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इकाई - I संगठनाÂमक पåरवतªन और उसकì पहचान 
(Organisational Change and its Diagnosis) 

इकाई कì łपरेखा  

1.0   उĥÔेय  

1.1   ÿÖतावना  

1.2   पåरवतªन और संगठन – संगठन ³यŌ बदलते ह§ और ³यŌ नहé बदलते 

1.3   पåरवतªन के िलए संगठनाÂमक दबाव 

1.4   पåरवतªन कì पहचान- ÿितमान 

1.5   िøयाÂमक/ कायªवाही शोध 

1.6   सारांश 

1.7   बोध ÿĳ 

1.8   संदभª एव ंउपयोगी úÆथ 

 

1.0  उĥेÔय (Objectives) 
इस इकाई का अÅययन करने के पĲात आप : 

 संगठन एवं संगठनाÂमक पåरवतªन को समझ सक¤ गे । 

 पåरवतªन के िलए संगठनाÂमक दबाव को समझ सक¤ गे । 

 िøयाÂमक शोध को समझ सक¤ गे । 
 

1.1  ÿÖतावना (Introduction) 

 पåरवतªन का मतलब ह ैयथािÖथित म¤ बदलाव या चीजŌ को अलग बनाना। यह िकसी भी पåरवतªन 
का उÐलेख कर सकता ह ैजो िकसी संगठन के समú कायª वातावरण म¤ होता ह।ै जब कोई संगठनाÂमक 
ÿणाली िकसी आंतåरक या बाहरी बल से परेशानी महसूस करता ह,ै तो पåरवतªन हो सकता है। पåरवतªन एक 
ÿणाली कì संरचना या ÿिøया का संशोधन ह ै जो अ¸छा या बुरा भी हो सकता है। यह एक संगठन म¤ 
मौजदूा संतुलन या यथािÖथित को ÿभािवत करता ह।ै संगठन के िकसी भी िहÖसे म¤ पåरवतªन पूरे संगठन, या 
संगठन के िविभÆन भागŌ को गित और महÂव कì अलग-अलग िडúी म¤ ÿभािवत कर सकता ह।ै यह लोगŌ, 
संरचना, ÿौīोिगकì और िकसी संगठन के अÆय तÂवŌ को ÿभािवत कर सकता ह।ै यह ÿकृित म¤ 
ÿितिøयाशील या सिøय हो सकता ह।ै जब बाहरी ताकतŌ के कारण पåरवतªन होता ह,ै तो इसे 
ÿितिøयाÂमक पåरवतªन कहा जाता ह।ै हालांिक, संगठनाÂमक ÿभावशीलता को बढ़ाने के िलए ÿबंधन Ĭारा 
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Öवयं पåरवतªन िकया जाता ह।ै पåरवतªन ÿभावी ÿबंधन के सबसे महÂवपूणª पहलुओ ं म¤ से एक ह।ै यह 
वतªमान िÖथित से वांिछत िÖथित म¤ जाने कì एक ÿिøया ह,ै जो Óयिĉ, समहू और संगठन के िविभÆन 
आंतåरक और बाĻ कारकŌ के जवाब म¤ करते ह§ िजससे वतªमान वाÖतिवकताओ ंम¤ बदलाव होता ह।ै  

योजनाबĦ संगठनाÂमक पåरवतªन का लàय संसाधनŌ और ±मताओ ंका उपयोग करने के नए या बहेतर 
तरीकŌ कì खोज करना ह ैतािक मूÐय (value) बनाने और संगठन के िहतधारकŌ के आय म¤ विृĦ कì जा सके। 
िगरावट/अवनित कì अवÖथा म¤ एक संगठन को बाĻ Óयावसाियक वातावरण के साथ अपने सामंजÖय म¤ सधुार 
करने के िलए अपने संसाधनŌ का पनुगªठन करने कì आवÔयकता हो सकती ह।ै साथ ही एक संपÆन संगठन को 
अपने संसाधनŌ का उपयोग करने के तरीके को बदलने कì आवÔयकता हो सकती है तािक वह नए उÂपादŌ को 
िवकिसत कर सके या अपने मौजदूा उÂपादŌ के िलए नए बाजार तलाश सके। िपछले दशक म¤, सभी फॉ¸यूªन 500 
कंपिनयŌ म¤ से आधे से अिधक म¤ बड़े संगठनाÂमक पåरवतªन हòए ह§, िजससे उÆह¤ मÐूय बनाने कì ±मता बढ़ाने म¤ 
सहायता िमली ह।ै अÅययनŌ से सबसे अ¸छी तरह से ÿलेिखत िनÕकषŎ म¤ से एक यह पता चला है िक संगठन 
और उनके सदÖय अ³सर पåरवतªन का िवरोध करते ह§। एक मायने म¤, यह सकाराÂमक है। यह Óयवहार को 
िÖथरता और पवूाªनुमान कì िडúी ÿदान करता ह।ै यिद कुछ ÿितरोध नहé होता है, तो संगठनाÂमक Óयवहार 
अराजक याŀि¸छकता कì िवशेषताओ ंपर ले जाएगा।  

Óयिĉ या संगठन के जीवन म¤ पåरवतªन अपåरहायª ह।ै आज कì कारोबारी दुिनया म¤, अिधकांश 
संगठन एक गितशील और बदलते कारोबारी माहौल का सामना कर रह ेह§। उÆह¤ या तो बदलना चािहए या 
बाजार से बाहर होना चािहए, तीसरा कोई िवकÐप नहé ह।ै संगठन जो पåरवतªन के साथ सीखते ह§ और 
सामना करते ह§, वे पनप¤गे और सफल हŌगे और ऐसा करने म¤ असफल रहने वाले संगठनŌ का सफाया हो 
जाएगा। ÿमखु ताकत¤ जैसे - तकनीकì, आिथªक, राजनीितक, सामािजक, कानूनी, अंतराªÕůीय और ®म 
बाजार वातावरण, जो बदलाव लाती ह§ वे न केवल वांछनीय ह§ बिÐक अपåरहायª ह§ । दिुनया भर के कुछ 
ÿमखु संगठनŌ के हािलया सव¥±णŌ से पता चला ह ै िक सभी सफल संगठन बाĻ वातावरण का लगातार 
मÐूयांकन करते रहते ह§ और अपने संरचनाÂमक िडजाइन या दशªन या नीितयŌ या रणनीितयŌ म¤ 
आवÔयकतानुसार बदलाव करते रहते ह§।  

संगठन एक तरह का सामािजक तंý होता ह।ै इसके िकसी एक भाग म¤ होने वाले पåरवतªन का ÿभाव 
इसके दसुरे भाग पर ÖपĶ łप से पड़ता ह।ै इसका यह कारन ह ैिक संगठन के सभी भाग आपस म¤ सÌबĦ होत े
ह§। सामाÆयतः संगठनाÂमक पåरवतªन से ताÂपयª संगठन म¤ िकए गए ऐसे सरल या जिटल पåरवतªन से होता ह ै
िजसके साथ वहां के कायªरत ÓयिĉयŌ को नए ढंग से समायोजन करने के ´याल से अपनी परुाणी मनोविृ°, 
आदत एव ंसोच-समझ म¤ बदलाव लाना पड़ता है। संगठनाÂमक पåरवतªन का ÖवŁप सरल या जिटल दोनŌ हो 
सकता ह।ै िकसी संगठन, जैसे ब§क म¤ कंÈयटूर का Öथािपत होना या कोई नया टाइप मशीन का आना एक 
सरल संगठनाÂमक पåरवतªन का उदाहरण ह,ै परÆतु यिद ब§क कì कायªÿणाली म¤ कुछ तकनीकì पåरवतªन 
लाया जाता ह,ै तो यह जिटल संगठनाÂमक पåरवतªन का उदाहरण होगा।  
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1.2   पåरवतªन और संगठन – संगठन ³यŌ बदलते ह§ और ³यŌ नहé बदलते (Change and 

Organisation – Why they change and why they do not change) 

संगठनाÂमक पåरवतªन को संगठन के लोगŌ Ĭारा Öवीकार या अÖवीकार कुछ भी िकया जा सकता ह।ै 
जब संगठन के कमªचारी यह महससू करते ह§ िक पåरवतªन से उनका कÐयाण होगा तथा उससे कुछ िवशषे 
लाभ या फायदा होगा तो व ेउसे Öवीकार करते ह§, परÆतु वे जब यह महसूस करते ह§ िक पåरवतªन से उनका 
अिहत होगा तथा उनकì कायª±मता म¤ िगरावट आएगी तो व े उसका िवरोध करते ह§ तथा उसे अÖवीकृत 
करते ह§। संगठनाÂमक पåरवतªन के ÿित कमªचाåरयŌ कì ÿितिøया तÃय पर आधाåरत नहé होती ह,ै बिÐक इस 
बात पर आधाåरत होती ह ै कì व े पåरवतªन का ÿÂय±ण (perception) िकस तरह से करते ह§। यिद उनका 
ÿÂय±ण यह होता ह ै िक पåरवतªन उनके िलए अिहतकर ह,ै तो व े उसका िवरोध कर¤ग,े हालांिक तÃय या 
स¸चाई यह हो सकती ह ैिक उस पåरवतªन से कुछ समय बाद उनका ही लाभ हो। 

संगठनाÂमक पåरवतªन कì िवशेषताए ं

संगठनाÂमक पåरवतªन कì िनÌनिलिखत ÿमखु िवशषेताएं होती ह:ै 

 संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ वहां के कायªरत ÓयिĉयŌ को अपनी परुानी मनोविृ°, आदत एवं धारणा म¤ 

पåरवतªन करना पड़ता ह।ै 

 संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ Óयिĉ को नयी पåरिÖथित के साथ समायोजन करन ेकì आवÔयकता होती 

ह।ै 

 संगठनाÂमक पåरवतªन सरल या जिटल कुछ भी हो सकता ह।ै 

 संगठनाÂमक पåरवतªन को लोगŌ Ĭारा Öवीकार भी िकया जा सकता ह ैया अÖवीकार भी। 

 संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ संगठन के ÓयिĉयŌ कì ÿितिøयाएं तÃय पर आधाåरत न होकर इस बात 

पर आधाåरत होती ह ैिक वे उस तÃय का ÿÂय±ण िकस तरह से करते ह§। 
संगठनाÂमक पåरवतªन के कारक (Factors of Organisational Change) 

संगठनाÂमक पåरवतªन के िनÌनांिकत ÿमखु कारक ह§: 

1. कायªबल का ÖवŁप 

2. तकनीकì कारक 

3. आिथªक कारक 

4. ÿितÖपधाª 

5. िदन-ÿितिदन कì राजनीितक घटनाएं 

6. सामािजक ÿविृ°यां 
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1. कायªबल का ÖवŁप (Nature of work-force) – आधिुनक समय म¤ ÿÂयेक संगठन के कायªबलŌ म¤ 
पहले कì तलुना म¤ काफì बदलाव आ रह ेह§, िजसके कारण संगठनाÂमक पåरवतªन कì आवÔयकता 
महससू कì जा रही ह।ै ÿÂयेक संगठन म¤ पेशेवरŌ (professionals) का ÿवशे हो रहा ह ैजो अपने-
अपने ±ेý म¤ ÿबंधन के उÂकृĶता कì सलाह देते ह§। कई संगठनŌ म¤ ऐसे नए-नए लोगŌ का भी ÿभाव 
हो रहा ह ैिजनके पास अपयाªĮ कौशल ह।ै फलतः उÆह¤ उिचत ढंग से ÿिशि±त करना भी आवÔयक 
ह।ै इन सब का पåरणाम यह होता ह ैिक संगठन के ÖवŁप म¤ पåरवतªन आवÔयक हो जाता ह ैतािक 
संगठनाÂमक ÿभावशीलता बनी रह े और संगठन अÆय दसुरे संगठनŌ के साथ ÿितÖपधाª करने म¤ 
स±म रह।े 

2. तकनीकì कारक (Technical factor) – कुछ तकनीकì कारकŌ से भी संगठनाÂमक पåरवतªन 
आवÔयक हो जाता ह।ै आजकल िविभÆन संगठनŌ म¤ नई-नई तकनीकì कारक, जैसे कंÈयटूर के नए-
नए कायªøम, कायª करने के िलए नई-नई मशीनŌ आिद का उपयोग िकया जा रहा ह।ै पåरणाम यह 
हòआ िक ÿबंधकŌ को ÿÂय± łप से पयªव±ेण करने का पयाªĮ मौका िमलता ह ैतथा बहòत ही कम 
समय म¤ व ेअिधक ÓयिĉयŌ पर अपना िनयंýण Öथािपत कर पाते ह§। जहाँ पहले संगठनŌ को अपन े
उÂपादŌ के िवतरण म¤ वषŎ समय लग जाता था, अब व े िविभÆन तरह के नए-नए कंÈयटूर पर 
आधाåरत कायªøमŌ के सहारे उनका िवतरण िमनटŌ म¤ कर लेते ह§। इन सभी तकनीकì कारकŌ का 
पåरणाम यह हòआ िक ÿबंधकŌ Ĭारा अपने संगठन म¤ सही िदशा म¤ पåरवतªन करने कì तीĄ 
आवÔयकता महससू कì जाने लगी ह।ै आजकल वसै ेÓयिĉयŌ को जो िसफª  कुछ खास तरह के कायª 
ही कर पाते थे, ऐसे कायªदलŌ Ĭारा ÿितÖथािपत िकया जा रहा ह ैजो बहòĥशेीय कायª म¤ अपना हाथ 
बंटा सक¤  तथा सामिूहक िनणªयŌ म¤ उ°म योगदान कर सक¤ । 

3. आिथªक कारक (Economic factors) – संगठनाÂमक पåरवतªन के कुछ आिथªक कारक भी होते 
ह§। आजकल ÿायः सरकारी एव ंगैर-सरकारी िव°ीय नीितयां पåरवितªत होती रहती ह§ िजनका ÖपĶ 
ÿभाव पड़ता ह।ै कभी-कभी सरकार कुछ उदार नीितयां अपनाती ह,ै िजससे िविभÆन तरह के संगठनŌ 
म¤ कायªबोझ बढ़ जाता ह ै और अिधक सं´या म¤ िवशेष²Ō एवं कमªचाåरयŌ कì जłरत पड़ती ह।ै 
कभी-कभी सरकार कुछ स´त नीित अपनाती ह,ै िजससे िविभÆन तरह के संगठनŌ कì संरचनाओ ंपर 
बुरा असर पड़ता ह ैऔर ऐसा लगता ह ैिक अब उनका अिÖतÂव ही खतरे म¤ पड़ गया ह।ै इन दोनŌ 
तरह कì पåरिÖथितयŌ म¤ ÿबधंकŌ को अपन-ेअपने संगठन म¤ पयाªĮ पåरवतªन लाकर समायोजन 
करना आवÔयक हो जाता ह।ै 

4. ÿितÖपधाª (Competition) – संगठनŌ म¤ पåरवतªन का एक अÆय महÂवपूणª कारक ÿितÖपधाª ह।ै  
रॉिबÆस ने कहा ह,ै “सफल संगठन व ेह§ जो ÿितÖपधाª कì मागं के अनłुप पåरवितªत हो सकते ह§।” 
आजकल संगठनŌ को िसफª  अपने देश के नहé बिÐक िवदेशŌ के कÌपिनयŌ, उīोगŌ एव ंसंगठनŌ के 
साथ भी ÿितÖपधाª करनी होती ह ै और उनके अनुłप पåरवतªन का समायोजन करना पड़ता ह।ै 
सचमचु ऐसे ही संगठन सफलता ÿाĮ कर पाते ह§। 
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5. िदन-ÿितिदन कì राजनीितक घटनाए ं (Day-to-day political events) – िदन-ÿितिदन कì 
राजनीितक घटनाओ ं के कारन भी संगठनŌ म¤ पåरवतªन आवÔयक हो गया ह।ै आजकल भारतीय 
राजनीितक घटनाओ ंका एक ÿमखु पहल ूयह बन गया ह ैिक िवदशेी संगठनŌ एव ंकÌपिनयŌ को इस 
दशे म¤ तरह-तरह के संगठन एवं उīोग लगाने के िलए आमिंýत िकया जाए तथा उÆह¤ पयाªĮ नीितगत 
ÿलोभन भी िदया जाए। पåरणाम यह हòआ िक इस देश म¤ सगंठनŌ एव ंउīोगŌ के ÿबंधकŌ को उनसे 
ÿितÖपधाª करने के ´याल से अपने-अपने संगठनŌ म¤ पयाªĮ पåरवतªन करने कì आवÔयकता महससू 
कì जा रही ह।ै यिद व ेऐसा नहé कर पाते ह§ तो वसैी पåरिÖथित म¤ उनके संगठन का अिÖतÂव ही 
खतरे म¤ पड़ जायेगा। ÖपĶ ह ैिक कई ऐसे कारक ह§ िजनके कारन संगठनŌ म¤ पåरवतªन आवÔयक हो 
जाता ह।ै 

6. सामािजक ÿवृि°यां (Social trends) – सामािजक ÿविृ°यŌ के कारन भी संगठनाÂमक पåरवतªन 
आवÔयक हो जाता ह।ै जसै,े आधिुनक समय म¤ एक ÿमखु सामािजक ÿविृ° यह दखेी जा रही ह ैिक 
संयĉु पåरवार का अिÖतÂव तेजी से ख़Âम हो रहा ह ैतथा एकाकì पåरवार कì ÿविृ° काफì बढती 
जा रही ह।ै इसिलए संगठनŌ के Ĭारा एकाकì पåरवार स े सबंंिधत नीितयŌ एव ं कायªøमŌ को लाग ू
िकया जा रहा ह।ै समाज कÐयाण के पåरपेàय म¤ भी संगठनाÂमक पåरवतªन आवÔयक हो जाता ह।ै 

संगठन म¤ पåरवितªत िकये जाने वाले पहल ू(Aspects of Organisation to be Changed) 

 िजस कारक या एज¤ट Ĭारा संगठन म¤ पåरवतªन लाया जाता ह ै उसे पåरवतªन एज¤ट कहा जाता ह।ै 
संगठन के ÿबंधक, कमªचारी या कोई बाĻ िवशेष²/परामशªदाता पåरवतªन एज¤ट हो सकता ह।ै िकसी भी 
संगठन म¤ िनÌनिलिखत चार पहलओु ंम¤ मु́ य पåरवतªन लाया जाता ह।ै  
व ेचार पहल ूिनÌनिलिखत ह§: 

1. संगठन कì संरचना म¤ पåरवतªन 

2. संगठन कì ÿौīोिगकì म¤ पåरवतªन 

3. संगठन के भौितक वातावरण म¤ पåरवतªन 

4. संगठन के लोगŌ म¤ पåरवतªन 
1. संगठन कì संरचना म¤ पåरवतªन (Changes in the structure of organization) – संगठनाÂमक 

पåरवतªन म¤ संगठन कì संरचना म¤ महÂवपणूª पåरवतªन िकया जाता ह।ै संरचना से ताÂपयª सगंठन 
म¤ लोगŌ के आपसी औपचाåरक संबंधŌ से होता ह।ै िकसी भी संगठन म¤ काम करने वाले मानव 
संसाधन ÿबंधक, लेखापलक तथा अÆय दसुरे तरह के पदािधकारी होते ह§। इन लोगŌ के बीच 
एक िवशषे तरह का संरचनाÂमक सÌबÆध होता ह ैतािक संगठन का कायª ठीक ढंग से िकया जा 
सके। संगठनाÂमक संरचना म¤ इस बात पर िवशेष łप से बल डाला जाता ह ैिक िकस तरह से 
संगठन के िविभÆन तरह के कमªचाåरयŌ के बीच कायŎ का बंटवारा होता ह,ै उÆह¤ िकस तरह से 
समिÆवत िकया जाता ह ैतथा उनका िकस तरह से समहून िकया जाता ह।ै संगठनाÂमक िडजाईन 
के िकसी भी पहल ूम¤ पåरवतªन िकया जा सकता ह;ै जैसे – संगठन म¤ िवभागीय उ°रदाियÂवŌ का 
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एक साथ समहूीकृत िकया जा सकता ह,ै संगठन के उÅवªÖथ (vertical) ÖतरŌ को हटाया जा 
सकता ह,ै िनयंýण िवÖतार को बड़ा िकया जा सकता ह।ै इतना ही नहé, अňवुीकरण कì ÿिøया 
को भी अपनाया जा सकता ह ैतािक शीŅ िनणªय िलया जा सके। 

2. संगठन कì ÿौīोिगकì म¤ पåरवतªन (Changes in the Technology of Organisation) – संगठन 
के ÿौīोिगकì म¤ पåरवतªन लाया जा सकता ह ैसंगठन कì ÿौīोिगकì म¤ पåरवतªन ÿौīोिगकì स े
ताÂपयª उन ľोतŌ से होता ह ैिजनकì मदद से संगठन के सभी Öतर के कमªचारी अपना-अपना 
कायª कर पाते ह§। इन ľोतŌ म¤ संगठन का मकान, मशीनरी, कायªÿणाली आिद मु́ य łप से 
आते ह§ िजनके आभाव म¤ संगठन को कायª करना या उनका अिÖतÂव म¤ बना रह पाना संभव 
नहé हो पाता ह।ै व²ैािनक ÿबंधन संगठन के पåरवतªन कì एक कड़ी ह।ै 

3. संगठन के भौितक वातावरण म¤ पåरवतªन (Changes in the physical environment of 

organization) – भौितक वातावरण म¤ पåरवतªन का सÌबÆध संगठन के Öथािनक आकार, 
आतंåरक संरचना तथा उपकरणŌ को लगाये जाने के Öथान आिद से होता ह।ै पåरवतªन एज¤ट यिद 
उपयĉु समझते हŌ तो व ेसंगठन को एक Öथान से िकसी दसुरे Öथान पर ले जा सकते ह§। सगंठन 
के फनêचर, सजावट, रौशनी के ÿकार इÂयािद म¤ पåरवतªन कर सकते ह§। इन पåरवतªनŌ का 
कमªचाåरयŌ पर ÿभाव होता ह ैिजससे व ेकुछ कायª आसानी से कर सकते ह§, परÆतु कुछ कायŎ 
को करने म¤ उÆह¤ िद³कत भी होती ह।ै 

4. संगठन के लोगŌ म¤ पåरवतªन (Changes in people of organization) – संगठन म¤ कायªरत 
कमªचाåरयŌ के Óयवहार एवं मनोविृ°यŌ म¤ पåरवतªन लाया जा सकता ह ै तािक संगठन कì 
कायª±मता म¤ पयाªĮ विृĦ हो सके। संगठन ÿबंधक Ĭारा यह कायª संचार माÅयम, िनणªय-ÿिøया 
तथा समÖया समाधान कì ÿिøयाओ ंĬारा िकया जा सकता ह।ै 

िनÕकषªतः कहा जा सकता है िक संगठन के पåरवतªन एज¤ट, अथाªत ÿबंधक संगठन म¤ 
साथªक पåरवतªन करके संगठनाÂमक ÿभावशीलता को उÆनत बना सकते ह§। 

संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ ÿितरोध उÂपÆन करने वाले कारक (Factors inducing the resistance to 

the organisational change) 

 संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ ÿितरोध के मु́ य दो कारक ह§: 

A. वयैिĉक कारक 

B. संगठनाÂमक कारक 
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वैयिĉक कारक (Individual Factors) 

 वयैिĉक कारकŌ से ताÂपयª संगठन के सदÖयŌ के मानवीय गणुŌ अथाªत सदÖयŌ के ÿÂय±ण, 

ÓयिĉÂव, शीलगणुŌ, आवÔयकताओ,ं आदतŌ से ह।ै इसके अतंगªत िनÌनिलिखत कारक आते ह§: 

1. आदत 

2. अिनिĲतता का डर 

3. आिथªक हािन का डर 

4. सरु±ा कì आवÔयकता 

5. संभािवत सामािजक िववरण 

6. चयनाÂमक सचूना संसाधन 

7. पåरवतªन को बदाªÖत करने कì िनÌन ±मता 
1. आदत (Habit) – मनÕुय अपने िदन-ÿितिदन के सभी कायŎ को संपÆन करने के िलए एक कायªøिमत 

अनिुøया करता ह ैिजसे हम आदत कì सं²ा दतेे ह§। आदत के अनłुप वह कोई कायª आसानी से कर 
लेता ह।ै परÆतु जब संगठनाÂमक पåरवतªन िकए जाते ह§ तो Óयिĉ संगठन के कायŎ को अपनी परुाणी 
आदतŌ के अनłुप करने म¤ बाधा महससू करता ह।ै फलतः वह पåरवतªन का ÿितरोध करता ह।ै 

2. अिनिĲतता का डर (Fear of uncertainties) – िकसी भी संगठन म¤ जब Óयिĉ अपन े सामाÆय 
िनÂयकायª को करते ह ैतो उÆह¤ अपने उ°रदाियÂव कì जानकारी रहती ह।ै लेिकन संगठनाÂमक पåरवतªन 
कì िÖथित म¤ उनके मन म¤ एक अिनिĲतता का भाग उÂपÆन हो जाता ह ैइसिलए वे पåरवतªन म¤ िवरोधी हो 
जाते ह§। 

3. आिथªक हािन का डर (Fear of economic loss) – संगठन के सदÖय पåरवतªन का िवरोध इसिलए भी 
करते ह§ िक इस पåरवतªन से उनकì आय म¤ कमी होगी या उनकì नौकरी समाĮ हो सकती ह।ै 

4. सुर±ा कì आवÔयकता (Need for security) – संगठनाÂमक पåरवतªन का िवरोध उन सदÖयŌ Ĭारा 
सबसे अिधक िकया जाता ह ैिजनम¤ सरु±ा का भाव सबसे अिधक होता ह।ै संगठनाÂमक पåरवतªन से ऐसे 
सदÖयŌ के सरु±ा भाव को आघात पहòचंाता ह ै िजनसे उस तरह के पåरवतªन का िवरोध करते ह§। जसेै 
संगठन म¤ सÌपणूª गणुव°ा ÿबंधन (Total quality management) का ÿोúाम लाग ू िकया जाना होता ह ै
तो कमªचाåरयŌ को लगता ह ैिक व ेउस काम को नहé कर पाएगं।े फलतः वह संगठनाÂमक पåरवतªन का 
िवरोधी हो जाता ह।ै 

5. संभािवत सामािजक िववरण (Potential social description) – संगठन के सदÖय जब एक-दसूरे के 
साथ एक सÆदभª म¤ लगभग एक सामान कायª करते ह§ तो उनम¤ आपस म¤ एक उ°म समÆवय एव ंसंचार-
पैटनª Öथािपत हो जाता ह।ै इससे उÆह¤ एक तरह कì ÿसÆनता ÿाĮ होती ह।ै लेिकन जब संगठनाÂमक 
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पåरवतªन िकए जाते ह§ तो उनकì इस घिनķता पर चोट पहòचंती ह।ै इसिलए व े संभािवत पåरवतªन का 
िवरोध करते ह§। 

6. चयनाÂमक सूचना संसाधन (Selective information processing) – संगठनाÂमक पåरवतªन का 
िवरोध चयनाÂमक सूचना संसाधन के कारन भी होता ह।ै कमªचारीगण एक खास तरह कì सचूनाओ ंको 
सनुना पसंद करते ह§ तथा खास तरह के उĥीपनŌ को दखेना भी पसंद करते ह§। संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ 
उनकì इस पसंदगी को ठेस पहòचंती ह,ै फलतः व ेउन सभी संसाधनŌ व तरीकŌ का िवरोध करते ह§ जो 
उनके चयिनत सचूनाओ ंके ढांचे/संकÐपना के अनłुप नहé होता  ह।ै 

7. पåरवतªन को बदाªÖत करने कì िनÌन ±मता (Low tolerance for change) – संगठन के कुछ 
कमªचारी या सदÖय िनिĲत łप से ऐसे होते ह§ िजनम¤ एक खास ढंग से एक खास पåरिÖथित म¤ कायª करन े
कì आदत पड़ जाती ह।ै साथ ही साथ ऐसे लोगŌ म¤ िकसी नई तकनीक या िविध के अनłुप कायª करन े
कì एक तरह से अ±मता िवकिसत हो जाती ह।ै ऐसे लोगŌ को जब कोई नया कायª करने के िलए कहा 
जाता ह ैतो उनम¤ घबराहट काफì बढ़ जाती ह।ै अतः व ेपåरवतªन के िवरोधी हो जाते ह§। 

संगठनाÂमक कारक (Organisational Factors) 

 संगठनाÂमक कारक के अतंगªत िनÌनिलिखत ÿमखु घटक सिÌमिलत ह§: 

1. समहू कारक 

2. संरचनाÂमक कारक 

3. पåरवतªन का सीिमत क¤ þ 

4. िवशेष²ता कì चनुौती 

5. Öथािपत स°ा संबंध को चनुौती 

6. Öथािपत आवटंन को चनुौती 

1. समूह कारक (Group factor) – संगठन के सदÖयŌ के कई तरह के समहू होते ह§। ÿÂयेक समहू के कुछ 

मानक होते ह§ िजनके अनसुार सदÖयŌ को Óयवहार करना होता ह।ै इन मानकŌ कì सचूना समहू के सभी 

सदÖयŌ को होती ह।ै संगठनाÂमक पåरवतªन कì िÖथित म¤ समहू का मानक अवरोध पैदा करता ह।ै 

2. संरचनाÂमक कारक (Structural factor) – ÿÂयेक संगठन कì एक Öविनिमªत संरचना होती ह।ै इसका 
पåरणाम यह होता ह ैिक संगठन म¤ कुछ खास लोगŌ का चयन होता ह,ै उÆह¤ िवशेष ढंग से कायª करने का 
ÿिश±ण िदया जाता ह ैतथा उÆह¤ अपने उ°रदाियÂव को िनभाने के िलए एक िवशषे ÿकार कì कायªिविध 
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को अपनाने के िलए कहा जाता ह।ै यिद ÿबंधक Ĭारा कोई पåरवतªन िकया जाता ह ैतो िवरोध Öवभावतः 
शłु हो जाता ह।ै 

3. पåरवतªन का सीिमत क¤ þ (Limited focus of change) – िकसी भी संगठन म¤ कई तंý होते ह§। ÿÂयेक 
तýं म¤ कई िवभाग होते ह§। ÿायः देखा गया ह ैिक ÿबंधक िकसी एक तंý म¤ पåरवतªन करके संगठनाÂमक 
पåरवतªन को पåरभािषत करना चाहते ह§ तो िववाद का कारन बन जाता ह।ै जसेै, यिद िकसी संगठन का 
ÿबंधक ÿौīोिगकì ÿिøयाओ ंम¤ पåरवतªन करता ह,ै परÆतु साथ ही संगठन म¤ संगठनाÂमक पåरवतªन नहé 
कर पाता ह ैतो Öवभावतः यह पåरवतªन सफल नहé हो पाता ह।ै 

4. िवशेष²ता कì चुनौती (Challenge to expertise) – ÿÂयेक संगठन म¤ कुछ सदÖय ऐसे होते ह§ िजÆह¤ 
अपन-ेअपने ±ेý का िवशषे² माना जाता ह।ै व ेिकसी कायª को िवशषे पĦित के अनłुप आसानी से एव ं
काफì कुशलतापवूªक कर लेते ह§। जब संगठनाÂमक पåरवतªन िकया जाता ह ै तो ऐसे िवशषे²Ō कì 
िवशेष²ता को पयाªĮ चनुौती िमलती ह ैिजसके कारन वे उसका िवरोध करते ह§ और पåरवतªन सफल नहé 
हो पाता ह;ै जैसे – संगठन का अंके±ण एवं लेखा िवभाग म¤ यिद कंÈयटूर का उपयोग िकया जाता ह ैतो 
कमªचाåरयŌ को आरÌभ म¤ परेशानी होती ह,ै तथा इसका िवरोध करते ह§। बाद म¤ कंÈयटूर ÿिश±ण ÿाĮ 
करने के बाद इस पåरवतªन को Öवीकार करते ह§। 

5. Öथािपत स°ा संबंध को चुनौती (Challenge to establish power relationship) – िकसी भी 
संगठन म¤ महÂवपणूª िनणªयŌ कì िजÌमदेारी ÿबंधकŌ तथा पयªव±ेकŌ पर होती ह।ै इससे उनकì स°ा-
±मता म¤ विृĦ होती ह ैतथा सगंठन म¤ एक खास ÿकार के स°ा संबंध का ÿचलन Öथािपत होता ह।ै जब 
संगठन म¤ पåरवतªन और सहभागी िनणªय-ÿिøया लाग ूकì जाती ह ैिजसम¤ ÿबंधकŌ तथा पयªव±ेकŌ को 
अÆय कमªचाåरयŌ के साथ बातचीत करके िकसी िनणªय पर पहòचंना होता ह,ै तो Öथािपत स°ा संबंध के 
ÿचलन को ठेस पहòचंाता ह।ै फलतः इसका िवरोध िकया जाता ह।ै 

6. Öथािपत साधन-आवंटन को चुनौती (Challenge to establish resource allocation) – संगठन म¤ 

कुछ िवभाग या समहू ऐसे होते ह§ िजÆह¤ ÿचरू माýा म¤ साधन जसै ेकमªचाåरयŌ कì पयाªĮ सं́ या, पयाªĮ 

माý म¤ आकिÖमकता फÁड आिद उपलÊध होते ह§। ऐसी िÖथित म¤ व ेसंभािवत संगठनाÂमक पåरवतªन का 

िवरोध करते ह§। 

संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ उÂपÆन ÿितरोध को कम करने के उपाय (Measures to 

overcome resistance in organizational change) 

 संगठनाÂमक पåरवतªन के मागª म¤ उÂपÆन ÿितरोध को कम करने के िलए दो ÖतरŌ पर ÿयास िकया जा 

सकता ह।ै  

A. वयैिĉक Öतर 
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B. सामिूहक Öतर 
वैयिĉक Öतर के ÿयास (Efforts at individual level) 

 इस Öतर पर ÿितरोध कम करने के िलए ÿबंधक कमªचारी या Óयिĉ िवशेष से संबĦ उपायŌ पर 

ÿयास िकया जा सकता ह।ै इस हते ुिनÌनिलिखत ÿयास िकये जा सकते ह§: 

1. संगठन म¤ ÓयिĉयŌ के Óयवहार या मनोविृ° का िनमाªण कमªचाåरयŌ के ÓयिĉÂव शीलगणुŌ तथा 
उनकì सामािजक भिूमकाओ ं के बीच हòए अतंःिøया से होता ह।ै िकसी भी संगठनाÂमक 
पåरवतªन के कायªøम म¤ Óयिĉ तथा संगठन दोनŌ कì आवÔयकताओ ंपर Åयान दनेा आवÔयक 
हो जाता ह।ै Óयिĉ को ऐसा महससू होना चािहए िक संभािवत पåरवतªन से उÆह¤ Óयिĉगत लाभ 
होगा। ऐसा कमªचाåरयŌ को बता देने से िवरोध पैदा नहé होता ह।ै 

2. कुछ मनोव²ैािनकŌ जैसे डाÐटन तथा लॉक, काटªलेज एव ं कोएपेल आिद का मत ह ै िक 
संगठनाÂमक पåरवतªन को िकसी ÿितिķत Óयिĉ Ĭारा संपÆन करवाया जाना चािहए। इसका 
कमªचाåरयŌ पर उ°म मनोव²ैािनक ÿभाव पड़ता ह ै तथा पåरवतªन के िलए तैयार िकए गए 
कायªøमŌ को कमªचाåरयŌ Ĭारा Óयापक Öवागत िकया जाता ह।ै 

3. कभी-कभी ऐसा दखेा गया ह ै िक संगठन के सदÖय कुछ संभािवत पåरवतªन-कायªøम कì 
योजना, िवĴेषण एवं समÆवय ÿयासŌ म¤ भाग लेना चाहते ह§। उÆह¤ यिद ऐसा करने िदया जाता ह ै
तो इससे Öवभावतः संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ ÿितरोध कम होता ह ै³यŌिक इससे कमªचारीगण 
Öवयं ही उस पåरवतªन कì उपयोिगता को महससू करते ह§। 

4. कमªचाåरयŌ को पåरवतªन-कायªøम के पåरणाम ²ान से जब अवगत कराया जाता ह,ै तो इससे भी 

संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ उÂपÆन ÿितरोध म¤ कमी आ जाती ह।ै पåरणाम ²ान होने से कमªचाåरयŌ 

को समÖयाए,ं अनिुøयाएँ एव ंपåरवतªन-कायªøम के भिवÕय के बारे म¤ ÖपĶ ²ान होता ह।ै इसका 

पåरणाम यह होता ह ैिक पåरवतªन कायªøम के बारे म¤ उनके मन म¤ िकसी तरह कì आशकंा, डर 

आिद नहé रह जाता ह।ै फलतः संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ ÿितरोध अपने-आप कम होने लगता 

ह।ै 

सामूिहक Öतर के ÿयास (Efforts at Group Level) 

  सामिूहक Öतर पर िनÌनिलिखत ÿयास िकए जा सकते ह§: 

1. ÿबंधन म¤ ®िमकŌ कì सहभािगता के माÅयम से संगठनाÂमक पåरवतªन के ÿितरोध को कम 

िकया जा सकता ह।ै इस िविध से कमªचाåरयŌ म¤ यह भाव उÂपÆन होता ह ै िक ÿबंधक उनकì 
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उपिÖथित, सझुाव एव ं िवचार को महÂव देता ह।ै फलतः व ेपåरवतªन कायªøम का िवरोध नहé 

करते। 

2. समहू संपकª  (Group contact) – संगठनाÂमक पåरवतªन के ÿितरोध को कम करने का उपाय 

समहू संपकª  Öथािपत करना ह।ै इस ÿिøया म¤ पåरवतªन-कायªøम के संभािवत लाभŌ, उĥÔेयŌ एवं 

अÆय पहलओु ंके बारे म¤ संगठन के सदÖयŌ के साथ संपकª  Öथािपत िकया जाता ह ैतथ उनसे 

लगातार िवचार-िवमशª िकया जाता ह।ै इस तरह के संपकª  से सचूनाओ ंका Öवतýं ÿवाह होता ह ै

तथा पåरवतªन-कायªøम के ÿित सदÖयŌ म¤ जागłकता उÂपÆन होती ह ैऔर लोग उसका िवरोध 

नहé करते ह§। 

इस ÿकार संगठनाÂमक पåरवतªन ÿितरोध म¤ कमी वयैिĉक तथा सामिूहक दोनŌ Öतर पर 

िकए गए ÿयासŌ से होती ह।ै 

 

1.3   पåरवतªन के िलए संगठनाÂमक दबाव (Organisations Pressures for Change) 

अिधक से अिधक संगठनŌ को आज एक गितशील और बदलते वातावरण का सामना करना पड़ता ह,ै 
िजसके कारण इन संगठनŌ को अनकूुिलत करने कì आवÔयकता होती ह।ै अिधकांश संगठनŌ म¤ पåरवतªन 
आदशª बन गया ह।ै Èलांट बंद करना, Óयवसाय म¤ असफलता, संिवलयन एव ंअिधúहण और डाउनसाइिजगं 
ºयादातर संगठनŌ के िलए आम अनभुव बन गए ह§। अनकूुलनशीलता, लचीलापन और जवाबदहेी उन 
संगठनŌ का वणªन करने के िलए उपयोग िकया जाता ह ैजो उन चुनौितयŌ का सामना करने म¤ सफल हŌगे िजन 
समÖयाओ ंका  सामना ÓयवसायŌ को करना पड़ता ह।ै अतीत म¤, संगठन गणुव°ा, िवĵसनीयता या लागत 
िकसी एक ±ेý म¤ उÂकृĶता का दावा करके सफल हो सकते थे। लेिकन आज ऐसा नहé है। वतªमान पåरवेश म¤ 
सभी ±ेýŌ म¤ उÂकृĶता का होना आवÔयक हो गया ह।ै  

पåरवतªन के िलए बल (Forces for Change) 

बल (Force) उदाहरण (Example) 

कायªबल कì ÿकृित  
 
 

 अिधक सांÖकृितक िविवधता 

 पेशवेरŌ म¤ विृĦ 

 अपयाªĮ कौशल के साथ कई नए ÿवशे 
ÿौīोिगकì   अिधक कंÈयटूर और Öवचालन 

 संपणूª गणुव°ा ÿबंधन कायªøम 

 पनुरªचना कायªøम 
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आिथªक झटके  शयेर बाजार øैश 

 Êयाज दर म¤ उतार-चढ़ाव 

 िवदशेी मþुा म¤ उतार-चढ़ाव 
ÿितÖपधाª  विैĵक ÿितयोगी 

 िवलयन और समेकन 

 िवशेष खदुरा िवøेताओ ंकì विृĦ 
सामािजक łझान  कॉलेज म¤ उपिÖथित म¤ विृĦ 

 यवुा लोगŌ Ĭारा शादी कì देरी 

 तलाक कì दर म¤ विृĦ 
संगठनाÂमक पåरवतªन इतना महÂवपूणª ³यŌ है? (Why is organizational change so important?) 

संगठन के बाहर और अदंर से िविभÆन ÿकार कì ताकत¤ पåरवतªन के िलए दबाव डालती ह§। "हम 
िनरंतर पåरवतªन के बीच म¤ रहते ह§" एक Öवीकृत लेिकन ÿासंिगक ि³लच बन गया ह।ै पåरवतªन के िलए दबाव 
संगठन के अदंर और बाहर दोनŌ से बनाए जाते ह§। संगठन को जीिवत रहने के िलए इन बलŌ को Åयान म¤ 
रखकर तथा उनके अनुłप बदलाव कर आग ेबढ़ना चािहए। इनम¤ से कुछ बाहरी बल ह§, जो कंपनी के बाहर 
से उÂपÆन होते ह§, जबिक अÆय संगठन के भीतर ąोतŌ से उÂपÆन होते ह§।  
िकसी संगठन म¤ पåरवतªन के बाहरी बल (External forces of change in an Organization) 

1. बाĻ बल (External Forces): जब संगठन का सामाÆय या कायª पåरवशे बदलता ह,ै तो संगठन कì 
सफलता अ³सर अपनी ±मता और खदु को बदलने कì इ¸छा पर िनभªर होती ह।ै आधुिनक ÿबंधक 
लगातार बदलते पåरवेश म¤ पåरवतªन के ÿित सजग संचालन कर रहा ह।ै कई बाहरी पåरवतªन आधिुनक 
संगठनŌ को ÿभािवत करते ह§ और पåरवतªन को अपåरहायª बनाते ह§। सामाÆय वातावरण म¤ सामािजक, 
आिथªक, कानूनी और राजनीितक और तकनीकì आयाम होते ह§। इनम¤ से कोई भी बदलाव कì 
आवÔयकता का पåरचय द े सकता ह।ै हाल के वषŎ म¤, पåरवतªन के िलए दरूगामी ताकतŌ म¤ सचूना 
ÿौīोिगकì िवकास, ÿितयोिगता के वैĵीकरण शािमल ह§। इन बलŌ पर नीचे चचाª कì गई ह:ै  
a. तकनीकì संबंधी पåरवतªन (Technological Change): संगठनŌ म¤ बदलाव के िलए तेजी से 

बढ़ती तकनीकì नवाचार एक बड़ी ताकत ह,ै और जो गित बनाए रखने म¤ िवफल होते ह§, वे तेजी से 
पीछे रह सकते ह§। यह शायद सबसे बड़ा कारक ह ैिजसके साथ संगठन पनुः जड़ुते ह§।  

सी. ह§डी के अनसुार "तकनीकì पåरवतªनŌ कì दर अतीत म¤ िकसी भी समय कì तुलना म¤ 
आज अिधक ह ै और तकनीकì पåरवतªन संगठन म¤ सभी ÖतरŌ पर ÿदशªन कì गई नौकåरयŌ कì 
ÿकृित को बदलने के िलए िजÌमदेार ह§"। उदाहरण के िलए, ÿÂय± पयªव±ेण के िलए कंÈयटूर 
िनयंýण के ÿितÖथापन के पåरणामÖवłप ÿबंधकŌ और Éलैटर संगठनŌ (flatter organizations) के 
िलए Óयापक िनयंýण होता ह।ै  
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तकनीकì नवाचारŌ से Óयावसाियक संगठनŌ म¤ गहरा बदलाव आता ह ै ³यŌिक वे केवल 

काम करने के तरीके म¤ बदलाव नहé करते ह§। इसके साथ व,े नवाचार ÿिøया कायª संबंधŌ और 

संगठनाÂमक संरचनाओ ंम¤ जड़ेु पåरवतªनŌ को भी बढ़ावा दते ेह।ै जिटल सचूना ÿौīोिगकì संगठनŌ 

को और अिधक संवेदनशील बना रही ह।ै कई संगठनŌ Ĭारा अपनाई गई टीम का ŀिĶकोण, Éलैटर 

संरचनाओ ं(flatter structures), िवक¤ þीकृत िनणªय लेने और नेतÂृवकताªओ ंऔर टीम के सदÖयŌ के 

बीच अिधक खलुे संचार को बढ़ावा दतेा ह।ै  
b. वैĵीकरण (Globalization): विैĵक अथªÓयवÖथा का मतलब ह ैिक ÿितयोिगयŌ के दशे के बाहर 

से आने कì संभावना ह।ै वैिĵक बाजार म¤ शिĉशाली बहòराÕůीय संगठन और ůांस-नेशनल संगठन 
ह§। इससे कंपिनयŌ को वैिĵक Öतर पर सोचना पड़ता ह।ै घरेलू और िवदेशी कायŎ के बीच कोई 
मानिसक अतंर नहé ह§। िकसी संगठन के िलए वĵैीकरण का अथª ह ैसंसाधनŌ का उपयोग करने, 
सचूनाओ ंको ÿसाåरत करन ेऔर इकęा करने और लोगŌ को िवकिसत करने के िलए सबसे कुशल 
तरीके पर पनुिवªचार करना ह।ै इसके िलए न केवल संरचनाÂमक पåरवतªनŌ कì आवÔयकता होती ह,ै 
बिÐक कमªचाåरयŌ के मन म¤ भी पåरवतªन कì आवÔयकता होती ह§। सफल संगठन वही हŌगे जो 
ÿितयोिगता के जवाब म¤ पåरवतªन ला सकते ह§। व ेअपने गितिविधयŌ म¤ तेज हŌगे, नए उÂपादŌ को 
तेजी से िवकिसत करने और उÆह¤ जÐदी बाजार म¤ लाने म¤ स±म हŌगे।  

c. सामािजक और राजनीितक पåरवतªन (Social and Political Changes): एक फमª का भाµय 
सामािजक और राजनीितक पåरवतªनŌ जैसे पयाªवरणीय दबावŌ से भी ÿभािवत होता ह।ै कॉपōरेट 
से³टर म¤ कई नए कानूनी ÿावधान हर बार शłु होते ह§ जो संगठनŌ को ÿभािवत करते ह§।  

d. कायªबल िविवधता (Workforce Diversity): कायªबल िविवधता Óयावसाियक संगठनŌ कì 
वĵैीकरण से संबंिधत चुनौती ह।ै कायªबल िविवधता संगठन म¤ पåरवतªन के िलए एक शिĉशाली 
बल ह।ै  
िविवधता को लाग ूकरने के िलए योगदान देने वाल ेजनसांि´यकìय Łझान िनÌनिलिखत ह§: 
 चूंिक संगठन म¤ नए काम करने वालŌ म¤ अिधकांश मिहला हŌगी इसिलए संगठनŌ म¤ 

मिहलाओ ंकì भागीदारी अिधक देखी जाएगी।  
 कायªबल पहले से कहé अिधक सांÖकृितक łप से िविवध होगा (इसका एक िहÖसा 

वĵैीकरण के कारण ह)ै।  
 संगठन के वतªमान कायªबल के उă बढ़ने लग ेह§। काम करने वालŌ म¤ युवा कम और मÅयम 

आय ुवगª के लोग अिधक हŌगे।  
e. नैितक Óयवहार का ÿबंधन (Managing Ethical Behaviour): कमªचारी अपने दिैनक कायª 

जीवन म¤ नैितक दिुवधाओ ंका सामना करते ह§। नैितक Óयवहार को ÿबंिधत करने कì आवÔयकता 
ने संगठनŌ म¤ कई बदलाव लाए ह§। अिधकांश इस िवचार पर केिÆþत ह§ िक एक संगठन को एक ऐसी 
संÖकृित का िनमाªण करना चािहए जो नैितक Óयवहार को ÿोÂसािहत करे। समाज को उÌमीद ह ैिक 
संगठन आतंåरक łप से और अÆय संगठनŌ के साथ संबंधŌ म¤ नैितक Óयवहार बनाए रख¤ग।े úाहकŌ, 
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पयाªवरण और समाज के साथ संबंधŌ म¤ नैितक Óयवहार अपेि±त ह।ै ये अपे±ाएँ अनौपचाåरक हो 
सकती ह ैया वे बढ़ी हòई कानूनी आवÔयकताओ ंके łप म¤ सामन ेआ सकती ह§।  
ये चनुौितयां ऐसी ताकत¤ ह§ जो संगठनŌ पर बदलाव के िलए दबाव डालती ह§। संगठन पयाªवरणीय 

दबावŌ के मĥनेजर कठोर और किठन नहé रह सकते, उÆह¤ गितशील और Óयवहायª होना चािहए तािक वे 
जीिवत रह¤।  

िकसी संगठन म¤ पåरवतªन कì आतंåरक बल (Internal forces of change in an 
Organization) 

2. आंतåरक बल (Internal Forces): बाहर के पåरवतªनŌ पर ÿितिøया या अनमुान लगाने के अलावा, 
एक संगठन अपने आतंåरक गितिविधयŌ को भी बदल सकता ह ै³यŌिक यिद अदंर का कोई Óयिĉ यह 
सोचता ह ै िक चीजŌ को करने का एक नया तरीका फायदमेदं या आवÔयक हो सकता ह ै तो उस े
ÿोÂसािहत िकया जाना चािहए। संगठन के अदंर होने वाले पåरवतªन के िलए दबाव आमतौर पर संकेतŌ 
के łप म¤ पहचानने योµय होते ह§ जो संकेत देते ह§ िक कुछ चीजŌ को बदलने कì आवÔयकता ह।ै इन 
आतंåरक बलŌ के बारे म¤ नीचे चचाª कì गई ह:ै  
a. ÿबंधकìय कमªचारी म¤ पåरवतªन (Changes in Managerial Personnel): िकसी संगठन म¤ बड़े 

बदलावŌ के सबसे महÂवपणूª कारणŌ म¤ से एक शीषª नेतÂृव का पåरवतªन ह।ै िकसी भी दो ÿबंधकŌ 
कì शलैी, कौशल या ÿबंधकìय दशªन एक समान नहé होता ह§।  
ÿबंधकìय Óयवहार हमशेा चयनाÂमक होता ह ैतािक एक नव िनयĉु ÿबंधक एक पवूªवतê कì तलुना 
म¤ िविभÆन संगठनाÂमक िडजाइन, उĥÔेयŌ, ÿिøयाओ ं और नीितयŌ का प± ल े सके। ÿबंधकìय 
किमªयŌ म¤ पåरवतªन इस ÿकार के पåरवतªन के िलए एक िनरंतर दबाव ह।ै  

b. घटती ÿभावशीलता (Declining Effectiveness): घटती ÿभावशीलता पåरवतªन का एक दबाव 
ह।ै घाटे का अनुभव करने वाली कंपनी िनÖसंदहे इसके बारे म¤ कुछ करने के िलए ÿेåरत होती ह।ै कुछ 
कंपिनयां छंटनी और बड़े पैमाने पर लागत म¤ कटौती कायªøमŌ को Öथािपत करके ÿितिøया करती 
ह§, जबिक अÆय नुकसान को एक अतंिनªिहत समÖया के ल±ण के łप म¤ दखेते ह§, और समÖया का 
कारण तलाशते ह§।  

c. कायª संÖकृित म¤ पåरवतªन (Changes in Work Climate): िकसी संगठन म¤ कायª संÖकृित म¤ 
पåरवतªन भी पåरवतªन को उ°ेिजत कर सकता ह।ै एक कायªबल जो सÖुत, असÌबĦ और असंतुĶ 
लगता ह,ै यह एक ऐसा ल±ण ह ैिजसे संबोिधत िकया जाना चािहए। यह ल±ण उन संगठनŌ म¤ आम 
ह ै िजÆहŌने छंटनी का अनुभव िकया ह।ै जो ®िमक छंटनी से बच गए ह§, उÆह¤ उÂपादक बने रहना 
मिुÔकल हो सकता है। उÆह¤ डर हो सकता ह ै िक उÆह¤ भी बाहर कर िदया जाएगा और व े अपनी 
नौकåरयŌ म¤ असरुि±त महससू कर सकते ह§।   

d. मौजूदा ÿणाली म¤ कमी (Deficiencies in the Existing System): संगठनाÂमक पåरवतªन के 
िलए एक और आंतåरक दबाव मौजदूा ÿणाली म¤ खािमयां हो सकती ह§। ये खािमयां िनयंýण के 
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अÿबंधकìय िवÖतार, िवभागŌ के बीच समÆवय कì कमी, राजनीित म¤ एकłपता कì कमी, लाइन 
और कमªचाåरयŌ के बीच असहयोग आिद हो सकती ह§।  

e. संकट (Crisis): एक संकट भी एक संगठन म¤ पåरवतªन को उ°िेजत कर सकता ह।ै Öůाइक या वॉक 
आउट से वेतन संरचना को बदलने के िलए ÿबंधन बाÅय हो सकता ह।ै महÂवपणूª िनणªयŌ को लेन े
वाले ÿबंधक का इÖतीफा एक संकट ह ैजो कंपनी को अपनी ÿबंधन टीम कì संरचना और संगठन म¤ 
उसकì भिूमका पर पनुिवªचार करने का कारण बनता ह।ै  

f. कमªचाåरयŌ कì उÌमीद¤ (Employees, Expectations): कमªचाåरयŌ कì अपे±ाओ ंम¤ बदलाव भी 
संगठनŌ म¤ बदलाव ला सकता ह।ै इसके िनÌनिलिखत कारण हो सकते ह§:  
 िनणªय लनेे म¤ कमªचाåरयŌ कì िहÖसेदारी कì इ¸छा। 
 ÿभावी संगठनाÂमक तंý के िलए कमªचाåरयŌ कì मागं। 
 नौकरी और काम के माहौल को संतोषजनक बनाने के िलए उ¸च कमªचाåरयŌ कì अप±ेा। 
 कमªचाåरयŌ कì उ¸च वतेन भगुतान कì इ¸छा। 
ये सभी कारण संगठनŌ म¤ बदलाव को आवÔयक बनाती ह।ै इन कारणŌ के अलावा, एक कंपनी जो 

यवुा लोगŌ के एक समहू को काम पर रखती है, वह परुाने ®िमकŌ Ĭारा Óयĉ कì गई अपे±ाओ ंसे बहòत 
अलग हो सकती ह।ै  

हालांिक संगठनाÂमक पåरवतªन महÂवपूणª ह§, ÿबंधकŌ को केवल तभी पåरवतªन करने का ÿयास 
करना चािहए जब व ेरणनीितक समझ बनाते ह§। हर साल एक या उससे अिधक बड़ा बदलाव कमªचाåरयŌ पर 
भारी पड़ सकता ह ैऔर ÿाथिमकताओ ंके बारे म¤ Ăम पैदा कर सकता ह।ै एक तािकª क िनÕकषª यह ह ै िक 
ÿबंधकŌ को आतंåरक बलŌ का मÐूयांकन करना चािहए ³यŌिक वे बाहरी शिĉयŌ का मÐूयांकन करते ह§।  

 

1.4   पåरवतªन कì पहचान- ÿितमान (Diagnosis for Change- Models) 
संगठनाÂमक पåरवतªन के मॉडल (Models of Organizational Change) 
 संगठनाÂमक पåरवतªन कì Óया´या करने के िलए कई मॉडल उपलÊध ह§ िजनम े िनÌनांिकत दो ÿमखु 

मॉडलŌ कì चचाª यहाँ अपेि±त ह:ै 
A. लेिवन िý-Öतरीय मॉडल 
B. िøया-शोध मॉडल 
इन दोनŌ तरह के मॉडल का वणªन िनÌनांिकत ह:ै 
लेिवन िý-Öतरीय मॉडल (Lewin’s three-step model) 
 इस मॉडल का ÿितपादन कटª लेिवन Ĭारा िकया गया ह।ै लेिवन का मत ह ैिक संगठनाÂमक पåरवतªन 
को सफल होने के िलए यह आवÔयक ह ैिक वह िनÌनांिकत तीन चरणŌ से होकर गजुरे: 

1. अजड़ीभतू होना 
2. गित 
3. पनुजªड़ीभतू 
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इन तीनŌ अवÖथाओ ंका वणªन इस ÿकार ह:ै 
1. अजड़ीभूत होना (Unfreezing) – संगठनाÂमक पåरवतªन कì इस अवÖथा म¤ संगठन कमªचाåरयŌ कì 

परुाणी आदतŌ, िवचारŌ तथा उनके कायª करने के ढंग आिद म¤ पåरवतªन कì आवÔयकता महससू कì 
जाती ह।ै ÖपĶतः यह एक किठन एवं जिटल कायª होता ह।ै इस तरह से संगठनाÂमक पåरवतªन कì इस 
अवÖथा म¤ संगठन मौजदूा पåरिÖथित म¤ पåरवतªन करने कì तीĄ आवÔयकता महससू कì जाती ह।ै िकसी 
भी संगठन म¤ वतªमान िÖथित (जो पåरवतªन से पहले कì अवÖथा होती ह)ै इसिलए बनी होती ह ै िक 
सदÖयŌ का वैयिĉक ÿितरोध तथा समहू-समłपता जसेै कारक िøयाशील होते ह§। अतः इस अवÖथा म¤ 
इन दोनŌ तरह के कारकŌ से उÂपÆन दबावŌ पर काबू पाने कì आवÔयकता महससू कì जाती ह,ै ³यŌिक 
जब तक इन दोनŌ कारक स े उÂपÆन दबाव सिøय łप म¤ संगठन के सदÖयŌ पर ÿभाव डालते रह¤ग,े 
संगठन म¤ पåरवतªन कì कोई आवÔयकता महससू नहé होगी तथा संगठन म¤ यथावत िÖथित बनी रहगेी। 
इस अवÖथा म¤ संगठन के वतªमान संतलुन को अजड़ीभतू करने का ÿयास िकया जाता ह।ै 

 

सगठनŌ म¤ सदÖयŌ को मौजदूा आदतŌ, िवचारŌ आिद को अजड़ीभतू करने के िलए तीन तरीकŌ को 
सामाÆयतः अपनाया जाता ह ै – पहला तरीक वह ह ै िजसम¤ ÿेåरत करने वाले कारकŌ या कायŎ को बढाया 
जाता ह।ै ÿेåरत करन ेवाले कारक से ताÂपयª वसै ेकारक स ेहोता ह ैजो सदÖयŌ के ÓयवहारŌ को यथापवूª िÖथित 
से दरू हटाने म¤ अथाªत पåरवतªन कì ओर ले जाने म¤ सहायक होता ह।ै ऐसे कारकŌ को ÿेरक बल कहा जाता ह।ै 
दसूरा तरीका वह िजसम¤ ÿबंधक संगठन के वतªमान संतुलन से अथाªत यथापवूª िÖथित से हटने म¤ बाधा 
पहòचँाने वाले कारकŌ को कम करता ह।ै ऐसे कारकŌ को िनरोधक बल कहा जाता ह।ै तीसरा तरीका वह ह ै
िजसम¤ उĉ दोनŌ तरह के कारकŌ पर एक साथ Åयान देकर उसे समिÆवत करके सदÖयŌ के िवचारŌ एव ंआदतŌ 
को अजड़ीभतू करने कì कोिशश कì जाती ह।ै लेिवन के इस मॉडल के अनसुार संगठन म¤ यथापूवª िÖथित को 
िकस तरह से अजड़ीभतू िकया जाता ह,ै इसे ऊपर िचý म¤ िदखाया गया ह।ै इस िचý से ÖपĶ ह ैिक संगठन कì 
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यथापूवª िÖथित पर ÿेरक बलŌ तथा िनरोधक बलŌ दोनŌ का ÿभाव पड़ता ह ैिजनसे वह िÖथित वांिछत िÖथित 
म¤ पåरवितªत हो जाती ह।ै 

2. गित (Movement) – संगठनाÂमक पåरवतªन कì यह दसूरी अवÖथा ह ै िजसम¤ संगठन के सदÖय नए 
िवचारŌ, आदतŌ, कायªिविधयŌ आिद को सीखते ह§ तािक व े संगठन के पåरवतªन-कायªøम के अनłुप 
Óयवहार कर सक¤ । दसुरे शÊदŌ म¤, इस अवÖथा म¤ संगठन के पåरवतªन-कायªøम के अनłुप Óयवहार कर 
सके। इस ÿकार, इस अवÖथा म¤ संगठन म¤ नए संतुलन कì ओर बढ़ाने या गित करने का ÿयास िकया 
जाता ह।ै 

3. पुनजªड़ीभूत होना (Refreezing) – कटª लेिवन के इस मॉडल कì तीसरी अवÖथा पनुजªड़ीभतू करने का 

होता ह ैिजसम¤ संगठन के सदÖयŌ Ĭारा दसूरी अवÖथा म¤ जो कुछ भी नई चीज¤, कायªिविध आिद सीखी 

जाती ह,ै उÆह¤ वाÖतिवक कायª म¤ पåरणत करने कì कोिशश कì जाती ह।ै दसूरे शÊदŌ म¤, इस अवÖथा म¤ 

नए ÿाĮ संतलुन को पनुजªड़ीभतू करने कì कोिशश कì जाती ह ै तािक संगठन के सदÖय पåरवितªत 

कायªøम, नीित आिद के अनुłप कायª करने कì आदत डाल ल¤। जब तक पुनजªड़ीभतूीकरण कì यह 

अवÖथा ठीक ढंग से सफल नहé होती ह,ै तब तक संगठनाÂमक पåरवतªन भी सफल नहé हो पाता ह।ै 

लेिवन के इस मॉडल कì इन तीनŌ अवÖथाओ ंको एक उदाहरण Ĭारा समझाया जा सकता ह:ै 

  मान िलया जाए िक एक िबÖकुट कंपनी ह ै िजसकì शाखाए ँ वाराणसी, कानपरू, पटना, 
कोलकाता एवं िदÐली म¤ कायªरत ह§। कंपनी का ÿबंधक यह िनणªय लतेा ह ै िक वाराणसी, कानपरु, 
कोलकाता एव ंपटना कì शाखाओ ंको एक साथ िमलाकर िदÐली म¤ ही एक ±ेýीय कायाªलय खोला 
जाए और यहé से सभी कायŎ कì देखरेख कì जाए। Öवभावतः ÿबंधन के इस िनणªय का उन कमªचाåरयŌ 
Ĭारा जो वाराणसी, कानपरु, पटना एव ं कोलकाता म¤ कायªरत ह§, िवरोध िकया जायेगा, ³यŌिक उÆह¤ 
ÖथानाÆतरण का डर होगा जहाँ उÆह¤ िदÐली जैसे बड़े शहर के खच¥ को भी वहन करना होगा। उनके मन म¤ 
यह भी डर होगा िक उनके कायª-उ°रदाियÂव म¤ भी संभवतः पåरवतªन हो जायेगा िजससे उनम¤ 
पनुसªमायोजन कì भी जłरत पड़ेगी। इस तरह के ÿितरोध से िनपटने के िलए ÿबंधक कुछ ÿेरक बलŌ को 
तीĄ करेगा। जसै,े ÿबंधन यह घोषणा कर सकता ह ै िक जो कमªचारी िदÐली ±ेýीय कायाªलय म¤ 
Öथानांतåरत िकए जाय¤ग,े उÆह¤ अिधक वेतनमान िदया जायेगा तथा Æयनूतम Êयाज पर मकान खरीदने के 
िलए धन भी उपलÊध कराया जायेगा। ÿबंधन अपने पåरवतªन-कायªøम को सफल बनान ेके ´याल से 
िनरोधाÂमक बलŌ को कम करेगा और इसके िलए वह ÿÂयेक कमªचारी को एक कुशल परामशªदाता Ĭारा 
उिचत राय एव ंपरामशª िदलाएगा। ÿÂयेक कमªचारी के मन म¤ ÓयाĮ आशकंाओ ंएव ंअिनिĲतताओ ंके 
बारे म¤ Åयान से परामशªदाता सनुगेा और ÿबंधन कì ओर से आĵासन दगेा िक उÆह¤ डरने कì कोई बात 
नहé ह ैऔर जो कुछ भी िकया जा रहा ह ैवह उनके उºवल भिवÕय के िलए ही िकया जा रहा ह।ै इस तरह 
से ÿबंधन ÿेरक बलŌ को बढ़ाकर तथा िनरोधक बलŌ को कम करके कंपनी के कमªचाåरयŌ के िवचारŌ 
एव ंआदतŌ को अजड़ीभतू करने कì कोिशश करेगा। सामाÆयतः वह इन दोनŌ म¤ से िकसी भी एक िविध 
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को अपनाकर कमªचाåरयŌ के  िवचारŌ एव ंआदतŌ को अजड़ीभतू करेगा। परÆतु यिद ÿितरोध कì माý 
बहòत अिधक होती ह ैतो ÿबंधक को इन दोनŌ िविधयŌ का सहारा लेना पड़ता ह।ै 

  आिख़रकार कमªचारी िदÐली जाकर वहां खलुने वाले ±ेýीय कायाªलय म¤ कायª करने के 
िलए तैयार हŌगे जहाँ उÆह¤ पåरवितªत कायªिविध के अनुłप कायª करना होगा। वह कुछ नई चीजŌ, आदतŌ 
आिद को भी वहां सीखेगा। अतं म¤ ÿबंधन कì ओर से यह कोिशश कì जाएगी िक ±ेýीय कायाªलय के 
सभी कमªचारी नई आदतŌ एवं कायªÿणािलयŌ के अनसुार वहां कì पåरिÖथित म¤ पूणªतः समायोिजत होकर 
कायª कर¤। यह अिंतम अवÖथा पनुजªड़ीभतूीकरण कì होगी। 

  लेिवन Ĭारा ÿितपािदत इस िý-Öतरीय मॉडल का मु́ य दोष यह बताया गया ह ै िक इस 
मॉडल का उपयोग संगठन के दल िøयाओ ंम¤ पåरवतªन के िलए तो उ°म ढंग से िकया जाता ह ैपरÆत ु
इसका उपयोग संगठन के Óयिĉ िवशेष, जैसे ÿबंधक या कायªपालक कì कायªशलैी म¤ पåरवतªन लाने के 
िलए अिधक सफलता के दाव ेके साथ नहé िकया जा सकता ह।ै इसका अÆय दोष यह बताया गया ह ैिक 
संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ अÆय महÂवपूणª कारकŌ; जैसे आकंड़ा-आधाåरत कायªøम तथा पनुिनªवशे 
(Feedback) जैसे कारकŌ के महÂव कì कोई चचाª इसम¤ नहé कì गई ह ैजबिक आधिुनक शोधŌ म¤ इन 
कारकŌ कì महÂवपणूª भिूमका सािबत हòई । 

  इन दोषŌ के बावजदू कटª लिेवन का यह मॉडल संगठनाÂमक पåरवतªन के अÅययन के ±ेý 
म¤ आज भी मनोव²ैािनकŌ के िचंतन का एक उ°म उģमिबंद ुमाना जाता । 

1.5   िøयाÂमक/ कायªवाही शोध (Action Research) 

संगठनाÂमक पåरवतªन का दसूरा महÂवपणूª मॉडल िøया-शोध मॉडल ह।ै िøया-शोध से ताÂपयª 
संगठन कì िविशĶ समÖयाओ ं कì पहचान करके उनके बारे म¤ कुछ महÂवपणूª आकंड़Ō का संúहण करके 
उनका िवĴेषण करना तथा िफर उसके आलोक म¤ समÖया-समाधान के िलए उपयुªĉ िøया करने से होता ह।ै 
इस तरह से िøया शोध िविभÆन तरह कì िøयाओ ंपर िकया गया शोध ह ै िजनका उĥÔेय उन िøयाओ ंको 
अिधक ÿभावी बनाना होता ह।ै यहाँ िøया से ताÂपयª वसै ेकायªøम या हÖत±ेप से होता ह ैजो संगठन कì 
समÖयाओ ंका समाधान करने के िलए तैयार िकया जाता ह ैया संगठन कì पåरिÖथितयŌ को उÆनत बनाने के 
िलए िकया जाता ह।ै कटª लेिवन पहले ऐसे मनोवै²ािनक थे िजÆहŌने िøया-शोध के संÿÂयय को ÿितपािदत 
िकया था। 

संगठनाÂमक मनोिव²ान म¤ िøया-शोध का ÿयोग दो अथŎ म¤ होता ह ै– एक ÿिøया के łप म¤ तथा 
दसूरा मॉडल या उपागम के łप म¤ । एक मॉडल के łप म¤ जब िøया शोध का उपयोग होता ह ैतो इससे 
ताÂपयª एक ऐसा सैĦांितक िदशािनद¥श से होता ह ैजो यह बताता ह ैिक संगठन कì समÖया के समाधान म¤ 
व²ैािनक िविधयां िकस तरह से लाभदायक िसĦ होती ह ै । एक सĦैांितक मॉडल के łप म¤ िøया-शोध से 
ताÂपयª उन सभी िøयाओ ंएव ंघटनाओ ंके øम से होता ह ैजो संगठन के समÖया-समाधान म¤ सिÌमिलत होते 
ह§ । Ā¤ च एव ंबेल ने िøया-शोध को संगठनाÂमक पåरवतªन कì एक ÿिøया के łप म¤ इस ÿकार पåरभािषत 
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िकया ह,ै “िøया-शोध िकसी वतªमान या चाल ूपĦित कì आवÔयकता, लàय, उĥÔेय के बारे म¤ øमबĦ łप 
से शोध आकंड़े संúह करन ेकì एक ÿिøया ह,ै उन आकंड़Ō को पĦित म¤ पनुिनªविेशत करने, आकंड़े एव ं
ÿ³कÐपनाओ ंपर आधाåरत पĦित के भीतर कुछ चयिनत चरŌ म¤ पåरवतªन करके िøया करने तथा िøया के 
पåरणामŌ को कुछ और आकंड़े संúह करके मÐूयांकन करने कì भी ÿिøया ह ै।” रॉिबÆस के अनसुार, “िøया-
शोध से ताÂपयª एक ऐसी पåरवतªन ÿिøया से होता ह ैजो आकंड़Ō के øमबĦ सúंहण पर आधाåरत होता ह ै
तथा आकंड़Ō के िवĴेषण से जो पता चलता ह ैउसी के अनłुप पåरवतªन िøया का तब चयन िकया जाता   
ह ै।” 

इन दोनŌ पåरभाषाओ ंका िवĴेषण करने पर हम इस िनÕकषª पर पहòचंते ह§ िक जब िøया-शोध का 

उपयोग संगठनाÂमक पåरवतªन कì एक ÿिøया के łप म¤ िकया जाता ह ै तो इसका मतलब यह हòआ िक 

संगठन म¤ सिुनयोिजत पåरवतªन के िलए एक आदशª एव ं व²ैािनक कायªिविध तैयार कì जाती ह ै िजसकì 

ÿिøया म¤ िनÌनांिकत महÂवपूणª कदम होते ह§ : 

1. िनदान या िनłपण 

2. िवĴेषण 

3. ÿितपिुĶ (Feedback) 

4. िøया 

5. मÐूयांकन 
1. िनदान या िनłपण (Diagnosis) – िøया-शोध ÿिøया कì इस अवÖथा म¤ एक पåरवतªन एज¤ट जो 

ÿायः संगठन से बाहर का परामशªदाता होता ह,ै वह सदÖयŌ से कुछ ÿĳŌ को पछूता ह,ै उनका सा±ाÂकार 

लेता ह,ै उनके िनÕपादन åरकॉडª को ठीक से दखेता ह ैएव ंउनका मÐूयांकन करता ह ैतथा कमªचाåरयŌ के 

मन म¤ ÓयाĮ आशकंाओ ंएवं डरŌ से संबंिधत तÃयŌ को ठीक ढंग से सनुता ह ै। इस तरह से इस अवÖथा म¤ 

पåरवतªन एज¤ट संगठन कì समÖयाओ ंके बारे म¤ एक तरह स ेसचूना इकĜा करता ह ैतथा यह तय करन े

कì कोिशश करता ह ैिक संगठन के सदÖय िकस तरह का पåरवतªन चाहते ह§ । सचमचु म¤ मॉडल कì यह 

अवÖथा उस अवÖथा के समान होती ह ै िजसम¤ एक मेिडकल िचिकÂसक रोगी से पछूताछ करके यह 

सिुनिĲत करने कì कोिशश करता ह ैिक उसकì समÖया ³या ह ैतथा वह िकस रोग से úिसत ह ै। 

2. िवĴेषण (Analysis) – िøया-शोध ÿिøया कì इस दसूरी अवÖथा म¤ पåरवतªन एज¤ट Ĭारा पहली 

अवÖथा म¤ ÿाĮ सूचनाओ ंका िवĴेषण िकया जाता ह ै । िवĴेषण के आधार पर यह पता लगाने कì 

कोिशश कì जाती ह ैिक संगठन के सदÖयŌ कì समÖयाएं िकस तरह कì ह,ै इन समÖयाओ ंसे िकस तरह 

के पैटनª का उĩव होता ह ै । पåरवतªन एज¤ट Ĭारा समÖया के बारे म¤ इन सभी तरह कì सचूनाओ ं का 

िवĴेषण करने के बाद उÆह¤ कुछ िवशेष ®ेिणयŌ म¤, जैसे अिधक Åयान दनेे वाली समÖयाओ ंकì ®ेणी 
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तथा साधारण तरह कì समÖयाओ ंका ®ेणी आिद के łप म¤ पहचान कì जाती ह ै। ÿÂयेक ऐसे ±ेý म¤ 

िकस तरह कì संभािवत िøयाएँ कì जाएगँी, इसका भी अनमुान पåरवतªन एज¤ट Ĭारा लगाया जाता ह ै। 

3. ÿितपुिĶ (Feedback) – इस अवÖथा म¤ संगठन म¤ सदÖय पåरवतªन एज¤ट के साथ िमलकर पåरवतªन-

कायªøम को सफल बनाने कì कोिशश करते ह§ । व ेदोनŌ एक साथ िमलकर कायªयोजना बनाते ह§ । कहने 

का ताÂपयª यह ह ैिक इस अवÖथा म¤ संगठन के सदÖयगण, पåरवतªन – कायªøम से ÿभािवत हŌग,े उस 

कायªøम के िनमाªण एव ंिøयाÆवयन म¤ शािमल कर िलया जाता ह ै। यहाँ संगठन के सदÖय समÖया के 

समाधान म¤ भी हाथ बंटाते ह§ । 

4. िøया (Action) – िøया-शोध ÿिøया के इस अवÖथा म¤ पहचान कì गई समÖयाओ ं का समाधान 

िकया जाता ह ै । संगठन के कमªचारीगण तथा पåरवतªन एज¤ट एक साथ िमलकर समÖया का समाधान 

करते ह§ तथा संगठनाÂमक पåरवतªन का कायªøम सफलीभतू होता ह ै। 

5. मूÐयांकन (Evaluation) – िøया-शोध ÿिøया कì यह अंितम अवÖथा होती ह ैिजसम¤ पåरवतªन एज¤ट 

कायªयोजना कì ÿभावशीलता का मÐूयांकन करते ह§ । व ेदेखने कì कोिशश करते ह§ िक संगठनाÂमक 

पåरवतªन लान े के ´याल से उनके Ĭारा तैयार कì गयी िøया-योजना Ĭारा िकस हद तक वाÖतव म¤ 

संगठनाÂमक पåरवतªन हòए ह§ । पåरवतªन-कायªøम कì ÿभावशीलता का मÐूयांकन करने के उĥÔेय से 

ÿारंभ से सúंह िकए गए आंकड़Ō से पåरवतªन के बाद म¤ सúंह िकए गए आंकड़Ō कì तलुना कì जाती ह ै

और यिद बाद म¤ सúंह िकए गए आकंड़े पहल ेसे ÿाĮ आकंड़Ō से साथªक łप से िभÆन पाए जाते ह§ तो 

यह समझा जाता ह ैिक पåरवतªन कायªøम अपने उĥÔेय कì ÿािĮ म¤ सफल रहा ह ै। 

िøया-शोध ÿिøया के दो मु́ य लाभ बताए गए ह§ जो इस ÿकार ह§ : 

1. िøया-शोध ÿिøया Ĭारा संगठनाÂमक पåरवतªन करने म¤ कमªचाåरयŌ से ÿितरोध कम झेलना पड़ता ह ै । 

इसका कारन यह ह ैिक मॉडल के पुनिनªवशेन अवÖथा म¤ जब कमªचारीगण खलुकर पåरवतªन-कायªøम म¤ 

हाथ बंटाते ह§ तो िफर उनके Ĭारा िवरोध करने का कोई ÿĳ ही नहé उठता ह ैऔर पåरवतªन-ÿिøया म¤ 

अपन-ेआप ही एक बल उÂपÆन हो जाता ह ै। 

2. िøया-शोध ÿिøया समÖया-केिÆþत होती ह ै। इसम¤ पåरवतªन एज¤ट संगठन कì समÖयाओ ंका पहल ेपता 

लगाते ह§ और िजस तरह कì समÖया कì पहचान कì जाती ह,ै ठीक उसी के अनłुप पåरवतªन-िøया का 

कायªøम तैयार िकया जाता ह ै। यīिप यह तÃय अिधकतर पåरिÖथितयŌ म¤ सही िदखाई पड़ता ह,ै परंत ु

कुछ पåरवतªन-िøयाएं ऐसी होती ह ैजो समÖया केिÆþत न होकर समाधान-केिÆþत होती ह ै । पåरवतªन 
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एज¤ट कुछ खास तरह के समाधान म¤ अिधक िदलचÖपी िदखाते ह§ । समाधान कì योजना बनाकर तब वे 

समÖयाओ ंको उसके अनुłप ढालते ह ैया िफट करते ह§ । 

ÖपĶ ह ैिक संगठनाÂमक पåरवतªन कì Óया´या करने के िलए मनोवै²ािनकŌ Ĭारा कई तरह के उपाय 

या ÿिøया का  वणªन िकया गया ह ैिजनम¤ से िøया-शोध ÿिøया कì लोकिÿयता तुलनाÂमक łप से अिधक 

ह ै। 

1.6   सारांश (Summary) 

जब संगठन के कमªचारी यह महससू करते ह§ िक पåरवतªन से उनका कÐयाण होगा तथा उससे कुछ 

िवशेष लाभ या फायदा होगा तो वे उसे Öवीकार करते ह§, परÆतु वे जब यह महससू करते ह§ िक पåरवतªन स े

उनका अिहत होगा तथा उनकì कायª±मता म¤ िगरावट आएगी तो व े उसका िवरोध करते ह§ तथा उसे 

अÖवीकृत करते ह§। संगठनाÂमक पåरवतªन के ÿित कमªचाåरयŌ कì ÿितिøया तÃय पर आधाåरत नहé होती ह,ै 

बिÐक इस बात पर आधाåरत होती ह ै कì व े पåरवतªन का ÿÂय±ण (perception) िकस तरह से करते ह§। 

कायªबल का ÖवŁप, तकनीकì कारक, आिथªक कारक, ÿितÖपधाª, िदन-ÿितिदन कì राजनीितक घटनाएं तथा 

सामािजक ÿविृ°यां संगठनाÂमक पåरवतªन के ÿमखु कारक ह§। िजस कारक या एज¤ट Ĭारा सगंठन म¤ पåरवतªन 

लाया जाता ह ै उसे पåरवतªन एज¤ट कहा जाता ह।ै संगठन के ÿबंधक, कमªचारी या कोई बाĻ 

िवशेष²/परामशªदाता पåरवतªन एज¤ट हो सकता ह।ै िकसी भी संगठन म¤ संगठन कì संरचना म¤ पåरवतªन, 

संगठन कì ÿौīोिगकì म¤ पåरवतªन, संगठन के भौितक वातावरण म¤ पåरवतªन और संगठन के लोगŌ म¤ 

पåरवतªन जैसे चार पहलओु ं म¤ मु́ य पåरवतªन लाया जाता ह।ै संगठन के पåरवतªन एज¤ट, अथाªत ÿबंधक 

संगठन म¤ साथªक पåरवतªन करके संगठनाÂमक ÿभावशीलता को उÆनत बना सकते ह§। 

वयैिĉक कारक और संगठनाÂमक कारक संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ ÿितरोध के मु́ य दो कारक होते 

ह§। अिधकांश संगठनŌ म¤ पåरवतªन आदशª बन गया ह।ै Èलांट बंद करना, Óयवसाय म¤ असफलता, संिवलयन 

एव ंअिधúहण और डाउनसाइिजगं ºयादातर संगठनŌ के िलए आम अनभुव बन गए ह§। अनकूुलनशीलता, 

लचीलापन और जवाबदहेी उन संगठनŌ का वणªन करने के िलए उपयोग िकया जाता ह ैजो उन चनुौितयŌ का 

सामना करने म¤ सफल हŌगे िजन समÖयाओ ंका  सामना ÓयवसायŌ को करना पड़ता ह।ै अतीत म¤, संगठन 

गणुव°ा, िवĵसनीयता या लागत िकसी एक ±ेý म¤ उÂकृĶता का दावा करके सफल हो सकते थे। संगठन के 

बाहर और अदंर से िविभÆन ÿकार कì ताकत¤ पåरवतªन के िलए दबाव डालती ह§। "हम िनरंतर पåरवतªन के 

बीच म¤ रहते ह§" एक Öवीकृत लेिकन ÿासंिगक ि³लच बन गया ह।ै पåरवतªन के िलए दबाव संगठन के अदंर 

और बाहर दोनŌ स ेबनाए जाते ह§। संगठन को जीिवत रहने के िलए इन बलŌ को Åयान म¤ रखकर तथा उनके 

अनłुप बदलाव कर आग ेबढ़ना चािहए। 
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हालांिक संगठनाÂमक पåरवतªन महÂवपूणª ह§, ÿबंधकŌ को केवल तभी पåरवतªन करने का ÿयास 

करना चािहए जब व ेरणनीितक समझ बनाते ह§। हर साल एक या उससे अिधक बड़ा बदलाव कमªचाåरयŌ पर 

भारी पड़ सकता ह ैऔर ÿाथिमकताओ ंके बारे म¤ Ăम पैदा कर सकता ह।ै एक तािकª क िनÕकषª यह ह ै िक 

ÿबंधकŌ को आतंåरक बलŌ का मÐूयांकन करना चािहए ³यŌिक वे बाहरी शिĉयŌ का मÐूयांकन करते ह§।  

कटª लेिवन का िý-Öतरीय मॉडल संगठनाÂमक पåरवतªन के अÅययन के ±ेý म¤ आज भी 

मनोव²ैािनकŌ के िचंतन का एक उ°म उģम िबंद ु माना जाता। संगठनाÂमक पåरवतªन का दसूरा महÂवपणूª 

मॉडल िøया-शोध मॉडल ह।ै िøया-शोध से ताÂपयª संगठन कì िविशĶ समÖयाओ ंकì पहचान करके उनके 

बारे म¤ कुछ महÂवपणूª आंकड़Ō का संúहण करके उनका िवĴेषण करना तथा िफर उसके आलोक म¤ समÖया-

समाधान के िलए उपयुªĉ िøया करने से होता ह।ै इस तरह से िøया शोध िविभÆन तरह कì िøयाओ ंपर 

िकया गया शोध ह ैिजनका उĥेÔय उन िøयाओ ंको अिधक ÿभावी बनाना होता ह।ै 

 

1.7   बोध ÿĳ 

1. संगठनाÂमक पåरवतªन से आप ³या समझते ह§? पåरवतªनŌ को ÿेåरत करने वाली शिĉयां कौन-सी ह§? 

2. पåरवतªनŌ के ÿितरोध के कौन-कौन से कारण होते ह§? आप एक संÖथा म¤ ÿभावी संगठनाÂमक 

पåरवतªनŌ के िलए ³या उपाय कर¤ग?े 

3. संगठनाÂमक पåरवतªन के िøया-शोध मॉडल कì Óया´या कìिजए । 

4. संगठनाÂमक पåरवतªन के लेिवन िý-Öतरीय मॉडल कì Óया´या कìिजए । 

5. संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ पåरवतªन एज¤ट संगठन के िकन-िकन पहलओु ंम¤ पåरवतªन लाते ह§? 

6. संगठनाÂमक पåरवतªन से ³या समझते ह§? संगठन के िकन पहलओु ंम¤ पåरवतªन लाया जाता ह?ै 

 

1.8   संदभª एवं उपयोगी úÆथ 

 Wendell L French and Cecil Bell, Jr.; Organisation Development 

Behavioural Science Interventions for Organisation Development, Prentice 

Hall of India Private Limited, New Delhi, 2005. 

 Ian Palmer, Reichard Dunford and Gib Akin; Managing Organisation 

Change – A Multiple Perspective Approach, Tata McGraw Hill Education 

Private Limited, New Delhi, 2011. 



दरू िश±ा िनदेशालय, महाÂ मा गांधी अतंरराÕ ůीय िहदंी िवÔ विवīालय                                     एम.बी.ए.                                                             
 
 

चतथुª सेमÖेटर & एमएस 450 संगठनाÂमक िवकास Page 27 

इकाई - II संगठन िवकास और संगठन पåरवतªन  

(Organisation Development and Organisation Transformation) 

इकाई कì łपरेखा  

2.0   उĥÔेय  

2.1   ÿÖतावना  

2.2   संगठन िवकास कì संकÐपना और इितहास 

2.3   संगठनाÂमक िवकास के मÐूय, माÆयताए ँऔर पवूªधारणाऍ 

2.4   संगठन िवकास और संगठन łपांतरण 

2.5   संÖथागत िनमाªण 

2.6   सारांश 

2.7   बोध ÿĳ 

2.8   संदभª एव ंउपयोगी úÆथ 

 

2.0  उĥेÔय (Objectives) 

इस इकाई का अÅययन करने के पĲात आप : 

 संगठन िवकास कì संकÐपना और इितहास को समझ सक¤ ग।े 

 संगठनाÂमक िवकास के मÐूयŌ, माÆयताओ ंऔर पवूªधारणाओ ंको समझ सक¤ गे। 

 संगठन िवकास, संगठन łपांतरण और संÖथागत िनमाªण को समझ सक¤ गे। 

 

2.1  ÿÖतावना (Introduction) 

 संगठनाÂमक िवकास (OD) का ±ेý बहòत बड़ा और जिटल ह;ै जैसे, संगठनाÂमक िवकास पेशवेर 
संगठनŌ म¤ वांिछत पåरणामŌ को लाने के िलए िविभÆन तरीकŌ और ÿिøयाओ ंका उपयोग करके खदु को कई 
अलग-अलग संदभŎ म¤ पाते ह§। इस ÿĳ का उ°र इस इकाई के  बाद म¤ िदया जा सकेगा। अभी के िलए, म§ 
कुछ िÖथितयŌ को साझा कर रहा हó ँ िजसम¤ उस िवÖततृ ®ृंखला के संकेत के łप म¤ शािमल कोई Óयिĉ  
संगठनाÂमक िवकास का अËयास कर सकता ह।ै 
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संगठनाÂमक िवकास अËयासकताªओ ं और नेताओ ं के िलए कम से कम चार ÿकार के ²ान कì 
आवÔयकता होती ह ैजो समÖया को हल करने कì इ¸छा रखते ह§, Öव-नवीनीकरण संगठन: संगठन कैसे काम 
करते ह§ इसका ²ान; पåरवतªन कैसे होता ह ैइसका ²ान; वांिछत पåरवतªनŌ को लाग ूकरने के िलए संगठनŌ म¤ 
हÖत±ेप करने का ²ान; और समÖयाओ ंका िनदान और समाधान करने का ²ान। 

संगठन कैसे काम करते ह§ इसका ²ान मु́ य łप से बुिनयादी Óयवहार िव²ान अनसंुधान और 
िसĦांत से आता ह।ै यह ÓयिĉयŌ, समहूŌ और लàय-उÆमखु सामािजक ÿणािलयŌ कì गितशीलता कì समझ 
को बढ़ाता ह।ै पåरवतªन कैस ेहोता ह ैइस ²ान म¤ पåरवतªन और पåरवतªन कì ÿिøयाओ ंको समझना शािमल 
ह।ै संगठन के िवकास के मामले म¤, इस ²ान को ÿाĮ करना मिुÔकल ह ै³यŌिक घटनाए ंबहòत जिटल होती ह§ 
और समय के साथ बदल रही ह§ ³यŌिक व े अÅययन िकए जा रह े ह§। संगठनŌ म¤ हÖत±ेप करने का ²ान 
पåरवतªन से संबंिधत ह,ै लेिकन परामशª और "मदद" कì ÿिøयाओ ंकì जांच करने के िलए इससे परे चला 
जाता ह।ै ÿभावी हÖत±ेप म¤ ³या-³या शािमल ह?ै ÿभावी ³लाइटं-परामशªदाता संबंधŌ के घटक ³या ह§? मदद 
कब मददगार ह?ै अÆय संबंिधत िवषयŌ, जैसे िक िश±ा, मनोिचिकÂसा, सामािजक कायª और ÿबंधन ने 
अतंŀªिĶ ÿदान कì ह ैजो िक संगठनाÂमक िवकास म¤ उपयोग कì जाती ह§। 

2.2   संगठन िवकास कì संकÐपना और इितहास (Concept and History of 

Organisation Development) 

संगठनाÂमक िवकास कì अवधारणा (Concept of Organizational Development) 

िवकास एक सतत ÿिøया ह ैऔर यह अपने आप म¤ कई पåरवतªनŌ को समायोिजत करती ह ैजो 
िव²ान और ÿौīोिगकì, आिथªक, बाजार, राजनीितक वातावरण, िश±ा, ²ान, मÐूयŌ, लोगŌ के ŀिĶकोण 
और Óयवहार, संÖकृित आिद म¤ होते ह§। संगठन िवकास सामाÆय łप से समú िवकास का एक िहÖसा ह।ै यह 
िवकासाÂमक ÿिøया से अÿभािवत नहé रह सकता ह।ै संगठन को ÿगित के िलए नए िवचारŌ, िवĵासŌ और 
नई ÿौīोिगिकयŌ को समायोिजत करने के िलए माÆयताओ,ं मÐूयŌ और इसकì संरचना को बदलना होगा। 

यह बहòत आवÔयक ह।ै संगठन को पåरवतªनŌ के अनłुप ÿितिøया दनेा चािहए। तािक आगे आने 
वाली चुनौितयŌ का सामना कर सके। मानव संसाधनŌ का ÿबंधन संगठनाÂमक ÿभावशीलता पर िनभªर करता 
ह।ै मानव संसाधन िकसी भी संगठन का मु́ य मĥुा ह।ै मनÕुय पåरवतªन से ÿभािवत होता ह।ै संगठन िवकास 
मानवतावादी लोकतांिýक मÐूयŌ, ÿौīोिगकì के आधार पर िविभÆन ÿकार के िनयोिजत पåरवतªनŌ को 
समायोिजत और सिÌमिलत करता ह,ै जो संगठन कì ÿभावशीलता और इसके कमªचाåरयŌ कì भलाई म¤ 
सधुार करने के िलए िकये जाते ह§। 

डेल एस. बीच के अनसुार, "संगठन िवकास एक जिटल शैि±क रणनीित ह,ै िजसे एक Óयवहाåरक 
िसĦांत और अनÿुयĉु Óयवहार सेवा कì तकनीकŌ का उपयोग कर एक सलाहकार Ĭारा संगठनाÂमक 
ÿभावशीलता और धन म¤ विृĦ करने के िलए िडज़ाइन िकया जाता ह।ै" 
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जे आई पोरस और पी जे रॉबटªसन के अनसुार, "संगठनाÂमक िवकास एक शÊद ह ैिजसका उपयोग 
योजनाबĦ पåरवतªन हÖत±ेपŌ का संúह करने के िलए िकया जाता ह,ै जो मानवतावादी लोकतांिýक मÐूयŌ 
पर बनाया जाता ह,ै जो संगठनाÂमक ÿभावशीलता और कमªचारी कÐयाण म¤ सधुार करना चाहते ह§।" 

जॉजª आर. टेरी के अनसुार, "संगठनाÂमक िवकास म¤ कमªचाåरयŌ स,े Óयिĉगत łप से और काम 
करने वाले समहूŌ के सदÖयŌ से सवª®ेķ ÿाĮ करके पåरणामŌ म¤ सधुार करने के ÿयास शािमल ह§।" 

वारेन जी. बेिÆनस के अनसुार, "संगठन िवकास एक जिटल शिै±क रणनीित ह ै िजसका उĥÔेय 
संगठनŌ के िवĵासŌ, ŀिĶकोणŌ, मÐूयŌ और संरचना को बदलना ह ैतािक व ेनई ÿौīोिगिकयŌ, बाजारŌ और 
चनुौितयŌ के अनकूुल हो सक¤  और पåरवतªन कì दर Öवयं बढ़ सक¤ ।" 

संगठनाÂमक िवकास का अथª एवं पåरभाषाए ं (Meaning and definitions of organizational 

development) 

संगठनाÂमक िवकास एक ऐसी सामाÆय ÿिøया ह,ै िजसम¤ संगठनाÂमक ÿभावशीलता तथा कमªचारी 
के िहतŌ को उÆनत बनाने के िलए सभी तरह के सिुनयोिजत पåरवतªन के उपायŌ को सिÌमिलत िकया जाता ह ै।  
संगठन िवकास कì पåरभाषाएं िनÌनिलिखत łप म¤ दी गई ह:ै 

Ā¤ च एवं बेल के अनुसार, “संगठन िवकास संगठनाÂमक सÖंकृित, िवशेषकर औपचाåरक कायªदलŌ 
कì संÖकृित पर पåरवतªन एज¤ट कì मदद या ÿयĉु Óयवहार िव²ान, िजसम¤ िøया-शोध भी सिÌमिलत होता 
ह,ै जो तकनीकì एवं िसĦांत का उपयोग करते हòए अिधक बल डालकर एक ÿभावी एवं सहयोगी ÿबंधन 
के माÅयम से संगठन के समÖया-समाधान एवं नवीकरण ÿिøयाओ ंको उÆनत करने का एक दीघªकािलक 
ÿयास ह।ै”  

रॉिबÆस के शÊदŌ म¤, “संगठन िवकास सुिनयोिजत पåरवतªन, मÅयÖथता, जो मानवतावादी-
ÿजातंýाÂमक मÐूयŌ पर आधाåरत होता है तथा जो संगठनाÂमक ÿभावशीलता एवं कमªचारी के िहतŌ को 
उÆनत बनाने कì कोिशश करता ह,ै का एक संúहण ह ै।” 
बथªर एवं डेिवस के अनुसार, “संगठन िवकास एक ऐसा मÅयवतê उपाय ह,ै जो सुिनयोिजत पåरवतªन करने 
के िलए सामिूहक ÿिøयाओ ंका उपयोग करते हòए सÌपूणª संगठन पर Åयान केिÆþत करता ह ै।” 

बकª  के अनुसार, “िसĦांत, शोध एवं ÓयवहाराÂमक िव²ान तकनीकì के उपयोग Ĭारा संगठन कì 
संÖकृित म¤ पåरवतªन कì सुिनयोिजत ÿिøया को संगठन िवकास कहा जाता ह ै।” 
संगठन िवकास का ÖवŁप (Nature of organization development) 

संगठन िवकास के ÖवŁप को िनÌनिलिखत शीषªकŌ म¤ Óयĉ िकया जा सकता ह ै: 
1. सÌपूणª संगठन पर Åयान (Focus on the whole organization) – संगठन िवकास का Åयान 

चूंिक सÌपूणª संगठन पर होता ह,ै इसिलए संगठनाÂमक िवकास के ÿयासŌ से तुरंत ही कोई ÖपĶ 
उÆनित हो जाने कì उÌमीद नहé कì जाती ह।ै इसके तहत ÿयास दीघªकािलक Öतर पर चलते रहते ह§ 
। कभी-कभी तो संगठनाÂमक िवकास कायªøम म¤ ÖपĶतः यह पूवª कÐपना कì जाती ह ै िक ÖपĶ 
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पåरवतªन होने म¤ करीब एक साल का समय लग सकता ह ै। कुछ हालतŌ म¤ यह संभव हो पाता ह ै
िक कम समय म¤ ही संगठनाÂमक िवकास के ÿयासŌ के कारण ÖपĶ धनाÂमक पåरवतªन नजर आने 
लगते ह§ । ऐसा होने के िलए िनÌनिलिखत दो म¤ से एक शतª का होना अिनवायª ह।ै पहला तो यह 
िक संगठन के िकसी छोटे िहÖसे या इकाई म¤ ही पåरवतªन का ÿयास िकया गया हो और दसूरा यह 
िक पåरवतªन-कायªøम म¤ िकसी बाĻ-कारक का ÿभाव इतना अिधक तीĄ हो िक पåरवतªन के मागª 
म¤ आये सामाÆय ÿितरोधŌ को वह आसानी से दरू कर सके। 

2. सहयोगी ÿबंधन (Collaborative management) – संगठन िवकास म¤ िकसी भी िनणªय पर 
पहòचंने के पहले िविभÆन ÖतरŌ के कमªचाåरयŌ को िवĵास म¤ िलया जाता ह ै। ऐसा नहé होता है िक 
संगठन के उ¸च Öतर पर िनणªय करके उसे िनचली Öतर पर िøयाÆवयन हतेु भेज िदया जाए । इस 
तरह सहयोगी ÿबंधन के पीछे तकª  यह रहता ह ै िक संगठन कì समÖयाएं एवं उनका समाधान 
जिटल होता है और समÖया एक तरह कì नहé होती ह ैतथा िकसी भी समÖया का कोई एक िनिĲत 
समाधान नहé होता ह ै । इन कारणŌ से संगठन के ÿÂयेक Öतर के सदÖयŌ के िवचारŌ एवं मतŌ को 
जानकर ही िकसी िनिĲत िनÕकषª पर पहòचंने कì कोिशश कì जाती है । 

3. पåरवतªन एज¤ट का उपयोग (Use of change agent) – संगठन िवकास कì एक िवशेषता यह ह ै
िक इसम¤ पåरवतªन एज¤ट का उपयोग िकया जाता ह ै। पåरवतªन एज¤ट के łप म¤ संगठन म¤ आंतåरक 
या बाĻ परामशªदाता का उपयोग िकया जाता ह ै । आतंåरक परामशªदाता म¤ ÿायः ÿबंधक, 
कायªपालक या कोई अÆय िवशेष² होता है । बाĻ परामशªदाता के łप म¤ संगठन के बहार का कोई 
िवशेष² आते ह§ जो संगठनाÂमक पåरवतªन के बारे म¤ महÂवपूणª सलाह देते ह§ । पåरवतªन एज¤ट कì 
भिूमका इस बात पर आधाåरत होती ह ैिक िकस तरह के कायªøम को संगठन कायªłप देना चाहता 
ह;ै जैसे – अगर संगठन के कायªøम का ÖवŁप िनदान सचूक ह,ै तो इसम¤ पåरवतªन एज¤ट िनणªय लेने 
म¤ एक सिøय भिूमका अदा करता ह ै। परÆतु यिद संगठन के कायªøम का उĥेÔय एक ऐसी ÿिøया 
को िवकिसत करना ह ैिजसकì मदद से वह अपनी सिøयता न िदखाकर माý कुछ िसफाåरश एवं 
परामशª देकर अपने-आपको संतĶु कर लेता ह ै। 

4. तंý उÆमुखता (System orientation) – संगठन िवकास का सÌबÆध संगठन के िविभÆन इकाइयŌ 
के बीच हòए अंतःिøयाओ ंसे भी होती है । इसम¤ इकाई के िविभÆन समहूŌ एवं िविभÆन इकाइयŌ के 
बीच के सÌबÆधŌ के सुधार पर बल डाला जाता ह,ै ³यŌिक एक इकाई का ÿभाव दूसरी इकाई पर 
भी पड़ता देखा गया ह ै। 

5. संगठनाÂमक संÖकृित (Organizational culture) – संगठन िवकास म¤ ÿÂयेक संगठन कì एक 
अलग संÖकृित होने पर बल िदया जाता है । संगठनाÂमक संÖकृित म¤ उन सभी कारकŌ को 
सिÌमिलत िकया जाता ह ैजो हम¤ एक संगठन को दसुरे संगठन से अलग करने म¤ मदद करता ह ै । 
अतः संगठनाÂमक संÖकृित म¤ Óयवहार का Öवीकृत पैटनª, मानक, संगठनाÂमक उĥेÔय, मÐूयतंý 
तथा तकनीकì िजसके सहारे संगठन म¤ वÖतुओ ंके उÂपादन का िनयमन एव ंिनयंýण होता ह,ै आिद 
सिÌमिलत होते ह§ । संगठनाÂमक पåरवतªन म¤ यह पूवªकÐपना कì जाती ह ैिक ÿÂयेक संगठन अÆय 
दुसरे संगठन से िभÆन होता ह ैतथा समÖया-समाधान ÿिøयाएं एक संगठन से दसुरे संगठन म¤ समान 
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न होकर िभÆन होती ह ै । अतः यहां इस पवूªकÐपना को अÖवीकृत कर िदया जाता ह ै िक एक ही 
तरह के समाधान को िविभÆन संगठनŌ म¤ कायªरत िकया जा सकता ह ै। स¸चाई यह ह ैिक ÿÂयेक 
संगठन कì संÖकृित को Åयान म¤ रखकर समाधान ढंूढा जाता ह।ै 

6. समÖया-समाधान एवं नवीकरण ÿिøयाए ं (Problem-solving and renewal processes) – 
चूंिक िकसी संगठन कì सफलता समÖया-समाधान ÿिøया एवं नवीकरण ÿिøया पर आधाåरत 
होती ह,ै अतः संगठनाÂमक िवकास म¤ इन दोनŌ तरह कì ÿिøयाओ ंके िवĴेषण एव ंउÆनित पर 
Öवभािवक łप से बल डाला जाता ह ै। समÖया-समाधान ÿिøया म¤ उन समÖयाओ ंके समाधान के 
बारे म¤ िनणªय िलया जाता ह ै िजनसे संगठन जझू रहा ह ै । नवीकरण ÿिøया म¤ समÖयाओ ं के 
समाधान के बारे म¤ कुशल िविशĶ िनणªय िलए जाते ह,ै साथ-ही-साथ यहाँ इस बात पर बल डाला 
जाता ह ै िक संगठन के कमªचाåरयŌ, धन एवं सामिúयŌ को िकस नए ढंग से िमि®त िकया जाए 
तािक संगठन दीघाªयु हो सके । दुसरे शÊदŌ म¤, नवीकरण ÿिøया म¤ संगठन म¤ एक नई िजÆदगी 
ÿारंभ करने कì कोिशश कì जाती ह ै। 

7. औपचाåरक कायªदल (Formal work team) – संगठन िवकास म¤ दल िवकास पर बल डाला 
जाता ह ै । उ°म संगठनाÂमक िवकास के िलए कमªचाåरयŌ के छोटे-छोटे दल तैयार िकए जाते ह§ 
िजसम¤ वåरķ एवं किनķ दोनŌ तरह के सदÖयŌ को सिÌमिलत िकया जाता ह ै। इस बात कì कोिशश 
कì जाती ह ै िक इन दलŌ म¤ िनिहत शिĉयŌ का पूरा-पूरा उपयोग िकया जाए, साथ-ही साथ 
पåरवतªन के मागª म¤ आने वाले ÿितरोध को हटाने का भी राÖता ढूंढा जाए । कहने का ताÂपयª यह ह ै
िक संगठनाÂमक िवकास म¤ िश±ाथê कोई एक Óयिĉ जैसे ÿबंधक नहé होता ह ै। 

8. िøया शोध (Action research) – संगठन िवकास कì एक िवशेषता यह होती है िक इसम¤ िøया 
शोध पर बल डाला जाता ह ै । िøया शोध से ताÂपयª संगठन कì िविशĶ समÖयाओ ंकì पहचान 
करना, उसके बारे म¤ आंकड़ा संúह कर उसका िवĴेषण करना तथा समÖयाओ ंके समाधान के 
िलए उपयĉु िøया करना होता ह ै। 

9. आनुभिवक सीखना (Experimental learning) – संगठन िवकास का एक पहलू यह ह ै िक 
इसम¤ सदÖय नए कायŎ को करके नया अनुभव ÿाĮ करते ह§ और उसी के अनुłप अपन-ेआपको 
नई पåरिÖथित से समायोिजत करते ह§ । इस तरह कì िविध को पौरािणक िविधयŌ अथाªत भाषण 
िविध तथा िवचार-िवमशª िविध से ®ेķ माना जाता ह,ै ³यŌिक इसम¤ सदÖय कायŎ को Öवयं करके 
जो अनुभव ÿाĮ करते ह§ उनका उÆह¤ िवशेष फायदा होता ह ै। 

10. ÿितपुिĶ (Feedback) – ÿितपुिĶ से ताÂपयª पåरणाम ²ान से होता ह ै। संगठन िवकास म¤ ÿितपुिĶ 
पर इसिलए बल डाला जाता ह ै तािक सदÖयŌ के सामने कोई ठोस तÃय उपलÊध हो सके और 
उसके आधार पर वे िनणªय ले सक¤  । सचमचु म¤ ÿितपुिĶ से सदÖय पåरिÖथित को ठीक ढंग से 
समझ पाते ह§ तथा आÂमसंशोधन Óयवहार Öवयं ही कर लेते ह§ । 
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संगठनाÂमक िवकास के लàय (Goals of Organizational Development) 

संगठनाÂमक िवकास का सामाÆय उĥेÔय संगठन को उÆनत एवं मजबूत बनाना होता ह ै । संगठन 
िवकास के दो ÿमखु लàय ह§ : 

1. मानव-लàय (Human goal) – संगठन िवकास का सबसे ÿमखु लàय संगठन के सदÖयŌ कì 
मनोविृत एवं िवĵास म¤ पåरवतªन लाना होता ह ै । ÿायः यह देखा गया ह ैिक संगठन के सदÖयŌ म¤ 
एक खास ढंग कì मनोविृत तथा उनका एक खास ढंग का िवĵास होता ह ै िजससे संगठनाÂमक 
ÿभावशीलता पर बुरा असर पड़ता है । अतः संगठन िवकास के िकसी भी कायªøम को सफल होने 
के िलए यह आवÔयक होता ह ैिक सदÖयŌ कì इस मनोविृ° तथा िवĵास म¤ बदलाव लाया जाए 
तािक वे नए कायªøम के ÿित उÂसुकता िदखा सक¤  तथा उसके अनुłप कायª कर सक¤  । 

2. कायª-लàय (Task goal) – संगठन िवकास का दसूरा ÿमखु उĥेÔय संगठन कì लागत, लाभ, 
तकनीकì आिद म¤ इस ढंग का पåरवतªन लाना होता ह ैिजससे संगठनाÂमक ÿभावशीलता म¤ विृĦ 
हो जाए तथा संगठन का पूरा वातावरण ऐसा हो जाए िक िजससे अÆय संगठनŌ कì तुलना म¤ उसके 
उÂपादक अिधक-से-अिधक लाभ कमा सक¤  और लोगŌ का िवĵास ÿाĮ कर सक¤  । इससे संगठन 
का समाज म¤ योगदान अिधक होगा, साथ-ही-साथ उसका भिवÕय भी उººवल होगा । 

संगठनाÂमक िवकास कì िवशेषताए ं(Characteristics of Organizational Development) 

संगठनाÂमक िवकास संगठन कì ÿभावशीलता को बढ़ने कì एक उ°म ÿिविध ह ैिजससे संगठन कì 

संÖकृित म¤ एक तरह का सिुनयोिजत पåरवतªन िकया जाता ह ै । संगठनाÂमक िवकास कì कुछ िवशेषताएं 

िनÌनिलिखत ह§ : 

1. संगठनाÂमक िवकास एक अúगिमत अंतःिøयाÂमक ÿिøया है (Organizational development 

is an ongoing interactive process) – संगठनाÂमक िवकास एक अúगिमत अतंःिøयाÂमक ÿिøया ह ै

। इसे अúगिमत ÿिøया इसिलए कहा जाता ह ैिक इसका Öवłप गÂयाÂमक होता ह ै। संगठनाÂमक 

िवकास म¤ संगठन के सदÖय नए कौशलŌ को सीखते ह§ तथा पुरानी आदतŌ का पåरÂयाग करते ह§ । 

संगठन कì कुछ समÖयाओ ंका समाधान होता ह,ै परÆतु िफर कुछ नई समÖयाओ ंका जÆम भी होता 

ह ै । संगठनाÂमक िवकास कायªøम को एक अúगिमत ÿिøया इसिलए कहा जाता ह ै िक इसम¤ 

संगठन के उ°म ÿभावशीलता कì ओर एक िदए हòए समय म¤ कई तरह के हÖत±ेप िøयाओ ंकì 

®ृंखला के माÅयम से बढ़ते रहने कì भरपूर ÿविृत पाई जाती ह ै। संगठनाÂमक िवकास कì ÿिøया 

का ÖवŁप अंतःिøयाÂमक इसिलए होता ह ैिक इस कायªøम म¤ िøयाओ ंतथा ÿिøयाओ ंका तथा 

ÿारÌभ िकये गए कायŎ एव ंउन कायŎ के ÿित सदÖयŌ कì अनुिøयाओ ंकì एक लंबी ®ृंखला होती 

ह ै। 
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2. संगठनाÂमक िवकास एक ÿयुĉ Óयवहारपरक िव²ान का łप है (Organisational 

development in a form of applied behavioural science) – संगठनाÂमक िवकास कायªøम म¤ िविभÆन 
Óयवहारपरक िव²ानŌ जसैे समाज मनोिव²ान, समाज मानवशाľ, समाजशाľ, राजनीतीशाľ, 
मनोकृित िव²ान आिद से ÿाĮ व²ैािनक एव ंÓयवहाराÂमक िसĦांतŌ का अनÿुयोग िकया जाता ह।ै 
इस कायªøम म¤ संगठन िवकास अËयासकताª इन िसĦांतŌ के सहारे संगठन कì समÖयाओ ं कì 
पहचान करते हòए उपयुĉ िøया करते ह§ तथा Óयिĉ एवं समहू Ĭारा संगठन म¤ िकये गए Óयवहार 
कì Óया´या करते ह§ । 

3. संगठनाÂमक िवकास पåरवतªन का एक आदशाªÂमक पुनिशª±ाÿद उपाय है (Organisational 

development is a normative-reeductive strategy of changing) – संगठनाÂमक िवकास म¤ 
संगठनाÂमक ÿभावशीलता को उÆनत बनाने कì कोिशश कì जाती ह ै। फलÖवłप इसम¤ पåरवतªन 
िनिĲत łप से सिÌमिलत होता ह ै। िचन एवं बेनी के अनुसार संगठन म¤ पåरवतªन के तीन उपाय हो 
सकते ह§ – आनुभिवक-यौिĉक उपाय, आदशाªÂमक-पुनिशª±नीय उपाय तथा शिĉ-अवपीड़क 
उपाय । आनुभिवक-यौिĉक उपाय म¤ पूवªकÐपना यह होती ह ै िक Óयिĉ का ÖवŁप िववकेì और 
यौिĉक होता ह ै और वे अपने िववेकì अिभłिच के अनłुप कायª करते ह§ और जब उनका 
अंतःकरण यह महसूस करेगा िक पåरवतªन अब लाभदायक होगा, तभी ही वह पåरवतªन को 
Öवीकार करेगा । आदशाªÂमक पुनिशª±नीय पे म¤ पूवª कÐपना यह होती ह ै िक मानव-Óयवहार 
िकसी-न-िकसी तरह के मानक से िनद¥िशत होता है और उसम¤ पåरवतªन पुनिशª±ण कì ÿिøया से 
संभव होता ह ै िजसम¤ पुराने मानकŌ को हटाकर नए मानकŌ को Öवीकार िकया जाता है । शिĉ-
अवपीड़क उपाय म¤ पूवªकÐपना यह होती ह ैिक कम शिĉ या सामÃयªवाले लोगŌ को अिधक शिĉ 
या सामÃयª कì इ¸छाओ ंएवं आ²ाओ ंका पालन करते हòए Óयवहार म¤ पåरवतªन करना होता ह ै। 

4. संगठनाÂमक िवकास म¤ ÓयवÖथा-उपागम पर बल डाला जाता है (Organisational 

development emphasizes upon system approach) – संगठनाÂमक िवकास म¤ ÓयवÖथा या तंý 
उपागम पर बल डाला गया ह ै । ÓयवÖथा-उपागम म¤ संगठन के िविभÆन पहलुओ ंएवं समÖयाओ ं
का अÅययन उनकì अंतरिनभªरता तथा अंतरसंबĦता के आलोक म¤ िकया जाता है । संगठनाÂमक 
िवकास म¤ ÓयवÖथा के िविभÆन घटनाओ,ं पहलुओ ं तथा समÖयाओ ं के बीच ऐसी अंतरिनभªरता 
तथा अंतरसंबĦता पर अिधक बल डाला जाता ह ै। ऐसा माना जाता ह ैिक संगठन म¤ िकसी घटना 
या समÖया का कोई कारण न होकर कई कारण होते ह§ और ÿÂयेक कारण एक-दुसरे से सÌबĦ 
होता ह ै। अतः संगठन के िकसी एक भाग म¤ पåरवतªन तब तक नहé िकया जा सकता ह ैजब तक 
िक उसके अÆय भाग म¤ भी पåरवतªन नहé कर िदया जाता है । अतः संगठनाÂमक िवकास कì इस 
िवशेषत से इस िबंद ुपर रोशनी पड़ती है िक संगठनाÂमक िवकास पूरे ÓयवÖथा का िवकास ह,ै न िक 
केवल कुछ भागŌ का िवकास ह।ै 

5. संगठनाÂमक िवकास सिुनयोिजत पåरवतªन लाने का एक आकंड़ा-आधाåरत उपागम है 
(Organisational development is a data-based approach to planned changes) – संगठनाÂमक िवकास 
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कì एक ÿमखु िवशषेता यह ह ैिक इसम¤ संगठन कì समÖयाओ ंएवं आवÔयकताओ ंसे ÿाĮ आंकड़Ō 
के ही आधार पर पåरवतªन के कायªøम तैयार िकया जाते ह§ । इसका मतलब यह हòआ िक 
संगठनाÂमक िवकास एक आंकड़ा आधाåरत मॉडल ह ैिजसे तकनीकì तौर पर िøया-शोध मॉडल 
भी कहा जाता है । 

6. संगठनाÂमक िवकास म¤ लàय-िनधाªरण एवं योजना बनाने पर पयाªĮ बल डाला जाता है 
(Organisational development gives sufficient emphasis upon goal-setting and planning) – 
संगठनाÂमक िवकास कì एक िवशेषता यह ह ैिक इसम¤ लàय-िनधाªरण तथा योजना बनाने के गणु 
िनिĲत łप से सिÌमिलत होते ह§ । संगठनाÂमक िवकास का मु́ य लàय िविभÆन तरीकŌ से संगठन 
को उÆनत बनाना होता है । संगठन एवं संगठन के सदÖयŌ के िलए संगठनाÂमक िवकास कायªøम म¤ 
ऐसे लàयŌ का िनधाªरण िकया जाता ह ैजो िविशĶ, ÖपĶ एवं मापनीय हŌ । ऐसे ठोस, िविशĶ एवं 
मापनीय लàय सदÖयŌ के ÓयवहारŌ को एक िनिĲत िदशा म¤ ÿेåरत करते ह§ िजससे संगठनाÂमक 
ÿभावशीलता म¤ विृĦ होती ह ै। 

7. संगठनाÂमक िवकास म¤ एक सहभािगता मॉडल का उपयोग होता है (Organisational 

development uses a Participation Model) – संगठनाÂमक िवकास कì एक महÂवपूणª िवशेषता यह 
ह ैिक इसम¤ संगठन के िसफª  शीषª ÓयिĉयŌ को ही भाग लेने के िलए नहé कहा जाता ह ैबिÐक उन 
सभी ÓयिĉयŌ कì खलुी सहभािगता ÿाĮ कì जाती ह ैजो समÖया के समाधान से संबंिधत होते ह§ । 

8. संगठनाÂमक िवकास अनुभव आधाåरत होता है (Organisational development is experienced-

based) – जब िकसी Óयिĉ को कायª करने का मौका िदया जाता है तो वह उसे उ°म ढंग से सीख 
पाता ह ै । इसके अंतगªत आनुभिवक अिधगम पर बल डाला जाता ह ै तथा अनभुूितयŌ को 
ÿितिबंिबत करने पर भी बल डाला जाता है । संगठनाÂमक िवकास म¤ संगठन के सदÖय िकसी 
कौशल को न केवल सीखते ह§, परÆतु उसके आधार पर िविभÆन घटनाओ ं के बारे म¤ कुछ 
सामाÆयीकरण भी करते ह§ । 

9. संगठनाÂमक िवकास म¤ अ±ुÁण कायªदलŌ पर बल डाला जाता है (In organizational 

development intact work teams are emphasized) – संगठनाÂमक िवकास कायªøम म¤ िनिहत एक 
महÂवपूणª िवĵास यह होता ह ै िक िविभÆन तरह के कायªदलŌ के माÅयम से संगठन अपना कायª 
करता ह,ै साथ-ही-साथ यह भी एक िवĵास होता है िक कायªदलŌ कì संÖकृित, ÿिøयाओ,ं संबंधŌ 
एवं कायª करने के ढंग म¤ पåरवतªन लाकर संगठन म¤ एक Öथायी एव ंिÖथर उÆनित लायी जा सकती 
ह ै। कायªदल से ताÂपयª ÓयिĉयŌ के ऐसे समूह से होता ह ैिजसम¤ अंतरिनभªरता होती ह ैतथा िजनके 
वैयिĉक ÿयासŌ से इक ऐसे िनÕपादन कì ÿािĮ होती ह ैजो उनके अलग-अलग िनÕपादनŌ के योग 
से ºयादा होता है । 

संगठनाÂमक िवकास ÿिøया कì अवÖथाए ं(Phases of Organisational Development) 

संगठनाÂमक िवकास ÿिøया कì अवÖथाएं िनÌनिलिखत ह§: 

1. समÖया पहचान कì अवÖथा 
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2. ÿवशे कì अवÖथा 

3. िनदान कì अवÖथा 

4. ÿितपिूĶ/ÿितिøया कì अवÖथा 

5. िøया-योजना कì अवÖथा 

6. हÖत±ेप/िøयाÆवयन कì अवÖथा 

7. मÐूयांकन कì अवÖथा 
1. समÖया पहचान कì अवÖथा (Phase of problem recognition) – संगठनाÂमक िवकास कì पहली 

अवÖथा समÖया पहचान कì अवÖथा होती ह ै। इसम¤ संगठन के कुछ सदÖयŌ या कुछ समहूŌ Ĭारा 

संगठन कì उन समÖयाओ ंकì पहचान कì जाती ह ैिजसम¤ पåरवतªन कì आवÔयकता होती ह ै। जैसे 

ही समÖया कì पहचान हो जाती ह,ै संगठन के ÿबंधक िकसी संगठनाÂमक िवकास परामशªदाता से 

संपकª  Öथािपत करते ह ै। परामशªदाता संगठन से बाहर के अथवा संगठन के सदÖय भी हो सकते ह§ 

। 

2. ÿवेश कì अवÖथा (Phase of entry) – संगठनाÂमक िवकास ÿिøया के इस अवÖथा कì शŁुआत 

परामशªदाता के ³लाइटं संगठन म¤ ÿवेश से होता है । ÿवेश ÿिøया के िनÌनिलिखत तीन तÂव होते 

ह§: संपकª , खोजबीन तथा अनबुंध । 

 संपकª  (Contact) – संपकª  से ताÂपयª संगठन तथा संगठनाÂमक िवकास परामशªदाता के बीच 

Öथािपत आरंिभक संपकª  स ेहोता ह ै। परामशªदाता यिद संगठन के बहार का होता ह ैतो संपकª  

संगठन कì ओर से Öथािपत िकया जाता ह ै । आंतåरक परामशªदाता कì िÖथित म¤ संपकª  

परामशªदाता कì ओर से हो सकता ह ै। 

 खोजबीन (Exploration) – परामशªदाता तथा संगठन के बीच संपकª  Öथािपत होने के बाद 

संगठनाÂमक िवकास के िलए एक उ°म माहौल Öथािपत करने कì समभावना का मÐूयांकन 

करना होता ह ै । खोजबीन कì ÿिøया के माÅयम से पåरवतªन एज¤ट कì ±मता का पता चल 

जाता ह ैिक संगठनाÂमक िवकास म¤ वह कहाँ तक पåरवतªन ला सकता ह ै। 

 अनुबंध (Contracting) – इससे ताÂपयª परामशªदाता तथा ³लाइटं संगठन के बीच एक ÖपĶ 

िलिखत सहमित होती ह ै िजसके अनुसार संगठन के िवकास कायªøम संपÆन िकये जाते ह§ । 

इस अनुबंध म¤ योजना को पूरा करने का समय, लागत तथा पåरणाम आिद का उÐलेख होता है 

। 
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3. िनदान कì अवÖथा (Phase of Diagnosis) – इस अवÖथा म¤ परामशªदाता ³लाइटं संगठन के ÿबंधक 

के साथ िमलकर उन सचूनाओ ंका संúहण करते ह§ जो उ°म ढंग से कायª करने कì िदशा म¤ उÂपÆन 

करते ह§ । इसके िलए कायªकताªओ ं का सा±ाÂकार, ÿĳावली, ÿे±ण तथा आकड़Ō के उपयोग 

ÿमखु ह§ । 

4. ÿितपुिĶ कì अवÖथा (Phase of feedback) – समÖया के िनदान के िलए जब आकड़Ō का संúहण 

समाĮ हो जाता है तो ÿितपुिĶ अवÖथा कì शŁुआत होती है । इस अवÖथा म¤ परामशªदाता िनदान 

कì अवÖथा म¤ संúह िकये गये आकड़Ō का एक सारांश तैयार करके उसके बारे म¤ संगठन के 

सदÖयŌ/ÿबंधकŌ को बताते ह§ । 

5. िøया-योजना कì अवÖथा (Phase of action planning) – इस अवÖथा के अंतगªत समÖयाओ ंके 

समाधान के िलए उपयुĉ योजना बनायी जाती ह ै । परामशªदाता ³लाइटं संगठन को समÖया के 

समाधान के िविभÆन िवकÐपŌ को सुझाने म¤ उसकì मदद करता ह ै। 

6. हÖत±ेप/िøयाÆवयन कì अवÖथा (Phase of intervention/ implementation) – इस अवÖथा म¤ 

इससे ठीक पहले कì अवÖथा म¤ संगठनाÂमक पåरवतªन हते ु िलए गए िनणªयŌ को कायªłप िदया 

जाता ह ै । इसके िलए कई तरह के हÖत±ेप ÿिविधयŌ का उपयोग िकया जाता ह ै । उदाहरण के 

िलए, वैयिĉक हÖत±ेप ÿिविध तथा संगठन-हÖत±ेप ÿिविध । 

7. मूÐयांकन कì अवÖथा (Phase of evaluation) – संगठनाÂमक िवकास कì यह अंितम अवÖथा है । 

इसके Ĭारा संगठन म¤ िकये गए पåरवतªनŌ का संगठन कì ÿभावशीलता तथा कायª पर पड़ने वाले 

ÿभावŌ का मÐूयांकन िकया जाता ह ै । इससे यह पता चलता ह ै िक समÖया का समाधान हòआ 

अथवा नहé । 

संगठनाÂमक िवकास के लाभ एवं पåरसीमाए ं (Advantages and Limitations of Organisational 

Development) 

संगठनाÂमक िवकास एक ऐसा हÖत±ेप उपाय ह ै िजसम¤ सुिनयोिजत पåरवतªन लाने के ´याल से 

सÌपणूª संगठन पर या संगठन कì िकसी ÿमखु इकाई पर Åयान केिÆþत िकया जाता ह ै। संगठन को इसके कुछ 

लाभ िमलते ह§ तथा इसकì कुछ पåरसीमाएं भी ह§ । 

लाभ 

संगठनाÂमक िवकास के ÿमखु लाभ िनÌनिलिखत ह§: 
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1. संगठनाÂमक िवकास से पूरे संगठन म¤ या संगठन कì सबसे ÿमखु इकाई म¤ एक ऐसा महÂवपूणª एवं 

साथªक पåरवतªन आता ह ैिजससे संगठनाÂमक ÿभावशीलता म¤ काफì विृĦ होती ह ै। 

2. संगठनाÂमक िवकास कायªøम से कमªचाåरयŌ के कायªसंतुिĶ म¤ विृĦ होती ह ै। 

3. संगठनाÂमक िवकास कायªøम म¤ भाग लेने से कमªचारीगण अपनी समÖयाओ ंएवं संघषŎ का उ°म 

समाधान ढूंढ पाते ह§ । 

4. संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप के कायªøम से कमªचाåरयŌ के अिभÿेरण Öतर म¤ विृĦ होती ह ै। 

5. संगठनाÂमक िवकास कायªøम से कमªचाåरयŌ म¤ कायªदल के भाव कì उÂपि° होती ह ै। 

6. संगठनाÂमक िवकास से संगठन कì उÂपादकता म¤ गणुाÂमक एवं पåरमाणाÂमक दोनŌ तरह के सुधर 

आते ह§ । 

7. संगठनाÂमक िवकास कायªøम से ®िमकŌ कì अनुपिÖथित दर म¤ कमी आती ह ै। 

8. संगठनाÂमक िवकास कायªøम से कमªचाåरयŌ म¤ उ°म सहभािगता का भाव उÂपÆन होता ह ै। 

9. संगठनाÂमक िवकास कायªøम से संगठनाÂमक लàयŌ के ÿित लोगŌ कì वचनबĦता म¤ विृĦ होती 

ह ै। 

10. इससे संगठन म¤ कमªचाåरयŌ का िवĵास बढ़ता ह ैतथा वे अपने भिवÕय के ÿित आĵÖत रहते ह§ । 

पåरसीमाए ं 

संगठनाÂमक िवकास के ÿमखु पåरसीमाएं िनÌनिलिखत ह§: 

1. संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप कायªøम Ĭारा संगठन के िवकास तथा उसम¤ धनाÂमक पåरवतªन 

उÂपÆन करने म¤ इतना अिधक समय लगता ह ै िक बहòत सारे ÿबंधक इसका उपयोग नहé करना 

चाहते ह§ । 

2. संगठनाÂमक िवकास कायªøम के सफल पåरणाम तथा लाभ िमलने म¤ कुछ समय तक ÿबंधकŌ को 

इतंजार करना पड़ता ह ैिजसे व ेÿायः नहé चाहते ह§ । 

3. संगठनाÂमक िवकास कायªøम के कुछ łप ऐसे होते ह§ िजसम¤ कमªचाåरयŌ से गĮु से गĮु बात¤ भी 

जानने कì कोिशश कì जाती ह ै। ऐसे कायªøमŌ म¤ कमªचाåरयŌ का सहयोग नहé िमल पता ह ै। 
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4. संगठनाÂमक िवकास कायªøम को िøयािÆवत करने म¤ काफì धन का Óयय होता ह ै िजसे कुछ 

संगठन चाहकर भी वहां नहé कर पते ह§ । 

5. संगठनाÂमक िवकास कायªøम हमेशा सफल नहé हो पाता ह ै। वह अपने उĥेÔय या लàय पर नहé 

पहòचँ पाता है । इसका कारण यह है िक कभी-कभी परामशªदाता पेशेवर łप म¤ उतने योµय नहé होते 

ह§ । 

6. संगठनाÂमक िवकास कायªøम म¤ कुछ अÖपĶता होती ह ै िजनके कारण इनका सतत एवं पूणª 

उपयोग नहé हो पाता ह ै। 

7. इस कायªøम म¤ कमªचाåरयŌ एवं ÿबंधकŌ को मनोव²ैािनक तकलीफ होती ह ै ³यŌिक उÆह¤ न 

चाहकर भी कुछ ऐसा करना पड़ता ह ैिजनसे उनके मन म¤ मानिसक संघषª अिधक उÂपÆन हो जाता 

ह ै। 

8. संगठनाÂमक िवकास कायªøमŌ का सफल एवं सही मÐूयांकन कई कारणŌ से नहé हो पाता ह ै। 

9. संगठनाÂमक िवकास कायªøमŌ का एक दोष यह भी बताया गया ह ै िक इसम¤ ÓयवहाराÂमक 

ÿिøयाओ ंपर अिधक बल डाला जाता ह,ै परÆतु कायª-िनÕपादन पर कम । 

ÖपĶतः कहा जा सकता ह ै िक संगठनाÂमक िवकास के कुछ लाभ एवं पåरसीमाएं ह§ । इन पåरसीमाओ ंके 

बावजदू भी संगठनाÂमक िवकास एम लाभदायक एवं सफल कायªøम सािबत हòआ है । 

संगठनाÂमक िवकास कì जड़¤ और इितहास (Roots and History of Organizatioal 
Development) 

समय कì शŁुआत स ेही, यह संभावना ह ैिक जीवन के सुधार के िलए मानवता ने लगातार ÿयास 

िकया ह,ै हालांिक अपूणª और उÐलेखनीय अपवादŌ के साथ। िनणªय लेने म¤ सलाहकारŌ के उपयोग के 

धािमªक सािहÂय से कई उदाहरण ह§। मोहÌमद के पास भी उनके सलाहकार थे, और कोई यह तकª  द ेसकता ह ै

िक 12 िशÕयŌ ने सलाहकार के łप म¤ कायª िकया। इसिलए, जैसा िक हम उन जड़Ō को दखेते ह§ िजनके कारण 

संगठनाÂमक िवकास हòआ, हमारे पास असीिमत सं´या म¤ िवकÐप ह§। यहां तक िक संगठनाÂमक िवकास के 

इितहास कì खोज करते समय, िकसी को िकसी भी इितहास के साथ किठनाई होती है, यह पहचानने म¤ िक 

वाÖतव म¤ कोई ±ेý कैसे उभरा और िवकिसत हòआ। अËयासकताªओ ंऔर िसĦांतकारŌ के साथ संगठनाÂमक 

िवकास के ±ेý के इितहास और उÂपि° के बारे म¤ हाल ही म¤ एक वेब चटै म¤, जो संगठनाÂमक िवकास के 

दौरान आसपास और शािमल थे, हर िकसी कì एक अलग Öमिृत थी, जो एक ही समय म¤ एक ही कमरे म¤ थे। 
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इसिलए यह तकª  देना मिुÔकल ह ैिक संगठनाÂमक िवकास के ±ेý का एक ही ąोत ह।ै संगठनाÂमक िवकास 

के ±ेý को िवकिसत करने के िलए महÂवपणूª अवधारणाए ंऔर उपकरण उभरे ह§ जो ÿबंधकŌ एवं कमªचाåरयŌ 

को अपने संगठनŌ को बेहतर से बेहतर बनाने के िलए ÿेåरत करते ह§ तथा उÆह¤ अपने कायª को संपÆन करने म¤ 

मागªदशªन करते ह§। 

संगठनाÂमक िवकास के ±ेý से जड़ेु अिधकांश शŁुआती नाम, मनोव²ैािनकŌ के ही ह§; 
पåरणामÖवłप, हमारा ±ेý िसµमडं Āायड, कालª जंग, कालª रोजसª, और बी एफ िÖकनर के मनोव²ैािनक 
िसĦांतŌ से बहòत ÿभािवत ह।ै व ेÿभाव अभी भी ÿबंधन और संगठनाÂमक िवकास के ±ेý म¤ मौजदू ह§, जसेै 
िक छोटे समहू कì गितशीलता, सŀुढीकरण के िसĦांत, मायसª-िāµस टाइप इिंडकेटर (एमबीटीआई), ओपन 
एडेंड सा±ाÂकार, और इसी तरह के िसĦांत। मागªरेट मीड, गटª हॉफÖटेड, फŌस ůोÌपेनॉर, एडवडª और िमÐűेड 
हॉल, एडगर शीिहन और अÆय लोगŌ ने मानवशाľीय ŀिĶकोण से सÖंकृितयŌ का वणªन करने के ÿयासŌ को 
ÿितिबंिबत िकया। जॉन कìÆस, थॉमस माÐथस और अÆय लोगŌ ने आिथªक िसĦांत पेश िकए ह§। गणुव°ा 
ÿबंधन और िनरंतर सधुार के ±ेý म¤, जोसेफ जरुान, डÊÐय.ू एडवड्ªस डेिमगं और काओ इिशकावा जसेै नामŌ 
को ÿाथिमक योगदानकताª माना जाता ह।ै िसÖटम िसĦांत के ±ेý म¤, िनिĲत łप से जीविव²ानी लुडिवग 
वॉन बटाªलÆैफ़ì को पीटर स¤गे और मागªरेट Óहीटली जैसे हािलया योगदानकताªओ ं के साथ शािमल िकया 
जाना चािहए। हम उन लोगŌ के नामŌ के साथ आसानी से अनेक पķृ भर सकते ह§, िजÆहŌने संगठनाÂमक 
िवकास के ±ेý म¤ योगदान िदया ह।ै इस अनुभाग म¤, इस आधार पर, कुछ नाम मरेे पवूाªúहŌ म¤ से चुने गए ह§ 
जो केवल कुछ महÂवपणूª कारकŌ को ÿितिबंिबत करते ह§ िजÆहŌने संगठनाÂमक िवकास के ±ेý म¤ योगदान 
िदया ह।ै  

कटª लिेवन (1940 के मÅय) - इस संि±Į पैराúाफ म¤ लेिवन के योगदान के महÂव को Óयĉ करना 

असंभव ह।ै लेिवन ने अपनी उÂपादकता म¤ सधुार के िलए संगठनŌ के साथ काम िकया और िविभÆन 

परामिशªयŌ के माÅयम से बल ±ेý िवĴेषण (force field analysis), संवदेनशीलता ÿिश±ण (टीम िनमाªण के 

िलए नेतÂृव), फìडबैक, पåरवतªन िसĦांत, कायª अनसंुधान, और Öव-ÿबंिधत कायª टीमŌ से संबंिधत 

अवधारणाए ंबनाई।ं 

åरचडª बेकहाडª (1960 के दशक के मÅय) - अिधकांश åरपोटŎ से संकेत िमलता ह ै िक बेकहाडª 

पहल ेÓयिĉ थे िजÆहोन¤ संगठनाÂमक िवकास शÊद का ÿयोग िकया। 

डÊÐय.ू एडवड्ªस डेिमंग (जापान म¤ 1950 के दशक; संयĉु राºय अमåेरका म¤ 1980 के दशक) - 

कुछ लोगŌ का दावा होगा िक डेिमगं ने संगठनाÂमक िवकास कì ÿिøयाओ ंया भाषा का इÖतेमाल िकया ह।ै 

िफर भी, कम से कम संयुĉ राºय अमåेरका म¤, जापान म¤ अपने ÿारंिभक कायª के माÅयम से, डेिमंग ने 

पåरणामŌ के बजाय ÿिøयाओ ं पर जोर दनेे के साथ सतत ÿिøया म¤ सधुार कì अवधारणा को लोकिÿय 
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बनाया, यह तकª  दतेे हòए िक सवō°म ÿिøयाओ ंसे सवō°म पåरणाम ÿाĮ होते ह§ - एक अ¸छे संगठनाÂमक 

िवकास कì अवधारणा! 

िवÐĀेड बायोन (1940 के दशक के अंत म¤) - बायोन लंदन के टैिवÖटॉक इÖंटीट्यूट (यकेू म¤) म¤ 

एक ÿमखु नेता थे, जहां संयĉु राºय अमåेरका म¤ टी-समहू (ÿिश±ण समहू) के łप म¤ एक ही समय म¤ समहू 

ÿिøयाओ ंके बारे म¤ खोज कì जा रही थी। अतंत: दो अवधारणाएं एक साथ आई ं³यŌिक दोनŌ दशेŌ के बीच 

बातचीत चल रही थी। 

एåरक िůÖट (1950) - यकेू म¤ भी काम करते हòए, िůÖट को इµंल§ड कì कोयला खदानŌ म¤ उनके काम 

म¤ सोिशयोटेकेिलकल िसÖटम (एसटीएस) के िवकास का ®ेय िदया जाता ह।ै एसटीएस लोगŌ, मशीनŌ और 

उनके पयाªवरण के बीच इटंरफेस पर क¤ िþत ह।ै 

कब और ³यŌ एक संगठन को संगठनाÂमक िवकास का उपयोग करना चािहए?  (When And 

Why Should an Organization use Organizatioal Development?) 

संगठनाÂमक िवकास का ±ेý अÂयंत Óयापक ह ै- ÖपĶ łप से संवाद करने म¤ समÖयाओ ंम¤ से एक ह ै

िक इसका ±ेý ³या ह।ै संगठनाÂमक िवकास एक तकनीक या उपकरणŌ का एक समहू नहé ह,ै हालांिक कुछ 

संगठनाÂमक िवकास पेशेवर यह मानते ह§ िक संगठनाÂमक िवकास को िकसी भी समय िकसी भी संगठन म¤ 

लाग ू िकया जा सकता ह।ै िकसी भी समय संगठन म¤ संगठनाÂमक िवकास मÐूयŌ का उपयोग करके 

योजनाबĦ सधुार िकया जा सकता ह।ै िनÌनिलिखत म¤ से िकसी भी िÖथित म¤ संगठनाÂमक िवकास का 

उपयोग िकया जा सकता ह:ै 

 संगठन के िमशन Öटेटम¤ट (उĥÔेय का िववरण) को िवकिसत करने या बढ़ान े के िलए या जो वह 

बनना चाहता ह,ै उसके िलए िवजन Öटेटम¤ट बनाए जाने के िलए। 

 एक संगठन म¤ कायाªÂमक संरचनाओ ंको संरेिखत करन ेम¤ मदद करने के िलए ³यŌिक व ेएक साथ 

एक सामाÆय उĥÔेय के िलए काम कर रह ेह§।   

 संगठन अपने भिवÕय के बारे म¤ िनणªय लेने और उस िनणªय को ÿाĮ करन ेके िलए एक रणनीितक 

योजना बनाने के िलए।   

 ÓयिĉयŌ, समहूŌ, कायŎ, साइटŌ, और अÆय के बीच मौजदू संघषª का ÿबंधन करने के िलए, जब इस 

तरह के संघषŎ से संगठन कì ±मता को एक ÖवÖथ तरीके से काम करने म¤ बाधा उÂपÆन होता हो   
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 उन ÿिøयाओ ंको लाग ूकरने के िलए जो िनरंतर आधार पर संगठन के चल रह ेसंचालन को बेहतर 

बनाने म¤ मदद कर¤गे   

 एक सहयोगी वातावरण बनाने के िलए जो संगठन को अिधक ÿभावी और कुशल बनाने म¤ मदद 

करता ह ै  

 इनाम ÿणाली बनाने के िलए जो संगठन के लàयŌ के साथ संगत ह§   

 नीितयŌ और ÿिøयाओ ंके िवकास म¤ सहायता करने के िलए जो संगठन के चल रह ेसंचालन म¤ 

सधुार करेगा   

 काम के माहौल का आकलन करने के िलए, उन शिĉयŌ कì पहचान करने के िलए िजनके िनमाªण 

और ±ेýŌ म¤ पåरवतªन और सुधार कì आवÔयकता ह ै 

 कमªचाåरयŌ के िलए सहायता और सहयोग ÿदान करने के िलए, िवशेष łप से वåरķ पदŌ पर उन 

लोगŌ को, िजÆह¤ अपने काम को बेहतर तरीके से करने के िलए ÿिशि±त होने के अवसर कì 

आवÔयकता होती ह ै 

 Óयिĉगत ÿदशªन पर ÿितिøया ÿदान करने के िलए िसÖटम बनाने म¤ सहायता करने के िलए और 

इस अवसर पर, ÓयिĉयŌ को ÿितिøया दने ेके िलए अÅययन आयोिजत करना और उनके िवकास 

म¤ उनकì मदद करने के िलए कोिचंग दनेा।  

यह एक संपणूª सूची नहé ह ै- यह केवल िवचारो°जेक ह।ै लेिकन यह आपको उन गितिविधयŌ कì 

®ेणी का कुछ िवचार दगेा िजनके िलए संगठन कì सहायता के िलए संगठनाÂमक िवकास पेशवेरŌ को बलुाया 

जा सकता ह।ै 

एक ±ेý के łप म¤ संगठनाÂमक मÐूय, मÐूय विधªत अवधारणाओ ं और उपकरणŌ के कारण 

िवकिसत हòआ ह ै जो संगठनŌ और उसके िहतधारकŌ (जो संगठन कैसे संचािलत होता ह)ै से संबंिधत ह,ै 

िजसम¤ úाहक, शयेरधारक, कमªचारी, ÿबंधन, समदुाय और यहां तक िक राÕů भी शािमल ह§। यिद एक 

संगठनाÂमक िवकास पेशवेर एक ÿिøया के साथ वांिछत पåरवतªन लाने म¤ सहायक हो सकता ह ैजो अगल े

खडं म¤ विणªत मÐूयŌ का उपयोग करता ह,ै तो सभी को लाभ होता ह।ै 
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2.3   संगठनाÂमक िवकास के मूÐय, माÆयताए ँऔर पूवªधारणाऍ (Values, Assumptions 

and Beliefs of Organizatioal Development) 

संगठनाÂमक िवकास के मूÐय और माÆयताय¤ (Values and assumptions of Organizatioal 
Development) 

 मÐूयŌ, माÆयताओ ं और िवĵासŌ का एक समहू संगठन िवकास का एक अिभÆन िहÖसा ह,ै जो 

लàयŌ और ±ेý के तरीकŌ को आकार दतेा ह ैऔर संगठनाÂमक िवकास को अÆय सधुार रणनीितयŌ 

से अलग करता ह।ै  

 धारणा (Belief): एक धारणा एक ÿÖताव ह ैिक दिुनया कैस ेकाम करती ह ैिक Óयिĉ सÂय के łप म¤ 

Öवीकार करता ह;ै यह Óयिĉ का एक स²ंानाÂमक तÃय (सोच या सचेत मानिसक ÿिøयाओ ं से 

जड़ुा) ह।ै  

 मूÐय (Values): मÐूय इस बात के बारे म¤ धारणा ह ै िक वाछंनीय ³या ह ैया अ¸छाई (ईमानदारी) 

और अवांछनीय ³या ह ैया बुरा (जैसे, बेईमानी) ³या ह।ै  

 माÆयताए ँ (Assumptions): माÆयताए ँ ऐसी धारणाए ँ ह§ जो इतनी मÐूयवान और ÖपĶ łप से सही 

मानी जाती ह§ िक उÆह¤ Öवीकार कर िलया जाता ह ैऔर शायद ही कभी उनकì जाँच कì जाती ह ैया 

पछूताछ कì जाती ह।ै  

संगठनाÂमक िवकास के मूÐय (Values of Organisational Development): 

 संगठन िविभÆन लोगŌ, पेशवेरŌ, टे³नोøेट, शोधकताªओ,ं ÿबंधकŌ और संगठन म¤ काम करने वाल े

अÆय कमªचाåरयŌ का गठन करता ह,ै जो संगठनाÂमक उĥÔेयŌ को परूा करने म¤ योगदान दतेा ह।ै वे 

अलग तरह से Óयवहार करते ह§। अलग-अलग Öतर पर िभÆन ÿािधकरण और शिĉ, संघषª होता ह।ै 

संगठनाÂमक िवकास ÿिøया के दौरान िनयंýण को पीछे छोड़ िदया जाता ह।ै  

लोगŌ का सÌमान करना (Respect People): 

 लोग संगठन के Ńदय, अगं और मिÖतÕक ह§। वे िवकास के अवसर पैदा करने के िलए िजÌमदेार ह§। 

व ेएक ह§ जो संगठनाÂमक लàयŌ को ÿाĮ करने के िलए एक साथ कायª कर सकते ह§। इसिलए उनसे 

सÌमान और गåरमा के साथ पेश आना चािहए।  
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आÂमिवĵास और सहयोग (Confidence and Support): 

 संगठन कì विृĦ के िलए लोगŌ म¤ िवĵास बहòत महÂवपणूª ह।ै एक िवĵास केवल लोगŌ के बीच ही 

पैदा िकया जा सकता ह ैजब व ेएक-दसूरे पर िवĵास रखते ह§ और एक-दसूरे का सहयोग भी करते 

ह§। इस ÿकार संगठन के लोगŌ को ÿभावी संगठन बनाने के िलए िवĵास और समथªन िकया जाना 

चािहए।  

 जब लोगŌ पर भरोसा िकया जाता ह ै और उÆह¤ िवĵास म¤ िलया जाता ह ै और जłरत पड़ने पर 

आवÔयक सहयोग िदया जाता ह,ै तब ÖवÖथ वातावरण कायम रहता ह।ै 

टकराव (Confrontation):  

• िकसी भी टकराव या संघषª के मामले म¤ इसे दबाये िबना खलेुपन से िनपटा जाना चािहए। दमन Ĭारा 

टकराव को िनपटाने स ेकमªचाåरयŌ का मनोबल िगरता ह।ै  

• संघषª से बचने या सामाÆय होने के िलए, पवूª और सौहादªपणूª समाधान, समÖया और उसके कारणŌ 

कì पहचान करन े के िलए, संबंिधत लोगŌ के साथ इस पर खलुकर चचाª कर¤ और एक संभव 

समाधान का पता लगाए।ं यह कमªचाåरयŌ के मनोबल को बढ़ाता ह ैऔर एक अ¸छा संगठनाÂमक 

िवकास वातावरण भी बनाता ह।ै  

कमªचारी भागीदारी (Employee Participation):  

• लोगŌ के साथ जैसा Óयवहार िकया जाता ह ैव ेवसैी ही ÿितिøया दतेे ह§। संगठनाÂमक िवकास से 

ÿभािवत होने वाल ेकमªचाåरयŌ कì भागीदारी िनणªय लेने म¤ ली जानी चािहए। ऐसा करने से िकसी 

भी बदलाव को आसानी से लाग ूिकया जा सकता ह।ै  

सहयोग लेना (Seeking Cooperation): 

• ÿबंधकŌ को उनके िवभाग म¤ उनके अधीन काम करने वाल े ÿÂयेक कमªचारी से सहयोग लेना 
चािहए। इससे संगठन म¤ लोकतंý का पता चलता ह।ै कमªचाåरयŌ को लगता ह ै िक उनकì राय भी 
मायने रखती ह ैऔर इसिलए वे संगठनाÂमक गितिविधयŌ म¤ ŀढ़ता के साथ भाग लेते ह§।  

• यह सहयोग का वातावरण बनाता ह ैऔर संगठन को संगठनाÂमक ÿभावशीलता कì ओर ले जाता 
ह।ै यह संगठन िवकास ÿिøया के कारण पåरवतªनŌ को Öवीकार करने कì इ¸छा को भी बढ़ाता ह।ै  
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अिभÓयिĉ (Expression):  

• संगठन अपने लोगŌ कì गणुव°ा, राय, िवचारŌ, ŀिĶकोण और अनुभवŌ म¤ अतंर से लाभािÆवत होता 
ह।ै मनÕुय को अपनी भावनाओ ंऔर िवचारŌ को Óयĉ करने कì अनमुित दी जानी चािहए। इससे 
उ¸च मनोबल का िनमाªण होगा और लोगŌ को कड़ी महेनत करने के िलए ÿेåरत िकया जाएगा 
िजसके पåरणामÖवłप अतंतः संगठन कì द±ता बढ़ेगी।  

संगठनाÂमक िवकास कì माÆयताय¤ (Assumptions of Organisational Development):  

 अिधकांश संगठनाÂमक िवकास गितिविधयŌ के िलए बुिनयादी माÆयताओ ं के समहू होते ह§, जो 
लोगŌ से संबंिधत होते ह§, समहू के सदÖयŌ के łप म¤ और नेताओ ंके łप म¤, और कुल संगठनाÂमक 
ÿणािलयŌ के सदÖयŌ के łप म¤ लोगŌ से संबंिधत होते ह§।  

 सभी धारणाए ं इस बात पर आधाåरत होती ह§ िक "संगठन के लोग उपलÊध संसाधनŌ म¤ सबसे 
मÐूयवान संसाधन ह§"  

ÓयिĉयŌ के łप म¤ लोगŌ के बारे म¤ धारणा (The Assumption About People as Individuals):  

 अिधकांश ÓयिĉयŌ के पास Óयिĉगत तर³कì और िवकास कì एक इ¸छा होती ह।ै एक ऐसे माहौल 
म¤ जो सहायक और चनुौतीपणूª ह,ै ºयादातर लोग वही बनना चाहते ह§ जो वे बनने म¤ स±म ह§। दसूरे 
शÊदŌ म¤, Óयिĉ Óयिĉगत तर³कì और िवकास चाहते ह§, जो एक सहायक और चुनौतीपणूª कायª 
िÖथित म¤ ÿाĮ िकया जा सकता ह।ै  

 अिधकांश लोग संगठनाÂमक लàयŌ के िलए उ¸च Öतर के योगदान दनेे म¤ स±म होते ह§। यिद 

संगठन इसे माÆयता दतेे ह§ तो भारी माýा म¤ रचनाÂमक ऊजाª का उपयोग संगठनाÂमक िवकास म¤ 

िकया जा सकता ह।ै इस धारणा का िनिहताथª यह ह ैिक लोग िवशषे² ह§। संगठनŌ को बाधाओ ंऔर 

अवरोधŌ को दरू करना चािहए और सफलता को परुÖकृत करना चािहए।  

 ÿबंधक को ³या करना चािहए: पछूना, सनुना, समथªन करना, चनुौती दनेा, जोिखम उठाने को 

ÿोÂसािहत करना, िवफलता कì अनमुित देना, बाधाओ ंऔर अवरोधŌ को दरू करना, अिधकार और 

िजÌमदेारी को सŏपना, उ¸च Öतर िनधाªåरत करना और पुरÖकार के माÅयम से सफलता को मजबूत 

करना।  

 उदाहरण: समÖयाओ ंके समाधान के िलए सझुावŌ पर िवचार करना और कायª करना।  

समूह म¤ लोगŌ और नेतृÂव के बारे म¤ धारणा (The Assumption about People in Groups and 

About Leadership):  

 अिधकांश लोगŌ के िलए मनोवै²ािनक łप से ÿासंिगक संदभª समहू कायªसमहू ह।ै इसका मलू łप 

से ताÂपयª यह ह ैिक काम करने वाली टीम म¤, िवशेषकर अनौपचाåरक Öतर पर, संतुिĶ और स±मता 
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कì भावनाओ ंके िलए बहòत महÂव ह।ै इसिलए, Óयिĉगत लàयŌ को समहू लàयŌ के साथ एकìकृत 

िकया जाना चािहए।  

 अिधकांश लोग कम से कम एक छोटे संदभª समहू के साथ Öवीकार िकए जाने कì इ¸छा रखते ह§। 

इससे उÆह¤ समÖयाओ ं को हल करने के िलए अपने संदभª समहू कì मदद करने म¤ उनकì 

ÿभावशीलता को बढ़ाने म¤ मदद िमलती ह।ै इसिलए, Óयिĉगत सदÖयŌ के िवकास म¤ ऐसे åरÔतŌ 

Ĭारा सिुवधा होती ह,ै जो खलेु, सहायक और भरोसेमदं होते ह§।  

 समहू के सदÖयŌ को ÿभावी नेतÂृव और सदÖय Óयवहार के साथ एक दसूरे कì सहायता करनी 

चािहए। एक समहू के िलए अपनी ÿभावशीलता का अनकूुलन करने के िलए औपचाåरक नेता हर 

समय सभी पåरिÖथितयŌ म¤ सभी नेतÂृव और रखरखाव कायŎ का ÿदशªन नहé कर सकता ह ैऔर 

इसिलए नेतÂृव म¤ सहायता कì आवÔयकता होती ह।ै  

 दबी हòई भावनाए ं और ŀिĶकोण समÖया-समाधान, Óयिĉगत िवकास और नौकरी कì सतंिुĶ पर 

ÿितकूल ÿभाव डालते ह§। अिधकांश समहूŌ और संगठनŌ म¤ सÖंकृित भावनाओ ंऔर ŀिĶकोणŌ कì 

अिभÓयिĉ को दबाने के िलए होती ह ैजो लोग एक-दसूरे और उनके ÓयवहारŌ के बारे म¤ ह§ - दोनŌ 

सकाराÂमक और नकाराÂमक - और उनके संगठन कहाँ जा रह ेह§। यिद भावनाओ ंको Óयĉ करन े

कì अनमुित दी जाती ह,ै तो यह सधुार लàय िनधाªरण, नेतÂृव, संचार और संघषª ÿÖतावŌ, समहू के 

बीच समÖया-समाधान, सहयोग और मनोबल के िलए कई राÖते खोलने के िलए िकया जाता ह।ै 

संगठनŌ म¤ मनोविृ° और ÿेरक समÖयाओ ं के िलए इटंरैि³टव और लेन-दने के समाधान कì 

आवÔयकता होती है। ऐसी समÖयाओ ं के रचनाÂमक समाधान कì सबसे बड़ी संभावना ह ै यिद 

िसÖटम म¤ सभी पािटªयां अपने आपसी संबंधŌ को बदल दतेी ह§, तो सहकाåरता हमशेा संघषª कì 

तलुना म¤ अिधक ÿभावी होती ह।ै  

 अिधकांश समहूŌ और संगठनŌ म¤ पारÖपåरक िवĵास, समथªन और सहयोग का Öतर बहòत कम होता ह ै

जो वांछनीय या आवÔयक ह।ै आमतौर पर कई सं´याएँ ऐसी िÖथितयŌ म¤ योगदान करती ह§, िजनम¤ 

महÂवपूणª डेटा के łप म¤ भावनाओ ंको दखेने कì अनपुिÖथित, समहू समÖया-सलुझाने के कौशलता 

कì कमी और नेतÂृव शलैी शािमल ह ैजो दÖुसाहिसक ÿितÖपधाª को मजबतू करती ह।ै  
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 संगठनŌ म¤ सबसे अिधक Óयवहार और ÿेरक समÖयाओ ं का समाधान लेन-दने ह।ै इस तरह कì 

समÖयाओ ंसे रचनाÂमक समाधान कì सबसे बड़ी संभावना होती ह ैअगर िसÖटम या सबिसÖटम के 

सभी प± अपने आपसी åरÔते को बदल दतेे ह§।  

 ÿबंधक को ³या करना चािहए: कायª टीमŌ को बनान ेके िलए ÿोÂसािहत करना, टीमŌ को फलने-

फूलने का अवसर दनेा, एक-के-बाद-एक शलैी को नेतÂृव शलैी से बदलना, समÖया-समाधान म¤ 

सदÖयŌ कì सिøय भागीदारी को ÿोÂसािहत करना और िनणªय लनेे के िलए पयाªĮ ÿिश±ण ÿदान 

करना और सदÖयŌ को सौदा करने म¤ स±म बनाना ह।ै दोनŌ सकाराÂमक और नकाराÂमक भावनाओ ं

के साथ, सदÖयŌ को आपसी बातचीत के माÅयम से अपनी समÖयाओ ंका समाधान खोजने के िलए 

ÿोÂसािहत करते ह§। ÿबंधक (नेता) को टीमŌ या समहूŌ म¤ िनवेश करना चािहए।  

संगठनाÂमक ÿणािलयŌ म¤ लोगŌ के बारे म¤ धारणा (Assumptions about People in Organisational 

Systems):  

• संगठनŌ के पारंपåरक पदानøुिमत łप अÿचिलत ह§। इसिलए, नए संगठनाÂमक संरचनाओ ं और 

ÿािधकरण के नए łपŌ के साथ ÿयोग करना आवÔयक ह।ै ÿितÖपधê संगठनाÂमक गितशीलता के 

बजाय सहकारी बनना संगठन का ÿाथिमक कायª ह।ै  

• अिधकांश संगठनाÂमक समÖयाओ ंके समाधान के िलए लंबे समय तक जीत-हार संघषª रणनीितयां 
वकैिÐपक नहé ह§। अिधकांश संगठनŌ कì समÖयाओ ंको 'हम कैसे जीत सकते ह§? ' कì रणनीित 
Ĭारा हल ढूँढने का ÿयÂन करना चािहए।   

• लोग एक संगठन के सबसे महÂवपणूª संसाधन होते ह§। व ेउÂपादकता और मनुाफे के ąोत होते ह§ 
और उनका देखभाल िकया जाना चािहए और उनके साथ अ¸छा Óयवहार िकया जाना चािहए। एक 
संगठन केवल तभी उ¸च उÂपादकता ÿाĮ कर सकता ह ै जब Óयिĉगत लàयŌ को संगठनाÂमक 
लàयŌ के साथ एकìकृत िकया जाता ह।ै  

• ÿबंधक को ³या करना चािहए: संगठनाÂमक लàयŌ के साथ Óयिĉगत लàयŌ को एकìकृत िकया 
जाना चािहए।   

अÆय धारणाए ं(Other Assumptions):  

• संगठनाÂमक िवकास ÿिøया म¤ समय और धैयª लगता ह,ै और इसके ÿयासŌ म¤ ÿमखु ÿेरक को 
अपे±ाकृत लबंी दरूी के समय के पåरÿेàय कì आवÔयकता होती ह।ै  
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• संगठनाÂमक िवकास को ÿयासŌ से बेहतर ÿदशªन को बनाए रखने कì आवÔयकता ह ै - यह 
मÐूयांकन, मआुवजा, ÿिश±ण, Öटािफंग कायª और संचार उपतंýŌ म¤ उिचत पåरवतªन लाकर िकया 
जा सकता ह।ै  

एक मूÐय आधाåरत ±ेý (A VALUES-BASED FIELD) 

संगठनाÂमक िवकास एक मूÐय-चिलत, मानवतावादी ±ेý ह।ै नैितक ÿिøयाओ ं के Ĭारा संगठन 
िवकास के सलाहकारŌ से कायª करने कì अप±ेा कì जाती ह।ै  

संगठन िवकास और पåरवतªन िवभाग Óयिĉगत और संगठन कì सफलता के िलए और मानवता कì 
भावना और ±मता कì पूितª के िलए ÿितबĦ िवĬानŌ/अËयासकताªओ ंका ÿितिनिधÂव करता ह।ै यह ²ान के 
िनमाªण, िवकास और ÿसार के ÿयासŌ को ÿोÂसािहत करता ह ैया रचनाÂमक पåरवतªन ÿबंधन और संगठन 
िवकास के अËयास का िवÖतार करता ह।ै  

यह िवभाजन संगठन ÿभावशीलता (मानव-सामािजक, िव°ीय और पयाªवरण-मानिसक) म¤ एक 
िůपल बॉटम लाइन के महÂव कì पिुĶ करता ह ै तथा Æयाय, गåरमा, और िवĵास; और साझा उपलिÊध 
विैĵक समाज म¤ सकाराÂमक, साथªक योगदान के पåरणामÖवłप हòई ह।ै िवभाजन एक नैितक और मानवीय 
विैĵक समदुाय के िनमाªण और विृĦ के िलए एक महÂवपणूª तरीके से योगदान करने कì िजÌमदेारी को 
Öवीकार करता ह।ै  
 

मु´य मूÐयŌ म¤ शािमल ह§: 

• सÌमान और समावेश (Respect and inclusion) — सभी के ŀिĶकोण और राय को समान łप से 

महÂव दनेा।  

• सहयोग (Collaboration) — संगठन म¤ आपसी åरÔते बनाने के िलए।  

• ÿामािणकता (Authenticity) — लोगŌ को उनके जाससूी मÐूयŌ के अनुłप Óयवहार करने म¤ मदद 

करने के िलए।  

• आÂम-जागłकता (Self-awareness) — संगठन के भीतर आÂम-जागłकता और अंतर-

Óयिĉगत कौशल िवकिसत करने के िलए ÿितबĦता।  

• सशĉìकरण (Empowerment) — ³लाइटं संगठन म¤ सभी कì मदद करने पर Åयान क¤ िþत करने 

के िलए तथा उÂपादकता बढ़ाने और कमªचारी मनोबल को बढ़ाने के िलए, Óयिĉगत शिĉ और 

साहस कì Óयिĉगत Öतर को बढ़ाते ह§।  
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• लोकतंý और सामािजक Æयाय (Democracy and social justice) — यह िवĵास िक लोग उन 

चीजŌ का समथªन कर¤गे िजनको आकार दनेे म¤ महÂवपणूª था; उस मानवीय भावना को लोकतांिýक 

िसĦांतŌ का पालन करते हòए ऊंचा िकया जाता ह।ै  

िसĦांत Ĭारा समिथªत (Supported by Theory) 

संगठनाÂमक िवकास कì ताकत यह ह ैिक यह कई िवषयŌ से िलया गया ²ान ह ैजो मानव ÿणाली 

कì समझ को िवकिसत करता ह,ै िजसम¤ ÿयĉु Óयवहार और भौितक िव²ान शािमल ह§।  

ÿणाली केिÆþत (Systems Focused) 

यह खलेु ÿणाली िसĦांत और Öट§ड-अप समदुायŌ और संगठनŌ पर आधाåरत ह।ै िकसी ÿणाली के 

एक ±ेý म¤ पåरवतªन स े हमशेा दसूरे ±ेýŌ म¤ पåरवतªन होत े ह§ और ÿणाली के अÆय ±ेýŌ म¤ पåरवतªन का 

समथªन िकए िबना एक ±ेý म¤ पåरवतªन को बनाए नहé रखा जा सकता ह।ै  

िøया-शोध (Action Research) 

अनभुवजÆय अनसंुधान के िवपरीत, एक िविशĶ संगठनाÂमक िवशेषता, जो चीजŌ को केवल दखेने 

से बदलती ह।ै इसिलए, िनयोिजत कारªवाई के पåरणामŌ कì लगातार जांच कì जानी चािहए और हÖत±ेप के 

łप म¤ रणनीितयŌ को संशोिधत िकया जाना चािहए।  

ÿिøया क¤ िþत (Process Focused) 

इस ÿिøया म¤ चीजŌ कì सामúी से अिधक जोर चीजŌ पर होता ह ै। ÿबंधन सलाहकार ³या बनाम 

³यŌ से अिधक िचंितत होते ह§।  

डेटा Ĭारा सूिचत (Informed by Data) 

यह वधै डेटा कì खोज और वांिछत भिवÕय के संगठन िÖथित कì उपलिÊध के िलए पåरवतªन और 

ÿितबĦता के िलए एक सÌमोहक औिचÂय बनाने के िलए आंतåरक और बाहरी वातावरण कì सिøय जांच 

और मÐूयांकन को शािमल करता ह।ै  
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³लाइटं क¤ िþत (Client Centered) 

संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी ³लाइटं कì आवÔयकताओ ंपर Åयान क¤ िþत करते ह§, जो लगातार 

काम के सभी चरणŌ के úाहक ÖवािमÂव को बढ़ावा दतेे ह§ और सलाहकार कì ÓयÖतता समाĮ होने के बाद 

पåरवतªन को बनाए रखने के िलए ³लाइटं कì ±मता का समथªन करते ह§।  

संगठनाÂमक िवकास अपने मÐूयŌ के बारे म¤ उलझन म¤ ह।ै एक ओर, संगठनाÂमक िवकास का दावा 

ह ैिक यह ÿयĉु Óयवहार िव²ान परŀढ़ता से आधाåरत ह।ै लेिकन दसूरी ओर, यह अपनी मानवतावादी जड़Ō 

पर जोर दतेा ह।ै जब उ°राĦª पवूª Ĭारा समिथªत नहé होता ह ैतो ³या होता ह?ै दभुाªµय से कई संगठनाÂमक 

िवकास सलाहकारŌ के िलए, यह मानवतावादी मÐूय ह,ै न िक ÿयĉु Óयवहार िव²ान, जो हावी ह।ै 

संगठनाÂमक िवकास ने जो खोया ह,ै वह वाÖतव म¤ ÿभावी ह ै उसके कठोर, वÖतुिनķ िवĴेषण के िलए 

अपनी ÿितबĦता ह ैऔर इसके Öथान पर यह माना गया ह ैिक इस ŀिĶकोण से दिुनया ³या सोचती ह।ै  

2.4   संगठन िवकास और संगठन łपांतरण (Organisation Development and 

Organisation Transformation) 

वषŎ से संगठन के िवकास का चलन िवकिसत हòआ और पåरप³व हòआ, िजसने अपने मÐूयŌ, 

िसĦांतŌ, िविधयŌ और हÖत±ेपŌ को ÖपĶ िकया, साथ ही साथ नए मÐूयŌ, िसĦांतŌ को और आगे जोड़ा। 

इन ÿितमान-पåरवतªन को "संगठन पåरवतªन" या "संगठनाÂमक पåरवतªन" के łप म¤ संदिभªत िकया गया 

था। कुछ लेखकŌ का मानना ह ैिक संगठन łपांतरण संगठन िवकास का िवÖतार ह;ै अÆय का मानना ह ैिक 

संगठन łपांतरण अपने आप म¤ एक नए अनुशासन का ÿितिनिधÂव करता है। संगठन पåरवतªन को वगêकृत 

करना जÐदबाजी होगा; अभी के िलए, हम इसे संगठन िवकास के िवÖतार के łप म¤ देखते ह§। संगठन 

łपांतरण के उĩव के िलए अúणी कुछ बलŌ कì पहचान कì जा सकती है।  

संगठन के वातावरण या ÿौīोिगकì म¤ बड़े पåरवतªनŌ कì ÿÂयाशा म¤ या उसके ÿितसाद म¤ संगठन 

पåरवतªन हो सकता है। इसके अलावा, ये पåरवतªन अ³सर फमª कì Óयावसाियक रणनीित म¤ महÂवपूणª 

बदलावŌ से जड़ेु होते ह§, जो बदले म¤, कॉपōरेट संÖकृित को संशोिधत करने के साथ-साथ आंतåरक 

संरचनाओ ं और ÿिøयाओ ं को नई िदशा का समथªन करने कì आवÔयकता हो सकती है। इस तरह के 

मलूभूत पåरवतªन संगठनŌ के आयोजन और ÿबंधन के िलए एक नए ÿितमान कì तरह ह§। इसम¤ संगठनŌ म¤ 

गणुाÂमक łप से िवचार करने, सोचने और Óयवहार करने के िविभÆन तरीके शािमल हो सकते ह§।  

संगठनाÂमक łपांतरण आपके संगठन जहाँ आज आप ह§ वहां से भिवÕय म¤ आप कहाँ हŌगे कì 

िÖथित को ÿाĮ करने का एक रणनीितक तरीका ह।ै भिवÕय को दखेने का सबसे अ¸छा तरीका यह ह ैिक जहां 

चीज¤ बढ़ रही ह§, उसकì समझ हािसल कर¤। उस िबंद ुसे आप वहां पहòचंने के िलए एक रणनीित का पता लगा 
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सकते ह§ - और उस योजना को अपने संगठन के भीतर आवÔयक पåरवतªनŌ को शािमल कर सकते ह§। ये 

पåरवतªन संशोिधत ÿिøयाओ ंऔर कायª िडज़ाइन के łप म¤ या कंपनी कì िदशा को परूी तरह से बदलने के 

łप म¤ छोटे हो सकते ह§।  

ÿितिøयाशील संगठन बहòत महगंे होते ह§। सिøय संÖथाओ ंम¤ पåरवतªनकारी संगठन लागत को कम 

करते ह§ और दोहराव और गरै-मÐूय-विधªत ÿिøयाओ ंको समाĮ करते ह§, जो एक ही समय म¤ नीचे कì रेखा 

को सधुारने और उÂपाद और / या सेवा िवतरण म¤ सधुार करने के िलए महÂवपूणª होता ह।ै  

एक łपांतरण कायªøम संगठनŌ को ÿितिøयाशील होने से पåरवतªनशील बनाने का अवसर ÿदान 
करता ह।ै सीआरजी परामशª कì ÿिøया वह ह ैजो ÿबंधन ÿितबĦता को सुिनिĲत करने वाल ेसंगठन के शीषª 
पर शłु होती ह ैऔर रणनीितक लàय और उĥÔेय वतªमान संगठनाÂमक आवÔयकताओ ंको दशाªते ह§।  

एक बार जब यह सिुनिĲत हो जाता ह,ै तो ÿिøयाए,ं पåरचालन उĥÔेय और मानव संसाधन एक 
सामजंÖयपणूª कायªøम म¤ बदल जाते ह§ जो वाÖतव म¤ ÿकृित म¤ øॉस-फ़ं³शनल ह।ै पåरवतªन ÿिøया के अंत 
तक, संगठन एक कुशल टीम के łप म¤ िवकिसत हो जाएगा - जो लगातार भिवÕय म¤ लंबे समय तक िÖथरता 
सिुनिĲत करने वाले उĥÔेयŌ के ÿभावी ÿबंधन के माÅयम से संगठन म¤ सधुार करता ह।ै  

कई संगठन तुरंत "Óयापार या संगठनाÂमक पåरवतªन" शÊद सनुकर मानव संसाधन संरचना और 
łपांतरण के बारे म¤ सोचते ह§। जबिक CRG का परूा कायªøम मानव संसाधन और संगठनाÂमक संरचनाओ ं
को संबोिधत करता ह,ै यह रणनीितक उĥÔेयŌ के साथ संरेिखत करने के िलए संगठन के सभी पहलओु ंको 
बदलने के िलए आगे बढ़ता ह।ै  

अिधकांश संगठन लागत को कम करने के िलए कभी न खÂम होने वाल ेदबाव का सामना करते ह§। 
नतीजतन व ेएक "ÿितिøयाशील" िÖथित म¤ काम करते ह§, मĥुŌ को मापने के िलए धन कì एक महÂवपणूª 
रािश और मानव पूंजी खचª करते ह§, Âवåरत सधुारŌ को लाग ू करते ह§ या नीितयŌ और ÿिøयाओ ं को 
संशोिधत करते ह§ तािक यह सुिनिĲत हो सके िक अगली बार समÖया को हल करने के िलए एक ÿिøया हो। 
समय-समय पर, संचालन नीितयŌ और ÿिøयाओ ंकì महÂवपणूª माýा िवकिसत होती ह ैजो सुर±ा का एक 
गलत अथª ÿदान करती ह ै- यह धारणा िक संगठन एक ÿभावी तरीके से काम कर रहा ह।ै वाÖतव म¤, संगठन 
नौकरशाही, ÿिøयाओ ंऔर åरकॉडŎ कì अिधकता से बोिझल हो गया है जो बहòत बार समी±ा या िवĴेषण 
नहé करते ह§।  

2.5   संÖथागत िनमाªण (Institutional Building) 

संÖथान (INSTITUTION)  

संÖथा को एक उ°रदायी, अनकूुल संगठन के łप म¤ पåरभािषत िकया जा सकता ह ै जो 
सामािजक आवÔयकताओ ंऔर दबावŌ का एक उÂपाद ह।ै यह बड़ी ÿणाली का िहÖसा ह ैयानी समदुाय 
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या समłपता और समदुाय का एक अúगामी, अनकूुली और सिøय िहÖसा ह।ै Esman और Blaise 
संÖथानŌ को इस ÿकार पåरभािषत करत ेह,ै ‘जो ऐसे संगठनŌ के łप म¤ पåरभािषत करते ह§, जो मानक 
संबंधŌ और कारªवाई पैटनª को शािमल करते ह§, उÆह¤ संरि±त करते ह§ और पयाªवरण म¤ मÐूयवान कायŎ 
और सेवाओ ंका ÿदशªन करते ह§।'  
 

एक सÖंथान के ल±ण (Characteristics of an Institution) 

1) एक संÖथा एक ऐसा संगठन ह ैजो अपे±ाकृत अिधक Öथायी ह ैऔर इसे समदुाय का एक अिनवायª 
िहÖसा माना जाता ह।ै  

2) इसके कायª और सेवाए ंसमाज कì आमतौर पर सामाÆय आवÔयकताओ ंसे संबंिधत ह§।  

3) यह समाज म¤ बदलती जłरतŌ और मÐूयŌ के िलए बदलाव को अपनाने कì ±मता रखता ह ै और 
समदुाय कì जłरतŌ म¤ योगदान दतेा ह।ै  

4) इसकì आतंåरक संरचनाए ंसमाज के सामाÆय मानदंडŌ और मÐूयŌ को धारण करती ह§ और उनकì र±ा 
करती ह§।  

5) इसकì उपलिÊधयŌ म¤ समय के साथ वातावरण म¤ सकाराÂमक मÐूयŌ को ÿभािवत करना शािमल ह ैजो 
इसे बनाता ह,ै (जहां ऐसी आवÔयकता उÂपÆन होती ह)ै।  

6) इसका ÿभाव अÆय समान संÖथानŌ तक फैला होता ह ैजो इससे जड़ेु होते ह§।  

7) यह एक पåरवतªन र±ण और पåरवतªन उÂÿेरण ÿाłप संगठन ह।ै यह समदुाय के भीतर सकाराÂमक 
मÐूयŌ कì र±ा करने या नई माÆयताओ ंऔर मÐूयŌ को बनाने के िलए िकया जाता ह ैजो समदुाय के 
िनवाªह के िलए आवÔयक होते ह§ या ऐसे समय म¤ सामािजक ÓयवÖथा लाने के िलए जहां नकाराÂमक 
शिĉयŌ Ĭारा समदुाय को ÿभािवत करने कì संभावना होती ह§।  

8) इसम¤ ÖथाियÂव होता ह ैजो भिूमका से आग ेिनकल जाता ह।ै  
 

संÖथागत िनमाªण (Institutional Building) 

संÖथागत िनमाªण से ताÂपयª िकसी संगठन को समदुाय के एकìकृत łप म¤ बदलना ह,ै तािक संगठन 
ÿभावी ढंग से नए मÐूयŌ को ÿÖतुत करने कì भिूमका िनभा सके और समदुाय म¤ बदलाव का एज¤ट बन सके। 
इसिलए संÖथान िनमाªण ÿिøया िनÌनिलिखत पहलओु ंसे संबंिधत ह:ै  

a) एक संगठन कì Öथापना या łपांतरण; 

b) एक संगठन को समदुाय का एकìकृत िहÖसा बनाना; 

c) मौजदूा मÐूयŌ को अपनाने या समायोिजत करने कì भिूमका; 

d) Öवयं िवकास और संगठनाÂमक नवीकरण के अपने ÿयासŌ के माÅयम से नए 
मÐूयŌ को पेश करना; तथा 
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e) समाज कì आवÔयकताओ ंके मौजदूा मÐूयŌ म¤ पåरवतªन के िलए पåरवतªन लाने म¤ सिøय 
भिूमका।  

संÖथागत िनमाªण को ÿभािवत करने वाले कारक (FACTORS INFLUENCING INSTITUTION 

BUILDING) 

संÖथागत िनमाªण को ÿभािवत करने वाले अनेक कारक ह§ उनम¤ से कुछ िनÌनिलिखत ह§:  

1) लàय या उĥेÔय (Goals or Objectives): लàयŌ कì ÖपĶता या िविशĶता सÖंथा िनमाªण के िलए 

बुिनयादी कारक ह।ै लàयŌ को भी महÂवपणूª माना जाना चािहए और संगठन के भीतर और समाज 

के बाहर के सदÖयŌ कì अपे±ाओ ं के साथ संगठन कì आवÔयकता को उिचत ठहराया जाना 

चािहए। जब लàयŌ को चनुौतीपणूª और िदलचÖप और Óयापक łप से संगठन के सदÖयŌ के बीच 

Öवीकार िकया जाता ह ैऔर सदÖयŌ कì गितिविधयŌ को इन लàयŌ के आसपास क¤ िþत िकया जाता 
ह,ै तो सÖंथान िनमाªण संभव हो पाता ह।ै कमªचाåरयŌ के बीच ÿितबĦता, िनķा और देशभिĉपणूª 

उÂसाह जैसे समिÆवत लàय आमतौर पर संÖथान िनमाªण कì सिुवधा ÿदान करते ह§।  

2) लोग (People): संगठन म¤ िविभÆन पदŌ के िलए लोगŌ का चयन Óयिĉगत और नौकरी के बीच एक 

सही संतुलन म¤ होना चािहए। इस संदभª म¤ दो पहल ू महÂवपूणª ह§: टाÖक पåरप³वता और 
मनोव²ैािनक पåरप³वता। टाÖक पåरप³वता से ताÂपयª उस सीमा तक ह,ै िजसम¤ अपनी भिूमका का 

िनवªहन करने के िलए ²ान और कौशल आवÔयक ह।ै मनोव²ैािनक पåरप³वता का अथª ह ैकाम 
करने के िलए ÿेरणा और उÂसाह, नौकरी और संगठन के ÿित ÿितबĦता, कायŎ को परूा करने के 

िलए लोगŌ कì खदु कì ±मताओ ंम¤ िवĵास और लोगŌ कì नौकरी के िलए िजÌमदेारी का होना। यह 
व े लोग ह§, जो अतं म¤ एक सÖंथा बनाते ह§। संÖथा िनमाªण के िलए एक दसूरे के बीच िवĵास 

िवकिसत करना, टीम कì भावना पैदा करना और सदÖयŌ के बीच सकाराÂमक बातचीत और पयाªĮ 

Öवाय°ता ÿदान करना जो िक काम पर िजÌमदेाåरयŌ के साथ सराहनीय होता ह,ै आिद बात¤ 

आवÔयक ह।ै िवĵास, ÿभावी पारÖपåरक संबंध के िलए एक महÂवपूणª आयाम ह ैऔर अ³सर कहा 

जाता ह ैिक िवĵास से और अिधक िवĵास िमलता ह।ै. 

3) संगठनाÂमक संरचना और िडजाइन (Organisational Structure and Design): संगठन मलू łप 

से इनपुट ÿिøया और आउटपुट िसÖटम कì एक ÿणाली ह।ै लोग , पैसा, क¸चा माल और मशीनरी 

(Men, money, raw-material and machinery) इनपुट बनाते ह§। ÿिøया पहलू म¤ इन इनपटु 

संसाधनŌ का ईÖटतम उपयोग कर कुछ खास उÂपाद तैयार करने पर जोर िदया जाता ह।ै आउटपटु 

उÂपािदत वÖतुए ंया सेवाए ंहो सकती ह§ जो समाज कì जłरतŌ और आवÔयकताओ ंको पूरा करती 

ह।ै  
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4) संगठनाÂमक संÖकृित (Organisational Culture): संगठनŌ को सदÖयŌ के बीच अिधक से अिधक 

सहयोग िवकिसत करने का ÿयास करना चािहए। यह िवभागीय कायŎ के बेहतर एकìकरण और 

सदÖयŌ के बीच सोच कì समłपता के िवकास Ĭारा ÿाĮ िकया जा सकता ह।ै सगंठन और 
कमªचाåरयŌ के लàयŌ म¤ समानता, और एक िवभाग या िविभÆन िवभागŌ के कमªचाåरयŌ का एक-

दसुरे के साथ मधरु संबंध से बेहतर समायोजन और सहयोग ÿाĮ िकया जा सकता ह।ै नवÿवतªन के 

अवसर ÿदान करने और Öवयं के साथ अÆय कì िÖथित को समझने के िलए संघषŎ को सकाराÂमक 

łप से दखेा जाना चािहए। सदÖयŌ कì Öवाय°ता और सामाÆय लàयŌ के िलए समÆवय के बीच 

संतुलन Öथािपत करने के तंý सÖंथान िनमाªण म¤ मदद करते ह§। बाहरी संगठन के साथ अपने संबंधŌ 
म¤, संÖथा को अपनी पहचान बनाए रखने के साथ-साथ सहयोगाÂमक संबंधŌ कì तलाश करनी 

चािहए।  

5) शीषª ÿबंधन Öतर पर नेतृÂव (Leadership at the Top Management Level): नेतÂृव शैली को एक 

'डेवलपर और एक कायªकारी' कì भिूमकाओ ंका एक समामलेन होना चािहए। एक डेवलपर अपने 

अधीनÖथŌ पर भरोसा करता ह,ै उÆह¤ िजÌमदेाåरयां लेने के अवसर ÿदान करता ह,ै उÆह¤ उनके ÿदशªन 

के चरम तक पहòचँने के िलए ÿेåरत करता ह ैऔर एक रचनाÂमक कायª वातावरण ÿदान करता ह।ै 
वह दसूरŌ के साथ अपने संबंधŌ म¤ सहायक होता ह ै और अपने अधीनÖथŌ के िवकास के िलए, 

आÂम-िदशा और आÂम-िनयंýण के अवसर ÿदान करता ह।ै एक टीम-िबÐडर के łप म¤ एक 

कायªकारी सदÖय के बीच भागीदारी को ÿेåरत करता ह ैऔर इस तरह संगठनाÂमक लàयŌ के िलए 
उनकì ÿितबĦता सिुनिĲत करता ह,ै अपने अधीनÖथŌ के बीच वफादारी का िनमाªण करता ह ैऔर 

आÂम-सÌमान कì भी गहरी भावना रखता है, और रणनीितक और रचनाÂमक łप से संघषŎ का 

समाधान करता ह।ै 
 

2.6   सारांश (Summary) 

संगठनाÂमक िवकास ÿिøया के मलू ŀिĶकोण, संगठन िवकास ÿिøया मॉडल के łप म¤ इस पाठ 

म¤ संशोिधत िकया गया ह,ै इसके आठ चरणŌ या आयामŌ म¤ से ÿÂयेक कì Óया´या के साथ ÿवशे, Öटाटª-

अप, मÐूयांकन और ÿितिøया , कायª योजना, कायाªÆवयन, मÐूयांकन और पथृ³करण का उÐलेख िकया 

गया ह।ै संगठनाÂमक िवकास करने के िलए संि±Į जाँच ŀिĶकोण का भी संि±Į उÐलेख िकया गया ह।ै 

संगठनाÂमक संदभª एक आवÔयक कारक ह ैजो उस संगठन म¤ संगठनाÂमक िवकास को ÿभािवत करता ह।ै 

आम तौर पर, इसका संदभª संगठनाÂमक संÖकृित ह।ै संगठनाÂमक सदÖयŌ के भीतर रहने वाली माÆयताओ ं

को िनधाªåरत करने कì किठनाई कì माÆयता के साथ संÖकृित के घटकŌ का पता लगाया गया। इस इकाई म¤ 
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संगठनाÂमक िवकास कì कुछ ÿमखु ऐितहािसक घटनाओ ं कì चचाª कì गई। ÖपĶ łप स,े इस इकाई म¤ 

लगभग हर िवषय कì िवÖततृ Óया´या नहé कì गई ह ै ³यŌिक इस िवषय पर संपणूª पÖुतक¤  मौजदू ह§। इस 

इकाई म¤ संगठन के ÿदशªन पर संगठनाÂमक िवकास कायª करने के सकाराÂमक ÿभाव का पता लगाया गया 

ह।ै अतं म¤, संगठनाÂमक िवकास नेटवकª  और अÆय लोगŌ Ĭारा िदए गए मानŌ को संगठनाÂमक िवकास कì 

अवधारणा के समथªन म¤ ÿÖतुत िकया गया, जो अपने िहतधारकŌ कì जłरतŌ को परूा करने के िलए 

िडज़ाइन िकए गए खलुे िवचारŌ को बनाने के िलए मानवीय मÐूयŌ के ÿित पूवाªúह के साथ एक मÐूय-

आधाåरत ÿिøया ह।ै 

समय कì शŁुआत स ेही, यह संभावना ह ैिक जीवन के सधुार के िलए मानवता ने लगातार ÿयास 

िकया ह,ै हालांिक अपूणª और उÐलेखनीय अपवादŌ के साथ। िनणªय लेने म¤ सलाहकारŌ के उपयोग के 

धािमªक सािहÂय से कई उदाहरण ह§। मोहÌमद के पास भी उनके सलाहकार थे, और कोई यह तकª  द ेसकता ह ै

िक 12 िशÕयŌ ने सलाहकार के łप म¤ कायª िकया। इसिलए, जैसा िक हम उन जड़Ō को दखेते ह§ िजनके कारण 

संगठनाÂमक िवकास हòआ, हमारे पास असीिमत सं´या म¤ िवकÐप ह§। यहा ंतक िक संगठनाÂमक िवकास के 

इितहास कì खोज करते समय, िकसी को िकसी भी इितहास के साथ किठनाई होती है, यह पहचानने म¤ िक 

वाÖतव म¤ कोई ±ेý कैसे उभरा और िवकिसत हòआ। संगठनाÂमक िवकास का ±ेý अÂयंत Óयापक ह ै- ÖपĶ 

łप से संवाद करने म¤ समÖयाओ ंम¤ स ेएक ह ैिक इसका ±ेý ³या ह।ै संगठनाÂमक िवकास एक तकनीक या 

उपकरणŌ का एक समूह नहé ह,ै हालांिक कुछ संगठनाÂमक िवकास पेशेवर यह मानते ह§ िक ऐसा था या ह।ै 

बिÐक, संगठनाÂमक िवकास को िकसी भी समय िकसी भी संगठन म¤ लाग ूिकया जा सकता ह।ै िकसी भी 

समय संगठन म¤ संगठनाÂमक िवकास मÐूयŌ का उपयोग करके योजनाबĦ सधुार िकया जा सकता ह।ै 

संगठन िवकास और पåरवतªन िवभाग Óयिĉगत और संगठन कì सफलता के िलए और मानवता कì 

भावना और ±मता कì पिूतª के िलए ÿितबĦ िवĬान / अËयासकताªओ ंका ÿितिनिधÂव करता ह।ै यह ²ान के 

िनमाªण, िवकास और ÿसार के ÿयासŌ को ÿोÂसािहत करता ह ैया रचनाÂमक पåरवतªन ÿबंधन और संगठन 

िवकास के अËयास का िवÖतार करता ह।ै वषŎ से संगठन के िवकास का चलन िवकिसत हòआ और पåरप³व 

हòआ, िजसने अपने मÐूयŌ, िसĦांतŌ, िविधयŌ और हÖत±ेपŌ को ÖपĶ िकया, साथ ही साथ नए मÐूयŌ, 

िसĦांतŌ को और आगे जोड़ा। इन ÿितमान-पåरवतªन को "संगठन पåरवतªन" या "संगठनाÂमक पåरवतªन" के 

łप म¤ संदिभªत िकया गया था। कुछ लेखकŌ का मानना है िक संगठन łपांतरण संगठन िवकास का िवÖतार 

ह;ै दूसरŌ का मानना है िक संगठन łपांतरण अपने आप म¤ एक नए अनुशासन का ÿितिनिधÂव करता ह।ै 

संगठन पåरवतªन को वगêकृत करना जÐदबाजी होगी; अभी के िलए, हम इसे संगठन िवकास के िवÖतार के 

łप म¤ देखते ह§। संगठन łपांतरण के उĩव के िलए अúणी कुछ बलŌ कì पहचान कì जा सकती ह।ै 
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2.7   बोध ÿĳ 

1. संगठनाÂमक िवकास को पåरभािषत कìिजए। संगठनाÂमक िवकास के Öवłप को Óयĉ िकये जाने 

वाले िविभÆन शीषªकŌ कì Óया´या कìिजए। 

2. संगठनाÂमक िवकास के ÿमुख लàय कौन-कौन से ह§? संगठनाÂमक िवकास कì िवशेषताओ ंका 

उÐलेख कìिजए। 

3. संगठनाÂमक िवकास के ÿमुख लाभ ³या ह§? 

4. संगठनाÂमक िवकास कì ÿमुख पåरसीमाएं ³या ह§? 

5. संगठनाÂमक िवकास ÿिøया कì िविभÆन अवÖथाओ ंका वणªन कìिजए। 

6. संगठनाÂमक िवकास के इितहास कì िववेचना कìिजए। 

7. कब और ³यŌ एक संगठन को संगठनाÂमक िवकास का उपयोग करना चािहए। 

8. संगठनाÂमक िवकास के मूÐयŌ का उÐलेख कìिजए। 

9. संगठनाÂमक िवकास कì ³या माÆयताय¤ ह§? 

10. एक संÖथान के ल±णŌ का उÐलेख कìिजए। 

11. एक संÖथान िनमाªण कì ÿिøया िकन पहलुओ ंसे संबंिधत होती ह?ै 

12. संÖथान िनमाªण को ÿभािवत करने वाले िविभÆन कारक कौन-कौन से ह§? 
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इकाई - III संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप 

(OD Interventions) 

इकाई कì łपरेखा  

3.0   उĥÔेय  

3.1   ÿÖतावना  

3.2   हÖत±ेप कì पåरभाषा और हÖत±ेप के वगêकरण 

3.3   Óयिĉगत आधार पर हÖत±ेप- जीवन और कैåरयर योजना 

3.4   िविनमय िवĴेषण 

3.5   ÿिश±ण एव ंपरामशª और टी-समहू- संवदेनशीलता ÿिश±ण 

3.6   सारांश 

3.7   बोध ÿĳ 

3.8   संदभª एव ंउपयोगी úÆथ 

 

3.0  उĥेÔय (Objectives) 

इस इकाई का अÅययन करने के पĲात आप : 

 हÖत±ेप और हÖत±ेप के वगêकरण को समझ सक¤ गे। 

 Óयिĉगत आधार पर हÖत±ेप को समझ सक¤ ग।े 

 ÿिश±ण एव ंपरामशª और टी-समहू- संवदेनशीलता ÿिश±ण को समझ सक¤ ग।े 

 

3.1  ÿÖतावना (Introduction) 

  संगठनाÂमक िवकास शÊद अिनवायª łप से लोगŌ और पारÖपåरक कायª संबंधŌ कì ÿकृित और 

गणुव°ा को बदलने के िलए तकनीकŌ या कायªøमŌ पर क¤ िþत होता है। संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप म¤ 

टीम िवकास, ÿयोगशाला ÿिश±ण, ÿबंधकìय िúड ÿिश±ण, िवचार मंथन और अंतर समहू टीम िनमाªण 

शािमल ह§। संगठनाÂमक िवकास कì ÿमखु हÖत±ेप ÿिविधयां संवेिदता ÿिश±ण, परामशª एवं िश±ण, सव¥ 

पुनिनªवेशन, ÿिøया संपकª , दल िनमाªण, अंतरसमूह िवकास, िúड ÿिश±ण, Óयवहार मॉडिलंग, उĥेÔय Ĭारा 

ÿबंधन तथा कायªरत िजÆदगी कì गणुव°ा ह§।  
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जीवन और कåरयर हÖत±ेप ने Óयावसाियक मागªदशªन आंदोलन के साथ 20 वé शताÊदी के मोड़ 

पर जड़¤ जमा लé। यह बोÖटन म¤ पहले वोकेशन Êयरूो कì Öथापना के साथ Ā§ क पासªÆस Ĭारा शłु िकया गया 

था, Óयावसाियक मागªदशªन आदंोलन, साथªक रोजगार हािसल करने के िलए आवÔयक ²ान ÿदान करके 

गरीबी और हािशए के अनुभवŌ को कम करने म¤ मदद करने पर क¤ िþत था। Óयावसाियक मनोिव²ान के 

वतªमान ±ेý म¤ कैåरयर हÖत±ेप शािमल ह§, जो न केवल लोगŌ को कåरयर के िनणªय लेन ेम¤ मदद करन ेके 

िलए िडज़ाइन िकए गए ह§, बिÐक नौकरी भी पाते ह§ और अपने कायªÖथलŌ म¤ संतिुĶ का अनभुव करते ह§। 

कåरयर कì पसंद के िलए परामशª लोगŌ को यह तय करन ेम¤ मदद करने पर क¤ िþत होता ह ैिक िकस कåरयर 

को आगे बढ़ाया जाए। अ³सर, इस ÿकार कì परामशª ÿाĮ करने वाल ेúाहक या तो कåरयर कì शŁुआत कर 

रह ेहोते ह§ या कåरयर म¤ बदलाव पर िवचार कर रह ेहोत ेह§। इन úाहकŌ को कई कारणŌ से अिनिदªĶ िकया जा 

सकता ह,ै िजसम¤ जानकारी कì कमी, बहòत अिधक या बहòत कम आकषªक िवकÐप, इन िवकÐपŌ के िवषय 

म¤ दसूरŌ के साथ संघषª, या िनणªय लेने म¤ सामाÆय किठनाई शािमल ह।ै काउंसिलंग के दौरान, úाहकŌ को इस 

बात कì बेहतर समझ हािसल करने के िलए ÿोÂसािहत िकया जाता ह ैिक उनके ÓयिĉÂव, Łिचया,ं मÐूय और 

कौशल कैसे दसूरŌ के साथ कुछ ÿकार के ÓयवसायŌ के साथ अिधक अनłुप हो सकते ह§। 

कåरयर योजना ÓयिĉयŌ को जानकारी का पता लगाने और इकęा करने के िलए ÿोÂसािहत करती ह,ै 

जो उÆह¤ समÆवय करने, द±ता हािसल करने, िनणªय लेने, लàय िनधाªåरत करने और कारªवाई करने म¤ स±म 

बनाती ह।ै यह मानव संसाधन िवकास का एक महÂवपणूª चरण ह ैजो कमªचाåरयŌ को कायª-जीवन संतुलन के 

िलए रणनीित बनाने म¤ मदद करता ह।ै आज के कॉपōरेट जगत म¤ बढ़ती जłरतŌ के साथ कमªचाåरयŌ के 

मनोबल म¤ लगातार सुधार और उनकì उÂपादकता को बढ़ावा देने के िलए, कायªÖथल म¤ कमªचाåरयŌ कì 

अनुिश±ण तेजी से दिुनया भर म¤ कंपिनयŌ के बीच अिधक से अिधक लोकिÿय हो रहा ह।ै 

एक टी-समहू या ÿिश±ण समहू (कभी-कभी संवेदनशीलता-ÿिश±ण समहू, मानव संबंध ÿिश±ण 

समहू के łप म¤ भी जाना जाता ह)ै समहू ÿिश±ण का एक łप ह ैजहां ÿितभािगयŌ (आमतौर पर आठ और 

पंþह लोगŌ के बीच) खदु के बारे म¤ और (छोटे समहू के बारे म¤) एक दसूरे के साथ बातचीत के माÅयम से 

सामाÆय ÿिøया म¤ सीखते ह§। व ेफìडबैक, समÖया सलुझाने और भिूमका िनभाने के िलए खदु को, दसूरŌ को, 

और समहूŌ को अतंŀªिĶ ÿदान करते ह§। 

3.2   हÖत±ेप कì पåरभाषा और हÖत±ेप के वगêकरण (Definition of Interventions and 

classification of Interventions) 

संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप का अथª (Meaning of Organisational Development 

Intervention) 
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संगठनाÂमक िवकास कì एक महÂवपूणª िवशेषता उसका हÖत±ेप कायªøम ह ै। हÖत±ेप कायªøम 

िजसे संगठन िवकास ÿिविध भी कहा जाता ह,ै इसका ताÂपयª िøया-योजना के दौरान िनणªय िकए गए 

पåरवतªनŌ को कायªłप देना होता ह ै। संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप संरिचत गितिविधयŌ के समहू ह§ िजनम¤ 

चयिनत संगठनाÂमक इकाइयाँ (लàय समहू या Óयिĉ) िकसी कायª म¤ संलµन होते ह§ या यह संगठनाÂमक 

सुधार और Óयिĉगत िवकास के लàयŌ के साथ कायŎ का एक øम ह।ै संगठनाÂमक िवकास (OD) शÊद 

अिनवायª łप से लोगŌ और पारÖपåरक कायª संबंधŌ कì ÿकृित और गणुव°ा को बदलने के िलए तकनीकŌ 

या कायªøमŌ पर क¤ िþत होता ह।ै संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप म¤ टीम िवकास, ÿयोगशाला ÿिश±ण, 

ÿबंधकìय िúड ÿिश±ण, िवचार मंथन और अंतर समहू टीम िनमाªण शािमल ह§। हÖत±ेप सभी तीन ÖतरŌ 

पर होना चािहए, अथाªत्, Óयिĉगत, समहू और संगठनाÂमक। 

संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप कì पåरभाषा (Definition of Organisational Development Intervention) 

Ā¤ च एवं बेल के अनुसार, “संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप चयिनत लàय समहूŌ कì संरचनाÂमक 

िøयाएं ह§ । संगठनाÂमक िवकास का मु́ य उĥेÔय संगठन को ÿभावी तथा उ°म बनाना होता ह।ै”  

रॉबटª ज़वा³कì (Zawacki) के अनुसार, " संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप गितिविधयŌ और िøयाओ ं

का एक øम है जो िकसी संगठन के ÿदशªन और ÿभावशीलता को बेहतर बनाने म¤ मदद करने के उĥेÔय से 

िकया जाता है।" 

संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप कई तरह से िकये जाते ह§ और उन सभी ÿिविधयŌ को िनÌनिलिखत 

मु́ य ®ेिणयŌ म¤ बांटा जा सकता ह:ै 

1. वैयिĉक हÖत±ेप 

2. ÿिøया हÖत±ेप 

3. संगठनाÂमक हÖत±ेप 
1. वैयिĉक हÖत±ेप (Individual Interventions) – वैयिĉक हÖत±ेप ®ेणी म¤ उन ÿिविधयŌ को रखा 

जाता है जो संगठन के सदÖयŌ के अिभÿेरण तथा ±मता म¤ कमी होने के कारण उÂपÆन समÖयाओ ं

के समाधान म¤ उपयोगी होते ह§ । इस ®ेणी म¤ आने वाली ÿमखु ÿिविधयां िनÌनिलिखत ह§:  

 संवेिदता-ÿिश±ण  

 परामशª तथा िश±ण  
2. ÿिøया हÖत±ेप (Process Intervention) – ÿिøया हÖत±ेप ®ेणी के हÖत±ेप म¤ उन ÿिविधयŌ को 

रखा जाता ह ैिजनका उĥेÔय संगठन के ÓयिĉयŌ, कायªदल के सदÖयŌ एवं िविभÆन समूहŌ को तथा 
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उनके बीच म¤ होने वाले अंतःिøया-ÿिøयाओ ं को उÆनत बनाना होता है । इस ®ेणी म¤ 

िनÌनिलिखत ÿिविधयां ÿमखु ह§: 

 सव¥-ÿितपूिĶ 

 ÿिøया-संपकª  

 दल िनमाªण 

 अंतर समहू िवकास 

 िúड ÿिश±ण 

 Óयवहार मॉडिलंग 
3. संगठनाÂमक हÖत±ेप (Organizational Interventions) – संगठनाÂमक हÖत±ेप कì ®ेणी म¤ उन 

ÿािविधयŌ को रखा जाता है िजनका उĥेÔय पूरे संगठन को उÆनत बनाना होता ह ैन िक संगठन के 

केवल िवशेष समहू या िवशेष दल या िवशेष तरह के ÓयिĉयŌ को ही । इस ®ेणी म¤ आने वाली 

ÿमखु ÿिविधयां िनÌनिलिखत ह§: 

 उĥेÔय Ĭारा ÿबंधन  

 कायªरत जीवन कì गणुव°ा 
ÿमुख हÖत±ेप ÿिविधयां (Major Intervention Methods) 

 संगठनाÂमक िवकास कì ÿमखु हÖत±ेप ÿिविधयां िनÌनिलिखत ह§: 

1. संवेिदता ÿिश±ण (Sensitivity Training) – संगठनाÂमक िवकास का एक ÿमखु वैयिĉक 

हÖत±ेप ÿिविध संवेिदता ÿिश±ण है िजसे अÆय कई नामŌ से जैसे, ÿयोगशाला ÿिश±ण, िभड़ंत 

समहू (Encounter Group) या टी-समहू से पुकारा जाता ह ै । इस ÿिश±ण ÿिविध का िवकास कटª 

लेिवन के ÿयासŌ से संभव हो पाया था । इस ÿिविध म¤ असंरिचत सामूिहक अंतःिøया Ĭारा 

सदÖयŌ के Óयवहार एवं मनोविृ° म¤ पåरवतªन लाने कì कोिशश कì जाती है । ÿिश±ण म¤ भाग लेने 

वाले संगठन के सदÖय सामाÆय कायª-पåरिÖथित से हटकर एक खुले एवं Öवतंý वातावरण म¤ एक-

दुसरे से िमलते ह§, आपस म¤ िवचार-िवमशª करते ह§, तथा िभÆन-िभÆन तरह कì अंतःिøयाएं करते ह§ 

। इनका नेतÂृव एक ÿिश±क या वै²ािनक करते ह§ । 

2. परामशª एवं िश±ण (Counseling and Coaching) – संगठन के सदÖयŌ को परामशªदाता या 

पåरवतªन एज¤ट Ĭारा उपयĉु परामशª एवं िश±ण िदया जाता ह ैिजससे उनका आÂमचेतन उ°ेिजत 

होता ह ैतथा कायª पर नए एवं पåरवितªत Óयवहार-पैटनª को Öवीकार करने के िलए तÂपर िदखते ह§ । 
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इस ÿकार परामशªदाता Ĭारा िदया गया परामशª एवं िश±ण भी महÂवपूणª हÖत±ेप ÿिविध ह ै

िजसके माÅयम से संगठनाÂमक िवकास का कायªøम िकया जाता ह ै। 

3. सव¥ ÿितपूिĶ (Survey Feedback) – सव¥ ÿितपूिĶ संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप कì एक ÿमखु 

ÿिविध ह ै िजसका उĥेÔय समहू, दलŌ, अंतर समहू संबंधŌ एवं संगठनाÂमक िøयाओ ं को उÆनत 

बनाता ह।ै सव¥ ÿितपूिĶ ÿिविध म¤ आÂमिनवेदन ÿĳावली के माÅयम से संगठन या संगठन के 

समहूŌ के बारे म¤ कुछ आंकड़¤ ÿाĮ िकये जाते ह§ । संúह िकये गए आकड़Ō का िवĴेषण िकया 

जाता ह ैऔर इसके बाद पुनः समहू को उनकì Óया´या करने के िलए लौटा िदया जाता ह ै। ÿायः 

समहू उसके आलोक म¤ कायª करने लगते ह§ । 

4. ÿिøया संपकª  (Process Consultation) – इस ÿिविध Ĭारा संगठन म¤ जारी ÓयवÖथा तंý के साथ 

एक ÿिशि±त परामशªदाता Ĭारा हÖत±ेप करके उसे उÆनत बनाने कì कोिशश कì जाती ह ै। दुसरे 

शÊदŌ म¤ ÿिøया संपकª  म¤ परामशªदाता संगठन के ÿबंधक को िसफª  उनेक संगठन म¤ चल रह ेबीमार 

ÿिøयाओ ंके ÿित Åयान िदलाते ह§ । परामशªदाता यहाँ ÿबंधकŌ कì समÖयाओ ंका समाधान नहé 

करता ह,ै बिÐक माý एक ÿिश±क के समान भिूमका िनभाता ह ैजो वह उन बीमार ÿिøयाओ ंके 

बारे म¤ केवल अपनी राय दतेा ह ै िजसका उपयोग कर ÿबंधक Öवयं ही अपनी समÖयाओ ं का 

समाधान ढूंढकर िनकाल सकते ह§ । 

5. दल िनमाªण (Team Building) – दल िनमाªण संगठनाÂमक िवकास का सबसे महÂवपूणª हÖत±ेप 

िविध ह ैिजसम¤ संगठन के िविभÆन समहूŌ तथा दलŌ कì िøयाओ ंपर बल डालते हòए संगठनाÂमक 

ÿभावशीलता को उÆनत करने कì कोिशश कì जाती ह ै । दल िनमाªण के बारे म¤ Öजीलागी एवं 

वालास ने कहा ह ैिक, लोगŌ के ऐसे समहू िजसम¤ सामाÆय संगठनाÂमक संबंध हो तथा उन लàयŌ 

को जो उसके कायª करने के तरीकŌ को िकसी ÿकार उÆनत बनाते हŌ, के बारे म¤ एक सुिनयोिजत 

घटना, दल िनमाªण कहलाता है । ÖपĶ ह ैिक दल िनमाªण संगठनाÂमक िवकास का एक ऐसा ÿयास 

ह ै िजसका उĥेÔय संगठन के समú िनÕपादन को उÆनत बनाना ह ै । दल िनमाªण के महÂव पर Ā¤ च 

एवं बेल ने महÂवपूणª िटÈपणी करते हòए कहा ह ैिक संगठनाÂमक िवकास म¤ शायद सबसे महÂवपूणª 

हÖत±ेप ÿिविध दल िनमाªण िøयाएं ह§ िजनका उĥेÔय संगठन कì उÆनित एव ंÿभावशीलता म¤ विृĦ 

करना ह ै। 

6. अंतरसमूह िवकास (Intergroup Development) – अंतरसमूह िवकास के महÂव पर ÿकाश डालते 

हòए रॉिबÆस ने कहा ह ै िक अंतरसमूह संपकª  िविभÆन समहूŌ के ÿÂय±णŌ, łढीकृि°यŌ एवं 

मनोविृ°यŌ िजसे वे एक-दुसरे के ÿित िदखाते ह§, को पåरवितªत करने कì कोिशश करता ह।ै संभव 
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ह ैिक संगठन का एक िवभाग या समहू अपने को अिधक महेनती एवं तकनीकì समझे, परÆतु दसुरे 

िवभाग या समहू को सुÖत एवं अितसाधारण ÖवŁप का समझे । ऐसी िÖथित म¤ संगठनाÂमक 

अिÖथरता उÂपÆन होने का डर रहता है । अतः संगठन के इस पहलू म¤ पåरवतªन कì िनतांत 

आवÔयकता होती ह ै। अंतरसमूह संपकª  को बढ़ाने के कई तरीके ह§ िजनम¤ दो ÿधान ह§ – समÖया 

समाधान ÿिविध तथा अंतरसमहू सभा । समÖया समाधान ÿिविध म¤ ÿÂयेक समहू Öवतंý łप से 

िमलकर यह िनिĲत करता ह ै िक दसुरे समहू के सदÖय उनका िकस तरह से ÿÂय±ण करते ह§, 

उनकì अपनी ³या-³या समÖयाएँ ह§, आिद । इसके बाद वह अपनी समÖयाओ ं कì तुलना दसुरे 

समहू कì समÖयाओ ंसे करता ह ै। समÖयाओ ंकì िविभÆनताओ ंपर िवचार-िवमशª िकया जाता ह ै

और समहू उन िविभÆनताओ ंके कारणŌ का पता लगाकर उनका समाधान करने कì कोिशश करता 

ह ै। 

7. िúड ÿिश±ण (Grid Training) – िúड ÿिश±ण संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप कì एक नवीन एवं 

महÂवपूणª हÖत±ेप ÿिविध ह ै। सचमचु म¤ िúड ÿिश±ण म¤ िúड ÿिश±ण ÿबंधाÂमक िúड उपागम 

का ही एक िवकिसत łप ह ै । इस ÿिविध म¤ संगठन के ÿबंधक, कायªपालक आिद को अपनी 

नेतÂृव शैली का मÐूयांकन करने का मौका िमलता है और िफर उÆह¤ एक वांछनीय नेतÂृव शैली 

िवकिसत करने कì पयाªĮ ÿेरणा दी जाती है तािक संगठनाÂमक ÿभावशीलता अिधक से अिधक 

हो । 

8. Óयवहार मॉडिलंग (Behavior Modeling) -  संगठन कì Óयवहार मॉडिलंग हÖत±ेप ÿिविध Ĭारा 

अनुभव के आधार पर नए कौशल को सीखने पर बल डाला जाता ह ै। Óयवहार मॉडिलंग के बारे म¤ 

डेिवस एवं ÆयÖूůाम ने कहा ह ैिक सामाÆय łप से देखी गई ÓयवहाराÂमक समÖयाओ ंका समाधान 

करने के िलए Óयावहाåरक तरीकŌ िजसम¤ वाÖतिवक ÿदशªन भी होता ह,ै Ĭारा ÿिश±ण ही Óयवहार 

मॉडिलंग ह ै। इस तरह से Óयवहार मॉडिलंग एक ऐसी ÿिविध है िजसका उĥेÔय वाÖतिवक ÿदशªन 

से ÿाĮ अनुभवŌ के आधार पर अंतव¨यिĉक सामÃयªता को उÆनत बनाना ह ै। 

9. उĥेÔय Ĭारा ÿबंधन (Management by Objectives) – उĥेÔय Ĭारा ÿबंधन एक नवीनतम हÖत±ेप 

ÿिविध ह ैिजसके माÅयम से संगठन के िवकास कायªøम को संपÆन िकया जाता ह ै। इस हÖत±ेप 

का ÿितपादन पीटर űकर Ĭारा िकया गया । űकर का मत था िक लàय को कमªचाåरयŌ को िनयंिýत 

करने के िलए नहé, बिÐक उÆह¤ ÿेåरत करने के िलए उपयोग िकया जा सकता ह ै। उनका मत था िक 

उĥेÔयŌ Ĭारा ÿबंधन लàय िनधाªरण करने तथा पåरणाम के आधार पर उनका मÐूयांकन करने का 



दरू िश±ा िनदेशालय, महाÂ मा गांधी अतंरराÕ ůीय िहदंी िवÔ विवīालय                                     एम.बी.ए.                                                             
 
 

चतथुª सेमÖेटर & एमएस 450 संगठनाÂमक िवकास Page 62 

एक øमबĦ उपागम ह ै। इससे संगठनाÂमक िनÕपादन म¤ विृĦ होती ह ैतथा कमªचारी म¤ संतुिĶ होती 

ह ै। 

10. कायªरत िजÆदगी कì गुणव°ा (Quality of Work Life) – कायªरत िजÆदगी कì गणुव°ा का 

उपयोग िविभÆन तरह के संगठनाÂमक उÆनित ÿयासŌ म¤ अ³सर िकया जाता है । कायªरत िजÆदगी 

कì गणुव°ा संगठन के बहòआयामŌ को इस ढंग से पुनस«गिठत करने का एक समú ÿयास ह ैिजससे 

संगठन म¤ आगे चलकर साथªक एवं महÂवपूणª पåरवतªन होता ह ै। कायªरत िजÆदगी कì गणुव°ा म¤ 

िवशेष²Ō कì अिभłिच संगठन के कायªÖथल एवं उसके वातावरण का संगठनाÂमक ÿभावशीलता 

पर पड़ने वाले ÿभावŌ के अÅययन म¤ होती ह ै। नैडलर एवं लॉलर के अनुसार, कायªरत िजÆदगी कì 

गणुव°ा से ताÂपयª कायª कì संगठनाÂमक ÿभावशीलता एवं लोगŌ पर कायª के पड़ने वाले ÿभाव से 

तथा संगठनाÂमक समÖया समाधान तथा िनणªय लेने कì ÿिøया से सहभािगता के िवचार से होता 

ह ै। कायªरत िजÆदगी कì गणुव°ा से संगठन के िवकास तथा उसम¤ महÂवपूणª साथªक पåरवतªन लाने 

म¤ काफì मदद िमलती ह ै । इसी कारण से इसे संगठन कì एक महÂवपूणª आधुिनक हÖत±ेप 

िविधयŌ कì सूची म¤ रखा गया है । 

3.3   Óयिĉगत आधार पर हÖत±ेप- जीवन और कैåरयर योजना (Individual based 

interventions – Life and Career Planning) 

जीवन और कåरयर हÖत±ेप (Life and Career Interventions) 

िविभÆन ÿकार के कåरयर िनणªयŌ से Óयिĉ को बनाने, कायाªिÆवत करने और लाभािÆवत करने म¤ 

मदद करके िकसी Óयिĉ के कåरयर िवकास का पता लगाने और बढ़ाने के िलए िडज़ाइन कì गई गितिविधयाँ 

जीवन और कåरयर हÖत±ेप ह§। जैसे, जीवन और कåरयर हÖत±ेप के कई łप ह§। सबसे आम म¤ कैåरयर 

परामशª, मÐूयांकन Óया´या, समहू परामशª, समहू मÐूयांकन Óया´या, कåरयर कायªशालाए,ं कåरयर क±ाएं, 

कंÈयटूर-सहायता ÿाĮ कåरयर मागªदशªन ÿणाली और परामशªदाता-मĉु हÖत±ेप शािमल ह§।  

जीवन और कåरयर हÖत±ेप ने Óयावसाियक मागªदशªन आंदोलन के साथ 20 वé शताÊदी के मोड़ 

पर जड़¤ जमा लé। यह बोÖटन म¤ पहल ेवोकेशन Êयरूो कì Öथापना के साथ Ā§ क पासªÆस Ĭारा शłु िकया गया 

था, जो Óयावसाियक मागªदशªन आदंोलन, साथªक रोजगार हािसल करने के िलए आवÔयक ²ान ÿदान करके 

गरीबी और हािशए के अनुभवŌ को कम करने म¤ मदद करने पर क¤ िþत था। पासªÆस ने िसĦ िकया िक इन 

लàयŌ को लोगŌ (ए) के उनके कåरयर के िहतŌ और ÓयिĉÂवŌ को समझने म¤ मदद करके पूरा िकया जा 
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सकता ह,ै (बी) Óयावसाियक जानकारी ÿाĮ करता ह,ै और (सी) "सही तकª " कì एक ÿिøया म¤ Óयिĉगत 

और Óयावसाियक ²ान को एकìकृत करता ह ैतािक कैåरयर का िनणªय साथªक हो सके ।  

समय के साथ, काउंसलर, मनोव²ैािनक और िसĦांतकारŌ ने पासªÆस के काम का िवÖतार और 

िनमाªण िकया है। Óयावसाियक मनोिव²ान के वतªमान ±ेý म¤ कैåरयर हÖत±ेप शािमल ह§, जो न केवल लोगŌ 

को कåरयर के िनणªय लेने म¤ मदद करने के िलए िडज़ाइन िकए गए ह§, बिÐक नौकरी भी पाते ह§ और अपन े

कायªÖथलŌ म¤ संतिुĶ का अनुभव भी करते ह§।  

कåरयर हÖत±ेप के ÿकार (Types of Career Interventions) 

कåरयर परामशª (Career Counseling) 

कåरयर काउंसिलंग से ताÂपयª एक परामशªदाता और ³लाइटं के बीच चल रही गितिविधयŌ और 

वाताªलापŌ से ह,ै जो ³लाइटं को यह तय करने म¤ मदद करता ह ैिक (a) कौन सा कåरयर चनुना चािहए, (b) 

नौकरी कì तलाश कैसे परूी करे, या (c) काम पर संतुिĶ और उपलिÊध कì भावना पदैा कर¤। इस ÿकार, 

कåरयर काउंसलर िविभÆन कåरयर चनुौितयŌ का सामना करने वाले िविभÆन ÿकार के úाहकŌ के साथ काम 

करते ह§। िविशĶ फॉमª कåरयर काउंसिलंग काउंसलर और ³लाइटं Ĭारा Öथािपत लàयŌ के आधार पर िभÆन 

होता ह।ै  

कåरयर कì पसंद के िलए परामशª लोगŌ को यह तय करने म¤ मदद करने पर क¤ िþत होता ह ैिक िकस 

कåरयर को आगे बढ़ाया जाए। अ³सर, इस ÿकार कì परामशª ÿाĮ करने वाले úाहक या तो कåरयर कì 

शŁुआत कर रह े होते ह§ या कåरयर म¤ बदलाव पर िवचार कर रह े होते ह§। इन úाहकŌ को कई कारणŌ से 

अिनिदªĶ िकया जा सकता है, िजसम¤ जानकारी कì कमी, बहòत अिधक या बहòत कम आकषªक िवकÐप, इन 

िवकÐपŌ के िवषय म¤ दसूरŌ के साथ संघषª, या िनणªय लेने म¤ सामाÆय किठनाई शािमल ह।ै काउंसिलंग के 

दौरान, úाहकŌ को इस बात कì बेहतर समझ हािसल करने के िलए ÿोÂसािहत िकया जाता ह ै िक उनके 

ÓयिĉÂव, Łिचया,ं मÐूय और कौशल कैसे दसूरŌ के साथ कुछ ÿकार के ÓयवसायŌ के साथ अिधक अनुłप 

हो सकते ह§। कåरयर काउंसलर अ³सर úाहकŌ को Öवयं को समझने म¤ मदद करने के िलए अपनी Óयिĉगत 

पķृभिूम पर चचाª करने के िलए कहते ह§। कåरयर काउंसलर तब úाहकŌ को िविभÆन ÓयवसायŌ के बारे म¤ 

जानकारी जटुाने म¤ सहायता करते ह§। जब अिंतम चरण म¤ एकिýत जानकारी का िवĴेषण करना होता ह,ै 

संभािवत कåरयर का एक सेट उÂपÆन करना होता ह ैऔर यह तय करना होता ह ैिक िकस कैåरयर को आगे 

बढ़ाना ह।ै  
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नौकरी खोजने के िलए परामशª, लोगŌ को नौकरी खोजने के Ĭारा अपन ेकåरयर के फैसले को लाग ू

करने म¤ मदद करने पर क¤ िþत होता ह।ै इस ÿकार कì परामशª ÿाĮ करने वाले úाहक अ³सर या तो कायªबल 

म¤ ÿवशे कर रह ेहोत ेह§ या नई नौकåरयŌ कì तलाश कर रह ेहोत ेह§। काउंसिलंग के दौरान, इन úाहकŌ को परूी 

तरह से नौकरी कì खोज म¤ ÿयास और तीĄता डालने के िलए ÿोÂसािहत िकया जाता ह।ै नौकरी कì खोज का 

ÿयास और तीĄता ÓयिĉÂव, आÂम-ÿभावकाåरता, सामािजक समथªन और किथत बाधाओ ंजसै ेकारकŌ स े

ÿभािवत हो सकती ह।ै व े úाहक जो नौकरी कì खोज म¤ बहòत अिधक ÿयास और तीĄता करते ह§, उÆह¤ 

सफलता िमलने कì सÌभावना अिधक होती ह§। कåरयर काउंसलसª úाहकŌ के ÿयासŌ को ÿोÂसािहत करने 

और संसाधनŌ कì एक Óयापक सारणी िवकिसत करने म¤ सहायता करने के िलए परूी तरह से नौकरी कì खोज 

का संचालन करने म¤ मदद करते ह§, िजसम¤ नौकरी खोज घटकŌ जसै ेिक ÿभावी åरºयमू,े सा±ाÂकार कौशल 

और नेटविक« ग कì जानकारी शािमल ह।ै  

कåरयर कì संतिुĶ के िलए परामशª लोगŌ को अपनी नौकåरयŌ म¤ आनंद और उपलिÊध कì भावना 

हािसल करने म¤ मदद करने पर क¤ िþत होता ह।ै अ³सर, ऐसे úाहक जो इस तरह कì काउंसिलगं चाहते ह§, वे 

नौकरी पर होते ह§, िफर भी अपनी नौकरी से असंतĶु रहते ह§। असंतुĶ ®िमकŌ को भी नौकरी से संबंिधत 

कायŎ, जलन कì भावना और तनाव के ÿदशªन म¤ किठनाई Óयĉ करने कì संभावना होती ह।ै कåरयर 

काउंसलर úाहकŌ को असंतोष कì भावनाओ ंका पता लगाने और उनके िवकÐपŌ पर िवचार करन ेम¤ मदद 

करते ह§। कुछ úाहक नई नौकåरयŌ कì खोज करना चनु सकते ह§। अÆय लोग ÿदशªन म¤ सुधार करने के िलए 

नई रणनीित, या िनमाªण कौशल का सहारा लेकर रणनीित बनाना, समथªन ÿाĮ करना, अपनी वतªमान 

नौकåरयŌ को िफर से िडज़ाइन करना पसंद कर सकते ह§।  

कåरयर कì पसंद, नौकरी खोजने और नौकरी कì संतिुĶ के िलए परामशª बहòत अलग गितिविधयाँ ह§ 

जो कई सामाÆय िवशेषताओ ंको साझा करती ह§। कåरयर काउंसिलंग एक सý से 12 से अिधक सýŌ तक चल 

सकती ह,ै लेिकन शोध बताते ह§ िक 4 से 5 सý कई úाहकŌ के िलए इĶतम हो सकते ह§, जो कåरयर िवकÐप 

बनाने म¤ किठनाइयŌ का सामना कर रह ेह§। शोध स ेयह भी पता चलता ह ैिक य ेसý सबसे ÿभावी होते ह§ जब 

िनÌनिलिखत घटक शािमल होते ह§: (1) úाहक अपन ेयोजनाओ,ं िवचारŌ और लàयŌ को एक पिýका म¤ दजª 

करते ह§; (2) परामशªदाता Óयिĉगत ÿितिøया और Åयान दते े ह§; (३) परामशªदाता और úाहक िविभÆन 

ÓयवसायŌ से संबंिधत जानकारी एकý करते ह§; (4) úाहक उन मॉडल कì पहचान करते ह§ जो अपने कåरयर 

म¤ लगे हòए ह§; और (5) परामशªदाता úाहकŌ को सहायता नेटवकª  बनाने म¤ मदद करते ह§। इसके अलावा, 

कåरयर काउंसलर समथªन ÿदान करते ह§, कैåरयर िमथकŌ को चनुौती दतेे ह§, और úाहकŌ को साथªक कåरयर 

चनुने और आग े बढ़न े म¤ मदद करते ह§। एक बहòसांÖकृितक समाज म¤, यह महÂवपूणª ह ै िक कåरयर 

परामशªदाता सांÖकृितक और ÿासंिगक कारकŌ कì सराहना करते ह§ जो कåरयर िवकÐपŌ को सिुवधाजनक या 
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सीिमत कर सकते ह§। एक úाहक को बेहतर परामशª देने के िलए, कåरयर काउंसलरŌ को कायªÖथल भदेभाव, 

सांÖकृितक मÐूयŌ, नÖलीय पहचान, उÂपीड़न और पाåरवाåरक दाियÂवŌ जसै े मĥुŌ कì समझ बढ़ाने कì 

आवÔयकता होती ह।ै  

मूÐयांकन Óया´या (Assessment Interpretation) 

मÐूयांकन Óया´या, (ए) Óयिĉगत चर जैसे िक िहतŌ, ±मताओ ंऔर Óयावसाियक आवÔयकताओ;ं 

(बी) कåरयर पåरप³वता जसै ेÿिøया चर; या (सी) आÂम-ÿभावकाåरता जसैे सं²ानाÂमक चर को ÖपĶ करन े

के िलए िडज़ाइन कì गई सचूी के पåरणामŌ कì समी±ा, Óया´या और चचाª करने कì ÿिøया ह।ै इन चरŌ कì 

ÖपĶ समझ ÓयिĉयŌ को आÂम-²ान कì भावना ÿाĮ करन,े लàयŌ को ÖपĶ करन ेऔर समिुचत ÓयवसायŌ कì 

पहचान करने म¤ मदद कर सकती ह।ै इसके िलए, मÐूयांकन Óया´या आमतौर पर कåरयर परामशª के संदभª म¤ 

होती ह,ै हालांिक मÐूयांकन सूची को कंÈयटूर पर भी पणूª िकया जा सकता ह ैऔर Óया´या कì जा सकती ह।ै  

Óयिĉगत चर का आकलन úाहकŌ को उनकì ±मताओ,ं कौशलŌ, ŁिचयŌ, मÐूयŌ और ÓयिĉÂवŌ 

कì ÖपĶ समझ िवकिसत करने म¤ मदद करने पर क¤ िþत होता ह।ै ये अलग-अलग चर आमतौर पर úाहकŌ को 

परूी सचूी, परी±ण, या काडª के ÿकार से मापा जाता ह।ै आमतौर पर इÖतेमाल कì जाने वाली इÆव¤ůी ‘ÖůॉÆग 

इटंरेÖट इÆव¤टरी’ ह।ै यह इÆव¤ůी ³लाइटं िहतŌ कì एक Óयिĉगत ÿोफ़ाइल ÿदान करता ह।ै यह एक और 

ÿोफ़ाइल भी ÿदान करता ह ैजो यह बताता ह ैिक िविभÆन ÓयवसायŌ म¤ काम करने वाले और संतुĶ रहने वाल े

लोगŌ के िलए úाहकŌ के िहत समान ह§। एक साथ परामशªदाता और úाहक इन ÿोफाइलŌ पर िवशषे Åयान देते 

ह§ िक ÿोफ़ाइल थीम Óयिĉगत और पेशवेर łप स ेúाहक के जीवन पर कैस ेलाग ूहोती ह।ै जबिक आम तौर 

पर िहतŌ और ÓयिĉÂव चर को मापने के िलए इÆव¤ůी का उपयोग िकया जाता ह,ै काडª का उपयोग कभी-कभी 

मÐूयŌ का आकलन करने के िलए िकया जाता है। इस ÿिøया म¤, úाहक काडª को ढेर म¤ से छाँटकर अपने 

कायª मÐूयŌ को øमबĦ करते ह§। एक बार काडª छाटँने के बाद, परामशªदाता और úाहक ÿÂयेक मÐूय के अथª 

पर चचाª करते ह§। इÆव¤ůी और काडª ÿकारŌ के अलावा, úाहकŌ से उनकì योµयता या सामाÆय योµयता परी±ण 

बैटरी जसै ेपणूª ±मता परी±णŌ को रेट करने के िलए कहा जा सकता ह।ै टेÖट और सेÐफ-रेिटंग जैसे तकनीक 

³लाइट्ंस को ÖपĶ करते ह§ िक उनके पास कौन सी ±मताए ंह§।  

ÿिøया चर का आकलन यह समझने पर क¤ िþत होता ह ै िक लोग कåरयर के िनणªय कैसे लेते ह§। 

ÿिøया चर, जैसे िक कåरयर िनणªय लेना, कåरयर पåरप³वता, और कåरयर समायोजन, आमतौर पर ÿĳावली 

का उपयोग करके मापा जाता ह।ै एक साथ परामशªदाता और úाहक ÿĳावली के पåरणामŌ कì समी±ा करते 

ह§ और úाहक कì कåरयर िवकास ÿिøया पर गहराई से चचाª करते ह§।  
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सं²ानाÂमक चर का मÐूयांकन उन सं²ानŌ को उजागर करने पर क¤ िþत होता ह ैजो कåरयर िवकास 

ÿिøया म¤ मदद या बाधा उÂपÆन कर सकते ह§। आमतौर पर पहचाने जाने वाले सं²ानाÂमक चर म¤ 

दिुÕøयाÂमक कåरयर िवĵास (जसैे, "मेरे िलए एक सही काम ह"ै) और कåरयर आÂम-ÿभावकाåरता शािमल 

ह§। एक बार जब व े²ात हो जाते ह§, तो कåरयर संबंधी माÆयताओ ंको ठीक िकया जा सकता ह ैऔर कåरयर 

कì आÂम-ÿभावकाåरता को बढ़ाया जा सकता ह।ै  

यīिप मÐूयांकन Óया´या उĥÔेय और ÿकाशपणूª जानकारी ÿदान कर सकती ह,ै लेिकन úाहक के 

अनभुवŌ, वरीयताओ,ं समथªन और बाधाओ ंपर अÆय जानकारी के साथ मानकìकृत आकलन Ĭारा ÿदान कì 

गई जानकारी को एकìकृत करने के िलए सावधानी बरतनी चािहए।  

समूह कåरयर परामशª (Group Career Counseling) 

समहू कåरयर परामशª कई ÿकार के कåरयर से संबंिधत मĥुŌ के िलए मदद मांगने वाले úाहकŌ के 

िलए एक लोकिÿय िवकÐप का ÿितिनिधÂव करता ह।ै िवशषे łप से, समहू कåरयर परामशª एक बहòउĥेशीय 

समहू अनुभव ह ैिजसम¤ ÿितभागी कåरयर से संबंिधत मĥुŌ (जसैे, कåरयर पर िनणªय लेना) और इस तरह के 

मĥुŌ पर सदÖयŌ कì भावनाÂमक ÿितिøयाओ ं(जसैे, िचंता कì भावनाए)ं के दोनŌ Óयावहाåरक पहलओु ंपर 

Åयान क¤ िþत कर सकते ह§ (जसैे, िचंता या पारÖपåरक िचतंाओ ं कì भावनाए)ँ। समहू के कåरयर परामशª 

ÿितभािगयŌ को Óयिĉगत कåरयर परामशª के समान िचिकÂसीय लाभŌ म¤ से कुछ कì अनमुित दतेा ह,ै लेिकन 

सदÖयŌ के बीच चचाª, समथªन और सÂयापन के अवसर भी ÿदान करता ह।ै  

कåरयर परामशª समहूŌ को अ³सर सामदुाियक परामशª क¤ þ, िवĵिवīालय परामशª और कåरयर क¤ þ 

और पेशवेर कåरयर परामशª ³लीिनक Ĭारा आयोिजत िकया जाता ह।ै इन समहूŌ का आकार लगभग 8 से 12 

सदÖयŌ तक हो सकता ह,ै हालांिक व ेसमहू या उपलÊध संसाधनŌ के उĥÔेय जसेै कारकŌ के आधार पर छोटी 

या बड़ी सं´या को ±ेý म¤ ला सकते ह§।  

कåरयर परामशª समहू आमतौर पर ÿिशि±त पेशेवर मनोवै²ािनक, सामािजक कायªकताª या 

परामशªदाता के नेतÂृव म¤ होते ह§। ये समहू आम तौर पर ÿित सĮाह एक या दो बार िमलते ह§ और सýŌ कì 

एक िनधाªåरत सं́ या के बाद समाĮ हो सकते ह§ या अिनिĲत काल तक जारी रह सकते ह§, िजससे सदÖयŌ को 

अपनी आवÔयकताओ ंके अनुसार आने और जाने कì अनमुित िमलती ह।ै  

इसके अलावा, कåरयर परामशª समहू ÿदान कì गई संरचना के संदभª म¤ िभÆन होते ह§। ÿÂयेक बैठक 

के िलए एक िनधाªåरत एज¤डे के साथ कुछ को काफì संरिचत िकया जा सकता ह ै(जैस,े सचूी कì ÿितिøया 

ÿाĮ करना, कåरयर िनणªय ÿिøया के बारे म¤ सीखना, कåरयर योजनाओ ंके समथªन के ąोतŌ पर चचाª करना, 
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िफर से शłु करना)। अÆय लोग बहòत कम संरिचत होते ह§ और समहू के सदÖयŌ कì भावनाÂमक 

ÿितिøयाओ ंके ÿसंÖकरण पर जोर दतेे ह§ (जैसे, कåरयर से संबंिधत िचंता से ÿभावी ढंग से िनपटना)।  

समूह मूÐयांकन Óया´या (Group Assessment Interpretation) 

समहू मÐूयांकन Óया´या समहू कåरयर परामशª का एक क¤ िþत łप ह ैिजसम¤ ÿाथिमक उĥÔेय एक या 

एक से अिधक कåरयर स ेसंबंिधत आकलन के पåरणामŌ का िवĴेषण और Óया´या ह।ै उदाहरण के िलए, 

एक समहू एक िविशĶ मÐूयांकन कì Óया´या करने के िलए बुलाया जा सकता ह,ै जैसे िक Öůांग इůेंÖट 

इÆव¤टरी, या एÈटीट्यूड, मान और ÓयिĉÂव ल±णŌ को मापने वाल े इÆव¤ůी और परी±णŌ कì एक िवÖततृ 

समी±ा कर सकता ह।ै  

ये समहू Óयिĉगत मÐूयांकन Óया´या और समहू कåरयर परामशª दोनŌ के साथ कुछ समानताए ंसाझा 

करते ह§। हालांिक, व े Óयिĉगत मÐूयांकन से िभÆन होते ह§ िक ÿितभािगयŌ को समहू सिेटंग के भीतर 

Óयिĉगत łप से Óया´या या परामशª ÿाĮ नहé होता ह,ै और व ेसमहू कåरयर परामशª से िभÆन होते ह§ िक 

समहू के लàय औपचाåरक मÐूयांकन के पåरणामŌ कì Óया´या करने पर अपे±ाकृत क¤ िþत होते ह§। इसके 

अलावा, समहू मÐूयांकन Óया´या आम तौर पर एक या दो सýŌ तक ही सीिमत होती ह,ै जबिक समहू कåरयर 

परामशª अ³सर कई, िनयिमत łप से िनधाªåरत सýŌ के िलए होता ह।ै  

एक समहू मÐूयांकन Óया´या सý एक पेशवेर के नेतÂृव म¤ होना चािहए जो ÿशासन के िलए Æयनूतम 

योµयता आवÔयकताओ ं को पूरा करता ह ै और उपयोग िकए जा रह े आकलन कì Óया´या करता ह।ै इन 

आवÔयकताओ ंसे परे, ÿबंधक को ÿÂयेक मÐूयांकन के साइकोमिेůक गणुŌ के साथ-साथ भावी ±ेýŌ के बारे 

म¤ जागłकता के बारे म¤ भी अ¸छी समझ बनाए रखनी चािहए िजसके बारे म¤ समहू के सदÖय आमतौर पर 

पछूताछ करते ह§।  

एक समहू मÐूयांकन Óया´या सý अ³सर मÐूयांकन के उĥÔेय कì चचाª के साथ शłु होता ह,ै िजसम¤ 

मÐूयांकन पåरणाम को कåरयर मागªदशªन के Óयापक कायªøम म¤ कैसे शािमल िकया जाना चािहए? समहू के 

सदÖय वाÖतव म¤ समहू सेिटंग के भीतर मÐूयांकन (नŌ) को पूरा कर सकते ह§ या नहé कर सकते ह§ आिद बातŌ 

पर Åयान दनेा चािहए। इÆव¤ůी परूा होने और Öकोर करन े पर, समहू मॉडरेटर मÐूयांकन पåरणामŌ कì एक 

िवÖततृ Óया´या शłु करेगा, िजसम¤ Öकोåरंग ÿिøयाए,ं मानक जानकारी और िविशĶ पåरणामŌ के संभािवत 

िनिहताथª शािमल होते ह§।  

हालाँिक समहू मÐूयांकन Óया´या, असं´य Óयिĉगत िचंताओ ं पर चचाª करने के िलए उपयĉु 

वातावरण नहé ह ैजो इÆव¤ůी पåरणामŌ और सामाÆय कåरयर के मĥुŌ से उÂपÆन हो सकती ह,ै इÆव¤ůी पåरणाम 
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ÿाĮ करने वाले समहू के सदÖय अ³सर मजबतू भावनाÂमक ÿितिøयाओ ं का अनुभव कर सकते ह§। इन 

ÓयिĉयŌ को अ³सर Óयिĉगत परामशª के िलए भेजा जाता ह।ै  

कåरयर कायªशालाए ं(Career Workshops) 

कåरयर वकª शॉप एक समहू सेिटंग म¤ गितिविधयŌ का एक संरिचत सेट ह ैजो ÿितभािगयŌ को िवशषे 

कौशल िवकिसत करने या िकसी िविशĶ कायª को परूा करने का अवसर देता ह,ै आमतौर पर एक या दो सýŌ 

के भीतर। कåरयर कायªशालाओ ंको अ³सर संरिचत कåरयर समहूŌ से अलग करना मिुÔकल होता ह।ै कåरयर 

समहू िविभÆन िवषयŌ पर समहू सदÖय संचार को बढ़ाने पर जोर दतेे ह§। कåरयर कायªशालाएं, हालांिक, िकसी 

एक िवषय से संबंिधत जानकारी ÿदान करने पर क¤ िþत होते ह§। उदाहरण के िलए, कåरयर कायªशालाएं, िकसी 

कॉलेज के ÿमखु पर िनणªय लेन,े सा±ाÂकार कौशल िवकिसत करने, िफर से शłु करने या बढ़ाने या 

Óयावसाियक नेटविक« ग शłु करने के तरीके सीखने म¤ सदÖयŌ कì सहायता कर सकती ह§।  

समहू कåरयर परामशª के समान, कåरयर कायªशालाओ ं को आमतौर पर िवĵिवīालय के कåरयर 

क¤ þŌ, सामदुाियक परामशª क¤ þŌ और पेशवेर कåरयर परामशª ³लीिनकŌ Ĭारा होÖट िकया जाता ह।ै पेशवेर 

संगठन अपने सदÖयŌ के कåरयर कायªशालाओ ंकì पशेकश भी कर सकते ह§, अ³सर एक Óयापक कायªøम 

के िहÖसे के łप म¤, जैसे िक वािषªक सÌमलेन के łप म¤ िकया जा सकता ह।ै एक कायªशाला एक घटें स ेकम 

समय तक हो सकती ह,ै बहò घंटे सýŌ के माÅयम से भी िवÖताåरत हो सकती ह,ै या कई िदनŌ तक भी हो 

सकती ह।ै हालांिक एक लाइस¤स ÿाĮ पेशवेर एक कैåरयर कायªशाला कì मजेबानी कर सकता ह,ै एक 

ÿिशि±त Öटाफ सदÖय या कायªशाला के िवषय से पåरिचत एक Óयिĉ बस उÆह¤ अ³सर िवतåरत कर सकता 

ह।ै उदाहरण के िलए, एक कॉपōरेट मानव संसाधन ÿितिनिध ÿभावी सा±ाÂकार कौशल पर एक कायªशाला 

ÿÖतुत कर सकता ह ैया एक अËयास पेशवेर अपने कåरयर ±ेý म¤ उभरते अवसरŌ के बारे म¤ बोल सकता ह।ै  

कåरयर क±ाए ं(Career Classes) 

मु́ य łप से कॉलजे सेिटंµस के भीतर िÖथत, कåरयर क±ाएं ÿितभािगयŌ को काम कì दिुनया के बारे 

म¤ जानकारी हािसल करने के साथ-साथ अपने Öवयं के िहतŌ, योµयता और मÐूयŌ का पता लगाने का अवसर 

ÿदान करती ह§। िवशेष क±ाओ ंके लàय अलग-अलग हो सकते ह§, लेिकन अ³सर िसĦांतŌ और कåरयर से 

संबंिधत सूचना ąोतŌ के बारे म¤ सीखना, ÿासंिगक शिै±क बड़ी कंपिनयŌ कì खोज करना, आÂम-²ान ÿाĮ 

करना और नौकरी खोज कौशल और रणनीितयŌ को सीखना शािमल ह।ै  

कैåरयर क±ाएं िडúी ÿाĮ करने का ®ेय ÿाĮ कर सकती ह ै या नहé भी कर सकती ह§ या एक 

अकादिमक िवभाग (जैसे, ÿबधंन) म¤ या Öकूल के कåरयर क¤ þ से परामशªदाताओ ंĬारा संकाय Ĭारा पढ़ाया 
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जा सकता ह।ै ÿितभागी आमतौर पर होिÖटंग सÖंथान के छाý िनकाय से आते ह§, लेिकन पवूª छाý और गरै-

पंजीकृत Óयिĉ भी इन क±ाओ ंम¤ नामांकन कर सकते ह§।  

पारंपåरक श±ैिणक पाठ्यøमŌ कì तरह, अिधकांश कåरयर क±ाओ ंम¤ अ³सर एक पाठ्यøम, आवÔयक 

रीिडंग और úेडेड असाइनम¤ट होते ह§। इसके अलावा, व ेआम तौर पर Öकूल कì िनयिमत श±ैिणक अविध 

(जैसे, एक सेमÖेटर या ितमाही) कì अविध म¤ िवÖताåरत होते ह§ और ÿित सĮाह एक या दो बार पढाये जाते 

ह§। एक सामाÆय क±ा के सý म¤ ÿमखु कैåरयर िवकास िसĦांतŌ या नौकरी-खोज रणनीितयŌ और एक ÿिøया 

घटक जसैे िवषयŌ के साथ एक Óया´यान घटक शािमल हो सकता ह ैिजसम¤ छाý Óया´यान या उनके चल रह े

कैåरयर गितिविधयŌ पर चचाª करते ह§। इस तरह, कैåरयर क±ाएं उन तÂवŌ को शािमल करती ह§ जो कैåरयर 

परामशª समहूŌ और कैåरयर कायªशालाओ ंदोनŌ म¤ िदखाई दतेी ह§ और इसम¤ मÐूयांकन ÿशासन और Óया´या 

भी शािमल हो सकती ह।ै हालांिक, इन वगŎ म¤ आमतौर पर Óयिĉगत या समहू कैåरयर परामशª म¤ िचिýत 

िचिकÂसीय घटक शािमल नहé होते ह§।  

कंÈयूटर-आधाåरत कåरयर मागªदशªन ÿणाली (Computer-Assisted Career Guidance Systems) 

कंÈयटूर-आधाåरत कåरयर मागªदशªन ÿणाली (CACGS) कंÈयटूर ÿोúाम ह§ जो कåरयर आकलन, 

Óयावसाियक और शिै±क जानकारी ÿदान करके और िनणªय लेने, योजना बनाने और कåरयर मागª शłु करने 

के िलए कåरयर परामशª ÿिøया को अनकुरण करने के िलए िडज़ाइन िकए गए ह§। कंÈयटूर-आधाåरत कåरयर 

मागªदशªन ÿणाली अ³सर Óयिĉगत अÆवषेण के िलए उपकरण के łप म¤ उपयोग िकया जाता ह ैजो कåरयर 

परामशª पर परूक और िनिमªत होते ह§।  

आमतौर पर उपयोग िकए जाने वाले कुछ कंÈयटूर-आधाåरत कåरयर मागªदशªन ÿणाली म¤ शािमल ह§ 

िवकÐप, ÿदशªन, और सीजी Èलस । इनम¤ से ÿÂयेक ÿणाली म¤ यवुाओ,ं कॉलेज के छाýŌ और वयÖकŌ के 

िलए लि±त िविशĶ सÖंकरण होते ह§। ÿÂयेक संÖकरण Łिच, ±मता और मÐूय मÐूयांकन उपकरण ÿदान 

करता ह।ै मÐूयांकन पåरणामŌ के आधार पर, ये िसÖटम Óयावसाियक िवकÐप उपलÊध कराते ह§। िसÖटम 

उपयोगकताª िविशĶ ÓयवसायŌ के साथ-साथ Łिच के अÆय ÓयवसायŌ पर भी िविशĶ जानकारी ÿाĮ कर 

सकते ह§।  

िसÖटम उपयोगकताªओ ंको उनके Ĭारा खोजे गए ÿÂयेक Óयवसाय कì शिै±क आवÔयकताओ ंको 

इस ÿणाली Ĭारा ÿÖतुत िकया जाता ह।ै  

कंÈयटूर-आधाåरत कåरयर मागªदशªन ÿणाली कåरयर और शिै±क जानकारी के उपयोगकताª के 

अनकूुल ąोत ह§, तथािप उनका उपयोग कुछ हद तक सीिमत ह।ै कंÈयटूर-आधाåरत कåरयर मागªदशªन ÿणाली 
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कì पहòचँ के िलए एक िविशĶ ÿणाली कì सदÖयता लनेे वाले संÖथान के साथ कंÈयटूर उपलÊधता और 

संबĦता दोनŌ कì आवÔयकता होती ह।ै सभी Öकूल, कॉलेज, Óयावसाियक Êयरूो और िवĵिवīालय 

कंÈयटूर-सहायता ÿाĮ कैåरयर गाइड¤स िसÖटम कì सदÖयता लने ेका जोिखम नहé उठा सकते ह§, और ÿÂयेक 

úाहक के पास आवÔयक इटंरनेट का उपयोग नहé होता ह।ै कंÈयटूर-आधाåरत कåरयर मागªदशªन ÿणाली का 

उपयोग करने म¤ स±म úाहकŌ के िलए, ये कंÈयटूर िसÖटम मÐूयवान जानकारी और आÂम-²ान के Óयापक 

ąोत बने हòए ह§।  

काउंसलर-मुĉ हÖत±ेप (Counselor-Free Interventions) 

काउंसलर-मĉु हÖत±ेप ऐसी गितिविधयाँ ह§ िजनम¤ Óयिĉ कåरयर िवकास से संबंिधत जानकारी 

ÿाĮ करन ेऔर मÐूयांकन करने के िलए कåरयर काउंसलर के अलावा अÆय संसाधनŌ का उपयोग करते ह§। 

लोग दैिनक आधार पर काउंसलर-मĉु हÖत±ेप म¤ भाग लेते ह§। व े अपने िहतŌ, कायª ÓयिĉÂवŌ, मÐूयŌ, 

कौशल, पसंदीदा ÓयवसायŌ और कåरयर कì आकां±ाओ ंके बारे म¤ दसूरŌ के साथ बात कर सकते ह§। इस 

तरह कì बातचीत अनौपचाåरक बातचीत, संरिचत सचूनाÂमक सा±ाÂकार, जॉब शैडोइगं या पेशेवर 

नेटविक« ग के łप म¤ हो सकती ह।ै  

दसूरŌ के साथ बात करने के अलावा, लोग ÿकािशत कåरयर जानकारी कì तलाश कर सकते ह§। कई 

पÖुतकालयŌ और िकताबŌ कì दकुानŌ म¤ कåरयर के िवकास के िलए मिुþत गाइड होते ह§। Óयावसाियक 

जानकारी के कई इटंरनेट डेटाबेस भी ह§। उदाहरण के łप म¤ संयĉु राºय ®म िवभाग Ĭारा अनरुि±त वेब 

साइट¤ शािमल ह§ जो ÓयवसायŌ, आवÔयकताओ,ं वेतन, कैåरयर मागª और संबंिधत नौकåरयŌ का िवÖततृ 

िववरण ÿदान करती ह§। कंÈयटूर-आधाåरत कåरयर मागªदशªन ÿणाली का उपयोग पूरी तरह से Öव-िनद¥िशत 

तरीके से भी िकया जा सकता ह,ै और पेशवेरŌ Ĭारा Öव-िनद¥िशत कैåरयर अÆवषेण गितिविधयŌ (जैसे, Öवयं-

िनद¥िशत खोज) म¤ लोगŌ कì सहायता के िलए िविभÆन उपकरण िवकिसत िकए गए ह§।  

इस ÿकार, काउंसलर-मĉु हÖत±ेप एक पेशवेर परामशªदाता या मनोव²ैािनक कì सहायता के िबना 

अनौपचाåरक, Öव-िनद¥िशत और पणूª होते ह§। हालांिक इस तरह के Óयिĉगत कåरयर िवकास कई लोगŌ के 

िलए काम करता है, लेिकन इसका मु́ य नकुसान यह ह ैिक लोगŌ को कåरयर के संसाधनŌ और उनके िलए 

उपलÊध साधनŌ कì Óयापक सारणी के बारे म¤ पता नहé हो सकता ह।ै नतीजतन, व ेजÐदी से इकęा या अधरूी 

जानकारी के आधार पर कåरयर के फैसल े ले सकते ह§। इस कारण से, काउंसलर-मĉु हÖत±ेपŌ कì 

ÿभावशीलता को ÿĳ म¤ कहा गया ह।ै  
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कåरयर हÖत±ेप ÿभावशीलता (Career Interventions Effectiveness) 

िविभÆन कैåरयर हÖत±ेपŌ कì ÿभावशीलता पर िविभÆन अनसुधंानकताªओ ंĬारा अनेक अनसुधंान 

िकया जा चकूा ह।ै सामाÆय łप से मापे गए पåरणामŌ म¤ úाहक कì Óयावसाियक पसंद कì िनिĲतता, एकý 

कì गई जानकारी कì माýा, उÂपÆन नए िवकÐपŌ कì सं́ या, रोजगार ÿाĮ करन े कì सफलता, कåरयर के 

पåरणामŌ के साथ समú संतिुĶ और परामशª ÿिøया शािमल ह।ै  

एक हÖत±ेप कì ÿभावशीलता का आकलन करन ेका मतलब इसके ÿभाव के आकार कì गणना 

करना ह,ै जो एक हÖत±ेप के ÿभाव कì ताकत का अनमुान ह।ै उदाहरण के िलए, यिद 50 ÓयिĉयŌ ने कåरयर 

परामशª ÿाĮ िकया और 50 अÆय ने नहé िकया और पवूª समहू के अिधक लोगŌ ने वाÖतव म¤ नौकरी पाई, तो 

दो समहूŌ के बीच सं´याÂमक अंतर को हÖत±ेप के ÿभाव आकार का अनमुान माना जा सकता ह।ै यīिप 

ÿभाव आकार का अनमुान लगाने के िलए कई सांि´यकìय तरीके उपयोग िकए जाते ह§, एक सामाÆय तरीका 

के होने कì गणना करना ह,ै िजसे अंतर समहू और िनयंýण समहू के पåरणामŌ के बीच मानक िवचलन 

इकाइयŌ म¤ अंतर के łप म¤ पåरभािषत िकया गया ह।ै  

भिवÕय के िनिहताथª (Future Implications) 

ऐसा ÿतीत होता ह ैिक चयन करने और किठनाइयŌ को खोजने के िलए कåरयर के अिधकांश ÿकार 

के हÖत±ेपŌ को ÿमाÆय łप से (लेिकन कभी-कभी मामूली) ÿभावी बना िदया जाता है। इस ÿकार, आÂम-

समझ, नौकरी से संबंिधत जानकारी, अिधक या कम Óयावसाियक संभावनाओ ंको िवकिसत करने, कåरयर 

के िनणªय लने,े िवकास को िफर से शłु करने, कौशल का सा±ाÂकार करने और नौकरी खोज रणनीितयŌ के 

साथ मदद पान ेवाले लोगŌ को इन महÂवपणूª Óयावसाियक किठनाइयŌ के साथ कम से कम कुछ सहायता 

ÿाĮ करने का आĵासन िदया जा सकता ह।ै Óयिĉगत और संरिचत समहू परामशª, कायªशालाओ,ं क±ाओ ं

और परामशªदाता-सहायता ÿाĮ, कंÈयटूर Ĭारा िनद¥िशत मागªदशªन ÿणािलयŌ के माÅयम स ेइस कायª को िकया 

जा सकता ह।ै  

हालाँिक, बहòत कुछ ह ैिजसे अभी भी सीखने कì जłरत ह ैतािक िविभÆन ÿकार के सहायता चाहने 

वालŌ को अिधकतम लाभ िमल सके। उदाहरण के िलए, वÖतुतः कोई शोध नहé ह,ै िजसने नौकरी असंतोष 

के िलए मदद मांगने वाले लोगŌ के िलए कåरयर के हÖत±ेप के िकसी भी łप कì ÿभावशीलता का परी±ण 

िकया ह।ै िनणªय लेने और समÖया को हल करने म¤ Óयापक समÖया वाले लोगŌ के िलए वतªमान कåरयर के 
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हÖत±ेप कì ÿभावशीलता कì जांच करने वाल े कुछ अÅययन भी िदखाई दतेे ह§। ³या वतªमान कåरयर 

हÖत±ेप इन लोगŌ के साथ ÿभावी ह§।  

कåरयर योजना: पåरभाषा, िवशेषताए,ं उĥेÔय और लाभ (Career Planning: Definition, Features, 

Objectives and Benefits) 

पåरभाषा (Definitions): 

एक कैåरयर को नौकåरयŌ के एक अनøुम के łप म¤ पåरभािषत िकया जा सकता ह ैजो एक Óयिĉ के 

रहने के िलए करता ह ै’। 

Öकेमरबॉनª, हटं और ओसबोनª के अनसुार, ‘कåरयर योजना योजनाबĦ तरीके से कåरयर के लàयŌ 

और उनकì पिूतª के अवसरŌ के साथ Óयिĉगत ±मताओ ंका मले ह।ै ' 

कåरयर योजना एक कमªचारी के भिवÕय के मÐूय को बढ़ाने कì ÿिøया ह।ै 

एक कåरयर योजना Óयवसाय, संगठन और कåरयर मागª का एक Óयिĉ का िवकÐप ह।ै 

कåरयर योजना ÓयिĉयŌ को जानकारी का पता लगाने और इकęा करने के िलए ÿोÂसािहत करती ह,ै 

जो उÆह¤ समÆवय करने, द±ता हािसल करने, िनणªय लनेे, लàय िनधाªåरत करने और कारªवाई करने म¤ स±म 

बनाती ह।ै यह मानव संसाधन िवकास का एक महÂवपूणª चरण ह ैजो कमªचाåरयŌ को कायª-जीवन संतुलन के 

िलए रणनीित बनाने म¤ मदद करता ह।ै  

कåरयर योजना और कåरयर िवकास कì िवशेषताए ं (Features of Career Planning and Career 

Development): 

1. यह एक सतत ÿिøया ह।ै 

2. यह ÓयिĉयŌ को िविभÆन कैåरयर भिूमकाओ ंको परूा करने के िलए आवÔयक कौशल िवकिसत 

करने म¤ मदद करता ह।ै 

3. यह संगठन म¤ काम से संबंिधत गितिविधयŌ को मजबतू करता ह।ै 

4. यह कमªचाåरयŌ के जीवन, कåरयर, ±मताओ ंऔर िहतŌ को पåरभािषत करता ह।ै 

5. यह पेशवेर िनद¥श भी द ेसकता ह,ै ³यŌिक वे कåरयर के लàयŌ से संबंिधत होते ह§। 
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कåरयर योजना के उĥेÔय (Objectives of Career Planning): 

कåरयर योजना के ÿमुख उĥेÔय इस ÿकार ह§: 

1. कमªचाåरयŌ कì सकाराÂमक िवशषेताओ ंकì पहचान करना। 

2. ÿÂयेक कमªचारी कì िविशĶता के बारे म¤ जागłकता िवकिसत करना। 

3. अÆय कमªचाåरयŌ कì भावनाओ ंका सÌमान करना। 

4. संगठन म¤ ÿितभावान कमªचाåरयŌ को आकिषªत करना। 

5. टीम-िनमाªण कौशल हते ुकमªचाåरयŌ को ÿिशि±त करना। 

6. संघषŎ, भावनाओ ंऔर तनाव से िनपटने के ÖवÖथ तरीके बनाने के िलए। 

कåरयर योजना के लाभ (Benefits of Career Planning): 

1. कåरयर योजना अ¸छे कमªचाåरयŌ कì िनरंतर आपिूतª सिुनिĲत करती ह।ै 

2. यह कमªचाåरयŌ कì वफादारी को बेहतर बनाने म¤ मदद करता ह।ै 

3. कैåरयर योजना एक कमªचारी के पदोÆनित और िवकास को ÿोÂसािहत करती ह।ै 

4. यह उन वåरķŌ के नकाराÂमक रवयैे को हतोÂसािहत करता ह ैजो अधीनÖथŌ के िवकास को दबाने म¤ 

Łिच रखते ह§। 

5. यह सिुनिĲत करता ह ैिक वåरķ ÿबंधक कमªचाåरयŌ कì योµयता और ±मता के बारे म¤ जानते हŌ जो 

ऊपर कì ओर जा सकते ह§। 

6. यह हमशेा िकसी भी आकिÖमकता को परूा करने के िलए पयाªĮ łप से तैयार कमªचाåरयŌ कì एक 

टीम बना सकता ह।ै 

7. ÿÂयेक संगठन उ°रािधकार कì योजना तैयार करता ह ैिजसके िलए कåरयर कì योजना बनाना पहला 

कदम ह।ै 
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3.4   िविनमय िवĴेषण (Transaction Analysis) 

िविनमय िवĴेषण एक ÿकार का िसĦांत ह ैजो मनोिव²ान के तÂवŌ को िचिकÂसीय तरीके से िवलय 

करता ह ै तथा एक कायªÖथल को लाभािÆवत कर सकता ह।ै एक कंपनी म¤, लोगŌ को कमªचाåरयŌ और 

ÿबंधकŌ के बीच और अÆय ÿितÖपधê िवभागŌ के बीच बाधाओ ं को तोड़ने के िलए ÖवÖथ संचार कì 

आवÔयकता होती ह।ै ®िमकŌ के बीच संचार बढ़ान ेके िलए लेन-दने के िवĴेषण के उपयोग के साथ कंपनी 

को और अिधक क¤ िþत और उ¸च-ÿािĮ हािसल करने म¤ मदद िमलती ह।ै  

यही कारण ह ै िक संगठन अपने कमªचाåरयŌ को िविनमय िवĴेषण ÿिश±ण और कोिचंग ÿदान 

करने के िलए ÿिश±कŌ को िनयĉु करते ह§, िजसके पåरणामÖवłप कायाªलय म¤ बेहतर वातावरण होता ह।ै  

एक िचिकÂसीय ŀिĶकोण होने के नाते, िविनमय िवĴेषण मनोिव²ान और मनोिवĴेषण से आता 

ह,ै िफर भी यह संगठनाÂमक िवकास के िलए उपयोगी संकेत के साथ होता ह।ै संगठन ÿिश±ण और 

िवकासशील कमªचाåरयŌ के िलए िविनमय िवĴेषण का उपयोग करते ह§। इसके लेखक, डॉ. एåरक बनª के 

अनसुार, इस तरह का िवĴेषण सदÖयŌ को अपने Öवयं के भाµय पर अिधक Öव-शासन या िनयंýण ÿदान 

करता ह,ै िजसम¤ एकजटुता, सहजता और जागłकता के तÂव शािमल होते ह§।  

जब लोग िवचारŌ और सूचनाओ ंका िविनमय और आदान-ÿदान करते ह§, तो व ेएक-दसूरे के साथ 

सहज या असहज संवाद करते ह§। िविनमय िवĴेषण एक ऐसी तकनीक ह ैजो दसूरे Óयिĉ के Óयवहार को 

समझने म¤ मदद करती ह ैतािक संचार ÿभावी हो जाए। मानव Óयवहार को समझने से अÆय ÓयिĉयŌ को ÿेåरत 

करन,े मागªदशªन करने और िनद¥िशत करने म¤ मदद िमलती ह।ै  

िविनमय िवĴेषण को समझने के िलए, Óयिĉ को िनÌनिलिखत घटकŌ को समझना चािहए: 

1. अहकंार कì अवÖथा (Ego States), 

2. जीवन िÖथित और (Life Position and) 

3. िविनमय का िवĴेषण (Analysis of Transactions) 
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1. अहकंार कì अवÖथा (Ego States): 

यह एक Óयिĉ के सोचन,े महससू करने और Óयवहार करने के तरीके को बताता ह।ै ÿÂयेक Óयिĉ म¤ 

अहकंार कì तीन ÿमखु अवÖथाएँ मौजदू होती ह§: ब¸चा, माता-िपता और वयÖक। ये िकसी Óयिĉ के 

Óयवहार से संबंिधत ह§ न िक उसकì उă से। हालांिक,य ेहर Óयिĉ म¤ अलग-अलग िडúी म¤ मौजदू होती ह§। 

एक िविशĶ समय म¤ एक से अिधक अहकंार कì अवÖथा हो सकती ह।ै जब दो Óयिĉ एक दसूरे के साथ 

संवाद करते ह§, तो संचार उनके अहकंार कì अवÖथा से ÿभािवत होता ह।ै य़े ह§;  

(a) बाल अहकंार (Child ego): 

बाल Óयवहार Óयिĉ के आनंद, दःुख, िनराशा या िज²ासा के łप म¤ संवाद करने कì ÿितिøया को 

दशाªता ह।ै ये ÿाकृितक भावनाएं ह§ जो लोग ब¸चŌ के łप म¤ सीखते ह§। यह तÂकाल कारªवाई और तÂकाल 

संतुिĶ को दशाªता ह।ै यह आम तौर पर पाँच वषª कì आयु तक ÿाĮ Óयिĉ के बचपन के अनभुव को दशाªता 

ह।ै 

एक ब¸चा हो सकता ह:ै 

(i) ÿाकृितक ब¸चा (Natural child): 

वह Öवाभािवक łप से िज²ासु, हिषªत या अÿसÆन होता ह।ै वह वही करता ह ैजो Öवाभािवक łप से आता 

ह।ै 

(ii) अनुकूली ब¸चा (Adaptive child): 

वह अपने माता-िपता के ÿितिøया करने के तरीके से ÿितिøया करता ह।ै उसे अिभनय करने के िलए 

ÿिशि±त िकया जाता ह।ै 

(iii) िवþोही ब¸चा (Rebellious child): 

उसे भय, हताशा और øोध का अनभुव होता ह।ै 

 

 



दरू िश±ा िनदेशालय, महाÂ मा गांधी अतंरराÕ ůीय िहदंी िवÔ विवīालय                                     एम.बी.ए.                                                             
 
 

चतथुª सेमÖेटर & एमएस 450 संगठनाÂमक िवकास Page 76 

(b) जनक/माता-िपता अहकंार (Parent Ego): 

बाहरी वातावरण के माÅयम से माता-िपता के Óयवहार का अिधúहण िकया जाता ह।ै छोटे ब¸चŌ के łप म¤, 

उनके माता-िपता का Óयवहार उनके िदमाग म¤ अंतिनªिहत रहता ह ैजो बड़े होने पर माता-िपता के अहकंार के 

łप म¤ पåरलि±त होता ह।ै यह आमतौर पर सुर±ा, अÿसÆनता, िनयमŌ के संदभª और िपछले उदाहरणŌ के 

आधार पर काम करने को दशाªता ह।ै  

यह हो सकता ह:ै 

(i) पालक माता-िपता/अिभभावक का अहकंार (Nurturing parent ego): 

पोषक माता-िपता के łप म¤, ÿबंधक ®िमकŌ के अ¸छे ÿदशªन कì ÿशसंा करते ह§। व ेउनके साथ 

बातचीत करते ह§ और संकट के समय उनकì मदद करते ह§। वे दसूरŌ के ÿित Óयवहार का पोषण करते ह§।  

(ii) नकाराÂमक या आलोचनाÂमक माता-िपता/जनक अहंकार (Negative or critical parent ego): 

आलोचनाÂमक माता-िपता के łप म¤, ÿबंधक ®िमकŌ के खराब ÿदशªन कì आलोचना करते ह§ या 

उनकì उपे±ा करते ह§ बजाय उÆह¤ सधुारन े म¤ मदद करने के। दसूरŌ के साथ बातचीत करते समय उनका 

आलोचनाÂमक रवयैा रहता है। 

(c) वयÖक अहंकार (Adult ego): 

वयÖक Óयवहार िÖथित का िवĴेषण करने और तािकª क िनणªय लनेे कì ±मता को दशाªता है। वह 

भावनाÂमक भावनाओ ं(emotional feelings) पर काब ूपाता ह ैऔर तÃयŌ तथा आकंड़Ō के आधार पर फैसले 

लेता ह।ै यह अवÖथा तÃयŌ पर आधाåरत तकª , सोच, अनभुव, तकª संगतता और चचाª पर आधाåरत होता ह।ै  

यह माता-िपता के अहकंार को यह िनधाªåरत करने के िलए अīतन करता ह ैिक ³या सही और ³या 

गलत ह ैऔर बाल अहकंार को यह िनधाªåरत करने के िलए िक िकन भावनाओ ंको Óयĉ करना ह ैऔर ³या 

नहé Óयĉ करना ह।ै यह अहकंार अवÖथा सभी मनÕुयŌ म¤ िकसी न िकसी समय मौजदू होते ह§। लोग अपनी 

अहकंार िÖथित के आधार पर िविभÆन िÖथितयŌ म¤ अलग-अलग ÿितिøया देते ह§।  
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2. जीवन िÖथित (Life Position): 

िकसी Óयिĉ का Óयवहार उसके जीवन के िविभÆन चरणŌ म¤ उसके अनभुव पर िनभªर करता ह।ै वह 

बचपन से ही काम के ÿित एक सोच िवकिसत करता ह ैजो उसकì पहचान का िहÖसा बन जाता ह ैऔर 

जीवन भर उसके साथ रहता ह ैजब तक िक कोई बाहरी कारक इसे बदल नहé देता। इन िÖथितयŌ को जीवन 

काल िÖथित कहा जाता ह।ै  

व ेचार ®ेिणयŌ म¤ आते ह§: 

(a) म§ ठीक हó,ँ तुम ठीक हो (I am OK, You are OK) 

(b) म§ ठीक हó,ँ तुम ठीक नहé हो (I am OK, You are not OK) 

(c) म§ ठीक नहé हó,ँ तुम ठीक हो (I am not OK, You are OK) 

(d) म§ ठीक नहé हó,ँ तुम ठीक नहé हो (I am not OK, You are not OK) 

(a) म§ ठीक हó,ँ तुम ठीक हो (I am OK, You are OK): 

यह जीवन िÖथित एक Óयिĉ के वयÖक अहकंार को Óयĉ करती ह।ै यह एक ऐसे Óयिĉ का दशªन 

बन जाता ह ैिजसके पास दसूरŌ के साथ अ¸छे और सकाराÂमक अनभुव होते ह§। व ेअपने और दसूरŌ के बारे 

म¤ आÂमिवĵास महससू करते ह§। इस जीवन िÖथित वाल ेÿबंधक देने और लने ेम¤ िवĵास करते ह§। व ेिनणªय 

लेने म¤ स±म होते ह§ और दसूरŌ को भी िनणªय लनेे कì ÿिøयाओ ं म¤ भाग लेने कì अनमुित दतेे ह§। वे 

ÿािधकरण को सŏपते ह§ और दसूरŌ म¤ िवĵास और िÖथरता Óयĉ करते ह§। उÆह¤ दसूरŌ से खतरा महससू नहé 

होता ह ैऔर वे जो भी Óयĉ करना चाहते ह§, Öवतýं łप से Óयĉ करते ह§।  
(b) म§ ठीक हó,ँ तुम ठीक नहé हो (I am OK, You are not OK): 

यह जीवन िÖथित एक ऐसे Óयिĉ के माता-िपता के अहकंार का ÿितिनिधÂव करती ह ैिजसका पालन-पोषण 

एक िवþोही ब¸चे के łप म¤ िकया गया ह।ै उनका दसूरŌ के ÿित आलोचनाÂमक रवयैा रहता ह।ै व ेमानते ह§ 

िक वे जो भी करते ह§ वह सही ह ैऔर दसूरŌ को उनके गलत कामŌ के िलए दोषी मानते ह§। यह आमतौर पर 

तब होता ह ैजब एक Óयिĉ को एक ब¸चे के łप म¤ नजरअदंाज कर िदया जाता ह।ै 
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इस जीवन िÖथित वाले ÿबंधकŌ का दसूरŌ के ÿित आलोचनाÂमक रवयैा होता ह।ै व ेदसूरŌ म¤ दोष पाते ह§ 

और उनम¤ भरोसा, िवĵास और आÂमिवĵास कì कमी होती ह।ै व ेमानते ह§ िक व ेजो कुछ भी करते ह§ वह 

सही ह ैऔर इसिलए, दसूरŌ को कायª नहé सŏपते ह§।  

(c) म§ ठीक नहé हó,ँ तुम ठीक हो (lam not OK, You are OK): 

यह जीवन िÖथित Öवयं Óयिĉ म¤ अिवĵास कì िÖथित का ÿितिनिधÂव करती ह।ै वह जो भी करता ह ैउसम¤ 

आÂमिवĵास कì कमी होती ह।ै उनका मानना ह ैिक वह उन चीजŌ को नहé कर सकते ह§ जो उनके आसपास 

के लोग कर सकते ह§ और इसिलए, िकसी न िकसी चीज के बारे म¤ ºयादातर बार बड़बड़ाते रहते ह§। इस 

जीवन िÖथित वाले ÿबंधक आमतौर पर अ¸छे ÿबंधक नहé होते ह§। व ेअ¸छा ÿदशªन नहé करते ह§, एक 

अिनयिमत Óयवहार करते ह§, अपने कृÂयŌ के िलए दोषी महससू करते ह§ और अ³सर दसूरŌ के िखलाफ 

कारªवाई करने के िलए बहाने का उपयोग करते ह§।  

(d) म§ ठीक नहé हó,ँ तुम ठीक नहé हो (I am not OK, You are not OK): 

यह जीवन िÖथित उन लोगŌ कì एक हताश िÖथित का ÿितिनिधÂव करती ह ैिजÆहŌने जीवन म¤ Łिच खो दी ह।ै 

उनका पालन-पोषण उपेि±त ब¸चŌ के łप म¤ िकया गया ह ैऔर इसिलए, उनका जीवन के ÿित नकाराÂमक 

रवयैा ह।ै िवषम पåरिÖथितयŌ म¤, व ेआÂमहÂया भी कर सकते ह§। इस जीवन िÖथित वाल ेÿबंधक अपने और 

दसूरŌ पर िवĵास नहé करते ह§। व ेकाम म¤ गलती करते ह§, उिचत िनणªय नहé लेते ह§ और दसूरŌ Ĭारा िकए गए 

फैसलŌ पर भी िवĵास नहé करते ह§।  

इन जीवन िÖथितयŌ म¤ से एक हर समय ÿÂयेक Óयिĉ पर हावी होता ह।ै इĶतम िÖथित ह ै‘म§ ठीक हó,ं आप 

ठीक ह§ जहां एक Óयिĉ खदु पर और दसूरŌ पर िवĵास करता ह।ै यह एक वयÖक-वयÖक िविनमय और 

मानिसक łप से पåरप³व अवÖथा का ÿितिनिधÂव करता ह।ै यह िÖथित िश±ा के माÅयम से ÿाĮ कì जा 

सकती ह ैऔर ÿबंधकŌ को अपने िहत और संगठन के िहत म¤ ÿिश±ण और िवकास कायªøमŌ के माÅयम से 

इस Öतर तक पहòचंने का ÿयास करना चािहए।  

3. िविनमय का िवĴेषण (Analysis of Transactions): 

जब दो Óयिĉ आपस म¤ बातचीत करते ह§ या संवाद करत ेह§, तो उनके बीच िविनमय होता ह।ै िविनमय करते 

समय, दोनŌ अलग-अलग अहकंार िÖथितयŌ म¤ होते ह§।  
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अहकंार िÖथितयŌ के आधार पर, दो ÿकार के िविनमय हो सकते ह§: 

(a) परूक और (Complementary and) 

(b) िवपरीत (Crossed). 

(a) पूरक िविनमय (Complementary transactions): परूक िविनमय म¤, सचूना भजेने वाले को ÿाĮकताª 

से अपेि±त ÿितिøया िमलती ह।ै लोगŌ को एक-दसूरे से अपेि±त ÿितिøया िमलती ह ै³यŌिक दोनŌ अपेि±त 

अहकंार िÖथितयŌ म¤ ह§। इसिलए दोनŌ संतĶु ह§ और संचार पणूª ह।ै परूक लनेदेन म¤, दो ÓयिĉयŌ के अहकंार 

िÖथित एक दसूरे के समानांतर होते ह§। िÖटमलुस और ÿितिøया पैटनª भिवÕयवाणी के अनुłप होती ह।ै  

 (b) िवपरीत िविनमय (Crossed Transactions): िवपरीत िविनमय म¤, ÿेषक को ÿाĮकताª से अÿÂयािशत 

ÿितिøया िमलती ह ैजो संचार कì ÿिøया म¤ बाधा डालती ह।ै उ°जेना - ÿितिøया रेखाए ंइन िविनमय म¤ 

समानांतर नहé होती ह§ बिÐक, व ेएक-दसूरे के िवपरीत होती ह§। जो Óयिĉ िविनमय शłु करता ह ैया एक 

उ°जेना पैदा करता ह ैउसे एक ÿितिøया िमलती ह ैिजसकì उसे उÌमीद नहé होती ह।ै  

यिद ÿबंधक वयÖक कì तरह Óयवहार करता ह,ै लेिकन कमªचारी ब¸चे कì तरह ÿितिøया करता ह,ै 

तो संचार ÿिøया अवŁĦ हो जाएगी। या तो ÿबंधक को ब¸चे के Öतर तक नीचे आना चािहए या कमªचारी 

को एक वयÖक के łप म¤ Óयवहार करने कì कोिशश करना चािहए तािक संचार िफर से शłु हो जाए।  

उदाहरण के िलए, एक ÿबंधक अपने कमªचारी से कहता ह ै"आपने कल अपने सहकमê के साथ दÓुयªवहार 

िकया था और मझु ेइस Óयवहार के दोहराए जाने कì उÌमीद नहé ह।ै" संचार ÿबंधक के मलू अहकंार और 

कायªकताª के बाल अहकंार का ÿितिनिधÂव करता ह।ै कायªकताª माफì माँगने के बजाय जवाब दतेा है, “म§ने 

कुछ गलत नहé िकया। म§ माफì नहé मागंूगंा। ” 

यह एक अÿÂयािशत Óयवहार ह ैजहां कायªकताª के माता-िपता ÿबंधक के ब¸चे से बात करते ह§। 

यह िविनमय इस तरह िदखाई देता है: 

जब ÿबंधक के माता-िपता का अहकंार कायªकताª के ब¸चे के अहकंार से बात करता ह ै और 

कायªकताª का ब¸चा अहकंार ÿबंधक के माता-िपता के अहकंार से बात करता है, तो संचार ÿभावी होता ह,ै 

लेिकन जहां अहकंार िवपरीत हो जाता ह,ै तो संचार टूट जाता ह।ै ÿबंधक और कायªकताª के बीच उपरोĉ 
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बातचीत ÿभावी होती यिद कायªकताª ने कहा होता, "मझु ेखेद ह ै®ीमान, म§ िफर से इस तरह का Óयवहार न 

करने का Åयान रखूंगा।"  

यह इस तरह िदखाई देगा: 

एक कì अपनी अह ंिÖथित और दसूरे कì उिचत समझ के Ĭारा, Óयवहार संबंधी गरै-समायोजन के 

कारण संचार बाधाओ ं को कम िकया जा सकता ह।ै िविनमय िवĴेषण लोगŌ के नकाराÂमक रवयैे को 

सकाराÂमक ŀिĶकोण म¤ बदल दतेा ह।ै यह िवफलता, भय और हार को जीत, आशावाद और साहस म¤ बदल 

दतेा ह।ै यह लोगŌ को मजबूत बनाता ह ैऔर सकाराÂमक सोच कì ओर िनद¥िशत करता ह।ै  

यह उनके अह ंिÖथितयŌ को समझकर लोगŌ के बीच पारÖपåरक संबंधŌ म¤ सधुार करता ह।ै िवपरीत 

िविनमय को परूक िविनमय म¤ पåरवितªत िकया जा सकता ह ैऔर संचार ÿिøया म¤ सधुार िकया जा सकता ह।ै 

इससे लोग एक-दसूरे के साथ बातचीत करने म¤ अिधक सहज हŌग ेऔर संगठन कì ÿभावशीलता म¤ सधुार 

होगा।  

सकाराÂमक सोच और परूक िविनमय मानवीय जłरतŌ को समझने और ÿेरणा म¤ सधुार करने म¤ 

मदद करते ह§। लोग ऐसे काम कर सकते ह§ जो उÆह¤ सकाराÂमक ऊजाª द¤। यह बाहरी संतुिĶ कì तुलना म¤ 

आतंåरक संतुिĶ पर अिधक Åयान क¤ िþत करता ह।ै  

यह ‘म§ ठीक हó,ँ तुम ठीक नहé हो’ स े ‘तुम ठीक हो, म§ ठीक हó’ँ जीवन कì िÖथित को बदलकर 

ÿबंधकìय शलैी को सहभागी बनाता ह।ै यह लोगŌ को Ãयोरी ए³स माÆयताओ ंसे मकैúेगर के ÿेरक िसĦांत 

कì Ãयोरी वाई माÆयताओ ंकì ओर ले जाता ह।ै यह कमªचाåरयŌ और संगठन के िलए फायदेमदं होता ह।ै  

संगठनŌ म¤ उपयोग (Use in Organizations) 

ÿिश±क ÿितभािगयŌ को यह समझने म¤ मदद करने के िलए िविनमय िवĴेषण का उपयोग कर 

सकते ह§ िक कैसे हम एक वयÖक अहकंार िÖथित के बजाय एक माता-िपता या ब¸चे के अहकंार िÖथित से 

उदाहरण के िलए दिुवधाजनक पैटनª म¤ संवाद करते ह§। इस ÿकार Óयिĉ काम पर अिधक खलेु तौर पर संवाद 

Öथािपत कर पाता ह।ै कई लोगŌ के संबंध म¤ यह जागłकता कायाªÂमक संचार और टूटे हòए आचरण पैटनª को 

नĶ करने को बढ़ावा दतेी ह।ै िविनमय िवĴेषण के बाद, िवशषे² संगठनाÂमक आवÔयकताओ ंऔर समÖया 

को सलुझाने के तरीकŌ को पहचानने म¤ सहयोग कर सकते ह§।  
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3.5   ÿिश±ण एवं परामशª और टी-समूह- संवेदनशीलता ÿिश±ण (Coaching and 

Counseling and T-Group- Sensitivity Training) 

 

िश±ण एवं परामशª (Coaching and Counseling)  

संगठन के सदÖयŌ को परामशªदाता या पåरवतªन एज¤ट Ĭारा उपयĉु परामशª एवं िश±ण िदया जाता 

ह ै िजससे उनका आÂमचेतन उ°ेिजत होता है तथा कायª पर नए एवं पåरवितªत Óयवहार-पैटनª को Öवीकार 

करने के िलए तÂपर िदखते ह§ । इस ÿकार परामशªदाता Ĭारा िदया गया परामशª एव ं िश±ण भी महÂवपूणª 

हÖत±ेप ÿिविध ह ैिजसके माÅयम से संगठनाÂमक िवकास का कायªøम िकया जाता ह ै। 

अनुिश±ण (Coaching) 

आज के कॉपōरेट जगत म¤ बढ़ती जłरतŌ के साथ कमªचाåरयŌ के मनोबल म¤ लगातार सधुार और 

उनकì उÂपादकता को बढ़ावा देने के िलए, कायªÖथल म¤ कमªचाåरयŌ कì अनुिश±ण तेजी से दिुनया भर म¤ 

कंपिनयŌ के बीच अिधक से अिधक लोकिÿय हो रहा है।  

अनुिश±ण आधुिनक कमªचाåरयŌ के ÿबंधन के ÿमखु घटकŌ म¤ से एक ह।ै उīोग कì तेज गित 

और नए कौशल के िलए लगभग मािसक आवÔयकता के साथ, यह आवÔयक ह ैिक आप अपनी टीम को 

िनयिमत łप से सीखने और बढ़ने म¤ मदद कर¤।  

कमªचाåरयŌ के अनुिश±ण के कदम (Steps of coaching employees) 

कमªचाåरयŌ के अनुिश±ण हते ुआठ बेहतरीन कदम उठाए जा सकते ह§: 

1. आपसी िवĵास पैदा करना (Create mutual trust): िवĵास िकसी भी अनुिश±ण åरÔते कì नéव 

ह।ै अपने दैिनक संबंध म¤ ÿबंधक और कमªचारी के बीच कुछ हद तक पारÖपåरक िवĵास के िबना, 

ÿभावी अनुिश±ण बस असंभव ह।ै कमªचारी को यह महसूस करने म¤ स±म होना चािहए िक वे 

पदानøुम के बावजूद Óयिĉगत Öतर पर आपसे जड़ु सकते ह§।  
2. मीिटंग ÿारंभ करना (Start the meeting): अनुिश±ण कì मीिटंग ÿारंभ करने के िलए, ÿबंधक को 

यह ÖपĶ करना आवÔयक है िक, एक दोÖताना, गैर-Æयाियक, गैर-अिभयोगाÂमक तरीके से, 

कोिचंग बैठक कì ÓयवÖथा करने का िविशĶ कारण Öथािपत िकया गया ह।ै कमªचारी को कम से 

कम रखा जाना चािहए, खासकर अगर यह िवशेष कोिचंग खराब ÿदशªन का पåरणाम ह।ै  
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3. एक समान सोचना (Get on the same page): कमªचाåरयŌ के अनुिश±ण कì ÿिøया म¤ सबसे 

महÂवपूणª कदम उÆह¤ मौिखक łप से सहमत करना ह ैिक कहé आगे जाने से पहले ÿदशªन एक मĥुा 

ह,ै यह एक ऐसा कदम ह ैिजसे कई ÿबंधक अ³सर याद नहé रखते ह§। ÿबंधक को ÿĳ म¤ िवशेष 

Óयवहार को िनिदªĶ और पåरभािषत करना चािहए और कमªचारी को इसके पåरणामŌ को पहचानना 

चािहए। ÿदशªन मĥुे के िविशĶ उदाहरणŌ का हवाला देते हòए, वतªमान समÖया के बारे म¤ अपनी 

ÿदशªन अपे±ाओ ंको ÖपĶ करना, ÿदशªन के मĥु ेसे जुड़े पåरणामŌ कì अपनी समझ साझा करने के 

िलए कमªचारी कì जांच करना और िफर उनसे इस मĥु ेपर मौिखक समझौते के िलए कहना। यह 

पता करना िक कमªचारी पहल ेसे ही ³या जानता ह;ै यह आपको काम करने के िलए नई जानकारी 

दे सकता ह ैऔर कमªचारी Ĭारा अनजाने म¤ िकए गए िकसी भी गलत डेटा को सही करने म¤ भी 

आपकì मदद कर सकता है। यिद कमªचारी कोई बहाना ÿÖतुत करता ह,ै तो यह िदखाने के िलए िक 

वह कहाँ से आ रहा ह,ै यह समझने के िलए जोरदार तरीके से ÿितिøया द¤ और कमªचारी Ĭारा 

अिभयोग के łप म¤ माना गया एक िटÈपणी लेकर उस िबंद ुको िफर से लाग ूकर¤ और इसे अपने 

Óयवहार कì जांच करने के िलए एक ÿोÂसाहन के łप म¤ पुन: िलख¤।  
4. िवकÐपŌ कì खोज करना (Explore alternatives): आगे, उन तरीकŌ का पता लगाएं िक 

वैकिÐपक समाधान कì पहचान करने के िलए कमªचारी को ÿोÂसािहत करके समÖया का समाधान 

कैसे िकया जा सकता ह,ै उस समÖया का िविशĶ िवकÐप खोजना चािहए और सामाÆयीकरण नहé 

करना चािहए। उस समÖया का िवकÐप Öवयं ढूंढने से बचना चािहए जब तक िक व ेइस कदम म¤ 

िकसी भी लàय के बारे म¤ नहé सोच सकते ह§, कमªचारी के िलए िवकÐपŌ कì सं́ या को 

अिधकतम करने के िलए उन पर िवचार करने के िलए उÆह¤ अपने सभी संभािवत सुझावŌ, साथ ही 

साथ उनके फायदा और नुकसान का पूरी तरह से पता लगाना चािहए।  
5. बदलाव के िलए ÿितबĦता सुिनिĲत करना (Secure a commitment to change): अगला कदम 

कमªचारी को िवकÐप चुनने म¤ मदद करना ह,ै न िक उनके िलए िवकÐप बनाना। ÿबंधक को यह 

सुिनिĲत करना चािहए िक व ेकमªचारी से एक मौिखक ÿितबĦता ÿाĮ कर¤ िक वे ³या कारªवाई 

करना चाहते ह§ और साथ ही कब और कैसे ऐसा करने कì योजना बनाते ह§ और कमªचारी कì 

पसंद का समथªन और ÿशंसा करना चािहए।  
6. उनके ÿदशªन का मूÐयांकन करना (Evaluate their performance): िनयिमत łप से यह देखने के 

िलए जांच¤ िक ³या कमªचारी अपने Ĭारा चुने गए िवकÐप को सही ढंग से लाग ूकर रह ेह§ या नहé। 

ÿभावी ÿबंधक कमªचाåरयŌ को अपने Öवयं के ÿदशªन को मॉिनटर करने और ठीक करने म¤ स±म 

बनाने के अंितम उĥेÔय के साथ कमªचाåरयŌ कì जांच करने के िलए समय सीमा को धीरे-धीरे 

बढ़ाना सुिनिĲत करते ह§।  
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7. ÿितिøया देना (Provide feedback): ÿबंधकŌ को कमªचाåरयŌ को यह बताना चािहए िक ³या 

उÆहŌने सफलतापूवªक कोिचंग सý के दौरान दोनŌ के Ĭारा बनाई गई योजना को पूरा कर िलया ह।ै 

यिद नहé, तो अभी भी कुछ काम करने कì जłरत ह।ै कोिचंग कì आवÔयकता वाले िकसी भी 

ÿदशªन के मĥु े पर महारत हािसल करने के िलए कमªचारी कì ÿशंसा कì जानी चािहए या कुछ 

अÆय ÿकार के इनाम िदए जाने चािहए।  

ÿितिøया िविशĶ और समय पर होनी चािहए, जो बातचीत के बाद Óयावहाåरक łप म¤ हो, िवतरण 

योµय हो, या जब अवलोकन पूरा हो जाए। इसे ईमानदारी के साथ िदया जाना चािहए। ऐसे Öवर से बच¤ जो 

øोध, हताशा, िनराशा या Óयंµय को ÿदिशªत करता ह ै³यŌिक यह कमªचारी को नये ÿयास करने से रोक देता 

ह।ै  

कायªÖथल म¤ कोिचंग कमªचाåरयŌ को एक आदत बनाए ं (Make coaching employees in the 

workplace a habit) 

कोिचंग कमªचाåरयŌ को एक साझा समझ बनाने के बारे म¤ ह ैिक ³या िकया जाना चािहए और यह 

कैसे होना चािहए। खेल के िवपरीत, कोिचंग कमªचाåरयŌ के साथ कोच एक अिधनायकवादी ŀिĶकोण नहé 

लेता ह,ै बिÐक बेहतर ÿदशªन के िलए कमªचारी को पहचानने, लि±त करने और योजना बनाने म¤ सहयोग 

करता ह।ै  

परामशª (Counseling) 

कमªचारी परामशª एक मनोव²ैािनक तकनीक ह ैऔर िजसका उपयोग िविभÆन łपŌ म¤ िकया जाता 

ह।ै इसका मु́ य उĥÔेय कमªचाåरयŌ को मौजदूा सलाह, मागªदशªन, सझुाव दकेर ÿचिलत समÖयाओ ंको हल 

करने और शारीåरक और मानिसक िÖथितयŌ, ÿदशªन म¤ सधुार के िलए सहायता ÿदान करना ह ैऔर ये कई 

ÿकार के हो सकते ह§। यह पयªव±ेकŌ, ÿबंधकŌ या सलाहकारŌ Ĭारा समÖया को सुलझाने के ŀिĶकोण के 

साथ आयोिजत िकया जाता ह।ै  

कमªचारी परामशª को एक ऐसी ÿिøया के łप म¤ पåरभािषत िकया जाता ह ैजो िजÌमदेार ÿबंधक या 

परामशªदाता Ĭारा समÖयाओ ंका सामना करने वाले कमªचाåरयŌ को सहायता ÿदान करन ेके िलए शłु कì 

जाती ह।ै यह सनुने, समÖयाओ ंको समझने और उÆह¤ हल करने के िलए मागªदशªन, सलाह और सुझाव देने के 

िलए आयोिजत िकया जाता ह।ै यह मु́ य łप से उन लोगŌ को नौकरी से संबंिधत, Óयिĉगत और गोपनीय 

सहायता ÿदान करता ह ैजो समÖयाओ ंका सामना कर रह ेह§।  
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कमªचारी परामशª के ल±ण (Characteristics of Employee Counselling) 

कमªचारी परामशª के ल±ण िनÌनिलिखत ह§: 

(a) कमªचाåरयŌ को दी जाने वाली सेवा।  

(b) यह सेवा संगठन म¤ आयोिजत कì जाती ह।ै  

(c) इसका फोकस कमªचाåरयŌ कì समÖयाओ ंपर होता ह।ै  

(d) परामशª का उĥÔेय समÖया समाधान होता ह।ै  

(e) कमªचारी परामशª सभी संबंिधत कमªचाåरयŌ के िलए कायª करता ह।ै  

(f) कमªचारी परामशª एक सतत ÿिøया ह।ै  

(g) परामशª म¤ परामशªदाता कì भिूमका महÂवपणूª होती ह।ै  

(h) आधा ²ान एक खतरनाक चीज ह,ै यह परामशª के माÅयम से पूरा होता ह।ै  

कमªचाåरयŌ कì काउंसिलंग का महÂव (Importance of Employees Counselling) 

परामशª के माÅयम से पयªव±ेक अपने अधीनÖथŌ से बात करने कì कोिशश करता ह,ै दो-तरफ़ा संचार 

सिुनिĲत करता ह,ै और उÆह¤ संगठन म¤ बढ़ने और िवकिसत करने म¤ मदद करता ह।ै  

कमªचारी परामशª के िविभÆन महÂव िनÌनानुसार ह§:  

1. यह कमªचाåरयŌ को एक ऐसा वातावरण ÿदान करता है जहां व े अपने पयªव±ेकŌ के साथ अपने 

तनावŌ, संघषŎ, िचंताओ ंऔर समÖयाओ ंको साझा और चचाª कर सकते ह§।  

2. यह कमªचाåरयŌ को उनकì ताकत और कमजोåरयŌ को समझने के िलए उनकì पूरी ±मता का 

एहसास कराने म¤ मदद करने कì एक ÿिøया ह।ै  

3. परामशª कमªचाåरयŌ को आÂमिवĵास और समÖयाओ ंका सामना आÂमिवĵास के साथ करने कì 

±मता ÿदान करता ह।ै  

4. भावनाÂमक तनाव से मĉु करना अथवा कम करना परामशª का एक महÂवपणूª कायª ह।ै तनाव मĉु 

होने से परूी समÖया हल नहé हो सकती ह ैलेिकन यह मानिसक अवरोधŌ को दरू कर दतेा ह।ै  

5. परामशª सý स े कमªचाåरयŌ को Óयवसाय के माहौल को समझने और आगे के सधुारŌ के िलए 

यथाथªवादी लàय िनधाªåरत करने का अवसर ÿाĮ करने म¤ मदद िमलती ह।ै  

6. यह िनयोĉा को कमªचारी के ŀिĶकोण को समझने और भिवÕय के िलए पारÖपåरक łप से सहमत 

लàयŌ को िनधाªåरत करने का अवसर भी देता ह।ै  



दरू िश±ा िनदेशालय, महाÂ मा गांधी अतंरराÕ ůीय िहदंी िवÔ विवīालय                                     एम.बी.ए.                                                             
 
 

चतथुª सेमÖेटर & एमएस 450 संगठनाÂमक िवकास Page 85 

7. यह ÿबंधन को कमªचाåरयŌ के कौशल को बेहतर करने और नौकरी पर उनके आÂमिवĵास के Öतर 

को बढ़ाने के िलए ÿिश±ण और िवकास कायªøमŌ कì आवÔयकता के बारे म¤ िनणªय लेने म¤ भी 

मदद कर सकता ह।ै  

8. एक अ¸छा परामशª सý आम तौर पर कमªचाåरयŌ का भरोसा और िवĵास जीतने म¤ मदद करता ह।ै  

9. यह कमªचाåरयŌ को अिधक Öवाय°ता ÿदान करता ह ैऔर उनके वांछनीय Óयवहार को सकाराÂमक 

łप से मजबतू करता ह ैऔर ऐसी पåरिÖथितयां बनाने कì कोिशश करता ह ैिजसम¤ कमªचारी अपनी 

गलितयŌ से सीखने म¤ स±म हो सके।  

कमªचारी परामशª के ÿकार (Types Employees Counselling) 

कमªचारी परामशª के चार ÿकार िनÌनिलिखत ह§:  

1. ÿदशªन परामशª (Performance Counselling): यिद िकसी कमªचारी का कायªÖथल पर ÿदशªन कम 

होने लगता ह,ै तो ÿदशªन परामशª कì आवÔयकता उÂपÆन होती ह।ै परामशªदाता को कमªचारी के 

खराब ÿदशªन के पीछे के अतंिनªिहत कारणŌ कì पहचान करने का ÿयास करना चािहए। कारण 

कायाªलय तनाव, अÖवीकायª समय सीमा, अÆय कमªचाåरयŌ के साथ पारÖपåरक संबंधŌ म¤ समÖयाएं 

आिद हो सकते ह§। समÖया को पहचानने के बाद, परामशªदाता इसस े िनपटने के तरीके के बारे म¤ 

सलाह दे सकता ह।ै  
2. अनुशासनाÂमक परामशª  (Disciplinary Counselling): इस ÿकार कì काउंसिलगं तब होती ह ैजब 

िकसी कमªचारी का Óयवहार अपेि±त मानकŌ से कम हो जाता ह।ै एक कमªचारी अचानक झगड़े शłु 

कर सकता ह,ै िचड़िचड़ा हो सकता है, लंबे समय तक काम से अनपुिÖथत रह सकता ह,ै आिद। 

परामशªदाता को कमªचारी का सा±ाÂकार करना चािहए और उसे उसकì Óयवहार संबंधी समÖयाओ ं

के बारे म¤ बताना चािहए। उसे उन सभी कारणŌ का िवĴेषण करने कì कोिशश करनी चािहए जो 

Óयवहार म¤ कमी ला सकते ह§। एक कमªचारी Óयिĉगत समÖयाओ ंके कारण िनराश हो सकता ह;ै 

कायाªलय म¤ सहकिमªयŌ Ĭारा धमकाने के कारण उ¸च अनपुिÖथित हो सकती ह।ै परामशªदाता 

कमªचाåरयŌ को िÖथित का सामना करने और अपने Óयवहार म¤ सधुार करने के िलए सुझाव दे सकता 

ह।ै  
3. Óयिĉगत परामशª (Personal Counselling): कायªÖथल कì समÖयाएं केवल समÖयाएं नहé ह§ जो 

कमªचाåरयŌ Ĭारा सामना िकया जाता ह§; Óयिĉगत और पाåरवाåरक समÖयाएं भी उनके ÿदशªन को 

ÿभािवत करती ह§। पåरवार और दोÖत िकसी भी इसंान के जीवन का अिभÆन अगं होते ह§; एक 

कमªचारी के िनजी जीवन म¤ तनाव उसके काम के ÿदशªन को ÿितकूल łप स ेÿभािवत करता ह।ै 
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Óयिĉगत समÖयाओ ंम¤ पåरवार के िकसी सदÖय कì बीमारी, ववैािहक संघषª, िशिथल पाåरवाåरक 

जीवन, ब¸चŌ के साथ समÖया, पाåरवाåरक झगड़े आिद शािमल हो सकते ह§। काउंसलर को 

कमªचारी कì Óयिĉगत समÖयाओ ं के ÿित सहानुभिूतपणूª Óयवहार रखना चािहए और उनका 

समाधान करने म¤ उनका सहयोग करना चािहए तािक कमªचारी स±म हो। परेू Åयान से अपने काम पर 

Åयान द¤।  
4. कायªÖथल म¤ तनाव ÿबंधन (Stress Management in Workplace): आधिुनक नौकरी के माहौल म¤ 

काम करना बहòत सारे तनाव के साथ िमलना और लàय को ÿाĮ करने के िलए बहòत ही तनावपणूª 

ह।ै उ¸च दबाव वाले कायªभार के कारण कमªचारी िचंितत और तनावúÖत हो सकते ह§। यह न केवल 

काम पर उनकì उÂपादकता को ÿभािवत करता ह,ै बिÐक उनके मानिसक ÖवाÖÃय को भी ÿभािवत 

करता ह।ै कमªचाåरयŌ कì भलाई का Åयान रखना और उÆह¤ तनाव से िनपटने के िलए िदशािनद¥श 

ÿदान करना संगठन का कतªÓय ह।ै बड़े संगठन कमªचारी कÐयाण कायªøमŌ के िहÖसे के łप म¤ 

कमªचाåरयŌ को मनोरोग परामशª ÿदान करने के िलए िवशषे²Ō को िनयĉु कर सकते ह§ या उनकì 

सेवा ल ेसकते ह§।  

कमªचारी परामशª के पूवाªपे±ाए ँ(Prerequisites of Employee Counselling)  

कमªचारी परामशª कì पवूाªपे±ाए ँिनÌनिलिखत ह§:  

1. सुनना और आÂमिवĵास िदखाना (Listen and Show Confidence): 

कमªचारी समÖयाओ ंको तु̧ छ समझकर उनकì उपे±ा न कर¤। उनकì ±मताओ ंपर िवĵास कर¤, उनके काम म¤ 

िवĵास िदखाए ंऔर उÆह¤ बताएं िक संगठन को उनसे बहòत उÌमीद¤ ह§। इस तरह का भरोसा और आÂमिवĵास 

कमªचाåरयŌ को मĥुŌ को सलुझाने और बेहतर ÿदशªन करने के िलए ÿेåरत करता ह।ै  

2. समÖया पर Åयान द¤ न िक Óयिĉ पर (Focus on the Problem and not the Person): 

हालाँिक समÖया बड़ी हो या छोटी, यह ÿदशªन को ÿभािवत कर रही ह ै और इस पर चचाª करने कì 

आवÔयकता ह।ै लेिकन याद रख¤ असली अपराधी समÖया ह ैऔर Óयिĉ नहé। इसिलए, कमªचारी पर Åयान 

क¤ िþत करने के बजाय, समÖया को समझने पर Åयान क¤ िþत करने का ÿयास कर¤।  
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3. सुझाव और समाधान देना (Give Suggestions and Solutions): 

समÖया को समझने के बाद, Óयिĉ को इसे हल करने म¤ मदद करने कì कोिशश कर¤। समÖया को हल करने के 

तरीकŌ के बारे म¤ कमªचारी कì राय ल¤। िविभÆन समाधानŌ का िवĴेषण कर¤ और सुझाव द¤। समाधान के बारे 

म¤ चचाª वाÖतव म¤ आपको समÖया के मू́ य िबंद ुको पहचानन ेऔर समाĮ करने म¤ मदद कर सकती ह।ै  

4. कायª योजना बनाना (Create an Action Plan): 

कुछ समÖयाओ ंको हल करने के िलए िकसी खास समयाविध म¤ िकए जाने वाल ेकायŎ कì एक िवÖततृ सचूी 

को तैयार िकया जा सकता ह।ै अपने और सहयोगी के िलए कायª योजना बनाए।ं ÖपĶ łप से उन िøयाओ ंपर 

Åयान द¤ जो ÿÂयेक पाटê को करनी ह§। टीम के सदÖय को अपनी पहल के साथ सहज महससू कराने के िलए 

सिøय भागीदारी िदखाए ंऔर उसे उसकì / उसकì ±मताओ ंका सवª®ेķ ÿदशªन करने के िलए ÿेåरत कर¤।  

5. अनुवतê िøया (Follow up): 

काउंसिलंग म¤ मदद िमली ह ै या नहé यह देखने के िलए िनयिमत अंतराल के बाद अनवुतê िøया करनी 

चािहए। यह न केवल टीम के साथी कì भलाई और ÿदशªन म¤ वाÖतिवक Łिच िदखाता ह,ै बिÐक अतंराल 

और अÆय मĥुŌ कì पहचान करने म¤ भी मदद करता ह।ै इसके अलावा, मानव संसाधन ÿमखु Ĭारा कायª 

योजना कì सफलता का मÐूयांकन करने म¤ भी मदद करता ह।ै  

काउंसिलंग, यिद अ¸छे तरीके से िकया जाता ह,ै तो कमªचारी मनोबल और उÂपादकता म¤ सधुार के संदभª म¤ 

शानदार पåरणाम द े सकते ह§। हालांिक, जब सह-किमªयŌ कì काउंसिलंग कì बात आती ह,ै तो िकसी को 

वाÖतव म¤ सावधान रहना होगा और काम के माहौल और मौजदूा िÖथित को Åयान म¤ रखना होगा। मदद करने 

के िलए एक वाÖतिवक इरादे के साथ जाए ंऔर दखे¤ िक आपकì परामशª कैसे चमÂकार करती ह।ै  

परामशª ÿिøया के चरण (Stages of Counselling Process) 

परामशª ÿिøया के िविभÆन चरण िनÌनिलिखत ह§:  

1. तालमेल/संबंध Öथािपत करना (Rapport/Relationship Building) – तालमेल Öथािपत करना 

परामशª ÿिøया का पहला चरण ह।ै यह िमरåरंग, ůैिकंग, पेिसंग, एट¤िटव िलसिनंग, और सहानभुिूत 

जैसे आवÔयक कौशल को ÿदिशªत करता ह ैऔर इस तरह के टूल को सिूचत सहमित ÿाĮ करने, 
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Öव-ÿकटीकरण का उपयोग करने, ³लाइटं भावनाओ ंको ÿितिबंिबत करने आिद को ÿÖतुत करता 

ह।ै  
2. आकलन / समÖया कì पåरभाषा (Assessment/Problem Definition) – परामशªदाता कमªचारी कì 

भावनाओ,ं िवचारŌ, ÓयवहारŌ और पारÖपåरक गितशीलता का आकलन करता ह।ै इसम¤ समÖया कì 

खोज के िलए कमªचारी या िजसे परामशª िदया जा रहा ह ैसे सवाल पछूना शािमल होता ह।ै  
3. लàय िनधाªरण (Goal Setting) – परामशª ÿिøया का तीसरा चरण, लàय िनधाªरण पर Åयान देना 

शािमल ह।ै यह िदखाता ह ैिक लàय िनधाªरण एक सहयोगी फोकस कैसे ह ैऔर इस ÿिøया म¤ तीन 

Cs (choice, change, and coping) पसंद, पåरवतªन और मकुाबला का उपयोग दशाªता ह।ै  
4. हÖत±ेप (Intervention) – यह पåरवतªन के िलए एक योजना Öथािपत करन,े ÿिøया म¤ िनधाªåरत 

लàयŌ कì समी±ा करने और समÖया से िनपटने कì तैयारी को ÿदिशªत करता ह।ै   
5. समािĮ (Termination) – परामशªदाता लàय कì उपलिÊध, ÿाĮ कौशल, उपलÊध संसाधनŌ और 

समथªन, और संभािवत बाधाओ ंऔर अनवुतê योजना को दखेता ह।ै इसम¤ कॉनसेली (िजसे परामशª 

िदया जा रहा ह)ै कì मदद करने के िलए परामशªदाता Ĭारा वैकिÐपक तरीके खोजना शािमल ह।ै  

टी-समूह- संवेदनशीलता ÿिश±ण (T-Group- Sensitivity Training) 

एक टी-समहू या ÿिश±ण समहू (कभी-कभी संवेदनशीलता-ÿिश±ण समहू, मानव संबंध ÿिश±ण 

समहू के łप म¤ भी जाना जाता ह)ै समहू ÿिश±ण का एक łप ह ैजहां ÿितभािगयŌ (आमतौर पर आठ और 

पंþह लोगŌ के बीच) खदु के बारे म¤ और (छोटे समहू के बारे म¤) एक दसूरे के साथ बातचीत के माÅयम से 

सामाÆय ÿिøया म¤ सीखते ह§। व ेफìडबैक, समÖया सलुझाने और भिूमका िनभाने के िलए खदु को, दसूरŌ को, 

और समहूŌ को अतंŀªिĶ ÿदान करते ह§।  

टी-समहू म¤ भाग लेने वाल ेÿितभािगयŌ पर ³या ÿभाव पड़ता ह,ै यिद कोई हो, का िनधाªरण करने के 

उĥÔेय से ÿायोिगक अÅययन िकया गया ह।ै उदाहरण के िलए, नैÆसी ई. एडलर और डैिनयल गोलेमनै ने1975 

के एक लखे म¤ यह िनÕकषª िनकाला था िक "िजन छाýŌ ने एक टी-समहू म¤ भाग िलया था, उÆहŌने अपने चनु े

हòए लàय कì तलुना म¤ काफì अिधक पåरवतªन िदखाया, जो नहé था।" कालª रोजसª न ेसंवदेनशीलता समहूŌ 

को "20 वé सदी का सबसे महÂवपणूª सामािजक आिवÕकार" बताया।  

टी-समहू कì बैठक म¤ ÖपĶ एज¤डा, संरचना या Óयĉ लàय नहé होता ह।ै एक सिुवधाकताª के 

मागªदशªन म¤, ÿितभािगयŌ को भावनाÂमक ÿितिøयाओ ं(उदाहरण के िलए, øोध, भय, गमªजोशी या ईÕयाª) 

को साझा करने के िलए ÿोÂसािहत िकया जाता ह ै जो उनके साथी ÿितभािगयŌ के कायŎ और बयानŌ के 
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जवाब से उÂपÆन होती ह§। िनणªय या िनÕकषª के िवपरीत भावनाओ ंको साझा करने पर जोर िदया जाता ह।ै इस 

तरह, टी-समहू ÿितभागी सीख सकते ह§ िक उनके शÊद और कायª उन लोगŌ म¤ भावनाÂमक ÿितिøयाओ ंको 

कैसे िůगर करते ह§ िजनके साथ वे संवाद करते ह§।  

समूह के ÿकार (Group types) 

1. कायª समूह (Task groups): कायª समहू यहां और अब पर Åयान क¤ िþत करते ह§, िजसम¤ कायª करना, 

गितिविध और ÿसंÖकरण के माÅयम से सीखना शािमल है; और दैिनक जीवन कौशल और कायª 

कौशल शािमल ह§।  
2. मूÐयांकन समूह (Evaluative groups): मÐूयांकन समहू Ĭारा एक समहू के कौशल, Óयवहार, 

जłरतŌ और कायŎ का मÐूयांकन करने पर Åयान क¤ िþत िकया जाता ह ैऔर यह एक समहू ÿिøया 

म¤ पहला कदम ह।ै  
3. सामियक चचाª समूह (Topical discussion groups): सामियक चचाª समहू एक सामाÆय िवषय पर 

Åयान क¤ िþत करते ह§ िजसे भागीदारी को ÿोÂसािहत करने के िलए सभी सदÖयŌ Ĭारा साझा िकया जा 

सकता ह।ै  
4. िवकासाÂमक समूह (Developmental groups): िवकासाÂमक समहू सदÖयŌ को अÆय सदÖयŌ के 

साथ øिमक łप से संगिठत सामािजक संपकª  कौशल िवकिसत करने के िलए ÿोÂसािहत करते ह§।  
5. समानांतर समूह (Parallel groups): समानांतर समहू अलग-अलग कायŎ को करने वाले úाहकŌ स े

बने होते ह§।  
6. ÿोजे³ट समूह (Project groups): पåरयोजना समहू: पåरयोजना समहू कायª िसिĦ पर बल दतेे ह§। 

कुछ पारÖपåरक िवचारŌ को साझा िकया जा सकता ह,ै जैसे िक साझा सामúी और उपकरण और 

काम साझा करना। 
7. उदासीन सहकारी समूह (Egocentric cooperative groups): उदासीन सहकारी समहू को कायª को 

चनुने और लाग ू करने के िलए सदÖयŌ कì जłरत होती ह।ै कायª लंबे समय तक होते ह§ और 

समाजीकरण कì आवÔयकता होती ह।ै  
8. सहकारी समूह (Cooperative groups): सहकारी समहूŌ को केवल सलाहकार के łप म¤ िचिकÂसक 

कì आवÔयकता होती ह।ै सदÖयŌ को कायª िसिĦ के साथ एक दसूरे कì सामािजक और भावनाÂमक 

जłरतŌ कì पहचान करने और उÆह¤ ÿेåरत करने के िलए ÿोÂसािहत िकया जाता ह।ै सहकारी समहू म¤ 

कायª सामािजक पहलओु ंके िलए माÅयिमक हो सकता ह।ै  
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9. पåरप³व समूह (Mature groups): पåरप³व समहू िचिकÂसक को सह-बराबर सदÖय के łप म¤ 

शािमल करते ह§। समहू के सदÖय सदÖयŌ कì संतुिĶ के साथ कायª िसिĦ को संतुिलत करने के िलए 

सभी नेतÂृव भिूमकाओ ंको अपनाते ह§।  
10. Öव-सहायता समूह (Self-help groups): Öव-सहायता समहू सहायक और शिै±क ह§, और Óयिĉगत 

िवकास पर Åयान क¤ िþत करते हòए एक बड़ी समÖया को बािधत करते ह§ (उदाहरण के िलए, शराबी 

बेनामी)।  
11. सहायता समूह (Support groups): सहायता समहू एक सकंट म¤ दसूरŌ कì मदद करने पर Åयान 

क¤ िþत करते ह§ और ऐसा तब तक करते रहते ह§ जब तक िक संकट दरू नहé हो जाता ह ैऔर आमतौर 

पर यह Öव-सहायता समहू से पहले होता ह।ै  
12. वकालत समूह (Advocacy groups): वकालत समहू दसूरŌ को बदलने या िसÖटम को बदलने पर 

Åयान क¤ िþत करते ह§, बजाय िकसी के Öवयं को बदलने के: "िबंद ुए से िबंद ुबी तक एक को ÿाĮ 

करना"।  
13. मनोिचिकÂसा समूह (Psychotherapy groups): मनोिचिकÂसा समहू वतªमान म¤ ऐसे ÓयिĉयŌ कì 

मदद करने पर Åयान क¤ िþत करते ह§ िजनम¤ िपछले संघषª होते ह§ जो उनके Óयवहार को ÿभािवत करते 

ह§।  

िविवधता (Variations) 

टी-समहूŌ कì कई िविवधताएं मौजदू ह§, शŁुआती टी-समहूŌ से जो छोटे समहू कì गितशीलता पर 

Åयान क¤ िþत करते ह§, उन लोगŌ को जो आÂम-समझ और पारÖपåरक संचार िवकिसत करने के िलए अिधक 

ÖपĶ łप से लàय करते ह§। उīोग ने टी-समहूŌ का भी Óयापक łप से उपयोग िकया, िवशषे łप से 1960 

और 1970 के दशक म¤, और कई मायनŌ म¤ ये वतªमान टीम िनमाªण और कॉपōरेट संÖकृित पहल के पवूªवतê 

थे।  

एक मौजदूा टी-समहू संÖकरण जो खलुपेन के मĥु े को संबोिधत करता ह,ै रॉबटª पी øॉÖबी और 

उनके सहयोिगयŌ कì "टफ Öटफ" कायªशाला ह।ै øॉसबी ÿिश±कŌ ने समहू को अपनी तÂकाल बातचीत 

और समहू कì गितशीलता के अपने अनभुव पर Åयान क¤ िþत िकया, और Óयिĉगत कहािनयŌ के łप म¤ 

खलेुपन से दरू रखा। जॉन एल वालेन के अनसुार, द इटंरपसªनल गैप के Óयवहार संचार मॉडल को लाग ूकरते 

हòए, ÿितभािगयŌ को अपनी बातचीत के बारे म¤ बात करने और सीखने के िलए एक संरचना दी जाती ह।ै 

øॉÖबी टी-úपु ÿितभािगयŌ के हाथŌ म¤ फìडबैक टाÖक भी डालता ह।ै  वालेन के मॉडल और Óयवहार 

कौशल का उपयोग करते हòए, ÿितभािगयŌ को पूरी ÿिøया म¤ ÿितिøया देने और ÿाĮ करने के िलए 
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ÿोÂसािहत िकया जाता ह,ै जबिक व े दोनŌ टी-समहू म¤ ह§, और अÆय िचंतनशील और कौशल िनमाªण 

गितिविधयŌ म¤ ह§। øॉÖबी पहली बार 1953 म¤ एक टी-úपु ÿितभागी थे, और लईुन के सहयोिगयŌ केन बेÆने, 

लेल§ड āैडफोडª और रोनाÐड िलिÈटट Ĭारा इसका उÐलेख िकया गया था। øॉÖबी ने 1968 से 1975 तक ®ी 

वालेन के साथ िमलकर काम िकया, उस समय के दौरान वे कई राÕůीय ÿिश±ण ÿयोगशालाओ ंटी-समहू के 

सह-ÿमखु थे। जब øॉसबी ने लीडरिशप इÖंटीट्यूट ऑफ िसएटल (LIOS) एÈलाइड िबहिेवयरल साइसं úेजएुट 

ÿोúाम कì Öथापना कì, तो उÆहŌने टी-समहूŌ को पाठ्यøम कì एक मु́ य आवÔयकता बना िदया, और 

1990 से 2005 तक ALCOA कॉपōरेट नेतÂृव कायªøम कì Öथापना और नेतÂृव करते समय उÆहŌने ऐसा ही 

िकया। परेू øॉसबी के संगठन के दौरान िवकास कैåरयर उÆहŌने कई Óयावसाियक संÖकृित पåरवतªन और 

ÿदशªन सधुार पहलŌ म¤ टी-समहूŌ का उपयोग िकया ह,ै जो िक 1987 म¤ परमाण ुिनयामक आयोग Ĭारा मानव 

ÿदशªन के मĥुŌ के िलए पीच बॉटम एटॉिमक पावर Öटेशन के बंद होने के बाद PECO परमाण ुपलटाव के 

दौरान सबसे ÿिसĦ ह।ै øॉÖबी और उनके सहयोगी अभी भी सावªजिनक कायªशालाओ ंऔर ÓयवसायŌ म¤ 

टी-समहू का नेतÂृव करते ह§।   

टी-समहूŌ का एक और हािलया संÖकरण सराहनीय समी±ाÂमक मानव संपकª  ÿयोगशाला ह,ै जो शिĉ-

आधाåरत सीखने कì ÿिøयाओ ंपर क¤ िþत ह।ै यह NTL T- समहूŌ कì िभÆनता ह,ै ³यŌिक यह उÂकृĶ टी-

समहूŌ के साथ मÐूयŌ और अनुभवाÂमक अिधगम मॉडल को साझा करता ह।ै  

एनकाउंटर समहू आदंोलन एक Óयावसाियक łप से बड़े समहू जागłकता ÿिश±ण के łप म¤ 

िवकिसत हòआ। 1960 के दशक के अतं और 1970 के दशक कì शŁुआत म¤ ÿचिलत अÆय िविवधताओ ंम¤ 

नµन एनकाउंटर समहू शािमल था, जहाँ ÿितभागी नµन होते ह§, और मरैाथन एनकाउंटर समहू, जहाँ ÿितभागी 

24 घंटे या िबना नéद के लबंे समय तक चलते ह§। "टी-समहूŌ के िवपरीत एनकाउंटर समहू, समहू कì 

गितशीलता के साथ बहòत कम संबंध रखते ह§। इसके बजाय, व ेÿÂयेक समहू के भागीदार के बारे म¤ बात करने 

और अपनी भावनाओ ंको यथासंभव गहराई से और सहज łप से Óयĉ करने के िलए Óयिĉ पर Åयान क¤ िþत 

करते ह§।"  

िववादाÖपद पहलू  (Controversial aspects) 

इस ÿकार का ÿिश±ण िववादाÖपद ह ै ³यŌिक इसके Ĭारा ÿोÂसािहत िकए जाने वाले Óयवहार 

अ³सर Öव-ÿकटीकरण और खलेुपन के होते ह§, जो कई लोग मानते ह§ िक कुछ संगठन अतंतः दंिडत करते 

ह§। इस ÿकार के ÿिश±ण म¤ उपयोग कì जाने वाली ÿितिøया अÂयिधक Óयिĉगत हो सकती ह,ै इसिलए इसे 

उ¸च ÿिशि±त पयªव±ेकŌ (ÿिश±कŌ) Ĭारा िदया जाना चािहए। एनटीएल-परंपरा म¤, टी-समहू को ÿितिबंब 
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समय और िसĦांत सýŌ के साथ हमशेा एक मानव इटंरै³शन ÿयोगशाला म¤ एÌबेड िकया जाता ह।ै इन सýŌ 

म¤, ÿितभािगयŌ को टी-समहू म¤ ³या हो रहा ह,ै इस बारे म¤ बताने का अवसर िमलता ह।ै  

एनकाउंटर समहू वै²ािनक दावŌ के कारण भी िववादाÖपद ह§ ³यŌिक वे गभंीर और Öथायी 

मनोव²ैािनक ±ित का कारण बन सकते ह§। एक 1971 के अÅययन म¤ पाया गया िक एक एनकाउंटर समहू म¤ 

भाग लेने वाले सामाÆय कॉलेज के छाýŌ म¤ से 9% ने अपने अनभुव के बाद कम से कम छह महीने तक 

मनोव²ैािनक समÖयाएं िवकिसत कé। सबसे खतरनाक समूहŌ म¤ स°ावादी और कåरÔमाई नेता थे िजÆहŌने 

ÿितभािगयŌ को तोड़ने कì कोिशश करने के िलए शाितर भावनाÂमक हमलŌ और सावªजिनक अपमान का 

इÖतेमाल िकया। हालांिक, 1975 म¤ ÿकािशत अÅययनŌ कì एक सहकमê कì समी±ा ने िनÕकषª िनकाला िक 

"अभी तक ÿकािशत कोई भी अÅययन यह िनÕकषª िनकालन े के िलए कोई आधार नहé दतेा ह ै िक 

संवदेनशीलता ÿिश±ण से होने वाल े ÿितकूल ÿभाव िकसी भी समहू म¤ समक± आबादी म¤ उÂपÆन होने 

वाले ÿितकूल ÿभावŌ कì तुलना म¤ अिधक और लगातार होते ह§"।  

3.6   सारांश (Summary) 

संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप संरिचत गितिविधयŌ के समहू ह§ िजनम¤ चयिनत संगठनाÂमक 

इकाइयाँ (लàय समहू या Óयिĉ) िकसी कायª म¤ संलµन होते ह§ या यह संगठनाÂमक सुधार और Óयिĉगत 

िवकास के लàयŌ के साथ कायŎ का एक øम ह।ै संगठनाÂमक िवकास (OD) शÊद अिनवायª łप से लोगŌ 

और पारÖपåरक कायª संबंधŌ कì ÿकृित और गणुव°ा को बदलने के िलए तकनीकŌ या कायªøमŌ पर क¤ िþत 

होता ह।ै संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप म¤ टीम िवकास, ÿयोगशाला ÿिश±ण, ÿबंधकìय िúड ÿिश±ण, 

िवचार मंथन और अंतर समहू टीम िनमाªण शािमल ह§। हÖत±ेप सभी तीन ÖतरŌ पर होना चािहए, अथाªत्, 

Óयिĉगत, समहू और संगठन।  

िविभÆन ÿकार के कåरयर िनणªयŌ से Óयिĉ को बनाने, कायाªिÆवत करने और लाभािÆवत करने म¤ 

मदद करके िकसी Óयिĉ के कåरयर िवकास का पता लगाने और बढ़ाने के िलए िडज़ाइन कì गई गितिविधयाँ 

जीवन और कåरयर हÖत±ेप ह§। जैसे, जीवन और कåरयर हÖत±ेप के कई łप ह§। सबसे आम म¤ कैåरयर 

परामशª, मÐूयांकन Óया´या, समहू परामशª, समहू मÐूयांकन Óया´या, कåरयर कायªशालाए,ं कåरयर क±ाएं, 

कंÈयटूर-सहायता ÿाĮ कåरयर मागªदशªन ÿणाली और परामशªदाता-मĉु हÖत±ेप शािमल ह§। कåरयर परामशª 

समहू ÿदान कì गई संरचना के संदभª म¤ िभÆन होते ह§। ÿÂयेक बैठक के िलए एक िनधाªåरत एज¤डे के साथ कुछ 

को काफì संरिचत िकया जा सकता ह ै(जैस,े Łिच सचूी कì ÿितिøया ÿाĮ करना, कåरयर िनणªय ÿिøया के 
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बारे म¤ सीखना, कåरयर योजनाओ ंके समथªन के ąोतŌ पर चचाª करना, िफर से शłु करना)। अÆय लोग बहòत 

कम संरिचत होते ह§ और समहू के सदÖयŌ कì भावनाÂमक ÿितिøयाओ ंके ÿसंÖकरण पर जोर दतेे ह§। 

जब लोग िवचारŌ और सूचनाओ ंका िविनमय और आदान-ÿदान करते ह§, तो व ेएक-दसूरे के साथ 

सहज या असहज संवाद करते ह§। िविनमय िवĴेषण एक ऐसी तकनीक ह ैजो दसूरे Óयिĉ के Óयवहार को 

समझने म¤ मदद करती ह ैतािक संचार ÿभावी हो जाए। मानव Óयवहार को समझने से अÆय ÓयिĉयŌ को ÿेåरत 

करन,े मागªदशªन करने और िनद¥िशत करने म¤ मदद िमलती ह।ै अनुिश±ण आधुिनक कमªचाåरयŌ के ÿबंधन के 

ÿमखु घटकŌ म¤ से एक है। उīोग कì तेज गित और नए कौशल के िलए लगभग मािसक आवÔयकता के 

साथ, यह आवÔयक ह ैिक आप अपनी टीम को िनयिमत łप से सीखने और बढ़ने म¤ मदद कर¤। 

टी-समहू कì बैठक म¤ ÖपĶ एज¤डा, संरचना या Óयĉ लàय नहé होता ह।ै एक सिुवधाकताª के 

मागªदशªन म¤, ÿितभािगयŌ को भावनाÂमक ÿितिøयाओ ं(उदाहरण के िलए, øोध, भय, गमªजोशी या ईÕयाª) 

को साझा करने के िलए ÿोÂसािहत िकया जाता ह ै जो उनके साथी ÿितभािगयŌ के कायŎ और बयानŌ के 

जवाब से उÂपÆन होती ह§। िनणªय या िनÕकषª के िवपरीत भावनाओ ंको साझा करने पर जोर िदया जाता ह।ै इस 

तरह, टी-समहू ÿितभागी सीख सकते ह§ िक उनके शÊद और कायª उन लोगŌ म¤ भावनाÂमक ÿितिøयाओ ंको 

कैसे िůगर करते ह§ िजनके साथ वे संवाद करते ह§। 

एक मजबूत ÿिश±ण संÖकृित के साथ संगठनŌ म¤ कमªचारी भी अिधक से अिधक नौकरी से संतुिĶ 

और कायª का आनंद लेते ह§। बदले म¤ ये संगठन उ¸च ÿितधारण दर का आनंद लेते ह§ ³यŌिक ÿबंधक और 

कमªचारी अपने कोिचंग वाताªलाप के माÅयम से मजबूत संबंध बनाते ह§।  

कमªचाåरयŌ के नौकरी या पद छोड़ने का सबसे ÿमखु कारण उनका ÿबंधक होता ह।ै यह कोई 

आĲयª कì बात नहé है िक कोिचंग के कमªचारी न केवल नौकरी म¤ अपने ÿदशªन को बढ़ावा द¤गे बिÐक 

संगठन के िलए भी अपना समपªण और सŀुढ़ कर¤गे।   

3.7   बोध ÿĳ 

1. संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप का ³या अथª ह?ै संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेपŌ को िकन ÿमखु 

®ेिणयŌ म¤ िवभािजत िकया जाता ह?ै 

2. संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप को पåरभािषत कìिजए। संगठनाÂमक िवकास कì ÿमुख हÖत±ेप 

ÿिविधयŌ का उÐलेख कìिजए।  

3. कåरयर हÖत±ेप ³या ह?ै कåरयर हÖत±ेप के िविभÆन ÿकार कौन-कौन से ह§? 
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4. कंÈयूटर आधाåरत कåरयर मागªदशªन ÿणाली ³या ह?ै 

5. कåरयर योजना को पåरभािषत कìिजए। कåरयर योजना और कåरयर िवकास कì ³या िवशेषताएं 

ह§? 

6. कåरयर योजना के उĥेÔयŌ एवं लाभŌ का उÐलेख कìिजए। 

7. ÿÂयेक Óयिĉ म¤ मौजदू अहकंार कì तीनŌ अवÖथाओ ंका उÐलेख कìिजए। 

8. िकसी Óयिĉ कì जीवन काल िÖथित ³या ह?ै इसके िविभÆन ®ेिणयŌ कì िववेचना कìिजए। 

9. िविनमय का िवĴेषण ³या ह?ै पूरक एवं िवपरीत िविनमय को ÖपĶ कìिजए। 

10. अनिुश±ण ³या ह?ै कमªचाåरयŌ के अनिुश±ण के िविभÆन कदम कौन-कौन से ह§? 

11. परामशª ³या ह?ै कमªचारी परामशª के िविभÆन ल±णŌ का उÐलेख कìिजए। 

12. कमªचाåरयŌ के परामशª का ³या महÂव ह?ै 

13. कमªचारी परामशª के िविभÆन ÿकार कौन-कौन से ह§? कमªचारी परामशª कì पूवाªपे±ाएं ³या ह§? 

14. परामशª ÿिøया के िविभÆन चरणŌ का उÐलेख कìिजए। 

15. टी-समहू संवेदनशीलता ÿिश±ण ³या ह?ै समूह के िविभÆन ÿकार कौन-कौन से ह§? 
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इकाई - IV संगठनाÂमक हÖत±ेप - समूह और अÆतसªमूह  

(OD Interventions – Group and Intergroup) 

इकाई कì łपरेखा  

4.0   उĥÔेय  

4.1   ÿÖतावना  

4.2   ÿिøया िवमशª और भिूमका समझौता/ सौदबेाजी 

4.3   िफश बाउल और भिूमका िवĴेषण तकनीक 

4.4   संगठन ÿितिबÌबन और थडª पाटê शािंत Öथापना 

4.5   सव¥±ण ÿितपिुĶ 

4.6   सारांश 

4.7   बोध ÿĳ 

4.8   संदभª एव ंउपयोगी úÆथ 

 

4.0  उĥेÔय (Objectives) 

इस इकाई का अÅययन करने के पĲात आप : 

 िविभÆन समहू संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेपŌ को समझ सक¤ ग े। 

 िविभÆन अÆतसªमहू संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेपŌ को समझ सक¤ ग े। 

 

4.1  ÿÖतावना (Introduction) 

  ÿिøया सलाहकार को अलग-अलग भिूमकाओ ं के बारे म¤ पता होना चािहए जो अलग-अलग 

सदÖय एक समहू म¤ िनभाते ह§। एक समहू म¤ ÿवशे करने और उस समहू म¤ बन ेरहने दोनŌ पर, Óयिĉ को एक 

Öव-पहचान ÿभाव िनधाªåरत करना चािहए, और समहू लàयŌ को परूा करने के िलए काम करते समय 

Óयिĉगत आवÔयकताओ ं को परूा करने वाली शिĉ िवकिसत करनी चािहए। अलग-अलग जłरतŌ या 

शिĉ संघषŎ के साथ अलगाव एक समहू कì ÿभावशीलता को गभंीर łप से कम कर सकता ह,ै और जब 

तक िक Óयिĉ उन Óयिĉगत जłरतŌ को कुछ हद तक उजागर और साझा नहé कर सकता ह,ै तब तक समहू 

के उÂपादक होने कì संभावना नहé होती ह।ै  
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इसिलए, ÿिøया सलाहकार को इन जłरतŌ के माÅयम से समहू का सामना करने और काम करने म¤ 

मदद करनी चािहए। भावनाए ँतÃय ह§, लेिकन अ³सर उÆह¤ साइड इफे³ट्स से बचा जाना माना जाता ह।ै जब 

भी कोई Óयिĉ, आमतौर पर नेता, समहू से कहता ह,ै "तÃयŌ के साथ रह¤," यह संकेत हो सकता ह ैिक समहू 

के सदÖयŌ कì भावनाÂमक ज़łरत¤ परूी नहé हो रही ह§ और वाÖतव म¤, अÿासंिगक के łप म¤ अवहलेना कì 

जा रही ह§। यिद िकसी समहू को ÿभावी बनाना ह,ै तो दो अÆय कायŎ को करने कì आवÔयकता ह:ै (1) कायª-

संबंधी गितिविधयाँ, जैसे िक जानकारी देना और मागंना और गितिविधयŌ को िवÖततृ करना, समÆवय करना 

और मÐूयांकन करना; और (2) समहू के रखरखाव कì कारªवाई, समहू को एकजटु करने, सामजंÖय बनाने, 

समझौता करने, मानक Öथािपत करने और अवलोकन करने सिहत एक एकजटु टीम के łप म¤ िनद¥िशत 

करना। अिधकांश अÿभावी समहू, समहू रखरखाव पर कम Åयान दते े ह§, और यह ÿिøया सलाहकार को 

शािमल करने का एक ÿाथिमक कारण ह।ै ÿिøया सलाहकार यह सुझाव देकर मदद कर सकता ह ैिक ÿÂयेक 

बैठक का कुछ िहÖसा इन कायŎ कì जांच और समय-समय पर समहू के सदÖयŌ कì भावनाओ ंका आकलन 

करने के िलए आरि±त हो। हालांिक, ÿिøया सलाहकार का मलू उĥÔेय िवशषे² कì भिूमका िनभाना नहé ह,ै 

बिÐक समहू को अपने िनदान म¤ मदद करना ह ैऔर अपनी खदु कì ÿिøयाओ ंका िनदान करने के िलए 

सीखने म¤ बेहतर काम करना ह:ै "यह महÂवपणूª ह ैयह ÿिøया परामशªदाता समहू को न केवल िनदान के िलए 

समय आवंिटत करने के िलए ÿोÂसािहत करती ह,ै बिÐक Öवयं कì ÿिøयाओ ंको ÖपĶ करने और समझने 

कì कोिशश करने के िलए नेतÂृव करती ह।ै " अÆयथा, समहू िडफ़ॉÐट हो सकता ह ैऔर िवशेष² पर पणूª 

łपेण िनभªर हो सकता ह।ै सं±ेप म¤, सलाहकार कì भिूमका िटÈपिणयŌ को बनाने और िनदान म¤ सहायता 

करने के िलए ह,ै लेिकन समूह कì समझ और अपनी ÿिøयाओ ंकì अिभÓयिĉ कì सिुवधा पर जोर िदया 

जाना चािहए।  

4.2   ÿिøया िवमशª और भूिमका समझौता/ सौदेबाजी (Process Consultations and Role 

Negotiations) 

ÿिøया िवमशª (Process Consultation) 

जांच के एक ÿकार के łप म¤ ÿिøया परामशª कì अवधारणा अंतŀªिĶ से बढ़ी ह ैिक सहायक होने 

के िलए िसÖटम को समझने के िलए पयाªĮ सीखना होगा िक उसे कहां मदद कì जłरत ह ै। इसके िलए एक 

बहòत ही कम अविध कì महÂवपूणª जांच उÆमखु नैदािनक हÖत±ेप कì आवÔयकता ह ै जो इसके िलए 

िडज़ाइन िकया गया है । ÿिøयाओ ंके बारे म¤ कम से कम ÿभाव के बारे म¤ पूछताछ कì जानी चािहए । एक 

दशªन के łप म¤ ÿिøया परामशª यह Öवीकार करता ह ैिक सलाहकार िकसी भी चीज़ का िवशेष² नहé होता 

ह ैलेिकन वह कैसे सहायक हो सकता ह ैऔर úाहक ÿणाली म¤ वाÖतव म¤ ³या चल रहा ह,ै इस बात से 
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अनिभ²ता के साथ यह शłु होता ह।ै िवशेष²Ō के परामशª कì ÿिøया म¤ से एक कौशल ह,ै "िकसी कì 

अ²ानता तक पहòचं", िवशेष² या िचिकÂसक कì भूिमका को जानने और िजतना संभव हो सके úाहक 

ÿणाली से जुड़ने के िलए। केवल जब कोई Óयिĉ वाÖतव म¤ समÖया को समझ गया ह ैऔर िकस ÿकार कì 

सहायता कì आवÔयकता ह,ै तो कोई भी िसफाåरश करना और िनधाªåरत करना शłु कर सकता है। तब भी 

यह संभावना ह ैिक वे úाहक ÿणाली कì संÖकृित म¤ िफट नहé हŌगे और इसिलए, पुनःÖतिÌभत (refrozen) 

न हŌ भले ही शłु म¤ अपनाए गए हŌ। इसके बजाय, मदद का एक बेहतर मॉडल इनसाइडर / आउटसाइडर 

टीम बनाने के इराद े से शłु करना ह ै जो नैदािनक हÖत±ेप और उसके बाद के सभी हÖत±ेपŌ के िलए 

िजÌमेदार ह।ै जब परामशªदाता और úाहक के पास पåरवतªन ÿिøया का संयुĉ ÖवािमÂव होता ह,ै तो 

नैदािनक हÖत±ेपŌ कì वैधता और बाद म¤ पåरवतªन के हÖत±ेप दोनŌ को बहòत बढ़ाया जाएगा। एक पåरवतªन 

या ÿबंिधत सीखने कì ÿिøया का ÿवाह िनरंतर िनदान म¤ से एक ह ै³यŌिक यह एक िनरंतर हÖत±ेप ह।ै 

सलाहकारŌ को अपने Öवयं के अंतŀªिĶ पर Åयान देना चािहए िक úाहक ÿणाली पर उसका ³या ÿभाव है। 

Öटेज मॉडल जो िक Āंट कॉÆůैि³टंग पर जोर देते ह§, इस वाÖतिवकता से पयाªĮ łप से नहé िनपटते ह§ िक 

मनोव²ैािनक कॉÆůै³ट लगातार िवकिसत हो रहा है और इसे िजस हद तक औपचाåरक łप देने कì 

आवÔयकता ह,ै वह संगठन कì संÖकृित पर बहòत िनभªर करता है।  

िøयाÂमक शोध कì लेिवन कì अवधारणा मानव ÿणािलयŌ के साथ काम करने के िकसी भी मॉडल के 

िलए िबÐकुल मौिलक ह ै और इस तरह के िøयाÂमक शोध को नैदािनक ŀिĶकोण से देखा जाना चािहए, जो 

हÖत±ेपŌ के एक सटे के łप म¤ देखा जाना चािहए जो मु́ य łप स े³लाइटं िसÖटम पर उनके अनमुािनत ÿभाव 

Ĭारा िनद¥िशत होना चािहए। इसका ताÂकािलक िनिहताथª यह ह ैिक ÿिश±ण सलाहकारŌ और पåरवतªन एज¤टŌ म¤ 

िकसी को नैदािनक मानदंडŌ पर अिधक जोर दनेा चािहए । िविभÆन हÖत±ेपŌ से úाहक ÿणािलयŌ को कैसे ÿभािवत 

िकया जाएगा िजससे िक वै²ािनक माÆय जानकारी एकिýत कì जा सके। Öनातक सदÖयŌ को ±ýे के इटंनªिशप म¤ 

ÿितभागी पयªवे±कŌ और सहायकŌ के łप म¤ भेजा जाना चािहए, इसस े पहले िक उÆह¤ डेटा इकĜा करने और 

िवĴेषण करने के सभी तकनीक िसखाय े जाए। दोनŌ आवÔयक ह§, लेिकन अिधकांश ÿिश±ण कायªøमŌ म¤ 

ÿाथिमकता का øम उÐटा ह।ै  

एडगर शेिहन कì ÿिøया िवमशª (Edgar Schein’s Process Consultation) 

"जब तक कोई इसे बदलने कì कोिशश नहé करता ह,ै तब तक एक िसÖटम को समझ नहé सकता 

ह।ै" सािहÂय इस धारणा से भर हòआ ह ैिक कोई पहले एक ÿणाली को अ¸छी तरह से समझता ह ैऔर उसके 

समÖयाओ ंको समझता ह ैऔर िफर इसे बदलने के िलए हÖत±ेप करता ह।ै यह बुिनयादी मॉडल सोच म¤ एक 

मौिलक ýिुट को नĶ कर दतेा ह,ै एक ýिुट जो लेिवन ने अपने Öवयं के पåरवतªन पåरयोजनाओ ंम¤ बचने के 

िलए सीखी और िजसने उÆह¤ "िøयाÂमक शोध" कì मौिलक अवधारणा के िलए ÿेåरत िकया। वचैाåरक ýिुट 
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हÖत±ेप कì धारणा से िनदान कì धारणा को अलग करना ह।ै  वह अतंर वै²ािनक ÿयासŌ से आता ह ैजहां 

शोधकताª और शोध के बीच एक बड़ा अलगाव मौजदू होता ह,ै खासकर जहां शारीåरक ÿिøयाओ ं को 

मनोव²ैािनक ÿिøयाओ ं से कुछ हद तक Öवतýं माना जाता ह।ै परामशª उīोग ने इस पåरयोजना को एक 

नैदािनक चरण के एक ÿमखु भाग के łप म¤ ÿÖतािवत करके समाĮ कर िदया ह ै िजसम¤ बड़ी सं´या म¤ 

सा±ाÂकार, ÿĳावली और िटÈपिणयŌ को úाहक को दी गई िसफाåरशŌ के एक सेट का आधार बनाया गया 

ह।ै परामशªदाता इस बात पर िभÆन होते ह§ और उÆह¤ लगता ह ैिक उÆह¤ िसफाåरशŌ के कायाªÆवयन के िलए भी 

जवाबदहे होना चािहए, लेिकन व ेइस बात से सहमत ह§ िक सलाहकार का मलू काम "भिवÕय के हÖत±ेप के 

िलए" िसफाåरशŌ के एक सेट तैयार करने के साथ समाĮ हो जाता ह।ै यिद सा±ाÂकार या सव¥±ण िकया जाता 

ह,ै तो डेटा को इकęा करने और संगठन के संचालन के साथ इस चरण के दौरान Æयनूतम हÖत±ेप करने के 

िलए यथासंभव वै²ािनक łप से उĥÔेय होने का ÿयास िकया जाता ह।ै यिद कोई इसे बदलने कì कोिशश 

िकए िबना िकसी संगठन को नहé समझ सकता ह,ै तो हÖत±ेप िकए िबना पयाªĮ िनदान करना संभव नहé 

होगा। या तो शाľीय मॉडल का उपयोग करने वाल ेसलाहकार संगठन कì एक गलत तÖवीर ÿाĮ कर रह ेह§, 

या व ेहÖत±ेप कर रह ेह§ लेिकन इसे "िसफª  िनदान" बताकर इनकार कर रह ेह§। यह जोिखम िनदानकताª को 

"नैदािनक हÖत±ेप" कì ÿकृित के बारे म¤ सोचने और जो सुरि±त ह,ै के िलए नैदािनक मानदंड लाग ूकरने के 

बजाय िवशĦु łप से सबसे िनिĲत उ°र देने के िलए वै²ािनक मानदंडŌ के बजाय मजबूर करता ह।ै  

संगठनाÂमक िवकास िवशेष²Ō को एक नैदािनक ŀिĶकोण स ेपरामशª कायª से संपकª  करना चािहए जो इस 

धारणा स ेशłु होता ह ैिक úाहक ÿणाली के साथ सब कुछ एक हÖत±ेप ह ैऔर जब तक िक हÖत±ेप नहé िकया 

जाता ह,ै तब तक यह नहé जान¤गे िक िसÖटम के कुछ आवÔयक गितशीलता वाÖतव म¤ ³या ह§। उस धारणा स ेशłु 

करते हòए, ऐसे मानदंड िवकिसत करने कì आवÔयकता है जो हÖत±ेप स ेÿाĮ जानकारी कì माýा को उस हÖत±ेप 

स े úाहक को जोिखम कì माýा के साथ संतिुलत करते ह§। यिद सलाहकार शीषª ÿबंधन के सभी सदÖयŌ का 

सा±ाÂकार करने जा रहा ह,ै तो उस ेयह पछूना चािहए िक ³या ÿाĮ जानकारी कì माýा हर िकसी के सा±ाÂकार के 

Ĭारा िसÖटम को खराब करने के जोिखम के लायक होगी और यिद उ°र "हां" ह,ै तो आगे का िनधाªरण करना 

चािहए सा±ाÂकार के िलए ÿबंधन कì ÿितिøयाओ ंसे ³या सीखा जाना ह।ै  

अथाªत्, सा±ाÂकार ÿिøया Öवयं िसÖटम को बदल दगेी और उस पåरवतªन कì ÿकृित िसÖटम को 

कैसे काम करती ह,ै इस बारे म¤ कुछ सबसे महÂवपणूª डेटा ÿदान करेगा, अथाªत उ°रदाता पैरानॉइड और 

अिवĵास, खलेु और सहायक, एक दसूरे के िवरोधी या शýतुापणूª हो सकते ह§। संगठन कì गितशीलता के 

बारे म¤ सबसे अ¸छी जानकारी यह होगी िक संगठन सलाहकार के साथ कैसे Óयवहार करता ह,ै ³यŌिक 

उसकì उपिÖथित बहòत महÂवपणूª ह।ै िफर भी कई पारंपåरक परामशª मॉडल म¤ Åयान "सा±ाÂकार म¤ ÿाĮ 

ऑÊजेि³टव डेटा" पर ह,ै यह इस बात के संदभª म¤ ह ैिक सा±ाÂकारकताª ने ÿिøया के बारे म¤ कैसा महससू 

िकया और िजस तरह से उसे ÿाĮ िकया गया था उससे ³या अनमुान लगाया जा सकता ह।ै  
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‘मानव ÿणािलयŌ को उ¸च Öतर कì िनÕप±ता के साथ नहé माना जा सकता ह’ै, इसिलए, एक 

महÂवपूणª अतंŀªिĶ जो िक अ³सर हमारे पåरवतªन और परामशª सािहÂय म¤ अनदेखी कì जाती ह ैआवÔयक ह ै

। Óयवहार पåरवतªन म¤ एज¤टŌ ने अपने Öवयं के अनभुव से सीखा ह ै िक "नैदािनक" गितिविधयां जसेै िक 

अवलोकन, सा±ाÂकार और ÿĳावली शिĉशाली हÖत±ेप ह§ और यह िक िकसी ÿणाली के बारे म¤ सीखने 

और उस ÿणाली को बदलने कì ÿिøया वाÖतव म¤, एक और एक ही ह।ै इस अतंŀªिĶ म¤ कई शोध ह§, िवशषे 

łप से अनसुधंान और परामशª कì नैितकता के िलए। कई शोधकताªओ ंऔर सलाहकारŌ का मानना ह ैिक व े

"उĥÔेयपणूª" डेटा एकý कर सकते ह§ और पहल े से ही िसÖटम को बदले िबना िनदान पर पहòचं सकते ह§। 

वाÖतव म¤, डेटा एकý करन ेकì िविध ÿणाली को ÿभािवत करती ह ैऔर इसिलए, Åयान से िवचार िकया 

जाना चािहए। उदाहरण के िलए, ÿĳावली म¤ िकसी से पछूने पर िक व ेअपने बॉस के बारे म¤ कैसा महसूस 

करते ह§, एक मĥु ेके बारे म¤ ÿितिøयावादी सोच ÿाĮ करता ह ैजो उसने पहले पर Åयान क¤ िþत नहé िकया हो 

सकता ह ैऔर यह उÆह¤ दसूरŌ से इस तरह से सवाल के बारे म¤ बात कर सकता ह ैजो एक आम बात बात ह ै

और ऐसा रवयैा पैदा करेगा जो पहल ेनहé था।   

 

भूिमका वाताª/समझौता/ सौदेबाजी (Role Negotiations) 

जब लोग नए कायª संबंध बनाना शłु करते ह§, तो सबसे पहले वे अपनी िविभÆन भिूमकाओ ंके बारे 

म¤ जानकारी का आदान-ÿदान करते ह§। यह आवÔयक ह ैतािक ÿÂयेक को पता हो िक दसूरे कì ³या अपे±ा 

ह।ै एक बार जब पयाªĮ जानकारी का आदान-ÿदान हो जाता ह,ै तो ÿदशªन के बारे म¤ अिनिĲतता गायब हो 

जाती ह ैऔर ÿÂयेक Óयिĉ जो करेगा वह कम या ºयादा अनमुािनत हो जाएगा। उनके åरÔते कì मजबतूी इस 

बात पर िनभªर करती ह ैिक ÿÂयेक Óयिĉ दसूरे के िलए िकतना महÂवपणूª ह ैऔर ÿÂयेक यह सिुनिĲत कर 

सकता ह ैिक दसूरा ऐसा कर सकता ह ैऔर वही करेगा जो वह कहता ह।ै ÿÂयेक Óयिĉ िकसी िवशषे भिूमका 

म¤ अपने ÿदशªन के संबंध म¤ दसूरे के बारे म¤ ³या मानता ह,ै उसे भिूमका अपे±ा कहते ह§। उदाहरण के िलए, 

एक ůेपेज़/कसरती झलूा कलाकार, जो सुर±ा जाल के िबना 50 मीटर कì दरूी पर बार को जाने दतेा ह,ै उसे 

िÖवगं पर साथी कì भिूमका के ÿदशªन के बारे म¤ अप±ेाकृत उ¸च उÌमीद¤ होनी चािहए।  

समय-समय पर, उÌमीदŌ का उÐलंघन होता ह ै- अथाªत, एक åरÔते म¤ सभी प±कारŌ म¤ से कोई भी 

अपेि±त भिूमका नहé िनभाता ह।ै इस तरह के Óयवधान अपåरहायª ह§। व े åरÔते के बाहर से लगाए गए 

पåरवतªनŌ के कारण हो सकते ह§ जो भिूमका िनभाने के तरीके को ÿभािवत करते ह§ - एक नया Óयिĉ कायªरत 

ह,ै उसे नए कायª सŏपे जाते ह§, बजट म¤ कटौती कì जाती ह ैया कायª इकाई को पुनगªिठत िकया जाता ह।ै 

िवघटन भी या तो दोनŌ प±Ō के आतंåरक संबंधŌ म¤ पåरवतªन का पåरणाम हो सकता ह ै- ÿिश±ण, नए कायª 

अनभुव या Óयिĉगत समÖयाएं। िवघटन मामलूी और अÖथायी हो सकता ह ैजसेै िक जब कोई अपॉइटंम¤ट पर 
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लंच को याद करता ह;ै या व ेÿमखु और Öथायी हो सकते ह§ जसै ेिक जब ůेपेज़ कलाकार केवल बार को जान े

दतेा ह ैतो साथी को Èलेटफॉमª छोड़ने म¤ दरे हो सकती ह।ै  

चार पाýŌ के बारे म¤ एक मनोरंजक कहानी कुछ सामाÆय समÖयाओ ंको इिंगत करती ह ैजो ÿदशªन 

के कारण Ăम कì भिूमका िनभाती ह§। कहानी के चार पाýŌ के नाम ह§: हर कोई, कोई, कोई भी और कोई भी 

नहé। ।  

एक महÂवपणूª काम करना था और हर िकसी को इसे करने के िलए कहा गया था। कोई भी इसे कर 

सकता था, लेिकन िकसी ने इसे नहé िकया। िकसी को इस बारे म¤ गÖुसा आया ³यŌिक यह हर िकसी का काम 

था। हर कोई सोचता था िक कोई भी ऐसा कर सकता है, लेिकन िकसी को भी यह एहसास नहé था िक हर 

कोई ऐसा नहé करेगा। यह समाĮ हòआ िक िकसी ने िकसी को दोषी ठहराया जब वाÖतव म¤ िकसी ने िकसी स े

नहé पछूा।  

जब उÌमीदŌ म¤ Óयवधान या बदलाव होता है, तो इससे कई तरीकŌ से िनपटा जा सकता ह।ै इसे 

नजरअदंाज िकया जा सकता ह,ै एक कारªवाई कì संभावना से िचंता, शýतुा और संभव संघषª बढ़ सकती ह।ै 

यह उन चीज़Ō को वापस लेने के इराद ेसे भी हो सकता ह ैजो चीजŌ को वापस करने के िलए इÖतेमाल कì 

जाती ह§ जसेै व ेवादŌ के साथ करते थे "मझु ेखदे ह!ै यह िफर से नहé होगा "या" िचंता मत करो; अभी सब 

कुछ ठीक ह।ै ” हालांिक जÐदी और यकìन ह,ै वाÖतव म¤ कुछ भी नहé बदलता ह।ै दसूरे शÊदŌ म¤, यह 

ŀिĶकोण एक गारंटी ह ै िक भिवÕय म¤ जÐद ही िफर से वही समÖया उÂपÆन होगी। अतं म¤, िवघटन और 

पनुिवªतरण कì अप±ेाओ ंके बारे म¤ िकसी भी नई जानकारी को साझा करके Óयवधान को समÖया-समाधान 

तरीके से Óयवहार िकया जा सकता ह।ै इस ŀिĶकोण से भिूमका अपे±ाओ ंको लाने के फायद ेह§ िजस तरह स े

चीज¤ वाÖतव म¤ ह§ और यह åरÔते को िÖथर करती ह§।  

 

भूिमका वाताª/समझौता/सौदेबाजी तकनीक (THE ROLE NEGOTIATION 

TECHNIQUE) 

ÓयिĉयŌ, टीमŌ और अÆय कायª समहूŌ कì भिूमकाओ ंऔर संबंधŌ के बारे म¤ अप±ेाओ ंको ÖपĶ 

करने और बदलने के िलए एक ÿिसĦ और ÿभावी तरीका को भिूमका वाताª तकनीक कहा जाता ह।ै एक 

ůेनर / फैिसिलटेटर कì मदद से, एक कायª संबंध म¤ Óयिĉ या एक टीम या कायª समहू के सदÖय एक-दसूरे के 

िलए अपनी भिूमका कì अप±ेाओ ंके साथ सचूी बनाते ह§, ÿÂयेक इस बात पर Åयान क¤ िþत करता ह ैिक व े

दसूरे के बारे म¤ ³या महसूस कर रह ेह§ या ³या कर रह ेह§, व ेऐसा कर रह ेह§ या नहé कर रह ेह§। इन सिूचयŌ का 

आदान-ÿदान, चचाª और ÓयिĉयŌ या टीम के सदÖयŌ ने एक-दसूरे के साथ बातचीत कì (म§ कłँगा, अगर 

आप कर¤गे ....) जब तक िक दोनŌ प±Ō पर भिूमका ÿदशªन म¤ बदलाव पर सहमित न हो। समझौतŌ कì एक 
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माÖटर सचूी बाद म¤ उन सभी को िवतåरत कì जाती ह ैजो वाताª म¤ भाग लेते ह§। ůेनर / सिुवधाकताª वाताª म¤ 

भाग लेने वाले ÿितभािगयŌ को: 

1. ÿिøया को समझाते ह§, 

2. आधारभतू िनयम Öथािपत करते ह§, 

3. कागज पर उÌमीदŌ और समझौतŌ कì सचूी बनातेह§, 

4. Æयायसंगत और िनÕप± łप से देने और लेने कì ÿिøया का मागªदशªन करते ह§, 

5. ÿितभािगयŌ को बात करते हòए, सनुते हòए और एक समझौते कì ओर काम करते हòए रखते ह§, और 

6. बाद म¤ अनगुमन िकया जाता ह ैिक, यिद संभव हो, तो सिुनिĲत िकया जाता िक समझौते कì शतŎ का 

पालन िकया जा रहा ह।ै 

 

भिूमका वाताª तकनीक का उपयोग करके एक बैठक आयोिजत करने के िलए एक िडजाइन इस ÿकार ÿÖतुत 

िकया गया ह:ै  
 

एक भूिमका वाताª कायªशाला िडजाइन 

ÿितभागी: 

एक संगठन म¤ लोग जो एक िवभाग, टीम या अÆय कायª इकाई म¤ एक साथ काम करते ह§, भिूमका 

वाताª के िलए उपयĉु उÌमीदवार ह§। 
उĥेÔय: 

भिूमका वाताª कायªशाला को पूरा करने वाले ÿितभागी: 

1. एक दसूरे कì भिूमका कì उÌमीदŌ को जान¤, 

2. भिूमका-संबंिधत ÓयवहारŌ पर सहमत हŌ िजÆह¤ बदलना ह,ै और 

3. अपन ेसमझौतŌ का अनसुरण करने हते ुयोजना बनाए।ं  

समय कì आवÔयकता: 

आधे से परेू िदन (तीन से छह घटें)। 
ÿिøया: 

भिूमका वाताª आमतौर पर संगठन के बाहर से ÿिशि±त ÿिश±क कì सहायता से कì जाती ह ैऔर 

इसे िनÌनिलिखत चार चरणŌ म¤ परूा िकया जाता ह:ै 
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चरण 1: मूलभूत िनयमŌ कì Öथापना (Establishing ground rules) 

ÿितभािगयŌ के साथ कुछ मलूभतू िनयमŌ को शािमल करके ÿिश±क शłु करता ह।ै सबसे पहल,े 

यह इिंगत करना महÂवपणूª ह ैिक ÿितभािगयŌ को यह कहन ेम¤ िविशĶ होना चािहए िक भिूमका Óयवहार म¤ 

बदलाव के िलए व ेएक दसूरे के साथ बातचीत करते समय ³या चाहते ह§। दसूरे, िकसी भी प± Ĭारा िकसी 

दसूरे प± पर कì गई मांग या अपे±ा को पयाªĮ łप से केवल तब ही िलखा जाता ह ैजब उसे दोनŌ प±Ō Ĭारा 

िलखा और समझा जाता ह।ै तीसरा, एक ि³वड ÿो ³वो होना चािहए; अथाªत,् ÿितभािगयŌ को दसूरŌ को 

अपने Óयवहार को बदलने के िलए कहने से पहले दसूरŌ कì मांग पर अपने Öवयं के Óयवहार म¤ बदलाव करने 

के िलए तैयार होना चािहए। चौथा, बातचीत के टूटने कì िÖथित म¤ धमकì और सजा लगभग िनिĲत होनी 

चािहए, भले ही उÆह¤ रोका नहé जा सकता।  
चरण 2: िनदान (Diagnosis) 

कायª ÿदशªन म¤ कायª समहू या टीम संबंधŌ कì गणुव°ा के बारे म¤ सोचने के िलए ÿितभािगयŌ को 

कुछ िमनट लेने के िलए आमिंýत िकया जाता ह।ै यह ÿिøया का िनदान चरण ह।ै ÿितभािगयŌ से सवालŌ के 

जवाब पर िवचार करने के िलए कहा जाता ह:ै अगर म§ कर सकता हó ंतो मझु े³या चीज¤ बदलनी चािहए? व े

िकन चीजŌ को रखना पसंद कर¤ग?े चीजŌ को बेहतर बनाने के िलए िकसे और ³या बदलना होगा? 

सिुवधाकताª ÿितभािगयŌ को िवशषे łप से उन चीजŌ पर Åयान क¤ िþत करने के िलए कह सकते ह§ जो अपनी 

ÿभावशीलता को बेहतर बनाने म¤ मदद कर¤गे। लगभग 20 िमनट के बाद, ÿितभािगयŌ को अÆय ÿितभािगयŌ 

म¤ से ÿÂयेक के िलए एक अकं िनदान फ़ॉमª को परूा करने के िलए कहा जाता ह।ै फ़ॉमª उन चीज़Ō को सचूीबĦ 

करने के िलए ह,ै िजÆह¤ व ेअÆय ÓयिĉयŌ म¤ से ÿÂयेक म¤ दखेना चाहते ह§ (ए) और अिधक कर¤ या और बेहतर 

कर¤, (बी) और कम कर¤ या करना बंद कर¤, या (सी) बदलाव के िबना करते रह¤।  

जब परूा हो जाता ह,ै तो सिूचयŌ का आदान-ÿदान िकया जाता ह ैतािक ÿÂयेक ÿितभागी के पास 

अÆय सदÖयŌ Ĭारा तयैार कì गई सूिचयाँ हŌ जो उसके कायª Óयवहार से संबंिधत हŌ। ÿÂयेक ÿितभागी कागजŌ 

पर, सारांश łप म¤, एक माÖटर सचूी तैयार करता ह,ै जो अÆय ÿितभागी चाहते ह§ िक वह उसे अिधक से 

अिधक कर¤, कम कर¤, या अपåरवितªत रख¤। िविभÆन माÖटर सूिचयŌ को ÿितभािगयŌ Ĭारा समी±ा के िलए एक 

दीवार पर पोÖट िकया जाता ह।ै सभी Ĭारा सिूचयŌ कì समी±ा करने के बाद, ÿÂयेक ÿितभागी को दसूरŌ से 

सवाल करने का मौका िदया जाता ह ैिजÆहŌने उनके Óयवहार के बारे म¤ संदेश भजे ेह§। उÆह¤ सýूधार Ĭारा यह 

बताने के िलए कहा जाता ह ैिक ³या, ³यŌ और कैसे ÖपĶीकरण के िलए, लेिकन बहस करने या संदशेŌ के 

बारे म¤ Óयिĉगत राय Óयĉ करने के िलए नहé।  
चरण 3: बातचीत/ वाताª (Negotiation) 

ÿÂयेक भागीदार को उसके िलए िनद¥िशत संदशेŌ को ÿाĮ होने या उसके समझ कì पिुĶ करन े के 

बाद, सिुवधाकताª ÿिøया के वाताª चरण का पåरचय देता ह।ै इस िबंद ु पर एक अ¸छा िवचार ह ै िक 
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ÿितभािगयŌ को िफर से एक ि³वड ÿो ³वो के महÂव के बारे म¤ याद िदलाना; इस पर जोर देना चािहए िक, 

कुछ पाने के बदले म¤ कुछ छोड़ने कì इ¸छा के िबना, कोई Öथायी Óयवहार पåरवतªन कì उÌमीद नहé कì जानी 

चािहए।  

िफर, ÿÂयेक ÿितभागी को दो काम करने के िलए कहा जाता है: (1) एक या एक से अिधक मĥुŌ का 

चयन कर¤, िजस पर वह िवशेष łप से दसूरे ÿितभागी के िहÖसे म¤ बदलाव देखना चाहते ह§, और (2) एक या 

एक से अिधक मĥुŌ का चयन कर¤, िजस पर वह टीम वकª  समहू म¤ िकसी अÆय Óयिĉ Ĭारा वांिछत िदशा म¤ 

आगे बढ़ने म¤ सहज महससू करत े ह।ै इन िवकÐपŌ को अपने Öवयं के कागज पर और संबंिधत अÆय 

ÿितभािगयŌ पर आइटम िचिĹत करके सावªजिनक िकया जाता ह।ै  

ÿितभािगयŌ को, सिुवधाकताª कì मदद से, सबसे अिधक बातचीत करने योµय मĥुŌ का चयन करने 

के िलए सिूचयŌ कì समी±ा करना चािहए। ये व े हŌगे जहाँ आवÔयकता से बदलाव कì उ¸च इ¸छा का 

संयोजन ह ैऔर उस Óयिĉ Ĭारा बातचीत करने कì इ¸छा Óयĉ कì गई ह ैिजसे Óयवहार म¤ पåरवतªन के िलए 

कहा जा रहा ह।ै यिद आप ऐसा करते ह§, तो म§ ऐसा कłंगा जसै ेशÊदŌ का उपयोग करते हòए वाताª ÿिøया म¤ 

ÿÂयेक ÿितभागी दसूरे ÿितभागी के िलए एक आकिÖमक ÿÖताव बनाते ह§।  

बातचीत तब तक जारी रहती ह ैजब तक िक ÿÂयेक ÿितभागी संतुĶ नहé हो जाता ह,ै उÆह¤ कुछ भी 

छोड़न े के िलए उिचत åरटनª िमलेगा। सýूधार वाताª म¤ शािमल ÿÂयेक ÿितभािगयŌ से यह िलखने के िलए 

कहता ह ैिक ÿÂयेक प± ³या दने ेवाला ह ैऔर सौदबेाजी से वापस लेने वाला ह।ै सिुवधाकताª ÿितभािगयŌ से 

इस बात पर भी खुलकर चचाª करने के िलए कहता है िक घटना म¤ एक या िकसी अÆय प± के ÿितबंधŌ को 

िकस सौद ेपर लाग ूिकया जा सकता ह।ै  

एक ही समय म¤ इस तरह कì कई बातचीत चल सकती ह§। सýूधार ÿितभािगयŌ को बताता ह ैिक वह 

िकसी भी प±कार को बातचीत म¤ मदद करने के िलए उपलÊध ह।ै सभी समझौतŌ को सावªजिनक िकया जाता 

ह ै(परूी टीम को ²ात)। ³या समझौते मिुÔकल सािबत होने चािहए, सिुवधाकताª और अÆय ÿितभागी समझौते 

को ÿोÂसािहत करने के िलए ÿोÂसाहन खोजने का ÿयास कर¤ग?े  
 

चरण 4: अनुवतê (Follow-up) 

समझौते िकए जाने के बाद, सिुवधाकताª अनवुतê या समी±ा सý का िनधाªरण करन ेका सझुाव देता 

ह।ै इस सý का उपयोग उन समझौतŌ को िफर से करने के िलए िकया जाएगा, िजÆह¤ नहé रखा गया ह ैऔर 

संभवतः, अÆय मĥुŌ से िनपटने के िलए भिूमका वाताª ÿिøया को जारी रखने के िलए। समय म¤, कायª समहू 

बातचीत ÿिøया के जोिखमŌ, पåरहारŌ और खतरŌ पर पयाªĮ िनयýंण िवकिसत कर सकता ह,ै तािक सýूधार 

के मागªदशªन और ÿोÂसाहन कì कोई और आवÔयकता न हो।  
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4.3   िफश बाउल और भूिमका िवĴेषण तकनीक (Fish Bowl and Role Analysis 

Techniques) 
 

िफश बाउल तकनीक (Fish Bowl Techniques) 

िफश बाउल, ÿÖतुित और समहू चचाª को ÓयविÖथत करने कì एक िविध ह ैजो छोटे समहू चचाª म¤ 

लाभ ÿदान करती ह ै- िवशषे łप स,े यह बड़े समहू सेिटंµस के भीतर मĥुŌ पर चचाª करने के िलए एक सहज, 

वाताªलाप ŀिĶकोण ह।ै यह कमरे को ÓयविÖथत करने के Ĭारा िकया जाता ह ैतािक वĉाओ ंको कमरे के क¤ þ 

म¤ अÆय ÿितभािगयŌ के साथ बैठाया जाए, जो उनके चारŌ ओर बैठे ह§ और उनकì बातचीत िफश बाउल म¤ 

दखे रह ेह§। '  

सÌमलेनŌ, कायªशालाओ ंऔर टाउन हॉल कì बैठकŌ म¤ सबसे अ¸छा उपयोग िकया जाता ह,ै िफश 

बाउल 3 - 6 लोगŌ के बीच चचाª पर परेू समहू का Åयान क¤ िþत करता ह।ै उपिÖथत अÆय लोग एक रोटेशन 

ÿिøया के माÅयम से पयªव±ेक, सिøय ®ोता और संभािवत ÿितभागी बन जाते ह§, जो वĉाओ ंऔर दशªकŌ 

के बीच कì दरूी को कम करता ह।ै िफश बाउल पॉवरपॉइटं ÿÖतुितयŌ या पैनल चचाªओ ं के िलए एक 

आकषªक िवकÐप के łप म¤ िवशषे łप से उपयोगी ह,ै िवशषे²Ō के साथ सीधे बातचीत कì अनमुित देने के 

तरीके के łप म¤, एक ÿमखु मंच के साथ उÐलेखनीय ÿितभािगयŌ को ÿदान करने के साधन के łप म¤, अभी 

भी अÆतरिøयाशीलता बनाए रखते हòए, या िववादाÖपद लोगŌ कì चचाª करने के िलए जो िक हो सकता ह ै

ŀढ़ता से महससू करना। इस िविध के िलए एक सूýधार कì आवÔयकता होती ह।ै  

यह बहòमखुी ह ैऔर इसे आसानी से अनकूुिलत िकया जा सकता ह ै(नीचे कई िविवधताए ँदेख¤)। 
 

आवÔयकताए ँ(REQUIREMENTS): 

 सýूधार (Facilitator) 

 12 - 30 लोग (या अिधक)  

 आसानी से घमूने के िलए ÿितभािगयŌ के िलए पयाªĮ जगह के साथ खलुी जगह या बड़ा कमरा 

 कुिसªयाँ  

 माइøोफोन (वकैिÐपक)  

 45 - 90 िमनट 

 वकैिÐपक: Rapporteur 

कब और ³यŌ उपयोग कर¤ (WHEN AND WHY TO USE) 

िफश बाउल िविध का उपयोग िकया जा सकता है: 
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 गितशील समूह बातचीत को ÿोÂसािहत करना और सिøय भागीदारी (Foster dynamic 

group interactions and active participation): बड़े समहू सेिटंµस म¤, सभी ÿितभािगयŌ को 

संलµन करना अ³सर चनुौतीपणूª होता है। िफश बाउल के साथ, ÿितभािगयŌ का एक समहू एक मĥुे 

पर चचाª करता ह,ै जबिक दसूरा समहू चचाª का अवलोकन करता ह।ै जैसे ही व ेजानते ह§ या ÿĳ 

पछूते ह§, साझा करने के िलए िफश बाउल म¤ लोगŌ के अदंर और बाहर जाने के दौरान एक िवकिसत 

बातचीत होती ह।ै पåरवतªन का तÂव ÿितभािगयŌ को अपने पैर कì उंगिलयŌ को यह सोचकर रखने 

म¤ मदद करता ह ैिक आगे कौन आएगा, और वे ³या कह¤गे, और ऊजाª के Öतर को बनाए रखते ह§।  

 िववादाÖपद िवषयŌ पर चचाª करना (Discuss controversial topics): 3 - 6 लोगŌ के साथ 

िफश बाउल चचाª शłु कर¤, िजनके पास िविवध िवचार ह§, िफर भी िवषय और इसके पेशवेरŌ और 

िवप±Ō को Óयापक łप से समझते ह§। पयªव±ेक चचाª के माÅयम से िविभÆन पहलुओ ं और 

ŀिĶकोणŌ को दखेने म¤ स±म हŌगे, जो िवषय और इसके संबंिधत मĥुŌ के अिधक उĥÔेयपणूª 

अÆवषेण कì सिुवधा ÿदान करता ह।ै   

 िवशेष² पैनल चचाª का ÿदशªन (Showcase expert panel discussions): इस मामल ेम¤, िफश 

बाउल िवशेष²Ō या अÆय उÐलेखनीय ÿितभािगयŌ, जैसे उ¸च अिधकाåरयŌ या संगठनŌ के नेताओ ं

के बीच एक पैनल चचाª के साथ शłु होता ह।ै चचाª का नतेÂृव सýूधार Ĭारा िकया जाता ह।ै जसैा 

िक पैनल हाथ म¤ इस मĥु ेपर चचाª करता ह,ै पयªव±ेक सिøय ®वण से भाग लेते ह§। िफश बाउल म¤ 

एक खाली कुसê रखी जाती ह ैतािक कोई भी पयªव±ेक आगे आकर एक ÿĳ पछू सके या िकसी 

िवचार का योगदान द ेसके। यह मानक ÿाłप म¤ साधारण पैनल चचाª कì तलुना म¤ पैनल चचाª को 

अिधक ÿासंिगक और आकषªक बनाने म¤ योगदान देता ह।ै  

 पावर पॉइटं ÿÖतुितयŌ से बच¤ (Avoid PowerPoint presentations): जब 3 - 4 ÿÖतुतकताª 

होते ह§ िजÆह¤ एक ही िवषय पर अपने ²ान को साझा करने के िलए आमंिýत िकया गया ह,ै तो िफश 

बाउल िविध दशªकŌ के िलए ताजी हवा कì सांस ÿदान कर सकती ह।ै बैक-टू-बैक शड्ेयÐूड पावर 

पॉइटं ÿेज¤टेशन एक वकª शॉप म¤ आसानी से Åयान आकिषªत कर सकता ह,ै जबिक िफश बाउल एक 

अिधक अनौपचाåरक और गितशील गित सेट कर सकता ह ैऔर Łिच बनाए रख सकता ह।ै  

 

कैसे उपयोग कर¤ (HOW TO APPLY) 

पहले से तैयारी (Prepare in advance) 

1. िफश बाउल को ÿारंभ करन ेसे पहल ेएक आकषªक िवषय चनु¤। सवō°म िवषय दशªकŌ के िलए मजबूर 

करनेवाला और Óयापक łप से बातचीत करने के िलए पयाªĮ होना चािहए।  
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2. 3 - 6 िवशेष²Ō या िवशेष ÿितभािगयŌ कì पहचान कर¤ जो िफश बाउल वाताªलाप को आरंभ कर सकते 

ह§, और उÆह¤ िफश बाउल ÿिøया के बारे म¤ जानकारी ÿदान कर¤। यह समहू आतंåरक सकª ल म¤ शłु 

होगा; अÆय सभी ÿितभागी पयªव±ेकŌ / सिøय ®ोताओ ं के बड़े समहू म¤ शłु हŌगे। आप अिúम 

िनयोजन के भाग के łप म¤, या घटना पर ही चयन और āीिफंग कर सकते ह§।  
 

कमरा तैयार करना (Set up the room) 

3. छोटे समहू के िलए एक सकª ल म¤ कुिसªयŌ कì ÓयवÖथा कर¤, एक या दो खाली कुिसªयŌ को शािमल करना 

सिुनिĲत कर¤, यानी यिद छोटे समहू म¤ पांच लोग ह§, तो छोटे समहू सकª ल म¤ छह या सात कुिसªयŌ कì 

आवÔयकता होती ह।ै शेष ÿितभािगयŌ के िलए छोटे समहू के चारŌ ओर कुिसªयŌ का एक बाहरी घरेा 

जोड़¤, िजससे आवाजाही के िलए पयाªĮ जगह िमल सके। सवō°म पåरणामŌ के िलए, सभी को ÖपĶ łप 

से दखेने के िलए, और "िनयमŌ" के ÿितभािगयŌ को याद िदलाने के िलए कमरे म¤ घमूने के िलए या उÆह¤ 

आतंåरक चø म¤ शािमल होने या छोड़ने के िलए ÿोÂसािहत करने के िलए, सिुवधाकताª को खड़ा रहना 

चािहए।  
 

जब आप शुł करने के िलए तैयार ह§ (When you are ready to start)  

1. ÿितभािगयŌ (आंतåरक और बाहरी सकª ल) को बैठने द¤ और सý शłु कर¤। चचाª के िलए िवषय का 

वणªन कर¤ और ÿिøया का अवलोकन कर¤। यिद सý के नोट्स आवÔयक ह§, तो सुिनिĲत कर¤ िक नोट्स 

तैयार करने वाला तैयार ह।ै  

2. चचाª शłु करने के िलए िफश बाउल ÿितभािगयŌ को आमिंýत कर¤। आप िफश बाउल म¤ एक िविशĶ 

Óयिĉ को चचाª ÿारंभ करने के िलए कह सकते ह§, या आप िफश बाउल म¤ िकसी को भी शłु करने के 

िलए आमिंýत कर सकते ह§। बाहरी सकª ल के ÿितभागी चचाª को सिøय ®ोताओ ंके łप म¤ दखेते ह§।  

3. लगभग 10 - 15 िमनट के बाद, िफश बाउल के बाहरी सकª ल म¤ बैठे एक ÿितभागी को चचाª म¤ शािमल 

होने के िलए आमिंýत कर¤। वह आतंåरक सकª ल म¤ एक खाली कुसê पर बैठ सकता ह ैऔर कोई सवाल 

पछू सकता ह ैया अÆयथा चचाª म¤ शािमल हो सकता ह।ै केवल आतंåरक सकª ल ही चचाª के िलए बोल 

सकता ह ैया योगदान दे सकता ह।ै  

4. चचाª और रोटेशन ÿिøया जारी रख¤। बाहरी सकª ल के ÿितभागी चचाª म¤ शािमल होने के िलए Öवतýं ह§, 

बशत¥ िक आतंåरक सकª ल से कोई Óयिĉ, िजसम¤ िवशेष² या कोई भी Óयिĉ शािमल हो, जो एक कुसê 

को मĉु करता ह ैऔर पयªव±ेकŌ से जड़ुता ह।ै ऐसा करने का एक तरीका यह ह ैिक वह Óयिĉ जो िकसी 

तरह से सýूधार को संकेत देने के िलए जड़ुना चाहता है, या उनके िलए आतंåरक घरेे म¤ िकसी के कंधे पर 

टैप करने के िलए एक संकेत के łप म¤ िक व ेअपनी कुसê संभालना चाहते ह§। यिद आपके पास बहòत से 
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ÿितभागी ह§ जो ÿĳ पूछना चाहते ह§, तो आपको उनके नामŌ को स±ंेप म¤ बताने कì आवÔयकता हो 

सकती ह ैतािक वे øम म¤ शािमल हो सक¤ ।  

5. चचाª को जीवतं और ²ानवधªक रखने के िलए, ÿितभािगयŌ को अपने िवचारŌ म¤ योगदान करने के बाद 

िफश बाउल से दरू जाने के िलए ÿोÂसािहत कर¤। यह दसूरŌ को िवषय पर अपने िवचार साझा करने के 

िलए जगह मĉु करता ह।ै  

 
सफलता के िलए िटÈस (TIPS FOR SUCCESS) 

 इस ÿिøया म¤ िवशेष²Ō को संि±Į जानकारी द¤ तािक उÆह¤ पता चले िक िफश बाउल िकस िवषय 

पर बातचीत के िलए ह ै(ÿÖतुितयŌ के िलए नहé) और तािक व े15 िमनट कì ÿारंिभक चचाª अविध 

के बाद िफश बाउल को छोड़ने म¤ सहज हŌ। जैसे ही लोग िफश बाउल म¤ अÆदर आते और बाहर 

जाते ह§, िवचारŌ का एक गितशील ÿवाह होता ह ैजो चचाª को समĦृ बनाता ह।ै  

 िफश बाउल म¤ िकसी भी वĉा के िलए समय सीमा िनधाªåरत करने पर िवचार कर¤, उदाहरण के िलए, 

3 िमनट - खासकर यिद आप िकसी िववादाÖपद या संवेदनशील िवषय को संबोिधत कर रह ेह§।  

 फोकस और ÖपĶता बनाए रखने के िलए, सिुनिĲत कर¤ िक कमरे म¤ सभी बातचीत केवल िफश 

बाउल म¤ हो रही ह।ै बाहरी सकª ल म¤ िकसी से िकसी भी इनपटु का केवल तभी योगदान िकया जा 

सकता ह ैजब व ेआतंåरक सकª ल म¤ एक खाली कुसê पर जाते ह§।  

 समहू को चचाªओ ं पर Åयान क¤ िþत करने के िलए ÿोÂसािहत करने के िलए, आप सभी के िलए 

ŀÔयमान िÉलपचाटª पर ÿमखु िबंदओु ंको åरकॉडª करने कì इ¸छा कर सकते ह§। जłरत पड़ने पर 

िÉलपचाटª को बाद म¤ Öथानांतåरत िकया जा सकता ह।ै  

 यिद िफश बाउल टूल आपके अिधकांश ÿितभािगयŌ के िलए नया ह,ै या यिद आपकì मीिटंग 

संÖकृित वाताªलाप के बजाय ÿÖतुितयŌ कì ओर झकुती ह,ै तो िनजी तौर पर 1-2 ÿितभािगयŌ से पछू¤ 

- आदशª łप से, टीम के नेता-बैठक से पहले एक या दो ÿĳ तैयार करते ह§। िफश बाउल म¤, उÆह¤ 

आतंåरक सकª ल म¤ शािमल होने और अपने सवाल पछूने वाले पहल ेलोगŌ म¤ से होना चािहए। इससे 

बातचीत के ÿवाह को ÿाĮ करने म¤ मदद िमलेगी।  

 
िविवधताय¤ (VARIATIONS) 

िफश बाउल के िलए कई िविवधताए ंह§ और इÆह¤ आसानी से और अिधक अनकूुिलत िकया जा सकता ह।ै  
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 अिधक खाली कुिसªयाँ (More empty chairs): बड़े समूहŌ म¤, यानी 30 या अिधक ÿितभािगयŌ 

के िलए, हमशेा एक के Öथान पर दो खाली कुिसªयŌ के साथ िफश बाउल चचाª शłु कर¤। यह िफश 

बाउल के अदंर और बाहर ÿितभािगयŌ के Âवåरत चøानøुम कì अनमुित दतेा ह।ै  

 चøìय और गैर- चøìय ÿितभागी (Rotating and non-rotating participants): यिद आप 

बाहरी िवशेष²Ō को आमिंýत कर रह ेह§, तो हो सकता ह ैिक आप ÿितभािगयŌ को घमुाने के िलए 

अलग से लगाए गए कुिसªयŌ के जोड़े को रखते हòए उÆह¤ लगातार आतंåरक घरेे म¤ रखना चाह¤। बस 

आमिंýत िवशषे²Ō और अÆय ÿितभािगयŌ के िलए ÖपĶ होना सुिनिĲत कर¤ जो घमू सकते ह§ और 

जो पूरे आतंåरक घरेे म¤ रह¤गे।  

 बंद िफश बाउल (Closed Fishbowl): यह छोटे समहूŌ के साथ सबसे अ¸छा काम करता ह।ै 

ÿितभािगयŌ को समान आकार के दो समहूŌ म¤ िवभािजत करके शłु कर¤। एक समहू िफश बाउल 

बन जाता ह,ै और दसूरा बाहरी सकª ल बन जाता ह।ै िफश बाउल म¤ ÿितभािगयŌ को चचाª के िलए 

आविंटत समय िदया जाता ह।ै तब समहू Öवपै भिूमका करते ह§: संपणूª आतंåरक चø पयªव±ेकŌ कì 

जगह लेने के िलए वापस चला जाता ह,ै जबिक पवूª पयªव±ेक अपनी चचाª शłु करने के िलए िफश 

बाउल म¤ जाते ह§।  

 िवषम िफ़श बाउल (Heterogeneous Fishbowl): एक िवषय को कई अलग-अलग ŀिĶकोणŌ 

को दखेते हòए, ÿÂयेक मु́ य ŀिĶकोण से एक Óयिĉ को िफ़श बाउल म¤ बैठने के िलए आमिंýत कर¤। 

आगामी चचाª िविवध होगी और इस िवषय के कई पहलुओ ंको शािमल करेगी।  

 समłप िफश बाउल (Homogeneous Fishbowl): जो लोग समान िवचार, अनभुव, संÖकृित 

आिद साझा करते ह§, उÆह¤ िफश बाउल म¤ बैठने और एक िविशĶ िवषय पर अपनी चचाª शłु करने 

के िलए आमिंýत िकया जाता ह।ै अगले दौर म¤, एक अलग ŀिĶकोण के ÿितिनिध िफश बाउल के 

पास जाते ह§ जबिक पहले वाला समहू पयªव±ेक बन जाता ह।ै यह लोगŌ को िविवधता कì सराहना 

करने और िवरोधी िवचारŌ, िवपरीत अनभुवŌ या िविभÆन सÖंकृितयŌ के साथ लोगŌ के बीच भिवÕय 

के संवाद को ÿोÂसािहत करने का एक शानदार तरीका ह।ै  

 मामलŌ को आमंिýत करना (Convening Cases): यह ŀिĶकोण पैनल सदÖयŌ के एक छोटे 

समहू (2 - 3) और एक छोटे से दशªकŌ के बीच सीखने के िलए सबसे अ¸छा काम करता ह।ै समय 

से पहले पैनल के सदÖयŌ को नािमत कर¤ और ÿÂयेक एक मामल े का एक संि±Į (1 - 2 पķृ) 

सारांश िलख¤: एक चनुौती जो उÆह¤ हाल ही म¤ सामना करना पड़ा, या एक समÖया िजस पर व ेइनपटु 

चाहते ह§, और उनके कायŎ, चाह ेवह पहल ेसे ही िलया गया हो या योजनाबĦ हो। घटना के एक 

िदन पहल,े पैनल के सदÖय पढ़ने के िलए एक-दसूरे के साथ अपने पेपर साझा करते ह§। घटना के 
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समय, ÿÂयेक सदÖय के पास अपना मामला ÿÖतुत करने के िलए 5 िमनट होते ह§। अगल े15 - 20 

िमनट के िलए, अÆय पैनल के सदÖय िलिखत सारांश और ÿÖतुित के आधार पर मामल ेपर अपनी 

राय देते ह§; महÂवपूणª बात यह ह ै िक मामल ेके लेखक इस दौरान नहé बोल सकते ह§। दशªकŌ के 

सदÖय पैनल के साथ खाली कुसê पर बैठते ह§ और संि±Į िटÈपणी दतेे ह§। लेखक को िटÈपिणयŌ का 

जवाब दने ेके िलए 5 िमनट के साथ मामल ेका िनÕकषª िनकाला जाता ह।ै ÿÂयेक पैनल सदÖय के 

िलए ÿिøया को दोहराया जाता ह।ै  

 

भूिमका िवĴेषण तकनीक (Role Analysis Techniques)  

भिूमका िवĴेषण एक ऐसी तकनीक ह ै िजसका उपयोग महÂवपूणª भिूमका िनभाने वालŌ कì 

अपे±ाओ ंको ÖपĶ करने और उÆह¤ ÿाथिमकता देने के िलए िकया जाता ह।ै एक 'भिूमका' एक संगठनाÂमक 

पदानøुम म¤ एक िनिĲत Öथान पर पद úहण करने वाले Óयिĉ से दसूरŌ Ĭारा अपेि±त Óयवहार का पैटनª ह।ै 

एक रोल होÐडर वह Óयिĉ होता ह ैजो भिूमका िनभा रहा होता ह,ै और ‘रोल स¤डसª' व ेÓयिĉ होते ह§ िजÆह¤ 

भिूमका अदा करने वाले से कुछ महÂवपूणª अप±ेाएँ होती ह§। डॉ. उदय पारीक और डॉ. टीवी राव ने कुछ 

संबंिधत शÊदŌ को ÖपĶ िकया ह।ै उनके अनुसार, िकसी पद या ’कायाªलय’ कì ’भिूमका’ तब बनती ह ैजब 

उसे उस पद कì िविभÆन अपे±ाओ ंसे पåरभािषत िकया जाता ह।ै इस संदभª म¤ आमतौर पर उपयोग िकए जाने 

वाले कुछ शÊद ह§:  

 कायª (Task) - नौकरी का मलू तÂव;  

 नौकरी (Job) - काम का एक मॉड्यलू;  

 कायª (Work) - उÂपादक गितिविधयŌ; तथा  

 पद (Position) - एक संगठन संरचना म¤ एक िबंद,ु Öवयं और अÆय लोगŌ Ĭारा अपेि±त भिूमका 

वाले कायª।  

 इस ÿकार, भिूमका कì पåरभाषा नौकरी के िववरण से अलग ह,ै बाद वाला िÖथर और अवैयिĉक ह ै

लेिकन भिूमका कì पåरभाषा गितशील और Óयिĉगत ह।ै Óयिĉगत गुण, विृĦ, धारणाए,ँ ÿेरणाए,ँ 

महÂवाकां±ाएँ, मÐूय, पयाªवरणीय अिÖथरता कुछ कारक ह§ जो एक भिूमका का िनधाªरण करते ह§। 

िकसी भिूमका म¤ िकसी Óयिĉ कì सफलता काफì हद तक उĥÔेयŌ कì ÖपĶता पर िनभªर करती ह।ै 

भिूमका िवĴेषण इस ÖपĶता को Öथािपत करने म¤ मदद करता ह।ै इस अनभुाग म¤ भिूमका िवĴेषण 

करने के िलए एक ŀिĶकोण िदया गया ह।ै िनÌनिलिखत आकृित म¤ िदखाए गए Êलॉक आरेख को 

िविभÆन चरणŌ को जानने के िलए संदिभªत िकया जा सकता ह:ै  
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Decision to carry 
out Role Analysis 

 

 

Selection of Persons/ 
Positions for Role Analysis 

 

 

Identification of 
Role Sender 

 

 

Identifying 
Key  Performance Areas 
(Role Definition) 

 
 

Identification of 
Gaps in capabilities Plans and activities 

for development 

Identification of 
Competencies 
required for the role 

Collection of Role 
expectations and 
preparation of Summary 

Constitution of 
Specific Task Forces 

Constitution of the 
Core Task Force 

 

भूिमका िवĴेषण: Êलॉक आरेख (Role Analysis : Block Diagram) 

1. भूिमका िवĴेषण का िनणªय (Decision to Carry Role Analysis): ‘भिूमका िवĴेषण’ कई 

ÓयिĉयŌ और गितिविधयŌ को ÿभािवत करने वाला एक जिटल अËयास ह,ै और इसिलए, शीषª 

ÿबंधन का समथªन सिुनिĲत करने के बाद शłु िकया जाना चािहए। िवभािजत िकए जाने वाले कुछ 

महÂवपूणª पहल ूह§:  

 फ़ं³शन और Öतर के संदभª म¤ कवरेज;  

 अÅययन करने के िलए समय सीमा;  

 सलाहकार कì िनयिुĉ;  

 आतंåरक संसाधन ÓयिĉयŌ (internal resource persons) कì पहचान और ÿिश±ण;  

 िनÌनिलिखत हते ुÿितबĦता  

a) बजट और संसाधन;  

b) िसÖटम / ÿिøयाओ ंका िवकास / अīतन, कायª िनद¥श;  
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c) यिद आवÔयक हो, तो शिĉयŌ के ÿÂयायोजन म¤ पåरवतªन; तथा  

 मलू कायª बल समÆवयक।  
2. मूल कायª बल का गठन (Constitution of the Core Task Force): भिूमका िवĴेषण अËयास 

हमशेा ÿबंधकŌ के एक समूह Ĭारा िकया जाना चािहए, जसेै, मलू कायª बल का गठन करना 

आवÔयक ह।ै इस 'कोर टाÖक फोसª' को शीषª ÿबंधन कì मंजरूी और िविभÆन कायŎ से सदÖयŌ को 

शािमल करना चािहए। मÐटी यूिनट संगठनŌ के िलए, कोर टाÖक फोसª संगठन के माÅयम से भिूमका 

िवĴेषण अËयास के िलए समú łप से िजÌमदेार होगा, लेिकन ÿÂयेक यूिनट और िडवीजन म¤, एक 

अलग कोर टाÖक फोसª का गठन िकया जाएगा। यिद आवÔयक हो तो कोर टाÖक फोसª के सदÖयŌ 

को कुछ आतंåरक या बाहरी सलाहकारŌ Ĭारा भिूमका िवĴेषण म¤ पयाªĮ ÿिश±ण िदया जाना 

चािहए।  
3. भूिमका िवĴेषण के िलए पदŌ / ÓयिĉयŌ का चयन (Selection of Positions / Persons for 

Role Analysis): भिूमका िवĴेषण अËयास अिधमानतः शŁुआत म¤ शीषª / वåरķ Öतर के पदŌ के 

िलए आयोिजत िकया जाना चािहए और धीरे-धीरे यह ÿबंधन के िनचले Öतर तक आ सकता ह।ै 

भिूमका िवĴेषण अËयास के िलए चनु ेगए पदŌ / ÿबंधकŌ कì सचूी उनके नाम, कमªचाåरयŌ कì 

सं´या और पोिÖटंग के Öथान को इिंगत करते हòए बनाई जानी चािहए।  

अिधकाåरयŌ / ÿबंधकŌ (ऊपर के łप म¤ चयिनत पदŌ) का नौकरी िववरण सावधानी से 

तैयार िकया जाएगा। यह ÿÂयेक िÖथित के िलए मु́ य कायª ±ेýŌ और िजÌमदेाåरयŌ को इिंगत करेगा।  
4. िविशĶ कायª बलŌ का गठन (Constitution of Specific Task Forces): कवरेज के आधार पर, 

िविशĶ Öतर / पदŌ म¤ भिूमका िवĴेषण गितिविधयŌ को करने के िलए िविशĶ कायª बलŌ का गठन 

िकया जाना चािहए। टाÖक फोसª का गठन कॉपōरेट टाÖक फोसª के कुछ सदÖयŌ के साथ और कुछ 

संबंिधत ±ेý और महÂवपणूª इटंरफेिसंग ±ेý से िकया जाना चािहए ।  
5. भूिमका ÿेषकŌ कì पहचान (Identification of Role Senders): भिूमका िवĴेषण के िलए 

चयिनत ÿÂयेक पदŌ के िलए, भिूमका ÿेषकŌ कì पहचान कì जानी चािहए। भिूमका ÿेषक वे Óयिĉ 

होते ह§ िजÆह¤ पद या भिूमका से कुछ कायª संबंधी अपे±ाएँ होती ह§। चयिनत पदŌ म¤ से ÿÂयेक के 

िलए भिूमका ÿेषकŌ कì एक सूची तैयार कì जानी चािहए।  
6. भूिमका अपे±ाओ ं का सúंहण (Collection of Role Expectations): ÿÂयेक िÖथित / 

भिूमकाओ ंका अÅययन करने के िलए एक ÿाłप तैयार िकया जाएगा। इस ÿाłप कì एक ÿित उस 

िÖथित के िलए पहचाने जाने वाले सभी भिूमका ÿेषकŌ को भजेी जानी चािहए। भिूमका भेजने वाले 

अपने Öवयं के िवभाग या अÆय िवभागŌ म¤ वåरķ, सहकमê, अधीनÖथ और úाहक हो सकते ह§। 
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भिूमका भेजने वालŌ से अनरुोध िकया जाना चािहए िक वे भरे हòए ÿाłप को िनिदªĶ ितिथ तक 

संबंिधत Óयिĉ को भेज द¤।  

ÿÂयेक पदŌ / भिूमकाओ ंके िलए, भिूमका ÿेषकŌ Ĭारा िविधवत भरे गए ÿाłप एकý िकए 

जाएगं े और टाÖक फोसª के सदÖय उसी पर चचाª कर¤गे। भिूमका ÿेषकŌ और उनकì ®ेķताओ ं के 

साथ िवसंगितयŌ और चचाªओ ंको हल करने के बाद ÿÂयेक पद / भिूमकाओ ंके िलए एक सारांश 

एक िवशेष ÿाłप म¤ तैयार िकया जाएगा। इस ÿकार, मु́ य भिूमका / गितिविधयŌ को संबंिधत 

भिूमका के कÊजेदार Ĭारा िकए जाने कì आवÔयकता होती ह ैऔर इसे ÿाłप म¤ ÿाथिमकता दी 

जाएगी।  
7. ÿमुख ÿदशªन ±ेýŌ को पåरभािषत करना (भूिमका पåरभाषा) (Defining Key Performance 

Areas (Role Definition)): जो गितिविधयाँ सवō¸च ÿाथिमकता कì ह§, उÆह¤ उपयुªĉ ÿाłप से 

पहचाना जाएगा और महÂव के घटते øम म¤ ÿाłप म¤ दजª िकया जाएगा। ये उस िविशĶ भिूमका के 

िलए ÿमखु ÿदशªन ±ेý ह§। यह टाÖक फोसª के सदÖयŌ Ĭारा िकया जाएगा लेिकन संबंिधत ÿबंधक 

भी इसम¤ शािमल होगा। ये ÿमखु ÿदशªन ±ेý उस िवशेष भिूमका के िलए भिूमका पåरभाषा ÿदान 

करते ह§।  
8. ÿभावी ढंग से भूिमकाए ंिनभाने के िलए आवÔयक द±ताओ ंकì पहचान (Identification 

of Competencies Required for Carrying out the Roles Effectively): भिूमका म¤ एक Óयिĉ 

कì ÿभावशीलता कई सारे कारकŌ पर िनभªर करती ह ैऔर ÿमखु कारक म¤ से एक उस भिूमका पर 

अिधकार रखने वाले Óयिĉ Ĭारा कì जाने वाली ±मता ह।ै ‘द±ता’ एक ऐसा शÊद ह ै िजसका 

इÖतेमाल अलग-अलग लोगŌ ने अलग-अलग अथŎ म¤ िकया ह।ै यहाँ द±ता शÊद का उपयोग उन 

सभी िवशषेताओ ंको शािमल करने के िलए िकया गया ह ै जो िकसी भिूमका म¤ िकसी Óयिĉ के 

ÿभावी और बेहतर ÿदशªन से संबंिधत ह§ और इसम¤ आवÔयक ²ान, कौशल और ±मताएं शािमल 

ह§।  

±मताओ ंम¤ गुण, िवशेषताएं, मÐूयŌ और िवĵासŌ और ŀिĶकोणŌ के सेट शािमल ह§ जो 

उस भिूमका म¤ ÿभावी ÿदशªन का नेतÂृव कर¤गे।  

ÿबंधकìय पदŌ के िलए, ÿÂयेक िनÌन पहलओु ंम¤ द±ताओ ंकì पहचान कì जा सकती ह:ै 

 तकनीकì / कायाªÂमक आवÔयकताए:ं  

 तरीके  

 ÓयवÖथा 

 ÿिøयाएं 
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 तकनीक 

 ÿबंधकìय / ÿशासिनक आवÔयकताएं: 

 िनयोजना, आयोजन, समÆवय, िनगरानी, िनयंýण, और पयªव±ेण। 

 सामåरक / वचैाåरक आवÔयकताए।ं 

 संशोधन, पयाªवरणीय समझ, िवĴेषण और ÿाथिमकता, संसाधन आवटंन और जटुाना, 

िनणªय लनेा, िवकासशील रणनीितयाँ।  

 Óयावहाåरक: 

 Óयिĉगत / अतंर-Óयिĉगत ÿभावशीलता, नेतÂृव, टीम िबिÐडंग, लàय िनधाªरण, ÿेरक, 

परामशª, िवकास, ÿितिनिध। 
9. ±मताओ ं और आवÔयक के बीच अंतराल कì पहचान करना (Identifying the Gaps 

between the Capabilities Possessed and Required): िकसी िवशषे भिूमका के िलए महÂवपूणª 

द±ताओ ंकì पहचान के बाद, भिूमका अिधभोगकताª के पास मौजदू द±ताओ ंके साथ तुलना करके 

द±ताओ ंम¤ अंतर कì पहचान कì जाएगी। यह भिूमका अिधभोगकताª Ĭारा आÂम िवĴेषण, कुछ 

ब¤च माकª  या इÖंůñ म¤ट्स के उपयोग, मÐूयांकन क¤ þ या ®ेķ Ĭारा मÐूयांकन Ĭारा िकया जा सकता ह।ै 

यिद उपयĉु मानव संसाधन िवकास संÖकृित ह,ै तो यह अËयास काफì आसान होगा; अÆयथा, 

लोग िविभÆन ÿकार कì किठनाइयŌ और मतभदेŌ का अनुभव कर¤गे। मानव संसाधन िवकास िवभाग 

म¤ आमतौर पर कािमªक मÐूयांकन के िवशेष² होते ह§ और उनका योगदान इस गितिविध को परूा 

करने म¤ मÐूयवान होगा। इस ÿकार अतंराल कì पहचान कì जाएगी और ÿÂयेक भिूमका के िलए 

ÿाथिमकता दी जाएगी। ÿÂयेक भिूमका के िलए अंतराल कì एक सूची तैयार कì जाएगी।  
10. िवकास के िलए योजनाए ँ और गितिविधयाँ (Plans and Activities for Development): 

िविभÆन भिूमकाओ ंके िलए द±ताओ ंम¤ अतंराल को ÿाथिमकता दनेे के बाद, उन योµयताओ ंको 

बढ़ाने के िलए भिूमका, उनके ®ेķ और मानव संसाधन िवकास पेशवेर Ĭारा संयĉु łप से तैयार कì 

जाएगी। द±ताओ ंको बढ़ाने के िलए िविभÆन िवकÐप िश±ा, ÿिश±ण, िकसी अÆय गितिविध म¤ 

ÿितिनयिुĉ, øॉस फं³शनल टीमŌ म¤ नामांकन, सहकाåरता आिद हो सकते ह§।  
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4.4   संगठन ÿितिबÌबन और थडª पाटê शांित Öथापना (Organisation Mirroring and 

Third Party Peace Making) 

 

संगठन ÿितिबÌबन (Organisation Mirroring) 

यह एक हÖत±ेप ह,ै िजसका उपयोग िकसी संगठन के एक अनभुाग (िवभाग / कायª आिद) Ĭारा 

संगठन के अÆय ÿासंिगक वगŎ कì धारणा को इकęा करने के उĥÔेय से िकया जाता ह,ै तािक इसके ÿदशªन, 

छिव और अÆय वगŎ के साथ संबंधŌ म¤ सधुार हो सके।  

एक बड़ी बहò इकाई कंपनी म¤ कॉपōरेट कािमªक िवभाग, इकाई कािमªक िवभाग और कुछ अÆय 

महÂवपूणª िवभागŌ कì धारणा जानना चाहता था। इसके िलए एक सलाहकार (इस मामले म¤ आंतåरक) को 

आमिंýत िकया गया और जानकारी दी गई। कॉपōरेट कािमªक के सलाहकार और वåरķ अिधकाåरयŌ कì मदद 

से, कॉपōरेट कािमªक िवभाग के कुछ महÂवपणूª úाहकŌ कì पहचान कì गई — 

 कॉपōरेट िव°  

 ÿमखु इकाइयŌ का कािमªक िवभाग  

 कुछ साइटŌ का कािमªक िवभाग  

 शॉप Éलोर (उÂपादन) िवभाग  

 ÿिश±ण िवभाग  

 Óयापार संघ के ÿितिनिध  

एक िनिदªĶ ितिथ पर कायªशाला के िलए ÿितिनिधयŌ (ÿÂयेक िवभाग से 2-3) को आमिंýत िकया 

गया था। कॉपōरेट कािमªक स,े समहू के नेताओ ं के साथ ÿमखु और कुछ अÆय मजेबान थे। सलाहकार न े

मजेबान समहू सिहत úाहक समहू के ÿÂयेक ÿितिनिध के अलग-अलग ÿितिनिधयŌ का सा±ाÂकार िलया था 

और मजेबान समूह से अपे±ाओ ं और मेजबान समहू के बारे म¤ उनकì धारणाओ ं के बारे म¤ ÿासंिगक 

जानकारी एकý कì थी।  

कायªशाला कì शŁुआत म¤, कॉपōरेट कािमªक के ÿमखु ने सभी ÿितिनिधयŌ का Öवागत िकया और 

बताया िक कॉपōरेट कािमªक अपने ÿदशªन और आतंåरक úाहकŌ कì संतुिĶ म¤ सधुार लाना चाहते थे। उÆहŌन े

आĵासन िदया िक सभी धारणाओ ं और िवचारŌ को वाÖतिवक सकाराÂमक तरीके से िलया जाएगा और 

Öवतýं और ÖपĶ राय दनेे का अनरुोध िकया जाएगा।  

सलाहकार ने ÿितिनिधयŌ को 7 समहूŌ म¤ िवभािजत िकया और उनसे सकाराÂमक और नकाराÂमक 

दोनŌ पहलओु ंको कवर करने वाले कॉपōरेट कािमªक के कामकाज के बारे म¤ अपनी धारणाओ ंपर चचाª करन े
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के िलए कहा। उÆहŌने इस बात पर भी जोर िदया िक धारणाओ ंको डेटा आधाåरत होना चािहए, उĥÔेय और 

ÿभावी ÿितिøया कì आवÔयकताओ ंको Åयान म¤ रखते हòए तैयार िकया जाना चािहए।  

मजेबान समहूŌ को अपने Öवयं के ÿदशªन कì अपनी धारणा को ÖपĶ करन ेके िलए भी कहा गया 

था।  

40 िमनट के बाद, सभी समहूŌ को हॉल म¤ बुलाया गया और कॉपōरेट कािमªक (समहू के नेता) के 

ÿितिनिध क¤ þ म¤ और उनके आसपास समहूŌ के अÆय सदÖयŌ को बैठने के िलए कहा गया। मजेबान समहू ने 

बाहरी समहूŌ से अनरुोध िकया िक व ेउÆह¤ अपनी धारणा बताए।ं एक Óयिĉ को सफेद बोडª पर िबंदओु ंको 

नोट करने का काम सŏपा गया था। बारी-बारी से ÿÂयेक समहू ने अपनी धारणा साझा कì। Ăम कì िÖथित म¤, 

मजेबान समहू ÖपĶीकरण मागं रहा था।  

सदÖयŌ ने एक दसूरे के साथ भी िनयंिýत तरीके से बातचीत कì। 

हर समहू Ĭारा साझा करने के परूा होने के बाद, मजेबानŌ ने धारणाओ ंके मु́ य िवषयŌ को स±ंेप म¤ 

तीन भागŌ म¤ िवभािजत िकया:  

a) सकाराÂमक धारणाए ं(ÿशसंा)  

b) नकाराÂमक धारणाए ंऔर  

c) मु́ य अपे±ाएँ (कॉपōरेट कािमªक स)े  

एक बार िफर, सभी ÿितभािगयŌ को सलाहकार Ĭारा 4 समहूŌ म¤ िवभािजत िकया गया था और 

ÿÂयेक समहू को कॉपōरेट कािमªक के ÿदशªन म¤ सधुार के मĥुŌ / ±ेýŌ कì पहचान करने और ÿाथिमकता दनेे 

के िलए कहा गया था।  

30 िमनट के बाद, समहूŌ को एक बार िफर स ेबलुाया गया और ÿÂयेक समहू के ÿितिनिधयŌ Ĭारा 

ÿÖतुितयां दी गई।ं  

इसके बाद, एक मु́ य समहू का गठन िकया गया िजसने ÿमखु मĥुŌ कì पहचान कì और परेू समहू 

को ÿÖतुत िकया। एक बार मĥुŌ पर चचाª होने के बाद, आम सहमित का लàय रखा गया था और कायाªÆवयन 

के िलए एक कायª योजना तैयार कì गई थी। इस अËयास म¤ ÿयĉु िविध संगठनाÂमक ÿितिबÌबन का एक 

सरल उदाहरण ह।ै  

संगठनाÂमक ÿितिबÌबन हÖत±ेप ÿदशªन को बेहतर बनाने और अतंर-िवभागीय / अतंर-कायाªÂमक 

संबंधŌ को अनकूुिलत करने म¤ बहòत ÿभावी ह।ै सुिवधाकताª (सलाहकार) एक अनकूुल, गरै-खतरे वाली 

संगठनाÂमक संÖकृित बनाने, वांिछत जानकारी ÿाĮ करने, समहू ÿिøया को अिधक ÿभावी बनाने और मĥुŌ 

को िøÖटलीकृत करने के िलए ÿिøया म¤ हÖत±ेप करता ह।ै   
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थडª पाटê शांित Öथापना (Third Party Peace Making) 

संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी के Óयावसाियक जीवन म¤ सघंषª ÿबंधन एक ÿमखु घटक हो सकता 

ह।ै संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप का उपयोग तब िकया जा सकता ह ै जब दो Óयिĉ संघषŎ म¤ हŌ। इस 

अवधारणा से संबंिधत ÿमखु िसĦांत नीचे िदया गया ह:ै  

 
थडª पाटê पीस मेिकंग के िलए वाÐटन का ŀिĶकोण (Walton’s Approach to Third Party Peace 

making) 

आर.ई. वाÐटन ने थडª पाटê शांितदायक हÖत±ेप के िलए िसĦांत और अËयास का एक Öटेटम¤ट 

ÿÖतुत िकया ह।ै यह हÖत±ेप तकनीक बिुनयादी सिुवधा यानी, टकराव के łप म¤ विणªत अतंर समहू संबंधŌ से 

संबंिधत ह,ै जहां दो प±कारŌ को इस तÃय का सामना करने के िलए तैयार होना चािहए िक संघषª मौजदू ह ै

और इसम¤ शािमल दो दलŌ कì ÿभावशीलता पर इसका ÿितकूल पåरणाम होता ह§।  

उÆहŌने चार बुिनयादी तÂवŌ के आधार पर पारÖपåरक संघषª का एक नैदािनक मॉडल ÿÖतािवत िकया: 

1. संघषª का मĥुा। 

2. उपजी पåरिÖथितयŌ। 

3. ÿाचायŎ के संघषª ÿासंिगक कायª। 

4. संघषŎ के पåरणाम। 

तीसरे प± के हÖत±ेप कì रणनीित म¤ प±कारŌ के बीच संरचनाÂमक टकराव और बातचीत शािमल 

ह।ै तीसरी पाटê सीधे और अÿÂय± łप से प±कारŌ के बीच संवाद को सिुवधाजनक बनाने म¤ हÖत±ेप 

करेगी। वह बातचीत के िलए समय सीमा तय कर रहा होगा और तटÖथ मदैान पर िमल जाएगा।  

 

4.5   सव¥±ण ÿितपुिĶ (Survey Feedback) 

यह संगठनाÂमक सदÖयŌ के िलए डेटा संúह (ÿĳावली के माÅयम से), िवĴेषण और पåरणामŌ कì 

ÿितिøया से जुड़ा सबसे Óयापक łप से इÖतेमाल िकया जाने वाला संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप है। सव¥±ण 

ÿितपुिĶ के माÅयम से, ÿबंधकŌ और कमªचाåरयŌ को बेहतर िनदान, मुĥŌ के ÿाथिमकताकरण और आगे कì 

गितिविधयŌ कì योजना के िलए उनसे एकý िकए गए डेटा को िवĴेषण के साथ ÿदान िकया जाता है। सव¥±ण 

ÿितिøया तकनीक संभवतः सबसे शिĉशाली तरीका है िक संगठनाÂमक िवकास पेशेवरŌ म¤ उन िÖथितयŌ का 

िनदान करने म¤ बहòत बड़ी सं´या म¤ लोग शािमल होते ह§ िजÆह¤ संगठन के भीतर Åयान देने और सधुार कì 

योजना बनाने और कायाªिÆवत करने कì आवÔयकता होती है। सामाÆय िविध म¤ िवĵसनीय, वैध ÿĳावली 

िवकिसत करने, सभी किमªयŌ से डेटा एकý करने, ŁझानŌ के िलए इसका िवĴेषण करने और कारªवाई योजना 
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के िलए सभी को पåरणाम वापस भेजने कì आवÔयकता होती है। "वॉक-द-टॉक" मूÐयांकन: अिधकांश संगठनŌ 

म¤ कम से कम कुछ नेता होते ह§ जो "एक बात कहते ह§ और दूसरा करते ह§।" यह हÖत±ेप, जो अÂयिधक 

खतरनाक हो सकता ह,ै इस बात को मापने पर Åयान क¤ िþत करता है िक संगठन के भीतर के लोग िकस हद तक 

ईमानदारी के साथ Óयवहार कर रहे ह§।  

संगठनाÂमक िवकास म¤ सव¥±ण ÿितपुिĶ (Survey Feedback in Organisational Development) 

नैदािनक ÿिøया म¤ सबसे महÂवपूणª कदम úाहक संगठन को नैदािनक जानकारी वापस भेजना ह।ै 

यīिप डेटा ³लाइटं कì सहायता से एकý िकया जाता ह,ै संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी आमतौर पर उÆह¤ 

³लाइटं को ÓयविÖथत और ÿÖतुत करने के िलए िजÌमेदार होता ह।ै डेटा फìडबैक के िलए एक लचीली 

और संभािवत łप से शिĉशाली तकनीक जो संगठनाÂमक िवकास कायŎ म¤ ÿĳावली के Óयापक उपयोग 

से उÂपÆन हòई ह,ै सव¥±ण ÿितपुिĶ के łप म¤ जाना जाता है। सव¥±ण ÿितपुिĶ एक संगठन या िवभाग से 

ÿĳावली या सव¥±ण के उपयोग के माÅयम से वापस डेटा एकý करने और िखलाने कì एक ÿिøया है। डेटा 

का िवĴेषण िकया जाता ह,ै संगठन के सदÖयŌ को वापस िकया जाता ह,ै और उनका उपयोग संगठन का 

िनदान करने और इसे सुधारने के िलए हÖत±ेप िवकिसत करने के िलए िकया जाता ह।ै  

सव¥±ण ÿितपुिĶ संगठनाÂमक िवकास के इितहास और िवकास म¤ एक ÿमुख तकनीक है। यह 

एक शिĉशाली हÖत±ेप उपकरण है और यह बड़ी सं´या म¤ ÿितभािगयŌ तक पहòचं सकता है। एक 

सामाÆय सव¥±ण ÿितिøया म¤ पांच सामाÆय चरण शािमल ह§। पहले सव¥±ण कì योजना बनाने के िलए 

फमª के सदÖयŌ को इकęा करना शािमल है। यह तब होता है जब सव¥±ण के उĥेÔय िनधाªåरत िकए जाते ह§। 

दूसरे चरण म¤ संगठन के सभी सदÖयŌ के िलए सव¥±ण को ÿशािसत करना शािमल ह,ै बजाय इसे ÿबंधकŌ 

और समÆवयकŌ तक सीिमत करने के। अगला कदम सव¥±णŌ के माÅयम से åरपोटª िकए गए डेटा का 

िवĴेषण करना होगा। चौथे चरण म¤ डेटा वापस संगठन को भेजा जाता है। अंत म¤, फमŎ को ÿितिøया पर 

चचाª करने के िलए बैठक¤  आयोिजत करनी चािहए और यह िनधाªåरत करने का ÿयास करना चािहए िक 

³या, यिद कोई हो, कारªवाई कì जłरत ह ैऔर इसे कैसे लागू िकया जाए। संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी 

इनम¤ से कुछ चरणŌ म¤ शािमल हो सकते ह§ तािक िकसी को फमŎ म¤ जाने के िलए ÿिश±ण िदया जा सके 

और उÆह¤ ÿितिøया कì Óया´या करने और हÖत±ेप योजनाओ ंको तैयार करने म¤ मदद िमल सके।  

सव¥±ण ÿितपुिĶ के चरण (Steps of Survey Feedback) 

i) सव¥±ण कì आवÔयकता महसूस करना (Feeling the Need of the Survey): िकसी महÂवपूणª 

Óयिĉ Ĭारा समÖया कì पहचान करने और समझने कì आवÔयकता महससू करने के बाद सव¥±ण 
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ÿितपिुĶ िकया जाता ह।ै वतªमान उदाहरण म¤, एक बड़ी बहò इकाई कंपनी के ÿमखु कायाªलय म¤ कािमªक 

ÿमखु संगठनाÂमक संÖकृित म¤ सधुार के िलए उÂसकु थे। उÆहŌने एक आंतåरक संगठनाÂमक िवकास 

सिुवधाकताª को बुलाया, िजसने कुछ महÂवपूणª आयामŌ पर अिधकाåरयŌ कì धारणाओ ंको जानने के 

िलए ÿारंिभक नैदािनक हÖत±ेप के िलए जाने कì सलाह दी। इस ÿिøया म¤ ÿधान कायाªलय म¤ िविभÆन 

िवभागŌ म¤ कायªरत सभी अिधकाåरयŌ को शािमल करने का िनणªय िलया गया।  

ii) िनणªय का उĥेÔय (सव¥±ण का उĥेÔय) और सव¥±ण का दायरा (Deciding Objectives 

(purpose of the survey) and Scope of the Survey): सव¥±ण करने से पहले, सव¥±ण के उĥÔेय 

को तय करना और ÖपĶ करना आवÔयक ह।ै सलाहकार, úाहक और उनके ÿितिनिध एक साथ िमलते ह§ 

और िविभÆन पहलओु ं पर चचाª करते ह§। इस अÅययन म¤ सव¥±ण के मु́ य उĥÔेय को "संगठनाÂमक 

वातावरण के सधुार के िलए ±ेýŌ कì पहचान करन े के उĥÔेय से संगठनाÂमक मानदडंŌ के िविभÆन 

आयामŌ पर अिधकाåरयŌ कì धारणाओ ंका पता लगाना" के łप म¤ पåरभािषत िकया गया था।  

iii) उपकरण (ÿĳावली) का चयन (Selection of Instrument (Questionnaire)): ÿĳावली के 

िडजाइन और परी±ण के बाद आम तौर पर डेटा एकý िकया जाता ह ै ³यŌिक ÿĳावली का िडजाइन 

और परी±ण एक जिटल कायª ह ैिजसम¤ उ¸च िवशेष²ता कì आवÔयकता होती ह,ै पनु: िडज़ाइन िकए 

गए ÿĳावली का आमतौर पर उपयोग िकया जाता ह।ै ÿĳावली कì वैधता पर बहस कì संभावना को 

दखेते हòए, यह एक मानक ÿĳावली (मा³सª अल³ेज¤डर Ĭारा िवकिसत संगठनाÂमक मानदडं) के िलए 

जाने का िनणªय िलया जा सकता ह।ै संगठनाÂमक मानदडं धीरे-धीरे और अनौपचाåरक łप से िवकिसत 

होते ह§ ³यŌिक कमªचारी सीखते ह§ िक समहू को अिधक ÿभावी ढंग से कायª करने के िलए ³या Óयवहार 

आवÔयक ह।ै इस उपकरण म¤, अल³ेज¤डर ने संगठनाÂमक मानदंडŌ के आधार पर पयाªवरण कì समझ को 

स±म करने का ÿयास िकया है। ‘नॉÌसª’ (Óयवहार के आभाव) ऐसे Óयवहार ह§ िजÆह¤ समहूŌ और संगठनŌ 

Ĭारा िनधाªåरत Öवीकायª Óयवहार माना जाता ह।ै  

iv) डेटा संúह कì पĦित (Methodology of Data Collection): डेटा सúंह के िलए कई तरह के तरीकŌ 

का उपयोग िकया जाता ह-ै सा±ाÂकार, ईमेल, अधª सरंिचत ÿĳावली, कायªशालाएं, माÅयिमक ąोत 

आिद। इस सव¥±ण म¤, शीषª ÿबंधन (िनदशेकŌ, उīमी) को छोड़कर ÿधान कायाªलय म¤ सभी 

अिधकाåरयŌ को Óयिĉगत łप से ÿĳावली का जवाब दनेे का िनणªय िलया गया। जहां भी कमªचाåरयŌ 

कì सं́ या अिधक ह,ै नमनूा आकार िनधाªåरत करने के िलए सांि´यकìय नमनूाकरण िविधयŌ का उपयोग 

िकया जाता ह।ै  

v) Öकोåरंग और िनÕकषŎ का सारांश (Scoring and Summary of Findings): कुछ ÿĳावली ÿÂय± 
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और कुछ अÿÂय± ÿकार के होते ह§। बाद के ÿकार म¤, डेटा सúंह के आयामŌ को समझना मिुÔकल होता 

ह;ै इसिलए िनद¥श के साथ Öकोåरंग कंुजी का उपयोग िकया जाता ह।ै यह Óया´या के िलए कुछ łपरेखा 

भी दतेा ह।ै Öकोåरंग के बाद, आतंåरक सलाहकार Ĭारा िÖथित और पैटनª का पता लगाने के िलए डेटा का 

िवĴेषण िकया जाता ह।ै  

vi) ÿितपुिĶ कì ÿÖतुित (Presentation of Feedback): कोÆफेर¤स हॉल म¤ वåरķ / शीषª Öतर के 

अिधकाåरयŌ के साथ िविभÆन िवभागŌ के ÿितिनिधयŌ कì एक बैठक बुलाई जाती ह।ै सलाहकार Ĭारा 

संगठनाÂमक िवकास और संगठनाÂमक वातावरण पर एक संि±Į ÿÖतुित दी जाती ह।ै उनके Ĭारा कुछ 

चनुौितयŌ के बारे म¤ भी बात कì जाती ह ैिजसका कंपनी सामना कर रही ह ैऔर सधुार कì आवÔयकता 

ह।ै उनके Ĭारा सकाराÂमक सुनने और अÆवषेण का एक माहौल तैयार करने के िलए 'ÿभावी फìडबैक 

कैसे द¤ और ÿाĮ कर¤' पर एक संि±Į बात िकया जाता ह।ै  

vii) कायª योजना (Action Planning): चार सĮाह बाद एक अÆय कायªशाला म¤ ÿÖतुत कì जाने वाली 

िसफाåरशŌ और कायª योजना को तैयार करने के िलए चार øॉस फं³शनल टीमŌ का गठन िकया गया था: 

सहायक और िनरोधक ÿथाओ ंके ÿÂयेक मानक के िलए एक हÖतपिुÖतका तैयार करना सुझावŌ म¤ स े

एक था। सव¥±ण ÿितपिुĶ कायªशाला ने एक ÿभावी हÖत±ेप के łप म¤ कायª िकया ³यŌिक िÖथित और 

िनिहताथª के बारे म¤ जागłकता ने बहòत Łिच और सधुार कì इ¸छा जगाई। सव¥±ण के िनÕकषŎ को सनुन े

के ÿभाव से ही कुछ कोनŌ म¤ कुछ सधुार शłु हो गया होगा।  

viii) अनुवतê कारवाई (Follow up): अनुवतê कारªवाई के िलए 3 िविभÆन िवभागŌ के 3 वåरķ Öतर के 

ÿबंधकŌ का एक मु́ य समहू गिठत िकया गया था। 

सीमाए ं(Limitations) 

सव¥±ण ÿितपिुĶ के िलए सीमाए ँह§ जो संगठनाÂमक िवकास अËयासकताªओ ंको पता होना चािहए। 

इसम¤ शािमल ह:ै 

1. उĥेÔय कì अÖपĶता (Ambiguity of purpose):   इस बात पर असहमित हो सकती ह ै िक डेटा का 

िवĴेषण कैसे िकया जाना चािहए और कैस ेलौटाया जाना चािहए। 

2. अिवĵास (Distrust): संगठनाÂमक िवकास अËयासकताªओ ं को ÿितभािगयŌ को यह सुिनिĲत 

करने कì आवÔयकता है िक उनका योगदान गोपनीय है। 

3. अÖवीकायª िवषय (Unacceptable topics): कुछ फमŎ के पास ऐसे िवषय ह§ जो व ेनहé तलाशना चाहते 
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ह§, जो सव¥±ण के दायरे को सीिमत करता ह।ै 

4. संगठनाÂमक गड़बड़ी (Organizational disturbance):  यह ÿिøया कमªचाåरयŌ को परेशान कर 

सकती ह,ै और संभवतः परूी फमª को भी। 

4.6   सारांश (Summary) 

संगठन के काम के सफल ÿदशªन के िलए अपनी िनधाªåरत भिूमकाओ ं के ÿदशªन म¤ लोगŌ के 

एकìकरण और समÆवय कì आवÔयकता होती ह।ै लिेकन, लोग मशीन नहé ह§। लोगŌ को ³या उÌमीद ह ैऔर 

उÆह¤ भिूमका के ÿदशªन म¤ ³या िमलता है, यह एक समान नहé हो सकता। भिूमका वाताª टीम या अÆय समहू 

सदÖयŌ कì भिूमका के ÿदशªन को उनके सािथयŌ, अधीनÖथŌ या वåरķŌ कì अपे±ाओ ंके अनłुप लाने कì 

एक तकनीक ह।ै एक ÿिशि±त सýूधार का उपयोग समहू ÿिøया के अनभुव और िनÕप±ता को बातचीत म¤ 

लाने म¤ मदद कर सकता ह।ै  

सव¥±ण ÿितिøया के िलए िडजाइिनंग उपकरण सबसे महÂवपणूª कायª ह ैऔर इसे केवल ÿिशि±त 

ÓयिĉयŌ Ĭारा ही िकया जाना चािहए। डेटा संúह और नमनूा योजनाओ ंकì कायªÿणाली को भी पेशवेर łप 

से तय करने कì आवÔयकता ह।ै नमनेू सांि´यकìय łप से माÆय होने चािहए। यिद ÿĳावली िडजाइन के िलए 

पयाªĮ िवशषे²ता नहé ह,ै तो मानक ÿĳावली का उपयोग िकया जाना चािहए। िनÕकषŎ को एकिýत आकंड़Ō 

के गहन िवĴेषण के बाद ही िवकिसत िकया जाना चािहए। ÿÖतुितयŌ को ÿभावी तरीके से िडजाइन और 

ÓयविÖथत िकया जाना चािहए। एक सव¥±ण ÿितिøया सý ®ोताओ ं को एक साथ आने और समÖया 

समाधान और सधुार के िलए काम करने के िलए ÿेåरत करता ह।ै  

जैसा िक पहले उÐलेख िकया गया ह,ै भिूमका कì अवधारणा गितशील ह।ै जैसे, समय-समय पर, 

भिूमका पåरभाषा को अīतन िकया जाना चािहए। यिद ईमानदारी से लाग ू िकया जाता है, तो भिूमका 

िवĴेषण महÂवपणूª नौकåरयŌ, कैåरयर योजना और उ°रािधकार योजना पर िनयिुĉ के िलए उपयĉु िवकÐप 

कì पहचान करन े के िलए एक मÐूयवान उपकरण बन जाएगा। यह ÿिश±ण और िवकास कì जłरतŌ कì 

पहचान करने और भिूमका धारकŌ म¤ उपलिÊध अिभिवÆयास को ÿभािवत करने के सबसे ÿभावी तरीकŌ म¤ से 

एक सािबत होगा।  

भिूमका िवĴेषण संगठनाÂमक पनुगªठन, जॉब åरिडजाइन, ÿोसेस री-इजंीिनयåरंग और िडजाइन, 

ÿबंधकìय गितिविधयŌ कì आउटसोिस«ग, कािमªक नीितयŌ कì समी±ा, शिĉयŌ का ÿÂयायोजन आिद के 

िलए भी ÿयासŌ को गित ÿदान कर सकता ह।ै यह अÆय एचआरडी गितिविधयŌ के िलए सबसे उपयोगी 

होगा।  
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4.7   बोध ÿĳ 

1. ÿिøया िवमशª हÖत±ेप ³या ह?ै एडगर के ÿिøया िवमशª हÖत±ेप का उÐल³ेज कìिजए। 

2. भिूमका वाताª तकनीक का उपयोग करके एक बैठक आयोिजत करने के िलए एक िडजाईन ÿÖतुत 

कìिजए। 

3. भिूमका वाताª हÖत±ेप ÿिøया के िविभÆन चरणŌ का उÐलेख कìिजए। 

4. िफश बाउल तकनीक ³या ह?ै इसकì ³या आवÔयकताए ंह§? 

5. िफश बाउल िवशी का उपयोग कब, ³यŌ और कैसे िकया जा सकता ह?ै 

6. िफश बाउल िवशी को कैसे सफल बनाया जा सकता ह?ै 

7. भिूमका िवĴेषण तकनीक का उÐलेख कìिजए। भिूमका िवĴेषण तकनीक के िविभÆन चरणŌ का 

वणªन कìिजए। 

8. संगठन ÿितिबÌबन तकनीक पर एक नोट िलिखए। 

9. थडª पाटê पीस मिेकंग के िलए वाÐटन के ŀिĶकोण का उÐलेख कìिजए। 

10. सव¥±ण ÿितपिुĶ ³या ह?ै संगठनाÂमक िवकास म¤ सव¥±ण ÿितपिुĶ िकस ÿकार उपयोगी ह?ै 

11. सव¥±ण ÿितपिुĶ हÖत±ेप के िविभÆन चरणŌ कì Óया´या कìिजए। 

12. सव¥±ण ÿितपिुĶ हÖत±ेप कì ³या सीमाय¤ ह§?   
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इकाई - V संगठन िवकास हÖत±ेप- Óयापक  

(OD Interventions – Comprehensive) 

इकाई कì łपरेखा  

5.0   उĥÔेय  

5.1   ÿÖतावना  

5.2   उĥÔेयानुसार ÿबंधन  

5.3   िúड संगठन िवकास  

5.4   सामना बैठक और सÌपणूª गणुव°ा ÿबंधन 

5.5   शिĉ, राजनीित और संगठन िवकास 

5.6   सारांश 

5.7   बोध ÿĳ 

5.8   संदभª एव ंउपयोगी úÆथ 

 

5.0  उĥेÔय (Objectives) 

इस इकाई का अÅययन करने के पĲात आप : 

 उĥÔेयानुसार ÿबंधन कì अवधारणा, िवशषेता एव ंÿिøया को समझ सक¤ ग।े 

 िúड संगठन िवकास, सामना बैठक और सÌपणूª गणुव°ा ÿबंधन कì अवधारणा को समझ सक¤ ग।े 

 शिĉ, राजनीित और संगठन िवकास के अतंस«बंध को समझ सक¤ ग।े 

 

5.1  ÿÖतावना (Introduction) 

 vkt tcfd O;olk; dk iSekuk c<+ jgk gS] mRiknu dh ubZ&ubZ rduhdksa dk mn; 
gks jgk gS rFkk O;olk; ds ykHk mís”; ds LFkku ij lsok mís”; dks çkFkfedrk nh tk jgh 
gSA izca/ku dh iqjkuh /kkj.kk,a visf{kr ifj.kke çkIr djus esa vlgk; tku iM+rh gSaA ;gh 
dkj.k gS fd iqjkuh /kkj.kkvksa ds LFkku ij ubZ ?kkj.kkvksa dk çfriknu fd;kA buesa mís”;ks 
}kjk izca/ku rFkk miokn }kjk izca/ku çeq[k gSaA 

िúड संगठनाÂमक एक Óयापक और ÓयविÖथत संगठनाÂमक िवकास कायªøम ह ै िजसका उĥÔेय 

ÓयिĉयŌ, समहूŌ और संगठन को समú łप से िवकिसत करना ह।ै यह ÓयिĉयŌ और समहूŌ को अपनी ताकत 



दरू िश±ा िनदेशालय, महाÂ मा गांधी अतंरराÕ ůीय िहदंी िवÔ विवīालय                                     एम.बी.ए.                                                             
 
 

चतथुª सेमÖेटर & एमएस 450 संगठनाÂमक िवकास Page 123 

और कमजोåरयŌ का आकलन करने म¤ स±म करने वाले उपकरणŌ कì एक बड़ी सं́ या का उपयोग करता ह;ै 

यह कौशल पर क¤ िþत है। यह Óयिĉगत समहू अंतर-समहू और कुल संगठन ÖतरŌ पर ÿभावशीलता के िलए 

आवÔयक ²ान और ÿिøयाए ंिवकिसत करने पर बल दतेा ह।ै 

सामना बैठक संगठन िवकास के िलए एक महÂवपणूª हÖत±ेप ह;ै यह एक Âवåरत, सरल और 

िवĵसनीय तरीका ह ैिजसम¤ संगठन के बारे म¤ डेटा ÿाĮ करना और संगठनाÂमक सधुार के िलए कायª योजना 

िनधाªåरत करना ह।ै सपंूणª गणुव°ा ÿबंधन एक दीघªकािलक ÿयास ह ै जो सभी संगठनŌ कì गणुव°ा कì 

अवधारणा के आसपास गितिविध करता ह।ै यह 1990 के दशक म¤ संयĉु राºय अमåेरका म¤ बहòत लोकिÿय 

रहा ह।ै सÌपणूª गणुव°ा ÿबंधन संगठन म¤ िनणªय लेने कì शिĉ को नीचे कì ओर धकेलता ह,ै सभी 

कमªचाåरयŌ को ÿासंिगक जानकारी ÿदान करता ह,ै ÿदशªन को परुÖकृत करता ह ैऔर Óयापक ÿिश±ण के 

माÅयम से ®िमकŌ के ²ान और कौशल को बढ़ाता ह।ै 

शिĉ और राजनीित संगठनाÂमक जीवन के िनिवªवाद तÃय ह§। ये व ेसावªभौिमक, महÂवपूणª घटनाए ं

ह§ िजÆह¤ कमªचाåरयŌ, ÿबंधकŌ और संगठनाÂमक िवकास अËयासकताªओ ंĬारा समझने कì आवÔयकता होती 

ह।ै अËयासकताªओ ं को संगठनाÂमक शिĉ और राजनीित के ±ेý म¤ ÿभावी ढंग से िनपटने के िलए 

जागłकता (²ान) और Óयवहार ±मता दोनŌ कì आवÔयकता होती ह।ै शिĉ का सकाराÂमक चेहरा संगठनŌ 

म¤ इसके नकाराÂमक चेहरे कì तलुना म¤ बहòत अिधक ÿचिलत ह।ै संगठनŌ म¤ सकाराÂमक पåरवतªन शिĉ और 

राजनीित के सकाराÂमक चेहरे के माÅयम से होते ह§। शिĉ को िविभÆन ąोतŌ से िनकलते दखेा जा सकता ह।ै 

शिĉ के ąोत शिĉ उÂपÆन करने और अिधúहण कì ÿिøया िनधाªåरत करते ह§। यह समझने के िलए अलग-

अलग ŀिĶकोण ह§ िक िकसने शिĉ ÿाĮ कì और कैसे। संगठनाÂमक राजनीित म¤ ÓयिĉयŌ या समहूŌ के Öव-

िहतŌ को बढ़ाने या उनकì र±ा करने के िलए जानबूझकर कायª करना शािमल ह।ै  िक शिĉ और राजनीित 

कì अवधारणा बहòत समान ह।ै दोनŌ का संबंध एक तरह से ह ै- ÿभाव। दोनŌ ही Öवाथª से पीछा छुड़ाने और 

दसूरŌ के ÿितरोध पर काब ू पाने से संबंिधत ह§। संगठनाÂमक राजनीित संगठनŌ म¤ शिĉ-कारªवाई ह;ै यह 

संगठनाÂमक सेिटंग म¤ लोगŌ को राÖता िदखाने के िलए गितिविधयŌ म¤ संलµन होता ह।ै 

5.2   उĥेÔयानुसार ÿबंधन (Management by Objectives (MBO)) 

mís”;ksa }kjk izca/k (MBO)  

 आज जबिक Óयवसाय का पैमाना बढ़ रहा ह,ै उÂपादन कì नई-नई तकनीकŌ का उदय हो रहा ह ैतथा 

Óयवसाय के लाभ उĥÔेय को ÿाथिमकता दी जा रही ह।ै ÿबंधन कì परुानी धारणाए ंअपेि±त पåरणाम ÿाĮ 

करन ेम¤ असहाय जान पड़ती ह।ै यही कारण ह ैिक परुानी धारणाओ ंका ÿितपादन िकया गया ह।ै इनम¤ उĥÔेयŌ 

Ĭारा ÿबंधन तथा उपवाद Ĭारा ÿबंधन ÿमखु ह।ै 
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mís”;ksa }kjk izca/ku dk vFkZ 
MBO dk “kkfCnd vFkZ gS mís”;ksa ds vk/kkj ij izca/ku djukA izca/ku ds bl 

nf̀’Vdks.k ds tUenkrk ihVj-,Q- Mªdj gSaA bUgksaus bl n`f’Vdks.k dh O;k[;k 1954 esa 
viuh iqLrd The Practical of Management”  esa dh gSA Mªdj us MBO ds ek/;e ls 
çcU/kdksa dks crk;k fd ^^O;olkf;d miyfC/k ds fy, vko”;d gS fd O;olk; esa dh tkus 
okyh çR;sd fØ;k vFkok tkap dks lEiw.kZ O;olk; ds mís”; çkfIr dh vksj lapkfyr 
fd;k tk,A^^ (Business performance requires that each job directed towards the objective 

of the whole business)  blds lkFk gh mUgksaus bl ckr ij Hkh tksj fn;k fd mís”;ksa dk 
fu/kkZj.k lHkh lacaf/kr vf?kdkjh o v/khuLFk lkewfgd #i ls djsaA lkewfgd mís”; fu/kkZj.k 
fopkj/kkjk dh ekU;rk gS&Hkkxhnkjh ls ftEesnkjh c<+rh gS (Participatian leads to 

Commitment) vFkkZr tc lHkh lacaf/kr O;fDr ,d lkFk cSBdj mís”;ksa dk fu/kZj.k djsaxs 
vkSj mUgsa çkIr djus dh ;kstuk cuk,axs rks okLrfod dke djrs le; dksbZ leL;k 
mRiUu ugha gksxkA dke djrs le; lHkh dks yxsxk fd os vc viuk dke dj jgs gSa 
fdlh nwljs dk ughaA tc ,slh Hkkouk tUe ysrh gS rks Fkksis x;s fu;a=.k ds LFkku ij 
Lor% fu;a=.k (Self controlled instead of imposed control) LFkkfir gksxkA vFkkZr mís”;ksa esa 
Hkkxhnkjh ls viusiu dh Hkkouk tUe ysrh gSa vkSj rc fdlh ckgjh fu;a=.k dh 
vko”;drk ugha gksrhA vr% ,slh fLFkfr esa lQyrk dh xkjaVh dh ckr dh tk, rks 
fcYdqy Hkh xyr ugha gksxkA 

MBO ,d dk;Z ç/kku çfØ;k ugha gS cfYd ,d ifj.kke ç/kku çfØ;k gS blhfy, 
MBO dks ifj.kke }kjk çca/ku Hkh dgk tkrk gSA 

 

mís”;ksa }kjk izca/ku dh ifjHkk’kk 

mís”;ksa }kjk izca/ku dh ifjHkk’kk,¡ fuEu çdkj gSa %& 

(i) ihVj-,Q- Mªdj ds vuqlkj] ^^mís”;ksa }kjk izca/ku ,d ç.kkyh gS ftlds varxZr 
lEiw.kZ O;olk;] foHkkxh; ,oa O;fDrxr çca/kd ds Lrj ij mís”;ksa dk fu/kkZj.k 
djds O;fDrxr çca/kd ,oa lEiw.kZ miØe nksuksa dh dk;Zdq”kyrk esa o`f) dh tkrh 
gSA^^ 

(ii) tktZ-,l-vksfMvksuZ ds vuqlkj] ^^ mís”;ksa }kjk izca/ku dh i)fr dk o.kZu ,d ,slh 
çfØ;k ds #i esa fd;k tk ldrk gS ftlds }kjk laxBu ds ofj’B ,oa v/khuLFk 
çca/kd lkewfgd #i ls mlds lkekU; y{;ksa dks fu/kkZfjr djrs gSa] çR;sd ls 
visf{kr ifj.kkeksa ds lanHkZ esa O;fDrxr mÙkjnkf;Ro ds eq[; {ks=ksa dks ifjHkkf’kr 
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djrs gSa rFkk ml bdkbZ dks lapkfyr djus ,oa çR;sd lnL; ds ;ksxnku ds 
ewY;kadu gsrq bu ekinaMksa dks ekxZ&n”kZu ds #i esa ç;ksx djrs gSaA 

(iii) rkslh ,oa djksy ds vuqlkj] ^^mís”;ksa }kjk izca/ku ,d ,slh çfØ;k gS ftlesa 
çca/kd ,oa v/khuLFk mu fØ;kvksa] y{;ksa] frfFk;ksa ,oa mís”;ksa ds lewg ds laca/k es 
,der gksrs gSa tks Hkfo’; esa v/khuLFkksa dh dk;Z*&fu’ifr ,oa ewY;kadu gsrq vk/kkj 
Lo#i ç;qDr fd, tk,axsA 

(iv) ,e-ds-pØorhZ ds vuqlkj] ^^ mís”;ksa }kjk izca/ku ,d ifj.kke&dsafær] xSj&fof”k’V] 
fØ;kRed çfØ;k gS tks fd O;fDr;ksa dks laxBu ds lkFk feydj rFkk laxBu dks 
okrkoj.k ds lkFk feydj laxBu dh lkexzh ,oa ekuoh;rk dk çHkko”kkyh 
mi;ksx djrh gSA  

mís”;ksa }kjk izca/ku dh fo”ks’krk,¡ 

mijksDr ifjHkk’kkvksa ds vk/kkj ij ,e-ch-vks- dh çeq[k fo”ks’krk,¡ fuEufyf[kr gSa% 

(i) lHkh fØ;k,a mís”;&ç/kku gksrh gSa% ,e-ch-vksa- dh çFke fo”ks’krk] laLFkk dh lHkh 
fØ;kvksa dk mís”;&ç/kku gksuk gSA bldk vfHkçk; ;g gs fd laLFkk esa dh tkus 
okyh lHkh fØ;k,a mís”; çkfIr ds lanHkZ esaa gh dh tkrh gSaA 

(ii) laxBukRed] foHkkxh; ,oa O;fDrxr mís”;ksa esa lkeatL; % ,e-ch-vks- dk vk/kkj 
mís”;ksa dk vf/kdkfj;ksa o v/khuLFkksa }kjk lkewfgd #i esa fu/kkZj.k o mldh 
çHkkoiw.kZ <ax ls çkfIr gksrk gSA ,e-ch-vks- ds varxZr mís”; fuEu Øe easa fu/kkZfjr 
fd, tkrs gSa %& 

 

laxBukRed] foHkkxh; ,oa O;fDrxr mís”; 

loZçFke ,d laxBu@miØe ds mís”;ksa dk fu/kkZj.k fd;k tkrk gSA bUghas ds 
lanHkZ esa foHkkxh; mís”; fuf”pr fd, tkrs gSaA foHkkxh; mís”;ks dks iwjk djus ds fy, 
çR;sd O;fDr ds mís”;ksa dk fu/kkZj.k fd;k tkrk gSA vFkkZr ,slk ç;kl fd;k tkrk gS fd 
fdlh Hkh Lrj ij mís”;ksa esa fojks/k vFkok Vdjko dh fLFkfr mRiUu u gksA 
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(iii) ,e-ch-vks- laxBu dks xfr”khy bdkbZ ekurk gS % ,e-ch-vks- dh rhljh fo”ks’krk 
laxBu dks ,d xfr”khy bdkbZ ekuuk gSA çR;ds laxBu ij vusd vkarfjd o 
ckgjh rRoksa dk çHkko iM+rk gSA ;gh dkj.k gS fd laxBu dks xfr”khy bdkbZ 
ekuk x;k gSA laxBu ds xfr”khy gksus dk çHkko mís”;ks ij Hkh iM+rk gSA gks 
ldrk gS vkt tks mís”; fu/kkZfjr fd, x;s gksa] dy mUgsa çkIr djuk vlaHko gks 
tk,A ,slh fLFkfr mRiUu gksus ij mís”;ksa esa ifjorZu dj ysuk pkfg,A 

(iv) ,e-ch-vks- ,d Hkkxhnkjh ç;kl gS % ,e-ch-vks- dh ,d ekU;rk ;g gS fd Hkkxhnkjh 
ls ftEesnkjh c<+rh gSA bldk vfHkçk; gS fd tc ge fdlh O;fDr dks dke çkjaHk 
djus ls igys gh lkFk ysdj pysa rks vius dk;Z ds çfr mldh fu’Bk c<+ tkrh 
gSA ;gka çkjaHk ls lkFk ysdj pyus dk vfHkçk; mís”; fu/kkZj.k esa Hkkxhnkjh ls gSA 
fu’d’kZ ds #i esa dgk tk ldrk gS fd ;fn dksbZ deZpkjh mís”; fu/kkZj.k esa 
Hkkxhnkjh djrk gS rks og cf<+;k dke djus ds fy, çksRlkfgr gksrk gSA 

(v) ,e-ch-vks- mís”; ,oa lk/kuksa esa lkeatL; LFkkfir djrk gS% ,e-ch-vks- ds varxZr 
mís”;ksa dk fu/kkZj.k miyC/k lk/kuksa ds lanHkZ esa gh fd;k tkrk gS rkfd dksbZ Hkh 
f+Ø;k ,slh u jg tk, tks lk/kuksas ds vHkko esa v/kwjh jg tk,A blds vfrfjDr 
vko”;drk ls vf/kd lk/ku miyC/k gksus ij muds ykHkdkjh fofu;ksx dh 
laHkkoukvksa dh ryk”k dh tkrh gSA 

(vi) ,e-ch-vks- ,d n”kZu”kkL= gS u fd ,d i)fr% ,e-ch-vks çca/ku dh ,d i)fr 
ugha gSA ;g rks çca/ku dk n”kZu”kkL= gSA ;gka i)fr o n”kZu”kkL= esa varj le> 
ysuk t#jh gSA ,d çca/kdh; i)fr dks dEiuh ds fo”ks’k foHkkx esa gh ykxw fd;k 
tk ldrk gS vkSj vU; foHkkxksa esa bldk çHkko ugh ds cjkcj gksrk gSA mnkgj.k 
ds fy,] ,d LVkWd fu;a=.k i)fr dk ç;ksx LVkWd ds laca/k esa gh fd;k tk 
ldrk gS] u fd HkrhZ o p;u çfØ;k esa ;k fdlh vU; çfØ;k esaA nwljh vksj] 
n”kZu”kkL= dk çHkko dEiuh ds lHkh foHkkxksa ij iM+rk gSA tSls & ç”kkldh; 
O;;ksa dks U;wure Lrj ij ykus dk fu.kZ; ysukA bl fu.kZ; ls lHkh foHkkx 
çHkkfor gksaxs D;kasfd ,e-ch-vks- ,d gh le; ij iwjh laLFkk dks çHkkfor djrk gS 
blfy, bls çca/ku dh ,d i)fr dgk x;k gSA 

(vii) ,e-ch-vks- iqufoZpkj ,oa fu’inku ewY;kadu ij vf/kd tksj nsrk gS % deZpkfj;ks 
}kjk fd, tk jgs dk;Z dk le;&le; ij ewY;kadu djrs jguk ,e-ch-vks- dh 
,d egRoiw.kZ fo”ks’krk gSA blds varxZr ns[kk tkrk gS fd D;k lHkh O;fDr 
visf{kr Lrj ij dke dj jgs gSaA D;k muds dke esa dksbZ ck/kk rks mRiUu ugha gks 
jgh gSA ;fn vko”;d gks rks mís”;ksa ,oa dke dh fof/k;ksa ij iqufoZpkj fd;k tk 
ldrk gS vkSj muesa ifjorZu fd, tk ldrs gSaA 
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(viii) ,e-ch-vks- v/khuLFkksa dks vf/kd Lora=rk çnku djrk gS % ,e-ch-vks- ds varxZr 
v/khuLFkksa dh dsoy mís”; fu/kkZj.k esa gh Hkkxhnkjh ugha gksrh gS cfYd viuk dke 
djus esa Hkh mUgsa iwjh Lora=rk nh tkrh gSA mUgsa vius in ls lacaf/kr fu.kZ; ysus 
ds vf/kdkj çnku fd, tkrk gSA blls muds in dh xfjek c<+rh gSA 
ifj.kkeLo#i os vf/kd #fp ls dke djrs gSaa vkSj mUgsa iw.kZ dk;Z larqf’V çkIr 
gksrh gSA 

(ix) ,e-ch-vks- ifj.kke ij tksj nsrk gS u fd dk;Z&fof/k ij % ,e-ch-vks- ds varxZr 
ifj.kke ij vf/kd /;ku fn;k tkrk gS vafre ifj.kke ij igqapus ds fy, fdl 
fof/k dk ç;ksx fd;k tk, ;g v/khuLFkksa ij NksM+ fn;k tkrk gSA vr% v/khuLFkkas 
ls loZJs’B ifj.kkeksa dh vis{kk dh tkrh gS pkgs ;s dSls Hkh çkIr gksA 

 

mís”;ksa }kjk izca/ku dh çfØ;k  

mís”;ksa }kjk izca/ku dh çfØ;k ds fofHkUu pj.kksa dks fuEu fp= esa n”kkZ;k x;k gS % 

 

 

mís”;ksa }kjk izca/kdh çfØ;k 

(i) laLFkkxr mís”; fu/kkZj.k% ,e-ch-vks- dk çFke pj.k laLFkkxr mís”;ksa dk fu/kkZj.k 
djuk gSA  çR;sd O;olk; dk eq[; mís”; O;olk; dk fodkl ,oa foLrkj djuk 
gksrk gSA eq[; mís”; dh çkfIr ds fy, vusd lgk;d mís”; fuf”pr fd, tkrs 
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gSaA ;s mís”; mPp çcU/kdksa }kjk v/khuLFk çcU/kdksa dh lykg ls fuf”pr fd, 
tkrs gSaA eq[; ,oa lgk;d mís”;ksa esa laLFkk }kjk fd;s tkus okys dk;ksZa dk 
ys[kk&tks[kk gksrk gSA mís”; fuf”pr djrs le; /;ku j[kuk pkfg, fd ;s çkIr 
djus ;ksX; gksaA vFkkZr ,sls mís”; fu/kkZfjr djus pkfg, ftUgsa çkIr fd;k tk 
ldsA ,d ckj tc ;s mís”; fu/kkZfjr dj fy, tk,a rks budh tkudkjh miØe esa 
dke djus okys çR;sd O;fDr dks ns nsuh pkfg, rkfd os le> ldsa fd ftl 
miØe ds os vax gSa] vkf[kj mldk vafre y{; D;k gSA 

(ii) eq[; ifj.kke {ks=ksa dk fu/kkZj.k % laxBukRed mís”;ksa dk fu/kkZj.k djus ds ckn 
eq[; ifj.kke {ks=ksa dk fu/kkZj.k fd;k tkrk gSA eq[; ifj.kke {ks=ksa dk vfHkçk; 
mu {ks=ksa vFkok fØ;kvksa ls gS ftuesa O;olk; ds Lokeh fo”ks’k #fp j[krs gSaA ;s 
{ks= gh O;olk; dh çkFkfedrkvksa dk fu/kkZj.k djrs gSaA la{ksi esa dgk tk ldrk 
gS fd ;s os {ks= gSa tgka fo”ks’k /;ku fn;s tkus dh vko”;drk gSA çk;% lHkh 
O;olk;ksa esa eq[; ifj.kke {ks= bl çdkj gksrs gSa & çcU/kdksa dh dk;Zdq”kyrk] 
ykHknk;drk] cktkj lk[k] lkekftd nkf;Ro] foÙkh; lk/ku vkfnA 

(iii) v/khuLFk msí”; fu/kkZj.k % laLFkk ds mís”; fu/kkZj.k djus ds ckn v/khuLFk 
deZpkfj;ksa ds mís”; foHkkxh; Lrj rFkk O;fDrxr Lrj ij fuf”pr djrs le; 
/;ku j[kuk pkfg, fd ;s laLFkkxr mís”;ksa ls fHkUu u gksaA çR;sd Lrj ij 
fuf”pr fd, tkus okys mís”;ksa dk v/khuLFkksa ls fopkj foe”kZ ds ckn gh vafre 
#i nsuk pkfg,A bl çdkj fd, x, fopkj&foe”kZ ls v/khuLFk çksRlkfgr gksrs gSaA 
bl çdkj ls çksRlkfgr deZpkjh mís”; çkfIr esa lgk;d gksrs gSaA bl Lrj ij 
fu/kkZfjr fd, tkus okys mís”; vYidkyhu gksrs gSaA blh pj.k ij v/khuLFkksa dh 
lgefr ls okLrfod dk;Z ds ekinaM Hkh fuf”pr dj fn;s tkrs gSaA 

(iv) lkef;d cSBd % ,e-ch-vks- çfØ;k ds bl pj.k esa ofj’B ,oa vf/kuLFk 
le;&le; ij bdës cSBdj ns[krs gSa fd okafNr dk;Z çxfr çkIr gks jgh gS ;k 
ughaA ;fn ugha rks mlds D;k dkj.k gS vkSj mudk lek/kku D;k gksxkA lkef;d 
lHkk,¡ FkksM+s& FkksMsa le; ds ckn yxkrkj dh tkrh gSaA budk mís”; laxBu dh 
detksfj;ks dk le; ij irk yxkuk gS rkfd rqqjUr lq/kkjkRed dk;Zfof/k djds 
laHkkfor gkfu ls cpk tk ldsA ;gka ij fo”ks’k ckr ;g gS fd lkef;d lHkkvksa 
dk mís”; de dke djus okyksa dks ltk nsuk rFkk vf/kd dke djus okyksa dks 
bZuke nsuk ugha gSA ;g rks ,e-ch-vks- vo/kkjk.kk dk ,d eq[; fgLlk gS vkSj blds 
ek/;e ls ;g lqfuf”pr fd;k tkrk gS fd dke fu;ksftr <ax ls py jgk gS vkSj 
laLFkk ds mís”;ksa dks çkIr dj fy;k tk,xkA 
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Lkkef;d lHkkvksa ls deZpkjh;ksa esa ,slk lans”k tkrk gS fd mudk ckWl 
muds dke esa #fp ys jgk gSA blls deZpkfj;ksa ds eukscy esa o`f) gksrh gSA blds 
vfrfjDr lkef;d lHkkvksa ls mís”;ksa dh çkfIr dh laHkkouk,a c<+ tkrh gSaA 

(v) vafre fu’iknu ewY;kadu % ,d fuf”pr le; ds var esa iwoZ fu/kkZfjr ekinaMksa ds 
vk/kkj ij v/khuLFkksas ds okLrfod dk;Z dk ewY;kadu fd;k tkrk gSA dk;Z 
ewY;kadu ds vk/kkj ij fopyuksa dk irk yxk;k tkrk gSA tks deZpkjh vius 
mís”;ksa dk çHkkoiw.kZ <ax ls iwjk ugha dj ikrs muds fy, çf”k{k.k dh O;oLFkk dh 
tkrh gS rkfd os Hkfo’; esa vPNk dk;Z dj ldsaA 

,d yxkrkj pyus okys O;olk; esa mís”;kas dks ckj&ckj nksgjk;k tkrk gSA tSls 
gh ,d l= dk dke iwjk gksrk gS fQj vxys l= ds fy, çfØ;k dk ikyu djuk 
gksrk gSA 



दरू िश±ा िनदेशालय, महाÂ मा गांधी अतंरराÕ ůीय िहदंी िवÔ विवīालय                                     एम.बी.ए.                                                             
 
 

चतथुª सेमÖेटर & एमएस 450 संगठनाÂमक िवकास Page 130 

mís”;ksa }kjk izca/ku ds ykHk  

,e-ch-vks- ls fuEufyf[kr ykHk çkIr gksrs gS vFkok ,e-ch-vks dk egRo fuEufyf[kr 
dkj.kksa ls gS% 

(i) v/khuLFkksa dks çksRlkgu % çR;sd deZpkjh pkgrk gS fd laLFkk esa mldh igpku 
cusA ;fn deZpkfj;ksa dh ;g bPNk iwjh gks tk, rks os çksRlkfgr gksrs gSaA 
çksRlkfgr deZpkjh fuf”pr #i ls vPNk dk;Z djrs gSaA ,e-ch-vks ds varxZr 
mís”; fu/kkZj.k tSls egRoiw.kZ dk;Z esa v/khuLFkksa dks Hkkxhnkj cuk dj mudh bPNk 
dks iwjk fd;k tkrk gSA bruk gh ugha] cfYd mUgsa viuh dk;Zfof/k dk p;u djus 
o vU; fu.kZ; ysus dh iwjh Lora=rk gksrh gSA vr% dgk tk ldrk gS fd ,e-ch-
vks- ls v/khuLFk çksRlkfgr gksrs gSaA bldk laLFkk ds ifj.kkeksa ij vPNk çHkko 
iM++rk gSA 

(ii) lans”kokgu çfØ;k esa lq/kkj % vPNk lans”kokgu çR;sd laLFkk dh igyh vko”;drk 
gksrh gSA ,e-ch-vks- ds varxZr vf/kdkjh&v/khuLFkksa esa mís”; fu/kkZj.k ls ysdj 
dk;Z iwjk gksus rd yxkrkj cSBdsa gksrh jgrh gSaA blls ,d mPp Lrj dk 
lans”kokgu uSVodZ LFkkfir gksrk gSA vFkkZr fopkjksa ds vknku&çnku esa iw.kZ 
Lora=rk gksrh gSA 

(iii) lk/kuksa ,oa fØ;kvksa dk vPNk çca/k % ,e-ch-vks- ds varxZr dsoy mís”;ksa dk 
fu/kkZj.k gh çHkkoiw.kZ <ax ls ugha fd;k tkrk gS cfYd mUgsa iwjk djus ds fy, 
i;kZIr lk/ku Hkh miyC/k djk;s tkrs gSaA miyC/k lk/kuksa dk caVokjk bl <ax ls 
fd;k tkrk gS fd lHkh fØ;kvksa dks iwjk fd;k tk ldsA ,slk ç;kl fd;k tkrk gS 
fd u rks lk/kuksa ds vHkko esa dksbZ fØ;k v/kwjh jg tk, vkSj u gh lk/ku csdkj 
iM+s jgsaA 

(iv) vuqla/kku dks c<+kok % ,e-ch-vks- ds varxZr ifj.kkeksas ij vf/kd vkSj mís”; çkfIr 
ds fy, viukbZ tkus okyh fof/k ij de /;ku fn;k tkrk gSA v/khuLFkksa dks dke 
djus dh fof/k;ksa ds p;u djus esa iwjh Lora=rk gksrh gSA csgrj çn”kZu fn[kkus ds 
fy, v/khuLFk ubZ&ubZ dk;Z fof/k;ksa dh [kkst djrs gSaA bl çdkj vuqla/kku dks 
c<+kok feyrk gSA bldk ykHk fu;ksDrk o deZpkjh nksuksa dks çkIr gksrk gSA 

(v) lansgksa esa deh % laLFkk esa dke djus okys çR;sd O;fDr dh mís”; fu/kkZj.k esa 
Hkkxhnkjh gksus ds dkj.k lHkh dks vius vf/kdkj ,oa nkf;Roksa dh iw.kZ tkudkjh 
gksrh gSA lHkh dks ekywe gksrk gS fd dkSu fdldk ckWl gS vkSj dkSu fdldk 
v/khuLFkA vr% ,e-ch-vks- ls vf/kdkj] nkf;Ro o vkilh laca/kksa esa vf/kd Li’Vrk 
vkrh gSA 
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(vi) Lor% fu;a=.k% ,e-ch-vks- ls Fkksis x, fu;a=.k ds LFkku ij Lor% fu;a=.k O;oLFkk 
LFkkfir gksrh gSA ;g ekuus esa dksbZ ladksp ugha gksuk pkfg, fd Fkksis x, fu;a=.k 
ls Lo;a fu;a=.k cgqr vPNk gksrk gSA vc ç”u ;g mBrk gS ,e-ch-vks esa ;g 
ifjorZu dSls gks ldrk gS\ ,e-ch-vksa esa v/khuLFkksa dh Hkkxhnkjh ij tksj fn;k 
tkrk gSA Hkkxhnkjh ls viusiu dh Hkkouk tkxr̀ gksrh gSA viusiu ls Lor% 
fu;a=.k gksus yxrk gSA vFkkZr tc deZpkjh dke ij gksrs gSa rks mu ij fdlh 
ckgjh fu;a=.k dh vko”;drk ugha gksrh cfYd os Lo;a gh fu;a=.k esa jgdj dke 
djrs gSa blls laLFkk dks vPNs ifj.kke çkIr gksrs gSa vkSj deZpkfj;ksa dks dk;Z 
larqf’V çkIr gksrh gSA 

(vii) eq[; ifj.kke {ks=ksa dh Li’Vrk% ,e-ch-vks- ds varxZr eq[; ifj.kke {ks=ksa dk 
fu/kkZj.k fd;k tkrk gSA eq[; ifj.kke {ks=kas dk vFkZ mu fØ;kvksa ls gS ftu ij 
vf/kd /;ku nsus dh t#jr gSA ,slk djus ls çca/kdh; dk;Zokgh dks ,d fn”kk 
çkIr gksrh gSA ;g Li’V gks tkrk gS fd fdu fØ;kvksa dh lQyrk ij miØe dh 
lQyrk fuHkZj djrh gSA 

(viii) ifjorZu ykxw djuk vklku % çR;sd laLFkk vusd vkarfjd o ckgjh rRoksa ls 
çHkkfor gksrh gSA bu rRoksa ds lkFk lkeatL; djuk t#jh gksrk gSA lkeatL; 
LFkkfir djus ds fy, laLFkk esa vusd ifjorZu djus iM+rs gSaaA tSls& mRiknu dh 
ubZ fof/k;kas dh [kkst gksus ij mUgs ykxw djukA çk;% ;g ns[kk tkrk gS fd 
deZpkjh iqjkus <ax ls gh dke djuk pkgrs gSa vkSj fdlh Hkh ifjorZu dk fojks/k 
djrs gSaA ;gka ij eq[; ckr deZpkfj;ksa ds fojks/k ls cprs gq, ifjorZu dks ykxw 
djuk gSA ,e-ch-vks- ds ykxw fd, tkus ij ifjorZu dks ykxw djuk vklku gks 
tkrk gSA bldk eq[; dkj.k gS deZpkfj;ksa dks çkIr Lora=rkA os Lo;a gh ubZ&ubZ 
fof/k;ksa dh [kkst djrs gSaA ,slk djrs&djrs os [kkstfç; o xfr”khy cu tkrs gSaA 
os ifjorZu ds fojks/k dh vis{kk mls ykxw djus esa dk;Z”khy gksrs gSaA 

mís”;ksa }kjk izca/ku dh lhek,¡ 

mís”;ksa }kjk çca/ku ds vusd ykHk gksrs gq, Hkh bldh dqN 
lhek,¡@leL;k,a@detksfj;ka gS] budk v/;;u fd;k tkuk vko”;d gSaA ,e-ch-vks- dh 
eq[; lhek,¡@leL;k,a@detksfj;ka fuEufyf[kr gS %& 

(i) deZpkfj;ksa ij vf/kd ncko % ,e-ch-vksa- ds varxZr laxBu ds lHkh Lrjksa ij 
mís”;ksa dh çkfIr ds fy, ncko Mkyk tkrk gSA ,slk djus ls deZpkjh vius&vki 
dks Lora= eglwl ugha djrs cfYd gj le; ncko esa jgrs gSaA ncko ls mudh 
dk;Zdq”kyrk esa deh gksrh gSA 
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 (ii) le; dh cckZnh % ,e-ch-vks- ds varxZr iwjs o’kZ lHkkvksa o çfrosnuksa ds ysu&nsu 
dk nkSj gh pyrk jgrk gSA çca/kdks dk vf/kd le; lHkkvksa esa mifLFkr jgus o 
fjiksVZ rS;kj djus esa gh yx tkrk gSA ifj.kke Lo#i] dqN eq[; dk;kZasa dh vksj 
/;ku u fn, tkus ds dkj.k mís”;ksa dh çkfIr esa ck/kk mRiUu gksrh gSA vr% dgk 
tk ldrk gS fd ,e-ch-vks- ds ykxw djus ls le; dh cckZnh gksrh gSA 

(iii) vewY; lk/kuksa dh cckZnh% Hkkxhnkjh ls ftEenkjh dk c<+uk] ,e-ch-vks- dh ,d 
vk/kkjHkwr ekU;rk gSA çFke pj.k ij rks ;g fcYdqy Bhd gS vkSj blls ykHk çkIr 
gksrk gSA ysfdu dbZ ckj deZpkjh viuh ftEesnkjh dks dqN T;knk gh egRo nsus 
yx tkrs gSaA ,slh fLFkfr esa os viuk dke iwjk djus ds çfr vf/kd mrkoys gks 
tkrs gSA muds mrkoysiu ds dkj.k lk/kuksa dk nq#i;ksx gksus yxrk gSA ¼gks 
ldrk gSA½ 

(iv) mPp çca/ku dk viw.kZ leFkZu % ,d laxBu esa vf/kdkjksa dk çokg Åij ls uhps 
dh vksj pyrk gSA vFkkZr mPp çca/ku ds vf/kdkj lokZf/kd gksrs gSaA mPp çca/ku 
vius fu.kZ;ksa dks v/khuLFkksa ij Fkksirs gSaA ,slk djuk mUgsa vPNk yxrk gSA nwljh 
vksj ,e-ch-vks- esa v/khuLFkksa dh pkjfnokjh ls mPp çca/kdksa ds vf/kdkjksa esa deh 
vkrh gS] ftls os ilan ugha djrsA varr% ,e-ch-vks- dks ykxw djus esa ck/kk mRiUu 
gksrh gSA 

(v)  mís”; fu/kkZj.k esa dfBukbZ % ,e-ch-vks- dsoy mlh fLFkfr esa lQy gksrk gS tc 
vf/kdkjh o v/khuLFk nksuksa ,d&nwljs dh lhekvksa dks /;ku esa j[kdj mís”;ksa dk 
fu/kkZj.k djsaA çk;% ns[kk tkrk gS fd ofj’B vf/kdkjh gh mís”;ksa dk fu/kkZj.k dj 
ysrs gSa vkSj v/khuLFkksa dks ek= vkSipkfjdrko”k cqyk;k tkrk gSA mUgsa bruk le; 
ugha fn;k tkrk fd os vius lq>ko ns ldsaA vkSj ;fn os vius lq>ko nsrs Hkh gSa 
rks mUgsa vuns[kk dj fn;k tkrk gSA bl çdkj mís”; fu/kkZj.k esa dfBukbZ mRiUu 
gksrh gSA bldk çHkko ;g gksrk gS fd mís”;kssa dks iwjk djuk dfBu gks tkrk gSA 

(vi) nh?kZdkyhu mís”;ksa dks egRo nsuk% ,e-ch-vks- dh lQyrk ds fy, çca/kdksa dks 
pkfg, fd vYidkyhu mís”;ksa ds lkFk&lkFk nh?kZdkyhu mís”;ksa ds egRo dks Hkh 
le>saA ,slk djus ls vYidky ds lkFk&lkFk nh?kZdky esa Hkh laLFkk dh lQyrk 
o fodkl dh mEehn cuh jgsxhA 

(vii) deZpkjh;ksa ds fy, çf”k{k.k dk;ZØe rS;kj djuk% dq”ky fuiq.k deZpkfj;ksa dh 
deh ,e-ch-vks- dh lQyrk dks çHkfor djus okyk ,d egRoiw.kZ rRo gSA vr% 
bl deh dks iwjk djuk vfrvko”;d gSA blds fy, t#jh gS fd ,e-ch-vks- 
dk;ZØe çkjaHk djus ls iwoZ gh laLFkk esa dke djus okys gj O;fDr dks bldh 
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tkudkjh ls ifjfpr djok fn;k tk,A çf”k{k.k ds nkSjku gh deZpkfj;ksa ds ,e-ch-
vks- ds laca/k esa lHkh lansgksa dks nwj dj nsuk pkfg,A çk;% deZpkjh fdlh Hkh u;s 
dk;ZØe dk ykxw fd, tkus dk fojks/k djrs gSaA çf”k{k.k ds ek/;e ls deZpkfj;ksa 
dk ekufld #i ls rS;kj fd;k tk ldrk gSA  

(viii) Hkkxhnkjh ç—fr dk fodkl djuk% çk;% ns[kk tkrk gS fd v/khuLFkksa dh ç—fr 
Hkkxhnkjh dh ugha gksrhA bl leL;k ds nwj djus ds fy, v/khuLFkksa dks ;g 
le>k;k tkuk pkfg, fd os laLFkk ds eq[; vax gSaA blds vfrfjDr muds }kjk 
fn;s x;s lq>koksa dks fu.kZ;ksa esa mfpr LFkku nsuk pkfg,A ;fn ,d ckj muds 
lq>ko dks Lohdkj dj fy;k x;k rks os ckj&ckj u;s lq>koksa ds lkFk vk;saxsA bl 
çdkj Hkkxhnkjh dh leL;k dks lekIr fd;k tk ldrk gSA 

 

5.3   िúड संगठन िवकास (Grid OD) 

िúड संगठनाÂमक िवकास कì अवधारणा का िवकास Êलेक और माउटन Ĭारा िकया गया था। यह 

एक Óयापक और ÓयविÖथत संगठनाÂमक िवकास कायªøम ह ैिजसका उĥÔेय ÓयिĉयŌ, समहूŌ और संगठन 

को समú łप से िवकिसत करना ह।ै यह ÓयिĉयŌ और समहूŌ को अपनी ताकत और कमजोåरयŌ का 

आकलन करने म¤ स±म करने वाल े उपकरणŌ कì एक बड़ी सं´या का उपयोग करता ह;ै यह कौशल पर 

क¤ िþत ह।ै यह Óयिĉगत समहू अतंर-समहू और कुल संगठन ÖतरŌ पर ÿभावशीलता के िलए आवÔयक ²ान 

और ÿिøयाए ंिवकिसत करने पर बल दतेा ह।ै इसके िविशĶ उĥÔेय इस ÿकार ह§:  

 एक संवादाÂमक ÿणाली के łप म¤ संगठन का अÅययन करना और इसकì समÖयाओ ंके िनदान म¤ 

िवĴेषण कì तकनीक लाग ूकरना।  

 ÓयविÖथत पåरवतªन के महÂव और औिचÂय को समझने के िलए।  

 वांछनीय पåरणामŌ का ÿाĮ करने के िलए नेतÂृव कì शिैलयŌ और भागीदारी कì तकनीकŌ का 

मÐूयांकन करना।  
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िúड सगंठन िवकास कì ÿिøया (Process of Grid Organisation Development)  

िúड संगठन के िवकास कì मलू सामúी ÿबंधकìय िúड ह ै जसैा िक पहले चचाª कì गई थी। संपणूª 

अिभिवÆयास Óयवहार िव²ान ²ान के ÿयोग के माÅयम से ÿबंधकìय शलैी िवकिसत करना ह।ै िúड संगठन 

के िवकास म¤ छह चरण होते ह§:  

1. ÿबंधकìय िúड (Managerial Grid): इसम¤ ÿबंधकìय शिैलयŌ, समÖया समाधान संचार कौशल 

और टीम वकª  का आकलन करने के िविभÆन पहलओु ंको शािमल िकया जाता ह।ै Óयिĉ अËयास 

से ÿबंधक बनने के िलए सीखने कì कोिशश करते ह§।  

2. टीम कायª िवकास (Teamwork Development): इस चरण म¤ Åयान टीम संÖकृित, परंपराओ ंऔर 

एक जसै ेका िवĴेषण करके टीमवकª  िवकिसत करने पर होता ह।ै इसम¤ उĥÔेय िनधाªरण और समÖया 

समाधान कì योजना से संबंिधत कौशल भी िवकिसत िकए जाते ह§।  

3. अंतर-समूह िवकास (Inter-group Development): इस चरण म¤ अतंर समहू Óयवहार और संबंधŌ पर 

Åयान क¤ िþत िकया जाता ह।ै इस चरण म¤ संघषª से सहयोग कì ओर बढ़ते समहूŌ के िवकास पर जोर 

होता ह।ै  

4. आदशª सामåरक कॉपōरेट मॉडल का िवकास करना (Developing Ideal Strategic Corporate 

Model): इस चरण म¤ Åयान संपणूª संगठन म¤ बदल जाता ह ै और संगठनाÂमक उÂकृĶता के िलए 

आवÔयक कौशल िवकिसत करना होता ह।ै कारªवाई को आदशª संगठन कì िवशेषताओ ंकì पहचान 

करने के िलए िडज़ाइन िकया जाता ह।ै संगठन के सदÖयŌ को इस उÂकृĶता को ÿाĮ करने के िलए 

ÿिशि±त िकया जाता ह।ै  

5. आदशª सामåरक मॉडल को लागू करना (Implementing the Ideal Strategic Model): कायाªÆवयन 

चरण म¤ चरण 4 के तहत िवकिसत अवधारणाओ ंके आधार पर आदशª संगठन के मॉडल पर संगठन 

का िनमाªण शािमल ह।ै ÿÂयेक समहू को सलाहकार कì मदद से आदशª संगठन बनाने के िलए 

रणनीित िवकिसत करने के िलए असाइनम¤ट िदया जा सकता ह।ै िफर रणनीित को लाग ूिकया जाता 

ह।ै  

6. ÓयविÖथत आलोचना (Systematic Critique): इस चरण म¤ चरण 1 से चरण 5 तक के िविभÆन ÿयासŌ 

का मÐूयांकन िकया जाता ह ैऔर महÂवपणूª िवĴेषण िकया जाता ह।ै िवĴेषण उन किमयŌ को सामने 

लाएगा जो वहां हो सकती ह§। इस ÿकाश म¤ िविभÆन कायªøमŌ को नया łप िदया जा सकता ह।ै  
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िúड संगठन िवकास का मूÐयांकन  (Evaluation of Grid Organisation Development)  

िúड संगठन िवकास को ºयादातर समथªन अपने ÿवतªकŌ-Êलेक और मॉटन से आया है। उÆहŌने कहा 

ह ै िक "ÿबंधकìय और टीम ÿभावशीलता ÿबंधकŌ को बाहरी सहायता के साथ िसखाया जा सकता ह।ै" 

इसके अलावा, ऐसा ÿतीत होता ह ै िक इस ÿकार कì शिै±क रणनीित संगठनाÂमक ÿभावशीलता म¤ 

महÂवपूणª योगदान देने म¤ मदद कर सकती ह।ै बाद के एक काम म¤ उÆहŌने वही Öट§ड बनाए रखा।  

हालांिक िúड संगठन िवकास के ÿयोग पर शोध अÅययन बहòत अिधक नहé ह,ै उनम¤ से कुछ ह§, 

िजÆहŌने Êलेक और मॉटन Ĭारा िकए गए दावŌ का समथªन नहé िकया ह।ै िúड संगठन िवकास ÿोúाम कì 

आलोचना इस आधार पर कì जाती ह ै िक इसम¤ आकिÖमक ŀिĶकोण का अभाव ह ैऔर इसिलए, इसम¤ 

वाÖतिवकता नहé िदखाई देता ह।ै  

 

5.4   आमने-सामने बैठक और सÌपूणª गणुव°ा ÿबंधन (Confrontation Meeting and Total 

Quality Management) 

आमने-सामने बैठक (Confrontation Meeting) 

åरचडª बेकहाडª Ĭारा िवकिसत आमने-सामने बैठक, एक संगठन के संपणूª ÿबंधन कì एक िदन कì 

बैठक ह ैिजसम¤ व ेअपने Öवयं के संगठनाÂमक ÖवाÖÃय के बारे म¤ अÅययन करते ह§।  

यह संगठन िवकास के िलए एक महÂवपणूª हÖत±ेप ह;ै यह एक Âवåरत, सरल और िवĵसनीय 

तरीका ह ैिजसम¤ संगठन के बारे म¤ डेटा ÿाĮ करना और सगंठनाÂमक सधुार के िलए कायª योजना िनधाªåरत 

करना ह।ै  

आमने-सामने बैठकŌ म¤ शािमल कदम ह§: 

 ³लाइमेट सेिटंग (अविध 45 से 60 िमनट)।  

 जानकारी एकý करना (अविध 1 घंटा) - 7-8 सदÖयŌ के छोटे समहू का गठन संरचना कì िविवधता 

के आधार पर िकया जाता ह।ै  

 जानकारी साझा करना (अविध 1 घंटा) ।  
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सÌपूणª गुणव°ा ÿबंधन (Total Quality Management) 

यह एक दीघªकािलक ÿयास ह ैजो सभी संगठनŌ कì गणुव°ा कì अवधारणा के आसपास गितिविध 

करता ह।ै यह 1990 के दशक म¤ संयĉु राºय अमåेरका म¤ बहòत लोकिÿय रहा ह।ै सÌपणूª गणुव°ा ÿबंधन 

संगठन म¤ िनणªय लेने कì शिĉ को नीचे कì ओर धकेलता ह,ै सभी कमªचाåरयŌ को ÿासंिगक जानकारी ÿदान 

करता ह,ै ÿदशªन को परुÖकृत करता ह ैऔर Óयापक ÿिश±ण के माÅयम से ®िमकŌ के ²ान और कौशल को 

बढ़ाता ह।ै इसे िनरंतर गणुव°ा सधुार भी कहा जाता ह।ै यह गणुव°ा सधुार, सांि´यकìय गणुव°ा िनयंýण, 

सांि´यकìय ÿिøया िनयंýण, Öव-ÿबंिधत टीमŌ और कायª बलŌ और कमªचारी भागीदारी के Óयापक उपयोग 

सिहत संगठन सधुार तकनीकŌ और ŀिĶकोणŌ का एक संयोजन ह।ै  

संपणूª गणुव°ा ÿबंधन (TQM) एक ŀिĶकोण ह ैजो गणुव°ा और ÿदशªन म¤ सधुार करना चाहता ह ैजो 

úाहकŌ कì अपे±ाओ ं को परूा करेगा या उनको और अिधक बढायेगा। यह कंपनी भर म¤ सभी गणुव°ा-

संबंिधत कायŎ और ÿिøयाओ ंको एकìकृत करके ÿाĮ िकया जा सकता ह।ै संपणूª गणुव°ा ÿबंधन कंपनी 

Ĭारा गणुव°ा िडजाइन और िवकास, गणुव°ा िनयंýण और रखरखाव, गणुव°ा म¤ सधुार और गणुव°ा 

आĵासन सिहत समú गणुव°ा उपायŌ को दखेता ह।ै संपूणª गणुव°ा ÿबंधन सभी ÖतरŌ पर और कंपनी के 

सभी कमªचाåरयŌ को शािमल करते हòए सभी गणुव°ा उपायŌ को Åयान म¤ रखता ह।ै  

सÌपणूª गणुव°ा ÿबंधन (TQM) कायªøम कई ŀिĶकोणŌ का संयोजन ह,ै िजनम¤ शािमल ह§: 

 आतंåरक úाहकŌ सिहत úाहकŌ पर अिधक जोर; 

 सांि´यकìय गणुव°ा िनयýंण और सांि´यकìय ÿिøया िनयंýण तकनीकŌ का उपयोग; 

 ÿितÖपधê ब¤चमािक« ग; 

 भागीदारी ÿबंधन; 

 टीमŌ और टीम वकª  पर जोर; तथा 

 िनरंतर ÿिश±ण (पीटसª और पीटसª, िसयापा, सािÔकन और अÆय) पर जोर िदया जाता ह।ै 

डÊÐय.ू एडवड्ªस डेिमंग ने सबसे पहले सÌपणूª गणुव°ा ÿबंधन (या TQM) शÊद का ÿयोग िकया। 

यह एक ÿबंधकìय अवधारणा ह ै जो िविनमाªण या सेवा ÿिøया के दौरान उÂपÆन ýिुटयŌ को कम करन,े 

úाहकŌ कì संतिुĶ बढ़ाने, आपिूतª ®ृंखला ÿबंधन को सÓुयविÖथत करने और उपकरणŌ के आधिुनकìकरण के 

िलए लàय बनाने कì िदशा म¤ काम करती ह।ै सÌपणूª गणुव°ा ÿबंधन ýिुटयŌ को ÿित 1 िमिलयन उÂपािदत 
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इकाइयŌ तक सीिमत करने का लàय रखता ह।ै संपणूª गणुव°ा ÿबंधन अ³सर संगठनाÂमक ÿणािलयŌ के 

िवकास, पåरिनयोजन और रखरखाव से जड़ुा होता ह ैजो िविभÆन Óयावसाियक ÿिøयाओ ंके िलए आवÔयक 

होते ह§।  

एक कंपनी कì सÖंकृित, ŀिĶकोण और संगठन का िववरण जो डबल इůंी ÿदान करना जारी रखता 

ह,ै अपने úाहकŌ को उÂपादŌ और सेवाओ ंके साथ जो उनकì आवÔयकताओ ंको परूा करता ह ैमलू łप से 

संपणूª गणुव°ा ÿबंधन ह।ै  

संपणूª गणुव°ा ÿबंधन को लाग ूकरने म¤ संगठनŌ Ĭारा काफì किठनाइयŌ का सामना करना पड़ता ह।ै 

परामशª फमŎ Ĭारा िकए गए सव¥±णŌ म¤ पाया गया ह ै िक केवल 20-36% कंपिनयŌ ने ही संपणूª गणुव°ा 

ÿबंधन कì शŁुआत कì ह,ै िजÆहŌने गणुव°ा, उÂपादकता, ÿितÖपधाª या िव°ीय वापसी म¤ महÂवपूणª या ठोस 

सधुार हािसल िकए ह§।  

संपूणª गुणव°ा ÿबंधन कì मु´य िवशेषताए ं(Key Features of TQM)  

संपणूª गणुव°ा ÿबंधन का मु́ य फोकस सभी पåरचालन और गितिविधयŌ म¤ िनरंतर सधुार ह।ै एक 

बार यह समझ म¤ आ जाता ह ैिक úाहक कì संतुिĶ पाने के िलए उ¸च गणुव°ा वाला उÂपाद एकमाý चीज 

ह,ै उÂपाद कì गणुव°ा म¤ िनरंतर सधुार को úाहक के उ¸च Öतर को बनाए रखने का एकमाý तरीका माना 

जाता ह।ै यह भी आवÔयक ह ै िक उÂपाद कì गणुव°ा और úाहकŌ कì संतुिĶ के बीच कì कड़ी का भी 

एहसास हो। संपणूª गणुव°ा ÿबंधन यह भी Öवीकार करता ह ैिक उÂपाद कì गणुव°ा ÿिøया कì गणुव°ा का 

पåरणाम ह।ै नतीजतन, कंपनी कì ÿिøयाओ ं म¤ िनरंतर सुधार पर Åयान िदया जाता ह।ै इससे ÿिøया कì 

गणुव°ा म¤ सधुार होगा। बदले म¤ इससे उÂपाद कì गणुव°ा म¤ सधुार होगा, और úाहकŌ कì संतिुĶ म¤ विृĦ 

होगी।  

िनरंतर सधुार के ŀिĶकोण का एक ÿमखु घटक क¸चे माल के बबाªदी को समाĮ करना ह।ै इस बात 

पता लगाने के बजाय रोकथाम पर अिधक जोर िदया जाता ह ैऔर िडजाइन चरण म¤ गुणव°ा पर जोर िदया 

जाता ह।ै úाहक-संचािलत ŀिĶकोण ýिुटयŌ को रोकने और दोष-मĉु उÂपादन ÿाĮ करने म¤ मदद करता ह।ै 

जब उÂपाद िवकास ÿिøया के दौरान समÖयाएं आती ह§, तो उÆह¤ आम तौर पर अगले आंतåरक úाहक तक 

पहòचंने से पहल ेखोजा जाता ह ैऔर हल िकया जाता ह।ै  
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कमªचारी भागीदारी (Employee Participation)  

एक सफल संपणूª गणुव°ा ÿबंधन पयाªवरण कì आवÔयकता का एक ÿितबĦ और अ¸छी तरह स े

ÿिशि±त कायªबल ह§ जो गणुव°ा सुधार गितिविधयŌ म¤ पूरी तरह से भाग लतेे ह§। इनाम और माÆयता ÿणाली 

इस तरह कì भागीदारी को सŀुढ़ कर सकती ह§। और यह बदले म¤ गणुव°ा के उĥÔेयŌ कì उपलिÊध पर जोर 

दगेा। सभी कमªचाåरयŌ कì िश±ा और ÿिश±ण गणुव°ा के िलए űाइव का समथªन करता ह।ै कमªचाåरयŌ को 

अिधक िजÌमदेारी लेन,े अिधक ÿभावी ढंग से संवाद करन,े रचनाÂमक łप से कायª करने और नवाचार करन े

के िलए ÿोÂसािहत िकया जाता ह।ै सफल संपणूª गणुव°ा úाहक संतुिĶ मेिů³स के पाåर®िमक को इस तÃय स े

जोड़ता ह ैिक लोग इस तरह Óयवहार करते ह§ िक उसे मापा जा सकता ह ैऔर व ेपाåर®िमक पाते ह§।  

एक संपणूª गुणव°ा ÿबंधन संÖकृित (A TQM Culture)  

संगठन म¤ संपणूª गणुव°ा ÿबंधन ÿारंभ करना इतना आसान नहé ह।ै ऐसा करने के िलए ÿबंधन Ĭारा 

एक खलुी, सहकारी संÖकृित बनाई जानी होती ह।ै कमªचाåरयŌ को यह महसूस करने के िलए तैयार िकया 

जाना चािहए िक वे úाहकŌ कì संतिुĶ के िलए िजÌमदेार ह§। वे इसे महससू नहé कर पाते ह§ यिद उÆह¤ िवज़न, 

रणनीितयŌ और योजनाओ ं के िवकास से बाहर रखा जाता ह,ै ³यŌिक इन गितिविधयŌ म¤ कमªचारी कì 

भागीदारी आवÔयक ह।ै यिद व ेÿबंधन को गैर-िजÌमदेाराना Óयवहार करते हòए दखेते ह§ तो व ेएक िजÌमदेार 

तरीके से Óयवहार करने कì संभावना नहé रखते ह§ - एक बात कह रह ेह§ और िवपरीत कर रह ेह§।  

एक संपूणª गुणव°ा ÿबंधन पयाªवरण म¤ उÂपाद िवकास (Product Development in a TQM 

Environment)  

एक संपणूª गणुव°ा ÿबंधन वातावरण म¤ उÂपाद िवकास गैर- संपणूª गणुव°ा ÿबंधन वातावरण म¤ 

उÂपाद िवकास से कई तरीकŌ म¤ िभÆन होता है। एक उÂपाद िवकास आमतौर पर एक परÖपर िवरोधी माहौल 

म¤ िकया जाता ह ैजहां ÿÂयेक िवभाग Öवतýं łप से कायª करता ह ैयिद संपणूª गणुव°ा ÿबंधन वातावरण म¤ 

िवकिसत िकया गया हो। अÐपकािलक पåरणाम Óयवहार को भगं कर देते ह§, इसिलए पåरवतªन, काम के इदª-

िगदª, बबाªदी और िफर से काम करना सामाÆय अËयास हो जाता ह।ै ÿबंधन का ÿमखु Åयान ÓयिĉयŌ कì 

िनगरानी म¤ होता ह,ै और समÖयाओ ंसे िनपटने का अËयास आवÔयक और परुÖकृत होता ह।ै  

एक संपणूª गणुव°ा ÿबंधन वातावरण उÂपाद िवकास तक कì ÿिøया úाहक-चािलत होती ह ैऔर 

गणुव°ा पर अिधक Åयान िदया जाता ह।ै टीम¤ ÿिøया-उÆमखु होती ह§, और आवÔयक पåरणाम दनेे के िलए 

अपने आतंåरक úाहकŌ के साथ बातचीत करती ह§। ÿबंधन का Åयान समú ÿिøया को िनयंिýत करने और 

टीम वकª  को परुÖकृत करने पर होता ह।ै  
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5.5   शिĉ, राजनीित और संगठन िवकास (Power, Politics and Organisation 

Development) 

संगठनŌ म¤ शिĉ और िनयंýण के मुĥे (Power and Control Issues in Organisations)  

संगठनाÂमक राजनीित और शिĉ को सिÌमिलत न करने के कारण पहले कई बार सगंठनाÂमक 

िवकास कì आलोचना कì गई ह।ै आलोचना कई वषŎ तक अिनवायª łप से सही थी; परंत ुयह आज कम 

वधै ह।ै  

शिĉ (Power)  

शिĉ लोगŌ के िवĵासŌ, भावनाओ ंऔर Óयवहार पर जानबूझकर ÿभाव डालती ह।ै संभािवत शिĉ 

ऐसा करने कì ±मता ह,ै लेिकन गितज शिĉ ऐसा करने कì िøया ह।ै एक Óयिĉ दसूरे पर इस हद तक शिĉ 

लगाता ह ैिक वह वांिछत łप से सटीक अनपुालन करने म¤ स±म होता ह।ै शिĉ उन लोगŌ कì ±मता ह ैजो 

इ¸छानसुार पåरणामŌ को लाने के िलए शिĉ रखते ह§।  

"शिĉ कì अिधकांश पåरभाषाओ ंम¤ एक तÂव शािमल होता ह ैजो दशाªता ह ैिक शिĉ एक वांिछत 

उĥÔेय या पåरणाम ÿाĮ करने म¤ ÿितरोध को दरू करने के िलए एक सामािजक अिभनेता कì ±मता ह।ै" 

इन पåरभाषाओ ंसे यह दखेा जाता ह ैिक िकसी सामािजक िÖथित म¤ पारÖपåरक शिĉ िकसी कì राह 

पाने कì ±मता ह।ै 

उदाहरण: सामािजक शिĉ हर जगह दखेी जाती ह:ै ÿभाव, नेतÂृव, अननुय, िबøì, जबरदÖती और 

बलÿयोग - ये सभी कायª शिĉ ह§। शिĉ होना या शिĉ का उपयोग करना अपन ेआप म¤ अ¸छा या बुरा नहé 

ह।ै शिĉ कì घटना सवªÓयापी ह।ै  

शिĉ के साथ समÖयाएं शिĉशाली ÓयिĉयŌ के कुछ उĥÔेय (लàय) ह§। ÿभाव (शिĉ) के िबना न 

कोई सहयोग हो सकता था और न कोई समाधान। िचिकÂसा, राजनीितक, तकनीकì, िव°ीय, आÅयािÂमक 

और संगठनाÂमक गितिविधयŌ के िलए िनद¥िशत नेतÂृव (शिĉ) के िबना, मानव जाित के पास जीवन जीने का 

मानक नहé होता। नेतÂृव (शिĉ) के िबना यĦु, ज़Êत, दमन, और इनके जसै ेअनेक, मानव जाित कì िदशा म¤ 

िनद¥िशत आज के समÖया कì बात नहé ह।ै  
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शिĉ के दो चेहरे (Two Faces of Power)  

मकै³ल§ड के शोध ने संकेत िदया िक जहां ºयादातर लोग शिĉ को नकाराÂमक łप दतेे ह§, यह 

शिĉ के उपयोग के माÅयम से ह ै जो दिुनया म¤ काम करती ह।ै शिĉ कì कवायद ºयादातर मानवीय 

उपलिÊधयŌ के पीछे ह,ै दोनŌ अ¸छे और बरेु। उनके अनसुार शिĉ का नकाराÂमक चेहरा एक िवशषेता ह,ै 

दसूरŌ के िलए िवनă होने के िलए गैर-जłरी ह।ै शिĉ के सकाराÂमक चेहरे को एक सामािजक łप से आरंभ 

करन,े ÿभाव और नेतÂृव करने कì आवÔयकता होती ह।ै शिĉ का यह सकाराÂमक चेहरा दसूरŌ को अपन े

लàयŌ तक पहòचंन ेम¤ स±म बनाने के साथ-साथ ÓयिĉयŌ को अपने लàयŌ तक पहòचंन ेके िलए शिĉ का 

उपयोग करने देता ह।ै शिĉ का नकाराÂमक चेहरा वचªÖव चाहता ह;ै शिĉ का सकाराÂमक चेहरा "हर िकसी 

के िलए अिधक शिĉ" चाहता ह।ै  

शिĉ का सकाराÂमक चेहरा संगठनŌ म¤ इसके नकाराÂमक चेहरे कì तलुना म¤ बहòत अिधक ÿचिलत 

ह।ै संगठनŌ म¤ सकाराÂमक पåरवतªन शिĉ और राजनीित के सकाराÂमक चेहरे के माÅयम से होते ह§। कोई भी 

संगठनाÂमक िवकास कायªøम संगठन के जीवन म¤ एक शिĉ / राजनीितक घटना कì पåरभाषा देता ह,ै और 

संगठनाÂमक िवकास अपनी समÖया को हल करने के गणु के आधार पर, एक ऐसा कायªøम ह ैजो संगठनŌ म¤ 

शिĉ और राजनीित के सकाराÂमक चेहरे को बढ़ाता ह।ै  

शिĉ के उपयोग के िलए शत¦ (Conditions for the Use of Power)  

शिĉ के उपयोग कì पहली शतª अÆयोÆयाि®तता ह;ै ऐसी िÖथित िजसम¤ एक संगठन के नेता के साथ 

³या होता ह ैतथा वह दसूरŌ को िकस ÿकार ÿभािवत करता ह।ै ÿितÖपधाª या िकसी कायª उÂपाद पर कुछ 

संयĉु गितिविध के कारण अÆयोÆया®यता उÂपÆन हो सकती ह,ै तािक उÂपाद को एक इकाई ³या ÿभािवत 

करती ह ैऔर दसूरी इकाई ³या करती ह ैइससे ÿभािवत हो सकती ह।ै अÆयोÆया®य एक महÂवपणूª शतª ह ै

³यŌिक यह संगठनाÂमक ÿितभािगयŌ को एक साथ रखता ह,ै इस अथª म¤ िक ÿÂयेक अब इस बात से िचंितत 

ह ै िक दसूरे ³या करते ह§ और दसूरे ³या ÿाĮ करते ह§। इस तरह कì अÆयोÆया®यता कì अनपुिÖथित म¤, 

ÿितभािगयŌ के बीच संघषª या बातचीत के िलए कोई आधार नहé होता ह।ै  

शिĉ के उपयोग कì दसूरी शतª ह ै िवषम लàय, या लàय जो एक दसूरे के साथ असंगत ह§। एक 

संबंिधत िÖथित ÿौīोिगकì के बारे म¤ िवषम माÆयताओ,ं या िनणªय और पåरणामŌ के बीच संबंध होगी।  

शिĉ के उपयोग को उÂपÆन करने वाली तीसरी िÖथित कमी ह।ै कमी इस हद तक िक सगंठनाÂमक 

ÿितभािगयŌ कì िविभÆन मांगŌ को परूा करन ेके िलए संसाधन अपयाªĮ ह§, उन संसाधनŌ के आवंटन के संबंध 
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म¤ िवकÐप तैयार करना होगा। मांग कì तलुना म¤ कमी िजतनी अिधक होगी, िनणªय को हल करने म¤ उतनी ही 

अिधक शिĉ और ÿयास कì आवÔयकता होगी।  

ÿौīोिगकì के बारे म¤ िबखराव, अÆयोÆया®य और िवषम लàयŌ और िवĵासŌ कì िÖथितयां संघषª 

पैदा करती ह§। चाह े वह संघषª राजनीित म¤ घिटत हो, संगठनाÂमक Öतर म¤ शिĉ का उपयोग अÆय दो 

िÖथितयŌ पर िनभªर करता है। पहली शतª िनणªय मĥु ेया संसाधन का महÂव है। िजन िÖथितयŌ म¤ िनणªय को 

कम आलोचनाÂमक माना जा सकता ह,ै िनणªय को हल करने के िलए शिĉ और राजनीित को िनयोिजत 

नहé िकया जा सकता ह ै ³यŌिक यह मĥुा राजनीितक संसाधनŌ और ÿयासŌ के िनवेश को योµयता ÿदान 

करने के िलए बहòत तु¸छ ह।ै दसूरी शतª शिĉ का िवतरण ह।ै राजनीितक गितिविध, सौदेबाजी और गठबंधन 

गठन मु́ य łप से तब होता है जब शिĉ िछतरी हòई होती ह।ै जब शिĉ अÂयिधक क¤ þीकृत होती ह,ै तो 

क¤ þीकृत ÿािधकरण अपने िनयमŌ और मÐूयŌ का उपयोग करके िनणªय लेता ह।ै कभी-कभी संगठनŌ म¤ होने 

वाले राजनीितक संघषª केवल इसिलए होते ह§ ³यŌिक सामािजक ÓयवÖथा म¤ शिĉ और अिधकार का कुछ 

फैलाव होता ह।ै  

शिĉ के ąोत (Sources of Power)  

शिĉ को िविभÆन ąोतŌ से िनकलते देखा जा सकता ह।ै शिĉ के ąोत शिĉ उÂपÆन करने और 

अिधúहण कì ÿिøया िनधाªåरत करते ह§। यह समझने के िलए अलग-अलग ŀिĶकोण ह§ िक िकसने शिĉ 

ÿाĮ कì और कैसे। इनम¤ से कुछ ह§:  

एमसªन कì "शिĉ-िनभªरता िसĦांत" 

शिĉ िनभªरता िसĦांत कहता ह ैिक शिĉ िकसी भी सामािजक åरÔते म¤ िनिहत होता ह ैिजसम¤ एक 

Óयिĉ दसूरे पर िनभªर होता ह।ै समाजशाľी åरचडª एमसªन (1962) का कहना ह ै िक "अिभनेता बी पर 

अिभनेता ए कì िनभªरता बी Ĭारा िकए गए लàयŌ म¤ ए के ÿेरक िनवशे के िलए सीधे आनपुाितक होता ह,ै 

और (2) ए के बाहर इन लàयŌ कì उपलÊधता के िवपरीत AB का संबंध आनपुाितक ह।ै दसूरे शÊदŌ म¤, यिद 

िकसी Óयिĉ के पास कोई ऐसी चीज ह ैिजसे हम बुरी तरह से चाहते ह§ और हम उसे िकसी अÆय Öथान पर 

नहé ÿाĮ कर सकते ह§, तो उस Óयिĉ के पास हमारे ऊपर शिĉ ह।ै इस िसĦांत के घटक दो दलŌ, संसाधनŌ 

(वÖतुओ,ं लàयŌ और पुरÖकार) के बीच एक सामािजक संबंध ह§ जो एक पाटê Ĭारा िनयिंýत होते ह§, और 

दसूरे प± Ĭारा वांिछत होते ह§।  
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Ā¤ च और रैवेÆस का "सामािजक शिĉ के आधार" (French & Ravens “The bases of Social 

Power”) 

जॉन आर.पी. Ā¤ च और बůाªम रेवने (1959) ने पाँच ąोतŌ या सामािजक शिĉ के आधारŌ का सझुाव 

िदया ह,ै जो िनÌनिलिखत ह§:  

1. पुरÖकार शिĉ (Reward Power): दसूरे को परुÖकृत करने के िलए शिĉ धारक कì ±मता के 

आधार पर शिĉ, यानी, दसूरे Ĭारा मÐूयवान कुछ दनेे के िलए। 

2. जबरदÖती (बल ÿयोग) कì शिĉ (Coercive Power): दसूरे को दंिडत करने के िलए शिĉ धारक 

कì ±मता के आधार पर शिĉ, यानी, दसूरे Ĭारा कुछ नकाराÂमक मÐूय देने के िलए। 

3. Æयायसंगत शिĉ (Legitimate Power): शिĉ इस तÃय पर आधाåरत ह ैिक हर कोई मानता ह ैिक 

शिĉ धारक को ÿभाव डालने का एक Æयायसंगत अिधकार ह ैऔर शिĉ-ÿाĮकताª के पास ÿभावŌ 

को Öवीकार करने का एक वैध दाियÂव ह।ै  

4. सÆदिभªत शिĉ (Referent Power): शिĉ धारक के पास एक शिĉ-ÿाĮकताª के साथ एक पहचान 

(आकषªण, या एकता कì भावना के साथ) पर आधाåरत शिĉ ह।ै  

5. िवशेष² शिĉ (Expert Power): शिĉ धारक पर आधाåरत शिĉ िजसम¤ िवशेष² ²ान या 

िवशेष²ता ह ै जो दसूरे Ĭारा आवÔयक ह।ै सचूनाÂमक शिĉ िवशषे² शिĉ का एक łप ह,ै जहां 

शिĉ धारक के पास महÂवपणूª तÃयŌ या दसूरे के िलए आवÔयक जानकारी होती ह।ै  

सैलािनक और फ़ेफ़र Ĭारा रणनीितक आकिÖमकता मॉडल (Strategic Contingency Model by 

Salancik & Pfeffer)  

यह मॉडल बताता ह ैिक संगठनŌ म¤ शिĉ संगठनाÂमक सब यूिनटŌ (ÓयिĉयŌ, इकाइयŌ, या िवभागŌ) 

के िलए होती ह ैजो संगठन कì सबसे महÂवपूणª समÖयाओ ंको हल करने के िलए सबसे महÂवपणूª होते ह§।  

ये महÂवपणूª समÖयाएं आम तौर पर पयाªवरण Ĭारा उÂपÆन "अिनिĲतताए"ं ह§। यह िसĦांत इस 

धारणा का भी समथªन करता ह ैिक िजनके पास दसूरŌ के Ĭारा अÂयिधक मÐूयवान कुछ ह ैउनके पास शिĉ 

ह।ै  

एक बार शिĉ ÿाĮ होने के बाद, यह सबुिनट्स Ĭारा उपयोग िकया जाता ह,ै वाÖतव म¤, िजनके पास 

इसका उपयोग होता ह,ै व े महÂवपणूª पदŌ पर सहयोिगयŌ कì िनयिुĉ के माÅयम स,े और संगठनाÂमक 
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समÖयाओ ंऔर नीितयŌ कì पåरभाषा के माÅयम से दलुªभ एव ंमहÂवपणूª संसाधनŌ के िनयंýण के माÅयम से 

अपना अिÖतÂव बढ़ाने के िलए शिĉ का उपयोग करते ह§।  

िमंटबगª का "ऊजाª कì उÂपि°" (Mintzberg’s “Genesis of Power”) 

िमटंबगª का (1983) संगठनाÂमक शिĉ का िसĦांत इस आधार पर बनाया गया ह ैिक संगठनाÂमक 

Óयवहार एक शिĉ का खेल ह ै िजसम¤ िविभÆन िखलाड़ी, िजÆह¤ ÿभािवत कहा जाता ह,ै संगठन के िनणªयŌ 

और कायŎ को िनयंिýत करना चाहते ह§। ’शिĉ के अËयास के िलए तीन बुिनयादी शत¦ ह§:  

1. शिĉ के कुछ ąोत या आधार के साथ यिुµमत  (Some source or basis of power coupled with) 

2. ऊजाª का Óयय (The expenditure of energy) 

3. जब आवÔयक हो तो राजनीितक łप से कुशल तरीका। (Politically skillful way when necessary.) 

िमटंबगª के अनुसार शिĉ के पांच संभािवत आधार ह§: पहला, एक संसाधन का िनयंýण ', दसूरा, 

एक तकनीकì कौशल का िनयंýण; और तीसरा, ²ान के एक शरीर का िनयंýण। ये सभी संगठन के िलए 

महÂवपूणª ह§। शिĉ का चौथा आधार काननूी िवशषेािधकार हो सकता ह ै– िवकÐपŌ को लाग ूकरने के िलए 

िवशेष अिधकार या िवशषेािधकार िदए जा रह े ह§। और शिĉ का पांचवां आधार उन लोगŌ तक पहòचं ह ै

िजनके पास पहले चार आधारŌ पर आधाåरत शिĉ ह।ै शिĉ के आधार के अलावा ÿभािवत करने वाले के 

पास इसे इÖतेमाल करने के िलए इ¸छाशिĉ ’और इसका उपयोग करने के िलए कौशल’ होना चािहए। एक 

संगठन म¤ और उसके आस-पास कई संभािवत ÿभावकारक होते ह§ जसै े िक िनदेशक मंडल, ÿबंधक, शीषª 

अिधकारी, कमªचारी, यिूनयन, आपिूतªकताª, úाहक, िनयामक और अÆय।  

सं±ेप म¤, शिĉ के ąोतŌ के ये चार िवचार उÐलेखनीय łप से समान ह§। शिĉ वांिछत संसाधनŌ के 

कÊजे या मÅयÖथता से उपजी ह।ै ये संसाधनŌ को परुÖकृत करने और दिंडत करने कì ±मता से िभÆन हो 

सकते ह§, महÂवपणूª कौशल, ²ान या जानकारी के िनयंýण म¤ होना, महÂवपूणª समÖयाओ ंया पåर®मŌ को हल 

करने म¤ स±म होना, या कुछ भी जो एक अिभनेता कì िनभªरता या दसूरे पर अिभनेताओ ंकì िनभªरता पैदा 

करता ह।ै  

संगठनाÂमक राजनीित कì अवधारणा  (The Concept of Organisational Politics)  

राजनीित, एक समहू और उसके ÿबंधन म¤ शिĉ कì गितशीलता का अÅययन ह,ै इसे अलग-अलग 

तरीकŌ से पåरभािषत िकया गया ह।ै संगठनाÂमक राजनीित म¤ ÓयिĉयŌ या समहूŌ के Öव-िहतŌ को बढ़ान ेया 

उनकì र±ा करने के िलए जानबूझकर कायª करना शािमल ह।ै मयेस एडं एलन ने संगठनाÂमक राजनीित को 
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इस ÿकार पåरभािषत िकया ह,ै संगठन Ĭारा अनमुोिदत छोरŌ को ÿाĮ करने के िलए ÿभाव का ÿबंधन या गरै-

Öवीकृत ÿभाव साधनŌ के माÅयम से अतं ÿाĮ करना। 'Āांसीसी और बेल राजनीित को अवधै शिĉ मानते ह§। 

“राजनीित शिĉ का एक सबसेट ह…ै अनौपचाåरक शिĉ। इसी तरह ÿािधकरण भी शिĉ का एक सबसेट ह,ै 

लेिकन औपचाåरक शिĉ, कायाªलय म¤ िनिहत शिĉ, िÖथित के आधार पर काम करने कì ±मता ह।ै  

इन पåरभाषाओ ंके िवĴेषण से पता चलता ह ैिक शिĉ और राजनीित कì अवधारणा बहòत समान 

ह।ै दोनŌ का संबंध एक तरह से ह।ै दोनŌ ही Öवाथª से पीछा छुड़ाने और दसूरŌ के ÿितरोध पर काबू पाने स े

संबंिधत ह§। संगठनाÂमक राजनीित संगठनŌ म¤ शिĉ-कारªवाई ह;ै यह संगठनाÂमक सेिटंग म¤ लोगŌ को राÖता 

िदखाने के िलए गितिविधयŌ म¤ संलµन होता ह।ै  

राजनीित न तो अ¸छी ह ैऔर न ही बुरी ह,ै लेिकन शिĉ कì तरह इसके दो चेहरे ह§। 

उदाहरण: राजनीित का नकाराÂमक चेहरा, गैर-संगिठत संगठनाÂमक लàयŌ या गैर-संगिठत 

संगठनाÂमक संसाधनŌ के उपयोग कì खोजबीन ह।ै  

अिधकार, सचूना और संसाधनŌ का अवधै उपयोग राजनीित के नकाराÂमक चेहरे के उदाहरण भी हो 

सकते ह§। लेिकन जब भी "कठोर िनणªय" लेने पड़ते ह§, राजनीित का एक सकाराÂमक चेहरा िदखाया जाता है, 

बनाया जाता ह,ै और अिधकांश संगठनाÂमक सदÖयŌ को अ¸छा लगता ह ैिक ³या तय िकया गया था और 

यह कैसे तय िकया गया था। इस संबंध म¤, जेफरी फ़ेफ़र का तकª  ह ैिक यिद संगठन को ÿभावी ढंग से और 

कुशलता से कायª करना ह ैतो राजनीित आवÔयक ह।ै कुछ संगठन राजनीित के ºयादातर सकाराÂमक चेहरे 

को दशाªते ह§ और अÆय संगठन राजनीित के ºयादातर नकाराÂमक चेहरे को दशाªते ह§।  

संगठनाÂमक राजनीित संगठन म¤ िनणªय लेने, संसाधन आवटंन और संघषª समाधान ÿिøयाओ ंसे 

जड़ुी होती ह।ै व े ÿमखु िनणªय िबंद ु ह§; व े ±ेý ह§ जहां अिभनेता जीतते ह§ और हारते ह§; व े ह§ जहां माल 

’िवतåरत िकए जाते ह§ और लàय तय िकए जाते ह§। वाÖतव म¤, एक Óयिĉ संसाधन आवंटन, संघषª समाधान 

और वकैिÐपक साधनŌ और लàयŌ के बीच चयन के तरीकŌ का अÅययन करके िकसी संगठन के समú 

"राजनीितक माहौल" कì Âवåरत समझ ÿाĮ कर सकता ह।ै  

राजनीितक उप-ÿणाली  (The Political Subsystem)  

सिुवधा के िलए, सामािजक उप-ÿणाली कì धारणा का उपयोग उप-ÓयवÖथा को िनłिपत करने के 

िलए िकया जा सकता ह ै िजसके बारे म¤ संगठनाÂमक िवकास सलाहकार िवशेष² होते ह ैऔर िजसम¤ वह 
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काम करते ह§। इस ÿकार सबिसÖटम कई अÆय लोगŌ के साथ सह-अिÖतÂव रखता ह,ै िजनम¤ से एक को 

राजनीितक सबिसÖटम के łप म¤ लबेल िकया जा सकता ह।ै  

राजनीितक उपतंý, संगठन के माÅयम से शिĉ के ąोतŌ, ÖथानŌ और ÿवाह से बना होता ह।ै 

सबिसÖटम के भीतर बिुनयादी मानदंड ÿभावशीलता वह सीमा ह,ै िजसम¤ उÂपादक कायŎ को बनाए रखने, 

समÖयाओ ंको हल करने और समाधान को लाग ूकरने के िलए संगठनŌ म¤ इन ÖथानŌ (यानी ÓयिĉयŌ) को 

संिचत और Öथानांतåरत िकया जा सकता ह।ै एक राजनीितक सबिसÖटम इस हद तक कुशल होता ह ै िक 

शिĉ को संिचत और सटीकता के साथ जÐदी और Öथानांतåरत िकया जा सकता ह।ै  

सामाÆय ÿणािलयŌ के िसĦांत का एक िसĦांत यह ह ैिक उपतंý एक दसूरे के साथ बातचीत करते 

ह§। इसिलए, सामािजक या राजनीितक उप-ÓयवÖथा म¤ पåरवतªन दसूरे म¤ पåरवतªन पैदा करेगा। संवादाÂमक 

संबंध संगठनाÂमक राजनीित से संबंिधत संगठनाÂमक िवकास सलाहकारŌ के िलए कम से कम दो बुिनयादी 

समÖयाएं ह§। पहला यह िनधाªåरत करता ह ै िक सामािजक उप-ÿणाली के भीतर काम म¤ सहायता के िलए 

राजनीितक उप-ÿणाली के भीतर समथªन कैसे उÂपÆन िकया जा सकता ह।ै दसूरा यह जानने का ÿयास करता 

ह ै िक एक ÿभावी और कुशल राजनीितक उपतंý के िवकास के िलए सामािजक उपतंý म¤ ³या पåरवतªन 

आवÔयक ह§।  

हÖत±ेप कì सफलता को बढ़ाने के िलए संगठनाÂमक िवकास सलाहकार को राजनीितक łप स े

अिधक पåरÕकृत और सिøय होना चािहए। लेिकन अतीत म¤ संगठनाÂमक िवकास सलाहकारŌ ने राजनीित म¤ 

Æयनूतम Łिच िदखाई ह ैइसिलए जो मĥुा उठाया जाता ह ैिक वे कैसे जीिवत रहने म¤ स±म ह§, बहòत कम सफल 

ह।ै इसका एक कारण िसफª  सौभाµय हो सकता ह।ै एक और यह हो सकता ह ै िक úाहक Öवयं यह दखे¤ िक 

उनके Öवयं के िहतŌ कì र±ा के िलए राजनीितक सहयोग आवÔयक ह ैअथवा नहé। एक तीसरा कारण यह हो 

सकता ह:ै संगठनाÂमक िवकास ने अपने एक के बाद एक बड़े पैमाने पर अपåरिचत राजनीितक अिभिवÆयास 

िवकिसत िकया ह ैऔर यह राजनीितक अिभिवÆयास सफल हÖत±ेपŌ के िनमाªण म¤ िलिपक का परूक ह।ै  

संगठनाÂमक िवकास का ²ान आधार हÖत±ेप काम करने के िलए सलाहकार के उपलÊध शिĉ के 

मॉडल और यहां तक िक शिĉ के ąोतŌ से संबंिधत नैदािनक अवधारणाओ ंको शािमल करता ह।ै उिचत łप 

से दखेी गई शिĉ कì ऐसी अवधारणाए ंएक नéव से आ सकती ह§ िजस पर राजनीितक िसĦांत और हÖत±ेप 

कì रणनीित का िनमाªण करना ह।ै िफर भी, आज भी संगठनाÂमक िवकास का ²ान आधार अिनवायª łप से 

राजनीितक िसĦांत और मॉडल म¤ कमी ह ैजो राजनीितक हÖत±ेप रणनीितयŌ के संदभª म¤ सलाहकारŌ को 

मागªदशªन करने म¤ मदद करता ह।ै इसिलए, यिद सलाहकार को राजनीितक सहायता दी जाती है, तो उसे ±ेý 

के मÐूय और तकनीकì आधार से आना चािहए।  
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संगठनाÂमक िवकास कì Óया´या िजतनी अिधक कì जाती ह,ै उतना ही इसका राजनीितक प± 

दखेा जा सकता ह।ै हालांिक, यह सच ह ैिक संगठनाÂमक िवकास कì नैदािनक अिभिवÆयास Öथायी ह ैऔर 

राजनीितक प± ºयादातर गरै माÆयता ÿाĮ, सहायक भिूमका िनभाता ह।ै ब¤स (1969), बीयर (1976) और 

बकª  (1976) Ĭारा िकए गए मÐूयांकन आज सच सािबत होते ह§। संगठन िवकास परूी तरह से उस ÿभाव कì 

सराहना करने के िलए नहé आया ह ैजो संगठनाÂमक राजनीित पåरवतªन कायªøमŌ पर ह।ै न ही संगठनाÂमक 

िवकास ने एक पåरÕकृत राजनीितक अिभिवÆयास से इनकार करने वाले मॉडल, ²ान और तÃयŌ को िवकिसत 

िकया ह।ै  

िफर भी, "राजनीितक शांितवाद के संगठनाÂमक िवकास के āांड को नजरअदंाज नहé िकया जाना 

चािहए।" इसे कम से कम तीन कारणŌ से और जानने कì जłरत ह।ै पहला यह दखेना ह ैिक यह ÿदान करने 

वाली िदशा िविभÆन िÖथितयŌ जब संगठनाÂमक िवकास सलाहकार िमलते ह§ के िलए उपयĉु ह ैया नहé। 

दसूरा, यिद संगठनाÂमक िवकास राजनीितक łप से अिधक सिøय होने के िलए िनधाªåरत िकया जाता ह,ै तो 

इस तरह के िवकास का आधार न केवल संगठनाÂमक िवकास के मÐूयŌ और ÿौīोिगकì म¤ पाया जा सकता 

ह,ै बिÐक इसके ²ान का आधार भी हो सकता ह।ै तीसरा, संगठनाÂमक िवकास का वतªमान राजनीितक 

अिभिवÆयास संदभª िबंद ुके łप म¤ कायª कर सकता ह।ै जसैे, यह उन मĥुŌ कì खोज के िलए उपयोगी होता ह ै

जो एक बड़ी राजनीितक भिूमका संभालन ेम¤ शािमल होता ह§।  

संगठनाÂमक िवकास के अËयास के िलए शिĉ और राजनीित का िनिहताथª (Implication of 

Power and Politics for the Practice of Organisational Development)  

संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी को अिधकांश संगठनŌ म¤ पाई जाने वाली राजनीितक 

वाÖतिवकताओ ंसे संबंिधत होना चािहए। कुछ तरीके जो वह कर सकता ह,ै व ेिनÌनिलिखत ह§:  

1. संगठनाÂमक िवकास कायªøमŌ कì ÿकृित अपने अËयासकताªओ ंके िलए एक मलू अिभिवÆयास 

िनधाªåरत करती ह।ै संगठनाÂमक िवकास कायªøम शिĉ और राजनीित से अिधक समÖया समाधान 

को बढ़ावा दतेे ह§। यह एक ÿिøया ह ैजो Óयवहार िव²ान के हÖत±ेपŌ, ÓयविÖथत संयĉु समÖया को 

हल करने और संगठनाÂमक संÖकृित और ÿिøयाओ ंके सहयोगी ÿबंधन पर काफì हद तक िटकì 

हòई होती ह।ै संगठनाÂमक िवकास कायªøम योजनाबĦ ÿभार के मानक - पनु: िश±ाÿद और 

अनभुवजÆय-तकª संगत रणनीितयŌ को लाग ूकरते ह§, न िक एक शिĉ-मजबूत रणनीित को। मानक-

रीड्यिूसिटव रणनीित मानदंडŌ, संÖकृित, ÿिøयाओ ं और ŀिĶकोणŌ और िवĵास ÿणािलयŌ को 

रोकने पर क¤ िþत होते ह।ै पåरवतªन मिैů³स या मानदंडŌ और माÆयताओ ं को बदलकर होता ह,ै 

आमतौर पर िश±ा और रीडेडेिबिलटी के माÅयम स े होता ह।ै पåरवतªन कì अनभुवजÆय रणनीित 
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चीजŌ को करने के "बेहतर" तरीकŌ को खोजने के ÿयास म¤ तÃयŌ, आकंड़Ō और जानकारी पर 

क¤ िþत होता ह।ै इन बेहतर तरीकŌ कì खोज और िफर उसे अपनाने से संगठन म¤ वांिछत पåरवतªन 

होता ह।ै  

ÿभार कì शिĉ-िनवारक रणनीित शिĉ हािसल करने और ÿवतªन िविधयŌ का उपयोग 

करने पर क¤ िþत होता ह।ै पåरवतªन तब होता ह ैजब अिधक शिĉ वाले लोग कम शिĉ और सटीक 

अनपुालन करने वाले लोगŌ पर अपनी ÿाथिमकताएं लाग ूकरते ह§। संगठनाÂमक िवकास के तरीकŌ 

और मÐूयŌ कì एक परी±ा दशाªती ह ैिक समÖया को सुलझाने और सहयोग पर बल िदया जाता है 

जबिक शिĉ और राजनीित पर जोर नहé िदया जाता ह।ै वÖतुतः सभी संगठनाÂमक िवकास हÖत±ेप 

समÖया के समाधान को बढ़ावा दतेे ह§, न िक राजनीित को। िवĵास, खलेुपन और सहयोग का 

संगठनाÂमक िवकास मÐूय समÖया के समाधान को बढ़ावा दतेा ह,ै न िक राजनीित को।  

2. संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी एक सूýधार, उÂÿेरक, समÖया समाधानकताª और िश±क होता ह।ै 

वह कोई राजनीितक कायªकताª या पॉवरāोकर नहé होता ह।ै िøस अिµŔªस (Argyris) (1970) के 

अनसुार, "हÖत±ेपकारी" के पास तीन उपयोगी कायª होते ह§: (1) वधै उपयोगी जानकारी उÂपÆन 

करने के िलए, (2) मĉु, सिूचत िवकÐपŌ को बढ़ावा दनेे के िलए, और (3) िवकÐपŌ के िलए úाहक 

कì आतंåरक ÿितबĦता को बढ़ावा दनेे म¤ मदद करने के िलए। इन कायŎ म¤ एक राजनीितक भिूमका 

नहé, बिÐक एक सिुवधाजनक भिूमका शािमल ह।ै Óयवसायी संगठन म¤ कौशल और ²ान को 

मजबतू करने के िलए काम िकया जाता ह।ै लिेकन संगठन के सदÖय Óयवसायी, उसके कायªøम, 

और उसके मÐूयŌ, िविधयŌ और िवशेष²ता को Öवीकार करने या अÖवीकार करने के िलए Öवतýं 

होते ह§।  

3. संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी के पास एक संभािवत मजबूत शिĉ-आधार होता ह ै िजसका 

उपयोग लाभ के िलए िकया जा सकता ह।ै पावर बेस वधै शिĉ, िवशषे² शिĉ, सचूनाÂमक शिĉ 

और संभवतः संदभª शिĉ से संकुिचत होता ह।ै उन संगठनŌ म¤ जहां राजनीित-इन-मॉडरेशन आदशª 

होता ह,ै सफल ÿदशªन के िलए शिĉ से संबंिधत संगठनाÂमक मानदंडŌ को जानना और पालन 

करना, िनयम के अनसुार गेम खलेना, दसूरŌ को ÿभािवत करना और दसूरŌ से ÿभािवत होना और 

संगठन को कुछ मÐूय ÿदान करना ह।ै माइकल बीयर (1980) ने कई साधनŌ कì पहचान कì ह ै

िजसके Ĭारा संगठनाÂमक िवकास समहू संगठन म¤ शिĉ ÿाĮ कर सकते ह§ और धारण कर सकते ह§:  

 ±मता  (Competence) 
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 राजनीितक पहòचं और संवदेनशीलता (Political access and sensitivity) 

 ÿायोजन (Sponsorship) 

 कद और िवĵसनीयता (Stature  and credibility) 

 संसाधन ÿबंधन  (Resource Management) 

 समहू का समथªन  (Group Support)  

शिĉ और राजनीित के मु́ य łप से सकाराÂमक चेहरे िदखाने वाल े संगठनŌ म¤, 

संगठनाÂमक िवकास अËयासकताª इन िवचारŌ को अ¸छे उपयोग के िलए रख सकते ह§। इस शिĉ 

के उपयोग म¤ शिĉ और कौशल के बारे म¤ ²ान अËयासकताªओ ं को अिधक सफल और 

संगठनाÂमक िवकास कायªøमŌ को अिधक सफल बनाने म¤ स±म बनाता ह।ै  

4. संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी को संगठनŌ के सदÖयŌ को शिĉ के नकाराÂमक चेहरे को कम करने म¤ 

मदद करने कì आवÔयकता होती ह।ै सÖुत संसाधनŌ का िनमाªण, अिधक ढील े कपिलंग के साथ 

अÆयोÆयाि®त संबंध के तंग यµुमन कì जगह, लàय ÿािĮ के िलए लàयŌ और साधनŌ पर समझौता 

करना, कुछ िनणªय लेने को क¤ þीकृत करना, और दो चरणŌ म¤ िमि®त-ÿेरक िÖथितयŌ को संबोिधत 

करना, जो िक एकìकृत और िवतरणाÂमक सौदबेाजी के łप म¤ दशाªया गया ह ै- ये सब तीĄ शिĉ और 

राजनीित के नकाराÂमक पåरणामŌ को कम करने के िलए ÿिøयाओ ं का ÿदशªन िकया जाता ह।ै 

संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी संगठन म¤ इन िÖथितयŌ को लाग ू करने म¤ मदद कर सकता ह ै िजससे 

राजनीितक माहौल म¤ बदलाव हो सकता ह ैऔर उसे बेहतर बनाया जा सकता ह।ै  

5. शिĉ और राजनीित के सकाराÂमक और नकाराÂमक चेहरŌ कì अवधारणा बताती ह ैिक Óयवसायी के 

ÿभावी और कम ÿभावी होने कì संभावना ह।ै शिĉ और राजनीित के उ¸च नकाराÂमक चेहरŌ वाले 

संगठनŌ म¤ संगठनाÂमक िवकास कायªøम असफल होने कì संभावना होती ह:ै संगठनाÂमक िवकास 

कायªøम को संभवतः संगठनŌ के शिĉ संघषŎ म¤ एक शिĉ के łप म¤ इÖतेमाल िकया जाएगा, और 

संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी जब इस िÖथित म¤ होते ह§, तो व ेएक तािकª क Öकोåरंग बना सकते ह§। 

दसूरी ओर, संगठनाÂमक िवकास कायªøम शिĉ और राजनीित के सकाराÂमक चेहरे वाले संगठनŌ म¤ 

अÂयिधक ÿभावी होने कì संभावना होती ह:ै Óयवसायी संगठनŌ म¤ संगठनŌ को कई शिĉ आधार बनाने 

म¤ मदद करते ह§; वह सहयोगी समÖया को हल करने को बढ़ावा देता ह,ै िजससे बेहतर िनणªय िलए जा 
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सकते ह§; और Óयवसायी संगठन के सदÖयŌ को िसखाता ह ैिक सवō°म पåरणामŌ को सिुनिĲत करने के 

िलए िमि®त-ÿेरक िÖथितयŌ का ÿबंधन कैसे कर¤।  

6. संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी को सौदेबाजी, वाताª, शिĉ और राजनीित कì ÿकृित, ÿभाव कì 

रणनीितयŌ और रणनीित और शिĉ धारकŌ कì िवशेषताओ ंऔर ÓयवहारŌ के बारे म¤ िजतना संभव हो 

उतना सीखने के िलए ÿोÂसािहत िकया जाता है। यह ²ान संगठनाÂमक िवकास अËयासकताªओ ंको 

संगठन म¤ अिधक स±म अिभनेता और संगठन के सदÖयŌ को उनकì समÖयाओ ंको हल करने और 

अवसरŌ का लाभ उठाने म¤ अिधक ÿभावी सलाहकार बना देता ह।ै  

संगठनाÂमक िवकास से Óयवसायी को यह पता चलता ह ैिक शिĉ दसूरŌ Ĭारा मÐूयवान वÖतु 

रखने से उÂपÆन होती ह।ै यिद संगठनाÂमक िवकास कायªøम वाÖतव म¤ Óयिĉगत और संगठनाÂमक 

कामकाज म¤ सधुार करता ह;ै यिद संगठनाÂमक िवकास अËयासकताªओ ंने वाÖतव म¤ अपने िशÐप को 

अ¸छी तरह से सीखा ह,ै और एक मÐूयवान वÖतु का उÂपादन िकया गया ह ै िजसका Öवागत 

संगठनाÂमक िवकास धारकŌ Ĭारा िकया जाएगा।  

संगठनाÂमक िवकास म¤ नैितकता (Ethics in OD) 

समकालीन संगठन म¤ कई मानवीय, संरचनाÂमक और तकनीकì समÖयाओ ंको हल करने के िलए 

संगठनाÂमक पåरवतªन ÿयासŌ का उपयोग िकया जा रहा ह।ै इसने संगठनाÂमक िवकास के उपयोग पर Åयान 

िदया जा रहा ह ैऔर संगठनाÂमक िवकास सलाहकारŌ कì सं́ या म¤ विृĦ के साथ-साथ संगठनाÂमक िवकास 

के ÿयासŌ के िलए दीघªकािलक आवÔयकता वाले लोगŌ पर Åयान िदया जा रहा ह।ै इस ±ेý म¤ 

अËयासकताªओ ं कì सं´या म¤ विृĦ हòई ह ै और कई संगठनŌ ने संगठनाÂमक िवकास कायªøमŌ और 

अËयासकताªओ ं कì मागं कì ह,ै लेिकन संगठनाÂमक िवकास के Óयवसायीकरण ने संरचनाÂमक और 

व²ैािनक łप से गित नहé रखी गई ह।ै  

िपछले दो दशकŌ के भीतर सागंठिनक िवकास ÿयासŌ के ÿभावी होने के साàय को संिहताबĦ करने 

के िलए कई ÿयास िकए जा रह ेह§, यह एक संकेत ह ैिक संगठनाÂमक िवकास एक िव²ान के łप म¤ िवकिसत 

हो रहा ह।ै इसके साथ ही, ±ेý म¤ पेशवेर नैितकता के बारे म¤ बढ़ती िचंता उभरने लगी ह।ै संगठनाÂमक िवकास 

अËयास म¤ नैितक दिुवधाओ ंकì समÖया के बारे म¤ िलखा गया ह,ै लेिकन संगठनाÂमक िवकास ÿिøया म¤ व े

कहाँ ह§, इस संदभª म¤ वाÖतव म¤ कभी भी जांच नहé कì गई ह।ै यह हÖत±ेप और úाहक ÿणािलयŌ Ĭारा 

सामना कì गई नैितक दिुवधाओ ंके अÅययन और िवĴेषण के िलए ÓयविÖथत ŀिĶकोण कì कमी के कारण 

हो सकता ह।ै  
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संगठनाÂमक िवकास अËयासकताªओ ंĬारा सामना कì जाने वाली नैितक समÖयाएं और दिुवधाएं 

संगठनाÂमक िवकास कì वै²ािनक और Óयावसाियक ÿगित को एक असुिवधाजनक िÖथित म¤ छोड़ सकती 

ह§ जब तक िक समझौते को नैितक दिुवधाओ ंके ÿकार और उन िबंदओु ंतक नहé पहòचंाया जा सकता ह ै

िजन पर उनका सामना होने कì संभावना ह।ै “नैितक दुिवधाएँ” Óयवहार और अनुिचत कायŎ या भिूमकाओ ं

और पåरवतªन एज¤टŌ और ³लाइटं िसÖटम दोनŌ कì ओर से पåरणाम ह§। नैितक समÖयाएं और दिुवधाएं 

इसिलए पåरवतªन एज¤टŌ और úाहक ÿणािलयŌ कì एक पारÖपåरक िजÌमेदारी ह,ै जो उनके िविशĶ संबंधŌ 

कì ÿकृित पर काफì हद तक िनभªर करती ह।ै  

नैितक दिुवधाओ ंके łप म¤, इस ŀिĶकोण को संदिभªत िकया जाता ह ैिक पåरवतªन एज¤ट और úाहक 

ÿणाली के बीच संबंधŌ कì ÿकृित के कारण ऐसी समÖयाएं काफì हद तक होती ह§, नैितक दिुवधा एक शÊद 

ह ै िजसे पणूª िवÖतार कì आवÔयकता होती ह।ै नैितक दिुवधा कì समÖयाओ ं के िलए िपछले ŀिĶकोण 

पåरवतªन एज¤टŌ Ĭारा रख ेगए िविभÆन मÐूयŌ के आसपास क¤ िþत होते ह§, और इन मÐूयŌ ने उनके कायŎ को 

कैसे ÿभािवत िकया ह।ै तब, एक नैितक दिुवधा को एक पåरवतªन एज¤ट या úाहक ÿणाली Ĭारा सामना कì 

जाने वाली िकसी भी पसंद कì िÖथित के łप म¤ पåरभािषत िकया जा सकता ह ैिजसम¤ Öवीकायª Óयवहार के 

उÐलंघन का पåरणाम होता ह।ै इसिलए दिुवधा नैितकता के उÐलंघन से अलग होता ह।ै नैितकता का 

उÐलंघन एक Óयावसाियक कायª ह ैजो िकसी काननू, भिूमका, मानक या Öथािपत आदशª को तोड़ता ह।ै  

नैितक दुिवधा कì ÿमुख ®ेिणयाँ (Major Categories of Ethical Dilemma) 

यīिप कई लेखकŌ ने संगठनाÂमक िवकास म¤ पेशवेर नैितकता के ±ेý को संबोिधत िकया है, लेिकन 

सािहÂय म¤ नैितक दिुवधाओ ंके ÿकार और िविनद¥श के बारे म¤ िभÆनता रही ह।ै हालाँिक, संगठन के िवकास, 

ÿबंधन परामशª और ÿिश±ण और िवकास म¤ कायŎ से उपलÊध सािहÂय कì समी±ा से िवचार और łप म¤ 

कुछ िÖथरता पैदा होती ह।ै हालांिक शÊदावली म¤ काफì हद तक, दिुवधाय¤ ®ेिणयŌ म¤ उÐलेखनीय łप से 

विणªत ह।ै ये संगठनाÂमक िवकास अËयास म¤ ÿमखु ÿकार कì नैितक दिुवधाएं ह§ जो अËयासकताªओ ंऔर 

िवĬानŌ Ĭारा समान łप से दखेी और विणªत कì जाती ह§।  

1. हÖत±ेप का चुनाव (Choice of Intervention): िकसी भी संगठनाÂमक िवकास कायªøम कì 

सफलता के िलए महÂवपणूª ह ै एक उपयĉु हÖत±ेप का चयन ह,ै जो संगठन या िवभाग के 

सावधानीपवूªक िनदान पर िनभªर करता ह।ै एक हÖत±ेप का चयन एक अËयासकताª के Öवयं के 
मÐूयŌ, िवĵासŌ और मानदडंŌ से िनकटता से संबंिधत होता ह।ै संगठनाÂमक समÖयाओ ं को हल 

करने म¤, कई संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी एक पसंदीदा हÖत±ेप या तकनीक पर जोर देते ह§, जैसे 

िक टीम िनमाªण, सव¥±ण ÿितिøया, या नौकरी संवधªन। व ेअपने Öवयं के मÐूयŌ और माÆयताओ ंको 
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बदलने कì िविध तय करते ह§। यह सगंठन और Óयवसायी दोनŌ के िलए िवनाशकारी पåरणाम हो 
सकता ह।ै चुने गए हÖत±ेप को न केवल समÖया के िलए, बिÐक उस संदभª के िलए भी उपयĉु 

होना चािहए िजसम¤ यह मौजदू ह।ै यह संदभª संगठन के भीतर राजनीितक माहौल और पåरवतªन के 

िलए संगठन कì किथत तÂपरता से ÿभािवत होता ह।ै चयिनत हÖत±ेप भी संगठनाÂमक िवकास के 

बारे म¤ अËयासकताªओ ंकì माÆयताओ ंपर िनभªर करता ह।ै जब तक इन सभी कारकŌ को समÖया के 
िनदान और एक हÖत±ेप के बाद कì पसंद म¤ नहé माना जाता ह,ै तब तक पåरवतªन का ÿयास 

असफल होने कì संभावना होती ह।ै  

2. सूचना का उपयोग (Use of Information): एक ÿमखु समÖया यह ह ै िक बड़ी माýा म¤ सचूना 

अËयासकताªओ ंको हमशेा ÿाĮ होती ह।ै हालांिक अिधकांश अËयासकताª खलेुपन, िवĵास और 

Öतर को महÂव दतेे ह§, लेिकन यह महÂवपूणª ह ैिक व ेइस बात से अवगत हŌ िक इस तरह के डेटा का 

उपयोग कैसे िकया जाता ह।ै एक मानव ÿविृ° शिĉ कì िÖथित को बढ़ाने के िलए डेटा का उपयोग 

करने के िलए मौजदू हो सकती ह।ै खलुापन एक बात ह ैलेिकन जानकारी लीक करना ÓयिĉयŌ और 

संगठनŌ के िलए भी हािनकारक हो सकता ह।ै  

इस दिुवधा या िवकÐप िÖथित के िलए पåरवतªन एज¤ट या ³लाइटं िसÖटम को यह तय करने 

कì आवÔयकता होती ह ैिक िकस सचूना का उपयोग िकया जाता ह ैऔर इसका उपयोग कैसे िकया 

जाता ह।ै संगठनाÂमक िवकास म¤ डेटा का दŁुपयोग तब होता ह ैजब úाहक ÿणाली कì Öविै¸छक 

सहमित या गोपनीयता का उÐलंघन या अपमािनत िकया जाता ह।ै संगठनाÂमक िवकास म¤ नैितकता 

के उÐलंघन के łप म¤ डेटा का दŁुपयोग दो अÆय तरीकŌ से भी हो सकता ह।ै यह तब हो सकता ह ै

जब úाहक िसÖटम या पåरवतªन एज¤ट Ĭारा डेटा को िवकृत, नĶ या åरपोटª नहé िकया जाता ह,ै या 

जब डेटा का उपयोग ÓयिĉयŌ या समहूŌ का मÐूयांकन करने के िलए िकया जाता ह,ै तो दंडाÂमक 

łप स,े िजसके पåरणामÖवłप Óयिĉगत, पेशवेर या संगठनाÂमक नकुसान होता ह।ै ÓयिĉÂव 

ल±ण, कåरयर Łिच और बाजार कì जानकारी स ेसंबंिधत डेटा अ³सर इसके उदाहरण के łप म¤ 

पाये जाते ह§।  

3. सेवाओ ं कì रोक (Withholding of Services): संगठनाÂमक िवकास सलाहकारŌ के िलए एक 

महÂवपूणª Óयावहाåरक मĥुा यह ह ैिक िकसी Óयवसायी को एक संगठन या िवभाग से एकतरफा रोक 

सेवाओ ंम¤ उिचत ह ैया नहé। िलिपट का सुझाव है िक वाÖतिवक ÿĳ िनÌनिलिखत ह:ै यह मानते हòए 
िक िकसी भी तरह का पåरवतªन होने वाला ह,ै ³या सलाहकार के पास िजÌमदेारी नहé ह ैिक वह सबसे 

रचनाÂमक łप म¤ बदलाव का मागªदशªन करने कì कोिशश करे? यह सवाल आतंåरक सलाहकार या 
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एक सलाहकार के िलए अिधक महÂव और ÿासिंगकता का हो सकता ह,ै जो पहले से ही úाहक के 

साथ चल रहा ह।ै  

अिµŔªस एक और भी मजबूत Öट§ड लेती ह,ै यह सिुनिĲत करते हòए िक úाहकŌ के िलए 

पेशवेर संगठनाÂमक िवकास सलाहकारŌ कì िज़Ìमदेारी उन वकìलŌ या अËयासकताªओ ंकì तलुना 

म¤ अिधक ह,ै िजÆह¤ िसĦांत łप म¤ अपनी सेवाओ ं से इनकार करने कì अनमुित नहé ह।ै उनका 

सझुाव ह ै िक सलाहकार जो कर सकता ह ैवह बहòत कम से कम संगठन को "ÿाथिमक उपचार" 

ÿदान करना ह ैजब तक िक सहायता सलाहकार मानŌ से समझौता नहé करते ह§।  

4. úाहक िनभªरता (Client Dependency): Óयवसायी के सामने आने वाली दिुवधाओ ं म¤ से एक 

सहायक संबंध के कारण होता ह,ै जो िनभªरता कì िÖथित पैदा करता ह।ै िजÆह¤ मदद कì आवÔयकता 

ह ैव ेसहायकŌ पर िनभªर होते ह§। इस ÿकार, úाहक या तो भरोसेमदं या िनभªर हो सकता ह,ै खासकर 

åरÔते के शŁुआती चरणŌ म¤। ऐसे कई संभािवत कायª ह§ जो एक अËयासकताª कर सकता ह।ै एक 

úाहक के साथ खलुे तौर पर और ÖपĶ łप से चचाª करना ह ै िक कैसे िनभªरता कì समÖया को 
संभालना ह,ै खासकर जो एक दसूरे से अपेि±त ह।ै एक अÆय ŀिĶकोण समÖया खोजने पर Åयान 

क¤ िþत करना ह।ै आमतौर पर, úाहक एक किथत समÖया के समाधान कì तलाश म¤ होता ह।ै 

सलाहकार संयĉु िनदान म¤ सधुार करने के िलए ऊजाª को पुनिनªद¥िशत कर सकता ह ै और यह 

सिुनिĲत कर सकता ह ैिक दोनŌ समÖया कì पहचान और समाधान पर संयुĉ łप से काम करते ह§। 

यह िøया ³लाइटं कì ऊजाª को िनभªरता से दरू ल ेजाती ह।ै  

Óयवसायी भी तनाव पर खलुकर चचाª कर सकते ह§ जो सलाहकार Ĭारा बड़ी सं́ या म¤ 

लोगŌ और समहूŌ तक पहòचं कì आवÔयकता और इस तरह कì जानकारी और डेटा को शिĉ ÿदान 

करेगा। अंत म¤, समÖया का ÿबंधन करने कì आवÔयकता पर अिधक Åयान दने ेके िलए Óयवसायी 

Ĭारा मदद या िनयंिýत िकए जाने से úाहक कì अपे±ाओ ंको बदलकर िनभªरता को कम िकया जा 

सकता ह।ै  

5. भाग लेने के िलए चुनना (Choosing to Participate): लोगŌ को संगठनाÂमक िवकास के 

हÖत±ेप म¤ भाग लेने का चयन करने कì Öवतýंता होनी चािहए, यिद उÆह¤ अपनी समÖयाओ ंको हल 

करने के िलए आÂमिनभªरता हािसल करनी ह ै तो। टीम के िनमाªण म¤, उदाहरण के िलए, टीम के 

सदÖयŌ को यह तय करने म¤ मदद करनी चािहए िक ³या व े हÖत±ेप म¤ शािमल होना चाहते ह§। 

ÿबंधन को एकतरफा िनणªय नहé लेना चािहए िक टीम का िनमाªण सदÖयŌ के िलए अ¸छा ह।ै 
हालांिक, एक िवकÐप बनाने कì Öवतýंता संगठनाÂमक िवकास के बारे म¤ ²ान का अथª ह।ै कई 
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संगठन के सदÖयŌ को संगठनाÂमक िवकास के हÖत±ेप, व े³या शािमल करते ह§, और उनके साथ 

शािमल होने कì ÿकृित और पåरणाम के बारे म¤ बहòत कम जानकारी ह।ै  

6. úाहक हेरफेर (Client Manipulation): पåरवतªन एज¤ट कì नैितक दिुवधाओ ंपर चचाª करते हòए, 

केलमनै ने हरेफेर कì समÖया पर चचाª कì, जो Óयवहार पåरवतªन को इिंगत करता है, "अिनवायª łप 

से कुछ हद तक हरेफेर और िनयंýण शािमल होता ह,ै और कम से कम ³लाइटं या Óयिĉ पर 

पåरवतªन एज¤ट के मÐूयŌ का िनिहताथª होता ह।ै वह ÿिøया को ÿभािवत करता ह।ै” य े

अËयासकताªओ ंको दिुवधाओ ंके दो िवकÐपŌ के साथ रखते ह§: (1) पåरवतªन का कोई भी ÿयास 

अपने आप म¤ एक बदलाव ह ैऔर इस तरह एक हरेफेर ह,ै चाह े िकतना भी मामलूी हो, और (2) 

पåरवतªन कì िÖथित को तैयार करने के िलए कोई सýू या िविध मौजदू नहé ह ैतािक हरेफेर परूी तरह 
से अनपुिÖथत हो सकता ह।ै दिुवधा के पहले पहल ू पर हमला करने के िलए, केलमनै पसंद कì 

Öवतýंता पर जोर दतेे ह§, िकसी भी कारªवाई को देखकर जो नैितक łप से अÖपĶ या बदतर होने के 

łप म¤ पसंद कì Öवतंýता को सीिमत करता ह।ै दसूरे पहलू पर हमला करने के िलए, केलमेन का तकª  

ह ैिक संगठनाÂमक िवकास Óयवसायी को अपने Öवयं के मÐूय ÿणाली के बारे म¤ उÂसकुता से रहना 

चािहए और इस संभावना के ÿित सतकª  रहना चािहए िक य ेमÐूय एक úाहक पर लगाए जा रह ेह§। 
दसूरे शÊदŌ म¤, दिुवधा से बाहर िनकलने का एक तरीका यह भी ह ैिक इसम¤ शािमल ÓयिĉयŌ कì 

Öवतýं सहमित और ²ान के साथ बदलाव को यथासंभव खलुा बनाया जाए।  

5.6   सारांश (Summary) 
mís”; }kjk çca/ku fu;kstu dh lgk;d fØ;k gS ftlesa ,d laxBu ds çca/kd ,oa 

deZpkjh ,d lkFk feydj y{; fu/kkZfjr djrs gSaA bl rduhd dk Js; çca/ku fo”ks’kK 
ihVj Mªdj dks fn;k tkrk gS ftUgksaus bls 1950 ds n”kd esa bLrseky fd;kA ,e-ch-vks- ds 
varxZr ,d laxBu esa lHkh ins~u vf/kdkjh o deZpkjh lfØ;rk ls laxBu ds mís”;ksa dks 
fu/kkZfjr djrs gSa o mUgsa çkIr djus esa viuk iwjk ;ksxku nsrs gSaA feydj cuk, x, y{; 
laxBu esa vklkuh ls lek;ksftr gks tkrs gSaA 

िúड संगठन के िवकास कì मलू सामúी ÿबंधकìय िúड ह ै । संपणूª अिभिवÆयास Óयवहार िव²ान 

²ान के ÿयोग के माÅयम से ÿबंधकìय शलैी िवकिसत करना ह।ै िúड संगठन के िवकास म¤ छह चरण होत ेह§। 

िúड संगठन िवकास को ºयादातर समथªन अपने ÿवतªकŌ-Êलेक और मॉटन से आया ह।ै हालांिक िúड 

संगठन िवकास के ÿयोग पर शोध अÅययन बहòत अिधक नहé ह,ै उनम¤ से कुछ ह§, िजÆहŌने Êलेक और मॉटन 

Ĭारा िकए गए दावŌ का समथªन नहé िकया ह।ै िúड संगठन िवकास ÿोúाम कì आलोचना इस आधार पर कì 

जाती ह ैिक इसम¤ आकिÖमक ŀिĶकोण का अभाव ह ैऔर इसिलए, इसम¤ वाÖतिवकता नहé िदखाई देता ह।ै 
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åरचडª बेकहाडª Ĭारा िवकिसत सामना बैठक, एक संगठन के संपणूª ÿबंधन कì एक िदन कì बैठक है 

िजसम¤ व ेअपने Öवयं के संगठनाÂमक ÖवाÖÃय के बारे म¤ अÅययन करते ह§। संपणूª गणुव°ा ÿबंधन (TQM) एक 

ŀिĶकोण ह ैजो गणुव°ा और ÿदशªन म¤ सुधार करना चाहता ह ैजो úाहकŌ कì अपे±ाओ ंको पूरा करेगा या 

उनको और अिधक बढायेगा। यह कंपनी भर म¤ सभी गणुव°ा-संबंिधत कायŎ और ÿिøयाओ ंको एकìकृत 

करके ÿाĮ िकया जा सकता ह।ै संपणूª गणुव°ा ÿबंधन कंपनी Ĭारा गणुव°ा िडजाइन और िवकास, गणुव°ा 

िनयंýण और रखरखाव, गणुव°ा म¤ सधुार और गणुव°ा आĵासन सिहत समú गणुव°ा उपायŌ को दखेता ह।ै 

संपणूª गणुव°ा ÿबंधन सभी ÖतरŌ पर और कंपनी के सभी कमªचाåरयŌ को शािमल करते हòए सभी गणुव°ा 

उपायŌ को Åयान म¤ रखता ह।ै इसे िनरंतर गणुव°ा सधुार भी कहा जाता ह।ै 

शिĉ एक वांिछत उĥÔेय या पåरणाम ÿाĮ करने म¤ ÿितरोध को दरू करने के िलए एक सामािजक 

अिभनेता कì ±मता ह।ै शिĉ का सकाराÂमक चेहरा संगठनŌ म¤ इसके नकाराÂमक चेहरे कì तुलना म¤ बहòत 

अिधक ÿचिलत ह।ै संगठनŌ म¤ सकाराÂमक पåरवतªन शिĉ और राजनीित के सकाराÂमक चेहरे के माÅयम स े

होते ह§। कोई भी संगठनाÂमक िवकास कायªøम संगठन के जीवन म¤ एक शिĉ / राजनीितक घटना कì 

पåरभाषा देता ह,ै और संगठनाÂमक िवकास अपनी समÖया को हल करने के गणु के आधार पर, एक ऐसा 

कायªøम ह ैजो संगठनŌ म¤ शिĉ और राजनीित के सकाराÂमक चेहरे को बढ़ाता ह।ै शिĉ के ąोतŌ के ये चार 

िवचार उÐलेखनीय łप से समान ह§। शिĉ वांिछत ससंाधनŌ के कÊजे या मÅयÖथता से उपजी ह।ै ये संसाधनŌ 

को परुÖकृत करने और दंिडत करने कì ±मता से िभÆन हो सकते ह§, महÂवपणूª कौशल, ²ान या जानकारी के 

िनयंýण म¤ होना, महÂवपणूª समÖयाओ ं या पåर®मŌ को हल करने म¤ स±म होना, या कुछ भी जो एक 

अिभनेता कì िनभªरता या दसूरे पर अिभनेताओ ंकì िनभªरता पैदा करता ह।ै राजनीित, एक समहू और उसके 

ÿबंधन म¤ शिĉ कì गितशीलता का अÅययन ह।ै 

 

5.7   बोध ÿĳ 

1. उĥÔेयानुसार ÿबंधन ³या ह?ै इसकì ³या िवशेषताएं ह§? 

2. उĥÔेयŌ Ĭारा ÿबंधन कì ÿिøया का वणªन कìिजए। 

3. उĥÔेयŌ Ĭारा ÿबंधन के लाभŌ कì िववचेना कìिजए। 

4. उĥÔेयŌ Ĭारा ÿबंधन कì ³या सीमाए ंह§? 

5. िúड संगठनाÂमक िवकास ³या ह?ै िúड संगठनाÂमक िवकास कì ÿिøया का उÐलेख कìिजए। 

6. सामना बैठक ³या ह?ै सामना बैठकŌ म¤ शािमल िविभÆन कदम कौन-कौन से ह§? 

7. संपणूª गणुव°ा ÿबंधन पर एक िटÈपणी िलिखए। संपणूª गणुव°ा ÿबंधन कायªøम म¤ िकन ŀिĶकोणŌ 

का संयोजन होता ह?ै 
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8. शिĉ को पåरभािषत कìिजए। शिĉ के दो चेहरे होते ह§। Óया´या कìिजए। 

9. एमसªन के शिĉ-िनभªरता िसĦांत का उÐलेख कìिजए। 

10. Ā¤ च और रैवेÆस के सामािजक शिĉ के आधारŌ का उÐलेख कìिजए। 

11. संगठनाÂमक राजनीती कì अवधारणा का उÐलेख कìिजए। 

12. संगठनाÂमक िवकास के अËयास के िलए शिĉ और राजनीती का िनिहताथª ³या ह?ै 

13. संगठनाÂमक िवकास म¤ नैितकता कì ÿासंिगकता का उÐलेख कìिजए। 

14. नैितक दिुवधा कì ÿमखु ®ेिणयां कौन सी ह§? 
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