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१  

सघं कायय समजून घेणे - I  

घटक रचना  

१.०  ईद्दिष्ट े

१.१  पररचय 

१.२  सघं आतके लोकद्दिय का झाले अहेत? 

१.३  गट अद्दण सघंामंधील फरक 

१.४  सघंाचें िकार 

१.५  िभावी सघंाची वैद्दिष््टये 

१.६  सारािं 

१.७  िश्न 

१.८ सदंभभ 

१.० उद्दिष्ट े

पाठ वाचल्यानतंर, तमु्ही हे करू िकाल: 

 सघंाचंी लोकद्दियता समजून घेणे; 

 गट अद्दण सघं याचं्यातील फरकाचे वणभन करा. 

 सघंाचें िकार स्पष्ट करणे अद्दण समजून घेणे.  

१.१ पररचय 

सघं हा व्यक्तींचा समूह ऄसतो. एका कायभसघंाचे सदस्य म्हणून सवभ सदस्य समान हेतूसाठी 

एकत्र काम करत ऄसतात. सघंात समावेि ऄसलेल्या व्यक्तींची अदिभ ईद्दिष्टे समान 

ऄसली पाद्दहजेत अद्दण कमी-ऄद्दधक िमाणात त्याच धतीवर त्यानंी द्दवचार केला पाद्दहजे. 

एकमेकािंी ससुगंत नसलेल्या व्यक्ती कधीही सघं बनवू िकत नाहीत. त्याचं्या अवडी, 

द्दवचार िद्दिया, दृष्टीकोन, धारणा अद्दण अवडी समान नसल्या तरी ते एक समान ऄसले 

पाद्दहजेत. सघं कोणत्याही व्यवसायासाठी अवश्यक ऄसतात. समकालीन व्यावसाद्दयक 

ससं्थामंध्ये कायभ अयोद्दजत करण्यासाठी ते िाथद्दमक माध्यम अहेत. या िकरणात अपण 

सघंटनात्मक सेटऄपमधील सघंाचंा तपिीलवार ऄभ्यास करूयात. 
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१.२ सघं इतके लोकद्दिय का झाले आहते? 

ित्येक बदलामागे एक कारण ऄसते. ऄनेक दिकापूंवी, जेव्हा W. L. Gore, Volvo, 

अद्दण General Foods सारख्या कंपनयानंी त्याचं्या ईत्पादन िद्दियेत सघंांची ओळख 

करून द्ददली, तेव्हा ती एक बातमी बनली कारण आतर कोणीही तसे करत नव्हते. त्या वेळी 

ही सकंल्पना खूप नवीन होती, परतं ु सध्या सवभकाही कमालीचे बदलत अहे. अज, ते 

ऄगदी ईलट अह.े जी ससं्था सघं वापरत नाही तीची बातमी बनते अहे. 

अजकाल, सघं सवभत्र अहेत. ससं्थानंी ऄद्दधक कायभक्षमतेने अद्दण िभावीपणे स्पधाभ  

करण्यासाठी स्वतःची पनुरभचना केल्यामळेु, ते कमभचारी िद्दतभा वापरण्याचा एक चागंला 

मागभ म्हणून संघाकंडे वळले अहेत. पारपंाररक द्दवभाग द्दकंवा कायमस्वरूपी गटाचं्या आतर 

िकारापेंक्षा सघं ऄद्दधक लवद्दचक अद्दण बदलत्या घटनांना िद्दतसाद देणार े ऄसतात. ते 

त्वरीत एकत्र, पनुः लक्षकें द्दित करणे अद्दण द्दवघटन करू िकतात. परतं ु सघंाचं्या िेरक 

गणुधमाांकडे दलुभक्ष करू नये. कायभरत द्दनणभयामंध्ये संघ कमभचार याचं्या सहभागास िोत्साद्दहत 

करतात. त्यामळेु त्याचं्या लोकद्दियतेचे अणखी एक स्पष्टीकरण म्हणजे ते 

व्यवस्थापनासाठी ससं्थाचें लोकिाहीकरण अद्दण कमभचारयांची िेरणा वाढवण्यासाठी 

िभावी माध्यम अहेत. कमभचारयाचं्या िेरक िक्तीमध्ये सघं महत्त्वाची भूद्दमका बजावतात. ह े

त्याचं्या कामाच्या कामद्दगरीमध्ये देखील द्ददसून येते. 

ससं्था सघंाकंडे वळल्या अहेत हे जरी सत्य ऄसले तरी याचा ऄथभ ऄसा नाही की ते 

नेहमीच िभावी ऄसतात. द्दनणभय घेणारे, माणूस म्हणून, लहरी अद्दण झुडं मानद्दसकतेने 

िभाद्दवत होउ िकतात. ित्येक महत्त्वाच्या गोष्टीला सकारात्मक अद्दण नकारात्मक ऄिा 

दोन बाजू ऄसतात. या अद्दण पढुील िकरणामध्ये अपण दोनही बाजूचंा ऄभ्यास करणार 

अहोत. त्याअधी, गट अद्दण सघंामंधील फरक पहाउयात. 

१.३ गट आद्दण सघंामंधील फरक 

या दोन सकंल्पनामंध्ये फरक अहे. गट अद्दण सघं एकच गोष्टी नाहीत. गटाची व्याख्या दोन 

द्दकंवा ऄद्दधक व्यक्ती, परस्परसवंादी अद्दण परस्परावलंबी ऄिी केली जाउ िकते, जे 

द्दवद्दिष्ट ईद्दिष्टे साध्य करण्यासाठी एकत्र अलेले ऄसतात अहते. 

एक कायभ गट हा ऄसा गट अहे जो मखु्यत: माद्दहती सामाद्दयक करण्यासाठी अद्दण ित्येक 

सदस्याला त्याच्या द्दकंवा द्दतच्या जबाबदारीच्या के्षत्रात कायभ करण्यास मदत करण्यासाठी 

द्दनणभय घेण्यासाठी सवंाद साधतो. कायभ गटानंा एकद्दत्रत कामात गुतंण्याची संधी नाही 

ज्यासाठी सयंकु्त ियत्न अवश्यक अहेत. त्यामळेु त्याचंी कामद्दगरी केवळ ित्येक गट 

सदस्याच्या वैयद्दक्तक योगदानाची गोळा बेरीज ऄसते. आनपटुच्या बेरजेपेक्षा एकंदर 

कामद्दगरीची पातळी द्दनमाभण करणारी कोणतेही सकारात्मक समनवय नाही. 

दसुरीकडे, एक कायभ सघं समद्दनवत ियत्नादं्वार े सकारात्मक समनवय द्दनमाभण करतो. 

वैयद्दक्तक ियत्नामंळेु त्या वैयद्दक्तक आनपटुच्या बेरजेपेक्षा जास्त कामद्दगरीची पातळी द्दमळते. 

म्हणून कायभ संघ हा एक ऄसा समूह ऄसतो ज्याचं्या वैयद्दक्तक ियत्नामंळेु वैयद्दक्तक 

आनपटुच्या बेरजेपेक्षा जास्त कामद्दगरी होते. 
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िदिभन १०-१ कायभ गट अद्दण कायभ सघं यांच्यातील फरक हायलाआट करते. 

 

(स्त्रोत - Based on Robbins, S.P. Judge, T.A. & Vohra, N.(2013) 

Organizational Behavior (15th Edition) Pearson Education.) 

या व्याख्या स्पष्ट करण्यात मदत करतात की आतक्या ससं्थानंी ऄलीकडे सघंाभंोवती 

कामाच्या िद्दियेची पनुरभचना का केली अहे. गट हा एक सघं ऄसणे अवश्यक नाही. 

सघंाचा एक भाग म्हणून सवभ सदस्य एकद्दत्रतपणे कायभ करण्यास सरुवात करतात अद्दण 

समान ध्येय साध्य करण्यासाठी ियत्न करतात. व्यवस्थापन सकारात्मक समनवय िोधत 

ऄसतात ज ेससं्थानंा कामद्दगरी वाढद्दवण्यास ऄनमुती देइल. सघंाचंा व्यापक वापर एखाद्या 

ससं्थेसाठी आनपटुमध्ये वाढ न करता ऄद्दधक अईटपटु द्दनमाभण करण्याची क्षमता द्दनमाभण 

करतो. 

तथाद्दप, सघंाचं्या द्दनद्दमभतीमध्ये सकारात्मक समनवय साधण्याची खात्री देणार े जादइु ऄसे 

काहीही नाही. केवळ समूहाला सघं म्हणण्याने अपोअप त्याची कामद्दगरी सधुारत नाही. 

िभावी सघंामंध्ये काही सामानय वैद्दिष््टये ऄसतात. जर व्यवस्थापनाला सघंाचं्या वापराद्वारे 

सघंटनात्मक कामद्दगरीमध्ये वाढ होण्याची अिा ऄसेल, तर त्याच्या संघाकंडे पढुील गोष्टी 

ऄसणे अवश्यक अहे. 

१.४ सघंाचें िकार 

 

(स्रोत - Based on Robbins, S.P. Judge, T.A. & Vohra, N. (2013) 

Organizational Behavior (15th Edition) Pearson Education.) 

कायभसघं ईत्पादने बनवू िकतात, सेवा देउ िकतात, सौद्यांच्या वाटाघाटी करू िकतात, 

िकल्प समनवद्दयत करू िकतात, सल्ला देउ िकतात अद्दण द्दनणभय घेउ िकतात. 

त्यामळेु ससं्थेमध्ये सघंाचे चार सवाभत सामानय िकार अहेत: समस्या सोडवणार ेसघं, स्वयं 
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व्यवस्थाद्दपत कायभ सघं, द्दवपरीत-कायभिणाली ऄसणार े सघं अद्दण अभासी सघं (िदिभन 

१०-२ पहा). ित्येक िकारचा सघं त्याच्या ऄद्दद्वतीय सामर्थयभ अद्दण कमकुवतपणासह येतो. 

तमुच् या कायभसघंाचा पूणभपणे ईपयोग करण् यासाठी, तमु् हाला िथम हे समजून घेणे अवश् यक 

अहे की ित् येक िकारचा सघं कुठे सवोत् तम कायभ करतो. 

समस्या सोडवणार ेसंघ: 

भूतकाळात कायभकुिलता, गणुवत्ता अद्दण कामाचे वातावरण सधुारण्याच्या मागाांवर चचाभ  

करण्यासाठी ित्येक अठवड्यात काही तास भेटणारया एकाच द्दवभागातील ५ ते १२ 

तासाचं्या कमभचारयाचंा संघ बनलेला ऄसायचा. Merrill Lynch ने नवीन रोख व्यवस्थापन 

खाते ईघडण्यासाठी लागणारया द्ददवसाचंी सखं्या कमी करण्याचे मागभ िोधण्यासाठी 

समस्या सोडवणारी टीम तयार केली. पायरयाचंी सखं्या ४६ वरून ३६ पयांत कमी 

करण्याचे सचुवून, सघंाने द्ददवसाचंी सरासरी सखं्या १५ वरून ८ पयांत कमी केली. या 

समस्या सोडवणार या संघानंा त्याचं्या कोणत्याही सूचनांची एकतफी ऄंमलबजावणी 

करण्याचा ऄद्दधकार क्वद्दचतच ऄसतो. 

व्याख्या: 

समस्या सोडवणारया टीममध्ये एकाच द्दवभागातील ५-१० सदस्य ऄसतात. द्दवद्दिष्ट 

व्यावसाद्दयक समस्याचें द्दनराकरण करण्यासाठी संघाच्या ऄनेक साप्ताद्दहक बैठका ऄसू 

िकतात. 

समस्या सोडवणाऱ्या काययसंघाचे फायदे: 

 यातील सहभागी द्दवद्दवध सघं, स्तर द्दकंवा ऄगदी कंपनयामंधून द्दनवडले जातात. 

 सवभ द्दनणभय सघंात घेतले जातात, सघंाकायभ सधुारतात. 

 सहभागींना त्याचं्या पद्धतींबिल कुिल सूत्रधाराकडून ऄद्दभिाय िाप्त होतो. 

 कायभिमाचा पररणाम पररभाद्दित करण्यासाठी सदस्य पक्षकारासह एकत्र काम 

करतात. 

 सदस्य ईद्योग अद्दण ससं्कृतीनसुार कायभिमाची सामग्री सानकूुद्दलत करतात. 

 कायभिम कंपनी धोरण अद्दण ससंाधनाचं्या वास्तद्दवकतेचे ऄनसुरण करतो. 

थोडक्यात, या िकारची टीम द्दवद्दिष्ट सकंटािंी सबंंद्दधत सभंाव्य जोखमीपासून मकु्त होउ 

िकते अद्दण ऄनेक व्यवसाय द्दवभागांना सबंोद्दधत करणारे कसून ईपाय द्दवकद्दसत करु 

िकते. 

स्वयं-व्यवस्थाद्दपत कायय संघ: 

समस्या सोडवणारया टीम्सच्या द्दवपरीत, ज्यापैकी आष्ट पररणामाचं्या द्दिफारिींवर लक्ष 

कें द्दित करतात, स्वय-ंव्यवस्थाद्दपत कायभ सघं ईपायाचंी ऄंमलबजावणी अद्दण सधुारणा 

करण्याबिल ऄद्दधक द्दचंद्दतत ऄसतात. समस्या सोडवणार े सघं फक्त द्दिफारसी करतात. 
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काही ससं्थानंी पढेु जाउन संघ तयार केले अहेत जे केवळ समस्या सोडवत नाहीत तर 

ईपाय ऄंमलात अणतात अद्दण पररणामाचंी जबाबदारी घेतात. 

स्वय-ंव्यवस्थाद्दपत कायभ सघं हे १०-१५ कमभचार यांचे गट अहेत ज ेऄत्यतं सबंंद्दधत द्दकंवा 

परस्परावलंबी काये करतात अद्दण त्याचं्या पूवीच्या पयभवेक्षकाचं्या ऄनेक जबाबदारया 

स्वीकारतात. त्यामळेु साधारणपणे, ही काये कामाचे द्दनयोजन अद्दण िेड्यूल करणे, 

सदस्यानंा काये सोपवणे, कायाभद्दनवत द्दनणभय घेणे, समस्यावंर कारवाइ करणे अद्दण 

परुवठादार अद्दण ग्राहकासंोबत कायभ करणे आ. स्वरूपाची ऄसू िकतात. पूणभपणे स्वयं-

व्यवस्थाद्दपत कायभ सघं त्यांचे स्वतःचे सदस्य देखील द्दनवडतात अद्दण एकमेकाचं्या 

कामद्दगरीचे मूल्याकंन करतात. पयभवेक्षी पदाचें महत्त्व कमी झाल्याने काहीवेळा ते काढून 

टाकले जाते. 

परतं ु स्वय-ंव्यवस्थाद्दपत कायभ सघंाचं्या पररणामकारकतेवरील सिंोधन एकसमान 

सकारात्मक राद्दहलेले नाही. स्वयं-व्यवस्थाद्दपत सघं सामानयत: सघंिाांचे व्यवस्थापन चागंले 

करत नाहीत. जेव्हा द्दववाद ईद्भवतात, तेव्हा सदस्य सहकायभ करणे थाबंवतात अद्दण िक्ती 

सघंिभ होतो, ज्यामळेु गटाची कामद्दगरी कमी होते. द्दिटीि अस्थापनामंधील श्रम 

ईत्पादकतेच्या एका मोठ्या िमाणावरील ऄभ्यासात ऄसे अढळून अले की जरी 

सवभसाधारणपणे सघंांचा वापर केल्याने कामगार ईत्पादकता सधुारते, परतं ु कोणताही 

परुावा या दाव्याला समथभन देत नाही की स्वय-ंव्यवस्थाद्दपत सघंानंी कमी द्दनणभय घेण्याचे 

ऄद्दधकार ऄसलेल्या पारपंाररक सघंापेंक्षा चागंले िदिभन केलेले अहे. 

व्याख्या: 

स्वय-ंव्यवस्थाद्दपत कायभ सघंामध्ये सदस्याचं्या एका लहान गटाचा समावेि ऄसतो जे 

समवयस्क ऄसून सहकायाभद्वार े ईत्पादन द्दकंवा सेवा द्दवतरीत करण्यासाठी पूणभपणे 

जबाबदार ऄसतात. या िकारच्या सघंात व्यवस्थापकाचे मागभदिभन ऄनेकदा ऄनपुद्दस्थत 

ऄसते. 

स्वयं-व्यवस्थाद्दपत कायय संघाचे फायदे: 

१.  कमभचारी ऄद्दधक व्यस्त अद्दण मूल्यवान वाटू िकतात. 

२.  स्व-व्यवस्थापन ईत्पादकता वाढवू िकते. 

३.  स्व-व्यवस्थापन नावीनयपूणभतेला सरुुवात करू िकते. 

४.  कमभचार यानंा वैयद्दक्तक अद्दण व्यावसाद्दयक वाढीसाठी ऄद्दधक सधंी द्दमळू िकते. 

५.  स्व-व्यवस्थापनामळेु तमुच्या बनभ अईट झालेल्या व्यवस्थापकाचंी सखं्या कमी होउ 

िकते. 

द्दिवाय, जरी या सघंातील व्यक्ती आतर व्यक्तींच्या तलुनेत नोकरीतील समाधानाची ईच्च 

पातळी नोंदवतात, तरीही त्यांच्याकडे कधीकधी ईच्च ईलाढाल दर अद्दण ऄनपुद्दस्थती 

ऄसते. 
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द्दवपरीत काययिणाली असणार ेसंघ (Cross-Functional Teams): 

अजकाल, ऄनेक ससं्थानंी त्याचं्या कायभरतते मध्ये िॉस-फंक्िनल टीम्सचा वापर 

स्वीकारला अहे. Starbucks ने आनस्टंट कॉफीचा िडँ द्दवकद्दसत करण्यासाठी ईत्पादन, 

जागद्दतक PR, जागद्दतक सिेंिण अद्दण यू.एस. माकेद्दटंगमधील व्यक्तींची टीम तयार केली. 

सघंाच्या सूचनामंळेु ईत्पादन अद्दण द्दवतरणासाठी द्दकफायतिीर ऄसणार े ईत्पादन तयार 

झाले अद्दण ते एका घट्ट एकाद्दत्मक धोरणाद्वार े द्दवकले गेले. हे ईदाहरण िॉस-फंक्िनल 

टीम्सचा वापर स्पष्ट करते, जे जवळजवळ समान शे्रणीबद्ध स्तरावरील परतं ु द्दभनन 

कायभके्षत्रातील कमभचारी बनलेले ऄसतात, जे कायभ पूणभ करण्यासाठी एकत्र येतात. 

ऄनेक ससं्थानंी ऄनेक दिकांपासून कै्षद्दतज, सीमा-स्पॅद्दनगं गट वापरले अहेत. १९६० च्या 

दिकात, IBM ने ऄत्यतं यिस्वी ३६० कायभिणाली द्दवकद्दसत करण्यासाठी द्दवद्दवध 

द्दवभागातील कमभचारयांचे एक मोठे टास्क फोसभ तयार केले. अज िॉस-फंक्िनल टीम्सचा 

मोठ्या िमाणावर वापर केला जातो. याचंी एखाद्या िमखु ससं्थात्मक ईपिमाद्दिवाय 

कल्पना करणे कठीण अहे. सवभ िमखु वाहन ईत्पादक-टोयोटा, होंडा, द्दनसान, BMW, 

GM, Ford अद्दण Chrysler- सध्या द्दक्लष्ट िकल्पाचं्या समनवयासाठी या सघंाचा वापर 

करतात. द्दसस्को सॉफ्टवेऄर माकेटच्या ऄनेक के्षत्रामंध्ये नवीन िवाह ओळखण्यासाठी 

अद्दण त्याचें भाडंवल करण्यासाठी द्दवद्दिष्ट िॉस-फंक्िनल टीमवर ऄवलंबून ऄसते. 

हे सघं सोिल-नेटवद्दकां ग गटाचं्या समतलु्य अहेत जे के्षत्रातील नवीन व्यवसाय सधंी 

ओळखण्यासाठी अद्दण नतंर त्यानंा तळापासून लागू करण्यासाठी वास्तद्दवक वेळेत सहयोग 

करतात. 

िॉस-फंक्िनल टीम हे द्दवद्दवध के्षत्रातील लोकानंा माद्दहतीची देवाणघेवाण करण्यासाठी, 

नवीन कल्पना द्दवकद्दसत करण्यासाठी, समस्याचें द्दनराकरण करण्यासाठी अद्दण जद्दटल 

िकल्पामंध्ये समनवय साधण्याची परवानगी देण्याचे िभावी माध्यम अहे. 

व्याख्या: 

िॉस-फंक्िनल टीममध्ये समान शे्रणीबद्ध स्तरावरील परतं ु ससं्थेतील द्दवद्दवध द्दवभागाचें 

सदस्य ऄसतात. 

क्रॉस फंक्शनल संघाचे फायदे: 

 िॉस-फंक्िनल सघं कायभ पूणभ होण्यास गती देतात. 

 त्याचं्या कुिल अद्दण वैद्दवध्यपूणभ सदस्यासंह, िॉस-फंक्िनल टीम हातातील द्दवद्दवध 

िकल्प हाताळू िकतात. 

 िॉस-फंक्िनल टीम्स नाद्दवनयपूणभ कल्पना तयार करण्यात गद्दतमान अद्दण सजभनिील 

ऄसतात. 

ऄसे ऄसूनही, िॉस-फंक्िनल सघं व्यवस्थाद्दपत करणे सोपे नाही. त्याचं्या द्दवकासाचे 

िारदं्दभक टप्पे बरचेदा लाबं ऄसतात, कारण सदस्य द्दवद्दवधता अद्दण जद्दटलतेसह कायभ 
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करण्यास द्दिकतात. द्दविेित: द्दभनन ऄनभुव अद्दण दृष्टीकोन ऄसलेल्या द्दभनन पार्श्भभूमीतील 

लोकामंध्ये द्दवर्श्ास अद्दण टीमवकभ  द्दनमाभण करण्यासाठी वेळ लागतो. तरीही टीम 

सदस्यामंधील ऄिा द्दवद्दवधतेमुळे कामाच्या द्दठकाणी सघंिाांचा ईच्च धोका ऄसतो. 

आभासी संघ: 

अभासी सघं ऄलीकडेच नवीन जागद्दतक गट गद्दतमान िवाह म्हणून ईदयास अले अहेत. 

मागील द्दवभागात वणभन केलेले सघं त्यांचे कायभ समोरासमोर करतात. अभासी कायभसंघ 

िारीररकदृष््टया द्दवखरुलेल्या सदस्यानंा एकत्र करण्यासाठी अद्दण एक समान ध्येय साध्य 

करण्यासाठी सगंणक तंत्रज्ञानाचा वापर करतात. ते ऑनलाआन सहयोग करतात. वाआड-

एररया नेटवकभ , द्दव्हद्दडओ कॉनफरद्दनसगं द्दकंवा इ-मेल यासंारख्या सिेंिण दवु्याचंा वापर 

करून मग ते एका खोली आतके दूर ऄसोत द्दकंवा खडंाचं्या पलीकडे ऄसोत. 

अभासी सघं आतके व्यापक अहेत अद्दण तंत्रज्ञान अतापयांत िगत झाले अह,े की त्यांना 

“अभासी” म्हणणे कदाद्दचत थोडेसे चकुीचे अहे. अज जवळपास सवभच सघं त्याचें काही 

काम दूरस्थपणे करतात. 

त्याचंी सवभव्यापीता ऄसूनही, अभासी सघंांना द्दविेि अव्हानाचंा सामना करावा लागतो. 

त्यानंा त्रास होउ िकतो कारण सदस्यामंध्ये कमी सामाद्दजक सबंंध अद्दण थेट सवंाद अहे. 

५,००० पेक्षा जास्त गटाचंा समावेि ऄसलेल्या ९४ ऄभ्यासामंधील परुाव्यावंरून ऄसे 

अढळून अले अहे की अभासी संघ ऄद्दद्वतीय माद्दहती जसे की वैयद्दक्तक सदस्यानंी 

ठेवलेली परतं ुसपूंणभ गटाकडे नसलेली माद्दहती सामाद्दयक करण्यात ऄद्दधक चागंले अहेत, 

परतं ुएकूणच कमी माद्दहती सामाद्दयक करण्याचा त्याचंा कल ऄसतो. 

व्याख्या: 

एक अभासी सघं समान ईद्दिष्टासंाठी कायभ करण्यासाठी अभासी सदस्यानंा एकद्दत्रत 

करण्यासाठी द्दडद्दजटल तंत्रज्ञानावर ऄवलंबून ऄसते. 

पररणामी, सघंामंधील अभासीतेच्या कमी पातळीमळेु माद्दहतीची देवाणघेवाण ईच्च 

पातळीवर होते, परतं ुईच्च पातळीची अभासीता त्यात ऄडथळा अणते. 

आभासी संघ िभावी होण्यासाठी, व्यवस्थापनाने याची खात्री केली पाद्दहजे: 

(१) सदस्यामंध्ये द्दवर्श्ास िस्थाद्दपत केला जातो ईदा. इमेलमधील एक िक्षोभक द्दटप्पणी 

सघंाच्या द्दवर्श्ासास गभंीरपणे कमी करू िकते, 

(२)  सघंाच्या िगतीचे बारकाइने द्दनरीक्षण केले जाते, त्यामळेु सघंाचे ध्येय त्याच्याकडे 

दलुभक्ष होत नाही अद्दण सघंातील कोणताही सदस्य "गायब" होत नाही, अद्दण 

(३)  सघंाचे ियत्न अद्दण ईत्पादने सपूंणभ ससं्थेत िद्दसद्ध केली जातात, त्यामळेु सघं ऄदृश्य 

होत नाहीत. 
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(स्रोत - Based on Robbins, S.P. Judge, T.A. & Vohra, N. (2013) 

Organizational Behavior (15th Edition) Pearson Education.) 

आभासी संघाचा फायदा: 

 यात सासं्कृद्दतक अद्दण भौगोद्दलक द्दवद्दवधता अहे. 

 यामळेु ईत्पादकतेत वाढ झाली. 

 हे सघंसहकारयासंाठी ऄद्दधक लवद्दचक अहे. 

तरीही ते परस्परद्दवरोधी वेळापत्रक, तंत्रज्ञानावरील ऄवलंद्दबत्व, एकाकीपणाची भावना अद्दण 

सहकारयांना जाणून घेण्यात ऄडचण अद्दण मोठा वाटणारा थकवा द्दनमाभण करू िकते. 

ऄननभुवी नेत्यांसाठी ररमोट सघं िभावीपणे व्यवस्थाद्दपत करणे देखील एक अव्हान ऄसू 

िकते, कारण ऑनलाआन सघंाचें द्दनरीक्षण करण्यात वैयद्दक्तक व्यवस्थापनापेक्षा द्दभनन 

डावपेच अवश्यक ऄसतात. एकाच कायाभलयात काम केल्याने देखील जेव्हा व्यक्ती त्याचं्या 

नेत्याबंिल घाबरतात द्दकंवा काळजी करतात तेव्हा सघंाचे समाधान कमी होउ िकते. ऄिा 

िकार,े अभासी संघामंधील नेत्याचंी िारीररक ऄनपुद्दस्थती सदस्यानंा ऄद्दधक 

जोडण्यासाठी िोत्साद्दहत करते. 

१.५ िभावी सघंाची वैद्दशष््टये 

िभावी संघांमध्ये पुढील सामान्य वैद्दशष््टये आहते: 

 त्याचं्याकडे परुिेी ससंाधने, िभावी नेततृ्व, द्दवर्श्ासाचे वातावरण अद्दण कायभिदिभन 

मूल्यमापन अद्दण बक्षीस िणाली अहे जी सघंाचे योगदान िद्दतद्दबंद्दबत करते. 

 या सघंामंध्ये तादं्दत्रक कौिल्य तसेच समस्या सोडवणे, द्दनणभय घेण्याची क्षमता अद्दण 

अंतरवैयद्दक्तक कौिल्ये अद्दण योग्य गणुधमभ , द्दविेित: िामाद्दणकपणा अद्दण 

मोकळेपणा ऄसलेल्या व्यक्ती अहेत. 
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 िभावी संघ देखील लहान ऄसतात - १० पेक्षा कमी लोकासंह, िक्यतो द्दवद्दवध 

पार्श्भभूमीचे. सदस्य भूद्दमका मागण्या पूणभ करतात अद्दण गटाचा भाग होण्यास िाधानय 

देतात. अद्दण सदस्य ज ेकायभ करतात ते स्वातंत्र्य अद्दण स्वायत्तता, द्दभनन कौिल्ये 

अद्दण िद्दतभा वापरण्याची संधी, सपूंणभ अद्दण ओळखण्यायोग्य कायभ द्दकंवा ईत्पादन 

पूणभ करण्याची क्षमता अद्दण आतरावंर महत्त्वपूणभ िभाव पाडणार ेकायभ िदान करते. 

 िेवटी, िभावी सघंामंध्ये ऄसे सदस्य ऄसतात ज ेसघंाच्या क्षमतेवर द्दवर्श्ास ठेवतात 

अद्दण ते एका समान योजना अद्दण ईिेिासाठी वचनबद्ध ऄसतात, काय साध्य 

करायचे अहे याचे ऄचूक सामाद्दयक मानद्दसक िारूपात, द्दवद्दिष्ट सघं ईद्दिष्ट,े सघंिाभची 

अटोपिीर पातळी अद्दण द्दकमान िमाणात सामाद्दजक वेळ व्यथभ घालवणे आ. चा 

समावेि होतो. 
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१.६ साराशं 

काही िवाहांनी नोकरयावंर द्दजतका िभाव टाकला अहे द्दततकाच कामाच्या द्दठकाणी 

सघंाचंा पररचय करून देण्याच्या मोठ्या चळवळीने केला अहे. एकट्याने काम 

करण्यापासून सघंावंर काम करण्याकडे कमभचार यानंी आतरानंा सहकायभ करणे, माद्दहतीची 

देवाणघेवाण करणे, मतभेदाचंा सामना करणे अद्दण कायभसंघाच्या ऄद्दधक चागंल्यासाठी 

वैयद्दक्तक द्दहतसबंंध राखणे अवश्यक अहे. गट अद्दण सघं याचं्यात फरक अहे. सघं 

लोकद्दिय अहेत अद्दण या बदलामागे एक कारण अहे. सघंाचे मखु्य चार िकार अहेत. 

ित्येक िकाराचे त्याचें फायदे अद्दण तोटे अहते. तरीही गटामध्ये काम करणे खूप िभावी 

अहे. ससं्थात्मक सेटऄपमध्ये, कायभसघंामध्ये काम करणे महत्त्वपूणभ भूद्दमका बजावते अद्दण 

ते कमभचार यानंा कामाची कायभक्षमता वाढवण्यासाठी सकारात्मकपणे िेररत करते. 

१.७ िश्न 

द्ददघय उत्तर ेद्दलहा: 

१. सघंटनामंध्ये सघंाचंी वाढती लोकद्दियता स्पष्ट करा? 

२. गट अद्दण सघंात काय फरक अह?े 

३. चार िकारचे सघं कोणते अहेत? 
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२  

कायय सघं समजून घेणे - II 

घटक रचना  

२.०  ईद्दिष्ट े 

२.१  पररचय 

२.२  प्रभावी सघं तयार करणे 

२.३  सघं यशस्वी अहेत की नाही हे कोणते घटक ठरवतात 

२.४  व्यक्तींना संघ खेळाडू बनवणे 

२.५  सघं हे नेहमीच ईत्तर ऄसू शकत नाही 

२.६  साराशं 

२.७  प्रश्न 

२.८  सदंभभ 

२.० उद्दिष्ट े

हे यदु्दनट वाचल्यानतंर, तमु्ही पढुील गोष्टींकररता सक्षम होउ शकाल: 

 प्रभावी सघं तयार करण्याचे महत्त्व समजून घेणे.  

 सघं यशस्वी अहेत की नाही हे ठरवणाऱ्या घटकाचें वणभन करणे. 

 व्यक्तींना संघ खेळाडूंमध्ये कसे बदलायचे ते स्पष्ट करणे. 

 सघं हे नेहमीच ईत्तर का ऄसू शकत नाहीत ते स्पष्ट करणे. 

२.१ पररचय 

अपण मागील प्रकरणामध्ये ऄभ्यास केल्याप्रमाणे, सघं ससं्थात्मक रचनेमध्ये महत्त्वाची 

भूद्दमका बजावतात. हे कमभचायाांना त्याचं्या कामाचा ऄनभुव वाढद्दवण्यास सक्षम करते. हेच 

कारण अहे की सघं अजकाल लोकद्दप्रय अहेत. सघंाचे चार प्रकार अहते अद्दण प्रत्येक 

प्रकाराचे फायदे अद्दण तोटे देखील अहेत. तरीही कायभ सघंाचा सदस्य ऄसण्याची 

पररणामकारकता लक्षणीय अहे. या प्रकरणात द्दवद्याथी प्रभावी सघं तयार करण्याच्या 

प्रद्दियेचा ऄभ्यास करणार अहेत. सघंाचं्या यशावर पररणाम करणार ेकाही घटक अहेत. 

सघंातील प्रत्येक सदस्याला एकत्र ठेवणे सोपे नाही. व्यक्तींना सघंातील खेळाडू कसे 

बनवायचे हे देखील द्दवद्यार्थयाांना समजते. तरीही ह ेलक्षात घेणे महत्त्वाचे अहे की सघं ह े

प्रत्येक पररद्दस्थतीचे ईत्तर नसते. 
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२.२ प्रभावी सघं तयार करणे 

एक प्रभावी सघं तयार करणे हे खरोखर महत्वाचे कायभ अहे. ऄनेकानंी सघंाच्या 

पररणामकारकतेशी सबंंद्दधत घटक ओळखण्याचा प्रयत्न केला अह.े तथाद्दप, काही 

ऄभ्यासांनी तलुनेने कें द्दित मॉडेलमध्ये एकेकाळी “वैद्दशष््टयांची खरोखरीची लााँड्रीची यादी” 

होती ती व्यवस्था केली अहे. प्रदशभन १०-३ सघंानंा प्रभावी बनवणाऱ्या घटकाचंा साराशं 

देते. 

पढुील चचाभ प्रदशभन १०-३ मधील प्रारूपावर अधाररत अहे. यात दोन मिेु लक्षात ठेवा. 

प्रथम, सघं स्वरूप अद्दण सरंचनेत द्दभन्न अहेत. ह े प्रारूप सवभ प्रकारच्या सघंामंध्ये 

सामान्यीकरण करण्याचा प्रयत्न करते, परतं ुसवभ सघंासंाठी त्याचे ऄंदाज कठोरपणे लागू 

करणे टाळते. दसुर े म्हणजे, हे प्रारूप ऄसे गहृीत धरते की सघंकायभ वैयद्दक्तक कामापेक्षा 

शे्रयस्कर अहे. जेव्हा व्यक्ती चागंले काम करू शकतात तेव्हा "प्रभावी" कायभसघं तयार करणे 

म्हणजे चकुीच्या समस्येचे पूणभपणे द्दनराकरण करण्यासारखे अहे. 

प्रभावी संघाच्या सामान्य श्रणेींमध्ये तीन मखु्य घटक सहभागी केले जाऊ शकतात: 

 प्रथम ससंाधने अद्दण आतर प्रभाव जे सघंानंा प्रभावी बनवतात. 

 दसुर ेम्हणजे सघंाच्या रचनेशी सबंंद्दधत अहे. 

 प्रद्दिया चल हे कायभसघंाच्या कायभक्षमतेवर पररणाम करणाऱ्या घटना अहेत.  

 

(स्त्रोत - Based on Robbins, S.P. Judge, T.A. & Vohra, N. (2013) 

Organizational Behavior (15th Edition) Pearson Education.) 
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या प्रारूपानसुार, सघंाच्या पररणामकारकतेमध्ये संघाच्या ईत्पादकतेचे वस्तदु्दनष्ठ ईपाय, 

सघंाच्या कामद्दगरीचे व्यवस्थापकाचें गणुाकंन अद्दण सदस्यांच्या समाधानाचे एकूण ईपाय 

समाद्दवष्ट ऄसतात. 

२.३ सघं यशस्वी आहते की नाही ह ेकोणते घटक ठरवतात 

एक यशस्वी सघं तयार करणे हे खरोखर महत्वाचे कायभ अहे. सघंाच्या कामद्दगरीशी सवाभत 

लक्षणीयपणे सबंंद्दधत चार सदंभभ घटक म्हणजे परुशेी ससंाधने, प्रभावी नेततृ्व, द्दवश्वासाचे 

वातावरण अद्दण कायभप्रदशभनाचे मूल्यमापन अद्दण बक्षीस प्रणाली जी सघंाचे योगदान 

प्रद्दतद्दबंद्दबत करते. 

पुरशेी संसाधन:े 

सघं मोठ्या ससं्था प्रणालीचा एक भाग ऄसतात; प्रत्येक कायभ सघं ते द्दटकवून ठेवण्यासाठी 

गटाबाहेरील ससंाधनावंर ऄवलंबून ऄसतो. ससंाधनाचं्या कमतरतेमळेु सघंाची काये 

प्रभावीपणे पार पाडण्याची अद्दण ईद्दिष्टे साध्य करण्याची क्षमता थेट कमी होते. 

एका ऄभ्यासानसुार, गटाच्या कामद्दगरीशी सबंंद्दधत १३ घटक पाद्दहल्यानतंर, "कदाद्दचत 

प्रभावी कायभ गटाचे सवाभत महत्त्वाचे वैद्दशष््टय म्हणजे गटाला ससं्थेकडून द्दमळणारा पाद्दठंबा 

अह.े" या समथभनामध्ये वेळेवर माद्दहती, योग्य ईपकरणे, प्रशासकीय सहाय्य, परुसेा 

कमभचारी वगभ अद्दण प्रोत्साहन समाद्दवष्ट अहे. 

नेतृत्व आद्दण रचना: 

सघंाचा नेता अद्दण सघंाची रचना कमभचाऱ्यांना योग्य द्ददशेने काम करण्यास सक्षम करतात. 

कोणी काय करावे अद्दण सवभ सदस्यानंी कामाचा भार सामाद्दयक केला अह ेना याची खात्री 

पटत नसल्यास कायभसंघ कायभ करू शकत नाहीत. कामाच्या वैद्दशष््टयावंर अद्दण वैयद्दक्तक 

कौशल्ये एकद्दत्रत करण्यासाठी ते एकत्र कसे बसतात यावर सहमत होण्यासाठी एकतर 

व्यवस्थापनाकडून द्दकंवा कायभसघं सदस्याकंडून नेततृ्व अद्दण रचना अवश्यक अहे,. स्वयं-

व्यवस्थाद्दपत सघंामंध्ये हे खर ेअहे की कायभसघं सदस्य सामान्यत: व्यवस्थापकादं्वार ेगहृीत 

धरलेली ऄनेक कतभव्ये अत्मसात करतात. तथाद्दप, व्यवस्थापकाचे कायभ नतंर सघंाच्या 

अत न राहता बाहेरचे व्यवस्थापन पाहण्याचे बनते. 

पारपंाररक एकल-नेता रचना ऄसलेल्या सघंापेंक्षा प्रभावीपणे सामाद्दयक नेततृ्व सोपवून ते 

प्रस्थाद्दपत करणार े सघं ऄद्दधक प्रभावी ऄसतात. बहु-सघं प्रणालींमध्ये नेततृ्व द्दवशेषतः 

महत्वाचे अहे, ज्यामध्ये द्दवद्दवध सघं आद्दच्ित पररणाम देण्यासाठी त्याचं्या प्रयत्नाचें 

समन्वय साधतात. येथे, नेत्यानंा त्यांच्याकडे जबाबदारी सोपवून सघंानंा सशक्त करणे 

अवश्यक अह े अद्दण ते एकमेकाचं्या द्दवरोधात न राहता सघं एकत्र काम करतात याची 

खात्री करून ते सूत्रधाराची भूद्दमका बजावतात. 

द्दवश्वासाचे वातावरण: 

कोणताही सघं तयार करण्यासाठी द्दवश्वास हा एक अवश्यक घटक अहे. द्दवश्वास हा 

नेततृ्वाचा पाया अहे. हे सघंाला त्याच्या नेत्याची ईद्दिष्टे अद्दण द्दनणभय स्वीकारण्याची अद्दण 
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वचनबद्ध करण्याची परवानगी देते. प्रभावी सघंाचें सदस्य एकमेकावंर द्दवश्वास ठेवतात. ते 

त्याचं्या नेत्यांवरही द्दवश्वास दाखवतात. कायभसघं सदस्यामंधील परस्पर द्दवश्वास सहकायाभस 

सलुभ करते ज्यामळेु एकमेकाचं्या वतभनावर लक्ष ठेवण्याची गरज कमी होते अद्दण 

सदस्यानंा द्दवश्वास अहे की संघातील आतर लोक त्याचंा फायदा घेणार नाहीत. 

कायभसघं सदस्य जोखीम पत्करण्याची अद्दण ऄसरुक्षा ईघड करण्याची ऄद्दधक शक्यता 

ऄसते जेव्हा त्यानंा द्दवश्वास ऄसतो की ते त्याचं्या कायभसघंावर आतरावंर द्दवश्वास ठेवू 

शकतात. 

कामद्दगरी मूल्यमापन आद्दण पुरस्कार प्रणाली: 

परुस्कार प्रणाली कमभचाऱ् याचं्या पे्ररणेचा स्रोत अहे. वैयद्दक्तक कामद्दगरीचे मूल्यमापन अद्दण 

प्रोत्साहन ईच्च-कायभक्षमता सघंाचं्या द्दवकासामध्ये व्यत्यय अणू शकतात. त्यामळेु, 

कमभचाऱ् यानंा त्याचं्या वैयद्दक्तक योगदानासाठी मूल्यमापन अद्दण परुस्कृत करण्याव्यद्दतररक्त, 

व्यवस्थापनाने पारपंाररक, वैयद्दक्तकररत्या कें द्दित मूल्यमापन अद्दण बक्षीस प्रणाली यातं 

सधुारणा केली पाद्दहजे, जेणेकरुन सादं्दघक कामद्दगरी प्रद्दतद्दबंद्दबत होइल तसेच सकंररत 

प्रणालींवर लक्ष कें द्दित केले पाद्दहजे जे वैयद्दक्तक सदस्यानंा त्यांच्या ऄपवादात्मक 

योगदानासाठी ओळखतात अद्दण सपूंणभ गटाला पररणाम स्वरूप सकारात्मकतेसाठी बक्षीस 

देतात. 

गट अधाररत मूल्यमापन, नफ्याची वाटणी, लाभ सामाद्दयकरण, लहान-समूह प्रोत्साहन, 

अद्दण आतर प्रणालीमधील सधुारणा सघंाचे प्रयत्न अद्दण वचनबद्धता मजबूत करू शकतात. 

अ. संघ रचना: 

सघं रचना वगीकरणामध्ये चल घटक समाद्दवष्ट अहेत जे सघंामंध्ये कमभचारी कसे ऄसावे 

यावर लक्ष कें द्दित करतात- सघं सदस्याचंी क्षमता अद्दण व्यद्दक्तमत्त्व, सघंाचा अकार, 

सघंकायाभसाठी सदस्याचंी प्राधान्ये, भूद्दमकांचे वाटप अद्दण द्दवद्दवधता. 

सदस्यांची क्षमता: 

सघंाच्या कामद्दगरीचा एक भाग त्याच्या वैयद्दक्तक सदस्याचं्या ज्ञान, कौशल्ये अद्दण क्षमतावंर 

ऄवलंबून ऄसतो. हे खर े अहे की, अपण ऄधूनमधून मध्यम खेळाडूंच्या ऄ ॅथलेद्दटक 

सघंाबिल वाचतो, ज्यानंी ईत्कृष्ट प्रद्दशक्षण, दृढ द्दनश्चय अद्दण ऄचूक सादं्दघक कायाभमळेु 

ऄद्दधक प्रद्दतभावान गटाला हरवले होते. परतं ु ऄशी प्रकरणे तंतोतंत बातम्या बनवतात 

कारण ते ऄसामान्य ऄसतात. सघंाची कामद्दगरी ही केवळ त्याच्या वैयद्दक्तक सदस्याचं्या 

क्षमताचंी बेरीज नसते. तथाद्दप, या क्षमता सदस्य काय करू शकतात अद्दण ते सघंावर 

द्दकती प्रभावीपणे कामद्दगरी करतील यावर मयाभदा घालतात. 

झालेले सशंोधन कायभसघंाच्या रचना अद्दण कायभक्षमतेबिल काही ऄंतदृभष्टी प्रकट करते. 

प्रथम, जेव्हा कायाभमध्ये एक जद्दटल समस्या सोडवण्यासारखे द्दवचार करणे समाद्दवष्ट ऄसते, 

तेव्हा ईच्च-क्षमता ऄससलेले सघं- मखु्यतः बदु्दद्धमान सदस्यानंी बनलेले- कमी क्षमता 

ऄसलेल्या सघंापेंक्षा द्दवशेषत: जेव्हा कायभभार समान रीतीने द्दवतरीत केला जातो तेव्हा 
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चागंले कायभ करतात,. ऄशा प्रकार,े सादं्दघक कामद्दगरी सवाभत कमकुवत दवु्यावर ऄवलंबून 

नसते. 

ईच्च-क्षमता ऄसलेले सघं देखील बदलत्या पररद्दस्थतींशी जळुवून घेतात; ते नवीन 

समस्यावंर द्दवद्यमान ज्ञान ऄद्दधक प्रभावीपणे लागू करू शकतात. शेवटी, सघंाच्या नेत्याची 

क्षमता देखील महत्त्वाची अहे. हुशार सघं नेता जेव्हा ते एखाद्या कामात सघंषभ करतात तेव्हा 

कमी चणुचणुीत सघं सदस्यांना मदत करतात. परतं ु कमी हुशार नेता ईच्च क्षमतेच्या 

सघंाचा प्रभाव द्दनष्फळ करू शकतो. 

सदस्यांचे व्यद्दिमत्व: 

व्यद्दक्तमत्त्वाचा वैयद्दक्तक कमभचारी वतभनावर लक्षणीय प्रभाव पडतो. द्दबग फाआव्ह व्यद्दक्तमत्व 

मॉडेलमध्ये ओळखले जाणारे ऄनेक पररमाण संघाच्या प्रभावीतेसाठी देखील सबंंद्दधत 

अहेत; साद्दहत्याच्या तीन पुनरावलोकनाने ओळखले जाते. द्दवशेषत:, जे सघं प्रामाद्दणकपणा 

अद्दण ऄनभुवासाठी मोकळेपणाच्या सरासरी स्तरावंर ईच्च गणुाकंन करतात ते ऄद्दधक 

चागंली कामद्दगरी करतात तसेच सघं सदस्याचं्या सहमतीची द्दकमान पातळी देखील 

महत्त्वाची ऄसते: जेव्हा त्याचं्याकडे एक द्दकंवा ऄद्दधक ऄत्यतं ऄसहमत सदस्य होते तेव्हा 

सघंानंी वाइट कामद्दगरी केलेली द्ददसून अली. 

या सशंोधनाने अपल्याला ही व्यद्दक्तमत्त्व वैद्दशष््टये संघासंाठी का महत्त्वाची अहेत याची 

देखील चागंली कल्पना द्ददली अहे. कतभव्यदक्ष लोक आतर कायभसघं सदस्याचंा बॅकऄप 

घेण्यात चागंले ऄसतात अद्दण जेव्हा त्यानंा खरोखर समथभनाची अवश्यकता ऄसते तेव्हा 

ते हे जाणून घेण्यात देखील ईत्तम ऄसतात. 

एका ऄभ्यासात ऄसे द्ददसून अले अह े की वैयद्दक्तक ससं्था, बोधनात्मक सरंचना, यश 

ऄद्दभमखुता अद्दण सहनशीलता यासारख्या द्दवद्दशष्ट वतभणकुीशी सबंंद्दधत प्रवतृ्ती संघाच्या 

कामद्दगरीच्या ईच्च पातळीशी सबंंद्दधत अहेत. मकु्त कायभसघंातील सदस्य एकमेकाशंी 

ऄद्दधक चागंले सवंाद साधतात अद्दण ऄद्दधक कल्पना माडंतात, ज्यामळेु खलु्या लोकांचा 

सघं ऄद्दधक सजभनशील अद्दण नाद्दवन्यपूणभ बनतो. ऄशा प्रकार े व्यद्दक्तमत्व घटक संघाच्या 

प्रद्दियेवर प्रभाव टाकतात. 

भूद्दमकांचे वाटप: 

सघंाचं्या ज्या वेगवेगळ्या गरजा अहेत अद्दण सवभ द्दवद्दवध भूद्दमका भरल्या गेल्या अहेत ना 

याची खात्री करण्यासाठी सदस्याचंी द्दनवड केली पाद्दहजे. २१ वषाांच्या कालावधीत ७७८ 

प्रमखु लीग बेसबॉल सघंाचंा केला गेलेला ऄभ्यास योग्यररत्या भूद्दमका द्दनयकु्त करण्याचे 

महत्त्व ऄधोरदे्दखत करतो. ऄद्दधक ऄनभुवी अद्दण कुशल सदस्य ऄसलेल्या संघानंी चागंली 

कामद्दगरी केली. तथाद्दप, मखु्य भूद्दमकेत ऄसलेल्याचंा ऄनभुव अद्दण ते कौशल्य जे सघंाचे 

ऄद्दधक कायभप्रवाह हाताळतात, अद्दण जे सवभ कायभ प्रद्दियामंध्ये कें िस्थानी ऄसतात, ते 

द्दवशेषतः महत्त्वपूणभ होते. 
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दसुऱ्या शबदातं सागंायचे तर, तमुच्या सवाभत सक्षम, ऄनभुवी अद्दण कतभव्यदक्ष कायभकत्याांना 

सघंातील सवाभत मध्यवती भूद्दमकेत ठेवा. नउ सभंाव्य सघं भूद्दमका अहेत (प्रदशभन १०-४ 

पहा). 

कायभसघंाचे सदस्य एकद्दत्रतपणे चागंले काम करतील ऄशी शक्यता वाढवण्यासाठी, 

व्यवस्थापकानंा प्रत्येक व्यक्ती सघंात अणू शकणारी वैयद्दक्तक सामर्थये समजून घेणे 

अवश्यक अहे, सदस्यांची त्याचंी ताकद लक्षात घेउन द्दनवडणे अद्दण सदस्याचं्या 

पसतंीच्या शैलींनसुार योग्य ऄसलेली कामात नेमून द्ददलेली कामद्दगरी वाटप करणे 

अवश्यक अहे. 

 

(स्त्रोत - Based on Robbins, S.P. Judge, T.A. & Vohra, N. (2013) 

Organizational Behavior (15th Edition) Pearson Education.) 

सदस्यांची द्दवद्दवधता: 

कायभ गटाचे सदस्य (समूह, सघं द्दकंवा द्दवभाग) ज्या प्रमाणात एक सामान्य 

लोकसखं्याशास्त्रीय गणुधमभ सामाद्दयक करतात, जसे की वय, द्दलंग, वशं, शैक्षद्दणक स्तर 

द्दकंवा ससं्थेतील सेवा कालावधी, हा ससं्थात्मक लोकसखं्याशास्त्राचा द्दवषय अहे. 

ससं्थात्मक लोकसखं्या ऄसे सचुवते की वय द्दकंवा सामील होण्याची तारीख यासारख्या 

वैद्दशष््टयामंळेु त्यांना ईलाढालीचा ऄंदाज लावण्यास मदत होते. यामागील तकभ  याप्रमाणे 

अहे: द्दभन्न ऄनभुव ऄसलेल्यामंध्ये ईलाढाल जास्त ऄसेल कारण सवंाद ऄद्दधक कठीण 

अहे अद्दण सघंषभ होण्याची शक्यता जास्त अहे. वाढलेल्या सघंषाभमळेु सदस्यत्व कमी 

अकषभक बनते, त्यामळेु कमभचारी सोडून जाण्याची शक्यता जास्त ऄसते. त्याचप्रमाणे, 
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सते्तच्या सघंषाभत पराभूत झालेल्यानंा स्वेच्िेने सोडून जाणे द्दकंवा जबरदस्तीने बाहेर काढणे 

ऄद्दधक योग्य अह.े 

अपल्यापैकी ऄनेकाचंा ऄसा अशावादी दृद्दष्टकोन अहे की द्दवद्दवधता ही चागंली गोष्ट 

ऄसली पाद्दहजे. द्दवद्दवध सघंानंा द्दभन्न दृष्टीकोनातून फायदा झाला पाद्दहजे. सशंोधन 

साद्दहत्याच्या दोन मेटा-द्दवशे्लषणात्मक पनुरावलोकन ऄसे दशभद्दवते की लोकसखं्याशास्त्रीय 

द्दवद्दवधता मूलत: सघंाच्या कामद्दगरीशी सबंंद्दधत नसते, तर एक ततृीयाशं प्रत्यक्षात ऄसे 

सूद्दचत करतो की वशं अद्दण द्दलंग द्दवद्दवधता सघंाच्या कामद्दगरीशी नकारात्मकररत्या सबंंद्दधत 

अहेत. 

शे्वत द्दकंवा परुुष कमभचाऱ् यांचे वचभस्व ऄसलेल्या व्यवसायामंध्ये द्दलंग अद्दण वादं्दशक 

द्दवद्दवधतेचे ऄद्दधक नकारात्मक पररणाम होतात, परतं ु ऄद्दधक लोकसखं्याशास्त्रीय दृष््टया 

सतंदु्दलत व्यवसायामंध्ये, द्दवद्दवधता ही समस्या कमी ऄसते. कायभ, द्दशक्षण अद्दण द्दनपणुता 

यातील द्दवद्दवधता समूहाच्या कामद्दगरीशी सकारात्मकपणे सबंंद्दधत अहेत, परतं ुह ेपररणाम 

खूपच कमी अहेत अद्दण पररद्दस्थतीवर ऄवलंबून ऄसतात. योग्य नेततृ्वामळेु द्दवद्दवध संघाचंी 

कामद्दगरी सधुारू शकते. जवे्हा नेते द्दवद्दवध प्रकारचे द्दशक्षण अद्दण ज्ञान ऄसलेल्या 

सदस्यासंाठी एक पे्ररणादायी सामान्य ध्येय प्रदान करतात, तेव्हा सघं खूप सजभनशील 

ऄसतात. जेव्हा नेते ऄशी ईद्दिष्टे प्रदान करत नाहीत, तेव्हा वैद्दवध्यपूणभ सघं त्याचं्या 

ऄद्दद्वतीय कौशल्याचंा फायदा घेण्यात ऄयशस्वी ठरतात अद्दण प्रत्यक्षात एकसधं कौशल्य 

ऄसलेल्या सघंापेंक्षा कमी सजभनशील ऄसतात. 

परुावे सूद्दचत करतात की द्दवद्दवधतेचे घटक सघंाच्या प्रद्दियेत हस्तके्षप करतात, द्दकमान 

ऄल्पावधी कररता. सासं्कृद्दतक द्दवद्दवधता ही द्दवद्दवध दृद्दष्टकोनाचंी अवश्यकता ऄसलेल्या 

कायाांसाठी एक मालमत्ता ऄसल्याचे द्ददसते. परतं ु सासं्कृद्दतकदृष््टया द्दवषम सघंांना 

एकमेकासंोबत काम करण्यास अद्दण समस्या सोडवण्यास द्दशकण्यात ऄद्दधक ऄडचणी 

येतात. यात चागंली बातमी ऄशी अहे की या ऄडचणी कालातंराने दूर होत अहेत. जरी 

नव्याने तयार झालेल्या सांस्कृद्दतकदृष््टया वैद्दवध्यपूणभ संघ नव्याने तयार झालेल्या 

सासं्कृद्दतकदृष््टया एकसधं सघंांपेक्षा कमी कामद्दगरी करत ऄसले तरी समुार े३ मद्दहन्यानंतंर 

हा फरक नाहीसा होतो. सदुैवाने, काही सादं्दघक कायभप्रदशभन-वधभक धोरणे ऄनेक 

ससं्कृतींमध्ये चागंले कायभ करतात ऄसे द्ददसते. 

संघांचा आकार: 

सघं लहान ठेवणे हे गट पररणामकारकता सधुारण्याची गरुुद्दकल्ली अह े या व्यक्तव्याशी 

बहुतेक तज्ञ सहमत अहेत. सवाभत प्रभावी सघंामंध्ये पाच ते नउ सदस्य ऄसतात. अद्दण 

तज्ञ लोकाचंी सवाभत कमी सखं्या वापरून कायभ करण्यास सचुवतात. दृश्ये अद्दण 

कौशल्यांची द्दवद्दवधता द्दवकद्दसत करण्यासाठी केवळ चार द्दकंवा पाच सदस्याचंी अवश्यकता 

ऄसू शकते, तर कायभसघं सदस्य जोडल्यामळेु समन्वय समस्या वेगाने वाढू शकतात. जवे्हा 

सघंामंध्ये जास्त सदस्य ऄसतात, एकसधंता अद्दण परस्पर ईत्तरदाद्दयत्व कमी होते, 

सामाद्दजक वेळेचा ऄपव्यय वाढतो अद्दण ऄद्दधक लोक कमी सवंाद साधतात. मोठ्या 

सघंाचं्या सदस्यानंा एकमेकाशंी समन्वय साधण्यात त्रास होतो, द्दवशेषत: वेळेच्या 
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दबावामळेु. जर नैसद्दगभक कामकाजाचे एकक मोठे ऄसेल अद्दण सादं्दघक प्रयत्नाचंी गरज 

ऄसेल तर, गटाचे ईप-सघंामंध्ये द्दवभाजन करण्याचा द्दवचार करायला हवा. 

सदस्य प्राधान्ये: 

ईच्च-कायभक्षम संघ ऄशा लोकाचंा बनलेला ऄसण्याची शक्यता अहे ज ेगटाचा भाग म्हणून 

काम करण्यास प्राधान्य देतात. प्रत्येक कमभचारी सघंातील खेळाडू नसतो. पयाभय द्ददल्यास, 

बरचे कमभचारी सघं सहभागातून स्वतःची द्दनवड करतील. जे लोक एकट्याने काम करण्यास 

प्राधान्य देतात त्यानंा सघं बनवणे अवश्यक ऄसते, तेव्हा सघंाचे मनोबल अद्दण वैयद्दक्तक 

सदस्याचं्या समाधानाला थेट धोका ऄसतो. हा पररणाम सूद्दचत करतो की, सघं सदस्य 

द्दनवडताना, व्यवस्थापकानंी क्षमता, व्यद्दक्तमत्व अद्दण कौशल्यासंह वैयद्दक्तक प्राधान्यांचा 

द्दवचार केला पाद्दहजे. 

ब. संघ प्रद्दिया: 

कायभसघं पररणामकारकतेशी सबंंद्दधत ऄंद्दतम शे्रणी म्हणज े प्रद्दिया घटक अह े जसे की 

सामान्य ईिेशासाठी सदस्यांची वचनबद्धता, द्दवद्दशष्ट कायभसघं ईद्दिष्टाचंी स्थापना, सघंाची 

कायभक्षमता, सघंषाभची व्यवस्थाद्दपत पातळी अद्दण कमीत कमी सामाद्दजक वेळेचा ऄपव्यय. 

मोठ्या सघंामंध्ये अद्दण ऄत्यतं परस्परावलंबी ऄसलेल्या सघंामंध्ये हे द्दवशेषतः महत्वाचे 

ठरते. 

जेव्हा प्रत्येक सदस्याचे योगदान स्पष्टपणे द्ददसत नाही, तेव्हा सदस्याचंा व्यद्दक्तगत कल 

त्याचें प्रयत्न कमी करण्याकडे झकुातो. सोशल वेळेचा ऄपव्यय, दसुऱ्या शबदातं वणभन 

करायचे झाल्यास, सघं वापरण्यापासून नकुसानीची प्रद्दिया दशभवते. परतं ुसघंानंी त्याचं्या 

आनपटुच्या बेरजेपेक्षा जास्त अईटपटु तयार केले पाद्दहजेत, जसे की द्दवद्दवध गट सजभनशील 

पयाभय द्दवकद्दसत करतो. प्रदशभन १०-५ समूह प्रद्दियाचंा समूहाच्या वास्तद्दवक 

पररणामकारकतेवर कसा पररणाम होउ शकतो हे स्पष्ट करते. 

सघंाचंा वापर ऄनेकदा सशंोधन प्रयोगशाळामंध्ये केला जातो कारण ते स्वतंत्रपणे काम 

करणाऱ्या सशंोधकापेंक्षा ऄद्दधक ऄथभपूणभ सशंोधन तयार करण्यासाठी द्दवद्दवध व्यक्तींच्या 

द्दवद्दवध कौशल्याचंा अधार घेतात. 

 

(स्त्रोत - Based on Robbins, S.P. Judge, T.A. & Vohra, N. (2013) 

Organizational Behavior (15th Edition) Pearson Education.) 
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सामान्य योजना आद्दण उिेश: 

प्रभावी सघं त्याचं्या सघंाच्या ध्येयाचे द्दवशे्लषण करून, ते ध्येय साध्य करण्यासाठी ईद्दिष्टे 

द्दवकद्दसत करतात अद्दण ईद्दिष्टे साध्य करण्यासाठी धोरणे तयार करून सरुुवात करतात. 

सातत्याने चागंली कामद्दगरी करणाऱ् या सघंांनी काय अद्दण कसे केले पाद्दहजे याची स्पष्ट 

जाणीव प्रस्थाद्दपत केली अहे. 

यशस्वी सघंांचे सदस्य एकद्दत्रतपणे अद्दण वैयद्दक्तकररत्या त्याचं्या स्वतःच्या ईिेशावर चचाभ  

करण्यासाठी, अकार देण्यासाठी अद्दण सहमती देण्यासाठी प्रचडं वेळ अद्दण प्रयत्न 

करतात. ते कोणत्याही अद्दण सवभ पररद्दस्थतीत द्ददशा अद्दण मागभदशभन प्रदान करते. नद्दशबात 

चागंले द्दनयोजन कौशल्य नसलेले सघं अहेत; चकुीची योजना पूणभपणे ऄंमलात अणणे हे 

गामावण्याचे कारण अह.े कायभ द्दशकणे अद्दण त्यात प्राद्दवण्य द्दमळवणे द्दकंवा कायभ करणे ह े

त्याचें ध्येय अहे की नाही यावरही सघंानंी सहमती दशभद्दवली पाद्दहजे; परुावे ऄसे सूद्दचत 

करतात की द्दशकण्यावरील द्दभन्न दृष्टीकोन द्दवरुद्ध कामद्दगरीची लक्ष्ये एकूण संघाच्या 

कामद्दगरीची पातळी कमी करतात. ऄसे द्ददसून येते की ध्येय ऄद्दभमखुतेतील हे फरक चचाभ 

अद्दण माद्दहतीची देवाणघेवाण करून त्याचें पररणाम कमी करतात. 

थोडक्यात, सघंातील सवभ कमभचारी एकाच प्रकारच्या ध्येयासाठी ऄसणे महत्त्वाचे ऄसते. 

प्रभावी कायभसंघ देखील प्रद्दतद्दक्षप्तता दशभवतात, याचा ऄथभ ते जेव्हा अवश्यक ऄसेल तेव्हा 

त्याचं्या मास्टर प्लॅनवर द्दवचार करतात अद्दण समायोद्दजत करतात. सघंाची योजना चागंली 

ऄसली पाद्दहजे, परतं ु जेव्हा अवश्यक ऄसेल तेव्हा पररद्दस्थती ते तयार अद्दण जळुवून 

घेण्यास सक्षम ऄसले पाद्दहजे. द्दवशेष म्हणजे, काही परुावे ऄसे सूद्दचत करतात की ईच्च 

प्रद्दतद्दक्षप्तता ऄसलेले सघं त्याचं्या सघंाच्या सदस्यामंधील परस्परद्दवरोधी योजना अद्दण 

ध्येयाशंी जळुवून घेण्यास ऄद्दधक सक्षम ऄसतात. 

द्दवद्दशष्ट ध्येये: 

यशस्वी सघं त्यांच्या सामान्य ईिेशाचे द्दवद्दशष्ट, मोजता येण्याजोगे अद्दण वास्तववादी 

कामद्दगरीच्या लक्ष्यामंध्ये रूपातंरीत करतात. द्दवद्दशष्ट ईद्दिष्टे ह े ससु्पष्ट सपें्रषण सलुभ 

करतात. ते सघंानंा द्दनकाल द्दमळद्दवण्यावर त्याचें लक्ष कें द्दित करण्यात मदत करतात. 

वैयद्दक्तक ईद्दिष्टावंरील सशंोधनाशी ससुगंत, सादं्दघक ईद्दिष्टे देखील अव्हानात्मक ऄसावीत. 

कठीण परतं ु साध्य करण्यायोग्य ईद्दिष्टे सघंाची कामद्दगरी वाढवतात ज्या द्दनकषासंाठी ते 

द्दनद्दश्चत केले गेले अहेत. तर, ईदाहरणाथभ, सखं्यासंाठीची ईद्दिष्टे सखं्या वाढवतात, 

ऄचूकतेची ईद्दिष्टे ऄचूकता वाढवतात, आ. 

संघ काययक्षमता: 

प्रभावी सघंाचंा स्वत:वर द्दवश्वास ऄसतो; त्यानंा द्दवश्वास ऄसतो की ते यशस्वी होउ 

शकतात. याला सादं्दघक पररणामकारकता म्हणतात. जे सघं यशस्वी झाले अहेत ते 

भद्दवष्यातील यशाबिल त्यांचा स्वतःचा द्दवश्वास वाढवतात, ज्यामळेु त्यानंा ऄद्दधक कठोर 

पररश्रम करण्याची पे्ररणा द्दमळते. 
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दोन पयाभय संघाला िोटे यश द्दमळवण्यात मदत करत अहेत ज्यामळेु त्याचं्यात 

अत्मद्दवश्वास द्दनमाभण होतो अद्दण सदस्याचंी तादं्दत्रक अद्दण अंतरवैयद्दक्तक कौशल्ये 

सधुारण्यासाठी प्रद्दशक्षण द्ददले जाते. सघंातील सदस्यांची क्षमता द्दजतकी जास्त ऄसेल, 

द्दततकाच सघं अत्मद्दवश्वास वाढेल अद्दण त्या अत्मद्दवश्वासावर पररणाम करण्याची क्षमता 

वाढेल. 

मानद्दसक प्रारूपे: 

प्रभावी कायभसघं ऄचूक मानद्दसक प्रारूपं सामाद्दयक करतात - सघंाच्या वातावरणातील 

मखु्य घटकाचें सघंद्दटत मानद्दसक प्रद्दतद्दनद्दधत्व जे कायभसघं सदस्यामंध्ये सामाद्दयक केली 

जातात. जर सघंातील सदस्यामंध्ये चकुीची मानद्दसक प्रारूपं ऄसतील, जे द्दवशेषतः तीव्र 

तणावाखाली ऄसलेल्या सघंांसोबत ऄसण्याची शक्यता ऄसते, तर त्याचं्या कामद्दगरीवर 

पररणाम होतो. 

जर सघंातील सदस्याकंडे गोष्टी कशा करायच्या याबिल द्दभन्न कल्पना ऄसतील, तर 

कायभसघं काय करावे लागेल यावर लक्ष कें द्दित करण्याऐवजी पद्धतींसोबत लढेल. सघं 

बोधनाबाबत ६५ स्वतंत्र ऄभ्यासाचं्या एका पनुरावलोकनात ऄसे अढळून अले की 

सामाद्दयक मानद्दसक प्रारूप ऄसलेले कायभसघं एकमेकाशंी ऄद्दधक परस्परसवंादात वारवंार 

गुतंलेले होते, ऄद्दधक पे्रररत होते, त्याचं्या कामाबिल ऄद्दधक सकारात्मक दृष्टीकोन ठेउन 

होते अद्दण त्याचं्याकडे वस्तदु्दनष्ठपणे गणुाकंन केलेल्या कामद्दगरीचे ईच्च स्तर होते. 

संघषय पातळी: 

सघंातील सघंषभ हा वाइट ऄसेलच ऄसे नाही. सघंषाभचा सघंाच्या कामद्दगरीशी गुतंागुतंीचा 

सबंंध ऄसतो. नातेसबंंधातील सघंषभ - जे परस्पर द्दवसगंती, तणाव यावर अधाररत ऄसतात 

- जवळजवळ नेहमीच ऄकायभक्षम ऄसतात. तथाद्दप, जेव्हा सघं द्दनयद्दमत कायभकृती करत 

नाहीत, तेव्हा कायभ सामग्रीबिल मतभेद द्दनमाभण होतात, ज्याला कायभ सघंषभ म्हणतात, जे 

चचेला ईते्तजन देते, समस्या अद्दण पयाभयांचे गभंीर मूल्यांकन करण्यास प्रोत्साहन देते 

अद्दण हेच चागंले सघंद्दनणभय घेण्याकडे नेउ शकते. 

चीनमध्ये केलेल्या एका ऄभ्यासात ऄसे अढळून अले अहे की कायभसघंाच्या 

कामद्दगरीच्या सरुुवातीच्या टप्प्यात मध्यम स्तरावरील कायभसघंषभ सकारात्मकपणे सांद्दघक 

सजभनशीलतेशी सबंंद्दधत होते, परतं ुकायभसघंषाभचे ऄत्यतं कमी अद्दण ईच्च स्तर हे दोन्ही 

नकारात्मकपणे सादं्दघक कामद्दगरीशी सबंंद्दधत होते. दसु-या शबदात सागंायचे तर, सघंाने 

सरुुवातीला सजभनशील कायभ कसे करावे याबिल खूप जास्त अद्दण खूप कमी मतभेद ह े

कामद्दगरी रोखू शकतात. सघंषाांचे द्दनराकरण करण्याच्या पद्धतीमळेु प्रभावी अद्दण ऄप्रभावी 

सघंामंधील फरक देखील होउ शकतो. ३७ स्वायत्त कायभ गटानंी केलेल्या सततच्या 

द्दटप्पण्याचं्या ऄभ्यासातून ऄसे द्ददसून अले अह ेकी प्रभावी कायभसघं समस्यांवर स्पष्टपणे 

चचाभ करून सघंषभ सोडवतात, तर ऄप्रभावी कायभसघंानंी व्यद्दक्तमत्त्वांवर अद्दण गोष्टी 

सागंण्याच्या पद्धतीवर ऄद्दधक लक्ष कें द्दित केले होते. 
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सामाद्दजक वेळेचा अपव्यय: 

अपण अधी नमूद केल्याप्रमाणे, व्यक्ती समूहाच्या प्रयत्नावंर सामाद्दजक वेळेचा ऄपव्यय 

अद्दण तटबंदीमध्ये व्यस्त राहू शकतात कारण त्याचें द्दवद्दशष्ट योगदान ओळखले जाउ 

शकत नाही. प्रभावी सघं त्याच्या सदस्यानंा वैयद्दक्तकररत्या अद्दण सघंाच्या ईिेशासाठी, 

ध्येयासंाठी अद्दण दृद्दष्टकोनासाठी जबाबदार बनवून या प्रवतृ्तीला कमी करतात. म्हणून, 

सदस्यानंा ते वैयद्दक्तकररत्या कशासाठी जबाबदार अहेत अद्दण ते सघंासाठी सयंकु्तपणे कसे 

जबाबदार अहेत हे स्पष्ट ऄसले पाद्दहजे. 

२.४ व्यिींना सघंातील खेळाडूंमध्ये बदलणे 

सामूद्दहकतेवर ईच्च गणु द्दमळवणाऱ्या देशामंध्ये सघं चपखल बसतात. पण जर एखाद्या 

ससं्थेला व्यक्तीवादी समाजात जन्मलेल्या अद्दण वाढलेल्या व्यक्तींच्या लोकसखं्येमध्ये 

सघंाचंी कायभ ओळख करून द्यायची ऄसेल तर? एका मोठ्या कंपनीतील एका ऄनभुवी 

कमभचाऱ्याने, ज्याने व्यद्दक्तवादी देशातील व्यद्दक्तवादी कंपनीत चागंले काम केले होते, त्यानंी 

सघंात सामील होण्याच्या ऄनभुवाचे वणभन केले: “मी माझा धडा द्दशकत अहे. २० वषाभत 

माझ्या पद्दहल्या नकारात्मक कामद्दगरीचे मूल्याकंन झाले अह.े” त्यामळेु सघंटना संघाची 

पररणामकारकता वाढवण्यासाठी - वैयद्दक्तक योगदानकत्याांना सघं सदस्य बनवण्यासाठी 

काय करू शकतात? येथे व्यक्तींना सघं खेळाडू बनवण्याचा प्रयत्न करणाऱ्या 

व्यवस्थापकासंाठी पयाभय अहेत. 

द्दनवडणे: संघातील खेळाडंूना द्दनयुि करणे: 

प्रभावी सघं खेळाडू होण्यासाठी काही लोकाकंडे अधीच अतंरवैयद्दक्तक कौशल्ये ऄसतात. 

कायभसघं सदस्यांना द्दनयकु्त करताना, ईमेदवार त्याचं्या कायभसघंाच्या भूद्दमका तसेच तादं्दत्रक 

अवश्यकता पूणभ करू शकतील याची खात्री करणे गरजेचे ऄसते. कायाभत सादं्दघक कौशल्य 

नसलेल्या ईमेदवाराचंा सामना करताना, व्यवस्थापकाकंडे तीन पयाभय ऄसतात. प्रथम, 

त्यानंा कामावर न घेणे. तमु्हाला त्यानंा कामावर घ्यायचे ऄसल्यास, त्यानंाच काये द्दकंवा 

पदावंर द्दनयकु्त करणे ज्यानंा सघं कायाभची अवश्यकता नाही. जर ते शक्य नसेल, तर त्या 

ईमेदवारानंा सघंातील खेळाडू बनवण्यासाठी प्रद्दशक्षण प्रदान करू शकतात. सघंाभंोवती 

कायाभची पनु्हा रचना करण्याचा द्दनणभय घेणाऱ्या प्रस्थाद्दपत ससं्थामंध्ये, काही कमभचारी 

सघंातील खेळाडू होण्यास द्दवरोध करतील अद्दण ते कदाद्दचत प्रद्दशद्दक्षत नसतील. ददैुवाने, 

ते सहसा सघंाच्या दृद्दष्टकोनाचे बळी ठरतात. 

काहीही ऄसो परतं ु सघं तयार करणे म्हणजे ऄनेकवेळा सवोत्तम प्रद्दतभेला कामावर 

घेण्याच्या अग्रहाचा प्रद्दतकार केल्या सारखे ऄसते. वैयद्दक्तक वैद्दशष््टये देखील काही लोकानंा 

द्दवद्दवध सघंामंध्ये काम करण्यासाठी चागंले ईमेदवार बनवतात. ज्या सदस्यानंा कठीण 

मानद्दसक कोडी सोडवायला अवडते ऄशा सदस्यानंी बनलेले कायभसघं ऄद्दधक प्रभावी 

वाटतात अद्दण वय व द्दशक्षणातील द्दवद्दवधतेतून द्दनमाभण झालेल्या ऄनेक दृद्दष्टकोनांचा फायदा 

ते घेतात. 
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प्रद्दशक्षण: संघ खेळाडू तयार करणे: 

प्रद्दशक्षण तज्ञ ऄसे सराव अयोद्दजत करतात जे कमभचाऱ् यानंा द्दमळू शकणार े समाधान 

सघंकायाभने ऄनभुवू द्ददले जातात. कायभशाळा कमभचाऱ्यानंा त्याचंी समस्या सोडवणे, सवंाद, 

वाटाघाटी, सघंषभ-व्यवस्थापन अद्दण प्रद्दशक्षण कौशल्ये सधुारण्यात मदत करतात. प्रभावी 

सघं द्दवकद्दसत करणे एका रात्रीत शक्य होत नाही - यासाठी वेळ लागतो. 

पुरस्कृत करण:े एक चांगला संघ खेळाडू होण्यासाठी प्रोत्साहन प्रदान करणे: 

एखाद्या ससं्थेची बक्षीस प्रणाली स्पधाभत्मक प्रयत्नाऐंवजी सहकारी प्रयत्नांना प्रोत्साहन 

देणारी बनद्दवण्यासाठी त्यावर पनु्हा कायभ करणे अवश्यक अह.े सघंाच्या जीवनात शक्य 

द्दततक्या लवकर सहकारी स्वर स्थाद्दपत करणे सहसा चागंले ऄसते. अपण अधीच नमूद 

केल्याप्रमाणे, जे सघं स्पधाभत्मक ते सहकारी प्रणालीकडे वळतात ते त्वररत माद्दहती 

सामाद्दयक करत नाहीत अद्दण तरीही ते घाइघाइने, द्दनकृष्ट दजाभचे द्दनणभय घेतात. वरवर 

पाहता, स्पधाभत्मक गटातील कमी द्दवश्वासाची जागा त्वररत परुस्कार प्रणालीमध्ये पटकन 

बदल करून ईच्च द्दवश्वासाने बदलली जाउ शकत नाही. या समस्या सातत्याने सहकारी 

प्रणाली ऄसलेल्या सघंामंध्ये द्ददसत नाहीत. नवीन सहकाऱ्यांना प्रद्दशद्दक्षत करून, माद्दहतीची 

देवाणघेवाण करून, सघंातील सघंषाांचे द्दनराकरण करण्यात मदत करून अद्दण अवश्यक ते 

नवीन कौशल्यामंध्ये प्रभतु्व द्दमळवून कायभसघं सदस्य म्हणून प्रभावीपणे काम करणाऱ्या 

व्यक्तींना पदोन्नती, वेतन वाढ अद्दण आतर प्रकारची ओळख द्ददली जायला हवी. याचा ऄथभ 

वैयद्दक्तक योगदानाकडे दलुभक्ष केले पाद्दहजे ऄसा नाही; त्याऐवजी, त्यानंी सघंासाठी 

द्दनःस्वाथभ योगदान देउन सघंाला सतंदु्दलत केले पाद्दहजे. 

शेवटी, कमभचाऱ् यांना टीमवकभ मधून द्दमळू शकणार ेअंतररक परुस्कार द्दवसरू नका. यशस्वी 

सघंाचा भाग बनणे रोमाचंक अद्दण समाधानकारक ऄसते. स्वत: च्या अद्दण सहकाऱ्याचं्या 

वैयद्दक्तक द्दवकासाची सधंी हा एक ऄद्दतशय समाधानकारक अद्दण फायद्याचा ऄनभुव ऄसू 

शकतो. 

२.५ सघं ह ेनहेमीच उत्तर असू शकत नाही 

वैयद्दक्तक कामापेक्षा सघंकायाभमध्ये जास्त वेळ अद्दण ऄनेकदा जास्त ससंाधने लागतात. 

कायभसघंानंी सपें्रषणाच्या मागण्या, व्यवस्थाद्दपत करण्यासाठी सघंषभ अद्दण धावण्यासाठी 

बैठका वाढवल्या अहेत. म्हणून, सघं वापरण्याचे फायदे खचाभपेक्षा जास्त ऄसले पाद्दहजेत 

परतं ु नेहमीच ऄसे नसते. कायभसघं कायाभद्दन्वत करण्यासाठी घाइ करण्यापूवी, कायाभसाठी 

सामूद्दहक प्रयत्नाचंी अवश्यकता अह ेद्दकंवा त्याचा फायदा होइल की नाही हे काळजीपूवभक 

मूल्याकंन करावे लागेल. त्याकररता तीन चाचण्या अहेत. 

प्रथम, एकापेक्षा जास्त व्यक्तींद्वार ेकाम ऄद्दधक चागंले केले जाउ शकते का? यासाठी  एक 

चागंला सूचक म्हणजे कामाची जद्दटलता अद्दण वेगवेगळ्या दृष्टीकोनाचंी अवश्यकता. 

द्दवद्दवध आनपटुची अवश्यकता नसलेली साधी काये कदाद्दचत व्यक्तींवर सोपवली जातील. 

दसुर,े कायभ समूहातील लोकासंाठी एक सामान्य ईिेश द्दकंवा ईद्दिष्टाचंा सचं तयार करते जे 

वैयद्दक्तक ईद्दिष्टाचं्या एकद्दत्रततेपेक्षा जास्त अह?े नवीन-वाहन द्दवतरकाचं्या ऄनेक सेवा 
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द्दवभागानंी ग्राहक-सेवा लोक, मेकॅ द्दनक, भाग द्दवशेषज्ञ अद्दण द्दविी प्रद्दतद्दनधी यानंा जोडणार े

कायभसघं सरुू केले अहेत. ग्राहकाचं्या गरजा योग्यररत्या पूणभ झाल्या अहेतना  याची खात्री 

करण्यासाठी ऄशा सघं सामूद्दहक जबाबदारी ऄद्दधक चागंल्या प्रकार े व्यवस्थाद्दपत करू 

शकतात. 

गटातील सदस्य एकमेकावंर ऄवलंबून अहेत की नाही ह े द्दनधाभ ररत करण्यासाठी ऄंद्दतम 

चाचणी अहे. जेव्हा कायाांमध्ये परस्परावलंबन ऄसते तेव्हा कायभसघं वापरणे ऄथभपूणभ 

ऄसते. सपूंणभ यश प्रत्येकाच्या यशावर ऄवलंबून ऄसते अद्दण प्रत्येकाचे यश आतराचं्या 

यशावर ऄवलंबून ऄसते. ईदाहरणाथभ सॉकर, एक स्पष्ट सादं्दघक खेळ अह.े यशासाठी 

परस्परावलंबी खेळाडूंमध्ये मोठ्या प्रमाणात समन्वय अवश्यक ऄसतो. याईलट, शक्यतो 

ररले वगळता, पोहण्याचे सघं खर े पाहता हे सघं नाहीत. ते वैयद्दक्तकररत्या कामद्दगरी 

करणाऱ्या व्यक्तींचे गट अहेत; ज्याचंी एकूण कामद्दगरी केवळ त्याचं्या वैयद्दक्तक कामद्दगरीची 

एकूण बेरीज अहे. 

२.६ साराशं 

थोडक्यात, सघंाचंी लोकद्दप्रयता, गट अद्दण सघंामंधील फरक याचंा ऄभ्यास केल्यानतंर, 

अपल्याला मागील प्रकरणातील सघंाचें प्रकार देखील समजले. येथे अपण प्रभावी सघं 

तयार करण्यासाठी अवश्यक ऄसलेल्या प्रयत्नाचंा ऄभ्यास केला. पनु्हा, एक यशस्वी सघं 

बनवणे ही देखील एक मोठी जबाबदारी अहे. व्यवस्थापक द्दकंवा ससं्था याला कसे सामोर े

जाउ शकते याचे अपण द्दवशे्लषण करतो. ऄशा ऄनेक व्यक्ती अहेत ज्या स्वतंत्रपणे काम 

करण्यास प्राधान्य देतात. त्यामळेु त्यानंा सघंाचा भाग होण्यासाठी सक्षम बनवणे खरोखरच 

प्रयत्नशील अहे. प्रत्येक व्यक्ती ऄद्दद्वतीय अह ेअद्दण म्हणून त्याचंी स्वतःची मते अहते. 

त्यामळेु या सघंषाभला सामोर ेजाणे अद्दण सघंषाभवर चचाभ करण्याचा द्दनरोगी मागभ तयार करणे 

खरोखर महत्वाचे अहे. सघंटनात्मक रचनेमध्ये सघं महत्त्वाचे अहेत. परतं ु प्रत्येक 

पररद्दस्थती द्दकंवा प्रकल्पाला सघंाची अवश्यकता नसते, काही काये वैयद्दक्तकररत्या देखील 

केली जाउ शकतात त्यामळेु कमभचाऱ्याची पूणभ क्षमता वापरण्यासाठी पररद्दस्थतीच्या या 

अवश्यकतामंध्ये फरक करणे अवश्यक अहे. हीच यशस्वी सघंटनात्मक कामद्दगरीची 

गरुुद्दकल्ली अहे. 

२.७ प्रश्न 

द्ददघय उत्तर ेद्दलहा: 

ऄ)  ससं्था सघं खेळाडू कसे तयार करू शकतात? 

ब)  सघंादं्वार ेकेलेल्या कामापेक्षा व्यक्तींनी केलेल्या कामास केव्हा प्राधान्य द्ददले जाते? 

क)  सघं प्रभावी अहेत की नाही हे कोणत्या पररद्दस्थती द्दकंवा सदंभभ घटक ठरवतात? 
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३.५.५ प्रभषिी िषटषघषटीमधील िैयद्दिक फरक 

३.६  जषगद्दतक पररणषम 

३.७  सषरषरं् 

३.८  प्रश्न 

३.९  सदंभा  

३.० उणिष्ट े

हष पषठ िषचल्यषनतंर तमु्ही खषलील बषबींसषठी सक्षम व्हषल: 

 सघंर्षाची व्यषख्यष अद्दण सघंर्षाच्यष द्दिद्दिध दृद्दष्टकोनषिंर चचषा. सघंर्ा प्रद्दक्रयष स्पष्ट 

करणे अद्दण सघंर्ा हषतषळण्यषच्यष र्ैली समजून घेणे. 

 िषटषघषटीची सकंल्पनष स्पष्ट करणे. 

 सौदेबषजीची रणनीती समजून घेणे. 

३.१ पररचय 

सघंर्ा हे हजषरो िर्षांपषसून सरुू अहेत. १८०० च्यष औद्योद्दगक क्रषतंीच्यष कषळषत कषमगषर 

सघंटनष अद्दण व्यिस्थषपनषमध्ये मतभेद होते अद्दण सघंर्ा द्दहसंक पद्धतीने सोडिले गेले. 

अज, पररद्दस्थती बदलली अहे अद्दण औद्योद्दगक सघंर्ा ऄद्दधक सलोख्यषने सोडिले 

जषतषत. ते द्दनयोिे अद्दण कमाचषरी यषचं्यषतील सहकषयषाच्यष भषिनेने सोडिले जषतषत. 
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िषटषघषटी हष सघंर्ा सोडिण्यषसषठी ऄिलंबलेल्यष धोरणषपैंकी एक अह.े िषटषघषटी ही मन 

िळिण्यषची कलष अहे. िषटषघषटी करणषरष (द्दनगोद्दर्एटर) आतरषनंष मयषचष यदु्दििषद 

ऐकण्यषसषठी अद्दण तमुचे ध्येय सषध्य करण्यषसषठी आतरषनंी तमु्हषलष कर्ी मदत करषिी हे 

ठरद्दिण्यषस प्रितृ्त करतो. यष पषठषत िषटषघषटीच्यष द्दितरणषममक अद्दण एकषद्दममक धोरणषिर 

चचषा केली गेली अह.े  

३.२ सघंषाषची व्याख्या 

मतभेद द्दकंिष टक्कर ऄसतषनष संघर्ा ऄद्दस्तमिषत येत ऄसतो. यषत दोन्ही पक्षषंनी 

पररद्दस्थती परस्परद्दिरोधी मषनली पषद्दहजे. सघंर्ा हष एखषद्यष व्यिीमध्ये ऄसू र्कतो जेव्हष 

मयषलष मयषची ध्येये एकमेकषरं्ी स्पधषा करतषनष द्ददसतषत. तसेच सघंर्ा हष व्यिी, गट द्दकंिष 

ससं्थषमंध्ये ही ऄसू र्कतो. 

चुगं अद्दण मेद्दगन्स्टन यषनंी द्दिसगंत द्दकंिष द्दिरोधषभषसी गरजष, कल्पनष, अिडी द्दकंिष लोक 

यषचं्यषतील सघंर्ा ऄर्ी सघंर्षाची व्यषख्यष केली. जेव्हष व्यिी द्दकंिष गट हे  दोन्ही पक्षषनंष 

समषधषनकषरकपणे प्रषप्त करू र्कत नषहीत ऄर्ी ईद्दिष्टे समोर येतषत तेव्हष सघंर्ा ईद्भितो. 

ही व्यषख्यष समूहषतील िैयद्दिक सदस्यषमंधील संघर्षांिर जोर देते. यषत स्ितः व्यिीने 

ऄनभुिलेल्यष सघंर्षाचष ईल्लेख नषही. 

येथे अपण सघंटनषमंधील सघंर्षांबिल ऄद्दधक सबंंद्दधत अहोत. यष प्रकषरचष सघंर्ा खषलील 

व्यषख्येद्वषर ेऄधोरेद्दखत केलष जषउ र्कतो. 

सघंर्ा ही एक ऄर्ी प्रद्दक्रयष अहे, ज्यषची सरुुिषत तेव्हष होते जेव्हष एकष पक्षषचष ऄसष समज  

होतो की दसुर् यष पक्षषिर नकषरषममक पररणषम झषलष अहे द्दकंिष ज्यषची प्रथद्दमकतेने  

कषळजी घ्यषयलष हिी  ऄर्ष एखषद्यष गोष्टीिर नकषरषममक पररणषम होणषर अहे. यष 

व्यषख्येचष ऄथा ऄसष अहे की जेव्हषही कोणमयषही चषलू द्दक्रयषकलषपषमंध्ये 

परस्परसिंषदषच्यष द्दिरोधी मयषादष ओलषडंल्यष जषतषत, तेव्हष सघंर्षाची सरुुिषत होते. 

सघंटनषममक स्तरषिर द्दिद्दिध प्रकषरचे सघंर्ा ऄनभुिले गेले  अहेत ते पढुीलप्रमषणे: 

 ध्येयषचंी ऄसगंततष. 

 तथयषचं्यष स्पष्टीकरणषिरील फरक. 

 ितानषममक ऄपेक्षषिंर अधषररत मतभेद. 

सघंर्षाचे द्दिद्दिध द्दिचषर समजून घेण्यषपूिी सघंर्ा अद्दण स्पधषा यषतील फरक समजून घेणे 

अिश्यक अहे. जेव्हष दोन द्दकंिष ऄद्दधक व्यिींची ईद्दिष्टे द्दिसगंत ऄसतषत परतं ु ते मयषचें 

ध्येय सषध्य करण्यषचष प्रयमन करत ऄसतषनष ते एकमेकषमंध्ये व्यमयय अणत नषहीत तेव्हष 

स्पधषा होतषत. सघंर्ा तेव्हष  ईद्भितो जेव्हष व्यिी द्दकंिष गटषचंी द्दिसगंत ईद्दिष्टे ऄसतषत 

अद्दण ते मयषचें ध्येय गषठण्यषचष प्रयमन करत ऄसतषनष एकमेकषमंध्ये हस्तके्षप करण्यषचष 

प्रयमन करतषत. 
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ऄर्ष प्रकषर,े स्पधेत कोणीही दसुर्यषचे प्रयमन हषणून पषडण्यषचष द्दकंिष द्दनरषर् करण्यषचष 

प्रयमन करत नषही. िषस्तद्दिक जीिनषत स्पधषा अद्दण सघंर्ा यषतील फरक तेव्हषच खरष 

रषहतो जेव्हष ती द्दनरोगी स्पधषा ऄसते. ईदष., द्दक्रकेटच्यष खेळषत, स्पधेमध्ये सषमषन्यतः 

सघंर्षाचषही समषिेर् ऄसतो. 

३.३ णवरोधाभासी णवचारामंधील सकं्रमण 

गेल्यष कषही दर्कषत सघंटनषंमधील सघंर्षाकडे पषहण्यषच्यष दृद्दष्टकोनषत बदल झषलष अहे. 

गट अद्दण सघंटनषमंधील सघंर्षाच्यष भूद्दमकेबिल मत अद्दण द्दिचषरषमंध्ये मतभेद अहेत. 

सघंर्षाबषबतची  द्दभन्न मते पढुीलप्रमषणे: 

 सघंर्षाचष पषरपंषररक दृद्दष्टकोन. 

 सघंर्षाचष मषनिी सबंंधषचंष दृद्दष्टकोन. 

 सघंर्षाचष परस्परसिंषदी दृद्दष्टकोन. 

आपण या प्रत्येकाची थोडक्यात चचाष करू: 

१) संघषाषचा पारपंाररक दृष्टीकोन:  

हे १९३० अद्दण १९४० च्यष दर्कषत प्रचद्दलत ऄसलेले एक मत होते. यष मतषने खषलील 

बषबींिर जोर द्ददलष; 

 सघंटनेतील सघंर्ा ऄनषिश्यक अद्दण हषद्दनकषरक होते. 

 ससं्थेतील सघंर्ा हे खरषब सिंषद, द्दिश्वषसषचष ऄभषि अद्दण लोकषमंधील 

मोकळेपणषमळेु झषले. 

 कमाचषर् यषचं्यष गरजष अद्दण अकषकं्षष समजून घेण्यषत व्यिस्थषपकषचें ऄपयर् हे 

सघंर्षाचे अणखी एक मखु्य स्त्रोत होते. िरील हे द्दबघषड दरुुस्त केल्यषस ससं्थष 

सरुळीतपणे कषया करतील. 

सघंर्षाचष पषरपंषररक दृद्दष्टकोन हष सघंर्ा द्दनमषाण करणषर्यष लोकषकंडे पषहण्यषचष एक ऄद्दतर्य 

सोपष दृष्टीकोन अह.े सघंर्ा टषळण्यषसषठी सघंर्षाच्यष कषरणषिंर लक्ष कें द्दित केले पषद्दहज े

अद्दण दोर् दूर केले पषद्दहजे, जेणेकरून गट अद्दण ससं्थषममक कषमद्दगरी सधुषरली जषउ 

र्कते. 

सरं्ोधन ससं्थेतील ऄभ्यषस हे  सघंर्ा द्दनरषकरण करण्यषच्यष यष दृद्दष्टकोनषस समथान देत 

नषहीत. ऄभ्यषसषतून ऄसे द्ददसून अले अह ेकी सघंर्षाचे द्दनरषकरण करण्यषचष हष दृद्दष्टकोन 

गटषची कषयाक्षमतष सधुषरतो. 

सघंर्षाचष पषरपंषररक दृद्दष्टकोन हष तेव्हष  बदलू लषगलष, जेव्हष सरं्ोधकषंनष हे समजू लषगले 

की सघंटनषममक सघंर्ा नेहमीच व्यिस्थषपनषच्यष त्रटुींचे फद्दलत नसतषत. सघंर्षाच्यष 

सध्यषच्यष दृद्दष्टकोनषलष संघर्षाचष परस्परसिंषदी दृद्दष्टकोन ऄसे म्हणतषत. 



 

 

संघर्ा अद्दण िषटषघषटी 

 

29 

२) संघषाषचा मानवी संबंधांचा दृणष्टकोन:  

यष दृद्दष्टकोनषचष ऄसष द्दिश्वषस अहे की सघंर्ा ही सिा गट अद्दण सघंटनषमंध्ये नैसद्दगाक घटनष 

अहे. सघंर्ा हष परस्परसिंषदषचष ऄपररहषया भषग ऄसल्यषमुळे, मषनिी सबंंधषचं्यष प्रिषहने 

सघंर्ा स्िीकषरलष अहे, ही समूह जीिनषची नैसद्दगाक घटनष अहे. यष प्रिषहषचष ऄसष द्दिश्वषस 

अहे की सघंर्ा नषहीसष होउ र्कत नषही. १९४० च्यष ईत्तरषधषापषसून ते ७० च्यष 

दर्कषच्यष मध्यषपयांत सघंर्षाचष हष दृद्दष्टकोन प्रबळ होतष. 

३) संघषाषचा परस्परसंवादी दृणष्टकोन:  

हे सूद्दचत करतो की एखषद्यष ससं्थेची रचनष अद्दण सचंषलन द्दकतीही केले जषत ऄसले तरी 

सघंर्ा हष द्दतच्यष कषयषाचष ऄपररहषया अद्दण अिश्यक भषग अहे. 

सषमंजस्यपूणा अद्दण र्षतंतषद्दप्रय गट ईदषसीन होण्यषची र्क्यतष ऄसते अद्दण मयषनंष बदल 

अद्दण नषद्दिन्यपूणा कल्पनषमंध्ये रुद्दच नसते.  परस्परसिंषदिषदी दृष्टीकोन, गटषलष सषतमयषने  

सघंर्षाची द्दकमषन पषतळी रषखण्यषसषठी प्रोमसषद्दहत करते. हे गटषलष  व्यिहषया, स्ि समीक्षक  

अद्दण सजानर्ील ठेिते. यष मतषचष ऄजूनही ऄसष द्दिश्वषस अह े की सघंर्षाचष ऄद्दतरके 

एखषद्यष व्यिीलष हषनी पोहोचिू र्कतो अद्दण ससं्थेचे ससं्थेच्यष ध्येय पूतीच्यष मषगषात 

ऄडथळष द्दनमषाण करू र्कते. परतं ु सघंर्षामळेु सघंटनष ऄद्दधक प्रभषिी ठरते. 

परस्परसिंषदिषदी दृद्दष्टकोनषचष ऄसष द्दिश्वषस अहे की संघर्ा कषयषाममक द्दकंिष ऄकषयाक्षम 

ऄसू र्कतषत. कषयषाममक सघंर्ा ह ेसघंर्षांचे रचनषममक स्िरूप अहते; ते नषद्दिन्यपूणा ईपषय 

र्ोधू र्कतषत अद्दण ससं्थेच्यष कषमकषजषिर प्रभषि टषकू र्कतषत. 

कायाषत्मक संघषष:  

ते सघंर्षाचे रचनषममक स्िरूप अहेत अद्दण मयषतून नषद्दिन्यपूणा ईपषय होउ र्कतषत. 

कषयषाममक सघंर्ा दोन कल्पनष, ईद्दिष्टे अद्दण पक्ष यषचं्यषतील सघंर्षाचष सदंभा देते जे 

कमाचषरी अद्दण ससं्थेचे कषयाप्रदर्ान सधुषरतषत. एखषद्यष ससं्थेच्यष प्रभषिी कषयषासषठी ऄसे 

सघंर्ा अिश्यक ऄसतषत. चषगंल्यष प्रकषर े व्यिस्थषद्दपत केलेले सघंर्ा हे कषमगषरषनंष 

ऄपेद्दक्षत ऄसलेले अद्दण समस्यष सोडिण्यषस मदतीचे ठरतषत, अममद्दिश्वषसषचष ऄनभुि 

करून देणषर ेअद्दण नषतेसबंंध मजबूत करणषर ेठरतषत. 

कायाषत्मक संघषाषचे फायदे आहते: 

ते कोणमयष समस्यष ऄद्दस्तमिषत अहेत, मयषत कोण सषमील अहे अद्दण समस्यष कर्ी 

सोडिषयची यषबिल जषगरूकतष िषढितषत. 

ते ससं्थेच्यष सदस्यषनंष पे्रररत करतषत. ते समस्यषिंर लक्ष कें द्दित करतषत अद्दण सघंर्ा 

सोडिण्यषसषठी योजनष तयषर करण्यषस प्रितृ्त करतषत. 

सघंर्ा ह ेबदलषलष प्रोमसषहन देतषत. व्यिींनष ऄन्यषय, ऄकषयाक्षमतष अद्दण द्दनरषर्ेची जषणीि 

होते अद्दण मयषनंष सधुषरण्यषची गरज भषसू लषगते. 
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सघंर्षामळेु मनोबल अद्दण एकसधंतष िषढते. सघंटनषममक सदस्य एकत्र येतषत, चचषा 

करतषत अद्दण मयषचंी द्दनरषर्ष अद्दण नषरषजी दूर करतषत. सघंर्षातून ते एकमेकषचं्यष गरजष, 

र्ैली अद्दण मूल्ये जषणून घेतषत. 

ईच्च दजषाच्यष चचषा तेव्हष पररणषम स्िरूप होतषत जेव्हष एखषदी व्यिी मयषचें द्दिरोधी द्दिचषर 

अद्दण दृष्टीकोन व्यि करते. निीन द्दनणाय द्दिकद्दसत करण्यषसषठी एकमेकषचंी मषद्दहती 

सषमषद्दयक केली जषते अद्दण तपषसली जषते. 

सघंर्ा रुद्दच अद्दण सजानर्ीलतेलष ईते्तद्दजत करते. 

सघंर्ा एकत्र कषम करण्यषच्यष प्रितृ्तीमध्ये भर घषलतो. कषही लोक मनोरजंनषच्यष आतर 

प्रकषरषचं्यष तलुनेत सघंर्षाचष अनदं घेतषत. 

सघंर्ा स्ितःची समीक्षष करण्यषची अद्दण सपूंणा ससं्थेची समीक्षष करण्यषची सधंी परुितो. 

सघंर्ा अद्दण ससं्थेच्यष कषमद्दगरीमधील सबंंध िक्र अलेखष द्वषर ेदर्ाद्दिलष जषतो. 

ससं्थषममक कषमद्दगरी 

सघंर्षाची पषतळी 

जेव्हष सघंर्ा  पषतळी ऄमयतं ईच्च द्दकंिष ऄमयतं कमी ऄसते तेव्हष सघंटनषममक कषमद्दगरी 

कमी ऄसते. सघंर्षाचे मध्यम स्तर ससं्थषममक कषमद्दगरीच्यष ईच्च पषतळीिर योगदषन 

देतषत. 

सघंर्षाच्यष द्दनम्न पषतळीच्यष पररद्दस्थतीत, ईते्तजनष अद्दण अिेगषच्यष ऄभषिषमळेु देखील 

कषमद्दगरी द्दनम्न ऄसते. ससं्थेतील िषतषिरण आतके अरषमदषयक अहे की कमाचषरी खूप 

अममसतंषु्ट होतषत, िषतषिरण बदलण्यषची गरज िषटत नषही. ईलटपक्षी, जेव्हष सघंर्षाची 

पषतळी खूप जषस्त ऄसते तेव्हष ऄपरु् यष समन्िय अद्दण सहकषयषामळेु ससं्थेच्यष कषयाक्षमतेचे 

नकुसषन होते. व्यिी स्ितःचष बचषि करण्यषत द्दकंिष आतरषिंर हल्लष करण्यषत ऄद्दधक िेळ 

घषलितषत. 

जेव्हष सघंर्षाची मध्यम पषतळी ऄसते तेव्हषच कषमद्दगरीच्यष आष्टतम पषतळीचष पररणषम होतो. 

सघंर्षाची आष्टतम पषतळी निीन कल्पनष अद्दण द्दनरषकरणषसषठी सजानर्ील र्ोधषस ईते्तजनष 

देते.  

सघंटनेच्यष प्रभषिी कषमद्दगरीसषठी सघंर्ा ऄपररहषया अद्दण अिश्यक अह.े ऄकषयाक्षम सघंर्ा 

हे सहसष गटषच्यष कषमद्दगरीमध्ये व्यमयय अणतषत. 

ऄकषयाक्षम सघंर्ा हे ते  सघंर्ा अहेत ज े ध्येय सषध्य करण्यषत ऄडथळष अणू र्कतषत 

अद्दण गटषच्यष कषमद्दगरीिर पररणषम करू र्कतषत. तीन प्रकषरचे सघंर्ा खषलीलप्रमषणे 

अहेत: 

सघंर्ा हे सषमग्री अद्दण कषमषच्यष ईद्दिष्टषरं्ी सबंंद्दधत ऄसू र्कतषत, ऄर्ष सघंर्षांनष कषया 

सघंर्ा म्हणतषत. 
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जे सघंर्ा परस्पर सबंंधषिंर लक्ष कें द्दित करतषत ऄर्ष सघंर्षांनष नषतेसबंंध सघंर्ा म्हणतषत. 

कषया कसे केले जषउ र्कते द्दकंिष कसे केले जषिे यषसबंंधीचष सघंर्ा म्हणजे प्रद्दक्रयष सघंर्ा. 

ऄभ्यषस ऄसे दर्ाद्दिते की नषतेसबंंधषतील सघंर्ा नेहमीच ऄकषयाक्षम ऄसतषत. नषतेसबंंध 

सघंर्ा सहसष व्यद्दिममिषत सघंर्ा द्दनमषाण करतषत अद्दण परस्परषतंील समज कमी करतषत. 

ऄर्ष सबंंधषमंध्ये व्यिस्थषपकषनंष व्यद्दिमत्त्िषतील सघंर्ा  सोडिण्यषसषठी बरषच िेळ 

घषलिषिष लषगतो. 

प्रद्दक्रयष सघंर्षाची द्दनम्न पषतळी ऄसणे अद्दण कषया सघंर्षाची द्दनम्न ते मध्यम पषतळी ऄसणे 

हे कषयषाममक सघंर्ा अहेत. ईच्च पषतळीच्यष प्रद्दक्रयेतील सघंर्षामळेु कोणी कषय करषिे 

यषबिल तीव्र िषद द्दनमषाण होउ र्कतषत; हे कषया भूद्दमकषबंिल ऄद्दनद्दिततष अणते. यषमळेु 

द्ददलेले कषया पूणा करण्यषसषठी लषगणषरष िेळ िषढतो. द्दनम्न ते मध्यम पषतळीच्यष कषया 

सघंर्षाचष गट कषयाक्षमतेिर सकषरषममक पररणषम होतो. 

३.४ सघंषष प्रणक्रया 

प्रद्दक्रयेत सषधषरणपणे पषच टप्पे ऄसतषत. 

अवस्था I - असंगततेवर सभंाव्य णवरोध: 

यष ऄर्ष पररद्दस्थती अहेत ज्यष सघंर्षालष जन्म देतषत. ते नेहमी थेट सघंर्षालष कषरणीभूत 

नसतषत. यषपैकी एकष द्दस्थतीची ईपद्दस्थती सघंर्षाच्यष िषढीसषठी परुरे्ी अहे. ते सघंर्षाचे 

स्रोत द्दकंिष कषरणे देखील ऄसू र्कतषत. यष ऄटी तीन शे्रणींमध्ये द्दिभषगल्यष जषउ 

र्कतषत. 

१. सपें्रर्ण    

२. रचनष 

३. िैयद्दिक पररितानर्ील घटक  

१. संप्रषेण: 

हे सघंर्षाचे एक महत्त्िषचे स्त्रोत बनू र्कते. दळणिळणषच्यष मषध्यमषमंधील गैरसमज द्दकंिष 

गोंगषट सघंर्षालष जन्म देउ र्कतषत. ऄभ्यषस ऄसे सूद्दचत करतषत की द्दभन्न र्ब्दषथा , 

र्ब्दषथा हे सपें्रर्णषतील ऄडथळे अहेत. ते सघंर्षासषठी सभंषव्य पूिािती पररद्दस्थती म्हणून 

कषया करतषत. सरं्ोधन दर्ाद्दिते की सघंर्षाची सषभंषव्यतष खूप जषस्त द्दकंिष खूप कमी 

सिंषदषने िषढते. 

२. रचना:  

रचनष म्हणज े समूह सदस्यषनंष द्दनयिु केलेल्यष कषयषांमधील द्दिद्दर्ष्टतेची पषयरी. भूद्दमकेचे 

ऄद्दधकषर के्षत्र, ध्येयषची ससुगंततष, नेतमृि र्ैली, बक्षीस प्रणषली देखील ससं्थेच्यष 

सरंचनषममक पैलूमध्ये समषद्दिष्ट अहेत. सघंटनेतील गटषचे सबंंध अद्दण ऄिलंद्दबमि देखील 
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सघंर्षाचे स्रोत बनू र्कते. परस्परषिलंबन सघंर्ा द्दनमषाण करू र्कते, द्दिर्ेर्त: ज्यषिेळी  

एकष गटषचष फषयदष हष  दसुर् यष गटषचे नकुसषन होउ र्कतो. 

३. वैयणिक पररवतषनशील घटक:  

व्यद्दिममिषची िैद्दर्ष््टये जसे की पेहरषि, ध्िद्दन, व्यिीचष अिषज, द्दस्मत हषस्य आ. देखील 

त्रषसदषयक ठरू र्कतषत. जेव्हष व्यिींनष ऄर्ष लोकषसंोबत कषम करणे अिश्यक ऄसते 

तेव्हष ऄनेकदष सघंर्ा होण्यषची र्क्यतष ऄसते. भषिनष अद्दण मूल्ये यषसषरखी िैयद्दिक 

पररितानर्ील घटक सघंर्षाचे सभंषव्य स्रोत बनू र्कतषत. ज्यष व्यिी स्िभषिषने ऄमयतं 

हुकुमर्षही स्िरूपषच्यष ऄसतषत मयष आतर व्यिीकडून, द्दिर्ेर्तः कषमषच्यष द्दठकषणी 

क्िद्दचतच स्िीकषरल्यष जषतषत. व्यिी स्ितः सोबत ज्यष भषिनष िषहून घेउन येतषत मयष 

भषिनष ससं्थेच्यष बषहेरच्यष घटनषचं्यष ऄसू र्कतषत अद्दण हे देखील सघंर्षाचे कषरण बनू 

र्कते. सोबत िषहून अणलेली रषग अद्दण चीड ह्यष भषिनष सहकमी अद्दण सहकषरी 

यषचं्यषकडून क्िद्दचत सतंप्ततष म्हणून  समजली जषउ र्कते.  

अवस्था  II - आकलन आणण वैयणिकरण: 

ऄिस्थष १ मध् ये िणान केलेल्यष ऄटींमळेु एकष पक्षषलष कषळजी िषटते अद्दण सघंर्षाची 

सभंषव्यतष जषस्तीत जषस्त िषढिली जषते. 

सघंर्षाची व्यषख्यष ही सघंर्षाच्यष अकलनषिर जोर देते. एक द्दकंिष ऄद्दधक पक्षषनंष सघंर्षाच्यष 

ऄद्दस्तमिषची जषणीि ऄसणे अिश्यक ऄसते. ही ऄर्ी ऄिस्थष अहे ज्यषिर सदस्यषनंष 

समस्येची जषणीि होते. गरजषचंी द्दिसगंती लक्षषत येते अद्दण मगच तणषि द्दनमषाण होतो. सिा 

घटनषमंध्ये ही पररद्दस्थती ऄसू र्कत नषही, दोन्ही पक्षषंनष गंभीर मतभेदषचंी जषणीि होउ 

र्कते, यषमळेु दोन्ही पक्षषमंध्ये तणषि अद्दण द्दचतंष द्दनमषाण होउ र्कत नषही परतं ु जवे्हष 

व्यिी भषिद्दनकररमयष सहभषगी होतषत तेव्हष पक्षषनंष तणषि अद्दण द्दचतंष जषणिते. जेव्हष 

व्यिी भषिद्दनकररमयष गुतंलेली ऄसते अद्दण  मतभेदषिंर अद्दण द्दिरोधी द्दहतसबंंधषंिर लक्ष 

कें द्दित करू लषगते तेव्हष ही सघंर्षाची पषतळी ठरते. ऄर्षप्रकषर,े समजलेलष सघंर्ा तीव्र 

होतो. 

व्यिी भषिद्दनकररमयष गुतूं र्कतषत अद्दण दोन्ही पक्ष तणषि अद्दण द्दचतंष ऄनभुिू र्कतषत. हे 

सघंर्षाच्यष जषणिलेल्यष पषतळीिर ऄसते. समजलेलष सघंर्ा नेहमीच तणषि अद्दण द्दचतंष 

अणत नषही. "A" लष "B" र्ी गभंीर मतभेदषची जषणीि ऄसू र्कते, परतं ुतरीही कोणतषही 

तणषि द्दकंिष द्दचतंष नसू र्कते. मतभेद कषयम रषहतील, तरीही दोन्ही पक्षषनंष त्रषस होत 

नषही. 

स्टेज II च्या  संघषाषचे महत्त्वाचे पैलू पुढीलप्रमाण ेआहते: 

सघंर्षाच्यष मदु्यषचं्यष व्यषख्यष केलेल्यष अहेत. 

सघंर्षाची व्यषख्यष ज्यष प्रकषरे केली जषते मयषिरून ऄसे पररणषम ठरिले जषतषत ज्यषने 

सघंर्षाचे द्दनरषकरण होउ र्केल. ईदष., एक कषमगषर मयषच्यष िेतन करषरषची व्यषख्यष 

मयषच्यष द्दिभषगषलष होणषरष तोटष म्हणून करतो, कषरण मयषच्यष द्दिभषगषद्वषर े झषलेलष नफष 
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कंपनीच्यष मयष आतर द्दिभषगषदं्वषर े र्ेऄर केलष जषइल ज्यषनंष सध्यष तोटष होत अहे. आतर 

कषमगषरषचं्यष िेतनषत िषढ केल्यषस द्दिभषगषतील आतर कषही कषमगषरषचें नकुसषन होइल, 

ऄर्ी पररद्दस्थती द्दनमषाण होते. ऄर्ष पररद्दस्थतीत कषमगषर यष पद्धतीच्यष करषरषसषठी अद्दण 

िेतनिषढीसषठी तडजोड करण्यषस कमी आच्छुक ऄसतील. ऄर्ष पररद्दस्थतीत सघंर्षाची 

व्यषख्यष ऄद्दधक महत्त्िषची ठरते. 

सघंर्षाची धषरणष देखील भषिनषनंी प्रभषद्दित होते. ऄभ्यषसषतून ऄसे द्ददसून अले अह ेकी 

नकषरषममक भषिनष यष समस्यषचें ऄद्दधक सरलीकरण, द्दिश्वषस कमी करणे अद्दण आतर 

पक्षषचं्यष ितानषचष नकषरषममक ऄथा लषिणे आमयषद्दद द्दनमषाण करते. 

अवस्था III - हतेु:  

हेत ुम्हणज ेद्ददलेल्यष मषगषाने कषया करण्यषचे द्दनणाय. धषरणषमंषगे भषिनष अद्दण हेतू ऄसतषत. 

हेतू हष एक िेगळष टप्पष म्हणून पषद्दहलष जषतो कषरण आतरषचं्यष ितानषलष प्रद्दतसषद 

देण्यषसषठी, अपल्यषलष मयषंचे हेतू समजून घेणे अिश्यक अहे. परतं ुसिा पररद्दस्थतींमध्ये 

ितान अद्दण हेतू यषचंष सबंंध ऄसू र्कत नषही. ितान हे व्यिीचे हेतू ऄचूकपणे परषिद्दतात 

करत नषही. 

संघषष हाताळणीची तीव्रता दोन आयामांवर पाणहली जाऊ शकते: 

 सहकाररता: एकष पक्षषचष कल हष  दसुर् यष पक्षषच्यष द्दचतंषचे समषधषन करण्यषच्यष 

प्रयमनषकडे ऄसण्यषर्ी सदंद्दभात अहे.  

 ठामपणा: एक पक्ष ज्यष प्रमषणषत मयषच्यष स्ितःच्यष द्दचतंष पूणा करण्यषचष प्रयमन 

करतो. 

यष अयषमषचं्यष अधषर े सघंर्ा हषतषळण्यषचे पषच हतूे ओळखले जषउ र्कतषत. ते 

पढुीलप्रमषणे अहेत: 

१)  स्पधषा करणे      

२)  सहयोग करणे 

३)  टषळणे 

४)  सषमषिून घेणे 

५)  तडजोड करणे 

स्पधाषत्मक (ठाम आणण असहयोगी):  

ही ऄर्ी पररद्दस्थती अहे द्दजथे एक पक्ष आतरषिंर होणषरष पररणषम लक्षषत न घेतष स्ितःचे 

ध्येय गषठण्यषचष प्रयमन करतो. ईदष., जेव्हष एखषदी व्यिी र्यात द्दजकंते अद्दण दसुरी हरते. 
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सहयोगपूणष (ठाम आणण सहकारी): 

प्रमयेक पक्षषलष आतर पक्षषच्यष द्दचतंषचें समषधषन करण्यषची अद्दण परस्पर फषयदेर्ीर पररणषम 

र्ोधण्यषचष प्रयमन करण्यषची आच्छष ऄसते. येथे पक्ष आतरषचं्यष दृद्दष्टकोनषर्ी जळुिून 

घेण्यषऐिजी मतभेद स्पष्ट करून सघंर्ा सोडितषत. 

टाळण े(नी:संशय आणण असहयोगी): 

ज्यषचं्यषत सघंर्ा अहेत ते पक्ष द्दििषद्ददत पररद्दस्थतीतून मषघषर घेण्यषची अद्दण बषहेर 

पडण्यषची आच्छष बषळगू र्कतषत. ज्यषचं्यषर्ी सहमत नषही ऄर्ष लोकषनंष टषळण्यषचष हष 

एक मषगा अहे. 

सामावून घेणारा (नी:संशय आणण असहयोगी):  

यषचष ऄथा जरी  मयष मतषबंिल बिल आतर कोणषचेही अरक्षण ऄसले तरीही मयष दसुर् यषच्यष 

मतषचे समथान करणे, एक पक्ष आतरषचं्यष फषयद्यषसषठी द्दकंिष नषतेसबंंध द्दटकिून ठेिण्यषच्यष 

ईिेर्षने स्िषथषाचष मयषग करतो. 

तडजोड (ठामपणा आणण सहकायाषची मध्यम श्रणेी): 

ही ऄर्ी पररद्दस्थती अह ेद्दजथे प्रमयेक पक्ष कषहीतरी सोडून देण्यषस तयषर ऄसतो ज्यषमळेु 

पररणषम हष तडजोड होतो. यषत कोणतषही पक्ष द्दिजयी द्दकंिष परषभूत नसतो. 

सहभषगी पक्षषतंील सदस्यषचं्यष व्यद्दिमत्त्ि अद्दण बौद्दद्धक िैद्दर्ष््टयषचं्यष अधषर े संघर्ा 

हषतषळणी, र्ैली अद्दण प्रथद्दमकतषचंष ऄंदषज लषिलष जषउ र्कतो. 

अवस्था IV - वतषन: 

हष ऄसष टप्पष अहे द्दजथे ितानषत सघंर्ा व्यि केलष जषतो. ितान ऄिस्थे मध्ये द्दििषद्ददत 

पक्षषनंी केलेली द्दिधषने, कृती अद्दण प्रद्दतद्दक्रयषचंष समषिेर् होतो. पक्षषच्यष सदस्यषचें ितान हे 

पक्षषच्यष हेतूचे प्रद्दतद्दबंब अहे, चकुीची गणनष; ऄकुर्ल ऄद्दभव्यिी हेतूची आद्दच्छत 

ऄद्दभव्यिी होउ र्कत नषही. ऄर्ष पररद्दस्थतीत ितान ह े यषत गुतंलेल्यष पक्षषंचे हेतू 

प्रद्दतद्दबंद्दबत करू र्कत नषही. 

सघंर्षामळेु होणषर े ितान ही परस्परसिंषदषची गद्दतमषन प्रद्दक्रयष अहे. सघंर्षाचे ितान 

सषसमयेिर ऄिलंबून ऄसते. सिा सघंर्ा यष सषतमयेिर कुठे नष कुठे ऄिलंबून ऄसतषत. 

खषलच्यष स्तरषिरील सषतमय म्हणजे द्दकरकोळ मतभेदषसंषरख्यष सघंर्षाची सूक्ष्म 

ऄद्दभव्यिी. ईदष., सरकषरने रषबद्दिलेल्यष द्दकंिष द्दनयोद्दजत केलेल्यष द्दिकषस प्रकल्पषबिल 

लोक मयषचंी मते मषडूं लषगतषत, नषगररक ईपयिुतेलष अव्हषने देउ लषगतषत अद्दण हळूहळू 

सघंर्ा िरच्यष द्ददर्ेने सरकू लषगतो, पररणषमी द्दहसंषचषर अद्दण सरकषरी ऄद्दधकषर्यषिंर हल्ले 

होतषत. सपं, दगंली अद्दण यदु्ध ेसषतमयषच्यष िरच्यष शे्रणीिर येतषत. 

सषतमयेच्यष िरच्यष शे्रणीपयांत पोहोचणषर ेसंघर्ा हे ऄकषयाक्षम स्िरूपषचे ऄसतषत. यषईलट 

जेव्हष सघंर्ा  सषतमयषच्यष खषलच्यष टोकषलष रषहतो तेव्हष तो कषयषाममक सघंर्ा बनतो. 
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सघंर्ा व्यिस्थषपन रणनीती, सघंर्षाचे द्दनरषकरण करण्यषसषठी द्दकंिष सघंर्षालष ईते्तजन 

देण्यषच्यष दृष्टीने सघंर्ा हषतषळण्यषत मदत करतषत. 

अवस्था V - पररणाम:  

जेथे सघंर्षामळेु गटषच्यष कषमद्दगरीत सधुषरणष होते तेथे सघंर्षाचष पररणषम कषयाक्षम ऄसू 

र्कतो. ऄकषयाक्षम पररणषम गटषच्यष कषमद्दगरीच्यष मषगषाअड  येतो. 

कायाषत्मक पररणाम:  

सघंर्ा हष तेव्हष रचनषममक ऄसतो जेव्हष तो द्दनणायषचंी गणुित्तष सधुषरतो, सजानर्ीलतष 

अद्दण निकल्पनष यषनंष ईते्तद्दजत करतो. ह ेगट सदस्यषमंध्ये रुद्दच अद्दण कुतूहल िषढिते. 

मयषमळेु  स्ि-मूल्यषकंन अद्दण बदलषच्यष िषतषिरणषलष प्रोमसषहन द्दमळते. सघंर्ा गटषतील 

सदस्यषनंष द्दनष्क्क्रीयपणे द्दनणाय स्िीकषरण्यषची परिषनगी देत नषही. मयषमळेु समूहषतील 

सदस्यषनंष गहृीतके, सबंंद्दधत पयषाय अद्दण आतर र्क्यतषिंर प्रश्न द्दिचषरण्यषस प्रोमसषहन 

द्दमळते. सघंर्ा निीन कल्पनषंनष प्रोमसषहन देतषत, गटषच्यष ईद्दिष्टषचें अद्दण ईपक्रमषचें 

पनुमूाल्यषकंन करतषत. मयषतून गट बदलषसषठी ऄद्दधक प्रद्दतसषद देणषरष बनतो. 

यषचे ईत्तम ईदषहरण म्हणजे Yahoo! मषजी सीइओ Tim Koogle  हे आतके सघंर्ा द्दिरोधी 

होते की अममसतंषु्टतेची भषिनष स्थषद्दयस्िरूपषची  झषली. व्यिस्थषपक प्रश्न द्दिचषरण्यषस 

घषबरत होते. यषह!ू ची Google पेक्षष ऄद्दधक यर्स्िीपणे सरुुिषत केली होती, परतं ु

लिकरच ती सपंषु्टषत अली. 

हे दर्ाद्दिते की सघंर्ा ह ेगटषनंष द्दिचषर करण्यषस अद्दण सबंंद्दधत पयषायषचंष द्दिचषर करण्यषस 

प्रोमसषद्दहत करतषत. प्रस्थषद्दपत गटषमंध्ये, जिळच्यष करषरषपेक्षष गटषमंध्ये सघंर्ा  ऄसतो 

तेव्हष कषमद्दगरी सधुषरते. 

सरं्ोधन हे देखील दर्ाद्दिते की कषमगषरषमंधील सषसं्कृद्दतक द्दिद्दिधतष सजानर्ीलतष िषढिते 

अद्दण द्दनणायषचंी गणुित्तष देखील सधुषरते. 

अकायषक्षम पररणाम:  

हे सघंर्षाचे द्दिध्िसंक पररणषम अहेत. ऄद्दनयदं्दत्रत द्दिरोधषमळेु गटषतील सदस्यषमंध्ये 

ऄसतंोर् िषढतो अद्दण गटषची पररणषमकषरकतष कमी होते. सघंर्षाचे ऄकषयाक्षम पररणषम 

म्हणजे गट सिंषद मंदषिणे, गटषतील सदस्यषमंधील भषडंणे आमयषदी. समस्यष केिळ 

ऄथाव्यिस्थेपरुमयष मयषाद्ददत रषहत नषहीत, मयष व्यद्दिममिषच्यष समस्यष बनतषत. 

कायाषत्मक संघषष णनमाषण करण:े  

भूतकषळषत सघंर्ाद्दिरोधी संस्कृती सहन केल्यष जषत होमयष. स्पधषाममक जषगद्दतक 

ऄथाव्यिस्थेत द्दिद्दिध द्दिचषरषनंष प्रोमसषहन न देणषर्यष ससं्थष द्दटकून रषहू र्कत नषहीत. ज्यष 

ज्यष ससं्थष कषयषाममक सघंर्ा  द्दनमषाण करतषत मयष ऄसहमतषनंष प्रोमसषहन देतषत अद्दण 

सघंर्ा टषळणषर्यषंनष द्दर्क्षष करतषत. व्यिस्थषपकषस मयषच्यष चेहर्यषिरची एक ररे्ष ही  न 

हलितष िषइट बषतमी द्दकंिष नको ऄसलेल्यष बषतम्यष सक्षमपणे  ऐकतष येणे अिश्यक अहे, 

मयषऐिजी मयषच्यषकडे बषतम्यषंर्ी सबंंद्दधत सषधे, ऄगदी स्िभषद्दिक  प्रश्न द्दिचषरण्यषची क्षमतष 

ऄसणे सदु्धष अिश्यक अहे. 
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३.५ वाटाघाटी 

सौदेबषजी अद्दण िषटषघषटी ऄसे र्ब्द अहेत ज्यष एकषच प्रद्दक्रयेचष सदंभा देण्यषसषठी 

िषपरले जषतषत. 

वाटाघाटी:  

ही मन ं िळिण्यषची कलष अह.े तमुच्यष ऄटींर्ी सहमत होण्यषसषठी आतर व्यिी द्दकंिष 

पक्षषलष पे्ररणष देणे द्दकंिष प्रभषद्दित करणे हे िषटषघषटीचे ईद्दिष्ट अहे. िषटषघषटी ही िस्त ु

द्दिद्दनमय प्रणषलीसषरखी ऄसते द्दजथे देिषणघेिषण होते, िस्तू अद्दण सेिषचंी न्यषय्य 

देिषणघेिषण होते. हष सघंर्ा द्दनरषकरण प्रद्दक्रयेचष एक भषग अहे. िषटषघषटींमध्ये महत्त्िषच्यष 

मदुद््यषिंर तडजोड, सहयोग अद्दण र्क्यतो कषही जबरदस्ती यषचंष समषिेर् होतो. 

िषटषघषटीचे यर् स्थषन, भौद्दतक सेद्दटंग्ज, िेळ अद्दण पे्रक्षक यषसषरख्यष पररद्दस्थतीजन्य 

घटकषिंर ऄिलंबून ऄसते. 

स्थान:  

िषटषघषटी करणषर् यष पक्षषंनष ते मयषचं्यष ओळखीच्यष द्दठकषणी कषम करतषत तेव्हष मयषनंष 

ओळखीचे िषटते. मयषमळेु ऄनेक िषटषघषटी करणषर े तटस्थ द्दठकषणी भेटणे पसतं करतषत. 

सगंणक तंत्रज्ञषनषच्यष मदतीने दोन िेगिेगळ्यष गटषनंष भेटून चचषा करणे र्क्य झषले अहे. 

दोन्ही पक्ष इ-मेलद्वषर े एकमेकषरं्ी सपंका  सषधू र्कतषत. ऄर्ष सदंेर्षचें भषिद्दनक र्लु्क 

मोजषिे लषगू र्कते अद्दण चकुीचष ऄथा लषिलष जषउ र्कतो. इ-मेल हे जलद प्रद्दतसषद 

द्दकंिष प्रद्दतद्दक्रयष ऄसतषत, मयषमळेु मयषचं्यषिर भषिद्दनक र्लु्क मोजषिे लषगण्यषची र्क्यतष 

ऄसते. पत्र द्दकंिष मेमो द्दलद्दहण्यषच्यष पषरपंषररक प्रणषलीचष एक फषयदष अहे, द्दजथे व्यिी 

अणखी दसुरषही द्दिचषर करू र्कते. 

भौद्दतक मषडंणी : हे दोन पक्षषमंधील ऄंतर, मयषचंी बसण्यषची व्यिस्थष यषचंष सदंभा देते. दोन 

पक्षषमंधील भौद्दतक ऄंतर एकमेकषचं्यष द्ददर्ेने अद्दण द्दििषद्ददत म ु कडे पक्षषचं्यष 

ऄद्दभमखुतेिर प्रभषि टषकू र्कते. ज े लोक समोरषसमोर बसतषत मयषचंष सघंर्ा 

पररद्दस्थतीकडे लक्ष िेधण्यषची र्क्यतष जषस्त ऄसते. 

वेळ आणण मदुती:  

लोक िषटषघषटीमध्ये द्दजतकष जषस्त िेळ गुतंितील द्दततकी मयषचंी करषरषिर पोहोचण्यषची 

िचनबद्धतष ऄद्दधक मजबूत होइल. यषमळेु करषरषिर पोहोचण्यषची पे्ररणष िषढते, परतं ुपक्ष 

द्दकंिष व्यिी मयषंच्यष भूद्दमकेिर द्दकंिष मतषिंर द्दटकून रषहतषत. 

िेळ मदुती पक्षषनंष िषटषघषटी पूणा करण्यषस प्रितृ्त करतषत. मदुत ओलषडंणे महषग ठरू 

र्कते, तेव्हष द्ददलेली िेळ पषळणे  ही मदुतीचे दषद्दयमि बनते. जसजर्ी ऄंद्दतम मदुत जिळ 

येइल, तसतसे िषटषघषटी करणषर ेमयषचं्यष मषगण्यष देखील कमी करू र्कतषत. 

प्रके्षकांची वैणशष््टये:  

िषटषघषटींनष पढुील प्रकषरचे पे्रक्षक ऄसतषत.  

१)  जो अपली अिड पणषलष लषिणषर अहे.  
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२)  व्यिस्थषपन.  

३)  आतर कषयासघं सदस्य अद्दण सषमषन्य लोक.  

जेव्हष पे्रक्षक द्दनरीक्षण करतषत अद्दण प्रद्दक्रयेबिल तपर्ीलिषर मषद्दहती घेतषत तेव्हष 

िषटषघषटी करणषर े िेगळ्यष पद्धतीने िषगू र्कतषत. ऄण्णष हजषर े अद्दण कें ि सरकषर 

यषचं्यषतील िषटषघषटी हे मयषचे ईत्तम ईदषहरण अहे. 

ऄर्ष पररद्दस्थतीत जथेे पे्रक्षक केिळ ऄंद्दतम पररणषम प्रषप्त करतषत तेथे िषटषघषटी करणषर े

िषतषाकषर िेगळ्यष पद्धतीने िषगतषत. जेव्हष पे्रक्षक िषटषघषटी करणषर्यषचें  थेट द्दनरीक्षण करत 

ऄसतषत, तेव्हष ते ऄद्दधक स्पधषाममक बनतषत, मयषनंष सिलती देण्यषची र्क्यतष कमी 

ऄसते, ते रषजकीय डषिपेचषंमध्ये गुतंण्यषची ऄद्दधक र्क्यतष ऄसते. जेव्हष िषतषालषप 

करणषर् यषिंर लक्ष ठेिणषर े लोक मोठ्यष सखं्येने ऄसतषत, तेव्हष ते चेहरष जषतन 

करण्यषद्दिर्यी सबंंद्दधत ऄसतषत. सिासषधषरणपणे, जेव्हष ऄसे गट सरकषरर्ी िषटषघषटी 

करतषत तेव्हष पे्रक्षक एक ऄप्रमयक्ष अिषहन करू र्कतषत, तेथे लोकषचें मत महत्त्िषचे ठरते. 

लोकपषल द्दिधेयकषसषठी ऄण्णष हजषर ेईपोर्णषलष बसले होते तेव्हष हष प्रकषर घडलष होतष. 

३.५.१ वाटाघाटींचे दृष्टीकोन: 

यष गटषदं्वषर ेस्िीकषरलेली  िषटषघषटींची  धोरण अहेत. यषत दोन दृद्दष्टकोन अहेत: 

१)  द्दितरणषममक सौदेबषजी 

२)  एकषद्दममक सौदेबषजी 

द्दितरणषममक सौदेबषजी: द्दितरणषममक सौदेबषजीचे ईत्तम ईदषहरण जर तमु्ही खरदेीसषठी 

बषहेर पडलेल्यष चणुचणुीत गदृ्दहणीसोबत ऄसषल तर पषहतष येइल. सषध्यष िस्तूच्यष 

खरदेीिर देखील मयष िषटषघषटी करतील. द्दजथे एक सषधष द्दनयम चषलतो, तो म्हणजे मलष 

द्दमळणषरष कोणतषही फषयदष तमुच्यष खचषाने होतो अद्दण मयषईलटही होउ र्कते. 

दकुषनदषरषने केलेलष कोणतषही फषयदष तमुच्यष खचषािर होतो अद्दण तमु्ही केलेलष 

कोणतषही फषयदष दकुषनदषरषच्यष खचषािर होतो. मयषमळेु द्दनद्दित पषइचष कोणतष िषटष 

कोणषलष द्दमळेल यषिर िषटषघषटी करत ऄसतषत. द्दनद्दित पषइ द्वषर,े यषचष ऄथा ऄसष अहे 

की सौदेबषजी करणषर् यष पक्षषंचष ऄसष द्दिश्वषस ऄसतो की िस्तू द्दकंिष सेिषचंी फि एक 

द्दनद्दित रक्कम द्दिभषगली गेली पषद्दहजे. द्दनद्दित पषइ हष  रू्न्य बेरषजेचष खेळ अहे ज्यषत 

पक्षषच्यष द्दखर्षत प्रमयेक रुपयष ऄसतो, जो मयषचं्यष कषईंटर पषटाच्यष गल्ल्यष बषहेरील एक 

रुपयष अह.े 

मजरुीच्यष व्यिस्थषपनषच्यष िषटषघषटी हे द्दनद्दित पषइचे ईत्तम ईदषहरण अहे. यदु्दनयन नेते, 

जेव्हष ते व्यिस्थषपनषर्ी िषटषघषटीसषठी एकत्र येतषत, तेव्हष व्यिस्थषपनषतून जषस्तीत 

जषस्त पैसे द्दमळिण्यषचष प्रयमन करतषत. यदु्दनयन नेमयषनंी मषद्दगतलेल्यष प्रमयेक रुपयषमळेु 

व्यिस्थषपनषची द्दकंमत िषढते, म्हणून प्रमयेक पक्ष अक्रमकपणे िषटषघषटी करतो. 
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द्दितरणषममक सौदेबषजीचे सषर खषली द्ददले अहे. 

पक्ष A अद्दण पक्ष B, प्रमयेकषकडे मयषनंष कषय सषध्य करषयचे अह े यष दृष्टीने लक्ष्य द्दबंदू 

अह.े 

प्रणतरोधक:  

द्दबंदू हष सिषात कमी पररणषम अहे जो मयष दोघषनंषही मषन्य ऄसतो. कमी ऄनकूुल ऄसलेली 

गोष्ट स्िीकषरण्यषपेक्षष िषटषघषटी खदं्दडत केल्यष जषतील ऄसष हष एक मिुष अहे. 

यष दोघषमंधील ऄंतर म्हणज े अकषकें्षची शे्रणी. A अद्दण B च्यष अकषकं्षष एकमेकषिंर 

अच्छषदल्यष जषयलष हव्यषत, तरच मयषिर कषहीतरी तोडगष द्दनघू र्कतो. 

द्दितरणषममक सौदेबषजीतून सिोत्तम नफष कमषिणषर ेलोक प्रथम अक्रमक ऑफर दतेषत. 

सरं्ोधन दर्ाद्दिते की प्रथम ऑफर देणे हे र्िीचे सकेंत अह.े ऄसे लोक ऑफर दतेषत 

अद्दण मीद्दटंगमध्ये प्रथम बोलू र्कतषत. 

एकषच गोष्टीिर ऄडून रषहणे (Anchoring bias)  हे देखील सूद्दचत करते की लोक प्रषरदं्दभक 

मषद्दहतीिर लक्ष कें द्दित करतषत. एक हुर्षर िषटषघषटी करणषरष तो ऄसतो जो प्रथम सरुुिषत 

करतो. ऄभ्यषसषतून ऄसे द्ददसून अले अह ेकी ऄर्ष िषटषघषटी आतरषपेंक्षष ऄद्दधक यर्स्िी 

होतषत. 

ऄंद्दतम मदुत ईघड करणे ही िषटषघषटींनी स्िीकषरलेली अणखी एक महत्त्िषची द्दितरणषममक 

सौदेबषजीची यिुी अहे. खषलील ईदषहरणषचष द्दिचषर करष, शे्रयर् हष मषनिी ससंषधन 

व्यिस्थषपक अहे. तो एमसीए ऄसलेल्यष अद्ददतर्ी पगषरषची िषटषघषटी करत अह,े ज्यषलष 

कंपन्यषकंडून खूप मषगणी अहे. अद्ददतलष मषद्दहत अह े की कंपनीलष मयषची गरज अहे 

अद्दण मयषने ऄसषधषरण पगषर अद्दण आतर ऄनेक फषयद ेमषगण्यषचे ठरिले. शे्रयर् अद्ददतलष 

कळितो की कंपनी मयषच्यष गरजष पूणा करू र्कत नषही. अद्ददतही शे्रयर्लष सषगंतो की तो 

आतर पयषायषचंष द्दिचषर करले. कंपनी सक्षम हषत गमषिू र्कते यष िस्तदु्दस्थतीिर कषम 

करून,अद्ददतने शे्रयसलष सषगंण्यषचष द्दनणाय घेतलष की तो (शे्रयस) िेळेच्यष दबषिषखषली 

अह े अद्दण मयषच्यषर्ी मिररत करषर करणे अिश्यक अहे ऄन्यथष ही नोकरी दसुर्यष 

ईमेदिषरषलष द्ददली जषइल. 

अतष तमु्हषलष कषय िषटतं? शे्रयर् ऄनभुिी िषटषघषटी करणषरष अहे कष? होय तो अहे, 

ऄंद्दतम मदुत ईघड करून, मयषने मयषच्यष िषटषघषटींचष पनुद्दिाचषर करण्यषस भषग 

पषडण्यषसषठी िषटषघषटी करणषर् यष समकक्षषकंडून सिलत िषढिली अहे. ऄनेकषचंष ऄसष 

द्दिश्वषस अह ेकी ऄर्ष िषटषघषटी करणषर ेलक्ष्य सषध्य करत नषहीत, परतं ुप्रमयक्षषत ऄर्ष 

िषटषघषटी करणषर ेआतरषपेंक्षष ऄद्दधक प्रभषिी ऄसतषत. 

३.५.२ एकाणत्मक सौदेबाजी: 

एकषद्दममक सौदेबषजी हे ऄसे गहृीत धरून चषलते की यषत एक द्दकंिष ऄद्दधक समझौते अहेत 

जे द्दिजयी समषधषन द्दनमषाण करू र्कतषत. यष सौदेबषजीत, दोन्ही िषटषघषटी करणषर ेपक्ष 
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खलेुपणषने टेबलिर एकत्र भेटतषत अद्दण मयषचं्यष पयषायषचंष अढषिष घेतषत. चचेनतंर ते 

दोन्ही पक्षषचं्यष गरजष पूणा करणषर् यष ईपषयषिर येण्यषस सहमती देतषत. 

द्दितरणषममक सौदेबषजीच्यष तलुनेत एकषद्दममक सौदेबषजीचष नेहमीच फषयदष ऄसतो. 

एकषद्दममक सौदेबषजीमळेु दीघाकषलीन सबंंध द्दनमषाण होतषत. दोन्ही पक्ष कतृामिषच्यष भषिनेने 

टेबल सोडतषत, यषईलट द्दितरणषममक सौदेबषजीने एक पक्ष गमषिलेलष ऄसतो. यषमळेु 

गटषमंध्ये फूट पडू र्कते, द्दिर्ेर्त: जेव्हष लोकषनंष दीघाकषलीन अधषरषिर एकत्र कषम करषिे 

लषगते. यषईलट एकषद्दममक सौदेबषजीत तमु्ही द्दजकंलषत तरीही तमुच्यष प्रद्दतस्पध्यषालष 

मयषबिल सकषरषममक िषटषिे ऄसे तमु्हषलष िषटते. एकषद्दममक सौदेबषजी ही बहुतेक 

ससं्थषमंध्ये सषमषन्य घटनष नसते. कषरण मयषचं्यषकडे ऄर्ष प्रकषरच्यष सौदेबषजीसषठी 

अिश्यक ऄसलेल्यष ऄटी नसतषत. जर पक्ष मषद्दहती, द्दचतंषसंह खलेु ऄसतील अद्दण 

एकमेकषचं्यष गरजषबंिल सिेंदनर्ील ऄसतील तर एकषद्दममक सौदेबषजी यर्स्िी होउ 

र्कते. दोन्ही पक्षषचंष एकमेकषिंर द्दिश्वषस ऄसणे अिश्यक अह े अद्दण लिद्दचकतष 

रषखण्यषसषठी तयषर ऄसणेसदु्धष अिश्यक अहे. एकषद्दममक सौदेबषजीसषठी ही सिषात 

अदर्ा पररद्दस्थती ऄसते. एकषद्दममक सौदेबषजीसषठी अिश्यक ऄसलेल्यष ऄटी क्िद्दचतच 

पषळल्यष जषतषत म्हणून, कोणमयषही ससं्थेतील बहुतेक िषटषघषटी कोणमयषही द्दकंमतीिर 

द्दजकंण्यषच्यष ईिेर्षने हषतळलेल्यष ऄसतषत. 

जेव्हष व्यिी िैयद्दिकररमयष न करतष सघंषमंध्ये सौदेबषजी करतषत तेव्हष एकषद्दममक 

सौदेबषजी सषध्य करतष येते. जेव्हष व्यिी सघंषत सौदेबषजी करतषत तेव्हष ऄद्दधक कल्पनष 

द्दनमषाण होतषत. एकषद्दममक सौदेबषजी सषध्य करण्यषचष अणखी एक मषगा म्हणज,े 

िषटषघषटीयोग्य मिेु टेबलिर मषडंणे. द्दजतके ऄद्दधक िषटषघषटीयोग्य मिेु चचेसषठी ठेिले 

जषतषत, द्दततके ऄद्दधक पयषाय अद्दण प्रषधषन्यषंचष द्दिचषर केलष जषतो. यषमळेु प्रमयेक पक्षषलष 

चषगंलष द्दनकषल द्दमळतो. 

िषटषघषटींच्यष पररणषमषंिर तडजोडींचष िषइट पररणषम होतो, कषरण ते एकषद्दममक 

सौदेबषजीसषठी दबषि कमी करतषत. जवे्हष एखषदष पक्ष सहज गुफंलष जषतो तेव्हष तडजोड 

होते, मग मयषलष तोडगष कषढण्यषसषठी कोणतेही प्रयमन करषिे लषगत नषहीत. ऄर्ष प्रकषर,े 

लोकषनंी आतर पक्षषचं्यष समस्यष अद्दण समस्यषचंष द्दिचषर करून ते द्दमळिले ऄसते तर ते 

खूपच कमी पडण्यषची र्क्यतष ऄसते. 

३.५.३ वाटाघाटी प्रणक्रयेचे पाच टप्प:े 

तयारी आणण णनयोजन:  

पक्षषने िषटषघषटी सरुू करण्यषपूिी कषही प्रमषणषत गहृपषठ करणे अिश्यक अहे. पढुील मिेु 

समजून घेणे अिश्यक अहेत. A) सघंर्षाचे स्िरूप B) िषटषघषटीकडे नेणषरष आद्दतहषस C) 

सहभषगी व्यिी अद्दण मयषचंी सघंर्षाची धषरणष D) िषटषघषटीचे ध्येय अद्दण ईद्दिष्ट E) 

िषटषघषटीचे ऄंद्दतम ईद्दिष्ट F) आतर पक्षषचंी ईद्दिष्टे कषय अहते G) ते कषय मषगू र्कतषत H) 

आतर पक्षषचे छुपे द्दहतसबंधं कषय अहेत आ.. जर तमु्हषलष सिा मषद्दहती अिश्यक ऄसेल तर 

तमु्ही तमुचे आद्दच्छत ध्येय र्ोधण्यषसषठी ऄद्दधक चषगंल्यष द्दस्थतीत अहषत. 
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एकदष कष तमु्ही सिा मषद्दहती गोळष केली की, तमुची स्ितःची रणनीती द्दिकद्दसत 

करण्यषसषठी द्दतचष िषपर करष. तज्ञ बदु्दद्धबळपटंूची मयषचंी स्ितःची रणनीती ऄसते, मयषनंष 

प्रद्दतस्पध्यषाच्यष चषली मषद्दहत ऄसतषत अद्दण ते मयषलष कसे प्रद्दतसषद देतील. रणनीतीचष 

एक भषग म्हणून तमु्ही तमुचष अद्दण आतरषचं्यष बषजूचष िषटषघषटी झषलेल्यष करषरषंचष 

सिोत्तम पयषाय [Best Alternative To a Negotiated Agreement (BATNA)] 

ठरिलष पषद्दहजे. िषटषघषटी केलेल्यष करषरषसषठी BATNA तमु्हषलष स्िीकषया ऄसलेले 

सिषात कमी मूल्य द्दनद्दित करते. 

तमु्हषलष प्रषप्त होणषरी कोणतीही ऑफर जी BATNA पेक्षष जषस्त ऄसेल ती ईत्तम मषन्यतष 

द्दकंिष करषर अहे. तमु्ही तमुच्यष िषटषघषटीमध्ये यर्स्िी होउ र्कतष अद्दण जेव्हष तमु्ही 

ऑफर करतष तेव्हष आतर बषजू मयषचं्यष BATNA पेक्षष ऄद्दधक अकर्ाक िषटू लषगतषत. 

मूलभूत णनयमांची व्याख्या:  

एकदष द्दनयोजन अद्दण रणनीती तयषर झषल्यषिर पढुील पषयरी म्हणजे मूलभूत द्दनयम अद्दण 

कषयापद्धती पररभषद्दर्त करणे अद्दण तयषर करणे. मूलभूत द्दनयम पढुीलप्रमषणे ऄसतषत - 

कोण िषटषघषटी करणषर? िषटषघषटी कुठे होणषर? कषही िेळेची मयषादष ऄसेल कष? कोणमयष 

मदुद््यषिंर िषटषघषटी होणषर? करषर द्दकंिष जोर द्ददल्यषस द्दिर्ेर् प्रद्दक्रयष कषय ऄसेल? यष 

कषलषिधीत दोन्ही पक्ष मयषचं्यष सरुुिषतीच्यष प्रस्तषिषचंी देिषणघेिषण करतील. 

स्पष्टीकरण आणण समथषन:  

एकदष पदषचंी देिषणघेिषण झषल्यषनतंर, प्रमयेक पक्ष मूळ मषगण्यषचें स्पष्टीकरण अद्दण 

समथान करले. हष सघंर्षाचष प्रकषर नसषिष. मषगण्यषबंषबत एकमेकषनंष द्दर्द्दक्षत करण्यषची 

अद्दण मयष कष महत्त्िषच्यष अहेत ह े स्पष्ट करण्यषची ही सधंी ऄसते. तमुच्यष मषगण्यषचें 

समथान तमु्ही देउ केलेल्यष गोष्टींचे  कषगदपत्र करतषत. 

सौदेबाजी आणण समस्या णनराकरण:  

ही एक देिषण घेिषण प्रद्दक्रयष अह े अद्दण तसेच सहमतीपूणा तोडगष कषढण्यषची प्रद्दक्रयष 

अह,े जेव्हष दोन्ही पक्षषनंष एकमेकषसंषठी सिलती द्यषव्यष लषगणषर ऄसतषत. 

शेवट आणण अंमलबजावणी:  

िषटषघषटीचष र्ेिटचष टप्पष म्हणजे करषरषची औपचषररकतष अद्दण मयषची ऄंमलबजषिणी 

करण्यषसषठी प्रद्दक्रयष द्दिकद्दसत करणे. परतं ु बहुतेक ससं्थषमंध्ये, िषटषघषटी प्रद्दक्रयेचष 

र्ेिटचष टप्पष म्हणजे हस्तषदंोलन करण्यषद्दर्िषय दसुर ेकषहीही नसते. 

३.५.४ प्रभावी वाटाघाटीसाठी मागषदशषक तत्त्व:े 

 आतर पक्षषची पररद्दस्थती अद्दण दृद्दष्टकोन द्दिचषरषत घ्यष. 

 नेहमी एक योजनष अद्दण योग्य धोरण ठेिष. 

 सकषरषममक सचुनषंसह सह तयषरीत रषहषिे . 
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 व्यद्दिममिष ऐिजी समस्ये पयांत पोहोचषिे. 

 प्रषरदं्दभक देउ केलेल्यष गोष्टींकडे थोडे लक्ष द्यष. 

 द्दिजयी-द्दिजयी ईपषययोजनेिर जोर द्यष. 

 द्दिश्वषसषचे िषतषिरण द्दनमषाण करष 

 मन खलेु ठेिष. 

 िस्तदु्दनष्ठ द्दनकर् िषपरण्यषचष अग्रह ठेिष. 

 सषसं्कृद्दतक फरकषरं्ी जळुिून घ्यष. 

३.५.५ प्रभावी वाटाघाटीमधील वैयणिक फरक:  

हे िषटषघषटींिर पररणषम करणषर्यष िैयद्दिक घटकषचंष संदभा देते. यषत व्यद्दिमत्त्िषची 

िैद्दर्ष््टये, भषिनष अद्दण द्दलंग यषचंष समषिेर् होतो. अम्ही यष प्रमयेकषची थोडक्यषत चचषा  

करूयषत. 

व्यद्दिममि िैद्दर्ष््टये अद्दण िषटषघषटी : प्रषरदं्दभक सरं्ोधनषत ऄसे द्ददसून अले अहे की 

व्यद्दिममि अद्दण िषटषघषटी यषंचष थेट सबंंध नषही. ऄलीकडील सरं्ोधन ऄसे दर्ाद्दिते की 

पषच मोठ्यष िैद्दर्ष््टयषपैंकी ऄनेक गणु िषटषघषटीच्यष पररणषमषंर्ी सबंंद्दधत अहेत. िषटषघषटी 

करणषर े जे सहमत अहेत द्दकंिष बद्दहमुाख अहेत ते द्दितरणषममक सौदेबषजीच्यष बषबतीत 

फषरसे यर्स्िी होत नषहीत. बद्दहमुाख लोक ऄद्दधक मैत्रीपूणा अद्दण बषहेर जषणषर ेऄसतषत, ते 

अिश्यकतेपेक्षष ऄद्दधक मषद्दहती सषमषद्दयक करतषत. िषटषघषटीर्ी सहमत ऄसलेले  लोक 

ससं्थेच्यष द्दहतषचे रक्षण करण्यषऐिजी सहकषया करण्यषचे मषगा र्ोधतील. एकषद्दममक 

सौदेबषजीचष सबंंध ऄसल्यषस ही िैद्दर्ष््टये थोडीर्ी ईपयिु ठरतषत. पण जेव्हष 

द्दहतसबंंधषमंळेु जेव्हष  एकमेकषनंष द्दिरोध करतषत तेव्हष ते दषद्दयमि बनतषत. मषद्दहती  ऄद्दधक 

सषमषद्दयक न करणषर्यष ऄंतमुाख व्यिीद्वषर ेद्दितरणषममक सौदेबषजी ईत्तम प्रकषर ेकेली जषउ 

र्कते. ऄतंमुाख लोक आतर पक्षषलष खूर् करण्यषपेक्षष अद्दण चषगंले सषमषद्दजक समथान 

द्दमळिण्यषपेक्षष मयषचं्यष स्ितःच्यष पररणषमषबंिल ऄद्दधक द्दचंद्दतत ऄसतषत. 

र्ेिटी बदु्दद्धमते्तचष िषटषघषटीच्यष पररणषमकषरकतेिरही प्रभषि पडतो. व्यद्दिममि अद्दण 

बदु्दद्धमते्तचष प्रभषि िषटषघषटीच्यष एकूण पररणषमषिंर आतकष मजबूतररमयष होत नषही. 

वाटाघाटींमधील भावना:  

िषटषघषटी करणषर् यषंनी जेव्हष रषग दर्ािलष तेव्हष द्दितरणषममक िषटषघषटींचे चषगंले पररणषम 

होतषत. रषगषमळेु द्दिरोधकषकंडून सिलती द्दमळतषत. ह ेखर ेअहे की िषटषघषटी करणषर् यषंनष 

रषग नसतषनषही रषग दषखिण्यषची सूचनष द्ददली जषते. सकषरषममक मनःद्दस्थती अद्दण 

भषिनषमंळेु द्दिर्ेर्त: एकषद्दममक िषटषघषटीमध्ये ईच्च पषतळीिरील सयंिु लषभ होतषत. 
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वाटाघाटींमध्ये णलंग फरक:  

एक लोकद्दप्रय रूढीिषदी  प्रकषर अहे, द्दस्त्रयष परुुर्षपेंक्षष िषटषघषटींमध्ये ऄद्दधक सहकषया 

अद्दण अनदंदषयी ऄसतषत. परतं ुपरुषव्यषिंरून ऄसे द्ददसून अले अहे की परुुर् द्दस्त्रयषपेंक्षष 

चषगंले द्दनकषल देतषत. परुुर् अद्दण द्दस्त्रयष यषचं्यषतील फरक तलुनेने कमी अहे. 

िषटषघषटींच्यष पररणषमषमंध्ये द्ददसून अलेलष फरक पररणषमषरं्ी सलंग्न ऄसलेल्यष 

फरकषमंळेु अह.े 

बहुतेक ससं्थषमंध्ये द्दलंग अद्दण कमी पषतळीचे ऄद्दधकषर यषचं्यषतील गोंधळषमळेु द्दस्त्रयषनंष 

िषटषघषटींमध्ये परुुर्षपेंक्षष चषंगले मषनले जषते. द्दलंग रूढीिषदषमळेु, परुुर्षचं्यष तलुनेत, 

द्दस्त्रयषनंी िषटषघषटी सरुू केल्यषस मयषनंष ऄद्दधक दडं अकषरलष जषतो. जेव्हष परुुर् कठोर 

िषगतषत अद्दण द्दस्त्रयष छषन िषगतषत तेव्हष ते द्दलंग रूढीिषद पूतातष करतषत अद्दण हे एक 

कषरण अहे की परुुर् अद्दण द्दस्त्रयषचं्यष िषटषघषटींमध्ये फरक केलष जषतो. बहुतेक 

िषटषघषटी, द्दस्त्रयषपेंक्षष परुुर्षंनष पसतंी देतषत कषरण द्दस्त्रयषनंी द्दलंग रूढीिषद प्रकषरषचे  

ईल्लंघन केल्यषस टीकष केली जषते अद्दण मयषंनी तसे केले नषही तरीही मयषचं्यषिर टीकष 

केली जषते. 

तृतीय पक्षीय वाटाघाटी:  

ऄनेकदष व्यिी अद्दण गट ऄर्ष टप्प्यषिर पोहोचतषत द्दजथे थेट िषटषघषटीद्वषर े सघंर्ा 

सोडितष येत नषही. ऄर्ष पररद्दस्थतीत ते ततृीय पक्षीय िषटषघषटी करणषर्यषकंडे िळतषत. 

ते ततृीय पक्ष चषर मूलभूत द्दनयम पषर पषडतषत: १) मध्यस्थ, २) लिषद, ३) सषमंजस्य 

घडिून अणणषरे, ४) सल्लषगषर. 

१) मध्यस्थ: 

 एक तटस्थ ततृीय पक्ष जो द्दििेकबदु्धी, मन िळिणे अद्दण पयषायषसंषठी सूचनषचंष  

िषपरून िषटषघषटींची सेिष प्रदषन करतो.  

 ऄनेकदष द्ददिषणी न्यषयषलय अद्दण कषमगषर व्यिस्थषपनषत िषपर केलष जषतो. 

 जेव्हष दोन्ही पक्ष ऄसतील तेव्हषच तो यर्स्िी होउ र्कतो. 

 सघंर्ा सोडिण्यषसषठी प्रितृ्त. 

 मध्यस्थ जर दोन्ही पक्षषकंडून तटस्थ अद्दण जबरदस्ती नसलेलष समजलष गेलष तरच 

यर्स्िी होउ र्कतो. 

२) लवाद: 

 िषटषघषटीसषठी एक ततृीय पक्ष ज्यषलष करषर ठरिण्यषचष ऄद्दधकषर ऄसतो. 

 पक्षकषरषनंी द्दिनतंी केल्यषिर मध्यस्थ स्िैद्दच्छक ऄसू र्कतो. 

 कषयद्यषने द्दकंिष करषरषद्वषर ेसिी केल्यषिर मध्यस्थ द्दनद्दित केले जषते. 
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 मयषचष पररणषम नेहमी सेटलमेंटमध्ये होतो. 

 तोडगष लिषदषच्यष ऄद्दधकषरषिर ऄिलंबून ऄसतो. 

 यषमळेु एक पक्ष परषभूत होउन ऄसमषधषनी रषहू र्कतो, ज्यषमळेु सघंर्ा पनु्हष द्दनमषाण 

होण्यषची र्क्यतष ऄसते. 

३)  सामजंस्यकताष: 

 हष एक द्दिश्वषसषहा ततृीय पक्ष अह े जो िषटषघषटी करणषर े अद्दण द्दिरोधक यषंच्यषत 

ऄनौपचषररक सपें्रर्णषचष  दिुष प्रदषन करतो. 

 सषमंजस्यकते अद्दण मध्यस्थषची भूद्दमकष एकमेकषंनष झषकोळून टषकणषरी होण्यषची 

र्क्यतष जषस्त ऄसते. 

 सषमंजस्यकतषा केिळ सिंषद सषधणषर े एजटं म्हणून कषम करत नषहीत तर ते 

भूद्दमकेच्यष पलीकडे देखील जषतषत. 

 ते िस्तदु्दस्थती र्ोधण्यषत, संदेर्षचंष ऄथा लषिण्यषत अद्दण द्दििषदषचें रूपषतंर  करषर 

द्दिकद्दसत करण्यषत स्ितःलष गुतंिून घेतषत. 

४)  सल्लागार: 

 मयषनंष सघंर्ा व्यिस्थषपनषचे ज्ञषन ऄसते. 

 ते द्दनःपक्षपषती ततृीय पक्ष ऄसतषत, सिंषद अद्दण द्दिशे्लर्णषद्वषर ेसमस्यष सोडिण्यषत 

गुतंलेले ऄसतषत. 

 ते समझोतष करण्यषचे ईद्दिष्ट ठेित नषहीत ते द्दििषद्ददत पक्षषमंधील सबंंध 

सधुषरण्यषबषबत ऄद्दधक द्दचदं्दतत ऄसतषत. 

 ते पक्षषनंष समज द्दिकद्दसत करण्यषस अद्दण एकमेकषसंोबत कषम करण्यषस मदत 

करतषत. ऄर्ष प्रकषर,े परस्पर समंजसपणषिर अधषररत तोडगष कषढतषत. 

३.६ जागणतक पररणाम 

सघंर्ा द्दनरषकरण धोरणषमंधील ससं्कृतींपद्दलकडील  फरक खरोखरच समजले गेलेले नषहीत. 

मयषिर फषर कमी सरं्ोधन झषले अहे. यूएस अद्दण अद्दर्यषइ व्यिस्थषपकषमंधील फरक 

दर्ाद्दिणषर े ऄभ्यषस झषलेले अहेत. जपषनी िषटषघषटी करणषर् यषचं्यष तलुनेत, यूएस 

िषटषघषटीकषरषंनष द्दिरुद्ध द्दिभषगषकंडून देउ केल्यष जषणषर्यष गोष्टी ऄयोग्य म्हणून पषहण्यषची 

अद्दण मयष नषकषरण्यषची ऄद्दधक र्क्यतष ऄसते. दसुर् यष ऄभ्यषसषत ऄसे द्ददसून अले अहे 

की यूएस व्यिस्थषपक सघंर्षाच्यष िेळी प्रद्दतस्पधीपणषची  यिुी िषपरण्यषची ऄद्दधक र्क्यतष 

ऄसते. तडजोड करणे अद्दण टषळणे यष चीनमधील सघंर्ा व्यिस्थषपनषच्यष सिषाद्दधक 

पसतंीच्यष पद्धती अहेत. 
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वाटाघाटीतील सांस्कृणतक फरक: 

जेव्हष िषटषघषटी करणषर ेपक्ष द्दभन्न सषसं्कृद्दतक पषश्वाभूमीचे ऄसतषत तेव्हष िषटषघषटी द्दक्लष्ट 

होतषत. िषटषघषटी करण्यषच्यष पद्धती िेगिेगळ्यष देर्षमंध्ये बदलत जषतषत. भषरत, जपषन, 

चीन, ऄजेंद्दटनष, फ्रषन्स अद्दण यूएसए मधील बहुसखं्य िषटषघषटी करणषर े  िषटषघषटीसषठी 

बसतषनष द्दिजयी-द्दिजयी दृद्दष्टकोन स्िीकषरतषत. द्दिटीर्, मेद्दक्सकन, जमान, नषयजेररयन 

अद्दण स्पॅद्दनयषडा सषमषन्यत: िषटषघषटीसषठी द्दजकंण्यषचष दृद्दष्टकोन िषपरतषत. स्पॅद्दनर् अद्दण 

जमान लोकषरं्ी िषटषघषटी करतषनष देिषण अद्दण घेिषणीची ऄपेक्षष  करणे कठीण अह,े परतं ु

भषरतीय अद्दण मेद्दक्सकन लोकषसंोबत ते र्क्य अहे. एकष ऄभ्यषसषने यूएस अद्दण जपषनी 

िषटषघषटीकषरषंची तलुनष केली. ऄसे अढळून अले की जपषनी िषटषघषटीकषरषनंी 

ऄप्रमयक्षपणे सिंषद सषधलष अद्दण मयषचं्यष ितान पररद्दस्थतीर्ी जळुिून घेतले. पषठपरुषिष 

करणषर्यष  ऄभ्यषसषत ऄसे द्ददसून अले अहे की यूएस व्यिस्थषपकषमंध्ये, लिकर ऑफर 

केल्यषने ऄकँररगं पररणषम होतो, जपषनी िषतषाकषरषंसषठी लिकर ऑफरमळेु ऄद्दधक 

मषद्दहतीची देिषणघेिषण होते अद्दण चषगंले एकद्दत्रत पररणषम होते. 

ईत्तर ऄमेररकन, ऄरब अद्दण रद्दर्यन िषटषघषटीकषरषचंी तलुनष केली गेली. ईत्तर ऄमेररकन 

िस्तदु्दस्थती अद्दण तकषािर ऄिलंबून ऄसल्यषचे द्ददसून अले. मयषनंी सरुुिषतीच्यष 

िषटषघषटींमध्ये छोट्यष सिलती द्ददल्यष. सबंंध प्रस्थषद्दपत करण्यषसषठी मयषनंी द्दिरोधकषनंषही 

सिलती द्ददल्यष. मयषचं्यषसषठी मदुत महत्त्िषची होती. भषिनषंचष िषपर करून ऄरबी लोकषचें 

मन िळिले. मयषनंी सपूंणा सौदेबषजीच्यष प्रद्दक्रयेत सिलती द्ददल्यष अद्दण नेहमी द्दिरुद्ध 

पक्षषनंी द्ददलेल्यष सिलतींचष प्रद्दतिषद केलष. मयषनंी ऄमयतं अकद्दस्मकपणे मदुती गषठल्यष. 

रद्दर्यन लोकषंनी सौदेबषजीसषठी ठषम अदर्ा िषपरले. मयषनंी फषर कमी सिलती द्ददल्यष. 

द्दिरोधकषंनी द्ददलेली कोणतीही सिलत हे दबुालतेचे लक्षण होते. मयषनंी मदुतीकडे दलुाक्ष 

केले. 

र्ेिटी, द्दिद्दिध देर्षतंील िषटषघषटीकषरषचं्यष सषसं्कृद्दतक ऄपेक्षषरं्ी जळुिून घेणे महत्त्िषचे 

अह.े हे सभंषव्य पररणषमषचंी परस्परसबंंध अद्दण द्दिश्वषसषहातष रषखण्यषत मदत करते. 

स्ितःचे सषसं्कृद्दतक पूिाग्रह अद्दण बषरकषिे यषबिल जषगरूक ऄसणे देखील अिश्यक अहे, 

जेणेकरून द्दिरोधकषकंडून मयषंचे र्ोर्ण होणषर नषही. 

३.७  साराशं 

सघंर्षांची व्यषख्यष “द्दिसगंत द्दकंिष द्दिरोधी गरजष, आच्छष, कल्पनष, रुद्दच द्दकंिष लोक 

यषचं्यषतील सघंर्ा” ऄर्ी केली जषउ र्कते. जवे्हष दोन्ही पक्ष समषधषनकषरकपणे प्रषप्त करू 

र्कत नषहीत ऄर्ी ईद्दिष्टे िैयद्दिक द्दकंिष गटषनंष भेटतषत तेव्हष सघंर्ा  ईद्भितषत. ससं्थेमध्ये 

अढळणषरष सघंर्ा ही एक प्रद्दक्रयष अहे जी एकष पक्षषलष जेव्हष समजते की दसुर् यष पक्षषिर 

नकषरषममक पररणषम झषलष अहे द्दकंिष ज्यषची प्रथम कषळजी अहे ऄर्ष एखषद्यष गोष्टीिर 

नकषरषममक पररणषम होणषर अहे तेव्हष तीची सरुुिषत होते. 

सघंर्ा अद्दण स्पधषा, दोघषचंीही द्दिसगंत ईद्दिष्टे ऄसतषत. स्पधषा नेहमीच आतरषचं्यष 

ईद्दिष्टषमंध्ये हस्तके्षप करत नषही, तर सघंर्ा म्हणजे आतरषचं्यष ध्येयषमंध्ये हस्तके्षप करणे 

होय. 
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सघंर्षाच्यष तीन दृद्दष्टकोनषिंर सषमषन्यतः चचषा केली जषते. १९३० अद्दण १९४० च्यष 

दर्कषत पषरपंषररक दृद्दष्टकोन प्रचद्दलत होतष. सघंटनेतील सघंर्ा ऄनषिश्यक अद्दण 

हषद्दनकषरक अहे यषिर जोर देण्यषत अलष. हयषत ऄसे मषनले गेले अहे की सघंर्ा खरषब 

सिंषद, द्दिश्वषसषचष ऄभषि अद्दण कमाचषर् यषचं्यष गरजष अद्दण अकषकं्षष समजून घेण्यषत 

व्यिस्थषपकषचं्यष ऄपयर्षमळेु होतो. सघंर्षाचष मषनिी सबंंधषचंष दृद्दष्टकोन (१९७०) ऄसे 

सूद्दचत करतो की सघंर्ा ही सिा गट अद्दण सघंटनषमंध्ये एक नैसद्दगाक घटनष अहे. तसेच हे 

ऄसेही सूद्दचत करते की सघंर्ा  दूर केलष जषउ र्कत नषही परतं ुते गटषच्यष कषयाक्षमतेसषठी 

फषयदेर्ीर ठरू र्कतषत. सघंर्षाच्यष परस्परद्दक्रयषिषदी दृद्दष्टकोनषचष ऄसष द्दिश्वषस अहे की 

सघंर्ा हष मयषच्यष कषयषाचष ऄपररहषया अद्दण अिश्यक भषग अहे. ह ेसघंर्षाचे ऄलीकडील 

दृश्य अह,े हे सूद्दचत करते की सघंर्ा कषयषाममक द्दकंिष ऄकषयाक्षम ऄसू र्कतो. 

ऄकषयाक्षम सघंर्ा हष गटषच्यष कषयाक्षमतेिर पररणषम करणषरष सघंर्ा अहे. ऄकषयाक्षम 

सघंर्षाचे तीन प्रकषर अहते, कषया सघंर्ा, नषतेसबंंध सघंर्ा अद्दण प्रद्दक्रयष सघंर्ा. कषयषाममक 

सघंर्ा ह ेसघंर्षांचे रचनषममक प्रकषर अहेत. ते पक्षषचं्यष कल्पनष द्दकंिष ध्येयषमंधील सघंर्षाचष 

सदंभा देतषत. 

सघंर्ा पषतळी ऄमयतं ईच्च द्दकंिष कमी ऄसते तेव्हष सषमषन्यत: सघंटनषममक कषमद्दगरी कमी 

ऄसते, सघंर्षाची मध्यम पषतळी ईच्च पषतळीिरील कषमद्दगरीमध्ये योगदषन देते. जेव्हष सघंर्ा 

कमी ऄसतो तेव्हष ईते्तजनषच्यष ऄभषिषमळेु कषमद्दगरी देखील कमी ऄसते. 

प्रद्दक्रयेतील सघंर्षामध्ये यष पषच टप्प्यषपैंकी प्रमयेकी पषच टप्प्यषचंष समषिेर् अहे. 

वाटाघाटी:  

ही िस्त ु द्दिद्दनमय प्रणषलीसषरखी अह,े द्दजथे िस्तू अद्दण सेिषचंी योग्य देिषणघेिषण होते. 

िषटषघषटींमध्ये तडजोड अद्दण सहयोग यषंचष समषिेर् होतो. िषटषघषटीचे यर् भौद्दतक 

पूतातष, स्थषन, िेळ अद्दण पे्रक्षक यषिर ऄिलंबून ऄसते. 

वाटाघाटी करण्याचे दृष्टीकोन:  

ते गटषदं्वषर ेस्िीकषरलेल्यष सौदेबषजीची धोरणे अहेत. ते पढुीलप्रमषणे,  

१)  द्दितरणषममक सौदेबषजी  

अद्दण  

२)  एकषद्दममक सौदेबषजी. 

िषटषघषटीच्यष प्रद्दक्रयेत पषच प्रमखु पषयर्यषंचष समषिेर् होतो, यष प्रमयेक चरणषिर चचषा 

करण्यषत अली अह:े 

िषटषघषटींिरही भषिनषचंष प्रभषि ऄसतो. रषगषमळेु द्दिरोधी पक्षषकंडून सिलती द्दमळतषत. 

सकषरषममक मनोदर्ेमळेु दोन्ही पक्षषचंष संयिु फषयदष होतो. िषटषघषटींमध्ये द्दलंगभेद अहेत. 

परुषिे ऄसे दर्ाद्दितषत की परुुर् द्दस्त्रयषपेंक्षष चषगंले िषटषघषटी करतषत. परुुर् अद्दण द्दस्त्रयष 

यषचं्यषतील फरक पररणषमषनंष जोडलेल्यष द्दभन्न महत्त्िषमळेु द्ददसून येतो. 
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जेव्हष दोन्ही पक्ष थेट िषटषघषटीद्वषर े द्दनरषकरण करू र्कत नषहीत तेव्हष ततृीय पक्ष 

िषटषघषटी होतषत. ततृीय पक्ष िषटषघषटी यष चषर मूलभूत प्रकषरच्यष िषटषघषटी करतषत. 

 मध्यस्थ 

 पंच  

 समेट करणषरष 

 सल्लषगषर 

जेव्हष िषटषघषटी करणषर ेपक्ष द्दभन्न सषसं्कृद्दतक पषश्वाभूमीचे ऄसतषत तेव्हष िषटषघषटी करणे 

गुतंषगुतंीचे होते. 

३.८ प्रश्न 

प्र.१  सघंर्षाची व्यषख्यष करष अद्दण सघंर्षाच्यष द्दिचषरषमंधील सकं्रमणषचंी चचषा करष. 

द्दकंिष 

सघंर्षािर द्दिद्दिध दृष्टीकोन स्पष्ट करष. 

प्र.२  सघंर्ा प्रद्दक्रयेतील द्दिद्दिध टप्प्यषचंी चचषा करष.  

प्र.३  खषलील गोष्टींिर लघ ुद्दटपष द्दलहष: 

१. कषयषाममक पररणषम 

२. ऄकषयाक्षम पररणषम 

३. सौदेबषजीच्यष रणनीती  

प्र.४  िषटषघषटी प्रद्दक्रयेत सषमील ऄसलेल्यष द्दिद्दिध चरणषंची चचषा करष. 

प्र.५  िषटषघषटी प्रभषिीतेतील िैयद्दिक फरकषिंर एक टीप द्दलहष. 

द्दकंिष 

प्रभषिीपणे िषटषघषटी करण्यषत मदत करणषर्यष कषही महत्त्िषच्यष घटकषिंर चचषा करष. 

प्र.६  खषलील गोष्टींिर द्दटपष द्दलहष: 

 ततृीय पक्ष िषटषघषटी? 

 िषटषघषटीच्यष र्ैलींमधील सषसं्कृद्दतक फरक. 
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४.२  भावना अद्दण मनोदशा काय अहेत? 

४.२.१ व्यक्त केलेली भावना 

४.२.२ ऄनभुवलेल्या भावना:  राग अद्दण अनदं 

४.३  भावना अद्दण मनोदशाचें स्रोत 

४.४  भावद्दनक श्रम 

४.४.१ भावद्दनक श्रमाचंा कममचाऱ्यावर काय पररणाम होतो? 

४.५  प्रभावी घटना द्दसद्ातं 

४.५.१ कामावरील कममचाऱ् याचं्या या ऄनभुवावर पररणाम करणार ेघटक 

४.६  भावद्दनक बदु्दद्मत्ता 

४.६.१ भावद्दनक बदु्दद्मान व्यक्तीची वैद्दशष््टये: 

४.७  भावना द्दनयमन 

४.७.१ अपण अपल्या भावनावंर द्दनयतं्रण कसे ठेवतो 

४.७.२ भावना द्दनयमन करण्याच्या या धोरणे 

४.८ भावना अद्दण मनोदशाचें OB ऄनपु्रयोग 

४.९  साराशं  

४.१० प्रश्न 

४.११ सदंभम 

४.० उणिष्ट े

हे यदु्दनट वाचल्यानतंर तमु्हाला समजेल: 

 भावनेची सकंल्पना 

 भावना अद्दण मनोदशाचें स्रोत 

 भावद्दनक बदु्दद्मत्ता सकंल्पना 

 OB मधील भावना अद्दण मनोदशाचें ऄनपु्रयोग 
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४.१ पररचय 

सवोत्कृष्ट ऄमानवी कामद्दगरीसाठी अद्दण आद्दतहासातील सवामत वाइट कामद्दगरीसाठी भावना 

जबाबदार अहेत. त्या  अपल्या जीवनातील सखु अद्दण द:ुखाचे स्रोत अहेत. नकारात्मक 

अद्दण दीघमकाळ द्दटकणाऱ्या भावना अपल्याला अजारी बनवू शकतात. तर या, भावना 

काय अहेत? भावना या अपल्या शरीराचा ऄनकूुल प्रद्दतसाद अहेत. त्या अपल्याला 

अपल्या जगण्यासाठी अधार देण्यासाठी ऄद्दततत्वात अहेत. जेव्हा अपल्याला 

अव्हानाचा सामना करावा लागतो तेव्हा भावना त्यावर अपले लक्ष कें द्दित करतात अद्दण 

अपल्या कृतींना उजाम देतात. (Cyders & Smith, 2008). भावना हे शारीररक ईते्तजना 

(रृदयाची धडधड), ऄद्दभव्यक्त वतमणूक (तीव्र गती) व द्दवचार अद्दण भावना (घाबरणे, भीती, 

अनदं) यासह जाणीवपूवमक ऄनभुव याचें द्दमश्रण अहे. (Mayers D.G., 2013) 

४.२ भावना आणण मनोदशा म्हणजे काय? 

प्रत्येक व्यक्तीने तीच्या या जीवनात कधी ना कधी, लोकानंा अनदं, द:ुख, राग, सकारात्मकता 

द्दकंवा नकारात्मकतेच्या या भावना अद्दण मनोदशा ऄनभुवल्या अहेत. हे ऄनभुव ऄनेक 

कारणामंळेु येउ शकतात अद्दण प्रत्येक द्दवद्दशष्ट कालावधीत व्यक्तीद्वार े परावद्दतमत होतात. 

मनोदशा अद्दण भावना व्यक्त करण्याची मनोवैज्ञाद्दनक प्रद्दिया ही ऄनेक लोकाचं्या या जीवनात 

एक नैसद्दगमक घटना अहे. 

मनोदशा अद्दण भावना कशा वेगळ्या अहेत? याचे सवामत मूलभूत ईत्तर म्हणजे मनोदशा 

द्दवरुद् भावना यानंा प्रत्येक ऄद्दभव्यक्तीसाठी द्दकती वेळ लागतो यात अहे. भावना हे एक 

ऄल्पायषुी सवेंदन अहे जी एखाद्या ज्ञात कारणामळेु येते द्दकंवा एखाद्या व्यक्तीला द्दवद्दशष्ट 

वेळी कसे वाटते यामळेु ईत्पन्न होते. भावना या एखादी व्यक्तीची देहबोली, चेहऱ्यावरील 

ऄचानक हावभाव अद्दण द्दनणमय घेण्याद्वार ेकाही काळासाठी कशी वागते ह ेठरवू शकतात. 

मनोदशा दीघम कालावधीसाठी ऄसते अद्दण तीच्या या द्दनद्दममतीची कोणतीही तपष्ट द्दकंवा 

ओळखण्यायोग्य सरुुवात नसते. मनोदशा या  जरी द्दततकेसे प्रकषामने दाखवले जात नसल्या 

तरी बहुधा त्या ऄनेक भावनाचें दीघमकाळचे प्रसगं ऄसतात. 

मनोदशा द्दवरुद् भावनाचं्या या व्याखयांचे ईदाहरण देण्यासाठी, खालील पररद्दतथतीची कल्पना 

करा: िेगला नकुतेच होम द्दडझायनर म्हणून जी त्याच्या या तवप्नातील नोकरी होती त्यासाठी 

द्दनयकु्त केले गेले. या नोकरीतून त्याला द्दमळणार े फायदे द्दवलक्षण अहेत अद्दण त्याला 

द्दवश्वास अहे की तो त्याच्या या वाढत्या कुटंुबाला पढुील ऄनेक वषाांसाठी चागंला  अधार देउ 

शकेल. तात्काळ वतममानात अद्दण मोठी बातमी द्दमळाल्यानतंर थोड्या काळासाठी, िेगला 

अनदं अद्दण अनदंाच्या या भावनाचंा ऄनभुव येतो. काही वषे दीघम तास काम केल्यानतंर, 

िेगला ऄसे वाटते की त्याच्या या कंपनीत त्याच्या याकडे फारशी वरची बढती नाही द्दकंवा तो 

त्याच्या या कुटंुबाला वारवंार भेटत नाही. या प्रदीघम कारणामंळेु िेग दररोज रात्री कामावरून 

नकारात्मक मनःद्दतथती मध्ये घरी येतो. ऄद्दधक सकारात्मक अद्दण द्दनरोगी मनःद्दतथती 

अद्दण जीवनशैली द्दमळद्दवण्यासाठी, िेग एक तवयरंोजगारी द्दडझायनर म्हणून सरुुवात करतो 

जेथे तो तवतःचे तास द्दनद्दित  करू शकतो अद्दण अपल्या कुटंुबासह ऄद्दधक वेळ घालवू 

शकतो. 
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४.२.१ व्यक्त केलेली भावना: 

अ) इतराांमधील भावना शोधण:े 

आतर लोकाचं्या या भावना द्दनद्दित करण्यासाठी अपण त्याचं्या या शारीररक हालचाली वाचतो, 

त्याचं्या या अवाजाची पातळी ऐकतो अद्दण त्याचं्या या चेहऱ्याचा ऄभ्यास करतो. 

मानसशास्त्रज्ञांना अियम वाटले की ऄशाद्दददक भाषा अपल्या सतंकृतीनसुार द्दभन्न अहेत 

अद्दण अपल्या ऄद्दभव्यक्तीमळेु अपल्या ऄनभुवलेल्या भावनांवर पररणाम होउ शकतो. 

ईदाहरणाथम , पाद्दिमात्य सतंकृतीत, एक मजबूत हततादंोलन एक बद्दहमुमखी, ऄद्दभव्यक्त 

व्यद्दक्तमत्व व्यक्त करते. एक टक लावून पाहणे, टाळलेली नजर द्दकंवा टक लावून पाहणे हे 

अत्मीयता, सबद्दमशन द्दकंवा वचमतव दशमवते. एका ऄभ्यासात, परुुष-मद्दहला जोड्यानंा जे 

एकमेकासंाठी पूणमपणे ऄनोळखी होते, त्यानंा दोन द्दमद्दनटे एकमेकाकंडे लक्षपूवमक पाहण्यास 

सादं्दगतले गेले. त्यानंी एकमेकाबंिल अकषमणाची भावना ऄसल्याचे नोंदवले. 

अपल्यापैकी बरचे जण गैर-मौद्दखक सकेंत चागंले वाचतात. अपण द्दवशेषतः गैर-मौद्दखक 

धमक्या शोधण्यात चागंले ऄसतो. चेहऱ्यांच्या या गदीत, एकच रागावलेला चेहरा एका अनदंी 

चेहऱ्यापेक्षा खूप लवकर ओळखला जातो. ऄनभुव अपल्याला द्दवद्दशष्ट भावनाबंिल देखील 

सवेंदनशील करू शकतो, ईदा., रागाच्या या भीतीचे द्दचत्रण करणाऱ्या चेहऱ्याचंी माद्दलका 

पाहणे, शारररीक शोषण झालेली मलेु गैर-शोद्दषत मलुापेंक्षा रागाचे सकेंत ऄद्दधक जलद 

ओळखतात. चेहऱ्याच्या या तनायूवंर द्दनयतं्रण ठेवणे कठीण ऄसल्याने एखादी व्यक्ती 

लपद्दवण्याचा प्रयत्न करत ऄसलेल्या भावनाचंी द्दचन्हे प्रकट करतात, ईदा. एकत्र खेचलेल्या 

अद्दण ईंचावलेल्या भवुया भीतीचे सकेंत देतात. अपले मेंदू सूक्ष्म ऄद्दभव्यक्तींचे खूप चागंले 

शोधक अहेत. फक्त ०.१ सेकंदासंाठी चेहरा पाहण्याने लोकांना एखाद्या व्यक्तीचे अकषमण 

द्दकंवा द्दवश्वासाहमता तपासता येते (द्दवद्दलस अद्दण टोडोरोव्ह, २००६). हे ऄगदी बरोबर 

म्हटले जाते की पद्दहली छाप द्दवजेच्या या वेगाने येते. अपल्या मेंदूची भावना ओळखण्याचे 

कौशल्य ऄसूनही, फसव्या ऄद्दभव्यक्ती शोधणे कठीण अहे. खोटे बोलणार े अद्दण सत्य 

सागंणार ेयाचं्या या वतमणकुीतील फरक बहुतेक लोकानंा खूप कमी शोधता येतो. तथाद्दप, काही 

लोक आतरापेंक्षा खूप चागंले भावना शोधक (द्दवशेषतः ऄंतमुमख) ऄसतात. द्दलद्दखत 

सपें्रषणातून भावना ओळखणे कठीण अहे कारण त्यात भावना ओळखण्यात मदत 

करण्यासाठी ऄसणार े हावभाव, चेहऱ्यावरील वैद्दशष््टये अद्दण अवाजाची पातळी नसते. 

आलेक्रॉद्दनक सपें्रषण देखील ऄत्यतं द्दनकृष्ट दजामचे ऄशाद्दददक सकेंत प्रदान करते. म्हणूनच, 

लोक सहसा भावमिुा (Emoticons) वापरतात. 

असत्य शोधण:े 

ऄसत्य शोधण्यासाठी ऄसत्य शोधक-पॉलीग्राफ वापरणे हे सशंोधक अद्दण गनु्हे 

शोधकासंाठी एक सामान्य सारवाचे अहे. खोटे शोधण्यात पॉलीग्राफ द्दकतपत प्रभावी अद्दण 

द्दवश्वासाहम अहे ऄसा प्रश्न द्दनमामण होतो. पॉलीग्राफ हे ज्या तत्त्वावर कायम करते ते म्हणजे 

काही भावना-सबंंद्दधत शारीररक बदल जसे की जेव्हा एखादी व्यक्ती खोटे बोलत ऄसते 

तेव्हा जरी ती व्यक्ती त्याच्या या चेहऱ्यावरील हावभाव द्दनयदं्दत्रत करू शकत ऄसली तरी तीच्या या 

श्वासोच्या छवासातील बदल, रृदय व रक्तवाद्दहन्यासबंंधीच्या या द्दियाकलाप अद्दण घाम येण्यात 

होणारा बदल आ. बदल घडतात. परीक्षक/चाचणी घेणारी व्यद्दक्त चाचणी देणाऱ्या व्यक्तीला 
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प्रश्न द्दवचारतात अद्दण प्रश्नाचंी ईत्तर े देताना चाचणी देणाऱ्या व्यक्तीमध्ये होत ऄसलेले ह े

शारीररक बदलाचें द्दनरीक्षण करतात. परीक्षक द्दवद्दशष्ट प्रश्नासह प्रश्न द्दवचारण्यास सरुुवात 

करतो ज्यामळेु कोणतीही व्यक्ती द्दचतंाग्रतत होउ शकते अद्दण पॉलीग्राफ ईते्तद्दजत होण्याची 

द्दचन्हे दशमवू शकते. त्यानंा द्दनयदं्दत्रत करणार े प्रश्न म्हणतात. ईदाहरणाथम , एखादा परीक्षक 

द्दवचारू शकतो की गेल्या १० वषाांत तमु्ही ऄसे काही घेतले अहे का जे तमुच्या या मालकीचे 

नाही? पॉलीग्राफवर दशमद्दवलेली ईते्तजनाची पातळी, या द्दनयतं्रण प्रश्नाचं्या या प्रद्दतसादात 

अधार रखेेचे काम करते. मग परीक्षक गभंीर प्रश्न द्दवचारतात, ईदा., तमु्ही तमुच्या या पूवीच्या या 

मालकाकडून काही चोरले अहे का? या प्रश्नाच्या या ईत्तरात पॉलीग्राफवर दशमद्दवलेली 

ईते्तद्दजत पातळी दशमवेल की ती व्यक्ती खर ेबोलत अह ेकी खोटे बोलत अह.े ईदाहरणाथम, 

जर गभंीर प्रश्नाचे ईत्तर देताना ईते्तद्दजत होण्याची पातळी अधी द्दनधामररत केलेल्या बेस 

लाआन ईते्तजनापेक्षा कमकुवत ऄसेल, तर अपण ऄसे म्हणू शकतो की ती व्यक्ती सत्य 

बोलत अहे. दसुरीकडे, जर गभंीर प्रश्नाच्या या ईत्तरात दशमद्दवलेली ईते्तजना अधार रखेा 

ईते्तजनापेक्षा जातत ऄसेल तर याचा ऄथम ती व्यक्ती खोटे बोलत अहे. 

ब) णलांग, भावना आणण अशाणददक वततन: 

ऄभ्यासाने हे द्दसद् केले अहे की द्दस्त्रया परुुषापेंक्षा भावद्दनक सकेंत वाचण्यात ऄद्दधक 

चागंल्या ऄसतात, जरी त्या समोरच्या या व्यक्तीच्या या वतमनास ऄगदी कमी कालावधी कररता 

सामोर े गेले ऄसले तरीही, ईदा., परुुष-मद्दहला जोडपे ऄतसल रोमदँ्दटक जोडपे अहे की 

नाही हे ते शोधू शकतात (बान्सम अद्दण तटनमबगम, १९८९). मद्दहलाचंी गैर-मौद्दखक 

सवेंदनशीलता त्याचं्या या मोठ्या भावद्दनक साक्षरतेमळेु अहे अद्दण त्या ऄद्दधक भावद्दनकदृष््टया 

प्रद्दतसाद देतात. ईदाहरणाथम, भावद्दनक साक्षरतेच्या या प्रयोगात, जेव्हा परुुषानंा द्दवचारले गेले 

की त्यानंा द्दमत्राला ऄलद्दवदा म्हणताना कसे वाटेल, तेव्हा ते म्हणाले, ‚मला वाइट वाटेल‛, 

तर मद्दहला म्हणाल्या ‚हे कडू ऄसेल; मला अनदं अद्दण द:ुख दोन्ही वाटेल." (बॅरटे अद्दण 

सहकारी २०००). २६ द्दवद्दवध सतंकृतींमधील लोकाचं्या या ऄभ्यासात ऄसे अढळून अले 

की द्दस्त्रया परुुषापेंक्षा भावनाबंिल ऄद्दधक मकु्त ऄसतात (कोतटा अद्दण सहकारी, २००१). 

हे द्दनरीक्षण तपष्टपणे सूद्दचत करते की द्दस्त्रया परुुषापेंक्षा ऄद्दधक भावद्दनक ऄसतात. तथाद्दप, 

सामान्यतः, लोक द्दस्त्रयाचं्या या प्रद्दतद्दियाचें शे्रय त्याचं्या या भावनांना देतात तर परुुषाचं्या या 

प्रद्दतद्दिया त्याचं्या या रागाच्या या भावना वगळता त्याचं्या या पररद्दतथतीवर ऄवलंबून ऄसतात. राग 

ही ऄद्दधक मदामनी भावना मानली जाते. सवेक्षणात ऄसे द्ददसून अले अह े की द्दस्त्रया 

तवतःला सहानभूुती दशमद्दवण्याची ऄद्दधक शक्यता ऄसते. त्याचं्या या रृदयाचे ठोके वाढतात 

अद्दण जवे्हा ते एखाद्या सकंटाच्या या प्रसगंात सापडतात तेव्हा त्या रडण्याची शक्यता ऄसते.  

क) सांस्कृती आणण भावणनक अणभव्यक्ती: 

वेगवेगळ्या सतंकृतींमध्ये मूलभूत भावनासंाठी चेहऱ्यावरील सावमद्दत्रक भाव ऄसल्याचे 

ऄभ्यासांनी दशमद्दवले अहे. चेहऱ्याचे तनायू एक सावमद्दत्रक भाषा बोलतात. सपूंणम जगात मलेु 

सकंटात ऄसताना रडतात अद्दण अनदंी ऄसताना हसतात. जन्मापासून अंधळे ऄसलेले 

लोक देखील नैसद्दगमकररत्या अनदं, दःुख, भीती अद्दण राग यासारखया भावनाशंी सबंंद्दधत 

चेहऱ्यावरील सामान्य भाव दशमवतात. सगंीत ऄद्दभव्यक्ती देखील सतंकृती ओलाडूंन जातात. 

सवम सतंकृतींमध्ये, वेगवान सगंीत अनदंी अद्दण मंद सगंीत द:ु खी मानले जाते. 
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चाल्सम डाद्दवमन म्हणाले की प्रागैद्दतहाद्दसक काळात, अपल्या पूवमजानंी शददादं्वार े सपें्रषण 

करण्यापूवी, त्यानंी चेहऱ्यावरील हावभावादं्वार ेधमक्या, ऄद्दभवादन अद्दण सादरीकरण केले. 

त्याचें सामाद्दयक ऄद्दभव्यक्ती त्याचं्या या जगण्यात मदत करतात. भावद्दनक ऄद्दभव्यक्ती आतर 

मागाांनीही अपल्या जगण्यात मदत करतात, ईदा., अियामने भवुया ईंचावतात अद्दण डोळे 

रंुद होतात जेणेकरून अपण ऄद्दधक माद्दहती घेउ शकतो. तथाद्दप, ऄसे द्ददसून अले अह े

की लोक त्याचं्या या तवतःच्या या संतकृतीतून भावनांचा न्याय करण्यात ऄद्दधक ऄचूक ऄसतात 

तसेच भावना द्दकती व्यक्त केल्या जातील याबिल सातंकृद्दतक फरक अहेत. ईदाहरणाथम, 

पािात्य सतंकृतीत, लोक ईघडपणे त्याचं्या या भावना दशमवतात तर अद्दशयाइ सतंकृतींमध्ये, 

लोक त्याचं्या या भावनाचें दृश्यमान प्रदशमन कमी करतात. 

ड) चेहऱ्यावरील हावभावाचे पररणाम: 

ऄभ्यास दशमद्दवतात की ऄद्दभव्यक्ती भावनानंा केवळ सपें्रद्दषत करत नाहीत तर त्या वाढवून 

अद्दण त्याचें द्दनयमन देखील करतात. भीतीदायक ऄद्दभव्यक्ती तयार करण्यासाठी लोक 

आतर कोणत्याही भावनापेंक्षा ऄद्दधक भीतीची भावना नोंदवतात. ऄसे म्हणतात की जर 

तमु्ही वरवर ईबदारपणे हसालात की तमु्हाला अतून बर े वाटेल. म्हणजे, तमुचा चेहरा 

तमुच्या या भावनांचा परुवठा करतो. एका प्रयोगात, ईदासीन रुग्णांना बोटॉक्स आंजेक्शन्स 

द्दमळाल्यानतंर बर ेवाटले जे सरुकुतनाऱ्या तनायूनंा दबुमल करते. त्याचप्रमाणे, ऄसे नोंदवले 

गेले अह े की कथा वाचन करतानंा ते कोणत्या बोटाने वर अद्दण खाली हलतात यास 

सदं्ददग्ध वतमन म्हणून लोक वेगळ्या प्रकार े पाहतात. जर त्यानंी कथा वाचत ऄसतानंा, 

सातत्याने मधले बोट हलवके, कथा वाचनाचे वतमन ऄद्दधक प्रद्दतकूल वाटले. अद्दण जर 

हाताचा अंगाठा वर करून वाचले तर ते ऄद्दधक सकारात्मक वाटले 

४.२.२ अनुभवल्या जाणाऱ्या भावना: क्रोध आणण आनांद: 

मानवातील भावनांचा ऄनभुव दोन अयामावंर ठेवता येतो - सकारात्मक द्दवरुद् नकारात्मक 

अद्दण कमी ईते्तजना द्दवरुद् ईच्या च ईते्तजना. कोणतीही भावना ही या दोन अयामाचंी जोड 

ऄसते. ईदाहरणाथम, जर अपण िोधाची भावना घेतली तर िोध येणे हे िोधापेक्षा ऄद्दधक 

िुद् (ईते्तजनाच्या या पातळीवर) अह े अद्दण ती एक नकारात्मक भावना अहे. अपल्या 

जीवनावर पररणाम करणाऱ्या दोन सवामत लक्षणीय अद्दण व्यापक भावनावंर चचाम करूया. 

त्या म्हणजे िोध अद्दण अनदं होय. 

क्रोध: 

प्राचीन कालीन हुशार लोक िोधाचे वणमन 'छोटे वेडेपणा' ऄसे करते. त्यात म्हटले अहे की 

िोध ‘मनाला दूर नेतो’ अद्दण ‘त्यामळेु झालेल्या दखुापती आतर दखुपतींपेक्षा द्दकतीतरी 

पटींनी ऄद्दधक त्रासदायक’ ऄसू शकतात. दसुऱ्या शददातं, हे सागंण्याचा प्रयत्न केला जातो 

की जेव्हा अपण रागावतो तेव्हा अपण तकम शदु्पणे द्दवचार करू शकत नाही अद्दण ऄशा 

गोष्टी करू द्दकंवा बोलू शकतो ज्यामळेु शेवटी अपल्याला ऄद्दधक दःुख होते. तथाद्दप, 

शेक्सद्दपयरने वेगळा दृद्दष्टकोन ठेवला अद्दण म्हटले की ईदात्त राग एखाद्या द्दभत्र्या माणसाला 

शूर बनवतो अद्दण अपल्याला उजाम देतो. कोण बरोबर अहे? याचें ईत्तर म्हणजे दोन्ही 

बरोबर अहे. रागामळेु अपले नकुसान होउ शकते. ऄभ्यासातून ऄसे द्ददसून अले अह ेकी 
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दीघमकालीन शत्रतु्वामळेु रृदयद्दवकार, रक्तदाब होउ शकतो, सामाद्दजक सबंंध द्दबघडू 

शकतात अद्दण अपले अयषु्यही कमी होउ शकते. 

ऄसा प्रश्न पडतो की अपण अपल्या रागातून मकु्त होउ शकतो का? जर होय, तर ते कसे? 

णलांग णभन्नता:  

सरसकट द्दकशोरवयीन मलुाचं्या या सवेक्षणात ऄसे द्ददसून अले अहे की रागाचा सामना 

करताना द्दलंग फरक द्ददसून येतो. त्यात ऄसे नोंदवले गेले अहे की रागापासून मकु्त 

होण्यासाठी, मलेु सहसा त्यानंा राग अणणाऱ् या पररद्दतथतीपासून दूर द्दनघून जातात, ते 

त्याचं्या या रागावर द्दनयंत्रण ठेवण्यासाठी व्यायामासारखया ऄनेक शारीररक कृती करतात. 

दसुरीकडे, मलुी द्दमत्राशी बोलून, सगंीत ऐकून द्दकंवा डायरी द्दकंवा जनमलमध्ये द्दलहून त्याचं्या या 

रागाचा सामना करतात. 

साांस्कृणतक फरक:  

पािात्य सतंकृती, मखुयतः एक व्यद्दक्तवादी सतंकृती, ऄसे मानते की लोकांनी त्यांचा राग 

काढला पाद्दहज,े कारण रागाची भावना अंतररक कारणे ऄद्दधक हाद्दनकारक अहे. खर ंतर, 

‘ररकव्हरी’ थेरद्दपतट लोकानंा अपल्या मतृ पालकादं्दवरुद् सतंाप व्यक्त करण्यासाठी, 

अपल्या बालपणातील ऄत्याचार करणाऱ्याचंा सामना करण्यास अद्दण अपल्या कल्पनेत 

अपल्या मालकाला शाप देण्यास प्रोत्साद्दहत करतात. अपल्यात राग साठवून ठेवणे 

अपल्या मानद्दसक अद्दण शारीररक अरोग्यासाठी वाइट मानले जाते. पािात्य सतंकृतीचा 

ऄसा द्दवश्वास अहे की रागातून भावद्दनक मकु्तीद्वार े (एकतर अिमक कृतीद्वार े द्दकंवा 

काल्पद्दनक कृतीद्वार ेबाहेर पडणे) द्दकंवा द्दवरचेनादं्वार ेकेले जाउ शकते. या द्दवचारसरणीला 

काही ऄनभुवजन्य अधार अहे. ऄभ्यास ऄसे दशमद्दवतात की, नेहमीच नाही परतंु 

काहीवेळा, जेव्हा लोक द्दचथावणी देणाऱ् याद्दवरुद् बदला घेतात तेव्हा िोधाचे प्रमाण कमी 

होते. परतं ुराग तेव्हाच कमी होतो जेव्हा एखाद्या व्यक्तीने त्याच्या या प्रक्षोभकावंर थेट पलटवार 

केला, बदला घेणे न्याय्य अहे, त्याचें लक्ष्य भयभीत करणार ेनाही (द्दगन अद्दण सहकारी, 

१९७७) अद्दण नतंर त्यानंा द्दचतंा द्दकंवा ऄपराधी वाटत नसल्यास. जर रागामळेु शारीररक 

द्दकंवा शाद्दददक कृत्ये नतंर पिात्ताप द्दनमामण करत ऄसतील, तर ते ऄपायकारक ठरू शकते. 

तथाद्दप, कथाऱ्सीस / द्दवरचेन (तीव्र भावनानंा मोकळी वाट करुन देण्यासाठी सागंण्यात 

येणाऱ्या गोष्टी) ऄनेकदा अपल्या िोधाची भावना पसूुन टाकण्यात ऄयशतवी ठरते. त्याची 

काही कारणे ऄसू शकतात 

१.  राग व्यक्त केल्याने राग कमी होण्याऐवजी तो बळकट होऊ शकतो: ईदा., 

रतत्यावरील रागाच्या या बाबतीत. एबेसेन अद्दण सहकारी (१९७५) यानंी कामावरून 

काढून टाकलेल्या कममचाऱ् यावंर एक प्रयोग केला. त्यानंा त्यांचे शत्रतु्व व्यक्त करण्याची 

परवानगी देण्यात अली अद्दण नतंर कंपनीबिल त्याचंी वतृ्ती व्यक्त करण्याची सधंी 

देण्यात अली. कामावरून काढून टाकलेल्या कममचाऱ्याचं्या या तलुनेत ज्यानंा 

सरुुवातीच्या या प्रश्नावलीमध्ये शत्रतु्व व्यक्त करण्याची सधंी देण्यात अली नव्हती, ऄसे 

अढळून अले की ज्या कममचाऱ्यानंा पद्दहल्या प्रश्नावलीमध्ये ऄशी सधंी देण्यात अली 

होती, त्यानंी ऄद्दधक शत्रतु्व व्यक्त केले. त्याचें वैर कमी होण्याऐवजी वाढले. तत्सम 
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पररणाम दसुऱ्या ऄभ्यासाद्वार ेनोंदवले गेले. बॅ्रड बशुमन (२००२) बरोबरच म्हणाले की 

राग कमी करण्यासाठी तो बाहेर काढणे म्हणजे अग द्दवझवण्यासाठी पेरोल 

वापरण्यासारखे अहे. 

२.  याांमळेु सूड उगवल्या सारखे होऊ शकते आणण लहान सांघषत मोठ्या सांघषातत 

बदलू शकतो: अद्दशयाइ सतंकृतीत, जी एक सामदुाद्दयक संतकृती अह,े ऄशा प्रकार े

अपल्या अिमकतेला वाव देणे वाइट मानले जाते. लोक त्याचं्या या रागाला बळी पडत 

नाहीत कारण त्यानंा त्याचंी ओळख त्याचं्या या गटातून द्दमळते अद्दण त्यानंा 

परतपरावलंबनाची भावना ऄसते. ऄसे लोक त्याचंा राग काढणे म्हणजे समूह एकोपा 

धोक्यात अणण्या सारखे मानतात.  

३.  रागाचा उदे्रक दुसऱ्या मागातने धोकादायक आह:े ते अपल्याला तात्परुते शातं करू 

शकतात परतं ु हे मजबतुीकरण म्हणून कायम करू शकते अद्दण त्यामळेु सवय होउ 

शकते. 

४.  रागामळेु पूवतग्रह होऊ शकतो: ९/११ नतंर ऄमेररकन लोकानंी तथलातंररत अद्दण 

मदु्दतलमादं्दवरुद् पूवमग्रह द्दवकद्दसत केला. 

रागावर णनयांत्रण ठेवण्याची तांत्र: 

१.  प्रद्दतद्दिया देण्यापूवी प्रतीक्षा करा. प्रतीक्षा करून तमु्ही रागाच्या या शारीररक ईते्तजनाची 

पातळी खाली अणू शकता. 

२.  ऄफवा पसरवू नका. अंतररक ररत्या रमणे हे वाढवण्यास मदत करते 

३.  व्यायाम करून, एखादे वाद्य वाजवून द्दकंवा द्दमत्रासोबत बोलून तवतःला शातं करा. 

४.  रागाचा शहाणपणाने वापर केला तर ती ताकद बनू शकते अद्दण नातेसबंंधाला फायदा 

होउ शकतो. सूड घेण्याऐवजी सलोखयाला प्रोत्साहन देणाऱ्या मागाांनी तिारी व्यक्त 

करा. 

५.  ऄपराधीपणा बाबत काही गोष्टी बोला, त्यामळेु त्रास कमी होतो. शातं परतं ु अग्रही 

राहा. 

६.   सघंषम सोडवता येत नसल्यास, क्षमा वापरा. क्षमा केल्याने राग मकु्त होतो अद्दण शरीर 

शातं होते. 

आनांद: 

अनदं ही मनाची द्दतथती द्दकंवा सखु, समाधान, अनदं द्दकंवा हषामची भावना अहे. 

‘सकारात्मक मानसशास्त्र, अनदंाचे वणमन सकारात्मक ते नकारात्मक भावना द्दकंवा 

जीवनातील समाधानाची भावना यांचे ईच्या च गणुोत्तर म्हणून करते. 
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अ) आपल्या जीवनात आनांदाचे महत्त्व: 

अनदं / द:ुख याचंा अपल्या जीवनातील प्रत्येक पैलूवर प्रचडं प्रभाव पडतो. हा प्रभाव 

तात्परुता द्दकंवा दीघमकाळ द्दटकणारा, सौम्य द्दकंवा गभंीर ऄसू शकतो. मानसशास्त्रज्ञ अनदंी 

अद्दण दःुखी लोकामंधील फरक अद्दण त्याचा त्याचं्या यावर कसा पररणाम होतो याचा ऄभ्यास 

करत अहेत. काही द्दनष्कषम ऄसे अहेत की अनदंी लोक जग हे ऄद्दधक सरुद्दक्षत अहे ऄसे 

मानतात अद्दण त्यानंा ऄद्दधक अत्मद्दवश्वास वाटतो, ते द्दनणमय घेतात अद्दण ऄद्दधक सहज 

सहकायम करतात, ऄद्दधक सहनशील ऄसतात, नोकरीच्या या ऄजमदारानंा ऄद्दधक ऄनकूुलतेने 

शे्रणीबद् करतात, नकारात्मक पैलूंवर जातत द्दवचार न करता त्याचं्या या सकारात्मक 

भूतकाळातील ऄनभुवांचा अतवाद घेतात, ऄद्दधक सामाद्दजकररत्या जोडलेले ऄसतात, 

द्दनरोगी अद्दण ऄद्दधक ईत्साही अद्दण समाधानी जीवन जगतात (माउस अद्दण सहकारी, 

२०११), लक्षणीयररत्या ऄद्दधक पैसे कमावतात (डायनर अद्दण सहकारी,  २००२). 

बास अद्दण सहकारी (२००८) याने ऄसे नमूद केले की जेव्हा तमुची मनोदशा ईदास 

ऄसते, सपूंणम जीवन द्दनराशाजनक अद्दण द्दनरथमक वाटते, तमु्ही तमुच्या या सभोवतालच्या या 

पररद्दतथतीवर टीका करता अद्दण तमुचा द्दवचार साशकं ऄसतो, ऄशा पररद्दतथतीत तमु्ही 

तमुची मनोदशा ईजळ करण्याचा प्रयत्न केल्यास तमुच्या या द्दवचारसरणीला यश द्दमळेल. 

द्दवतततृ अद्दण तमु्ही ऄद्दधक खेळकर अद्दण सजमनशील व्हाल. दसु-या शददात सागंायचे तर, 

तमु्हाला दःुखी द्दतथतीतून अनदंी द्दतथतीत तथानातंररत केले जाइल. जेव्हा अपण अनदंी 

ऄसतो, तेव्हा अपले नाते, तव-प्रद्दतमा अद्दण भद्दवष्यासाठीच्या या अशा देखील ऄद्दधक 

सकारात्मक द्ददसतात. 

चाांगले-अनुभवा, चाांगले-करा घटना:  

ऄनेक सशंोधन ऄभ्यासांनी ऄहवाल द्ददला अहे की अनदंामुळे  केवळ चागंले वाटत नाही, 

तर तो चागंले करतो देखील, ईदा., ऄनेक ऄभ्यासामंध्ये, मन:द्दतथद्दत वाढवणार े ऄनभुव 

(जसे की पैसे शोधणे, अनदंी घटना अठवणे आ.) लोकानंा पैसे देण्याची, एखाद्याची 

पडलेली कागदपते्र ईचलण्याची, तवयसेंवसाठी वेळ देण्याची अद्दण आतर चागंली कामे 

करण्याची ऄद्दधक शक्यता द्दनमामण केली गेली होती. सत्य चागंले-ऄनभुवा अद्दण चांगले-

करा याच्या या ईलटही ऄसल्याचे द्ददसून अले. जेव्हा तमु्ही एखाद्यासाठी चागंले करता तेव्हा 

तमु्हाला चागंले वाटते. 

ब) भावणनक चढ-उताराांचे लहान आयुष्य: 

ऄभ्यासातून ऄसे द्ददसून अले अहे की दीघमकाळापयांत, अपल्या भावद्दनक चढ-ईतारामंळेु 

केवळ द्ददवसेंद्ददवासच नव्हे तर द्ददवसभरातही समतोल राखला जातो. सकारात्मक भावना 

बहुतेक द्ददवसाचं्या या सरुुवातीच्या या ते मधल्या भागात वाढतात अद्दण नतंर कमी होतात. 

एखादी तणावपूणम घटना वाइट मनोदशेला कारणीभूत ठरू शकते, परतं ु दसुऱ् या द्ददवशी, 

त्याबाबतची ऄंधकुता जवळजवळ नेहमीच ईठू शकते. जरी नकारात्मक घटना दीघमकाळ 

द्दटकून राद्दहल्या, तरी अपली वाइट मनोदशा सहसा सपंषु्टात येते. ईदाहरणाथम, पे्रमपूणम 

नातेसबंंध तटुणे द्दवनाशकारी वाटते, परतं ुऄखेरीस भावद्दनक जखम बरी होते अद्दण अपण 

अयषु्यात पढेु जातो. 
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एखाद्या द्दप्रय व्यक्तीच्या या नकुसानाबिल दःुख द्दकंवा लहान मलुावंर ऄत्याचार, बलात्कार 

द्दकंवा यदु्ाची भीती यासारखया गभंीर अघातानतंरची द्दचतंा, दीघमकाळ द्दटकू शकते, परतं ु

शेवटी अपण त्यावर मात करतो. कोणतीही शोकादं्दतका कायमतवरूपी द्दनराश करणारी 

नसते. जे लोक अपली दृष्टी गामावतात द्दकंवा त्यानंा ऄधाांगवायू होतो ते दैनदं्ददन अनदंाच्या या 

सामान्य पातळीच्या या जवळपास बर ेहोतात. 

जरी लोक अनदंाच्या या अद्दण कल्याणाच्या या पूवीच्या या भावनांकडे परत येउ शकले नाहीत 

तरी, ते लोक कायमतवरूपी ऄपंगत्वाचा चागंला सामना करतात. मोठ्या ऄपंगत्वामळेु लोक 

सरासरीपेक्षा कमी अनदंी राहतात, तरीही नैराश्याने ग्रतत ऄसलेल्या सक्षम शरीराच्या या 

लोकापेंक्षा खूप अनदंी ऄसतात. ब्रनुो अद्दण सहकारी (२००८) याने द्दटप्पणी केली की 

बहुतेक रुग्ण ज े "लॉक-आन" गद्दतहीन शरीर (कोमात ऄसल्याने) त्याचंी मरायची मारायची 

नसते. वततदु्दतथती ऄशी अहे की अपण अपल्या भावनाचंा कालावधी जातत मानतो 

अद्दण अपली लवद्दचकता अद्दण पररद्दतथतीशी जळुवून घेण्याची क्षमता कमी लेखतो. 

क) सांपत्ती आणण स्वास््य: 

काही प्रमाणात, सपंत्तीचा तवात्यशी सबंंध ऄसतो, ईदा., श्रीमंत लोक सामान्यत: ह े

ज्याचं्या या जीवनावर द्दनयंत्रण नसते ऄशा गरीब लोकापेंक्षा ऄद्दधक अनदंी, द्दनरोगी ऄसतात. 

पैसा भूक अद्दण द्दनराशेतून बाहेर पडण्यास अद्दण अनदं द्दवकत घेण्यास मदत करू शकतो. 

पण एकदा तमुच्या याकडे अराम अद्दण सरुद्दक्षततेसाठी परुसेा पैसा द्दमळाला की, ऄद्दधक पैसे 

जोडल्याने ऄद्दधक अनदं द्दमळत नाही. याचे कारण म्हणजे ऄशा घटना परताव्यात घट होत 

अहे. अनदं वाढवण्यासाठी ऄद्दधक पैशाची शक्ती कमी ईत्पन्नात लक्षणीय ऄसते अद्दण 

जसजसे ईत्पन्न वाढते तसतसे ती कमी होते. प्रत्येक सतंकृतीत, जे लोक सपंत्तीसाठी खूप 

प्रयत्न करतात ते द्दनम्न दजामच्या या तवात्यसह जगतात, द्दवशेषत: जर ते तवत: ला द्दसद् 

करण्यासाठी, सत्ता द्दमळद्दवण्यासाठी द्दकंवा त्यांच्या या कुटंुबांना पाद्दठंबा देण्याऐवजी केवळ पैसे 

द्दमळद्दवण्यासाठीच पैशाचं्या या शोधात ऄसतील. 

ड) दोन मानसशास्त्रीय घटना - अनुकूलन आणण तुलना: 

अनदं सापेक्ष का अहे हे तपष्ट करणाऱ्या दोन मनोवैज्ञाद्दनक घटना अहेत. हे ऄनकूुलन 

अद्दण तलुना अहेत. ही दोन तत्त्वे समजून घेउयात, 

१) अनुकूलन-स्तरीय घटना:  

हे तत्त्व सूद्दचत करते की अपल्या भूतकाळातील ऄनभुवाचं्या या तलुनेत द्दवद्दवध ईते्तजनाचंा 

न्याय करण्याची अपली नैसद्दगमक प्रवतृ्ती अहे. हॅरी हेल्सन (१९७७) या घटनेचे तपष्टीकरण 

देउन तपष्ट करतात की अपल्या भूतकाळातील ऄनभुवाच्या या अधारावर, अपण सवम 

प्रत्येक गोष्टीसाठी द्दवद्दशष्ट तटतथ पातळीपयांत पोहोचतो, ईदा., ऄसे काही ततर अहते 

ज्यावर अपल्याला अवाज खूप मोठा द्दकंवा मदृ,ु तापमान खूप जातत द्दकंवा कमी, घटना 

अनदंदायी द्दकंवा ऄद्दप्रय अढळणार नाहीत. अपल्याला त्याचं्या याबिल तटतथ वाटेल. 

एकदा हे तटतथ द्दबंदू द्दवकद्दसत झाल्यानतंर, अपण या पातळीच्या या तलुनेत कोणत्याही 

नवीन घटना द्दकंवा द्दवद्यमान घटनामंधील द्दभन्नता तपासतो, ईदा., जर तापमान अपल्या 
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तटतथ द्दबंदूच्या या तापमानापेक्षा जातत झाले, तर अपल्याला तापमान अपल्या अरामासाठी 

ऄद्दत ईष्ण वाटते. 

त्याचप्रमाणे, अपल्या सध्याच्या या ईत्पन्नाशी तलुना केल्यास, अपल्याला जातत ईत्पन्न 

द्दमळते, तर अपल्याला अपल्या अनदंात तात्परुती वाढ जाणवते, परतं ु नतंर ही नवीन 

ईच्या चता नवीन सामान्य पातळी बनते अद्दण नतंर पनु्हा अनदंी होण्यासाठी अपल्याला या 

नवीन सामान्य पातळीपेक्षा ऄद्दधक ईत्पन्नाची अवश्यकता ऄसेल. शैक्षद्दणक बद्दक्षसे, 

सामाद्दजक प्रद्दतष्ठा आ. यासंारखया आतर के्षत्रासंाठीही हेच खरे अहे. ईदाहरणाथम, कॉडमलेस 

फोन बाजारात अल्यावर अद्दण तमुचा एक फोन होता तेव्हा तमुचा थरार अठवतो का? (ते 

फोन फक्त लडँलाआन फोनच्या या मयामद्ददत शे्रणीत काम करत होते, ज्यामळेु तमु्हाला खूप कमी 

लवद्दचकता द्दमळत होती). पढेु मोबाइल फोन बाजारात अले अद्दण त्यानंी घरापासून लाबं 

प्रवास करतानाही कोणाशीही बोलण्याचे तवातंत्र्य द्ददले. त्या टप्प्यावर तमु्हाला कॉडमलेस 

फोन्सचा अनदं वाटला नाही. नतंर, मोबाइल तमाटम फोनमध्ये ऄपगे्रड झाले अद्दण अता 

तमु्ही फक्त मोबाइल फोनवरच बोलू शकत नाही तर फोनवर आंटरनेट वापरण्यासारखे बरचे 

काही करू शकता. अता सामान्य मोबाइल फोन तमु्हाला काही अनदं द्दकंवा ईत्साह देतो 

का? याचे ईत्तर नाही ऄसेच येइल. अनदं हा अपल्या तवतःच्या या ऄनभुवाशंी सापेक्ष ऄसतो 

ऄसे मानसशास्त्रज्ञांनी नेमके हेच म्हटले होते. 

सखु हे कायमतवरूपी नाही. ईद्या, समजा तमु्हाला ऄशा अदशम जगात राहण्याची सधंी 

द्दमळेल द्दजथे तमु्हाला कोणतीही अद्दथमक द्दचतंा द्दकंवा अरोग्याची द्दचतंा नाही अद्दण तमुचे 

जवळचे द्दप्रयजन तमु्हाला द्दबनशतम पे्रम दतेात. तमु्ही अनदंी व्हाल, परतं ुकाही काळानतंर 

तमु्ही तमुची ऄनकूुलन पातळी समायोद्दजत कराल अद्दण तमुचे हे नवीन जग नतंर सामान्य 

होइल. अता घटना तमुच्या या ऄपेके्षपेक्षा जातत झाल्यास तमु्हाला समाधान वाटेल द्दकंवा या 

घटना तमुच्या या ऄपेके्षपेक्षा कमी झाल्यास तमु्हाला ऄसमाधानी वाटेल. मिुा ऄसा अहे की 

समाधान द्दकंवा ऄसतंोष हे अपल्या भूतकाळातील ऄनभुवावंर अधाररत अपले द्दनणमय 

ऄसतात. 

२) तुलना - सापेक्ष वांणचतता:  

अपण नेहमी तवतःची तलुना आतराशंी करतो अद्दण अपली चागंली द्दकंवा वाइट भावना 

अपण तवतःची तलुना कोणाशी करतो यावर ऄवलंबून ऄसते. आतर ऄनेकानंा श्रीमंत 

होताना पाहून सापेक्ष वदं्दचततेची भावना द्दनमामण होउ शकते. गरीब लोकापेंक्षा श्रीमंत लोक 

जीवनात ऄद्दधक समाधानी ऄसण्याचे कारण ऄशी केली जाणारी तलुना अहे. तथाद्दप, 

Russell (1930, p90) यानंी ऄद्दतशय योग्यतेने नमूद केले की "द्दभकारी लक्षाधीशाचंा हेवा 

करत नाहीत, तरीही ते ऄद्दधक यशतवी ऄसलेल्या आतर द्दभकाऱ्याचंा हेवा करतील". ज े

चागंले अहेत त्याचं्या याशी तवतःची तलुना केल्याने मत्सर द्दनमामण होतो अद्दण जे वाइट 

अहेत त्याचं्या याशी तवतःची तलुना केल्याने समाधान द्दमळते. 

इ) आनांदाचे भाणकत करणार:े 

अनदंी लोकामंध्ये ऄनेक वैद्दशष््टये अहेत जसे की त्याचं्या यात ईच्या च सन्मान अहे, 

अशावादी, सहज ऄसणार ेअद्दण सहमत अहेत, जवळचे नाते द्दकंवा समाधानी वैवाद्दहक 
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जीवन ऄसणे, त्याचं्या या कौशल्यामंध्ये व्यतत ऄसलेले काम अद्दण द्दवश्रातंी ऄनभुवणे, 

सद्दिय धाद्दममक द्दवश्वास ऄसणे, चागंली झोप अद्दण व्यायाम ऄसणे. सशंोधन दशमवते की वय, 

द्दलंग, पालकत्व अद्दण शारीररक अकषमण याचंा अनदंाशी काही सबंंध नाही, परतं ुजीन्स 

महत्त्वाचे ऄसतात. 

आनुवांणशकपणा:  

एकद्दबज अद्दण द्दद्व बीज जळु्या मलुाचं्या या एका ऄभ्यासात ऄसे अढळून अले की लोकाचं्या या 

अनदंाच्या या शे्रणीबद्तेमध्ये समुार े ५०% फरक ऄनवुादं्दशकतेचा होता. आतर ऄभ्यासानंी 

ऄसेही सूद्दचत केले अहे की एकद्दबज जळुी मलेु देखील सारखीच अनदंी ऄसतात. 

वैयद्दक्तक आद्दतहास अद्दण सतंकृती: वैयद्दक्तक ततरावर, अम्हाला अधीच माद्दहत अहे की 

अमच्या या भावना अमच्या या ऄनभुवादं्वार े पररभाद्दषत केलेल्या पातळीभोवती सतंदु्दलत 

ऄसतात. सातंकृद्दतक ततरावर, गट त्याचं्या या महत्त्वाच्या या वैद्दशष््टयामंध्ये द्दभन्न ऄसतात. 

ईदाहरणाथम , व्यद्दक्तवादावर भर द्ददल्यामळेु पािात्यासंाठी अत्मसन्मान अद्दण कतृमत्व 

ऄद्दधक महत्त्वाचे ऄसते. जपान सारखया सापं्रदाद्दयक सतंकृतीत राहणाऱ्या लोकासंाठी 

सामाद्दजक तवीकृती अद्दण ससुवंाद ऄद्दधक महत्त्वाचा अहे, द्दजथे वैयद्दक्तक यशापेक्षा कुटंुब 

अद्दण समदुाय ऄद्दधक महत्त्वाचा अहे. तथाद्दप, अपल्या जनकुावं्यद्दतररक्त, ऄभ्यास सूद्दचत 

करतात की नातेसबंंधाची गणुवत्ता देखील अपल्या अनदंाचा एक महत्त्वाचा द्दनधामरक अहे. 

तर, अपल्या जनकुांवर, अपल्या मूल्यावंर, अपल्या ऄलीकडील ऄनभुवांवर ऄवलंबून, 

अपला अनदं अपल्या ‚अनदंाच्या या सेट पॉआंट‛ भोवती चढ-ईतार होताना द्ददसतो. यामळेु 

काही लोक नेहमी अनदंी ऄसतात तर काही नेहमी नकारात्मक ऄसतात. तथाद्दप, 

मानसशास्त्रज्ञ मानतात की अपल्या जीवनाबिलचे समाधान द्दनद्दित नाही. अनदं वाढू 

शकतो द्दकंवा कमी होउ शकतो. अपल्या द्दनयतं्रणाखाली ऄसलेल्या घटकावंर त्याचा 

प्रभाव पडू शकतो. 

४.३ भावना आणण मनोदशाांचे स्रोत 

भावना अद्दण मनोदशा ऄनेक कारणामंळेु द्दनमामण होउ शकतात. 

व्यणक्तमत्व:  

सवम व्यक्तींप्रमाणे, द्दवद्दशष्ट मनोदशा अद्दण भावना आतरापेंक्षा ऄद्दधक वारवंार ऄनभुवण्याची 

ऄंगभूत प्रवतृ्ती अपल्याकडे ऄसली पाद्दहजे. अपण समान भावना द्दकती तीव्रतेने ऄनभुवतो 

याबिल देखील अपण द्दभन्न अहोत, तर जे ईत्कट ऄसतात ते चागंले अद्दण वाइट 

मनोदशा अद्दण भावना ऄद्दधक खोलवर ऄनभुवतात. 

आठवड्यातील णदवस णकां वा णदवसाची वेळ:  

तमु्ही अतापयांत ऄंदाज लावला ऄसेल की लोक अठवड्याच्या या सरुुवातीला त्याचं्या या 

सवामत वाइट मनोदशेमध्ये ऄसतात अद्दण अठवड्याच्या या शेवटी त्याचं्या या सवोत्तम 

मनोदशेमध्ये ऄसतात. त्यामळेु सोमवारची सकाळ ही वाइट बातमी सागंण्यासाठी द्दकंवा 

कोणालातरी मदतीसाठी द्दवचारण्याची सवोत्तम वेळ नसते. 
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हवामान:  

तमु्ही भ्रामक सहसबंंध ऐकले अहेत का? प्रत्यक्षात कोणताही सबंंध नसताना दोन घटनांचा 

सबंंध जोडण्याची लोकाचंी प्रवतृ्ती ऄसते. बऱ्याच लोकांना ऄसे वाटते, परतं ु हवामानाचा 

अपल्या मनःद्दतथतीवर फारसा प्रभाव पडत नाही. 

तणाव:  

तणाव अपल्या मनःद्दतथतीवर अद्दण भावनावंर नकारात्मक पररणाम करू शकतो. वेळोवेळी 

होणार े पररणाम अद्दण सततच्या या तणावामळेु अपली  मनोदशा अद्दण भावना द्दबघडू 

शकतात. 

सामाणजक उपक्रम:  

अपल्या बहुतेकासंाठी, सामाद्दजक ईपिम सकारात्मक मनोदशा वाढवतात अद्दण 

नकारात्मक मनोदशावर थोडासा प्रभाव पडतो. सकारात्मक मनोदशा सामाद्दजक संवाद 

शोधते. शारीररक, ऄनौपचाररक अद्दण द्दवलासी द्दियाकलाप औपचाररक अद्दण गद्दतहीन 

घटनापेंक्षा सकारात्मक मनोदशेशी  ऄद्दधक दृढपणे सबंंद्दधत अहेत. 

झोप:  

झोपेच्या या गणुवते्तचा मनोदशेवर पररणाम होतो. जर तमु्ही थकले ऄसाल तर तमु्हाला थकवा, 

राग अद्दण शत्रतु्व जाणवण्याची शक्यता ऄसते अद्दण त्यामुळे द्दनणमयक्षमता द्दबघडू शकते 

अद्दण भावनावंर द्दनयतं्रण ठेवणे कठीण होउ शकते. 

व्यायाम:  

व्यायामामळेु अपली सकारात्मक मनोदशा वाढते. हे द्दवशेषतः ईदासीन लोकांसाठी चागंले 

अहे. 

वय:  

जसजसे लोक मोठे होतात तसतसे नकारात्मक भावना कमी होतात. ईच्या च सकारात्मक 

मनोदशा वदृ् लोकासंाठी जातत काळ द्दटकतो तर वाइट मनोदशा तरुण लोकापेंक्षा लवकर 

कमी होते. वयानसुार भावद्दनक ऄनभुव सधुारतो. 

णलांग:  

द्दस्त्रया परुुषापेंक्षा भावद्दनकदृष््टया ऄद्दधक ऄद्दभव्यक्त ऄसतात. ते त्यानंा ऄद्दधक तीव्रतेने 

ऄनभुवतात अद्दण परुुषापेंक्षा जातत काळ भावनानंा धरून ठेवतात. ते राग वगळता 

सकारात्मक अद्दण नकारात्मक भावनांच्या या ऄद्दधक वारवंार ऄद्दभव्यक्ती प्रदद्दशमत करतात. 

याचे कारण ऄसे की परुुषांना कणखर अद्दण धाडसी व्हायला द्दशकवले जाते. द्दस्त्रया 

सामाद्दजक अद्दण पालनपोषण करतात, म्हणून त्या ऄद्दधक सकारात्मक मनोदशा दशमवतात. 
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४.४ भावणनक श्रम 

भावद्दनक श्रम ही नोकरीच्या या भावद्दनक गरजा पूणम करण्यासाठी भावना अद्दण ऄद्दभव्यक्ती 

व्यवतथाद्दपत करण्याची प्रद्दिया अहे. ऄद्दधक द्दवशेषतः, ग्राहक, सहकारी अद्दण 

व्यवतथापक याचं्या याशी सवंाद साधताना कामगारांनी त्यांच्या या भावनाचें द्दनयमन करणे 

ऄपेद्दक्षत अहे. यात भावनाचं्या या ऄद्दभव्यक्तीच्या या संदभामत द्दवशे्लषण अद्दण द्दनणमय घेणे समाद्दवष्ट 

अह,े प्रत्यक्षात जाणवले द्दकंवा नाही, तसेच त्याच्या या द्दवरुद्: भावनाचें दडपण ज्या भावना 

व्यक्त केल्या जातात परतं ुकाही व्यक्त केल्या जात नाहीत याचंा समावेश होतो. हे ग्राहक 

द्दकंवा क्लायटंमध्ये द्दवद्दशष्ट भावना द्दनमामण करण्यासाठी केले जाते ज ेकंपनी द्दकंवा सतंथेला 

यशतवी होण्यास ऄनमुती देउ शकते. 

भावद्दनक श्रम अवश्यक म्हणून ओळखल्या गेलेल्या भूद्दमकामंध्ये सावमजद्दनक प्रशासन, 

कायदा, बालसगंोपन, अरोग्य सेवा, सामाद्दजक कायम, अदराद्दत्य, मीद्दडया अद्दण हेरद्दगरी 

याचंा समावेश होतो. ऄथमव्यवतथा द्दवद्दशष्ट ईत्पादनातून सेवा-अधाररत ऄथमव्यवतथेकडे 

वळत ऄसताना, साठ वषाांपूवीच्या या तलुनेत द्दवद्दवध व्यावसाद्दयक के्षत्रातील ऄद्दधक 

कामगारानंी द्दनयोक्त्याच्या या मागणीनसुार त्याचं्या या भावनांचे व्यवतथापन करणे ऄपेद्दक्षत अहे. 

या शददाचा वापर ऄव्यावहाररक कामाचा सदंभम देण्यासाठी देखील वाढद्दवण्यात अला अहे 

जे परतपरररत्या ऄपेद्दक्षत अह,े जसे की सटु्टीच्या या कायमिमाचें अयोजन करण्याची काळजी 

घेणे द्दकंवा एखाद्या द्दमत्राला त्यांच्या या समतयांचे द्दनराकरण करण्यात मदत करणे आ. 

भावणनक श्रम व्याख्या: 

समाजशास्त्रज्ञ अली हॉचतचाआल्ड यानंी भावद्दनक श्रमाची पद्दहली व्याखया प्रदान केली, जी 

नोकरीच्या या अवश्यकता पूणम करण्यासाठी द्दवद्दशष्ट भावना प्रदद्दशमत करते. सबंंद्दधत शदद 

भावना कायम (ज्याला "भावना व्यवतथापन" देखील म्हटले जाते) वैयद्दक्तक हेतूंसाठी द्दवद्दशष्ट 

भावना प्रदद्दशमत करणे याचं्या याशी सबंंद्दधत अह,े जसे की एखाद्याच्या या घराच्या या खाजगी 

के्षत्रामध्ये द्दकंवा कुटंुब अद्दण द्दमत्रासंह होणारा संवाद. हॉचतचाआल्ड ने तीन भावना द्दनयमन 

करणारी धोरणे ओळखली: बोधनात्मक, शारीररक अद्दण ऄद्दभव्यक्ती. बोधनात्मक 

भावनाचं्या या कायाममध्ये, एखादी व्यक्ती त्याचं्या याशी सबंंद्दधत भावना बदलण्याच्या या अशेने 

प्रद्दतमा, कल्पना द्दकंवा द्दवचार बदलण्याचा प्रयत्न करते. ईदाहरणाथम, एखादी व्यक्ती 

कौटंुद्दबक छाया द्दचत्राला अनंदी भावनेशी जोडू शकते अद्दण अनदंी वाटण्याचा प्रयत्न 

करताना त्या छाया द्दचत्राचा द्दवचार करू शकतो. शारीररक भावनाचं्या या कायाममध्ये, एखादी 

व्यक्ती आद्दच्या छत भावना द्दनमामण करण्यासाठी शारीररक लक्षणे बदलण्याचा प्रयत्न करते. 

ईदाहरणाथम , राग कमी करण्यासाठी एखादा दीघम श्वास घेण्याचा प्रयत्न करू शकतो. 

ऄद्दभव्यक्त भावनाचं्या या कायाममध्ये, एखादी व्यक्ती अंतररक भावना बदलण्यासाठी ऄद्दभव्यक्त 

हावभाव बदलण्याचा प्रयत्न करते, जसे की अनदंी ऄनभुवण्याचा प्रयत्न करताना हसणे. 

भावद्दनक कायम खाजगी के्षत्रात घडत ऄसताना, भावद्दनक श्रम म्हणजे द्दनयोक्त्याच्या या 

ऄपेक्षानंसुार कामाच्या या द्दठकाणी भावनाचें व्यवतथापन. भावद्दनक श्रमाचा समावेश ऄसलेल्या 

नोकऱ्याचंी ऄशी व्याखया केली जाते की: 
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 लोकाशंी समोरासमोर द्दकंवा प्रत्यक्ष बोलण्याने होणारा सपंकम  अवश्यक अहे. 

 कामगाराने दसुऱ्या व्यक्तीमध्ये भावद्दनक द्दतथती द्दनमामण करणे अवश्यक अहे. 

 द्दनयोक्त्याला, प्रद्दशक्षण अद्दण पयमवेक्षणाद्वारे, कममचाऱ्याचं्या या भावद्दनक द्दियाकलापांवर 

काही प्रमाणात द्दनयतं्रण ठेवण्याची परवानगी द्यावी. 

हॉचतचाआल्ड ने (१९८३) ऄसा यदु्दक्तवाद करतात की या कमोद्दडद्दफकेशन प्रद्दियेत, सेवा 

कममचारी कामाच्या या द्दठकाणी त्याचं्या या तवतःच्या या भावनापंासून दूर जातात. 

४.४.१ भावणनक श्रमाांचा कमतचाऱ्यावर काय पररणाम होतो? 

भावद्दनक श्रम अद्दण भावद्दनक द्दवसगंती हे कममचारी कामावर कसे कायम करतात यावर 

पररणाम करतात. भावद्दनक श्रम हे त्याचं्या या भावनांना दखुावल्यास कममचारी कामावरील 

प्रद्दतकूल पररद्दतथती कशी हाताळू शकतात याचे सूचक अहे. जेव्हा कममचारी त्याचं्या या 

भावनावंर द्दनयतं्रण ठेवू शकत नाहीत तेव्हा भावद्दनक द्दवसगंती ईद्भवते. त्याचं्या या खऱ्या भावना 

नेमून द्ददलेल्या कायामच्या या कामद्दगरीत ऄडथळा ठरतात. व्यवतथापक भावनात्मक ऄसतंोष 

ऄसलेल्या कामगारांना ओळखू शकतात अद्दण त्यानंा वैयद्दक्तक समतया हाताळण्यात मदत 

करण्यासाठी अईटलेट अद्दण प्रद्दशक्षण देउ शकतात. ऄशा प्रकार,े कममचारी वैयद्दक्तक 

समतयाचें द्दनराकरण करून सकारात्मकपणे काम करण्यास सक्षम होतात. ज े कममचारी 

सखोल ऄद्दभनयाचा ईपयोग करण्यास सक्षम अहेत ते खूप ईत्पादक, सकारात्मक ऄसतात 

अद्दण ते नेमून द्ददलेल्या कायामचे  नकुसान टाळण्यास सक्षम ऄसतात. हॅरी कामावर त्याच्या या 

सकारात्मक भावनासंाठी ओळखला जात होता अद्दण ऄसतंषु्ट प्रवाशानंा शातं करण्याच्या या 

अद्दण नकारात्मक तणाव हाताळण्याच्या या त्याच्या या क्षमतेसाठी तो पूणम वषामतील मखुय ग्राहक 

सेवा प्रद्दतद्दनधी होता. 

४.५ प्रभावी घटना णसद्ाांत 

प्रभावी घटना द्दसद्ातं (AET) हे सतंथात्मक मानसशास्त्रज्ञ हॉवडम एम. वेस (जॉद्दजमया 

आद्दन्तटट्यूट ऑफ टेक्नॉलॉजी) अद्दण रसेल िॉपन्झानो (कोलोरॅडो द्दवद्यापीठ) यानंी 

द्दवकद्दसत केलेले मॉडेल अह े जे भावना अद्दण मनोदशा नोकरीच्या या कामद्दगरीवर अद्दण 

नोकरीच्या या समाधानावर कसा प्रभाव पाडतात ह े तपष्ट करण्यासाठी अहे. मॉडेल 

कममचाऱ् याचें ऄंतगमत प्रभाव (ईदा., अकलन, भावना, मानद्दसक द्दतथती) अद्दण त्याचं्या या 

कामाच्या या वातावरणात घडणाऱ्या घटनांवरील त्याचं्या या प्रद्दतद्दिया यांच्या यातील सबंंध तपष्ट 

करते ज्यामळेु त्याचंी कायमक्षमता, सतंथात्मक बादं्दधलकी अद्दण नोकरीचे समाधान प्रभाद्दवत 

होते. द्दसद्ातं सचुद्दवतो की भावद्दनक कायम वतमणूक कममचाऱ् याचं्या या मनःद्दतथती अद्दण 

भावनादं्वार े तपष्ट केली जाते, तर बोधनात्मक-अधाररत वतमन हे नोकरीच्या या समाधानाचे 

सवोत्तम भद्दवष्यसूचक अहेत. द्दसद्ातं ऄसे सचुद्दवतो की सकारात्मकररत्या-पे्रररत (ईदा., 

ईन्नती) तसेच नकारात्मकररत्या-पे्रररत (ईदा., त्रास) कामावरील भावद्दनक घटना वेगळ्या 

अहेत अद्दण कामगाराचं्या या नोकरीच्या या समाधानावर महत्त्वपूणम मानद्दसक प्रभाव पाडतात. 

याचा पररणाम द्दचरतथायी ऄंतगमत (ईदा., ऄनभूुती, भावना, मानद्दसक द्दतथती) अद्दण बाह्य 
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भावद्दनक प्रद्दतद्दिया नेमून द्ददलेल्या कायामवरील कामद्दगरी, कायम समाधान अद्दण सतंथात्मक 

बादं्दधलकी द्वार ेप्रदद्दशमत होतात. 

वैकद्दल्पकररत्या, काही सशंोधन ऄसे सचुद्दवते की कायम समाधान द्दवद्दवध पूवमवती चलामंधील 

सबंंधाना मध्यतथी करते जसे की तवभाव, कामाच्या या द्दठकाणी होणाऱ्या  घडामोडी, 

नोकरीची वैद्दशष््टये, नोकरीच्या या सधंी अद्दण नोकरीवर ऄसताना प्रदद्दशमत केलेले कममचारी 

वतमन (ईदा. सतंथात्मक नागररकत्व वतमन, प्रद्दत-ईत्पादक कायम वतमन अद्दण नोकरी काढून 

घेणे). त्यासाठी, जेव्हा कामगारानंा ईन्नतीपूणम ऄनभुव येतो (ईदा. ध्येय पूणम करणे, 

परुतकार प्राप्त करणे) द्दकंवा ऄडचणी येतात (ईदा. कठीण क्लायटंशी व्यवहार करणे, 

ऄद्ययावत ऄंद्दतम मदुतीवर प्रद्दतद्दिया देणे), तेव्हा त्याचंा पढेु जाण्याचा द्दकंवा सोडण्याचा 

हेतू भावनावंर, मनःद्दतथतीवर ऄवलंबून ऄसतो. अद्दण त्याचं्या या नोकऱ्यामंधून द्दमळालेल्या 

समाधानाशी सबंंद्दधत द्दवचारावर देखील ऄवलंबून ऄसतो. 

आतर सशंोधनातून ऄसे द्ददसून अले अहे की नोकरीचे समाधान अद्दण ईलाढाल 

याचं्या यातील सबंंध पूणमपणे सोडण्याच्या या ईिेशाने मध्यतथी करतात; जे कामगार कमी कामात 

समाधानी ऄसल्याची तिार करतात ते द्दनयोद्दजत नोकरी सोडण्यात गुतंण्याची शक्यता 

ऄसते. तथाद्दप, हे नातेसबंंध ऄशा कममचा-याचं्या या लेखी गहृीत धरले जात नाही जे ईच्या च 

कायम समाधानाची तिार करतात, परतं ुऄनपेद्दक्षतपणे नोकरी सोडतात. जरी बाह्य बद्दक्षसे, 

जसे की त्याचं्या या सध्याच्या या संतथेबाहेरील चागंल्या नोकरीच्या या ऑफर, त्याचं्या या द्दनणमयांवर 

प्रभाव टाकू शकतात, ऄन्यथा अदशम कामकाजाच्या या पररद्दतथतीत अदशम नोकऱ्यामंधून 

लवकर बाहेर पडण्यासाठी कममचाऱ् याचें व्यद्दक्तमत्व घटक देखील त्याचं्या या द्दनणमयावंर पररणाम 

करू शकतात. 

तवेच्या छेने त्याचं्या या वतममान नोकऱ् या सोडताना प्राप्तकते बऱ् याचदा बाहेर पडत ऄसतानंा 

द्ददल्या जाणाऱ्या  मलुाखतींमध्ये द्दवद्दशष्ट घटनाचंा सदंभम घेतात. सूक्ष्म भावद्दनक 

प्रभावासंोबतच द्दकरकोळ घटनाचंा देखील नोकरीच्या या समाधानावर एकद्दत्रत प्रभाव पडतो, 

द्दवशेषत: जेव्हा ते ईच्या च वारवंारतेसह तीव्रतेने घडतात. ईदाहरणाथम , कामाच्या या द्दठकाणी 

जाणवलेल्या तणावपूणम घटना ज्या द्ददवशी ईद्भवतात त्या द्ददवशी नोकरीच्या या ईच्या च ताणाशी 

सकारात्मकपणे सबंंद्दधत ऄसतात अद्दण दसुऱ्या द्ददवशीच्या या ताणाशी नकारात्मकपणे 

सबंंद्दधत ऄसतात, पररणामी वेळोवेळी नोकरी-सबंंद्दधत तणावाचा संचय होतो. हे 

व्यावसाद्दयक मानसशास्त्रातील सामान्य समजाशी ससुगंत अहे की नोकरीतील समाधान हा 

एक दूरचा, दीघमकालीन पररणाम अहे जो नोकरीच्या या तणावामळेु मध्यतथी करतो. 

४.५.१ कामावरील कमतचाऱ् याांच्या या अनुभवावर पररणाम करणार ेघटक: 

कामाशी सबंंद्दधत घटकामंधील सबंंध (ईदा. नेमून द्ददलेली काये, तवायत्तता, नोकरीच्या या 

द्दठकाणच्या या  मागण्या अद्दण भावद्दनक श्रम) अद्दण त्याचंा नोकरीच्या या पररणामावंर होणारा 

पररणाम AET ला समथमन देतो. अव्हानात्मक, फायद्याची द्दकंवा नवीन कौशल्ये द्दवकद्दसत 

करण्याची सधंी देणारी काये सकारात्मक प्रभाव पाडतात अद्दण नोकरीतील समाधान 

वाढवतात. वैकद्दल्पकररत्या, दैनदं्ददन, कंटाळवाणे द्दकंवा जबरदतत म्हणून शे्रणीबद् केलेली 

काये नकारात्मक प्रभावाशी संबंद्दधत अहेत (ईदा., कमी अत्मसन्मान, कमी अत्मद्दवश्वास) 
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अद्दण नोकरीच्या या मूल्यमापनावरील द्दचतंा. यामळेु कामगार द्दनयोद्दजतपणे नोकरी 

सोडण्याच्या या वतमनात गुतूं शकतात. 

कामगाराचं्या या नोकऱ्यामंध्ये तवायत्ततेची पातळी त्याचं्या या ईत्पादकता, समाधान अद्दण 

नोकरी सोडण्याच्या या आराद्यावर पररणाम करते. सशंोधनातून ऄसे द्ददसून अले अह े की 

द्दनणमय घेण्याची अद्दण नोकरीवर जे घडते त्यावर प्रभाव टाकण्याच्या या क्षमतेचा नोकरीच्या या 

समाधानावर द्दवशेषतः तरुण परुुष कामगारामंध्ये सवामद्दधक प्रभाव पडतो. नोकरीची 

तवायत्तता नोकरीच्या या समाधानावर द्दमळकतीचा पररणाम देखील करते. वैकद्दल्पकररत्या, 

कामाच्या या ऄद्दतभारामंळेु मध्यमवयीन मद्दहला अद्दण परुुषांमधील नोकरीतील समाधान 

लक्षणीयरीत्या कमी होते परतं ुतरुण परुुष कामगारामंध्ये नोकरीच्या या समाधानावर लक्षणीय 

पररणाम होत नाही. कामगाराचें वय अद्दण द्दलंग याचं्या यातील हे फरक कररऄरच्या या टप्प्यातील 

फरक दशमवतात, जेथे तरुण (परुुष) कामगार कामाचा ऄद्दतभार सहन करतात द्दकंवा ऄपेक्षा 

करतात, तर मध्यमवयीन कामगार त्याचं्या या द्दशखरावर पोहोचलेले ऄसतात अद्दण काही 

सवलतींची ऄपेक्षा करतात (ईदा., रॅक रकेॉडम, गणुवत्ता द्दकंवा सतंथेच्या या चलनावर 

अधाररत). 

त्याचप्रमाणे, कामाची लवद्दचकता नोकरीच्या या समाधानावर पररणाम करते. खर े तर, काम 

केव्हा केले जाते ह ेठरवण्याची लवद्दचकता ही समाधानकारक नोकरीची वैद्दशष््टये ठरवण्यात 

मद्दहलामंध्ये प्रथम िमाकंावर अद्दण परुुषामंध्ये दसुऱ्या द्दकंवा द्दतसऱ्या िमाकंावर ऄसते. 

नोकरीच्या या तवायत्ततेप्रमाणेच, नोकरीच्या या समाधानाचे मूल्याकंन करताना ईत्पन्नापेक्षा 

नोकरीची लवद्दचकता ऄद्दधक महत्त्वाची ऄसते. एखाद्याच्या या कामाचे वेळापत्रक ठरवण्याची 

लवद्दचकता ही कमी अद्दण ईच्या च ईत्पन्नाच्या या नोकऱ्याचं्या या वैद्दवध्यपूणम प्रवाहामध्ये 

नोकरीच्या या समाधानासाठी महत्त्वपूणम योगदान अहे. कामाची लवद्दचकता कममचाऱ् यांना काम-

कौटंुद्दबक सघंषामच्या या घटना कमी करून अद्दण एकंदर जीवनाचा दजाम सधुारण्यासाठी 

द्दनयोद्दजतपणे नोकरी सोडण्यात गुतंवून सक्षम करते. सकारात्मक पररणाम हा कामाच्या या 

लवद्दचकतेचा एक कडेचा लाभ अहे जो कममचारी अद्दण त्याचें द्दनयोके्त दोघानंाही भरपूर 

लाभाशं देतो, पूवीच्या या कामगाराचें सशक्तीकरण करतो अद्दण नतंरच्या या कामगारांना कायम 

ठेवण्याची क्षमता सधुारतो. 

मागील सशंोधनाने ऄसे सचुवले अहे की कामाच्या या द्दठकाणी होणारा पररणाम हा 

ऄवतथाद्दभमखु रचना (जसे की भावना अद्दण मनःद्दतथती), कामाच्या या वातावरणावर द्दकंवा 

कामावर अलेल्या पररद्दतथतींवर ऄवलंबून ऄसते. तथाद्दप, ऄद्दधक ऄलीकडील सशंोधन 

व्यक्तीवर ऄवलंबून ऄसणार े तवभाववैद्दशष््टय म्हणून प्रभावाचे वणमन करते. जरी कामाच्या या 

द्दठकाणी घडणाऱ्या घटनांचा कममचाऱ्यावंर लक्षणीय पररणाम होत ऄसला तरी, मखुयत्वे 

कामावर ऄनभुवलेल्या घटनावंरील त्याचं्या या प्रद्दतद्दियाचंी तीव्रता त्याचंी मनोदशा ठरवते. या 

भावद्दनक प्रद्दतसादाची तीव्रता कामाच्या या कामद्दगरीवर अद्दण समाधानावर पररणाम करते. 

आतर रोजगार घटक, जसे की प्रयत्न, काम सोडणे, द्दवचलन, वचनबद्ता अद्दण नागररकत्व, 

देखील कामावर ऄनभुवलेल्या घटनाचं्या या सकारात्मक अद्दण नकारात्मक समजामंुळे 

प्रभाद्दवत होतात. 
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सामान्य बोधनात्मक क्षमता (ज्याला 'g' देखील म्हणतात) अद्दण व्यद्दक्तमत्व देखील 

नोकरीच्या या कामद्दगरीवर प्रभाव टाकतात. सघंटनात्मक नागररकतत्वाचे वतमन 

[Organizational Citizenship Behaviours (OCB)] तपष्ट करण्यात भावना अद्दण 

अकलन मदत करतात. ईदाहरणाथम , एखाद्याच्या या नोकरीबिलच्या या भावना (म्हणजेच, 

नोकरीवर पररणाम) व्यक्तींवर द्दनदेद्दशत केलेल्या OCB शी दृढपणे सबंंद्दधत ऄसतात, तर 

एखाद्याचे द्दवचार द्दकंवा नोकरीची जाणीव या सतंथेकडुन द्दनदेद्दशत केलेल्या OCB शी 

ऄद्दधक दृढतेने सबंंद्दधत ऄसतात. वैयद्दक्तक कममचारी सतंथेतील द्दतच्या या/त्याच्या या कामावर 

द्दकती समाधानी अहे याचा पररणाम कामावर ऄनभुवलेली एखादी घटना द्दतला/त्याला कशी 

समजते यावर ऄवलंबून ऄसू शकते. नोकरीतील समाधान हे त्या समजाशी सबंंद्दधत भावना 

अद्दण द्दवचारावंर तसेच सहकारी अद्दण सपूंणम सतंथेद्वार े प्रदान केलेल्या सामाद्दजक 

समथमनावर देखील ऄवलंबून ऄसते. 

४.६ भावणनक बुणद्मत्ता 

बहुतेक मानसशास्त्रज्ञानंी बदु्दद्मते्तला एक बोधनात्मक क्षमता मानले अहे, लोक त्याचं्या या 

भावनाचंा वापर त्यानंा अलेल्या समतया सोडवण्यासाठी अद्दण आतराशंी प्रभावीपणे सबंंध 

ठेवण्यात मदत करण्यासाठी करतात. भावद्दनक बदु्दद्मत्ता म्हणजे भावना ऄचूकपणे 

ओळखणे, मूल्याकंन करणे अद्दण समजून घेणे, तसेच तवतःच्या या भावनांवर प्रभावीपणे 

द्दनयतं्रण ठेवण्याची क्षमता होय (फेल्डमन-बॅरटे अद्दण सालोवे, २००२; मेयर, सालोवे अद्दण 

कारुसो, २०००). 

ही सकंल्पना प्रथम सालोवे अद्दण मेयर यानंी माडंली. त्याचं्या या मते, बदु्दद्मत्ता म्हणजे 

तवतःच्या या अद्दण आतराचं्या या भावनांवर लक्ष ठेवण्याची क्षमता, भावनामंध्ये भेदभाव करणे 

अद्दण एखाद्याच्या या द्दवचार अद्दण कृतींना मागमदशमन करण्यासाठी माद्दहतीचा वापर करणे. 

भावद्दनक बदु्दद्मते्तची कल्पना हॉवडम गाडमनर च्या या परतपर बदु्दद्मत्ता (आतर लोकाचं्या या भावना, 

हेतू, पे्ररणा अद्दण आच्या छा समजून घेण्याची क्षमता) अद्दण ऄंतवैयद्दक्तक बदु्दद्मत्ता (एखाद्याच्या या 

भावनासंह तवतःला समजून घेण्याची क्षमता) मध्ये द्ददसून येते. 

भावणनक अांश (EQ): 

भावद्दनक गणुाकं (EQ) चा वापर भावद्दनक बदु्दद्मत्ता व्यक्त करण्यासाठी केला जातो 

ज्याप्रमाणे बदुध््याकं (IQ) बदु्दद्मत्ता व्यक्त करण्यासाठी वापरला जातो. भावद्दनक गणुाकं 

(EQ) ही एक गणुोत्तर सकंल्पना अहे अद्दण शारीररक वयाला भावद्दनक वयाने भागून अद्दण 

१०० ने गणुाकार करून प्राप्त झालेल्या भावद्दनक बदु्दद्मते्तचा एक गणु अहे. भावद्दनक 

गणुाकं (EQ)चे सूत्र खाली द्ददले अहे. 

भावणनक गुणाांक (EQ) = भावणनक वय / शारीररक वय x १०० 

भावद्दनक बदु्दद्मत्ता हा कौशल्याचंा एक सचं अहे जो ऄचूक मूल्याकंन, ऄद्दभव्यक्ती अद्दण 

भावनाचें द्दनयमन करतो. ही बदु्दद्मते्तची ऄनभूुतीची बाजू अहे. जीवनात यशतवी 

होण्यासाठी चांगला IQ अद्दण शैक्षद्दणक रकेॉडम परुसेे नाही. तमु्हाला ऄसे ऄनेक लोक 

सापडतील जे शैक्षद्दणकदृष््टया हुशार अहेत पण तवतःच्या या अयषु्यात ऄयशतवी अहेत. 
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त्यानंा त्याचं्या या जीवनात, कामाच्या या द्दठकाणी अद्दण परतपर सबंंधामंध्ये समतया येतात. 

त्यानंा कशाची कमतरता अहे? काही मानसशास्त्रज्ञांचा ऄसा द्दवश्वास अहे की त्याचं्या या 

ऄडचणीचे स्त्रोत भावद्दनक बदु्दद्मते्तची कमतरता ऄसू शकते. सोप्या शददात, भावद्दनक 

बदु्दद्मत्ता म्हणजे भावद्दनक माद्दहतीवर ऄचूक अद्दण कायमक्षमतेने प्रद्दिया करण्याची क्षमता. 

भावद्दनक बदु्दद्मान व्यक्तीची काही वैद्दशष््टये अहेत. भावद्दनक बदु्दद्मत्ता ईच्या च पातळीवर 

ऄसणारी व्यक्ती ज्यांच्या याकडे खालील वैद्दशष््टये अहेत. 

४.६.१ भावणनकररत्या बुणद्मान व्यक्तीची वैणशष््टये: 

 अपल्या जाद्दणवा अद्दण भावना समजून घेण्यात सवेंदनशील ऄसतात. 

 आतराचंी देहबोली, अवाज, अवाजाची पातळी अद्दण चेहऱ्यावरील हावभाव लक्षात 

घेउन त्यांच्या यातील द्दवद्दवध प्रकारच्या या भावना जाणून घेण्यात सवेंदनशील ऄसतात. 

 तमुच्या या भावना तमुच्या या द्दवचारांशी जोडाव्यात म्हणजे तमु्ही समतया सोडवताना अद्दण 

द्दनणमय घेताना त्या द्दवचारात घेण्यात येतील. 

 अपल्या भावनाचं्या या तवभावाचा अद्दण तीव्रतेचा शद्दक्तशाली प्रभाव समजून घ्यावे. 

 तवतःशी अद्दण आतराशंी वागताना तमुच्या या भावना व त्याचं्या या ऄद्दभव्यक्तींवर द्दनयंत्रण 

अद्दण द्दनयमन करावे. 

डॅद्दनयल गोलमन, या ऄमेररकन लेखक अद्दण पत्रकाराने अपल्या भावद्दनक बदु्दद्मत्ता 

(१९९५) या पतुतकात माडंलेली ही सकंल्पना लोकद्दप्रय झाली. सामान्य सामाद्दजक 

सक्षमतेचा समावेश करण्यासाठी त्यानंी सकंल्पनेचा द्दवततार केला. भावद्दनक बदु्दद्मते्तचे 

महत्त्व डॅद्दनयल गोलमन यानंी खालील शददातं ऄद्दतशय चागंल्या प्रकार े माडंले अह े

‚भावद्दनक बदु्दद्मत्ता ही एक ईत्कृष्ट योग्यता अह,े ऄशी क्षमता जी आतर सवम क्षमतावंर 

खोलवर पररणाम करते, एकतर त्यानंा सलुभ करते द्दकंवा त्यात हततके्षप करते. डॅद्दनयल 

गोलमन च्या या मते व्यापून टाकणे (encompasses) या सजें्ञमध्ये खालील पाच वैद्दशष््टये 

अद्दण क्षमता अहेत: 

१.  आत्म-जागरूकता: अपल्या भावना जाणून घेणे, भावना ज्याप्रमाणे होतात त्या 

ओळखणे अद्दण त्याचं्या यात भेदभाव करणे. 

२.  मनोदशेचे व्यवस्थापन: भावना हाताळणे जेणेकरुन ते सध्याच्या या पररद्दतथतीशी 

ससुगंत ऄसतील अद्दण तमु्ही योग्य प्रद्दतद्दिया द्याल. 

३.  आत्म-प्ररेणा: तवत: ची शकंा, जडत्व अद्दण अवेग ऄसूनही, अपल्या भावना 

एकद्दत्रत करणे अद्दण तवतःला ध्येयाकडे द्दनदेद्दशत करणे. 

४.  सहानुभूती: आतराचं्या या भावना ओळखणे अद्दण त्याचं्या या शाद्दददक अद्दण गैर-मौद्दखक 

सकेंताशंी जळुवून घेणे. 

५.  नातेसांबांध व्यवस्थाणपत करण:े परतपर सवंाद, सघंषम द्दनराकरण अद्दण वाटाघाटी 

हाताळणे. 
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ऄशा प्रकार,े भावद्दनक बदु्दद्मत्ता अत्मसन्मान अद्दण अशावाद यासंारखी नसते. त्याऐवजी 

भावद्दनकदृष््टया बदु्दद्मान लोक सामाद्दजक अद्दण अत्म-जागरूक ऄसतात. जे लोक 

भावनाचें व्यवतथापन करण्यासाठी ईच्या च गणु द्दमळवतात ते द्दमत्रासंह ईच्या च-गणुवते्तच्या या 

सवंादाचा अनदं घेतात (लोपेस अद्दण सहकारी, २००४). ते जबरदतत नैराश्य, द्दचतंा 

द्दकंवा रागाने ऄपरृत होण्याचे टाळतात. भावद्दनक सकेंतांबिल सवेंदनशील ऄसल्याने, 

दःुखी द्दमत्राला शातं करण्यासाठी, सहकाऱ्याला प्रोत्साहन देण्यासाठी अद्दण सघंषम  

व्यवतथाद्दपत करण्यासाठी काय बोलावे हे त्यानंा माद्दहत ऄसते. 

भावद्दनक बदु्दद्मत्ता ही जाणीवपूवमक केलेल्या प्रयत्नाचंी कमी अद्दण भावद्दनक माद्दहतीच्या या 

नकळत झालेल्या प्रद्दियेची जातत ऄसते (द्दफओरी, २००९). बऱ् याच देशामंधील ऄनेक 

ऄभ्यासामंध्ये, भावद्दनक बदु्दद्मते्तवर ईच्या च गणु द्दमळवणाऱ्यांनी नोकरीची कामद्दगरी काहीशी 

चागंली दशमद्दवली. ते तात्काळ अवेगानंी मागे जाण्याऐवजी दीघमकालीन बद्दक्षसे 

द्दमळद्दवण्यासाठी तपृ्त होण्यास द्दवलंब करू शकतात. ते भावद्दनकदृष््टया आतराशंी ससुगंत होते 

अद्दण म्हणूनच ते कररऄर, लग्न अद्दण पालकत्व आत्यादींमध्ये यशतवी झाले. 

४.७ भावनाांचे णनयमन 

भावद्दनक तव-द्दनयमन द्दकंवा भावना द्दनयमन ही भावनाचं्या या शे्रणीसह ऄनभुवाच्या या सरुू 

ऄसलेल्या मागण्यानंा प्रद्दतसाद देण्याची क्षमता अहे जी सामाद्दजकदृष््टया ससुह्य अद्दण 

ईत्तफूतम प्रद्दतद्दियानंा परवानगी देण्यासाठी परुशेी लवद्दचक अहे तसेच अवश्यकतेनसुार 

ईत्तफूतम प्रद्दतद्दियानंा द्दवलंब करण्याची क्षमता देखील अहे. भावद्दनक प्रद्दतद्दियांचे द्दनरीक्षण, 

मूल्यमापन अद्दण सधुारणेसाठी जबाबदार ऄसलेल्या बाह्य अद्दण अंतररक प्रद्दिया म्हणून 

देखील त्याची व्याखया केली जाउ शकते. भावद्दनक तव-द्दनयमन हे भावना द्दनयमन 

प्रद्दियेच्या या द्दवतततृ सचंाशी सबंंद्दधत अहे, ज्यामध्ये तवतःच्या या भावनाचें द्दनयमन अद्दण आतर 

लोकाचं्या या भावनाचें द्दनयमन यांचा समावेश होतो. 

भावना द्दनयमन ही एक जद्दटल प्रद्दिया अहे ज्यामध्ये एखाद्याची द्दतथती द्दकंवा वतमन एखाद्या 

द्ददलेल्या पररद्दतथतीत अरभं करणे, प्रद्दतबंद्दधत करणे द्दकंवा सधुारणे यांचा समावेश होतो - 

ईदाहरणाथम , व्यद्दक्तद्दनष्ठ ऄनभुव (भावना), बोधनात्मक प्रद्दतसाद (द्दवचार), भावना-सबंंद्दधत 

शारीररक प्रद्दतद्दिया (ईदाहरणाथम रृदय गती द्दकंवा सपें्ररकाचें द्दियाशील होणे), अद्दण 

भावना-सबंंद्दधत वतमन (शारीररक द्दिया द्दकंवा ऄद्दभव्यक्ती). कायामत्मकदृष््टया, भावनाचें 

द्दनयमन एखाद्या कायामवर लक्ष कें द्दित करण्याची प्रवतृ्ती अद्दण सूचनानंसुार ऄयोग्य वतमन 

दडपण्याची क्षमता यासारखया प्रद्दियाचंा सदंभम घेउ शकते. भावनांचे द्दनयमन हे मानवी 

जीवनातील ऄत्यतं महत्त्वाचे कायम अहे. 

दररोज, लोक सातत्याने द्दवद्दवध प्रकारच्या या सभंाव्य ईते्तजक अवेगाचं्या या सपंकामत ऄसतात. 

ऄशा अवेगानंा ऄनदु्दचत, ऄत्यतं द्दकंवा ऄद्दनयंद्दत्रत भावद्दनक प्रद्दतद्दिया समाजातील 

कायमक्षमतेत ऄडथळा अणू शकतात; म्हणून, लोकानंी जवळजवळ सवम वेळ कोणत्या ना 

कोणत्या प्रकारच्या या भावनाचें द्दनयमन केले पाद्दहजे. सवमसाधारणपणे बोलायचे झाल्यास, 

भावनाचं्या या ऄद्दनयमनची व्याखया सतंथेवर भावद्दनक ईते्तजनाच्या या प्रभावावर अद्दण द्दवचार, 

कृती अद्दण परतपरसवंादाच्या या गणुवते्तवर द्दनयतं्रण ठेवण्यात ऄडचणी अणणारी म्हणून केली 
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गेली अहे. ज्या व्यक्ती भावद्दनकदृष््टया ऄद्दनयदं्दत्रत ऄसतात ते प्रद्दतसाद देण्याचे नमनेु 

दाखवतात ज्यामध्ये त्यांची ईद्दिष्ट,े प्रद्दतसाद अद्दण/द्दकंवा ऄद्दभव्यक्तीच्या या पद्ती अद्दण 

सामाद्दजक वातावरणाच्या या मागण्या याचं्या यात जळुत नाही. ईदाहरणाथम , भावनांचे द्दवद्दनयमन 

अद्दण नैराश्य, द्दचतंा, खाण्याचे रोगद्दनदानशास्त्र अद्दण मादक पदाथाांचे दरुुपयोग या 

लक्षणामंध्ये महत्त्वपूणम सबंंध अहे. ईच्या च ततरावरील भावनांचे द्दनयमन हे ईच्या च पातळीवरील 

सामाद्दजक क्षमता अद्दण सामाद्दजकदृष््टया योग्य भावनांच्या या ऄद्दभव्यक्तीशी सबंंद्दधत 

ऄसण्याची शक्यता अहे. 

४.७.१ आपण आपल्या भावनाांवर णनयांत्रण कसे ठेवतो: 

एखाद्याच्या या भावद्दनक ऄवतथेवर चागंल्या प्रकार ेप्रभाव टाकण्याचे ऄनेक मागम ऄसले तरी, 

भावनाचं्या या द्दनयमनामध्ये ऄनेकदा तज्ञ ज्याला "डाईन-रगे्यलेुशन" म्हणतात द्दकंवा भावनांची 

तीव्रता कमी करतात त्याचंा समावेश होतो. शोक करणारी व्यक् ती एखादी मनोरजंक गोष्ट 

अठवून अपले दःुख कमी करू शकते. एक द्दचतंाग्रतत व्यक्ती द्दतच्या या द्दचतेंला कारणीभूत 

ऄसलेल्या द्दवचारापंासून तवतःचे लक्ष द्दवचद्दलत करून त्या द्दचतेंचा सामना करू शकते. 

भावनाचं्या या द्दनयमनामध्ये "ऄप-रगे्यलेुशन" द्दकंवा एखाद्याच्या या भावना वाढवणे देखील 

समाद्दवष्ट ऄसू शकते, जेव्हा एखादा सतुपष्ट धोका द्दकंवा अव्हान द्दचतंा द्दकंवा ईत्साहाच्या या 

द्दनरोगी औषधाची मागणी करते तेव्हा ते ईपयकु्त ठरू शकते. 

मानसशास्त्रज्ञ जेम्स ग्रॉस यांनी प्रतताद्दवत केलेल्या भावना द्दनयमन प्रद्दियेचे मॉडेल यावर 

जोर देते की लोक त्यांच्या या भावनांवर द्दनयतं्रण ठेवण्यासाठी वेळोवेळी द्दवद्दवध द्दबंदूंवर कायम 

करू शकतात - ज्यात त्यानंा भावना जाणवण्यापूवी ("पूवम-कें द्दित भावना द्दनयमन") अद्दण 

त्यानंी अधीच भावद्दनक प्रद्दतद्दिया देण्यास सरुुवात केली अहे ("प्रद्दतसाद-कें द्दित भावना 

द्दनयमन"). 

भावना णनयमन महत्वाचे का आह?े 

लहान मलुाचं्या या द्दवपरीत, प्रौढानंी त्याचं्या या भावनाचें व्यवतथापन करणे-द्दवशेषत: द्दचतंा अद्दण 

राग-समाजमान्य रीतीने व्यवतथाद्दपत करणे ऄपेद्दक्षत अहे. जेव्हा भावद्दनक द्दनयतं्रण 

ऄयशतवी होते, तेव्हा लोक सहसा ऄसे काही बोलतात द्दकंवा कृत्य करतात ज्याचा त्यांना 

नतंर पिाताप होतो अद्दण त्यानंा ऄसे वाटते की त्यानंी त्याचं्या या भावना द्दनयदं्दत्रत ठेवल्या 

ऄसत्या तर. भावनाचें द्दवद्दनयमन हा मानद्दसक अजाराच्या या द्दवद्दशष्ट प्रकाराचंा एक घटक 

अहे. कालातंराने, एखाद्याच्या या वैयद्दक्तक कल्याणावर अद्दण सामाद्दजक सबंंधांवर त्याचा 

नकारात्मक पररणाम होउ शकतो. 

४.७.२ भावना णनयमन करण्यासाठीची धोरणे: 

अ. पररणस्थती णनवड: 

पररद्दतथती द्दनवडीमध्ये भावद्दनकदृष््टया सबंंद्दधत पररद्दतथती टाळणे द्दकंवा त्याच्या याशी सपंकम  

साधणेयांची द्दनवड करणे समाद्दवष्ट ऄसते. एखाद्या व्यक्तीने भावद्दनकदृष््टया सबंंद्दधत 

पररद्दतथतीपासून दूर राहणे द्दकंवा त्यापासून दूर जाणे द्दनवडल्यास, तो द्दकंवा ती भावना 

ऄनभुवण्याची शक्यता कमी करत ऄसते. वैकद्दल्पकररत्या, जर एखाद्या व्यक्तीने 
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भावद्दनकदृष््टया सबंंद्दधत पररद्दतथतीशी सपंकम  साधणे द्दकंवा त्यात व्यतत राहणे द्दनवडले, तर 

त्याला द्दकंवा द्दतला भावना ऄनभुवण्याची शक्यता वाढते. 

पररद्दतथतीच्या या द्दनवडीची द्दवद्दशष्ट ईदाहरणे अंतरवैयद्दक्तकररत्या पाद्दहली जाउ शकतात, 

जसे की जेव्हा पालक अपल्या मलुाला भावद्दनकदृष््टया ऄद्दप्रय पररद्दतथतीतून बाहेर 

काढतात. मनोरोगद्दनदानशास्त्रामध्ये देखील पररद्दतथती द्दनवडीचा वापर केला जाउ शकतो. 

ईदाहरणाथम , भावनाचें द्दनयमन करण्यासाठी सामाद्दजक पररद्दतथती टाळणे द्दवशेषतः 

सामाद्दजक द्दचतंा द्दवकृती अद्दण टाळणार ेव्यद्दक्तमत्व द्दवकृती ऄसलेल्यासंाठी ईच्या चारले जाते. 

प्रभावी पररद्दतथती द्दनवडणे नेहमीच सोपे काम नसते. ईदाहरणाथम, मानवांना भद्दवष्यातील 

घटनाबंिल त्याचं्या या भावद्दनक प्रद्दतसादाचंा ऄंदाज लावण्यात ऄडचणी येतात. त्यामळेु, 

कोणत्या भावद्दनकदृष््टया सबंंद्दधत पररद्दतथतींकडे जावे द्दकंवा टाळावे याबिल ऄचूक अद्दण 

योग्य द्दनणमय घेण्यात त्यांना समतया येउ शकते. 

ब. पररणस्थती सुधारणा: 

पररद्दतथती सधुारणेमध्ये पररद्दतथती सधुारण्यासाठी प्रयत्नांचा समावेश होतो जेणेकरून 

त्याचा भावद्दनक प्रभाव बदलता येइल. पररद्दतथती सधुारणे द्दवशेषतः एखाद्याच्या या बाह्य, 

भौद्दतक वातावरणात बदल करणे होय. भावनाचें द्दनयमन करण्यासाठी एखाद्याच्या या "ऄंतगमत" 

वातावरणात बदल करणे याला बोधनात्मक बदल म्हणतात. 

पररद्दतथती सधुारण्याच्या या ईदाहरणामंध्ये हशा काढण्यासाठी भाषणात द्दवनोद पेरणे द्दकंवा 

तवत: अद्दण दसुऱ् या व्यक्तीमधील शारीररक ऄंतर वाढवणे आ. चा समावेश होउ शकतो. 

क. लक्षपूवतक उपयोजन: 

लक्षपूवमक ईपयोजनामध्ये एखाद्याचे लक्ष भावद्दनक पररद्दतथतीकडे द्दकंवा त्यापासून दूर नेणे 

समाद्दवष्ट ऄसते. 

लक्ष णवचणलत करण:े  

लक्ष द्दवचद्दलत करणे, लक्ष कें द्दित करण्याचे ईदाहरण, ही एक प्रारदं्दभक द्दनवड धोरण अहे, 

ज्यामध्ये एखाद्याचे लक्ष भावद्दनक ईते्तजनापासून आतर सामग्रीकडे वळवणे समाद्दवष्ट ऄसते. 

वेदनादायक अद्दण भावद्दनक ऄनभुवांची तीव्रता कमी करण्यासाठी, भावनाशंी सबंंद्दधत 

ऄद्दमगडालामध्ये चेहऱ्याचा प्रद्दतसाद अद्दण चेतापेशीय सद्दियता कमी करण्यासाठी, तसेच 

भावद्दनक त्रास कमी करण्यासाठी द्दवचद्दलतता दशमद्दवली गेली अहे. पनुमूमल्याकंनाच्या या 

द्दवरोधात, व्यक्ती ईच्या च नकारात्मक भावद्दनक तीव्रतेच्या या ईते्तजनांना तोंड देत द्दवचद्दलत 

होण्यास सापेक्ष प्राधान्य दशमद्दवतात. याचे कारण ऄसे की द्दवचलनामळेु ईच्या च-तीव्रतेची 

भावनात्मक सामग्री सहजपणे चाळली जाते, ज्याचे मूल्याकंन करणे अद्दण प्रद्दिया करणे 

तलुनेने कठीण ऄसते. 
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रवांथ:  

रवथं, लक्षवेधक ईपयोजनाचे ईदाहरण, एखाद्याचे लक्ष एखाद्याच्या या त्रासाच्या या लक्षणांवर 

अद्दण या लक्षणाचंी कारणे अद्दण पररणामावंर कें द्दित करणे द्दनद्दष्िय अद्दण पनुरावतृ्ती म्हणून 

पररभाद्दषत केले जाते. रवथं ही सामान्यतः द्दवकृत भावना द्दनयमन धोरण मानली जाते, 

कारण ती भावद्दनक त्रास वाढवते. हे मोठ्या नैराश्यासह ऄनेक द्दवकारामंध्ये देखील गुतंलेले 

अहे. 

काळजी:  

काळजी, लक्षपूवमक ईपयोजनाचे एक ईदाहरण अहे, यात भद्दवष्यातील सभंाव्य नकारात्मक 

घटनाशंी सबंंद्दधत द्दवचार अद्दण प्रद्दतमाकंडे लक्ष देणे समाद्दवष्ट अहे. या घटनावंर लक्ष कें द्दित 

करून, द्दचतंा केल्याने तीव्र नकारात्मक भावना अद्दण शारीररक द्दियाकलाप कमी होण्यास 

मदत होते. द्दचतेंमध्ये काहीवेळा समतया सोडवणे समाद्दवष्ट ऄसू शकते, परतं ुसततची द्दचतंा 

ही सामान्यतः ऄयोग्य मानली जाते, द्दचतंा द्दवकाराचें एक सामान्य वैद्दशष््टय अहे, द्दवशेषतः 

सामान्यीकृत द्दचतंा द्दवकार. 

णवचाराांचे दमन:  

द्दवचार दमन, लक्षपूवमक ईपयोजनाचे ईदाहरण, एखाद्याचे लक्ष द्दवद्दशष्ट द्दवचार अद्दण 

मानद्दसक प्रद्दतमामंधून आतर सामग्रीकडे पनुद्दनमदेद्दशत करण्याच्या या प्रयत्नांचा समावेश अहे 

जेणेकरून एखाद्याची भावद्दनक द्दतथती सधुारली जाइल. जरी द्दवचारांचे दमन ऄवादं्दछत 

द्दवचारापंासून तात्परुती अराम द्दमळवून देउ शकते, तरीही ईपरोद्दधकपणे ते अणखी 

ऄवादं्दछत द्दवचाराचं्या या द्दनद्दममतीस ईते्तजन देउ शकते ऄसे देखील म्हणता येइल. ही रणनीती 

सामान्यतः द्दवकृत मानली जाते, बहुतेक सक्तीचे पछाडणे द्दवकृतीशी (obsessive-

compulsive disorder) सबंंद्दधत अहे. 

ड. बोधनात्मक बदल: 

बोधनात्मक बदलामध्ये एखाद्या व्यक्तीचे भावद्दनक ऄथम बदलण्यासाठी पररद्दतथतीचे 

मूल्याकंन कसे करावे हे बदलणे समाद्दवष्ट अहे. 

पुनमूतल्याांकन:  

पनुमूमल्याकंन, बोधनात्मक बदलाचे ईदाहरण होय, यात एक द्दवलंब द्दनवड धोरण अहे, 

ज्यामध्ये एखाद्या घटनेचा भावद्दनक प्रभाव बदलून त्याचा ऄथम बदलणे समाद्दवष्ट ऄसते. 

यात सकारात्मक पनुमूमल्याकंन (ईते्तजनाच्या या सकारात्मक पैलू द्दनमामण करणे अद्दण त्यावर 

लक्ष कें द्दित करणे), द्दवकें द्दित करणे ("मोठे द्दचत्र" पाहण्यासाठी एखाद्याचा दृष्टीकोन द्दवततृत 

करून एखाद्या घटनेची पनुव्यामखया करणे), द्दकंवा काल्पद्दनक पनुमूमल्याकंन (घटना 

वाततद्दवक नाही, ईदाहरणाथम "फक्त एक द्दचत्रपट" द्दकंवा "फक्त माझी कल्पना" अह ेऄसा 

द्दवश्वास तवीकारणे द्दकंवा त्यावर जोर देणे). पनुमूमल्याकंनामुळे शारीररक, व्यद्दक्तद्दनष्ठ अद्दण 

चेतापेशीय भावद्दनक प्रद्दतसाद प्रभावीपणे कमी झाल्याचे द्ददसून अले अहे. द्दवचद्दलत 

होण्याच्या या द्दवरूद्, कमी नकारात्मक भावद्दनक तीव्रतेच्या या ईते्तजनानंा सामोर ेजाताना व्यक्ती 
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पनुमूमल्याकंनामध्ये व्यतत राहण्यास सापेक्ष प्राधान्य दशमवतात कारण या ईते्तजनांचे 

मूल्याकंन करणे अद्दण प्रद्दिया करणे तलुनेने सोपे अहे. पनुमूमल्याकंन हे सामान्यतः 

ऄनकुुलक भावना द्दनयमन धोरण मानले जाते. दमन (द्दवचाराचें दमन अद्दण ऄद्दभव्यक्ती 

दमन या दोन्हीसह) च्या या तलुनेत, ज्याचा सकारात्मक सबंंध ऄनेक मनोवैज्ञाद्दनक द्दवकाराशंी 

अह,े पनुमूमल्याकंन चागंल्या परतपर पररणामाशंी सबंंद्दधत ऄसू शकते अद्दण 

सकारात्मकररत्या कल्याणाशी सबंंद्दधत ऄसू शकते. तथाद्दप, काही सशंोधकाचंा ऄसा 

यदु्दक्तवाद अहे की रणनीतीच्या या ऄनकूुलतेचे मूल्यमापन करताना सदंभम महत्त्वाचा अहे, हे 

ऄसे सचुद्दवते की काही सदंभाांमध्ये पुनमूमल्याकंन चकुीचे ऄसू शकते. द्दशवाय, काही 

सशंोधनात ऄसे द्ददसून अले अहे की पनुमूमल्याकंनामळेु पनुरावतृ्ती होणाऱ्या तणावावर 

पररणाम होत नाही द्दकंवा शारीररक प्रद्दतसादावंर पररणाम होत नाही. 

दूर करण:े  

दूर करणे, बोधनात्मक बदलाचे एक ईदाहरण होय, यात भावद्दनक घटनेचे मूल्याकंन 

करताना तवतंत्र, ततृीय-व्यक्ती दृष्टीकोन द्दवचारात घेणे समाद्दवष्ट अहे. दूर करणे हे अत्म-

प्रद्दतद्दबंबाचे एक ऄनकूुली तवरूप ऄसल्याचे दशमद्दवले गेले अह,े नकारात्मक सयंोद्दजत 

ईते्तजनाचं्या या भावद्दनक प्रद्दियेस सलुभ करणे, नकारात्मक ईते्तजनांवर भावद्दनक अद्दण रृदय 

व रक्तवाद्दहन्यासबंंधी प्रद्दतद्दिया कमी करणे अद्दण समतया सोडवण्याचे वतमन वाढवणे. 

णवनोद:  

द्दवनोद, बोधनात्मक बदलाचे एक ईदाहरण अहे, यात एक प्रभावी भावना द्दनयमन धोरण 

ऄसल्याचे दशमद्दवले गेले अहे. द्दवशेषत:, सकारात्मक, चागंल्या तवभावाचा द्दवनोद 

सकारात्मक भावनांना प्रभावीपणे द्दनयदं्दत्रत करण्यासाठी अद्दण नकारात्मक भावनानंा कमी-

द्दनयद्दमत करण्यासाठी ऄसे दशमद्दवले गेले अह.े दसुरीकडे, नकारात्मक, क्षिु-ईत्साही द्दवनोद 

या बाबतीत कमी प्रभावी अहे. 

इ. प्रणतसाद स्वरणनयमन(Response modulation): 

प्रद्दतसाद तवरद्दनयमनमध्ये प्रत्यक्षपणे ऄनभुवात्मक, वतमणकुीशी अद्दण शारीररक प्रद्दतसाद 

प्रणालींवर प्रभाव टाकण्याच्या या प्रयत्नाचंा समावेश होतो. 

अणभव्यक्ती दमन:  

ऄद्दभव्यक्ती दमन, प्रद्दतसाद तवरद्दनयमनचे एक ईदाहरण, ज्यामध्ये भावद्दनक ऄद्दभव्यक्ती 

रोखण्याचा समावेश अहे. हे प्रभावीपणे चेहऱ्यावरील ऄद्दभव्यक्ती, सकारात्मक भावनाचं्या या 

व्यद्दक्तद्दनष्ठ भावना, रृदय गती अद्दण सहानभूुतीशील सद्दियता कमी करते ऄसे अढळून 

अले अहे. तथाद्दप, नकारात्मक भावना कमी करण्यासाठी ही रणनीती प्रभावी अहे की 

नाही याबिल सशंोधनाचे द्दनष्कषम द्दमद्दश्रत तवरूपाचे अहेत. सशंोधनात ऄसेही द्ददसून अले 

अहे की ऄद्दभव्यक्त दमनाचे नकारात्मक सामाद्दजक पररणाम होउ शकतात, वैयद्दक्तक सबंंध 

कमी होतात अद्दण नातेसबंंध तयार करण्यात ऄद्दधक ऄडचणी येतात. ऄद्दभव्यक्ती दमन 

सामान्यतः द्दवकृत भावना द्दनयमन धोरण मानले जाते. पनुमूमल्याकंनाच्या या तलुनेत, हे बऱ् याच 

मानद्दसक द्दवकाराशंी सकारात्मकररत्या सबंंद्दधत अहे, वाइट परतपर पररणामाशंी द्दनगडीत 
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अहे, नकारात्मकररत्या कल्याणाशी सबंंद्दधत अहे अद्दण तलुनेने मोठ्या प्रमाणात 

बोधनात्मक ससंाधने एकत्र करणे अवश्यक अहे. तथाद्दप, काही सशंोधकांचा ऄसा 

यदु्दक्तवाद अहे की रणनीतीच्या या ऄनकूुलतेचे मूल्यमापन करताना सदंभम महत्त्वाचा अहे, हे 

ऄसेही सचुद्दवते की काही सदंभाांमध्ये हे दमन ऄनकूुल ऄसू शकते. 

औषधाांचा वापर:  

औषधाचंा वापर, प्रद्दतसाद तवरद्दनयमनचे एक ईदाहरण अहे, भावना-सबंंद्दधत शारीररक 

प्रद्दतसाद बदलण्यासाठी वापरले जाउ शकते. ईदाहरणाथम, ऄल्कोहोल हे शामक अद्दण 

द्दचतंाग्रतत प्रभाव द्दनमामण करू शकते अद्दण बीटा दलॉकसम सहानभूुतीशील सद्दियतेवर 

पररणाम करू शकतात. 

व्यायाम:  

व्यायाम, प्रद्दतसाद तवरद्दनयमनचे एक चागंले ईदाहरण अह,े नकारात्मक भावनाचें शारीररक 

अद्दण ऄनभुवात्मक पररणाम कमी-द्दनयमन करण्यासाठी वापरले जाउ शकते. द्दनयद्दमत 

शारीररक हालचालींमळेु भावद्दनक त्रास कमी होतो अद्दण भावद्दनक द्दनयंत्रण सधुारते. 

झोप:  

जरी तणाव अद्दण द्दचतंा झोपेत व्यत्यय अणू शकतात तरी भावनाचं्या या द्दनयमनात झोप ही 

महत्वाची भूद्दमका बजावते. ऄभ्यासातून ऄसे द्ददसून अले अहे की झोप, द्दवशेषत: REM 

तलीप, मागील भावद्दनक ऄनभुवाचं्या या प्रद्दतसादात, भावनाचं्या या प्रद्दियेत गुतंलेली मेंदूची 

रचना, ऄद्दमग्डालाची प्रद्दतद्दिया कमी करते. ईलटपक्षी, झोपेची कमतरता मोठ्या भावद्दनक 

प्रद्दतद्दियाशी द्दकंवा नकारात्मक अद्दण तणावपूणम ईते्तजनावंरील जातत प्रद्दतद्दियाशी 

सबंंद्दधत अहे. ऄद्दमग्डालाची वाढलेली द्दिया अद्दण ऄ ॅद्दमगडाला अद्दण मेंदूच्या या पढुच्या या 

बाह्यपटलामधील सबंंध तटुणे या दोन्हींचा हा पररणाम अहे, जो ऄ ॅद्दमगडाला प्रद्दतबंधाद्वार े

द्दनयदं्दत्रत करतो, एकद्दत्रतपणे एक ऄद्दतद्दियाशील भावद्दनक मेंदू बनतो. भावद्दनक 

द्दनयतं्रणाच्या या नतंरच्या या कमतरतेमळेु, झोपेची कमतरता ईदासीनता, अवेग अद्दण 

मनोदशामंधील दोलनाशंी सबंंद्दधत ऄसू शकते. याव्यद्दतररक्त, ऄसे काही परुावे अहेत की 

झोपेच्या या कमतरतेमळेु सकारात्मक ईते्तजना अद्दण घटनामंध्ये भावद्दनक प्रद्दतद्दिया कमी 

होउ शकते अद्दण आतरामंध्ये भावना ओळखणे कमी होउ शकते. 

४.८. भावना आणण मनोदशाांचे OB अनुप्रयोग 

सघंटनात्मक वतमनाचे ऄनेक घटक, जसे की द्दनणमय घेणे, नवकल्पना, पे्ररणा अद्दण 

व्यवतथापन, अपल्या मनोदशा अद्दण भावनाचं्या या अकलनावर प्रभाव टाकू शकतात. 

णनणतय घेण्याची क्षमता:  

भावना अद्दण भावनाचंा एखाद्या व्यक्तीच्या या जीवनावर महत्त्वपूणम प्रभाव पडतो, ते कसे द्दनणमय 

घेतात त्या प्रद्दियेला अकार देतात. समतया सोडवण्याची कौशल्ये सकारात्मक भावनादं्वार े

वद्दधमत केली जातात. सकारात्मक भावना अद्दण मनःद्दतथती ऄसलेल्या व्यक्ती चांगले द्दनणमय 
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घेण्याची शक्यता जातत ऄसते. पररणामी, सकारात्मक लोक ऄद्दधक ऄद्ययावत कल्पना 

घेउन येतात. 

सजतनशीलता:  

ऄसे द्ददसते की ज्या व्यक्ती सकारात्मक भावना द्दकंवा मनोदशा ऄनभुवत अहेत त्या ऄद्दधक 

लवद्दचक अद्दण पारदशमक अहेत; ते तवतः ईत्पादक अद्दण मूळचे का अहेत हे देखील तपष्ट 

करू शकतात. व्यवतथापकानंी कममचाऱ् याचंा अनदं द्दटकवून ठेवण्याचा प्रयत्न केला पाद्दहज े

कारण यामळेु त्यानंा सतंथेची ईद्दिष्टे ऄद्दधक यशतवीपणे अद्दण प्रभावीपणे साध्य करण्यात 

मदत होइल ऄडेँ्रड अद्दण डॅन (२००९). 

प्ररेणा:  

व्यक्तींना त्याचं्या या कृतींचा ऄपेद्दक्षत पररणाम ऄपेद्दक्षत ऄसलेल्या मयामदेपयांत घेउन जातो. जे 

कममचारी त्याचं्या या व्यवसायात खूप पे्रररत ऄसतात त्याचं्या यामध्ये भावद्दनक गुतंवणूक केली 

जाते, ज्यामळेु ते त्याचं्या या कामात ऄद्दधक व्यतत होतात अद्दण ध्येय गाठण्यासाठी 

ऄद्दभनयाच्या या ऄनभुवात शारीररक अद्दण भावद्दनकररत्या गुतंतात हू्यम (२०१२). 

नेतृत्व:  

सकारात्मक भावना सामाद्दयक करणार ेनेते ऄद्दधक प्रभावी मानले जातात, तर ऄनयुायी जे 

अनदंी भावद्दनक वातावरणात ऄसतात ते ऄद्दधक सजमनशील ऄसतात. ध्येयाद्दभमुख 

ऄसलेले नेते कममचाऱ् यानंा ऄद्दधक अशावादी, सहकारी अद्दण पे्रररत होण्यासाठी पे्रररत 

करतात, पररणामी सहकारी अद्दण ग्राहकासंोबत ऄद्दधक चांगले सामाद्दजक सवंाद साधतात. 

भावनानंा ईधाण अणून अद्दण त्यांना एक मनोरजंक दृष्टी देउन, नेते आतरानंा बदल 

तवीकारण्यात अद्दण द्दनहाररका (२०१९) या नवीन योजनेशी सलंग्न वाटण्यास मदत 

करतात; बॅ्रडली (२०२०); होय (२०१८). 

कायत - जीवन समाधान:  

काम अद्दण घर या दोन्हीतील घटनाचंा मनोदशा अद्दण कायम -जीवनातील समाधान यांच्या या 

मधील सबंंधांवर पररणाम होतो. कामाच्या या द्दठकाणी अनंदी मनोदशा सहसा तमुच्या या 

कामाच्या या ऑफ-तासामंध्ये प्रवाद्दहत ऄसतो अद्दण द्दवश्रातंीनतंर कामावर नकारात्मक 

मनोदशा सकारात्मक मनोदशेमध्ये बदलू शकतो. तथाद्दप, काहीवेळा तमुच्या या घरातील 

भावना तमुच्या या तवतःमध्ये व्यत्यय अणू शकतात. पररणामी, भावना अद्दण नोकरीतील 

समाधान याचं्या यात सकारात्मक अद्दण नकारात्मक सबंंध अहे. 

कामाच्या या णठकाणी णवचणलत वततन:  

नोकरीमध्ये सामान्य नसलेली वतमणूक - तथाद्दपत सतंथात्मक मानकाचें ईल्लंघन करणाऱ्या 

नकारात्मक भावना द्दवचद्दलत वतमनाशी सदंद्दभमत मानल्या जातात. अपण तेव्हा ऄद्दप्रय 

भावना ऄनभुवतो अद्दण प्रद्दतकूल द्दवचद्दलत वतमनात गुतंतो जेव्हा अपण एखाद्याला 

अपल्याजवळ नसलेल्या परतंु त्याबाबत तीव्र आच्या छा ऄसलेल्या गोष्टीसाठी नाराज करतो. 

बऱ् याच ऄभ्यासातून ऄसे अढळून अले अहे की ज्या व्यक्तींना नकारात्मक भावना, 
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द्दवशेषत: रागाचा ऄनभुव येतो, ते तसे न करणे द्दनवडणाऱ्या लोकापेंक्षा कामावर ऄनैद्दतक 

वतमनात गुतंण्याची ऄद्दधक शक्यता ऄसते. 

ग्राहक सेवा:  

ग्राहक सेवेवर कममचाऱ्याच्या या भावद्दनक द्दतथतीचा प्रभाव पडतो, ज्याचा ग्राहकांच्या या 

समाधानावर पररणाम होतो. कममचारी त्याचं्या या भावना ग्राहकापंयांत पोहचवू शकतात. जेव्हा 

एखादी व्यक्ती तमुच्या याकडे हातय अद्दण द्दतमत हातय यासारखया अनदंदायी भावना व्यक्त 

करते, तेव्हा तमु्ही त्याचं्या या वतमनाचे ऄनकुरण करण्यास सरुवात करता. पररणामी, जेव्हा 

कममचारी अनदंी भावना प्रदद्दशमत करतात, तेव्हा ग्राहक सकारात्मक प्रद्दतसाद देण्याची 

ऄद्दधक शक्यता ऄसते. याला मी भावद्दनक ससंगम म्हणून सबंोधतो, अद्दण हे महत्त्वाचे अहे 

कारण अनदंी ग्राहक सतंप्त ग्राहकापेंक्षा जातत काळ खरदेी करतात. जेव्हा एखादा कममचारी 

द्दचडद्दचडे द्दकंवा द्दतरतकरणीय ऄसतो, तेव्हा , ऄशा ऄद्दप्रय भावनाचंा ग्राहकावंर हाद्दनकारक 

प्रभाव पडत ऄसतो. 

४.९ साराांश 

भावनामंध्ये अपण प्रथम त्याच्या या व्याखयेबिल बोललो. शेवटी, अपण दोन प्रमखु भावना 

ऄनभुवण्याबिल चचाम केली, त्या म्हणजे राग अद्दण अनदं. रागाचे काय पररणाम होतात 

अद्दण त्यावर द्दनयतं्रण कसे ठेवता येते हे अपण सद्दवततरपणे पाद्दहले. अनदंाच्या या बाबतीत, 

अपण अनदंाची व्याखया, तवरूप अद्दण सपंत्ती व कल्याणाची भावना याचं्या यात 

सकारात्मक परतं ु मयामद्ददत सबंंध कसा अहे याबिल चचाम केली. त्यासोबतच दोन 

मानसशास्त्रीय घटना-ऄनकूुलन अद्दण तलुना अनदंाच्या या ऄनभुवावर कसा प्रभाव टाकू 

शकतात हे देखील पाद्दहले. 

पढेु, अपण भावना अद्दण मनोदशेचे स्त्रोत पाद्दहले ज्यामध्ये अपण व्यद्दक्तमत्व, अठवड्याचे 

द्ददवस द्दकंवा द्ददवसाची वेळ, हवामान, तणाव, सामाद्दजक ईपिम, झोप, व्यायाम, वय अद्दण 

द्दलंग याद्दवषयी भावना अद्दण मनोदशाचें स्रोत म्हणून चचाम केली. त्यानतंर या घटकामध्ये 

अपण भावद्दनक श्रम, त्याची व्याखया अद्दण पररणाम पाद्दहले. 

अपण कामावरील कममचाऱ् यांच्या या ऄनभुवावर पररणाम करणार े भावद्दनक घटनांचे द्दसद्ातं 

अद्दण घटक देखील पाद्दहले अहेत. भावद्दनक बदु्दद्मत्ता या बदु्दद्मते्तशी सबंंद्दधत एक 

महत्त्वाची सकंल्पना अद्दण घटक यावरही चचाम झाली.  

भावद्दनक श्रमाच्या या व्याखयेच्या या रूपात अद्दण भावद्दनक श्रमांचा कममचाऱ्यावर काय पररणाम 

होतो यावर देखील चचाम केली गेली.  

शेवटी, अपण कामावरील कममचाऱ् याचं्या या ऄनभुवावर पररणाम करणार ेघटक अद्दण भावना 

द्दनयमन करण्यासाठी अपल्या भावना अद्दण धोरणांवर द्दनयतं्रण कसे ठेवतो हे जाणून घेउन 

अपण पररणामकारक घटनाचंा द्दसद्ातं देखील पाद्दहला. 
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४.१० प्रश्न 

१.  भावना अद्दण मनोदशा काय अहेत? चचाम करा.  

२.  भावना अद्दण मनोदशाचें द्दवद्दवध स्त्रोत थोडक्यात द्दलहा. 

३.  भावद्दनक श्रमावर थोडक्यात टीप द्दलहा. 

४.  भावद्दनक बदु्दद्मते्तबिल तपशीलवार चचाम करा. 

५.  भावना द्दनयमन वर तपशीलवार चचाम करा 
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५  

सघंटनात्मक बदल आणि तिाव व्यवस्थापन - I 

घटक रचना  

५.० ईद्दिष्ट े

५.१ पररचय 

५.२ बदलासाठी शक्ती 

५.३ द्दनयोद्दजत बदल 

५.४ बदलाचा प्रद्दतकार 

५.५ बदलाच्या प्रद्दतकारावर मात करणे 

५.६ बदलाचे राजकारण 

५.७ ससं्थात्मक बदल व्यवस्थाद्दपत करण्यासाठी दृष्टीकोन 

५.८ बदलासाठी ससं्कृती द्दनमााण करणे 

५.९ साराशं 

५.१० प्रश्न 

५.११ सदंभा 

५.० उणिष्ट े

हा पाठ वाचल्यानतंर, तमु्ही पढुील गोष्टींमध्ये सक्षम व्हाल: 

 बदल, द्दनयोद्दजत बदलाची शक्ती समजून घेणे; 

 बदलाचा प्रद्दतकार अद्दण त्यावर मात कशी करायची याचे वणान करणे. 

 बदलाचे राजकारण स्पष्ट करणे. 

 ससं्थात्मक बदल व्यवस्थाद्दपत करण्यासाठीचे दृष्टीकोन द्दवस्तृत करणे.  

 बदलासाठी ससं्कृती द्दनमााण करण्यावर द्दवचार करणे.  

५.१ पररचय 

हा ऄध्याय बदल अद्दण तणाव यांद्दवषयी अहे. येथे तमु्हाला काही पयाावरणीय शक्ती 

सापडतील ज्या कंपनयानंी बदलण्याची अवश्यकता अहे, जसे की लोक अद्दण ससं्था 

ऄनेकदा बदलाला का द्दवरोध करतात अद्दण या प्रद्दतकारावर मात कशी करता येइल. 

ससं्थात्मक बदल व्यवस्थाद्दपत करण्यासाठी पनुरावलोकन प्रद्दियाचंा ऄभ्यास करणे 
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अवश्यक अहे. मग अपण पढुील प्रकरणामध्ये तणाव अद्दण त्याचे स्रोत अद्दण पररणाम या 

द्दवषयाकडे जाउयात. चला बदलासाठी ताकदीने सरुुवात करूया. 

५.२ बदलासाठीच्या शक्ती 

द्दवशेषतः द्दस्थर वातावरणात अज कोणतीही कंपनी नाही. सपूंणा बाजारपेठेत ज्याचंा  प्रबळ 

वाटा ऄसलेल्यानंी देखील बदलले पाद्दहजेत, काहीवेळा मळुभूतपणे बदलले पाद्दहजे. अकृद्दत 

८-१ बदल ईते्तजक सहा द्दवद्दशष्ट शक्ती सारादं्दशत करते. 

 

(स्त्रोत - Based on Robbins, S.P. Judge, T.A. & Vohra, N. (2013) 

Organizational Behavior (15th Edition) Pearson Education.) 

बहुसासं्कृद्दतक वातावरण, लोकसखं्याशास्त्रीय बदल, बाहेरून घेतली जाणारी कुमक अद्दण 

होणार ेस्थलातंर याचं्याशी जवळपास प्रत्येक ससं्थेने जळुवून घेतले पाद्दहजे. तंत्रञानानामळेु 

सतत नोकऱ्या अद्दण ससं्थामध्ये बदल होत अहे. नजीकच्या भद्दवष्यात कायाालय ही एक 

परुातन सकंल्पना बनण्याची कल्पना करणे कठीण नाही. गहृद्दनमााण अद्दण अद्दथाक के्षत्रानंा 

ऄलीकडेच द्दवलक्षण अद्दथाक धक्के बसले अहेत, ज्यामळेु ईनमूलन, द्ददवाळखोरी, हजारो 

नोकऱ्याचा झालेला ऱ्हास अद्दण कदाद्दचत ज्या पनुहा परत येणारही नाहीत. 

स्पधाा बदलत अहे. स्पधाक समदु्राच्या पलीकडून ऄसे येण्याची शक्यता अहे जसे की 

पलीकडच्या शहरातून येत अहेत. यशस्वी ससं्था त्याचं्या पायावर वेगवान ऄसतील, नवीन 

ईत्पादने वेगाने द्दवकद्दसत करण्यास अद्दण त्यांना त्वरीत बाजारात अणण्यास सक्षम 

ऄसतील. दसुऱ्या शबदातं, ते लवद्दचक ऄसतील अद्दण त्यानंा द्दततकेच लवद्दचकता ऄसणारे 

अद्दण प्रद्दतसाद देणार ेकमाचारी अवश्यक ऄसतील. ज े ग्राहक ऄद्याप ऄनोळखी होते ते 

अता भेटतात अद्दण चॅट रूम अद्दण बलॉगमध्ये ईत्पादनाच्या माद्दहतीचा प्रसार करतात. 

बदलत्या सामाद्दजक प्रवाहाप्रद्दत सवेंदनशील होण्यासाठी कंपनयानंी ईत्पादन अद्दण द्दवपणन 
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धोरणे सतत समायोद्दजत केली पाद्दहजेत. ग्राहक, कमाचारी अद्दण सघंटनात्मक नेते 

पयाावरणाच्या द्दचतेंबिल ऄद्दधक सवेंदनशील ऄसतात. पयाायाऐंवजी "Green" सराव  

पद्धतींचा ऄवलंब पटकन ऄपेद्दक्षत होत अहेत. ऄद्दलकडच्या वषाांत जागद्दतक राजकारण 

कसे बदलेल याची कल्पना जागद्दतकीकरणाच्या प्रबळ समथाकानंीही केली नसेल. सपूंणा 

औद्योद्दगक जगात, व्यवसाय-द्दवशेषत: बदँ्दकंग अद्दण द्दवत्तीय के्षत्रातील-नवीन तपासणी 

ऄंतगात अले अहेत. 

५.३ णनयोणित बदल 

एका छोट्या हॉटेलमध्ये काम करणाऱ्या हाउसकीद्दपंग कमाचाऱ् याचं्या गटाचा त्याचं्या 

मालकाशी ऄसा अमना सामना झाला: ज्यात त्याचं्या प्रवक्त्याने सादं्दगतले की, 

“अमच्यापैकी बहुतेकानंा ७ ते ४ ऄसे कामाचे तास कठोरपणे पाळणे खूप कठीण अहे.” 

“अपल्या प्रत्येकावर महत्त्वपूणा कौटंुद्दबक अद्दण वैयद्दक्तक जबाबदाऱ्या अहेत. अद्दण 

कठोरपणे हे तास अमच्यासाठी योग्य ठरत नाहीत. तमु्ही लवद्दचक कामाचे तास स्थाद्दपत न 

केल्यास अम्ही कामासाठी दसुर े द्दठकाण शोधण्यास सरुुवात करणार अहोत.” मालकाने 

समूहाचा द्दनवााणीचा सदंेश द्दवचारपूवाक ऐकला अद्दण त्याची द्दवनतंी मानय केली. दसुऱ्या 

द्ददवसापासून  या कमाचाऱ्यांसाठी लवद्दचक वेळेची योजना अखण्यात अली. 

एका मोठ्या ऑटोमोबाइल ईत्पादकाने ऄत्याधदु्दनक रोबोद्दटक्स स्थाद्दपत करण्यासाठी 

ऄबजावधी डॉलसा खचा केले. नवनवीन ईपकरणे प्राप्त होणार े एक के्षत्र म्हणजे गणुवत्ता 

द्दनयतं्रण, द्दजथे ऄत्याधदु्दनक सगंणक हे कंपनीच्या दोष शोधण्याची अद्दण त्यात सधुार 

करण्याची क्षमता लक्षणीयरीत्या सधुारतील. कारण नवीन ईपकरणे गणुवत्ता-द्दनयतं्रण 

के्षत्रातील नोकऱ्यामंध्ये नाटकीय बदल घडवून अणतील, अद्दण व्यवस्थापनाला 

कमाचाऱ् याचंा मोठा प्रद्दतकार ऄपेद्दक्षत ऄसल्यामळेु ते, त्याचं्या ऄद्दधकारी लोकानंा या 

गोष्टींशी पररद्दचत होण्यासाठी अद्दण त्यानंा वाटणाऱ्या कोणत्याही द्दचतंानंा तोंड देण्यासाठी 

एक कायािम द्दवकद्दसत करत होते. 

ह्या दोनही पररद्दस्थती बदलाची द्दकंवा गोष्टी वेगळ्या बनवण्याची ईदाहरणे अहेत. तथाद्दप, 

केवळ दसुरी पररद्दस्थती द्दनयोद्दजत बदलाचे वणान करते. बरचे बदल हॉटेलमध्ये झालेल्या 

बदलासारखे अहेत: ते फक्त घडतात. काही ससं्था सवा बदलानंा ऄपघाती घटना मानतात. 

या पाठात, अपण एक हेतपुरुस्सर, ध्येय-कें द्दद्रत द्दियाकलाप म्हणून बदल सबंोद्दधत करत 

अहोत. 

णनयोणित बदलाची उणिष्ट ेकाय आहते? 

प्रथम, ते ससं्थेच्या वातावरणातील बदलाशंी जळुवून घेण्याची क्षमता सधुारण्याचा प्रयत्न 

करते. 

दसुर,े ते कमाचाऱ् यांचे वतान बदलण्याचा प्रयत्न करते. बदल घडवून अणार े प्रद्दतद्दनद्दध 

ससं्थामंधील बदल द्दियाकलाप व्यवस्थाद्दपत करण्यासाठी जबाबदार ऄसतात. ससं्थेसाठी 

आतरानंी न ओळखलेल्या भद्दवष्य ते पाहतात अद्दण ते या दृष्टीकोनाला पे्रररत, शोध अद्दण 

ऄंमलबजावणी करण्यास सक्षम ऄसतात. बदल घडवून अणार े प्रद्दतद्दनद्दध (चेंज एजटं) 
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व्यवस्थापकीय द्दकंवा ऄव्यवस्थापकीय, वतामान द्दकंवा नवीन कमाचारी द्दकंवा बाहेरील 

सल्लागार ऄसू शकतात. 

५.४ बदलाचा प्रणतकार 

बदल घडवून अणार े प्रद्दतद्दनद्दध (चेंज एजटं) ऄपयशी ठरतात कारण ससं्थात्मक सदस्य 

बदलाला द्दवरोध करतात. अपले ऄहकंार नाजूक ऄसतात अद्दण अपण ऄनेकदा 

बादलाकंडे धोक्यात अणणारा घटक म्हणून पाहतो. ऄलीकडील एका ऄभ्यासात ऄसे 

द्ददसून अले अहे की जरी कमाचाऱ् यानंा बदलण्याची अवश्यकता अहे ऄसे सूद्दचत करणारा 

डेटा दशाद्दवला गेला तरीही, ते जे काही डेटा शोधू शकतात त्यात अपण योग्य अहोत अद्दण 

बदलण्याची अवश्यकता नाही ऄसेच सूद्दचत करणाऱ्या  माहीतीवर ते स्वतःला बंद्ददस्त 

करून घेतात. ज्या कमाचाऱ्यांना बदलाबिल नकारात्मक भावना अहेत ते त्याबिल द्दवचार 

न करता, वीट अलेल्या वेळेचा वापर वाढवून अद्दण नोकरी सोडण्याद्वार े त्याचा सामना 

करतात. या सवा प्रद्दतद्दिया महत्वपूणा उजेची सवाात जास्त गरज ऄसताना त्याचे सघंटन 

त्याचं्यासाठी करू शकतात. बदलाला ऄसलेला द्दवरोध हा जर तो खलुा चचाा अद्दण 

वादद्दववादाकडे नेणारा ऄसेल तर तो सकारात्मक ठरू शकतो. ऄसे प्रद्दतसाद सामानयतः 

ईदासीनता द्दकंवा शातंतेपेक्षा शे्रयस्कर ऄसतात अद्दण ससं्थेचे सदस्य प्रद्दियेत गुतंलेले 

ऄसल्याचे सूद्दचत करू शकतात, चेंज एजटंानंा बदलाच्या प्रयत्नाचें स्पष्टीकरण देण्याची 

सधंी प्रदान करतात. चेंज एजंट ससं्थेच्या आतर सदस्याचं्या पसतंीनसुार होउ घातलेल्या 

बदलात  सधुार करण्यासाठी प्रद्दतकाराचा देखील वापरू शकतात. जेव्हा ते प्रद्दतकाराला 

केवळ एक धोका म्हणून पाहतात, तेव्हा ते चचाा करण्याच्या दृद्दष्टकोनापेक्षा, ऄकायाक्षम संघषा 

वाढवू शकतात. 

प्रद्दतकार प्रमाद्दणत मागाांनी द्ददसून येत नाही. हे प्रद्दतकार ईघड, द्दनद्दहत अद्दण तात्काळ ऄसू 

शकतात. तिारी, कामातील मंदी द्दकंवा सपंाची धमकी यासारख्या ईघड अद्दण तात्काळ 

प्रद्दतकारानंा सामोर ेजाणे व्यवस्थापनासाठी सवाात सोपे ऄसते. 

द्दनद्दहत द्दकंवा पढेु ढकललेले प्रद्दतकार व्यवस्थाद्दपत करणे हे मोठे अव्हान ऄसते. हे 

प्रद्दतसाद - द्दनष्ठा द्दकंवा पे्ररणा कमी होणे, वाढलेल्या त्रटुी द्दकंवा ऄनपुद्दस्थती - ऄशा प्रकारचे 

ऄसून ते काय अहेत हे ओळखणे ऄद्दधक सूक्ष्म अद्दण ऄद्दधक कठीण ऄसू शकते. पढेु 

ढकलल्या गेलेल्या कृती ह्या बदल अद्दण त्यावरील प्रद्दतद्दिया याचं्यातील दवु्यामध्ये देखील 

काळोख द्दनमााण करू शकतात अद्दण अठवडे, मद्दहने द्दकंवा वषाांनतंरही येउ शकतात. 

द्दकंवा थोड्या जनमजात प्रभावाचा एकच बदल हा गवताच्या पूणा पेंढयतील एक काडी प्रमाणे 

ऄसून देखील त्याच्या वजनाने ईंटाची पाठ मोडू शकतो कारण पूवीच्या बदलाचंा प्रद्दतकार 

पढेु ढकलला गेला अह ेअद्दण त्याची साठवण केली गेली अहे. 

प्रद्दतकारासाठी वेगवेगळे स्रोत अहेत. वैयद्दक्तक स्रोत मानवी वैद्दशष््टयामंध्ये वास्तव्य करत 

ऄसतात जसे की धारणा, व्यद्दक्तमत्व अद्दण गरजा. ससं्थात्मक स्रोत स्वतः ससं्थाचं्या 

सरंचनात्मक रचनेत राहतात. हे लक्षात घेण्यासारखे अहे की सवा बदल चागंलेच नसतात. 

गतीमळेु चकुीचे द्दनणाय होउ शकतात अद्दण काहीवेळा बदल जे पररणाम सरुू करतात ते 

द्दकंवा त्याचंी खरी द्दकंमत समजू शकत नाहीत. जलद, पररवतानीय बदल धोकादायक अहे 
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अद्दण या कारणास्तव काही ससं्था कोलमडल्या देखील अहेत. चेंज एजटंना सपूंणा 

पररणामाचंा काळजीपूवाक द्दवचार करणे अवश्यक ऄसते. 

५.५ बदलाच्या प्रणतकारावर मात करि े

बदलाच्या प्रद्दतकाराला सामोर ेजाण्यासाठी बदल करणाऱ्या एजटंना अठ यकु्त्या मदतीच्या 

ठरू शकतात. 

णशक्षि आणि संवाद: 

बदलाच्या तकााबाबत सवंाद साधल्याने दोन स्तरावंर कमाचारी प्रद्दतकार कमी होउ शकतो. 

प्रथम, ते चकुीची माद्दहती अद्दण खराब सपें्रषणाच्या पररणामांशी लढा देते: जर कमाचाऱ् यानंा 

सपूंणा तथ्ये प्राप्त झाली अद्दण गैरसमज दूर केले तर प्रद्दतकार कमी झाला पाद्दहजे. दसुरे, 

सपें्रषण योग्यररत्या गठन करून बदलाची गरज "द्दविी करण्यास" मदत करू शकते. 

सहभाग: 

अपण ज्या द्दनणायात सहभागी झालो अहोत त्या बदलाच्या द्दनणायाचा प्रद्दतकार करणे 

कठीण ऄसते. ऄसे गहृीत धरून की सहभागींना ऄथापूणा योगदान देण्याचे कौशल्य अहे, 

त्याचंा सहभाग प्रद्दतकार कमी करू शकतो, वचनबद्धता प्राप्त करू शकतो अद्दण बदलाच्या 

द्दनणायाची गणुवत्ता वाढवू शकतो. तथाद्दप, फायदे याच्या द्दवपरीत व नकारात्मक अहेत: 

समुार दजााचे समाधान अद्दण वेळेचा प्रचडं ऄपव्यय होण्याची शक्यता. 

समथथन आणि वचनबद्धता याचंी बांधिी: 

जेव्हा कमाचाऱ् याचंी भीती अद्दण द्दचतंा जास्त ऄसते, तेव्हा समपुदेशन अद्दण ईपचार पद्धती, 

नवीन-कौशल्य प्रद्दशक्षण द्दकंवा ऄनपुद्दस्थतीची देय ऄल्प रजा समायोजन सलुभ करू 

शकते. जेव्हा व्यवस्थापक द्दकंवा कमाचाऱ् यामंध्ये बदलासाठी कमी भावद्दनक बादं्दधलकी 

ऄसते, तेव्हा ते यथाद्दस्थतीचे समथान करतात अद्दण द्दवरोध करतात. जेव्हा कमाचारी 

सपूंणापणे ससं्थेशी वचनबद्ध ऄसतात तेव्हा ते बदल ऄद्दधकप्रमाणात स्वीकारतात. म्हणून, 

कमाचाऱ् यानंा काढून टाकणे अद्दण एकूणच ससं्थेशी ऄसलेल्या त्याचं्या वचनबद्धतेवर जोर 

देणे देखील त्यानंा यथाद्दस्थती स्वीकारण्याऐवजी भावद्दनकररत्या बदलासाठी वचनबद्ध 

होण्यास मदतीचे ठरू  शकते. 

सकारात्मक संबंध णवकणसत करिे: 

बदलाचंी ऄंमलबजावणी करणाऱ्या व्यवस्थापकावंर द्दवश्वास ऄसल्यास लोक बदल 

स्वीकारण्यास ऄद्दधक आच्छुक ऄसतात. एका ऄभ्यासात द्दवलीनीकरणाचा ऄनभुव घेत 

ऄसलेल्या मोठ्या गहृद्दनमााण महामंडळातील २३५ कमाचाऱ्याचें सवेक्षण करण्यात अले. 

ज्याचें त्यांच्या पयावेक्षकाशंी ऄद्दधक सकारात्मक सबंंध होते अद्दण ज्यानंा ऄसे वाटले की 

कामाचे वातावरण द्दवकासास समथान देणार े अह,े तेव्हा ते बदल प्रद्दियेबिल ऄद्दधक 

सकारात्मक होते. ऄभ्यासाचा अणखी एका सचंात ऄसे अढळून अले की ज्या व्यक्ती 

बदलासाठी स्वभावतः प्रद्दतरोधक होत्या त्यानंी चेंज एजटंवर द्दवश्वास ठेवल्यास बदलाबाबत 

त्यानंा ऄद्दधक सकारात्मक वाटले. हे सशंोधन ऄसे सचुद्दवते की जर व्यवस्थापक 
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सकारात्मक सबंंधाचंी सोय करू शकले, तर ते ज्यानंा सामानयतः बदल अवडत नाहीत 

त्याचं्याकडून होणाऱ्या  बदलादं्दवषयीच्या प्रद्दतकारावर मात करू शकतील. 

बदलांची योग्य अंमलबिाविी करिे: 

नकारात्मक प्रभाव कमी करण्याकररता ससं्थाकंडे ऄसणारा एक मागा म्हणजे बदल 

द्दनष्पक्षपणे ऄंमलात अणला जाइल याची खात्री करणे. प्रद्दियात्मक द्दनष्पक्षता द्दवशेषतः 

तेव्हा महत्वाची ऄसते जेव्हा कमाचाऱ् यानंा पररणाम नकारात्मक वाटत ऄसतात, त्यामळेु 

कमाचाऱ् यानंी बदलाचे कारण पाहणे अद्दण त्याची ऄंमलबजावणी ससुगंत अद्दण नया य 

समजणे महत्त्वाचे अहे. 

फेरफार आणि सहकायथ: 

येथे फेरफार म्हणजे गपु्त प्रभाव प्रयत्नाशंी सदंद्दभात अहे. तथ्यानंा ऄद्दधक अकषाक 

बनवण्यासाठी ती वळवणे, माद्दहती रोखून ठेवणे अद्दण कमाचाऱ्यानंा बदल स्वीकारण्यासाठी 

खोट्या ऄफवा द्दनमााण करणे ही सवा फेरफाराची ईदाहरणे अहेत. जर व्यवस्थापनाने त्या 

कारखण्यातील ईत्पादन बंद करण्याची धमकी द्ददली ज्याचे कमाचारी सपूंणा पगार कपातीला 

द्दवरोध करत अहेत अद्दण जर ही धमकी प्रत्यक्षात ऄसत्य ऄसेल, तर व्यवस्थापन हेराफेरी 

करत अहे ऄसे म्हणता येइल.  

दसुरीकडे सहकाया हे, हाताळणी अद्दण सहभाग यांचे  एकत्रीकरण करते. हे प्रद्दतकार 

करणाऱ्या गटाच्या नेत्यांना मुख्य भूद्दमका देउन "खरदेी" करण्याचा प्रयत्न करते, चागंला 

ईपाय शोधण्यासाठी नव्हे तर त्याचें समथान द्दमळद्दवण्यासाठी त्याचंा सल्ला घेते. फेरफार 

अद्दण सहकाया हे दोनही शतंू्रचा पाद्दठंबा द्दमळद्दवण्याचे तलुनेने स्वस्त मागा अहते, परतं ु

कमाचाऱ्यानंा ते फसवले जात अहेत द्दकंवा वापरले जात अहेत याची जाणीव झाल्यास 

त्याचा ईलट पररणाम होउ शकतात. एकदा का ह े सापडले की त्यानतंर, चेंज एजटंची 

द्दवश्वासाहाता शूनयावर येउ शकते. 

बदल स्वीकारिाऱ्या लोकांची णनवड: 

सशंोधन सूद्दचत करते की बदल सहजपणे स्वीकारण्याची अद्दण त्याचं्याशी जळुवून घेण्याची 

क्षमता ही व्यद्दक्तमत्त्वाशी सबंंद्दधत अहे - काही लोक आतरापेंक्षा बदलाद्दवषयी ऄद्दधक 

सकारात्मक दृद्दष्टकोन बाळगतात. ऄशा व्यक्ती खलेुपणाने ऄनभुव स्वीकारत ऄसतात, 

बदलाकडे सकारात्मक दृद्दष्टकोन ठेवतात, जोखीम पत्करण्यास तयार ऄसतात अद्दण 

त्याचं्या वागण्यात लवद्दचक ऄसतात. २५८ पोद्दलस ऄद्दधकाऱ्याचं्या ऄभ्यासात त्याचंी वाढ 

जास्त ऄसल्याचे अढळून अले - त्याचं्यात ताकदीची गरज ऄद्दधक ऄसते, द्दनयतं्रणाचे 

ऄंतगात प्रभाव, अद्दण ऄंतगात काया पे्ररणा ससं्थात्मक बदलाच्या प्रयत्नाबंिल ते ऄद्दधक 

सकारात्मक दृद्दष्टकोन बाळगतात. सामानय मानद्दसक क्षमता ईच्च ऄसलेल्या व्यक्ती 

कामाच्या द्दठकाणी द्दशकण्यास अद्दण त्याचं्याशी जळुवून घेण्यास ऄद्दधक सक्षम ऄसतात. 

थोडक्यात, परुाव्याचंा एक प्रभावशाली भाग दशाद्दवतो की ससं्था ते स्वीकारण्यास प्रवतृ्त 

ऄसलेल्या लोकाचंी द्दनवड करून बदल सलुभ करू शकतात. बदल स्वीकारण्यास आच्छुक 

ऄसलेल्या व्यक्तींची द्दनवड करण्याबरोबरच, ऄद्दधक जळुवून घेणार े सघं द्दनवडणे देखील 
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शक्य अहे. ऄभ्यासातून ऄसे द्ददसून अले अहे की काये द्दशकून अद्दण प्राद्दवण्य द्दमळवून 

प्रबळपणे पे्रररत ऄसलेले सघं बदलत्या वातावरणाशी जळुवून घेण्यास ऄद्दधक सक्षम 

ऄसतात. हे सशंोधन सूद्दचत करते की बदल लागू करण्याचा प्रयत्न करताना केवळ 

वैयद्दक्तक पे्ररणाच नव्हे तर समूह पे्ररणा देखील द्दवचारात घेणे अवश्यक अहे. 

िबरदस्ती: 

डावपेचाचं्या यादीतील शेवटचा घटक म्हणजे जबरदस्ती, प्रद्दतकार करणाऱ्यावंर थेट 

धमक्या द्दकंवा बळाचा वापर. जर व्यवस्थापन खरोखरच तो ईत्पादन प्रकल्प बंद करण्याचा 

द्दनधाार करत ऄसेल ज्याचे कमाचारी वेतन कपात करण्यास सहमत नाहीत, तर समजावे की 

कंपनी जबरदस्ती वापरत अहे. आतर ईदाहरणे म्हणजे हस्तातंरणाच्या धमक्या, पदोननती 

गमावणे, नकारात्मक कायाप्रदशान मूल्यमापन अद्दण एक खराब द्दशफारस पत्र. जबरदस्तीचे 

फायदे अद्दण तोटे फेरफार अद्दण सहकाया यांसारखेच अहेत. 

५.६ बदलाचे रािकारि 

बदलाच्या राजकारणाचा थोडक्यात ईल्लेख केल्याद्दशवाय प्रद्दतकाराची कोणतीही चचाा पूणा 

होणार नाही. बदलामळेु कायमस्वरूपी यथाद्दस्थती धोक्यात येत ऄसल्याने, त्याचा ऄंतभााव 

राजकीय द्दियाशीलतेत होतो. राजकारण ऄसे सूद्दचत करते की बदलाची पे्ररणा बाहेरील 

चेंज एजट्ंस, ससं्थेत नवीन कमाचारी द्दकंवा मखु्य शक्ती सरंचनेतून थोडेसे काढून 

टाकलेल्या व्यवस्थापकाकंडून येण्याची शक्यता ऄसते. ज्या व्यवस्थापकानंी अपली सपूंणा 

कारकीदा एकाच ससं्थेमध्ये घालवली अद्दण पदानिुमात वररष्ठ स्थान प्राप्त केले ते 

बदलण्यात ऄनेकदा मोठे ऄडथळे ऄसतात. त्याचं्या द्दस्थती अद्दण पदासाठी हा एक 

ऄद्दतशय वास्तद्दवक धोका अहे. तरीही ते अपण केवळ काळजीवाहू नाहीत ह े

दाखवण्यासाठी त्याचं्याकडून बदल ऄंमलात अणण्याची ऄपेक्षा केली जाउ शकते. चेंज 

एजटं म्हणून काम करून, ते भाग धारक, परुवठादार, कमाचारी अद्दण ग्राहकानंा कळवू 

शकतात की ते समस्या सोडवत अहते अद्दण गद्दतशील वातावरणाशी जळुवून घेत अहेत. 

ऄथाात, तमु्ही ऄंदाज लावू शकता की, जेव्हा बदल सादर करण्यास भाग पाडले जाते, तेव्हा 

हे दीघाकालीन ऄद्दधकार धारक वाढीव बदल लागू करतात. अमूलाग्र बदल खूप 

धोकादायक ऄसतात. हे स्पष्ट होते की जलद अद्दण मूलगामी बदलाची ऄत्यावश्यकता 

ओळखणार ेसचंालक मंडळ नवीन नेततृ्वासाठी बाहेरील ईमेदवाराकंडे का वळतात. 

५.७ ससं्थात्मक बदल व्यवस्थाणपत करण्यासाठीचे दृणष्टकोन 

अता अपण बदल व्यवस्थाद्दपत करण्यासाठीच्या ऄनेक दृद्दष्टकोनाकंडे वळूयात: बदल 

प्रद्दियेचे लेद्दवन चे शास्त्रीय तीन चरणीय प्रारूप, कोटर ची अठ-चरण योजना, कृती 

सशंोधन अद्दण ससं्थात्मक द्दवकास. 

 

 



   

 

कायाके्षत्रातील मानवी वतानाच े

मानसशास्त्र 

82 

लेणवनचे तीन चरिीय प्रारूप: 

कटा लेद्दवन ने ऄसा यदु्दक्तवाद केला की ससं्थामंधील यशस्वी बदलानंी तीन चरणांचे पालन 

केले पाद्दहजे: द्दस्थती द्दस्थर करणे, आद्दच्छत ऄंद्दतम द्दस्थतीकडे हालचाल करणे अद्दण 

कायमस्वरूपी करण्यासाठी नवीन बदल पनुहा गोठवणे. (प्रदशान १८-३ पहा.) 

 

(स्त्रोत - Based on Robbins, S.P. Judge, T.A. & Vohra, N. (2013) 

Organizational Behavior (15th Edition) Pearson Education.) 

यात quo द्दस्थती ही एक समतोल द्दस्थती अहे. समतोलतेपासून पढेु जाण्यासाठी-वैयद्दक्तक 

प्रद्दतकार अद्दण समूह ऄनरुूपता या दोनहीच्या दबावांवर मात करण्यासाठी - ऄनफ्रीद्दझगं 

तीनपैकी एका मागााने होणे अवश्यक अहे (प्रदशान १८-४ पहा). 

पे्ररक शक्ती, ज्या यथाद्दस्थतीपासून थेट दूर वतान करतात, त्या वाढवता येतात. 

समतोलपणापासून दूर हालचालींना ऄडथळा अणणाऱ्या प्रद्दतबंधक शक्ती कमी केल्या 

जाउ शकतात. द्दतसरा पयााय म्हणजे पद्दहल्या दोन पद्धती एकत्र करणे. 

भूतकाळात यशस्वी झालेल्या कंपनयानंा प्रद्दतबंधात्मक शक्तींचा सामना करावा लागण्याची 

शक्यता अहे, कारण लोक बदलाच्या गराजावंर प्रश्न द्दवचारतात. त्याचप्रमाणे, सशंोधन ऄसे 

दशाद्दवते की सासं्कृद्दतक बळकटी ऄसलेल्या कंपनया वाढीव बदलामंध्ये ईत्कृष्ट अहते परतं ु

मूलगामी बदलाद्दवरूद्ध शक्तींना प्रद्दतबंध करून त्यावर मात करतात. 

वेतनात वाढ, ईदारमतवादी ईपिमावंरील खचा अद्दण नवीन घरांसाठी कमी द्दकमतीचे 

तारण द्दनधी यासारखे सकारात्मक प्रोत्साहन कमाचाऱ्यानंा बदल स्वीकारण्यास प्रोत्साद्दहत 

करू शकतात. प्रद्दतबंधात्मक शक्ती काढून टाकून व्यवस्थापन देखील यथाद्दस्थतीची 

स्वीकृती रि करू शकते. हे कमाचाऱ् यानंा वैयद्दक्तकररत्या समपुदेशन करू शकते, प्रत्येक 

कमाचाऱ् याच्या द्दवद्दशष्ट द्दचतंा अद्दण शकंा ऐकून अद्दण स्पष्टीकरण देउ शकते. बहुतेक 
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प्रद्दतबंधात्मक शक्ती ऄनयायकारक अहेत ऄसे गहृीत धरून, समपुदेशक कमाचाऱ् यांना खात्री 

देउ शकतो की घाबरण्यासारखे काहीही नाही अद्दण प्रद्दतबंद्दधत शक्ती ऄनदु्दचत अहेत याचा 

ठोस परुावाही देउ शकतो. फ्रीद्दझगं यशस्वी व्हायचे ऄसेल अद्दण जर प्रद्दतकार खूप जास्त 

ऄसेल, तर व्यवस्थापनाला प्रद्दतकार कमी करणे अद्दण पयाायाचे अकषाण वाढवणे या दोनही 

ईपायाचंा ऄवलंब करावा लागेल. 

ससं्थात्मक बदलावरील सशंोधनात ऄसे द्ददसून अले अहे की, प्रभावी होण्यासाठी, 

वास्तद्दवक बदल लवकर होणे अवश्यक अहे. ज्या ससं्था बदल घडवून अणण्याची फक्त 

तयारीच करत ऄसतात त्या, ज्या ससं्था त्वररत बदल घडवून त्यामधून ईपिमाचं्या 

टप्पप्पयावरून पढेु गेलेल्या अहेत त्याचं्यापेक्षा कमी चागंली कामद्दगरी करतात.   एकदा बदल 

ऄंमलात अणला अद्दण तो यशस्वी झाला हे द्दसद्ध झाले की नवीन पररद्दस्थती पनुहा 

गोठवली जाणे अवश्यक अहे जेणेकरुन ती कालातंराने द्दटकून राहू शकेल. या शेवटच्या 

चरणाद्दशवाय, बदल ऄल्पकालीन ऄसेल अद्दण कमाचारी पूवीच्या समतोल द्दस्थतीकडे परत 

जाण्याचा प्रयत्न करतील. ररफ्रीद्दझगंचे ईद्दिष्ट, पे्ररक अद्दण प्रद्दतबंद्दधत शक्तींमध्ये सतंलुन 

साधून नवीन पररद्दस्थती द्दस्थर करणे हे अहे. 

बदलामळेु प्रभाद्दवत झालेल्यांचे वतान द्दनयदं्दत्रत करणार े औपचाररक द्दनयम अद्दण द्दनयम 

देखील नवीन पररद्दस्थतीला बळकट करण्यासाठी सधुाररत केले गेले पाद्दहजेत. ऄथाातच, 

कालातंराने, नवीन समतोल राखण्यासाठी काया गटाचे स्वतःचे द्दनयम द्दवकद्दसत होतील. 

पण द्दतथपयांत पोहोचेपयांत व्यवस्थापनाला ऄद्दधक औपचाररक यतं्रणेवर ऄवलंबून राहावे 

लागेल. 

बदलाची अंमलबिाविी करण्यासाठी कोटर ची आठ-चरि योिना: 

हावाडा  द्दबझनेस स्कूलच्या जॉन कोटर याने बदलाची ऄंमलबजावणी करण्यासाठी लेद्दवनच्या 

तीन-चरण मॉडेलवर अधाररत ऄद्दधक तपशीलवार दृष्टीकोन तयार केला. Kotter ने बदल 

सरुू करण्याचा प्रयत्न करताना व्यवस्थापकानंी केलेल्या सामानय चकुा सूचीबद्ध करून 

सरुुवात केली. बदलाच्या गरजेबिल द्दनकडीची भावना द्दनमााण करण्यात, बदलाची प्रद्दिया 

व्यवस्थाद्दपत करण्यासाठी एक यतुी तयार करण्यात, बदल घडवून अणण्याची दृष्टी ऄसणे 

अद्दण त्याबाबत प्रभावीपणे सवंाद साधणे,त्या दृष्टीच्या टप्पप्पयामध्ये ऄडथळा अणणार े

ऄडथळे दूर करणे, लहान- मदुत अद्दण साध्य करण्यायोग्य ईद्दिष्टे अद्दण ससं्थेच्या 

ससं्कृतीत बदल घडवून अणणे.. ते द्दवजयाची घोषणा ऄद्दतलवकर करू शकतात. 

त्यानतंर कोटर ने या समस्यावंर मात करण्यासाठी अठ ऄनिुद्दमक पायऱ्या स्थाद्दपत 

केल्या. ते प्रदशान १८-५ मध्ये सूचीबद्ध अहेत. 
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कोटर चे पद्दहले चार टप्पपे लेद्दवन च्या "ऄनफ्रीद्दझंग" स्टेजला मूलत: कसे बाहेर काढतात 

(extrapolate) करतात ते पहाउयात. चरण ५, ६ अद्दण ७ "हालचाल" दशावतात अद्दण 

ऄंद्दतम चरण "ररद्दफ्रद्दजगं" वर काया करते. त्यामळेु बदल यशस्वीररत्या ऄंमलात 

अणण्यासाठी व्यवस्थापक अद्दण चेंज एजटंना ऄद्दधक तपशीलवार मागादशाक प्रदान 

करण्यात कोटर चे योगदान अहे. 

कृती संशोधन: 

कृती सशंोधन ही माद्दहतीच्या पद्धतशीर सकंलनावर अधाररत बदल प्रद्दिया अहे अद्दण 

द्दवशे्लषण केलेली माद्दहती काय सूद्दचत करते यावर अधाररत बदलासाठीच्या द्दियेची केलेली 

द्दनवड होय. द्दनयोद्दजत बदल व्यवस्थाद्दपत करण्यासाठी वैञानाद्दनक पद्धती प्रदान करण्यात या 

प्रकारच्या सशंोधनाचे मूल्य अहे. 

कृती सशंोधनामध्ये पाच पायऱ्या ऄसतात: द्दनदान, द्दवशे्लषण, ऄद्दभप्राय, द्दिया अद्दण 

मूल्यमापन. चेंज एजटं, ऄनेकदा कृती सशंोधनातील बाहेरील सल्लागार, ससं्थेच्या 

सदस्याकंडून समस्या, द्दचतंा अद्दण अवश्यक बदलादं्दवषयी माद्दहती गोळा करून सरुुवात 

करतो. हे द्दनदान एखाद्या रुग्णाला द्दवशेषत: कशामळेु त्रास होतो हे शोधण्यासाठी 

डॉक्टराचं्या शोधाशी साधम्या पावणार ेऄसते. कृती सशंोधनात, चेंज एजटं प्रश्न द्दवचारतो, 

रकेॉडाचे पनुरावलोकन करतो अद्दण कमाचाऱ्यांची मलुाखत घेतो अद्दण त्याचं्या समस्या 

ऐकतो 

द्दवशे्लषणानतंर द्दनदान केले जाते. लोक कोणत्या समस्यानंा तोंड देतात? या समस्या कोणते 

नमनेु घेतात ऄसे लक्षात येते ? चेंज एजटं ही माद्दहती प्राथद्दमक द्दचतंा, समस्या के्षत्र अद्दण 

सभंाव्य कृतींमध्ये एकद्दत्रत करतो. कृती सशंोधनासाठी समस्या ओळखण्यासाठी अद्दण 

ईपाय द्दनद्दित करण्यात मदत करण्यासाठी कोणत्याही बदल कायािमात सहभागी होणार े

लोक अवश्यक अहेत. तर द्दतसरी पायरी- ऄद्दभप्राय - कमाचाऱ् यासंह पद्दहल्या अद्दण दसु-या 

पायऱ्यामंधून काय सापडले अहे ते सामाद्दयक करणे अवश्यक अहे. कमाचारी, चेंज 

एजटंच्या मदतीने, अवश्यक बदल घडवून अणण्यासाठी कृती योजना तयार करतात. 

अता कृती सशंोधनाचा कृती भाग गतीमध्ये सेट अह.े कमाचारी अद्दण चेंज एजटं समस्या 
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दरुुस्त करण्यासाठी त्यांनी ओळखलेल्या द्दवद्दशष्ट कृती करतात. ऄंद्दतम टप्पपा म्हणजे, कृती 

सशंोधनाच्या वैञानाद्दनक अधाराशंी ससुगंत, मैलाचे दगड म्हणून एकद्दत्रत केलेल्या प्रारदं्दभक 

माद्दहतीचा वापर करून, कृती योजनेच्या पररणामकारकतेचे मूल्यमापन करणे हे अहे. 

कृती सशंोधन द्दकमान दोन द्दवद्दशष्ट फायदे प्रदान करते. प्रथम, ती समस्या कें द्दद्रत अहे. चेंज 

एजटं वस्तदु्दनष्ठपणे समस्या शोधतो अद्दण समस्येचा प्रकार बदल द्दियेचा प्रकार ठरवतो. 

जरी हे ऄंतञानाानाने स्पष्ट द्ददसत ऄसले तरी, ऄनेक बदल द्दियाकलाप ऄशा प्रकार ेहाताळले 

जात नाहीत. त्याऐवजी, ते समाधान कें द्रीत अहेत. चेंज एजटंकडे एक अवडते ईपाय 

अहे-ईदाहरणाथा, फ्लेक्सटाआम, टीम्स द्दकंवा प्रद्दिया रीआंद्दजद्दनयररगं प्रोग्रामची 

ऄंमलबजावणी करणे-अद्दण नतंर समाधानास बसणारी समस्या शोधतो. दसुरे, कारण कृती 

सशंोधन कमाचाऱ् यानंा प्रद्दियेत पूणापणे गुतंवून ठेवते, त्यामळेु बदलाचा प्रद्दतकार कमी होतो. 

एकदा कमाचाऱ् यानंी फीडबॅक स्टेजमध्ये सद्दियपणे भाग घेतला की, बदल घडवून 

अणण्यासाठी त्याचं्या सततच्या दबावाखाली बदल प्रद्दिया सामानयतः स्वतःची गती घेते. 

संस्थात्मक णवकास: 

 ससं्थात्मक द्दवकास [Organizational development (OD)] हा बदल पद्धतींचा सगं्रह 

ऄसतो जो ससं्थात्मक पररणामकारकता अद्दण कामगार कल्याण यानंा सधुारण्याचा प्रयत्न 

करतो. OD च्या पद्धती मानवी अद्दण ससं्थात्मक वाढ, सहयोगी अद्दण सहभागी प्रद्दिया 

अद्दण चौकशीच्या भावनेला महत्त्व देतात. समकालीन ससं्थात्मक द्दवकासात लोक त्याचें 

वातावरण ज्या व्यद्दक्तद्दनष्ठ मागाांनी पाहतात त्यावर जास्त जोर देण्यासाठी ससं्था 

ईत्तराअधदु्दनक तत्त्वञानानाकडून मोठ्या प्रमाणावर कजा स्वरूपात घेतले जाते. लोक त्याचं्या 

कामाच्या वातावरणाची जाणीव कशी करतात यावर लक्ष कें द्दद्रत केले जाते. चेंज एजटं 

कदाद्दचत OD मध्ये पढुाकार घेउ शकतो, परतं ु सहयोगावर जोरदार भर द्ददला जातो. 

बहुतेक OD च्या प्रयत्नामंध्ये ही पढुील मूलभूत मूल्ये अहते: 

१. लोकांप्रणत आदर: 

प्रत्येक व्यक्ती जबाबदार, प्रामाद्दणक अद्दण काळजी घेणारी म्हणून ओळखली जाते. त्यानंा 

सनमानाने अद्दण अदराने वागवले गेले पाद्दहजे. 

२. णवश्वास आणि समथथन: 

एक प्रभावी अद्दण द्दनरोगी ससं्था द्दवश्वास, सत्यता, मोकळेपणा अद्दण एक सहा यक 

वातावरण आ. द्वार ेदशाद्दवले जाते. 

३. अणधकारांचे समानीकरि: 

प्रभावी ससं्था शे्रणीबद्ध ऄद्दधकार अद्दण द्दनयतं्रण यावर जोर देतात. 

४.  संघषथ: 

झाडूने गालीच्याखाली लपवून ठेवलेल्या कचऱ्याप्रमाणे न हाताळता, समस्यानंा 

मोकळेपणाने सामोर ेजावे. 
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५.  सहभाग: 

द्दनणायामंध्ये द्दजतके जास्त कमाचारी गुतंले जातील, बदलामळेु प्रभाद्दवत होणार े द्दततके 

जास्त लोक त्याचंी ऄंमलबजावणी करण्यासाठी कद्दटबद्ध होतील. ह े सहा ससं्थात्मक 

द्दवकासाची तंते्र द्दकंवा हस्तके्षप अहेत जे बदल घडवून अणतात. 

संवेदनशीलता प्रणशक्षि: 

सवेंदनशीलता प्रद्दशक्षण, प्रयोगशाळा प्रद्दशक्षण, चकमकी गट अद्दण टी-समूह (प्रद्दशक्षण गट) 

ही सवा ऄसरंद्दचत गटाचंी द्दवद्दवध नावे परस्परसवंादाद्वार े वतान बदलण्याच्या सरुुवातीच्या 

पद्धतीच्या सदंभा घेतली जातात. एका व्यावसाद्दयक वताणूक शास्त्रञानाने सहजपणे द्दनदेद्दशत 

करतानंा त्याने कोणतीही नेततृ्व भूद्दमका न घेता कल्पना, द्दवश्वास अद्दण वतृ्ती व्यक्त 

करण्याची सधंी द्दनमााण केली, ज्यात सदस्यानंा एका मकु्त अद्दण खलु्या वातावरणात एकत्र 

अणले गेले ज्यामध्ये सहभागी व्यद्दक्त स्वतःची अद्दण त्यांच्या परस्परसवंादी प्रद्दियांवर 

चचाा करतात.  हा गट प्रद्दियाद्दभमखु होता, याचा ऄथा व्यक्तींना द्दवद्दशष्ट गोष्टी सादं्दगतले 

जाण्याऐवजी त्या स्वतः द्दनरीक्षण करून अद्दण सहभागी होउन द्दशकल्या. बऱ् याच 

सहभागींना हे ऄसरंद्दचत गट भयभीत करणारे, गोंधळलेले अद्दण कामाच्या सबंंधानंा 

हानीकारक ऄसल्यासारखे वाटले. 

सवेक्षि अणभप्राय: 

ससं्थात्मक सदस्याचं्या मनोवतृ्तीचे मूल्याकंन करणे, सदस्याचं्या धारणामंधील द्दवसगंती 

ओळखणे अद्दण या फरकांचे द्दनराकरण करण्याचे एक साधन म्हणजे सवेक्षण ऄद्दभप्राय 

दृद्दष्टकोन होय. ससं्थेतील प्रत्येकजण सवेक्षण ऄद्दभप्रायामध्ये सहभागी होउ शकतो, परतं ु

मखु्यत्वे करून महत्वाची गोष्ट म्हणजे सघंटनात्मक "कुटंुब" - कोणत्याही द्दवभागाकररता 

नेमून द्ददलेला व्यवस्थापक अद्दण त्याला द्दकंवा द्दतला थेट ऄहवाल देणार ेकमाचारी. यात सवा 

सामानयत: द्दवद्दवध द्दवषयावंरील त्याचं्या धारणा अद्दण वतृ्तींबिल प्रश्नावली पूणा केली जाते 

ज्यात; द्दनणाय घेण्याच्या पद्धतींसह; सवंाद प्रभावीता; द्दवभागांध्ये ऄसलेला समनवय; अद्दण 

ससं्था, नोकरी, समवयस्क अद्दण तत्कालीन पयावेक्षक याचं्याबिल समाधान आ. चा समावेश 

होतो. या प्रश्नावलीतील माद्दहती एखाद्या व्यक्तीच्या द्दवद्दशष्ट "कुटंुब" अद्दण सपूंणा ससं्थेशी 

सबंंद्दधत माद्दहतीसह सारणीबद्ध केली जाते अद्दण नतंर कमाचाऱ् यानंा द्दवतररत केली जाते. ही 

माद्दहती समस्या ओळखण्यासाठी अद्दण लोकासंाठी ऄडचणी द्दनमााण करणाऱ्या समस्याचें 

स्पष्टीकरण करण्यासाठी एक प्रकारचा द्दस्प्रंगबोडा बनते. चचेला प्रोत्साहन देण्यासाठी अद्दण 

ती समस्या ही कल्पनावंर कें द्दद्रत ऄसून ती व्यक्तींवर हल्ला करण्याकररता नाही हे सदु्दनद्दित 

करण्यासाठी द्दवशेष लक्ष द्ददले जाते. ईदाहरणाथा, लोक ऐकत अहते का? नवीन कल्पना 

द्दनमााण होत अहेत का? द्दनणाय घेणे, अंतरवैयद्दक्तक सबंंध द्दकंवा नोकरीत नेमून द्ददलेले 

काम सधुारणे शक्य अहे का? आ. प्रकारच्या प्रश्नाचं्या ईत्तरानंी गटाला  ज्या समस्या 

ओळखल्या अहेत त्याचं्यावरील द्दवद्दवध ईपायासंाठी वचनबद्ध केले पाद्दहजे. 

प्रणिया सल्लामसलत: 

व्यवस्थापकानंा त्यांच्या द्दवभागाची कामद्दगरी सधुारली जाउ शकते हे सामानयतः समजते 

परतं ु नेमके काय सधुारावे अद्दण ते कसे हे ओळखण्यात ते ऄक्षम ऄसतात. प्रद्दिया 
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सल्लामसलतीचा (PC) ईिेश म्हणजे बाहेरील सल्लागाराने एखाद्या पक्षकाराला, द्दवशेषत: 

व्यवस्थापकाला, ज्या प्रद्दिया त्याने हाताळणे  अवश्यक अहे त्या प्रद्दियेतील प्रसगं 

समजून घेणे, अद्दण त्यावर कायावाही कशी करणे याबाबत संबंद्दधत अहे. या कायािमामंध्ये 

कायाप्रवाह, द्दवभागाच्या सदस्यामंधील ऄनौपचाररक सबंंध अद्दण औपचाररक सपें्रषण 

माध्यमे समाद्दवष्ट ऄसू शकतात. प्रद्दिया सल्लामसलत हे सवेंदनशीलता प्रद्दशक्षणासारखे 

अहे ज्यात अपण परस्पर समस्या हाताळून अद्दण सहभागावर जोर देउन ससं्थात्मक 

पररनामकारकता अणखी सधुारू शकतो ऄसा ऄंदाज बाधंला जातो. परतं ुपीसी हे ऄद्दधक 

काया द्दनदेद्दशत करते अद्दण सल्लागार "पक्षकाराला त्याच्या असपास, त्याच्या स्वतःमध्ये 

अद्दण त्याच्या व आतर लोकामंध्ये काय चालले अहे याबिल 'ऄंतदृाष्टी' देण्यासाठी ऄसते." 

ते ससं्थेच्या समस्या सोडवत नाहीत तर काय सधुारणे अवश्यक अहे हे सयंकु्तपणे द्दनदान 

केल्यानतंर पक्षकाराला त्याच्या स्वतःच्या समस्या सोडवण्यासाठी मागादशान द्दकंवा प्रद्दशक्षण 

देते. पक्षकार त्याच्या द्दकंवा द्दतच्या द्दवभागामधील प्रद्दियाचें द्दवशे्लषण करण्याचे कौशल्य 

द्दवकद्दसत करतो अद्दण सल्लागार द्दनघून गेल्यानतंरही तो त्यावर काया करणे सरुू ठेवू 

शकतो. कारण पक्षकार द्दनदान अद्दण पयाायांचा द्दवकास या दोनहीमध्ये सद्दियपणे भाग घेतो, 

तो द्दकंवा ती प्रद्दिया अद्दण ईपायाबंिल ऄद्दधक समजून घेतो अद्दण त्यामळेु द्दनवडलेल्या 

कृती योजनेला कमी प्रद्दतरोधक ऄसतो. 

संघ बांधिी (टीम णबणल्डंग): 

कामात नेमून द्ददलेली काये पूणा करण्यासाठी ससं्था ऄद्दधकाद्दधक सघंावंर ऄवलंबून 

ऄसतात. सघं बाधंणी ही सघं सदस्यामंध्ये द्दवश्वास अद्दण मोकळेपणा वाढवण्यासाठी, 

समनवयाचे प्रयत्न सधुारण्यासाठी अद्दण सघंाची कामद्दगरी वाढवण्यासाठी ईच्च-सवंाद गट 

ईपिमाचंा वापर करते. येथे, अपण सघंटनात्मक कुटंुबे (अञाना देणार ेगट) तसेच सद्दमत्या, 

प्रकल्प सघं, स्वयं-व्यवस्थाद्दपत सघं अद्दण काया गट ऄशा अंतर साघंीय स्तरावर भर देतो.  

सघं बाधंणीमध्ये सामानयत: ध्येय-द्दनधाारण, कायासघं सदस्यामंधील परस्पर सबंंधाचंा 

द्दवकास, प्रत्येक सदस्याची भूद्दमका अद्दण जबाबदाऱ्या स्पष्ट करण्यासाठी भूद्दमका द्दवशे्लषण 

अद्दण कायासघं प्रद्दियेचे द्दवशे्लषण समाद्दवष्ट ऄसते. द्दवकासासाठी अवश्यक प्रयत्नाचं्या 

ईिेशावर अद्दण सघंाला ज्या द्दवद्दशष्ट समस्याचंा सामना करावा लागतो त्यानसुार ते काही 

ईपिमावंर जोर देउ शकते द्दकंवा ईपिम वगळू शकते. तथाद्दप, मूलभूतपणे, सघं बाधंणी 

द्दवश्वास अद्दण मोकळेपणा वाढद्दवण्यासाठी सदस्यामंधील ईच्च सवंादाचा वापर करते. 

आंतरगट णवकास: 

ससं्थात्मक द्दवकासा मधील द्दचतेंचे प्रमखु के्षत्र म्हणजे गटामंधील ऄकायाक्षम सघंषा. 

अंतरगट द्दवकास हा गटाचं्या वतृ्ती, रूढीवादी मतं अद्दण एकमेकाबंिलच्या धारणा 

बदलण्याचा प्रयत्न करतात. येथे, प्रद्दशक्षण सते्र द्दवद्दवधतेच्या प्रद्दशक्षणासारखी द्ददसतात, 

लोकसखं्याशास्त्रीय फरकांवर लक्ष कें द्दद्रत करण्याऐवजी, ते एखाद्या ससं्थेतील व्यवसाय, 

द्दवभाग द्दकंवा द्दवभागामंधील फरकावंर लक्ष कें द्दद्रत करतात. एका कंपनीत, ऄद्दभयतं्यानंा ऄसे 

द्ददसले की लेखा द्दवभाग लाजाळू अद्दण परुाणमतवादी प्रकाराचंा बनलेला अहे अद्दण मानवी 

ससंाधन द्दवभाग "ऄद्दत-ईदारमतवादी" अहे, ऄसे द्दनदशानात अले ऄसता कंपनीने नफा 

बनवण्यापेक्षा काही सरंद्दक्षत कमाचाऱ् याचं्या गटाच्या भावना दखुावल्या तर जाणार नाही ना 
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याची काळजी घेणे अवश्यक अहे." ऄशा रूढीवाद्ददपणाचा द्दवभागामंधील समनवयाच्या 

प्रयत्नावंर स्पष्ट नकारात्मक पररणाम होउ शकतो. अंतरसमूह सबंंध सधुारण्याच्या ऄनेक 

पद्धतींपैकी, एक लोकद्दप्रय मागा समस्या सोडवण्यावर भर देतो. प्रत्येक गट स्वतंत्रपणे भेटतो 

व स्वतःच्या अद्दण आतर गटाबिलच्या त्याच्या समजांची यादी करतो अद्दण आतर गट ते ज्या 

दृष्टीने ते पाहतील त्यावर त्याचंा द्दवश्वास ऄसतो.सवा गट त्याचं्या याद्या सामाद्दयक करतात, 

समानता अद्दण फरकावंर चचाा  करतात अद्दण ऄसमानतेची कारणे शोधतात. गटाचंी ईद्दिष्ट े

द्दवषम अहेत का? ऊद्दद्धवाडी धारणा कशाच्या अधारावर तयार केल्या गेल्या? प्रत्येक 

गटाने शबद अद्दण सकंल्पना वेगळ्या पद्धतीने पररभाद्दषत केल्या अहेत का? यासारख्या 

प्रश्नाचंी ईत्तर ेसघंषााचे नेमके स्वरूप स्पष्ट करतात. 

एकदा का त्यानंी ऄडचणीची कारणे ओळखली की त्यानतंर, गट एकत्रीकरणाच्या टप्पप्पयात 

जातात. त्याचं्यातील सबंंध सधुारण्यासाठी ईपाय द्दवकद्दसत करणे. पढुील द्दनदान 

करण्यासाठी अद्दण पयाायी ईपाय तयार करण्यासाठी प्रत्येक परस्परद्दवरोधी गटातील 

सदस्याचें ईपसमूह तयार केले जाउ शकतात. 

माणमथक चौकशी: 

बहुतेक ससं्थात्मक द्दवकासाचे दृद्दष्टकोन समस्या कें द्रीत अहेत. ते समस्या द्दकंवा समस्याचंा 

सचं ओळखतात, नतंर ईपाय शोधतात. माद्दमाक चौकशी (AI) त्याऐवजी सकारात्मकतेवर 

जोर देते. समस्याचें द्दनराकरण करण्यासाठी ते समस्यासचं शोधण्याऐवजी, ससं्थेचे ऄसे 

ऄद्दद्वतीय गणु अद्दण द्दवशेष सामथ्या ओळखण्याचा प्रयत्न करते, जे कामद्दगरी 

सधुारण्यासाठी सदस्य तयार करू शकतात. म्हणजेच, माद्दमाक चौकशी एखाद्या ससं्थेच्या 

समस्यापेंक्षा त्याच्या यशावर लक्ष कें द्दद्रत करते. माद्दमाक चौकशीच्या प्रद्दियेमध्ये चार 

पायऱ्या ऄसतात-शोध, स्वप्पन पाहणे, योजना ठरद्दवणे अद्दण शोध — ही प्रद्दिया सहसा २- 

द्दकंवा ३-द्ददवसाचं्या कालावधीत मोठ्या-गटाच्या बैठकीत खेळले जाते अद्दण प्रद्दशद्दक्षत चेंज 

एजटंच्या देखरखेीखाली होते. ससं्थेची ताकद लोकानंा काय वाटते ह ेओळखण्याचे काया 

शोध द्दनद्दित करतो. कमाचाऱ् यानंा ससं्थेने सवत्कत्कृष्ट काम केले ऄसे वाटते द्दकंवा जेव्हा 

त्यानंा द्दवशेषतः त्याचं्या नोकरीबिल समाधानी वाटते. स्वप्पनात, कमाचारी शोध टप्पप्पयातील 

माद्दहतीचा वापर सभंाव्य भद्दवष्याचा ऄंदाज लावण्यासाठी करतात, जसे की 5 वषाांत ससं्था 

कशी ऄसेल. योजना ठरद्दवण्यामध्ये, सहभागींना भद्दवष्यात ससं्था कशी द्ददसेल याची एक 

सामानय दृष्टी सापडते अद्दण द्दतच्या ऄद्दद्वतीय गणुांवर सहमती होते. चौथ्या टप्पप्पयासाठी, 

सहभागी घटक ससं्थेचे भद्दवष्य द्दकंवा त्याचें स्वप्पन कसे पूणा करायचे ते पररभाद्दषत 

करण्याचा प्रयत्न करतात अद्दण ते सामानयत: कृती योजना द्दलद्दहतात अद्दण ऄंमलबजावणी 

धोरणे द्दवकद्दसत करतात. 

माद्दमाक चौकशी ने ऄनेक प्रद्दसद्ध ससं्थामंध्ये प्रभावी बदल धोरण द्दसद्ध केले अहे. वररष्ठ 

व्यवस्थापक कमाचाऱ् याचं्या माद्दहतीचा ईपयोग अद्दथाक ऄंदाज बाधंण्याच्या त्याचं्या पद्धती 

चागंल्या करण्यासाठी, IT गुतंवणूक सधुारण्यासाठी अद्दण व्यवस्थापकासंाठी नवीन 

कामद्दगरी-व्यवस्थापन साधने तयार करण्यासाठी सक्षम होते. ऄंद्दतम पररणाम म्हणजे 

द्दवजयी वतृ्ती अद्दण वतानावंर लक्ष कें द्दद्रत करणारी नूतनीकृत ससं्कृती द्दवयकद्दसत होते. 
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५.८ बदलासाठी एका ससं्कृतीची णनणमथती करिे 

ससं्था या बादलाशंी कसे जळुवून घेउ शकतात याचा अपण द्दवचार केला अह.े परतं ु

ऄलीकडे, काही ससं्थात्मक वतान द्दवद्वानांनी ऄद्दधक सद्दिय दृद्दष्टकोनावर लक्ष कें द्दद्रत केले 

अहे - ससं्था त्याचं्या ससं्कृतींमध्ये पररवतान करून बदल कसा स्वीकारू शकतात. या 

द्दवभागात, अपण ऄशा दोन दृद्दष्टकोनांचे पनुरावलोकन करणार अहोत: एक नाद्दवनयपूणा 

ससं्कृती ईते्तद्दजत करणे अद्दण एक द्दशक्षण ससं्था तयार करणे. 

नावीन्यपूिथतेच्या संस्कृतीचे उणिपि: 

सशंोधक जेव्हा नाद्दवनयपूणाता ऄसलेल्या ससं्थाचंा ऄभ्यास करतात तेव्हा काही वैद्दशष््टये 

वारवंार समोर येतात. अपण त्यानंा सरंचनात्मक, सासं्कृद्दतक अद्दण मानव ससंाधन 

शे्रणींमध्ये गटबद्ध केले अहे. एक नाद्दवनयपूणा वातावरण तयार करण्यासाठी चेंज एजट्ंसनी 

त्याचं्या ससं्थेमध्ये या वैद्दशष््टयाचंा पररचय करून देण्याचा द्दवचार केला पाद्दहजे. तथाद्दप, ही 

वैद्दशष््टये पाहण्याअधी, नावीनय म्हणजे काय हे स्पष्ट करूयात. 

नाणवन्यपूिथतेची व्याख्या: 

अपण म्हटल्याप्रमाणे बदल म्हणजे गोष्टी वेगळ्या करणे होय. नाद्दवनयपूणा, ऄद्दधक द्दवद्दशष्ट 

प्रकारचा बदल, ही एक नवीन कल्पना अहे जी ईत्पादन, प्रद्दिया द्दकंवा सेवा सरुू 

करण्यासाठी द्दकंवा सधुारण्यासाठी लागू केली जाते. त्यामळेु सवा नवकल्पना बदल घडवून 

अणतात, परतं ुसवा बदल नवीन कल्पना अणतात द्दकंवा लक्षणीय सधुारणा करतात ऄसे 

नाही. नवकल्पना नेटबकु सगंणक आ. सारख्या लहान वाढीव सधुारणापंासून, ते मूलगामी 

यशापयांत ऄसू शकतात. 

नाणवण्यपूिथतेचे स्रोत: 

सरंचनात्मक मूल्य ऄसणार े घटक ह े नवद्दनद्दमातीचे सवााद्दधक ऄभ्यासलेले सभंाव्य स्त्रोत 

अहेत. सरंचना-नाद्दवण्यापूणाता सबंंधाच्या सवासमावेशक पनुरावलोकनामळेु खालील 

द्दनष्कषा द्दनघतात: 

१.  सघंटनात्मक सरंचना नावीनयपूणातेवर सकारात्मक प्रभाव टाकतात. ऄनलुंब द्दभननता, 

औपचाररकीकरण अद्दण कें द्रीकरणामध्ये ते कमी ऄसल्यामळेु, सघंटनात्मक ससं्था 

लवद्दचकता, ऄनकूुलन अद्दण द्दवजातीय सयंगु सलुभ करतात ज्यामळेु नवकल्पनांचा 

ऄवलंब करणे सोपे होते. 

२.  व्यवस्थापनातील दीघा कायाकाळ नावीनयपूणातेशी सबंंद्दधत अहे. व्यवस्थापकीय 

कायाकाळ वरवर पाहता कायदेशीरपणा अद्दण काये कशी पूणा करायची अद्दण आद्दच्छत 

पररणाम कसे द्दमळवायचे याचे ञानान प्रदान करते. 

  ३.  ससंाधनाचंी कमतरता ऄसताना नावीनयपूणातेचे पालनपोषण केले जाते. भरपूर 

ससंाधने ऄसल् यास ससं् थेला नवकल्पना द्दवकत घेणे, त् यानंा प्रस् थाद्दपत करण् याचा 

खचा ईचलणे अद्दण ऄपयश शोषून घेणे परवडते. 
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४.  नाद्दवनयपूणा ससं्थामंध्ये अंतरद्दवभागीय सपें्रषण जास्त ऄसते. या ससं्था सद्दमत्या, 

काया दल, परस्पर द्दवरोधी कायाात्मक सघं अद्दण सरळ ओळींत होणारा  द्दवभागीय 

परस्परसवंाद सलुभ करणाऱ्या आतर यतं्रणा आ, चा ऄद्दधक प्रमाणात वापर करतात. 

नाद्दवनयपूणा ससं्थामंध्ये समान ससं्कृतींचा कल ऄसतो. ते प्रयोगाला प्रोत्साहन देतात. 

ते यश अद्दण ऄपयश दोनहीना बक्षीस देतात. ते चकुाना ही अनदंाने स्वीकारतात. 

ददैुवाने, बऱ् याच ससं्थामंध्ये, लोकानंा यशाच्या ईपद्दस्थतीऐवजी ऄपयशाच्या 

ऄनपुद्दस्थतीसाठी परुस्कृत केले जाते. ऄशा ससं्कृती जोखीम घेणे अद्दण नवकल्पना 

नष्ट करतात. लोक नवीन कल्पना सचुवतील अद्दण प्रयत्न करतील तेव्हाच त्यानंा 

ऄसे वाटेल की ऄशा वागणकुीला दडं द्दमळत नाही. नाद्दवनयपूणाता ऄसलेल्या 

ससं्थामंधील व्यवस्थापक हे ओळखतात की ऄपयश ह े ऄञानात गोष्टींमध्ये जाण्याचे 

नैसद्दगाक ईप-ईत्पादन अहे. 

मानव संसाधन शे्रणीमध्ये, नाद्दवनयपूणा ससं्था त्यांच्या सदस्याचं्या प्रद्दशक्षण अद्दण 

द्दवकासाला सद्दियपणे प्रोत्साहन देतात जेणेकरून ते सध्या ऄसलेली नोकरी पढेु सरुू 

ठेवतात, ईच्च दजााच्या नोकरीची सरुक्षा देतात जेणेकरून कमाचाऱ् यानंा चकुा केल्याबिल 

काढून टाकण्याची भीती वाटत नाही अद्दण व्यक्तींना बदलाचे चॅद्दम्पयन होण्यासाठी 

प्रोत्साद्दहत करतात. एकदा नवीन कल्पना द्दवकद्दसत झाल्यानतंर, चॅद्दम्पयन कल्पनचा 

सद्दियपणे अद्दण ईत्साहाने प्रचार करतात, समथान तयार करतात, प्रद्दतकारावंर मात 

करतात अद्दण त्याची ऄंमलबजावणी होते अहे का याची खात्री करतात. चॅद्दम्पयनसमध्ये 

सामानयत: पढुील व्यद्दक्तमत्त्व वैद्दशष््टये ऄसतात: ऄत्यतं ईच्च अत्मद्दवश्वास, द्दचकाटी, उजाा 

अद्दण जोखीम घेण्याची प्रवतृ्ती. ते पररवतानशील नेततृ्वाशी संबंद्दधत वैद्दशष््टये देखील प्रदद्दशात 

करतात - ते आतरानंा त्याचं्या नावीनयपूणा क्षमतेच्या दृष्टीकोनातून अद्दण त्याचं्या ध्येयाबिल 

त्याचं्या दृढ वैयद्दक्तक द्दवश्वासाने पे्ररणा देतात अद्दण ईत्साही करतात. अदशा चॅद्दम्पयन 

आतराचंी वचनबद्धता द्दमळद्दवण्यात ईत्कृष्ट ऄसतात अद्दण त्याचं्या कामात द्दनणाय 

घेण्याच्याबाबत योग्य द्दववेकबुद्धीस चालना देतात; ही स्वायत्तता त्यानंा नवकल्पनाचंा 

पररचय अद्दण ऄंमलबजावणी करण्यास मदत करते. 

सामूद्दहक ससं्कृतीतील लोक नावीनयपूणा प्रयत्नासंाठी परस्पर-द्दवरोधी कायाात्मक 

समथानासाठी ऄपील करणे पसतं करतात; मकु्त ईच्च शक्ती ससं्कृतीतील लोक चॅद्दम्पयनसने 

काम सरुू होण्यापूवी नाद्दवनयपूणा ईपिमानंा मानयता देण्यासाठी ऄद्दधकार ऄसलेल्यासंोबत 

जवळून काम करण्यास प्राधानय देतात; अद्दण समाजाची ऄद्दनद्दितता टाळणे द्दजतके जास्त 

ऄसेल द्दततके ऄद्दधक चॅद्दम्पयनसने नाद्दवनय द्दवकद्दसत करण्यासाठी ससं्थेच्या द्दनयम अद्दण 

कायापद्धतींमध्ये राहून काया केले पाद्दहजे. हे द्दनष्कषा सूद्दचत करतात की प्रभावी व्यवस्थापक 

सासं्कृद्दतक मूल्ये प्रद्दतद्दबंद्दबत करण्यासाठी त्याचं्या ससं्थेच्या चॅद्दम्पयद्दनगंच्या धोरणामंध्ये 

बदल करतात. म्हणून, ईदाहरणाथा , जरी रद्दशयामधील अदशा चॅद्दम्पयन बजेटच्या 

मयाादाकंडे दलुाक्ष करून अद्दण मयााद्ददत कायापद्धतींभोवती काम करून यशस्वी होउ 

शकतात, तरी ऑद्दस्िया, डेनमाका , जमानी द्दकंवा ऄद्दनद्दितता टाळण्याच्या ईच्च 

ससं्कृतीतील चॅद्दम्पयन बजेट अद्दण प्रद्दियाचें बारकाइने पालन करून ऄद्दधक प्रभावी 

होतात. 
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णशक्षि संस्थेची णनणमथती करिे: 

ससं्था सद्दियपणे बदल व्यवस्थाद्दपत करू शकेल ऄसा अणखी एक मागा म्हणजे तीच्या 

ससं्कृतीचा सतत वाढ होणारा भाग बनवणे - एक द्दशक्षण ससं्था बनणे. 

णशक्षि संस्था म्हििे काय? 

"सवा ससं्था द्दशकत ऄसतात, मग ते द्दशकणे जाणीवपूवाक द्दनवडतात की नाही - त्याचं्या 

शाश्वत ऄद्दस्तत्वासाठी ही एक मूलभूत अवश्यकता अहे." ज्याप्रमाणे व्यक्ती द्दशकत 

ऄसतात, त्याचप्रमाणे ससं्थाही द्दशकतात. एक सातत्याने द्दशकत ऄसलेल्या द्दशक्षण ससं्थेने 

सतत जळुवून घेण्याची अद्दण बदलण्याची क्षमता द्दवकद्दसत करते. काही ससं्था हे आतरापेंक्षा 

चागंल्याररतीने करतात. बहुतेक ससं्था एकाच वाटेने होणाऱ्या द्दशक्षणात गुतंतात. जेव्हा 

त्यानंा त्रटुी अढळतात, तेव्हा त्याचंी दरुुस्ती प्रद्दिया मागील द्दनत्यिम अद्दण वतामान 

धोरणांवर ऄवलंबून ऄसते. याईलट, ज्या द्दशक्षण ससं्था द्दद्वमागी द्दशक्षण वापरतात त्या 

ईद्दिष्ट,े धोरणे अद्दण मानक द्दनत्यिम सधुारून चकुा सधुरवतात. द्दद्वमागी द्दशक्षणातील 

अव्हाने गदृ्दहतके अद्दण मानदंड खोलवर रुजलेली ऄसतात. हे समस्यावंर पूणापणे द्दभनन 

ईपाययोजना अद्दण सधुारणेत नाट्यमयीररत्या ईडी मारण्यासाठी सधंी प्रदान करते. द्दशक्षण 

ससं्थेचे समथाक ह ेपारपंाररक ससं्थाचं्या तीन मूलभूत समस्यावंर ईपाय म्हणून पडुील तीन 

प्रद्दियाचंी कल्पना करतात: द्दवखडंन, स्पधाा अद्दण प्रद्दतद्दियाशीलता. प्रथम, 

द्दवषेद्दशकरणावर अधाररत द्दवखडंन "द्दभतंी" अद्दण "द्दचमणी" तयार करतात ज ेज ेवेगवेगळ्या 

फंक्शनसना स्वतंत्र अद्दण ऄनेकदा लढणाऱ्या जागी द्दवभक्त करतात. दसुर,े स्पधेवर जास्त 

भर द्ददल्याने सहसा सहकाया कमी होते. कोण बरोबर अह,े कोणाला जास्त माद्दहती अह े

द्दकंवा कोण जास्त पटवून देणारा अहे हे दाखवण्यासाठी व्यवस्थापक स्पधाा घडवून 

अणतात. जेव्हा त्यानंी सहकाया केले पाद्दहजे अद्दण ञानान सामाद्दयक केले पाद्दहजे तेव्हा 

द्दवभाग स्पधाा करतात. सवत्कत्कृष्ट व्यवस्थापक कोण अह ेह ेदाखवण्यासाठी सघंातील नेते 

स्पधाा करतात. अद्दण द्दतसर ेम्हणजे, प्रद्दतद्दियात्मकतेमळेु व्यवस्थापनाचे लक्ष द्दनद्दमातीऐवजी 

समस्या सोडवण्याकडे जाते. समस्या सोडवणारा काहीतरी दूर घालवण्याचा प्रयत्न करतो, 

तर द्दनमााता काहीतरी नवीन अणण्याचा प्रयत्न करतो. प्रद्दतद्दियाशीलतेवर भर द्ददल्याने 

नावीनय अद्दण सतत सधुारणा घडून येतात अद्दण त्या जागी लोकांना “अग 

द्दवझवण्यासाठी” धावपळ करण्यास प्रोत्साहन द्दमळते. 

णशक्षि व्यवस्थाणपत करिे: 

व्यवस्थापक त्याचं्या कंपनीला द्दशक्षण ससं्था बनवण्यासाठी खालील गोष्टी करू शकतात 

धोरिाची स्थापना: 

व्यवस्थापनाने बादलापं्रद्दत, नावीनय अद्दण सतत सधुारणा करण्याची अपली वचनबद्धता 

स्पष्ट करणे अवश्यक अहे. 
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संस्थेच्या संरचनेची पुनरथचना: 

औपचाररक रचना ही द्दशकण्यात गभंीर ऄडथळा ठरू शकते. रचनेचे सपाटीकरण करणे, 

द्दवद्दवध द्दवभाग वगळून टाकणे द्दकंवा एकत्र करणे अद्दण एकमेकानंा ओलाडंणाऱ्या कायाशील 

सघंाचंा वापर वाढवणे हे  परस्परावलंबन बळकट करते अद्दण मयाादा कमी करते. 

संस्थेच्या संस्कृतीला पुन: आकार देि:े 

द्दशक्षण ससं्था होण्यासाठी, व्यवस्थापकानंी त्याचं्या कृतींद्वार े दाखवून द्ददले पाद्दहजे की 

जोखीम घेणे अद्दण ऄपयश स्वीकारणे आष्ट अहे. याचा ऄथा ऄशा लोकानंा परुस्कृत करणे जे 

सधंी घेतात अद्दण चकुा घडतात. अद्दण व्यवस्थापनाने कायाात्मक सघंषााला प्रोत्साहन देणे 

अवश्यक अहे. द्दशक्षण ससं्थावंरील एक तज्ञान म्हणतात की, “कामाच्या द्दठकाणी खराखरुा 

मोकळेपणा ईघडण्याची गरुुद्दकल्ली म्हणजे लोकांना सहमती ऄसणे सोडून देण्यास 

द्दशकवणे अहे होय. अपल्याला वाटते की सहमती करार खूप महत्वाचा अहे. तमु्हाला 

द्दवरोधाभास, सघंषा अद्दण ददु्दवधा ईघडपणे बाहेर अणावे लागतील, म्हणून त्यामळेु अपण 

वैयद्दक्तकररत्या द्दजतके हुशार ऄसू शकतो त्यापेक्षा ऄद्दधक हुशार एकद्दत्रतपणे राद्दहल्याने 

होउ शकतो.” 

५.९ साराशं 

या सपूंणा मजकुरात बदलाची गरज व्यक्त करण्यात अली अहे. "बदलाचे अकद्दस्मक 

प्रद्दतद्दबंबात हे सूद्दचत केले पाद्दहजे की त्यात सघंटनात्मक वतान साद्दहत्यातील जवळजवळ 

अपल्या सवा सकंल्पना समाद्दवष्ट अहेत." ईदाहरणाथा, वतृ्ती, पे्ररणा, काया सघं, सपें्रषण, 

नेततृ्व, ससं्थात्मक सरंचना, मानवी ससंाधन पद्धती अद्दण ससं्थात्मक ससं्कृतींचा द्दवचार 

करा. अपल्या प्रत्येक चचेत बदल हा ऄद्दवभाज्य भाग होता. जर वातावरण पूणापणे द्दस्थर 

ऄसेल, जर कमाचाऱ् याचंी कौशल्ये अद्दण क्षमता नेहमीच ऄद्ययावत ऄसतील अद्दण खराब 

होउ शकत नसतील अद्दण ईद्या नेहमीच अजच्या प्रमाणेच ऄसतील, तर सघंटनात्मक 

बदल हे  व्यवस्थापकासंाठी थोडेसे द्दकंवा काहीही प्रासदं्दगक नसतील. परतं ुवास्तद्दवक जग 

हे ऄशातं अह,े ससं्था अद्दण त्याचं्या सदस्यांना स्पधाात्मक स्तरावर कामद्दगरी करायची 

ऄसल्यास त्यानंा गद्दतशील बदल घडवून अणणे अवश्यक अहे. बदल घडवण्याचे 

वेगवेगळे मागा अहेत जे कमाचारी, व्यवस्थापक अद्दण ससं्था आत्यादींना त्याचे पररणाम 

व्यवस्थाद्दपत करण्यास सक्षम बनवतात. 

५.१० प्रश्न 

णदघथ उत्तर ेणलहा: 

१.  कोणत्या शक्ती बदलासाठी ईिीपक म्हणून काम करतात अद्दण द्दनयोद्दजत अद्दण 

ऄद्दनयोद्दजत बदलामध्ये काय फरक अहे? 

२.  कोणती शक्ती बदलानंा प्रद्दतकार करण्याचे स्रोत म्हणून काम करतात? 

३.  सघंटनात्मक बदल व्यवस्थाद्दपत करण्यासाठी चार मखु्य दृद्दष्टकोन कोणते अहेत? 
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६  

सघंटनात्मक बदल आणि तिाव व्यवस्थापन - II 

घटक रचना 

६.०  ईद्दिष्ट े

६.१  पररचय 

६.२  कामाचा ताण अद्दण त्याचे व्यवस्थापन 

६.३  ताण म्हणजे काय? 

६.४  मागणी-ससंाधन मॉडेल. 

६.५  तणावाचे संभाव्य स्रोत 

६.६  वैयद्दिक फरक 

६.७  सासं्कृद्दतक फरक 

६.८  तणावाचे पररणाम 

६.९  ताण व्यवस्थापन 

६.१० साराशं 

६.११ प्रश्न 

६.१२ सदंभभ 

६.० उणिष्ट े

हे यदु्दनट वाचल्यानतंर, तमु्ही ह ेकरू शकाल: 

 कामाचा ताण अद्दण त्याचे व्यवस्थापन समजून घेणे.  

 तणाव म्हणजे काय ते स्पष्ट करणे.  

 मागणी-ससंाधन प्रारूप स्पष्ट करणे. 

 तणावाचे संभाव्य स्रोत समजून घेणे.  

 वैयद्दिक फरक अद्दण सासं्कृद्दतक फरक याचें वणभन करणे.  

 तणावाचे पररणाम अद्दण तणावाचे व्यवस्थापन करण्याचे मागभ स्पष्ट करणे. 

६.१ पररचय 

मागील प्रकरणामध्ये अपण बदल अद्दण ते एखाद्या कमभचाऱ्यावर कसा प्रभाव पाडतात 

याचा ऄभ्यास केलेला अह.े बदलण्याची तयारी बहुतेक वेळा कठीण ऄसते परतं ुव्यिींच्या 

प्रयत्नानंी ते शक्य होते. अपण बदलाच्या दृद्दष्टकोनाचंा तपशीलवार ऄभ्यास केलेला अहे. 
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अता या प्रकरणात अपण कामाचा ताण अद्दण त्याचे व्यवस्थापन यावर चचाभ करूयात. 

प्रथम अपण तणावाची सकंल्पना समजून घेउ. त्यानतंर तणावाच्या स्त्रोतावंर लक्ष कें द्दित 

करणे अवश्यक अहे जेणेकरून तो  योग्यररत्या व्यवस्थाद्दपत करता येइल. त्यानतंर 

पररणामावंर चचाभ केल्यानतंर अपण तणावाचे प्रभावीपणे व्यवस्थापन करण्याच्या पद्धतींचा 

ऄभ्यास करू शकतो. 

६.२ कामाचा ताि आणि त्याचे व्यवस्थापन 

द्दमत्ाचें म्हणणे ऄसे अहे की त्याचं्या कंपनयाचंा अकारात बदल होत ऄसल्यामळेु कामाचा 

भार व कामाच्या जास्त तासामंळेु ते तणावग्रस्त अहेत. पालकानंा नोकरीच्या 

ऄद्दस्थरतेबिल काळजी वाटते तसेच मोठ्या कंपनीतील नोकरीमळेु अजीवन सरुद्दक्षतता 

द्दनद्दहत होते त्या काळाची त्यांना अठवण होते. कमभचारी काम अद्दण कौटंुद्दबक जबाबदाऱ्या 

याचंा समतोल साधण्याचा प्रयत्न करत ऄसतानंा होत ऄसलेल्या तणावाबिल तक्रार 

करतात याबाबतही सवेक्षण झालेली अहेत. खरचं, बहुतेक लोकासंाठी, काम हे जीवनातील 

तणावाचे सवाभत महत्वाचे स्त्रोत अहे.  

६.३ तिाव म्हिजे काय? 

तणाव ही एक गद्दतमान द्दस्थती अह े ज्यामध्ये एखाद्या व्यिीला सधंी, मागणी द्दकंवा 

व्यिीच्या आच््ाशंी सबंंद्दधत ससंाधनाचंा सामना करावा लागतो अद्दण ज्याचा पररणाम 

ऄद्दनद्दित अद्दण महत्त्वपूणभ ऄसा दोनही समजला जातो. 

तणावाची चचाभ सामानयत: नकारात्मक सदंभाभत केली जात ऄसली, तरी ती स्वतःहून वाइट 

ऄसतेच ऄसे नाही; त्याचे सकारात्मक मूल्य देखील अहे. तणाव हा तेव्हा एक सधंी ठरतो 

जेव्हा तो सभंाव्य लाभ देउ शकतो.  ईदाहरणाथभ, ऄॅथलीट द्दकंवा स्टेजवर सादरीकरण 

करणार े "घट्ट द्दखळवून ठेवायला लावणाऱ्या" पररद्दस्थतीत देत ऄसलेल्या ईत्कृष्ट 

कामद्दगरीचा द्दवचार करा. ऄशा व्यिी ऄनेकदा प्रसगंाला सामोर े जाण्यासाठी अद्दण 

जास्तीत जास्त कामद्दगरी करण्यासाठी तणावाचा सकारात्मक वापर करतात. त्याचप्रमाणे, 

बरचे व्यावसाद्दयक हे कामाचा प्रचडं ताण अद्दण काम पूणभ करण्याच्या मदुतीचा दबाव याकंडे 

ते त्याचं्या कामाची गणुवत्ता अद्दण त्याचं्या कामातून द्दमळणार े समाधान वाढवणारी 

सकारात्मक अव्हाने म्हणून पाहतात. 

ऄलीकडे, सशंोधकानंी ऄसा यदु्दिवाद केला अहे की अव्हानात्मक ताण-द्दकंवा कामाच्या 

भारासबंंद्दधत ताण, कामे पूणभ करण्याचा दबाव अद्दण वेळेची द्दनकड- हे सवभ ऄडथळयाचं्या 

तणावापेक्षा ऄगदी वेगळया पद्धतीने कायभ करतात-द्दकंवा काही  तणाव तमु्हाला तमुचे ध्येय 

गाठण्यापासून रोखतात. जरी सशंोधन नकुतेच होउ लागले ऄसले तरी, सरुुवातीचे परुावे 

ऄसे सूद्दचत करतात की अव्हानात्मक ताणतणाव ऄडथळा अणणाऱ्या तणावापेक्षा कमी 

ताण द्दनमाभण करतात. सशंोधकानंी प्रत्येक प्रकारचा ताण कोणत्या पररद्दस्थतीत ऄद्दस्तत्वात 

येतो हे स्पष्ट करण्याचा प्रयत्न केला अह.े ह ेसशंोधन सूद्दचत करते की ज्या कमभचाऱ्याचंी 

त्याचं्या ससं्थेशी दृढ भावपूणभ बादं्दधलकी ऄसते ते कमभचारी त्याचंा मानद्दसक ताण ऄद्दधक 

लक्ष कें द्दित करण्यात अद्दण ईच्च द्दवक्री कायभक्षमतेमध्ये रूपांतररत करू शकतात, तर कमी 
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पातळीची बादं्दधलकी ऄसलेले कमभचारी तणावाखाली वाइट कामद्दगरी करतात अद्दण जेव्हा 

अव्हानाचा ताण वाढतो, तेव्हा ज्यानंा ईच्च पातळीचे ससं्थात्मक समथभन ऄसते त्याचंी 

भूद्दमका-अधाररत कामद्दगरी जास्त ऄसते, परतं ु ज्यानंा सघंटनात्मक समथभनाची पातळी 

कमी ऄसते त्याचं्यात तसे होत नाही. 

ऄद्दधक सामानयपणे, ताण हा मागण्या अद्दण ससंाधनाशंी सबंंद्दधत अह.े जबाबदाऱ्या, दबाव, 

दाद्दयत्व अद्दण कामाच्या द्दठकाणी व्यिींना येणाऱ्या ऄद्दनद्दितता या मागण्या अहेत. तर 

ससंाधने ही  एखाद्या व्यिीच्या द्दनयतं्णातील गोष्टी अहेत ज्याचा वापर तो द्दकंवा ती 

मागण्याचें द्दनराकरण करण्यासाठी करू शकतो. 

६.४ मागण्या-ससंाधन प्रारूप 

जेव्हा तमु्ही शाळेत परीक्षा देता द्दकंवा कामावर तमुच्या वाद्दषभक कामद्दगरीचे पनुरावलोकन 

होते तेव्हा तमु्हाला तणाव जाणवतो कारण तमु्ही सधंी अद्दण कामद्दगरीच्या दबावांना सामोर े

जात ऄसता. चागंल्या कामद्दगरीच्या पनुरावलोकनामळेु पदोननती, मोठ्या जबाबदाऱ्या 

अद्दण ईच्च पगार द्दमळू शकतो. खराब पनुरावलोकन तमु्हाला बढती द्दमळण्यापासून रोखू 

शकते. ऄत्यतं खराब पनुरावलोकनामळेु तमु्हाला काढून टाकले जाउ शकते. तमुच्यावरील 

मागण्यासंाठी तमु्ही ज्या प्रमाणात ससंाधने लागू करता - जसे की तयारी करणे, परीक्षा देणे 

द्दकंवा द्दवद्दशष्ट दृष्टीकोनातून पनुरावलोकन करणे द्दकंवा सामाद्दजक समथभन द्दमळवणे त्यामळेु 

तमु्हाला तणाव कमी जाणवतो. 

सशंोधन ऄसे सूद्दचत करते की जेव्हा मागणी अद्दण ससंाधने जळुतात तेव्हा परुशेी ससंाधने 

हे मागण्याचें तणावपूणभ स्वरूप कमी करण्यास मदत करतात. जर भावद्दनक मागण्या 

तमुच्यावर ताण अणत ऄसतील तर, सामाद्दजक समथभनाच्या स्वरूपातील भावद्दनक 

ससंाधने ऄसणे द्दवशेषतः महत्वाचे अहे. जर मागण्या संज्ञानात्मक ऄसतील - म्हणजे, 

माद्दहतीचा ऄद्दधभार - तर कायभ सासंाधनांच्या स्वरूपात सगंणकाचा अधार द्दकंवा माद्दहतीचे 

स्वरूप ऄद्दधक महत्त्वाचे अहे. ऄशाप्रकार,े मागणी-ससंाधनाचं्या दृष्टीकोनातून, तणावाचा 

सामना करण्यासाठी ससंाधनाचें महत्व द्दततकेच अह े जेवढे की तणाव वाढवण्यामध्ये 

मागण्याचें महत्व अहे. 
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(स्त्रोत - Based on Robbins, S.P. Judge, T.A. & Vohra, N. (2013) 

Organizational Behavior (15th Edition) Pearson Education.) 

६.५ तिावाचे सभंाव्य स्रोत 

१८-८ मध्ये प्रदद्दशभत केलेले प्रारूप ऄसे दशभवते की, सभंाव्य तणावाच्या तीन शे्रणी अहेत: 

पयाभवरण द्दवषयक, ससं्थात्मक अद्दण वैयद्दिक. 

पयाावरि णवषयक घटक: 

ज्याप्रमाणे पयाभवरणीय ऄद्दनद्दितता ससं्थात्मक सरंचनेच्या रचनेवर प्रभाव टाकते, 

त्याचप्रमाणे त्या ससं्थेतील कमभचाऱ् यामंध्ये तणावाच्या पातळीलाही प्रभाद्दवत करते. खरचं, 

ऄद्दनद्दितता हे सवाभत मोठे कारण अहे की लोकानंा सघंटनात्मक बदलाचंा सामना 

करण्यास त्ास होतो. पयाभवरणीय ऄद्दनद्दिततेचे तीन मखु्य प्रकार अहेत: 

१)  अद्दथभक    

२)  राजकीय 

३) तादं्दत्क 

व्यवसाय चक्रातील बदल अद्दथभक ऄद्दनद्दितता द्दनमाभण करतात. ईदाहरणाथभ- जेव्हा 

ऄथभव्यवस्था सकुंद्दचत होत ऄसते, तेव्हा लोक त्याचं्या नोकरीच्या सरुद्दक्षततेबिल 

ऄद्दधकाद्दधक द्दचतंाग्रस्त होतात. 

ईत्तर ऄमेररकन लोकामंधील हैती द्दकंवा व्हेनेझएुला सारख्या देशातंील कमभचाऱ् यासंाठी 

राजकीय ऄद्दनद्दितता तणाव द्दनमाभण करत नाही. याचे स्पष्ट कारण ऄसे अह ेकी यनुायटेड 

स्टेट्स अद्दण कॅनडामध्ये द्दस्थर राजकीय व्यवस्था अहेत, ज्यामध्ये बदल सामानयत: 
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व्यवद्दस्थतपणे ऄंमलात अणला जातो. तरीही राजकीय धोके अद्दण बदल, ऄगदी यनुायटेड 

स्टेट्स अद्दण कॅनडासारख्या देशामंध्ये, तणाव द्दनमाभण करू शकतात. द्दवकद्दसत अद्दण 

द्दवकसनशील राष्ट्ामंधील दहशतवादाच्या धमक्या द्दकंवा ऄडचणींमळेु राजकीय 

ऄद्दनद्दितता द्दनमाभण होते जी या देशातंील लोकासंाठी तणावपूणभ बनते. कारण नवीन 

कल्पनामंळेु कमभचाऱ् यांची कौशल्ये अद्दण ऄनभुव फारच कमी वेळेत कालबाह्य होउ 

शकतात, सगंणक, रोबोद्दटक्स, ऑटोमेशन अद्दण तत्सम प्रकारचे तादं्दत्क बदल देखील 

ऄनेक लोकासंाठी धोक्याचे अहेत अद्दण त्याचं्यात  तणाव द्दनमाभण करतात. 

संस्थात्मक घटक: 

ससं्थेमध्ये तणाव द्दनमाभण करणाऱ्या घटकाचंी कमतरता नाही. चकुा टाळण्यासाठी द्दकंवा 

मयाभद्ददत वेळेत कामे पूणभ करण्यासाठी दबाव, कामाचा ओव्हरलोड, मागणी करणारा अद्दण 

ऄसवेंदनशील बॉस अद्दण ऄद्दप्रय सहकारी ही काही ईदाहरणे अहेत. या घटकाचें कायभ, 

भूद्दमका अद्दण अंतरवैयद्दिक मागण्या यांनसुार वगीकरण केले जाउ शकते. 

कायभ मागण्या या एखाद्या व्यिीच्या नेमून द्ददलेल्या कायाभशी सबंंद्दधत ऄसतात. त्यामध्ये 

कायभ रचना, कायभ पररद्दस्थती अद्दण शारीररक कामाची माडंणी समाद्दवष्ट अहे. ऄसेंब्ली 

लाइनसचा वेग जास्त अह ेहे कमभचाऱ्यानंा जाणवते तेव्हा त्या ऄसेंब्ली लाइनस कमभचाऱ्यांवर 

कामाचा दबाव द्दनमाभण करू शकतात. जास्त गदीच्या खोलीत द्दकंवा दृश्यमान स्थान जेथे 

अवाज अद्दण व्यत्यय सतत ऄसतात, यामळेु द्दचतंा अद्दण तणाव वाढू शकतो. जसजशी 

ग्राहक सेवा ऄद्दधक महत्त्वाची होत जाते, तसतसे भावद्दनक श्रम तणावाचे स्रोत बनत 

जातात. 

भूद्दमकेची मागणी ही एखाद्या व्यिीवर ससं्थेमध्ये पार पाडत ऄसलेल्या त्याच्या  द्दवद्दशष्ट 

भूद्दमकेचे कायभ म्हणून त्याच्यावर दबाव अणण्याशी सबंंद्दधत अहे. भूद्दमका सघंषभ ऄपेक्षा 

द्दनमाभण करतात ज्याचंी पूतभता करणे कठीण ऄसू शकते. जेव्हा कमभचाऱ्याने वेळेच्या 

मयाभदेपेक्षा जास्त काम करणे ऄपेद्दक्षत ऄसते तेव्हा भूद्दमका ऄद्दधभारीत होते. भूद्दमकेची 

ऄस्पष्टता म्हणजे भूद्दमकेशी सबंंद्दधत ऄपेक्षा स्पष्टपणे समजत नाहीत अद्दण कमभचाऱ्याला 

काय करावे याची खात्ी नसते. ज्या व्यिींना ईच्च पररद्दस्थतीजनय ऄडथळयांचा सामना 

करावा लागतो ऄशा व्यद्दि तणावाची पातळी कमी करणाऱ् या सद्दक्रयतेने सामना करण्याच्या 

द्दवद्दवध वतभनामंध्ये व्यस्त राहण्यास कमी सक्षम ऄसतात. याप्रकारच्या व्यिींना कामात 

ऄडचणींचा सामना करताना, केवळ ईच्च पातळीचा त्ासच होणार नसतो, तर भद्दवष्टयात 

तणाव दूर करण्यासाठी पावले ईचलण्याचीही त्याचंी शक्यता कमी ऄसते. 

अंतरवैयद्दिक मागण्या म्हणजे आतर कमभचाऱ्यानंी द्दनमाभण केलेला दबाव. द्दवशेषत: ईच्च 

सामाद्दजक गरज ऄसलेल्या कमभचाऱ्यामंध्ये, सहकाऱ्याकंडून सामाद्दजक समथभनाचा ऄभाव 

अद्दण खराब परस्पर सबंंध यामंळेु तणाव द्दनमाभण होउ शकतो,. झपाट्याने वाढणाऱ्या 

सशंोधनाने हे देखील दाखवून द्ददले अहे की नकारात्मक सहकारी अद्दण पयभवेक्षकाचे वतभन, 

ज्यात मारामारी, गुडंद्दगरी, वादं्दशक ्ळ अद्दण लैंद्दगक ्ळ याचंा समावेश अहे,या सवभ गोष्टी 

द्दवशेषत: कामाच्या तणावाशी सबंंद्दधत अहेत. 
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वैयणिक घटक: 

ठराद्दवक व्यिी अठवड्यातून समुार े ४० ते ५० तास काम करतात. परतं ु आतर १२० 

त्याहून ऄद्दधक तास काम करणाऱ्या लोकानंा जे ऄनभुव अद्दण समस्या येतात ते त्याचं्या 

नोकरीमध्ये गळती द्दनमाभण करू शकतात. यामध्ये कमभचाऱ्याच्या वैयद्दिक जीवनातील 

पढुील घटकाचंा समावेश होतो: कौटंुद्दबक समस्या, वैयद्दिक, अद्दथभक समस्या अद्दण 

ऄंतद्दनभद्दहत व्यद्दिमत्त्व वैद्दशष््टये. राष्ट्ीय सवेक्षणे सातत्याने दशभवत अहेत की लोकानंा 

कौटंुद्दबक अद्दण वैयद्दिक संबंध द्दप्रय ऄसतात. वैवाद्दहक ऄडचणी, जवळचे नाते तटुणे 

अद्दण मलुाचं्या द्दशस्तीचा त्ास यामळेु तणाव द्दनमाभण होतो. कमभचारी ऄनेकदा कामावर 

द्दनघतानंा समोरच्या दारातून बाहेर पडू शकत नाहीत. काही लोक अद्दथभक व्यवस्थापनात 

चागंले नसतात द्दकंवा त्याचं्या ऄपेक्षा त्याचं्या द्दमळकत क्षमतेपेक्षा जास्त ऄसतात. 

ऄद्दतद्दवस्ताररत अद्दथभक ससंाधनामंळेु होणाऱ्या  अद्दथभक समस्या तणाव द्दनमाभण करतात 

अद्दण कामावरील लक्ष्यापासून दूर नेतात. 

तीन वैद्दवध्यपूणभ ससं्थामंधील ऄभ्यासात ऄसे अढळून अले की ज्या सहभागींनी नोकरी 

सरुू करण्यापूवी तणावाची लक्षणे नोंदवली होती, ९ मद्दहनयानंतंर त्याचं्यातील  तणावाच्या 

लक्षणामंध्ये फरक द्ददसून अला. सशंोधकानंी ऄसा द्दनष्टकषभ काढला की काही लोकामंध्ये 

जगाच्या नकारात्मक पैलूंवर जोर देण्याची ईपजत प्रवतृ्ती ऄसू शकते. जर हे खर ेऄसेल, 

तर तणावावर प्रभाव पाडणारा एक महत्त्वाचा वैयद्दिक घटक म्हणजे व्यिीचा मूळ स्वभाव. 

म्हणजेच, नोकरीवर ऄसतानंा व्यि केलेली तणावाची लक्षणे व्यिीच्या व्यद्दिमत्त्वात ईद्भवू 

शकतात. ताण वाढ होणार े ऄसतात जेव्हा अपण वैयद्दिकररत्या ताणतणावांचे 

पनुरावलोकन करतो, तेव्हा याकडे दलुभक्ष करणे सोपे ऄसते की तणाव ही एक ऄद्दतररि 

घटना अह ेत्यामळेु त्यात वाढ होते. प्रत्येक नवीन अद्दण सततचा ताण एखाद्या व्यिीच्या 

तणावाच्या पातळीत भर घालतो. त्यामळेु एकच ताण देणारा घटक तलुनेने द्दबनमहत्त्वाचा 

ऄसू शकतो, परतं ुअधीच ईच्च पातळीच्या तणावात तो जोडल्यास ते धोकादायक ठरू 

शकते. एखादी व्यिी द्दकती ताणतणावाखाली अहे याचे मूल्यांकन करण्यासाठी, 

अपल्याला त्याच्या सधंीचा ताण, मयाभदाचंा ताण अद्दण मागणीचा ताण याचंी बेरीज करावी 

लागेल. 

६.६ वैयणिक णभन्नता 

काही लोक तणावपूणभ पररद्दस्थतीत स्वतःची भरभराट करतात, तर काही लोक पढुील चार 

घटकामंळेु भारावून जातात. ह ेप्रमखु चार - धारणा, कायभ ऄनभुव, सामाद्दजक समथभन अद्दण 

व्यद्दिमत्व यांच्याशी सबंंद्दधत अहेत. कमभचारी वास्तद्दवकतेच्या ऐवजी त्याचं्या 

वास्तद्दवकतेच्या अकलनावर प्रद्दतद्दक्रया देतात. धारणा, म्हणूनच, सभंाव्य तणावाची द्दस्थती 

अद्दण त्यावरील कमभचाऱ् याचंी प्रद्दतद्दक्रया याचं्यातील सबंंध द्दनयदं्दत्त करते. टाळेबंदीमळेु 

एखाद्या व्यिीला त्याची नोकरी गमावण्याची भीती वाटू शकते, तर दसुऱ्याला सेवा 

समाप्तीचा मोठा द्दवच््ेदन भत्ता द्दमळण्याची अद्दण स्वतःचा व्यवसाय सरुू करण्याची सधंी 

द्ददसते. त्यामळेु तणावाची क्षमता वस्तदु्दनष्ठ पररद्दस्थतीत नसते; त्याऐवजी, ते त्या 

पररद्दस्थतीकहा कमभचाऱ्याच्याद्वार ेकशा पद्धतीने ऄथभ लावल्ल जातो यात ऄसते. 
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कायभ ऄनभुव हा कामाच्या तणावाशी नकारात्मकररत्या सबंंद्दधत होत ऄसतो. त्याची दोन 

कारणे सापडली अहेत. प्रथम द्दनवडक पैसे द्दमळणे ह ेअहे. ज्यानंा जास्त ताण येतो ऄशा 

लोकामंध्ये ऐद्दच््क ईलाढाल होण्याची ऄद्दधक शक्यता ऄसते. म्हणून, जे लोक ससं्थेमध्ये 

द्ददघभ काळ द्दटकून राहतात ते स्वतःत ऄद्दधक तणाव-प्रद्दतरोधक गणुधमभ ऄसलेले द्दकंवा 

त्याचं्या ससं्थेच्या तणाव वैद्दशष््टयासंाठी ऄद्दधक प्रद्दतरोधक ऄसतात. दसुर ेकारण ऄसे की, 

तणावाचा सामना करण्यासाठी लोक ऄखेरीस सामना करण्याची यतं्णा द्दवकद्दसत करतात. 

कारण यासाठी वेळ लागतो म्हणून, ससं्थेच्या वररष्ठ सदस्याशंी पूणभपणे जळुवून घेण्याची 

शक्यता ऄसते अद्दण त्यात त्यानंा कमी तणावाचा ऄनभुव येतो. सामाद्दजक समथभन -

सहकाऱ् यांशी द्दकंवा पयभवेक्षकासंोबतचे महाद्दवद्यालयीन सबंंध - तणावाचं्या प्रभावाला अघात 

प्रद्दतबंधक कायभप्रणाली प्रमाणे कमी करू शकतात. ह े तणावाशी सबंंद्दधत साद्दहत्यातील 

सवोत्तम-दस्तऐवजीकरण सबंंधापैंकी एक अहे. सामाद्दजक समथभन हे ऄगदी ईच्च-

तणावाच्या नोकऱ् यामंध्ये  सखुदायक, नकारात्मक प्रभाव म्हणून कायभ करते. कदाद्दचत 

ताणतणावातील व्यद्दिमत्त्वाचा सवाभद्दधक ऄभ्यास केला जाणारा गणु म्हणजे ऄत्यतं हळवे 

मन (नयूरोद्दटसीझम), ऄत्यतं हळवे मन ऄसणाऱ्या व्यिींना मानद्दसक ताण जाणवण्याची 

ऄद्दधक शक्यता ऄसते. परुाव्यावंरून ऄसे सूद्दचत होते की, ऄत्यतं हळवे मन ऄसणाऱ्या 

व्यिी (नयूरोद्दटक) त्याचं्या कामाच्या वातावरणातच ताणतणाव द्दनमाभण करणार े घटक 

अहेत यावर द्दवश्वास ठेवण्याची शक्यता ऄद्दधक ऄसते, त्यामळेु समस्येचा एक भाग ऄसा 

अह े की त्यानंा वाटते की त्याचें वातावरण ऄद्दधक धोक्याचे अहे. समस्याचें द्दनराकरण 

करण्याचा प्रयत्न करण्याऐवजी त्यानंा टाळण्यावर ऄवलंबून राहत हाच समस्या 

हाताळण्याचा एक मागभ म्हणून कमी ऄनकूुली सामना करण्याची यतं्णा द्दनवडण्याचा त्यांचा 

कल ऄसतो. 

कायभ-साकल्यवाद (Work-holism) हे तणाव पातळीशी सबंंद्दधत अणखी एक वैयद्दिक 

वैद्दशष््टय अहे. कायभ-साकल्यवादी (Workaholics) म्हणजे त्याचं्या कामाचे वेड ऄसलेले 

लोक; ते बरचे तास घालवतात, काम करत नसतानाही कामाचा द्दवचार करतात अद्दण 

ऄद्दधक काम करण्याची अंतररक सिी पूणभ करण्यासाठी ऄद्दतररि कामाच्या जबाबदाऱ्या 

द्दनमाभण करतात. काही मागाांनी ते अदशभ कमभचारी वाटू शकतात. म्हणूनच बहुधा जेव्हा 

बहुतेक लोकानंा मलुाखतीत द्दवचारले जाते की त्यांची सवाभत मोठी कमकुवतता काय अहे, 

तेव्हा ते प्रद्दतद्दक्षप्तपणे म्हणतात की, "मी खूप मेहनत करतो." तथाद्दप, कठोर पररश्रम करणे 

अद्दण सिीने काम करणे यात फरक अहे. कायभ-साकल्यवादी व्यिींनी ऄत्यतं प्रयत्न केले 

तरीही आतर कमभचाऱ् यापेंक्षा ऄद्दधक ईत्पादनक्षम ऄसतात ऄसे नसते. ऄशा ईच्च पातळीच्या 

कामाच्या प्रयत्नांचा ताण शेवटी कायभ-साकल्यवादी व्यद्दिवर पररधान होउ लागतो, 

ज्यामळेु त्याचं्यात ईच्च पातळीचे कायभ-जीवन सघंषभ अद्दण मानद्दसक ररतेपणा द्दनमाभण होतो. 

६.७ सासं्कृणतक फरक 

सशंोधन ऄसे सूद्दचत करते की ज्या कायभ पररद्दस्थतीमळेु तणाव द्दनमाभण होतो त्या द्दवद्दवध 

ससं्कृतींमध्ये काही फरक दशभवतात. २० देशातंील ५,२७० व्यवस्थापकाचं्या ऄभ्यासात 

ऄसे अढळून अले की व्यद्दिवादी देशातंील व्यिींना सामूद्दहकतावादी देशातंील व्यिींच्या 

तलुनेत कुटंुबात हस्तके्षप करणाऱ्या कामामळेु जास्त तणावाचा ऄनभुव अला. लेखकांनी 

ऄसे सचुवले की हे घडू शकते कारण, सामूद्दहक ससं्कृतींमध्ये, ऄद्दतररि तास काम करणे हे 
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कुटंुबाला मदत करण्यासाठी त्याग म्हणून पाद्दहले जाते, तर व्यद्दिवादी ससं्कृतींमध्ये, कायभ 

कुटंुबापासून दूर नेणार े वैयद्दिक यशाचे साधन म्हणून पाद्दहले जाते. परुाव्यावंरून ऄसे 

सूद्दचत होते की द्दवद्दवध देशांतील कमभचाऱ् यामंध्ये तणाव द्दनमाभण करणार े घटक अद्दण 

समजला गेलेला  ताण याचंा सबंंध अह.े दसुऱ्या शब्दातं, सवभ ससं्कृतींच्या कमभचाऱ् यांसाठी 

तणाव द्दततकाच वाइट अहे. 

६.८ तिावाचे पररिाम 

तणाव हा ईच्च रिदाब, ऄल्सर, द्दचडद्दचड, नेहमी द्दनणभय घेण्यात ऄडचण, भूक न लागणे, 

ऄपघाताची प्रवतृ्ती ऄशा ऄनेक मागाांनी द्ददसून येतो. ही लक्षणे तीन सामानय शे्रणींमध्ये 

बसतात: शारीररक लक्षणे, मानद्दसक लक्षणे अद्दण वतभणूक लक्षणे.  

शारीररक लक्षिे: 

तणावाची सरुुवातीची द्दचतंा ही शारीररक लक्षणावंर होती कारण बहुतेक सशंोधक हे अरोग्य 

अद्दण वैद्यकीय शास्त्रातील तज्ञ होते. त्याचं्या कायाभमळेु ऄसा द्दनष्टकषभ काढला गेला की 

तणाव चयापचय प्रद्दक्रयेत बदल घडवून अणू शकतो, रृदय अद्दण श्वासोच््वासाचे दर 

अद्दण रिदाब वाढवू शकतो, डोकेदखुी अणू शकतो अद्दण रृदयद्दवकाराचा झटका येउ 

शकतो. परुावे अता स्पष्टपणे सूद्दचत करतात की तणावाचे हाद्दनकारक शारीररक प्रभाव ऄसू 

शकतात. एका ऄभ्यासात तणावपूणभ नोकरीची मागणी वरच्या श्वासोच््वासाच्या 

अजाराबंिल वाढणारी सवेंदनशीलता अद्दण खराब रोगप्रद्दतकारक प्रणालीच्या कायाभशी 

जोडलेली अहे, हे द्दवशेषत: कमी अत्म-कायभक्षमता ऄसलेल्या व्यिींसाठी अहे. आतर 

ऄनेक ऄभ्यासानंी ऄसेच पररणाम दाखवले अहेत जे कामाच्या ताणाला खराब 

अरोग्याच्या द्दवद्दवध द्दनदेशकाशंी जोडतात. 

मानसशास्त्रीय लक्षि:े 

कायाभतील ऄसतंोष हा तणावाचा "सवाभत सोपा अद्दण सवाभत स्पष्ट मानद्दसक पररणाम" अहे. 

परतं ु ताण आतर मानद्दसक द्दस्थतींमध्ये सदु्धा द्ददसून येतो. ईदाहरणाथभ- तणाव, द्दचतंा, 

द्दचडद्दचड, कंटाळवाणेपणा अद्दण द्दवलंब. ईदाहरणाथभ , कमभचाऱ् याचं्या शारीररक प्रद्दतसादाचंा 

मागोवा घेणाऱ् या एका ऄभ्यासात ऄसे अढळून अले की कामाच्या ईच्च भारामळेु येणारा 

ताण हा कालातंराने ईच्च रिदाब अद्दण कमी भावद्दनक अरोग्याशी सबंंद्दधत अहे. 

ज्या नोकरीमध्ये कमभचाऱ्याकडून ऄनेक अद्दण परस्परद्दवरोधी मागण्या केल्या जातात द्दकंवा 

ज्यात पदाद्दधकाऱ् याचंी कतभव्ये, ऄद्दधकार अद्दण जबाबदाऱ्याबंिल स्पष्टता नसते ऄशा 

नोकऱ् या तणाव अद्दण ऄसतंोष दोनही वाढवतात. त्याचप्रमाणे, लोकाचें त्याचं्या कामाच्या 

गतीवर द्दजतके कमी द्दनयंत्ण ऄसते, द्दततका त्याचंा ताण अद्दण ऄसतंोष जास्त ऄसतो. 

कमी पातळीची द्दवद्दवधता, महत्त्व, स्वायत्तता, ऄद्दभप्राय अद्दण ओळख प्रदान करणाऱ्या 

नोकऱ् या तणाव द्दनमाभण करतात अद्दण कायाभ मधील समाधान अद्दण सहभाग दोनहीही कमी 

करतात. तथाद्दप, प्रत्येकजण स्वायत्ततेवर समान प्रद्दतद्दक्रया देत नाही. जे बाह्य स्थानाचें 

द्दनयतं्णाच्या प्रभावा सोबत ऄसतात त्याचं्यासाठी, नोकरीवरील द्दनयतं्ण वाढल्याने तणाव 

अद्दण थकवा ऄनभुवण्याची प्रवतृ्ती वाढते. 
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वतािूक लक्षिे: 

वतभन अद्दण तणावावरील सशंोधन ऄनेक देशामंध्ये बऱ्याच काळापासून अयोद्दजत केले गेले 

अहेत अद्दण त्यात तलुनेने सातत्यपूणभररत्या ससुगंत संबंध द्ददसतात. वतभन-सबंंद्दधत 

तणावाच्या लक्षणामंध्ये ईत्पादकता, ऄनपुद्दस्थती अद्दण ईलाढाल कमी होणे, तसेच 

खाण्याच्या सवयींमध्ये बदल, धूम्रपान द्दकंवा ऄल्कोहोलचे सेवन वाढणे, जलद गतीने 

बोलणे, हलगजीपणा अद्दण झोपेचे द्दवकार यांचा समावेश होतो. 

मोठ्या प्रमाणावर सशंोधनाने तणाव-कायभप्रदशभन सबंंधांची तपासणी केली अहे. या 

सबंंधाचा सवाभत व्यापकपणे ऄभ्यास केलेला नमनुा म्हणजे अकृद्दत १८-९ मध्ये दशभद्दवलेले 

ईलटा U. 

 

(स्त्रोत - Based on Robbins, S.P. Judge, T.A. & Vohra,, N.(2013) 

Organizational Behavior (15th Edition)Pearson Education.) 

या अकृतीचा ऄंतद्दनभद्दहत तकभ  ऄसा अहे की कमी ते मध्यम पातळीचा ताण शरीराला 

ईते्तद्दजत करतो अद्दण व्यिीची प्रद्दतद्दक्रया देण्याची क्षमता वाढवतो. व्यिी नतंर त्याचंी काये 

ऄद्दधक चागंल्या, ऄद्दधक तीव्रतेने द्दकंवा ऄद्दधक वेगाने पार पाडतात. परतं ु जास्त ताण 

एखाद्या व्यिीवर ऄप्राप्य मागण्या अणतो, ज्यामळेु कामद्दगरी कमी होते. ईलटा U 

(आनव्हटेड-यू) मॉडेलची लोकद्दप्रयता अद्दण  त्यात ऄंतज्ञाभनी होण्याचे अवाहन ऄसूनही, 

त्याला हवे तसे ऄनभुवजनय समथभन द्दमळत नाही. त्यामळेु हे  तणाव-कायभप्रदशभन सबंंध 

ऄचूकपणे द्दचद्दत्त करते ऄसे काळजीपूवभकररत्या गहृीत धरले पाद्दहजे. 

सशंोधकांनी अव्हान अद्दण ऄडथळे यामंळेु येणारा तणाव यात फरक करण्यास सरुुवात 

केली, हा फरक दशभद्दवतो की या दोन प्रकारच्या तणावाचा कायभ वतभनावर, द्दवशेषतः नेमून 

द्ददलेल्या कायाभच्या कामद्दगरीवर द्दवपरीत पररणाम होतो. ३५,००० हून ऄद्दधक व्यिींनी 

द्ददलेल्या प्रद्दतसादांच्या अद्दद-द्दवशे्लषणाने (Meta-Analysis) भूद्दमका सदं्ददग्धता, भूद्दमका 

सघंषभ, भूद्दमका ऄद्दधभार, नोकरीची ऄसरुद्दक्षतता, पयाभवरणीय ऄद्दनद्दितता अद्दण 

पररद्दस्थतीजनय मयाभदा या सवभ गोष्टी नोकरी वरील कामद्दगरीशी सातत्याने नकारात्मकररत्या 

सबंंद्दधत होत्या. ऄसे देखील परुावे अहेत की अव्हानात्मक तणावामळेु कामाच्या 

कायभक्षमतेत सधुारणा होते, तर कामाच्या सवभ वातावरणात ऄडथळे अणणारा ताण नेमून 

द्ददलेल्या कायाभची कामद्दगरी कमी करतो. 
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६.९ तिावाचे व्यवस्थापन करि े

कमी ते मध्यम पातळीचा ताण कायभक्षम ऄसू शकतो अद्दण ईच्च कायभक्षमतेस कारणीभूत 

ठरू शकतो, म्हणून जेव्हा कमभचाऱ् यानंा तशा तणावाचा ऄनभुव येतो तेव्हा व्यवस्थापन 

काळजी करत नाही. तथाद्दप, कमभचाऱ् यानंा ऄगदी कमी पातळीचा ताण देखील ऄवां् नीय 

वाटण्याची शक्यता अहे. त्यामळेु, नोकऱ्यावरील ताणतणावांची स्वीकाराहायभ पातळी 

कशामळेु द्दनमाभण होते याद्दवषयी कमभचारी अद्दण व्यवस्थापन याचं्या वेगवेगळया कल्पना 

ऄसण्याची शक्यता नाही. व्यवस्थापन ज्या तणावास "एक सकारात्मक ईते्तजना ज े

एडे्रनालाइन चालू ठेवते" मानू शकते त्या तणावाकडे  कमभचाऱ् याद्वार े "ऄद्दत दबाव" म्हणून 

पाद्दहले जाण्याची शक्यता अहे. 

वैयणिक दृष्टीकोन: 

कमभचारी तणाव पातळी कमी करण्यासाठी वैयद्दिकररत्या जबाबदारी घेउ शकतो. ज्याचंा 

प्रभावीपणा द्दसद्ध झालेला अहे ऄशा वैयद्दिक धोरणामंध्ये वेळेचे-व्यवस्थापन तंत्, वाढीव 

शारीररक व्यायाम, द्दवश्रातंी प्रद्दशक्षण अद्दण द्दवस्ताररत सामाद्दजक समथभन तंत् समाद्दवष्ट 

अहेत. 

बरचे लोक त्याचं्या वेळेचे ऄयोग्यररत्या व्यवस्थापन करतात एका सवु्यवद्दस्थत 

द्दवद्यार्थयाभप्रमाणे, एक सवु्यवद्दस्थत कमभचारी, ऄयोग्यररत्या अयोद्दजत ऄसलेल्या व्यिीपेक्षा 

दपु्पट कामद्दगरी करू शकतो. म्हणून वेळेच्या-व्यवस्थापनाची मूलभूत तत्त्व समजून घेणे 

अद्दण त्याचंा वापर करणे, हे कायभद्दठकाणी ऄसलेल्या मागणीमुळे द्दनमाभण झालेल्या तणावाचा 

सामना करण्यासाठी व्यिीला ऄद्दधक चागंल्या प्रकार ेमदत करू शकते. 

काही सवाात प्रणसद्ध अशी वळेेच्या-व्यवस्थापन तत्त्वे पुढीलप्रमाि ेआहते: 

(१)  दैनदं्ददन कामांची यादी तयार करणे, 

(२)  महत्त्व अद्दण द्दनकड याचं्या प्रथद्दमकतानंसुार ईपक्रमानंा प्राधानय देणे, 

(३)  ठरवलेल्या प्राधानयक्रमानसुार ईपक्रमाचें वेळापत्क बनद्दवणे, 

(४)  तमुचे दैनदं्ददन चक्र जाणून घेणे अद्दण तमु्ही सवाभत जास्त सजग अद्दण ईत्पादक 

ऄसताना तमुच्या कायाभचे सवाभत जास्त मागणी ऄसलेले भाग हाताळणे, अद्दण 

(५) वारवंार इमेल तपासणे यासारखे आलेक््ॉद्दनक द्दवचलन टाळणे, यामळेु कायाभवर 

एकाग्रता करण्यावर मयाभदा येउ शकतात अद्दण कायभक्षमता कमी होउ शकते. 

ही सवभ वेळ-व्यवस्थापन कौशल्ये तत्काळ ईद्दिष्टावंर लक्ष कें द्दित करून द्दवलंब कमी 

करण्यास मदत करू शकतात अद्दण कमी आच््ा ऄसलेल्या कायाांमध्येही पे्ररणा वाढवू 

शकतात. ऄत्याद्दधक तणाव पातळीला सामोर ेजाण्याचा मागभ म्हणून डॉक्टरानंी ऄप्रद्दतस्पधी 

शारीररक व्यायामाची द्दशफारस केली अह,े जसे की एरोद्दबक्स, चालणे, जॉद्दगगं, पोहणे 

अद्दण सायकल चालवणे. या द्दक्रयाकलापामंळेु फुफ्फुसाची क्षमता वाढते, द्दवश्रातंीच्या वेळी 
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रृदय गती कमी होते अद्दण कामाच्या दबावातून मानद्दसक द्दवचलन द्दमळते, ज्यामळेु कामाशी 

सबंंद्दधत तणावाची पातळी प्रभावीपणे कमी होते. 

ध्यान, समंोहन अद्दण दीघभ श्वासोच््वास यासारख्या द्दवश्रातंी तंत्ादं्वार े व्यिी स्वतःला 

तणाव कमी करण्यास द्दशकवू शकतात. खोल शारीररक द्दवश्रांतीच्या ऄवस्थेपयांत पोहोचणे हे 

ईद्दिष्ट अह,े ज्यामध्ये तमु्ही तमुची सवभ उजाभ स्नायूचंा ताण सोडण्यावर कें द्दित करता. 

द्ददवसातून १५ द्दकंवा २० द्दमद्दनटे सखोल द्दवश्रातंी घेतल्याने ताण सटुतो अद्दण शातंतेची 

स्पष्ट भावना, तसेच रृदय गती, रिदाब अद्दण आतर शारीररक घटकामंध्ये लक्षणीय बदल 

होतात. सशंोधनाचा वाढता भाग दशभद्दवतो की द्दनयद्दमत ऄंतराने फि कामातून द्दवश्रांती 

घेतल्याने मानद्दसक पनुप्राभप्ती सलुभ होते अद्दण तणाव लक्षणीयरीत्या कमी होउ शकतो 

अद्दण नेमून द्ददलेल्या कायाभच्या कामद्दगरीत सधुारणा होउ शकते अद्दण जर द्दवश्रातंीची तंते् 

वापरली गेली तर हे पररणाम अणखी चागंले ठरतात. 

अपण नोंद घेतल्याप्रमाणे, जेव्हा तणावाची पातळी जास्त ऄसते तेव्हा द्दमत्, कुटंुब द्दकंवा 

कामाचे सहकारी एक अईटलेट प्रदान करू शकतात. तमुच्या सामाद्दजक समथभनाथभ 

अंतरसबंंधाचंा द्दवस्तार केल्याने एखाद्याला तमुच्या समस्या ऐकायला द्दमळतात अद्दण 

तमुच्या पेक्षा त्याच्या स्वतःच्या तणावपूणभ पररद्दस्थतीवर ऄद्दधक वस्तदु्दनष्ठ दृष्टीकोन देण्यास 

मदतीच्या ठरतात. 

संघटनात्मक दृष्टीकोन: 

ऄनेक सघंटनात्मक घटक ज्यामळेु तणाव द्दनमाभण होतो. द्दवशेषत: कायभ अद्दण भूद्दमकेच्या 

मागण्या- या व्यवस्थापनाद्वार ेद्दनयदं्दत्त केल्या जातात अद्दण ऄशा प्रकार ेत्यात सधुार केला 

जाउ शकतो द्दकंवा त्या बदलल्या जाउ शकतात. द्दवचार करण्याच्या धोरणामंध्ये सधुाररत 

कमभचारी द्दनवड अद्दण कायभ द्दनयिुी, प्रद्दशक्षण, वास्तववादी ध्येय-द्दनद्दिती, कायाभची 

पनुरभचना, कमभचाऱ् याचंा वाढलेला सहभाग, सधुाररत ससं्थात्मक सवंाद, कमभचारी अद्दण 

व्यावसाद्दयक कल्याण ईपक्रम याचंा समावेश अहे. 

काही नोकऱ् या आतरापेंक्षा ऄद्दधक तणावपूणभ ऄसतात परतं,ु जसे अपण पाद्दहले अह ेकी, 

तणावपूणभ पररद्दस्थतींना प्रद्दतसाद देण्यामध्ये व्यिींमध्ये द्दभननता ऄसते. अपल्याला हे 

ठाउक अहे की कमी ऄनभुव ऄसलेल्या द्दकंवा बाह्य द्दनयंत्णाचे प्रभाव ऄसलेल्या व्यिी 

तणावग्रस्त ऄसतात. द्दनवड अद्दण द्दनयिुी द्दनणभयामंध्ये ही तर्थये द्दवचारात घेणे अवश्यक 

अह.े साहद्दजकच, व्यवस्थापनाने केवळ ऄंतगभत द्दनयतं्णाचा प्रभाव ऄसलेल्या ऄनभुवी 

व्यिींपरुत्याच कामावर मयाभदा घालू नये, परतं ु ऄशा व्यिी ईच्च तणावाच्या नोकऱ्याशंी 

ऄद्दधक चागंल्या प्रकार ेजळुवून घेउ शकतात अद्दण त्या नोकऱ्या ऄद्दधक प्रभावीपणे पार 

पाडू शकतात. त्याचप्रमाणे, प्रद्दशक्षण एखाद्या व्यिीची स्वयं-कायभक्षमता वाढवू शकते अद्दण 

ऄशा प्रकार ेनोकरीचा ताण कमी करू शकते. द्दवद्दशष्ट अद्दण अव्हानात्मक ध्येय ऄसताना 

व्यिी ऄद्दधक चागंली कामद्दगरी करतात अद्दण या ध्येयाचं्या द्ददशेने त्याचं्या प्रगतीबिल 

ऄद्दभप्राय प्राप्त करतात. ध्येय तणाव कमी करू शकतात तसेच पे्ररणा देउ शकतात. १०० 

कमभचारी जे त्याचं्या ध्येयापं्रती ऄत्यतं वचनबद्ध अहेत अद्दण त्याचं्या कायाभमध्ये ईिेश 

पाहत अहते त्यानंा कमी तणावाचा ऄनभुव येतो कारण त्याचं्याकडून ताणतणावानंा 

ऄडथळयाऐंवजी अव्हाने समजण्याची ऄद्दधक शक्यता ऄद्दधक ऄसते. प्राप्य मानली 
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जाणारी द्दवद्दशष्ट ध्येय कामद्दगरीच्या ऄपेक्षा स्पष्ट करतात. याव्यद्दतररि, ध्येय ऄद्दभप्राय 

वास्तद्दवक कायाभच्या कामद्दगरीबिल ऄद्दनद्दितता कमी करते. पररणामी कमभचारी कमी 

द्दनराशा, भूद्दमका सदं्ददग्धता अद्दण तणाव ऄनभुवते. कमभचाऱ् यांना ऄद्दधक जबाबदारी, ऄद्दधक 

ऄथभपूणभ काम, ऄद्दधक स्वायत्तता अद्दण वाढीव ऄद्दभप्राय देण्यासाठी नोकऱ्याचंी पनुरभचना 

केल्याने तणाव कमी होउ शकतो कारण हे घटक कमभचाऱ् यानंा कामाच्या द्दक्रयाकलापांवर 

ऄद्दधक द्दनयतं्ण देतात अद्दण आतरावंरील ऄवलंद्दबत्व कमी करतात. परतं,ु सवभच 

कमभचाऱ्यानंा समदृ्ध नोकऱ्या नको ऄसतात. द्दवकासाची गरज कमी ऄसलेल्या 

कमभचाऱ् यासंाठी योग्य पनुरभचना ही कमी जबाबदारी अद्दण वाढीव द्दवशेषज्ञीकरण ऄशी ऄसू 

शकते. जर व्यिी या रचना अद्दण द्ददनचयाभ पसतं करतात, तर कौशल्याची द्दवद्दवधता कमी 

केल्याने ऄद्दनद्दितता अद्दण तणावाची पातळी देखील कमी व्हायला हवी. भूद्दमकेवरील ताण 

हा मोठ्या प्रमाणात हाद्दनकारक ऄसतो कारण कमभचाऱ् यानंा ध्येय, ऄपेक्षा, त्याचें मूल्याकंन 

कसे केले जाइल अद्दण यासारख्या गोष्टींबिल ऄद्दनद्दितता वाटत ऄसते. या कमभचाऱ् यानंा 

त्याचं्या नोकरीच्या कामद्दगरीवर थेट पररणाम करणाऱ् या द्दनणभयामंध्ये सहभागी करून, 

व्यवस्थापन कमभचाऱ् याचें द्दनयतं्ण वाढवू शकते अद्दण भूद्दमकाशंी द्दनगडीत तणाव कमी करू 

शकते. ऄशाप्रकार,े व्यवस्थापकानंी द्दनणभय घेण्यात कमभचाऱ् यांचा सहभाग वाढद्दवण्याचा 

द्दवचार केला पाद्दहजे, कारण परुावे स्पष्टपणे ऄसे दशभवतात की कमभचारी सशिीकरण 

वाढल्याने मानद्दसक ताण कमी होतो. कमभचाऱ् यासंह औपचाररक सघंटनात्मक सवंाद 

वाढवल्याने भूद्दमकेची सदं्ददग्धता अद्दण भूद्दमका सघंषभ कमी करून ऄद्दनद्दितता कमी होते. 

तणाव-प्रद्दतसाद सबंंध द्दनयदं्दत्त करण्यासाठी समजाचें महत्त्व लक्षात घेता, व्यवस्थापन हे 

कमभचाऱ् याचं्या धारणांना अकार देण्यासाठी प्रभावी सपें्रषणे देखील वापरू शकते. 

काही कमभचाऱ् यानंा त्याचं्या कामाच्या ईनमत्त गतीपासून ऄधूनमधून सटुण्याची अवश्यकता 

ऄसते. समथभक म्हणतात की ते कामगारानंा पनुरुज्जीद्दवत अद्दण टवटवीत करू शकतात 

जेव्हा की तसे न केल्यास ते कमभचारी पूणभपणे थकून जाउ शकतात. अपली ऄंद्दतम सूचना 

म्हणजे ससं्थात्मक पातळीवर समद्दथभत द्दनरोगीपणा कायभक्रम ही अहे. ह े द्दवशेषत: लोकानंा 

धूम्रपान सोडण्यास, ऄल्कोहोल वापरावर द्दनयतं्ण ठेवण्यास, वजन कमी करण्यास, चागंले 

खाण्यास अद्दण द्दनयद्दमत व्यायाम कायभक्रम द्दवकद्दसत करण्यात मदत करण्यासाठी 

कायभशाळा प्रदान करतात; ते कमभचाऱ् याचं्या एकूण शारीररक अद्दण मानद्दसक द्दस्थतीवर लक्ष 

कें द्दित करतात. काही कमभचाऱ्यानंा त्यांचे मानद्दसक अरोग्य सधुारण्यास मदत करतात. 

तणाव कमी करण्यासाठी बनद्दवलेल्या गेलेल्या ३६ कायभक्रमाचं्या अद्दद-द्दवशे्लषणातून ऄसे 

द्ददसून अले अहे की तणावपूणभ पररद्दस्थतींमध्ये सधुारणा करण्यास अद्दण सद्दक्रयतेने 

तणावाचा सामना करण्यासाठी ऄसलेल्या धोरणाचंा वापर हा कमभचाऱ् यांना मदत 

करण्यासाठी केलेल्या हस्तके्षपामळेु कमभचाऱ्यातील तणावाची पातळी लक्षणीयरीत्या कमी 

झाली. बहुतेक कल्याणदायी ईपक्रम ऄसे गहृीत धरतात की कमभचाऱ् यानंा त्याचं्या शारीररक 

अद्दण मानद्दसक अरोग्यासाठी वैयद्दिक जबाबदारी घेणे अवश्यक अहे अद्दण ससं्था ही 

केवळ त्यासाठी एक साधन अह.े कल्याणदायी ईपक्रम सरुू करणाऱ् या बऱ् याच कंपनयांना 

लक्षणीय फायद ेद्दमळाले अहेत.  
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६.१० साराशं  

या पाठात अपण कामाचा ताण अद्दण त्याचे व्यवस्थापन यावर चचाभ केली. तणावाचा 

सामना करणे महत्वाचे अहे अद्दण त्यासाठी अपल्याला तणावाच्या सकंल्पनेचा ऄभ्यास 

करावा लागेल. हे तणावाच्या स्त्रोताबंिल जागरूकता द्दनमाभण करते. तणावाचे पररणाम 

देखील कमभचाऱ् यानंा तणावाचा सामना करण्याच्या धोरणांवर कायभ करण्यास सक्षम करतात 

अद्दण नतंर ऄसे मागभ ईपलब्ध अहेत ज्यामळेु व्यिी त्यांच्या तणावाचे व्यवस्थापन करू 

शकते. ताणतणाव हा जीवनाचा एक भाग अहे परतं ु कायभप्रदशभन अद्दण व्यिीची एकूण 

प्रगती सधुारण्यासाठी या द्दनरोगी रणनीतींचा ऄभ्यास करून त्या व्यिीच्या जीवनशैलीत 

समाद्दवष्ट करणे अवश्यक अह.े हे वैयद्दिक अद्दण ससं्थात्मक द्दवकास वाढवेल. 

सघंटनात्मक ताणाची काळजी घेणे ही देखील ससं्थेची जबाबदारी अहे अद्दण ससं्थानंी 

कमभचाऱ्याचं्या सहकायाभने त्यावर काम केले पाद्दहजे. हे द्दनद्दितपणे दीघभकाळासाठी ससं्थेची 

कामद्दगरी सधुारण्यास मदतीचे ठरले. 

६.११ प्रश्न 

सणवस्तर उत्तर ेणलहा:  

१.  तणाव म्हणजे काय अद्दण तणावाचे सभंाव्य स्रोत कोणते अहेत? 

२.  तणावाचे पररणाम काय अहेत? 

३.  तणावाचे व्यवस्थापन करण्यासाठी वैयद्दिक अद्दण ससं्थात्मक दृद्दष्टकोन काय अहेत? 

६.१२ सदंभा 

 Robbins, S.P. Judge, T.A. & Vohra, N. (2013) Organizational 

Behavior (15th Edition) Pearson Education. 

 J. Birkinshaw, G. Hamel, and M. J. Mol, “Management Innovation,” 

Academy of Management Review 33, no. 4 (2008), pp. 825–845; and 

J. Welch and S. Welch, “What Change Agents Are Made Of,” 

BusinessWeek (October 20, 2008), p. 96.  

 P. G. Audia and S. Brion, “Reluctant to Change: SelfEnhancing 

Responses to Diverging Performance Measures,” Organizational 

Behavior and Human Decision Processes 102 (2007), pp. 255–269. 

 J. D. Ford, L. W. Ford, and A. D’Amelio, “Resistance to Change: The 

Rest of the Story,” Academy of Management Review 33, no. 2 

(2008), pp. 362–377 

 

***** 


