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१ 
कम�चारी �रेणा िस�ातं - I 
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१.०  उि�� े

१.१  ��तावना  

१.२   �ेरणा �हणजे काय  

१.३  काय� �ेरणा िस�ातं  
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१.० उि�� े

या पाठाचा अ�यास के�यानतंर, िशकणारा खालील गो��साठी स�म होईल.  

 �ेरणा आिण काय� �ेरणा या सं�ाचे �प�ीकरण  

 काय� �ेरणे�या िस�ातंा�या दोन वगा�चे वण�न करणे.  
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काय��मता िस�ातं 

 इ. चे मू�यमापन करणे.   
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१.१ ��तावना 

मानसशा��ाकंरीता मानवी �ेरणा हा िज�ासेचा िवषय आह.े मानसशा�� ठरािवक वत�न 
का घडते आिण कोणती अशी गो� आहे जी �य��ला �या िविश� वत�नाकडे नेते. जरी 
काया��या सदंभा�त पाहळे तरी, I/O मानसशा�� काय� वत�नातंग�त येणा�या हेतनुा ंसमजून 
घे�यात िज�ासा दश�वतात. काय� वत�ना मागे असणा�या �ेरक श��ना �प� कर�याक�रता 
िविवध िस�ातं माडंले गेले आहेत. या व यापढुील भागात आपण कम�चारी �ेरणेस �प� 
कर�याक�रता माडं�यात आले�या िविवध िस�ातंानंा समजून घे�याचा �य�न करणार 
आहोत. आपण �थमतः �ेरणा ही सकं�पना समजून घे�याचा �य�न क�यात व नतंर 
कम�चारी �ेरणेचे काही मह�वपूण� िस�ातं पाह�यात.  

१.२  �रेणा �हणजे काय?   

कम�चारी िविवध �व�पामं�ये एकमेकापंासून िभ�न असतात, �यातील एक �या�ंया 
वेगळेपणा�या मागा�ची स�ंा �हणजे �याचंी कामा �ितची �ेरणा, तर काही कम�चारी खूप 
कठोर प�र�म करतात व इतर काही  �या�ंया जबाबद�या टाळतात. �ेरणा ही एक अंतग�त 
अव�था आहे इ एखा�ा �य��ला उ�साही करते आिण तीला जबाबदारी �वीकार�यास 
त�पर तर करतेच �यासोबत िविवध वत�नाची जबाबदारी िनयिमतपणे घे�यास लावते.  

जे�हा एखादा कम�चारी काय��ित �े�रत होतो, याचा अथ� तो िकंवा ती इतर वत�ना�ंया 
तलुनेत ते िविश� काय� िनवडतो. उदा.:- �े�रत कम�चारी काया��या िठकाणी स�ुी 
घे�याऐवजी कामावर िनयिमत हजर राहणे िनवडतो. एक �े�रत कम�चारी अिधक कठोर 
प�र�म खूप ती�तेने करत असतो. जे�हा एखा�ा कम�चा�याची �े�रत अव�था उ�च असते 
ते�हा �या�या �य�नामंधील सात�या�या श�यता खूप अिधक असतात.  

एका कम�चा�याची �े�रत अव�था खूप मह�वाची असते आिण �हणूनच एखादे सघंटन अशा 
कम�चा�याला िनवड�यासाठी �य�नरत असते जो अिधक �े�रत असतो आिण 
िनयमीतपणाने इतर कराचंाया�ना �े�रत कर�याची जबाबदारी �वीका� शकतो. यांचे कारण 
�हणजे �ेरणा खाली िदले�या म�ुामं�ये मदतीची ठरते.  

१) ल� िनि�तीकरण (Determines attention) 

�ेरणा ही एखादी �यि� कशावर �काश टाकते आिण ती िकंवा तो कोणती गो��वर ल� 
क� ि�त करते यावर �भाव ताकत असते. जे�हा एखादा कम�चारी काय� कर�याक�रता �े�रत 
झालेला असतो, ते�हा तो िकंवा ती सपूंण� ल� काया�वर ठेवणे पसतं करते व इतर गो�ी दूर 
सारते.  

२) ऊज��या पातळीवर �भाव टाकते (Influences the energy level) 

�ेरणेला एक ऊजा� देणारी शि� �हणून मा�यता आह.े एक �े�रत कम�चारी �यानंा देलेले 
काय� िकंवा एखादा �ोजे�ट पूण� कर�याक�रता नेमून देले�या कामा�या तासा�ंया पलीकडे 
जाऊन अितशय जोमाने काय� क� शकतात.  
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३) िचकाटी िनमा�ण करण े(Produces persistence) 

�ेरक ि�थित एखा�ा �यि�कडून दश�िवली जाणा�यािचकाटीवर �भाव टाकते. जे�हा 
एखादा कम�चारी �े�रत असतो, ते�हा ते नेमून िदले�या कामा �ित िनयिमतपणे पाय�नशील 
असतात. हाती असले�या कामपासून ते सहसा िवचिलत होत नाहीत.  

४) नेमून िदले�या काया�बाबतची रणनीती (Task strategies) 

दसु�या मागा�ने �यात �ेरणा काय� वत�नास �भावीत करते ते �हणजे एखा�ा �य��ला �येय 
िनद��ीत बनिवते. एखादा कम�चारी जो �ेरणा पातळीवर अित उ�च असतो तो �येय 
िमळिव�या क�रता मदतपूण� ठरणा�या रणनीती िवकिसत कर�याकडे गहेवून जातो.  

१.३ काय� �रेणा िस�ातं (WORK MOTIVATION THEORIES) 

आपण आता पािहले क� �ेरणा �हणजे काय, आता आपण  काय� प�रि�थतीतील �ेरणादायी 
वत�ना बाबत�या िविवध िस�ांताबाबत माहीत पाह�यात. मह�वपूण� एकेक िस�ातं पाह�या 
आगोदार, या िवभागात सामा�यतः िविवध काय� �ेरणांचे �व�प आपण पाह�यात.  

काय� �ेरणाचें �प�ीकरण कर�याक�रता िविवध िस�ातं दे�यात आले आहेत. मानवी 
वत�ना�या िव�तीण� अशा िविवधता एकाच िस�ातंात �प� करणे कठीण आह.े ��येक 
िस�ातंा�या जसे बल�थानां�माणेच काय� ि�थतीत िविवध कम�चा�याकंडून दाखिव�या 
जाणा�या ित�तेची मजबूती आिण �य�नाचंी िचकाटी �प� कर�यात मया�दाही असतात, 
Kanfer(1990) नसुार, िविवध िस�ा�ताचंी 3 �ेण�म�ये वग�वारी करता येऊ शकते.  

१) गरजा-हतेु-मू�य िस�ांत (Need – Motive – Value Theories) 

काय� �ेरणेचे असे काही िस�ांत आहेत क� जे �ेरणेला एक अंतग�त �ोत- या तर अंतग�त 
गरज, मू�य िकंवा �यि�म�वाचे काही वैिश�्ये या �पाने पाहतात. हे अतंग�त �ोत अशी 
आवेगपूण� कृती करतात जी �य��ला काय� कर�यास िकंवा एखादे काय� जा�त ती�तेने 
कर�यास उि�िपत करतात.  

Maslow ने िदलेला गराजांचा पदान�ुम Herzberg ने िदलेला ि�-घटक िस�ातं आिण 
मजबूतीकरण िस�ातं इ. काही िस�ातंाचंा समावेश या �ेणीत होतो. ह े िस�ातं गराजाचें 
�कार आिण गराजा�ंया समाधानाची �या�ी जी �य��ला काय� कर�यास �े�रत करले ह े
ठरवतात. हे िस�ातं काय� �ेरणेला काही अंतग�त व बा� घटका�ंया सं�ा�ार े�प� करतात 
�या �य��ला इतर �य���या तलुनेत काय� कर�यास िकंवा अिधक ती�तेने काय� कर�यास 
लावतात.  

२) बोधिनक िनवड िस�ांत (Cognitive Choice Theories) 

दसुरी �ेणी �हणजे, बोधिनक िनवड िस�ातं; एखा�ा कम�चा�याचे काय� हे कदािचत 
नेहमी�या गराजामंळेु असू शकत नाही तर, िकंवा पा�रतोिषक वा सबंिलकरणामळेु ही असू 
शकत नाही, िशवाय पा�रतोिषक आिण गरजा ह े पूण�पणे �प� क� शकले�या नाहीत क� 
�या �े�रत वत�न िनमा�ण कर�यात काय काय� करतात.  
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बोधिनक िनवड िस�ातं हे एखा�ा कम�चा�या�या कामिगरी आिण �ेरणादायी वरतान 
यातील फरक �प� कर�याक�रता माडं�यात आ�या. �ेरणेचे हे िस�ातं ह े �ेरणेचे वण�न 
एखा�ा �य��ने �या�या �वतः�या िनण�यावर आधा�रत केलेली िनवड असे करतात. ह े
िस�ातं एखा�ा काय� प�रि�थतीत िकती ऊजा� खच� कर�यात यावी याचा िनण�य घे�या�या 
�क�यएकहे मू�याकंन करते.  

अपे�ा िस�ातं आिण िन:प�पाती िस�ातं �ा या �कार�या वग�करण असणा�या िस�ातंात 
मोडतात. हे िस�ातं काय� �ेरणेला �भावीत करणार ेिविवध घटकाचें वण�न करतात.  

३) �व-िनयिमत-�वबोधन िस�ांत (Self-Regulation –Metacognition 
Theories) 

काय� �ेरणा समजून घेतानंा एखा�ा �य��ने �वतः िनयिमत केले�या बोधिनक घटकानंी 
पार पाडले�या भूिमका ही पाहणे गरजेचे ठरते. �व-िनयिमत िस�ातं �ेरणेला �व-
िनयमनाचा प�रणाम �व�प िकंवा काय� पढेु नेणारी या �व�पात पाहतात. एक असा 
कम�चारी जो �े�रत आहे, तो �या�या रोजगारात �याचें वा ितचे अनेक वत�ने िनयिमत आिण 
िनयिं�त करत असतो आिण िस�ा�ताचंी ही �ेणी या घटकावंर �काश टाकते. आव�यक 
असणा�या वत�नाला चालना देते या बाबत भाषी करतात. या �ेणीतील िस�ातंाचें �मखु 
घटक �हणजे, हे िस�ातं �ेरणादायी श��ला वत�न व कामिगरी यातं �पातंरण 
कर�याक�रता िनयिमत केले जा�याची गरज असते �याकंडे ल� देतात.  

Kanher(1990) नसुार, काय� वत�ना�या िविवध िस�ातंाना पढुील दोन वगा�त वग�कृत 
करता येवू शकते.  

१) दूर�थ िस�ातं.  
२) क� ��थाना भोवतालचे िस�ातं:- 

दूर�थ िस�ांत (Distal Theories) 

काय� �ेरने�या िस�ातंापैंक� खाई िस�ातं ह े�यि�म�व, बोधिनक घटक, यानंा काय� �ेरणेचे 
िनधा�रक घटक �व�पात �यावंर ल� देतात. ह ेिस�ातं द�ुन �ेरणेशी सबंंिधत असणा�या 
घटकाचें वण�न करतात. �यि�म�व िकंवा बोधिनक घटक यासंारखे घटक थेट  �ेरणे�या 
पातळीवर �भाव ताकत नाहीत. हे घटक एखा�ा �य��ला िनवड�याक�रता पया�य िनमा�ण 
करतात, आिण पया�याचंी ही िनवड �या �य��ला �येय सा�य कर�यात मदतीची ठरते.  

हे खालील तक�या�ार ेदश�िवले जावू शकते.  

 

 

  

अपे�ा िस�ातं व गरजा िस�ांत �ेरणे�या या दूर�थ �ेणी�या �कारात मोडतात.  

�यि�म�व िकंवा 
बोधिनक घटक 

िनवड �येयांची 
पूत�ता 
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क� ��थाना भोवतालचे िस�ातं (Proximal Theories) 

िस�ातंाचंी दसुरी �ेणी �हणजे क� ��थाना भोवतालचे िस�ातं: चला तर 
क� ��थानाभोवतालचे िस�ातं �हणजे काय ते पाह�यात. काही िस�ातं हे थेट �येय �ा�ीवर 
�भाव टाकणा�या घटकावंर �काश टाकतात. ह े िस�ातं क� ��थाना भोवतालचे िस�ांत 
�हणून ओळखले जातात. अशा �कारचे िस�ातं, जसे क� �येय िनि�तीकरण िस�ातं हे 
थेट एखा�ा �यि�कडून िनि�त के�या गेले�या �येयाचा प�रणाम �व�प काय� �ेरणेचे 
�प�ीकरण करतात.  

�येय िनि�तीकरणासारखे िस�ातं काय� �ेरणे�या क� ��थाना भोवतालचे िस�ातंात 
मोडतात.  

िस�ातंा�ंया या दोन �ेणी कम�चा�या�ंया �ेरणेचे जे �ोत असतात �याचंा प�ला बा� 
घटकापंासून ते अंतग�त घटकाकंडे असा दश�वतात. दर�यान काही कम�चारी हे �या�ंया 
आतील बलामळेु �े�रत होतात, तर काही कम�चा�यानंा बा� घटकाकंडून �ेरणा िमळते. 
एखा�ा �य��ला �े�रत करणार े काही घटक हे कामिगरीशी व �े�रत अव�थेशी अितशय 
जवळून जोडले गेलेले असतात. तरइतरवेळा�ेरणा ही अशा घटकाशंी सबंंिधत असते जे 
वत�नाशी दरु�थपणे िकंवा अ��य�पणे जोडलेले असतात.  

आता आपण काय� �ेरणेचे सामा�य �व�प चिच�ले आिण �यासोबतच काय� �ेरणे�या िविवध 
िस�ातंाचंी ही चचा� केली. आपण आता काय� �ेरणेचे आणखी काही मह�वपूण� िस�ातं 
पाह�यात. या पाठात �यातील काही िस�ातंांची ओळख आहे तर उव��रत िस�ातंाचंी ओळख 
पढुील पाठात होईल.  

१.४ गरज िस�ातं (NEED THEORIES)  

या िवभागात, आपण काय� �ेरणे�या पिह�या िस�ातंाला स�ुवात क�यात- गरज िस�ातं. 
राजाचंा िस�ातं हा सवा�त जनुा िस�ातं आहे जो हे �प� करतो क� एखा�ा �य��ला 
िविवध वत�न धारण कर�यास काय आहे जे �े�रत करते. गराजा�ंया िस�ातंानसुार, 
�ेरणादायी वत�न हे एखा�ा �यि��या गराजाचें परी�ण क�न समजून घेता येऊ शकते. या 
िस�ातंानसुार एखा�ा �यि��या गरजा या आपणासं �य��ला एखा�ा वत�नाने �े�रत केले 
आहे क� ती �यि� �े�रत होऊन एखादे वत�न करत आह े हे समजून घे�यात मदत क� 
शकते.   

१.४.१ गरजांचा पदानु�म िस�ांत:-  

१.४.२ ि�-घटक िस�ांत:- 

१.४.१गरजाचंा पदानु�म िस�ांत (NEED THEORIES) 

हा सवा�त जनुी गरज िस�ातंांपैक� एक आहे जो  एखा�ा �य���या गरजा�ंया सदंभा�त 
कामिगरीचे वण�न करतो. अ�ाहम मा�लो यानंी मांडले�या गराजांचा पदान�ुम 
िस�ातंानसुार, एखा�ा �य��ला �ेरणा देणा� या िविवध गरजा, �या नम�ुया�ार ेगरजा पूण� 
के�या जातात �यानसुार मांड�या जाऊ शकतात. मा�लोने गरजा �ेणीब� प�तीने 
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माडं�या. अनेक गरजा असताना कोणता हेतू पूण� केला जाईल हे ठरवताना पदान�ुम 
�ाधा�य�मावर आधा�रत असतो. 

�यानसुार, मा�लोने उि��े खालील �माने माडंले - 

(1) शारी�रक गरजा 
(2) बाचाव आिण सरुि�तते�या गरजा 
(3) �ेम आिण आपलुक�ची गरज 
(4) �वािभमान 
(5) आ�म-वा�तिवक�करण 

या पदान�ुमात असे �हटले आहे क� ��येक मन�ुय �थम शारी�रक गरजा पूण� कर�याचा 
�य�न करतो �याम�ये अ�न, पाणी, ल�िगक गरजा इ�याद�चा समावेश होतो. एकदा या 
गरजा पूण� झा�यानतंर, एखादी �य�� घर िकंवा िवमा इ�यादी खरदेी क�न सरुि�तता 
आिण सरुि�ततेसाठी �य�न करते. सरुि�तता आिण सरुि�तते�या गरजा पूण� होतात, 
�य�� नतंर �ेम आिण आपलुक�ची गरज भागवते. यात मै�ी आिण इतर सहवासाचा 
समावेश असू शकतो. ितस� या गरजानंतंर, �य�� �वािभमानाची गरज पूण� कर�यासाठी पढेु 
जाऊ शकते, िजथे �याला िकंवा ितला �वािभमान हवा असेल आिण �या �य��ला 
इतराकंडून आदर िमळव�यास मदत होईल अशी कृती क� शकते (उदाहरणाथ�- एखादी 
कार खरदेी करणे) . एकदा आ�मस�मानाची गरज पूण� झाली क�, �य�� आ�म-
वा�तिवकतेची गरज भागव�यास �व�ृ होते. याम�ये �वतःला उजागर कर�याची, �वतःला 
समजून घे�याची आिण सतत वाढ-उ�पादक ि�याकलापामं�ये गुतं�याची गरज असते. 

मा�लो�या मते, िभ�न लोक पदान�ुमा�या वेगवेग�या �तरावंर असतात. एक कम�चारी 
पदान�ुमा�या शारी�रक �तरावर असू शकतो, तर दसुरा कम�चारी �वय-ंवा�तिवक �तरावर 
असू शकतो. गरजे�या पातळीतील फरकाचंा प�रणाम  िभ�न लोक वेगवेग�या गो���ारे 
�े�रत का होतात या म�ये होतो. शारी�रक गरजा�ंया �तरावर असलेली एखादी �य�� 
स�ंथेने परुवले�या अ�न आिण पैशाने �े�रत होऊ शकते, तर दसुरी �य�� जी आ�म-
स�माना�या पातळीवर आहे ती पैसे आिण अ�नाने �े�रत होऊ शकत नाही. �याऐवजी, ती 
कदािचत चागं�या नोकरी�या शीष�काचा शोध घेत असेल. 

गराजाचंा पदान�ुम िस�ातंानसुार, गरजेची सवा�त खालची पातळी जी पूण� होत नाही ती 
�य��ला �े�रत करते. अशा�कार े एखा�ा �य���या अनेक गरजा जरी पूण� होत नस�या 
तरी, अपरुी असलेली सवा�त कमी पातळीची गरज शोधणे आव�यक आह.े या हेतूचे 
समाधान �य��ला �ेरणा देऊ शकते. 

हा िस�ातं अशा �कार ेकम�चा� याला �व�ृ कर�यासाठी खालील चरणाचें वण�न करतो - 

(१) समाधानी नसले�या �य���या गरजा ओळखणे. 
(२) सवा�त कमी अपूण� गरज ओळखणे 
(३) अ�य�प व अपूण� अशा गरजा�ंया समाधानासाठी �यव�था करणे.  
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हा िस�ातं स�ंथा�मक रचनेम�ये सव�सामा�यपणे वापर�या जाणा� या िस�ातंापैंक� एक 
आहे. ह े पदान�ुमातील �या�ंया �तरावर अवलंबून �य��ना �े�रत कर�या�या िविवध 
मागा�ची िशफारस करते. जर एखादा कम�चारी शारी�रक �तरावर असेल, तर फूड कूपनची 
तरतूद क�न आिण मलुभूत गरजा पूण� कर�यासाठी �याचा उपयोग केला जाऊ शकतो. 
पदान�ुमा�या दसु�या �तरावरील कम�चा�यांसाठी (बाचाव आिण सरु�ा) िनवास सिुवधांची 
तरतूद आिण िवमा �यानंा काम कर�यास �व�ृ क� शकतो. जे कम�चारी ितस� या �तरावर 
आहेत (�ेम आिण आपलुक�) �यानंा एका संघात टाकून आिण पाट्�या आिण गेट-टूगेदर�ार े
कने�शनची सधंी �दान कर�यासार�या प�त��ार े �े�रत केले जाऊ शकते. ज ेकम�चारी 
�वािभमाना�या पातळीवर आहेत �यानंा कारसार�या दजा��या व�तू देऊन िकंवा आकष�क 
नोकरी�या पद�या देऊन �े�रत केले जाऊ शकते. जे कम�चारी �वय-ंवा�तिवकते�या 
पातळीवर आहेत, �या�ंया �मताचंा शोध घे�यासाठी �यांना मदत कर�यासाठी नोकरी 
अिधक आ�हाना�मक बनिवली जाऊ शकते. अशा�कार े गराजाचंा पदान�ुम 
िस�ातं,स�ंथा आप�या कम�चा�यानंा कशा �कार े�े�रत क� शकते यासाठी सूचना देते. 

तथािप, या िस�ातंाला एक िविश� मया�दा आहे जी समजून घेणे आव�यक आहे. 

(१) या िस�ातंाची पिहली गंभीर मया�दा ही आहे क� ती �ाम�ुयाने काय� �ेरणा समजून 
घे�यासाठी िवकिसत केलेली नाही. हा िस�ातं िचिक�सालयीन ��णां�या समजतुी�या 
आधारावर िवकिसत केला गेला. जरी या िस�ातंाने काय� वत�नासाठी काही �यावहा�रक 
उपाय देऊ केले असले तरी, जे�हा औ�ोिगक रचनाम�ये �यवहारात आणले जाते, ते�हा ते 
नेहमीच �े�रत वत�न िनमा�ण कर�यास स�म नसते. 
 

(२) दसुरी मया�दा अशी आहे क�, या िस�ातंानसुार, िविश� वेळी, एखादी �य�� 
पदान�ुमा�या एका �तरावर असेल. तथािप, अशा काही वेळा असतात जे�हा एखा�ा 
�य��ला दोन गरजा ितत�याच सबळ असतात. उदाहरणाथ�, एखा�ा �य��ला घराची ती� 
इ�छा असू शकते (सरु�ा गरजा) आिण �यासोबतच पदो�नतीची ही (आ�म-स�मान). अशा 
वेळी केवळ िनवास �यव�था कम�चा� यानंा �े�रत कर�यासाठी परुशेी असू शकत नाही. 
 

(३) या िस�ातंाची अंमलबजावणी करताना अनभुवलेली ितसरी मया�दा ही िस�ातंाची 
धारणा आहे क�, जोपय�त खाल�या गरजा पूण� होत नाहीत, तोपय�त एखा�ा �य��ला उ�च-
�तरीय गरजेने �े�रत केले जाणार नाही. ती �य�� गरजे�या खाल�या �तराव�न उ�च 
�तरावर जाते. एक �यावहा�रक अनभुव जो अनेकदा कामा�या िठकाणी येतो तो �हणजे 
असे कम�चारी आहेत �या�ंया कमी गरजा पूण� होत नाहीत, तरीही �यानंा पदान�ुमा�या 
उ�च �तराचंी ती� गरज असू शकते. उदाहरणाथ�, असे कम�चारी आहेत �यानंा यो�य 
िनवास िकंवा सरुि�तता नाही, तरीही ते आ�हाना�मक काम कर�यास अिधक �े�रत होऊ 
शकतात. ते आ�हाना�मक नोकरी कर�यासाठी �याचंी नोकरी देखील सोडून देऊ शकतात 
जी �यानंा ते स�या कमावत अस�यापे�ा कमी पगार देत असतील. 
 

याचा अथ� सव� मानवांसाठी उि��ाचा �म सारखा असू शकत नाही. या मया�दा असूनही, हा 
िस�ातं लोक �या�ंया गरजा पूण� करणा� या आरखड्याम�ये उपय�ु अंत���ी िनमा�ण 
कर�यात उपय�ु ठरला आहे. तसेच ‘�व-वा�तिवक�करण’ �या मह�वाचे योगदान केवळ 
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कम�चा� याचंी �ेरणा समजून घे�यासाठीच न�हे तर कम�चा� यातील या गरजा पूण� 
कर�यासाठी स�ंथेम�ये आव�यक उपाययोजना कर�यासाठी उपय�ु ठरले आह.े 

१.४.२ ि�-घटक िस�ांत (Two-Factor Theory) 

कम�चा� या�ंया गरजा ओळख�यावर आधा�रत कामा�या �ेरणाचा आणखी एक िस�ातं 
�ेड�रक हझ�बग� यानंी माडंला. 

मा�लोने एखा�ा �य���या गरजा समजून घे�यावर आिण �यानंा काय समाधान सा�य 
करायचे आहे यावर ल� क� ि�त केले. तथािप, हज�बग�ने कामाची �ेरणा समजून घे�यासाठी 
आणखी एक ��ीकोन वापरला. �या�या �ि�कोनाम�ये नोकरीचे दोन पैलू ओळखणे 
समािव� होते- 
(१) नोकरीचे ते पैलू जे नोकरीत समाधान िनमा�ण करतात 
(२) नोकरी�या �या पैलूंमळेु नोकरीत असतंोष िनमा�ण झाला. 

अशा �कार े�यानंी समाधान िनमा�ण करणा�या घटकाचंा आिण असतंोष िनमा�ण करणा�या 
घटकाचंा शोध घेतला. आपण सामा�यतः जे िवचार करतो �या�या िवपरीत, �याला असे 
आढळले क� नोकरी�या समाधानात योगदान देणार े घटक नोकरीतील असतंोषास 
कारणीभूत नसतात. 

अशा �कार ेहज�बग� यानंी असे सागूंन कामा�या �ेरणेचा िस�ातं माडंला क� कम�चा� या�ंया 
�ेरणेवर प�रणाम करणार े दोन घटक आहेत - एक �याला तो आरो�य घटक �हणून 
सबंोधतो आिण दसुरा �याला �ेरक घटक �हणून सबंोधतो. 

आता या दोन घटकाकंडे एकामागून एक पाह�यात. 

आरो�य घटक (Hygiene factors) 

नोकरीतील असतंोष कमी करणार े हे घटक आहेत. याम�ये �य��ला िदलेला पगार, 
पय�वे�काने वापरलेला ��ीकोन इ�यादी घटकाचंा समावेश होतो. जर एखा�ा �य��ला 
िदलेला पगार कमी असेल िकंवा पय�वे�क खूप िनरकुंश असेल, तर या घटकामंळेु �य�� 
नोकरीब�ल असमाधानी असू शकते. . 

कामा�या वातावरणातील काही घटक जे आरो�याचे घटक मानले जातात: 

 काया�ची ि�थती 

 स�ंथेची िविवध धोरणे 

 वेतन  

 पय�वे�णाचा �कार आिण पय�वे�काशी सबंंध 

आरो�याचे घटक नोकरी�या असतंोषाला कारणीभूत अस�याने, हज�बग��या मते, या गरजा 
पूण� न के�याने नोकरीचे समाधान िमळत नाही. ह े केवळ नोकरीतील असतंोषाची पातळी 
कमी कर�यास मदतीचे ठरेल. �यामळेु वाढलेला पगार आिण पय�वे�काचा सधुा�रत 
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��ीकोन हे केवळ नोकरीतील समाधान कमी कर�यातच  मदत करले. कम�चा� याचे 
नोकरीतील समाधान सधुार�यासाठी, या िस�ातंानसुार �ेरक घटकाकंडे ल� देणे 
आव�यक आहे.  

आता आपण �ेरक घटक पाह�यात. 

�रेक घटक (Motivator factors) 

खाल�या पातळी�या गरजा�ंयित�र�, मानवाला ओळख, जबाबदारी इ�यादीसार�या 
अनेक वाढी�या गरजा देखील असतात. हज�बग��या मते, जे�हा हे उ�च �तर कामा�या 
िठकाणी समाधानी असतात ते�हा ते उ�च समाधान आिण �ेरणा िनमा�ण करतात. या 
घटकानंा �याने '�ेरक घटक' असे सबंोधले. 

काही मह�वाचे �ेरक घटक असे आहेत - 

 नोकरीतील अिभ�िचपणु�तेची �या�ी 

 ओळख 

 वाढ आिण �गतीसाठी सधंी 

अशा �कार े �ेरक घटक नोकरीतील समाधान आिण कम�चा� यानंा �ेरणा दे�यास हातभार 
लावतात. हे �य��ला कठोर प�र�म कर�यास आिण अिधक �य�न कर�यास उ�ेिजत 
करतात.  

हा िस�ातं अशा �कार े दोन गरजाबं�ल बोलतो –आरो�यगरजा आिण �ेरक गरजा. 
नोकरीतील असतंोष कमी कर�यासाठी आरो�याचे घटक िवचारात घेतले पािहजेत. तथािप, 
केवळ आरो�यगरजा पूण� करणे परुसेे नाही. कम�चा� यानंा अिधक जबाबदा� या आिण 
आ�हाना�मक नोक� या देऊन �या�ंया वाढी�या गरजा पूण� कर�यासाठी उपाययोजना करणे 
देखील आव�यक आहे. ह े बदल �या�ंया नोकरीतील समाधान सधुारतील आिण �यानंा 
कठोर प�र�म कर�यास �व�ृ करतील. 

हज�बग��या िस�ातंाने केवळ कम�चा� यातील असतंोष कमी क�न न�हे तर कामा�या 
वातावरणा�ार े�दान केले�या समाधानाची पातळी सधुा�न �ेरणा सधुार�यासाठी उपय�ु 
अंत���ी �दान केली आहे. या िस�ातंाने कम�चा� यानंा अिधक अिधकार आिण जबाबदारी 
देऊन आिण कामा�या प�रि�थतीत वाढी�या सधंी वाढवून कम�चा� यानंा �े�रत कर�यासाठी 
नोकरीम�ये बदल कर�यास िनयो��यांना �व�ृ केले आहे. कम�चा� याला �व�ृ 
कर�यासाठी, हा िस�ातं कामात आिण कामा�या ि�थतीत बदल कर�यास सचुवतो 
जेणेक�न कामा�या िठकाणी अिधक �ेरक घटक सादर केले जातील. जे�हा एखादे काम 
अिधक आ�हाना�मक केले जाते आिण �य�� �या ि�थतीत काम करत आह े �या 
ि�थतीमळेु कम�चा� याला वाढ�यास आिण अिधक �वतं� हो�यास मदत होते, तर ते 
कम�चा� या�या चागं�या �ेरणा आिण सधुा�रत काय��मतेस �ो�साहन देते. 

तथािप, या िस�ातंा�या मया�दा समजून घेणे देखील मह�वाचे आह.े या िस�ातंा�या 
िवकासासाठी वापरले�या प�तीब�ल या िस�ातंावर टीका केली गेली आहे. ह े
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कम�चा� या�ंया नोकरीतील समाधान आिण नोकरीतील असतंोषा सबंंिधत प�रि�थत��या 
अहवालावंर आधा�रत होते. िनयो�ा आिण पय�वे�का�या ��ीकोनातून देखील प�रि�थती 
समजून घेणे आव�यक आह.े 

दसुर े �हणजे, हझ�बग�ने घटकाचें दोन �वतं� वगा�म�ये वग�करण केले आह.े तथािप, 
कामा�या ि�थतीत, घटकाचें दोन सचं पूण�पणे वेगळे केले जाऊ शकत नाहीत. उदाहरणाथ� 
- पय�वे�काशी नातेसबंंध ही आरो�य िवषयक ि�थती आहे तर 'वाढीव जबाबदारी’ ही �ेरक 
आहे. एखा�ा �य��ला वाढीव जबाबदारी िदली जाईल क� नाही ह े कम�चा�याचे 
पय�वे�काशी चागंले सबंंध आहेत क� नाही यावर अवलंबून आहे. अशा �कार,े जरी 
सै�ािंतक��्या, दोन घटक वेगळे असले तरी, ��य�ात, दोन एकमेकावंर अवलंबून आहेत. 

मया�दा असूनही, या िस�ातंाचे एक मह�वाचे योगदान हे आहे क� नोकरीतील समाधान 
आिण नोकरीतील असतंोष हे दोन वेगळे पैलू आहते आिण कामाची प�रि�थती 
सधुार�यासाठी या दो�ही गो�ी समजून घे�यास मदतीचे ठरते. 

१.५ सबलीकरण िस�ातं (REINFORCEMENT THEORY) 
 

आता �ेरणेचा आणखी एक मह�वाचा िस�ातं पाह�. बी.एफ. ि�कनर यांनी िथअरी ऑफ 
सचंािलत अनकूुलन नावाचे िश�णाचे एक अितशय मह�वपूण� वत�न माडंले. िश�ण कसे 
होते हे �प� कर�यासाठी हा िस�ातं माडं�यात आला. तथािप, या िस�ातंाचा अथ� इतका 
�यापक आहे क� तो औ�ोिगक आिण स�ंथा�मक �े�ासंह अनेक �े�ात वापरला गेला आहे. 

ि�कनरने �हट�या�माणे, वत�न हे वत�न आिण �याचे प�रणाम या�ंयातील सबंंध िकंवा 
सबंंधाचा प�रणाम आहे. सबलीकरणानतंरचे कोणतेही वत�न बळकट होते आिण �याची 
वारवंा�रता देखील वाढते. उदाहरणाथ�, जे�हा एखा�ा कम�चा� याचे नेहमी वेळेत ये�याब�ल 
कौतकु केले जाते, ते�हा व�शीरपणाची वारवंारता वाढते. �याच�माणे, जे�हा एखा�ा 
�य��ला �या�या कठोर प�र�मासाठी वेतन वाढ िमळते, ते�हा �या�यातील कठोर प�र�म 
कर�याची �ेरणा वाढते. 

हा िस�ातं गरज िस�ातंापे�ा वेगळा आहे, कारण गरज िस�ातंा अंतग�त घटकावंर 
(�य���या गरजा) �ेरणा िनधा�रक घटक �हणून ल� क� ि�त करते, तर मसबलीकरण 
िस�ातं �ेरणा हे वत�नाचा प�रणाम हा बा� घटक (परु�कार आिण िश�ा) चे प�रणाम �हणून 
पाहते.. 

मजबतुीकरण िस�ातं बा� प�रि�थतीवर आपले ल� क� ि�त करते आिण सूिचत करते क� 
बा� वातावरण कम�चाया��या �ेरक �तरावर कसा �भाव टाकू शकते. हे औ�ोगीक 
मानसशा��ांना �य��ला �े�रत कर�यासाठी स�ंथा�मक वातावरणात बदल कर�याची 
भूिमका समजून घे�यास मदत करते. 

सबलीकरणाचा िस�ातं कम�चा� यानंा �व�ृ कर�यासाठी खालील उपाय सचुवतो - 

(१) सकारा�मक सबलीकरण (Positive Reinforcement)- सकारा�मक 
सबलीकरण ही कोणतीही घटना आहे; �याची उपि�थती �ितसादाची वारवंारता वाढवते. 
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कम�चा� याचंी �ततुी करणे िकंवा कम�चा� यानंा चांग�या उपि�थतीब�ल ब�ीस दे�याची 
�णाली, जर कम�चा� याचंी उपि�थती वाढिव�यास मदत करत असेल तर ते सकारा�मक 
सबलीकरण मानले जाऊ शकते. 
 

(२) नकारा�मक सबलीकरण (Negative Reinforcement)- नकारा�मक 
सबलीकरण, अशा घटना आहेत, �या�ंया अनपुि�थतीमळेु �ितसादाची वारवंारता वाढते. 
उदाहरणाथ� , वेळेत अहवाल देणारा कम�चारी पय�वे�काकडून होणारी �िति�या टाळू 
शकतो. येथे ‘पय�वे�काकडून ओरड�याची अनपुि�थती’ कम�चा� यानंा वेळेत पोहोच�यास 
�व�ृ करते 

 

(३) िश�ा (Punishment)- ि�कनर�या मते, जे�हा एखा�ा �ितसादानतंर अिन� 
प�रणाम होतात ते�हा �या �ितसादाची वारवंारता कमी होते. अशा अिन� प�रणामानंा िश�ा 
�हणतात. िश�ा सबलीकरणापे�ा िभ�न आहेत कारण, सबलीकरण (सकारा�मक तसेच 
नकारा�मक) �ितसादाची वारवंारता वाढवते, तर िश�ा �ितसादाची वारवंारता घटवते 
िकंवा कमी करते. औ�ोिगक रचनेम�ये, काय��मतेवर प�रणाम कर�यासाठी िश�ेचा वापर 
कर�याचे वेगवेगळे माग� आहेत. उदाहरणाथ�, स�ंथेम�ये अपमाना�पद भाषा वापर�याब�ल 
�यव�थापकाची पदावनती करणे. या �करणात पदावनतीचा प�रणाम �यव�थापका�या 
अपमाना�पद भाषे�या वापरात घट झा�यास, िश�ा �हणून काय� क� शकते.  

 

(४) िवलोपन (Extinction)- सबिलकरणा�या िस�ातंाने सांिगत�या�माणे, �बिलत 
केलेले कोणतेही वत�नाची वारवंारता वाढू शकते. �हणून, जे�हा सबिलकरण मागे घेतले 
जाते, ते�हा िशकलेले वत�न दखेील वारवंारता कमी करते. या �ि�येला िवलोपन �हणतात. 
उदाहरणाथ� , एखा�ा कम�चा� याची ताडंव कर�याचे वत�न �यव�थापकाने िदलेले ल� आिण 
मह�व यामळेु आहे, �याकडे िदलेले कमी ल� नकारा�मक वत�न कमी कर�यास मदत क� 
शकते. 

हा िस�ातं �ितसादा�या प�रणामानंा मह�व देतो. थॉन�डाइकनेिनयमां�या ��ीने 
सबलीकरणाचे मह�व �य� केले आह,े �याला तो प�रणामाचा िनयम �हणतो - 
�ितसादानतंर होणारा प�रणाम �ितसाद मजबूत होईल क� कमकुवत होईल ह े ठरवते. 
प�रणाम सकारा�मक अस�यास, ते �ितसाद मजबूत क� शकते, परतं ु �ितसादात 
गुतं�याचा प�रणाम नकारा�मक आ�यास, तो �ितसाद कमकुवत क� शकतो. 

सबिलकरणाचा िस�ातं अशा �कार े सबिलकरण�दान कर�या�या मह�वावर भर देतो 
जेणेक�न कठोर प�र�म आिण चागंली कामिगरी या�ंयातील वारवंारता वाढते. तथािप, ते 
�भावी हो�यासाठी सबिलकरणकाळजीपूव�क आिण प�तशीरपणे सादर केले पािहज-े 

सबिलकरण�भावी हो�यासाठी, खालील त�वांचे पालन केले पािहजे - 

(१) ता�काळ (Immediacy)–सबिलकरण ताबडतोब िदले जाते ते�हा �भावी होते. ह े
कम�चा� यानंा �ितसाद आिण सबिलकरण या दर�यान कने�शन तयार कर�यास अनमुती 
देते. जी �य�� मेहनती आहे आिण 15 वषा��या सेवेनतंर पदो�नती िदली जाते, �याला 
पदो�नतीशी कठोर प�र�म जोडणे कठीण जाईल. पदो�नतीसारखे मोठे 
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सबिलकरणताबडतोब देणे आव�यक नसले तरी, इतर कामगारासंमोर �शसंा आिण 
मा�यता यासारखे सबिलकरणिनि�तपणे �व�रत देऊ केले जाऊ शकते. 
 

(२) सुसंगत (Consistent)- �ितसाद आिण सबिलकरणया�ंयातील सबंंध मजबूत 
कर�यासाठी, सात�याने सबिलकरणिवत�रत केले जावे. जर दोन िदवस सरु�ा उपकरण 
वापर�याब�ल �य��ची �शंसा केली गेली परतं ु �यानतंर, जवळजवळ मिहनाभर �या 
कृतीची दखल नसेल, तर हे चागंले वत�न कमी हो�याची श�यता आह.े �यामळेु िकमान 
स�ुवातीला सकारा�मक सबिलकरणदे�यासाठी सात�य राखणे आव�यक आहे 

 

(३) आकि�मकता (Contingent)- आकि�मकतेचे त�व असे सागंते क� 
सबिलकरणकेवळ वत�ना�या उपि�थतीत िदले पािहजे आिण अनपुि�थतीत नाही, तरच ते 
�भावी होऊ शकते. उदाहरणाथ�, जे�हा कम�चा� यानंा पगारात िनि�त वाढ िदली जाते, ते 
काम करतात क� नाही याची पवा� न करता, असे सबिलकरणकठोर प�र�मावर अवलंबून 
नसते. अशा �कार�या सबिलकरणामळेु सकारा�मक वत�न िनमा�ण हो�याची श�यता कमी 
असते. 

या िस�ातंाचा उपयोग औ�ोिगकरचनामं�ये कम�चा� यानंा �ो�साहन �णाली�ार े काम 
कर�यास �व�ृ कर�यासाठी केला गेला आहे. हे केवळ काय��दश�नच नाही तर इतर काय�-
सबंंिधत वत�नात देखील बदल कर�यासाठी वापरले जाते ज े स�ंथा�मक रचनामं�ये 
मह�वाचे आहे. अनेक स�ंथानंी स�ंथेतील इतर वत�न �यव�थािपत कर�यासाठी 
सबिलकरणिस�ातंाचा वापर केला आहे जसे क� अनपुि�थती, कामाची नैितकता, उपकरणे 
चालवताना सरु�ा उपायाचंा वापर इ. अशा �कार ेया िस�ातंाचा �ेरणे�या �े�ात �यापक 
उपयोग आहे. 

या िस�ातंा�या काही मया�दा आहेत �याही हा िस�ातं लागू कर�यापूव� समजून घेणे 
आव�यक आहे. या िस�ातंावर एक जोरदार टीका अशी होते क� ते �ेरणा �भािवत 
करणा� या अंतग�त घटकाकंडे दलु�� करते. ��येक कम�चारी केवळ �शसंा, वेतन िकंवा 
�ो�साहन यांसार�या बा� घटनानंी �े�रत असेल असे नाही. अशा अनेक �य�� आहेत 
�यानंा आंत�रक �ेरणा आहे या गो�ी हा िस�ातं िवचारात घे�यास अपयशी ठरतो. 

जे�हा कम�चा� यांना सकारा�म सबिलकरणाची सवय होऊ शकते ते�हा या प�तीची दसुरी 
मया�दा अनभुवली जाते. या �करणात, कम�चारी आव�यक असताना देखील वत�नातील 
बदल दश�िव�यास कमी इ�छुक असतात. उदाहरणाथ�, जे�हा कम�चा� यांना हाताने 
द�तऐवजासाठी सकारा�मक�र�या मजबूत केले जाते, ते�हा ते हाताने द�तऐवज देखभाल 
चालू ठेवतात आिण मािहती स�ंिहत कर�यासाठी सगंणक वापर�यास नकार देतात. 

ितसर े�हणजे, कम�चारी सकारा�मक सबिलकरणावर अवलंबून राह� शकतात आिण �यांनी 
केले�या ��येक वत�नासाठी सबिलकरणाची अपे�ा क� शकतात. तथािप, नोकरी�या 
िठकाणी अपेि�त असले�या ��येक वत�नासाठी कम�चा� यानंा नेहमीच मजबतुी देणे 
�यावहा�रक��्या श�य नसते. 
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या िस�ातंाची आणखी एक मया�दा मानवतावादी ��ीकोनाने माडंले�या नैितक आ�ेपात 
आहे. वत�नवादाम�ये बा� श���ार ेवत�न िनयिं�त करणे आिण हाताळणे समािव� आहे. 
यामळेु मानवी वत�न बा��र�या िनयिं�त कर�याबाबत नैितक िचतंा िनमा�ण झाली आह.े 

या मया�दा असूनही, सामा�यतः कम�चा� यानंा �े�रत कर�यासाठी वापर�या जाणा� या 
िस�ातंापैंक�हा  एक िस�ातं आह.े  

१.६ अपे�ा िस�ातं (EXPECTANCY THEORY) 
 

�ेरणा िस�ातंावंरील िवभागात पािह�या�माणे, काही िस�ातं आहेत ज े मन�ुया�या 
बोधना�मक िकंवा मानिसक �ि�याचंा िवचार करतात. आपण आता या िवभागात �ेरणाचा 
एक बोधना�मक िस�ातं पाहणार आहोत. 

केवळ एखा�ा �य���या गरजा�ंया मदतीने मानवी �ेरणा पूण�पणे समजू शकत नाही. �ेरक 
वत�न समजून घे�यासाठी, कामा�या वत�नात अंतभू�त असले�या बोधना�मक िकंवा 
मानिसक �ि�या समजून घेणे देखील आव�यक आह.े अनेक िभ�न बोधना�मक िस�ातं 
माडंले गेले आहेत आिण या ��येक िस�ातंाने वेगवेग�या बोधना�मक �ि�यांचा शोध 
घे�याचा �य�न केला आहे �यामळेु कम�चा� या�या �ेरक पातळीचे �प�ीकरण होऊ शकते. 

अपे�ा िस�ातं हा एक बोधना�मक िस�ातं आहे जो सबलीकरणाची �भावीता िनधा��रत 
करणा� या बोधना�मक �ि�ये�या ��ीने �ेरणाचे िव�ेषण करतो. ��येक कम�चारी बि�से 
आिण सबलीकरणाने �े�रत होत नाही. खर ंतर, सबलीकरणिस�ातंाचा हा एक �मखु दोष 
आहे. सबलीकरणकाम करले िकंवा कम�चा�याला �े�रत करले क� नाही हे अनेक घटकावंर 
अवलंबून असते – �यापैक� एक �हणजे कम�चा�याने सबलीकरणा�या सबंंधात केले�या 
बोधना�मक �ि�या. 

वेगवेग�या बोधना�मक िस�ांतानंी �ेरक ि�थती िनधा��रत कर�यासाठी िविवध बोधना�मक 
�ि�याचें मह�व ल�ात आणले आह.े अपे�ा िस�ातं सागंते क� एखा�ा �य��ने केलेले 
�य�न ही �य��ने केलेली िनवड असते. कम�चारी �या�ंया अपे�ावंर आधा�रत �य�न करणे 
िकंवा न करणे िनवड�याचा िनण�य घेतो. 1964 म�ये ि�ह�टर �ूम यानंी अपे�ाचें मह�व 
पिह�यादंा दाखवले होते. 

�ूम या�ंया मते �य�न करणे हा िनण�य अपे�ा ठरवते - 

(१) आव�यक असलेले वत�न मी िकती �माणात क� शकेन? 
(२) हे वत�न मला �येय �ा� कर�यास िकती �माणात मदत करले? 

�ूम यानंी तीन बोधना�मक �ि�याचें काय� असे �ेरणाचे िव�ेषण केले  - 

- Expectancy अपे�ा 

- Instrumentality साधनसाम�ी 

- Valence �हॅले�स 



  

 

औ�ोिगक/ संघटना�मक 
मानसशा�  

14 

आता आपण या संक�पना तपशीलवार पाह�यात - 

१. �हलॅे�स (Valence) 
�हॅले�स �हणजे एखा�ा �य��ने स�ंथे�ार ेदेऊकेले�या परु�कारानंा िकती �माणात मह�व 
िदले जाते. स�ंथे�ार े देऊ केलेले ��येक सबलीकरण सव� कम�चा� यानंा �े�रत क� शकत 
नाही. कारण वेगवेग�या कम�चा� यामं�ये सबलीकरणाशी सबंंिधत िभ�न �हॅले�स असू 
शकतात. जर एखा�ा कम�चा�याला �या�ंया वैयि�क उि��ापंय�त पोहोच�याचा एक माग� 
�हणून पदो�नती िदसत नसेल, तर तो िकंवा ितला सबलीकरणाने �े�रत केले जाणार नाही. 
दसुरीकडे, जर एखा�ा कम�चा� याला �यां�या वैयि�क उि��ासाठी पदो�नती मह�वाची 
वाटत असेल, तर तो िकंवा ती अिधक सबलीकरण �हणून पदो�नतीसाठी कठोर प�र�म 
करत असेल. 
 

२. अपे�ा (Expectancy):-  
�मु�या मते आणखी एक बोधना�मक �ि�या �हणजे कम�चा� या�या अपे�ा. अपे�ा �हणजे 
�या �य���या �या�या िकंवा ित�या �वतःब�ल असले�या िव�ासांचा सदंभ�. सबिलकरण 
�ा� कर�यासाठी आव�यक असलेले वत�न कर�यास स�म असेल क� नाही याचा िव�ास. 
उदाहरणाथ� .-जर एखा�ा �य��चा असा िव�ास असेल क� पदो�नती िमळिव�यासाठी 
�या�याकडे कठोर प�र�म कर�याची �मता नाही, तर याचा अथ� अपे�ा पातळी कमी आहे. 
दसुरीकडे, जर एखा�ा �य��चा असा िव�ास असेल क� पदो�नती िमळिव�यासाठी परुसेे 
कठोर प�र�म कर�याची �मता �या�याकडे आह,े तर याचा अथ� अपे�ा जा�त आह.े 
�मु�या मते, इतर गो�ी ि�थर राहतील, अपे�ा िजतक� जा�त असेल िततक� �य��ची 
�ेरक पातळी जा�त असेल. 
 

३. साधन�मता(Instrumentality):-  
�ूम�या मते, �य��ने िकती मेहनत घेतली हे ठरवणारी आणखी एक अपे�ा आहे - 
साधनसाम�ी. इं���म�टॅिलटी �हणजे सबलीकरण �ा� कर�या�या �य�नां�या 
श�यताबं�लचा िव�ास. प�र�म क�न पदो�नती िमळू शकते, असा िव�ास जर एखा�ा 
�य��ला असेल, तर साधन�मता जा�त असते. दसुरीकडे, जर कम�चा�याचा असा िव�ास 
असेल क� कठोर प�र�म क�नही �याला िकंवा ितला पदो�नती िमळ�याची श�यता नाही, 
तर साधन�मता कमी आहे. 

�ूम�या मते, �ेरणा िकंवा �य�न, �याला तो �हणतो, “बल या कडे खालील तीन 
बोधना�मक �ि�याचें काय� �हणून पािहले जाऊ शकते” – 

• मी सबलीकरण (�हॅले�स) ला िकती �माणात मह�व देतो? 

• मा�याकडे वत�न कर�याची �मता िकती �माणात आहे (अपेि�त)? 

• �या वत�नात गुतूंन मला िकतपत सबलीकरण िमळ�याची श�यता आहे (साधन�मता)? 

�ूमने या घटकामंधील मधील सबंंध एका गिणतीय सू�ाम�ये �य� केला �याचा उपयोग 
सयं�ु तता, अपे�ा आिण साधना�ंया आधार े �ेरणा िकंवा श��चा अंदाज लाव�यासाठी 
केला जाऊ शकतो. 
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Force = Valence X (Instrumentality X Expectancy) 

बल = �हलॅे�स X (साधन�मता X अपे�ा) 

या िस�ातंाने केवळ �ेरणा अंतिन�िहत बोधना�मक �ि�या समजून घे�यात मदत केली 
नाही तर कम�चा� या�ंया �ेरक �तरावंर �भाव टाक�यासाठी िविवध उपाययोजना कर�यात 
देखील मदत केली आहे. या िस�ातंानसुार, एखा�ा �य��ला �े�रत कर�यासाठी, खालील 
उपाय करणे आव�यक आहे - 

(१) ��येक स�ंथेने कम�चा� याचें मू�य काय आहे हे ओळख�याचा �य�न केला पािहजे 
आिण �यानंा �यां�या सबिलकरण �णालीम�ये समािव� केले पािहजे. 

(२) कम�चा� याचंा आ�मिव�ास वाढवून आिण आव�यक �िश�ण देऊन अपे�ा वाढवणे 
जेणेक�न कम�चा� यांना अिधक स�म आिण काय� कर�यास स�म वाटेल. 

(३) कामिगरीवर सबलीकरण आकि�मक बनवून साधन�मता वाढवणे. स�ंथेने �याचंी 
आ�ासने पाळ�यासाठी �य�न करणे आव�यक आहे आिण कम�चा� याने पूव�-िनधा��रत 
�य�नानंा वचन िदलेले सबलीकरण देऊ करणे आव�यक आहे. 

आता आपण कम�चारी �ेरणे�या या िस�ातंाची मह�वाची बल�थाने आिण कमकुवतपणा 
पाह�. या िस�ातंाचे एक अितशय मह�वाचे साम�य� हे आहे क� ते िविवध बोधना�मक 
�ि�याचंी भूिमका बाहेर आणते जी सबलीकरणाची प�रणामकारकता िनधा��रत कर�यात 
मह�वाची भूिमका बजावते. दसुरी मह�वाची ताकद �हणजे �ेरणेची गिणतीय अिभ�य��. 
�माणीकरणामळेु �ेरणेचे �माण िनि�त कर�यात मदत झाली आहे आिण �ेरणे�या सदंभा�त 
वेगवेगळे सशंोधन करणे श�य झाले आह.े �ेरणेची गणना कर�या�या सू�ाने नोकरीतील 
समाधान, �य��ने केलेले �य�न आिण लोका�ंया नोकरीत राह�याची श�यता यासार�या 
घटकाचंा अंदाज लाव�याची श�यता दश�िवली आहे. 

हा िस�ातं �या�या काही मया�दा ल�ात घेऊन समजून �यावा लागेल. या अ�यासाची एक 
मया�दा �हणजे �ेरणे�या बा� घटकानंा िदलेले मह�व. हे स�ंथे�ार े देऊ केले�या बा� 
सबलीकरणा�ंया सदंभा�त िनवड हो�यासाठी �ेरणा पाहतो. हे जाणून घेणे मह�वाचे आहे क� 
अनेक �य�� केवळ बा� घटकामंळेु �े�रत होत नाहीत. काही कम�चारी जरी �यानंा स�ंथेने 
देऊ केले�या सबलीकरणाची िकंमत करत नसले तरी ते अतंः�े�रत असतात आिण कठोर 
प�र�म आिण अिधक �य�न क� शकतात. 

दसुर े �हणज,े हा िस�ातं असे गहृीत धरतो क� लोकानंा कोणते सबलीकरण �या�ंया 
वैयि�क उि��ापंय�त पोहोच�यास मदत करले याची जाणीव आहे. तथािप, सव� मानवानंा 
याचे �ान असणे आव�यक नाही, आिण �हणूनच अनेक वेळा एखादी �य�� �याचंी 
वैयि�क उि��े पूण� करत नसली तरीही �या�ंया ता�काळ गरजावंर आधा�रत िनवड क� 
शकते. उदा., एखादी �य�� वेतनवाढीसाठी काम क� शकते कारण �याला स�या पैशाचंी 
गरज आह,े जरी �याला याची जाणीव आहे क� वाढीमळेु �याचे दीघ�कालीन वैयि�क �येय 
गाठ�यात मदत होणार नाहीये.  
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ितसर े�हणजे हा िस�ातं असे मानतो क� �ेरणा ही एखा�ा �य��ने केलेली जाणीवपूव�क 
िनवड असते. असे नेहमीच असू शकत नाही. अनेक घटक असे आहेत जे नकळतपणे 
एखा�ा �य���या �ेरक पातळीवर �भाव टाकू शकतात. या िस�ातंाने सचुिव�या�माणे 
गणना कर�या�या मानवा�या श�यताबं�ल सामा�यतः उठिवलेली आणखी एक टीका 
आहे. �मुने सचुिव�या�माणे एखा�ा �य��ने केले�या �य�नामं�ये नेहमीच गणना समािव� 
नसते.  

अशा�कार ेहा एक मह�वाचा िस�ातं असला तरी तो प�रपूण� िस�ातं नाही आिण �यासाठी 
पढुील सशंोधनाची गरज आहे. �यात सधुारणा करणे आव�यक आहे जेणेक�न ते 
काय��दश�न, एखा�ा �य���या अशा �मता आिण स�ंथे�ारे देऊ केलेले समथ�न िनधा��रत 
कर�यासाठी मह�वाचे असलेले इतर घटक समािव� करतात. िस�ातंाम�ये कामा�या 
वातावरणाचे जिटल �व�प देखील िवचारात घेणे आव�यक आहे. कामा�या वातावरणात 
केवळ एकच प�रणाम नसतो परतं ु�याचे अनेक प�रणाम असू शकतात - उदाहरणाथ� , जरी 
कठोर प�र�म हे प�रणाम �हणून पदो�नतीशी सबंंिधत असले तरी ते तणाव आिण 
अित�र�वेळ काम करणे यासार�या नकारा�मक घटकाशंी देखील सबंंिधत असू शकतात. 
या �करणात, सू�ामळेु �य��ची श�� िकंवा �ेरणा मोजणे श�य होत नाही. 

अशा�कार ेिस�ातंाला मया�दा अस�या तरी, हा एक �यापक सशंोधन केलेला िस�ातं आह े
आिण तो स�ंथा�मक आिण श�ैिणक रचनेम�ये मोठ्या �माणावर लागू केला गेला आहे. 

१.७ �व-काय��मता िस�ातं (SELF-EFFICACY THEORY) 
 

बोधना�मक िकंवा मानिसक काय�कृत��या मदतीने �ेरणा �प� करणारा आणखी एक 
बोधना�मक िस�ातं �हणजे अ�बट�  बाडुंरा याचंा �व-काय��मता िस�ातं. आता आपण या 
िवभागात �व-काय��मतेचा िस�ातं पाह�यात.  

बंडुरा या�ंया मते, उ�च काय��मतेवर �भाव पाडणारा एक मजबूत घटक �हणजे िव�ासाचा 
आराखडा, �याला �यानंी �व-काय��मता �हटले. �व-काय��मता या श�दाचा अथ� काय 
आहे आिण एखा�ा �य���या कामिगरीम�ये ती कशी मह�वाची भूिमका बजावते ते आपण 
�थम पाह�. 

�व-काय��मता हा एक िव�ास आहे क� जो एखादी �य�� िविश� काय� कर�यासाठी आिण 
िविश� �येय सा�य कर�या�या �या�या �मतेब�ल ठेवते. उदा. नकुतेच वै�क�य 
महािव�ालयात �वेश घेतले�या �य��ला श�ि�या कर�यास सािंगतले तर, �याचा िकंवा 
ितचा �वतः�या कौश�याबं�ल कमी आ�मिव�ास असतो आिण �यामळेु डॉ�टरा�ंया 
कामिगरीवर प�रणाम होतो. 

अशा �कार ेबंडुरा यानंी सािंगत�या�माणे, एखा�ा �य���या काय��मतेवर काही �माणात 
�व-काय��मते�या पातळीचाही �भाव पडतो. �व-काय��मता काय��मतेवर िविवध �कार े
�भाव पाडते. �व-काय��मतेचे काही मह�वाचे प�रणाम खालील�माणे आहेत - 
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(१) काया�ची िनवड(Choice of the task)- जे�हा एखा�ा �य��ला असे वाटते क� तो 
िकंवा ती एखादे काय� कर�यास स�म आह,े ते�हा ते तसे काय� कर�याची अिधक श�यता 
असते आिण �या काया�पासून दूर पळून जा�याची श�यता कमी असते. 

(२) काया�त िचकाटी(Persistence at the task)- जे�हा एखादी �य�� काय� कर�यास 
स�म अस�या�या िव�ासासह, �व-काय��मतेवर उ�च असते, ते�हा काय� कठीण आिण 
आ�हाना�मक असले तरीही तो िकंवा ती �या�ंया �य�नामं�ये िटकून राह�याची श�यता 
असते. 

(३) अपयशाला �ितसाद(Response to failure)- एखा�ा�या �मतेवर िव�ास 
ठेव�याने एखा�ा �य��ला अपयश आले तरीही �य�न स�ु ठेवायला लावतात. �या 
लोकाचंी �व-काय��मता जा�त आह े तेअपयशाला ह े एक आ�हान समजतात आिण ते 
अपयशाने िनराश हो�याऐवजी �या�ंया �य�नावंर िटकून राहतात. 

(४) उि�� े ठरवण े (Goals setting) – अ�यासानंी असे दाखवले आहे क�, �व-
काय��मते�या उ�च समज असले�या �य�� अिधक आ�हाना�मक उि��े िनवडतात आिण 
उि��ासंाठी अिधक वचनब� अस�याची श�यता असते. यामळेु हा िव�ास उ�च 
काय��मतेशी जोडला जातो. 

या वरील वैिश�्यामंळेुच �या लोकाचंी �व-काय��मता कमी आहे अशा लोका�ंया तलुनेत 
जा�त �व-काय��मता असलेले लोक जा�त मेहनत घेतात. 

अनेक �कार�या सशंोधनानंी �व-काय��मता आिण कामा�या िठकाणी �य��ची कामिगरी 
या�ंयात सकारा�मक आिण मजबूत सबंंध दश�िवला आह.े उदाहरणाथ� , जीवन िवमा एजटं 
(बािल�ग आिण बीटी, 1983) आिण िव�ापीठातील िश�क (टेलर एट अल., 1984) 
यासंार�या िविवध �कार�या नोक�यामंधील कम�चा� यां�या �व-काय��मतेचा सकारा�मक 
�भाव अ�यासांनी दश�िवला आह.े 

�व-काय��मतेचा िस�ातं अशा �कार े कम�चा� या�या कामा�या वत�न�मतेवर िव�ास 
ठेव�याची मह�वाची भूिमका समोर आणतो आिण हे देखील सागंतो क� या िव�ासाम�ये 
बदल करणे श�य आहे. बाडूंराया�ंया मते, �व-काय��मता सधुार�याचे वेगवेगळे माग� आहेत 
आिण �यव�थापकानंा �यां�या अधीन�था�ंया �व -काय��मते�या िव�ासात सधुारणा 
कर�यासाठी �िश�ण िद�यास कम�चा� यानंा अिधक चागंली कामिगरी कर�यास �व�ृ 
कर�यात मदत होऊ शकते. �व-काय��मता सधुार�याचे काही मह�वाचे माग� आहेत - 

(१) िनपुणता अनुभव (Mastery experience)- पय�वे�क िकंवा �यव�थापक 
वा�तववादी �येये िनि�त क� शकतात आिण आ�हाना�मक उि��ासंह हळूहळू पढेु जाऊ 
शकतात. हे यश अनभुव वाढिव�यात आिण �वत: ची काय��मता वाढिव�यात मदत करते. 

(२) मॉडेिलंग (Modelling)- याम�ये उ�च �व-काय��मतेचे �दश�न करणा�या �ितकृत�चा 
समावेश होतो. पय�वे�क िकंवा �यव�थापक �वत: एक सकारा�मक आदश� �हणून काम 
क� शकतात जे �वत: चे  �भावी वत�न दश�वतात. हे अधीन�थानंा समान वत�न िवकिसत 
कर�यास मदत करले. 
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(३) सामािजक अनुनय (Social Persuasion)– ज��हा इतर �ये� आिण अनभुवी 
आहेत, ते �य��ला �व-काय��मते�या मह�वावर माग�दश�न क�न मन वळवतात, ते�हा ते 
सहभागी �य��ला �या�ंया काय��मतेचे वत�न वाढव�यास �ो�सािहत क� शकते. 

(४) शारी�रक अव�था (Physiological states)- िचतंा आिण भीती यासंार�या 
शारी�रक अव�थामंळेु �व-काय��मतेचा िव�ास देखील �भािवत होतो. �य��ला िचतंा 
आिण भीतीवर िनय�ंण ठेव�यासाठी माग�दश�न के�याने �य��ला उ�च �व-काय��मतेचे 
वत�न �दिश�त कर�यास मदत होऊ शकते. 

�व-काय��मता िव�ासात सधुारणा घडवून आण�यासाठी ही तं�े स�ंथा�मक रचनामं�ये 
लागू केली जाऊ शकतात. एडन या�ंया िविवध अ�यासातून असे िदसून आले आहे क� 
कम�चा� या�ंया �व-काय��मतेवर िव�ास वाढवून कामातील वत�ना�या िविवध �े�ातील 
कामिगरी कशी सधुारली जाऊ शकते. एखा�ा�या �मतांवर िव�ास वाढवून या सधुा�रत 
कामिगरीला एडन यांनी Galatea Effect �हटले आह.े 

अशा �कार ेहा िस�ातं एखा�ा �य��चा �वतःब�ल िकंवा �वतःब�ल काय िव�ास आहे 
यावर जोर देतो. हे अशा �कार े पय�वे�क आिण स�ंथे�या िनरोगी व �व-काय��मतेचा 
िवकास सलुभ करले असे वातावरण तयार कर�यासाठी भूिमकेवर भर देते. कम�चा� यानंा 
सरुि�त वातावरणात आ�हाना�मक काय� हाती घे�यासाठी सधंी उपल�ध क�न देणे, 
रचना�मक अिभ�ाय देणे आिण स�ंथेम�ये माग�दश�न �ि�या यासार�या उपाययोजना�ंार े
हे �भावीपणे केले जाऊ शकते. सरुि�त आिण सहा�यक वातावरणात आ�हाना�मक 
कामाची तरतूद के�याने आव�यक वत�न िनमा�ण कर�या�या �मतेवर �य��चा िव�ास 
वाढेल. 

हा िस�ातं काही मह�वा�या मया�दानंी ��त आह.े ह े केवळ एखादे काय� करताना �य��ने 
अनभुवले�या आ�मिव�ासाला मह�व देते. तथािप, �मता आिण स�मतेसह �व-काय��मता 
असणे आव�यक आहे. �मते�या अनपुि�थतीत, केवळ उ�च �व-काय��मता काय��मतेत 
सधुारणा क� शकत नाही. 

दसुर े�हणजे, हा िस�ातं उ�च �व-काय��मता आिण काय��दश�न यां�यातील सबंंधांवर जोर 
देतो. तथािप, हे समजून घेणे मह�वाचे आहे क� �व-काय��मता आिण काय��दश�न 
या�ंयातील सबंंध देखील कामा�या जिटलतेवर अवलंबून असतात. हे असे दश�िवते क� 
जे�हा काय� गुतंागुतंीचे असते, ते�हा एखा�ा�या �मतेशी सबंंिधत केवळ उ�च िव�ास उ�च 
काय��मता िनमा�ण कर�यास स�म नसतात. अशा �कार े �य��ची �मता आिण कामाचे 
�व�प देखील खूप मह�वाचे आहे. 

मया�दा असूनही, हा िस�ातं कम�चा� या�ंया �ेरणा �तरावंर �भाव पाड�यात एक 
आशादायक भूिमका आहे, िवशेषत: �या�ंयाकडे उ�च �मता आह े परतं ु ते कमी �व -
काय��मते�या िव�ासाने गुतंलेले आहेत. अस ेअनेक कम�चारी आहेत �या�ंयाकडे कामिगरी 
कर�याची उ�च �मता असूनही �या�ंयाकडून उ�च दजा�ची कामिगरी दाखवली जात नाही. 
यामागचे एक कारण �यांची कमी �व-काय��मता असू शकते आिण �हणून हा िस�ातं या 
�ेणीत येणा�या �य���या काय��दश�नात सधुारणा कर�यासाठी उपय�ु आहे. 
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१.८ साराशं 
 

काय� �ेरणेम�ये एखा�ा कम�चा�याला काय��मतेने काम कर�याची आिण उ�च पातळीची 
कामिगरी दाखव�याची �ेरणा असते. कम�चा�याची �ेरणा समजून घे�यासाठी औ�ोिगक 
मानसशा��ांनी वेगवेगळे िस�ातं माडंले आहेत. यापैक� काही िस�ातंांवर या पाठाम�ये 
चचा� केली आहे. गरज िस�ातं कम�चा� या�ंया गरजानंसुार िनधा��रत केले�या �ेरणाची 
सकं�पना करते आिण �य���या गरजा पूण� कर�या�या मह�वावर जोर देते. या पाठाम�ये 
गराजाचंा पदान�ुम िस�ातं आिण ि�-घटक िस�ातंहे  दोन गरज िस�ातं आहेत. 
सबिलकरण िस�ातं, दसुरीकडे, कम�चा� याची �ेरणा बा� श�� –सबलीकरणा�ार ेिनधा��रत 
केली जाते असे समजते. �यात असे �हटले आहे क� काय� �ेरणा कम�चा� याला िमळाले�या 
सबलीकरणा�ार ेिनधा��रत केली जाते. काय� �ेरणेचा आणखी एक मह�वाचा िस�ातं �हणजे 
अपे�ा िस�ातं. हा िस�ातं एखा�ा �य���या �ेरक पातळी�या िनधा�राम�ये स�ंाना�मक 
घटकाचें मह�व - �हॅले�स, अपे�ा आिण साधन�मतेचे मह�व ल�ात आणतो. आणखी एक 
बोधना�मक िव�ास �यात �ेरणे�या भूिमकेवर जोर दे�यात आला आहे ती �हणजे �व-
काय��मतेने पर पडलेली भूिमका. �व-काय��मतेचा िस�ातं एखा�ा �य���या काय��मतेचे 
िनधा�रण कर�यात, वत�न तयार कर�या�या �या�या �मतेब�ल असले�या िव�ासा�ंार ेपार 
पाडलेली भूिमका दश�िवतो. यापैक� ��येक िस�ातं औ�ोिगक रचनेम�ये िदसले�या 
�ेरणाचें काही �कार �प� कर�यात स�म आहे. तथािप, या सव� िस�ातंानंा देखील �या�ंया 
�वतः�या मया�दा आहेत. मया�दा असूनही, �या�ंयापैक� ��येकाने कम�चा� यां�या 
�ेरणेब�लची आपली समज आिण कम�चा� याची �ेरक पातळी सधुार�यासाठी वेगवेगळे 
उपाय हाती घे�यात मोलाचे योगदान िदले आह.े 

१.९ �� 
 

१. �ेरणा �हणजे काय? 

२. कम�चा� यांची �ेरणा वाढव�यासाठी आपण �व-काय��मतेचा िस�ातं कोण�या �कार े
लागू क� शकतो? 

३. त�ुही औ�ोिगक रचनेम�ये �ेरणेचा अपे�ा िस�ातं कसा लागू कराल? 

४. कम�चारी �ेरणे�या सबलीकरण िस�ातंाचे वण�न करा. 

५. �ेरणे�या गरजे�या िस�ातंाचे तपशीलवार वण�न करा. 

६. औ�ोिगक रचनेम�ये सबलीकरण िस�ातं आिण �याचा वापर यावर चचा� करा. 

७. कम�चारी �ेरणे�या अपे�ा िस�ातंाचे मू�याकंन करा. 

८. कम�चा� या�ंया �ेरणेम�ये �व -काय��मते�या िस�ातंाचे मह�व �प� करा.  
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२ 
कम�चारी �रेणा िस�ातं - II 

घटक रचना : 

२.०    उि��्ये  

२.१    प�रचय 

२.२    �याय िस�ातं 

२.२.१ समानता िस�ातं 

२.२.२ िन�प�ता िस�ातं 

२.३    �येय-िनधा�रण िस�ातं 

२.४    िनय�ंण िस�ातं 

२.५     कृती िस�ातं 

२.६     साराशं 

२.७     �� 

२.८     सदंभ� 

२.०  उि��्य े 
 

या पाठाचा अ�यास के�यानतंर, िशकणारी �यि� पढुील बाब�म�ये स�म होईल - 

 काय� �ेरणे�या काही मह�वा�या िस�ातंाचंी समज िवकिसत करणे: �याय िस�ातं, 
�येय-िनधा�रण िस�ातं, कृती िस�ातं, िनय�ंण िस�ातं 

 या ��येक िस�ातंाची ताकद आिण मया�दांचे मू�यमापन करणे.  

 काय� रचनामं�ये या िस�ातंां�या वापराचे िव�ेषण करा. 

२.१  प�रचय 
 

अगोदर�या यिुनटम�ये पािह�या�माणे, कम�चारी �ेरणा हे औ�ोिगक मानसशा��ाचे एक 
अितशय मह�वाचे काय� आहे आिण �हणूनच कम�चा� या�ंया �ेरणा �प� कर�यासाठी 
माडंले�या िविवध िस�ातंानंा समजून घेणे आप�यासाठी मह�वाचे आहे. अगोदर�या 
यिुनटम�ये (यिुनट 1) आपण स�ंथा�मक माडंणीम�ये �ेरणेचे मह�व पािहले. �यानतंर 
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आ�ही कम�चारी �ेरणेचे काही मह�वाचे िस�ातं पािहले. या आराखड्याम�ये, आपण 
आणखी काही मह�वाचे िस�ांत पाहणार आहोत जे कामा�या �ेरणेचे �व�प �प� करतात. 
या यिुनटम�ये, आपण आणखी चार िस�ातं पाहणार आहोत: 

• �याय िस�ातं 

• �येय-िनधा�रण िस�ातं 

• कृती िस�ातं आिण 

• िनय�ंण िस�ातं 

२.२  �याय िस�ातं (JUSTICE THEORIES) 
 

याअगोदर�या पाठात (घटक १) आपण एक बोधिनक िस�ातं पािहला होता - अपे�ा 
िस�ातं, �याने काय� �ेरणा �े�ात बोधिनक �ि�या�ंार ेपार पाडले�या भूिमकेचे िव�ेषण 
केले. बोधिनक �ि�याचें मह�व सागंणारा आणखी एक िस�ांत �हणजे �याय िस�ातं. 

�याय िस�ातं �ेरणामं�ये िन�प�ता आिण समानते�या भावनाचें मह�व �कट करतात. या 
िस�ातंानंसुार कम�चा� या�ंया �ेरक श��चा एक मह�वाचा िनधा�रक आहे क� उपचार आिण 
प�रणाम �या�य  िन�प� आहेत क� नाही याब�ल कम�चा� याचंी धारणा. जे�हा एखा�ा 
स�ंथेम�ये काम करत असले�या कम�चा�याला असे वाटते क� �याला िमळालेली वागणूक 
आिण स�ंथेम�ये �याचे िकंवा ितचे मू�याकंन �या प�तीने केले जाते ते फारसे �या�य 
नाही, ते�हा ते �या�यासाठी िनराशाजनक असू शकते आिण �या �य��ची �ेरणा पातळी 
कमी क� शकते. दसुरीकडे, जर एखा�ा �य��ला असे वाटत असेल क� �या�याशी चांगली 
वागणूक िदली गेली आहे आिण स�ंथेम�ये �याचे यो�य रीतीने मू�याकंन केले गेले आह,े तर 
एखा�ा कम�चा�याला स�ंथेम�ये चागंली कामिगरी करता येईल. 

एक अितशय मह�वाचा िस�ातं जो िस�ातंा�या या िवभागात येतो तो �हणजे जे�स 
अॅड�सने माडंलेला समानता िस�ातं आिण दसुरा �हणजे िन�प�ता िस�ातं. आता आपण 
हे दोन िस�ातं पाह�यात - 

 समानता िस�ातं (Equity Theory) आिण 

 िन�प�ता िस�ातं (Fairness Theory) 

२.२.१ समानता िस�ांत (Equity theory) 

जे�स अॅडम यानंी कम�चारी �ेरणेचा िस�ातं माडंला �याला ‘इि�वटी िथअरी’ �हणतात. 
जे�स अॅड�स�या मते, एखा�ा �य��ची �ेरक पातळी ही कम�चा�याने केले�या काही 
मोजणीवर अवलंबून असते. दोन मह�वा�या आकडेमोड के�या आहेत – 

 

 



 

 

कम�चारी �ेरणा िस�ांत -II 

23 

(१) इनपुट-आउटपुट गुणो�र (Input-Output ratio)  

कम�चारी काय� प�रि�थतीत िभ�न कौश�ये आिण �मता आणतो आिण �याचे �य�न आिण 
कौश�य यांचे  योगदान देतो. हे इनपटु तयार करणार ेमानले जातात. कम�चा�याने िदले�या 
इनपटु�या बद�यात, स�ंथा �याला भरपाई देते. �यात स�ंथा पगार, भ�े, �गती, पदो�नती 
इ�याद��ार े�य�नाचंी भरपाई क� शकते. हे प�रणाम (Output) तयार करतात. अॅड�स�या 
मते, एक कम�चारी इनपटुची �यि�िन� गणना करतो आिण �याचंी आउटपटुशी तलुना 
करतो. 

(२) सामािजक तुलना (Social Comparison) 

आणखी एक गणना जी �य���या �ेरक पातळीचा एक मह�वाचा िनधा�रक आहे, ती �हणज े 
इनपटु:आउटपटु या�ंया गणुो�राचंी काही इतर �य�� िकंवा �य���या गटाशी तलुना. 
याला सामािजक तलुना �हणतात. 

उदाहरणाथ� , एखा�ा �य��ने पदवी �ा� केली आहे आिण ितला कारकून पदावर नोकरी 
िमळाली आह,े �याला िकंवा ितला िदवसाचे ८ तास काम करणे आव�यक आहे आिण 
�याला दरमहा �. ४००००/- वेतन िमळते. तो िकंवा ती स�ुवातीला आनदंी आिण 
समाधानी असू शकते. तथािप, जर तो िकंवा ती दसु� या �य��ला ओळखत असेल जो 
पदवीधर देखील नाही, िदवसाचे ६ तास काम करतो आिण �. ५००००/- पगार िमळवतो. 
आता, �य���या �ेरक पातळीचे काय होईल असे त�ुहाला वाटते? 

अॅड�स या�ंया समानता िस�ांतानसुार, वरील उदाहरणातील �य��ला असे आढळून येईल 
क� �याचे इनपटु: आउटकम रशेो इतर �य�� (सदंभ�क) �या�याशी तो �या�या इनपटु: 
आउटकम रशेोची तलुना करत आह े �या�याशी ते �माण जळुत नाही, �यामळेु िनराशेची 
भावना िनमा�ण होईल. यामळेु असमानतेची भावना िनमा�ण होईल आिण समानता 
आण�यासाठी �य�� िभ�न वत�न क� शकेल. 

या िस�ांतातील मह�वा�या सं�ा पाह�.– 

इनपुट - हे कामा�या ि�थतीत �य��ने केले�या योगदानाचा सदंभ� देते. �याम�ये �य��ची 
पा�ता, �माणप�े, वषा�चा अनभुव, कौश�य, कौश�ये, �मता इ�यादी घटकाचंा समावेश 
होतो. 

आउटपुट - �य��ना स�ंथेकडून िमळणा�या परु�कारानंा प�रणाम �हणतात. याम�ये पगार, 
कम�चा� याला िमळणार े इतर भ�े, पदो�नती, पय�वे�क आिण स�ंथेतील इतरानंी केलेले 
उपचार इ�याद�चा समावेश असू शकतो. 

संदभ�क  (Referent)- ही ती �य�� आहे िज�याशी �य�� �या�या िकंवा ित�या इनपटु- 
आउटपटु गणुो�राची तलुना करते. �य�� सदंभ� �हणून कोणाची िनवड करले, हे 
�या�यावर िकंवा ित�यावर अवलंबून आह.े 
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एक �य�� तलुना कर�यासाठी वाप� शकणार ेचार �कारचे गट आहेत – 

(१) �व-अंतग�त (Self-Inside)- जे�हा एखादी �य�� �या�या इनपटु-आउटकम रशेोची 
दोन िभ�न प�रि�थत� म�ये तलुना करते, �याला से�फ-इनसाइड रशेो �हणतात. 
उदाहरणाथ� , जर िलिपक तलुना करतो आिण �हणतो क� जे�हा मी िव� िवभागात काम 
करत होतो, ते�हा मी आता माक� िटंग िवभागात जे करत आहे �यापे�ा मी लवकर घरी जाऊ 
शकतो. येथे �य�� वेगवेग�या प�रि�थतीत दोन �व-अनभुवांची तलुना करत आहे परतं ुती 
एकाच स�ंथेम�ये आहे. 

(२) �व-बा� (Self-outside)- या प�रि�थतीत, �य�� �वतः�या अनभुवांची तलुना क� 
शकते, परतं ु दोन िभ�न स�ंथामं�ये. उदाहरणाथ� , जर कारकूनाला वाटत असेल क� 
स�या�या स�ंथेत तो �. ४००००/ पण पूव��या स�ंथेत तो समान कामासाठी �. 
३००००/- वेतन िमळवत होता, तर तो अिधक आनदंी होईल. येथे वेगवेग�या 
स�ंथामंधील �य���या �वतः�या अनभुवाचंी तलुना केली जाते. 

(३) इतर-अंतग�त (Others-inside)- जे�हा एखादी �य�� �या�या िकंवा ित�या इनपटु- 
आउटकम �या गणुो�राची �याच स�ंथेतील दसु� या �य��शी तलुना करते, ते�हा �याला 
इतर- अतंग�त सदंभ� गट �हणतात. उदाहरणाथ�, जर एखा�ा �य��ला कळले क� दसु� या 
िवभागातील िलिपक �याने काढले�या पगारा�या तलुनेत अिधक पगार घेतो, तर या 
तलुनेम�ये इतर- अंतग�त गटाचा समावेश होतो. 

(४) इतर-बा� (Others-outside)- या �कार�या सदंभ� गटात, तलुना एखा�ा �य��शी 
केली जाते जी स�ंथेम�ये नाही, परतं ु दसुया� स�ंथेशी सबंिंधत आहे. उदाहरणाथ�, जर 
एखा�ा सगंणक �ो�ामरने �या�या पगाराची तलुना दसु�या स�ंथेतील सगंणक �ो�ामरशी 
केली, तर �यात इतर-बाहेरील सदंभ� गटाचा समावेश असेल. 

दोन गणुो�रामंधील सामािजक तलुना खूप मह�वाची आह.े हीच तलुना एकतर �ात 
समानता िकंवा �ात असमानता  अशी ि�थती िनमा�ण क� शकते. 

�ात समानता (Perceived Equity)- जे�हा एखा�ा �य��ची तलुना आिण गणना 
एखा�ा �य��ला गणुो�र तलुना कर�यायो�य अस�याचे समजते, ते�हा ते समानता भावना 
िनमा�ण करते. उदाहरणाथ�, जर सगंणक �ो�ामरला असे वाटते क� �याचे उ�प�न-आउटपटु 
गणुो�र दसुया� स�ंथे�या सगंणक �ो�ामरशी तलुना करता येते, तर ते इि�वटीची धारणा 
आणेल. �याच�माणे, जर कारकून �हणून, तो िकंवा ती िदवसाचे ४ तास लावतात आिण �. 
२००००/- आिण ८ तास काम करणारी दसुरी �य�� �. ४००००/- पगार घेते., तरीही ते 
समानतेची भावना िनमा�ण करते कारण एखा�ा�या इनपटु- आउटपटु चे गणुो�र सदंभा�शी 
तलुना करता येते. 

�ात असमानता (Perceived Inequity)- इनपटु- आउटपटु गणुो�राचंी तलुना 
करताना, जे�हा एखा�ा �य��ला हे गणुो�र अतलुनीय अस�याचे समजते, ते�हा ते 
असमानतेची भावना िनमा�ण करते. उदाहरणादाखल, ८ तास काम करणारी आिण �. 
२००००/- वेतन घेणारी �य�� पाह�. तर अ�य एखा�ा स�ंथेत �याच पदावर काम 
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करणा�या �या�या िकंवा ित�यासारखीच पा�ता असले�या �य��ला �. ३००००/- वेतन 
असेल तर ह ेअसमानतेची भावना िनमा�ण करले. 

�ात असमानता दोन प�रि�थत�मळेु होऊ शकते आिण यामळेु दोन िभ�न �कारची �ात 
असमानता येते - 

• अितवेतन असमानता आिण 

• कमी वेतन असमानता. 

जे�हा कम�चा� याला इनपटुपे�ा जा�त आउटपटु जाणवतो, �हणजे �याला िकंवा ितला �याने 
िकंवा ितने योगदान िदलेले आहे �यापे�ा जा�त मोबदला िदला जातो, �याला अितवेतन 
असमानता �हणतात. दसुरीकडे, कमी वेतन असमानता ही अशी ि�थती आहे जे�हा 
एखा�ा �य��ला असे समजते क� कम�चा� याने िदले�या इनपटु�या तलुनेत आउटपटु कमी 
आहे. 

समानता िकंवा असमानता या भावनाचें काय होते??? 

आप�या अपे�े�माणे, जे�हा एखा�ा कम�चा�याला समानतेची भावना जाणवते, ते�हा ते 
नोकरी�या प�रि�थतीत �े�रत आिण समाधानी हो�याची श�यता असते. 

अॅड�स या�ंया समानता िस�ांता नसुार, �य��चे वत�न समानता िकंवा सतंलुनाची भावना 
िनमा�ण कर�या�या गरजे�ार ेचालिवले जाते. �हणून जे�हा असमानतेची भावना असते ते�हा 
ते इनपटु आिण आउटपटु या�ंयात समानता िकंवा सतंलुन आण�यासाठी िभ�न वत�न क� 
शकतात. ते िनवडू शकतील असे काही वत�न खालील�माणे आहे- 

 (१) इनपुट बदला (Change the input)- �या कम�चा�याला असे वाटते क� �याचा 
िकंवा ितचा पगार �याने केले�या कामा�या रकमेपे�ा खूपच कमी आहे तो आउटपटु समान 
कर�या�या �य�नात कमी �य�न क� शकतो. अशा �कार े इनपटु आिण आउटपटु 
सतंिुलत कर�या�या �य�नात, �य�� इनपटु िकंवा �य�न कमी करते. 

(२) आउटपुट बदला (Change the outcome)- इनपटु आिण आउटपटु गणुो�र 
सतंिुलत कर�यासाठी कम�चा�याने �वीकारलेला दसुरा माग� �हणजे िनकाल बदल�याचा 
�य�न करणे. �ात असमानतेमळेु, एखादी �य�� पगार वाढव�याब�ल बोलू शकते आिण 
�या�ार े प�रणाम बदल�याचा �य�न क� शकते आिण �यास इनपटुशी समत�ुय क� 
शकते. येथे �य�� इनपटु�या पातळीवर आउटपटु वाढव�याचा �य�न करत आहे. 

(३) नोकरी सोडा (Quit the job)- असमानतेची भावना आण�या�या �य�नात एखा�ा 
�य��ने केलेले हे दसुर ेवत�न असू शकते. ती �य�� इतर िठकाणी काम करणे िनवडू शकते 
जेथे �माण अिधक इ� आह.े 

(४) आ�म-धारणतेील बदल (Change in self-perception)– �ात असमानता 
केवळ वत�णूिकतूनच न�हे तर बोधिनकतेतून  देखील सतंिुलत ि�थतीत आणली जाऊ 
शकते. काही वेळा इनपटु िकंवा आउटपटु म�ये बदल कर�याऐवजी, कम�चारी िविश� 
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प�रि�थती कशी �ात होते �या �ि�कोनात बदल करतो. जे�हा एखा�ा �य��ला असे 
आढळून येते क� �याचा आउटपटु इतर कोणा�या तरी तलुनेत जा�त आह,े ते�हा ती �य�� 
�वतःकडे पाह�याचा �ि�कोन बदलू शकते. एखादा कम�चारी हे सागूंन जा�त वेतनाचे 
�प�ीकरण देऊ शकतो – ‘कदािचत मी कमी वेतन असले�या इतर �य��पे�ा चागंला 
आहे.’ ही धारणा इनपटु आिण आउटपटु या�ंयातील सतंलुन राख�यात मदत करते. 

(५) इतरांब�लची धारणा बदला (Change the perception of others)- पूव��या 
वत�णकु�त, �य�� �वतःला िकंवा �वतःला पाह�याचा माग� यात बदल क�न समता कशी 
�ा� करतो ह े आपण पािहले. असमानता काहीवेळा �य�� सदंभ�काकडे वेग�या 
�ि�कोनातून पाहायला लावू शकते. उदाहरणाथ�, जे�हा एखा�ा कम�चा�याला वाटते क� 
�याला कमी पगार िमळतो ते�हा तो िकंवा ती असा िवचार क� शकते क� - सदंभ�काचे काम 
�या�या िकंवा ित�या �वतः�या कामापे�ा अिधक कठीण आहे, �हणून वेतना म�ये फरक 
आहे. 

अशा �कार,े अॅड�स या�ंया समानता िस�ातंानसुार, एखा�ा �य��ची �ेरणा �याला 
स�ंथे�ार ेिद�या जाणा�या वागणिुकम�ये समानता िकंवा असमानता वाटते क� नाही यावर 
िनधा� �रत केली जाते. असमानते�या भावनेमळेु असतंलुनाची भावना िनमा�ण होते आिण 
समतोल राख�यासाठी �य��ला वेगळे वत�न कर�यास भाग पाडते. 

या िस�ातंानसुार, एखा�ा सं�थेने समानतेची धारणा िनमा�ण कर�याची काळजी घेतली 
पािहजे. िन�प� आिण यो�य वेतन �णाली िवकिसत कर�यासाठी स�ंथेने �य�न करणे 
आव�यक आहे. तसेच, एखा�ा स�ंथेने �या�ंया वेतन �णालीची इतर �पधा��मक स�ंथाशंी 
तलुना कर�याची काळजी घेतली पािहज,े जेणेक�न कम�चारी दसु� या स�ंथेकडून सदंभ� 
घेत अस�यास, �यानंा कमी वेतन असमानतेची धारणा असू नये. तथािप, समानतेची 
धारणा केवळ वेतनाशी सबंंिधत नाही तर स�ंथे�या इतर वैिश�्याशंी देखील सबंंिधत आह,े 
जसे क� पय�वे�णाची वैिश�्ये आिण कम�चा� यांना िदलेली वागणूक. हे िनःप�पातीपणा 
आिण सघंटना आिण सघंटना�मक नेत�ृव �ि�येतील समान सधं��या मह�वावर भर देते. 

या िस�ातंाने केले�या योगदानाबरोबरच या िस�ातंा�या मया�दाही समजून घेणे आव�यक 
आहे. ��येक कम�चा� याला �याचें आउटपटु जा�तीत जा�त वाढवायचे आहेत या मूलभूत 
गहृीतकासाठी या िस�ातंावर टीका केली गेली आह.े जरी ह े�प� िदसत असले तरी, असे 
कम�चारी आहेत जे केवळ �याचें प�रणाम वाढव�यासाठी काम करत नाहीत आिण �यानंा 
प�रि�थती �या�य वाटत नसतानाही ते अिधक ऊजा� आिण कठोर प�र�म खच� कर�यास 
तयार असू शकतात. अॅड�स याचंा समानता िस�ातं या �कार�या वत�नाचे �प�ीकरण 
दे�यात अयश�वी ठरतो. दसुर,े समानता िस�ातंाने सचुिव�या�माणे, ��येक कम�चा� याने 
अशी गणना कर�याची श�यता आहे अशी या गिृहतकावर टीका िट�पणी केली गेली आहे. 
तसेच, हे जाणून घेणे मह�वाचे आहे क� या िस�ातंाचे िन�कष� �योगशाळेतील �योगा�ंया 
आधार ेकाढले गेले आहेत. हे िस�ातं वा�तिवक-जगातील प�रि�थतीम�ये िकती �माणात 
सामा�यीकृत केले जाऊ शकतात हा �� उपि�थत होतो. �योगशाळे�या ि�थतीत �य�� 
�या प�तीने वागतात ते कामा�या प�रि�थतीत वाग�या�या बाबतीत खर ेठ� शकत नाही. 
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२.२.२  िन�प�ता िस�ांत (Fairness theory) 

सघंटना�मक िस�ातंामं�ये अ�यासले�या �याय-आधा�रत धारणाचा आणखी एक �कार 
�हणजे िन�प�तेचे मह�व. संघटना�मक �याय सशंोधकांनी स�ंथेम�ये घडणा�या िविवध 
गो��मधील िन�प�ते�या आकलना�या मह�वाचा अ�यास केला आहे. �यानंी कम�चा� या�ंया 
वत�नावरील धारणां�या �भावाचा अ�यास केला आहे आिण कम�चा� या�ंया समाधानावर 
आिण एखा�ा �य���या काय��मतेवर �याचा प�रणाम दश�िवला आह.े 

जे�हा एखा�ा कम�चा�याला सं�थेतील वातावरण िन�प� आिण यो�य अस�याचे समजते 
ते�हा ते समाधानी आिण आनदंी अस�याची श�यता असते �यामळेु एखा�ा �य���या 
चागं�या कामिगरीला �ो�साहन िमळ�याची श�यता असते. 

स�ंथा�मक �यायातील सशंोधन अ�यास वेगवेग�या �कार�या िन�प�तेब�ल बोलतात. 

(१) िवतरणा�मक �याय (Distributive Justice)- ही िन�प�ता आहे जी स�ंथेतील 
आउटपटु�या सदंभा�त समजली जाते. कम�चा�यानंा पदो�नती, वेतन आिण इतर लाभाचें 
यो�य वाटप झाले क� नाही, याची िचतंा आह.े जर कम�चा�याला असे वाटत असेल क� �याचे 
पेम�ट आिण इतर फायदे �या�या िकंवा ित�या इनपटु�या �माणात आहेत, तर �याला िकंवा 
ितला िवतरणा�मक �याय िमळेल. 

(२) �ि�या�मक �याय (Procedural Justice) - हे आउटपटु िवतरीत केले जात 
असताना वापर�या जाणा� या �ि�येतील िन�प�तेचा सदंभ� देते. स�ंथेम�ये कम�चा�यांना 
असे जाणवते क� �या�ंया कामिगरीचे यो�य �कार े आिण यो�य प�तीने मू�याकंन केले 
जाते? यालाच �ि�या�मक �याय �हणतात. येथे ही आउटकमपे�ा िन�प�तेची भावना 
ठरवणारी �ि�या आह.े जर एखा�ा स�ंथेम�ये या�ि�छकपणे पदो�नती िदली गेली आिण 
कम�चा� यानंा पदो�नती देताना प�पातीपणा दश�िवला गेला तर ते �ि�या�मक अ�यायाची 
भावना िनमा�ण क� शकते. या ि�थतीत, जरी कम�चा� याला असे वाटत असेल क� �याला 
िकंवा ितला काय िमळत आह,े तो स�ंथे�ार े वापर�या जाणा� या काय�प�त�ब�ल नाराज 
असू शकतो. 

(३) पर�पर �याय (Interactional Justice)– हे आउटपटुच े िवतरण करताना 
पय�वे�क आिण अिधका� या�ंया �ार े देऊ केले�या वागणूिकंमधील ही िन�प�ता आह.े 
�याम�ये �य��ला तीचा �वतःचा िकंवा  �याचा �वतःचा आदर केला जात आहे क� नाही 
आिण पय�वे�क आिण �यव�थापक �या�ंयाशी संवाद साधताना संवेदनशील आहेत क� 
नाही या भावनाचंा समावेश होतो. 

िन�प�ता िस�ातं अशा �कार े कम�चा� यानंा �े�रत कर�यासाठी चागंली कामिगरी 
�यव�थापन �णाली अस�याचे मह�व समोर आणतो. कामिगरीचे मू�यमापन पारदश�क 
असणे आिण पय�वे�काकंडून �िश�ण आिण माग�दश�नावर भर िद�याने कम�चा�यामं�ये 
िन�प�तेची भावना िनमा�ण होऊ शकते. यामळेु कम�चारी �ेरणा सधुार�यास मदत होऊ 
शकते. या िस�ातंामळेु �यव�थापक �या�ंया अधीन�थाशंी कसे वागतात यामधील �या�ंया 
भूिमकेचे मह�व देखील �प� करते. कम�चा� या ं�ित  िन�प� आिण लविचक असणे आिण 
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सवेंदनशील प�तीने �ितसाद देणे हे �यव�थापकाचें �िश�ण कम�चा� यानंा �े�रत कर�यात 
मह�वाची भूिमका बजावू शकतात. 

अॅड�स याचंा समानता िस�ांत आिण िन�प�पाती िस�ातं या सारखे �याय िस�ातं अशा 
�कार े कम�चा� या�ंया �याय, समानता आिण िन�प�ते�या धारणे�या भूिमकेचा अ�यास 
क�न कम�चा� या�ंया �ेरणेचे एक अि�तीय वैिश�्य समोर आणतात. हे �ेरणावर प�रणाम 
करणार े सव� िभ�न घटक िवचारात घेत नसले तरी, धोरणे, काय�प�ती आिण पय�वे�ी 
�णाली�ार ेस�ंथेतील वातावरण स�ंथेतील कम�चा�यां�या �ेरक �तरावर कसा �भाव टाकू 
शकतो हे समजून घे�यास मदत करते. 

हे िस�ातं सघंटना�मक ने�यानंा माग�दश�क म�ेु �दान करतात जसे क� मू�याकंन 
�णालीतील िन�प�ते�ार ेसघंटना�मक वातावरणात कसे बदल होतात आिण कम�चा� यानंा 
�या प�तीने वागणूक िदली जाते ते एक रीत �हणून काय� क� शकतात �या�ार े ते 
कम�चा�याचंी �ेरणा पातळी आिण कामिगरीची पातळी वाढवू शकतात.  

२.३    �येय-िनधा�रण िस�ातं (GOAL-SETTING THEORY) 
 

�येय -िनधा�रण िस�ातं  हा आणखी एक िस�ातं आहे जो �ेरक पातळी आिण कम�चा� या�ंया 
कामिगरीची पातळी �प� करतो. हा एक असा िस�ातं आहे जो एखा�ा �य���या 
काय��मतेम�ये ल�य िनि�त कर�याचे मह�व समोर आणतो. 

जे�हा एखा�ा कम�चा� याला काही ल�य िकंवा िविश� उि��्ये सा�य कर�यासाठी िदली 
जातात, ते�हा �या�ंयासाठी कोणतेही ल�य िकंवा उि��्ये नसताना ते अिधक चागंले काम 
करतात आिण चागंले काय��दश�न  करतात. ह े दश�िवते क� �येय सेिटंग कम�चा� या�ंया 
कामिगरीचा एक मह�वाचा िनधा�रक आहे.  

 एडिवन लॉक (1968) यानंी �प�, स-ुप�रभािषत उि��्ये आिण अिभ�ाया�ार े कम�चारी 
कसे �े�रत केले जाऊ शकतात ह े दाखवून िदले. 1990 �या दशकात लॅथमने लॉकसह 
�येय -िनधा�रण िस�ातंाचा आणखी िव�तार केला आिण ल�याचंी दोन मह�वाची वैिश�्ये 
समोर आणली - साम�ी आिण ती�ता 

 (१) साम�ी (Content)- �येयांची साम�ी �हणजे �येया�ार ेकाय सा�य करायचे आहे. 
अशा �कार ेहे उि��ा�या बाहेर अपेि�त असले�या प�रणामांब�ल भा�य करते.  

(२) ती�ता (Intensity)- �येयाची ती�ता �हणजे �येय सा�य कर�यासाठी कोणती 
मानिसक आिण भौितक ससंाधने आव�यक आहेत. 

अशा �कार े�येय-िनधा�रण िस�ातं केवळ अंितम प�रणामावरच ल� क� ि�त करत नाही तर 
प�रणाम सा�य कर�या�या मागा�वर देखील क� ि�त करतो. साम�ी िकंवा काय �ा� करायचे 
आहे हे मह�वाचे आहेच, परतं ु ससंाधनाकंडे ल� देणे आिण �येय सा�य कर�यासाठी 
आव�यक संसाधने तयार करणे देखील आव�यक आह.े याचा अथ� असा क� पय�वे�काने हे 
ठरवावे क� कम�चा� याने िकती व�तू (साम�ी) उ�पािदत के�या पािहजेत परतं ु �या 
ल�यापय�त पोहोच�यासाठी कम�चा� याचंी �मता (ती�ता) वाढव�याचा �य�नही �यांनी 
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केला पािहजे. अशा �कार ेपय�वे�काने कम�चा� याला ते ल�य सा�य कर�यासाठी �िशि�त 
करणे आिण आव�यक य�ें आिण उपकरणे �दान करणे देखील आव�यक आह े ज े
कम�चा� याला ल�य सा�य कर�यास मदत करतील. 

अशा�कार े�येय-िनधा�रण िस�ातं असे सागंतो क� जे�हा पय�वे�क कम�चा� यासंाठी उि��्ये 
ठरवतात, ते�हा ते कम�चा� या�ंया कामिगरीस सलुभ करते. �येय-िनधा�रण िस�ातंानंी 
कम�चा� या�ंया काय��मतेत वाढ हो�याची श�यता असले�या उि��ा�ंया वैिश�्याचंा देखील 
अ�यास केला आह.े कम�चा� यासंाठी उि��्ये ठरवताना उि��ा�ंया या वैिश�्यांचा समावेश 
के�यास ते �भावी हो�यासाठी उपय�ु ठ� शकते. यातील काही वैिश�्ये अशी आहेत - 

(१) �प�ता (Clarity)- जे�हा उि��्ये �प�पणे नमूद केली जातात ते�हा ते अिधक �भावी 
होतात. ‘त�ुहाला सधुारणा दाखिवणे आव�यक आहे’ या सारखे सामा�य उि�� 
कम�चा� यानंा काय अपेि�त आहे हे समजणे कठीण करते. �यापे�ा, ‘उ�पादकता दोन 
ट��यांनी वाढली पािहजे’ यासारखी िवधाने अपे�ा अिधक �प� करतील. 

(२) िविश� ट (Specific)- एखादे उि�� अिधक �भावी ते�हा होते जे�हा ते िविश� ट असते 
आिण व ् य� तीने कोण�या िदशेने काम कर� याची आव� यकता असते ते नमूद करते. 

(३) आ�हाना�मक (Challenging)- कम�चा�याला �े�रत कर�यासाठी, कठीण �येय 
िनि�त करणे आव�यक आहे. एखादे �येय जे खूप सोपे आहे ते कम�चा� यानंा कठोर प�र�म 
कर�यास �व�ृ कर�यात अयश�वी होईल. तथािप, जर �येय खूप कठीण असेल तर ते 
�ास देऊ शकते. अवघड पण आ�हाना�मक उि��्ये सो�या आिण सा�या उि��ा�ंया 
तलुनेत मजबूत �ेरणा देतात. 

�येय-िनधा�रण िस�ातंानंसुार, ल�य �भावी हो�यासाठी, सघंटना�मक वातावरणाकडे ल� 
देणे देखील मह�वाचे आहे. उि��ा�ंया प�रणामकारकतेवर सघंटना�मक वातावरणातील 
�भाव टाकणार ेकाही माग� खालील�माणे आहेत- 

 (१) कम�चा� यांचा सहभाग आिण �वीकृती (Employee participation and 
acceptance)- कम�चा� याने उि�� �वीकारले तरच उि��्ये कम�चा� यांना अिधक चागंली 
कामिगरी कर�यास �े�रत कर�यास मदत क� शकतात. जर कम�चा� याने उि��्ये 
�वीकारली नाहीत तर कामिगरीवर �याचा फायदेशीर प�रणाम हो�याची श�यता कमी आहे. 
जे�हा पय�वे�क आिण कम�चारी या�ंयात पर�पर चच��ार े उि��्ये िनि�त केली जातात, 
ते�हा ते अिधक �वीकाराह�ता आिण कम�चा� याचंा अिधक सहभाग िनमा�ण करले. अशा�कार े
पय�वे�काने कम�चा�याकडून काय अपेि�त आहे ह ेसागं�यापे�ा िकंवा सागं�याऐवजी, जर 
वैयि�क चचा� झाली आिण �या�ार े उि��्ये िनि�त केली गेली, तर ते ल�याची अिधक 
चागंली �वीकाय�ता िनमा�ण क� शकते. अनेक अ�यासानंी कम�चा� याचंी कामिगरी 
सधुार�यासाठी �येय-�ितब�तेचे मह�व दश�िवले आह.े कम�चा� याचंा सहभाग आिण 
�वीकृती कम�चा� यातील �येय-�ितब�तेची पातळी वाढिव�यात मह�वाची भूिमका बजावेल. 

(२) पय�वे�ण आिण अिभ�ाय (Supervision and Feedback)- �येय िनि�त करणे 
आिण ते कम�चा� यापंय�त पोहोचवणे हे उि��ानंा कृतीत आिण प�रणामात �पातं�रत 
कर�यासाठी परुसेे असू शकत नाही. �येय गाठ�यासाठी कम�चा�याला सतत माग�दश�न 
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आिण समथ�नाची आव�यकता असू शकते. ह ेपय�वे�का�ार ेकामाचे सतत िनरी�ण क�न 
आिण काय��दश�न ल�या�या िदशेने जात आहे क� नाही याब�ल सतत समथ�न आिण 
अिभ�ाय �दान क�न केले जाऊ शकते. 

कठीण आिण आ�हाना�मक असले�या �येयाचा पाठलाग करताना कम�चा�याला अडचणी 
आिण तणावाचा सामना करावा लागू शकतो. पय�वे�काचे सतत समथ�न आिण यो�य 
अिभ�ाय कम�चा-याला कामिगरीची ि�थती जाणून घे�यास अनमुती देईल. �यामळेु उि��्ये 
�भावी कर�यासाठी, स�ंथेम�ये अि�त�वात असले�या पय�वे�ण आिण अिभ�ाय य�ंणे�या 
गणुव�ेकडे ल� देणे आव�यक आहे. पय�वे�का�ार े�दान केलेले समथ�न आिण �ो�साहन 
कम�चा� याचंी �वयं-काय��मता सधुार�यास मदत करते. कम�चा� याचें काय��दश�न 
ठरव�यासाठी �वयं-काय��मता िकती मह�वाची आहे हे आपण अगोदर�या भागात पािहले 
आहे. 

(३) पया�वरणाची मया�दा (Constraints of the environment) - काही वेळा 
काही उि��्ये सा�य कर�यासाठी सािह�य िकंवा उपकरणाचंी तरतूद आव�यक असते. 
अशा भौितक तरतदु��या अनपुि�थतीत, कम�चा�याला �या�या िकंवा ित�यासाठी िनधा��रत 
केलेली उि��्ये गाठणे कठीण होऊ शकते. उदाहरणाथ� , डेटा ए�ंी ऑपरटेरकडून 
स�ंथेसाठी �िव� केले�या डेटाची गती सधुार�याची अपे�ा केली जाऊ शकते. तथािप, 
देऊ केलेले सगंणक चागं�या ि�थतीत नस�यास, कम�चा� याला �या�या िकंवा ित�यासाठी 
िनि�त केलेले ल�य गाठणे कठीण होऊ शकते. �हणूनच, �येय सा�य कर�यासाठी 
आव�यक अट��या तरतदुी�या ��ीने स�ंथेला यो�य �तरावर समथ�न �दान करणे 
आव�यक आहे. 

अशा �कार,े �येय-िनधा�रण िस�ातंानंी कम�चा� याचें काय��दश�न वाढिव�यासाठी �येयाचे 
मह�व दश�िवले आहे. उि��ाचंी प�रणामकारकता सधुार�यासाठी �येयाचे �व�प आिण 
उि��ा�ंया �ा�ीसाठी स�ंथेतील पया�वरणीय घटक कसे मह�वाचे आहेत हे देखील �यात 
नमूद केले आहे. 

हा िस�ातं िविवध �कार�या स�ंथा आिण �यवसाया�या िविवध �तरावंर मोठ्या �माणावर 
लागू केला गेला आहे. 

�येय-िनधा�रणामळेु काय��दश�न सधुारते? आपण काही मह�वा�या य�ंणा पाह� �या�ार े�येय 
िनि�तीमळेु कामिगरी सधुारते --- 

 (१) वत�नाचे िनयमन (Regulating behaviour)- लॅथम एट अल यानंी 
सािंगत�या�माणे (२०११), उि��्ये एखा�ा �य��ला �प� िदशा आिण भिव�यासाठी ��ी 
�दान करतात. ह े पढुील �कार े �य���या वत�नाचे िनयमन कर�यास मदत करते आिण 
ल�य सा�य कर�यासाठी िनद�िशत करते. ज�ेहा एखादे �येय िनि�त केले जाते, ते�हा एक 
कम�चारी �या�या िकंवा ित�या वत�नाचे िनरी�ण करतो आिण �याचे िनयमन करतो 
जेणेक�न उि��्ये सा�य होतील. 

(२) उ�ेशाची भावना (Sense of purpose)- बोआ आिण इतरा�ंया मते. (२०१८) 
�येये एखा�ा �य��ला अथ� आिण उ�ेशाची जाणीव देतात. ज�ेहा एखा�ा �य��साठी 
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कोणतेही उि�� िदलेले नसते, ते�हा कम�चारी यािं�क�र�या काम करत असेल. दसुरीकडे, 
�येय िनि�त के�याने एक उ�ेश िमळतो आिण कम�चा� यांक�रता काम अिधक अथ�पूण� 
बनवते. 

(३) िचकाटी (Persistence)- उि��्ये एखा�ा �य��ला िटकून राह�यास आिण 
उि��ाकडे जा�यासाठी �याचें �य�न चालू ठेव�यास �व�ृ करतात. �येय गाठ�यासाठी 
�य�� सतत �य�न करत राहते �यामळेु कामिगरी सधुारते. 

(४) ल� क� ि�त करण े(Focus attention)– �येया �ार ेकामिगरी सधुार�याचा आणखी 
एक माग� �हणज ेसा�य कर�या�या �येयाकडे �य��चे ल� वेधून घेणे. �येय िनि�त के�याने 
एखा�ा �य��ला काही उि��ावंर ल� क� ि�त कर�यास आिण सव� िवचलन टाळ�यास 
मदत होते. यामळेु कामिगरी आिण उ�पादकता सधुार�यास मदत होते. 

(५) उ�साहवध�कता (Energizing)- अजून एक माग� �याम�ये उि��्ये कामिगरी 
सधुार�यात मदत करतात ती �हणजे उि��ाचंी ऊजा� दणेारी �मता. उि��्ये एखा�ा 
�य��ला उजा� देऊ शकतात आिण �य��ला �वतःसाठी िनधा��रत केलेली उि��्ये सा�य 
कर�यासाठी �े�रत क� शकतात. 

(६) �भावी रणनीती (Effective strategies)--- उि��्ये कम�चा�या�या कामा�या 
आिण काय� कर�या�या प�तीतही बदल घडवून आणतात. जे�हा एखा�ा �य��समोर �येय 
असते, ते�हा तो िकंवा ती अशी धोरणे िवकिसत क� शकते जी ल�य सा�य कर�यात 
मदत करले. हे �याला िकंवा ितला ल�य नसतानाही चागंली कामिगरी कर�यास �व�ृ 
करते. 

अशा�कार े�येय-िनधा�रण िस�ातं सूिचत करतात क� उि��्ये बोधिनक आिण वत�ना�मक 
�ि�यामं�ये बदल घडवून काय��दश�न सधुार�यात मदत करतात. 

�येय-िनधा�रण िस�ातंांवरील अ�यासानंी देखील �यांची प�रणामकारकता िनधा��रत 
कर�यासाठी ल�यांचे �कार वेगळे कर�याचा �य�न केला आह.े अ�यासातून असे िदसून 
आले आहे क� काय��मते�या उि��ा�ंया तलुनेत िशक�याची उि��्ये ल�यानंा �भावी 
बनिव�यावर जा�त प�रणाम करतात. अशा�कार ेअसे नमूद केले आहे क� दोन �कारची 
उि��्ये आहेत - िशक�याची उि��्ये आिण कामिगरीची उि��्ये. 

(१) िशक�याची उि��्ये (Learning goals)- या �कारचे �येय असणार े कम�चारी 
कौश�य िशक�यावर भर देतात. ज�ेहा एखादा कम�चारी काम आिण काय� हाती घे�या�या 
�ि�येची चागंली समज िवकिसत कर�यासाठी एक �येय िनि�त  करतो ते�हा �यात 
िशक�याची उि��्ये समािव� असतात. उदाहरणाथ�, मशीन ऑपरटेर श�य ितत�या 
चागं�या प�तीने मशीन कसे चालवले जावे आिण �या�या काया�म�ये सामील असलेली 
य�ंणा समजून घे�यावर ल� क� ि�त क� शकते. या �करणात, �याचे ल�य काय� अिधक 
चागंले िशकणे आहे. 

(२) कामिगरीची उि��्ये (Performance goals)- या �कारचे �येय काहीही 
िशक�यापे�ा �येय सा�य कर�यावर भर देते. अशा �कार े जर कम�चा� याला केवळ 
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उ�पादकता सधुारायची असेल जेणेक�न उि��्ये सा�य होतील, तर �याम�ये िशक�या�या 
उि��ाऐंवजी काय��दश�न ल�याचंा समावेश असू शकतो. 

िवटंस� अडँ लॅथम (१९६६) यानंी केले�या अ�यासात असे आढळून आले क� िशक�याचे 
�येय िनि�त करणे हे कामिगरी�या �येयापे�ा अिधक �भावी आहे. Cianci et al. 
(२०१०) यानंी दाखवून िदले क� �या कम�चा� यांना िशक�याची उि��्ये होती �यांना तणाव 
कमी होतो आिण �यांनी नकारा�मक अिभ�ायानतंरही चागंली कामिगरी केली, �या�ंया 
तलुनेत कामिगरीची उि��्ये होती. याव�न असे िदसून येते क� कम�चा� या�या कामिगरीची 
पातळी ठरव�यासाठी �य��ने कोण�या �कारचे �येय िनि�त केले आह े ह े खूप मह�वाचे 
आहे. 

अशा�कार,े �येय-िनधा�रण िस�ातंानंी कम�चा� यां�या काय��मतेवर उि��ाचंा कसा आिण 
का �भाव पडतो हे शोधून काढले आहे. या िस�ातंाचा एक अितशय मह�वाचा फायदा 
�हणजे या िस�ातंाची अंमलबजावणी करणे सोपे आहे. यामळेु हा िस�ातं औ�ोिगक 
रचनामं�ये एक अितशय लोकि�य िस�ातं बनतो. हा िस�ांत सचुिवतो क� �यव�थापक 
आिण अधीन�थांनी उि��्ये िनि�त केली पािहजेत आिण जर बि�से हे उि��ा�ंया �ा�ीशी 
जोडलेले असतील तर �याचा प�रणाम सधुा�रत कामिगरी आिण कम�चा� यामं�ये वैयि�क 
समाधान यात होऊ शकतो. काय��दश�न आिण उ�पादकता सधुार�यासाठी या �ि�येची 
उपय�ुता अ�यासांनी दश�िवली आह.े मॅ�यूज (२०१५) �ार े �यवसाय �े�ातील २६७ 
सहभाग��या अ�यासात असे िदसून आले आह े क� – �या मािहतीदारानंी सा�ािहक 
अहवाल पाठवले आिण �याचंी उि��्ये िलह�न ठेवली �यानंी अस ेन केले�या लोकापें�ा खूप 
जा�त सा�य केले. 

हा िस�ातं कम�चारी आिण पय�वे�कानंा �भावी उि��्ये िनि�त कर�यासाठी �दान 
केले�या माग�दश�नाचे मह�व देखील सागंतो. �यव�थापकासाठी उपाया�ंार ेउि�� �वीकृती 
उ�ेिजत करणे देखील आव�यक आहे जसे क� - 

(१) �येय-िनधा�रण �ि�येत अधीन�थानंा सामील क�न घेणे 
(२) �येय सा�य कर�यासाठी माग�दश�न देऊ करणे 
(३) बि�से आिण सबलीकरणासंह �येय सा�य करणे. 

तथािप, �येय-िनधा�रण िस�ातंावर अनेक कारणामंळेु टीका केली गेली आहे. या िस�ातंाची 
एक मया�दा �हणजे कम�चा� याने �या�ंयासाठी िनधा��रत केलेली उि��्ये खूप उ�च आिण 
कठीण असताना �यानंा अनभुवले�या तणावाची पातळी. जे�हा एखा�ा कम�चा�याला 
एकापे�ा जा�त उि��्ये गाठावी लागतात ते�हा आणखी एक अडचण येते. उदाहरणाथ�, जर 
कम�चा� याला एकाच वेळी दोन �क�प पूण� कर�याचे काम िदले असेल, तर �या�या िकंवा 
ित�यासाठी �यापैक� एकावर पूण�पणे ल� क� ि�त करणे कठीण होऊ शकते आिण अनेकदा 
यामळेु �य��म�ये सघंष� होऊ शकतो. स�या�या औ�ोिगक वातावरणात, एकापे�ा जा�त 
बॉस असणे आिण �या�ंयापैक� ��येकाने वेगवेगळी उि��्ये िनि�त करणे असामा�य नाही. 
अशा प�रि�थतीत, बया�चदा, एक िकंवा दो�ही कामानंा �ास होऊ शकतो. �येय-िनधा�रण 
िस�ातंाकडे िनदश�नास आणलेली आणखी एक मह�वाची मया�दा �हणजे, �याचा 
सहका�यां�या सहकाया�वर आिण मदती�या वत�नावर होणारा प�रणाम हा आहे. �येय�ा�ी 
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ही कम�चा� यामं�ये �पधा��मकता िनमा�ण क� शकते आिण काहीवेळा ते एखा�ा �य��ला 
सहकारी कम�चा� यानंा मदत कर�यापासून आिण सहकारी व�ृी दाखव�यापासून रोखूही 
शकते. 

एकंदरीत, कामा�या �ेरणेचा एक अ�यतं मह�वाचा िस�ातं असला तरी, एखा�ा 
कम�चा�याला �भावीपणे �े�रत कर�यासाठी �येय-िनधा�रणाचा िस�ातं काळजीपूव�क 
अंमलात आणावा लागतो. 

मागील िवभागात, �येय-िनि�तीचा काय��दश�नावर कसा �भाव पडू शकतो हे आपण 
पािहले. आता आपण ‘िनय�ंण िस�ातं’ नावाचा कम�चारी �ेरणेचा आणखी एक िस�ातं 
पाह�. 

२.४  िनय�ंण िस�ातं (CONTROL THEORY) 
 

कम�चारी �ेरणेचे �व�प �प� करणारा दसुरा िस�ातं �हणजे िनय�ंण िस�ातं. हा िस�ातं 
इतर सव� िस�ातंापें�ा वेगळा आहे कारण तो यािं�क �ि�या�ंया अ�यासातून �ा� झाला 
आहे आिण या िस�ातंा�या समथ�कानंी �णाल��या संदभा�त मशीन आिण मानवी वत�न 
या�ंयातील समानतेवर जोर िदला आह.े 

िनय�ंणाचा िस�ातं �थमतः या गहृीतकावर आधा�रत आहे क� मानव तसेच समाजाचे 
वण�न एक �णाली �हणून केले जाऊ शकते. �या�माणे मानवाने बनवले�या यािं�क 
�ि�येत वेगवेगळे घटक असतात जे एक �णाली बनवतात, �याच�माणे मानव आिण समाज 
देखील �वतःम�ये िविवध घटकानंी बनलेली एक सपूंण� �णाली आह.े जसे मशीनम�ये, 
िविवध �णाली एकमेकाशंी जोडले�या आिण सबंंिधत आहेत, तसेच मानव आिण समाज 
देखील समान वैिश�्य सामाियक करतात. या िस�ातंाचा आणखी एक गिृहतक असे आहे 
क� �णाली �वयं-िनयमन करत आहेत आिण जे�हा जे�हा �णालीम�ये कोणताही बदल 
होतो ते�हा �यानंा �वतःला समतोल ि�थतीत परत आण�याचे एक साधन असते. या 
िस�ातंाचा ितसर े गिृहतक असे आहे क� लोक अिभ�ाय शोधतात आिण अिभ�ायावर 
अवलंबून ते �याचें ल�य प�ुहा तयार करतात. हे ल�य-िनि�ती िस�ातंासारखे बनताना 
वाटते. तथािप, िनय�ंण िस�ांत केवळ �येया�या मह�वावरच भर देत नाही, तर अिभ�ाय 
आिण समतोल साध�यासाठी अवलंबले�या य�ंणे�या मह�वावरही भर देतो.  

या िस�ातंानसुार, अिभ�ाय हा �ेरणा आिण काय��दश�न वाढव�याचा एक मह�वाचा घटक 
आहे आिण ते िव�ेिषत करते क� अिभ�ायचा प�रणाम �हणून एखा�ा कम�चा�या�या 
काय��मतेत कशी सधुारणा हो�यात होतो. जे�हा एखा�ा कम�चा�याला कामिगरीब�ल 
सकारा�मक अिभ�ाय �ा� होतो, ते�हा तो समतोल ि�थती िनमा�ण करतो. तथािप, एखा�ा 
�य��ला नकारा�मक �िति�या िमळा�यास ते असतंलुनाची ि�थती िनमा�ण करते आिण 
�य�� समतोल आण�यासाठी ि�या�ंया सचंाम�ये गुतंते. 

हा िस�ातं अिभ�ायाचंा फास आिण अिभ�ाया�ंया या फासां�या चार मूलभूत घटकाबं�ल 
ठळकपणे बोलतो. ह ेफास कम�चा� याचें काय��दश�न ठरव�यात कशी मदत करते हे समजून 
घे�यासाठी आता �ितसादा�ंया फासाचें चार घटक पाह�. 
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(१) से�सर (Sensor)– अिभ�ाय एखा�ा �य��ला काय��दश�न पातळी िच�हािंकत आहे 
क� नाही याब�ल सूिचत करते. �या�माणे य�ंाम�ये असतंलुन असताना शोध�याची य�ंणा 
असते, �या�माणे आप�याला काय िमळवायचे आहे आिण काय िमळवलेले आहे यातील 
जो फरक आह,े तो शोध�यासाठी इंि�ये मानवाला मदत करतात. आप�या �ान�ि�या�ंार े
िकंवा �व-मू�याकंना�ार े केले�या मू�याकंनातून िदले�या अहवालाने एखा�ा �य��ला 
असतंलुन समजते. असतंलुन शोधणे पढुील कारवाईसाठी अिभ�ायांचा फास िनि�त करते. 
उदाहरणाथ� , जे�हा एखा�ा �य��ला पदो�नती िदली जात नाही, िकंवा जे�हा तो 
आ�मपरी�ण करतो आिण ल�ात येते क� तो िकंवा ती काय करत आह ेआिण �याला काय 
िमळवायचे आहे यात फरक आहे, ते�हा से�सर िस�टम �या �य��ला कृतीत आणेल. 

(२) संदभ� मानक (Referent standard)- हा अिभ�ायाचंा फासा चा आणखी एक 
घटक आहे. �ितसाद जाणून घेत�यानतंर, कम�चारी स�या�या ि�थतीची �याला िकंवा 
ितला काय �ा� करायचे आहे याची तलुना करले. याम�ये सदंिभ�त मानके िकंवा एखादी 
�य�� तलुना करले अशा मानकाचंा समावेश आहे. �या �य��ला पदो�नती िदली जात 
नाही आिण प�रि�थतीमळेु �भािवत झालेली �य�� �या�या कामिगरीची इि�छत पातळी�या 
कामिगरीशी तलुना करले. 

(३) तुलनाकता� (Comparator)- अिभ�ायाचंा फासाचा एक अितशय मह�वाचा घटक 
�हणजे 'तलुनाकता� '. स�याची कामिगरी आिण सदंभ� मानक या�ंयातील फरक जाणून 
घे�यासाठी �य��ला तलुना कर�यास मदत करणारी �णाली असणे आव�यक आहे, 
यालाच तलुनाकता� �हणतात. कधीकधी एखा�ा �य���या �वतः�या कामिगरीचे 
मू�यमापन कर�याक�रता �वतःम�ये एक तलुनाकता� असू शकतो िकंवा इतर वेळी तलुना 
कोणीतरी (पय�वे�क) क�न देऊ शकतो. हे फार मह�वाचे आहे क� तलुनाकता� सवेंदनशील 
आहे आिण काय��दश�न सधुार�यासाठी अिभ�ाय फासासाठी सदंभ� ि�थती आिण स�याची 
ि�थती या�ंयातील फरक ओळखतो. 

(४) �भाव (Effector)- हा �णालीचा भाग आहे जो असमतोल ि�थती बदल�यासाठी 
आिण समतोल आण�यासाठी आव�यक कारवाई करणे मह�वाचे आहे. काय��मतेची 
आव�यक ि�थती आिण स�याची ि�थती यां�यातील तफावत समजून घेत�यानतंर, 
�भावक �णाली ही िवसगंती कमी कर�यासाठी आिण �णालीला समतोल ि�थतीत 
आण�यासाठी कम�चा�याने केले�या कृतीचा सदंभ� देते. पदो�नती िमळिव�यासाठी कामिगरी 
परुशेी नाही हे समज�यानतंर, कम�चारी आव�यक पावले उचलतो आिण तो �या प�तीने 
काम करतो �या प�तीत बदल करणे मह�वाचे आहे, जेणेक�न �याला िकंवा ितला इि�छत 
ि�थतीपय�त पोहोच�यास मदत होईल. 
 

(५) सेवािनवृ�ी (Retirement)- अिभ�ायाचंा फास �णालीचा हा भाग इि�छत ि�थती 
गाठ�यावर िकंवा समतोल साधला जाईल ते�हा �ा� होईल. �हणून �य�नानंी जे�हा एखादी 
�य�� इि�छत कामिगरी�या ि�थतीत पोहोचते ते�हा ती िनव�ृीची ि�थती िनमा�ण क� 
शकते. तथािप, िनयं�ण िस�ांत सागंते क� कम�चारी सतत कामिगरीची इि�छत ि�थतीशी 
तलुना करले आिण समतोल साध�यासाठी प�रणामकारक िकंवा काय��मतेचे िनरी�ण 
करले. 
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अशा �कार ेअिभ�ायाचंा फासा�या िविवध घटका�ंया मदतीने, एखादी �य�� वत�न िकंवा 
उि��्ये सधुार�यासाठी अिभ�ाय वापरते आिण �या�ार ेकाय��दश�न सधुारते. 

नतंर िवकिसत िनय�ंण िस�ांत नकारा�मक अिभ�ायाचंा फासाचंी सकं�पना वापरत आहे - 
हे इि�छत आिण काय��दश�नाची वा�तिवक ि�थती या�ंयातील िवसगंती ओळख�याचे 
मह�व आहे. तथािप, हे देखील समजते क� मानवातील िनय�ंण �णाली केवळ यािं�क 
प�तीने काय� करत नाही. िविवध बोधिनक �णाली आहेत �या काय��मतेब�ल नकारा�मक 
अिभ�ायावर मानव कसा �िति�या देतात यावर �भाव पाडतात. तसेच, हे ओळखले जाते 
क� दोन ि�थत�मधील िवसगंती कमी कर�यासाठी मानव िभ�न पया�य वापरतात (लॉड� 
आिण हगँेस, १९८७). 

अिभ�ाय �ि�येला या िस�ांताने िदलेले मह�व हे या िस�ातंाचे एक मह�वाचे बल�थान 
आहे. ह े औ�ोिगक रचनेम�ये हा िस�ातं लागू करणे सोपे करते. ह ेमह�व या िस�ातंाची 
�यावहा�रकता सधुारते. हे मह�व अिभ�ाय �णालीचे घटकामं�ये िव�ेषण करते आिण 
कम�चा� या�ंया वत�नात आव�यक बदल कर�यासाठी अिभ�ाय कसे काय� करते हे देखील 
�प� करते. 

तथािप, या िस�ातंा�या काही मह�वा�या मया�दा आहेत �याचंा िवचार करणे आव�यक 
आहे. या िस�ातंा�या गहृीतकाम�ये एक मह�वाची मया�दा आहे क� मानव �या�ंया 
काय��दश�नाब�ल आिण �यानंी केले�या िविवध कृत�ब�ल अिभ�ाय शोधतो. हे गिृहतक 
सशंया�पद आहे. या िस�ातंावर आणखी एक मह�वाची टीका केली जाते ती �हणजे य�ें 
आिण मानव या�ंयातील तलुना. 

तथािप, या िस�ातंाशी सबंंिधत सशंोधना�या स�या�या पातळीसह, या िस�ातंा�ारे 
काढले�या िन�कषा�चे मू�यमापन कर�यासाठी आणखी सशंोधन आव�यक आह.े तथािप, 
हा िस�ातं स�ंथेला ित�या अिभ�ाय �णालीचे िनयोजन कर�यासाठी आिण ती एक सपूंण� 
आिण �भावी �णाली बनव�यासाठी �याचे मू�यमापन कर�यासाठी िनि�तपणे उपय�ु ठ� 
शकेल. 

उ�च कामिगरी करणार ेकम�चारी अनेक बाबतीत इतरापें�ा वेगळे असतात. �या�ंयात फरक 
असलेला एक माग� �हणजे �येय सा�य कर�यासाठी �यांनी दाखवले�या कृती िकंवा �याचें 
वत�न. कृती िस�ातं उ�च कामिगरी करणा� या कम�चा� यांनी दश�िवले�या वत�नाचे िव�ेषण 
क�न कम�चा� या�ंया �ेरक वत�नाचे आिण �याचें काय��दश�न सधुार�यासाठी �याचे मह�व 
�प� करते. या िवभागात आपण कम�चारी �ेरणेचा कृती िस�ातं पाह�यात. 

२.५   कृती िस�ातं (ACTION THEORY) 
 

हा िस�ातं १९६० �या दशकात जम�न काय� मानसशा��ानंी िवकिसत केला होता. हा 
िस�ातं उि��ा�ंया पूत�तेसाठी कम�चा�याने केले�या कृत��या भूिमकेचा अ�यास करतो. 
एखादी �य�� �वतः �या�यासाठी िकंवा ित�यासाठी एखादे �येय सेट क� शकते िकंवा 
कदािचत ते �या�या िकंवा ित�या पय�वे�काने िनि�त केलेले असू शकते. या �येयानसुार, 
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एखादी �य�� कोणती कृती करते �याचा प�रणाम कम�चा�या�या कामिगरीवर कसा होऊ 
शकतो, या वत�नाचा अ�यास कृती िस�ातंा�ार ेकेला जातो. 

कृती िस�ातं ि�येचा �म िकंवा �ेणी आिण ि�ये�या रचनेकडे ल� देतात. या दोन 
पैलूंकडे एकामागून एक पाह�यात.  

ि�येचा पिहला पैलू �याचे कृती िस�ातं िव�ेषण करते तो �हणज े ि�येचा �म आह.े हे 
ि�या �मा�या 5 वेगवेग�या ट��याबं�ल बोलते - 

 (१) �येयाची िवकास आिण �येय िनवड (Goal development and Choice of 
goal)- कृती िस�ातंानसुार, कम�चा� याचें काय��दश�न ठरवणारी पिहली कृती �हणजे �यांनी 
�वतःसाठी एक �येय िवकिसत केले क� नाही. �या �य��चे कोणतेही �येय नाही अशी 
�य�� �या �य��पे�ा वेगळी कामिगरी करले �याने �येय िनि�त केले आहे िकंवा 
�या�यासाठी िनि�त केलेले �येय �वीकारले आहे. तसेच जे�हा �पधा��मक उि��्ये 
असतात, ते�हा �य�� �येयाची िनवड कशी करते, हे कम�चा� याचे काय��दश�न ठरवेल. 
उदाहरणाथ� , जर कम�चा� याला काम आिण िव�ातंी यापैक� िनवड करायची असेल, तर तो 
कृतीब�ल कोणती िनवड करतो हे �याची कामिगरी ठरवेल. 

(२) अिभमखुता (Orientation)- �येयाची �वीकृती आिण िनवड के�यानतंर, पढुील 
कृती जी मह�वाची असते ती �हणजे �येय सा�य कर�यासाठी अिभमखुता िवकिसत 
कर�यासाठी केले�या कृती. याम�ये �य��ने करावया�या कामाब�ल सव� सबंंिधत मािहती 
आिण स�ंथेची मािहती गोळा केली आहे क� नाही हे समािव� आहे, जेणेक�न तो िकंवा ती 
उि��्ये सा�य कर�यासाठी योजना क� शकेल. एखादा कम�चारी जो तो िकंवा ती �येय 
कसे गाठू शकेल यािवषयी िविवध मािहती गोळा कर�यासाठी आव�यक ती कारवाई करतो, 
तो असे न करणा�या �य���या तलुनेत अिधक चागंली कामिगरी करले. 

(३) योजना िवकास आिण िनवड (Plan development and selection)- हा 
ितसरा ट�पा आह,े �याम�ये कृतीची योजना िवकिसत करणे िकंवा �येय सा�य 
कर�यासाठी योजना तयार करणे समािव� आह.े कम�चा� याला स�ंथेचे काय� आिण 
वातावरण समज�यानतंर तो िकंवा ती ठरवले�या उि��ापय�त कसे पोहोचेल याचे िनयोजन 
करावे लागेल. कधीकधी पया�यी योजना असू शकतात. या �करणात, कम�चा� याला 
�या�यासाठी सवा�त यो�य अशी िनवड करावी लागेल. 

(४) योजनेची अंमलबजावणी आिण देखरखे (Execution of the plan and 
monitoring)- एकदा �य��ने कोणती कृती िकंवा कोणता पया�य �या�या िकंवा 
ित�यासाठी सवा�त यो�य असेल हे ठरवले क�, ती योजना अंमलात आणणे आिण कृतीत 
आणणे आव�यक आहे. �य�� योजना काया�ि�वत करत असताना, �यात काही सधुारणा 
देखील आव�यक असू शकतात. उदाहरणाथ�, एखा�ा �य��ने ५ तास बसून काम पूण� 
कर�याचा िनण�य घेतला असेल, तर अंमलबजावणी�या ट��यावर, योजना �भावी आहे क� 
नाही हे तपासणे आव�यक आहे. दसु�या तासा�या शेवटी काम थकवणार े झा�यास, 
कम�चा�  याला आव�यक असणा� या पढुील कृत�म�ये सधुारणा करावी लागेल. 
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(५) अिभ�ाय (Feedback)- कृती िस�ातंानसुार, या चरणात अिभ�ायावर �ि�या केली 
गेली आहे क� नाही याचा समावेश आह.े अिभ�ायावर �ि�या के�याने िवकिसत केलेले 
उि�� सा�य कर�यासाठी आणखी काही कृती आव�यक आहे क� नाही ह ेजाणून घे�यास 
मदत होते. 

अशा �कार े कृती िस�ातं कम�चा� याने केले�या िभ�न वत�नाकडे पाहतो आिण चागं�या 
काय��दश�नाची िनिम�ती कशामळेु होते ह ेसमजून घे�यासाठी वत�नाचे िव�ेषण करते. 

कृती िस�ातं कृती िनयमना�या िविवध �तरानंा सवा�त खाल�या ते सव��च �तरापय�त 
�माने वेगळे करते - 

(१) संवेदन गती�रेक पातळी (Sensorimotor level)- ही कम�चा� याने केले�या कृती 
िनयमनाची सवा�त खालची पातळी आह.े यात �या ि�या असतात �यानंा जाणीवपूव�क ल� 
दे�याची आव�यकता नसते. �याम�ये �य��ने िदले�या सव� यािं�क �ितसादांचा समावेश 
होतो. अशा�कार ेजे�हा एखादा लेखापाल �याला मिह�या�या अखेरीस िहशोबाची प�ुतके 
पूण� करायची असतात, ते�हा तो सव� िवभागांना �याचंा खच� पाठव�यास सागंतो आिण 
स�ंथे�या खचा�ची मािहती गोळा करतो. येथे �येय िकंवा ल�य सा�य कर�यासाठी, 
लेखापाल यािं�कपणे आव�यक काय�वाही करत आह.े 

(२) लविचक कृती आकृितबधं (Flexible action pattern)- या �तरावरील कृत�साठी 
काही िनयम िकंवा तयार योजनाचें पालन क�न जाणीवपूव�क कृती करणे आव�यक आह.े 
उदाहरणाथ� , वेगवेग�या िवभागाकंडून माहीत सकंिलत के�यानतंर, लेखापाल हा 
ठरवले�या िनयमाचें पालन करतो आिण �यानंा वेगवेग�या िवभागामं�ये ठेवतो, �यात 
लविचक-कृती आकृितबंध समािव� असतो. 

(३) बौि�क पातळी (Intellectual level)- कृती�या या पातळीम�ये लविचक कृती 
पातळीपे�ा उ�च पातळी�या ि�याचंा समावेश होतो. येथे �य��ला अिधक जाग�क असले 
पािहजे आिण नवीन ि�या िशक�या पािहजेत, �यामळेु �य��ला �येय गाठ�यात मदत 
होईल. अशा �कार ेजर एखादा अकाउंटंट काम करत असतानंा अडकला िकंवा ग�धळला 
तर �याला िकंवा ितला न�दीब�ल िवचार करावा लागेल आिण न�दी कोठे आिण कशा 
करा�यात याब�ल तक� श�ु िनण�य �यावा लागेल. 

(४) �ुरी�टीक पातळी (Heuristic level)- अनेक प�रि�थत�म�ये उ�च पातळीवरील 
कृतीचा समावेश असतो, जेथे �य��ला प�रि�थतीकडे ल� �ावे लागते आिण सम�या 
सोडवणे िकंवा अगदी सज�नशील िवचार वाप�न काय� करावे लागते. उदाहरणाथ�, जर 
अकाउंटंटला नवीन �कार�या �यवहाराची न�द करायची असेल, तर �याचा खा�यांवर 
होणारा इतर प�रणाम पाह�यासाठी �याला जाणीवपूव�क िवचार करावा लागेल आिण ते 
खोलवर प�ितिबंिबत  करावे लागेल. 

अशा�कार े कृती िस�ातं कम�चा� याने केले�या ि�या�ंया �मानसुार आिण उि��ापंय�त 
पोहोच�यासाठी आव�यक असले�या ि�या�ंया �ेणीब� पातळी�या ��ीने एखा�ा 
�य���या �भावीपणाचे िव�ेषण करतो. 
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कृती िस�ातंाशी सबंंिधत िविवध सशंोधने कामा�या वातावरणातील कोणते घटक 
कम�चा�याने केले�या कृत�वर �भाव टाकू शकतात याचा शोध घेत आहेत. उदाहरणाथ�, 
अ�यासातून असे िदसून आले आहे क� जे�हा कामाचे वातावरण लोकानंा पढेु-िवचार 
कर�यास �ो�सािहत करते, ते�हा ते िनयोजन ि�या तयार कर�याची अिधक श�यता 
असते. उदाहरणाथ�, जे�हा स�ंथा वषा��या स�ुवातीला �या�ंया कृतीचा आराखडा 
िवभागाला दे�यास सागंतात आिण वेळोवेळी �याचे मू�यमापन करतात ते�हा ते कम�चारी 
योजना बनवतात आिण योजनेनसुार कृती करतात. 

या िस�ातंाशी सबंंिधत सशंोधन अ�यासानंी हे देखील शोध�याचा �य�न केला आहे क� 
काही लोक इतरा�ंया तलुनेत - �यानंी केले�या कृत��या सदंभा�त अिधक उ�पादन�म 
आिण �भावी का आहेत. काही सशंोधन अ�यासातून असे िदसून आले आहे क� ज े
कम�चारी अिधक �भावी आहेत, ते असे आहेत कारण ते जे कमी �भावी असले�यापें�ा 
अिधक वेळ िनयोजन आिण रणनीती तयार कर�यात घालवतात. �याच�माणे, �य���या 
मनोवै�ािनक अव�थेचा देखील अ�यास केला जातो �यामळेु �यानंी केले�या कृत�वर 
�भाव पडतो. उदाहरणाथ�, िवचिलत आिण रा�यािभमखु असले�या �य��ना ल�यापय�त 
पोहोच�यात अडचणी येतात, कारण ते अगदी सहज िवचिलत होतात. 

अशा �कार,े हा िस�ातं कम�चा� याचें काय��दश�न ठरवणा� या कृती िकंवा वत�नाचे �व�प 
शोध�याचा �य�न करतो. 

हा िस�ातं आप�या कम�चा� यां�या �ेरक अव�था समजून घे�यातील एक मह�वाची �गती 
आहे. हा  एखा�ा �य���या कृती आिण वत�नावर ल� क� ि�त कर�यात मदत करते आिण 
�ेरक ि�थतीकडे केवळ गरजा आिण उि��्ये या�ंया आधार ेचालत नाही. हा कम�चा� यां�या 
कृत�वर ल� क� ि�त क�न आिण �या�ंया कृत�म�ये बदल कर�याचा �य�न क�न �याचें 
काय��दश�न सधुार�याचे माग� देखील स�ंथेला �दान करतो, �यामळेु �याचें काय��दश�न 
सधुार�यास मदत होऊ शकते. िस�ातं कृत�ब�ल बोलत असला तरी, पया�वरण आिण 
वैयि�क घटक कृत�वर कसा �भाव टाकू शकतात ह ेपाह�न कृत�कडे अिधक सम� प�तीने 
पाहतो. 

२.६  साराशं 
 

या पाठाम�ये, आपण कम�चा� या�ंया �ेरणेचे िस�ातं अ�यासणे पढेु चालू ठेवले. 
कम�चा� याचंी �ेरणा हे औ�ोिगक मानसशा��ांचे एक अितशय मह�वाचे काय� अस�याने, 
कम�चा� या�ंया �ेरणेम�ये सामील असले�या िविवध �ि�या आिण घटक समजून घेणे खूप 
मह�वाचे आहे. या यिुनटने चार िस�ातंाचें वण�न केले - �याय िस�ातं, �येय-िनधा�रण 
िस�ातं, िनयं�ण िस�ातं आिण कृती िस�ातं. यापैक� ��येक िस�ातं कम�चारी �ेरणाम�ये 
गुतंले�या िविवध �ि�याचें �प�ीकरण देतो. �याय िस�ातं स�ंथेम�ये अि�त�वात 
असले�या िन�प�ता आिण समानते�या आकलनाचे काय� �हणून �ेरणेचे वण�न करतो. 
�येय-िनधा�रण िस�ातं कम�चा� याला अिधक चागंले काय� कर�यास �व�ृ कर�यासाठी 
उि��ा�ंार े पार पाडलेली भूिमका �प� करते. कम�चारी जे�हा िविश� उि��्ये िनि�त 
करतात ते�हा ते अिधक चागंली कामिगरी करतात. आणखी एक िस�ातं जो �ेरणेचे �व�प 
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समजून घे�यास मदत करतो तो �हणजे िनय�ंण िस�ातं, जो अिभ�ाया�ार ेपार पाडलेली 
मह�वाची भूिमका सागंतो. अिभ�ाया�ंया फासा�या वेगवेग�या घटकासंह, अिभ�ाय �णाली 
एखा�ा �य��ला समतोल ि�थती �ा� कर�यासाठी उि��्ये िकंवा कृती सधुार�यास मदत 
करते. हा बदल कम�चा� या�ंया कामिगरीवर प�रणाम क� शकतो. �येय आिण अिभ�ाया�या 
भूिमके �यित�र�, �य��ने केले�या कृती देखील कामिगरीचे एक मजबूत िनधा�रक आहेत. 
कम�चा� या�ंया �ेरणेचा कृती िस�ातं ह े �प� करतो क� कम�चा� यानंी केले�या कृत�मधील 
फरक �या�ंया कामिगरीम�ये कसा फरक िनमा�ण करतो. हे कम�चा� याने दश�िवले�या 
कामिगरी�या पातळीतील फरक �प� कर�यासाठी अन�ुम आिण �ेणीब� पातळी�या 
��ीने ि�यांचे िव�ेषण करते. 

२.७  �� 
 

१. िन�प�ते�या िस�ातंा�ंार े�य� के�यानसुार िविवध �कारचे िन�प�तेचे �कार कोणते? 

२. �येयांची  वैिश�्ये कोणती आहेत जी �यानंा अिधक �भावी बनवतात? 

३. �येय-िनधा�रणामळेु काय��दश�न सधुार�याचे माग� �प� करा.  

४. कम�चारी �ेरणेम�ये अिभ�ायाचे मह�व �प� करा. 

५. अॅडम�या समानता िस�ातं आिण िन�प�ते�या िस�ातंा�या �काशात कम�चारी 
�ेरणे�या �याय िस�ातंाचें वण�न करा. 

६. कम�चारी �ेरणे�या �येय-िनधा�रण िस�ातंाचे मू�याकंन करा. 

७. थोड�यात िटपा िलहा - 

(अ) �ेरणा िनय�ंण िस�ातं 

(ब) �ेरणा कृती िस�ातं 
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३ 
काय�-समाधान आिण उ�पादक आिण                           

�ितउ�पादक कम�चारी वत�न - I 

घटक रचना : 

३.०  उि��्ये 

३.१  ��तावना 

३.२  काय�-समाधानाचे �व�प; लोकानंा �या�ंया काया�िवषयी कसे वाटते 

३.३  काय�-समाधानाचे मू�याकंन 

३.३.१ नोकरी वण�ना�मक िनद�शाकं (JDI) 

३.३.२ िमनेसोटा समाधान ��ावली (MSQ) 

३.३.३ जनरल �केल (JIG) म�ये नोकरी 

३.४  काय�-समाधानाची पूव�वत� 

३.४.१ काय�-समाधानाची पया�वरणीय पूव�वत� 

३.४.२ काय�-समाधानाची वैयि�क पूव�वत� 

३.५  काय�-समाधानाचे सभंा�य प�रणाम 

३.६  साराशं 

३.७  �� 

३.८  सदंभ� 

३.० उि��्ये 

हे यिुनट वाच�यानतंर िव�ा�या�ना समजेल - 

 नोकरीतील समाधान �हणजे काय आिण �याचे �व�प काय आह?े 

 लोकानंा �या�ंया नोकरीिवषयी का आिण कसे वाटते? 

 नोकरीतील समाधानाचे मू�यांकन कसे केले जाते? 

 काय�-समाधानाचे पया�वरणीय पूव�वत� काय आहेत? 

 नोकरीतील समाधानाचे वैयि�क पूव�व�ृ काय आहेत? 

 काय�-समाधानाचे सभंा�य प�रणाम काय आहेत ? 
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३.१ ��तावना 

�ेरणा �यित�र�, नोकरीचे समाधान ह ेआणखी एक मह�वाचे चल आह ेजे एकतर सघंटना 
बनवू शकते िकंवा खिंडत क� शकते. ह े केवळ स�ंथे�या उ�पादकतेम�येच न�हे तर 
कम�चा�या�ंया शारी�रक आिण मानिसक आरो�यासाठी देखील योगदान देते. िकंबह�ना, 
अ�यासातून असे िदसून आले आह े क� नोकरीतील समाधान एखा�ा कम�चा�या�या 
िनव�ृीनतंरही �या�या आरो�यावर प�रणाम क� शकते. स�ंथाकंडे असलेले सवा�त 
मह�वाचे ससंाधन �हणजे मानव ससंाधन, �हणजे �याचें कम�चारी हे हे आधीच �थािपत 
स�य आहे. कंपनीचे �पध�क मानवी ससंाधन वगळता कंपनी�या इतर सव� ससंाधनांची 
�ितकृती बनवू शकतात. एक अ�यतं समाधानी काय�कता�  उ�च उ�पादकता दे�यासाठी 
�े�रत होईल, एकिन� असेल आिण स�ंथेशी अ�यतं वचनब� असेल. अशा काय�क�या� ने 
स�ंथा सोड�याची श�यता कमी आह.े कम�चारय्ाचंी उ�च उलाढाल (�हणजे, कम�चारी 
एखा�ा स�ंथेत सामील होतात परतं ुकमी कालावधीत सोडून देतात) प�रणामी स�ंथे�या 
ससंाधनाचंा अप�यय होतो आिण �यामळेु कंपनी�या वाढीस अडथळा येतो. नोकरीतील 
समाधानाचा स�ंथा आिण कामगार या दोघावंरही मोठा �भाव पडत अस�याने अनेक 
मानसशा��ांना ह े समजून घे�यात रस आहे – काय�-समाधानासाठी कोणते घटक 
कारणीभूत आहेत, ते कसे मोजले जाऊ शकते, नोकरी�या कमी समाधानाचा प�रणाम काय 
आहे आिण ते कसे आह.े सधुारले जाऊ शकते. तर, सव��थम काय�-समाधानाचे �व�प 
काय आहे ह ेसमजून घेऊन स�ुवात क�या. 

३.२ काय�-समाधानाचे �व�प; लोकानंा �या�ंया काया�िवषयी कसे वाटत े
(THE NATURE OF JOB SATISFACTION: HOW PEOPLE 
FEEL ABOUT THEIR JOBS) 

 

नोकरीतील समाधानाचे �व�प (THE NATURE OF JOB SATISFACTION) 

�पे�टरने काय�-समाधानाची �या�या लोकानंा �या�ंया नोकरीिवषयी आिण �या�या िविवध 
पैलूंिवषयी वाटते. लोकानंा �याचंी नोकरी िकती आवडते िकंवा नापसतं असते ह ेआहे. 

नोकरीतील समाधान हा अनकूुल िकंवा �ितकूल भावना आिण भावनांचा सचं आह े�या�ारे 
कम�चारी �याचें काम पाहतात (कराटेपे, उलडुाग, मेनेिवस, हॅडिझमेहमेदिजक, आिण ब�र, 
२००६). 

नोकरीतील समाधान �हणजे �या�ंया कामािवषयी लोका�ंया मनोव�ृी आिण भावनांचा 
सदंभ�. नोकरीिवषयी सकारा�मक आिण अनकूुल व�ृी नोकरीतील समाधान दश�वते. 
नोकरीिवषयी नकारा�मक आिण �ितकूल व�ृी नोकरीतील असतंोष दश�वते (आम���ागँ, 
२००६). 

नोकरीतील समाधान �हणजे लोका�ंया �या�ंया स�या�या नोकरीिवषयी असले�या भावना 
आिण िव�ासांचा स�ंह. लोका�ंया नोकरीतील समाधानाची पातळी अ�यतं समाधानापासून 
अ�यतं असतंोषापय�त असू शकते. सपूंण�पणे �या�ंया नोक�यािंवषयी �ि�कोन 
अस�या�यित�र�. लोक �या�ंया नोक�या�ंया िविवध पैलूंिवषयी देखील �ि�कोन ठेवू 
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शकतात जसे क� ते कोण�या �कारचे काम करतात, �यांचे सहकारी, पय�वे�क िकंवा 
अधीन�थ आिण �याचें वेतन (जॉज� एट अल., २००८). 

या �या�यानंसुार, नोकरीतील समाधान आिण नोकरीतील असतंोष ही सकं�पना 
कोण�याही िदले�या कामा�या प�रि�थतीला लागू होईल. 

गे�टा�ट िस�ातंावर आधा�रत, मानसशा��ाचंा असा िव�ास आहे क� कम�चारय्ाला 
नोकरीसाठी एकूणच समाधान िमळू शकते, तसचे, �याला/ ितला नोकरी�या िविश� 
भागासंाठी नोकरीचे समाधान िमळू शकते. एखा�ा�या नोकरीिवषयीची एकूण भावना 
जागितक ��ीकोन �हणून ओळखली जाते आिण नोकरी�या िविश� भागािवषयी�या 
भावनानंा ��ीकोन �हणून ओळखले जाते . उदाहरणाथ� , एखादा काय�कता�  �या�या बॉस, 
सहकारी, तो करत असले�या कामाचा �कार, कामाचे वातावरण इ�याद�िवषयी आनदंी 
असू शकतो परतं ु नोकरी�या पगारा�या घटकावर असमाधानी असू शकतो. याला फेसट 
ॲ�ोच �हटले जाईल. दसुरीकडे, जे�हा कामगार सव� घटक एकि�तपणे समाधानी असतो, 
ते�हा �याला जागितक ��ीकोन �हटले जाईल. 

 लोकांना �यां�या नोक�यांिवषयी कसे वाटत े (HOW PEOPLE FEEL ABOUT 
THEIR JOBS) 

सपूंण� रा��ामं�ये काय�-समाधानावर केले�या सशंोधन अ�यासातून असे िदसून येते क� सव� 
देश �या�ंया कम�चा�या�या नोकरीतील समाधाना�या पातळीवर िभ�न आहेत. उदाहरणाथ�, 
िपचलर आिण वॉलेस (२००९) यांनी २७ यरुोपीय देशाचंी तलुना केली आिण असे 
आढळले क� डे�माक� , िफनलंड आिण �वीडन सार�या �कॅि�डनेि�हयन देशामं�ये 
समाधानाची पातळी सव��च आहे तर ब�गे�रया, पोलंड आिण लॅटि�हया सार�या पूव� 
यरुोपीय देशामं�ये या २७ यरुोपीय देशामं�ये समाधानाची पातळी सवा�त कमी आहे. . 
�याच�माणे Spector, Cooper, Sanchez, O'Driscoll, Sparks, et al. (२००१) 
फ� यरुोपपरुते मया�िदत न राहता जगभरातील २४ देशामं�ये आणखी एक अ�यास केला 
आिण �यानंा असे आढळून आले क� समाधानाची सव��च पातळी कॅनडाम�ये आह,े भारत 
पाच�या �माकंावर आहे तर अमे�रका सहा�या �माकंावर आहे. समाधान सवा�त कमी 
समाधान इं�लंडम�ये अस�याचे िदसून आले. 

या अ�यासांनी ह े�प� केले आहे क� वेगवेग�या देशातंील कम�चारय्ाचें काम समाधानाचे 
वेगवेगळे �तर आहेत, या अ�यासांनी या फरका�ंया कारणावंर कोणताही �काश टाकला 
नाही. 

काही मानसशा��ांनी िविवध सा�ंकृितक मू�यां�या सदंभा�त काय�-समाधानातील फरक 
�प� कर�याचा �य�न केला. �याचंा असा िव�ास होता क� वेगवेग�या स�ंकृत�म�ये लोक 
�या�ंया मूलभूत मू�यामं�ये िभ�न असतात आिण याचा काय�-समाधानावर प�रणाम होतो. 
Hofstede (२००१) ने ५० देशा�ंया सा�ंकृितक मू�याचंी तपासणी केली आिण असा 
िन�कष� काढला क� जरी एखा�ा िविश� देशा�या िकंवा स�ंकृतीतील सव� लोकामं�ये समान 
सा�ंकृितक मू�ये नसली तरी, जर आपण सा�ंकृितक मू�यामंधील एकूण सरासरी फरक 
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ल�ात घेतला तर जे कामा�या िठकाणाशी जवळून सबंंिधत आहेत. , नतंर या मू�याचें चार 
�ेण�म�ये वग�करण केले जाऊ शकते. हे आहेत: 

 �यि�वाद/ सामिुहकता 

 प�ुष�व 

 पॉवर अंतर 

 अिनि�तता टाळणे 

�यि�वाद (Individualism) 

जे�हा लोक �वतः�या गरजा आिण िहतसबंंधािंवषयी अिधक िचिंतत असतात आिण 
इतरा�ंया गरजा आिण िहतसबंंधािंवषयी काळजी करत नाहीत, जे�हा लोक �वतःला 
�वाय� �हणून पाहतात ते�हा �याला �यि�वाद �हणतात. पा�ा�य रा��े जसे ऑ��ेिलया, 
कॅनडा, यनुायटेड िकंगडम आिण यनुायटेड �टेट्सम�ये अ�यतं �यि�वादी स�ंकृती आहे. 

याउलट, जे लोक �वत:ला समूहाचा भाग मानतात, समूहातून �याचंी ओळख िनमा�ण 
करतात आिण �या�ंया गटा�या गरजा आिण िहतसबंंधासंाठी �या�ंया वैयि�क 
आवडीिनवडी आिण गरजाकंडे दलु�� करतात ते सामूिहक सं�कृतीशी संबंिधत आहते . 
भारत, चीन, जपान या आिशयाई देशामं�ये सामूिहक स�ंकृती आह.े 

�यि�वादी समाजातील लोकाचें �या�ंया कतृ��वािवषयी कौतकु केले जाते आिण �यानंा 
परु�कृत केले जाते, परतं ुसामूिहक स�ंकृत�म�ये, �य��ना �या�ंया यशािवषयी �विचतच 
कौतकु आिण परु�कृत केले जाते कारण �या�ंया वैयि�क कामिगरीपे�ा सबंंिधत गटाशंी 
यश�वी सबंंध अिधक मह�वाचे मानले जातात. दसु-या श�दात सागंायचे तर, सामूिहक 
स�ंकृतीत, एखा�ा �य��चे �या�या गटातील सद�याशंी जवळचे सबंंध अस�यास आिण 
�या�ंयाकडून सामािजक समथ�न िमळा�यास �याला यश�वी मानले जाते. 

सामूिहक स�ंकृती असले�या देशामं�ये, सघंटना िन�ा, �ये�ता आिण वय यावर अिधक 
भर देतात. िनयो�ा आिण कम�चारी सबंंध हे कौटंुिबक नातेसबंंधासारखे आह े आिण 
कम�चारी �या�या स�ंथेपे�ा �या�या कुटंुबासाठी अिधक वचनब� असेल. िनयो�े इतर 
गटातील लोकानंा घे�याऐवजी �या�ंया �वत: �या कुटंुबातील सद�यानंा िकंवा िम�ानंा 
िनय�ु करणे आिण �याचंा �चार करणे पसतं करतात. बरय्ाचदा गणुव�ेला कमी मह�व 
िदले जाते आिण कौटंुिबक नातेसबंंधानंा नोकरी आिण पदो�नतीम�ये अिधक मह�व िदले 
जाते. 

पु�ष�व (Masculinity) 

Hofstede (२००१) यानंी m asculinity हे �प� केले आहे क� समाज �या �माणात 
�गती आिण कमाई यासंार�या पारपंा�रक मदा�नी गणुांवर जोर देतो. उ�च-प�ुष�व 
असले�या समाजामं�ये, िलंग भूिमका चागं�या �कार े िनधा��रत के�या जातात आिण 
लोकासंाठी कामाला खूप मह�व असते. एखा�ा �य���या जीवनातील इतर पैलूंपे�ा 
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कामाला �ाधा�य िदले जाते, जसे क� कुटंुब आिण िव�ातंी. कम�चारी खूप जा�त तास काम 
करतात आिण स�ुीसाठी खूप कमी वेळ घेतात. 

हॉफ�टेड (२००१) ला असे आढळले क� ऑ��ेिलया, कॅनडा, जम�नी, मेि�सको, जपान 
आिण इं�लंड सार�या देशामं�ये उ�च मदा�नी स�ंकृती आहे तर �ा�स, �पेन, डे�माक�  
आिण िफनलंडम�ये कमी मदा�नी स�ंकृती आह.े चीन, �ीस, �ाझील आिण भारताम�ये 
म�यम मदा�नी स�ंकृती आह.े उ�च मदा�नी स�ंकृती असले�या देशामं�ये �या�ंया 
कम�चारय्ासंाठी सवा�त जा�त कामाचे तास असतात तर कमी मदा�नी स�ंकृती असले�या 
देशामं�ये िव�ातंी�या ि�याकलापानंा अिधक मह�व असते. 

पॉवर अंतर (Power distance) 

पॉवर िड�ट�स �हणजे िदले�या स�ंकृती�या सद�यानंा �वीकाय� श�� आिण 
अिधकारातील फरकाचंी िड�ी. सामािजक मू�य �हणून उ�च श�� अंतर असले�या 
स�ंकृत�म�ये , लोकानंा केवळ श�� असमानता �वीकाय� वाटत नाही तर ते समाजासाठी 
फायदेशीर देखील मानतात. अशा स�ंकृत�म�ये, ह े गहृीत धरले जाते क� काही लोक 
इतरापें�ा अिधक शि�शाली आहेत आिण ते िवशेष लाभांसाठी पा� आहेत. उ�च श�� 
अंतर असले�या देशातंील �यव�थापक अधीन�थाकंडून आ�ाधारकपणाची मागणी 
करतात. 

दसुरीकडे, सामािजक मू�ये �हणून कमी पॉवर अंतर असले�या सं�कृत�चा िव�ास 
आह ेक� सव� सद�य समान आहेत. उ�च पॉवर िड�ट�स क�चरम�ये, एखा�ा स�ंथेतील 
कम�चा�यामं�ये असमानतेची �वीकृती लवकर समाजीकरण �ि�येवर आधा�रत असते. 
अशा स�ंकृत�म�ये, मलुानंी पालक आिण िश�कासंार�या उ�च अिधकाया�चे पालन केले 
पािहजे आिण �यानंा �� िवचा� नयेत. पढेु, हे समाजीकरण काय�-जीवनात देखील 
ह�तातं�रत होते, जेथे अशी अपे�ा असते क� अधीन�थ �यव�थापका�ंया आदेशानंा �� न 
करता �वीकारतील. 

Hofstede (२००१) असे आढळले क� ऑ��ेिलया, कॅनडा, जम�नी डे�माक� , िफनलंड, 
इं�लंड आिण अमे�रका यासंार�या देशामं�ये कमी उजा� अंतर आह े तर चीन, मेि�सको, 
�ा�स, �ाझील आिण भारत यासंार�या देशामं�ये उ�च उजा� अंतर आह.े �पेन, �ीस 
सार�या देशामं�ये सा�ंकृितक मू�य �हणून म�यम अंतर होते. अितशय आ�या�ची गो� 
�हणजे, जपानम�ये सा�ंकृितक मू�य �हणून कमी वीज अंतर होते. 

उ�च श�� अंतर असले�या स�ंथामं�ये अशा स�ंथा असतात �या उ�च क� �ीकृत 
असतात आिण �यव�थापक आिण अधीन�था�ंया �प� �तरासंह उ�च �ेणीब� असतात. 
अशा स�ंथामं�ये, �यव�थापक एक ह�कूमशाही �यव�थापक�य शैली वापरतात आिण 
�यव�थािपत कर�यासाठी औपचा�रक िनयमांवर अवलंबून असतात. अधीन�थांना देखील 
आदेश िमळ�याची अपे�ा असते आिण िनरकुंश बॉसला प�रपूण� बॉस मानतात. 
�यव�थापक आिण अधीन�थ या�ंया पगारात मोठी तफावत आह.े 

कमी पॉवर िड�ट�स ऑग�नायझेशनम�ये, लोकशाही �यव�थापकाला एक प�रपूण� बॉस 
मानले जाते आिण �यव�थापक आिण अधीन�थ या�ंयात पगारात फारसे अंतर नसते. 



 

 

काय�-समाधान आिण उ�पादक 
आिण �ितउ�पादक                  
कम�चारी वत�न - I 

45 

अिनि�तता टाळण े(Uncertainty avoidance) 

Hofstede (२००१) ने अिनि�तता टाळ�याचे वण�न केले आहे क� समाजातील लोक 
जोखीम, अिनि�तता आिण अ��यािशत प�रि�थत�सह आरामदायक असतात. उ�च 
अिनि�तता टाळणा�या समाजामं�ये, लोक अिनि�तता आिण अिनि�तता टाळतात. या 
स�ंकृत�मधील कंप�यांनी �यव�थापन सरंचना आिण िलिखत िनयम आिण �ि�या 
औपचा�रक के�या आहेत. �यव�थापकानंी �या�ंया अधीन�थानंा �या�ंया नोक� या पार 
पाडताना �या�ंयाकडून नेमके काय अपेि�त आहे यािवषयी �प� आिण �प� िनद�श देणे 
अपेि�त आह.े कामा�या भूिमके�या �प�तेमळेु कोण�याही �कारची अ�प�ता कमी होते 
आिण अधीन�थ कमी िचतंा��त होतात. 

अशा देशामं�ये कामाचे वातावरण ि�थरता देते. स�ंथा कोण�याही नवक�पनानंा �ो�साहन 
देत नाहीत. 

दसुरीकडे, कमी अिनि�तता टाळणारे समाज जोखीम, बदल आिण अ��यािशततेसह 
आरामदायक असतात. अशा समाजातील स�ंथा नवोिदताचें �वागत करतात. कमी िनयम 
आिण कायदे आहेत आिण कम�चाया�ना अिधक लविचकता आहे. 

ऑ��ेिलया, कॅनडा, डे�माक�  यासंार�या अ�ँलो आिण �कॅि�डनेि�हयन देशामं�ये तलुनेने 
कमी अिनि�तता टाळ�याची �मता आहे तर �ाझील, मेि�सको, �ा�स, िफनलडँ, �पेन, 
जम�नी आिण चीन यासंार�या देशामं�ये म�यम ते उ�च अिनि�तता टाळ�याची स�ंकृती 
आहे. 

कम�चा�या�ंया नोकरीतील समाधाना�या पातळीचा सा�ंकृितक पैलू हा एक अितशय 
मह�वाचा िनधा�रक आह.े उदाहरणाथ�, Hui, Yee, आिण Eastman (१९९५) ने दाखवले 
क� सामूिहक देशातंील कम�चारी �य��वादी देशातंील लोकापें�ा सहकम�चा�यािंवषयी 
अिधक समाधानी होते. �याच�माणे, Huang आिण Van de Vliert (२००३) असे 
आढळले क� जे कम�चारी मोठ्या वीज अंतरानंा सहन करतात ते �या�ंया नोक�यांिवषयी 
कमी समाधानी आहेत. 

३.३ काय�-समाधानाचे मू�याकंन (ASSESSMENT OF JOB 
SATISFACTION) 

 

मानसशा�� म�ुयतः दोन प�त�नी काय�-समाधानाचे मू�याकंन करत आहेत - ��ावली 
�शािसत करणे िकंवा मलुाखती घेणे. दोन प�त�पैक�, ��ावली �शािसत करणे ही अिधक 
लोकि�य प�त आहे कारण ती �यव�थािपत करणे सोपे आिण कमी वेळ घेणारी आह.े 
आणखी एक फायदा असा आहे क� कम�चारी अ�ातपणे ��ावलीला �ितसाद देऊ 
शकतात. ह े�यानंा कोण�याही ��य� िकंवा अ��य� दबाव िकंवा प�रणामा�ंया भीतीिशवाय 
म�ुपणे �याचें मनोव�ृी �य� कर�यास मदत करते. जे�हा मलुाखती�या प�ती�ार े डेटा 
सकंिलत केला जातो, ते�हा कम�चारी सामािजक��्या वाछंनीय उ�र ेदेतील आिण फारसे 
�ामािणक नसतील याची श�यता खूप जा�त असते. काही सशंोधक �या कम�चा�यां�या 
पय�वे�काला िवचा�न कम�चा�या�ंया काय�-समाधानािवषयी डेटा गोळा करतात परतं ुअसा 
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डेटा अचूक असू शकत नाही कारण केवळ कम�चारय्ानंाच �या�या ख�या मनोव�ृीिवषयी 
मािहती असते. ते�हा सवा�त यो�य प�त �हणजे ��ावली प�तीने डेटा गोळा करणे. आता 
नोकरीचे समाधान मोज�यासाठी वापर�या जाणा�या काही लोकि�य चाच�या पाह�. 

३.३.१ काय�-वण�ना�मक िनद�शांक (Job Descriptive Index - JDI) 

जॉब िडि��ि�ट�ह इंडे�स (JDI) हा सशंोधकांनी वापरले�या �केलपैक� एक आहे. ह ेपीसी 
ि�मथ, क� डल आिण ह�िलन (१९६९) यांनी िवकिसत केले होते. या �केलम�ये पाच उप-
उप-घटक आहेत: 

१.  काम 

२. पय�वे�ण 

३. पैसे �ा 

४. सहकारी 

५. पदो�नती�या सधंी 

एकूण ७२ ��/ आयटम आहते. या आयटम एकतर िवशेषण िकंवा लहान वा�याशंा�या 
�व�पात आहेत जे नोकरी�या वर नमूद केले�या पाच घटकािंवषयी कम�चाया��या भावनाचें 
वण�न करतात. �ितसाद िमळिव�यासाठी 'होय' 'नाही' आिण 'अिनि�त' या �व�पात तीन-
िबंदू लीकट�  �केल वापरला जातो. �या उप-घटकाशी सबंंिधत ��/व�तू सादर कर�यापूव� 
��येक उप-घटक थोड�यात �प� केला जातो. 

उ�र देणा�या कम�चा�याला �या�या स�या�या कामावर बह�तेक वेळा �याला कसे वाटते 
याचा िवचार कर�यास सािंगतले जाते आिण ��ा�यित�र� िदले�या �रका�या जागेत �याचे 
उ�र होय िकंवा नाही िकंवा अिनि�त असे टाकून ��येक ��ाला उ�र दे�यास सािंगतले 
जाते. उदाहरणाथ�  -  

स�या�या नोकरीवर काम करा 
िदनचया�  _____ 
समाधानकारक ______ 
चागंले ______ 

स�याच ेवेतन 
सामा�य खचा�साठी परुसेे उ�प�न ______ 
असरुि�त ______ 
मा�या पा�तेपे�ा कमी ______ 

पय�वे�ण 
अस�य _____ 

चागं�या कामाची �शसंा करतो _____ 
परुशेी देखरखे करत नाही ______ 
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ह े�केल मोठ्या �माणावर स�ंथामं�ये वापरले जाते आिण उ�च वैधता आह.े या �केलची 
एकमा� कमतरता अशी आह े क� ते नोकरी�या फ� पाच पैलूंचे मोजमाप करते आिण 
बह�तेक नोक�यामं�ये पाचपे�ा जा�त आयाम आहेत. �यामळेु नोकरीचा मोठा भाग या 
�केलने मोजला जात नाही. 

३.३.२ िमनेसोटा समाधान ��ावली (Minnesota Satisfaction Questionnaire 
- MSQ) 

नोकरीचे समाधान मोज�यासाठी वापरले जाणारे आणखी एक लोकि�य �केल �हणजे 
िमनेसोटा समाधान ��ावली (वेइस, डेिवस, लॉफि�व�ट, आिण इं�लंड, १९६६). MSQ 
JDI �या मया�देवर मात करते आिण नोकरीचे २० प�रमाण मोजत.े 

िमनेसोटा समाधान ��ावलीचे दोन �कार आहेत. एका फॉम�म�ये नोकरी�या २० प�रमाणे 
मोजणारे १०० �� आहेत आिण एक लहान फॉम�  आहे �याम�ये फ� २० �� आहते, 
�हणजे, ��येक प�रमाणासाठी एक ��. MSQ अंतग�त समाधान, बा� समाधान आिण 
जागितक समाधान या तीन पैलूंनसुार नोकरीतील समाधानाचे मोजमाप करते. MSQ ची 
दीघ� आव�ृी काय�-समाधाना�या तीनही पैलूंचे मोजमाप करते परतं ुMSQ चे लहान �व�प 
एकतर जागितक नोकरीचे समाधान िकंवा कम�चा�यांचे आतं�रक - बा� समाधान मोजू 
शकते. 

आंत�रक समाधान हे नोकरी�या �वतः�या काया�चे �व�प आिण ते करत असले�या 
कामािवषयी लोकानंा कसे वाटते याचा सदंभ� देते. बा�समाधान सदंिभ�त कामा�या 
�यित�र� इतर घटक जसे क� कामाची प�रि�थती, सहका�यासंोबतचे सबंंध, ि�ंज 
बेिनिफट्स आिण पगार इ. दो�ही �कारचे समाधान िविवध आयामाचें सयंोजन आहे. MSQ 
�ार ेमोजले जाणारे वीस प�रमाण आहेत - 

१. ि�याकलाप ११. �मता वापर 

२. �वातं�य १२. कंपनीची धोरणे आिण प�ती 

३. िविवधता १३. भरपाई 

४. �गती १४. पय�वे�ण (मानवी सबंंध) 

५. जबाबदारी १५. पय�वे�ण (तािं�क) 

सहकारी कामगार (लोक) 
कंटाळवाणा _____ 
जबाबदार _____ 
बिु�मान _____ 

पदो�नतीसाठी संधी 
शेवटची नोकरी _____ 

अयो�य जािहरात धोरण _____ 
िनयिमत जािहराती ______ 
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६. सज�नशीलता १६. सरु�ा 

७. नैितक मू�ये १७. कामाची प�रि�थती 

८. समाजसेवा १८. सहकम� 

९. सा�य १९. �ािधकरण 

१०. ओळख २०. सामािजक ि�थती 
 

{ �ोत : इं���म�टेशन फॉर द िथअरी ऑफ वक�  अॅडज�टम�ट , डीजे वेइस, आर. डॅिवस, 
एलएच लॉफि�व�ट, आिण जीड��यू इं�लंड, १९६६, िमनेसोटा �टडीज इन �होकेशनल 
�रहॅिबिलटेशन, xxi, िमिनयापोिलस: िमनेसोटा िव�ापीठ.} 

दो�ही फॉम�साठी, �� एका िवधाना�या �व�पात सादर केले जातात जे नोकरी�या िविश� 
पैलूचे वण�न करतात. �ितसादक�या�ना, पाच-पॉइंट िलकट� �केलवर, ते ��येक प�रमाणाशंी 
िकती समाधानी आहेत हे सूिचत कर�यास सािंगतले जाते. उ�च �कोअर उ�च नोकरी 
समाधान दश�िवतात. 

३.३.३ जनरल �केल म�ये नोकरी (Job in General Scale - JIG) 

Ironson et al �ार ेजनरल �केलम�ये नोकरी िवकिसत केली गेली. (१९८९) JDI ला 
पूरक �केल �हणून. ह ेकेवळ जागितक काय�-समाधानाचे मोजमाप करते आिण बाजूनसुार 
समाधान नाही. JIG म�ये सव�साधारणपणे नोकरीिवषयी िवशेषण िकंवा लहान वा�ये या 
�व�पात १८ �� असतात. �या�माणे JDI म�ये, JIG म�ये देखील, �ितसादक�या�ना 
तीन पया�यापैंक� एक पया�य िनवड�यास सािंगतले जाते (होय/नाही/अिनि�त) आिण 
��ा�ंयित�र� िदले�या �र� �थानामं�ये ते सूिचत करा. 

JDI आिण JIG मधील फरक एवढाच आह ेक� JDI अ�पकालीन भावनाशंी सबंंिधत आहे, 
�हणजे, एखा�ा कम�चा�याला स�या नोकरी�या िविश� पैलूिवषयी कसे वाटते आह,े तर 
JIG दीघ�कालीन भावनाशंी संबंिधत आहे. JDI आिण JIG मधील आणखी एक फरक असा 
आहे क� JIG म�ये �यवसायां�या काही पैलूंिवषयी काही �� आहेत ज ेआधी अि�त�वात 
न�हते. JIG म�ये उ�च िव�सनीयता आिण वैधता आहे. 

JIG चा नमनुा खालील�माण ेआह े- 

सव�साधारणपणे तमु�या कामाचा िवचार करा. एकंदरीत, बह�तेक वेळा ते काय असते? 
खाली िदले�या ��येक श�दा�या िकंवा वा��चारा�या बाजूला �रका�या जागेत, "होय" 
साठी Y िलहा जर ते तमु�या कामाचे वण�न करत नसेल तर N साठी "नाही" िलहा? �या 
साठी "?" आपण ठरवू शकत नस�यास 
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__ आनदंदायी 
__ वाईट 
__ छान 
__ वेळेचा अप�यय 
__ छान 
__ अिन� 
__ साथ�क 
__ बरय्ाचपे�ा वाईट 
__ �वीकाय� 
__ �े� 

__ बह�तेकापें�ा चागंले 
__ असहमत 
__ मला समाधानी बनवते 
__ अपरुा 
__ उ�कृ� 
__ कुजलेला 
__ आनदंदायक 
__ गरीब 
 

  

{�ोत : द जॉब इन जनरल �केल बॉिलंग �ीन �टेट यिुन�हिस�टी १९८२-२००९}. 

�� उ�वतो क� नोक�या�ंया िविवध पैलूंवरील समाधाना�या गणुाचंी बेरीज ही जागितक 
नोकरी समाधान मानली जाऊ शकते क� नाही? अनेक सशंोधकानंी या ��ावर िवचार 
केला आिण असा िन�कष� काढला क� पैलूं�या समाधानाची बेरीज नोकरीचे जागितक 
समाधान मानली जाऊ शकते. तथािप, ह ेअंशतः खर ेआहे. िविवध पैलूं�या समाधानाची 
बेरीज �हणून जागितक समाधानाचा िवचार कर�या�या बाजूने सशंोधन अ�यासानंी अस े
दश�िवले आह े क� िविवध पैलूंवरील �कोअर आिण जागितक समाधाना�या �कोअरम�ये 
उ�च सबंंध आह.े या ��शेी असहमत असलेले लोक असा यिु�वाद करतात क� 
वेगवेग�या पैलूंवरील �कोअर एकि�त करणे आिण ते जागितक समाधान मानले जाते, असे 
गिृहत धरले जाते क� सव� पैलूंचे मू�याकंन केले गेले आह े आिण ��येक पैलू जागितक 
समाधानासाठी समान योगदान देतात. पण हे खर ेअसू शकत नाही. वैयि�क मतभेदामंळेु, 
आ�ही ह े �वीका� शकत नाही क� ��येक पैलू कम�चारय्ा�या जागितक काय�-
समाधानासाठी समान योगदान देतो. ��येक कम�चा�यासाठी, काही प�रमाणे इतर 
प�रमाणापें�ा अिधक मह�वाचे असतात. �हणून, आ�ही फ� असे �हणू शकतो क� पैलूंची 
बेरीज ही एकूण काय�-समाधानाची अंदाजे आह,े परतं ु ती कम�चा�या�ंया जागितक 
समाधानाशी तंतोतंत जळुत नाही. 

३.४ काय�-समाधानाची पूव�वत� (ANTECEDENTS OF JOB 
SATISFACTION) 

 

नोकरीतील समाधान हा एक मह�वाचा िवषय अस�याने अनेक सशंोधक काय�-
समाधानासाठी कोणते घटक कारणीभूत आहेत याचे रह�य उलगड�याचा �य�न करत 
आहेत. मानसशा�� ह े ठरव�याचा �य�न करत आहेत क� लोकानंा �याचंी नोकरी का 
आवडते िकंवा का आवडत नाही? आ�ही काय�-समाधाना�या मू�याकंनात पािहले आह ेक� 
सव� कम�चारय्ासंाठी नोकरीचे सव� आयाम समान मह�वाचे नाहीत. �हणून, काय�-
समाधाना�या िविवध पूव�व�ृांवर ल� देणे मह�वाचे आहे. 

स�ुवातीला, बह�तेक अ�यास बा� घटकावंर क� ि�त होते जसे क� नोकरीचे �व�प, कामाचे 
वातावरण आिण इतर अनेक घटक जे त�ुही �ेरणा�या मागील मॉड्यूलम�ये आधीच 
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िशकलात. तथािप, नतंर, मानसशा��ा�ंया ल�ात आले क� काही लोक �या�ंया नोकरीची 
प�रि�थती, पगार इ�यादी िवचारात न घेता अ�यतं समाधानी असतात. �हणून, 
मानसशा��ांनी या बा� घटका�ंया पलीकडे जाऊन अंतग�त घटकाकंडे पाह�याचा िनण�य 
घेतला िकंवा �याला आपण वैयि�क घटक �हणतो, जसे क� �यि�म�व. एका कम�चा�याचे. 
असे काही लोक आहेत ज ेकोण�याही प�रि�थतीत आनदंी राहतात आिण काही लोक अस े
आहेत जे नेहमी असमाधानी असतात, मग नोकरीची प�रि�थती िकतीही चागंली असली 
तरीही. �याच�माणे, काही अ�यासा�ंार ेअसेही िदसून आले आहे क� जर एखादी �य��-
नोकरी यो�य असेल तर लोक �या�ंया नोक�यािंवषयी खूप समाधानी असतात. याला �य��-
जॉब िफटचा पर�परसवंादी ��ीकोन �हणून ओळखले जाते. याचा अथ� असा आहे क� 
वेगवेग�या लोकानंा नोकरीचे वेगवेगळे भाग आवडतात आिण नोकरीचे समाधान हे 
�य��ला नोकरीशी यो�य�र�या जळुव�याचा प�रणाम आह.े थोड�यात, आपण असे �हणू 
शकतो क� काय�-समाधानाच े तीन �कार आहेत - पया�वरण, �यि�म�व आिण 
पर�परसवंादी. �या ित�ही गो�ी आपण सिव�तर पाह�. 

३.४.१ काय�-समाधानाची पया�वरणीय पूव�वत� (Environmental Antecedents of 
Job Satisfaction) 

येथील वातावरण �हणजे कामा�या िठकाण�या वातावरणाचा सदंभ�. कामा�या िठकाणी 
वातावरण नोकरीिवषयी सकारा�मक िकंवा नकारा�मक भावना िनमा�ण क� शकते. 
कामा�या िठकाणचे वातावरण अनेक घटकानंी बनलेले असते जसे क� नोकरी�या कामाचंी 
वैिश�्ये, वेतन, सहकारी आिण बॉस या�ंयाशी सबंंध, कामा�या िठकाणी �याय आिण 
तणावपूण� नोकरी�या प�रि�थतीचा �भाव. यातील काही घटक पाह�. 

अ.) नोकरीची वैिश�्ये (Job Characteristics) 

नोकरीचे वैिश�्य �हणजे नोकरीम�ये समािव� असले�या नोकरी�या काया�चे �व�प आिण 
साम�ी. हॅकमन आिण ओ�डहॅम (१९७६) यानंी ५ वैिश�्यांचे वण�न केले आह ेजसे क� 

 कौश�य िविवधता (Skill variety)- नोकरी कर�यासाठी आव�यक असले�या 
िविवध कौश�यांची स�ंया. जर बया�च कौश�यांची आव�यकता असेल, तर ते एखा�ा 
�य��साठी जबरद�त असू शकते िकंवा कदािचत �या�या �मतेपे�ा जा�त असू 
शकते. दसुरीकडे, जर खूप कमी कौश�ये आव�यक असतील तर ते काम खूप 
कंटाळवाणे आिण नीरस बनवू शकते. उदाहरणाथ�, पो�टमनचे काम �याला फ� 
इनकिमंग आिण आउटगोइंग मेलवर तारखेचा िश�का मारणे आव�यक आहे ते खूप 
कंटाळवाणे असेल कारण �याला जा�त िवचार कर�याची आव�यकता नाही. 

 काय� ओळख (Task identity)- एखादा कम�चारी सपूंण� काम करतो क� नाही िकंवा 
नोकरीचा एक भाग करतो. जर एखादा कम�चारी स�ुवातीपासून शेवटपय�त पूण� काम 
करत असेल, तर तो काय� ओळख�यास स�म असेल. दसु�या श�दातं, एखा�ा 
�य��ने नेमके काय करायचे आह े ह े �प�पणे समजून घेणे, �या �ि�येवर िनय�ंण 
असणे आिण अंितम उ�पादन पाह�यात स�म असणे यामळेु समाधानाची भावना 
िनमा�ण होऊ शकते. उदाहरणाथ� , एक सतुार जो स�ुवातीपासून शेवटपय�त टेबल 
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बनवतो तो पाह� शकतो क� �याने िकती चागंले काम केले आहे आिण �यािवषयी 
समाधानी आह.े दसुरीकडे, �याचा सहा�यक �याला �याला िदले�या लाकडा�या 
फळीवर िखळे ठोकत राह�यास सािंगतले होते तो अंितम उ�पादन ओळखू शकणार 
नाही आिण �यामळेु असतंोष िनमा�ण होऊ शकतो. 

 काया�चे मह�व (Task significance)- नोकरीचा इतर लोकावंर होणारा प�रणाम. 
एखा�ा कम�चा�याला असे वाटत असेल क� �याचे काय� स�ंथे�या उ�पादकतेम�ये 
मह�वपूण� योगदान देते िकंवा इतर लोका�ंया जीवनात फरक करते. उदाहरणाथ� , �याने 
�या ��णावर श�ि�या केली तो प�ुहा िनरोगी झाला आहे ह े जाणून सज�नला खूप 
आनदं होईल. 

 �वाय�ता (Autonomy)- �वातं�य कम�चा�यानंा �याचें काम यो�य वाटेल तसे करावे 
लागेल. लोकानंा माय�ोमॅनेज केलेले िकंवा ��येक गो� सागंणे आवडत नाही ज ेकरणे 
आव�यक आह.े जे�हा ते �वतःचे िनण�य घेतात ते�हाच �यानंा जबाबदारी आिण 
काया�चे मह�व जाणवेल. मी वर सािंगतले�या सज�नचे उदाहरण घेऊ. समजा, 
ऑपरशेन करताना, इथे कट करा, ितकडे ि�टच करा, असे आणखी एक �ये� डॉ�टर 
�याला सागंत होते क�, सज�नला �वाय�ता अनभुवली नसती आिण �याचा रोबोट 
�हणून वापर के�यामळेु �याला �या�या कामाचा अिभमान िकंवा समाधान वाटणार 
नाही. 

 अिभ�ाय (Feedback)- कम�चा�यानंा िकती �माणात ह े�प� आह ेक� ते �याचें काय� 
यो�य�र�या करत आहेत. काम कसे केले जाते आिण ते कसे सधुारले जाऊ शकते 
यािवषयी अिभ�ाय िमळवणे ही ��येक माणसाची नैसिग�क गरज आह.े 

िविवध �कार�या नोक�यामं�ये केले�या अनेक अ�यासातून असे िदसून आले आहे क� या 
सव� पाच वैिश�्यांचा काय�-समाधानाशी उ�च सबंंध आह.े उदाहरणाथ� , �ाइड आिण फे�रस 
(१९८७) यानंी हॅकमन आिण ओ�डहॅम�या मॉडेलचा वापर क�न अ�यासांचे मेटा-
िव�ेषण केले आिण असे आढळले क� काय� ओळखीसाठी .२० ते नोकरी�या �या�ीसाठी 
.४५ पय�त पर�परसबंंध आहेत. सव� पाच म�ुय वैिश�्यांवरील �कोअर एकि�त क�न 
�या�ीचे मू�याकंन केले गेले. तथािप, �पे�टर (२००८) ने िनदश�नास आणले क� िवचारात 
घेतले�या सव� अ�यासानंी डेटा गोळा कर�यासाठी �वयं-अहवाल िदले�या ��ावलीचा 
वापर केला होता. जे�हा �पे�टर आिण जे�स (१९९१) ने डेटा गोळा कर�याची दसुरी 
प�त वापरली, ते�हा प�रणाम मागील अ�यासापे�ा वेगळे होते. 

ब) सं�कृती (Culture)   

�याच�माणे, असे आढळून आले क� एखा�ा देशाची स�ंकृती देखील काय�-समाधानावर 
प�रणाम करणारे घटक �भािवत करते. उदाहरणाथ�, असे आढळून आले क� समान प�ती 
वाप�न, यूएसए सार�या िवकिसत देशात आिण आिशयातील िवकिसत शहरामं�ये जसे 
क� हागँकागँम�ये कामाची वैिश�्ये आिण नोकरीतील समाधान या�ंयातील सबंंध समान 
आहेत. तथािप, �याच प�तीचा वापर क�न, �पे�टर (२००८) ला मलेिशयाम�ये समान 
प�रणाम िमळाले नाहीत. िविवध घटकाशंी सबंंिधत काय�-समाधानातील फरक सा�ंकृितक 
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घटकामंळेु असू शकतो. मलेिशया हा आिशयाई देश आहे आिण �याची सामूिहक स�ंकृती 
आहे. इतर कोण�याही गो�ीपे�ा �याचें सहकारी आिण बॉस या�ंयाशी असलेले नातेसबंंध ह े
�या�ंया नोकरीतील समाधानासाठी मह�वाचे योगदान देतात. 

भडंारी, िजओ आिण बेलन (२०१५) यांनी बह�रा��ीय कंप�यामंधील काय�-समाधानावर 
प�रणाम करणारे घटक तपासले आिण �यानंा आढळले क� बह�रा��ीय कंप�या ��येक 
देशा�या लोकस�ंये�या सा�ंकृितक िविवधतेचा आदर करत असतील, तर कम�चा�या�ंया 
नोकरीतील समाधानाम�ये कोणताही फरक नाही. कामाचे वैिश�्यपूण� घटक. जे�हा 
सहका�यांशी सबंंध घेतले जातात ते�हा स�ंकृती काय�-समाधानावर �भाव पाडते परतं ु
स�ंथे�या सबंंधात काय�-समाधानाम�ये कोणताही फरक आढळत नाही. हागँकागँ हा एक 
पाि�मा�य देश आहे आिण �हणूनच सशंोधकांना तेथे यूएसए �माणेच प�रणाम िमळाले. 

जे�हा अध�-�ायोिगक िडझाइनचा वापर केला गेला ते�हा काही अ�यासानंी नोकरीचा अ�प-
मदुतीचा प�रणाम दश�िवला - काय�-समाधानावरील वैिश�्ये. पण नोकरीतील समाधान २ 
वषा�नतंर प�ुहा मूळ पातळीवर आले. हे सूिचत करते क� कम�चारय्ानंा नोकरीतील बदलाचंी 
सवय होते आिण �याचें नोकरीतील समाधान परत बेसलाइनवर परत येते. स�ुवातीला, 
प�रि�थती�या नवीनतेमळेु नोकरीचे समाधान वाढले असेल आिण नोकरी�या वैिश�्यामं�ये 
वाढ झा�यामळेु आव�यक नाही. 

क) वेतन �ा (Pay) 

पगार वाढला क� नोकरीत समाधान िमळते असे मानणे अ�कल वाटते. परतं ु वेतनाबाबत 
केले�या सव��णात वेतन आिण नोकरीतील समाधान या�ंयातील सकारा�मक सबंंध िदसून 
येत नाही. याचे कारण असे असू शकते क� पगार-सबंंिधत नोकरीतील समाधान देखील 
समजले�या �यायाने �भािवत होते. कृपया �ेरणा मॉड्यूलमधील इि�वटी िस�ातंाचा सदंभ� 
�या. जर एखा�ा �य��ला अस ेसमजले क� �याला �या�या �य�नानंसुार परुसेे मोबदला 
िमळतो, तर �याला इतरा�ंया तलुनेत कमी पगार िमळत असला तरीही तो समाधानी होईल. 
दसुरीकडे, जर �याला असे समजले क� �याचे �य�न �याला िमळत असले�या ब�ीस 
(पगारा�या बाबतीत) जा�त आहेत, तर तो असमाधानी असेल. �याच �माणात �य�न 
के�याने इतरानंा �या�यापे�ा जा�त िमळत आहे असा �याचा िव�ास असेल तर तो 
असमाधानी असेल. �हणून, वेतना�या पैलूम�ये समाधान िनि�त कर�यासाठी वेतन 
िवतरणातील िन�प�ता इतर कोण�याही घटकापें�ा अिधक मह�वाची आहे. 

ड) �याय (Justice) 

वर नमूद के�या�माणे, नोकरीचे समाधान ठरव�यासाठी इतर कोण�याही गो�ीपे�ा 
िन�प�तेची धारणा अिधक मह�वाची आहे. �यायाचे दोन �कार आहेत - 

िवतरणा�मक (Distributive)- िवतरणा�मक �याय सदंिभ�त करते �या �माणात लोकानंा 
कामावर ब�ीस वाटप यो�य अस�याचे समजते 

�ि�या�मक (Procedural)- �ि�या�मक �याय �हणजे �या �माणात कामावर ब�ीस 
वाटप केले जाते �या �ि�येला लोक समजतात. 
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कोहेन-चाराश आिण �पे�टर (२००१) यानंी मेटा-िव�ेषण केले आिण असे आढळले क� 
�यायाचे दो�ही �कार जागितक आिण पैलू काय�-समाधानाशी जोडलेले आहेत. �यानंा असे 
आढळले क� वेतन समाधानासाठी �ि�या�मक �यायापे�ा िवतरणा�मक �याय अिधक 
मह�वाचा आहे. याचा अथ� असा क� िवतरणा�मक आिण �ि�या�मक �याय, दो�ही वेतन 
समाधानासाठी मह�वाचे असले तरी वेतनासाठी �ि�या�मक �यायापे�ा िवतरणा�मक �याय 
अिधक मह�वाचा आह.े दसुरीकडे, पय�वे�णा�या समाधानासाठी, िवतरणा�मक �यायापे�ा 
�ि�या�मक �याय अिधक मह�वाचा होता. हे असे असू शकते कारण पय�वे�क काय�प�ती 
ठरवतात �या�ार ेअसाइनम�ट आिण परु�काराचें वाटप केले जाते. 

३.४.२ काय�-समाधानाची वैयि�क पूव�वत� (Personal Antecedents of Job 
Satisfaction) 

अ) �यि�म�व (Personality) 

सामा�यतः अस ेिदसून येते क� काही लोक कोण�याही प�रि�थतीत आनदंी राहतात आिण 
काही लोक आहेत �यानंा नकारा�मक लोक �हणून लेबल केले जाऊ शकते, ते सतत 
दःुखी असतात. �काश आिण इतर गो��सार�या सधुा�रत पया�वरणीय ि�थतीसाठी 
कामगारा�ंया �ितसादाचे मोजमाप कर�यासाठी १९२० म�ये आयोिजत केले�या हॉथॉन� 
अ�यासातही हे िदसून आले. तथािप, हॉथॉन� अ�यास सशंोधकानंी असे नमूद केले क� असे 
काही कम�चारी होते �यानंा '�ॉिनक िककस�' �हणून लेबल केले जाऊ शकते, �यानंी नेहमी 
�या�ंया नोक�यांिवषयी त�ार केली, �यात कोणतेही बदल केले गेले तरीस�ुा. नोकरी�या 
इतर काही पैलूंिवषयी नवीन त�ारी. ते कधीच समाधानी न�हते. तर काही इतरही होते ज े
अगदी िकरकोळ बदलावंर पूण�पणे समाधानी होते. दसु�या अ�यासात, गोलंदाजी, बीहर 
आिण लेिप�टो  (२००६) ने वारवंार नोकरी बदलणा�या�ंया नोकरीतील समाधानाचा 
अ�यास केला. असे आढळून आले क� �यानंी गे�या पाच वषा�त घेतले�या नोक�यामं�ये 
�याचें नोकरीतील समाधान सारखेच आह.े याव�न असे िदसून आले क� �या�ंया 
नोकरीतील समाधानाचा अंशतः बा� घटकाऐंवजी �या�ंया �यि�म�वाचा �भाव होता. 

डोम�न आिण Zapf (२००१) ने मेटा-िव�ेषण केले आिण असा िन�कष� काढला क� जे�हा 
लोक �याचंी नोकरी बदल�यापे�ा जा�त काळ एकाच नोकरीवर राहतात ते�हा नोकरीचे 
समाधान कालातंराने ि�थर राहते. �टॉ, बेल आिण �लॉसेन (१९८६) यांना असे आढळले 
क� िकशोरवयीन मलुाचें �यि�म�व मोजून, ५० वषा�नतंर काय�-समाधानाचा अंदाज लावणे 
श�य होते. 

वर नमूद केलेले सव� अ�यास आिण बरचे काही असे दश�िवतात क� �य��चे काम समाधान 
ठरव�यात �यि�म�व मह�वाची भूिमका बजावते, परतं ु �यासाठी कोणते �यि�म�व गणु 
जबाबदार आहेत हे ते सूिचत करत नाहीत. 

ब) नकारा�मक �भाव (Negative affectivity) 

नकारा�मक भावना �हणजे नकारा�मक भावना. काही लोकामं�ये नकारा�मक भावना 
जाणव�याची नैसिग�क �व�ृी असते, जसे क� िचतंा िकंवा नैरा�य, प�रि�थत�म�ये. असे 
लोक �या�ंया नोकरी�या सव� पैलूंकडे नकारा�मक ��ीकोनातून पाहतात आिण �यामळेु ते 
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पूण�पणे असमाधानी राहतात. कोनोली आिण िव�े�रन (२०००), यानंी २७ अ�यासाचें 
मेटा-िव�ेषण केले आिण असे आढळून आले क� नकारा�मक भावना आिण नोकरीचे 
समाधान या�ंयात नकारा�मक सबंंध आहे. ह ेसूिचत करते क� नकारा�मक �भाव वाढ�याने 
नोकरीतील समाधान �याच �माणात कमी होते. 

वॉटसन इ. (१९८६) असेही नमूद केले आह े क� नकारा�मक भावनेचे उ�च कम�चारी 
नोकरी�या वा�तिवकतेकडे दलु�� क�न �या�ंया नोक�यांना नकारा�मकतेने समजतात. 

क) िनयं�णाचे िठकाण (Locus of control) 

िनय�ंणाचे िठकाण �हणजे एखा�ा �य���या जीवनातील मजबतुीकरणावर �याचे िकती 
िनय�ंण आहे यावर िव�ास आह.े काही लोकाचंा असा िव�ास आहे क� ते �या�ंया कृत�चे 
मजबतुीकरण िकंवा प�रणाम मोठ्या �माणात िनयिं�त क� शकतात. अशा लोकानंा इंटन�ल 
�हणून ओळखले जाते. असे इतर लोक आहेत �याचंा असा िव�ास आहे क� �या�ंया 
कृत��या मजबतुीकरणावर िकंवा प�रणामावंर �याचें िनय�ंण नाही. ते लोक बा� �हणून 
ओळखले जातात. बा� लोकांचा असा िव�ास आह ेक� ते केवळ �य�न क� शकतात परतं ु
शेवटी �या�ंया �य�नाचें प�रणाम इतरा�ंार े िकंवा निशबाने ठरवले जातात, तर अंतग�त 
लोकाचंा असा िव�ास आह ेक� ते �याचें भिव�य ठरवू शकतात. सशंोधन अ�यासातून असे 
िदसून आले आहे क� बाहेरील लोकापें�ा अंतग�त लोकामं�ये नोकरीचे समाधान जा�त 
असते. 

ड) िलंग (Gender) 

िविवध सशंोधन अ�यासा�ंया मेटा-िव�ेषणात कम�चा�या�ंया काय�-समाधानाम�ये िलंग 
फरक आढळला नाही (िवट आिण नाय, १९९२). �याच�माणे �ीनहॉस, परशरुामन आिण 
वम�ली (१९९०) सार�या इतर सशंोधकानंा देखील िलंग फरक आढळला नाही, जरी प�ुष 
आिण ि�या �या�ंया नोकरी�या �व�पाम�ये आिण ि�थतीत िभ�न आहेत. प�ुष म�ुयतः 
�यव�थापक�य �ेणीतील होते तर मिहला बह�तेक िलिपक �ेणीतील हो�या. या शोधाचे एक 
कारण ह ेअसू शकते क� मिहलानंा �या�ंया नोक�याकंडून प�ुषापें�ा कमी अपे�ा असतात, 
�यामळेु �या कमी जबाबदारी आिण कमी पगारावर समाधानी असतात. आणखी एक कारण 
असे असू शकते क� आजही ि�या �याचें घर साभंाळणे ही �याचंी �ाथिमक भूिमका आिण 
नोक�यावंर काम करणे ही �याचंी द�ुयम भूिमका मानतात. तथािप, ह े खूप वेगाने बदलत 
आहे. 

इ) वय (Age) 

मानसशा��ांना याचा अ�यास करायचा होता क� कम�चारय्ाचे वय वाढते �हणून 
नोकरीतील समाधान बदलते का िकंवा कोण�या वयोगटात जा�त समाधानी हो�याची 
श�यता असते? अ�यासात असे िदसून आले आहे क� व�ृ कम�चारी त�ण कम�चा�यापें�ा 
अिधक समाधानी असतात. बड�, वॉर आिण ओसवा�ड, १९९५ ने नऊ देशामं�ये 
सशंोधन केले आिण असे आढळून आले क� वय आिण नोकरीतील समाधान या�ंयात व� 
सबंंध आह.े याचा अथ� असा क� स�ुवातीला नोकरीतील समाधान कमी होते आिण 
वया�या २६ ते ३१ पय�त ते सवा�त कमी होते, �यानतंर ते वाढू लागते आिण सपूंण� 
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आय�ुयभर वाढतच राहते. �याची अनेक कारणे असू शकतात. उदाहरणाथ� , नोकरी हाती 
घेताना, एखा�ा �य��चे नोकरीतील समाधान जा�त असते आिण नतंर एक वषा�नतंर ते 
कमी होऊ लागते. स�ुवातीला, जे�हा एखादी �य�� नोकरी �वीकारते ते�हा ती �य��ची 
ओळख बदलते. तो आता िव�ाथ� रािहला नाही, तो कुटंुबाचा आिण समाजाचा उ�पादक 
सद�य बनतो. �याला आिथ�क �वातं�याचा अनभुव येतो. तो नोकरीवर काही अपे�ा घेऊन 
येतो. मा�, एक-दोन वषा�नी नोकरीतील नावी�य सपं�ुात येते, �या�या काही अपे�ाही पूण� 
होत नाहीत आिण नोकरीतील समाधान कमी होऊ लागते. तो म�यम वयात येईपय�त तो 
घसरत राहतो. तोपय�त, �याने पदो�नती िमळवली असेल आिण �याची अनेक उि��्ये पूण� 
केली असतील. तो �या�या कामात खूप आरामदायक होतो. नोकरीवरील वय आिण 
काय�काळ याचें िम�ण एक भूिमका बजावते आिण �याचे नोकरीतील समाधान प�ुहा वाढू 
लागते आिण �या�या िनव�ृीपय�त वाढतच राहते. 

फ) सां�कृितक आिण वांिशक फरक (Cultural and Ethnic Differences) 

अ�यासांनी असे सूिचत केले आहे क� यूएसएम�ये, गोरय्ापें�ा कृ�णवण�यामं�ये नोकरीचे 
समाधान कमी असते. ह े गो�यापें�ा कृ�णवण�यांना कमी नोकरी�या कामिगरीचे रिेटंग 
िमळ�यासार�या कारणामंळेु असू शकते. 

�य��-नोकरी िफट (Person-Job Fit) 

लोकाकंडे काय आह ेआिण �यानंा �या�ंया नोकरीतून काय हवे आह ेयातील फरक आह े. 
इ�छा आिण असणे यातील फरक जर कमी असेल, तर कम�चा�याला नोकरीत जा�त 
समाधान िमळेल आिण जर दोघामंधील अंतर मोठे असेल तर एखा�ा �य��ला कामाचे 
समाधान कमी असेल. 

तथािप, ह े िविश� �य�� �हे�रएब�स आिण जॉब �हे�रएब�स�या पर�परसवंादावर देखील 
अवलंबून असते. उदाहरणाथ� , एखा�ा िविश� नोकरी�या ि�थतीवर प�ुष ि�यापें�ा िभ�न 
�िति�या देऊ शकतात. �यामळेु, �या नोकरीची ि�थती आिण प�ुषा�ंया नोकरीतील 
समाधान या�ंयात सकारा�मक सबंंध असू शकतो परतं ुि�यासंाठी असा कोणताही सबंंध 
नाही. अशा प�रि�थतीत, िलंग हे एक म�यम प�रवत�नीय बनते जे नोकरीची ि�थती आिण 
नोकरीचे समाधान या�ंयातील पर�परसवंादावर �भाव टाकते. 

हॅकमन आिण ओ�डहॅम�या (१९७६) िस�ातंाचा वापर करणारय्ा सशंोधकानंा असे 
आढळून आले क� उ�च वाढ असले�या कम�चारय्ानंा �यि�म�व गणु �हणून ताकदीची 
आव�यकता असते जर �या�ंया नोकरय्ा �वाय�तेसार�या उ�च-ऑड�र�या गरजा पूण� 
करत असतील तर �यानंा नोकरीम�ये जा�त समाधान िमळते. 

३.५ काय�-समाधानाचे सभंा�य प�रणाम (POTENTIAL EFFECTS OF 
JOB SATISFACTION) 

 

आता काय�-समाधानाचा कम�चा�यावंर तसेच स�ंथावंर काय प�रणाम होतो ते पाह�. याचा 
अ�यास करणे आप�यासाठी इतके मह�वाचे का आहे ह ेते सूिचत करले. 
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नोकरीचे समाधान आिण नोकरीची कामिगरी (Job Satisfaction and Job 
Performance) 

नोकरीतील समाधान आिण नोकरीची कामिगरी यां�यात मजबूत नकारा�मक सबंंध असेल 
असे गहृीत धरणे अगदी �वाभािवक आहे. ते असमाधानी कम�चारी असमाधानकारक 
कामिगरी देईल. तथािप, �यायाधीश, थोरसेन, बोनो, आिण पॅटन (२००१) यांनी ३१२ 
काय�-समाधाना�या अ�यासाचे मेटा-िव�ेषण केले आिण �यानंा जागितक नोकरीतील 
समाधान आिण कामाची कामिगरी या�ंयातील अ�यतं कमकुवत सबंंध आढळले. 
�यायाधीश, थोरसेन, बोनो, आिण पॅटन (२००१), दसुरीकडे, समाधान आिण नोकरी�या 
कामिगरीमधील सबंंधाचंा अ�यास केला. �यानंा असे आढळून आले क� नोकरीची कामिगरी 
आिण समाधान यातील पर�परसबंंध एका पैलूपासून दसु-या पैलूत बदलतो. उदाहरणाथ� , 
वेतन समाधान फ� . ०५ होते तर इतर आंत�रक घटकासंाठी ते .२० पय�त होते. अशा 
कमकुवत सहसबंंधाचें एक कारण नोकरी�या कामिगरीचे चकु�चे मोजमाप असू शकते. 
ब�याच अ�यासातून असे िदसून आले आहे क� पय�वे�कां�या कम�चा�या�ंया कामिगरीचे 
रिेटंग रिेटंग �टु�मळेु ��त आहेत. �यामळेु नोकरीतील समाधान आिण नोकरीतील कामिगरी 
या�ंयात सबंंध असू शकतो ही क�पना कोणीही नाका� शकत नाही. 

खर ंतर, Schleicher, Watt, आिण Greguras (२००४) यानंी िनदश�नास आणून िदले 
क� ह े एक जिटल नाते आहे �याचे िव�� �प�ीकरण असू शकते. नोकरीतील उ�च 
समाधानामळेु नोकरीची कामिगरी वाढ�याची श�यता आहे. दसुरी श�यता अशी आहे क� 
चागं�या कामिगरीमळेु नोकरीचे उ�च समाधान वाढू शकते. ह े आकृती ३.१ खालील 
आकृतीम�ये दश�िवले आह े

 

 

 

 

{�ोत : �पे�टर, पीई (२०१२). औ�ोिगक आिण स�ंथा�मक मानसशा�: सशंोधन आिण 
सराव. िसगंापूर: िवली. (भारतीय पनुमु��ण २०१६)}. 

जर एखादी �य�� �या�या कामावर समाधानी असेल तर तो अिधक �य�न करले, अिधक 
�य�न के�यास नोकरीची कामिगरी चागंली होईल. दसुरीकडे, जर एखादी �य�� �या�या 
कामात अिधकािधक िनपणु होत गेली आिण �याची कामिगरी सधुा� लागली, तर �याला 
�यासाठी ब�ीस िमळ�याची श�यता जा�त आहे, �यामुळे �याचे नोकरीतील समाधान 
वाढेल. 

नोकरीचे समाधान आिण उलाढाल (Job Satisfaction and Turnover) 

नोकरीतील समाधान आिण उलाढाल यांचाही सबंंध अ�यासात आढळला आह.े टन�ओ�हर 
�हणजे एखा�ा िविश� कालावधीत �या दराने कम�चारी सामील होतात आिण कंपनी 

कामाचे समाधान 

 

�य� 

कामाचे 

समाधान 
 

बि�स े
 

नोकरी 

कामिगरी 
 

नोकरी कामिगरी 
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सोडतात. असमाधानी कम�चारी सघंटना सोडतात ह े अपेि�त आह े आिण अनेक 
अ�यासामं�ये देखील आढळून आले आह.े जरी िवकिसत देशामं�ये, सशंोधकांना समाधान 
आिण सोड�या�या दर�यान एक अितशय मजबूत भिव�यसूचक सबंंध आढळला आह,े 
िवकसनशील देशामं�ये, सबंंध अिधक जिटल आह.े एखादा कम�चारी �या�या नोकरीिवषयी 
असमाधानी असू शकतो परतं ुसधं�चा अभाव, सिुवधा इ�यादी िविवध कारणामंळेु तो नोकरी 
सोडू शकत नाही. 

नोकरीतील समाधान आिण अनुपि�थती (Job Satisfaction and Absence) 

सामा�यतः असे गहृीत धरले जाते क� �या लोकानंा �यांची नोकरी आवडत नाही ते 
अनपुि�थत राह�याची ��येक सधंी घेतील. तथािप, अ�यासातून असे िदसून आले आहे 
क� सबंंध ससुगंत आिण फारच लहान नाहीत. काही अ�यासामं�ये दोन �हे�रएब�सम�ये 
उ�च सहसबंंध आढळले आिण काह�ना ते खूपच लहान आढळले. या िवसगंतीचे एक 
कारण असे असू शकते क� कामावर गैरहजर राह�याची अनेक कारणे असू शकतात आिण 
केवळ कामाचे समाधान नाही. उदाहरणाथ�, कम�चा�याला �वतःला िकंवा �या�या 
कुटंुबातील कोण�याही सद�याला आरो�य सम�या असू शकतात. 

आरो�य आिण क�याण (Health and Well-Being) 

कम�चा�या�ंया आरो�याम�ये नोकरीतील असतंोष खूप मह�वाची भूिमका बजावते. आरो�य-
सबंंिधत �हे�रएब�स ज ेकाय�-समाधानाशी सबंंिधत अस�याच ेआढळले आहे ते शारी�रक 
ल�णे आहेत जसे क� झोपेची सम�या, पोट खराब होणे. ह े िचतंा आिण नैरा�य (बॉिलंग 
आिण हॅमंड, २००८) सार�या कामा�या नकारा�मक भावनाशंी देखील सबंंिधत आह.े 
तथािप, नोकरीतील असतंोष �दयरोग (हे�लॉप, ि�मथ, मेटकॅफे, मॅि�लओड, आिण हाट� , 
२००२) सार�या अिधक गभंीर आरो�य सम�याशंी सबंंिधत आह े ह े िनणा�यकपणे िस� 
करणे कठीण आहे. 

नोकरी आिण जीवन समाधान (Job and Life Satisfaction) 

नोकरीतील समाधान आिण जीवनातील समाधान या�ंयात सकारा�मक सबंंध अस�याचे 
िस� झाले आहे. जीवनातील समाधान �हणज ेसपूंण� आनदं िकंवा भाविनक क�याण होय. 

�याची तीन कारणे असू शकतात - 

अ) गृहीतकांवर पसरणे: जीवना�या एका �े�ातील समाधान/असतंोष जीवना�या दसुरय्ा 
�े�ात पस� शकतो. जर एखादा कम�चारी कामावर समाधानी नसेल तर �याचा 
प�रणाम �या�या कौटंुिबक आिण सामािजक जीवनावर होऊ शकतो. पया�याने, 
कौटंुिबक िकंवा सामािजक जीवनात तो समाधानी नसेल, तर तो कामा�या जीवनावरही 
पस� शकतो. 

ब) नुकसानभरपाई गृहीतक: या गहृीतकानसुार, जीवना�या एका �े�ातील असतंोष 
जीवना�या इतर �े�ात समाधान शोध�यास �व�ृ करते. �हणून जर एखादी �य�� घरी 
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आनदंी नसेल, तर तो आनदं �या�या कामा�या आय�ुयात िमळव�याचा �य�न क� 
शकतो. 

क) िवभाजन गृहीतक: या गहृीतकाने असे गहृीत धरले आहे क� लोक �या�ंया जीवनाचे 
िवभाजन करतात आिण जीवना�या एका �े�ातील समाधानाचा जीवना�या इतर 
�े�ाशंी काहीही सबंंध नाही. 

३.६ साराशं 
 

या यिुनटम�ये, आ�ही काय�-समाधानाचे �व�प तपशीलवार चचा�  केली. गे�टा�ट 
प�दती�या आधारे, आ�ही पािहले क� पैलूंचे समाधान ह े जागितक समाधानापे�ा वेगळे 
असू शकते. मग आ�ही लोकानंा �या�ंया नोक�यािंवषयी कसे वाटते यावर चचा�  केली. 
�याम�ये, आ�ही पािहले क� सा�ंकृितक मू�ये एखा�ा कम�चा�या�या नोकरीतील 
समाधानाची पातळी िनि�त कर�यात खूप मह�वाची भूिमका बजावतात. हॉफ�टेडने 
सा�ंकृितक मू�ये चार �ेण�म�ये िवभागली - �यि�वाद िव�� सामूिहकता, प�ुष�व, श�� 
अंतर, अिनि�तता टाळणे. पा�ा�य स�ंकृती �ाम�ुयाने �यि�वादी स�ंकृती आहेत आिण 
आिशयाई स�ंकृती �ाम�ुयाने सामूिहक स�ंकृती आहेत. मदा�नी स�ंकृती �गती आिण 
कमाईवर भर देतात आिण इतर भूिमकापें�ा कामाला �ाधा�य िदले जाते. वीज अंतर हे एक 
सामािजक मू�य आह.े हे �य���या सामािजक ि�थतीचा सदंभ� देते. हाय पॉवर िड�ट�स 
सोसायट्यामं�ये सामािजक अंतर जा�त आह.े अिनि�तता टाळणे �हणजे �या �माणात 
लोक धोका प�कर�यास आिण अ�व�थ प�रि�थतीत सोयी�कर असतात. 

पढेु, आ�ही नोकरीचे समाधान कसे मोजायचे यावर चचा�  केली. तीन वेगवेग�या उपायावंर 
चचा�  झाली- जॉब िडि��ि�ट�ह इंडे�स, िमनेसोटा सॅिट�फॅ�शन ��ावली आिण जॉब इन 
जनरल �केल. 

काय�-समाधानाची पूव�वत� काय�-समाधानावर प�रणाम क� शकणारय्ा घटकाचंा सदंभ� देते. 
या घटकाचें दोन �ेण�म�ये वग�करण केले जाऊ शकते - पया�वरणीय आिण वैयि�क 
पूव�वत�. पया�वरणीय पूव�व�ृांम�ये नोकरीची वैिश�्ये, स�ंकृती, वेतन आिण �याय याचंा 
समावेश होतो. वैयि�क पूव�व�ृामं�ये �यि�म�व, नकारा�मक �भाव, िनयं�णाचे �थान, 
िलंग, वय, सा�ंकृितक आिण वािंशक फरक यांचा समावेश होतो. तथािप, या 
पूव�व�ृा�ंयित�र�, काय�-समाधानावर प�रणाम करणारा आणखी एक घटक �हणज े�य��-
नोकरी यो�य. पस�न जॉब िफट �हणजे लोकाकंडे काय आहे आिण �यानंा �या�ंया 
नोक�यामंधून काय हवे आहे यातील फरक आहे 

शेवटी, आ�ही काय�-समाधानाचे सभंा�य प�रणाम काय असू शकतात यावर चचा�  केली. 
आ�हाला आढळले क� नोकरीचे समाधान आिण कामिगरी या�ंयात एक दवुा आह,े जरी ते 
सरळ-जाक�ट सबंंध नाही. दो�ही �हे�रएब�स �वतं� आिण अवलंबून �हे�रएब�स बनू 
शकतात. नोकरीतील समाधान हे उलाढाल आिण जीवनातील समाधानाशी देखील 
जोडलेले आह.े 
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३.७ �� 
 

१. लोकानंा �या�ंया नोकरीिवषयी कसे वाटते? 

२. स�ंकृती �हणजे काय आिण हॉफसेटडे�या सा�ंकृितक चौकटीतून स�ंकृती कशी 
समजून घेता येईल? 

३. नोकरीतील समाधान कसे मोजले जाऊ शकते? 

४. नोकरीतील समाधाना�या िविवध वैयि�क पूव�व�ृांचे वण�न करा. 

५. काय�-समाधानाचे सभंा�य प�रणाम काय आहेत? 

३.८ सदंभ� 
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��ीकोन (८वी.). बो�टन, MA: Cengage Learning. 
 

२. �रिगओ, आरई (२०१७). औ�ोिगक/स�ंथा�मक मानसशा�ाचा प�रचय (७वी 
आव�ृी). �यूयॉक� , �यूयॉक� : �टलेज 

 

३. �पे�टर, पीई (२०१२). औ�ोिगक आिण स�ंथा�मक मानसशा�: सशंोधन आिण 
सराव. िसगंापूर: िवली. (भारतीय पनुमु��ण २०१६) 
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४ 
काय�-समाधान आिण उ�पादक आिण                       

�ितउ�पादक कम�चारी वत�न - II 

घटक रचना : 

४.०  उि��्ये 

४.१  ��तावना 

४.२  सघंटना�मक वचनब�ता  

४.३  स�ंथा�मक नाग�रक�व वत�न (OCB) 

४.४  �ितउ�पादक काय� वत�न (CWB): पैसे काढणे 

४.४.१ अनपुि�थती 

४.४.२  िवलंब 

४.४.३ उलाढाल 

४.५   �ितउ�पादक काय� वत�न: आ�मकता, तोडफोड आिण चोरी; कामगार अशातंता 
आिण सपं 

४.६  साराशं 

४.७  �� 

४.८  सदंभ� 

४.० उि��्ये 
 

हा पाठ वाच�यानतंर त�ुहाला समजेल- 

 सघंटना�मक वचनब�ता काय आह?े 

 सघंटना�मक वचनब�ता आिण इतर चलामंधील सबंंध काय आह?े 

 सघंटना�मक नाग�रक�व वत�न काय आहे? 

 �ितउ�पादक वत�न काय आहते? 
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४.१ ��तावना 
 

�ेरणा आिण नोकरी�या समाधाना�यित�र�, नोकरीची कामिगरी, गैरहजर राहणे, 
कम�चा�याचंी उलाढाल आिण कामगारा�ंया सवा�गीण क�याणावर प�रणाम करणार े इतर 
काही मनोव�ृीचे घटक आहते. सघंटना�मक वचनब�ता, स�ंथा�मक नाग�रक�व वत�न 
आिण �ितउ�पादक वत�न असे काही घटक आहेत. यातील ��येक व�ृीचे चल पाह�. 

४.२   सघंटना�मक वचनब�ता (ORGANIZATIONAL 
COMMITMENT) 

 

अरनॉ�ड (२००५, पी ६२५) यांनी "एखा�ा �य��ची एखा�ा स�ंथेशी ओळख आिण 
सहभागाची सापे� ताकद" अशी �या�या केली आहे. 

एखा�ा कम�चा�याची �या�या स�ंथेशी असलेली मानिसक सलं�नता �हणून �याची �या�या 
केली जाऊ शकते. स�ंथेशी सलं�नता ही नोकरीसाठीची सलं�नता िकंवा आवडीपे�ा वेगळी 
असते. 

पोट�र आिण इतर (१९७४, पी ६०४) यानंी सघंटना�मक वचनब�तेची �या�या "स�ंथेशी 
सलं�नता, �यात राह�या�या हेतूने वैिश�्यीकृत; स�ंथेची मू�ये आिण उि��्ये याचंी 
ओळख; आिण �या�या वतीने अित�र� �य�न कर�याची इ�छा”. 

सशंोधकांचा असा िव�ास होता क� सघंटना�मक वचनब�ताचा दोन ��ीकोनातून अ�यास 
केला जाऊ शकतो - जागितक आिण घटक. Mowday, Steers, आिण Porter (१९७९) 
यानंी OC ची �या�या एखा�ा �य��ची एखा�ा िविश� स�ंथेशी ओळख आिण �यात 
सहभाग घे�याची सापे� ताकद �हणून केली आहे [ते] स�ंथेवरील िन���य िन�ेपलीकडे 
काहीतरी दश�वते. याम�ये स�ंथेशी सि�य सबंंध समािव� आहे जसे क� �य�� स�ंथे�या 
क�याणासाठी योगदान दे�यासाठी �वतःह�न काहीतरी दे�यास तयार असतात (प.ृ २२६). 

अशा �कार,े Mowday, Steers, आिण Porter (१९७९) यानंी सघंटना�मक 
वचनब�ताचा जागितक िकंवा एकंदर भावना �हणून िवचार केला आिण सचुवले क� 
सघंटना�मक वचनब�ता तीन घटक आहेत - 

१. स�ंथे�या उि��ाचंी �वीकृती 

२. स�ंथेसाठी कठोर प�र�म कर�याची तयारी 

३. स�ंथेसोबत राह�याची इ�छा 

नतंर, मेयर, अॅलन आिण ि�मथ (१९९३) यानंी सघंटना�मक वचनब�ताचे तीन-घटक 
मॉडेल िवकिसत केले, �याम�ये तीन घटक आहेत - 

अ) �भावी 
आ) सात�य 

इ) सव�सामा�य 
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अ) भावा�मक वचनब�ता (Affective commitment) 

Meyer आिण Allen (१९८४) यांनी "कामा�या स�ंथेशी ओळख, सलं�नता आिण 
सहभागाची सकारा�मक भावना" अशी भावा�मक वचनब�तेची �या�या केली आह.े 

तर, ह े स�ंथेशी कम�चा�या�या भाविनक सलं�नतेचा सदंभ� देते. एखा�ा कम�चा�याची 
भावना�मक वचनब�ता जा�त असेल जर �या�या गरजा आिण स�ंथेकडून अपे�ा �या�या 
वा�तिवक अनभुवाशंी ससुगंत असतील. भाविनक वचनब�तावर प�रणाम करणार े घटक 
�हणजे नोकरीचे आ�हान, भूिमका �प�ता, सहकम� आिण बॉस या�ंयाशी चागंले सबंंध, 
िवचारशील �यव�थापन, वैयि�क अिभ�ाय, मह�व इ. जर भाविनक वचनब�ता जा�त 
असेल, तर ह े सूिचत करते क� एखादी �य�� स�ंथेम�ये आनदंी आह े आिण ती असेल. 
सघंटना�मक ि�याकलापामं�ये सि�यपणे सहभागी होणे, काय� नैितकतेचे पालन करणे. 
�यानंा हवे आह े�हणून ते स�ंथेसोबत राहतात. 

ब) सात�यपूण� वचनब�ता (Continuance commitment) 

मेयर आिण अॅलन (१९८४) यानंी सात�यपूण� वचनब�तेची �या�या "कम�चा�यांना �या�ंया 
स�ंथेशी िकती �माणात वचनब�ता वाटते �या खचा�मळेु �यानंा सोड�याशी सबंंिधत 
वाटते" अशी �या�या केली आहे. 

दसु-या श�दात सागंायचे तर, सात�यपूण� वचनब�ता �हणजे जे�हा एखादी �य�� िविश� 
स��मळेु आिण िनवडीबाहेर नस�यामळेु स�ंथेशी वचनब� असते. उदाहरणाथ� , �याला 
असे वाटते क� जर �याने स�ंथा सोडली तर �याला दसुरी नोकरी िमळणार नाही िकंवा 
�याला या स�ंथेतील स�या�या नोकरीवर िमळणारा पगार आिण इतर भ�े दसु�या 
नोकरीशी जळुणार नाहीत िकंवा तो सेवािनव�ृीचे फायदे गमावू शकतो, जर �याने नोकरी 
बदलली. 

या �कारची वचनब�ता गणना�मक असते कारण कम�चारी स�ंथा सोड�या�या साधक 
आिण बाधका�ंया आधारावर स�या�या स�ंथेत स�ु ठेव�याचा िनण�य घेतो. ही स�ंथेशी 
एक मह�वाची जोड आह े आिण मया�िदत पया�य असताना कम�चा�याची उ�च िनरतंरता 
वचनब�ता असते. 

टेि�क(१९९५) ने �याचे वण�न "एक ए�सच�ज �ेमवक� , �या�ारे भौितक लाभ आिण 
परु�कारा�ंया बद�यात काय��दश�न आिण िन�ा �दान केली जाते" असे वण�न केले आहे. 

क) मानक�य वचनब�ता (Normative commitment) 

अॅलन आिण मेयर (१९९०) यांनी "स�ंथेसोबत राह�यासाठी कम�चा�या�ंया कत��याची 
भावना" अशी मानक वचनब�तेची �या�या केली आहे. 

अशा�कार,े कम�चा�या�ंया नैितक मू�यामंळेु आदश� वचनब�ता घडते. कंपनीने �या�या 
�िश�णासाठी एवढी गुतंवणूक के�यामळेु िकंवा कंपनीने �याची चागंली देखभाल के�यामळेु 
�याला राहणे बंधनकारक वाटू शकते, क� �याने कंपनी सोडू नये. 
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आकृती ४: मेयर आिण इतर �ार ेसघंटना�मक वचनब�ताचे ि�िमतीय मॉडेल. (१९९३) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

संघटना�मक वचनब�ताचे मू�यांकन (Assessment of Organizational 
Commitment) 

�या�माणे नोकरीतील समाधान अनेकदा �व-�रपोट�  �केलने मोजले जाते, �याच�माणे, 
स�ंथा�मक वचनब�ता देखील सामा�यतः �व-�रपोट�  �केलने मोजली जाते. मेयर इ. 
(१९९३) एक �केल िवकिसत केले जे वर नमूद केले�या �कार�या वचनब�तेचे �वतं�पणे 
मोजमाप करते. इतर सशंोधन अ�यास जेथे ह े�केल वापरले गेले होते, �यानंी प�ुी केली क� 
सव� तीन �कार�या वचनब�ता �वतं� �हे�रएब�स आहेत. 

सं�था�मक वचनब�ता आिण इतर चल (Organizational Commitment and 
Other Variables) 

काय�-समाधान (Job Satisfaction) 

िव�े�रन (२००५) यानंी स�ंथा�मक वचनब�तावर जवळपास १००० अ�यासाचें मेटा-
िव�ेषण केले आिण असे आढळले क� भाविनक वचनब�तेशी अितशय मजबूत सबंंध 
असलेले चल �हणजे नोकरीतील समाधान आिण नोकरीची कामिगरी. दसुरीकडे, 
नोकरी�या कामिगरीचा सात�यपूण� वचनब�तेशी एक छोटा परतं ुनकारा�मक सबंंध होता. 
ह ेसूिचत करते क� जे�हा लोक नोकरीवर राहतात कारण �यां�याकडे पया�य नसतो, ते�हा ते 
वाईट कामिगरी करतात. 

नोकरी�या अटी 
 

अपे�ा पूण� के�या 
 

लाभ जमा झाल े

नोक�या उपल�ध 
 

वैयि�क मू�ये 
 

बंधन वाटले 
 

मानक 

वचनब�ता 
 

सात�य 

वचनब�ता 
 

�भावी 

वचनब�ता 
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उलाढाल (Turnover) 

कूपर -हक�म  आिण िव�े�रन (२००५) यानंा उलाढाल आिण वचनब�ते�या तीनही 
घटकामं�ये नकारा�मक सबंंध आढळला. वा�तिवक उलाढाल आिण सात�य वचनब�ता 
या�ंयात सवा�त मजबूत नकारा�मक सबंंध आढळून आला. 

उलाढालीचा हतूे  (Turnover intention) 

उलाढालीचा हेतू �हणजे स�ंथा सोड�याची इ�छा. कूपर -हक�म  आिण िव�े�रन (२००५) 
यानंा उलाढालीचा हेतू आिण भावपूण� वचनब�ता या�ंयातील सवा�त मजबूत नकारा�मक 
सबंंध आिण उलाढालीचा हेतू आिण सात�य वचनब�ता या�ंयातील सवा�त कमकुवत 
नकारा�मक सबंंध आढळला. 

संघटना�मक वचनब�ताशी संबंिधत संभा�य पूव�वत� चल (Potential antecedent 
variables Related to Organizational Commitment) 

मेयर, �टॅ�ले, हस�कोिवच आिण टोपोलिन��क� (२००२) यानंी १५५ अ�यासांचे मेटा-
िव�ेषण केले आिण असे आढळले क� स�ंथा�मक वचनब�ता आिण नोकरीचा ताण आिण 
सघंटना�मक �याय या�ंयात सकारा�मक सबंंध आहे. �या लोकानंा �या�ंया नोक�या 
तणावपूण� वाटतात आिण �या लोकानंा अस ेवाटते क� �या�ंयाशी अ�यायकारक वागणूक 
िमळाली आह े�याचंी वचनब�ता कमी आहे, िवशेषत: भाविनक वचनब�ता. 

सात�यपूण� वचनब�तेचा स�या�या नोकरीतून दसु�या नोकरीत कौश�य ह�तातंरणासोबत 
मजबूत नकारा�मक सबंंध अस�याचे आढळून आले. जर ह�तातंरण�मता कमी असेल तर 
सात�यपूण� वचनब�ता जा�त होती. तथािप, फार कमी अ�यासानंी वचनब�ता आिण िलंग 
िकंवा वािंशक फरक या�ंयातील मह�वपूण� सबंंध न�दवले आहेत. 

रॉबट� , �ॉ��ट, माट�िचयो, �ॅसगो आिण लॉलर (२०००) यानंी भारत, मेि�सको, पोलंड 
आिण यनुायटेड �टेट्स या चार देशामंधील बह�रा��ीय कंपनी�या कम�चा�याचें सव��ण केले. 
असे आढळून आले क� उलाढालीचा हेतू अमे�रका आिण पोलंडमधील वचनब�तेशी, 
मेि�सकोम�ये माफक �माणात आिण भारतात अ�यतं नग�यपणे सबंंिधत आहे. याव�न 
असे िदसून आले आह ेक� मेि�सको आिण भारतात, जरी कम�चारी कमी वचनब�ता असले 
तरीही �याचंी नोकरी सोड�याची श�यता कमी आहे. हा फरक सा�ंकृितक मू�यामंळेु असू 
शकतो. भारत आिण मेि�सको या दो�ही देशातं सामूिहक स�ंकृती आहे. या दोन देशातंील 
कम�चा�याचंी अमे�रका आिण पोलंडपे�ा �या�ंया िनयो��यां�ती अिधक िन�ा आहे, �यात 
�यि�वादी स�ंकृती आहे. याला पढेु कोहेन (२००६) यानंी पािठंबा िदला �यानंा असे 
आढळून आले क� इ�ायलमधील सामूिहक लोकाचंी सघंटना�मक वचनब�ता जा�त आहे 
आिण ते �या�ंया िनयो��यानंा �यि�िन�ािभमखु कम�चा�यापें�ा अिधक मदत करतात. 

अ�यासातून असे िदसून आले आह े क� समवय�काशंी असलेले नाते हे कम�चा�या�ंया 
उलाढालीचे िनण�य आिण नोकरी�या कामिगरीचे मोठे िनधा�रक आहे (Vandenberghe 
et.al. (२००४); Neininger, Lehmann-Willenbrock, Kauffeld, & Henschel, 
२०१०). 
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Meyer et.al.(१९९३) यानंी �यावसाियक वचनब�तेची क�पना िवकिसत केली, �हणजे, 
लोक स�ंथे�या ऐवजी �या�ंया �यवसायासाठी वचनब� आहेत. केलर (१९९७) यानंा 
�या�ंया अ�यासात असे आढळून आले क� अिभयतें आिण शा��ाचंी �यावसाियक 
वचनब�ता कामिगरी�या व�तिुन� मापनाशी सबंंिधत आह ेजसे क� अनेक लेख �कािशत 
झाले होते, परतं ु ते सघंटना�मक वचनब�ताशी सबंंिधत होते. Cropanzano et.al. 
(१९९७) असे आढळले क� �यावसाियक वचनब�ता नोकरी सोड�या�या इरा�ाशी 
सघंटना�मक वचनब�तापे�ा कमी मजबूतपणे सबंंिधत आहे. 

के. ली, कास�वेल आिण अॅलन (२०००) यानंी �यावसाियक वचनब�ता अ�यासावर मेटा-
िव�ेषण अ�यास केला आिण असे आढळले क� नोकरीतील समाधानाचा �यावसाियक 
वचनब�ताशी कमकुवत सबंंध आह.े 

४.३ स�ंथा�मक नाग�रक�व वत�न (ORGANIZATIONAL 
CITIZENSHIP BEHAVIOUR - OCB) 

 

स�ंथा�मक नाग�रक�व वत�न कम�चा�या�या कोण�याही कृतीचा सदंभ� देते ज ेसकारा�मक, 
रचना�मक, स�ंथेसाठी आिण इतर कम�चा�यासंाठी फायदेशीर आहे आिण सवा�त मह�वाचे 
�हणजे ते एक ऐि�छक कृती असावे. ह े एखा�ा कम�चा�याचे वत�न आहे ज े �या�या 
नोकरी�या जबाबदा�या�ंया पलीकडे जाते. OCB म�ये गुतंलेले कम�चारी कदािचत अ�वल 
कामिगरी करणार ेअसतीलच असे नाही, परतं ुते केवळ समाधानकारक काम कर�यासाठी 
आवशय्क असले�या िकमान �य�नाचं्या 'वर आिण पलीकडे' जातात. उदाहरणाथ�, 
MacKenzie, Podsakoff, and Fetter (१९९१) यानंी OCB वरील लोक अिधक 
चागंली िव�� कामिगरी देतात का ह ेशोध�यासाठी एक अ�यास केला. �यानंा आढळले क� 
OCB चे �तर आिण िव�े�यां�या िव�� न�दी या�ंयात कोणताही सबंंध नाही. िकंबह�ना, 
�या से�समनकडे सवा�त गरीब िव��चे रकेॉड� न�हते �यानंी �या�ंया OCB �ार ेस�ंथेला 
मह�वपूण� योगदान िदले. 

दसुरीकडे, NP Podsakoff, Whiteing, Podsakoff, and Blume (२००९) ने 
अहवाल िदला क� उ�च OCB असले�या कम�चा�यानंी स�ंथा�मक नफा आिण �ाहका�ंया 
समाधानात योगदान िदले. 

ऑग�न (१९९७) ने OCB ची �या�या 'सामािजक आिण मनोवै�ािनक वातावरणास समथ�न 
देणारी काय��दश�न �याम�ये काय� काय��दश�न घडते' अशी केली आहे. ऑग�न (१९८८) ने 
पढेु सािंगतले क� OCB औपचा�रक ब�ीस �णाली�ार े उघडपणे ओळखले जात नाही. 
कोणतेही पय�वे�क अधीन�थाकंडून OCB ची मागणी क� शकत नाहीत िकंवा कम�चारी 
अशा OCB साठी कोण�याही औपचा�रक ब�ीसाची अपे�ा क� शकत नाहीत. ऑग�न 
(१९८८) ने असे मानले क� अशा OCB कम�चा�या�ंया आंत�रक गरजा जसे क� कतृ��वाची 
भावना, आपलेपणा, स�मता, परोपकार इ. 
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ऑग�न आिण कोनो��क� (१९८९) यांनी OCB ला वत�ना�या दोन �णे�म�ये                
िवभागले - 

अ) वत�णूक जी िवशेषत : आव�यक नाही. उदाहरणाथ�, परोपकार, �हणजे मदतीची 
वत�णूक. िवशेषत: आव�यक नसतानाही, कम�चारी एखा�ा सहका�याला मदुत पूण� 
कर�यासाठी िकंवा काही सम�या सोडव�यासाठी मदत क� शकतो. 

ब) वत�न जे िवशेषत : आव�यक आहेत. उदाहरणाथ�, अनपुालन, �हणजेच जे करणे 
आव�यक आहे ते करणे आिण िनयमाचें पालन करणे. अनपुालनाम�ये वेळेवर कामावर येणे 
आिण वेळ वाया न घालवणे यासार�या वत�नाचंा समावेश असू शकतो. 

OCB �या पूव�वत� (Antecedents of OCB) 

िविवध अ�यासां�या आधार,े हॉफमन, �लेअर, मे�रयाक आिण वोहर (२००७) यांनी 
सचुवले क� OCB ते�हाच घडते जे�हा कम�चारी �या�ंया कामावर समाधानी असतात, उ�च 
पातळीची भावपूण� वचनब�ता असते, �यानंा वाटते क� �यानंा �या�य वागणूक िमळते आिण 
�या�ंया पय�वे�काशंी चागंले सबंंध असतात. 

कॅ�लान, �ॅडली, लचुमन आिण हे�स (२००९) यानंा OCB आिण भावभावना या�ंयात 
उ�च सकारा�मक सबंंध आढळला. सकारा�मक सहसबंंध सकारा�मक �भाव आिण 
नकारा�मक �भाव दो�हीसाठी उ�च होता. सकारा�मक भावभावना �हणजे सकारा�मक 
भावना अनभुव�याची �व�ृी आिण नकारा�मक भावभावना �हणजे नकारा�मक भावना 
अनभुव�याची �व�ृी. 

बॉमर, माइ�स आिण �ो�हर (२००३) ने अहवाल िदला क� OCB ससंग�ज�य आहे. �या 
गटात इतर लोकानंी OCB �दिश�त केले �या गटात काम करणा�या कम�चा�यानंी �वतः 
देखील OCB �दिश�त कर�याची उ�च श�यता अस�याचे आढळले. 

OCB चा देशभरातील स�ंथावंर सकारा�मक �भाव अस�याचे आढळून आले आहे. 
उदाहरणाथ� , Farh, Podsakoff, and Organ (१९९०) यानंा असे आढळून आले क� 
OCB चा नोकरीतील समाधान आिण तैवानमधील पय�वे�का�ंया सहा�यक वत�नाब�ल 
कम�चा�या�ंया धारणाशंी संबंध आह.े Munene (१९९५) यानंा नायजे�रयातील 
नोकरीतील समाधान आिण सघंटना�मक वचनब�ताशी सबंंिधत OCB आढळले. 

OCB चे �कार (Types of OCB) 

McNeely आिण Meglino (१९९४) यांनी OCB चे दोन �ेण�म�ये वग�करण केले: 

अ) OCBI - इतर कम�चा�यानंा मदत करणारे कायदे. OCBI �य���या इतरा�ंया िचतेंशी 
सबंंिधत आह,े 

ब) OCBO - स�ंथेला लाभ देणारे काय�. OCBO कम�चा�या�ंया समजले�या इि�वटीशी 
सबंंिधत आह.े 
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OCBI आिण OCBO दो�ही नोकरीतील समाधान आिण सघंटना�मक वचनब�ताशी 
सबंंिधत आहेत. तथािप, अमे�रका आिण तकु�म�ये, सघंटना�मक वचनब�ता OCBI पे�ा 
OCBO शी सबंंिधत आहे. िशवाय, जॉ�सन अडँ चागं (२००६) ला अस े आढळले क� 
OCB चा सबंंध भावपूण� वचनब�ताशी आहे परतं ुसात�यपूण� वचनब�ताशी नाही. 

OCBI आिण OCBO दो�ही कामा�या सकारा�मक मूडशी सबंंिधत अस�याचे आढळले 
परतं ुकेवळ OCBO चा �ि�या�मक �यायाशी सकारा�मक सबंंध आह े(ली आिण अॅलन, 
२००२). 

४.४ �ितउ�पादक काय� वत�न: मागे घेणे (COUNTERPRODUCTIVE 
WORK BEHAVIOUR (CWB): WITHDRAWAL) 

 

अनपुि�थती, िवलंब, उलाढाल ही सव� पैसे काढ�या�या वत�नाची उदाहरणे आहेत. 
िनयोिजत िकंवा आव�यक असताना कम�चारी कामावर नसणे, ता�परुते (अनपुि�थती आिण 
उशीर) िकंवा कायमचे (उलाढाल) �हणून पैसे काढ�या�या वत�नाची �या�या केली जाऊ 
शकते. हे सव� पैसे काढ�याचे वत�न एकमेकाशंी जोडलेले आहेत. उदाहरणाथ� , िम�ा, 
जेनिक�स आिण ग�ुा (१९९२), असा िव�ास होता क� अनपुि�थती आिण उलाढाल ही 
नोकरी�या असतंोषावर ता�परुती िकंवा कायमची सटुका �िति�यासंारखीच असते. �यानंा 
अनपुि�थती आिण उलाढाल या�ंयात एक म�यम सबंंध आढळला, ज ेदश�िवते क� शेवटी 
नोकरी सोड�यापूव�, कम�चारी अिधक वारवंार अनपुि�थत राहतात. को�लो��क� इ. al 
(१९९७) असे आढळले क� कामासाठी उशीरा येणे अनपुि�थती आिण उलाढाल या 
दो�हीशी सबंंिधत आह.े आता आपण या ��येक पैसे काढ�या�या वत�नाकडे तपशीलवार 
पाह�. 

४.४.१ अनुपि�थती (Absence) 

गैरहजेरी �हणजे कम�चारी जे�हा यायचे असते ते�हा कामावर न येणे. यामळेु स�ंथा�ंया 
िनयोिजत कामात �य�यय तर येऊ शकतोच िशवाय सघंटनांना ते खूप महागात पडू शकते. 
अनपुि�थतीचा �भाव कमी कर�यासाठी, स�ंथानंा �या�ंया गरजेपे�ा जा�त लोकानंा 
कामावर ठेव�याची आव�यकता आहे िकंवा �यानंा अित�र� तास काम कर�यासाठी 
िव�मान कम�चा�यानंा ओ�हरटाईम �ावा लागेल. कोण�याही �कार,े यात स�ंथासंाठी 
अनाव�यक खचा�चा समावेश आहे. �हणूनच ते का उ�वते आिण ते कमी कर�यासाठी काय 
केले जाऊ शकते ह ेजाणून घेणे आव�यक आह.े 

सशंोधक असे गहृीत ध�न काम करत आहेत क� अनपुि�थती ही असमाधानकारक 
नोकरी�या प�रि�थतीमळेु आिण नोकरीतील असतंोषामळेु उ�वणारी एक माघार घे�याची 
वत�णूक आह.े तथािप, अ�यासात अनपुि�थती आिण नोकरीतील समाधान या�ंयात 
ल�णीय जा�त मजबूत सबंंध आढळला नाही. फॅरले आिण �टॅम (१९८८) याचंा असा 
िव�ास होता क� नोकरी�या समाधानापे�ा, अनपुि�थतीचे आणखी दोन सव��म अंदाज 
आहेत. ते आहेत - 
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अ) अनुपि�थतीचा पूव�चा इितहास (Prior history of absence) - ज े लोक 
भूतकाळात वारवंार गैरहजर रािहले आहेत ते भिव�यातही अनपुि�थत राह�याची श�यता 
जा�त आहे.  

ब) सं�थेचे गैरहजेरी धोरण (organization’s absence policy) - �या स�ंथामं�ये 
उपि�थती ब�ीस दे�याची आिण अनपुि�थतीला िश�ा दे�याची धोरणे आहेत �या�ंयाम�ये 
अनपुि�थतीचे �माण कमी आहे स�ंथा  

नोकरी�या समाधाना�यित�र�, कम�चा�या�या अनपुि�थतीचे उ�च दर अस�याची िविवध 
कारणे असू शकतात. उदाहरणाथ� , एखा�ा कम�चा�याची त�येत खराब असू शकते, 
कदािचत �याला कामावर ये�यासाठी परुशेी �ेरणा नसावी, कौटंुिबक जबाबदा�या असू 
शकतात, सामािजक समथ�नाचा अभाव इ�यादी गो�ी �या�या िनयिमतपणे कामावर ये�यात 
�य�यय आणू शकतात. कम�चा�याची बाल सगंोपनाची �ाथिमक जबाबदारी आिण �या�ंया 
अनपुि�थतीचे �माण या�ंयात सकारा�मक सबंंध आढळून आला आहे. (Goff, et. al. 
(१९९०). दसु�या अ�यासात, Erickson et.al. (२०००) ला अनपुि�थती आिण 
कम�चा�याची सहा वषा�खालील मलुाचंी स�ंया या�ंयातील सबंंध आढळला. अनपुि�थती 
देखील कामामळेु होऊ शकते - कौटंुिबक सघंष� . 

डा�टन आिण मेश (१९९१) यानंी एक अितशय मनोरजंक अ�यास केला, िजथे �यानंी 
अनपुि�थतीची कारणे दोन �ेण�म�ये िवभागली - 

अ) आजारपणामळेु अनुपि�थती (Absence due to illness) - आजारपणामळेु 
अनपुि�थती, परतं ु इतर प�रि�थत�मळेु नाही, नोकरी�या समाधानाशी आिण िलंगाशी 
सबंंिधत होती. मिहला आिण असतं�ु कम�चारी प�ुष आिण समाधानी कम�चा�यापें�ा जा�त 
वेळा आजारी पडतात. 

ब) इतर प�रि�थत�मळेु अनुपि�थती (Absence due to other circumstances) - 
हे कंपनी�या नोकरीचा कालावधी आिण अनपुि�थती धोरणाशंी सबंंिधत होते. �या 
कंप�याचंी अनपुि�थती धोरणे आहेत आिण दीघ�कालीन नोक�या असलेले कम�चारी 
नोकरीवर तलुनेने नवीन असले�या कम�चा�यापें�ा जा�त गैरहजर राहतात. 

अनुपि�थती सं�कृती (Absence Culture) : काही कंप�या खूप उदार असतात आिण 
कम�चा�यानंा जे�हाही काम करावेसे वाटत नाही ते�हा �यानंा स�ुी घे�याची परवानगी देतात, 
तर इतर स�ंथा आहेत �या कम�चा�यानंी कामावर यावे असा आ�ह धरतात जोपय�त ते येणे 
पूण�पणे अश�य आह.े मॅ�यू आिण कोहलर (१९९०) यानंी दाखवले क� जर �या�ंया 
सहका�यांनीही तस ेकेले तर कम�चा�यामं�ये जा�त रजा घे�याचा कल असतो. अशा�कार,े 
अनपुि�थती स�ंकृती आिण अनपुि�थती धोरणे केवळ कम�चा�यां�या नोकरी�या 
समाधानातच न�हे तर अनपुि�थती�या दराम�ये जा�तीत जा�त योगदान देतात. 
असमाधानी कम�चा�याला कामावर ये�याचे टाळ�यासारखे वाटू शकते, परतं ु
अनपुि�थतीब�ल िश�ा झा�यास िकंवा सहकम�चा�यांनी अ�वीकाय� �हणून पािहले 
अस�यास ते तसे क� शकत नाहीत. 
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Gaudine & Saks (२००१) ने केले�या एका अ�यासात असे िदसून आले आहे क� 
कम�चा�यानंा ते िकती िदवस गैरहजर आहेत याची मािहती देणार ेमेल पाठवून अनपुि�थतीचे 
�माण कमी केले जाऊ शकते. कामगारानंा समजले क� �यव�थापन गैरहजेरी�या दराब�ल 
गभंीरपणे िचिंतत आह,े ते कमी पाने घे�याकडे कल करतात. 

४.४.२ िवलंब (Lateness) 

��येक स�ंथेम�ये �या�ंया कम�चा�यासंाठी िनि�त कामाचे वेळाप�क असते. उदाहरणाथ� , 
बह�तेक �हाईट-कॉलर नोक�याचें कामाचे वेळाप�क सकाळी ९ ते स�ंयाकाळी ५ असे 
असते कधीकधी, काही कम�चारी िनयोिजत वेळेपे�ा उिशरा येतात. अशा प�रि�थतीत, 
कम�चा�याचंा �ेक वगळून, थोडे दपुारचे जेवण घेऊन िकंवा उशीरा राह�न वेळ काढ�याची 
�व�ृी असते. परतं ु काही कम�चारी उिशरा आ�याने भरपाई देत नाहीत िकंवा कामाचे 
�व�प असे असू शकते क� वेळेची भरपाई होऊ शकत नाही. उदाहरणाथ� , जर एखादा 
�ा�यापक �या�या �या�यानासाठी उशीरा आला तर तो �याचे �या�यान वाढवू शकत नाही 
कारण इतर �या�याने िव�ा�या�साठी शेड्यूल केली जाऊ शकतात िकंवा �ा�यापकाचें 
दसुर े �या�यान दसु�या वगा�त असू शकते. कम�चा�या�ंया अनपुि�थती�माणेच, 
कम�चा�या�ंया उशीरामळेु देखील स�ंथे�या नेहमी�या कामकाजात �य�यय येऊ शकतो 
आिण ते स�ंथेला महागात पडू शकते. वेळेवर अहवाल िदले�या इतर कम�चा�यावंर याचा 
अित�र� दबाव येतो कारण �यानंा उशीरा आले�या कम�चारय्ाचे काम घे�यास सािंगतले 
जाऊ शकते. �हणून, अनपुि�थती�या बाबतीतही उशीर हो�यासाठी सघंटनांनी कठोर 
धोरण असणे आव�यक आहे. 

िवलंब �वैि�छक िकंवा अनैि�छक असू शकतो. एखा�ा कम�चा�याला कामावर उशीरा 
ये�याची िविवध कारणे असू शकतात. उदाहरणाथ�, उशीरा ये�याचे सवा�त �प� कारण 
�हणजे कामगाराचा असतंोष. पण �यािशवाय, ते �ॅिफकम�ये अडक�यामळेु, कदािचत लाबं 
�वासाचे अंतर यामळेु असू शकते. ह ेकाम-कौटंुिबक सघंषा�मळेु असू शकते जसे क� लहान 
मूल आजारी पडणे आिण �याला/ितला डॉ�टरकडे घेऊन जाणे आव�यक आह.े 
(को�लो��क�, २०००) 

रा��ीय सं�कृती, तसेच संघटना�मक सं�कृती, उशीर हो�यास योगदान देणारा आणखी 
एक घटक असू शकतो. काही देशामं�ये, इतर देशापें�ा त�परतेवर अिधक भर िदला जातो. 
उदाहरणाथ� , �ाझील�या तलुनेत अमे�रका वेळेवर ये�याला अिधक मह�व देते आिण उशीर 
हो�याला भरुळ पडते. काही स�ंथा उशीराबाबतही उदार धोरणे आहेत कारण �याचंी 
अनपुि�थतीबाबत उदार धोरणे आहेत. भारतात, पूव� साव�जिनक �े�ातील स�ंथाकंडे 
उशीर हो�याबाबत उदार धोरणे होती.  

�या�माणे काही कम�चारय्ामं�ये कामावर उिशरा पोहोच�याची �व�ृी असते, �याच�माणे 
काही कम�चा�यामं�ये िनयोिजत वेळेपे�ा लवकर काम सोड�याची �व�ृी असते. Iverson 
and Deery (२००१) ने एक सव��ण केले आिण असे आढळून आले क� उशीरा येणे 
आिण लवकर िनघणे या दो�ही गो�ी कम�चा�या�ंया अ�याय आिण नोकरीतील असतंोष 
या�ंयाशी सबंंिधत आहेत. 
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४.४.३ उलाढाल (Turnover) 

टन�ओ�हर �हणजे नोक�या सोडणा�या कम�चा�याचंा. उलाढालीचा दर िविश� कालावधीत 
नोकरीत सामील होणारय्ा आिण सोडणा�या कम�चा�या�ंया िविश� ट�केवारीचा सदंभ� 
घेतात. िविवध कारणामंळेु उ�च उलाढाल दर स�ंथेसाठी हािनकारक ठ� शकतो, जसे क�-  

स�ंथेम�ये अननभुवी आिण अ�िशि�त कम�चा�यांची मोठी ट�केवारी असू शकते �यामुळे 
स�ंथा�मक उि��्ये पूण� कर�यात अकाय��मता आिण अडचण येऊ शकते. 

िकमान काही नोक�यांसाठी िनय�ु� आिण िनय�ु� ही वेळखाऊ आिण खिच�क बाब असू 
शकते. उदाहरणाथ� , उ�च-�तरीय �यव�थापक�य नोक�यासंाठी लोकानंा कामावर घे�यास 
उमेदवाराचंी िनवड कर�यास आिण नतंर �याचंी मलुाखत घे�यास बराच वेळ लागू शकतो. 

कम�चारी पूण�पणे काय��म आिण उ�पादक हो�यापूव� काही नोक�यांना दीघ� कालावधीचे 
�िश�ण आव�यक असू शकते. उदाहरणाथ� , सै�यदलातील नोक�यानंा ल�करी जवान 
पूण�पणे काय��म हो�याआधी अनेक वषा�चे �िश�ण लागू शकते. 

काही स�ंथा, अनावधानाने �िश�ण क� � बनतात �यामळेु �या�ंया �ित�प�या�चा फायदा 
होतो. उदाहरणाथ� , पूण�पणे अननभुवी कम�चारी स�ंथेत सामील होतात. कंपनी �यानंा 
नोकरीसाठी �िश�ण देते. �िश�ण कालावधी दर�यान, ह े�वाभािवक आहे क� ते �याचंी 
कमाल काय��मता देत नाहीत कारण ते अजूनही नोकरी िशकत आहेत. पण कंपनी �यानंा 
पगारही देणार आहे. कंपनीसाठी हा दहुेरी खच� आहे. �िश�णानतंर, कम�चारी सघंटना 
सोडून �ित�पध� कंपनीत सामील झा�यास, स�ुवाती�या कंपनीसाठी ह े सपूंण� गैरसोय 
आहे. अशा प�रि�थतीत, कम�चा�याचंा उ�च उलाढाल दर सं�थेसाठी सम�या आहे. 

खराब कामिगरी करणारय्ा कम�चा�यानंी �वतःह�न स�ंथा सोडली तर ते स�ंथे�या फाय�ाचे 
आहे, परतं ुचागंले काम करणा�यानंी सोडले तर स�ंथेचे नकुसान होते. गेरहाट� आिण बौ�ेउ 
(१९९७) यानंा �या�ंया अ�यासात अस ेआढळून आले क�, सव��कृ� कामिगरी करणारे 
आिण सवा�त वाईट कामिगरी करणार ेदोघेही स�ंथा सोडतात आिण फ� म�यम कम�चारीच 
राहतात. चागंले कलाकार िनघून गेले कारण �यानंा �ित�पध� स�ंथामं�ये चागंली मागणी 
होती. अशा �करणामं�ये, असे आढळून आले क� चागं�या पगारवाढीमळेु स�ंथानंा चागंले 
परफॉम�र िटकवून ठेव�यास मदत झाली. 

खराब कामिगरी करणा�यानंी इतर िविवध कारणासंाठी नोक�या सोड�या, जसे क� - 

 जे�हा पगार आिण इतर बि�से कामिगरीवर अवलंबून होती, ते�हा �यानंा चागंले ब�ीस 
िमळत न�हते. 

 जे�हा �यानंा हे ल�ात आले क� स�या�या नोकरीवर �याचंी कामिगरी यो�य नाही, 
ते�हा �यानंी अिधक यो�य नोक�या शोध�या िजथे ते अिधक चागंली कामिगरी क� 
शकतात. 

 पय�वे�काने �यानंा म�ुाम �ास िदला �हणून ते �वतःह�न िनघून गेले. छळ हे �रवॉड� 
नाकारले गेले, कामाची अि�य असाइनम�ट िदली गेली आिण बेजबाबदारपणे वागले. 
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तथािप, जे�हा पय�वे�क खराब कामिगरी करणा�यां�या उलाढालीस �व�ृ कर�यासाठी 
छळवणकु�चा वापर करतात, ते�हा �याचे �वतःचे प�रणाम होऊ शकतात, जसे क� - 

 छळाचा प�रणाम केवळ लि�यत कम�चारय्ांनाच नाही तर इतर कम�चा�यांना देखील 
होतो ज ेल�य न�हते. 

 हे सवा�साठी �ितकूल आिण अ�व�थ वातावरण िनमा�ण क� शकते. 

 छळ झाले�या कम�चा�याने कोटा�त केस केली तर कायदेशीर गुतंागुतंही होऊ शकते. 
जे�हा पय�वे�क आिण लि�यत कम�चारी िभ�न िलंग, वशं आिण वशंाचे असतात ते�हा 
छळ झाले�या कम�चा�याने कायदेशीर केस दाखल कर�याची श�यता जा�त असते. 

 कोण�याही प�रि�थतीत, खराब कामिगरी करणा�या कम�चा�याचा छळ करणे ह े
अनैितक वत�न आह.े 

आधी चचा�  के�या�माणे, अ�यासात असे आढळून आले आहे क� नोकरीतील उ�च 
असतंोषाचा प�रणाम उलाढाली�या िवचारात होतो, परतं ु १९९६वा�तिवक उलाढालीचे 
वत�न दसु�या नोकरी�या उपल�धतेवर अवलंबून असते. जर बेरोजगारीचे �माण जा�त 
असेल आिण इतर पया�यी नोक�या उपल�ध नसतील, तर असतं�ु कम�चारी नोकरी सोडू 
इि�छत असला तरी तो सोडणार नाही. 

िडकटर, रोझनो��क� आिण हॅ�रसन (१९९६) यानंी रखेाशंाचा अ�यास केला आिण 
समाधानी आिण असमाधानी अशा दो�ही कम�चा�या�ंया नोकरी सोड�या�या वत�नाचा 
अ�यास केला. �यानंा असे आढळले क� दो�ही गटामं�ये, लोकानंा �या�ंया नोक�या 
सोडाय�या असतील तर ते �या�ंया नोकरी�या काय�काळा�या पिह�या २ वषा�त करतात, 
�यानतंर �याचंी नोकरी सोड�याची श�यता कमी होते. तथािप, असतं�ु कम�चा�यां�या 
बाबतीत, कालावधी ४ वषा�चा असतो, �हणजे, �या�ंया नोकरी�या पिह�या ४ वषा�म�ये 
आिण �यानतंर, �या�ंया सोड�या�या वत�नात कोणताही फरक नसतो. हे सूिचत करते क� 
नोकरीतील समाधानाचा प�रणाम केवळ मया�िदत कालावधीसाठी उलाढालीवर होतो. 

नोकरीतील असतंोष �यित�र�, कम�चा�याने नोकरी सोड�याची इतर अनेक कारणे असू 
शकतात, जसे क� - 

 एखा�ा कम�चा�या�या जीवनशैलीशी सबंंिधत असले�या आरो�य सम�यामंळेु तो 
कदािचत सोडू शकतो. 

 अपघातामळेु तो नोकरीव�न अ�म झाला असावा. 

 तो कदािचत सोडू शकतो कारण �याला जीवना�या इतर काही आवड�चा पाठपरुावा 
करायचा आहे. उदाहरणाथ� , कम�चा�याला वेग�या शहरात काही अ�यास�म 
िशकायचा असेल िकंवा दसुरा �यवसाय �यायचा असेल इ. 

 काही कम�चारी कौटंुिबक कारणामंळेु सोडू शकतात, उदा., एखादी मिहला 
गरोदरपणामळेु िकंवा कौटंुिबक समथ�ना�या अभावामळेु िकंवा ितचा जोडीदार दसु�या 
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गावात �थलातं�रत झा�यामळेु िकंवा ितला दसु�या शहरात बदली घे�यास 
सािंगत�यामळेु ती सोडू शकते. 

उ�च उलाढाल रोख�यासाठी, स�ंथानंी सिुनि�त करणे आव�यक आह े क� �यानंी 
कम�चा�यानंा सरुि�त वातावरण �दान केले आह े जेणेक�न अपघाताची श�यता कमी 
होईल. कम�चा�यानंा िनरोगी जीवनशैलीसाठी �ो�सािहत कर�यासाठी स�ंथाचें काय��म 
असू शकतात. अनेक कंप�यामं�ये �यायाम काय��म, धू�पान आिण वजन िनय�ंण वग� 
आिण तणाव �यव�थापन काय�शाळा यासारखे आरो�य-�ो�साहन काय��म आहेत. 
स�ंथामं�ये अशी धोरणे असू शकतात जी कामगारानंा स�ुी घे�यास आिण इतर जीवना�या 
आवड�चा पाठपरुावा कर�यास परवानगी देतात जर �यानंा तसे करायचे असेल. 

स�ंथा ऑन-साइट चाइ�ड केअर स�टस� आिण लविचक वेळा यासार�या सिुवधा देऊ 
शकतात जेणेक�न त�ण माता काम करत राह� शकतील. �याचंी मलेु जवळपास अस�याने 
मनःशातंी िमळू शकते �यामळेु कम�चा�यांना कामावर ल� क� ि�त करणे सोपे होते. लविचक 
कामाचे वेळाप�क ज े कम�चा�यानंा इतर िहतसबंंधामं�ये �य�यय आणत नाही अशा वेळी 
काम कर�याची परवानगी देतात काही कम�चा�यानंा �याचंी नोकरी सोड�यापासून रोखू 
शकतात. ते त�ण पालकासंाठी जा�त काळ िपत�ृव रजा देखील देऊ शकतात. 

४.५ �ितउ�पादक काय� वत�न (COUNTERPRODUCTIVE WORK 
BEHAVIOUR (CWB)) 

 

आ�मकता, तोडफोड आिण चोरी; कामगार अशांतता आिण संप (Aggression, 
sabotage, and theft; labour unrest and strikes) 

�ितउ�पादक काय� वत�न (CWB) �हणजे कम�चारी �वैि�छक वत�नाचा सदंभ� देते ज े
स�ंथानंा (CWB-O) िकंवा स�ंथामं�ये काम करणारय्ा इतर लोकानंा (CWB-P) नकुसान 
करतात. CWP िविवध �व�पात असू शकते. हे शारी�रक िकंवा शाि�दक, थेट श��ुव िकंवा 
अ��य�पणे श��ुव असू शकते. वर वण�न के�या�माणे �ितउ�पादक वत�नाचें वग�करण 
िवथ�ॉवल-�कार केले जाऊ शकते िकंवा ते सि�य �कारचे �ितउ�पादक वत�न �हणून 
वग�कृत केले जाऊ शकतात. सि�य �ितउ�पादक वत�णूक स�ंथा�मक मालम�ेचा 
जाणीवपूव�क नाश करणे, कामा�या कामिगरीम�ये हेतपुरु�सर चकुा करणे िकंवा चकुा करणे, 
मह�वाची मािहती रोखून ठेवणे, जाणीवपूव�क सथंपणे काम करणे इ�यादी �व�पात असू 
शकते. 

स�ंथेसाठी सवा�त �चिलत आिण मानली जाणारी �मखु सम�या �हणजे तोडफोड आिण 
चोरी. तोडफोड �हणजे जाणीवपूव�क स�ंथे�या मालम�ेचा नाश करणे, कामाचे कामकाज 
िबघडवणे, य�ंसाम�ीचे जाणीवपूव�क नकुसान करणे आिण कामिगरी रोखणे. यामळेु 
कंपनीचे मोठे नकुसान होते. यातील बह�तेक तोडफोडीची कृ�ये िस� करणे आिण 
ग�ुहेगाराला पकडणे कठीण असते. उदाहरणाथ� , असतं�ु कम�चारी मशीन�या चेतावणी 
िस�नलकडे जाणीवपूव�क दलु�� क� शकतो क� ते जा�त गरम होत आह.े जर तो �क 
चालक असेल, तर तो �क थाबेंपय�त कमी पे�ोल िकंवा पा�या�या पातळी�या चेतावणी 
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िस�नलकडे जाणीवपूव�क दलु�� क� शकतो. एक �क कोठेही मधोमध थाबूं शकतो आिण 
नतंर �क चालक फ� कंपनीला कळवतो आिण मदत ये�याची वाट पाहतो. 

�याच�माणे सघंटना�मक ससंाधनांची गळती हो�याचे �कारही मोठ्या �माणात चोरीला 
गेले आहेत. भरती�या वेळी सभंा�य कम�चा�यानंा सचोटीची चाचणी देऊन चोरी�या 
सम�येवर िनयं�ण ठेव�याचा �य�न स�ंथा करतात, पाळत ठेवणारी उपकरणे 
बसव�यासाठी खूप पैसा खच� होतो, तरीही चोरी पूण�पणे थाबंवणे कठीण आहे. 

बेनेट आिण रॉिब�सन (२०००) यांनी एक सव��ण केले आिण असे आढळले क� तोडफोड 
आिण चोरी �यित�र� CWB चे इतर अनेक �कार आहेत, जसे क� �या�ंया सव��णातील 
लोकानंी न�दवले आह े क� �यानंी खच� न केले�या पैशाची परतफेड कर�यासाठी ते 
जाणीवपूव�क पावती खोटे करतात, एक ततृीयाशं लोकानंी सािंगतले क� �यानंी कामा�या 
िठकाणी एखा�ावर खोडसाळपणा केला, ५२% लोकानंी सािंगतले क� �यानंी 
परवानगीिशवाय कामाव�न मालम�ा घेतली, ६१% लोकांनी सूचनाचें पालन कर�याकडे 
दलु�� केले आिण ७८% लोकानंी कामावर एखा�ाची चे�ा केली. 

CWB चा आणखी एक �कार जो आजकाल अितशय सामा�य आह ेतो �हणज ेसायबर-
लोिफंग. काया�लयीन वेळेत कम�चारी सोशल मीिडयावर �य�त असतात. �� असा पडतो 
क� कम�चारी CWB म�ये का लाड करतात? �यामागचा हेतू काय? 

�याची अनेक कारणे असू शकतात, जसे क� - 

कम�चा�यानंा अितशय तणावपूण� नोकरी�या प�रि�थतीचा अनभुव येतो आिण �यानंा 
अ�यायाची भावना येते. तणावपूण� नोकरीची प�रि�थती आिण अ�यायाची भावना िनराशा 
आिण असतंोष, राग, भीती इ�यादीसार�या नकारा�मक भावनानंा उ�ेिजत करते. या 
भावनामंळेु या नकारा�मक भावनांना त�ड दे�यासाठी एक य�ंणा �हणून िवनाशकारी वत�न 
घडते, िवशेषत: जर एखा�ा कम�चा�याला असे वाटत असेल तर प�रि�थतीवर िनय�ंण 
नाही. दसुरीकडे, जर एखा�ा कम�चा�याला वाटत असेल क� तो प�रणामकारक रणनीती 
वाप�न प�रि�थती िनयिं�त क� शकतो, तर तो िवधायक वत�न करतो. 

काही कम�चारी रोमाचं शोध�यासाठी, �याचंा दजा� वाढव�यासाठी, बदला घे�यासाठी िकंवा 
जा�तीत जा�त �व-नफा िमळव�यासाठी CWB म�ये गुतंतात. कामा�या घटका�ंयित�र�, 
अ�यासातून असे िदसून आले आह ेक� CWB काही िविश� �यि�म�व वैिश�्याशंी देखील 
सबंंिधत आह.े उदाहरणाथ�, �पीलबग�र (१९९६) यानंा असे आढळले क� रागाचे �यि�म�व 
CWB शी जवळून सबंंिधत आह.े रागा�या �यि�म�वाचे वैिश�्य �हणज े िकरकोळ 
िचथावणी देऊनही राग ये�याची �व�ृी. पेनी अडँ �पे�टर (२००५) ने न�दवले क� 
नकारा�मक �भावशीलता देखील CWB शी जवळून सबंंिधत आह.े Berry, Ones, & 
Sackett (२००७) ने अहवाल िदला क� �या �य��म�ये सहमती, �ामािणकपणा आिण 
भाविनक �थै२०य� कमी आह ेते CWB म�ये गुतं�याची अिधक श�यता असते. जोनासन, 
िलयॉ�स आिण इतर. (१४) असे आढळले क� सायकोपॅथी आिण मॅिकया�हेिलयिनझम 
यासारखे �यि�म�व गणुधम�  देखील CWB शी जवळून सबंंिधत आहेत. 
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तथािप, यापैक� बह�तेक अ�यास अमे�रकेत आयोिजत केले गेले आहेत आिण आ�हाला 
इतर देश आिण स�ंकृत�म�ये CWB चा �सार आिण �याची कारणे याब�ल जा�त मािहती 
नाही. 

कामगार अशांतता आिण संप (Labour Unrest and Strikes) 

कामगार �यव�थापन िववादां�या बाबतीतही, CWB �ोध आिण अयो�य वागणकु�चा 
प�रणाम �हणून उ�वते. अशा वादा�ंया वेळी सघंटनेचे नकुसान कर�यासाठी यिुनयन अनेक 
डावपेच वापरतात. उ�पादन रोखणे िकंवा मंदावणे ही एक रणनीती अवलंबली जाते. 
�यव�थापनािव�� तोडफोड आिण िहसंाचार देखील सामा�य आहे. 

४.६ साराशं 
 

या यिुनटम�ये, आ�ही व�ृी बदल �हणून स�ंथा�मक वचनब�तावर चचा�  केली. ह ेएखा�ा 
कम�चा�या�या स�ंथेशी असले�या मानिसक सलं�नतेचा सदंभ� देते. ही मळुात स�ंथेवरची 
िन�ा आह.े स�ंथा�मक वचनब�ता तीन �कारची असू शकते- भाविनक वचनब�ता �याचा 
सदंभ� आहे भाविनक जोड, सात�य वचनब�ता, �याम�ये कम�चारी इतर कोण�याही 
पया�याअभावी कंपनीसोबत राहतो, आिण मानक वचनब�ता, �याम�ये कम�चा�याला 
कंपनीसोबत राहणे बंधनकारक वाटते. नोकरी�या समाधाना�माणेच, स�ंथा�मक 
वचनब�ता देखील नोकरीची कामिगरी, नोकरीचे समाधान, उलाढालीची क�पना आिण 
उलाढाल या�ंयाशी जवळून सबंंिधत आह.े आ�ही असेही पािहले क� काही लोकामं�ये 
सघंटना�मक वचनब�ताऐवजी �यावसाियक वचनब�ता असते.  

आणखी एक मह�वाचे �े� �याकडे आ�ही पािहले ते �हणजे सघंटना�मक नाग�रक�व वत�न 
आिण �ितउ�पादक सघंटना�मक वत�न. स�ंथा�मक नाग�रक�व वत�न कम�चा�या�या �या 
�वैि�छक सकारा�मक कृत�चा सदंभ� देते जे �या�या अिनवाय� नोकरी�या कत��या�या 
पलीकडे जातात. अशा कृती स�ंथेसाठी तसेच इतर कम�चा�यासंाठी देखील फायदेशीर 
आहेत. जरी असे िनदश�नास आणले होते क� OCB वर उ�च कम�चारी देखील �टार 
परफॉम�स� असतील असे गहृीत धरता येत नाही. तरीही, असे कम�चारी स�ंथेसाठी एक 
सपं�ी आहेत कारण स�ंथेला �या�ंया OCB चा अ��य� फायदा होतो. 

�ितउ�पादक वत�न दोन �ेण�म�ये िवभागले जाऊ शकते - पैसे काढ�याची वत�णूक आिण 
सि�य वत�न. पैसे काढ�याची वत�णूक कम�चा�याचंी अनपुि�थती, उशीर आिण उलाढाल 
याचंा सदंभ� देते. सि�य वत�णूक आ�मकता, तोडफोड, चोरी, यिुनयन ��ाइक इ�याद�चा 
सदंभ� घेते. दो�ही �कारचे �ितउ�पादक वत�न स�ंथासंाठी हािनकारक आहेत आिण 
सघंटनानंी �या�ंयावर िनय�ंण ठेव�यासाठी सि�य उपाययोजना करणे आव�यक आहे. 
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४.७ �� 
 

१. सघंटना�मक वचनब�ता प�रभािषत करा. िविवध �कार�या सघंटना�मक वचनब�ता 
काय आहेत? 

२. सघंटना�मक नाग�रक�व वत�न �हणजे काय आिण �याचे फायदे काय आहेत? 

३. स�ंथेम�ये पैसे काढ�या�या-�कार�या �ितउ�पादक वत�नाची तपशीलवार चचा�  करा. 

४. एखा�ा स�ंथेम�ये सि�य �कार�या �ितउ�पादक वत�नाची तपशीलवार चचा�  करा. 
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५ 
काय� गट, काय� सघं आिण नेतृ�व,                                           
आिण सघंटनामंधील साम�य� - I 

घटक रचना 

५.० उि��्ये 

५.१ ��तावना 

५.२ काय� गट आिण काय� सघं या�ंयातील फरक 

५.३ मह�वा�या गट आिण सघं सकं�पना 

५.३.१ भूिमका 

५.३.२ मानदडं 

५.३.३ गट एकसधंता  

५.३.४ सघं सघंष� 

५.३.५ �ि�येचे नकुसान 

५.३.६ सघं वचनब�ता 

५.३.७ सघं मानिसक �ा�प 

५.४ साराशं 

५.५ �� 

५.६ सदंभ� 

५.० उि��्ये 
 

हे यिुनट वाच�यानतंर त�ुहाला समजेल- 

 वक� �पु आिण वक�  सघंमधील फरक 

 आभासी सघं �हणजे काय? 

 भूिमका, िनकष आिण गट एकसधंता याचा अथ� काय आहे? 

 सघं सघंष� , �ि�या नकुसान, सघं बािंधलक� आिण सांिघक मानिसक �ा�प �हणजे 
काय? 
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५.१ ��तावना 
 

स�ंथा या मधमाशां�या पो�यांसार�या असतात, िजथे सव� नोक�या एकमेकाशंी जोडले�या 
असतात. बह�तेक नोक�या, सव� नस�या तरी एकमेकाशंी जोडले�या असतात. उदाहरणाथ�, 
अस��ली लाईनवर काम करणार े लोक एक सघं �हणून काम करतात, परतं ु कॉलेजचे 
�ा�यापक �याचें बह�तेक काम �वतं�पणे करतात, जरी ते �या�ंया सहका� याशंी सवंाद 
साधतात आिण वेळाप�क आिण इतर सिुवधाचें सम�वय करतात परतं ुते �वतं�पणे �याचंी 
कत��ये पार पाडतात. वैयि�क कम�चा� या�ंया वत�नावर इतर कम�चा� या�ंया वत�नाचा आिण 
कामा�या वातावरणाचा प�रणाम होतो. �हणून, या यिुनटम�ये, आ�ही केवळ वैयि�क 
कम�चारी �हणून न�हे तर गट आिण सघंामं�ये काम करणा�या कम�चा�याकंडे पाह�. सािंघक 
बािंधलक� आिण सािंघक मानिसक मॉडे�स सािंघक कामिगरी वाढव�यात कशी मदत 
करतात ते आपण पाह�. 

५.२ काय� गट आिण काय� सघं या�ंयातील फरक (DIFFERENCE 
BETWEEN WORK- GROUPS AND WORK TEAMS) 
 

�थम काय� गट आिण काय� संघ या�ंयातील फरक समजून घेऊन स�ुवात क�या. काय� गट 
दोन िकंवा अिधक लोकां�या स�ंहाचा संदभ� देते जे एकमेकाशंी सवंाद साधतात आिण 
काही पर�परसबंंिधत काय� �येये सामाियक करतात. या �या�येम�ये, दोन मह�वाची 
वैिश�्ये आहेत जी केवळ लोका�ंया स�ंहापासून वेगळे करतात - पर�परसवंाद आिण 
पर�परसबंंध. मी उदाहरणासह समजावून सागंतो, उदाहरणाथ� , बस �टॉपवर थाबंले�या 
लोकाचंी स�ंया फ� लोकांचा स�ंह आहे. एका िविश� बसने �वास कर�याचे �यांचे समान 
�येय आहे परतं ुते �येय पूण� कर�यासाठी ते एकमेकाशंी सवंाद साधत नाहीत, �हणून ते गट 
नाहीत. �याच�माणे िच�पट पाह�यासाठी िच�पटगहृात जमलेले लोक हे काय� गट नाहीत 
कारण ते एकमेकाशंी सबंंिधत नाहीत आिण िच�पटाचा आनदं घे�याचे �येय पूण� 
कर�यासाठी एकमेकाशंी सवंाद साधत नाहीत. तथािप, एखा�ा महािव�ालयात, एखा�ा 
िविश� िवभागाशी सबंंिधत लोक, उदाहरणाथ� , मानसशा� िवभाग, इतर काय� गटापे�ा 
वेगळे �हणून काय� गट �हणून मानले जाईल, उदाहरणाथ� , भौितकशा� िवभाग. 
मानसशा� िवभागाचे सव� सद�य एकमेकाशंी सवंाद साधत आहेत आिण ��येक सद�य 
उप-अ�यास�म िशकवत आहेत आिण अ�यासा�या म�ुय अ�यास�मा�या आव�यकता 
पूण� कर�याचे पर�परसबंंिधत उि�� सामाियक करत आहते. तर, तो एक गट मानला 
जाईल जो दसु� या िवभागा�या काय� गटापे�ा वेगळा आह.े 

काय� सघं हा काय� गटाचा एक �कार आहे परतं ु�यात तीन िभ�न वैिश�्ये आहेत - 

१. �य���या कृती पर�परावलंबी आिण समि�वत असणे आव�यक आहे. 

२. ��येक सद�याची िविश�, िनिद�� भूिमका असणे आव�यक आहे. 

३. सामा�य काय� �येये आिण उि��्ये असणे आव�यक आह े
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उदाहरणाथ� , ��णाचे ऑपरशेन करणा�या डॉ�टरा�ंया सघंम�ये, सघंमधील ��येक 
सद�याची िविश� भूिमका असेल एक सज�न किटंग आिण ि�टिचगं करले, एक प�रचा�रका 
यो�य साधने सज�नकडे सोपवेल, एक ऍने�थेिसयोलॉिज�ट करले. ��णाला बेश�ु करा 
आिण �या�या मह�वा�या पॅरामीटस�वर ल� ठेवा, इ. सव� सघं सद�या�ंया ि�या 
एकमेका�ंया कृत�शी सम�वियत के�या जातील. यश�वी�र�या श�ि�या पूण� कर�याचे 
�याचें एक समान �येय आह.े 

जरी सव� काय�सघं काय� गट आहेत, स�ुवातीला, सव� काय� गट काय� सघं नाहीत. 
दोघामंधील मह�वाचा फरक असा आहे क� सव� काय� गटामं�ये, काय� गटाचे सद�य एक� 
काम करतात परतं ु�वतं�पणे देखील काय� क� शकतात. दसुरीकडे, एक काय�सघं लोकाचंा 
एक समूह आहे जो �वतं�पणे �भावीपणे काय� क� शकत नाही, �याचें काय� एकमेकाशंी 
सबंंिधत आहे. 

मानसशा�ीय ��ीकोनातून, समूह अनेक लोकाचें �ितिनिध�व करतो जे (१) एकमेकाशंी 
सवंाद साधतात, (२) इतर गट सद�या�ंया अि�त�वाब�ल मानिसक��्या जाग�क 
असतात आिण (३) �वतःला समूहाचे �ितिनिध�व करत अस�याचे समजतात (�क�न, 
१९६५) �लेट, २००८, पी. ३९८ म�ये उ�ृत केले आहे). 

काय� सघं हा एक सामा�य �ाथिमक गट आहे �याम�ये एकता, एकसधंता, मानवी सबंंध, 
वैयि�क बांिधलक�, सद�य �या गटाशी ते ��य�ात ओळखतात �या गटाचे पालन करणे, 
काया��या अंमलबजावणीसाठी �य�नाचें एक�ीकरण जे सयं�ु काय� तयार करले 
(मचुीएली१९७५) �लेट, २००८ म�ये उ�ृत). 

आभासी संघ (Virtual Teams) 

सगंणक तं��ान आिण इंटरनेट�या �गतीमळेु लोकानंा समोरासमोर सपंक�  न करता एक 
सघं �हणून काम करणे श�य झाले आह.े अशा सघंानंा आभासी सघं �हणून ओळखले 
जाते. अशा संघ ई-मेल, इ��टंट मेसेिजगं, टेिलफोन, वेब कॅमेर े आिण इतर तं��ाना�ार े
सवंाद साधा. तथािप, याचा अथ� असा नाही क� ते केवळ तं��ाना�ार े सवंाद साधतात. 
सघं वेगवेग�या तं��ाना�या �कारात आिण पदवीम�ये िभ�न असतात. उदाहरणाथ�, काही 
�ह�यु�अल टी�सम�ये, सद�य भौगोिलक��्या खूप दूर असतात, �यानंा ईमेल आिण इतर 
ऑिडओ-ि�हिडओ �लॅटफॉम�ची आव�यकता असते. दसुरीकडे, काही आभासी सघंामं�ये, 
सद�य भौगोिलक��्या खूप दूर नसतात, परतं ु ते वेळोवेळी अ�रशः संवाद साधणे 
िनवडतात. उदाहरणाथ� , एकाच मोठ्या काया�लयात बसलेले लोक काही सम�यासंाठी ई-
मेल�ार ेएकमेकाशंी सवंाद साधतात आिण इतर सम�यासंाठी समोरासमोर असतात. 

�ह�यु�अल क�यिुनकेशनपे�ा समोरासमोरचा सवंाद चागंला अस�याचे सशंोधन 
अ�यासातून िदसून आले आहे. बा�टेस, िड�सन, शम�न, बाऊर आिण लागाकें (२००२) 
यानंी �या�ंया अ�यासात असे आढळून आले क� आभासी गटाची काय��दश�न समोरासमोर 
काम करणा�या सघंापें�ा वाईट आह.े �ह�यु�अल काय�सघंानंा काय� पूण� कर�यासाठी अिधक 
वेळ लागतो आिण गट सद�या�ंया समाधानाची पातळी देखील समोरासमोर काम करणा�या 
सघंापें�ा कमी होती. हे प�रणाम अिधक लागू होतात जे�हा काय�सघं स�ेंषणाचा केवळ 
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मजकूर �कार वापरतात. जर सघंानंी झूम िकंवा गगुल मीट सार�या ऑिडओ-ि�हिडओ 
प�ती इ�यादी सम�ृ मा�यमांचा वापर केला तर यापैक� काही नकारा�मक �भाव कमी केले 
जाऊ शकतात. काय� कामिगरी कोण�या �कारची काय� केली जावी यावर देखील अवलंबून 
असते. उदाहरणाथ�, असे आढळून आले क� आभासी िवचारमंथन हे समोरासमोर 
िवचारमंथन कर�यापे�ा �े� आहे, कारण �ह�यु�अल �लॅटफॉम�वर लोक कमी �ितबंिधत 
आहेत. 

५.३ मह�वा�या गट आिण सघं सकं�पना (IMPORTANT GROUP 
AND TEAM CONCEPTS) 
 

आता आपण गट आिण सघंाशी सबंंिधत काही मह�वा�या सकं�पना पाह�. गटाशी सबंंिधत 
चार मह�वा�या सकं�पना आिण सघंाशी सबंंिधत दोन सकं�पना आहेत. तीन मह�वा�या 
सकं�पना- भूिमका, मानदडं आिण गट एकसधंता, या दो�ही गट आिण सघंाशंी सबंंिधत 
आहेत आिण गट आिण सघं कसे काय� करतात ते आ�हाला सागंतात. चौ�या सकं�पनेला 
'�ोसेस लॉस' असे �हटले जाते आिण ते आ�हाला सागंते क� काय� गट आिण काय�सघंामं�ये 
कोण�या �कार�या गो�ी घडतात �यामळेु लोकानंा �याचें सव� �य�न नोकरी�या 
कामिगरीम�ये घाल�यापासून रोखतात. सघं बािंधलक� आिण सािंघक मानिसक �ा�प ही 
सघंासंाठी मह�वाची वैिश�्ये आहेत परतं ुगट नाहीत. 

५.३.१ भूिमका (Roles) 

काय� गट िकंवा काय�संघा�या ��येक सद�याला िविश� उ�ेशासाठी पार पाड�यासाठी 
िविश� जबाबदा� या िकंवा काय� असतात. या िविश� जबाबदा�यांना भूिमका �हणतात. 
आपण वर पािह�या�माणे, काय� सघंा�या उदाहरणामं�ये, ��येक गट िकंवा काय�सघं 
सद�याची भूिमका वेगळी असते. काय�सघं �भावीपणे काय� कर�यासाठी, सघंातील ��येक 
भूिमका �प�पणे प�रभािषत करणे आव�यक आहे आिण सव� काय�सघं सद�यानंा केवळ 
�या�ंया �वत: �या भूिमकाच न�हे तर इतरा�ंया भूिमकाचंी देखील �प� क�पना असणे 
आव�यक आहे. 

भूिमका औपचा�रक िकंवा अनौपचा�रक असू शकतात. औपचा�रक भूिमका स�ंथे�ार े
िनिद�� के�या जातात आिण सामील होताना कम�चा�याला िदले�या नोकरी�या वण�नाचा 
भाग असतात. अनौपचा�रक भूिमका पूव�िनधा��रत नाहीत; ते गट सवंादातून िवकिसत 
होतात. ते �यव�थापना�ार े िनिद�� केलेले नाहीत आिण द�तऐवजीकरण केलेले नाहीत 
परतं ु काय�सघं सद�या�ंार े समजले जातात. समूहा�या अनौपचा�रक भूिमका औपचा�रक 
भूिमके�या पढेु जाऊ शकतात. उदाहरणाथ�, एखा�ा नवीन �यव�थापकाची िनय�ु� केली 
जाते �याला काय�स�ंकृती आिण िवभागा�या काय�प�तीची मािहती नाही �याला तो �मखु 
�हणून काम करायचा आहे. अशा प�रि�थतीत, �या�या िवभागातील एक व�र� काय�कता�, 
िनण�य घे�याची आिण इतर काय�सघं सद�यानंा माग�दश�न कर�याची जबाबदारी �वीका� 
शकतो आिण अनौपचा�रक नेता बनू शकतो. बरचेदा यिुनयन नेते स�ुवातीस अनौपचा�रक 
नेता �हणून उदयास येतात. 
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��येक गट सद�यासाठी कोण�या भूिमका िनिद�� के�या जातात आिण वेगळे केले जातात 
�या �माणात गट देखील िभ�न असतात. काही भूिमका अशा असतात क� �या बदल�या 
जाऊ शकत नाहीत िकंवा िफरवता येत नाहीत तर काही भूिमकानंा जा�त तािं�क 
कौश�याची आव�यकता नसते आिण ती िफरवता येतात. उदाहरणाथ�, औ�ोिगक 
मानसशा�ासारखा िवशेष िवषय िशकवणारा �ा�यापक ि�लिनकल सायकॉलॉजीसारखा 
दसुरा िवशेष िवषय िशकवू शकत नाही आिण ि�लिनकल सायकोलॉजीम�ये 
�पेशलायझेशन असले�या �ा�यापकासाठीही हेच खर े आह.े �यामळेु �या�ंया नोक�या 
बदल�या जाऊ शकत नाहीत िकंवा िफरवता येत नाहीत. दसुरीकडे, हे दो�ही �ा�यापक 
�शासक�य काम अस�याने िवभाग�मखुपदावर िफरवता येऊ शकतात. �याच�माणे 
सायकॉलॉजी लॅबम�ये दोन लॅब अिस�टंट असतील तर �या�ंया नोक� या िफरवता येतात 
िकंवा अदलाबदल करता येते. 

५.३.२ मानदंड (Norms) 

नॉ�स� वक�  �पुम�ये �वीकृत वत�ना�या अिलिखत िनयमाचंा सदंभ� देतात. ह े अिलिखत 
िनयम कम�चा� या�या कामा�या जीवनातील ��येक पैलूला क�हर क� शकतात, उदा., 
कम�चा� याने �या �कारचा पोशाख घातला पािहजे �या�माणे तो/ती बोलतो, काम करतो, 
सव�काही. िनयम ही अशी साधने आहेत �या�ार ेसमूह �या�या सद�यावंर िनय�ंण ठेवतो. 
खर ं तर, पय�वे�क िकंवा सं�था�मक प�त�पे�ा काय� गटा�या िनयमाचंा सद�या�ंया 
वत�नावर मोठा प�रणाम होऊ शकतो. काही िनयमाचें काटेकोरपणे पालन केले जाते आिण 
काही िनयम सौ�य असू शकतात. जर एखा�ा �य��ने �या िनकषाचें उ�लंघन केले तर, गट 
�थम उ�लंघनक�या�ला िनयमाबं�ल मािहती देऊन दबाव आणतो, जर �याने िनयमांचे 
पालन केले नाही, तर दसु�या ट��यावर, उ�लंघन करणा�याला फटकारले जाते, ितस�या 
ट��यावर, उ�लंघन करणा�याला िश�ा केली जाते. िश�ा एकतर शाि�दक फटकार िकंवा 
िहसें�या �व�पात शारी�रक असू शकते. तरीही �याने िनयमांचे पालन केले नाही तर �याला 
गटातून बिह�कृत केले जाते. 

उदाहरणाथ� , कोच आिण �� च �या (१९४८) यानंी पायजमा कारखा�यात अ�यास केला. 
या कारखा�यात कम�चा� यानंी पायजमा जमवला आिण �यांना तकुडा दरानसुार पगार िदला 
जात अस.े ते �या�ंया गतीने काम कर�यास मोकळे होते परतं ु गटाने अनौपचा�रकपणे 
ठरवले क� ��येक सद�याने एका तासात िकती पायजामा एक� करायचा. सशंोधकांनी असे 
िनरी�ण केले क� जे�हा एका कम�चा�याने तासाला ५० पायजामा तयार केले ते�हा �पु�या 
सद�यानंी ित�यावर दबाव आणला आिण ितने ते कमी क�न तासाला ४५ पायजामा केले. 
तथािप, नतंर हा गट िवसिज�त झाला आिण �यानतंर लगचेच कामगाराचें उ�पादन द�ुपट 
झा�याचे िदसून आले. वक�  �पु�या िनयमाचंा �भाव असा होता क� पीस-रटे िस�टम 
असूनही उ�पादनावर मया�दा आली. जरी कम�चारी �ित तास जा�त उ�पादन क�न 
अित�र� पैसे कमवू शकत असले तरी ते गट िनयमा�ंया िवरोधात जा�यास घाबरत होते 
आिण �यानंी �वतःला �ित तास ४५ तकुड्यापंय�त मया�िदत केले होते. 

आ�ही मेयोने केले�या �िस� हॉथॉन� �योगात गट मानदडंाचंा समान �भाव पािहला. हे 
अ�यास िनकषाचंी साम�य� �प�पणे अधोरिेखत करतात आिण स�ंथेची उ�पादकता 
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वाढव�यासाठी स�ंथा �भावीपणे वापरली जाऊ शकतात. स�ंथा अशा �कार े �ो�साहन 
योजना तयार क�न गटा�या िनयमांवर �भाव टाकू शकतात क� समूहाने िदलेले उ�च 
उ�पादन, एकूणच, सव� गट सद�यासंाठी फायदेशीर आहे. 

५.३.३ गट एकसंधता (Group Cohesiveness) 

गट एकसधंता �हणज ेसमूह सद�यानंा आकिष�त करणा� या आिण गटाला एक� ठेवणा� या 
श���या बेरजेचा सदंभ�. समूह अ�यतं एकसधं असेल, जर �याचे सव� सद�य समान 
उि��्ये सामाियक करतात, �याचंी सामूिहक ओळख असले आिण समान गट िनयमाचें 
पालन केले जाईल. अ�यतं एकसधं गटात गट िनयमाचें काटेकोर पालन करणे अिनवाय� 
आहे, अ�यथा, �याचे अि�त�व धो�यात येईल. काय�गटा�या िहतासाठी असले�या 
धो�यानंा गट सद�य गाभंीया� ने घेतात कारण काय�गट �या�ंयासाठी �या�ंया कुटंुबाइतकाच 
मह�वाचा आहे. आधी सांिगत�या�माणे, काय� गट एकतर उ�च िकंवा कमी उ�पादकता 
मानदडं �वीका� शकतात आिण �हणूनच हे सागंणे कठीण आहे क� उ�च एकसधं गट 
उ�च उ�पादकता घेतात. हे गटाने �वीकारले�या िनयमांवर अवलंबून असेल. तथािप, 
सशंोधन अ�यासातून असे िदसून आले आह ेक� सामा�यत: उ�च एकसधं गट देखील उ�च 
कामिगरी करणार ेअसतात (मॅन आिण लॅम, २००३). 

इतर सशंोधनातून असे िदसून आले आहे क� समूह एकसधंतेवर आकार, �थान, 
अवलंिब�वाची िड�ी, गट ि�थती आिण बाहेरील दबाव याचंाही प�रणाम होतो. उदाहरणाथ�, 
मोठ्या गटामं�ये जा�त गट एकसधंता नसते परतं ुगटाबाहे�न धोका अस�यास ते अिधक 
एकसधं होतात. 

५.३.४ संघ संघष� (Team Conflict) 

सघंात घष�णाचे अनेक म�ेु असू शकतात. उदाहरणाथ�, �येय सा�य कर�यासाठी, �येय 
सा�य कर�यासाठी पाळ�या जाणा� या काय�प�ती, सघंातील िविवध सद�यानंा संसाधनांचे 
वाटप इ�याद�बाबत सघंाचे सद�य एकमेकाशंी भाडंण क� शकतात. आपण असे �हणू 
शकतो क�, सघंष� आहे. एक पर�पर �ि�या जी उि��्ये, �ि�या इ�याद�वरील मतभेदामंळेु 
उ�वते. 

एसआर रॉिब�स यानंी सघंषा�ची �या�या "एक अशी �ि�या आहे �याम�ये एखा�ा �य��ने 
िकंवा यिुनट�ार ेदसु� याला अवरोिधत कर�यासाठी हेतपुरु�सर �य�न केला जातो �यामळेु 
इतरा�ंया उि��ाचंी �ा�ी िकंवा �याचे िहतसबंंध वाढ�यास िनराशा येते." 

सो�या भाषेत, सी ओि��ल�टची �या�या एखा�ा स�ंथेतील �य�� िकंवा गटा�ंया गरजा, 
मू�ये आिण �वार�यामंधील फरक �हणून केली जाऊ शकते. 

हे सघंष� कसे सोडवतात याव�न सघंाची प�रणामकारकता िनि�त केली जाईल. 

सघंष� दोन �कारचे असू शकतात - 

अ.) सहकारी सघंष�  ब.) �पधा��मक सघंष� 
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सहकारी सघंषा�त, सघंाचे सद�य उघडपणे �याचें �वतःचे मत �य� करतात जे इतरापें�ा 
वेगळे असू शकतात, ते एकमेका�ंया मताचंा आदर करतात आिण सव� काय�सघं सद�यांना 
मा�य असले�या सम�येचे समाधानकारक समाधान शोध�यावर ल� क� ि�त करतात. 

�पधा��मक सघंषा��या बाबतीत, सघंाचे सद�य �या�ंया �वतः�या �ि�कोनाचा �चार 
करतात, इतरा�ंया मताचंा फारसा िवचार करत नाहीत आिण �याचंी �वतःची ि�थती 
�वीकार�याचा �य�न करतात. �पधा��मक सघंष� नोकरी�या कामिगरीशी नकारा�मक�र�या 
सबंंिधत आहे, �हणजे, �पधा��मक सघंष� कमी असताना नोकरीची कामिगरी वाढेल. सघं 
�भावी हो�यासाठी, सहकारी सघंष� �पधा��मक सघंषा�पे�ा जा�त असावा. 

५.३.५ �ि�येचे नुकसान (Process Loss) 

स�ंथा�मक उि��्ये सा�य कर�यासाठी वेळ घालव�या�यित�र�, गटाचे सद�य इतर 
ि�याकलापामं�ये बराच वेळ घालवतात �यानंा समूह देखभाल ि�याकलाप �हणता येईल 
�यानंा समूहा�या िटकावासाठी आिण गट काय��मतेत वाढ करणे आव�यक आह.े 
उदाहरणाथ� , सामा�य अंमलबजावणी आिण सद�यामंधील सघंष� िनराकरणावर वेळ 
घालवला जातो. समूह एकसधंता वाढव�यासाठी अनौपचा�रक मेळावे आिण �नेहभोजनाची 
�यव�था करणे यासार�या सामािजक उप�मावंरही वेळ घालवला जातो. 

उ�पादन िकंवा काय� िस�ीशी थेट सबंंिधत नसले�या ि�याकलापावंर खच� केलेला सव� वेळ 
आिण �म �ि�या नुकसान �हणून संदिभ�त केले जातात. काही गट इतर गटापें�ा समूह 
देखभाल काया�त जा�त वेळ घालवतात. हे गटाम�ये िकती आंतरवैयि�क सघंष� �चिलत 
आहे आिण गभंीर िनयमांचे उ�लंघन आहे क� नाही यावर अवलंबून आहे. गट 
कामिगरीम�ये, �ेरक �तरावर �ि�येचे नकुसान होऊ शकते, जेथे ते ओिशयल लोिफंग, 
��-राइिडंग, सकर इफे�टम�ये िदसून येते. 

५.३.६ संघ वचनब�ता (Team Commitment) 

सघं बािंधलक�ची सकं�पना ही सघंटना�मक बािंधलक� सारखीच आहे �याची आपण 
आधी चचा� केली आहे. जेड��यू िबशप आिण �कॉट (२०००) �या मते , सघं बािंधलक� ही 
एखा�ा �य���या सघंातील सहभागाची ताकद असते आिण �यात सघंाची उि��्ये 
�वीकारणे, सघंासाठी कठोर प�र�म कर�याची इ�छा आिण सघंात राह�याची इ�छा 
असते. सघं बािंधलक� ही समूह एकसधंतेसारखी असते परतं ु �यापक पातळीवर असते. 
समूह एकसधंता �हणजे केवळ एखा�ा �य��चे समूहाकडे असलेले आकष�ण, सघं 
बािंधलक�म�ये सघंाची उि��्ये �वीकारणे आिण सघंासाठी कठोर प�र�म कर�याची इ�छा 
याचंा समावेश होतो. आ�ही असे �हणू शकतो क� एकि�त सघं देखील वचनब� सघं 
असतील. 

िबशप आिण �कॉट (२०००) यानंी सािंघक कामिगरी आिण सघं बािंधलक� या�ंयात 
सकारा�मक सबंंध अस�याचे आढळले. �यानंा असेही आढळले क� सघं बािंधलक� 
सहकम� आिण पय�वे�का�ंया समाधानाशी, तसेच स�ंथा�मक बािंधलक�शी सबंंिधत आहे. 
वॅ�डरवेगट, इमा�स,आिण �हॅन डी ि�लयट�  (२०००) यांनी सािंघक वचनब�ता आिण 
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नोकरीतील समाधान तसेच सघंाचे समाधान या�ंयात सकारा�मक सबंंध अस�याचे 
न�दवले. 

५.३.७ संघ मानिसक �ा�प (Team Mental Model) 

सािंघक मानिसक �ा�पची संक�पना �थम १९९० �या दशकात माडंली गेली आिण ती 
�भावी सघंामं�ये घडणा�या �व, अंतिन�िहत सम�वयाचा सदंभ� देते. या अंतिन�िहत 
सम�वयामळेु काय�सघं सहजतेने आिण उ�म �कार ेकाय� करतात. उदाहरणाथ�, फुटबॉल 
सघंात, ��येक सद�य जाग�क असतो आिण इतर सद�या�ंया हालचाली आिण ि�थतीचा 
अंदाज लावू शकतो आिण �यानसुार फुटबॉल पास करतो. �यामळेु सपूंण� सघं 
�ित�प�या��या गोलपो�ट�या िदशेने एक शरीर �हणून हलतो. बोल�या भाषेत, आपण असे 
�हणू शकतो क� सघंाचे यश �याचे सद�य 'समान प�ृावर' अस�यावर अवलंबून असते. 

मोह�मद आिण डमिवले (२००१) ने " टा�क, सघं, उपकरणे आिण प�रि�थती या�ंयातील 
काय�सघं सद�यामंधील सामाियक समज " �हणून एक सांिघक मानिसक �ा�पची 
�या�या केली. 

दसु�या श�दातं, आपण असे �हणू शकतो क� सघं मानिसक �ा�प �हणजे सघंातील 
सद�या�ंया सामाियक, सघंिटत समज आिण सघंा�या सबंंिधत वातावरणातील म�ुय 
घटकाबं�ल �ानाचे मानिसक �ितिनिध�व.ि�मथ-ज�ट्स, मॅ�यू आिण �ेगर (२००५) यानंी 
सािंघक मानिसक मॉडे�सची दोन �ेण�म�ये िवभागणी केली आहे - 

अ.) काया��या कामाशी संबंिधत, �हणजे, �या कामाची आव�यकता आहे �या कामाचे 
�व�प. �याम�ये मानिसक मॉडे�स, एकसारखे असणे आव�यक नाही, ते फ� ससुगंत 
असणे आव�यक आहे. 

ब.) सांिघक काया�शी संबंिधत, �हणजे, सघंाची सामाियक सकं�पना आिण �याचे सद�य 
कसे एक� काम करायचे. सािंघक काया�चे सामाियक मानिसक �ा�प सािंघक कामिगरी 
सधुारते कारण सद�यांना एकमेकाशंी �य�नाचें सम�वय कसे करावे हे मािहत असते. 

तोफ-बोवर, सालास आिण सवंाद (१९९३) नसुार, टा�क �ा�प सघं सद�या�ंया समज 
आिण काय�प�ती, रणनीती, काय� आकि�मकता आिण पया�वरणीय प�रि�थती समजून घेते 
आिण सघं �ा�प सघं सद�यानंा एकमेका�ंया �ानािवषयी समजून घे�याचा साराशं देते, 
कौश�य, व�ृी, साम�य� आिण कमकुवतपणा. ��येक मानिसक �ा�प सघंा�या कामिगरीचा 
अंदाज लाव�यात �भावशाली असू शकतो. 

परुसेे सामाियक सािंघक मानिसक �ा�प अस�यास एक सघं �भावीपणे काय� करले. परुसेे 
सािंघक मानिसक �ा�प नस�यास, सघं सम�वय साध�यात अयश�वी होतील, अिधक 
चकुा करतील, बरचे पर�पर सघंष� होतील आिण काय� कसे करावे लागेल याब�ल 
एकमेकाकंडून असमा�य अपे�ामंळेु काय�सघं सद�य िनराश होतील. सािंघक मानिसक 
मॉडे�सम�ये अचूकता आिण समानता अस�यास ते विध�त सािंघक काय��दश�नास 
कारणीभूत ठरते. 'चक दे इंिडया' नावा�या िहदंी िच�पटात सािंघक मानिसक �ा�पचे एक 
उ�म उदाहरण दाखव�यात आले आहे जेथे सव� सद�य एकमेकाचंी िवचारसरणी, 
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काय�शैली, हेतू, सघंातील ��येक सद�याची भूिमका समजून घेतात ते�हा सघं अिधक 
चागंली कामिगरी करतो. , आिण वैयि�क उि��्ये सािंघक �येयासंह सं�ेिषत करा. 

५.४ साराशं 
 

या यिुनटम�ये, आ�ही पािहले क� �य���या कामिगरीचा आिण समाधानाचा �या�ंया 
गटातील सद�यावंर कसा �भाव पडतो. काय� गट काय� सघंापें�ा िभ�न आहेत. लोका�ंया 
कोण�याही सं�हाला समूह �हणता येणार नाही. एक गट �हणून वैिश�्यीकृत हो�यासाठी, 
गट सद�याचें एक समान �येय असले पािहजे आिण �यानंी एकमेकाशंी सवंाद साधला 
पािहजे, अ�यथा, ते फ� गद�चा एक भाग आहेत. दसुरीकडे, आ�ही पािहले क� काय�सघं ही 
काय� गटापे�ा एक �यापक संक�पना आहे. काय� सघंात, गट सद�यानंी केवळ एकमेकाशंी 
सवंाद साधणेच न�हे तर सघंा�या उि��ा�ंया िदशेने �या�ंया �य�नाचें सम�वय साधणे 
देखील आव�यक आहे. तं��ाना�या �गतीमळेु आता �ह�यु�अल टी�स असणे श�य झाले 
आहे. �ह�यु�अल सघं जे केवळ मजकूर मा�यमाचा संवाद मोड �हणून वापर करतात ते �क-
�ा�य स�ेंषण प�ती वापरणा�या आभासी सघंाइंतके �भावी नाहीत. �ह�यु�अल सघंापें�ा 
समोरासमोर सवंाद साधणार ेसघं कोण�याही िदवशी चागंले असतात. 

मग आ�ही समूह आिण सघंात काम कर�या�या काही मह�वा�या सकं�पनावंर चचा� केली. 
पिहली भूिमका आहे. नवीन कम�चा�याची िनय�ु� कर�यापूव� �यव�थापनाने भूिमकेचे �प� 
वण�न अस�याची खा�ी करणे आव�यक आहे. ह ेएखा�ा कम�चा�याला नेमके काय करायचे 
आहे हे जाणून घे�यास मदत करते आिण यामळेु कोण�याही पर�पर सघंषा�ची श�यता कमी 
होते. भूिमका औपचा�रक िकंवा अनौपचा�रक असू शकतात. औपचा�रक भूिमका 
�यव�थापना�ार े िद�या जातात आिण अनौपचा�रक भूिमका गट सद�या�ंया सामािजक 
सवंादातून वाढू शकतात. स�ंथेतील कम�चारी औपचा�रक िनयम आिण िनयमा�ंार े तसेच 
िनयमा�ंार ेिनयिं�त केले जातात. िनकष ह ेगट िकंवा स�ंथाचें अिलिखत िनयम आहेत. गट 
एकसधंता �हणजे ��येक सद�याचे गटाकडे असलेले आकष�ण िकंवा गटात राह�याची ती� 
इ�छा. गट एकसधंता िविवध कारणामंळेु असू शकते परतं ुयामळेु नोकरीचे उ�च समाधान 
िमळते. 

सघंाम�ये दोन �कारचे सघंष�  असू शकतात - सहकारी सघंष� आिण �पधा��मक सघंष�. 
सहकारी सघंष� फायदेशीर आहे आिण सहजपणे सोडवला जाऊ शकतो, तर �पधा��मक 
सघंष� िवनाशकारी असू शकतो आिण स�ंथेम�ये मोठ्या सम�या िनमा�ण क� शकतो. 
�ि�येचे नकुसान �हणजे स�ंथा�मक उि��्ये पूण� कर�या�यित�र� केले�या सव� 
ि�याकलापांचा सदंभ�. हे उप�म समूह देखभालीसाठी आिण समूह एकसधंता 
वाढव�यासाठी आव�यक आहेत, जे शेवटी स�ंथे�या उ�पादकतेम�ये योगदान देतात. 

सघं बािंधलक� �हणजे संघा�या उि��ाचंी �वीकृती आिण कठोर प�र�म कर�याची इ�छा. 
सािंघक मानिसक �ा�प �हणजे एकमेका�ंया साम�य�, हेतू, भूिमका इ�याद��या गटातील 
सद�याचंी �प� समज. 
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५.५ �� 
 

1. काय� गट आिण काय� सघं यां�यात फरक करा. 

2. �ह�यु�अल सघंावंर तपशीलवार टीप िलहा. 

3. तपशीलवार भूिमका, मानद.ंड आिण समूह ससुगंततेचे वण�न करा. 

4. सघं बािंधलक�, �ि�या नकुसान आिण सािंघक मानिसक मॉडे�सचा अथ� काय 
आहे? 

५.६ सदंभ� 
 

1. आमोदत, एमजी (२०१६). औ�ोिगक/स�ंथा�मक मानसशा�: एक उपयोिजत 
��ीकोन (८वी.). बो�टन, MA: Cengage Learning. 

२ .  �रिगओ, आरई (२०१७). औ�ोिगक/स�ंथा�मक मानसशा�ाचा ��तावना (७वी 
आव�ृी). �यूयॉक� , �यूयॉक� : �टलेज 

3. �पे�टर, पीई (२०१२). औ�ोिगक आिण स�ंथा�मक मानसशा�: सशंोधन आिण 
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६.३ �भाव आिण श��चे �ोत 

६.३.१ �� च आिण र�ेह�स (१९५९) श��चे तळ 

६.३.२ य�ुल (१९८९) राजक�य श��चे �ोत 

६.४ पय�वे�ी श��चा गैरवापर: ल�िगक आिण वािंशक छळ 

६.५ नेत�ृव समजून घे�यासाठी �ि�कोन 

६.५.१ गणु �ि�कोन 

६.५.२ ने�या�या वत�नाचा �ि�कोन 

६.५.३ िफडलरचा आकि�मक िस�ातं 

६.५.४ पथ-�येय िस�ातं 

६.५.५ लीडर-मे�बर ए�सच�ज (LMX) िस�ातं 

६.५.६ प�रवत�ना�मक नेत�ृव िस�ातं 

६.५.७ �मु-येटन �ा�प 

६.६ नेत�ृव पदावंर मिहला 

६.७ नेत�ृव शैलीतील िलंग फरक; 

६.८ नेत�ृवातील �ॉस-सा�ंकृितक फरक 

६.९ साराशं 

६.१० �� 

६.११ सदंभ� 
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६.० उि��्ये 
 

हा पाठ वाच�यानतंर त�ुहाला समजेल- 

 नेत�ृव �हणजे काय? 

 श��चे िविवध �ोत काय आहेत 

 नेत�ृवाचे िविवध िस�ातं काय आहेत 

 नेत�ृवात प�ुष आिण ि�या कसे वेगळे आहेत 

 नेत�ृवातील �ॉस-सा�ंकृितक फरक काय आहेत 

६.१ ��तावना 
 

या यिुनटम�ये, आपण आणखी एका मह�वा�या चल ब�ल जाणून घेणार आहोत जो 
सघंटना�मक उ�पादकतेवर �भाव टाकतो तो �हणजे नेत�ृव. सव� �थम, आपण नेत�ृव 
�हणजे काय आिण नेते �या�ंया अनयुायांवर कसा �भाव टाकतात ते पाह�. 

६.२ नेतृ�व �हणजे काय? (WHAT IS LEADERSHIP?) 
 

�टोि�डल (१९५०) ने नेत�ृवाची �या�या "ल�य िनि�ती आिण �येय सा�य कर�या�या 
�य�नामं�ये संघिटत गटा�या ि�याकलापावंर �भाव टाक�याची �ि�या (कृती)" अशी 
केली. 

Tannenbaum, Weschler, आिण Massarik (१९६१) यानंी देखील नेत�ृवाची 
�या�या "प�रि�थतीत वापरला जाणारा पर�पर �भाव, आिण स�ेंषण �ि�ये�ार,े िविश� 
�येय िकंवा उि��्ये सा�य कर�यासाठी िनद�िशत केला" अशी केली. 

झालेझिनक (१९७७) ने नेत�ृवातील �भावा�या पैलूवर देखील जोर िदला: "नेत�ृवाला 
इतर लोका�ंया िवचारावंर आिण कृत�वर �भाव टाक�यासाठी श�� वापरणे आव�यक 
आहे". 

कोटर (१९८८) ने नेत�ृवाची �या�या "बह�धा गैर-जबरद�ती�या मागा�ने एखा�ा गटाला 
(िकंवा गटानंा) एका िदशेने हलव�याची �ि�या" अशी केली ते�हा एक नवीन �ि�कोन 
जोडला. 

या सव� �या�याचें सार हे आहे क� नेत�ृव हा इतर लोका�ंया व�ृी, िव�ास, वत�न आिण 
भावनावंर अशा �कार े�भाव पाड�याचा एक गैर-जबरद�ती माग� आहे क� ते स�ंथा�मक 
उि��्ये पूण� कर�यासाठी �वे�छेने �े�रत होतात. तर, नेते इतरावंर �भाव टाक�याची 
�याचंी श�� कशी िमळवतात ते पाह�. 

 



  

 

औ�ोिगक/ संघटना�मक 
मानसशा�  

 

88 

६.३ �भाव आिण साम�य� �ोत (SOURCES OF INFLUENCE AND 
POWER) 
 

केवळ स�े�या पदावर अस�याचा अथ� असा नाही क� एखादी �य�� आप�या 
अधीन�थानंा अिधक चागंली कामिगरी कर�यासाठी �भािवत क� शकेल िकंवा �ेरणा देऊ 
शकेल. जरी स�े�या ि�थतीत असले�या लोकाकंडे �या�ंया अधीन�था�ंया काया�वर �भाव 
टाक�याची श�� आपोआप असली तरी ते खर ेनेते नसतील. दसुरीकडे, एखा�ा �य��कडे 
शि�शाली �थान असू शकत नाही आिण तरीही ती सहकम�चा�यावंर �भाव टाकू शकते. 
अशा �कार,े नेते औपचा�रक िकंवा अनौपचा�रक नेते असू शकतात. औपचा�रक नेते 
सघंटनेतील �या�ंया �थानाव�न श�� �ा� करतात तर अनौपचा�रक नेते वैयि�क 
वैिश�्यामंधून �याचंी श�� �ा� करतात. �भावा�या �ोतांब�ल िवचारा�ंया दोन सवा�त 
�चिलत शाळा खालील�माणे आहेत: 

६.३.१ �� च आिण र�ेह�स (१९५९)यांचे साम�य� तळ (French and Raven’s 
(1959) Bases of Power) 

�� च आिण र�ेहन यानंी श��ची �या�या अशी केली आहे क� एखादी �य�� काहीतरी 
कर�यासाठी दसु�यावर �भाव टाकू शकते. �यानंी श���या पाच पायाचे वण�न केले जे एक 
पय�वे�क अधीन�थांवर �भाव टाक�यासाठी वाप� शकतो. या श��चे �ोत वैयि�क 
वैिश�्ये तसेच स�ंथा�मक प�रि�थती दो�ही आहेत. तथािप, या अिधकारांचा वापर �भावी 
होईल क� नाही हे केवळ पय�वे�कांवरच न�हे तर अधीन�थावंर देखील अवलंबून आहे. 
�यामळेु मळुात, पय�वे�काची �भावशाली श�� ही पय�वे�क आिण अधीन�था�ंया 
वैिश�्या�ंया पर�परसवंादावर अवलंबून असते. या श�� काय आहेत ते पाह�या - 

अ. ) त� श�� (Expert power) 

एक पय�वे�क �या�या �वतः�या �ान, कौश�ये आिण कौश�यातून त� श�� �ा� करतो. 
ही श�� केवळ ते�हाच काय� करते जे�हा अधीन�थानंा असे वाटते क� पय�वे�काला 
�या�यापे�ा जा�त मािहती आहे िकंवा �या�यापे�ा चागंले कौश�य आहे. येथे, 
पय�वे�का�या ��य� कौश�यापे�ा अधीन�थ �य��ची पय�वे�का�या कौश�याची समज 
अिधक मह�वाची आहे. त� श�� केवळ स�ंथामं�येच न�हे तर जीवना�या ��येक �े�ात 
�भावशाली �हणून काय� करते. उदाहरणाथ�, कायदेशीर बाब�म�ये विकलाचा स�ला 
�वीकारणे िकंवा ऑटो-�र�ा चालकाने िदले�या िनद�शांचा �वीकार करणे, जे�हा आपण 
आप�याला अ�ात असले�या गतं�य�थानासाठी िदशािनद�श िवचारतो. 

स�ंथामं�ये तसेच �यावसाियक स�ंथामं�ये, शीष�क अस�याने कौश�याची धारणा वाढते. 
उदाहरणाथ� , पीएच. डी. िकंवा �मािणत समपुदेशक िकंवा सवुण�पदक िवजेता इ�यादी 
पद�या समपुदेशक केवळ पद�य�ुर पदवीधर अस�यापे�ा अिधक वजन आिण 
िव�ासाह�तेची धारणा बाळगतील. जे�हा नावाला उपाधी िकंवा वेगळेपण जोडले जाते, ते�हा 
लोक आपोआप गहृीत धरतात क� अशा �य��ने जो काही स�ला िकंवा आ�ा िद�या 
आहेत, ते �येय सा�य कर�यासाठी यो�य आिण प�रणामकारक असतील. 
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ब ) . संदभ� श�� (Referent power) 

रफेरटं पॉवर �हणजे एखा�ा अधीन�थ �य��ला पय�वे�कासह िकती �माणात आवडते 
आिण ओळखते. एक �य�� �याची अधीन�थ �शसंा करतो आिण �या�यासारखे बनू 
इि�छतो. एखा�ा स�ंथेम�ये, हे पय�वे�क आिण अधीन�थ या�ंयातील वैयि�क सबंंधा�ंया 
आधारावर िवकिसत होते. एखा�ा �य��चा दजा� स�ंथेम�ये वाढ�यास �याची सदंभ� श�� 
वाढते. स�ंथे�या बाहेरही, एखादी �य�� रा��ीय �यातनाम झा�यास उ�च सदंभ� श�� 
अस�याची श�यता असते. उदाहरणाथ� , रतन टाटा आिण नारायण मूत� हे कॉप�रटे नेते 
आहेत जे केवळ �या�ंया कॉप�रटे यशामळेुच न�हे तर �या�ंया नैितक मू�यामंळेु रा��ीय 
�यातनाम बनले आहेत. �या�ंया कंप�यामं�ये असे अनेक कम�चारी आहेत जे �या�ंयासारखे 
बन�याची आका�ंा बाळगतात. अधीन�थाशंी एक श�दही न बोलता, ते आप�या 
कम�चा� यानंा �याचें सव��म दे�याची �ेरणा देत आहेत. ने�याशी अधीन�थ �य��ची 
ओळख िजतक� मजबूत असले िततक� ने�याकडे सदंभ� श�� जा�त असेल. अधीन�थानंा 
ब�ीस दे�या�या िकंवा िश�ा कर�या�या ने�या�या साम�या�शी याचा काहीही सबंंध नाही. 

सदंिभ�त श�� असले�या �य�� �ेरणादायी अपील, स�लामसलत, एक�ीकरण, वैयि�क 
अपील, देवाणघेवाण आिण यतुीची रणनीती लागू करतात, परतं ु सामा�यत: कायदेशीर 
िकंवा दबावाची रणनीती लागू करत नाहीत (�ूजेस �ा�प, १९९३). 

क ) कायदेशीर श�� (Legitimate power) 

ने�याची कायदेशीर श�� �या�या नोकरी�या शीष�कातून येते. ह े अधीन�था�ंया समजतुी 
िकंवा मू�यांवर आधा�रत आहे क� नेता/�यव�थापकाला �या�यावर �भाव पाड�याचा 
कायदेशीर अिधकार आहे आिण हा �भाव �वीकार�याची �याची जबाबदारी आह.े जर 
एखा�ा अधीन�थ �य��ने पय�वे�काचा अिधकार �वीकार�यास नकार िदला तर, 
पय�वे�काची पदवी पय�वे�काला कोणतीही कायदेशीर श�� देणार नाही. सशंोधनात असे 
िदसून आले आहे क� सा�ंकृितक मू�ये दसु�या �य��वर एका �य���या कायदेशीर 
श��साठी सामा�य आधार बनवतात. औपचा�रक स�ंथेतील कायदेशीर श�� हे मळुात 
काया�लयामंधील सबंंध आहे आिण �य��मधील नाही. उदाहरणाथ�, से�ेटरीने बॉसचे ऐकले 
पािहजे आिण �याचे पालन केले पािहज,े बॉस यो�य िकंवा चकु�चा िनण�य घेत आहे अस े
�याला/ितला वाटत असले तरीही. 

ड ) पुर�कार श�� (Reward power) 

ब�ीस श�� ही पय�वे�काची अधीन�थानंा बोनस, इ� नोकरी असाइनम�ट, पदो�नती िकंवा 
वाढ देऊन ब�ीस दे�याची �मता आहे. पय�वे�का�या ब�ीस श��ची ताकद वाढते जर 
�या�या अधीन�थ असा िव�ास ठेवतात क� पय�वे�काचे ब�ीसावर पूण� िनयं�ण आहे आिण 
तो �याला भरीव ब�ीस देऊ शकतो. उदाहरणाथ�, सरकारी सं�थामं�ये, पय�वे�कानंा ब�ीस 
दे�याचे �माण, ब�ीस िमळिव�याचे िनकष इ�यादी पय�वे�का�ंार ेठरवले जात नस�यामळेु 
पय�वे�कानंा जा�त परु�कार श�� नसते. ते िवधायी कृत��ार े ठरवले जाते. खाजगी 
स�ंथामं�ये, पय�वे�कानंा जा�त बि�से आिण जबरद�ती श�� असते. 
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�रवॉड� पॉवर वापर�या�या मया�दापैंक� एक �हणजे अधीन�थानंा �याची सवय होते आिण 
जे�हा ब�ीस असते िकंवा ज�ेहा ब�ीस �माण वाढते ते�हाच ते काय� करतात. केवळ 
चागं�या कामिगरी करणा� याचा पगार वाढवणे हे दीघ�काळ चालत नाही याचे हे एक कारण 
आहे. �याच�माणे, �या कामगारानंा किमशनवर िव��साठी पैसे िदले जातात ते किमशनशी 
जोडलेले नसलेले कोणतेही काम कर�यास तयार होणार नाहीत. 

इ. ) जबरद�ती श�� (Coercive power) 

बळजबरी श�� �हणजे अनशुासना�मक कृती, दडं, गोळीबार िकंवा पगार कपातीसह 
अधीन�थानंा िश�ा कर�याची पय�वे�काची �मता. हे अधीन�था�ंया अपे�ेतून उ�वते क� 
पय�वे�काने �या�या सूचनांचे पालन केले नाही तर �याला िश�ा कर�याची �मता आहे. 
पय�वे�क अधीन�थ �य��ला िकती िश�ेची िश�ा देऊ शकतो यावर जबरद�ती श��ची 
ताकद अवलंबून असेल. उदाहरणाथ�, सरकारी स�ंथामं�ये, पय�वे�कानंा िश�ेचे �माण, 
�ायची िश�ेचा �कार इ�यादी गो�ी पय�वे�काने ठरवले नस�यामळेु पय�वे�कानंा फारसे 
स��चे अिधकार नसतात. ते िवधायी कृत��ार ेठरवले जाते. 

�रवॉड� पॉवर आिण स��ची श�� दो�ही श���या इतर आधारापें�ा िभ�न आहेत कारण 
�या�ंया �भावीतेसाठी पय�वे�का�ार े पाळत ठेवणे आव�यक आह.े बळजबरी श�� 
वापर�याची आणखी एक मया�दा �हणजे �याचा गौण �य��वर हािनकारक प�रणाम होऊ 
शकतो. गौण, िवशेषत: �याला जबरद�ती श��चा वापर अ�यायकारक समजतो, तो रागावू 
शकतो आिण बंड क� शकतो आिण थेट िकंवा अ��य�पणे �हार क� शकतो. 
उदाहरणाथ� , ते �ितउ�पादक वत�नात गुतूं शकतात �याची आ�ही मागील यिुनट्सम�ये 
चचा� केली आहे. सशंोधन अ�यासांनी हे देखील िस� केले आह े क� ज�ेहा पय�वे�क 
जबरद�ती श�� वापरतात ते�हा �यामळेु नातेसबंंध िबघडतात आिण कामिगरी 
सधुार�याऐवजी नकुसान होते. 

६.३.२ यु�ल ( १९८९ ) राजक�य श��चे �ोत (Yukl’s (1989) Sources of 
Political Power) 

�� च आिण र�ेहनचे �भावांचे �ा�प सघंटनांवर आिण सामािजक सेिटं�जम�ये सारखेच लागू 
केले जाऊ शकते, तर य�ुलचे राजक�य श�� �ा�पचे �ोत केवळ स�ंथानंा लागू आहेत. 
य�ुल�या मते, सघंटनेतील ��येकजण राजक�य स�ा िमळिव�यासाठी राजक�य कृतीत 
गुतंतो. राजक�य कृती �हणज े �या �ि�येचा सदंभ� आहे �या�ार ेलोक स�ंथेम�ये �याचंी 
श�� िमळवतात आिण �यांचे सरं�ण करतात. �यानंी एका �ा�प�ार े�प� केले क� तीन 
माग� आहेत �या�ार े राजक�य श�� �ा� केली जाते आिण सघंटनेत िटकून राहते. य�ुल 
(१९८९ ) यानंी राजक�य श��चे डावपेच हे स�ंथेम�ये राजक�य स�ा िमळव�याचे साधन 
कसे असू शकते यावर चचा� केली. आकृती ६.१ पहा.  

आकृती ६.१ एखा�ा स�ंथेम�ये राजक�य श�� �ा� कर�याचे साधन �हणून राजक�य 
श��चे डावपेच य�ुल (१९८९ ) 
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{ �ोत : य�ुल, GA (१९८९ )एगंलवडु ि�ल�स, एनजे: ��िटस हॉल } �ार ेस�ंथामंधील 
नेत�ृव 

अ) िनण�य �ि�या िनयंि�त करण े (Controlling decision processes): याम�ये 
स�ंथेतील मह�वाचे िनण�य िनयिं�त करणे आिण �भािवत करणे समािव� आह.े 
उदाहरणाथ� , अथ�सकं�प सिमती, भरती मंडळ इ�याद�चे अ�य� होऊन. 

ब) युती तयार करण े(Forming coalitions ): याचा अथ� दसु�या �य��शी करार करणे 
�हणजे त�ुही मला पािठंबा �ा आिण मी त�ुहाला पािठंबा देईन. उदाहरणाथ� , ससंदेत, 
िवरोधी प� सरकारला पािठंबा दे�यास सहमत होऊ शकतात सरकारने िनवडणूक सधुारणा 
आण�यास शेतीिवषयक कायदे. एखा�ा स�ंथेम�ये, एखादा पय�वे�क दसु�या पय�वे�काला 
�याचा पाळीव �ाणी �क�प िमळवून दे�यास मदत क� शकतो, जर दसुरा �यव�थापक 
�याला िवभाग बदल�यात मदत करतो. 

क) को-ऑि�टंग (Co-opting ): जे�हा �यव�थापन दसु�या प�ाचा (कामगाराचंा) िवरोध 
दूर कर�याचा �य�न करते ते�हा कामगार सघंटना�ंया ने�यांना िनण�य घे�याम�ये सहभागी 
क�न घेते. उदाहरणाथ�, जर कंपनी कामगार बळात १०% कपात कर�याचा िवचार करत 
असेल, तर कामगार सघंटना अशा िनण�याला िवरोध करतील हे �वाभािवक आहे. अशा 
प�रि�थतीत, �यव�थापन या िवषयावर िनण�य घे�यासाठी �थापन कर�यात आले�या 
सिमतीम�ये कामगार संघटने�या ने�याचंा समावेश करले. मा�, सिमतीम�ये समािव� 
असले�या यिुनयन�या ने�याचंी िकंवा काय�क�या�ची स�ंया इतक� नसेल क� ते सिमती�या 
िनण�यावर �भाव टाकू शकतील. परतं ु कामगाराचंा िवरोध कमी होईल कारण �याचें नेते 
िनण�य �ि�येचा भाग आहेत. 

या तीन �कार�या राजक�य कृती सरकारी आिण गैर-सरकारी स�ंथामं�ये सामा�य आहेत. 
ते चागं�या हेतूंसाठी देखील वापरले जाऊ शकतात आिण वैयि�क फाय�ासाठी आव�यक 
नाही. 

 

 

सह-िनवड करा िवरोध 
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राजक�य कौश�य (Political Skill) 

राजक�य कौश�य एखादी �य�� �या �य��ला िकंवा स�ंथेसाठी फायदेशीर असले�या 
वत�नात गुतं�यासाठी इतरावंर �भाव टाक�यास स�म आहे (झेलस�, पेरवेे, रॉसी, टेपर 
आिण फेरीस, २००८) �हणून प�रभािषत केले आहे. 

ही कौश�ये इतर कामगार, स�ंथा िकंवा �वतः�या फाय�ासाठी वापरली जाऊ शकतात. 
फेरीस आिण इतर(२००५) यानंी राजक�य कौश�ये ४ भागात िवभागली – 

अ. ) सामािजक चातुय� (Social astuteness) 

सामािजक चातयु� �हणजे ने�याची लोक आिण सामािजक प�रि�थती समजून घे�याची 
�मता. हे भाविनक बिु�म�ेसारखेच आहे परतं ु केवळ भावना समजून घे�यापे�ा अिधक 
आहे. 

ब. ) पर�पर �भाव  (Interpersonal influence): 

आंतरवैयि�क �भाव �हणजे इतर लोकानंा �यात सहभागी हो�यास पटवून दे�याचे 
कौश�य इि�छत वत�न िकंवा िविश� ि�थती �वीकारणे. 

क. ) नेटविक� ग �मता (Networking ability) 

नेटविक� ग �मता �य���या िव�ततृ �ेणीशी सबंंध िवकिसत करणे आिण उि��्ये सा�य 
कर�यासाठी �या सबंंधाचें �यव�थापन करणे होय. 

ड. ) उघड �ामािणकपणा   (Apparent sincerity) 

उघड �ामािणकपणा �हणजे िदसणे िकंवा खरोखर �ामािणक, खलेु आिण िव�ासाह� 
अस�याचे कौश�य आहे. 

या सव� �मता एकि�तपणे दश�वतात क� राजक�य��्या कुशल लोक सामािजक 
पर�परसवंाद समजतात, इतरावंर �भाव पाड�यास स�म असतात, �या�ंयावर िवसबूंन 
राहता येईल अशा सहयोग�चे नेटवक�  तयार क� शकतात आिण अखडंतेचा आभा िनमा�ण 
क� शकतात. 

हे दश�िवले गेले आहे क� ने�यामंधील राजक�य कौश�याचा प�रणाम नेता �भावीतेम�ये 
होतो (फे�रस आिण इतर, २००५). 

६.४ पय�वे�ी अिधकाराचा गैरवापर: ल�िगक आिण वािंशक छळ (ABUSE 
OF SUPERVISORY POWER: SEXUAL AND ETHNIC 
HARASSMENT) 
 

वरील सव� चचा� केलेली श�� आिण राजक�य कौश�ये स�ंथे�या काय��णालीला अनकूुल 
बनिव�यात तसेच कम�चा�यांचे नोकरीतील समाधान सधुार�यात मदत क� शकतात. मा�, 
स�ा ही दधुारी तलवार आहे. काही पय�वे�क �या�ंया अिधकाराचंा गैरवापर करतात 
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�यामळेु नकारा�मक प�रणाम होतो. उदाहरणाथ�, एक पय�वे�क �या�या अधीन�थाशंी 
वाईट वागणूक दे�यासाठी �या�या ि�थतीची श�� वाप� शकतो. अशा �कार�या 
पय�वे�काचंा असा ठाम िव�ास असतो क� जे�हा �यानंा धमकावले जाते िकंवा िश�ा िदली 
जाते ते�हाच लोक यो�य�र�या काम करतात. दसु�या श�दातं, 'गाजर आिण काठी' 
िस�ातंाव�न, ते अधीन�थाकंडून इ�तम उ�पादन िमळिव�यासाठी काठी वापर�यावर 
िव�ास ठेवतात. इतरावंर �याचंी श�� िकंवा अिधकार दाखवून �यांना आनदं िमळतो. 
अधीन�थाशंी गैरवत�न अनेक �कारामं�ये असू शकते जसे क� - 

 पय�वे�क �या�ंया माग�या�ंया यो�यतेकडे दलु�� क�न �यां�या अधीन�थानंी �यानंा जे 
करायला सािंगतले आहे तेच करावे अशी मागणी क� शकतात. अधीन�थाकंडून 
वैयि�क अनकूुलता मागणे आिण अधीन�थानंी पालन न के�यास �यांना िश�ा 
कर�यात �यानंा कोणतीही शकंा नाही. 

 काही अधीन�थ ��येक छोट्याशा चकु�साठी �या�ंया अधीन�थाचंा अपमान करत 
राहतात िकंवा कमी लेखतात आिण �यामळेु अधीन�थासंाठी भीतीदायक आिण जाचक 
वातावरण तयार होते. 

 काही पय�वे�क िभ�न िलंग िकंवा ल�िगक अिभमखुते�या अधीन�थाशंी गैरवत�न क�न 
ल�िगक छळात गुतूं शकतात. 

काही पय�वे�क वािंशक छळात गुतूं शकतात—कम�चा�याशंी �या�ंया जातीय िकंवा वांिशक 
पा��भूमीवर आधा�रत गैरवत�न (बग�मन वगैर े वगैर.े (२००७). जातीय छळा�या सवा�त 
सामा�य �कारामं�ये अपमाना�पद िट�प�या, वािंशक िवनोद आिण कम�चा�याकंडून लि�यत 
�य��ला वगळणे समािव� आह.े सवंाद. फॉ�स आिण �टॉलवथ� (२००५) 

ल�िगक शोषण हे श���या द�ुपयोगाचे सवा�त �चिलत आिण �ात �कार आह.े यात ल�िगक 
�वभावाची अवांिछत वत�णूक, जसे क� अवािंछत अयो�य�र�या �पश� करणे िकंवा शारी�रक 
सपंका�चे इतर �कार, आ�ेपाह� भाषेचा वापर, ल�िगक �वभावाचे िवनोद, सगंणकावर अयो�य 
���न से�हर असणे, डेटसाठी वारवंार िवनतंी करणे, पीिडतेला काया�लयानतंर ता�यात 
घेणे. कोण�या ना कोण�या कारणाने तासनतास, पालन न के�याब�ल िश�ेची धमक�               
देणे इ. 

ल�िगक शोषणामळेु एखा�ा �य���या रोजगारावर िवप�रत प�रणाम होतो. उदाहरणाथ�, 
पीिडतेला नोकरी सोड�यास भाग पाडले जाऊ शकते िकंवा �मोशन िकंवा इि�छत �क�प 
गमावू शकतो. हे �य���या नोकरी�या काय��मतेत �य�यय आणू शकते आिण �ितकूल 
आिण भीतीदायक कामाचे वातावरण तयार क� शकते. हे केवळ पीिडतेवरच नाही तर या 
अ�याचाराचे सा�ीदार असले�या इतर कम�चारी सद�यावंरही िवप�रत प�रणाम करते. 

तथािप, एखा�ा कृतीला ल�िगक शोषण असे लेबल लाव�यासाठी, सव��थम, ती अवािंछत 
कृती िकंवा िट�पणी असणे आव�यक आहे आिण दसुर े�हणज,े �ितकूल वातावरण तयार 
कर�यासाठी ती पुनराव�ृी करणे आव�यक आहे. एक वेगळी िट�पणी िकंवा तारखेची 
िवनतंी ल�िगक शोषण मानली जात नाही जर यामळेु लि�यत �य��साठी �ितकूल वातावरण 
िनमा�ण होत नसेल. 
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सशंोधन अ�यासातून असे िदसून आले आह ेक� लोक पय�वे�का�ंया िविश� कृती आिण 
इतरानंा छळवणूक मानतात �या �माणात वैयि�क फरक आहेत. लथुर अडँ पॅि�टल 
(२०००) असे मानतात क� छळवणूक पाहणा�या�या नजरते असते, �हणजे, तो इतर 
�य���या हेतू आिण हेतूंब�ल कम�चा�या�या �ेयवर अवलंबून असतो. 

केवळ मिहलानंाच ल�िगक शोषणाला सामोर ेजावे लागते असे कोणी गहृीत ध� शकते, परतं ु
अलीकडील सशंोधनात असे िदसून आले आह ेक� �ी आिण प�ुष दोघेही ल�िगक छळाचे 
बळी ठ� शकतात. 

बह�तेक देशामं�ये, ल�िगक शोषण हे बेकायदेशीर कृ�य मानले जाते जे काय�ानसुार दडंनीय 
आहे. िकंबह�ना, केवळ आ�मक �य��च नाही, तर कंप�यानंाही �या�ंया कम�चा�या�ंया 
वागणकु�साठी जबाबदार धरले जाते आिण �या�ंया कंपनीत असे कृ�य घड�यास �यानंा 
िश�ेला जबाबदार धरले जाते. 

जे�हा पय�वे�क िकंवा इतर कम�चारी ल�िगक, वािंशक िकंवा इतर कोण�याही �कारचा छळ 
करतात ते�हा स�ंथेला केवळ कायदेशीर खच�च नाही तर इतर अ��य� खच� देखील सहन 
करावा लागतो. उदाहरणाथ� , केवळ पीिडतच नाही तर इतरा�ंया नोकरीतील समाधान 
आिण नोकरीची कामिगरी कमी होते. �यामळेु सघंटनानंी कठोर धोरणे आिण कोण�याही 
�कार�या छळासाठी शू�य सहनशीलता असणे आव�यक आहे. 

६.५ नेतृ�वा�या आकलनाचे उपगम/�ि�कोन (APPROACHES TO 
THE UNDERSTANDING OF LEADERSHIP) 
 

मानसशा�� काही लोक कसे आिण का नेते बनतात या ��ाचे उ�र शोध�याचा �य�न 
करीत आहेत तर काही लोक तसे करत नाहीत. या ��ाचे सशंोधन होत असताना, अनेक 
िस�ातं वेगवेग�या �प�ीकरणासंह उदयास आले आहते. काह�ना असे वाटले क� नेते 
ज�माला येतात आिण तयार होत नाहीत, तर काह�ना असे वाटले क� यो�य �िश�णाने 
कोणीही नेता बनू शकतो आिण काही लोक असे मानत होते क� अधीन�थाचें �कार आिण 
इतर प�रि�थती यश�वी नेता उदयास येईल क� नाही हे ठरवतात. नेत�ृवाचे काही स�ुिस� 
िस�ातं पाह�. 

६.५.१ वैिश�्य �ि�कोन (The Trait Approach) 

'चागंला नेता कोण बनवणार' या ��ाचे उ�र दे�याचा �य�न वैिश�्यपूण� �ि�कोनातून 
केला जात आहे. 

वैिश�्यपूण� �ि�कोन हा नेत�ृवा�या स�ुवाती�या �ि�कोनापैंक� एक आहे. एखा�ा 
चागं�या/वाईट ने�याचा �या�या वैयि�क गणुां�या आधार े अंदाज लावणे श�य आहे या 
गहृीतकावर आधा�रत आहे. दसु�या श�दातं, या िस�ातंाचा असा िव�ास आहे क� नेते 
ज�माला येतात आिण तयार होत नाहीत. या �ि�कोनाचे समथ�न करणा�या काही 
सशंोधकांचा असा िव�ास आहे क� जो नेता एका प�रि�थतीत �भावी आह ेतो इतर सव� 
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प�रि�थत�म�ये देखील �भावी असेल. पण सशंोधनात हे िस� होत नाही. मूलभूतपणे, या 
िस�ातंाची चाचणी घे�यासाठी दोन प�ती वापर�या गे�या: 

अ.) काय�प�ती-आधा�रत –( Methodology-based) काही सशंोधन अ�यासांनी 
पय�वे�काचें वैयि�क गणुधम� आिण �या�ंया नोकरी�या कामिगरी�या िनकषावंर मू�याकंन 
केले. तथािप, या अ�यासांम�ये सम�या अशी होती क� वेगवेग�या अ�यासानंी 
�यि�म�वा�या वैिश�्यांचे आिण पय�वे�का�ंया नोकरी�या कामिगरीचे मू�याकंन 
कर�यासाठी िभ�न उपाय वापरले आहते. यापैक� काही उपाय चागं�या �कार े �मािणत 
होते आिण काही चाचणी केलेले न�हते. यातील काही चाच�या चागं�या दजा��या न�ह�या. 
यामळेु साहिजकच अ�यासातील िनकालामं�ये िवसगंती िनमा�ण झाली. तथािप, 
�यव�थापका�या काय��मतेवरील सशंोधनात असे िदसून आले आह ेक� वैयि�क वैिश�्ये 
जसे क� स�ंाना�मक �मता �यव�थापक�य कामिगरीचा अंदाज लावू शकतात (होगन, 
कफ�, आिण होगन, १९९४). 

ब.) ने�याचा उदय  –( Leader Emergence) या अ�यासांनी गटातील कोण नेता 
बनतो हे शोध�याचा �य�न केला. ने�याची कामिगरी िवचारात घेतली गेली नाही कारण 
एखा�ा गटातील एखादी �य�� �या�या शारी�रक �व�पासार�या वैयि�क वैिश�्यामंुळे 
नेता बनू शकते, परतं ु याचा अथ� असा नाही क� तो एक �भावी नेता देखील असेल. या 
�ि�कोनाचा देखील वापर क�न, सशंोधन अ�यासांनी िविवध अ�यासामं�ये िवसगंत 
प�रणाम िदले. बोनो इ�यादी. (२००२) ने सव� अ�यासाचें मेटा-िव�ेषण केले जे वैिश�्य 
िस�ातंावर आधा�रत होते आिण िन�कष� काढला क� �भावी आिण उदयो�मखु नेते 
भाविनक ि�थरता, बिहमु�खता, अनभुवासाठी मोकळेपणा आिण �ामािणकपणा या पाच 
मोठ्या वैिश�्यावंर उ�च आहेत. 

६.५.२ ने�या�या वत�नाचा �ि�कोन (The Leader Behaviour Approach) 

'चागंले नेते काय करतात?' हा �ि�कोन केवळ नेते काय करतात आिण ते कसे करतात 
यावर ल� क� ि�त करतात. ने�याचे यश �या�ंया गणुधमा�ऐवजी ते काय करतात यावर 
अवलंबून असते. 

या �ि�कोनानसुार, नेत�ृव शलैी ही सबंंिधत वत�णकु�चा एक समूह आह ेजो अधीन�थाशंी 
वाग�याचा �ि�कोन दश�िवतो. नेत�ृव शैलीवरील पिहले आिण सवा�त �भावशाली 
सशंोधनापैंक� एक हे सबंंिधत वत�नाचें �ल�टर आहे जे अधीन�थाशंी �यवहार कर�या�या 
�ि�कोनाचे �ितिनिध�व करते. ओहायो रा�य सशंोधकांनी ने�या�या वत�नावर १५०-
घटक-�� ��ावली िवकिसत केली आिण ती कम�चा�या�ंया अनेक नम�ुयांना िदली. 
कम�चा�यानंा �यां�या पय�वे�काबं�ल ��येक घटक-��ला �ितसाद दे�यास सािंगतले होते. 
सकंिलत केले�या डेटा�या घटक िव�ेषणातून असे िदसून आले क� सव� �ितसाद दोन 
सरंचनामं�ये �ल�टर केले जाऊ शकतात - िवचार आिण �ारिंभक रचना. 

िवचार रचना (Consideration structure) 

िवचार रचना मूलत: नातेसबंंधा�ंया वत�नानंा सदंिभ�त करते जसे क� नेता आिण अनयुायी 
या�ंयातील सौहाद�, आदर, िव�ास आिण आवड िनमा�ण करणे आिण नेता �यां�या 
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अधीन�था�ंया क�याणासाठी दाखवत असलेली काळजी. यात अधीन�थासंाठी अनकूुल 
आिण सहा�यक आिण आनदंदायी वातावरण समािव� आहे. 

आरिंभक रचना (Initiating structure) 

आरिंभक रचना हे मळुात ने�या�या काय� वत�नाचा सदंभ� देते, जसे क� काय� आयोिजत 
करणे, कामा�या सदंभा�त रचना देणे, �वतःची भूिमका आिण अधीन�थाचंी भूिमका 
अचूकपणे प�रभािषत करणे, ने�या�या अधीन�थाकंडून अपे�ा �प� करणे, काय� िनय�ु 
करणे आिण िविवध ि�याकलापाचें वेळाप�क तयार करणे. 

ओहायो �टेट लीडरिशप अ�यासातील �मखु योगदानापैंक� एक �हणज ेलीडर वत�न वण�न 
��ावली (LBDQ) िवकिसत करणे. ओहायो अ�यासाने िवचार रचना आिण आरिंभक 
रचना या दोन िभ�न आिण �वतं� चल मान�या. नेता �या �माणात एक �हे�रएबल दश�िवतो 
�या �माणात तो इतर वत�न दश�वेल �या िड�ीशी सबंंिधत नाही. ने�या�या वत�नाचा 
अधीन�थावंर काय प�रणाम होतो हे शोध�यासाठी अनेक अ�यासांनी या ��ावलीचा वापर 
केला आहे. उदाहरणाथ�, �लीशमन आिण हॅ�रस (१९६२) यानंी या ��ावलीचा वापर 
क�न �क उ�पादन �क�पातील उ�पादन कामगारावंर अ�यास केला. �यानंा आढळले क� 
पय�वे�कासंाठी सरासरी LBDQ �कोअर �या�ंया िवभागातील त�ार आिण टन�ओ�हर 
दराशंी सबंंिधत आहेत. िवचारात कमी �कोअर असले�या पय�वे�काकंडे आिण 
स�ुवाती�या सरंचनेवर उ�च �कोअर असले�या पय�वे�काकंडे उलाढालीचा दर जा�त 
होता आिण अधीन�थामं�ये जा�त त�ारी हो�या �याचंा िवचार जा�त होता आिण सरंचना 
स�ु करताना कमी होता. िवचारात सवा�त कमी �कोअर करणा�या पय�वे�कांचा टन�ओ�हर 
दर होता जो सवा�िधक गणु िमळवणा�या पय�वे�कापें�ा चारपट जा�त होता. 

तथािप, या अ�यासािव�� टीका अशी होती क� प�रणामावंर प�रणाम करणार े ग�धळात 
टाकणार ेचल असू शकतात. �यामळेु पढुील सशंोधन केले गेले आिण असे आढळून आले 
क� गौण अहवालावंर अधीन�था�ंया पूवा��ह आिण ि�ट�रयोटाइपचा प�रणाम झाला आहे. 

�लेशमन आिण हॅ�रस�या (१९६३) अ�यासािव�� आणखी एक टीका अशी होती क� 
त�ार आिण उलाढाल दर हे पय�वे�का�या वत�नामळेु होते क� पय�वे�काचे वत�न त�ार 
आिण उलाढाल दरामळेु होते हे �प� न�हते. अ�यासानंी दश�िवले आहे क� पय�वे�का�या 
वत�नावर गौण वत�नाचा प�रणाम होऊ शकतो (लोिवन आिण �ेग, १९६८). य�ुल 
(१९८९) ने असा िन�कष� काढला क� नेत�ृव शैली आिण अधीन�थ �य��चे वत�न यां�यात 
पर�पर सबंंध असू शकतात. उदाहरणाथ� , एक पय�वे�क �याचे अधीन�थ अनेक त�ारी 
दाखल करत आहेत ते कदािचत रागावतील आिण िवचारात घे�याचे वत�न कमी क� 
शकतात. हे कदािचत अधीन�थानंा िचडवू शकते आिण �यानंा अिधक त�ारी दाखल 
कर�यास �व�ृ क� शकते, �यामळेु िवचारात घे�या�या वत�नात घट होईल. 

जरी सशंोधनाम�ये अधीन�थानंा सहभागी हो�याची संधी आिण �या�ंया नोकरीतील 
समाधान आिण नोकरीची कामिगरी या�ंयातील सबंंध आढळले असले तरी, हे नाते फारसे 
मजबूत नाही. हे खूपच आ�य�कारक आिण अपे�े�या िव�� िदसते. काही सशंोधकांनी 
असा यिु�वाद केला क� सहभागी सराव आिण नोकरीचे समाधान आिण नोकरीची 
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कामिगरी या�ंयातील सबंंध कोण�या �े�ातील कामगारानंा भाग घे�याची परवानगी आहे 
यावर अवलंबून असते. उदाहरणाथ� , Sagie आिण Koslowsky (१९९४) यानंा किथत 
सहभाग आिण नोकरीतील समाधान या�ंयात मोठे सबंंध आढळले जे�हा सहभागाम�ये 
�थम �थानावर बदल अंमलात आणायचा क� नाही यापे�ा कामात बदल कसा अंमलात 
आणायचा हे ठरवणे समािव� होते. तथािप, सहभागा�मक �ि�कोन नेहमीच आिण सव� 
िवभागामं�ये यश�वी होत नाही. �याचे यश प�रि�थतीज�य वैिश�्ये, ने�याची वैिश�्ये आिण 
वत�न यावर अवलंबून असते. 

६.५.३ िफडलर यांचा आकि�मक िस�ांत (Fiedler’s Contingency Theory) 

आकि�मक �ि�कोनाचा असा िव�ास आहे क� चागंले नेत�ृव हे ने�याचे, �याचे वत�न आिण 
प�रि�थती या�ंया पर�परसवंादाचे काय� आहे. हे ��ाचे उ�र दे�याचा �य�न करते 
"िदले�या ि�थतीत, एक चागंला नेता कोण असेल आिण कोणते वत�न �भावी हो�याची 
श�यता आहे?" 

या िस�ातंानसुार, ने�याचे एक वैिश�्य आिण प�रि�थतीची तीन वैिश�्ये नेत�ृवाची 
�भावीता िनधा��रत करतात. िफडलर (१९७८) ने ने�या�या वैिश�्याचा सदंभ� �ेरक रचना 
�हणून केला आिण �याचे मोजमाप कर�यासाठी एक �व-अहवाल तयार केला या �केलला 
सवा�त कमी पसतंीचे सहकारी  (सीपीएल) �केल �हणतात . नाव सुचवते �या िव��, त े
��य�ात मोजत ेने�याची वैिश�्ये आिण अधीन�थाचंी नाही. 

सीपीएल  म�ये १८ ि��वुीय िवशेषण व�तूंचा समावेश आह,े जसे क� आनदंदायी / अि�य, 
मै�ीपूण� / मै�ीपूण�, नाकारणे / �वीकारणे, उ�साही / उ�साही, तणावपूण� / आरामशीर, थंड / 
उबदार, उपय�ु / िनराशाजनक, सहकारी / असहयोगी, समथ�न / �ितकूल, भाडंण / 
हानीकारक , काय��म / अकाय��म, उदास / आनदंी, दूर / जवळचे, कंटाळवाणे / 
मनोरजंक, �वत: ची खा�ी / सकंोच, खलेु / सरंि�त. 

ने�याला �या �य��ब�ल िवचार कर�यास सािंगतले जाते �या�यासोबत काम करताना 
�याला िकंवा ितला सवा�त जा�त �ास झाला आह-े�हणजेच, �या सहका�यासोबत �याला 
िकंवा ितला कमीतकमी प�ुहा काम करायला आवडेल आिण �या कम�चा�याला या ��येक 
ि��वुीय िवशेषणांवर ८ वर रटे करा. - पॉइंट �केल. उदाहरणाथ�, 

                                मै�ीपूण� ८ ७ ६ ५ ४ ३ २ १ अ- मै�ीपूण� 

उ�च सीपीएल  �कोअर सूिचत करतात क� नेता सबंंध-क� ि�त आह ेआिण कमी �कोअर 
सूिचत करतात क� नेता काया�िभमखु आह.े उ�च सीपीएल �कोअर नेते �या�ंया िकमान 
पसतंी�या सहकम�चा�यानंा पसतं नसतानाही �याचें मू�यमापन अगदी अनकूुल अट�म�ये 
करतात, �हणूनच उ�च सीपीएल �कोअरस�ना सबंंध-क� ि�त �हटले जाते. 

िफडलर (१९७८ ) यानंी प�रि�थती िनय�ंण �हणून प�रि�थतीज�य चलांचे वण�न केले. हे 
ने�या�या अधीन�थावंर िकती श�� आिण �भाव आहे याचा सदंभ� देते. हे पय�वे�का�या 
कृत�मळेु गौण वत�नाचा अंदाज येईल. �यानंी प�रि�थती िनय�ंणाचे तीन �ेण�म�ये वग�करण 
केले - 
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नेता-सद�य संबंध –(Leader-member relations) ते आह े �या मया�देपय�त 
अधीन�थ �या�ंया पय�वे�काशंी जळुवून घेतात आिण �यानंा पािठंबा देतात. 

काय� रचना (Task structure) - ते आह े�या मया�देपय�त अधीन�थाचंी नोकरीची काय� 
�प�पणे आिण िविश�पणे प�रभािषत केली आहेत. 

पद साम�य� (Position power) - ही पय�वे�काकडे असलेली श�� आिण �भाव आह,े 
�याम�ये परु�कार आिण िश�ा दे�याची �मता आहे. 

चागंला नेता-सद�य सबंंध असलेला पय�वे�क, अधीन�थासंाठी उ�च सरंिचत काय� आिण 
उ�च �थानाची श�� उ�च िनय�ंणा�या ि�थतीत असले. खराब नेता-सद�य सबंंध 
असलेला पय�वे�क, अधीन�थासंाठी कमी काय� रचना आिण कमी ि�थतीची श�� कमी 
िनय�ंणा�या ि�थतीत असेल. 

िफडलर (१९७८) यानंी सचुवले क� जे पय�वे�क एलपीसीवर कमी आहेत ते अ�यतं उ�च 
आिण अ�यतं कमी प�रि�थती िनय�ंणात चागंले काम करतात आिण एलपीसीवर उ�च 
असलेले पय�वे�क म�यम प�रि�थती िनय�ंणा�या प�रि�थतीत चागंले काम करतील. 
उदाहरणाथ� , जर ने�याचे अधीन�थाशंी चागंले जमत नसेल, अधीन�थाकंडे असरंिचत काय� 
असतील आिण ने�याकडे थोडेसे अिधकार असतील, तर ती �ितकूल प�रि�थती मानली 
जाईल आिण कमी सीपीएल नेता उ�च सीपीएल ने�यापे�ा अिधक �भावी असेल.  
दसुरीकडे, जर एखा�ा ने�याचे अधीन�थाशंी सबंंध खराब असतील, परतं ु काय� रचना 
उ�च असेल आिण ने�याकडे म�यम श�� असेल, तर ती एक म�यम प�रि�थती मानली 
जाईल आिण उ�च सीपीएल �य�� कमी सीपीएल �य��पे�ा अिधक �भावी असावी. 

लीडर मचॅ (Leader Match) 

िफडलर (१९७८) याचें मत होते क� पय�वे�काने �याची शैली िविश� प�रि�थतीशी जळुवून 
घे�याचा �य�न क� नये. �याऐवजी, पय�वे�कांनी �यां�या �वतः�या नेत�ृव शैलीनसुार 
प�रि�थती सधुारली पािहजे. �यानंी 'लीडर मॅच' नावाचा �िश�ण काय��म िवकिसत केला. 
�यानंी 'लीडर मॅच' �िश�ण काय��मातून गेले�या पय�वे�काचंी तलुना अशा �िश�ण 
काय��मातून न झाले�यांशी तलुना क�न अ�यास केला. �या�या प�रणामानंी �िशि�त 
पय�वे�कासंाठी चागंली गट कामिगरी दश�िवली. तथािप, इतर सशंोधकानंी या िनकालां�या 
वैधतेब�ल शकंा उपि�थत के�या आिण �हणाले क� "लीडर मॅच" �िश�ण 
काय��मा�यित�र�  कदािचत इतर घटक प�रि�थतीतील बदलास कारणीभूत असतील. 

समी�ा : (Criticism) िफडलरचा िस�ातं टीकेिशवाय नाही. िफडलर�या िस�ातंािव�� 
एक टीका अशी आहे क� एलपीसी आिण प�रि�थती िनय�ंण पर�परसवंाद का होतो हे फार 
�प� नाही. या िस�ातंातील आणखी एक सम�या अशी आहे क� िफडलर देखील सीपीएल 
�कोअर नेमके काय दश�िवते याचे समाधानकारकपणे �प�ीकरण देऊ शकला नाही. 
सीपीएल ने ने�याची �ेरणा मोजली पािहजे होती परतं ुहे �प� नाही क� ते ने�याची �ेरणा 
मोजते. �यामळेु स�ि�थतीत, खा�ीशीरपणे एकच गो� सागंता येईल क� सीपीएल ने�याचे 
काहीतरी मह�वाचे परतं ुअ�ात वैिश�्य मोजते. 
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६.५.४ पथ-�येय िस�ांत (Path-Goal Theory) 

पथ �येय िस�ातं हा हाऊस अडँ िमशेल (१९७४) यानंी िदलेला आणखी एक आकि�मक 
िस�ातं आहे, परतं ु तो िफडलर�या आकि�मक िस�ातंापे�ा खूपच गुतंागुतंीचा आहे. हा 
िस�ातं अपे�ा िस�ातंावर आधा�रत आह.े ह े असे ��तािवत करते क� एखा�ा 
कम�चा�या�या �या�या �य�न आिण कामिगरीमधील अपे�ाबं�लची धारणा एखा�ा 
ने�या�या वत�नामळेु मोठ्या �माणात �भािवत होते. पय�वे�क अधीन�थानंा चागं�या 
कामा�या कामिगरीब�ल बि�से देऊन आिण अधीन�थानंा �याचें काय� उि�� सा�य करणे 
सोपे क�न �याचंी �ेरणा आिण नोकरीचे समाधान वाढवू शकतो. ते अधीन�थानंा �यांचे 
काय� उि�� सा�य करणे सोपे क� शकतात उि��ाचें माग� �प� क�न आिण 
काय��दश�नातील अडथळे दूर क�न. हा िस�ातं नेत�ृवाला श��चे �थान �हणून पाहत 
नाही, तर तो ने�यानंा �िश�क िकंवा माग�दश�क िकंवा सिुवधा देणारा �हणून पाहतो. या 
िस�ातंानसुार, नेते नेत�ृवा�या चार वेगवेग�या शैली �वीका� शकतात. ते आहते - 

अ) सहा�यक शैली (Supportive style) 

नेता अधीन�थाशंी मै�ीपूण� असतो आिण �या�ंया गरजा, क�याण आिण क�याणासाठी 
वैयि�क काळजी दश�वतो. हे ओहायो �टेट लीडरिशप �टडीज�या िवचारशैलीसारखेच 
आहे. 

ब) िनद�शक शैली (Directive style) 

नेता माग�दश�क त�वे �दान करतो, अधीन�थानंा �यां�याकडून काय अपेि�त आहे ह ेकळू 
देतो, �या�ंयासाठी काय��दश�न मानके सेट करतो आिण जे�हा काय��दश�न मानकांची पूत�ता 
होत नाही ते�हा वत�न िनयिं�त करतो. तो परु�कार आिण िश�तभगंा�या कारवाईचा 
िववेकपूण� वापर करतो. हे ओहायो �टेट लीडरिशप �टडीज�या इिनिशएिटंग ���चर�या 
शैलीसारखेच आह.े 

क) सहभागी शैली (Participative style) 

नेता गट िनण�य घे�यावर िव�ास ठेवतो आिण अधीन�थासंह मािहती सामाियक करतो. 
काम, काया�ची उि��्ये आिण उि��्ये सोडव�या�या मागा�शी सबंंिधत मह�वपूण� िनण�यावंर 
तो �या�या अधीन�थाशंी स�लामसलत करतो. तो अधीन�थाकंडून इनपटु घेतो आिण 
�यानंा िनण�य घे�याम�ये भाग घे�याची परवानगी देतो. 

ड) यशाची शैली (Achievement style) 

नेता आ�हाना�मक उि��्ये सेट करतो आिण कम�चा�यानंा �या�ंया सव��च कामिगरीपय�त 
पोहोच�यासाठी �ो�सािहत करतो. ने�याचा असा िव�ास आहे क� आ�हाना�मक उि��्ये 
पूण� कर�यासाठी कम�चारी परुसेे जबाबदार आहेत. मळुात नेता हा कतृ��व आिण चागं�या 
कामिगरीवर भर देतो. 

आधी सािंगत�या�माणे, िस�ातं असे गहृीत धरतो क� अधीन�थाचंी नोकरी कामिगरी 
आिण नोकरीचे समाधान केवळ वापरले�या पय�वे�ी शैलीवरच न�हे तर अधीन�था�ंया 
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आिण प�रि�थतीज�य वैिश�्यावंर देखील आधा�रत आहे. हाऊस आिण िमशेलने ल� 
क� ि�त केलेली सवा�त मह�वाची गौण वैिश�्ये �हणजे िनय�ंण आिण �वत: ची समज�याची 
�मता. िनय�ंणाचे �थान �हणजे �या �माणात अधीन�थाचंा असा िव�ास आहे क� ते 
�या�ंया जीवनात बि�से िनयिं�त क� शकतात. िनय�ंणाचे दोन �कार आहेत- अतंग�त 
(िनय�ंणाचे उ�च �थान) आिण बा� (िनय�ंणाचे कमी �थान). �या�ंयाकडे िनय�ंणाचे 
उ�च �थान आहे �यांना इंटन�ल �हणतात आिण �याचंा असा िव�ास आहे क� ते �या�ंया 
कामिगरीसाठी िमळणार े ब�ीस िनयंि�त क� शकतात. दसुरीकडे बा� लोकांचा असा 
िव�ास आहे क� �यांनी काहीही केले तरी, �या�ंया कामिगरीसाठी �यांना कोण�या �कारचे 
आिण िकती ब�ीस िमळेल यावर �याचें िनयं�ण नसते. �याचंा असा िव�ास आहे क� ब�ीस 
हे पय�वे�का�या लहरी आिण क�पना, �याचें नशीब इ�यादी बा� श��वर अवलंबून असते. 
�वत: ची जाण�याची �मता �हणजे तो/ती काय� चागं�या �कार ेकर�यास स�म आहे असा 
िव�ास गौण �य��ला आहे. हे प�रि�थती-िविश� �वयं-काय��मते�या सकं�पनेसारखेच 
आहे. प�रि�थतीज�य वैिश�्ये काया��या िविवध पैलूंचा सदंभ� देतात, जसे क� धोकादायक, 
पनुराव�ृी िकंवा अ�यतं सरंिचत/कमी सरंिचत असे काय�. 

�या�ंया िस�ातंा�या आधार े हाऊस अडँ िमचेल (१९७४) यानंी काही गहृीतके काढली 
जसे क� - 

१.  जे�हा काय� कंटाळवाणे, धोकादायक, तणावपूण� िकंवा कंटाळवाणे असतात, ते�हा एक 
आ�ासक शैली सवा�त यो�य असेल. �या अधीन�थानंा या प�रि�थत�ना सामोर े जावे 
लागेल �याचंी िचतंा कमी होईल आिण सहा�यक पय�वे�का�ार े�याचंा �वािभमान वाढेल. 

२. जे�हा काय� असरंिचत असतात आिण अधीन�थ अननभुवी असतात, ते�हा एक 
िनद�शा�मक शैली सवा�त यो�य असेल कारण अधीन�थ काय करावे याब�ल अिनि�त 
असतील. िनद�शा�मक पय�वे�क काय अपेि�त आहे आिण �यानंी काय करावे हे सागूंन 
अधीन�थाचें �य�न आिण नोकरीतील समाधान वाढवेल. 

अनेक सशंोधकांना या िस�ातंाला आिण �या�या गिृहतकानंा समथ�न िमळाले नाही. 
उदाहरणाथ� , केलर (१९८९) यानंी या िस�ातंावर आधा�रत अ�यास केला आिण असे 
आढळले क� सव� कम�चा�यांना सरंचनेची कमतरता तणावपूण� वाटते या गहृीतकाला 
कोणताही आधार नाही. िकंबह�ना, �याचंा असा िव�ास होता क� काही कम�चारी कमी-
सरंिचत नोकरीला �ाधा�य देऊ शकतात कारण ते �यानंा भरपूर लविचकता देते आिण 
�यानंा िनद�शा�मक पय�वे�ी शैली आवडत नाही. �याला असे आढळले क� �या 
अधीन�थानंा सरंचनेची उ�च आव�यकता आहे ते िनद�शा�मक पय�वे�णास अनकूुल 
�ितसाद देतात. याचा अथ� वेगवेग�या अधीन�थासंह िभ�न पय�वे�ी �ि�कोन आव�यक 
असू शकतात. तथािप, या िस�ातंा�या इतर गिृहतकाचंी चाचणी घे�यासाठी अिधक 
सशंोधन करणे आव�यक आहे. 

 

 



 

 

काय� गट, काय� संघ आिण नेत�ृव, 
आिण संघटनांमधील साम�य� - II 

101 

६.५.५ लीडर-म�ेबर ए�सच�ज िस�ांत (Leader-Member Exchange (LMX) 
Theory) 

नेता-सद�य िविनमय िस�ातं नेता आिण �या�या अधीन�थ या�ंयातील सबंंधावंर ल� 
क� ि�त करतो. ने�याची �भावीता िनि�त कर�यासाठी, ते "गौण आिण पय�वे�क यां�यातील 
पर�परसवंादाचा अधीन�था�ंया वत�नावर कसा प�रणाम होतो?" या ��ाचे उ�र दे�याचा 
�य�न करतो. 

याला विट�कल डायड िथअरी असेही �हणतात. हे पय�वे�क आिण �या�या काय� गटाचा 
अ�यास कर�याऐवजी पय�वे�क आिण �या�या अधीन�थ या�ंयातील सबंंधांचा अ�यास 
करते. हा िस�ातं Dansereau, Graen, & Haga (१९७५) यानंी माडंला होता. �यानंी 
असा यिु�वाद केला क� ��येक पय�वे�का�या अधीन�थां�या गटाचा एक यिुनट �हणून 
अ�यास कर�याचे समथ�न कर�यासाठी परुसेे एकसधं आहे आिण ��येक पय�वे�क सव� 
अधीन�थामं�ये समान शैली �वीकारतो असे गहृीत धरणे चकु�चे आहे. खरतेर, �यानंी 
मानले क� पय�वे�क �यां�या ��येक अधीन�थाशंी वेग�या प�तीने �यवहार करतात. 

Dansereau इ. al (१९७५) ने सचुवले क� पय�वे�क आिण �या�ंया अधीन�थामं�ये दोन 
�कारचे सबंंध िवकिसत होतात. 

i) सवंग� िकंवा गटातील 

ii) भाड्याने घेतलेले हात िकंवा आउट-�पु 

समूहाम�ये अधीन�थ असतात जे काय�समूहाचे िव�ासू आिण �भावशाली सद�य असतात. 
गटातील अनयुायी सहा�यक िकंवा स�लागार �हणून काय� करतात आिण गटाबाहेरील 
अनयुायापें�ा ने�याशी उ�च दजा�चे वैयि�कृत देवाणघेवाण करतात. या देवाणघेवाणीम�ये 
सामा�यत: ने�याचा �वार�यपूण� काया�वर असाइनम�ट, मह�वा�या जबाबदा�यांचे 
�ितिनधी�व, मािहतीची देवाणघेवाण आिण ने�या�या िनण�यांम�ये सहभाग, तसेच वैयि�क 
समथ�न आिण समथ�न आिण अनकूुल कामाचे वेळाप�क यासारखे िवशेष फायदे यांचा 
समावेश असतो. अशा �कार,े �यानंा ने�याकडून अिधक ल� िदले जाते आिण 
सघंटना�मक ससंाधनामं�ये अिधक �वेश असतो. पय�वे�क �या�ंयाशी िवचारपूव�क 
वागतात आिण �या�ंयाशी एक सहभागी शैली �वीकारतात. 

दसुरीकडे, भाड्याने घेतलेले हात िकंवा आउट-�पु हे अधीन�थ आहेत �याचें पय�वे�ण 
िनद�शा�मक शैलीने केले जाते आिण �यानंा िनण�यामं�ये थोडेसे इनपटु िदले जाते. �यानंा 
�या�ंया ने�याकंडून कमी मौ�यवान ससंाधने िमळतात. 

हे सबंंध कालातंराने िवकिसत होतात आिण अधीन�था�ंया वैिश�्यामंळेु �भािवत होतात. 
समूहाचा भाग हो�यासाठी, अधीन�थ �य��ने कामावर िकमान अपे�ेपे�ा जा�त �य�न 
केले पािहजेत आिण स�म, िव�ासाह� आिण मेहनती �हणून ओळखले जाणे आव�यक 
आहे. डॅ�सेरो वगैर े वगैर.े (१९७५) असे आढळले क� समूहाचे सद�य �या�ंया 
नोक�याबं�ल अिधक समाधानी आहेत, �याचंा िव�ास आहे क� �याचें पय�वे�काशंी चागंले 
सबंंध आहेत आिण �यानंा नोकरी सोड�याची श�यता कमी आहे. 
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हा िस�ातं सूिचत करतो क� पय�वे�कानंा ��येक अधीन�थाशंी �याचें सबंंध 
वाढिव�यासाठी �िशि�त केले जाऊ शकते. �ेन वगैर े वगैर.े(१९८२) यानंी एक अ�यास 
केला �याम�ये �यानंी पय�वे�कानंा दोन गटामं�ये िवभागले. पय�वे�का�ंया एका गटाला 
�या�ंया अधीन�थाशंी सबंंध कसे सधुारायचे याचे �िश�ण दे�यात आले, तर पय�वे�का�ंया 
दसु�या गटाला असे कोणतेही �िश�ण िदले गेले नाही. नतंर, �यानंा असे आढळून आले क� 
�िशि�त पय�वे�कां�या अधीन�थाचंी नोकरीची कामिगरी चांगली होती आिण �या िनय�ंण 
गटाम�ये पय�वे�क �िशि�त न�हते �यापे�ा जा�त कामाचे समाधान होते. 

 दसु�या अ�यासात, पे�झेुलो वगैर े वगैर.े, २००९; िव�ाथ�, वगैर े वगैर.े,२०१०) यानंी 
न�दवले क� �या�ंया पय�वे�कासंोबत चागंले सबंंध असले�या अधीन�थानंा �या�ंया 
पय�वे�कानंी नोकरी�या कामिगरीम�ये आिण स�ंथा�मक नाग�रक�वा�या वत�नात उ�च 
दजा� िदला आहे. ग�ट�नर आिण िदवस (१९९७) ने अहवाल िदला क� �या �य��चे �या�ंया 
पय�वे�काशंी चागंले सबंंध आहेत �यानंा नोकरीत जा�त समाधान असते, ते �या�ंया 
िनयो��यांसाठी अिधक वचनब� असतात आिण पय�वे�कांसोबत खराब सबंंध असले�या 
�य��पे�ा नोकरी कमी तणावपूण� अस�याचे समजते. 

जरी या अ�यासातून असे िदसून येते क� पय�वे�काचें वेगवेग�या अधीन�थाशंी िभ�न सबंंध 
असणे स�ंथेसाठी चागंले आहे, परतं ुया िस�ातंावर टीका देखील झाली आहे. उदाहरणाथ� , 
य�ुल (१९९७) ने िनदश�नास आणून िदले क� काय� गटातील अधीन�थाशंी िभ�न वागणूक 
िवनाशकारी असू शकते. इि�वटी िस�ातंािवषयी आपण �ेरणा अ�यायात आधीच चचा�  
केली आहे. इि�वटी िस�ातं सूिचत करतो क� कम�चारी असमान वागणकु�वर नकारा�मक 
�िति�या देऊ शकतात. Dansereau et al म�ये आउट�पु िकंवा भाड्याने घेतलेला हात 
गट. (१९७५) समूह सद�या�ंया तलुनेत नोकरीत कमी समाधान आिण उलाढालीचा दर 
जा�त होता. हे पय�वे�काने िदले�या असमान वागणकु�मळेु असू शकते. 

या िस�ातंािव�� आणखी एक टीका अशी आहे क� ते डायिडक सबंंधावंर जोर देते, 
�हणजे ��येक अधीन�थाशंी �वतं� सबंंध असलेले पय�वे�क, �ेिशम (१९८०) यानंी 
िनदश�नास आणले क� पय�वे�क ��येक �य��ला वेग�या प�तीने वागव�याऐवजी एकाच 
वेळी सपूंण� काय� गटावंर थेट �भाव टाकतात. �यामळेु डायिडक सबंंधावंर तसेच सपूंण� काय� 
गटाशी असले�या सबंंधांवर समान ल� क� ि�त केले पािहजे. 

६.५.६ प�रवत�ना�मक नेतृ�व िस�ांत (Transformational Leadership Theory) 

प�रवत�नीय नेत�ृव िस�ातं �हणजे �या�ंया अनयुायांवर ल�णीय आिण असामा�य �भाव 
असले�या ने�यांचा. ते क�र�माई नेते �हणून ओळखले जातात.   

मॅ�स वेबर यानंी क�र�माला "सवा�त मोठी �ािंतकारी श��, अनयुायामंधून पूण�पणे नवीन 
अिभमखुता िनमा�ण कर�यास स�म आिण जवळजवळ जादईु अलौिकक, अलौिकक गणु 
आिण श��नी सपं�न असले�या ने�याबं�ल सपूंण� वैयि�क भ��" �हणून सबंोधले. 

हा िस�ातं वर चचा� केले�या वैिश�्यपूण� �ि�कोनासारखाच आहे कारण तो �भावी 
ने�या�या वैिश�्यावंर देखील भर देतो. परतं ुहे केवळ �भावी ने�याचे गणुधम� काय आहेत ह े
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�प� कर�यापरुते मया�िदत नाही, तर नेते �या�ंया अनयुायावंर कसा �भाव पाडतात हे 
देखील पाहते. 

प�रवत�नवादी नेत�ृव स�ंथे�या सव� �तरावंर आढळू शकते: सघं, िवभाग, िवभाग आिण 
सपूंण� सघंटना. असे नेते ��,े �ेरणादायी, धाडसी, जोखीम प�करणार ेआिण िवचारी िवचार 
करणार े असतात. ते �या�ंया अनयुायांना उ�च �येये घे�यासाठी आिण ते सा�य 
कर�यासाठी �य�नांची �ेरणा देतात. ते �या�ंया अनयुायांना ��ी देतात आिण ते सा�य 
कर�यासाठी �ो�सािहत करतात. ते �या�ंया अनयुायांना पटवून देतात क� �या�ंयाकडे ��ी 
पूण� कर�याची �मता आहे आिण ती ��ी सा�य करणे �या�ंयासाठी मह�वाचे आह.े 
प�रवत�नवादी नेते अनयुायानंा अथ� आिण आ�हानाची जाणीव देऊन माग�दश�न करतात. 
सघंकाय� आिण बािंधलक�ची भावना वाढव�यासाठी ते उ�साहाने आिण आशावादीपणे काय� 
करतात. 

ते �या�ंया अनयुायानंा नािव�यपूण� आिण सज�नशील हो�यासाठी �ो�सािहत करतात. ते 
�या�ंया अनयुायाकंडून नवीन क�पनानंा �ो�साहन देतात आिण �यानंी केले�या चकुांसाठी 
साव�जिनकपणे टीका करत नाहीत. नेते सम�यामंधील "काय" यावर ल� क� ि�त करतात 
आिण �यातील दोषपूण� भागावर ल� क� ि�त करत नाहीत. �यानंी घालून िदलेली जनुी �था 
कुचकामी ठरली तर ती टाकून दे�यास �यांना अिजबात सकंोच वाटत नाही. अनयुायी 
अनकुरण क� इि�छत असलेले रोल �ा�प �हणून ते काय� करतात. अस े नेते नेहमी 
�या�ंया कृतीतून �या�ंया अनयुायाचंा िव�ास आिण आदर िजकंतात. ते सामा�यत: �या�ंया 
अनयुाया�ंया गरजा �या�ंया �वत: �या वर ठेवतात, �या�ंयासाठी �या�ंया वैयि�क 
फाय�ांचा �याग करतात, जािहरात उ�च नैितक आचरणाचे �दश�न करतात. लीडर ते�हाच 
�भावशाली बनतात जे�हा अनयुायाचंा असा िव�ास असेल क� केवळ ने�याचे अनसुरण 
क�न ते कंपनीला फायदेशीर बनव�यासारखे �ि�कोन सा�य क� शकतील. महा�मा गाधंी 
आिण मािट�न �यूथर िकंग सारखे नेते ही प�रवत�नवादी ने�यांची उदाहरणे आहेत. 

बास आिण �रिगओ (२००६) ने ��तािवत केले क� प�रवत�नवादी नेत�ृवाचे चार भाग 
आहेत. ते आहते: 

अ) आदश� �भाव –(Idealized influence) हे नेते �या�ंया िवधानासंह अनयुायांना 
िकती �माणात �ो�सािहत करतात आिण वत�नाचे उ�च दजा�चे �ा�प करतात. 

ब) �रेणादायी �रेणा – (Inspirational motivation) याचा अथ� राजा�या 
�व�नासारखी ��ी �दान करणे होय. बौि�क उ�ेजना अनयुायांना यथाि�थतीवर �� 
िवचार�यास आिण गो�ी कर�या�या चांग�या मागा�चा िवचार कर�यास �ो�सािहत 
करते 

क) बौि�क उ�जेना – (Intellectual stimulation) याचा सदंभ� आहे अनयुायानंा 
यथाि�थतीवर �� िवचार�यास आिण गो�ी कर�या�या चागं�या मागा�चा िवचार 
कर�यास �ो�सािहत करणे 

ड) वैयि�क िवचार – (Individualized consideration) याचा सदंभ� आहे 
अनयुाया�ंया िवकास आिण क�याणाकडे ल� देणे 
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सशंोधनात असे िदसून आले आहे क� प�रवत�नवादी नेत�ृव हे उ�च नोकरीतील कामिगरी, 
नोकरीतील समाधान, स�ंथा�मक नाग�रक�व वत�न, सघंटना�मक बािंधलक� आिण 
�याया�या धारणा (िप�लई इ. १९९९) या�ंयाशी सबंंिधत आहे. हे देखील दश�िवले आहे क� 
ने�याला प�रवत�नवादी नेता हो�यासाठी �िशि�त केले जाऊ शकते (टॉलर, २००३). 

६.५.७ �ुम-येटन �ा�प (Vroom-Yetton Model) 

�मु-येटन �ा�प इतर नेत�ृव िस�ातंापें�ा वेगळे आह.े िविश� प�रि�थतीम�ये कोणता 
पय�वे�ी �ि�कोन अिधक �भावी होईल ते आ�हाला सागंते. हा िस�ातं केवळ नेत�ृव 
वत�ना�या िनण�य घे�या�या भागाशी सबंंिधत आहे आिण नेत�ृव वत�ना�या इतर कोण�याही 
पैलूंशी सबंंिधत नाही. ह े �ा�प �यव�थापकानंा िनण�य घे�याची सवा�त यो�य शैली 
िनवड�यास मदत क� शकते. 

या �ा�पनसुार, नेता सवा�त िनरकुंश ते सवा�त लोकशाही असे िनण�य घे�यासाठी पाच 
��ीकोनांचा अवलंब क� शकतो �याम�ये वेगवेग�या �माणात आहेत. उदाहरणाथ�, 

१. पय�वे�क एकटा िनण�य घेतो. (सवा�त िनरकुंश) 

२. पय�वे�काला अधीन�थाकंडून मािहती िमळते आिण तो एकटाच िनण�य घेतो. 

३. पय�वे�क काही अधीन�थांशी सम�येवर चचा� करतात आिण नतंर करतात िनण�य. 

४. पय�वे�क एका बैठक�त सव� अधीन�थाशंी सम�येवर चचा� करतात आिण िनण�य घेतो. 

५. पय�वे�क सव� अधीन�थांना मीिटंगम�ये सम�या माडंतात आिण परवानगी देतात ते 
ठरवतात. (सवा�त लोकशाही) 

प�रि�थती िकंवा सम�येची �वतःची सात वैिश�्ये आिण अधीन�थाचंी वैिश�्ये आहेत जी 
पय�वे�क कोण�या �कारचा िनण�य घेईल हे ठरवतात. ही सात वैिश�्ये आहेत - 

१. िनकालासाठी गणुव�ेची आव�यकता (यो�य िनण�य घेणे मह�वाचे आहे का?). 

२. पय�वे�काकडे असले�या मािहतीची परुशेीता. 

३. सम�या सरंचना (काय करावे लागेल हे �प� आहे िकंवा प�रि�थती सिंद�ध आहे?). 

४. िनण�या�या अधीन�थ �वीकृतीची आव�यकता. 

५. एकट्या पय�वे�काने िनण�य घेत�यास अधीन�थ �वीकार�याची श�यता. 

६. सम�या सोडव�यासाठी अधीन�थ वचनब�ता. 

७. उपायावंर अधीन�थ सघंष�. 

पय�वे�काने या सात वैिश�्यांपैक� ��येकाला ��ात �पातं�रत करणे आिण �याचे उ�र 
होय िकंवा नाही या �व�पात देणे आव�यक आहे. तो कोण�या �कारचा िनण�य घेतो हे 
उ�राचंा नमनुा ठरवेल. �मु- आिण येट ने �या�ंया �ा�पवर आधा�रत िनण�याचे साधन 
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िदले �याचा वापर �यव�थापक िविश� िनकषानंसुार यो�य िनण�य घे�यासाठी क� शकतात. 
उदाहरणाथ� , ते �हणाले क� िनण�य घे�याची शैली �भािवत करणार े तीन घटक गणुव�ा, 
वचनब�ता आिण वेळेची मया�दा आहेत. या तीन घटकापैंक� ��येकाचा �भाव 
शोध�यासाठी �यांनी एक िनण�य व�ृ िवकिसत केला �याम�ये आठ होय/नाही �कार�या 
��ाचंी उ�र ेसमान �माने �ावी लागतील. हे �� आहते – 

१) गुणव�ा आव�यकता (Quality Requirement - QR): िनण�याची गणुव�ा िकती 
मह�वाची आहे? 

२) वचनब�ता आव�यकता (Commitment Requirement -CR): िनण�यासाठी 
सघं सद�याचंी वचनब�ता िकती मह�वाची आहे? 

३) ने�याची मािहती (Leader’s Information - LI): ने�याकडे �वतःह�न उ�च दजा�चे 
िनण�य घे�यासाठी परुशेी मािहती आहे का? 

४) सम�येची रचना (Problem Structure - ST): सम�येची रचना चागंली आहे (उदा. 
प�रभािषत, �प�, सघंिटत, िनराकरणासाठी �वतःला देणे, वेळ-मया�िदत)? 

५) वचनब�ता संभा�यता (Commitment Probability -CP): जर नेता �वत: िनण�य 
घेत असेल, तर अधीन�थ िनण�यासाठी वचनब� असतील याची वाजवी खा�ी आह े
का? 

६) �येय एक�पता (Goal Congruence - GC): अधीन�थ सम�या सोडव�यासाठी 
स�ंथा�मक उि��्ये सामाियक करतात का? 

 ७) गौण संघष� (Subordinate conflict - CO): गटातील सद�यामं�ये �ाधा�याने 
समाधानासाठी संघष� हो�याची श�यता आहे का? 

८) अधीन�थ मािहती (Subordinate information -SI): उ�च दजा�चे िनण�य 
घे�यासाठी टीम सद�याकंडे परुशेी मािहती आहे का? 

वरील आठ ��ाचंी उ�र े िद�यानतंर, �ाधा�य आिण सवा�त �भावी नेत�ृव शैली आिण 
िनण�य प�तीवर पोहोच�यासाठी िनण�य व�ृाचे अनसुरण केले जाते. (आकृती ६.२ पहा) 
पाच वेगवेग�या �कार�या नेत�ृव शैली आहेत 

१) िनरकुंश (Autocratic AI ) नेता सघंाशी कोणताही सवंाद न करता िव�मान मािहती 
वाप�न �वत: िनण�य घेतो. 

२) िनरकुंश (Autocratic - AII ) नेता मािहती िमळिव�यासाठी काय�सघं सद�याशंी 
स�लामसलत करतो, परतं ुगटाला न कळवता �वत: िनण�य घेतो. 

३) स�लागार (Consultative - CI ) नेता प�रि�थतीब�ल �याचें मत जाणून घे�यासाठी 
टीम सद�याशंी स�लामसलत करतो, परतं ुतो िकंवा ती �वत: साठी िनण�य घेतो. 
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४) स�लागार (Consultative - CII) नेता टीम सद�यांशी स�लामसलत क�न मते 
आिण सूचना घेतो, परतं ुतो िकंवा ती �वत: साठी िनण�य घेतो. या �कार�या नेत�ृव 
शैलीम�ये, नेता सूचना आिण क�पनासंाठी खलुा असतो. 

५) सहयोगी (Collabourative - GII)  नेता िनण�य घे�याची �ि�या काय�संघ 
सद�यासंह सामाियक करतो. तो िकंवा ती िनण�य घे�यास आिण ��येकजण सहमत 
असेल असे उ�र शोध�यात सघंाचे समथ�न करतो. 

आकृती ६.२ नवीन नेत�ृव: स�ंथामंधील सहभागाचे �यव�थापन 

 

{ �ोत : �ूम, �हीएच आिण जागो, एजी (१९८८). नवीन नेत�ृव: स�ंथामंधील सहभागाचे 
�यव�थापन. एगंलवडु ि�ल�स, NJ: ��िटस हॉल }. 

�मु आिण जागो (१९८८) यानंा असे आढळून आले क� सपूंण� अ�यासाम�ये, 
िस�ातंानसुार घेतले�या िनण�यांचे यशाचे �माण �याचे उ�लंघन क�न घेतले�या 
िनण�यापें�ा जा�त होते. या िस�ातंाचा फायदा असा आहे क� ते पय�वे�ण कसे करावे 
याब�ल अितशय िविश� स�ला �दान करते, तर इतर िस�ातं त�वे �दान करतात जे 
एखा�ाने कसे लागू करावे ह ेशोधून काढावे लागेल. तथािप, या िस�ातंाची मया�दा अशी 
आहे क� या िस�ातंाची चाचणी घे�यासाठी परुसेे �े�ीय अ�यास केले जात नाहीत. 

६.६ नेतृ�वा�या पदावंर मिहला (WOMEN IN LEADERSHIP 
POSITIONS) 
 

पारपंा�रकपणे मिहलानंा काचे�या कमाल मया�देचा �भाव तोडणे कठीण होते आिण 
जगभरात खूप कमी मिहला ने�या हो�या. पण तो ��ड बदलत चालला आहे आिण आता 
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हळूहळू मिहला सघंटनामं�ये तसेच राजक�य �े�ात उ�च पदावर पोहोचत आहेत. �लास 
सीिलंग इफे�ट आता इितहासाचा भाग आहे अस ेआपण �हणू शकत नसलो तरी भारतासह 
अनेक देशामं�ये मिहला पंत�धानपदापय�त पोहोच�या आहेत. 

काचे�या कमाल मया�देचा �भाव अजूनही �चिलत अस�याची िविवध कारणे आहेत, जसे 
क� - 

१.  प�ुष आिण ि�या �यां�या क�रअर�या तयारीम�ये आिण �या�ंया व�ृीम�ये िभ�न 
असतात 

२. समाजात असे पूवा��ह �चिलत आहेत क� मिहला �भावी उ�च-�तरीय �यव�थापक 
बन�यास स�म नाहीत. 

उदाहरणाथ� , �हॅन ि�हयानेन आिण िफशर (२००२) यानंा असे आढळले क� ि�या कमी 
मह�वाका�ंी आहेत, पगार आिण ि�थतीब�ल कमी काळजी घेतात आिण प�ुषापें�ा काम-
कौटंुिबक सघंषा�शी अिधक सबंंिधत आहेत. Schein et.al. (१९९६) �या दसु�या 
अ�यासात, उ�च �यव�थापन पदासंाठी मिहलाचंी िनवड न हो�यामागे प�ुष आिण 
ि�या�ंया वैिश�्याबं�ल सू�म �ढीवादी क�पना देखील जबाबदार आहेत. लोकाचंा असा 
िव�ास आहे क� उ�च �यव�थापन पदावंर यश�वीरी�या काम कर�यासाठी आव�यक 
असलेली वैिश�्ये मिहला �ढ�ऐवजी मदा�नी �ढ�शी सम�िमत आहते. तथािप, काचे�या 
कमाल मया�दे�या प�रणामास केवळ िनवड �यव�थापका�ंया पूवा��हावंर दोष िदला जाऊ 
शकत नाही. 

लायनेस आिण थॉ�पसन (२०००) यानंा �या�ंया अ�यासात असे आढळून आले आह ेक� 
प�ुषापें�ा मिहला �यव�थापकानंा असे वाटते क� ते सहका�यामं�ये बसत नाहीत. जरी ह े
�प� झाले नाही क� मिहला �यव�थापकानंी सहका�यांशी जळुत नस�याची भावना 
न�दवली आहे कारण �यानंा �यव�थापन �ेणीशी जळुवून घे�यास कठीण वेळ येत होता, 
िकंवा �यांना सहकारी आिण पय�वे�क �यानंा कमी �वीकारत आहेत िकंवा फ� �वतःला 
कमी तंद�ु�त समजत आहते. अशा भावनेचा �या�ंया आ�मिव�ास आिण वागणकु�वर 
प�रणाम झाला आिण �या�ंया क�रअर�या �गतीम�ये अडखळण ठरली. सघंटनानंा समान 
रोजगार सधंी आिण एकसमान िनवड �ि�या सिम�या असणे अिनवाय� क�न काचे�या 
कमाल मया�देचा �भाव मोड�यात सरकारानंी सि�य भूिमका बजावली पािहज,े असे 
सचुव�यात आले आहे. 

६.७ नेतृ�व शैलीतील िलगं-तफावत (GENDER DIFFERENCES IN 
LEADERSHIP STYLE) 
 

सशंोधक प�ुष आिण ि�या �या�ंया नेत�ृव शैलीम�ये िभ�न आहेत का हे शोध�याचा �य�न 
करीत आहेत. �ी-प�ुषाचें ि�ट�रयोटाइप ल�ात घेऊन, एक मिहला ने�याचंी अपे�ा आहे 
अधीन�था�ंया भावना आिण भाविनक क�याण (िवचार) आिण प�ुष काम पूण� कर�याब�ल 
(रचना स�ु कर�याब�ल) अिधक िचिंतत असतील. तथािप, अ�यासातून असे िदसून आले 
आहे क� ��य�ात प�रि�थती खूपच गुतंागुतंीची आह.े उदाहरणाथ�, ईगली आिण जॉ�सन 
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(१९९०) यानंी १६० नेत�ृव अ�यासाचें मेटा-िव�ेषण केले आिण असे आढळले क� 
प�ुषा�ंया ि�ट�रयोटाइिपक शैली उ�च सरंचनेत आिण ि�यानंा उ�च िवचारात घेतले�या 
िव�ा�या��या �योगशाळे�या सशंोधनात आढळून आले आहेत परतं ु �े�ीय अ�यासात 
नाही. वा�तिवक नेते. �यानंी या िनकालासंाठी दोन �प�ीकरण िदले - 

अ) ते �हणाले क� स�ंथा�मक सेिटंगम�ये, पया�वरणीय मया�दा आिण आव�यकता आहेत 
�यामळेु प�ुष आिण मिहला पय�वे�कानंा समान शैली �वीकार�यास भाग पाडू शकतात. 
�योगशाळे�या अ�यासाम�ये, सहभाग�नी कोणते नेते वत�न िनवडावे यावर कोणतेही बंधने 
नाहीत. मिहला सहभागी प�ुषापें�ा वेगळे नेत�ृव वत�न िनवड�यास �व�ृ असू शकतात, 
वा�तिवक स�ंथा�मक सेिटं�ज �यानंा अशा पया�याची परवानगी देत नाहीत. 

ब) दसुरी श�यता अशी आह ेक� स�ंथा प�ुषा�ंमाणेच नेत�ृव शैली असले�या मिहलाचंी 
िनवड क� शकतात. 

बास, अवोिलओ आिण अॅटवॉटर (१९९६ ला आढळून आले क� ि�या प�रवत�नशील 
नेत�ृवात प�ुषासंार�याच असतात िकंवा �यापे�ा वर�या असतात. ) 

६.८ नेतृ�वातील छेद-सा�ंकृितक फरक (CROSS-CULTURAL 
DIFFERENCES IN LEADERSHIP) 
 

आ�ही वर चचा� केलेले सव� िस�ातं सव� देश आिण स�ंकृत�ना साव�ि�कपणे लागू होत 
नाहीत. सशंोधन अ�यासातून असे िदसून आले आह े क� चागं�या नेत�ृवाशी सबंंिधत 
गणुधम� स�ंकृतीनसुार िभ�न असतात. हाऊस, हगँेस, �ईझ-ि�वटॅंिनला, डॉफ� मन, 
जािवदान, िड�सन, इ. (१९९९) बास� देशामं�ये एक सशंोधन काय��म राबिवला. या 
काय��माला �लोबल लीडरिशप अडँ ऑग�नायझेशनल इफेि�टवनेस (�ोजे�ट �लोब) 
सशंोधन काय��म असे �हणतात. या �क�पा�या प�रणामावं�न असे िदसून आले क� काही 
साव�ि�क वैिश�्ये आहेत जी �भावी पय�वे�क �या�ंया स�ंकृतीची पवा� न करता सामाियक 
करतात आिण अशी काही वैिश�्ये आहेत जी अितशय स�ंकृती-िविश� आहेत. 
उदाहरणाथ� , सव� स�ंकृत�म�ये, ह�शार असण ं आिण िव�ासाह� असणं याला अ�यतं 
सकारा�मक मानलं जातं, तर जोखीम प�करायला तयार असण ंआिण �यि�वादी असण ंहे 
केवळ काही स�ंकृत�म�येच कौतकुा�पद आहे आिण इतरामं�ये नाही. 

ए�सारी आिण मफ� (२००३) यानंी नमुना �हणून िव�ा�या�सोबत तलुना�मक अ�यास 
केला. िव�ा�या�ना तकु� आिण अमे�रकेतील पय�वे�का�ंया काय��दश�नाची आिण वत�नाची 
तलुना कर�यास आिण नेता िकती प�रवत�नशील आह ेह े सूिचत कर�यास सािंगतले होते. 
तकु� सामूिहक स�ंकृतीचे �ितिनिध�व करते तर अमे�रका �यि�वादी स�ंकृतीचे 
�ितिनिध�व करते. �यानंा आढळले क� �यव�थापकाचंी िविश� वत�णूक अमे�रकन 
िव�ा�या�साठी अिधक मह�वाची होती तर तकु�मधील िव�ा�या�साठी िनकाल अिधक 
मह�वाचे होते. 

�कॅडुंरा, वॉन ि�लनोव आिण लोवे (१९९९) यानंीही वेगवेग�या ने�याचंी प�रणामकारकता 
शोध�यासाठी तलुना�मक अ�यास केला. �या�ंया नम�ुयात अमे�रका, जॉड�न आिण सौदी 
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अरिेबयातील कम�चा�याचंा समावेश होता. �या�ंया प�रणामावं�न असे िदसून आले आहे क� 
यनुायटेड �टेट्सम�ये रचना स�ु कर�यापे�ा नेत�ृवा�या �भावीतेशी िवचार अिधक �ढपणे 
सबंंिधत आहे परतं ुम�य पूव� दशेामं�ये या�या उलट स�य होते. 

भारत आिण यनुायटेड �टेट्सम�ये केले�या दसु�या तलुना�मक अ�यासात, नारायणन, 
मेनन आिण �पे�टर (१९९९) यानंी भारत आिण यनुायटेड �टेट्समधील िलिपक 
कम�चा�यानंा मागील मिह�यात कामावर �या�ंयासोबत घडले�या सवा�त तणावपूण� घटनेचे 
वण�न कर�यास सािंगतले. असे आढळून आले क� यनुायटेड �टेट्सम�ये, िनय�ंणाचा 
अभाव ही दसुरी सवा�त जा�त नमूद केलेली तणावपूण� घटना होती, �याचा उ�लेख 
जवळजवळ एक चतथुा�श सहभाग�नी केला आहे. भारतात, बह�तेक वेळा उ�लेख केले�या 
तणावपूण� घटना �हणजे पय�वे�का�ंार े �दान केलेली अपरुी रचना होती, �याचा उ�लेख 
सहभाग�पैक� चतथुा�श भागांनी केला आहे. एकाही अमे�रकनने अप�ुया सरंचनेचा उ�लेख 
केला नाही आिण एकाही भारतीयाने िनयं�ण नस�याचा उ�लेख केला नाही. 

Euwema, Wendt आिण van Emmerik (१९९७) यानंी भारत आिण अमे�रकेसह ३३ 
देशातंील कम�चा� यांचे सव��ण केले आिण असे आढळून आले क� िनद�शा�मक �ि�कोनाचंा 
सामूिहक देशापें�ा �यि�वादी लोकावंर अिधक नकारा�मक �भाव पडतो. 

हे अ�यास �प�पणे सूिचत करतात क� अमे�रकेत िवकिसत केलेले िस�ातं इतर देशामं�ये 
आंधळेपणाने लागू केले जाऊ शकत नाहीत. 

६.९ साराशं 
 

या यिुनटम�ये, आ�ही नेत�ृव �हणजे काय यावर चचा� केली. एखा�ा ने�याचा �या�या 
अधीन�थावंर �भाव असतो. नेते �याचंी �भावशाली श�� पाच �ोताकंडून िमळवू 
शकतात- त�, सदंभ�, कायदेशीर, ब�ीस आिण जबरद�ती. य�ुल (१९८९) यानंी राजक�य 
�भावाचे प�रमाण जोडले आिण असे �हटले क� नेते �या�ंया राजक�य कृत��ार े इतरावंर 
�भाव टाकू शकतात जसे क� िनय�ंण करणे, यतुी बनवणे आिण िवरोध करणे. 
मानसशा�� चागंले िकंवा यश�वी नेते ज�माला येतात क� बनतात याचे रह�य 
उलगड�याचा �य�न करत आहेत. या ��ाचे उ�र दे�यासाठी अनेक िस�ातं पढेु आले 
आहेत. गणु िस�ातंाचा असा िव�ास आहे क� चागं�या ने�याचंी काही वैिश�्ये आहेत जी 
�यानंा कोण�याही प�रि�थतीत यश�वी करतात. ने�या�या वागणकु�चा �ि�कोन ने�या�या 
वैिश�्याकंडे नाही तर ने�या�या वत�नाकडे पाहतो. ने�यांचे वत�न �याचें यश ठरवते, असे 
मत �यानंी �य� केले. हे वत�न दोन �कारचे असू शकते - आरभं करणे आिण िवचार करणे. 
िफडलरचा आकि�मक िस�ातं आिण पथ-ल�य िस�ातं यासार�या आकि�मक 
िस�ातंाचंा असा िव�ास होता क� ने�याचे यश ह े ने�याची वैिश�्ये, वत�न आिण 
प�रि�थतीज�य वैिश�्ये या�ंया पर�परसवंादावर अवलंबून असते. लीडर-सद�य िविनमय 
िस�ातं ने�या�या वत�ना�या अधीन�था�ंया वैिश�्यासंह पर�परसवंादाकडे पािहले. 
प�रवत�नीय नेत�ृव िस�ातंाने �प� केले क� नेते �या�ंया अनयुायांना �या�ंया वैिश�्या�ंार,े 
क�र�मा�ार े आिण आदश� वत�ना�ार े �े�रत क� शकतात. शेवटी, �मु-येटन�या �ा�पने 
िनण�य घे�याचे �ा�प िदले जे नेते तयार सदंभ� �हणून वाप� शकतात आिण वेगवेग�या 
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प�रि�थतीत यो�य िनण�य घेऊ शकतात. पढेु, आ�ही मिहलावंर काचे�या कमाल मया�दे�या 
�भावाची कारणे पािहली आिण नेत�ृव िस�ातं सव� देशामं�ये एकसमान कसे लागू केले 
जाऊ शकत नाहीत. नेत�ृवा�या यशावर सा�ंकृितक घटकाचंाही �भाव असतो. 

६.१० �� 
 

१. नेत�ृव �हणजे काय? �� च आिण रवेेन�या श���या तळाचंी तपशीलवार चचा� करा. 

२. य�ुल�या राजक�य श���या �ोताचें तपशीलवार वण�न करा. 

३. पय�वे�ी श���या गैरवापरावर तपशीलवार टीप िलहा. 

४. नेत�ृवा�या वैिश�्यपूण� �ि�कोन आिण ने�या�या वागणकु��या �ि�कोनाची तपशीलवार 
चचा� करा. 

५. िफडलर�या आकि�मकता िस�ातं आिण नेत�ृवा�या पथ-�येय िस�ातंावर िव�ततृपणे 
सागंा. 

६. नेता-सद�य िविनमय िस�ातं आिण प�रवत�ना�मक नेत�ृव िस�ातंाचे तपशीलवार वण�न 
करा. 

७. �मु-येटन �या नेत�ृवा�या �ा�पवर िव�ततृपणे सागंा. 

८. िलंग आिण नेत�ृव शैलीवर तपशीलवार िलहा. 

९. "नेत�ृवाचे िस�ातं सव�� लागू केले जाऊ शकत नाहीत" यावर चचा� करा. 

६.११ सदंभ� 
 

१. आमोदत, एम.जी. (२०१६). औ�ोिगक/स�ंथा�मक मानसशा�: एक उपयोिजत 
�ि�कोन (८वी.). बो�टन, MA: Cengage Learning. 

२. �रिगओ, आर. ई. (२०१७). औ�ोिगक/स�ंथा�मक मानसशा�ाचा ��तावना (७वी 
आव�ृी). �यूयॉक� , �यूयॉक� : �टलेज 

३. �पे�टर, पी. ई. (२०१२). औ�ोिगक आिण स�ंथा�मक मानसशा�: सशंोधन आिण 
सराव. िसगंापूर: िवली. (भारतीय पनुमु��ण २०१६) 
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७ 
सघंटना�मक िवकास आिण िस�ातं – I 

घटक रचना : 

७.०  उि��्ये 

७.१  सघंटना�मक िवकास  

 ७.१.१ सघंटना�मक बदल 

 ७.१.२ सघंटना�मक िवकासाची तं�े  

 ७.१.३ सबलीकरण 

 ७.१.४ डाउनसाइिझगं िकंवा नोकर कपात  

 ७.१.५ कामाची पाळी  

७.२  साराशं  

७.३  �� 

७.४  सदंभ� 

७.० उि��्ये  
 

 सघंटना�मक िवकासाची �ि�या आिण �याचा उपयोग �प� करणे 

 सघंटना�मक बदल समजून घेणे  

 सघंटना�मक िवकासा�या तं�ाचें मू�यमापन करणे  

 सघंटना�मक िवकासातील घटकाचें वण�न करणे 

७.१ सघंटना�मक िवकास (ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT) 
 
��ततु �करणाम�ये आपण एखा�ा सघंटनेचा िवकास क�या�कार ेहोतो, हे समजून घेणार 
आहोत. आपणास काही असे घटक िदसतात जे सघंटनेतील वाढीस मदत करतात िकंवा 
सघंटनेची वाढ हो�यास �य�यय आणतात. आता आपण एखा�ा स�ंथे�या िकंवा 
सघंटने�या िवकासावर अिधक ल� क� ि�त क�. ज�ेहा लोक एक समान �येय सा�य 
कर�यासाठी गटात सामील होतात आिण उ�पादने आिण सेवा िवकिसत कर�यासाठी एका 
िविश� ���याचे अनसुरण करतात, ते�हा �यानंी एक सघंटना तयार केली असे आपण 
मानतो. 
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सघंटना�मक िवकास हा (OD) �हणजे वैयि�क बदल कर�याऐवजी सघंटना �यापक क�न 
सघंटना�मक कामिगरी सधुार�याची �ि�या आह.े (बक� , 2008). 
 

या प�तीने केलेले बदल हे अनपेि�त देखील असू शकतात. उदा. कोिवड -19 साथी�या 
रोगामळेु सव� स�ंथानंा अशी रणनीती िवकिसत कर�यास भाग पाडले गेले क� �यामळेु 
घरातून काम करणे (Work frome home) सलुभ होईल आिण कामा�या वेळाप�कात 
बदल होईल. २००८ म�ये आिथ�क मंदी�या वेळी ब�याच कंप�यांनी आपला नफा आिण 
खच� याचंा समतोल राख�यासाठी या प�तीने खच� कमी कर�याचा पया�य िनवडला. 
�याच�माणे, सघंटने�या िवकासाचे �येय असले�या स�ंथामं�ये काही बदल िवचारपूव�क 
माडंले जातात उदा. कामाचे वेळाप�क बदलणे. 
 

गे�या ३० वषा�त जागितक�करणासार�या बदल�या �यव�थेमळेु तं��ानाचा �यापक वापर 
आिण बह�सा�ंकृितक काय�गटाचंा प�रणाम सघंटना�मक िवकासा�या (OD) गतीवर झाला. 
�या स�ंथा या बदलांची ओळख क�न दे�यास स�म हो�या �या िवकास िटकवून ठेव�यास 
स�म हो�या. या �करणाम�ये आपण सघंटनेने कम�चा�या�ंया कामात बदल करताना 
कोण�या गो�ी ल�ात �या�यात, �याच�माणे सघंटना�मक बदल, सबलीकरण, नोकर 
कपात आिण कामा�या पाळी बदलाचंी मािहती घेऊ. 
 

७.१.१ संघटना�मक बदल (ORGANIZATIONAL CHANGE) 
 

स�ंथेतील सव� �तरातंील कम�चारी सघंटना�मक बदल कर�यात गुतंलेले असतात. हे बदल 
अंमलात आण�यात मह�वाची भूिमका बजावणा�या कम�चा�यांना बदल म�य�थ (च�ज 
एजटं)�हणतात. बदल म�य�थ हा स�ंथेतील बदलासाठी उ��ेरक असतो. ते स�ंथाबंरोबर 
�याचें काय� सधुार�यासाठी काम कर�यात त� असतात. बदल म�य�थ स�ंथेचा कम�चारी 
िकंवा बाहेरील स�लागार देखील असू शकतो जो सघंटना�मक िवकास (OD) योजनांची 
अंमलबजावणी कर�यासाठी िनय�ु केलेला असतो.   
 

बदल म�य�थ ह े�या�ंया सबंंिधत �े�ातील िव�ततृ अनभुवी �य�� असतात. ते माग�दश�न 
करतात आिण सघंटना�मक िवकासाचे (OD) �िश�ण देतात. याम�ये सेिमनार, 
काय�शाळा, आिण कौश�य िवकास काय��माचासमावेश होतो. स�ंथेची स�याची 
काय�प�ती, अपेि�त �येय आिण ही उि��्ये सा�य कर�यासाठी आव�यक ते बदल याचंी 
सखोल मािहती घेऊन ह े सघंटनेम�ये बदल केला  जातो. या �य�� एजटं फॅिसिलटेटर 
िकंवा मॉडरटेर �हणून काम करतात �याच�माणे देखरखे आिण आव�यक घटकाचें 
पय�वे�ण करतात (�पे�टर, 2016). ि�गेल आिण �ॅडंट (१९९६) यानंी असे सचुवले क�, 
�यामळेु अनाव�यक ताण िनमा�ण होतो �यावेळी सघंटनेतील अशा प�ती ओळखणे 
मह�वाचे आहे. याम�ये �यानंा अनाव�यक कागदप�ं, सभाचंी लाबंी आिण कालमया�द अ�या 
�कारची काही कामे िदसून आली.   

१. अनाव�यक कागदप� े  (Unnecessary Paperwork) - ब�याच वेळी स�ंथे�ार े
असे अहवाल मागवले जातात जे ब�याच  वेळा न वाचलेले असतात, परतं ुकम�चा�यानंा 
�याचंा वेळ मािसक/सा�ािहक अहवाल िलिह�यात घालवावा लागतो, जोपय�त ते 
पय�वे�का�ार ेवाचले जात नाहीत तोपय�त हे काय� िनरथ�क राहते. काही �� िवचारणे 
जसे क� आप�याला खरोखरच कागदप�ाचंी आव�यकता आहे का? �गती�या 
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आकलनात �याचा कसा हातभार लागत आह?े हे �ैमािसक िकंवा सहामाही करता 
येईल का? �याचा काय प�रणाम होईल?  
 

२. सभेची लांबी (Length of the meeting) – कामा�या िठकाणी होणा�या सभा खूप 
वेळखाऊ झा�या आहेत. बैठकाचंी तयारी, �यव�था खच� आिण बैठक�त घेतले�या 
िनण�याचंी ��य� अंमलबजावणी असमाधानकारक ठ� शकते. आव�यक स�ंयेने 
लोक सहभाग �याच�माणे  लहान सभांचे वेळाप�क आखणे अिधक �भावी ठरले आहे. 
 

३. कालमया�दा (Deadlines) – अ�प मदुतीमळेु कामा�या गणुव�ेवर नकारा�मक 
प�रणाम होतो. शेवट�या �णी काम के�याने कम�चा�या�ंया आरो�यावर, व�ृीवर आिण 
तणावा�या पातळीवर प�रणाम होऊ ह ेबदल अंमलात आणणे सोपे नाही. कट� लेिवन 
(१९५१) यानंी अन��िझंग, बदल, �र��िझगं मॉडेल िदले �यात स�ंथा बदल�याची 
�ि�या �प� केली आहे. 

१) अन��िझंग, याम�ये �य��ना �या�ंया धारण केले�या मू�याचंी आिण िव�ासाचंी 
जाणीव होते 

२) बदलाची �ि�या, याम�ये �य�� नवीन मू�ये, िव�ास आिण �ि�कोन �वीकारतात 
३) �र��िझंग, ह ेनवीन �ि�कोन आिण मू�याचें ि�थरीकरण आह े
 

उदा.लोकाचें र�ण करणे ह े आपले �ाथिमक कत��य आहे याची जाणीव पोिलस 
अिधका�याला असते, ती करताना �यानंा केवळ कायदे मोडणा�यानंा (अन��िझगं) पकडून 
चालणार नाही, तर �याचें समाजात पनुव�सन (च�िजगं) करावे लागते. हे कर�यासाठी �यानंा 
जाग�कता काय��म, कौश�य-िनिम�ती काय��म इ. (�र��िझगं) चालिवणे आव�यक आहे. 
पूव� हे बदल स�ंथेचे �व�प समजून घे�यासाठी आणले गेले होते, आजकाल हे बदल 
आ�म-परी�णा�या ��ीने, वाढीसाठी, कंप�यांचे बाजारमू�य समजून घे�यासाठी आिण 
�ाहका�ंया समाधानासाठी अिधक आहेत. प�रणामी, बह�तेक सघंटना�मक िवकासाम�ये 
बा� प�रि�थती�ार ेनेत�ृव केले जाते अस ेगहृीत धरले जाते. जरी या बा� घटनानंा �व�रत 
आिण अचानक बदलाचंी आव�यकता असते, परतं ु या बदलाचंी यश�वी अंमलबजावणी 
करणे सरुि�त आहे. १९९० म�ये वेइक आिण ि�वन यांनी अिधक यश�वी हो�यासाठी 
अचानक एिपसोिडक बदल कर�याऐवजी सतत बदल कर�याची सूचना केली. या 
बदलाकंडे आपण अिधक तपशीलवार ल� देऊया. 
 

�ासंिगक बदल (Episodic Changes) 

�ासंिगक बदलाचे वण�न �विचतच आिण हेतपुरु�सर होणार ेबदल असे केले जाऊ शकते. 
याम�ये स�या�या मागणीला अनसु�ण असणा�या काही प�ती, कम�चारी, स�ंथा�मक 
स�ंकृती याचंी बदली करणे समािव� आहे. अिनि�तते�या भावना कमी कर�यावर ल� 
क� ि�त करणा�या स�ंथा आिण श�य ितत�या लवकर संतलुना�या अव�थेपय�त पोहोचू 
इि�छत असले�या स�ंथा ब�याचवेळा �ासिंगक बदल घडवून आणतात. न�यात 
राह�यासाठी या स�ंथा टाळेबंदी, िविवध व�तूंचे उ�पादन आिण गणुव�ेपे�ा �माण 
यासारखे मोठ्या �माणावर बदल कर�याकडे कल ठेवतात. हे िनण�य हेतपुरु�सर योजले 
गेलेले असतात, ज�ुया �था�ंया जागी नवीन �था अि�त�वात आण�या जातात. 
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�याच�माण बाजारपेठेतील बदला�ंया पढुील लाटेत या स�ंथानंा खूप तणाव आिण �य�यय, 
�ाहकावंर िव�ास नसणे, कम�चा�यांना जा�त काम करणे आिण अिनि�ततेचा अनभुव येतो. 
वीक आिण ि�वन (१९९९) या�ंया मते, �या स�ंथा �ासिंगक बदल घडून आणतात �याचंी 
वैिश�्या पढुील�माणे आहेत.  

 उपघटकामं�ये पर�पर घ� सबंधं 

 मूलभूत मू�य �हणून काय��मता 

 स�ि�थतीमधील वातावरणीय घटकाशंी जळुवून घेणे. 

 मजबूत स�ंथा�मक स�ंकृती आिण उपस�ंकृती 

 बदलाची �ेरणा �हणून नािव�यपूण�तेपे�ा अनकुरणात अिधक सहभाग 

या �काराम�ये यश अिनि�त असूनही सघंटना �ांितकारक बदल कर�याचा िवचार 
करतात. याम�ये असे आढळून आले आह ेक� �ासिंगक बदल सवा�त यो�य आहेत आिण 
स�ंथा�ंार े सवा�त जा�त पसतं केले जातात. सन 2020-21 म�ये जगभरातील शै�िणक 
स�ंथानंी ऑनलाइन िश�णा�या मा�यमातून आपली सेवा �दान केली, हा सवा�त नाट्यमय 
बदल होता जो सव� िव�ापीठे, शाळा आिण महािव�ालये या�ंयातील पर�पर सबंंधासंह 
पािहला गेला. सव� आ�हाना�ंया दर�यान िश�ण दे�यावर �ढ िव�ास ठेवून, रणनीती 
िवकिसत कर�यासाठी खूप कमी कालावधीम�ये हे बदल �वीकारले गेले. स�ुवातीला 
िव�ाथ� तसेच िश�क या दोघासंाठीही ते तणावपूण� होते, तथािप नतंर यामळेु समतोल 
साध�यास मदत झाली.   
 

सात�यपूण� बदल (Continuous Change) 

सात�यपूण� बदलामं�ये अशा एका �ि�येचे वण�न कर�यात आले आह ेजी "चालू, उ��ातं 
होत जाणारी आिण सचंयी" �ि�या आहे. वीक आिण ि�वन (१९९९) या�ंया मते, सव� 
घटकामं�ये एकाच वेळी सतत समायोजन करणे तसेच भरीव बदल घडवून आणणे हे 
सात�यपूण� बदलाचे वैिश�्य आह.े हे बदल मोठे आिण नाट्यमय नसून वेळोवेळी केले 
जाणार े छोटे बदल आहेत, हे काया�धा�रत बदल आहेत, सतत�या अिभ�ायातून केले 
जातात उदा. ऑनलाइन िश�ण हे िश�कानंा अ�यापना�या िविवध प�त�वर सात�याने 
�िश�ण िद�याचा प�रणाम होता. या �िश�ण स�ानंी िश�कानंा �याचें वग� अिधक 
सव�समावेशक कर�यासाठी आव�यक रणनीती �दान केली. 
 

जरी हे बदल िनसगा�त लहान िदसत असले, तरी एकि�तपणे ते �चडं �भाव पाडतात. 
आपण असे �हणू शकतो क� �ासिंगक बदल यश�वी कर�यासाठी अनेक सतत बदल 
आव�यक आहेत. �या स�ंथा वारवंार सतत बदल कर�यात गुतंले�या असतात �या 
सधुारणेवर, नािव�यपूण�तेवर आिण िशक�यावर िव�ास ठेवतात. सतत�या बदलामं�ये, 
बदल म�य�थाची भूिमका �हणजे �या�ंया मागील अनभुवाबं�ल िवचार कर�यास 
�ो�सािहत करणे आिण कोणते सभंा�य बदल सादर केले जाऊ शकतात आिण ते कसे 
सादर केले जाऊ शकतात. �ासिंगक बदला�या िवपरीत जेथे बदल एजटं सपूंण� �क�प 
हाती घेतो.  
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कम�चा�यांची बदल �वीकृती (Employee Acceptance of Change) 

बदलाचें �कार आिण आव�यक बदल ओळख�याचे माग� याब�ल आपण िशकत असताना 
�यव�थापनाला एक गो� िवचारात �यावी लागेल ती �हणजे एखादा कम�चारी या बदलावंर 
कशा �कार े �िति�या देईल. ब�याच वेळा कम�चारी बदल�यास नाखूष असतात. तणाव, 
अिनि�ततेमळेु कम�चारी नकारा�मक भावनांचा अनभुव घेऊ शकतात. वैयि�क कारणे, 
अिन�छेची स�ंथा�मक कारणे तसेच बदल �वीकार�यापूव� कम�चा�यानंी उचललेली पावले 
पाह�या.   

�ीनबग� (२००२) यानंी बदल�या�या अडथ�याबं�ल वैयि�क समज िदली ती 
पढुील�माणे: 

 आिथ�क भीती (Economic fear)– नोकरीची सरु�ा, बढती, मू�याकंनाला धोका 

 अ�ाताची भीती (Fear of the unknown)- �था, स�ंथा�मक स�ंकृतीत 
आव�यक बदल 

 बदलले�या सामािजक संबंधांची भीती (Fear of altered social 
relationships)- नवीन लोक िकंवा बदलले�या सहका-यासंह काम करणे, डॅम 
(२००५) यानंी सघंटना�मक �तरावरील अडथळे िदले क� �यामळेु �ितकार होऊ 
शकतो: 

 संरचना�मक जड�व (Structural inertia): वषा�नवुष� ि�थर असले�या नोकरीम�ये 
नोकरीचे वण�न, काय� इ�यादी बदल�यात अडचणी येऊ शकतात. 

  काय�समूह जड�व (Workgroup inertia): वषा�नवुष� पाळले जाणार े कामाचे 
िनकष, ते बदलणे, िवभागामं�ये कठीण असू शकते. 

 पॉवर बॅल�सला धोके (Threats to power balance): �ये�ता, उ�च�तरीय 
�यव�थापन पदामं�ये बदल करणे कठीण असू शकते. 

 पूव�चे अयश�वी बदलाचे �य�न (Prior unsuccessful change efforts): 
आधी�या अयश�वी �य�नानंतर होणार े बदल काना�ल (२००८) यानंी ५ ट��यातूंन 
कम�चा�याचंा बदलला िवरोध सचुवले आहे. �याम�ये  नकार, सरं�ण, �याग, अनकूुलन 
आिण आंतरीक�करण या घटकाचंा समावेश होतो. 

१. नकार (Denial): या पिह�या ट��याम�ये कम�चा�याचंा असा िव�ास आहे क� ज�ुया 
मागा�ने  काय� करीत आहेत ते यो�य आहेत आिण जळुवून घे�यासाठी नवीन मागा�ची 
आव�यकता नाही.  

२. संर�ण (Defence):  दसु�या ट��याम�ये कम�चारी �या�ंया कृती आिण �थानांचे 
समथ�न करतात.  

३. �याग (Discarding): ितस�या ट��याम�ये कम�चा�यांना �या�ंया सभोवताली 
घडणारा बदल िदसू लागतो आिण नवीन मागा�शी जळुवून घेणे स�ु करणे हा सवा�त 
चागंला माग� आहे असे समजले जाते.  
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४. अनुकूलन (Adaptation): चौ�या ट��याम�ये कम�चारी नवीन �णाली लागू कर�यास 
आिण चाचणी कर�यास सरुवात करतात. नवीन �णाली काय�रत हो�यासाठी ते 
आव�यक ते समायोजन करतात. 

५. अंतग�तकरण (Internalization): हा शेवटचा ट�पा असून याम�ये ही नवीन �णाली 
स�ंथा�मक स�ंकृतीचा एक भाग बनते आिण कम�चा�यानंा �यासाठी सोयी�कर केले 
जाते.  

�या �य�� लविचक आहेत आिण �यांना पूव�चे सकारा�मक अनभुव आहेत अशा �य�� हा 
बदल �वीकार�याची श�यता जा�त असते. याम�ये असेही िदसून येते क�, प�रवत�नवादी 
नेते �येयाशंी सवंाद साध�यात अिधक उ�म होते आिण आव�यक ते बदल आिण 
कम�चा�यानंी अशा नेत�ृवा�ार े बदल घडवून आण�याची तयारी दश�िवली. 
�यव�थापनावरील िव�ास हा आणखी एक मह�वाचा घटक आहे जो बदला�या चागं�या 
�वीकृतीचा अंदाज लावतो.  
 

बदला�या �ितकारावर मात कर�यासाठी नॅडलर (१९८७) यानंी पाच पाय�या सचुव�या 
आहेत. 

१. स�ंथेतील सवा�त �भावशाली �य��चे समथ�न िमळवणे. 
२. कम�चा�या�ंया असले�या िविवध भीती ल�ात घेऊन आिण �यानंा िशि�त करणे 
३. कम�चा�याचंी �य�तता अिधक अथ�पूण� बनवणे. 
४. बदल फलदायी आिण यश�वी कर�यासाठी  बदलासंाठी रचना�मक अिभ�ाय तयार 

करणे. 
५. बदला�या यश�वी अनकूुलनानतंर �ासिंगक बदलातून सतत बदल�यावर ल� क� ि�त 

करणे. 

या सव� ट��यांवर, स�ेंषण ही बदला�या यश�वी अंमलबजावणीची ग�ुिक�ली आहे. 
कम�चा�यानंा जे�हा सव� �ि�येची मािहती असते ते�हा ते बदल अिधक सकारा�मकतेने 
�वीकारतात. जे�हा बदल वेळेवर कळवले जातात ते�हा स�ुवातीपासून शेवटपय�त सव� 
कम�चा�यामाफ� त अ�प िवरोध दश�वला जातो. �याच�माणे कम�चारी वगा�ला जर सपूंण� 
मािहती बदलािवषयी सपूंण� मािहती िदली गेली नाही तर ती अिनि�ततेची भावना वाढवते 
आिण काहीतरी वाईट घडणार आहे अशी भीती वाटते.(वानबग� आिण बनास, 2000). �या 
कम�चा�यावंर बदलाचंी मािहती दे�याची जबाबदारी आहे, �यानंा �िश�ण िदले पािहजे, 
�यानंी ि�माग� अिभ�ायानंा �ो�साहन िदले पािहजे. शेवटी कम�चार ्यानंा असे वाटले पािहजे 
क� �या�ंया िचतंाकंडे �यव�थापनाने ल� िदले आहे. 
 

आणखी एक घटक �हणजे एखा�ा स�ंथेला हा बदल अंमलात आण�यासाठी िकती वेळ 
लागतो. �यानंी �ासंिगक बदलातून श�य ितत�या लवकर सात�यपूण� बदलाकडे जा�याचा 
�य�न केला पािहजे. यासाठी दोन वषा�पे�ा जा�त वेळ लागू नये, असा स�ला दे�यात 
आला आहे.  
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कम�चा�यानंा आव�यक बदलासंाठी तयार राह�याचे �िश�ण िद�यास �यानंा स�म 
वाट�यास मदत होते. एखा�ा स�म कम�चा�याला आपली कामिगरी िवतरीत कर�यात 
आ�मिव�ास वाटेल �यामळेु सघंटना�मक वाढ चागंली होईल. 
 

७.१.२ संघटना�मक िवकासाची तं� े (Techniques of organizational 
development) 

�या�माणे आपण सघंटना�मक िवकासाम�ये �कार आिण आ�हाने पािहली आहेत. 
�याच�कार े आपण सघंटना�मक िवकासाची तं�े पाह�या. सघंटना�मक िवकासाची 
अंमलबजावणी कर�यासाठी ही तं�े �ेमवक�  तयार करतात आिण वैयि�क तसेच स�ंथेची 
एकूण कामिगरी सधुार�यासाठी �भावी अस�याचे िदसून आले आह.े   
 
उि��ांनुसार �यव�थापन (Management by Objectives) 
 

स�ंथा�मक बदला�या तं�ापैंक� एक मह�वाचे तं� �हणजे उि��ानंसुार �यव�थापन करणे. हे 
तं� �येय िनि�तीवर आधा�रत आहे. या तं�ाम�ये ��येक कम�चा�याचे �येय �या�या 
पय�वे�काशी व हाताखाल�या �य��शी समि�वत केले जाते. स�ुवातीला जे सघंटनेत 
सव��च �थानी आहेत, �यानंी �येये िनि�त केली. ही उ�ी� े�या�ंया अंतग�त काम करणा�या 
��येक कम�चा�यासाठी उ�ी�े �हणून काम करतात. हे कम�चारी ��येक �तरावर �वत:ची 
�येये िनि�त करतात, जी �यव�थापना�या उि��ाशंी ससुगंत असतात. बदला�ंार े िनि�त 
केलेले �येय व�तिुन�, मोजता ये�याजोगे आिण ठोस असले पािहज,े �यामळेु ��येकाला 
आपले �येय �या�ंयाशी जोडणे श�य होईल उदा. िव�� वाढवावी लागेल. हे िवधान एक 
उ�ी� असू शकते परतं ुते अ�प� आह.े ह ेसा�य कर�यासाठी खालील िवधान बरचे चागंले 
आहे ते �हणजे: वष� 2021 म�ये िव�� मागील वषा��या तलुनेत 20% ने वाढवावी लागेल. 
 

या िवधानाला एक कालमया�दा, िविश� ल�य आिण आधाररखेा देखील आहे. यासारखी 
उ�ी�े एखा�ा कम�चा�याला �याचें काय�, अचूक वत�न आिण ��येक काया�साठी समिप�त 
कर�यासाठी वेळ िनि�त कर�यास अनमुती देतात.  
 

एखादे उि�� िनि�त के�यानंतरची पढुची पायरी �हणजे �यव�थापकानंा �येयिनि�ती�या 
�ि�येचे �िश�ण देणे. जे�हा �यव�थापकानंा �येय िनि�तीची �ि�या कशी काय� करते हे 
मािहत असते ते�हाच ते �या�ंया हाताखालील लोकासंह ही �ि�या क� शकतात.   
 

ितसरी पायरी �हणजे ��येक �तरावर चचा� , पय�वे�काबरोबर बैठका आिण द�ुयम 
सहा�याकासोबत चचा� होय. या �ि�येम�ये कम�चारी �यां�या पय�वे�काशी सि�यपणे 
�या�ंया �येयाचंी बोलणी करतात आिण दोघेही एकमेकाशंी सम�वय साधून आप�या 
�येयाचंी आखणी करतात. एकदा का सव� �तरानंी आपापली �येये िनि�त केली क�, �गती 
आढावा बैठक वषा�तून एकदा िकंवा दोनदा आयोिजत करणे आव�यक असते. या आढावा 
बैठकामं�ये, कम�चा�या�ंया कामिगरीचे िनधा��रत ल�या�या िव�� मू�याकंन केले जाते. 
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आकृती ७.१. उि��ांनुसार (एम.बी.ओ.) �ो�ाम�ार े �यव�थापनाची अंमलबजावणी 
कर�या�या पाच पाय�या. 
 

व�र� 
अिधकारी 
सपूंण� 
सघंटनेसाठी 
�येये िनि�त 
करतात 

�यव�थापकानंा 
�येय िनि�त 
कर�यासाठी 
�िश�ण िदले 
जाते 

पय�वे�क 
सहकाया�सह 
धे�य िनि�त 
कर�यासाठी 
बैठका घेतात 

सव� कम�चारी 
�याचंी उ�ी�े 
सा�य 
कर�यासाठी 
काम करतात 

�येय�ा�ीचे 
मू�यमापन 
केले जाते 

 
{Source: Spector, P.E. (2012). Industrial and Organizational Psychology: 
Research and Practice (6th ed). United States: Wiley} 
 
रॉजस� आिण हटंर (१९९१) यानंा असे आढळून आले क�, �या स�ंथानंी सव� कम�चारी 
आिण �यव�थापनासह एम.बी.ओ.ची अंमलबजावणी केली. �यानंी पूण� बािंधलक�ने 
अंमलबजावणी न करणा�या स�ंथापें�ा अिधक चागंली उ�पादकता दाखवली. मेटा-
िव�ेषण अ�यासाम�ये एम.बी.ओ. �ो�ाम�या प�रणामी 23 अ�यासा�ंया एकि�त 
िनकालामं�ये 39% वाढ िदसून आली. या 23 अ�यासामं�ये उ�च �तरीय वचनब�ता 
असले�या �यव�थापनाने 56.5% वाढ दश�िवली, म�यम वचनब�तेसह ती 32.9% वाढ 
होती आिण कमी वचनब�तेसह, उ�पादकतेत 6.1% वाढ झाली. 
 
सव��ण अिभ�ाय (Survey Feedback) 
  

सघंटना�मक िवकासा�या सव��णा�या या दसु�या तं�ाम�ये कम�चा�या�ंया मनोव�ृी, मते 
आिण अिभ�ाय िमळवले जातात. या सव��णाचंा अहवाल स�ंथेस कळिवला जातो. 
गोपनीय ��ावली�ार े कम�चा�यानंा �यांचे मत धमक� न दणेा�या मागा�ने �य� कर�याची 
परवानगी देणे हा येथे हेतू आह.े ही मािहती �ारिंभक चच�चा म�ुा �हणून वापरली जाऊ 
शकते. सव��ण तं�ाचा पिहला भाग �हणजे बदल घडणा�या घटकानंा अनसु�न ��ावलीचा 
आराखडा तयार करणे आिण �शािसत करणे. कम�चाया�चे काय� समाधान, नोकरी�या 
ि�थतीची जाणीव, कामा�या िठकाणी सम�या आिण �यावरील अिभ�ाय या�ंयाशी सबंंिधत 
�� िवचारले जातात. या चलाचें मू�याकंन कर�यासाठी �मािणत चाच�यांचा वापर केला 
जातो. उदाहरणाथ� कम�चा�यांचे कामािवषयी चे मापन कर�यासाठी काय� वण�न त�ा (ि�मथ, 
क� डल, आिण कॉिलन, १९६९) यासार�या मापन साधनांचा वापर केला जाऊ शकतो. 
�याच�माणे चलाचें मापन कर�यासाठी इतरही मापन साधने फायदेशीर ठ� शकतील. 
जे�हा एखा�ा सशंोधकाला स�ंथेतील प�रि�थतीचे मू�याकंन करायचे असेल ते�हा तो  
�मािणत सािह�याचा वापर क�न अ�या �कार ेमािहती िमळवू शकतो. 
 

दसुरा भाग �हणजे कम�चा�यानंा सव��णाब�ल अिभ�ाय देणे. हा भाग मािहती  
अहवालाम�ये सकंिलत केला जातो आिण तो बैठका�ंया मािलकेत कम�चाया�समोर सादर 
केला जातो. या बैठकामं�ये, कम�चा�यानंा प�रणामावंर चचा� कर�याची आिण िविवध सभंा�य 
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उपायावंर चचा� कर�याची संधी असते. यश�वी काय��माचा प�रणाम �हणजे स�ंथा�मक 
सम�यावंरील उपायांची अंमलबजावणी होय.  
 

�ाऊअस� (१९७३) यानंा एका मोठ्या �माणावरील रखेाशंा�या अ�यासात असे आढळून 
आले आहे क�, सव��ण प�ती�या यश�वी अंमलबजावणीनंतर कम�चा�या�ंया समाधानाची 
पातळी आिण नोकरी�या ि�थतीची पातळी सकारा�मक �काशात न�दिवली गेली. या 
�ि�येत कम�चारी सहभागी अस�याने धोरणा�मक िनण�यामं�ये �याचंा सहभाग वाढत गेला.   
 
संघ िनिम�ती (Team Building) 
 

या भागामधील ितसरी प�ती �हणजे समूह िनिम�ती होय. या भागातील काय� हे समूहाचे 
काय� वाढव�यासाठी िविवध योजनांचा आराखडा तयार करणे हा आह.े हा घटक सघं 
बाधंणीची तं�े काय� आिण सबंंिधत ि�याकलापांवरआपले ल� क� ि�त करतात. उदा. 
आंतरवैयि�क सबंंध आिण एका�मता वाढिव�यासाठी सं�ेषण कौश�यावंर काम करणे 
आिण आंतरवैयि�क सघंष� कमी करणे. हे सव� काय�-क� ि�त ि�याकलाप आहेत �यात 
काय��दश�न सरुळीत कर�यावर ल� क� ि�त केले आह.े 
 

टी-�ुप (T-Group) 

‘टी’-�पु याला �िश�ण गट असे देखील �हटंले जाते. कम�चाया�चे वैयि�क आिण 
अंतव�याि�क स�ेंषण सधुार�यासाठी या �काराम�ये वेगवेग�या कम�चारी �िश�ण 
आराखड्याचंा वापर केला जातो.याम�ये आंतरवैयि�क कौश�ये तयार कर�यासाठी 
कम�चा�यानंा वेगवेग�या प�रि�थत��या मािलकेचा सामना करावा लागतो. हा काय��म  तीन  
िदवस ते दोन आठवड्या�ंया कालावधीपय�त राबवला जात असून कम�चा�यानंी नेहमी�या 
कामा�या िठकाणापासून दूर राह�न हे उप�म राबवावे लागतात..  
 

या अंत���ीपूण� काय��माचें उ�ी� कम�चा�यानंा �यांची �वतःची बल�थाने आिण गैर-
�यायिनवाडा वातावरणात कमकुवतपणा जाणून घे�यासाठी मदत करणे हा आह.े या 
काय��माचंा सराव ठोस अिभ�ाय आिण ख�ुया चच�सह केला जातो िजथे ��येकाला �याचें 
मत माडं�याची संधी िमळते. कामा�या िठकाणी आंतरवैयि�क कौश�ये वाढिव�यासाठी 
आिण प�रणामकारकता वाढिव�यासाठी ‘टी’ गट ि�याकलाप कामा�या िठकाणी सघंषा�चा 
एक वेगळा ��ीकोन आिण समाधानापय�त पोहोच�यासाठी सवंाद साध�याचे सभंा�य माग� 
�दान कर�यात उपय�ु ठरले. स�ुवाती�या काळात, ही एक लोकि�य प�त होती, तथािप, 
दोन कारणामंळेु �याची लोकि�यता गमावली, �थम जरी कम�चा�यानंी कामा�या िठकाणी 
िवकासावर कोणताही प�रणाम दश�िवला नाही आिण या �कार�या काय��मांना समाधान 
न�दवले. दसुर े�हणजे या उप�मामं�ये कम�चा�यानंा  �वत: चे सवेंदनशील पैलू ��तािपत  
करणे आव�यक होते, �याम�ये बरचे लोक आरामदायक न�हते. हे �पु मानसोपचारासारखे 
िदसून आले. हे कामा�या िठकाणी नीितम�ेचे पालन करीत न�हते. तर आजकाल सभंाषण 
कौश�य हे �िश�ण काय��माम�ये  अिधक �भावी अस�याचे िदसून आले आहे. 
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७.१.३  सश��करण (Empowerment) 

एक स�म कम�चारी नेहमीच स�ंथा�मक िवकासासाठी अिधक �य�न करले. �याचें मत 
िवचार�यापासून ते �यानंा िनण�य�मतेवर िनय�ंण दे�यापय�तचा हा �कार असू शकतो. 
कम�चारी िनण�य�ि�येचा भाग कसे असू शकतात ते पाह�या. 
 
सबलीकरणाचा िनण�य घेण े(Making the Decision to Empower) 

सबलीकरणाचा िनण�य घे�याचे घटक (Factors in Making the Decision to 
Empower) 
िनण�य �ि�येत गुतंले�या कम�चा�यानंी �यव�थापकाचंा सहभाग नस�या�या तलुनेत 
�यव�थापकावंर अिधक िव�ास दाखिवला. िनण�य �ि�येत कम�चा�यानंा के�हा सामील 
क�न �यावे हे ठरव�यासाठी व�म आिण यटन (१९७३) यानंी �लोचाट�  िवकिसत केला. 
याम�ये सात घटक आहेत.  

१. िनण�य गुणव�चेे मह�व (Importance of Decision Quality): हा िनण�य उ�च 
दजा�चा आहे क� कमी दजा�चा हे िकती �य�न पढेु केले, हे िनि�त होईल. उदा., 
काया�लयीन िभतं�वर कोणता रगं लावायचा हे ठरव�यासाठी कम�चाया�ना मोठा �य�न 
करावा लागणार नाही, परतं ुनवीन कम�चारी नेमायचा क� नाही यावर �यापक �माणात 
िवचारिविनमय करावा लागेल. 
 

२. सम�या �े�ाचे नेतृ�वाचे �ान (Lead knowledge of the Problem Area):  
दसु�या घटकात एखा�ा ने�याला कोण�या िनण�याब�लचे �ान/मािहती िकती �माणात 
असते, यािवषयी सािंगतले आहे. जर ने�याकडे परुशेी मािहती असेल तर तो �यानंा 
�यात सामील हो�यासाठी अधीन�थानंा सामील क� शकतो. तथािप, जर तो नवीन 
असेल आिण �या�याकडे परुशेी मािहती नसेल तर अधीन�थाचंा सहभाग �यापक 
असेल. 
 

३. सम�येची रचना (Structure of the problem):  ितसरा घटक �हणजे ने�याला 
कोणती मािहती आव�यक आहे आिण ती कशी िमळवायची हे िकती �माणात मािहत 
आहे. जर �याला िकंवा ितला हे मािहत नसेल तर या �ि�येचा भाग हो�यासाठी 
अिधक लोकानंा आव�यक असेल. 

 

४. िनण�य �वीकृतीचे मह�व (Importance of Decision Acceptance): चौ�या 
घटकात इतरानंी �वीकारलेला िनण�य िकती �माणात मह�वाचा आहे याचा समावेश 
होतो. उदा., कामा�या तासाबंाबतचा िनण�य कम�चा�यानंी �वीकारणे मह�वाचे आहे. 
 

५. िनण�य �वीकृतीची संभा�यता (Probability of Decision Acceptance): 
पाचवा घटक �हणजे अधीन�थाकंडून िनण�य �वीकार�याची श�यता. िनण�य घेताना 
�यव�थापकाने आप�या हाताखालचे लोक तो �वीकारतील क� नाही याची सभंा�यता 
ठरवणे आव�यक आहे. ह े नेत�ृवा�या �कारावर आिण िनण�याब�ल�या मािहतीवर 
देखील अवलंबून असते. जर अधीन�थानंी �यव�थापकाकडे या �े�ातील त� �हणून 
पािहले तर ते िनण�य �वीकार�याची श�यता जा�त असते. �याच�माणे �या ने�यांना 
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�या�ंया हाताखाल�या लोकानंा आवडते, �या�ंयासाठी िनण�य �वीकार�याची श�यता 
वाढते. 
 

६. गौण िव�ास आिण �रेणा (Subordinate Trust and Motivation): सहावा 
घटक �हणजे �ेरणा आिण िव�ास. हाताखाल�या लोकामंधील �ेरणेची पातळी आिण 
नेते आिण हाताखालचे लोक या�ंयातील िव�ास यामळेु अिधक चागंले िनण�य घे�यास 
मदत होईल. 
 

७. अधीन�थ संघषा�ची श�यता (Probability of Subordinate Conflict): 
शेवटचा घटक हाताखाल�या लोकामं�ये सघंषा��या स�ंयेब�ल बोलतो. जर 
कम�चा�यामं�ये श�य ितत�या चागं�या उपायावर मतभेद हो�याची श�यता जा�त 
असेल तर; �यानतंर नेता सवा�कडून मािहती गोळा करतो आिण �यानसुार िनण�य घेतो.  

सबलीकरणाचे प�रणाम (Consequences of Empowerment) 

जे कम�चारी स�म वाटतात, �या�ंया कामावर िनय�ंण ठेवतात, �यानंा सकारा�मक 
भावनाचंा अनभुव आला आहे. स�म कम�चा�यांना यू.एस., मेि�सको आिण पोलंडम�ये 
नोकरीचे समाधान वाढ�याचे जाणवले, परतं ु भारतात नाही (रॉबट� , �ोब�ट, माट�िचओ, 
�ॅसगो, आिण लॉलर, २०००). जसजशी कम�चा�याची कौश�ये सधुारत गेली तसतसे 
यामळेु नोकरीची सरु�ा, उ�च वेतन आिण दसु�या स�ंथे�ार े िनय�ु हो�याची श�यता 
देखील सधुारली.  

याचा नकारा�मक प�रणाम असा होतो क� जबाबदारीत वाढ झाले�या कम�चा�यानंा अिधक 
ताण येतो आिण जा�त काम केले जाते. िनण�य�ि�येत एक धोका िनमा�ण झाला होता; जर 
कोणताही िनण�य वाईट िनघाला तर कम�चा�यानंा �या�ंया नोक�या गमवा�या लागू शकतात. 
अशा �कार े काही कम�चा�यांनी सबलीकरणा�या �य�नानंा िवरोध केला (मेनाड� , मॅ�यू, 
माश�, आिण �डी, 2007). 

७.१.४  डाउनसाइिझंग  िकंवा नोकर कपात  (Downsizing) 

स�ंथा�मक पनुर�चने�या �ि�येत, �यात बदल के�यामळेु ब�याचदा कम�चा�याचंी स�ंया 
कमी होते. खचा�तील बदल, कालबा� कौश�य सचं, मानवाची जागा घेणार ेतं��ान आिण 
स�म कम�चारी यांचा हा प�रणाम असू शकतो, �यव�थापक�य पय�वे�कांची गरज कमी 
झाली आह.े या सव� घटकामंळेु आकार कमी होतो.   

सम�यांची िच�ह े(Signs of Problems) 

सघंटनानंा सहसा असा काही इशारा िमळतो क� भिव�यात �यानंा कमी कर�याचा िवचार 
करावा लागू शकतो. टाळेबंदीचा उ�च �भाव कमी कर�यासाठी स�ंथा काही धोरणे हाती 
घेऊ शकतात. 

पिहली रणनीती �हणजे कायम�व�पी कम�चा�यानंा कामावर ठेवणे. बाहेरील रोजगार 
स�ंथा�ंया मदतीने स�ंथानंा ता�परुते कम�चारी िमळू शकतात. हे कम�चारी सहसा कं�ाटी 
त�वावर असतात, �याचें �ाथिमक उ�रदाते रोजगार स�ंथा असतात, �यामळेु स�ंथेला 
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भिव�यासाठी हमी �ावी लागत नाही. कराराची िविश� वष� पूण� झा�यानतंर �यांना नवीन 
कं�ाटी कम�चारी िमळू शकेल. कंपनी�या वाढीनसुार ते करार चालू ठेवायचा क� र� 
करायचा हे ठरवू शकतात. एक गो� ल�ात ठेवली पािहजे क�, जर ता�परुता कम�चारी तेथे 
बराच काळ असणार असेल तर �यानंा इतर कम�चा�या�ंमाणे वागणूक िदली जावी. �यांना 
यो�य �िश�ण, आिण चागं�या कामिगरीसाठी �ो�साहन िमळाले पािहजे आिण काया�लयीन 
मेळा�यानंा उपि�थत रािहले पािहजे (वाई�स, १९९७). 

दसुर ेधोरण �हणजे सेवांचे आउटसोिस�ग करणे. हे काही ससंाधने �दान कर�यासाठी बा� 
िव�े�याचंा वापर करीत आहे. उदाहरणाथ�, िवमान कंप�या आिण लाबं प��या�या 
गाड्या�ंार े परुिवले जाणार े अ�न �थािनक केट�रगं एज�सी�ार े तयार केले जाते. 
�याच�माणे, िविश� मािहती �यव�थापन काया�चे आउटसोिस�ग उपय�ु ठ� शकते.  

ितसरी रणनीती �हणजे कम�चा�यानंा �याचें क�रअर बदल�यास �ो�सािहत करणे आिण 
क�रअर बदलासाठी आव�यक कौश�ये िशक�यास मदत करणे. १९८० आिण १९९० 
�या दशकात अमे�रकाि�थत स�ंथामं�ये कम�चा�यानंा कामाव�न काढून टाक�याची गरज 
होती. टाळेबंदीची स�ंया कमी कर�यासाठी �यानंी लोकानंा �िश�ण अ�यास�म घे�यास 
�ो�सािहत केले, �या�ंया कारक�द�त पढेु जा�यासाठी �वत: ला अ�यावत केले, दसु�या 
कारक�द�त ते अिधक आनदंी होतील क� नाही हे ठरिव�यास �ो�सािहत केले. �यानंा मदत 
कर�यासाठी स�ंथेने �िश�णासाठी वािष�क भ�ा देऊ केला, जरी यामळेु �यानंा मोठा खच� 
करावा लागला, परतं ुकम�चा�यानंी �वे�छेने सोड�यामळेु कमी आकार कमी झाला. आिण 
उव��रत �िशि�त कम�चा�यासंह उ�पादकता वाढिवली.  

नोकर कमी कर�याची चौथी रणनीती �हणजे लवकर सेवािनव�ृीची पॅकेजेस ऑफर करणे. 
या लवकर सेवािनव�ृीला आिथ�क लाभ िमळवून दे�यात आला. उदाहरणाथ� , 2019 म�ये 
दूरसचंार स�ंथाकंडून होणा�या नकुसानीचा सामना कर�यासाठी कम�चा�यांना लवकर 
सेवािनव�ृी घे�यासाठी पे�शन योजना आिण आरो�य सेवा लाभ दे�यात आले होते. या 
धोरणामळेु चागं�या कम�चा�यांना लवकर िनघ�याची िकंमत मोजावी लागू शकते (�याट 
कंपनी, 1993).  

पाच�या पया�यात कम�चा�यानंा वेतनकपात िकंवा पगारवाढ नको, अशी मागणी केली जाते. 
आिथ�क मंदीम�ये जे�हा उ�पादन आिण िव�� कमी होते ते�हा ही रणनीती सामा�य 
होईपय�त काय� करते. ज�ेहा अथ��यव�था सधुारते ते�हा या कम�चा�यांना �यानसुार �याचंी 
वेतनवाढ िमळू शकते. 

अंितम धोरणामं�ये सघंटना ओ�हरटाइमवर मया�दा घालून, सामाियक काम बंद क�न, 
घ�न काम कर�यास �ो�सािहत क�न, स�ुी�या िदवशी पगार न देऊन आिण कामाचे तास 
िकंवा िदवस कमी क�न टाळेबंदी टाळतात.  

या सव� धोरणांचे उ�ी� वैयि�क कम�चा�यावंर तसेच स�ंथेवरील प�रणाम कमी करणे हे 
आहे. स�याची आिथ�क, सामािजक आिण राजक�य व�ृी ल�ात घेऊन टाळेबंदीची गरज 
ठरवणे आव�यक आहे.  
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कामाव�न काढून टाक�यात येणा�या कम�चा�यांची िनवड करण े (Selecting 
Employees to be laid off) 

स�ंथानंी नोकर कपातीची  वैध कारणे िनि�त केली पािहजेत. िनवड झाले�या 
कम�चा�या�या िचतंाकंडे ल� �ावे लागेल. हा िनण�य घे�यासाठी वापर�या जाणा�या 
िनकषामं�ये �ये�ता, कामिगरी, पगाराची पातळी आिण सघंटना�मक गरज याचंा समावेश 
असू शकतो. एखा�ाने टाळेबंदीचे सभंा�य प�रणाम देखील समजून घेणे आव�यक आहे. 

घोषणा (The announcement) – ते वैयि�क, एकास एक या त�वावर असावे. 
कम�चा�यानंा ठोस मािहती िमळणे गरजेचे आहे. कम�चा�याचंी कारणे आिण �या�ंया ��ाकंडे 
ल� देणे आव�यक आह.े उदाहरणाथ� - टाळेबंदी का आव�यक आहे, सभंा�य पया�य, 
�या�ंयाकडे िकती वेळ आहे, �ि�येदर�यान स�ंथेने �दान केलेला एक �कारचा आधार 
आिण �याचा �यां�या इतर फाय�ावंर कसा प�रणाम होईल.  

जर या ��ाचंी उ�र े िदली गेली नाहीत तर कम�चारी िचतंा��त आिण िचतंा��त होतात, 
�यामळेु स�या�या कम�चा�यामं�ये असरुि�तता िनमा�ण होऊ शकते.  

आउट�लेसम�ट काय��म (Outplacement program)– कम�चा�यानंा कमी कर�या�या 
�ि�येतून जा�यास मदत कर�यासाठी काही �ो�ाम �यां�या भाविनक, आिथ�क आिण 
क�रअर�या गरजा पूण� कर�यासाठी आिण �यानंा माग�दश�न कर�यासाठी सराव केला जातो. 

भाविनक समपुदेशन (Emotional Counselling) - कामाव�न काढून टाकलेला 
कम�चारी भावना�ंया चार ट��यातून जातो.  

नकार (Denial)– येथे कम�चारी कामाव�न काढून टाक�या�या घोषणेवर अिव�ास �य� 
करतात आिण कदािचत ते कंपनीकडून चूक �हणून माडूं शकतात. ह े �या�ंया कामा�या 
शेवट�या िदवसापय�त काही तासापंय�त िटकू शकते. 

�ोध (Anger)– स�ंथा, पय�वे�क आिण सहकारी, िवशेषत: �यानंी नोकरी िटकवली 
आहे, �या�ंयाब�ल ते आपला राग �य� करतात. कम�चा�याला �वत: ला यो�य�र�या �य� 
कर�याची परवानगी देणे मह�वाचे आहे. �या�ंया भावनांना वाट मोकळी क�न देणे मह�वाचे 
आहे. 

भय (Fear)– या ट��यात कम�चारी नवीन नोकरी लवकर न सापड�या�या भीतीतून 
जातात, िबले देऊ शकत नाहीत आिण भिव�याची आिण कुटंुबाची िचतंा करतात. या 
ट��यावर क�णा आिण सहानभूुतीने या कम�चार ्याचें �हणणे ऐकून घेणे आव�यक आहे.  

�वीकार (Acceptance)– येथे कम�चारी �याचें टाळेबंदी �वीकारतात आिण भिव�य 
सरुि�त कर�या�या िदशेने काम कर�यास सरुवात करतात,  

आिथ�क समपुदेशन (Financial Counselling)- नवीन नोकरीची सधंी िमळेपय�त 
कम�चा�यानंा �या�ंया बजेटचे िनयोजन कर�यासबंंधी आिथ�क समपुदेशनाची आव�यकता 
असते. अनेक कम�चा�याकंडे कज�, भाडे, वै�क�य खच�, घरी आव�यक सेवा, िश�ण आिण 
व�ृ कुटंुबातील सद�यांना आधार देणार ेकम�चारी असतात. स�ंथेने कम�चा�याला लवकर 
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सेवािनव�ृी िकंवा अचानक टाळेबंदीची भरपाई �हणून िमळणार ् या फाय�ािंवषयी 
समजावून सांगणे आव�यक आहे.  

क�रअर मू�यांकन आिण माग�दश�न (Career Assessment and Guidance)- �या 
कम�चा�यानंा सहसा काढून टाकले जाते ते असे असतात �या�ंयाकडे अ�यावत कौश�य 
सचं आिण स� प�रि�थतीचे �ान नसते. �हणूनच, क�रअर मू�याकंन करताना एखा�ाने 
�या�ंया स�या�या कौश�यांचे मू�याकंन करणे आिण अ�तिनत कौश�यांसाठी �वत:ला 
�िशि�त करणे आव�यक आहे. उदाहरणाथ�, �या कौश�यांची नेमणूक हो�याची श�यता 
जा�त असते, कारण तं��ान सॉ�टवेअर अिभयतें बदलत आहे ते केवळ सगंणकापरुते 
मया�िदत नसतात तर �यांना �माट�फोनवर काम कर�यासाठी आिण दो�ही िड�हाइसवर 
काम करणार ेअन�ुयोग िवकिसत कर�यासाठी कौश�ये आ�मसात करावी लागतात. आिण 
अलीकडील अ�तनासंह, �यानंी टेिलि�हजनवरही असेच नवीन अ�तने ठेव�यास सरुवात 
केली आहे.  

डाउनसाइिझंगचा िकंवा नोकर कपातीचा प�रणाम  (Effect of Downsizing) 

बळी िकंवा कपात झालेले (Victims) 

नोकरी गमावले�या �य��चे शारी�रक आिण मानिसक आरो�यावर नकारा�मक प�रणाम 
होतात. शारी�रक पातळीवर या कम�चा�यानंा डोकेदखुी, हायपरटे�शन, ि�हजन �ॉ�लेम, 
झोपेची सम�या, पोट िबघडणे, �दयाची सम�या आिण मादक ��याचंा गैरवापर वाढ�याचा 
अनभुव येतो. मानिसक पातळीवर �यानंा नैरा�य, िचतंा, माघार, कमी आ�मस�मान, आवेग 
आिण रागा�या उ�ेकाचा अनभुव येतो. �यांचे कुटंुब आिण िम�ाशंी असलेले सबंंध ताणले 
जाऊ लागतात.  

बेयर आिण �या�ंया सहका�यांनी (१९९३) कमी आकारमानाचा �भाव कमी कर�यासाठी 
बळ�ना काढून टाक�याची सूचना केली: 

१. कुटंुबीयानंा तातडीने कळवणे  . 

२. नोकरी गमाव�या�या कारणाचें मू�यमापन करा आिण समजून �या. �हणज े
सघंटनेतील सम�यामंळेु तोटा अटळ होता का, क� अिधक चागंली कामिगरी, अिधक 
वत�मान कौश�ये िकंवा अिधक चागं�या व�ृीमळेु कम�चा�याला आपली नोकरी िटकवून 
ठेव�याची मभुा िमळू शकली असती का? 

३. टाळेबंदी (उदा., राग, अिव�ास, अपराधीपणा, ल�जा) सोबत असले�या भावनानंा 
सामोर ेजा आिण गरज पड�यास मदत िमळवणे  

४. सदंभ� िमळवणे, िव�छेदन पॅकेजची बोलणी करणे आिण आऊट�लेसम�ट�या सधं�चा 
लाभ घेणे अशा गो�ी क�न िनघ�याची तयारी करणे  

५. पढुील �वासाची तयारी कर�यासाठी स�ुी िकंवा थोडा िव�ातंीचा कालावधी घेणे. 

६. नवीन कृतीचे िनयोजन करणे आिण आ�मिव�ासाने पढेु जाने. 
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वाचलेले िकंवा कापतीतून बचावलेले (Survivors) 

घट�या आकारातून बचावले�या कम�चा�याकंडून स�ंथा दलु�� क� शकत नाहीत. हे काम 
करणा�या कम�चा�यामं�ये अि�थरतेची भावना िनमा�ण करते कारण �या�ंया सहका-यानंा 
सोडावे लागते. स�ंथेने टाळेबदंीसाठी जी �ि�या अवलंबली होती, ती जर कम�चा�यांनी 
�या�य,  मानली तर असरुि�ततेची ही भावना दूर होईल जर तस ेझाले नाही तर �या�ंया 
नोकरी�या सरुि�ततेब�ल भीती िनमा�ण होऊ शकते. स�ंथानंी वाचले�यानंा या 
िनण�याबं�ल आपले मत �य� कर�याची परवानगी िदली पािहजे आिण �यानंा सूचना 
कर�याची परवानगी िदली पािहज.े कामाव�न काढून टाकले�या कम�चा�याबं�ल 
सकारा�मक �ि�कोन ठेव�यास िव�ास िनमा�ण हो�यास मदत होईल.  

कमी झालेले करदाते, खरदेीदार, �थािनक �यवसायाचे नकुसान, कज�बडुवे वाढलेले आिण 
ग�ुहे या बाबतीत या घसरणीचा �थािनक समदुायावर प�रणाम होतो. जरी कमी कर�याचे 
काही सकारा�मक प�रणाम आहेत जसे क� कम�चा�याचंी गणुव�ा वाढिवणे आिण सधुा�रत 
कौश�ये अनभुवज�य सशंोधन कमी कर�याचा थेट प�रणाम �थािपत क� शकले नाही, 
परतं ु�याचा प�रणाम पािहजे तसा झाला नाही. २००२ म�ये कॅिसयोने अहवाल िदला क� 
�या स�ंथा कमी झा�या आहेत �यानंी �या�ंया स�ंथा�ंया आिथ�क यशात सधुारणा केली 
नाही. हे�कॉफ (१९९०) यानंी समुार े १५०० कमी आकारा�या स�ंथाचें सव��ण केले 
आिण �यानंा असे आढळले क� िन��या स�ंथानंी कमी उ�पादकता न�दिवली आहे.  वायट 
कंपनीने (१९९३) केले�या सव��णात असे िदसून आले आहे क�, केवळ ४६% स�ंथानंी 
खच� कमी केला, २२% उ�पादकता वाढिवली आिण ९% गणुव�ा सधुारली. टायरनी �पुने 
(पीक, १९९७) ३०० स�ंथाचें सव��ण केले आिण �यानंा असे आढळले क� कमी 
आकारानतंर अपंग�वाचे दावे आिण खच� वाढला आह.े 

७.१.५ कामाचे वेळाप�क (Work schedules) 

 अठरा�या आिण एकोिणसा�या शतकात स�ंथा�ंया कामकाजाची वेळ १४ ते १६ तासा�ंया 
आसपास असायची. १९४८ म�ये कारखा�यां�या काय�ानसुार १८ वषा�पे�ा जा�त 
वयाची कोणतीही �य�� िदवसातून केवळ ८ तास काम क� शकते आिण आठवड्यातून 
४८ तासापें�ा जा�त काम क� शकत नाही. सा�ािहक स�ुीसह . कम�चा�याचें समाधान, 
�ेरणा, काय��मता वाढिव�यासाठी आिण बन�आउट आिण उलाढाल कमी कर�यासाठी 
पढुील िनयम बनवले गेले होते.  

संकुिचत कामाचा आठवडा (Compressed Workweeks) 

बह�तेक स�ंथा िदवसातून ८ तास आिण आठवड्यातून ४८ तास काम करतात, नोकरी�या 
काही भूिमका सकुंिचत वक� शीट देऊ के�या जात असत. याम�ये ८ तास काम 
कर�याऐवजी हे कम�चारी िदवसाचे १० ते १२ तास काम करतात आिण दोन ते तीन िदवस 
स�ुी घेतात. िवशेषत: मजूर आिण अवजड वाहन चालकामं�ये हे िदसून आले. यांना 
कॉ��े�ड वक� शीट असे �हणतात. १९४० म�ये मोिबल ऑईल आिण ग�फ ऑइल यानंी 
आप�या �क चालकासंाठी कॉ��े�ड वक� शीटचा वापर केला होता. कम�चा�या�ंया 
��ीकोनातून तीन िदवस स�ुी असणे हा एक फायदा आह.े ते कुटंुबासमवेत अिधक वेळ 



  

 

औ�ोिगक/ संघटना�मक 
मानसशा�  

 

126 

घालवू शकतात, आिण कामा�या �वासासाठी कमी वेळ घालवू शकतात. हे �यानंा �या�ंया 
लहान मलुाचंी काळजी घे�यास मदत करते कारण सकुंिचत कामा�या तासासंाठी पालकानंा 
वेगवेगळे िदवस असू शकतात.  

कम�चा�याचंा सकारा�मक ��ीकोन �प� असला तरी आ�हाला उ�पादकतेवर होणारा 
प�रणाम समजून घेणे आव�यक आहे. सशंोधनात असे िदसून आले आहे क� 90% 
कम�चा�यानंी सकुंिचत कामा�या वेळाप�कात ही वाढ केली आहे (मूस�, 1990), बा�टीज, 
ि��स, हफ, राईट आिण �यूमन, 1999 याचें मेटा-िव�ेषण अ�यास; मूस�, १९९० म�ये 
गैरहजेरीत म�यम �माणात घट, उ�पादकतेत थोडीशी वाढ आिण थक�यात म�यम वाढ 
सचुिव�यात आली. काही स�ंथा आिण कम�चा�यानंी िदवसातून १४ तासा�ंया पलीकडे 
जाऊ नये असा इशारा िदला पािहजे. कामा�या दीघ� तासाचंा थकवा कमी कर�यासाठी २० 
ते ४० िमिनटाचंा �ेक लहान िवभागामं�ये िवभाग�यामळेु कम�चा�यानंा मदत होऊ शकते, 
काही स�ंथा दर�यान डुलक� घे�याची सिुवधा देखील �दान करतात. यो�य �कारे 
िनयोिजत �ेकमळेु कम�चा�याचंी काय��मता वाढू शकते.  

चं��काश (Moonlighting) 

अशा �कार�या कामा�या वेळाप�कात कम�चारी वेगवेग�या वेळी एकापे�ा जा�त 
स�ंथासंाठी काम करतो. उदा., िदवसा तो स�ंयाकाळी लेखा �ा�यापक असू शकतो आिण 
रा�ी�या पाळीत तो दसु�या सं�थेत लेखा अिधकारी �हणून काम क� शकतो.  

जादा पैसे कमावणे, �या�ंया कुटंुबाला आधार देणे, िश�ण िकंवा कधीकधी कम�चा�याला 
दसु�या नोकरीचा आनदं घेणे ही च�ं�काशाची कारणे असू शकतात (बाबा आिण जमाल, 
1992). 

याचे काही नकारा�मक प�रणाम होऊ शकतात जसे क� एखा�ा नोकरीवर कमी कामिगरी 
करणे, तणावाची पातळी वाढिवणे आिण कुटंुब आिण �वत: साठी कमी वेळ. तथािप, हे 
कम�चारी म�टीटाि�कंग, आिण समायोिजत कर�यात अिधक चागंले अस�याचे आढळले 
आिण ते अिधक सि�य होते. 

कामाचे लविचक तास (Flexible Work Hours) 

या �कार�या कामा�या वेळाप�कामळेु कम�चा�यांना �या�ंया कौटंुिबक आिण वैयि�क 
�ाधा�य�माशंी जळुवून घे�यासाठी कामाचे वेगवेगळे तास िमळू शकतात. पि�म जम�नीम�ये 
जे�हा समान कामा�या तासांमळेु वाहतकु�ची सम�या िनमा�ण झाली कारण सव� कम�चारी 
एकाच वेळी �वास कर�यासाठी येत असत यामळेु स�ंथाचें �यव�थापन कर�यासाठी 
लविचक कामाचे तास िदले जातात. ह े कम�चा�यानंा ते काम करत असले�या तासावंर 
अिधक िनयं�ण ठेव�यास अनमुती देते. �यात तीन मूलभूत घटक आहेत. 

बँडिवड्थ– कामासाठी एकूण िकती तास उपल�ध आहते. उदा., कॉप�रटे काया�लय 
सकाळी ६ ते स�ंयाकाळी ६ या वेळेत उघडे असते, तर कारखाने २४ तास उघडे 
असतात.  
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म�ुय तास (Core Hours)– हे असे कामाचे तास आहेत िजथे ��येकाला उपि�थत रहावे 
लागेल. कारण स�ंथानंा जा�तीत जा�त कम�चा�याचंी आव�यकता असते �याच�माणे 
�यानंा वेळेची जाणीव असते. �यानसुार तास समायोिजत करणे ते अिनवाय� क� शकतात.  

लविचक तास (Flexible hours) – काही असे लोक आहेत जे Bandwidth म�ये 
राहतात आिण याम�ये  कम�चा�याला काम कर�याचा पया�य आहे.  उदाहरणाथ� - जर 10 ते 
1 म�ये बह�तेक �ाहक आले तर 2 कम�चा�यानंा 8 ते 5 िकंवा 9 ते 6 असे तासाचें वेळाप�क 
असू शकते.  

मे�ोपोिलटन शहरामं�ये कामाचे तास लविचक अस�याने �वासाचा ताण कमी हो�यास 
आिण वाहतकु��या सिुवधांवरील ओझे कमी हो�यास मदत होईल. ह े उ�च नोकरीचे 
समाधान, कमी अनपुि�थती आिण उ�पादकता वाढिव�यात मदत करले.  

घ�न  काम करण े(Work at Home /Work from Home) 

2020 म�ये, घ�न काम करणा�या साथी�या रोगा�या कम�चा�यानंी आिथ�क मंदीची 
आ�हाने िटकवून ठेव�यास मोठ्या �माणात मदत केली आह.े जरी 2020 पासून �ंट-लाईन 
वक� स�िशवाय काही कम�चारी असले�या स�ंथामं�ये याचा सराव केला जात असला तरी सव� 
स�ंथा घ�न काम करत हो�या. या न�या बदलाशी जळुवून घेऊ न शकले�या स�ंथानंा 
खूप �ास सहन करावा लागला. स�ुवातीला कुटंुबाला अित�र� आधार �हणून डेटा ए��ी, 
ह�तकला, कपडे िशवणे अशी छोटीमोठी कामे घरीच केली जायची. तं��ाना�या वाढ�या 
वापरामळेु सॉ�टवेअर डे�हलपम�टसार�या मोठ्या �माणावर नोक�या िमळू लाग�या आिण 
टेली माक� िटंगही घर�या कामाचा भाग बनू लागले. मा�, फार कमी स�ंथा आिण कम�चारी 
घ�न काम कर�याचा पया�य िनवडतात. स�ंथा आिण कम�चारी दोघेही या कामा�या 
वेळाप�काचा लाभ घेऊ शकतात. कम�चा�याचंा यामळेु �वासासाठी �यांचा वेळ वाचतो, ते 
कुटंुबासमवेत वेळ घालवू शकतात, िवशेषत: जर �या�ंया घरी लहान मलेु िकंवा व�ृ 
कुटंुबातील सद�य असतील तर. स�ंथासंाठी, हे िकफायतशीर आहे कारण �यानंा 
काया�लयीन जागेत जा�त गुतंवणूक करावी लागत नाही आिण कामा�या िठकाणी इतर 
सिुवधा परुवा�या लागत नाहीत. 

वेळ बदलते िकंवा पाळीच ेकाम (Shift Work) 

आप�कालीन सेवा, ��णालयातील कम�चारी, सरु�ा दले, व�तू आिण उ�पादन कारखाने 
यासार�या कामा�या सेटअपम�ये िश�टम�ये काम करावे लागते. या कामा�या िठकाणी 
िदवसा�या कोण�याही तासाला आप�कालीन प�रि�थती उ�वू शकते. उ�पादनामळेु 
कारखा�यातील कम�चारी थाबंणार नाहीत याची खा�ी कर�यासाठी, ऑनलाइन िव��, 
24x7 कामाचे वेळाप�क देखील घालावे लागेल.  
  

उपल�ध सेवा राख�यासाठी कम�चा�यांना कामा�या िश�ट िफरवा�या लागतात. या 
कामा�या रोटेशनचा �या�ंया आरो�यावर नकारा�मक प�रणाम होतो. जे�हा रा�पाळी असते 
ते�हा दैनिंदन वेळाप�क पूण�पणे बदलते. लोकानंा रा�ी झोप�याची आिण िदवसा काम 
कर�याची सवय असते. हे वेळाप�क �या�ंया सक� िडयन लयीम�ये बदल घडवून आणते. 
याचा प�रणाम कम�चा�या�ंया सामािजक आिण कौटंुिबक जीवनावरही होतो. 
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कामाची पाळी िनि�त कर�याची आिण िफरिवली जाऊ नये अशी अ�यतं िशफारस केली 
गेली आहे. िफर�या िश�टमळेु काही िदवस रा�ी काम न के�याचा फायदा कम�चा�यांना िमळू 
शकतो. पण ��य�ात मा� िनि�त िश�ट्सपे�ा �यां�या मानिसक आिण शारी�रक 
आरो�यावर �याचा जा�त प�रणाम होतो. िनि�त िश�टम�ये, कम�चा�या�ंया शारी�रक 
बदलाशंी जळुवून घे�यास सरुवात करतात आिण �यानंा शारी�रक त�ारी कमी असतात.  
 

एक आठवडा िकंवा 2 आठवडे िकंवा मािसक पाळी बदलासंाठी रा�ी�या पाळी�या 
िदवसांची स�ंया िनि�त के�याने कम�चा�यांना िश�ट बदलामंधील वेगवान बदला�ंया 
तलुनेत अिधक चागं�या �कार ेसमायोिजत कर�यास मदत होते. रा�ी�या िश�टम�ये काम 
करणा�या कम�चा�यानंा �यां�या झोपेची प�त समायोिजत कर�यासाठी 2 िदवसां�या 
िव�ातंीचा फायदा होईल (टॉटरडेल, �पे�टन, ि�मथ, बाट�न आिण फोकाड� , 1995). 
११९४ म�ये �ीनवूडने िश�ट�या कामाब�ल कम�चा�याब�ल वैयि�क फरकाकंडे ल� 
वेधले. काही लोक रा�ी�या िश�टम�ये आरामदायक असतात, काही जण सकाळला 
�ाधा�य देतात. �ाधा�यातील या फरकाला �ोनो-�कार �हणतात. 
 

७.२ साराशं 
 

या �करणाम�ये स�ंथा�मक िवकासासाठी जे घटक समजून घेणे आव�यक आहे अ�या 
घटकाचंी सिव�थर चचा�  कर�यात आली आहे. आपण या �करणाम�ये सघंटना�मक बदल 
क�या प�तीचे असतात �याच�माणे सघंटनेत बदल घडवून आण�यासाठीची बदल 
एजट्ंसची भूिमका समजून घेतली. सघंटना�मक बदलाचें दोन �कार आहेत �ासिंगक आिण 
सात�यपूण� �याचंा आपण अ�यास केला. येथे आपणाला दो�ही �काराचंी प�रणामकारकता 
आिण स�ंथा�मक बदल घडवून आण�यासाठी ते �भावी ठ� शकतील अशी कालमया�दा 
समजली. तसेच सतत�या बदलानतंर �ासिंगक बदला�ंया अन�ुमाने लागू के�यावर ह े
बदल अिधक प�रणामकारक ठरतात.  
  

हे बदल कम�चा�याकंडून सहजपणे �वीकारले जात नाहीत हे वत�नवादी ��ीकोनातून 
समजून घेणे मह�वाचे आहे. बदल �वीकार�याचे ट�पे आिण वैयि�क पातळीवर आिण 
स�ंथा�मक पातळीवर ल� क� ि�त करणारी रणनीती जी बदलाची �वीकृती वाढिव�यात 
मदत करते. याम�ये आपण चार धोरणाचंा अ�यास करतो �यात �येयाला अनसु�न 
�यव�थापन उि��्ये िनि�त क�न बदल घडवून आणते. सव��णाम�ये कम�चा�यां�या 
सव��णाचे अिभ�ाय प�रणाम बदलासाठी िवचारात घेतले जातात.  
 

सघंटना�मक िवकासाम�ये कम�चारी सबलीकरण हे एक मह�वाचे योगदान आह.े एक सश� 
कम�चारी स�ंथेची उ�पादकता वाढवतो. काही आ�हाने अशी आहेत क� कम�चा�याचंा कल 
चागं�या सधंीसाठी अ�यावत कौश�ये �ा� के�यानतंर स�ंथा सोड�याचा असतो.  
 

कम�चारी कमी कर�याची �ि�या टाळेबंदी�या घटना आिण �या प�रि�थतीत स�ंथेला 
मदत करते �या प�रि�थती कमी कर�या�या उपायाशंी सबंंिधत आहे. या �करणाम�ये 
आपण टाळेबंदी�या �वीकृतीचे ट�पे आिण कामाव�न काढून टाक�यामळेु होणार ेशारी�रक 
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आिण मानिसक प�रणाम िशकलो. आ�ही कमी कर�याचा नकारा�मक �भाव कमी 
कर�यासाठी कोणती पावले उचलणे आव�यक आहे हे देखील िशकलो. 
 

७.३ �� 
 

१. सघंटना�मक िवकास �हणजे काय? 

२. सघंटना�मक बदलाची सकं�पना तपशीलवार �प� करा. 

३. स�ंथा�मक िवकासात कम�चारी सबलीकरणाची भूिमका �प� करा.                                          

४. कम�चारी कमी कर�या�या यो�य मागा�चे वण�न करा.  

५. कामा�या वेगवेग�या वेळाप�काचंी तलुना करा. 
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८ 
सघंटना�मक िवकास आिण िस�ातं- II 

घटक रचना : 
८.० उि��्ये   

८.१  सघंटनेचे िस�ातं 

८.१.१ अिभजात स�ंथा�मक िस�ातं  

८.१.२ मानवी सबंंध िस�ातं 

८.१.३ आकि�मक िस�ातं 

८.१.४ �णाली िस�ातं 

८.२  साराशं  

८.३  �� 

८.४  सदंभ� 

८.० उि��्ये   
 

 सघंटनेचे  िस�ातं समजून घेणे. 

 सघंटना�मक िस�ातंाचंा िवकास �प� करणे.  

 स�ंथेचे काय� आिण सरंचने�या सदंभा�त िस�ातंाचें मू�यमापन करणे.  

 एखा�ा स�ंथेतील समाज, मानव आिण तं��ान यासार�या घटकामंधील आंतरि�या/ 
पर�परसबंंध समजून घेणे. 

८.१ सघंटनेचे िस�ातं (THEORIES OF ORGANIZATION) 
 

मागील �करणाम�ये आपण सघंटना�मक िवकासाची �ि�या आिण िनि�त केले�या 
�येयासाठी आव�यक ते बदल घडवून आण�यास मदत करणार ेघटक याचंा अ�यास केला. 
आता आपण स�ंथेची रचना आिण काय� समजून घेऊया. स�ंथा �हणजे मानवी ससंाधने, 
आिथ�क, उ�पादन, िव�� आिण तं��ान अशा िविवध �े�ानंी एक� समूह आह.े �या 
स�ंथेकडे ही �े�े सम�वयाने काम करतात.अ�या सघंटनेचा िवकास िटकाऊ �व�पाम�ये 
होत असतो. या बाबी मोठ्या स�ंथानंा छोट्या-छोट्या कामा�या िठकाणी लागू होतात. 
स�ंथा�मक िस�ातंामं�ये खालील मदु�्ाचंा समावेश होत : स�ंथेची वैिश�्ये 

१. सघंटनेची रचना 

२. सघंटनेतील कम�चा�यातील आंतरवैयि�क सबंंध 

३. कम�चा�यामधील पर�परसवंाद आिण सघंटनेतील तं��ान 
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१९८८ साली होि�कंग यानंी असा ��ताव माडंला क�, सघंटनेत अनेक वेगवेग�या सघंटन 
श�� एक� काम करतात. �या स�ंथा या श��चे समाकलन कर�यास स�म असतात, �या 
यश�वीपणे काय� करतात. �यापैक� एक िवभाग �हणजे मानव ससंाधन िवभाग, जो 
कम�चा�यानंा कामावर ठेवणे, �िश�ण देणे आिण �यव�थािपत करणे या कामाशी सबंंिधत 
आहे. दसुरी श�� �हणजे िव�ीय िवभाग, जो स�ंथेची भरपाई, खच� आिण नफा या�ंयाशी 
सबंंिधत आहे. ितसरी श�� �हणजे उ�पादन िवभाग, िजथे ते कमी खचा�त उ�च-गणुव�ेची 
उ�पादने िवकिसत कर�याचे काम करतात. चौथी श�� �हणजे िव�� आिण िवपणन, हा 
िवभाग नवीन उ�पादनासंाठी रणनीती िवकिसत करतो आिण �याचंी रचना करतो. आणखी 
एक श��, ती �हणजे, लेबर यिुनयन कम�चाया�ना वेतन आिण कामा�या प�रि�थतीब�ल 
समाधानी अस�याची खा�ी करते आिण कम�चाया�नी कंपनी�या उ�ी�ासंाठी �ामािणकपणे 
काय� केले आहे याची खा�ी करते.  

सघंटने�या स�ुवाती�या िस�ांतामं�ये नकुसान भरपाईची धोरणे आिण िवशेष�तेची कत��ये 
यासार�या ि�थर वैिश�्यावंर अिधक ल� क� ि�त केले गेले. उदाहरणाथ�, उ�पादनाची 
िकंमत १०० �पये िनि�त केली जाते, परतं,ु �ामीण भागातील १ आिण शहरातील १ असे 
दोन िव�ेते खचा�वर सहमत नाहीत. �ामीण भागातील िव�े�यासंाठी खच� जा�त असतो 
कारण �ामीण भागातील खरेदीदार कमी सामािजक-आिथ�क �तरातील असतात आिण 
शहरी िव�े�यासाठी, उ�पादनाची िकंमत ही उ�पादन खच� िमळवत नाही कारण �याला 
शहर �े�ासाठी उ�च�ती�या माक� िटंगम�ये गुतंवणूक करावी लागते. तर येथे कमाडं�या 
साखळीचा अ�यास केला जातो आिण दो�ही आ�हानानंा सामोर ेजा�यासाठी एक मानक 
दर िनि�त केला जातो. या उदाहरणाकडे पाहताना आपण हे समजून घेतले पािहजे क�, 
स�ंथा चालवणे ही कमाडंची एकमाग� साखळी नाही तर ती ि�माग� स�ेंषण आह.े 
िवभागामंधील सम�वय राख�याचे काम या िस�ा�तामाफा�त केले जाते. स�ंथा�मक िस�ातं 
गुतंागुतंीचे आिण बह�आयामी असतात, याम�ये धोरण ठरवणे, अथ�शा�, उ�पादन, 
धोरणांचे िनयोजन, मानसशा�, मानववशंशा� आिण समाजशा� इ�यादी सामािजक 
शा�ाचंा समावेश होतो. यांमधील ��ततु �करणात आपण मानसशा�ाशी सबंंिधत 
घटकाचंा अ�यास क�. 

या सव� िस�ातंाचंी िवभागणी वेगवेग�या �कार ेकर�यात आली आह,े अशा ढोबळमानाने 
दोन �ेणी आहेत. �यवहाराम�ये या दोन �ेणीमधील भेद पूण�पणे �प� होत नाही. काही 
िस�ातंामं�ये काही घटक आ�छािदत होऊ शकतात. या �ेन�चा आपण पढुील�माणे 
िवचार क�: 

१. वण�ना�मक िस�ांत (Descriptive theories):  हे िव�मान स�ंथा/सघंटना कशा 
�कार ेकाय� करतात हे �प� करतात. एक चागंला वण�ना�मक िस�ातं सघंटनाचंी रचना 
कशी आहे आिण ते कसे काय� करतात याचे अचूक वण�न करतो. 
 

२. पूव�लेखना�मक िस�ांत (Prescriptive theories):  हे स�ंथा/सघंटनानंी कसे 
काय� केले पािहजे हे दश�िवतात. चागं�या पवु�लेखा�मक िस�ांताचा यो�य वापर के�यास 
एक �भावी आिण काय��म सघंटना िनमा�ण होईल. 
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या �करणाम�ये आपण �या चार �कार�या िस�ातंाचंा अ�यास करणार आहोत, ते �हणजे 
अिभजात स�ंथा�मक िस�ातं, मानवी सबंंध िस�ातं, आकि�मक िस�ातं आिण �णाली 
िस�ातं. 

 
 ८.१.१ अिभजात सं�था�मक िस�ांत (Classic organizational theory):         
स�ंथा/ सघंटना याचें िस�ातं �ाचीन काळापासून अि�त�वात आहते परतं ुकारखा�यातील 
काम लोकि�य झा�यानतंर सघंटनेचे िस�ातं अि�त�वात आले. इ.स.१७०० म�ये या 
�कार�या िस�ातंा�या उदयाला सरुवात झाली. १९९६ म�ये शा��ट्झ आिण ओट यानंी 
शा�ीय िस�ातंाची चार मूलभूत त�वे पढुील�माणे िदली आहते.   

१. आिथ�क घटक आिण उ�पादकता यासंारखी उि��्ये सा�य कर�यासाठी स�ंथा 
काय�रत आहेत. 

२.  प�तशीर िव�ेषणा�ारे आपण स�ंथा चालिव�याचा सव��म माग� िनि�त क� 
शकतो. 

३. जा�तीत-जा�त उ�पादन िमळव�यासाठी िवशेष कम�चारी आिण कम�चा�यांची िवभागणी 
आव�यक आहे. 

४. आिथ�क वाढ हा म�ुय हेतू आहे आिण �यानसुार लोक आिण स�ंथा आप�या �येयांना 
आकार दे�याचे काम करतात. 

नोकरशाही िस�ांत (Bureaucracy Theory) 

इ.स.१८०० �या उ�राधा�त मॅ�स वेबर या जम�न रा�यशा��ाने स�ुवातीला हा 
नोकरशाही िस�ातं िवकिसत केला. हा स�ंथे�या सरंचनेिवषयीचा अिभजात िस�ातं 
मानला जातो. २० �या शतका�या स�ुवातीला जे�हा अितप�पात झाला आिण 
सघंटनामं�ये नेपोिटझम काय�रत होते. ते�हा �यानंी हा िस�ातं सामािजक िनषेधाचा एक 
�कार �हणून िवकिसत केला. या िस�ातंाम�ये म�ुयत: �ि�येपे�ा मािहती�या सरंचनेवर 
अिधकल� क� ि�त केले जाते. आजकाल नोकरशाही हा श�द अकाय��म आिण �ितसाद न 
देणारा �हणून सूिचत करतो असे मानले जाते, जे�हा वेबर यानंी हा िस�ातं  माडंला ते�हा 
�याचंा म�ुय हेतू सघंटनानंा एक रचना �दान कर�याचा होता. यामळेु स�ंथे�या �भावी 
काया�साठी गहृीत धरलेली वैिश�्ये आिण त�वे या िस�ातंा�ार े�दान केली गेली. ही चार 
त�वे पढुील�माणे आहेत : 

१. �म िवभागणी/ कम�चा�यांची िवभागणी (Division of Labour):  

याम�ये ��येक कम�चा�याला �या�या िवशेष पदाला अनसु�न कामाची िवभागणी केली 
जाते. ��येक कामासाठी �वतं� िवभाग याम�ये अि�त�वात असतो. उदाहरणाथ�, 
र�ेटॉरटंम�ये खरदेी, �वयपंाक, साफसफाई, �ाहक सेवा आिण िबिलंग वेगवेग�या 
कम�चा�यानंी हाताळले पािहजे. यासह कम�चा�यांना �या�ंया भूिमकेची आिण �या�ंयाकडून 
असले�या अपे�ांची पूण�पणे जाणीव असते, �यानंा कमी कौश�ये अपेि�त असतात आिण 
�हणूनच िविश� के.एस.ए.ओ. सहकम�चारी िमळवणे सोपे होते. लोक �या�ंया कौश�यात 
त� बनू शकतात, �यानंा �िश�ण देणे सोपे जाते आिण हाती काही कामे अस�याने �यांची 
प�रणामकारकताही वाढते. या प�तीमधील तोटा असा आहे क�, या वेगवेग�या घटकाचें 
�यव�थापन कर�यासाठी आप�याला सम�वय साध�यासाठी आिण काम पूण� होईल याची 
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खा�ी कर�यासाठी �वतं� पय�वे�क, �यव�थापक आिण �िश�काचंी नेमणूक करणे 
आव�यक आहे.  

२. �ािधकरणाचे िश�मंडळ (Delegation of Authority): 

या िस�ातंाम�ये कम�चा�यानंा �या�ंया पय�वे�कानंा अहवाल �ावा लागतो जेणेक�न ते 
िविवध िवभागामं�ये सम�वय साधू शकतील आिण ते उ�च �ािधकरणाला ते अहवाल देऊ 
शकतील. हा िस�ातं  �ेणीब�तेसारखा आहे. याम�ये अहवाल �ि�या खाल�या 
पातळीपासून उ�च पातळीपय�त स�ु होते. या िस�ातंाम�ये  खाल�या �तरावरील �य��ला 
अहवाल िमळत नाहीत. याम�ये सव��च �तरावरील �य�� वगळता ��येक कम�चारी 
आप�या पय�वे�काला अहवाल कळवतो. ��येक �य�� आप�या काया�ची जबाबदारी पार 
पाडते आिण पढेु साखळी साखळी प�तीने आप�या व�र�ानंा आप�या काया�ची मािहती 
देत असते. व�र� पूण� झालेले काम इतर सम�वय िवभागांना कळवले जाईल याची खा�ी 
करतात. सव��च �ािधकरणावरील �य��स �ािधकरणाचे �ितिनधी मंडळ �हणून 
ओळख�या जाणा�या िवभागा�या कौश�यानसुार काम सोपवावे लागते. उदा., र�ेटॉरटं 
मालक कामा�या जबाबदा�या, मेनू ठरवणे, ऑड�स�ची �यव�था, सामानाची तयारी, खरदेी 
आिण देखभाल यासाठी वेळ देणे आिण �ाहकानंा हाताळणे या जबाबदा�यांचे िवतरण 
करतो. हे सव� िवभाग वेळोवेळी �याला काम पूण� कर�यासदंभा�त अहवाल देतात.  

३. िनयं�णाचा कालावधी (Span of Control): 

हा घटक  ��येक पय�वे�काला अहवाल दे�या�या घटकाची स�ंया िनि�त करतो. या 
िस�ातंाम�ये सव� कम�चा�यांना सव��च अिधकार वगळता एक पय�वे�क असतो. या 
पय�वे�कानंा िनय�ंणाचा एक छोटासा कालावधी असू शकतो जेथे ते कधी कधी काही 
�य��वर िनय�ंण ठेवतात िकंवा िनय�ंणाचा मोठा कालावधी औ शकतो जेथे ते एकाच वेळी 
ब�याच �य��वर िनय�ंण ठेवत असतात. िनय�ंणा�या मोठ्या कालखडंात पय�वे�का�या 
अिधप�याखाली िकती �य��ना ठेवता येईल, याला काही मया�दा नसते. �यामळेु 
पय�वे�काने ��येक काया�ची देखभाल करणे आिण ��येक �य���या कामाचे िनरी�ण करणे 
अ�यवि�थत होऊ शकते. एक पय�वे�क िकती अधीन�थ घेऊ शकतो हे दोन घटक 
ठरवतात: जर अधीन�थ कुशल असतील आिण �यानंा दैनिंदन देखरखेीची गरज कमी 
असेल तर अनभुवी हाताखालचे लोक पय�वे�काचा जा�त वेळ घेत नाहीत. दसुरा घटक 
�हणजे पय�वे�णाची शैली, सहभागी शैलीमळेु मोठ्या स�ंयेने हाताखालचे लोक आिण 
िनय�ंणाचा मोठा िव�तार होऊ शकतो. या िविश� शैलीत, अधीन�थानंा �वत: चे िनण�य 
घे�याची परवानगी िदली जाते, �यामळेु पय�वे�काला इतर कामासंाठी वेळ िमळतो.  

आकृती ८.१ िनयं�णाचा कालावधी 

                           
(लहान िनय�ंणाचा कालावधी)               (िवशाल िनय�ंणाचा कालावधी) 
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{Source: Conte, J. M. & Landy, F. J. (2019). Work in the 21st Century: 
An introduction to Industrial and organizational psychology (6th Ed.). 
New York, NY: Wiley}. 

४. ओळ िव�� कम�चारी (Line versus staff) 

एका ओळीची ि�थती थेट स�ंथे�या �मखु उ�ी�ाशी सबंंिधत असते. तर कम�चा�याचंी 
ि�थती ही उ�ी�े सा�य कर�यासाठी सहा�यक रषेे�या ि�थतीशी सबंंिधत असते. 
उदाहरणाथ� , िश�ण �णालीम�ये, िश�क लाइन ि�थतीत असतात, तर सहा�यक कम�चारी 
�यानंा वगा�त आव�यक सिुवधा, तािं�क सहा�य, वेतन �यव�थापन, िश�काचें फायदे आिण 
इतर �शासक�य जबाबदा�या �दान क�न �याचें काय� पार पाड�यास मदत करतात 
जेणेक�न शाळे�या पायाभूत सिुवधा आिण �येय सा�य कर�यासाठी यो�य असेल. या 
अिभजात स�ंथा�मक िस�ा�तात �ेरणा, समाधान, काय��मता आिण नेत�ृव यािंवषयी 
काही गहृीतके आहेत.  
 

१. याम�ये गहृीत धरले गेले होते क� अिधकाराची नेत�ृव रषेा आिण �ितिनधी�व यश�वी 
नेत�ृवाकडे नेईल  

२. एखा�ा िविश� �े�ात िवशेष �ािव�य िमळव�यास नोकरीचे समाधान िमळते आिण 
�मिवभागणीसाठी तेथे �ेरणा आव�यक असते.  

३. हाताखाल�या लोकांची इ�तम स�ंया अस�यामळेु, पय�वे�क िनय�ंणा�या 
कालावधीसाठी तेथील उ�पादकता आिण काय��मता वाढवू शकतो आिण अहवाल 
दे�याची रचना आव�यक आहे. 

या गहृीतकामंळेु वैयि�क फरक, नेत�ृवशैली आिण सहभागी काय�शैल��या 
प�रणामकारकतेकडे कमी ल� िदलेजाते. हा िस�ातं स�ंथे�या सरंचनेत आिण 
कम�चा�या�ंया वागणकु�वर होणा�या प�रणामामं�ये अिधक गुतंलेला आह.े याम�ये 
कम�चा�या�ंया वत�नाचा स�ंथेवर उलटा प�रणाम हो�याकडे दलु�� कर�यात आले आह.े 
याम�ये सवा�त अचूक रचना असणे िनि�तपणे यशापय�त पोहोचेल असा िव�ास आहे परतं ु
या िस�ातंाम�ये प�रि�थतीचा प�रणाम िवचारात घेतला नाही.  

या िस�ातंाने सहभाग��या िनण�य घे�या�या शैलीचा िवचार केला नाही. कारण �याने असे 
गहृीत धरले होते क� जो िनण�य घेत आहे तो िनण�याची अंमलबजावणी करणार नाही. पण 
��य�ात उ�पादना�या अगदी जवळ जाऊन काम करणारी टीम िकंवा �य�� जा�तीत 
जा�त िनण�य घेते.  

स�ुवाती�या स�ंथा�मक कामकाजात एक रचना आण�यात या िस�ातंाने मह�वाची 
भूिमका बजावली आहे आिण आगामी िस�ातंासंाठी आव�यक ते �यासपीठ उपल�ध क�न 
िदले आहे.  
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८.१.२ मानवी संबंध िस�ातं (Human relations theory): 

 िस�ांत X/ िस�ांत Y (Theory X/Theory Y) 

१९६० म�ये ड�लस मॅक�ेगर यानंी कामा�या िठकाणी मानवी सबंंधावंर आधा�रत एक 
िस�ातं माडंला. पूव��या शा�ीय िस�ा�तात स�ंथा�मक कामकाजावर प�रणाम क� 
शकणा�या मानवी वत�ना�या भूिमकेचा िवचार केला नस�यामुळे मॅक�ेगोर यानंी हा िस�ा�त 
माडंला. याम�ये  असे मानले जाते िक, �यव�थापका�या �या�ंया हाताखाल�या लोकाबं�ल 
�या समजतु�चा �या�ंया हाताखाल�या लोका�ंया वत�णकु�वर �भाव पडतो. �यव�थापकाचा 
�या�ंया हाताखाल�या लोकांब�लची व�ृी आिण िव�ास याचंा �या�ंया वत�नावर �भाव 
पडतो. �यामळेु स�ंथेचा �यव�थापनाचा �ि�कोन िनि�त होतो. उदा., जर �यव�थापकाचा 
असा िव�ास असेल क�, हाताखालचे लोक आपले काम हाताळ�यास स�म आहेत, तर 
�यव�थापकाचा असा िव�ास असेल क�, अधीन�थ स�म नाही, ते�हा�या तलुनेत 
देखरखेीची पातळी कमी ती� असेल. बंद मॉिनटरडे हाताखालचा अिधकारी �या�या �वत: 
�या कौश�याबं�ल तसेच �यव�थापनावर िव�ासाचा अभाव िवकिसत करतो. ह े देखील 
श�य आहे क� गभंीर घटनां�या वेळी हे बारकाईने िनरी�ण केलेले हाताखालचे लोक 
चागंली कामिगरी क� शकत नाहीत. या मता�ंया आधार े मॅक�ेगरने िस�ातं-� आिण 
िस�ातं-य नावा�या दोन �कार�या पर�परिवरोधी िव�ास �णाली िवकिसत के�या. 

िस�ांत-� : िस�ातं-� िस�ातंानसुार स�ंथेतील बदल घटक सादर कर�यासाठी 
�यव�थापक पूण�पणे जबाबदार आहेत. मानवी आिण अमानवी घटकानंा िदशा दे�याची 
जबाबदारी �यव�थापकावंर असते.  कम�चारी आळशी अस�याने कम�चा�यांना जवळून 
देखरखेीची आव�यकता असते. जर �यानंा �या�ंया कामा�या जबाबदारीची सतत आठवण 
क�न िदली गेली नाही तर ते पूण� होणार नाही कारण �या�ंयाकडे कामाची �ेरणा आिण 
मह�वाका�ेंचा अभाव आह.े कम�चारी जबाबदा�या टाळतात आिण सघंटना�मक वाढीसाठी 
उदासीनता बाळगतात. ते बदलाचंा �ितकार करतात आिण स�ंथापें�ा �या�ंया �वत: �या 
वाढीब�ल अिधक काळजी घेतात. �हणून �यानंा कामिगरी कर�यास भाग पाड�यासाठी 
�यव�थापक �या�ंया वत�नाला आकार दे�यासाठी उपाय �हणून ब�ीस आिण िश�ेचा वापर 
करतात.    

िस�ांत-य- िस�ातं � �या िव��, िस�ातं य चा असा िव�ास आहे क� �यव�थापक 
कम�चा�यानंा आ�हाने आिण जबाबदा�या �दान करतात. स�ंथे�या घटका�ंया 
आयोजनासाठी �यव�थापक जबाबदार असतात. कम�चारी �याचें वत�न �या�ंया �येयाकडे 
तसेच स�ंथे�या �येयाकडे वळिव�यास स�म असतात. �यव�थापकानंी कम�चा�याचंी 
बल�थाने ओळखली पािहजेत. �यानंी अशी साधने उपल�ध क�न िदली पािहजेत �या�ारे 
हाताखालचे लोक चागं�या कामिगरी�ार ेवैयि�क बि�से िमळवू शकतील. िस�ातं Y म�ये, 
�यव�थापक �वाय�ता आिण िवकासा�या �ि�कोनावर अिधक अवलंबून असतात. जसे 
कम�चारी स�ंथे�या �यव�थापका�या अनषुंगाने आप�या �येयाचे िनयोजन करतात, ते�हा 
अडथळा दूर कर�यासाठी माग�दश�न क�न �यांना मदत करतात. 

स�ुवाती�या काळात भूतकाळातील अनभुवासंह मॅक�ेगोर�या मते, बह�तेक �यव�थापक 
आिण कम�चारी िस�ातं X �ि�कोनासह पढेु जातात. हळूहळू ते िस�ातं Y �या िदशेने 
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वाटचाल करतात. आजकालचा िस�ातं Y हा बह�स�ंय �यव�थापक आिण स�ंथा यानंी 
�वीकारला आहे अस े पािहले जाते. िस�ातं Y म�ये अपे�े�माणे जे�हा कम�चा�या�ंया 
�मता ओळख�या जातात ते�हा ते अिधक चागंली कामिगरी करतात आिण कधीकधी 
कम�चा�यानंी म�टीटा�क करणे अपेि�त असते, �यानंा �वाय�ता िद�यास �याचंी उ�ी�े 
तसेच स�ंथाआयोिजत कर�यास मदत होते.  

िस�ांत झेड - १९८१ मी.म�ये ओची यांनी Theory Z नावाचा जपानी �ि�कोन 
�यव�थापनासाठी ��तािवत केला. या िस�ातंात असे गहृीत धर�यात आले आहे क�, 
दीघ�कालीन सहभाग हा प�रणामकारक सघंटनाचंा पाया आहे. जे कम�चारी एकाच स�ंथेत 
आपले क�रअर घालव�याची योजना आखत आहेत �या�ंयाकडे उ�च पातळीची 
वचनब�ता आिण �ेरणा असले. �यानंी वषा�नवुष� स�ंथेत गुतंवणूक के�यामळेु ते स�ंथे�या 
िवकासासाठी सव��म कामिगरी कर�याची श�यता जा�त असते.  

एक गो� आपण ल�ात ठेवली पािहजे क� Theory X आिण Theory Y एकतर आहेत/ 
िकंवा नाहीत. स�या�या गरजां�या आधार ेलोक एक �ि�कोन िनवडू शकतात. कधीकधी, 
�यव�थापकाला कम�चा�यांचे कृत�चे िनद�श िनद�िशत करावे लागू शकतात आिण �याच�माणे 
तो कम�चा�यासंह �वाय�तेचा सराव क� शकतो अशा िविवध प�रि�थत�म�ये वत�न क� 
वेगवेगळे वत�न क� शकतो.   

अिग��रसचा वाढीचा ��ीकोन (The Growth Perspective of Argyris) 

ि�स आिग��रस (१९७२) यांनी मानवाम�ये एक नैसिग�क िवकासा�मक अन�ुम ��तािवत 
केला जो एकतर स�ंथेने विध�त केला िकंवा थाबंवला जाऊ शकतो. मा�लो (१९४३) 
�माणेच, अिग��रस यांनी असे सचुिवले क� वाढ हा कम�चा�यांशी सबंंिधत एक नैसिग�क आिण 
िनरोगी अनभुव आहे. शा�ीय िस�ातंाने केवळ सघंटना�मक उि��्ये व सरंचना यांवर ल� 
क� ि�त के�याब�ल �यानंी टीका केली. �या�या ��ीने सघंटनेची �येये आिण कम�चा�याची 
उि��्ये या दोघा�ंया िवकासाला चालना दे�यासाठी एकमेकाशंी िवसंगत असणे आव�यक 
आहे. कम�चा�या�ंया �यि�म�वाचा स�ंथेवर �भाव पडू शकतो असा �याचंा िव�ास होता. 
कम�चा�यानंा मानिसक गरजा असतात आिण �या�ंया कृती या गरजा पूण� कर�या�या िदशेने 
िनद�िशत के�या जातात. �भावी स�ंथानंी मानवी �मता िवकिसत कर�यासाठी आिण 
�या�ंया गरजा पूण� कर�यासाठी सधंी उपल�ध क�न िद�या पािहजेत, असा �याचंा आ�ह 
होता. खलेु आतंरवैयि�क सबंंध ठेव�याने, कम�चाया�म�ये  िजतका चागंला सम�वय असेल 
िततका हा िवकास सलुभ केला जाऊ शकतो.  

अ��स यानंी पढुील िवकास �तर िदले आहते : 

१. िन���यतेपासून सि�य सजीवांपय�तचा िवकास - अनभुव आिण प�रप�वता यामंळेु 
कम�चारी िन���यपणे सूचना �ा� कर�यापासून ते �या�ंया कामात सि�यपणे बदल 
घडवून आण�यापय�त वाढतात. कम�चा�यामं�ये सम�या सोडव�या�या कौश�यानंा 
उ�ेजन दे�यासाठी स�ंथा अिधक आ�हाना�मक काय� �दान क� शकतात. 

२. आि�त त े �वतं� सजीवापंय�तचा िवकास - कम�चा�यानंा �या�ंया काया�म�ये 
�वाय�ता �दान क�न परावलंबी हो�यापासून �याचंी वाढ सलुभ केली जाऊ शकते. 
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३. समाधान दे�यास िवलंब कर�यास स�म असले�यांना �व�रत समाधानाची 
आव�यकता असले�या सजीवांकडून िवकास - येथे जो कम�चारी �या�ंया कामात 
धैय� आिण िचकाटी दश�िवतो तो ही प�रप�वता िवकिसत करतो. 

४. केवळ ठोस ऑपरशे�सचा सामना कर�यास स�म असले�या सजीवांचा िवकास त े
अमूत�तेशी �यवहार कर�यास स�म असले�यांपय�त - पूव�िनधा��रत सो�यूश�ससह 
सरंिचत सम�या अस�यापासून कम�चारी नवीन क�पना आिण आराखडा तयार 
कर�या�या िदशेने वाढतात.  

५. काही �मता असले�या सजीवांपासून ते अनेक �मता असले�यांपय�तचा              
िवकास - कामा�या स�ुवाती�या काळात एखादा कम�चारी �वत:ची कत��ये पार पाडू 
शकतो, सघंटनेत काही वष� घालव�यास �याला इतरानंा माग�दश�न करता यावे, 
वेगवेग�या घटकाशंी सम�वय साधता यावा आिण िविवध कत��ये हाताळता येतील, 
अशी अपे�ा असते. 

ही गहृीतके अ�यतं पनुराव�ृी काय� असले�या काही िविश� काया��मक घटकासंाठी लागू 
होत नाहीत, उदा. टेिलफोन ऑपरटेर िकंवा सरु�ा, जसे क� अस��ली वक� सारखे सासंा�रक 
काम जसे क� पॅकेिजगं वक� रचे काम. अ��सने या कामा�या िठकाणी काम करणा�या 
कम�चा�यानंा पाठीशी घात�यामळेु शेवटी ि�थरतेचा अनभुव येतो, �यामळेु अनपुि�थती 
आिण उलाढाल होते. आिण सघंटना �या�ंयावर अिधक िनयं�ण ठेवून नकारा�मक प�रणाम 
िनमा�ण क�न �िति�या �य� करतात.  
 

�व-वाढीस चालना दे�या�या �या�या क�पनेत अनभुवज�य समथ�नाचा अभाव आहे कारण 
असे िदसून येते क� कम�चारी ब�याचदा एखा�ा�या देखरेखीखाली काम करणे पसतं 
करतात. सव� कम�चा�यासंाठी मानिसक वाढ हे �येय न�हते. 
 

याला त�ड दे�यासाठी मॅक�ेगोर आिण अ���रस या दोघानंीही स�ंथेची �येये �य���या 
�येयाशंी सागंड घाल�याची सूचना केली. एकूण गणुव�ा �यव�थापन, िस�स िस�मा आिण 
लीन मॅ�यफॅु�च�रगं हे काही उप�म आहते. या उप�मामं�ये सहभागी िनण�य �ि�येचा 
समावेश आह.े  
 

८.१.३ आकि�मक िस�ांत (Contingency theories)  
आकि�मकता या श�दाचा अथ� "प�रि�थतीनसुार सव��म तंद�ु�त" असा होतो. 
सघंटना�मक नेत�ृवा�या सदंभा�त आिण सघंटनेला सरंचना �दान कर�या�या सदंभा�त हा 
िस�ातं सूिचत करतो  क� िविश� प�रि�थतीम�ये बस�यासाठी िविश� वत�न िनवडले जाणे 
आव�यक आह.े स�ंथेचा असा िव�ास आहे क� संघटनेत काय� कर�याचा कोणताही एक 
उ�म माग� नाही आिण सव��म मागा�ची िनवड ही सघंटनेतील प�रि�थतीवर अवलंबून 
असते. िव�यम �रचड� �कॉट (१९८१) यानंी वण�न के�या�माणे आकि�मकता िस�ातं 
असा आहे क� याम�ये "सघंिटत हो�याचा सव��म माग� हा पया�वरणा�या �व�पावर 
अवलंबून असतो �या वातावरणाशी स�ंथेने सबंंध जोडणे आव�यक आहे". या �ि�कोनाचे 
�प�ीकरण देणार ेकाही िस�ांत पढुी�माणे आहते. 
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वुडवड� – जोन वडुवड� (१९५८) यानंी शेकडो स�ंथांचा अ�यास केला आिण एका 
िन�कषा��त येऊन पोचले क�, स�ंथेत वापर�या जाणा�या तं��ानाचा स�ंथे�या सवा�त 
�भावी रचनेवर प�रणाम होऊ शकतो. उ�पादनासाठी वापरली जाणारी तं�े आिण उ�पादन 
�यव�थेतील ि�ल�ता या�ंया आधार ेया स�ंथाचें तीन �कारातं वग�करण करता येते. �या 
पढुील�माणे-  

१. छोट्या बॅच�या सं�था (Small-batch organizations): एकावेळी एक आिण 
मया�िदत ऑड�रसह कमी सं�येने िवशेष उ�पादने तयार करणे. या �कार�या 
स�ंथामं�ये स�ुवातीपासून शेवटपय�त ��येक ट��यात एक कामगार �ि�या गुतंलेली 
असते.   
 

२. मोठी बॅच आिण मोठ्या �माणावर उ�पादन करणारी सं�था (Large-batch and 
mass-production organization): या �काराम�ये एकाच वेळी मोठ्या स�ंयेने 
�वतं� यिुनट्स तयार केले जाते. याम�ये कामगार �ि�या केवळ िविश� िवभाग आिण 
�तरावर गुतंलेली असते. िवशेषत: समेंलनात तािं�क गुतंागुतंीची पातळी म�यम 
�व�पाची असते.   
 

३.  िनरतंर-�ि�या सं�था (Continuous-process organizations): 
�रफायनरीज, रासायिनक �क�प आिण िडि�टलरीज सार�या स�ंथासंह उ�पादन 
िकंवा उ�पादनासाठी सतत �ि�येवर अवलंबून असते. उदा., �या िविश� रसायनावर 
वेग�या अव�थेत �ि�या करणे, िमसळणे, उ�णता देणे, शीतकरण इ�यादी ि�याचंी 
सपूंण� जबाबदारी रासायिनक कंपनी पार पाडेल. अगदी क��या मालापासून ते अंितम 
उ�पादना�या िनिम�तीपय�त. हे काम पार पाड�यासाठी �ो�ाम केले जात अस�याने, 
य�ंमागावर देखरखे कर�यात मजूर गुतंलेले असतात. मजरुाकंडून ��य� ��य� 
सहभाग घेतला जाणार नाही. या स�ंथामं�ये उ�च पातळीची तािं�क गुतंागुतं असते. 

याचा िन�कष� असा होतो क�, �या स�ंथा उ�पादन �णाल��या एकाच गटात मोडतात 
�याचंी स�ंथा�मक रचनाही अशीच असते. �या स�ंथा यश�वी झा�या �या अशा आहेत 
�या�ंयाकडे यो�य सरंिचत तािं�क �णाली होती. स�ंथेची प�रणामकारकता तं��ान आिण 
सरंचना या�ंयामधील यो�यतेवर आधा�रत होती. 

सघंटने�या �कारावर आधा�रत िनय�ंण बदलाचंा कालावधी िह �णाली  ��तािवत करते. 
जर स�ंथा मोठ्या �माणात उ�पादनाखाली असेल तर िनय�ंणाचा सवा�त मोठा असेल 
आिण जर स�ंथा सतत �ि�येची असेल तर ती िनय�ंणा�या थोड्या कालावधीसह खूप 
चागंले काय� करले. एका छोट्या बॅच�या सघंटनेमळेु िनय�ंणाचा कालावधी म�येच कुठेतरी 
येतो. �याचा �ि�कोन स�या�या मानकांनसुार आिदम वाटत असला, तरी �याने अिभजात 
िस�ातंावं�न ल� िवचिलत केले. ितनेच स�ंथा�मक िवचारसरणीत तं��ानाची सकं�पना 
माडंली होती. यामळेु लॉर�ेस आिण लॉश� (१९६७) यानंी आपला पढुचा िस�ातं माडंला. 

लॉर�ेस आिण लॉश� - १९६७ म�ये लॉर�ेस आिण लॉश� यांनी पया�वरणा�या ि�थरतेवर भर 
िदला. पया�वरणा�या �थैया�ची �या�या �पध�ची पातळी, उ�पादनातील नावी�यतेतील बदल 
आिण परुवठ्याचा अंदाज आिण इनपटु आिण आउटपटुची मागणी या�ार े केली गेली. 
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�या�ंया मते आिण स�ंथेतील ि�थर वातावरणामळेु अि�थर स�ंथेपे�ा वाढी�या अिधक 
सधंी िमळतात. याला �यानंी यािं�क स�ंथा असे सबंोधले. या स�ंथा औपचा�रक िनयम व 
कायदे यावंर अवलंबून असत, सघंटने�या उ�च पातळीवर िनण�य घेत असत आिण 
िनय�ंणाचे �माण कमी होते. याउलट स�ि�य स�ंथा अि�थर असतात, �या�ंयात वेगाने 
बदलणार ेवातावरण असते. �यावर िनय�ंणाचा मोठा िव�तार असतो, काय�प�ती िततक�शी 
औपचा�रक होत नाही आिण िनण�य�ि�या स�ंथे�या म�य-पातळीवर होते. अ�यतं ि�थर 
वातावरणात �पधा� कमी असते, उ�पादना�या िडझाईनम�ये कमीत कमी बदल होतात, 
आव�यक क��या परुवठ्याचा िव�ासाह� आिण सतत �ोत असतो आिण उ�पादनाची ि�थर 
मागणी असते. अि�थर वातावरणात �या�ंया रचनेत झपाट्याने बदल होतात, िनि�त 
परुवठादार नसतो तसेच उ�पादनाची मागणीही िनि�त नसते. �लाि�टक, अ�न आिण 
कंटेनर या तीन �कार�या उ�ोगासंह �या�ंया सशंोधना�या आधार े �यानंी काही िन�कष� 
काढले; अनकूुलन �ि�येवर आधा�रत पिहला िन�कष�; ि�थर आिण िविश� वातावरण 
स�ंथानंा �ि�या आिण िन�य�माचें अ�यतं औपचा�रक, िनि�त माग� अवलंब�याची 
परवानगी देतो. तर अ�म वातावरण स�ंथेला अनौपचा�रक काय�प�तीशी जळुवून घे�यास 
भाग पाडते आिण ते अिनि�त असू शकते. दसुरा िन�कष� स�ंथे�या उप-घटकावंर आधा�रत 
आहे - सशंोधन आिण िवकास, िव�� आिण उ�पादन. कंपनी �या�माणे �थैय� आिण 
पया�वरणा�या अि�थरतेतून जात असते, �याच�माणे या उप-घटकामं�ये �थैया�चे वेगवेगळे 
�तर असतात. सशंोधन आिण िवकास यिुनट कमीतकमी ि�थर आहे तर उ�पादन यिुनट हे 
सवा�त ि�थर यिुनट आहे.   

लॉर�ेस आिण लॉश� या�ंया मते स�ंथानंी उप-घटकामं�ये िभ�नता आिण एक�ीकरणाचे 
काम अ�यतं काळजीपूव�क करणे आव�यक आह.े उदाहरणाथ� , सशंोधन आिण िवकास 
यिुनटचा �यव�थापक ऑग�िनक प�तीने अिधक आिण त�सम काम करतो. कारण �यानंा 
�या�ंया प�ती, धोरणे अधूनमधून बदलणे आव�यक असते जे खाल�या �तरावरील 
िवभागा�ंया कामकाजावर प�रणाम करते. याउलट, �शासन िकंवा मानव ससंाधन िवभाग 
अिधक औपचा�रक िनयमासंह यािं�क �हणून काय� क� शकतात, काय�शैली िनि�त क� 
शकतात, िनण�य घे�याचे अिधकार िनि�त क� शकतात. िवभागातील हा फरक एक िवशेष 
काय� पार पाड�यासाठी आव�यक आहे. या िभ�नतेसाठी एक�ीकरणाची आव�यकता 
असते �याम�ये उप-घटकामं�ये सहकाय� आिण सम�वय ठेवून �ो�साहन िदले जाऊ 
शकते. या िस�ातंा�या आधार ेस�ंथानंा भेडसावणार ेआ�हान �हणजे या िवभागांना �या�ंया 
काय�शैलीनसुार काम कर�याची परवानगी देणारी �यव�था राखणे आिण तरीही एकमेकाशंी 
ससुवंाद साधून काम करणे. �या स�ंथा हे क� शकतात, �याचंी भरभराट होते.  

िमट्ंझबग� - िमंट्झबग� (१९७९) यानंी स�ंथानंी वापरले�या वैिश�्या�ंया अनेक �ेण�वर 
आधा�रत एक अ�याधिुनक आकि�मक िस�ातं माडंला या िस�ातंातील घटक पढुील�माणे 
आहेत : (१) स�ंथेने वापरलेली सम�वय य�ंणा (२) सघंटनेत आपली काय� पार 
पाड�यासाठी कम�चा�यांनी बजावलेली भूिमका व जबाबदा�या (३) सघंटनेतील िनण�य 
�ि�येत क� �ीकरण िकंवा िवक� �ीकरणाचे �माण  (४) स�ंथा कोण�या  सदंभा�त काय� करते. 
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िमंट्झबग� (१९८९) या�ंया  पिह�या �ेणी�या आधार े सम�वयाचे सहा �कार पडले 
जातात. �याचंा असा िव�ास होता क�, स�ंथेतील स�ेंषण अनौपचा�रक हो�यापासून ते 
तयार हो�याकडे सरकते कारण काय� जसजसे गुतंागुतंीचे आिण मागणीचे असते- 

१. अनौपचा�रक स�ेंषणावर आधा�रत पर�पर समायोजन 

२. डायर�ेट पय�वे�ण  

३. कामा�या �ि�येचे मानक�करण 

४. उ�पादनासाठी आव�यक के.एस.ए.ओ.चे मानक�करण 

५. आउटपटुचे मानक�करण 

६. मानकाचें मानक�करण (�याला आपण "स�ंकृती" �हणू शकतो) 

दसुरा वग� �हणजे काय� आिण भूिमका-आधा�रत आहे �यावर िमंट्झबग� यानंी स�ंथेतील 
लोकाचंी पाच वैिश�्ये िदली –  

१. प�रचालक गाभा (Operating core): व�तूंचे उ�पादन कर�यासाठी िकंवा सेवा 
परुव�यासाठी जबाबदार असलेले लोक 

२. धोरणा�मक िशखर (Strategic apex): सघंटने�या सपूंण� �य�नांवर देखरखे 
ठेव�यासाठी एक म�ुय काय�कारी अिधकारी िकंवा व�र� ने�यांचा गट 

३. म�य रखेा (Middle line): िमडले�हल �यव�थापक आिण पय�वे�क जे धोरणा�मक 
िशखर आिण ऑपरिेटंग कोअर या�ंयातील पर�परसवंादाची सोय करतात 

४. तांि�क रचना (Technostructure): अिभयािं�क� िकंवा बजेिटंग सार�या िवशेष 
तािं�क सहा�य काय� करणार ेिव�ेषक 

५. सहा�यक कम�चारी (Support staff): असे कम�चारी जे कायदेशीर ते नकुसान 
भरपाई आिण �शासनाला फायदा िमळवून दे�यासाठी �शासक�य काय� करतात 

सघंटनेचे ितसर ेवैिश�्य �हणजे ितची पातळी आिण क� �ीकरणाच ं�व�प. जर सव� िनण�य 
उ�च पातळीवर झाले असतील तर ती एक अ�यतं क� �ीकृत स�ंथा आह.े िविवध िवभागातं 
�या�ंया �ानानसुार आिण कौश�यानसुार िनण�य�मता िवभागली गेली, तर ती िवक� ि�त 
स�ंथा आहे. ऊ�व�गामी िनण�य�मता �हणजे जेथे सव��च �ािधकरणाकडून खाल�या 
�तरावरील �यव�थापनाकडे िनण�य िदले जातात. �ैितज ह ेअिधक अनौपचा�रक �व�पाचे 
असते जेथे उ�च �तरीय �यव�थापक खाल�या �तरावरील �यव�थापका�ंया सूचना, मते 
याचंा समावेश करतात.  

शेवटचे वैिश�्य �हणजे स�ंथा �या सदंभा�त काय� करते. उदा., स�ंथा नवीन असो वा जनुी, 
तािं�क �भावाची पातळी, कंपनीचा आकार.इ. या चार वैिश�्या�ंया आधार े िमंट्झबग�चा 
असा िव�ास होता क� स�ंथा�मक कॉि�फगरशेन तयार केले जाऊ शकते. ही 
कॉि�फगरशे�स �हणजे स�ंथानंा आकार दे�या�या आिण काय� कर�या�या िविवध 
मागा�िशवाय दसुर ेकाहीही नाही. या आकारानंा �याने पढुील�माणे नावे िदली.  
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उ�ोजक�य स�ंथा, �यावसाियक स�ंथा, नावी�यपूण� स�ंथा. या आकारा�ंया आधारे 
िमंट्झबग� यानंी चार वैिश�्यां�या साहा�याने स�ंथाचंी मांडणी केली. उदा., उ�ोजक�य 
स�ंथेचे िविश� िनकष असतील, �यात अ�यतं क� �ीभूत िनण�य घेणारी �यव�था असेल.  

८.१.४ �णाली िस�ांत (Systems theory) 

म�ु �णाली िस�ांत (Open System Theory) 

१९६६ साली डॅिनयल कॅट्झ आिण रॉबट�  कान यांनी या सघंटनेचा गितमान �ि�कोन 
माडंला. शा�ीय िस�ातं स�ंथानंा अिधक सरंिचत बनिव�यावर ल� क� ि�त केले गेले होते 
कारण आकि�मक िस�ातं स�ंथेतील काय� सधुार�यावर अिधक ल� क� ि�त करतात. 
मानवी सबंंध िस�ातंाने सघंटनेत मानवी आंतरि�याचंी क�पना माडंली, आकि�मकता 
िस�ातं तसेच मानवी सबंंधा�ंया भूिमकेसह सघंटनेतील तं��ानाची भूिमका मानली जाते.  
�णाली िस�ातंाम�ये सघंटनेला बनिवणा�या अनेक घटकांचा िवचार केला जातो. �यानंी 
केवळ स�ंथेतीलच न�हे तर स�ंथा�ंया बाहेरील घटकाचेंही िच�ण केले. या िस�ातंाला म�ु 
�णाली िस�ातं असेही �हटले जाते कारण ते पया�वरणा�या खलेुपणाला एक �भावी 
सघंटना �हणून मह�व देते. नैसिग�क शा�ापंासून �ेरणा घेऊन वन�पती, �ाणी, जीवाणू 
आिण िवषाणू यासंार�या जैिवक जीवाकंडे म�ु �णाली �हणून या िस�ातंाम�ये बिघतले 
जाते. सघंटनाचंा अ�यास कर�याचे �याचें उ�ी� �हणजे �याचें वत�न समजून घेणे इतर 
िस�ातंापें�ा वेगळे जे सघंटनासधुारणेचे उ�ी� आहे. नैसिग�क�र�या घडणाया� घटनेचा 
अ�यास करत असताना �यांना �या�या नैसिग�क घटकामं�ये स�ंथाचंा अ�यास केला. 
काट्झ आिण कान यानंा स�ंथा कशा �कार ेकाय� करतात  ह ेसमजून घे�यात िकंवा �याची 
काय�/ रचना सधुार�याऐवजी �यानंा अिधक रस होता.  

�णाली िस�ातं समजून घे�यासाठी स�ंथा कोण�या �ि�येतून जातात यावर एक नजर 
टाकूया. याम�ये स�ंथानंा ससंाधनांची मािहती असणे, या ससंाधनाचें �पातंर करणे आिण 
नतंर ते बाहेर पाठिव�याची सोपी �ि�या या�ार ेिह �ि�या तयार कल� जाते.  

आकृती ८.२ �णाली िस�ांत  

 

 

{Source: Conte, J. M. & Landy, F. J. (2019). Work in the 21st Century: 
An introduction to Industrial and organizational psychology (6th Ed.). 
New York, NY: Wiley}.      

उदाहरणाथ� , र�ेटॉरटंम�ये भा�या, द�ुधज�य पदाथ�, मसाले इ�याद�चे इनपटु असेल. शेफ 
या इनपट्ुसचे �पातंर मेनूम�ये सूचीब� िडशेसम�ये उ�पादनाम�ये करतो, आउटपटु ही 
िविश� व�तू खरदेी करणा�या �ाहकाचंी स�ंया आहे. उ�पादना�ार ेिमळणा�या भाडंवलाचा 
वापर क�न नवीन पदाथ� , �या िविश� र�ेटॉरटंम�ये वेगवेगळे मेनू जोडले जातात. याम�ये हे 
च� चालू ठेव�यासाठी ��येक िवभागाने तसेच �ाहकांनी िदलेला अिभ�ाय अ�यतं 

इनपुट �पांतरण आउटपुट 
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आव�यक आहे. या सेवा आिण अिभ�ाय वाप�न स�ंथा �याचंा �सार वेगवेग�या िठकाणी 
वाढवू शकतात, अि�तीय िडशेस जोडू शकतात आिण �ाहका�ंया गुतंवणूक�म�ये 
नािव�यपूण� असू शकतात.    

कॅट्झ आिण कान (१९७८) यानंी िदलेली सघंटनेची नऊ वैिश�्ये आहेत.  

१. आयात ऊजा� (Import energy) - हे पिहले वैिश�्य आह.े याम�ये पढुील 
ट��यासाठी सव� आव�यक इनपटु िमळवणे समािव� आहे. हे इनपटु कम�चारी, 
उ�पादनासाठी क�चा माल, तािं�क सेिटं�ज, अंितम उ�पादन िकंवा सेवा िव�� िकंवा 
िवतरणासाठी तयार कर�यासाठी आव�यक असलेली कोणतीही गो� असू शकते.  

२. ऊज�चे �पांतर करण े(Transform energy) - हे वैिश�्य �हणजे आयात केले�या 
ऊज�चे उ�पादनात �पातंर करणे. उ�पादनाची रचना करणे, गणुव�ा व �माण ठरिवणे, 
क��या मालाबरोबर उ�पादन करणे. सशंोधन व िवकास, िडझायिनगं, उ�पादन िनयोजन, 
अस��ली अशा िवभागाचंी येथे मह�वाची कामे आहेत. 

३. आउटपुट उ�पादने (Output products) - हे वैिश�्य तयार उ�पादने / सेवा 
िव��शी सबंंिधत आहे. यात माक� िटंग, जािहरात आिण �ाहक िकंवा इतर कंप�यानंा िवकणे 
याचंा समावेश आहे.  

४. घटनांची च�े (Cycles of events) - चौ�या वैिश�्याम�ये कामा�या िश�ट्सब�ल 
बोलणे, सतत उ�पादनाचे च� राख�यासाठी चागं�या �कार े िवत�रत केले�या कामा�या 
तासाचंी रचना अ�यतं आव�यक आहे. जसे क� आपण आधी�या एका �करणात पािहले 
आहे क� िश�ट�या कामाचा कम�चा�या�ंया कामिगरीवर आिण उ�पादनावर होणारा 
प�रणाम. ही आवत�ने आपण ��येकासाठी यो�य कर�याची गरज आह.े 

५. ए�ंॉपीपासून सुटका (Escape entropy) - हे वैिश�्य �हणजे फायदेशीर राहणे. 
जे�हा उ�पादन नवीन आिण अि�तीय असते ते�हा नफा िमळवणे नफा िटकवून ठेव�यापे�ा 
नफा िमळवणे काहीसे सोपे असते. सशंोधन आिण िवकासासह िवपणन आिण िव�� 
िवभागाला न�याचे मािज�न वाढिव�यासाठी सतत काम करावे लागते.  

६. इनपुट िकंवा �ेप मािहती (Input information) - हे वैिश�्य बाजार सव��णाशी 
सबंंिधत आहे. या बाजार सव��णामळेु उ�पादनाची मागणी, उ�पादनात आव�यक बदल 
आिण भिव�यातील उ�पादनासंाठी कोणती पावले उचलायची हे ठरवणा�या सव��णा�या 
आधार ेसमजून घे�यास मदत होते.  

७. होिमओ�टॅिसस (Homeostasis) - हे वैिश�्य �हणजे अथ�सकं�पीय 
होिमओ�टॅिसस राखणे, ते खच� आिण नफा याचंा समतोल साधणे होय. लेखा िवभागाने 
वेगवेग�या िवभागा�या �यव�थापकानंा एका वषा�त िकती खच� करता येईल याची मािहती 
देत राहणे आव�यक आहे आिण �याआधार े वािष�क उप�माचें िनयोजन करणे आव�यक 
आहे.  
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८. िवशेषता (Specialization) - आठवे वैिश�्य �हणजे िविश� नोक�या असणे. 
जसजसे काम वाढत जाते तसतसे िविश� कामासाठी िविश� लोक असणे आव�यक आह.े 
या �े�ातील त� स�ंथेला गभंीर घटनानंा काय��मतेने सामोर े जा�यास मदत करतात. 
मन�ुयबळ िवभाग अशी नोकरीची पदे िनमा�ण क�न �यानंा कामावर घे�याचे काम करतो. 

९. सम�वय आिण एका�मता (Coordination and integration) - नव�या 
वैिश�्यात सम�वय आिण एका�मतेचे मह�व �प� केले आह.े स�ंथेचा वेग वाढू लागला क�, 
िविवध िवभाग, कम�चारी स�ंया सघंटनेत सामील होऊ लागतात, समि�वत �य�न कायम 
ठेवणे हे दीघ�काळ िटक�यासाठी अ�यतं आव�यक आह.े सम�वय आिण एका�मतेची ही 
काय� पय�वे�णा�ार ेकेली जातात, 

म�ु �णाली िस�ातं वण�ना�मक �व�पाचा आहे. याम�ये िवचार कर�या�या प�तीवर 
अिधक भर िदला जातो. या िस�ातंानसुार स�ंथेची रचना व काय� कर�याचे वेगवेगळे माग� 
आहेत. तथािप या त�वाचंी अंमलबजावणी कशी करता येईल, या ��ीने हा िस�ातं 
माग�दश�न करीत नाही. उदाहरणाथ� - हा िस�ातं आप�याला सम�वय आिण एका�मतेसाठी 
एक मजबूत �णाली अस�याचे सागंतो परतं ुते कसे केले जाऊ शकते हे ते सागंत नाही.    

 सामािजक तं��ान �णाली िस�ांत (Sociotechnical Systems Theory): 

सामािजक तं��ान �णाली िस�ातं (ATS) हा एखा�ा स�ंथेकडे स�ंथा�मक 
वातावरणा�या सदंभा�त लोक आिण तं��ान या�ंयातील आंतरसबंंधा�ंया ��ीने बघतो. या 
िस�ातंा�या सदंभा�त लोक ही स�ंा कम�चारी आिण �याचें एकमेकाशंी असलेले सबंंध 
दश�वते. तं��ान हा श�द स�ंथेतील उपकरणे, सािह�य, साधने आिण इतर अमानवी व�तू 
दश�िवतो. सघंटनेतील आिण आजूबाजू�या भौितक आिण सामािजक प�रि�थती 
पया�वरणाला सूिचत करतात. हा िस�ातं लोक आिण तं��ान एकमेकावंर कसा प�रणाम 
करतात याचा शोध घेतो. हा िस�ातं पूव�सूचक �व�पाचा आहे आिण सशंोधना�या 
िन�कषा�चा उपयोग चागंली स�ंथा�मक रचना �दान कर�यासाठी केला जाऊ शकतो. 
१९५१ म�ये �ाय�ट आिण बामफोथ� यांनी पिह�यादंा या िस�ातंाचा अ�यास केला. या 
तं��ानाचा ि�िटश कोळसा उ�ोगावर काय प�रणाम होतो, याचा अ�यास �यानंी केला. 
तं��ानाची ओळख हो�यापूव� आिण नतंर कामगारामंधील सवंाद, नातेसबंंध यामं�ये 
झालेले बदल �या�ंया िनरी�णातून िदसून आले. या अ�यासामळेु लोक आिण तं��ान 
या�ंयात दवुा �थािपत कर�यात मदत झाली. सामािजकतं��ान �णाली िस�ातं सयं�ु 
ऑि�टमायझेशनवर िव�ास ठेवतो. ही क�पना अशी आह ेक� लोक आिण तं��ान �णाली 
एक� के�याने स�ंथेला फायदा होऊ शकतो. एक� काम करणे सोपे असले पािहजे आिण हे 
तं��ान लोकानंा वापर�यासाठी यो�य असले पािहज.े याचा अथ� असा आहे क� मानवानंी 
उपकरणे आराखडा िनमा�ण  कर�याचा एक भाग असला पािहजे आिण िनमा�ण  केलेले 
तं��ान मानवानंा सलुभ कर�यास स�म असले पािहज.े १९९० �या दशका�या 
स�ुवातीला जे�हा काया�लयातं सगंणकांची ओळख झाली, ते�हा ते वापर�यास सोपे जावेत 
अशा �कार े�याचंी रचना कर�यात आली होती आिण मानवाला हे तं��ान वापर�यासाठी 
िवशेष �िश�ण िदले जाते. ह े केवळ ज�ुया साधनांची बदली असू नये तर �यात अशी 
वैिश�्ये असावीत जी कामा�या सोयीसाठी वेग�या �कारे काय� करतात. या िस�ातंाचा 
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िव�ास आहे असे त�व �हणजे िभ�नतेचे एकक िनय�ंण होय. याचा अथ� असा आह े क� 
जे�हा कामावर एखादी सम�या उ�वते ते�हा ती कोण हाताळेल. कम�चा�यानंा �यांची 
िनयिमत कामे कर�यासाठी �िश�ण िदले जाते, परतं ुकधीकधी िदनचया�म�ये फरक पडतो, 
उदाहरणाथ� , मशीनने काम करणे थाबंवले िकंवा �ाहकाला काही सम�या आहेत. अशा वेळी 
�या मशीनची िकंवा �ाहकाची जबाबदारी असले�या कम�चा�याला ते सोडवता आले पािहज.े 
�यानंा �या�ंया सम�या हाताळ�याची परवानगी देऊन सघंटना काया�वर �भ�ुव िवकिसत 
कर�याची संधी �दान करीत आह,े यामळेु �याचंी �व-काय��मता िवकिसत होते, �यानंा 
अिधक साम�य�वान वाटते. हे �� सोडव�यासाठी घटकाची काय�कारी गट मािहती, �ान 
आिण िश�ण एकमेकामं�ये सामाियक क� शकतो. असे के�याने सम�येचे िनराकरण 
कर�यासाठी �ितसाद वेळ कमी होतो आिण स�ंथेची उ�पादकता वाढते. हे श�य 
कर�यासाठी, मशीन आिण �ाहक सेवा स�ंथेसाठी �िश�ण देताना, स�ंथेने इ�तम 
पातळीचे �िश�ण �दान केले पािहजे. काय�सघंामं�ये �वाय�तेला �ो�साहन दे�यासाठी  
एसटीएस िस�ातंाने वैयि�क कम�चाया�म�ये तसेच काय�सघंाम�ये �वयं-िनयमन िवकिसत 
कर�यास मदत केली. �वय-ंिनयिं�त कम�चारी िकंवा काय�सघंास कमी �माणात 
पय�वे�णाची आव�यकता असते, जे �या�ंया �यव�थापकानंा कम�चा�यासंाठी सहा�यक 
ि�याकलाप तयार कर�यासाठी काय� कर�यास अनमुती देते, ते स�ंथेचे एकूण काय� 
सधुार�यावर अिधक ल� क� ि�त क� शकतात. 

स�या�या कामकाजा�या वातावरणात, सामािजक तं��ान �णाली िस�ातं सवा�त जा�त 
�माणात वापरला जात अस�याचे आढळले आहे. �यव�थापक�य पय�वे�णाची कमी गरज ह े
यामागील एक कारण आहे. जे�हा एखादा कम�चारी चांग�या �कार े�वय-ंिनयंि�त असतो, 
ते�हा कंप�यानंा �यां�यावर देखरखे ठेव�यासाठी �यव�थापकाची नेमणूक कर�याची 
आव�यकता नसते. यामळेु स�ंथेला खचा�त बचत हो�यास मदत होईल. दसुर ेकारण �हणजे 
तािं�क बदल वेगाने होत अस�याने हे स�म कम�चारी नवीन प�रि�थतीशी जळुवून घेऊ 
शकतात आिण लविचकपणे काय� क� शकतात. वॉल, कॉब�ट, मािट�न, �लेग आिण जॅ�सन 
(१९९०) यानंी सामािजक तं��ान �णाली िस�ातंावर केले�या सशंोधनात असे आढळले 
आहे क� मशीन फॅ�टरी कामगारानंा �या�ंया सम�यानंा सामोर े जा�याची परवानगी देणे, 
�याचंी उ�पादकता सधुारणे, डाउनटाइम आिण नोकरीचा दबाव कमी करणे. 

८.२ साराशं  
 
या �करणा�या शेवटी आपणा सवा�ना हे समजले आहे क�, स�ंथा ही केवळ एक भौितक 
जागा िकंवा कठोर िनयम नाही, तर ती एक प�तशीर, काय��थळ आहे �याम�ये �येय 
सा�य कर�यासाठी एक� काम करणा�या अनेक घटकाचंा समावेश होतो. ��ततु 
�करणाम�ये आपण संघटने�या  िस�ातंाचंा िवकास तसेच या िस�ातंा�ंया उ��ातंीचा 
अ�यास केला. या िस�ातंा�ार े िस�ातं एक �णाली असून एक �ि�या आहे आिण �या 
�ि�येब�ल मािहती आपणाला या �करणाम�ये िमळाली.  
 

मॅ�स वेबर यांनी िदले�या नोकरशाही�या शा�ीय िस�ातंापासून स�ुवात क�न स�ंथेची 
रचना, कमाडंची साखळी यावर ल� क� ि�त केले गेले. या िस�ातंामळेु उ�ोग अिधक 
सघंिटत आिण सरंिचत हो�यास मदत झाली. मजरुांना सघंिटत करणे, िनय�ंणाचा 
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कालावधी आिण अिधकाराचे �ितिनधी�व करणे. ताठरपणा, मानवी घटकाकंडे कमी ल� 
अशा �वत:�या मया�दा असणे; हा िस�ातं आगामी िस�ातंासंाठी �णेता होता. 
 

मॅक�ेगोरचा मानवी नातेसबंंधाचंा िस�ातं हा उ�ोगात काम करणा�या मानवाला 
ओळखणारा पिहला िस�ातं होता. �यव�थापक �या�ंया हाताखाल�या लोकाशंी कसे 
वागतात यावर आधा�रत �यानंी िस�ातं � आिण िस�ातं य िवकिसत केला. 
�यव�थापकाचा  कम�चाया�कडे  पाह�या�या व�ृीचा प�रणाम याकडे �यानंी ल� वेधले आह.े 
कोणती रणनीती कोण�या प�रि�थतीम�ये  काय� करते हे समजून घे�यासाठी मानव 
ससंाधन �यव�थापनासाठी रणनीती िवकिसत कर�यात मदत केली.  
 

वडुवड� यानंी स�ंथा�ंया काया�चा अ�यास केला ते�हा �यानंी प�रि�थतीचा  िवशेषत: 
सघंटनेतील तं��ानाची भूिमका ल�ात घेतली. याम�ये आपण स�ंथाचें �कार आिण 
�याचंी प�रणामकारकता अ�यसली. लॉर�ेस आिण लॉश� यानंी आकि�मकता िस�ातंात भर 
घातली; येथे �यानंी स�ंथेतील �थैय� आिण कम�चा�या�ंया उ�पादकतेवर �याचा प�रणाम 
सचुिवला. िमंट्झबग� यांनी संरचना�मक वैिश�्ये, भूिमका िकंवा काय�, िवक� �ीकरणाची 
पातळी आिण �कार आिण सम�वय य�ंणा याबंाबत आतापय�त एक अ�याधिुनक �ि�कोन 
िदला. 
 

अ�यासाची प�त �हणून सघंटना सकुंिचत हो�यापासून सघंटनेवर �भाव टाकणा�या 
अनेक घटकाचंा समावेश कर�याकडे बदलू लाग�या. याम�ये ख�ुया �णालीचे िस�ातं 
उ�ायास आले. येथे आपण ख�ुया �णालीचे िस�ातं  आिण सामािजक- तािं�क �णाली 
िस�ातं हे दोन िस�ातं पािहले. हे िस�ातं गितशील �व�पाचे आहेत, �यानंी स�ंथेची 
वैिश�्ये, तं��ानाचा �भाव, मानवी नातेसबंंध, �यापक समाज अशा अनेक घटकाचें 
िववेचन केले आह.े जरी या वैिश�्याचंी खूप अनभुवज�य चाचणी केली गेली असली तरी, ते 
स�ंथानंा अिधक चागंले काय� कर�यासाठी चेकिल�ट �हणून काम करतात. सामािजक- 
तािं�क िस�ातंाने य�ें आिण मानव या�ंयातील आंतरसबंंध �प� केले. सामािजक तं��ान 
�णाली िस�ातंाने कम�चा�याम�ये �या�ंया  �वाय�ते�या मह�वावर जोर िदला. या 
िस�ातंाने माडंले�या मह�वा�या क�पना �हणजे संय�ु ऑि�टमायझेशन हे  तं��ान आिण 
मानवांनी एकमेकाकंडे िफरावे अशी स�ंथेची रचना करीत आहे आिण यिुनट कं�ोल िवचरण 
याचा अथ� असा आहे क� कम�चा�यानंा �यांचे �� सोडिव�यासाठी �ो�सािहत क�न 
�या�ंयातील �व-काय��मतेला �ो�साहन देणे. 

८.३  �� 
 

१. शा�ीय स�ंथा�मक िस�ातंाचे मू�यमापन करा. 

२. वडुवड� या�ंया िस�ातंा�या संदभा�त तं��ानाचा �भाव �प� करा. 

३. कम�चा�या�ंया �यि�म�वाचा स�ंथावंर कसा प�रणाम होतो.                                       

४. म�ु �णाली िस�ातं �प� करा.  

५. िस�ातं ‘�’ आिण  िस�ातं ‘य’ याचंी पर�पर तलुना करा. 
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