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           १ 
औद्योगगक / सघंटनात्मक मानसशास्त्राचा पररचय आगि 

कायय गिश्लेषि - I 
घटक संरचना 
१.०  ईद्दिष््टये 

१.१  औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र म्हणजे काय? 

१.२  एक व्यवसाय म्हणून औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र  

१.३  द्दवज्ञान म्हणून औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र 

१.४  औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र के्षत्राचा आद्दतहास 

१.५  साराशं 

१.६  प्रश्न 

१.७  सदंभभ 

१.० उगिष््टये 

हा पाठ वाचल्यानतंर तमु्ही समजू शकाल: 

 औद्योद्दगक/ सघंटनात्मक मानसशास्त्र पररभाद्दषत करा. 

 औद्योद्दगक/ सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञाचं्या प्रमखु द्दियाकलापाचंी चचाभ करा. 

 औद्योद्दगक/ सघंटनात्मक मानसशास्त्र एक व्यवसाय म्हणून वणभन करा 

 औद्योद्दगक/ सघंटनात्मक फील्डचा आद्दतहास सारादं्दशत करा. 

 सशंोधन महत्त्वाचे का अहे अद्दण ते सरावाशी कसे सबंंद्दधत अहे ते स्पष्ट करा. 

१.१ औद्योगगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र म्हिजे काय? (WHAT IS 
INDUSTRIAL/ ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY?) 

मानसशास्त्र हे मानवी (अद्दण ऄमानवीय) वतभनाचे वैज्ञाद्दनक के्षत्र अहे. हे के्षत्र बोधन, भावना 
अद्दण पे्ररणा या सकंल्पनांचा तपशीलवार ऄभ्यास करण्यावर भर देते. या के्षत्रात द्दवद्दवध 
द्दवशेष शाखा अहेत. यातंील काही द्दवशेष शाखा प्रायोद्दगक मानसशास्त्रावर लक्ष कें द्दित 
करतात, म्हणजे मानसशास्त्रीय द्दवज्ञान अद्दण वैज्ञाद्दनक ज्ञानाचा वास्तद्दवक-जगातील 
के्षत्रामंध्ये वापर. औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र ही एक द्दवशेष शाखा अहे, ज े
मानसशास्त्रीय द्दवज्ञान अद्दण त्याचा ईपयोग या दोन्हीशी सबंंद्दधत अह.े 
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औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र या शब्दामध्ये औद्योद्दगक अद्दण सघंटनात्मक ऄसे 
दोन भाग अहेत. या दोन्ही ऄटींमध्ये परस्परव्याप्त करणारी सामग्री अहे, त्यानंा वेगळे 
करणे कठीण अह.े मात्र, दोन्ही द्दवभागाचं्या आद्दतहासाला वेगवेगळ्या परपंरा अहेत. 
औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्राचे मूळ नाव औद्योद्दगक मानसशास्त्र होते. ही जनुी 
शाखा अहे, जी ससं्थात्मक कायभक्षमतेचा व्यवस्थापन दृद्दष्टकोन ऄनसुरते. हा दृद्दष्टकोन 
मानवी ससंाधनाचं्या योग्य वापराद्वार ेघेतला जातो. हे कायभक्षम कायभ रचना (job design), 
कमभचारी द्दनवड (employee selection), कमभचारी प्रद्दशक्षण (employee training) 
अद्दण कायभप्रदशभन मूल्याकंन (performance appraisal) यासंारख्या प्रश्नाशंी सबंंद्दधत 
अहे. औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्राच्या दसुऱ्या द्दवभागाची – म्हणजेच, 
सघंटनात्मक मानसशास्त्राची मळेु सघंटनामंधील मानवी सबंंधाचं्या चळवळीत अहेत. हे 
के्षत्र कमभचाऱ्याचं्या द्दहतास महत्त्व देते अद्दण त्याचें वतभन समजते. यामध्ये कमभचाऱ्याचंी वतृ्ती, 
कमभचाऱ्याचें वतभन, नोकरीचा ताण अद्दण पयभवेक्षी पद्धती यासंारख्या द्दवषयांचा समावेश 
होतो. 

औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रामध्ये ऄसे द्दवषय अहते, जे कठोरपणे औद्योद्दगक (I) 
औद्योद्दगक द्दकंवा सघंटनात्मक (O) सघंटना म्हणून सहजपणे वेगळे केले जाउ शकत 
नाहीत. ईदाहरणाथभ , पे्ररणा के्षत्राच्या I अद्दण O साठी सबंंद्दधत अहे. पे्ररणा औद्योद्दगक 
पैलूंऄंतगभत येते, कारण ती कमभचाऱ्याचंी कायभक्षमता अद्दण कायभक्षमतेवर लक्ष कें द्दित करते, 
परतं ु ते सघंटनाशंी देखील सबंंद्दधत अहे, कारण ते कमभचाऱ्याचंा अनदं अद्दण त्याचें 
कल्याण, तसेच सघंटनात्मक के्षत्रामंधील मानवी वतभन समजून घेते. जरी औद्योद्दगक अद्दण 
सघंटना के्षत्र वेगळे केले ऄसले, तरीही औद्योद्दगक अद्दण सघंटना के्षत्र नेहमी वेगळे केले 
जाउ शकत नाहीत, कारण ते एकद्दत्रतपणे के्षत्राचे द्दवस्ततृ स्वरूप सूद्दचत करतात. 

मानसशास्त्राचे सवाांत मोठे ईपके्षत्र म्हणजे द्दचद्दकत्सालयीन मानसशास्त्र, जे वैज्ञाद्दनक 
द्दनष्कषाांच्या ईपयोजनाशी सबंंद्दधत अह.े द्दचद्दकत्सालयीन मानसशास्त्रज्ञ मनोद्दवकार अद्दण 
मानद्दसक समस्याचंी तपासणी अद्दण ईपचार याचं्याशी सबंंद्दधत अहेत. 
औद्योद्दगक/सघंटनात्मकत्मक मानसशास्त्राचे के्षत्र लहान अहे. हे मानसशास्त्राचे झपाट्याने 
वाढणारे ईपके्षत्र अहे, जे कामाच्या द्दठकाणी वैज्ञाद्दनक तत्त्वाचंा द्दवकास अद्दण वापराशी 
जोडलेले अहे. कमभचाऱ्याचं्या भावद्दनक द्दकंवा वैयद्दिक समस्या औद्योद्दगक/सघंटनात्मक 
मानसशास्त्रज्ञादं्वार े थेट हाताळल्या जात नाहीत. द्दचद्दकत्सालयीन मानसशास्त्र हे ऄसे के्षत्र 
अहे, ज्यामध्ये ही द्दिया येते. दसुरीकडे, एक औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञ, 
कमभचाऱ्यामंधील मद्याचे व्यसन द्दकंवा अघात-पश्चात तणाव द्दवकृती (post-traumatic 
stress disorder - PTSD) सारख्या समस्यामंध्ये मदत करण्यासाठी द्दचद्दकत्सालयीन 
मानसशास्त्रज्ञ द्दनयिु करण्याचा सल्ला देउ शकतो. 

१.२ औद्योगगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र एक व्यिसाय म्हिून 
(INDUSTRIAL/ ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY AS A 
PROFESSION) 

लेखा अद्दण कायद्याप्रमाणे, औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र हा एक व्यवसाय अहे. 
सयंिु राष््ाचं्या काही राज्यामंध्ये, औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञांना सराव 
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करण्यासाठी परवाना अवश्यक अह.े द्दवद्दवध सल्लागार ससं्था सघंटनानंा लेखा अद्दण 
कायदा ससं्था प्रदान करतात, त्याच प्रकार े सेवा प्रदान करतात. ऄनेक 
औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञ ऄशा सल्लागार ससं्थामंध्ये काम करतात. 

ऄशा ऄनेक व्यावसाद्दयक/वैज्ञाद्दनक समाज अहेत, ज्याचं्याशी औद्योद्दगक/सघंटनात्मक 
मानसशास्त्रज्ञ सबंंद्दधत अहेत. सयंिु राष््ामंध्ये ऄशा ऄनेक ससं्था अहेत. सोसायटी फॉर 
आंडद्दस््यल ऄडँ ऑगभनायझेशनल सायकॉलॉजी (SIOP) ही सवाांत मोठी राष््ीय ससं्था 
अहे, जी अंतरराष््ीय स्तरावर वेगाने वाढत अहे अद्दण द्दतचे समुार े१२% सदस्य सयंिु 
राष््ावं्यद्दतररि आतर देशामंधून अहेत. SIOP हा ऄमेररकन सायकोलॉद्दजकल 
ऄसोद्दसएशन (APA) चा एक द्दवभाग अहे, ज्यामध्ये ८२०० पेक्षा जास्त सदस्य अहेत. हे 
सवभ सदस्य औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञ अहेत अद्दण त्यापैंकी समुार े ४८% 
द्दवद्याथी सलंग्न अहेत. 

ऄशीच दसुरी ससं्था, जी SIOP पेक्षा मोठी अहे, ती म्हणजे ऍकेडमी ऑफ मॅनेजमेंट. 
व्यवस्थापनाच्या व्यापक के्षत्रात स्वारस्य ऄसलेले लोक, जसे की व्यवसाय प्रशासन 
महाद्दवद्यालयातील प्राध्यापक या ससं्थेचे सदस्य अहते. त्याचे बहुसखं्य सदस्य 
मानसशास्त्रज्ञ नाहीत. तथाद्दप, या ससं्थेतील औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञ सद्दिय 
सदस्य अहेत. 

मध्य फ्लोररडा, द्दमद्दशगन, न्यूयॉकभ  शहर, ओटावा, सॅन फ्राद्दन्सस्को अद्दण वॉद्दशगं्टन, डीसी 
यासंह ऄनेक के्षत्रामंध्ये औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञाचं्या ऄनेक प्रादेद्दशक अद्दण 
शहर सघंटनादेखील अढळू शकतात. २००६ मध्ये स्थाद्दपत सोसायटी फॉर ऑक्यपेुशनल 
हेल्थ सायकॉलॉजी (SOHP) ही औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्राशी सबंंद्दधत सवाांत 
नवीन ऄमेररकन ससं्था अहे. द्दतचे बहुसखं्य सदस्य हे औद्योद्दगक/सघंटनात्मक 
मानसशास्त्रज्ञ अहेत, जे कामाच्या द्दठकाणी कमभचाऱ्याचें अरोग्य, सरुद्दक्षतता अद्दण कल्याण 
यासंारख्या महत्त्वाच्या बाबींशी सबंंद्दधत अहेत. 

सयंिु राष््ावं्यद्दतररि, आतर देशामंध्ये देखील ऄशा सघंटना अहेत. 
औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञाचं्या काही व्यावसाद्दयक सघंटना म्हणजे 
ऑस््ेद्दलयातील कॉलेज ऑफ ऑगभनायझेशनल सायकोलॉद्दजस्ट, कॅनडामधील सोसायटी 
फॉर आंडद्दस््यल ऄडँ ऑगभनायझेशनल सायकॉलॉजी, द्दिद्दटश सायकोलॉद्दजकल 
सोसायटीचा व्यावसाद्दयक मानसशास्त्र द्दवभाग अहे अद्दण ऄशाच ऄनेक सघंटना सपूंणभ 
यरुोपमध्ये ऄद्दस्तत्वात अहेत. यापैंकी ऄनेक ससं्थानंी यरुोद्दपयन ऄसोद्दसएशन ऑफ वकभ  
ऄडँ ऑगभनायझेशनल सायकॉलॉजी (EAWOP) ची स्थापना केली अहे. ऄशी अणखी 
एक सघंटना म्हणजे आंटरनॅशनल ऄसोद्दसएशन ऑफ ऄप्लाआड सायकॉलॉजी, जी 
ससं्थात्मक मानसशास्त्र द्दवभाग अहे. या ऄसोद्दसएशनचे सदस्य औद्योद्दगक/सघंटनात्मक 
मानसशास्त्रज्ञ अहेत, जे छेद-सासं्कृद्दतक अद्दण अंतरराष््ीय स्तरावरील समस्यादं्दवषयी 
ईत्सकु अहेत. 
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१.३ एक गिज्ञान म्हिून औद्योगगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र 
(INDUSTRIAL/ ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY AS A SCIENCE) 

औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञाचं्या द्दियामंध्ये नवीन पद्धती अद्दण प्रद्दिया 
अणण्यासाठी सशंोधन हा एक महत्त्वाचा घटक अह.े सशंोधन हा औद्योद्दगक/सघंटनात्मक 
के्षत्राचा प्रमखु भाग अहे. जेव्हा एखादी द्दवद्दशष्ट समस्या सोडवायची ऄसते, तेव्हा सघंटना 
ऄसे सशंोधन करतात. ईदाहरणाथभ , जेव्हा सघंटनेला कमभचारी द्दनयिुी-गळती गणुोत्तराचा 
(employee turnover) ईच्च दर ऄनभुवते, तेव्हा सशंोधन करावे लागते. जेव्हा सघंटना 
काही सघंटनात्मक ऄपूवभ सकंल्पना समजून घेण्यावर लक्ष कें द्दित करू आद्दच्छतात, जसे की 
कमभचारी द्दमतव्ययाचे (employee thrift) कारण द्दकंवा नोकरी/कायभ ऄद्दभवतृ्तीचा (job 
attitude) प्रभाव. ऄशा सशंोधनातून द्दमळालेले द्दनष्कषभ व्यावसाद्दयक बैठकी द्दकंवा 
पररषदामंध्ये सादर केले जातात अद्दण वैज्ञाद्दनक ज्ञान-पद्दत्रका/काद्दलकामंध्ये प्रकाद्दशत केले 
जातात. 

पूवी नमूद केलेल्या द्दवद्दवध राष््ीय अद्दण अंतरराष््ीय सघंटनादं्वारे दरवषी अयोद्दजत 
केलेल्या पररषदा अहेत. ईदाहरणाथभ , जवळपास ४००० ऄभ्यासक अद्दण सशंोधक 
SIOP च्या वाद्दषभक सभेला ईपद्दस्थत राहतात, ज्यामंध्ये ते त्याचें सशंोधन द्दनष्कषभ  अद्दण 
कल्पना यांची देवाण-घेवाण करतात अद्दण चचाभ करतात. ऄशा बैठका 
औद्योद्दगक/सघंटनात्मक व्यावसाद्दयकानंा त्याचं्या सघंटनामंध्ये लागू होणाऱ्या नवीन 
ईपायाबंिल जाणून घेण्यासाठी एक चागंले द्दठकाण ऄसल्याचे द्दसद्ध होते. वैज्ञाद्दनक ज्ञान-
पद्दत्रकामंध्ये प्रकाद्दशत होण्यापूवीच सशंोधकांनी नवीनतम द्दनष्कषभ शोधून काढले अहेत. 

व्यावसाद्दयक सघंटनादं्वारे तयार केलेली द्दकंवा खाजगीररत्या प्रकाद्दशत केलेली ऄनेक 
वैज्ञाद्दनक ज्ञान-पद्दत्रका अहेत, ज्या नवीनतम सशंोधन समजून घेण्यासाठी एक प्रमखु 
वाद्दहनी म्हणून काम करतात. ईदाहरणाथभ, ऄमेररकन सायकोलॉद्दजकल ऄसोद्दसएशनने 
प्रकाद्दशत केलेले जनभल ऑफ ऄप्लाआड सायकॉलॉजी अद्दण जनभल ऑफ ऑक्यपेुशनल 
ऄडँ ऑगभनायझेशनल सायकॉलॉजी हे द्दिद्दटश सायकोलॉद्दजकल सोसायटीने प्रकाद्दशत केले 
अहे. तिा १ मध्ये औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र के्षत्रातील द्दवषयावंर सशंोधन 
प्रकाद्दशत करणाऱ्या प्रमखु ज्ञान-पद्दत्रकाचंी सूची अहे. यापैंकी बहुतेक ज्ञान-पद्दत्रका 
माद्दसकापं्रमाणे अहेत, ज्या दरवषी चार ते सहा ऄंकामंध्ये प्रकाद्दशत होतात. औद्योद्दगक 
अद्दण ससं्थात्मक मानसशास्त्राचे अंतरराष््ीय पनुरावलोकन वषाभतून एकदा प्रकाद्दशत केले 
जाते अद्दण द्दवद्दवध द्दवषयांवरील ज्ञानाची द्दस्थती सारादं्दशत करते. 

औद्योद्दगक/सघंटनात्मक सशंोधक, जे बहुताशंी महाद्दवद्यालयीन प्राध्यापक अहेत, जे त्याचें 
सशंोधन-लेख या ज्ञान-पद्दत्रकामंध्ये सभंाव्य प्रकाशनासाठी सपूुदभ करतात. ते लेख नतंर 
त्याचें सद्दमक्षणात्मक मूल्याकंन करण्यासाठी तज्ञानंा पाठवले जातात. एकदा मूल्यमापन 
केल्यावर, समालोचनाचं्या अधारे लेख सधुाररत केले जातात अद्दण प्रकाशनासाठी लेख 
स्वीकारण्यापूवी ऄनेक वेळा पनुरावतृ्ती अद्दण पनु्हा जमा करणे अवश्यक ऄसते. एकूण 
जमा केलेल्या लेखापैंकी, त्यापैकी फि १०% ते २०% काटेकोर समकक्ष-पनुरावलोकन 
(peer-review) प्रद्दियेत द्दटकून राहतात अद्दण सवोत्तम ज्ञान-पद्दत्रकामंध्ये प्रकाद्दशत केले 
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जातात. समकक्ष-पनुरावलोकन प्रकाद्दशत कामासाठी ईच्च दजाभ राखण्यास मदत करते, 
जेणेकरून सवोत्कृष्ट सशंोधन छापण्यात येइल. 

सशंोधन प्रकाशन हा एक कठीण अद्दण स्पधाभत्मक ईपिम अह.े कायभकाळ नसलेल्या 
महाद्दवद्यालयीन प्राध्यापकांवर प्रकाशनात यशस्वी होण्यासाठी प्रचडं दबाव ऄसतो. 
वैज्ञाद्दनक द्दवषयांच्या आतर शाखापं्रमाणे बहुतेक द्दवद्यापीठामंधील औद्योद्दगक/सघंटनात्मक 
कायभिमानंा ते सरुू ठेवण्यासाठी सतत प्रयत्नाचंी अवश्यकता ऄसते, हे या के्षत्राच्या ज्ञान 
अधारास योगदान देणाऱ्या सद्दिय सशंोधकाकंडून केले जाते. सवोत्कृष्ट ज्ञान-पद्दत्रकामंधील 
प्रकाशनाचंी नोंद हा प्राध्यापकाच्या व्यावसाद्दयक कारद्दकदीच्या यशाचा प्रमखु द्दनधाभरक 
ऄसतो, जो नोकरी शोधणे, कायभकाळ प्राप्त करणे, पदोन्नती प्राप्त करणे अद्दण वेतन-वाढ 
प्राप्त करणे, आत्यादी क्षमतामंध्ये परावद्दतभत होतो. द्दवद्यापीठाचे प्रमखु कायभ ज्ञानभाडंार 
द्दनमाभण करणे हे ऄसल्याने सशंोधनावर भर देण्याचा भार न्याय्य अहे. 

तक्ता १.१  औद्योगगक/संघटनात्मक संशोधन आगि गसद्ांत प्रकाशन ज्ञान-पगिका 

ऍकेडमी ऑफ मॅनेजमेंट जनभल 

ऍकेडमी ऑफ मॅनेजमेंट ररव्यू 

ऍडद्दमनीस््ेद्दटव्ह  सायन्स  क्वाटभरली 

ऄप्प्लाइड सायकॉलॉजी  :ऍन आंटरनॅशनल ररव्यू  

ग्रपु ऍडं ऑगभनायझेशसं स्ट्द्दडज  

यमुन फॅक्टसभ  

यमुन ररसोसेस मॅनेजमेंट ररव्यू  

आंटरनॅशनल जनभल ऑफ द्दसलेक्शन ऍडं ऄसेसमेंट 

आंटरनॅशनल ररव्यू ऑफ आंडद्दस््ऄल ऍडं ऑगभनायझेशनल सायकॉलॉजी 

जनभल ऑफ ऄप्प्लाइड सायकॉलॉजी 

जनभल ऑफ द्दबझनेस ऍडं सायकॉलॉजी 

जनभल ऑफ मॅनेजमेंट 

जनभलऑफ ऑक्यपेुशनल ऍडं ऑगभनायझेशनल सायकॉलॉजी 

जनभल ऑफ ऑक्यपेुशनल हेल्द सायकॉलॉजी 

जनभलऑफ ऑगभनायझेशनल द्दबहेद्दवऄर 

जनभल ऑफ व्होकेशनल द्दबहेद्दवऄर 
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ऑगभनायझेशनल द्दबहेद्दवऄर ऍडं यमुन द्दडसीजन प्रोसेसेस 

ऑगभनायझेशनल ररसचभ मेथड्स  

पसोनेल सायकॉलॉजी 

वकभ  ऍडं स््ेस 

{स्रोत: स्पेक्टर, पी. इ. (२०१२). आंडद्दस््ऄल ऍडं ऑगभनायझेशनल सायकोलॉजीः ररसचभ 
ऍडं पॅ्रक्टीस ) .सहावी अ वतृ्ती  .(यनुायटेड स्टेट्सः वायले } 

१.४ औद्योगगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्राच्या के्षिाचा इगतहास 
(HISTORY OF THE FIELD OF I/O PSYCHOLOGY) 

मानसशास्त्राचे के्षत्र जरी २० व्या शतकात ऄद्दस्तत्वात अले ऄसले तरी, त्याची ईत्पत्ती 
१८०० च्या ईत्तराधाभत अद्दण १९०० च्या सरुूवातीस अढळते. ही मळेु मानसशास्त्राच्या 
के्षत्राची ईत्पत्ती झाली, तेव्हापासून शोधली जाउ शकतात. औद्योद्दगक/सघंटनात्मक 
सबंंद्दधत कायभ प्रथम प्रायोद्दगक मानसशास्त्रज्ञांनी सरुू केले. या द्दवद्वानानंा ससं्थामंधील 
समस्यावंर मानसशास्त्राची नवीन तत्त्वे लागू करण्यात स्वारस्य होते. सयंिु राष््ामंध्ये 
कायभद्दवषयक कृद्दतशीलता (job performance) अद्दण सघंटनात्मक कायभक्षमतेशी 
(organizational efficiency) सबंंद्दधत समस्यावंर लक्ष कें द्दित केले गेले होते, तर 
यनुायटेड द्दकंगडममध्ये कमभचारी थकवा (employee fatigue) अद्दण अरोग्य या के्षत्राचंा 
समावेश होता. शतकाचा पूवाभधभ हा के्षत्राच्या जलद द्दवकासाचा काळ होता. सयंिु 
राष््ामंधील औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्राच्या द्दवकासातील प्रमखु घटना तिा 
१.२ मध्ये नमूद केल्या अहेत. 

तक्ता १.२ औद्योगगक/संघटनात्मक मानसशास्त्राचा प्रमुख गिकास (संयुक्त राष्ट्रे) 

१९९० ऄमेररकन ऄपंगत्व कायदा पाररत झाला 

१९७० APA हे नाव स्वीकारले, औद्योद्दगक अद्दण ससं्थात्मक मानसशास्त्र द्दवभाग 

१९६४ नागरी हक्क कायदा पाररत 

१९४१ दसुर ेमहायदु्ध यदु्ध प्रयत्न सरुू झाले 

१९२४ हॉथॉनभचा ऄभ्यास सरुू झाला 

१९२१ प्रथम औद्योद्दगक/सघंटनात्मक पी.एच.डी. Ph.D. परुस्कृत केली गेली, 
मानसशास्त्रीय महामंडळाची स्थापना केली गेली. 

१९१७ नोकरीच्या द्दनयिुीसाठी मानद्दसक चाचण्या द्दवकद्दसत केल्या गेल्या. 

१९१३ पद्दहले औद्योद्दगक/सघंटनात्मक पाठ्यपसु्तक प्रकाद्दशत झाले.  
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{स्रोत: स्पेक्टर, पी. इ. (२०१२). आंडद्दस््ऄल ऍडं ऑगभनायझेशनल सायकोलॉजीः ररसचभ 
ऍडं पॅ्रक्टीस ) .सहावी अ वतृ्ती  .(यनुायटेड स्टेट्सः वायले } 

यूगो म्यनुस्टरबगभ अद्दण वॉल्टर द्दडल स्कॉट हे ऄमेररकन औद्योद्दगक/सघंटनात्मक के्षत्राचे 
मखु्य ससं्थापक मानले जातात. ते दोघेही प्रायोद्दगक मानसशास्त्रज्ञ अद्दण द्दवद्यापीठाचे 
प्राध्यापक होते. ते सघंटनांच्या समस्यावंर मानसशास्त्र लागू करण्यात गुतंले. यगुो 
म्यनुस्टरबगभ हे त्याचं्या मूळ जमभनीतून ऄमेररकेत अले होते. त्यानंा द्दवशेषतः कमभचारी 
द्दनवड (employee selection) अद्दण नवीन मानसशास्त्रीय चाचण्याचंा वापर करण्यात 
रस होता. म्यनुस्टरबगभ यानंा हावभडभ  द्दवद्यापीठातील सहकाऱ्याचंा अदर द्दमळाला नाही, 
ज्यामळेु त्यानंा औद्योद्दगक मानसशास्त्राच्या ईदयोन्मखु के्षत्राकडे वळण्यास प्रवतृ्त केले. 
म्यनुस्टरबगभ याचं्याप्रमाणेच वॉल्टर द्दडल स्कॉट यानंा सघंटनेतील कमभचारी द्दनवडीच्या 
के्षत्रात अद्दण मानसशास्त्रीय चाचण्यांचा वापर करण्यात रस होता. यासोबतच स्कॉट यानंा 
जाद्दहरातींच्या मानसशास्त्रातही रस होता. त्यानंी “द्दथऄरी ऑफ ऍडव्हटाभयद्दझगं” (१९०३) 
नावाचे एक ऄग्रगण्य पाठ्यपुस्तक द्दलद्दहले, तर म्यनुस्टरबगभ यानंी “सायकॉलॉजी ऍडं 
आंडस््ीऄल एद्दिद्दशएन्सी” (१९१३) नावाचे पद्दहले ऄमेररकन औद्योद्दगक/सघंटनात्मक 
पाठ्यपसु्तक द्दलद्दहले. 

औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्राच्या के्षत्रातील अणखी एक महत्त्वाचा प्रभावी व्यिी, 
म्हणजे फे्रडररक द्दवन्सलो टेलर. ते एक ऄद्दभयतंा होते, ज्यानंी एकोद्दणसाव्या शतकाच्या 
ईत्तराधाभत अद्दण द्दवसाव्या शतकाच्या सरुूवातीच्या काळात कामाच्या द्दठकाणी 
कमभचाऱ्याचं्या ईत्पादकतेचा ऄभ्यास केला. टेलर यानंी कारखान्यांच्या ईत्पादन 
द्दवभागातील कामगाराचें व्यवस्थापन करण्याचा दृद्दष्टकोन/ईपगम सधुाररत केला, ज्याला 
त्यानंी वैज्ञाद्दनक व्यवस्थापन (Scientific Management) ऄसे सबंोधले. टेलर याचं्या 
मते, वैज्ञाद्दनक व्यवस्थापनामध्ये ससं्थात्मक पद्धतींचे मागभदशभन करण्यासाठी ऄनेक तत्त्वे 
ऄसतात. अपल्या लेखनात टेलर यानंी खालील कल्पनांची द्दशफारस केली अहे, जी 
अजही मौल्यवान अहेत: 

१.  कायभ करण्याच्या आष्टतम पद्धती द्दनद्ददभष्ट करण्यासाठी कामाच्या द्दठकाणी प्रत्येक कामाचे 
काळजीपूवभक द्दवशे्लषण केले पाद्दहजे. 

२.  कमभचाऱ्याचंी द्दनवड नोकरीच्या कामद्दगरीशी सबंंद्दधत वैद्दशष््टयावंर अधाररत केली 
पाद्दहज.े द्दवद्यमान कमभचाऱ्यांसाठी कोणती वैयद्दिक वैद्दशष््टये महत्त्वाची अहेत, ह े
व्यवस्थापकानंी खोलवर समजून घेतले पाद्दहजे. 

३.  कमभचाऱ्यानंा त्याचंी नोकरीसंबंद्दधत काये करण्यासाठी काळजीपूवभक प्रद्दशक्षण द्ददले 
पाद्दहज.े 

४.  ईच्च पातळीच्या कामद्दगरीला प्रोत्साहन देण्यासाठी ईच्च ईत्पादक ऄसलेल्या 
कमभचाऱ्यानंा बद्दक्षसे द्ददली जावीत. 

 

mu
no
tes
.in



   

 

औद्योद्दगक मानसशास्त्र 

8 

फँ्रक अद्दण द्दलद्दलयन द्दगलिेथ या पती-पत्नीच्या सघंाचे कायभ ऄद्दभयादं्दत्रकी के्षत्रातील 
अणखी एक मोठा प्रभाव अहे. ते दोघेही काये करण्याच्या कायभक्षम पद्धतींचा ऄभ्यास 
करण्यास ईत्सकु होते. फँ्रक एक ऄद्दभयतंा अद्दण द्दलद्दलयन एक मानसशास्त्रज्ञ ऄसल्यामळेु 
त्याचें कायभ ऄद्दभयादं्दत्रकी अद्दण मानसशास्त्र के्षत्राचे ईत्पादन होते. लोक काये कशी करतात, 
याचा ऄभ्यास करण्यासाठी त्यानंी ही दोन के्षते्र एकत्र केली. “वेळ अद्दण गती ऄभ्यास” ह े
त्याचें सवोत्कृष्ट योगदान होते. या ऄभ्यासात काम करण्याचे ऄद्दधक कायभक्षम मागभ द्दवकद्दसत 
करण्यासाठी कायभ करताना लोकाचं्या गतीचे मापन करणे अद्दण द्दतला कालबद्ध करणे 
समाद्दवष्ट होते. द्दगलिेथ पती-पत्नी यानंी टेलर याचं्या कल्पना सधुाररत केल्या अद्दण ऄनेक 
सघंटनानंा मदत करण्यासाठी नवीन तंते्र द्दवकद्दसत केली. प्रथम ऄमेररकन 
औद्योद्दगक/सघंटनात्मक पी. एच. डी. पदवी कोणाला प्रदान करण्यात अली, याद्दवषयी 
आद्दतहासकारामंध्ये मतभेद अहेत. काही आद्दतहासकाराचंा ऄसा द्दवश्वास अहे, की द्दलद्दलयन 
यानंा ती १९१५ मध्ये प्राप्त झाली होती, तर आतराचंा ऄसा दावा अहे, की िूस व्ही. मूर 
यानंा पीएच.डी. पदवी १९२१ मध्येप्राप्त झाली. मानवी घटकाचें वेगाने वाढणारे लोकद्दप्रय 
के्षत्र द्दगलिेथ पती-पत्नी यांच्या कायाभवर अधाररत अहे. मानवी घटकाचें के्षत्र लोकासंाठी 
तंत्रज्ञानाची सवोत्तम रचना कशी करायची, याचा ऄभ्यास करते. द्दलद्दलयन यानंी त्याचं्या 
कारद्दकदीनतंरच्या वषाांत ग्राहक ईत्पादनाचंी रचना करण्याकडे लक्ष द्ददले, जसे की फूट-
पेडल कचरापेटी अद्दण द्दशतकपाटाचं्या दरवाजाच्या कप्पे, अद्दण आतर शोध त्यांनी लावले. 
तथाद्दप, द्दगल्िेथ पती-पत्नी हे “चीपर बाय द डझन” या लोकद्दप्रय द्दचत्रपटाचे द्दवषय म्हणून 
ओळखले जातात. या द्दचत्रपटात १२ मलुाचें कामगार पालक म्हणून त्याचें जीवन द्दचद्दत्रत 
करण्यात अले अहे. 

यनुायटेड द्दकंगडम अद्दण सयंिु राष््ानंी औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्राचा वापर 
पद्दहल्या महायदु्धात यदु्धाच्या प्रयत्नानंा मदत करण्यासाठी सरुू केला. १९१५ साली 
यनुायटेड द्दकंगडममध्ये औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्राची सरुुवात हेल्थ ऑफ 
म्यदु्दनशन कद्दमटी (HMC) च्या स्थापनेपासून झाली. एचएमसीने कमभचाऱ्याचें अरोग्य, 
सरुक्षा अद्दण कायभक्षमतेचे प्रश्न हाताळले, जे यदु्धामळेु ईत्पादकतेच्या मागणीमळेु वाढले होते. 
दसुरीकडे, सयंिु राष््ामंध्ये, रॉबटभ  येकेस याचं्या नेततृ्वाखाली ऄनेक मानसशास्त्रज्ञ 
सैन्यात सेवा प्रदान करण्यास सरुूवात केली. मानद्दसक क्षमतेसाठी अमी ऄल्फा अद्दण 
अमी बीटा गट चाचण्या द्दवकद्दसत करणे, ही या गटाची मोठी ईपलब्धी मानली जाते. 
सैन्यात भरती करणे अद्दण द्दनयिुी करणे, ही सवाांत मोठी समस्या होती. या काळात 
समस्या सोडवण्यासाठी मानसशास्त्रीय चाचण्याचंा शोध लागला. व्यिींना नोकऱ्यामंध्ये 
भरती करण्यासाठी मानसशास्त्रीय चाचणीचे मोठ्या प्रमाणातील हे सवाांत पद्दहले ईपयोजन 
होते. याने मोठ्या प्रमाणावर चाचणीसाठी एक पाया प्रदान केला, जो तेव्हापासून शैक्षद्दणक 
अद्दण रोजगार के्षत्रामंध्ये वापरला जात अहे. 

दोन महायदु्धामंधील कालावधी औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्राच्या के्षत्रासाठी प्रचडं 
द्दवस्ताराचा होता. या दशकामंध्ये ज्या के्षत्राचंा शोध अद्दण द्दवकास झाला, ते अजही 
वापरात अहेत. सघंटनाचं्या अकारात वेगाने वाढ झाल्याने कमभचाऱ्याचं्या समस्या 
वाढल्या. त्यामळेु सघंटनामंध्ये औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञांची गरज द्दनमाभण 
झाली. ऄशा प्रकार,े या कालावधीत ऄनेक औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञानंा 
सघंटनामंध्ये द्दनयिु केले गेले. या काळात सशंोधनही मोठ्या प्रमाणात वाढले. 
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मानसशास्त्रज्ञ चाल्सभ मायसभ यांनी १९२१ मध्ये यनुायटेड द्दकंगडममध्ये नॅशनल 
आद्दन्स्टट्यूट ऑफ आंडद्दस््यल सायकॉलॉजी (NIIP) ची सह-स्थापना केली. 
एन.अय.अय.पी. ही द्दिद्दटश कमभचाऱ्यांची कायभक्षमता अद्दण कामाची पररद्दस्थती 
सधुारण्यासाठी समद्दपभत ससं्था अहे. एन.अय.अय.पी. कमभचारी द्दहतावर कें द्दित अहे, जे 
पूवीच्या एच.एम.सी. च्या कायाभचे ऄनसुरण करते अद्दण के्षत्राच्या सरुूवातीच्या 
द्दवकासादरम्यान केवळ द्दिटीशच नाही, तर यरुोद्दपयन औद्योद्दगक/सघंटनात्मक 
मानसशास्त्रदेखील दशभवते. १९२१ मध्ये प्रथम ऄमेररकन पी.एच.डी. पेन स्टेट 
यदु्दनव्हद्दसभटीने परुस्कार द्ददला. त्यानतंर या परुस्काराला औद्योद्दगक मानसशास्त्र म्हटले गेले, 
जे िूस व्ही. मूर यानंा देण्यात अले. द्दशवाय, औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञानंी 
सल्लागार व्यावसाद्दयक ससं्था (consulting firms) स्थापन करण्यास सरुुवात केली, ज्या 
सघंटनानंा शलु्कासाठी सेवा प्रदान करतील. यापैंकी सवाांत प्रद्दसद्ध ऄमेररकन ससं्था 
सायकोलॉद्दजकल कॉपोरशेन होती, द्दजची स्थापना १९२१ मध्ये जेम्स मॅककीन कॅटेल 
यानंी केली, ज्याला अज हाकोटभ  ऄसेसमेंट म्हणतात. हॉथॉनभ स्टडीज ही या काळातील 
सवाांत महत्त्वाची घटना अह.े हा ऄभ्यास सयंिु राष््ामंधील वेस्टनभ आलेद्दक््क ससं्थेत १० 
वषाांहून ऄद्दधक काळ चालू होता. 

हॉथॉनभ स्टडीज द्दचन्हादं्दकत होण्यापूवी औद्योद्दगक अद्दण सघंटनात्मक मानसशास्त्राच्या 
के्षत्रात काम करणाऱ्या ऄमेररकन मानसशास्त्रज्ञानंी कमभचाऱ्याचं्या क्षमताचं्या मूल्याकंनासह 
कमभचारी ईत्पादकता अद्दण एकूण ससं्थात्मक कायभक्षमतेच्या के्षत्रातील समस्यावंर कमी-
ऄद्दधक प्रमाणात लक्ष कें द्दित केले. मूल्याकंन तंत्र अद्दण नोकऱ्याचंी मजबूत रचना वापरणे, 
हे ऄगदी लक्षात घेण्यासारखे अहे द्दकंवा त्यानंा ऄसे वाटले. जरी हॉथॉनभ सशंोधकांनी या 
द्दवषयांचा ऄभ्यास करण्यास सरुुवात केली, तरीही त्यानंी ह े लवकरच ओळखले, की 
त्याचं्या  द्दिटीश समकक्षानंी सामान्यतः अवश्यकररत्या जे द्दशकले अहे, ते बहुतेक 
भागासंाठी, कमभचाऱ्याचंी कृद्दतशीलता (employee performance) वास्तद्दवक 
सघंटनात्मक जीवनाच्या सामाद्दजक घटकापेंक्षा द्दभन्न करणे अव्हानात्मक अह े द्दकंवा 
म्हणून की त्यानंी जे काही गहृीत धरले, ते बऱ्यापैकी मोठ्या प्रमाणावर होते. पयभवेक्षक 
व्यवस्थापन अद्दण कायभसमूह या त्याचं्या सशंोधन-अधाररत ऄभ्यासाच्या स्वरूपाने 
द्दवशेषत: ते लागू ऄसलेल्या द्दशस्तीच्या सघंटनात्मक गद्दतशीलतेबिल बरय्ापैकी 
जागरूकता वाढद्दवण्यात मदत केली अहे, द्दकंवा त्यानंा ऄसे वाटले. 

सवभ प्रकारची कारणे अद्दण ईद्दिष्टासंह, हॉथॉनभ ऄभ्यासातील सवाांत सपु्रद्दसद्ध म्हणजे 
प्रकाशमान पातळीच्या प्रभावांचे (lighting level effects) परीक्षण अद्दण ऄन्वेषण, ज े
कमभचारी ईत्पादकता, ऄद्दधक चागंली कृद्दतशीलता अद्दण नोकरीद्दवषयक समाधान पातळी 
याचंा ऄभ्यास करण्यासाठी ऄत्यतं सबंंद्दधत होते. या ऄभ्यासाचा ईिेश योग्य प्रकाशमान 
पातळी प्रभावीपणे ओळखणे अद्दण स्थाद्दपत करणे हा अहे, ज्यामळेु औद्योद्दगक कायाभत 
लक्षणीयरीत्या प्रभावीपणे ऄद्दधकाद्दधक कायभप्रदशभन द्दनमाभण होइल. सशंोधकानंी हा प्रयोग 
केला, ज्यामध्ये कमभचाऱ्याचं्या एका गटाला एका द्दवशेष खोलीत स्थानातंररत केले गेले, जेथे 
प्रकाशाच्या पातळीत मोठ्या प्रमाणात बदल करण्यात अला. कायभप्रदशभनावरील पररणामाचें 
मूल्यमापन करण्यासाठी द्ददवे द्ददवसेंद्ददवस ईजळ अद्दण मंद होत गेले, द्दशवाय बहुतेक 
भागासंाठी हॉथॉनभच्या तपासांमध्ये सवाांत चागंले कसे ज्ञात अहे, हे दाखवून द्ददले की 
खरोखर प्रकाश-स्तरीय प्रभावाचें सशंोधन होते, द्दकंवा त्याचंा काय द्दवश्वास होता. 
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चाचणीच्या सपूंणभ कालावधीत कमभचाऱ्याचंी ईत्पादकता अद्दण कायभप्रदशभन सधुारले गेले 
अहे अद्दण अमच्या पारपंाररक धारणाचं्या द्दवरूद्ध प्रकाश नेपथ्याशी त्याचंा फारसा सबंंध 
नाही, हे शोधून सशंोधकांना धक्का बसला. या द्दनष्कषाांची ऄनेक कारणे द्ददली गेली अहेत 
अद्दण स्पधाभ केली गेली अह,े हे स्पष्ट करते, की सशंोधकांनी एक प्रयोग केला, ज्यामध्ये 
कमभचाऱ्याचंा एक गट प्रामखु्याने आतरापेंक्षा खरोखर वेगळ्या अद्दण एका द्दवशेष के्षत्रात 
नेण्यात अला होता, जेथे प्रकाश पातळी द्दवशेषतः सधुाररत केली गेली होती. सवाांत 
सामान्यपणे नमूद केलेली कल्पना ऄशी ऄसेल, की प्रयोगात सहभागी होण्याचे ज्ञान अद्दण 
समज, द्दकंवा सामान्यतः ज्याला हॉथॉनभ प्रभाव (Hawthorne Effect) म्हणून ओळखले 
जाते, त्यामळेु कमभचाऱ्याचं्या कायभक्षमतेच्या पातळीत लहान वाढ होते. कारण कोणतेही 
ऄसो, हे द्दवशेषतः स्पष्टपणे द्ददसून येते, की वास्तद्दवक सुदंर सामाद्दजक घटक हे खरोखरीच 
ऄशा प्रकारच ऄसू शकतात, जे मखु्यत्वे एखाद्या व्यिीच्या कायभ कृद्दतशीलतेतील (work 
performance) भौद्दतक मापदडंापेंक्षा योग्यररत्या ऄद्दधक अवश्यक ऄसू शकतात, अद्दण 
सामान्यतः ऄशा सशंोधकांना हे पाहून काहीसे अश्चयभ वाटले, की प्रयोगाच्या कालावधीत 
कामाची ईत्पादकता (work productivity) अद्दण त्यामुळे सवभ प्रकारच्या कारणामंळेु 
बहुतेक भागामंध्ये जवळजवळ काहीही नसते. प्रकाश पातळीसह लक्षणीय पद्धतीने करणे, 
जे खूप महत्त्वाचे अहे. 

प्रचद्दलत गदृ्दहतकाच्या द्दवरोधात, द्दद्वतीय द्दवश्वयदु्धाचा औद्योद्दगक अद्दण ऄद्दतशय 
सघंटनात्मक मानसशास्त्राच्या द्दवकासावर महत्त्वपूणभ पे्ररक प्रभाव होता, जो सघंषाभच्या 
दोन्ही बाजूचं्या राष््ासंाठी, द्दवशेषत: सयंिु राष््े अद्दण यनुायटेड द्दकंगडम याचं्यासाठी 
सूक्ष्म मागाभने होता. मानसशास्त्रज्ञ, बहुतेक भागासंाठी, मूलभूतपणे औद्योद्दगक अद्दण 
ससं्थात्मक कायभ दोन्हीच्या सपूंणभ के्षत्राचा समावेश ऄसलेल्या ऄडचणींसह काम करतात, 
मळुात जसे की भरती छाननी, द्दवद्दवध पदावंर ईमेदवाराचें वाटप, प्रद्दशक्षण, पे्ररणा, 
कायभप्रदशभन मूल्यमापन, सघं बाधंणी अद्दण ईपकरणे गरजा, जे खूप लक्षणीय अहे. द्दद्वतीय 
द्दवश्वयदु्धापूवी एपीएचे द्दहत बहुतेक भागासंाठी प्रामखु्याने प्रायोद्दगक मानसशास्त्रापरुते 
मयाभद्ददत होते अद्दण औद्योद्दगक अद्दण ससं्थात्मक मानसशास्त्रज्ञांनी सराव करण्याचे प्रयत्न 
स्पष्टपणे नाकारले, जे मूलभूतपणे ऄ-वैज्ञाद्दनक मानले गेले होते, त्याच्या ईिेशाचा एक भाग 
अहे. याचा पररणाम, म्हणून ऄमेररकन सायकोलॉद्दजकल ऄसोद्दसएशनने खरोखरच 
मानसशास्त्रीय द्दवज्ञानासाठी दरवाजे ईघडले अद्दण औद्योद्दगक अद्दण व्यवसाय मानसशास्त्र 
द्दवभाग १४ ची स्थापना १९४४ मध्ये सवभ हेतू अद्दण हेतूंसाठी द्दवशेषतः सामान्य अहे, जे 
सवभ हेतू अद्दण हेतूंसाठी बऱ्यापैकी महत्त्वाचे अह.े यदु्धानतंर, औद्योद्दगक अद्दण एक प्रकारचे 
सघंटनात्मक मानसशास्त्र या दोन द्दवषयाचंी द्दवशेषत: भरभराट होत राद्दहली. ईदाहरणाथभ , 
अथभर कॉनभहॉसर यानंी द्दवशेषत: कामाच्या वातावरणाचा कमभचाऱ्याचं्या मानद्दसक 
अरोग्यावर अद्दण स्वत:च्या जीवनावर कसा पररणाम होउ शकतो, यावर अधाररत 
ऄभ्यास केला. पररणामी सवभ हेतू अद्दण ईद्दिष्टासंाठी तलुनेने ऄनेक प्रकारची वसाहत 
ऄमेररका कायभ करते. जे एकेकाळी व्यावसाद्दयक अरोग्य मानसशास्त्र म्हणून ओळखले जात 
ऄसे, द्दकंवा सशंोधकाचंा ऄसा द्दवश्वास होता. वैयद्दिक द्दवश्वासाचं्या िमवारीच्या 
गैरसमजासंाठी सामान्य, APA च्या द्दवभाग १४ ने १९७० मध्ये त्याचे नाव बदलून 
औद्योद्दगक अद्दण सघंटनात्मक मानसशास्त्र द्दवभाग केले अद्दण द्दवशेषत: अता ऄद्दधकृतपणे 
सोसायटी फॉर आंडद्दस््यल ऄडँ ऑगभनायझेशनल सायकॉलॉजी (SIOP) म्हणून ओळखले 
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जाते. ससं्थेची वेबसाआट (http://www.siop.org) बहुताशं भागासंाठी सशंोधकाचं्या द्दवचार 
अद्दण कल्पनानंसुार, व्यवसायाद्दवषयी, द्दवशेषत: पदवीधर शाळेची माद्दहती, नोकरीच्या 
जाद्दहराती अद्दण ससं्थात्मक व्यवसायाबिल माद्दहतीसाठी एक महत्त्वपूणभ स्त्रोत अहे. 

लोकद्दप्रय समजाच्या द्दवरुद्ध, १९६४ च्या नागरी हक्क कायद्याची ऄंमलबजावणी ही 
मखु्यतः सयंिु राष््ामंधील अणखी एक घटना होती, ज्यामळेु वास्तद्दवक प्रमखु मागाभ ने 
औद्योद्दगक अद्दण ससं्थात्मक मानसशास्त्राचे के्षत्र तयार करण्यात योगदान द्ददले. या 
कायद्याने कृती घटक समाद्दवष्ट केले अहेत, ज्याचंा मखु्यतः कॉपोरशेन द्दवशेषत: सयंिु 
राष््ामंध्येच नव्हे, तर द्दवशेषतः कमभचाऱ्यांना कसे कामावर घेतात अद्दण कसे वागवतात, 
यावर महत्त्वपूणभ प्रभाव पाडला अहे. जेव्हा ऄल्पसखं्याक अद्दण मद्दहलाबंिल भेदभाव 
बेकायदेशीर बनला, तेव्हा व्यवसायांना त्याचं्या नोकरीच्या पद्धतींमध्ये प्रचडं बदल 
करण्यास भाग पाडले गेले. १९९० च्या ऄमेररकन द्दवथ द्दडसॅद्दबद्दलटी ऍक्ट (ADA) ने ऄपंग 
लोकासंाठी भेदभाव द्दवरोधी सरुक्षा ईपायाचंा द्दवस्तार केला अद्दण हे ऄधोरदे्दखत केले, की 
जेव्हा जेव्हा मद्दहला अद्दण रगंीबेरगंी लोकाबंिल भेदभाव बेकायदेशीर बनतो, तेव्हा 
कॉपोरशेनना त्याचं्या सामान्यत: ऄद्दधक रोजगार पद्धती समायोद्दजत कराव्या लागतात 
अद्दण त्याप्रमाणे कमभचाऱ्यांवर ईपचार सूक्ष्म पद्धतीने वेगळ्या पद्धतीने करावा लागतो. 
त्याचप्रमाणे, औद्योद्दगक अद्दण सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञ खरोखरच भेदभावपूणभ पद्धती 
पूणभपणे काढून टाकण्याचे मागभ शोधण्याचे अवाहन करू लागले अहेत. त्यानंी हे दाखवून 
द्ददले अह,े की ही कृती सपूंणभ गती शिींमध्ये अहे, ज्याचा सामान्यत: सघंटना कशा प्रकार े
द्दनयिुी करण्याचा द्दवचार करतात, यावर लक्षणीय पररणाम होतो. केवळ सयंिु राष््ामंध्येच 
नव्हे, तर मखु्यतः कामगाराशंी सूक्ष्म पद्धतीने वागणूक द्ददली जाते. 

के्षत्राची पाश्वभभूमी व्यावहाररकदृष््टया मळुात औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञांनी सवभ 
हेतू अद्दण हेतूंसाठी ससं्थाचें वातावरण सधुारण्यात अद्दण खरोखर कमभचाऱ्यासंाठी 
कामाच्या पररद्दस्थतीवर लक्ष कें द्दित करण्यात कशी मदत केली, याची ऄनेक ईदाहरणे 
अहेत. द्दवशेषत: सयंिु राष््ामंध्ये अपण अज सूक्ष्मपणे पाहत ऄसलेल्या बऱ्याच द्दवद्दवध 
के्षत्रामंध्ये कायभक्षम कृद्दतशीलता अद्दण फायदेशीरपणावर जोर देण्यापासून द्दशस्त सामान्यत: 
द्दनद्दश्चतपणे बऱ्याच प्रमाणात द्दवस्तारली अह,े जी बऱ्याच भागासंाठी सूक्ष्म मागाभने लक्षणीय 
अहे. औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र बहुतेक भागासंाठी द्दवशेषतः व्यवसाय 
चालवण्यास अद्दण कमभचाऱ्यांच्या द्दहतासाठी बरचे काही योगदान देते. त्याचा द्दवकास 
सामान्यत: ऄद्दतशय प्रबळ अद्दण ऄनकूुल वाटतो, कारण ससं्थानंा नेहमीच सवभ हेतू अद्दण 
हेतूंसाठी कमभचाऱ्याचं्या द्दचतेंसाठी सूक्ष्म मागाभने मदत अवश्यक ऄसते. 

१.५ साराशं 

मानसशास्त्रातील प्रमखु के्षत्रापैंकी एक म्हणजे औद्योद्दगक/सघंटनात्मक 
(औद्योद्दगक/सघंटनात्मक) मानसशास्त्र. हे एक व्यापक के्षत्र अहे, जे ससं्थाचं्या मानवी 
बाजूशी सबंंद्दधत अह.े औद्योद्दगक/सघंटनात्मक के्षत्र दोन प्रमखु शे्रणींमध्ये द्दवभागले गेले 
अहे. कमभचाऱ्यांचे मूल्याकंन, द्दनवड अद्दण प्रद्दशक्षण तसेच कायभ-रचनेद्वारे सघंटनात्मक 
कायभक्षमतेशी औद्योद्दगक बाजू सबंंद्दधत अहे. सघंटनात्मक बाजू कमभचाऱ्यांचे वतभन समजून 
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घेणे अद्दण त्याचं्या अरोग्याचे, सरुद्दक्षततेचे अद्दण नोकरीवरील कल्याणाचे रक्षण करण्याशी 
सबंंद्दधत अहे. 

औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र हे एक सराव तसेच द्दवज्ञान अहे. बहुसखं्य 
औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञ लोकाचंा समावेश ऄसलेल्या समस्या अद्दण 
समस्याचें द्दनराकरण करण्यासाठी ससं्थासंाठी काम करतात. ते व्यावसाद्दयक अहेत, जे 
द्दवद्दवध ससं्थासंाठी सल्लागार म्हणून द्दकंवा एकाच सघंटनेचे कमभचारी म्हणून काम करतात. 

औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञासाठी द्दवद्यापीठातून औद्योद्दगक/सघंटनात्मक 
मानसशास्त्रातील पदवीधर पदवी अवश्यक अहे. ऄसे ऄनेक कायभिम सपूंणभ सयंिु राष््े 
अद्दण ऑस््ेद्दलया, कॅनडा, चीन, यरुोप, आस्रायल, न्यूझीलंड अद्दण दद्दक्षण अद्दफ्रकेसह 
ईवभररत औद्योद्दगक जगामध्ये अढळू शकतात. आतर द्दठकाणी नवीन कायभिम जोडले जात 
अहेत. जरी हे के्षत्र प्रामखु्याने सयंिु राष््े अद्दण यनुायटेड द्दकंगडममध्ये सरुू झाले ऄसले, 
तरीही ते जगभरातील बहुताशं भागात वेगाने पसरले अह.े 

औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रज्ञांच्या (अद्दण तत्सम स्वारस्य ऄसलेल्या आतर) ऄनेक 
सघंटना अहेत, ज्या या के्षत्रातील कल्पना अद्दण सशंोधन द्दनष्कषाांची देवाणघेवाण सलुभ 
करतात. हे समेंलने अयोद्दजत करून अद्दण वैज्ञाद्दनक ज्ञान-पद्दत्रका प्रकाद्दशत करून केले 
जाते. 

१.६ प्रश्न 

१.  औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र म्हणजे काय? 

२.  औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्रावर एक व्यवसाय म्हणून चचाभ करा. 

३.  औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र ह ेद्दवज्ञान म्हणून त्याचे वणभन करा. 

४.  औद्योद्दगक/सघंटनात्मक मानसशास्त्र के्षत्राचा आद्दतहास स्पष्ट करा. 

१.७ सदंर्य 

Spector, P. E. (2012). Industrial and Organizational Psychology: 
Research and Practice (6th Ed). United States: Wiley.   
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२ 
औīोिगक / सघंटनाÂमक मानसशाľाचा पåरचय आिण 

कायª-िवĴेषण - II 
घटक संरचना 
२.०  उिĥĶ्ये 

२.१  कायª-िवĴेषण Ìहणजे काय? 

२.१.१ कायª-अिभमखुीत ŀिĶकोन 

२.१.२ Óयĉì-अिभमखुीत ŀिĶकोन 

२.२  कायª-िवĴेषणाचे हेतू 

२.२.१ Óयावसाियक कारकìदª िवकास 

२.२.२ कायदेशीर बाबी 

२.२.३ कृती- मूÐयाकंन 

२.२.४ िनवड 

२.२.५ ÿिश±ण 

२.२.६ Óयावसाियक समपुदेशन 

२.२.७ सशंोधन 

२.३   कायª-िवĴेषण मािहती कशी गोळा केली जाते? 

२.३.१ मािहती कोण ÿदान करते? 

२.३.२ कायª-िवĴेषणिवषयक मािहती गोळा करÁयाचे उपगम 

२.४  कायª िवĴेषणा¸या पĦती 

२.४.१ कायª कॉÌपोनट्ंस इÆव¤टरी  

२.४.२ कायाªÂमक कायª-िवĴेषण 

२.४.३ पोिझशन ऍनािलिसस  ³वेÖचनेअर   

२.४.४ िविशĶ कायª इÆव¤टरी  

२.४.५ कायª-िवĴेषण पĦत िनवडणे 

२.४.६ कायª सघंासंाठी कायª-िवĴेषण पĦती 

२.५  कायª मूÐयाकंन 

२.५.१ वेतन पातळी Öथािपत करणे 

२.६  साराशं 

२.७  ÿĳ 

२.८   सदंभª 
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२.० उिĥĶ्ये 

हा पाठ वाचÐयानतंर तÌुहाला समजेल: 

•  कायª-िवĴेषण मािहती¸या उपयोगाचें अनगुणन करणे 

•  कायª-िवĴेषण मािहती गोळा करÁयाचे ľोत आिण पĦतéचे वणªन करणे 

•  िविवध कायª-िवĴेषण पĦतéवर चचाª करणे 

•  कायª-वेतन पातळी Öथािपत करÁयासाठी कायª मूÐयमापन कसे वापरले जाते ते ÖपĶ 
करणे 

२.१  कायª-िवĴेषण Ìहणजे काय? (WHAT IS JOB ANALYSIS?) 

कायª-िवĴेषण ही कायª आिण/िकंवा ते पूणª करÁयासाठी आवÔयक असणाöया मानवी 
गणुधमा«चे वणªन करÁयाची ÿिøया आहे. āॅिनक, लेिवन, आिण मॉग¥सन (२००७) यां̧ या 
मते, औपचाåरक कायª िवĴेषणामÅये तीन घटक असतात: 

१. ÿिøया पĦतशीर असणे आवÔयक आहे. याचा अथª, िवĴेषक एक पĦत अगोदरच 
िनिĲत करतो आिण Âयाचे अनसुरण करतो. 

२. कायª लहान िवभागामंÅये िवभागले जाते. आÌही सपूंणª कायाª पे±ा कायª-घटकावंर चचाª 
करतो. 

३. िवĴेषण िलिखत उÂपादन तयार करते, इले³ůॉिनक िकंवा कागदावर. 

कायª-िवĴेषण करÁयाचा कोणताही एकच ŀिĶकोन नाही. अनेक तंýे कायªिवषयक मािहती 
आिण कायाªसाठी आवÔयक असणाöया मानवी गणुधमª  यावंर िविवध ÿकारची मािहती ÿदान 
करतात. अगोदर सािंगतÐयाÿमाणे, कायª-िवĴेषण¸या उĥेशावर आधाåरत, कायª-िवĴेषण 
तंýे ही मािहती गोळा करÁयासाठी वापरली जाऊ शकतात, जी कायª-क¤ िþत िकंवा Óयĉì-
क¤ िþत असते. 

२.१.१ कायª-अिभमखुीत ŀिĶकोन (The Job-Oriented Approach): 

कायª-अिभमखुीत कायª-िवĴेषण कायाªवर केलेÐया काया«¸या Öवłपािवषयी मािहती ÿदान 
करते. काया«चे Öवतः वणªन करÁयासाठी काही मागª वापरले जातात. इतर ŀिĶकोन कायª 
वैिशĶ्याबंĥल मािहती देतात. उदाहरणाथª , एखाīा पोिलस अिधकाöयाला खालील कायª 
िनयĉु केले जाऊ शकते: 

संशियतास अटक केÐयानंतर पूणª अहवाल पूणª करतो: 

अगोदर¸या वा³यात पोलीस अिधकारी काय कामिगरी करतो, हे ÖपĶ केले आहे. 
अिधकाöया¸या कायाªचे वैिशĶ्य असे असेल: 
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पेिÆसल आिण पेन वापरतो: 

वैिशĶ्य हे िविशĶ कायाªचा सदंभª देत नाही, परतं ु सवª काया«वर लागू होणाöया सामाÆय 
वैिशĶ्यांचे वणªन करते. एक पोिलस अिधकारी िविवध ÿकार¸या लेखन काया«साठी 
जबाबदार असतो, जसे कì िविवध ÿकारचे अहवाल पूणª करणे आिण वाहनचालकानंा 
पावती देणे. कायª-िवĴेषणाची उिĥĶ्ये कोणता ŀिĶकोन सवō°म आहे, हे सूिचत करतात. 
कायª-वणªने कायाªवर Óयĉì काय करतात, याची छाप देतात, तर िविवध ÿकार¸या 
काया«मधील िøयां̧ या Öवłपाची तलुना करÁयासाठी कायª-वैिशĶ्ये वापरली जाऊ 
शकतात, कारण पोिलस अिधकारी आिण िश±क दोघेही काय¥ पूणª करÁयासाठी पेिÆसल 
आिण पेन वापरतात. जरी Âयाचंी िविशĶ काय¥ Öवतः िभÆन असली, तरीही Âयां̧ या 
काया«¸या ÿकारामंÅये काही समानता असू शकतात. 

पोलीस अिधकारी कामावर काय करतो, याचे वणªन करÁयासाठी कायª-िवĴेषणआवÔयक 
आहे. काय¥ पदानøुमानसुार आयोिजत केली जाऊ शकतात, उ¸च-Öतरीय सूचना 
कायाª¸या लहान भागामंÅये िवभागÐया जातात. पोिलस अिधकाöयां̧ या अनेक मु́ य 
जबाबदाöया, उदाहरणाथª , संशियतानंा पकडणे. पोिलसां̧ या या भूिमकेला आणखी काही 
िविशĶ िøयामंÅये िवभागले जाऊ शकते, जसे कì, १) अटक करÁयासाठी सशंियता¸या 
घरी जा, २) दरवाजा ठोठावा आिण Öवत:ची ओळख पटवा, ३) सशंियत हातकडी, ४) 
सशंियतास कायदेशीर अिधकाराचंी मािहती īा, ५) सशंियतास कारमÅये बसवा आिण ६) 
सशंियतास पोिलस ÖटेशनमÅये घेऊन जा. 

āॅिनक आिण इतर (२००७) यानंी पाच Öतरासंह िविशĶता पदानøुम (specificity 
hierarchy) ÿÖतािवत केले: 

१) पद (Position):  

पद Ìहणज े कतªÓयाचंा एक सचं, जो एकट्या ÓयĉìĬार े पार पाडता येतो. ÿÂयेक 
कमªचाöयाकडे िवशेषत: एकच पद असते, तर एखाīा Óयĉìला अनेक पद े धारण करणे 
श³य असते. िशवाय, अनेक समान पदानंा समान शीषªक िदले जाऊ शकते; उदाहरणाथª, 
ÿÂयेकाची भूिमका आिण काया«चा सचं वेगळा असूनही िवभागातील अनेक पोिलस 
अिधकाöयानंा "गÖती अिधकारी" हे पद िदले जाऊ शकते. एक काम शहरा¸या पåरसरात 
कारने गÖत घालÁयासाठी, दसुर ेपायी गÖत घालÁयासाठी आिण ितसर ेÖथानक मंचावर 
काम करÁयासाठी िनयĉु केले जाऊ शकते. 

२)  कतªÓय (Duty): 

कतªÓय हा कायाªचा एक महßवाचा घटक आहे. पोिलस अिधकाöयाचे कतªÓय असेल: 
कायīाची अंमलबजावणी करा. ÿÂयेक कतªÓय एक िकंवा अिधक सबंंिधत काय¥ पार पाडून 
पूणª केले जाते. 
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३)  िविशĶ कायª (Task):  

िविशĶ कायª Ìहणजे कामाचा एक सपूंणª तकुडा, जो िविशĶ उिĥĶ साÅय करतो. कायīा¸या 
अंमलबजावणीमÅये गुतंलेÐया कामापैंकì एक Ìहणजे कायīाचे उÐलंघन करणाöया 
सशंियतानंा अटक करा. 

४)  िøया (Activity):  

ÿÂयेक कायª िøयामंÅये िवभागले जाऊ शकते, जे कायª तयार करणार े वैयिĉक घटक 
आहेत. या िÖथतीत, सशंियतानंा अटक करÁया¸या कामात गुतंागुतं िनमाªण करणाöया 
कृतéचा समावेश होतो. अटक करÁयासाठी सशंियता¸या घरी जाणे. 

५) घटक (Element):  

खूपच िविशĶ अशा अनेक िøया िकंवा घटक िविशĶ कायª करÁयासाठी आवÔयक असतात, 
जसे कì Öवयचंिलत अिभयýं सłु करÁयासाठी ÿºवलन कळ दाबावी लागते.  

बहòतेक काया«मÅये अनेक कतªÓये समािवĶ असतात. ÿÂयेक कतªÓय अनेक काया«शी सबंंिधत 
आहे; ÿÂयेक कायª अनेक िøयाशंी सबंंिधत आहे आिण ÿÂयेक िøया अनेक घटकामंÅये 
िवभागला जाऊ शकतो. याचा अथª असा, कì कायª-िवĴेषणामÅये एखाīा िविशĶ कायाªवर 
काय होते, याबĥल बरीच िविशĶ मािहती समािवĶ असू शकते. कायª-िवĴेषण, जे कायाª¸या 
घटकां̧ या पातळीपय«त पोहोचते, ते एक लाबं आिण तपशीलवार अहवाल तयार करते. 

२.१.२ Óयĉì-अिभमखुीत ŀिĶकोन (The Person-Oriented Approach): 

Óयĉì-क¤ िþत कायª-िवĴेषण एखाīा Óयĉìला िविशĶ कायª यशÖवी åरÂया पार 
पाडÁयासाठी आवÔयक असणाöया वैिशĶ्यांचे िकंवा ²ान, कौशÐय, ±मता, इतर वैयिĉक 
वैिशĶ्ये - के.एस.ए.ओ. (KSAO) चे वणªन करते. कायाªसाठी आवÔयक असलेले ²ान, 
कौशÐये, ±मता आिण इतर वैिशĶ्ये के.एस.ए.ओ.  Ìहणून ओळखली जातात. पिहले तीन 
गणु ÿामु́ याने कायª-कृितशीलतेशी सबंंिधत आहेत; "इतर" वैिशĶ्ये कायª समायोजन आिण 
समाधान, तसेच कामिगरीशी सबंंिधत आहेत. 

एखाīा Óयĉìला िविशĶ कायª करÁयासाठी काय माहीत असणे आवÔयक आहे, Ìहणून 
²ानाची (Knowledge) Óया´या केली जाते. एक सतुार, उदाहरणाथª , Öथािनक इमारत 
सकेंताकं, तसेच सामÃयª-उपकरण (power tool) सरुि±ततेशी पåरिचत असावा. एखादी 
Óयĉì कायाªत काय करÁयास स±म आहे, Âयाला Âयाचें कौशÐय (skill) असे सबंोधले 
जाते. सतुार क¸चा नमुना/Êलूिÿंट वाचÁयास आिण सामÃयª-उपकरणे वापरÁयास स±म 
असावा. ±मता (Ability) Ìहणजे एखाīा Óयĉìची योµयता िकंवा कायª करÁयाची िकंवा 
िशकÁयाची ±मता. नवीन कौशÐये शोधÁयाची ही Óयĉìची ±मता आहे. बहòसं́ य 
कौशÐयांना एक िकंवा अिधक ±मताचंी आवÔयकता असते. सामÃयª-उपकरण 
वापरÁयासाठी हात-डोळा समÆवयासह अनेक गणुांची आवÔयकता असते. घराचे छत तयार 
करÁयासाठी सतुाराकडे चागंले सतंलुन आिण वेगाने काम करÁयाची ±मता असणे 
आवÔयक आह.े शेवटी, इतर वैयिĉक वैिशĶ्यांमÅये (other personal 
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characteristics) पिहÐया तीनमÅये समािवĶ नसलेÐया कामाशी सबंंिधत इतर सवª 
गोĶéचा समावेश होतो. एक सतुार हाताने काम करÁयास आिण घराबाहेर काम करÁयास 
तयार असावा. 

जरी ते समान वाटत असले तरी, के.एस.ए.ओ. आिण काय¥ समान गोĶी नाहीत. कायª 
Ìहणजे एखादी Óयĉì जे करते ते. के.एस.ए.ओ. हे एखाīा Óयĉìचे वैिशĶ्य िकंवा गणुव°ा 
असते, ºयाला िविशĶ काय¥ िकंवा कतªÓये करणे आवÔयक असते. के.एस.ए.ओ. हे 
आवÔयक Óयĉìचा ÿकार ओळखतात, तर काय¥ कामावर काय केले जाते, ते िनिदªĶ 
करतात. तĉा २.१ हा काया«ची काही उदाहरणे आिण Âयां̧ यासोबत जाणारे के.एस.ए.ओ.  
दाखवतो. 

तĉा २.१ के.एस.ए.ओ. आिण संबĦ काया«ची उदाहरणे 

के .एस.ए.ओ.  कायª: 
-  कायदेशीर अटक ÿिøयेचे ²ान -  सशंियतानंा अटक करा 

-  बंदकु वापरÁयाचे कौशÐय -  फायåरगं र¤जवर बंदकु चालवÁयाचा सराव 
करा 

-  इतराशंी सवंाद साधÁयाची ±मता -  िहसंक घटनेस ÿितबंध करÁयासाठी दोन 
Óयĉéमधील वाद टाळÁयास मÅयÖथी 
करा. 

-  धैयª (इतर वैयिĉक वैिशĶ्याÿंमाणे) -  सशंियताला पकडÁयासाठी गडद गÐलीत 
ÿवेश करा. 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley} 

कायª आिण Óयĉì-क¤ िþत िवĴेषण आयोिजत करÁयासाठी अनेक ŀिĶकोन िवकिसत केले 
गेले आहेत. काही ŀिĶकोन िवĴेषणा¸या दोन ÿाथिमक ÿकारापैंकì एकासाठी िविशĶ 
आहेत, तर इतर ŀिĶकोन दोÆहéसाठी वापरले जाऊ शकतात. तंýाचा उĥेश Âयाची योµयता 
िनिĲत करतो, जो आपÐया पढुील चच¥चा िवषय आहे. 

२.२ कायª-िवĴेषणाचे उĥेश (PURPOSES OF JOB ANALYSIS) 

कायª-िवĴेषण मािहती/ÿद° (Job analysis data) िविवध उĥेशासंाठी वापरला जाऊ 
शकतो. हे इतर अनेक िøया आिण मोिहमासंाठी पाया Ìहणून काम कł शकते. अॅश आिण 
लेिÓहन (१९८०) यांनी कायª-िवĴेषण मािहतीचे ११ सामाÆय उपयोग वणªन केले आहेत, 
Âयापैंकì ५ आÌही पाठा¸या या िवभागात सबंोिधत करतो, तसेच २ ºयाचंा Âयानंी (अॅश 
आिण लेिÓहन) समावेश केला नाही. वेतन पातळी Öथािपत करÁयासाठी कायª-िवĴेषण 
मािहतीचा सहावा वापर "कायª मूÐयाकंन" या िवषयाखाली नतंर शोधला जाईल. तĉा २.२ 
मÅये ११ उपयोजनांची सूची आहे. 
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तĉा २.२ कायª-िवĴेषण मािहतीचे अकरा उपयोग 

उपयोग: वणªन: 
-  Óयावसाियक कारिकदêचा 

िवकास 
- ÿगतीसाठी आवÔयक के.एस.ए.ओ. पåरभािषत 

करा 

-  कायदेशीर बाबी -  के.एस.ए.ओ. चे कायª-ÿासिंगकता दशªवा 

-  कायª-मूÐयमापन - कृितशीलतेचे मूÐयमापन करÁयासाठी िनकष 
िनिĲत करा 

-  कमªचाöयाचंी िनयĉुì आिण 
िनवड 

- कामावर घेÁयासाठी पाया वापरÐया जाणाöया 
अजªदारा¸या वैिशĶ्याचें वणªन करा 

-  ÿिश±ण -  ÿिश±णासाठी ±ेýे सचुवा 

-  वेतन िनिĲत करणे -  नोकöयासंाठी वेतनाची पातळी िनिĲत करा 

-  कायª±मता/सरु±ा - कायª±मता आिण सरुि±ततेसाठी कायª-रचना 
करा 

-  कायª-वगêकरण -  समान कायª गटामंÅये ठेवा 

-  कायाªचे Öवłप -  कायाªचे थोड³यात वणªन िलहा 

-  कायª रचना -  कायª-सामúीची रचना करा 

-  िनयोजन - िविशĶ के.एस.ए.ओ. कमªचाöयासंाठी भावी 
गरजाचंा अनमुान  लावा  

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley} 

२.२.१ Óयावसाियक कारिकदêचा िवकास (Career Development): 

बöयाच संघटनामंÅये अशा ÿणाली असतात, ºया कमªचाöयांना सवª ®ेणéमधून उ¸च आिण 
उ¸च पदावंर ÿगती करÁयास परवानगी देतात. जे आवÔयक कौशÐये अंिगकारतात आिण 
कायाªची ÿबळ कामिगरी राखतात, Âयां̧ यासाठी Óयावसाियक कारिकदêची िशडी िवकिसत 
केली जाते. सैÆयात सवा«त ÿिसĦ Óयावसाियक कारकìदª िशडी ÿणालéपैकì एक आहे. 
कमªचारी लेÉटनटं ते कॅÈटन ते मेजर ते कनªल ते जनरल पय«त जातात. ÿगतीसाठी मयाªिदत 
सधंी आिण आवÔयक के.एस.ए.ओ. पूणª करÁयात अ±मतेमळेु, ÿÂयेकजण िशडी¸या 
िशखरावर पोहोचू शकत नाही. 

अिलकड¸या वषा«त सÖंथामंÅये स±मता ÿणाली लोकिÿय झाÐया आहेत, ºयाĬंारे 
कमªचाöयानंा कायªÿदशªन सधुारÁयासाठी आिण पदोÆनतीसाठी आवÔयक मािहती आिण 
कौशÐये िमळवून देÁयासाठी परुÖकृत करÁयाचा एक मागª आहे. अशा ÿणाÐयांना गभंीर 
±मताचंी ओळख, िशकÁयाची आिण वाढवÁयाची ±मता आिण मूÐयमापन ÿिøयेची 
उपलÊधता आवÔयक आहे. 

कायª-िवĴेषणमु́ य कौशÐये ओळखून आिण Óयावसाियक कारिकदê¸या िशडी¸या ÿÂयेक 
Öतरावर काया«साठी के.एस.ए.ओ. आवÔयकताचें िचý सादर कłन Óयावसाियक 
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कारिकदê¸या िवकासात मदत करते. Óयावसाियक कारकìदª वाढीसाठी आवÔयक 
कौशÐयांवर ल± क¤ िþत करणार ेकमªचारी िवकास आिण ÿिश±ण कायªøम के.एस.ए.ओ. 
मानकाचें ²ान एकिýत कł शकतात. कमªचाöयानंा याचा फायदा होतो, कारण Âयानंा 
पदोÆनतीसाठी पाý होÁयासाठी नेमके काय करावे लागेल, हे Âयानंा सािंगतले जाते. याचा 
फायदा सÖंथानंा होतो, कारण ते उ¸च-Öतरीय पदासंाठी उमेदवाराचंा परुवठा तयार करते. 

२.२.२ कायदेशीर बाबी (Legal Issues): 

बöयाच औīोिगक देशामंÅये भेदभावपूणª रोजगार पĦतéना ÿितबंध करणार ेकायदे आहेत, 
िवशेषत: कमªचारी भरतीमÅये. कॅनडा आिण सयंĉु राÕůामंÅये वय, रगं, अपंगÂव, िलंग, 
वािंशक िकंवा धमाª¸या आधारावर भेदभाव करणे बेकायदेशीर आहे. भेदभावापासून सरंि±त 
केलेले िविशĶ गट देशानसुार िभÆन असले, तरी Óयĉéवर पåरणाम करणारे िनणªय िनÕप± 
असले पािहजेत, ही मूलभूत कÐपना जवळजवळ सावªिýक आहे. कायाªत िनÕप± 
राहÁयासाठी, असबंĦ वैयिĉक वैिशĶ्याऐंवजी कायª-कृितशीलतेवर (job performance) 
िकंवा कायª-सभंाÓयतेवर आधाåरत िनणªय घेतले पािहजेत. असबंĦ वैयिĉक वैिशĶ्याऐंवजी 
कायª-िवĴेषण रोजगारासाठी आधार Ìहणून सबंंिधत के.एस.ए.ओ. ची सूची सादर करते. 

अÂयावÔयक काया«ची (essential functions) सकंÐपना, ºया अशा िøया आहेत, ºया 
कायाªवर केÐया पािहजेत, ही सयंĉु राÕůामंधील एक महßवाची कायदेशीर सकंÐपना आहे. 
उदाहरणाथª , Öवागितकेने फोनला उ°र िदले पािहजे. एखाīा अनावÔयक कायª ÿसगंी केले 
जाऊ शकते, परतं ुÂया िÖथतीत असणाöया Óयĉìसाठी ते आवÔयक नसते. अिभर±काला 
वेळोवेळी फोन येऊ शकतो, परतं ुफोनला उ°र देणे हा कामाचा एक आवÔयक घटक नाही. 

अपंग Óयĉìची िनयĉुì करायची कì नाही, याचा िवचार करताना आवÔयक कायाªची 
सकंÐपना महßवाची आहे. सयंĉु राÕůामंÅये एखाīा सÖंथेला एखाīा अपंग कमªचाöयाला 
कायदेशीरåरÂया कायª नाकारÁयाची परवानगी िदली जाऊ शकते, जी िविशĶ 
पåरिÖथतéमÅये महßवपूणª काय¥ करÁयास अ±म आहे. अपंग Óयĉéना कामावर घेÁयास 
नकार देणे बेकायदेशीर आहे, कारण ते अÂयावÔयक काय¥ कł शकत नाहीत, जे इतर 
कोणीतरी सहजपणे पार पाडू शकतात िकंवा ते पूणª करÁयाची आवÔयकता नाही. जेÓहा 
अनावÔयक काय¥ आिण कधीकधी अगदी आवÔयक काय¥ येतात, तेÓहा एखाīा सÖंथेने 
वाजवी राहÁयाची सोय करणे अपेि±त असते, जेणेकłन कमªचारी काम कł शकेल. 

महßवाची काय¥ आिण ÿमखु कायªÿदशªन िनद¥शक (के.एस.ए.ओ.) ओळखÁयासाठी कायª-
िवĴेषण वापरले जाते. हे सिुनिĲत करÁयात मदत कł शकते, कì Óयĉéवर पåरणाम 
करणार े िनणªय हे कायाªशी सबंंिधत असणाöया वैयिĉक घटकावंर आधाåरत आहेत. 
उदाहरणाथª , कायदेशीररीÂया वैध िनयĉुì ÿणाली के.एस.ए.ओ. वर आधाåरत असावी, जी 
ÿकरणातील िÖथतीशी सबंंिधत असÐयाचे दाखवÁयात आले आह.े पदासाठी सभंाÓय 
उमेदवारां̧ या के.एस.ए.ओ. वर आधाåरत पदोÆनतीचे िनणªय काही ÿमाणात घेतले जावेत. 
केवळ Âया पदासाठी आवÔयक ÿÖथािपत वैिशĶ्ये असणाöया Óयĉéचा िवचार केला पािहजे. 
के.एस.ए.ओ.वर आधाåरत कमªचाöयां̧ या कृती ºया चागंÐया पĦतीने चालवलेÐया कायª-
िवĴेषणातून ÿाĮ होतात, Âया कायदेशीर असÁयाची श³यता आहे. िशवाय, कामगार आिण 

mu
no
tes
.in



   

 

औīोिगक मानसशाľ 

20 

कायª अजªदारानंा असे वाटÁयाची श³यता आहे, कì Âयानंा ÆयाÍय वागणूक िमळाली आिण 
भेदभावाचा खटला सłु करÁयाची श³यता नाही. 

२.२.३ कृितशीलता मूÐयांकन (Performance Appraisal): 

कायª-िवĴेषण हे चागंÐया ÿकार े रचना केलेÐया कामिगरी मूÐयाकंन ÿणालीचा आधार 
असेल. कायª-िवĴेषण मािहती¸या मु́ य उपयोजनापैंकì एक Ìहणजे िनकष िवकास, 
ºयामÅये कायª-कृितशीलतेचे मूÐयमापन करÁया¸या मु́ य घटकाचें िनधाªरण करणे समािवĶ 
आहे. कायª-अिभमखुीत िवĴेषण हातातील कायाª¸या ÿमखु घटकाचंी सूची देते, ºयाचा 
उपयोग कायªÿदशªन मूÐयमापन पåरमाण Ìहणून केला जाऊ शकतो. 

कायª-िवĴेषण हे वतªन-क¤ िþत कायªÿदशªन/ कृितशीलता मूÐयमापन (behaviour-
focused performance appraisal) पĦतéसाठी एक आधार आहे, ºयाला यिुनट ३ 
आिण ४ मÅये सबंोिधत केले जाईल. अशा साधनामंÅये असलेले अचूक वतªन, हे कायª-
िवĴेषणातून गभंीर घटनां̧ या सयंोजनात एकिýत केले जाते. या गभंीर घटना वतªनाची 
उदाहरणे आहेत, जी कायª-कृितशीलते¸या सवōÂकृĶ ते िनकृĶ अशा िविवध Öतराचें 
ÿितिनिधÂव करतात आिण ते कायªÿदशªन मूÐयाकंनाचा एक महßवाचा पैलू बनतात. 
एखाīा Óयĉìने काही कुचकामी केले, तेÓहा एक वाईट घटना असेल, जसे कì पोिलस 
अिधकारी एखाīा नागåरकाशी वाद घालतात ºयामळेु िहसंाचार होतो. एखादी चागंली 
घटना सूिचत कł शकते, कì एखाīाने काहीतरी चागंले काम केले आहे, जसे कì एखाīा 
पोिलस अिधकाöयाने एखाīाला कथेची बाजू Óयĉ करÁयाची परवानगी देऊन सभंाÓय 
िहसंक पåरिÖथतीचा िनपटारा करणे. 

२.२.४  िनवड (Selection): 

कायाªसाठी कोणाला कामावर ¶यायचे, हे ठरिवÁयाची पिहली पायरी Ìहणजे Âया कायाªतील 
यशासाठी आवÔयक असलेली मानवी वैिशĶ्ये िकंवा के.एस.ए.ओ. ओळखणे. हे सूिचत 
करते, कì कमªचारी िनवड ÿणालीची रचना करणे ही पिहली पायरी Óयĉì-क¤ िþत कायª-
िवĴेषण असावी. एकदा एखाīा पदासाठी के.एस.ए.ओ. ची ओळख पटली, कì कायाªचे 
अजªदार कायाª¸या आवÔयकताशंी िकतपत जळुतात, याचे मूÐयाकंन करÁयासाठी ÿिøया 
िनवडÐया जाऊ शकतात. मलुाखती आिण मानसशाľीय चाचणी यासंार´या पĦतéचा 
वापर कłन वैयिĉक वैिशĶ्यांचे मूÐयाकंन केले जाते. 

Óयĉì-क¤ िþत कायª-िवĴेषण िविशĶ कायाªसाठी के.एस.ए.ओ. ची सूची तयार करते. या 
के.एस.ए.ओ. मÅये कायाª¸या अजªदाराला कायाª¸या वेळी अपेि±त असलेली आिण अनभुव 
आिण ÿिश±णाĬारे कायाªवर िवकिसत होणारी अशी दोÆही वैिशĶ्ये समािवĶ आहेत. 
उदाहरणाथª , मोठ्या सघंटनांमधील बहòतेक लेखापालां̧ या भूिमकेसाठी लेखा-कायाªतील 
महािवīालयीन पदवी आवÔयक आहे. हे सिुनिĲत करते, कì बहòसं́ य अजªदारानंा लेखा 
तßवे आिण ÿिøयाचें मूलभूत ²ान आहे. कायाªवरील ÿिश±ण सघंटनाचंी धोरणे आिण 
पĦती याबंĥल िविशĶ ²ान ÿदान करते. हे आÌहाला कायª-िवĴेषण मािहती ÿिश±णा¸या 
पढुील वापराकडे घेऊन जाते. 
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२.२.५ ÿिश±ण (Training): 

कायाªसाठी के.एस.ए.ओ. सूिचत करतात, कì ÿिश±ण ÿयÂन कुठे केले जावेत. पदासाठी 
अजª करताना अजªदारानंा ºया के.एस.ए.ओ. ची कमतरता भासते, Âयानंा कामावर 
घेतÐयानतंर Âयां̧ यासाठी ÿिश±णासाठीचे ±ेý असतात. कायाªसाठी के.एस.ए.ओ. 
आवÔयकताचें सखोल पनुरावलोकन हा एखाīा सÖंथेतील चागंÐया आिण यशÖवी 
ÿिश±ण कायªøमाचा आधार असावा. के.एस.ए.ओ. आवÔयकताचंी तलुना अजªदार िकंवा 
कमªचाöयां̧ या के.एस.ए.ओ. आवÔयकताशंी केली जाऊ शकते. जर वैिशĶ्ये िशकता आली, 
तर ÿिश±णाचे ÿयÂन अजªदार िकंवा कमªचाöयां̧ या कमतरतेकडे िनद¥िशत केले जाऊ 
शकतात. उदाहरणाथª , एखाīा कामासाठी िविशĶ उंचीची आवÔयकता असÐयास, एखाīा 
Óयĉìला उंच होÁयाचे ÿिश±ण िदले जाऊ शकत नाही. 

२.२.६ Óयावसाियक समपुदेशन (Vocational Counselling): 

िवīाÃया«ना Âयां̧ या भिवÕयातील Óयावसाियक कारिकदêबाबत Óयावसाियक िनवडी 
करÁयात मदत करणे, ही िवīापीठ Öतरासह िश±णाची ÿमखु भूिमका आहे. काया«¸या 
के.एस.ए.ओ. आवÔयकताशंी जळुÁयासाठी Óयĉéना Âयां̧ या के.एस.ए.ओ. ची जळुवाजळुव 
करÁयासाठी अनेक Óयावसाियक समपुदेशन साधने उपलÊध आहेत. यापैंकì काही 
साधनाचंा उĥेश लोकां̧ या आवडीिनवडी आिण Óयिĉमßवे Âयानंा आवडू शकतील, अशा 
Óयवसायाशंी जळुवणे आह.े इतर पĦती वैयिĉक कौशÐये कायाª¸या आवÔयकताशंी 
जळुतात. लोकां̧ या के.एस.ए.ओ. ला काया«शी जोडÁयासाठी कायª-िवĴेषणखूप उपयĉु 
आहे. 

कॉÆÓहसª, ओसवाÐड, िगलेÖपी, फìÐड, िबझोट आिण िÖमथर (2004) यानंी एक उदाहरण 
Ìहणून Óयावसाियक समपुदेशनासाठी कायª-िवĴेषण लागू केले. काही काया«साठी 
के.एस.ए.ओ. आवÔयकता िनधाªåरत करÁयासाठी कायª िवĴेषणाचा वापर केला गेला. 
±मता चाचÁयाचंा सचं लोकां̧ या याŀि¸छक नमÆुयासाठी ÿशािसत केली गेली आिण Âयाचंी 
±मता łपरखेा ÿÂयेक उपलÊध काया«¸या आवÔयकताशंी जळुली. ÿÂयेक Óयĉìसाठी 
सवōÂकृĶ- आिण सवा«त वाईट-योµय नोकöया दशªिवÁयासाठी वैयिĉक के.एस.ए.ओ. ची 
कायª आवÔयकता िकती चागंÐया ÿकार े जळुली, हे दशªवणारे ÿाĮाकं. उदाहरणाथª , ůक 
űायÓहर िकंवा सबवे ऑपरटेर यासंार´या वाहन-चालनासबंंिधत Óयवसायासंाठी एका 
Óयĉìची ±मता एक योµय जळुणी होती, परतं ु िचिकÂसक- सहाÍयक िकंवा िचिकÂसक 
यासंार´या आरोµय-सबंंिधत Óयवसायासंाठी योµय नाही. दसुरी Óयĉì कारखाÆयातील यýं-
हाताळÁयासाठी योµय होती, परतं ुजीवशाľ²ांसाठी ती वाईट होती. 

२.२.७ संशोधन (Research): 

कायª-िवĴेषणाची मािहती सशंोधना¸या उĥेशानेदेखील वापरली जाऊ शकते. अनेक 
िवĬानानंा या पÖुतकात चचाª केलेÐया िविवध सघंटनाÂमक घटनामंÅये कायाª¸या 
आवÔयकता िकंवा कायª-वैिशĶ्याचंी भूिमका िनिĲत करÁयात ÖवारÖय आहे, जसे कì 
कमªचारी ÿेरणा आिण कायªÿदशªन, तसेच आरोµय आिण सरुि±तता. एलोवेिनयो आिण 
िकिवमाकì (१९९९), उदाहरणाथª , कायाª¸या तणावातील वैयिĉक फरकां̧ या सशंोधनात 
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कायª-िवĴेषण मािहती वापरला. या िफिनश अËयासानसुार, ºया Óयĉéना बदलाचा 
ितरÖकार आहे आिण अिनिĲतता आहे, Âयानंा कायाª¸या िठकाणी भाविनक ताण (िचतंा 
आिण तणाव) अनभुवÁयाची श³यता अिधक असते, परतं ु कायª-िवĴेषणाĬारे मूÐयाकंन 
केÐयाÿमाणे Âयाचंी काय¥ गुतंागुतंीची तेÓहाच असतील, जेÓहा Âयाचंी काय¥ सोपी असतील, 
तर या लोकानंा बदल आिण अिनिĲततेचा आनदं घेणाöया लोकापें±ा अिधक ताण येÁयाची 
श³यता नसते. 

२.३ कायª-िवĴेषण मािहती कशी गोळा केली जाते (2.3 HOW JOB 
ANALYSIS INFORMATION IS COLLECTED) 

कायª-िवĴेषण मािहती िविवध ÿकार े सकंिलत केली जाते. ते सवª काया«ची वैिशĶ्ये 
मोजÁयासाठी ÿिशि±त असलेले लोक आिण काया«चे िविवध पैलू पूणª करÁयासाठी 
आवÔयक असणाöया के.एस.ए.ओ. चा वापर करतात. या Óयĉì िवचाराधीन काम करणाöया 
कमªचाöयाचें सव¥±ण करतात िकंवा ते कायª कłन िकंवा ते केले जात असÐयाचे पाहóन 
ÿथम अनभुव िमळवतात. 

२.३.१ मािहती कोण ÿदान करते? (Who Provides the Information?): 

बöयाच कायª-िवĴेषणाची मािहती चार वेगवेगÑया ľोतापैंकì एका ľोतातून गोळा केली 
जाते: 

•  कायª िवĴेषक 

•  कायाªचे पदािधकारी 

•  पयªवे±क 

•  ÿिशि±त िनरी±क 

कायª-िवĴेषक आिण ÿिशि±त िनरी±क हे काम करतात िकंवा कमªचाöयाचें काम करत 
असलेले िनरी±ण करÁयात आिण Âयां̧ या अनभुवाचंा कायª िवĴेषणामÅये अथª लावÁयात 
वेळ घालवतात. िवषय त² (Subject Matter Experts - SMEs) हे पदािधकारी आिण 
पयªवे±क असतात, ºयानंा Âयाचंी कायª-सामúी आिण आवÔयकता िकंवा ते पयªवे±ण करत 
असणाöया काया«चे तपशीलवार ²ान आह.े Âयानंा मलुाखतीĬार े िकंवा कायª-िवĴेषण 
ÿĳावली पूणª कłन कायाªची मािहती देÁयास सािंगतले जाते. 

२.३.२ कायª-िवĴेषण मािहती गोळा करÁयासाठी उपगम (Approaches 
to Collecting Job Analysis Information) 

लोक िविवध मागा«नी कायª-िवĴेषण मािहती देऊ शकतात. सवा«त अिधक वापरलेले चार 
खालीलÿमाणे आहेत: 
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कायª करा (Perform Job):  

कायª-िवĴेषण मािहती गोळा करÁयाचा एक मागª, Ìहणजे कायª-िवĴेषकाने कायाªची काही 
िकंवा सवª कामे करणे. काम एखाīा वाÖतिवक कमªचाöयाÿमाणेच केले जाऊ शकते िकंवा 
काय¥ ÿितłपण पåरिÖथतीत (simulated conditions) केली जाऊ शकतात. कायª कłन 
िवĴेषक कायाª¸या काया«चे Öवłप आिण ते एकमेकाशंी कसे सवंाद साधतात, याबĥल 
िशकतात. हे कमªचारी ºया संदभाªत काम करतात, Âया सदंभाªसाठी ÿशसंा देखील ÿदान 
करते. उदाहरणाथª , िवमा िवøेता आिण पोिलस अिधकारी दोघेही कार चालवतात, परतं ुते 
ºया पåरिÖथतीत ते करतात ÂयामÅये ल±णीय फरक असतो. जरी ही पĦत उपयĉु 
मािहती देऊ शकते, परतं ुती ³विचतच वापरली जाते. कायाªचा अनभुव घेणे महाग आिण 
वेळखाऊ असू शकते. िवĴेषक काम पूणª करÁयापूवê Âयाला िकंवा ितला Óयापक 
ÿिश±णाची आवÔयकता असू शकते. काही नोकöया धोकादायक असतात, िवशेषतः 
अननभुवी Óयĉéसाठी. शेवटी, या ŀिĶकोनामळेु हे ÖपĶ होत नाही, कì समान कायª शीषªक 
असणाöया लोकामंÅये काय¥ बदलू शकतात. 

कमªचाöयां¸या कायाªचे िनरी±ण करा (Observe Employees Working): 

कायª करत असणाöया Óयĉéचे िनरी±ण करणे, ही मािहती गोळा करÁयाचा आणखी एक 
मागª आह.े िनरी±क कायª-िवĴेषक िकंवा Óयĉì असू शकतात, ºयानंा इतराचें िनरी±ण 
करÁयासाठी ÿिशि±त केले गेले आहे. िनरी±कानंा सामाÆयतः Âयानंा िदसत असणाöया 
नोकöया भरÁयासाठी फॉमª  िदले जातात. फॉमªमÅये िøयाकलापाचंी सूची समािवĶ असू 
शकते आिण िनरी±क ÿÂयेक कमªचाöयाने िकती वेळा केले, हे िचÆहािंकत करले. 
कमªचाöयाचें िनरी±ण, मागील ŀिĶकोनाÿमाणे, कायाªची काय¥ कोणÂया सदंभाªत केली 
जातात, याबĥल अंतŀªĶी ÿदान कł शकतात. हे खिचªक आिण वेळ घेणारदेेखील असू 
शकते. िशवाय, जेÓहा कमªचाöयानंा हे ल±ात येते, कì Âयाचें िनरी±ण केले जात आहे, तेÓहा 
ते Âयाच ÿकार ेवागू शकत नाहीत. 

कमªचाöयांची मलुाखत ¶या (Interview Employees): 

काया«शी पåरिचत असणाöया िवषय त²ाची मलुाखत घेणे, हा Âयां̧ याबĥल मािहती गोळा 
करÁयाचा सवा«त लोकिÿय मागª आहे. त² हे सामाÆयत: कायाªचे पदािधकारी आिण Âयाचें 
पयªवे±क असतात. कायª-िवĴेषक िकंवा ÿिशि±त मलुाखतकार मलुाखती घेतात. समान 
कायª शीषªक असणाöया सवª कमªचाöयानंी केलेÐया सवª काया«ची आिण िøयाकलापांची सूची 
तयार करÁयासाठी मलुाखतéचा वापर केला जातो. काही कामे थोड्या कमªचाöयाĬंारे पूणª 
होऊ शकतात. ³विचत ÿसगंी ÿÂयेक कमªचाöयाĬारे इतर कायª केले जाऊ शकते. 

िवषय-त²ांसाठी ÿĳावली सादर करा (Administer a Questionnaire to 
SMEs): 

ÿĳावली ही कायª-िवĴेषण मािहती िमळिवÁयासाठी सवा«त कायª±म ÿिøया आहे. यात 
शेकडो कायª-सबंंिधत ÿĳ असू शकतात आिण ते हजारो कमªचाöयानंा िदले जाऊ शकतात. 
िततके देऊ शकणारे दसुर े कोणतेही तंý नाही, कायª िवĴेषका¸या वतीने कमी ÿयÂन 
कłन काया«बĥल मािहती. समान कायª शीषªक असणाöया ÿÂयेक कमªचाöयाला समान 
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ÿĳावली िदली जाऊ शकते. समान कायाªचे शीषªक असणाöया, परतं ुÖथानासार´या िविशĶ 
मागा«नी िभÆन असणाöया गटामंÅये तलुना केली जाऊ शकते. 

एकािधक/बहòिवध ŀिĶकोन (Multiple Approaches): 

कायª-िवĴेषण मािहती गोळा करÁया¸या चार पĦतéपैकì ÿÂयेकाचे Öवतःचे फायदे आिण 
तोटे आहेत, जे काम कसे आहे, याचे िचý ÿदान करते. तĉा २.३ ÿÂयेक ŀिĶकोनाचे 
फायदे आिण तोटे सूचीबĦ करते. Óयवहारात अनेक पÅदती वारवंार वापरÐया जातात, जसे 
कì एका¸या मयाªदा दसुöया¸या सामÃयाªने पूरक केÐया जातात. कायª-िवĴेषक, 
उदाहरणाथª , कायाª¸या सदंभाªची जाणीव कłन घेÁयासाठी आिण नतंर समान कायª शीषªक 
असणाöया कमªचाöयां¸या िविवध गटाकडून तपशीलवार मािहती िमळिवÁयासाठी ÿĳावली 
सादर कł शकतात. 

तĉा २.३ कायª-िवĴषेकाने कायª-िवĴषेण मािहती गोळा करÁयासाठी वापरलेÐया 
चार तंýांचे फायदे आिण मयाªदा 

कायª करा 

फायदे: काम ºया सदंभाªमÅये केले जाते, तो सदंभª ÿदान करते 

नोकरीबĥल िवÖततृ तपशील ÿदान करते 

मयाªदा: समान शीषªक असलेÐया काया«मधील फरक दाखवÁयात अयशÖवी 

खिचªक आिण वेळखाऊ आहे 

िवĴेषकाचे िवÖततृ ÿिश±ण घेऊ शकतात 

िवĴेषकासंाठी धोकादायक असू शकते 

 

कायª करणाöया कमªचाöयांची मलुाखत ¶या 

फायदे: नोकरीवर अनेक ŀिĶकोन ÿदान करते 

समान कायª असलेÐया पदावरील ÓयĉéमÅये फरक दशªवू शकतो 

मयाªदा : ÿĳावली¸या तलुनेत वेळखाऊ आह े

ºया सदंभाªमÅये काय¥ केली जातात, ते दशªिवÁयात अयशÖवी 

 

काम करत असलेÐया कमªचाöयांचे िनरी±ण करा 

फायदे: नोकरीचे तलुनेने वÖतिुनķ ŀÔय ÿदान करते 
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काम ºया सदंभाªत केले जाते, तो सदंभª देते 

मयाªदा: वेळ घेणारे आह े

कमªचाöयानंा Âयाचें वतªन बदलÁयास कारणीभूत ठł शकते, कारण Âयानंा माहीत आह,े 
Âयाचें िनरी±ण केले जात आहे. 

 

नोकरी करणाöया कमªचाöयांना ÿĳावली सादर करा 

फायदे: कायª±म आिण ÖवÖत आहे 

समान नोकरीत पदभारी यां̧ यातील  फरक दाखवते 

पåरमाण आिण सािं´यकìय िवĴेषण करणे सोपे आहे 

सामाÆय नोकरी¸या पåरमाणावंर वेगवेगÑया काया«ची तलुना करणे सोपे आहे 

मयाªदा : काम ºया सदंभाªत केले जाते, Âया सदंभाªकडे दलुª± करते 

िवचारलेÐया ÿĳानंा उ°रदाते मयाªिदत करतात 

ÿĳावली तयार करÁयासाठी कायª ²ान आवÔयक आहे 

नोकरी¸या पदािधकाöयांना Âयां̧ या कायª िदसÁयासाठी सहजपणे उ°र े िवकृत 
करÁयाची अनमुती देते 

Âयां̧ यापे±ा अिधक महÂवाचे. 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

२.४ कायª-िवĴेषणा¸या पĦती (METHODS OF JOB ANALYSIS) 

कायª-िवĴेषण करÁयासाठी अनेक पĦती िवकिसत केÐया गेÐया आहेत. या पĦती 
मािहती¸या िविवध ąोताचंा तसेच मािहती गोळा करÁया¸या िविवध पĦतéचा वापर 
करतात. काही पĦती कायª िकंवा Óयĉìवर ल± क¤ िþत करतात, तर काही या दोÆहéवर ल± 
क¤ िþत करतात. कायª-िवĴेषण मािहतीचे चार ľोत आिण मािहती गोळा करÁया¸या चार 
पĦती कशा वापरतात, या पĦतéमÅये फरक आहे. यापैंकì अनेक पĦती मािहती गोळा 
करÁयासाठी एकापे±ा जाÖत ľोत आिण एकापे±ा जाÖत माÅयमांचा वापर करतात. अनेक 
पĦती आहेत याचे एक कारण Ìहणजे Âया सवª समान उिĥĶासंाठी योµय नाहीत. लेिÓहन, 
ऍश, हॉल आिण िसÖůंक (१९८३) यां̧ या मते, कायª िवĴेषकानंी वेगवेगÑया पĦतéचे 
मूÐयाकंन केले, जे वेगवेगÑया उĥेशासंाठी सवō°म आहे. 
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या िवभागात, आÌही अनेक कायª-िवĴेषण पĦतéपैकì चार पाहó: जॉब कॉÌपोनटं इÆÓह¤टरी, 
फं³शनल  जॉब ऍनािलिसस   आिण पोिझशन अॅनािलिसस ³वेÖचनेअर, या वेगवेगÑया 
काया«ची तलुना करÁयासाठी सामाÆयीकृत पĦती आहेत; िविशĶ कायª शोिधकेचा वापर 
वैयिĉक कायाª¸या अिĬतीय घटक आिण काया«चे वणªन देÁयासाठी केला जातो. ÿÂयेक 
पĦतीचे Öवतःचे फायदे आहेत आिण ते िविशĶ उĥेशासाठी तयार केले गेले आहेत. 

२.४.१ जॉब कॉÌपोनंट्स इÆÓह¤टरी – जे.सी.आय. (Job Components Inventory 
- JCI): 

जॉब कॉÌपोनट्ंस इÆÓह¤टरी (JCI) úेट िāटनमÅये कामगारां̧ या वैिशĶ्याशंी जळुणाöया 
कायाª¸या गरजा पूणª करÁयासाठी िवकिसत करÁयात आली होती. ही पĦत एकाच वेळी 
कायाªची आवÔयकता, तसेच एखाīा Óयĉì¸या के.एस.ए.ओ.चे मूÐयाकंन करÁयास 
अनमुती देते. दसुöया शÊदातं, कायाªसाठी के.एस.ए.ओ आिण Óयĉéसाठी के.एस.ए.ओ 
दोÆही सूचीबĦ आहेत. एखादी Óयĉì िविशĶ Óयावसाियक कारकìदªसाठी योµय आह े कì 
नाही िकंवा िविशĶ कायª परुशेा ÿमाणात पार पाडÁयासाठी Âया Óयĉìला अितåरĉ 
ÿिश±णाची आवÔयकता आहे कì नाही, हे िनधाªåरत करÁयासाठी याīां̧ या पýÓयवहाराची 
पदवी वापरली जाते. JCI चा वापर शाळामंÅये अËयासøम िवकासासाठी तसेच 
Óयावसाियक मागªदशªनासाठी केला जातो. JCI मÅये अंदाजे ४०० काया«ची वैिशĶ्ये आहेत, 
ºयाचें कौशÐय आवÔयकतांमÅये łपातंर केले जाऊ शकते. JCI मÅये कायाª¸या 
वैिशĶ्यांचे पाच घटक आहेत: १) साधने आिण उपकरणे वापर, २) धारणाÂमक आिण 
शारीåरक आवÔयकता, ३) गिणत, ४) सवंाद, ५) िनणªय घेणे आिण जबाबदारी. 

तĉा २.४ मÅये úेट िāटनमधील कारकुनी काया«¸या ÿÂयेक पाच घटकासंाठी आवÔयक 
कौशÐयांची उदाहरणे आहेत. JCI सह जवळजवळ कोणÂयाही कायª-िवĴेषणकेले जाऊ 
शकते आिण सभंाÓय कमªचाöयां̧ या  कौशÐयाची आवÔयकता जळुते. ºया लोकानंा Âयाचंी 
Öवतःची कौशÐये िनवडलेÐया Óयावसाियक कारिकदêशी िकती जवळून जळुतात, हे 
शोधायचे आहे. ते असं́ य काया«साठी कायाª¸या िनकषाचंा िवīमान मािहती आधार वापł 
शकतात. 

तĉा २.४ जॉब कॉÌपोनंट इÆÓह¤टरी¸या पाच घटकांĬार ेगटबĦ केलेÐया िāिटश 
िलिपक Óयवसायांसाठी वारवंार आवÔयक कौशÐयांची उदाहरणे 

  कौशÐय 
साधने आिण उपकरणे याचंा वापर पेनचा वापर 

टेिलफोनचा वापर 

सवेंदनीय आिण शारीåरक आवÔयकता िनवडक ल± 

मनगट / बोट / हात गती 

गिणत दशाशंाचा वापर 

पूणª सं́ यांचा वापर 

सवंाद लोकानंा सÐला िकंवा मदतीची तरतूद 
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लेखी मािहतीची पावती 

िनणªय घेणे आिण जबाबदारी कायª-øम ठरवÁयाची ±मता 

कायाª¸या मानकांवर िनणªय घेÁयाची 
±मता 

 

२.४.२  कायाªÂमक कायª-िवĴषेण: 

फं³शनल जॉब ऍनािलिसस (FJA) हे एक तंý आहे, ºयामÅये कायाªचे वणªन तसेच कायª 
आिण सभंाÓय कामगाराशंी सबंंिधत अनेक आयामावंर ÿाĮाकं देÁयासाठी िवषय त²ासंोबत 
िनरी±ण आिण मलुाखतéचा समावेश होतो. पåरमाणे सवª काया«शी सबंंिधत असÐयामळेु, ही 
ÿिøया काया«ची तलुना करÁयासाठी वापरली जाऊ शकते. यूएस िडपाटªम¤ट ऑफ लेबरने 
िड³शनरी ऑफ ऑ³यपेुशनल टायटÐस (DOT) तयार करÁयासाठी FJA कायª-िवĴेषण 
पĦतीचा वापर केला. हा मोठा दÖतऐवज समुारे २०००० काया«साठी कायª-िवĴेषण 
मािहती ÿदान करतो. १९७७ ¸या आव°ृी¸या िनद¥शाकंात अबलोन डायÓहरपासून िझµलो 
इÆÖपे³टरपय«त¸या काया«चा समावेश आहे, या दोÆहéचा तĉा 2.5 मÅये उÐलेख केला 
आहे. तĉा 2.6 पोलीस अिधकाöयासाठी DOT कायाªचे वणªन दाखवते. मिुþत DOT ची 
जागा Óयावसाियक मािहती नेटवकª ने घेतली आहे, अिधक Óयापक इले³ůॉिनक ससंाधन. 

तĉा २.५ Óयावसाियक शीषªकां¸या शÊदकोशातील पिहÐया आिण शेवट¸या नŌदी, 
चौथी आवृ°ी, १९७७ अनुøमिणका 

अबलोन डायÓहर: Öपंज, अबलोन, मोती ऑयÖटर आिण िजओड³स यासंारखे सागरी 
जीवन गोळा करतात िकंवा कापणी करतात 

समþुा¸या तळापासून ओला सूट आिण Öकूबा िगयर िकंवा डायिÓहगं सूट पåरधान करा, 
ºयात एअर लाइन पķृभागावर पसरली आह.े 

िझµलो िनरी±क: लोह ऑ³साईड आिण िझµलो सोÐयूशÆस फेरस धातू¸या भागावंर लागू 
करतो आिण भागाचें परी±ण करतो 

Éलूरोसटं आिण Êलॅक लाइिटंग अंतगªत दोष शोधÁयासाठी, जसे कì िफशर, वेÐड तटुणे 
िकंवा Āॅ³चर. 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

तĉा २.६ Óयावसाियक शीषªकां¸या शÊदकोशातून पोलीस अिधकाöया¸या कायाªचे 
वणªन, चौथी आवृ°ी, १९७७ 

वाहतूक िनयिंýत करÁयासाठी, गÆुहेगारी रोखÁयासाठी आिण उÐलंघन करणाöयांना अटक 
करÁयासाठी िनयĉु केलेले गÖत िनरी±क: सशंयाÖपद Óयĉì आिण आÖथापना याचंी नŌद 
ठेवतात आिण वåरķ अिधकाöयानंा अहवाल करतात. सावªजिनक मेळाÓयामंधील अिनयिंýत 
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जमाव पागंवतात. रहदारीचे उÐलंघन करणाöयानंा ितकìट जारी करतात. सावªजिनक 
बाधंकाम िवभागाला बेबंद वाहनानंा दूर नेÁयासाठी Öथान सूिचत कł शकतात. गोळा 
केलेÐया पैशाचे र±ण करÁयासाठी पािक« ग मीटर कमªचाöयासंह असू शकते. 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

Óयावसाियक मािहती नेटवकª  (Occupational Information Network): 

यूएस िडपाटªम¤ट ऑफ लेबरने सशंोधन सÖंथा आिण िवīापीठामंधील अनेक 
औīोिगक/सÖंथा मानसशाľ²ां̧ या या दोÆहé¸या मदतीने १९९० मÅये Óयावसाियक 
मािहती नेटवकª  – ओ*नेट (Occupational Information Network - O*NET) 
तयार केले, आिण Âयाचा िवकास आिण पåरÕकरण चालू आहे. ही मािहती ÿणाली 
जवळपास ११०० कायª-सबंंिधत गटावंरील समान वैिशĶ्यांसह कायª-सबंंिधत मािहतीसाठी 
सगंणक-आधाåरत ससंाधन आहे. हे वैयिĉक सगंणकासंाठी आिण वÐडª  वाइड वेबवर 
(http://online.onetcenter.org) सीडी-रॉमसह िविवध Öवłपात उपलÊध आहे. हा 
मािहती आधार Óयĉì आिण सÖंथानंा Óयापकपणे उपलÊध कłन देÁयाची कÐपना आह.े 
ओ*नेट ची सŁुवात डी.ओ.टी. (DOT) सार´याच क¸¸या मालासह झाली आह,े परतं ु
Âयातील सामúी पूवê ÿयÂन केलेÐया कोणÂयाही गोĶीपे±ा खूपच िवÖततृ आह.े ÂयामÅये 
कायाªची सामúी आिण Âया काया«मधील Óयĉéना आवÔयक असणाöया के.एस.ए.ओ. 
सबंंिधत बरीच मािहती आहे. ओ*नेट९८ मािहती िड³शनरीमÅये काया«चे वणªन आिण रिेटंग 
करÁयासाठी ४५०  पे±ा अिधक वेगळे पैलू आहेत. ओ*नेट सामúी ÿाłपाची सहा ±ेýे 
तĉा २.७ (Öतंभ १) मÅये दशªिवले आहेत. के.एस.ए.ओ. अÅयाª ±ेýामंÅये सूचीबĦ आहते 
(अनभुव आवÔयकता, कामगार आवÔयकता आिण कामगार वैिशĶ्ये). Óयवसाय 
आवÔयकता आिण Óयवसाय िविशĶ मािहती कायª िविशĶ कायª वैिशĶ्याशंी सबंंिधत आहे. 
Óयवसायाची वैिशĶ्ये ®िमक बाजार आिण कायाª¸या वेतनाशी सबंंिधत इतर ÿकार¸या 
मािहतीशी सबंंिधत आहेत. 

ओ*नेट लोकानंा िविशĶ कायª शोधÁयास आिण सहा ±ेýािंवषयी तपशील आिण सपूंणª 
मािहती िमळिवÁयास स±म करते. मूलभूत मािहती समान असला, तरी वैयिĉक सगंणक 
आव°ृी आिण वेब आव°ृी काही ÿमाणात िभÆन ÖवłपामंÅये मािहती ÿदान करते. तĉा 
२.७ हे सहा ±ेýाĬंारे ÓयवÖथा केलेÐया पोलीस अिधकाöयासाठी ÿदान केलेÐया मािहतीचे 
उदाहरण आहे. िÖथती िवĴेषण ÿĳावलीĬार ेÿदान केलेÐया मािहतीशी अिधकारी मािहती 
परÖपरÓयाĮ करते (तĉा २.७ ¸या ितसöया Öतंभाची तĉा २.९ शी तलुना करा), जे 
आĲयªकारक नाही कारण जेनेरटे आिण Öůॉगं (२००३) यांनी हे दाखवून िदले, कì ओ*नेट 
आिण िÖथती िवĴेषण ÿĳावली पåरमाण गणु जोरदार आहेत. सबंंिधत. 

तĉा २.७ पोलीस पेůोल ऑिफसर¸या कायाªसाठी ओ*नेटĬार ेÿदान केलेÐया 
मािहतीचा नमनुा 

±ेý ±ेý सामúी पेůोल अिध±का¸या मािहतीची 
उदाहरणे 
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अनभुव आवÔयकता ÿिश±ण, िशकणे, परवाना 
देणे 

Óयावसाियक शाळामंÅये ÿिश±ण, 
सबंंिधत 

नोकरीवरचा अनभुव, िकंवा 
सहयोगी पदवी. बॅचलर पदवी 
आवÔयक असू शकते. 

कामगार आवÔयकता मूलभूत कौशÐये, छेद-
कायाªÂमक कौशÐये, 
सामाÆय ²ान, िश±ण 

समÖया ओळखÁयाचे कौशÐय 
आिण 

बोलणे सावªजिनक सरुि±ततेचे ²ान 

आिण कायदा. 

कामगार वैिशĶ्ये ±मता, अिभłची , 
कायªशैली 

शीŅ ÿितिøया वेळ आिण दूर ŀĶी. 

कायाª¸या िøयामंÅये ÖवारÖय आहे, 
जे  

इतरानंा सहाÍयकारक ठरते. 
सपंादनािभमखु. 

Óयवसाय 
आवÔयकता 

सामाÆयीकृत कायª िøया, 
कायª 

सदंभª, सघंटनाÂमक सदंभª 

जनतेसोबत कायª करणे,  

वाहने िकंवा उपकरणे चालिवणे. 

Óयवसाय िविशĶ 
मािहती 

Óयावसाियक ²ान, Óयवसाय 

कौशÐये, काय¥, यýें, साधने 
आिण 

उपकरणे 

िविशĶ भागात गÖत घालते, 
सÓुयवÖथा राखते, गÆुहेगारानंा 
अटक करते, रहदारीवर ल± ठेवते. 

Óयवसाय वैिशĶ्ये ®म बाजार मािहती, 

Óयवसायाचा ŀिĶकोन, 
रोजदंारी 

रोजगार अंदाज सूिचत करतात 

१९९६ ते २००६ पय«त १७.८% 
ची वाढ. 

राÕůीय सरासरी वेतन $३४६३२ 
आहे. 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

२.४.३ पोिझशन ऍनािलिसस ³वेÖचनेअर  (Position Analysis Questionnaire): 

पोिझशन ऍनािलिसस ³वेÖचनेअर – पी.ए.³यू. (PAQ) हे एक साधन आहे, जे कोणतेही 
कायª-िवĴेषण करÁयासाठी वापरले जाऊ शकते. ÿĳावलीमÅयेच १८९ िवधाने आहेत, जे 
कायाª¸या आवÔयकता िकंवा कायाª¸या घटकाशंी सबंंिधत आहेत. ही िवधाने कायाªसाठी 
के.एस.ए.ओ. łपरखेा तयार करÁयासाठी वापरले जाऊ शकतात. पी.ए.³यू. घटक 
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सामाÆय आहेत, पåरमाणां̧ या िकंवा के.एस.ए.ओ. ¸या सामाÆय सचंा¸या आधारावर 
वेगवेगÑया काया«ची तलुना स±म करतात. 

पी.ए.³यू. घटकाचें सहा ÿमखु ®ेणéमÅये वगêकरण केले गेले आहे, Âयातील ÿÂयेक पढुील 
अनेक लहान ®ेणéमÅये िवभागलेला आहे (तĉा २.८). घटकामंÅये िवÖततृ कायª 
आवÔयकता समािवĶ आहेत, जसे कì मािहती घेणे आिण ÿिøया करणे, उपकरणे आिण 
साधनाचंा वापर, शरीरा¸या सामाÆय हालचाली, परÖपर सपंकª  आिण कामाचा सदंभª. 
कोणÂयाही कायाªसाठी, घटकाचें के.एस.ए.ओ. मÅये भाषातंर केले जाऊ शकते. गिणताचा 
वापर आवÔयक असणाöया कायाªसाठी, उदाहरणाथª, हे कौशÐय आवÔयक आह.े पी.ए.³यू. 
ने के.एस.ए.ओ.ची एक सामाÆय सूची तयार केÐयामळेु Âयां̧ या के.एस.ए.ओ. 
आवÔयकतावंर आधाåरत काया«ची तलुना केली जाऊ शकते. 

पी.ए.³यू. कायाª¸या िविशĶ कायª आयटम आिण के.एस.ए.ओ. ची łपरखेा ÿदान करते. 
łपरखेा िविशĶ कायाªची तलुना पी.ए.³यू.  मािहती-आधारमधील इतर शेकडो काया«शी 
करते. हे सवª काया«¸या सबंंधात ÿÂयेक घटक आिण के.एस.ए.ओ. साठी ट³केवारी ÿाĮाकं 
ÿदिशªत करते. कमी गणु दशªिवतात, कì घटक िकंवा के.एस.ए.ओ. इतर काया«पे±ा लिàयत 
काया«मÅये कमी ल±णीय आहे. उ¸च ÿाĮाकं हे सूिचत करते, कì घटक िकंवा के.एस.ए.ओ 
इतर काया«पे±ा लिàयत कायाªमÅये अिधक ल±णीय आहे. ५० ची ट³केवारी सूिचत करते, 
कì ÿĳाधीन घटक िकंवा पåरमाणानसुार कायª सरासरी आहे. 

तĉा २.८ पी.ए.³यू ¸या ÿमुख ®णेी 

®णेी उदाहरण 
मािहती उपादान मािहती गोळा करणे िकंवा िनरी±ण करणे 

मÅयÖथी ÿिøया िनणªय घेणे आिण मािहती ÿिøया करणे 

कायª उÂपादन वÖतू हाताळणे 

आंतरवैयिĉक िøया इतर लोकाशंी सवंाद साधणे 

कायª पåरिÖथती आिण नोकरीचे सदंभª शारीåरक आिण मानिसक कायª िÖथती 

िविवध पैलू कायª वेळापýक 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

पोिलस अिधकारी कायाªसाठी सवा«त महÂवाचे घटक आिण के.एस.ए.ओ. चा नमनुा तĉा 
२.९ मÅये िदसू शकतो. त³ÂयामÅये दाखवÐयाÿमाणे, पोिलस अिधकाöया¸या कायाªमÅये 
सामाÆय वैयिĉक सपंकª  तसेच िनिदªĶ वैकिÐपक कपडे घालणे समािवĶ असते. तĉा 
२.९मÅये पोलीस अिधकाöया¸या कायाªसाठी अनेक नमनुा के.एस.ए.ओ. देखील समािवĶ 
आहेत. दूरŀÔय तीàणता आिण मूलभूत ÿितिøया वेळ हे दोन सवा«त महÂवाचे आहेत. हे 
ल±ात घेणे महßवाचे आहे, कì Âया दोघाचंीही ओळख ओ*नेट Ĭार ेझाली होती. 
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तĉा २.९ पी.ए.³यू - के.एस.ए.ओ. आिण पोिलस अिधकाöयासाठी कायª घटक 

के .एस.ए.ओ  कायª घटक 
दूर ŀÔय तीàणता ºयाची जाणीव झाली, Âयाचे अथªबोधन करणे 

साधी ÿितिøया वेळ पयाªवरणीय पåरिÖथतीची जाणीव असणे 

हालचालीचा वेध यýें आिण/िकंवा ÿिøया िनयंिýत करणे 

दर िनयýंण सामाÆय वैयिĉक सपंकाªत गुतंणे 

®वण तीàणता िनिदªĶ िवŁĦ पयाªयी पोशाख पåरधान 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

२.४.४  टाÖक इÆÓह¤टरी:  

टाÖक इÆÓह¤टरी ही एक ÿĳावली आहे, ºयामÅये िविशĶ िøयाचंी सूची समािवĶ असते, 
ºयाचे िवĴेषण केले जात असणाöया कायाªवर केले जाऊ शकते. ÿÂयेक कायाªसाठी या 
शोिधकेमÅये एक िकंवा अिधक मूÐय-िनधाªरण मापन®ेणी समािवĶ असतात. अशा 
पåरमाणावंर मूÐय-िनधाªरण केले जाऊ शकते, जसे कì: 

•  कायª करÁयात Óयतीत केलेला वेळ 

•  चागंले काम करÁयासाठी कायाªची गभंीरता 

•  कायª िशकÁयात अडचण 

•  कायाªचे महßव 

सामाÆयतः, कायाª¸या पदािधकाöयांना Âयां̧ या Öवतः¸या कायाªसाठी शोिधका करÁयास 
सािंगतले जाते. ठरािवक कामात ÿÂयेक कामावर खचª केलेÐया सरासरी महßवाचे िकंवा 
वेळेचे िचý ÿदान करÁयासाठी पदािधकाöयामंÅये पåरणाम एकý केले जातात. 

जेÓहा अनेक लोक एखादे टाÖक इÆÓह¤टरी पूणª करतात, तेÓहा ते ÿÂयेक िøयेसाठी समान 
पåरमाणावंर काही ÿमाणात िभÆन मूÐय-िनधाªरण करतील अशी श³यता असते. यातून 
लोक Âयां̧ या काया«बĥल कसे िनणªय घेतात, यातील फरक ÿितिबंिबत कł शकते. दसुöया 
शÊदातं, जर दोन Óयĉéनी एकाच कामावर समान वेळ Óयतीत केला, तर एकाला 
दसुöयापे±ा अिधक वेळ घालवता येईल. दसुरी श³यता अशी आहे, कì लोकां̧ या मूÐय-
िनधाªरणातील फरक काया«मधील वाÖतिवक फरक दशªवतो. एकाच सÖंथेतील समान शीषªक 
असणाöया काया«ची सामúी ल±णीयरीÂया बदलू शकते. िलंडेल, ³लॉज, āॅड्ंट आिन लॅिंडस 
(१९९८) यानंी शोधून काढले, कì (आपÂकालीन सºजता िवभागामंÅये), कायाª¸या 
यिुनटमधील कमªचाöयां¸या सं́ येने िविवध कामावंर खचª केलेÐया वेळे¸या मूÐय-
िनधाªरणावर पåरणाम होतो. अशी श³यता आहे, कì कायªगट िजतका लहान असेल, िततकì 
ÿÂयेक Óयĉìने अिधक काय¥ केली पािहजेत. बöयाच िविशĶ कायª शोिधकांचा वापर अशा 
उĥेशासंाठी केला जातो, जेथे समान काम करणाöया Óयĉéमधील फरक िवशेष नसतो, परतं ु
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दोन महßवाचे अपवाद आहेत. कॉÆटे, िडन, åरगेंनबाख, मोरॅन, आिण लॅडंी (२००५) यानंी 
कायª-सबंंिधत भावना आिण कायª-िवĴेषण रिेटंग यां̧ यातील सबंंध शोधला. जे लोक 
Âयां̧ या कायाª िवषयी आनदंी होते, Âयानंी सािंगतले कì Âयानंी असमाधानी असणाöया 
कामापें±ा िविवध कामामंÅये अिधक वेळ घालवला. Âयाचÿमाणे, Öटॉक āोकसª¸या 
अËयासात वेगवेगÑया काया«वर खचª केलेÐया वेळे¸या मूÐय-िनधाªरणाने एखाīा Óयĉì¸या 
िवøì कृितशीलतेिवषयी अंदाज वतªिवला. उदाहरणाथª , ºया Öटॉक āोकरने 
कायाªलयापासून दूर अिशलासोबत अिधक वेळ घालवला, Âयानंी कमी वेळ Óयतीत केलेÐया 
लोकापें±ा अिधक िवøì केली. या अËयासामंÅये, हे अिनिĲत आहे, कì घालवलेला वेळ ह े
चागंले कायªÿदशªन आिण कायाª¸या समाधानाचे कारण िकंवा पåरणाम आहे. टाÖक 
इÆÓह¤टरीवरील मूÐय-िनधाªरण ÓयĉéमÅये का बदलतात, हे शोधÁयासाठी पढुील सशंोधन 
आवÔयक आह.े 

अगदी मूलभूत कामासाठी टाÖक इÆÓह¤टरीमÅये शेकडो काय¥ असू शकतात. Óया´या सलुभ 
करÁयासाठी, काय¥ बहòतेक वेळा पåरमाणामंÅये गटबĦ केली जातात, जी कायाª¸या मु́ य 
घटकाचें ÿितिनिधÂव करतात. तĉा २.१० एका टाÖक इÆÓह¤टरीमधून ÿाĮ झालेÐया 
पोिलस अिधकाöया¸या कायाªचे पåरमाण दाखवते. यापैंकì ÿÂयेक पåरमाण एका िविशĶ 
कायाªसह जोडले गेले होते आिण ÿÂयेक कायª िवषय त²ाĬंारे िविवध मापन®ेणीवर ÿाĮाकं 
केले गेले होते. या कामाची अिधक चागंली समज िमळिवÁयासाठी मु́ य पåरमाणां̧ या 
सदंभाªत िविवध काय¥ िवचारात ¶या. 

तĉा २.१०  कायª-िवĴ±ेणातून पोिलस अिधकाöया¸या कायाªचे ÿमुख पåरमाण 

कार िकंवा इतर पोिलस वाहन चालवणे अपघात आिण सबंंिधत समÖया तपासणे 

अटक करणे वाहतूकì¸या िनयम उÐलंघनासाठी ितकìट 
आिण उĦरणे जारी करणे 

सा±ीदार आिण इतर लोकांची मलुाखत 
घेत आह े

कौटंुिबक कलह यासंार´या ýासानंा ÿितसाद 
देणे 

िनयिमत गÖती दरÌयान द±ता राखणे नागåरकांना सेवा देणे 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

टाÖक इÆÓह¤टरी ही अनेकदा Óयापक कायª-िवĴेषण ÿकÐपाचा एक ÿमखु घटक असतो, जो 
नोकöया आिण Óयĉéबĥल िविवध ÿकारची मािहती गोळा करतो. अशी एक पĦत Ìहणजे 
एडवडª लेिÓहनची कॉिÌबनेशन ऍनािलिसस जॉब मेथड – सी-जॅम (C-JAM). सी-जॅम 
मलुाखती आिण ÿĳावलéĬारे के.एस.ए.ओ. आिण काया«बĥल मािहती गोळा करते. हे 
के.एस.ए.ओ चे कायाªसाठी तसेच केलेÐया काया«चे तपशीलवार िचý ÿदान करते. तĉा 
२.११ पोलीस अिधकाöया¸या कायाªसाठी िविवध के.एस.ए.ओ चे उदाहरण दाखवते ºयाचें 
सी-जॅम वापłन मूÐयाकंन केले गेले. 
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तĉा २.११ सी-जॅम सह िवश्लेिषत पोिलस अिधकाöया¸या कायाªसाठी के.एस.ए.ओ 
ची उदाहरणे 

कायदे, पåरिनयम, अÅयादेश याचें ²ान 
(गÆुĻां̧ या ÿकारासंह) 

हडँगन/शॉटगन हाताळÁयात/ साभंाळÁयात 
कौशÐय 

कायदे, कायदे, अÅयादेश लागू करÁयाची 
±मता 

कुठे/केÓहा आचरण करावे याचे ²ान 

मलुाखत/चौकशी 

पåरिÖथतीचा ताबा घेÁयाची ±मता 

सचोटी (नैितक/नैितक/ÿामािणकता) 

िवशेष उपकरणे चालिवÁयाचे कौशÐय 
(हेिलकॉÈटर, 

बोट, एमडीटी, Óहॉइस रिेडओ इÂयादी) 

धाडस 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

२.४.५  कायª-िवĴषेण पĦत िनवडण े(Choosing a Job Analysis Method): 

आÌही उपलÊध अनेक कायª-िवĴेषण पĦतéपैकì फĉ काहéवर ल± क¤ िþत केले आहे. 
एवढ्या मोठ्या िविवध पĦतéमधून एखादी Óयĉì कशी िनवडू शकते? ÿÂयेक पĦतीचे 
फायदे आिण तोटे आहेत आिण सवª पĦती सवª अनÿुयोगासंाठी योµय नाहीत. लेिÓहन 
आिण इतर (१९८३) या कायª-िवĴेषण त²ानंी ११ वेगवेगÑया उĥेशासंाठी सात कायª-
िवĴेषण पĦतé¸या ÿभावीतेवर सव¥±ण केले. ÿÂयेक पĦत इतरापें±ा काही उĥेशासंाठी 
अिधक अनकूुल होती. FJA ÓयावहाåरकŀĶ्या सवª उĥेशासंाठी तलुनेने ÿभावी असÐयाचे 
िदसून आले. असे असले, तरीही ते पूणª करÁयासाठी सवा«त अिधक वेळ घेणारे आहे, असे 
मानले जात होते. पĦत िनवडताना खचª आिण उĥेश यासंह अनेक घटकाचंा िवचार करणे 
आवÔयक आह.े 

२.४.६ कायª संघांसाठी कायª-िवĴषेण पĦती (Job Analysis Methods for Work 
Teams): 

आतापय«त, आपण वैयिĉक काया«साठी रचना केलेÐया कायª-िवĴेषण पĦतéवर चचाª केली 
आहे. तथािप, सÖंथामंÅये, अिधकािधक काम Óयĉéऐवजी सघंाĬंारे केले जात आहे, 
ºयासाठी िवशेष कायª-िवĴेषण पĦती वापरणे आवÔयक आहे. āॅिनक आिण इतर 
(२००७) सूिचत करा, सघं-कायाªचे िवĴेषण हे आपण चचाª केलेÐया इतर पĦतéशी तलुना 
करता येते, ºयामÅये समान ľोत आिण मािहती सकंलन पĦती वापरÐया जाऊ शकतात. 
तथािप, सघं सवंाद आिण समÆवयासाठी िविशĶ के.एस.ए.ओ. आिण काय¥ आवÔयक 
आहेत. सघं-कायª उदाहरणाथª , ÖटीÓहÆस आिण कॅिÌपयन (१९९९) नसुार, सÿेंषण, सघंषª 
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िनराकरण, लàय-िनिĲती, समÖया िनराकरण आिण कायªसघं सदÖयामंधील कायª समÆवय 
सबंंिधत िविशĶ के.एस.ए.ओ. आवÔयक आहेत. 

२.५  कायª-मूÐयमापन (JOB EVALUATION) 

कायª-मूÐयमापन हे वै²ािनकŀĶ्या कायाª¸या वेतनाची पातळी िनिĲत करÁयासाठी 
वापरÐया जाणाöया पåरमाणाÂमक तंýां̧ या कुटंुबाचा सदंभª देते. या पĦती आपण नकुÂयाच 
चचाª केलेÐया कायª-िवĴेषण पĦतéसार´याच आहेत. खरचं, कायाªचे मूÐयाकंन 
करÁयासाठी काहीवेळा कायª-िवĴेषण पĦती वापरÐया जातात. रॉिबÆसन, वाļÖůॉम आिण 
मेकॅम (१९७४), उदाहरणाथª, कायाªचे मूÐयाकंन करÁयासाठी PAQ िनयĉु केले. कायª-
िवĴेषण आिण कायª-मूÐयमापन यामंधील मु́ य फरक असा आहे, कì कायª-मूÐयमापन हे 
वेगवेगÑया काया«साठी कायाªची मािहती गिणतीय पĦतीने एकिýत कłन सापे± वेतन 
ठरवÁयावर क¤ िþत आह.े 

गणु पĦती (point method) ही कदािचत कायाª¸या मूÐयांकनाची सवा«त अिधक वापरली 
जाणारी पĦत आह.े गणु पĦती कायª मूÐयमापन आयोिजत करÁयात चार पायöया 
असतात. ÿथम, ÓयवÖथापक िकंवा इतर सÖंथा सदÖयाचें पॅनेल कायाªचे नकुसान भरपाईचे 
घटक ठरवते. मूÐयमापनासाठी आधार Ìहणून काम करणारे घटक भरपाईयोµय घटक 
Ìहणून ओळखले जातात. ते खालीलÿमाणे आहेत. 

•  कायाªवरील ýटुीचे पåरणाम 

•  िश±ण आवÔयक 

•  जबाबदारी 

•  कौशÐय आवÔयक 

दसुर,े एक पॅनेल (नवीन िकंवा समान सदÖयानंी बनलेले) ÿÂयेक कायाªमÅये ÿÂयेक 
भरपाईयोµय घटक समािवĶ असणाöया मयाªदेचे मूÐयांकन करते. हे पåरमाणाÂमक 
मापन®ेणीवर केले जाते. ÿÂयेक कायाªला ÿÂयेक घटकासाठी गणु ÿाĮ होतात. एखाīा 
िविशĶ कायाªला, उदाहरणाथª , केलेÐया चकुासंाठी सभंाÓय २० पैकì २ गणु आिण 
िश±णासाठी सभंाÓय २० पैकì २० गणु िमळू शकतात. हे सूिचत करले, कì कायाªमÅये 
ýटुéसाठी कमी पåरणाम होतील, तरीही उ¸च िश±ण पातळी आवÔयक असेल. 

ितसर,े ÿÂयेक कामासाठी, एकूण गणु िमळिवÁयासाठी घटकाचें गणु जोडले जातात. या 
ÿकरणात, कायाªला दोन घटकासंाठी एकूण २२ गणु िमळतील (२, २०). ही सं́ या 
डॉलर¸या यिुनटमÅये नसÐयामळेु ते वाÖतिवक वेतन पातळी दशªवत नाहीत. उलट, सं́ या 
सापे± आहेत, िजतकì अिधक सं́ या कायाªसाठी अिधक वेतन दशªिवते. 

चौथा आिण शेवटचा टÈपा, Ìहणजे सÖंथेतील ÿÂयेक कायाª¸या वाÖतिवक वेतनाची ÿÂयेक 
कायाª¸या एकूण वेतनाशी तलुना करणे. जर वेतन ÿणाली नकुसानभरपाई¸या घटकां̧ या 
ŀĶीने वाजवी असेल, तर आरखेन सरळ रषेेत असावे. हे सूिचत करते, कì कायाªसाठी वेतन 
िजतका अिधक, िततके अिधक गणु. एखाīा िविशĶ कायाªसाठीचा िबंदू सरळ रषेेवर 
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नसÐयास, कायª एकतर जाÖत वेतनाची (िबंदू रषेे¸या वर आहे) िकंवा कमी वेतन (िबंदू 
रषेे¸या खाली आह)े. Âयानतंर समान बेरीज असणाöया इतर काया«शी कायª जळुवÁयासाठी 
पावले उचलली जाऊ शकतात. ÿणालीनसुार अिधक वेतन असणाöया काया«वर वेतन 
गोठवला जाऊ शकतो. खूप कमी वेतन देणाöया काया«चा वेतनही वाढू शकतो. 

जरी कायª-मूÐयमापन कायाªचे सापे± महßव दशªवू शकते, परतं ु इतर घटक पगारा¸या 
पातळीवर ÿभाव टाकतात. कायाªसाठी बाजारातील वेतन ही सवा«त महßवाची बाब आहे. 
उदाहरणाथª , हॉिÖपटलमÅये असे आढळू शकते कì डॉ³टरानंा नस¥स¸या तलुनेत अिधक 
वेतन िदला जातो. तथािप, केवळ नकुसान भरपाई¸या घटकावंर वेतन Öथािपत करणे 
łµणालयासाठी अÓयवहायª असेल. पåरचाåरकांना अिधक वेतन देÁयाची िकंमत खचª-
ÿितबंधक असेल. जर Âयाचें वेतन कमी झाले, तर िचिकÂसकानंा कामावर ठेवता येणार 
नाही िकंवा Âयानंा कायम ठेवता येणार नाही. पåरणामी, सपूंणª देशात िकंवा ÿदेशात िदलेले 
वेतन िवचारात घेणे आवÔयक आहे. इतर सÖंथा ÿÂयेक पदासाठी काय पैसे देतात हे 
शोधÁयासाठी, वेतन सव¥±ण केले जाऊ शकते. असे सव¥±ण करÁयासाठी, पåरसरातील 
सवª łµणालयाशंी सपंकª  साधून Âयां̧ या पåरचाåरका आिण िचिकÂसकां¸या  वेतनाची 
पातळी िनिĲत केली जाऊ शकते. 

गणु-ÿणाली ही कायाª¸या िविवध मूÐयाकंन पĦतéपैकì एक आहे. पॉइंट िसÖटमचे इतर 
ÿकार देखील आहेत. ते सवª Âयां̧ या सापे± मूÐयाचा अंदाज घेऊन कायाª¸या वेतन 
पातळीचे मूÐयाकंन करÁयासाठी वापरले जातात. सशंोधनानसुार, िविवध पĦती 
अदलाबदल करÁयायोµय असू शकतात. अनेक अËयासातून असे िदसून आले आहे कì 
िविवध पĦतéचे पåरणाम अनेकदा तलुनेने समान असतात. 

२.५.१  वेतन पातळी िनिĲत करणे:  

यनुायटेड Öटेट्स आिण इतर राÕůामंÅये मिहलाचें वेतन पŁुषां̧ या तलुनेत सरासरीने कमी 
असÐयाचे ÿिसĦ आहे. काही असमानता या वÖतिुÖथतीमळेु आहेत कì मु́ यतः 
मिहलाकंडे असणाöया कायª, जसे कì सेøेटरी, ÿामु́ याने पŁुषाकंडे असणाöया काया«पे±ा 
कमी वेतन िदले जाते, जसे कì इलेि³ůिशयन. जरी 1963 चा समान वेतन कायदा सयंĉु 
राÕůामंÅये समान कायाªसाठी पŁुषापें±ा कमी वेतन मिहलानंा बेकायदेशीर ठरवत असला 
तरी, कोणताही कायदा एखाīा सÖंथेला वेगÑया कायाªसाठी पŁुषापें±ा कमी वेतन 
देÁयापासून रोखत नाही. 

तलुनाÂमक मूÐयाचा अथª असा आहे कì िविवध परतं ुतलुना करÁयायोµय काया«ना समान 
मोबदला िमळावा. मोठ्या ÿमाणावर मिहलाकंडे असणाöया काया«चा मोबदला ÿामु́ याने 
पŁुषां̧ या काया«ÿमाणेच िदला गेला पािहजे जर Âयानंी सÖंथेमÅये समान योगदान िदले. 
काया«¸या मूÐयाचे मूÐयाकंन करÁयासाठी एक सामाÆय उपाय शोधÁयात अडचण आह.े 
कायाªचे मूÐयाकंन ही एक पĦत आहे. 

कायª-मूÐयमापन वापłन समान मूÐयाचा अËयास करÁयासाठी, ÿथम एखाīा सÖंथे¸या 
काया«मÅये कायª मूÐयमापन पĦतéपैकì एक लागू करले. ÿामु́ याने पŁुषाकंडे असणाöया 
काया«ची तलुना मिहलाकंडे असणाöया काया«शी केली जाईल. भरपाई करÁयायोµय 

mu
no
tes
.in



   

 

औīोिगक मानसशाľ 

36 

घटकानंसुार, असे िदसते कì कमीत कमी काही कायª ºया बहòताशंी मिहलाकंडे असतील 
Âया कमी पगारा¸या असतील. ÿÂयेक कमी पगारा¸या काया«ना गिणतीय ÿिøया वापłन 
िकती समायोजन िमळावे याची गणना करणे श³य होईल. Âया सधुारणांचा अवलंब 
केÐयास, पŁुष आिण िľयानंा तलुना करÁयायोµय नोकöया िमळू शकतात. 

तलुनाÂमक मूÐय िनिĲत करÁयासाठी कायाª¸या मूÐयाकंनाचा वापर शोधला गेला नाही. 
अडचणीचा एक भाग असा आहे कì कायाª¸या मूÐयमापनात वापरलेले िनणªय हे िľयां¸या 
कमी पगाराला कायम ठेवÁया¸या मागाªने प±पाती असू शकतात. Schwab and Grams 
(1985), उदाहरणाथª , शोधून काढले कì जे लोक सÖंथामंÅये काया«ना गणु देतात ते Âयां̧ या 
सÅया¸या पगारा¸या ²ानाने ÿभािवत होतात. पåरणामी, कमी पगारा¸या काया«ना Âयां̧ या 
पाýतेपे±ा कमी पॉइंट िमळतात, तर जाÖत पगारा¸या काया«ना जाÖत पॉइंट िमळतात. 
कायª-मूÐयमापन कमी पगारा¸या, ÿामु́ याने मिहला काया«ना कमी मानू शकते तर जाÖत 
पगारा¸या, ÿामु́ याने पŁुष काया«चे मूÐयमापन करते. 

िलिपक आिण ÿाथिमक शाळेतील िश±कासंार´या मोठ्या ÿमाणात मिहला ÓयवसायामंÅये 
मोठ्या ÿमाणावर वेतन वाढवÁयाचा खचª, तलुनाÂमक मूÐय साÅय करÁयासाठी सवा«त 
महßवपूणª अडथळा असू शकतो. हे वेतन समायोजन इतर काया«मधील वेतन कपातीसह 
नसतील तर ते ÿितबंधाÂमक महाग असतील. िशवाय, बाजारातील वेतनाचा ÿĳ आहे, 
ºयाचा सघंटनांनी ठरवलेÐया पगारा¸या Öतरावंर मोठा पåरणाम होतो. सयंĉु राÕůामंÅये 
ल±णीय सधुारणा असूनही, नजीक¸या भिवÕयात तलुनाÂमक मूÐय ÿाĮ होÁयाची श³यता 
नाही. 

२.६  साराशं 

कायª-िवĴेषण ही कायª आिण Âया करÁयासाठी आवÔयक असणाöया वैयिĉक गणुाचें वणªन 
करÁयाची एक पĦत आहे. कायª ओåरएटेंड ŀिĶकोन कायाªचे Öवłप तसेच Âयात समािवĶ 
असणाöया काया«ची मािहती देते. Óयĉì-क¤ िþत ŀिĶकोन KSAOs (²ान, कौशÐये, ±मता 
आिण इतर वैयिĉक वैिशĶ्ये) पåरभािषत करतो जे एखाīा Óयĉìकडे कामावर घेÁयासाठी 
असणे आवÔयक आहे. कायª-िवĴेषणा¸या िविवध पĦती उपलÊध आहेत, ºयापैकì ÿÂयेक 
कायª, Óयĉì िकंवा दोÆहीची मािहती देते. 

कायª-िवĴेषण मािहती िविवध उĥेशासंाठी वापरली जाऊ शकते. याचा उपयोग 
कमªचाöयां̧ या Óयावसाियक कारकìदª िवकासासाठी, कायदेशीर समÖया, जसे कì 
कमªचारय्ां̧ या कृतéमÅये िनÕप±ता सिुनिĲत करणे, कायªÿदशªन मूÐयमापन िनवड, 
ÿिश±ण, Óयावसाियक समपुदेशन, सशंोधन यासाठी केला जाऊ शकतो. कायª-िवĴेषणची 
बहòताशं मािहती चार मु́ य ľोतापैंकì एकाकडून येते, Ìहणजे कायª िवĴेषक, कायाªचे 
पदािधकारी, पयªवे±क, ÿिशि±त िनरी±क. ही मािहती एका मागाªने िदली जाते, ती Ìहणजे, 
कायª Öवतः करणे, कायª करणाöया लोकाचंी मलुाखत घेणे, काम करणाöया लोकाचें िनरी±ण 
करणे, कायª करणाöया लोकानंा ÿĳावली देणे. 

कायª-िवĴेषणिविवध पĦती वापłन केले जाऊ शकते; कोणतीही एक पĦत इतरापें±ा 
चागंली नाही. ÿÂयेकाचे Öवतःचे फायदे आिण तोटे आहेत. कोणती पĦत वापरली जाते हे 
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कायª िवĴेषका¸या उĥेशाने ठरवावे. चार ÿमखु पĦती Ìहणजे कायª कॉÌपोनटं इÆÓह¤टरी, 
फं³शनल कायª-िवĴेषण, पोिझशन अॅनािलिसस ÿĳावली, िविशĶ कायª इÆÓह¤टरी. 

वेतनाची पातळी िनिĲत करÁयासाठी वापरÐया जाणारय्ा तंýापैंकì एक Ìहणजे कायाªचे 
मूÐयाकंन. कायª मूÐयमापन ÿिøया कायª-िवĴेषण ÿिøयेसार´याच असतात आिण कायाªचे 
मूÐयाकंन करÁयासाठी कायाª¸या मूÐयाकंन पĦतéचा वारवंार वापर केला जातो. 
सशंोधनानसुार, एकाच काया«वर लागू केÐयावर अनेक िभÆन कायª मूÐयमापन तंýे समान 
पåरणाम देतात. पŁुष आिण िľया यां̧ यातील पगारातील फरक कमी करÁयाचा ÿयÂन 
करÁयासाठी कायª मूÐयाकंनाचा वापर केला गेला आह.े तलुनाÂमक मूÐयाची सकंÐपना 
सागंते कì एखाīा सÖंथेमÅये समान योगदान देणाöया काया«ना समान मोबदला िमळावा. 

२.७ ÿĳ 

१.  कायª-िवĴेषण Ìहणजे काय? सिवÖतर समजावून सागंा. 

२.  कायª-िवĴेषणाचे उĥेश तपशीलवार िलहा. 

३.  कायª-िवĴेषण मािहती गोळा करÁया¸या पĦतéचे वणªन करा. 

४.  कायª-िवĴेषणा¸या पĦती ÖपĶ करा. 

५.  यावंर लघ ुटीपा िलहा: 

अ) िवषय त² (SME) 

ब) वेतन पातळी िनिĲत करणे. 

२.८  सदंभª 

Spector, P.E. (2012). Industrial and Organizational Psychology: 
Research and Practice (6th Ed). United States: Wiley. 

***** 
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३ 
कृती मूÐय-िनधाªरण - I 

घटक संरचना 
३.०   उिĥĶ्ये 

३.१  आपण कमªचाöयांचे मूÐयाकंन का करतो? 

३.१.१ ÿशासकìय िनणªय 

३.१.२ कमªचारी िवकास आिण अिभÿाय 

३.१.३ सशंोधन 

३.२  कृती िनकष 

३.२.१ िनकषाचंी वैिशĶ्ये 

३.२.२ िनकष जिटलता 

३.२.३ गितकìय िनकष  

३.२.४  सदंिभªत कृती 

३.३   साराशं 

३.४  ÿĳ 

३.५   सदंभª 

३.० उिĥĶ्ये 

हे यिुनट वाचÐयानतंर तÌुहाला समजेल: 

 कृती मूÐय-िनधाªरण का आयोिजत केले जाते आिण ते सÖंथेसाठी का आवÔयक आहे, 
याचे वणªन करणे 

 कायª-कृती मािहती¸या उपयोगांची यादी करणे 

 कृती मूÐय-िनधाªरणासाठी िनकषां̧ या महßवावर चचाª करणे  

३.१  आपण कमªचाöयांचे मूÐय-िनधाªरण का करतो? (WHY DO WE 
APPRAISE EMPLOYEES?) 

आÌही ओळखतो तो पिहला ÿĳ, Ìहणजे सÖंथानंा Âयां̧ या कमªचाöयां̧ या कायª±मतेचे 
आिण उÂपादकतेचे महßवपूणª रीतीने मूÐय-िनधाªरण करÁयाचे औिचÂय. कृती मूÐय-िनधाªरण 
हे खरोखरच एक वेळ घेणारे कायª आहे, जे बहòतेक ÓयवÖथापन ÓयवÖथापकांना आिण 
Âयां̧ या किनĶ सहकाöयांना आवडत नाही. Ìहणूनच बहòतेकदा मोठ्या सÖंथा बहòतेक वेळा 
कमªचाöयां̧ या नोकरी/कायªिवषयक समाधाना¸या कृतीचे मूÐयमापन करतात. याचे 
ÖपĶीकरण असे आहे, कì कायª-कृतीिवषयक मािहती Óयĉì आिण सÖंथा दोघानंाही मदत 
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कł शकते. कृती-सदंभाªत ÿाĮ केलेली मािहती ÿशासकìय बाबéसाठी आिण िवशेषत: 
िनणªय घेणे, कमªचाöयाचंा िवकास आिण अिभÿाय घेणे आिण अËयासासाठी योµय ÿकार े
सÖंथाÂमक ÿिøया आिण कायªपĦतéची कायª±मता ÿभावीपणे सूàम मागाªने Öथािपत 
करÁयासाठी वापरली जाऊ शकते. 

३.१.१ ÿशासकìय िनणªय (Administrative Decisions): 

अनेक ÿशासकìय आिण ÓयवÖथापकìय िनणªय जे कमªचाöयावंर ÿभाव पाडतात, ते कमीत 
कमी काही ÿमाणात, Âयां̧ या सूàम पĦतीने काम करÁया¸या ±मतेवर अवलंबून असतात. 
सामाÆय गिृहतका¸या िवŁĦ, बहòतेक ÿमखु सÖंथा कायª-कृतीचा उपयोग िविवध ÿकार¸या 
िवशेषतः नकाराÂमक आिण िवशेषतः सकाराÂमक कृतéचा पाया Ìहणून करतात. 
कमªचाöयािंवŁĦ केलेÐया नकाराÂमक कृतéमÅये सहसा पदावनती आिण पद-समाĮी 
(पदावłन हकालपĘी) दोÆहीचा समावेश होतो. तसेच काही सघंटनामंÅये अशी धोरणे 
असतात, जी िवशेषत: असमाधानकारकपणे काम करणाöया कामगारानंा काढून टाकÁयाची 
मागणी करतात. सवª हेतू आिण उिĥĶासंाठी¸या सकाराÂमक कृतéमÅये पदोÆनती आिण 
ÂयाÓयितåरĉ, वेतन-वाढ यांचा समावेश होतो आिण अशा ÿकार े अनेक सÖंथामंÅये 
गणुव°ेवर आधाåरत ब±ीस ÿणाली आिण लाभ ÿणाली आहेत, जी वाÖतिवक वाढीला 
कायª-कृती¸या पातळीशी जोडतात, जे बöयापैकì महßवपूणª आहे. 

ÿशासकìय िनणªयासंाठी कायª-कृतीची मािहती वापरÁयाचा आधार करार आिण कायदा या 
दोÆहीमÅये आढळू शकतो. सघंटना करारात वारवंार असे नमूद केले जाते, कì कायª-कृती 
िविशĶ ÿशासकìय िनणªयासंाठी आधार आह,े जसे कì वेतन वाढ. एक करार असेही सागूं 
शकतो, कì कामिगरीचे मूÐयांकन केले जाणार नाही. सयंĉु राÕůामंÅयेमÅये, नागरी सेवा 
(सरकारी) कमªचाöयानंा केवळ िनकृĶ कायª-कृतीसाठी िकंवा कायªिवषयक िनयमाचें 
उÐलंघन केÐयाबĥल काढून टाकले जाऊ शकते. सहकमªचाöयावर हÐला करणे, एखाīा 
गÆुĻासाठी दोषी ठरणे, कामा¸या वेळी झोपणे आिण वेळापýक केलेले असताना कामावर न 
येणे ही सवª िनयमां̧ या उÐलंघनाची उदाहरणे आहेत. बöयाच कामावłन काढून 
टाकलेÐया, यू.एस. सरकार¸या कमªचाöयानंा नोकरीवरील Öवीकाराहª कायª-कृती¸या 
िवÖततृ इितहासामळेु मोठ्या ÿमाणात पनुस«चियत केले गेले आह.े सशंोधकाचंा सामाÆयतः 
अËयासानसुार िवĵास होता, िवशेषत: बöयापैकì महßवपूणª असलेÐया कायªकारी आिण 
बहòतेक भागांसाठी ÿशासकìय िनणªयानंा कायª-कृतीवर Æयाय देÁयाचे िनयम असलेले सयंĉु 
राÕůे हा एकमेव देश नाही. उदाहरणाथª , कॅनडामÅये कमªचाöयानंा काढून टाकणे हे कामा¸या 
कायª±मतेवर अवलंबून असते, असा िवधायी िनयम मूलत: खाजगी सÖंथापंय«त आिण 
सरकारला देखील अितशय महßवपूणª मागाªने िवÖताåरत करÁयात आला आह.े 

३.१.२ कमªचारी िवकास आिण अिभÿाय (Employee Development and 
Feedback): 

सशंोधकां¸या मते, कमªचाöयानंा मु́ यतः Âयाचें कायª-कृती आिण कायª±मता 
वाढिवÁयासाठी आिण िटकवून ठेवÁयासाठी Âयां̧ या वåरķाकंडून अिभÿायाची आवÔयकता 
असते. ÓयवÖथापकां̧ या सवा«त महßवा¸या कतªÓयापैंकì सामाÆयत: Âयां̧ या किनĶ 
सहकाöयांना कामा¸या िठकाणी Âयां̧ याकडून खरोखर काय अपेि±त आहे, हे सागंणे आिण 
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Âया Óयĉì सामाÆयत: Âया आवÔयकता आिण मानके िकती ÿभावीपणे पूणª करतात, ह े
देखील सागंणे आहे. कमªचारी चागंले कायª करत असताना Âयानंा समजून घेणे आवÔयक 
आहे, जेणेकŁन ते चागंले कायª करत राहतील. जरी नोकरीवर चागंली कामिगरी करणाöया 
Óयĉéना उपादानाचा (input) फायदा होऊ शकतो, बहòताशंी Âयाचंी कायª-कृती सधुारते. 
अिभÿायाचा वापर सामाÆयत: लोकानंा खरोखरच समजून घेÁयासाठी देखील केला जाऊ 
शकतो, कì Âयां̧ या ±मतामंÅये सधुारणा करÁयासाठी अिधक सूàम पĦतीने उ¸च पदावंर 
®ेणीवाढ कशी करावी, जे मूलत: महßवपूणª आह.े साधारणपणे सÅयाचा कल सघंटनांनी 
िवशेषतः सपूंणª कृती-ÓयवÖथापन ÿिøया (performance management process) 
तयार करÁयाचा असÐयाचे िदसते, जी वषाªतून एकदा केलेÐया पनुरावलोकना¸या पलीकडे 
चालते, जी सहसा खूप ल±णीय असते. वािषªक मूÐयाकंनाÓयितåरĉ, या ÿणालéमÅये लàय 
िनयोजन आिण अधूनमधून øमवारी समािवĶ असू शकते, जसे कì ÓयवÖथापन आिण 
कमªचाöयामंÅये ÿिश±ण आिण अनभुवांची देवाणघेवाण आिण अिभÿाय. दरÌयान, 
खरोखरच वािषªक पनुरावलोकन ÿामु́ याने ÿशासकìय कारणासंाठी वापरले जाऊ शकते, 
िवशेषत: मÅयवतê कालावधीची पनुरावलोकने अ±रशः बहòतेक भागासंाठी मु́ यतः 
अिभÿायासाठी वापरली जातील, कमªचाöयां¸या अनभुवातील काही ताण आिण 
बचावाÂमकता कमी कłन अिधकतर बढती¸या सधंीसाठी मूÐयाकंन केले जाईल.  

३.१.३ संशोधन (Research): 

सामाÆयत: Óयावसाियक औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ²ां¸या अनेक िøया 
कमªचाöयां̧ या कायª-कृती सधुारÁयावर क¤ िþत असतात, िकंवा Âयानंा सामाÆयतः असे 
वाटते. औīोिगक आिण सघंटनाÂमक मानसशाľ²ाचें ÿयÂन अिधक चागंली उपकरणे 
तयार करणे, योµय उमेदवारांना िनयĉु करणे, कमªचारी स±म करणे आिण कमªचाöयांना 
िशि±त आिण ÿिशि±त करणे यावर क¤ िþत असू शकते. उदाहरणाथª, कायª-कृती मािहती हा 
एक िनकष Ìहणून वापरला जाऊ शकतो, ºयासाठी काही िøयाचें बöयाच भागासाठी 
सूàमपणे मूÐयाकंन केले जाऊ शकते. सवª ÿकार¸या कारणांमळेु हे साÅय करÁयासाठी एक 
सशंोधन ÿकÐप हाती घेऊ शकतो. खरोखरच अशा सशंोधनासाठी एक सामाÆय ŀिĶकोन 
नवीन कायªøमाचा अवलंब करÁयापूवê आिण नतंर कमªचाöयां̧ या कायª±मतेची आिण 
उÂपादकतेची तलुना करतो, िवशेषत: मु́ य मागाªने Âयात सधुारणा करÁयासाठी. िवशेषत: 
अिधक चागंÐया ÿकारची सकंÐपना हा एक ÿयोग असेल, ºयामÅये कमªचाöयां̧ या एका 
गटाला नवीन पĦत ÿाĮ होते, तर िनयýंण गटाला नाही. ºया गटाला खरोखर नवीन 
ÿिøया िमळाली आहे, Âया गटाची कृती िनयýंण गटा¸या तलुनेत ल±णीय åरÂया खूपच 
चागंली आहे कì नाही, हे पाहÁयासाठी दोन ®ेणéमÅये मु́ यÂवे फरक केला जाऊ शकतो. 
ÿिश±णाĬारे उ°म कृती अिधक ÿभावी आहे आिण बहòतेक भागासंाठी, ÿिश±ण 
कायªøमा¸या ÿभािवतेचा एक अितशय मजबूत परुावा ÿदान करले. 

३.२ कृती िनकष (PERFORMANCE CRITERIA) 

एक िनकष एक अितशय उ¸च िवशेषत: मानक आहे, ºया¸या िवłĦ आपण एखाīा 
Óयĉìसह मु́ य मागाªने कोणÂयाही गोĶीचे कृती मोजू शकता. िनकषािंशवाय कायª±मतेचे 
मूÐयमापन करÁयाचा ÿयÂन करणे, हे एखाīा िमýाला हरवलेली वÖतू शोधÁयात मदत 
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करÁयासारखे आहे, जेÓहा िमý तÌुहाला ते खरोखर काय आहे, हे अगदी सूàम मागाªने 
सागंत नाही. तÌुही काय शोधत आहात, हे तÌुहालंा तंतोतंत कळत नाही, तोपय«त तÌुहालंा 
खरोखरच िवशेष मदत होऊ शकत नाही. Âयाचÿमाणे, जोपय«त तÌुही खरोखरच 
एखाīा¸या कायª-कृतीचे खरोखरच मूÐयमापन कł शकत नाही, तोपय«त तमुची खरोखरच 
काय कृती खरोखर तटÖथ मागाªने असावी. 

३.२.१ िनकषांची वैिशĶ्ये (Characteristics of Criteria): 

वाÖतिवक िवŁĦ सैĦांितक िनकष (Actual Versus Theoretical Criterion): 

िनकष एकतर वाÖतिवक िकंवा सैĦािंतक Ìहणून पåरभािषत केले जाऊ शकतात. 
सकंÐपनाÂमक िनकष (conceptual criteria) हे चागंÐया कृतीचे मूÐयाकंन कसे केले 
जाते, यापे±ा वाÖतिवक चागंली कृती (good performance) Ìहणजे काय आहे, याची 
Óया´या आहेत. सैĦािंतक िनकष (theoretical criteria) ह े मूलत: सशंोधन भाषेतील 
वै²ािनक आिण सैĦािंतक रचना आहे. हे चागंले कृती कशामळेु घडते, या सकंÐपनेचा 
सदंभª देते, जे िवशेषत: सूàम मागाªने महßवाचे असते. वाÖतिवक िनकष (actual criteria) 
ही सवªसाधारणपणे िनिवªवादपणे अशी पĦत आहे, ºयाĬार े सैĦािंतक िनकषांचे सूàम 
पĦतीने मूÐयाकंन केले जाते िकंवा कायाªिÆवत केले जाते. हे सामाÆयत: मूलत: कृती मूलत: 
मूÐयमापन पनुरावलोकन आहे, जे अिनवायªपणे कायªरत आहे, िवøेÂया¸या िवøì िकंवा 
महसूल मोजÁयासारखे, जे अÂयतं महßवपूणª आह.े 

एका महßवपूणª अथाªने, तĉा ३.१ पाच वेगवेगÑया Óयवसायासंाठी सैĦािंतक आिण उ¸च 
सबंंिधत सामाÆयतः Óयावहाåरक आवÔयकता ÿदान करते, िकंवा Âयानंी िवचार केला. यात 
दशªिवÐयाÿमाणे, या आवÔयकता काही Óयवसायांसाठी िवशेषतः पूणªपणे िभÆन असू 
शकतात. काहéचा सवªसाधारणपणे दसुरीकडे असा िवĵास होता, कì वैचाåरक आिण 
Óयावहाåरक पåरिÖथतéमधील सबंंध सामाÆयतः मोठ्या मागाªने तलुनेने जवळचा आह.े 
उदाहरणाथª , िवमा िवøेÂयाचे वैचाåरक उिĥĶ सामाÆयत: िवøì करणे हे असते, तर च³क 
Óयावहाåरक िनकष Óयĉìने ल±णीय ÿमाणात पूणª केलेÐया िवøìचा एक मेळ आह.े एखाīा 
कलाकारासाठी, सहसबंंध िततका जवळचा असू शकत नाही, परतं ुतो िवशेषतः महßवपूणª 
आहे. सवª ÿकार¸या कारणांमळेु, कलाकृती िनमाªण करÁयाचा सैĦािंतक िनकष कला 
Óयावसाियकांना Óयĉì¸या कामावर िनणªय घेÁयासाठी िवचारÁया¸या वाÖतिवक िनकषाशी 
जोडलेला आहे, जो अÂयतं महßवपूणª असेल. Ìहणूनच, या पåरिÖथतीत, कला Óयावसाियक 
कोणाला Ìहणतात आिण महßवपूणª अथाªने उÂकृĶ कला काय आह े आिण नाही याबĥल 
त²ाचंा िनणªय घेÁया¸या ŀĶीने Óयिĉिनķतेची सधंी आहे. ही उदाहरणे दाखवÐयाÿमाणे, 
िविवध Óयवसायां̧ या आवÔयकतानंा पूणªपणे िभÆन मूÐयमापन पĦतéची आवÔयकता असू 
शकते, जी सामाÆयतः महßवाची असते. 

तĉा ३.१  पाच ÿकार¸या काया«साठी सैĦांितक आिण वाÖतिवक िनकषांची उदाहरणे 

नोकरी सैĦांितक िनकष वाÖतिवक िनकष 
कलाकार उÂकृĶ कलाकृती तयार 

करा 
कला त²ाचें िनणªय 

mu
no
tes
.in



   

 

औīोिगक मानसशाľ 

42 

िवमा िवøेता िवमा िवøì करा मािसक िवøì 
भाडंारगहृ िलिपक úाहकानंा चागंली सेवा īा सेवेसह úाहकां̧ या समाधानाचे 

सव¥±ण 
िश±क िवīाÃया«ना ²ान īा िवīाथê यश चाचणी गणु 
वातावरण अंदाज 
वाताªहर 

हवामानाचा अचूक अंदाज 
¶या 

वाÖतिवक हवामानाशी अंदाजाचंी 
तलुना करा 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). सयंĉु राÕůामंÅये: Wiley.} 

दूिषतता, कमतरता आिण ÿासंिगकता: 

आमचे वाÖतिवक िनकष मु́ यतः शÊदशः महßवा¸या मूलभूत सैĦािंतक िनकषाचें 
मूÐयमापन करÁयासाठी आहेत. तथािप, आमची वाÖतिवक मानके Âयां̧ या िनयोिजत 
सैĦािंतक कायª±मते¸या वैिशĶ्यापें±ा काही ÿमाणात चागंली आहेत. जरी एखाīा 
वाÖतिवक िनकषाने हेतू असलेÐया सैĦािंतक भागाचे मूÐयाकंन केले तरीही िनकष, 
सैĦािंतक िनकषाचा काही भाग जवळजवळ न³कìच चकुला आहे. तर दसुरीकडे, 
वाÖतिवक िनकष िनःसशंयपणे प±:पाती असू शकतो आिण मोठ्या ÿमाणात सैĦािंतक 
िनकषापें±ा िभÆन काहीही ठरवू शकतो. पåरणामी, सामाÆयत: वाÖतिवक िनकष वारवंार 
केवळ तािßवक िनकषाचा एक अितशय िवशेषतः अनमुान माडंतो, ºयाची तसे अचूक 
मोजमाप करÁयासाठी रचना केलेली आह.े 

तीन सकंÐपना िनःसंशयपणे सामाÆयतः या पåरिÖथतीचे वणªन करÁयात मदत करतात: 
िनकष दूिषतता, िनकषाची कमतरता आिण िनकष ÿासिंगकता, जे समजून घेणे खूप 
महÂवाचे आहे. िनकष दूिषततेचा (Criterion contamination) अथª वाÖतिवक 
िनकषा¸या Âया भागाचा सदंभª आहे, ºयाचे मूÐयमापन केले पािहजे होते Âयािशवाय काहीही 
ÿितिबंिबत करते, जे Âयाऐवजी िवचार करÁयायोµय आहे, जे बरचे ल±णीय आहे. 
िनकषातील पूवªúह तसेच ल±णीय ÿमाणात अिवĵसनीयतेमुळे ÿदूषण होऊ शकते, जे खूप 
महßवाचे आहे. जेÓहा लोकाचें िनणªय आिण ŀÔये अगदी वाÖतिवक िनकष Ìहणून वापरली 
जातात, पूवªúह अÂयतं Óयापक असतात. कला त²ां̧ या िनणªयाचंा वापर कłन, 
उदाहरणाथª , एखाīा¸या कलाकृती¸या गणुव°ेसाठी ÿाथिमक िनकष, Æयायाधीशां̧ या 
पूवªúहाबंĥल इतकेच ÿकट कł शकतात, कì ते कलाकृतीबĥल तटÖथपणे करतात. 
कले¸या गणुव°ेसाठी कोणतेही वÖतिुनķ िनकष नसÐयामळेु त² जवळजवळ िनिĲतपणे 
िवशेषतः िभÆन असतील, जेÓहा Âयाचें मूÐयाकंन िवशेषतः कृतीसाठी खर ेिनकष बनवतात. 

वाÖतिवक िनकषात, अिवĵसनीयता ही मोजमापातील ýटुीचा सदंभª देते, जी आपण 
एखाīा गोĶीचे मूÐयाकंन करÁयाचा ÿयÂन करतो, तेÓहा उĩवते. मापन ýटुी, िवशेषतः, 
अ±रशः मोजमाप ÿिøयेचा एक घटक आहे आिण ÂयामÅये खरोखरच ±Ðुलक याŀि¸छक 
चकुा असतात, ºयामळेु आमची मोजमाप सामाÆयत: चकुìची असते. ह े मोठ्या ÿमाणात 
वेळेनसुार मोजमापातील िभÆनतेमÅये मोठ्या ÿमाणात ÿÖततु केले जाते. जर आपण 
एखाīा¸या कामा¸या एकूण कायªÿदशªनाचे सतत अ±रशः परी±ण करत असू, तर कृती 
मापन ÿणाली (performance measurement system) िनःसशंयपणे चाचणीपासून 
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चाचणीपय«त चढ-उतार होईल, जरी सवª हेतू आिण उĥेशासंाठी कृती (सैĦािंतक िनकष) 
िवशेषत: िÖथर रािहले, ºयासाठी बहòतेक भाग सूàम मागाªने ल±णीय आह.े हे सूिचत करते, 
कì आम¸या वाÖतिवक कृती िनकषां̧ या मोजमापामंÅये पåरपूणª िवĵासाहªतेपे±ा कमी 
असेल. 

िनकषाची कमतरता (Criterion deficiency) सूिचत करते, कì ते ही वाÖतिवक िनकष 
सपूंणª सैĦािंतक िनकषाचंा मु́ य मागाªने योµयåरÂया समावेश करत नाही. इतर शÊदामंÅये, 
वाÖतिवक िनकष ÿकार Ìहणजे आपण ºयाचे िवĴेषण करÁयाचा ÿयÂन करीत आहोत 
Âयाचे एक अपूणª िचý आहे, जे मूलत: अितशय ल±णीय आहे. गिणतातील िवīाथê यश 
चाचणी गणु, उदाहरणाथª , ÿाथिमक शाळेतील िश±कासंाठी वाÖतिवक कामिगरी िनकष 
Ìहणून वापरला जाऊ शकतो, Âयानंी मळुात तकª  केला. तथािप, हा अ±रशः कमी िनकष 
असेल, कारण ÿाथिमक शाळेतील िश±क गिणतापे±ा अिधक िशकवतात. गिणत, वाचन, 
िव²ान आिण लेखन याचंा समावेश असलेÐया सपूंणª सवªसमावेशक यश चाचणी सचंावर 
िवīाÃया«चे गणु हे मु́ य मागाªने खूपच कमी िनकष असतील. 

िनकष ÿासिंगकता (Criterion relevance) ही अ±रशः असे ÿमाण आहे, िजथे वाÖतिवक 
िनकष सैĦािंतक िनकषाचे मूÐयमापन करते ºयाची सामाÆयत: चाचणी केली जाते आिण ही 
िनिĲतपणे सवªसाधारणपणे एकंदर सरंचनाÂमक वैधता (construct validity) आहे. 
वाÖतिवक आिण सैĦािंतक आवÔयकता या दोÆहéमधला परÖपरसबंंध िजतका जवळचा 
आहे, िततकेच वाÖतिवक िनकषाचे महßव खूप मोठे आह.े तĉा ३.१ मधील ÿÂयेक 
वाÖतिवक िनकष Âयां̧ या मळुात मूळ सैĦािंतक आवÔयकताचें िवĴेषण करÁयासाठी 
सबंंिधत असÐयाचे िदसते. उदाहरणाथª , सैĦािंतक िनकष कलेचे उÂकृĶ ÿकार बनवणे, ह े
बöयापैकì गुतंागुतंीचे असू शकते; पåरणामी, ÓयावहाåरकŀĶ्या अÂयतं सबंंिधत असलेÐया 
िनकषा¸या महßवाचे मूÐयाकंन करणे मूलभूतपणे अश³य होऊ शकते. ÿासिंगकता, 
कोणÂयाही मूÐयमापन साधना¸या वैधतेÿमाणे, आम¸या कृती मािहती¸या महßवाशी 
सबंंिधत िनÕकषª  आिण िनणªयांशी सबंंिधत आहे. 

आकृती ३.१ िनकष दूिषतता, कमतरता आिण लागूपणाचे िचýण करते. िचýात, बहòतेक 
भागासंाठी वाÖतिवक िनकष खाल¸या वतुªळा¸या ल±णीय øमवारीĬारे दशªिवला जातो, तर 
सैĦािंतक िनकष वर¸या वतुªळा¸या ÿकाराĬार े दशªिवला जातो. दोन वतुªळामंधील 
परÖपरÓयाĮ (छायािंकत ÿदेश) वाÖतिवक िनकष िवशेषत: सैĦािंतक, जे सामाÆयत: िनकष 
ÿासिंगकता आहे, जे बहòताशं भागासंाठी महßवपूणª आह,े Âया ÿमाणात ÿितिबंिबत करते. 
तळा¸या वतुªळाचा िवभाग जो सैĦािंतक िनकष (अ-छायािंकत ÿदेश) परÖपरÓयाĮ करत 
नाही, तो बहòताशंी दूिषत असतो कारण वाÖतिवक िनकष मूलत: काहीतरी वेगळे मोजत 
असतो, जे बहòतेक भागासंाठी ÿभावीपणे मोठ्या ÿमाणात मापन ýटुी असते. वर¸या 
वतुªळाचा िवभाग जो सामाÆयत: िनिĲतपणे खाल¸या (छटा नसलेला ÿदेश) परÖपरÓयाĮ 
करत नाही तो िनकष तूट आहे कारण सैĦािंतक िनकषा¸या भागाचे सवª हेतू आिण हेतूंसाठी 
मोठ्या ÿमाणात मूÐयमापन केले जात नाही. 
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आकृती ३.१ िनकष दूिषतता, ÿासंिगकता आिण कमतरता 

 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). सयंĉु राÕůामंÅये: Wiley.} 

आकृती ३.१ मÅये, खालचे वतुªळ वाÖतिवक िनकषाचे ÿितिनिधÂव करते आिण वरचे वतुªळ 
सैĦािंतक िनकषाचे ÿितिनिधÂव करते. दूिषतता हा वाÖतिवक िनकषाचा भाग आह े
(छायािंकत नसलेले ±ेý) जे सैĦािंतक िनकषानंा परÖपरÓयाĮ करत नाही. कमतरता हा 
सैĦािंतक िनकषाचा भाग आह ेजो वाÖतिवक िनकष (अ-छायािंकत ±ेý) Ĭार ेपरÖपरÓयाĮ 
केलेला नाही. ÿासिंगकता वाÖतिवक आिण सैĦािंतक िनकष (गडद छायािंकत ±ेý) मधील 
परÖपरÓयाĮीĬार ेदशªिवली जाते. 

िविशĶता पातळी (Level of Specificity): 

बहòतेक Óयवसाय हे अितशय गुतंागुतंीचे असतात, ºयात जबाबदाöया आिण 
िøयाकलापां̧ या िवÖततृ ®ेणीचा समावेश असतो. कायª-कृतीची आवÔयकता अगदी िविशĶ 
काया«साठी िकंवा पूणª Óयवसायासंाठी तयार केली जाऊ शकते, जी Âयाऐवजी ल±णीय 
आहे. िवशेषत: िविशĶ कारणासंाठी, एखाīा वैयिĉक कायाªवर कृती मोजणे सामाÆयतः 
®ेयÖकर असू शकते. एखाīा कमªचाöयाची ±मता वाढिवÁयावर अगदी वैयिĉक कामा¸या 
Öतरावर ल± क¤ िþत करणे खरोखरच सवō°म आहे, जेणेकłन अिभÿाय अ±रशः िविशĶ 
असू शकेल, जे मोठ्या ÿमाणात महßवपूणª आह.े हा िविशĶ अिभÿाय अशा कमªचाöयांसाठी 
िनिĲतपणे फायदेशीर ठł शकतो, ºयानंा एकंदरीत Âयाचंी कृती िवशेषता वाढवायची 
असते. एकूणच कायª-कृती ÿशासकìय िवचारासंाठी िनिĲतपणे अिधक ÿासिंगक असू 
शकते, जे खूप महßवाचे आहे. सवªसाधारणपणे ºया Óयĉìची पदोÆनती केली जाते, ती अशी 
Óयĉì असू शकते, िजची एकूण कृती- गणुव°ा (performance quality) बहòतेक सवōÂकृĶ 
आहे. 

िवशेषत: कायª±मतेचे मूÐयमापन करÁयासाठी वापरÐया जाणाöया बöयापैकì Óयापक तंýाचंा 
ÿामु́ याने मूÐयमापन मािहती¸या उिĥĶावंर ल± क¤ िþत केले पािहजे. 
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३.२.२ िनकष जिटलता (Criterion Complexity): 

जरी बहòतेक ÓयवसायामंÅये सामाÆयत: अनेक िøया समािवĶ असतात आिण बöयाच 
काया«चे ÿाथिमकपणे अनेक ŀिĶकोनातून मूÐयाकंन केले जाऊ शकते, परतं ु सवª िनकष 
बहòधा मोठ्या अथाªने िनिĲतपणे गुतंागुतंीचे होऊ शकतात, जे खूप महÂवाचे आहे. कायª-
कृती, अगदी एखाīा िविशĶ कायाªवरही, सामाÆयत: िवशेषत: दोन पåरमाणाĬंारे िनिĲत 
केली जाऊ शकते: गणुव°ा आकारमान (कमªचारी कायª िकती ÿभावीपणे पूणª करतो) आिण 
ÿमाण पåरमाण (Óयĉì िकती िकंवा िकती लवकर कायª करते). अगदी सामाÆय गहृीतका¸या 
िवŁĦ, कायªÿदशªना¸या जिटलतेसाठी कायªÿदशªनाचे अचूक मूÐयाकंन करÁयासाठी 
असं́ य िनकष उपायाचंा वापर करणे आवÔयक आह.े यामÅये फĉ गणुव°ा, फĉ ÿमाण 
िकंवा दोÆही मोठ्या ÿमाणात ल±णीय ÿमाणात समािवĶ असू शकतात. हे सामाÆयत: एका 
कामा¸या तपशीला¸या ÿमाणात िकंवा Óयĉì¸या सपूंणª Óयवसाया¸या पातळीवर असू 
शकते, जे िनःसशंयपणे मोठ्या ÿमाणात महßवपूणª आहे. ÿकÐपाचे Öवłप आिण नोकरी 
आिण मूÐयाकंन मािहतीचे उĥेश ÿकारावर ÿभाव टाकतात. सामाÆयतः सवा«त सामाÆयपणे 
कायªरत असलेÐया िनकषाचें, तसेच सूàम मागाªने िविशĶतेची िडúी. 

िविशĶ Óयवसायाचंी रचना आवÔयक आहे, कì गणुव°ेतील उÂकृĶतेवर िवशेषत: 
ल±णीयपणे क¤ िþत आहे, परतं ु इतर अनेकासंाठी, ÿमाण िनिĲतपणे मोठ्या ÿमाणात 
ÿाधाÆय देऊ शकते. चला काही उदाहरणे पाहó या. िजÌनॅिÖट³समÅये, उÂकृĶता हा 
मु́ यतः वापरला जाणारा िनकष असतो आिण तो बहòताशंी महßवाचा असतो. बहòतेक 
भागासंाठी Æयायाधीश गणुव°े¸या मापदडंासह ÿÂयेक िजÌनॅÖट¸या कामिगरीचे मूÐयाकंन 
करतात आिण एकंदरीत सवōÂकृĶ गणु असलेली Óयĉì िजकंते. धावपĘी आिण ±ेýीय 
øìडा-ÿकारातं िनकष िवशेषत: ÿमाणाशी सबंंिधत आहेत, जसे कì सवा«त दूर उडी मारणे, 
सवा«त वेगवान धावणे िकंवा िवशेषतः श³य ितत³या महßवपूणª मागाªने ÓयावहाåरकŀĶ्या 
सवा«त दूर फेकणे. कारण उड्याचें ÿकार िकंवा धावÁया¸या शैलीची गणुव°ा बहòधा 
महÂवाची नसते, मळुात अशा खेळामंÅये महßवपूणª कामिगरी करÁयासाठी कोणतेही 
Æयायाधीश नाहीत. जेÓहा रोजगाराचा िवचार केला जातो, तेÓहा सामाÆयत: गणुव°ा िकंवा 
ÿमाणावर जोर िदला जाऊ शकतो, जे सामाÆयत: महßवपूणª पĦतीने गुतंलेÐया कतªÓयां̧ या 
Öवłपावर अवलंबून असते. िवøì¸या िÖथतीत ÿामु́ याने िवøì¸या सं́ येवर भर िदला 
जातो, परतं ुअÅयापन कारिकदêत, िश±णा¸या गणुव°ेवर िवशेषत: भर िदला जातो. 

नोकरीची गणुव°ा आिण ÿमाण यािशवाय अनेक Óयवहायª िनकष आहेत. तĉा ३.२ एक 
कृती मूÐयमापन फॉमª  ऑफर करते, ºयामÅये मोठ्या ÿमाणात आठ अÂयतं िवÖततृ 
िनकषाचंा समावेश आह े जे बöयाच पदाशंी सबंंिधत आहेत. उदाहरणाथª, नोकरी¸या 
िठकाणी िवशेषतः Óयावसाियक देखावा राखणे. सावªजिनक ÓयिĉमÂव िवशेषतः महÂवाचे 
असते. बöयाच सÖंथा अशा कमªचाöयाचंी मागणी करतात, जे िवशेषत: वाÖतिवक सामाÆय 
लोकाशंी सवंाद साधÁयासाठी खरोखर िविशĶ ÿितमा ÿ±ेिपत करतात, ºयाचा ÿकार 
खूपच ल±णीय आहे. यामÅये एकसमान धोरण लागू शकते, जे िवशेषतः कामासाठी योµय 
असलेÐया पोशाखाचा ÿकार दशªवते, जसे कì मु́ य मागाªने िववेकì मागाªने Óयवसाय सूट. 
कारखाÆयामंÅये िवशेषत: कपड्याचें िनयम असू शकतात जे बहòतेक मोठ्या ÿमाणात 
सावªजिनक ÿितमेऐवजी सरुि±ततेवर क¤ िþत असतात. सबंंध, िवशेषतः, ÿÂय±ात वारवंार 
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ÿितबंिधत आहेत कारण ते यýंसामúीमÅये बöयापैकì अडकू शकतात, पåरणामी एक 
भयानक अपघात आिण दखुापत होऊ शकते, जी सहसा खूप गभंीर असते. 

िनकषां̧ या गुतंागुतंी¸या ÿकाराशी सामना करÁयासाठी अनेकदा दोन ŀिĶकोन असतात. 
सिंम® िनकष ŀिĶकोनामÅये सामाÆयतः वैयिĉक िनकषानंा तलुनेने अितशय एकल 
गणुमÅये एकिýत करणे आवÔयक आहे, िकंवा Ìहणून Âयाचंा िवशेष िवĵास आह.े जर 
कमªचाöयानंा चार पåरमाणापैंकì ÿÂयेकì Âयाचंी कामिगरी दशªिवÁयासाठी गणु िदले गेले, तर 
सिंम® मूलत: ÿÂयेक कमªचाöयासंाठी चार-आयामी गणुाचंी िवशेषतः सरासरी असेल. जर 
एखाīा Óयĉìला १-ते-५ मापन®ेणीवर खालील कृती गणु िमळाले असतील: 

उपिÖथती = ५   कामाची गणुव°ा = ४  

Óयावसाियक Öवłप = ४ कामाचे ÿमाण = ५  

थोड³यात, Âयाचा िकंवा ित¸या सिंम® कामिगरीचा गणु हा बहòधा पåरमाण गणुची सरासरी 
असेल, िकंवा ४.५, (५ ४ ४ ५)/४ Ìहणून मोजला जाईल. एक ®ेणी गणु सरासरी ही 
िनिĲतपणे मोठ्या अथाªने अितशय शै±िणक कायª-कृतीसाठी एक सिंम® सं́ या आह.े 
बहòआयामी ŀिĶकोन, बहòतेक भागासंाठी, Öवतंý िनकष मोजमाप िमसळत नाही, िकंवा 
Ìहणून Âयानंी शÊदशः िवचार केला. वरील बाबतीत, ÿÂयेक कमªचाöयाला चार गणु 
असतील. 

सिंम® पÅदतीची øमवारी, िवशेषतः, मळुात अनेकदा िविवध ÿकार¸या वैयिĉक 
कमªचाöयां̧ या कामिगरीची नाजूक पĦतीने तलुना करÁयासाठी वापरली जाते. सवª हेतू 
आिण उिĥĶासंाठी कमªचाöयांची तलुना करणे सामाÆयतः सोपे असते जेÓहा ÿÂयेकाकडे 
एकच कामिगरी गणु असतो. बहòआयामी ŀिĶकोन मु́ यÂवे कमªचारी सदÖयानंा अिभÿाय 
ÿदान करÁयासाठी िनवडला जातो. हे एकंदर कृतीसाठी सामाÆय अिभÿायाऐवजी 
कायªÿदशªना¸या अनेक वैिशĶ्यावंर अÂयतं सबंंिधत तपशील ÿदान करते. 

तĉा ३.२ आठ िनकष पåरमाणांसह कृती मूÐयमापन फॉमªचे उदाहरण 

मूÐयन ®णेी 
पåरमाण गरीब गोरा पुरसेा चांगला सवōÂकृĶ 

उपिÖथती ____ ____ ____ ____ ____ 
इतराशंी सवंाद साधणे ____ ____ ____ ____ ____ 
सूचनांचे पालन करणे ____ ____ ____ ____ ____ 
इतरानंा सूचना देणे ____ ____ ____ ____ ____ 
इतरानंा ÿेåरत करणे ____ ____ ____ ____ ____ 
Óयावसाियक देखावा ____ ____ ____ ____ ____ 
कायª गणुव°ा ____ ____ ____ ____ ____ 
कायª ÿमाण ____ ____ ____ ____ ____ 

 
{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). सयंĉु राÕůामंÅये: Wiley.} 
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३.२.३  गितकìय िनकष (Dynamic Criteria): 

िनकष हे मु́ यतः ससुगंत िकंवा सामाÆयतः िÖथर मानके असतात ºयाĬार ेकमªचाöयाचंी 
कृती ÿामु́ याने मोजले जाऊ शकते. अनेकदा असे Ìहटले जाते, कì एका वेळी 
नोकरीवरील सवō°म कामिगरी जवळजवळ सवōÂकृĶ असेलच असे नाही. कृती 
पåरवतªनशीलता मूÐयमापन अवघड बनवते, कारण कृती बहòधा ºया कालावधीसाठी 
महßवपूणª पĦतीने मूÐयमापन केले जाते, Âया कालावधीत मूलत: सातÂयपूणª राहत नाही. 
जर एखाīाने वषाª¸या काही भागासाठी परुशेी चागंली कामिगरी केली आिण उवªåरत वेळेत 
खराब कामिगरी केली, तर पारपंाåरक समजतुीनसुार Âयाची कामिगरी कशी मोजली जाईल? 

वाÖतिवक एकूण कायª±मते¸या िभÆनतेला मु́ यतः गितकìय िनकष Ìहटले जाते, हे 
वÖतिुÖथती असूनही ते सामाÆयत: कामिगरी असते, मानक नसून, सूàम पĦतीने बदलते. 
एका िविशĶ ÿकार¸या गितमान िनकषा¸या सकंÐपनेने औīोिगक आिण सÖंथाÂमक 
मानसशाľ²ामंÅये खरोखरच जोरदार वादिववादाला सŁुवात केली आहे, काहéनी असा 
दावा केला आहे, कì कामिगरी सामाÆयतः िÖथर आह ेआिण इतर दावा करतात, कì ते फार 
मोठ्या ÿमाणात िÖथर नाही. एका बाजूला, डेिűक आिण मॅिडगन (१९९०) यानंी 
कपड्या¸या कारखाÆयात िशवान यýं चालकासाठी मािहती ÿदान केली, ºयानंी 
अिनवायªपणे हे दाखवून िदले, कì कृती िवशेषतः तलुनेने कमी कालावधीत (आठवडे) िÖथर 
होते, परतं ुते सामाÆयतः तलुनेने जाÖत कालावधी (मिहने) िÖथर नÓहते. ल±णीय मागाªने. 
दसुरीकडे, िवचूंर, िशÈपमन, Öमॅली आिण रोथे (१९९१) यानंी शोधून काढले, कì 
कारखाÆयातील कमªचाöयाचंी कृती मूलत: ५ वषा«पे±ा अिधक कालावधीसाठी ससुगंत आहे. 

 डेिűक, बेनेट आिण रसेल (१९९७) यां̧ या मते, कमªचाöयां¸या भाडेकł¸या सŁुवातीला 
कमªचाöयाचंी कामिगरी चागंली असते. Âयानंा असेही आढळून आले, कì मूलत: नवीन 
कमªचारी सदÖयां̧ या कायª±मतेचे मूलत: मूÐयमापन करणारी पåरवतªके नतंर वापरÐया 
जाणाöया परीवाताªकासंारखे नेहमीच नसतात. कालातंराने लोकाचें कृती-परी±ण केÐयावर 
असे िदसून येते, कì हे अÂयतं अÿÂयािशत आहे आिण हे देखील कì ÿितभावान कमªचारी 
सहसा सÖंथेमÅये जाÖत काळ िटकत नाहीत. 

३.२.४  संदिभªत कामिगरी (Contextual Performance): 

ÿासिंगक कामिगरीमÅये कमªचारी Âयां̧ या सहकाöयानंा आिण सÖंथां̧ या फायīासाठी करत 
असलेÐया अितåरĉ ऐि¸छक कृतéचा समावेश होतो, िवशेषत: अितåरĉ कतªÓये िकंवा 
सहकाया«ना मदत करणे. तथािप, अिधकृतपणे याची आवÔयकता नाही, ÓयवÖथापक 
सÖंथेतील सदंिभªत कामिगरीची ÿशसंा करतात आिण Âयां̧ या किनķ सहकाöयां¸या कृती, 
िनणªयावंर िवशेषत: Âयाचा ÿभाव पडतो. हे सवª दशªिवते, कì नोकöयासंाठी मोठ्या ÿमाणात 
िनकष िवकिसत करताना सदंिभªत कृती Óयापक ÖवŁपात िवचारात घेतÐया पािहजेत 

३.३ साराशं 

कायª-कृतीची मािहती सÖंथेमÅये िविवध उĥेशासंाठी वापरली जाऊ शकते, ºयामÅये 
ÿशासकìय िनणªय घेणे, कमªचारी िवकास, कमªचारी अिभÿाय आिण सशंोधन याचंा समावेश 
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होतो. पिहली पायरी Ìहणजे कायª-कृतीची ओळख पटवणे आिण Âयाचे मूÐयमापन करणे 
आिण कामिगरीचे िनकष तयार करणे जे चागंÐया आिण खराब कामिगरीचे वणªन करते. 
एकदा िनकष Öथािपत झाÐयानतंर, Âयाचें मूÐयाकंन करÁयासाठी िविशĶ तंýे िनवडली 
जाऊ शकतात. 

३.४ ÿĳ 

१.  कामिगरी मूÐयाकंन Ìहणजे काय? 

२.  आÌही कमªचाöयाचें मूÐयाकंन का करतो? सिवÖतर समजावून सागंा. 

३.  िनकषां̧ या वैिशĶ्याचंी तपशीलवार चचाª करा. 

४.   लघ ुटीपा िलहा. 

अ) िनकष जिटलता 

ब) गितकìय िनकष 

क) सदंिभªत कामिगरी 

३.५ सदंभª 

 Spector, P. E. (2012). Industrial and Organizational Psychology: 
Research and Practice (6th Ed). United States: Wiley. 

***** 
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४  
कृती मूÐय-िनधाªरण - II 

घटक संरचना 
४.०  उिĥĶ्ये  

४.१  कायª-कृतीचे मूÐयाकंन करÁया¸या पĦती 

४.१.१ कायª-कृतीचे मूÐयाकंन करÁयासाठी वÖतिुनķ पĦती 

४.१.२ कायª-कृतीचे मूÐयाकंन करÁयासाठी Óयिĉिनķ पĦती 

४.१.३ ३६०-अंशी अिभÿाय 

४.२  साराशं 

४.३  ÿĳ 

४.४   सदंभª  

४.०  उिĥĶ्ये 

हा पाठ  वाचÐयानतंर तÌुहाला समजेल: 

 कृती मूÐय-िनधाªरण करÁया¸या िविवध पĦती 

 कायª-कृतीचे मूÐयाकंन करÁयाचे फायदे आिण मयाªदा 

४.१ कायª-कृतीचे मूÐयांकन करÁया¸या पĦती (METHODS FOR 
ASSESSING JOB PERFORMANCE) 

Óयĉé¸या कायª-कृतीचे िविवध ÿकार ेमूÐयाकंन केले जाऊ शकते. सवा«त ÿचिलत ÿिøया 
दोन ®ेणéमÅये वगêकृत केÐया आहेत: वÖतिुनķ कृती उपाय आिण Óयिĉिनķ िनणªय. 
अनेक वतªनाचंी सं́ या (उदाहरणाथª, कामावłन अनपुिÖथत िदवसाचंी सं́ या) िकंवा 
कायाª¸या िठकाणी िøयाकलापाचें पåरणाम ही वÖतिुनķ उपायाचंी उदाहरणे आहेत (उदा. 
एकूण मािसक िवøì). Óयĉìिनķ पåरमाणे Ìहणजे ºयानंा कमªचाöयाचंी कायª-कृती समजणे 
आवÔयक आहे, Âयां̧ याĬारे केलेले मूÐयन आह.े सामाÆयतः, पयªवे±क Âयां̧ या किनķ 
सहकाöयां¸या कायª-कृतीचे मूÐयाकंन करतात. दोÆही ÿकारचे मूÐयाकंन फायदेशीर ठł 
शकते, तथािप, अËयासानंी असे दाखवले आहे, कì जेÓहा एकाच Óयĉìवर वापरले जाते, 
तेÓहा ते सहसा कृती¸या ÿमाणावर सहमत नसतात, जे हे दशªिवते कì ते कदािचत कायª-
कृतीचे वेगळे पैलू असू शकतील. यानतंर¸या चच¥त, वÖतिुनķ आिण Óयिĉिनķ अशा दोÆही 
पåरमाणावंर चचाª केली जाईल. 
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४.१.१  कायª-कृतीचे मूÐयाकंन करÁयासाठी वÖतुिनķ पĦती 
(OBJECTIVE METHODS FOR ASSESSING JOB 
PERFORMANCE) 

अनेक कमªचाöयांचे वतªन आिण अशा वतªनाचे पåरणाम सÖंथाĬंार ेůॅक केले जातात. मानव 
ससंाधन िवभाग ÿÂयेक कमªचाöयाची गैरहजेरी, अपघात, घटना आिण उशीर याचंा मागोवा 
ठेवतात. काही सÖंथा ÿÂयेक कमªचाöया¸या उÂपादकते¸या नŌदीही ठेवतात. जर एखाīा 
सÖंथेकडे ÿोÂसाहनाÂमक रचना असेल, जी लोकानंा दलाली िकंवा ÿÂयेक नगामागील 
दरासह जे उÂपादन करतात Âयानसुार भरपाई देते, उÂपादकता मािहती नŌद करणे 
आवÔयक आह.े 

तĉा ४.१ कायाª¸या यशाचे पाच लोकिÿय उिĥĶ मापन सूचीबĦ करते. ÿÂयेक वतªनाची 
सं́ या िकंवा पूणª झालेÐया ®माचें ÿमाण आहे. अशी मािहती सामाÆयत: सÖंथाÂमक 
नŌदीमÅये आढळते, परतं ु ती िवशेषतः कृतीचे िवĴेषण करÁयासाठी देखील गोळा केली 
जाऊ शकते. दोन उपाय हजेरीशी सबंंिधत आहेत: गैरहजर िकती वेळा आिण कामावर 
उशीरा िकती वेळा. अपघात हे Öवयचंिलत (automotive) आिण अ-Öवयचंिलत 
(nonautomotive) दोÆही असू शकतात, ºयामÅये यýंाĬार े कायाª¸या िठकाणी इजा 
पोहोचणे देखील समािवĶ आहे. घटनाचंी सं́ या ही एखाīा Óयĉìने कायाª¸या िठकाणी 
िकती वेळा गुतंलेली घटना असते, जी िविशĶ नोकरीसाठी सबंंिधत मानली जाते. 
मानसोपचार आंतरłµण सिुवधेमÅये, उदाहरणाथª , łµणाने कमªचारी सदÖयावर िकती वेळा 
हÐला केला याची नŌद घटना नŌदवते. घटनाचें िचिýत/िचýीकरणाÂमक अहवाल पोिलस 
अिधकारी कमªचाöयां̧ या नŌदीचा भाग बनतात. एखाīा Óयĉìची उÂपादकता Ìहणजे Âयाने 
िकंवा ितने िनमाªण केलेÐया कायाªचे ÿमाण. 

तĉा ४.१ कायª-कृती¸या वÖतुिनķ उपायांची उदाहरणे 

 कृती पåरमाण 
अनपुिÖथती वषाªतून अनपुिÖथत िदवस 
अपघात मूÐयनपाý Óयĉìवषê अपघाताचंी सं́ या 
कायाª¸या िठकाणी घटना (उदा., हÐले)  मूÐयनपाý Óयĉì वषê घटनाचंी सं́ या 
उिशरा येणे मूÐयनपाý Óयĉì वषê उशीरा िदवस 
उÂपादकता (उदा. िवøì)                                                                                         िवøìची डॉलर र³कम 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

बöयाच कायªÖथळी कामाचे तास ठेवत असÐयाने, उपिÖथतीचे मापन Âयापैकì बहòतेकासंाठी 
योµय आहे. कायाª¸या वेळापýकानसुार (उदा. महािवīालयीन Óया´याता) असरंिचत 
असलेÐया पदावंर कायª-कृतीसाठी हजेरीची खरोखर आवÔयकता नाही. उवªåरत तीन उिĥĶ 
उपाय नोकरी-िविशĶ आहेत. दÖतऐवजीकरण केलेÐया घटनाचंी øमवारी, उदाहरणाथª , 
नोकरीचे Öवłप आिण कायाª¸या वातावरणाĬारे िनधाª åरत केले जाते. िवīाÃया«वर झालेÐया 
हÐÐयां̧ या नŌदी महानगरीय सरकारी शाळे¸या िश±कांसाठी जतन केÐया जाऊ शकतात, 
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परतं ु महािवīालयीन ÿाÅयापकासंाठी नाही. मोठ्या अमेåरकन शहरामंÅये, ÿाÅयापकांवर 
िनयिमतपणे हÐला केला जातो, तर महािवīालयीन ÿाÅयापक ³विचतच िहसंाचाराचे लàय 
असतात. वापरलेले उÂपादकता मापन कायाª¸या Öवłपासाठी योµय असले पािहजे. तĉा 
४.२ काही लोकिÿय नोकöयांसाठी िविशĶ कृती मापन सूचीबĦ करते. जसे तÌुही बघू 
शकता, उÂपादनाचा आधार कामानसुार मोठ्या ÿमाणात बदलतो. हे वेगवेगÑया नोकöया 
असलेÐया Óयĉé¸या कृतीची तलुना करÁयास स±म करते. 

तĉा ४.२: अनेक नोकöयांसाठी वÖतुिनķ उÂपादकता उपायांची उदाहरणे 

कायª पåरमाण 
िवधानसभा-सबंंिधत कमªचारी उÂपािदत यिुनट्सची सं́ या 
कॉलेजचे ÿाÅयापक ÿकाशनाचंी सं́ या 
वकìल िजकंलेÐया ÿकरणाचंी सं́ या 
िवøेता िवøìची र³कम 
सजªन केलेÐया ऑपरशेÆसची सं́ या 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

कायª-कृतीचे मूÐयमापन करÁयासाठी वÖतिुनķ िनकष वापरÁयाचे िविवध फायदे आहेत. 
ÿथम, कायª-कृती मानकां̧ या सदंभाªत वÖतिुनķ उपायाचें महßव सहजपणे ÖपĶ केले जाऊ 
शकते. उदाहरणाथª , हे ÖपĶ आहे, मागील वषê कोणतीही अनपुिÖथती हे उÂकृĶ 
उपिÖथतीचे चागंले ल±ण आहे आिण मागील सहा मिहÆयांत चार नोकरी-सबंंिधत रहदारी 
अपघात हे खरोखरच िनकृĶ űायिÓहगं कायª±मतेचे īोतक आहेत. दसुर ेÌहणजे, वÖतिुनķ 
उपाय ह ेपåरमाणाÂमक Öवłपाचे असÐयाने एकाच िÖथतीत असलेÐया िविवध Óयĉé¸या 
कायाª¸या कृतीची तलुना करणे सोपे आह.े हजेरी मोजÁयासाठी कमªचाöयांची तलुना 
नोकöयामंÅये केली जाऊ शकते, िजतकì Âयानंा सवª कमªचाöयानंा िविशĶ वेळापýकानसुार 
कायª करÁयाची आवÔयकता असते. ितसर े Ìहणजे, वÖतिुनķ उपाय थेट सघंिटत 
सÖंथां̧ या (corporate) उिĥĶाशंी जोडले जाऊ शकतात, जसे कì उÂपादनाचे उÂपादन 
करणे िकंवा सेवा देणे. शेवटी, वÖतिुनķ उपाय सÖंथाÂमक नŌदéमÅये वारवंार उपलÊध 
असतात, अशा ÿकार े िविशĶ कृती मूÐयन ÿणालéची (rating systems) आवÔयकता 
नसते. अशी मािहती अनेकदा कमªचारी कृती पनुरावलोकना¸या हेतूसाठी सामाÆयत: 
सगंणकामंÅये सकंिलत कłन ठेवली जाते, ºयामळेु कृती  मूÐयनाचे कायª अितशय सोपे 
करते. 

दद̈ुवाने, वÖतिुनķ कृती¸या मूÐयाकंनामÅये अनेक कमतरता आहेत. अनेक वÖतिुनķ उपाय 
सवª काया«ना लागू होत नाहीत. उÂपादकता ही केवळ कायª±मतेची एक Óयवहायª िमती नाही, 
िजथे काय¥ मोजता येÁयाजोगे िनकाल/उÂपादन देत नाहीत. िशवाय, हे नेहमीच ÖपĶ नसते, 
कì कोणÂया ÿमाणामळेु परुशेी कृती होते. उदाहरणाथª, मूÐयनपाý Óयĉìवषê िकती गैरहजर 
राहणे Öवीकायª मानले जावे? नŌदीमधून काढलेली मािहती कलंिकत आिण चकुìची असू 
शकते. वतªन आिण उÂपादन कधीकधी चकुì¸या Óयĉìला िनयĉु केले जातात िकंवा 
कधीही दÖतऐवजीकरण केले जात नाहीत. कमªचारी दखुापती आिण मÂृयूची तøार 
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करÁयाकडे दलुª± कł शकतात आिण Óयĉì ºयानंा अनकूुल आहेत Âयां̧ यासाठी ÿितकूल 
घटना हटवून मािहती खोटा ठरवू शकतात. कायª-कृती मानकां̧ या िनद¥शकासंाठी, वÖतिुनķ 
उपायाचंी वारवंार कमतरता असते. िविशĶ िøयांवर ल± क¤ िþत करÁयाची Âयाचंी ÿव°ृी 
आहे, जी कदािचत िनकषांचा एक भाग दशªवू शकते आिण ते िततकेच महßवपूणª भाग दलुª± 
कł शकतात. उÂपादकता उपाय कायाª¸या गणुव°ेपे±ा उÂपादना¸या ÿमाणावर भर देतात. 
जरी काही ÓयवसायामंÅये ÿमाण अिधक आवÔयक असले तरी, अशा िÖथतीचे िचýण करणे 
अश³य आहे िजथे गणुव°ा काही ÿमाणात िततकìच महßवाची नसते. शेवटी, वÖतिुनķ 
मापाने जे ÿÖततु केले जाते, ते नेहमी मूÐयमापन केलेÐया Óयĉì¸या आ²ेत नसते. िनिमªती 
कमªचाöयाचंा उÂपादकतेतील फरक हे सघंटनेĬारे वापरÐया जाणाöया उपकरणामंधील 
असमानतेला कारणीभूत ठł शकतात, तर िवøेÂया¸या पåरणामकारकतेतील बदल िवøì 
±ेýातील फरकाशंी जोडले जाऊ शकतात. ºया कामगाराला कामावर ýास िदला जातो, 
Âयाने कदािचत कोणतीही चूक केली नसेल आिण पåरिÖथती टाळÁयासाठी तो असहाय 
होता. शľाचा वापर करणाöया पोिलस अिधकाöयाला पåरिÖथतीमळेु असे करणे 
बंधनकारक असले, तरी कायाª¸या वाईट कृतीऐवजी Óयĉéचे मूÐयमापन करÁयासाठी 
वÖतिुनķ उपायाचंा वापर करताना या इतर घटकाचंा िवचार केला पािहजे. 

४.१.२  कायª-कृतीचे मूÐयांकन करÁयासाठी Óयिĉिनķ पĦती (SUBJECTIVE 
METHODS FOR ASSESSING JOB PERFORMANCE) 

कमªचाöयाचंा कायª-कृतीचे मूÐयाकंन करÁयासाठी Óयिĉिनķ मूÐयाकंन ही सवा«त 
सामाÆयतः वापरली जाणारी पĦत असÐयाचे िदसते. बöयाच सÖंथानंा ÓयवÖथापकानंी 
Âयां̧ या ÿÂयेक कमªचाöयांसाठी वािषªक कृती मूÐयाकंन मूÐयन ÿपý पूणª करणे आवÔयक 
आहे. िविवध सघंटना Âयां̧ या कमªचाöयाचंा कृतीचे मूÐयमापन करÁयासाठी िविवध ÿकारचे 
मूÐयाकंन ÿपý वापरतात. या भागात आपण Âयां̧ या िविवधतेतून जाऊ. 

आलेखी मूÐयन ÿपý (Graphic Rating Forms): 

Óयĉìिनķ मापनाचा सवा«त सामाÆय ÿकार Ìहणजे आलेखी मूÐयन ÿपý, ºयाचा उपयोग 
िविवध कृती  पैलूंवर Óयĉéचे मूÐयाकंन करÁयासाठी केला जाऊ शकतो. आलेखी मूÐयन 
ÿपý Óयĉì¸या वैिशĶ्यावंर िकंवा गणुधमा«वर तसेच Óयĉì¸या कृतीवर ल± क¤ िþत करतो. 
अनेक ÿपý, उदाहरणाथª , कायाª¸या गणुव°ेचे आिण ÿमाणाचे मूÐयाकंन करÁयाची िवनतंी 
करतात. देखावा, व°ृी, िवĵासाहªता आिण ÿेरणा यासंारखी वैयिĉक वैिशĶ्ये सामाÆय 
आहेत. 

तĉा ३.२ (पाठ ø. ३ मधील तĉा) बहò-आयामी मापन®ेणी (multipoint scale) आिण 
अनेक आयामासंह आलेखी मूÐयन ÿपý दशªवते. मापन®ेणी कमी ते उ¸च पय«तची 
उÂपादकता सातÂय ÿितिबंिबत करते आिण सामाÆयत: चार ते सात सं́ या असतात. 
सारणी¸या मापन®ेणीमÅये पाच गणु आहेत, "िनकृĶ" ते "उÂकृĶ" पय«त, मÅयभागी "परुसेे" 
आहे. ÿपýामÅये कायª-कृतीअनेक मापदडं देखील समािवĶ आहेत ºयां̧ या िवरोधात 
कमªचारी ®ेणीबĦ केले जाईल. हा ÿपý हजेरी आिण कायाª¸या गणुव°ेिवषयी िवचारतो. 
पयªवे±क ÿÂयेक पåरमाणामंÅये Âयाचे गणु तपासून ÿपý भरतो. 
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वतªन-क¤ िþत मूÐयन ÿपý (Behaviour-focused Rating Forms): 

याअगोदर चचाª केलेÐया आलेखी मूÐयन पĦती वैिशĶ्य-सबंंिधत पåरमाणाकंडे िनद¥िशत 
केÐया आहेत, जसे कì िवĵासाहªता, िकंवा कृती¸या सामाÆय वैिशĶ्याकंडे, जसे कì 
उपिÖथती. वतªन-क¤ िþत ÿपý Óयĉìने केलेÐया िकंवा अपेि±त असलेÐया कृतéवर ल± 
क¤ िþत करतात. कृतीचे वेगवेगळे अंश वेगवेगÑया वतªनाĬंारे दशªिवले जातात. हजेरीचे एक 
उ°म उदाहरण Ìहणजे "मूÐयनपाý Óयĉìरोज वेळेवर कामावर पोहोचणे यावर अवलंबून 
असू शकते, "परतं ुएक वाईट Ìहणजे "मूÐयनपाý Óयĉì आठवड्यात बöयाच वेळा उिशराने 
कामावर येणे." मूÐयन केलेÐया Óयĉìचे कोणते वतªन वैिशĶ्यपूणª आहे, हे ओळखणे ही 
मूÐयन-कÂयाª Óयĉìची भूिमका असते. ÿपý ºया पĦतीने गणुािंकत केले जाते, ते ÿपýा¸या 
सरंचने¸या ÿकारानसुार िनधाª åरत केले जाते. तीन िविवध ÿकारचे वतªन-क¤ िþत मूÐयन 
ÿपý आहेत: वतªन-आधाåरत केलेले मूÐयन मापन®ेणी, िम® मानक मापन®ेणी आिण वतªन 
िनरी±ण मापन®ेणी या तीनही मापन®ेणी गणुधमा«ऐवजी वतªन िकंवा कृतीचे ÖपĶीकरण 
देतात, जरी ते वणªन आिण/िकंवा यानसुार िभÆन आहेत. ÿितसाद सामूÐयनपाý Óयĉì केले 
आहेत. आÌही Âयां̧ यामधून जाऊ. 

िबहिेवयरली अँकडª रटेéग Öकेल (बासª) ही मूÐयन मापन®ेणी आहे, िजचे उ°र पयाªयी 
वतªना¸या ŀĶीने िनिदªĶ केले आहेत. आकृती ४.१ हे महािवīालयातील ÿाÅयापका¸या 
नोकरीचे उदाहरण आह.े या मापन®ेणीचा उĥेश वगाªतील घटकातील सÖंथाÂमक 
कौशÐयावरील कृती मोजÁयासाठी आहे. मूÐयन करणारी Óयĉì असे वतªन िनवडते, ज े
ÿĳा¸या कृतीतील Óयĉìचे सवō°म वणªन करते. कायª±मते¸या पåरणामकारकते¸या 
मोजमापावर वतªनांना सवा«त कमी ते सवō¸च Öथान िदले जाते. 

बासª कृती  मूÐयाकंन ÿपýामÅये असं́ य Öवतंý मापन®ेणी असतात, ºयापैंकì ÿÂयेक 
कायª-कृती¸या िभÆन पैलूचे परी±ण करÁयासाठी असते. ‘बासª’सह समान पåरमाणाचें 
मूÐयाकंन केले जाऊ शकते, कारण ते आलेखी मूÐयन ÿपý वापरत आहेत. ÿाथिमक 
फरक असा आहे कì बासª ÿितसाद पयाªय ऑफर करते जे वतªन दशªवते, तर आलेखी 
मूÐयन ÿपý अंकातील पåरमाणानसुार Óयĉì िकती चागंली कृती करते, याचे मूÐयाकंन 
करÁयाची िवनतंी करते. पåरणामी, समान काया«साठी समान कृती पैलूंचे मूÐयाकंन 
करÁयासाठी दोÆही ÿकारचे मूÐयन ÿपý वापरले जाऊ शकतात. 

आकृती ४.१  कॉलेज ÿोफेसरसाठी बासª चे उदाहरण 
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{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

िम³Öड Öटँडडª Öकेल – एम. एस. एस. (MSS) मूÐयन करणाöया Óयĉìस िøयां̧ या 
सचंासह सामूÐयनपाý Óयĉì केले जाते, ºयाचंी पåरणामकारकता बदलते. ÿÂयेक 
िवधानासाठी मूÐयन करणाöया Óयĉìस सूिचत केले जाते, कì: 

१. िवधानापे±ा मूÐयनपाý Óयĉì चागंली आह े

२. िवधान मूÐयनपाý Óयĉìस चपखल बसते. 

३. मूÐयनपाý Óयĉì िवधानापे±ा वाईट आह.े 

एक एम.एस.एस. मÅये असं́ य कृती पåरमाणे आहेत आिण ÿÂयेक पåरमाण Âया¸याशी 
सबंंिधत अनेक वतªन आहेत. तĉा ४.३ हे तीन िवधानाचें उदाहरण आहे जे इतर 
Óयĉéसोबत¸या सबंंधां̧ या पैलूवर कृती  दशªवते. पåरमाणासंह, तीन ÿितपादने चागंले, 
समाधानकारक आिण वाईट कायª कृती  दशªवतात. 
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सारणी/तĉा ४.३ इतर लोकाशंी सबंंधां̧ या पåरमाणाचे मूÐयाकंन करÁयासाठी 
एम.एस.एस.साठी तीन िवधाने  

चांगली कृती:  सवा«शी चागंले सबंंध आहेत. तो िकंवा ती Âयां̧ याशी सहमत 
नसतानाही लोकाशंी जळुवून घेऊ शकतात. 
समाधानकारक कृती: बöयाच लोकासंह िमळून-िमसळून राहते. केवळ अधूनमधून 
Âयाचे िकंवा ितचे कामावर इतराशंी वाद होतात आिण ते िकरकोळ असÁयाची 
श³यता असते. 
िनकृĶ कृती:  इतर लोकाशंी अनावÔयक सघंषª  करÁयाची ÿव°ृी आह.े 

 
टीप: ÿÂयेक िवधानाला खालील मापन®ेणीवर मूÐयन केले जाते. मापन®ेणीवरील ÿÂयेक 
िवधानासाठी, कमªचारी आह े का, ते सूिचत करा: िवधानापे±ा चागंले, िवधाना िजतके 
चागंले, िवधानापे±ा वाईट. 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

िविवध पåरमाणासंाठी िवधाने एका एम.एस.एस. मÅये याŀि¸छक øमाने ÿदान केली 
जातात. ÿÂयेक िøयेशी सबंंिधत िविशĶ पåरमाण मूÐयन करणाöया Óयĉìस उघड केले 
जात नाहीत, तथािप, कृतéचे सार िनिवªवादपणे ÖपĶ आह.े Êलझँ आिण िघसेली (१९७२) 
यानंी ÿÖतािवत केले, कì िवधानां¸या सादरीकरणा¸या िविवध øमामळेु इतर ÿकार¸या 
मूÐयन ÿकारापें±ा मूÐयन करणाöया Óयĉéना Âयां̧ या िनणªयावर पूवªúह ठेवणे अिधक 
आÓहानाÂमक होईल. जेÓहा िडिकÆसन आिण µलेबॉकì (१९९०) यानंी िमि®त आिण 
øमवारी (पåरमाणानसुार) øमाची  उ°र े तपासली, तेÓहा Âयानंा आढळले, कì 
उ°रदाÂयानंी दोÆही øम समान रीतीने मूÐयन केले आहेत. पåरणामी, पåरमाणे ओळखले 
जातात िकंवा ÿितपादने िमसळली जातात कì नाही, हे काही फरक पडत नाही. 

िबहिेवयर ऑÊझव¥शन Öकेल (The Behaviour Observation Scale - BOS) मÅये 
एम.एस.एस. ÿमाणेच गभंीर घटनावंर आधाåरत गोĶéचा समावेश होतो. एक गभंीर घटना ही 
एक घटना आहे, जी एकतर ÿभावी िकंवा अÿभावी कमªचारी वतªन दशªवते. "अभþ िवधान 
करणाöया तŁणाला चापट मारणे" हे िश±कासाठी वाईट घटनेचे उदाहरण आहे. बी.ओ.एस. 
सह मूÐयनपाý Óयĉéना कमªचाöयाने ÿÂयेक िवधानामÅये िकती वेळ घालवला, याचा 
अहवाल देÁयास सािंगतले जाते. मापन®ेणीचे िनमाªते ÿÖतािवत करतात, कì मूÐयनपाý 
Óयĉì खालील ट³केवारी पयाªयाचंा वापर कłन कमªचारी ÿÂयेक िøयेशीत गुतंलेÐया वेळेचे 
ÿमाण िनिदªĶ करतात: 

०% ते 
६४% 

६५% ते 
७४% 

७५% ते 
८४% 

८५% ते 
९४% 

९५% ते 
१००% 

 
एम.एस.एस.¸या उलट, मूÐयन करणाöया Óयĉì या मापन®ेणीवरील िवधानाशी 
कमªचाöयाचंा वतªनाची तलुना करÁयाऐवजी वारवंारता ओळखतात. हे तßवतः, कृती -
सबंंिधत वतªनात कामगार िकती वारवंार सहभागी होतात हे दशªवले पािहजे. 
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केन आिण बनाªिडªन (१९८२) यानंी वारवंारता मूÐयन¸या वापरावर टीका केली आहे. 
Âयाचंा असा यिुĉवाद आहे, कì कदािचत एखाīा वतªनाची वारवंारता ही कायª-कृतीचा 
खरोखर िवĵासाहª अंदाज नाही, कारण िदलेली वारवंारता एका िøयेशीसाठी मजबूत कृती 
दशªवू शकते, तर दसुöयासाठी िनकृĶ कृती दशªवते. Âयानंी पोिलस अिधकाöयां̧ या 
वागणकुìची दोन उदाहरणे सािंगतली. ८५ ट³के ते ९४ ट³के घटनाचंी वारवंारता अटक 
अिधपý िमळवÁयासाठी उÂकृĶ असेल, परतं ु जीवघेणा शĉì वापरÁयात ÆयाÍय 
असÐयािवषयी िनराशाजनक असेल. पåरणामी, बी.ओ.एस. सह वारवंारता मूÐयनचे 
मूÐयाकंन करताना महßवपूणª िनणªय आवÔयक असू शकतो. अथाªत, कायª-कृती¸या अनेक 
उपायाचंा अथª लावताना िनणªय आवÔयक असतो. 

वतªन-क¤ िþत ÿपýांचा िवकास (Development of Behaviour-Focused Forms): 

वतªन-क¤ िþत ÿपýां̧ या िवकासासाठी सघंटनेतील अनेक कमªचाöयाकंडून मोठ्या ÿमाणात 
ÿयÂन करणे आवÔयक आहे. या ÿकारचा ÿपý िविशĶ वतªनावंर क¤ िþत असÐयामळेु तो 
िविशĶ Óयवसाय िकंवा कायाª¸या वगाªसाठी तयार केला जाणे आवÔयक आहे. ÿिøयेमÅये 
चार भाग असतात,ज े पूणª होÁयास बराच वेळ लागू शकतो. तĉा ४.४ चार टÈÈयापैंकì 
ÿÂयेकाची यादी करते. 

तĉा ४.४  कायª-कृतीचे मूÐयाकंन करÁयासाठी वतªन-क¤ िþत मूÐयन ÿपý िवकिसत 
करÁया¸या चार पायöया 

पायरी १ : कायª-िमती पåरभािषत करÁयासाठी कायª-िवĴेषण करा 
पायरी २ : गभंीर घटनामंधून ÿभावी आिण अÿभावी कायª-कृतीचे वणªन िवकिसत करा 
पायरी ३ : जाणकार परी±कानंा कायª-िमतéचे वणªने करÁयास सागंा 
पायरी ४ : जाणकार परी±कानंा वणªनां̧ या पåरणामकारकतेचे मूÐयन करÁयास सागंा. 

 
{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

पायरी १ Ìहणजे कृतीची अचूक वैिशĶ्ये ओळखÁयासाठी कायª-िवĴेषण करणे, जसे कì 
लोकानंा अटक करणे आिण कागदपýे भरणे आिण पोिलस अिधकाöयासाठी अहवाल. 
पायरी २ मÅये कायª-सबंंिधत िøयाकलापाचें वणªन िवकिसत करणे समािवĶ आहे, जे 
Âयां̧ या कायª±मतेमÅये िकंवा पåरणामकारकते¸या अभावामÅये िभÆन आहेत. कमªचारी 
िकंवा पयªवे±क यासंार´या अंकातील कामािवषयी मािहती असलेÐया Óयĉéकडून महßवपूणª 
भाग गोळा कłन हे साÅय केले जाऊ शकते. गभंीर घटना अÂयतं यशÖवी ते गभंीरपणे 
कुचकामी अशा कृतीची उदाहरणे देऊ शकतात. 

पायरी ३ Ìहणजे मूÐयाकंनकत¥ (जाणकार Óयĉì) वतªनाचे वणªन ®ेणéमÅये वगêकृत करतात, 
हे सिुनिĲत करÁयासाठी कì ते इि¸छत पåरमाण ÿितिबंिबत करतात. पढुील पायरी ४ 
Æयायािधशानंी पåरणामकारकते¸या ÿमाणात आचरणाचे वणªन करणे आहे. ह े मूÐयन, बासª 
सह एकिýत केÐयावर, आकृती ४.१ मÅये दशªिवÐयाÿमाणे, ÿÂयेक पåरमाणासाठी 
मापन®ेणीसह वणªन समािवĶ करणे स±म करते. एम.एस.एस. मधील मूÐयमापनाचंा 

mu
no
tes
.in



 

 

कृती मूÐय-िनधाªरण - II 

 

57 

उपयोग दाÓयाचे तीन ®ेणéमÅये वगêकरण करÁयासाठी केला जातो: चागंले, समाधानकारक 
आिण िनकृĶ. 

मूÐयन अंतिनªिहत बोधिनक ÿिøया िटंµस (Cognitive Processes Underlying 
Ratings): 

मूÐयन वतªन ÿभािवत करणाöया बोधिनक ÿिøयाचें आकलन कłन घेणे हे चागंÐया कृती 
मूÐयाकंन साधनां¸या िनिमªतीसाठी आवÔयक आहे. औīोिगक आिण सÖंथाÂमक 
मानसशाľ²ांनी या ÿिøयाचंा शोध घेतला आह ेआिण मूÐयांकनाचें ÖपĶीकरण देÁयासाठी 
अनेक िसĦातं िवकिसत केले आहेत. यापैंकì अनेक ÿाłपे Óयĉì िनणªय घेÁयासाठी 
मािहती कशी वापरतात या¸याशी सबंंिधत आहेत, तर इतर ÿाłपे कायª-कृतीिवषयक 
वैयिĉक अपे±ाचंा कमªचाöया¸या मूÐयाकंनावर कसा पåरणाम होतो, या¸याशी सबंंिधत 
आहेत. 

मूÐयन ÿिøयेची ÿाłपे (Models of the Rating Process): 

कृती िनणªयावंर पåरणाम करणाöया बोधिनक ÿिøयाचंी अनेक ÿितÖपधê ÿाłपे ÿÖतािवत 
केली आहेत. या िसĦातंानंसुार, मूÐयन ÿिøयेमÅये िविवध भाग असतात, ºयात  

१.  कृतीचे िनरी±ण करणे,  

२.  कृतीिवषयी मािहती सúंिहत करणे,  

३.  Öमतृीतून कृतीिवषयी मािहती पनुÿाªĮ करणे आिण  

४.  पनुÿाªĮ केलेली मािहती मूÐयनात अनवुािदत करणे. 

पयªवे±काने कमªचाöयाचे िनरी±ण कłन ÿिøया सłु होते. पयªवे±काची Öमतृी नतंर 
कृतीिवषयी¸या िनरी±णांनी भरलेली असते. एखाīा कमªचाöया¸या कायª±मतेचे मूÐयमापन 
करÁयास सािंगतले असता पयªवे±काने Öमतृीतील आठवणé¸या पनुस«कलनातून 
Óयĉìिवषयी¸या वÖतिुÖथतéचे Öमरण करणे आवÔयक आहे. Âयानतंर कायª-कृती¸या 
ÿÂयेक पैलूला कोणती कृती ®ेणी िनयĉु करायची, हे िनधाªåरत करÁयासाठी मािहतीचा 
काही ÿकार ेवापर केला जातो. 

ÿÂयेक टÈÈयावर लोक मािहतीचा अथª कसा लावतात, याचे िविवध िसĦातं वणªन करतात. 
एका िसĦातंानसुार, Óयĉì Âयां̧ या अनभुवांचा अथª लावÁयासाठी आिण ÓयवÖथािपत 
करÁयात मदत करÁयासाठी मानिसक łपबंध (schema) (®ेणी िकंवा सदंभª चौकट) 
वापł शकतात. माÆयÿितमा (stereotype) ही कदािचत सवा«त सÿुिसĦ योजना आह े - 
समूहातील सदÖयां̧ या गणुािंवषयीची धारणा. वैिशĶ्ये फायदेशीर िकंवा हानीकारक असू 
शकतात. उदाहरणाथª , एक माÆयÿितमा अशी असेल, कì खाजगी ±ेýातील अिधकारी 
मेहनती असतात. 

ÿितकृती (prototype), हे एखाīा Óयĉì¸या काही वैिशĶ्याचें िकंवा ÿकाराचे ÿाłपे 
असेल, हे मानिसक łपबंधाचे दसुर े łप आहे. एखाīा चागंÐया ÓयवÖथापकाचे ÿाłप 
Ìहणून एखाīा काÐपिनक िकंवा वाÖतिवक Óयĉìची कÐपना कł शकते. काहीजण 
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मायøोसॉÉटचे सÖंथापक िबल गेट्स यानंा स±म Óयवसाय ÓयवÖथापकाचे ÿाłपे 
मानतात. ÿितकृतीची वैिशĶ्यपूणª वैिशĶ्ये असलेÐया Óयĉìला स±म ÓयवÖथापक मानले 
जाऊ शकते. जर ÿितकृती¸या िविशĶ वैिशĶ्यामंÅये गोर े केस (िकंवा गेट्ससारखे) 
असतील, तर गोर े केस (िकंवा गेट्ससारखे िदसणारे) ÓयवÖथापक Âयां̧ या सहकाöयापें±ा 
तपिकरी केसानंी (िकंवा गेट्ससारखे नसतील) पे±ा जाÖत कृती करतात असे समजले 
जाऊ शकते. ÿितकृती हे लोकाचें स±म ÓयवÖथापक Ìहणून वगêकरण करÁयासाठी 
वापरलेले मानक आहे. 

मूÐयाकंन ÿिøये¸या चारही भागावंर मानिसक िनłपणाचा (schemata) पåरणाम होऊ 
शकतो. ते पयªवे±क कोणÂया वतªनाचे िनरी±ण करÁयासाठी िनवडतात, वतªन कशी सरंिचत 
आिण ÖमतृीमÅये सúंिहत केली जातात, ते कसे पनुÿाªĮ केले जातात आिण मूÐयन-िनणªय 
घेÁयासाठी Âयाचंा कसा वापर केला जातो, यांवर ÿभाव टाकू शकतात. दसुरीकडे, 
मानिसक िनłपणाचा वापर नेहमी असे सचुवत नाही, कì ते चकुìचे मूÐयाकंन करतात. 
बöयाच बाबतीत, मानिसक िनłपणाचा वापर अनभुव सलुभ कł शकतो आिण समजून 
घेणे सोपे कł शकतो. हे श³य आहे, कì यामळेु कमªचाöयां¸या कृतीचे िवĵसनीय मूÐयाकंन 
होईल. 

तÂवतः, अशा बोधिनक ÿाłपेने अिधक अचूक नोकरी कृती मूÐयमापन करÁयात मूÐयन 
करणाöया Óयĉéना नेहमीच मदत केली पािहजे. जेली आिण गॉिफन (२००१) यानंी एका 
ÿयोगात या बाबीची तपासणी केली, ºयामÅये महािवīालयीन िवīाÃया«ना िचýिफतबĦ 
केलेÐया महािवīालयीन Óया´याÂया¸या कृतीसाठी बीओएस वापरÁयास सािंगतले होते. 
जरी पåरणाम अिनिणªत असले तरी, शाľ²ांना मूÐयन करणाöया Óयĉìची Öमरणशĉì 
उ°ेिजत केÐयावर काही अचूकता शोधÁयात यश आले. िनरी±ण केलेÐया कृती¸या 
Öमरणास ÿोÂसाहन देÁया¸या उĥेशाने काही ÿाथिमक जागितक मूÐयाकंन पूणª कłन ह े
साÅय केले गेले. या धोरणामÅये मूÐयन सधुारÁयाची काही ±मता आहे, परतं ु ही ÿाłपे 
दीघªकाळात ÿभावी ठरतील कì नाही, याचे मूÐयाकंन करÁयासाठी अितåरĉ अËयास 
आवÔयक आह.े 

किनķ सहकाöयां¸या पåरणामकारकतेची सामúी (Content of Subordinate 
Effectiveness): 

जर मानिसक िनłपण कायाª¸या कृती मूÐयमापनावर ÿभाव टाकत असेल, तर कायª±मतेचे 
मूÐयाकंन करणाöयांची योजना समजून घेणे महßवाचे आहे. इतर अटéमÅये जर पयªवे±कानंी 
मानिसक िनłपण कायª±मतेने वापरÁयासाठी Âयाचंी रचना केली असेल, तर मूÐयमापन 
ÿिøया वाढवÐया जाऊ शकतात. जर मूÐयाकंन ÿपýावरील पåरमाणे कायª±मते¸या 
सदंभाªत Âयां̧ या मानिसक िनłपणातील पåरमाणाशंी जळुÐयास पयªवे±कांना कृतीचे 
मूÐयन करणे सोपे होईल. या िवषयावर काही अËयास करÁयात आला आहे. 

बोरमन (१९८७) यानंी यू.एस. सैÆयातील सेनापती¸या किनķ सहकारी कायª-कृती¸या 
मानिसक िनłपणा¸या सामúीची तपासणी केली. ÿभावी आिण कुचकामी सैिनकामंधील 
फरक ओळखÁयास सािंगतले असता या अिधकाöयांना १८९ वणªनाÂमक गोĶी समोर 
आÐया. बोरमनने नतंर अÂयाधिुनक सािं´यकìय िवĴेषणाचा वापर कłन १८९ घटकानंा 
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सहा सबंंिधत ®ेणéमÅये सकुंिचत केले. ÿभावी योदÅ्यामंÅये ही वैिशĶ्ये आहेत असे Ìहटले 
जाते: 

i)  कठोर पåर®म करणे,  

ii)  जबाबदार असणे,  

iii)  सघंिटत असणे,  

iv)  कामाचे तािंýक भाग जाणून घेणे,  

v)  किनķ सहकाöयावंर िनयýंण असणे,  

vi)  किनķ सहकाöयासंाठी काळजी ÿदिशªत करणे. 

बोरमन यानंी सािंगतले, कì या ®ेणéमÅये सैिनकां̧ या कृतीचे मूÐयमापन करÁयासाठी 
अिधकारी वापरत असलेÐया वैिशĶ्याचें ÿितिनिधÂव करतात. Âयाला असेही आढळून 
आले, कì Âया¸या अनभुवी पोिलसां̧ या नमÆुयाने मजबूत कायª-कृतीवर सहमती दशªिवली. 
या िनÕकषा«वłन असे सूिचत होते, कì अनभुवी ÓयवÖथापकाकंडे ÿभावी कृतीचे अचूक 
वणªन करणार े मानिसक िनłपण असू शकते. ह े सहा पåरमाण पूवê वणªन केलेÐया 
कोणÂयाही ®ेणीबĦ łपरषेेचा (grading formats) पाया Ìहणून काम कł शकतात. 

वनªर (१९९४) यानंी सशंोधन केले, ºयामÅये Âयानंी अनभुवी पयªवे±कानंा सिचवां̧ या 
कायª±मतेचा आढावा घेÁयास सािंगतले. पयªवे±कानंी Âयाचें मूÐयाकंन िनधाªåरत 
करÁयासाठी वापरलेÐया मािहतीचा ÿकार या अËयासातील ÖवारÖय असलेÐया चलापैंकì 
एक होता. वनªरने शोधून काढले कì, i) उपिÖथती, ii) कामाची अचूकता, iii) नोकरीचे ²ान 
आिण iv) कामाचे ÿमाण हे सवा«त महßवाचे मानले गेले. 

वनªरने असे ÿÖतािवत केले, कì ही चार पåरमाणे Âया¸या पयªवे±काचंी योजना बनवणारी 
वैिशĶ्ये िटपू  शकतात. Âयानंी पढेु असे आवाहन केले, कì ÓयवÖथापकानंी Âयां̧ या 
कमªचाöयानंा Âयां̧ या मानिसक िनłपणा¸या पदाथाªची मािहती īावी. पयªवे±क ÿभावी 
कृतीसाठी महßवपूणª मानत असलेÐया ±ेýामंÅये उÂकृĶतेसाठी ÿयÂन करÁयास किनķ 
सहकारी अिधक ÿव°ृ असतात. 

मूÐयन करणाöया Óयĉìचा प±:पात आिण ýटुी (Rater Bias and Error): 

मानवी िनणªय अपूणª असणे, हे Âया¸या Öवभावात आह.े जेÓहा पयªवे±क िकंवा इतर लोक 
कृती-मूÐयन जारी करतात तेÓहा मूÐयन प±:पात आिण मूÐयन ýटुी सामाÆय असतात. हे 
प±:पात आिण ýटुी मूÐयन- िवतरणामÅये, वैयिĉक मूÐयन ÿपýामÅये आिण िभÆन 
Óयĉéसाठी सपूंणª मूÐयन ÿपýामÅये दोÆही ŀÔयमान आहेत. हॅलो आिण िवतरण सबंंधी 
ýटुी ह ेया अंतगªत-ÿपý आिण सपूंणª-ÿपý ÿवाहाचे वणªन करÁयासाठी वापरÐया जाणाöया 
स²ंा आहेत. 
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हलॅो ýटुी (Halo Errors): 

हॅलो ýटुी उĩवते,जेÓहा एखादी मूÐयन करणारी Óयĉì एखाīा Óयĉìचे सवª मूÐयन 
पåरमाणामंÅये समान मूÐयन करते, पåरमाणामंधील कृतीतील फरक िवचारात न घेता. दसु-
या शÊदातं, जर एखादी Óयĉì एका पैलूमÅये अपवादाÂमक मानली जाते, तर ती िकंवा ती 
इतरामंÅये सामाÆय िकंवा अगदी भयानक असली तरीही, इतर ±ेýामंÅये Âयाला 
अपवादाÂमक मानÁयात येते. उदाहरणाथª , एक पोलीस अिधकारी मोठ्या सं́ येने अटक 
करÁयात (उ¸च ÿमाणात) उÂकृĶ कृती कł शकतो, परतं ुकागदोपýी काम िनकृĶ करतो. 
पयªवे±क या अिधकाöयाला सवª पैलूंवर उÂकृĶ गणु देऊ शकतात, जरी ते सवª पाý नसले 
तरीही. Âयाचÿमाणे, जर एखाīा Óयĉìचे एका ±ेýात िनकृĶ Ìहणून मूÐयाकंन केले जाते, 
तर ितचे मूÐयन सवª ±ेýामंÅये कमी असते, जरी ती काही कृती¸या पैलूंवर समाधानकारक 
असली. ही मूÐयन ýटुी वेगवेगÑया Óयĉé¸या मूÐयन ÿपýामÅये न होता वैयिĉक मूÐयन 
ÿपýामÅये होते. 

तĉा ४.५ एक ÿितसाद आकृितबंध दशªिवते, जी हॅलो ýटुी दशªवते. टेबल पाच कृती 
िनकषावंर चार Óयĉéचे मूÐयन दाखवते. मूÐयन १ (सवा«त वाईट कृती) ते ५ (सवō¸च/ 
सवō°म कृती) पय«त आहे. हा एक हॅलो आकृितबंध आहे, कारण ÿÂयेक कमªचाöयाचे मूÐयन 
हे सवª बाबéमÅये ससुगंत असते, जरी ÿÂयेक कामगाराला िभÆन मूÐयमापन ÿाĮ झाले 
असले तरीही. असा कल दशªिवतो, कì मूÐयन करणाöया Óयĉì पåरमाणामंÅये फरक कł 
शकत नाहीत. Óयĉìकडे सवª पैलूंमÅये सातÂयपूणª कृती असÐयाचे पािहले जाते. 

तĉा ४.५ हलॅो ýटुी आकृितबंधचे वणªन करणाöया पाच पåरमाणांवर चार 
कमªचाöयांसाठी कायª-कृतीचे मूÐयन 

पåरमाण कमªचारी १ कमªचारी २ कमªचारी ३ कमªचारी ४ 
उपिÖथती ५ ३ १ ४ 
सÿेंषण ५ ३ १ ४ 
खालील िदशािनद¥श ५ ३ १ ४ 
कामाची गणुव°ा ५ ३ १ ४ 
कामाचे ÿमाण ५ ३ १ ४ 

 
{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

जरी समान मूÐयनाचा ÿवाह मूÐयन ýटुी दशªवू शकते, तरीही कमªचाöयांची कृती सवª 
पैलूंमÅये ससुगंत असू शकते. पåरणामी, हॅलो आकृितबंध योµयåरÂया सूिचत कł शकतात, 
कì वाÖतिवक कायª±मतेचे पैलू जोडलेले आहेत. या सकंÐपनेने हॅलो¸या अथाªसबंंधी 
औīोिगक/सÖंथा सािहÂयात बरचे वादिववाद सłु केले आहते. या वादाचा एक भाग सदोष 
हॅलो आिण "वाÖतिवक" हॅलो यां̧ यातील फरक कसा करावा, यािवषयी आहे. खरा हॅलो 
सूिचत करतो, कì कमªचारी सवª पैलूंवर समान पातळीवर कायª करतो. 
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हॅलोसह आणखी एक समÖया Ìहणजे बोधिनक ÿिøया समजून घेणे, ºयामळेु मूÐयन 
करणारी ÓयĉìमÅये हॅलो ýटुी होऊ शकते. अनेक िश±णत²ानंी असा ÿÖताव माडंला आहे 
पåरमाणाचें मूÐयाकंन करणे, मूÐयनपाý Óयĉì कमªचाöया¸या एकूण ÿितमेवर अवलंबून 
असतात. या ŀिĶकोनातून असे मानले जाते, कì कमªचाöयािवषयी Óयापक मत ÿÖथािपत 
करÁयासाठी महßवपूणª मािहतीचा वापर केला जातो. कृती  मूÐयमापनासाठी ठसा पाया 
Ìहणून काम करतो. हे दशªिवते, कì मूÐयन करणाöया Óयĉì िविशĶ कृती  उपायापें±ा एकूण 
कृतीिवषयी मािहती देÁयासाठी अिधक ससुºज असू शकतात. 

िवतरण ýटुी (Distributional Errors): 

जेÓहा मूÐयन करणारी Óयĉì ÿÂयेकाला समान मूÐयन करते, तेÓहा िवतरण ýटुी िवकिसत 
होतात. जेÓहा जेÓहा मूÐयन करणारी Óयĉì ÿÂयेकाला कृती  मापन®ेणी¸या शीषªÖथानी 
øिमत करते, तेÓहा उदारता ýटुéचा (leniency errors) पåरणाम होतो. जेÓहा जेÓहा मूÐयन 
करणारी Óयĉì ÿÂयेकाला कृती मापन®ेणी¸या ÿितकूल शेवटी øिमत करते, तेÓहा ही 
गभंीरता ýटुी (severity error) Ìहणून सदंिभªत केली जाते. जेÓहा जेÓहा एखादा मूÐयन 
करणारी Óयĉì ÿÂयेकाला कृती मापन®ेणी¸या मÅयभागी øिमत करते, तेÓहा क¤ þीय ÿव°ृी 
ýटुी (central tendency errors) उĩवतात. उदारतेचा कल वेगवेगÑया लोकां̧ या 
मूÐयाकंनामंÅये ल±ात येऊ शकतो. तĉा ४.६ उदारतेचा नमनुा दशªिवते, सवª चार 
कमªचाöयानंा कृती ®ेणी¸या उ¸च टोकावर मूÐयन ÿाĮ होते. पाच-®ेणी मापन®ेणीवर, 
ÿÂयेक सहभागीने ४ आिण ५ ÿाĮाकं ÿाĮ केले. तथािप, हे Óयवहायª आहे, कì िवतरण ýटुी 
आकृितबंध ýटुी दशªवत नाही. सवª मूÐयनपाý Óयĉéनी समान कृती केली असावी, पåरणामी 
तलुनाÂमक मूÐयन िमळतील. 

तĉा ४.६ चार कमªचाöयांसाठी पाच आयामांवरील कायª-कृतीचे मूÐयन एक उदारता 
ýटुी आकृितबंध दशªिवत े

पåरमाण कमªचारी १  कमªचारी २  कमªचारी ३  कमªचारी ४  
उपिÖथती ४ ५ ५ ५ 
सÿेंषण/सवंाद ४ ५ ५ ५ 
िनद¥शांचे पालन  ५ ४ ४ ४ 
कायª गणुव°ा ४ ५ ४ ५ 
कायª ÿमाण ५ ४ ५ ५ 

{ąोत: Spector, P. E. (2012). औīोिगक आिण सÖंथाÂमक मानसशाľ: सशंोधन 
आिण सराव (6 वी एड). यनुायटेड Öटेट्स: Wiley.} 

मूÐयन करणाöया Óयĉìचा प±:पात आिण ýटुी यांचे िनयंýण (Control of Rater 
Bias and Error): 

मूÐयन करणाöया Óयĉìचा प±:पात आिण ýटुी कमी करÁयासाठी आिण दूर करÁयासाठी 
दोन तंýे तयार केली गेली आहेत. या समÖयानंा ÿितरोधक असलेले चागंले कृती मूÐयाकंन 
ÿपý तयार करणे हा एक मागª आहे. मूÐयन ýटुी टाळÁयासाठी मूÐयन करणाöया Óयĉéना 

mu
no
tes
.in



   

 

औīोिगक मानसशाľ 

62 

िशकवणे हा दसुरा पयाªय आहे. दोÆही तंýानंी ±मता दशªिवली असूनही सशंोधन तपासणीने 
ýटुी दूर करÁया¸या Âयां̧ या ±मतेिवषयी िवसगंत पåरणाम िनमाªण केले आहेत. 

कृती-मूÐयांकन करÁयासाठी ýटुी-ÿितरोधक ÿपý (Error-Resistant Forms to 
Assess Performance): 

वतªन-क¤ िþत मूÐयन मापन®ेणी, जसे कì बासª आिण एम.एस.एस., मूÐयन ýटुी 
टाळÁयासाठी अंशतः तयार केले गेले. गिृहतक असे आहे, कì जर मूÐयन करणाöया Óयĉìने 
गणुाऐंवजी िविशĶ िøयांवर ल± क¤ िþत केले, तर ते अिधक अचूक मूÐयाकंन तयार 
करÁयात स±म होतील. या िøया अिधक मूतª आहेत आिण Âया कशाचे ÿितिनिधÂव 
करतात, याचे कमी वैिशķ्यपूणª ÖपĶीकरण आवÔयक आह.े उदाहरणाथª , िवĵासाहªते¸या 
अिधक अमूतª गणुधमाªपे±ा एखादी Óयĉì कामापासून िकती वेळा दूर असते, याचा 
िवĵासाहªपणे Æयाय करणे सोपे असावे. 

िविवध वतªन-क¤ िþत मूÐयन ÿपýची आलेखी मूÐयन ÿपý आिण एकमेकाशंी तलुना 
करÁयासाठी अनेक सशंोधन आयोिजत केले गेले आहेत. या तलुनेनसुार, वतªन-क¤ िþत 
ÿपý कधीकधी आलेखी ®ेणीबĦ मापन®ेणीपे±ा कमी ýटुी (जसे कì हॅलो आिण उदारता) 
िनमाªण करतात, परतं ुनेहमीच नाही. िशवाय, लोक िनिदªĶ वतªनात गुतंले आहेत कì नाही, ह े
सÂयािपत करÁयासाठी फĉ मूÐयन करणाöया Óयĉìची आवÔयकता असलेÐया 
मापन®ेणीमळेु आलेखी मूÐयन मापन®ेणीपे±ा कमी उदारता येऊ शकते. बोरमन आिण 
इतर (२०१०) यानंा असे आढळले, कì मूÐयन ÿपýावरील सशंोधनाचे िवĴेषण 
केÐयानतंर आलेखी मूÐयन मापन®ेणीवर वतªन-आधाåरत मापन®ेणी वापरÁयाचा िकमान 
फायदा आह.े असे िदसते, कì मूÐयन करणारी Óयĉì अचूकता वाढवÁया¸या ÿयÂनानंी 
मूÐयन उपकरण रचनेÓयितåरĉ इतर घटकावंर ल± क¤ िþत केले पािहजे. 

ýटुी कमी करÁयासाठी मूÐयन करणारी Óयĉìचे ÿिश±ण (Rater Training to 
Reduce Errors): 

अनेक चाचÁयामंÅये मूÐयन करणाöया Óयĉìस ÿिश±णदेखील हाती घेÁयात आले आहे, 
ºयामÅये वेगवेगÑया ÿमाणात यश िमळते. सशंोधना¸या िनÕकषा«मधील िकमान काही 
िवषमता तपासलेÐया ÿिश±णा¸या ÿकारामंधील फरकानंा कारणीभूत असू शकते. मूÐयन 
करणारी Óयĉì ýटुी ůेिनगं, िकंवा आरईटी, ÿिश±णा¸या सवा«त ÿचिलत ÿकारापैंकì एक 
आहे. मूÐयन करणाöया Óयĉìचे ýटुी ÿिश±ण (Rater error training  -RET) चे उिĥĶ 
मूÐयन करणाöया Óयĉéना मूÐयन करणारी Óयĉì¸या दोषाचंी ओळख कłन देणे आिण हे 
मूÐयन ÿवाह कसे टाळायचे, यािवषयी िशि±त करणे हे आहे. जरी बहòतेक अËयासामंÅये 
असे आढळून आले आहे, कì या ÿकारचे ÿिश±ण मूÐयन ýटुी कमी करते, परतं ुते वारवंार 
मूÐयन अचूकते¸या खचाªवर येते. दसु-या शÊदातं, मूÐयमापनात चढ-उतार घडवून आणून 
मूÐयन करणाöया Óयĉì Âयां̧ या मूÐयनातील हॅलो आिण उदारता नमÆुयांचे ÿमाण कमी 
कł शकतात, Óयĉìने िकती छान कृती केली आहे, हे ते योµयåरÂया ÿितिबंिबत करतात 
िकंवा नसतात, परतं ुअसे मूÐयन कृतीची वाÖतिवक पातळी ÿितिबंिबत करÁयासाठी कमी 
अचूक असतात. 
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हे कसे श³य आह े कì चकुा कमी केÐयाने अचूकता कमी होते? मूÐयन ýटुé¸या 
ÖवłपामÅये एक उ°र सापडू शकते. या पाठामÅये अगोदर नमूद केÐयाÿमाणे मूÐयनाचा 
नमनुा हा मूÐयन करणाöया Óयĉìची ýटुी काढÁयासाठी वापरला जातो. Óयĉéचे कृती ही 
बहòिवध कृती पåरमाणावंर एकसारखे असू शकते (सÂय हॅलो), िकंवा पयªवे±क िवभागातील 
सवª कमªचारी Âयाचंी कतªÓये ितत³याच ÿभावीपणे पार पाडू शकतात. ®ेणी िकंवा 
ÓयĉéमÅये समान मूÐयन करÁयापासून पराव°ृ करÁयाचे ÿिश±ण मूÐयन करणाöया Óयĉì 
Âयानंा कायª-कृतीचे अचूक मूÐयाकंन करÁयाऐवजी िविशĶ आकृितबंध टाळÁयावर ल± 
क¤ िþत करतील. बनाªिडªन आिण पेÆस (१९८०) यानंी ÿÖतािवत केले, कì आर.ई.टी. मÅये 
मूÐयन ýटुéचा एक सचं दसुöयासाठी बदलणे समािवĶ असू शकते. 

नॅथन आिण िटिपÆस (१९९०) यानंी कायª-कृती¸या मÐुयाकंनात उ¸च अचूकतेशी सबंंिधत 
हॅलो ýटुी का आहेत, याचे पयाªयी कारण सचुवले. Âयानंी असे गहृीत धरले, कì Âयां̧ या 
मूÐयाकंनात कमी हॅलो असलेÐया मूÐयन करणाöया Óयĉìने ±Ðुलक नकाराÂमक घटनानंा 
खूप अिधक वजन िदले असावे. उदाहरणाथª , एखाīा पयªवे±काने अÆयथा िवĵासाहª 
कमªचाöयाला िनकृĶ उपिÖथती ®ेणी िनयĉु केली असेल, कारण तो िकंवा ती मागील वषê 
एक आठवडा गैरहजर होती. ºया मूÐयन करणाöया Óयĉéनी Âयां̧ या मूÐयमापनात हॅलो 
आकृितबंध दाखवला, Âयानंी अशा असामाÆय घटनाकंडे कमी ल± िदले आिण Óयĉì¸या 
िनयिमत कृतीवर जोर देÁयास ÿाधाÆय िदले. एक िकंवा अिधक िनकषामंÅये चागंÐया िकंवा 
वाईट कृती¸या वेगÑया उदाहरणाऐंवजी एकूण कायª±मतेचा अिधक पåरणाम झाÐयामळेु हे 
अिधक अचूक मूÐयाकंनामंÅये पåरणाम होऊ शकते. 

ÿिश±णा¸या इतर पĦतéनी आर.ई.टी. पे±ा अिधक आशादायक पåरणाम िदले आहेत. या 
ÿिश±ण ÿिøया मूÐयन करणाöया Óयĉéना कृती-सबंंिधत वतªनाचे िनरी±ण कसे करावे 
आिण Âया िनरी±णावर आधाåरत िनणªय कसे ¶यावे, यािवषयी िशि±त करतात. 
उदाहरणाथª , हेज आिण कावनाघ (१९८८) यानंी शोधून काढले, कì िनरी±ण ÿिश±णाने 
मूÐयनची अचूकता वाढवली, परतं ु मूÐयन ýटुी कमी केÐया नाहीत. सदंभª ÿिश±णाची 
चौकट (The frame of reference training), जी मूÐयन-कायाªचे सामाईक आकलन 
ÿदान करÁयाचा ÿयÂन करते, कदािचत सवा«त आशादायक आहे. मूÐयन करणाöया 
Óयĉéना िविशĶ आचरणाची उदाहरणे दशªिवली जातात, जी ÿÂयेक पैलूला ®ेणीबĦ 
करÁयासाठी कृतीचे िभÆन ÿमाण दशªिवतात. आतापय«त, या ÿकार¸या ÿिश±णाचे पåरणाम 
मूÐयन अचूकता वाढिवÁया¸या आिण यशÖवी कृती¸या िनकषाचें अिधक अचूक आकलन 
देÁया¸या ŀĶीने सकाराÂमक आहेत. या सशंोधनाची एक मयाªदा अशी आहे, कì हे मोठ्या 
ÿमाणावर महािवīालयीन िवīाÃया«सह ÿयोगशालेय ±ेýात  केले गेले आहे. अशा ÿकार ेहे 
ÖपĶ नाही, कì ÓयवÖथापकानंा Âयां̧ या कमªचाöयांचा Æयाय करणाöया ±ेýात िकती चागंला 
पåरणाम होईल. 

इतर घटक जे कायª-कृती मूÐयन ÿभािवत करतात (Other Factors That 
Influence Job Performance Ratings): 

आतापय«त, आपण चचाª केली आहे, कì पयªवे±काचे मूÐयमापन बोधिनक ÿिøया आिण 
मूÐयन ÿपý¸या सरंचनेĬारे (आिण ते कसे वापरावे याचे ÿिश±ण) Ĭार ेकसे ÿभािवत होऊ 
शकते. अितåरĉ घटक जे पयªवे±कां̧ या मूÐयमापनावर ÿभाव टाकू शकतात, Âयात किनķ 
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सहकाöयांसाठी पयªवे±का¸या भावना, पयªवे±काची मनःिÖथती, कृतीसाठी गौण 
ÿेरणािंवषयी पयªवे±काची ŀÔये, साÖंकृितक घटक आिण मूÐयन करणारी Óयĉì आिण 
मूÐयन पाý Óयĉé¸या शयªतीचा समावेश होतो. 

सशंोधन अËयास या सकंÐपनेचा आधार घेतात, कì पयªवे±क Âयां̧ या आवडी¸या किनķ 
सहकाöयांचे अिधमूÐयन करतात. काही लोकानंी िचतंा Óयĉ केली आहे, कì मूÐयन अयोµय 
आिण प±पाती असू शकतात. काही परुावे देखील आहेत, कì जरी ही आवड ही कायाªतील 
यशÖवी कृतीचा पåरणाम असू शकते, कारण पयªवे±क Âयां̧ यासाठी चागंले काम करणाöया 
Óयĉéना पसतं करतात. नवीन कमªचाöयासाठी एक चागंला कमªचारी Ìहणून ओळखले जाणे, 
हे िवशेषतः महßवाचे आहे, कारण Âया ŀÔयामळेु पयªवे±कांना पसतंी िमळÁयाची श³यता 
आहे, ºयामळेु पढुील सहाÍय िमळू शकते आिण भिवÕयात आणखी चागंली कृती होऊ 
शकते. 

कृतीबाबत पयªवे±कां¸या अपे±ासंारखे काहीही असले, तरीही उÂकृĶ कृती-मूÐयना¸या 
देखरखेीवर पåरणाम कł शकतात. मफê, गॅनेट, हेर आिण चेन (१९८६) यांनी शोधून 
काढले, कì मूÐयनपाý Óयĉé¸या कृतीिवषयी¸या अपे±ाचंा कृती¸या मूÐयाकंनावर पåरणाम 
होतो. लोक वतªना¸या घटना िवसरÁयास ÿव°ृ असतात, जे मूÐयमापन केÐया जाणाöया 
Óयĉìिवषयी Âयां̧ या समजतुीला अनłुप नसतात. अशाÿकार,े जरी अलीकडे कृती कमी 
झाली असली तरी, आवडलेली आिण चागंली कृती करणारी Óयĉì चागंली कृती करणारा 
Ìहणून ओळखली जाईल. कृती  कालातंराने बदलते, तेÓहा यामळेु प±पाती मूÐयन होऊ 
शकते. 

मूÐयमापना¸या ±णी मूÐयनावर मूÐयन करणाöया¸या भाविÖथतीचा पåरणाम होऊ शकतो. 
िस³ंलेअर (१९८८) यानंी सहभागéना अशा िÖथतीत िवभागले, ºयामÅये ÿयोगशाळे¸या 
सशंोधनात Âयां̧ या भावना आिण मनःिÖथती ÿायोिगकåरÂया अिधक उदासीन िकंवा 
उÂसाही होÁयासाठी बदलली गेली. Âयानतंर Âयानंा ÿाÅयापकां̧ या वतªनाचे वणªन वाचून 
Âया¸या कृतीचे परी±ण करÁयास सािंगतले गेले. िनकालांवłन असे िदसून आले, कì 
उदास मनःिÖथतीत असलेÐया Óयĉéनी ÿाÅयापकां̧ या कायª±मतेचे मूÐयाकंन उÂसाही 
िÖथतीत असलेÐयापें±ा कमी केले. उदासीन लोकदेखील अिधक अचूक होते आिण Âयाचंा 
हॅलो लहान होता. िस³ंलेअर यानंी िनÕकषा«चा अथª लोकां̧ या उदासीन मनःिÖथतीत 
असताना Âयां̧ या सधुाåरत मािहती-ÿिøया ±मता दशªिवतात. 

गौण ÿेरणेिवषयी ÓयवÖथापकां¸या धारणा Âयां̧ या कायª-कृती¸या िनणªयावंर ÿभाव टाकू 
शकतात, तथािप उÂसकुतेने, अशा धारणा साÖंकृितक घटकाĬंार ेÿभािवत होऊ शकतात. 
डेÓहो आिण अÍयगंार (२००४) यानंी Âयां̧ या कामगारािंवषयी ÓयवÖथापकाचंी मते 
आंतåरकåरÂया ÿेåरत (चागंली नोकरी करÁया¸या फायīासाठी चागंली नोकरी करÁयाची 
इ¸छा) िकंवा बाĻ ÿेरणा (ब±ीस िकंवा फायīासंाठी खूप कठोर पåर®म) Ìहणून तपासली 
आिण नतंर Âया िवĵासांना कायª-कृतीचे मूÐयाकंन करÁयासाठी जोडले. अमेåरकन आिण 
लॅिटन ÓयवÖथापकांनी िवचार केला, कì कृतीसाठी बाĻ ÿोÂसाहनापे±ा आंतåरक ÿेरणा 
अिधक महßवाची होती, परतं ु आिशयाई ÓयवÖथापकानंा वाटले, कì ÿेरणेचे दोÆही ÿकार 
िततकेच महßवाचे आहेत. 
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हे सामाÆयपणे ²ात आहे, कì कृÕणवणêय कमªचाöयांना गौरवणêय कमªचाöयापें±ा कमी कृती 
मूÐयाकंन गणु िमळतात. आĲयाªची गोĶ, Ìहणजे मूÐयन करणाöया Óयĉì¸या शयªतीचा 
गौरवणêय लोकासंाठी¸या मूÐयमापनावर कोणताही ÿभाव पडला नसला, तरी 
कृÕणवणêयां¸या मूÐयनावर Âयाचा पåरणाम होतो. Öटॉफर आिण बकले (२००५) यांनी 
शोधून काढले, कì कृÕणवणêय आिण गौरवणêय मूÐयन करणाöया Óयĉì गौरवणêय लोकाचें 
समान मूÐयमापन करतात आिण कृÕणवणêयांना गौरवणêय लोकापें±ा सरासरी कमी मूÐयन 
करतात. तरीसĦुा, मूÐयमापनातील असमानता कृÕणवणêय मूÐयन करणाöया Óयĉì¸या 
तलुनेत वाईट मूÐयन करणाöया Óयĉìसाठी ल±णीय आह.े जर असे गहृीत धरले गेले, कì 
कृÕणवणêय कमªचाöयांचा गौरवणêय कमªचाöयापें±ा कृÕणवणêय कमªचाöयामंÅये कमी पूवªúह 
आहे, तर हे मािहती दशªिवते कì ĵेत मूÐयनपाý Óयĉì कृÕणवणêय कमªचाöयाÿंित प±पाती 
आहेत. वैकिÐपक कारणामंÅये कृÕणवणêय मूÐयन करणाöया Óयĉìचा कृÕणवणêयां̧ या 
बाजूने पूवªúहदूिषत होणे आिण Âयानंा अिधमूÐयन करणे, आिण कृÕणवणêय आिण 
गौरवणêय दोÆही मूÐयन करणाöया Óयĉì गौरवणêय लोकां̧ या बाजूने प±:पाती असणे आिण 
कृÕणवणêयां¸या तलुनेत Âयाचें अिधमूÐयन करणे याचंा समावेश होतो. या ±णी, कृÕणवणêय 
आिण गौरवणêय कमªचाöयासंाठी िकंवा िवरोधात या मूÐयनात िकती प±:पात आहे, हे 
आÌहाला माहीत नाही. 

४.१.३ ३६०-अंशी अिभÿाय (360-degree feedback): 

बöयाच सघंटनामंÅये ÿÂयेक कमªचाöयाचा तÂकालीन पयªवे±क कायª-कृती मूÐयमापन 
करÁयासाठी जबाबदार असतो. तथािप, कायª-कृतीवर अनेक ŀिĶकोन िमळवणे फायदेशीर 
ठł शकते आिण अनेक ŀĶीकोनाचंा वापर करणे आता ÓयवÖथापक आिण इतर अनेकां̧ या 
मूÐयाकंनात एक सामाÆय सराव बनत आह.े कमªचारी िवकासासाठी अिभÿाय देÁयासाठी 
समवयÖक, Öव आिण किनķ सहकारी मूÐयन (पयªवे±कांसाठी) हे पयªवे±क मूÐयनसाठी 
फायदेशीर पåरिशĶ असू शकतात. Öवत:Ĭार े मूÐयमापन (कमªचाöयाचे Öवतःचे कृतीचे 
िनणªय) आिण इतराĬंार े मूÐयनमधील मतभेद, िवशेषतः, असे ±ेý उघड कł शकतात, 
िजथे इतर लोक कमªचाöयाला Óयĉì Öवत:ला पाहते, Âयापे±ा वेगÑया ÿकार ेपाहतात. 

३६०-अंशी अिभÿाय ÓयवÖथापक अिभÿायासाठी असं́ य ŀÔयां¸या वापराचा सदंभª देते. 
समवयÖक, किनķ सहकारी आिण पयªवे±क िविवध कृती  घटकावंर ÓयवÖथापकाचे 
मूÐयाकंन करतात. याÓयितåरĉ, ÓयवÖथापक Âया¸या Öवतः¸या कृतीचे मूÐयाकंन पूणª 
करतो. सशंोधन अËयासांनसुार, अशा अनेक वेगवेगÑया पदावंर असलेÐया Óयĉéना 
Âयां̧ या मूÐयमापनात केवळ मÅयम सहमती होती, याचा अथª असा होतो, कì ते एखाīा 
Óयĉì¸या कायª±मतेवर वेगळे ŀिĶकोन माडंतात. असं́ य मूÐयन करणाöया Óयĉì 
वापरÁयाचा आणखी एक फायदा, Ìहणजे वैयिĉक पूवªúहाचंा ÿभाव कमी केला जाऊ 
शकतो, हे अगोदरच दाखवून िदले गेले आहे, उदाहरणाथª , Óयĉì Âयानंा आवडत असलेÐया 
Óयĉéचे ३६०-अंशी मूÐयाकंनामÅये अिधमूÐयन करतात. उदाहरणाथª , जेÓहा इतर काही 
मूÐयन करणाöया Óयĉìकडून अितåरĉ मािहती मूÐयमापनात समािवĶ केली जाते, तेÓहा 
तÂकाळ ÓयवÖथापका¸या बाजूने पूवªúहाचे पåरणाम कमी होतात. याचा पåरणाम मूÐयमापन 
ÿणालीवर अिधक िवĵास आिण सकाराÂमक भावना िनमाªण होऊ शकते. 
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३६०-अंशी ÿणालीचे उिĥĶ कृती वाढवणे हे आह,े िवशेषत: ºयानंा बदलाची सवाªिधक 
गरज आहे, Âयां̧ यासाठी. या ÿणाली सवा«साठी नसÐया, तरी काही लोकासंाठी फायदेशीर 
असÐयाचे िनदशªनास आले आहे. या ÿणालé¸या ÿाथिमक उिĥĶा¸या िवŁĦ असे िदसून 
येते, कì सवा«त वाईट ऐवजी शीषª कृती करणाöयानंा ३६०-अंशी अिभÿायाचा सवाªिधक 
फायदा होतो. याÓयितåरĉ, ऍट्वॉटर आिण āेट (२००५) यानंी शोधून काढले, कì ºया 
Óयĉéनी इतराकंडून वाईट मूÐयमापन केले आह ेआिण Öवत:ला िनकृĶ मूÐयन केले आहे, 
Âयां̧ या अिभÿायावर सवा«त िनकृĶ ÿितिøया होÂया. याचा अथª असा, कì जर एखाīाला 
Âयाची कृती िनकृĶ वाटत असेल, तर Âया मताचंी इतरानंी पĶुी कłन घेणे फायदेशीर नाही. 

४.२ साराशं 

नोकरी कृती िनद¥शक वÖतिुनķ िकंवा Óयिĉिनķ Ìहणून दशªिवले जाऊ शकतात. वÖतिुनķ 
मापन ही कायाª¸या उÂपादनाची सं́ या असते, जसे कì िवøेÂयाने केलेÐया िवøìची सं́ या 
िकंवा उÂपादन कमªचाöयाने उÂपािदत केलेÐया नगांची सं́ या. Óयĉìिनķ मापन Ìहणजे 
पयªवे±कानंी (िकंवा Óयĉì¸या कायª-कृतीशी पåरिचत असलेले इतर लोक) िदलेले 
मूÐयाकंन. Óयĉìिनķ मापन दोन पĦतéचा अिधक वापर केला जातो, तथािप, मानवी 
िनणªयामळेु ते पूवªúह आिण ýटुéना बळी पडतात. Óयिĉिनķ मापनामÅये मूÐयन ýटुी कमी 
करÁयासाठी दोन तंýे वापरली गेली आहेत: मूÐयन ÿपý रचना आिण मूÐयन करणाöया 
Óयĉìचे ÿिश±ण. 

कृती-मूÐयाकंनांची अचूकता सधुारÁयासाठी अनेक ÿकारचे मूÐयन ÿपý खरोखरच 
िवकिसत केले गेले आहेत. िबहेिवयरली अकँडª रटेéग Öकेल (बासª) मूÐयनपाý Óयĉéना 
असं́ य वतªनापैंकì कोणते वतªन Óयĉì¸या कायª-कृतीचे सवō°म ÿितिनिधÂव करते, ते 
िनवडÁयास सागंते. िम³Öड Öटँडडª Öकेल (एमएसएस) मूÐयनपाý Óयĉéना एखाīा 
Óयĉìची कृती अनेक कृती-वतªनापें±ा कमी, तलुना करÁयायोµय िकंवा चागंले आहे का, याचे 
मूÐयाकंन करÁयास सागंते. िबहेिवअर ऑÊझÓह¥शन Öकेल (BOS) साठी मूÐयनपाý 
Óयĉéनी खालीलपैकì ÿÂयेक वतªन मूÐयनपाý Óयĉéनी िकती वारवंार केली आहे, याचा 
अहवाल देणे आवÔयक आह.े िविशĶ इतर ÿकार¸या मापनाशी िवरोधाभासी वतªन-क¤ िþत 
मूÐयन ÿपý सधुाåरत अचूकतेचे सातÂयपूणª परुावे िनमाªण करÁयात अयशÖवी झाले आहेत. 

ýटुी कमी करÁयाचा ÿयÂन केलेला आणखी एक धोरण, Ìहणजे मूÐयन करणारी Óयĉì 
ÿिश±ण. सशंोधनानसुार, जरी मूÐयन ýटुी कमी करÁयासाठी मूÐयन करणारी Óयĉì ýटुी 
ÿिश±ण उपयĉु असले, तरी ते मूÐयन अचूकता कमी कł शकते. िनरी±ण ÿिश±ण, जे 
कृती -सबंंिधत वतªन पाहणे आिण कृती  मूÐयमापन करÁयावर ल± क¤ िþत करते, अचूकता 
सधुारÁयाची ±मता दशªवते. तथािप, यावेळी अचूक कृती मूÐयमापन ÿदान करÁयात 
पयªवे±कानंा मदत करÁयासाठी एकतर धोरण ÿभावी ठरले, याचा अंदाज वतªिवणे अकाली 
ठरले. 

कायª-कृती¸या मूÐयमापनाशी सबंंिधत अनेक घटक दाखवले गेले आहेत, तर ते मूÐयन 
करणारी Óयĉì¸या पूवªúहावर पåरणाम करतात कì नाही, हे ÖपĶ नाही. मूÐयन करणाöया 
Óयĉìस गौण Óयĉì आवडते कì नाही, मूÐयन करणारी Óयĉìचा भाविÖथती, कृतीसाठी 
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कमªचाöयाचे समजलेले हेतू, साÖंकृितक घटक आिण मूÐयन करणारी Óयĉì आिण मूÐयन 
शयªत या सवा«चा मूÐयनावर पåरणाम होतो. 

जे कमªचारी Âयाचें कृती समĦृ कł इि¸छतात, Âयानंा िविवध ľोताकंडून िमळालेÐया 
अिभÿायाचा फायदा होऊ शकतो. ÓयवÖथापक Âयां̧ या समवयÖक, किनķ सहकारी आिण 
पयªवे±कां̧ या Öव-मूÐयनाशी तलुना कłन ३६०-अंशी अिभÿाय ÿाĮ करतात. 

४.३ ÿĳ 

१.  कायª-कृतीचे मूÐयाकंन करÁयासाठी वÖतिुनķ पĦतéचे वणªन करा. 

२.   कायª-कृतीचे मूÐयाकंन करÁयासाठी थोड³यात Óयĉìिनķ पĦती ÖपĶ करा. 

३.   ३६०-अंशी अिभÿायावर एक छोटी टीप िलहा. 

४.४ सदंभª 

 Spector, P. E. (2012). Industrial and Organizational Psychology: 
Research and Practice (6th Ed). United States: Wiley. 
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५.० उिĥĶ्ये 

हे ÿकरण िशकÐयानतंर िवīाÃया«ना पढुील सकंÐपना समजतील: 

 łपरषेेवर आधाåरत मानसशाľीय चाचÁयाचें ÿकार: समूह िवŁĦ वैयिĉक चाचÁया, 
आव°ृ िवłĦ मĉु  चाचÁया,  कागद-आिण-पेिÆसल चाचÁया चाचÁया िवŁĦ कृती 
चाचÁया; ±मता चाचÁया िवŁĦ वेग चाचÁया 

 मापन केÐया जाणाöया घटकांवर आधाåरत मानसशाľीय चाचÁया: बोधिनक ±मता 
चाचÁया, मनो-गतीिवधीय ±मता चाचÁया, ²ान आिण कौशÐय चाचÁया, Óयिĉमßव 
चाचÁया, भाविनक बिुĦम°ा चाचÁया, समúता चाचÁया, Óयावसाियक अिभłची 
चाचÁया 

 चåरýाÂमक मािहती, मलुाखती, कायª नमुने, मूÐयाकंन क¤ þ आिण इले³ůॉिनक 
मूÐयाकंन. 

५.१ कायª िकंवा कायाª-सबंिंधत वैिशĶ्ये (JOB-RELATED 
CHARACTERISTICS) 

लोकाचें ²ान (knowledge), कौशÐय (skill), ±मता (ability) आिण इतर वैयिĉक 
वैिशĶ्ये (other personal characteristics) अशी (KSAOs – के.एस.ए.ओ.) अनेक 
आहेत, जे कायाªसाठी आवÔयक असते. ²ान Ìहणजे एखाīा Óयĉìला कायाª िवषयी काय 
मािहती आह,े जसे कì डॉ³टरासंाठी वैīकìय ²ान. जेÓहा एखादी Óयĉì कायª करÁयास 
स±म असते, तेÓहा Âयास कौशÐय असे Ìहटले जाते, ±मता Ìहणजे काहीतरी  िशकÁयाची 
±मता असणे होय.  

जेÓहा सगंणक िवøेता सहयोगी िनयĉु करतो, तेÓहा Âया¸याकडे ²ान, कौशÐय, ±मता 
आिण इतर वैयिĉक वैिशĶ्ये आहेत का याचा िवचार केला जातो. आपणास ÿÂयेक 
कामासाठी कायª िवĴेषणा¸या मदतीने ²ान, कौशÐय, ±मता िनिĲत करता येतात. कायª 
िवĴेषणामÅये अनेक तंýाचंा समावेश केलेला असतो. एकदा आपणास कायाªची ²ान, 
कौशÐय, ±मता समजÐया, कì Âयासाठी आवÔयक असणाöया कायª-उमेदवाराचें अजª िकंवा 
सÅया¸या कमªचाö यामंÅये Âयाचें मूÐयाकंन करÁयासाठी ÿिøया राबिवता येते. कायª-
िवĴेषणामागील कÐपना अशी आहे, कì ºयां̧ याकडे उपलÊध नोकरी करÁयासाठी 
आवÔयक ²ान, कौशÐय, ±मता आहेत, Âयाची िनवड करणे, जेणे कłन िनवडलेले लोक 
कायाªवर यशÖवी होतील, असे आपण खाýीने सागूं शकत नसलो तरी, इतर िनवड आिण 
िनयĉुì पĦती वापłन चागंÐया िनवडी करÁयाची श³यता वाढते.  

आपण येथे पाच मूÐयाकंन तंýावंर चचाª कł. ºयाĬार े ²ान, कौशÐय, ±मता याचें मापन  
करता येते. ज ेकायª कृतीआिण इतर सघंटनाŀĶ्या सबंंिधत घटकाशंी सबंंिधत आहेत. इतर 
मूÐयाकंन तंýाÿंमाणेच, िवĵासाहªता आिण वैधतेचे गणुधमª महßवपूणª आहेत. Ìहणजेच, सवª 
उपाय ससुगंत (िवĵसनीय) असले पािहजेत आिण वैधतेसाठी कठोर चाचÁया उ°ीणª केÐया 
पािहजेत. दसुö या शÊदातं, असे परुावे असले पािहजेत कì ते काय¥ पूणª कł शकतात, 
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ºयासाठी ते सÖंथामंÅये वापरले जातात. जर एखाīा चाचणीचा उपयोग िश±क 
िनवडÁयासाठी करायचा असेल, उदाहरणाथª, िश±क कायाªवर िकती चागंले काम करले 
याचा अंदाज वतªिवÁयासाठी ती दाखवली पािहजे. 

५.१.१ मानसशाľीय चाचÁया (Psychological Tests): 

मानसशाľीय चाचणी ही एक ÿमािणत चाचणी आहे आिण ती एखाīा िविशĶ Óयĉì¸या 
अिĬतीय वैिशĶ्याचें मूÐयाकंन करते. मानसशाľीय चाचÁया सामाÆयतः ²ान, कौशÐये, 
±मता, अिभव°ृी, अिभłची आिण Óयिĉमßवाचे मूÐयाकंन करÁयासाठी वापरÐया जातात. 
या चाचÁयामंÅये एकािधक घटक असतात, जे अिभłची¸या वैिशĶ्याचे सूचक असतात. 

चाचणीमÅये अनेक बाबéचा समावेश असÐयास, ते वैिशĶ्यपूणª िनद¥शका¸या तलुनेत वाढीव 
िवĵासाहªता आिण वैधता ÿदान करते. एकल-घटक उपायांमÅये सहसा कमी िवĵासाहªता 
असते, कारण एखादी Óयĉì कोणÂयाही एका घटकावर सहजपणे चूक कł शकते. 

५.१.२  चाचÁयांची वैिशĶ्ये (Characteristics of Tests): 

अनेक ÿकार¸या चाचÁया उपलÊध आहेत, ºया शेकडो वैयिĉक वैिशĶ्यांचे मूÐयाकंन कł 
शकतात. अिभłची¸या वैिशĶ्याचे Öवłप कोणती चाचणी वापरली जाते, ह े िनधाªåरत 
करÁयास मदत करते. उदाहरणाथª , सगंीत-सबंंिधत ±मतेचे मूÐयाकंन करÁयासाठी एक 
चाचणी बहòतेक सगंीत-सबंंिधत समÖयानंी बनलेली असेल. दसुरीकडे, शारीåरक शĉì¸या 
चाचणीमÅये जड वÖतू उचलÁयाची श³यता असते. आता आपण चाचÁयां̧ या चार िविशĶ 
वैिशĶ्यांवर चचाª कł. 

५.२ łपरषेेवर आधाåरत मानसशाľीय चाचÁयाचें ÿकार (TYPES OF 
PSYCHOLOGICAL TESTS BASED ON THE FORMAT) 

५.२.१ समूह  िवŁĦ वैयिĉकåरÂया ÿशािसत चाचÁया (Group versus 
Individually Administered Tests): 

समूह चाचÁया (group test) एकाच वेळी अनेक लोकानंा िदली जाऊ शकते. चाचणी 
मिुþत Öवłपात असू शकते िकंवा ती सगंणकìकृत असू शकते. जर ते मिुþत Öवłपात 
असेल, तर ती एकाच वेळी अनेक लोकां̧ या गटाला िदली जाऊ शकते. चाचणी 
सगंणकìकृत असÐयास अनेक Óयĉì एकाच वेळी सगंणक ÿयोगशाळा यांसार´या एकाच 
िठकाणी िकंवा िभÆन िठकाणाहंóन चाचणी देऊ शकतात.   

वैयिĉक चाचणी (individual test) ही अशी असते, जी चाचणी ÿशासक Óयĉé¸या 
गटाला न देता एका वेळी एकाच Óयĉìला िदली जाते. हा ŀिĶकोन मलुांसाठी बोधिनक 
±मता चाचÁया करÁयासाठी वापरला जातो. ित¸या अिधक कायª±मतेमळेु, जेÓहा ते श³य 
असेल तेÓहा गट चाचणीला ÿाधाÆय िदले जाते. 
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५.२.२ आवृ° (बंिदÖत) िवŁĦ अनावृ° (खुÐया/ मĉु) चाचÁया (Closed-Ended 
versus Open-Ended Tests): 

आव°ृ चाचणीसह (बंिदÖत) चाचणी (closed-ended test) घेणाöयाने अनेक सभंाÓय 
ÿितसादामंधून एक िनवडणे आवÔयक आहे, जसे कì बहò-िनवड चाचणी. अनाव°ृ (मĉु 
िकंवा खलुी) चाचणी (open-ended test) ही िनबंध परी±ेसारखी असते. अनाव°ृ चाचणी 
देणाöयाने योµय ÿितसाद िनवडÁयाऐवजी अिभÿाय देणे अपेि±त असते. आव°ृ चाचणीचे 
ÿाĮाकंन सोपे असÐयाने ितला ÿाधाÆय िदले जाते, तर अनाव°ृ चाचणी काही 
वैिशĶ्यासंाठी अिधक योµय असतात, माý ÿाĮाकंन कठीण असÐयाने कमी ÿमाणात 
वापरली जाते. उदाहरणाथª , एखाīा Óयĉìला िनबंध िलिहÁयास सागूंन लेखन ±मतेचे 
सवō°म मूÐयाकंन करता येते. अिभÓयĉìची ÖपĶता आिण Óयाकरणाची अचूकता 
यासार´या अनेक वैिशĶ्यासंाठी त² िनबंध वाचू शकतात आिण गणु देवू शकतात.  

५.२.३  कागद आिण पेिÆसल िवŁĦ कृती चाचÁया (Paper-and-Pencil versus 
Performance Tests): 

कागद-आिण-पेिÆसल चाचणीमÅये चाचणी कागदा¸या तकुड्यावर िकंवा इतर मिुþत 
माÅयमावर असते. ÿितसाद सहसा पेिÆसलने िलिखत Öवłपात िदले जातात. कागद-
आिण-पेिÆसल¸या Öवłपात असलेÐया बहò-िनवड चाचणीमÅये, चाचणीचे ÿĳ एका 
कागदवर सादर केलेले असतात आिण उ°र े चाचणी¸या कागदवर िकंवा वेगÑया 
उ°रपिýकेवर िदले जातात. आज¸या काळात, सामाÆयतः, रोजगार चाचÁया इले³ůॉिनक 
पĦतीने ÿशािसत केÐया जातात, कìबोडª िकंवा माऊसĬार ेÿितसाद िदले जातात. 

मĉु चाचÁया कागद-आिण-पेिÆसल चाचÁयाĬंार े देखील ÿशािसत केÐया जाऊ शकतात, 
एकतर कागदावर िलहóन िकंवा सगंणकावर टाइप करावे लागते.  

५.२.४  ÿबलता िवŁĦ गती चाचÁया  (Power versus Speed Tests): 

ÿबलता चाचÁयामंÅये (power test) चाचणी पूणª करÁयासाठी सहसा कोणतीही वेळ 
मयाªिदत नसते. दसुरीकडे, वेग चाचणीसाठी (speed tests) कठोर वेळ मयाªदा असते. 
गती चाचÁया दोन ÿकार ेवापरÐया जाऊ शकतात. ÿथम, वेग चाचणीमÅये आÓहानाÂमक 
गोĶी असतात. ºया वेळे¸या मयाªदेत पूणª कराÓया लागतात. काहीवेळा गती चाचÁया शालेय 
वातावरणात वापरÐया जातात. जे िवīाथê कमी तयारी करतात Âयां̧ या तलुनेत चागंले-
तयार िवīाथê अिधक वेगाने ÿĳाचंी उ°र ेदेऊ शकतात. गती चाचÁयांचा एक मु́ य दोष 
Ìहणजे चाचणी देणारा जर तो िकंवा ती हळू वाचणारा असेल तर Âयाचे नकुसान होऊ 
शकते. गती चाचÁयाचंा दसुरा वापर असा आह े कì एखाīा Óयĉì¸या िविशĶ कायाª¸या 
गतीचे मूÐयाकंन करÁयासाठी Âया महÂवा¸या ठरतात. उदाहरणाथª , िलिपक चाचणीचा 
उĥेश एखाīा Óयĉì¸या िलिपक गतीचे अचूकतेने मूÐयाकंन करणे हा आहे.  
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५.३ मापन केÐया जाणाöया घटकावंर आधाåरत मानसशाľीय चाचÁयाचें 
ÿकार (TYPES OF PSYCHOLOGICAL TESTS BASED ON 
WHAT IS MEASURED) 

५.३.१  ±मता चाचÁया (Ability Tests): 

±मता िकंवा योµयता ही एखाīा Óयĉìची िविशĶ कायª करÁयाची िकंवा िशकÁयाची ±मता 
Ìहणून पåरभािषत केली जाते. हे बोधिनक ±मता, जसे कì बिुĦम°ा, मािहती ÿिøया आिण 
िश±ण समािवĶ असलेÐया काया«शी सबंंिधत आहेत. मनो-गतीिवधीय  ±मता, जसे कì 
मॅÆयअुल िनपणुता, शरीराची हालचाल आिण वÖतूं¸या हाताळणीचा यामÅये समावेश आहे. 
ÿÂयेक ±मतेचे महßव ÖवारÖया¸या काया«¸या łपरषेेवर अवलंबून असते. काही काया«ना 
बहòतेक बोधिनक ±मताचंी आवÔयकता असते (उदा. सगंणक ÿोúािमंग), तर इतर चाचÁया 
ÿामु́ याने मनो-गतीिवधीय ±मतेवर अवलंबून असतात (उदा. मजला साफ करणे). बö याच 
कामासंाठी दोÆही ÿकार¸या ±मताचंी आवÔयकता असते (उदा. सगंणक िकंवा उपकरणाचा 
जिटल भाग दŁुÖत करणे). 

५.३.२ बोधिनक ±मता चाचÁया (Cognitive Ability Tests): 

सामाÆय बोधिनक ±मतेची (general cognitive ability) बिुĦम°ा चाचणी ही सवōÂकृĶ 
बोधिनक ±मता चाचणी आहे. इतर चाचÁया देखील असतात, जसे कì गिणतीय िकंवा 
शािÊदक ±मता. अशा चाचÁयांवरील घटक सोडवÁयासाठी वैयिĉक समÖया आहेत. अशा 
चाचÁया एकाच वेळी Óयĉé¸या मोठ्या गटानंा िदÐया जाऊ शकतात आिण कायाª 
अजªदाराचें मूÐयाकंन करÁयासाठी ÖवÖत आिण कायª±म माÅयम ठरÐया आहेत. बोधिनक 
±मता चाचणीचे एक उदाहरण Ìहणजे पसōनेल टेÖट्स फॉर इडंÖůी (पीटीआय). ही चाचणी 
गिणतीय आिण शािÊदक ±मतेचे मूÐयाकंन करÁयासाठी तयार केलेली आहे. यामÅये 
गिणतीय आिण मौिखक तकª  याचंा समावेश असलेÐया समÖया आहेत. चाचणी समूह  
ÿशासनासाठी तयार केली गेली आहे आिण समुार े२५ िमिनटातं पूणª केली जाऊ शकते. 

५.३.३  मनो-गतीिवधीय  ±मता चाचÁया (Psychomotor Ability Tests): 

उिĥĶ्ये हाताळÁयाची आिण साधने वापरÁयाची ±मता मनो-गतीिवधीय  ±मता 
चाचÁयाĬंार े मापन केली जातात. सवेंदना आिण हालचाल यां̧ यातील समÆवय (उदा. 
डोळा-हात समÆवय) या चाचÁयाĬंार े मोजला जातो. बहòतेक मनो-गतीिवधीय  ±मता 
चाचÁया या िनÕपादन चाचÁया असतात. अशा चाचÁयांमÅये, लोकाचें कारक कायª 
करÁया¸या ±मतेवर मूÐयाकंन केले जाते. जसे कì, िविवध वÖतू हाताळÁयासाठी साधी 
साधने वापरणे ºयामÅये र¤च आिण Öøू űायÓहर वापłन अनेक िखळे काढणे आिण पÆुहा 
एकý करणे समािवĶ असते. ÿाĮाकं कायª पूणª करÁयासाठी लागणाöया वेळेवर आधाåरत 
असतो. 
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५.४  इतर मानसशाľीय चाचÁया (OTHER PSYCHOLOGICAL 
TESTS) 

५.४.१ ²ान आिण कौशÐय चाचÁया (Knowledge and Skill Tests): 

सपंादन चाचणीला सहसा ²ान आिण कौशÐय चाचणी Ìहटले जाते आिण ती एखाīा 
Óयĉì¸या सÅया¸या ÿािवÁयाची पातळी मोजÁयासाठी तयार केलेली असते. सपंादन 
चाचणी (knowledge test) Óयĉìला काय मािहत आहे, याचे मूÐयाकंन करते आिण 
कौशÐय चाचणी (skill test) एक Óयĉì काय कł शकते, याचे मूÐयाकंन करते. ÿÂय±ात, 
²ान आिण कौशÐयापासून ±मता पूणªपणे वेगळी करणे अनेकदा श³य नसते. ±मता 
चाचÁया सामाÆयतः ²ान आिण कौशÐयावर अवलंबून असतात. ²ान आिण कौशÐय 
चाचÁया काही ÿमाणात अिभ±मतेवर अवलंबून असतात. 

अनेक िभÆन ²ान आिण कौशÐय ±ेýांचे मूÐयमापन या चाचणीĬार ेकेले जाऊ शकते. काही 
चाचÁया अशा आहेत, कì ºया सामाÆय कौशÐयांवर ल± क¤ िþत करतात, जसे कì गिणत 
आिण वाचन, तर इतर काही िविशĶ काया«मÅये कौशÐयांचे मूÐयाकंन करÁयासाठी उपयĉु 
आहेत, जसे कì लेखिनक. ²ान आिण कौशÐय चाचÁया या दोÆही कागद-आिण-पेिÆसल 
चाचÁया आिण कृती चाचÁया (performance tests) आहेत. 

५.४.२ Óयिĉमßव चाचÁया (Personality Tests): 

Óयिĉमßव वैिशĶ्य Ìहणजे वेगवेगÑया पåरिÖथतéमÅये िविशĶ पĦतीने वागÁयाची ÿव°ृी 
होय. जे इतर लोकासंोबत गोĶी करÁयास ÿाधाÆय देतात Âयां̧ यामÅये सामािजकता 
वैिशĶ्य उ¸च मानले जाते. जर एखादी Óयĉì वारवंार इतरावंर ÿभाव टाकत असेल, तर 
आपण असे Ìहणतो, कì तो वचªÖवाची वैिशĶ्ये ÿदिशªत करत आहे. Óयिĉमßव वैिशĶ्ये हे 
महßवाचे सूचक असू शकतात, कारण काहीवेळा िविशĶ ÿकारचे वतªन सÖंथामंधील 
कायाª¸या िनÕपादनासाठी सबंंिधत असते. आपण सामािजकतेचे उदाहरण घेऊ शकतो, 
जेथे सामािजकता हा िवøेÂयासाठी एक महßवाचा गणुधमª असू शकतो, ºयाला इतर 
लोकाशंी सवंाद साधावा लागतो, तर वचªÖव हा पयªवे±कासाठी एक महßवाचा गणुधमª असू 
शकतो, ºयाला इतरां̧ या  िøयानंा मागªदशªन करावे लागते. 

Óयिĉमßव गणुाचें मूÐयाकंन करÁयासाठी कागद-आिण-पेिÆसल Óयिĉमßव चाचÁया उपयĉु 
साधन मानÐया जातात. काही Óयिĉमßव चाचÁया एकाच Óयिĉमßवा¸या वैिशĶ्याचे 
मूÐयाकंन करÁयासाठी तयार  केलेÐया आहेत; Óयिĉमßव यादी अनेक घटकाचें मूÐयाकंन 
करतात आिण काहीवेळा अनेक Óयिĉमßव वैिशĶ्यामंधील Óयĉéची Óयिĉमßव łपरखेा 
ÿदान करÁयासाठी जातात. कागद-आिण-पेिÆसल चाचÁया लोकाचें िविवध ÿकारामंÅये 
वणªन करतात, जे िविवध वैिशĶ्याचें सयंोजन करतात. उदाहरणाथª , बिहमुªख Óयĉìचा 
ÿकार िøयाकलाप, आशावाद, सामािजकता आिण बोलकेपणा या वैिशĶ्यावंर उ¸च असू 
शकतो, तर अंतमुªखी ÿकार सावधपणा, शातंता, िनिÕøयता आिण अससंदीयता यावर 
उ¸च असतो (परवीन, १९९३). सघंटनेमधील लोकां̧ या वतªना¸या िविवध पैलूंचा अËयास 
करÁयासाठी सशंोधक वारवंार Óयिĉमßव चाचÁया वापरतात. 
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५.४.३ भाविनक बुिĦम°ा चाचÁया (Emotional Intelligence Tests): 

भाविनक बिुĦम°ेची (Emotional intelligence - EI) Óया´या लोकामंÅये Öवतः¸या 
आिण इतरामंधील भावनावंर िनयýंण ठेवÁयाची आिण ओळखÁयाची ±मता Ìहणून केली 
जाते. मानसशाľ²ां¸या मते, ही ±मता लोकानंा अिधक सामािजकŀĶ्या कुशल बनवते, 
ºयामळेु Âयानंा इतरावंर होणाö या ÿभावाची जाणीव आिण िनयýंण ठेवता येते. कायाª¸या 
पĦतीमÅये, जे भाविनक बिुĦम°ेवर उ¸च असतात ते सहकाöयांसह सहजतेने कायª 
करÁयास स±म असतात आिण पयªवे±ी पदावंर Ìहणजे नेतÂृव कायª करÁयाची ±मता 
Âयां̧ याकडे असते. दोन ÿकारचे भाविनक बिुĦम°ेचे मूÐयाकंन आहेत (जोसेफ आिण 
Æयूमन, २०१०). 

१) गुणधमª ÿकार (The trait type):  

हे Óयिĉमßव वैिशĶ्य Ìहणून भाविनक बुिĦम°ा मोजते आिण ते Óयĉì¸या जागłकतेसाठी 
योµय मानले जाते. वैिशĶ्याचें मूÐयमापन हे Óयिĉमßव चाचणीसारखे असते. लोक ÿÂयेक 
घटकाचे वणªन िकती चागंÐया ÿकार ेकरतात, यािवषयी ते मािहती देते. 

२) ±मतेचा ÿकार (The ability type):  

यामंÅये बहòपयाªयी ÿĳांचे Öवłप आहे. हे गहृीत धरले जाते, कì लोक Âयां̧ या भाविनक 
बिुĦम°ेची थेट तøार कł शकत नाहीत. Ìहणून, चाचणीवर योµय उ°र े िनवडून एखादी 
Óयĉì Âयाची भाविनक बिुĦम°ा ÿकट कł शकते. 

५.४.४ समúता चाचÁया (Integrity Tests): 

एक कमªचारी कामावर ÿितकूल िकंवा अÿामािणक वतªन करले कì नाही, ह ेसागंÁयासाठी 
एक समúता चाचणी अपेि±त असते. या चाचÁयाĬंार ेफसवणूक, तोडफोड, चोरी, अनैितक 
वतªन यांसार´या वतªनाचंा अंदाज करता येतो. कधीकधी या चाचÁया एखाīा सघंटनेतील 
अनपुिÖथती आिण उलाढालीचा अंदाज लावÁयासाठी वापरÐया जातात. समúता 
चाचÁयाचें ÖपĶ आिण Óयिĉमßव असे दोन िभÆन ÿकार आहेत. (वानेक, सॅकेट आिण 
ओÆस, २००३). 

१) ÿकट िकंवा ÖपĶ समúता चाचÁया (Overt Integrity Test):  

ÿकट िकंवा ÖपĶ समúता चाचÁयाĬार े Óयĉì¸या अिभव°ृी आिण पूवê¸या वतªनाचे 
मूÐयाकंन केले जाते. Óयĉìने ÿामािणकपणा आिण नैितक वतªनाशी सबंंिधत िवधानाशंी 
सहमती िकंवा असहमती दशªिवÐया जाणे आवÔयक असते. 

२) Óयिĉमßव समúता चाचणी (The personality integrity test):  

याĬंार े Óयिĉमßव वैिशĶ्याचें मूÐयाकंन केले जाते, ज े ÿितउÂपादक वतªनाचा अंदाज 
लावÁयासाठी महßवपूणª असते. 
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सशंोधनात असे आढळून आले आहे, कì समúता चाचÁया कायाª¸या िठकाणी अनÂुपादक 
वतªनाचा अंदाज लावू शकतात, ºयात अनपुिÖथती, चोरी आिण इतर वतªणकुéचा समावेश 
आहे.  

५.४.५ Óयावसाियक अिभłची चाचÁया (Vocational Interest Tests): 

Óयावसाियक अिभłचीĬार ेमूÐयमापन करताना चाचणी देणाöयाला सगंीता¸या कायªøमात 
सहभागी होÁयासाठी आिण úंथालयाला भेट देÁयासार´या िविवध िøयामंÅये गुतंÁयासाठी 
Âया¸या िकंवा ित¸या आवडी¸या ±ेýांचा उÐलेख करÁयास सागूंन केले जाते. 

Óयावसाियक अिभłची चाचÁयामंधील नमूना िविवध Óयवसायामंधील लोकां̧ या 
ÿितिøयािवषयी उपलÊध आहे. चाचणी देणाöयाचंी ÿितिøया वेगवेगÑया Óयवसायातील 
लोकाशंी जळुतात आिण तो िकंवा ती ÿÂयेक Óयवसायासाठी िकतपत योµय आहे, ह े
पाहÁयासाठी होतो. 

सवा«त लोकिÿय Óयावसाियक अिभŁिच चाचÁयापैंकì एक Ìहणजे  Öवयं-िनद¥िशत शोध 
(हॉलंड, १९९४) होय. ही चाचणी सहा Óयिĉमßव ÿकारावंर गणु ÿदान करते. ÿÂयेक 
ÿकार Óयवसाया¸या िविशĶ घटकाशी सबंंिधत आहे. यातंील सहा ÿकारची गणुाचंी łपरखेा 
Óयĉìला Óयावसाियक ±ेý िनवडÁयासाठी मागªदशªन करते. एखाīा Óयĉì¸या Óयावसाियक 
अिभłची आिण ित¸या कायाªचे Öवłप यां̧ यातील जळुणी ही Óयĉì Âया कायाªमÅये िकती 
समाधानी आहे या¸याशी सबंंिधत आह े

५.५ चåरýाÂमक मािहती (BIOGRAPHICAL INFORMATION) 

लोकािंवषयी जाणून घेÁयाचा सवा«त सोपा मागª, Ìहणज ेतÌुहाला काय जाणून ¶यायचे आहे, 
हे Âयानंा िवचारणे. कायाª¸या िठकाणी लोकािंवषयीची मूलभूत मािहती अजाªतून िमळवली 
जाते. बहòतेक सघंटनामंÅये ÿमािणत अजाªमÅये िश±ण, कायª-कौशÐये, वैयिĉक वैिशĶ्ये 
आिण कायª-व°ृातं, इÂयादéिवषयी ÿĳ असतात. काही ÿपý/फॉमª िविशĶ अनभुवांिवषयी 
असतात, जसे कì शाळाबाĻ उपøम  (उदा. खेळामंÅये सहभाग). 

चåरýाÂमक यादीत तपशीलवार पाĵªभूमीवर ÿĳ असतात. अजाªमÅये शै±िणक पाýता आिण 
अगोदर¸या कायाªनभुवािवषयी िवचारलेले असते. तर चåरýाÂमक यादीत शालेय आिण 
कायाª¸या िकंवा जीवना¸या इतर ±ेýातंील िविशĶ अनभुवांिवषयी िवचारलेले असते.  

काही ÿĳ वÖतिुनķ, पडताळÁयायोµय तÃयािंवषयी िवचारलेले असतात, जसे कì 
"महािवīालयात तमुची úेड पॉइंट सरासरी काय होती?" इतर मते िकंवा Óयिĉिनķ 
अनभुवांिवषयी िवचारलेले असते, जसे कì "तÌुही कॉलेजचा आनदं घेतला का?" जर 
एखाīा चåरýाÂमक यादीमÅये दसुöया ÿकार¸या ÿĳाचंा पुरसेा समावेश असेल, तर ती 
अंदाजे मानसशाľीय चाचणी देÁयास सŁुवात करते, जी पूवê¸या जीवनातील 
अनभुवाऐंवजी अिभłची  आिण Óयिĉमßवाचे मूÐयाकंन करते (िÔमट आिण चॅन, १९९८). 
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५.६  मलुाखत (INTERVIEWS) 

मलुाखत Ìहणजे समोरासमोर बैठक होय, जी एक िकंवा अिधक मलुाखतकार (मलुाखत 
घेणारी Óयĉì) आिण मलुाखत देणारी/देणाöया Óयĉì यां̧ यामÅये घडून येते. जवळजवळ 
सवª सÖंथा सवª पदावंर िनयĉुìसाठी मलुाखतीचा वापर करतात. मलुाखतीची पĦत सवªý 
Öवीकारली गेलेली. सघंटनामÅये मलुाखतéचे ÿकार खालीलÿमाणे आहेत: 

१. असंरिचत मलुाखत (Unstructured interview):  

यामÅये मलुाखतीदरÌयान जे काही ÿĳ मलुाखत कÂयाª¸या मनात येतात, ते िवचारले 
जातात. हे मलुाखतकार आिण मलुाखत घेणाö यामधील सभंाषणासारखे असू शकते. 
यामÅये ÿĳाचें िनयोजन आिण øम ठरलेला नसतो. 

२. संरिचत मलुाखत (Structured interview):  

सरंिचत मलुाखतीदरÌयान, मलुाखतकाराकडे ÿĳाचंी पूवªिनयोिजत मािलका असते. 
Âयातील ÿĳ जी मलुाखत दणेाöया Óयĉìला िवचारले जातात. Âयामळेु मलुाखत तलुनेने 
ÿमािणत  असते. यामÅये ÿĳांचे िनयोजन आिण øम ठरलेला असतो. 

काही मलुाखती अधªवट असतात. या ÿकार¸या मलुाखतीत, िवचारले जाणार ेÿĳ िनिदªĶ 
आिण ÿमािणत केले जातात. इतरां̧ या ठाम अपे±ा असतात, कì ÿĳ एका िनिĲत øमाने 
िवचारले जावेत, समान वा³याशं वापरला जावा, मलुाखतéना कोणतेही उ°र अÖपĶ 
असले, तरीही ते ÖपĶ करÁयास सािंगतले जाऊ नये आिण मलुाखत घेणाöयानंा शेवटपय«त 
ÿĳ िवचारÁयाची परवानगी िदली जावू नये. 

मलुाखती दोन ÿकार े वापरली जाऊ शकते. एक Ìहणजे मािहती गोळा करणे. 
अिभव°ृीिवषयी ÿĳ िवचाł शकतात ("तÌुहाला तमुची अगोदरचे काम आवडली का?"); 
कायाªचे अनभुव ("तÌुही कधी कोणाचे पयªवे±ण केले आहे का?"); वैयिĉक पाĵªभूमी 
("महािवīालयात तमुचा आवडता िवषय कोणता होता?"); आिण ÿाधाÆये ("आठवड्या¸या 
शेवटी काम करायला हरकत आहे का?"). मलुाखत पĦतीचे तोटे खालीलÿमाणे आहते. 

१. मलुाखत घेणारी Óयĉì मलुाखत देणाöया Óयĉì¸या उ°रांवर पåरणाम कł शकते. 

२. मलुाखत घेणारी आिण देणारी Óयĉì यां̧ यातील परÖपरसवंाद मलुाखतीनसुार िभÆन 
असू शकतो. 

३. मलुाखत घेणाöया Óयĉì¸या मलुाखत घेÁया¸या ±मतेत आिण Âयां̧ या 
Óयिĉमßवातील फरक मलुाखती¸या ÿिøयेवर आिण मलुाखतकारा¸या ÿितसादावर 
पåरणाम कł शकतात.        

आधिुनक तंý²ाना¸या मदतीने दूरÖथपणे मलुाखती घेणे श³य आहे. जेÓहा अजªदार दूर¸या 
अंतरावर असतात, तेÓहा टेिलफोन आिण वेबकॅम मलुाखती अिधक लोकिÿय झाÐया 
आहेत. 
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५.७ कायª नमनुे (Work Samples) 

कायª-नमनुा हे एक मूÐयमापन तंý आह,े ºयामÅये Óयĉì कायाªमÅये असलेली कामे िकती 
चागंÐया ÿकार ेकł शकतात, हे यामÅये दशªिवणे आवÔयक आहे. यामÅये एखादी Óयĉì 
कायª िकंवा कायाªचा काही भाग ÿÂय± कायाª¸या पåरिÖथतीऐवजी चाचणी¸या पåरिÖथतीत 
करते. कायª-नमनुा उ¸च-Öतरीय कौशÐय मोजÁयासाठी तयार केलेला आहे. कायाªचा नमुना 
एखादे िविशĶ कायª करÁया¸या कौशÐयाचे मोजमाप करतो, जसे कì ůक चालवणे, जे 
िविशĶ पåरिÖथती¸या सदंभाªत केलेÐया अनेक मूलभूत कौशÐयानंी बनलेले असते. 

मनोवै²ािनक चाचणीĬार े अंदाज लावला जातो, कì एखाīा Óयĉìकडे मूलभूत कौशÐये 
आहेत कì नाही, ह ेजाणून घेणे महÂवाचे आहे, कì तो िकंवा ती कायª िकती चागंले कł 
शकते. परतं ुतो िकंवा ती ÿÂय±ात ते िकती चागंले कł शकते, हे नाही. ठरािवक कायª-
नमनुा अजªदाराला कायª पूणª करÁयासाठी आवÔयक सािहÂय आिण साधने देतो. Óयĉìने 
कायª जलद आिण अचूकपणे पूणª करणे अपेि±त आहे. ºया अचूकतेसह कायª पूणª केले आहे 
आिण अजªदाराने िकती वेळ घेतला आहे, यावर आधाåरत गणु िदले जातात. 

वाहन-चालना¸या लायसÆससाठी अजªदारानंा आवÔयक असलेली वाहन-चालन/űायिÓहगं 
चाचणी ही सवा«त पåरिचत कायª-नमÆुयापैकì एक आहे. अजªदाराला वाहन चालवÁयास 
सािंगतले जाते, तर चाचणी ÿशासक ÿÂयेकासाठी गणु नŌदवतो. परवाना िमळिवÁयासाठी, 
अजªदाराने पूवª-िनधाªåरत िनकष पूणª करÁयाइतके  गणु ÿाĮ करणे आवÔयक असते. 

Âयाच ÿकार,े एखादी Óयĉì एखाīा िविशĶ कायाªसाठी योµय आहे कì नाही हे िनधाªåरत 
करÁयासाठी सघंटनाÂमक पĦतीमÅये कायª-नमनुा वापरला जाऊ शकतो. कायª-नमुने 
भिवÕयातील कायाª¸या कामिगरीचे चागंले भाकìत करणार े असÐयाचे आढळले आहे 
(रॉबटªसन आिण कंडोला, १९८२). 

कायª-नमÆुया¸या मयाªदा: अनेक कायª-नमÆुयासाठी, अजªदाराला अगोदर कामाचा अनभुव 
असणे आवÔयक आह,े कायª-नमनेु िवकिसत करणे खिचªक आहे आिण कायª-नमनुा िविशĶ 
ÿकार¸या कायाªसाठी उपयĉु ठरतो (कॅिलनन आिण रॉबटªसन, २०००). 

५.८ मूÐयाकंन क¤ þे आिण इले³ůॉिनक मूÐयाकंन (ASSESSMENT 
CENTERS AND ELECTRONIC ASSESSMENT) 

मÐुयाकंन क¤ þ (assessment center) ह ेमापन करते, कì एखादी Óयĉì िविशĶ कायाªची 
काही काय¥ िकती चागंÐया ÿकार ेपार पाडू शकते. यात अनेक सराव कामाचा समावेश आहे, 
जे िविवध कायाª¸या काया«चे अनकुरण करÁयासाठी असतात. मूÐयाकंन क¤ þे सहसा 
ÓयवÖथापन-सबंंिधत कौशÐयांचे मूÐयाकंन करÁयासाठी तयार केलेली असतात. सराव 
कामे एकाच वेळी अनेक Óयĉéना िदले जाऊ शकतात. 

हे तंý मु́ यतः अनेक ÿकार¸या िनयो³ÂयाĬंार े वापरले जाते. उदाहरणाथª, िāटीश 
िनयो³Âयां¸या सव¥±णात, कìनन (१९९५) यानंा असे आढळले, कì महािवīालयीन 
पदवीधरांना िनयĉु करÁयासाठी मूÐयाकंन क¤ þाचंा ४४% इतका वापर केला गेला. 
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मूÐयाकंन क¤ þा¸या सराव कामामÅये उ¸च पातळीचा वाÖतववाद असतो, कारण ते 
कायाªमÅये समािवĶ असलेÐया अनेक वाÖतिवक काया«चे अनकुरण करतात. उदाहरणाथª, 
ºया Óयĉìचे मूÐयाकंन केले जात आहे, ितला िदलेÐया पåरिÖथतीत पयªवे±क Ìहणून 
भूिमका बजावÁयास सािंगतले जाऊ शकते. यामÅये किनķ कमªचाöयाशी वतªन करणे 
समािवĶ असू शकते. त² मूÐयाकंनकÂया«¸या पॅनेलĬार ेउमेदवारा¸या कामिगरीचे गणुाकंन 
केले जाते. मूÐयाकंनकÂया«ना Óयĉì¸या कामिगरीचे मूÐयांकन करÁयास सािंगतले जाते. 
उदाहरणाथª , ÓयवÖथापका¸या कायाªसाठी, सÿेंषण, इतर लोकाशंी वतªन करणे, िनणªय घेणे 
आिण िनयोजनाशी सबंंिधत उमेदवारा¸या कामिगरीचे मूÐयांकन केले जाऊ शकते.  

सशंोधनात असे आढळून आले आहे, कì कमªचाö यां̧ या िनवडीसाठी मूÐयाकंन क¤ þे एक 
वैध साधन आहेत (आथªर, डे, मॅकनेली, आिण एडÆस, २००३). असे Ìहणता येईल, कì 
मूÐयाकंन क¤ þावरील ÿाĮाकं आिण कायª-कृती यामंÅये परÖपर सबंंध आहे.  

तोटे: मूÐयमापन क¤ þाचंी समÖया अशी आहे, कì अËयासामÅये उमेदवारानंा िदलेले िविवध 
गणु खूप जाÖत परÖपरसबंंिधत असतात. याचा अथª असा होऊ शकतो, कì मूÐयाकंनकत¥ 
बहòिवध पåरमाणाऐंवजी केवळ एका पåरमाणाचे मूÐयाकंन करतात. एक श³यता अशी आहे, 
कì उमेदवार वैयिĉक पåरमाणाऐंवजी केवळ एकूण सराव कृतीला Æयाय देवू शकतात. 

सशंोधकांनी मूÐयाकंन क¤ þामंÅये पåरमाण ®ेणीची वैधता सधुारÁयाचा ÿयÂन केला आहे. 
रायली, हेŉी, आिण िÖमदर (१९९०) यानंी असे सािंगतले, कì उमेदवार वैयिĉक 
पåरमाणाचें परुसेे मूÐयाकंन कł शकत नाहीत, कारण Âयां̧ याकडे ÿिøया करÁयासाठी 
खूप मािहती असते. अËयासा¸या पåरणामांवłन असे िदसून आले आहे, कì सराव 
कायाª¸या पåरमाणामंधील परÖपरसबंंध कमी झाले आहेत आिण सराव कायाª¸या सबंंिधत 
पåरमाणामंधील परÖपरसबंंध सामाÆयत: मूÐयाकंन क¤ þामंÅये आढळलेÐया पåरमाणापें±ा 
जाÖत  येतात. अशा ÿकार,े पåरमाण गणुाचंी वैधता सधुारली आहे.  

५.८.१ इले³ůॉिनक मूÐयांकन (Electronic assessment): 

इले³ůॉिनक मूÐयाकंनाचा वापर सघंटनाÂमक मूÐयाकंनातील सवा«त वेगाने वाढणारा ÿवाह 
आहे. उदाहरणाथª, िÓहिडओ-आधाåरत मूÐयाकंना¸या वापरावर िवचार कł. या 
मूÐयमापनामÅये ÿÂयेक घटकाला िÓहिडओ ि³लप¸या łपात सादर केले जाते, ज े
कायाª¸या िठकाणी घडू शकणाöया घटनेचे तपशील देतात. असे मूÐयमापन एक वाÖतववादी 
पåरिÖथती ÿदान कł शकते, ºयाचे मजकुरासह पूणª वणªन करणे कठीण आहे. 

इंटरनेटमळेु अजªदाराला जगात जवळपास कुठेही मूÐयाकंनाशी जोडणे श³य झाले आहे. 
इले³ůॉिनक तंý²ान मूÐयाकंनाचा वापर वाढवत आहे आिण Âयामळेु मूÐयाकंन ÖवÖत 
आिण अिधक सोयीÖकर झाले आहे. मानसशाľीय चाचÁया इले³ůॉिनक पĦतीने 
ÿशासनासाठी ÖवीकारÐया जाऊ शकतात. चाचणी घेणारा ÿÂयेक घटक सगंणका¸या 
पडīावर वाचू शकतो आिण कìबोडª, माऊस िकंवा इतर इटंरफेस उपकरणासंह ÿितसाद 
देऊ शकतो. 
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इले³ůॉिनक मूÐयांकनाचे फायदे खालीलÿमाण ेआहते: 

i. शेवट¸या घटकाचे उ°र देताच चाचणीचा आपोआप लगेच ÿाĮाकं  येतो, ºयामळेु 
िनवड ÿिøयेला गती िमळते. 

ii. वेबसाइटवर चाचणी ठेवली जाऊ शकते, जी जगातील कोणतीही Óयĉì क¤ Óहाही 
सोडवू शकते. चाचणी देÁयासाठी अजªदाराला िविशĶ चाचणी¸या क¤ þावर येÁयाची 
गरज नाही. 

इले³ůॉिनक मूÐयांकनाचे तोटे खालीलÿमाण ेआहते: 

i. सगंणक चाचणी ÿणाली िवकिसत करणे खिचªक आिण वेळ घेणार े आहे. कागद-
पेिÆसल चाचÁयां¸या तलुनेत, हाडªवेअर आिण सॉÉटवेअरची िकंमत खूपच जाÖत 
आहे. 

ii.  कधीकधी सगंणकìकृत चाचÁया मिुþत चाचÁयां¸या बरोबरी¸या नसतात. उदाहरणाथª, 
गती चाचÁया, िदलेÐया मÅयांतरात एखादी Óयĉì िकती योµय गोĶी कł शकते. अशी 
एक चाचणी Ìहणजे कारकुनी गती आिण अचूकता चाचणी ºयामÅये चाचणी घेणाöयाने 
अ±रां̧ या दोन तारांची तलुना करणे आवÔयक असते आिण ते समान आहेत कì 
नाही, हे सूिचत करणे आवÔयक असते. माý, åरचमन, िकÖलर, वेसबडँ आिण űॅसगो 
(१९९९) यासंार´या इतर सशंोधकांना सगंणक आिण कागद-आिण-पेिÆसल 
ÿशासनामÅये कोणताही फरक आढळला नाही. 

५.९ साराशं 

सघंटनाÂमक आिण औīोिगक मानसशाľ² सघंटनांसाठी करत असलेÐया ÿमखु 
काया«पैकì एक Ìहणजे कमªचारी िनवड आिण िनयĉुìसाठी उमेदवारां̧ या वैिशĶ्यांचे 
मूÐयाकंन करणे होय. या वैिशĶ्याचें वगêकरण ²ान, कौशÐय, अिभ±मता आिण इतर 
वैयिĉक वैिशĶ्ये याĬंार े केले जाते. कायाªवर यशÖवी कामिगरीसाठी हे आवÔयक असते. 
²ान, कौशÐय, अिभ±मता आिण इतर वैयिĉक वैिशĶ्ये मूÐयमापन करÁयासाठी वापरÐया 
जाणाö या पाच ÿमखु पĦती आहेत: मानसशाľीय चाचणी, चåरýाÂमक यादी, मलुाखत, 
कायª-नमनुा आिण मूÐयाकंन क¤ þ.  

मानसशाľीय चाचणी ही एखाīा िविशĶ वैयिĉक वैिशĶ्याचे मूÐयाकंन करÁयासाठी 
एखाīा Óयĉìला िदलेÐया समÖया िकंवा ÿĳांची ÿमािणत मािलका असते. ²ान, कौशÐय, 
अिभ±मता, व°ृी, अिभŁिच आिण Óयिĉमßव यासंह अनेक घटकाचें मूÐयाकंन 
करÁयासाठी चाचÁया सामाÆयतः वापरÐया जातात.  

मलुाखत Ìहणजे मलुाखत घेणारा आिण मलुाखत देणारा यां̧ यातील हेतपूुवªक सभंाषण 
होय. असरंिचत मलुाखती दरÌयान मलुाखतकार मनात जे काही ÿĳ येतात, ते िवचारतो. 
याउलट, सरंिचत मलुाखतीदरÌयान मलुाखतकाराकडे पूवªिनयोिजत ÿĳाचंी मािलका 
असते, जी मलुाखत घेणाöया ÿÂयेक Óयĉìला िवचारली जाते. 
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कायª-नमनुा हे एक मूÐयमापन तंý आहे, ºयामÅये एखाīा Óयĉìने ÿमािणत पåरिÖथतीत 
कायाªची काय¥ िकती चांगÐया ÿकार े पार पाडू शकतात, हे दाखवणे आवÔयक असते. 
यामÅये एखादी Óयĉì कायª िकंवा कायाªचा काही भाग ÿÂय± कायाª¸या पåरिÖथतीऐवजी 
चाचणी¸या पåरिÖथतीत करते. 

मूÐयाकंन क¤ þामÅये एक िकंवा अिधक िदवसात होणाö या िविवध ÿकार¸या सराव कामाचंा  
समावेश असतो. जरी बहòतेक मूÐयमापन क¤ þे भिवÕयातील ÓयवÖथापन ±मता 
ओळखÁयासाठी वापरली जातात, परतं ु Âयाचंा उपयोग िविवध ÿकार¸या नोकöयासंाठी 
लोकां̧ या संभाÓयतेचे मूÐयाकंन करÁयासाठी केला जाऊ शकतो. 

िवशेषत: मानसशाľीय चाचÁयां̧ या ÿशासनासाठी इले³ůॉिनक मूÐयाकंन वापरले जातात. 
इले³ůॉिनक माÅयमाचा सवा«त सामाÆय वापर Ìहणजे सगंणकाĬार े कागद आिण पेिÆसल 
चाचणीचे ÓयवÖथापन करणे होय. अनेकदा चाचणी ही मिुþत आव°ृीशी जवळपास 
सारखीच असते, ºयामÅये संगणक पडīावर घटक ÿदिशªत केले जातात आिण कìबोडª 
िकंवा माऊसने ÿितसाद िदला जातो. अशा चाचÁया अिधक चागंली िवĵासाहªता िमळवू 
शकतात, परतं ुते िवकिसत करÁयासाठी महाग असतात. 

५.१० ÿĳ 

१.  मानसशाľीय चाचÁयाचंी िविवध Öवłपे िकंवा ÿकार काय आहेत? 

२.  बोधिनक ±मते¸या चाचÁयावंर चचाª करा. 

३.  मूÐयाकंन तंý Ìहणून ‘कायª-नमनुा’ यावर चचाª करा. 

५.११ सदंभª 

Spector, P. E. (2012). Industrial and Organizational Psychology: 
Research and Practice (6th ed). United States: Wiley. 
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६ 
िनवड, पदयोजन आिण भरती यासंाठी मूÐयाकंन पĦती - II 
घटक  संरचना 
६.०   उिĥĶ्ये 

६.१   अजªदाराचंी भरती करणे 

६.१.१ कमªचाöयाचंी िनवड करणे 

६.२  अजªदारानंा िदलेÐया नोकöया ÖवीकारÁयास आिण ठेवÁयास भाग पाडणे 

६.२.१ शाľीय  िनवडीची उपयĉुता 

६.२.२ शाľीय िनवडीची उपयĉुतेचे सगंणन करणे  

६.३   िनवड पĦतéमÅये आंतरराÕůीय फरक 

६.३.१ कायदेशीर समÖया 

६.४   साराशं 

६.५   ÿĳ 

६.६    सदंभª 

६.० उिĥĶ्ये 

 सघंटनामंÅये अजªदाराचंी भरती कशी होते, हे जाणून घेणे. 

 सघंटनेतील आर±ण, अजªदाराचे िलंग आिण अपंगÂव िÖथतीशी सबंंिधत धोरणे आिण 

समÖयािंवषयी जाणून घेणे.  

६.१ अजªदाराचंी भरती करणे (RECRUITING APPLICANTS) 

उमेदवारानंी उपलÊध पदासंाठी अजª करणे, हे अनेक संघटनासंाठी एक मोठे आÓहान 
असते. चागंÐया कमªचाöयांना कामावर घेÁयासाठी कमªचाöयांची िनवड करता येईल, असा 
उमेदवाराचंा मोठा समूह सघंटनाकंडे असणे आवÔयक आहे. काही नोकöयासंाठी बरेच 
अजªदार उपलÊध असतात. Âयामळेु उमेदवाराचंी भरती करणे तलुनेने सोपे असू शकते, 
परतं ु जेथे अजª करÁयासाठी परुसेे लोक नसतील, अशा नोकöयासंाठी एखाīा संघटनेने 
आपÐया नोकरी¸या åरĉ जागा भरÁयासाठी योµय लोकांना आकिषªत करÁयासाठी बराच 
ÿयÂन करणे आवÔयक असते. åरĉ पदासाठी उमेदवारांची  भरती करÁयासाठी अनेक 
पĦती वापरÐया जाऊ शकतात. सघंटनेĬार ेसामाÆयत: वापरले जाणार ेउमेदवार भरतीचे 
सहा ľोत पढुीलÿमाणे आहेत: i) जािहरात, ii) शाळा भरती करणार,े iii) कमªचारी सदंभª, 
iv) थेट मलुाखती, v) रोजगार सÖंथा (employment agencies), vi) इंटरनेट/वेब. 
यापैंकì कोणÂया ľोताचा वापर करावा, हे सघंटनेवर अवलंबून  असते. काही सÖंथानंा 
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असे िदसून येते, कì Âयां¸याकडे असणाöया नोकöया ÖवीकारÁयासाठी Âयांना परुसेे थेट 
अजªदार िमळतात, Ìहणून ते वेळखाऊ पĦतéचा वापर करत नाहीत. िनÌन-Öतरावरील 
पदासंाठी अनेक सघंटना Âयांचे Öवत:चे सकेंतÖथळ वापरतात (चॅपमन आिण वेबÖटर, 
२००३). आजचा नोकरी-बाजारपेठ (job market) खूप ÖपधाªÂमक आह.े यामळेु अनेक 
सÖंथा Óयĉéना आकिषªत करÁयाचा ÿयÂन करतात. येथे गरज असणाöया लोकांना 
आकिषªत करÁयासाठी वेळखाऊ पĦतीचा देखील अवलंब केला जातो. झोटोली आिण 
वानोस (२०००) यानंी अजªदारां̧ या  ąोतांवरील ५० वषा«¸या सशंोधनाचा आढावा घेतला. 
यामÅये असे आढळून आले, कì अंतगªत  ľोत  (पåरिचत / िमýाचें कमªचारी सदंभª, 
एकेकाळी तेथे काम करणार े कमªचारी, सÖंथा अतंगªत बदली ) असणार े कमªचारी बाĻ 
ľोतापें±ा (जािहरात िकंवा रोजगार कंपनी) अिधक चागंली कामिगरी करतात आिण 
सरासरी अिधक काळ कामावर असतात. सशंोधनाĬार ेअसेही आढळून आले, कì अंतगªत 
ľोताĬंार ेिनयĉु केलेले कमªचारी Âयां̧ या नोकरीवर अिधक समाधानी असतात. मॅकमॅनस 
आिण फµयुªसन (२००३) यानंा असे आढळून आले, कì अंतगªत ľोताĬंार े सवōÂकृĶ 
कमªचारी सÖंथानंा िमळतात. Âयाचÿमाणे, व°ृपýे आिण इतर बाहेरील ľोतां̧ या तलुनेत 
दज¥दार उमेदवारानंा आकिषªत करÁयासाठी इंटरनेट हे एक चागंले माÅयम असÐयाचेही 
Âयानंा आढळून आले आहे. अंतगªत ąोतां̧ या ®ेķÂवाची दोन कारणे झोटोली आिण वानोस 
(२०००) यानंी सचुिवली आहेत. या अजªदारानंा नोकरीिवषयी अिधक अचूक मािहती 
िमळते आिण Ìहणूनच Âयानंी अजª करावा कì नाही, हे िनिĲत करÁयास स±म असतात. 
दसु-या शÊदातं सागंायचे, तर जर ते Âयासाठी योµय नसतील, तर ते Öवत:ला Âयातून 
अिलĮ ठेवतात. Âयाचÿमाणे एखाīाला नोकरीसाठी सचुिवÁयापूवê अंतगªत ľोत Âया 
Óयĉìचे / उमेदवाराचे  मूÐयांकन करतात. कमªचाöयानंा Âयां̧ या Öवत:¸या ±ेýात चागंÐया 
लोकानंा िनयĉु करÁयात वैयिĉक सहभाग असू शकतो आिण Ìहणूनच ते योµय नसलेÐया 
लोकाचंी तपासणी करÁयाचा ÿयÂन करतात .  

६.१.१ कमªचाöयांची िनवड करण े(Selecting employees):  

åरĉ नोकöयां̧ या सं́ येपे±ा सघंटनेकडे अिधक चागंले अजªदार असणे, ही सÖंथेसाठी 
नेहमीच चागंली बाब असते. जी सघंटना िजतकì अिधक िनवडक असते, Âया सÖंथेतील 
Óयĉì एक चागंला कमªचारी होÁयाची श³यता अिधक असते. याचे कारण असे आहे, कì 
मानसशाľ²ांनी िवकिसत केलेÐया कमªचारी िनवड ÿिøया जेÓहा अनेक अजªदार 
असतात, तेÓहा सवō°म कायª करतात. या चाचÁया मानसशाľ²ांनी िनवड ÿणाली 
िवकिसत करÁयासाठी वापरÐया जाणाöया सांि´यकìय पĦतéवर आधाåरत असतात. 

संघटना कमªचाöयांची िनवड कशी करतात? (How Do Organizations Select 

Employees?): 

सघंटनेत कमªचारी िनवडीचा उĥेश असा आहे, कì जे िविशĶ कामामÅये यशÖवी होऊ 
शकतात. अशा सवō°म कमªचाöयांना कामावर घेणे. सघंटनाÂमक कृती (organizational 
performance) हे कमªचाöयां̧ या कृती (employees’ performance) अवलंबून असते, 
हे सवª®तु सÂय आहे. सघंटनानंी वापरलेला सवªसामाÆय ŀिĶकोन, Ìहणजे अजªदाराचंी 
मलुाखत घेणे आिण अजªदारापैंकì योµय उमेदवाराची Óयिĉिनķपणे िनवड करणे.  तथािप, 
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अशा पूणªपणे Óयिĉिनķ उमेदवार िनवड ÿिøया प±पाती आिण चकुì¸या असÐयाचे 
दशªिवले गेले आहे. जवळजवळ एक शतक कमªचाöयां̧ या िनवडीवरील सशंोधन कायª  
करÁयासाठी वै²ािनक पĦतéचा वापर करणे हा एक चागंला ŀिĶकोन आहे. 

कमªचारी िनवड ÿिøयेमÅये दोन महßवा¸या घटकाचंा िवचार करणे आवÔयक आहे. पिहला 
घटक, कमªचाöयां¸या चागंÐया कामिगरीची Óया´या आहे. सवō°म कामिगरी करणाöयाची 
अपे±ा असणाöया Óयĉìला आपण कामावर ठेवतो, हे उघडपणे  िदसत असले, तरी चागंली 
कामिगरी Ìहणजे आपÐयाला काय Ìहणायचे आहे, हे ठरवणे सोपे नाही. नोकरी¸या 
कामिगरीत अनेक वेगवेगÑया पैलूंचा समावेश असतो. काही कमªचारी अगदी अचूकपणे काम 
करतात. तर काही खूप वेगाने काम करतात. Âयामळेु िनकषा¸या एका पैलूवर (उदाहरणाथª , 
उपिÖथती) िकंवा दसुöया (उदाहरणाथª , कामाचे ÿमाण) आधार ेकमªचारी ¶यायचे कì नाही, 
हे ठरवणे सघंटनांना सोपे वाटत नाही. ²ान, ±मता, कौशÐये, Óयिĉमßव वैिशĶ्या¸या  
आधार े कायª-कृतीचा अंदाज लावला जाऊ शकतो. उदाहरणाथª , वगाªतील िश±का¸या 
नोकरी¸या कामिगरीसाठी िवषयाचे ²ान हा एक चागंला िनकष असू शकतो. तरीदेखील 
असे Ìहणता येईल, कì ²ान हा एकमेव िनकष नाही, कारण केवळ ²ान एखाīाला एक 
चागंला िश±क बनवू शकत नाही. िदलेÐया िनकषाशी सबंंध आहे कì नाही, हे ठरवÁयासाठी 
ÿमाणीकरण अËयासाची आवÔयकता असते, जो एक सशंोधन अËयास आहे जो पूवाªनमुान 
िनकषाशी सबंंिधत आहे, हे दशªिवÁयाचा ÿयÂन करतो. अशा ÿकारचा अËयास 
करÁयासाठी िनकष आिण पवुªसूचक या दोÆहéचे मापन करणे महßवाचे आहे. कमªचाöयां̧ या 
गटासाठी िनकष आिण पवुªसूचक चल या दोन घटकानंा अनसुłन मािहती गोळा केली 
जाते. 

कारण िनकष आिण पवुªसूचक या दोÆहéचे ÿमाण िनिĲत केले गेले आह,े ते ल±णीयरीÂया 
सबंंिधत आहेत कì नाही, ह े पाहÁयासाठी सािं´यकìय चाचणी घेतली जाऊ शकते. 
सहसबंंध गणुाकं दोन पåरवतªके एकमेकाशंी िकती चागंÐया ÿकार े सबंंिधत आहेत, ह े
दशªिवतो. जर दोन पåरवतªके सािं´यकìयŀĶ्या ल±णीयरीÂया सबंंिधत असतील, तर 
आपण असा िनÕकषª काढू शकतो, कì पवुाªनमुान िनकषा¸या ŀĶीने वैध आहे. याचा अथª 
असा आह,े कì आपण अजªदारा¸या नोकरीवरील सभंाÓय कामिगरीचा अंदाज लावÁयासाठी 
भिवÕयवाणीिवषयीची मािहती वापł शकता. एक चागंला ÿमाणीकरण अËयास करणे 
कठीण आिण गुतंागुतंीचे आहे. ÿथम, आपण कायª िवĴेषणाचा वापर कłन नोकरी आिण 
नोकरी¸या आवÔयकताचें काळजीपूवªक िवĴेषण केले पािहजे. कायª िवĴेषणा¸या 
पåरणामाचंा उपयोग नोकरीसाठीचे िनकष िवकिसत करÁयासाठी आिण भिवÕयवेधी 
िनवडÁयासाठी केला जाऊ शकतो. िनवडलेले पवुªसूचक वैध आहेत कì नाही, ह ेसÂयािपत 
करÁयासाठी मािहती गोळा केली जाते. असे वैध भिवÕयवे°े सघंटने¸या कमªचारी िनवड 
ÿणालीचा भाग बनतात.  

ÿमाणीकरण अËयास आयोिजत करण े (Conducting a Validation Study) 
ÿमाणीकरण अËयास आयोजनामÅये खालील पाच टÈÈयांचा समावेश होतो:   

टÈपा  १: नोकरी/कायª-िवषयक िवĴषेण करण े(Conduct a Job Analysis): 
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नोकरी मूÐयमापनाĬार ेनोकरीमÅये गुतंलेÐया कमªचाöयां¸या कामाची मािहती िमळू शकते. ह े
एखाīा कमªचाöयाला नोकरीवर यशÖवी होÁयासाठी आवÔयक असणाöया वैिशĶ्यांिवषयी 
मािहती ÿदान करते. या ÿकारची मािहती Öवतंý नाही, कारण ²ान, कौशÐय, ±मता आिण 
वैयिĉक वैिशĶ्या¸या िविनद¥श अनेकदा नोकरीसाठी आवÔयक असणाöया काया«¸या 
िवĴेषणातून ÿाĮ केले जाते. कमªचारी िनवडीमÅये नोकरीची ÿासिंगकता ही एक महßवाची 
सकंÐपना आहे. नोकरी¸या यशासाठी ²ान, कौशÐय, ±मता आिण वैयिĉक वैिशĶ्ये 
(KSAOs) आिण नोकरी¸या अजªदाराचे ²ान, कौशÐय, ±मता आिण वैयिĉक वैिशĶ्या 
यां̧ यातील सबंंध आवÔयक असतो. चागंÐया आिण कायदेशीर िनवडीसाठी दोन ÿकारचे 
के.एस.ए.ओ आवÔयक आहेत. जर एखाīा िविशĶ ÿकार¸या नोकरीसाठी काही िविशĶ 
वैिशĶ्यांची आवÔयकता नसेल, तर ते गणु असणाöया लोकानंा कामावर ठेवणे िनŁपयोगी 
ठरले. 

जसे कì एखाīा नोकरीमÅये मोठ्या ÿमाणात कĶ करणे आवÔयक असेल (जसे कì, गोदी 
कामगार) तर शारीåरक सामÃयाª¸या आधार ेकमªचारी िनवड योµय ठरले, परतं ुदसुरीकडे, 
शाळेतील िश±कासंाठी शारीåरक सामÃयाªची आवÔयकता असÁयात फारसा अथª नाही. 
ÿमाणीकरण अËयासाचा आधार Ìहणून नोकरी िवĴेषणाचा वापर अनेक मागा«नी केला 
जाऊ शकतो. कायª मूÐयमापनमळेु नोकरीतील ÿमखु घटक ओळखले जातात. पढेु, ÿÂयेक 
घटक पूणª करÁयासाठी आवÔयक ²ान, कौशÐय, ±मता आिण वैयिĉक वैिशĶ्याचे िनिदªĶ 
करÁयासाठी िवĴेषण केले जाऊ शकते. या मािहती¸या आधार ेकामिगरीचे िनकष आिण 
सभंाÓय भािकताचंी यादी तयार केली जाऊ शकते. उदाहरणाथª , ÓयवÖथापका¸या 
नोकरीचा एक ÿमखु घटक अदंाजपýक तयार करणे असू शकतो. ÓयवÖथापकानंा अनेकदा 
अंदाजपýक िवकिसत करावे लागते आिण Âयाचंी ससंाधने तयार करावी लागतात, 
जेणेकłन ते अंदाजपýकापे±ा अिधक होणार नाहीत. जर एखाīाला अंदाजपýक तयार 
करायचे असेल, तर एक के.एस.ए.ओ Ìहणजे मूलभूत गिणताचे ²ान, जे अंदाजपýक तयार 
करÁयासाठी महßवाचे असेल, तर ÓयवÖथापक होÁयासाठी िनयĉु केलेÐया कमªचाöयांना हे 
मूलभूत ²ान असणे आवÔयक आहे.  

टÈपा २ : कायª-कृतीचे िनकष ÖपĶ करण े(Specify Job Performance Criteria): 

एखाīा नोकरीमÅये काय समािवĶ आहे, यावर एखादी Óयĉì चागंÐया नोकरी¸या 
कामिगरीसाठी िनकष िवकिसत करÁयास सłुवात कł शकते. उदाहरणाथª, जर एखाīा 
ÓयवÖथापकाला अंदाजपýकाचे ÓयवÖथापन करणे आवÔयक असेल, तर ÓयवÖथापकाने 
अंदाजपýकामÅये िकती चागंले ÓयवÖथापन केले, हा एक चागंला िनकष असू शकतो. 
कारण अंदाजपýकात ÓयवÖथापन न करÁयासारखी अशी अनेक कारणे असू शकतात, 
Ìहणूनच एखादी Óयĉì हे काम िकती चागंÐया ÿकारे पार पाडते, याचे मूÐयमापन 
करÁयासाठी केवळ या िनकषावर अवलंबून राहता येत नाही. ÿमाणीकरण अËयासासाठी 
िनकष िनवडले जाऊ शकतात, जे एक िकंवा अिधक पूवª-सूचनाĬंार ेअनमुािनत केले जाऊ 
शकतात. उदाहरणाथª, एखादा ÓयवÖथापक अंदाजपýाकामÅये िकती चागंÐया ÿकार े
कामिगरी कł शकतो, याचा अंदाज बाधंÁयासाठी गिणतीय ±मतेची चाचणी आढळली, तर 
Âया चाचणीचा उपयोग कमªचारी िनवडÁयास मदत करÁयासाठी केला गेला, तर Âया 
िनकषावर अिधक चागंले काम करणाöया ÓयवÖथापकाचंी नेमणूक केली जाऊ शकते. 
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टÈपा ३: पुवªसूचक िनवडण े (Choose Predictors):  

ºयावेळी नोकरीसाठीचे िनकष िवकिसत केले जातात, तेÓहा Âया िनकषांवर कृतीचे संभाÓय 
पवुªसूचकही िनवडले जातात. गिणतीय ±मते¸या मानसशाľीय चाचणीÿमाणे, थेट ²ान, 
कौशÐय, ±मता आिण वैयिĉक वैिशĶ्याचे मूÐयाकंन करÁयासाठी सभंाÓय पुवªसूचक 
िनवडले जाऊ शकतात. ²ान, कौशÐय, ±मता आिण वैयिĉक वैिशĶ्याचे उपाय Ìहणून 
इतर पवुªसूचक कमी थेट असू शकतात. मूलभूत गिणत करता येणे आिण Öवत:¸या भाषेत 
िलिहता येणे, यासंारखे काही िविशĶ ²ान आिण ±मता महािवīालयीन िवīाÃया«कडे 
आहेत, असे अनेकदा गहृीत धरले जाते. शै±िणक पातळीचा उपयोग पवुªसूचक Ìहणून केला 
जाऊ शकतो आिण ह े नोकरीसाठी अनेक ²ान, कौशÐय, ±मता आिण वैयिĉक वैिशĶे 
आवÔयकताचें मूÐयाकंन करÁयाची आवÔयकता दूर कł शकते. याच कारणामळेु अनेक 
सÖंथा महािवīालयीन िवīाथê/पदवीधरांना कामावर घेÁयास ÿाधाÆय देतात.  

टÈपा  ४: पुवªसूचकांचे ÿमाणीकरण करण े(Validate the Predictors): 

िनकष आिण पवुªसूचक यां¸या िनवडीचा हा टÈपा पूणª झाÐयानतंर ÿमाणीकरण 
अËयासा¸या मािहती सकंलनाचा टÈपा सłु होतो. या टÈÈयामÅये कमªचाöयां̧ या नमÆुयावर, 
िनकष आिण पवुªसूचकाचें उपाय पवुªसूचक िनकषाशी सबंंिधत आहे कì नाही, ह े
पाहÁयासाठी मािहती सकंलन केली जाते. या टÈÈयामÅये मािहती सकंलनासाठी 
भिवÕयवाचकाची चाचणी िवकिसत केली जाते. ºयामÅये भिवÕयात ºया कौÔयाÐयांचा 
वापर करणे अपेि±त आहे, Âया कौशÐयांची तपासणी केली जाते. अÿयोिगक 
सशंोधनासाठी वाÖतिवक सÖंथाÂमक पåरिÖथतीमÅये ÿमाणीकरण अËयास करणे, ही एक 
चागंली कÐपना आहे. ÿमाणीकरण पĦतीचा अËयास पढुील दोन पĦतीने केला जातो. 

१. समवतê ÿमाणीकरण अËयास (Concurrent validation study):  

या ÿकार¸या ÿमाणीकरण अËयासामÅये दोÆही चलांचे ÿाĮाकं आिण िनकष ÿाĮाकं 

सहभागé¸या नमÆुयातून कमी-अिधक ÿमाणात एकाच वेळी गोळा केले जातात. उदाहरणाथª, 

जर सहभागी हे सÅयाचे कमªचारी असतील, तर Âयाचें मूÐयाकंन िनकष आिण पवुªसूचक या 

दोÆही चलां¸या आधार े केले जाऊ शकते. कमªचाöयां̧ या नमÆुयाला मूÐयांकन चाचणी 

देऊन पवुªसूचकास मािहती ÿदान करÁयास सािंगतले जाऊ शकते. Âयानतंर चाचणी 

ÿाĮाकं हा कमªचाöयां̧ या सवा«त अलीकडील कृती-मूÐयमापनाशंी (performance 

evaluations) सबंंिधत असू शकतो. जर कमªचारी आिण कायª-मूÐयमापन या दोन 

घटकाचंा सबंंध असेल, तर असे गहृीत धरले जाते, कì नोकरीसाठी अजª करताना 

भिवÕयवेधी Óयĉìमधील गणुामंुळे Âया Óयĉìचा कायª-कृतीचा (job performance) अंदाज 

घेता येईल. 

२. पूवाªनुमानाÂमक वैधता अËयास (Predictive validity study):   
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या ÿकार¸या वैधता चाचणीमÅये पूवाªनमुानदशªक िनकषा¸या आधार ेमूÐयमापन केले जाते. 

नोकरीसाठी आलेÐया अजªदाराचें नमÆुयावर आधाåरत पवुªसूचक मूÐयाकंन केले जाते. 

परतं,ु या पवुªसूचक मÐुयाकंानाĬार ेÿाĮ झालेÐया ÿाĮाकंाचा उपयोग कोणÂया उमेदवाराला 

नोकरीवर ¶यावे िकंवा कोणाला घेऊ नये, यासाठी केला जात नाही. Ìहणजेच आपण असेही 

Ìहणू शकतो, कì मलुाखतकारां̧ या उ¸च आिण िनÌन दोÆहीही ÿाĮाकंाला अनसुłन 

उमेदवाराचंी िनवड केली जाऊ शकते. जर मलुाखतकार कमªचाöयां̧ या कृतीिवषयी योµय 

अनमुान कł शकत असेल, तर मलुाखत हे  वैध िनवड साधन आहे, असे िवĵासाने Ìहणता 

येईल.  

टÈपा ५ : छेद- ÿमाणीकरण करा (Cross-Validate):  

छेद-ÿमाणीकरण हा ÿमाणीकरण अËयासाचा अंितम टÈपा आहे. या टÈÈयाचा िनकष आिण 
पवुªसूचक यातंील वाÖतिवक सहसबंंधामÅये काही ýटुी आहेत कì नाही, ह े िनिĲत 
करÁयासाठी वापर केला जातो. ºयािठकाणी आकडेवारीचा उपयोग केला जातो, अशा 
कोणÂयाही िठकाणी दोन चलाचें वाÖतिवक सबंंध ÿाĮ होÁयाऐवजी, जेÓहा योगायोगाने 
महÂव ÿाĮ होते, तेÓहा अशा सािं´यकìय ýटुéना अÐफा िकंवा टाइप १ ýटुी असे सबंोधले 
जाते. अशा ÿकार¸या चकुा रोखÁयासाठी छेद-ÿमाणीकरण पĦतीचा अËयास केला जातो. 
तर दोन चलामंÅये कोणÂयाही ÿकारचा सबंंध नसेल, तर अशा वेळेस समान पåरणाम 
िमळÁयाची श³यता कमी असते. छेद-ÿमाणीकरण करÁयासाठी िकमान दोन नमÆुयाचंी 
आवÔयकता आहे. िनकष आिण पवुªसूचक याचंा ल±णीय संबंध आहे कì नाही, हे िनधाªåरत 
करÁयासाठी पिहÐया नमÆुयाचा वापर केला जातो. पिहÐया नमÆुयात आढळलेÐया 
महßवपूणª सबंंधाचंी पुनराव°ृी दसुöया नमÆुयावर केली जाऊ शकते कì नाही, हे 
पाहÁयासाठी दसुरा नमुना वापरला जातो. पवुªसूचक पिहÐया नमÆुयावर ÿमािणत केला 
जातो आिण नतंर दसुöया नमुÆयावर दोनदा तपासला जातो िकंवा छेद-ÿमाणीकरण केला 
जातो. Âयाचÿमाणे छेद- यथाथêकरणामळेु िनकषाचंा अंदाज अचूक िमळत असेल, तर 
आपÐया Öव-िवĵासामÅये भर पडते. बहòताशं िठकाणी मूळ नमनुा घेऊन आिण Âयास 
याŀि¸छकपणे अÅयाª भागात िवभािजत कłन छेद-ÿमाणीकरण केले जाते. ÿथम नमनुा 
ÿमाणीकरणासाठी तर दसुरा नमनुा छेद- यथाथêकरणासाठी वापरला जातो. 

वैधता सामाÆयीकरण (Validity Generalization):   

काहीवेळा मािहती सकंलनासाठी िनवड चाचणी िकवा मूÐयांकन साधने िनवडणे आवÔयक 
नसते. एका पåरिÖथतीमÅये असणाöया िनवड चाचÁया अनेकवेळा इतर पåरिÖथतीमÅये वैध 
ठरतात. वैधता सामाÆयीकरण Ìहणजे िनवड साधनाचंी वैधता होय. उदाहरणाथª , जर 
एखाīा सÖंथेतील ÿशासकìय साहाÍयका¸या कृतीचा अंदाज एखाīा चाचणीत वतªवÁयात 
आला असेल, तर दसु-या संÖथेतील ÿशासकìय साहाÍयकाचा अंदाज घेÁयासाठी सĦुा 
याच चाचणीचा वापर केला जाईल. मफê (२०००) यां̧ या मते, वैधता सामाÆयीकरणाची 
कÐपना नोकöया आिण चाचÁयाचंी तलुना करÁयासाठी Óयापकपणे वापरली जाते. जर 
एखाīा सÖंथेमÅये कमªचारी भरतीसाठी एखादी चाचणी तयार केली असेल, तर तीच 
चाचणी वेगवेगÑया सÖंथेत Âयाच ÿकार¸या नोकरीसाठी वैध असेल, तर Âयाला वैधता 
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सामाÆयीकरण असे सबंोधले जाते. Âयाचÿमाणे ºया नोकरीसाठी चाचणी वैध आहे, तीच 
चाचणी दसुöया ÿकारातील चाचणीसाठी वैध असू शकते िकवा नसूही शकते.  

िनवडीसाठी पुवªसूचकांकडून मािहती कशी वापरली जाते (How Predictor 

Information Is Used for Selection):   

पवुªसूचक हा भावी पåरिÖथतीचा अंदाज वैधपणे वतªवणार े असतील, तर Âयां̧ याĬारे 

िमळालेÐया सवō°म मािहतीचा वापर कसा करायचा, हे िनिĲत करावे लागते. काहीवेळा 

पूवª-सूचकाĬार ेिमळालेÐया मािहतीमÅये अडथळे येऊ शकतात. 

१. बहòिवध अडथळे (Multiple Hurdles):  

बहòिवध अडथळे या ŀिĶकोनामÅये मलुाखतकÂया«साठी उ°ीणª ÿाĮाकं तयार केला जातो 
आिण जो अजªदार हा ÿाĮाकं साÅय करतो, Âयाने तो अडथळा पार केला, असे समजले 
जाते. उदाहरणाथª, सगंणक िवøेÂयाकंडे नोकरीमÅये/कायाªत यशÖवी होÁयासाठी सगंणक 
तÂवाचें ²ान, तसेच सगंणकामÅये महािवīालयीन पदवी असÐयास तो हा अडथळा पार 
करले. Âयाचÿमाणे, Âया ÓयĉìमÅये उ°म सवंाद-कौशÐये असणेदेखील गरजेचे आहे. 
सवंाद-कौशÐये सरावाने िशकता येतात. हा अडथळा दूर करÁयासाठी अजªदारांचा सवंाद-
कौशÐयातील सरावावर उ°ीणª होÁयाइतपत ÿाĮाकं असणे आवÔयक आहे. 

२. ÿितगमन ŀिĶकोन (Regression Approach):   

ÿितगमन ŀिĶकोन ÿÂयेक मलुाखतकÂया«कडून िमळालेÐया ÿाĮाकंा¸या आधार ेसं́ याÂमक 
अनमुान करÁयास साहाÍय करतो. उदाहरणाथª, सगंणक िवøì¸या नोकरीमÅये दरमहा 
ÿÂय± डॉलर¸या िवøìचा अंदाज लावू शकते. Âया नोकरीमÅये सवंाद-कौशÐयावर 
आधाåरत ÿाĮाकं असू शकतात. यामÅये दोÆही पåरमाणाÂमक चले गिणतीय पĦतीने 
एकिýत कłन अंदािजत िनकष ÿाĮाकं (उदाहरणाथª, मािसक िवøì) ÿदान कł शकतात. 
ºया Óयĉéचा सवō°म ÿाĮाकं असÐयाचा अंदाज आहे िकंवा असे असतील Âयानंा कामावर 
घेतले जाते. एकल-पवुªसूचक चलासह (single-predictor variable), मािहती¸या 
नमÆुयातून रषेीय ÿितगमन समीकरण (linear regression equation) गणले जाते. 
समीकरणाची गणना करÁयासाठी आपÐयाकडे िनकष आिण पवुªसूचक या दोÆहé मािहती 
असणे आवÔयक आह,े जेणेकłन आपण पूवाªनमुािनत िनकष ÿाĮाकं वाÖतिवक िनकष 
ÿाĮाकंाशी िकती चागंÐया ÿकार े जळुतात, याची तलुना कł शकतो. रषेीय ÿितगमन 
समीकरणाचे सवªसाधारण Öवłप Y = b × X + a असे आहे, जेथे X हा मलुाखतकताª 
आहे, Y हा िनकष आहे, b हा उतार आहे आिण  a हा अंतछेद िकंवा आंतरखडं आहे. 
जेÓहा समीकरणाचा वापर केला जातो, तेÓहा ‘अ’ आिण ‘ब’ या राशी ²ात असतात. िनकष 
(Y) साठी पूवाªनमुािनत मूÐयाची गणना X  ऐवजी पवुªसूचने¸या मूÐयानंी केली जाऊ शकते. 
ÿमाणीकरण अËयासा¸या मािहतीमधून ÿितगमन समीकरण िवकिसत केले गेले आहे. 
सहसबंंध गणुाकंाÓयितåरĉ, िनकष आिण भिवÕयसूचकावरील मािहती¸या नमÆुयासाठी 
ÿितगमन समीकरणाची गणना केली जाऊ शकते. जसे िक अगोदर नमूद केÐयाÿमाणे, ह े
समीकरण मलुाखतकÂया«कडून िनकषाचंा अंदाज लावÁयाचे एक साधन ÿदान करते. 
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उदाहरणाथª , िवøेÂया¸या मािसक िवøìचा अंदाज सवंादा¸या अËयासावरील गणुावंłन 
लावला जाऊ शकतो. ÿितगमन समीकरणातून सवा«त अचूक अंदाज ÿाĮ केला जाऊ 
शकतो, जसे कì पढुील ÿमाणे:  

िवøì = $ ४०० × सराव ÿाĮांक + $ २००० 

या समीकरणात ‘अ’ Ìहणजे २,००० डॉलसª आिण ‘ब’ Ìहणजे ४०० डॉलसª होय. जर 
एखाīा Óयĉìचा सराव ÿाĮाकं १० असेल तर Âयाची िकंवा ितची िवøì $ ६००० असेल, 
असा अंदाज लावला जाईल: 

िवøì = $ ४०० × १० + $ २००० िवøì = $ ६०००  

जर दसुöया Óयĉìचा चाचणी ÿाĮाकं ५ असेल, तर Âयाची िकंवा ितची िवøì $ ४००० 
असेल, असा अंदाज लावला जाईल: 

िवøì = $ ४०० × ५+ $ २००० 

िवøì = $ ४००० 

वरील उदाहरणात, पिहÐया Óयĉìस ÿाधाÆय िदले जाईल, कारण Âयाची िकंवा ितची 
अनमुािनत कृती  अिधक आहे. 

जेÓहा एकापे±ा अिधक मलुाखतकत¥ असतात, तेÓहा समान ÿिøया लागू केली जाते. या 
ÿकरणात एकािधक सहसबंंध आिण एकािधक ÿितगमनाचा वापर समािवĶ आहे. एकािधक 
सहसबंंध Ìहणजे एक िनकष आिण एकाच वेळी दोन िकंवा अिधक मलुाखतकत¥, यां̧ यातील 
परÖपरसबंंध होय. एकािधक सहसबंंध गणुाकं r Ĭार ेदशªिवला जातो. बहòिवध ÿितगमन हे 
एक सािं´यकìय तंý आहे, ज े एकाच वेळी दोन िकंवा अिधक मलुाखतकÂया«शी सबंंिधत 
आहे. या समीकरणाचा उपयोग मलुाखतकÂया«¸या गणुावंłन िनकषाचंा अंदाज 
लावÁयासाठी केला जातो. अनेक ÿकरणामंÅये, अनेक मलुाखतकत¥ एकिýतपणे केवळ 
Âयां̧ या कोणÂयाही िनकषापे±ा अिधक अचूक अंदाज ÿदान कł शकतात. एकािधक 
ÿितगमन समीकरणाचे सामाÆय Öवłप दोन-पवुªसूचक ÿकरणासाठी आहे. 

 

या समीकरणात Xs हे मलुाखतकत¥ आहेत, Y हा िनकष आह,े a हा अंतछेद िकंवा 
आंतरखडं आहे आिण bs हे ÿितगमन ÿाĮाकं आहेत. ÿाĮाकं आिण अंतछेद िकंवा 
आंतरखडंाची गणना नमनुा मािहतीमधून केली जाते. X साठी मलुाखतकÂया«¸या मूÐयाचंी 
जागा घेऊन हे समीकरण सोडवले जाते. Âयानतंर िनकषासाठी पूवाªनमुािनत मूÐय मोजले 
जाते. मलुाखतकÂया«¸या सबंंधाचे पåरमाण आिण िनकष यावłन अंदाज िकती अचूक 
असÁयाची श³यता आहे, हे िनिĲत होते. जर मलुाखतकÂया«नी या िनकषाशी ŀढपणे सबंंध 
जोडला, तर पूवाªनमुािनत मूÐये बöयापैकì अचूक असÁयाची श³यता असते. जर 
मलुाखतकÂया«नी िनकषाशी फार चागंला सबंंध जोडला नाही, तर अंदाज फारसे अचूक 
नसतील. ÿÂयेक ÿितगमन समीकरण िवŁĦ-ÿमाणीकरण करणे आवÔयक आहे. िवŁĦ-
ÿमाणीकरण करÁयासाठी मािहती¸या एका नमÆुयापासून तयार केलेले समीकरण 

Y = (b१ × X१) + (b2 × X2) + a 
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मािहती¸या दसुöया नमुÆयावर लागू केले जाते. जेÓहा ÿितगमन समीकरणाचा वापर दसुöया 
नमÆुयावर केला जातो, तेÓहा गैर-महßवपूणª पåरणाम िमळत असतील, तर ते वापरले जाऊ 
नये. 

ÿमाणीकरण अËयास आयोिजत करÁयासाठी पयाªय (Alternatives to 

Conducting Validation Studies):   

सवª सÖंथा महागड्या आिण वेळखाऊ ÿमाणीकरण अËयासातून जाऊन कमªचाöयाचंी 
िनवड करत नाहीत. सÖंथाकंडे नेहमीच असे अËयास करÁयासाठी परुसेे लोक नसतात 
आिण हे अËयास करÁयासाठी पैसे िकंवा वेळ गुतंवÁयाची Âयाचंी इ¸छा नसते. शेकडो 
वेगवेगÑया नोकöया असणाöया सÖंथेसाठी, ÿÂयेक पदासाठी ÿमाणीकरण अËयास 
करÁयासाठी लाखो डॉलसª खचª येऊ शकतात.            

 पयाªयी ŀिĶकोन Ìहणजे िनवड साधनावंर अवलंबून राहणे जे ²ान, कौशÐये, ±मता आिण 
वैयिĉक वैिशĶे या आवÔयकताशंी जोडले जाऊ शकते. या ŀिĶकोनासह एखादी Óयĉì 
²ान, कौशÐये, ±मता आिण वैयिĉक वैिशĶे िनिĲत करÁयासाठी कायª-िवĴेषण करते. 
Âयानतंर ÿÂयेक ²ान, कौशÐये, ±मता आिण वैयिĉक वैिशĶे याचें मूÐयाकंन करÁयासाठी 
Öथािपत पĦती िनवडÐया जातात. जर कायª िवĴेषणाचे पåरणाम सूिचत करतात कì 
बोधिनक ±मतेची आवÔयकता आह,े तर िवīमान बोधिनक  ±मता चाचणी िनवडली जाऊ 
शकते. हा ŀिĶकोन िवīमान पĦतé¸या वैधतेशी सबंंिधत िवīमान सशंोधन िनÕकषा«वर 
मोठ्या ÿमाणात अवलंबून आहे. यात पवुªसूचकां̧ या वैधतेची चाचणी घेÁयासाठी मािहती 
सकंलनाचा समावेश नाही. एखादी सÖंथा िनवड पĦतé¸या िनवडीचे मागªदशªन करÁयात 
मदत करÁयासाठी अनेकदा वैधता सामाÆयीकरण पåरणामांवर अवलंबून राहó शकते. 

बहòतेक सÖंथा अिÖतßवात असलेली िनवड उपकरणे खरदेी करतात, जी इतरý िवकिसत 
केली गेली आहते. मानसशाľीय चाचणी कंपÆयांनी सÖंथानंा िवøìसाठी चाचÁया ÿमािणत 
केÐया आहेत. शेकडो वेगवेगÑया वैिशĶ्याचें मूÐयाकंन करÁयासाठी बहòतेक चाचÁया 
अिÖतßवात आहेत.  

िनवडीचे िनणªय कसेही घेतले गेले, तरी कोणाला कामावर ¶यायचे हे एकदा िनिĲत झाले, 
कì Âया Óयĉìने नोकरी Öवीकारावी, यासाठी ÿिøया सłु करणे आवÔयक आहे. एक 
ÿिøया जी अनेकदा वापरली जाते, ती Ìहणजे वाÖतववादी नोकरीचे पूवाªवलोकन, ºयाची 
पढेु चचाª केली जाईल. 

६.२ अजªदारानंा ÿÖतािवत नोकöया ÖवीकारÁयास आिण Âया अबािधत 
ठेवÁयास भाग पाडणे (GETTING APPLICANTS TO ACCEPT 
AND KEEP JOBS OFFERED) 

सघंटनानंी अजªदारानंा ÿÖतािवत नोकöया ÖवीकारÁयास भाग पाडणे महßवाचे असते. ºया 
अजªदाराचंी ओळख भिवÕयातील चागंले कमªचारी Ìहणून केली जाते, Âयानंी ÿÖतािवत काम 
Öवीकारले नाही, तर सपूंणª मेहनत वाया जाईल. नोकरी Öवीकारणाöया Óयĉéना नोकरी 
आवडत नाही, असे ल±ात आÐयास Âयानंी कमी कालावधीत नोकरी सोडू नये, याची 
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काळजी घेणेही िततकेच महßवाचे असते.  अजªदाराला नोकरी ÖवीकारÁयास Âयाचे/ितचे मन 
वळवणे, यात अनेक Óयूहतंýाचंा समावेश असतो. ÿथम, भरती ÿिøया माÆयतादशªक असणे 
महßवाचे आहे आिण सभंाÓय कमªचाöयाला असे वाटणे महßवाचे आहे, कì Âयाला िकंवा 
ितला योµय वागणूक िदली जात आह.े दसुर े Ìहणज,े वेतन आिण मोबदÐया¸या देयकाची 
तलुना Âयाच ±ेýातील तÂसम कामासंाठी इतर सघंटनां̧ या देयकाशंी केली पािहजे. ितसर े
Ìहणजे, नोकरीची सधंी Öवीकारणाöया या अजªदारावंर भरती करणाöया Óयĉé¸या वतªनाचा 
एक महßवाचा ÿभाव पडला पािहजे. चॅपमन एट अल. (२००५) यानंी हे दाखवून िदले, कì 
भरती करणाöयानंी Óयिĉिनķ असणे आिण नोकरीिवषयी ÿामािणक मािहती ÿदान करणे 
महßवाचे आहे. एखाīा संघटनािंवषयी चकुìचा माÆयतादशªक ŀिĶकोन बाळगÐयास 
गैरसमज होऊ शकतो. कारण नवीन कमªचाöयानंा पåरिÖथती िजतकì अनकूुल आहे, 
िततकì अनकूुल नाही असे आढळले कì समÖया िनमाªण होतात. 

वाÖतववादी कायª-पूवाªवलोकन (The realistic job preview - RJP):  

या पĦतीचा वापर नोकरी अजªदारानंा नोकरी आिण संघटना यांिवषयी योµय आिण अचूक 

मािहती देÁयासाठी केला जातो. सहसा, हे मािहतीपýक िकंवा चलत-िचýिफतबĦ 

(िÓहिडओ टेप) केलेÐया सादरीकरणाने केले जाते. एक चागंला वाÖतववादी कायª 

पूवाªवलोकनकताª नोकरीचे अनकूुल आिण ÿितकूल दोÆही पैलू माडंतो. उदाहरणाथª, अशी 

कÐपना करा, कì जी Óयĉì नोकरी Öवीकारते, ते अचूक आिण वाÖतववादी अपे±ांसह ती 

Öवीकारतो. Âया Óयĉìला नोकरीमÅये काय अनभुवावे लागणार आहे, हे माहीत असेल, तर 

Âया Óयĉìची नोकरीमÅये राहÁयाची श³यता अिधक असते आिण एखादी Óयĉì ते सहन 

कł शकत नसेल, तर Âया Óयĉì ती नोकरी नाकारतील . 

६.२.१ शाľीय/वै²ािनक िनवडीची उपयुĉता (The utility of scientific 
selection): 

कमªचारी िनवडीचा शाľीय िकंवा वै²ािनक ŀिĶकोन ही एक कठीण आिण वेळखाऊ 
ÿिøया आहे. तर, सघंटनासंाठी Âयाची उपयĉुता िकंवा मूÐय काय आहे? या ÿĳाचे उ°र 
देखील सोपे नाही. सशंोधनाने हे िसĦ केले आहे, कì शाľीय िनवड फायदेशीर ठł शकते 
आिण पåरणामी चागंले कमªचारी िनयĉु केले जाऊ शकतात. परतं,ु एकूणच सघंटनाÂमक 
कामकाजावर Âयाचे पåरणाम िनिĲत करणे िततकेसे सोपे नसते. औīोिगक/ सघंटनाÂमक 
मानसशाľ²ांनी िनवड ÿिøयेची उपयĉुता शोधÁयासाठी काही गिणती ÿिøया िवकिसत 
केÐया आहेत. पढुील िवभागात, ÿथम, िनवड उपकरणामंळेु चागंÐया कमªचाöयाचंी नेमणूक 
कशी होऊ शकते, यावर चचाª केली जाईल. मग या िनवड ÿिøयेमळेु सघंटनाÂमक 
कामकाजावर महßवाचे पåरणाम कसे होऊ शकतात, हे दशªिवÁयासाठी उपयĉुता 
िवĴेषणाचा (utility analysis) कसा उपयोग केला गेला आहे, याचा िवचार केला जाईल. 
या िववेचना¸या आधार ेतीन मूलभूत सकंÐपना पढुीलÿमाणे आहेत.  

मूळ/ आधार दर (Base-rate):  
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कोणÂयाही नोकरीसाठी सवª अजªदाराचंी नेमणूक केली गेली असेल, तर आधार दर ही 
नोकरीमÅये यशÖवी होणाöया अजªदाराचंी ट³केवारी आहे. अशा काही नोकöया आहेत, 
िजथे बहòतेक अजªदार यशÖवी होतील आिण आधार दर १००% ¸या जवळपास असेल. 
इतर कामासंाठी तलुनेने फारच कमी अजªदार यशÖवी होतील, ºयामळेु आधार दर ०% 
¸या जवळपास जाईल. ५०% ¸या आधार दराचा पåरणाम जाÖतीत अिधक उपयĉुतेमÅये 
होतो, कारण तो पूवाªनमुाना¸या अचूकतेत सधुारणा करÁयासाठी सवाªिधक जागा ÿदान 
करतो. समजा नोकरीवर असणाöया कमªचाöयाशंी असणाöया पूवê¸या अनभुवावłन 
आपÐयाला आधार दर माहीत आहे. जर यापूवê ५०% यशÖवी झाले असतील, तर कोणते 
अजªदार यशÖवी होतील, याचा अंदाज घेऊन आपण अपे±ा कł शकता, असा सवō°म 
अचूकतेचा दर ५०% आहे. जर तÌुही असा अंदाज बाधंला असेल, कì ÿÂयेक अजªदार 
यशÖवी िकंवा अयशÖवी होईल, तर तÌुही अÅयाª वेळेला बरोबर असÁयाची अपे±ा कराल. 
मलुाखतीचा वापर कłन आपण आपली अचूकता १००% पय«त सधुाł शकता. हे आधार 
दर आिण आपÐया पवुªसूचक दरÌयान¸या अचूकतेत ५०% ¸या फरकाचे ÿितिनिधÂव 
करले. 

जर आपÐयाला माहीत असेल, कì आधार दर ५०% पे±ा कमी िकंवा अिधक आह,े तर 
आपण ÿÂयेक अजªदार यशÖवी होईल (जर आधार दर ५०% पे±ा अिधक असेल तर) 
िकंवा यशÖवी होणार नाही (जर आधार दर ५०% पे±ा कमी असेल तर) असा अंदाज 
लावून पूवाªनमुानाची ५०% पे±ा चागंली अचूकता ÿाĮ कł शकता. उदाहरणाथª, ६०% 
आधार दर ÿÂयेकजण यशÖवी होईल, असा अंदाज असÐयास समुार े ६०% अचूकता 
देईल. ४०% चा आधार दर जवळजवळ ६०% अचूकता देईल जर आपण असा अंदाज 
लावला कì ÿÂयेकजण अयशÖवी होईल (४०% लोक यशÖवी होÁयाचा अथª असा आहे कì 
६०% यशÖवी नाहीत). दोÆही ÿकरणामंÅये, पूवाªनमुान अचूकतेचा सवा«त मोठा सभंाÓय 
फायदा ६०% ते १००% पय«त आहे. आधार दर दोÆही िदशेने ५०% पे±ा अिधक िभÆन 
असेल (बहòतेक कमªचारी यशÖवी आहेत िकंवा यशÖवी नाहीत), जर आपÐयाकडे पåरपूणª 
पूवाªनमुान असेल, तर सधुारणेसाठी जागा लहान आहे. अशा ÿकार,े ५०% पे±ा अिधक 
िकंवा Âयापे±ा कमी असलेले सवª आधार दर ५०% पे±ा अिधक फायīासाठी कमी जागा 
देतात.  

िनवड गुणो°र (Selection Ratio):  

ÿÂयेक सघंटनेमÅये ठरािवक सं́ येने कमªचारी भरती करणे आवÔयक असते. िनवड 
गणुो°र हे ताÂपरुÂया ÖवŁपात िनयĉु केलेÐया अजªदाराचें ÿमाण असते. िनवड गणुो°राचे 
ÿमाण मोजÁयासाठी पदाचंी सं́ या अजªदारां̧ या सं́ येनसुार िवभागली जाते. ºया 
सघंटनेमÅये åरĉ पदासाठी बरचे अजªदार असतात, Âया सघंटनेचे कमªचारी िनवड ÿमाण 
कमी असते. तर काही सघंटनेमÅये असे आढळून आले, कì ºयां̧ याकडे åरĉ पदासाठी 
काही अजªदार असेल, Âयाचें िनवडीचे ÿमाण अिधक असेल. उदाहरणाथª, जर ÿÂयेक 
नोकरीसाठी १०० नोकरी अजªदार असतील, तर िनवड गणुो°र १/१०० असेल. ÿÂयेक 
पदासाठी दोन अजªदार असतील, तर िनवड गणुो°र १/२ असेल. सÖंथेत åरĉ जागा कमी 
असतील, तर सघंटनेला कमªचारी िनवडी¸या अिधक सधंी ÿाĮ होतात. दूर¸या काळात, 
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जेÓहा अनेक अजªदारामंधून िनवड करायची असेल, तेÓहा एखादी सघंटना अिधक चागंÐया 
लोकानंा िनयĉु कł शकते. 

 

 

वैधता (Validity):  

िनवड साधनाचंी वैधता हे परÖपरसबंंधाचें पåरणामांचे िनकष आहेत. यामंÅये सहसबंंध 

िजतका मोठा असेल, िततके अिधक आिण अचूक िनकष िमळवला जातो. िनकषाचंा अंदाज 

िजतका अचूक असेल, िततकì Âयाची उपयĉुता अिधक असते. 

६.२.२ शाľीय /वै²ािनक िनवडी¸या उपयुĉतेचे संगणन करण े (Computing the 
Utility of Scientific Selection):   

मलुाखतीचा पåरणाम भिवÕयातील चागंÐया कमªचारी िनवडीवर होतो. परतं,ु काही िठकाणी 
या पĦतीचा फारसा फायदा बघायला िमळत नाही. काही ÿकार¸या नोकöयामंÅये नोकरी 
करÁयासाठी आवÔयक असणारी कौशÐये िकंवा ÿिश±णा¸या पĦतीमÅये फारसे काही 
नसते (उदाहरणाथª, सÖंथा कामगार) अशा वेळी महागडी आिण वेळखाऊ िनवड पĦत 
वापरणे आिण औिचÂय िसĦ करणे, कठीण होऊन बसते.  

आ°ापय«त चचाª करÁयात आलेÐया उपयĉुता सकंÐपनेमÅये यशÖवी िवŁĦ अयशÖवी 
कमªचाöयाचंी ओळख पटिवÁयाचा सबंंध आहे. कमªचाöयांची िनवड करÁयासाठी वैध िनवड 
पĦती वापरÐयाने कोणÂया ÿकार¸या कामिगरीमÅये सधुारणा होऊ शकतात, हे पाहÁयास 
उपयĉुता िवĴेषणे देखील मदत करतात. जर एखादे िनवड साधन वैध असेल, तर आपण 
असे गहृीत धł शकतो, कì Âया साधनाĬंार े िनवडलेÐया Óयĉé¸या नोकरीची कायª±मता 
चागंली असेल. अनेक अËयासामंधून असे िदसून आले आहे कì, कारखाÆयाचे काम 
(कॅÌपबेल, गॅसर आिण ओÖवाÐड, १९९६) सार´या मापनयोµय साधनाĬंार े नोकरीवर 
सवा«त कमी कृती करणाöयापे±ा सवाªिधक कलाकार १६ पट अिधक उÂपादन±म असू 
शकतात. जर एखादी Óयĉì Âया कामिगरी¸या लाभा¸या आिथªक मूÐयाची गणना कł 
शकली, तर एखादी Óयĉì िनवड उपकरण वापरÁया¸या उपयĉुतेची गणना कł शकते. 
उपयĉुता िवĴेषणा¸या सवō°म ŀिĶकोनािवषयी औīोिगक /सÖंथाÂमक ±ेýात बरीच चचाª  
झाली आहे. नोकरी¸या कामिगरी¸या आिथªक मूÐयािवषयी लोक कसे िनणªय घेतात (बेकर 
आिण हòसेलीड, १९९२). शाľीय िकंवा वै²ािनक िनवडीमुळे सÖंथानंा जो आिथªक लाभ 
िमळू शकतो, Âयाची गणना करणे कठीण असू शकते. सशंोधनात असे िदसून आले आहे, 
कì ते ल±णीय असू शकते. Óहॅन इĥेिकंगे आिण इतर (२००९) यानंी एका सशंोधनात 
फाÖटफूड सÖंथेतील वैयिĉक उपहारगहृां̧ या आिथªक कामिगरीवर वै²ािनक िनवड 
ÿणालीचा वापर केÐयामळेु होणाöया पåरणामाचंा अËयास केला. Âयानंा असे आढळले, कì 
ºया िवभागांनी सÖंथाचंी िनवड ÿणाली वापरली आह,े Âयाचें अिधक समाधानी úाहक 
आहेत आिण ते Âया िवभागापें±ा अिधक फायदा कमावणार े आहेत, ºयानंी ती िनवड 
ÿणाली वापरली नाही. 
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६.३ िनवड आचरणात आतंरराÕůीय फरक (INTERNATIONAL 
DIFFERENCES IN SELECTION PRACTICES)     

वेगवेगÑया देशातंील सघंटनामंÅये िकंवा एकाच सÖंथे¸या शाखामंÅये िनवड पĦती मोठ्या 
ÿमाणात िभÆन असतात. एका अËयासात रायन, मॅकफारलडँ, बॅरन आिण पेज (१९९९) 
यानंी २० देशातंील ९५९ सघंटनां̧ या ÓयवÖथापकाचें सव¥±ण केले. हा अËयास या 
ÓयवÖथापकाचें िनवड आचरण आिण ते वापरत असणाöया िनवड साधनािंवषयी होता.  

Âयावेळी िनवड साधन Ìहणून मलुाखत, कमªचाöयाची सदंभª तपासणी करणे, अजª दाखल 
करणे, हे सवा«त लोकिÿय आिण सावªिýक वापरले जाणार े िनवड साधन Ìहणून वापरले 
जाते. Âयावेळी िनवड साधन Ìहणून मानसशाľीय चाचÁयांचा िवचार केला जात नÓहता. 
मानसशाľीय चाचÁयाचंा िवचार करता, ÓयिĉमÂव आिण बोधिनक ±मता चाचÁया 
जगभरात सवा«त लोकिÿय होÂया. पण Âयांचा वापर देशोदेशी िकती होतो, यात बराच फरक 
होता.  

úीसमÅये चåरýाÂमक शोिधका (Biographical inventories) आिण मलुाखती सवा«त 
लोकिÿय होÂया, तर बेिÐजयम आिण ÖपेनमÅये चाचÁया सवा«त लोकिÿय होÂया. िझबारास 
आिण वड्ुस (२०१०) यानंी यू. के.¸या ५७९ सघंटनाचें Âयां̧ या िनवड आचारणािंवषयी 
सव¥±ण केले आिण Âयाचंी तलुना अमेåरकन सघंटनाशंी केली. अमेåरकन सÖंथामंÅये 
पाĵªभूमी तपासणी (background checks), चåरýाÂमक शोिधका, असरंिचत मलुाखती 
आिण कामाचे नमुने आिण ±मता चाचÁयांचा वापर करÁयाची श³यता कमी होती. नेवेल 
आिण टॅÆÖले (२००१) यानंा असे आढळले, कì ºया देशांमÅये नोकरी¸या गरजा आिण 
पåरिÖथती समान होती, तेथेदेखील िनवड आचरण िभÆन आहेत. Âयां̧ या मते, काही 
सामािजक घटक असे आहेत, कì जे यासाठी कारणीभूत आहेत. ÿथम, हे महßवाचे आहे, 
कì ÓयवÖथापकानंा िनवड ÿिøयेिवषयी ते वापरÁयापूवê मािहती असणे महßवाचे आहे. 
राÕůीय सीमा ओलाडूंन ÓयवÖथापकामंधील सवंाद अगदी अलीकड¸या काळापय«त 
मयाªिदत होता आिण Ìहणूनच एका िठकाणी शोधÐया गेलेÐया अिधक चागंÐया िनवड 
पĦतीची मािहती नेहमीच दसुöया िठकाणी कळू शकणार नÓहती. इंटरनेटमळेु शारीåरक 
अंतर आिण राÕůीय सीमा या मयाªदा कमी झाÐया असÐया, तरी अजूनही अनेक िठकाणी 
भाषेचे अडथळे आहेत. दसुर ेÌहणजे, कायदे आिण िनयम िनवड ÿिøयेवर ÿभाव पाडतात. 
सयंĉु राÕůामंÅये, िनवड कशी केली पािहजे, हे ठरवणारा भेदभाव-ÿितबंधक कायदा आहे. 
अनेक यरुोिपयन देशामंÅये सघंटना अमेåरकेपे±ा िनवड ÿिøयेवर अिधक ÿभाव पाडतात. 
ितसर े Ìहणजे या बाबतीत आिथªक घटक महßवाचे आहेत. ते कोणÂया ŀिĶकोनांचा वापर 
केला जातो, यावर मयाªदा घालतात. कमी समĦृ देशामंÅये महागडे मूÐयाकंन श³य नाही. 
शेवटी, मूÐयामंÅये आिण जे महßवाचे मानले जाते, Âयात साÖंकृितक फरक आहेत. 
उदाहरणाथª , काही देशामंÅये िÖथती¸या ÿितकापें±ा कतृªÂव अिधक महßवाचे असते. कमी 
समĦृ देशामंÅये, महािवīालयीन ®ेणी-गणु सरासरी (Grade Point Average - GPA –
जी.पी.ए.) हे ºया सÖंथेतून िश±ण घेतले Âया सÖंथे¸या िÖथतीपे±ा अिधक महßवाचे मानले 
जाईल, परतं ुकाही देशामंÅये याची उलट पåरिÖथती सÂय असू शकते.  

६.३.१ कायदेशीर समÖया (Legal issues): 
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जगभर हे आता माÆय झाले आहे, कì सघंटनानंी Âयां̧ या कायªपĦतीमÅये भेदभाव कł 
नये, जसे कì कामावर घेणे आिण बढती देणे. बहòतेक देशामंÅये सघंटनांचे भेदभावपूणª कृÂय 
करÁयापासून कमªचाöयां̧ या अिधकाराचें सरं±ण करणारे कायदे आहेत. बहòतेक देश 
िľयानंा सरं±ण देतात, तर काही कृÕणवणêयानंा सरं±ण देतात. ºया देशामंÅये मोठ्या 
ÿमाणात कृÕणवणêय अÐपसं´याक आहेत, तेथे कृÕणवणêयानंा सरं±ण िदले जाÁयाची 
श³यता आहे. कमी कृÕणवणêय असणाöया देशामंÅये हे सरं±ण कदािचत कायīात 
सापडणार नाही. या िवभागात, अमेåरकेत आिण Âया बाहेरील अशा दोÆही ÿकार¸या 
कमªचारी िनवडीमÅये समािवĶ असणाöया कायदेशीर मदुī्ावंर चचाª केली जाईल. 

संयुĉ राÕůांमधील कायदेशीर िनवड (Legal Selection in the United States): 

अमेåरकेमÅये १९६४ पूवê वािंशक अÐपसं́ याक आिण नोकरी धīंातील िľयाशंी मोठ्या 
ÿमाणावर भेदभाव केला जात होता. १९६४ साली नागरी ह³क कायदा (Civil Rights 
Act) अिÖतÂवात आला आिण Âयामळेु सघंटनाचंी कमªचारी िनवडÁयाची पĦत बदलली 
आिण Âयामळेु कमªचाöयांना भेदभावापासून कायदेशीर सरं±णही देÁयात आले. असे Ìहणता 
येईल, कì अमेåरकेत नोकरभरतीतील भेदभाव पूणªपणे सपंĶुात आलेला नाही, कारण 
एकट्या २००५ साली १,४६,००० हóन अिधक तøारी आÐया होÂया (गोÐडमन, गटेुक, 
Öटाइन, आिण लईुस, २००६). परतं,ु गेÐया काही दशकातं बरीच ÿगती झाली आह.े 
१९६४ ¸या नागरी ह³क कायīाने अÐपसं́ याक आिण रोजगारात इतर गटाशंी भेदभाव 
करणे बेकायदेशीर ठरवले.   

कायīात अगदी ÖपĶपणे Ìहटले आहे, कì कोणाहीिवŁĦ भेदभाव करणे बेकायदेशीर आहे, 
परतं ु असे काही लोक आहेत, जे कायīातंगªत सरं±णाचे लàय ठरले आहेत. या गटानंा 
सरंि±त वगª (protected classes) Ìहटले जाते आिण Âयात अशा लोकाचंा समावेश आहे, 
जे पूवê भेदभावाचे लàय होते. काही उदाहरणे Ìहणजे आिĀकन अमेåरकन, िहÖपॅिनक, मूळ 
अमेåरकन आिण िľया. ते सवª सरंि±त वगाªचे ÿितिनिधÂव करतात. सÅया¸या काळात 
वय, रगं, अपंगÂव, िलंग, राÕůीय उÂप°ी, वशं आिण धमª  या आधारावर भेदभाव करणे 
बेकायदेशीर आहे. 

कमªचारी िनवडीबाबत एकसमान मागªदशªक तßव े (Uniform Guidelines on 

Employee Selection):  

१९७८ मÅये, अमेåरकन सरकारने कमªचारी िनवड ÿिøयेवरील समान मागªदशªक तßवे 

(१९७८) आणली, जी कमªचाöयां̧ या कायदेशीर िनवडीसाठी मागªदशªक तßवांचा एक संच 

Ìहणून ओळखली जातात. या तßवाचंा सłुवातीचा हेतू सरकारी यýंणानंा अजª करÁयाचा 

होता. परतं,ु नतंर सवª सÖंथासंाठी Öवीकाराहª कायदेशीर पĦती Ìहणून ही मागªदशªक तßवे 

Öवीकारली गेली. समान मागªदशªक तßवां̧ या सवा«त महÂवा¸या सकंÐपनापैंकì एक Ìहणजे 

ÿितकूल पåरणाम. ºयाचा अथª असा आहे, कì िदलेÐया िनवड सरावाचा सरंि±त वगाªवर 

होणारा पåरणाम. सरंि±त वगª आिण तलुना गटा¸या िनवड गणुो°रां̧ या ŀĶीने याची 

Óया´या केली जाते. जेÓहा चार-पंचमाशं िनयमाचे उÐलंघन केले जाते, तेÓहा Âयाला 
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ÿितकूल ÿभाव (adverse impact) Ìहणून सबंोधले जाते, याचा अथª असा आहे कì 

सरंि±त वगाªसाठी िनवड गणुो°र तलुना गटा¸या (रॉथ, बॉबको आिण िÖवÂझल«ड, २००६) 

¸या तलुनेत ८०% िकंवा चार-पंचमाशंपे±ा कमी आहे.  

ÿितकूल पåरणाम हा िनवडीतील सभंाÓय भेदभावासाठी एक उंबरठा आहे. सरंि±त वगाªवर 

िवपåरत पåरणाम करणार े िनवड साधन वापरणे बेकायदेशीर असेलच असे नाही. जर 

एखाīा िनवड उपकरणाचा िकंवा ÿिøयेचा िवपåरत पåरणाम होत असेल, तर Âयाची 

कायदेशीरता िनिĲत करÁयासाठी पढुील चाचÁया आहेत. िनवड साधने कायदेशीर 

होÁयासाठी नोकरी-सबंंिधत असणे आवÔयक आहे. याचा अथª असा आहे, कì ह े

नोकरी¸या यशासाठी आवÔयक असणाöया के.एस.ए.ओ.चे मूÐयाकंन करते. नोकरी 

ÿासिंगकता (job relevance) Öथािपत करÁयाचा एक मागª Ìहणजे िनवड साधने कायª-

कृतीचा वैध अंदाज आह,े हे दशªिवणे.  

जर िनवड पĦतéचा िवपåरत पåरणाम होत असेल, तर एखाīा सÖंथेने कायदेशीर 

आÓहानापंासून Öवत:चा बचाव करÁयास तयार असणे आवÔयक आहे. बोधिनक ±मता 

आिण शारीåरक सामÃयª या दोÆही चाचÁयांचा काही गटावंर ÿितकूल पåरणाम होÁयाची 

श³यता असते. जर एखाīा नोकरी¸या िवĴेषणात असे िदसून आले, कì हे गणुधमª 

नोकरीसाठी आवÔयक ²ान, कौशÐये, ±मता आिण वैयिĉक गणु (के.एस.ए.ओ.) आहेत 

आिण चाचÁया वैध असÐयाचे दशªिवले गेले, तरच Âयाचंा वापर योµय ठł शकतो. 

अÂयावÔयक काय¥ आिण वाजवी िनवास ÓयवÖथा (Essential Functions and 

Reasonable Accommodation): 

 १९९० मÅये अमेåरकÆस िवथ िडसॅिबिलटीज अॅ³ट (ADA) या नावाने ओळखला जाणारा 

एक नवीन कायदा समंत करÁयात आला. यामळेु अपंग लोकानंा कायदेशीर सरं±ण देÁयात 

आले. या कायīातून दोन सकंÐपना समोर आÐया. एक, आवÔयक कायª Ìहणजे ²ान, 

कौशÐये, ±मता आिण वैयिĉक गणु (के.एस.ए.ओ.),  जे नोकरीचा एक महßवाचा भाग 

आहेत. उदाहरणाथª, टायिपंग हे सिचवासाठी आवÔयक कायª आहे, परतं ुजड वÖतू उचलणे 

हे नाही. ²ान, कौशÐये, ±मता आिण वैयिĉक गणु (के.एस.ए.ओ.) यावंर आधाåरत 

अपंगÂव असणाöया Óयĉìस नोकरी नाकारणे बेकायदेशीर असू शकते, जे केवळ अनावÔयक 

काया«शी सबंंिधत आहे.  

दसुरी सकंÐपना Ìहणजे अपंगÂव असणाöया कमªचाöयासंाठी वाजवी िनवासÖथान होय. 

एखाīा सÖंथेने अपंगÂव असणाöया Óयĉìस हे काम करÁयास स±म करÁयासाठी श³य 

असलेले भ°े करणे अपेि±त आहे. उदाहरणाथª, एखाīा सÖंथेला चाकाचंी खचुê 

वापरणाöया एखाīा Óयĉìला कामावर घेÁयात अपयश येऊ नये, फĉ यासाठी कì Âयाला 

िकंवा ितला कामासाठी इमारतीत जाÁयासाठी दोन पायöया चढाÓया लागतात. एक 
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िकरकोळ आिण वाजवी िनवासÖथान Ìहणजे उतरण/रॅÌप ÿदान करणे, जेणेकłन ती Óयĉì 

अिधक अडचणीिशवाय इमारतीत ÿवेश कł शकेल आिण पायöया चढू शकेल.  

 

माÆयतादशªक/ होकाराथê  िøया (Affirmative Action):  

माÆयतादशªक िøया या िविवध पĦती आहेत, ºया सÖंथा रोजगारातील सरंि±त वगª 

सदÖयाचंी सं́ या वाढिवÁयासाठी वापरतात. Âयाचा मु́ य उĥेश असा आहे, कì काही 

िविशĶ गटानंा एकेकाळी उपलÊध नसलेÐया नोकöया ÿाĮ करÁयात काही िविशĶ गटानंा 

सामावून घेऊन नोकरभरतीत पूवê¸या भेदभावा¸या पåरणामाचंी काळजी घेणे. øॅिवट्झ 

(२००८) यानंी एका कायªøमाचंा अËयास केला, जे अÐपसं́ याक अजªदारांची सं´या 

वाढिवÁयासाठी आखणी केली गेली होती आिण Âया कायªøमानंी नोकरी¸या ÿÖतावामÅये 

अÐपसं́ याकांना ÿाधाÆय िदले होते. अÐपसं́ याक अजªदाराचंी सं́ या वाढिवÁयासाठी 

तयार केलेले हे कायªøम अितåरĉ भरती ÿयÂनामंÅये (उदाहरणाथª , अÐपसं́ याकांना 

लàय करणाöया माÅयमामंÅये जािहरात) गुतंवून िकंवा ÿिश±ण देऊन करतात, जेणेकłन 

अिधक अÐपसं́ याकाकंडे नोकरीसाठी आवÔयक ²ान, कौशÐये, ±मता आिण वैयिĉक 

गणु (के.एस.ए.ओ.) असावेत.  

ºया सÖंथाकंडे ५० पे±ा अिधक कमªचारी आहेत आिण ५०,००० डॉलसªपे±ा अिधक 

सरकारी करार आहेत, Âयानंा माÆयतादशªक िøया कायªøम असणे आवÔयक आहे. ही 

आवÔयकता अनेक महािवīालये आिण िवīापीठांना ÿभािवत करते, ºयां̧ या 

िवīाशाखामंÅये सरकारी संशोधन अनदुान आहे. इतर बहòतेक सÖंथासंाठी ही िøया 

ऐि¸छक आहे, जरी भेदभावपूणª पĦतéचा वापर कłन पकडले गेलेÐया काही मालकानंा 

Æयायालयाने Âयां̧ या बेकायदेशीर ÿथाचंा अंत करÁयासाठी माÆयतादशªक िøया कायªøम 

ÖवीकारÁयाचे आदेश िदले आहेत िकंवा जोरदारपणे ÿोÂसािहत केले आहे. अमेåरकेतील 

बहòतेक मोठ्या सÖंथा काही ना काही माÆयतादशªक कृतीचा सराव करतात; पण काही जण 

इतरापें±ा हे अिधक काटेकोरपणे करतात. िनयोĉा हा एक "माÆयतादशªक िøया" आहे, जो 

अनेक सघंटना आिण बहòतेक िवīापीठासंाठी सामाÆय आहे, या ठळकपणे ÿदिशªत केलेÐया 

सूचनेत Óयापक ÿथा िदसून येते. 

माÆयतादशªक िøया कायªøमाचे मु́ य उिĥĶ Ìहणजे भेदभावाची समÖया दूर करणे. अशा 
कायªøमाचंा काळजीपूवªक वापर करणे महßवाचे आहे, कारण Âयानंा मदत करÁयासाठी 
आखणी केलेÐया गटावंर Âयांचे अनपेि±त हािनकारक पåरणाम होऊ शकतात. हेलमन 
आिण Âयां̧ या सहकाöयांना असे आढळले, कì ºया िľयानंा कामावर घेÁयात ÿाधाÆय 
िदले जाते, Âयानंा Öवत:िवषयी आिण इतर िľयािंवषयी नकाराÂमक ŀिĶकोन असू शकतो 
(हेलमन, कॅÈलो, अमाटो, आिण Öटॅथाटोस, १९९३) आिण अशा नकाराÂमक िवचाराचंा 
Öव-िवĵासावर पåरणाम होऊ शकतो (हेलमन आिण अÐकॉट, २००१). हा ÿभाव 
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अÐपसं́ याक उमेदवारावंरही आढळला आहे (इÓहाÆस, २००३). िशवाय, माÆयतादशªक 
िøया कłन नेमलेÐया Óयĉìकडे अकायª±म Ìहणून पािहले जाÁयाची श³यता असते आिण 
माÆयतादशªक िøयाचा हा कलंक सहका-यां̧ या मनातून (हेलमन, बॅटल, केलर, आिण ली, 
१९९८) दूर करणे कठीण आहे. जेÓहा ÿाधाÆयाची वागणूक अÆयायकारक आहे 
(उदाहरणाथª, उलट भेदभाव Ìहणून) असे मानले जाते, तेÓहा गैर-लाभाÃया«वर ÿितकूल 
पåरणामदेखील सशंोधनात िदसून आले आहेत (हलेमन, मॅककुलोफ आिण िगÐबटª , 
१९९६).  

øॅिवट्झ (२००८) यां̧ या मते, माÆयतादशªक िøयेशी सबंंिधत कायªøमानंी वचन िदले 
आहे. Âयानंी सचुिवले, कì माÆयतादशªक िøया कायªøमांनी अÐपसं́ याक अजªदारांची 
सं́ या वाढिवणे आिण अÐपसं́ याक कमªचाöयांना कायम ठेवणे, या दोÆहéवर ल± क¤ िþत 
करणे आवÔयक आह.े जोपय«त अजªदारानंा आकिषªत करÁयाचा ÿĳ आहे, अिधक चागंले 
कायª िवपणन कłन आिण शै±िणक कायªøमाĬंार ेआवÔयक ²ान, कौशÐये, ±मता आिण 
वैयिĉक गणुासंह अÐपसं́ याकाचंी सं́ या वाढवून हे साÅय केले जाऊ शकते. दसुरीकडे, 
अÐपसं́ याकांसाठी कामाचे वातावरण आिण अनभुव सधुारणाöया कायªøमाĬंार ेधारणा पूणª 
केली जाऊ शकते. øॅिवट्झचे असे मत आहे, कì पåरणामकारक ठरÁयासाठी हे कायªøम 
केवळ अÐपसं́ याकासंाठीच नÓहे, तर सवा«साठी उपलÊध असले पािहजेत. उदाहरणाथª, 
असËयता कमी करÁया¸या एका कायªøमाने केवळ अÐपसं́ याकाÿंितच नÓहे, तर 
ÿÂयेकािवषयी¸या असËयतेवर ल± क¤ िþत केले पािहजे. अशा कायªøमासंह सवªसमावेशक 
असÁयाचा फायदा असा आहे, कì ते केवळ अÐपसं́ याकासंाठीच नÓहे तर ÿÂयेकासाठी 
कायªिवषयक अनभुव सधुारतात. 

संयुĉ राÕůांबाहरेील कायदेशीर िनवड (Legal Selection Outside the United 

States): 

औīोिगकìकरण झालेÐया जगातील अनेक देशामंÅये अमेåरकेÿमाणेच भेदभावाचे कायदे 
आहेत. काही देश भेदभाविवरोधी कायदे (उदाहरणाथª , कॅनडा व दि±ण आिĀका) 
पाळÁयात अमेåरकेइतकेच कठोर आहेत, तर इतर काही देश अिधक िढसाळ (उदाहरणाथª , 
ऑÖůेिलया व इंµलंड) आहते. अमेåरकेने पढुाकार घेतला असला, तरी इतर देश 
कमªचाöयानंा अिधक सरं±ण देतात आिण अमेåरकì कायīात िवशेष उÐलेख न केलेÐया 
अितåरĉ गटानंा सरं±ण देतात, हे नमूद करता येईल. िविवध देश Âयां¸या भेदभावा¸या 
समÖयाकंडे कसे पाहतात, हे Âया समÖयां̧ या आिण Âयां̧ या समाजां¸या Öवłपावर 
अवलंबून असते. १९९५ मÅये, यनुायटेड िकंµडमने अपंगÂव भेदभाव कायदा सłु केला, 
जो अमेåरकेतील ए.डी.ए. सारखाच आहे. अमेåरकेÿमाणे, िनयोĉे, िवशेषत: ºयानंा अपंग 
Óयĉéिवषयी नकाराÂमक ŀिĶकोन आहे आिण ºयांना कायīाची खरोखर काय 
आवÔयकता आह,े यािवषयी फारसे ²ान नाही (जॅ³सन, फनªहॅम, आिण िवलन, २०००).  

कॅनडामधील कायदे हे अंमलबजावणी¸या बाबतीत अमेåरकेसारखेच आहेत, जरी 
कॅनडानेही िलंग-पसतंीवर आधाåरत भेदभाव नाकारला आहे, जे अमेåरकेत केले जात नाही. 
कायदेशीर समÖया टाळÁयासाठी कॅनडातील सÖंथानंी अमेåरकेत ºयाचें पालन केले 
जाईल, Âयां̧ या पĦतéचे पालन करणे आवÔयक आहे. आयल«ड हा कॅनडा िकंवा 
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अमेåरकेपे±ा अिधक सजातीय समाज आह,े ºयात कायदेशीर सरं±णासाठी दबाव 
आणÁयासाठी परुसेे अÐपसं́ याक गट कमी आहेत. आयल«डमÅये िलंग िकंवा वैवािहक 
िÖथती¸या आधार े भेदभाव करणे बेकायदेशीर आहे, परतं ुकायदा कृÕणवणêय िकंवा इतर 
अÐपसं́ याक गटािंवषयी मौन बाळगून आहे (फेडरशेन ऑफ आयåरश एÌÈलॉयसª, 
१९९१).  

येथे उÐलेख केलेÐया देशानंी, तसेच िकमान औīोिगकìकरण झालेÐया जगातील उवªåरत 
देशानंी कमªचाöयांची िनवड ही लोकां̧ या नोकरी-सबंंिधत गणुधमा«वर आधाåरत असावी, या 
कÐपनेचे समथªन केले आहे. या ŀिĶकोनामळेु िनयĉु केलेली Óयĉì ही अशी Óयĉì आहे, 
जी काम सवō°म ÿकार ेकł शकते. हे भेदभावपूणª पĦतéमुळे होणाöया िनवडीतील अÆयाय 
दूर करले. तसेच वय, रगं, अपंगÂव, िलंग, राÕůीय उÂप°ी, वशं, धमª , िलंग ÿाधाÆय िकंवा 
नोकरी¸या यशासाठी अÿासिंगक असणाöया इतर वैयिĉक वैिशĶ्यांचा िवचार न करता 
सवō°म-पाý लोकानंा कामावर घेऊन सघंटनानंा Âयाचंी पåरणामकारकता वाढिवÁयात 
मदत करणे आवÔयक आहे. 

६.४ साराशं 

कमªचाöयाचंी भरती करणे आिण Âयाचंी िनवड करणे, हे सÖंथेचे सवा«त महßवाचे कायª आहे. 
सÖंथा ÿभावी राहÁयासाठी आवÔयक ±मता असणाöया कुशल लोकाचंा परुवठा असणे 
आवÔयक आहे. अशा लोकानंा अिधúिहत करÁयासाठी चार-चरणांची ÿिøया समािवĶ 
असते, ºयामÅये नवीन कमªचाöयां̧ या आवÔयकतेचे िनयोजन करणे, पदासंाठी अजª 
करÁयासाठी योµय लोक िमळवणे (भरती), कोणाला कामावर ¶यायचे, हे िनिĲत करणे 
(िनवड) आिण िनवडलेÐया लोकानंा नोकरी ÖवीकारÁयास भाग पाडणे याचंा समावेश आहे. 
नवीन कमªचाöयां̧ या आवÔयकतेचे िनयोजन करÁयासाठी पूवाªनमुान पĦतéचा वापर करणे 
आवÔयक आहे. यात िविशĶ के.एस.ए.ओ. असणाöया लोकां̧ या गरजेची तलुना अशा 
लोकां̧ या सं́ येशी करणे समािवĶ आहे, ज ेया ±ेýात उपलÊध असू शकतात.  

सघंटनाÂमक बदल आिण िवÖतारासाठी भिवÕयातील िनयोजनात आवÔयक पदे 
भरÁयासाठी लोकां̧ या उपलÊधतेचा िवचार करणे आवÔयक आहे. या मदुī्ाचंा िवचार न 
केÐयामळेु एखादे महßवाचे सÖंथाÂमक कायª पार पाडÁयासाठी आवÔयक असणाöया 
लोकानंा शोधÁयात असमथªता येऊ शकते. पाý लोकाचंी कमतरता असÐयास लोकानंा 
नोकरीसाठी अजª करणे कठीण काम असू शकते. ही समÖया अनेकदा योµय लोकानंा अजª 
करÁयास भाग पाडÁयाची एक समÖया असते, कारण काही िविशĶ कौशÐये असणाöया 
लोकाचंा अितåरĉ आिण इतरासंह लोकाचंी कमतरता असू शकते. जािहरात, भरती 
करणाöयाचंा वापर करणे आिण वेब-आधाåरत सेवाचंा वापर करणे, यासंह सÖंथा 
अजªदारानंा ÿाĮ करÁयाचे अनेक मागª आहेत.  

शाľीय/वै²ािनक िनवडीमÅये िनवड उपकरणाचंा वापर समािवĶ आहे, जो कायª-
कृतीिवषयी अनमुान करÁयासाठी दशªिवला गेला आहे. ÿभावी िकंवा वैध िनवड उपकरणाचंी 
ÿणाली िवकिसत करणे, यात पाच-चरणांची ÿिøया समािवĶ आहे: के.एस.ए.ओ. 
नोकरी¸या िवĴेषणासह ओळखले जातात, िनकष िनवडले जातात, सभंाÓय पवुªसूचक 

mu
no
tes
.in



 

 

िनवड, पदयोजन आिण भरती यांसाठी 
मूÐयांकन पĦती - II 

 

99 

िनवडले जातात, सशंोधन अËयासासह पूवाªनमुान ÿमािणत केले जातात आिण शेवटी, 
पवुªसूचक दसुöया नमुना िकंवा अËयासासह छेद-ÿमािणत केले जातात.  

एकदा का एखाīा सÖंथेने कोणाला कामावर ¶यायचे हे ठरवले, कì, ितने Âया Óयĉìला ते 
काम ÖवीकारÁयासाठी पटवून िदले पािहजे. असे करÁयासाठी एखाīा सÖंथेने याची खाýी 
करणे आवÔयक आह,े कì ती इतर सÖंथानंी देऊ केलेÐया बि±सां̧ या समतÐुय बि±से देते. 
एखादी Óयĉì आिण नोकरी यां̧ यात चागंला सामना सिुनिĲत करÁयासाठी वापरली 
जाणारी एक ÿिøया Ìहणजे वाÖतववादी नोकरी पूवाªवलोकन, जी नोकरीिवषयी अचूक 
मािहती ÿदान करते, ºयामळेु अजªदारास िदलेली नोकरीची ÖवीकारÁयािवषयी मािहतीपूणª 
िनणªय घेता येतो. लोकानंा कामावर घेÁयासाठी पवुªसूचक वापरÁयाचे फायदे िनिĲत 
करÁयासाठी उपयĉुता िवĴेषणाचा वापर केला जातो. हे िवĴेषण गिणतीय सूýांवर 
आधाåरत आह,े ºयासाठी चागंÐया नोकरी¸या कामिगरी¸या आिथªक मूÐयाचा अंदाज 
आवÔयक आहे. उपयĉुता िवĴेषण करÁया¸या सवō°म मागाªिवषयी सशंोधकामंÅये 
मतभेद आहेत. असे असले, तरी उपयĉुते¸या िवĴेषणा¸या िनÕकषा«वłन असे िदसून 
आले आह,े कì शाľीय/वै²ािनक िनवडीमळेु सÖंथानंा भरीव फायदे होऊ शकतात. 
कमªचारी िनवड ही केवळ वै²ािनक ÿिøया नाही, तर ही एक कायदेशीर ÿिøयादेखील 
आहे. बहòतेक औīोिगक दशेामंÅये भेदभावपूणª िनवड पĦतéिवłĦ कायदे आहेत. 
अमेåरकेत वय, रगं, अपंगÂव, िलंग, राÕůीय उÂप°ी, वशं िकंवा धमाª¸या आधारावर भेदभाव 
करणे बेकायदेशीर आहे. कायदेशीर समÖया टाळÁयासाठी, सÖंथेने नोकरी-सबंंिधत 
घटकावंर िनवडीचे िनणªय घेणे आवÔयक आहे. 

६.५  ÿĳ 

१. बोधिनक  ±मतेचे मापन करÁयासाठी काही मानसशाľीय चाचÁयाचंी चचाª करा. 

२. मूÐयमापन क¤ þावंर एक टीप िलहा. 

३. सघंटना कमªचाöयांची िनवड कशी करतात? 

४.  ÿमाणीकरण अËयास कसा केला जातो? 

५.  िनवड पĦतéमधील काही आंतरराÕůीय  फरकाचंी चचाª करा. 

६.६ सदंभª 

Spector, P. E. (2012). Industrial and Organizational Psychology: 
Research and Practice (6th ed). United States: Wiley. 
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७ 
ÿिश±ण – I 

घटक संरचना  
७.०  उिĥĶ्ये 

७.१  ÿÖतावना  

७.१.१ ÿिश±णातील समािवĶ टÈपे 

७.२  गरजाचें मूÐयाकंन 

७.३  ÿिश±णाची उिĥĶ्ये 

७.४  ÿिश±ण रचना 

७.४.१ ÿिश±णाथêचंी वैिशĶ्ये 

७.४.२ ÿिश±णा¸या Öथानातंरणावर पåरणाम करणार ेरचना-घटक 

७.४.३ कायª-पयाªवरण  

७.५   साराशं  

७.६  ÿĳ   

७.७  सदंभª   

७.० उिĥĶ्ये  

हा  घटक वाचÐयानतंर तÌुही खालील बाबी समजÁयास स±म Óहाल – 

 औīोिगक िकंवा सघंटनाÂमक ±ेýातील ÿिश±णामÅये समािवĶ असलेले टÈपे 

 ÿिश±ण कायªøमासंाठी गरजाचें मूÐयाकंन कसे केले जाते आिण गरज मूÐयाकंनाचे 
महßव काय आहे? 

 ÿिश±ण कायªøमाची रचना करताना ÿिश±णाथêची कोणती वैिशĶ्ये ल±ात घेतली 
पािहजेत? 

 ÿिश±णाचे जाÖतीत जाÖत Öथानातंरण करÁयासाठी ÿिश±णाची रचना कशी केली 
जाऊ शकते? 

 कायª-पयाªवरणाचा ÿिश±ण Öथानातंरणावर कसा पåरणाम होतो? 

७.१ ÿÖतावना   

िनवडलेÐया आिण िनयĉु केलेÐया ÿÂयेक कमªचाöयाला काम सłु करÁयापूवê ÿिश±ण 
आवÔयक आहे. सवª Öतरातंील नोकöयासंाठी ÿिश±ण आवÔयक आहे. एखाīा 
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कमªचाö याला कायª पार पाडÁयासाठी आवÔयक असलेÐया ÿिश±णाची आवÔयकता असते. 
उदाहरणाथª , िलिपका¸या पदावर िनयĉु केलेÐया Óयĉìला िलिपक Ìहणून केलेÐया िविवध 
िøयािंवषयी ÿिश±ण आवÔयक असते. ÿÂयेक सÖंथा वेगळी असÐयाने एखाīा अनभुवी 
Óयĉìलाही Âया िविशĶ सÖंथेमÅये काम कसे चालते, यािवषयी काही ÿमाणात ÿिश±ण 
आवÔयक असते. अशा ÿकार,े एखाīा िवमान संÖथेने एका अनभुवी हवाई 
Öवागितका/सेिवकेची  िनयĉुì केली, तरीही Âया सÖंथेमÅये अवलंबÐया जाणाö या पĦती 
आिण कायªपĦतéकडे कमªचाö याला अिभमखु करÁयासाठी काही ÿिश±ण आवÔयक असेल. 

ÿिश±ण ही एक ÿिøया आहे, ºयामÅये एखाīा ÓयĉìमÅये कौशÐय िवकिसत करÁयासाठी 
आवÔयक ²ान आिण कौशÐये िशकवणे िकंवा िवकिसत करणे समािवĶ आहे. औīोिगक 
आिण सघंटनाÂमक ±ेýामÅये खालील कारणासंाठी ÿिश±ण आवÔयक आहे: 

१.  नवीन आिण नकुÂयाच िनयĉु कमªचाö यानंा नोकरीमÅये पार पाडÐया जाणाö या काया«चे 
ÿिश±ण आवÔयक आहे.   

२.   अगोदरच कायªरत असलेÐया कमªचाöयाला Âयाचंी उÂपादकता (productivity) आिण 
कृती (performance) सधुारÁयासाठी ÿिश±णाची आवÔयकता असू शकते. 

३.  जेÓहा कामा¸या ÖवŁपात बदल होतात िकंवा नवीन तािंýक ÿगतीचा पåरचय होतो, 
तेÓहा अगोदरच कायªरत कमªचाö यानंा नÓयाने सादर केलेÐया तंýासंाठी ÿिश±णाची 
आवÔयकता असू शकते. 

४. जेÓहा एखाīा कमªचाöयाला पदोÆनती िदली जाते, तेÓहा Âया Óयĉìला नवीन 
जबाबदाöया आिण काय¥ हाताळÁयास मदत करÁयासाठी ÿिश±ण आवÔयक असेल. 

िविवध सघंटनाÂमक सÖंथामÅये ÿिश±णाला वेगवेगÑया ÿमाणात महßव िदले जाते. बö याच 
सघंटनामंÅये कमªचाöयाला पुढील पदावर पदोÆनती िमळÁयासाठी काही िविशĶ ÿकारचे 
ÿिश±ण घेणे आवÔयक असते. उदाहरणाथª, काही सघंटनानंा Âया पदावर पदोÆनती 
देÁयापूवê ÓयवÖथापकाकडे काही शै±िणक पाýता िकंवा ÓयवÖथापनाचे ÿिश±ण असणे 
आवÔयक असते. कमªचाö या¸या िÖथतीनसुार आिण कमªचाö याने करावया¸या कामा¸या 
Öवłपावर ÿिश±णाला िदलेले महßव बदलू शकते. अÅयापनासार´या नोकöयासंाठी 
मािहती सतत अīायावत करणे आवÔयक आहे. Âयाचÿमाणे, िचकìÂसकांसाठी समकालीन 
कौशÐये आिण तंýासंह Âयाचें कौशÐय सतत सधुारणे आवÔयक आहे. या नोकöयांसाठी 
आजीवन आिण सतत ÿिश±ण आिण िशकÁयाची ÿिøया आवÔयक आहे. अशा ÿकार े
ÿिश±ण हे एक अितशय महßवाचे कायª आहे, ºयाची काळजी औīोिगक आिण 
सघंटनाÂमक मानसशाľ²ाने ¶यावी. 

ÿिश±ण कायªøमाची पåरणामकारकता िनधाªåरत करणारा एक अितशय महßवाचा घटक, 
Ìहणजे ÿिश±ण पĦतशीरपणे राबिवणे. सÅया आपण सघंटनाÂमक ±ेýामÅये ÿिश±ण 
पĦतशीरपणे सादर करÁयासाठी आवÔयक असलेÐया पायöया/टÈपे पाहó.  

७.१.१ ÿिश±ण ÿिøयेतील टÈपे  (Steps in the training process): 
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ÿिश±ण ÿिøया ÿभावी होÁयासाठी ते पĦतशीर राबिवणे आवÔयक आहे. पĦतशीर 
ÿिश±ण सÖंथेला सÖंथेची ससंाधने सवा«त ÿभावी मागाªने वापर करÁयास स±म करते. 
यामÅये पाच महßवा¸या टÈÈयाचंा समावेश आहे आिण आपण या टÈÈयाचें संि±Į िववरण 
पाहòया: 

१.  गरजांचे मूÐयांकन (Needs assessment): ÿिश±ण देÁयाची ही पिहली पायरी 
आहे. या टÈÈयात ÿिश±णाची आवÔयकता असलेÐया कमªचाöयाचंा िवचार करणे 
आिण सÖंथेला कोणÂया ÿकारचे ÿिश±ण आवÔयक असेल ते ओळखणे, याचा 
समावेश आहे.  

२. उिĥĶ्ये िनधाªåरत करण े(Setting Objectives): ºया Óयĉéना ÿिश±णाची गरज 
आहे आिण कोणÂया ÿकारचे ÿिश±ण आवÔयक आहे, हे ओळखÐयानतंर सघंटना 
ÿिश±णाĬार ेÿाĮ कł इि¸छत असलेली उिĥĶ्ये िनिĲत कł शकतात.  

३. ÿिश±ण कायªøमाची रचना (Designing the training program): 
उिĥĶ्यावंर आधाåरत ÿिश±ण कायªøमांची रचना आिण िनयोजन केले जाते, 
जेणेकłन ती उिĥĶ्ये साÅय करता येतील.  

४. ÿिश±ण कायªøमाचे िवतरण (Delivery of the training program): एकदा 
ÿिश±ण कायªøम िनयोिजत झाÐयानतंर तो ÿÂय±ात ÿिश±ण कायªøम आयोिजत 
कłन कायाªिÆवत केला जातो.  

५.  ÿिश±णाचे मूÐयांकन (Evaluation of training): Âयानतंर ÿिश±ण 
कायªøमा¸या पåरणामकारकतेचे मूÐयाकंन िकंवा मूÐयमापन कłन ÿिश±ण 
कायªøमाचा पाठपरुावा केला जातो.        ६ 

आता उदाहरणासह वरील टÈपा पाहó. उदाहरणाथª, एखाīा सघंटनेला ÿिश±ण कायªøम 
सłु करायचा असÐयास Âयासाठी कोणÂया ÿिश±ण कायªøमाची आवÔयकता असेल 
आिण Âया सघंटनेतील कोणकोणÂया लोकाचंी आवÔयकता आहे, ह ेशोधणे ÿथम महßवाचे 
आहे. उÂपादकता आिण कायª±मता सधुारÁयासाठी कोणÂया ÿकारचे ÿिश±ण आवÔयक 
आहे, ह े एखाīा िनद¥श क¤ þाला (Call centre) याचा ÿथम शोध घेणे आिण Âयासाठी 
आवÔयक असलेले कमªचारी कोण आहेत, याचादेखील शोध घेणे आवÔयक असेल. जर 
Âयानंा असे आढळून आले, कì बहòतेक कमªचारी जे सवंाद-कौशÐया¸या कॉलमÅये सहभागी 
होत आहेत, तर ते ‘सवंाद कौशÐय’ मÅये ÿिश±ण कायªøम घेÁयाचे ठरवू शकतात आिण 
सवंाद-कौशÐये असलेले कमªचारी कोण आहेत, हे शोधून काढू शकतात. यानतंर ते ÿिश±ण 
कायªøमाĬार े ÿाĮ होणारी उिĥĶ्ये ठरवतील आिण नतंर ती उिĥĶ्ये साÅय करÁयासाठी 
सवंाद-कौशÐय ÿिश±ण कायªøमाची रचना करतील. ÿिश±ण कायªøमातील आवÔयक 
घटकाचें िनयोजन केÐयानतंर ÿÂय± कायªøम आयोिजत केला जाईल िकंवा िवतåरत केला 
जाईल. Âयानतंर क¤ þ कमªचाö यानंा ÿदान केलेले सवंाद-कौशÐय ÿिश±ण हे कायªøम ºया 
उिĥĶ्यासंाठी हाती घेÁयात आले होते, ते साÅय करÁयासाठी ÿभावी होते कì नाही, याचे 
मूÐयाकंन केले जाईल. 
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यातील ÿÂयेक पायरी तपशीलवार समजून घेऊया आिण यापैकì ÿÂयेक पायरी महßवाची 
का आ,हे हे समजून घेÁयाचा ÿयÂन कłया. 

७.२ गरजाचें मूÐयाकंन (NEEDS ASSESSMENT) 

ÿिश±ण कायªøमाची ही पिहली पायरी आहे. या पायरीमÅये काय समािवĶ आहे आिण या 
पायरीचे महßव काय आहे, ते आपण आता पाहó. सघंटनेसाठी कोणते ÿिश±ण आवÔयक 
आहे, याचे मूÐयाकंन कłन ÿभावी ÿिश±ण कायªøम सłु झाला पािहजे. हे सूिचत करते, 
कì गरजाचें मूÐयाकंन ही ÿिश±ण कायªøमांची पिहली पायरी असावी. यामÅये संघटनेमÅये 
कोणाला ÿिश±ण आवÔयक आहे आिण सÖंथेमÅये कोणते ÿिश±ण आवÔयक आहे, ह े
समजून घेणे समािवĶ आहे. पĦतशीर गरज-मूÐयाकंनामÅये सÖंथे¸या ÿिश±ण गरजाचें 
तीन Öतरावंर िवĴेषण करणे समािवĶ आहे (गोÐडÖटीन, १९९३) खालीÿमाणे याचे  वणªन 
केले आह:े 

१. संघटनाÂमक Öतर (Organizational level):  

ÿÂयेक सघंटनेची वेगवेगळी उिĥĶ्ये असतात, जी ितला साÅय करायची असतात. 
उदाहरणाथª , काही सघंटनानंा Âयाचंा नफा वाढवायचा असतो, तर काही Âयां̧ या सेवेत 
सधुारणा कł इि¸छतात. ही उिĥĶ्ये समजून घेतÐयास Âया सघंटनेसाठी कोणÂया ÿकारचे 
ÿिश±ण आवÔयक आहे, याची कÐपना येईल. उदाहरणाथª, जर एखाīा उपहारगहृाचे 
उिĥĶ Âया¸या úाहकाचे समाधान वाढवणे असेल, तर úाहकाला सतंĶु करÁयासाठी सेवा 
ÿदाÂयानंा तंýाचें ÿिश±ण देणे आवÔयक आहे. सघंटनेचे Åयेय आिण ŀिĶकोन एका 
औīोिगक मानसशाľ²ाला संघटने¸या ÿिश±ण गरजा समजून घेÁयास मदत करतात. 

२. नोकरी/कायª Öतर (Job level):  

गरजा मूÐयाकंनाचा दसुरा Öतर, Ìहणजे कायª पातळीवर िवĴेषण करणे. ÿÂयेक कायाªसाठी 
कमªचाö याने िविवध कामे करणे आवÔयक असते. एखादे िविशĶ कायª करणार ेलोक ते कायª 
करÁयास स±म नसÐयास Âया कायाªसाठी ÿिश±ण आवÔयक असेल. उदाहरणाथª, जर 
एखाīा बकेँत, कारकुनी पदावरील कमªचाö यां̧ या कामिगरीसाठी लेखाकंनासाठी सगंणक 
सॉÉटवेअरचे ²ान आवÔयक असेल, तर Âया िलिपकानंा सॉÉटवेअरचे ÿिश±ण देणे 
महßवाचे आहे. 

३. Óयĉì Öतर (Person level):  

गरजा मूÐयाकंना¸या ितसöया Öतरासाठी Óयĉì Öतरावर िवĴेषण करणे आवÔयक आह.े 
यामÅये ÿÂयेक कमªचाöयाकडे Âयां̧ या पदासाठी आवÔयक कौशÐये आहेत कì नाही, याचे 
िवĴेषण करणे समािवĶ आहे. ºयां̧ याकडे आवÔयक कौशÐये नाहीत, Âयानंा Âयासाठी 
ÿिशि±त करणे आवÔयक आहे, जेणेकłन ते कायª±मतेने कायª कł शकतील. 
उदाहरणाथª , इिÖपतळातील काही िचिकÂसकानंा नवीन यýं कसे वापरावे याचे ²ान नसेल, 
तर Âया िचिकÂसकानंा नवीन यýं वापरÁयाचे ÿिश±ण देणे आवÔयक आहे. 
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वरील तीन Öतरावंरील िवĴेषण सघंटनेला काय आवÔयक आहे, ह ेसमजून घेÁयास स±म 
करले आिण Âयानसुार नवीन ÿिश±ण कायªøम गरजां̧ या मूÐयाकंना¸या आधारावर तयार 
केले जाऊ शकतात. जेÓहा एखादी सघंटना ÿÂयेक Óयĉìसाठी, िविशĶ कायª करणाöया 
Óयĉé¸या गटासाठी आिण सÖंथेतील सवª Óयĉéसाठी कोणते ÿिश±ण आवÔयक आहे याचे 
िवĴेषण करते, तेÓहा कोणÂया ÿिश±णाची आवÔयकता आह े आिण ºयानंा Âयाची 
आवÔयकता आहे, अशा Óयĉì कोण आहेत, याची सपूंणª मािहती सिुनिĲत करते. 

तथािप, सघंटनेमÅये अगोदरपासूनच अिÖतÂवात असलेÐया ÿिश±ण कायªøमाचें मूÐयाकंन 
करणे आिण ते आवÔयक आहेत कì नाही, हे ओळखणे देखील आवÔयक आहे. फोडª आिण 
रॉटन (१९८४)  यानंी सचुिवÐयाÿमाणे हे पढुील टÈÈयाĬंार ेकेले जाऊ शकते: 

१. अगोदरपासून अिÖतÂवात असलेÐया ÿिश±ण कायªøमाचें िवषय त²ाĬंार े (Subject 
Matter Experts - SMEs) मूÐयाकंन केले जाते. 

२. एस.एम.ई. (SMEs) चा दसुरा गट नतंर के.एस.ए.ओ. (KSAO) चे मूÐयमापन करतो 
आिण Âया के.एस.ए.ओ. (KSAO) ची Âया नोकरीसाठी िकती ÿमाणात आवÔयकता 
आहे, Âयाचे मूÐयाकंन करतो.  

अशा ÿकार,े के.एस.ए.ओ. (KSAO) ¸या िवकासात मदत करणार े ÿिश±ण कायªøम 
कायम ठेवले जाऊ शकतात आिण जे उपयĉु नाहीत, ते श³य असÐयास सधुाåरत केले 
जाऊ शकतात िकंवा दूर केले जाऊ शकतात. ÿिश±ण कायªøमात गरजाचें मूÐयाकंन हा 
एक अितशय महßवाचा टÈपा आहे. हे खालील ÿकार ेउपयĉु असÐयाचे िसĦ होते – 

१.  सघंटनेसाठी कोणÂया ÿकारचे ÿिश±ण कायªøम आवÔयक आहेत, हे सÖंथेला 
कळÁयास मदत होते. 

२. हे अगोदरच अिÖतÂवात असलेले कायªøम (programs) उपयĉु आहेत कì नाही, ह े
जाणून घेÁयास मदत करते. 

३. जे ÿिश±ण कायªøम उपयोगी नसतात, Âयावंरील पैशाचंा अपÓयय टाळून ÿिश±णावर 
खचª केलेÐया ससंाधनाचंा ÿभावीपणे वापर करÁयात मदत होते. 

जरी गरजाचें मूÐयमापन ÿिश±ण कायªøमांिवषयी महßवपूणª मािहती ÿदान करते, परतं ुफारच 
कमी सÖंथा ÿिश±ण कायªøमा¸या गरजाचें पĦतशीर िवĴेषण करतात. कोणासाठी आिण 
कोणते ÿिश±ण आवÔयक आहे, याचे मूÐयाकंन केÐयानंतर औīोिगक व सघंटनाÂमक 
मानसशाľ²ाने ÿिश±णाĬार ेकोणती उिĥĶ्ये साÅय करायची आहेत, हे िनिĲत करायचे 
असते. ही ÿिश±णाची दसुरी पायरी आहे. आता पढुील भागात आपण ÿिश±ण कायªøमाची 
उिĥĶ्ये ठरवÁयाची पायरी पाहó. उिĥĶ्ये कशी िनिĲत केली जातात आिण ÿिश±ण 
कायªøमाची उिĥĶ्ये िनिĲत करणे का महßवाचे आहे, हे समजून घेÁयाचा आपण ÿयÂन 
कł. 

७.३ ÿिश±णाची उिĥĶ्ये (OBJECTIVES OF THE TRAINING) 
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ÿिश±ण कायªøमा¸या गरजाचें मूÐयाकंन केÐयानतंर ÿिश±णाची पढुील पायरी Ìहणज े
ÿिश±ण कायªøमाची उिĥĶ्ये िनिĲत करणे. या टÈÈयात ÿिश±ण कायªøमाĬार ेसघंटनेचे 
कोणते उिĥĶ साÅय करायचे आहे, हे िनिĲत करणे समािवĶ आह.े ही उिĥĶ्ये गरजां̧ या 
मूÐयाकंनावर आधाåरत आहेत. उदाहरणाथª , जर सÖंथेला उपहारगहृातील कमªचाö यांची 
अिधक úाहक-अनकूुल असÁयाची गरज ही गरज-मूÐयाकंनात आढळली, तर Âयानंा िदले 
जाणार े ÿिश±ण úाहकांचे समाधान वाढवÁया¸या उĥेशाने असायला हवे. खालील 
कारणासंाठी उिĥĶ्ये असणे महßवाचे आहे: 

१. िदशा/ मागª (Direction):  

सवªÿथम ÿिश±ण कायªøमाला िदशा िदली जाते. उिĥĶ्ये असणे हे Åयेय साÅय 
करÁयासाठी ÿिश±ण कायªøमाची रचना करÁयात मदत करते. कोणÂयाही उिĥĶािशवाय 
ÿिश±ण कायªøम आखले जातात, तेÓहा Âयातून पैशाचा अपÓयय होतो. तसेच, ÿिश±ण 
कायªøमातून काय साÅय करायचे आहे, हे ÿिश±काला समजत नाही. 

२. मूÐयमापन (Evaluation):  

दसुर,े Ìहणजे ते ÿिश±ण कायªøमा¸या पåरणामकारकतेचे नतंर मूÐयमापन करÁयासाठी 
िनकषदेखील ÿदान केले जातात. अशा ÿकार े ÿिश±ण कायªøम उपहारगहृ कमªचाöयांना 
úाहक-अनकूुल बनवÁयासाठी िनयोिजत असÐयास हा कायªøम नतंर कोणÂयाही ÿकार े
úाहकाचें समाधान वाढले आहे कì नाही, याचे मूÐयमापन कłन Âया¸या पåरणामकारकतेचे 
मूÐयाकंन केले जाऊ शकते. 

एखादे ÿिश±ण कायªøम केवळ लोकिÿय आहे Ìहणून िकंवा इतर सघंटनानंी हाती 
घेतÐयामळेु ते राबवणे सÖंथांमÅये सामाÆय आहे. काहीवेळा एखाīा सÖंथेला ÿिश±ण 
कायªøमातूंन काय साÅय करायचे आहे, ह ेमाहीत नसताना ÿिश±ण कायªøम हाती घेतला 
जातो. यामळेु ÿिश±ण कायªøमावरील पैशाचा अपÓयय होतो आिण Âयाचा पåरणाम 
ÿिश±ण कायªøमा¸या अकायª±मतेतही होतो. हे दशªिवते, कì ÿिश±ण कायªøमाची 
पåरणामकारकता सधुारÁयासाठी ÿिश±णाची उिĥĶ्ये िनिĲत करणे, खूप महßवाचे आहे. 

एकदा उिĥĶ्ये ठरÐयानतंर ती उिĥĶ्ये साÅय करÁयासाठी ÿिश±ण कायªøमांची रचना 
केली जाते. ÿिश±ण कायªøमाची रचना करताना कोणÂया बाबी िवचारात ¶याÓयात, ते 
आपण आता पढुील भागात पाहó. 

७.४  ÿिश±ण रचना  (TRAINING DESIGN) 

आता आपण ÿिश±णा¸या ितसöया टÈÈयावर आलो आहोत. सÖंथे¸या गरजाचें मूÐयमापन 
केÐयानतंर आिण ÿिश±ण कायªøमाची उिĥĶ्ये ठरिवÐयानतंर ÿिश±ण कायªøमाचा 
तपशील तयार करणे आवÔयक आहे. आता ÿिश±ण कायªøमाचे िनयोजन करताना 
कोणÂया िविवध बाबéची काळजी ¶यायची, ते पाहó.  

या टÈÈयात, ÿिश±ण कायªøम िनयोिजत आिण तयार केला आहे. ÿिश±ण कायªøमाची 
रचना करताना िवचारात घेतलेला एक अितशय महßवाचा घटक Ìहणजे ÿिश±णाचे 
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Öथानातंरण. सघंटनेĬार ेिनयोिजत सवª ÿिश±ण कायªøमांचे उिĥĶ हे ÿिश±ण Öथानातंरण 
साÅय करणे हे आहे. ÿÂयेक सघंटनेची इ¸छा असते, कì कमªचाö याने ÿिश±ण पåरिÖथतीत 
िशकलेली कौशÐये नोकरी¸या पåरिÖथतीत वापरावी आिण लागू करावी. जेÓहा एखादी 
सÖंथा कमªचाö यांना सगंणका¸या वापराचे ÿिश±ण देÁयासाठी पैसे गुतंवते, तेÓहा ÿिश±ण 
कायªøमात जे काही िशकवले जाते, ते ÿिश±णाथêनंा समजणे आवÔयक आहे आिण Âयांनी 
नोकरी¸या िÖथतीत परत जावे आिण सगंणकाचे ²ान लागू करावे आिण कामा¸या िठकाणी 
सगंणकदेखील वापरा, अशी Âयाचंी इ¸छा असेल. जर ÿिश±ण कायªøम ÿिश±णाथêनंा 
सगंणक वापरÁयास िशकवत असेल, परतं ु ÿिश±णाथê काम करत असताना तो वापरत 
नसेल, तर याचा अथª असा होतो, कì ÿिश±ण कुचकामी होते. ÿिश±णा¸या पåरिÖथतीत 
िशकलेली कौशÐये नोकरी¸या पåरिÖथतीत ºया ÿमाणात लागू केली जातात, Âयाला 
ÿिश±ण “Öथानातंरण” Ìहणतात. ÿिश±ण कायªøमाचंी रचना अशा ÿकार े केली जावी, 
ºयामळेु ÿिश±णाचे अिधक सकाराÂमक Öथानातंरण होईल. 

आता ÿिश±णाचे Öथानातंरण ठरवणार ेवेगवेगळे घटक आिण ÿिश±ण पåरिÖथतीत होणार े
अÅययन पाहó. बाÐडिवन आिण फोडª (१९८८) यां̧ या मते, तीन ÿमखु घटक आहेत, ज े
ÿिश±णाचे Öथानातंरण िनिĲत करतात: ÿिश±णाथêची वैिशĶ्ये, ÿिश±ण रचनेची वैिशĶ्ये 
आिण कायª-पयाªवरणाची वैिशĶ्ये. ÿिश±ण कायªøमात िशकिवले जाणार े ²ान आिण 
कौशÐय हे कामा¸या पåरिÖथतीत कसे Öथानातंåरत केले जाते, यावर या घटकापैंकì ÿÂयेक 
घटक कसा ÿभाव टाकतो, ते आपण पाहó. ÿिश±णाथêचंी वैिशĶ्ये ÿिश±ण कायªøमातील 
अÅययन आिण Öथानातंरणावर कसा ÿभाव पाडतात, यावर आपण ÿथम चचाª कł. 

७.४.१ ÿिश±णाथê वैिशĶ्ये (Trainee characteristics): 

जेÓहा अनेक ÿिश±णाथê एकाच ÿिश±ण कायªøमाला उपिÖथत राहतात, तेÓहा Âया सवा«ना 
Âयाचा समान लाभ िमळत नाही. काही ÿिश±णाथê िशकतात आिण ल±णीय फायदा ÿाĮ 
करतात, तर काही यातून फार काही िशकू शकत नाहीत. ÿिश±णाथêची िविवध वैिशĶ्ये 
आहेत, जी Âयानंा ÿिश±णाचा िकती ÿमाणात फायदा होतो, यावर पåरणाम करतात. आता 
आपण ÿिश±णाथêचंी काही महßवाची वैिशĶ्ये पाहó, ºयाचा ÿिश±ण आिण Öथानातंरणावर 
पåरणाम होऊ शकतो. 

अ) ±मता (Ability):  

ÿिश±णाथêसोबत एक घटक, जो ÿिश±णातून ते िकती िशकतील हे ठरवतो, तो Ìहणज े
Âयाचंी ±मता. ÿÂयेक ÿिश±णाथê Âयां̧ या ±मते¸या सदंभाªत इतर ÿिश±णाथêपें±ा वेगळा 
असतो आिण ÿिश±णाथê¸या ±मतेवłन ते ÿिश±णातून िकती फायदा िमळवू शकतील, ह े
ठरवतात. उदाहरणाथª, एखाīा कमªचाöयाकडे उ¸च भािषक ±मता (शÊद व भाषा 
हाताळÁयाची ±मता) असÐयास कमी भािषक ±मता असलेÐया Óयĉì¸या तलुनेत Âयाला 
िकंवा ितला भाषा ÿिश±णातून अिधक फायदा होÁयाची श³यता असते. चागंÐया ÿिश±ण 
कायªøमाने ÿिश±ण देÁयापूवê ÿिश±णाथê¸या ±मतेचे मूÐयमापन केले पािहजे, जेणेकłन 
ºयाचंी ±मता कमी आहे, Âयानंा अिधक ÿिश±ण िदले जाईल. हे ÿिश±ण कायªøमातून 
अिधक चागंले ÿाĮ करÁयाची ±मता कमी असलेÐयानंा मदत करले. 
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ब) ŀिĶकोन (Attitude):  

ÿिश±णाथêचे आणखी एक वैिशĶ्य, जे ÿिश±ण कायªøमातून िशकÁयावर ÿभाव टाकते, ते 
Ìहणजे ÿिश±णाथêचा ŀिĶकोन. ÿिश±ण कायªøमािवषयी ÿिश±णाथê काय िवचार 
करतात, ह े ŀिĶकोनातून सूिचत होते. ÿिश±ण कायªøमाकडे सकाराÂमक ŀिĶकोन 
बाळगणाöया ÿिश±णाथêनंा ÿिश±णातून अिधक फायदा होÁयाची श³यता असते. ज े
ÿिश±णाथê आपÐयाला ÿिश±ण कायªøमातून िशकायचे आिण िमळवायचे आहे, या 
िवचाराने ÿिश±ण कायªøमाला उपिÖथत राहतात, ते अिधक चागंले िशकतील आिण ते 
Âयां̧ या नोकरी¸या पåरिÖथतीवर लागू करÁयाची श³यता आहे. दसुरीकडे, ते ÿिश±णाथê, 
ºयानंा असे वाटते, कì ÿिश±ण कायªøमास उपिÖथत राहणे Ìहणजे वेळेचा अपÓयय आह े
आिण ÿिश±णाचा Âयां̧ यासाठी काही उपयोग नाही, Âयांना Âयाचा फायदा होÁयाची 
श³यता कमी आहे. 

क) ÿरेणा (Motivation):  

ÿिश±णाथêची ÿेरणा ही Óयĉì ÿिश±णातून िकती िशकते, ह ेठरवणारा आणखी एक घटक 
आहे. जे ÿिश±णाथê चागंले िशकÁयासाठी ÿेåरत आहेत, Âयानंी ÿिश±ण कायªøमात जे 
िशकले आहे, ते नोकरीमÅये लागू करÁयाची अिधक श³यता आहे. अशा ÿकार े
ÿिश±णाथêचंी िनवड करणे आवÔयक आहे, ºयाचंी ÿेरणा जाÖत आहे आिण िशकÁयाकडे 
सकाराÂमक ŀिĶकोन आहे. तसेच, ÿिश±णासाठी बि±से आिण ÿबलन  देऊन 
िशकणाöयाचंी ÿेरणा वाढवÁयासाठी ÿिश±काने उपाययोजना करणे आवÔयक आहे. 

ड) अÅययन पĦती  (Learning style):  

ÿिश±ण कायªøमातून िशकÁयावर पåरणाम करणार े ÿिश±णाथêचे आणखी एक वैिशĶ्य 
Ìहणजे िशकणाöयाची िशकÁयाची शैली. ÿिश±णाथê ं̧ या पसतंी¸या अÅययन पĦतीत 
िभÆनता असतात. काही ŀक् माÅयमातून िशकणार े असतात, तर काही शािÊदक 
माÅयमातून िशकणार े असू शकतात. अशा ÿकार,े काही िशकणार े िलिखत सामúीसह 
चागंले िशकू शकतात, तर इतरानंा ®ाÓय-सादरीकरणाचा अिधक चागंला फायदा होऊ 
शकतो. चागंÐया ÿिश±ण कायªøमात िवīाÃयाª¸या िशकÁया¸या शैलीचा िवचार करणे 
आवÔयक आहे, जेणेकłन ÿÂयेक ÿिश±णाथêला ÿिश±ण कायªøमाचा फायदा होईल. 

अशा ÿकार,े ÿिश±णाथê¸या वैिशĶ्यांचा Âयां̧ या िशकÁयावर ÿबळ ÿभाव पडतो. ÿिश±ण 
कायªøमाचंी रचना करताना ÿिश±कांनी या घटकाचंा िवचार करायला हवा, जेणेकłन ते 
योµय ÿकारचे ÿिश±णाथê िनवडतील. तसेच, ÿिश±ण रचनेत बदल करणे आवÔयक आहे, 
जेणेकłन ÿिश±ण कायªøमाचा जाÖतीत जाÖत ÿिश±णाथêनंा फायदा होईल. 

ÿिश±ण कायªøमाची रचना करताना आणखी एक घटक ºयाचा िवचार करणे आवÔयक 
आहे, जो ÿिश±णाचे Öथानातंरण जाÖतीत जाÖत करÁयात मदत करले. या पढुील भागात 
ÿिश±ण Öथानातंरण िनिĲत करणाöया घटकाचंी चचाª करणार आहोत. 

७.४.२ ÿिश±णा¸या Öथानांतरणावर पåरणाम करणार े रचना-घटक (Design 
factors that affect the transfer of training): 
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अगोदर उÐलेख केÐयाÿमाणे एक ÿभावी ÿिश±ण कायªøम केवळ ÿिश±ण पातळीवरच 
नाही, तर कायª-पातळीवरदेखील बदल घडवून आणतो. ÿिश±ण कायªøम अशा ÿकार े
तयार केले पािहजेत, कì ते ÿिश±णाचे सकाराÂमक Öथानातंरण सलुभ करतील. याचा अथª 
असा आहे, कì ÿिश±ण सýामंÅये जे काही िशकले आहे, ते ÿिश±णाथêनंा ते Âयां̧ या 
कामा¸या िÖथतीत परतÐयावर लागू करणे श³य झाले पािहजे. 

ÿिश±णाथê ÿिश±णातून िकती िशकेल आिण ते लागू करले, हेदेखील ÿिश±ण कायªøमाची 
रचना कोणÂया पĦतीवर अवलंबून आहे. जेÓहा ÿिश±ण िश±णा¸या तßवावंर आधाåरत 
असते, तेÓहा ते जाÖतीत जाÖत िशकÁयाची तसेच ÿिश±णाचे Öथानातंरण होÁयाची 
श³यता असते. आता आपण िशकÁयाची काही महßवाची तßवे पाहó, ºयाचंा िशकÁयावर 
सकाराÂमक पåरणाम होऊ शकतो. 

अ) अिभÿाय  (Feedback):  

अिभÿाय हा चागंÐया ÿिश±ण कायªøमाचा महßवाचा घटक आह.े िशकणाöयाने 
िशकÁयािवषयी अिभÿाय िदला जातो, तेÓहा तो अिधक चागंले िशकतो. नवीन सगंणक 
सॉÉटवेअर वापरÁयासाठी ÿिश±ण घेतलेÐया Óयĉìला जेÓहा तो िकंवा ती ते योµयåरÂया 
वापरत आहे कì नाही, यािवषयी अिभÿाय िदला जातो, तेÓहा ते अिधक चागंले िशकÁयाची 
श³यता असते. अिभÿाय दोन महßवा¸या मागा«नी मदत करतो: 

(i)  ÿथम, तो िकंवा ती योµय िदशेने वाटचाल करत आहे, ते Óयĉìला 
सागंते.                     

(ii)  दसुर े Ìहणजे, जर िशकणाöयाने चूक केली, तर ÂयामÅये सधुारणा करÁयास मदत 
होते.  

ÿितिøया चकुì¸या वतªनाची योµय आिण वेळेवर चकुìचे वतªन सłु ठेवÁयास ÿितबंध 
करतो. जेÓहा यýं-चालक यýं योµयåरÂया चालवत नाही, तेÓहा लगेच अिभÿाय िदÐयास ते 
Âयाला िकंवा ितला ŀढतापवुªक चकुा सधुारÁयास मदत करले. 

ÿिश±ण ÿभावी होÁयासाठी अिभÿायाचे तßव समािवĶ करणे महßवाचे आहे. हे वेगवेगÑया 
ÿकार ेकेले जाऊ शकते: 

i. एक मागª Ìहणजे Óयĉìची अधूनमधून चाचणी घेणे आिण योµय अिभÿाय देणे. सवंाद 
कौशÐया¸या ÿिश±ण कायªøमात, ÿÂयेक कौशÐयानतंर ÿिश±क िशकवलेÐया 
सामúीवर आधाåरत काही कायª देऊ शकतो आिण Âयावर अिभÿाय देऊ शकतो.  

ii. ÿिश±ण कायªøमात अिभÿाय समािवĶ करÁयाचा दसुरा मागª Ìहणजे ÿिश±ण 
कायªøमात अिभÿाय तयार करणे, जेणेकłन ÿिश±णाथêनंा िशकÁया¸या 
ÿिøयेिवषयी आपोआप अिभÿाय िमळेल. उदाहरणाथª, कमªचाö यानंा खबंीरपणाचे 
कौशÐय ÿिश±ण िदÐयानतंर Âयानंा सगंणक-ÿोúाम केलेÐया सॉÉटवेअरĬार े काही 
पåरिÖथतéना ठामपणे ÿितसाद देÁयास सांिगतले जाऊ शकते. सॉÉटवेअर 
ÿितसादा¸या अचूकतेिवषयी िशकणाöयाला अिभÿाय देऊ शकते. अशा ÿकार,े 
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िशकणाöयाला Âया¸या Öवतः¸या ÿगतीिवषयी आिण िशकÁया¸या ÿिøयेिवषयी 
अिभÿाय िमळू शकतो. 

ब) सवªसामाÆय तßव े (General Principles):  

ÿिश±णाची पåरणामकारकता सधुारÁयासाठी िशकÁयाचे आणखी एक तßव ºयाचे पालन 
करणे आवÔयक आहे, ते Ìहणजे ‘सामाÆय तßवे’. अÅययनिवषयक िसĦातंानंी असे सचुवले 
आहे, कì िशकणे अिधक चागंले असते, जेÓहा िशकणाöयाला फĉ काय करायचे आहे, हेच 
माहीत नसते, तर ते का करायचे आहे याचीदेखील मािहती असते. उदाहरणाथª, यýं कसे 
चालवायचे हे केवळ यýं चालकाला सागंÁयापे±ा ते Âया पĦतीने का चालवायचे आहे, 
हेदेखील Âयानंा सूिचत करणे चागंले आहे. यýंािवषयी काही सामाÆय मािहती ÿदान केÐयाने 
आिण िविशĶ ÿिøयेचे पालन का केले पािहजे, हे कामाची अिधक चागंली समज िनमाªण 
करले. जरी यýं आिण Âया¸या यािंýकì तपशीलामंÅये जाणे आवÔयक नसले, तरी सामाÆय 
मािहती पढुील ÿिøये¸या चागंÐया िश±णास ÿोÂसाहन देईल. 

क) एकसमान घटक (Identical Elements):  

औīोिगक रचनेमधील ÿिश±णाचा नेहमीच ÿिश±णाचे सकाराÂमक Öथानातंरण करÁयाचा 
उĥेश असतो. ÿिश±णाने ÿिश±णा¸या पåरिÖथतीत िशकलेÐया गोĶéचा नोकरी¸या 
पåरिÖथतीमÅये अिधकािधक वापर केला पािहजे. सकाराÂमक Öथानातंरण िनिĲत करणारा 
एक घटक Ìहणज े दोन पåरिÖथतéमधील समानता. दोन काया«मÅये समानता िजतकì 
अिधक असेल, िततकì एका पåरिÖथतीत िशकलेÐया गोĶी दसुö या पåरिÖथतीत 
Öथानातंåरत होÁयाची श³यता अिधक असेल. जेÓहा एखाīा पåरचाåरकेला इिÖपतळात 
वापरÐया जाणाö या रĉदाब यýंाचा वापर करÁयास ÿिशि±त केले जाते, तेÓहा ती 
ÿिश±णातील सामúी इिÖपतळा¸या ±ेýात लागू करÁयास स±म असेल. दसुरीकडे, जर 
उपकरण-ÿिश±ण हे कायª-पåरिÖथतीत वापरले जाते, Âयापे±ा खूप वेगळे असेल, तर 
ÿिश±णाथêनंा ÿिश±ण कायªøमातील सामúी लागू करणे कठीण होऊ शकते. 

कौशÐयां¸या िवकासासाठी ÿिश±ण कायªøमामंÅये समान घटकाचें तßव िवशेषतः महßवाचे 
आहे. एखाīा Óयĉìला वाहन चालिवÁयाचे ÿिश±ण देताना वाहन चालिवÁया¸या चाकाची 
ÿितमा दाखवÁयापे±ा ÿिश±णाथê वाहनात असताना ÿिश±ण घेतÐयानतंर िशकणे अिधक 
चागंले होईल. अशा कौशÐयाचें ÿिश±ण अनेकदा समान घटकाचंा वापर करते. 

ÿितłपक (simulator) हा एक ÿोúाम िकंवा यýं आहे, जो वाÖतिवक जीवनातील 
पåरिÖथतीची आभासी ÿितमा तयार करतो. ÿितłपणात  िभÆन पåरिÖथती आिण उपकरणे 
तयार करणे समािवĶ असते, जे ÿिश±णाथê िनयिमत पåरिÖथतीत ते पूणª करÁयापूवê 
िविशĶ कौशÐयाचंा सराव करÁयास अनमुती देतात. उदाहरणाथª , ÿÂय± िवमान 
उडवÁयापूवê वैमािनकांना ÿितłिपत पåरिÖथतीत ÿिश±ण िदले जाऊ शकते. ÿितłपण-
साĦÌयाªमÅये िभÆनता असू शकतात (Ìहणजे पåरिÖथतीची वाÖतववादाशी जवळीक आहे). 
तंतोतंतपणा (िनÌन आिण उ¸च) ¸या Öतरावंर आधाåरत ÿितłपण पाहó.  

i. िनÌन-तदłपता ÿितłपण (Low fidelity simulation): 

mu
no
tes
.in



   

 

औīोिगक मानसशाľ 

110 

िनÌन Öतरावर आधाåरत साĦÌयाª/साĦÌयª अशा पåरिÖथतéचा वापर करते, ºया वाÖतिवक 
फार उ¸च नसतात. उदाहरणाथª, जेÓहा िचिकÂसक िकंवा पåरचाåरकेला उदाहरण-अËयास 
(case-studies) िकंवा नाट्य-पाý (role-play) यामंÅये ÿिश±ण िदले जाते, तेÓहा Âयात 
िनÌन-तदłपता ÿितłपण असते. उदाहरण अËयास िकंवा नाट्य-पाý हे ÿिश±णाथêनंा 
नोकरी¸या पåरिÖथतीत ºया पåरिÖथतéना सामोर े जावे लागÁयाची श³यता असते, ते 
समोर आणते. तथािप, ते फार वाÖतववादी नसते.  

ii. उ¸च-तदłपता ÿितłपण (High fidelity simulation): 

दसुरीकडे, उ¸च तदłपता ÿितłपणामÅये िशकणाöयासंाठी सवा«त वाÖतववादी अनभुव 
तयार करणे समािवĶ असते. ÿिश±णाथê िचिकÂसकांना ºया वाÖतिवक पåरिÖथतीला 
ÿितसाद देणे आवÔयक आहे Âयाची न³कल करणाö या सगंणक-आधाåरत पतुÑयां̧ या 
मदतीने िचिकÂसकानंा ÿिश±ण देणे, Âयानंा शľिøयेसाठी आवÔयक कौशÐये िशकÁयास 
स±म करतील. 

वैīकìय Óयावसाियक, वैमािनक, सरं±ण आिण सशľ दल आिण इतर अनेक 
Óयवसायां̧ या ÿिश±णात साĦÌयाªचा वापर केला जातो. साĦÌयाªचा सवा«त महßवाचा 
फायदा Ìहणजे ÿिश±णाथê Âयां̧ या नोकरी¸या पåरिÖथतीत ÿÂय± अनभुव घेणारी 
पåरिÖथती िनमाªण करतो. जेÓहा Âयानंा वाÖतववादी पåरिÖथतéसाठी ÿिशि±त केले जाते, 
तेÓहा ते ÿितसाद िकंवा कौशÐये लागू करÁयास स±म होतील, ºयासाठी Âयानंा ÿिशि±त 
केले जाते आिण ते िशकणाö याĬार ेदशªिवÐया जाणाö या ÿिश±णा¸या मोठ्या Öथानातंरणास 
ÿोÂसाहन देईल. 

ड) अÂयािधक िशकण/ेअÂयाÅययन  (Overlearning):  

हा आणखी एक घटक आहे, जो ह े िनिĲत करतो, कì अÅययन ही ती पातळी आह,े 
िजथपय«त तो िवषय िकती ÿमाणात िशकला जातो. सामाÆयतः अपे±ेÿमाणे सराव 
माणसाला पåरपूणª बनवतो. Âयाचÿमाणे, ÿिश±ण कायªøमातदेखील, जेÓहा सामúी पूणªपणे 
िशकली जाते, तेÓहा ती उ¸च कायª±मता िनमाªण करÁयाची श³यता असते आिण 
नोकरी¸या िÖथतीत Öथानातंåरत होÁयाची अिधक श³यता असते. लेखापालानंा िहशोबाची 
पÖुतके ठेवÁयाचे ÿिश±ण देताना ÿिश±णाथêनंा िजतका सराव िदला जाईल, िततके Âयानंा 
िहशोबाची पÖुतके कशी साभंाळावी लागतात, हे समजून घेणे आिण िशकणे चागंले होईल. 
अÅययनाची तßवे असे सचुिवतात, कì ÿिश±णाथê सामúी समजून घेतÐयानतंर िशकणे 
थाबंवू नये, तर Âयापलीकडेही Âयाचा सराव चालू ठेवावा. समजून घेÁया¸या पलीकडे 
जाऊन Âयाचा सराव कłन िशकणे, Âयाला अÂयािधक िशकणे  (ओÓहरलिन«ग) Ìहणतात. 
एखादे काम अिधक िशकÐयाने अनेक फायदे होतात: 

i.  ÿथम, अÂयािधक िशकÐयाने िशकÁयाचे सामÃयª अिधक मजबूत होते.  

ii.  दसुर े Ìहणजे, अÂयािधक िशकÐयाने एखादी Óयĉì अिधक कायª±मतेने कायª कł 
शकते. उदाहरणाथª , एखादा कार यýं², जेÓहा Âयाने कौशÐय अिधक िशकले असेल, 
तेÓहा तो अिधक वेगाने वाहनाचे टायर बदलÁयास स±म असेल. 
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iii. ितसर ेÌहणज,े मानिसक कौशÐयासह अÂयािधक िश±ण ÿिश±णाथêनंा सामúी आिण 
कामाचे Öवłप अिधक चागंÐया ÿकार े समजून घेÁयास मदत करते. काही पĦती 
आिण ÿिøया का पाळÐया पािहजेत, यािवषयी अंतŀªĶी िनमाªण करते.  

iv.  अÂयाÅययनाचा आणखी एक महßवाचा फायदा Ìहणजे Öवयचंिलतता 
(automaticity). जेÓहा एखादे कायª वारवंार हाती घेतले जाते, तेÓहा िशकणारा 
अिधक िवचार न करता आपोआप कृती करÁयास स±म असतो. एक िचिकÂसक, 
ºयाने िविशĶ ÿकारची शľिøया िशकली आह,े तो अिधक िवचार न करता ती 
शľिøया करÁयास स±म असेल. यामळेु डॉ³टर वेगाने तसेच अचूकपणे कायª 
करÁयास स±म होतात. 

एका चागंÐया ÿिश±ण कायªøमाचा उĥेश ÿिश±णाथêमंÅये अÂयािधक िश±ण िनमाªण 
करणे, हा असावा. हे खालील ÿकार ेकेले जाऊ शकते: 

i. पुनराव°ृी  (Repetition):  

जेÓहा एखादी बाब फĉ एकदाच िशकवली जाते, तेÓहा ती सामúी िवसरÁयाची श³यता 
असते. तथािप, ÿिश±णादरÌयान Âयाची पनुराव°ृी झाÐयास सामúी पनुŁºजीिवत करणे 
श³य आहे. सवंाद-कौशÐय ÿिश±ण कायªøमातही जर ऐकÁयाचे कौशÐय एकदाच 
िशकवले गेले, तर ते ÿिश±णाथê िवसरÁयाची श³यता असते. तथािप, जर ÿिश±काने 
ऐकÁया¸या कौशÐयाची पÆुहा दसुö या सदंभाªत पनुराव°ृी केली, तर ते िशकणाö यामंÅये 
ऐकÁया¸या कौशÐयाची समज स±म करले आिण चागंले िश±ण देईल. 

ii. सराव (Practice):  

ÿिश±ण कायªøमात अÂयािधक िशकÁयाची िनिमªती करÁयाचा आणखी एक मागª Ìहणजे 
सराव. ÿिश±णाथêनंा िशकवÐया जाणाö या सामúीमÅये भरपूर सराव िदला पािहज.े 
ÓयवÖथापकानंा Âयां̧ या नोकरीवर ºया िविवध पåरिÖथतéना सामोर े जावे लागते, Âया 
नेतÂृवासाठी ÿिश±ण कायªøमाने ÿिश±णाथêनंा नेतÂृव कौशÐयाचा सराव करÁयाची परुशेी 
सधंी िदली पािहजे. हे ÿिश±णाथê ÓयवÖथापकानंा पÆुहा पुÆहा आिण िविवध सदंभा«मÅये 
कौशÐयांचा अËयास करÁयास अनमुती देईल. 

िűÖकेल, िविलस आिण कूपर (१९९२) यानंी केलेÐया एका अËयासात अिधक िश±ण 
आिण कायाªची कामिगरी यां¸यातील सबंंध समजून घेणे समािवĶ होते. या अËयासामÅये 
सचं-िवĴेषणाचा  (meta-analysis) समावेश होता, जेथे अनेक समान अËयास एकिýत 
केले जातात आिण सािं´यकìयŀĶ्या पनुिवªĴेषण केले जाते. या सचं-िवĴेषणातून असे 
िदसून आले, कì जसजसे िश±णाचे ÿमाण अिधक वाढत गेले, तसतसे कायª-कृतीतही 
सधुारणा िदसून आली. अशा ÿकार,े हा अËयास कायाª¸या अÂयािधक िश±णा¸या 
महßवाचा अनभुवजÆय परुावा ÿदान करतो. तथािप, अितिश±णाचा ÿभाव फार काळ 
िटकत नाही. रोहरर व इतर (२००५)  Ĭार ेएक अËयासात असे दाखवून िदले, कì कमी 
कालावधीत (एक आठवडा) कामिगरी सधुारÁयासाठी अितिश±ण फायदेशीर आहे. तथािप, 
याचा दीघª कालावधीत (नऊ आठवडे) कोणताही फायदेशीर पåरणाम होत नाही. 
कायªøमाची रचना करताना ÿिश±ण कायªøमानंी हे िनÕकषª िवचारात घेणे आवÔयक आहे. 
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सराव आिण पनुराव°ृीĬार े अिधक िशकणे िनिĲतपणे महßवाचे आहे. तथािप, चागंले 
पåरणाम िनमाªण करÁयासाठी कायाªचा सराव वारवंार मÅयातंराने केला पािहजे. याला अंतर-
अÅययन Ìहणतात. िशकवलेÐया आिण सरावलेÐया आशयाची फĉ एका सýात िशकून 
सराव करÁयापे±ा काही आठवडे िकंवा मिहÆयांनतंर पÆुहा सराव करणे आवÔयक आहे. 

ई) ÿिश±ण सýांचा øम लावण े(Sequencing of Training sessions):  

ÿिश±ण सý काळजीपूवªक िनयोिजत केÐयास अÅययनाचे चागंले पåरणाम िमळतील. 
ÿिश±ण सýां̧ या øमाचे िनयोजन करताना वेळ आिण ÿिश±णा¸या सामúी या घटकाकडे 
ल± देणे आवÔयक आहे. सामúी पैलूं¸या सदंभाªत, ÿिश±ण øम सपूंणª िकंवा आंिशक/भाग 
पĦतीमÅये असू शकते. सपूंणª आिण आंिशक पĦतीमÅये काय समािवĶ आहे ते पाहó. 

i. समú पĦत (Whole Method):  

ÿिश±णा¸या समú पĦतीमÅये सपूंणª कायª एकाच वेळी िशकणाöया/िवīाÃयाªसमोर सादर 
केले जाते. उदाहरणाथª, कमªचाöयानंा एका सýात ÿथमोपचाराचे ÿिश±ण िदले जाऊ 
शकते. जरी समú पĦत वेळ वाचवणारी आहे आिण सपूंणª कायª समजून घेÁयास मदत 
करते, परतं ु Âयाचे काही तोटेदखेील आहेत. काम खूप जाÖत आिण गुतंागुतंीचे असÐयास 
थकवा येऊ शकतो. काही िशकणाöयाचें ल± कमी असते आिण Âयानंा दीघª कालावधीसाठी 
Âयाचें ल± क¤ िþत करणे कठीण होऊ शकते. अशा ÿिश±णाथêसंाठी आंिशक/भाग पĦतीचा 
वापर करणे आवÔयक आहे. 

ii. आंिशक/भाग पĦती (Part method):  

काही िविशĶ पåरिÖथतéमÅये, िशकिवÐया जाणाö या सामúी आिण बाबéना वेगÑया 
घटकामंÅये िवभािजत करणे आिण ते एका वेळी िशकणाö यासमोर सादर करणे आवÔयक 
आहे. उदाहरणाथª, ÿथमोपचारासाठी ÿिश±ण कायªøमाची सामúी लहान भागामंÅये 
िवभागली जाऊ शकते आिण एका पाठोपाठ िशकणाöयांसमोर सादर केली जाऊ शकते. 
ÿिश±णाथêने अगोदर¸या घटकावर ÿभÂुव िमळवÐयानतंरच पढुील सामúी सादर केली 
जाते. ही पĦत आंिशक/भाग पĦत Ìहणून ओळखली जाते. उदाहरणाथª, कमªचाö यांना 
सवंाद कौशÐयासाठी ÿिशि±त करÁयासाठी ÿथम Âयानंा बोलÁयाचे कौशÐय ÿिशि±त केले 
जाऊ शकते आिण एकदा ते ÿािवÁय िमळवÐयानतंर ÿिश±क पढुील कौशÐयाकडे जाऊ 
शकतो. ही पĦत थकवा कमी करते आिण जिटल काय¥ वेगवेगÑया भागामंÅये िवभागली 
जातात. तथािप, या पĦतीची एक अितशय महßवाची मयाªदा Ìहणजे कायª भागामंÅये िशकले 
जाते. Ìहणून भाग पĦतीचा वापर करताना घटकानंा पूणª कायाªत एकिýत करणे महßवाचे 
आहे. अशा ÿकार,े भाग पĦतीĬार े सवंाद कौशÐयाचे वेगवेगळे घटक िशकवÐयानतंर, 
शेवटी, िशकणाöयाने सवª घटक एकिýत करणे आवÔयक आहे. यामळेु कौशÐया¸या समú 
िश±णामÅये वेगवेगÑया भागातं िवभागÁयास मदत होते. 

िशकÁया¸या सामúी¸या øमवारीचा आणखी एक पैलू, Ìहणजे वेळे¸या संदभाªतील आहे. 
Âयानसुार, ÿिश±ण समú पĦत िकंवा िवतरणाÂमक िकंवा अंतर पĦत वापł शकते. आता 
आपण या दोन पĦती पाहó - सामूिहक आिण िवतरणाÂमक ÿिश±ण. 
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iii. सामूिहक ÿिश±ण (Mass training):  

सामूिहक ÿिश±णामÅये कोणÂयाही िव®ातंीिशवाय सतत िशकणे समािवĶ असते. बकेँ¸या 
कमªचाöयानंा सकाळी ९ ते दपुारी २ वाजेपय«त सगंणक वापरÁयाचे ÿिश±ण िदले असेल, 
तर Âयाला सामूिहक ÿिश±ण असे Ìहटले जाऊ शकते. ÿदीघª काळ सłु राहणार ेÿिश±ण 
ÿिश±काला योµय सामúी पूणª करÁयास स±म करते आिण एकाच सýात अनेक गोĶी 
िशकवÐया जाऊ शकतात. िवशेषतः जेÓहा ÿिश±णाथê ÿिश±ण कायªøमास उपिÖथत 
राहÁयासाठी Âया¸या िनयिमत कामातून मĉु Óहायचे असेल, तेÓहा हे उपयĉु आह.े अशा 
िÖथतीत ÿिश±ण कमीत कमी िदवसातं पूणª होणे आवÔयक असते.  

iv. िवतरणाÂमक ÿिश±ण (Distributive training):  

सामूिहक ÿिश±ण पĦती¸या िवłĦ दसुरी पĦत, Ìहणजे अंतर िकंवा िवतरणाÂमक 
ÿिश±ण. यामÅये वेळेचे िवभाजन करणे समािवĶ आहे आिण िशकणाöयाला सतत ÿिश±ण 
देÁयाऐवजी ÿिश±ण वेगवेगÑया अंतराने िदले जाते. उदाहरणाथª, सकाळी ९ ते २ या वेळेत 
सगंणक वापरÁयाचे ÿिश±ण घेÁयाऐवजी ÿिश±ण ÿÂयेकì दोन तासां¸या तीन सýामंÅये 
िवभागले जाऊ शकते. िवशेषतः कायª जिटल असÐयास हे महßवाचे आहे. एका सýात 
सपूंणª कायª िशकवणाö या अशा काया«साठी ते ÿÂयेकì दोन तासां̧ या तीन सýामंÅये िवभागले 
जाऊ शकतात आिण ÂयादरÌयान िव®ातंी-कालावधी असू शकतात. हे िशकणाö याला 
दरÌयान िव®ातंी घेÁयास अनमुती देते आिण थकवा व कंटाळवाणेपणा कमी करते, ºयामळेु 
ÿिश±ण दीघªकाळ चालू राहते. सशंोधनातून असे िदसून आले आह,े कì अतंरावरील 
ÿिश±ण चागंले िशकÁयास स±म करते आिण िशकणाöयाला दीघª कालावधीसाठी सामúी 
ल±ात ठेवÁयास मदत करते. िवशेषतः जेÓहा िनयिमतपणे आवÔयक नसलेÐया 
कौशÐयांसाठी ÿिश±ण िदले जाते, तेÓहा हे महßवाचे आहे. नोकरीवर ³विचतच आवÔयक 
असलेÐया कौशÐयासंाठी िवतरणाÂमक ÿिश±ण वापरणे आवÔयक आहे. अशा 
कौशÐयांसाठी अंतराचे ÿिश±ण वापरणे, हे सिुनिĲत करले, कì ÿिश±णाथêनंा वारवंार 
अंतराने कौशÐयाचा मधूनमधून सराव िमळेल. अंतरा¸या सýासंह पाठपरुावा ÿिश±ण 
िशकलेÐया गोĶéना पनुŁºजीिवत करÁयाचा एक उ°म मागª आहे. 

यािठकाणी चचाª केÐयाÿमाणे, समú आिण आंिशक पĦती ÿिश±णा¸या सामúीशी सबंंिधत 
आहेत, तर सामूिहक िवŁĦ िवतåरत ÿिश±ण ÿिश±णासाठी िदलेÐया वेळेशी सबंंिधत 
आहे.  सवª पĦतéचे Öवतःचे फायदे तसेच तोटे आहेत. सामúीसह काय करायचे आहे आिण 
ÿिश±णासाठी िदलेला वेळ ठरवÁयापूवê िशकवÐया जाणाö या सामúीचे Öवłप आिण 
ÿिश±णाथêची वैिशĶ्ये िवचारात घेणे आवÔयक आहे. अशा ÿकार े ÿिश±ण कायªøमाचा 
øम िशकणाöया¸या वैिशĶ्यानंसुार, तसेच ºया कायाªसाठी ÿिश±ण आवÔयक आहे, Âया 
कायाª¸या वैिशĶ्यावंłन िनिĲत केले पािहजे. 

अशा ÿकार,े या िवभागामÅये िश±णा¸या तßवावंर ल± क¤ िþत केले आह,े जे ÿिश±ण 
ÿभावी करÁयासाठी अंतभूªत केले पािहजे. अशा ÿकार,े चागंÐया ÿिश±ण कायªøमात 
खालील वैिशĶ्ये असली पािहजेत: 

i. ÿिश±णाथêनंा Âया¸या िकंवा ित¸या िशकÁयािवषयी अिभÿायाची तरतूद. 
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ii. ÿिश±णाथêकडून नोकरीवर जे कायª करणे अपेि±त आहे, Âयाÿमाणे सामúीचा 
समावेश करा. 

Iii अÂयािधक िश±णासाठी सधंी īा. 

iv. सामúी समú िकंवा आंिशक पĦतीने सादर करायची हे ठरवून ÿिश±ण कायªøमाचा 
øम लावा आिण तसेच िशकणे एकाच वेळी घडले पािहजे, कì वेळे¸या सýामंÅये 
िवभागून याचा ÿामु́ याने िवचार करणे आवÔयक आहे.  

िवभाग ७.४ मÅये, आपण ÿिश±ण कायªøमाचा आराखडा या टÈÈयाचा िवचार करत 
आहोत. ÿिश±ण रचनेमÅये ÿिश±णाथêची वैिशĶ्ये आिण ÿिश±णाची पĦत कशी ल±ात 
घेतली पािहजे, यावंर चचाª केली आह.े ÿिश±णा¸या ÿभावी Öथानातंरणासाठी आणखी एक 
घटक, जो खूप महßवाचा आहे, तो Ìहणजे कायª-पयाªवरण. ÿिश±णात िशकलेली कौशÐये 
कामा¸या पåरिÖथतीत Öथानातंåरत केली जातील कì नाही, हे कामाचे वातावरण कसे 
िनिĲत करते, याबाबत आपण चचाª कłया . 

 

७.४.३ कायª-पयाªवरण/ कामाचे वातावरण  (Work Environment): 

ÿिश±णाथê वैिशķ्ये आिण ÿिश±ण रचना यािंशवाय, ÿिश±ण सýामंधून िशकणे आिण 
ÿिश±णाचे Öथानातंरण िनिĲत करणारा आणखी एक महßवाचा घटक Ìहणजे कायª 
वातावरण. 

कामाची जागा ही एक ि³लĶ पåरिÖथती आहे, ºयामÅये अनेक अटी आिण लोकाचंा 
समावेश असतो, ºयामळेु ÿिश±णाथê ÿिश±ण कायªøमात िशकलेली कौशÐये आिण ²ान 
नोकरी¸या पåरिÖथतीत लागू करतील कì नाही, हे िनिĲत कł शकतात. आता आपण 
काही मागा«वर चचाª कłया, ºयामÅये कामा¸या वातावरणाचा ÿिश±ण Öथानातंरणावर 
ÿभाव पडेल. 

१. ÓयवÖथापनाकडून पािठंबा (Support by the Management):  

कमªचाöयाने दशªिवलेÐया ÿिश±णा¸या ÖथानातंरणामÅये संÖथेचे ÓयवÖथापन महßवपूणª 
भूिमका बजावते. ÿिश±ण कायªøमास उपिÖथत राहÁयासाठी आिण कमªचाö याला ÿिशि±त 
कौशÐय आिण ²ान घेÁयास ÿोÂसािहत करÁयासाठी ÓयवÖथापन ÿिश±णाथêला िनयिमत 
कामापासून मĉु कłन ÿिश±णाथêनंा समथªन देऊ शकते. अशी आĵासक वतªणूक 
ÿिश±णाथê ºया वतªनासाठी Âयाला ÿिशि±त करÁयात आली आहे, Âयाची अंमलबजावणी 
करÁयास अनमुती देऊ शकतो. 

२. पयªवे±काĬार ेिदलेले समथªन (Support offered by the Supervisor): 

पयªवे±काने Âयाला िनयिमत कामातून मĉु कłन आवÔयक सहाÍय िदले, तरच कमªचारी 
ÿिश±णास उपिÖथत राहóन ते पूणª कł शकेल. अशा ÿकार,े पयªवे±काने देऊ केलेली 
आĵासक भूिमका ही एक महßवाची अट आहे. Óयĉìला ºया कौशÐयांसाठी ÿिशि±त केले 
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जाते, ते वापरÁयासाठी पयªवे±काचे समथªनदेखील खूप महßवाचे आहे. ÿिश±णानतंर 
कमªचाö याला नोकरी¸या पåरिÖथतीत बदल अंमलात आणÁयाची आिण सराव करÁयाची 
परवानगी आहे कì नाही, हे पयªवे±कावर अवलंबून असेल. जर पयªवे±काने कमªचाö याला 
ºया तंýासंाठी ÿिशि±त केले आहे, ते वापरÁयाची परवानगी िदली नाही, तर कामा¸या 
िÖथतीत कौशÐय आिण ²ान ÿदिशªत केले जाऊ शकत नाही. 

३. इतर कमªचाöयांचे सहकायª (Support from the other employees):  

नोकरी¸या वातावरणात कौशÐये Öथानातंåरत करणे, हे इतर कमªचाöयां̧ या व°ृी आिण 
ÿितिøयावंरदेखील अवलंबून असते. जर कमªचाö याला नवीन िशकलेÐया वतªनाचे 
ÿाÂयि±क करÁयासाठी ÿोÂसािहत केले गेले आिण Âयाची ÿशसंा केली गेली, तर ते 
ÿिश±णाथêला कायाªचा सराव करÁयास आिण नोकरी¸या पåरिÖथतीत Âयाची 
अंमलबजावणी करÁयास ÿोÂसािहत करले. तथािप, काही वेळा ÿिश±णाथêचे इतर 
सहकारी बदललेले वतªन दशªिवÐयािवषयी Âया Óयĉìची थĘा कł शकतात. यामुळे 
ÿिश±णाथê Âयाला ºया कौशÐयासाठी ÿिशि±त केले आहे, Âयाची अंमलबजावणी 
करÁयास पराव°ृ होऊ शकतो. 

४. नवीन कौशÐयाचे ÿाÂयि±क देÁयाची संधी  (Opportunity to demonstrate 
the new skill):.  

अशा सधंी¸या अनपुिÖथतीत िशकलेली कौशÐये Óयथª ठł शकतात. उदाहरणाथª, एखाīा 
िचिकÂसकाला नवीन शľिøया साधन वापरÁयासाठी ÿिश±णासाठी पाठवले जाऊ शकते. 
तथािप, िचिकÂसक ºया इिÖपतळासाठी काम करत आहते, Âयां̧ याकडे नवीन उपकरण 
खरदेी करÁयासाठी ससंाधने नसÐयास ÿिश±णाथêनंा नवीन कौशÐय ÿदिशªत करÁयाची 
सधंी िमळणार नाही. 

पयाªवरणाची भूिमका आĵासक असावी, जेणेकłन िशकलेली कौशÐये आिण ²ान 
सÖंथे¸या िवकासासाठी Óयवहारात आणता येईल. 

७.५ साराशं   

ÿिश±ण हा औīोिगक आिण सघंटनाÂमक मानसशाľाचा एक महßवाचा पैलू आहे. नवीन 
कमªचाö यासंह जÆुया कमªचाö यांसाठी ते आवÔयक आहे. सवª Öतरावंरील कमªचाöयानंा िविवध 
ÿकारचे ÿिश±ण आवÔयक असते. ÿिश±ण ÿिøया ÿभावी होÁयासाठी Âया टÈÈयाचें 
अनसुरण केले पािहज,े Ìहणजे १) गरजाचें मूÐयाकंन, ºयामÅये सघंटनेमÅये कोणाला 
ÿिश±ण आवÔयक आहे आिण कोणÂया ÿकारचे ÿिश±ण आवÔयक आहे, याचे मूÐयाकंन 
करणे समािवĶ आहे; २) उिĥĶ्ये िनिĲत करणे, खालील गरजा मूÐयाकंन, ÿिश±णाĬारे 
ÿाĮ होणारी उिĥĶ्ये ठरवली जातात; ३) ÿिश±ण कायªøमाची रचना, ºयामÅये ÿिश±ण 
कायªøम कोणÂया मागाªने ¶यावा आिण ÿिश±णाथêची वैिशĶ्ये, बदली, कामाचे वातावरण 
आिण ÿिश±णा¸या पĦतéवर पåरणाम करणार ेघटक, यांचा िवचार करणे समािवĶ आहे. 
ÿिश±ण कायªøमाची रचना करताना ÿिश±णाथêची ±मता, व°ृी, ÿेरणा आिण आवडी 
िवचारात घेणे आवÔयक आहे.  
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Âयाचÿमाणे, िशकÁयाची िविवध तßवे िवचारात घेणे आवÔयक आहे, जेणेकŁन ÿिश±ण 
कायªøमाचा पåरणाम नोकरी¸या रचनेमÅये कौशÐय Öथानातंåरत करÁयासाठी होतो, 
Ìहणजे अिभÿाय, सामाÆय तßवे, समान घटक, अÂयािधक िश±ण, ÿिश±ण सýाचंा øम. या 
दोन टÈÈयासह Ìहणजे, ४) ÿिश±ण िवतरण आिण  ५) ÿिश±णाचे मूÐयाकंन, 
ÿिश±णाथê¸या कामा¸या वातावरणाचा िवचार करणे आिण ÿिश±णाची योµय पĦत 
िनवडणे हेदेखील महßवाचे आहे. ÿिश±ण ÿदान करताना ÿिश±ण ÿिश±क िकंवा िवषय-
त²ाĬंार े (SME) िदले जाते. ÿिश±णा¸या मूÐयमापनामÅये ÿिश±ण कायªøमाची 
उपयĉुता आिण पåरणामकारकता याचंा समावेश होतो. 

७.६ ÿĳ   

१. कायª-पयाªवरण/ कामा¸या वातावरणाचा ÿिश±णा¸या Öथानातंरणावर कसा ÿभाव 
पडतो?     

२. ÿिश±ण Öथानातंरणावर पåरणाम करणार े िविवध ÿिश±ण रचनेचे घटक कोणते 
आहेत? 

३. उ¸च-तदłपता ÿितłपण  आिण िनÌन-तदłपता ÿितłपण यामंधील फरक ÖपĶ  
करा. 

४. समú  िवŁĦ आंिशक ÿिश±ण यामंधील फरक ÖपĶ करा.   

५. सामूिहक ÿिश±ण आिण  िवतरणाÂमक ÿिश±ण यामंधील फरक ÖपĶ करा . 

६. ÿिश±ण मूÐयाकंन गरज या टÈÈयात कोणÂया घटकाचा समावेश होतो? 
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८ 
ÿिश±ण - II 

घटक सरंचना  
८.० उिĥĶ्ये 

८.१ ÿÖतावना  

८.२ ÿिश±ण पĦती 

     ८.२.१ ŀक्-®ाÓय सूचना 

     ८.२.२ Öवय-ं िनद¥श  

     ८.२.३ पåरषद  

     ८.२.४ Óया´यान 

     ८.२.५ ÿितकृती अनसुरण 

     ८.२.६ कायाªवरील ÿिश±ण 

     ८.२.७ नाट्य-पाý वठिवणे  

     ८.२.८ ÿितłपण 

     ८.२.९ इले³ůॉिनक ÿिश±ण 

     ८.२.१० मागªदशªन 

     ८.२.११ कायªकारी ÿिश±ण 

८.३ ÿिश±ण कायªøमाचे िवतरण 

८.४ ÿिश±ण कायªøमाचे मूÐयमापन 

८.४.१ िनकष तयार करणे 

८.४.२ रचना िनवडणे 

८.४.३ िनकष पåरमाण िनवडणे 

८.४.४ मािहती- सकंलन  

८.४.५ मािहती-िवĴेषण आिण अथªबोधन करणे  

८.५ साराशं  

८.६ ÿĳ  

८.७ सदंभª 

८.० उिĥĶ्ये  

या पाठाचा अËयास पूणª केÐयानतंर तÌुही खालील बाबी आकलनÁयास स±म Óहाल: 
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 औīोिगक आिण सघंटनाÂमक ±ेýामÅये सामाÆयतः वापरÐया जाणाö या िविवध 
ÿिश±ण-पĦतéचे मूÐयमापन करणे. 

 ÿिश±ण कायªøमा¸या मूÐयमापनामधील टÈÈयाचें वणªन करणे. 

८.१ ÿÖतावना   

अगोदर¸या पाठामÅये आपण ÿिश±णाचे पिहले दोन टÈपे (मूÐयमापन आिण उिĥĶ्यांची  
आवÔयकता) पूणªपणे पािहले आिण नतंर ÿिश±ण कायªøमाची रचना पाहÁयाचे ितसöया 
टÈÈयावर आलो आहोत. या पाठामÅये आपण ितसरा टÈपा सłु ठेवू आिण नतंर 
ÿिश±णा¸या पढुील टÈपे पाहÁयासाठी पढेु जाऊ. ितसö या टÈÈयामÅये ÿिश±ण 
कायªøमाची रचना करणे समािवĶ आहे, ÿिश±णासाठी कोणती पĦत वापरली जाईल, 
याचेही िनयोजन करणे आवÔयक आहे. ÿिश±णा¸या या पैलूवर चचाª केÐयानतंर हा पाठ 
ÿिश±ण देÁया¸या चौÃया टÈÈयाला Öपशª करले आिण नतंर शेवटी औīोिगक रचनेमÅये 
ÿिश±ण कायªøमाचे मूÐयाकंन कसे केले जाते, यावंर सिवÖतरपणे चचाª केली जाईल. 
आता आपण वेगवेगÑया ÿिश±ण पĦती पाहóया. 

८.२ ÿिश±ण पĦती (TRAINING METHODS) 

ÿिश±णाची रचना करताना ती िशकÁया¸या िविवध तßवां¸या ŀĶीने समजून घेÁयाबरोबरच 
ÿिश±णाची कोणती पĦत अवलंबायची, याचाही िनणªय घेणे आवÔयक आहे. ÿिश±ण 
देÁयासाठी ÿिश±क वेगवेगÑया पĦतéपैकì कोणÂयाही पĦतीचा अवलंब कł शकतो. 
ÿÂयेक पĦतीचे Öवतःचे फायदे, तसेच तोटे आहेत. Ìहणून ÿिश±णाची उिĥĶ्ये साÅय 
करÁयासाठी ÿिश±ण कायªøमात दोन िकंवा अिधक ÿिश±ण पĦती एकý करणेदेखील 
समािवĶ असू शकते. औīोिगक रचना िकंवा िविवध ÿिश±ण कायªøमामंÅये अवलंबलेÐया 
काही महßवा¸या पĦतéिवषयी चचाª कłया.  

१.  ŀक्-®ाÓय सूचना (Audio-visual Instructions): 

ÿिश±णा¸या या पĦतीमÅये कमªचाöयानंा ÿिश±ण देÁयासाठी इले³ůॉिनक माÅयमाचा 
वापर केला जातो. इले³ůॉिनक माÅयमाचा वापर सामúीची सामúी ®ाÓय, Åविन व ŀÔयमान 
ŀक्-®ाÓय Öवłपात तयार करÁयासाठी केला जातो. ŀक्-®ाÓय सूचना खालीलÿमाणे 
वापरÐया जाऊ शकतात, असे काही मागª आहेत: 

i. ÿिश±णाथêनंा ÅविनमþुाकंनाĬार े (Åविनमþुाकंन) यýं कसे चालवायचे, यािवषयी 
मािहती िदली जाऊ शकते. 

ii. पॉवर-पॉइंट सादरीकरणाĬारे ŀÔय सादरीकरण कłन सगंणकाची दŁुÖती कशी 
करायची, याचे ÿिश±ण िदले जाऊ शकते, ºयाचा उपयोग ÿिश±णासाठी केला जाऊ 
शकतो. 
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iii. कमªचाö यानंा ÿिशि±त करÁयासाठी ŀक्-®ाÓय (ŀक्-®ाÓय) सूचना ŀक् तसेच ®ाÓय 
घटक एकý कł शकतात. ŀक्-®ाÓय घटक वापłन संवाद-कौशÐयाचे ÿिश±ण 
Åवनीमिुþत केले जाऊ शकते. 

अशा ÿकार,े, ŀक्-®ाÓय िश±ण ÿिश±णासाठी Åविनमþुाकंन, िचý-मþुाकंन तसेच Åवनी-
िचý मþुाकंन यासंार´या िविवध इले³ůॉिनक मþुाकंनाचा वापर करतात. ÿिश±क एकतर 
ÿिश±णासाठी मु́ यतः ŀक्-®ाÓय सूचनांचा वापर कł शकतो िकंवा इतर पĦतéसह 
ÿिश±ण वाढवÁयाचा ąोत Ìहणून वापł शकतो. उदाहरणाथª, कमªचाö यांना नवीन उपकरण 
वापरÁयाचे ÿिश±ण देÁयासाठी ÿिश±क ÿिश±णाथêनंा Åविनमþुाकंन पाठवू शकतो. 
वैकिÐपकåरÂया, ÿिश±क एक Óया´यान ठेवू शकतो आिण उपकरणाचे कायª ÿदिशªत 
करÁयासाठी पॉवर-पॉइंट सादरीकरण िकंवा िÓहिडओ (चलत-िचý) दशªवू शकतो. 

या ÿकार¸या ÿिश±णाचे काही फायदे खालीलÿमाणे आहेत: 

i. सामúी अिधक समजावून देÁयासाठी Åवनी आिण ŀक् सादरीकरण अिधक ÿभावी 
आहेत. 

ii. Åविनमþुाकंन इले³ůॉिनक पĦतीने जतन केले जाऊ शकतात आिण जे लोक 
ÿिश±ण कायªøमास वैयिĉकåरÂया उपिÖथत राहó शकत नाहीत, Âयानंा ÿिशि±त 
करÁयासाठी वापरले जाऊ शकते. 

iii. ŀक् सादरीकरण अमूतª सकंÐपना ÿभावीपणे ÖपĶ करÁयास मदत करते. 

iv. ŀक्-®ाÓय सूचना जतन केÐया जाऊ शकतात आिण वेगवेगÑया भौगोिलक भागातील 
कमªचाöयानंा ÿिशि±त करÁयासाठी वापरÐया जाऊ शकतात. 

v. एकदा मिुþत (रकेॉडª) केÐयावर, ŀक्-®ाÓय सूचना अनेक वेळा वापरÐया जाऊ 
शकतात आिण Âया Óयĉéना ÿिश±ण देÁयासाठी उपयĉु ठł शकतात, ज ेनोकरीतून 
रजा न िमळाÐयामळेु ÿिश±ण कायªøमास उपिÖथत राहó शकत नाहीत. 

vi. ही पĦत अितशय लविचक पĦत आहे आिण ÿिश±ण कायªøमा¸या गरजेनसुार 
बदलली जाऊ शकते. 

या पĦतीला खालीलÿमाणे काही मयाªदा देखील आहेत: 

i. ÿिश±णाचे ŀक्-®ाÓय Öवłपात łपातंर करÁयासाठी ÿिश±काला ÿिश±णाची 
आवÔयकता असते. जेÓहा ŀक्-®ाÓय ŁपरषेेमÅये Łपातंरण योµयåरÂया केले जात 
नाही, तेÓहा ते सामúी आकलनÁयात अडचणी िनमाªण कł शकतात. 

ii. जर ŀक्-®ाÓय सादरीकरण एक Öवतंý पĦत Ìहणून वापरले असेल, तर ते 
ÿिश±णाथêला Âया¸या शकंाचें ÖपĶीकरण िमळवÁयाची सधंी देऊ शकत नाही. 

८.२.२ Öवयं-िनद¥श/सूचना (Auto-instruction): 
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सामúीचे पĦतशीर आिण Öवयं-गतीजज सादरीकरण िनयोिजत कायªøमबĦ (कायªøमा) 
केलेÐया पĦतीने सादरीकरण केले जाते. ही एक ÿिश±ण पĦत आहे, ºयामÅये 
ÿिश±णाची सामúी उपघटकामंÅये िवभागली जाते. घटक पĦतशीरपणे आयोिजत केले 
जातात आिण टÈया-टÈÈयाने सादर केले जातात. ÿÂयेक घटकामÅये खालील उपघटक 
असतात:   

१. आशय (Content): जाणून घेÁया¸या ÿकरणाचा तपशील सादर केला जातो. 

२. ÿĳ (Questions): सामúीनतंर सामúीवर आधाåरत ÿĳ असतात. हे ÿĳ 
िशकणाöयाला Öवतः सामúी समजून घेÁयास मदत करतात.  

३. अिभÿाय (Feedback): ÿĳां̧ या उ°रािंवषयी Óयĉìला Âवåरत अिभÿाय िदला 
जातो. हे िशकणाöयाला आकलनÁयाची पातळी जाणून घेÁयास स±म करते.  

अशा ÿकार,े, ÿÂयेक घटक ÿिश±णाथêसमोर सादर केला जातो, जेणेकŁन Âयाला िकंवा 
ितला िवकिसत करÁया¸या हेतूने ²ान िकंवा कौशÐये िवकिसत करÁयात मदत होईल.  

Öवयं-िनद¥शाची काही महßवाची वैिशĶ्ये खालीलÿमाणे आहेत: 

१.  Öवयं-गितज (Self-paced): ÿÂयेक ÿिश±णाथê Âया¸या/ ित¸या Öवत:¸या गतीने 
पढेु जाऊ देÁया¸या उĥेशाने Öवय-ंसूचना िवकिसत केÐया आहेत. ÿिश±णाथê 
Âयां̧ या ±मतामंÅये िभÆन असÐयाने ÿÂयेक ÿिश±णाथêला िभÆन कौशÐये आिण 
±मतासंाठी वेगळा वेळ आवÔयक असू शकतो.     

२. पĦतशीर सादरीकरण (Systematic presentation): Öवयं-सूचना वैयिĉकृत 
गतीवर आधाåरत असÐयाने सामúी पĦतशीरपणे सादर केली जाते, जेणेकłन 
ÿिश±णाथê Öवतंýपणे सामúीमधून जाऊ शकेल आिण सामúी समजू शकेल.  

३.  अिभÿाय (Feedback): Öवयं-सूचना ताÂकाळ अिभÿाय देÁया¸या वतªन-तßवांवर 
आधाåरत आहेत. Âयामळेु ÿÂयेक घटकानतंर असे ÿĳ आहेत, ज े िशकणाöयाला ती 
सामúी सािहÂय िकती ÿमाणात आकलनले आहे, हे जाणून घेÁयास मदत करतात. 

४. पुनरावृ°ी (Repetitions): सादर केलेली सामúी वेगवेगÑया सदंभाªत पनुराव°ृी 
केली जाते, जेणेकłन िशकणाöयाला सामúीचा परुसेा सराव िमळेल.  

Öवयं-सूचना दोन Öवłपात ÿदान केÐया जाऊ शकतात - पिुÖतका (मॅÆयअुल) ÿपý िकंवा 
सगंणकìय कायªøम. उदाहरणाथª, नेतÂृव ÿिश±ण पिुÖतका तयार कłन आयोिजत केले 
जाऊ शकते, ºयामÅये कौशÐयाचें पĦतशीरपणे वेगÑया घटकमÅये वणªन केले जाऊ 
शकते. वैकिÐपकåरÂया, ते इले³ůॉिनक पĦतीने िवकिसत केले जाऊ शकते आिण Öवय-ं
घटकामंÅये िवभागून सगंणकाĬार ेसादर केले जाऊ शकते. 
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या पĦतीचे काही महßवाचे फायदे आहते:  

१. लविचकता (Flexibility):  

या ÿिश±ण पĦतीचे Öवयं-गतीज Öवłप ÿिश±णाथêला Âया¸या आकलन-गतीनसुार आिण 
सोयीनसुार सामúीमधून जाÁयाची लविचकता देते.  

२. ताÂकाळ अिभÿाय (Immediate feedback):  

िनद¥शां̧ या ÿÂयेक िवभागा¸या शेवटी केलेले मूÐयमापन िशकणाöयाला Âयाचे आकलन 
तपासÁयास आिण सामúीची चागंली आकलन ÿाĮ करÁयासाठी सामúीकडे पÆुहा जाÁयास 
स±म करते.  

तथािप, या पĦती¸या काही मयाªदादेखील आहेत, ºया ल±ात घेतÐया पािहजेत: 

१. खचª (Cost):  

या पĦतीची सवा«त महÂवाची मयाªदा, Ìहणजे सामúी तयार करÁयासाठी लागणारा खचª.  

२. ÿिश±ण (Training):  

ºया ÿिश±कानंा Öवय-ंिश±णा¸या Öवłपात ÿिश±ण िवकिसत करायचे आहे, Âयानंा एक 
पĦतशीर सादरीकरण तयार करÁयासाठी आिण सामúी तयार करÁयासाठी ÿिश±ण देणे 
आवÔयक आहे, जेणे कłन ते Öवयं-सूचनासंाठी योµय असेल. 

ही पĦत वेळखाऊ आिण खिचªक असली, तरी एकदा तयार केÐयानतंर ती अनेक वष¥ 
वापरली जाÁयाची श³यता आहे आिण िविवध भौगोिलक Öथानावंर पसरलेÐया अनेक 
कमªचाöयानंा ÿिशि±त करÁयासाठी उपयĉु ठł शकते.  

८.२.३ पåरषद (Conference) 

औīोिगक ±ेýामÅये ÿिश±णासाठी सामाÆयतः वापरली जाणारी दसुरी पĦत Ìहणजे 
पåरषद पĦत. या पĦतीमÅये बैठकìĬार े (meeting) ÿिश±ण िदले जाते, ºयामÅये चचाª  
केली जाते आिण ºया सामúीसाठी ÿिश±ण िदले जाते, Âया िवषयाशी सबंंिधत िवचाराचंी 
मĉु देवाणघेवाण होते. पåरषद पĦतीĬार े िचिकÂसकानंा वेगवेगÑया आपÂकालीन 
पåरिÖथती हाताळÁयासाठी ÿिशि±त केले जाऊ शकते. पåरषदेमÅये सवª िचिकÂसक 
आपÂकालीन पåरिÖथती हाताळÁयासाठी¸या उपायावंर चचाª कł शकतात आिण 
वेगवेगÑया त²ाशंी Âयाचंी मते आिण अनभुव सामाियक कł शकतात. असे ÿिश±ण 
कोणÂयाही Óयावसाियक ±ेýात वापरले जाऊ शकते. या पĦतीचे खालील फायदे आहेत: 

१.  िवचारांची देवाणघेवाण (Exchange of ideas): ही पĦतीतून ÿिश±णाथêनंा 
अनेक त² आिण अनभुवी Óयĉéकडून मािहती परुवली जाते.  

२. शंकांचे ÖपĶीकरण (Clarification of doubts): ÿिश±णाथê आिण ÿिश±क 
यां̧ यात समोरासमोर सवंाद असÐयाने ÿिश±णाथê¸या शकंाचें िनरसन होÁयास वाव 
िमळतो. 
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या ÿकार¸या ÿिश±णाचे मूÐय समजून घेÁयापूवê या पĦती¸या काही महßवा¸या मयाªदा 
समजून घेणे आवÔयक आहे.  

१. अनुभव (Experience):  

जेÓहा ÿिश±णाथêला सामúीचे काही ²ान असेल, तेÓहा पåरषद पĦत फायदेशीर ठरते. 
अिजबात ²ान नसलेÐया ÿिश±णाथêला पåरषदेचा फायदा होऊ शकत नाही. 

२. पĦतशीर सादरीकरणाचा अभाव (Lack of systematic presentation):  

पåरषद,  Óया´यान पĦती िकंवा Öवयं-सूचनाÿंमाणे पĦतशीर असू शकत नाही. चचाª सłु 
असताना कÐपना ÿवाही राहó शकतात. यामळेु ÿिश±णाथê सवª सादर केलेÐया कÐपना 
माडंÁयास आिण Âयाचें आयोजन करÁयास स±म असणे आवÔयक आहे. या ±मतािंशवाय, 
ÿिश±णाथê पåरषदेचा फारसा फायदा घेऊ शकत नाही. 

यावłन असे िदसून येते, कì पåरषद पĦत ही ÿिश±णाथêनंा ÿिशि±त करÁयासाठी एक 
मौÐयवान पĦत आहे. ºयानंा Âयाचें िश±ण अिधक वाढिवÁयासाठी आिण Âयाचें कौशÐय 
आिण ²ान वाढवÁयासाठी अनभुवी आहेत. 

८.२.४  Óयाखान (Lecture): 

ÿिश±णा¸या लोकिÿय पĦतéपैकì एक Ìहणजे Óया´यान पĦत. या पĦतीमÅये ÿिश±णाथê 
िकंवा ÿिश±णाथê ं̧ या गटाला सामúी सादर करणार े त² िकंवा ÿिश±क असतात. 
उīोगातील पयªवे±क आपÐया िवभागातील कमªचाö यानंा काम कोणÂया पĦतीने चालवायचे 
आहे, याची मािहती देÁयासाठी Óया´यान आयोिजत कł शकतात. मानसशाľ² या 
िवषयावरील Óया´यानां̧ या मािलकेसह ÿिश±णाथê मानसशाľ²ांना मानसोपचारािवषयी 
ÿिश±ण देऊ शकतात. ही पĦत सवा«त जाÖत वापरली जाणारी पĦत आहे, कारण ितचे 
काही महÂवाचे फायदे आहेत. चला, ित¸या काही फायīावंर चचाª कłया: 

१. कायª±म (Efficient):  

Óया´याना¸या मदतीने ÿिश±क सामúीिवषयी बरीच मािहती देऊ शकतो आिण Âयाचे 
अनभुवदेखील सागूं शकतो. ही एक अितशय कायª±म पĦत आहे. 

२.  सामूिहक ÿिश±ण (Mass training):  

Óया´यान पĦत सामूिहक ÿिश±णासाठी योµय आहे, कारण एकच ÿिश±क एकाच वेळी 
मोठ्या सं́ येने ÿिश±णाथêनंा सामावून घेऊ शकतो. एकाच वेळी मोठ्या सं́ येने Óयĉéना 
ÿिशि±त करावयाचे असते, तेÓहा या वैिशĶ्यामळेु ही पĦत अितशय योµय ठरते.  

३. िमतÓययी (Economical):  

Óया´यान पĦत ही ÿिश±णाची िकफायतशीर पĦत मानली जाते. हे ÿिश±काला एकाच 
वेळी अनेक कमªचाö यानंा मािहती ÿदान करÁयास स±म करते आिण सÖंथेला कोणताही 
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अितåरĉ खचª करावा लागत नाही. याच कारणामळेु मािहती-आधाåरत ÿिश±ण सामाÆयतः 
Óया´यान पĦतीचा वापर करते. 

४. लविचकता (Flexible):  

लविचकता हा या पĦतीचा एक महßवाचा फायदा आहे. ही पĦत इतर कोणÂयाही 
पĦतीसह सहजपणे वापरली जाऊ शकते. उदाहरणाथª , पåरषद पĦतीमÅये, सहभागéमÅये 
काही मािहतीची कमतरता असÐयाचे आढळÐयास त²ापैंकì एका िवषयावर मािहती 
देÁयासाठी एक लहान Óया´यान आयोिजत कł शकतो. 

अितशय लोकिÿय पĦत असली, तरी या पĦती¸या काही महßवा¸या मयाªदाही समजून 
घेणे आवÔयक आहे. ४. 

१. कौशÐय िवकास (Skill development):  

ही पĦत कौशÐया¸या िवकासासाठी योµय नाही. उदाहरणाथª, केवळ Óया´याने आयोिजत 
कłन सगंणक सॉÉटवेअर वापरÁयाचे ÿिश±ण ÿिश±णाथêनंा केवळ ²ान देईल, परतं ु
कौशÐय िनमाªण करणार नाही. 

२.  नीरसपणा (Monotonous):  

काही वेळा एखादे Óया´यान एकपाýी शÊद बनू शकते, ºयामÅये फĉ ÿिश±क बोलतो 
आिण ÿिश±णाथêने ऐकणे अपेि±त असते. ÿिश±णाथê¸या िनिÕøयतेमळेु नीरसपणा आिण 
कंटाळवाणेपणाची भावना येऊ शकते. 

३. िवकषªण (Distractions):  

Óया´यानामÅये नेहमी एकतफê सवंाद असणे आवÔयक नसते. काही वेळा Óया´यानात 
सहभागी होÁयासाठी ÿिश±णाथêसंोबत दतुफाª सवंादाचे Öवłप घेऊ शकते. तथािप, याचा 
पåरणाम िवचिलत होऊ शकतो आिण कधीकधी िवषयापासून दूर जाऊ शकतो. 

मोठ्या सं́ येने ÿिश±णाथêनंा मािहती देÁयासाठी उīोग/ कारखानदार या पĦतीचा 
कुशलतेने वापर कł शकतो. तथािप, िवषयापासून वेगळे न होता मािहती सतंिुलत कłन 
आिण ÿिश±णाथê¸या शकंांचे ÖपĶीकरण कłन सामúी कशी िवतरीत करायची, ह े
जाणणारी ÿिशि±त Óयĉì असÐयास ही पĦत ÿभावी होईल. 

८.२.५ ÿितłप-अनुसरण (Modeling): 

सामािजक िश±णाचा िसĦातं सागंते, कì अनेक वतªन अनकुरणाĬार ेिकंवा इतराचंी न³कल 
कłन िशकले जातात. या आधारावर लोकानंा िविवध िवषयािंवषयी िशि±त करÁयासाठी 
ÿितłप-अनसुरण अनेक मागा«नी अवलंबले गेले आह.े ही पĦत कमªचाöयांना ÿिश±ण 
देÁयासाठीदेखील वापरली जाते. िवशेषत: जेÓहा कौशÐय िवकास हा ÿिश±ण कायªøमाचा 
क¤ þिबंदू असतो. 
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ÿितłप-अनसुरणमÅये सहभागéना िशकÁयाचे वतªन दशªिवणाö या ÿितłप Óयĉìला 
(ÿितłप Óयĉìला) दाखवून ÿिश±ण िदले जाते. एखाīा शÐयिवशारदाला (सजªनला) 
ÿिशि±त शÐयिवशारदाĬार ेशľिøयेचे ÿाÂयि±क दाखवून शľिøयेसाठी ÿिशि±त केले 
जाऊ शकते. ÿिशि±त वैमािनकाने ÿाÂयि±क िदÐयानतंर वैमािनकाला िवमान उडवÁयाचे 
ÿिश±ण िदले जाऊ शकते. ÿिश±णाची पĦत Ìहणून ÿितłप-अनसुरणामÅये पढुील 
टÈÈयांचा समावेश आहे:  

१.  ÿिशि±त िकंवा त² कमªचारी पĦतशीरपणे कौशÐये ÿदिशªत करतात. 

२.   ÿिश±णाथê त²ांनी दाखवलेÐया कौशÐयाचे िनरी±ण करतो. 

३.  ÿिश±णाथê नतंर कौशÐयाची मानिसकŀĶ्या तालीम करतो. 

४. ÿिश±णाथêĬार ेकौशÐयाचे अनकुरण केले जाते. 

५. ÿिश±णाथêनंा कौशÐयािवषयी अिभÿाय िदला जातो. 

औīोिगक ±ेýामÅये ÿितłप-अनसुरण एकतर थेट ÿितłप Óयĉìचा वापर कł शकते, 
िजथे त² ÿÂय±ात कौशÐय ÿदिशªत करतात िकंवा Âयात त²ाĬंार े ÿाÂयि±काचें िचý-
मþुाकंन (video recording) वापरणेदेखील समािवĶ असू शकते. 

या पĦतीचा एक अितशय महßवाचा फायदा, Ìहणजे ÿÂय±ात कायª ÿदिशªत करÁयाचा 
फायदा. एखादे उपकरण कसे वापरावे, यािवषयी केवळ सूचना देÁयाऐवजी जेÓहा एखादा 
त² ÿÂय±ात ते दाखवतो, तेÓहा ते कायाªची अिधक चागंले आकलन िनमाªण करÁयास 
मदत करते. थोड³यात, कौशÐया¸या िश±णात सधुारणा करÁयासाठी ÿाÂयि±कामंÅये 
केवळ इĶ वतªनच नाही तर अिनĶ वतªनदेखील समािवĶ केले पािहजे. जेÓहा ÿितłप-
अनसुरणाचा उपयोग ÓयवÖथापकानंा मलुाखत कौशÐयासाठी ÿिशि±त करÁयासाठी केला 
जातो, तेÓहा ÿितłप Óयĉìने इĶ वतªन आिण अिनĶ वतªन देखील ÿदिशªत केले पािहजे. 
यामळेु कौशÐयाचा अिधक चागंला िवकास होतो. दसुर े Ìहणजे, या पĦतीमळेु 
ÿिश±णाथêला ÿिश±काने दाखवून िदÐयानतंर लगेचच कायाªचा सराव करÁयाची सधंी 
िमळते. या पĦतीचा आणखी एक महßवाचा फायदा Ìहणजे अिभÿाय िमळÁयाची श³यता. 
अिभÿायासह ÿिश±णाथê कोणÂया भागात सधुारणा आिण सधुारणा आवÔयक आहेत, ह े
आकलनÁयास स±म होतो. 

ही जरी एक अितशय महßवाची पĦत असली, तरी ितची एक अितशय महßवाची मयाªदा ही 
आहे, कì ÿÂयेक कायाªची िविवधता नेहमी ÿदिशªत करणे श³य नसते. उदाहरणाथª, काही 
शľिøयाचें ÿाÂयि±क केले जाऊ शकते, परतं ुसवª ÿकाराचें ÿदशªन करणे श³य होणार 
नाही. दसुर े Ìहणजे, Óया´यान पĦती¸या तलुनेत ते वेळखाऊ होऊ शकते. आणखी एक 
महßवाची मयाªदा, Ìहणजे ती मोठ्या सं́ येने सहभागéसोबत वापरली जाऊ शकत नाही, 
कारण ÿिश±क खूप मोठ्या सं´येने सहभागéना िनरी±ण आिण अिभÿाय देऊ शकत नाही. 
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८.२.६  कायाªवरील ÿिश±ण (On-the-Job Training): 

कायाªवर असताना घेतले जाणार ेÿिश±ण ही एक ÿिश±ण पĦत आहे, ºयामÅये Óयĉìला 
सÖंथेĬार े कमªचाö यामंÅये सामावून घेतले जाते आिण ती काम करत असताना ितला 
कामासाठी ÿिश±ण िदले जाते. उदाहरणाथª , सघंटनेĬार ेिनयĉु केलेÐया मािहती-ÿवेश/नŌद 
सयंोजकाला (डेटा एůंी ऑपरटेरला) तो िकंवा ती काम करत असताना पयªवे±काकडून 
कामासाठी ÿिशि±त केले जाऊ शकते.  

या पĦतीमÅये पयªवे±क िकंवा अगोदरच ÿिशि±त कमªचाö याĬार े दाखवले जाणार े कायª 
समािवĶ असते, तर ÿिश±णाथê Âयाचे िनरी±ण करतो. हळूहळू जेÓहा ÿिश±णाथê 
Öवतंýपणे काम करÁयास स±म होतो, तेÓहा Âयाला िकंवा ितला Öवतंýपणे काम करÁयाची 
परवानगी िदली जाते. 

नोकरीवरील ÿिश±णाचा एक ÿकार Ìहणजे िशकाऊ उमेदवारी, िजथे अकुशल Óयĉì 
िशकाऊ Ìहणून आÂमसात केली जाते. ÿिश±णादरÌयान Âयाला िकंवा ितला आवÔयक 
कौशÐयांसाठी आवÔयक ÿिश±ण िदले जाते आिण काही र³कम िवīा/ÿिश±ण-वेतन 
(Öटायप¤ड) Ìहणून िदली जाते. ÿिश±णानतंर Âयानंा सÖंथेĬार े Âयां̧ या कमªचाöयामंÅये 
सामावून घेतले जाते. 

नोकरीवरचे ÿिश±ण िवशेषतः Èलंबर िकंवा सतुार यासार´या अधª-कुशल नोकöयासंाठी 
फायदेशीर आह.े कुशल कामगाराचे िनरी±ण कłन अकुशल Óयĉìला अÐपावधीत सहज 
ÿिशि±त केले जाऊ शकते. दसुर े Ìहणजे, कुशल कमªचारी उपलÊध नसताना ही पĦत 
उपयĉु ठरते. अशा वेळी अकुशल कमªचाö याला घेऊन नंतर नोकरीवर¸या ÿिश±णाĬार े
ÿिशि±त केले जाऊ शकते.  

ÿिश±णा¸या या पĦती¸या काही महßवा¸या मयाªदा, Ìहणजे ºया नोकöयासंाठी उ¸च 
पातळीची कौशÐये आवÔयक आहेत, Âयां̧ यासाठी ती वापरली जाऊ शकत नाही. अशा 
नोकöयासंाठी सÖंथेने औपचाåरक ÿिश±ण घेतलेÐया Óयĉéची िनयĉुì करणे आवÔयक 
आहे. दसुर े Ìहणज,े ही पĦत ºया कमªचाöयाला ÿिश±णाथê ÿिश±ण देÁयास सािंगतले 
जाते, Âयाची उÂपादकता कमी करते, कारण Âया कमªचाöयावर आता काम करÁयाची तसेच 
ÿिश±णाची दहुेरी जबाबदारी आहे. या पĦतीची आणखी एक महßवाची मयाªदा, Ìहणजे ती 
ÿिशि±त ÿिश±काĬार ेिदली जात नसÐयामळेु ती पĦतशीर Öवłपाची असÁयाची श³यता 
कमी असते. 

८.२.७ नाट्य-पाý वठिवण े(Role playing): 

कौशÐये िवकिसत करÁयासाठी एक अितशय महßवाची पĦत, Ìहणजे नाट्य-पाý पĦत. 
नाट्य-पाý पĦतीमÅये ÿिश±णाथê ÿिश±का¸या उपिÖथतीत कायª करतो, जो नतंर 
कामिगरीिवषयी अिभÿाय देतो. उदाहरणाथª, एखाīा मानसशाľ²ाला ÿिश±णाथê 
मानसशाľ²ाला उपचारकÂयाª  Óयĉìची भूिमका बजावÁयास सागूंन आिण सÐलाथêिवषयी 
सहानभूुती दशªिवÁयास सांगून सहानभूुती दाखिवÁयाचे कौशÐय ÿिशि±त केले जाऊ 
शकते. एक ÿिशि±त उपचारकताª/उपचारकतê, ज े नाट्य-पाýाचे िनरी±ण करतात, ते 
ÿिश±णाथêĬार ेÿदिशªत केलेÐया वतªनािवषयी ÿिश±णाथêला अिभÿाय देऊ शकतो. 
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अशा ÿकार,े नाट्य-पाý पĦतीमÅये दोन पायöया असतात, नाट्य-पाý आिण अिभÿाय. 
पिहÐया टÈÈयात, ÿिश±णाथêने कमªचाöयाची भूिमका Öवीकारणे आिण Âया भूिमकेतून 
अपेि±त वतªन िनमाªण करणे अपेि±त आहे. ह ेÿिश±का¸या उपिÖथतीत केले जाते. दसु-या 
टÈÈयात ÿिश±क ÿिश±णाथêनंा योµय ÿितसादां̧ या सदंभाªत योµय अिभÿाय देतो, जे 
ÿाÂयि±क केले गेले होते आिण आवÔयक बदलदेखील करतात. 

ÿिश±का¸या ÿाÂयि±का¸या सदंभाªत नाट्य-पाý पĦत ÿितłप-अनसुरण पĦतीपे±ा 
वेगळी आहे. ÿितłप-अनसुरणमÅये, ÿिश±क िकंवा ÿितłप Óयĉì¸या ÿाÂयि±कानंी 
ÿिश±ण सłु होते, तर नाट्य-पाý पĦतीमÅये असे कोणतेही ÿाÂयि±क नाहीत. Âयाची 
सŁुवात थेट ÿिश±णाथêनंा भूिमका बजावÁयासाठी आिण वतªन तयार करÁयासाठी 
िदलेÐया पåरिÖथतीपासून होते. भूिमका बजावÁयाची पĦत वेगवेगÑया ÿकार े फायदेशीर 
असÐयाचे िसĦ होते:     

१.  ही पĦत कमªचाö यांना ÿÂय± वतªन ÿदिशªत कłन कायाªिवषयीचे आकलन तपासते 
आिण Ìहणूनच कौशÐय िशकवÁयासाठी ही एक अितशय महßवाची पĦत आहे. 

२.  ÿिश±णाथêनंा Óया´यान पĦतीÿमाणे केवळ मािहती ऐकÁयाऐवजी कायाªचा सराव 
करÁयाची संधी देते. 

३.  नाट्य-पाý पĦतीमÅये ÿिश±णाथêनंा कामिगरीिवषयी अिभÿाय िमळÁयाचाही फायदा 
होतो. 

ही पĦत वापरताना या पĦती¸या मयाªदादेखील ल±ात घेणे आवÔयक आहे. एक महßवाची 
मयाªदा, Ìहणजे ती वेळखाऊ पĦत आहे. दसुर े Ìहणज,े जेÓहा एका वेळी मोठ्या सं́ येने 
ÿिश±णाथê ÿिशि±त केले जातात, Âयामळेु समÖया िनमाªण होतात. अशा पåरिÖथतीत 
ÿिश±काला ÿÂयेकाचे िनरी±ण करणे आिण ÿितिøया देणे कठीण आहे. 

८.२.८ ÿितłपण (Simulations): 

काही नोकöयासंाठी ÿिश±णाथêनंा वाÖतिवक पåरिÖथतीत नाही, तर अ±रशः तयार 
केलेÐया नोकरी¸या पåरिÖथतीत ÿिश±ण िदले जाऊ शकते. ही पĦत ÿितłपण ÿिश±ण 
Ìहणून ओळखली जाते. वाÖतिवक िवमानात ÿिशि±त होÁयापूवê वैमािनकाला (तÂवतः) 
वाÖतािवक वैमािनकाची बैठकìची जागा तयार कłन समान िÖथतीत ÿिश±ण िदले जाते. 
या आभासी पåरिÖथतीत ÿिश±णाथêने आवÔयक कौशÐये दाखवणे आिण िवमान 
उडवÁया¸या कौशÐयाचा सराव करणे आवÔयक आहे. 

जसे आपण अगोदर पािहले होते, िनķेनसुार अनकुरण िभÆन असू शकतात. उ¸च िनķा- 
ÿितłपणामÅये, वाÖतिवक आिण उÂपािदत आभासी पåरिÖथतीमÅये अिधक समानता 
असते, तर कमी िनķा-ÿितłपणाबाबत दोÆहéमÅये कमी समानता असते. 

ÿितłपणामÅये सपूंणª अनकुरणीय वातावरण तयार करणे िकंवा सगंणकावर अ±रशः समान 
पåरिÖथती िनमाªण करणे समािवĶ असू शकते. पायलट ÿिश±ण सÖंथामंÅये ÿिश±णाथê 
वैमािनकानंा िवमानाची अनभूुती देÁयासाठी जिमनीवर िवमानाची सपूंणª िÖथती तयार केली 
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जाते. तथािप, ही पĦत खूप महाग आहे आिण एका वेळी फĉ काही ÿिश±णाथêनंा 
ÿिश±ण देÁयास स±म आहे. Ìहणून अ±रशः तयार केलेÐया ÿितłपणामÅये जेथे 
सगंणकावर आवÔयक कौशÐये िशकवÁयासाठी िवमान पåरिÖथती िनमाªण केली जाते, ते 
अिधक उपयĉु ठरते. 

ÿितłपण अÅययनाचा सवा«त महßवाचा फायदा, Ìहणजे ÿिश±ण ÿिøयेत ÿÂय± कामाची 
पåरिÖथती िनमाªण करÁयाची ±मता. हे िशकÁयात सधुारणा करÁयास मदत करते आिण 
कौशÐयाची चागंली आकलन िनमाªण करते. अशी अनेक कौशÐये आहेत, ºयासाठी एखाīा 
Óयĉìला ÿÂय± साधन वापłन ÿिशि±त केले जाऊ शकत नाही. उदाहरणाथª , łµणावर 
शľिøया करÁयासाठी िचिकÂसकानंा थेट ÿिश±ण िदले जाऊ शकत नाही. अशा 
पåरिÖथतीत ÿथम कौशÐयाचा ÿितłपण िÖथतीत सराव करणे, हा कौशÐय ÿिश±णाचा 
एक ÿभावी मागª बनतो. ितसर े Ìहणजे, ÿितłपण िÖथती ÿिश±णाथêनंा नोकरी¸या 
िÖथतीत कमªचारी दाखवÁयापूवê कौशÐयांचा आवÔयक सराव करता येतो. या फायīामंळेु 
ही पĦत वैमािनक, नौदल, वायसेुना आिण औषधे यासंार´या नोकöयांसाठी ÿिश±णात 
सामाÆयतः वापरली जाते. 

खचª ही या पĦतीची अÂयतं महßवाची मयाªदा आहे. ÿितłपण कायाªचे वातावरण तयार 
करणे खूप महाग आहे. यािशवाय, आणखी एक मयाªदा, Ìहणजे या पĦतीने ÿिश±ण 
घेतलेÐया ÿिश±णाथê ं̧ या सं´येतील मयाªदा. मोठ्या सं´येने ÿिश±णाथêनंा ÿिश±ण 
īायचे असताना ही पĦत वापरणे अवघड आहे. 

८.२.९ इले³ůॉिनक ÿिश±ण (Electronic Training): 

ÿिश±ण कायªøमामंÅये सगंणक आिण इटंरनेट यासंार´या िविवध इले³ůॉिनक माÅयमाचंा 
वापर वाढत आहे. अशा ÿिश±णाला इले³ůॉिनक ÿिश±ण Ìहणतात. इले³ůॉिनक 
ÿिश±णाचे िवÖततृपणे समकािलक ÿिश±ण आिण अतÐुयकािलक ÿिश±णामÅये वगêकरण 
केले जाते. समकालीन ÿिश±णामÅये ÿिश±क आिण ÿिश±णाथê वेगवेगÑया भौगोिलक 
Öथानावंłन इले³ůॉिनक माÅयमावर ÿÂय± भेटतात. दसुरीकडे, िवīमान ÿिश±णात 
ÿिश±णाथê Âयां¸या सोयीनसुार कधीही इले³ůॉिनक माÅयमातून िशकू शकतो. 

ÿिश±णामÅये इले³ůॉिनक उपकरणाचंा वेगवेगÑया ÿकार ेसहभाग असतो:  

१.  इंटरनेट आिण संकेतÖथळ पृķ ेÿÂय± ÿिश±ण कायªøम िवतरीत करÁयासाठी एक 
माÅयम Ìहणून वापरली जातात. 

२. संगणक-सहाÍय सूचना (Computer-assisted instructions - CAI) ÿिश±ण 
सामúी िचýे आिण सचेतनीकरणा¸या (अॅिनमेशन) Öवłपात सादर करÁयासाठी 
उपयĉु आहेत, ºयामळेु िशकवलेÐया सामúीचे आकलन सलुभ होते. 

३. संगणक-ÿबंिधत अÅययन (Computer-managed learning - CML) मÅये 
ÿिश±णाथê¸या कायª±मतेचे िवĴेषण करÁयासाठी आिण नंतर ÿिश±ण कायªøमाची 
ÿगतीनसुार िनयोजन करÁयासाठी सगंणक कायªøमासह अिधक वैयिĉक ŀिĶकोन 
समािवĶ असतो. 
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४. अनुकुलनाÂमक इले³ůोिनक-ÿिश±णामÅये (ई-ÿिश±णामÅये) िशकणाöयाचा वेग 
ओळखणे आिण ÿिश±णाची सामúी आिण गती यामÅये बदल करणे, हे 
ÿिश±णाथê¸या गतीसाठी योµय बनवणे समािवĶ आहे.  

अशाÿकार े इले³ůॉिनक उपकरणे ÿिश±ण कायªøमा¸या िवतरणासाठी, ÿिश±ण 
कायªøमाची सामúी अिधक ÿभावी बनवÁयासाठी, ÿिश±णाथê¸या गतीनसुार ÿिश±ण 
कायªøमात बदल करÁयासाठी आिण ÿिश±णाथê¸या ÿगतीवर ल± ठेवÁयासाठी उपयĉु 
आहेत. इले³ůॉिनक ÿिश±ण अनेक ÿकार ेफायदेशीर ठरले आहे. ४.   

१.  पिहला फायदा, Ìहणजे मोठ्या सं́ येने ÿिश±णाथê ºयानंा एका वेळी ÿिश±ण िदले 
जाऊ शकते. पåरŀÔय (ऑनलाइन) ÿिश±ण मोठ्या सं́ येने सहभागéना सामावून 
घेऊ शकते आिण एका वेळी मोठ्या सं́ येने ÿिश±णाथêनंा ÿिश±ण देऊ शकते. 

२.  या ÿकार¸या ÿिश±णाचे आणखी एक कौशÐय, Ìहणजे वेगवेगÑया भौगोिलक 
Öथानावंłन लोकानंा ÿिशि±त करÁयाची ±मता. िविवध िठकाणाहंóन आलेÐया 
ÿिश±णाथêनंा पåरŀÔय ÿिश±ण कायªøमाĬंार ेÿिश±ण िदले जाऊ शकते.  

३.  इले³ůॉिनक ÿिश±णाचा ितसरा फायदा, Ìहणजे ÿितमा आिण सचेतिनकरणाĬार े
ÿिश±ण अिधक पåरणामकारक आिण ÿभावी बनिवÁया¸या ±मतेमÅये आहे. 

४.   काही ÿकारचे इले³ůॉिनक ÿिश±ण, जसे कì सगंणक ÓयवÖथािपत िश±ण हे Öवत:ची 
गती असते आिण ÿिश±णाथêनंा Âयां̧ यासाठी सोयीÖकर कोणÂयाही वेळी 
अËयासøम घेÁयास अनमुती देते. यामळेु ÿिश±णाथê कामात अडथळा न येता 
ÿिश±ण पूणª कł शकतो. 

५. इले³ůॉिनक ÿिश±णाĬार ेÿदान केलेले Öवय-ंगतीज िश±ण फायदेशीर ठरते, कारण 
ÿÂयेक ÓयĉìमÅये िभÆन ±मता असते आिण सामúी समजून घेÁया¸या गतीमÅये 
फरक असतो. ºयानंा काम करत असताना Âयाचंा िवकास आिण कौशÐय वाढवायचे 
आहे, Âयां̧ यासाठी ही पĦत अितशय उपयĉु आहे. 

आज िविवध Óयासपीठ/ इले³ůॉिनक माÅयमे आहेत, ºयाĬंार े ÿिश±ण िदले जाते आिण 
मोठ्या सं́ येने ÿिश±ण Óयासपीठ आहेत, जे िविवध कौशÐयासंाठी इले³ůॉिनक ÿिश±ण 
देतात. इले³ůॉिनक ÿिश±ण देखील खूप लोकिÿय होत आहे. या ÿकार¸या ÿिश±णा¸या 
काही मयाªदा आहेत, ºयाकडे ल± देणे आवÔयक आहे. ५. 

१.  सगंणकावर आधाåरत ÿिश±ण कायªøम तयार करÁयासाठी लागणारा खचª आिण 
कौशÐय ही पिहली मयाªदा ल±ात घेणे आवÔयक आहे. 

२.  दसुरी महßवाची मयाªदा समोर येते, ती Ìहणजे पयªवे±णाचा अभाव. हे Öवयं-गतीज 
असÐयामळेु ÿिश±णाथê Öवयं-ÿेåरत नसÐयास ÿिश±णाथê ÿिश±ण वगळÁयाची 
आिण िवलंबात गुतंÁयाची श³यता असते. अशा ÿकार,े पयªवे±णा¸या अभावामळेु 
ÿिश±ण पूणª होÁयाची श³यता कमी होते. या पĦतीत ÿिश±ण कायªøम पूणª 
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करÁयासाठी ÿिश±णाथêकडून उ¸च Öव-ÿेरणा आिण वेळेचे ÓयवÖथापन आवÔयक 
आहे. 

या मयाªदा असूनही इले³ůॉिनक ÿिश±ण लोकांना िविवध कौशÐये आिण ²ानासाठी 
ÿिशि±त करÁयात एक आशादायक भूिमका देते आिण लोकसं́ ये¸या िवÖततृ ®ेणीमÅये 
Âयाची लोकिÿयता वाढत आह.े 

८.२.१० मागªदशªन (Mentoring): 

एखाīा Óयĉì¸या कामकाजा¸या जीवना¸या ÿÂयेक टÈÈयावर वेगवेगÑया पåरिÖथतéचा 
सामना करावा लागतो, जे आÓहाने आिण सघंषा«चे łप घेऊ शकतात. अनेकदा 
आÓहानाÂमक पåरिÖथती अिधक अनभुवी Óयĉì¸या मागªदशªनाने ÿभावीपणे हाताळली 
जाऊ शकते. उदाहरणाथª, जर सहाÍयक ÓयवÖथापक Âया¸या िकंवा ित¸या किनķ 
सहकारी Óयĉìचे असहाÍय वतªन ÓयवÖथािपत करÁयास स±म नसेल, तर Âया¸यापे±ा 
अिधक अनभुवी ÓयवÖथापक Âयाला पåरिÖथती हाताळÁयासाठी मागªदशªन कł शकतो. 
अशा ÿकार,े मागªदशªनामÅये ÿिश±ण आिण ÿिश±णाचा समावेश असतो, जो 
ÿिश±णाथêपे±ा अिधक अनभुवी आिण अिधक ²ान असलेÐया Óयĉìने िदलेला असतो. 

मागªदशªन देणाö या Óयĉìला 'मागªदशªक' (mentor) Ìहणून सबंोधले जाते, तर ÿिश±ण 
घेणाö या ÿिश±णाथêला  ‘िशकणारा/ ÿिश±णाथê/ िशÕय' (mentee) असे सबंोधले जाते. 
मागªदशªकाची भूिमका आवÔयक वातावरण आिण समथªन ÿदान करणे आहे, जेणेकłन 
ÿिश±णाथê Âया¸या/ित¸या Óयावसाियक कारिकदêत वाढू कł शकेल. 

मागªदशªकाने हाती घेतलेले काही महßवाचे उपøम पढुीलÿमाणे आहेत: 

१. मागªदशªक ÿिश±णाथêला आपÐया Óयवसायात अÂयंत वर¸या Öथानावंर 
जाÁयासाठी मागªदशªन देऊ शकतात. 

२. जेÓहा ÿिश±णाथêला पदोÆनती िदली जाते आिण तो जबाबदाöया ÓयवÖथािपत 
करÁयास स±म नसतो, तेÓहा मागªदशªक Âयाला Âया¸या जबाबदाöया ÓयवÖथािपत करÁयात 
मदत करÁयासाठी सहायक भूिमका बजावू शकतात. 

३. ÿिश±णाथê कायाª-दरÌयान जेÓहा वाढीमÅये काही अडथळे िकंवा समÖया येतात, 
तेÓहा ÿिश±णाथêला Âयाचंा ŀिĶकोन समजून घेÁयास आिण मूÐयमापन करÁयास मदत 
कł शकतात आिण आवÔयक असÐयास ते ÿिश±णाथêला ŀिĶकोन बदलÁयास 
मदतदेखील कł शकतात. 

४. मागªदशªक नेहमी िनद¥शाÂमक सहाÍय देऊ शकत नाही, परतं ु Âयानंा अÿÂय± 
सहाÍयदेखील कł शकतो. अनभुवी Óयĉì ºया पĦतीने कायª करते आिण ÿितसाद देते 
तेदेखील एक भूिमका ÿितłप Óयĉì धारण कłन ÿिश±णाथêला मदत कł शकते. अशा 
ÿकार,े, Âयां̧ या अनकुरणीय वतªनासह मागªदशªकदेखील मागªदशªकासाठी एक सकाराÂमक 
आदशª Ìहणून काम कł शकतात. 
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मागªदशªन-पर सबंंध (Mentorship) हे मागªदशªक आिण ÿिश±णाथê या दोघासंाठी 
ÿिश±णाचा एक फायदेशीर ÿकार असÐयाचे आढळून आले आहे.  

१.  अनभुवी मागªदशªकाĬार ेÿदान केलेÐया मागªदशªनाचा आिण समथªनाचा ÿिश±णाथêला 
िनिĲतपणे फायदा होतो. Âयाचंी कायª±मता आिण उÂपादकता सधुारÁयासाठी आिण 
ÂयाĬार ेÂयाचंी कौशÐये िवकिसत करÁयासाठी हे Âयां̧ यासाठी उपयĉु ठł शकते. 

२.   सÖंथे¸या सÖंकृती आिण पĦतéिवषयीचे ²ान Öथानातंåरत करÁयासाठी ÿिश±णा¸या 
या Öवłपाची भूिमका Ìहणजे मागªदशªनाचा दसुरा फायदा. ÿÂयेक सÖंथेची Öवतःची 
कायªपĦती आिण साÖंकृितक पĦती असते. सÖंथेत सामील झालेÐया Óयĉìला ते 
आकलनÁयास वेळ लागू शकतो. एक मागªदशªक असणे हे सÖंथाÂमक सÖंकृती¸या 
पĦती आिण कायªपĦतéकडे ल± देÁयास मदत करते. 

३.  मागªदशªक असणे हे ÿिश±णाथêचे  Óयावसाियक कारकìदª समĦृ करÁयासाठी 
फायदेशीर ठरते. आवÔयक मागªदशªन आिण सधुाåरत कायª±मतेसह हे ÿिश±णाथêला 
बढती िमळÁयाची अिधक चागंली सधंी िमळÁयास मदत करते. 

४.  मागªदशªक कायªøमाĬंारे मागªदशªकानंा ±मता, तसेच ÿिश±णाथê¸या ±मताचें िनरी±ण 
करÁयाची आिण समजून घेÁयाची संधी िमळते. हे अÂयतं स±म असलेÐया 
ÿिश±णाथêचा ŀिĶकोन सधुारतो. 

५. सपूंणª कारकìदêत एखाīा Óयĉìला काही वैयिĉक समÖयानंादेखील सामोर े जावे 
लागते िकंवा Óयिĉमßवाची वैिशĶ्येदेखील असू शकतात, जी Âयां̧ या वाढी¸या 
ÿिøयेत अडथळा Ìहणून काम कł शकतात. मागªदशªक िमळाÐयाने आवÔयक 
भाविनक आधार िमळÁयास मदत होते. हे ÿिश±णाथêला अंतगªत अडथÑयाचें 
मूÐयमापन करÁयास आिण मागªदशªका¸या मदतीने Âयां̧ याĬार ेकायª करÁयास मदत 
करते. 

मागªदशªन-पर सबंंध कायªøमाचा मागªदशªकालादेखील फायदा होतो, कारण ते Âयानंा 
Âयां̧ या मागªदशªनाखालील लोकानंा मागªदशªन करÁयाची आिण Âयाचें सगंोपन करÁयाची 
आिण Âयाचें ²ान इतरानंा हÖतातंåरत करÁयाची सधंी देते. याĬार े मागªदशªक नेतÂृव 
कौशÐय िवकिसत कł शकतो. 

मागªदशªन-पर सबंंध कायªøमदेखील सघंटनेला मदत कł शकतात, कारण असे कायªøम 
अिधक अनभुवी ते कमी अनभुवी कमªचाöयाकडे ²ान आिण अनभुवाचे ÿभावी हÖतातंरण 
करÁयास मदत करतात. यामळेु कमªचाö याचे कायªिवषयक समाधान (job satisfaction) 
देखील सधुारते आिण कमªचाö याने अनभुवलेला ताण कमी होतो. यामळेु सघंटनाÂमक 
वातावरण अिधक समावेशक बनते आिण कमªचारी ÿितबĦता (employee 
engagement) सधुारते. असे कायªøम सघंटनेमÅये सहाÍयक आिण सहयोगी वातावरण 
िनमाªण करÁयासाठी ÿभावी ठł शकतात. मागªदशªन-पर सबंंध कायªøमाची 
पåरणामकारकता सधुारÁयासाठी सघंटनेने खालील टÈÈयाकंडे ल± देणे आवÔयक आहे: 
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१.  सÖंथेतील अशा Óयĉéना ओळखा, ºयां̧ याकडे मागªदशªक Ìहणून काम करÁयाची 
±मता असू शकते.  

२.   मागªदशªन-पर सबंंध कायªøमाला औपचाåरक बनवा, जेणे कłन ÿÂयेक ÿिश±णाथê, 
जो सÖंथेत सामील होतो िकंवा ºयानंा मागªदशªन-पर सबंधंची गरज आहे, Âयानंा 
मागªदशªन आिण समथªन करÁयासाठी कोणीतरी असेल. 

३.  योµय मागªदशªक जोडी ओळखा, जेणेकŁन एक मागªदशªक-ÿिश±णाथê योµय असेल 
आिण दोÆही प±ानंा एकमेकां̧ या सहवासातून फायदा होईल आिण सÖंथेला देखील 
ÿिश±णाचा फायदा होईल. 

४. सÖंथेने मागªदशªन-पर सबंंध कायªøमाची ÿगती मधून-मधून आिण दरवषê Âयाची 
पåरणामकारकता आिण मागªदशªक आिण ÿिश±णाथê यां̧ यासाठी समाधाना¸या ŀĶीने 
तपासली पािहजे आिण Âयाचे मूÐयाकंन केले पािहजे. 

सघंटनेĬार ेयोµय तपासणी आिण सिं±Į िववरण महÂवाचे आहे, कारण मागªदशªन नेहमीच 
आदशªपणे केले पािहजे, तसे कायª करत नाही. मागªदशªन-पर सबंंध कायªøमामÅये 
अनभुवÐया जाणाö या काही समÖया आहेत:  

१.  एकमेकाशंी जोडलेले मागªदशªक-ÿिश±णाथê एकमेकाशंी सोयीÖकर नसू शकतात. 
अशा पåरिÖथतीत मदत होÁयाऐवजी मागªदशªक कायªøम नैसिगªकरीÂया अिधक 
िवनाशकारी होऊ शकतो. 

२.   काही िविशĶ सÖंथामंÅये ÿिश±णाथêनंा सोयीÖकर असतील, ते मागªदशªक 
िनवडÁयाची परवानगी िदली जाऊ शकते. ह े ÿिश±णाथêनंा िनवडÁयाची परवानगी 
देत असले, तरी हे असमतोल मागªदशªक-ÿिश±णाथê गणुो°राची समÖयादेखील 
िनमाªण करते, ºयामÅये काही मागªदशªकानंा अनेकाकंडून ÿाधाÆय िदले जाते, तर 
काहéना कोणीही ÿाधाÆय देत नाही. जेÓहा एखाīा मागªदशªकावर जाÖत भार पडतो, 
तेÓहा Âयाचंी मागªदशªनाची भूिमका ÿभावीपणे पार पाडणे कठीण होऊ शकते. 

३.  जेÓहा मागªदशªकानंा मागªदशªनाचे ÿिश±ण िदले जाते, तेÓहा मागªदशªन कायªøम ÿभावी 
होतो. हे मागªदशªकाला Âयाचंी भूिमका आिण कायª समजून घेÁयास मदत करते आिण 
Âयानंा ÿभावीपणे कायª करÁयास मदत करते. योµय ÿिश±णा¸या अनपुिÖथतीत 
मागªदशªक कधीकधी खूप नकाराÂमक ÿितिøया देऊ शकतात िकंवा काही वेळा 
ÿिश±णाथê ं̧ या ±मतानंा Æयाय देऊ शकत नाहीत. अशा वतªनामळेु ÿिश±णाथêमÅये 
ताण वाढू शकतो. 

४.   ÿिश±णाथê ं̧ या भाविनक असरुि±ततेचा अवाजवी फायदा मागªदशªकने घेणे योµय 
नाही. मागªदशªक Âयांचे काम ÿिश±णाथêकंडून कłन घेणे िकंवा वैयिĉक अनकूुलता 
मागणे यासंारखे िवÅवसंक वतªन दाखवू शकतात. याचा पåरणाम ÿिश±णाथêमंÅये 
िनराशा येऊ शकते आिण नातेसबंंध अडचणी िनमाªण कł शकतात. 
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वरील सवª सचुिवते, कì मागªदशªन कायªøम ÿभावीपणे िनयोिजत आिण अंमलात आणले 
गेले, तर कमªचारी तसेच सÖंथेला अनेक फायदे आहेत. 

८.२.११ कायªकारी ÿिश±ण (Executive Coaching): 

ÿÂयेक Öतरावरील कमªचाöयांना ÿिश±ण आवÔयक आहे. कायªकारी Öतरावरील कमªचारी 
अनभुवी आिण Âयां̧ या भूिमका आिण जबाबदाöयािंवषयी जागłक असतात. तथािप, Âयानंा 
ÿभावीपणे नेतÂृव करÁयासाठी, Âयां̧ या कारिकदêत उ°रो°र वाढ करÁयासाठी आिण 
सÖंथे¸या वाढीसाठी उÂपादकपणे योगदान देÁयास स±म करÁयासाठी काही वैयिĉक 
ÿिश±ण आवÔयक आहे. उ¸च-Öतरीय अिधकाöयासंाठी ÿिश±णाचा हा ÿकार कायªकारी 
ÿिश±ण (एि³झ³यिुटÓह ÿिश±ण) Ìहणून ओळखला जातो. उदाहरणाथª, या पदासाठी 
नकुतीच िनयĉुì करÁयात आलेला कायªकारी अिधकारी गुतंवणूकदारां¸या आÓहानांना तŌड 
देऊ शकत नाही. यावेळी सेवािनव°ृ कायªकारी ÿिश±क Ìहणून काम कł शकतात आिण 
समÖया सोडवÁया¸या पĦती आिण माÅयमावंर चचाª कł शकतात. ÿिश±क Âयाचे 
अनभुव सामाियक कł शकतात आिण कायªकाåरणीला पåरिÖथतीचा सामना करÁयास 
मदत करÁयासाठी िभÆन ŀĶीकोनाचें मूÐयाकंन करÁयास मदत कł शकतात. कायªकारी 
ÿिश±णाची काही महßवाची वैिशĶ्ये आहेत:  

१.  यामÅये उ¸च-Öतरीय कायªकारी अिधकारी आिण उ¸च-Öतरीय कायªकाåरणीला 
ÿिशि±त करÁयासाठी िनयĉु केलेले ÿिश±क यां̧ यातील Óयावसाियक सबंंधाचंा 
समावेश आहे. 

२.   सबंंध वैयिĉक आहे आिण Âयात एक-एक नाते समािवĶ आहे. ÓयवÖथापकाची 
समÖया आिण आÓहाने समजून घेणे आिण आवÔयक हÖत±ेप करणे, ही ÿिश±काची 
भूिमका आहे. 

३.  ÿिश±काचे कायª कायªकाåरणीला सÅया¸या आÓहानानंा सामोर ेजाÁयास मदत करणे 
आिण भिवÕयातील आÓहानांसाठी तयार करणे हे आहे. ÿिश±काचे आणखी एक 
महßवाचे कायª, Ìहणजे सहाÍयक असणे, जेणे कłन ÓयवÖथापकाला पåरिÖथती 
ÿभावीपणे हाताळÁयास मदत होईल. 

कायªकारी ÿिश±णĬार े ÿिश±ण खालील ÿकार े कायªकारी Öतरावरील ÓयवÖथापकासंाठी 
फायदेशीर आहे:  

१.  कायªकारी ÿिश±ण ÓयवÖथापकाला Âया¸या िकंवा ित¸या आÓहानाचें ąोत समजून 
घेÁयास मदत करते आिण पåरिÖथती कशी हाताळली जावी, यािवषयी िवचार 
करÁयास मदत करते. 

२. कायªकारी ÿिश±ण ÓयवÖथापकामंÅये वाटाघाटी कौशÐये, ÿभाव कौशÐये आिण 
धोरणाÂमक िवचार यासारखी कौशÐये िवकिसत करÁयात मदत करते. ही कौशÐये 
अिधकाö यानंा सघंटने¸या उ¸च Öतरावर अनभुवत असलेÐया समÖया हाताळÁयास 
मदत करतात. 
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३.  कायªकारी Öतरावर पदोÆनती झालेÐया अनेक कमªचाö यामंÅये ÿितिनधी मंडळासारखी 
ÓयवÖथापकìय कौशÐये नसू शकतात. यामळेु ÓयवÖथापकावर कामाचा जाÖत भार 
पडतो आिण ते ÓयवÖथापकìय कायाªत कायª±मतेने काम कł शकत नाहीत. 
कायªकारी ÿिश±ण ÓयवÖथापकानंा Âयां¸या कायªपĦती समजून घेÁयास आिण Âयावर 
िवचार करÁयास आिण अिधक ÿभावी ÓयवÖथापकìय कौशÐये िवकिसत करÁयास 
स±म करते. 

४.  उ¸च-Öतरीय ÓयवÖथापकाचंी नेतÂृव कौशÐये सधुारÁयाची ही एक ÿभावी आिण 
कायª±म पĦत आहे. 

५. या ÿकारचे ÿिश±ण कायªकाåरणीला Âयां̧ या Öवतःची जाणीव होÁयास आिण Âयां̧ या 
±मताचंा िवÖतार करÁयास स±म करते. 

या पĦतीची सवा«त महßवाची मयाªदा Ìहणजे योµय ÿिश±क शोधÁयाची श³यता. उ¸च-
Öतरीय अिधकाöयांसाठी एक योµय Óयĉì िमळणे, जो कायªकाåरणीला मागªदशªन करÁयास 
स±म असेल आिण योµय वाढीचा सÐला देऊ शकेल. हे सÖंथेसाठी कठीण काम आहे. एका 
चागंÐया ÿिश±काला सÖंथेचे, मानसशाľाचे आिण Óयवसायाचे चागंले ²ान असले पािहजे, 
जेणे कłन तो िकंवा ती कायªकाåरणीला योµय िदशािनद¥श आिण समथªन ÿदान करÁयास 
स±म असेल. दसुर े Ìहणजे, कायªकारी ÿिश±ण देÁयाची पĦतशीर ÿिøया नसÐयामळेु 
आिण Âयामळेु अनेक वेळा अपेि±त पåरणाम होऊ शकत नाहीत. 

अशा ÿकार,े, या िवभागात आपण ÿिश±णा¸या सवा«त सामाÆयपणे वापरÐया जाणाö या 
िविवध पĦती पािहÐया. ÿÂयेक पĦतीचे Öवतःचे फायदे तसेच मयाªदा आहेत. 
ÿिश±णाथêलंा कामावर घेÁयापूवê Âयां̧ या योµय आिण अयोµय बाजू पाहणे आवÔयक आहे. 
इि¸छत पåरणाम िनमाªण करÁयासाठी या पĦतीदेखील एकý केÐया जाऊ शकतात. अशा 
ÿकार,े ÿिश±ण कायªøमाची रचना करताना िश±णाची िविवध तßवे वापरÁयाची काळजी 
घेतली पािहजे आिण एक योµय पĦत िनवडावी, जेणे कłन जाÖतीत जाÖत िशकणे आिण 
िश±णाचे हÖतातंरण होईल. 

एकदा ÿिश±ण कायªøमाची रचना आिण िनयोिजत झाÐयानतंर ÿिश±ण कायªøमाचे 
िवतरण होते. पढुील भागात आपण ÿिश±ण देÁया¸या िविवध टÈÈयांवर चचाª कł. 

८.३ ÿिश±ण कायªøमाचे िवतरण (DELIVERY OF A TRAINING 
PROGRAM) 

आता आपण ÿिश±णा¸या पढुील टÈÈयावर चचाª कł. ÿिश±ण कायªøमाचा हा चौथा टÈपा 
आहे. िनयोजना¸या टÈÈयानतंर ÿिश±क ÿÂय±ात ÿिश±ण कायªøमास सŁुवात करतो. 
याला ÿिश±णाची िवतरण अवÖथा Ìहणतात.  

या टÈÈयामÅये ÿिश±ण कायªøमासाठी िठकाण िकंवा िठकाण ओळखणे आिण 
ÿिश±णासाठी आवÔयक सामúीची ÓयवÖथा करणे समािवĶ आहे. ÿिश±णा¸या 
Öवłपानसुार आवÔयक सािहÂय िभÆन असेल. सगंणक वापरÁया¸या ÿिश±णासाठी 
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सगंणक उपकरणांची आवÔयकता असू शकते, तर शľिøयेसाठी ÿिश±णासाठी ऑपरशेन 
िथएटर िकंवा ÿितकृती पåरिÖथती आवÔयक असेल. 

िवतरणाचा  हा टÈपा ÿिश±ण ÿिøयेतील महßवाचा टÈपा आहे. ÿिश±क Ìहणून िनयĉु 
केलेÐया त²ाने ÿिश±ण कायªøम पĦतशीरपणे िवतåरत केला पािहजे, जेणे कłन 
ÿिश±णाची उिĥĶ्ये साÅय होतील. ÿिश±क आिण ÿिश±का¸या िनयोजन कौशÐयावंर 
बरचे काही अवलंबून असते. ÿभावी िनयोजन असलेला एक कुशल ÿिश±क ÿिश±णाथêनंा 
कौशÐये आिण ²ानासाठी ÿिश±ण देऊ शकेल, जे ÿिश±ण कायªøम िवकिसत करÁया¸या 
उĥेशाने आहे. ÿिश±ण कायªøम ÿभावीपणे पार पाडÁयासाठी ÿĳातील कौशÐय आिण 
ÿिश±ण तंýातील ÿिश±काचे कौशÐय महßवाचे आहे. 

ÿिश±ण कायªøम कालावधीत बदलू शकतो काही फĉ काही तासासंाठी, तर काही मिहने 
आिण काही एक िकंवा दोन वषा«साठी देखील चालू शकतात. ÿिश±ण कायªøमादरÌयान 
ÿिश±णाथêनंा कायªøम सłु ठेवÁयास ÿव°ृ करणे आिण Âयांना नोकरी¸या िÖथतीत 
Öथानातंåरत करÁयास मदत करणे, हे ÿिश±काचे अÂयतं महßवाचे कायª आहे. काही 
ÿिश±ण कायªøमामंÅये ÿिश±णाथêला अजª करÁयात आिण नोकरी¸या िÖथतीत 
हÖतातंåरत करÁयात येणाöया अडचणी ओळखÁयासाठी मधूनमधून पाठपरुावा केला जातो. 
औīोिगक व सघंटनाÂमक मानसशाľ²ाने ÿिश±ण कायªøमा¸या िवतरणाचे सिं±Į 
िववरण केले पािहजे आिण सरुळीत िवतरणासाठी आवÔयक मदत करणे आवÔयक आहे. 

िवतरणानतंर ÿिश±ण कायªøमाचा शेवटचा टÈपा येतो, ºयामÅये कायªøमाचे मूÐयाकंन 
केले जाते. यापढुील भागात आपण मूÐयमापन टÈÈयाचे तपशील पाहó. 

८.४ ÿिश±ण कायªøमाचे मूÐयमापन  (EVALUATION OF A 
TRAINING PROGRAM) 

ÿिश±ण कायªøमा¸या या अंितम टÈÈयात िवतåरत कायªøमाची उपयĉुता ओळखÁयासाठी 
Âयाचे मूÐयाकंन केले जाते. िनयोिजत आिण हाती घेतलेले सवª ÿिश±ण कायªøम उपयĉु 
ठरतीलच असे नाही. काही ÿिश±ण कायªøम उपयĉु आहेत, तर काही िवतरीत 
झाÐयानतंर ते उिĥĶ्ये साÅय करÁयासाठी स±म असÐयाचे िसĦ होऊ शकत नाहीत, जे 
साÅय करÁयासाठी तयार केले होते. काही ÿिश±ण कायªøम केवळ आंिशक/ अधªवट 
उिĥĶ्ये साÅय कł शकतात. सवª ÿिश±ण कायªøमाचें वÖतिुनķ मूÐयमापन करणे 
आवÔयक आहे, जेणे कŁन जे उपयĉु आहेत तेच चालू ठेवले जातील, तर जे उपयĉु 
नाहीत ते टाकून िदले जाऊ शकतात िकंवा आवÔयकतेनसुार सधुाåरत केले जाऊ 
शकतात. 

या िवभागात ÿिश±ण कायªøमा¸या मूÐयमापनात सामील असलेÐया पायöया समजून 
घेऊया. ÿिश±ण कायªøमा¸या मूÐयमापनामÅये ÿिश±ण कायªøमाची उपयĉुता 
पĦतशीरपणे ओळखÁयासाठी वै²ािनक आिण वÖतिुनķ ÿिøया समािवĶ असते. यात 
पढुील पाच पायöयांचा समावेश आहे आिण आता आपण या ÿÂयेक टÈÈयाचंी तपशीलवार 
चचाª कł. 
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१. िनकष तयार करणे (Setting the Criteria): 

काही उिĥĶ्ये साÅय करÁयासाठी ÿिश±ण कायªøम हाती घेतला जातो. ही उिĥĶ्ये 
ÿिश±ण कायªøमाचे मूÐयमापन करÁयासाठी िनकष Ìहणून कायª कł शकतात. 
उदाहरणाथª , जर कमªचाö यानंा सवंाद-कौशÐयासाठी ÿिशि±त केले गेले असेल, कारण 
úाहकाकंडून मोठ्या ÿमाणात तøारी येत आहेत, तर úाहकां̧ या तøारी हा एक िनकष असू 
शकतो, ºया¸या अनषुंगाने आÌही आता ÿिश±ण कायªøम उपयĉु आहे कì नाही, याचे 
मूÐयाकंन कł शकतो. Âयाचÿमाणे, जर एखाīा वÖतिुनमाªण घटकमÅये यýंा¸या 
वापरासाठी ÿिश±ण िदले गेले असेल, कारण Âया घटकामÅये मोठ्या सं́ येने अपघातांची 
नŌद झाली असेल, तर अपघाताचंी सं́ या हा एक िनकष असू शकतो, ºया¸या अनषुंगाने 
आपण आता ÿिश±ण कायªøमा¸या उपयĉुतेचे मूÐयाकंन कł शकतो. ÿिश±ण 
कायªøमा¸या पåरणामकारकतेचे मूÐयमापन ÿिश±ण Öतरावर आिण दसुर े Ìहणजे 
कामिगरी¸या पातळीवर केले जाऊ शकते.  

अ) ÿिश±ण-Öतर (Training-level):  

ÿिश±णानतंर लगेचच सहभागé¸या वतªनात बदल िदसू शकतात. हे बदल, जे ÿिश±णा¸या 
ताÂकाळ पåरणामाĬार े ÿिश±ण कायªøमा¸या मूÐयाचे आकलन करÁयास मदत करतात, 
Âयानंा ÿिश±ण-Öतरीय िनकष Ìहणतात. ÿिश±ण-Öतराशी सबंंिधत दोन िनकष, Ìहणजे 
ÿितिøयाचें िनकष आिण िशकÁयाचे िनकष. 

ÿितिøयांचे िनकष (Reactions criteria):  

हे सहभागéना ÿिश±ण कायªøम आवडले कì नाही, हे सूिचत करते. सहभागéना ÿिश±ण 
कायªøम िकती ÿमाणात आवडला, हे आÌहाला ÿिश±ण कायªøम िकती आकषªक आिण 
चागंले िवतåरत केले, हे ओळखÁयास मदत करते.  ÿिश±ण कायªøमा¸या शेवटी, ÿिश±ण 
कायªøमावरील Âयां̧ या ÿितिøया समजून घेÁयासाठी सहभागéना ÿĳावली िवतरीत केली 
जाऊ शकते. खालीलÿमाणे बाबéचा यात समावेश असेल: 

१. ÿिश±ण कायªøम उपयĉु होता 

२. ÿिश±ण कायªøम ÿभावी होता 

या बाबéवरील सहभागé¸या ÿितसादामळेु ÿिश±ण सामúी आिण िवतरण पĦत ÿभावी होते 
कì नाही, हे जाणून घेÁयात मदत होते. 

केवळ ÿिश±णाथê¸या ÿितिøया समजून घेणे परुसेे नाही. इि¸छत बदल घडवून 
आणÁयासाठी ÿिश±ण ÿभावी ठरले कì नाही, हेदेखील ÿिश±ण Öतरावर जाणून घेणे 
आवÔयक आह.े हे िशकÁया¸या िनकषाĬंार ेकेले जाते. 
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अÅययन िनकष (Learning criteria):  

वतªनात काही बदल घडवणे, हा ÿिश±णाचा हेतू आहे. ÿिश±ण सामúी आिण पĦत, 
कौशÐय िकंवा वतªन िशकÁयास िकती ÿमाणात स±म होती, हे जाणून घेणे आवÔयक आहे. 
उदाहरणाथª , सवंाद-कौशÐयावरील ÿिश±ण कायªøमानतंर, ÿिश±णाथêमंÅये इि¸छत 
कौशÐय िनमाªण झाले आहे कì नाही, हे जाणून घेणे आवÔयक आहे. यामÅये िशकÁया¸या 
िनकषाचंा समावेश असेल. हा िनकष पूणª झाला आहे कì नाही, हे समजून घेÁयासाठी 
ÿिश±णाथêला सýा¸या शेवटी कौशÐय ÿदिशªत करÁयास सागंावे लागेल. ÿिश±णाथêला 
सभंाषण कौशÐय दाखिवÁयास सािंगतले जाते अशी भूिमका, ÿिश±ण आवÔयक कौशÐये 
ÿदान करÁयात ÿभावी आहे कì नाही, हे ओळखÁयास ÿिश±क स±म करले. Âयाचÿमाणे, 
जर कमªचारी गिणता¸या ±मतेसाठी ÿिश±ण घेत असतील, तर ÿिश±णा¸या शेवटी 
Âयावरील एक लहान चाचणी आपÐयाला ÿिश±ण िकती ÿमाणात िशकÁयास स±म आहे, 
हे जाणून घेÁयास मदत करले. 

हे ल±ात ठेवणे आवÔयक आहे, कì ÿितिøयाचें िनकष आिण िशकÁयाचे िनकष आपÐयाला 
केवळ ÿिश±ण Öतरावर ÿिश±णाचे मूÐय जाणून घेÁयास मदत करतात. तथािप, ह े
सिुनिĲत करत नाही, कì जेÓहा एखादी Óयĉì ÿÂय± कामावर जात असेल, तेÓहा बदल 
घडवून आणÁयासाठी ÿिश±ण ÿभावी आह.े Âयामळेु कामिगरी¸या पातळीवरही मूÐयमापन 
करणे आवÔयक आहे. आता कामिगरी Öतरावरील िनकषावंर चचाª कłया. 

ब) कामिगरी-Öतर (Performance-level): 

ÿÂयेक सÖंथा ÿिश±ण कायªøम आयोिजत करते, कारण ितला कामा¸या वातावरणात 
वतªनाÂमक बदल हवा असतो. ÿिश±ण कायªøमाचे यश हे केवळ ÿिश±ण Öतरावर बदल 
घडवून आणÁया¸या ±मतेवर अवलंबून नाही, तर नोकरी¸या Öतरावर अवलंबून आहे. 
ÿिश±ण सýा¸या शेवटी िदसणार े कोणतेही बदल नोकरी¸या िÖथतीतही िदसतील असे 
नाही. ह े श³य आहे, कì ÿिश±ण कायªøमा¸या शेवटी मूÐयाकंन केÐयावर ÿिश±णाने 
सवंाद-कौशÐये िनमाªण केली आहेत. तथािप, कमªचारी नोकरी¸या िठकाणी वतªन दाखवत 
राहील, याची खाýी नाही. यामळेु ÿिश±णाथê¸या कामिगरीवर Âयाचा पåरणाम पाहóन 
ÿिश±ण कायªøमा¸या पåरणामकारकतेचा अËयास करणे आवÔयक होते. कायªÿदशªन 
पातळी¸या िनकषामंÅये दोन िनकषाचंा समावेश होतो - वतªन िनकष आिण पåरणाम िनकष. 

वतªन िनकष (Behaviour criteria):  

यामÅये Óयĉìला ºया वतªनासाठी ÿिशि±त केले जाते, ते नोकरी¸या िÖथतीत िदसून येते 
कì नाही, याचे मूÐयाकंन करणे समािवĶ आहे. ÓयवÖथापकानंा लोकशाही नेतÂृव पĦतéचा 
वापर करÁयाचे ÿिश±ण िदÐयानतंर ÓयवÖथापक आपÐया िवभागातील ÿशासकìय 
अिधकारी हाताळताना लोकशाही नेतÂृव दाखवत आहे कì नाही, हे जाणून घेणे आवÔयक 
आहे. ÿिश±ण Öतरावर बदल दाखवूनही ÓयवÖथापक कामा¸या िठकाणी Âयाचा वापर 
करÁयास स±म नसÐयास हे सूिचत करते, कì ÿिश±ण हÖतातंåरत करÁयास स±म नÓहते 
आिण Ìहणून सहभागéना ते वापरÁयास स±म करÁयासाठी ÿयÂन करणे आवÔयक आहे. 
ÿिश±ण वतªन िनकष साÅय करÁयास स±म आहे कì नाही, हे जाणून घेÁयासाठी 
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ÿिश±णापूवê आिण नतंर नोकरी¸या पåरिÖथतीत ÿिश±णाथê ं̧ या वतªनाचे मूÐयाकंन करणे 
आवÔयक आहे. जेÓहा ÓयवÖथापका¸या किनķ सहकाöयांना ÿिश±णापूवê आिण नतंर ते 
लोकशाही वतªन िकती ÿमाणात दाखवतात याचे मूÐयाकंन करÁयास सांिगतले जाते, तेÓहा 
आÌहाला वतªन Öतरावर ÿिश±णाची ÿभावीता समजू शकेल. 

िनकालाचे/पåरणामाचे िनकष (Result criteria):  

ÿिश±णाचे मूÐयमापन Âया¸या हेतूने केलेले पåरणाम ÿÂय±ात आणÁया¸या ±मते¸या 
ŀĶीने देखील केले जाऊ शकते. उदाहरणाथª , जर िलिपकां̧ या संवाद-कौशÐयाने úाहक 
समाधानी नसÐयामळेु सभंाषण कौशÐय ÿिश±ण कायाª िÆवत केले गेले असेल, तर 
तøारéवरील Âयाचा पåरणाम ल±ात घेऊन ÿिश±णाची पåरणामकारकता मोजली जाणे 
आवÔयक आह.े úाहकां̧ या तøारी कमी करÁयासाठी ÿभावी ÿिश±ण कायªøमाचा पåरणाम 
होणे आवÔयक आहे. हा िनकालाचा िनकष मानला जाईल. Âयाचÿमाणे, Âया िवभागात 
अनेक अपघात झाÐयामळेु यýंचालकांना ÿिशि±त केले असÐयास ÿिश±णाची 
पåरणामकारकता आिण अपघाताचंी सं́ या कमी झाली आहे कì नाही, हे िनिĲत केले 
जाईल. 

अशा ÿकार,े, ÿिश±ण पूणªपणे समजून घेÁयासाठी Âयाचे संपूणª आिण सवा«गीण मूÐयमापन 
केले पािहज.े एक िनकष पूणª झाला तर इतरही साÅय होतील, असे मानू नये. काही वेळा 
ÿिश±णाचा  ÿिश±ण Öतरावर Âयाचा ÿभाव दशªवू शकते, परतं ुकायªÿदशªन Öतरावर नाही, 
तर इतर वेळी ते कायªÿदशªन Öतरावर पåरणामकारकता दशªवू शकते, परतं ु ÿिश±ण 
Öतरावर नाही. ÿिश±ण कायªøमाची सपूंणª मािहती दोÆही Öतरावरील िनकषावंर आधाåरत 
असावी आिण ÂयामÅये ÿितिøया, िश±ण, वतªन आिण पåरणाम या चारही िनकषाचंा 
समावेश असावा. 

२. रचना िनवडण े(Choosing the Design): 

ÿिश±ण कायªøमाचे मूÐयमापन करÁया¸या दसुöया टÈÈयामÅये ÿिश±ण कायªøमाचे 
मूÐयमापन आिण मूÐयमापन करÁयासाठी रचना िनवडणे समािवĶ आहे. पनुराव°ृ मापन 
रचना आिण याŀि¸छक समूह रचना या दोन रचना वापरले जाऊ शकतात. आता या दोन 
रचनाचंी  एकामागून एक चचाª कłया. 

अ) पुनरावृ° मापन रचना  (Repeated measures design):  

या रचनेमÅये सहभागéचा फĉ एक गट आहे आिण Âयाचंी चाचणी आिण मूÐयाकंन दोन 
पåरिÖथतéमÅये केले जाते – पिहÐयादंा ÿिश±ण कायªøमापूवê आिण दसुöयांदा ÿिश±ण 
कायªøमानतंर. उदाहरणाथª , सवंाद कौशÐयावरील ÿिश±ण कायªøम ÿभावी होता कì 
नाही, हे जाणून घेÁयासाठी ÿिश±णापूवê आिण नतंर úाहकां̧ या तøारéची सं́ या तलुना 
करता येईल. Âयाचÿमाणे, लोकशाही नेतÂृवावरील ÿिश±ण कायªøमाची ÿभािवता समजून 
घेÁयासाठी सहभागé¸या किनķ सहकाöयानंा ÿिश±ण कायªøमापूवê आिण नतंर ÿिश±ण 
कायªøमानतंर ÓयवÖथापकास गणुाकंन करÁयास सािंगतले जाऊ शकते. लोकशाही 
नेतÂृवावरील गणुाकंन/रिेटंग¸या ÿमाणात फरक असÐयास ÿिश±ण कायªøमाचे मूÐय 
आकलनÁयास मदत कł शकते. अशा ÿकार,े या रचनेमÅये पढुील टÈÈयाचंा समावेश आहे: 
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१. िनकषाचें मूÐयाकंन 

२. ÿिश±ण कायªøम िवतåरत करणे 

३. िनकषाचें पनुमूªÐयाकंन 

या पĦतीला पूवª-परी±ण (ÿी-टेÖट) – परी±ण-पĲात (पोÖट-टेÖट) रचना असेही सबंोधले 
जाते आिण ितचे काही महßवाचे फायदे आहेत. ÿिश±ण कायªøमापूवê आिण नतंर समान 
सहभागéची तलुना केली जात असÐयाने ते वैयिĉक फरकांची काळजी घेते, जे िनकषांवर 
ÿभाव टाकू शकतात. दसुर,े Ìहणजे ÿिश±ण कायªøमाचे मूÐयाकंन करÁयाची ही 
तलुनाÂमकŀĶ्या अिधक सोयीची पĦत आहे, कारण सहभागé¸या समान संचाचा 
पाठपरुावा केला जातो.. 

तथािप, पनुराव°ृी केलेÐया उपायां̧ या रचनेची एक अितशय महßवाची मयाªदा ही आहे, कì 
दोन पåरिÖथतéमÅये (पूवª आिण नतंर) िदसणार ेबदल हे ÿिश±णामळेु होत नाहीत. Óयĉì 
आिण सÖंथेमÅये इतर अनेक घटक असू शकतात, ज ेवतªनात बदल घडवून आणू शकतात. 
हे पनुराव°ृी-उपायाचंी रचनेचे मूÐय कमी करते. 

ब) याŀि¸छक समूह रचना  (Random group design):  

यामÅये वापरला  जाणारा  दसुरी  रचना Ìहणजे याŀि¸छक गट रचना. हा रचना एकाऐवजी 
सहभागé¸या दोन गटाचंा वापर करते- ÿायोिगक (ÿिश±ण) गट आिण िनयýंण गट. दोन 
गटामंधील सहभागéना महßवा¸या घटकासंाठी िनयिंýत केले जावे, जेणे कŁन Âयांची तलुना 
करता येईल आिण नतंर एक गट ÿिश±ण कायªøमात सामील होईल, तर दसुरा गट 
ÿिश±ण कायªøमात सामील होणार नाही. Âयानतंर ÿिश±ण कायªøमाची पåरणामकारकता 
समजून घेÁयासाठी दोन गटाचंी िनकषां̧ या उपायावंर तलुना केली जाते. 

उदाहरणाथª , लोकशाही नेतÂृव कायªøमाची पåरणामकारकता समजून घेÁयासाठी 
ÓयवÖथापकाचें दोन तलुनीय गट िनवडले जातात आिण एक सचं याŀि¸छकपणे ÿिश±ण 
कायªøमात सहभागी होÁयासाठी िदला जातो, तर दसुöया गटाला ÿिश±ण िदले जात नाही. 
ÿिश±ण कायªøमानतंर ÓयवÖथापकां̧ या दोÆही गटां̧ या किनķ सहकाöयांना 
ÓयवÖथापकानंा ते लोकशाही नेतÂृव वतªन िकती ÿमाणात दाखवतात, यावर गणुाकंन 
करÁयास सािंगतले जाते. ÓयवÖथापकां̧ या दोन गटानंा िदलेले मूÐयन (रटेéग) ÿिश±ण 
कायªøम इि¸छत पåरणाम िनमाªण करÁयास िकती ÿमाणात स±म होते, ह े ओळखÁयास 
मदत करले. अशा ÿकार,े या पĦतीमÅये पढुील टÈÈयांचा समावेश होतो:   

१.  सहभागéना दोन गटामंÅये िवभागणे (ÿिशि±त  आिण अÿिशि±त गट) 

२.   ÿिश±ण गटाला ÿिश±णाची ओळख कłन देणे.  

३.  दोÆही गटां̧ या वतªनाचे मूÐयांकन करणे (ÿिशि±त  आिण अÿिशि±त गट) 
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या पĦतीचा वतªनात बदल घडवून आणणाöया बाĻ घटकांवर िनयýंण ठेवÁयाचा फायदा 
आहे. तथािप, Âयाला काही मयाªदा आहेत जसे कì:   

१.  तलुना करÁयायोµय सहभागéचे दोन गट असणे कठीण आहे. 

२.   अनेक वेळा ÿायोिगक आिण िनयýंण गटामÅये सहभागéना याŀि¸छकपणे गटबĦ 
करणे कठीण असते. 

ितसर,े Ìहणज े जे सहभागी ÿिश±णाला उपिÖथत राहतात, ते ÿिश±णाला उपिÖथत 
नसलेÐयाशंी मािहती सामाियक कł शकतात आिण यामळेु कामिगरीवरही पåरणाम होऊ 
शकतो. हा घटक िनयिंýत करणे कठीण आहे  

अशा ÿकार,े दोÆही पĦतéचे फायदे तसेच मयाªदा आहेत. औīोिगक व सघंटनाÂमक  
मानसशाľ²ाने पĦतéचे मूÐयाकंन करणे आवÔयक आहे आिण योµय रचनेची िनवड करणे 
आवÔयक आहे जे मूÐयाकंन करÁयासाठी ÿिश±ण कायªøमासाठी योµय असेल.  

१. िनकष पåरमाण ेिनवडण े (Choosing measures of the Criteria): 

मूÐयमापनासाठी रचना ठरिवÐयानतंर कोणÂया िविशĶ पĦतीने िनकषाचे मापन केले 
जाईल, ह ेठरवावे लागेल. ÿिश±णाÿती ÿिश±णाथêचंी ÿितिøया समजून घेÁयासाठी एक 
ÿĳावली तयार करावी लागेल, जेणे कłन ÿिश±णाथê Âयानंा ÿिश±ण कायªøम िकती 
ÿमाणात आवडला िकंवा आवडला नाही, हे Óयĉ कł शकतील. िशकÁया¸या िनकषाचे 
मोजमाप करÁयासाठी काही चाचÁया िकंवा नाट्य-पाý चाचÁया तयार केÐया जाऊ 
शकतात, जे ÿिश±णाने कोणÂया ÿमाणात कोणÂया ÿकारचे अÅययन झाले, हे जाणून 
घेÁयास मदत करते. वतªन िनकष मोजÁयासाठी काही ÿकारचे मूÐयमापन िवचारात ¶यावे 
लागेल. उदाहरणाथª, जर ते उपकरण वापरÁयाचे ÿिश±ण देत असेल, तर ÿिश±णाथê¸या 
पयªवे±काला ÿिश±णाथê उपकरण वापरÁयात ÿािवÁय िकती ÿमाणात दाखवते, याचे 
मूÐयाकंन  करÁयास सािंगतले जाऊ शकते. Âयाचÿमाणे, पåरणामा¸या िनकषाचे मोजमाप 
करÁयासाठी Âया ÿिश±णा¸या पåरणामाची काही अनøुमिणका असणे आवÔयक आहे. 
उदाहरणाथª , जर एखाīा यýंा¸या वापराचे ÿिश±ण घेतले गेले, कारण Âया िवभागात मोठ्या 
ÿमाणात अपघात झाले, तर ÿिश±णाचे पåरणाम ÿिश±ण कालावधीनतंर झालेÐया 
अपघातां̧ या सं́ येनसुार मोजले जाऊ शकतात. अशा ÿकार,े या टÈÈयात काही 
पåरमाणयोµय घटकाĬार ेÿिश±णाचे मूÐय ओळखÁयाचे काही ठोस मागª समािवĶ आहेत. 

२.  मािहती-संकलन (Collection of Data): 

िनकष आिण िनकष मापनाचे साधन ठरले, कì मािहती (डेटा) गोळा करणे आवÔयक आहे. 
ÿिश±ण कायªøमात सहभागी झालेÐया ÿिश±णाथêकंडून मािहती गोळा केली जाते. 
पनुराव°ृी मापन रचनेमÅये ÿिश±णापूवê आिण नतंर सहभागé¸या समान सचंामधून मािहती 
गोळा केली जाते. उदाहरणाथª, सगंणका¸या वापरावर ÿिश±ण कायªøम आयोिजत 
करÁयापूवê सहभागéचे सगंणकाचे ²ान (िशकÁयाचे िनकष), ÿिश±णाथê¸या सगंणका¸या 
²ानावरील पयªवे±काचे मूÐयमापन (पåरणाम िनकष), सÖंथेचे कायªÿदशªन (कायªÿदशªन 
िनकष) यावर मूÐयाकंन केले जाऊ शकते. 
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सगंणका¸या वापरावरील ÿिश±ण कायªøमानतंर सहभागéचे Âयां̧ या ÿिश±ण कायªøमा¸या 
मूÐयाकंनावरील ÿĳावलीसह (ÿितिøया िनकष) Âयाच मापदडंावर  पनुमूªÐयाकंन केले 
जाईल. याŀि¸छक समूह रचनेमÅये सहभागéचे दोन गट असÐयाने दोÆही गटाकंडून 
ÿिश±ण कायªøमानतंरच मािहती सकंिलत केली जाईल - जे ÿिश±ण घेत आहेत आिण 
एक िनयýंण गट जे ÿिश±ण घेत नाहीत. ÿितिøया मोजÁयासाठी ÿĳावली फĉ ÿिश±ण 
गटाला िदली जाते, कारण जे ÿिश±ण गटातून जात नाहीत, ते ÿिश±ण कायªøमावर 
Âयां̧ या ÿितिøया Óयĉ कł शकत नाहीत. सकंिलत केलेली मािहती नतंर सारणीबĦ 
पĦतीने माडंली जाते, जेणे कłन पढुील ÿिøया पूणª  पाडÁयात मदत होईल. 

३. मािहती -िवĴषेण आिण अथªबोधन करणे (Analyse and Interpret Data): 

नतंर या दोन गटासंाठी ÿितिøया, अÅययन, पåरणाम आिण कायªÿदशªन यां¸याशी सबंंिधत 
पूवª आिण नतंर¸या िÖथतीसाठी गोळा केलेली मािहतीवर नतंर अनमुानाÂमक सािं´यकìय 
पĦतीनसुार ÿिøया केली जाते. दोन गटामंÅये (याŀि¸छक गट रचनेमÅये) आिण दोन 
िÖथतéमÅये (चाचणीपूवª – चाचणीनतंरची  िÖथती) फरक सयंोग घटकामंळेु आहे िकंवा 
ल±णीय फरक आह े कì नाही, ह े जाणून घेÁयासाठी अनमुािनत आकडेवारी आपÐयाला 
मदत करते. जर सािं´यकìयŀĶ्या महßवपूणª फरक असेल, तर असा िनÕकषª काढला जाऊ 
शकतो, कì कामिगरी िकंवा पåरणामातील फरक हा सधंी घटकामंधून अपेि±त 
असलेÐयापे±ा जाÖत आहे. 

या िवĴेषणातून औīोिगक व सघंटनाÂमक मानसशाľ² ÿिश±ण कायªøमा¸या 
पåरणामकारकतेिवषयी िनÕकषª  काढू शकतात. कोणÂयाही िनकषामंÅये सािं´यकìयŀĶ्या 
महßवपूणª फरक असÐयास याचा अथª ÿिश±ण Âया िनकषामंÅये ल±णीय फरक िनमाªण 
करÁयास स±म आहे. उदाहरणाथª, ÿिश±ण कायªøमापूवê आिण नतंर अपघातां̧ या 
सं́ येत सािं´यकìयŀĶ्या ल±णीय घट झाली असेल, तर असा िनÕकषª काढला जाऊ 
शकतो, कì अपघात ल±णीयरीÂया कमी करÁयात ÿिश±ण कायªøम ÿभावी होता. 

हे जाणून घेणे महßवाचे आहे, कì ÿिश±ण कायªøम सवª िनकषासंाठी समान ÿमाणात 
पåरणामकारकता दशªवेल, हे आवÔयक नाही. पåरणामकारकतेवर अवलंबून सपूंणª ÿिश±ण 
कायªøमा¸या पåरणामकारकतेिवषयी िनÕकषª काढला जातो. 

जर ÿिश±ण कायªøम ÿिश±ण Öतरा¸या िनकषावर ÿभावी असेल, परतं ु कायªÿदशªन 
Öतरा¸या िनकषासाठी नसेल, तर याचा अथª असा, कì ÿिश±ण कायªøमात काहीतरी 
कमतरता आहे. असे िदसून येते, कì ÿिश±ण कायªøमात ÿिश±ण हÖतातंरण सलुभ 
करÁयासाठी आवÔयक ÿिश±णाचा अभाव आहे आिण Ìहणूनच ÿिश±ण कायªøमात 
एखादी Óयĉì चागंली कामिगरी करÁयास स±म असली, तरी नोकरी¸या पåरिÖथतीत ते 
िदसून येत नाही. यासाठी आवÔयक सधुारणा करणे आवÔयक आहे, जेणे कłन ÿिश±ण 
हÖतातंरण सलुभ होईल. 

अशा ÿकार,े सवª िनकषाचें मूÐयमापन महÂवाचे आहे आिण जर ÿिश±ण कायªøम ÿिश±ण 
Öतरावर तसेच कायªÿदशªन Öतरावर ÿभावी असेल, तर तो एक ÿभावी ÿिश±ण कायªøम 
मानला जाऊ शकतो आिण पुढे चालू ठेवÁयासाठी योµय आहे. तथािप, जर ते केवळ एका 
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Öतरावर ÿभावी असेल, परतं ु दसुö या Öतरावर नसेल, तर ते सłु ठेवÁयापूवê आवÔयक 
बदल करणे आवÔयक आह.े दसुरीकडे, ÿिश±ण कायªøम दोÆही Öतरावंर अÿभावी 
असÐयाचे आढळÐयास, अशा पåरिÖथतीत, असे ÿिश±ण कायªøम बंद करणे चागंले आहे. 

अशा ÿकार,े एखादा कायªøम सłु ठेवÁयापूवê ÿिश±ण कायªøमाचे पूणª मूÐयमापन केले 
पािहजे. अशा मूÐयमापनामळेु ÿिश±ण कायªøमाचे खर ेमूÐय आकलनÁयास मदत होते. हे 
आÌहाला ÿिश±ण कायªøमाची सामÃयª आिण कमकुवतपणा काय आहे, हे जाणून 
घेÁयासदेखील मदत करते. वरील पĦतीने पूणª मूÐयमापन केÐयाने ÿिश±ण कायªøमात 
काय उणीव आहे, हे कळÁयास मदत होते आिण Âयात बदल करणे आवÔयक आहे, असे 
मागª सचुवतात. या ÿकारचे मूÐयमापन एखाīा सÖंथेला सÖंथेतील ÿिश±ण कायªøमाचे 
मूÐयमापन करÁयास मदत कł शकते. जे फायदेशीर नाहीत, ते नतंर बंद केले जाऊ 
शकतात. अशा ÿकार,े ºयाचा सÖंथेला काहीही उपयोग नाही, अशा ÿिश±ण 
कायªøमावंरील ससंाधनाचंा अपÓयय रोखÁयात मदत होते. 

८.५ साराशं (SUMMARY) 

या पाठामÅये आपण ÿिश±णा¸या ितसöया टÈÈयावर चचाª केली, ºयामÅये ÿिश±ण 
कायªøमाचे िनयोजन समािवĶ आह.े आपण िविवध पĦती पािहÐया, ºया सामाÆयतः 
ÿिश±ण कायªøमामंÅये वापरÐया जातात. ÿÂयेक पĦतीची Öवतःचे सामÃयª, तसेच मयाªदा 
आहेत. ÿिश±णाथêनंा आवÔयक असलेले ²ान िकंवा कौशÐय, यासाठी ÿभावीपणे 
ÿिशि±त करÁयासाठी ÿिश±क दोन िकंवा अिधक पĦती एकý कł शकतो. िनयोजना¸या 
टÈÈयानतंर ÿिश±ण खर ेतर ÿिश±काने िदले पािहजे. ही ÿिश±णाची चौथी पायरी आहे. 
ÿिश±णाचा शेवटचा टÈपा, Ìहणजे ÿिश±ण कायªøमाचे मूÐयाकंन करणे. ÿथम 
मूÐयाकंनासाठी िनकष तयार कłन आिण नतंर मूÐयाकंनासाठी योµय रचना िनवडून केले 
जाते. िनकषाचें मोजÁयाचे साधन िनवडले जातात आिण नतंर मािहती  गोळा केली जाते. 
Âयानतंर सकंिलत मािहतीचे िवĴेषण आिण अथª लावला जातो. मूÐयमापना¸या आधारे 
ÿिश±ण कायªøम ÿिश±ण आिण कामिगरी या दोÆही Öतरावंर ÿभावी आढळÐयास तो सłु 
ठेवला जाऊ शकतो. जर ते फĉ एका Öतरावर ÿभावी असेल आिण दसुöया Öतरावर 
नसेल, तर ते सधुाåरत केले जाते आिण जर ते दोÆही Öतरावंर कुचकामी असेल, तर ते बंद 
करÁयाची आवÔयकता असते. 

८.६ ÿĳ   

 १.  ÿिश±णा¸या खालील पĦतéचे मूÐयमापन करा: 

अ) ŀक्-®ाÓय िश±ण  

ब) Öवय-ं सूचना/िनद¥श  

क) पåरषद  

ड) Óयाखान  
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२. ÿिश±णा¸या खालील पĦतéचे वणªन करा: 

अ) ÿितłप-अनसुरण  

ब) कायाªवरील ÿिश±ण  

क) नाट्य-पाý वठिवणे  

ड) ÿितłपण  

२.   इले³ůॉिनक ÿिश±ण, मागªदशªन आिण कायªकारी ÿिश±ण यां̧ या महßवावर चचाª 
करा.  

३. ÿिश±ण कायªøमा¸या मूÐयमापनामÅये सामील असलेÐया टÈÈयाचें वणªन करा.   
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