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           १  
सघंटना�मक वत�न �हणजे काय? 

पाठाची रचना: 

१.० उि�� े

१.१  प�रचय 

१.२  आंतरवैयि�क कौश�याचें मह�व आिण �यव�थापक काय करतात? 

१.३  सघंटना�मक वत�नाची �या�या 

१.४  प�तशीर अंत�ा�न पूरक अ�यास 

१.५ स�ंथा�मक वत�न �े�ात योगदान देणा�या िश�त 

१.६  सघंटना�मक वत�नाम�ये काही िनरपे�ता आहेत  

१.७   स�ंथा�मक वत�नासाठी आ�हाने आिण सधंी 

१.८  सघंटना�मक वत�णूक मॉडेल िवकिसत करणे 

१.९  साराशं 

१.१०  श�दकोष 

१.११  सचुिवलेले वाचन 

१.१२  �� 

१.० उि�� े

या युिनटचा अ�यास के�यानंतर तु�ही खालील गो��क�रता स�म �हाल: 

 पर�पर कौश�या�या मह�वाची �शसंा करणे; 

 �यव�थापक काय करतात हे समजून घेणे, 

 सघंटना�मक वत�न प�रभािषत कर�यास स�म होणे. 

 प�तशीर अ�यासासह अंत�ा�न पूरक होणे. 

 काय��े�ातील वत�न (Organisational Behaviour ओबी) �े�ामं�ये योगदान देणा�या 
िश�त समजून घेणे. 

 ओबीम�ये काही वत�ने िनरपे� आहेत हे समजणे. 

 ओबीसाठी आ�हाने आिण सधंी जाणूनघेणे. 

 ओबी मॉडेल िवकिसत करणे. 



  

 

कामावरील मानवी वत�नाचे 
मानसशा� 

2 

१.१ प�रचय 

सघंटना�मक वत�ना�या अ�यासातील हा प�रचया�मक आिण सवा�त मह�वाचा पाठ आहे. 
या पाठाम�ये आपण िवशेषतः िमंट्झबग��या �यव�थापक�य भूिमका�ंया सदंभा�त आंतर 
वैयि�क कौश�यां�या अ�यासा�या मह�वावर चचा� क� आिण �यव�थापक काय 
करतातयाचा अ�यास कर�या सोबत, आपण मळुात �यव�थापन काया�चे परी�ण करणार 
आहोत. आपण िविवध �यव�थापन कौश�ये व �भावी आिण यश�वी �यव�थापक�य 
ि�याकलापामंधील फरक यावर देखील चचा� करणार आहोत. 

सघंटना�मक वत�नाचा अ�यास करताना �थम सघंटना�मक वत�न प�रभािषत करणे 
मह�वाचे आहे. स�ंथा�मक वत�न प�रभािषत के�यानंतर प�तशीर अ�यासासह 
अंत�ा�नपूरक या िवषयावर चचा� केली जाईल. यानतंर आपण सघंटना�मकवत�न �े�ात 
योगदान देणा�या िविवध िवषयावंर चचा� क�यात. हे ल�ात ठेवले पािहजे क� सघंटना�मक 
वत�नात काही िनरपे�ता आहेत, �याचंी चचा� केली जाईल. आज सघंटना�मक वत�नासाठी 
अनेक आ�हाने आिण सधंी आहेत, या ��येकावर तपशीलवार चचा� केली जाईल. या 
पाठा�या शेवटी आपण सघंटना�मक वत�न मॉडेल िवकिसत कर�या�या िवषयावर चचा� 
क�यात. 

�यव�थापकाची प�रणामकारकता ठरव�यासाठी मानवीवत�न समजून घेणे खूप मह�वाचे 
आहे. यश िमळव�यासाठी इतरामं�ये िमसळ�याची �मता खूप मह�वाची असते. 
�यव�थापक �हणून चागंले आंतर-वैयि�क कौश�ये अंगी असणे खूप मह�वाचे आहे.आंतर 
वैयि�क कौश�ये इतर लोकासंह चागंले काम कर�याची �मता दश�वतात. �या �य��कडे 
हे कौश�य आहे ते इतराशंी चागंले सवंाद साधू शकतात, नेत�ृव कौश�य दाखवू शकतात 
आिण स�ंथेतील सघंषा�ना यश�वीपणे सामोर े जाऊ शकतात. चागंले आंतर वैयि�क 
कौश�य असलेले �यव�थापक कामाची जागा अिधक आनदंदायी बनव�याची श�यता 
असते आिण यामळेु उ�च कामिगरी करणा�या पा� लोकानंा िनय�ु करणे आिण कामावर 
ठेवणे सोपे होते. 

१.२ आतंरवैयि�क कौश�याचें मह�व आिण �यव�थापक काय करतात? 

१.२.१ �यव�थापक कोण आहते? �यव�थापक काय करतात? 

�यव�थापक अशा �य�� असतात जे इतर लोका�ंार ेकामे क�नघेतात. ते िनण�य घेतात, 
ससंाधने वाटप करतात आिण �येय सा�य कर�यासाठी इतरा�ंया ि�याकलापांना िनद�िशत 
करतात. �यव�थापक�याचें काय� एका अशा स�ंथेम�ये करतात जे जाणीवपूव�क समि�वत 
सामािजकएकक असते जे दोन िकंवा अिधक लोकाचें बनलेले असते जे एक सामा�य�येय 
िकंवा उि��े सा�य कर�यासाठी तलुनेने िनरतंर आधारावर काय� करते. स�ंथाचंी उदाहरणे 
�हणजेशाळा, ��णालये, चच�, �रटेल�टोअस�, पोिलस िवभाग, �थािनक, रा�य आिण क� � 
सरकार, एज�सी इ.जे इतरा�ंया ि�याकलापावंर देखरखे करतात आिण या स�ंथामं�ये 
�यव�थापक िकंवा �शासकच असतात ज े �या स�ंथाचें उि�� े सा�य कर�यासाठी 
जबाबदार असतात. 
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१.२.२ �यव�थापन काय�. 

िवसा�या शतका�या पूवा�धा�त, हे�ीफेयोल या �� च उ�ोगपतीने सािंगतले क� �यव�थापक 
पाच �यव�थापन काय� करतात; िनयोजन, आयोजन, कमािंडंग, सम�वय आिण िनय�ंण. 
आज, आपण �यातील चार सिं�� केली आहेत. ती �हणजे िनयोजन, आयोजन, नेत�ृव 
आिण िनय�ंण. 

िनयोजन 

िनयोजनाम�ये स�ंथेची उि��े िनि�त करणे, आिण ही उि�� ेसा�य कर�यासाठी धोरणे व 
समाकिलत कर�यासाठी योजना िवकिसत करणे तसेच ि�याकलाप सम�वियत करणे इ. 
चा समावेश होतो.  

आयोजन 

कोणती कामे करायची आहेत, ती कोणी करायची आहेत, काय� कशीगटब� करायची 
आहेत, कोणाला अहवाल �ायचा आहे आिण कोणते िनण�य �यायचे आहेत हे आयोजन 
ठरवते. 

नेतृ�व करण े

इतरा�ंया ि�याकलाप िनद�िशत केले जायला हवे, तसेच यात सवा�त �भावी स�ेंषण मा�यमं 
िनवडून सद�याचें आपसातील सघंष� सोडवणे समािव� आहे. 

िनयं�ण  

िनयिं�त करणे यात ह े सिुनि�त करणे आव�यक आह े क� गो�ी जसे पािहजेतसे चालू 
आहेतना. �यासाठी �यव�थापनाने स�ंथे�या कामिगरीवर ल� ठेवले पािहजे. 

१.२.३ �यव�थापन भूिमका 

१९६० �या उ�राधा�त हे�ी िमंट्झबग� यानंी �या�ंया िनरी�णा�या आधार े असा िन�कष� 
काढला क� �यव�थापक १० अ�यतं सबंंिधत भूिमकापार पाडतात �यानंा खालील 
त��याम�ये दश�िव�या�माणे तीन मोठ्या �ेण�म�ये गटब� केले जाऊ शकते. 

�दश�न १-१ िमट्ंझबग��या �यव�थापक�य भूिमका 

भूिमका वण�न 

आंतरवैयि�क 

नामधारी पढुारी (िफगरहेड) 
�तीका�मक पढुारी; �याने कायदेशीर िकंवा सामािजक 
�व�पाची अनेक िनयिमत कत��ये पार पाडणे अपेि�त 
असते 

नेता कम�चा�यानंा �ेरणा व िदशा दश�िव�यासाठी जबाबदार 

सपंक�  
अनकूुलता आिण मािहती �दान करणा� याबाहेरील 
सपंका�चे नेटवक�  राखते 
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मािहतीपूण�  

मॉिनटर 
िविवध �कारची मािहती �ा� करते आिण स�ंथेची 
अंतग�त आिण बा� म�जातंतू क� � �हणून काम करते 

�सारक 
बाहे�न िकंवा इतर कम�चा�यांकडून िमळालेली मािहती 
स�ंथे�या सद�यापंय�त पोहोचवते 

�व�ा 
स�ंथे�या योजना, धोरणे, कृती आिण प�रणामाचंी 
मािहती बाहेरील लोकापंय�त पोहोचवते,स�ंथे�या 
उ�ोगातील त� �हणूनकाम करते 

िनण�य�म 

उ�ोजक 
स�ंथा आिण �याचे वातावरण यातीलसधंी शोधून 
आिण �यासाठी बदल घडवून आण�यासाठी �क�प 
स�ु करते. 

�य�ययहाताळणारा 
जे�हा स�ंथेला मह�वपूण�, अनपेि�त अडथळे येतात 
ते�हा सधुारा�मक कारवाईसाठी जबाबदार असते.  

ससंाधन वाटप करणार े ल�णीय स�ंथा�मक िनण�य घेते िकंवा मंजूर करते 

वाटाघाटी करणार े(िनगोिशएटर) 
�मखु वाटाघाट�म�ये स�ंथेचे �ितिनिध�व कर�यासाठी 
जबाबदार 

 

१. आंतरवैयि�क भूिमका. 

सव� �यव�थापकानंा औपचा�रक आिण �तीका�मक �व�पाची कत��ये पार पाडणे 
आव�यक आहे. जे�हा �यव�थापक कायदेशीर िकंवा सामािजक �व�पाची अनेक िन�य 
कत��ये पार पाडतात, ते�हा ते �यि�म�वा�या भूिमकेत वागत असतात. सव� �यव�थापकाचंी 
नेत�ृवाची भूिमका देखील असते �याम�ये कम�चारी िनय�ु करणे, �िश�ण देणे, �ेरणा देणे 
आिण �यानंा िश�तब� करणेया काया�चा समावेश होतो. �यव�थापक देखील सपंका�ची 
भूिमका बजावतात, बाहेरील जे लोक �यानंा मािहती देतात �यालोकाशंी सपंक�  साधतात. 

२. मािहतीपूण� भूिमका. 

सव� �यव�थापक मॅगिझन वाचून, इतर लोकाशंी बोलून तसचे इतर बाहेरील स�ंथा आिण 
स�ंथाकंडून मािहती गोळा करतात. िमंट्झबग� याला मॉिनटर रोल �हणतात. �यव�थापक 
स�ंथा�मक सद�यानंा देखील मािहती �सा�रत क� शकतात. ही �सारकाची भूिमका आहे. 
जे�हा ते बाहेरील लोकासंमोर स�ंथेचे �ितिनिध�व करतात ते�हा �यव�थापक �व��याची 
भूिमका पार पाडतात. 

३. िनणा�यक भूिमका. 

उ�ोजका�या भूिमकेत, �यव�थापक नवीन �क�प स�ु करतात आिण�याचंी देखरखे 
करतात. �य�यय हाताळणार े (िड�टब��स हडँलर) �हणून, �यानंा काही सम�यांवर 
सधुारा�मक कारवाई करावी लागेल. ससंाधन वाटप करणार े �यव�थापक �हणून मानवी, 
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भौितक आिण आिथ�क ससंाधनाचें वाटप कर�यासाठी ते जबाबदार असतात. 
वाता�कारा�या भूिमकेत, ते सम�यावंर चचा� करतात आिण�या�ंया �वतः�या यिुनटसाठी 
फायदे िमळिव�यासाठी इतर यिुनट्सशी सौदेबाजी देखील करतात. 

१.२.४ �यव�थापन कौश�ये 

�यव�थापकानंा �याचें उि�� सा�य कर�यासाठी कौश�ये िकंवा �मता आव�यक असते. 
रॉबट�  कॅट्झ यानंी 3 आव�यक �यव�थापन कौश�ये ओळखली आहेत: तािं�क, मानवी 
आिण वैचा�रक. 

I. तांि�क कौश�ये. 

औपचा�रक िश�णा�ारे, �यानंी �या�ंया �े�ातील िवशेष�ान आिण प�ती िशक�या आहेत. 
सव� नोक�यांना काही िवशेष कौश�याची आव�यकता असते आिण बरचे लोक नोकरीवर 
�याचंी तािं�क कौश�ये िवकिसत करतात. 

II. मानवी कौश�य.े 

वैयि�क इतर लोकासंोबत आिण गटात काम कर�याची, �यानंा समजून घे�याची 
आिण�यानंा �े�रत कर�याची �मता आहे. लोक तािं�क��्या िनपणु असू शकतात, परतं ुते 
कमी�माणात �ोते असू शकतात िकंवा इतरा�ंया गरजा समजूशकत नाहीत िकंवा �यानंा 
सघंष� �यव�थािपत कर�यात अडचण येऊ शकते. कारण �यव�थापक इतर लोका�ंार ेकामे 
क�न घेतात, �या�ंयाकडे सवंाद साध�यासाठी, �व�ृ कर�यासाठी आिण िनय�ु 
कर�यासाठी चागंली मानवी कौश�ये असणे आव�यक आहे. 

III. संक�पना�मक कौश�ये 

�यव�थापकाकंडे जिटल प�रि�थत�चे िव�ेषण आिण िनदान कर�याची मानिसक �मता 
असणे आव�यक आहे. या कामासंाठी वैचा�रक कौश�ये आव�यक असतात. 

१.२.५ �भावी िव�� यश�वी �यव�थापक�य ि�यािशलता. 

सशंोधन अ�यासातून असे िदसून आले आहे क� ज े �यव�थापक �या�ंया नोक�यामं�ये 
सवा�त �भावी आहेत �यांना सवा�त जलद पदो�नती िदली जाते. �यथुा�स एट. अल. ने 
४५० पे�ा जा�त �यव�थापकाचंा अ�यास केला आिण असे आढळले क��भावी 
�यव�थापक ते होते �यानंी काया��या स�ंया�मक आिण गणुव�ा�मक �माण या दो�ही 
बाबतीत चागंली कामिगरी केली होती.तसेच �या�ंया कम�चा�यानंी समाधान आिण 
वचनब�ता न�दवली होती. 

हे सव� �यव�थापक ४ �यव�थापक�य कामामं�ये गुतंलेले अस�याचे �यानंा आढळून आले. 

१. पारपंा�रक �यव�थापन. 

याम�ये िनण�य घेणे, िनयोजन करणे आिण िनय�ंण करणे समािव� आहे. 
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२. सं�षेण. 

याम�ये मािहतीची देवाणघेवाण आिण कागदप�ावंर �ि�या करणे समािव� आहे. 

३. मानव संसाधन �यव�थापन. 

याम�ये �व�ृ करणे, िश�त लावणे, सघंषा�चे �यव�थापन करणे, कम�चारी िनवडणे आिण 
�िश�ण यांचा समावेश होतो. 

४. नेटविक� ग. 

याम�ये स�ंथे�या आत आिण बाहेर समाजीकरण करणे आिण लोकाशंी सपंक�  करणे 
समािव� आहे.  

�यथुा�स एट. अल. यानंा सरासरी, �भावी आिण यश�वी �यव�थापकानेचार 
�यव�थापक�य ि�याकलापांवर घालवले�या वेळे�या सदंभा�त �चडं फरक आढळला. 
�यानंा आढळले क�: 

अ) सरासरी �यव�थापकानंी पारपंा�रक �यव�थापनावर जा�तीतजा�त वेळ आिण 
नेटविक� गवर कमीत कमी वेळ घालवला. 

ब)�भावी �यव�थापकांनी सवंादासाठी जा�तीत जा�त वेळ आिणपारपंा�रक 
�यव�थापनावर कमीत कमी वेळ घालवला. 

क) यश�वी �यव�थापकानंी जा�तीत जा�त वेळ नेटविक� गवर आिण कमीत 

कमी वेळ मानव ससंाधन �यव�थापनावर घालवला. 

हे प�रणाम दश�वतात क� पदो�नती कामिगरीवर आधा�रत नसून �यव�थापका�या नेटवक�  
आिण राजकारण खेळ�या�या �मतेवर आधा�रत आहेत. 
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१.३ स�ंथा�मक वत�नाची �या�या 

रॉिब�स अडँ जज (२००९) स�ंथा�मक वत�नाची �या�या अ�यासाचे एक �े� �हणून 
करतात जी �य��, गट आिण सरंचनेचा स�ंथामंधील वत�नावर होणा�या �भावाची तपासणी 
करते, अशा�ानाचा उपयोग स�ंथेची प�रणामकारकता सधुार�यासाठी कर�या�या उ�ेशाने 
करते. स�ंथा�मक वत�न हे अ�यासाच े एक�े� आहे, याचाच अथ� ते �ाना�या सामा�य 
काय�का�रणी सहत�ाचें एक वेगळे असे �े� आह.े ह े तीन घटकाचंा अ�यास करते 
जेस�ंथेतील �य��, गट आिण सरंचनेतील वत�न िनधा��रत करतात. सघंटना अिधक 
�भावीपणे काय� कर�यासाठी उ�ोग, गट आिण वत�नावरील सरंचनेचा �भाव याब�ल 
िमळवले�या �ानावर आधारीत राह�न स�ंथा�मक वत�न लागू करते. हे स�ंथेम�ये लोक 
काय करतात आिण �या�ंया वत�नाचा स�ंथे�या काय��मतेवर कसा प�रणाम होतोया�याशी 
सबंंिधत आहे. 

१.४ प�तशीर अतं�ा�नपूरक अ�यास 

लोक सहसा अंत�ा�नावर आधा�रत इतरा�ंया वत�नाचा अंदाज लाव�याचा �य�न करतात. 
पण आपली अंत�ा�न चकु�चे असू शकते. स�ंथा�मक वत�न अितशय प�तशीर प�तीने 
वत�नाचा अ�यास करते. स�ंथा�मक वत�णूक�स असा िव�ास आहे क� वत�नया�ि�छक 
नाही परतं ुसव� �य���या वत�नाम�ये काही मूलभूत ससुगंतता आहेत आिण जर आपण या 
ससुगंतता ओळखू शकलो तर ते आप�याला वत�नाब�ल वाजवीपणे अचूक अंदाज 
लाव�यास मदत करले. 

जे�हा आपण प�तशीर अ�यास हा वा�याशं वापरतो ते�हा आप�याला पढुील अथ� 
अिभ�ेत असतो;  

अ) नातेसबंंधाकंडे पाहणे, ब) कारण आिण प�रणामाचें �ेय दे�याचा �य�न करणे               
क) वै�ािनक परुा�यांवर आधा�रत आपले िन�कष�.वत�ना�या प�तशीर अ�यासासोबत, 
स�ंथा�मक वत�न देखील परुावा-आधा�रत �यव�थापन (EBM) वापरते. याम�ये सव��म 
उपल�ध वै�ािनक परुा�यावर �यव�थापक�य िनण�यांचा समावेश असतो. लोक 
�यव�थापना�या सम�यानंा त�ड देत असताना �यव�थापकानंी वै�ािनक �ि�कोन 
बाळगावा अशी स�ंथा�मक वत�नाची इ�छा असते. 

स�ंथा�मक वत�नाचे �ान (प�तशीर अ�यासावर आधा�रत) आिण EBM अंत�ा�न वाढवते 
आिण वत�नाचा अिधक अचूकपणे अंदाज लाव�याची श�यता वाढवते. 

१.५ स�ंथा�मक वत�न �े�ामं�ये योगदान देणा�या िश�ती 

स�ंथा�मक वत�न हे एक उपयोिजत वत�णूक िव�ान आहे जे अनेक वत�णकु�शी सबंंिधत 
िवषया�ंया योगदानावर आधा�रत आह.े मानसशा�, सामािजक मानसशा�, समाजशा� 
आिण मानववंशशा� ही �मखु शा�े आहेत. मानसशा�ाचे योगदान वैयि�क िकंवा सू�म 
�तरावर अिधक आहे तर इतर शाखा सू�म िकंवा गट �तरावर आहेत. 
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१. मानसशा� हे असे िव�ान आहे जे मानव आिण इतर �ा�या�ंया वत�नाचे मोजमाप, 
�प�ीकरण आिण काहीवेळा �यातं बदल कर�याचा �य�न करते. मानवी वत�न समजून घेणे 
आिण �प� करणे हा येथे म�ुय सबंंध आहे. �ारिंभक औ�ोिगक सघंटना�मक 
मानसशा�� थकवा, कंटाळवाणेपणा आिण काय��म काय��दश�नात अडथळा आणू 
शकणा� या इतर घटका�ंया सम�याशंी सबंंिधत होते. अलीकडे�यानंी िशकणे, धारणा, 
�यि�म�व, भावना, �िश�ण, नेत�ृव, प�रणामकारकता, नोकरीचे समाधान, िनण�य घे�याची 
�ि�या, काय��दश�न मू�याकंन, व�ृी मापन, नोकरीचा ताण इ. मोलाचे योगदान िदले आह.े  

२. सामािजक मानसशा�. हे मानसशा�ाचे ते �े� आहे जमेानसशा� आिण 
समाजशा�ातील सकं�पनांचे िम�ण करते आिण लोका�ंया एकमेकावंरील �भावावर ल� 
क� ि�त करते. सामािजक मानसशा��ानंी वत�णूक आिण व�ृी बदल, स�ेंषण, गट �ि�या 
आिणिनण�य घेणे, बदल- ते कसे अंमलात आणायचे आिण �या�या �वीकृतीतील अडथळे 
कसे कमी करायचे इ�याद�म�ये मह�वपूण� योगदान िदलेआह.े 

3. समाजशा� लोकांचा �यां�या सामािजक वातावरण आिण स�ंकृती�या सबंंधात अ�यास 
करते. समाजशा��ानंी संघटनामंधील गट वत�न, सघंटना�मक िस�ातं, स�ेंषण, 
सघंटना�मक तं��ान, श�� आिण सघंष� या�ंया अ�यासा�ार ेस�ंथा�मक वत�नात योगदान 
िदले आहे. 

४. मानववशंशा� �हणजे मानव आिण �या�ंया ि�याकलापाबं�ल जाणून घे�यासाठी 
समाजाचंा अ�यास होय. मानववशं शा��ा�ंया काया�मळेु OB ला िविवध देशातंील आिण 
िविवध स�ंथा�ंया लोकाचंीमू�ये, ��ीकोन आिण वत�नातील फरक समज�यास मदत झाली 
आहे. सघंटना�मक स�ंकृती आिण सघंटना�मक वातावरणा िवषयी�या आप�या स�या�या 
समजाम�ये देखील हे योगदान िदले आहे. 

१.६ सघंटना�मक वत�नाम�ये काही िनरपे�ता आहते 

माणस ंगुतंागुतंीची असतात. दोन �य�� एकाच प�रि�थतीत खूप वेग�या प�तीने वागतात 
आिण एकाच �य��चे वागणे वेगवेग�या प�रि�थतीत बदलते. 

�हणूनच, मानवी वत�नाचा अंदाज लावणे सोपे काम नाही. तेथे कारण आिण प�रणाम 
सबंंध�प� कर�यासाठी कोणतीही साधी आिण साव�ि�क त�वे नाहीत.  

दसुर े �हणजे, मानव हा अितशय गुतंागुतंीचा �ाणी आहे कारण कोणतीही दोन �य�� 
एकसारखी नसतात, कोणतीही दोन प�रि�थती एकसारखी नसते. आिण दोन लोक नेहमी 
एकाच प�रि�थतीत एकाच प�तीने वागू शकत नाहीत आिण �याच प�रि�थतीत एकच 
�य�� �याच प�तीने वागणार नाही. परतं ुयाचा अथ� असा नाही क� आपण मानवी वत�नाचे 
वाजवीपणे अचूक �प�ीकरण देऊ शकत नाही. आपण असे �हणू शकतोक� X ने Y चे 
नेत�ृव केले, परतं ुहे केवळ Z म�ये िनिद�� केले�या वैिश�्यपूण� प�रि�थतीत - आकि�मक 
चल (�हे�रएब�स). आकि�मक �हे�रएब�स ह ेप�रि�थतीज�य घटक आहेत ज ेदोन िकंवा 
अिधक चलामंधील सबंंधावंर प�रणाम करतात. 
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१.७ स�ंथा�मक वत�नापढुील आ�हाने आिण सधंी 

�यव�थापक लोका�ंया अशा सम�यानंा सामोर ेजातात �यानंा �यानंी यापूव� कधीही त�ड 
िदले नाही. स�ंथामंधील लोकाचें वत�न समजून घे�याची गरज पूव�पे�ा अिधक मह�वाची 
झाली आह.ेस�या सघंटनांम�ये नाट्यमय बदल होत आहते. �हणूनच, आज 
�यव�थापकासंमोर स�ंथा�मक वत�न सकं�पना वापर�यासाठी अनेक आ�हाने आिण सधंी 
आहेत. 

१.७.१ जागितक�करणाला �ितसाद: 

सघंटना यापढेु रा��ीय सीमा�ंार े मया�िदत नाहीत. उदा.,बग�र िकंग ही ि�टीश फम��या 
मालक�ची आहे आिण मॅक डोना�ड चे फ� USA म�येच न�हे तर जगा�या अनेक भागात 
हॅ�बग�र िवकले जात आह.े जगहे �लोबल ि�हलेज बनले आह.े लोकाचें �यव�थापन आिण 
�यवसाय चालव�या�या प�तीवर जागितक�करणाचा �चडं �भाव पडतो. या �ि�येत, 
�यव�थापकाची काय� बदलत आहेत. 

i) वाढलेली परदेशी कामिगरी. 

जागितक�करणामळेु, बरचे कम�चारी िनयिमतपणे परदेशी कामिगरीवर पाठवले जातात. 
अंतग�त बद�या सामा�य आहेत. �यव�थापक वेगवेग�या देशामं�ये काया�लये आिण िवभाग 
�यव�थािपत करतात आिण �हणून �या कम�चा�या�ंया गरजा, व�ृी आिण आका�ंा घरी 
परतले�यापें�ा खूप वेग�या असतात अशा कम�चा�याचें �यव�थापन करावे लागते. 

ii) िविवध सं�कृतीतील लोकांसोबत काम करण.े 

वेगवेग�या स�ंकृतीतील लोकांसोबत �भावीपणे काम कर�यासाठी, �यव�थापकानंा �याचंी 
स�ंकृती, भूगोल आिण धम� यांनी �यानंा कसे आकार िदले ह ेसमजून घेणे आव�यक आहे. 
�हणून, �यव�थापक �हणून �भावी हो�यासाठी, �यव�थापकानंी �यानसुार �याचंी 
�यव�थापन शैली बदलणे आव�यक आह.े 

iii) भांडवलशाही िवरोधी �िति�यांचा सामनाकरण.े 

यूएसए, ऑ��ेिलया इ�यादी भाडंवलशाही देश काय��मता, वाढ आिण नफा यावर ल� 
क� ि�त करतात परतं ु ही मू�ये जगा�या इतर भागामं�ये जसे क� �ा�स, म�य पूव� 
इ�याद�म�ये फारशी लोकि�य नाहीत, �यामळेु �यव�थापकासंमोर �या�ंया कम�चा� या�ंया 
िविवध मू�याबं�ल सवेंदनशील राह�याचे आ�हान आह.े 

iv) कमी िकमतीत मजूर असले�या देशांम�ये नोक�यां�या हालचाल�वर ल� ठेवण.े 

जागितक अथ��यव�थेत, नोक� या अशा िठकाणी �वािहत होतात जेथे �यावसाियक 
कंप�यानंा कमी खच� तलुना�मक फायदा देतात. �यामळेु नोक�या िवकसनशील देशामं�ये 
जा�त उपल�ध होत असून िवकिसत देशामं�ये बेरोजगारीची सम�या िनमा�ण होत आहे. 
नोक�या�ंया आउटसोिस�गमळेु कामगार गट तसेच राजकार�याकंडून ती� टीका झाली 
आहे. �यामळेु �यव�थापकानंी ��येक िनण�य काळजीपूव�क घेणे आव�यक असते. स�ंथेची 
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उि��े आिण ते कामकरत असले�या समाजा�ती �याचंी जबाबदारी या�ंयात समतोल 
असणे आव�यक आहे. 

v) दहशतवादािव���या यु�ादर�यान लोकांचे �यव�थापन करण.े 

�यापार जगतावर दहशतवादाचा मोठा प�रणाम झाला आहे. दहशतवादी ह��या�ंया 
भीतीमळेु �यव�थापकानंी �या�ंया �यावसाियक �वासात कपात के�याचे अ�यासात 
आढळून आले आह.े पण �वास ही एकचिचतंा नाही. कम�चा� या�ंया सरु�ेला सामोर े
जा�यासाठी स�ंथानंीही माग� शोधणे आव�यक आह.े भावना, �ेरणा, स�ेंषण आिण नेत�ृव 
यासार�या स�ंथा�मक वत�निवषयाचंी समज �यव�थापकानंा �या�ंया कम�चा� या�ंया 
दहशतवादाब�ल�या भीतीला अिधक �भावीपणे सामोर ेजा�यास मदत क� शकते. 

१.७.२ काय�बल िविवधता �यव�थािपत करण:े 

स�या स�ंथासंमोरील सवा�त मह�वाचे आ�हान �हणजे िभ�न असले�या लोकाशंी जळुवून 
घेणे हे आहे. कामगाराचंी िविवधता. �हणजे सघंटना बनत चाल�या आहेत. िलंग, वय, वशं, 
वािंशकता आिण ल�िगक अिभमखुते�या बाबतीत लोकाचें अिधक िवषम िम�ण. वैिव�यपूण� 
काय�बल, उदाहरणाथ� , मिहला, वणा�चे लोक, शारी�रक��्या अ�म, �ये� नाग�रक आिण 
समिलंगी आिण समल�िगकाचंा समावेश होतो. 

भारतात, स�ंथानंा �यां�या सामािजक-आिथ�क, वािंशक आिण भािषक रचने�या ��ीने खूप 
वैिव�यपूण� काय�बल सामावून �यावे लागते. 

कामगारा�ंया िविवधते�या िविवध �ेणी आहेत: 

अ) भारत सरकार�या अिधसूचनेनसुार अनसूुिचत जाती आिणअनसूुिचत जमाती. 
आ) इतर मागास जाती.  
इ) रा�यातील बोनाफाईड सद�य. ह ेलोका�ंया एका रा�यातून दसु�या रा�यात आिण 

िवशेषत: �ामीण भागातून शहरी क� �ाकंडे �थलातंर कर�या�या सम�येवर िनय�ंण 
ठेव�यास मदत करले. 
 

ई) माजी सरं�ण कम�चारी आिण िनमल�करी कम�चारी. या म�ये सव� �ेणीतील िनव�ृ 
सरं�ण कम�चा� यांचे पनुव�सन कर�याचे आदेश आहेत. 
 

उ) अपंग �य�� - �याचंी काम कर�याची �मता �या�ंया मानिसक िकंवा शारी�रक 
�मतेमळेु मया�िदत आहे आिण �यानंा साव�जिनक �े�ातं नोकरीचा लाभ घेता येतो. 
 

ऊ) िव�थािपत �य��- सरकार आप�या रोजगार िनिम�ती योजनेचा एक भाग�हणून, 
साव�जिनक �े�ातील उप�मा�ंया िवकासामळेु िव�थािपत झाले�या ��येक 
कुटंुबातील एका सद�याला कारखा�यात नोकरी दे�याचे वचन देते. यापैक� बह�तेक 
लोकाचंी पा��भूमी कृषी आह ेआिण ते िततकेसे िशि�त नाहीत आिण �हणून �यानंा 
�या�ंया सा�रते�या आिण कौश�या�ंया पातळीला अनकूुल असा रोजगार उपल�ध 
क�न �ावा लागेल. 
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ए) िलंग- भारतात मिहलाचंी स�ंया अिधक आहे. यामळेु �सूतीरजा, मलुाचंी काळजी, 
ल�िगक छळ इ�यादी मह�वा�या मदु�्ावंर िचतंा िनमा�ण झाली आहे. 

ऐ) वय- व�ृ आिण त�ण कामगारामं�ये वयावर आधा�रत भेदभाव केला जाऊ शकतो. व�ृ 
कामगारानंा सामावून घे�यासाठी सघंटनानंी धोरणे आख�याची गरज आहे. 

ओ) ता�परुते/आकि�मक करार. ता�परु�या िकंवा कं�ाटी प�तीने काम करणा�या 
कामगारानंा सरकारने ठरव�या�माणे िकमान िनि�त वेतन िदले जाते. ते एखा�ा 
स�ंथेचे कायम�व�पी कम�चारी नस�यामळेु, नोकरी�या अटी व शत�स�ंथे�या 
िनयिमत कम�चा�यापें�ा खूपच कमी आहेत. 

कम�चा� यामं�ये िविवधता अितशय �प� आह े आिणपूव�चे �यव�थापक स�ंथामंधील 
फरकाकंडे िवतळ�याचा �ि�कोन घेत असत �याचा अथ� असा होता क� जे कम�चारी िभ�न 
आहेत ते शेवटी �या�ंयाशी जळुवून घेतील. लोकानंा �याचंी सा�ंकृितक मू�येआिण मतभेद 
िवस�न जायचे नाही आिण �हणूनच हे एक कठीण काम आहे. िविवध जीवनशैली आिण 
कौटंुिबक गरजा इ�यादी िवचारात घेऊन लोका�ंया िविवध गटानंा अिधक सामावून घेणारी 
स�ंथा.तसचं तािं�क �यवसाय आिण �यव�थापक�य नोक�यामं�येही मिहला�ंया 
कम�चा�यामं�ये सामील हो�याची ट�केवारी वाढली आहे. 

भारत लवकरच �िमकाचंा सवा�त मोठा �ोत असेल. असाअदंाज आहे क� भारताकडे ४७ 
दशल� लोकस�ंयेसह परुशेी ससंाधने असतील. �यव�थापन सरावासाठी कामगारा�ंया 
िविवधतेचा मह�वपूण� प�रणाम होतो. �यव�थापकानंी �या फरकानंा �ितसाद िदला पािहजे 
जेणेक�न अिधक उ�पादकता आिण कम�चारी िटकवून ठेवता येईल. ते कम�चा� यानंा 
वैिव�यपूण� �िश�ण देऊन आिणिविवध कम�चा� या�ंया गरजा पूण� कर�यासाठी क�याण 
आिण लाभ काय��मामं�ये बदल क�न असे क� शकतात. 

१.७.३ गुणव�ा आिण उ�पादकता सुधारण:े 

१९०० �या दशकात, कंप�यानंा �ाहका�ंया मागणीत वाढ हो�याची अपे�ा होती. �यामळेु 
ही मागणी पूण� कर�यासाठी नवीन कारखाने, नवीन सिुवधा, अिधक सेवा आिण वाढीव 
कम�चारी जोड�यात आले. पण आज जवळपास ��येक उ�ोगाला अित�र� परुवठ्याचा 
फटका बसतो आहे. खूप जा�त मॉ�स आिण शॉिपंग स�टस� आहेत. भारतात, यामळेु �पधा� 
वाढली आहे आिण यामळेु �यव�थापकानंा खच� कमी कर�यास तसेच उ�पादने आिण 
सेवाचंी उ�पादकता-गणुव�ा सधुार�यास भाग पाडले जात आहे. �हणून �यव�थापकानंी 
काम करणे आिण गणुव�ा �यव�थापन �ि�या अिभयािं�क� काय��म सादर करणे 
आव�यक आहे. काय��मात कम�चा�याचंा समावेश असणे आव�यक आह.े 

१.७.४ �ाहक सवेा सुधारण:े 

िवकिसत देशातंील बह�स�ंय कम�चारी आज सेवा नोक�यांम�ये काम करतात. �ाहकानंा 
खूश कर�यासाठी कम�चा� यांनी काय करावे हे �यव�थापनाने सिुनि�त करणे आव�यक 
आहे. अनकूुल आिण काय��म �ाहक सेवा�ाहक िकंवा �ाहक िटकवून ठेव�यास मदत क� 
शकते. स�ंथा�मक वत�णूक �यव�थापकानंा कम�चा� यांची व�ृी आिण �ाहका�ंया 
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समाधानाशी सबंंिधत वत�न सधुार�यास मदत क� शकते. ह े�यव�थापकानंा अशी स�ंकृती 
िनमा�ण कर�यासाठी माग�दश�न क� शकते �याम�ये कम�चारी मै�ीपूण� आिण स�य, 
�वेशयो�य, �ानी, त�पर सेवा �दान करतात आिण �ाहकानंा खूश कर�यासाठी आव�यक 
ते सव� कर�यास तयार असतात. 

१.७.५ लोकांची कौश�ये सधुारण:े 

�यव�थापक�य प�रणामकारकतेसाठी लोक कौश�ये मह�वपूण�आहेत. ऐक�याचे कौश�य 
सधुारणे, आपलुक� आिण सघंभावना िनमा�ण करणे, �ेरक नोक� या िडझाइन कर�याचे माग�  
िशकणे, �यव�थापकासाठी आ�हाना�मक काय� आहे. 

१.७.६ उ�जेक नवक�पना आिण बदल: 

कोणतीही यश�वी स�ंथा बदलाची कला पारगंत कर�यास स�म असणे आव�यक आह े
अ�यथा ती नामशेष होईल. स�ंथा लविचक आिण नािव�यपूण� असा�यात आिण �यांची 
गणुव�ा सतत सधुारत रािहली पािहजे. महाकाय स�ंथा बंद पड�या आहेत िकंवा ते 
बदलाशी जळुवून घेऊ शकले नाहीत �हणून जग�यासाठी सघंष�करत आहेत. उदाहरणे, 
TWA, मफतलाल इ.तथािप, कम�चा� या�ंया पािठं�यािशवाय, नािव�य आिणबदल करणे खूप 
कठीण आहे. हे काय� कम�चा� याचंा सहभाग वाढवून,कम�चा� यांची सज�नशीलता वाढवून 
आिण बदलासाठी कम�चा� यांची सहनशीलता वाढवून केले जाऊ शकते. 

१.७.७ "ता�पुरतेपणा" चा सामना करण:े 

बदलाबरोबरच ता�परुतेपणाही येतो. जागितक�करण व �गत तं��ान ह ेस�ंथा जलद आिण 
जग�यासाठी लविचक बन�या मागचे कारण आहे.  

स�ंथामं�ये ता�परुतेपणा वेगवेग�या �कार े अनभुवता येतो. नोक�यांची सतत पनुर�चना 
केली जात असते. नोकरी करणार े सघं लविचक आहेत आिण कंप�या ता�परु�या 
कामगारावंर अिधक अवलंबून आहेत. तसेच नोक� या इतर कंप�यानंा उपकॉ��ॅ�ट  के�या 
जातात आिण लोक नोकरी बदलतात ते�हा �या�ंयाबरोबर जा�यासाठी पे�शनची पनुर�चना 
केलीजाते. ता�परुतेपणाचा सामना कर�यासाठी: 

अ) कम�चा�  यानंा �यांची नवीन कामे कर�यासाठी �याचें �ान आिण कौश�ये सतत अपडेट 
करावी लागतात. 

ब) ते लविचक असले पािहजे कारण ते एका काय� गटातून दसु�या काय� गटात आिण एका 
�क�पातून दसु�या �क�पात हलवले जातात. 

क) �यानंा अनपेि�तता आिण असरुि�ततेसह जगणे िशकावे लागेल.  
 

रोजगार सघंटनाचंी आज दरुव�था झाली आहे. ते सतत �या�ंया िवभागांची पनुर�चना करत 
आहेत, चागंले काम करत नसले�या �यवसायाचंी िव�� करत आहेत, ऑपरशे�स कमी 
करत आहेत, उपकं�ाट सेवा आिण ऑपरशे�स इतरस�ंथानंा देत आहेत आिण कायम 
कम�चा� या�ंया जागी ता�परु�या कामगाराचंी िनय�ु� करत आहेत. 
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१.७.८ नेटव�ड्�संघटनांम�ये काम करण:े 

सगंणक�करण, इंटरनेट, पोट�बल क�यिुनकेशन टू�स जसेक� िथंक पॅड, लॅपटॉप कॉ��यटुर, 
ि�हिडओ कॉ�फरि�सगं, से�यलुरफोन इ�याद�नी "नेटव�ड�" स�ंथा तयार केली आहे. अशा 
तं��ानामळेु मैलो दूर असूनही लोक सवंाद साधू शकतात आिण एक� काम क� शकतात. 
सॉ�टवेअर  �ो�ामर, �ािफकिडझायनर, िस�टमिव�ेषक, तािं�क लेखक, फोटो सशंोधक, 
प�ुतक सपंादक यासारखे लोक घ�न िकंवा इतर काया�लय नसले�या िठकाणी काम क� 
शकतात. येथे �यव�थापकाने लोकानंा "ऑनलाइन" सहयोगी िनण�य घे�यासाठी �े�रत 
करणे आिण नेत�ृव करणे आव�यक आहे. स�ंथा�मक वत�न �यव�थापकास नवीन कौश�ये 
िवकिसत कर�यास मदत क� शकते. 

१.७.९ कम�चा� यांना काय�-जीवन संघष� संतुिलत कर�यास मदत करण:े 

यापूव� १९६० आिण १९७० �या दशकात कामाचे िठकाण आिण तास �प�पणे नमूद केले 
होते. पण आज, काम आिण काम नसलेली वेळ यातील रषेा पसुट झाली आह े आिण 
�यामळेु खूप सघंष� आिण तणाव िनमा�ण झाला आह.े कम�चा� याचें कामाचे जीवन आिण 
वैयि�क जीवन या दर�यान�या रषेा अ�प� कर�यासाठी अनेक घटकानंी योगदान िदले 
आहे. 

अ) जागितक स�ंथाचंी िनिम�ती. कोण�याही िदवशी कोण�याही वेळी कम�चारी कुठेतरी 
काम करत असतात आिण याचा अथ� असा क� अनेक जागितक कंप�याचें कम�चारी २४ 
तास "कॉलवर" असतात. 

ब) दळणवळण तं��ानातील �गती कम�चा� यानंा जगातील कोठूनही काय� कर�यास 
अनमुती देते. 

क) स�ंथा अिधक मागणी करत आहेत आिण �या�ंया कम�चा� यांनी जा�त वेळ काम करावे 
अशी अपे�ा आह.े 

ड) दहुेरी-क�रअर जोड�याचंी स�ंया वाढली आहे आिण आहेघर, जोडीदार, मलेु, पालक 
आिण िम� यानंा वेळ देणे कठीण. 

कम�चा� यामं�ये काय�-जीवन असमतोल असमाधानी वाढत आह.े हा असमतोल द�ु�त 
कर�यासाठी, कम�चारी �या�ंया नोकरी आिण कामा�या वेळाप�कात अिधक लविचकतेची 
मागणी करत आहेत. कामगारानंा काय�-जीवन सतंलुन साधायचे आहे आिण �यव�थापकांनी 
कम�चा� यानंा �याचें काम आिण वैयि�कजीवन या�ंयातील संतलुन साध�यास मदत केली 
पािहजे जर �यानंा �ितभावान आिण �े�रत कम�चा� यानंा आकिष�त करायचे असेल आिण 
�यानंा कायम ठेवायचे असेल. 

१.७.१० सकारा�मक कामाचे वातावरण तयार करण:े 

िवशेषतः जे�हा बह�तेक स�ंथावंर �पधा��मक दबाव असतो ते�हा �यव�थापकासाठी हे 
आणखी एक आ�हान असते िम�टरजेफ इ�मेट यानंी अलीकडेच �या�ंया शीष�  
�यव�थापकानंा सािंगतले क�, "�यवसायाब�ल अशातंता आिण िनदंकते�या काळात 



  

 

कामावरील मानवी वत�नाचे 
मानसशा� 

14 

त�ुहाला उ�कट, सकारा�मक नेते असणे आव�यक आहे."सकारा�मक स�ंथा�मक 
िश�यव�ृी (यास सकारा�मक सघंटना�मक वत�न देखील �हटले जाते) हे स�ंथा�मक वत�न 
सशंोधनाचे एक �े� आह े �याम�ये स�ंथा मानवी श�� कशी िवकिसत करतात, चैत�य 
आिण लविचकताकशा वाढवतात आिण सभंा�यता कशा अनलॉक करतात. हे "�र�ले�टेड 
बे�ट-से�फ" नावा�या सकं�पने�ार े केले जाते. या तं�ानसुार, िनयो��यांनी कम�चा� यांना 
�या�ंया "वैयि�क सव��म" िकंवा अपवादा�मकरी�या चागं�या ि�थतीचे वण�न कर�यास 
सािंगतले पािहजे. �यानंी �या�ंया कम�चा� यांची ताकद समजून घे�याचा �य�न केला पािहजे 
आिण नतंर कम�चा� यां�या कमकुवततेवर ल� क� ि�त कर�याऐवजी �याचा फायदा घे�याचा 
�य�न केला पािहजे. 

१.७.११ नैितक वत�न सुधारण:े 

�यव�थापकानंा सतत नैितक दिुवधाचंा सामना करावा लागतो, �याप�रि�थतीत �यानंा 
यो�य आिण चकु�चे आचरण प�रभािषत करणे आव�यक असते. बेकायदेशीर कृ�ये 
उघडक�स आण�यास �यानंी "िश�ी वाजवावी" क� नाही याब�ल कम�चा�यांना अनेकदा 
शकंा येते. �यानंी वैयि�क�र�या सहमत नसले�या आदेशांचे पालन करावे का? �यानंी 
िविवध �कार�या अनैितक �यवहारामं�ये गुतंले पािहज ेका. �यव�थापक �हणून �या�ंयाकडे 
आचारसिंहता असते जी ते �या�ंया कम�चा� यांना माग�दश�न कर�यासाठी िवत�रत करतात. 
ते नैितक वत�न सधुार�यासाठी सेिमनार, काय�शाळा आिण इतर �िश�ण काय��म देतात. 
नैितकसम�या हाताळ�यासाठी इन-हाउस स�लागार िदले जातात. कम�चा�यासंाठी 
नैितक��्या िनरोगी वातावरण िनमा�ण करणे हे �यव�थापकासाठी मोठे आ�हान आहे. 

१.८ एक स�ंथा�मक वत�न मॉडेल िवकिसतकरण े

मॉडेल �हणजे वा�तिवकतेचे अमूत�, एक सरलीकृत आिण काही वा�तिवक जगा�या अपूव� 
घटनेचे �ितिनिध�व असते (रॉिब�स आिणजज २००९). या मॉडेलनसुार िव�ेषणाचे 3 
�तर आहते. 

अ) पिहली पातळी वैयि�क पातळीवर आह.े 

ब) दसुर ेिव�ेषण गट �तरावर आहे. 

क)ितसर ेिव�ेषण स�ंथा�मक �णाली �तरावर आहे. 

��येक �तर पढुील �तरासाठी िबि�डंग �लॉक �हणून काय�करते �हणजेच, ��येक �तर 
मागील �तरावर बाधंला जातो. हे मॉडेलसमजून घे�यासाठी आप�याला दोन स�ंा समजून 
घेणे आव�यक आह:े �वतं� �ह�ेरएबल आिण िडप�ड�ट �हे�रएबल. 

�वतं� �ह�ेरएबल हा घटक आहे जो अवलंबून �हे�रएबलम�ये बदल घडवून आणतो. 
"आि�त �हे�रएबलमधील काही बदलाचें हेगिृहत कारण आह े (रॉिब�स आिण जज, 
२००९). 
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अवलंिबत�ह�ेरएबल हा एक मह�वाचा घटक आहे �याचा त�ुहाला �प�ीकरण िकंवा अंदाज 
�ायचा आहे आिण तो इतर काही घटकामंळेु �भािवत होतो. हा �ितसाद िकंवा वत�न आहे 
जो �वतं� �हे�रएबलचा प�रणाम आह.े 

उदा.,अनपुि�थती, उलाढाल, नोकरीतील समाधान, उ�पादकता. अलीकडे िवचिलत 
काय��थळ वत�न आिण स�ंथा�मक नाग�रक�व वत�न यासूचीम�ये जोडले गेले आह.े चला ह े
�हे�रएब�स अिधक तपशीलवार समजून घे�याचा �य�न क�या. 

अवलंिबत �हे�रएबल: अवलंिबत �हे�रएबलचे अनेक �कार आहेत. कामा�या वत�नाशी 
सबंंिधत सहा सवा�त सामा�य अवलंिबत �हे�रएबलबाबत खाली चचा� के�या आहेत: 

१) उ�पादकता ह ेकाय��दश�न मोजमाप आह े�याम�ये प�रणामकारकता आिण काय��मता 
समािव� आह.े एखा�ा स�ंथेने आपले उि�� सा�य केले तर ती उ�पादक अस�याचे 
�हटले जाते आिण ती कमीत कमी खचा�त आउटपटुम�ये इनपटु ह�तातं�रत क�न ह े
सा�य करते. 

उदा.. एखादी स�ंथा आप�या �ाहका�ंया गरजा यश�वीपणे पूण� करते ते�हा �भावी ठरते, 
परतं ुजे�हा ती कमी खचा�त क� शकते ते�हा ती काय��म मानली जाते. आपण वैयि�क 
कम�चा�या�या ��ीकोनातून उ�पादकतेकडे देखील पाह� शकतो. येथे जे�हा आपण 
उ�पादकतेचे मोजमाप करतो ते�हा आपण �येय गाठ�यासाठी लागणारा खच� िवचारात 
घेतला पािहजे. सेवा स�ंथामं�ये कम�चा� यांची व�ृी आिण वागणूक उ�पादकतेशी जोडलेली 
असते. जर कम�चा� या�ंया व�ृीम�ये सधुारणा झाली, तर यामळेु आपोआप �ाहका�ंया 
समाधानात वाढ होईल �यामळेु स�ंथे�या महसलुात वाढ होईल. 

2) गैरहजेरीची �या�या कामावर त�ार कर�यात अपयश �हणून केली जाते. 

अनुपि�थतीचा �भाव 

अ) हे खूप खिच�क तसेच स�ंथेसाठी �य�यय आणणार ेअसू शकते. 

ब) कम�चा� यानंी कामाचा अहवाल न िद�यास स�ंथेला सरुळीतपणेकाय� करणे आिण ितचे 
उि�� सा�य करणे खूप कठीण होईल. 

क) कामाचा �वाह िव�कळीत होतो आिण अनेकदा जे िनण�य �यावे लागतात ते घे�यास 
िवलंब होऊ शकतो. 

ड) उ�पादना�या गणुव�ेत मोठी घट होऊ शकते तसेच काही िवभाग बंद कर�यास स�ुा 
कारणीभूत ठरतात. 

इ) जे कामाचा अहवाल देतात �या कम�चा-यांवर अित�र� दबाव येऊ शकतो. 

परतं ुअनपुि�थती नेहमीच वाईट नसते. काहीवेळा, �य�� आजारी असेल िकंवा मानिसक 
िकंवा शारी�रक��्या थकलेला असेल तर कामापासूनदूर राहणे चागंले. याचे कारण असे 
क� काही नोक�यामं�ये अिधकसतक� ता आव�यक असू शकते (उदा., पायलट आिण सज�न) 
आिण अगदी लहान अपघातदेखीलिवनाशकारी असू शकतो. 
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३) उलाढाल �हणजे एखा�ा स�ंथेतून ऐि�छक आिण अनैि�छक कायम�व�पी काढणे. 
(रॉिब�स अडँ जज, २००९) हे लोक �या दराने स�ंथा सोडतात. 

उ�च उलाढालीचे प�रणाम: 

अ) यामळेु भरती, िनवड आिण �िश�ण खच� वाढतो.�यामळेु स�ंथेला ते खूप महागात 
पडते. 

ब) िवशेषत: अनभुवी कम�चारी िनघून गे�यावर स�ंथे�या काय��म कारभारात �य�यय येतो. 
कारण अनभुवी कम�चा�यानंा कामाची सखोल मािहती असते आिण अशा कम�चा�याचंी 
बदली करायची झा�यास नवीन कम�चा�यानंा काम िशकायला वेळ लागतो. अशा�मखु 
कम�चा�याचंी बदली करणे अनेकदा कठीण असते. 

क) तसेच अशा उ�च उलाढालीचे सा�ीदार असलेले कम�चारी मू�यवान सहकम�चा�या�ंया 
नकुसानीमळेु िनराश होऊ शकतात आिण इ�तम�तरावर काय� क� शकत नाहीत. 

ड) अशा उ�च उलाढालीचे प�रणाम�व�प स�ंथेची �ित�ा कमी होऊ शकते.  

दसुरीकडे उलाढाल देखील स�ंथेसाठी सकारा�मक आिण फायदेशीर असू शकते. 

अ) जे�हा "यो�य" लोक सोडून जातात, �हणज,े खराब कामिगरी करणा�या 

�य�� सोडतात ते�हा ते स�ंथेसाठी फायदेशीर असते. हे अशा �य��ची िनवड कर�याची 
सधंी िनमा�ण क� शकते �या�याकडे नोकरीसाठी चागंली कौश�ये आिण �ेरणा दो�ही 
आहेत. 

आ) यामळेु स�ंथेम�ये पदो�नतीसाठी अिधक सधंीिनमा�ण होतात. 

इ) स�ंथेला �यापासून त� आिण नवीन क�पनांचा फायदा होऊ शकतो �या नवीन 
कम�चारी �या�ंया सोबत कामावर घेऊन येऊ शकतात. 

परतं ु जे�हा उलाढाल जा�त असते िकंवा जे�हा �यात �मखु कम�चारी गमावणे समािव� 
असते ते�हा ते स�ंथे�या प�रणामकारकतेम�ये अडथळा ठ� शकते. 

४) कामा�या िठकाणी िवचिलत वत�नाला असामािजक वत�न िकंवा कामा�या िठकाणी 
अस�यता असेही �हणतात. हे ऐि�छक वत�न आहे जे मह�वा�या स�ंथा�मक िनयमांचे 
उ�लंघन करते आिण �यामळेु इतर कम�चा� या�ंया आरो�यास धोका िनमा�ण करते. चोरी 
करणे, तोडफोड करणे,ग�पा मारणे,मोठ्याने सगंीत वाजवणे, सहकारी िकंवा �ाहकाचंा 
अपमान करणे िकंवा अपमान करणे, सहकम� िकंवा �ाहकांना िचडवणे ही अशा िवचिलत 
वागणकु�ची काही उदाहरणे आहेत. या सव� वत�नामळेु स�ंथेचे मोठे आिथ�क नकुसान होऊ 
शकते. 

एक असमाधानी कम�चारी �वतःला अनेक िवचिलत मागा�नी �य� क� शकतो आिण 
जोपय�त �यव�थापक �या�या असतंोषाचे मूळ कारण समजून घे�याचा �य�न करत नाही 
आिण �यास सामोर ेजात नाही तोपय�त कोणताही उपाय होऊशकत नाही. 
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5) सं�था�मक नाग�रक�व वत�न हे "िववेका�मक वत�न आह ेजे कम�चा� या�ंया औपचा�रक 
नोकरी�या आव�यकताचंा भाग नसते,परतं ु तरीही ते स�ंथे�या �भावी काया�स 
�ो�साहनदेते." (रॉिब�स अडँ जज, २००९) स�ंथानंा अशा कम�चा�यांची गरज असते जे 
"चागं�या" नाग�रक�वा�या वत�नात गुतंतील जसे क� इतरानंा मदत करणे आिण गटातील 
इतरानंा सहकाय� करणे, अित�र� काम करणे, सघंष� टाळणे, कामा�या िठकाणी िकरकोळ 
उप�व आिण िचडिचड सहन करणे,उ�साह दाखवणे आिण काय� पूण� कर�यासाठी अित�र� 
�य�न करणे.�यव�थापकानंी कम�चा� यानंा स�ंथा�मक नाग�रक�व वत�नात गुतं�यासाठी 
�े�रत आिण �ो�सािहत कर�याचे माग� शोधले पािहजेत. 

6) नोकरीतील समाधान ही एखा�ा�या नोकरीब�लची सकारा�मक भावना आहे जी 
नोकरी�या िविवध वैिश�्याचें वैयि�क मू�यमापन करते. ती वत�णकु�पे�ा एक व�ृी आह.े 
असतं�ु कम�चा� यापें�ा समाधानी कम�चारी अिधक उ�पादन�म असतात, असा समज 
होता. सहसा असतं�ु कम�चारी गैरहजर राह�याची आिण �यांची नोकरी सोड�याची श�यता 
असते. मजबूत मानवतावादी मू�ये असलेले सशंोधक असा यिु�वाद करतात क� समाधान 
हे स�ंथेचे वैध उि�� आह.े �गत समाजानंी केवळ जीवना�या �माणाशीच न�हे तर �या�या 
गणुव�ेशीही सबंंिधत असले पािहजे. आिण �हणून, येथील �यव�थापकाने प�ुहा पाहावे क� 
कम�चा� यानंा मनोरजंक, आ�हाना�मक आिण आंत�रक ��्याफायदेशीर अशा नोक�या 
िद�या जातात. 

�वतं� चल.(इंिडप�ड�ट�ह�ेरएबल) 

आधी सािंगत�या�माणे �वतं� �हे�रएबल ह े आि�त �हे�रएबलम�ये बदल घडवून 
आण�यासाठी जबाबदार घटक आहेत. �वतं� �हे�रएबल वैयि�क िकंवा गट िकंवा 
स�ंथा�मक �णाली �तरावर असू शकते. 

अ) वैयि�क �तरावरील चल. स�ंथेतील ��येक �य�� वेगळी असते आिण िविश� अखडं 
वैिश�्यासंह स�ंथेम�ये येत असतात,  �यामळेु �या�ंया कामा�या वत�नावर प�रणाम होउ 
शकतो. वय, िलंग आिण वैवािहक ि�थती, �यि�म�व वैिश�्ये जसे क� िविवध भावना, मू�ये 
आिण ��ीकोन आिण मूलभूत �मता पातळी यासारखी वैयि�क िकंवा च�र�ा�मक वैिश�्ये 
याची उदाहरणे आहेत. �यव�थापन �यानंा बदल�यासाठी फारसे काही क� शकत नाही. 
तरीही �याचंा कम�चा� या�ंया वत�नावर, धारणा, वैयि�क िनण�य घेणे, िशकणे आिण 
�ेरणायावर ��य� �भाव पडतो. 

ब) गट �तरावरील चल. समूहातील लोकाचें वत�न �या�ंया एकटे असताना �या�ंया 
वाग�यापे�ा वेगळे असते. �यामळेु समूह �यवहाराचा अ�यास मह�वाचा आहे. गटातील 
�य�� गटा�ार े �भािवत होतात आिण समूहाने �वीकारले�या वत�नाचे नमनेु अन�ुप 
असतात आिण �याचें �दश�न करतात. गटाचे काय� कसे चालते याचे�ान मह�वाचे आह.े गट 
िनयम, गटाची एकसधंता, गट आकार, स�ेंषणप�ती, नेत�ृव, श�� आिण राजकारण आिण 
सघंषा�चे �तर हेकाही घटक आहेत जे स�ंथामंधील कम�चा� या�ंया वत�नावरप�रणाम 
करतात. 
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क) सं�था�मक �णाली �तरावरील चल. या �तरावरील अनेक घटक,जसे क�, स�ंथेची 
धोरणे आिण प�ती, कम�चारी िनवड, �िश�ण आिण िवकास काय��म, काय��दश�न 
मू�यमापन प�ती यांचा �वतं� चलावंर �भाव पडतो. 

१.९  साराशं 

या पाठाम�ये आपण आंतरवैयि�क कौश�या�ंया अ�यासा�या मह�वावर चचा� केली आहे 
आिण �यव�थापक काय करतातयाचे परी�ण केले आहे, आपण िनयोजन, आयोजन, 
नेत�ृव आिण िनय�ंण या �यव�थापन काया�चा देखील अ�यास केला आहे. िमंट्झबग�ने 
िदले�या वेगवेग�या �यव�थापन भूिमकावंरही आपण चचा�  केली आहे. तािं�क कौश�ये, 
मानवी कौश�ये आिण सकं�पना�मक कौश�ये अशा िविवध �यव�थापन कौश�यावंरही 
चचा� कर�यात आली. �भावी आिण यश�वी �यव�थापक�य ि�याकलापामंधील फरकावंर 
देखील चचा� कर�यात आली. यानतंर आपण संघटना�मक वत�नाची सकं�पना प�रभािषत 
केली होती. स�ंथा�मक वत�न प�रभािषत के�यानतंर प�तशीर अ�यासासह अंत�ा�नपूरक 
या िवषयावरही चचा� कर�यात आली. सघंटना�मक वत�न �े�ात योगदान देणा�या िविवध 
िवषयांवरही चचा� कर�यात आली. हे ल�ात ठेवले पािहजे क� सघंटना�मक वत�नात काही 
िनरपे�ता आहेत या ��येक िनरपे�तेवर देखील चचा�केली गेली. सघंटना�मक वत�नासाठी 
काही मह�वाची आ�हाने आिण सधंी, यावर सिव�तर चचा�  कर�यात आली. या पाठा�या 
शेवटी आपण सघंटना�मक वत�णूक मॉडेल िवकिसत कर�या�या िवषयावर चचा� केली. 

१.१० श�दकोष 

संघटना: हे एक जाणीवपूव�क समि�वत सामािजक एकक �हणून प�रभािषत केले जाऊ 
शकते, �याम�ये दोन िकंवा अिधक लोक असतात जे एक सामा�य �येय िकंवा उि��े सा�य 
कर�यासाठी तलुनेने सतत आधार �हणून काय� करतात. 

सं�था�मक वत�न: ऑग�नायझेशनल िबहेिवयर (OB)थेट स�ंथामंधील मानवी वत�नाची 
समज, अंदाज आिण िनय�ंणाशी सबंंिधत आहे" 

एि�हड�स-बे�ड मनॅेजम�ट (EBM):ही मॅनेजम�ट �ॅि�टस�या �े�ातील अलीकडील 
सकं�पना आहे, जी सव��म उपल�ध वै�ािनक परुा�यावंर आधा�रत �यव�थापक�य 
िनण�याचा सदंभ� देते. EBM �यव�थापन सम�यासंाठी वै�ािनक ��ीकोन घे�यावर भर देते. 

काय�बल िविवधता: याचा सदंभ� िभ�न असले�या लोकाशंी जळुवून घेणे होय. 

नेटवक�  ऑग�नायझेशन: ही एक स�ंथा आहे जी पारपंा�रक स�ंथा सरंचनािशवाय श�य 
ितत�या दूर काय� करते. �याऐवजी, ते िविश� �क�प हाताळ�यासाठी संघ तयार करते 
आिण जे�हा ते �क�पपूण� होतात, ते�हा सघं खिंडत करतात आिण नवीन तयार करतात. 

द िडप�ड�ट �ह�ेरएबल: हे िवषया�या वत�नाचे मोजमापिकंवा एखा�ा उ�ेजकतेला 
िवषया�या �ितसादाचा अहवाल, औषध घेत�यानतंर वत�नातील बदल, चाचणीवरील गणु 
इ. आि�त �हे�रएबल जवळजवळ नेहमीच सहभागी�या वत�नाचे काही मोजमाप असते. 
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उलाढाल: याचा सदंभ� एखा�ा स�ंथेतून ऐि�छक तसेच अनैि�छक कायम�व�पी काढणे 
होय. 

सं�था�मक नाग�रक�व वत�न: हे िववेकाधीन वत�नाचा सदंभ�देते जे कम�चा� यां�या 
औपचा�रक नोकरी�या आव�यकताचंा भाग नाही परतं ुतरीही ते स�ंथे�या �भावी काया�स 
�ो�साहन देते. 

�वतं� �ह�ेरएबल: सशंोधक �याचा �भाव शोधू इि�छतो तो घटक �हणून �याची �या�या 
केली जाऊ शकते. दसु�या श�दातं ती सशंोधकाने िनवडलेली अट आह.े 

१.११ सुचिवलेले वाचन 

१. रॉिब�स, एस. पी., जज, टी. ए., आिण सघंी, एस.(२००९). सघंटना�मक वत�न. (१३वी 
आव�ृी), िपअस�न ए�यकेुशन,डोिल�ग िकंडस�ली, नवी िद�ली. 

2. कुमार �ही. बी. (२०११) कामावर मानवी वत�नाचे मानसशा�,िहमालय पि�लिशगं 
हाऊस, मुंबई, प�ृ ३-३२. 

१.१२ �� 

�. १- स�ंथा�मक वत�ना�या अ�यासात पर�पर कौश�याचें मह�व चचा� करा.  

�.२- िविवध �यव�थापन काय� �प� करा. 

�.३- �यव�थापक कोणती भूिमका पार पाडतो? 

िकंवा 

हे�ी िमंट्झबग�ने शोधले�या �यव�थापकाकडून के�या जाणा�या िविवध भूिमकाचंी चचा�  
करा. 

�. ४- �यव�थापकाकंडे असले�या िविवध �कार�या कौश�याचंी चचा� करा. 

�.५- सघंटना�मक वत�नात योगदान देणा�या िविवध िवषयावंर चचा� करा. 

�.६- सघंटना�मक वत�नातील िविवध आ�हाने आिण सधं�ची चचा�करा. 

�. ७- िडप�डंट �हे�रएबलची �या�या करा आिण ऑग�नायझेशनल िबहेिवयरम�ये असणा�या 
वेगवेग�या �कार�या िडप�डंट �हे�रएबलची चचा� करा. 

�. ८- �वतं� चल �हणजे काय? स�ंथा�मक वत�ना�या अ�यासात �वतं� चल�या िविवध 
�तरावंर चचा� करा. 

�.९- खालील गो��वर थोड�यात िटपा िलहा: 

 �भावी िव�� यश�वी �यव�थापक 

 सघंटना�मक वत�नाची �या�या 

 परुावा आधा�रत �यव�थापन 
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 "ता�परुतेपणा"शी सामना 

 नैितक वत�न सधुारणे 

�.१०- खालील स�ंा प�रभािषत करा िकंवा �प� करा: 

 सघंटना 

 सघंटना�मक वत�न. 

 Evidence-आधा�रत �यव�थापन (EBM) 

 काय�बल िविवधता 

 नेटवक�  सघंटना 

 आि�त �हे�रएबल 

 उलाढाल 

 स�ंथा�मक नाग�रक�व वत�न 

 �वतं� �हे�रएबल 








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२  
अिभवृ�ी आिण नोकरीतील समाधान - I 

पाठाची रचना: 

२.० उि�� े

२.१ प�रचय 

२.२ व�ृी आिण �याचे म�ुय घटक 

२.३ मॉडरिेटंग �हे�रएब�स 

२.४ म�ुय जॉब अॅिटट्यूड 

२.५ साराशं 

२.६ श�दकोष 

२.७ सचुिवलेले वाचन 

२.८ �� 

२.० उि��:े 

या यिुनटची �मखु उि��े आहते: 

 व�ृीचे �व�प आिण �या�या यावर चचा� करणे. 

 व�ृीचे म�ुय घटक समजून घेणे. 

 वागणूक नेहमी व�ृीचे अनसुरण करते क� नाही हे जाणून घे�यासाठी? 

 मॉडरिेटंग �हे�रएब�सवर चचा� कर�यासाठी आिण िनयं�कानंा समजून घे�यासाठी 

 व�ृी वत�न सबंंध. म�ुय नोकरी 

 व�ृी चचा� कर�यासाठी. 

२.१ प�रचय: 

अिभव�ृी हे सामािजक वत�न आिण िवचाराचें मह�वाचे घटकआहेत. अिभव�ृी ही 
मानसशा�ातील सवा�त म�यवत� सकं�पनापैंक� एक आहे. स�ंथे�या सरुळीत कामकाजात 
कम�चा�याचंी अिभव�ृी मह�वाची भूिमका बजावते. सघंटना�मक कामकाजा�या 
अनेकपैलूंवर �याचा �भाव पडतो. कम�चा� याचंी नकारा�मक अिभव�ृी हेमूळ सम�याचें 
ल�ण आहे आिण स�ंथेतील आगामी अडचण�चे कारण आह.े अिभव�ृी हा मानवी वत�नाचा 



  

 

कामावरील मानवी वत�नाचे 
मानसशा� 

22 

सवा�त मह�वाचा पैलू आहे.ह े स�ंथा�मक वत�ना�या अनेक पैलूंवर �भाव टाकते जसे 
क�नोकरीचवरील कामिगरी, अनपुि�थती आिण नोकरीची उलाढाल. इ.. या यिुनटम�ये 
आपण अिभव�ृीचे �व�प आिण �या�या तसेच अिभव�ृीचे म�ुयघटक यावर चचा� क�. 
आपण मॉडरिेटंग �हे�रएब�स आिण म�ुयनोकरी�या �ि�कोनावर देखील चचा� करणार 
आहोत. नोकरीतील काही �मखु अिभव�ृी�याचंी थोड�यात चचा� केली जाईल �यात 
नोकरीतील समाधान, नोकरीतील सहभाग, स�ंथा�मक बािंधलक�, जाणलेले स�ंथा�मक 
समथ�न आिणकम�चा� यांची �ितब�ता आिण नोकरीतील �य�तता याचंासमावेश होतो. 

२.२  अिभवृ�ी आिण �याचे म�ुय घटक: 

बा� जगा�या िविश� पैलूंब�ल भावना, िव�ास आिण वत�ना�मकहेतू याचें ि�थर समूह 
�हणून अिभव�ृीची �या�या केली जाऊ शकते. अिभव�ृीची �या�या सामािजक िकंवा 
भौितक जगा�या िविवध वैिश�्याचें मानिसक �ितिनिध�व �हणून देखील केली जाऊ 
शकते. ते अनभुवा�ार े�ा� केले जातात आिण �यानतंर�या वत�नावर थेट �भाव पाडतात. 

अिभव�ृी ही लोकाबं�ल िकंवा घटनाबं�ल अनकूुल िकंवा �ितकूल अशी मू�यमापना�मक 
िवधाने आहेत. �यात एखा�ा गो�ीब�ल आप�याला कसे वाटते ते ते �ितिबंिबत करतात. 
उदा., जे�हा एखादी �य�� "मला माझे काम आवडते"असे �हणते ते�हा तो कामाब�लचा 
�याचा �ि�कोन �य� करतो. अिभव�ृी व�तू, क�पना िकंवा लोकाबं�ल�या ��ा, भावना 
आिण कृती �व�ृी दश�वतात. व�ृी �हणजे िविश� लोक, व�तूिकंवा प�रि�थत�ना 
सकारा�मक (अनकूुल) िकंवा नकारा�मक (�ितकूल) �ितसाद दे�याची �व�ृी. दसु�या 
श�दातं, एका िदशेने िकंवा दसुया� िदशेने भाविनक �िति�या दे�याची�व�ृी आहे. 

अिभव�ृी मया�िदत असतात. �या का�पिनक रचना आहेत. �याचें ��य� िनरी�ण करता 
येत नाही. ते केवळ िनरी�ण िकंवा िनरी�णीय �ितसादा�ंया आधार ेअनमुािनत केले जाऊ 
शकतात. अिभव�ृी जिटलआहेत. ते श�दात �य� करणे कठीण आह.े त�ुही लोकानंा 
�या�ंया धम� , स�ंकृती िकंवा ते �या स�ंथेसाठी काम करतात �याब�ल �या�ंया व�ृीब�ल 
िवचार�यास, त�ुहाला एक साधा �ितसाद िमळेल, परतं ु�ितसादाची मूळ कारणे कदािचत 
गुतंागुतंीची असू शकतात. 

मानसशा��ांना कामाशी सबंंिधत �ि�कोन समजून घे�यात, �यािवषयी अंदाज लाव�यात 
आिण ते बदल�यात रस असतो. मानसशा�� दोन कारणासंाठी कामाशी सबंंिधत व�ृी 
बदलू इि�छतात: 

 व�ृी आिण नोकरी�या कामिगरी�या िविवध पैलूंम�ये (उलाढाल आिण अनपुि�थती) 
एक घिन� सबंंध आहे. नोकरीवरील कामिगरी�या काही पैलूंम�ये बदल कर�यासाठी, 
�ि�कोन बदलणे आव�यक आहे. 

 आपण अिभव�ृी बदलू इि�छत अस�याचे दसुर ेकारण �हणजे�या अिभव�ृ�म�ये 
सधुारणा करणे. 
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अिभव�ृी पूण�पणे समजून घे�यासाठी, आप�याला �याचें मूलभूत गणुधम� िकंवा 
घटक िवचारात घेणे आव�यक आहे. 
 
अिभव�ृी तीन �कार ेदश�िवली जाऊ शकते:  

अ) �थम, �या�ंयात नवीन बदल घड�यासाठी काहीतरी केले जात नाही तोपय�त 
�या तशाच िटकून राहतात 

आ) दसुर,े अिभव�ृी अ�यतं अनकूुल ते अ�यतं �ितकूल अशा सात�यपूण� एका 
बाजूने कुठेही �जू शकते.  

इ)  ितसर,े अिभव�ृी एखा�ा व�तूकडे िनद�िशत केली जाते �याब�ल एखा�ा 
�य��ला भावना (कधीकधी "�भाव" �हटले जाते) आिण िव�ास असतात.  

 
   अिभव�ृीचे म�ुय घटक: सव�साधारणपणे, व�ृीम�ये तीन �मखु घटक असतात  
 

१. �भावी घटक: एखा�ा घटनेब�ल िकंवा व�तूब�ल�या संवेदना, मत,ं 
मनःि�थती आिण भावना हे अिभव�ृीचे भाविनक घटक बनतात. 

 
२. वत�णूक घटक: व�ृीचा वत�णूक घटक एखा�ा �य��शी िकंवा कशाशीही िविश� 

�कार ेवाग�याचा हेतू दश�िवतो. 
 
३. बोधना�मक घटक: हे िव�ास, मत, �ान, िकंवा �य��कडे असलेली मािहती 

यासदंभा�त आह.े  
 
वरील तीन घटक एकमेकाशंी सबंंिधत असून, ते एकि�तरी�या काय� करतात. ह े
घटक॒ आप�याला व�ृी आिण वत�न या�ंयातील सबंंध अिधक चागं�या �कार े
समजून घे�यास मदत करतात. उदा. समजा क� एखादी �य�� िविश� �कार�या 
सॉ�टवेअर (बोधना�मक) ब�ल ती�, नकारा�मक व�ृी बाळगत असेल. तर 
कम�चा�या�ंया भरती दर�यान, ही �य�� हे सॉ�टवेअर (वत�न) वापरणा�या 
कम�चा�यानंा नाकारले. अनभूुती आिण �भाव अनेक �कारानंी हे अिवभा�य 
आहेत. ते एकमेकातं गुफंलेले असतात. स�ंथामं�ये, �या�ंया वत�णकु��या 
घटकासाठी �ि�कोन मह�वाचा असतो.  

वत�णूक नेहमी अिभवृ�ीचे अनुसरण करते का? 

अिभव�ृीवरील सशंोधनाशी सबंंिधत सवा�त मह�वाचा म�ुा �हणजे वत�न आिण 
व�ृी या�ंयात काही सबंंध आहे का. िविश� मनोव�ृी एखा�ा �य���या पढुील 
वत�नावर �भाव पाडतात का? अिभव�ृी आिण वत�न यांचा पर�परसबंंध काय 
आहे. या मदु�्ावंर थोड�यात चचा� क�यात. 
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अिभव�ृ�वरील स�ुवाती�या सशंोधनात जे गहृीत धरले आह े क� ते असे 
काय�कारणभावाने वत�नाशी सबंंिधत आहेत, �हणज,े लोक काय करतात ते 
अिभव�ृी ठरवतात. फेि�टंगरने असा यिु�वाद केला क� वत�नानतंरची अिभव�ृी 
बोधना�मक िवसगंतीचा �भाव �प� करते. 
 
बोधना�मक िवसंगती दोन िकंवा अिधक अिभव�ृ�मधील िकंवा वत�न आिण 
अिभव�ृ�मधील कोण�याही िवसगंतीचा सदंभ� देते. बोधना�मक िवसगंती ही एक 
अि�य अंतग�त ि�थती �हणून प�रभािषत केलीजाऊ शकते �याचा प�रणाम जे�हा 
�य��ना �यां�या दोन िकंवा अिधकव�ृ�म�ये िकंवा �या�ंया व�ृी आिण �या�ंया 
वत�नाम�ये िवसगंती िदसून येते ते�हा आढळून येतो. �या�या सो�या �व�पात, 
बोधना�मक िवसगंतीचा िस�ांत सागंतो क� मानवी वत�न हे एका�ता (ससुगंतता) 
�ा� कर�या�या �व�ृीने �े�रत होते आिण एखा�ा �य��चे पढेु येणार े िव�ास, 
��ीकोन, मू�ये, �ान, मािहती स�ंाना�मक अनभुवा�या स�ंथेम�ये िवसगंती 
(िवसगंतता) टाळ�याचे काय� करते. 

फेि�टंगर�या मते, एखा�ा �य���या एकूण अनभुवातील स�ंाना�मक घटक हे 
वेगळे आिण असबंंिधत नसून एकमेकाशंी जोडलेले असतात. एखा�ा �य���या 
��ीकोन, िव�ास, मू�ये एकमेकाशंी सबंंिधत नसतात परतं ु�या�या स�ंथेचा भाग 
असतात, ते एकमेकावंर अवलंबून असतात आिण पर�परसवंादी असतात. 
�ाउन�या मते, स�ंाना�मक िवसगंतीची ि�थती ही मानिसक अ�व�थता िकंवा 
तणावाची ि�थती आहे जी एकसधंता �ा� कर�यासाठी �य�नानंा�े�रत करते. 

(i) ि�थरता आिण ससुगंततेपय�त पोहोच�यासाठी �य�� हे अस� अंतर िकंवा 
िवसगंती कमी कर�याचा �य�न करतात. 

(ii) ससुगंतता ही व�ृी बदलून, वत�नात बदल क�न िकंवा तक� श�ुीकरणा�ार े
�ा� होते. 

(iii) िवसगंती कमी कर�याची इ�छा या पढुीलघटकावंर अवलंबून असते: 

 इ�छा तयार करणा�या घटकाचें मह�व. 

 �य��ला वाटत असणा�या �याचा �या घटकावंरील �भावाचा अंश. 

 जे�हा मनोव�ृी िकंवा वागणूक मह�वाची असते िकंवा जे�हा �यानंाअसे 
वाटते क� िवसगंती ते िनयिं�त क� शकतील अशा एखा�ा गो�ीमळेु 
आहे, ते�हा �यि� असतंोष कमी कर�यासाठी अिधक �व�ृ होते.  

 िवसगंतीत परु�काराचा देखील सहभाग असतो. उ�च बि�से 
िवसगंतीम�ये अंतिन�िहत तणाव कमी करतात. 

सशंोधनाने साधारणपणे असा िन�कष� काढला गेला आहे क� लोक�या�ंया व�ृी�या 
म�यभागी आिण �या�ंया दोन व�ृ�म�ये व �या�ंया वागणकु�त ससुगंतता शोधतात. अिधक 
अलीकडील सशंोधन असे दश�िवते क�, ब� याच �करणामं�ये ��ीकोन भिव�यातील 
वत�नाचा अंदाज लावतात आिण फेि�टंगर�या ‘काही "िनयिं�त �हे�रएब�स" दवुा मजबूत 
क� शकतात’ या मूळ िव�ासाची प�ुी करते. 
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२.३ मॉडरिेटंग �ह�ेरएब�स: 

�याला मॉडरटेर �हे�रएबल असेही �हणतात. मॉडरिेटंग�हे�रएबल �हणजे �याचा �वतं� 
आिण अवलंबीत या दो�ही �ह�ेरएबल सबंंधावंर मजबूत आकि�मक �भाव असतो.�हणज े
ितस�या �हे�रएबलची उपि�थती �वतं� आिण अवलंबीत �हे�रएब�समधील मूळ सबंंध 
सधुारते. उदाहरणाथ�, असे आढळून आले आहे क� उ�पादन करणा�या कम�चा� यानंा 
असले�या सदंभ� सूचीचा वापर कर�याची मुभा उपल�ध असणे आिण केले गेलेले उ�पादन 
नाकारले जाणेयात सबंंध आह.े कामगार जे�हा सूचीम�ये नमूद केले�या �ि�येचे पालन 
करतात; ते�हा ते िनद�षपणे उ�पादने तयार कर�यासस�म असतात. जरी हे सबंंध 
सव�साधारणपणे सव�कामगारांसाठी खर े आहेत असे �हटले जाऊ शकते, तरीही ��येक 
वेळीनवीन काय�प�तीचा अवलंब करताना िनयमावलीकडे ल� दे�याची कम�चा� याचंी इ�छा 
िकंवा आ�ह यावर अवलंबून असते. 

अिभव�ृी वत�ना�या नातेसबंंधांचे सवा�त शि�शाली िनयं�क ह ेपढुल�माणे आहते:  

(i) अिभवृ�ीचे मह�व: �य�� �या व�ृ�ना मह�वा�या मानतात �या वत�णकु�शी एक मजबूत 
सबंंधश�वतात. मह�वा�या व�ृ�चा वत�नाशी मजबूत सबंंध असतो. 
 

(ii) वत�नातील प��यवहार: व�ृी आिण वत�न िजतके अिधक जवळून जळुले िकंवा अन�ुप 
असेल िततके नाते अिधक मजबूत होईल. िविश� व�ृी िविश� वत�नाचा अंदाज लावते तर 
सामा�यव�ृी सामा�य वत�नाचा अंदाज लावते. 
 

(iii) सुलभता: आपण सहजपणे ल�ात ठेवले�या व�ृ�मळेु आप�या वत�नाचा अंदाज ये�याची 
श�यता जा�त असते 
 

(iv) सामािजक दबावांचे अि�त�व: इतर मह�वा�या �य��कडून सामािजक दबाव, िवशेषत: 
�या�ंयाशी आपण भाविनक ��्या जोडलेले आहोत अशा लोकाचंा आप�या मनोव�ृीवर 
बराच �भाव पडतो. 

(v) वृ�ीचा वैयि�क आिण थेट अनुभव: वैयि�क अनभुवावर आधा�रत व�ृी अिधक मजबूत 
भिव�यसूचक असतात. 

(vi) वृ�ी आिण वत�न यां�यातील जुळणी िजतक� जवळ असेल िततकेनात ेअिधक मजबूत 
होईल: 

िविश� व�ृी िविश� वत�नाचा अंदाज लावतात 

सामा�य व�ृी सामा�य वत�नाचा अंदाज लावते 

(vii) एखादी व�ृी िजतक� वारवंार �य� केली जाते िततका चागंला अंदाज लावणारा असतो: एक 
व�ृी जी अिधक  वारवंार �य� केली जाते िततक�च ती िदले�या वत�नाचा अंदाज लावते. 

(viii) उ�च सामािजक दबाव: नातेसबंंध कमी करा आिण िवसगंती होऊ शकते. 
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२.४  नोकरी�या म�ुय अिभवृ�ी: 

�य��म�ये नोकरी-सबंंिधत व�ृीचे अनेक �कार असतात, स�ंथा�मक वत�न केवळ मया�िदत 
स�ंये�या नोकरी-सबंंिधत मनोव�ृ�वर ल� क� ि�तकरते, बह�तेक सशंोधनांनी खालील 
मह�वा�या �कार�या नोकरी-सबंंिधत मनोव�ृ�चा तपशीलवार अ�यास केला आहे. 

1. नोकरीचे समाधान 

2. नोकरीतील सहभाग 

3. सघंटना�मक बािंधलक� 

4. स�ंथा�मक समथ�नाबाबतचा �ि�कोन 

5, कम�चारी �ितब�ता िकंवा नोकरी �ितब�ता 

आपण या ��येकाची थोड�यात चचा� क�. 

1. नोकरीचे समाधान: हे एखा�ा�या कामाब�ल�या सकारा�मक भावनानंा सूिचत करते ज े
�या�या वैिश�्यांचे मू�याकंन करते. �या �य��ला नोकरीत उ�च पातळीचे समाधान आहे 
�या�या/ित�या नोकरीब�ल सकारा�मक भावना असतील. ब� याचदा, नोकरीतील समाधान 
हे कम�चा� या�ंया व�ृीशी समत�ुय असते. ओबी सशंोधकांम�ये याकडे मोठ्या �माणावर 
सशंोधनाचे ल� वेधले गेले आह.े नोकरीतील समाधान या िवषयावर पढुील घटकाम�येत 
पशीलवार चचा� केली आह.े 

2. नोकरीतील सहभाग: हे नोकरी�या समाधानाशी सबंंिधत आहे. नोकरीतील सहभाग �हणजे 
एखा�ा �य��ची �या�या कामाव�न ओळखला जाणे, �याने�यात सि�यपणेभाग घेणे 
आिण �वतः�या कामिगरीला �वत:�या मू�यासाठी मह�वाची मानणे. अशी �या�या केली 
जाऊ शकते क� कम�चारी �या�ंया नोक�यामं�ये �वतःला म�नकरतात, �या�ंयाम�ये वेळ 
आिण ऊजा� गुतंवतात. आिण �या�ंया एकूण जीवनाचा म�यवत� भाग �हणून काय�कडे 
पाहतात. दसु-या श�दात, एखादा �य��मानसशा�ीय��्या �या�या/ित�या कामाला 
�वत:ची ओळख बनिव�यासाठी �या कामाला िकती मह�वाचे मानतो याचा कल असा सदंभ� 
आहे. �याकम�चा� यामं�ये उ�च पातळीवरील कामाचा सहभाग आहे ते ठामपणे अशी 
ओळख िनमा�ण करतील आिण ते कोण�या �कारचे काम करतात याची खरोखर काळजी 
घेतील. कमी गैरहजेरी आिण राजीना�याचे कमी दर या�ंयाशी सबंंिधत नोकरीतील 
उ�चपातळीचा सहभाग आढळला आहे. असेही सचुव�यात आले आहे क� नोकरीतील 
सहभाग हा लोक �याचें काम आिण �याकडे पाह�याचा �यांचा ��ीकोन या�याशी सबंंिधत 
आहे आिण ते �याचें काम िकती चागंले करतात या�याशी कमीसबंंिधत आहे. नोकरी�या 
सहभागाशी जवळून सबंंिधत असलेली एक मह�वाची सकं�पना �हणजे मानसशा�ीय 
स�मीकरण. हे कम�चा� यां�या �या�ंया कामा�या वातावरणावर, �या�ंया काय��मतेवर, 
�या�ंया नोक�याचंी अथ�पूण�ता आिण �या�ंया कामातील �वाय�तेवर िकती �माणात �भाव 
टाकतात यावर �या�ंया िव�ासाचा सदंभ� देते. सशंोधन अ�यासात असे आढळून आले 
आहे क� चागंले नेते �या�ंया कम�चा� यांना िनण�यामं�ये सामील क�न �यानंा स�म 



 

 

अिभव�ृी आिण नोकरीतील 
समाधान - I 

27 

बनवतात, �यानंा �याचें काम “आपण �वतः होऊन आपले काम पूण� करायचे आहे.” या 
व�ृीकडे घेऊन जाते. असेही न�दिवले गेले आह े क� उ�च पातळीवरील नोकरीतील 
सहभाग आिण मानसशा�ीय स�मीकरण हे सकारा�मक�र�या खालील गो��शी सबंंिधत 
आहे:   

(a) स�ंथा�मक नाग�रक�व 

(b) विध�त काय� कामिगरी 

(c) अनपुि�थत�ची स�ंयाकमी  

(d) राजीनामा दरकमी 

3. संघटना�मक बांिधलक�:ही एका अशा ि�थतीचा सदंभ� देते �याम�ये कम�चारी एखा�ा 
िविश� स�ंथेत ओळखिनमा�ण करतो आिण ितचे उि��आिण स�ंथेम�ये सद�य�व 
राख�याची इ�छा बाळगतो. स�ंथा�मक बािंधलक� एखा�ा �य��ची �या�या/ित�या 
स�ंथेशी िकती �माणात िनमा�ण झालेली ओळख आिण �यात गुतंलेली असणे आिण ती 
स�ंथेस सोड�यास तयार नसणे हे �ितिबंिबत करते.  

नोकरीतील उ�च सहभाग �हणजे तमुची नोकरीतील िविश� ओळख. दसुरीकडे उ�च 
सघंटना�मक बािंधलक� �हणजे तमु�या रोजगार देणा�या स�ंथेची ओळख. स�ंथा�मक 
वचनब�तेला कम�चारी िन�ा असेही �हणतात. स�ंथा�मक बािंधलक�ची �या�या 
पढुील�माणे केली जाऊ शकते, कम�चारी सघंटनेशी िकती �माणात ओळख िनमा�ण करतो 
आिण �यात सि�यपणे सहभागी होऊ इि�छतो. स�ंथा�मक बािंधलक� ह े भिव�यात 
कंपनीसोबत राह�या�या कम�चा�या�या इ�छेचे मोजमाप आह.े दसु�या श�दातं सागंायचे 
तर,एखा�ा कम�चा�याला �या�या/ित�या िनयो��या�ती िन�ेची भावना िकती �माणात 
जाणवते या सदंभा�त आहे. 

सघंटना�मक बािंधलक�म�ये खालील गो��चा समावेश होतो: 

 हे कम�चा� या�ंया उि��ावंर िव�ास ठेव�याचे एक माप आहे आिण स�ंथेचे �येय. 

 हे स�ंथे�या उि��ाचंी पूत�ता कर�याक�रता खच� पडणारे �य�न आिण इ�छाशि� 
दश�वते. 

 हे कम�चा� या�या स�ंथेसोबत काम करत राह�या�या पढुील िनयिमतते�या इ�छेला 
देखील सूिचत करते. 

असे िदसून आले आहे क� खालील वैिश�्ये असले�या कम�चा�यामं�ये सघंटना�मक 
बािंधलक� अिधक आिण �बळ असते. 

 जे �दीघ� काळापासून सघंटनेत आहेत अस ेकम�चारी. 

 �यानंी स�ंथेम�ये वैयि�क यश अनभुवले आहे.  

 जे वचनब�ता असले�या कम�चारी गटात काम करतात. 
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सघंटना�मक बािंधलक��या �ेणीवर उ�च गणु िमळवणार े कम�चारी साधारणपणे खालील 
वैिश�्ये दश�वतात. 

 �याचंी उपि�थती चागंली असते. �याचंी उपि�थती जा�त असते आिण कम�चारी उलाढाल 
कमी असते. 

 ते कंपनी�या धोरणाचें पालन कर�याची इ�छा दश�वतात.  

 ते अनेक लोकानंा, �हणजे सहकारी, �ाहक, �लायटं, डीलस�,इ�याद�ना एक� धारण 
करणारी आिण सम�वय साधणारी श�� �हणून काम करतात. 

सघंटना�मक बािंधलक�चे तीन वेगळे आयाम आहेत: 

(अ) �भावी वचनब�ता 

(ब) सात�यपूण� वचनब�ता 

(क) मानक वचनब�ता 

आपण या ��येकाची थोड�यात चचा� क�यात. 

(अ) �भावी वचनब�ता: याचा सदंभ� हा भाविनक सलं�नता सघंटना आिण �या�या मू�यांवर 
असलेला िव�ास यां�याशी आह.े 

(ब) सात�यपूण� वचनब�ता: हे कम�चारी सघंटना सोड�याशी सबंंिधत असले�या खचा�वर 
आधा�रत वचनब�तेचा सदंभ�देते. स�ंथा सोड�या�या तलुनेत स�ंथेम�ये राहणे हे समजले 
गेलेले आिथ�क मू�य आह.े नोकरी चांगला पगार देणारी आहे असे समजणाराकम�चारी 
अिधक वचनब� असेल कारण ती सोड�यास �या�या/ित�यासाठी आिथ�क अडचणी 
िनमा�ण होतील. 

(क) सामा�य वचनब�ता: नैितक िकंवा नैितक कारणासंाठी स�ंथेसोबत राहणे हे बंधन आहे. 
स�ंथा�मक बािंधलक� नोकरी�या उ�पादकतेशी सकारा�मकपणे सहसबंंिधत असते. नवीन 
कम�चा� यासंाठी वचनब�ता आिण नोकरीची कामिगरी यां�यातील सबंंध सवा�त मजबूत 
असतो आिण अिधक अनभुवी कम�चा� यासंाठी कमी परतीचा असतो. सघंटना�मक 
बािंधलक� आिण अनपुि�थती तसेच उलाढाल या�ंयात नकारा�मक सबंंध असतो. 

सशंोधन अ�यासातून असे िदसून आले आहे क� िविवध कम�चारीस�ंकृती वेगवेग�या �कारे 
�या�ंया संघटनासंाठी वचनब� आहेत. 

  कॅनेिडयन आिण दि�ण को�रया�या नम�ुयाऐंवजी िचनी नम�ुयात सामा�य वचनब�ता 
जा�त होती. 

  कॅनडा आिण दि�ण को�रया�या तलुनेत चीनम�ये �भावी वचनब�ता अिधक अस�याचे 
िदसून आले. 

  अलीकडील सशंोधनात असेही दाखवून िदले आहे क� सघंटना�मक बािंधलक� कदािचत 
पूव�पे�ा कामाशी  सबंंिधत व�ृी �हणून कमी मह�वाची आहे. 
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4. सं�था�मक समथ�नाबाबतचा �ि�कोन (POS):स�ंथा कम�चा�या�ंया योगदानाची 
िकती कदर करते आिण�या�ंया क�याणाची कशी काळजी घेते या�माणावर कम�चा� यानंा 
असलेला िव�ास अशी �याची �या�या करता येईल. लोक �या�ंया स�ंथेला सहा�यक 
समजतात जे�हा: 

 बि�से वाजवी मानली जातात. 

 जे�हा िनण�यामं�ये कम�चा�याचंा सहभागअसतो. 

 जे�हा �या�ंया पय�वे�कांना एक आधार �हणून पािहले जाते. 

हे देखील िनदश�नास आले आहे क� मजबूत POS धारणा असले�या कम�चा� यामं�ये 
स�ंथा�मक नाग�रक�व वत�णूक (OCB) आिण नोकरीचीकामिगरी उ�च पातळीवर 
अस�याची श�यता असते. स�ंथा�मक नाग�रक�वाचे वत�न (OCB) हे वत�नाचे एक 
अनौपचा�रक �व�प आहे �याम�ये लोक�यां�या स�ंथे�या आिण �यामधील लोकां�या 
क�याणासाठी योगदान दे�यासाठी औपचा�रकपणे अपेि�त असले�या मया�दे�या पलीकडे 
जातात. 

5. कम�चा� यांची �ितब�ता आिण नोकरीची �ितब�ता: कम�चा� या�ंया सहभागाची �या�या 
तो/ती करत असले�या कामात �य��चा सहभाग, समाधान आिण उ�साह अशी केली 
जाऊ शकते. उ�च पातळीवर गुतंले�या कम�चा� यांना �या�ंया कामाची आवड असते आिण 
�यानंा �यां�या कंपनीशी खोल सहासबंंध वाटते. िव�कळीत कम�चारी �याचंी सपूंण� श�� 
िकंवापरुसेे �य�न करत नाहीत, ते फ� �याचंा वेळ घालवतात. असे िनदश�नास आलेआह े
क� जे कम�चारी सरासरी तळीपे�ा जा�त �य�ततेचे �दश�न करतात �यानंी पढुील वैिश� े
दश�वले: 

(a) �ाहका�ंया समाधानाची पातळी उ�च 

(b) अिधक उ�पादक�म असलेले 

(c) उ�च पातळीचा नफा असलेले आिण 

(d) उलाढाल आिण अपघाताचंी पातळी कमी असलेले  

वॉटसन आिण वायट�या सव��ण अहवालात असे िदसून आले आहे क� आिशया-
पॅिसिफक�देशात, सहभागास कारणीभूत ठरणा�या �मखु घटकामं�ये पढुील घटक 
समािव� आह:े 

 �ाहकावंर ल�क� ि�त असणे 

 भरपाई आिण फायदे 

 सवंाद 

भारतात, �य�ततेचा म�ुय चालक हासवंादापे�ा काय��दश�न �यव�थापन हा आह.े 
पढुीलपैक� हे देखील ल�ात आले आहे क�: 
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 अ�यतं �य�त कम�चारी वचनब� आिण ल�यक� ि�त आहेत. 

 ते सवा�िधक कामिगरी करणार ेअस�याची देखील अिधक श�यता असते. 

 �या�ंया कंप�यामं�ये जा�त काळविधपय�त राह�याचा �यांचा कलअसतो. गुतंले�या 
कम�चा� यानंा अपघात हो�याची श�यतापाच पट कमी होती आिण जे�हा ते घडले ते�हा 
ते कमी गभंीर आिणकमी खिच�क होते. 

�य�ततेत वाढ झा�यामळेु त�ारी कमी होतात आिण अ�यतंसमाधानी �ाहक वाढतात. 
नोकरीची �य�तता ते�हा होते जे�हा: 

 नोकरी माग�दश�क त�वे �प� असतात. 

 नोकरी�या कामिगरीवर वैयि�क िनय�ंण/�वाय�ता असणे. 

 एखा�ा�या �व-ओळखीशी ससुगंत काम करणे. 

स�ंथा�मक बािंधलक�, नोकरीतील सहभाग, जाणलेले स�ंथा�मक समथ�न इ. यासार�या 
िविवध नोकरी�या ��ीकोनांचा एकमेकाशंी अ�यतं जवळचा सबंंध आहे. 

२.५ साराशं: 

या पाठा�ये आपण अिभव�ृीचे �व�प, �या�या आिण अिभव�ृीचे म�ुय घटक यावर चचा�  
केली आहे. मनोव�ृीचे तीन म�ुयघटक �याचंी आपण चचा� केली ते �हणजे �भावी 
घटक,वत�णूक घटक आिण स�ंाना�मक घटक. वत�न नेहमी अिभव�ृीचे अनसुरण करते का 
यावर देखील आपण चचा� केली आहे. आपण स�ंाना�मक िवसगंतीची सकं�पना आिण 
व�ृी�या सदंभा�त चल िनयिं�त कर�या�या सकं�पनेवर चचा� केली आह.े आपण व�ृी 
वत�नसबंंधातील काही सवा�त शि�शाली िनय�ंकावंर देखील चचा� केलीहोती. यानतंर 
आपण म�ुय नोकरीशी सबंंिधत व�ृ�वर चचा� केली. नोकरीशी सबंंिधत पाच �मखु 
मनोव�ृ�म�ये नोकरीचे समाधान, नोकरीतील सहभाग, सघंटना�मक बािंधलक�, 
स�ंथा�मक समथ�नाबाबतचा �ि�कोन, कम�चारी �ितब�ता िकंवा नोकरी �ितब�ता याचंा 
समावेश होतो. 

२.६ श�दकोष: 

अिभवृ�ी:अिभव�ृी व�तू, क�पना िकंवा लोकां�या �ित असणार े िव�ास, भावना आिण 
कृती याचंा कल दश�वतात.  

बोधना�मक िवसंगती:दोन िकंवा अिधक अिभव�ृ�मधील िकंवा वत�न आिण 
अिभव�ृ�मधील कोण�याही िवसगंतीचा सदंभ� देते. बोधना�मक िवसगंती ही एक अि�य 
अंतग�त ि�थती �हणून प�रभािषत केली जाऊ शकते �याचा प�रणाम जे�हा �य��ना 
�या�ंया दोन िकंवा अिधक व�ृ�म�ये िकंवा �या�ंया व�ृी आिण �या�ंया वत�नाम�ये िवसगंती 
िदसून येते ते�हा आढळून येतो. 
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मॉडरिेटंग �ह�ेरएबल: मॉडरिेटंग �हे�रएबल हा �या�हे�रएबलचा �वतं� �हे�रएबल आिण 
अवलंबीत �हे�रएबल सबंंधावंर मजबूत आकि�मक �भाव असतो. 

नोकरीतील सहभाग: एखा�ा �य��ला नोकरीची ओळख,�यात स��यपणे सहभागी होणे 
आिण �वत:�या मू�यासाठी 

कामिगरी मह�वाची मानते. हे कम�चारी �या�ंया नोक�यांम�ये �वतःला म�न करतात, 
�या�ंयाम�ये वेळ आिण श�� गुतंवतात आिण कामाला �यां�या एकूण जीवनाचा म�यवत� 
भाग �हणून पाहतात. 

सं�था�मक बांिधलक�: हे अशा रा�याचा सदंभ� देते �याम�ये कम�चारी एखा�ा िविश� 
स�ंथेशी ओळख िनमा�ण करतो व ितचे उि�� आिण स�ंथेम�ये सद�य�व राख�याची इ�छा 
बाळगतो. 

कम�चारी �य�तता: कम�चा� या�ंया �य�ततेला जॉब एगंेजम�ट असेही �हणतात. एखा�ा 
�य��चा तो/ती करत असले�या कामात �याचा सहभाग, समाधान आिण उ�साह अशी 
�या�या केली जाऊ शकते. 

स�ंथा�मक समथ�नाबाबतचा �ि�कोन (POS): �या �माणात कम�चा� यानंा िव�ास आहे क� 
स�ंथा �या�ंया योगदानाची कदर करते आिण �या�ंया क�याणाची काळजी घेते अशी �याची 
�या�या केली जाते. 




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३ 
अिभवृ�ी आिण नोकरीतील समाधान - II 

पाठाची रचना: 

३.०  उि�� े

३.१   प�रचय 

३.२ नोकरी-समाधानाचे मापन 

३.३ नोकरी�या समाधानाची कारणे 

३.४ नोकरीतील समाधान/नोकरी-असतंोषाचे प�रणाम 

३.५ जागितक प�रणाम 

३.६ साराशं 

३.७ श�दकोष 

३,८ सचुवलेले वाचन 

३,९�� 

३.० उि�� े

या पाठाचीपढुील उि��े आहेत. 

 नोकरी-समाधानाची सकं�पना आिण �व�प समजून घेणे.  

 नोकरी�या समाधानाचे िविवध उपाय जाणून घेणे.  

 नोकरी-समाधाना�या िविवध कारणावंर चचा� करणे.  

 नोकरीतील समाधान/नोकरी-असतंोषाचे िविवध प�रणाम �प�कर�यासाठी �ॉस 
क�चरल डेटावर चचा� क�न नोकरी-समाधानाचे जागितक प�रणाम समजून घेणे. 

३.१ प�रचय: 

या पाठाम�ये आपण नोकरी�या समाधाना�या सकं�पनेवर चचा� क�यात, जी एक �कारची 
नोकरीची अिभव�ृी आहे. नोकरीतील समाधानहे नोकरीब�ल�या सकारा�मक भावनेचे 
वण�न करते जे �या�या वैिश�्या�ंया मू�याकंनामळेु होते, मानसशा�� नोकरी�या 
समाधानाचे मोजमाप, नोकरीचे समाधान कशामळेु होते आिण कामा�या िठकाणी 
कम�चा� या�ंया वत�नावर समाधानआिण असतंोष याचंा �भाव पडतो याव�न 
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करतात.पाठा�या शेवटी, आपण नोकरी�या समाधाना�या जागितक प�रणामाबं�ल चचा� 
क�यात. 

नोकरीतील समाधान हा कामाशी सबंंिधत अिभव�ृीचा एक मह�वाचा घटक आहे, �याला 
अनकूुल िकंवा �ितकूल भावना आिण भावनाचंा संच �हणून प�रभािषत केले जाऊ शकते 
�या�ार े कम�चारी �या�ंया कामाकडे पाहतात. नोकरीतील समाधानाची �या�या एखा�ा 
कम�चा�याची कंपनी, नोकरीची साम�ी, पय�वे�ण, पगार आिण बि�से, कामाचे वातावरण, 
सहकारी आिण इतर कामाशी सबंंिधत घटका�ंती असले�या एकूण व�ृीची बेरीज �हणून 
देखीलकेली जाते. नोकरीतील समाधान हा श�द एकाच कम�चा�या�या व�ृीचा 
सदंभ�दे�यासाठी वापरला जातो. ही स�ंा सव� गटा�ंया मनोबलातील समाधानासाठी 
वापरला जाते. 

३.२ नोकरी-समाधानाचे मापन: 

एखा�ा कम�चा� याने केले�या कामात तो/ती िकती समाधानी आहेयाचे मू�याकंन हे 
नोकरीतील अनेक वेग�या घटकाचंा एक जिटल साराशं आहे,कारण एखा�ा �य���या 
नोकरीम�ये अनेक गो��चा समावेश होतो, �यातील काही खालील�माणे आहेत. 

i. कागदपा�ाचंी हाताळणी 
ii. �ो�ाम कोड िलिहणे 
iii. �ाहकाचंी वाट पाहत असणे 
iv. �क चालवत असणे 
v. सहकम�चारी, मालक, �ाहक, आशील इ. या�ंयाशी सवंाद साधणे, 
vi. सघंटना�मक िनयम आिण धोरणाचें पालन करणे 
vii. कामिगरी मानकाचंी पूत�ता करणे 
viii. नेहमी आदशा�पे�ा कमी असले�या कामा�या प�रि�थतीसह जगणे,इ. 

नोकरी�या समाधानाचे मू�याकंन कर�यासाठी मोठ्या �माणात वापर�या जाणा� या 
प�त�त पढुील दोन मह�वा�या प�त�चा समावेश होतो: 

1. एकल जागितक मानक (Single Global Rating): िसगंल �लोबल रिेटंग प�त ही 
एका��ाचे उ�र आह,े जसे क� "एकंदरीत त�ुही पाच पॉइंट �केलवर तमु�या 
नोकरीब�ल िकती समाधानी आहात." 

2. अनेक पैलूंनी बनलेला गणुा�ंया स�ंये�या साराशंाची बेरीज: दसुरा �ि�कोन �याम�ये 
नोकरी�या अनेक पैलूंनी बनले�या गणुा�ंया स�ंये�या साराशंा�या बेरीजचा समावेश 
असतो, तो अिधक अ�याधिुनक आहे, तो नोकरीमधील म�ुय घटक ओळखतो आिण 
��येकाब�ल कम�चा�या�या भावना िवचारतो. 
�या ठरािवकघटकामं�ये हे समािव� आहे: 

 कामाचे �व�प 

 पय�वे�ण 

 स�याचे वेतन 
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 पदो�नती�या सधंी 

 सहका�यांशी असलेले सबंंध 

�ितसादकत� या घटकानंा �मािणत �ेणीवर गणुाकं�त करतात आिण सशंोधक एकूण नोकरी 
समाधानी �कोअर तयार कर�यासाठी हे गणुाकंन जोडतात. काही सशंोधकाचंा असा 
िव�ास आहे क� बेरीज �कोअर 

वापर�याचा �ि�कोन नोकरी�या समाधानाचे अिधक अचूक मू�याकंन देतो. 

लोक �यां�या नोकरीत िकती समाधानी आहते? यूएसए आिण बह�तेक िवकिसत 
देशामं�ये गे�या काही वषा�त केले�या सशंोधन अ�यासातून असे िदसून आले आहे क� 
बह�तेक लोक �या�ंया नोक�यांब�ल समाधानी आहेत. 

नोकरी�या समाधाना�या कोण�या पैलूंवर एक उपायकेला जातो �यानसुार समाधानाची 
पातळी ल�णीयरी�या बदललेली आढळली आह.े लोक, सरासरी�र�या, पढुील तीन गो��चे 
पालन क�न समाधानीअस�याचे आढळले आहे: 

 �याचें एकूण असलेले काम 

 �याचंी �वतःची असलेली काय� 

 �या�ंया पय�वे�क आिण सहका� यासंह सबंंध  

सव�साधारणपणे लोक �यां�या पगारावर आिण पदो�नती�या सधं�ब�ल कमी समाधानी 
अस�याचे िदसून येते. आिशया-पॅिसिफक �देशात केले�या अ�यासात भरपाई आिण 
फायदे देखील कम�चा�यामं�ये त�ारीचे �मखु �ोत अस�याचे आढळले आहे. डझनभर 
आिशयाई देशामं�ये ५०० ह�न अिधक कंप�याचंा समावेश असले�या एका अ�यासात असे 
आढळून आले आह े क� केवळ 30 ट�के कम�चारी नकुसान भरपाई�या फाय�ावंर 
समाधानी आहेत. 

३.३ नोकरी-समाधानाची कारणे: 

सशंोधन अ�यासातून असे िदसून आले आहे क� खालील घटक नोकरी�या समाधानासाठी 
योगदान दे�यात योगदान देतात. (ते �मश:च असणे गरजेचे नाही) 

i. आ�हाना�मक आिण उ�ेजक कामाचे वातावरण.  
ii. कामाचे �व�प 
iii. पगार 
iv. �गतीची सधंी 
v. पय�वे�ण 
vi. सहकारी 
vii. �िश�णा�या सधंी, िविवधता, �वातं�य आिण िनय�ंण�दान करणा�या नोक�या 
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सशंोधन अ�यासात असेही आढळून आले आहे क� पगार आिण नोकरीतील समाधान हे 
अ�यतं पर�परसबंंिधत आहेत, िवशेषत: गरीब देशातंील लोकामं�ये. तथािप, एकदा एखादी 
�य�� आरामदायी जीवना�या पातळीवर पोहोचली क�, नातेसबंंध अ�रशः नाहीसे होतात. 
नोकरीतील समाधाना�या अनभुवावर वैयि�क�र�या बदल देखील �भाव पाडतात. ह े
न�दवले गेले आहे क� जे लोक �वतःब�ल कमी सकारा�मक असतात �या�ंया नोक�यांची 
आवडीची श�यता कमी असते. �या लोकाकंडे सकारा�मक कोर मू�यमापन आह,े �हणजे, 
�यानंा �यां�या आंत�रक मू�यावर आिण मूलभूत �मतेवर िव�ास आहे ते नकारा�मक 
म�ुय मू�यमापन असले�या लोकापें�ा �या�ंया नोक�याबं�ल अिधक समाधानी आहेत. 
�यानंी केवळ �यांचे काय� अिधक आ�हाना�मक आिण प�रपूण� �हणून पािहले नाही तर ते 
आ�हाना�मकनोक�याकंडे आकिष�त हो�याचीही अिधक श�यता आहे. �याचें म�ुय �व-
मू�याकंन नकारा�मक आह े ते सामा�यतः कमी मह�वाका�ंी �येय िनि�त करतातआिण 
जे�हा �यानंा अडचणी येतात ते�हा ते काम सोडून दे�याची अिधक श�यता असते.�याचें 
आ�म-मू�याकंन नकारा�मक आहे ते कंटाळवाणे हो�याची श�यता असते. नोकरीतील 
होणा�या पनुराव�ृीमळेु नोकरीतील असतंोषाचा अनभुव येऊ शकतो. 

३.४ नोकरी-समाधान / नोकरी-असतंोषाचे प�रणाम: 

कम�चा� या�ंया असतंोषाचे प�रणाम �प� कर�यात मदत करणा� या �ा�पाम�ये चार �कारचे 
वत�न समािव� आह.े "बाहेर पडणे, आवाज, िन�ा आिण दलु��.” 

बाहरे पडण:े जे�हा कम�चारी स�ंथा सोड�याची तयारी करतात ते�हा हा�ितसाद येतो, असे 
कम�चारी नवीन नोक�या, पदे, स�ंथा इ�यादीशोधतात, ते �व�ेछािनव�ृी घेतात, पढेु 
जातात. अिनि�त काळासाठी नोकरी सोडवणे िकंवा राजीनामा देणे, 

आवाज: या �ितसादाम�ये प�रि�थती/ि�थती सधुार�या क�रता िवधायक �य�न करणे 
समािव� आह.ेते सधुारणा सचुवतात: पय�वे�क , मालक, �यव�थापनाशी सम�यांवर चचा� 
करणे,काही �कारचे सघंठण ि�याकलाप करणे, आंदोलनात भाग घेणे,इ. देखील करतात.  

िन�ा: या �ितसादाम�ये िन���यपणे परतं ुआशावादीपणे प�रि�थती सधुार�याची �ती�ा 
करणे समािव� आहे. ते �यव�थापन/मालक या�ंयावर टीका करतनाहीत. ते अनेकदा 
बाहेरील टीकेला त�ड देत स�ंथे�या पाठीशी उभे राहतातआिण �याचंा �यव�थापनावर 
िव�ास असतो ते �या�ंयावर आिणस�ंथेवर यो�य गो��वर िव�ास ठेवतात." 

दुल��: या �ितसादात प�रि�थितला िबघड�याक�रता िन���यपणे परवानगी देणे समािव� 
आहे. �यामळेु गैरहजर राहणे, उिशरा येणे यासारखे वत�न होते. िनकृ� काम करणे, �य�न 
कमी करणे, �टुी दर वाढणे,आउटपटुची खराब गणुव�ा.  

बाहेर पडणे आिण दलु�� �ितसाद तीन �काराचें कामा�या िठकाणी वत�न अनसुरण करतात 

1. उ�पादकता कमी करणे 

2. वाढलेली अनपुि�थती 

3. उलाढाल वाढली 
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आवाज आिण िन�ा हे असतंोषाला रचना�मक�ितसाद देतात. ह ेकम�चा� याचंी सिह�णतुा 
दश�वते. सघंिटत सद�य खालील मागा�नी असतंोष �य� करतात 

 त�ार �ि�या 

 करार वाटाघाटी 
 
कम�चा� याचें समाधान आिण/िकंवा कामा�या िठकाणी असमाधानाचे खालील प�रणाम 
ल�ात घे�यासारखे आहेत आिण �यावर सिं��पणे चचा� केली जाईल 
१. नोकरीतील समाधान आिण नोकरीवरील कामिगरी 
२. नोकरीचे समाधान आिणOCB 
३. नोकरीचे समाधान आिण �ाहकाचें समाधान 
४. नोकरीतील समाधान आिण अनपुि�थती 
५. नोकरीचे समाधान आिण उलाढाल 
६. नोकरीतील समाधान आिण कामा�या िठकाणी िवचलन 
७. कम�चा� या�ंया समाधानाब�ल �यव�थापकाचंी समज/असतंोष 

आपण यावर ��येक� सिव�तर चचा� क�यात. 

१. नोकरीतील समाधान आिण नोकरीवरील कामिगरी: नोकरीतील समाधान आिण 
नोकरी�या कामिगरीम�ये उ�च सकारा�मक सबंंध िदसूनआला आह.े आनदंी कामगार 
हे सवा�त उ�पादक कामगार अस�याचे आढळले आह.ेजजएट अल यानंी केले�या 300 
ह�न अिधक अ�यासाचें अलीकडील पनुरावलोकनानसुार (2001) असे आढळले आह े
क� नोकरीतील समाधान आिण नोकरीची कामिगरी या�ंयातील सामंज�य खूप मजबूत 
आहे. असेही आढळून आले आहे क� कमी समाधानी कम�चारी असले�या स�ंथापें�ा 
अिधक समाधानी कम�चारी असले�या स�ंथा अिधक�भावी असतात. 
 

२. नोकरीतील समाधान आिण सं�थेचे नाग�रक�व वत�न (OCB):नोकरीतील समाधान 
हे कम�चा�या�या OCB चे �मखु िनधा�रक अस�याचे आढळून आलेआह.े समाधानी 
कम�चारी स�ंथेब�ल सकारा�मक बोल�याची, इतरानंा मदत कर�याची आिण �या�ंया 
नोकरीम�ये सामा�य अपे�ांपे�ा पढेु जा�याचीअिधक श�यता असते. समाधानी 
कम�चारी अनेकदा �या�ंया कत��या�या पलीकडे जातात कारण �यानंा �या�ंया 
सकारा�मक अनभुवांची �ितपूत� करायची असते. काही सशंोधन अ�यासातून असे 
िदसून आले आहे क� नोकरीतील समाधान हे OCB शी माफक �माणात सबंंिधत 
आहे. जे लोक �या�ंयानोक�यांब�ल अिधक समाधानी आहेत ते OCB म�ये सहभागी 
होऊ शकतात. जे समाधानी आहेत �यानंा प�रणाम, काय�प�ती आिण उपचारा�ंया 
सदंभा�त�या�ंया नोक�यामं�येही कमीपणा जाणवतो. 
 

३. नोकरीचे समाधान आिण �ाहकांचे समाधान: अनेकदा िवचारला गेलेला एक 
मह�वाचा �� �हणजे कम�चारी समाधानहे सकारा�मक �ाहक प�रणामाशंी सबंंिधत 
आहे का. मोठ्या स�ंयेने सशंोधन अ�यासा�ंार े�दान केलेले उ�र "होय" आहे. अस े
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आढळून आलेआहे क� समाधानी कम�चारी �ाहकाचें समाधान आिण िन�ा वाढवते. 
सेवा स�ंथेतील कम�चा� याचें समाधान हे खूप मह�वाचे असते कारण अशा स�ंथेम�ये 
�ाहक िटकवून ठेवणे आिण प�ातंर करणे हे आघाडीचे कम�चारी �ाहकाशंी कसे 
वागतात यावरअवलंबून असतात. समाधानी कम�चारी हे �ाहकानंा अनकूुल, उ�साही 
आिण �ितसाद देणार ेअस�याची अिधक श�यता असते �याचे �ाहकाकंडून कौतकु 
केले जाते. समाधानी कम�चारी �ाहकाशंी चागंले स�य आिण सबंंध ��थािपत करतात. 
असेही िनदश�नास आले आहे क�, असतं�ु �ाहकामंळेु कम�चा�याचंाअसतंोष वाढू 
शकतो. अशा �ाहकाशंी िनयिमत सपंक�  असलेले कम�चारी अनेकदा त�ार करतात क� 
अस�य,अिवचारी िकंवा अवा�तव मागणी करणार े �ाहक कम�चा� या�ंया नोकरी�या 
समाधानावर िवप�रत प�रणाम करतात. अनेक सेवा स�ंथांना�या�ंया �ाहकानंा खूश 
कर�याचे वेड असते. यात पढुील काही स�ंथाचंा समावेश आहे 

 फेडे�स  

 साउथवे�ट एअरलाइ�स 

 फोर सीझन  

 अमे�रकन ए�स�ेस 

 ऑिफस डेपो, इ. 

या स�ंथा �ाम�ुयाने �यां�या �ाहकानंा खूश कर�यासाठी �ाथिमकता देत अस�याने, 
�याचें कम�चारी समाधानीराहतील याकडेही �याचंा कल असतो. ते �या�ंया 
कम�चा� या�ंया समाधानाची पातळी उ�च ठेव�यासाठी सि�यतेने �य�न करतात. 
कम�चा� याचें समाधान आिण �ाहकाचें समाधान िमळिव�यासाठी, यास�ंथा मािहती 
दे�यास भाग पाडतात 

 उ�साही आिण मै�ीपूण� कम�चारी िनय�ुकरणे.  

 कम�चा�यानंा �ाहक सेवेचे मह�व �िशि�त करणे. 

 ते �ाहक सेवेला ब�ीस देतात. 

 ते कम�चा� यानंा कामाचे वातावरण �दानकरतात 

 ते िनयिमतपणे एका उंचीव�न कम�चारी समाधानाचा सव��ण�ार ेमागोवा घेतात. 
 

४. नोकरीतील समाधान आिण अनुपि�थती: समाधान आिण गैरहजेरी या�ंयात म�यम 
ते कमी नकारा�मक सबंंध आहे. असतं�ु कम�चारी काम चकु�याची, रजेवर जा�याची 
श�यता जा�त असते, जसे क�- वै�क�यिकंवा दीघ� िवना वेतन रजा इ. उ�च 
अनपुि�थती स�ंथे�या काय��म काया�साठी हािनकारक आह.े अिधक लोक अनपुि�थत 
रािहले तर कंपनीची ससंाधने पूण�पणे वापरली जाऊ शकत नाहीत. वाढलेली 
अनपुि�थती हे असतं�ुीचे िच�ह आहे. वाढ�या अनपुि�थती मळेु स�ंथे�या ससंाधनांचा 
देखील िनचरा करतो कारण बदलले�या कम�चा�यानंा ओ�हरटाइम िकंवा द�ुपट पगार 
�ावा लागू शकतो. गैरहजर असले�या�ंया जागी बदली झालेले कम�चारी, िनयिमत 
कम�चा�या�ंमाणे काय��म नसतील.  
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५. नोकरीचे समाधान आिण उलाढाल: उलाढालीची �या�या हीिदलेला कालावधी 
(सामा�यतः एक वष�) आिण कम�चा� याचें स�ंथा सोड�याचे �माण याव�न केली जाते. 
नोकरीतील समाधानाचा उलढालीशी नकारा�मक सबंंध आहे. गैरहजेरीत आढळले�या 
पे�ातो अिधक �बळ आहे. कम�चा� यावंर उलढालीचा �भाव पडतो 

 आकष�क नोकरी�या सधं�ची उपल�धता.  

 स�ंथे�या काय�काळाचा कालावधी.  

 कामिगरीची पातळी, �हणजेत�ुही समुार िकंवा उ�च कामिगरीकरणार ेअसोत.  

उ�म कामिगरी करणार ेकम�चारी िटकवून ठेव�यापे�ा खराब कामिगरी करणा�यावंर �भाव 
टाक�यासाठी नोकरीतील समाधान अिधक मह�वाचे आहे. 

समाधानी कम�चारी सहसा सं�था सोड�याचा िवचार करत नाहीत. �यांना नोकरीतील 
समाधान कमी आहे सामा�यत: अशा कम�चा� यामं�ये उलढालीचा दर उ�च आढळतो. पढेु 
असे काही नोकरीतील उ�च उलढालीशी सबंंिधत मह�वाचे घटक आहेत: 

 �वय ंपूण�तेचा अभाव 

 एखा�ा�या कामाची यो�य दखल न घेतली जाणे. 

 पय�वे�क िकंवा सहका�याशंी सतत सघंष� अनभुवणे. 

 एखा�ा�या वैयि�क कारिकद�चा आलेख पठारावर पोहोचणे. 

उ�च कम�चारी उलाढालीचे अनेक नकारा�मक प�रणाम आहेत: 

�यापैक� काही खालील�माणेआहेत: 

 सामा�य कम�चा�यां�या तलुनेत िवशेषतः अनभुवी कम�चा�या�या बदलीची िकंमत,  
खूपजा�त असते.  

 उलाढालीमळेु सहकम�चा�याचे नकुसान होत अस�यास, उव��रत कामगारावंर �याचा 
िनराशाजनक �भाव होऊ शकतो. 

 जोपय�त यो�य बदली कम�चारी िमळत नाही तोपय�त कामआिण सामािजक 
प�दतीम�ये अनेकदा �य�यय िनमा�ण होतो आिण तो यो�य नसतो. 

उ�च उलाढालीमळेु �यवसाय, �ाहक सबंंध आिण �थैय� �ा� झाले�या कामकाजावर 
प�रणाम होऊ शकतो. �या �यव�थापका�या िवभागात उ�चउलाढाल आहे ती �या 
�यव�थापकावर वाईट प�रणाम करते, असे सूिचत केले जाते क� �या �यव�थापकात एकतर 
आव�यक मानवी सबंंधांसाठी आव�यक कौश�याचा अभाव आहे िकंवा �या�या 
रणनीतीम�ये काहीतरी अयो�य आहे जे �या�या/ित�या िवभागातील उ�च उलाढालीचे 
कारण ठरते आहे. 

जरी उ�च कम�चारी उलाढालीचे नकारा�मक प�रणाम असले, तरी तीचे अनेक काया��मक 
�भाव देखील आहेत. ती अंतग�त बढतीसाठीसधंी �दान करते. कमी कम�चारी उलाढाल 
असणा�या िनयो��याचंी काही मह�वाची वैिश�्ये खालील�माणे आहेत:-  
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 ते नोकरीची अिभ�य�� �प� करतात.  

 कम�चा� यानंा उ�कृ�तेची सधंी �दान करतात.  

 ते �या�ंयाकम�चा� यां�या कौश�याचंा इ�तम प�तीने वापर करतात. 

 ते िनयिमतपणे कामाची दखल घेतात आिण �शसंा करतात. 

 ते �या�ंया कम�चा� यानंा दाखवून देतात व �यानंा असे वाटू देतात क�िनयो�ा �याचंी 
काळजी घेतो आहे आिण �या�ंयाशी सबंंिधत आहेत.  
 

६. नोकरीतील समाधान आिण कामा�या िठकाणचे िवचलन: नोकरीतील समाधान देखील 
खालील गो��शी अ�यतं सबंंिधत अस�याचे आढळून आले आहे: 

 सघंीकरणाचे �य�न 

 पदाथ� द�ुपयोग 

 कामा�या िठकाणी चोरी करणे 

 अवाजवी समािजकरण 

 मंदपणा 

सशंोधकांचे मत आह ेक� ही “कामा�या िठकाणची िवचिलत व वत�णूक” �हणून ओळख�या 
जाणा�या  सम�येचा एक भाग आहे, �याला कम�चारी काढून घेणे देखील �हणतात. 

७. कम�चा� या�ंया समाधाना/असंतोषाब�ल �यव�थापकाचंीधारणा: कम�चारी �या�ंया 
नोकरीत िकती �माणात समाधानी आहेतहे �यव�थापक जा�त �माणात मू�याकंन 
करतात, �यव�थापकाची धारणा कम�चा� याचंी ि�थती कशी असते यापे�ा वेगळी 
असते, एका अ�यासात, हॉलंड (२००७) असे आढळले क� ८५ ट�के व�र� 
�यव�थापकानंा �या�ंया स�ंथेने आप�या कम�चा� यानंा चागंले वागवले असा 
िव�ासहोता परतं ुकेवळ ५५ ट�के कम�चा� यानंी सहमती दश�िवली, �याच�माणे,५५% 
�यव�थापकानंा केवळ ३८ ट�के कम�चा� या�ंया तलुनेत वाटते क� �या�ंया स�ंथेतील 
मनोबल चागंले होते.  

 

३.५ जागितक प�रणाम 

लोक वेगवेग�या देशामं�ये नोकरी�या समाधानावर कसे�कट होतात आिण �िति�या 
देतात. नोकरी�या समाधाना�या सदंभा�तफारसा सा�ंकृितक फरक नाही. जागितक 
प�रणाम आिण नोकरी�या समाधानासबंंधी दोन मह�वाचे �� खालील�माणे आहेत: 

अ) पाि�मा�य स�ंकृत�मधील कम�चारी �यां�या नोक�याबंाबत अिधक समाधानी आहेत 
का? 

आ) आिशयाई कम�चारी समाधाना�या आिण �ितब�ता याबंाबतीत कसे वागतात? 
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आपण या ब�ल चचा� क�यात  

अ) पाि�मा�य सं�कृत�मधील कम�चारी �यां�या नोक�यांबाबत अिधक समाधानी आहते 
का? जरी सा�ंकृितक चौकट��या पलीकडील फरक कमी असले तरी िविवध 
स�ंकृत�म�ये नोकरीचे समाधान मह�वाचे आहे. एक मह�वाचा सा�ंकृितक चौकट��या 
पलीकडील फरक हा नोकरी�या समाधाना�या पातळी�या सदंभा�त आह.े असे 
िदसूनआले आहे क� कम�चारी पूव�कडील देशापें�ा पा�ा�य स�ंकृत�म�येनोकरीतील 
समाधानाचे �माण जा�त आहे. ब�झ आिण �े (२००३) यानंाअसे आढळून आले क� 
डे�माक� , ि�व�झल�ड आिण यूएसए मधील कम�चा� यांना रिशया�या तलुनेत नोकरीतील 
समाधानाची पातळी उ�च आहे. 

आ) आिशयाई कम�चारी समाधाना�या आिण �ितब�ता यांबाबतीत कस े वागतात? 
भारतीय कामगार �या�ंया नकुसान भरपाई�या लाभाबंाबत कमीतकमी समाधानी 
अस�याचेआढळून आलेआह.े इतर आिशयाई देशातंील कम�चा�या�ंया तलुनेत भारतीय 
कामगार पढुील गो�ीम�ये अिधक आनदंी अस�याचेही आढळून आले आह े

 �या�ंया कामाचे वातावरण 

 सघंाकाय� 

 पय�वे�ण 

 कामा�या िठकाणचे �िश�ण 

कम�चा� या�ंया �य�तते�या संदभा�त, असे आढळून आले आहे क�यरुोिपयन कामगार 
�ितब�ते�या पातळीवर सवा�िधक गणु िमळवतात आिण �यानतंर�या �मवारीत आिशया-
पॅिसिफक �देशातील कामगार आहेत. यूएसए कामगारकमीत कमी गुतंलेले अस�याचे 
आढळून आले. यरुोपम�ये �य�तता खालील कारणामंळेु जा�त होती: 

 कामाचे छोटे आठवडे 

 काम आिण जीवन सतंलुन 

 स�ुीचा कालावधी  

आिशया म�ये, खालील घटकामंळेु कामगार �य�त असलेले िदसून आले 

• अथ��यव�थेत भरभराट 

• नोकरीतील आशावादी �ि�कोन  

आिशया-पॅिसिफक �देशात भारत ७८% �ितब�ता पातळ�म�ये आघाडीवर आहे, 
�यानतंर िफिलपाइ�स आिण जपान आहेत. �ितब�ता पातळीवर चीनला कमी गणु िमळाले 
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३.५ साराशं: 

या यिुनटम�ये आपण नोकरी�या समाधानाची सकं�पना, �व�प आिण नोकरी�या 
समाधानाचे मोजमाप यावर चचा� केली आह.े नोकरीतील समाधान मोज�यासाठी मोठ्या 
�माणावर वापर�या जाणा�या दोन प�त�वरचचा� कर�यात आली. याम�ये िसगंल �लोबल 
रिेटंग आिण चेह� या�ंया स�ंयेने बनलेला समेशन �कोअर समािव� आह.े 

लोकाचें नोकरीतील समाधान �या�ंया कामा�या तीनपैलूं�या सदंभा�त बदलते जे �या�ंया 
ओ�हरचे काम, �याचें काय� आिण �याचें पय�वे�क आिण सहकम� या�ंया सदंभा�त कृती 
करतात.असे आढळून आले आहे क�, सव�साधारणपणे, लोक �या�ंया पदावर आिण 
पदो�नती�या सधं�ब�ल कमी समाधानी अस�याचे आढळले आह,े 

नोकरीतील समाधान आिण असमाधान याचें प�रणाम पढुील चार �कार�या वत�ना�या 
सदंभा�त चचा� कर�यात आली �याम�ये "एि�झट, �हॉइस, लॉय�टी आिण दलु�� याचंा 
समावेश आहे, नोकरी�या समाधानाचे प�रणाम, नोकरीची कामिगरी, OCB, �ाहकाचें 
समाधान यासंार�या िविवध �कार�या वत�ना�या सदंभा�त तसेच, अनपुि�थती, उलाढाल, 
कामा�या िठकाणी िवचलन आिण कम�चा� यांचे समाधानआिण असतंोष या�ंया सदंभा�त 
�यव�थापकाचंी समज, यांवर देखील चचा� कर�यात आली. 

या पाठा�या शेवटी आपण नोकरी�या समाधाना�या जागितक प�रणामावंर िवशेषत: लोक 
वेगवेग�या देशामं�ये नोकरी�या समाधानावर कसे �कट होतात आिण �िति�या देतात या 
सदंभा�त चचा� केली. 

३.७ श�दावली: 

ऑग�नायझेशनल िसझनिशप िबहिे�हयर (OCB):ऑग�न (1988) �ारपे�रभािषत 
के�या�माणे "वैयि�क वत�न जे िववेकाधीन आहे, औपचा�रक ब�ीस �णाली�ार े��य�पणे 
िकंवा �प�पणे ओळखले जातनाही आिण एकूणच स�ंथे�या काय��म आिण �भावी काया�स 
�ो�साहन देते (p. 4). 

उलाढाल: िदले�या कालावधीत (सामा�यतः एक वष�) कम�चा� यानंी स�ंथा सोड�याचे 
�माण �हणून प�रभािषत केले आहे. 

३.८ सुचिवलेले वाचन: 

रॉिब�स, एस. पी., �यायाधीश, टी. ए., आिण साघंी, एस. (2008). स�ंथा�मकवत�न (१३ 
स�ंकरण), िपअस�न ए�यकेुशन, डोिल�ग िकंडस�ली, �यू दे�ही.  

मिुच��क�, पी.एम. (2008). पॅशॉलॉजी अ�लाइड टू वक�  (७ वे एिडशन). वॅड्सवथ� थॉमसन 
लिन�ग  

लडँी, एफ. जे., आिण कॉ�टे, जे. एम. (2004). वक�  इन द 21स��यरुी, (इंटरनॅशनल एड.), 
McGraw Hill.co. 
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३.९ ��: 

१. नोकरीचे समाधान �हणजे काय? मापन आिण कारणे चचा� करा. 

२. कामा�या िठकाणी कम�चारी समाधान आिण असतंोष या�ंया �भावावर चचा� करा. 

३. "िनग�मन, आवाज, िन�ा आिण दलु�� यावर कम�चारी असतंोष प�रणाम सदंभा�सह एक 
टीप िलहा. 

४. जागितक प�रणाम आिण नोकरीचे समाधान यावर एक टीप िलहा. 

५. वर एक टीप िलहा 

अ) नोकरीतील समाधान आिण उलाढाल.  

ब) नोकरीचे समाधान आिण �ाहकाचें समाधान.  

 


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४  
�रेणा सकं�पना 

पाठाची रचना: 

४.० उि�� 

४.१ प�रचय 

४.२ �ेरणेची �या�या 

४.३ �ेरणेचे �ारिंभक िस�ातं –गराजाचंा पदान�ुम िस�ातं  

४.४ ि�घटक िस�ातं  

४.५ िस�ातं X आिण िस�ातं Y 

४.६  साराशं 

४.७ श�दकोष 

४.८  सचुिवलेले वाचन 

४.९ �� 

४.०  उि�� े

 �ेरणेची �या�या आिण वैिश�्य समजून घेणे. 

 �ेरणेचे मॉडेल समजून घेणे. 

 गराजाचंा पदान�ुम िस�ातं समजून घेणे. 

 ि�घटक िस�ातं सकंि�पत करणे. 

 िस�ातं X आिण िस�ातं Y समजून घेणे. 

४.१ प�रचय 

�ेरणा हा स�ंथा�मक वत�ना (OB) मधील सवा�िधक चच�त असले�या िवषयापैंक� एक आहे. 
बरचे लोक �ेरणेला एक �यि�म�व गणुधम� �हणून पाहतात जे स�यनाही. �ेरणा ही �य�� 
आिण प�रि�थती या�ंया पर�पर सवंादाचा प�रणाम आहे. �ेरणा ही एक जिटल �ि�या 
आहे. मन�ुयाला श��, पैसा, गव�इ�यादी िविवध कारणामंळेु काम कर�यास �व�ृ केले जाते. 
मन�ुयाला काम कर�याचे अनेक हेतू असतात आिण �यव�थापकानंा कम�चा� यानंा �व�ृ 
करणे कठीण होते. जर �याला यात यश िमळवायचे असेल, तर �याला िविवध �ि�या आिण 
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�ेरणा�ंया िविवध िस�ातंाचंी पूण� मािहती असली पािहजे. या पाठाम�ये आपण �ेरणेची 
�ि�या आिण �ा�प जाणून घे�याचा �य�न क�यात. आपण �ेरणे�या िविवध �ारिंभक 
िस�ातंावंर देखील चचा� क�यात जे गरजा आिण इ�छा यावंर आधा�रत आहेत. 

४.२ �रेणेची �या�या 

माणस ं िविवध कारणासंाठी काम करतात. कुणी पैशासाठी काम करतात, कुणी पद आिण 
स�ेसाठी काम करतात, कुणी आपली सज�नशील इ�छा �य� कर�यासाठी काम करतात, 
कुणी कामातून िमळणा� या िनखळ आनदंासाठी वगैर.े आपली सव� जाणीवपूव�क वागणूक 
�े�रत असते. 'मोटीवेशन' (�ेरणा) हा श�द 'मोिट�ह' या श�दापासून बनला आह.े हेतू 
एखा�ा �य��ला काहीतरी कर�यास िकंवा िविश� मागा�नेवाग�यास �व�ृ करणारा अंतग�त 
इ�छा िकंवा हेतू दश�िवतो. ही अशी �ि�या आहे जी एखा�ा �य��ची ती�ता, िदशा आिण 
�येय गाठ�यासाठी �य�नाचंी िचकाटी दश�वते. 

बड�सन आिण �टाइन या�ंया मते. "हतूे ही एक आतं�रक ि�थती आहे जी उजा�देते, सि�य 
करते िकंवा हालचाल करते आिण जी वत�न ल�याकडे िनद�िशत करते िकंवा वत�नाचे 
मा�यम बनते". 

�रेणेची खालील वैिश�्ये आहते: 

१) �रेणा ही �यव�थापकांची कृती आह:े �यव�थापक �यां�या अधीन�थानंा आिथ�क 
आिण/िकंवा गैर- आिथ�क �ो�साहन देऊन �े�रत करतात. 
 

२) �रेणा सकारा�मक िकंवा नकारा�मक असू शकते: उ�च श��, पद इ�यादीसार�या 
सकारा�मक �ो�साहन देऊन सकारा�मक �ेरणा उ�ेिजत केली जाऊ शकते. 
नकारा�मक �ेरणा �हणजे िश�ा, दडं इ�याद�चा वापर होय. 
 

३) �रेणा ही �येयािभमुख असते: यो�य�र�या �े�रत अस�यास, कम�चारी िनि�त केलेले 
उि�� सा�य कर�यासाठी श�य िततके �य�न करतात. 
 

४) �रेणा िनसग�त: जिटल आह:े वेगवेग�या �य�� �ो�साहना�ंया िदले�या सचंापे�ा 
वेग�या प�तीने वागतात. �हणून, यो�य �ो�साहन �दान कर�यासाठी �यव�थापकांनी 
कामा�या िठकाणी मानवी वत�नाचा सतत अ�यास केला पािहजे. 
 

५) �रेणा ही �णाली क� ि�त आह:े हा घटका�ंया तीन गटाचंा एकि�त प�रणाम आह;े                
(अ) एखा�ा �य��म�ये काय�रत असले�या श��, �हणजे, �या�या गरजा, मू�ये इ.               
(ब) स�ंथेम�ये काय�रत असले�या श��, �हणजे, नोकरीचे �व�प, कामाची 
प�रि�थती, नातेसबंंध इ. बा� वातावरणात काय�रत असले�या श��, �हणजे, 
स�ंकृती, �ढी, धम� इ. 

 



 

 

�ेरणा संक�पना 

 

45 

�रेणेचे एक �ा�प 

जॉन �यू��ॉम आिण क�थ डेि�हस यानंी �ेरणेचे एक �ा�प िवकिसत केले आहे जे �ेरणेचे 
�व�प �प� कर�याचा �य�न करते. 

 
   संधी  
 
 
 
 
 
 
 �मता 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

या मॉडेलनसुार; �ेरणेत  खालील पाय�या समािव�ीत आह:े- 

१) �ेरणेची �ि�या अपूण� इ�छा िकंवा गरजेपासून स�ुहोते. उदाहरणाथ�, पदो�नतीची 
गरज. 

२) अपूण� गरजेमळेु �य��म�ये तणाव िनमा�ण होतो. 

३) तणाव कमी कर�यासाठी �य�� काही ि�याकलाप (�य�न) करतात. 

४) �य�नामळेु कामिगरी पूण� होते. कामिगरीवर �य���या �मतेनसुार प�रणाम होतो. 

५) कामिगरीमळेु �य��ला अपेि�त ब�ीस (�मोशन) िमळेल. अशा �कार,े पदो�नतीची 
आव�यकता पूण� होते आिण तणाव कमी होतो. 

6) कालातंराने, नवीन गरजा िनमा�ण होतील आिण सपूंण� �ि�या प�ुहा प�ुहा केली जाईल. 

 

 

ब�ीस  

पया�वरण  

गरजा आिण 
इ�छा  

कामिगरी  �य�न  तणाव  

�येय आिण 
�ो�साहण े 

समाधानाची आव�यकता  
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४.३ �रेणेचे सु�वातीचे िस�ातं:- गरजाचंा पदानु�म िस�ातं 

गरजांचा पदानु�म िस�ांत: 

अ�ाहम मॅ�लो (१९४३) यानंी ��तािवत केले क� सव� मानवा�ंया गरजाचंा मूलभूत सचं 
असतो आिण या गरजा �य���या जीवन कालावधीवर अंतग�त इ�छा �हणून �य� होतात. 
गरजाविंचतता आिण सि�यते�या �ि�ये�ार े वत�नाशी जोड�या जातात. विंचततेमळेु 
वच��व िनमा�ण होते, वच��व सि�यते कडे घेऊन जाते, सि�यतेमळेु सापे� समाधान 
िमळते, त�ृीमळेुही गरज बडुते आिण दसुरी गरज वच��व िमळवते. हे च� आप�या 
आय�ुयभर चालू असते. जशी एखादी गरज पूण� होते आिण ितची जागा घे�यासाठी दसुरी 
गरज उठते आिण ही कधीही न सपंणारी �ि�या असते. 

मॅ�लोने सचुवले क� ��येक �य��कडे पाच मूलभूत गरजा असतात. या गरजा पदान�ुमाने 
माडं�या जातात. हे गरजेचेसचं सवा�त कमी िकंवा सवा�त मूलभूत ते सव��च िकंवा 
सवा�त�गत असे आहेत. 

 

म�ॅलोचा गरजांचा पदानु�म 

४.३.१ शारी�रक गरजा: या मानवी वत�ना�या मूलभूत गरजा आहेत. �यात अ�न, हवा, 
पाणी, िलंग, झोप इ. चा समावेश होतो.  

४.३.२ सुरि�तता गरजा: या गरजा�ंया �मवारीत दसु�या �माकंावर आहेत. यात 
धोकादायक  कामा�या वातावरणापासून �वातं�य आिण आिथ�क सरु�ा जसे क� नोकरीची 
सरु�ा, सेवािनव�ृी योजना इ. 

४.३.३ सामािजक गरजा: गरजा�ंया पदान�ुमात या ितस�या आहेत.ह े आपलुक�, �ेम, 
कामात  सामािजक सहभाग इ�याद��या गरजेचा सदंभ� देते. कोणतीही �यि� उव��रत 
समाज िकंवा समूहापासून एकटे राहणे पसतं करणार नाही. ते इतरा�ंार ेजसे क�, कुटंुब, 
सहकम�, िम�, व�र� आिण इतरा�ंार े�ेम केले जाणे पसतं करतात. 
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४.३.४ आदरा�या गरजा: गरजा�ंया �मवारीत या चौ�या आहेत आिण अहकंारा�या 
गरजा सूिचत करतात. लोकानंा असे वाटते क� इतरानंी �याचंा आदर करावा, ते सरावाचे 
�हावे  आिण �यानंा ओळखावे. �यासाठी कतृ��व, यो�यता, �ित�ा, �शसंा इ�याद�ची गरज 
असते. 

४.३.५ आ�म-वा�तिवक�करणा�या गरजा: या गरजा�ंया सव��च पातळी आहेत. या 
गरजा एखा�ा �य���या �या�या �मताचंा पूण� िवकास कर�या�या इ�छेचा सदंभ� देतात. 
मॅ�लो�या मते केवळ काहीलोक हीगरज पूण�पणे पूण� क� शकतील. अशा गरजा एखा�ा 
�य��ला काहीतरी िवशेष सा�य कर�यासाठी �े�रत करतात जे इतरानंी केले नाही. 

४.३.६ गरज पदानु�म िस�ातंाचे मह�व: 

१) िस�ातं �यव�थापकांना वेगवेग�या प�रि�थतीत आिण वेगवेग�या वेळी मानवी वत�नाचा 
अ�यास कर�यास स�म करतो. ह े कम�चा� या�ंया शारी�रक गरजा पूण� कर�यासाठी 
यो�य वेतन धोरणे तयार कर�यास मदत करते. 

२) सरु�े�या गरजाचंा अ�यास �यव�थापकानंा कम�चा�यानंा �यां�या सरुि�ततेची 
(नोकरीची सरु�ा, सरुि�तता आिण आरो�य उपाय) गरज पूण� कर�यासाठी 
कायम�व�पी मदत करतो. 

3) आधिुनक �यव�थापकांचे मह�व पूण�पणे जाग�क आह े कम�चा� याचंी सलं�नता 
आव�यकता. ही गरज भागव�यासाठी, स�ंथा सामािजक काय��मामं�ये सहभागी 
हो�यास �ो�सािहत करतात जसे क� सहली, खेळ, कामा�या जोडीदारासंह                   
मेजवा�या इ. 

4) पदो�नती अिधक चागंले पद, नेत�ृव इ�यादी देऊन �यव�थापक कम�चा� यां�या 
स�माना�या गरजा पूण� क� शकतात. 

5) हा िस�ातं �यव�थापकानंा गितमान आिण नािव�यपूण� कम�चा� यानंा आ�हाना�मक 
नोक� या �दान कर�यास आिण �वय ंवा�तिवकते�या गरजापूण� कर�यास स�म करतो. 

४.३.७ गभंीर मू�यांकन: 

१) सव� �य���या गरजा समान नसतात. 

२) गरजानंा पदान�ुमा�या प�तीचे अनसुरण कर�याची आव�यकता नाही. उदाहरणाथ�, 
धािम�क नेते �यां�या आ�म-वा�तिवकतेची गरज ओळख�यासाठी िदवसभर उपवास 
क� शकतात. 

3) केवळ गरजाच वत�नाचे िनधा�रक नसावेत. इतर घटक जसेक� अनभुव, खच�, समज इ. 
देखील वत�नाला िनद�िशत करतात आिण �भािवत करतात. 

4) गरजाचें जा�त सरलीकरण. मा�लोने मानवी गरजा अिधक सरलीकृत के�या आहेत. 
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�याचा हा िस�ातं मह�वाचा आह े कारण कामा�या िठकाणी वेगवेग�या लोका�ंया 
वेगवेग�या गरजा असू शकतात ह े मा�य करणारा हापिहला िस�ातं होता. या िस�ातंाने 
�ेरणे�या इतर अनेक िस�ातंानंा ज�म िदला जसे क� ि�घटक िस�ातं, ERG िस�ातं इ. 

तमुची �गती तपासा 

१. िविवध �कार�या गरजा काय आहेत? 

२. गराजा�ंया पदान�ुम िस�ांताचे मू�याकंन करा. 

३. शारी�रक गरजा �प� करा. 

४.४ ि� घटक िस�ातं 

�ेड�रक हझ�बग� आिण �यां�या सहका�यानंी १९५०म�ये २०० लेखापाल आिण 
अिभय�ंयांवर एक सव��ण केले. �ितसाद क�या�ना नोकरी�या अनकूुल आिण �ितकूल 
अनभुवांची त�ार कर�यास सागं�यात आले. जे�हा �यानंा �या�ंया नोक�याबं�ल 
अपवादा�मक आनदं वाटत असेल आिण जे�हा �यानंा �या�ंया नोकरीब�ल 
अपवादा�मक�र�या नाखूष वाटेल ते�हा �यानंा त�ार कर�यास सािंगतले गेले. �याअट�मळेु 
कोणकोण�या प�रि�थती िनमा�ण झा�या, याचेही वण�न कर�यास सािंगतले होते. 

हज�बग�ला असे आढळून आले क� �ेरणा िनमा�ण करणार े घटक �ेरणा�ंया अभावासाठी 
जबाबदार असले�या घटकापें�ा पूण�पणे िवलग आिण वेगळे आहेत. उदाहरणाथ�, जरी 
अि�य कामकाजा�या प�रि�थतीमळेु �ेरणा िमळू शकते, परतं ु कामा�या सखुद 
प�रि�थतीमळेु कम�चा� यानंा �ेरणा िमळत नाही. या अ�यासा�या िनकाला�या आधारे, दोन 
वेग�या घटकांनी �ेरणा �भािवत के�याचा िन�कष� काढ�यात आला. 

ते हे दोन घटक होते - 

१) �व�छता घटक 

२) �ेरक घटक 

४.४.१ �व�छता घटक: 

एखा�ा �य��ला असतंोषातून तट�थ ि�थतीत आण�यासाठी �व�छता घटकाचंी 
आव�यकता असते. �यानंा "मे�टेन�सफॅ�टस�" असेही �हणतात. �व�छता घटकामं�ये 
पगाराचा समावेश होतो आिण वेतन, बोनस आिण इतर �ो�साहने, कामा�या प�रि�थती, 
नोकरीची सरुि�तता, इ. हे घटक �ाम�ुयाने नोकरी�या सदंभा�शी सबंंिधत आहेत. या 
घटकानंा "बा� घटक" असेही �हणतात. जे�हा हे घटक समाधानते�या पातळीवर असतात, 
ते�हा ते असतंोष दूर करतात, परतं ु ते चागं�या कामिगरीसाठी एखा�ा �य��ला �े�रत 
कर�यासाठी फारसे काही करत नाहीत. दसु�या श�दातं, �व�छतेचे घटक सधुार�याने 
नोकरीतील असतंोष कमी होतो परतं ु�यामळेु नोकरीतील समाधान वाढू शकत नाही. 
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४.४.२ �रेक घटक: 

एखा�ा �य��ला चागं�या कामिगरीसाठी �े�रत कर�याक�रता �ेरक घटक आव�यक 
असतात. �यानंा "�ेरक" असहेी �हणतात.�याम�ये उपल�धी, जबाबदारी, �वतःचे काम, 
ओळख, �ितिनधी�व इ. हे घटक "नोकरीतील साम�ी" शी सबंंिधत आहेत. या घटकानंा 
"अंगभूत घटक" असेही �हणतात. जे�हा हे घटक समाधानी असतात, ते�हा तेएखा�ा 
�य��ला वाढ�यास आिण िवकिसत कर�यास �व�ृ करतात, प�रणामी उ�च काय��मता 
�ा� होते. 

ि�-घटक िस�ातंाने नोकरी�या साम�ी�या मह�वावर नवीन �काश टाकला. तोपय�त, जे�हा 
जे�हा कोण�याही �यव�थापनाला कम�चा� यांचे मनोबल कमी हो�या�या सम�येचा सामना 
करावा लागला ते�हा �यव�थापनाचे उ�र नेहमीच उ�च वेतन, चागंली कामाची प�रि�थती 
आिण अिधक फायदे असे होते. �यानतंरही कम�चारी �े�रत झाले नाहीत आिण 
�यव�थापनाला कारण समजले नाही. 

हझ�बग��या मते, कंपनी�या मानवी ससंाधनांची देखभाल कर�यासाठी �व�छता घटक 
आव�यक आहेत, परतं ु ते कम�चा� यानंा �े�रत कर�यासाठी परुसेे नाहीत. हे ते �ेरक 
मह�वाचे आहेत. 

४.४.३ टीका: 

या मॉडेलचे िन�कष� सव�� लागू होत नाहीत कारण हा अ�यासवर�या �तरावरील �हाईट 
कॉलर कम�चा�यांवर होता. 

यात एकूणच समाधानाचे कोणतेही उपाय वापरले गेले नाहीत. एखादी �य�� 
�या�यानोकरीचा काही भाग नापसतं क� शकते, तरीही ती नोकरी �वीकाराह� आहे असे 
वाटते. हािस�ातं प�रि�थतीज�य चलाकंडे दलु�� करतो. 

दोन �मखु घटकामं�ये पूण� भेद नाही.देखभाल घटक काही लोकासंाठी �ेरक असू शकतात 
आिणइतरासंाठी �ेरक देखभाल घटक असू शकतात. 

४.४.४ वरील टीका असूनही, हझ�बग�चा िस�ातं खालील कारणामंळेु �शसंनीय आिण 
सव�� �िस� आह.े- 

१) नोकरी सम�ृ कर�याची प�त या िस�ातंाचे योगदान आहे. 

२) हे �यव�थापकानंा �ेरक पातळी सधुार�याक�रता िशफारस केले�या िविश� कृतीची 
ऑफर देते 

३) हािस�ातं नोकरी�या साम�ीवर कम�चारी �ेरणेचा �बळ �ोत �हणून �काश टाकतो. 

टीका असूनही, हा िस�ातं सघंटना�मक �ेरणा �े�ातएक महान योगदान आह.े 
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तुमची �गती तपासा 

१. �ेरणा�या दोन घटक िस�ांताचे मू�याकंन करा. 

२. या िस�ातंातील �व�छता घटक �प� करा. 

३. �ेरणा ब�ल ५० श�द िलहा. 

४.५ िस�ातं X आिण िस�ातं Y 

ड�लस मॅक�ेगरने मन�ुयािवषयी 2 िभ�न िवचार माडंले: एक मळुात नकारा�मक, िस�ातं X 
लेबल केलेले आिण दसुर े मूलतः सकारा�मक असे लेबल केलेले िस�ातं Y. �यव�थापक 
कम�चा� याशंी �या प�तीने वागतो ते पािह�यानतंर मॅक�ेगरने असा िन�कष� काढला क� 
मन�ुया�या �वभावािवषयी �यव�थापकाचा �ि�कोन आह.े गिृहतका�ंया िविश� गटावर 
आधा�रत आिण �या गिृहतकानंसुार कम�चा� याकंडे �याचे िकंवा ितचे वत�न तयार 
कर�याचाकल आहे. 

िस�ातं X अंतग�त, �यव�थापका�ंार ेचार गिृहतके आहेत: 

१) कम�चा� यांना मूळतः काम आवडत नाही आिण जे�हा श�य असेल ते�हा तेटाळ�याचा 
�य�न करतील. 

२) कम�चा� यांना काम आवडत नस�यामळेु, �येय सा�य कर�यासाठी �यांना 
जबरद�ती,िनयंि�त िकंवा िश�ेची धमक� िदली गेली पािहजे. 

३) कम�चारी जबाबदाया� टाळतील आिण श�य असेल ते�हा औपचा�रक िदशा शोधतील. 

४) बह�तेक कामगार कामाशी िनगिडत इतर सव� घटकापें�ा उ�सकुतेला�थान देतात आिण 
कमी मह�वाका�ंा दाखवतात. 

मानवी �व�पाब�ल�या या नकारा�मक मता�ंया उलट, मॅक�ेगर यानंी चार सकारा�मक 
गिृहतकाचंी यादी केली आहे�याने �यास िस�ातं वाय �हटले. 

१) कम�चारी कामाला िव�ातंी िकंवा खेळासारखे नैसिग�क �हणून पाह�शकतात. 

२) जर ते उि��ासंाठी वचनब� असतील तर लोक �वत: ची िदशा आिण आ�म-िनयं�ण 
वापरतील. 

३) सरासरी �य�� जबाबदारी �वीकार�यास िशकू शकते, िकंबह�ना जबाबदारी शोधू शकते. 

४) नािव�यपूण� िनण�य घे�याची �मता सपूंण� लोकस�ंयेम�ये िवखरुलेली आहे आिण 
�यव�थापन पदावंर असणा� याचंा हा एकमेव �ातं आहे असे नाही. 

िस�ातं ए�स असे गहृीत धरते क� खाल�या �मवारीतील �य��वर �भ�ुव असणे 
आव�यक आहे. िस�ातं Y गहृीत धरते क� उ�च-�मवारीतील �य��वर गरजा वच��व 
ठेवतात. िस�ातं X पे�ा िस�ातं Y ची गहृीतके अिधक वैध आहेत यावर मॅक�ेगर �वतः 
िव�ास ठेवतहोते. �हणून, �यानंी सहभागी िनण�य घेणे, जबाबदार आिण आ�हाना�मक 
नोक� या आिण चागंले गट सबंंध यासार�या क�पना माडं�या �यामळेु कम�चा� याची नोकरी 
�ेरणा वाढेल. 
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ददु�वाने, एकतर गिृहतकाचंा सचं वैध आहे िकंवा िस�ातं Y गिृहतक �वीकारणे आिण 
�यानसुार एखा�ा�या कृतीत बदल के�याने अिधक �व�ृ कामगार िमळतील याची प�ुी 
करणारा कोणताही परुावा उपल�ध नाही. 

४.६ साराशं 

या पाठाम�ये आपण वैयि�क हेतू आिण गरजाबं�ल अनेक �ि�कोनावंर चचा� केली. 
�या�ंयातील फरक असूनही, िस�ातं अनेक िबंदूवंर छेदतात हे पािहले. ए�डरफर आिण 
मॅ�लो यानंी गरजाचंी पदान�ुमे िनि�त केली, तर हझ�बग�ने गरजा�ंया दोन �ेणी ��तािवत 
के�या. 

मॅ�लो�या मते, मानवी गरजा शारी�रक ते आ�म-वा�तिवकतेपय�त मह�वा�या �ेणीनसुार 
माडं�या जातात. अ�डरफरचाईआरजी िस�ातं हा मा�लो�या गरजा�ंया मूळ पदान�ुमाचे 
प�र�करण आहे. हझ�बग��या दोन घटक िस�ातंाम�ये, समाधान आिण असमाधान हे 
�ेरणाचे दोन आयाम आहेत. 

४.७ श�दावली 

 शारी�रक गरजा : बा��र�या पूण� झाले�या गरजा, �यात शारी�रक आिण सरुि�तता 
याचंा समावेश होतो. 

 िस�ातं X:- िनयो��यांना काम आवडत नाही ही धारणा आळशी आिण बेजबाबदार 
आहे. 

 िस�ातं Y :- कम�चा� यानंा काम आवडते, ते सज�नशील आिण जबाबदार असतात ह े
गिृहतक. 

४.८ सुचवलेले वाचन 

१. ल�ुट�स, एफ., (2005). सघंटना�मक वत�न (10वी एड),मॅक�ॉ िहल. 

२. �ीनबग� जे, आिण Bqran R.A. (1997) स�ंथामंधील वत�न, 6वी एड. ��िटस-हॉल 
इंटरनॅशनल इंक. 

४.९ �� 

१. �ेरणा प�रभािषत करा आिण मॅ�लोचा �ेरणा िस�ातं �प� करा. 

२. दोन घटक िस�ातं तपशीलवार �प� करा. 

३. यावर थोड�यात िटप िलहा: 

अ) िस�ातं X आिण िस�ातं Y 

ब) �व-वा�तिवक गरजा 

क) �ेरणा �ि�या 

 
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५ 
�रेणा सकं�पना - II 

पाठाची रचना: 

५.० उि�� 

५.१ प�रचय 

५.२ अपे�ा िस�ातं 

५.३ इि�वटी िस�ातं 

५.४ �येय सेिटंग िस�ातं 

५.५ ERG िस�ातं 

५.६ �ेरणाचे समकालीन िस�ातं एकि�त करणे 

५.७ जागितक प�रणाम 

५.८ साराशं 

५.९ श�दकोष 

५.१० सचुिवलेले वाचन 

५.११ �� 

५.० उि�� े

 �ेरणे�या अपे�ा िस�ातंाची संक�पना करणे. 

 �ेरणेचा इि�वटी िस�ातं समजून घे�यासाठी. 

 उि�� ठरव�या�या िस�ातंािवषयी जाणून घेणे. 

 �ेरणेचा ERG िस�ातं समजून घे�यासाठी. 

 �ेरणेचे सव� िस�ातं एक� करणे. 

 �याचे जागितक प�रणाम समजून घेणे. 
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५.१ प�रचय 

आपण अनेक मूलभूत �ेरक सकं�पना आिण िस�ातंावंर चचा� केली. परतं ुहे िस�ातं मानवी 
वत�नाची जिटलता पकड�यात अ�म आहेत. �ेरणेचे आधिुनक िस�ातंहे �ेरणेचे 
अ�याधिुनक सकं�पना आहेत. हे िस�ातं �प� करतात क� लोक �या�ंया गरजा कशा पूण� 
करतातआिण लोक वत�न पया�यापैंक� कसे िनवडतात. �थम, आपण सव��ेरक अपे�े�या 
िस�ातंा�ंया सवा�त प�रपूण� काय� चौकटीवर चचा� क�यात. पढेु, आपण िन:प�पाती 
(इि�वटी) िस�ातंावर चचा� क�यात �यात अस े�हटलेआह ेक� लोकानंा �या�य वागणूक 
िमळावी. �येय िनि�ती िस�ातं�ेरक �ि�येत सयंम, साधन आिण अपे�ा यानंा मह�व देते. 
ईआरजीिस�ातं मॅ�लो�या गराजाचंा पदान�ुम िस�ातं �ेरणे�या कमकुवततेवर मात 
कर�याचा �य�न करतो. 

५.२ अपे�ा िस�ातं 

हा िस�ातं ि�ह�टर �ूम यानंी १९६४ म�ये माडंला होता आिण नतंर "पोट�र आिण लॉलर" 
यानंी प�र�कृत केला होता. �ूमने तीन सकं�पना माडं�या �या लोका�ंया �ेरणेवर प�रणाम 
करतात. 

 िविनयोग �मता (Valence) 

 साधनसाम�ी (इं���म�टॅिलटी) 

 अपे�ा 

५.२.१ िविनयोग �मता (�हलॅे�स): 

�हॅले�स हे एखा�ा िविश� प�रणामासाठी िकंवा परु�कारासाठी एखा�ा �य���या पसतंीची 
ताकद असते. ह े "प�रणामाचें आकष�ण "आह.े हे एका कामगाराला �येय िकती �माणात हवे 
आहे याचा सदंभ� देते. उदाहरणाथ� , जर एखा�ा कामगाराला पगारवाढ हवी असेल, तर �या 
कम�चा�यासाठी पगारवाढीचा उ�च मू�य असतो. 

ब�ीसासाठी �हॅले�स ��येक काय�क�या�साठी अि�तीय आहे आिण अशा �कार ेते वैयि�क 
फरकाचें मह�व �ितिबंिबत करते. ब�ीसासाठी कामगाराची �हॅले�स अनभुवानसुार अट 
असते, ती कालातंराने बदलू शकते, कारण ज�ुया गरजा पूण� होतात आिण नवीन उदयास 
येतात. 

�हॅले�स सकारा�मक, नकारा�मक िकंवा शू�य असू शकते. �हॅले�स सकारा�मक असतो 
जे�हा काय�कता� प�रणाम �ा� न कर�या�या तलुनेत प�रणाम �ा� कर�यास �ाधा�य देतो. 
�हॅले�स हे नकारा�मक असते जे�हा काय�कता� प�रणाम �ा� कर�या�या तलुनेत प�रणाम 
�ा� न करणे पसतं करतो. जे�हा काय�कता�  प�रणामाब�ल उदासीन असतो ते�हा �हॅले�स 
शू�य असते. 
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     ती� �ाधा�य                                   ती�  
                 (उदासीनता)      टाळाटाळ 

 
 

    -१          ०                   +१  
काही �करणामं�ये कामगारांना �वतः�या कामात आंत�रक सयंम आढळतो. एखादे काय� 
यो�य �कार े पूण� के�याची िकंवा एखादी गो�िनमा�ण कर�या�या भावनेतून �यांना �या�ंया 
कामातून थेट समाधान िमळते. असे कम�चारी �वय�ें�रत असतात. �याचें प�रणाम 
�यव�थापना�ारे कमी िनयिं�त असतात.  

५.२.२ अपे�ा: 

अपे�ा िस�ातंाचा दसुरा घटक, कम�चा� या�या िव�ासाशी सबंंिधत होता, जसे क� �याचे 
िविश� वत�न (उदा. कठोर प�र�म) िविश� प�रणामाकडे नेईल (उदा. पदो�नती). अपे�ेची 
�या�या शू�य ते एक अशी सभंा�यता �हणून केली जाते जी िविश� �य�नामंळेु िविश� 
प�रणाम िमळवून देते. जर कम�चा�याला असे वाटत असेल क��याला ल�य पूण� कर�याची 
कोणतीही सधंी नाही तर�याची अपे�ा शू�य आहे. दसुरीकडे, जर कम�चा�याला ल�य सा�य 
कर�याचा िव�ास असेल तर �याची अपे�ा दोन टोका�ंया दर�यान असते. 

             +१                 ०  

 

�य�नाचंी कामिगरीकडे नेणारी    �य�नाचंी कामिगरीकडे नेणारी 

 उ�च साभंा�यता      कमी सभंा�यता 

अपे�ेची ताकद �ेरणा �भािवत करते. उदाहरणाथ�, जर एखा�ा िव�े�याला �या�या िव��चे 
ल�य गाठू शकेल अस े वाटत असेल तरच तोकठोर प�र�म करले. तथािप, जर �याला 
वाटत असेल क� �याने िकतीही �य�न केले तरी तो िव��चे ल�य गाठू शकणार नाही तरतो 
कोणतेही �य�न करणार नाही. 

�य�न - कामिगरी संबंध = अपे�ा 

�वयं-काय��मता: 

अपे�ा कामिगरी�या �य�नामं�ये योगदान देणारी एकश�� �हणजे कम�चा� यांची �वय-ं
काय��मता. �वयं-काय��मता हा कम�चा�याचा िव�ास आहे क� तो/ती एखादे काय� कर�यास 
स�म आहे. उ�च पातळीची �वय-ंकाय��मता असले�या कम�चा�यांना िव�ास आहे 
क��या�ंया �य�नामंळेु समाधानकारक कामिगरी होईल. उ�च �व-काय��मता उ�च अपे�ेचे 
मू�याकंन तयार करते. 
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कमी आ�म-काय��मता असलेले लोक खोटेपणाने ��त असतात. �याचंा �वतः�या 
�मतेवर आिण �मतेवर िव�ास नाही. �याचंी अपे�ा कमी आह.े ते आ�म-शकेंने भरलेले 
आहेत, जोखीम घे�यास घाबरतात आिण �विचतच मदतीसाठी िवचारणा करतात. 

५.२.३ साधन�मता (इं���म�टॅिलटी): 

�ूम�या िस�ातंातील ितसरा घटक, साधन�मता, कम�चा�याने केलेला �यि�िन� िनण�य 
आहे. काम पूण� झा�यावर ब�ीस िमळेल, असा कम�चा�याचंा िव�ास आहे. ह ेकाय��दश�न 
आिण िविश� प�रणामाची �ा�ी या�ंयातील सबंंधाशंी सबंंिधत आहे. उदाहरणाथ�, 
िव�े�याला पदो�नतीची इ�छा आहे. तथािप, �याने िव��चे ल�य गाठले तरच �याची 
पदो�नती श�य आह.े िव�े�याला ते�हा काम कर�यास �व�ृ केले जाईलजे�हा �याला 
अपे�ा असेल क� �या�या �य�नामंळेु िव��चे ल�य सा�य होईल आिण यामळेु �याला 
पदो�नती िमळेल. 

 

              0                                 १ 

साधन�मताचे मू�य 0 ते 1 पय�त असते. जर कम�चा� याचा ठाम िव�ास असेल क� 
कामिगरीमळेु पदो�नती होते तर साधन�मता उ�च आहे. दसुरीकडे, पदो�नती काय ठरवते 
हे कम�चा� याला �प� नस�यास, साधन�मता कमी असते. 

 

         0                           +१ 

बि�साकंडे नेणा�या कामिगरीची     बि�साकंडे नेणा�या कामिगरीची  

कमी सभंा�याता        उ�च सभंा�याता 

कामिगरी –ब�ीस = साधन�मता 

 (अ) हा िस�ातं �हणतो क� �ेरणा ही अपे�ा - साधन�मता – �हॅले�सया तीनही घटकाचें 
उ�पादन आह.े हे तीन घटक अनेक सयंोगाने एक� येऊ शकतात. ��येक कम�चा�याम�ये 
या तीन घटकाचंाएक अि�तीय सयंोजन असतो. असे घडते कारण आपले अनभुव 
आप�याला वेगवेग�या परु�काराचें वेग�या �कार े मू�य दे�यास िशकवतात. जे�हा हे 
तीनही घटक जा�त असतात ते�हा �ेरणा सवा�त मजबूत असते. 

(ब) तीनपैक� कोणतेही घटक कमी अस�यास �ेरणा कमी असेल. या तीन घटकापैंक� कोणतेही 
शू�य अस�यास �ेरणा शू�य असेल. जर ब�ीसासाठी �याची �हॅले�स नकारा�मक असेल 
तर �ेरणा नकारा�मक असेल. खाली िदलेली सारणी वेगवेग�या सयंोजनांचे �ेरकप �रणाम 
�प� करते. 
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�हलॅे�स अपे�ा साधन�मता �रेणा 

+१ +१ +१ ती� �ेरणा 

+१ +१ 0 म�यम �ेरणा 

+१ 0 +१ म�यम �ेरणा 

+१ 0 0 दबु�ल �ेरणा 

-१ 0 0 दबु�ल �ेरणा 

-१ +१ 0 म�यम �ेरणा 

-१ 0 +१ म�यम �ेरणा 

-१ +१ +१ दबु�ल �ेरणा 

 

५.२.४ अिनि�ततेचा �भाव: 

अपे�ा �ा�प हे कम�चाया��या �य�न, कामिगरी आिण बि�से यां�यातील सबंंधा�ंया 
धारणेवर अवलंबून असते. तथािप, या सबंंधातील अनेक पैलू अिनि�त आहेत.  

अिनि�तताखालील कारणांमुळे आह:े  

१) प�रि�थतीम�ये इतर िविवध घटक असतात आिण �यामळेु कम�चा� यानंा खा�ी असू शकत 
नाही क� एखा�ा िविश� कृतीचा प�रणाम इि�छत ब�ीस �हणून होईल काय. उदाहरणाथ� , 
एखादा कम�चारी पदो�नती इि�छतो  परतं ुते िमळ�याची श�यता केवळ �या�या कामिगरी 
अवलंबून नसून इतरा�ंया कामिगरीवर ही अवलंबून असते. 

२) कम�चा� यां�या कृत� �ाथिमक आिण द�ुयम प�रणामाकंडे घेऊन जातात. �ाथिमक प�रणाम 
थेट कृतीतून होतात. द�ुयम प�रणाम �ाथिमकतेचे अनसुरण करतात. उदाहरणाथ�, उ�च 
वेतनासह पदो�नतीहा �ाथिमक प�रणाम असू शकतो परतं ु पदो�नतीनतंर उ�च दजा�  
हाद�ुयम प�रणाम आहे. एखादी �य�� कठोर प�र�म क�न पदो�नती(�ाथिमक प�रणाम) 
िमळवू शकते परतं ुतरीही �याला अपेि�तदजा� (द�ुयम) िमळू शकत नाही. यामळेु प�रि�थती 
गुतंागुतंीची होते आिण अिनि�ततेत भर पडते. 

३) बरचे प�रणाम इतरा�ंार ेिनयिं�त केले जातात आिण इतर कम�चारी कसे �िति�या देतील 
याची कधीही खा�ी नसते. उदाहरणाथ� , पदो�नतीची मागणी करणारा कम�चारी हे िनि�त 
क� शकत नाही क� �यव�थापन �याची कामिगरी ओळखेल आिण �याला बढती देईल. 
यामळेु अिनि�तता िनमा�ण होते. 
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५.२.५ अपे�ा �ा�पाचे फायदे आिण मया�दा: 

१) मानिसक �ि�यांचा �भाव: हे मॉडेल �यव�थापकानंा मानिसक �ि�याबं�ल िवचार 
कर�यास मदत  करते �या�ार े �ेरणािमळते. िवचार, तक�  आिण धारणा याचंा �ेरणेवर 
जोरदार �भाव पडतो. 

२) वैयि�क फरकांचे मह�व: हे मॉडेल �ेरणेमधील वैयि�क फरकाचें मह�व �प� करते. ह े 
�यव�थापकानंा कम�चा� या�ंया वैयि�क गरजा ल�ात घेऊन �ेरक रचना िवकिसत 
कर�यास मदत करते. 

३) �ेरक वातावरण तयार करणे: हे मॉडेल �यव�थापकानंा कम�चा� याशंी �भावी सवंाद 
साधून �ेरक वातावरण िनमा�ण कर�यास �ो�सािहत करते. हे शोधून काढले जाऊ शकते: 

 कम�चा� या�ंारे कोणते परु�कार सवा�त जा�त मानले जातात. 

 कम�चा�याला असे वाटते क� �या�या �य�नाचा प�रणाम कामिगरीवर होईल. 

 �याला असे वाटते क� �या�या कामिगरीमळेु ब�ीस िमळेल. 

५.२.६ मया�दा: 

१) स�ंाना�मक घटक दलु�ि�त: VIE िस�ातंात �यि�म�व आिण भावनासंार�या 
िनवडीतील अनेक गैर-स�ंाना�मक घटकाकंडे दलु�� केले गेले आह.े 

२) पढुील चाचणी आव�यक: या िस�ातंाम�ये ठोस सशंोधन परुावेनाहीत आिण �यामळेु 
पढुील चाचणी आव�यक आहे. आतं�रक आिण बा�परु�काराचंी भूिमका, एकल �य�नाचें 
अनेक  प�रणाम, सधं�ची भूिमका, इ�याद�साठी पढुील चाचणी आिण सशंोधन आव�यक 
आहे. 

३) आव�यक उपाय: �हॅले�स अपे�ेचे िव�सनीय उपायआिण उपकरणे िवकिसत करणे 
आव�यक आहे. 

४) वेळ आिण ससंाधना�ंया मया�दा: अनेक �यव�थापकाकंडे या मॉडेलवर आधा�रत जिटल 
�ेरक �णाली वापर�यासाठी वेळ िकंवा ससंाधने नसतात. 

तुमची �गती तपासा 

1. या िस�ातंाचे साधन�मता आिण अपे�ा घटक �प� करा. 

2. या िस�ातंा�या टीकेची चचा� करा. 

५.३ समानता िस�ातं 

समानता �ा�प सामािजक तलुनावंर आधा�रत आहे. हे मॉडेलक� कम�चारी अशा 
सामािजक �णालीम�ये काम करतात �याम�ये ��येकजण काही �माणात इतरावंर 
अवलंबून असतो हे ओळखते. ते एकमेकाचें िनरी�ण करतात, एकमेकाचंा �याय करतात 
आिण तलुना करतात. या मॉडेलनसुार कम�चारी केवळ �या�ंया गरजा पूण� कर�याशी 
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सबंंिधत नसतात, तर�यानंा �याचें ब�ीसही �या�य असावे अशी �याचंी इ�छा असते.बि�से 
मानिसक, सामािजक आिण आिथ�क असू शकतात परतं ुते �या�य असले पािहजेत. 

कम�चा� याचें िश�ण, �ये�ता, पूव�चा कामाचा अनभुव, िन�ा आिण वचनब�ता, वेळ आिण 
मेहनत, सज�नशीलता आिण नोकरीची कामिगरी या सव� घटकाचंा समावेश इनपुटम�ये 
होतो. 

पगार, बोनस, ि�ंज, फायदे, नोकरीची सरु�ा, सामािजक बि�से आिण मानसशा�ीय 
बि�से यासंार�या नोक�यामंधून �यानंा िमळालेले बि�से हे प�रणाम आहेत. जे�हा �य�� 
अशी तलुना करतात, ते�हा तीनपैक� एक प�रि�थती उ�वू शकते, िन�प�ता, अटी परु�कार 
समानता िकंवा फसवणूकपूण� परु�कार असमानता. 

1) समानता:  जे�हा एखादा कम�चारी �या�या प�रणामा�ंया गणुो�राची दसु�या कम�चा�याशी 
तलुना करतो आिण �याला वाटते क� ते�या�य आहे, ते�हा �याला समानतेचा अनभुव येतो. 
कम�चा� यानंा असे वाटते क� �या�या इनपटुसह �या�या बि�से िकंवा प�रणामाचें गणुो�र 
इतर कम�चा� या�ंया बरोबरीचे आहे �या�याशी तो �वतःची तलुना करतो. जर कम�चा� यानंा 
समानता समजली, तरते समान पातळीवर योगदान देत राहतील. तलुना इतर कोण�याही 
�य��शी केली जाऊ शकते. दसुरी �य�� एकाच स�ंथेची िकंवा दसु� या स�ंथेशी सबंंिधत 
असू शकते, �याच पदावर काम करत असू शकते िकंवा �याच वयोगटातील असू शकते. 
समनतेची ही भावना खालील�माणे �य� केली जाऊ शकते: 

एखा�ाचे �वतःचे प�रणाम    इतराचें प�रणाम 

                                                     =   
एखा�ाचे �वतःचेइनपटु     इतराचें इनपटु 
 

2) अित-परु�कार असमानता: जे�हा एखादा कम�चारी �या�या प�रणामां�यागणुो�राची तुलना 
दसु� या कम�चा� यांशी करतो आिण �याला असे वाटते क� �यालादसु� यापे�ा जा�त िमळत 
आहे, ते�हा �याला ब�ीस असमानतेचा अनभुव येतो.हे खालील�माणे दश�िवले जाऊ 
शकते: 

एखा�ाचे �वतःचे प�रणाम     इतराचें प�रणाम 

                                               >  
एखा�ाचे �वतःचेइनपटु     इतराचें इनपटु 
 

कम�चा� याला असे वाटते क� �याला जे हवे आहे �या ऐवजी इतरच काही �याला वारवंार 
िमळते आहे. �यानतंर �याला असतंलुन आिण तणावाची ि�थती येते आिण तो सतंलुन 
पनुस�चियत कर�याचा �य�न करले. 
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�या�या असमानतेचा सामना कर�यासाठी तो अनेक वत�न �िति�या वाप� शकतो. ह े
अंतग�त िकंवा बा� असू शकतात. शारी�रक िकंवा मानिसक. या �िति�यामंळेु चार सयंोग 
होऊ शकतात. 

अ) अंतग�त, शारी�रक: तो अिधक मेहनत करतो. 

ब) अंतग�त, मानसशा�ीय: तो परु�कारावर सूट देतो. 

क) बा�, शारी�रक: तो समोर�या �य��ला अिधक बि�से माग�यासाठी �ो�सािहत करतो. 

ड) बा�, मानसशा�ीय: तो �य�� (सदंिभ�त �य��) बदलतो आिण �या�याशी तो �वत: 
ची तलुना  

करत आहे अशा �य��ची िनवड करतो. 

३) फसवणूकपूण� पुर�कार असमानता: जे�हा एखादा कम�चारी �या�या प�रणामां�या 
गणुो�राची तलुना दसु� या कम�चा�या�या इनपटुशी करतो आिण �याला वाटते क� �याला 
इतरापें�ा कमी िमळत आह,े ते�हा �याला परु�कार असमानतेचा अनभुव येतो. कम�चा� याला 
असे वाटते क� तो �या�यामळेु जे आहे �यापे�ा कमीपनुराव�ृी होत आहे. हे खालील�माणे 
�य� केले आहे: 

एखा�ाचे �वतःचे प�रणाम     इतराचें प�रणाम 

 <  
एखा�ाचे �वतःचेइनपटु     इतराचें इनपटु 
 

�यानतंर �याला तणाव आिण असतंलुनाची ि�थती येते आिण तोअसतंलुन पनुस�चियत 
कर�याचा �य�न क� शकतो. तो सतंलुन पनुस�चियत कर�यासाठी अंतग�त, बा�, 
शारी�रक िकंवा मानिसक �िति�या वाप� शकतो. या �िति�याचें प�रणाम चार संयोग 
होऊ शकतात. 

अ) अंतग�त, शारी�रक: तो उ�पादकता कमी क� शकतो. 

ब) अंतग�त, मानिसक: तो परु�काराचे मू�य वाढवू शकतो. 

क) बा�, शारी�रक: तो अिधकसाठी सौदा क� शकतो िकंवा सोडू शकतो. 

ड) बा�, मानसशा�ीय: तो �वतःची तलुना इतर कोणाशी तरीक� शकतो (सदंभ� बदला). 

समानता मॉडेलने सामािजक तलुनेचा �भाव ओळखून �ेरणा �े�ावर नवीन �काश टाकला. 
�य�� केवळ�या�ंया �य�नाबं�ल �यानंा िमळणा�या पूण� रकमेशी सबंंिधत नसून या रकमेचा 
इतरानंा िमळणा�या सबंंधाशीदेखील सबंंिधत आहे. 

समानता मॉडेलवरील सशंोधनाने अनकूुल प�रणाम िदले आहेत. प�रणाम कमी परु�कृत 
असमानतेसाठी अिधक समथ�न करणार ेआहेत परतं ुजा�त परु�कृत असमानतेसाठी तसे 
कमी आहेत. 
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इि�वटी मॉडेल मया�दापंासून म�ु नाही. हे मॉडेल वापरताना �यव�थापकांना �या काही 
अडचणी येतात �या पढुील�माणे आहेत:- 

१) असमानतेचा अंदाज लाव�यात अडचण: असमानतेचा अंदाज लावणे अनेकदा कठीण 
असते कारण कम�चारी अनेक सदंभ� गट िनवडतात. स�ंथे�या आत आिण बाहेर दो�ही. 
कम�चारी देखील तलुना करतात�यानंा सवा�त अनकूुल असले�या मानकांनसुार. 
उदाहरणाथ� , सिुशि�त कम�चारी पा�तेवर भर देतात, तर दीघ�सेवा असलेले कम�चारी �बळ 
िनकष �हणून �ये�तेवर भर देतात. 

२) समानता सवेंदनशीलता: वेगवेग�या �य��ची समनतेसाठी वेगवेगळी �ाधा�ये असतात. 
काही लोक जा�त परु�कृत होणे पसतं करतात तर काही लोक कमी ब�ीस िमळणे पसतं 
करतात. कम�चारी कोण�या �ेणीतील आहे हे ओळखणे �यव�थापकासंाठी सोपे काम नाही. 

तमुची �गती तपासा 

१) समानता मॉडेलचे घटक �हणून इनपटु आिण आउटपटु �प� करा. 

२) या िस�ातंा�या अित-परु�कार असमानतेची चचा� करा. 

५.४  �येय-िनधा�रण िस�ातं 

हा िस�ातं लॉके यानंी माडंला होता �याने �ेरणाचा आधार �हणून �येय सा�य कर�यावर 
भर िदला होता. १९६० �या दशका�या उ�राधा�त, एडिवन लॉकने ��तािवत केले क� 
�येयाकडे काय� कर�याचा हेतू हा कामा�या �ेरणाचा एक �मखु �ोत आह.े �हणजेच, 
उि��े कम�चा� याला सागंतात क� काय करावे लागेल आिण िकती �य�न करावे लागतील. 
परुावे �येया�या मू�याचे जोरदार समथ�न करतात. अिधक मदु�्ापय�त, आपण असे �हणू 
शकतो क� िविश� उि��े कामिगरी वाढवतात, कठीण उि��े, जे�हा �वीकारली जातात, 
ते�हा सो�या उि��ापें�ा उ�च काय��दश�न होते आिण अिभ�ाय अ- �ितसदापे�ा उ�च 
काय��दश�नाकडे नेतो. 

कम�चा� यानंा �े�रत करणे हे उि�� अस�यास खालील चारघटक मह�वाचे आहेत. 

१) िविश� उि��:े 

सामा�य उि��ापें�ा िविश� उि��े �ेय�कर असतात. एक िविश� �येय हे �प�पणे 
प�रभािषत मोज�यायो�य ल�य आहे. याब�ल कोणतीही सिंद�धता नाही. सशंोधनाने 
कम�चा� यानंा िविश� उि��े दे�यापे�ा �यांना �यांचे सव��म काय� कर�यास सागंणे खूप 
चागंले आहे ह े �थािपत क दाखिवले आहे. जे�हा कोण�याही �य��ला िविश� उ�पादन 
ल�य िदले जाते, ते�हा तो ते गाठ�याचा �य�न करतो. �येय व�तिुन�, प�रमाणा�मक 
अट�म�ये िनिद�� केली पािहजेत. �यानंा ठोस कृती योजना आिण उि��ाचंी साथ हवी. 
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२) आ�हाना�मक उि��:े 

सो�या सासंा�रक उि��ापें�ा अवघड, आ�हाना�मक उि�� े अिधक �ेय�कर असतात. 
कठीण पण सा�य कर�यायो�य �येय नोकरीचे आ�हान वाढवते. सशंोधनाने हे िस� केले 
आहे क� केवळ आ�हाना�मक नोकरी साम�ी कम�चा�यांना �े�रत करते. जे�हा एखादे 
आ�हान गुतंलेले असते ते�हाच ��येक �य�� �वतःमधील सव��म गो�ी बाहेर आणते, 
तेआ�हान �हणजे �य���या आ�मस�माना�या गरजानंा आवाहन असते. ��येकजण तो 
िकंवा ती स�म आहे हे िस� कर�यासाठी उ�सकु आह.े�यामळेुच आ�हाना�मक उि��े 
लोकानंा �े�रत करतात. तथािप, जरएखा�ाने �यानंा खूप कठीण अशी उि��े िदली तर ते 
कम�चा� यानंा �े�रत करणार नाहीत. 

3) �वतःची उि��:े 

�वीकाय� उि��े लादले�या उि��ापें�ा �ेय�कर असतात. उि��े केवळ िविश� आिण 
आ�हाना�मक असली पािहजेत असे नाही तर ते कम�चा� यानंा मा�य असले पािहजेत, काही 
िविश� आव�यकता पूण� के�या पािहजेत. 

अ) सहभाग: पिहली आव�यकता �हणजे कम�चा� यानंा �येय ठरव�या�या आिण िनण�य 
घे�या�या �ि�येत भाग घे�यास परवानगी देणे. 

ब) मानसशा�ीय करार: मानसशा�ीय करार �हणजे कम�चा� यांना उि��ासंाठी साव�जिनक 
वचनब�ता िमळवून देणे. 

क) पय�वे�ी समथ�न: एकदा उि��े िद�यानतंर, पय�वे�कांनी याची खा�ी करणे आव�यक 
आहे क� कम�चा� यानंा य�ंसाम�ी, सािह�य, काय� प�रि�थती काय�प�ती िनयम आिण 
िनयम आिण माग�दश�न या�ंया बाबतीत आव�यक समथ�न िमळेल. 

ड) िववेक: �यानंा �येयामंागील तक�  आिण िववेक समजावून सागंणे आव�यक आहे. 

4) काय��दश�न िनरी�ण आिण अिभ�ाय: 

याचा अथ� कम�चा� यांना �येय�ा�ीबाबत अिभ�ाय �दान करणे. अिभ�ाय कम�चा� यानंा 
अिधक सहभागासह काम कर�यास मदत करतो आिण समाधानाची भावना िनमा�ण करतो. 
अिभ�ाय कामात यशाची �ेरणा िनमा�ण करतो. 

कम�चा� या�ंया कामाचे िनरी�ण करणे आिण �यांचे िनरी�ण करणे हे �यानंा सूिचत करते क� 
�याचें काय� मह�वाचे आह,े �यांचे �य�न आव�यक आहेत आिण स�ंथा �या�ंया योगदानाची 
कदर करते. 

�वय-ंकाय��मता एखा�ा �य���या िव�ासाचा सदंभ� देते क� तो िकंवा ती एखादे काय� 
कर�यास स�म आह.े तमुची आ�म-काय��मता िजतक� जा�त असेल िततका एखा�ा 
कामात आ�मिव�ास वाढेल. �हणूनच, कठीण प�रि�थतीत, आ�हाला आढळते क� कमी 
आ�म-काय��मता असलेले लोक �याचें �य�न कमी करतात िकंवापूण�पणे सोडून देतात, तर 
उ�च आ�म-काय��मता असलेले लोक आ�हानावर �भ�ुव िमळिव�यासाठी अिधक �य�न 
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करतात. या�यित�र�, उ�च �व-काय��मता असले�या �य��वाढीव �य�न आिण �ेरणासंह 
नकारा�मक अिभ�ायाला �ितसाद देतात असे िदसते, तर �याचंी आ�म-काय��मता कमी 
आहे �यानंा नकारा�मक �िति�या िद�यास �याचें �य�न कमी हो�याची श�यता आहे. 

५.४.१ टीका: 

१. सशंोधन असे दश�िवते क� वैयि�क �येय सेिटंग सव� काया�वरिततकेच चागंले काय� करत 
नाही. 

2. पर�परावलंबी काया�वर, गट उि��े �ेय�कर आहेत. 

३.�येय-िनधा�रण िस�ातं स�ंकृतीशी बाधंील आहे, तो यनुायटेड�टेट्स आिण कॅनडा 
सार�या देशामं�ये चागं�या �कार े अनकूुल आहे कारण �याचे म�ुय घटक उ�र 
अमे�रकन स�ंकृत�शी वाजवीपणे सरंिेखत करतात. एकंदरीत िन�कष� असा आहे क� 
यो�य प�रि�थतीतते उ�च काय��दश�न क� शकतात. मा�, याचा कोणताही परुावा 
नाहीअशी उि��े नोकरीतील वाढीव समाधानाशी सबंंिधत आहेत.  

तुमची �गती तपासा 

१. एखा�ा �य��ला �े�रत कर�यासाठी िविश� �येयांची भूिमका �प�करा.  

२. �येय-िनि�ती िस�ातंा�या टीकेची चचा� करा. 

५.५  ERG िस�ातं 

�लेटन अ�डरफरने मॅ�लो�या गराजा�ंया पदान�ुम िस�ांता�या कमकुवतपणावर मात 
कर�यासाठी ERG मॉडेल (1969, 1972) िवकिसत केले. अ�डरफरचा उ�च आिण 
खाल�या �तरा�ंया गरजा वग�करणावर देखील िव�ास होता. �यानंी सचुवले क� मॅ�लो�या 
पाचघटका�ंया रचनेऐवजी, मानवी गरजाचंा िवचार तीन �तरामं�ये केला जातो. �यानंी या 
�तरानंा "अि�त�व" Existance (मॅ�लोचे शारी�रक आिण सरुि�ततेचे �तर), "सबंंध" 
Releatedness (मॅ�लो �ेम आिण स�माना�या गरजा) आिण "वाढ" Growth (�वय-ं
वा�तिवक गरजा) असे लेबल िदले. �हणून, �याला ERG िस�ातं �हणतात). 

१) अि�त�वा�या गरजा: या गरजा मॅ�लो�या शारी�रक आिण सरुि�तते�या गरजा पूण� 
आहेत. �यात अ�न, व�, िनवारा, उ�मपगार, चागंली कामाची प�रि�थती, नोकरीची 
सरु�ा इ. 

२) नातेसबंंधा�या गरजा: या गरजा �य���या आंतर-वैयि�क आिण सामािजक सबंंधांशी 
जोडले�या असतात. याम�ये इतरा�ंार े�ेम करणे आिण �यांची काळजी घेणे, इतर लोकाशंी 
सवंाद साधणे, साव�जिनक ओळख �ा� करणे आिण लोकाभंोवती सरुि�त वाटणे समािव� 
आहे. 
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३) वाढी�या गरजा: हे मा�लो�या स�मान आिण आ�म-वा�तिवक गरजा या�ंयाशी जळुते. 
यात इतराकंडून �शसंा आिण मा�यता समािव� आहेआिण एखा�ा�या �मतेची पूण� 
जाणीव क�न देणे. 

ERG िस�ातं यावर जोर देते क� एकाच वेळी एकापे�ा जा�तगरजा काय�रत असू शकतात. 
िनयो��याचे वत�न मा�लो�या िस�ातंा�या िवपरीत एकापे�ा जा�त गरजा�ंार ेएकाच वेळी 
�े�रत होते, ERG िस�ातंाम�ये "िनराशा-�र�ेशन �ि�या" समािव� असते �या�ार,ेजे उ�च 
पातळीची गरज पूण� क� शकत नाहीत, ते खाल�या �तरावरील गरजावंरल� क� ि�त 
कर�यासाठी परत येऊ शकतात आिण नतंर प�ुहा �गती क� शकतात.उदाहरणाथ�, जर 
अि�त�व आिण सबंंिधतते�या गरजा पूण� के�यागे�या असतील परतं ु वाढी�या गरजाचंी 
पूत�ता अवरोिधत केली गेली असेल, तर �य�� िनराश होईल आिण नातेसबंंधा�या गरजा 
प�ुहा �ेरणेचा �मखु �ोत �हणून उदयास येतील. 

ERG िस�ातंाची यो�यता अशी आहे क� ते पूव��या िस�ातंांचे मजबूत म�ेु घेते आिण कमी 
मया�िदत आिण कमी �ितबंिधत आह.े मॅ�लो�या पदान�ुमातील पाच �ेण�पे�ा अ�डरफरने 
��तािवत केले�या तीन �ेण�म�ये मानवी गरजा अिधक सबुकपणे एकि�त आण�या. 
एकूणच, ERG िस�ातं गरज पदान�ुम िस�ातंाची अिधक वैध आव�ृी दश�वते. 

तुमची �गती तपासा 

1. ERG िस�ातंाचे गणु �प� करा. 

2. या िस�ातंा�या सबंंिधत गरजाचंी चचा� करा. 

3. या िस�ातंा�या अि�त�वा�या गरजा �प� करा. 

५.६ �रेणेचे समकालीन िस�ातं एक� करण े

आपण या िवषयातील अनेक �ेरणा िस�ातं पािहले आहेत. यापैक� अनेक िस�ातंानंा जरी 
समथ�न िदले गेले आहे तरी �यातील गुतंागुतं अडचणीची ठरते. परतं ु हे सव� िस�ातं 
एकमेकाशंी �पधा� करत नाहीत. एक वैध अस�यामळेु इतरानंा आपोआप अवैधबनवत नाही. 
िकंबह�ना या �करणात माडंलेले अनेक िस�ातंपूरक आहेत. �याचें पर�परसबंंध समजून 
घे�यासाठी यािस�ातंांना एक� बाधं�याचे आ�हान आता आहे. �याचामूळ पाया अपे�ा 
मॉडेल आहे.सधंी वैयि�क �य�नानंा मदत क� शकतात िकंवा अडथळा आणू शकतात 
हेसधंी एखा�ा �यि��या �य�नानंा मदत िकंवा अडथळा िनमा�ण क� शकतात ह ेओळखून 
आपण स�ुवात करतो.हे �य���या उि��ामंधून बाहेर पडते. �येय-िनधा�रण िस�ातंाशी 
ससुगंत, ल�य-�य�न ही पळवाट आप�याला ल�य थेट वत�नाला िदशा दश�क असते हे 
ल�ात आणून देते. 

अपे�ेचा िस�ातं असा अंदाज लावतो क� जर एखा�ा कम�चा�याला �य�न आिण कामिगरी, 
कामिगरी आिण बि�से आिण वैयि�क उि��ाचें समाधान यां�यात मजबूत सबंंध अस�याचे 
ल�ात आले तर तो उ�च �तरावर �य�न करले. यातील ��येक नातेसबंंध काही घटकानंी 
�भािवत होतात. चागं�या कामिगरीसाठी �य�न कर�यासाठी �य��कडे कामिगरी 
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कर�याची आव�यक �मता असणे आव�यक आहे आिण काय��दश�न मू�यमापन �णालीजी 
एखा�ा �य���या काय��मतेचे मोजमाप करते ती िन�प� आिण व�तिुन� अस�याचे 
समजले पािहजे. काय��दश�न परु�कार सबंंध मजबूत होईल जर एखा�ा �य��ला अस े
समजले क� ही कामिगरी (�ये�ता, वैयि�क आवडी िकंवा इतर िनकषाऐंवजी) परु�कृत 
आहे. वा�तिवक कामा�या िठकाणी स�ंाना�मक मू�यमापन िस�ातं पूण�पणे वैध 
अस�यास, आ�ही येथे भाक�त क� क� कामिगरीवर आधा�रत बि�से �य��ची आंत�रक 
�ेरणा कमी करतात. अपे�ा िस�ातंातील अंितम दवुा �हणजे बि�से- �येय सबंंध. या 
ट��यावर ERG िस�ातं ��य�ात येईल. एखा�ा �य��ला �या�या िकंवा ित�या उ�च 
काय��मतेसाठी िमळाले�या पुर�कारानंी �या�या वैयि�क उि��ाशंी ससुगंत �बळ गरजा 
पूण� के�या�या �माणात �ेरणा उ�च असेल. 

यशाची गरज, आंत�रक �ेरणा आिण मजबतुीकरण आिण इि�वटी िस�ातंांवर बारकाईने 
नजर टाक�यास असे िदसून येते क� उ�च �ा�कता� �या�या िकंवा ित�या काय��मतेचे 
िकंवा स�ंथा�मक ब�ीसाचे स�ंथे�या मू�याकंनाने �े�रत होत नाही, जोपय�त ते करत 
असले�या नोक� या �दान करत आहते तोपय�त उ�च �येय सा�य करणार े कम�चारी 
वैयि�क जबाबदारी, अिभ�ाय आिण म�यमजोखीम यांक�रता आंत�रक�र�या �े�रत 
असतात. ते �य�न कामिगरी परु�कार िकंवा परु�कार- �येय या सहसबंंधाशी सबंंिधत 
नसतात. �याच�माणे, पीएफ काय�, िनवड, �मता, अथ�पूण�ता आिण �गती �दान 
कर�या�या प�रणामी आंत�रक �ेरणा िनमा�ण करतात नतंर वैयि�क �य�नानंा उि��ा�ंया 
िदशेने चालिवले पािहजे. 

मजबतुीकरण िस�ातं हे ओळखते क� स�ंथाचें परु�कार �य���या कामिगरीला बळकटी 
देतात. जर �यव�थापनाने ब�ीस �णालीची रचना केली असेल, तर �याला कम�चा� यांनी 
चागं�या कामिगरीसाठी "पेम�ट ऑफ" �हणून पािहले असले तर बि�से अिधक मजबूत 
होतीलआिण चागं�या कामिगरीला �ो�साहन देतील. इि�वटी िस�ातंाम�ये बि�से देखील 
मह�वाची भूिमका बजावतात. �य�� �यानंा िमळाले�या इनपटुमधून िमळाले�या 
परु�काराचंी (प�रणाम) तलुना प�रणामाशी करतील - इनपटु गणुो�र आिण असमानता खच� 
केले�या �य�नांवर प�रणाम क� शकतात. 

५.७ जागितक प�रणाम 

स�ंकृत�म�ये �ेरणा दे�याबाबत काही िविश� प�रणाम देखील काढले जाऊ शकतात. 
मॅ�लोची गरजाचंी पदान�ुम. उदाहरणाथ� , काही स�ंकृत�म�ये िभ�नता आिण इतरामं�ये 
ि�थरता अस�याचे दश�िवले गेले आह.े काही देशामं�ये अशा जपान आिण �ीससरु�ा गरजा 
सवा�त मह�वा�या आहेत तर सामािजक गरजा �वीडन आिण नॉव� म�ये वच��व राखातात. 
दसुरीकडे पे�, भारत, मेि�सको, म�यपूव� आिण कॅनडा�या काही भागामं�ये पदान�ुम 
ब�यापैक� ि�थर अस�याचे िदसते. 

सशंोधनात असेही आढळून आले आह ेक� कतृ��वाची गरज, हझ�बग�चा दोन घटक िस�ातं 
आिण �ेरणाची अपे�ा िस�ातं सव� स�ंकृत�म�ये िभ�न आहेत. उदाहरणाथ�, अनेक यूएस 
�यव�थापकानंा �या�ंया कठोर प�र�मामळेु उ�च काय��मतेची अपे�ा असते. याउलट, 
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मिु�लम �यव�थापकाचंा असा िव�ास आहे क� �याचेंयश केवळ ई�राने िनि�त केले आहे. 
हा िस�ातं लागू करताना �येय सेिटंग घेणे आव�यक आहे कारण ते साव�ि�क नसलेली 
सा�ंकृितक वैिश�्ये गहृीत धरते. यािवषयात माडंले�या अनेक िस�ातंासंाठी हे खर ेआहे. 
बह�तेक वत�मान �ेरणा िस�ातं अमे�रकन लोका�ंार े यनुायटेड �टेट्सम�ये िवकिसत केले 
गेले आहेत आिण िस�ातंाबं�ल �यि�वाद आिण जीवनाचे �माण यावर जोरदार जोर 
दे�यात आला आहे. उदाहरणाथ�, दो�ही �येय िनि�ती आिण अपे�ा िस�ातं �येय िस�ी 
तसेच तक� श�ु आिण वैयि�क िवचारांवर जोर देतात. 

मॅ�लो�या गरजा पदान�ुमाचा असा यिु�वाद आहे क�लोक शारी�रक �तरावर �ारभं 
करतात आिण नतंर या �माने �मवारीत �गती करतात. शारी�रक, सरुि�तता, सामािजक, 
स�मान आिण आ�म-वा�तिवकता. हे पदान�ुम, अमे�रकन स�ंकृतीशी सरंिेखत केलेले 
कोणतेही अन�ुयोग अस�यास. डे�माक� , �वीडन, नॉव�, नेदरलडँ आिण िफनलंडयां�या 
जीवना�या गणुव�े�या गणुव�ेवर उ�च गणु िमळवणा�या देशा�ंया सामािजक गरजा सवा�त 
वर�या असतील. जे�हा देशाची स�ंकृती समानते�या िनकषावर उ�च गणु िमळवते ते�हा 
समूह काय� कम�चा� यानंा अिधक �े�रत करले असे आपण भाक�त क� शकतो.  

आणखी एक �ेरणा सकं�पना �याम�ये �प�पणे अमे�रकन पूवा��ह आहे ती �हणजे सपंादन 
गरज. उ�च सपंादन गरज असणे हा �ि�कोन अंतग�त �ेरक �हणून काय� करतो. 
दोनसा�ंकृितक वैिश�्ये - म�यम �माणात जोखीम �वीकार�याची इ�छा आिण काय� 
�दश�नाची िचतंा. हे सयंोजन यनुायटेड �टेट्स, कॅनडा आिण �ेट ि�टन यासंार�या अ�ँलो 
अमे�रकन देशामं�ये आढळते. दसुरीकडे ही वैिश�्ये िचली आिण पोतु�गालसार�या 
देशामं�ये तलुनेने अनपुि�थत आहेत. इि�वटी िस�ातंाला यनुायटेड �टेट्सम�ये तलुनेने 
मजबूत अनयुाई िमळाले आह.े यू.एस. शैली परु�कार �णाली या गहृीतकावर आधा�रत 
अस�याने कामगार ब�ीस वाटपातील इि�वटीसाठी अ�यतं सवेंदनशील असतात.आिण 
यनुायटेड �टेट्सम�ये इि�वटी �हणज े पगाराला कामिगरीशी जवळून जोडणे. तथािप, 
अलीकडील परुावे असे सूिचत करतात क� सामूिहक स�ंकृत�म�ये िवशेषत: म�य आिण पूव� 
यरुोपमधील पूव��या समाजवादी देशामं�ये कम�चा� यानंा �या�ंया वैयि�क गरजा तसेच 
�याचें काय��दश�न �ितिबंिबत कर�यासाठी परु�काराचंी अपे�ा आह.े हे िन�कष� सूिचत 
करतात क� यूएस शैलीतील वेतन प�त�म�ये सधुारणा आव�यक असू शकते, िवशेषत: 
रिशया आिण माजी क�यिुन�ट देशामं�ये कम�चा� यांना �या�य �हणून समजले जावे. 

�यात कोणतीही स�ंकृत�पलीकडची ससुगंतता नाही. उदाहरणाथ�, �वार�यपूण� कामाची 
इ�छा �या�ंया रा��ीय स�ंकृतीकडे दलु��क�न जवळजवळ सव� कामगारानंा मह�वाची 
वाटते. सात देशा�ंया अ�यासात, बेि�जयम, ि�टन, इ�ायल आिण यनुायटेड �टेट्समधील 
कम�चा� यानंी कामा�या उि��ामं�ये "रजंक काम" �थम �माकंावर आहे. आिण हा घटक 
जपान, नेदरलड्ँस आिण जम�नीम�ये दसुरा िकंवा ितसरा �माकंावर होता. �याच�माणे, 
यनुायटेड �टेट्स, कॅनडा, ऑ��ेिलया आिण िसगंापूरमधील पदवीधर िव�ा�या�म�ये 
नोकरी-�ाधा�ययाचंी तलुना करणा� या अ�यासात, कतृ��व आिण जबाबदारी यांनाशीष� तीन 
रटे केले गेले आिण समान �मवारी होती. हे दो�ही अ�यासदोन घटक िस�ातंातील 
आंत�रक घटका�ंया मह�वासाठी काही साव�ि�कता सूिचत करतात. 
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५.८ साराशं 

या पाठाम�ये आपण �ेरणे�या िविवध िस�ातंांवर चचा� केली आह.े अपे�ा िस�ातं हे गहृीत 
ध�न चालते क� लोकानंा �येय हवे अस�यास �या िदशेने काय� कर�यास �व�ृ केले जाते 
आिण �यानंा ते सा�य कर�याची वाजवी सधंी आहे असे वाटते. अपे�ा हा िव�ास आहे क� 
�य�नामंळेु कामिगरी होईल, कामिगरीचा प�रणाम िनि�त प�रणाम आहे. �हॅले�स �हणजे 
कामिगरी�या िविवध सभंा�य प�रणामाचंी �य��ची इ�ता. इि�वटी िस�ातं असे गहृीत धरते 
क� लोकानंा �या�य वागणूक िमळावी. �यात असे �हटले आहे क� लोक �या�ंया स�ंथेतील 
�वतः�या इनपटु-टू-आउटकम गणुो�राची तलुना इतर तलुना केले�या गणुो�राशी 
करतात. �याचंी वागणूक तलुनेने असमान आहे अस े�यानंावाटत अस�यास ते असमानता 
कमी कर�यासाठी पावले उचलतात. ि�घटक िस�ातं, समाधान आिण असमाधान हे समान 
प�रमाणा�ंया िव��टोकाऐंवजी दोन िभ�न प�रमाणे आहेत. �ेरणा घटक समाधानावर 
प�रणाम करतात आिण असतंोष �भािवत कर�यासाठी �व�छता घटकावंर प�रणाम 
करतात असे मानले जाते. परतं ु�ेरणा देखील िभ�न िभ�न सा�ंकृितक घटकामंळेु �भािवत 
होते. 

५.९ श�दावली 

• �व-काय��मता - िविश� काय� कर�यासाठी िकंवा िविश� �येय गाठ�या�या �मतेवर 
िव�ास. 

• इनपटु- �िश�ण, �य�न, कौश�ये आिण �मता जे कम�चारी – �या�ंया कामात 
आणतात िकंवा गुतंवणूक करतात. 

• आउटपटु- नकुसान भरपाई, समाधान आिण इतर फायदे कम�चारी �या�ंया कामातून 
िमळवतात. 

५.१० सुचिवलेले वाचन 

कॅ�पबेल, जेपी (1990a). औ�ोिगक आिण स�ंथा�मक मानसशा�ातील िस�ातंाची 
भूिमका, मानसशा�� �ेस क�सि�टंग. 

�ँक जे. लडँी आिण जे�� एम. कॉ�टे., 21 �या शतकातील काय�. (2005). टाटा मॅक�ॉ 
िहल. 

५.११ �� 

1. �ेरणे�या अपे�ा िस�ातंावर िव�ततृपणे सागंा. 

2. �ेरणेचा ERG िस�ातं �प� करा. 

3. �ेरणेचे �येय ठरव�या�या िस�ातंावर चचा� करा. 

 
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६.४.२ प�रि�थती िस�ातं 

६.४.३ पथ- �येय िस�ातं 
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या पाठाचा अ�यास के�यानतंर त�ुही पढुील बाब�क�रता स�म �हाल: 

 िविवध नेत�ृव शैली समजून घेणे  

 नेत�ृवाचे �व�प जाणून घेणे  

 नेते आिण सघंटना यां�यातील सबंंधाचंा अ�यास करणे. 
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 नेत�ृव आिण सबंंिधत िवषयांचा अ�यास करण 

 नेत�ृव शैली कामा�या वातावरणावर कसा �भाव टाकू शकते हे जाणून घेणे 

 नेत�ृवाशी सबंंिधत िविवध िस�ातं समजून घेणे.  

६.१ प�रचय: नेतृ�व 

Google चे उदाहरण दश�िवते क�, नेत�ृव शैली ल�णीय�र�या िभ�न असतात. तर 
कोण�या शैली आिण कोणते लोक सवा�त �भावी आहेत? असे काही �� आहेत जे आपण 
या �करणात हाताळणार आहोत. या �करणात, आपण �भावी नेता कशामळेु बनतो आिण 
नेत�ृव गणु  नसले�या ने�यांपे�ा काय वेगळे करतो ते पाह�यात. �थम, आपण वैिश�्य 
िस�ातंाचा अ�यास क�यात, �याने 1940 �या दशका�या उ�राधा�पय�त नेत�ृवा�या 
अ�यासावर �भ�ुव िमळवले. �यानतंर आपण 1960 �या दशका�या उ�राधा�पय�त 
लोकि�य असले�या वत�ना�मक िस�ातंावंर चचा� करणार आहोत. शेवटी, आपण सादर 
केलेले आकि�मकता आिण पर�परसवंादी िस�ातं पाह�यात. या �करणात चचा� केलेले 
बह�तेक सशंोधन इं�जी भािषक देशामं�ये आयोिजत केले गेले होते. िवशेषत: पूव�कडील 
स�ंकृत�म�ये, िस�ातंां�या वैधतेवर स�ंकृतीचा कसा �भाव पडतो याब�ल आ�हाला 
फारच कमी मािहती आहे. तथािप, जागितक नेत�ृव आिण स�ंथा�मक वत�नातील 
�भािवपणा [Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness 
(GLOBE)] सशंोधन �क�पा�या िव�ेषणाने काही उपय�ु �ाथिमक अंत���ी िनमा�ण 
के�या आहेत �यांची आपण सपूंण� चचा� करतो आहोत. परतं ु�थम, नेत�ृव �हणजे काय ते 
�प� क�यात. 

६.१.१ नेत�ृव �हणजे काय? 

एखादी ��ी िकंवा �येये पूण� कर�यासाठी लोका�ंया समूहावर �भाव टाक�याची �मता 
अशी आपण नेत�ृवाची �या�या करतो. या �भावाचा �ोत औपचा�रक असू शकतो, जसे 
क� एखा�ा स�ंथेम�ये �यव�थापक�य �ेणी�ार े�दान केला गेलेला असतो. परतं ुसव� नेते 
�यव�थापक नसतात, िकंवा �या बाबतीत, सव� �यव�थापक नेते नसतात. केवळ एखादी 
स�ंथा ित�या �यव�थापकानंा काही औपचा�रक अिधकार �दान करते �हणून ते �भावीपणे 
नेत�ृव करतील याची खा�ी देता येत नाही. 

६.१.२  नामजूंर नेतृ�व 

नामंजूर नेत�ृव �हणजे इतरावंर �भाव टाक�याची ती �मता जी स�ंथे�या औपचा�रक 
रचने�या बाहेर उ�वते, ह ेसहसा औपचा�रक �भावापे�ा मह�वाचे िकंवा अिधक मह�वाचे 
असते. दसु�या श�दातं सागंायचे तर, नेते समूहातून तसेच औपचा�रक िनय�ु��ार ेउदयास 
येऊ शकतात. चागं�या प�रणामकारकतेसाठी स�ंथानंा मजबूत नेत�ृव आिण मजबूत 
�यव�थापन आव�यक आहे. यथाि�थतीला आ�हान दे�यासाठी, �येय सा�य कर�यासाठी, 
भिव�याची ��ी िनमा�ण कर�यासाठी आिण स�ंथा�मक सद�यानंा ��ा�त सा�य 
कर�यासाठी, �यानंा �े�रत कर�यासाठी आज आप�याला ने�याचंी आव�यकता आह.े 
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तपशीलवार योजना तयार कर�यासाठी, काय��म स�ंथा�मक सरंचना तयार कर�यासाठी 
आिण दैनिंदन कामकाजावर देखरखे कर�यासाठी आप�याला �यव�थापकाचंी देखील 
आव�यकता असते. 

६.२ वैिश�्य िस�ातं 

वैिश�्य िस�ातं हे असे िस�ातं आहते ज ेवैयि�क गणु आिण वैिश�्ये िवचारात घेतात ज े
नेते नसले�याना  ने�यापंासून वेगळे करतात. 

सपूंण� इितहासात, आपण ब�ु, नेपोिलयन, माओ, चिच�ल, �झवे�ट, रगेन या बलवान 
ने�याचें �यां�या वैिश�्यानंसुार वण�न केलेले पािहले आह.े नेत�ृवाचे वैिश�्य िस�ातं हे अशा 
�कार ेएखा�ा �य���या वैयि�क गणुावंर आिण वैिश�्यांवर ल� क� ि�त करतात. आपण 
दि�ण आि�केचे ने�सन मंडेला, �हिज�न �पुचे सीईओ �रचड� �ॅ�सन, Apple चे सह-
स�ंथापक �टी�ह जॉ�स आिण अमे�रकन ए�स�ेसचे चेअरमन केन चेनॉ�ट यांसार�या 
ने�यानंा क�र�माई, तापट, उ�साही आिण धैय�वान �हणून ओळखतो. नेत�ृव सशंोधना�या 
स�ुवाती�या ट��यावर ने�यांना जे लोक नेते न�हते �या�ंया पासून वेगळेकर�याक�रता 
�यि�म�व, सामािजक, शारी�रक िकंवा बौि�क गणुधमा�चा शोध घेतला गेला. नेत�ृव गणु 
वेगळे कर�या�या स�ुवाती�या सशंोधना�या �य�नामं�ये अनेक वाटा पूण�पणे बंद झाले�या 
आढळून आ�या. 1960 �या दशका�या उ�राधा�त 20 वेगवेग�या अ�यासा�ंया 
पनुरावलोकनात जवळपास 80 नेत�ृव गणु ओळखले गेले, परतं ु 4 िकंवा अिधक 
तपासामं�ये फ� 5 नेत�ृव गणु सामा�य होते. 1990 �या दशकापय�त, अस�ंय अ�यास 
आिण िव�ेषणांनतंर, आपण अिधक उ�म �कार े �हणू शकतो क� बह�तेक नेते "इतर 
लोकासंारखे नसतात" परतं ु �याचें वैिश�्य दश�िवणारी िविश� वैिश�्ये िविवध 
पनुरावलोकनाम�ये खूप िभ�न आहेत. सशंोधकानंी िबग फाइ�ह �यि�म�व �ेमवक� �या 
आसपास वैिश�्ये आयोिजत कर�यास स�ुवात केली ते�हा एक �कारची �गती चा माग� 
िमळाला. नेत�ृवा�या िविवध समी�यामंधील डझनभर गणुधमा�पैक� बह�तेक गणु िबग फाइ�ह 
(उदाहरणाथ�, मह�वाका�ंा आिण उजा� ह े बिहमु�खतेचा भाग आहेत) पैक� एका�या खाली 
बसतात, जे नेत�ृवाचे भिव�यकथन करणार ेगणुधमा�ना मजबूत समथ�न देतात. 

नेत�ृव सािह�याचा सपूंण� आढावा, जे�हा िबग फाइ�ह�या आसपास आयोिजत केला जातो 
ते�हा अस ेआढळले आह ेक� बिहमु�खता हे �भावी ने�याचें सवा�त ल�णीय वैिश�्य आह,े 
परतं ु ते �या�ंया प�रणामकारकतेपे�ा �या�ंया उदय हो�या�या मागा�शी अिधक �ढपणे 
सबंंिधत आहे. मनिमळाऊ आिण वच��व असलेले लोक समहु प�रि�थत�म�ये �वतःला 
ठामपणे �य� कर�याची अिधक श�यता असते, परतं ुने�यांनी हे सिुनि�त करणे आव�यक 
आहे क� ते खूप ठाम नाहीत - एका अ�यासात असे िदसून आले आहे क� �या ने�यानंी 
�ामािणकपणावर खूप उ�च गणु िमळवले आहेत ते म�यम उ�च असले�या लोकापें�ा कमी 
�भावी आहेत. सहमती आिण भाविनक ि�थरते�या िवपरीत, �ामािणकपणा आिण 
मोकळेपणा जरी अनभुवासाठी बिहमु�खतेसारखे मजबूत नसले तरी देखील नेत�ृवाशी 
मजबूत सबंंध दश�िवते. एकूणच, वैिश�्यपूण� ��ीकोनातदेऊ कर�यासाठी काहीतरी आह.े 
�या ने�यानंा लोकाभंोवती आिण सामािजक वातावरणात राहणे आवडते आिण जे �वतःला 
ठामपणे सागं�यास स�म आहेत (बा�), जे िश�तब� आहेत आिण �यानंी केले�या 
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वचनब�तेचे पालन कर�यास स�म आहेत (िववेकशील), आिण जे सज�नशील आिण 
लविचक (खलेु) आहेत �यानंा �प� फायदा होतो. नेत�ृवाकडे येतानंा, हे सचुवले जाते क� 
चागं�या ने�यामं�ये म�ुय वैिश�्ये समान असतात. एक कारण �हणजे �ामािणकपणा आिण 
बिहमु�खता हे सकारा�मकपणे ने�या�ंया आ�म-काय��मतेशी सबंंिधत आहेत, �याने 
नेत�ृवा�या कामिगरी�या अधीन�था�ंया �ेण�मधील बह�तेक फरक �प� केले आहेत. लोक 
आ�मिव�ास असले�या आिण यो�य िदशेने जात असले�या �य��चे अनसुरण कर�याची 
अिधक श�यता असते. आणखी एक वैिश�्य जे �भावी नेत�ृव दश�वू शकते ते �हणजे 
भाविनक बिु�म�ा (EI). 

भाविनक बिु�म�ा (EI) �हणजे इतराशंी सवंाद साध�यासाठी आिण �या�ंयाशी �भावीपणे 
आिण रचना�मकपणे सबंंध ठेव�यासाठी भावनांना जाण�याची, �याचंा अथ� लाव�याची, �या 
�दिश�त कर�याची, �यानंा िनयिं�त कर�याची, �याचें मू�यमापन कर�याची आिण �या 
वापर�याची �मता होय. भाविनक बिु�म�े�या अनयुायाचंा  असा यिु�वाद आहे क�, 
एखा�ा �य��ला उ�कृ� �िश�ण, एक अ�यतं िव�ेषणा�मक मन, एक आकष�क ��ी आिण 
उ�कृ� क�पनाचंा अंतहीन परुवठा असू शकला तरीही भाविनक बिु�म�ेिशवाय तो एक 
महान नेता बनू शकत नाही. �यामळेु �भावी नेता हो�यासाठी भाविनक बिु�म�ा उ�च 
असणे अ�यतं आव�यक आहे. �य�� एखा�ा स�ंथेत पढेु जात असताना हे िवशेषतः खर े
असू शकते. �भावी नेत�ृवासाठी भाविनक बिु�म�ा इतक� मह�वाची का आहे? भाविनक 
बिु�म�ेचा म�ुय घटक �हणजे सहानभूुती. सहानभूुतीशील नेते इतरा�ंया गरजा जाणू 
शकतात, अनयुायी काय �हणतात ते (आिण जे बोलत नाहीत ते ही)ऐकू शकतात आिण 
इतरा�ंया �िति�या वाचू शकतात. ते इतर लोकानंा �या�ंया �ि�कोनातून समजून घेतात. 
ते �वतःला इतर �य���या प�रि�थितंम�ये ठेवू शकतात आिण �यानंा समजू शकतात. एक 
नेता जो �भावीपणे भावना �दिश�त करतो आिण �यव�थािपत करतो �याला अनयुाया�ंया 
भावनावंर चागं�या कामिगरीब�ल खरी सहानभूुती आिण उ�साह �य� क�न आिण 
कामिगरी कर�यात अयश�वी झाले�यासंाठी िचडिचड िकंवा राग या दो�ही�ार े �भाव 
टाकणे सोपे होते. भाविनक बिु�म�ा आिण नेत�ृव प�रणामकारकता या�ंयातील दवुा 
अिधक तपशीलवार तपास�यासारखा असू शकतो. काही अलीकडील सशंोधनांनी हे 
दाखवून िदले आहे क� भाविनक बिु�म�ेने उ�च असलेले लोक नेते �हणून उदयास 
ये�याची अिधक श�यता असते, जरी बोधना�मक �मता आिण �यि�म�व ल�ात घेऊन, 
जे या सशंोधनातील काही सवा�त मह�वपूण� टीकेला उ�र दे�यास मदत करते. नवीनतम 
िन�कषा�वर आधा�रत, दोन िन�कष� देऊ केले जातात. �थम, आपण 20 वषा�पूव� �या 
गो��वर िव�ास ठेवत होतो आिण िबग फाइ�हचे आभार मानतो �या�या िव��, आपण असे 
�हणू शकतो क� वैिश�्ये नेत�ृवाचा अंदाज लावू शकतात. दसुर,े �भावी आिण कुचकामी 
ने�यामं�ये फरक कर�यापे�ा ने�या�ंया उदयाचा आिण नेत�ृवा�या देखा�याचा अंदाज 
लाव�याचे गणु अिधक चागंले काम करतात. एखादी �य�� गणु दश�वत असेल आिण इतर 
�याला िकंवा ितला नेता मानत असतील तर याचा अथ� असा होत नाही क� नेता समूहाला 
�याचे �येय सा�य कर�यात यश�वी झाला आहे. 
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�यि�म�व वैिश�्यांचे उदाहरण आिण काया��या कामिगरीवर �याचा �भाव:-  

इं�ा नूई याचें वैयि�क गणु आिण वैिश�्ये ितला एक महान नेता बनवतात. नूईया Pepsi 
Co �या सीईओ आिण बोड� चेअरमन आहेत, ही जगातील दसुरी सवा�त मोठी फूड आिण 
बे�हरजे फम� आह.े ितचे वण�न करतानंा मजेदार, िमलनसार, सहमत असणारी, �ामािणक, 
भाविनक��्या ि�थर आिण अनभुवांसाठी खलुी असणारी असे केले जाते. नूई�या 
�यि�म�वा�या वैिश�्यानंी ित�या नोकरी�या कामिगरीम�ये आिण क�रअर�या यशात 
योगदान िदले आह.े ितने 1994 म�ये कॉप�रटे रणनीती �मखु �हणून PepsiCoम�ये �वेश 
केला आिण फम��या उ�च �यव�थापन पदावर जा�यापूव� अ�य� आिण म�ुय आिथ�क 
अिधकारी �हणून पदो�नती झाली. नूई यानंा �यवसायातील सवा�त शि�शाली मिहला आिण 
जगातील सवा�त शि�शाली मिहलापैंक� एक �हणून घोिषत कर�यात आले आहे. 

६.४ वत�णूक िस�ातं 

वत�णूक िस�ातं हेिविश� वत�णूक ने�यांना जे नेते नाहीत �या�ंयापासून वेगळे कर�यासाठी  
��तािवत करणार ेिस�ातं आहेत. 

नेत�ृवाचा वत�णूक िस�ातं या व�तिु�थतीवर भर दतेो क� नेत�ृव हे वत�ना�या �भावी 
भूिमकेचे प�रणाम आहेत. ह े म�ुयतः एखा�ा �य���या वैिश�्याऐंवजी �या�या कृत�वर 
अवलंबून असते. या �ि�कोनाखाली नेत�ृवाचे वण�न नेते �वतः काय आहेत याऐवजी नेते 
काय करतात असे केले जाते. हा िस�ातं सागंतो क� ने�याने �भावी हो�यासाठी �याचे काय� 
अशा �कार ेकेले पािहजे क� �यामळेु गटाला �याचे �येय सा�य करता येईल. 

स�ुवाती�या वैिश�्या�ंया अ�यासातील अपयशामळेु १९४० �या दशका�या उ�राधा�त व 
१९६० �या दशकात सशंोधकानंा आ�य� वाटू लागले क� �भावी ने�या�ंया वाग�यात 
काहीतरी वेगळे अस े काही आहे का. नेत�ृवासाठी यो�य लोकाचंी िनवड कर�यासाठी 
वैिश�्य सशंोधन एक आधार �दान करते. याउलट, नेत�ृवा�या वत�णकु�शी सबंंिधत 
िस�ातं सूिचत करतात क� आपण लोकानंा नेते हो�यासाठी �िशि�त क� शकतो. 

१९४० �या उ�राधा�त ओहायो �टेट सशंोधनामधून सवा�त �यापक िस�ातं �ा� झाले, 
�याने ने�या�या वत�नाचे �वतं� प�रमाण ओळख�याचा �य�न केला. एक हजाराह�न अिधक 
प�रमाणासंह स�ुवात क�न, हे सशंोधन अशा दोन य�ामं�ये समािव� केले गेले �याम�ये 
कम�चा� यानंी वण�न केले�या नेत�ृवा�या वत�नाचा मोठ्या �माणात समावेश होतो: �या 
�हणजे आरभंीक सरंचना आिण िवचाराह� गो�ी.  

६.३.१ आरिंभक संरचना 

आरिंभक रचना �हणजे �येय�ा�ी�या शोधात नेता �या�या िकंवा ित�या आिण 
कम�चा� या�ंया भूिमकेची �या�या आिण रचना कर�याची श�यता असते. कंपनी�या 
क�याणासाठी सव� काही यो�य �माने आिण �यवि�थत असायला हवे. �याम�ये काय�, 
काय�- सबंंध आिण उि�� े आयोिजत कर�याचा �य�न करणार े वत�न समािव� आहे. 
स�ुवाती�या सरंचनेत उ�च �तरावर नेता अशी �य�� आहे जी "गटातील सद�यानंा 
िविश� काया�साठी िनय�ु करते," "कामगाराकंडून कामिगरीचे िनि�त मानक राखले 
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जा�याची अपे�ा करते," आिण "िदले�या मदुती�या आत काम पूण� कर�यावर जोर देते." 
तर, स�ंथा�मक उि��े िनि�त केली जातात आिण सव� काय� कम�चा� यानंा चागं�या �कार े
समजावून सािंगतली जातात. कामासाठी आव�यक कौश�यानसुार कामाची िवभागणी केली 
जाते. कम�चा�यांनी िदलेली कामे वेळेवर आिण अंितम मदुतीपूव� पूण� करावी लागतात. 
कामाचे िनरी�ण आिण मू�यमापन गट सद�य आिण नेते करतात. 

६.३.२ िवचाराह� गो�:  

िवचाराह�  गो��ची  �या�ी एखा�ा �य��चे नोकरीतील नातेसबंंध पर�पर िव�ास, 
कम�चा� या�ंया क�पनाचंा आदर आिण �या�ंया भावनांचा आदर या�ार े वैिश�्यीकृत केली  
जाते. िवचारात असलेला नेता कम�चा� यानंा वैयि�क सम�यासंह मदत करतो, मै�ीपूण� 
आिण सपंक�  साधणारा असतो, सव� कम�चा� यांना समान वागणूक देतो तसेच कौतकु आिण 
समथ�न �य� करतो. असे नेते आप�या कम�चा� यांचे मतही िवचारात घेतात. नकु�याच 
झाले�या सव��णात, कराचंाया�ना कामावर सवा�त जा�त कशामळेु �े�रत केले हे सूिचत 
कर�यास सािंगतले असता, 66 ट�के कम�चा�यानंी कौतुकाचा उ�लेख केला. िमिशगन 
िव�ापीठा�या सव��ण सशंोधन क� �ाम�ये झाले�या नेत�ृव अ�यासाची समान उि��े 
पढुील�माणे होती: ने�याचंी काय��मतेशी सबंंिधत वत�णूक वैिश�्ये शोधणे. िमिशगनसमहुाने 
दोन वत�ना�मक प�रमाणे देखील समोर आणली: कम�चारी-क� ि�त ने�याने कम�चा� या�ंया 
गरजामं�ये वैयि�क �वार�य घेऊन आिण �यां�यातील वैयि�क फरक �वीका�न पर�पर 
सबंंधावंर जोर िदला आिण उ�पादन देणा� या ने�याने नोकरी�या तािं�क िकंवा काय� पैलूंवर 
जोर िदला.गटाची काय� पूण� कर�यावर ल� क� ि�त करणे. हे प�रमाण ओहायो रा�या�या 
प�रमाणाशंी जवळून सबंंिधत आहेत. कम�चारी-क� ि�त नेत�ृव िवचारासारखेच असते आिण 
उ�पादन-क� ि�त नेत�ृव सरंचना आरभं कर�यासारखे असते. खर ं पाहता, बह�तेक नेत�ृव-
सशंोधक समानाथ� श�द वापरतात. एकेकाळी, वत�णूक िस�ातंा�ंया चाचणीचे प�रणाम 
िनराशाजनक अस�याचे मानले जात होते. तथािप, १६० अ�यासा�ंया अलीकडील 
पनुरावलोकनात असे आढळले आहे क� िवचारात घेतले�या ने�यांचे अनयुायी �या�ंया 
नोक�याबं�ल अिधक समाधानी होते, अिधक �े�रत होते आिण �या�ंया ने�याब�ल अिधक 
आदरय�ु होते. स�ुवातीची रचना उ�च पातळी�या गट आिण स�ंथे�या उ�पादकतेशी 
आिण अिधक सकारा�मक कामिगरी मू�यमापनाशी सबंंिधत होती. GLOBE अ�यासातील 
काही सशंोधन असे सूिचत करतात क� रचना आिण िवचार स�ु कर�या�या �ाधा�याम�ये 
आंतररा��ीय फरक आहेत. �ािझिलयन कम�चा� यां�या मू�यावंर आधा�रत, �ाझीलमधील 
सघंाचे नेत�ृव करणा� या यू.एस. �यव�थापकाला सघंािभमुख, सहभागी आिण मानवीय 
असणे आव�यक आहे. िवचारात असलेले नेते या स�ंकृतीत उ�म �कार ेयश�वी होतील. 
एका �ािझिलयन �यव�थापकाने GLOBE अ�यासात �हट�या�माणे, “आ�ही �वशािसत 
िनण�य घेणा� या आिण गटाला न जमुानता एकटे काम करणा� या ने�यानंा �ाधा�य देत नाही. 
आपण कोण आहोत याचा हा एक भाग आहे.” यूएस कम�चा� या�ंया तलुनेत, �� च लोकाचंा 
ने�याबं�ल अिधक नोकरशाही ��ीकोन आहे आिण �या�ंयाकडून मानवीय आिण 
िवचारशील अस�याची अपे�ा कर�याची श�यता कमी आहे. आरिंभक रचना (तलुनेने 
काया�िभमखु) एक नेता सव��म काय� करले आिण तलुनेने िनरकुंश प�तीने िनण�य घेऊ 
शकेल. एक �यव�थापक जो िवचारात उ�च गणु िमळवतो (लोकािभमखु) �याला �ा�सम�ये 
ही शैली उलटसलुट वाटू शकते. GLOBE अ�यासानसुार, िचनी स�ंकृती न�, िवचारशील 
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आिण िन�वाथ� अस�यावर जोर देते, परतं ु �यात उ�च काय��दश�न अिभमखुता देखील 
आहे. अशा�कार,े िवचार करणे आिण रचना स�ु करणे दो�ही मह�वाचे असू शकतात. 

�या ने�यामं�ये काही िविश� वैिश�्ये आहेत आिण जे िवचार आिण सरंचना�मक वत�न 
�दिश�त करतात ते अिधक �भावी िदसतात. कदािचत त�ुही िवचार करत असाल क� 
कत��यिन� (वैिश�्य)नेते हे  रचना�मक (वत�णूक) आिण बिहमु�ख नेते (वैिश�्य) िवचारशील 
(वत�णूक) अस�याची अिधक श�यता असते. ददु�वाने, आपण खा�ी क� शकत नाही क� 
�या�ंयात काही सबंंध आहेत . या प�ती एकि�त कर�यासाठी भिव�यातील सशंोधन 
आव�यक आहे. काही ने�यामं�ये यो�य गणु असू शकतात िकंवा यो�य आचरण �दिश�त 
करतात आिण तरीही ते अपयशी ठरतात. �भावी तसेच कुचकामी नेते ओळख�यासाठी गणु 
आिण वत�न दो�हीही मह�वाचे आहेत, ते यशाची हमी देत नाहीत. �याक�रता सदंभ� देखील 
मह�वाचे आहेत. 

६.४ आकि�मक िस�ातं 

काही कणखर व�ृीचे नेते जे�हा सघंष� करणा�या कंप�यांचा ताबा घेतात आिण �यानंा 
�त�धतेतून बाहेर काढ�यास मदत करतात ते�हा �यानंा भरपूर �शसंक िमळतात. होम डेपो 
आिण ि��लरने �या�ंया िवजयी �यि�म�वामळेु माजी सीईओ बॉब नाड�ली यानंा िनय�ु 
केले नाही. मा�, प�रि�थती ि�थर झा�यावर असे नेतेही झटपट बाद झालेले िदसतात. बॉब 
नाड�ली सार�या ने�यांचा उदय आिण पतन हे �प� करते क� नेत�ृव यशाचा अंदाज लावणे 
हे काही गणु िकंवा वत�न वेगळे कर�यापे�ा अिधक जिटल आहे. �या�ंया बाबतीत, जे खूप 
वाईट काळात आिण खूप चांग�या काळात काम केले ते दीघ�कालीन यशात �पातं�रत 
होताना िदसत नाही. जे�हा सशंोधकांनी प�रि�थतीज�य �भावाकंडे पािहले ते�हा अस े
िदसून आले क� अ ि�थतीत नेत�ृव शैली x यो�य असेल, तर शैली y ि�थती ब साठी आिण 
शैली z ि�थती कसाठी अिधक यो�य होती. पण अ, ब, क अटी काय हो�या? आपण पढेु 
प�रि�थतीज�य चल वेगळे कर�या�या तीन प�दत�चा िवचार करतो: िफडलर मॉडेल, 
प�रि�थतीज�य िस�ातं, माग�-�येय िस�ातं आिण नेता-सहभागी मॉडेल. 

६.४.१ िफडलर मॉडेल 

�ेड िफडलरने नेत�ृवासाठी पिहले सव�समावेशक आकि�मक मॉडेल िवकिसत केले. 
िफडलर आकि�मकता मॉडेल असे सचुवते क� �भावी गट काय��दश�न ही ने�याची शैली 
आिण प�रि�थती ने�याला कोण�या �माणात िनय�ंण देते यामधील यो�य जळुणीवर 
अवलंबून असते. �भावीपणे काय� कर�यासाठी �य��-वातावरण तंद�ु�त असणे फार 
मह�वाचे आहे. 

नेतृ�व शैली ओळखण े

िफडलरचा असा िव�ास आहे क� नेत�ृवा�या यशाम�ये �य��ची मूलभूत नेत�ृव शैली हा 
एक मह�वाचा घटक आह.े एखादी �य�� काय� िकंवा नातेसबंंधािभमुख आहे क� नाही हे 
मोजून ती शैली ओळख�यासाठी �याने सवा�त कमी पसतंीची सहकारी (LPC) ��ावली 
तयार केली. LPC ��ावली उ�रदा�यानंा �या�ंयाकडे असले�या सव� सहकम�चा� याचंा 
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िवचार कर�यास सागंते आिण िवरोधाभासी िवशेषणा�ंया ��येक 16 सचंासाठी (जसे क� 
सखुद- अि�य, काय��म-अकाय��म, म�ु-सरुि�त, समथ�न-�ितकूल). त�ुही �या 
�य��सोबत काम कर�यास कमीत कमी स�म आहात �या अनकूुल अट�म�ये (उ�च LPC 
�कोअर) त�ुही वण�न के�यास, िफडलरत�ुहाला नातेसबंंधािभमखु असे लेबल देईल. 
त�ुहाला तमुचा सवा�त कमी-�ाधा�य असलेला सहकारी �ितकूल अट�म�ये (कमी LPC 
�कोअर) िदस�यास, त�ुहाला �ाम�ुयाने उ�पादकतेम�ये �वार�य आहे आिण त�ुही 
काया�िभमखु आहात. समुार े16 ट�के उ�रदा�यानंी म�यम �ेणी 18 म�ये �कोअर केला 
आहे आिण �यामळेु ते िस�ातंा�या अंदाजा�ंया बाहेर पडतात. आपली उव��रत चचा� ८४ % 
लोकाशंी सबंंिधत आहे ज े LPC ��ावली�या उ�च िकंवा िन�न �ेणीत गणु िमळवतात. 
िफडलर गहृीत धरतो क� एखा�ा �य��ची नेत�ृव शैली िनि�त आहे. याचा अथ� जर 
एखा�ा प�रि�थतीसाठी नातेसबंंध-क� ि�त नेता आव�यक असेल आिण नेत�ृव �थानावरील 
�य�� काया�िभमखु असेल, �यामळेु एकतर प�रि�थती सधुारावी लागेल िकंवा इ�तम 
प�रणामकारकता �ा� कर�यासाठी ने�याला बदलावे लागेल. 

प�रि�थती प�रभािषत करण े

LPC ��ावली�ार ेएखा�ा �य���या मूलभूत नेत�ृव शैलीचे मू�याकंन के�यानतंर, आपण 
ने�याला प�रि�थतीशी जळुवून पाहतो. िफडलरने तीन आकि�मकता िकंवा प�रि�थतीज�य 
प�रमाणे ओळखले आहेत: 

1. नेता-सद�य संबंध �हणजे सद�यानंा �या�ंया ने�याम�ये असलेला आ�मिव�ास, 
िव�ास आिण आदर. 

2. नेमून िदले�या कामाची रचना �हणजे नोकरीतील कामाची �ि�या �या �माणात केली 
जाते (�हणजे, सरंिचत िकंवा असरंिचत). 

3. पदाचे अिधकार�हणजे नेमणूक, िनय�ु�, िश�त, पदो�नती आिण पगार वाढ यासार�या 
अिधकार चलावर ने�या�या �भावाचा कल. 

या तीन चला�ंया सदंभा�त प�रि�थतीचे मू�याकंन करणे ही पढुील पायरी आहे. िफडलर 
�हणतो क� नेता-सद�य सबंंध िजतके चागंले असतील िततके काम अिधक सरंिचत असेल 
आिण �थान श�� िजतक� मजबूत असेल िततके ने�याचे िनय�ंण अिधक असेल. अितशय 
अनकूुल प�रि�थती (�याम�ये ने�याचे बरचे िनय�ंण असते) म�ये एक वेतन �यव�थापक 
समािव� असू शकतो �याचा आदर केला जातो आिण कम�चा� यानंा ित�यावर िव�ास 
असतो (चागंले नेता-सद�य संबंध); उप�म जे �प� आिण िविश� आहेत—जसे क� वेतन 
गणना, चेक लेखन आिण अहवाल दाखल करणे (उ�च काय� सरंचना); आिण कम�चा� यांना 
ब�ीस आिण िश�ा दे�या�या ल�णीय �वातं�याची तरतूद (मजबूत ि�थती श��). 
�वयसेंवक �हणून नापसतं असले�या यनुायटेड वे िनधी उभारणी गटा�या अ�य�ाची 
�ितकूल प�रि�थती असू शकते. या नोकरीत ने�याचे िनय�ंण फार कमी असते. 

तीन आकि�मक प�रमाणे एक� करणार े नेते आिण प�रि�थती जळुव�याने आठ सभंा�य 
प�रि�थती उ�वतात �याम�ये नेते �वतःचा  शोध घेऊ शकतात (�दश�न 6-1). िफडलर 
मॉडेल �य��चा LPC �कोअर आिण या आठ प�रि�थत�शी जळुवून जा�तीत जा�त नेत�ृव 
प�रणामकारकता �ा� कर�याचा ��ताव देतो. िफडलरने असा िन�कष� काढला क� 
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काया�िभमखु नेते �या�ंयासाठी अितशय अनकूुल आिण �ितकूल प�रि�थतीत चागंली 
कामिगरी करतात. �हणून, जे�हा �ेणी I, II, III, VII, िकंवा VIII प�रि�थतीचा सामना 
करावा लागतो ते�हा काया�िभमखु नेते अिधक चागंली कामिगरी करतात. सहासबंंधािभमखु 
नेते, तथािप, माफक �माणात अनकूुल प�रि�थतीत चागंली कामिगरी करतात- IV, V, 
आिण VI �ेणी. अिलकड�या वषा�त, िफडलरने या आठ प�रि�थती तीनपय�त कमी के�या 
आहेत. ते आता �हणतात क� काय�-देणार ेनेते उ�च आिण कमी िनय�ंणा�या प�रि�थतीत 
सव��म कामिगरी करतात, तर सबंंध-देणार े नेते म�यम िनय�ंण प�रि�थतीत सव��म 
कामिगरी करतात. त�ुही िफडलरचे िन�कष� कसे लागू कराल? त�ुही ने�याशंी-�या�ंया LPC 
�कोअर�या सदंभा�त-प�रि�थती�या �काराशी-नेते-सद�य सबंंध, काय� रचना आिण ि�थती 
साम�या��या सदंभा�त-�यासाठी ते सव��म अनकूुल होते �या�ंयाशी जळुतात का ते पहाल. 
परतं ुल�ात ठेवा क� िफडलर �य��ची नेत�ृव शैली िनि�त �हणून पाहतो. �हणून, ने�याची 
�भावीता सधुार�याचे दोनच माग� आहेत. �थम, त�ुही प�रि�थतीशी जळुवून घे�यासाठी 
नेता बदलू शकता-जसा बेसबॉल �यव�थापक िहटरवर अवलंबून उज�या िकंवा डा�या 
हाताचा िपचर गेमम�ये ठेवतो. जर एखा�ा गटाची प�रि�थती अ�यतं �ितकूल असेल परतं ु
स�या सबंंध-क� ि�त �यव�थापका�या नेत�ृवाखाली असेल, तर काय�-क� ि�त 
�यव�थापका�या अंतग�त गटाची कामिगरी सधुारली जाऊ शकते. दसुरा पया�य �हणजे 
काया�ची पनुर�चना क�न िकंवा पगार वाढ, पदो�नती आिण अनशुासना�मक कृती 
यासार�या घटकांवर िनय�ंण ठेव�यासाठी ने�याची श�� वाढवून िकंवा कमी क�न 
ने�याला बस�यासाठी प�रि�थती बदलणे. िफडलर मॉडेल�या एकूण वैधतेची चाचणी 
करणा� या मू�यमापन अ�यासांना �यातील मह�वपूण� भागांचे समथ�न कर�यासाठी मह�वपूण� 
परुावे सापडतात. आपण मूळ आठ ऐवजी फ� तीन �ेणी वापर�यास, भरपूर परुावे 
िफडलर�या िन�कषा�ना समथ�न देतात. परतं ु LPC ��ावलीचे तक� शा� नीट समजलेले 
नाही आिण �यातील �ितसादक�या�चे गणु ि�थर नाहीत. आकि�मक चल देखील जिटल 
आहेत आिण अ�यासकासंाठी मू�याकंन करणे कठीण आहे. 

िफडलर मॉडेलमधील िन�कष�: 

 

�दश�न6.1 
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(�ोत- Based on Robbins, S.P. Judge , T.A. & Vohra,, N.(2013) 
Organizational Behavior (15th Edition)Pearson Education.) 

इतर आकि�मक िस�ांत 

जरी LPC िस�ातं हा सवा�त मोठ्या �माणावर सशंोधन केलेला आकि�मक िस�ातं 
असला, तरीही इतर तीन िस�ातंाचंा उ�लेख करणे आव�यक आहे. 

६.४.२ प�रि�थतीज�य नेतृ�व िस�ांत 

प�रि�थतीज�य नेत�ृव िस�ांत (SLT) अनयुायावंर ल� क� ि�त करते. �यात असे �हटले 
आहे क� यश�वी नेत�ृव हे अनयुायां�या तयारीवर िकंवा िविश� काय� पूण� कर�यास इ�छुक 
आिण स�म असले�या मया�देवर यो�य नेत�ृव शैली िनवड�यावर अवलंबून असते. ने�याने 
अनयुाया�ंया तयारीवर अवलंबून चार वत�नापैंक� एक िनवडायला हवा. अनयुायी एखादे 
काय� कर�यास असमथ� आिण इ�छुक नस�यास, ने�याने �प� आिण िविश� िदशािनद�श 
देणे आव�यक आहे; ते असमथ� आिण इ�छुक अस�यास, ने�याला ने�या�या इ�छा 
"खरदेी" कर�यासाठी अनयुाया�ंया �मते�या अभावाची भरपाई कर�यासाठी आिण उ�च 
सबंंध अिभमखुता भ�न काढ�यासाठी उ�च काय� अिभमखुता �दिश�त करणे आव�यक 
आहे. जर अनयुायी स�म आिण इ�छुक नसतील, तर ने�याने आ�ासक आिण सहभागी 
शैली वापरणे आव�यक आह;े जर ते दो�ही स�म आिण इ�छुक असतील तर ने�याला 
जा�त काही कर�याची गरज नाही. प�रि�थतीज�य नेत�ृव िस�ातंा म�ये अंत�ा�नाचे 
आवाहन आह.े हे अनयुायाचें मह�व मा�य करते आिण नेते �या�ंया मया�िदत �मतेची आिण 
�ेरणाचंी भरपाई क� शकतात या तका�वर आधा�रत आह.े �यामळेु ने�याने सघंटने�या 
माग�या, प�रि�थती आिण कम�चा�या�ंया वत�नानसुार काय� करणे मह�वाचे आहे. 

प�रि�थतीचा ��ीकोन नेत�ृवातील वैयि�क वैिश�्याचें मह�व नाकारत नाही  .परतंतेु नेत�ृव 
वेगवेग�या प�रि�थतीत िभ�न असू शकते  .बावेलास आिण बॅरटे यानंी केले�या सशंोधन 

अ�यासात असे आढळून आले आहे क� सव� सहभाग�ना मािहती हाताळ�यास समान 
अनमुित असेल ते�हा कोणीही नेता �हणून उदयास येत नाही आिण जा�तीत जा�त मािहती 
देणारी �य�� लवकरच िकंवा नतंर नेता �हणून उदयास येऊ शकते. 

 ६.४.३ पथ-�येय िस�ांत(Path–Goal Theory) 

रॉबट�  हाऊसने िवकिसत केलेला, पथ–�येय िस�ातं हा ओहायो रा�य नेत�ृव सशंोधनातून 
सरंचना आिण िवचार व �ेरणेचा अपे�ा िस�ातंावरील घटक �प� करतो. अनयुायानंा �याचें 
उि�� सा�य कर�यासाठी आव�यक असलेली मािहती, समथ�न िकंवा इतर ससंाधने �दान 
करणे हे ने�याचे काम आहे असे �यात �हटले आह.े (पथ–�येय या श�दाचा अथ� �भावी नेते 
�या�ंया अनयुायांचे माग� �प� करतात आिण काय� �येये सा�य करतात आिण अडथळे कमी 
क�न �वास सलुभ करतात.) पथ–�येय िस�ातंानसुार, नेता िदशादश�क िकंवा आ�ासक 
असला पािहजे िकंवा इतर काही प�रि�थती�या जिटल िव�ेषणावर अवलंबून वत�न 
�दिश�त केले पािहजे. यातून पढुील गो��चा अंदाज लावला जावू शकतो: 
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 िनद�शक नेतृ�वामळेुजे�हा काय� अ�यतं सरंिचत आिण चागं�या �कार े माडंलेली 
असतात �यापे�ा जे�हा काय� सिंद�ध िकंवा तणावपूण� असतात ते�हा जा�त समाधान 
िमळते. 

 सहा�यक नेतृ�वामळेु कम�चारी सरंिचत काय� करत असताना उ�च कामिगरी आिण 
समाधान िमळते. 

 उ�च �मता िकंवा ल�णीय अनभुव असले�या कम�चा� यामं�ये िनद�शक नेतृ�व 
अनाव�यक मानले जा�याची श�यता आहे. 

पथ-�येय िस�ातंाचंी चाचणी घेणे सोपे न�हते.परुा�या�या पनुरावलोकनात अडथळे दूर 
करणे हा �भावी नेत�ृवाचा घटक आह े या ��तावाला सिंम� समथ�न िमळाले. दसु� या 
पनुरावलोकनात समथ�नाचा अभाव "ध�कादायक आिण िनराशाजनक" आढळला. इतराचंा 
असा यिु�वाद आहे क� िस�ांता�या परुशेा चाच�या अ�ाप झाले�या नाहीत. अशा �कारे, 
�याय �ि�येतील पंच अ�ाप बाहेर आहेत. कारण पथ–�येय िस�ातं चाचणीसाठी खूप 
गुतंागुतंीचा आहे, तो काही काळापय�त िटकून राह� शकतो. 

द�तऐवज-�ि�या करणा� या स�ंथेतील १६२ कामगारा�ंया अ�यासात, सशंोधकांना असे 
आढळून आले क� कामगाराचंी कत��यिन�ता ही कामिगरी�या उ�च पातळीशी सबंंिधत 
होती. जे�हा पय�वे�काकंडून ल�ये आिण प�रभािषत भूिमका, जबाबदा�या आिण 
�ाधा�य�म िनि�त केली गेली होती. इतर सशंोधनात असे आढळून आले आहे क� �येय-
क� ि�त नेत�ृवामळेु कत��यद�ता आिण भाविनक ि�थरता कमी असले�या अधीन�थांना 
उ�च पातळीवरील भाविनक थकवा येऊ शकतो. या अ�यासातून असे िदसून येते क� ज े
नेते �येये ठेवतात ते �ामािणक अनयुायांना उ�च काय��दश�न सा�य कर�यास स�म 
करतात आिण �या कामगारामं�ये �ामािणकपणा कमी आहे �या�ंयासाठी तणाव िनमा�ण 
होऊ शकतो. 

६.४.४ नेता-सहभागाचे �ा�प (Leader-Participation Model) 

आपण पािहलेला अंितम आकि�मक िस�ातं असा यिु�वाद करतो क� नेता �या प�तीने 
िनण�य घेतो ते�हा �यात एवढेच मह�वाचे आहे क� ती िकंवा तो काय िनण�य घेतो. 

ि�ह�टर �ूम आिण िफिलप येटन याचें लीडर-पािट� िसपेशन मॉडेल नेत�ृवाची वागणूक आिण 
िनण�य घे�यामधील सहभागाशी सबंंिधत आहे. पथ-�येय िस�ातंा�माणे, काय� रचना 
�ितिबंिबत कर�यासाठी ने�याचे वत�न समायोिजत करणे आव�यक आह.े हे �ा�प मूल 
नमूना घालून देणार ेआहे - िनण�य घे�यामधील सहभागाचे �व�प आिण �माण िनधा��रत 
कर�यासाठी ते सात आकि�मकता आिण पाच नेत�ृव शैल�चे िनण�य व�ृ �दान करते. �ूम 
आिण जागो ने सधुा�रत मॉडेलमधील सव� िनण�य शाखां�ार े �यव�थापकानंा माग�दश�न 
कर�यासाठी सगंणक �ो�ाम िवकिसत केला असला तरी, सराव करणा�या �यव�थापकांनी 
एका सम�येवर िनण�य �ि�या िनवड�यासाठी १२ आकि�मक चल, आठ सम�या �कार 
आिण पाच नेत�ृव शैली िवचारात घे�याची अपे�ा करणे फारसे वा�तववादी नाही. एका 
नेत�ृव अ�यासकाने नमूद के�या�माणे, "नेते शू�यात अि�त�वात नसतात"; नेत�ृव हे नेते 
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आिण अनयुायी यां�यातील सहजीवन सबंंध आहे. परतं ु आपण या म�ुापय�त �या 
िस�ातंाचंा समावेश केला आहे ते असे गहृीत धरतात क� नेते �या�ंया काय� गटामधील 
��येकासह ब� यापैक� एकसंध शैली वापरतात. गटामं�ये तमु�या अनभुवाचंा िवचार करतात. 
नेते अनेकदा वेगवेग�या लोकाबं�ल खूप वेग�या प�तीने वागतात का? आपला पढुील 
िस�ातं वेगवेग�या अनयुायासंह ने�या�ंया सबंंधामंधील फरकाचंा िवचार करतो. 

नेता-सद�य िविनमय िस�ांत(Leader–member exchange (LMX) theory) 

त�ुहाला माहीत असले�या ने�याचा िवचार करा. या ने�याचे आवडते लोक आहेत का 
�यानंी �याचा समूह बनवला आहे ? त�ुही "होय" असे उ�र िद�यास, त�ुही नेता-सद�य 
िविनमय िस�ातंाचा पाया मा�य करत आहात. नेता-सद�य िविनमय (LMX) िस�ातं असा 
तक�  करतो क�, वेळे�या दबावामळेु, नेते �या�ंया अनयुायां�या एका लहान गटाशी िवशेष 
सबंंध ��थािपत करतात. या �य�� समूह बनवतात- ते िव�ासू असतात, ने�याचे ल� वेधून 
घेतात आिण �यानंा खास िवशेषािधकार िमळ�याची अिधक श�यता असते. इतर अनयुायी 
बा� समूहाम�ये मोडतात. िस�ातं असे सचुिवतो क� नेता आिण अनयुायी या�ंयातील 
पर�परसवंादा�या इितहासा�या स�ुवातीस, नेता �प�पणे अनयुायाचे "आत" िकंवा "बाहेर" 
असे वग�करण करतो आिण ते नाते कालातंराने तलुनेने ि�थर असते. �या कम�चा� याशंी 
�यानंा जवळचे सबंंध हवे आहेत �यानंा ब�ीस देऊन आिण �या�ंयाशी तसे सबंंध नाहीत  
�यानंा िश�ा क�न नेते नेता-सद�य िविनमय �व�ृ करतात. परतं ुनेता-सद�य िविनमयाचे 
नाते अबािधत राह�यासाठी, नेता आिण आनयुायाने नातेसंबंधात गुतंवणूक केली पािहज.े 
नेता ��येक �ेणीम�ये कोण येणार हे कसे िनवडतो ही �ि�या अ�प� आह,े परतं ु अस े
परुावे आहेत क� समूह सद�यामं�ये लोकस�ंयाशा�, व�ृी आिण �यि�म�व वैिश�्ये 
�या�ंया ने�यासारखीच असतात िकंवा बा� समूह सद�यापें�ा �या�ंयात उ�च पातळीची 
�मता असते. 

समान िलंगाचे नेते आिण अनयुायी वेगवेग�या िलंगा�ंया तलुनेत जवळचे (उ�च LMX) 
नातेसबंंध ठेवतात. नेता िनवड करत असला तरी, अनयुायाचंी वैिश�्ये वग�करणाचा िनण�य 
घेतात. LMX िस�ातंाची चाचणी घे�यासाठीचे सशंोधन सामा�यतः समथ�नीय आहे, �याचे 
काही परुावे उपल�ध आहते, जसे क� नेते अनयुायामं�ये फरक करतात; या असले�या 
असमानता या�ि�छकते पासून दूर आहेत; �यामळेु समूहाति�थत असले�या अनयुायानंा 
उ�च काय��दश�न गणुाकंन �ेणीिमळू शकतात, काया�त अिधक मदत िकंवा "नाग�रक�व" 
दश�िवणा�या  वत�नात �य�त राहतील आिण �या�ंया व�र�ाबं�ल अिधक समाधान 
न�दवतील. पोतु�गाल आिण यनुायटेड �टेट्स या दो�ही देशामं�ये आयोिजत केले�या एका 
अ�यासात असे आढळून आले आहे क� िवशेषत: जे�हा नेते स�ंथेची मू�ये आिण ओळख 
मूत� �व�प धारण करतातते�हा नेता-सद�य या�ंयातील िविनमय अनयुायां�या सघंटने�या 
बािंधलक�शी सबंंिधत आहे. समूह सद�यासंाठी हे सकारा�मक िन�कष� आ�य�कारक 
नसावेत, आप�या आ�म-पूण� भिव�यवाणीब�लचे �ान पाहता. नेते �या�ंयाकडून  ते 
सव��म कामिगरीची अपे�ा करतात �या अनयुायामं�ये �या�ंया ससंाधनांची गुतंवणूक 
करतातव समूहातील सद�य सवा�त स�म आहेत असे मानून नेते �यांना असे मानतात 
आिण नकळत �याचंी भिव�यवाणी पूण� करतात. याउलट, तकु�मधील एका अ�यासात असे 
िदसून आले आहे क� जे�हा ने�यानंी �या�ंया अनयुायामं�ये �या�ंया नातेसबंंधा�ंया बाबतीत 
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जोरदार फरक केला होता (काही अनयुायामं�ये खूप सकारा�मक नेता-सद�य िविनमय 
होते, तर इतर खूप समुार दजा�चे होते), कम�चा� यांनी अिधक नकारा�मक कामाची व�ृी 
आिण उ�च पातळी�या पैसे काढ�या�या वत�नाने �ितसाद िदला. नेता-अनयुायी सबंंध 
अिधक मजबूत होऊ शकतात जे�हा अनयुायांची �या�ंया �वत: �या नोकरी�या 
कामिगरीला आकार दे�यात अिधक सि�य भूिमका असते. २८७ सॉ�टवेअर िवकिसत 
करणा�या आिण १६४ पय�वे�कावंरील सशंोधनात असे िदसून आले आह े क� ज�ेहा 
कम�चा� यानंा �वाय�तेचे उ�च �तर आिण िनय�ंणाचे अिधक अंतग�त �थान असते ते�हा 
नेता-सद�य सबंंधांचा कम�चा� या�ंया कामिगरीवर आिण व�ृीवर अिधक मजबूत �भाव 
पडतो. 

नेते व सद�य यांतील देवाणघेवाण िस�ांत(Leader – Member exchange 
Theory) 

 

�दश�न 6.2 

(�ोत - Based on Robbins, S.P. Judge , T.A. & Vohra,, N.(2013) 
Organizational Behavior (15th Edition)Pearson Education.) 

सां�कृितक मया�दा ओलांडून जाणारी  नेत�ृव शैली(Cross- Cultural Leadership 
Style):- 

नेत�ृव शैली आिण �या�ंया प�रणामकारकतेमधील आंतररा��ीय फरकाबं�ल बरचे काही 
सािंगतले गेले असले तरी, बह�तेक स�ंथासंाठी आणखी एक म�ुा अिधक मह�वाचा आहे: तो 
�हणजे, आपण सा�ंकृितक सीमा ओलाडूंन �भावी ठरणार ेनेते कसे िवकिसत क� शकतो? 
खरोखर जे सव� स�ंकृत�म�ये िव�तारले अशी जागितक नेत�ृव शैली तयार करणे श�य 
आहे का? सां�कृितक मया�दा ओलांडून जाणा�या नेतृ�व शैली�या �े�ात अलीकडील 
काही �य�न जागितक स�ंथा कशा पढेु जातील याची श�यता ठळक करतात. आपण या 
�करणात वण�न केले�या काही नेत�ृव शैली सपूंण� स�ंकृत�म�ये सामा�यीकृत 
के�यासार�या वाटतात. उदाहरणाथ�, सशंोधन असे सूिचत करते क� क�र�माई नेत�ृव 
िविवध रा��ीय सदंभा�म�ये �भावी आह.े ब� याच स�ंकृत�म�ये, ��ा, �तीका�मक आिण 
आ�म�यागी यासार�या स�ंा �भावी ने�यांचे वण�न करणार े �हणून िदसतात आिण 
सकारा�मक नेता व सद�य यातंील  देवाणघेवाण देखील िविवध स�ंकृत�म�ये उ�च 
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काय��मतेशी सबंंिधत आहेत. सा�ंकृितक��्या ह�शार नेते लविचक आिण जळुवून घेणारे 
असतात, ते �या�ंया नेत�ृव शैलीला जागितक कामगार दला�या िविश� आिण बदल�या 
गरजानंसुार तयार करतात. सशंोधक सहमत आहेत क� जागितक नेता हो�यासाठी 
िशक�यासाठी एकाच वेळी अनेक स�ंकृत�शी �यवहार कर�याचा सि�य अनभुव िमळवणे 
आव�यक आह.े 

हे अनभुव ने�यानंा िविवध नेत�ृव शैली लोका�ंया वेगवेग�या गटासंोबत कसे काय� करतात 
आिण सा�ंकृितक सीमा ओलाडूंन काम कर�याचा आ�मिव�ास िनमा�ण करतात हे 
पाह�याची संधी देतात. नेत�ृव िवकास काय��म पय�वे�क, सहकारी आिण अधीन�थ 
या�ंयाकडून 360 अंशातंील�ितसाद देखील वाप� शकतात जेणेक�न नेत�ृव 
कम�चा� या�ंया िविश� लोकस�ंयेम�ये �याचें वत�न �भावी नसते हे ओळख�यात मदत होते. 
PepsiCo आिण Ford सार�या कंप�याकंडे �याचें सवा�त �भावी जागितक नेते 
उदयो�मखु ने�यानंा सेिमनार देतात जेणेक�न ते िवशेषतः �भावी ठरले�या प�त�चे वण�न 
क� शकतील. 

६.५ साराशं 

वैिश�्य िस�ांत आिण वत�णूक िस�ांतांचा सारांश 

�या ने�यामं�ये काही िविश� वैिश�्ये आहेत आिण जे िवचार आिण सरंचना�मक वत�न 
�दिश�त करतात ते अिधक �भावी िदसतात. कदािचत त�ुही िवचार करत असाल क� 
कत��यिन� नेते (गणुवैिश�्य असलेले ) ह ेरचना�मकते (वत�णूक)म�ये  बिहमु�ख (गणुवैिश�्य 
असले�या) नेते  िवचारशील (वत�णूक) या�ंया तलुनेत अिधक चागंले अस�याची श�यता 
असते. ददु�वाने, आपण खा�ी क� शकत नाही क� यात  सहसबंंध आह.े या प�ती एकि�त 
कर�यासाठी भिव�यात अिधक सशंोधन आव�यक आहे. काही ने�यामं�ये यो�य गणु असू 
शकतात िकंवा यो�य आचरण �दिश�त करतात आिण तरीही ते अपयशी ठरतात. �भावी 
िकंवा कुचकामी नेते ओळख�यासाठी गणु आिण वत�न िजतके मह�वाचे आहेत, ते यशाची 
हमी देत नाहीत. यासाठीचे सदंभ� देखील मह�वाचे आहेत. 

नेत�ृव हे समूहाचे वत�न समजून घे�यात म�यवत� भूिमका बजावते, कारण हा नेताच असतो  

जो आप�याला आप�या �येयाकंडे िनद�िशत करत असतो. एक चागंला नेता कशामळेु 
बनतो हे जाणून घेणे हे समूह काय��दश�न सधुार�यासाठी मौ�यवान ठरत असते. 

●साव�ि�क नेत�ृव गणुा�ंया संचाचा �ारिंभक शोध अयश�वी झाला. तथािप, िबग फाइ�ह 
�यि�म�वाची �ेमवक�  वाप�न अलीकडील ने�यांचे केले जाणार े �य�न नेत�ृव आिण 
बिहमु�खता, �ामािणकपणा आिण अनभुवासाठी मोकळेपणा यां�यातील मजबूत आिण 
सात�यपूण� सबंंध दश�वतात. 

●वत�ना�मक �ि�कोनाचे �मुख योगदान नेत�ृवाला काया�िभमखु (�ारिंभक रचना) आिण 
लोकािभमखु (िवचार) शैल�म�ये मया�िदत ठेव�याचे होते. 
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नेता �या प�रि�थतीत काय� करतो �या प�रि�थतीचा िवचार क�न, आकि�मक िस�ातंानंी 
वत�णकु��या �ि�कोनात सधुारणा कर�याचे आ�ासन िदले, परतं ु केवळ LPC िस�ातं 
नेत�ृव सशंोधनात चागंले काम क� शकला आहे. 

६.६ �� 

अ) िदघ� उ�र ेिलहा: 

a) वैिश�्य िस�ातंाबं�ल तपशीलवार चचा� करा. 

b) वत�णूक िस�ातंाबं�ल चचा� करा. 

c) नेत�ृवशैलीचा स�ंथे�या कामिगरीवर कसा प�रणाम होतो ते �प� करा. 

ब) थोड�यात िटपा िलहा: 

अ) नेत�ृव �हणजे काय? 

ब) नेता- सद�य िविनमय िस�ातं 

क) पथ- �येय िस�ातं. 

ड) िफडलर मॉडेलचे �प�ीकरण �ा. 

६.७ सदंभ� 

Robbins, S. P. Judge, T. A. & Vohra, N. (2013). Organizational Behavior. 
(15th ed.), Indian subcontinent adaptation, New Delhi: Pearson 
Education, Dorling Kindersley India pvt ltd. 

Top 3 Leadership Theories: Trait, Situation and Behaviour Theories 
(yourarticlelibrary.com) 
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७.४ भिव�यासाठी अ�ग�य: माग�दश�न 

७.४.१  माग�दश�न नातेसबंंधाचे क�रअर आिण मानिसक काय� 

७.५  �भावी नेते शोधणे आिण तयार करणे 

७.६  साराशं 

७.७ �� 
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७.० उि�� े

या यिुनटचा अ�यास के�यानतंर त�ुही पढुील गो��साठी स�म �हाल: 

 भाषेची रचना समजून घेणे 

 भाषा िवकासाचे �व�प जाणून घेणे 

 िवचार आिण भाषा या�ंयातील सबंंधाचंा अ�यास करणे. 

 भाषा आिण सबंंिधत िवषयाचंा अ�यास करणे.  

 भाषेचा िवचारांवर कसा �भाव पडतो हे जाणून घेणे.  

 भाविनक बिु�म�े�या सकं�पना समजून घेणे.  

७.१ प�रचय: समकालीन नेतृ�व िस�ातं 

या िवभागात, आपण दोन समकालीन नेत�ृव िस�ातं सादर करतो आहोत -क�र�माई नेत�ृव 
आिण प�रवत�नशील नेत�ृव—एका सामा�य उ�ेशा�या िवषयासह: ते ने�यानंा �या�ंया श�द, 
क�पना आिण वत�ना�ार ेअनयुायानंा �े�रत करणार े�य�� �हणून दश�वतात. 

७.१.१ क�र�माई नेतृ�व 

जॉन एफ. केनेडी, मािट�न �यूथर िकंग जूिनयर, रोना�ड रगेन, िबल ि�लंटन, मेरी के ऍश 
(स�ंथापक क�र�माई नेते.) �या�ंयात काय सा�य आहे? 

क�र�माई नेतृ�व �हणजे काय? 

मॅ�स वेबर या समाजशा��ाने शतकाह�न अिधक वषा�पूव� क�र�माइची �या�या (�ीक 
भाषेतून "भेट") अशी केली होती, "वैयि�क �यि�म�वाची िविश� गणुव�ा, �या�या आधारे 
�याला  िकंवा ितला सपं�न मानले जाते. अ�तु, अलौिकक, िकंवा िकमान िवशेषतः 
अपवादा�मक श�� िकंवा गणु या बाबत �याला सामा�य लोकापंासून वेगळे केले जाते. या 
सवा�म�ये  सामा�य �य��साठी �वेश करणे सहजश�य नसते, तसेच ते दैवी उ�प�ी िकंवा 
अनकुरणीय मानले जातात आिण �या�ंया आधारावर सबंंिधत �य��ला नेता मानले जाते. ” 
वेबरने असा यिु�वाद केला क� क�र�माई नेत�ृव हे अिधकारा�या अनेक आदश� �कारापैंक� 
एक आहे. OB �या ��ीने क�र�माई नेत�ृवाचा िवचार करणारे पिहले सशंोधक रॉबट� हाऊस 
होते. हाऊस�या क�र�माई नेत�ृव िस�ातंानसुार, अनयुायी िविश� वत�नांचे िनरी�ण 
करतात ते�हा वीर िकंवा िवल�ण नेत�ृव �मता दश�वतात. अनेक अ�यासानंी क�र�माई 
ने�याचंी वैिश�्ये ओळख�याचा �य�न केला आह:े �या�ंयाकडे एक ��ी आह,े ती ��ी 
सा�य कर�यासाठी ते वैयि�क जोखीम घे�यास तयार आहेत, ते अनयुायां�या गरजा�ित 
सवेंदनशील आहेत आिण �याबाबत ते असाधारण वत�न �दिश�त करतात. 
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क�र�माई नेत�ृव हा तलुनेने नवीन आिण वेगळा असा नमनुा आहे. 1970 पासून, 
सशंोधकांनी �यव�थापन, शै�िणक, सै�य आिण सरकार यासार�या �े�ामं�ये क�र�माई 
नेत�ृवावर अ�यास केला आहे. जरी सशंोधकानंी क�र�माई नेत�ृवाचा अ�यास कर�यासाठी 
वेगवेग�या प�त�चा वापर केला असला तरी, �याचें िन�कष� ब� यापैक� ससुगंत आहेत. 
�ायोिगक तपासणी�ारे, सशंोधकानंी क�र�माई नेत�ृवाची �मुख वैिश�्ये उघड केली आहेत. 

क�र�माई नेत�ृव िस�ातं असाधारण वैिश�्ये दश�वतो जे अनयुायामं�ये भ�� आिण �ेरणा 
िनमा�ण करतात आिण क�र�माई नेते आिण �यांचे अनयुायी या�ंयातील सबंंध ठळक 
करतात. झालेले अ�यास क�र�माई ने�याचें अ�यतं �भावशाली आिण िव�ासू �य�� �हणून 
वण�न करतात �यांना �ढ िव�ास आहे, ते बदल करणार े एजटं आहेत जे �याचंी ��ी 
इतरापंय�त पोहोचवतात, उ�च अपे�ा ठेवतात, �या�ंया अनयुायां�या गरजा पूण� करतात 
आिण अपारपं�रक प�तीने वागतात. सशंोधकानंी असे �ितपादन केले क� क�र�माई नेत�ृव 
हे सकंटा�या प�रि�थतीत, जे�हा नेता उ�च अिधकारावर असतो, जे�हा अ�प� आिण 
ि�ल� काय� नेमून िदले जातात आिण जे�हा बा� बि�से िदली जात नाहीत ते�हा �वतःला 
�कट करते. ही प�रि�थती क�र�माई ने�यानंा बदलाची अंमलबजावणी कर�यासाठी आिण 
�या�ंया ��ीला �ो�साहन दे�यासाठी सधंी �दान करते. 

क�र�माई नेते मूळतः �े�रत आिण �याचें �येय िनि�त कर�यासाठी आिण पूण� कर�यासाठी 
वचनब� असतात. ते नैसिग�क�र�या म�ुस�ी आहेत आिण सघंटना�मक सम�या 
ओळख�यासाठी आिण आ�हाने व जोखीम �वीकार�यासाठी �या�ंया अनयुायांसह 
भागीदारीने काय� करतात. अनयुायांना सघंटना�मक आिण वैयि�क दो�ही उि��े सा�य 
कर�यास मदत करणार े िदशािनद�श �दान करताना ते सामूिहक ओळखीचे पोषण करत 
असतात. 

७.१.२ क�र�माई ने�याची �मखु वैिश�्ये 

1. दूर ��ी आिण �प� अिभ�यि�. दूर��ी असणा�या ंने�यांना —एक आदश� उि�� �हणून 
�य� केले जाते —जे यथाि�थतीपे�ा चागंले भिव�य सचुवतात; आिण इतरानंा समजेल 
अशा प�तीने दूर��ी चे मह�व �प� कर�यास स�म असतात. 

2. वैयि�क जोखीम. उ�च पातळीची वैयि�क जोखीम प�कर�याची तयारी असलेले, उ�च 
मोल चकुव�याची तयारी असलेले  आिण दूर��ी �ा� कर�यासाठी �वत: �या बळावर 
�य�त असतात. 

3. अनयुायां�या गराजांिवषयी सवेंदनशीलता. इतरा�ंया �मताचंी जाणीव आिण �या�ंया 
गरजा आिण भावनानंा �ितसाद देणार ेअसतात. 

4. अपारपं�रक वत�न. एखा�ा कादबंरी �माणे समज�या जाणा� या आिण िनयमा�ंया िव�� 
असले�या वत�नामं�ये गुतंलेले असतात. 
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क�र�माई नेते ज�माला येतात क� नंतर घडतात? 

क�र�माई नेते �या�ंया गणुासंह ज�माला येतात का? िकंवा लोक खरोखर क�र�माई नेते 
बनणे िशकू शकतात? होय, �य�� अशा वैिश�्यासंह ज�माला येतात जे �यानंा क�र�माई 
बनवतात. िकंबह�ना, समान ज�ुया मलुा�ंया अ�यासात असे आढळून आले आह े क� ते 
क�र�माई नेत�ृव उपायावंर समान गणु िमळवतात, जरी ते वेगवेग�या घरामं�ये वाढलेले 
असले आिण कधीही भेटले नसले तरीही. �यि�म�वाचा सबंंधही क�र�माई नेत�ृवाशी 
असतो; क�र�माई नेते बिहमु�ख, आ�मिव�ास आिण यशािभमुख आिण नवीन अनभुवासंाठी 
खलेु अस�याची श�यता असते. बराक ओबामा आिण रोना�ड रगेन या रा��ा�य�ांचा 
िवचार करा: �या�ंयासारखे असो िकंवा नसोत, �याचंी तलुना अनेकदा केली जाते कारण 
दोघामं�ये क�र�माई ने�याचें गणु आहेत. ब� याच त�ाचंा असा िव�ास आहे क� �य��ना 
क�र�माई वत�न �दिश�त कर�यासाठी �िशि�त केले जाऊ शकते. शेवटी, आप�याला 
िविश� �व�ृी वारशाने िमळतात याचा अथ� असा नाही क� आपण बदलायला िशकू शकत 
नाही. लेखकाचंा एक गट तीन-चरण �ि�या ��तािवत करतो. 

�थम,आशावादी �ि�कोन राखून क�र�माची आभा िवकिसत करणे, �वतः�या �येयाबं�ल 
आशावादी असणे; उ�साह िनमा�ण कर�यासाठी उ��ेरक �हणून उ�कटतेचा वापर करणे; 
आिण सपूंण� शरीराशी सवंाद साधणे, आिण केवळ श�दा�ंार ेनाही तर गैर-मौिखक देहबोली 
वापरणे. 

दुसर,ेइतरानंा अनसुरण कर�यास �ेरणा देणार े�ढ नाते तयार क�न �यात �याचंा समावेश 
करणे. 

ितसर,ेअनयुाया�ंया भावनांना �पश� क�न �या�ंयातील �मता बाहेर आणणे. ने�यानंी 
�या�ंया अनयुायाबं�ल सहानभूुतीशील असावे. 

पदवीपूव� �यवसाय िश�ण घेणा�या िव�ा�या�ना क�र�माई "भूिमका (Play)" वाटिव�यास 
सागंणा�या सशंोधकां�या मते, हा �ि�कोन काय� करत अस�याचे िदसते. िव�ा�या�ना एक 
�यापक उि�� �प� करणे, उ�च काय��मते�या अपे�ांवर सवंाद साधणे, या अपे�ा पूण� 
कर�या�या अनयुाया�ंया �मतेवर आ�मिव�ास �दिश�त करणे आिण �या�ंया अनयुाया�ंया 
गरजाबं�ल सहानभूुती दाखवणे िशकवले गेले; ते एक शि�शाली, आ�मिव�ासपूण� आिण 
गितशील उपि�थती ��ेिपत कर�यास िशकले; आिण �यांनी मनमोहक आिण आकष�क 
आवाज वाप�न सराव केला. �यानंा क�र�माई अशाि�दक वैिश�्ये जागतृ कर�यासाठी 
देखील �िशि�त केले गेले: �या�ंयात  डे�क�या काठावर बसतानंा आिण डे�क म�ये अंतर 
ठेवतानंा बदल िदसून आला, �य�ुा�ंया िदशेने पढेु झकुले, �यानंी थेट ने� सपंक�  राखला 
आिण आरामशीर म�ुा आिण चेहया�वरील हावभाव आनदंी होते. �या�ंया अनयुायामं�ये 
क�र�माई नसले�या ने�या�ंया अनयुायापें�ा उ�च काय��दश�न, काय� समायोजन आिण नेता 
व गट याम�ये समायोजन होते. 

७.१.३ क�र�माई नेते अनुयायांवर कसा �भाव पाडतात 

क�र�माई नेते ��य�ात अनयुायावंर कसा �भाव पाडतात? या बाबत चा परुावा चार-चरण 
�ि�या सूिचत करतो. याची स�ुवात एक आकष�क दूर��ी, स�ंथे�या चागं�या भिव�याशी 
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वत�मानाशी सबंंध जोडून, �येय गाठ�यासाठी दीघ�कालीन धोरण माडं�यापासून होते. इ� 
��ीकोन वेळ आिण प�रि�थतीशी जळुतात आिण स�ंथेचे वेगळेपण �ितिबंिबत करतात. 

दुसर,े एखा�ा स�ंथे�या दूर ��ी अिभ�य� करणा�या घोषवा�या िशवाय �या स�ंथेची 
दूर��ी अपूण� वाटते. क�र�माई नेते अनयुायांवर एक �यापक �येय आिण उ�ेशाचंी छाप 
टा�यासाठी दूर��ी दश�िवणारी िवधाने वाप� शकतात. ते अनयुायाचंा आ�मस�मान आिण 
आ�मिव�ास वाढवतात, उ�च कामिगरी�या अपे�ा आिण अनयुायी ते िमळवू शकतात या 
िव�ासाने. पढेु, श�द आिण कृत��ार े नेता मू�यांचा एक नवीन सचं �य� करतो आिण 
अनयुायासंाठी अनकुरण कर�याक�रता एक उदाहरण िनि�त करतो. इ�ायली बकँ 
कम�चा� या�ंया एका अ�यासात असे िदसून आले आहे क� क�र�माई नेते अिधक �भावी 
होते कारण �याचें कम�चारी �या�ंयाशी वैयि�क�र�या ओळखले जातात. क�र�माई नेते 
देखील सहकाय� करतात आिण पर�पर समथ�न �दिश�त करतात. 

११५ सरकारी कम�चा� या�ंया अ�यासात असे आढळून आले क� ज�ेहा �या�ंयाकडे 
क�र�माई नेते असतात ते�हा �या�ंयाकडे कामा�या िठकाणी वैयि�क सबंंधाची ती� भावना 
असते, �यामळेु �याचंी मदत आिण अनपुालन-क� ि�त वत�न कर�यात गुतं�याची �यांची 
इ�छा वाढते. अखेरीस, क�र�माई नेता भावना �ेरक आिण ब� याचदा अपारपं�रक वत�नात 
गुतंतो आिण दूर ��ीब�ल धैय� आिण खा�ी दाखवतो. अनयुायी �याचंा नेता �य� करत 
असले�या भावना "पकडतात". 

�भावी क�र�माई नेतृ�व प�रि�थतीवर अवलंबून असते का? 

सशंोधन क�र�माई नेत�ृव आिण उ�च काय��दश�न आिण अनयुायामं�ये समाधान 
या�ंयातील �भावी सहसबंंध दश�िवते. क�र�माई ने�यासंाठी काम करणार ेलोक अित�र� 
�य�न कर�यास �व�ृ होतात, कारण �यानंा ते आवडते आिण ते�याचा आदर करतात, व 
�याबाबत अिधक समाधान �य� करतात. क�र�माई सीईओ असले�या स�ंथा देखील 
अिधक फायदेशीर आहेत आिण क�र�माई महािव�ालयातील �ा�यापक उ�च अ�यास�म 
मू�यमापनाचा आनदं घेतात. तथािप, जे�हा अनयुाया�ंया काया�त वैचा�रक घटक असतो 
िकंवा वातावरणात उ�च �माणात तणाव आिण अिनि�तता असते ते�हा क�र�माई नेता 
सवा�त यश�वी िदसून येतो. �योगशाळे�या अ�यासातही, जे�हा लोक मानिसक��्या जागतृ 
असतात, ते�हा ते क�र�माई ने�यानंा �ितसाद दे�याची अिधक श�यता असते. जे�हा 
क�र�माई नेते समोर येतात ते�हा ते राजकारणात िकंवा धमा�त िकंवा य�ुकाळात िकंवा 
एखादा �यवसाय बा�याव�थेत असताना िकंवा जीवघे�या संकटाला त�ड देत असताना ते 
का अस�याची श�यता असते हे याव�न �प� होऊ शकते. �ँकिलन डी. �झवे�ट यांनी 
१९३० �या दशकात यनुायटेड �टेट्सला महामंदीतून बाहेर काढ�यासाठी एक ��ी िदली. 
१९९७ म�ये, जे�हा ऍपल कॉ��यटुर धडपडत होता आिण िदशाहीन होत होती, ते�हा 
बोडा�ने क�र�माई सह-स�ंथापक �टी�ह जॉ�स यानंा अंत�रम सीईओ �हणून परत ये�यास 
आिण कंपनीला ित�या नािव�यपूण� मळुाकंडे परत ये�यास राजी केले. 

क�र�मा मया�िदत करणारा आणखी एक प�रि�थतीज�य घटक �हणजे स�ंथेतील पातळी. 
उ�च अिधकारी ��ी िनमा�ण करतात; खाल�या-�तरीय �यव�थापन नोक�यामं�ये एखा�ा 
�य���या क�र�माई नेत�ृव गणुाचंा वापर करणे िकंवा स�ंथे�या मोठ्या उि��ाशंी �याची 
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��ी सरंिेखत करणे अिधक कठीण आहे. शेवटी, जे�हा �यानंा सकंट जाणवते, जे�हा ते 
तणावाखाली असतात िकंवा जे�हा �यानंा �या�ंया जीवाची भीती असते ते�हा लोक 
िवशेषतः क�र�माई नेत�ृवास �वीकारतात. क�र�माई नेते �या�ंया कम�चा� यांचा ताण कमी 
कर�यास स�म असतात, कदािचत ते काम अिधक अथ�पूण� आिण मनोरजंक बनिव�यात 
मदत करतात. आिण काही लोकाचंी �यि�म�वे िवशेषतः क�र�माई नेत�ृवासाठी संवेदना�म 
असतात. आ�मस�मानाचा िवचार करा. �या �य��म�ये आ�मस�मानाचा अभाव असतो 
आिण �वत:�या मू�यावर ��िच�ह िनमा�ण होते, तो ने�याचा माग� िकंवा िवचार कर�याची 
�वतःची प�त ��थािपत कर�याऐवजी ने�याची िदशा आ�मसात कर�याची अिधक 
श�यता असते. 

७.१.४ क�र�माई  नेतृ�वावर संशोधन 

सशंोधकांनी क�र�माई नेत�ृवा�या सकारा�मक प�रणामाचें द�तऐवजीकरण केले आहे. 
उदाहरणाथ� , �यानंा आढळले आहे क� क�र�माई ने�याचें अनयुायी केवळ �या�ंया ने�याचे 
समथ�न आिण िव�ास ठेवत नाहीत तर �या�ंया �यव�थापकाचे �येय पूण� कर�याचा �य�न 
देखील करतात. ते सहसा �या�ंया ने�याकडून िशकतात आिण �या�या वागणकु�चे 
अनकुरण करतात. अ�यास सचुिवतो क� अनयुायी ने�याचा आ�मिव�ास, अपवादा�मक 
�यि�म�व, िवल�ण ��ी, िवचारधारा आिण �या�या िकंवा ित�या अधीन�थाचंी �मता 
वाढव�याची �ेरणा या कारणामंळेु क�र�माई नेता आिण �या�या िकंवा ित�या �येयाचा 
�वीकार करतात. सामा�यतः, क�र�माई ने�यािंशवाय अनयुायी समक�ापें�ा जा�त 
समाधान अनभुवतात. तथािप, मागील अ�यासातील िन�कष�  दश�िवतात क� क�र�माई नेते 
ते नेत�ृव करत असले�या गटामं�ये िवभागणी देखील क� शकतात, अिधकृत �यव�थापन 
शैली �दिश�त क� शकतात आिण ��ुलक गो��वर ल� क� ि�त क� शकतात. 

क�र�माई नेतृ�वाची गडद बाजू 

एआयजीचे हॅकं �ीनबग�, जीईचे जॅक वे�च, टायकोचे डेिनस कोझलो��क�, साउथवे�ट 
एअरलाइ�सचे हब� के�हेर, िड�नेचे मायकेल आयसनर आिण एचपीचे काल� िफओ�रना 
यासारखे क�र�माई �यवसाय नेते डेि�हड बेकहॅम आिण मॅडोना या�ंया आदेशानसुार 
सेिलि�टी बनले. ��येक कंपनीला एक क�र�माई सीईओ हवा होता, आिण �यानंा आकिष�त 
कर�यासाठी सचंालक मंडळाने �यानंा िवल�ण �वातं�य आिण ससंाधने िदली—खाजगी 
जेट आिण कोट्यवधी-डॉलस�, प�टहाऊसचा वापर, सम�ुिकनारी घर े आिण कलाकृती 
खरदेी कर�यासाठी �याजम�ु कज�, सरु�ा कम�चारी आिण त�सम रॉय�टी व फायदे इ.. 
एका अ�यासात असे िदसून आले आह े क� क�र�माई सीईओ �याचंी कामिगरी म�यम 
असतानाही उ�च पगाराचा लाभ घेऊ शकतात. ददु�वाने, आय�ुयापे�ा मोठे असलेले 
क�र�माई नेते �या�ंया स�ंथा�ंया िहतासाठी काय� करत नाहीत. अनेकानंी �या�ंया वैयि�क 
उि��ानंा स�ंथे�या उि��ांना मागे टाकू िदले आह.े एनरॉन, टायको, व�ड�कॉम आिण 
हे�थसाउथ सार�या कंप�यांचे िनकाल असे नेते होते �यानंी सघंटना�मक ससंाधनाचंा 
बेपवा�ईने �या�ंया वैयि�क फाय�ासाठी वापर केला आिण अिधकारी �यानंी �टॉक�या 
िकमती वाढव�यासाठी कायदे आिण नैितक सीमाचें उ�लंघन केले आिण ने�यानंा �टॉक 
पया�यामं�ये लाखो डॉलस�ची रोख र�कम िदली. सशंोधनात असे िदसून आले आहे क� �या 
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�य�� मादक असतात ते क�र�माई नेत�ृवाशी सबंंिधत काही वत�नामं�ये देखील अिधक 
असतात. अस ेनाही क� क�र�माई नेत�ृव �भावी नाही; एकूणच, ते आहे, परतं ुक�र�माई 
नेता नेहमीच उपाय नसतो. यश हे काही �माणात प�रि�थती आिण ने�या�या ��ीवर 
अवलंबून असते. काही क�र�माई नेते-उदाहरणाथ� िहटलर-आप�या अनयुायानंा 
िवनाशकारी ठ� शकणा� या ��ीचा पाठपरुावा कर�यास पटवून दे�यात खूप यश�वी 
झालेले आहेत. 

७.१.५ क�र�माई नेतृ�व िस�ांता�या मया�दा 

क�र�माई नेत�ृव िस�ातंावर िकतीही सशंोधन केले गेले असले तरी, क�र�माई नेत�ृवाची 
नेमक� �या�या अिनि�त रािहली आहे. काही सशंोधकानंी असे �ितपादन केले क� जे�हा 
अनयुायी �या�ंया ने�याला असाधारण गणुधम� असलेले समजतात आिण ज�ेहा अनयुायी 
�या�ंया ने�याशी मजबूत सबंंध िनमा�ण करतात ते�हा ते क�र�माई मानले जातात; तथािप, 
असे गणुधम� अनेक गिृहतकावंर आधा�रत आहेत: जसे क�, ने�या�या वत�नात दश�िवले�या 
घटकाचें �माण, घटकाचें मह�व आिण घटका�ंया �भावाचे �माण. यातील काही 
घटकामं�ये ने�याचे संघटना�मक वातावरण, भिव�यातील उि��े आिण पसतंी यावर ल� 
क� ि�त केले जाते. काही सशंोधकानंी प�ुी केली क� जरी अनयुायी ने�याला अपवादा�मक 
िकंवा क�र�माई �हणून ओळखत नसला तरीही जे�हा एखादा नेता अनयुाया�ंया व�ृीवर 
आिण मोिहमेवर प�रणाम करतो ते�हा क�र�माई नेत�ृव अि�त�वात असते. वैकि�पक�र�या, 
इतराचंा असा यिु�वाद आहे क� ने�याचे गणु, अनयुायी आिण प�रि�थती एकि�तपणे 
क�र�माई गणु आहेत क� नाही हे ठरवतात. 

सशंोधक सचुवतात क� क�र�माई नेत�ृव मह�वपूण�  िकंवा आव�यक नाही. काही लोक असा 
तक�  करतात क� सघंटनेची ��ी नेते आिण अधीन�था�ंया सहयोगी �य�ना�ंार ेतयार केली 
जाते आिण काहीजण असा आ�ह करतात क� प�रवत�नवादी ने�या�ंया प�रणामी 
सघंटनामं�ये मोठे प�रवत�न घडतात. तरीही इतर लोक असा यिु�वाद करतात क� अशातं 
िकंवा तणावपूण� काळात क�र�माई नेत�ृवाची आव�यकता असते - उदाहरणाथ�, जे�हा 
एखा�ा कंपनीला ित�या कम�चा� यामं�ये घट येते िकंवा जे�हा स�ंथा�मक िवलीनीकरण 
होते. 

क�र�माई नेत�ृव िस�ातं अंतिन�िहत �भाव �ि�या�ंया मह�वाचे �प�ीकरण �दान कर�यात 
अयश�वी ठरतो. काही िस�ातंकारानंी असे माडंले आहे क� वैयि�क ओळख ही �ाथिमक 
�भावाची �ि�या आहे, तर इतराचें �हणणे आहे क� सामूिहक ओळख आिण 
आंत�रक�करण या �भावशाली �ि�या आहेत. ते दावा करतात क� अनयुायी �यां�या 
ने�याशी एकिन� होतात आिण ने�याची काय� आिण उि��े उ�सकुतेने पार पाडतात. हे 
समिप�त अनयुायी �या�ंया क�र�माई ने�याची मा�यता िमळिव�यासाठी प�र�मपूव�क काय� 
करतात आिण �या�ंया ने�या�या वत�नाचे अनकुरण करतात. 

दसुरीकडे, इतराचंा असा दावा आहे क� सामूिहक ओळख आिण अंतग�तीकरण या 
�भावशाली �ि�या आहेत. �याचंा असा दावा आहे क� जर आंत�रक�करण ही �बळ 
�भावाची �ि�या असेल आिण अनयुायी �येयािभमखु असतील, तर �येयांची �ा�ी हा 
�या�ंया आ�मिव�ासाचा अिवभा�य भाग असेल. प�रणामी, अनयुायी �यांचे �येय पूण� 
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कर�यासाठी प�र�मपूव�क काय� करतील आिण क�र�माई ने�यापे�ा �या�ंया काया�वर 
अिधक िन�ा दाखवतील. अनयुायी कदािचत ने�याची अवा�तव उि��े पूण� कर�यापासून 
पराव�ृ होतील आिण �या�ंया त�वाचें उ�लंघन करणारी उि��े नाकारतील. 

ददु�वाने, क�र�माई नेत�ृवा�या मूलभूत वत�नाचंी सामाियक समज नाही. जरी क�र�माई 
नेत�ृवावरील बह�तेक अ�यासानंी ने�या�या वत�णकु�ला सबंोिधत केले असले तरी, 
क�र�माई नेत�ृवा�या आव�यक वत�नाबं�ल िस�ातंवा�ामं�ये स�या कोणतीही सहमती 
नाही िकंवा ने�याचे वत�न आिण �या वत�नामागील तक�  या�ंयातील सबंंधाचंी �प� समज 
नाही. बह�तेक वत�णूक �या�ंया क�र�मा�या गणुाशंी जोड�याऐवजी सामािजक नेत�ृवा�या 
�भावीतेशी सबंंिधत अस�याचे िदसते. 

या�यित�र�, हाताळणी�या वत�णकु�पे�ा सामािजक�र�या �वीकार�या जाणा� या वत�नांवर 
जा�त ल� क� ि�त केलेले िदसते. काही क�र�माई नेते सकंटाचे िच�ण कर�यासाठी, 
�या�ंया अपघाताबं�ल इतरानंा फटकारणे आिण �या�ंया कतृ��वाचा अितरके क�न 
प�रि�थती वाढवून हेराफेरी कर�या�या वत�नात गुतंलेले असतात. ह ेफेरफार करणार ेवत�न 
अनेकदा आि�त अनयुायी आिण ने�यांना त� �हणून पाह�याची �व�ृी िनमा�ण करतात. 

७.२ प�रवत�नवादी नतेृ�व 

प�रवत�ना�मक नेत�ृव हा िवकासा�मक सबंंधावंर आधा�रत �भावाचा एक �कार आह ेजो 
इतरानंा नैितक आिण �यावसाियक िवकासा�या उ�च �तरावर पोहोचवतो, अनकूुलता 
आिण बदलानंा�ो�साहन देतो आिण अपे�ेपे�ा जा�त काय��दश�न घडवून आणतो. 

�यवहारा�मक नेतृ�व 

�यवहारा�मक नेत�ृव हा िविनमय सबंंधावंर आधा�रत �भावाचा एक �कार आह े�याम�ये 
नेता अनयुायाकंडून मा�य केले�या कामिगरी�या िवतरणा�या बद�यात िदशा आिण 
परु�कार �दान करतो. एकि�तपण,े या नेत�ृव शैली बाजारपेठेतील बदलासंाठी अनकूुलता 
आिण�ितसाद�मता वाढवू शकतात, सम�यावंर अिधक सज�नशील िनराकरणे िनमा�ण 
कर�यासाठी सामूिहक कौश�य सचं िव�ततृ क� शकतात आिण लोकानंा आ�हान देऊ 
शकतात आिण �याचंा अिधक पूण� िवकास क� शकतात. स�ंथामं�ये उ�पादकता आिण 
नफा िमळव�यासाठी अशा �ि�या आव�यक असतात. 

सशंोधना�या एका �वाहाने �यवहारातील ने�यापंासून प�रवत�नाला वेगळे कर�यावर ल� 
क� ि�त केले आहे. ओहायो �टेट �टडीज, िफडलरचे मॉडेल आिण पथ-�येय िस�ातं 
�यवहारातील ने�यांचे वण�न करतात, जे �या�ंया अनयुायांना भूिमका आिण काय� 
आव�यकता �प� क�न �थािपत उि��ाकंडे पोहोच�याक�रता माग�दश�न करतात. 

प�रवत�नवादी नेते अनयुायांना स�ंथे�या भ�यासाठी �या�ंया �वाथा��या पलीकडे 
जा�यासाठी �े�रत करतात आिण �या�ंया अनयुायावंर िवल�ण �भाव टाकू शकतात. 
ए�हॉन येथील अिँ�या जगं, �हिज�न �पुचे �रचड� �ॅ�सन आिण बोईगंचे िजम मॅकनन� हे 
सव�प�रवत�नवादी नेते आहेत. ते वैयि�क अनयुाया�ंया िचतंा आिण गरजाकंडे ल� देतात; 
ज�ुया सम�याकंडे नवीन मागा�नी पाह�यास मदत क�न ते अनयुायांची सम�याबं�ल 
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जाग�कता बदलतात; आिण ते अनयुायानंा उ�ेिजत करतात आिण समूह उि��े सा�य 
कर�यासाठी अित�र� �य�न कर�यास �े�रत करतात. 

�यवहारा�मक आिण प�रवत�नवादी नेत�ृव एकमेकांना पूरक आहेत; ते गो�ी पूण� कर�या�या 
�ि�कोनाला िवरोध करत नाहीत. प�रवत�नवादी नेत�ृव �यवहारा�या नेत�ृवावर तयार होते 
आिण अनयुायी �य�न आिण काय��मतेचे �तर िनमा�ण करते जे केवळ �यवहारी नेत�ृव क� 
शकते. पण उलट स�य नाही �हणून जर त�ुही चागंले �यवहार करणार े नेते असाल परतं ु
तमु�यात प�रवत�नाचे गणु नसतील तर त�ुही फ� एक म�यम नेता असाल. सव��म नेते 
�यवहार आिण प�रवत�नवादी असतात. 

७.२२ �यवहारा�मक आिण प�रवत�नवादी ने�यांची वैिश�्ये 

�यवहारा�मक नेता 

आकि�मक पुर�कार: �य�नासंाठी परु�काराचंी देवाणघेवाण करार, चागं�या 
कामिगरीसाठी पुर�कारदे�याचे वचन देते, िस�ी ओळखतात. 

अपवादानुसार �यव�थापन (सि�य): िनयम आिण मानकामंधील िवचलन पाहते आिण 
शोधते, यो�य कारवाई करते. 

अपवादानुसार �यव�थापन (िनि��य): मानकाचंी पूत�ता होत नस�यासच ह�त�ेप करते. 

�य���या �वातं�यावर सरकारी िनयं�ण न ठेव�याचे धोरण (Laissez-
Faire):जबाबदा�या सोडतो, िनण�य घेणे टाळतो. 

प�रवत�नवादी नेता 

आदश� �भाव: ��ी आिण �येयाची भावना �दान करते, अिभमान जागतृ करते, आदर 
आिण िव�ास �ा� करते. 

�रेणादायी �रेणा: उ�च अपे�ा स�ेंषण करते, �य�नावंर ल� क� ि�त कर�यासाठी 
�तीकाचंा वापर करते, सो�या मागा�नी मह�वपूण� हेतू �य� करते. 

बौि�क उ�जेना: बिु�म�ा, तक� श�ुता आिण काळजीपूव�क सम�या सोडव�यास 
�ो�साहन देते.  

वैयि�क िवचार: वैयि�क ल� देते, ��येक कम�चा�याशी वैयि�क�र�या वागते, �िश�क, 
स�ला देते. 

�यवहार/प�रवत�ना�मक नेतृ�वाचे प�रणाम 

प�रवत�नशील आिण �यवहारा�मक CR नेत�ृवाचे िविवध �कारचे सकारा�मक प�रणाम 
होऊ शकतात. अशा नेत�ृवामुळे अनयुायानंा �या�ंया ने�याब�ल समाधानी, सश� आिण 
�वय�ें�रत वाटते आिण �या�ंया नोकरी�या वण�नात जे समािव� आह े�यापे�ा अिधक काय� 
कर�यास �व�ृ करते. प�रणामी, अनयुायी अनेकदा कमाई�या जािहराती न�दवतात. असे 
नेत�ृव अनयुायानंा अित�र� �य�न कर�यास आिण �या�ंया नोक�यामं�ये अिधक 
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सज�नशील आिण �भावीहो�यासाठी �े�रत करते. ह ेअनयुायांचा ताण आिण बन�आउट कमी 
कर�यास देखील मदत करते. 

गटासंाठी, प�रवत�नवादी नेत�ृव अिधक सामूिहक आ�मिव�ास, मनोबल आिण एकसधंता 
िनमा�ण करते. 

याचा प�रणाम गट उ�पादकता, प�रणामकारकता आिण सज�नशीलता आिण नेता आिण 
काया�ब�ल समाधान िमळते. ह ेसामाियक नेत�ृव देखील तयार क� शकते, �याची �या�या 
"सघंाचे नेत�ृव" �हणून केली जाते, �याम�ये नेत�ृव काय� सद�यामं�ये िवतरीत केली 
जातात. 

प�रवत�ना�मक नेत�ृवामळेु िनमा�ण होणा� या स�ंथा�मक प�रणामामं�ये नावी�य, धारणा, 
स�ंथा�मक बािंधलक�, �यवसाय यिुनटचे �येय गाठणे, यिुनटची आिथ�क कामिगरी, 
बाजारातील वाटा आिण �ाहकाचें समाधान आिण �यावसाियक सरु�ा याचंा समावेश होतो. 

नेतृ�वाची संपूण� �णेी 

Laissez-faire हे सवा�त िन���य आिण �हणून नेता वत�न कमी �भावी आहे. अपवादाने 
�यव�थापन—सि�य िकंवा िनि��य—िकंिचत चागंले आह,े परतं ु तरीही ते कुचकामी 
मानले जाते. �यव�थापन-�ारा-अपवाद नेते केवळ सम�या असतानाच उपल�ध असतात, 
�यात अनेकदा उशीर झालेला असतो. आकि�मक ब�ीस नेत�ृव ही नेत�ृवाची �भावी शैली 
असू शकते परतं ुकम�चा� यानंा कत��या�या पलीकडे जा�याची सधंी िमळत नाही. 

केवळ चार उव��रत शैल�सह-प�रवत�ना�मक नेत�ृवा�या सव� पैलूंसह-नेते अनयुायांना 
अपे�ेपे�ा जा�त काय� कर�यास आिण स�ंथे�या फाय�ासाठी �या�ंया �वाथा��या पलीकडे 
जा�यास �व�ृ कर�यास स�म आहेत. वैयि�क िवचार, बौि�क उ�ेजना, �ेरणादायी 
�ेरणा आिण आदश� �भाव या सवा�चा प�रणाम कामगारांकडून अित�र� �य�न, उ�च 
उ�पादकता, उ�च मनोबल आिण समाधान, उ�च स�ंथा�मक प�रणामकारकता, कमी 
उलाढाल, कमी अनपुि�थती आिण अिधक सघंटना�मक अनकूुलता यात होतो. या 
मॉडेल�या आधारे, नेते सामा�यतः जे�हा ते िनयिमतपणे चार प�रवत�नीय वत�नाचंा वापर 
करतात ते�हा सवा�त �भावी असतात. 

प�रवत�नवादी नेतृ�व कस ेकाय� करते 

प�रवत�नवादी नेते अिधक �भावी असतात कारण ते अिधक सज�नशील असतात, परतं ुते 
�याचें अनसुरण करणा� यानंा देखील सज�नशील हो�यासाठी �ो�सािहत करतात. 
प�रवत�नवादी नेते असले�या कंप�यामं�ये जबाबदारीचे अिधक िवक� �ीकरण असते, 
�यव�थापकानंा जोखीम घे�याची अिधक �व�ृी असते आिण नकुसानभरपाई योजना 
दीघ�कालीन प�रणामासंाठी तयार के�या जातात - या सव� कॉप�रटे उ�ोजकता सलुभ 
करतात. चीनमधील मािहती तं��ान कम�चा� या�ंया एका अ�यासात असे आढळून आले 
क� नेत�ृवा�या वत�नाला सश� बनव�यामळेु कामगारामं�ये सकारा�मक वैयि�क 
िनय�ंणाची भावना िनमा�ण झाली, �यामळेु कामावर �याचंी सज�नशीलता वाढली. 
प�रवत�नवादी नेते असले�या कंप�या स�ंथे�या उि��ाबं�ल शीष� �यव�थापकामं�ये अिधक 
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सहमती दश�वतात, �यामळेु उ�कृ� स�ंथा�मक कामिगरी िमळते. इ�ायली सै�याने समान 
प�रणाम पािहले आहेत, हे दश�िवते क� प�रवत�नवादी नेते गट सद�यामं�ये एकमत िनमा�ण 
क�न कामिगरी सधुारतात. 

प�रवत�नवादी नेते अनयुायाचंी आ�म-काय��मता वाढव�यास स�म आहेत, �यामळेु गटाला 
"क� शकतो" चेतना िमळते. अनयुायी मह�वाकां�ी उि��ाचंा पाठपरुावा करतील, 
स�ंथे�या धोरणा�मक उि��ाशंी सहमत असतील आिण ते �या �येयाचंा पाठपरुावा करत 
आहेत ते वैयि�क�र�या मह�वाचे आहेत असा िव�ास ठेव�याची श�यता असते. �या�माणे 
दूर��ी क�र�माई नेत�ृव कसे काय� करते हे �प� कर�यात मदत करते, तसेच ते 
प�रवत�ना�मक नेत�ृवा�या �भावाचा भाग देखील �प� करते. एका अ�यासात असे िदसून 
आले आहे क� उ�ोजक कंप�या�ंया यशाचे �प�ीकरण दे�यासाठी क�र�माई (�भावी, 
गितमान, चैत�यशील) संवाद शैलीपे�ा ��ी अिधक मह�वाची आहे. शेवटी, प�रवत�नवादी 
नेत�ृव अनयुाया�ंया बाजूने वचनब�ता िनमा�ण करते आिण ने�यावर अिधक िव�ास िनमा�ण 
करते. 

७.२.३ प�रवत�नवादी नतेृ�वाचे मू�यांकन 

प�रवत�नवादी नेत�ृव सव� प�रि�थत�म�ये िततकेच �भावी नसते. अिधक जिटल स�ंथापें�ा 
लहान, खाजगी�र�या आयोिजत केले�या कंप�यामं�ये तळा�या �ेण�वर �याचा अिधक 
�भाव पडतो. जे�हा नेते बा� सचंालक मंडळाला अहवाल देतात िकंवा जिटल नोकरशाही 
सरंचनेशी �यवहार करतात �यापे�ा जे�हा नेते थेट कम�चा�  यांशी सवंाद साधू शकतात आिण 
िनण�य घेऊ शकतात ते�हा प�रवत�ना�मक नेत�ृवाचे वैयि�क �व�प सवा�त �भावी असू 
शकते. दसु� या अ�यासात अस ेिदसून आले आह ेक� प�रवत�नवादी नेते श��, अंतर आिण 
सामूिहकतेम�ये उ�च सघंामं�ये गट साम�य� सधुार�यासाठी अिधक �भावी होते. चीन 
आिण यनुायटेड �टेट्स या दो�ही देशातंील कम�चा� यां�या नम�ुयाचा वापर क�न इतर 
अलीकडील सशंोधनात असे आढळून आले आह ेक� प�रवत�नवादी नेत�ृवाचा श��-अंतर 
अिभमखुतेम�ये कमी असले�या �य��मधील किथत �ि�या�मक �यायाशी अिधक 
सकारा�मक सबंंध आह,े जो अिधक मजबूत प�रवत�नशील नेत�ृव-नाग�रक�वाशी आिण जे 
पॉवर िड�ट�सम�ये जा�त असले�यामंधील वत�न सबंंधाशी सबंंिधत आहे. प�रवत�नवादी 
ने�यानंा उ�च �तरावरील िव�ास देखील �ा� होतो, �यामळेु अनयुायासंाठी तणाव कमी 
होतो. थोड�यात, प�रवत�नवादी नेत�ृव िविवध �ि�या�ंार ेकाय� करते. 

७.३ अ�सल नेतृ�व �हणजे काय? 

माईक उ�मन, जे सी पे�नी  CEO, असा यिु�वाद करतात क� ने�यानंी िनः�वाथ� , चागंले 
ऐकणे आिण �ामािणक असणे आव�यक आहे. कॅ�पबेल सूपचे सीईओ ड�लस आर. कोनटं 
हे िनि�तपणे कमी केले गेले आहते. कॅ�पबेल सूप�या भ�कम कामिगरीवर िवचार करायला 
सािंगत�यावर, तो �हणतो, "आ�ही आमची �गती थोडी जा�त करत आहोत (आम�या 
समवय�कापें�ा)." तो िनयिमतपणे चकुा कबूल करतो आिण अनेकदा �हणतो, “मी अिधक 
चागंले क� शकतो.” उलमन आिण कोनटं हे अ�सल नेत�ृवाचे उ�म उदाहरण आहेत. 
अ�सल ने�यानंा ते कोण आहेत हे माहीत असते, ते काय िव�ास ठेवतात आिण �यांना 
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मह�व असते आिण �या मू�यावंर आिण िव�ासांवर उघडपणे आिण �प�पणे कृती करतात. 
�याचें अनयुायी �यांना नैितकता असलेला �यि�  मानतात. अ�सल नेत�ृवाने िनमा�ण 
केलेली �ाथिमक गणुव�ा �हणजे िव�ास. अ�सल नेते मािहती सामाियक करतात, म�ु 
स�ेंषणास �ो�साहन देतात आिण �या�ंया आदशा�ना िचकटून राहतात. प�रणाम: लोक 
�या�ंयावर िव�ास ठेवतात. ही सकं�पना नवीन अस�यामुळे, अ�सल नेत�ृवावर फारसे 
सशंोधन झालेले नाही. तथािप, नैितकता आिण नेत�ृवावर िव�ास ठेव�याचा हा एक 
आ�ासक माग� आहे कारण तो नेता हो�या�या नैितक पैलूंवर ल� क� ि�त करतो. 
प�रवत�नवादी िकंवा क�र�माई ने�याचंी ��ी असू शकते आिण ते मनापासून सवंाद साधू 
शकतात, परतं ुकधीकधी ��ी चकु�ची असते (जसे क� िहटलर�या बाबतीत), िकंवा नेता 
�या�या �वत: �या गरजा िकंवा आनदंाबं�ल अिधक िचंितत असतो, जसे क� डेिनस 
कोझलो��क� (माजी- टायकोचे सीईओ)जेफ ि�किलंग (एनरॉनचे माजी सीईओ), आिण 
राज राजर�नम (गॅिलयन �पुचे स�ंथापक). 

७.४ भिव�यासाठी अ�ग�य: माग�दश�न 

नेते अनेकदा भिव�यातील नेत�ृव घडव�याची जबाबदारी घेतात. माग�दश�न कशामळेु 
मौ�यवान बनवते तसेच �या�या संभा�य तोट्यांचा िवचार क�यात. माग�दश�न एक 
माग�दश�क हा एक व�र� कम�चारी असतो जो कमी-अनभुवी कम�चा�याला �ायोिजत करतो 
आिण �याला एक आि�त �हणून पािठंबा देतो. यश�वी माग�दश�क चागंले िश�क असतात. 
ते क�पना �प�पणे माडंतात, नीट ऐकतात आिण आि�त�या सम�याबं�ल सहानभूुती 
दाखवतात. माग�दश�न सबंंध क�रअर फं�श�स आिण मनो सामािजक काय��णाली दो�ही 
�दान करतात. पारपंा�रक अनौपचा�रक माग�दश�न सबंंध ते�हा िवकिसत होतात जे�हा नेते 
कमी अनभुवी, खाल�या �तरावरील अशा कम�चा� याची ओळख करतात �या�यात 
भिव�यातील िवकासाची �मता आहे असे िदसते. �य��ची अनेकदा िवशेषत:आ�हाना�मक 
काय� देऊन चाचणी केली जाते. जर तो िकंवा ितने �वीकाराह� कामिगरी केली तर, ग�ु 
नातेसबंंध िवकिसत केले जाते. तो अनौपचा�रकपणे �य��ला दश�वेल क� स�ंथा खरोखर 
�या�या औपचा�रक सरंचना आिण �ि�या�ंया बाहेर कशी काय� करते आह.े 

एखा�ा ने�याला माग�दश�क का �हायचे असते? 

अनेकानंा असे वाटते क� �या�ंयाकडे त�ण िपढीसोबत काहीतरी वाटून �ायचे आहे आिण 
�यानंा वारसा �दान करायचा आहे. माग�दश�नामळेु खाल�या दजा��या कम�चा�यां�या व�ृीवर 
अ��य� ताबा िमळतो आिण �य�� सभंा�य स�ंथा�मक सम�यापूव� शी� चेतावणी सकेंता ं
ओळखणारा  उ�कृ� �ोत बनू शकते. एखा�ा स�ंथेतील सव� कम�चारी माग�दश�न सबंंधात 
सहभागी हो�याची समान श�यता आहे का? ददु�वाने, यनुायटेड �टेट्सम�ये, बह�तेक 
स�ंथामंधील वरचे �यव�थापक हे पारपंा�रकपणे गोर ेप�ुष िनवडले आहेत कारण पा��भूमी, 
िश�ण, िलंग, वशं, वािंशकता आिण धम�, अ�पस�ंयाक आिण ि�या या�ंयात सार�याच 
�य��ची िनवड कर�याचा स�लागाराचंा कल असतो. "लोक नैसिग�क�र�या माग�दश�काकडे 
जातात आिण �यानंा ते जवळून ओळखतात �या�ंयाशी ते अिधक सहजपणे संवाद साधू 
शकतात." ल�िगक आकष�ण िकंवा ग�पाट�पा यासार�या सम�या कमी कर�यासाठी व�र� 
प�ुष �यव�थापक देखील प�ुष आि�त िनवडू शकतात. अनेक स�ंथानंी अ�पस�ंयाक 
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आिण मिहलानंा माग�दश�न करणार े सबंंध िततकेच उपल�ध आहेत का ह े सिुनि�त 
कर�यासाठी औपचा�रक काय��म तयार केले आहेत. जरी चागं�या हेतूने स�ुवात केली 
असली तरी, हे औपचा�रक सबंंध अनौपचा�रक सबंंधाइंतके �भावी ठरत नाहीत. 

समुार दजा�चे िनयोजन आिण सरंचना हे अनेकदा कारण असू शकते. काय��मा�या 
�भावीतेसाठी माग�दश�क वचनब�ता मह�वपूण� आह;े माग�दश�कानंी नातेसबंंध �वतःसाठी 
आिण आि�तासंाठी फायदेशीर �हणून पािहले पािहजे. आि�त �य��ला देखील असे 
वाटले पािहजे क� �याने नातेसबंंधात काही देऊ शकते आह;े �याला असे वाटते क� ते 
�या�यावर िकंवा ित�यावर लादले गेले आहे तो फ� हालचाल�मधून पढेु जाईल. 
औपचा�रक माग�दश�न काय��म देखील ते�हा यश�वी हो�याची श�यता असते जे�हा ते 
काय�शैली, गरजा आिण िश�क आिण माग�दश�क या�ंया कौश�याशंी यो�य�र�या जळुले 
जातात. नकुसान भरपाई आिण नोकरी�या कामिगरीसार�या व�तिुन� प�रणामासंाठी 
माग�दश�न हे मौ�यवान आहे असे त�ुही गहृीत ध� शकता, परतं ुसशंोधन असे सूिचत करते 
क� नफा �ाम�ुयाने मानिसक �कारचा आहे. 

एका पनुरावलोकनाने िन�कष� काढला क�, "माग�दश�क हे क�रअरसाठी पूण�पणे िन�पयोगी 
सकं�पना यो�य�र�या लेबल केले जात नसले तरी, �मता आिण �यि�म�व यासार�या 
क�रअर�या यशावरील इतर �भावां�या म�ुय �भावाइंतके ते मह�वाचे आहे असा यिु�वाद 
केला जाऊ शकत नाही." एखादा ग�ु िमळणे छान वाटू शकते, परतं ुअस ेिदसून येत नाही 
क� एक चागंला माग�दश�क िकंवा कोणताही ग�ु असणे तमु�या क�रअरसाठी मह�वाचे आह.े 
माग�दश�क ते �दान केले�या काया� मळेु नाही तर ते िमळवू शकत असले�या ससंाधनामंुळे 
�भावी असू शकतात: एक शि�शाली �णालीशी जोडलेला माग�दश�क सबंंध िनमा�ण क� 
शकतो �यामळेु आि�त �य��ला पढेु जा�यास मदत होते. बह�तेक परुावे असे सूिचत 
करतात क� नेटवक�  सबंंध, माग�दश�का�ार े तयार केले गेले असले िकंवा नसले तरी, 
क�रअर�या यशाचे ते मह�वपूण� भिव�यसूचक आहते. जर एखादा ग�ु चागंला जोडलेला 
नसेल िकंवा खूप �बळ कामिगरी करणारा नसेल, तर जगातील सव��म माग�दश�क ठरणारा 
स�ला देखील फारसा फायदेशीर ठरत नाही. 

७.४.१ माग�दश�क संबंधाची �रलेशनिशपचे क�रअर आिण मानसशा�ीय काय� 

क�रअरची काय�  

 आि�त �य��ला आ�हाना�मक आिण ��यमान काय� िमळव�यासाठी दबाव आणणे 

 आि�त �य��ला �याचे कौश�य िवकिसत कर�यासाठी आिण कामाची उि��े सा�य 
कर�यासाठी �िश�ण देणे 

 स�ंथेतील �भावशाली �य��ना कौश�य दाखिव�यासाठी वाव देणे.  

 ती�या िकंवा �या�या �ित�ेचे सभंा�य जोखम�पासून सरं�ण करणे 

 सभंा�य �गती िकंवा पदो�नतीसाठी �याला िकंवा ितला नामिनद�िशत क�न �ायोिजत 
करणे 
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 आि�त �य��थेट पय�वे�कासह सामाियक कर�यास कचरत असेले�या क�पना 
माडं�यासाठी एक मजबूत सूचकाचे काय� करणे. 

मनोसामािजक काय� 

 आि�तानंा �याचा आ�मिव�ास वाढव�यासाठी समपुदेशन करणे 

 आि�तासंोबत वैयि�क अनभुव वाटणे 

 मै�ी आिण �वीकृती �दान करण े

 आदश� �हणून काम करण े

७.५ �भावी नेते शोधणे आिण तयार करणे 

सं�था �भावी नतेे कसे शोधू शकतात िकंवा तयार क� शकतात? या ��ाचे उ�र 
दे�याचा �य�न क�यात. 

नेते िनवडण े

�यव�थापनाची पदे भर�यासाठी स�ंथासंपूंण� �ि�यामधून जातात ही मूलत: �भावी नेते 
ओळख�याचा �य�न कर�याचा सराव आह.े काय� �भावीपणे कर�यासाठी आव�यक �ान, 
कौश�ये आिण �मताचें पुनरावलोकन क�न त�ुही स�ुवात क� शकता. �यि�म�व 
चाच�या नेत�ृवाशी सबंंिधत गणुधम� ओळखू शकतात- बिहमु�खता, िववेकशीलता आिण 
अनभुवासाठी मोकळेपणा. उ�च �व-िनरी�क प�रि�थती वाच�यात आिण �यानसुार �याचें 
वत�न समायोिजत कर�यात चांगलेअसतात. िवशेषत: प�रवत�ना�मक नेत�ृवाची आव�यकता 
असले�या प�रि�थतीत उ�च भाविनक बिु�म�ा असले�या उमेदवारानंा फायदा असायला 
हवा. अनभुव हा ने�या�या प�रणामकारकतेचा समुार अंदाज आह,े परतं ु प�रि�थतीन�ुप 
अनभुव हा साजेसा असू शकतो. कारण कोणतीही गो� कायम�व�पी िटकत नाही, सवा�त 
मह�वाची घटना �यासाठी सं�थेने योजना आखणे आव�यक आहे ते �हणजे नेत�ृवातील 
बदल. अलीकडे, ऍपलचे सचंालक मंडळ �टी�ह जॉ�सचा उ�रािधकारी ओळख�यासाठी 
खूप िचिंतत आहे. इतर स�ंथा नेत�ृवा�या उ�रािधकारावर वेळ घालवत नाहीत असे िदसते 
आिण जे�हा �याचंी िनवड चकुते ते�हा �याचे आ�य� वाटू लागते. 

ने�यांना �िश�ण देण े 

नेत�ृव �िश�ण आिण िवकासासाठी स�ंथा अ�जावधी डॉलस� खच� करतात. हे �य�न 
अनेक �पे घेतात—हाव�ड�सार�या िव�ापीठांनी ऑफर केले�या $५०,००० काय�कारी 
नेत�ृव काय��मापंासून ते आउटवड� बाउंड �ो�ाम�ार े ऑफर केले�या नौकानयन 
अनभुवापंय�त. डाट�माउथ, एमआयटी आिण �टॅनफोड� सार�या काही उ�च�ू काय��मासंह 
िबझनेस �कूल, नेत�ृव िवकासावर न�याने भर देत आहेत. काही कंप�या देखील नेत�ृव 
िवकासावर खूप भर देतात. गो�डमन सॅ�स िवकसनशील ने�यासंाठी �िस� आहे; 
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िबझनेसवीकने याला "लीडरिशप फॅ�टरी" �हटले आह.े �यव�थापक �या�ंया नेत�ृव-
�िश�ण बजेटमधून जा�तीत जा�त �भाव कसा िमळवू शकतात? 

�थम, �प�पणे ह े ल�ात घेऊयात. उ�च �व-िनरी�कासंह कोण�याही �कारचे नेत�ृव 
�िश�ण अिधक यश�वी हो�याची श�यता आहे. अशा �य��म�ये वत�न बदल�याची 
लविचकता असते. 

दसुर,े उ�च ने�या�या �भावीतेशी सबंंिधत स�ंथा काय िशकवू शकतात? 

७.६ साराशं 

साराशं म�ये , प�रवत�नवादी नेत�ृव ह े �यवहारा�मकते�या नेत�ृवापे�ा अिधक �ढपणे 
सबंंिधत आहे. कमी उलाढाल दर, उ�च उ�पादकता, कमी कम�चारी ताण आिण बन�आउट, 
आिण उ�च कम�चारी समाधान. क�र�माई �माणे, हे िशकता येते. कॅनेिडयन बँक 
�यव�थापका�ंया एका अ�यासात असे आढळून आले क� �यानंी प�रवत�ना�मक नेत�ृव 
�िश�ण घेतले �या�ंया�ारे �यव�थािपत केले�या अशा  शाखा, �या शाखा�ंया 
�यव�थापकानंा �िश�ण िमळाले नाही �या शाखापें�ा ल�णीय कामिगरी केली. इतर 
अ�यास समान प�रणाम दश�वतात. 

कदािचत "��ी िनमा�ण" ऐवजी बह�धा, अंमलबजावणी कौश�ये हे जा�त अपेि�त असावेत. 
आपण लोकानंा "�भावी �� ट�म� ये मह�वपूण� साम�ी िवषयाब�ल समज" िवकिसत 
कर� यासाठी �िशि�त क� शकतो. आपण िव�ास िनमा�ण करणे आिण माग�दश�न करणे 
यासारखी कौश�ये देखील िशकवू शकतो. आिण ने�यानंा प�रि�थतीज�य-िव�ेषण कौश�ये 
िशकवली जाऊ शकतात. ते प�रि�थतीचे मू�यमापन कसे करायचे ते िशकू शकतात, 
�या�ंया शैलीम�ये अिधक चागं�या �कार े सपखल बस�यासाठी �या सधुारणा क� 
शकतात आिण िदले�या प�रि�थतीत ने�याचें कोणते वत�न सवा�त �भावी असू शकते याचे 
मू�याकंन क� शकतात. BHP Billiton, Best Buy, Nokia आिण Adobe ने उ�च 
अिधका�यानंा �याचंी पर�पर कौश�ये सधुार�यासाठी आिण कमी िनरकुंशपणे वाग�यासाठी 
मदत कर�यासाठी �िश�क िनय�ु केले आहेत. मॉडेिलंग सरावा�ंार े वत�णूक �िश�ण 
एखा�ा �य��ची क�र�माई नेत�ृव गणु �दिश�त कर�याची �मता वाढवू शकते. �या 
सशंोधकांना आठवावे �यानंी पदवीपूव� �यवसायातील िव�ा�या�ना क�र�माई “भूिमका” 
कर�यासाठी ि���ट केले. शेवटी, कॅनेिडयन बकँाचंी आिथ�क कामिगरी असो िकंवा 
इ�ायली सरं�ण दलातील सैिनकांची प�रणामकारकता असो, तळागाळातील प�रणाम 
देणा� या प�रवत�नशील नेत�ृव कौश�यामं�ये ने�यानंा �िशि�त केले जाऊ शकते. 

�यव�थापकासाठी सारांश आिण प�रणाम 

 क�र�माई आिण प�रवत�नवादी नेत�ृवावरील सशंोधनाने नेतृ�व �भावीपणा समजून 
घे�यात मोठे योगदान िदले आहे. स�ंथानंा असे �यव�थापक हवे असतात जे प�रवत�नवादी 
नेत�ृव गणु �दिश�त क� शकतील आिण �या�ंयाकडे ते पार पाड�याची ��ी आिण क�र�मा 
असेल. 
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 �भावी �यव�थापकानंी अनयुायांसह िव�ासाह� सबंंध िवकिसत केले पािहजेत 
कारण, स�ंथा कमी ि�थर आिण अंदाज कर�यायो�य झा�या आहेत, िव�ासाचे मजबूत 
बंधने अपे�ा आिण सबंंध प�रभािषत कर�यासाठी नोकरशाही िनयमांची जागा घेत आहेत. 

 चाच�या आिण मलुाखती नेत�ृवगणु असले�या लोकांना ओळख�यात मदत 
करतात. �यव�थापकानंी औपचा�रक अ�यास�म, काय�शाळा, िफर�या नोकरी�या 
जबाबदा�या, कोिचगं आिण माग�दश�न यासार�या नेत�ृव �िश�णाम�ये गुतंवणूक कर�याचा 
िवचार केला पािहजे. 

७.७ ��  

१) िदघ� उ�र ेिलहा: 

अ ) क�र�माई ने�या�या वैिश�्यावंर चचा� करा. 

ब) �यवहार करणा�या ने�या�या वैिश�्याबं�ल चचा� करा. 

क) प�रवत�नवादी ने�याची वैिश�्ये �प� करा. 

ड) नेत�ृवासाठी माग�दश�न कसे मौ�यवान आह?े �भावी माग�दश�ना�या िक��या काय 
आहेत? 

इ) स�ंथा �भावी नेते कसे िनवडू शकतात आिण िवकिसत क� शकतात? 

२) थोड�यात िटपा िलहा: 

अ ) क�र�माई नेते अनयुायांवर कसा �भाव पाडतात 

ब) नेते िनवडणे 

क) ने�यांचे �िश�ण 

ड) म�टॉ�रगं �रलेशनिशपची क�रअर आिण मानसशा�ीय काय� 
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