्रत्य�ात, गरजा िव�ेषणामध्ये कामिगरीचे मूल्यमापन वापरण्यासाठी 
व्यवस्थापकास िविवध प्रकारच्या मािहतीमध्ये प्रवेश असण ेआिण अनेक जिटल िनणर्य घेणे 
आवश्यक असते. एकािधक �ोत असलेल्या कामिगरीच्या मूल्यमापनांमध्ये गरजा मूल्यांकन 
आिण वैयि�क कामिगरी वाढिवण्यासाठी एक साधन म्हणून दोन्ही �मता आहेत. संस्था 
त्याचा वापर करत आहेत.  

६.६ स्वाध्याय (EXERCISES) 

अ)   खालील िवधाने चूक क� बरोबर आहते ते सांगा: 

१. वगर्  पद्धती िविवध िवभाग आिण पदांशी सबंंिधत िविवध अिधकारी यांच्यात 
परस्परसंवाद िनमार्ण करत.े 

२. नोकरीवरील प्रिश�णामध्ये सामान्यतः ताित्वक सकंल्पना स्प� केल्या 
जातात. 

३. कामिगरीचे मूल्यमापन कमर्चार्यांना िन�त्साही करते. 
४. समपातळीवर असलेल्या (समवयस्क) कमर्चार्यांकडून केल्या जाणार्या 

श्रेणीकरणापे�ा अधीनस्थांकडून केले जाणार ेश्रणेीकरण अिधक उपय�ु 
असल्याचे आढळले आहे. 

५. िवयोग आिण पनुिनर्य�ु� हे कमर्चार्यांचे प्रितकाराचे मापन म्हणून वापरले 
जाते. 

ब) िदलेल्या पयार्यांपैक� सवार्त योग्य पयार्य िनवडा: 

१. खालील प्रिश�ण त�व नाही: 
(अ) वैयि�क फरक, (ब) प्रगतीचा अहवाल, 

(क) अंमलबजावणी रद्दबातल, (ड) प्रिश�ण कालावधी 
२. अद्ययावत मािहती देणार्या प्रिश�णामाध्ये खालील प्रिश�ण िदले जाते: 

(अ) नवीन घडामोडी, (ब) संघटना, 
(क) नोकरी, (ड) सहकारी 

३. िवकास हा खालीलपैक� कोणाद्वार ेकेला जात नाही? 

(अ) अिधनस्थ, (ब) बाहेरील त�,  

(क) सल्लागार, (ड) पे्ररक/पे्ररणादायक व�े   
४. कामिगरीची मानके म्हणनू उत्पादन शाखा खालील मोजमाप / प�रमाण 

वापरत:े 
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(अ) समाधानी ग्राहकांची संख्या, (ब) उत्पािदत नगांची संख्या, 
(क) दफ्तरी दाखल करताना केलेल्या त्रुटींची संख्या, 
(ड) सेवा िदलेल्या ग्राहकांचे प्रमाण 

५. कामिगरीच्या िनणर्यात्मक मूल्यमापनाची पद्धत खालीलप्रमाणे आहे: 
 (अ) खचर् आिण नफा, (ब) कायर्�ेत्रावरील सिम�ण, 
 (क) उत्पादकता मापन, (ड) प्रितकाराचे मापन 

क) टीपा िलहा: 

१. प्रिश�णाचे कमर्चार्यांसाठी फायदे  
२. नक्कल (स�शीकरण) तंत्र 

३. कमर्चारी िवकास 

४. व�र�ांकडून मूल्यमापन करण्याच्या पद्धती 
५. आलेखीय मापन पद्धत 

ड) थोडक्यात उ�र ेद्या: 

१. िफरत्या (बदलणार्या) नोकरीचे कोणते फायदे आहेत? 

२. प्रिश�ण आिण िवकास यांमधील फरक स्प� करा. 
३. समवयस्क िकंवा अधीनस्थांकडून केल्या जाणार्या मूल्यांकन पद्धतीचे काही 

तोटे कोणते आहेत? 

४. कमर्चार्यांना MBO का आवडत नाही? 

५. कामिगरीच्या मूल्यमापनाचे कोणते फायदे आहेत? 

इ) योग्य जोड्या जुळवा: 

स्तंभ 'अ' स्तंभ 'ब' 

१. िफरती (बदलणारी) नोकरी अ) गटचचार्  आयोिजत केली जाते 

२. सिमत्या  ब) किन� त्याच्या पयर्वे�काची भूिमका 
बजावतो 

३. पयार्यी (बदली) पद क) ३ मिहने ते २ वष� िटकत े

४. नक्कल (स�शीकरण) तंत्र ड) प्रिश�णाथ� मह�वाच्या बाबी हाताळतात 

५. किन� मंडळे इ) वास्तिवकतेची नक्कल  

 

 
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