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टीमें, अिधकािधक, आम एवं महत्त्वपणूर् होती जा रही हैं । पर्बन्धन की मीम ंासा
करने वाले तथा दिुनया भर के संगठन, टीम में कायर् मलू्य का गुणगान करते नह ंी अघाते ।
जसेै जसेै नेततृ्व के पारम्पिरक, “हायरािरकल” िसध ंातों की महत्ता कम होती जा रही है, इसके
स्थान पर “नेट्वकर् टीम लीडरिशप” का उदय हो रहा है । नेततृ्वकत र्ा अपने को सभी पर्कार
के टीम के सदस्य के रूप में पा रहे हैं जसेै वास्तिवक टीम, स्वतंतर् टीम, कर्ास फंक्सनल
(Cross Functional) टीम आिद ।

आज के नेततृ्वकत र्ाओं के समक्ष संकट या दिुवधा की िस्थित है क्योंिक पर्भावी
टीम के िनम र्ाण की आवश्यकता बढती जा रही है और इन टीमों को बनाने हेतु उपलब्ध
समय में कमी होती जा रही है । तजेी से बदलते पिरवेश में जहा◌ँ संसाधन सीिमत हैं, टीम
िनम र्ाण की आवश्यकता आज के नेततृ्वकत र्ाओं के िलये एक महत्त्वपणूर् चनुौती बनती जा रही
है । पनुअिभर्यंतर्ण (Reengineering) एवं पर्वाहिनयमन (Streamlining) की इस पर्िकर्या, जब
सेवाओं की म ंाग बढती जा रही है, ने ऐसी िस्थित का सतूर्पात िकया है जह ँा बहुत से
नेततृ्वकत र्ा यह महससू करते है िक उन्हें कह ंी अिधक कायर् करना है और उनके पास इस
कायर् हेत ुकमर्चारी कम हैं ।

शोध करने वाले हजारों पर्ितभािगयों ने यह पर्दिशर्त िकया है िक केिन्दर्त ् फीडबकै
तथा अनवुतीर् कायर्वाही, नेततृ्वशिक्त व ् गर्ाहक सेवा की पर्भावशीलता को बढा सकती है । टीम
िनम र्ाण के िलए एक समान ंातर दृिष्टकोण का आिवभ र्ाव हो रहा है जो नेततृ्वकत र्ाओं के िबना
समय गव ंाये टीम-िनम र्ाण में सहायक है । आगे विणर्त पद्धित िदखने में साधारण लगेगी
परंतु सरल है नह ंी । यह आवश्यक होगा िक, टीम के सदस्य साहस क◌े साथ, िनयिमत रूप
से फीडबकै म ंागे, व्यवहार पिरवतर्न की रणनीित बनाने का संयम रखें और अनवुतीर् कायर्वाही
से जडु ेरहें ।

आगे विणर्त टीम िनम र्ाण पद्धित को आगे बढाने के िलए, नेततृ्वकत र्ा को पथ
पर्दशर्क, सहयोगी की भिूमका िनभानी होगी न िक “बास” की । टीम के कायर् में सामान्यतः,
अपेक्षाकृत कह ंी अिधक सधुार हो सकता है यिद टीम के सदस्य अपने व्यवहार पिरवतर्न की
रणनीित के िलए स्वंय आगे बढें , बजाय इसके िक नेततृ्वकत र्ा कोई रणनीित बनाकर टीम पर
थोप दे । यिद नेततृ्व कत र्ा का इरादा टीम के िकसी सदस्य को हटाने या स्थान ंातिरत करने
का है तो इस पर्िकर्या का उपयोग करने की आवश्यकता नह ंी है ।
1. पर्िकर्यपर्िकर्याा क केे चरण चरण:-

1. पर्ारम्भ – टीम के पर्त्येक सदस्य से कहें िक पर्श्नों के जवाब व्यिक्तगत स्तर पर
गोपनीय रूप (1 से 10 के कर्म में (जह ँा 10 आदशर् है)) दें ।

1. एक टीम के रूप में साथ साथ काम करने में हम िकतना अच्छा कर
पा रहे हैं ?

2. एक टीम के रूप में हमें िकतना अच्छा करना चािहये ?
टीम िनम र्ाण की पर्िकर्या शरुू करने के पवूर्, यह िनध र्ािरत करना महत्व्पणूर् है िक क्या
टीम वास्तव में महससू कर रही है, िक टीम की रचना महत्वपणूर् एवं आवश्यक दोनों
है । यह सम्भव है िक िकसी समहू के सदस्य एक पर्बन्धक को िरपोटर् करें, परंतु उन्हें
टीम में काम करने की आवश्यकता ही न हो । दसूरे समहू का, यह िवश्वास हो
सकता है िक टीम वकर् महत्वपणूर् है लेिकन उनका यह अनभुव हो सकता है िक टीम



पहले से सचुारू रूप से कायर् कर रही है और यह ँा टीम िनम र्ाण का कायर्, समय को
व्यथर् करना होगा ।

2. गणनगणनाा:-
टीम का एक सदस्य पिरणाम की गणना करें और टीम के साथ चरच्ा करें । यिद
टीम के सदस्य िवश्वास करते हैं िक वतर्मान पर्भावशीलता एवं व ंािछत पर्भावशीलता में
कोई अतंर है तथा टीम िनम र्ाण की जरूरत है तो पर्िकर्या में अगले कदम के ओर बढे
।

ज्यादातर मामलों में टीम के सदस्यों का यह िवश्वास होता है िक और अिधक अच्छा टीम
वकर् महत्वपणूर् और आवश्यक दोनो हैं । हाल में हुए कई हजार टीमों के साथ िकये गये
स◌ाक्षात्कारों ने यह पर्दिशर्त िकया है िक एक औसत टीम सदस्य का िवश्वास था िक उसकी
टीम वतर्मान मे 5.8 पर्भावशीलता के स्तर पर थी और 8.7 पर्भावशीलता का स्तर चािहये था
।

3. टटीीम सम सेे प पूछूछेंें:-
यिद टीम का पर्त्येक सदस्य दो पर्मखु व्यवहार में पिरवतर्न ला सके तो, हम “कह ँा पर
हैं” “और कह ँा पर पहुंचना चाहते हैं” के अतंर को पाटने के िलये कौन दो व्यवहार हम
सभी को बदलने का पर्यास करना है ? पर्त्येक टीम के सदस्य को िफ्लप चाटर् पर
अपना चयिनत व्यवहार अिंकत करने को कहें ।

4. टटीीम सदस्यम सदस्योंों क कीी सह सहाायतयताा:-
टीम के सदस्यों को चाटर् में व्यवहार पिरवतर्न की पर्ाथिमकता तय करने में मदद
कर◌े◌ं (कई सझुाव समान या समरूप हो सकते हैं) और सहमित के आधार पर सभी
टीम सदस्यों हेत ुदो महत्वपणूर् व्यवहार पिरवतर्न को िचिन्हत करें ।

5. पर्त्यपर्त्येेक टक टीीम सदस्यम सदस्योंों स सेे चच चच र्र्ाा:-
पर्त्येक सदस्य टीम के दसूरे सद्स्यों से एक के बाद संवाद करें । संवाद के दौरान
पर्त्येक सदस्य यह अनरुोध करेगा िक उसका साथी उसके व्यिक्तगत व्यवहार में
पिरवतर्न हेतु दो क्षेतर् उसे सझुाये, (उन दो को छोडकर, िजन के िलए पर्त्येक टीम
सदसय् पहले ही सहमित दे चकुा है) िजससे “कह ँा हैं” और “कह ँा पहुंचना चाहते हैं” का
अतंर पाटने में मदद िमले (ये संवाद एक ही समय में होने हैं और इस हेतु लगभग
5 िमिनट लें । उदाहरण के िलये यिद 7 टीम सदस्य हैं पर्त्येक टीम सद्स्य एक के
बाद एक कुल 6 संवाद करेगा) ।

6. समसमीीक्षक्षाा:-
टीम का पर्त्येक सदस्य सझुाये गये व्यवहािरक पिरवतर्न की अपनी सचूी की समीक्षा
करें और उनमें से दो जो सबसे अिधक महत्वपणूर् लगते हैं, को चयिनत करे◌ं । िफर
पर्त्येक टीम मेम्बर, यह घोिषत करें िक उसने कौन दो क्षेतर् व्यवहार में पिरवतर्न हेतु
चनेु हैं ।

7. पर्पर्ोोत्सत्सााहनहन:-
पर्त्येक टीम मेम्बर को पर्ोत्सािहत करें िक वह अन्य सभी टीम सदस्यों से, उसके
मािसक पर्गित की संिक्षप्त (5 िमिनट) जानकारी ले । दो पर्मखु व्यवहार पिरवतर्न



(सभी टीम सदस्यों के िलये समान) तथा व्यिक्तगत व्यवहार पिरवतर्न िबंदओुं की
पर्भावशीलता कैसी रही। उन क्षेतर्ों में सधुार हेत,ु िवशषे सझुाव िलये जा सकते हैं,
जह ँा इिच्छत अपेक्षाओ ंके अनरुूप व्यवहार पिरवतर्न नह ंी हो पाया है ।

8. लघलघुु सवसवेर्ेर्:-
लगभग चार माह बाद लघु सवेर्क्षण अनवुतीर् कायर्वाही के रूप में सम्प◌ािदत करायें । इस लघु
सवेर्क्षण में पर्त्येक सदस्य, टीम के दसूरे सदस्यों से, पिरलिक्षत पिरवतर्न की पर्भावशीलता के
बारे में गोपनीय फीडबकै पर्ाप्त करेगा । इस सवेर्क्षण में दो आम आइटम तथा दो व्यिक्तगत
आइटम शािमल होंगे । इसमें एक आइटम इसका भी मापन करेगा िक टीम सदस्यों से
अनवुतीर् कायर्वाही करने में एक व्यिक्त ने िकतनी कर्ियाशीलता पर्दिशर्त की । लघु सवेर्क्षण
इतना साधारण है िक इसे पोस्टकाडर् पर िलया जा सकता है जसैा िक िनम्नवत से स्पष्ट है:-

9. बबााह्य पयह्य पयर्र्ववेेक्षणक्षण:-
एक बाहरी व्यिक्त से पर्त्येक व्यिक्त के िलये पिरणाम की गणना करवायें (समस्त
िबन्दओुं पर) और टीम के सभी सदस्यों हेतु पिरणाम को सामेिकत करें । िफर
पर्त्येक टीम का पर्त्येक सदस्य एक गोपनीय सार ंािशत पर्ितवेदन पर्ाप्त करेगा, िजसमे
यह इंिगत होगा िक िकस मातर्ा में उसके साथी व्यवहार पिरवतर्न की पर्भावशीलता



अनभुव करतें हैं । पर्त्येक टीम सदस्य एक संिक्षप्त िरपोटर् भी पर्ाप्त करेगा िक सभी
टीम सद्स्यों के िलये चयिनत िवषयों में क्या पर्गित है ।
अध्ययनों ने, स्पष्ट रूप से दश र्ाया है, िक यिद टीम सदस्य अपने सािथयों से िनयिमत
रूप से अनवुतीर् कायर्वाही करें, तो उनमें चयिनत क्षेतर् मं पर्भावशीलता में विृद्ध देखी जा
सकती है । समहू का सार ंाश, यह पर्दिशर्त करेगा िक समगर् रूप में टीम सदस्यों के
“आम” क्षेतर्ों में पर्भावशीलता मे िकतनी विृद्ध हुई है । लघु सवेर्क्षण का सार ंाश
पर्ितवेदन, टीम के सदस्यों को, सधुार के िलये सकारात्मक बल पर्दान करने का अवसर
उपलब्ध करायेगा ( और यह जानने का मौका िमलेगा िक क्या सधुार नह ंी हुआ है )
लघु सवेर्क्षण इससे “लगे रहने” की महत्ता तथा “अनवुतीर् कायर्वाही” की महत्ता को
पर्मािणत करने में सहायक होगा ।

10. टटीीम सदस्यम सदस्योंों म मेंें चच चच र्र्ाा:-
टीम मीिटंग में चच र्ा करें िक पर्त्येक टीम के सदस्य ने सवेर् पिरणाम से क्या सीखा
तथा सभी टीम सदस्यों से एक-एक से चच र्ा कर और सझुाव म ंागे ।

11. समसमीीक्षक्षाा :-
पिरणाम की टीम के साथ समीक्षा करें । चच र्ा को आगे बढाने में मदद करें िक परूी
टीम के िलये चयिनत दो पर्मखु व्यवहारों में पिरवतर्न की पर्भावशीलता में विृद्ध िकस
पर्कार हो रही है । टीम वकर् की पर्भावशीलता संवधर्न हेतु सकारात्मक मान्यता दें ।
टीम के सदस्यों पर्ोत्सािहत करें वे अपनी पर्भावशीलता की विृद्ध में तल्लीन रहें, तािक
उस व्यवहार में पिरवतर्नहो सके िजसे सधुारने के िलये व पर्यत्नशील हैं ।

12. िनरिनरंंतरततरताा :-
पर्त्येक टीम मेम्बर, अपनी संिक्षप्त मािसक िरपोटर् की चच र्ा दसूरे सदस्यों से करता रहे
। पर्िकर्या पर्ारम◌्भ होने के आठ माह बाद इस लघु सवेर् को पनुः करें तथा तत्पश्चात
1 वषर् के पश्चात ।

13. समसमीीक्षक्षाा सतर्सतर् :-
पर्िकर्या पर्ारम्भ होने के एक वषर् पश्चात टीम से एक समीक्षा सतर् करें । अिंतम लघु
सवेर् के पिरणाम की समीक्षा करें और टीम के सद्स्यों से टीम की पर्भावशीलता को दो
िबन्दओुं पर मापने हेतु कहें – िक हम कह ँा हैं ? और हमें कह ँा पहुंचना है ? एक वषर्
पवूर् िकये गये मलू मापन से इस वतर्मान मापन की तलुना करें (यिद टीम के सद्स्यों
ने उिचत एवं अनशुािसत तरीके पर्िकर्या को अपनाया है, तो टीम को टीमवकर् में
हमेशा स्पष्ट सधुार िदखाई देगा) । टीम के कायर् में सधुार हेतु सकारात्मक पर्ोत्साहन
दें और टीम का पर्त्येक सदस्य अपने दसूरे साथी के उस व्यवहार में पिरवतर्न को
िचिन्हत करें जो िपछले 12 महीनों में हुआ हो ।

14. टटीीम कम कीी र राायय :-
टीम से पछूें , िक क्या वे सोचते हैं िक टीम रचना में और कायर् अपेिक्षत है । यिद
टीम का िवश्वास है िक और अिधक कायर् लाभकारी होगा तो इस पर्िकर्या को जारी



रखें, यिद टीम का यह ँा िवश्वास है िक और अिधक कायर् आवश्यक नह ंी है तो “िवजय
की घोषणा” करें और िकसी अन्य िवषय पर कायर् करें ।

15. यह पर्िकर्ययह पर्िकर्याा क्य क्योंों क कााम करतम करतीी हहैै ?
उक्त विणर्त पर्िकर्या इसिलए कायर् करती है क्योंिक यह अनशुािसत फीडबकै, और
अनवुतीर् िकर्या पर केिन्दर्त है, समय व्यथर् नह ंी करती है और सहभागियों को
आत्मसधुार के िलये पेर्िरत करती है । अन्य सवेर् फीड बकै पर्िकर्या में पर्ितभािगयों
को, बहुत से आइटम भरने होतें हैं । बहुत से आइटमों में कोई व्यावहािरक पिरवतर्न
पिरलिक्षत नह ंी होते हैं, और लोगों को लगता है िक वे समय नष्ट कर रहें है । परंतु
पर्ितभागी, चार-आइटम वाले सवेर्, जो यह पर्त्येक टीम सदस्य क◌ी िविशष्ट आवश्यक्ता
की पतूीर् हेतु बना होता है, को पणूर् करने में कोई िवरोध नह ंी जताते हैं । यह पर्िकर्या
इसिलए भी कायर् करती है क्योंिक यह लगातार फीडबकै को लेने तथा उसे अमल में
लाने का मौका देता है । अन्य बहुत से सवेर्क्षण पर्िकर्या में पर्ितभागीयों से फीडबकै
लेने में 12 से 24 महीने लग जाते हैं । व्यवहार पिरवतर्न पर कोई शोध यह िदखातें
हैं िक फीडबकै और व्यवहार का पिुष्टकरण, वािषर्क या िद्ववािषर्क रूप से बहुत पर्भावी
नह ंी होता है । एक अिंतम कारण यह है िक यह पर्ितभािगयों को आत्म सधुार के
िलए पर्ोत्सािहत करती है । बहुत सी टीम िनम र्ाण की पर्िकर्यायें बेकार हो जाती हैं,
क्योंिक टीम के सदस्य मलूतः िकसी अन्य की समस्यायों पर केिन्दर्त हो जाते हैं
जबिक यह ँा पर्िकर्या मखु्य रूप से सदस्यों को अपनी समस्यायों के िनराकरण से
सम्बिन्धत हैं ।
अतं में मैं आपको टीम लीडर के रूप में एक चनुौती देता हूँ । पर्यास करें । यह
पर्िकर्या बहुत कम समय लेगी, लघु सवेर्, पर्गित, यिद कोई है, को पर्दिशर्त करेगा ।
चंिूक पर्भावी टीम वकर् की महत्ता िनरंतर बढती जा रही है अतः इस पर्िकर्या में,
िनवेिशत संिक्षप्त समय, आपकी टीम के िलये लाभपर्द रहेगा, और उससे भी बडा िहत
संस्था का होगा ।

अनअनुवुवाादद
- शर्शर्ीी ट टीी.आरआर. िमशर्िमशर्ाा
सहसहाायकयक - शर्शर्ीी
अिनल वमअिनल वम र्र्ाा
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