




द पस�नल एमबीए क� �श��त

“बु�नयाद� बात� बु�नयाद� होती ह�। चाहे आप �वसाय करते ह� या फ़ॉचू�न 500 कंपनी के
ए�ज़ी�यू�टव ह�, यह पु�तक सफल होने म� आपक� मदद करेगी।”

—जॉन म�ग, जापान फ़ै��क �ड होम केयर, �ॉ�टर �ड गै�बल के वाइस-�े�सड�ट

“यह पु�तक �सफ�  �वसाय के बारे म� नह� है, ब��क यह इससे काफ़� आगे तक जाती है।
इस पु�तक म� बताए माक� �ट�ग, �ब�� और सं�ेषण संबंधी �स�ांत� के सहारे म�ने अपनी
पीएचडी ही पूरी नह� क�, ब��क एक �व�-�तरीय �रसच� यू�नव�स�ट� म� �ोफ़ेसर का पद भी
हा�सल �कया, जहाँ ब�त ��त�पधा� थी। आप आजी�वका कमाने के �लए कोई भी काम
कर रहे ह�, यह पु�तक उसम� तर�क� करने म� आपक� मदद करेगी।”

—डॉ. जकारी गैगनॉन, अ�स�ट�ट �ोफ़ेसर, के�मकल इंजी�नय�र�ग, जॉ�स हॉप�क�स
यू�नव�स�ट�

“अगर आप कोई �वसाय शु� करने क� सोच रहे ह�, तो यह पु�तक आपके आ�म�व�ास
को �शखर पर प�ँचा देगी। अगर आप पहले से ही कोई �वसाय चला रहे ह�, तो इस
पु�तक क� मदद से आप अपने तं�� क� कमज़ो�रय� को पहचान सकते ह� और �यादा अ�छे
प�रणाम पा सकते ह�। अगर आप एमबीए करने के �लए क़ज़� के महासागर म� डूबने क�



सोच रहे ह�, तो यह पु�तक आपको अंदर तक �हला देगी और गहरी चुनौती देगी। आपक�
�यादा ��च �कस चीज़ म� है, बेहतर �वसायी बनने म� या �फर लोग� को �भा�वत करने के
�लए अपनी द�वार पर �ड�ी टाँगने म�?”

—डे�नयल जोशुआ ��बन, नाटककार और पो��ट आ�ट��ट

“म�ने 2005 म� एमबीए पूरा �कया। तब तक द पस�नल एमबीए मेरी �ज़�दगी म� नह� आई
थी। एमबीए पूरा करने के बाद भी मुझे ऐसा महसूस �आ, जैसे म� कारोबार या �वसाय के
बारे म� कुछ नह� जानता �ँ। अब जब म� अतीत पर �नगाह डालता �ँ, तो मेरे मन म� यह
हसरत रहती है �क काश! मुझे यह पु�तक एमबीए करने से पहले �मल गई होती, तो म�
अपनी �ड�ी पूरी करते समय �यादा सतक�  रहता। कौन जाने… हो सकता है �क म� एमबीए
करता ही नह�। बड़ी आसानी से इसे सव��े� बु�नयाद� �ावसा�यक पु�तक कहा जा सकता
है।”

—रॉजर �ई, टे��नकल अकाउंट मैनेजर, रेडहैट, इंक.

“म�ने इस पु�तक म� बताए गए मान�सक मॉडल� का इ�तेमाल करके चार स�ताह से भी कम
समय म� एक लाभकारी �वसाय खड़ा कर �लया। जॉश उ��मता संबंधी ब�त सी
ग़लतफ़ह�मयाँ फटाफट �र कर देते ह�। उनके माग�दश�न क� बदौलत म� ब�त �यादा
उ�पादक व सफल बना। यही नह�, मेरी �ज़�दगी भी �यादा ख़ुशहाल हो गई है।”

—इवान �डऊबल, �े�सड�ट और सीईओ, �टक टैक कोड, एलएलसी

“ये अवधारणाए ँ सचमुच काम करती ह�। मेरे �ाहक� क� सं�या आदश� है, म� आठ गनुा
�यादा पैसे कमा रहा �ँ, म� अब ब�त कम तनाव म� रहता �ँ और ब�त मज़े कर रहा �ँ। य�द
आप अपनी पूरी �मता के अनु�प जीना चाहते ह�, तो इस पु�तक को पढ़े �बना काम नह�
चलेगा।”

—�टम �ाहल, सं�थापक और सीईओ, आउट : �थ�क �पु

“जॉश के साथ एक घंटा �बताने के बाद म�ने उनक� सलाह तुरंत मानी और इस साल
1,20,000 डॉलर �यादा कमा �लए। ये आसान �स�ांत आ�य�जनक �प से �भावी ह�।”

—डैन पोट�नॉय, सं�थापक और सीईओ, पोट�नॉय मी�डया �पु



एमबीए
�कए �बना सीख�
�बज़नेस के �नर
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पूरे संसार के लाख� �ावसा�यक पेशेवर� को सम�प�त,
जो छोटे-बड़े तरीक़� से लोग� का जीवन बेहतर बना रहे ह�



अनु�म

1 . यह पु�तक �य� पढ़�?

आपको सब कुछ जानने क� ज़�रत नह� है
�कसी अनुभव क� ज़�रत नह� है
जवाब नह�, सवाल
तरीक़े नह�, मान�सक मॉडल
मेरा “पस�नल” एमबीए
�वसाय म� �व-�नद��शत ती� �श�ा
गे�ँ और �छलका
पस�नल एमबीए साव�ज�नक �ई
मंगर के मान�सक मॉडल
�ब��� को जोड़ना
संदेहवा�दय� के �लए
�या आपको �बज़नेस �कूल जाना चा�हए?
�बज़नेस �कूल संबंधी तीन बड़ी सम�याएँ
�े�ता क� ग़लतफ़ह�मयाँ
आपका पैसा और आपक� �ज�दगी
क़ज़� का च��ूह
एमबीए से आपको सचमुच �या �मलेगा
ये �बज़नेस �कूल आए कहाँ से
�वतरण क� तलाश म�
आग से खेलना
बदलने का कोई कारण नह�
�बज़नेस �कूल� का एकमा� लाभ
म� क़ज़�दार �ँ, म� क़ज़�दार �ँ - म� नौकरी करने चला



एक बेहतर तरीक़ा
आप इस पु�तक म� �या सीख�गे
इस पु�तक का इ�तेमाल कैसे कर�

2 . मू�य उ�प� करना

हर �वसाय के पाँच �ह�से
आ�थ�क ��� से मू�यवान यो�यताएँ
बाज़ार का लौह �नयम
बु�नयाद� मानव �ेरणाएँ
��त�ा चाहना
�कसी बाज़ार का आकलन करने के दस तरीक़े
��त�पधा� के �छपे लाभ
ख़ुदगज़� का �नयम
धम�यो�ा का �नयम
मू�य के बारह सामा�य �प
मू�य का �प # 1 : �ॉड�ट
मू�य का �प # 2 : सेवा
मू�य का �प # 3 : साझे संसाधन
मू�य का �प # 4 : सद�यता
मू�य का �प # 5 : दोबारा �ब��
मू�य का �प # 6 : लीज़
मू�य का �प # 7 : एज�सी
मू�य का �प # 8 : समूह एक�ीकरण
मू�य का �प # 9 : क़ज़�
मू�य का �प # 10 : ऑ�शन
मू�य का �प # 11 : बीमा
मू�य का �प # 12 : पूँजी
झंझट का �ी�मयम
अनुभूत मू�य
मॉड् यूल�रट�
इकट् ठा करना और अलग-अलग करना
नमूना



पुनरावृ�� च�
पुनरावृ�� क� र�तार
फ़�डबैक
�वक�प
�ेड-ऑफ़
आ�थ�क मू�य
तुलना�मक मह�व परी�ण
अ�त मह�वपूण� मा�यताएँ
आभास परी�ण (शैडो टे��टंग)
�यूनतम उपयोगी पेशकश
��मक वृ��
मैदानी परी�ण

3 . माक� �ट�ग

�यान
�हणशीलता
उ�लेखनीयता
संभा�वत ख़रीदार
अ�यमन�कता
अं�तम प�रणाम
पा�ता
बाज़ार म� �वेश का �ब��
संबोधनीयता (ए�ेसे�ब�लट�)
इ�छा
मान�सक �च�ण
�े�म�ग
मु�त
अनुम�त
�क
कम�-का-आ�ान
कहानी
�ववाद



��त�ा

4 . �ब��

सौदा
�व�ास
साझी ज़मीन
अ�न��त भाव का �स�ांत
भाव तय करने के चार तरीक़े
भाव प�रवत�न सदमा
मू�य आधा�रत �ब��
�श�ा-आधा�रत �ब��
अगला सव��े� �वक�प
अ��तीयता
तीन सव��ापी मु�ाएँ
सौदेबाज़ी के तीन आयाम
बफ़र
राज़ी करने का ��तरोध
आदान-�दान
नुक़सान प�ँचाने वाली �वीकारो��
ख़रीदारी के अवरोध
जो�खम उलटना
पुन:स��यकरण

5 . मू�य प�ँचाना

मू�य धारा
�वतरण माग�
अपे�ा �भाव
भ�व�य सूचकता
�वाह �मता (�ूपुट)
डु�लीकेशन
म��ट��लकेशन या ब�गणुन
आरोहण (�केल)



संचय
�व�तार
��त�पधा� का अवरोध
श�� ब�गणुक
तं�ीकरण

6 . �व�

मुनाफ़ा
�ॉ�फ़ट मा�ज�न
मू�य जकड़ना
पया��तता
मू�य �नधा�रण
कैश�लो �टेटम�ट
इ�कम �टेटम�ट
बैल�स शीट
फ़ाइन��शयल रेशो
लागत-लाभ �व�ेषण
आमदनी बढ़ाने के चार तरीक़े
भाव तय करने क� श��
आजीवन मू�य
मा�य अ�ध�हण लागत
ओवरहेड
लागत� : �न��त और प�रवत�नशील
��मक �ास
घाटे क� बराबरी
एमॉरटाइज़ेशन
�य श��
कैश�लो च�
अवसर लागत
पैसे का समय संबंधी मू�य
च�वृ��
लीवरेज



फ़ं�ड�ग का वग�करण
ख़ुद के दम पर कारोबार शु� करना
�रटन� ऑन इनवे�टम�ट
डूबी लागत
आंत�रक �नयं�ण

7 . मानव मन

गफुामानव �स��ोम
�दश�न क� आव�यकताएँ
�याजनुमा म��त�क
आनुभू�तक �नयं�ण
संदभ� �तर
ऊजा� का संर�ण
माग�दश�क तं�
पुनग�ठन
संघष�
पैटन� क� तुलना
मान�सक �समुलेशन
�ा�या और पुन�ा��या
�ेरणा
�नषेध
इ�छाश�� �य
नुक़सान से नफ़रत
जो�खम तालाबंद�
सं�ाना�मक दायरा सीमा
साहचय�
अनुप��थ�त अंध�व
पर�पर तुलना
अभाव
नयापन

8 . ख़ुद के साथ काम करना



कमज़ोर इ�छा
एक�वचारवाद
सं�ाना�मक प�रवत�न दंड
पूरा करने के चार तरीक़े
सबसे मह�वपूण� काम
ल�य
अ��त�व क� अव�थाएँ
आदत�
तैयारी
�नण�य
पाँच गनुा �य�
पाँच-गनुा कैसे
अगला काय�
बाहरीकरण
�व-अ�भ���
त�यातीत �समुलेशन
पा�क��स�स लॉ
क़यामत प�र��य
अ�य�धक आ�मस�मान क� �वृ��
पु�� पूवा��ह
प���� पूवा��ह
�दश�न बोझ
ऊजा� च�
तनाव और बहाली
परी�ण
रह�यवाद
सुख क� �ेड�मल
तुलना �ां�त
�नयं�ण का दायरा
जुड़ाव
���गत शोध और �वकास (आरएडंडी)
सी�मत करने वाला �व�ास

� े



9 . �सर� के साथ काम करना

श��
तुलना�मक लाभ
सं�ेषण �य
मह�व
सुर�ा
�व�ण�म ��सू�
कारण �य�
सेनाप�त का इरादा
दश�क� क� उदासीनता
�नयोजन �ां�त
रैफ़र�स
समूहवाद
समान-झुकाव और �वपरीत-झुकाव
सामा�जक संकेत
सामा�जक �माण
अ�धकार
वचनब�ता और �नरंतरता
�ो�साहन-�े�रत पूवा��ह
आम पूवा��ह
�प�मे�लयन �भाव
आरोपण �ु�ट
�वक�प अनुकूलन
�बंधन
�दश�न-आधा�रत �नयु��

10 . तं�� को समझना

गैल का �नयम
�वाह
�टॉक
आ�ध�य
अवरोध



फ़�डबैक लूप
�व-उ��ेरण
प�रवेश
चयन परी�ण
अ�न��तता
प�रवत�न
अंत�न�भ�रता
सामने वाले प� का जो�खम
�सरे �म के प�रणाम
सामा�य �घ�टनाएँ

11 . तं�� का �व�ेषण करना

�वखंडन
मापन
मु�य �दश�न सूचक
कचरा अंदर, कचरा बाहर
सहनशीलता
�व�ेषणा�मक ईमानदारी
पृ�भू�म
स�प�ल�ग
ग़लती क� गुंजाइश
अनुपात
औसतन
सह-संबंध और काय��पादन
मानक
��त�न�ध
सेगम�टेशन
मानवीकरण

12 . तं�� को बेहतर बनाना

ह�त�ेप पूवा��ह
सव��कृ�ीकरण



�रफ़ै�ट�र�ग
अ�त मह�वपूण� कुछ
घटता ��तफल
घष�ण
ऑटोमेशन
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यह पु�तक �य� पढ़�?

संसार को बस यही तो चा�हए… �वसाय संबंधी एक और पु�तक!
—जेएफ़के अंतररा�ीय �वमानतल पर अमे�रक� क�टम एज�ट, मेरा पेशा पूछने के बाद

�ज़�दगी मु��कल होती है। अगर आप मूख� ह�, तो यह �यादा मु��कल होती है।
—जॉन वेन, पा�ा�य �फ़�म अ�भनेता

प यह पु�तक पढ़ रहे ह�, इसका संभवतः यह मतलब है �क आप कोई मह�वपूण�
चीज़ करना चाहते ह� : अपना कारोबार शु� करना चाहते ह�, �मोशन हा�सल करना

चाहते ह� या संसार म� कोई नई चीज़ करना चाहते ह�। यह भी संभव है �क कुछ चीज़� आपको
रोक रही ह�, �जनक� वजह से आपका सपना साकार नह� हो पा रहा है :

►    कारोबारी �च�ता - यह भावना �क आप “�वसाय के बारे म� �यादा नह�
जानते,” इस�लए आप अपनी ख़ुद क� कंपनी कभी शु� नह� कर सकते या
अपने वत�मान पद पर �यादा �ज़�मेदारी नह� ले सकते। शायद आपको ऐसा
लगता है �क अ�ात डर का सामना करने के बजाय यथा��थ�त को बनाए
रखना ही बेहतर है।

►    �माणीकरण क� उलझन - यह �वचार �क “�वसाय वाक़ई ज�टल होता
है” और इस �वषय को केवल उ�च ��श��त “�वशेष�” ही समझ सकते ह�।
अगर आपके पास एमबीए या इसी तरह क� महँगी �ड��याँ नह� ह�, तो आप
यह कहने वाले कौन होते ह� �क आप जानते ह� �क आपको �या करना है?
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►    पाखंडी का ल�ण - यह डर �क “पानी आपके �सर के ऊपर से गज़ुर रहा
है” और समय के साथ यह पदा�फ़ाश हो जाएगा �क आप धोखेबाज़ ह�। कोई
भी पाखंडी ��� को पसंद नह� करता, ठ�क है?

यहाँ म� आपको एक अ�छ� ख़बर देना चा�ँगा : हर ��� के मन म� ये �नराधार डर होते ह�
और इ�ह� तेज़ी से बाहर �नकाला जा सकता है। इसके �लए आपको तो �सफ़�  कुछ सरल
अवधारणाए ँसीखनी होती ह�, जो आपका ���कोण बदल द�गी और आपको �सखा द�गी �क
�वसाय सचमुच कैसे काम करता है। एक बार जब आप अपने डर� को जीत लेते ह�, तो
आप संसार म� कुछ भी हा�सल कर सकते ह�।

य�द आप उ�मी, �डज़ाइनर, �व�ाथ�, �ो�ामर या पेशेवर ह� और सु�ढ़ कारोबारी
काय��णाली क� बु�नयाद� बात� म� मा�हर बनना चाहते ह�, तो यह पु�तक आप ही के �लए
है। आप चाहे जो ह� या चाहे जो करने क� को�शश कर रहे ह�, इस पु�तक म� आपको
�वसाय को देखने का एक उपयोगी नया तरीक़ा �मलेगा, �जसक� मदद से आप अपने डर�
से जूझने म� कम समय लगाएगँे और सचमुच मह�वपूण� चीज़� करने म� �यादा समय
लगाएगँे।

आपको सब कुछ जानने क� ज़�रत नह� है
तरीक़े दस लाख हो सकते ह�, ले�कन �स�ांत मु�� भर होते ह�। जो
��� �स�ांत� को पकड़ लेता है, वह अपने ख़ुद के तरीक़े
सफलतापूव�क चुन सकता है। जो ��� �स�ांत� को नज़रअंदाज़
करके तरीक़� को आज़माता रहता है, उसका मु��कल म� पड़ना तय
है।

—रै�फ़ वा�डो इमस�न, �नबंधकार और क�व

सी भी �वषय को सीखने के बारे म� एक सुंदर बात यह है �क आपको हर चीज़ जानने
क� ज़�रत नह� ह ै - आपको �सफ़�  कुछ अ�त मह�वपूण� अवधारणा� को ही

समझना होता है, जो सबसे �यादा मू�यवान होती ह�। जब आपके पास काम करने के �लए
बु�नयाद� �स�ांत� का ढाँचा आ जाता है, तो अपने �ान को बढ़ाना और �ग�त करना
�यादा आसान हो जाता है।

द पस�नल एमबीए बु�नयाद� �ावसा�यक अवधारणा� का ऐसा समूह है, �जसका
इ�तेमाल करके आप ब�त कुछ कर सकते ह�। यह पु�तक पढ़ने से आपको �वसाय-संबंधी



�ान क� �ढ़ न�व �मल जाएगी, �जसका इ�तेमाल करके आप सफल हो सकते ह�। जब आप
बु�नयाद� बात� म� मा�हर हो जाते ह�, तो इसके बाद आप सबसे चुनौतीपूण� ल�य भी
आ�य�जनक आसानी से हा�सल कर सकते ह�। �पछले पाँच वष� म� म�ने हज़ार� �ावसा�यक
पु�तक�  पढ़� ह�, सैकड़� �ावसा�यक पेशेवर� का इंटर�ू �लया है, फ़ॉचू�न 500 कॉरपोरेशन
म� काम �कया है, ख़ुद के �वसाय शु� �कए ह� और अकेले संचालन वाली कंप�नय� से
लेकर लाख� कम�चारी व अरब� डॉलर क� आमदनी वाले म�ट�नेशनल कॉरपोरेशन� को
परामश� �दया है। रा�ते म� म�ने अपनी खोज� को सं�हीत, सारग�भ�त और संशो�धत �कया है
तथा उ�ह� इस पु�तक म� बताई अवधारणा� म� बदला है। इन बु�नयाद� �स�ांत� को समझने
से आपको वे औज़ार �मल जाएगँे, �जनके सहारे आप अ�छे �ावसा�यक �नण�य ले सकते
ह�। य�द इन अवधारणा� को सीखने के �लए आप आव�यक समय और ऊजा� का �नवेश
कर�गे, तो �ान के मामले म� आप आसानी से मानव जनसं�या के शीष� एक ��तशत वाले
समूह म� प�ँच जाएगँे :

►    �वसाय सचमुच कैसे काम करते ह�?

►    नया �वसाय कैसे शु� �कया जाता है?

►    �कसी �व�मान �वसाय को बेहतर कैसे बनाए?ँ

►    अपने ���गत ल�य हा�सल करने के �लए �वसाय संबंधी यो�यता� का
इ�तेमाल कैसे कर�?

इस पु�तक को एक �फ़�टर मान�। संसार म� �जतनी सारी �वसाय-संबंधी जानकारी है -
और इसम� बेशुमार जानकारी भरी पड़ी है - उस सबको �हण करने क� को�शश करना
बेमानी है। इससे बेहतर तो यह है �क आप इस पु�तक से यह सीख� �क कौन सी चीज़� सबसे
�यादा मायने रखती ह�, ता�क आप सचमुच मह�वपूण� काम पर �यान क� ��त कर सक�  :
चीज़� घ�टत कराना।

�कसी अनुभव क� ज़�रत नह� है
लोग हमेशा इस बात का अ�त आकलन करते ह� �क �वसाय
�कतना ज�टल होता है। यह रॉकेट �व�ान नह� है - हमने संसार के
सबसे सरल पेश� म� से एक को चुना है।

—जैक वे�च, जनरल इले���क के पूव� सीईओ
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�द आप �बलकुल नौ�स�खये ह�, तो �च�ता न कर�। �वसाय-संबंधी कई अ�य पु�तक� के
�वपरीत इस पु�तक को समझने के �लए �कसी �ावसा�यक �ान या अनुभव क�
ज़�रत नह� है। म� यह मानकर नह� चल रहा �ँ �क आप �कसी बड़ी कंपनी के सीईओ
ह�, जो हर �दन म�ट��म�लयन डॉलर के �नण�य लेता है। (ले�कन अगर आप ह�, तब भी

यह पु�तक ब�त उपयोगी होगी!)

य�द आपके पास �ावसा�यक अनुभव है, तो उस बात पर ग़ौर कर�, जो संसार भर के
मेरे कई �ाहक� ने कही है, �ज�ह�ने शीष� सं�था� से एमबीए क� �ड�ी हा�सल क� है -
आपने अपनी �ड�ी हा�सल करने के �लए जो कुछ भी सीखा है, इस पु�तक म� आपको
उससे �यादा मू�यवान और �ावहा�रक जानकारी �मलेगी।

�मलकर हम 248 सरल अवधारणा� क� पड़ताल कर�गे, �जनक� मदद से आप
�वसाय के बारे म� एक �बलकुल नए तरीक़े से सोचना शु� कर सकते ह�। इस पु�तक को
पढ़ने से आपको इस बात क� �यादा वृहद और सट�क समझ �मलेगी �क �वसाय सचमुच
�या होते ह� और सफल �वसाय सचमुच �या करते ह�।

जवाब नह�, सवाल
�श�ा सवाल का जवाब नह� है। �श�ा तो सभी सवाल� का जवाब
देने का साधन है।

—�बल ए�लन, समाजशा��ी और �श�ा �े� के स��य काय�कता�

वसाय-संबंधी �यादातर पु�तक�  आपको �यादा जवाब बताने क� को�शश करती ह� :
एक तकनीक इसके �लए, एक तरीक़ा उसके �लए। यह पु�तक अलग है। यह आपको

जवाब नह� बताएगी। यह तो बेहतर सवाल पूछने म� आपक� मदद करेगी। हर �वसाय म�
अ�यंत मह�वपूण� �या है, यह जानना अ�छे �ावसा�यक �नण�य लेने क� �दशा म� पहला
क़दम है। वत�मान ��थ�त म� कौन से अ�नवाय� �� पूछने चा�हए, यह आप �जतना �यादा
जानते ह�, उतनी ही ज�द� आप वे जवाब खोज सक� गे, �जनक� मदद से आप तर�क� कर
सकते ह� और आगे बढ़ सकते ह�।

तरीक़े नह�, मान�सक मॉडल
मेरी भाषा क� सीमाए ँमेरे संसार क� सीमाए ँह�।

—लुड�वग �वटजेन�टाइन, दाश��नक और तक� शा��ी



अ पनी �ावसा�यक यो�यता� को बेहतर बनाने के �लए आपको हर उपल�ध जानकारी
�हण करने क� ज़�रत नह� है - बु�नयाद� बात� म� मा�हर बनकर ही आप

आ�य�जनक �री तक प�ँच सकते ह�। म� इन बु�नयाद� �ावसा�यक अवधारणा� को
मान�सक मॉडल कहता �ँ। �मलकर वे एक ठोस ढाँचा बनाती ह�, �जनके सहारे आप अ�छे
�नण�य ले सकते ह�।

मान�सक मॉडल वे अवधारणाए ँह�, जो आपक� इस समझ का �ोतक ह� �क “चीज़�
कैसे काम करती ह�।” कार चलाने के बारे म� सोच� : जब आप दा� तरफ़ वाला पेडल दबाते
ह�, तो आप �या उ�मीद करते ह�? अगर इसके बाद कार धीमी हो जाए, तो आपको हैरानी
होगी - दा� तरफ़ वाले पेडल को तो ए�सीलरेटर होना चा�हए। यह एक मान�सक मॉडल है
- इस बारे म� �वचार �क कोई चीज़ असली ��नया म� कैसे काम करती है।

आप हर �दन जो अनुभव करते ह�, उसके पैटन� या �व�प� को देखकर आपका
म��त�क ख़ुदबख़ुद मान�सक मॉडल बना लेता है। बहरहाल, आप ख़ुद जो मान�सक मॉडल
बनाते ह�, वे अ�सर पूरी तरह से सट�क नह� होते - आप �सफ�  एक इंसान ह�, इस�लए
आपका �ान और अनुभव सी�मत है। �श�ा आपके मान�सक मॉडल� को �यादा सट�क
बनाती है, �य��क इसम� आप �सरे लोग� के �ज़�दगी भर हा�सल �ान और अनुभव� को
आ�मसात करते ह�। सव��े� �श�ा आपको संसार को एक नए, �यादा उ�पादक तरीक़े से
देखने का तरीक़ा �सखाती है।

�मसाल के तौर पर, कई लोग इस तरह क� बात� म� �व�ास करते ह�, “अपना कारोबार
शु� करना जो�खम भरा होता है,” “शु�आत करने के �लए आपको लंबी-चौड़ी
�ावसा�यक योजना बनानी होगी और ढेर सारा क़ज़� लेना होगा,” और “�वसाय म�
सफलता इस बात से नह� �मलती है �क आप �या जानते ह�, ब��क इससे �मलती है �क
आप �कसे जानते ह�।” इनम� से हर वा�य एक मान�सक मॉडल है, जो बताता है �क आपक�
नज़र म� संसार कैसे काम करता है - ले�कन ये मान�सक मॉडल पूरी तरह सही नह� ह�।
अपने मान�सक मॉडल सही करने से आप अपने काम के बारे म� �यादा �प�ता से सोच
सक� गे, �जससे आपको बेहतर �नण�य लेने म� मदद �मलेगी :

ग़लत मान�सक मॉडल सही मान�सक मॉडल

अपना कारोबार शु� करना जो�खम
भरा होता है।

अ�न��तता तो हमेशा मौजूद रहती है,
ले�कन यह कारोबार का वह �ह�सा है,
�जसका �बंधन �कया जा सकता है



और जो�खम� को �यूनतम �कया जा
सकता है।

�कसी कारोबार को सफलतापूव�क खड़ा
करने के �लए आपको दोषर�हत
कारोबारी योजना बनानी होती है, इसके
बाद ही आप कारोबार शु� कर सकते
ह�।

�ल�खत योजना कारोबार के अ�त
मह�वपूण� काय� को समझने से कम
मह�वपूण� होती है और आप चाहे
�कतनी भी �यादा तैयारी कर ल�,
आपको रा�ते म� ढेर सारे आ�य� हमेशा
�मल�गे।

अपना कारोबार बनाने से पहले आपको
ढेर सारी पूँजी इक�� करनी होती है।

पूँजी इक�� करना �सफ़�  तभी ज़�री है,
जब आप �कसी ऐसी चीज़ को हा�सल
करना चाह�, जो इसके �बना संभव नह�
है (जैसे फ़ै��� बनाना)।

मह�वपूण� यह नह� है �क आप �या
जानते ह�, मह�वपूण� तो यह है �क आप
�कसे जानते ह�।

���गत संबंध मह�वपूण� होते ह�,
ले�कन अगर आप उन संबंध� का
उपयोग अपने सव��े� लाभ के �लए
करना चाहते ह�, तो �ान ही कंुजी है।

इस पु�तक म� बताए मान�सक मॉडल सीखने के बाद मेरे कई �ाहक� क� आँख� खुल ग� �क
अब तक वे दरअसल पूरी तरह यह समझ ही नह� पाए थे �क �वसाय �या ह� और वे कैसे
काम करते ह� - इसके बाद वे समझ गए �क उनके कारोबार को ज़मीन से ऊपर उठाना
उनक� मूल क�पना से ब�त �यादा आसान था। इन अवधारणा� को सीखने के बाद
उ�ह�ने अपना मू�यवान समय और ऊजा� �च�ता व घबराहट महसूस करने म� बरबाद करना
छोड़ �दया। इसके बजाय वे �च�ता छोड़कर �ग�त करने के �लए �वतं� महसूस करने लगे।

यह पु�तक आपको कम समय म� ही �वसाय के बु�नयाद� �स�ांत �सखा देगी, ता�क
आप अपना समय और ऊजा� सचमुच उपयोगी चीज़� करने म� क� ��त कर सक� , जैसे �कसी
मू�यवान चीज़ को उ�प� करना, �यान आक�ष�त करना, �यादा �ब�� करना, �यादा
�ाहक� क� सेवा करना, �यादा तर�क� पाना, �यादा पैसे कमाना और संसार को बदलना।

न �सफ़�  आप �सर� के �लए �यादा मू�य उ�प� कर�गे और अपनी आ�थ�क ��थ�त को
बेहतर बनाएगँे, ब��क आपको रा�ते म� �यादा मज़ा भी आएगा।

े “ � ” ी
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मेरा “पस�नल” एमबीए
मेरा �ढ़ �व�ास है �क �व-�श�ा ही एकमा� �श�ा होती है।

—इसाक आ�समोव, बो�टन यू�नव�स�ट� म� बायोके�म��� के पूव�
�ोफ़ेसर और पाँच सौ से अ�धक पु�तक� के लेखक

ग अ�सर मुझसे पूछते ह� �क �या मेरे पास एमबीए क� �ड�ी है। म� जवाब देता �ँ,
“नह�, ले�कन म� �बज़नेस �कूल गया था।”

�सन�सनाट� यू�नव�स�ट� म� पढ़ने क� वजह से म� इतना ख़ुश�क़�मत था �क मुझे काल�
एच. �ल�डनर ऑनस�-�लस �ो�ाम म� जाने का मौक़ा �मला, जो मूलतः �नातक �तरीय
एमबीए है। �कॉलर�शप क� बदौलत जो उदार धनरा�श �मली, उसक� वजह से मुझे
कमरतोड़ क़ज़� �लए �बना ही �बज़नेस �कूल म� �सखाई जाने वाली �यादातर चीज़� सीखने
का उ�लेखनीय अवसर �मला।

म� “कॉरपोरेट सफलता के तेज़ माग�” पर भी चला �ँ। �सन�सनाट� यू�नव�स�ट� के
सहकारी �श�ा �ो�ाम क� बदौलत मुझे फ़ॉचू�न 500 कंपनी �ॉ�टर �ड गै�बल म� �बंधक
का पद �मल गया - कॉलेज के �सरे ही वष� म�। 2005 म� जब मेरी पढ़ाई पूरी �ई, तो मुझे
पी�डजी के होम केयर �वभाग म� अ�स�ट�ट �ांड मैनेजर पद का ��ताव �मला; यह पद आम
तौर पर शीष� एमबीए �कूल� के �व�ा�थ�य� के �लए सुर��त रखा जाता है।

जब म�ने कॉलेज का आ�ख़री समे�टर शु� �कया, तो म� पढ़ाई पर कम और भ�व�य पर
�यादा �यान देने लगा। नई नौकरी के �लए मुझे �वसाय क� ठोस समझ क� ज़�रत थी। म�
जानता था �क मेरे लगभग सभी सहक�म�य� और मैनेजर� ने शीष� �कूल� से एमबीए �कया
होगा। पहले तो मेरे मन म� यह �वचार आया �क म� एमबीए �ड�ी ले लूँ, ले�कन बाद म� म�ने
उस �वचार को ख़ा�रज कर �दया। जो नौकरी मुझे पहले ही �मल चुक� थी, उसके �लए
महँगी �ड�ी लेने का कोई तुक नह� था। वैसे भी, मेरी �ज़�मेदा�रयाँ इतनी �यादा होने वाली
थ� �क पाट�-टाइम एमबीए करके पढ़ाई का बोझ बढ़ाने क� कोई ज़�रत नह� थी।

अपने �वक�प� पर ग़ौर करते समय मुझे वह क�रयर सलाह याद आई, जो पी�डजी म�
मेरे पहले असो�सएट डायरे�टर एडंी वॉ�टर ने मुझे द� थी : “आप एमबीए पूरा करने म�
�जतना समय और ऊजा� लगाते ह�, अगर आप उतना ही समय और ऊजा� अ�छा काम करने
और अपनी यो�यता� को बेहतर बनाने म� लगाए,ँ तो आपका �दश�न अ�छा रहेगा।” (एडंी
के पास एमबीए �ड�ी नह� है - उ�ह�ने कॉलेज म� इले���क इंजी�नय�र�ग क� पढ़ाई क� थी।
अब वे कंपनी के शीष� �लोबल आईट� मैनेजर ह� और पी�डजी के कई ब�त बड़े �ोजे�ट�
का नेतृ�व कर रहे ह�।)



म�

अंत म� म�ने यह फ़ैसला �कया �क म� �बज़नेस �कूल नह� जाऊँगा, ले�कन अपनी
�ावसा�यक �श�ा जारी रखूँगा। एमबीए म� दा�ख़ल होने के बजाय म�ने पु�तक� क� शरण
ली और अपना ख़ुद का “पस�नल” एमबीए �कया।

�वसाय म� �व-�नद��शत ती� �श�ा
कई �व�श��त लोग सबसे �व�यात �व��व�ालय� के पीएचडी,
�नातको�र और �नातक� से कह� �यादा उ�कृ� होते ह�।

—लुड�वग वॉन माइज़ेस, ऑ���या के अथ�शा��ी और ��मन ए�शन
के लेखक

हमेशा उ�साही पाठक रहा �ँ, हालाँ�क �वसाय संबंधी �ान हा�सल करने का �नण�य
लेने से पहले म�ने �ायः कथा-सा�ह�य पढ़ा था। म� �यू लंदन म� पला-बढ़ा था। यह उ�र

ओ�हयो म� एक छोटा खे�तहर क�बा था, जहाँ के मु�य उ�ोग कृ�ष और छोटे उ�पादक
उ�ोग ह�। मेरी माँ ब�च� क� लाइ�े�रयन थ� और डैडी छठे �ेड के साइंस ट�चर और बाद म�
�ारं�भक �कूल के ����सपल थे। पु�तक�  मेरे जीवन का अहम �ह�सा थ�, ले�कन �वसाय
नह� था।

मेरी पहली स�ची नौकरी म� प�ँचने से पहले इस बारे म� मेरा �ान शू�य था �क �वसाय
�या होते ह� या वे कैसे काम करते ह�। म� तो बस यह जानता था �क लोग वेतन पाने के �लए
हर �दन वहाँ जाते थे। मुझे ज़रा भी अंदाज़ा नह� था �क �ॉ�टर �ड गै�बल जैसी कंप�नयाँ
मौजूद थ�, जब तक �क म�ने नौकरी के �लए आवेदन नह� �दया, �जसने मुझे कंप�नय� के
संसार म� प�ँचा �दया।

पी�डजी म� काम करना अपने आप म� �कसी �श�ा से कम नह� था। इसके कारोबार के
आकार और �व�तार को देखकर म� दंग रह गया। �वाभा�वक �प से इतने बड़े कारोबार का
�बंधन करना सहज नह� था और इससे मेरा �दमाग़ चकरा गया। कंपनी म� अपने शु�आती
तीन साल� म� म�ने �ावसा�यक ���या के हर �ह�से म� �लए जाने वाले �नण�य� म� �ह�सेदारी
क�ः नए �ॉड�ट बनाना, उ�पादन बढ़ाना, �व�ापन म� लाख� डॉलर आवं�टत करना और
वा�माट�, टारगेट, �ोगर तथा को�टको जैसे मु�य �रटेलस� से �वतरण हा�सल करना।

सहायक �ांड मैनेजर के पद पर म� पी�डजी के कम�चा�रय�, कॉ��ै�टस� और एज�सी
�टाफ़ के तीस-चालीस लोग� क� ट�म का नेतृ�व कर रहा था - �जन सभी के ��त�पध�
�ोजे�ट, योजनाए ँऔर �ाथ�मकताए ँथ�। दाँव भारी थे और दबाव ब�त �यादा था। आज
तक म� इस बात पर हैरान होता �ँ �क �डश सोप क� एक छोट� सी शीशी को �थानीय



सुपरमाक� ट के शे�फ़ तक प�ँचाने के �लए हज़ार� घंट� क� मेहनत, करोड़� डॉलर और बेहद
ज�टल ���या� क� ज़�रत होती है। शीशी के आकार से लेकर �ॉड�ट क� गंध तक हर
चीज़ को एकदम सट�क बनाना होता है - इसम� �टोर तक सामान प�ँचाने के �लए इ�तेमाल
�कए जाने वाले काड�बोड� बॉ�स क� इबारत भी शा�मल है।

पी�डजी म� मेरा काम ही मेरे �दमाग़ म� दौड़ने वाली एकमा� चीज़ नह� थी। �बज़नेस
�कूल छोड़कर ख़ुद को �श��त करने का मेरा �नण�य एक साइड �ोजे�ट क� तरह चलता
रहा और छोटे-मोटे जुनून म� बदल गया था। हर �दन म� �ान के नायाब टुकड़े क� तलाश म�
घंट� तक पढ़ता रहता था, ता�क मुझे �यादा अ�छ� तरह समझ आ सके �क कारोबार क�
��नया कैसे काम करती है।

�नातक होने के बाद क� ग�म�य� म� म�ने तनावर�हत होने के �लए छु��याँ नह� मना�।
इसके बजाय म�ने �थानीय बुक�टोर म� जाकर कारोबारी पु�तक� के खंड छान मारे और
�यादा से �यादा �ान �हण करता रहा। म�ने आ�ख़रकार �सतंबर 2005 म� जब पी�डजी म�
पूण�का�लक काम शु� �कया, तब तक म� �बज़नेस �कूल� म� पढ़ाए जाने वाले हर �वषय क�
सैकड़� पु�तक�  पढ़ चुका था। इसके अलावा, म�ने उन �वषय� पर भी सैकड़� पु�तक�  पढ़ ली
थ�, जो �यादातर �बज़नेस �कूल� म� नह� पढ़ाए जाते, जैसे मनो�व�ान, �फ़�ज़कल साइंस
और �स�ट�स �योरी। जब म� पी�डजी म� पहले �दन गया, तो म� ख़ुद को वहाँ के सव��े�
लोग� क� ट�कर का मान रहा था और उनके साथ �मलकर रणनी�त बनाने के �लए तैयार
था।

जैसा बाद म� पता चला, मेरी �व-�श�ा से मुझे काफ़� फ़ायदा �आ - म� मू�यवान काम
कर रहा था, ब�ढ़या काम करा रहा था और व�र� अ�धकारी मेरे काम क� अ�छ� समी�ाएँ
�लख रहे थे। बहरहाल, समय गज़ुरने के साथ मुझे तीन ब�त मह�वपूण� चीज़� का अहसास
�आ :

1 .    बड़ी कंप�नयाँ धीमे चलती ह� - ब�त से अ�छे �वचार अ�सर आधे रा�ते म�
ही मर जाते ह�, �य��क ब�त सारे लोग� के अनुमोदन क� ज़�रत होती है।

2 .    कंपनी क� सीढ़� पर चढ़ना बेहतरीन काम करने म� बाधक होता ह ै- म�
�मोशन के �लए ख़ुद को लगातार सही ��थ�त म� रखने के बजाय चीज़� कराने
और चीज़� को बेहतर करने पर �यान क� ��त करना चाहता था। राजनी�त
और �तबे क� लड़ाई हर बड़ी कंपनी म� दै�नक कामकाजी अनुभव का
अ�भ� �ह�सा होते ह�, �जनसे बचना संभव नह� है।

3 .    कंुठा अ�त थकान क� ओर ले जाती ह ै- म� कामकाज के दै�नक अनुभव का
आनंद लेना चाहता था, ले�कन मुझे महसूस होता था, जैसे म� हर �दन
आ�मण और आलोचना का �शकार हो रहा �ँ। इसका असर मेरे �वा��य,
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ख़ुशी और संबंध� पर पड़ने लगा। म� कॉरपोरेट जगत म� �जतनी �यादा देर
तक �का, मुझे उतना ही �यादा अहसास �आ �क म� बाहर �नकलना चाहता
�ँ। म� अपनी ख़ुद क� शत� पर, उ�मी के �प म� काम करने के �लए छटपटा
रहा था।

गे�ँ और �छलका
यह मह�वपूण� है �क �व�ाथ� अपने अ�ययन के ��त एक �न��त
अस�मान लेकर आए;ँ वे यहाँ �ात चीज़� क� पूजा करने नह� आए
ह�, ब��क उन पर �� करने आए ह�।

—जैकब �ोनो�क�, लेखक और द अस�ट ऑफ़ मैन के ��तुतकता�

गर मुझम� कोई ख़ूबी है, तो वह यह है �क म� ब�त सारी जानकारी को सार �प म� रख
सकता �ँ। म� �वभाव से सं�ेषक �ँ और कारोबारी सा�ह�य के संसार म� या�ा करते

व�त म� ज�द� ही हीर� और कंकड़� को अलग-अलग करने लगा।

हर �दन इतनी �यादा �ावसा�यक जानकारी �का�शत हो रही है �क हैरानी होती है।
आज क� तारीख़ म� लाइ�ेरी ऑफ़ काँ�ेस के सामा�य सं�ह म� लगभग 12 लाख �वसाय
संबंधी पु�तक�  ह�। अगर आप 250 श�द ��त �मनट क� औसत ग�त से पढ़ते ह� और एक
औसत पु�तक म� 60,000 श�द होते ह�, तो लगातार चौबीस� घंटे पढ़ने पर आपको पूरा
सं�ह पढ़ने म� 528 साल लग जाएगँे। अगर ख़ुद को भोजन और न�द क� �वला�सता क�
अनुम�त देते ह�, तो इस काम म� 822 साल लग जाएगँे।

कंपनी �काशन उ�ोग को आईएसबीएन नंबर देने के �लए �ज़�मेदार बाउकर के
अनुसार पूरे संसार म� हर साल 11,000 से अ�धक नई �ावसा�यक पु�तक�  �का�शत होती
ह�, जो बीसव� सद� क� शु�आत से �का�शत लाख� �ावसा�यक पु�तक� के समूह म�
शा�मल हो रही ह�। एमेज़ॉन डॉट कॉम 6,30,000 से अ�धक �ावसा�यक पु�तक�  बेचती है,
�जसम� बग़ैर आईएसबीएन वाली �का�शत साम�ी, ऑ�डयो बुक, ई-बुक आ�द शा�मल नह�
ह�।

ज़ा�हर है, पु�तक�  ही �ावसा�यक जानकारी का एकमा� �ोत नह� ह�। प��काए ँऔर
समाचार प� भी एक मह�वपूण� �ोत होते ह�। �व�सन �बज़नेस पी�रयो�डक�स इंडे�स
(ड��यूबीपीआई) वत�मान म� 527 बड़े �वसाय� से संबं�धत �नयतका�लक प��का� क�
�नगरानी करती है। ड��यूबीपीआई के डाटाबेस म� 16 लाख ��व��याँ ह� और हर साल
लगभग 96,000 �रकॉड� जुड़ रहे ह�। इस सं�या म� �लॉग� क� सं�या शा�मल नह� है। गगूल



�लॉग सच� के अनुसार वत�मान म� इंटरनेट पर �वसाय संबंधी �लॉग� क� सं�या 11 करोड़
से �यादा है - एक ऐसा आँकड़ा, जो हर �दन बढ़ता जा रहा है। �न��त �प से �लॉग जगत
म� �ावसा�यक लेखक� क� कोई कमी नह� है। �लॉग सच� इंजन टे�नोरेट� ने �वसाय
संबंधी �वषय� पर �लखने वाले 40 लाख से �यादा �लॉग-लेखक� क� सूची बनाई है।

ज़ा�हर है, उपल�ध �ावसा�यक जानकारी इतनी �यादा है �क इसे छानना ब�त चुनौती
वाला काम होता। यह कहने म� मुझे कोई संकोच नह� है �क मेरा शु�आती �ावसा�यक
शोध अ�व��थत था - म� �कसी बुक�टोर म� जाता था और रोचक नज़र आने वाली कोई भी
पु�तक उठा लेता था। एक बेहतरीन पु�तक पाने के �लए मुझे दस ज�दबाज़ी म� �लखी गई
पु�तक� से जूझना होता था, �ज�ह� �लखने वाले परामश�दाता� क� ��च सचमुच उपयोगी
जानकारी देने के बजाय तीन सौ पेज का �बज़नेस काड� छापने म� �यादा थी।

म� सोचने लगा - �वसाय संबंधी �कतनी सारी साम�ी भरी पड़ी है - और वाक़ई ब�त
सारी साम�ी थी - जो मुझे सचमुच जानने क� ज़�रत थी। सवाल यह था �क म� मू�यवान
जानकारी को कूड़े से अलग कैसे क�ँ? मेरे पास सी�मत समय और ऊजा� थी, इस�लए म�
�कसी �फ़�टर को खोजने लगा, कोई ऐसी चीज़ जो मुझे उपयोगी �ान क� �दशा बताए और
�छलके से �र रखे। म�ने �जतना �यादा खोजा, मुझे उतना ही �यादा अहसास �आ �क ऐसी
कोई चीज़ मौजूद नह� थी - इस�लए म�ने इसे ख़ुद बनाने का �नण�य �लया।

म� इस बात पर ख़ास �यान देने लगा �क कौन से संसाधन मू�यवान थे और कौन से
नह�, �फर म� अपनी खोज को वेबसाइट पर �का�शत करने लगा। ऐ�तहा�सक अ�भलेख के
�प म� भी और �दलच�पी लेने वाले �सरे लोग� के लाभ के �लए भी। यह एक ���गत
�ोजे�ट से �यादा कुछ नह� था। म� हाल ही म� कॉलेज से �नकला �आ �नातक था, जो कोई
उपयोगी चीज़ सीखने क� जीतोड़ को�शश कर रहा था और अपने शोध को �सर� क�
सहायता के �लए �का�शत करना समय व ऊजा� का अ�छा उपयोग लग रहा था।

बहरहाल, वह सौभा�यशाली सुबह भी आई, जब पस�नल एमबीए अ��या�शत �प से
साव�ज�नक हो गई और मेरी �ज़�दगी हमेशा-हमेशा के �लए बदल गई।

पस�नल एमबीए साव�ज�नक �ई
जो भी �कसी सम�या का सबसे अ�छा वण�न करता है, उसी के
मा�यम से इसके सुलझने क� सबसे �यादा संभावना होती है।

—डैन रोम, द बैक ऑफ़ द नैप�कन के लेखक



पु
�तक�  पढ़ने के अलावा म� सैकड़� कारोबारी �लॉग� पर भी नज़र रख रहा था। �वसाय

संबंधी कुछ सव��े� �च�तन पु�तक के �प म� आने से कई महीन� (या वष�) पहले ही
इंटरनेट पर �का�शत हो रहा था। म� इसे उपल�ध होते ही ज�द� से ज�द� पढ़ना चाहता
था।

म� सेठ गो�डन का �लॉग बड़े चाव से पढ़ता था। सेठ गो�डन बे�टसे�ल�ग लेखक
(�ज�ह�ने पर�मशन माक� �ट�ग, पप�ल काउ और �ल�च�पन जैसी पु�तक�  �लखी ह�) और
शु�आती सफल ऑनलाइन माक� टर थे। वे बड़े �वचार� के साह�सक कथन� के �वशेष� थे,
�जनसे आपको �यादा करने, बेहतर करने, यथा��थ�त पर �� करने और फ़क़�  डालने क�
चुनौती �मलती थी।

एक ख़ास सुबह सेठ गो�डन एक ताज़ा ख़बर पर �ट�पणी कर रहे थे। हाव�ड� एमबीए के
119 �व�ा�थ�य� का �वेश �नर�त कर रहा था। इन संभा�वत �व�ा�थ�य� ने हाव�ड� क� �वेश
वेबसाइट म� है�क�ग करने का एक सं�द�ध तरीक़ा खोजा था, �जसक� मदद से उ�ह�ने
आ�धका�रक �वीकृ�त प� भेजे जाने से पहले अपने आवेदन क� ��थ�त देख ली थी। ज�द�
ही यह ख़बर मी�डया म� आग क� तरह फैल गई। लगभग तुरंत ही इस बारे म� बहस �छड़ गई
�क �या एमबीए �व�ाथ� �वभाव से ही झूठ बोलने, धोखा देने और चोरी करने क� �वृ��
रखते थे या �फर �बज़नेस �कूल ने उ�ह� ऐसा बना �दया।

सेठ ने आवेदक� के बुरे �वहार क� �न�दा नह� क�, उनका ���कोण �बलकुल ही अलग
था (�जसम� आ�य� क� कोई बात नह� थी)। दरअसल, हाव�ड� इन �व�ा�थ�य� को एक तोहफ़ा
दे रहा था। उनके आवेदन �नर�त करके हाव�ड� इन �व�ा�थ�य� को एक मह�वपूण� अवसर दे
रहा था। �व��व�ालय उ�ह� 1,50,000 डॉलर और उनके जीवन के दो साल लौटा रहा था,
जो एक बेकार काग़ज़ का पीछा करने म� बरबाद हो जाते। उ�ह�ने �लखा, “म� यह नह�
समझ पाता �ँ �क एमबीए क� उपा�ध लेना समय और धन का बेहतर उपयोग �य� है,
जब�क 30-40 पु�तक� के एका��च� अ�ययन के साथ वा�त�वक अनुभव इससे �यादा
मह�वपूण� है।”

म�ने सोचा, “वाह! यही तो म� कर रहा �ँ!” अगले दो �दन� तक म�ने उन पु�तक� और
संसाधन� क� सूची बनाई, �ज�ह� म�ने अपने अ�ययन म� सबसे �यादा मू�यवान पाया था,
�फर म�ने यह सूची अपने �लॉग पर सेठ क� पो�ट क� �ल�क के साथ �का�शत कर द�, ता�क
अगर कोई यह जानना चाहे �क सेठ के �वचार पर अमल कैसे करना है, तो उसी मदद हो
सके, �फर म�ने सेठ को एक ईमेल टाइप �कया और उ�ह� अपनी पो�ट क� �ल�क भेज द�।

दो �मनट बाद ही सेठ ने अपने �लॉग पर एक पो�ट क�, �जसम� उ�ह�ने मेरी पठन सूची
क� अनुशंसा कर द�। इसके बाद तो मेरी वेबसाइट पर पूरे संसार के पाठक� का सैलाब आ
गया। लाइफ़हैकर डॉट कॉम नामक लोक��य ���गत �वकास और उ�पादकता �लॉग ने



इस ख़बर को जारी कर �दया, �जसके बाद यह रे�डट, �डग और �ड�लशस जैसी सोशल
मी�डया वेबसाइट� पर फैल गई। पस�नल एमबीए के अ��त�व के पहले ही स�ताह म� तीस
हज़ार लोग� ने मेरी वेबसाइट पर आकर देखा �क म� �या कर रहा �ँ। इससे भी �यादा
अ�छ� बात यह रही �क वे इस बारे म� बातचीत करने लगे।

कुछ पाठक� ने मुझसे सवाल पूछे - उ�ह� कहाँ शु�आत करनी चा�हए? �सर� ने अपनी
पढ़� बेहतरीन पु�तक� का सुझाव �दया, �जससे मुझे शोध म� मदद �मले। कुछ ने मुझे बताया
�क मेरा पूरा �ोजे�ट बकवास है और म� ख़ाम�वाह अपना समय बरबाद कर रहा �ँ। इस
दौरान म� पढ़ता रहा, शोध करता रहा और अपने ख़ाली समय म� पस�नल एमबीए का �वकास
करता रहा। �ावसा�यक �व-�श�ा मु�हम धीरे-धीरे आगे बढ़ती गई।

ब�त ही कम समय म� पस�नल एमबीए एक अकेले इंसान का साइड �ोजे�ट ही नह� रह
गया था। यह फैलकर एक बड़ी �व��ापी मु�हम बन गई थी। 2005 क� शु�आत म�
साव�ज�नक होने के बाद http://book.personalmba.com वेबसाइट पर 16 लाख लोग
आ चुके ह�। इस �ोजे�ट के बारे म� द �यू यॉक�  टाइ�स, द वॉल ���ट जरनल, �लूमबग�
�बज़नेसवीक, टाइम, फ़ॉचू�न, फ़ा�ट कंपनी और सैकड़� अ�य बड़े समाचार संगठन व �वतं�
वेबसाइट� लेख �का�शत कर चुक� ह�। 2008 के अंत म� म�ने पी�डजी क� अ�छ�-ख़ासी
नौकरी छोड़ द�, ता�क म� पूरी तरह से पस�नल एमबीए पर �यान क� ��त कर सकँू और इसका
�वकास कर सकँू।

हालाँ�क पठन सूची �ोजे�ट म� मेरी गहरी ��च थी और मुझे इसम� आनंद आता था,
ले�कन ज�द� ही मुझे इस बात का अहसास हो गया �क केवल पठन सूची देना ही काफ़�
नह� था। लोग �वसाय-संबंधी पु�तक�  इस�लए पढ़ते ह�, ता�क वे अपनी �व�श� चुनौ�तय�
को सुलझा सक�  या ख़ुद को �कसी ख़ास �े� म� बेहतर बना सक� । वे समाधान� क� तलाश
कर रहे ह� और हालाँ�क पु�तक� क� सूची मू�यवान है, ले�कन उनके �लए इसक� उपयो�गता
सी�मत है।

पु�तक�  अपने आप म� उतनी मह�वपूण� नह� ह�, �जतने �क उनके भीतर के �वचार और
�ान। ले�कन मेरे कई पाठक उन तक नह� प�ँच पाते थे, �य��क अ�छ� साम�ी तक प�ँचने
के �लए उ�ह� घंट� तक प�े पलटाने पड़ते थे। कई पस�नल एमबीए पाठक शु� म� तो ब�त
उ�सा�हत थे, ले�कन कुछ पु�तक�  पढ़ने के बाद उ�ह�ने यह काम छोड़ �दया - पुर�कार
�मलने म� ब�त लंबा समय लग जाता था और कामकाज व पा�रवा�रक जीवन क� माँग�
हमेशा रोड़े अटकाती थ�।

उनक� मदद के �लए मुझे और �यादा काम करना था।

ं े � ॉ
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मंगर के मान�सक मॉडल
मेरे ख़याल से यह �न�व�वाद �प से सच है �क मानव म��त�क
मॉडल� म� काम करता है। तरक�ब यह हो �क सबसे बु�नयाद�
मॉडल� क� समझ हा�सल करके अपने म��त�क से �सरे ��� के
म��त�क से बेहतर काम कराया जाए - वे मॉडल जो सबसे �यादा
काम करते ह�।

—चा�स� ट�. मंगर, वॉरेन बफ़े के अरपब�त कारोबारी साझेदार, वे�को
फ़ाइन��शयल के सीईओ और बक� शायर हैथअवे के वाइस चेयरमैन

स�नल एमबीए के भ�व�य क� पहली झलक मुझे तब �दखी, जब मुझे चा�स� ट�. मंगर के
काम का पता चला।

चाल� का ज�म महामंद� के कुछ समय पहले ही ओमाहा, ने�ा�का म� �आ था। बचपन
म� उनके मन म� यह जानने क� ब�त �ज�ासा थी �क संसार कैसे काम करता है। इस गहरी
�ज�ासा को संतु� करने के �लए उ�ह�ने हाई �कूल म� खेलकूद छोड़कर पढ़ाई म� गहरी ��च
ली। उनके शु�आती कारोबारी अनुभव म� एक अनुभव यह भी था �क उ�ह�ने पा�रवा�रक
�वा�म�व के एक �कराना �टोर म� हर �दन दो डॉलर के वेतन पर काम �कया।

1941 म� चाल� ने हाई �कूल क� पढ़ाई पूरी कर ली। दो साल तक �म�शगन यू�नव�स�ट�
म� �नातक �तर पर ग�णत और भौ�तक� का अ�ययन करने के बाद वे आम� एयर कोर म�
चले गए, जहाँ उ�ह� मौसम�व�ानी बनने का ��श�ण �दया गया। 1946 म� सेना से लौटने के
बाद उ�ह� हाव�ड� लॉ �कूल म� दा�खला �मल गया, हालाँ�क उ�ह�ने �नातक उपा�ध नह� ली
थी। उस समय यह पूरी तरह अ�नवाय� भी नह� थी।

चाल� ने 1948 म� हाव�ड� लॉ �कूल से �नातक �कया। इसके बाद स�ह साल तक उ�ह�ने
एक वक�ल के तौर पर �ै��टस क�। 1965 म� उ�ह�ने लॉ फम� को छोड़ �दया। इस फम� क�
�थापना उ�ह�ने �नवेश साझेदारी शु� करने के �लए क� थी। यह फम� चौदह फ�सद� क�
वा�ष�क दर से चौदह साल तक बढ़ती रही, जो एक आ�य�जनक क��त�मान था, �य��क
उनके पास औपचा�रक कारोबारी �श�ा �बलकुल भी नह� थी। चाल� मंगर का नाम �यादा
लोक��य नह� है, ले�कन चाल� के �बज़नेस साझेदार वॉरेन बफ़े का नाम कौन नह� जानता?
1975 म� बफ़े और मंगर ने �मलकर बक� शायर हैथअवे को ख़रीदा। उ�ह�ने इस जज�र
टे�सटाइल �नमा�ता कंपनी को भारी-भरकम �नवेश हो��डंग कंपनी म� बदल �लया। बफ़े
और मंगर दोन� ही अरबप�त बन गए।

बफ़े कहते ह� �क बक� शायर हैथअवे क� सफलता म� कारोबार के ��त चाल� क�
मान�सक मॉडल क� ��त नी�त ने अहम योगदान �दया है और इसी क� बदौलत बफ़े संसार के



सबसे दौलतमंद �बज़नेस मा�लक� म� से एक बने ह� : “चाल� �जतनी तेज़ी और सट�कता से
�कसी भी तरह के सौदे का �व�ेषण और मू�यांकन कर सकते ह�, उतना संसार का कोई
�सरा इंसान नह� कर सकता। वे �कसी भी तरह क� वैध कमज़ोरी साठ सेकंड म� पकड़ लेते
ह�। वे आदश� साझेदार ह�।”

चाल� क� सफलता का रह�य यह है �क उ�ह�ने सु�नयो�जत तरीक़े से यह समझा �क
�वसाय दरअसल कैसे काम करते ह�, हालाँ�क उ�ह�ने औपचा�रक ��� से �वसाय संबंधी
पढ़ाई नह� क�, ले�कन �ापक �वषय� पर उनक� अथक �व-�श�ा से उ�ह�ने “मान�सक
मॉडल� क� जाली” बना ली, �जसक� मदद से उ�ह�ने कारोबारी �नण�य �लए :

लंबे समय से मुझे यह �व�ास रहा है �क एक �न��त तं� - जो लगभग हर
बु��मान ��� सीख सकता है - उन तं�� से �यादा अ�छ� तरह कारगर होता है,
�जनका इ�तेमाल �यादातर लोग (संसार को समझने के �लए) करते ह�। आपके
�दमाग़ म� मान�सक मॉडल� क� जाली होनी चा�हए। और उस तं� म� चीज़� धीरे-धीरे
एक साथ �फ़ट आ जाती ह�, जो सं�ान को बढ़ा देती ह�।

�जस तरह ब�ल घटक हर तं� को आकार देते ह�, उसी तरह उस तं� को
समझने के �लए ब�त से �वषय� के ब�ल मान�सक मॉडल� क� ज़�रत होती है…
आपको जीव�व�ानी जू�लयन ह�सले के �वचार क� स�चाई का अहसास करना
होता है �क “जीवन एक के बाद एक जुड़ी �ई कमब�त चीज़ है।” इस�लए
आपके पास सारे मॉडल होने चा�हए और आपको उनके आपसी जुड़ाव देखने
चा�हए और उन जुड़ाव� के �भाव देखने चा�हए…

एक तरह से यह मज़ेदार है �क आप बैठकर अपने से ब�त चतुर लोग� से
�यादा अ�छ� तरह सोच सकते ह�, �सफ़�  इस�लए �य��क आपने ख़ुद को �यादा
�न�प� और �यादा ब��वषयक बनने का ��श�ण �दया है। यही नह�, इसम� ब�त
सारा पैसा भी है, जैसा म� अपने ख़ुद के अनुभव से �मा�णत कर सकता �ँ।

�वसाय कैसे काम करते ह�, लोग कैसे काम करते ह� और तं� कैसे काम करते ह�, इसके
वृहद �ान के आधार पर �नवेश �नण�य लेकर बफ़े और मंगर ने 195 अरब डॉलर से �यादा
मू�य क� कंपनी बना डाली - जो �बना �कसी औपचा�रक �ावसा�यक �श�ा वाले ओमाहा
के मौसम�व�ानी बनाम वक�ल के �लए एक आ�य�जनक उपल��ध थी।

�ावसा�यक �श�ा के ��त मंगर क� नी�त ने मेरे �वचार� क� पु�� कर द�। उ�ह�ने
दशक� पहले वह काम करने का �नण�य �लया था, जो म� कर रहा था - और यह असाधारण
अ�छ� तरह कारगर रहा था! मंगर ने बु�नयाद� �स�ांत� को पहचाना था और संसार पर
लाग ू�कया था। उनका तरीक़ा मुझे उस समय तक पढ़� �यादातर �ावसा�यक पु�तक� से



�या

�यादा समझदारी भरा लगा। म�ने संक�प �लया �क चाल� �जन “मान�सक मॉडल�” के
आधार पर �नण�य लेते थे, म� उनके बारे म� �यादा से �यादा सीखूँगा।

�भा��य से चाल� ने अपने मान�सक मॉडल� का वृहद सं�ह कभी �का�शत नह� �कया।
उ�ह�ने बस अपने भाषण� और �नबंध� म� इनके संकेत �दए ह�। हाल क� जीवनी पुअर
चाल�ज़ अ�मैनेक म� भी बस उन मनोवै�ा�नक �स�ांत� क� सूची द� गई है, जो उ�ह� सबसे
�यादा उपयोगी लगे ह� - ले�कन इस तरह के शीष�क से कुछ भी �का�शत नह� �आ है -
“हर वह चीज़, �जसक� ज़�रत आपको �वसाय म� सफल होने के �लए होती है।”

अगर म� इस बात के बु�नयाद� �स�ांत� को समझना चाहता था �क हर सफल �वसायी
कैसे काम करता है, तो मुझे उ�ह� ख़ुद खोजना था। यह करने के �लए मुझे �वसाय क�
अपनी समझ को शु�आत से दोबारा बनाना था।

�ब��� को जोड़ना
सारे मामल� म� कभी-कभार उन चीज़� पर एक ���च� लटका देना
अ�छा होता है, �ज�ह� आप लंबे समय से �वीकार करते आ रहे ह�।

—बर��ड रसेल, मश�र दाश��नक और �ॉ�ल�स ऑफ़ �फ़लॉसफ़� और द
����सप�स ऑफ़ मैथेमे�ट�स के लेखक

दातर �ावसा�यक पु�तक�  (और �बज़नेस �कूल) यह मानकर चलते ह� �क �व�ाथ�
पहले से जानता है �क �वसाय �या होते ह�, वे �या करते ह� और वे कैसे काम

करते ह� - मानो यह संसार क� सबसे �प� चीज़ हो। ऐसा �बलकुल नह� है। �वसाय मानव
अनुभव के सबसे ज�टल और ब��वषयक �े�� म� से एक है, हालाँ�क �वसाय हर �दन
हमारे आस-पास काम करते ह�, ले�कन वे कैसे काम करते ह�, यह समझने क� को�शश
उ�लेखनीय �प से डरावनी हो सकती है।

�वसाय हमारे रोज़मरा� के जीवन का इतना बड़ा �ह�सा है �क कारोबारी जगत को
सामा�य मान लेना और इसे �यादा ग़ौर से न देखना आसान होता है। �दन ��त �दन
�वसाय हमारी मनचाही चीज़ हम तक तेज़ी से, कुशलता से और उ�लेखनीय �प से ब�त
कम झंझट� के साथ प�ँचाते ह�। अपने चार� ओर नज़र डालकर देख� : आप �जन भौ�तक
व�तु� से �घरे ह�, उनम� से लगभग हर चीज़ �कसी न �कसी तरह के �वसाय ने आपके
�लए बनाई थी और आप तक प�ँचाई थी।

�वसाय इतने सारे अलग-अलग तरीक़� से इतनी सारी अलग-अलग चीज़� बनाते और
प�ँचाते ह� �क सामा�यीकरण करना मु��कल हो जाता है : एपल साइडर और एयरलाइंस म�



�या समानता है? दरअसल इनम� काफ़� समानता है - बशत� आप जानते ह� �क कहाँ देखना
है। मेरे �हसाब से �वसाय क� प�रभाषा यह है :

हर सफल �वसाय ( 1 ) कोई मू�यवान चीज़ बनाता या �दान करता है, �जसे (
2 ) �सरे लोग चाहते ह� या उ�ह� उसक� ज़�रत होती है ( 3 ) एक ऐसी क़�मत पर
�जसे चुकाने के �लए वे तैयार होते ह�, एक ऐसे तरीक़े से �जससे ( 4 ) ख़रीदार क�
आव�यकताए ँ और अपे�ाए ँ संतु� हो जाए ँ और ( 5 ) �वसाय को पया��त
आमदनी �मलती रहे, ता�क मा�लक� के �लए वह काम जारी रखना लाभ�द हो।

मू�य उ�प� करना, �ाहक क� माँग, सौदे, मू�य �दान करना या मुनाफ़े क� पया��तता -
अगर आप इनम� से आप एक भी चीज़ हटा लेते ह�, तो आपके पास �वसाय नह�, कोई
�सरी चीज़ होगी। हर घटक अ�नवाय� भी है और सव��ापी भी।

जब म�ने इनम� से ��येक घटक को �वखं�डत �कया, तो मुझे अ�त�र� सव��ापी
आव�यकताए ँ�दख�। लोग �या चाहते ह� (बाज़ार शोध), यह समझे �बना मू�य उ�प� नह�
�कया जा सकता। �ाहक� को �रझाने के �लए उनका �यान आक�ष�त करना होता है, �फर
उनक� ��च जगानी होती है (माक� �ट�ग)। सामान बेचने के �लए �ाहक� को यह �व�ास होना
चा�हए �क आप �जस चीज़ का वादा कर रहे ह�, आपम� उसे देने क� क़ा�ब�लयत है (मू�य
�दान करना और काय�संचालन)। �ाहक संतु�� �ाहक क� अपे�ा� से �व�सनीय �प से
आगे जाने पर �नभ�र करती है (�ाहक सेवा)। पया��त मुनाफ़े के �लए यह ज़�री है �क आय
�य से �यादा हो (�व�)।

इनम� से कोई भी काम रॉकेट �व�ान नह� है, ले�कन वे हमेशा ज़�री होते ह�, चाहे आप
कुछ भी करते ह� या �कसी भी �वसाय म� ह�। य�द इ�ह� अ�छ� तरह कर�गे, तो आपका
�वसाय फलेगा-फूलेगा। इ�ह� ख़राब तरीक़े से कर�गे, तो आपका �वसाय लंबे समय तक
नह� �टक पाएगा।

हर �वसाय बु�नयाद� तौर पर दो अ�त�र� घटक� पर �नभ�र रहता है : लोग और तं�।
हर �वसाय लोग� �ारा बनाया जाता है और यह �कसी तरीक़े से �सरे लोग� को लाभ
प�ँचाकर क़ायम रहता है। अगर आप यह समझना चाहते ह� �क �वसाय कैसे काम करते
ह�, तो आपको इस बात क� �ढ़ समझ होनी चा�हए �क लोग� म� �कस तरह सोचने और
�वहार करने क� �वृ�� होती है - इंसान कैसे �नण�य लेते ह�, उन �नण�य� पर कैसे काम
करते ह� और �सर� के साथ कैसे संवाद करते ह�। मनो�व�ान और �यूरोसाइंस म� हाल म� �ई
तर�क� ने उजागर �कया है �क लोग जो करते ह�, वह �य� करते ह�। इसके अलावा, इसने
यह भी बताया है �क हम अपने ख़ुद के �वहार को कैसे बेहतर बना सकते ह� और �सर� के
साथ �यादा काय�कुशलता से काम कर सकते ह�।



य

�सरी ओर, तं� अ��य होते ह�, हालाँ�क वे हर �वसाय को इक�े जोड़े रखते ह�। मूलतः
हर �वसाय उन ���या� का सं�ह है, �ज�ह� �व�सनीय ढंग से दोहराकर �न��त प�रणाम
हा�सल �कया जा सकता है। अगर आप इसक� अ�नवाय� बात� को समझ लेते ह� �क ज�टल
तं� कैसे काम करते ह�, तो �व�मान तं�� को बेहतर बनाने के तरीक़े खोजे जा सकते ह�,
चाहे यह माक� �ट�ग अ�भयान हो या मोटर वाहन� क� अस�बली लाइन।

म�ने अपने �ाहक� और पाठक� के साथ कई साल इस पु�तक म� बताए �स�ांत� क�
जाँच क� है, �जनक� पु�� के बाद ही म�ने यह पु�तक �लखी है। इन “�ावसा�यक मान�सक
मॉडल�” को समझने और लाग ूकरने के बाद उ�ह�ने नया क�रयर शु� �कया, कॉरपोरेट
और शै��णक जगत के ��त��ता स�गठन� म� नौकरी हा�सल क�, तर�क� हा�सल क�, नए
�वसाय शु� �कए और कई मामल� म� तो उ�ह�ने संपूण� उ�पाद �वकास ���या (�वचार से
लेकर पहली �ब�� तक) चार स�ताह से भी कम समय म� पूरी कर द�।

ये अवधारणाए ँमह�वपूण� ह�, �य��क वे कारगर ह�। न �सफ़�  आप �सर� के �लए �यादा
मू�य उ�प� कर सक� गे और अपनी आ�थ�क ��थ�त बेहतर बना सक� गे, ब��क आप जो करने
�नकले ह�, उसे हा�सल करना आपको काफ़� आसान भी लगेगा - और रा�ते म� आपको
�यादा मज़ा भी आएगा।

संदेहवा�दय� के �लए
आपने ऐसी �श�ा पर 1,50,000 डॉलर बरबाद कर �दए, �जसे
आप साव�ज�नक पु�तकालय म� �वलंब शु�क देकर पचास डॉलर म�
पा सकते थे।

—मैट डैमन एज़ �वल हं�ट�ग, गुड �वल हं�ट�ग

ह पु�तक �बज़नेस �कूल� के बारे म� नह�, ब��क �ावसा�यक अवधारणा� के बारे म�
है। बहरहाल, कई लोग� को यह यक़�न ही नह� होता �क जब तक वे �कसी नामी �गरामी

कॉलेज के नामी �गरामी �ड�लोमा के �लए ढेर सारे पैसे न द�, तब तक वे वृहद �ावसा�यक
�श�ा के लाभ� क� फ़सल काट सकते ह�। यह खंड संदेहवा�दय� के �लए है और इसम�
एमबीए के पारंप�रक पा��म� के लाभ-हा�न बताए गए ह�।

�या आपको �बज़नेस �कूल जाना चा�हए?



ह
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अ. एमबीए �सर� के सामने आपक� यो�यता� को सा�बत करने
के �लए जो करता है और ब. एमबीए आपक� यो�यता� को बेहतर
बनाने के �लए जो करता है, इन दोन� म� फ़क़�  होता है। ये दोन�
अलग-अलग चीज़� ह�।

—�कॉट बकु� न, मे�क�ग �थ��स हैपन और द �म�स ऑफ़ इनोवेशन के
लेखक

र साल लाख� ��� नाम कमाने के �लए संक��पत होते ह� और उनके मन म� एक ही
�वचार होता है : “म� एक सफल �वसायी बनना चाहता �ँ। मुझे कहाँ से एमबीए करना

चा�हए?” चूँ�क आप इस पु�तक के प�े पलट रहे ह�, इस�लए शायद आपने भी अपने
जीवन के �कसी �ब�� पर यही बात सोची होगी।

जवाब यह है : ये सरल श�द आपक� बरस� क� मेहनत और लाख� डॉलर बचा ल�गे :

�बज़नेस �कूल छोड़ो, ख़ुद को �श��त करो।

यह पु�तक आपको �वसाय म� सफल होने का तरीक़ा बताएगी - अपनी �ज़�दगी को �गरवी
रखे �बना।

�बज़नेस �कूल संबंधी तीन बड़ी सम�याएँ
कॉलेज : दो सौ लोग एक ही पु�तक पढ़ रहे ह�। यह �प� �प से
ग़लत है। दो सौ लोग दो सौ पु�तक�  पढ़ सकते ह�।

—जॉन केज, �व-�श��त लेखक और संगीतकार

�बज़नेस �कूल� म� काम करने वाले लोग� के �ख़लाफ़ नह� �ँ। �बज़नेस �कूल के �ोफ़ेसर
और �शासक �ायः भले लोग होते ह�, जो अपनी तरफ़ से सव��े� को�शश करते ह� और

अपने �व�ा�थ�य� को सफल होते देखना चाहते ह�। �भा��य से, पूरे संसार के एमबीए
पा��म� म� तं� संबंधी तीन मु�य सम�याए ँहोती ह� :

1 .    एमबीए कोस� इतने महँगे होते ह� �क दा�ख़ले क� फ़�स चुकाने के �लए आप
अपने जीवन को एक तरह से �गरवी रख देते ह� - “�रटन� ऑन इनवे�टम�ट”
का संबंध हमेशा इस बात से होता है �क आप �कतना ख़च� करते ह�। �श�क
शु�क दशक� से बढ़ता चला आ रहा है और इस वजह से एमबीए कोस�
�व�ा�थ�य� के �लए अब लाभ के बजाय घाटे का सौदा होते जा रहे ह�।
बु�नयाद� �� यह नह� है �क �कसी यू�नव�स�ट� म� जाना सकारा�मक अनुभव



है या नह� : बु�नयाद� �� तो यह है : �या यह अनुभव इस लायक़ है �क इस
पर इतना �यादा ख़च� �कया जाए।

2 .    एमबीए कोस� म� कई मह�वहीन, पुरातनपंथी, यहाँ तक �क हा�नकारक
अवधारणाए ँऔर आदत� �सखाई जाती ह� - यह मानते �ए �क आपका ल�य
�कसी सफल �वसाय को सचमुच बनाना और अपनी नेट वथ� को बढ़ाना है।
एमबीए क� �ड�ी हा�सल कर चुके मेरे कई पाठक और �ाहक मेरे पास
आकर बताते ह� �क उ�ह�ने ज�टल �व�ीय फ़ॉमू�ले और सां��यक�य मॉडल�
क� बारी�कयाँ सीखने म� लाख� डॉलर ख़च� कर �दए, ले�कन इसके बाद
जाकर उ�ह� यह अहसास �आ �क एमबीए कोस� ने उ�ह� यह नह� �सखाया �क
एक असली, स��य �वसाय को कैसे शु� �कया जा सकता है या बेहतर
बनाया जा सकता है। यही सम�या है - �बज़नेस �कूल क� पढ़ाई पूरी करने से
इस बात क� गारंट� नह� �मल जाती है �क इसके बाद आपके पास �वसाय
संबंधी उपयोगी कामकाजी �ान होगा, �जसक� ज़�रत आपको दरअसल
सफल होने के �लए होती है।

3 .    एमबीए कोस� आपको ऊँचे वेतन वाले पद क� गारंट� नह� देता है;
ए�ज़ी�यू�टव च�बर म� बैठने वाले सुयो�य मैनेजर या लीडर बनाने क� बात तो
छोड़ ही द� - �नण�य लेने या �बंधन और नेतृ�व जैसी यो�यताए ँ�वक�सत
करने के �लए असली अ�यास और अनुभव क� ज़�रत होती है, जो �बज़नेस
�कूल क� क�ा� म� नह� �मल सकता, चाहे उनका पा��म �कतना ही
��त��त �य� न हो।

ब�त कम उपयोगी जानकारी सीखने म� भारी पैसे ख़च� �य� कर�? इसके बजाय उन
चीज़� को सीखने म� अपना समय और संसाधन �य� न लगाए,ँ जो सचमुच मायने रखती ह�?
य�द आप अपनी यो�यताए ँबेहतर बनाने म� �नवेश करने के �लए तैयार और स�म ह�, तो
आप अपने दम पर �वसाय संबंधी हर वह चीज़ सीख सकते ह�, जो आपको जानना
चा�हए और इसके �लए आपको अपना भ�व�य भी �गरवी नह� रखना होगा।

�े�ता क� ग़लतफ़ह�मयाँ
मह�वाकां�ी ��� का मूल त�व �सफ़�  एक सपने क� छाया है।

—�व�लयम शे�स�पयर, हैमलेट
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ज़नेस �कूल �य� आकष�क होते ह�, यह समझना आसान है : इसे �चर समृ�� और
आरामदेह जीवन के एकतरफ़ा �टकट के �प म� बेचा जाता है। सुखद �दवा�व� कुछ
इस तरह का होता है : जब आप दो साल तक केस �टडीज़ और शराबख़ाने क�
“नेटव�क�ग” कर ल�गे, तो इसके बाद शीष��थ कंप�नयाँ आपको अपने यहाँ नौकरी देने

के �लए आपस म� लड़�गी और हर कंपनी आपके सामने ��त��त और ऊँचे वेतन वाले पद
का ��ताव रखेगी।

कंपनी क� सीढ़� पर आप �न��त �प से और तेज़ी से चढ़�गे। आप उ�ोग के क�तान
बन जाएगँे। आपको भारी बोनस �मलेगा। आपको काँच क� गगनचुंबी अ�ा�लका क� सबसे
ऊपर क� मं�ज़ल पर कोने का ऑ�फ़स �दया जाएगा, जहाँ महोगनी क� रौबदार डे�क के
पीछे बैठकर आप अपने �टॉक ऑ�श�स के मू�य का �हसाब लगाएगँे। आप बड़े बॉस बन
जाएगँे और �सरे लोग� को यह बताएगँे �क उ�ह� कौन से काम करना है, �फर आप गो�फ़
खेलने या अपनी याट पर आराम करने चल द�गे। पूरे संसार म� आपके स�मान म� शराब और
बेहतरीन भोजन क� दावत� द� जाएगँी और छोटे �तर के लोग आपक� तथा आपक�
आ�य�जनक उपल��धय� क� जय-जयकार कर�गे। हर इंसान सोचेगा �क आप �कतने
अमीर, बु��मान और श��शाली ह� - और वे �बलकुल सही ह�गे।

आपको दौलत, श�� और भ�ता के इस वादे क� �या क़�मत चुकानी है है? बस
आवेदन शु�क म� कुछ हज़ार डॉलर देना है और एक लोन द�तावेज़ पर द�तख़त करना है।
इसके बाद आप �शखर पर प�ँचने क� राह पर चलने लग�गे! इतना ही नह�, आपको सचमुच
काम शु� करने से पहले दो साल का अवकाश भी �मलेगा। �कतना शानदार सौदा है!

�भा��य से, �दवा�व� और स�चाई म� �ायः ब�त अलग होते ह�।

आपका पैसा और आपक� �ज�दगी
मु�त लंच जैसी कोई चीज़ नह� होती।

—रॉबट� हाइनलाइन, ���जर इन अ ���ज ल�ड और द मून इज़ अ हाश�
�म��ेस के लेखक

इए पल भर के �लए मान लेते ह� �क आप यह सोचते ह� �क �बज़नेस �कूल आपक�
�थायी सफलता का �टकट है। आप ख़ुश�क़�मत ह� - �बज़नेस �कूल म� दा�ख़ला

तुलना�मक �प से आसानी से �मल सकता है। य�द आप आवेदन शु�क म� हज़ार� डॉलर
चुकाते ह�, आ�म�व�ास और �वन�ता के बीच सही संतुलन वाले पया��त पस�नल �टेटम�ट
�लखते ह� और सा�ा�कार म� �कूल के गणुव�ापूण� कोस� क� �शंसा करते ह�, तो देर-सबेर
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कोई न कोई कॉलेज या यू�नव�स�ट� उदारतापूव�क आपको अगला �बल गेट्स बनने का
अवसर दे देगी।

असली सम�या यहाँ शु� होती है : �बज़नेस �कूल ब�त ही महँगा होता है। जब तक
�क आप ख़ुद दौलतमंद न ह� या भारी �कॉलर�शप हा�सल न कर ल�, तब तक आपका
एकमा� �वक�प यह होता है �क आप अपनी �ज़�दगी को एक तरह से �गरवी रख द� यानी
फ़�स चुकाने के �लए भारी-भरकम �श�ा ऋण ले ल�, �जसे आप बाद म� होने वाली कमाई से
चुकाएगँे।

एमबीए म� दा�ख़ला चाहने वाले �यादातर �व�ा�थ�य� के पास पहले से ही �कसी न
�कसी कॉलेज क� �नातक �ड�ी होती है, इस�लए उनके पास थोड़ा-ब�त �व�ाथ� क़ज़�
पहले से ही होता है। महा�व�ालयीन �व�ीय सहायता क� वेबसाइट �फ़नएडडॉट ओआरजी
के अनुसार अमे�रका के �जन �व�ा�थ�य� ने 2009 म� �नातक उपा�ध ली थी, उन पर
औसतन 22,500 डॉलर का क़ज़� था। जो �व�ाथ� �नातक उपा�ध लेने के बाद एमबीए
कोस� करते ह�, उनका औसत क़ज़� 41,687 डॉलर होता है। इसम� मकान �कराये, �कराने
और कार भुगतान जैसी भौ�तक ज़�रत� का ख़च� नह� जोड़ा गया है, �ज�ह� पूरा करने के
�लए �ायः अ�त�र� �व�ाथ� लोन लेना होता है।

�कसी औसत �कूल म� जाने के �लहाज़ से चालीस हज़ार डॉलर काफ़� मह�वपूण� रक़म
है यह - ले�कन औसत �कूल म� कौन पढ़ने जाना चाहता है? अगर आप गो�डमैन सै�स
जैसी शीष� �व�ीय सेवा कंप�नय� या मै�क�सी �ड बेन जैसी अहम परामश�दा�ी कंप�नय�
(जो ऐ�तहा�सक ��� से एमबीए करके �नकले �व�ा�थ�य� के �लए सव��च वेतन वाले
�वक�प ह�) से ��ताव पाने को आतुर ह�, तो आपको शीष�-दस एमबीए कोस� म� से �कसी
एक म� जाना होगा और इसके �लए चालीस हज़ार डॉलर से काम नह� चलेगा। इसम� चालीस
हज़ार से भी �यादा रक़म लग जाएगी।

क़ज़� का च��ूह
जो क़ज़� लेता है, वह �ःख उठाता है… मूख� और उसका पैसा ज�द�
ही अलग हो जाते ह�।

—थॉमस टसर, सोलहव� सद� के अँ�ेज़ �कसान और क�व

क� यू.एस. �यूज़ �ड व�ड� �रपोट� क� �बज़नेस �कूल र��क��स के मुता�बक़ शीष�
पं�ह एमबीए कोस� वा�ष�क �श�ण शु�क म� 40,983 डॉलर से 53,208

डॉलर लेते ह�। इस रा�श म� द�गर फ़�स, �व�ाथ� कज़� का �याज या जीवनयापन के ख़च�



शा�मल नह� ह�। हाल के वष� म� �ूशन फ़�स हर साल 5 से 10 ��तशत क� दर से बढ़ रही
है।

2011 के उ�राध� म� फ़ॉचू�न के योगदानकता� जॉन ए. बन� �ारा संक�लत आँकड़� के
अनुसार जब आप �ूशन फ़�, द�गर फ़�स, जीवनयापन के ख़च� और खोए वेतन क� अवसर
लागत को जोड़ते ह�, तो इन आठ �बज़नेस �कूल� का ख़च� 3,00,000 डॉलर से ऊपर बैठता
है : हाव�ड�, �टैनफ़ोड�, �हाट�न, कोलं�बया, डाट�माउथ, �शकागो, एमआईट� और नॉथ�वे�टन�।
इस सूची म� हाव�ड� और �टैनफ़ोड� सबसे ऊपर आते ह�, �जनक� लागत �मशः 3,48,800
डॉलर और 3,51,662 डॉलर है। �यान रहे, इसम� �व�ाथ� क़ज़� संबंधी शु�क को नह� जोड़ा
गया हैः इसम� शु�आती 2-3 ��तशत �ोसे�स�ग फ़�स जोड़ ल� और क़ज़� पर 6 से 10
��तशत का च�वृ�� वा�ष�क �याज भी जोड़ ल�। अब आप शीष� �बज़नेस �कूल म� दा�ख़ले
क� स�ची लागत जान चुके ह�।

�लूमबग� �बज़नेसवीक और पे-�केल �ारा �कया गया शोध बताता है �क शीष� एमबीए
कोस� के औसत �नातक को उसके कोस� के �हसाब से पूरे क�रयर म� 2.4 से 3.8 �म�लयन
डॉलर का वेतन �मलता है। इन आँकड़� से यह पता चलता है �क आप �ज़�दगी भर म� होने
वाली संभा�वत आमदनी का 8 से 10 ��तशत �ह�सा शीष� �तरीय �बज़नेस �कूल को दे रहे
ह� और वह भी �सफ़�  दो साल क� केस �टडीज़ और नेटव�क�ग के बदले म�।

ज़ा�हर है, हम यह मानकर चल रहे ह� �क आपको दा�ख़ला �मल जाता है। शीष�
�बज़नेस �कूल� म� �वेश पाना मु��कल होता है। वे इस मामले म� बदनाम भी ह�। उनक�
��त�ा इतनी �यादा होती है �क वे अपने �व�ा�थ�य� को देख-परखकर चुन सकते ह�। यह
एक च� है। �कसी �बज़नेस �कूल क� ��त�ा इसके �नातक� क� सफलता पर �टक� होती
है, इस�लए शीष� �कूल �सफ़�  उ�ह� �व�ा�थ�य� को दा�ख़ला देते ह�, जो कठोर चयन ���या
म� उ�ीण� होने लायक़ बु��मान और मह�वाकां�ी ह� - �जनके सफल होने क� उ�मीद हो,
चाहे वे एमबीए ह� या न ह�। �बज़नेस �कूल लोग� को सफल नह� बनाते ह�। वे तो बस
सफल लोग� को दा�ख़ला देते ह� और �फर उनक� सफलता का �ेय ले लेते ह�।

य�द आप �कसी �बज़नेस �कूल म� दा�ख़ला पाने म� कामयाब हो जाते ह�, तो �कूल
आपको अ�छ� नौकरी �दलाने क� पूरी को�शश करेगा, ले�कन इसे संभव बनाना हमेशा
आपक� �ज़�मेदारी होगी। य�द आप �नातक होने के बाद �ज़�दगी म� सफल हो जाते ह�, तो
�कूल को यह �चार करने का मौक़ा �मल जाता है �क आप उनके कोस� क� गणुव�ा के
शानदार उदाहरण ह�। यह �यादा �व�ा�थ�य� को दा�ख़ल करने के �लए आपके नाम के
“आभामंडल �भाव” का इ�तेमाल करेगा। �सरी ओर, य�द आपक� नौकरी चली जाती है
और आप �दवा�लया हो जाते ह�, तो आपको न तो �चार �मलेगा, न ही सहायता। बस लोन
के �बल आते रह�गे। आपक� बद�क़�मती पर अफ़सोस है।
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�हाट�न �कूल ऑफ़ �बज़नेस से 2002 म� �नातक �ए ����यन �करेगा अपने एमबीए
अनुभव के बारे म� अपनी वेबसाइट पर यह कहते ह� :

मेरे वहाँ-रहा-�ँ-वह-�कया-है, इस अनुभव ने मुझे �सखाया �क शीष� एमबीए कोस�
के कुछ लाभ तो ह�, ले�कन क़�मत तगड़ी होती है। य�द आप पूण�का�लक कोस�
करने के बारे म� सोच रहे ह�, तो मेहरबानी करके ठहर जाए ँऔर ख़ुद से पूछ�  �क
�या आप यह जो�खम लेना चाहते ह� या नह�।

�बज़नेस �कूल एक बड़ा जो�खम है। अगर आप इसम� दा�ख़ला लेने का चुनाव
करते ह�, तो बस एक ही बात क� प�क� गारंट� द� जा सकती है �क आपको
लगभग 1,25,000 डॉलर का चूना लगेगा। इसका मतलब है दस साल क� अव�ध
म� 1,500 डॉलर ��त माह क� �क़�त पर क़ज़� चुकाना, �जसम� आप एक धेला भी
नह� बचा पाएगँे।

अगर आपको लगता है �क नाम, यार-दो�त, दो साल क� छु�� और भारी वेतन
का अवसर हा�सल करने के �लए इतने पैसे देने म� कोई बुराई नह� है, तो एमबीए
आपके �लए सही है, ले�कन अगर ऐसा नह� है, तो कृपया कुछ और कर�।

समझदारी भरे श�द। अगर आपको काग़ज़ क� �ड�ी क� अ�नवाय� ज़�रत नह� है, तो
दा�ख़ला न ल�।

एमबीए से आपको सचमुच �या �मलेगा
पाखंड अपने वाद� म� भ� हो सकता है �य��क जब वादे पूरे करने
का इरादा ही न हो, तो इसम� कुछ भी ख़च� नह� होता है।

—एडमंड बक� , राजनेता और राजनै�तक �वचारक

केडमी ऑफ़ मैनेजम�ट ल�न�ग �ड ए�युकेशन म� एक अ�ययन �का�शत �आ, �जसका
शीष�क था “�बज़नेस �कूल� का अंत? �दखावे से कम सफलता।” इस अ�ययन म�

�टैनफ़ोड� यू�नव�स�ट� के जे�� फ़ेफ़र और वॉ�श�गटन यू�नव�स�ट� क� ���ट�ना फ़ॉ�ग ने
चालीस साल के आँकड़� का �व�ेषण करके यह �माण खोजने क� को�शश क� �क �या
�बज़नेस �कूल अपने �नातक� को �यादा सफल बनाते ह�। उनक� अवधारणा उ�लेखनीय
�प से खरी थी :



य�द एमबीए क� �श�ा �वसाय के �लए उपयोगी ��श�ण है, तो तक�  क� ��� से
नीचे द� गई बात� भी सच होनी चा�हए : 1 . बाक़� चीज़� समान रहने पर एमबीए
क� �ड�ी का संबंध क�रयर म� वेतन जैसे सफलता और उपल��ध के पैमान� से
होना चा�हए; और 2 . अगर �बज़नेस �कूल म� पढ़ने से इंसान �ावसा�यक जगत
के �लए �यादा अ�छ� तरह तैयार होता है और उस �े� म� �यादा स�म होता है, -
�सरे श�द� म�, अगर �बज़नेस �कूल पेशेवर ��� से उपयोगी �ान �दान करते ह�-
तो �फर कोस� वक�  के �ेड के पैमाने को (जो बताता है �क �कसने �कतना सीखा है
या साम�ी म� �कतनी महारत हा�सल क� है) �वसाय म� �मलने वाली सफलता के
�तर का भ�व�यसूचक संकेत करना चा�हए।

फ़ेफ़र और फ़ॉ�ग ने जो पाया, वह आ�य�जनक और �वच�लत करने वाला था : �बज़नेस
�कूल �यादा कुछ नह� करते ह�; वे तो बस �व�ा�थ�य� क� जेब से पैसा �नकालते ह� :

�बज़नेस �कूल ब�त कारगर नह� ह� - एमबीए �ड�ी या कोस� म� हा�सल �ेड का
क�रयर म� �मलने वाली सफलता से कोई संबंध नह� होता। ये प�रणाम इस बात पर
�� उठाते ह� �क �बज़नेस �कूल अपने �व�ा�थ�य� को तैयार करने म� �भावी हो रहे
ह�। और इस बारे म� भी ब�त कम �माण ह� �क �बज़नेस �कूल म� जो शोध �कया
जाता है, उसका असल ��नया क� �बंधन काय��णाली पर �भाव पड़ता है। इससे
�बंधन �बु�ता क� पेशेवर �ासं�गकता पर ���च� लग जाता है।

फ़ेफ़र और फ़ॉ�ग के अ�ययन का �न�कष� था, इससे कोई फ़क़�  नह� पड़ता �क आपने
अपनी �लास के �शखर पर आदश� 4.0 लेकर परी�ा पास क� थी या बमु��कल उ�ीण�
होकर तलहट� म� रहे थे - एमबीए का द�घ�कालीन क�रयर म� सफलता से शू�य संबंध था।
ज़रा सा भी नह�।

ब�त कम �माण ह� �क एमबीए क� �ड�ी (ख़ास तौर पर ग़ैर-उ�चवग�य �कूल� से)
या �बज़नेस कोस� के �ेड - जो �श�ा म� महारत हा�सल करने का पैमाना होते ह� -
का संबंध वेतन या संगठन� म� �यादा ऊँचे पद हा�सल करने से होता है। इन
आँकड़� से यह सव��े� �न�कष� �नकाला जा सकता है �क �ावसा�यक �श�ा के
��श�ण या �श�ण का संबंध संगठन� के �बंधन के संसार से �सफ़�  �श�थलता से
ही जुड़ा है।

यह सुनना मु��कल है, अगर आपने एक �ड�ी ख़रीदने के �लए कुछ लाख डॉलर से �यादा
रक़म ख़च� क� है, �जसका एकमा� उ�े�य आपको �यादा सफल �वसायी बनाना है।
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हालत बदतर हो जाती है : एमबीए क� �ड�ी लेने से आपके पूरे जीवन क� आमदनी पर
कोई असर नह� पड़ता है। आपने �ड�ी हा�सल करने के �लए जो क़ज़� �लया था, उसे चुकाने
म� आपक� दशक� क� मेहनत लग जाती है। �हाट�न से एमबीए करने वाले ����यन �करेगा
का अनुमान है �क �कसी शीष� एमबीए पा��म का दस साल का “शु� वत�मान मू�य”
(एक �व�ीय �व�ेषण तकनीक, �जसके आधार पर यह तय �कया जाता है �क कोई �नवेश
करने लायक़ है या नह�) लगभग ऋणा�मक 53,000 डॉलर है (यह बुरा है)। इसम� यह
माना गया है �क एमबीए करने से पहले आपको 85,000 डॉलर वेतन �मलता है और
एमबीए करने के बाद 1,15,000 डॉलर वेतन �मलता है (35 ��तशत क� वृ��), टै�स क�
दर थोड़ी बढ़ जाती है (जो �कसी बड़े शहर म� नौकरी करने पर आपको चुकाना ही होगा),
और अवसर लागत क� 7 ��तशत क� दर भी जोड़ी गई है (अवसर लागत का मतलब है �क
�बज़नेस �कूल म� पढ़ने पर आपने जो पैसा ख़च� �कया है, आप उसका �नवेश �कसी �सरी
जगह पर करने के अवसर छोड़ देते ह�)। सीधी-साद� भाषा म� �करेगा ने �बज़नेस �कूल� म�
�सखाई जाने वाली एक तकनीक का इ�तेमाल करके यह सा�बत कर �दया �क �कसी शीष�
�तरीय �कूल से एमबीए क� �ड�ी लेना एक ख़राब आ�थ�क �नण�य है।

अगर �करेगा क� मा�यताए ँसट�क ह�, तो बराबरी पर आने के �लए ही बारह साल के
कठोर �म क� ज़�रत होती है - और यह तब क� बात है, जब हर चीज़ योजना के अनुसार
हो। अगर आपके �नातक होते समय नौकरी के बाज़ार म� मंद� �ई, तो समझ ल� �क आपक�
नैया डूब गई है।

ये �बज़नेस �कूल आए कहाँ से
वा�तव म� यह �कसी चम�कार से कम नह� है �क �श�ा क�
आधु�नक �णा�लय� ने अनुसंधान क� उ�सुकता का गला पूरी तरह
नह� दबाया है।

—अ�बट� आइं�टाइन, नोबेल पुर�कार �वजेता भौ�तकशा��ी

मबीए कोस� �व�ा�थ�य� को �यादा सफल नह� बनाते ह�, �य��क वे ऐसी ब�त कम चीज़�
�सखाते ह�, जो कामकाजी संसार म� सचमुच उपयोगी होती ह�। जैसा फ़ेफर और फ़ॉ�ग

अपने शोधप� म� बताते ह� :

ब�त सारे �माण यह सुझाव देते ह� �क �बज़नेस �कूल� म� �सखाए जाने वाले कोस�
का उन चीज़� से ब�त कम संबंध होता है, जो �वसाय म� सफल होने के �लए
मह�वपूण� होती ह�… अगर �वसाय म� आव�यक यो�यता� और �वसाय संबंधी



�नातक पा��म� म� �सखाई जाने वाली चीज़� के बारे म� सचमुच �सफ़�  थोड़ा सा
ही संबंध है, तो �फर यह समझ म� आता है �क एमबीए या �वषय साम�ी म� महारत
का �नातक� के क�रयर पर असर �य� नह� पड़ता है।

य�द आप ग़ौर से �कसी �बज़नेस �कूल का कोस� देख�, तो आपको कुछ मा�यताए ँसाफ़ �दख
जाएगँी �क आप �नातक होने के बाद �या कर�गे : आप या तो �कसी बड़ी उ�पादन या �रटेल
कंपनी म� उ�च-�तरीय ए�ज़ी�यू�टव बन�गे, परामश�दाता बन�गे, कॉरपोरेट अकाउंट�ट बन�गे
या �कसी �नवेश ब�क म� फ़ाइन�सर बन जाएगँे। इसी�लए कोस� म� यह �सखाया जाता है �क
वृहद �तर पर काय�संचालन कैसे �कया जाए और/या ज�टल सं�या�मक �व�ेषण कैसे
�कया जाए - ये उन अ�त मह�वपूण� चीज़� म� शा�मल नह� ह�, �ज�ह� कामकाजी �वसायी
हर �दन 99 ��तशत समय करते ह�।

�लास�म और कामकाजी संसार के बीच का अलगाव तब समझ आता है, जब
आपको यह अहसास हो जाता है �क �यादातर �बज़नेस �कूल जो अवधारणाए,ँ �स�ांत
और तकनीक�  �सखाते ह�, वे एक �बलकुल ही अलग संसार के �लए बनाई गई ह�। �ेजुएट
�बज़नेस �कूल औ�ो�गक �ां�त के दौरान उ�ीसव� सद� के अंत म� उभरे थे। शु�आती
एमबीए कोस� का इरादा यह था �क बड़े काय�संचालन को �यादा काय�कुशल और �यादा
वै�ा�नक बनाने के �लए मैनेजर� को ��श��त �कया जाए।

�ेड�रक �व�सलो टेलर उन “वै�ा�नक �बंधन” तकनीक� के �वत�क थे, जो वत�मान
आधु�नक �बंधन ��श�ण क� बु�नयाद ह�। एक बार जब मज़�र मालगाड़ी के �ड�बे म� लोहे
क� चादर� लाद रहे थे, तो उ�ह�ने इस काम म� लगने वाले औसत समय को कुछ सेकंड घटाने
के �लए एक �टॉपवाच का इ�तेमाल �कया। इससे आपको �यादातर �बज़नेस �कूल के
�बंधन कोस� के पीछे क� मंशा का अ�छा अंदाज़ा हो जाना चा�हए।

�ायः यह माना जाता था �क �बंधन का मतलब है �क कम�चा�रय� से �यादा तेज़ी से
काम कराया जाए और वे वैसा ही कर�, जैसा उ�ह� बताया जाए। �बंधन मनो�व�ान के पीछे
के दाश��नक राजा थे इवान पा�लोव और बाद म� बी.एफ़. ��कनर, जो यह मानते थे �क अगर
आप बस सही उ��पन खोज ल� और उसे स��य कर द�, तो कम�चारी आपके मनचाहे तरीक़े
से �वहार करने लग�गे। इस मान�सकता क� बदौलत कम�चा�रय� के �वहार को �भा�वत
करने के �लए आ�थ�क �ो�साहन� का �ापक इ�तेमाल होने लगा : वेतन, बोनस, �टॉक
ऑ�शन आ�द, ता�क �ावसा�यक पेशेवर� और मैनेजर� को कंपनी के शेयरहो�डर� के
सव��े� �हत म� काम करने के �लए �ो�सा�हत �कया जा सके।

भारी �माण ह� (जो बढ़ते जा रहे ह�), जो यह बताते ह� �क सीधे �ो�साहन से �ायः
असल संसार म� �दश�न, �ो�साहन और नौकरी म� संतु�� म� कमी आती है। मानव �वहार
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के �यादा उपयोगी �सरे �स�ांत आ चुके ह�, ले�कन उनके बावजूद �बज़नेस �कूल के
�लास�म आज तक जा�ई उ��पन क� खोज म� जुटे �ए ह�।

�वतरण क� तलाश म�
चाहे वह �कतनी ही उपयु� और वांछनीय हो, कोई भी तकनीक
रोग बन जाती है, जब मन उसके ��त आस� हो जाता है।

—�ूस ली, �व��व�यात माश�ल आ�ट��ट

सरी ओर, माक� �ट�ग का मूल मक़सद यह था �क भौ�तक सामान� के �लए �यादा �टोर�
तक �वतरण का इंतज़ाम �कया जाए और फ़ै��� म� उ�पादन क� महँगी अस�बली लाइन�

को ��त रखा जाए। बीसव� सद� क� शु�आत म� रे�डयो और टेली�वज़न का �ापक
इ�तेमाल होने लगा। इसके बाद रा�ीय दश�क/�ोता समूह के �लए बड़े पैमाने पर �व�ापन
करना संभव �आ। इससे रा�ीय �ांड और रा�ीय �रटेलस� का माग� �श�त �आ। �यादा
�व�ापन का प�रणाम था �यादा �वतरण, �जसका प�रणाम था �यादा �ब�� और इसका
प�रणाम था �व�ापन पर �यादा ख़च�, �जससे यह च� चलता रहता था। कई दशक� बाद
इस ख़ुद मजबूत होने वाले फ़�डबैक लूप के फल�व�प हर उ�ोग म� कुछ भीमकाय
कॉरपोरेशन बन गए। �बज़नेस �कूल� म� यह �सखाने का जुनून सवार हो गया �क बाज़ार म�
�ह�सेदारी कैसे बढ़ाई जाए और बड़े अ�ध�हण/�वलय के ज़�रये दै�याकार कंप�नयाँ तेज़ी से
कैसे बनाई जाए।ँ इससे हर अ�ध�हण के साथ �व�ीय जो�खम बढ़ते गए।

उ��मय� के �लए व�चर कै�पटल कारोबारी ���या का एक अ�नवाय� पहलू बन चुक� है
- वरना आप फ़ै��� बनाने या कुछ ही साल म� रा�ीय �ांड बनने का ख़च� कैसे उठाएगँे?
उ�पादन म� “बड़े पैमाने क� �कफ़ायत” का मतलब यह था �क बड़ी कंप�नयाँ वही सामान
कम भाव पर देकर छोटे ��त�प�ध�य� को पछाड़कर ��त�पधा� से बाहर कर सकती ह�।
�नवेशक अपने पैस� पर ज�द� से ज�द� भारी मुनाफ़ा पाना चाहते थे, समझदारी गई भाड़
म�! इस�लए उन का�प�नक सटो�रय� को पुर�कार �मलता था, जो ब�त कम समय म� भारी
मुनाफ़े के वादे वाले �बज़नेस �लान �लखते थे। समूहीकरण और “�सनज�” के नाम पर
�वकास�म कंप�नय� का अ�ध�हण �कया गया और उ�ह� तबाह �कया गया! और यह सब
�ावसा�यक �श�ा�वद� के आशीवा�द से �आ। इन दै�याकार, ज�टल कारोबारी तं�� को
एक�कृत करने क� �वराटता को नज़रअंदाज़ �कया गया, �जस वजह से �वशाल �वलय क�
को�शश करने वाली �यादातर कंप�नयाँ बरबाद हो ग�।

े े
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आग से खेलना
फ़ॉमू�ले लेकर आने वाले कं�यूटर �वशेष�� से सतक�  रह�।

—वॉरेन बफ़े, बक� शायर हैथअवे के चेयरमैन और सीईओ तथा संसार के
सबसे दौलतमंद ���य� म� से एक

स दौरान �व� संबंधी ज�टलता लगातार बढ़ती जा रही थी। बीसव� सद� से पहले
अकाउं�ट�ग और �व� सहज बोध के मामले थे और इनम� बस सरल ग�णत क� ज़�रत

होती थी। डबल ए�ं� बुकक��प�ग (तेरहव� सद� का नवाचार) के �ापक इ�तेमाल से कई
लाभ �ए, जैसे सट�कता बढ़� और चोरी जैसी गड़ब�ड़य� का पता लगाने म� आसानी �ई,
ले�कन इसक� वजह से सरलता क� ब�ल चढ़ गई।

�व�ीय काय��णाली म� सां��यक� के आगमन से �व�ेषणा�मक �मता तो बढ़ गई,
ले�कन सं�ेपण क� क़�मत चुकानी पड़ी, �जससे सं�या� म� गड़बड़ी करने के अवसर भी
बढ़ गए, �जस पर कोई ग़ौर नह� कर सकता था। समय के साथ मैनेजर और ए�ज़ी�यू�टव
भ�व�य का अनुमान लगाने के �लए सां��यक� और �व�ेषण का इ�तेमाल करने लगे। ये
लोग डाटाबेस व ��ेडशीट पर काफ़� कुछ उतना ही भरोसा करने लगे, �जतना �ाचीन
भ�व�यव�ा चाय क� प��य� और बकरे क� आँत� पर करते थे। दे�खए, संसार काफ़�
अ��या�शत और अ�न��त है : पुराने �दन� क� तरह ही आधु�नक संकेत भी भ�व�यव�ा के
पूवा��ह� और इ�छा� को ही “सा�बत” करते ह�।

�जन �व�ीय सौद� और सां��यक�य मॉडल� के आधार पर सौदे �कए जाते थे, उनक�
ज�टलता बढ़ती चली गई। एक व�त ऐसा भी आया, जब इनका इ�तेमाल करने वाले ब�त
कम लोग पूरी तरह से यह समझते थे �क वे कैसे काम करते ह� या उनक� सीमा� का
स�मान करते थे। जैसा वायड� ने फ़रवरी 2009 के एक लेख “रे�सपी फ़ॉर �डसआ�टर : द
फ़ॉमू�ला दैट �क�ड वॉल ���ट” म� उजागर �कया है, �लैक-�को�स ऑ�शन �ाइ�स�ग मॉडल,
गौ�सयन को�युला फ़ं�शन और कै�पटल एसेट �ाइ�स�ग मॉडल (सीएपीएम) जैसे दैवीय माने
जाने वाले �व�ीय फॉमू�ल� क� अंत�न��हत सीमा� ने 2000 के हाई-टेक बुलबुले और
2008 क� मंद� के पीछे के आवास बाज़ार तथा डे�रवे�ट�ज़ बाज़ार के छल-कपट म� मु�य
भू�मका �नभाई।

ज�टल �व�ीय फ़ॉमू�ल� का इ�तेमाल कैसे कर�, यह सीखना वैसा ही नह� है, जैसे �कसी
�वसाय को चलाने का तरीक़ा सीखना होता है। �वसाय मू�य उ�प� करने और प�ँचाने
के �लए सचमुच �या करते ह�, यह अ�नवाय� �ान क� �ेणी म� आता है। बहरहाल, �बज़नेस
�कूल के कई �ो�ाम मू�य उ�प� करने तथा संचालन पर कम ज़ोर देते ह� और �व�ीय व



सां��यक�य �व�ेषण पर �यादा ज़ोर देते ह�। “अपर �मसमैनेजम�ट” म� प�कार नोअम
�काइबर अमे�रक� उ�ोग के पतन के कारण� क� पड़ताल करती ह� :

1965 से परामश� और �व�ीय सेवा� म� जाने वाले उ�च दज� के �बज़नेस �कूल�
के �नातक� का ��तशत दोगनुा हो गया है; यह एक �तहाई से लगभग दो �तहाई हो
गया है। इनम� से कुछ परामश�दाता और फ़ाइन�सस� अंततः उ�पादन �वभाग म� प�ँच
जाते ह� और कई मायन� म� यही असली सम�या है… हाल के दशक� म� जीएम के
�यादातर शीष� ए�ज़ी�यू�ट�ज़ संचालन के बजाय �व�ीय पृ�भू�म के रहे ह�।
(सेवामु� होने वाले जीएम सीईओ ��ट्ज़ ह�डरसन और उनके असफल पूव�
अ�धकारी �रक वैगनर दोन� ने ही कंपनी के �शं�सत कोषपाल काया�लय से ऊपर
क� या�ा क� थी।) ले�कन ये ए�ज़ी�यू�टव अ�सर उस तरह के नवाचार� के ��त
कंुद थे, �जनसे कम लागत म� उ�च गणुव�ा का उ�पादन संभव होता था।

अगर आप चाहते ह� �क कंपनी के अ�पकालीन मुनाफ़े के आँकड़े अ�छे �दख�, तो ���या
के सुधार� को छोड़ना आसान होता है, हालाँ�क वे द�घ�कालीन �ावहा�रकता के �लए
अ�नवाय� होते ह�। �जन चीज़� से कंपनी �यादा �भावी ढंग से चल सकती है, उ�ह�
नज़रअंदाज़ करके एमबीए ��श��त ए�ज़ी�यू�ट�ज़ ने �तमाही के ईपीएस के नाम पर
अनजाने म� ही अ�छ�-भली कंप�नय� का भ�ा बैठा �दया है।

इस दौरान कंप�नय� को लीवरेज के �प म� क़ज़� क� भारी मा�ा का इ�तेमाल करने क�
आदत पड़ गई। इसके फल�व�प �वशालकाय कंप�नयाँ खड़ी हो ग�, �जन पर भारी क़ज़�
था,हालाँ�क इस वजह से अ�छे वष� म� मुनाफ़ा ब�त बढ़ जाता था, ले�कन ज़रा सी भी मंद�
म� कंप�नयाँ तबाही क� कगार पर प�ँच जाती थ�। कई �बज़नेस �कूल� म� “लीवरेज पर
कंपनी ख़रीदने” क� रणनी�त �सखाई जाती है - कंपनी को ख़रीदो, क़ज़� लेकर वृहद �व�तार
करो, �फर वह कारोबार �कसी �सरी कंपनी को मुनाफ़े पर बेच दो। जो कंप�नयाँ पहले
�वावलंबी थ�, इस रणनी�त के कारण वे क़ज़� से फूले दै�य म� बदल ग�। कंप�नय� क�
बागडोर एक अ�पकालीन मा�लक से �सरे अ�पकालीन मा�लक के हाथ म� जाने क� वजह
से �व�ीय बाज़ार कुस�दौड़ जैसा खेल बन गया।

जब �व�ीय जा�गरी और अ�पकालीन मुनाफ़े �ववेक व द�घ�कालीन मू�य उ�प� करने
को पछाड़ द�, तो �ाहक तथा कम�चारी क� उठाते ह�। इससे �सफ़�  एमबीए ��श��त
ए�ज़ी�यू�टव �तर के फ़ाइन�सर� और फ़ंड मैनेजर� को लाभ होता है, जो सौदे क� फ़�स
तथा वेतन म� करोड़� डॉलर झटक लेते ह�, हालाँ�क इस च�कर म� वे अ�छ�-ख़ासी कंप�नय�,
लाख� नौक�रय� और अरब� डॉलर के मू�य को न� कर देते ह�।
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�वसाय क़ानूनी धोखाधड़ी करने के बारे म� नह� है। यह तो भुगतान करने वाले �ाहक�
के �लए मू�य उ�प� करने और उसे प�ँचाने के बारे म� है। हम सभी के �लए यह �भा��यपूण�
है �क �बज़नेस �कूल� ने पहली चीज़ �सखाने का �वक�प चुना है, जब�क �सरी चीज़ पर
कम ज़ोर �दया है।

बदलने का कोई कारण नह�
�कूल पढ़ाए जाने क� आव�यकता पढ़ाते ह�।

—इवान इ�लच, पादरी, धम�शा��ी और �श�ा आलोचक

सार लगातार बदल रहा है, ले�कन �बज़नेस �कूल इसके साथ-साथ नह� बदल रहे ह�।
इंटरनेट के आगमन और नई �ौ�ो�ग�कय� क� �ापक उपल�धता क� बदौलत सफल

आधु�नक �वसाय �यादा छोटे बन रहे ह�, इ�ह� बनाने के �लए कम पूँजी क� ज़�रत पड़ती
है, ओवरहेड या बँधा ख़च� कम होता है और कम कम�चा�रय� क� आव�यकता होती है।
यू.एस. �मॉल �बज़नेस एड�म�न��ेशन के अनुसार अमे�रका क� सभी �नयो�ा कंप�नय� म�
छोटे �वसाय� क� सं�या 99.7 ��तशत ह�। ये छोटे �वसाय �नजी �े� के आधे
कम�चा�रय� को रोज़गार देते ह�। इ�ह�ने �पछले पं�ह वष� म� 64 ��तशत नई नौक�रयाँ द� ह�
और अमे�रका के 50 ��तशत से �यादा गैर कृ�ष जीडीपी को उ�प� �कया है। �बज़नेस
�कूल के कोस� को देखकर आपको इस बात का कभी अंदाज़ा नह� हो सकता था। वत�मान
मापदंड� के आधार पर ऐसा लगता है �क �यादातर एमबीए �ो�ाम यही मानकर चल रहे ह�
�क भीमकाय कंप�नयाँ ही �बंधन करने लायक़ कंप�नयाँ होती ह�।

बड़े पैमाने पर �व�ापन� क� बात कर�, तो ये अब एक डॉलर को सौ डॉलर म� �व�सनीय
�प से नह� बदल सकते। �टॉक या इनव��� (य�द वे अब भी �व�मान ह�) म� कमी होती जा
रही है। कंप�नयाँ अ�यंत मह�वपूण� काय� के �लए �सर� पर �नभ�र रहती ह� और बाज़ार
ब�त तेज़ी से बदलते ह� और अनुकूलन करते ह�। आज क� सफल कंपनी ग�त, लचीलेपन
और उपायकुशलता जैसे गणु� पर �नभ�र ह� - ये वही गणु ह�, �ज�ह� �पछले कुछ दशक� क�
�द�गज कंप�नयाँ हा�सल करने तथा क़ायम रखने के �लए जूझती ह� और �बज़नेस �कूल के
�लास�म पढ़ाने के �लए जूझते ह�।

साव�ज�नक बाज़ार क� माँग� क� वजह से ए�ज़ी�यू�ट�ज़ द�घ�कालीन �था�य�व क�
क़�मत पर अ�पकालीन आमदनी का पीछा करने लगते ह�। जब प�र��थ�तयाँ �वपरीत होती
ह� या अ��या�शत घटनाए ँहोती ह�, तब इसी वजह से छँटनी के सैलाब आते ह� और बजट म�
गंभीर कटौ�तयाँ क� जाती ह�। इस व�त �यादातर कम�चारी अपनी नौकरी म� �वाय�ता,



�ब

लचीलेपन और सुर�ा के �यादा अहसास क� तलाश कर रहे ह� - और उ�ह� ये चीज़�
पारंप�रक कंपनी क� नौकरी क� सीमा� के बाहर �मल रही ह�। आप �कसी ऐसे कम�चारी
का �बंधन कैसे कर�गे, जो दरअसल आपक� ख़ा�तर काम ही न करना चाहता हो?

एमबीए �ो�ाम मुक़ाबला करने क� को�शश कर रहे ह�, ले�कन वे अब भी ऐसे �स�ांत
�सखाने म� लगे ह�, जो पुरातनपंथी, ग़लत �दशा म� और यहाँ तक �क सरासर ग़लत ह�, �फर
भी यह उ�मीद न कर� �क वे चीज़� को अलग तरीक़े से करने लग�गे। इतनी जहमत �य�
उठाना, जब एमबीए �ो�ाम इन कॉलेज� के �लए ��त�ा के लाभदायक �तीक ह� और
उनक� इतनी ऊँची माँग है? जब तक �व�ाथ� धड़�ले से आवेदन कर रहे ह�, तब तक यह
उ�मीद न कर� �क ��त��त �बज़नेस �कूल� के ��लए म� �कसी तरह का कोई बदलाव होगा।

�बज़नेस �कूल� का एकमा� लाभ
सं�थाए ँउस सम�या को बनाए रखने क� को�शश कर�गी, �जसका
वे ख़ुद समाधान ह�।

—�ले शक�, एनवाययू म� �ोफ़ेसर और �हयर क�स एवरीबडी और
कॉ��न�टव सर�लस के लेखक

ज़नेस �कूल� का एकमा� मह�वपूण� लाभ यह है �क वे कै�पस �लेसम�ट और पूव� छा�
नेटवक�  के ज़�रये फ़ॉचू�न 50 �नयो�ा�, परामश�दा�ी कंप�नय�, बड़ी अकाउं�ट�ग

कंप�नय� और �नवेश ब�क� म� इंटर�ू के अवसर उपल�ध कराते ह�। अगर आपने �कसी शीष�
�तरीय �बज़नेस �कूल से �नातक उपा�ध ली है, तो आपको उस कॉरपोरेट �नयु��कता� से
इंटर�ू का अवसर �यादा आसानी से �मल जाएगा, जो फ़ॉचू�न 50 , �नवेश ब�क या
परामश�दा�ी कंपनी के �लए काम करता है। यह �भाव �नातक होने के तुरंत बाद सबसे
�यादा श��शाली होता है और तीन से पाँच साल म� ख़�म होने लगता है। उसके बाद आप
अपने दम पर होते ह�, �फर �नयु��कता� मैनेजर� को इस बात क� परवाह नह� होती �क
आपने �कस �बज़नेस �कूल से �ड�ी ली है - उ�ह� तो इस बात क� �यादा परवाह होती है �क
इसके बाद आपने �या हा�सल �कया है।

�नयु��कता� मैनेजर जब यह �नण�य लेते ह� �क इंटर�ू के �लए �कसे बुलाना है, तब वे
आम तौर पर एमबीए �ो�ाम का इ�तेमाल �फ़�टर के �प म� करते ह�। एचआर मैनेजर
��त होते ह� और चूँ�क �ो�ाम म� हर �व�ाथ� क� पहले से ����न�ग हो चुक� है, इस�लए
मैनेजर के मू�यवान समय का बरबाद� क� कम आशंका रहती है। एमबीए �ो�ाम करने वाले
�नातक� को सीधे �नयु� करने के बाद अगर वह �नातक कामयाब न हो, तो �नयु�� देने
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वाले के पास यह ता�क�क बहाना रहता है : “�या पता �या सम�या थी - वह तो हाव�ड�
�बज़नेस �कूल का �ेजुएट था!”

एमबीए �ो�ाम� का �फ़�ट�र�ग पहलू ब�त वा�त�वक होता है और अकेले अपने दम पर
इससे उबरना मु��कल होता है। अगर आप अपने �दल म� यह ठान चुके ह� �क आपको
�बंधन परामश�दाता, अंतररा�ीय फ़ाइन�सर या फ़ॉचू�न 50 के �बंधक पद का उ�मीदवार
बनना है, तो आप 1,50,000 डॉलर म� अपने �लए इंटर�ू ख़रीद सकते ह�। अगर आप इस
माग� पर चलने का फ़ैसला करते ह�, तो आवेदन करने से पहले यह जान ल� �क आप �कस
�दशा म� जा रहे ह� - एक बार जब आप द�तख़त करके अपनी �ज़�दगी �गरवी रख देते ह�, तो
क़ज़� क� वजह से मान�सकता बदलना ब�त मु��कल होगा।

य�द आपक� �यादा ��च अपना �वतं� �वसाय खड़ा करने म� है या आप आनंददायक
काम करने के साथ-साथ �ज़�दगी म� �सरी चीज़� करने का समय भी चाहते ह�, तो एमबीए
करना समय और पैसे दोन� क� बरबाद� है। जैसा डॉ. फ़ेफ़र कहते ह�, “य�द आप एमबीए
कोस� म� जाने लायक़ अ�छे ह�, तो इससे यह ज़ा�हर होता है �क आपम� अ�छा �दश�न करने
क� पया��त यो�यता है, चाहे आप एमबीए कोस� के अंदर जाए ँया न जाए।ँ”

म� क़ज़�दार �ँ, म� क़ज़�दार �ँ - म� नौकरी करने
चला

य�द यह कारगर नह� होता, तो �या आप वहाँ ह�, जहाँ आप होना
चाहते ह�?

—लुइस ले’एमूर, लेखक और इ�तहासकार

इए मान लेते ह� �क आप आगे बढ़ते ह� और एमबीए क� पढ़ाई पूरी कर लेते ह�। य�द
आप “ख़ुशनसीब” ह�, तो आपको कोई बड़ी �व�ीय सेवा या परामश�दा�ी कंपनी

�नयु�� दे सकती है। यहाँ नौकरी �मलने के बाद आपको लगभग एक लाख डॉलर के
सालाना वेतन म� हर �दन बारह घंटे काम करने का �वशेषा�धकार �मल जाएगा। वेतन
�न��त �प से अ�छा है, ले�कन आपको कंपनी के बाहर �कसी तरह क� �ज़�दगी जीने म�
मु��कल आएगी। इसके अलावा, दबाव गहन और �नम�म होगा। भले ही आप अपनी नौकरी
को पसंद न करते ह�, ले�कन जुटे रहने के अलावा �सरा �वक�प नह� है, �य��क आपको
अपने �ूशन के �बल चुकाने ह� और अपने �नवेश को “इस लायक़” बनाना है।



बधाई : आप अपनी बु��म�ा और �बल �ेरणा का इ�तेमाल करके अनुबंधप� वाले
दास का जीवन जी रहे ह�।

य�द आप अ�छा काम करते ह�, तो आप ए�ज़ी�यू�टव बन जाएगँे, आपको वेतनवृ��
�मल जाएगी और आपको स�ताह म� सौ घंट� से �यादा काम करने का �वशेषा�धकार �मल
जाएगा। आपको यह मान�सकता बना लेनी चा�हए �क आपके �म के फल� का आनंद
आपको अकेले ही लेना होगा : शीष� ए�ज़ी�यू�टव� म� तलाक़ और पा�रवा�रक सम�या�
क� सबसे ऊँची दर होती है। जैसी कहावत है : आप अपनी मनचाही कोई भी चीज़ पा
सकते ह�, बशत� आप उसक� क़�मत चुकाने के �लए तैयार ह�।

य�द आप इतने “ख़ुशनसीब” नह� ह�, तो आपको एक ऐसी नौकरी �मलेगी, �जसम�
आपको उस नौकरी से �सफ़�  थोड़ा सा ही �यादा वेतन �मलेगा, जो आपको एमबीए के �बना
�मलती। इससे भी बुरी बात, अगर आप तब �नातक होते ह�, जब नौकरी का बाज़ार
डावाँडोल है, तो इसका मतलब यह होगा �क आपको क़ज़� क� एक हज़ार डॉलर क�
मा�सक �क़�त चुकानी होगी और आपके पास इसे चुकाने के �लए नौकरी भी नह� होगी।

नौकरी का �नम�म बाज़ार �व�ाथ� लोन क� �क़�त� को माफ़ नह� करता है - अमे�रका म�
�व�ाथ� लोन का क़ज़� �मा नह� �कया जा सकता, भले ही आप ख़ुद को �दवा�लया घो�षत
कर द�। चाहे आपक� �ज़�दगी कैसी भी हो, �व�ाथ� लोन हमेशा आपके �सर पर बोझ बने
रह�गे और क़ज़� वसूलने वाले फ़ोन क� घं�टयाँ बजा-बजाकर आपको परेशान करते रह�गे,
जब तक �क आप पूरा क़ज़� न चुका द�।

म� इस बात पर �जतना भी ज़ोर �ँ, कम है - ब�त �यादा क़ज़� लेना अपने जीवन को
तबाह करने का सबसे तेज़ और आसान तरीक़ा है। लोग �जन नौक�रय� से नफ़रत करते ह�,
उनम� वे कई दशक गज़ुार देते ह�। इसका बु�नयाद� कारण यह है �क उ�ह� अपने क़ज़�दार� का
कज़� चुकाना होता है। �व�ीय तनाव और दबाव से संबंध न� हो सकते ह�, आपके �वा��य
पर आँच आ सकती है और आपका मान�सक संतुलन ख़तरे म� पड़ सकता है। �या कोने के
ऑ�फ़स क� डे�क पर �नशाना लगाना सचमुच ये जो�खम लेने लायक़ है?

क़ज़� के भारी बोझ और सं�द�ध मुनाफ़े को देखते �ए एमबीए �ो�ाम अ�छे �नवेश नह�
ह� - वे तो असावधान इंसान� के �लए �बछाए गए जाल ह�।

एक बेहतर तरीक़ा
�श�ा�वद� को �श��त करना! ले�कन शु�आती लोग� को ख़ुद को
�श��त करना होगा! और म� इ�ह� के �लए �लखता �ँ।

े � ी े �� औ � ॉ ो
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—�ेड�रक नी�शे, दाश��नक और द �वल टू पॉवर तथा दस �पोक
ज़रथु� के लेखक

भा�य से आपके पास इस मामले म� एक �वक�प है �क आप ख़ुद को कैसे �श��त कर�
- एक ऐसा �वक�प, जो आपको शीष� एमबीए �नातक� से �यादा सफल बना सकता

है और आपके लाख� डॉलर भी बचा सकता है। दमदार �ावसा�यक काय��णाली क�
बु�नयाद� बात� का अ�ययन करने और अपने दम पर नेटवक�  बनाने से आपको �ावसा�यक
�श�ा के �यादातर लाभ �मल सकते ह� और इसम� उससे ब�त कम ख़च� होता है। अपना
समय और मेहनत से कमाए पैसे बरबाद करके द�क़यानूसी �स�ांत सीखने के बजाय,
�जनका आप शायद कभी इ�तेमाल नह� कर�गे, यह बेहतर है �क आप अपना समय और
ऊजा� ख़ुद को वह �सखाने म� लगाए,ँ �जसे जानना सफल होने के �लए सचमुच ज़�री है।

य�द आप इस तरह के ��� ह�, जो शीष� एमबीए �ो�ाम म� दा�ख़ला पा सकते ह� और
वहाँ से �नकलने के बाद सफल होने के �लए आव�यक हर चीज़ कर सकते ह�, तो �बज़नेस
�कूल का �वक�प न चुनना और इस पु�तक को पढ़कर �वसाय क� बु�नयाद� बात� सीखना
शायद वह सव��े� �नण�य होगा, जो आप कभी ले सकते ह�।

आप इस पु�तक म� �या सीख�गे
जब आप पहलेपहल �कसी �वषय का अ�ययन शु� करते ह�,तो
ऐसा लगता है मानो आपको ब�त बड़ी सं�या म� चीज़� याद करनी
ह�गी। आपको नह� करनी ह�ग�। आपको तो बस कुछ बु�नयाद�
�स�ांत� को- आम तौर पर तीन से लेकर बारह तक - पहचानने क�
ज़�रत है, जो उस �े� को �नयं��त करते ह�। आपने �जन लाख�
चीज़� के बारे म� सोचा था, वे बस उन बु�नयाद� �स�ांत� के �भ�-
�भ� संयोजन मा� ह�।

—जॉन ट�. रीड, �रयल ए�टेट �नवेश �वशेष� और स�सी�ड�ग के
लेखक

ह पु�तक इस तरह से तैयार क� गई है, ता�क आप ठोस �बज़नेस काय��णाली क�
बु�नयाद� बात� ज�द� से ज�द� और �यादा से �यादा कुशलता से सीख जाए।ँ आप जो

सीख�गे, उसका सार यह है :

�वसाय कैसे काम करते ह� : सरल भाषा म� एक सफल �वसाय (1 ) कोई
मू�यवान चीज़ �दान करता है, �जसे (2 ) �सरे लोग चाहते ह� या उ�ह� उसक�



ज़�रत होती है (3 ) एक ऐसी क़�मत पर �जसे चुकाने के �लए वे तैयार होते ह�,
एक ऐसे तरीक़े से (4 ) �जससे �ाहक� क� आव�यकताए ँऔर अपे�ाए ँसंतु� हो
जाए,ँ ता�क (5 ) �वसाय पया��त मुनाफ़ा कमाए, �जससे मा�लक� के �लए वह
काम करते रहना लाभ�द हो। अ�याय 1 से 5 क� अवधारणाए ँ�मलकर यह वण�न
करती ह� �क हर �वसाय कैसे काम करता है और आप अपने प�रणाम� को बेहतर
बनाने के �लए �या कर सकते ह�।

लोग कैसे काम करते ह� : हर �वसाय लोग� �ारा बनाया जाता है और यह
�सरे लोग� को लाभ प�ँचाकर अपना अ��त�व क़ायम रखता है। �वसाय कैसे
काम करते ह�, यह समझने के �लए हम� इस बात क� �ढ़ समझ होनी चा�हए �क
लोग कैसे �नण�य लेते ह�, उन �नण�य� पर कैसे काम करते ह� और �सर� के साथ
कैसे संवाद करते ह�। अ�याय 6 से 8 म� आपको मनो�व�ान क� कुछ मु�य
अवधारणाए ँ बताई जाएगँी, जो यह बताती ह� �क मानव मन संसार को कैसे
संसा�धत करता है, आप �यादा �भावी ढंग से कैसे काम कर सकते ह� और आप
पेशेवर संबंध� को कैसे बना सकते ह� तथा मज़बूत कर सकते ह�।

तं� कैसे काम करते ह�? �वसाय ज�टल तं� ह�, �जनम� कई चलायमान �ह�से
होते ह�, जो उ�ोग, समाज, सं�कृ�त और सरकार जैसे �यादा ज�टल तं�� के भीतर
�व�मान होते ह�। अ�याय 9 से 11 यह समझने म� आपक� मदद कर�गे �क ज�टल
तं� �कस तरह काम करते ह�, साथ ही ये �व�मान तं�� के �व�ेषण म� आपक�
सहायता कर�गे और अनचाहे प�रणाम पाए �बना उ�ह� बेहतर बनाने के तरीक़े
�सखाएगँे।

यहाँ कुछ चीज़� ह�, �जनक� आपको उ�मीद नह� करनी चा�हए :

�बंधन और नेतृ�व अ�त भार - कई �ावसा�यक संसाधन (और सभी �बज़नेस
�कूल) �बंधन और नेतृ�व यो�यता� को �ावसा�यक यो�यता� से �मला देते ह�,
ले�कन वे एक ही चीज़ नह� ह�। �बंधन और नेतृ�व �वसाय के संचालन म�
मह�वपूण� होते ह�, ले�कन वे �ावसा�यक �श�ा का अं�तम सार या ल�य नह� ह�।
ठोस �ावसा�यक �ान के �बना ग़लत ल�य� तक प�ँचने के �लए लोग� के समूह
को संग�ठत �कया जा सकता है और उसका नेतृ�व �कया जा सकता है। �वसाय
मू�यवान चीज़� क� लाभकारी उ�प�� और उ�ह� भुगतान करने वाले �ाहक� तक
प�ँचाने के बारे म� है - �बंधन और नेतृ�व इसी सा�य के साधन ह�। हम अ�याय 8
म� �भावी �बंधन और नेतृ�व क� बु�नयाद� बात� पर बात कर�गे, ले�कन उनके
उ�चत प�र�े�य म�।



सीएफ़ए/सीपीए-�तर का फ़ाइन�स और अकाउं�ट�ग - फ़ाइन�स और अकाउं�ट�ग
ब�त मह�वपूण� �वषय ह� और हम अ�याय 5 म� बु�नयाद� अवधारणा� और
काय��णा�लय� के बारे म� बातचीत कर�गे, �जनम� आम ग़ल�तयाँ और जो�खम
शा�मल ह�। हम ब�त से �वषय� क� पड़ताल करने जा रहे ह� और �व� इस पु�तक
का एकमा� �वषय नह� है। �व�ीय �व�ेषण और अकाउं�ट�ग मापदंड� क� गहरी
जाँच से हज़ार� पु�तक�  भर गई ह�, जो इससे �यादा लंबी ह�। जब तक आप चाट�ड�
फ़ाइन��शयल एना�ल�ट (सीएफ़ए) या स�ट�फ़ाइड प��लक अकाउंट�ट (सीपीए)
बनने क� योजना न बना रहे ह�, तब तक आपको इन �वषय� क� �सफ़�  बु�नयाद�
बात� सीखनी चा�हए और �ववरण का काम �वशेष�� के भरोसे छोड़ देना चा�हए।

सौभा�य से, प�हये का आ�व�कार दोबारा करने क� ज़�रत नह� है। �व� और
अकाउं�ट�ग पर बेहतरीन पु�तक�  पहले से ही मौजूद ह�। य�द अ�याय 5 पूरा करने
के बाद इन �वषय� पर अ�धक �व�तृत जानकारी पाने म� आपक� ��च हो, तो म�
नीचे द� गई पु�तक� क� सलाह देता �ँ :

फ़ाइन��शयल इंटे�लज�स फ़ॉर एटंर�े�योस� - करेन बम�न और जो नाइट, �स�पल
न�बस�, ��ेट टॉक, �बग �ॉ�फ़ट्स! - �ेग �ैब��, अकाउं�ट�ग मेड �स�पल - माइक
पाइपर, हाउ टू रीड अ फ़ाइन��शयल �रपोट� - जॉन ए. �ेसी

अगर आप इन �वषय� पर और भी �यादा गहराई म� जाना चाहते ह�, तो
एमबीए मैथ (http://book.mbamath.com ) और बायो�नक टट�ल
(http://book.bionicturtle.com ) जैसे ऑनलाइन कोस� उपल�ध ह�। (कई
�बज़नेस �कूल� और कॉरपोरेट फ़ाइन�स �े�न�ग �ो�ाम� म� दा�ख़ले से पहले इन
कोस� को करने क� सलाह द� जाती है या इ�ह� ज़�री माना जाता है।)

सं�या�मक �व�ेषण और मॉड�ल�गः अ�याय 10 म� हम मापन और �व�ेषण
क� बु�नयाद� बात� पर बातचीत कर�गे, ले�कन यह पु�तक आपको वॉल ���ट
“�वांट” या मह�वाकां�ी ��ेडशीट �नमा�ता नह� बनाएगी। उ�चत इ�तेमाल करने
पर सां��यक� और सं�या�मक �व�ेषण ब�त उपयोगी यो�यताए ँहोती ह�, ले�कन
वा�त�वक तकनीक�  काफ़� हद तक ��थ�त पर �नभ�र होती ह� और इस पु�तक के
दायरे के बाहर ह�। य�द अ�याय 10 पढ़ने के बाद सां��यक�य �व�ेषण के बारे म�
�यादा सीखने म� आपक� ��च हो, तो म� इन पु�तक� को पढ़ने क� सलाह देता �ँ :

�थ��क�ग �टै�ट��टकली - यूरी �ैम, हाउ टू लाई �वद �टै�ट��ट�स - डैरेल हफ़,
ट�न�ग न�बस� इनटू नॉलेज - जोनाथन जी. कूमी, पीएचडी, �व�ेषण क� अ�धक
उ�त �णा�लय� क� जाँच के �लए एम.जी. ब�मर क� पु�तक ����सप�स ऑफ़
�टै�ट��ट�स उपयोगी संदभ� है।

े ै े �

http://book.bionicturtle.com/


य

इस पु�तक का इ�तेमाल कैसे कर�
सभी सचमुच समझदारी भरे �वचार हज़ार� बार पहले भी सोचे जा
चुके ह�, ले�कन उ�ह� सचमुच हमारा बनाने के �लए हम� उ�ह� दोबारा
ईमानदारी से सोचना चा�हए, जब तक �क वे हमारे ���गत
अनुभव म� जड़� न जमा ल�।

—योहानन वॉ�फ़ग�ग वॉन गेटे, क�व, नाटककार और �व�ान

हाँ कुछ सलाह� द� जा रही ह�, जो इस पु�तक से अ�धकतम फ़ायदा पाने म� आपक� मदद
कर�गी :

प�े पलट�, सरसरी नज़र डाल� और चार� तरफ़ घूम� - यक़�न मान� या न मान�, �कसी
पु�तक से लाभ लेने के �लए आपको उसे पहली लाइन से आ�ख़री लाइन तक पूरी पढ़ने क�
ज़�रत नह� होती। प�े पलटने से आपको कम को�शश म� बेहतर प�रणाम �मल सकते ह�।
समय-समय पर इस पु�तक पर सरसरी नज़र डालते रह�, जब तक �क आपको कोई ऐसा
खंड न �मले, जो आपके �यान को जकड़ ले, �फर कुछ �दन� तक अपने काम म� उस
अवधारणा को लाग ूकरने का संक�प ल�। इसके बाद आपको अपने काम क� गणुव�ा म�
मह�वपूण� फ़क़�  नज़र आएगा, साथ ही “�वसायी जैसा सोचने” क� अपनी क़ा�ब�लयत म�
भी।

नोटबुक और पेन पास रख� - इस पु�तक का उ�े�य आपको इस बारे म� �वचार देना है
�क चीज़� को बेहतर कैसे बनाए,ँ इस�लए जैसे ही �वचार आए,ँ उ�ह� पकड़ने के �लए तैयार
रह�, इससे बाद म� मु�य अवधारणा� क� समी�ा करना �यादा आसान हो जाएगा।
नोटबुक म� नोट्स लेने से �व�तृत काय�योजना बनाने का काम भी आसान हो जाएगा, जब
यह आपके �दमाग़ म� आती है।

इस पु�तक क� �नय�मत समी�ा कर� : इसे अपने काम करने क� जगह के क़रीब रख�,
ता�क आप अ�सर इसे देख सक� , ख़ास तौर पर कोई नया �ोजे�ट शु� करने से पहले।
दोहराव हमेशा महारत क� ओर ले जाता है। आप इन अवधारणा� को �जतना बेहतर
आ�मसात करते ह�, आपको उतने ही बेहतर प�रणाम �मल�गे। म� यह सलाह भी देता �ँ �क
आप अपने कैल�डर म� एक �रमाइंडर डाल ल�, ता�क आप हर कुछ महीन� म� इस पु�तक या
अपने नोट्स क� समी�ा कर�, अपनी समझ को बढ़ाए ँऔर नए �वचार� को �च�गारी द�।

इन �वचार� पर अपने सहक�म�य� के साथ �वचार-�वमश� कर� : महान काम हो सकते ह�,
अगर आपके साथ काम करने वाला हर ��� इन अवधारणा� को जानता हो और इसी
भाषा का इ�तेमाल करके यह बातचीत करता हो �क वे आपके �वसाय पर कैसे लाग ूहोते



ह�। म�ने हर �वचार के बाद उस अवधारणा के सं���त संदभ� सार के �लए संबं�धत वेबसाइट
के �ल�क को शा�मल �कया है। उसका इ�तेमाल आप �कसी ईमेल, ��ताव, �लॉग पो�ट या
�सरे सं�ेषण म� शा�मल करके कर सकते ह�। इससे यह सु�न��त हो जाएगा �क हर ���
के पास एक जैसी जानकारी रहे, ख़ास तौर पर अगर सामने वाला उस अवधारणा से
प�र�चत न हो, �जसका आप संदभ� दे रहे ह�।

पड़ताल करने के �लए हमेशा ब�त कुछ रहता हैः इनम� से हर मान�सक मॉडल के ब�त
�ापक उपयोग ह� और एक पु�तक म� इन अवधारणा� के हर पहलू क� पड़ताल करना
नामुम�कन है। य�द आप �कसी ख़ास मान�सक मॉडल के बारे म� �यादा जानना चाहते ह�,
तो �ावसा�यक सा�ह�य के संसार म� कई महान संसाधन ह�, जो आपक� समझ को गहरा
कर सकते ह�। य�द आप इन �वचार� क� पड़ताल �यादा �व�तार से करना चाहते ह� और यह
सीखना चाहते ह� �क अपनी रोज़मरा� क� नौकरी तथा कामकाज म� उ�ह� कैसे लाग ू �कया
जाए, तो http://book.personalmba.com पर मेरे साथ जुड़ जाए।ँ

आइए शु� करते ह�।

http://book.personalmba.com/


इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/value-
creation/

हर �वसाय के पाँच �ह�से
�वसाय एक दोहराई जा सकने वाली ���या है, जो पैसे कमाती
है। बाक़� हर चीज़ शौक़ है।

—पॉल ��ट, सी�रयल उ�मी और वा�ण�यीकरण �वशेष�

सरल भाषा म�, �वसाय एक दोहराई जा सकने वाली ���या है जो :

1 .    कोई मू�यवान चीज़ बनाती और प�ँचाती है…

2 .    �जसे �सरे लोग चाहते ह� या उसक� उ�ह� ज़�रत होती है…

3 .    एक ऐसे भाव पर, जो वे चुकाने को इ�छुक रहते ह�…

4 .    एक ऐसे तरीक़े से जो �ाहक क� आव�यकता� और अपे�ा� को संतु�
करता है…

5 .    ता�क �वसाय इतना मुनाफ़ा कमाए �क मा�लक� को �लए काम जारी
रखना लाभ�द हो।

इससे कोई फ़क़�  नह� पड़ता �क आप यह �वसाय अकेले चला रहे ह� या आपका अरब�
डॉलर का �ांड ह�। इन पाँच घटक� म� से �कसी भी एक को हटा द�, तो आपके पास �वसाय
नह� रह जाता है - तब आपके पास कुछ और रहता है। जो उ�म �सर� के �लए मू�य उ�प�
नह� करता है, वह एक शौक़ है। जो उ�म �यान आक�ष�त नह� करता है, वह असफल है।
जो उ�म अपने �ारा उ�प� मू�य को नह� बेचता है, वह ग़ैर-लाभकारी है। जो उ�म अपने
वादे के मुता�बक़ मू�य नह� देता है, वह धोखाधड़ी है। जो उ�म काम जारी रखने के �लए
पया��त पैसे नह� कमाता है, उस पर हमेशा ताला लग जाएगा।

हर �वसाय मूलतः पाँच अंत�न�भ�र (�जन पर बाद म� बात क� गई है) ���या� का समूह
है, �जनम� से ��येक अगली म� �वा�हत होती हैः

1 .    मू�य उ�प� करना - यह पता लगाना �क लोग� को �या ज़�रत है या
उनक� इ�छा �या है, �फर इसे बनाना।

2 .    माक� �ट�ग - आपने जो बनाया है, उसके �लए �यान आक�ष�त करना और
माँग बनाना।
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मू�य उ�प� करना

कोई ऐसी चीज़ बनाए,ँ �जसे लोग चाहते ह�… �कसी अतृ�त आव�यकता से �यादा
मू�यवान कुछ नह� है, जो बस पूरी करने यो�य बन रही है। अगर आप कुछ टूटा �आ पाते
ह�, �जसक� आप ब�त से लोग� के �लए मर�मत कर सकते ह�, तो आपको सोने क� खान

�मल गई है।
—पॉल �ाहम, वाय कॉ��बनेटर के सं�थापक, व�चर कै�पटे�ल�ट और पॉल�ाहमडॉटकॉम

के �नबंधकार

र सफल �ापार कोई न कोई मू�यवान चीज़ उ�प� करता है। संसार �कसी न �कसी
तरह से �सरे लोग� के जीवन को बेहतर बनाने के अवसर� से भरा पड़ा है। �वसायी के

�प म� आपका काम उन चीज़� को पहचानना है, जो लोग� के पास पया��त नह� ह� और �फर
वे चीज़� उ�ह� देने का तरीक़ा खोजना है।

आप जो मू�य उ�प� करते ह�, उसके कई अलग-अलग �प हो सकते ह�, ले�कन उ�े�य
हमेशा एक ही रहता है : �कसी �सरे के जीवन को थोड़ा बेहतर बनाना। मू�य उ�प� �कए
�बना कोई �वसाय जी�वत नह� रह सकता - आप �सर� से तब तक पैसे नह� ले सकते,
जब तक �क आपके पास बदले म� देने के �लए कोई मू�यवान चीज़ न हो।

संसार के सव��े� �वसाय वे ह�, जो �सरे लोग� के �लए सबसे �यादा मू�य उ�प�
करते ह�। कुछ �वसाय ब�त से लोग� को थोड़ा मू�य �दान करके फलते-फूलते ह� और
बाक़� �सफ़�  कुछ लोग� को ब�त सारा मू�य देने पर �यान क� ��त करते ह�। चाहे ��थ�त जो
भी हो, आप �सरे लोग� के �लए �जतना �यादा स�चा मू�य उ�प� करते ह�, आपका
�वसाय उतना ही बेहतर होगा और आप उतने ही �यादा समृ� बन�गे।



य

3 .    �ब�� - संभा�वत �ाहक� को भुगतान करने वाले �ाहक� म� बदलना।

4 .    मू�य प�ँचाना - आपने जो वादा �कया है, वह अपने �ाहक� को देना और
यह सु�न��त करना �क वे संतु� हो जाए।ँ

5 .    �व� - काम जारी रखने और आपक� मेहनत को लाभ�द बनाने के �लए
पया��त पैसा आना।

य�द ये पाँच चीज़� सरल लगती ह�, तो ऐसा इस�लए है �य��क ये वाक़ई ऐसी ह�। �वसाय
रॉकेट �व�ान नह� है (और कभी रहा भी नह� है) - यह �कसी सम�या को पहचानने और इसे
दोन� प�� के लाभ के �लए सुलझाने का तरीक़ा खोजने क� ���या है। कोई भी ���, जो
�वसाय को इससे �यादा ज�टल जताता है, वह या तो आपको �भा�वत करने क� को�शश
कर रहा है या आपको कोई ऐसी चीज़ बेचने क� को�शश कर रहा है, �जसक� आपको
ज़�रत नह� है।

�वसाय के पाँच �ह�से हर अ�छे �ावसा�यक �वचार और �बज़नेस �लान का आधार
होते ह�। अगर आप �कसी �वसाय क� इन पाँच ���या� म� से ��येक को �प�ता से
प�रभा�षत कर सक� , तो आप पूरी तरह समझ जाएगँे �क यह कैसे काम करती है। अगर
आप कोई नया �वसाय शु� करने क� सोच रहे ह�, तो शु�आत म� ही यह प�रभा�षत करना
सबसे अ�छा रहता है �क ये ���याए ँकैसी �दख सकती ह�। अगर आप अपने �ावसा�यक
�वचार का वण�न या �च�ण इन बु�नयाद� ���या� के संदभ� म� नह� कर सकते, तो आप
इसे इतनी अ�छ� तरह नह� समझते ह� �क इसे कारगर बना सक� ।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/5-parts-of-
every-business/

आ�थ�क ��� से मू�यवान यो�यताएँ
यह कहते न �फर� �क संसार आपको आजी�वका देने के �लए ऋणी
है। संसार �कसी तरह से आपका ऋणी नह� है - यह आपके पहले से
मौजूद था।

—माक�  ट्वेन, महान अमे�रक� उप�यासकार

�द आप �वसायी के �प म� अपने मू�य को बेहतर बनाना चाहते ह�, तो �वसाय के
पाँच �ह�स� से सीधे जुड़ी यो�यता� को बेहतर बनाने पर �यान क� ��त कर�।
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हर यो�यता या �ान का �े� आ�थ�क ��� से मू�यवान नह� होता है और इसम� कोई
बुराई नह� है - कई चीज़� ऐसी होती ह�, �ज�ह� �सफ़�  आराम या आनंद क� ख़ा�तर करना
अ�छ� बात है। आप �हाइटवाटर रै��टंग का आनंद ले सकते ह�, ले�कन इस बात क� ब�त
कम संभावना है �क कोई आपको नद� क� तेज़ धारा पार करने के �लए भुगतान करेगा, जब
तक �क आपक� इस यो�यता से �सर� को कोई लाभ न हो। बहरहाल, अगर आप ���गत
आनंद से �ॉड�ट्स तथा सेवाए ँ(बाद म� बताया गया है) तक छलाँग लगा लेते ह�, तो आपको
भुगतान �मलने लगेगा- ब�त सारे रोमांच�ेमी लोग रै��टंग उपकरण� तथा गाइड� के �लए
पैसे देने को तैयार रहते ह�।

जैसा रेडी, फ़ायर, ऐम म� माइकल मा�टरसन कहते ह�, जो यो�यताए ँहर �वसाय के
पाँच �ह�स� से संब� नह� ह�, उनका आ�थ�क पुर�कार �मलने क� उ�मीद न कर�। आ�थ�क
मू�य उ�प� करने के �लए उनके इ�तेमाल का तरीक़ा खोज� और आपको अंततः भुगतान
पाने का एक तरीक़ा �मल जाएगा।

जो भी यो�यता या �ान मू�य उ�प� करने, माक� �ट�ग करने, बेचने, प�ँचाने या �व� के
�बंधन म� आपक� मदद करती है, वह आ�थ�क ��� से मू�यवान है - इस�लए इस पु�तक म�
हम इ�ह� �वषय� पर बातचीत कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/economically-
valuable-skills/

बाज़ार का लौह �नयम
बाज़ार सबसे �यादा मह�वपूण� है। उ�कृ� ट�म या शानदार �ॉड�ट
�कसी बुरे बाज़ार क� भरपाई नह� कर सकता। जो बाज़ार मौजूद ही
नह� ह�, उ�ह� इस बात क� कोई परवाह नह� होती �क आप �कतने
चतुर ह�।

—माक�  आं�ेसेन, व�चर कै�पटे�ल�ट और नेट�केप तथा �न�गडॉटकॉम के
सं�थापक

गर आप कोई पाट� द� और कोई भी न आए, तो �या होगा? �वसाय म� यह सारे समय
होता है।

मश�र और उव�र आ�व�कारक डीन कामेन ने ब�त सी चीज़� का आ�व�कार �कया है,
�जनम� �ट�ल�ग इंजन, �व� का पहला इनसु�लन पंप और जल शु��करण उपकरण शा�मल
ह�। सेगवे पीट� को बनाने म� उ�ह�ने 100 �म�लयन डॉलर लगाए। सेगवे दो प�हय� वाला, ख़ुद
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संतु�लत होने वाला 5,000 डॉलर का �कूटर था। डीन कामेन का दावा था �क सेगवे
���गत यातायात म� �ां�त कर देगा, “उसी तरह �जस तरह कार ने घोड़ागाड़ी क� जगह
ली थी।” जब सेगवे को जनता के �लए 2002 म� उपल�ध कराया गया, तो कंपनी को यह
उ�मीद थी �क हर साल 50,000 यू�नट �बक� गे।

रोचक बात यह है �क पाँच साल बाद तक कंपनी कुल 23,000 यू�नट बेच पाई थी -
शु�आती ल�य से 10 ��तशत से भी कम। (कंपनी के �व�ीय आँकड़े �नजी ह�, ले�कन यह
कहना सुर��त है �क वे अ�छे नह� �दखते ह�।)

सम�या यह नह� थी �क �ॉड�ट क� �डज़ाइन खराब थी - सेगवे को बनाने म� लगी
�ौ�ो�गक� ब�त आधु�नक थी और लाभ मह�वपूण� थे। सेगवे कार का आरामदेह शहरी
�वक�प था, जो पया�वरण के �लए �हतकर था। सम�या यह थी �क ब�त कम लोग पैदल
चलने या मोटरसाइकल चलाने के इस हा�या�पद �दखने वाले �वक�प पर 5,000 डॉलर
ख़च� करना चाहते थे - �जस भारी बाज़ार क� कामेन को उ�मीद थी, वह मौजूद ही नह� था।

यही चीज़ नए �वसाय� के साथ हर �दन होती है। य�द अ��त�व को क़ायम रखने के
�लए पया��त आमदनी नह� है, तो कोई भी �वसाय असफल हो जाता है। और आपक�
आमदनी पूरी तरह से इस बात पर �नभ�र होती है �क आप जो दे रहे ह�, लोग उसे ख़रीदना
चाहते ह�।

हर �वसाय मूलतः उस बाज़ार के आकार और गणुव�ा से सी�मत होता है, �जसक�
यह सेवा करता है। बाज़ार का लौह �नयम भावहीन, कठोर और �नम�म होता है। अगर
आपके पास लोग� का एक बड़ा समूह नह� है, जो आपक� पेशकश को सचमुच चाहता हो,
तो लाभकारी �वसाय बनाने क� आपक� संभावनाए ँब�त �ीण होती ह�।

सव��े� नी�त यह है �क ऐसी चीज़� बनाने पर �यान क� ��त �कया जाए, �ज�ह� लोग
ख़रीदना चाहते ह�। �जस चीज़ को कोई भी न चाहता हो, उसे बनाना एक बरबाद� है। बाज़ार
शोध का मतलब है, “छलाँग लगाने से पहले देख लो।” जॉन म�ल�स क� द �यू �बज़नेस रोड
टे�ट जैसी पु�तक�  शु�आत म� ही लाभदायक बाज़ार को पहचानने म� आपक� मदद कर
सकती ह� और आपके नए अ�भयान क� सफलता क� संभावना को बढ़ा सकती ह�।

अगले कुछ खंड� म� हम पड़ताल कर�गे �क �कसी नई चीज़ म� अपना समय और अपनी
मेहनत के पैस� का �नवेश करने से पहले यह पता कैसे लगाए ँ�क लोग �या चाहते ह� और
उ�ह� �कसक� ज़�रत है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/iron-law-of-
the-market
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बु�नयाद� मानव �ेरणाएँ
मानव आव�यकता� को समझना उ�ह� पूरा करने क� �दशा म�
आधा काम है।

—एडलाई �ट�व�सन, नेता और इ�लनॉय के पूव� गवन�र

�द आप एक सफल �वसाय बनाने जा रहे ह�, तो इस बात क� बु�नयाद� समझ उपयोगी
होती है �क लोग �या चाहते ह�। लोग �या चाहते ह�, इस बारे म� “मा�लो क�

आव�यकता� का वग�करण” सबसे मश�र �स�ांत है, �जसे 1943 म� मनोवै�ा�नक
अ�ाहम मा�लो ने बताया था। मा�लो का �स�ांत यह है �क लोग जो चाहते ह�, उसक� पाँच
सामा�य �ग�तशील अव�थाए ँहोती ह� : शारी�रक, सुर�ा, संब�ता/�ेम, गौरव और आ�म-
वा�त�वक�करण। शारी�रक आव�यकता मानव आव�यकता के “सबसे �नचले” �तर पर है,
जब�क आ�म-वा�त�वक�करण (�कसी ��� क� अंत�न��हत �मता क� पड़ताल) “सव��च”
�तर पर है।

मा�लो के वग�करण म� हर �नचले �तर क� आव�यकता पूरी होने के बाद ही इंसान
�यादा ऊँची �ेणी पर �यान क� ��त कर सकता है। य�द आपके पास पया��त भोजन नह� है
या आपको कोई शारी�रक जो�खम है, तो आप संभवतः इस बात पर ब�त �यादा �यान नह�
द�गे �क �सरे लोग आपको �कतना पसंद करते ह� या आप �कतने ���गत �वकास का
अनुभव कर रहे ह�।

�ावहा�रक ��� से म� मा�लो के वग�करण के �लेटन ए�डरफ़र के सं�करण को �यादा
पसंद करता �ँ, �जसे वे “ईआरजी �स�ांत” कहते ह� : लोग अ��त�व, जुड़ाव और �वकास
चाहते ह� - इसी �म म�। जब लोग� के पास अपने अ��त�व को क़ायम रखने के �लए ज़�री
हर चीज़ होती है, तो �फर वे �म� बनाने और जीवनसाथी खोजने क� ओर बढ़ते ह�। जब वे
अपने संबंध� म� संतु� हो जाते ह�, तो इसके बाद वे अपनी ��च के �े�� म� काम करने और
अपनी यो�यता� को बेहतर बनाने पर �यान क� ��त करते ह�। पहले अ��त�व, �फर जुड़ाव,
�फर �वकास।

ईआरजी �स�ांत मानव इ�छा� क� आम �ाथ�मकता� को �प� करता है, ले�कन
यह �प� नह� करता है �क लोग उ�ह� संतु� करने के �लए �कन तरीक़� का इ�तेमाल करते ह�।
यह जानने के �लए हम� मानव काय� के �सरे �स�ांत� क� शरण म� जाना होगा। हाव�ड�
�बज़नेस �कूल के �ोफ़ेसर पॉल लॉर�स और �न�तन नो�रया ने ��वन : हाउ ��मन नेचर शे�स
अवर चॉइसेस �लखी है। इस पु�तक म� उ�ह�ने बताया है �क सभी मनु�य� म� चार बु�नयाद�
मानव �ेरणाए ँहोती ह�, �जनका हमारे �नण�य� और काय� पर गहरा असर पड़ता है :



1 .    हा�सल करने क� �ेरणा - इसम� भौ�तक व�तु� को हा�सल करने क� इ�छा
के साथ-साथ ��त�ा, श�� और �भाव जैसी अमूत� चीज़� हा�सल करने क�
इ�छा भी शा�मल है। हा�सल करने क� �ेरणा पर बने �वसाय� म� �रटेलस�,
�नवेश �ोकरेज और राजनी�तक परामश�दा�ी कंप�नयाँ शा�मल ह�। जो
कंप�नयाँ हम� दौलतमंद, मश�र, �भावी या श��शाली बनाने का वादा करती
ह�, वे हमारी इस �ेरणा से संबंध �था�पत करती ह�।

2 .    जुड़ने क� �ेरणा - मू�यवान महसूस करने और �सर� के साथ �लैटो�नक या
�मानी संबंध बनाकर �ेम पाने क� इ�छा। इस �ेरणा पर बने �वसाय� म�
रे�तराँ, स�मेलन और डे�ट�ग सेवाए ँशा�मल ह�। जो कंप�नयाँ हम� आकष�क,
लोक��य या स�मा�नत बनाने का वादा करती ह�, वे हमारी इस �ेरणा से संबंध
बनाती ह�।

3 .    सीखने क� �ेरणा - हमारी उ�सुकता को शांत करने क� इ�छा। इस �ेरणा
पर बने �वसाय� म� शै��णक �ो�ाम, पु�तक �काशक और ��श�ण
वक� शॉ�स शा�मल ह�। जो कंप�नयाँ हम� �यादा �ानी या स�म बनाने का वादा
करती ह�, वे हमारी इस �ेरणा से संबंध �था�पत करती ह�।

4 .    र�ा करने क� �ेरणा - �वयं क�, अपने ��यजन� क� और अपनी जायदाद
क� सुर�ा करने क� इ�छा। र�ा करने क� इस �बल �ेरणा पर बने �वसाय�
म� होम अलाम� उपकरण, बीमा �ॉड�ट्स, माश�ल आट� ��श�ण और क़ानूनी
सेवाए ँशा�मल ह�। जो कंप�नयाँ हम� सुर��त रखने, �कसी सम�या को
सुलझाने या बुरी चीज़� होने से रोकने का वादा करती ह�, वे हमारी इस �ेरणा
से संबंध �था�पत करती ह�।

एक पाँचव� बु�नयाद� �बल �ेरणा है, �जसे लॉरे�स और नो�रया चूक गए ह� :

5 .    महसूस करने क� �ेरणा - नए इं��यगत उ��पन�, गहरे भावना�मक
अनुभव�, आनंद, रोमांच, मनोरंजन और ��याशा क� इ�छा। महसूस करने क�
�बल �ेरणा पर बने �वसाय� म� रे�तराँ, �फ़�म�, नाटक, संगीत समारोह और
खेल समारोह शा�मल ह�। जो चीज़� हम� ख़ुशी देने, रोमां�चत करने या
उ�सुकता से इंतज़ार कराने का वादा करती ह�, वे हमारी इस �ेरणा से संबंध
�था�पत करती ह�।

जब भी एक या अ�धक �े�� म� लोग� के �कसी समूह क� कोई अतृ�त आव�यकता होती है,
तो उस आव�यकता को संतु� करने के �लए एक बाज़ार बन जाएगा। इसका मतलब है �क



बु

आपक� पेशकश �जतनी �यादा �बल �ेरणा� से जुड़ी होगी, यह आपके संभा�वत बाज़ार
के �लए उतनी ही �यादा आकष�क होगी।

बु�नयाद� तौर पर सभी सफल �वसाय धन, ��त�ा, श��, �ेम, �ान, सुर�ा, आनंद
और रोमांच के �कसी न �कसी तरह के संयोजन को बेचते ह�। आपका �ॉड�ट इनम� से एक
या अ�धक �बल �ेरणा� को �कस तरह संतु� करता है, यह बात आप �जतनी �यादा
�प�ता से बताएगँे, आपका ��ताव उतना ही �यादा आकष�क बनेगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/core-human-
drives/

��त�ा चाहना
जो समाज नलसाज़ी म� उ�कृ�ता को तु�छ ग�त�व�ध के �प म�
�तर�कार से देखता है और दश�न के घ�टयापन को �सफ़�  इस�लए
बदा��त करता है, �य��क यह एक उ�त ग�त�व�ध है, उसके पास न
तो अ�छ� नलसाज़ी होगी, न ही अ�छा दश�न होगा : न तो इसके
पाइप� म�, न ही इसके �स�ांत� म� दम होगा।

—जॉन ड��यू. गाड�नर, द कारनेगी कॉरपोरेशन के पूव� �े�सड�ट

�नयाद� मानवीय �बल �ेरणा� को समझने के साथ-साथ यह समझना भी मह�वपूण�
है �क मनु�य सामा�जक �ाणी है। कई अ�य �तनपायी जीव� क� तरह मनु�य का �वकास

भी “ओहदे क� �े�णय�” म� रहने के �लए �आ है, जो �कसी समूह म� श�� (�जस पर बाद म�
बात क� गई है) या ��त�ा संबंधी तुलना�मक �थान है। ��त�ा और श�� के �लए �सरे
लोग� से ��त�पधा� से कई लाभ �ए ह�, �जनम� भोजन, �ेम, संसाधन� तक प�ँच और समूह
के अ�य सद�य� क� र�ा शा�मल है।

��त�ा पर सोच-�वचार अब जान बचाने के �लए पहले �जतना मह�वपूण� नह� रह गया
है, ले�कन हमारे म��त�क का �वकास इस तरह �आ है �क सामा�जक ��त�ा को ब�त ऊँची
�ाथ�मकता द� जाती है। इसके फल�व�प ��त�ा संबंधी सोच-�वचार �कसी ��� के
�यादातर �नण�य� और काय� पर असर डालता है।

��त�ा क� इ�छा सव��ापी होती है : आम आदमी इस बारे म� गहनता से परवाह करता
है �क �सरे लोग उसके बारे म� �या सोचते ह� और वह अपने समूह के �सरे सद�य� क�
तुलना म� अपनी ��त�ा क� �नगरानी करने म� ब�त सारी ऊजा� ख़च� करता है। जब अपनी
��त�ा बढ़ाने के अवसर नज़र आते ह�, तो �यादातर लोग उ�ह� जकड़ लेते ह�। जब कई
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�वक�प� (बाद म� चचा� क� जाएगी) के बीच चयन करने को कहा जाता है, तो लोग आम तौर
पर सबसे �यादा ��त�ा बढ़ाने वाले �वक�प को ही चुनते ह�।

आम तौर पर हम ऐसे लोग� और संगठन� के साथ जुड़ना चाहते ह�, �ज�ह� हम
श��शाली, मह�वपूण� या अनूठा मानते ह� या �फर �जनके गणु� या �वहार क� ��त�ा
�यादा होती है। हम� यह सु�न��त करना भी पसंद होता है �क �सरे लोग हमारी ��त�ा के
बारे म� जाग�क ह�। �मसाल के तौर पर, लोग अपनी फ़ेसबुक �ोफ़ाइल पर जो पो�ट डालते
ह�, उनक� जाँच कर�।

��त�ा क� आकां�ा मानव जीवन क� स�चाई है : यह हमेशा बुरी नह� होती और इससे
बचने क� ज़�रत नह� है। इसके �वपरीत ��त�ा क� आकां�ा से लोग� को आ�य�जनक
चीज़� हा�सल करने क� �ेरणा �मल सकती है। दाश��नक और सामा�जक आलोचक एलन डी
बॉटन के श�द� म�, “अगर कोई इंसान सफल महसूस करता है, तो उसके पास सफल होने के
�लए ब�त कम �ो�साहन होगा।”

ले�कन �नयं��त न होने पर यह आकां�ा लोग� को ख़राब �नण�य� क� ओर ले जा सकती
है। �कसी ऐसे ��� के बारे म� सोच�, जो अपनी ��त�ा बढ़ाने के �लए एक बड़ा घर,
�वला�सतापूण� कार और �डज़ाइनर पोशाक�  ख़रीदता है और इस च�कर म� अंततः �दवा�लया
हो जाता है या गहरे क़ज़� म� डूब जाता है। ��� के �प म� ख़रीदारी के �नण�य लेते समय
इस ओर �यान देना उपयोगी है �क आप ��त�ा को �कतना मू�यवान मानते ह�, ख़ास तौर
पर तब उ�ह� आव�यकता� या इ�छा� को कम लागत म� पूरा करने वाले �सरे �वक�प
मौजूद ह�।

�ावसा�यक पेशेवर के �प म� यह समझना मह�वपूण� है �क ��त�ा क� परवाह
बु�नयाद� मानवीय �बल �ेरणा� के हर �तर पर मौजूद होती है। जब आप �कसी नए
संभा�वत �ाहक के सामने कोई पेशकश करते ह�, तो वह ख़ुदबख़ुद और अचेतन �प से यह
जाँच करेगा �क आपक� पेशकश से उसक� सामा�जक ��त�ा पर कैसा �भाव पड़ेगा।
अपनी पेशकश म� सामा�जक संकेत� (बाद म� बात क� गई है) को शा�मल करना लगभग
हमेशा अपने ल�य बाज़ार के �लए इसके आकष�ण को बढ़ाने का �भावी तरीक़ा रहता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/status-
seeking/

�कसी बाज़ार का आकलन करने के दस तरीक़े
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अ

लोग �ायः ग़लत चीज़ के �लए कड़ी मेहनत करते ह�। सही चीज़ पर
काम करना शायद कड़ी मेहनत करने से �यादा मह�वपूण� होता है।

—कैटरीना फ़ेक, ��लकरडॉटकॉम और हंचडॉटकॉम क� सं�थापक

गर आप कोई नया �वसाय शु� करने क� सोच रहे ह� या �कसी �व�मान �वसाय का
नए बाज़ार म� �व�तार करने क� सोच रहे ह�, तो छलाँग लगाने से पहले थोड़ा शोध करने

से फ़ायदा होता है।

�कसी बाज़ार का आकलन करने के दस तरीक़� म� नैप�कन के पीछे �लखने का तरीक़ा
(तेज़ी से सोचने का तरीक़ा) बताया गया है, �जसका इ�तेमाल करके आप �कसी संभा�वत
बाज़ार के आकष�ण को पहचान सकते ह�। नीचे �दए दस घटक� पर 0 से लेकर 10 तक के
पैमाने पर मू�यांकन कर�, जहाँ 0 बेहद अनाकष�क है और 10 बेहद आकष�क है। जब भी
शंका हो, अपने आकलन म� ��ढ़वाद� बन� :

1 .    ता�का�लकता - लोग इस चीज़ को इसी समय �कतनी बुरी तरह चाहते ह� या
उ�ह� इसक� ब�त ज़�रत है? (�कसी पुरानी �फ़�म को �कराये पर लेने क�
ता�का�लकता आम तौर पर कम होती है; नई �फ़�म का पहला शो देखना
�यादा ता�का�लकता वाला मामला है, �य��क यह केवल एक ही बार होता
है।)

2 .    बाज़ार का आकार - इस जैसी चीज़� �कतने लोग स��यता से ख़रीद रहे ह�?
(पानी के नीचे क� बा�केट बुनने का ��श�ण देने वाले कोस� का बाज़ार
ब�त छोटा है; क� सर के इलाज का बाज़ार ब�त बड़ा है।)

3 .    दाम तय करने क� �मता - आम ख़रीदार �कसी समाधान के बदले म�
�यादा से �यादा �कतने दाम देने का इ�छुक होगा? (लॉलीपॉप 0.05 डॉलर
म� �बकती है; �वमानवाहक अरब� म� �बकते ह�।)

4 .    �ाहक हा�सल करने क� लागत - �कसी नए �ाहक को हा�सल करना
�कतना आसान है? धन और �यास दोन� के संदभ� म� एक �ब�� करने म�
औसतन �कतनी लागत आएगी? (�यादा यातायात वाले हाईवे पर बने रे�तराँ
नए �ाहक� को �रझाने के �लए ब�त कम ख़च� करते ह�। �सरी तरफ़, बड़े
सौदे हा�सल करने के �लए सरकारी कॉ��ै�टर लाख� डॉलर ख़च� कर सकते
ह�।)

5 .    मू�य प�ँचाने क� लागत - �दए जाने वाले मू�य को उ�प� करने और उसे
प�ँचाने म� धन और �यास दोन� के संदभ� म� �कतनी लागत आएगी? (इंटरनेट



के ज़�रये फ़ाइल� प�ँचाना लगभग मु�त म� हो जाता है; �कसी �ॉड�ट का
आ�व�कार करने और फ़ै��� बनाने म� लाख� डॉलर क� लागत आती है।)

6 .    पेशकश का अनूठापन - आपका ��ताव बाज़ार म� मौजूद ��त�पध�
व�तु� क� तुलना म� �कस तरह अनूठा है और संभा�वत ��त�प�ध�य� के �लए
आपक� नक़ल करना �कतना आसान है? (हेयर सैलून ब�त सारे ह�, ले�कन
�नजी अंत�र� या�ा का अवसर �दान करने वाली कंप�नयाँ ब�त कम ह�।)

7 .    बाज़ार तक प�ँचने क� ग�त - बेचने के �लए आप कोई चीज़ �कतनी ज�द�
बना सकते ह�? (आप �कसी पड़ोसी का लॉन चंद �मनट� म� तराशने क�
पेशकश कर सकते ह�; ब�क खोलने म� कई साल लग सकते ह�।)

8 .    शु�आती �नवेश - बेचने से पहले आपको �कतना �नवेश करना होगा? (घर
सँभालने वाली नौकरानी बनने के �लए आपको बस सफ़ाई करने वाले स�ते
�ॉड�ट्स चा�हए। सोने क� खुदाई करने के �लए ज़मीन और खुदाई क�
मशीन� ख़रीदने म� लाख� डॉलर लग जाएगँे।)

9 .    आगामी �ब�� संभावना - �या आप ख़रीदने वाले �ाहक� को कोई संब�
सहायक सामान भी बेच सकते ह�? (जो �ाहक रेज़र ख़रीदते ह�, उ�ह� शे�व�ग
��म और अ�त�र� �लेड� क� भी ज़�रत होती है; �सरी ओर अगर आप
���बी ख़रीदते ह�, तो इसके खो जाने पर ही आपको �सरे क� ज़�रत
पड़ेगी।)

10 .    सदाबहार संभावना - एक बार जब शु�आती पेशकश बन जाती है, तो
बेचना जारी रखने के �लए आपको �कतना अ�त�र� काम करना होगा?
(�ावसा�यक परामश� म� भुगतान पाने के �लए लगातार काम करने क�
ज़�रत होती है; �कसी पु�तक को एक बार तैयार करने के बाद इसे बार-बार
बेचा जा सकता है।)

आकलन पूरा होने पर �कोर जोड़ ल�। अगर �कोर 50 या इससे कम है, तो �कसी �सरे
�वचार को टटोल� - आपक� ऊजा� और संसाधन� का �नवेश करने के �लए बेहतर जगह� ह�।
अगर �कोर 75 या इससे ऊपर है, तो आपके पास बड़ा होनहार �वचार है - पूरी तेज़ी से
आगे बढ़ जाए।ँ 50 से 75 के बीच क� �कसी भी चीज़ म� �बल चुकाने क� संभावना तो है,
ले�कन ऊजा� और संसाधन� के भारी �नवेश के �बना यह �यादा सफल नह� होगा, इस�लए
इसी अनुसार योजना बनाए।ँ

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/ten-ways-to-
evaluate-a-market/
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��त�पधा� के �छपे लाभ
उस ��त�पध� से डरना चा�हए, जो कभी आपक� �च�ता ही नह�
करता है, ब��क हर समय अपने ख़ुद के �वसाय को बेहतर बनाता
रहता है।

—हेनरी फ़ोड�, फ़ोड� मोटर कंपनी के सं�थापक और अस�बली लाइन के
�वत�क

हली बार के उ�मी का एक ब�त आम अनुभव यह पता लगना होता है �क �वसाय
शु� करने का आपका ज़बद��त �वचार उतना मौ�लक नह� है, �जतना आपने सोचा था।

बाज़ार म� पहले से ही ऐसे �सरे �वसाय ह�, जो इससे �मलते-जुलते �ॉड�ट या सेवाए ँदे रहे
ह�। यह जानने के बाद �कसी भी ��� का आ�म�व�ास डगमगा जाएगा - �फर ज़हमत �य�
उठाना, जब कोई �सरा वह कर रहा है, जो आप करना चाहते ह�?

ख़ुश हो जाए ँ : ��त�पधा� के कुछ �छपे लाभ भी होते ह�। जब कोई दो बाज़ार अ�य
मायन� म� समान �प से आकष�क ह�, तो बेहतर होगा �क आप ��त�पधा� वाले बाज़ार म�
दा�ख़ल होने का चयन कर�। �य�? इसका मतलब है �क आप शु� से ही जानते ह� �क उस
�ॉड�ट के �लए भुगतान करने वाले �ाहक� का बाज़ार है, �जससे आपका सबसे बड़ा
जो�खम ख़�म हो जाता है।

बाज़ार के अ��त�व का यह मतलब है �क आप शु� से ही बाज़ार के लौह �नयम के सही
तरफ़ ह�। अब आपको बाज़ार के मौजूद होने को सा�बत करने म� समय नह� लगाना है।
इसके बजाय आप अपने �ॉड�ट को �वक�सत करने म� �यादा समय लगा सकते ह�। य�द
कई सफल �वसाय �कसी बाज़ार क� सेवा कर रहे ह�, तो यह �च�ता नह� रहती �क कह�
आप �कसी बंद गली वाले �वसाय म� �नवेश तो नह� कर रहे ह�। आप पहले से ही जानते ह�
�क लोग ख़रीद रहे ह�।

आपके संभा�वत ��त�पध� �या कर रहे ह�, यह देखने का सबसे अ�छा तरीक़ा �ाहक
बनना है। �यादा से �यादा ��त�प�ध�य� के �ॉड�ट ख़रीद ल�। भीतर से अपनी ��त�पधा� का
अवलोकन करके आप बाज़ार के बारे म� ब�त �यादा चीज़� सीख सकते ह� : ��त�पध� �या
मू�य �दान करते ह�, वे �यान कैसे आक�ष�त करते ह�, वे �कतना भुगतान लेते ह�, वे �कस
तरह �ब�� को अं�तम �प देते ह�, वे �कस तरह �ाहक को ख़ुश करते ह�, वे �कस तरह
सम�या� से �नबटते ह� और वे �कन ज़�रत� को पूरा नह� कर रहे ह�।

�कसी ख़ास रणनी�त के ��त सम�प�त होने से पहले आपको �ाहक के �प म� यह देखने
का मौक़ा �मलता है �क �या कारगर है और �या नह� है। आप अपने ��त�प�ध�य� से जो
कुछ भी सीख सकते ह�, हर चीज़ सीख ल� और �फर उनसे भी �यादा मू�यवान चीज़ बनाए।ँ



ख़ु

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/hidden-
benefit-of-competition/

ख़ुदगज़� का �नयम
पैसे को देवता बनाएगँे, तो यह आपको शैतान क� तरह सताएगा।

—हेनरी फ़���डंग, अठारहव� सद� के उप�यासकार और �ंगकार

दगज़� बनने से फ़ायदा नह� होता : कोई �वसाय �सफ़�  पैसे के �लए शु� न कर�।
इसका कारण यह है �क �कसी �वसाय को शु� करने और चलाने म� हमेशा शु�आती

उ�मीद से �यादा मेहनत लगती है।

भले ही आप कोई ऐसा �वसाय पहचान ल�, जो कमोबेश अपने आप चल सकता हो,
ले�कन �वसाय चलाने के �लए आव�यक तं� (बाद म� चचा� क� गई है) को �था�पत करने म�
लगन और समप�ण क� ज़�रत होती है। य�द �कसी अवसर म� आप �सफ़�  पैसे क� वजह से
��च रखते ह�, तो शायद ज़मीन क� तलहट� म� सोने का हंडा �मलने से पहले ही आप मैदान
छोड़ द�गे।

उन चीज़� को ब�त ग़ौर से देख�, �जनक� ओर आप बार-बार आक�ष�त होते रहते ह�।
�कसी चीज़ को बनाना या पूरा करना बार-बार शु� करने का मसला होता है; इस�लए जो
आपको आक�ष�त करता है, उसे नज़रअंदाज़ न कर�। तरक�ब यह है �क एक ऐसा आकष�क
बाज़ार खोजा जाए, �जसम� आपक� इतनी ��च हो �क आप हर �दन अपनी पेशकश को
बेहतर बनाते रह�। उस बाज़ार को खोजने के �लए धैय� और स��य पड़ताल क� ज़�रत होती
है।

�वसाय� क� छानबीन करते व�त “उबाऊ” �वसाय� को नज़रअंदाज़ न कर�। अगर
आपको काम का कोई ऐसा पहलू �मल जाता है, �जसम� आपक� ��च हो और जो आपको
��त रख सके, तो नीरस बाज़ार काफ़� आकष�क हो सकते ह�। नलसाज़ी और कचरा इक�ा
करने जैसे “गंदे” �वसाय �न��त �प से आकष�क नह� ह�, ले�कन उनम� काफ़� पैसा
कमाया जा सकता है, �य��क यह मह�वपूण� काम है �जसक� �नय�मत ज़�रत होती है,
ले�कन काफ़� कम लोग उस ज़�रत को पूरा करने के इ�छुक होते ह�।

य�द आप ऐसा तरीक़ा खोज ल�, �जससे आप �कसी आव�यक ले�कन नीरस बाज़ार को
पया��त �दलच�प बना ल�, तो यह मान ल� �क आपने सोने का �छपा �आ भंडार खोज �लया
है।
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इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/mercenary-
rule/

धम�यो�ा का �नयम
जोशीले लोग अपने �व�ास का बल �द�श�त करते ह�,जब�क
�ववेकपूण� लोग इसके आधार �दखाते ह�।

—�व�लयम शेन�टोन, अठारहव� सद� के क�व और ल�ड�केप �डज़ाइनर

म�यो�ा बनने से भी फ़ायदा नह� होता। कभी-कभार आपको इतना मोहक �वचार
�मलेगा �क उसके बारे म� �न�प�ता से सोचना मु��कल हो जाता है। तारे एक क़तार म�

आ जाते ह�, आकाश म� �बगलु बजने लगता है और अचानक आपको यह असं�द�ध अहसास
होता है �क आपको जीवन म� अपना आ�ान �मल गया है।

इस सारे रोमांच के च�कर म� यह भूलना आसान होता है �क �दलच�प �वचार और ठोस
�वसाय म� अ�सर भारी फ़क़�  होता है। अपने आशावाद म� बु��मानी को �व�मृत न कर�।
अगर आप अपने �बल नह� चुका पाएगँे, तो संसार को बदलना मु��कल होता है।

कुछ �वचार� के पीछे इतना बड़ा बाज़ार नह� होता �क वे �कसी �वसाय को सहारा दे
सक�  और यह पूरी तरह से ठ�क है। इसका यह मतलब नह� है �क आपको उ�ह� नज़रअंदाज़
कर देना चा�हए। साइड �ोजे�ट आपके �ान का �व�तार करने, आपक� यो�यता� को
बेहतर बनाने और नई �णा�लय� व तकनीक� के साथ �योग करने म� आपक� मदद कर
सकते ह�। म� साइड �ोजे�ट का पीछा करने का ब�त बड़ा प�धर �ँ, बशत� आप उन पर
�व�सनीय आमदनी उ�प� करने के �लए �नभ�र न रह�। एक बार जब आप अपने आ�थ�क
आधार को मज़बूत कर लेते ह�, तो �फर �जतना धम�यु� करना हो, कर ल�।

�कसी �वसाय को शु� करने क� को�शश से पहले �कसी बाज़ार का आकलन करने के
दस तरीक़� का इ�तेमाल करके पूरे आकलन के �लए समय �नकाल�। य�द आपको �न�प�
रहना मु��कल लगता हो, तो �कसी �व�सनीय सहकम� या सलाहकार क� मदद ल�, �फर पूरी
तरह सम�प�त होने से पहले फटाफट और �कफ़ायती तरीक़े से इसक� जाँच कर�। आकलन
करने म� लगाए गए कुछ घंटे महीन� (या बरस�) क� कंुठा और ग़लत �यास को रोक सकते
ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/crusader-
rule/
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मू�य के बारह सामा�य �प
मू�य आंत�रक नह� होता। यह चीज़� म� नह� होता। यह हमारे भीतर
होता है। यह वह तरीक़ा है, �जससे मनु�य अपने प�रवेश क�
प�र��थ�तय� पर ��त��या करता है।

—लुड�वग वॉन माइज़ेस, ऑ���या के अथ�शा��ी

सी �सरे ��� को सफलतापूव�क मू�य �दान करने के �लए इसका �प ऐसा होना
चा�हए, �जसके �लए वे पैसे देना चाहते ह�। सौभा�य से, प�हये का नए �सरे से

आ�व�कार करने क� ज़�रत नह� है - आ�थ�क मू�य के आम तौर पर बारह मानक �प होते
ह� :

1 .    �ॉड�ट - कोई अकेली मूत� व�तु या कंपनी बनाए,ँ �फर इसे �नमा�ण लागत
से �यादा म� बेच� और प�ँचाए।ँ

2 .    सेवा - सहायता या मदद �दान कर�, �फर लाभ प�ँचाने के बदले म� फ़�स
ल�।

3 .    संसाधन साझा करना - एक �थायी संप�� बनाए,ँ �जसका इ�तेमाल कई
लोग कर सकते ह�, �फर उसके उपयोग के �लए भुगतान ल�।

4 .    सद�यता - �नरंतर आधार पर कोई लाभ �दान कर� और हर महीने या
�न��त अंतराल से बार-बार फ़�स ल�।

5 .    दोबारा �ब�� - �कसी थोक �कान से कोई �ॉड�ट ल� और उसे �कसी
फुटकर ख़रीदार को �यादा ऊँचे भाव पर बेच द�।

6 .    लीज़ - कोई संप�� हा�सल कर�, �फर �कसी �सरे ��� से फ़�स लेकर उसे
�न��त अव�ध म� उस संप�� का उपयोग करने क� अनुम�त द�।

7 .    एज�सी - �कसी तीसरे प� के �ॉड�ट या सेवा क� माक� �ट�ग कर� और बेच�,
�फर फ़�स के �प म� क़�मत का �न��त ��तशत �ह�सा वसूल कर�।

8 .    समूह संचय - �न��त �वशेषता� वाले लोग� के समूह का �यान ख�च�, �फर
उस समूह तक प�ँचने क� इ�छा रखने वाले �सरे �वसाय को �व�ापन बेच�।

9 .    लोन - पैसा उधार द�, �फर मूल क़ज़� और पूव�-�नधा��रत �याज दर पर पूव�-
�नधा��रत समयाव�ध म� �क़�त� वसूल कर�।

10 . ऑ�शन - फ़�स के बदले म� �न��त समयाव�ध म� �न��त काम करने का
�वक�प �दान कर�।



11 . बीमा - भुगतान� क� पहले से �नधा��रत शृंखला ल� और पॉ�लसी धारक के
साथ �कसी �न��त बुरी चीज़ के होने का जो�खम अपने �सर पर ले ल�। दावे
का भुगतान तभी कर�, जब वह बुरी चीज़ सचमुच हो जाए।

12 . पूँजी - �कसी �वसाय म� �ह�सेदारी ख़रीद�, �फर एकमु�त भुगतान या
�ड�वड�ड के �प म� मुनाफ़े म� �ह�सेदारी �ा�त कर�।

आइए, मू�य के इन बारह मानक �प� क� जाँच �व�तार से करते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/12-standard-
forms-of-value/

मू�य का �प #1 : �ॉड�ट
�वसाय �व�ीय �व�ान नह� है… यह तो इतना अ�छा �ॉड�ट या
सेवा उ�प� करने के बारे म� है �क उसके �लए लोग पैसे द�।

—अनीता रो�डक, उ�मी और द बॉडी शॉप क� सं�थापक

�ॉड�ट मू�य का वा�त�वक �प है। �ॉड�ट-क� ��त �वसाय चलाने के �लए :

1 .    आपको �कसी तरह का वा�त�वक सामान बनाना होता है, �जसे लोग चाहते
ह�।

2 .    आपको उस सामान का उ�पादन कम से कम दाम म� करना होता है, साथ
ही गणुव�ा के संतोषजनक �तर को क़ायम रखना होता है।

3 .    आपको बाज़ार �ारा �दए जा सकने वाले �यादा से �यादा भाव पर �यादा
से �यादा सामान बेचना चा�हए।

4 .    ऑड�र आने पर उ�ह� पूरा करने के �लए आपको अपने बनाए गए सामान का
पया��त भंडारण करना चा�हए।

आप इस व�त जो पु�तक थामे ह�, वह �ॉड�ट का एक अ�छा उदाहरण है। आपके हाथ म�
प�ँचने से पहले इसे �लखा जाना था, इसका संपादन होना था, इसे छपवाना था, इसक�
बाइं�ड�ग होनी थी और इसे पया��त सं�या म� बुक�टोर तक प�ँचाना था। अगर इनम� से �कसी
भी क़दम को छोड़ �दया जाता, तो यह इस व�त आपके हाथ म� नह� होती। मुनाफ़ा कमाने
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से

के �लए यह ज़�री है �क इसे उ�प� करने, छपवाने और �वत�रत करने म� �जतनी लागत
आई है, उससे �यादा म� इसे बेचा जाए।

�ॉड�ट कार, कं�यूटर और वै�यूम �लीनर क� तरह �टकाऊ हो सकते ह�। वे उपभोग
साम�ी भी हो सकते ह� जैसे सेब, डोनट और दवा जैसी व�तुए ँभी �ॉड�ट्स ह�। �ॉड�ट्स
भौ�तक ह�, यह ज़�री नह� है - सॉ�टवेयर, ईबुक और एमपी3 जैसी चीज़� का कोई �न��त
भौ�तक �प नह� होता, ले�कन �फर भी वे ऐसे सामान ह�, �ज�ह� बेचा जा सकता है।

�ॉड�ट के �प म� मू�य �दान करना ब�त लाभकारी होता है, �य��क �ॉड�ट्स का
��त�ल�पकरण या डु�लीकेशन �कया जा सकता है। यह पु�तक �सफ़�  एक बार �लखी गई
थी, ले�कन इसक� लाख�-करोड़� ��तयाँ छापकर पूरे संसार के पाठक� तक प�ँचाई जा
सकती ह�। �ॉड�ट्स मू�य के �सरे �प� से �यादा बड़े पैमान ेपर �दए जा सकते ह�, �य��क
उनका डु�लीकेशन और/या ब�गणुन �कया जा सकता है (�जन सभी पर बाद म� चचा� क�
जाएगी)।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/product/

मू�य का �प #2 : सेवा
हर ��� महान बन सकता है, �य��क हर ��� सेवा कर सकता
है।

—मा�ट�न लूथर �क�ग, जू�नयर, मानव अ�धकार काय�कता�

वा करने का मतलब है फ़�स के बदले म� �कसी क� सहायता या मदद करना। सेवा के
ज़�रये मू�य उ�प� करने के �लए आपको उपयोगकता� को �कसी तरह का लाभ प�ँचाने

म� स�म होना चा�हए।

सफल सेवा �वसाय बनाने के �लए :

1 .    आपके �वसाय म� ऐसे कम�चारी होने चा�हए, �जनम� कोई ऐसी यो�यता हो,
�जसक� �सरे लोग� को ज़�रत तो है, ले�कन वे उसका इ�तेमाल ख़ुद नह�
कर सकते, नह� करते ह� या नह� करना चाहते ह�।

2 .    आपके �वसाय को यह सु�न��त करना चा�हए �क सेवा हमेशा ऊँची
गणुव�ा के साथ क� जाए।

3 .    आपके �वसाय को �ाहक� को आक�ष�त और क़ायम रखना चा�हए।

http://book.personalmba.com/product/


सा

नाई क� �कान सेवा �वसाय का अ�छा उदाहरण है। बाल तराशना �ॉड�ट नह� है : आप
इसे �कसी शे�फ़ से उठाकर नह� ख़रीद सकते। सेवा तो उन काय� क� शृंखला है, जो हेयर
�टाइ�ल�ट आपके बाल� क� वत�मान शैली को आपके मनचाहे बाल� क� शैली म� बदलने के
�लए करता है। इस मायने म� डॉ�टर, ��लांस �डज़ाइनर, मसाज थेरे�प�ट, लॉन रख-रखाव
करने वाले और परामश�दाता सभी सेवा करने वाले लोग ह�।

सेवा� से ब�त पैसे कमाए जा सकते ह�, ख़ास तौर पर उस ��थ�त म� जब उ�ह� �दान
करने के �लए आव�यक यो�यताए ँ�ल�भ और सीखने म� मु��कल ह�, ले�कन इसक� सीमा
यह है �क उनका डु�लीकेशन करना मु��कल होता है। सेवाए ँआम तौर पर सेवा देने वाले के
समय और ऊजा� के �नवेश पर �नभ�र होती ह�, जो दोन� ही सी�मत होते ह�। हाट� सज�न एक
�दन म� चार घंटे के �कतने ऑपरेशन कर सकता है?

य�द आप सेवा �वसाय म� ह�, तो यह सु�न��त कर� �क आप अपने �ाहक� को सेवा देने
म� हर �दन �जतने समय का �नवेश कर रहे ह�, उसके बदले म� पया��त भुगतान ल�। वरना आप
पाएगँे �क आप मेहनत तो ब�त कड़ी कर रहे ह�, ले�कन आपको पुर�कार ब�त कम �मल
रहे ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/service/

मू�य का �प #3 : साझे संसाधन
�जस ख़ुशी को बाँटा नह� जाता, वह बचपन म� ही मर जाती है।

—ऐनी से��टन, पु�ल�ज़र पुर�कार �वजेता क�व�य�ी

झा संसाधन वह �टकाऊ संप�� है, �जसका इ�तेमाल कई लोग कर सकते ह�। साझे
संसाधन आपको यह अनुम�त देते ह� �क आप एक बार संप�� खड़ी कर ल�, �फर

इसके उपयोग के �लए �ाहक� से पैसे वसूल�।

�कसी साझे संसाधन को सफल बनाने के �लए आपको यह करना होगा :

1 .    एक ऐसी संप�� बनानी होगी, �जसका लोग इ�तेमाल करना चाह�।

2 .    �यादा से �यादा उपयोगकता�� क� सेवा करनी होगी, �जसम� �कसी भी
उपयोगकता� के अनुभव क� गणुव�ा �भा�वत न हो।

3 .    समय के साथ साझे संसाधन को क़ायम रखने और बेहतर बनाने के �लए
पया��त भुगतान लेना होगा।

http://book.personalmba.com/service/


स

�जम और �फ़टनेस �लब साझे संसाधन के आदश� उदाहरण ह�। �फ़टनेस �लब लंबे समय
तक चलने वाली चालीस �ेड�मल, तीस ए�सरसाइज़ बाइक, वज़न के छह सेट, केटलबेल
और अ�य उपयोगी ले�कन महँगे उपकरण ख़रीद सकता है। �लब के सद�य इन उपकरण�
का इ�तेमाल करके लाभ लेते ह� और ये उ�ह� ख़ुद नह� ख़रीदने पड़ते - इसके बजाय वे इनके
इ�तेमाल के �लए फ़�स चुकाते ह�, �जसे वहन करना �कसी अकेले ��� के �लए �यादा
आसान होता है। (�यादातर �जम अपने साझे संसाधन के इ�तेमाल को सेवा� और
सद�यता� के साथ �मला लेते ह�, जो समूहीकरण का आम उदाहरण है - �जस पर बाद म�
चचा� क� जाएगी।)

�यू�ज़यम और ए�यूज़म�ट पाक�  जैसे �वसाय भी काफ़� कुछ इसी तरह काम करते ह�।
चाहे इसका मतलब �च�कार मोनेट क� कलाकृ�तय� का अ�ययन हो या रोलर को�टर क�
सवारी हो, साझे संसाधन कई लोग� को ऐसे अनुभव �दान करते ह�, जो इसके �बना ब�त
�यादा महँगे होते।

�कसी साझे संसाधन क� पेशकश के बारे म� पेचीदा �ह�सा यह है �क उपयोग के �तर�
क� सावधानी से �नगरानी क� जाए। य�द आपके पास पया��त उपयोगकता� नह� ह�, तो आप
संप�� क� लागत नह� �नकाल पाएगँे, �जसम� शु�आती �नवेश और रख-रखाव का �नरंतर
ख़च� शा�मल है। य�द आपके �ाहक� क� सं�या ब�त �यादा है, तो भीड़ क� वजह से उनका
अनुभव इतना कमज़ोर हो जाएगा �क वे कंु�ठत हो जाएगँे, संसाधन का इ�तेमाल बंद कर
द�गे और �सर� को आपके �वसाय से �र रहने क� सलाह द�गे, �जससे आपक� ��त�ा
(�जस पर बाद म� बात क� गई है) म� कमी आएगी। ब�त कम सद�य� और ब�त �यादा
सद�य� के बीच के आदश� �ब�� को खोजना ही साझे संसाधन को कारगर बनाने क� कंुजी है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/shared-
resource/

मू�य का �प #4 : सद�यता
कृपया मेरा इ�तीफ़ा �वीकार कर�। म� �कसी ऐसे �लब म� नह� रहना
चाहता, जो मुझे सद�य के �प म� �वीकार कर ले।

—�ाउचो मा�स�, कॉमे�डयन

द�यता �ो�ाम मा�सक या बार-बार ली जाने वाली फ़�स के बदले म� �नरंतर आधार पर
पूव�-�नधा��रत लाभ देता है। �दए जाने वाले लाभ मूत� या अमूत� हो सकते ह� - मु�य फ़क़�
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ये ह� (अ) भ�व�य म� �दान �कए जाने वाले अ�त�र� मू�य क� अपे�ा और (ब) फ़�स तब
तक वसूल क� जाएगी, जब तक �क सद�यता र� नह� क� जाती।

एक सफल सद�यता �ो�ाम बनाने के �लए :

1 .    आपको �नय�मत �प से हर सद�य को मह�वपूण� मू�य �दान करना होगा।

2 .    आपको एक सद�य आधार बनाना होगा और हटने वाले सद�य� क� भरपाई
करने के �लए नए सद�य� को लगातार आक�ष�त करना होगा।

3 .    आपको �न��त समयाव�ध पर �ाहक� को बार-बार �बल देना होगा।

4 .    हर सद�य को �यादा से �यादा समय तक बनाए रखना होगा।

केबल या सैटेलाइट टेली�वज़न सेवा सद�यता का बेहतरीन उदाहरण है। आपके ह�ता�र
करने के बाद कंपनी आपको तब तक टेली�वज़न सेवा देती रहेगी, जब तक आप भुगतान
करते रह�गे। आपको हर महीने कंपनी को फ़ोन करने क� ज़�रत नह� है �क यह तीस �दन�
तक आपक� सद�यता बढ़ा दे। जब तक आप शु�क भरते रहते ह�, तब तक सेवा जारी रहती
है।

सद�यता मू�य का एक आकष�क �प है, �य��क इसम� होने वाली आमदनी का अनुमान
लगाना आसान होता है। आपको हर �दन अपने �व�मान �ाहक� को दोबारा बेचने क�
ज़�रत नह� होती है। सद�यता आपको समय के साथ �न�ावान �ाहक� का �थायी आधार
बनाने क� अनुम�त देती है। यह मॉडल हर �ब�ल�ग अव�ध म� �न��त आमदनी सु�न��त
करता है।

सद�यता क� कंुजी यह है �क �ाहक� के छोड़कर जाने क� दर को कम रखने का हर
संभव �यास �कया जाए। जब तक आप अपने �ाहक� को ख़ुश बनाए रखते ह�, तब तक
ब�त कम �ाहक ही सद�यता र� कराएगँे, �जससे आप �यादा �न��तता के साथ अपनी
�व�ीय योजना बना सकते ह�। जो छुटपुट �ाहक छोड़ते ह�, उनक� कमी �यादा �ाहक
बनाकर �र क� जा सकती है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/subscription/

मू�य का �प #5 : दोबारा �ब��
कम म� ख़रीद�, �यादा म� बेच�।
—शेयर �ेडर� का सू�वा�य
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दो
बारा �ब�� का मतलब है �कसी थोक �व�ेता से कोई सामान ख़रीदना और उसे �यादा भ
पर �कसी फुटकर ख़रीदार को बेचना। आपक� जान-पहचान के �यादातर �रटेलर
दोबारा �ब�� का ही काम करते ह�। वे �सरे �वसाय� से सामान ख़रीदते ह� और �फर

लागत से �यादा भाव पर आपको बेचते ह�।

दोबारा बेचने वाले के �प म� मू�य �दान करने के �लए :

1 .    आपको सबसे स�ते भाव पर कोई �ॉड�ट ख़रीदना चा�हए, आम तौर पर
भारी सं�या म�।

2 .    आपको �ॉड�ट के �बकने तक उसे अ�छ� ��थ�त म� रखना होगा - ख़राब
चीज़� नह� �बकती ह�।

3 .    �ॉड�ट के संभा�वत ख़रीदार� को ज�द� से ज�द� खोजना होगा, ता�क
भंडारण क� लागत कम रहे।

4 .    �ॉड�ट को �यादा से �यादा दाम पर बेचना चा�हए, ख़रीदे गए भाव से कई
गनुा सबसे अ�छा रहता है।

दोबारा �ब�� करने वाले मू�यवान होते ह�, �य��क वे �ॉड�ट बेचने म� थोक �व�ेता� क�
मदद करते ह�, जो ���गत ख़रीदार खोजने क� मेहनत से बच जाते ह�। मान ल�, कोई
�कसान लाख� लोग� को सेब बेचने क� सोचता है। इस काम म� समय भी ब�त लगेगा और
यह ब�त अकाय�कुशल भी होगा। इससे �यादा अ�छा यह है �क वह अपने सभी सेब �कसी
थोक �कानदार को बेच दे और �यादा सेब उगाने पर �यान क� ��त करे। थोक �कानदार उन
सेब� को अपने �टॉक म� ले लेता है और ���गत उपभो�ा� को �यादा ऊँचे भाव पर
बेचता है।

वा�माट� और टे�को जैसे बड़े �रटेलर, बा�स� �ड नोबल जैसे पु�तक �रटेलर और ल�ड्स
�ड जैसे कैटेलॉग �ापार बु�नयाद� तौर पर इसी तरह काम करते ह� : �नमा�ता� से कम
भाव पर सीधे �ॉड�ट ख़रीदना, �फर ज�द� से ज�द� ऊँचे भाव पर उ�ह� बेच देना।

दोबारा बेचने क� कंु�जयाँ ह� : कम भाव पर अ�छे �ॉड�ट मँगाना और �टॉक के �तर का
�बंधन करना। अगर मुनाफ़े लायक़ पया��त कम भाव पर बेचने के �लए �ॉड�ट क� �थायी
आपू�त� नह� होगी, तो काम चालू रखने के �लए पया��त आमदनी नह� होगी। इसी वजह से
�यादातर सफल �रसेलर �टॉक क� आपू�त� करने वाले �वसाय� से क़रीबी संबंध बना लेते
ह�, ता�क कम भाव पर अ�छे सामान क� �व�सनीय आपू�त� सु�न��त हो सके।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/resale/
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मू�य का �प #6 : लीज़
म� मानव जा�त के बारे म� सबसे अ�छा �स�ांत यह बता सकता �ँ
�क इसम� दो अलग-अलग जा�तयाँ होती ह� : वे लोग जो उधार लेते
ह� और वे लोग जो उधार देते ह�।

—चा�स� लै�ब, �नबंधकार

ज़ म� आप कोई संप�� हा�सल करते ह�, �फर आप �कसी �सरे ��� से फ़�स लेकर
उसे एक �न��त अव�ध तक उस संप�� का इ�तेमाल करने क� अनुम�त दे देते ह�। यह

संप�� कोई भी चीज़ हो सकती है : कार, नाव, मकान, डीवीडी आ�द। जब तक कोई संप��
इतनी �टकाऊ है �क यह �सरे ��� के इ�तेमाल क� अव�ध के बाद भी क़ायम रहे और
इसका दोबारा इ�तेमाल हो सकता है, तो आप उसे लीज़ पर दे सकते ह�।

लीज़ के ज़�रये मू�य �दान करने के �लए :

1 .    आपको एक ऐसी संप�� हा�सल करनी चा�हए, �जसका लोग इ�तेमाल
करना चाहते ह�।

2 .    आपको भुगतान करने वाले �कसी �ाहक को वह संप�� लीज़ पर अ�छ�
शत� पर देनी होगी।

3 .    आपको अ��या�शत या �वपरीत घटना� से अपनी र�ा करनी होगी,
�जनम� लीज़ पर द� �ई संप�� क� ��त या नुक़सान शा�मल है।

ली�ज़�ग से �ाहक को यह लाभ �मलता है �क उसे ख़रीदारी के भाव से ब�त कम म� संप��
को इ�तेमाल करने का अ�धकार �मल जाता है। शायद आप �कसी ल�ज़री कार या �पीडबोट
ख़रीदने के �लए लाख� डॉलर का ख़च� न उठा सकते ह�, ले�कन हर महीने हज़ार डॉलर से
कम म� आप �न��त �प से उसे लीज़ या �कराये पर ले सकते ह�। यही �स�ांत मकान पर
लाग ू होता है। आप �जतने ख़च� म� कोई महँगा मकान बनाते या ख़रीदते ह�, ली�ज़�ग क�
बदौलत आप उससे काफ़� कम म� वहाँ रह सकते ह�। जब आपक� लीज़ ख़�म हो जाती है,
तो मा�लक वह संप�� �कसी �सरे को लीज़ पर दे सकता है।

लीज़ के ज़�रये सफलतापूव�क मू�य �दान करने के �लए आपको यह सु�न��त करना
होगा �क संप�� के ख़राब या न� होने से पहले ही लीज़ से होने वाली आमदनी से संप��
ख़रीदने क� पूरी लागत �नकल आए। �यादातर संप��य� का उपयोगी जीवन सी�मत होता
है, इस�लए आपको इतना भुगतान लेना चा�हए, ता�क संप�� का मू�य ख़�म होने से पहले
आपको ख़रीद� के भाव से �यादा आमदनी हो जाए। इसके अलावा, मर�मत और बदलने



ए

क� लागत� क� योजना बनाकर यह सु�न��त कर� �क अगर उपयोग के दौरान आपक� संप��
खो जाती है या न� हो जाती है, तो आप उसके �लए भी पया��त रा�श ले रहे ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/lease/

मू�य का �प #7 : एज�सी
म� दाह सं�कार चाहता �ँ। मेरी राख का दसवाँ �ह�सा मेरे एज�ट को
�दया जाएगा, जैसा हमारे अनुबंध म� �लखा है।

—�ाउचो मा�स�

ज�सी म� �कसी ऐसी संप�� क� माक� �ट�ग और �ब�� शा�मल है, �जसके आप मा�लक
नह� ह�। �वयं मू�य उ�प� करने के बजाय आप उसके साथ ट�म बनाते ह�, जो मू�य

�दान करता है, �फर आप ख़रीदार को खोजने के �लए काम करते ह�। आपके �ोत और
ख़रीदार के बीच संबंध �था�पत करने के बदले म� आपको कमीशन या फ़�स �मलती है।

एज�सी के ज़�रये मू�य �दान करने के �लए :

1 .    आपको ऐसा �व�ेता खोजना होगा, �जसके पास कोई मू�यवान संप�� है।

2 .    आपको उस संप�� के संभा�वत ख़रीदार� से संपक�  करना होगा और उनका
�व�ास जीतना होगा।

3 .    �ब�� क� शत� पर सहम�त बनाने के �लए आपको सौदेबाज़ी करनी होगी।

4 .    आपको �व�ेता से पहले से तय कमीशन या फ़�स वसूल करनी होगी।

एज�सी संबंध से �व�ेता� को यह लाभ होता है �क इससे वह �ब�� हो जाती है, जो इसके
�बना नह� हो सकती थी। सा�ह��यक एज�ट इसके आदश� उदाहरण ह� : �कसी संभा�वत
लेखक के पास �कसी पु�तक का �वचार है, ले�कन वह �काशन उ�ोग म� �कसी को नह�
जानता है। सा�ह��यक एज�ट के �काशन उ�ोग म� संबंध मौजूद होते ह�, इस�लए उसके साथ
काम करने से इस बात क� संभावना बढ़ जाती है �क लेखक को �काशन अनुबंध �मल
जाएगा। �काशक को खोजने और सौदा कराने के बदले म� एज�ट को पु�तक के एडवांस
और रॉय�ट� का कुछ ��तशत �ह�सा �मलता है।

एज�सी संबंध से ख़रीदार� को भी फ़ायदा होता है - अ�छे एज�ट बेहतरीन संप��याँ
खोजने म� उनक� मदद कर सकते ह�, �ज�ह� ख़रीदना लाभकारी हो। एज�ट अ�सर ख़रीदार�
के �फ़�टर के �प म� काम करते ह�। आदश� ��थ�त म� एज�ट ख़रीदार� को ख़रीदने लायक़
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अ�छ� संप��याँ बताता है और बुरे सौद� से �र रखता है। रहवासी मकान एक बेहतरीन
उदाहरण है। अगर आप इलाक़े से वा�कफ़ �कसी अनुभवी एज�ट के साथ काम करते ह�, तो
�कसी नए क�बे म� घर ख़रीदना �यादा आसान होता है।

एज�सी क� कंुजी यह सु�न��त करना है �क आपक� फ़�स या कमीशन इतनी ऊँची हो
�क आपका �यास साथ�क रहे। चूँ�क �यादातर एज�सी संबंध �कसी �ब�� के होने पर �नभ�र
होते ह�, इस�लए अपना समय उन ग�त�व�धय� म� लगाए,ँ �जनके फल�व�प सौदा पूरा हो
जाए और यह सु�न��त कर� �क उस सौदे से इतना कमीशन या फ़�स �मल जाए �क आपने
उस सौदे को करने म� जो समय और �यास लगाया है, उसक� अ�छ� तरह भरपाई हो जाए।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/agency/

मू�य का �प #8 : समूह एक�ीकरण
जब तक आपके �दमाग़ म� कोई �व�ापन गीत बज रहा है,
टेली�वज़न मु�त नह� है।

—जैसन लव, माक� �ट�ग ए�ज़ी�यू�टव

मूह एक�ीकरण समान गणु� वाले लोग� के समूह का �यान आक�ष�त करता है और
इसके बाद �कसी तीसरे प� को उस समूह तक प�ँचने का अवसर बेच देता है। चूँ�क

�यान सी�मत और मू�यवान होता है, इस�लए �कसी �न��त जनसां��यक�य समूह म� लोग�
को इक�ा करना उन �वसाय� या समूह� के �लए काफ़� मू�यवान हो सकता है, �जनक�
��च उन लोग� का �यान पाने म� है।

समूह एक�ीकरण के ज़�रये मू�य �दान करने के �लए :

1 .    आपको समान गणु� या ��चय� वाले लोग� के समूह को पहचानना होगा।

2 .    आपको उस समूह का �यान �नरंतर आक�ष�त करने का कोई तरीक़ा
खोजना और क़ायम रखना होगा।

3 .    आपको तीसरे प� खोजने ह�गे, �जनक� ��च उस समूह का �यान ख़रीदने
म� है।

4 .    �ोतासमूह को �र �कए �बना उस तक प�ँचने के अवसर को बेचना होगा।

समूह एक�ीकरण से समूह को लाभ होता है, �य��क इससे उ�ह� कोई ऐसी चीज़ �मल जाती
है, जो उनके �यान के लायक़ है। प��काए ँ और �व�ापन सम�थ�त वेबसाइट� बेहतरीन
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उदाहरण ह�। पाठक इन �ोत� से �मलने वाली जानकारी और मनोरंजन का लाभ लेते ह�,
�जसके बदले म� उ�ह� थोड़े-ब�त �व�ापन झेलने होते ह�। य�द �व�ापन अ��य �ए, तो वे �र
चले जाएगँे, ले�कन अगर साम�ी अ�छ� है, तो �यादातर लोग थोड़े-ब�त �व�ापन के �लए
तैयार हो जाते ह�।

समूह एक�ीकरण से �व�ापन देने वाले को लाभ होता है, �य��क इससे संभा�वत
�ाहक उसके �व�ापन पर �यान देते ह�, जो �ब�� क� ओर ले जाता है। �कसी स�मेलन या
�ेड शो के बारे म� सोच�। �कसी इमारत के बीच�बीच बूथ ख़रीदना चतुराई भरा �नण�य हो
सकता है, अगर वहाँ ऐसे लोग भरे ह�, �जनक� ��च आपके सामान म� है। अ�छे �व�ापन से
लोग� का �यान आक�ष�त होता है, �यान से संभा�वत �ाहक आते ह� और संभा�वत �ाहक
�ब�� क� ओर ले जाते ह�। जब तक �ब�� म� इतने पैसे आ रहे ह� �क �व�ापन क� लागत
और �वसाय के ओवरहेड या बँधे ख़च� (�जस पर बाद म� चचा� क� गई है) से �यादा पैसा
�नकल आए, तब तक �व�ापन नए �ाहक� को जुटाने का मू�यवान साधन हो सकता है,
�जसका मतलब है �क �व�ापनदाता �यादा �व�ापन ख़रीदकर समूह एक��त करने वाले
को पैसे देता रहेगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/audience-
aggregation/

मू�य का �प #9 : क़ज़�
पैसे क� आवाज़ होती है, ले�कन क़ज़� क� गूँज होती है।

—बॉब थे�ज़, काटू��न�ट और “�� क �ड अन��ट” के सृजनकार

ज़� म� एक अनुबंध शा�मल होता है, �जसम� क़ज़� लेने वाले को �न��त अव�ध तक
�न��त संसाधन� का उपयोग करने क� अनुम�त होती है। बदले म� क़ज़� लेने वाला उधार

देने वाले को �न��त अव�ध तक �क़�त� म� भुगतान करता है, �जसम� मूल रक़म के साथ पूव�
�नधा��रत �याज शा�मल होता है।

क़ज़� के ज़�रये मू�य �दान करने के �लएः

1 .    आपके पास उधार देने के पैसे होने चा�हए।

2 .    आपको ऐसे लोग खोजने ह�गे, जो उस पैसे को उधार लेना चाहते ह�।

3 .    आपको एक �याज दर तय करनी होगी, जो उस क़ज़� पर आपको पया��त
मुनाफ़ा दे।
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4 .    आपको अनुमान लगाना होगा और इस आशंका से अपनी र�ा करनी होगी
�क लोग क़ज़� नह� चुकाएगँे।

�ज़�मेदारी से इ�तेमाल करने पर क़ज़� लोग� के �लए लाभकारी होता है, �य��क वे इतने महँगे
�ॉड�ट्स या सेवा� का लाभ तुरंत ले सकते ह�, �ज�ह� वे सीधे ख़रीदने क� ��थ�त म� नह�
थे। हाउस लोन क� वजह से लोग ब�क म� लाख� डॉलर जमा �कए �बना मकान� म� रह रहे ह�।
कार लोन क� वजह से लोग पूरा भुगतान करने के बजाय मा�सक भुगतान के बदले म� नए
वाहन चला रहे ह�। �े�डट काड� लोग� को तुरंत व�तुए ँऔर सेवाए ँख़रीदने म� स�म बनाता
है। इसके बाद यह उ�ह� कई महीन� तक �क़�त चुकाने क� सु�वधा भी देता है।

क़ज़� उधार देने वाले के �लए लाभकारी है, �य��क यह अ�त�र� पूँजी से लाभ पाने का
तरीक़ा है। मूल क़ज़� (“मूलधन”) के ऊपर च�वृ�� �याज के जुड़ने का मतलब यह होता है
�क क़ज़� देने वाला मूल क़ज़� से ब�त �यादा रा�श वसूल करेगा - हाउस लोन जैसे
द�घ�कालीन क़ज़� के मामले म� तो अ�सर दो-तीन गनुा �यादा।

एक बार जब क़ज़� दे �दया जाता है, तो इसके बाद भुगतान वसूल करने के अलावा
�यादा कुछ नह� करना होता है - जब तक �क क़ज़� लेने वाला भुगतान करना बंद न कर दे।
कोई ख़ास क़ज़� �कतना ख़तरनाक है, यह पहचानने क� ���या - �जसे “जो�खम आंकना”
कहा जाता है - क़ज़� देने वाल� के �लए अ�यंत मह�वपूण� होती है। अ�सर गारंट� के तौर पर
�कसी तरह क� संप�� को �गरवी रखा जाता है, ता�क लोन वापस न होने के जो�खम से बचा
जा सके। य�द क़ज़� नह� चुकाया जाता है, तो क़ज़� देने वाला �गरवी रखी संप�� का �वामी
बन जाता है और उसे बेचकर सौदे म� अपना बचा �आ पैसा वसूल करता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/loan/

मू�य का �प #10 : ऑ�शन
आप अपना पैसा देते ह� और अपना �वक�प चुनते ह�।

— पंच, उ�ीसव� सद� क� ���टश कॉ�मक प��का, 1846

�शन फ़�स लेकर �न��त अव�ध के �लए पूव�-�नधा��रत काम करने क� अनुम�त देता
है। �यादातर लोग ऑ�श�स को शेयर बाज़ार से जोड़कर देखते ह�, ले�कन दरअसल

वे हमारे चार� तरफ़ ह� : �फ़�म या संगीत समारोह के �टकट, कूपन, �रटेनर और लाइस��स�ग
अ�धकार ये सभी ऑ�श�स के उदाहरण ह�। फ़�स क� एवज म� ख़रीदार के पास �न��त काम

http://book.personalmba.com/loan/


करने का अ�धकार होता है - उस शो म� जाने, �कसी संप�� को ख़रीदने या �कसी ख़ास भाव
पर शेयर ख़रीदने का अ�धकार होता है - डेडलाइन से पहले।

ऑ�श�स के ज़�रये मू�य �दान करने के �लए :

1 .    आपको �कसी ऐसी ग�त�व�ध को पहचानना होगा, �जसे लोग भ�व�य म�
करना चाह सकते ह�।

2 .    आपको संभा�वत ख़रीदार� को �न��त समयसीमा से पहले उस ग�त�व�ध
को करने का अ�धकार देना होगा।

3 .    आपको संभा�वत ख़रीदार� को �व�ास �दलाना होगा �क ऑ�शन क� क़�मत
वा�जब है।

4 .    आपको ग�त�व�ध के �लए एक �न��त समयसीमा तय करनी होगी।

ऑ�श�स मू�यवान होते ह�, �य��क वे ख़रीदार को कोई ख़ास काम करने का अ�धकार तो
देते ह�, ले�कन उसे करने का कोई बंधन नह� होता। �मसाल के तौर पर, अगर आप �कसी
�फ़�म का �टकट ख़रीदते ह�, तो आपको �थएटर म� सीट �मलने क� गारंट� होती है, ले�कन
अगर कोई बेहतर अवसर सामने आ जाए, तो आपके �लए ऐसा करना अ�नवाय� नह� है।
जब आप �टकट ख़रीदते ह�, तो आप बस �न��त समय पर �फ़�म देखने का अ�धकार ख़रीद
रहे ह� - इससे �यादा कुछ नह�।

ऑ�शन का इ�तेमाल �न��त अव�ध के �लए �न��त काम� का अ�धकार देना है, �जसके
बाद एक और सौदा हो सकता है। �मसाल के तौर पर, �यू यॉक�  से कोलोरेडो रहने जाते
समय मेरी प�नी के�सी और म�ने एक अपाट�म�ट का बयाना दे �दया, �जसे हमने अपनी
आँख� से नह� देखा था। इस बयाने से यह सु�न��त �आ �क मकान मा�लक हमारे आने से
पहले वह अपाट�म�ट �कसी �सरे को �कराये पर नह� देगा। एक बार जब हमने आ�धका�रक
�करायेनामे पर ह�ता�र कर �दए, तो हमारा बयाना �कराये क� सुर�ा �न�ध बन गया। अगर
हम वहाँ न रहने का �नण�य लेते, तो मकान मा�लक उस बयाने को ज़�त कर लेता, �य��क
उसने हमारे �लए मकान रोककर रखा था और इसके बाद वह �सरा �करायेदार खोजने के
�लए �वतं� होता। इस तरह ऑ�शन हम दोन� के �लए ही लाभकारी था।

ऑ�शन अ�सर मू�य का ऐसा �प होता है, �जसे अ�सर नज़रअंदाज़ कर �दया जाता
है - लचीलापन तीन सव��ापी मु�ा� (�जन पर बाद म� बात क� जाएगी) म� से एक है।
लोग� को �यादा लचीलापन देने का तरीक़ा खोज� और आप एक �थायी �बज़नेस मॉडल
खोज सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/option/

ी
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मू�य का �प #11 : बीमा
अनुमा�नत जो�खम ल�। यह उतावला होने से ब�त अलग है।

—जनरल जॉज� एस. पैटन, ��तीय �व�यु� म� यू.एस. थड� आम� के
कमांडर

मा बेचने वाला ख़रीदार का जो�खम अपने ऊपर ले लेता है। पॉ�लसी धारक को यह डर
होता है �क उसके साथ कोई �न��त बुरी चीज़ न हो जाए। वह इसके जो�खम का बीमा

लेता है और बीमाकता� को पूव��नधा��रत भुगतान करते रहने के �लए सहमत हो जाता है। य�द
वह बुरी चीज़ सचमुच हो जाती है, तो बीमाकता� मुआवज़ा देने के �लए �ज़�मेदार होता है।
य�द वह बुरी चीज़ नह� होती है, तो बीमाकता� पैसे रख लेता है।

बीमे के ज़�रये मू�य �दान करने के �लए :

1 .    आपको एक बा�यकारी क़ानूनी अनुबंध करना होगा, जो �कसी �न��त बुरी
चीज़ (“��त”) के होने का जो�खम पॉ�लसीधारक से आप पर ह�तांत�रत
करे।

2 .    आपको उपल�ध आँकड़� का इ�तेमाल करके उस बुरी चीज़ के सचमुच
होने के जो�खम का आकलन करना होता है।

3 .    आपको समय-समय पर पूव�-�नधा��रत भुगतान� (“�ी�मयम”) क� शृंखला
वसूल करनी होती है।

4 .    आपको पॉ�लसी पर वैध दाव� का भुगतान करना होता है।

बीमा ख़रीदार को लाभ प�ँचाता है, �य��क यह जो�खम से उसक� र�ा करता है। �मसाल के
तौर पर, मकान म� कई तरीक़� से आग लग सकती है और अगर मकान जलकर खाक हो
जाए, तो �यादातर मकान मा�लक� के पास �सरा मकान ख़रीदने के �लए पया��त पैसा नह�
होता। मकान का बीमा करने से यह जो�खम बीमाकता� का जो�खम बन जाता है। य�द घर
आग से जलकर न� हो जाता है, तो बीमा मकान मा�लक को �ए नुक़सान क� भरपाई करेगा
और उसे नया घर ख़रीदने म� स�म बनाएगा। य�द यह बुरी घटना नह� होती है, तो बीमाकता�
�ी�मयम के भुगतान रख लेगा। बीमा इस�लए कारगर है, �य��क यह जो�खम को ब�त सारे
लोग� म� बाँट देता है। य�द कोई बीमाकता� हज़ार� या लाख� घर� का बीमा करता है, तो यह
लगभग असंभव है �क हर मकान एक साथ जलकर खाक होगा - �सफ़�  थोड़े से दाव� का
भुगतान करना होगा। दाव� म� बीमाकता� �जतने पैसे देता है, उससे �यादा धनरा�श �ी�मयम
म� आती रहती है। ऐसे म� बीमाकता� मुनाफ़े म� रहता है। कार बीमा, �वा��य बीमा और
उपभो�ा व�तु� क� वारंट� इसी तरह काम करती है।



पूँ

कोई बीमाकता� �जतने �यादा �ी�मयम वसूल करता है और �जतने कम दाव� का
भुगतान करता है, वह उतना ही �यादा मुनाफ़ा कमाता है। “बुरे जो�खम�” से बचने,
अ�धकतम �ी�मयम रखने और �यूनतम भुगतान करने म� बीमाकता�� का �न�हत �वाथ�
होता है। इसी के अनुसार बीमाकता�� को �कसी तरह क� धोखाधड़ी से बचने के �लए
लगातार सतक�  रहना चा�हए - इसे झूठे दाव� को रोकना चा�हए और �ी�मयम भुगतान
वसूलने के बाद भी वैध दाव� का भुगतान रोककर ख़रीदार� के साथ धोखाधड़ी नह� करनी
चा�हए। य�द कोई बीमाकता� वैध दाव� का भुगतान नह� करता है, तो संभवतः उसे अदालत
म� घसीटा जाएगा, �य��क पॉ�लसी धारक अपने बीमा अनुबंध लेकर अदालत म� चले
जाएगँे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/insurance/

मू�य का �प #12 : पँूजी
पूँजी दौलत का वह �ह�सा है, जो आगे दौलत हा�सल करने के �लए
सम�प�त होता है।

—अ��े़ड माश�ल, अथ�शा��ी और ����सप�स ऑफ़ एकोनॉ�म�स के
लेखक

जी �कसी �वसाय म� �ह�सेदारी क� ख़रीद है। पूँजी वाले लोग नए या �व�मान
�वसाय� के मा�लक� क� �व�तार करने या नए बाज़ार म� दा�ख़ल होने म� मदद करते ह�।

एजंेल इनवे��टंग, व�चर कै�पटल और शेयर बाज़ार म� पंजीकृत कंप�नय� के शेयर ख़रीदना
पूँजी के ज़�रये मू�य �दान करने के उदाहरण ह�, �जन पर बाद म� �न�धकरण का �ेणीकरण
खंड म� �व�तार से बात क� जाएगी।

पूँजी के ज़�रये मू�य �दान करने के �लए :

1 .    आपके पास �नवेश के �लए पया��त पूँजी होनी चा�हए।

2 .    आपको एक होनहार �वसाय क� तलाश करनी चा�हए, �जसम� आप
�नवेश करना चाहते ह�।

3 .    आपको यह अनुमान लगाना चा�हए �क उस �वसाय का वत�मान मू�य
�या है और यह भ�व�य म� �कतना मू�यवान हो सकता है। आपको इस
आशंका पर भी �वचार करना चा�हए �क कह� �वसाय डूब तो नह� जाएगा,
�य��क अगर ऐसा �आ, तो इसके साथ ही आपक� पूँजी भी डूब जाएगी।
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लो

4 .    आपको यह सौदेबाज़ी भी करनी होगी �क पूँजी �नवेश के बदले म� सामने
वाला �वसायी आपको अपनी कंपनी म� �कतनी �ह�सेदारी देगा।

पूँजी �नवेश से �वसाय� या कंप�नय� को यह फ़ायदा होता है �क इससे उ�ह� �व�तार करने
या नए उ�ोग� म� दा�ख़ल होने के �लए आव�यक पूँजी �मल जाती है। उ�पादन या �व�ीय
सेवा जैसे कुछ उ�ोग� को शु� करने या उनम� �व�तार करने के �लए भारी धनरा�श क�
ज़�रत होती है। �नवेशक� क� मदद से कंपनी के मा�लक तेज़ी से �ग�त करने के �लए
पया��त धनरा�श जुटा सकते ह�।

�नवेशक� को यह फ़ायदा होता है �क उ�ह� उस कंपनी म� �न��त ��तशत �ह�सेदारी �मल
जाती है, �जसम� उ�ह� स��य मेहनत के �बना उस कंपनी के कामकाज से लाभ होता रहता
है। अपना पैसा �कसी ब�क ख़ाते म� रखने के बजाय �नवेशक इसे �ग�तशील कंप�नय� म�
लगा सकते ह�, जहाँ उ�ह� �यादा मुनाफ़ा �मल सकता है। य�द �वसाय से काफ़� आमदनी
होती है, तो �नवेशक को �नय�मत �ड�वड�ड का लाभ भी �मलता है। अगर कोई �सरी कंपनी
उस �वसाय को ख़रीद लेती है या यह शेयर बाज़ार म� पंजीकृत होता है, तो �नवेशक� को
ख़रीदारी के भाव का �न��त ��तशत या तो एकमु�त भुगतान म� �मल सकता है या �फर वे
उस कंपनी के शेयर खुले बाज़ार म� बेचकर मुनाफ़ावसूली कर सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/capital/

झंझट का �ी�मयम
सभी मानवीय ��थ�तय� क� अपनी-अपनी असु�वधाए ँहोती ह�।

—ब�जा�मन �� क�लन, शु�आती अमे�रक� नेता, वै�ा�नक और �व�ान

ग हमेशा उन चीज़� के �लए पैसे देने को तैयार रहते ह�, �ज�ह� ख़ुद करने म� उ�ह� काफ़�
क� होता है। इसका मतलब यह है �क जहाँ भी कोई झंझट है, वहाँ कारोबारी अवसर

है।

झंझट कई तरह क� होती है। झंझट वाले काम म� नीचे बताई गई बात� शा�मल हो सकती ह� :

- उसे पूरा करने म� ब�त �यादा समय लगता है।

- अ�छा प�रणाम पाने के �लए ब�त मेहनत लगती है।

- �यादा मह�वपूण� �सरी �ाथ�मकता� से �यान भटकता है।

- ब�त �यादा ��वधा, अ�न��तता या ज�टलता होती है।
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- महँगे या डरावने पूव� अनुभव क� ज़�रत होती है।

- �वशेष�तापूण� संसाधन� या मशीन� क� ज़�रत होती है, �ज�ह� हा�सल करना
मु��कल हो।

�कसी �ोजे�ट या काम म� �जतनी �यादा झंझट होती है, लोग उसके आसान समाधान या
उसे करने वाले ��� को पैसे देने को आम तौर पर उतने ही �यादा तैयार होते ह�। एक
उदाहरण देख� : �कसी बंगले के मा�लक को ��व�म�ग पूल क� सफ़ाई करनी है। लंबे समय
तक चलने वाली सफ़ाई �कट उसे 50 डॉलर म� �मल सकती है, ले�कन इसम� झंझट यह है
�क सफ़ाई क� मेहनत उसे ख़ुद करनी होगी। �सरी तरफ़, अगर वह ��व�म�ग पूल �कसी �सरे
��� या सफ़ाई सेवा कंपनी से साफ़ कराएगा, तो उसे 100 डॉलर ��त माह देने ह�गे।

दोन� ही मामल� म� ��व�म�ग पूल साफ़ हो जाएगा, ले�कन सफ़ाई सेवा बंगले के मा�लक
क� झंझट �र कर देती है। ��व�म�ग पूल के मा�लक को मनचाहा प�रणाम हा�सल करने के
�लए कोई समय या मेहनत नह� लगानी होती। इसके फल�व�प ��व�म�ग पूल सफ़ाई सेवा
कंपनी झंझट के �ी�मयम से फ़ायदा उठाती है और यह हर साल 1,200 डॉलर वसूल करती
है - यह काम ख़ुद करने वाले �वक�प से 1,150 डॉलर �यादा है �य��क यह ��व�म�ग पूल
मा�लक के झंझट को �र करती है।

बहरहाल, एक सीमा है : ��व�म�ग पूल क� सफ़ाई सेवा के �लए हर महीने 10,000
डॉलर वसूल करना कामयाब नह� होगा - �यादातर मकान मा�लक ��व�म�ग पूल साफ़ रखने
क� इतनी �यादा परवाह नह� करते ह�। झंझट के �ी�मयम से फ़ायदा उठाने के �लए आपको
यह समझाना चा�हए �क उस काम म� संभा�वत �ाहक के �लए �कतनी झंझट है। झंझट
�जतनी �यादा होती है, संभा�वत झंझट �ी�मयम उतना ही �यादा होगा।

य�द आप �कसी नए कारोबारी �वचार क� तलाश कर रहे ह�, तो झंझट क� तलाश करना
शु� कर�। जहाँ भी झंझट है, वहाँ अवसर है। आप अपने �ाहक� के �जतने �यादा झंझट �र
करते ह�, आपको उतनी ही �यादा आमदनी होगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/hassle-
premium/

अनुभूत मू�य
लोग तब चीज़� के �लए पैसे नह� देते ह�, जब उ�ह� अपना पैसा उन
चीज़� से �यादा मू�यवान लगता है।

ॉ � � � � ऑ ऐ
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मू
—रॉय एच. �व�लय�स, द �वज़ाड� ऑफ़ ऐड्स

�य के सभी �प समान नह� होते ह�। “मू�य” देखने वाले क� �नगाह म� होता है।

अनुभूत मू�य यह तय करता है �क आप जो दे रहे ह�, उसके बदले म� �ाहक �कतना
पैसा देना चाह�गे। संभा�वत �ाहक आपक� पेशकश को �जतना �यादा मू�यवान मानता है,
उसके इसे ख़रीदने क� उतनी ही �यादा संभावना होगी और वह उतने ही �यादा पैसे देने के
�लए तैयार होगा।

सबसे मू�यवान पेशकश� नीचे द� गई चीज़� म� से एक या �यादा चीज़� करती ह� :

-      संभा�वत �ाहक क� एक या अ�धक बु�नयाद� मानवीय �ेरणा� को संतु�
करती ह�।

-      आकष�क और आसान मान�सक �च� के �प म� अं�तम प�रणाम (बाद म�
चचा� क� गई है) पेश करती ह�।

-      �ाहक क� मेहनत को �यूनतम करके सव��च झंझट �ी�मयम वसूल करती
ह�।

-      वां�छत सामा�जक संकेत (बाद म� चचा� क� गई है) देकर संभा�वत �ाहक क�
��त�ा चाहने क� �वृ�� को संतु� करती ह�, ता�क वे �सर� क� �नगाह म�
अ�छे �दख�।

यह ग़ौर करना मह�वपूण� है �क अनुभूत मू�य ���परक मामला है। यह आपके संभा�वत
�ाहक क� वत�मान ��थ�त, मू�य�, �व�ास� और वै��क ���कोण पर �नभ�र करता है। य�द
आपके संभा�वत �ाहक आपक� पेशकश को मू�यवान नह� मानते ह�, तो वे �हणशील (बाद
म� चचा� क� गई है) नह� ह�गे।

सबसे मह�वपूण� लाभ� और सबसे ऊँची ��त�ा �दान करने पर इस तरह �यान क� ��त
कर�, �जसम� �ाहक क� परेशानी और मेहनत �यूनतम हो जाए। इससे आपक� पेशकश का
अनुभूत मू�य भी बढ़ जाएगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/perceived-
value/

मॉड् यूल�रट�
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�या

अ

महान चीज़� आवेग म� नह� क� जाती ह�, ब��क छोट�-छोट� चीज़� को
एक साथ लाकर क� जाती ह�।

—�व�स�ट वैन गॉग, �च�कार

न रख� �क मू�य के बारह मानक �प एक �सरे से �बलकुल अलग नह� ह�। आप
अपने संभा�वत �ाहक� के सामने इन �प� के �व�भ� तालमेल पेश कर सकते ह�,

ता�क आपको पता चल जाए �क वे इनम� से �कसे सबसे �यादा पसंद करते ह�।

सबसे सफल �वसाय कई �कार से मू�य �दान करते ह�। �मसाल के तौर पर, प��का
उ�ोग को ही ले ल�। प��काए ँमा�सक या सालाना सद�यता शु�क लेती ह� और इसके बदले
�न��त अव�ध म� डाक से एक छपी �ई प��का भेजती ह�। साथ ही, वे समूह एक�ीकरण का
इ�तेमाल करती ह� और अपने �ाहक� तक प�ँचने क� इ�छा रखने वाल� को प��का म�
�व�ापन करने का मौक़ा देकर उसक� क़�मत वसूलती ह�।

ऑर�बट्ज़ जैसी या�ा वेबसाइट� अपनी वेबसाइट पर आने वाल� को �ॉड�ट (हवाई
�टकट) के साथ ही या�ा-र��करण बीमा और �व�ापन (समूह एक�ीकरण) बेचती ह�।
�सनेमाघर �फ़�म �दखाने (साझे संसाधन) के साथ �टकट (�वक�प) और �रयायती �ब��
(�ॉड�ट) बेचते ह�।

�यादातर कंप�नयाँ इनम� से ��येक पेशकश को अलग-अलग रखती ह� और �ाहक यह
चुन सकते ह� �क वे �कस पेशकश का लाभ लेना चाहते ह�। पेशकश को �मापीय बनाकर
कोई भी कंपनी हर पेशकश को अलग-अलग बना सकती है और बेहतर कर सकती है, �फर
अपने �ाहक� क� सव��े� सेवा करने के �लए आव�यक पेशकश� को आपस म� �मला सकती
है। यह लीगोज़ खेलने जैसा है। एक बार जब आपके पास टुकड़� का समूह आ जाता है, तो
आप उ�ह� ब�त से �दलच�प तरीक़� से जोड़ सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/modularity/

इकट् ठा करना और अलग-अलग करना
थोड़ा सा यह और थोड़ा सा वह, नयापन इसी तरह संसार म�
दा�ख़ल होता है।

—सलमान ��द�, उप�यासकार

पनी पेशकश को छोटा और �मापीय रखने का लाभ यह होता है �क इससे आपको
बंड�ल�ग नामक रणनी�त से फ़ायदा उठाने का मौक़ा �मल जाता है। बंड�ल�ग से आपको
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पहले से उ�प� मू�य को नए उ�े�य से देने का अवसर �मलता है, ता�क आप और अ�धक
मू�य उ�प� कर सक� ।

बंड�ल�ग तब होती है, जब आप ब�त सारी छोट� पेशकश� को एक बड़ी पेशकश म�
�मला देते ह�। मोबाइल फ़ोन उ�ोग म� बंड�ल�ग का उदाहरण देख� : मोबाइल फ़ोन (भौ�तक
�ॉड�ट ) को मा�सक सेवा योजना (सद�यता) के साथ एक ही भाव म� जोड़ �दया जाता है।
इसी तरह, �कसी �कराना �टोर म� एक-ख़रीदो-एक-मु�त-ले-जाओ क� पेशकश� भी बंड�ल�ग
का ही �प ह�।

आम तौर पर �कसी बंडल म� �जतनी �यादा पेशकश� शा�मल होती ह�, उस पेशकश का
अनुभूत मू�य उतना ही �यादा होता है और कंपनी उतने ही �यादा दाम ले सकती है।
इसी�लए मोबाइल फ़ोन �दाता अपनी बु�नयाद� सेवा योजना म� �यादा �मनट, असी�मत
टे��ट मैसेज और इंटरनेट सेवा जैसी चीज़� जोड़ देते ह�। लाभ �जतने �यादा �दए जाते ह�,
आम तौर पर �ाहक पूरे पैकेज के �लए उतना ही �यादा मा�सक भुगतान करने को तैयार हो
जाता है।

अनबंड�ल�ग बंड�ल�ग का �वलोम है : यह �कसी बड़ी पेशकश को कई छोट�-छोट�
पेशकश� म� बाँटना है। अनबंड�ल�ग का एक अ�छा उदाहरण सीडी के बजाय �कसी अकेले
एलबम के एमपी3 डाउनलोड को बेचना है। हो सकता है �क �ाहक पूरे एलबम के �लए 10
डॉलर का भुगतान न करना चाहते ह�, ले�कन अपने ख़ास पसंद�दा गीत एक-दो डॉलर म�
डाउनलोड करना चाहते ह�। एलबम को इकाइय� म� अलग-अलग करने से एक ऐसी �ब��
हो जाती है, जो इसके �बना नह� होती।

बंड�ल�ग और अनबंड�ल�ग �कसी नई चीज़ को उ�प� �कए �बना ही अलग-अलग �कार
के �ाहक� के �लए मू�य उ�प� करने म� मदद कर सकती ह�। पेशकश� और �प� के �व�भ�
तालमेल बनाकर आप अपने �ाहक� के सामने उसक� मनचाही चीज़ पेश कर सकते ह�,
�जसे वे ख़रीदना चाहते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/bundling-
unbundling/

नमूना
सरल सी बात है : अगर म� कभी �कसी चीज़ क� को�शश ही नह�
करता �ँ, तो म� कभी कुछ नह� सीख पाता �ँ।

—�� �ैथर, नोट्स टू माइसे�फ़ के लेखक
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ए मबीए वाल� का आदश� �ॉड�ट �वकास मॉडल गोपनीयता और रह�य के आवरण म�
�लपटा होता है। गोपनीयता से �ॉड�ट बनाए,ँ हर शा�मल ��� से गोपनीयता के

अनुबंध पर ह�ता�र कराए,ँ करोड़� डॉलर क� व�चर कै�पटल इक�� कर�, अपने �ॉड�ट को
आदश� बनाने म� कई साल लगाए ँ और इसके बाद अपना बनाया �ॉड�ट सबके सामने
उजागर कर�, �जसे देखकर पूरा संसार दंग रह जाए और आपका �ॉड�ट तूफ़ानी अंदाज़ म�
हाथ�हाथ �बकने लगे।

�भा��य से इस मान�सकता क� वजह से ब�त से क�रयर बरबाद हो जाते ह� और ब�क
ख़ाते ख़ाली हो जाते ह�। कोरे �वचार काफ़� हद तक मू�यहीन होते ह� - �कसी भी उ�मी का
सबसे अहम काम यह पता लगाना होता है �क आप �वचार� को सचमुच कारगर बना सकते
ह� या नह�।

संभा�वत �ाहक� को अपने काय� क� �ग�त �दखाने म� न �झझक� । जब तक आप �कसी
ऐसे उ�ोग म� काम न करते ह�, �जसम� असाधारण �प से आ�ामक, स�म और धनवान
��त�पध� ह�, तब तक दरअसल आपको यह �च�ता पालने क� ज़�रत ही नह� होती �क �सरे
लोग आपके �वचार को “चुरा” ल�गे। �वचार स�ते होते ह� - मह�वपूण� तो �कसी �वचार को
हक़�क़त म� बदलने क� यो�यता होती है, जो �कसी अ�छे �वचार को पहचानने से कह� �यादा
मु��कल होती है।

“चोरी-चोरी काम करने” से सीखने के आपके शु�आती अवसर कम हो जाते ह�, �जससे
आप ब�त घाटे म� रहते ह�। लगभग हमेशा बेहतर यही होता है �क आप असली �ाहक� से
ज�द� से ज�द� फ़�डबैक हा�सल करने पर �यान क� ��त कर�।

नमूना इस बात का शु�आती �च� है �क आपक� पेशकश कैसी �दखेगी। यह कोई
भौ�तक मॉडल हो सकता है, कं�यूटर ��तु�तकरण हो सकती है, रेखा�च�, �लोचाट� या एक
प�े का काग़ज़ हो सकता है, जो बड़े लाभ� और �वशेषता� का वण�न करता हो। ज़�री
नह� है �क यह ब�त अनोखा हो। आपके नमूने को तो बस मूत� �प से इतना �दखाना है �क
आप �या पेश कर रहे ह�, ता�क आपके संभा�वत �ाहक पया��त अ�छ� तरह समझ सक�  �क
आप �या कर रहे ह�, �जससे वे आपको अ�छा फ़�डबैक दे सक� ।

सव��े� प�रणाम� के �लए अपना नमूना पूण� �ॉड�ट जैसा ही बनाए।ँ अगर आप कोई
भौ�तक �ॉड�ट बना रहे ह�, तो उसका ठोस नमूना बनाए।ँ अगर आप कोई वेबसाइट बना रहे
ह�, तो बु�नयाद� �ह�स� वाला वेब पेज बनाए।ँ य�द आप कोई सेवा दे रहे ह�, तो उस ���या
म� शा�मल हर चीज़ का रेखा�च� या �लोचाट� बनाए ँऔर �फर उस पर अमल कर�। आपका
नमूना �जतना �यादा यथाथ�वाद� होता है, लोग उतनी ही आसानी से यह समझ सक� गे �क
आप �या करने क� को�शश कर रहे ह�।



को

नमूना कोई उपयोगी चीज़ उ�प� करने क� आपक� पहली को�शश है, ले�कन यह
आपक� आ�ख़री को�शश नह� होगी। आपक� पहली को�शश शम�नाक �दखेगी, ख़राब या
अधूरी होगी, ले�कन इसम� कोई बुरी बात नह� है। नमूने मू�यवान होते ह�, �य��क उनक�
वजह से आपको �ोजे�ट म� भारी समय, पैसे और �यास का �नवेश करने से पहले ही
असली लोग� से अ�छा फ़�डबैक पाने का मौक़ा �मल जाता है। उ�े�य आदश� नमूना बनाना
नह� है। इसका उ�े�य तो फटाफट आपके �यास� का ठोस मॉडल बनाना है - एक ऐसी
चीज़, �जसे आप और �सरे लोग देख सक� , मू�यांकन कर सक�  और बेहतर बना सक� ।

जब आप संभा�वत �ाहक� को अपना नमूना �दखाते ह�, तो आपको उसके संबंध म�
ब�त से �वचार और फ़�डबैक (बाद म� चचा� क� जाएगी) �मल�गे, �जनक� मदद से आप
अपनी पेशकश को और �यादा बेहतर बना सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/prototype/

पुनरावृ�� च�
म� असफल नह� �आ �ँ। म�ने तो बस 10,000 तरीक़े अभी-अभी
खोजे ह�, जो कामयाब नह� ह�गे।

—थॉमस ए. ए�डसन, उव�र आ�व�कारक

ई भी ��� - चाहे वह �कतना ही चतुर या गणुी �य� न हो - कोई काय� पहली बार म�
सही नह� कर पाता है।

सबूत के तौर पर �च�कारी क� �कसी भी अनुपम कृ�त को देख ल�। मोना�लसा क� सतह
के नीचे आपको �ा�ट �केच�, ग़लत शु�आत� और बड़े प�रवत�न� क� परत दर परत
�मलेगी। �स�टाइन चैपल क� छत करोड़� ब�त ह�के-ह�के �श��ोक� से भरी पड़ी है, �जनम�
से ��येक उस अनुपम कलाकृ�त को पूण�ता के �यादा क़रीब ले गया। संगमरमर के अनगढ़
�शलाखंड को डे�वड म� बदलने के �लए हथौड़े के लाख� �हार� क� ज़�रत पड़ी थी।

पुनरावृ�� च� एक ���या है, �जसका इ�तेमाल करके आप �कसी भी चीज़ को समय
के साथ बेहतर बना सकते ह�। इन �च�कार� ने अपनी कृ�तय� म� जो अव�यंभावी प�रवत�न
और फ़ेरबदल �कए, उनम� कुछ भी अनाव�यक नह� था। हर पुनरावृ�� काम को पूण�ता के
एक क़दम �यादा क़रीब ले गई।

पुनरावृ�� म� छह बड़े क़दम होते ह�, �जसे म� �वगवैम (WIGWAM ) �णाली कहता �ँ :
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1 .    देख� ( Watch ) - �या हो रहा है? �या कामयाब हो रहा है और �या
कामयाब नह� हो रहा है?

2 .    �वचार कर� ( Ideate ) - आप कौन सी चीज़ बेहतर बना सकते ह�? आपके
�वक�प �या ह�?

3 .    अनुमान लगाए ँ( Guess ) - आपने अब तक जो सीखा है, उसके �हसाब से
आपके �कन �वचार� का सबसे �यादा �भाव पड़ेगा?

4 .    कौन स े( Which ?) प�रवत�न कर�? - �नण�य ल� �क कौन से प�रवत�न करने
ह�।

5 .    काम कर� ( Act ) - सचमुच प�रवत�न कर�।

6 .    माप� ( Measure ) - प�रणाम �या �आ? प�रवत�न सकारा�मक था या
नकारा�मक?

�या आपको प�रवत�न को बनाए रखना चा�हए या इस पुनरावृ�� से पहले वाली ��थ�त पर
लौटना चा�हए?

पुनरावृ�� एक च� है - एक बार जब आप प�रवत�न के प�रणाम� को माप लेते ह� और
यह �नण�य ले लेते ह� �क इसे क़ायम रखना है या नह�, तो आप शु�आत क� ओर लौटकर
दोबारा अवलोकन करते ह� �क �या हो रहा है। इस तरह च� बार-बार चलता रहता है।

सव��े� प�रणाम पाने के �लए �प�ता से तय कर� �क आप हर पुनरावृ�� से �या हा�सल
करने क� को�शश कर रहे ह�। �या आप पेशकश को �यादा आकष�क या ��चकर बनाने क�
को�शश कर रहे ह�? �या आप एक नई �वशेषता जोड़ने क� को�शश कर रहे ह�, जो लोग� को
मू�यवान लगेगी? �या आप पेशकश के मू�य को कम �कए �बना उसक� लागत कम करने
क� को�शश कर रहे ह�? आप अपने उ�े�य को �जतनी �यादा �प�ता से तय कर�गे, �मलने
वाले फ़�डबैक (बाद म� चचा� क� गई है) को समझना उतना ही �यादा आसान होगा और हर
पुनरावृ�� च� से हा�सल मू�य उतना ही �यादा बढ़ जाएगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/iteration-
cycle/

पुनरावृ�� क� र�तार
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ज

हमारा ल�य समय और धन क� ��येक इकाई म� �कसी �सरे से
�यादा को�शश करना है।

—ए�रक ��मट, गूगल के ए�ज़ी�यू�टव चेयरमैन और पूव� सीईओ

ब आप �कसी नई पेशकश का सृजन कर रहे ह�, तो आपका �ाथ�मक ल�य यह होना
चा�हए �क आप हर पुनरावृ�� च� को ज�द� से ज�द� पूरा कर ल�। पुनरावृ�� सीखने

का एक संर�चत �प है, जो आपक� पेशकश को बेहतर बनाने म� मदद करता है। आप
�जतनी तेज़ी से सीखते ह�, आप उतनी ही ज�द� बेहतर बेहतर बन�गे।

आप पुनरावृ�� च� को �जतनी तेज़ी से पूरा करते ह�, आपक� पेशकश उतनी ही बेहतर
बनेगी। अगर आप सचमुच अ�छे ह�, तो आप इस ���या से एक ही �दन म� कई बार गज़ुर
सकते ह�। कंुजी यह है �क हर पुनरावृ�� को छोटा, �प� व ज�द� रखा जाए और हर
पुनरावृ�� को �पछली पुनरावृ��य� से सीखी बात� पर आधा�रत �कया जाए।

पुनरावृ�� च� से अ�सर अ�त�र� काम जैसा महसूस होता है, �य��क यह वा�तव म�
अ�त�र� काम ही है। इसी�लए इतने कम लोग इसे करते ह�। “अ�त�र�” क़दम उठाने से
बचना और सीधे अं�तम पेशकश बनाने का �वचार ब�त लुभावना होता है।

सीधी नी�त के साथ जो�खम क� ब�त बड़ी सम�या होती है। आप कोई ऐसी चीज़
बनाने म� ब�त सारा समय, ऊजा� और संसाधन लगा रहे ह�, जो अंततः शायद �बक ही नह�
पाएगी। य�द आपके �वचार म� दम नह� है, तो कुछ फटाफट पुनरावृ�� च�� के ज़�रये ज�द�
से और स�ते म� यह पता लगाना कह� बेहतर है, बजाय इसके �क आप �कसी बकवास
�वचार पर अपनी पूँजी दाँव पर लगा द� या उसक� महँगी माक� �ट�ग कर�।

पुनरावृ�� म� शु�आत म� थोड़ी अ�त�र� को�शश लग सकती है, ले�कन कुछ च�� से
गज़ुरने के बाद आपको बाज़ार क� �यादा गहरी समझ हा�सल हो जाएगी। आपको इस बात
का सीधा �ान हो जाएगा �क लोग सचमुच �कस चीज़ को इतना चाहते ह� �क उसके �लए
भुगतान कर�गे। आपके पास इस बात क� �प� समझ भी होगी �क आपके पास उ�ह� देने के
�लए कोई अ�छ� पेशकश है या नह�।

य�द आप पाते ह� �क आपके पास क� चीज़ को लोग चाहते ह�, तो बेहतरीन है - पूरी
तेज़ी से आगे बढ़ जाए।ँ आप �जसे �वक�सत कर रहे ह�, अगर उसक� कोई माँग ही नह� है,
तो आप ज�द� और सफ़ाई से अगले होनहार �वचार क� ओर बढ़ सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/iteration-
velocity/
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सं

फ़�डबैक
�ाहक� से पहले संपक�  के बाद कोई कारोबारी योजना �ज़�दा नह�
रहती।

—�ट�वन ग़ैरी �ल�क, सी�रयल उ�मी और द फ़ोर �टे�स टू द ए�पफ़नी के
लेखक

भा�वत �ाहक� से उपयोगी फ़�डबैक पाना पुनरावृ�� च� का क� ��ब�� है। जब आप पूरा
�ॉड�ट बनाने से पहले असली संभा�वत �ाहक� से उपयोगी फ़�डबैक हा�सल करते ह�,

तो इससे आपको यह समझने म� मदद �मलती है �क आपक� पेशकश उनक� आव�यकता�
को �कतनी अ�छ� तरह पूरा करती है। इससे आप बेचना शु� करने से पहले उसम� बदलाव
कर सकते ह�।

�मलने वाले फ़�डबैक के मू�य को अ�धकतम करने क� कुछ सलाह� ये ह� :

1 .    �म�� और प�रवार वाल� के बजाय असली संभा�वत �ाहक� से फ़�डबैक ल�
- आपका अंद�नी दायरा आम तौर पर आपको सफल देखना चाहता है और
आपके साथ एक अ�छा संबंध क़ायम रखना चाहता है, इस�लए संभवतः वे
�बना इरादे के अपने फ़�डबैक को चाशनी म� लपेट द�गे। सव��े� प�रणाम� के
�लए उन लोग� से काफ़� फ़�डबैक अव�य ल�, �जनका ���गत तौर पर
आपम� या आपके �ोजे�ट से कोई जुड़ाव नह� है।

2 .    खुले �सरे वाले �� पूछ�  - फ़�डबैक लेते व�त �जतना बोल�, उससे �यादा
सुन�। यहाँ कुछ खुले �सरे वाले �� �दए जा रहे ह�, ता�क बातचीत �व��थत
हो जाए। इसके अलावा सामने वाले को �यादा बोलने के �लए �ो�सा�हत
कर�। आम तौर पर कौन/�या/कब/कहाँ/�य�/कैसे वाले छोटे �� सबसे
अ�छ� तरह काम करते ह�। देख� �क वे �या करते ह� और उनके काम� क�
तुलना उनक� कही बात� से कर�।

3 .    ख़ुद को अ�वच�लत और शांत रख� - स�चा फ़�डबैक (जो इकलौता उपयोगी
फ़�डबैक होता है) माँगने के �लए मोट� चमड़ी क� ज़�रत होती है - कोई भी
यह नह� सुनना चाहता �क उसका ब�चा बदसूरत है। अगर कोई आपक�
बनाई चीज़ को पसंद नह� करता है, तो बुरा मानने या र�ा�मक होने क�
को�शश न कर�। वे आपक� ब�त बड़ी सेवा कर रहे ह�।

4 .    आप जो सुनते ह�, उसे सकारा�मक अंदाज़ म� ल� - सबसे हताशाजनक
फ़�डबैक म� भी जानकारी के ब�त मह�वपूण� टुकड़े हो सकते ह�, �जससे



आपको अपनी पेशकश बेहतर बनाने म� मदद �मल सकती है। फ़�डबैक म�
�मलने वाली सबसे बुरी ��त��या ज़ोरदार नापसंदगी नह� है; यह तो पूण�
उदासीनता है। अगर कोई आपके �ॉड�ट क� परवाह नह� कर रहा हो, तो
आपके पास कोई कामयाब कारोबारी �वचार नह� है।

5 .    संभा�वत �ाहक� को ��-ऑड�र का अवसर द� - पुनरावृ�� ���या के दौरान
आपको जो फ़�डबैक �मल सकता है, उसका एक ब�त अहम �ह�सा यह है
�क सामने वाले के मन म� आपका �ॉड�ट ख़रीदने क� स�ची इ�छा हो। �कसी
��� के �लए यह कहना आसान होता है �क वह कोई चीज़ ख़रीद लेगा,
ले�कन पस� या �े�डट काड� �नकालकर सचमुच ऑड�र देना एक अलग बात
होती है। आप यह तब भी कर सकते ह�, जब �ॉड�ट पूरी तरह तैयार न हो -
इस रणनी�त को शैडो टे��टंग या आभासी परी�ण (बाद म� चचा� क� जाएगी)
कहा जाता है।

जब भी संभव हो, फ़�डबैक देने वाले लोग� को ��-ऑड�र करने का मौक़ा द�। य�द ब�त से
लोग ��-ऑड�र करते ह�, तो आप ब�त अ�छ� हालत म� ह�। आप जानते ह� �क आपके पास
एक ठोस पेशकश है और आपका कैश�लो तुरंत बढ़ जाता है।

य�द कोई भी ��-ऑड�र करने को तैयार न हो, तो आपको पता चल जाता है �क अपने
�ॉड�ट को दमदार बनाने के �लए आपको �यादा मेहनत करनी होगी। वे इसी व�त �य�
नह� ख़रीदना चाहते, यह पूछकर आप उनके ख़रीदारी के अवरोध� (बाद म� चचा� क�
जाएगी) का पता लगा ल�गे। आ�खर उ�ह� कौन सी चीज़ रोक रही है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/feedback/

�वक�प
जब तक कोई सम�प�त नह� होता, तब तक �झझक रहती है, पीछे
हटने क� आशंका रहती है, हमेशा अ�भावका�रता रहती है।
पहलश�� और सृजन के सभी काम� म� एक बु�नयाद� स�य होता
है, �जसके अ�ान से असं�य �वचार और शानदार योजनाए ँ दम
तोड़ देती ह� �क �जस पल कोई ��� ख़ुद को पूरी तरह सम�प�त
कर देता है, �वधाता भी उसक� सहायता करने लगता है।

—ड��यू. एच. मरे, पव�तारोही और लेखक
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�वार रात क� बात है। आप भूखे ह� और आप बाहर जाकर खाने के बारे म� सोच रहे ह�।
आपने पहले ही �नण�य ले �लया है �क आप बाहर �डनर करने को इतना मह�व देते ह�
�क अ�त�र� ख़च� तक� संगत है। आपको �डनर करने कहाँ जाना चा�हए?

य�द आप पड़ोस के रे�तराँ म� जाते ह�, तो आपको वा�जब भाव पर अ�छे भोजन क�
ब�त सी �व�वधता �मल सकती है। जगह ब�त शानदार नह� है, ले�कन आप जानते ह� �क
आपको अ�छा भोजन ज�द� से परोस �दया जाएगा और उसम� ब�त �यादा झंझट या ख़च�
नह� होगा।

अगर आप �कसी तड़क-भड़क वाले लोक��य होटल म� जाते ह�, तो आपको आकष�क
सजावट, आदश� सेवा और अधुनातन �ंजन� क� दावत �मलेगी। आपके पास अपने �म��
को बताने के �लए एक �भावशाली कहानी होगी, साथ ही शहर म� एक बड़ी रात क� उ�मीद
और रोमांच भी होगा। बस उसके बाद आपको एक मोट� रक़म चुकानी होगी।

जब तक आप सचमुच ही भूखे न ह�, तब तक आप एक ही शाम को दोन� रे�तराँ� म�
�डनर नह� ले सकते - यह या तो यह/या तो वह वाला �नण�य है। इसके अलावा, कोई “सही”
�नण�य नह� है - वा�तव म� आप एक शाम को पड़ोस के रे�तराँ म� जाने और �सरी शाम को
शानदार होटल के रे�तराँ म� जाने का �वक�प चुन सकते ह�। यह सब इस बात पर �नभ�र
करता है �क �जस पल आप यह �नण�य लेते ह� �क कहाँ खाना है, उस पल आप �कसे सबसे
�यादा मह�व देते ह�।

आइए अब ��थ�त को उलट देते ह�। आप पड़ोस के रे�तराँ के मा�लक ह� और आप
अपने �ाहक� क� बेहतर सेवा करने और नए लोग� को वहाँ आक�ष�त करने के तरीक़े खोज
रहे ह�। बेहतर बनने के �लए आपको �कस चीज़ पर �यान क� ��त करना चा�हए? �या
आपको अपने भोजन क� �व�वधता� का �व�तार करना चा�हए? या �फर �ाहक� क� सेवा
म� लगने वाले समय को कम करना चा�हए? या �फर रे�तराँ को दोबारा बनाना चा�हए? इनम�
से �कस चीज़ का मुनाफ़े पर सबसे �यादा असर होगा?

एक आदश� संसार म� इन सारी चीज़� को करना सव��े� रहेगा, ले�कन कारोबार कुछ
समय से मंदा चल रहा है, इस�लए आपके पास ख़च� करने के �लए असी�मत बजट नह� है।
आप जानते ह� �क आपको कुछ न कुछ करने क� ज़�रत है, ले�कन यह �प� नह� है �क
�कन सुधार� से आपक� आमदनी बढ़ेगी। आप �या कर�गे?

जब आप अपना �ॉड�ट �वक�सत करते ह�, तो आप ��त�पध� �वक�प� के बीच चयन
करने से नह� बच सकते। आपको एक ख़ास �वशेषता को जोड़ना चा�हए या नह�? आपको
अपना �ॉड�ट ‘क’ बाज़ार के �लए सबसे अनुकूल करना चा�हए, ‘ख’ बाज़ार के �लए
सबसे अनुकूल करना चा�हए या दोन� को ख़ुश करने क� को�शश करनी चा�हए? य�द आप
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पेशकश म� �यादा �नवेश करते ह�, तो �या आपके �ाहक आपका ख़च� �नकालने के �लए
�यादा भुगतान करने को तैयार ह�गे?

संभा�वत �वक�प� क� जाँच करने और �ाहक के ���कोण पर �वचार करने से बेहतर
चयन होते ह�। �या शा�मल करना है और �या छोड़ना है, इस बारे म� �नण�य लेते समय अपने
संभा�वत �ाहक� के सामने मौजूद �वक�प� को समझना अ�नवाय� है, जब वे यह �नण�य लेते
ह� �क आपक� पेशकश को ख़रीद� या नह�। एक बार जब आप �वक�प� के बारे म� जाग�क
बन जाते ह�, तो आप आकष�क ��ताव रखने के �लए उन �वक�प� के संयोजन� और �म-
प�रवत�न� क� जाँच कर सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/alternatives/

�ेड-ऑफ़
म� आपको सफलता का अचूक फ़ॉमू�ला नह� बता सकता, ले�कन
असफलता का फ़ॉमू�ला ज़�र बता सकता �ँ : हर समय हर एक को
ख़ुश करने क� को�शश करना।

—हरबट� बेयड� �वोप, पु�ल�ज़र पुर�कार-�वजेता प�कार

ड-ऑफ़ वह �नण�य है, जो कई ��त�पध� �वक�प� म� से एक को �यादा मू�यवान मानता
है। हम �जस संसार म� रहते ह�, वहाँ समय, ऊजा� और संसाधन सी�मत ह�। एक �दन म�

�सफ़�  चौबीस घंटे ही होते ह�, आपके पास �सफ़�  सी�मत ऊजा� ही होती है और �कसी भी
समय आपके पास धन क� ऊपरी सीमा होती है, �जसे आप ख़च� कर सकते ह�। जब आप
हर मनचाही चीज़ न कर सक� , तो आप �या कर�?

आप जो चाहते ह�, वह हर चीज़ आपके पास सारे समय नह� हो सकती। भले ही आपके
ब�क ख़ाते म� इतना सारा पैसा भरा हो �क आप �नजी टापू ख़रीद सक� , ले�कन �फर भी
आपको यह �नण�य लेना होता है �क कौन सा �नजी टापू ख़रीद�। आप सभी चीज़� को चाह
सकते ह�, ले�कन आपको सभी चीज़� नह� �मल सकत�, इस�लए �नण�य लेते समय आप वह
सव��े� �वक�प चुनते ह�, जो आपके �लए सबसे �यादा मह�वपूण� चीज़� �दान करता है।

हर �दन के हर �मनट आप और आपके आस-पास के लोग �ेड-ऑफ़ कर रहे ह�। कुछ
�ेड-ऑफ़ आ�थ�क होते ह� : आपको कौन सी प�ट ख़रीदनी चा�हए? उनम� से कुछ साम�यक
होते ह� : आपको �म�� के घर जाना चा�हए या �फ़�म देखने जाना चा�हए? उनम� से कुछ
काम संबंधी होते ह� : आपको ट�म क� मी�ट�ग म� जाना चा�हए या अधूरी ट�पीएस �रपोट� पूरी
करनी चा�हए?
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लोग कोई �न��त �ेड-ऑफ़ कैसे कर�गे, इसक� भ�व�यवाणी पेचीदा होती है - मू�य
तेज़ी से बदलते ह�, जो प�रवेश और पृ�भू�म पर �नभ�र करता है। मू�य वरीयताए ँह� - हम
�कसी �सरी चीज़ क� तुलना म� �कसी ख़ास व�तु, गणु या अ��त�व क� अव�था को �कतना
�यादा चाहते ह� या �कतना मह�व देते ह�। आप आज सुबह �जसे मू�यवान मानते ह�, वह
उससे अलग हो सकता है, �जसे आप आज दोपहर या आज शाम को मू�यवान मानते ह�।
आप आज जो चाहते ह�, वह उससे अलग हो सकता है, �जसे आप कल चाह�गे।

अपनी पेशकश म� �या शा�मल करना है, इस बारे म� �नण�य लेते समय पैटन� या �व�प�
को देखना लाभकारी होता है - लोग� के �व�श� समूह �न��त पृ�भू�म म� �कन �वशेषता�
को मू�यवान मानते ह�। �या शा�मल करना है और �या छोड़ना है, इस बारे म� आप जो
�नण�य लेते ह�, उससे आप हर ��� को कभी ख़ुश नह� कर पाएगँे, इस�लए पूण�ता आपका
ल�य नह� होना चा�हए। आपके सव��े� �ाहक �कसे मू�यवान मानते ह�, उनके पैटन� पर
�यान द�। इससे आप �यादातर समय अपनी पेशकश को अपने �यादातर सव��े� संभा�वत
�ाहक� के �लए बेहतर बनाने पर �यान क� ��त कर पाएगँे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/tradeoffs/

आ�थ�क मू�य
�कसी सफल �वसाय से या तो �ेम �कया जाता है या उसक�
ज़�रत होती है।

—टेड �लयॉ��सस, एओएल के पूव� अ�धकारी और वॉ�श�गटन �वज़ाड्�स
तथा वॉ�श�गटन कै�पट�स के मा�लक

ब भी आपके �ाहक आपसे कुछ ख़रीदते ह�, तो हर बार वे यह �नण�य ले रहे ह� �क वे
आपक� पेशकश को इतना मू�यवान मानते ह�, �जतना उस पैसे से उस व�त ख़रीद� जा

सकने वाली �कसी �सरी चीज़ को नह� मानते। जब आप अपना �ॉड�ट तैयार करते ह�, तो
आपक� एक �ाथ�मकता यह पता लगाना होना चा�हए �क आपके संभा�वत �ाहक अपने
पस� के डॉलर� से �यादा मू�यवान �कस चीज़ को मानते ह�।

�कसी भी समय हर ��� के �लए मू�य थोड़े अलग होते ह�, ले�कन जब लोग �कसी
संभा�वत ख़रीदारी का आकलन करते ह�, तो कुछ आम पैटन� नज़र आते ह�। यह मानते �ए
�क पेशकश के लाभ के वादे आकष�क ह�, लोग संभा�वत ख़रीदारी को तौलते व�त आम तौर
पर नौ आम आ�थ�क मू�य� पर �वचार करते ह�। ये ह� :

1 .    कुशलता - यह �कतनी अ�छ� तरह काम करता है?
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2 .    ग�त - यह �कतनी ज�द� काम करता है?

3 .    �व�सनीयता - म� जो चाहता �ँ, �या उसे करने के �लए म� इस पर �व�ास
कर सकता �ँ?

4 .    उपयोग म� आसानी - इसम� �कतने �यास क� आव�यकता है?

5 .    लचीलापन - यह �कतनी चीज़� करता है?

6 .    ��त�ा - �सरे मुझे �जस तरह देखते ह�, उस पर इसका �भाव कैसा होगा?

7 .    सु��च का आकष�ण - यह �कतना आकष�क या सु��चपूण� है?

8 .    भावना - यह मुझे कैसा महसूस कराता है?

9 .    लागत - इसे पाने के �लए मुझे �कतने पैसे देने ह�गे?

अपनी पु�तक �ेड-ऑफ़ : �हाई सम �थ��स कैच ऑन �ड अदस� डो�ट म� के�वन मैनी दो
बु�नयाद� �वशेषता� के संदभ� म� इन आम मू�य� पर चचा� करते ह� : सु�वधा और
�व�सनीयता। जो चीज़� ती�, �नभ�र होने यो�य, आसान और लचीली होती ह�, वे
सु�वधाजनक होती ह�। जो चीज़� गणुव�ा, ��त�ा, सु��च का आकष�ण या भावना�मक
�भाव पेश करती ह�, वे �व�सनीय होती ह�।

आप �कसी पेशकश म� जो भी सुधार करना चाहते ह�, वह ��येक सुधार या तो सु�वधा
को बढ़ाता है या �व�सनीयता को। एक ही समय म� �व�सनीयता और सु�वधा दोन� को
अ�धकतम करना ब�त मु��कल होता है, इस�लए सबसे सफल पेशकश� सभी ��त�पध�
�वक�प� म� या तो सबसे �यादा सु�वधा या सबसे �यादा �व�सनीयता देने क� को�शश
करती ह�। य�द आपको �प�ज़ा क� तलब लगी है, तो �शकागो के मूल �पजे�रया ऊनो रे�तराँ
म� टेबल पर बैठकर खाना उ�च �व�सनीयता वाला मामला है; डो�मनोज़ क� होम �ड�लवरी
सु�वधाजनक है। �पज़े�रया ऊनो खाने के अनुभव को उ�लेखनीय बनाकर �यादा लाभ
कमाता है, जब�क डो�मनोज़ सामा�य �प से अ�छे �प�ज़ा को ज�द से ज�द आप तक
प�ँचाकर लाभ कमाता है।

नई पेशकश� के �वकास म� जो �ेड-ऑफ़ �कए जाते ह�, वही हर �वक�प को इसक�
अनूठ� पहचान देते ह�। पोशाक �वसाय का उदाहरण देख� : ओ�ड नैवी, बनाना �रप��लक
और गैप तीन� �ांड गैप, इंक. नामक कंपनी के ही ह�। तीन� �ांड एक ही तरह के कपड़े
बनाते ह� - शट�, प�ट आ�द - ले�कन वे अलग-अलग �ेड-ऑफ़ पेश करते ह�।

पोशाक क� एक अकेली �ेणी बनाने क� को�शश के बजाय, जो हर एक के �लए
आकष�क हो (जो असंभव है, �य��क हर ��� कुछ अलग या हटकर चाहता है), कंपनी ने
हर �ेणी को एक �व�श� �ेड-ऑफ़ बनाने पर क� ��त �कया। ओ�ड नैवी उपयो�गता और



लो

स�ते भाव पर ज़ोर देता है। गैप कम ख़च� म� फ़ैशन और शैली पर ज़ोर देता है। बनाना
�रप��लक महँगे भाव म� सु��च और ��त�ा पर ज़ोर देता है। हर �ेणी क� अपनी अलग
पहचान है और यह अलग-अलग �कार के संभा�वत �ाहक� को आक�ष�त करती है,
हालाँ�क हो सकता है �क कपड़े एक ही ���या से बनते ह� और आमदनी एक ही कंपनी क�
�तजोरी म� जाती है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/economic-
values/

तुलना�मक मह�व परी�ण
जो चीज़� सबसे �यादा मह�वपूण� ह�, उ�ह� उन चीज़� क� दया पर
कभी नह� छोड़ना चा�हए, जो सबसे कम मह�वपूण� ह�।

—योहानन वॉ�फ़ग�ग वॉन गेटे, उ�ीसव� सद� के नाटककार, क�व और
�व�ान

ग �या चाहते ह�, यह पता लगाने म� प�च यह है �क लोग हर चीज़ चाहते ह�। यक़�न न
हो रहा हो, तो सबूत देख� : �कसी फ़ोकस �पु म� संभा�वत �ाहक� के समूह को रख�।

हर ��तभागी से कह� �क वे आपक� पेशकश के �लए नौ आ�थ�क मू�य� म� से ��येक के
मह�व का मू�यांकन 0 से 10 के पैमाने पर कर�। प�रणाम कैसा �दखेगा?

आपका �ॉड�ट या सेवा जो भी हो, प�रणाम वही होगा : आपके �ाहक ऐसे �ॉड�ट
चाहते ह�, जो तुरंत, हर बार, �बना �कसी को�शश के असाधारण प�रणाम द�। साथ ही वे यह
भी चाहते ह� �क आपक� पेशकश उ�ह� अमीर, मश�र, आकष�क और हमेशा-हमेशा के �लए
सुखी बना दे। वे इसे मु�त म� भी चाहते ह�। य�द आप उनसे पूछते ह� �क वे �या छोड़ना
चाह�गे, तो वे जवाब द�गे �क हर चीज़ ब�त मह�वपूण� है और वे इससे कम म� ख़ुश नह� ह�गे।

फ़ोकस �पु के बाहर क� वा�त�वकता हमेशा ब�त अलग होती है। वहाँ से �नकलने के
कुछ समय बाद ही उनम� से ��येक ��तभागी बाहर जाकर कोई ऐसी चीज़ ख़रीद लेगा, जो
मु�त नह� है और आदश� नह� है, ले�कन �फर भी वह अपने �नण�य से ख़ुश होगा। �य�?

�नयम यह है �क लोग �ेड-ऑफ़ को कभी �वीकार नह� करते ह�, जब तक �क उ�ह�
�नण�य लेने के �लए मजबूर नह� �कया जाता है। य�द आदश� �वक�प मौजूद होता, तो वे उसे
ही ख़रीदते। चूँ�क आदश� पेशकश जैसी कोई चीज़ नह� होती, इस�लए लोग अगले सव��े�
�वक�प (बाद म� चचा� क� गई है) के साथ समझौता करके ख़ुश होते ह�।
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लोग सचमुच �कसे मू�यवान मानते ह�, यह पता लगाने का सबसे अ�छा तरीक़ा शोध
���या के दौरान उनसे �प� �ेड-ऑफ़ करने को कहना है। का�प�नक फ़ोकस �पु के साथ
सम�या यह थी �क इसने ��तभा�गय� से कोई असली �नण�य लेने को नह� कहा था -
��तभागी हर चीज़ पा सकते थे, इस�लए वे हर चीज़ पाना चाहते थे।

तुलना�मक मह�व परी�ण - 1980 के दशक म� सां��यक��वद जॉड�न लू�े �ारा खोजी
गई �व�ेषण तकनीक� का समूह - आपको यह तय करने का तरीक़ा बताता है �क लोग
सचमुच �या चाहते ह�। इसम� आप उनसे असली जीवन के �ेड-ऑफ़ क� नक़ल करने के
�लए तैयार �कए गए आसान सवाल पूछते ह�। यह इस तरह होता है।

आइए मान लेते ह� �क हम पहले बताए गए पड़ोस के रे�तराँ के �लए तुलना�मक मह�व
परी�ण आयो�जत कर रहे ह�। ��तभागी से हर लाभ को 0 से 10 तक क� र��क�ग देने को
कहने के अलावा हम ��तभागी को नीचे �दए गए �वक�प �दखाते ह� :

अ. ऑड�र पाँच �मनट से कम समय म� टेबल पर आ जाए।

ब. �यादातर �ंजन� का भाव 20 डॉलर से कम हो।

स. रे�तराँ क� आकष�क साज-स�जा।

द. मे�यू म� ब�त सारे �वक�प।

यह ��-समूह �दखाने के बाद ��तभागी से नीचे �दए गए सवाल पूछे जाते ह� :

1 .    इनम� से कौन सा �वक�प सबसे �यादा मह�वपूण� है?

2 .    इनम� से कौन सा �वक�प सबसे कम मह�वपूण� है?

जब ��तभागी ��� का जवाब दे दे, तो �वक�प� का एक और समूह �दखाया जाता है :

ई. अनूठे �ंजन, जो मुझे कह� और नह� �मल सकते।

फ. यह जानना �क म� हमेशा अपने ��य �ंजन� का आड�र दे सकता �ँ।

च. लोग �भा�वत ह� �क म� यहाँ भोजन करता �ँ।

छ. �यादा मा�ा म� आहार।

चार या पाँच मापदंड� वाले आक��मक �� समूह �दान �कए जाते ह�, जब तक �क और
तालमेल बनाना संभव न हो या ��तभागी का �यान न भटक जाए, जो आम तौर पर पाँच-
दस �मनट के बाद होता है।
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इनम� से हर आसान सवाल पर ��त��या करने म� ��तभागी को �यादा समय नह�
लगेगा, ले�कन प�रणाम ब�त कुछ बता द�गे। ��तभागी से सचमुच �वक�प का चयन करा
कर आप इस बारे म� �यादा सट�क जानकारी एक��त कर रहे ह� �क असल संसार म� ऐसे ही
चयन सामने होने पर वह कैसी ��त��या करेगा। जब प�रणाम� को �मला �दया जाता है और
आँकड़� का �व�ेषण �कया जाता है, तो हर लाभ का तुलना�मक मह�व ब�त �प� हो
जाता है। हर ��तभागी �जतने �यादा ��-समूह� के जवाब देता है, आप हर लाभ के
तुलना�मक मह�व का उतना ही �यादा �प�ता से अंदाज़ा लगा सक� गे।

तुलना�मक मह�व परी�ण ब�त तेज़ी से यह तय करने म� आपक� मदद कर सकता है
�क अपनी पेशकश को अ�धकतम आकष�क बनाने के �लए आपको �कन लाभ� पर �यान
क� ��त करना चा�हए।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/relative-
importance-testing/

अ�त मह�वपूण� मा�यताएँ
सट�कता से ग़लत होने के बजाय लगभग सही होना बेहतर है।

—जॉन मेनाड� क��स, अथ�शा��ी

�पना कर� �क आपक� ��च एक योगा �टू�डयो खोलने म� है। बाज़ार अवसर अ�छा
�दखता है। आपको �व�ास है �क आपने काफ़� अ�छ� माँग वाला एक ऐसा इलाक़ा

खोज �लया है, जहाँ योगा �टू�डयो नह� है और वहाँ के लोग� के पास पया��त अ�त�र�
आमदनी है, �जससे वे 100 डॉलर से �यादा क� मा�सक सद�यता फ़�स दे सकते ह�। आपने
यह ख़ाका बना �लया है �क वह जगह कैसी �दखेगी। आपके पास उन अलग-अलग शै�लय�
का मोटा �वचार है �ज�ह� आप पेश करना चाह�गे। आपने यह भी तय कर �लया है �क आप
क�ा� म� ��श�ण देने के �लए �कसे बुलाएगँे।

आपने एक उपयु� जगह खोज ली है और आप उसे हर महीने 10,000 डॉलर के
�कराये पर ले सकते ह� (बशत� आप बारह महीने क� लीज़ पर द�तख़त कर�।) आप अनुमान
लगाते ह� �क कम�चा�रय� के वेतन और �सरे संचालन �य� म� हर महीने 12,000 डॉलर
और लग जाएगँे। शु�आत म� आपको मशीन� पर भी लगभग 5,000 डॉलर ख़च� करने ह�गे
: योगा मैट, योगा �लॉक और सद�यता का �रकॉड� रखने के �लए एक कं�यूटर।

आप �जस कम�श�यल �रयल ए�टेट एज�ट क� सेवाए ँ ले रहे ह�, वह आप पर ज�द�
अनुबंध करने के �लए दबाव डाल रहा है और कह रहा है �क अगर आपने तुरंत अनुबंध नह�
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�कया, तो कोई �सरा आपक� मनचाही जगह �कराये पर ले सकता है। आपक� �ज़�दगी भर
क� बचत बस इतनी है �क उससे शु�आती लागत के अलावा तीन माह के अनुमा�नत ख़च�
पूरे हो सकते ह�। आप रोमां�चत ह�, ले�कन आगे बढ़ने से पहले आप यह प�का करना चाहते
ह� �क आप सही �नण�य ले रहे ह�। �या आपको लीज़ पर द�तख़त करने चा�हए?

इस तरह क� कहा�नयाँ ब�त आम ह�। नए रोमां�चत उ�मी के मन म� एक रे�तराँ, बार या
बुक�टोर खोलने का सपना होता है, इस�लए वह नया �वसाय खोलने के �लए अपने जीवन
भर क� बचत का �नवेश कर देता है और काफ़� क़ज़� भी ले लेता है। कई बार यह दाँव
कामयाब भी हो जाता है, ले�कन �यादातर मामल� म� कुछ ही महीन� म� नया उ�मी
�दवा�लया हो जाता है, कारोबार ठप हो जाता है और उसे समझ ही नह� आता �क हालात
इतने बुरे कैसे �ए।

अ�त मह�वपूण� मा�यताए ँवे त�य या �वशेषताए ँह�, �जनके असली संसार म� सच होने के
बाद ही आपका �वसाय या पेशकश सफल हो सकती है। हर नए �वसाय या पेशकश म�
अ�त मह�वपूण� मा�यता� का एक समूह होता है और अगर एक भी अ�त मह�वपूण�
मा�यता ग़लत �नकली, तो उस �वसाय म� अनुमान से ब�त कम लाभ होगा।

योगा �टू�डयो वाले �पछले उदाहरण क� तीन बु�नयाद� अ�त मह�वपूण� मा�यताए ँये ह� :

1 .    उस इलाक़े के लोग अपने घर के क़रीब योगा करने के �लए हर महीने 100
डॉलर या उससे �यादा ख़च� करना चाह�गे।

2 .    �टू�डयो तीन महीने के भीतर भुगतान करने वाले कम से कम 200 सद�य�
को आक�ष�त करने म� सफल होगा।

3 .    हर महीने 22,000 डॉलर से �यादा क� आमदनी होनी चा�हए और बारह
महीन� तक होती रहनी चा�हए, जो लीज़ क� �यूनतम अव�ध है।

आइए जाँच करके देखते ह� �क य�द ये अ�त मह�वपूण� मा�यताए ँग़लत सा�बत होती ह�, तो
योगा �टू�डयो का �या होगा :

1 .    लोग शु�आत म� काफ़� ��च �दखाते ह�, ले�कन नया �टू�डयो देखने आने
वाले �यादातर लोग 100 डॉलर ��त माह क� फ़�स पर नाक-भ� �सकोड़ लेते
ह� और कहते ह� �क वे कुछ मील कार चलाकर चले जाएगँे, �य��क वहाँ का
�टू�डयो 75 डॉलर फ़�स ले रहा है। इस पर नया �टू�डयो अपनी फ़�स घटाकर
75 डॉलर कर देता है, �जसका मतलब है �क अब �टू�डयो को चलाने के �लए
300 सद�य चा�हए। फ़�स कम करने के बाद योजना के �हसाब से �टू�डयो
220 सद�य बनाने म� कामयाब हो जाता है, ले�कन फ़�स कम होने क� वजह
से यह �टू�डयो को चालू रखने के �लए पया��त नह� है।
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2 .    �बल� का भुगतान करने के �लए �टू�डयो को पया��त सद�य नह� �मल पाते
ह�, �य��क योग म� ��च रखने वाले जो लोग उस इलाक़े म� रहते ह�, वे कुछ
मील �र के �सरे �टू�डयो के साथ एक साल के सद�यता अनुबंध म� अटके
�ए ह�। �टू�डयो का पैसा ज�द� ही ख़�म हो जाता है और यह बंद हो जाता है।

3 .    उसी इलाक़े म� लगभग उसी समय एक ब�त अ�छा ��त�पध� �टू�डयो खुल
जाता है। तीन महीन� बाद हमारे वाले �टू�डयो को क़ायम रखने के �लए
�जतने सद�य चा�हए, उनम� से �सफ़�  आधे ही सद�य बन पाते ह�। लीज़ म� नौ
महीने और बचे ह� तथा �व�ीय भ�व�य अंधकारमय नज़र आता है।

हर �वसाय या पेशकश अ�त मह�वपूण� मा�यता� का समूह होता है, जो इसके अ��त�व
को बना या �मटा सकते ह�। आप इन मा�यता� के सच होने या न होने के बारे म� पहले से
�जतनी �यादा सट�कता से पता लगा सकते ह� और परी�ण कर सकते ह�, आपको उतना ही
कम जो�खम होगा और आपको अपने �नण�य� क� बु��म�ा पर उतना ही �यादा भरोसा
होगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/critical-
assumptions/

आभास परी�ण (शैडो टे��टंग)
पहले से सचेत होना आधी ह�थयारबंद� है।

—रोमन सू��

पक� अ�त मह�वपूण� मा�यता� क� स�चाई क� पु�� करने का सबसे अ�छा तरीक़ा
सीधे उनक� जाँच करना है, ले�कन इसके �लए आपको कारोबार शु� करने क� पूरी

���या से नह� गज़ुरना चा�हए, �य��क यह महँगी और जो�खम भरी होती है। अपने जो�खम
को �यूनतम करना �यादा चतुराई भरा तरीक़ा है। आप कारोबार शु� �कए �बना ही अपनी
पेशकश क� जाँच असली भुगतान करने वाले �ाहक� के साथ कर सकते ह�।

शैडो टे��टंग �कसी �ॉड�ट के बनने और बाज़ार म� आने से पहले ही उसे बेचने क�
���या है। जब तक आप अपने संभा�वत �ाहक� को पूरी ईमानदारी से बता देते ह� �क
आपका �ॉड�ट अभी बन रहा है, तब तक शैडो टे��टंग एक ब�त उपयोगी रणनी�त है।
इसका इ�तेमाल करके आप ज�द� से और स�ते म� अपनी अ�त मह�वपूण� मा�यता� क�
जाँच असली �ाहक� के साथ कर सकते ह�।

http://book.personalmba.com/critical-assumptions/


सचमुच पैसे देने वाले �ाहक का�प�नक �ाहक� से हमेशा अलग होते ह�। शैडो टे��टंग
क� बदौलत आपको ऐसा अ�त मह�वपूण� �ाहक फ़�डबैक �मल सकता है, जो आपको
�कसी �सरे तरीक़े से नह� �मल सकता। चाहे लोग आपक� बनाई चीज़ के �लए सचमुच
भुगतान कर� या न कर�। आप �ोजे�ट शु� करने म� जो जो�खम ले रहे ह�, उसे �यूनतम करने
के �लए आपको असली भुगतान करने वाले �ाहक� से ज�द� से ज�द� जानकारी इक�� कर
लेनी चा�हए।

�फ़ट�बट एक ऐसी कंपनी है, जो शैडो टे��टंग का मह�व जानती है। �सतंबर 2008 म�
इसक� �थापना ए�रक फ़ाइडमैन और जे�स पाक�  ने क� थी। �फ़ट�बट एक छोटा उपकरण
बनाती है, जो �ायाम और न�द संबंधी जानकारी एक��त करता है। �फ़ट�बट क� मशीन
�दन-रात आपक� ग�त�व�ध के �तर� को मापती है, �फर ख़ुदबख़ुद आपक� जानकारी वेब पर
डाल देती है, जहाँ आपके �वा��य, �फ़टनेस और न�द संबंधी पैटन� का �व�ेषण �कया
जाता है।

यह ब�त साफ़-सुथरी अवधारणा है, ले�कन नई मशीन बनाने म� समय लगता है, पैसे
लगते ह� और जो�खम होते ह�। इस�लए फ़ाइडमैन और पाक�  ने यह रा�ता �नकाला। �जस
�दन उ�ह�ने संसार के सामने �फ़ट�बट के �वचार का ऐलान �कया, उ�ह�ने अपनी वेबसाइट
पर �ाहक� को �फ़ट�बट के ��-ऑड�र क� अनुम�त दे द�। उ�ह�ने �सफ़�  एक सं���त वण�न
�दया �क मशीन �या करेगी और �परेखा बता द� �क �ॉड�ट कैसा �दखेगा। �ब�ल�ग �स�टम
ने ��-ऑड�र करने वाले लोग� के नाम, पते और �मा�णत �े�डट काड� नंबर इक�े कर �लए,
ले�कन भुगतान तब तक नह� �लया गया, जब तक �क �ॉड�ट बनकर तैयार नह� हो गया।
इसम� कंपनी को यह फ़ायदा था �क अगर इसक� योजनाए ँकारगर नह� होत�, तो यह इस
काम से बाहर �नकल सकती थी।

ऑड�र आने लगे और एक महीने बाद �नवेशक� ने �ह�मत करके �फ़ट�बट को हक़�क़त
बनाने के �लए 2 �म�लयन डॉलर देने क� पेशकश क�। एक साल बाद पहला �फ़ट�बट
उपकरण �ाहक� को भेजा गया। यही शैडो टे��टंग क� श�� है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/shadow-
testing/

�यूनतम उपयोगी पेशकश
अगर आप अपने �ॉड�ट के पहले सं�करण से श�म�दा नह� ह�, तो
आपने उसे उतारने म� ब�त �यादा देर कर द� है।

ी ॉ ै � े ं
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शै
—रीड हॉफ़मैन, �ल��डइन के सं�थापक

डो टे�ट आयो�जत करने के �लए आपके पास कोई चीज़ होनी चा�हए, �जसे आप बेच
सक� । सौभा�य से, बेचना शु� करने से पहले आपको पूरी पेशकश बनाने क� ज़�रत

नह� है।

�यूनतम उपयोगी पेशकश एक ऐसी पेशकश है, जो सचमुच क� �ब�� उ�प� करने के
�लए �यूनतम आव�यक लाभ� का वादा करती है और/या �दान करती है। �यूनतम उपयोगी
पेशकश बु�नयाद� तौर पर वह नमूना है, �जसे इतना �वक�सत कर �लया गया है �क कोई
सचमुच अपना पस� बाहर �नकालेगा और ख़रीदने का वादा कर लेगा। इसका ज�टल होना
ज़�री नह� है : �फ़ट�बट क� �यूनतम उपयोगी पेशकश बस एक नमूना, सं���त वण�न और
कुछ कं�यूटर �च� थे। आपको तो �सफ़�  इतनी जानकारी देना है �क कोई असली �ाहक
ख़रीदने को तैयार हो जाए।

�यूनतम उपयोगी पेशकश रखना उपयोगी होता है, �य��क शत-��तशत सट�कता से यह
भ�व�यवाणी करना असंभव होता है �क �या कारगर होगा। आप �कसी ऐसी चीज़ म� ढेर
सारे समय और पैसे का �नवेश नह� करना चाहते, �जसके नाकाम रहने क� आशंका हो।
आप �जतनी तेज़ी से यह पता लगा सकते ह� �क आपका �वचार कारगर होगा या नह�, आप
उतनी ही बेहतर ��थ�त म� ह�गे।

चूँ�क संभा�वत �ाहक� का फ़�डबैक और पूरी तरह भुगतान वाले ऑड�र �मलना दो ब�त
अलग चीज़� ह�, इस�लए �यूनतम उपयोगी पेशकश आपको असली �ाहक� से यथाशी�
जानकारी एक��त करने क� अनुम�त देती है, अ�त मह�वपूण� मा�यता� क� सीधे जाँच
करती है और कारोबार ख़�म करने वाले �नवेश का �नण�य लेने का जो�खम घटाती है।

हमने पहले �जस का�प�नक योगा �टू�डयो क� बात क� थी, वह अपनी अ�त मह�वपूण�
मा�यता� के परी�ण के �लए �यूनतम उपयोगी पेशकश और शैडो टे��टंग का इ�तेमाल इस
तरह कर सकता था :

क़दम 1 : एक सरल सी वेबसाइट बनाए।ँ इसम� �टू�डयो के �व�तृत वण�न के साथ
यह भी बताए ँ�क यह कहाँ खुलने वाला है। अनुमा�नत समयसारणी, ��श�ण देने
वाले �टाफ़ क� जानकारी, जगह के �केच और सद�यता शु�क का �ववरण शा�मल
कर�। साइट पर एक साइन-अप फ़ॉम� रख�, �जसम� आगंतुक अपने �े�डट काड� क�
जानकारी भरकर सद�यता का ��-ऑड�र कर सकते ह�। साइन अप करने वाले
सद�य �टू�डयो खुलने पर बारह महीने क� सद�यता लेने का वादा करते ह�।
बहरहाल, �टू�डयो पसंद न आने पर उनके पास यह �वक�प मौजूद होता है �क वे
एक महीने के भीतर अपनी सद�यता र� कर सकते ह�। य�द �टू�डयो नह� खुलता



है, तो सारे ��-ऑड�र �बना कोई भुगतान �लए र� कर �दए जाते ह�। कुल लागत :
हज़ार डॉलर से कम।

क़दम 2 : संभा�वत �ाहक� को वेबसाइट पर भेज�। यह करने के कई �कफ़ायती
तरीक़े होते ह� : �व�ापन के पच�, घर-घर जाकर पूछताछ, डायरे�ट मेल और
�थानीय सच� इंजन �व�ापन। कुल लागत : हज़ार डॉलर से कम।

क़दम 3 : यह �हसाब रख� �क वेबसाइट के ज़�रये �टू�डयो खुलने से पहले �कतने
लोग सद�यता का फ़ॉम� भरते ह� या अ�त�र� जानकारी माँगते ह�। कुल लागत :
कुछ घंट� का �व�ेषण।

जाँच का यह तरीक़ा सरल, तेज़ और �कफ़ायती है। �कक�टाट�र (www.kickstarter.com
) जैसी सेवाए ँऐसे परी�ण� को आसान बना रही ह� : संभा�वत �ाहक� से ��-ऑड�र कराने
के �लए बस एक वी�डयो, कुछ �केच� या �च�� और बु�नयाद� �ब�� ��ताव क� ज़�रत
होती है। अपनी अ�त मह�वपूण� मा�यता� के परी�ण म� कुछ घंटे और सैकड़� डॉलर ख़च�
करना पैसे का ब�त अ�छा उपयोग है, ख़ास तौर पर तब जब आपके परी�ण से यह पता
चलता है �क आपका कारोबारी �वचार कामयाब नह� होगा।

�यूनतम उपयोगी पेशकश से शु� करने का उ�े�य जो�खम को �यूनतम करना है।
�नवेश को कम, �मशः बढ़ने वाला और सीखने पर क� ��त रख�। इससे आपको ज�द� ही यह
पता चल जाएगा �क �या कारगर है और �या नह� है। अगर �वचार होनहार है, तो आप इसे
साकार करने क� बेहतरीन ��थ�त म� ह�गे, ले�कन अगर आपक� मा�यताए ँ सच नह�
�नकलती ह�, तो आप अपने ब�क बैल�स या ग�रमा को खोए �बना घाटे से बच जाते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/minimum-
viable-offer/

��मक वृ��
तीन मु�य गुण� या �वशेषता� को चुन ल�, उन चीज़� को ब�त,
ब�त अ�छे से कर� और बाक़� हर चीज़ को भूल जाए…ँ पहले
सं�करण म� �सफ़�  चु�न�दा बु�नयाद� �वशेषता� पर �यान क� ��त
कर�। इससे आप �ॉड�ट का स�चा सार और मू�य खोजने के �लए
�ववश होते ह�।

—पॉल बुक�ट, जीमेल और गूगल एडस�स के सृजनकार

http://www.kickstarter.com/
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ज
ब आपक� �यूनतम उपयोगी पेशकश �बकने लगती है और यह सा�बत हो चुका है �क
आपक� अ�यंत मह�वपूण� मा�यताए ँ सही ह�, तो यह ब�ढ़या है, ले�कन �यान रहे,
आपका काम पूरा नह� �आ है। य�द आप ��त�पध� बने रहना चाहते ह� और �यादा

�ाहक� को आक�ष�त करना चाहते ह�, तो आपको अपनी पेशकश को उतना अ�छा बनाने
को सम�प�त होना चा�हए, �जतनी यह हो सकती है। इसके �लए आपको इसम� छोटे-छोटे
प�रवत�न करने ह�गे।

��मक वृ�� �कसी मौजूदा पेशकश म� नए लाभ जोड़ने के �लए पुनरावृ�� च� का
इ�तेमाल करने क� ���या है। ���या सरल है : बु�नयाद� पेशकश म� वृ�� करते रह� और
इसका परी�ण करते रह�; जो कारगर है,उसे करते रह� और जो कारगर नह� है, उसे छोड़ते
रह�।

��मक वृ�� का एक उदाहरण है �ाहक� क� आव�यकता के अनु�प कार� को तैयार
करने क� ���या। कार फ़ै��� से �नकलकर आती है। इसके बाद “�ूनर” लगातार पुज़�
बदलता है और कार का उ�यन करता है : बेहतर इंजन, �पॉइलर, रंगीन �व�डो और �ोम
हबकैप। हर प�रवत�न का इरादा कार को बस थोड़ा सा बेहतर बनाना है, जब तक �क यह
�ाहक क� पसंद के मान से सव��े� नह� बन जाती, �जतनी यह हो सकती है। कार के
उ�यन का काम पूरा होने पर इसका ��लया बदल जाता है और यह एक अलग मशीन
�दखने लगती है।

��मक वृ�� आपक� पेशकश को बेहतर बनाने म� आपक� मदद करती है। साथ ही, यह
इस जो�खम को �यूनतम कर देती है �क कोई अकेली पुनरावृ�� बुरी तरह नाकाम रहेगी।
अगर आप सावधान न रह�, तो बाज़ार म� �ॉड�ट उतारने के बाद आपके भारी प�रवत�न उन
गणु� को ही ख़�म कर सकते ह�, �जनक� बदौलत आपक� पेशकश आकष�क बनी थी या
आप उन तं�� को तोड़ द�गे, �जनका इ�तेमाल आप �ाहक के �लए मू�य उ�प� करने के
�लए करते ह�। ज�द� से तथा �मशः प�रवत�न करके और उनका परी�ण करके आप अपनी
पेशकश को लगातार बेहतर बना सकते ह�, वह भी इस तरीक़े से �क आपक� पूरी पूँजी दाँव
पर नह� लगी होती। इससे आपको समय के साथ अपने �ाहक� के �लए और भी �यादा
मू�य उ�प� करने म� मदद �मलती है।

�यान रख� �क ��मक वृ�� आपको एक �न��त सीमा तक ही आगे ले जा सकती है।
�कसी नए बाज़ार म� दा�ख़ल होने या खेल को बदलने के �लए आपको कोई �बलकुल नई
चीज़ बनाने क� ज़�रत हो सकती है। ऐसी ��थ�त म� नए नमून ेसे शु�आत कर� और शु� से
ही मू�य उ�प� करने क� ���या पर काम कर�। जब नमूना तैयार हो जाए, तो पुराने
सं�करण से नए सं�करण क� तुलना करके फ़�डबैक ल� और परी�ण कर� (बाद म� चचा� क�



सा

गई है), ता�क इसे बाज़ार म� उतारने से पहले ही यह प�का हो जाए �क यह सचमुच बेहतर
है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/incremental-
augmentation/

मैदानी परी�ण
�जस इंजी�नयर को �दन म� कम से कम तीन बार अपने हाथ धोने
क� ज़�रत नह� पड़ती, वह असफल है।

—सोइ�शरो टोयोडा, टोयोटा मोटर कॉरपोरेशन के पूव� चेयरमैन

ल म� 150 �दन पै��क ��मथ कोलोराडो के बीहड़ इलाक़े म� रहते ह�, जैसा वे �पछले
पचास साल से करते आ रहे ह�। ��मथ कोलोराडो �कूल ऑफ़ आउटडोर �ल�व�ग तथा

दो सफल हं�ट�ग/बैकपै�क�ग कंप�नय� के सं�थापक ह� : माउंटेन��मथ, �जसे उ�ह�ने 1995 म�
बेच �दया और �कफ़ा� इंटरनेशनल, �जसे उ�ह�ने 1997 म� बनाया।

�कफ़ा� का �ाहक बनना अपने �े�डट काड� म� आग लगाने का �व�रत उपाय है।
�कफ़ा� संसार के सव��े� हाइ�क�ग और हं�ट�ग पैक तथा शे�टर बनाती है - बेहद मज़बूत,
ह�के और अ�छ� �डज़ाइन वाले। �कफ़ा� पैक दो सौ प�ड वज़न आसानी से उठा सकते ह�
और ये दशक� तक चलते ह�; बस इनक� क़�मत सैकड़� डॉलर होती है।

यह असामा�य बात नह� है �क उ�साही खेल�ेमी और सै�नक अपनी ज़�रत� के �हसाब
से बने �कफ़ा� �ॉड�ट्स के �लए हज़ार� डॉलर चुका द�, �फर छह से आठ स�ताह तक
उ�सुकता से इंतज़ार कर�, जब कंपनी इसे बनाकर उन तक प�ँचाती है। आप चाहे �जतनी
को�शश कर ल�, �कफ़ा� का ऐसा �ाहक खोजना ब�त मु��कल है, जो अपने सामान क�
गणुव�ा के मामले म� �नराश �आ हो। अ�सर �कफ़ा� का नया �ाहक जीवन भर का
�ाहक बन जाता है।

�कफ़ा� क� गणुव�ा के पीछे का राज़ है मैदानी परी�ण। ��मथ ख़ुद �कफ़ा� के हर
�ॉड�ट को बनाते ह�, इ�तेमाल करते ह� और दोहराते ह�। दरअसल, वे यह काम �ॉड�ट को
�ाहक� के सामने पेश करने से बरस� पहले करते ह�। जब �ॉड�ट का अं�तम �प सामने
आता है, तो सबसे �छ�ा�वेषी �ाहक� को भी ख़ामी �नकालने म� मु��कल आती है।

मैदानी परी�ण संबंधी अपनी ���गत नी�त के बारे म� ��मथ यह कहते ह� :
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बीहड़ इलाक़े �न��त �प से मेरी �ेरणा भी ह� और �योगशाला भी। म�ने यह जान
�लया है �क वहाँ (मैदान म�) �डज़ाइन कैसे बनाना है। म� इस तकनीक पर भरोसा
करता �ँ। मुझे �डज़ाइन� के बारे म� तुरंत फ़�डबैक �मल जाता है, �य��क म� बीहड़
इलाक़े म� रहकर वही चीज़� करता �ँ, �जनके �लए वह �डज़ाइन बनाया गया है। म�
संसार के वा�त�वक मैदान म� इसका परी�ण करता �ँ, जहाँ के �लए इसे बनाया
गया है… म� सचमुच सोचता �ँ �क यह �कसी शहरी ऑ�फ़स म� कं�यूटर के सामने
बैठकर �डज़ाइन तैयार करने से बेहतर ���या है। म� सोचता �ँ �क यह जीत/जीत
वाली ��थ�त है।

सफल �वसाय� के �नमा�ण म� मैदानी परी�ण का लंबा और समृ� इ�तहास रहा है। 1923
म� �यू यॉक�  के �ोटे��टव गारम�ट कॉरपोरेशन के ड��यू. एच. मफ़� ने यही �कया था। उ�ह�ने
जनता के सामने खड़े होकर अपने एक सहयोगी से दस फ़� ट �र से अपने सीने पर गोली
चलाने को कहा था, ता�क यह सा�बत हो सके �क उनका �ॉड�ट कारगर था - �चार का
हथकंडा, जो वृहद मैदानी परी�ण� पर आधा�रत था, �जनसे यह �मा�णत होता था �क
उनक� र�क पोशाक गो�लय� को रोक सकती थी। कोलं�बया के सूट �नमा�ता �म�वेल
कैबेलेरो ने बराक ओबामा और ��गो शावेज़ जैसे �द�गज� के �लए बुलेट�ूफ़ सूट बनाए ह�। वे
भी इस परंपरा को जारी रखे �ए ह�। वे अपने सूट पहने लोग� के वी�डयो यू�ूब पर डालते
रहते ह�, �जनम� उ�ह� �बलकुल क़रीब से गोली मारी जा रही है।

�यादातर बड़े वाहन �नमा�ता असली संसार क� ��थ�तय� म� नए कार �डज़ाइन� के
�दश�न और साल-सँभाल के परी�ण के �लए सड़क पर और सड़क के नीचे बाधा� का
इ�तेमाल करते ह�। माइ�ोसॉ�ट और गगूल जैसी सॉ�टवेयर कंप�नयाँ अपने नए �ॉड�ट
�ाहक� के सामने लाने से पहले अपने कम�चा�रय� के बीच उनका वृहद मैदानी परी�ण
करती ह�। इस आंत�रक परी�ण से कंपनी को यह लाभ होता है �क �ाहक� के �लए �ॉड�ट
उतारने से पहले ही यह उसम� मौजूद दोष� को हटा दे।

आप जो बनाते ह�, हर �दन उसका इ�तेमाल करना उस चीज़ क� गणुव�ा को बेहतर
बनाने का सव��े� तरीक़ा है। इसके सबसे उ�साही और माँग करने वाले �ाहक बनने से
आपको अपनी पेशकश को बेहतर बनाने के तरीक़े खोजने म� �जतनी मदद �मलेगी, उतनी
�कसी �सरी चीज़ से नह� �मलेगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/field-testing/

http://book.personalmba.com/field-testing/


मू

3

माक� �ट�ग

बो�र�ग होना माक� �ट�ग का सबसे बड़ा पाप है।
—डैन केनेडी, माक� �ट�ग �वशेष�

�य �दान करना ही काफ़� नह� है। आप जो पेश कर रहे ह�, य�द कोई उसके बारे म� जानता
ही नह� है (या परवाह ही नह� करता है), तो इससे कोई फ़क़�  नह� पड़ता �क आप �कतना

�यादा मू�य उ�प� करते ह�। माक� �ट�ग के �बना कोई भी �वसाय �ज़�दा नह� बच सकता -
अगर लोग� को यही नह� पता �क आप मौजूद ह�, तो वे आपके �ारा द� जाने वाली चीज़ को
नह� ख़रीद सकते और अगर आपक� पेशकश म� लोग� क� ��च नह� है, तो वे �ाहक बनकर
भुगतान नह� कर�गे।

हर सफल �वसाय सही लोग� के �यान को आक�ष�त करने और अपने �ॉड�ट या सेवा म�
उनक� ��च जगाने का तरीक़ा खोज लेता है। संभा�वत �ाहक� के �बना आप कोई चीज़ नह�
बेच पाएगँे और लाभदायक �ब�� �कए �बना आपका �वसाय चौपट हो जाएगा।

माक� �ट�ग “संभा�वत �ाहक” खोजने क� कला और �व�ान है - संभा�वत �ाहक ऐसे लोग
होते ह�, �जनक� आपके �ॉड�ट म� स��य ��च है। संसार के सव��े� �वसाय अ�छे संभा�वत
�ाहक� का �यान तेज़ी और �कफ़ायत से आक�ष�त करने के तरीक़े खोजते ह�। आप �जतने
�यादा संभा�वत �ाहक� को लुभाते ह�, आपका कारोबार उतना ही �यादा फ़ायदेमंद रहेगा।

माक� �ट�ग और �ब�� म� फ़क़�  होता है, हालाँ�क “डायरे�ट माक� �ट�ग” रणनी�तयाँ अ�सर
�यान आक�ष�त करने और ख़रीदने के आ�ह के बीच लगने वाले समय को �यूनतम करने क�
को�शश करती ह�, ले�कन माक� �ट�ग और �ब�� दोन� अलग-अलग चीज़� ह�।



आ

माक� �ट�ग �यान आक�ष�त करने के बारे म� है; �ब��, �जस पर हम अ�याय 3 म� बात कर�गे,
सामान या सेवा बेचने के बारे म� है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/marketing/

�यान
�यान आधा�रत अथ��व�था म� (जैसे �क हमारी अथ��व�था म�)
माक� �ट�ग करने वाले लोग �यान आक�ष�त करने के �लए जूझते ह�।
य�द लोग आप पर �यान नह� देते ह�, तो आप हार जाते ह�।

—सेठ गो�डन, पर�मशन माक� �ट�ग, पप�ल काउ और �ाइ�स के बे�टसे�ल�ग
लेखक

धु�नक जीवन म� इतनी सारी चीज़� आपका �यान ख�चती ह� �क मत पू�छए। उन सारी
चीज़� के बारे म� सोच�, जो इस समय आपका �यान ख�चने के �लए आपस म� लड़ रही ह�

: कोई काम करना है, लोग� को फ़ोन करना है, ईमेल देखना है, ट�वी देखना है, संगीत सुनना है
और असं�य वेबसाइट� पर जाना है। हर इंसान के पास करने के �लए ब�त सारी चीज़� ह� और
उन सबको करने के �लए समय ब�त कम है।

माक� �ट�ग का पहला �नयम यह है �क आपके संभा�वत �ाहक का �यान सी�मत है। आपके
संसार म� होने वाली हर चीज़ के साथ-साथ चलने म� ही इतने �यादा �यान क� ज़�रत होती है
�क आप वा�तव म� दे ही नह� सकते। इसक� भरपाई करने के �लए आप �फ़�टर करते ह�। आप
अपने �यान म� कटौती करते ह�, �जन चीज़� क� आपको परवाह है, आप उन पर �यादा �यान
आवं�टत करते ह� और �जन चीज़� क� आप परवाह नह� करते ह�, उन पर कम �यान आवं�टत
करते ह�। हर इंसान यही करता है और इसम� आपका संभा�वत �ाहक भी शा�मल है। �कसी का
�यान पाने के �लए आपको उसके �फ़�टर� के पार जाने का तरीक़ा खोजना होता है।

उ�च गणुव�ा वाले �यान को अ�ज�त करना होता है। जब आप �कसी का �यान आक�ष�त
करना चाहते ह�, तो एक पल �ककर यह याद करना उपयोगी होता है �क इसके �लए आप
उनके संसार क� हर �सरी चीज़ से ��त�पधा� कर रहे ह�। �यान ख�चने के �लए आपको
��त�पध� �वक�प� से �यादा रोचक या उपयोगी बनने का तरीक़ा खोजना चा�हए।

अगर लोग� को इस बारे म� परवाह ही नह� है �क आप �या कर रहे ह�, तो �यान मायने नह�
रखता है। अगर आप �सफ़�  �यान ही ख�चना चाहते ह�, तो मेरी �ावसा�यक सलाह� के पचड़े
म� न पड़� : गलुाबी ख़रगोश वाला सूट पहनकर सड़क पर कूदते जाए ँ और गला फाड़कर
�च�लाते रह�। इससे आपको लोग� का वह सारा �यान �मल जाएगा, �जतना आपको
चा�हए,ले�कन �वसाय के मामले म� कई तरह का �यान नह� �मलना ही बेहतर होता है। आप
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लो

उन संभा�वत �ाहक� का �यान आक�ष�त करना चाहते ह�, जो अंततः आपसे ख़रीद� - वरना
आप अपना समय बरबाद कर रहे ह�।

�यान का क� � बनना अ�छ� बात है, ले�कन �वसाय लोक��यता क� दौड़ म� जीतने के
बारे म� नह� है, ब��क लाभ�द �ब�� करने के बारे म� है। रा�ीय टेली�वज़न पर आना या �कसी
बड़ी वेबसाइट पर आपके बारे म� लेख छपना बेहतरीन होता है, ले�कन अ�सर इस तरह का
�ापक �चार असली �ब�� नह� करा पाता है। सामा�जकता के इस नाटक से �कसी को मदद
नह� �मलती है, ले�कन इसम� आप जो समय और ऊजा� लगाते ह�, उससे उन संसाधन� क� मा�ा
कम हो जाती है, �जनक� सहायता से आप अपने �ाहक� क� ख़ा�तर स�चा मू�य उ�प� कर
सकते ह�।

उन लोग� का �यान हा�सल कर�, �जनके आपसे ख़रीदने क� संभावना है। यह अपना
�वसाय खड़ा करने क� बु�नयाद है। इस अ�याय के मान�सक मॉडल आपको बताएगँे �क
कैसे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/attention/

�हणशीलता
लोग कहते ह� �क �कसी �ॉड�ट के सात �व�ापन� से पाला पड़ने के
बाद आपके मन म� उसे ख़रीदने क� इ�छा होने लगती है, ले�कन
�वया�ा के 8,743 �पैम ईमेल आने के बाद भी मेरे मन म� इसे ख़रीदने
क� इ�छा नह� होती है!

—ए�रन पावलीना, सहज �ान परामश�दाता और ए�रनपावलीना डॉट
कॉम क� �लॉग ले�खका

ग �जस चीज़ क� परवाह नह� करते ह�, उसे नज़रअंदाज़ कर देते ह�। आनुभू�तक
�फ़�ट�र�ग मानव म��त�क के बु�नयाद� काम� म� से एक है : यह तय करना �क �कस पर

�यान �दया जाए और �कसे नज़रअंदाज़ �कया जाए। �कसी के �ारा नज़रअंदाज़ होने का
सबसे ती� तरीक़ा उस चीज़ के बारे म� बात करना है, �जसक� उ�ह� परवाह नह� है।

�हणशीलता इस बात का पैमाना है �क कोई ��� आपके संदेश के ��त �कतना खुला
है। �ट�फ़ेनी मायस� क� ट्वाइलाइट सीरीज़ के मश�र उप�यास� के ज़बद��त �ेमी �हणशीलता
क� आदश� �मसाल ह�। उनक� �दलच�पी लगभग हर चीज़ म� है, जो उ�ह� उनके जुनून के बारे म�
�मल सकती है, और वह भी तुरंत। �वसाय क� ��� से यह आदश� ��थ�त है - आप जो भी
चीज़ बाज़ार म� उतार�गे, उसे ये लोग तुरंत ख़रीदना चाह�गे।
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�सरी तरफ़, सम�प�त नै�तक शाकाहारी के ���कोण पर �वचार कर�। इस बात क� कोई
संभावना नह� है �क वह मीट खाने के लाभ सुनने म� �दलच�पी लेगा, चाहे �माण �कतने भी
ज़ोरदार ह� या ��तु�त �कतनी भी स�मोहक हो। उसके और सामने वाले के ���कोण� का
फ़ासला ब�त बड़ा है और सबसे बड़ा �चार अ�भयान भी नज़रअंदाज़ करने क� उसक� �बल
इ�छा से नह� उबर पाएगा।

�हणशीलता के दो बु�नयाद� घटक ह� : �या और कब। लोग �न��त चीज़� के ��त �न��त
समय पर ही �हणशील होने क� �वृ�� रखते ह�। मुझे बेहतरीन नई कारोबारी पु�तक� के बारे
म� सुनना ��य है, ले�कन म� सुबह तीन बजे इस बारे म� कोई फ़ोन नह� सुनना चाहता।

य�द आप चाहते ह� �क सामने वाला आपका संदेश सुने, तो मा�यम मायने रखता है।
आपका संदेश �कस �प म� है, इसका इस बात पर ब�त �भाव पड़ता है �क लोग उस संदेश म�
द� जाने वाली जानकारी के ��त �कतने �हणशील ह�। य�द आपके संदेश का �प यह सुझाव
देता है �क इसे �सफ़�  उ�ह� के �लए बनाया गया था, तो इस बात क� कह� �यादा संभावना होती
है �क संभा�वत �ाहक आप पर �यान देगा।

एक उदाहरण देख� : लगभग हर ��� डाक से आने वाले जंक मेल को नज़रअंदाज़ कर
देता है - अगर यह �व�ापन जैसी �दखे या यह लगे �क वह चीज़ ब�त सारे लोग� को भेजी गई
है। इस बात क� 99 ��तशत संभावना है �क वह इसे �सरी नज़र डाले �बना ही फ� क देगा।
बहरहाल, अगर उसका �प बदल �दया जाए, तो उसक� �हणशीलता बदल जाएगी।

�यादातर लोग उस �लफ़ाफ़े को खोल लेते ह�, �जस पर हाथ से पता �लखा गया है। वे ऐसा
इस�लए करते ह�, �य��क यह �प� होता है �क �कसी ने उ�ह� यह भेजने म� अपना समय लगाया
था और मेहनत क� थी। य�द इस मामले को और भी आगे बढ़ाए,ँ तो लगभग हर ��� (��त
अ�धकारी भी) हाथ से पता �लखे बड़े ओवरनाइट फ़ेडे�स �लफ़ाफ़े क� साम�ी को खोलकर
देख�गे - यह बड़ा है, यह महँगा है और �प� �प से इसे भेजने म� �यास लगा है। बहरहाल,
अगर अंदर का संदेश उनक� ��च के �वषय का नह� है, तो आप उनका �यान तुरंत ही गँवा
द�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/receptivity/

उ�लेखनीयता
�व�ापन वह कर है, जो आप साधारण होने के �लए चुकाते ह�।

—रॉबट� �ट�फ�स, गीक ��वैड के सं�थापक
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ब भी म� दौड़ने जाता �ँ, तो हर बार लोग मुझसे मेरे जूत� के बारे म� पूछते ह�। इस�लए नह�,
�य��क जूते फ़ैशनेबल ह�, ब��क इस�लए, �य��क वे �व�च� ह�।

वाइ�ैम फ़ाइव�फ़�गस� ऐसे जूते ह�, जो मोज़े और �ल�ज़ का संकर �प नज़र आते ह�।
उ�ह� पहनने पर आप कुछ-कुछ म�ढक जैसे �दखने लगते ह�। हर अँगलुी का अपना अलग

खाँचा होता है, �जससे आपके पैर म�ढक जैसे �दखते ह� - इतने �व�च� �क लोग� का �यान
आक�ष�त हो जाता है।

म�ने नंगे पैर दौड़ने के �योग करने के �लए फ़ाइव�फ़�गस� जूते ख़रीदे थे - पतले रबड़ का
सोल प�थर� और काँच से आपके पैर� क� र�ा करता है। यह कोई अनाव�यक समथ�न नह�
देता है, �जससे आपके पैर वह कर सकते ह�, जो करने के �लए उ�ह� कुदरत ने बनाया था।
फ़ाइव�फ़�गस� जूते पहनकर दौड़ना या चलना बेहद मज़ेदार होता है, इस�लए म� उ�ह� अब भी
पहनता �ँ।

फ़ाइव�फ़�गस� जूते इतने �व�च� नज़र आते ह� �क जब आप उ�ह� पहनते ह�, तो लोग आपके
पैर� पर ग़ौर �कए �बना नह� रह सकते - वे जूते संबंधी अपे�ा� का उ�लंघन करते ह�। इसके
फल�व�प लोग मुझसे उनके बारे म� लगातार पूछते ह� - �यू यॉक�  शहर क� सड़क� जैसी “ग़ैर-
दो�ताना” जगह� पर भी। बात ख़�म होने तक म� हमेशा अपने नए प�र�चत� को यह बता देता
�ँ �क वे �या ह�, म� उ�ह� �य� पहन रहा �ँ, उनक� क़�मत �कतनी है और वे उ�ह� कहाँ से ख़रीद
सकते ह�।

फ़ाइव�फ़�गस� को इस तरह �डज़ाइन �कया गया है, ता�क यह उस सबसे बड़ी सम�या से
�नजात पा सके, �जसका सामना हर नया �ॉड�ट करता है। य�द कोई नह� जानता �क आपका
अ��त�व है, तो कोई भी आपके �ारा बेचे जाने वाला सामान नह� ख़रीदेगा। फ़ाइव�फ़�गस�
पहनने वाला हर �ाहक हमेशा इतना �यादा �व�ापन कर देता है, �जतने क� ज़�रत कंपनी
को �वकास करने के �लए है - वह भी मु�त म�।

कारोबारी नज़�रये से देख�, तो फ़ाइव�फ़�गस� क� �यान जकड़ने वाली �डज़ाइन सुंदरता से
काम कर रही है। से�स कम� इस बात क� पु�� करते ह� �क फ़ाइव�फ़�गस� �टोर म� आते ही
ख़�म हो जाते ह� - नया �टॉक लगभग तुरंत ही �बक जाता है। �यू यॉक�  टाइ�स के अनुसार
(“�वग�ल�ग देयर टोज़ एट द शू जाए�ट्स,” 30 अग�त 2009) 2006 म� बाज़ार म� उतारे जाने
के बाद फ़ाइव�फ़�गस� क� �ब�� हर साल �तगनुी �ई है और 2009 म� उ�र अमे�रका म�
आमदनी ने 10 �म�लयन का आँकड़ा पार कर �लया - बड़े पैमाने के �व�ापन के �बना। �व�च�
�दखने वाले जूत� के �लए बुरा नह� है!

उ�लेखनीय बनना �यान आक�ष�त करने का सव��े� तरीक़ा है। मश�र माक� �ट�ग पु�तक
पप�ल काउ म� सेठ गो�डन ने इस �स�ांत के �लए एक अ��त उपमा का इ�तेमाल �कया है।
सफ़ेद या भूरी गाय� से भरा खेत नीरस होता है। ब�गनी गाय देखने वाले क� अपे�ा से �भ�
होती है, इस�लए वह �वाभा�वक �प से लोग� का �यान और ��च आक�ष�त करती है।



य

य�द �कसी �ॉड�ट को �डज़ाइन करते व�त आपका उ�े�य उसे उ�लेखनीय बनाना है -
इतना अनूठा �क संभा�वत �ाहक क� उ�सुकता जाग जाए - तो �यान आक�ष�त करना ब�त
�यादा आसान हो जाएगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/remarkability/

संभा�वत ख़रीदार
इस �ह पर 6 अरब लोग ह�। उनम� स े99.999 ��तशत आपको अपना
पैसा नह� देना चाह�गे।

—�� मै��लयॉड, काटू��न�ट और इ�नोर एवरीबडी के लेखक

ह मानना माक� �ट�ग क� बड़ी भारी ग़लती है �क संसार का हर ��� आपके �ॉड�ट या
सेवा क� परवाह करता है। आप यह सोच सकते ह� �क आपका �ॉड�ट �ेड क� �लाइस के

बाद संसार क� सबसे महान चीज़ है - वा�तव म�, आपको ऐसा सोचना भी चा�हए! इससे यह
स�चाई नह� बदल जाती �क आपका �ॉड�ट हर एक के �लए सही नह� है। म� आपको गारंट� दे
सकता �ँ �क आप जो भी �ॉड�ट या सेवा दे रहे ह�, उस बारे म� इस संसार के �यादातर लोग
परवाह नह� करते ह� - और कभी कर�गे भी नह�। कटु, ले�कन स�य।

सौभा�य से सफल होने के �लए यह ज़�री नह� है �क आपका �ॉड�ट हर एक को
��चकर या आकष�क लगे। आपको तो बस �यान आक�ष�त करके बस इतनी �ब�� करनी है,
�जससे काम जारी रखने के �लए पया��त मुनाफ़ा आता रहे। इसका सव��े� तरीक़ा यह है �क
उन लोग� का �यान आक�ष�त करने पर �यान क� ��त कर�, जो आपके �ॉड�ट क� सचमुच
परवाह करते ह�।

सुयो�य माक� �ट�ग करने वाले हर इंसान का �यान आक�ष�त करने क� को�शश नह� करते ह�
- वे सही समय पर सही लोग� का �यान आक�ष�त करने पर �यान क� ��त करते ह�। य�द आप
हाल�-डे�वडसन मोटरसाइकल क� माक� �ट�ग कर रहे ह�, तो इस साल के नए मॉडल �दखाने के
�लए ओपरा शो म� जाने क� को�शश करना शायद सबसे अ�छ� रणनी�त नह� है। इस बात क�
संभावना नह� है �क ओपरा के मु�य दश�कसमूह म� लेदर जैकेट, दाढ़�-मूँछ और टैटू वाले ह�े-
क�े पु�ष ह�गे, इस�लए ओपरा से यह उ�मीद न कर� �क वे कभी मोटरसाइकल �ेड शो म�
माक� �ट�ग बूथ लेने के �लए भुगतान कर�गी।

आपका संभा�वत ख़रीदार वह ��� है, जो आपके �ॉड�ट के �लए आदश� �प से
उपयु� है। हाल� का सबसे लाभदायक �ाहक “वीकएडं यो�ा” होता है - अधेड़ पु�ष, �जनके
पास देने लायक़ पैसे होते ह� और जो अपने ख़ाली समय म� सैर करते समय श��शाली व
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ख़तरनाक महसूस करना चाहते ह�। ओपरा क� संभा�वत ख़रीदार अधेड़ म�हलाए ँह�, जो ख़ुद
को बेहतर बनाना चाहती ह� और �ज�ह� अंतरंग �वीकारो��याँ तथा भावना�मक कहा�नयाँ
सुनने म� मज़ा आता है।

हाल� ओपरा के संभा�वत ख़रीदार� को �रझाने क� को�शश नह� करता है और ओपरा भी
हाल� के संभा�वत ख़रीदार� को �रझाने क� को�शश नह� करती ह� - वे अपने �व�श� बु�नयाद�
समूह को आक�ष�त करने पर �यान क� ��त करते ह�, �जसका भारी असर होता ह�

हर एक को �रझाने क� को�शश समय और पैसे क� बरबाद� है : माक� �ट�ग क� को�शश�
अपने संभा�वत ख़रीदार पर क� ��त कर�। आप �जस तरह क� चीज़� पेश कर रहे ह�, उसम� �जन
लोग� क� पहले से ��च है, उन लोग� तक प�ँचने के �लए अगर आप अपने सी�मत संसाधन
ख़च� करते ह�, तो आप �यान आक�ष�त करने वाली ग�त�व�धय� के �भाव को अ�धकतम कर
ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/probable-
purchaser/

अ�यमन�कता
�सरे आपके बारे म� �या सोचते ह�, आप इस बारे म� इतनी �यादा
�च�ता नह� कर�गे, अगर आपको यह अहसास हो जाए �क वे ऐसा
�कतना कम करते ह�।

—एलीनोर �ज़वे�ट, अमे�रका क� पूव� �थम म�हला

सी संभा�वत �ाहक का �यान हा�सल करने के �लए आपको उनका �यान उस चीज़ से
हटाकर अपनी तरफ़ ख�चना होगा, जो वे पहले से कर रहे ह�। यह आसान काम नह� है।

अ�यमन�कता आधु�नक माक� �ट�ग करने वाल� के �लए �ज़�दगी क� स�चाई है। माक� �ट�ग
���या जब शु� होती है, तो आपके संभा�वत �ाहक आप पर नह�, �कसी �सरी चीज़ पर
�यान दे रहे होते ह�। अपने �ॉड�ट के ��त �यान आक�ष�त कराने के �लए आप जो कर रहे ह�,
उसे आपके संभा�वत �ाहक के �यान के वत�मान �वषय से �यादा रोचक होना चा�हए।

�कसी संभा�वत �ाहक क� अ�यमन�कता को तोड़ने का सबसे अ�छा तरीक़ा उ�सुकता,
आ�य� या �च�ता क� भावना उभारना है। हमारे �ाचीन म��त�क अवसर� और जो�खम� पर
क़रीबी �यान देते ह� और वातावरण म� नए उ��पन� क� तलाश करते रहते ह�, जो हमारी मदद
कर सकते ह� या हम� नुक़सान प�ँचा सकते ह�।
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का

उ��पन �जतना �यादा श��शाली और भावना�मक �प से स�मोहक होता है, �यान
आक�ष�त करना उतना ही �यादा आसान होता है। यही कारण है �क माक� �ट�ग करने वाले लोग
याद �दलाने वाले �च��, श�द� और �व�नय� का इ�तेमाल करते ह�। हमारे म��त�क क�
�ो�ा�म�ग ही ऐसी है �क यह नई चीज़� पर �यान देने के �लए उस काम को रोक देगा, जो यह
पहले से कर रहा है।

इसका मतलब यह नह� है �क आपको भड़क�ली और शोर-शराबे वाली माक� �ट�ग करनी
चा�हए : �यान आक�ष�त करने के हज़ार� सू�म तरीक़े ह�, जो उतनी ही अ�छ� तरह काम कर
सकते ह�। यह संभा�वत �ाहक के प�रवेश या भावना�मक अव�था पर �नभ�र करता है �क
आपको उसक� ��च जगाने के �लए �कतना करना है। अगर संभा�वत �ाहक बोर हो रहा है,
बेचैन है या मनोरंजन अथवा भटकाव क� तलाश म� है, तो उसका �यान आक�ष�त करना �यादा
आसान होगा।

यह मानकर चलने से हमेशा फ़ायदा होता है �क आपके संभा�वत �ाहक अ�यमन�कता
क� अव�था म� शु�आत करते ह�। अपनी माक� �ट�ग क� नी�त इस तरह बनाए ँ �क यह उनक�
अ�यमन�कता को तोड़ दे और उनका �यान जकड़ ले।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/preoccupation/

अं�तम प�रणाम
लोग चौथाई इंच क� ��ल नह� ख़रीदते है; वे चौथाई इंच के छेद
ख़रीदते ह�।

—�थयोडोर ले�वट, अथ�शा��ी और हाव�ड� �बज़नेस �कूल के पूव� �ोफ़ेसर

रोबारी अवसर खोजने वाले �यादातर लोग� क� असली ��च कारोबार चलाने के �दन
��त �दन के �ववरण� और �ज़�मेदा�रय� म� नह� होती है। वे कारोबारी पु�तक�  और कोस�

�सफ़�  इस�लए ख़रीदते ह�, �य��क वे �यादा समृ�, �चुर और आशावान भ�व�य का अनुभव
करना चाहते ह�।

�यादातर �ाइवर महँगी सड़क से नीचे चल सकने वाली कार� इस�लए नह� ख़रीदते ह�,
�य��क वे सचमुच सड़क से नीचे गाड़ी चलाते ह�। वे उ�ह� इस�लए ख़रीदते ह�, �य��क सड़क से
नीचे चलने क� �मता उ�ह� सूरमा महसूस कराती है, जो �कसी भी तरह क� �ाइ�व�ग क�
चुनौती से �नबटने म� स�म है।

�यादातर म�हलाए ँ�सफ़�  रंग क� ख़ा�तर 20 डॉलर क� �लप��टक �ूब नह� ख़रीदती ह�।
वे इसे इस�लए ख़रीदती ह�, �य��क उ�ह� �व�ास होता है �क यह उ�ह� �यादा सुंदर और
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आकष�क बना देगी।

कॉलेज� के �यादातर �व�ाथ� �सफ़�  �कसी �लास म� पढ़ने क� ख़ा�तर हाव�ड� या �टैनफ़ोड�
या येल को लाख� डॉलर नह� देते ह�। वे वहाँ इस�लए जाते ह� (या उनके माता-�पता उ�ह�
इस�लए भेजते ह�), �य��क उ�ह� यह यक़�न होता है �क वहाँ से पढ़ाई पूरी करने के बाद उ�ह�
हो�शयार, बु��मान और श��शाली माना जाएगा।

माक� �ट�ग सबसे �भावी तब होती है, जब यह मनचाहे अं�तम प�रणाम पर �यान क� ��त
करती है, जो आम तौर पर �कसी बु�नयाद� मानव �ेरणा संबंधी अनुभव या भाव होता है।
ख़रीद� गई चीज़ का असली काम मह�वपूण� है, ले�कन संभा�वत �ाहक को अं�तम प�रणाम
के बारे म� सुनने म� सबसे �यादा ��च होती है।

�ायः �वशेषता� पर �यान क� ��त करना कह� �यादा आरामदेह होता है : आप जानते ह�
�क आपका �ॉड�ट �या करता है। इसके बावजूद लाभ� पर �यान क� ��त करना कह� �यादा
कारगर होता है : आपका �ॉड�ट �ाहक� को �या देगा।
अं�तम प�रणाम ही सबसे �यादा मायने रखता है। अं�तम प�रणाम पर �यान क� ��त करके आप
उस पर प�ँच�गे, �जससे आपका संभा�वत �ाहक अंत म� कहेगा, “म� इसे ख़रीद रहा �ँ।”

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/end-result/

पा�ता
जो �ॉड�ट �व�ापन के �बना नह� �बकेगा, वह �व�ापन के साथ भी
मुनाफ़े म� नह� �बकेगा।

—अ�बट� ला�कर, लॉड� �ड थॉमस के पूव� सीईओ और आधु�नक
�व�ापन के �वत�क

क़�न मान� या न मान�, भुगतान करने वाले �ाहक� को �र भेजने म� अ�सर समझदारी होती
है। हर �ाहक अ�छा �ाहक नह� होता। �जन �ाहक� पर �यादा समय, ऊजा�, या �यान

देना पड़ता है या �जनम� मुनाफ़े से �यादा जो�खम नज़र आता है, वे आक�ष�त करने लायक़
नह� होते।

पा�ता �कसी �ाहक के ख़रीदने से पहले यह तय करने क� ���या है �क कोई संभा�वत
�ाहक अ�छा �ाहक है या नह�। ख़रीदने से पहले संभा�वत �ाहक का मू�यांकन करना
आव�यक है। इस तरह आप �कसी ऐसे �ाहक से जूझने म� समय बरबाद करने क� आशंका को
�यूनतम कर सकते ह�, जो आपके कारोबार के �लए सही नह� है।

http://book.personalmba.com/end-result/


�ो�े�सव इं�योर�स कंपनी ने पा�ता को लाभकारी कारोबारी रणनी�त म� बदल �लया है।
पा�ता क� रणनी�त देखने के �लए �ो�े�सव इं�योर�स क� वेबसाइट (www.progressive.com
) पर जाए ँऔर कार बीमे का भाव पूछ�।

जब आप भाव पूछते ह�, तो �ो�े�सव आपसे कुछ बु�नयाद� �� पूछती है :

1 .    आपके पास कौन सी कार है?

2 .    आप इस कार के मा�लक ह� या यह लीज़ पर है? अगर आप इसके मा�लक ह�,
तो �या आप इसक� �क़�त� अब भी चुका रहे ह�?

3 .    आपका �पनकोड �या है?

4 .    �या आप शाद�-शुदा ह�?

5 .    �या आप कॉलेज गए थे?

6 .    �या �पछले पाँच साल� म� आपक� ग़लती क� वजह से �घ�टनाए ँ�ई थ�?

इसके बाद �ो�े�सव आपके जवाब� से �मलने वाली जानकारी क� तुलना अपने डाटाबेस से
करता है। इसका उ�े�य दो ��� का उ�र देना है :

अ. �या आप ऐसे ��� ह�, �जसका बीमा �ो�े�सव करना चाहती है?

ब. अगर ऐसा है, तो आपका बीमा करने के �लए उ�ह� �कतने पैसे माँगने चा�हए?

अगर आप ऐसे ��� ह�, �जसे �ो�े�सव �ाहक के �प म� चाहती है, तो यह आपको �क़�त
बता देगी और तुरंत बीमा पॉ�लसी ख़रीदने के �लए �ो�सा�हत करेगी। अगर आप ऐसे ���
ह�, �जसे �ो�े�सव �ाहक के �प म� नह� चाहती, तो यह आपको बता देगी �क आपको �कसी
�सरी जगह �यादा स�ते म� बीमा �मल सकता है, �फर यह आपको �ो�सा�हत करेगी �क आप
इसके �कसी ��त�पध� से बीमा ख़रीद ल�।

कोई कंपनी �कसी उ�सुक संभा�वत �ाहक को अपने ��त�पध� से ख़रीदने के �लए �य�
�ो�सा�हत करेगी? जैसा आप बीम ेक� हमारी �पछली चचा� से याद कर सकते ह�, बीमा करने
वाले का मुनाफ़ा इस बात पर �नभ�र करता है �क यह �ी�मयम म� �यादा से �यादा पैसे ले और
दाव� म� कम से कम पैसे दे।

�ो�े�सव अपनी कुल �ाहक सं�या को �यादा से �यादा नह� करना चाहती। यह �सफ़�
उ�ह� लोग� का बीमा करना चाहती है, �जनके सुर��त वाहन चलाने क� संभावना है और
�जनक� कम �घ�टना� क� आशंका है। इसका मतलब है �क यह ऐसे �ाहक� को आक�ष�त
करना चाहती है, जो दावा �कए �बना लंबे समय तक �ी�मयम चुकाते रह�। पा�ता क� वजह से
�ो�े�सव बीमा करने के �लए ब�त लाभदायक �ाहक� को अ�धकतम कर सकती है और “बुरे
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जो�खम” सीधे अपने ��त�प�ध�य� के पास प�ँचा देती है। यह �ाहक� के �लए भी अ�छा रहता
है - अगर वे “अ�छे जो�खम” ह�, तो कम पैस� म� उनका बीमा हो जाता है।

अपने �ाहक� क� ����न�ग करने से आपको ख़रीदारी से पहले ही बुरे �ाहक� को �र करने
म� मदद �मलती है। अपने आदश� �ाहक को आप �जतनी �यादा �प�ता से प�रभा�षत करते
ह�, आप उन संभा�वत �ाहक� को उतनी ही अ�छ� तरह �र रख सकते ह�, जो उस वण�न के
अनु�प नह� ह�। इस तरह आप अपने सव��े� �ाहक� क� सेवा करने पर �यादा �यान क� ��त
सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/qualification/

बाज़ार म� �वेश का �ब��
उदासीनता क� नरमी से �यादा कठोर कुछ भी नह� है।

—जुआन मो�टा�वो, �नबंधकार

गर आपका कोई छोटा ब�चा नह� है और आप ज�द� ही �कसी ब�चे क� उ�मीद भी नह�
कर रहे ह�, तो आपको शायद डायपर, ब�चागाड़ी, पालन�, �शशु� के �खलौन�, डे केयर

और बेबी आइं�टाइन डीवीडी क� परवाह नह� होगी। इन चीज़� के बारे म� अगर आप �कसी
तरह क� जानकारी के संपक�  म� आते ह�, तो संभवतः आपका म��त�क उसे �फ़�टर करके बाहर
कर देगा, �य��क यह उस पल आपके जीवन के �लए �ासं�गक नह� है।

ले�कन एक बार जब आप ख़ुशी के न�हे फ़�र�ते के अपने जीवन म� आने क� उ�मीद करने
लगते ह�, तो आप अचानक इन चीज़� क� ब�त �यादा परवाह करने लगते ह� और शायद
स��यता से उनक� जानकारी लेने लग�गे। ख़बर सुनने से पहले आपके पास परवाह करने का
कोई कारण नह� था, अब आपके पास है।

कुछ बाज़ार� ने �वेश और �नग�म के �ब��� को �प�ता से प�रभा�षत कर �लया है।
नवजात �शशु के आगमन क� जानकारी �मलना बाज़ार म� �वेश के �ब�� का उदाहरण है। जब
आपको पता चल जाता है �क आपके घर संतान होने वाली है, तो आप अचानक उन �ॉड�ट्स
व सेवा� क� जानकारी के बारे म� ब�त �यादा �हणशील बन जाते ह�, जो ब�चे क� देखभाल
म� आपक� मदद कर�गी। �जन लोग� को आपके �ॉड�ट्स क� परवाह नह� है, उनका �यान
आक�ष�त करने क� को�शश करना समय, पैस� और ऊजा� क� बरबाद� है, इस�लए �कसी के
पास जाने से पहले यह पता लगाना सबसे अ�छा रहता है �क उसे आपक� बात सुनने म� कब
��च होगी।
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जै

संभा�वत ख़रीदार जब बाज़ार म� �वेश करते ह�, उसके तुरंत बाद उनका �यान आक�ष�त
करना ब�त मू�यवान होता है। �ॉ�टर �ड गै�बल, �क�बल�-�लाक� , जॉनसन �ड जॉनसन
और �फ़शर-�ाइस बाज़ार म� �वेश के �ब�� पर ब�त �यान देते ह�, �य��क इनका �शशु �ॉड�ट
संबंधी माक� �ट�ग क� हर ग�त�व�ध पर भारी �भाव पड़ता है। नए माता-�पता के �लए यह
असामा�य नह� है �क अ�पताल से घर आते ही उ�ह� इनम� से एक या अ�धक कंप�नय� से भ�ट
म� “पैकेज” �मल जाए, �जसम� डायपर, डायपर रैश ऑइंटम�ट, फ़ॉमू�ला और नवजात �शशु क�
देखभाल क� अ�य बु�नयाद� चीज़� शा�मल ह�।

आपके �ॉड�ट्स म� संभा�वत �ाहक क� ��च जैसे ही जागती है, उसी समय अगर आप
उसका �यान आक�ष�त कर सक� , तो आप वह पैमाना बन जाते ह�, �जसके आधार पर वह
��त�पध� �ॉड�ट्स का आकलन करता है। यह एक ब�त श��शाली ��थ�त है, �जससे इस
बात क� संभावना बढ़ जाती है �क संभा�वत �ाहक अंततः आपसे ही सामान ख़रीदेगा।

��च क� चौखट पार करने के बाद संभा�वत ख़रीदार जानकारी क� तलाश कहाँ शु� करते
ह�, यह पता लगाना ब�त मू�यवान होता है। इंटरनेट के आने से पहले संतान क� उ�मीद कर रहे
�यादातर माँ-बाप तुरंत ही पु�तक�  चाटने लगते थे और प�रवार के अनुभवी सद�य� व �म�� से
बात करने लगते थे। आजकल नए माँ-बाप वेब पर सबसे पहले तलाश करते ह�, इसी�लए
ऑग��नक और पेड सच� इंजन माक� �ट�ग अ�सर इतनी मू�यवान होती है। आपके संभा�वत
�ाहक अपनी सच� म� �जन श�द� का इ�तेमाल कर सकते ह�, उन मु�य श�द� का �यादा अ�छा
तालमेल बनाकर आप यह सु�न��त कर सकते ह� �क उनक� आँख� के सामने सबसे पहले
आपका ही नाम आए।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/point-of-
market-entry/

संबोधनीयता (ए�ेसे�ब�लट�)
�जस राह पर कम लोग चलते ह�, कई बार उसका कोई कारण होता है।

—जेरी सीनफ़��ड, कॉमे�डयन

सी �क पुरानी (और थोड़ी आप��जनक) कहावत है, एक अ�छा से�समैन �कसी
ए��कमो को भी ��ज बेच सकता है। यह एक पुरानी कहावत है, ले�कन इसम� कुछ

स�चाई है। उ�र�ुवीय वृ� पर रहने वाले ए��कमो अपने भोजन को शू�य से कम तापमान पर
जमने से रोकने के �लए इनसुलेटेड ��ज का इ�तेमाल करते ह�। असली अवरोध यह सवाल
नह� है �क उ�ह� इसक� ज़�रत है या नह�। असली अवरोध तो �ाहक� तक प�ँचना है। �ब��
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करने के �लए �नम�म बीहड़ इलाक़े म� हज़ार� मील क� या�ा �सफ़�  उनका �यान हा�सल करने के
�लए करनी होगी; �ब�� करने और �ॉड�ट प�ँचाने क� बात तो रहने ही द�।

संबोधनीयता इस बात का पैमाना है �क उन लोग� से संपक�  करना �कतना आसान है,
�जनके मन म� आपका �ॉड�ट ख़रीदने क� इ�छा हो सकती है। ब�त संबोधनीय समूह वह
होता है, �जस तक ज�द� और आसानी से प�ँचा जा सकता है। ग़ैर-संबोधनीय समूह वह होता
है, �जस तक ब�त मु��कल से प�ँचा जा सकता है या यह �हणशील नह� होता और �कसी को
अपने पास प�ँचने नह� देना चाहता।

योग ब�त संबोधनीय बाज़ार का एक अ�छा उदाहरण है। तुलना�मक �प से ऐसी जगह�
खोजना आसान है, जहाँ लोग योग संबंधी जानकारी पर �यान दे रहे ह� : �टू�डयो, योगा जरनल
जैसी लोक��य प��काए,ँ स�मेलन, वेबसाइट आ�द। योग 8 अरब डॉलर का �व��ापी उ�ोग
है और आप इनम� से कुछ या सभी साधन� का इ�तेमाल करके योगी और यो�ग�नय� को अपनी
पेशकश के बारे म� �यादा जानकारी दे सकते ह�।

संवेदनशील या संकोचशील �वषय कम संबोधनीय होते ह�, भले ही आव�यकता भारी हो।
द�घ�कालीन रोग एक अ�छा उदाहरण ह� : सो�रए�सस नामक �वचा रोग या अ�सरे�टव
कोलाइ�टस जैसी क�कारी और संभा�वत �प से शम�नाक बीमारी से पी�ड़त लोग� के �कसी
बड़े समूह को खोजना और उस तक प�ँचना मु��कल होता है। इन रोग� से पी�ड़त लोग आम
तौर पर एक जगह पर इक�े नह� होते ह�, वे एक जैसी साम�ी नह� पढ़ते ह� और कई तो संगठन
म� शा�मल होकर अपने बीमार होने क� बात साव�ज�नक करने से भी बचते ह�, इस�लए उ�ह�
खोजना और उनसे सीधे बातचीत करना मु��कल होता है।

�सरी तरफ़, डॉ�टर �यादा संबोधनीय होते ह� : उनके पते और फ़ोन नंबर साव�ज�नक �प
से �का�शत होते ह� और वे नई दवा� के बारे म� दवा कंपनी के ��त�न�धय� से �मलने के �लए
तैयार रहते ह�। चूँ�क हर डॉ�टर ब�त से रो�गय� का इलाज करता है और दवा� के �ारपाल
क� भू�मका �नभाता है, इस�लए यह �प� हो जाता है �क दवा कंप�नयाँ एमडी के सामने
दवा� का �चार करने म� इतना �यादा समय और पैसा �य� लगाती ह�।

इंटरनेट ने कई बाज़ार� क� संबोधनीयता नाटक�य �प से बढ़ा द� है। �जन लोग� को
संवेदनशील रोग है, वे �ायः इंटरनेट पर ग़�मनाम �प से जानकारी खोजते ह�, जो �व�ापन� के
ज़�रये संबोधनीय होता है। �लॉग, �डसकशन बोड� और वेबएमडी डॉट कॉम जैसे डाटाबेस
अप�र�चत लोग� के �लए अपने अनुभव और �ान को बाँटने का काम �यादा आसान बना देते
ह�, �जससे ये कम संबोधनीय बाज़ार पहले से �यादा सुलभ बन जाते ह�।

जब आप कोई नई पेशकश �वक�सत करते ह�, तो संबोधनीयता एक बड़ी �च�ता होती है।
अगर आपके पास �वक�प हो, तो यह कह� बेहतर होता है �क आप संबोधनीय लोग� के समूह
के �लए कोई चीज़ बनाने पर �यान क� ��त कर� और �सरी �दशा म� जाकर �कसी ऐसे समूह को



आ

संबो�धत करने या बेचने क� को�शश न कर�, जो �वाभा�वक �प से संबोधनीय नह� है या
संबो�धत नह� होना चाहता।

य�द आप �कसी �ॉड�ट के ��त सम�प�त होने से पहले �कसी संबोधनीय बाज़ार क� सेवा
करने का �वक�प चुनते ह�, तो आपक� पेशकश क� माक� �ट�ग बड़ी आसान हो जाएगी और
आप �दवा�लया होने से बच जाएगँे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/addressability/

इ�छा
ले�कन म� इसे सचमुच चाहता �ँ!

—हर जगह दो साल के ब�चे

प बाज़ार म� जो उतार रहे ह�, �भावी माक� �ट�ग क� वजह से आपका संभा�वत �ाहक उसे
चाहने लगता है। संभा�वत �ाहक आपके �ॉड�ट के बदले म� अ�छा पैसा दे, इसके �लए

यह ज़�री है �क उसके मन म� आपके �ारा द� जाने वाली चीज़ क� इ�छा रहे। अगर आपक�
माक� �ट�ग क� ग�त�व�धयाँ आपके संभा�वत �ाहक� के �दल म� इ�छा का भाव उ�प� नह� करती
ह�, तो आप अपना समय और पैसा बरबाद कर रहे ह�।

इ�छा जगाना माक� �ट�ग का वह �ह�सा है, जो �यादातर लोग� को असहज कर देता है। यह
समझ म� आता है �य��क लोक��य सं�कृ�त म� माक� �ट�ग करने वाले क� कुछ ऐसी छ�व होती
�क वह रह�यमय छ�लया होता है और जनता को स�मो�हत कर लेता है, �जस वजह से वे ऐसी
चीज़� क� इ�छा करने लगते ह�, �ज�ह� वे दरअसल न तो चाहते ह�, न ही उ�ह� उनक� ज़�रत
होती है। कोई भी चीज़ स�चाई से इतनी �र नह� हो सकती।

स�चाई यह है : अगर कोई ��� पहले से ही �कसी चीज़ क� इ�छा न करता हो, तो
माक� �ट�ग से उसके मन म� उस चीज़ क� इ�छा जगाना लगभग असंभव होता है। हाँ, धोखेबाज़
और छ�लया होना संभव है, जब आप अपने �ॉड�ट के बारे म� ग़लतबयानी करते ह� या आप
कोई ऐसी चीज़ देने का वादा करते ह�, �जसे आप दे नह� सकते। इसे �ेनवॉ�श�ग या जबरन
मत-प�रवत�न न समझ�। �म�लयन� डॉलर के �व�ापन बजट को बरबाद करने का सबसे ती�
तरीक़ा लोग� को �कसी ऐसी चीज़ क� इ�छा करने के �लए �ववश करना है, �जसे वे पहले से न
चाहते ह�। मानव मन इस तरह से काम नह� करता है - हम �सफ़�  वही ख़रीदते ह�, �जसक� हम
�कसी न �कसी �तर पर पहले से इ�छा रखते ह�।

�भावी माक� �ट�ग का सार यह खोजना है �क लोग पहले से �या चाहते ह� और �फर अपने
�ॉड�ट को इस तरह पेश करना है, �जससे वह पहले से मौजूद इ�छा के साथ �मल जाए।
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जै

सव��े� माक� �ट�ग �श�ा-पर-आधा�रत �ब�� के समान है (बाद म� चचा� क� गई है)। यह
संभा�वत �ाहक को �दखाती है �क यह �ॉड�ट �कस तरह उनक� मनचाही हा�सल करने म�
उनक� मदद करेगा। माक� टर के �प म� आपका काम यह नह� है �क आप लोग� को अपने
�ॉड�ट म� ��च लेने के �लए राज़ी कर�। आपका काम तो संभा�वत �ाहक� को यह �दली
�व�ास �दलाना है �क आपके �ॉड�ट से उ�ह� वह पाने म� मदद �मलेगी, �जसे वे सचमुच चाहते
ह�।

तो लोग �या चाहते ह�? हम इस बारे म� पहले ही बात कर चुके ह� : बु�नयाद� मानव �ेरणाएँ
शु�आती �ब�� ह�, जो यह पता लगाने म� आपक� मदद कर�गी �क आपका बाज़ार सबसे
बु�नयाद� �तर पर �या चाहता है। आप अपने �ॉड�ट के साथ �जतनी �यादा �ेरणाए ँजोड़�गे,
आपक� माक� �ट�ग ग�त�व�धयाँ उतनी ही �यादा �भावी ह�गी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/desire/

मान�सक �च�ण
जब आपका काम ख़ुद के �लए बोले, तो बीच म� बाधा न डाल�।

—हेनरी जे. कैसर, आधु�नक पोत �नमा�ण के �वत�क और कैसर
परमाने�ट� के सं�थापक

से ही आप �कसी कार डीलर के शो �म म� क़दम रखते ह�, तो कार बेचने वाले से�सपस�न
का एक अकेला, �प� उ�े�य होता है : आपको कार म� बैठकर टे�ट �ाइव पर जाने के

�लए तैयार करना।

पूरे संसार म� कार� को बेचने के �लए टे�ट �ाइव का इ�तेमाल �कया जाता है और इसके
पीछे ब�त अ�छा कारण होता है : यह तरीक़ा कामयाब होता है। टे�ट �ाइव से�समैन का
सबसे �भावी औज़ार है, �जससे वह आपको उसी �दन कार ख़रीदने के �लए राज़ी कर सकता
है।

जब तक आप सचमुच कार न चलाए,ँ तब तक संभा�वत ख़रीदारी को �वर� अंदाज़ म�
देखना �यादा आसान होता है। आप बनावट, मॉडल, �वशेषता� और भाव� क� ता�क�क
तुलना करने म� स�म होते ह�। आप ख़ुद को �व�ास �दला सकते ह� �क आप “बस देख” रहे ह�
और हाल-�फ़लहाल आपका कार ख़रीदने का कोई इरादा नह� है।

ले�कन एक बार जब आप �कसी कार के ��टय�र�ग �हील के पीछे बैठकर टे�ट �ाइव पर
जाते ह�, तो आपके �दमाग़ के भावना�मक �ह�से बागडोर थाम लेते ह�। आप क�पना करने
लगते ह� �क उस कार का मा�लक बनने के बाद आपका जीवन कैसा होगा। तब आप हॉस�पॉवर
और ए�सीलरेशन क� भावहीन अंदाज़ म� तुलना नह� करते ह�। इसके बजाय आप इंजन क�
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श�� और सँभालने क� आसानी सचमुच महसूस कर सकते ह�। आप यह क�पना कर सकते ह�
�क जब आप अपनी आकष�क नई कार को अपने पोच� म� खड़ा कर�गे, तो आपके पड़ो�सय� के
मन म� स�मान (या ई�या�) क� �कतनी भावना होगी।

आपने तुलना करना छोड़ �दया है और चाहना शु� कर �दया है। एक बार जब आप चाहने
लगते ह�, तो आप संभवतः उसे ख़रीद ल�गे - यह �सफ़�  समय क� बात है।

बी�डएच फ़ोटो वी�डयो इसी रणनी�त का इ�तेमाल एक अलग बाज़ार म� करता है। उनके
मैनहैटन सुपर�टोर क� ग�लय� म� घूमना एक गहन इं��या�मक अनुभव होता है। आप �जस
कैमरे को ख़रीदने पर �वचार कर रहे ह�, उसका वज़न महसूस कर सकते ह�, यह देख सकते ह�
�क यह �कतनी ज�द� फ़ोकस होता है और शटर क� आवाज़ भी सुन सकते ह�। इससे भी
बेहतर, आप हर कैमरे के अहसास क� तुलना सैकड़� अ�य कैमर� से कर सकते ह�, जो एक
हाथ क� �री पर रखे होते ह�। कोई हैरानी नह� �क बी�डएच संसार के सबसे सफल फ़ोटो�ाफ़�
�रटेलस� म� से एक है - कुछ कैमर� क� टे�ट �ाइ�व�ग के बाद कैमरे को घर ले जाने क� इ�छा का
��तरोध करना ब�त मु��कल होता है।

लोग� म� �कसी चीज़ क� चाहत जगाने का सबसे �भावी तरीक़ा उ�ह� यह मान�सक �च�
देखने के �लए �ो�सा�हत करना है �क आपके �ॉड�ट को ख़रीदने के बाद उनका जीवन कैसा
होगा। जैसा हम बाद म� मान�सक �समुलेशन म� बात कर�गे, हमारे म��त�क को इस तरह बनाया
गया है �क यह अपने आप हमारे काम के प�रणाम� क� क�पना करने लगता है। अपने
संभा�वत �ाहक� से सकारा�मक अनुभव� क� क�पना कराकर आप इस नैस�ग�क �वृ�� से
लाभ उठा सकते ह�।

य�द आप अपने संभा�वत �ाहक� को यह मान�सक �च� देखने के �लए �ो�सा�हत करते ह�
�क आपका �ॉड�ट ख़रीदने के बाद उनका जीवन कैसा �दखेगा, तो उनके आपसे ख़रीदने क�
संभावना बढ़ जाएगी। आपके �ाहक� को मान�सक �च� �दखाने का सव��े� तरीक़ा यह है �क
आप उ�ह� �यादा से �यादा इं��या�मक जानकारी द� - �जसके �मलने के बाद उनका मन इस
नतीजे पर प�ँचे, “म� यही चाहता �ँ।”

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/visualization/

�े�म�ग
हम जो भी सुनते ह� हर चीज़ त�य नह�, राय होती है। हम जो भी
देखते ह� हर चीज़ स�य नह�,���कोण होती है।

—माक� स ऑरे�लयस, रोम के स�ाट और दाश��नक
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ए
मॉस ट्वेर�क� और डे�नयल का�ेमैन नामक मनोवै�ा�नक� ने एक मश�र �योग �कया। इसम
��तभा�गय� से छह सौ लोग� क� बीमार जनसं�या को उपचार देने के बारे म� �नण�य लेने
को कहा गया। अ�ययन म� ��तभा�गय� को दो �वक�प �दए गए : उपचार ए से दो सौ जान�

बच जाएगँी। उपचार बी म� सभी छह सौ लोग� क� जान बचने क� 33 ��तशत संभावना थी
और �कसी के भी न बचने क� 66 ��तशत संभावना थी।

उपचार ए और उपचार बी ग�णत क� ��� से समान थे - सं�या क� ��� से अपे��त
प�रणाम म� कोई फ़क़�  नह� है। बहरहाल, प�रणाम� म� �प� मनोवै�ा�नक वरीयता साफ़ �दख
रही थी। 72 ��तशत ��तभा�गय� ने उपचार ए को चुना, जब�क 28 ��तशत ��तभा�गय� ने
उपचार बी को चुना।

�फर इस �योग को उपचार के दो अलग �वक�प� के साथ दोहराया गया। उपचार सी से
चार सौ मौत� ह�गी। उपचार डी म� 33 ��तशत संभावना थी �क कोई नह� मरेगा, ले�कन 66
��तशत संभावना थी �क सभी छह सौ लोग मर जाएगँे। 78 ��तशत ��तभा�गय� ने उपचार डी
को चुना, जब�क केवल 22 ��तशत लोग� ने उपचार सी को चुना।

उपचार ए और सी भी सं�या क� ��� से समान ह�, ले�कन यह ग़ौर करना रोचक है �क ए
को ब�त �यादा वरीयता �मली, जब�क सी को नह� �मली। जान बचाने के बारे म� सोचने से
�नण�य लेने वाले लोग� क� वरीयताए ँब�त �यादा बदल ग�, हालाँ�क अपे��त प�रणाम �ब�
एक जैसे थे। हम ��त से बचन े(बाद म� चचा� क� गई है) म� इस वरीयता के एक कारण पर बात
कर�गे, ले�कन हाल-�फ़लहाल आइए हम इस बात पर �यान क� ��त करते ह� �क अलग-अलग
संदेश� पर ज़ोर देने से प�रणाम �कस तरह बदले।

�े़�म�ग अ�त मह�वपूण� �ववरण� पर ज़ोर देना है, जब�क उन चीज़� पर कम ज़ोर �दया
जाता है, जो मह�वपूण� नह� ह�। इसके �लए या तो �न��त त�य� को �यून �कया जाता है या
�फर उ�ह� पूरी तरह से छोड़ �दया जाता है। �े�म�ग के सही उपयोग से आप अपने �ॉड�ट को
असरदार तरीक़े से पेश कर सकते ह� और अपने �ाहक के समय व �यान का स�मान कर
सकते ह�।

�े�म�ग संवाद का �वाभा�वक �ह�सा है : �कसी भी संदेश म� सं�ेपीकरण का कोई न कोई
�प हमेशा होता है। �सर� से संवाद करते समय सभी त�य� और पृ�भू�म को शा�मल करना
�ावहा�रक नह� होता है - समय बचाने के �लए हम कुछ �ववरण� पर ज़ोर देते ह� और बाक़�
को छोड़ देते ह�। हम �े�म�ग इस�लए करते ह�, �य��क यह हमारी मजबूरी होती है, वरना �सरे
लोग� को ज़रा सी भी जानकारी देने म� ब�त सारा समय लग जाएगा। �प�ज़ा का ऑड�र देने म�
दो घंटे लग जाएगँे, अगर आप फ़ोन पर ऑड�र लेने वाले को न �सफ़�  मनचाहा आकार और
टॉ�प��स बताए,ँ ब��क यह भी बताए ँ�क आपको उसका फ़ोन नंबर कैसे �मला और आज शाम
आप �प�ज़ा खाने के मूड म� �य� थे तथा जनरल �सो �चकन खाने के मूड म� �य� नह� थे।



य

चूँ�क �े�म�ग संवाद म� हमेशा मौजूद रहती है, इस�लए इसके बारे म� चेतन रहना लाभकारी
है। आप �कस बात पर ज़ोर दे रहे ह� और �कसे �यून कर रहे ह�, इस बारे म� चेतन रहकर आप
�प� और सारग�भ�त अंदाज़ म� संभा�वत �ाहक� को अपने �ॉड�ट के लाभ बता सकते ह�,
�जससे उ�ह� राज़ी करने क� श�� अ�धकतम हो जाती है।

�े�म�ग का मतलब झूठ बोलना या धोखा देना नह� है। ईमानदारी हमेशा सव��े� नी�त
होती है; �सफ़�  नै�तक ���कोण से ही नह�, ब��क �सरे ���कोण� से भी। हो सकता है �क
अपने �ॉड�ट के बारे म� ग़लत जानकारी देकर कुछ समय तक आप अपनी �ब�� को थोड़ा
बढ़ा ल�, ले�कन इससे यह आशंका ब�त बढ़ जाती है �क आपके �ाहक क� अपे�ाए ँपूरी नह�
ह�गी, वे कम संतु� ह�गे और आपक� छ�व को �थायी नुक़सान प�ँचेगा। (अपे�ा �भाव देख�।)

�े�म�ग का इ�तेमाल अपने फ़ायदे के �लए कर�। इस तरह आप अपने �ॉड�ट के लाभ
संभा�वत �ाहक� तक �व�सनीय अंदाज़ म� प�ँचाने म� सफल ह�गे। बस यह �यान रख� �क कोई
ऐसी जानकारी न छोड़�, �जसे जानने का आपके �ाहक� को हक़ है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/framing/

मु�त
�कसी से एक भी पैसे क� क़�मत न लेना शू�य मुनाफ़े क� गारंट� है।
�यान पाने का मतलब भुगतान पाना नह� होता।

—जोसेफ़ फ़रेरा, बौ��क संपदा वक�ल

�द आप तुरंत �यान आक�ष�त करना चाहते ह�, तो कोई मू�यवान चीज़ मु�त म� द�।

लोग� को कुछ नह� के बदले म� कुछ पाना ब�त पसंद होता है। आपने शायद देखा
होगा �क सुपरमाक� ट म� भोजन के मु�त स�पल �मलते ह� या �बना �कसी दा�य�व के �न��त
समय तक �कसी �ॉड�ट या सेवा को आज़माने का ��ताव �मलता है। संभवतः आपने भी
इनम� से कम से कम कुछ �ॉड�ट्स को बाद म� भी ख़रीदा होगा। मु�त के स�पल इस�लए
लोक��य ह�, �य��क वे कारगर ह� - मु�त बाँटे गए स�पल� क� भरपाई उसक� बदौलत बाद म�
होने वाली अ�त�र� �ब�� से होती है।

म�ने अपने �श�ण और परामश� �वसाय क� शु�आत अपनी वेबसाइट पर मु�त शोध
और लेखन देकर क� थी। इसके फल�व�प, लाख� लोग पस�नल एमबीए पर आए (या उ�ह�
इसका संदभ� �दया गया), उ�ह�ने जानकारी का लाभ �लया और उपयोगी संसाधन के �प म�
मुझ पर भरोसा करने लगे। अ�सर वे ईमेल के ज़�रये आगे भी उपयोगी मु�त जानकारी देते
रहने क� अनुम�त देते ह�।

http://book.personalmba.com/framing/
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समय-समय पर म� मु�त म� फ़ोन करके संभा�वत परामश� लेने वाले �ाहक� से �मलने का
��ताव रखता �ँ - उन पर कोई बंधन या �ज़�मेदारी नह� होती है और म� कोई चीज़ नह�
�छपाता �ँ। हर बार जब भी म� ऐसा ��ताव रखता �ँ, सैकड़� लोग इसके �लए आ�ह करते ह�।
इसके फल�व�प, मुझे कई नए और रोचक लोग� से �मलने का अवसर �मलता है। जो लोग
“मु�त स�पल” को �वीकार करते ह�, उनम� से कई बाद म� भुगतान करने वाले �ाहक बन जाते
ह�, �जससे “मु�त स�पल” मेरे �श�ण और परामश� �वसाय क� बु�नयाद बन गया है।

अ�सर सचमुच मु�त मू�य क� पेशकश करना लोग� का �यान आक�ष�त करने का एक
�व�रत और कारगर तरीक़ा होता है। अगर आप मु�त म� अपने संभा�वत �ाहक� को कोई
उपयोगी चीज़ द�गे, तो आप उनका �यान ख�चते ह� और उ�ह� अपने �ारा �दान �कए जाने वाले
मू�य को सचमुच अनुभव करने का अवसर देते ह�। इस रणनी�त के कुशल इ�तेमाल से आप
ऐसी �ब�� कर ल�गे, जो इसके �बना नह� कर सकते थे।

मु�त मू�य �दान करने से लोग� का �यान आक�ष�त होता है, ले�कन हमेशा याद रख� �क
�सफ़�  �यान पाने से ही �बल� का भुगतान नह� होता है। “वाइरल होने” का मनमोहक गीत कई
�वसाय मा�लक� को इतना �ो�सा�हत करता है �क वे �यान आक�ष�त करने क� होड़ म�
लगातार ब�त �यादा देते रहते ह�। इस च�कर म� वे अपने �वसाय के लाभकारी �ह�स� को
�था�पत करना व बेहतर बनाना भूल जाते ह�। भुगतान करने वाले �ाहक� को आक�ष�त करने
के �लए उनका �यान ख�चना ज़�री है, ले�कन अगर वह �यान �ब�� तक नह� ले जाता है, तो
आपका कारोबार क़ायम नह� रह पाएगा।

सव��े� प�रणाम� के �लए स�चा मु�त मू�य �दान करने पर �यान क� ��त कर�, �जससे
भुगतान करने वाले असली �ाहक आक�ष�त हो सक� ।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/free/

अनुम�त
जो लोग सचमुच आपक� बात सुनना चाहते ह�, उन लोग� को बेचना
उन बाधा डालने वाले अजन�बय� को बेचने से कह� �यादा �भावी
होता है, जो आपक� बात नह� सुनना चाहते।

—सेठ गो�डन

ने एक ऐसी चीज़ क�, �जसक� क�पना नह� क� जा सकती। म�ने अपने ईमेल अकाउंट का
�पैम फ़ो�डर खोल �लया। इस फ़ो�डर म� 1,555 अप�ठत संदेश थे, �जनम� से �यादा इस

तज� पर थे :
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“हॉट �सी हसीनाए ँआपसे बात करना चाहती ह�!”
“�वया�ा ऑनलाइन ख़रीद�!”
“बाल झड़ना तुरंत रोक� !”
म�ने इनम� से �कसी ईमेल के �लए आ�ह नह� �कया था - �पैम संदेश भेजने वाल� ने इ�ह�

भेजते समय यह �वचार भी नह� �कया �क म� उ�ह� चाहता भी �ँ या नह�। मुझे “हॉट �सी
हसीना�” से बातचीत करने म� ज़रा भी �दलच�पी नह� है, मुझे �वया�ा को काला बाज़ार म�
ख़रीदने क� कोई ज़�रत नह� है और मुझे दरअसल गंजा होना पसंद है।

मेरे इन संदेश� को पढ़ने क� �कतनी संभावना है, उन पर ��त��या करने क� बात तो रहने
ही द�? �बलकुल भी नह� - इसके �वपरीत, म� उन पर �यान देने से बचने क� ब�त को�शश
क�ँगा और �जस �दन म� उनके �ारा बेचे जाने वाला सामान ख़री�ँगा, उस �दन सूरज प��म
से उगेगा।

�भा��य से कई �वसायी यह मान लेते ह� �क �पैम नी�त लोग� का �यान आक�ष�त करने
का सबसे अ�छा तरीक़ा होती है। अनपे��त फ़ोन, �ेस �रलीज़, जनसाधारण के �लए �व�ापन
और “रहवासी” को संबो�धत ��य� डाक भी �पैम जैसी ही ह�। लोग� के �कसी बड़े समूह को
एक आम संदेश इस उ�मीद से भेजना �क मु�� भर ही सही, कुछ लोग तो ��त��या कर�गे।

टेली�वज़न और रे�डयो �व�ापन के शु�आती �दन� म� �व�ापन सचमुच असरदार होते थे।
जब �सफ़�  तीन ही चैनल ह�, तो �व�ापन� पर लोग� के �यान देने क� संभावना �यादा रहती है।
तीन� चैनल� पर तीस सेक� ड का �ाइम-टाइम �व�ापन देकर आप एक ही �दन म� टेली�वज़न
देखने वाले 90 ��तशत लोग� का �यान आक�ष�त कर सकते थे।

अब लोग �जस चीज़ पर �यान नह� देना चाहते, उसे आसानी से �फ़�टर कर सकते ह�। वे
या तो नापसंद संदेश को नज़रअंदाज़ कर देते ह� या �फर �कसी �सरी चीज़ पर �यान देने लगते
ह�। �जस पल आप �कसी ऐसी चीज़ क� बात शु� करते ह�, �जसके बारे म� आपके संभा�वत
�ाहक परवाह नह� करते, तो वे �सरी तरफ़ चल देते ह�।

मु�त मू�य �दान करने के बाद फ़ॉलो अप क� अनुम�त माँगना बाधा डालने से �यादा
असरदार होता है। वा�त�वक मू�य �दान करके आप संभा�वत �ाहक का �यान आक�ष�त
करते ह� और अनुम�त माँगने से आपको उनके साथ संवाद पर �यान क� ��त करने का अवसर
�मलता है, जो आपके �ॉड�ट या सेवा म� ��च रखते ह�।

अनुम�त सचमुच �कसी संप�� से कम नह� है। नए लोग� तक प�ँचना मु��कल और महँगा
होता है। प�र�चत लोग� से दोबारा संपक�  करना �यादा आसान होता है - इसके �लए बस एक
ईमेल, प� या फ़ोन क� ज़�रत होती है, जो आसानी से �कए जा सकते ह� और �कफ़ायती भी
होते ह�। अगर आप नए संभा�वत �ाहक� से �मलने के बाद फ़ॉलो अप क� अनुम�त माँगते ह�,
तो आप अपनी संपक�  ग�त�व�धय� से अ�धकतम फ़ायदा उठा रहे ह�।



ज

अनुम�त पाने का सव��े� तरीक़ा यह है �क इसे माँग�। जब भी आप लोग� को मू�य �दान
कर�, उनसे पूछ ल� �क �या भ�व�य म� वे �यादा मू�य पाना चाह�गे। समय के साथ आपके
संभा�वत �ाहक� क� सूची बढ़ती जाएगी और यह �जतनी �यादा बढ़ती है, �यादा �ब�� करने
क� संभावना भी उतनी ही �यादा बढ़ेगी।

एक बार जब आपको अनुम�त �मल जाए, तो उसका इ�तेमाल कर�, ले�कन इस
�वशेषा�धकार का ��पयोग न कर�। फ़ॉलो अप क� अनुम�त �मलने से आपको उ�ह� हर कुछ
भेजने क� छूट नह� �मल जाती है। अपने संभा�वत �ाहक� से फ़ॉलो अप क� अनुम�त माँगते
व�त यह �प� कर द� �क उ�ह� �या �मलेगा और इससे उ�ह� कैसे फ़ायदा होगा।

य�द आप लगातार मू�य �दान करके और अ�ासं�गक जानकारी न देकर अपने वादे �नभा
रहे ह�, तो आपके पास एक श��शाली संप�� होगी, �जसक� मदद से आप उन लोग� से �यादा
गहरा संबंध बना सकते ह�, �जनक� ��च आपके �ॉड�ट या सेवा म� है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/permission/

�क
अगर आप इसे कर सकते ह�, तो यह ड�ग नह� है।

—�डज़ी डीन, हॉल ऑफ़ फ़ेम बेसबॉल �खलाड़ी

�टल संदेश� को या तो नज़रअंदाज़ कर �दया जाता है या भुला �दया जाता है। आपके
संभा�वत ख़रीदार ��त होते ह� - उनके पास उस सारी जानकारी पर �यान देने का समय

नह� होता, जो हर �दन उन पर हमला करती है। अगर आप चाहते ह� �क लोग यह याद रख� �क
आप कौन ह� और आप �या �दान कर रहे ह�, तो आपको उनका �यान हा�सल करना होता है
और इसे क़ायम रखना होता है - चंद पल� म�।

�क �कसी पेशकश के बु�नयाद� लाभ का वण�न करने वाला वा�यांश या वा�य है। कई
बार �क शीष�क होता है और कई बार सं���त �चार वा�य होता है। चाहे यह जो भी हो, यह
उस कारण को बताता है �क आप जो बेच रहे ह�, कोई उसे �य� चाहेगा।

�काशन जगत म� �क का आदश� उदाहरण �टमोथी फ़े�रस क� पु�तक द 4 अवर वक� वीक
का शीष�क है। इस सं���त शीष�क म� कई लुभावने लाभ �न�हत ह� : 1 . �यादातर लोग �जतने
घंटे काम करते ह�, उसक� तुलना म� चार घंटे ब�त कम ह� और �यादातर लोग कम काम करना
चाहते ह�; 2 . आप हर स�ताह चालीस घंटे म� �जतना कमाते ह�, स�ताह म� चार घंटे म� भी
संभवतः उतना ही कमा सकते ह�; 3 . य�द आपको काम म� �यादा समय नह� लगाना पड़ेगा,
तो आप बचाए गए समय म� �सरी बेहतरीन चीज़� कर सकते ह�। यह चार छोटे श�द� के �लहाज़
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से बुरा नह� है। पु�तक के कवर पर एक तसवीर है, �जसम� एक आदमी उ�णदेशीय समु� तट
पर झूला झूल रहा है। कवर और शीष�क �मलकर लोग� को ब�त �व�ास �दला देते ह� �क उ�ह�
यह पु�तक �य� ख़रीदनी और पढ़नी चा�हए।

एपल ने आईपॉड को बाज़ार म� उतारने के �लए इस �क का इ�तेमाल �कया : “आपक�
जेब म� 1,000 गाने।” उस व�त पोट�बल �यू�ज़क �लेयर� के नाम पर भारी सीडी और कैसेट
�लेयर थे और शु�आती एमपी 3 �लेयस� के �व�ापन कं�यूटर क� भाषा म� �दए जाते थे : �ड�क
�पेस के मेगाबाइट। ए�पल के �क ने बु�नयाद� लाभ पर ज़ोर �दया : सैकड़� टेप या सीडी साथ
लेकर चलने के बजाय आप अपना पूरा संगीत सं�ह एक सुंदर यं� म� रखकर साथ ले जा
सकते ह�।

एपल के पाँच श�द� के �चार वा�य या टैगलाइन ने चम�कार कर �दया। एक साल से भी
कम समय म� 2,36,000 आईपॉड �बक गए - एक आ�य�जनक शु�आत, जब�क यह पोट�बल
संगीत के �े� म� कंपनी का पहला क़दम था। �क ने �यान जकड़ �लया और �ॉड�ट क�
गणुव�ा ने �ब�� सु�न��त कर द�।

�क तैयार करते समय अपने �ॉड�ट से �मलने वाले बु�नयाद� लाभ या मू�य पर �यान
क� ��त कर�। आपके �ॉड�ट म� जो अनूठा और मू�यवान है, उस पर ज़ोर द�। इस बात पर ज़ोर
द� �क संभा�वत �ाहक को परवाह �य� करनी चा�हए। बु�नयाद� लाभ से संब� श�द� और
वा�य� क� सूची पर �वचारमंथन कर�, �फर उ�ह� एक सं���त वा�यांश म� अलग-अलग तरीक़�
से जोड़कर देख�। �क बनाना एक सृजना�मक अ�यास है - आप �जतने �यादा संभा�वत
�वक�प उ�प� कर�गे, आपको कामयाब �क उतनी ही �यादा ज�द� �मलेगा।

�क बनाने के बाद इसका इ�तेमाल कर�! इसे अपनी वेबसाइट पर �लख�, अपने �व�ापन म�
�लख�, अपने �बज़नेस काड� पर �लख� - इसे उन पहली चीज़� म� से एक बना ल�, �ज�ह� आपके
संभा�वत �ाहक देखते ह�। �क �यान को जकड़ता है और बाक� माक� �ट�ग व से�स ग�त�व�धयाँ
सौदे को पूरा करती ह�।

आपका �क �जतना बेहतर होगा, आप उतना ही �यादा �यान जकड़�गे और आपके संतु�
�ाहक� के �लए उनके �म�� को आपके बारे म� बताना उतना ही �यादा आसान होगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/hook/

कम�-का-आ�ान
मुझे सोचने पर मजबूर न कर�।

—�ट�व �ग, उपयो�गता �वशेष�
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�क
सी संभा�वत �ाहक का �यान आक�ष�त करने से तब मदद नह� �मलती है, जब वे ग़ायब ह
जाते ह�। अगर आप �ब�� करना चाहते ह�, तो आपको अपने संभा�वत �ाहक� को कोई
काम करने को कहने क� ज़�रत होती है।

आपके संभा�वत �ाहक आपके मन क� बात नह� पढ़ सकते। य�द आप चाहते ह� �क
आपके संभा�वत �ाहक आपका बताया अगला क़दम उठाए,ँ तो आपको उ�ह� सट�कता से
बताना होगा �क �या करना है। सबसे �भावी माक� �ट�ग संदेश �ा�तकता� या संभा�वत �ाहक
को एक, ब�त �प�, ब�त छोटा क़दम बताते ह�, जो उ�ह� इसके बाद उठाना होता है।

सड़क �कनारे लगे �कसी �व�ापन प� के बारे म� सोच�, �जस पर �लखा है, “टोनी के
हैमबग�र सव��े� ह�।” इस संदेश को पढ़ने वाले लोग �या कर�गे? शायद कुछ नह�। संभावना
इस बात क� है �क यह �व�ापन समय और पैसे क� बरबाद� है।

उ�ह� कम�-का-आ�ान द�, जैसे “शहर के सव��े� हैमबग�र के �लए ए��ज़ट 25 पर दाएँ
मुड़�।” इसके बाद ज�द� ही टोनी भूखे या��य� के �लए �यादा हैमबग�र बना रहा होगा।

कम�-का-आ�ान आपके संभा�वत �ाहक� को एक अकेला, आसान और �प� काम करने
को कहता है। वेबसाइट पर जाए।ँ ईमेल ए�ेस �लख�। इस फ़ोन नंबर पर फ़ोन कर�। पता �लखा
�टकट लगा �लफ़ाफ़ा भेज�। बटन दबाए।ँ �ॉड�ट ख़रीद�। �कसी �म� को बताए।ँ

�भावी काय�-का-आ�ान पेश करने क� कंुजी यह है �क आप �यादा से �यादा �प� और
आसान रह�। आप ��ताव को �जतनी �यादा �प�ता से पेश करते ह�, इस बात क� उतनी ही
�यादा संभावना होती है �क आपका संभा�वत �ाहक सचमुच वही काम करेगा, �जसका
आपने सुझाव �दया है। य�द आप �कसी को �ो�सा�हत कर रहे ह� �क वह अपना ई-मेल ए�ेस
�लखकर �कसी �यूज़लेटर का सद�य बने, तो यह बात कई बार कह� और तुरंत �प� कर द� �क
ई-मेल कहाँ �लखना है, उ�ह� �य� �लखना चा�हए, ईमेल �लखने के बाद उ�ह� �या ��लक करना
है और ऐसा करने के बाद वे �या होने क� उ�मीद कर सकते ह�। य�द आप सोचते ह� �क आप
�यादा से �यादा ही �प� ह�, तो आप यह काम सही तरीक़े से कर रहे ह�।

काम के सव��े� आ�ान �ब�� या फ़ॉलो अप क� सीधी अनुम�त माँगते ह�। ��य� �ब��
करना सबसे अ�छा है, �य��क इससे यह पता लगाना आसान होता है �क आपक� माक� �ट�ग
ग�त�व�धयाँ �कफ़ायती ह� या नह�। अनुम�त माँगना अगली सव��े� चीज़ है, �य��क इससे
आपको बाद म� अपने संभा�वत �ाहक� का फ़ॉलो अप करने क� अनुम�त �मल जाती है,
�जससे आपक� माक� �ट�ग लागत ब�त कम हो जाती है और अं�तम �ब�� क� संभावना बढ़
जाती है।

सु�न��त कर� �क आपके संदेश म� काम-का-आ�ान �प� हो। इससे आपक� माक� �ट�ग
ग�त�व�धयाँ ब�त �यादा �भावी बन जाएगँी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/call-to-action/
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इ

कहानी
हर चीज़ म� कहानी।

—�व�लयम वड्�सवथ�, क�व

�तहास क� शु�आत से ही लोग कहा�नयाँ सुनाते रहे ह�। कहा�नयाँ सुनाना सव��ापी
मानवीय अनुभव है और कहा�नयाँ �ापार म� भी इ�तेमाल होती रही ह�। अ�छ� कहानी

सबसे अ�छ� पेशकश को भी बेहतर बना देती है।

संसार क� सबसे स�मोहक कहा�नय� का �ा�प कमोबेश एक सा होता है। ��नयाभर म�
मश�र पौरा�णक कथा �वशेष� जोसेफ़ कै�पबेल ने कहानी के इस �ा�प को “नायक क�
या�ा” या “एकल-�मथक” कहा था। पूरे संसार के लोग कहानी के इस �ा�प पर ब�त �बल
��त��या करते ह�, इस�लए आप भी अपनी कहानी बनाने और बताने के �लए इस बु�नयाद�
�ा�प का इ�तेमाल कर सकते ह�।

नायक क� या�ा नायक के प�रचय से शु� होती है। एक आम इंसान, जो रोज़मरा� क�
�ज़�दगी क� मु��कल� और सम�या� का अनुभव कर रहा है, �फर नायक को “रोमांच का
आ�ान” �मलता है : ऐसी चुनौती, तलाश या �ज़�मेदारी, �जसक� वजह से उसे अपनी सामा�य
�ज़�दगी से ऊपर उठना पड़ता है और �जस पर �वजय पाने के �लए उसे अपनी यो�यता� को
तराशना होता है। उस आ�ान को �वीकार करने के बाद नायक अपने सामा�य अनुभव से
ऊपर उठ जाता है और अ�न��तता व रोमांच के संसार म� दा�ख़ल हो जाता है। उ�लेखनीय
अनुभव� क� शृंखला उसे नए संसार म� ��श��त करती है और चरम सफलता क� तलाश म�
नायक कई परेशा�नयाँ झेलता है व कई रह�य सीखता है।

�वप�� के सामने लगन से जुटे रहकर और श�ु को परा�त करके नायक को एक
श��शाली उपहार या श�� �मलती है। इसके बाद वह लोग� को यह �ान, बु��म�ा या
ख़ज़ाना बाँटने के �लए सामा�य संसार म� लौट आता है। बदले म� नायक को सबका स�मान
और सबक� �शंसा �मलती है।

आपके �ाहक नायक बनना चाहते ह�। वे चाहते ह� �क सब लोग उनका स�मान कर� और
�शंसा कर�। वे �वप�� के सामने श��शाली, सफल और संक�पवान बनना चाहते ह�। वे उनसे
पहले आने वाले �सरे लोग� के संकट� और मु��कल� से �े�रत होना चाहते ह�, �ज�ह�ने श�ु को
परा�त �कया है। आपके संभा�वत �ाहक �जस माग� पर चलने क� सोच रहे ह�, उस पर पहले
चल चुके लोग� क� कहानी बताना उनक� ��च जगाने का एक श��शाली तरीक़ा है।

�श��त प�, केस �टडीज़ और �सरी कहा�नयाँ आपके संभा�वत �ाहक� को �ो�सा�हत
करने म� ब�त �भावी होती ह� �क वे आपके “रोमांच के आ�ान” को �वीकार कर ल�। पुराने
�ाहक� क� कहा�नयाँ बताकर आप अपने संभा�वत �ाहक का �यान जकड़ लेते ह� और उ�ह�
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वह रा�ता बताते ह�, �जस पर चलने से वे अपनी मनचाही चीज़ हा�सल कर ल�गे। कहानी
�जतनी �यादा रंगीन, �प� और भावना�मक ��� से दमदार होगी, आप उतने ही �यादा
संभा�वत �ाहक� को आक�ष�त कर�गे।

अपने संभा�वत �ाहक� को वे कहा�नयाँ सुनाए,ँ �ज�ह� सुनने म� उनक� ��च है, और आप
उनका �यान अव�यंभावी �प से जकड़ ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/narratives/

�ववाद
अगर आपको दश�क चा�हए, तो झगड़ा शु� कर द�।

—आइ�रश सू��

वाद का मतलब है सबके सामने ऐसा ���कोण रखना, �जससे हर ��� सहमत नह�
होगा, अनुमोदन नह� करेगा या समथ�न नह� करेगा। सृजना�मक तरीक़े से करने पर

�ववाद �यान आक�ष�त करने का �भावी तरीक़ा बन सकता है। लोग आपके ���कोण पर बात�
कर सकते ह�, जुड़ सकते ह� और �यान दे सकते ह�, जो ब�त अ�छा होता है।

पस�नल एमबीए ख़ुद सकारा�मक �ववाद क� श�� का अ�छा उदाहरण है। पस�नल
एमबीए बु�नयाद� कारोबारी �स�ांत� के बारे म� है - सफल होने के �लए आपको �वसाय के
बारे म� �या-�या समझना चा�हए। मेरा �ढ़ �व�ास है �क कारोबार के बारे म� जो भी जानने क�
ज़�रत है, उसे ��� ख़ुद ही सीख सकता है। इसके �लए �कसी परंपरागत एमबीए काय��म
म� दा�ख़ला लेकर अपनी भावी कमाई को �गरवी रखने क� कोई ज़�रत नह� है।

कुछ लोग इस ���कोण से �ढ़ता से असहमत ह� - ख़ास तौर पर ��यात �बज़नेस �कूल
�ो�ाम� के �नातक। एमबीए के �नातक और उ�मीदवार अपनी असहम�त म� �ायः काफ़�
मुखर होते ह�। वे आम तौर पर अपनी वेबसाइट पर �ावसा�यक �श�ा के ��त पस�नल एमबीए
क� नी�त क� भ�स�ना करते ह� या �फर वे मेरी वेबसाइट पर �ट�प�णयाँ करके अपनी असहम�त
दज� कराते ह�।

इसम� कुछ भी बुरा नह� है : ह�के �ववाद के इस सतत �तर क� बदौलत पस�नल एमबीए
वेबसाइट सशु�क �व�ापन� के �बना भी बरस दर बरस बढ़ती रही। पस�नल एमबीए के
आलोचक अपने �वचार� का इज़हार करके उन लोग� तक संदेश प�ँचा रहे ह�, �ज�ह� यह पता
ही नह� था �क परंपरागत �बज़नेस �कूल �ो�ाम� के �वक�प भी मौजूद ह�।

�ववाद क� वजह से कई नए लोग पस�नल एमबीए क� टोह लेते ह� और इसक� उपयो�गता
के बारे म� अपनी राय बनाते ह�। उनम� से कई �ककर मेरी मु�त साम�ी पढ़ते ह� और इसके
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बाद मेरी पु�तक ख़रीदते ह�, कोस� करते ह� या मुझसे परामश� लेने का �नण�य लेते ह�। जब तक
मेरे आलोचक अपने �वरोध को स�यता क� सीमा म� रख�, म� असहम�त का �वागत करता �ँ।

राय और �बल ���कोण रखना ठ�क है। हर ��� म� यह �वाभा�वक चाहत होती है �क
�सरे लोग उसे पसंद कर� और असहम�त अ�सर असहज कर देती है। कोई हमारी राय से
नाराज़ न हो जाए, इतना अनाप��जनक होने क� को�शश म� राय को ब�त तनु करना पड़ता
है। य�द हर ��� आपके ���कोण से सहमत है, तो यह शायद इतना नीरस होगा �क कोई भी
आप पर �यान नह� देगा।

ऐसा ���कोण रखना ठ�क है, �जसका समथ�न कोई �सरा न करता हो। �कसी के साथ
असहमत होना या �कसी चीज़ के �ख़लाफ़ ���कोण रखने म� कोई बुराई नह� है, �य��क
�ववाद से बातचीत �े�रत होती है। �वचार-�वमश� का मतलब �यान ख�चना है, जो एक ब�त
अ�छ� चीज़ है, अगर आप उन लोग� को आक�ष�त करना चाहते ह�, �ज�ह� आपके �ॉड�ट या
सेवा से लाभ होगा।

इसका मतलब यह नह� है �क सारा �ववाद अ�छा होता है। सृजना�मक तरीक़े से
�ववादा�पद होने और नाटक�य बनने के बीच म� एक महीन रेखा होती है। �ववाद उ�े�यपूण�
होने पर ही मू�यवान होता है; �सफ़�  �ववाद क� ख़ा�तर �ववाद नह� होना चा�हए। ऐसा �ववाद
भी मुना�सब नह� है, जो आपको नीचा �दखाता है और आपक� ��त�ा कम करता है। अगर
आप अपने काय� के पीछे के उ�े�य को नज़र� से ओझल कर देते ह�, तो �ववाद आपक� मदद
नह� करेगा।

जब तक आप �यादा बड़ी तसवीर के अहसास को क़ायम रखते ह� �क आप मदद करने
क� को�शश कैसे कर रहे ह�, तब तक थोड़ा-ब�त �ववाद खड़ा करना लोग� को आपके बारे म�
�यादा जानकारी खोजने के �लए �ो�सा�हत करने क� �दशा म� ब�त कारगर औज़ार हो सकता
है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/controversy/

��त�ा
चाहे आप इसे पसंद कर� या न कर�, बाज़ार क� अनुभू�त आपक�
वा�त�वकता बन जाती है।

—हॉवड� मान, अ�भनेता और कॉमे�डयन

री राय म� “�ां�ड�ग” आधु�नक कारोबारी संसार म� काफ़� �यादा �यु� और �चा�रत
�वचार� म� से एक है। �ांड बनाने म� कुछ भी जा�ई या ज�टल नह� है। जब कारोबारी
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पेशेवर कहते ह� �क वे “अपने �ांड का �व�तार” करना चाहते ह� या “�ांड इ��वट� बनाना”
चाहते ह�, तो उनका हमेशा यह मतलब होता है �क वे “अपनी ��त�ा को बेहतर करना” चाहते
ह�।

लोग �कसी ख़ास �ॉड�ट या कंपनी के बारे म� आम तौर पर ��त�ा के संदभ� म� �वचार
करते ह�। जब भी लोग एक �सरे से बात करते ह�, तो ��त�ाए ँ�वाभा�वक �प से बनती या
�बगड़ती ह�। कुछ �ॉड�ट और सेवाए ँउस भाव पर ख़रीदने लायक़ होती ह�; बाक़� नह� होत�।
कुछ अनुभव लेने लायक़ होते ह�; बाक़� नह� होते। कुछ लोग साथ काम करने लायक़ होते ह�;
बाक़� नह� होते। कोई भी अपना समय या पैसा बरबाद नह� करना चाहता, इस�लए लोग ब�त
�यान से सुनते ह� �क �सरे लोग उनक� ��च क� चीज़� के बारे म� �या कहते ह�।

ज़बद��त ��त�ा बनाना ब�त मू�यवान होता है : लोग अ�सर अ�छ� ��त�ा वाली चीज़�
के �लए �यादा क़�मत चुकाने को तैयार होते ह�। टाइड और �े�ट जैसे मश�र उपभो�ा �ांड
अपनी �ेणी म� �सर� से �यादा दाम पर सामान बेचते ह�, इसका एक कारण उनक� ��त�ा क�
श�� है। संभा�वत �ाहक अपने मन म� यह �व�ास करना चाहते ह� �क वे �जस चीज़ को
ख़रीदने क� सोच रहे ह�, उससे उ�ह� लाभ होगा, �सरे लोग उनके �नण�य क� �शंसा कर�गे और
उनका पैसा बरबाद नह� होगा। स�मा�नत कारोबारी कहावत पर ग़ौर फ़रमाए ँ : “आईबीएम
उ�पाद ख़रीदने के �लए कभी �कसी को नौकरी से नह� �नकाला गया।”

यह ग़ौर करना मह�वपूण� है �क आपक� ��त�ा पर आपका सीधा �नयं�ण नह� होता है -
यह तो बस महायोग है �क �सरे आपसे जुड़ी हर चीज़ के बारे म� �या सोचते ह�। वे �ॉड�ट जो
आप बाज़ार म� उतारते ह�, वे �व�ापन जो आप देते ह�, वह �ाहक सेवा जो आप �दान करते ह�।
चाहे आप �कतनी ही कड़ी को�शश कर ल�, आप अपनी ��त�ा का सीधे “�बंधन” नह� कर
सकते - आप तो बस अपने �ाहक� को इस बात पर ख़ुश करने क� को�शश कर सकते ह� �क
उ�ह�ने आपके �ॉड�ट का चयन �कया; आप इस अनुभव को समय के साथ बेहतर भी बना
सकते ह�।

हमेशा याद रख� �क बाज़ार आपक� ��त�ा का अं�तम �यायाधीश है और यह हमेशा
आपके हर काम को देख रहा है। जब आप एक बेहतरीन ��त�ा बना लेते ह�, तो आपके �ाहक
न �सफ़�  आपके �ॉड�ट ख़रीद�गे, ब��क �सर� से आपक� �शंसा भी कर�गे, �य��क वे आपके
बारे म� काफ़� अ�छ� राय रखते ह� (इस�लए भी �य��क �म�� को अ�छे �ॉड�ट और सेवा� के
बारे म� बताने से उनक� ख़ुद क� ��त�ा भी बढ़ती है।) ��त�ा बनाने म� समय और �यास
लगता है, ले�कन यही सबसे �भावी �क़�म क� माक� �ट�ग है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/reputation/
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लोग� को यह पसंद नह� होता �क उ�ह� कोई चीज़ बेची जाए, ले�कन उ�ह� ख़रीदना ब�त
पसंद होता है।

—जेफ़� �गटोमर, द से�स बाइबल और द �ल�टल रेड बुक ऑफ़ से�ल�ग के लेखक

र सफल �वसाय अंततः वही बेचता है, जो यह बनाता या करता है। लाख�-करोड़�
संभा�वत �ाहक� के होने से कोई फ़ायदा नह� होगा, जब तक �क कोई अपना पस�

�नकालकर यह न कहे, “म� इसे ख़री�ँगा।” �ब�� क� ���या संभा�वत �ाहक से शु�
होती है और भुगतान करने वाले �ाहक पर ख़�म होती है। अगर कोई �ब�� नह� होगी, तो
कोई �वसाय भी नह� होगा।

संसार क� सव��े� कंप�नयाँ अपने संभा�वत �ाहक� का �व�ास अ�ज�त करती ह� और
उ�ह� यह समझाती ह� �क उनके �ॉड�ट के बदले �ाहक उतने पैसे �य� दे। कोई भी बुरा
�नण�य लेना या उ�लू बनना नह� चाहता है, इस�लए �ब�� म� �यादातर संभा�वत �ाहक को
यह बताया जाता है �क �या मह�वपूण� है और �फर उसे यह �व�ास �दलाया जाता है �क
आप जो वादा कर रहे ह�, आप उसे सचमुच पूरा कर सकते ह�।

�ब�� क� ���या के अंत म� एक तरफ़ रोमां�चत नया �ाहक होता है और �सरी तरफ़
ब�क ख़ाते म� �यादा पैसा होता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/sales/
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सौदा
�सफ़�  एक ही बॉस होता है : �ाहक। और वह अपना पैसा �कसी
�सरी जगह ख़च� करके चेयरमैन से लेकर सबसे छोटे कम�चारी तक
हर एक को नौकरी से �नकाल सकता है।

—सैम वा�टन, वा�माट� के सं�थापक

दा दो या अ�धक प�� के बीच मू�य का �व�नमय है। अगर मेरे पास कोई ऐसी चीज़
है, �जसे आप चाहते ह� और आपके पास कोई ऐसी चीज़ है �जसे म� चाहता �ँ, तो

हम दोन� ही बेहतर ��थ�त म� ह�गे, अगर हम �व�नमय करने को तैयार हो जाए।ँ

सौदा हर �वसाय का मह�वपूण� पल है। �ब�� �ावसा�यक च� म� एकमा� �ब�� है,
जहाँ संसाधन �वसाय म� �वा�हत होते ह�, इस�लए सौदे पूरा करना अ�यंत मह�वपूण� है।
कंप�नयाँ �जतना ख़च� करती ह�, उससे �यादा कमाई करके ही �ज़�दा रह सकती ह� और
सौदे पूरे �कए �बना यह �कसी तरीक़े से संभव नह� है।

आप �सफ़�  आ�थ�क ��� से मू�यवान चीज़� देकर ही सौदे कर सकते ह�। अगर आपके
पास कोई ऐसी चीज़ नह� है, �जसे आपके संभा�वत �ाहक चाहते ह�, तो वे आपसे नह�
ख़रीद�गे। यह �प� लगता है, ले�कन हैरानी क� बात यह है �क ब�त सारे संभा�वत
�वसायी बाज़ार �ारा चाही गई चीज़� के �बना ही बाज़ार म� क़दम रख देते ह�। इसी�लए
�यूनतम उपयोगी पेशकश तैयार करना और उसका परी�ण करना इतना मह�वपूण� होता
है। �ज़�दगीभर क� बचत का �नवेश करने से पहले यह तय करने का सव��े� तरीक़ा है �क
आपने ख़ास मू�यवान चीज़ बनाई है या नह�। नया �वसाय शु� करते समय आपका
उ�े�य उस �ब�� तक प�ँचना है, जहाँ आप अपना पहला लाभकारी सौदा ज�द से ज�द�
कर ल�, �य��क इसी �ब�� पर �ोजे�ट �वसाय म� बदलता है। इस अ�याय के उदाहरण/
अवधारणाए ँलाभकारी सौदे करने म� आपक� मदद कर�गे, �जनसे दोन� प� ख़ुश ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/transaction/

�व�ास
�ज़�दगी का रह�य ईमानदारी और �न�कपटता है। अगर आप
इसक� नक़ल कर सक� , तो आप �ज़�दगी बना ल�गे।

—�ाउचो मा�स�

http://book.personalmba.com/transaction/


म� आपके सामने एक ��ताव रखता �ँ : मुझे इसी समय एक लाख डॉलर का स�ट�फ़ाइड
ब�क चैक भेज द�। दस साल बाद म� आपको इटली के अमा�फ़� तट पर एक �बलकुल

नए दस हज़ार वग� फ़� ट के �वला क� चा�बयाँ दे �ँगा। आपको �वला का कोई नमूना या
�ग�त �ववरण नह� �दखाया जाएगा। म� आपको �वला तैयार होने तक कुछ भी नह�
बताऊँगा और �कसी भी तरह का कोई �रफ़ंड नह� होगा। �या आप सौदा प�का करना
चाह�गे?

जब तक �क आप ब�त �व�ास करने वाले इंसान न ह�, �जसके पास उड़ाने के �लए
ढेर सारा पैसा हो, तब तक आप सौदा प�का नह� कर�गे। आप इस बात पर �व�ास कैसे
कर�गे �क म� इतने कम पैस� म� आपके �लए समु� �कनारे एक महल बना सकता �ँ? आप
इस बात पर �व�ास कैसे कर�गे �क म� पैसा लेकर चंपत नह� हो जाऊँगा?

आप यह �व�ास नह� कर सकते, इसी�लए आप मुझे (या �कसी �सरे को)
भूम�यसागर म� �कसी अनदेखे �वला के �लए चेक नह� द�गे।

आइए, ��थ�त को उलट देते ह� : हम यह मान लेते ह� �क म� यह �वला बनाने म� स�म �ँ
और आपक� �वला ख़रीदने म� ��च है। आपके पास इसे ख़रीदने के �लए पैसा है, जब तक
मुझे इस बात का �व�ास नह� है, तब तक �या यह समझदारी भरा होगा �क म� ज़मीन
ख़री�ँ, न�व डालूँ और �वला बनाने लगूँ? शायद नह� - अगर आपके साथ सौदा प�का नह�
�आ, तो मुझे कोई �सरा �ाहक खोजना होगा या �फर ख़ुद ख़च� को झेलना होगा।

अगर प�� के बीच �न��त �व�ास नह� है, तो सौदा नह� होता है। चाहे �कतने भी वादे
�कए जाए ँया सौदा चाहे �कतना ही अ�छा �दखता हो, कोई भी �ाहक अपनी मेहनत से
कमाए पैसे तब तक नह� देना चाहता है, जब तक �क उसे यह �व�ास न हो जाए �क आप
अपने वादे �नभा सकते ह�। इसी तरह, अप�र�चत �ाहक� को उधार देना या उनसे आईओयू
करना भी आम तौर पर समझदारी भरी नी�त नह� होती है।

�न�प�ता और ईमानदारी से काम करके समय के साथ �व�सनीय छ�व बनाना
�व�ास �े�रत करने का सव��े� तरीक़ा है। आप यह संकेत देने के �लए भी क़दम उठा
सकते ह� �क आप �व�सनीय ह� : बेटर �बज़नेस �यूरो, क़ज़� और पृ�भू�म परी�ण सेवाएँ
तथा ए��ो अकाउंट जैसे �व�ीय संगठन होते ह�, जो �कसी सौदे म� दोन� प�� के �व�ास
के शु�आती अभाव को �र करते ह�। ये �कसी �ब�� को पूरा करने का एक मह�वपूण�
आपसी अवरोध हटा देते ह�। इन सेवा� के �बना कई सौदे तो कभी हो ही नह� सकते थे।

आप �व�सनीय ह�, यह �दखाना �जतना �यादा आसान होता है, सफल सौदे क�
संभावना भी उतनी ही �यादा होती है। �सरी ओर, सामने वाला �व�सनीय है, यह



सा

स�या�पत करना �जतना �यादा आसान होता है, सफल सौदे क� संभावना भी उतनी ही
�यादा होती है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/trust/

साझी ज़मीन
समझौता �कसी केक को इस तरह बाँटने क� कला है, �जससे हर
��� को यह लगे �क सबसे बड़ा टुकड़ा उसी के पास है।

—लुड�वग अरहाड�, नेता और प��म जम�नी के पूव� चांसलर

झी ज़मीन का मतलब दो या अ�धक प�� के बीच साझी ��च होना है। अपने
उपल�ध �वक�प� को एक वृ� मान�, जो आपको घेरे �ए है। आपके संभा�वत

�ाहक� के पास भी उपल�ध �वक�प� का एक वृ� है। आपका काम सट�कता से यह पता
लगाना है �क ये दोन� वृ� एक �सरे को कहाँ काटते ह�। यह तब �यादा आसान होता है,
जब आप इस बात को समझते ह� �क आपके संभा�वत �ाहक �या चाहते ह� या उ�ह� �कस
चीज़ क� ज़�रत है।

अपनी वत�मान या �पछली नौकरी के बारे म� सोच�। संभवतः आपने वह नौकरी इस�लए
क� थी, �य��क आप �न��त �ज़�मेदा�रयाँ �नभाने के �लए तैयार थे और आपका �नयो�ा
आपसे वह काम कराने म� ��च रखता था। आपक� �न��त वेतन म� ��च थी और आपका
�नयो�ा आपको उतना वेतन देने के �लए तैयार था। आपक� ��चयाँ �कसी �ब�� पर आपस
म� मेल खा रही थ�, �जस वजह से आपके सामने उस कंपनी म� नौकरी करने और वेतन देने
का ��ताव रखा गया। यही साझी ज़मीन है।

जब आप �कसी �रटेलर से कोई चीज़ ख़रीदते ह�, तो यह बार-बार होता है। उसके पास
एक �ॉड�ट होता है, �जसके आप मा�लक बनना चाहते ह�। आपके पास �न��त पैसे होते
ह�, �जसे लेकर वे आपको �ॉड�ट देने को तैयार होते ह�। य�द आपके मन म� उस �ॉड�ट
का मा�लक बनने क� इ�छा नह� है या आप �जतने पैसे देना चाहते ह�, �रटेलर उससे �यादा
पैसे चाहता है, तो कोई सौदा नह� होगा।

साझी ज़मीन �कसी भी तरह के सौदे क� पूव� शत� है। य�द पर�पर ��च का कोई �े� न
हो, तो �कसी संभा�वत �ाहक के पास आपसे कुछ ख़रीदने का कोई कारण नह� होता है।
�कसी चीज़ का आपके �लए जो मू�य है, उससे �यादा पैसे देना समझदारी भरा नह�
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होगा। य�द आपका �ॉड�ट या सेवा आपके संभा�वत �ाहक� के सव��े� �हत म� नह� है,
तो उनसे उसे ख़रीदने क� उ�मीद �य� कर�?

��चय� को एक�प करना साझी ज़मीन खोजने के �लए अ�यंत मह�वपूण� है। �ब��
�कसी ��� से ऐसी चीज़ ख़रीदवाना नह� है, जो उसके सव��े� �हत म� नह� है। आदश�
��थ�त तो यह है �क आप भी ठ�क वही चाह�, जो आपके संभा�वत �ाहक चाहते ह� :
उनक� इ�छा क� पू�त� या उनक� सम�या का समाधान। आपक� ��चयाँ आपके संभा�वत
�ाहक क� ��चय� के �जतनी �यादा अनु�प ह�गी, वे अपनी मनचाही चीज़ देने क�
आपक� क़ा�ब�लयत पर उतना ही �यादा �व�ास कर�गे।

�कसी सफल सौदे के हमेशा कई माग� होते ह� और यही सौदेबाज़ी का सार है।
सौदेबाज़ी साझी ज़मीन खोजने के अलग-अलग �वक�प� क� पड़ताल का तरीक़ा है। आप
�जतने �यादा संभा�वत माग� क� पड़ताल करते ह�, वह माग� खोजने क� उतनी ही �यादा
संभावना रहती है, �जसम� आपक� ��चयाँ एक-�सरे के समान ह�। आप संभा�वत
�वक�प� के ��त �जतने �यादा खुले होते ह�, उतनी ही �यादा संभावना रहती है �क आप
साझी ज़मीन का वह �े� खोज ल�गे, �जस पर सभी शा�मल प� तैयार हो जाएगँे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/common-
ground/

अ�न��त भाव का �स�ांत
आप जीवन म� जो भी चाहते ह�, हर चीज़ क� एक क़�मत होती है।
अगर आप चीज़� को बेहतर बनाना चाहते ह�, तो उसक� एक
क़�मत चुकानी होती है। अगर आप चीज़� को जस का तस रखना
चाहते ह�, तो उसक� भी क़�मत चुकानी होती है - हर चीज़ क�
क़�मत चुकानी होती है।

—हैरी �ाउन, फ़ेल-सेफ़ इनवे��टंग के लेखक

�� के सबसे मनमोहक �ह�स� म� से एक वह है, �जसे म� अ�न��त भाव का �स�ांत
कहता �ँ। सारे भाव �वे�छाचारी और लचीले होते ह�। भाव तय करना हमेशा

�बंधक�य �नण�य होता है। अगर आप �कसी छोटे प�थर को 350 �म�लयन डॉलर म�
बेचना चाहते ह�, तो आप ऐसा कर सकते ह�। अगर आप एक घंटे बाद उस भाव को चार
गनुा करना चाहते ह� या उसे घटाकर 0.10 डॉलर करना चाहते ह�, तो कोई भी चीज़
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आपको ऐसा करने से नह� रोक सकती। कोई भी भाव �कसी भी समय �कसी भी �तर पर,
�बना �कसी सीमा के तय �कया जा सकता है।

अ�न��त भाव के �स�ांत का एक �वाभा�वक प�रणाम यह है �क �ाहक इसे तभी
�वीकार करेगा, जब आप उस भाव का समथ�न करने म� स�म ह�गे। आम तौर पर लोग
अपनी मनचाही चीज़� को कम से कम पैस� म� हा�सल करना चाहते ह� (�जसके कुछ
उ�लेखनीय अपवाद ह�, �जन पर हम सामा�जक संकेत वाले खंड म� बाद म� बात कर�गे)।
अगर आप यह उ�मीद करते ह� �क लोग �कसी �ॉड�ट के बदले म� आपको अ�छे पैसे द�,
तो आपको यह कारण बताने म� स�म होना चा�हए �क माँगा गया भाव �य� वा�जब है।

एक छोटे प�थर के �लए 350 �म�लयन डॉलर के भाव का समथ�न करना मु��कल
होता है - जब तक �क वह प�थर होप डायमंड न हो - 45.5 कैरेट का गहरा नीला हीरा,
�जसका इ�तहास लंबा और समृ� रहा है।

होप डायमंड इस व�त ��मथसो�नयन नेशनल �यू�ज़यम ऑफ़ नेशनल �ह��� के
�वा�म�व म� है और यह �बकाऊ नह� है। य�द ��मथसो�नयन होप डायमंड को बेचने का
�नण�य ले, तो यह आसानी से 1 अरब डॉलर का भाव माँग सकता है। इसे ऐसा करने से
कौन रोक रहा है?

नीलामी अ�न��त भाव के �स�ांत का एक उदाहरण है। भाव लगातार बदलते रहते
ह�। वे उस अनुपात म� बढ़ते ह� �क �कतने लोग� क� ��च है और उनम� से हर ��� �कतना
ख़च� करने के �लए तैयार है।

नीलामी कम शु�आती भाव तय करती है और संभा�वत ख़रीदार� से ��त�पध�
बो�लयाँ लगवाती है। यह �कसी ऐसी चीज़ का स�चा बाज़ार भाव तय करने का कुशल
तरीक़ा है, �जसे दोबारा उ�प� करना मु��कल है और बाज़ार म� उस जैसी �सरी चीज़�
मौजूद नह� ह�। इसी�लए होप डायमंड जैसी �ल�भ चीज़� जब भी �बकती ह�, तो आम तौर
पर नीला�मय� म� ही �बकती ह�। �बकने वाला सबसे महँगा हीरा 507.5 कैरेट का कु�लनन
हे�रटेज डायमंड था, जो नीलामी म� 35.3 �म�लयन डॉलर म� �बका था। एक प�थर के
�लहाज़ से बुरा भाव नह� था।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/pricing-
uncertainty-principle/

भाव तय करने के चार तरीक़े

http://book.personalmba.com/pricing-uncertainty-principle/
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पैसा ग़रीबी से बेहतर है, भले ही यह �सफ़�  �व�ीय कारण� से हो।
—वुडी एलन, कॉमे�डयन, पटकथा लेखक और �नद�शक

इए एक पल के �लए यह मान लेते ह� �क आप एक ऐसे घर के मा�लक ह�, �जसे
आप बेचना चाहते ह�। अ�न��त भाव का �स�ांत कहता है �क भाव कुछ भी हो

सकता है - आपको इसे ख़ुद तय करना होता है, �य��क मकान पर क़�मत का �ब�ला नह�
लगा रहता है। आइए यह भी मान लेते ह� �क आप मकान को �यादा से �यादा भाव पर
बेचना चाहते ह�। सबसे �यादा भाव कैसे तय कर�, �जसे कोई �ाहक सचमुच �वीकार कर
ले?

�कसी मू�यवान चीज़ के भाव का समथ�न करने के चार तरीक़े ह� : (1 ) प�रवत�न क�
लागत, (2 ) बाज़ार क� तुलना, (3 ) �ड�काउंटेड कैश�लो/नेट �ज़े�ट वै�यू और (4 )
मू�य क� तुलना। भाव तय करने के ये चार तरीक़े यह आकलन करने म� आपक� मदद
कर�गे �क आपके �ाहक� के �लए �कसी चीज़ का संभा�वत मू�य �कतना हो सकता है।

प�रवत�न लागत �णाली इस सवाल का जवाब देकर भाव का समथ�न करती है, “इसे
बदलने म� �कतना ख़च� आएगा?” मकान के मामले म� सवाल यह बन जाता है, “इस तरह
का मकान बनाने म� �कतना ख़च� आएगा?”

मान ल� �क कोई धूमकेतु सीधे मकान पर �गर गया, �जससे वहाँ कुछ भी नह� बचा है-
आपको वह मकान शू�य से दोबारा बनाना है। वैसी ही ज़मीन ख़रीदने, आ�क�टे�ट से न�शे
बनवाने, वैसे ही सामान ख़रीदने और कारीगर� से वैसा ही मकान बनवाने म� �कतना ख़च�
आएगा? इन ख़च� को जोड़ ल�। इसम� अपने समय व �यास क� भरपाई के �लए अ�त�र�
रा�श भी जोड़ ल�। यह सब जोड़ने पर आपको एक मोटा-मोटा अनुमान �मल जाता है �क
आपके मकान का मू�य �कतना है।

�यादातर पेशकश� के मामले म� प�रवत�न लागत आम तौर पर “लागत के साथ
मुनाफ़ा जोड़ने” वाला आकलन होती है। यह पता लगाए ँ �क इसे बनाने म� �कतना ख़च�
आता है, अपना मनचाहा मुनाफ़ा जोड़ ल� और इसी के अनुसार उ�चत भाव तय कर�।

बाज़ार तुलना �णाली इस सवाल का जवाब देकर भाव का समथ�न करती है, “इस
तरह क� चीज़� �कतने म� �बक रही ह�?” मकान के मामले म� यह सवाल बन जाता है, “इस
इलाक़े म� इस तरह के मकान हाल म� �कतने म� �बके ह�?”

य�द आप आस-पास के इलाक़े को देखते ह�, तो शायद आपके मकान जैसे कुछ �सरे
मकान �पछले साल �बके ह�गे। शायद वे �ब� एक जैसे नह� ह�गे (शायद उनम� एक
बेड�म या बाथ�म �यादा होगा, थोड़े कम वग� फ़� ट के ह�गे आ�द), ले�कन वे लगभग
समान ह�गे। जब आप �भ�ता� का समायोजन कर लेते ह�, तो आप इन “तुलनीय”



मकान� के �ब�� भाव का इ�तेमाल करके यह अनुमान लगा सकते ह� �क आपका मकान
�कतने का है।

बाज़ार तुलना �णाली चीज़� का भाव तय करने का ब�त आम तरीक़ा है : समान
चीज़� खोज� और उनके भाव के आस-पास अपना भाव तय कर�।

�ड�काउंटेड कैश�लो (डीसीएफ़)/ नेट �ज़�ट वै�यू (एनपीवी) �णाली इस सवाल का
जवाब देकर भाव का समथ�न करती है, “य�द यह लंबे समय तक लगातार पैसा दे सकता
है, तो इस आधार पर इसका मू�य �कतना है?” आपके मकान के मामले म� सवाल यह बन
जाता है, “य�द इस मकान को आगे �कराए पर �दया जाए, तो इस मकान से हर महीने
�कतनी आमदनी होगी और आज एकमु�त रा�श के �प म� कैश�लो क� इस शृंखला का
मू�य �कतना है?”

�कराया हर महीने आता है, जो काफ़� अ�छ� बात है। आप डीसीएफ़/एनपीवी
फ़ॉमू�ल� का इ�तेमाल करके यह गणना कर सकते ह� �क �न��त समय तक भुगतान� क�
शृंखला का �या मू�य होगा, अगर आपको उनके बदले म� एकमु�त रा�श म� �मल जाए। हम
मान लेते ह� �क आप दस साल तक हर महीने मकान को 2,000 डॉलर �कराये पर उठा
सकते ह� और यह 95 ��तशत समय भरा रहता है। हम यह भी मान लेते ह� �क आप अगले
सव��े� �वक�प को चुनकर अपने पैस� पर 7 ��तशत �याज कमा सकते ह�, तो आपके
पास एक अ�छा आकलन होगा �क वह मकान �कतना मू�यवान है।

डीसीएफ़/एनपीवी का इ�तेमाल �सफ़�  उन चीज़� का भाव तय करने के �लए �कया
जाता है जो �नरंतर कैश�लो दे सकती ह�। यह कंप�नय� का भाव तय करने का एक ब�त
आम तरीक़ा है, जब उ�ह� बेचा जाता है या उनका अ�ध�हण �कया जाता है - कंपनी हर
महीने �जतना �यादा मुनाफ़ा कमाती है, ख़रीदने वाले के �लए वह उतनी ही �यादा
मू�यवान होती है।

मू�य तुलना �णाली इस सवाल का जवाब देकर भाव का समथ�न करती है, “यह
�कसके �लए ख़ास तौर पर मू�यवान है?” मकान के मामले म� सवाल यह हो जाता है,
“इस मकान क� कौन सी �वशेषताए ँ इसे कुछ ख़ास �कार के लोग� के �लए मू�यवान
बनाती ह�?”

आइए मान लेते ह� �क मकान �कसी आकष�क, सुर��त इलाक़े म� है, �जसके पास एक
शीष��थ प��लक �कूल है। ये �वशेषताए ँ उस मकान को उन प�रवार� के �लए �यादा
मू�यवान बना द�गी, �जनके ब�चे �कूल जाने क� उ� के ह�, ख़ास तौर पर अगर वे उस
�कूल म� जाना चाहते ह�। ऐसे संभा�वत ख़रीदार� के �लए यह ख़ास मकान घ�टया �कूल
वाले इलाक़े के मकान क� तुलना म� �यादा मू�यवान होगा।
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एक और उदाहरण देख� : मान ल� �क ए��वस �े�ले पहले उस मकान के मा�लक थे।
कुछ �न��त �कार के अमीर लोग� के �लए - जो ए��वस से �ेम करते ह� - यह मकान ब�त
ही मू�यवान बन जाएगा। ए��वस के पुराने जुड़ाव क� बदौलत वह भाव आसानी से तीन-
चार गनुा हो सकता है, �जसका समथ�न आप प�रवत�न, बाज़ार तुलना या डीसीएफ़/
एनपीवी �णा�लय� के ज़�रये कर सकते ह�। अपने सामान या चीज़ क� अनूठ� �वशेषता�
को देखकर और �न��त लोग� के �लए उन �वशेषता� के मू�य को पहचानकर आप �ायः
�यादा ऊँचे भाव का समथ�न कर सकते ह�।

मू�य तुलना आम तौर पर अपने �ॉड�ट का भाव तय करने का सबसे अ�छा तरीक़ा
है, �य��क �कसी पेशकश का मू�य �न��त समूह के �लए काफ़� ऊँचा हो सकता है,
�जससे �यादा अ�छा भाव �मलता है। �सरी �णा�लय� का इ�तेमाल आधार-रेखा के �प
म� कर�, ले�कन यह खोजने पर �यान क� ��त कर� �क आपक� पेशकश ख़रीदने वाले प� के
�लए �कतनी मू�यवान है, �फर उसी के अनु�प उ�चत भाव तय कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/4-pricing-
methods/

भाव प�रवत�न सदमा
य�द आप पायलट के �प म� बूढ़े होना चाहते ह�, तो आपको पता
होना चा�हए �क इसे कब धकाना है और कब पीछे हटना है।

—चक यीगर, �व�न का अवरोध तोड़ने वाले पहले पायलट

ब आप अपने �ॉड�ट या सेवा का भाव बदलते ह�, तो उसके �भाव आपके वत�मान
बाज़ार तक ही सी�मत नह� होते ह�। भाव बदलने से आपके आम संभा�वत �ाहक भी

रात�रात बदल सकते ह�।

�वसाय म� नए आने वाले �यादातर लोग यह मानकर चलते ह� �क भाव घटाना �ब��
बढ़ाने का सव��े� तरीक़ा है। यह हमेशा सच नह� होता। अ�सर भाव बढ़ाना भी �यादा
�ाहक� को आक�ष�त करने का एक �भावी तरीक़ा सा�बत होता है।

जब पेशकश कोई कमॉ�डट� या सामा�य चीज़ हो, तो �ड�काउंट से �ाहक आक�ष�त
होते ह�। अगर एक गैस �टेशन क� गैसोलीन और �सरे गैस �टेशन क� गैसोलीन म� कोई
फ़क़�  नह� है, तो अपने भाव घटाने वाला गैस �टेशन �यादा �ाहक� को आक�ष�त कर लेता
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है। चूँ�क �यादातर स�व�स �टेशन गैसोलीन बेचने से �यादा पैसा अपने कनवी�नएसं �टोर
से कमाते ह�, इस�लए गैस पर �ड�काउंट देने क� रणनी�त से �यादा मुनाफ़ा हो सकता है।

अथ�शा�� के शु�आती पा��म� म� इस �वचार को “भाव का लचीलापन” कहा
जाता है। जब भाव ऊपर या नीचे होते ह�, तो उन �ॉड�ट्स क� माँग म� भारी प�रवत�न
आता है, जो �यादा भाव-लोच वाले होते ह�। भाव बदलने पर भाव के कम लोच वाले
�ॉड�ट्स क� माँग पर ब�त कम फ़क़�  पड़ता है। अथ�शा��ी घटते भाव के व� ख�चने से
�ेम करते ह�, जो यह �दखाते ह� �क दाम घटने पर माँग बढ़ती है।

पारंप�रक भाव तय करने वाले व� के साथ मु��कल यह है �क यह �ामक हो सकता
है, जब पेशकश कमॉ�डट� न हो। �ायः यह देखा गया है �क जब आप भाव बढ़ाते ह�, तो
आपका �ॉड�ट अ�छे �ाहक� को �यादा आकष�क लग सकता है, �जससे माँग बढ़ सकती
है।

कार� भाव क� इस तरह क� संवेदनशीलता का आदश� उदाहरण ह� : कुछ कार� महँगी
होने क� बदौलत ही वांछनीय होती ह�। बे�टले कॉ��टन�टल जीट� ख़रीदने वाला �ाहक
टोयोटा केमरी ख़रीदने वाले �ाहक से ब�त अलग होता है।

जब आप भाव तय करने क� अलग-अलग रणनी�तय� का परी�ण करते ह�, तो आप
ग़ौर कर�गे �क एक �न��त सीमारेखा होती है, जहाँ एक ख़ास तरह के �ाहक आपके ��त
आकष�ण खो देते ह� और ब�त अलग तरह के �ाहक आपके ��त आक�ष�त होना शु� कर
देते ह�। भाव प�रवत�न का यह सदमा आपके �वसाय के काय�कारी अनुभव को पूरी तरह
बदल देता है, इस�लए आपको इसे ह�केपन म� नह� लेना चा�हए।

जब आप भाव प�रवत�न सदमे को �यान म� रखते �ए अपने भाव तय कर�, तो दो मु�य
�वचारणीय बात� पर ग़ौर कर� : (1 ) संभा�वत मुनाफ़ा और (2 ) आदश� �ाहक क�
�वशेषताए।ँ सव��े� रणनी�त अपने भाव सबसे वांछनीय संभा�वत �ाहक� को आकष�क
लगने वाले भाव तय करना होती है, �जनके साथ काम करने पर आपको सबसे �यादा
मुनाफ़ा हो।

आदश� संतुलन उस बाज़ार पर �नभ�र करता है, �जसम� आप काम करते ह� या करना
चाहते ह�। कुछ बाज़ार� म� उन �ाहक� क� सेवा करना आसान होता है, जो कम भाव के
��त आक�ष�त होते ह�; �सरे बाज़ार� म� �ड�काउंट पसंद करने वाले �ाहक चुनौतीपूण� और
बदतमीज़ हो सकते ह�। इसी तरह, भाव बढ़ाने पर �यो�रयाँ न चढ़ाने वाले कुछ संभा�वत
�ाहक सुखद और सौहाद�पूण� हो सकते ह� या �फर वे रौबदार और अ��य भी हो सकते ह�।
आपका अनुभव उ�ोग और संभा�वत �ाहक� क� अपे�ा� पर �नभ�र करता है।
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म�ने एक कंपनी के साथ काम �कया था, �जसने कम भाव वाले �ॉड�ट्स हटाकर
अपने औसत ऑड�र मू�य को दोगनुा कर �लया। इसके फल�व�प मुनाफ़ा बढ़ गया।
��तीय-ऑड�र �भाव (�जस पर बाद म� चचा� क� गई है) यह रहा �क कंपनी के आम �ाहक
क� गणुव�ा घट गई। संभा�वत �ाहक �यादा बार अता�क�क माँग� करने लगे और उनके
पूरी न होने पर अस�मानजनक �वहार करने लगे। अ�पकालीन �व�ीय प�रणाम तो
अ�छे �मले, ले�कन इस प�रवत�न के कारण �टाफ़ को ब�त तनाव झेलना पड़ा।

म� एक सेवा �वसाय को भी परामश� देता �ँ। इसने भी �पछले उदाहरण जैसा काम
�कया और अपनी सेवा के भाव को चार गनुा कर �लया। इसक� यह नी�त इसके आदश�
�ाहक� को आकष�क लगी, जो कंपनी के काम को मू�यवान मानते थे और �ोजे�ट को
गंभीरता से लेते थे। भाव बढ़ने से कम गणुव�ा वाले �ाहक �बचक गए और �र चले गए।
इसके फल�व�प कंपनी के �ाहक� क� सूची उ�कृ� �ाहक� से भर गई और इसका
मुनाफ़ा 500 ��तशत से भी �यादा बढ़ गया। �टाफ़ इस प�रवत�न से रोमां�चत है। यह
बेहतर �ाहक� के �लए �यादा काम कर रहा है और इसक� �वशेष�ता के �लए इसे �यादा
वेतन �मल रहा है।

जब आप अपने भाव बदलते ह�, तो आपके �ॉड�ट या सेवा के ��त आक�ष�त होने
वाले संभा�वत �ाहक भी बदल जाएगँे। जब तक आप पया��तता (�जस पर बाद म� चचा�
क� गई है) क़ायम रखते ह�, तब तक आप �कसी भी तरह के �ाहक को आक�ष�त करने का
चयन कर सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/price-
transition-shock/

मू�य आधा�रत �ब��
भाव वह है, जो आप चुकाते ह�। मू�य वह है, जो आप पाते ह�।

—वॉरेन बफ़े

�पना कर� �क आप �कसी फ़ॉचू�न 500 कॉरपोरेशन को एक ऐसी सेवा �नरंतर �दान
करते ह�, �जससे उसक� वा�ष�क आमदनी 100 �म�लयन डॉलर बढ़ जाती है। �या

आपक� सेवा का एक साल म� 10 �म�लयन डॉलर मू�य वा�जब है? �न��त �प से -
आ�ख़र, कौन सी कंपनी होगी, जो साल दर साल 90 �म�लयन डॉलर क� आमदनी छोड़ना
चाहेगी?
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�या यह मायने रखता है �क यह मू�यवान सेवा देने म� आप �यादा ख़च� नह� करते ह�?
�बलकुल नह� - भले ही वह सेवा देने म� आपको एक साल म� सौ डॉलर ख़च� करना पड़ता
हो, ले�कन आप उस कॉरपोरेशन के �लए ब�त मू�य �दान कर रहे ह�, �जससे तुलना�मक
�प से ऊँचे भाव का समथ�न होता है।

�या इससे फ़क़�  पड़ता है �क �यादातर �वसाय-से-�वसाय सेवा� क� लागत
10,000 डॉलर है या इससे कम है? �बलकुल नह� - आप बाज़ार क� बाक़� सेवा� से
ब�त �यादा मू�य �दान कर रहे ह� और इससे आपका माँगा गया ऊँचा भाव पूरी तरह
तक� संगत सा�बत होता है।

मू�य-आधा�रत �ब�� का मतलब है, उन कारण� को समझने और सु�ढ़ बनाने क�
���या, �जनक� वजह से आप समझ जाते ह� �क आपका �ॉड�ट या सेवा ख़रीदने वाले
के �लए �य� मू�यवान है। पहले वाले खंड म� हमने बात क� थी �क मू�य तुलना �णाली
अ�सर आपके �ॉड�ट के महँगे दाम का समथ�न करने का सव��े� तरीक़ा होती है। मू�य-
आधा�रत �ब�� यह है �क आप उस भाव का समथ�न कैसे करते ह�। कोई सौदा �ाहक के
�लए �य� मू�यवान होगा, इसका कारण समझकर और उसे सु�ढ़ बनाकर आप सौदे क�
संभावना को बढ़ा ल�गे, साथ ही आप वह दाम भी बढ़ा ल�गे, �जस पर ख़रीदार सौदा करने
के �लए तैयार हो जाएगा।

मू�य-आधा�रत �ब�� बोलने के बारे म� नह� है - यह तो सुनने के बारे म� है। जब
�यादातर लोग �ब�� के बारे म� सोचते ह�, तो वे �कसी दबाव डालने वाले, ल�छेदार बात�
करने वाले बेईमान आदमी क� क�पना करते ह�, �जसक� एकमा� �ाथ�मकता यह है �क
“सौदा प�का” हो जाए। धोखेबाज़ पुरानी कार डीलर� क� नक़ल करना �व�ास को ख़�म
करने और अपने संभा�वत �ाहक� को यह आभास �दलाने का सबसे ती� तरीक़ा है �क
आपको इस बात क� �च�ता नह� है �क वे �या चाहते ह�; आपको तो �सफ़�  अपने मुनाफ़े क�
�च�ता है। वा�तव म� सव��े� से�स कम� वे होते ह�, जो यह जानने के �लए ग़ौर से सुन सकते
ह� �क �ाहक सचमुच �या चाहता है।

अ�छे �� पूछना यह पहचानने का सव��े� तरीक़ा है �क आपके �ॉड�ट का आपके
संभा�वत �ाहक के �लए �या मू�य है। मश�र से�स पु�तक ��पन से�ल�ग म� नील रैकहैम
सफल �ब�� क� चार अव�था� का वण�न करते ह� : (1 ) ��थ�त को समझना, (2 )
सम�या को प�रभा�षत करना, (3 ) सम�या के अ�पकालीन और द�घ�कालीन �भाव� को
�प� करना, और (4 ) आव�यकता-लाभ को सं�या�मक करना या सम�या सुलझने पर
�ाहक को �मलने वाले �व�ीय व भावना�मक लाभ। तुरंत फ़ौलाद जैसी स�त �ब�� के
साथ धमाका करने के बजाय सफल से�स कम� �व�तृत �� पूछने पर �यान क� ��त करते
ह�, ता�क वे इस बात क� जड़ तक प�ँच जाए ँ�क संभा�वत �ाहक सचमुच �या चाहता है।



को

उ�ह� �या चा�हए या उनक� ज़�रत �या है, इस बारे म� उनसे �यादा जानकारी हा�सल
कर�। अपने संभा�वत �ाहक� को इस बारे म� �यादा बताने के �लए �ो�सा�हत करने के दो
मु�य लाभ होते ह�। सबसे पहले, संभा�वत �ाहक का �व�ास बढ़ जाता है �क आप उसक�
��थ�त को समझते ह�, इस�लए उसे यह �व�ास भी हो जाता है �क आप समाधान देने म�
भी स�म ह�। �सरे, आपको ऐसी जानकारी �मलेगी, �जस पर ज़ोर देकर आप बता सकते
ह� �क आपक� पेशकश �कतनी मू�यवान है। आप �कतना मू�य �दान कर रहे ह�, उसके
आधार पर आपको अपने �ॉड�ट का भाव तय करने म� मदद �मलती है।

य�द आप यह पता लगा लेते ह� �क आपका �ॉड�ट �ाहक को �य�, कैसे और �कतना
लाभ प�ँचाएगा, तो आप उस मू�य को इस तरह बताएगँे, ता�क वे समझ ल� और उसक�
क़� कर�। आप अपने �ाहक� को कौन सा मू�य �दान कर सकते ह�, उसे समझना
लाभदायक �ब�� का �व�ण�म माग� है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/value-based-
selling/

�श�ा-आधा�रत �ब��
अपने �ॉड�ट को नह�, उसका उपयोग करने वाले का उ�यन कर�।
“मू�य” चीज़ म� कम रहता है। यह इस बारे म� �यादा रहता है �क
वह चीज़ �या करने म� स�म बनाती है। बेहतर कैमरे न बनाए ँ -
बेहतर फ़ोटो�ाफ़र बनाए।ँ

—कैथी �सएरा, द हेड फ़�ट� सीरीज़ पु�तक� क� ले�खका और सह-
सज�क

लोराडो जाकर बसने से पहले मेरी प�नी के�सी �यू यॉक�  �सट� म� माक�  इं�ाम
�ाइडल एटे�लयर क� से�स मैनेजर थी, जो संसार का सबसे मश�र �ाइडल सैलून

है। उसका काम उस “एक” पोशाक को चुनने म� पूरे संसार क� ��हन� क� मदद करना था
- उनके सपन� क� शाद� के �लए आदश� जोड़ा।

माक�  इं�ाम �ाइडल उ�ोग के माथा� �ट�वट� ह� - उनम� शैली का ज़बद��त अहसास है।
उनके सं�ह म� ऑ�कर डे ला र�टा, मॉ�नक लू�लयर, लीला रोज़ और वेरा व�ग के गाउन भरे
रहते ह�। माक�  के परामश�दाता इतने क़ा�बल होते ह� �क वे जो पहले तीन गाउन चुनकर
सामने रखते ह�, ��हन लगभग हमेशा अपनी शाद� के �लए उ�ह� म� से �कसी एक को
चुनती है। इसके अलावा, वहाँ ख़रीदारी का अनुभव और �ाहक सेवा शानदार होती है -

http://book.personalmba.com/value-based-selling/


माक�  �ड�काउंट नह� देते, ले�कन इसके बावजूद ��हन� अपना गाउन �कसी ��त�पध� से
कम दाम� म� ख़रीदने के बजाय उ�ह� से ख़रीदना चाहती ह�।

माक�  इं�ाम �ाइडल एटे�लयर म� �यादातर �ाइडल सैलून� के मुक़ाबले ब�त ऊँचे �तर
के गाउन बेचे जाते ह�। एटे�लयर म� गाउन का औसत भाव 6,000 डॉलर होता है - जो
रा�ीय औसत से चार गनुा है। बेचने से पहले माक�  के परामश�दाता ��हन (और उसके
माता-�पता, जो अ�सर �बल चुकाते ह�) को यह समझाना होता है �क गाउन इतना महँगा
�य� है।

�कसी �सरी सैलून से कम महँगा गाउन ख़रीदना �न��त �प से संभव है, ले�कन स�ते
गाउन� म� जोड़तोड़ क� जाती है। उनम� कम गणुव�ा वाले कपड़े का इ�तेमाल �कया जाता
है, बनाने म� कंजूसी क� जाती है और मशीन लेस या बी�ड�ग का इ�तेमाल �कया जाता है।
गाउन क� आदश� �फ़�ट�ग सु�न��त करने के �लए ख़रीदने के बाद उसम� छोटे-मोटे कई
बदलाव करने पड़ते ह�। माक�  क� द�ज�न� संसार म� सव��े� ह� और आप उनक� �वशेष�ता
का लाभ �सफ़�  तभी ले सकते ह�, जब आप माक�  के एटे�लयर से गाउन ख़रीदते ह�।

य�द आपको इन चीज़� क� परवाह है - और फ़ैशन के बारे म� सचेत �यादातर ��हन�
को �न��त �प से परवाह होती है - तो यह देखना आसान है �क माक�  से गाउन ख़रीदना
�कतना अ�छा रहता है, बशत� आप इसका ख़च� उठा सक� ।

�श�ा-आधा�रत �ब�� आपके संभा�वत �ाहक� को बेहतर, �यादा जानकारी वाले
�ाहक म� बदलने क� ���या है। �ब�� परामश�दाता के �प म� के�सी दो चीज़� पर काम
करती थी : (1 ) ��हन को आरामदेह और तनावर�हत महसूस कराना, �फर (2 ) ��हन
को गाउन� के बारे म� �यादा जानकारी देना, जैसे वे कैसे बनते ह� और गाउन ख़रीदते समय
�कन चीज़� का �यान रखना चा�हए।

��हन पर “ख़रीदने” का दबाव डालने के बजाय के�सी हमेशा ��हन और उसके
प�रवार को �व�तार से बताती थी �क कपड़ा, �कनारी, न�काशी, बनावट और फ़ेरबदल�
क� अंद�नी बारी�कयाँ �या ह�। उसने ��हन� को �यादा �ानी बनाने म� समय का �नवेश
�कया और इससे इस बात क� �यादा संभावना बनी �क वे उसी से एक महँगी पोशाक
ख़रीद�गी, �य��क उ�ह�ने उस पोशाक क� गणुव�ा क� पूरी समझ हा�सल कर ली थी और
इस�लए भी, �य��क उसने उनका �व�ास अ�ज�त कर �लया था।

�श�ा-आधा�रत �ब�� के �लए आपके संभा�वत �ाहक� म� पहले �नवेश करना पड़ता
है, ले�कन यह इस लायक़ है। अपने संभा�वत �ाहक� को �यादा समझदार बनाने म� ऊजा�
का �नवेश कर�। इससे उ�ह� आपक� �वशेष�ता म� �व�ास हो जाता है और वे बेहतर �ाहक
भी बन जाते ह�। बहरहाल, सावधान रह� �क �भावी �श�ा के �लए यह ज़�री है �क



सौ

आपका �ॉड�ट ��त�प�ध�य� से �े� हो - वरना आप ख़ुद अपने �ाहक� को उनके पास
जाने के �लए �े�रत कर�गे। इस�लए सु�न��त कर� �क आपके पास एक �बकने वाला
�ॉड�ट हो।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/education-
based-selling/

अगला सव��े� �वक�प
जब �सरे लोग छोड़कर चल देने क� आपक� इ�छा को भाँप लेते
ह�, तो आपका हाथ मज़बूत हो जाता है… कई बार तो हाँ नह�
कहकर आप बेहतर ��थ�त म� होते ह�।

—रॉबट� ��बन, अमे�रका के पूव� से�ेटरी ऑफ़ द �ेज़री

देबाज़ी करते व�त यह जानना हमेशा उपयोगी होता है �क सहम�त न होने पर
सामने वाला प� �या कर सकता है। कई बार सहम�त पर प�ँचना संभव ही नह�

होता - कोई साझी ज़मीन नह� होती है, इस�लए दोन� प� अलग-अलग रा�त� पर चलने के
�लए सहमत हो जाते ह�। �फर �या?

आप �जसके साथ सौदेबाज़ी कर रहे ह�, अगर आप उसके साथ साझी ज़मीन न खोज
पाए,ँ तो उस ��थ�त म� आप जो कर�गे, वही आपका अगला सव��े� �वक�प है। क�पना
कर� �क आप एक नौकरी क� तलाश कर रहे ह� और तीन कंप�नयाँ आपको नौकरी देने म�
��च रखती ह�। हो सकता है �क आप कंपनी ए म� काम करना �यादा पसंद करते ह�,
ले�कन अगर आप दोन� प�� को अ�छे लगने वाले �कसी अनुबंध पर नह� प�ँच पाते ह�,
तो सौदेबाज़ी करते व�त आपको इस बात से श�� �मलती है �क कंप�नयाँ बी और सी भी
आपको नौकरी देने म� ��च रखती ह�। अगर कंपनी ए ही आपका एकमा� �वक�प है और
वे यह बात जानते ह�, तो आपको अ�छा सौदा �मलने क� संभावना नह� है।

�सरे प� के पास भी हमेशा अगला सव��े� �वक�प रहता है - आप इसी के �ख़लाफ़
सौदेबाज़ी कर रहे ह�। अगर आप एक �ॉड�ट बेच रहे ह�, �जसका दाम 100 डॉलर है, तो
आप उस अगली सव��े� चीज़ से ��त�पधा� कर रहे ह�, जो सामने वाला उस 100 डॉलर से
कर सकता है : बचत करना, �नवेश करना या कोई �सरी चीज़ ख़रीदना। अगर आप �कसी
कम�चारी को �नयु� करने क� को�शश कर रहे ह�, तो आप उस अगली सव��े� पेशकश के
�ख़लाफ़ ��त�पधा� कर रहे ह�, जो �कसी �सरी कंपनी ने उसे द� है। सामने वाले प� के
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पास �जतने �यादा �वक�प होते ह�, सौदेबाज़ी करते व�त आपक� ��थ�त उतनी ही �यादा
कमज़ोर होती है।

सामने वाले प� के अगले सव��े� �वक�प को समझने से आपको �ब�� म� एक
मह�वपूण� लाभ �मलता है। आप अपना अनुबंध इस तरह तैयार कर सकते ह�, ता�क यह
उसके अगले सव��े� �वक�प से �यादा आकष�क हो। आपको सामने वाले प� के
�वक�प� के बारे म� �जतनी �यादा जानकारी होगी, आप �व�भ� �वक�प� क� बंड�ल�ग/
अनबंड�ल�ग करके उसके �लए सबसे अ�छ� पेशकश तैयार कर सकते ह�।

अगर अगला सव��े� �वक�प श��शाली है, तो सौदे तेज़ी से होते ह�। जब पेशेवर
�खला�ड़य� का अनुबंध ख़�म होने वाला होता है और वे �कसी �सरी ट�म से अनुबंध कर
सकते ह�, तो वे अपनी वत�मान ट�म के साथ सौदेबाज़ी करने के �लए इस अवसर का
इ�तेमाल करते ह�, ख़ास तौर पर अगर �सरी ट�म� उ�ह� लेने क� इ�छुक होती ह�। अगर मूल
ट�म उस �खलाड़ी को नह� खोना चाहती है, तो वह �खलाड़ी को अ�छा सौदा देने के �लए
�यादा आतुर होती है।

हर सौदेबाज़ी म� श�� उस प� के पास रहती है, जो �कसी बुरे सौदे से �र जाने म�
स�म और इ�छुक हो। आपके पास �जतने �यादा �वक�प मौजूद रहते ह�, लगभग हर
मामले म� आपक� ��थ�त उतनी ही बेहतर होती है। आपके �वक�प �जतने �यादा
आकष�क होते ह�, आप �कसी बुरे सौदे से �र जाने के �लए उतने ही �यादा तैयार और
इ�छुक होते ह�। इसके फल�व�प आप बेहतर सौदे करने म� स�म हो जाते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/next-best-
alternative/

अ��तीयता
हमेशा ब�त श��शाली बनना ही सव��े� रणनी�त है।

—काल� वॉन �लॉज़े�वट्ज़, सै�य रणनी�तकार

�� क� �यादातर ��थ�तय� म� अ��तीयता क़ायम रखना आपके सव��े� �हत म� होता
है। अ��तीयता का मतलब कोई ऐसी अनूठ� पेशकश या गणुव�ा देना है, �जसक�

बराबरी �सरी कंप�नयाँ नह� कर सकत�। अगर आप ही वह एकमा� ��� या कंपनी ह�,
जो आपके संभा�वत �ाहक को उसक� मनचाही चीज़ दे सकती है, तो आप लाभदायक
शत� पर सौदेबाज़ी करने के �लए ब�त श��शाली ��थ�त म� होते ह�।

http://book.personalmba.com/next-best-alternative/


ह

अगर आप आईफ़ोन ख़रीदना चाहते ह�, तो आपको इसे एपल से ख़रीदना होगा। यह
एकमा� �ोत है। आपके पास बस इतना �वक�प होता है �क आप इसे सीधे कंपनी से
ख़रीद� या �कसी �कानदार से ख़रीद�। दोन� ही ��थ�तय� म� पैसे एपल के पास जाते ह�। जब
तक आप �सफ़�  आईफ़ोन चाहते ह� और �कसी �सरे �वक�प पर समझौता करना न चाहते
ह�, तब तक जीत एपल क� होती है।

अ��तीयता कई कारण� से लाभकारी होती है। अ��तीय पेशकश क� वजह से मू�य
क� उ�च अनुभू�त क़ायम रखना �यादा आसान होता है, �य��क कोई सीधी ��त�पधा� नह�
होती। �वक�प मौजूद हो सकते ह�, ले�कन अगर कोई संभा�वत �ाहक आपके अनूठे
�ॉड�ट को ख़रीदने का मन बना चुका है, तो उसे यह आपसे ही ख़रीदना होगा। इस ��थ�त
म� आपके �लए यह �यादा आसान हो जाता है �क आप अपने �ॉड�ट के भाव ऊँचे रख�
और अ�छ मुनाफ़ा मा�ज�न क़ायम रख�।

अ��तीयता को क़ायम रखना सबसे आसान तब होता है, जब आपने कोई नई चीज़
बनाई हो, �जसका मतलब है �क अ��तीयता क� रणनी�त �ॉड�ट्स और सेवा� के
मामले म� �यादा समझदारी भरी होती है। दोबारा �ब�� करने वाल� को आम तौर पर
अ��तीयता क� ��त�ा बनाने म� मु��कल आती है, जब तक �क वे �ॉड�ट के उ�पादन म�
कोई भू�मका न �नभाते ह�, इसी�लए �रटेलर अ�सर “�ाइवेट लेबल �ांड” बनाते ह�।
कॉ�टको का मश�र कक� ल�ड �स�नेचर �ांड अ��तीयता बनाने का एक तरीक़ा है। �ेडर जो
अनूठे �ॉड�ट बनाने के �लए उ�पादक� के साथ सौदेबाज़ी करने क� रणनी�त पर चलते ह�।

आपके संभा�वत �ाहक जो चाहते ह�, अगर आप उसके एकमा� �ोत ह�, तो आप
जीत जाते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/exclusivity/

तीन सव��ापी मु�ाएँ
समय आपका पैसा ले लेगा, ले�कन पैसा समय को नह� ख़रीद
सकता।

—जे�स टेलर, संगीतकार

र सौदे म� तीन सव��ापी मु�ाए ँहोती ह� : संसाधन, समय और लचीलापन। कमोबेश
इनम� से �कसी भी मु�ा क� अदला-बदली बाक़� मु�ा� के साथ क� जा सकती है।

http://book.personalmba.com/exclusivity/


संसाधन का मतलब है पैसा, �वण�, तेल आ�द मूत� चीज़�। संसाधन भौ�तक होते ह�।
आप उ�ह� अपने हाथ म� पकड़ सकते ह�। अगर आप फ़न�चर ख़रीदना चाहते ह�, तो आप
बदले म� पैसे दे सकते ह�। अगर आप अपनी कार बेच रहे ह�, तो ख़रीदार (आपक� सहम�त
से) सोने क� �स�ली या ए�शन कॉ�म�स नंबर 1 का महँगा �थम सं�करण दे सकता है,
�जसम� सुपरमैन पहली बार छपे �ए प�� पर आया था। इस तरह आप एक संसाधन के
बदले �सरे संसाधन क� अदला-बदली करते ह�।

समय �सरी मु�य मु�ा है। अगर आप घंटे के �हसाब से काम करने वाले कम�चारी ह�,
तो आप �न��त पैस� के �लए समय और मेहनत क� अदला-बदली कर रहे ह�। आप पैस�
क� अदला-बदली समय के साथ भी कर सकते ह�। आप �सरे लोग� के काम के बदले म�
उ�ह� भुगतान कर सकते ह�। यही रोज़गार, अनुबंध और ��लां�स�ग का सार है।

लचीलापन तीसरी सव��ापी मु�ा है - �जसे आम तौर पर काफ़� कम आँका जाता है।
वेतनभोगी कम�चारी के �प म� आप मेहनत के बदले म� पैस� क� सीधी अदला-बदली ही
नह� कर रहे ह� - आप �न��त लचीलेपन का �याग भी कर रहे ह�। एक �न�हत अनुबंध होता
है �क कंपनी के �लए काम करते समय आप �सरी चीज़� पर काम नह� कर�गे, जो
दरअसल अवसर लागत है। अगर आप नौकरी कर रहे ह�, तो आप कोई �सरा काम करने
का लचीलापन छोड़ रहे ह�।

मेहनत या धन का �व�नमय करके लचीलेपन क� कम या अ�धक मा�ा के �लए
सौदेबाज़ी करना पूरी तरह से संभव है। �मसाल के तौर पर, आप कम संसाधन� - कम
वेतन और लाभ- के बदले म� अंशकालीन काम करके अपनी मेहनत को घटा सकते ह� और
अपने लचीलेपन को बढ़ा सकते ह�। मकान ख़रीदने म� कम समय लगता है, अगर आप इसे
सीधे ख़रीदने के �लए बचत करने के बजाय तीस साल का हाउस लोन लेकर ख़रीद�,
�जसम� अ�त�र� पैस� (�याज) क� लागत आएगी और लचीलापन ब�त कम हो जाएगा।

एक या अ�धक मु�ा� के बीच उ�चत अदला-बदली खोजकर इनम� से �कसी भी
वां�छत मु�ा को हा�सल करना संभव है। य�द आप वेतनवृ�� या �यादा बड़े अनुबंध के
�प म� अ�त�र� मुआवज़ा चाहते ह�, तो आप �व�नमय म� समय या लचीलेपन का �याग
कर सकते ह� (जैसे आप जो बनाते ह�, �सरे उ�े�य� के �लए उसका इ�तेमाल करने क�
क़ा�ब�लयत)। य�द आप अपनी नौकरी म� थोड़ा �यादा लचीलापन या छु�� चाहते ह�, तो
आप इसके एवज म� कम वेतन के �लए सौदेबाज़ी कर सकते ह�। य�द आपका �नयो�ा या
�ाहक चाहता है �क आप �यादा काम कर� या आपके काम से वह �यादा लाभ पाना
चाहता है, तो आप बदले म� �यादा भुगतान माँग सकते ह�।

सौदेबाज़ी करते व�त इन तीन सव��ापी मु�ा� को �दमाग़ म� रख� और आप च�कत
रह जाएगँे �क आप सामने वाले प� के सामने �कतने �यादा संभा�वत �वक�प पेश सक� गे,



�या

�जससे सभी शा�मल प�� के �लए लाभ�द �वक�प खोजना �यादा आसान हो जाएगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/3-universal-
currencies/

सौदेबाज़ी के तीन आयाम
�कसी सौदे म� जाने से पहले यह �नण�य ज़�र ल� �क अगर सामने
वाला नह� कह देता है, तो आप �या कर�गे।

—अन��ट बे�वन, �वदेशी मामल� के पूव� ���टश से�ेटरी ऑफ़ �टेट

दातर लोग मानते ह� �क सौदेबाज़ी का मतलब सामने वाले प� के सामने बैठकर
��ताव और �वपरीत ��ताव रखना है, ले�कन यह ���या का अं�तम चरण होता

है, बाक़� के दो चरण सौदेबाज़ी क� मेज़ पर बैठने से ब�त पहले होते ह�।

सौदेबाज़ी के तीन आयाम ह� - �व�था, तं� और चचा�। जैसा डे�वड लै�स और जे�स
सेबे�नयस 3 -डी नेगो�शएशन म� बताते ह�, इनम� से ��येक आयाम अ�यंत मह�वपूण� होता
है। सौदे के �लए पहले से अनुकूल प�रवेश (�जस पर बाद म� चचा� क� गई है) और रणनी�त
बनाकर आप दोन� दोन� प�� के �लए अनुकूल समाधान खोजने क� संभावना को ब�त
�यादा बढ़ा लेते ह�।

हर सौदेबाज़ी का पहला आयाम �व�था या सेटअप है : सौदेबाज़ी म� संतोषजनक
प�रणाम के �लए मंच तैयार करना। आप सौदेबाज़ी शु� करने से पहले अपने प� म�
प�र��थ�तय� को �जतना �यादा तैयार कर सकते ह�, आप उतना ही बेहतर सौदा करने म�
कामयाब ह�गे :

►    सौदेबाज़ी म� कौन-कौन शा�मल है और �या वे आपके साथ सौदा करने के
बारे म� खुले ह�?

►    आप �कसके साथ सौदेबाज़ी कर रहे ह� और �या वे जानते ह� �क आप
कौन ह� तथा आप उनक� कैसे मदद कर सकते ह�?

►    आप �या ��ताव रख रहे ह� और इससे सामने वाले प� को कैसे लाभ
होता है?

►    पृ�भू�म �या है - आप अपनी पेशकश आमने-सामने कर�गे, फ़ोन पर कर�गे
या �कसी �सरे साधन के ज़�रये कर�गे?
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►    सौदे के आस-पास के सारे प�रवेशीय घटक कौन से ह� - हाल क� घटनाएँ
इस सौदे को सामने वाले प� के �लए �यादा मह�वपूण� बनाती ह� या �फर
कम मह�वपूण� बनाती ह�?

�व�था ही माग�दश�क तं� (बाद म� चचा� क� गई है) का सौदेबाज़ी का समतु�य है - सौदे
का प�रवेश अं�तम प�रणाम म� भारी भू�मका �नभाता है, इस�लए यह सु�न��त करने से
लाभ होता है �क सौदा मेज़ पर प�ँचने से पहले अ�छे सौदे के �लए अनुकूल माहौल रहे।
�व�था के बारे म� सोचकर आप यह सु�न��त कर सकते ह� �क आप सही ��� के साथ
सौदेबाज़ी कर रहे ह� - वह ��� �जसके पास आपको मनचाही चीज़ देने क� श�� (बाद
म� चचा� क� गई है) है। शोध से सौदेबाज़ी का यह आयाम श��शाली बनता है - इस
आयाम म� आप सौदेबाज़ी करने वाले �सरे प� के बारे म� �जतनी �यादा जानकारी हा�सल
करते ह�, आपके पास पूरी सौदेबाज़ी म� उतनी ही �यादा श�� होती है, इस�लए पेशकश
क� ��तु�त देने से पहले होमवक�  कर ल�।

सौदेबाज़ी का �सरा आयाम है तं� : ��ताव क� शत�। इस आयाम म� आप अपने
��ताव का मसौदा इस तरह से बनाते ह�, �जसक� वे क़� कर� और �वीकार कर� :

►    आप सट�कता से �या ��ताव रख�गे और आप सामने वाले के सामने
अपने ��ताव को �कन श�द� म� रख�गे?

►    सामने वाले प� के �लए आपके ��ताव के बु�नयाद� लाभ �या ह�?

►    सामने वाले प� का अगला सव��े� �वक�प �या है और आपका ��ताव
�कस तरह उससे बेहतर है?

►    आप सामने वाले प� क� आप��य� और ख़रीदारी के अवरोध� से कैसे
उबर�गे?

►    �या सहम�त पर प�ँचने के �लए आप कोई अदला-बदली या �रयायत� देने
को तैयार ह�?

याद रख� �क यह ��ताव बनाने का ल�य साझी ज़मीन खोजना है : एक अनुबंध �जसे दोन�
ही प� ख़ुशी-ख़ुशी �वीकार कर�। अपने ��ताव के तं� के बारे म� पहले से सोचने पर आप
कई अलग-अलग �वक�प तैयार कर सकते ह�, �जनम� सामने वाले प� को उसक� मनचाही
चीज़ �मल जाती है और शत� भी ऐसी रहती ह�, �ज�ह� आप �वीकार करने को तैयार होते ह�।

�मसाल के तौर पर, य�द आप यह उ�मीद कर रहे ह� �क सामने वाला प� भाव पर
आनाकानी करेगा, तो आप इस आप�� से उबरने के �लए तक�  तैयार कर सकते ह�, कम



मू�य �दान करने वाले �कफ़ायती �वक�प सामने रख सकते ह� या वैक��पक पेशकश कर
सकते ह�, जो उनक� आव�यकता� को �यादा अ�छ� तरह पूरा कर सकती ह�। इसके बाद
जब �सरे प� के साथ सौदे पर बातचीत करने का समय आता है, तो आप �कसी भी चीज़
के �लए तैयार रह�गे।

सौदेबाज़ी का तीसरा आयाम है चचा� : सामने वाले प� के सामने पेशकश को सचमुच
पेश करना। चचा� म� ही आप सामने वाले प� के साथ अपने ��ताव पर सचमुच बातचीत
करते ह�। कई बार चचा� उस तरह से होती है, जैसा आप �फ़�म� म� देखते ह� : महोगनी क�
द�वार वाले बोड��म म� टेबल पर सीईओ के सामने बैठकर। कई बार यह फ़ोन पर होती है।
कई बार यह ईमेल पर होती है। चाहे जगह कोई भी हो, यही वह �ब�� है, जहाँ आप अपनी
पेशकश को ��तुत करते ह�, सम�या� पर बातचीत करते ह� या अगर सामने वाला प�
नह� समझ पाया है, तो उ�ह� �प� करते ह�, आप��य� का जवाब देते ह�, ख़रीदारी के
अवरोध हटाते ह� और ख़रीदने का आ�ह करते ह�।

चचा� के दौर म� चाहे जो हो, चचा� के हर च� का अं�तम प�रणाम यह हो सकता है (1
) “हाँ, हम इन शत� पर सौदा कर सकते ह�” (2 ) “हम अब तक सौदे पर सहमत नह� हो
पाए ह� - यहाँ पर �वपरीत-��ताव है या �वचार करने के �लए �सरा �वक�प है,” या (3 )
“नह�, हम सौदे पर �बलकुल भी सहमत नह� हो सकते - �प� �प से कोई साझी ज़मीन
नह� है, इस�लए हम कुछ समय तक बातचीत रोक देते ह� और �कसी �सरे से बातचीत
करने का अ�धकार सुर��त रखते ह�।” चचा� तब तक जारी रहती है, जब तक �क अं�तम
सहम�त नह� बन जाती या दोन� प� सौदेबाज़ी छोड़ने का �नण�य नह� ले लेते, जो भी
पहले हो।

अगर आप सौदेबाज़ी के तीन आयाम� (�व�था, तं� और चचा�) क� तैयारी पहले से
कर लेते ह�, तो इस बात क� कह� अ�धक संभावना है �क आप �जन शत� पर सौदा कर�गे,
उनसे दोन� प�� को लाभ होगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/3-
dimensions-of-negotiation/

बफ़र
�ान के �बना उ�साह मूख�ता क� बहन है।

—सर जॉन डेवीज़, ए�लज़ाबेथन युग के क�व और वक�ल और
आयरल�ड के पूव� एटॉन� जनरल
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कु छ प�र��थ�तय� को छोड़ �दया जाए, तो साझा ज़मीन यह सु�न��त करती है �क
सौदा सभी प�� के सव��े� �हत म� हो। बहरहाल, अनुबंध या चचा� के कुछ �ह�से ऐसे

हो सकते ह�, �जसम� एक प� का लाभ �सरे प� का नुक़सान हो। अगर आप �कसी
नौकरी के �लए इंटर�ू दे रहे ह� और आप �यादा वेतन के �लए सौदेबाज़ी करते ह�, तो
आपके वेतन बढ़ने पर �नयो�ा को नुक़सान होना तय है।

सौदेबाज़ी के ये पहलू तनावपूण� हो सकते ह�, जो ��थ�त पर �नभ�र करता है। आप
�यादा से �यादा हा�सल करने के �लए दबाव डालना चाहते ह�, ले�कन अगर आप ब�त
�यादा दबाव डालते ह�, तो यह जो�खम रहता है �क आप सौदे को न� कर द� और सामने
वाले प� के साथ अपने संबंध को �थायी ��त प�ँचा द�। इन मामल� म� �कसी ऐसे ���
क� मदद लेना सहायक होता है, जो संबंध� को जो�खम म� डाले �बना अ�छा सौदा हा�सल
करने म� आपक� मदद कर सकता हो।

बफ़र वह तीसरा प� है, �जसे आप अपनी तरफ़ से सौदेबाज़ी करने क� श�� देते ह�।
एज�ट, वक�ल, म�य�थ, �ोकर, अकाउंट�ट और ऐसे ही �वशेष� बफ़र के उदाहरण ह�।
बफ़र के पास �न��त �कार क� सौदेबाज़ी म� �वशेष�ता होती है और यह आपको सव��े�
संभव सौदा �दलाने म� ब�त मू�यवान हो सकती है। अगर आप �कसी ईमानदार और
स�म बफ़र क� सहायता लेते ह�, तो आपको टोट� लॉ और टै�स नी�त जैसे रह�यमय
�वषय� के बारे म� हर चीज़ जानने क� ज़�रत नह� है।

जब कोई पेशेवर �खलाड़ी �कसी पेशेवर खेल ट�म म� शा�मल होने के अनुबंध पर
सौदेबाज़ी करता है, तो वह आम तौर पर एज�ट और वक�ल दोन� क� सहायता लेता है।
एज�ट का काम �खलाड़ी के �लए सव��े� संभव भुगतान हा�सल करना है और ट�म का
मैनेजर तथा मा�लक यह बात जानते ह�। अगर एज�ट अ�ड़यल हो, तब भी वे �खलाड़ी को
अपनी ट�म म� लेने के बारे म� सकारा�मक हो सकते ह�। अंत म� �खलाड़ी �जस भुगतान पर
सौदा करता है, वह एज�ट क� फ़�स �नकालने के बाद भी उसके �लए फ़ायदे का सौदा होता
है।

यही चीज़ �खलाड़ी के वक�ल के साथ होती है, जो ��ता�वत अनुबंध म� �न��त शत�
को जोड़ने या हटाने क� दलील दे सकता है। वक�ल अपने �ान, अनुभव और �वशेष�ता
के आधार पर ये ��ताव ब�त श�� तथा �भाव के साथ रख सकता है। एज�ट के साथ
�मलकर वक�ल ट�म मा�लक� तथा मैनेजर� के साथ सौदेबाज़ी करता है, ता�क यह
सु�न��त हो सके �क �खलाड़ी को उस ट�म से सव��े� सौदा �मले और इस ���या म�
�खलाड़ी क� ��त�ा या स�ावना पर भी आँच न आए।

बफ़र का एक उपयोग यह भी है �क इससे आपको ऊँचे �तर क� सौदेबाज़ी म� समय
या जगह �मल जाती है। अ�सर यह जताने से ब�त लाभ होता है �क अं�तम �नण�य लेने



क� श�� आपके पास नह� है। �कसी सौदे पर हाँ करने से पहले अगर आप यह कह सकते
ह�, “मुझे इस बारे म� अपने एज�ट/अकाउंट�ट/वक�ल से बात करनी होगी,” तो यह जाँच का
एक मू�यवान क़दम है, �जससे आप ज�दबाज़ी भरे या नासमझी के �नण�य� से बच जाते
ह�।

बफ़र के साथ काम करते व�त सावधान रह� �क आ�थ�क लाभ क� वजह से उसम�
पूवा��ह (बाद म� चचा� क� जाएगी) न हो। हो सकता है �क आपके बफ़र क� �ाथ�मकताएँ
आपक� �ाथ�मकता� से ब�त अलग ह�। �मसाल के तौर पर, �रयल ए�टेट के एज�ट
जायदाद बेचने और ख़रीदने वाल� के बीच बफ़र का काम करते ह�। अगर आप कोई
मकान ख़रीदना चाहते ह�, तो ख़रीदारी के प� वाले एज�ट के साथ काम करना अ�सर
उपयोगी होता है, बशत� आप जानते ह� �क उसे भुगतान कैसे �मल रहा है।

एज�ट� को आम तौर पर कमीशन �मलता है, इस�लए अगर आप ख़रीदारी वाले प�
क� तरफ़ से उनका इ�तेमाल कर रहे ह�, तो चौकस रह�। एज�ट को भुगतान तभी �मलेगा,
जब सौदा पट जाएगा। यानी उनक� पहली �ाथ�मकता सौदा पूरा करना है - �कसी भी
तरह का सौदा - चाहे वह ख़रीदार के �लए सचमुच अ�छा सौदा हो या न हो।

�वक�प होने पर ऐसे बफ़र के साथ काम कर�, जो अपनी सेवा� के बदले म� एक
�प� फ़�स लेने को तैयार हो, चाहे सौदा हो या न हो। अगर आपके बफ़र को पैसे �मलते ह�,
चाहे ख़रीदारी हो या न हो, तो उसके �हत आपको सव��े� संभव सौदा �दलाने से �यादा
जुड़े ह�गे, �जससे उसक� ��त�ा म� वृ�� होती है।

बफ़र को अपनी जगह न लेने द�। आप जो सबसे बुरी चीज़� कर सकते ह�, उनम� से एक
यह है �क आप अपने �नण�य� क� बागडोर अपने बफ़र को थमा द�, ख़ास तौर पर तब जब
आपके �हत एक से न ह�। कई असावधान �नवेशक� ने अपनी बचत को �सफ़�  इस�लए
डुबा �दया है, �य��क उ�ह�ने “�नवेश पेशेवर�” को पूरा �नयं�ण दे �दया था। इन पेशेवर�
को हर बार शेयर बेचते या ख़रीदते समय भुगतान �मलता है। खाते म� “आवाजाही” करने
क� वजह से �ोकर अनाव�यक फ़�स म� हज़ार� डॉलर वसूलने का क़ानूनी हक़दार हो जाता
है। सामा�य �नयम : कभी �कसी के हाथ म� उन �नण�य� पर �नरंकुश �नयं�ण न द�, जो
आपके पैसे को सीधे �भा�वत करते ह�।

बफ़र ब�त मू�यवान संसाधन बन सकते ह�, बशत� आप इस बारे म� �प� ह� �क उ�ह�
कैसे पुर�कार �मलेगा, वे �कस चीज़ के �लए �ज़�मेदार ह� और आप �मलकर कैसे काम
करने का इरादा रखते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/buffer/
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से

राज़ी करने का ��तरोध
�ब�� संभा�वत �ाहक के नह�, ब��क से�समैन के नज़�रये पर
�नभ�र होती है।

—ड��यू. �लीम�ट �टोन, बीमा से�समैन, परोपकारी और लेखक

�स क�म�य� के आस-पास संभा�वत �ाहक असहज हो जाते ह�। इसका एक कारण
यह भावना है �क उ�ह� “जबरन बेचा” जा रहा है या चालाक� से �कसी ऐसी बात पर

हाँ बुलवाया जा रहा है, जो उनके सव��े� �हत म� नह� है। इस अनुभव को राज़ी करने का
��तरोध कहा जाता है और यह �ब�� का मु�य अवरोध है।

जब कोई संभा�वत �ाहक यह भाँप लेता है �क कोई उसे ऐसी चीज़ करने के �लए
मजबूर कर रहा है, �जसके बारे म� उसे प�का यक़�न नह� है, तो वह अपने आप ��तरोध
करता है और बातचीत से �र हटने क� को�शश करता है। यह ख़ास तौर पर उन ��थ�तय�
म� सच होता है, जहाँ से�समैन कोई �वक�प थोपने क� को�शश करता है या संभा�वत
�ाहक के उपल�ध �वक�प� को �कसी तरह से सी�मत करने क� को�शश करता है।

मनोवै�ा�नक इसे �रए�टे�स या ��त��या-��तरोध कहते ह� और बचपन म� ही नज़र
आने लगती है। हर अ�भभावक को उस हार का सामना करना पड़ा होगा, जब उ�ह�ने
�कसी ब�चे से कहा होगा �क वे कोई चीज़ नह� “कर सकते” या उ�ह� कोई चीज़ “करनी”
ही पड़ेगी। जब कोई से�समैन �ब�� करने का दबाव डालता है, तो संभा�वत �ाहक भी
काफ़� कुछ ऐसी ही ��त��या करता है। वह अपनी �वाय�ता सुर��त रखने के सहज
भाव से ��तरोध करता है। से�समैन �जतना �यादा दबाव डालता है, संभा�वत �ाहक भी
उतना ही �यादा ��तरोध करता है। इसी�लए दबाव डालने क� नी�तयाँ आम तौर पर
�नरंतर कामयाबी नह� �दला पात�।

मश�र �ब�� �वशेष� �ज़ग �ज़�लर के श�द� म� सबसे �भावी रणनी�त यह है �क आप
संभा�वत �ाहक के सामने “सहायक ख़रीदार” क� भू�मका �नभाए।ँ आपका काम
संभा�वत �ाहक को सामान बेचना नह� है : यह तो ऐसा जानकारी भरा �नण�य लेने म�
उसक� मदद करना है, जो उसके �लए सव��े� है। आप उस पर यह दबाव नह� डाल रहे ह�
�क वह अपनी जेब ढ�ली कर दे। आप तो यह सु�न��त करने म� मदद कर रहे ह� �क वे
अपने पैस� का समझदारी से �नवेश कर�। �ब�� क� ���या म� आपक� भू�मका क� यह
बु�नयाद� पुन�ा��या (बाद म� चचा� क� गई है) कारगर होती है। इससे संभा�वत �ाहक
दबाव महसूस नह� करता है, �य��क उसे �व�ास हो जाता है �क आप उसके सव��े� �हत�
क� र�ा करना चाहते ह�।



से�स क�म�य� को दो अ�त�र� संकेत� के बारे म� जाग�क रहना चा�हए, जो राज़ी
करने के ��तरोध को �े�रत कर सकते ह� : उतावलापन और पीछा करना। �ब�� ���या के
�कसी भी �ह�से म� दोन� म� से कोई भी संकेत देने से आपके सौदे क� सं�या और आकार
घट जाएगा।

य�द कोई संभा�वत �ाहक यह भाँप लेता है �क आप �ब�� करने के �लए उतावले ह�,
तो इससे उसक� ��च तुरंत ही कम हो जाती है। उतावलापन इस बात का सू�म संकेत है
�क �सरे लोग आपका �ॉड�ट नह� ख़रीदना चाहते ह�, इस�लए सामा�जक �माण (�जस
पर बाद म� चचा� क� गई है) आपके �ख़लाफ़ काम करने लगता है। �जस तरह लोग उस
��� के साथ डे�ट�ग नह� करना चाहते, जो संबंध बनाने के �लए उतावला �दखता हो,
उसी तरह संभा�वत �ाहक �कसी ऐसे ��� के साथ कारोबार नह� करना चाहते, जो
उनके पैसे �नकलवाने के �लए उतावला �दखता हो।

यह कह� �यादा बेहतर होता है �क आप आ�म�व�ास के साथ ख़ुद को पेश कर�,
�जससे यह संकेत जाए �क आपका �ॉड�ट मू�यवान है, उस संभा�वत �ाहक के �लए
काफ़� उपयोगी है और यह उसके पैसे का समझदारी भरा �नवेश है। अगर आप सचमुच
इस बात पर �व�ास नह� करते ह�, तो आपको बेचने के �लए कोई �सरी चीज़ खोज लेनी
चा�हए।

य�द कोई संभा�वत �ाहक यह भाँप लेता है �क आप उसके पीछे दौड़ रहे ह�, तो उसके
मन का पहला भाव यह होता है �क वह आपसे �र चला जाए। “पीछा करना” और “पीछा
�कया जाना” �वकासवाद� पैटन� ह�, �ज�ह� हमारा आ�दकालीन म��त�क ब�त ज�द�
पहचान लेता है। स�दय� से इंसान मनचाही चीज़� का पीछा करते आ रहे ह� और जानवर
या श�ु उनका पीछा करते आ रहे ह�। भले ही हम चेतन �प से �कसी ��थ�त पर “पीछा
करने” या “पीछा �कए जाने” का लेबल न लगाए,ँ ले�कन हमारा मन अपने आप इस पर
ग़ौर कर लेता है और ��त��या कर देता है।

�ब�� करने के �लए �कसी संभा�वत �ाहक का पीछा करने से लाभ नह� होता। यह
समय और ऊजा� क� बरबाद� है। इसके बजाय ��थ�त को इस तरह तैयार करने के तरीक़े
खोज�, �जससे संभा�वत �ाहक यह महसूस करे �क वे आपका पीछा कर रहे ह�। अगर
आपका संभा�वत �ाहक यह महसूस करता है �क आपके साथ सौदा करने के �लए उसे
ख़ुद को पया��त अ�छा सा�बत करने क� ज़�रत है, तो आप लाभदायक शत� पर �ब��
करने के �लए ब�त श��शाली ��थ�त म� होते ह�।

गफुामानव �स��ोम म� हम कई तरीक़� पर बात कर�गे, �जनसे हमारा आ�दकालीन मन
हमारे आधु�नक प�रवेश को समझता है। हाल-�फ़लहाल यह याद रखना मह�वपूण� है �क
ये सामा�जक संकेत चाहे मूख�तापूण� या �वाथ�पूण� लग�, ले�कन इससे वे कम वा�त�वक या



�या

कम मह�वपूण� नह� हो जाते। आपके संभा�वत �ाहक पेशकश� का मू�यांकन �कस तरह
करते ह�, यह समझकर आप अपने �ब�� ��ताव क� ऐसी योजना बना सकते ह�, जो राज़ी
करने के ��तरोध को �यूनतम करे और संभा�वत �ाहक के मन म� आपके �ारा बेचे जाने
वाले �ॉड�ट क� इ�छा जगाए।

य�द आप �यादा �व�तार से इन संकेत� क� पड़ताल करना चाहते ह�, तो म� ओरेन
�लाफ़ क� पु�तक �पच एनी�थ�ग पढ़ने क� सलाह देता �ँ।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/persuasion-
resistance/

आदान-�दान
उपहार कभी मु�त म� नह� �मलते ह�; वे देने और पाने वाले को
आदान-�दान के च� म� बाँध देते ह�।

—मास�ल मॉस, समाज�व�ानी और मानव�व�ानी

दातर लोग अहसान�, उपहार�, लाभ� और संसाधन� का “बदला चुकाने” के बारे
म� जो �बल इ�छा महसूस करते ह�, उसे हम आदान-�दान कहते ह�। य�द �कसी

ऐसे ��� ने आपको मु�त छु��य� का उपहार �दया है, �जसे आपने कुछ नह� भेजा था,
तो आप जानते ह� �क यह �कतना असहज महसूस होता है। य�द कोई हम� लाभ प�ँचाता
है, तो बदले म� हम भी उसे लाभ प�ँचाना चाहते ह�।

सामा�जक श�� के �प म� आदान-�दान उन बु�नयाद� मनोवै�ा�नक �वृ��य� म� से
एक है, जो मानव सहयोग का आधार ह�। “आप मेरी पीठ खुजाओ, म� आपक�
खुजाऊँगा,” भाव ब�त श��शाली होता है। यह �म�ता� व गठबंधन� क� बु�नयाद है।
इ�तहास उठाकर देख ल�, उपहार देकर ही श��शाली लोग� ने अपनी श�� (बाद म� चचा�
क� गई है) को क़ायम रखा। आलीशान पा�ट�याँ देकर या उदारता से �ख़ताब और ज़मीन
पुर�कार म� देकर शासक� ने अहसान� का ख़ज़ाना इक�ा करके अपना �भाव बढ़ाया,
�जनका बदले म� ज़�रत के समय मदद माँगी जा सकती थी।

प�च यह है : आदान-�दान क� इ�छा मूल लाभ के अनुपात म� हो, यह ज़�री नह� है।
इन�लुएसं : द साइकोलॉजी ऑफ़ परसुएशन म� रॉबट� �सया��डनी कार �ब�� म� आदान-
�दान का उदाहरण देते ह�। कार से�समैन आम तौर पर संभा�वत �ाहक� को शु�आत म�
ही एक छोटा उपहार देता है। “�या म� आपके �लए कॉफ़� बुलाऊँ? या आप सोडा पसंद
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कर�गे? पानी? कुक�ज़? �या म� आपको �यादा आरामदेह बनाने के �लए कुछ कर सकता
�ँ?”

यह सामा�य आवभगत लग सकती है, ले�कन यह नह� है। इस छोट� पेशकश को
�वीकार करने से आदान-�दान क� एक मनोवै�ा�नक आव�यकता उ�प� होती है, �जससे
से�समैन का पलड़ा भारी हो जाता है। �जन संभा�वत कार ख़रीदार� ने इस मु�त पेशकश
को �वीकार �कया, उनके कार ख़रीदने तथा वैक��पक अ�त�र� साम�ी ख़रीदने क�
�यादा संभावना थी। यही नह�, उनके लोन क� कम आकष�क शत� पर सहमत होने क� भी
�यादा संभावना थी। इसके फल�व�प इन �ाहक� ने उन लोग� के मुक़ाबले हज़ार� डॉलर
�यादा ख़च� �कए, �ज�ह�ने सौदेबाज़ी के दौरान से�समैन से कोई उपहार या पेशकश
�वीकार नह� क� थी। इसम� ता�क�क समझदारी नज़र नह� आती, �य��क कॉफ़� या कुक�ज़
पर डीलर ने ब�त कम पैसा ख़च� �कया था, ले�कन आदान-�दान क� वजह से ख़रीदार ने
�यादा बड़ी �रयायत देकर अहसान “उतारा।”

आप शु�आत म� सामने वाल� को �जतना �यादा वैध मू�य �दान कर�गे, आपके �ारा
�ब�� ��ताव रखने पर वे उतने ही �यादा सकारा�मक ह�गे। मु�त मू�य �दान करने से
आपक� सामा�जक पूँजी बनती है, �जससे यह �यादा संभव होता है �क आप �जन लोग�
को लाभ प�ँचाते ह�, वे पेशकश का मौक़ा आने पर आदान-�दान करके अहसान उतार�गे।
उदार बनना उन सव��े� चीज़� म� से एक है, जो आप से�समैन के �प म� अपने प�रणाम�
को बेहतर बनाने के �लए कर सकते ह�। �सर� को �यादा से �यादा मू�य और सहायता
द�गे, तो वे आपका स�मान कर�गे। इससे आपक� ��त�ा बनेगी, साथ ही यह संभावना भी
बढ़ जाएगी �क जब आप अपने कम�-का-आ�ान पेश कर�गे, तो वे पया��त ��च �दखाएगँे।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/reciprocation/

नुक़सान प�ँचाने वाली �वीकारो��
हम अपनी छोट� ग़ल�तयाँ �वीकार कर लेते ह�, ता�क लोग� को यह
�व�ास हो जाए �क हमम� कोई बड़ी ग़ल�तयाँ नह� ह�।

—�ां�वाँ डे ला रोशफूको, स�हव� सद� के �ांसीसी दरबारी और
सू��-लेखक

ब के�सी और म� �यू यॉक�  �सट� से उ�र कोलोराडो के पहाड़� म� रहने आए, तो हमारे
नए मकान मा�लक� बेन और बे�� ने हम� अपने नए घर के बारे म� दो मह�वपूण� त�य
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बताए :

1 .    च�ान� का �खसकना एक ब�त वा�त�वक संभावना थी।

2 .    काले भालू और पहाड़ी शेर आस-पास ही घूमते थे।

इन त�य� के बावजूद हमने अपाट�म�ट �कराए पर �लया, ले�कन हम� इनका पता चलने से
ख़ुशी �ई और इससे हमारे मन म� उनक� ईमानदारी क� छ�व बढ़ गई। हमने जो�खम� को
तौला, �कराएदार का बीमा बढ़ा �लया, काउंटर एसॉ�ट �बयर पीपर ��े का �ड�बा ख़रीद
�लया और लीज़ पर द�तख़त कर �दए।

हालाँ�क यह सहज बोध के �वपरीत है, ले�कन अगर आप अपने संभा�वत �ाहक� के
सामने इस तरह क� नुक़सान प�ँचाने वाली �वीकारो�� करते ह�, तो इससे दरअसल
उनका �व�ास बढ़ सकता है �क आपम� वादे के मुता�बक़ काम करने क� �मता है।

जब हम मैनहैटन म� रहते थे, तब के�सी और मेरे पास कार नह� थी। जब हम
कोलोराडो रहने आए, तो हम� कार ख़रीदनी थी। हम� ईबे पर एक अ�छ� कार �दखी, �जसे
ख़रीदने म� हमारी ��च थी। बहरहाल, कार जैसी बड़ी चीज़ को देखे �बना ख़रीदने म�
उलझन हो रही थी।

डेनवर का मा�टस� ऑटो कले�शन वह डीलर था, जो कार बेच रहा था। हमारी
�च�ता� को कम करने के �लए उसने हर �ववरण का फ़ोटो भेजा, जो असामा�य काम था -
इसम� �जसम� बा� तरफ़ प�ट म� ह�क� सी खर�च भी शा�मल थी। चूँ�क हमारे ख़रीदने से
पहले इसने अपने वण�न म� छोटे दोष नह� छुपाए थे, इस�लए हम� �यादा �व�ास हो गया
�क इसने कार का वण�न ईमानदारी से �कया था। हमने कार ख़रीद ली और हर चीज़ ठ�क
वैसी थी, जैसा वण�न �कया गया था। नुक़सान प�ँचाने वाली �वीकारो�� के �बना मा�टस�
ऑटो कले�शन यह �ब�� नह� कर पाता।

आपके संभा�वत �ाहक जानते ह� �क आप आदश� नह� ह�, इस�लए आदश� होने का
नाटक न कर�। लोग सचमुच संदेह करने लगते ह�, जब कोई चीज़ “इतनी �यादा अ�छ�
�दखती है �क सच नह� हो सकती।” य�द कोई पेशकश असामा�य �प से अ�छ� नज़र
आती है, तो आपके संभा�वत �ाहक यह सोचने लग�गे, “प�च कहाँ है?”

उ�ह� अचरज म� डालने के बजाय उ�ह� ख़ुद ही बता द�। क�मय� और �ेड-ऑफ़ के बारे
म� अपने संभा�वत �ाहक� के साथ ईमानदार रहने से आपक� �व�सनीयता बढ़ जाएगी
और �ब�� भी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/damaging-
admission/

ी ी े ो

http://book.personalmba.com/damaging-admission/
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ख़रीदारी के अवरोध
�ब�� तब शु� होती है, जब संभा�वत �ाहक नह� कहता है।

—�ब�� सू��

क पल के �लए मान ल� �क आप �कसी संभा�वत �ाहक के सामने �कसी �ॉड�ट क�
पेशकश करते ह� और वह कुछ इस तरह का जवाब देता है, “नह� - यह मेरे काम का

नह� है।” �या यह सामान समेटने और आगे बढ़ने का समय है?

संभा�वत �ाहक के नह� कहने के पीछे हमेशा कोई न कोई कारण होता है। वह आपसे
बात कर रहा है, इसी से ज़ा�हर होता है �क उसक� कम से कम थोड़ी �दलच�पी तो है -
वरना बातचीत ही ख़�म हो जाती। �ब�� अब भी हो सकती है, बशत� आप सही सवाल
पूछ�।

कोई भी चीज़ बेचना ख़रीदारी के अवरोध� को पहचानने और ख़�म करने क� ���या
है : वे जो�खम, अ�ात शंकाए ँ और �च�ताए,ँ जो आपके संभा�वत �ाहक को आपका
�ॉड�ट ख़रीदने से रोकती ह�। से�स कम� के �प म� आपका बु�नयाद� काम सौदा पूरा होने
क� राह म� खड़े अवरोध� को पहचानना और ख़�म करना है। अपने संभा�वत �ाहक क�
आप��य� और अवरोध� को ख़�म कर द�, �फर सौदा अपने आप प�का हो जाएगा।

सभी तरह क� �ब��य� म� ये पाँच मानक आप��याँ नज़र आती ह�:

1 .    इसका भाव ब�त �यादा है- नुक़सान से नफ़रत (�जस पर बाद म� चचा� क�
गई है) क� वजह से पैसे ख़च� करना नुक़सान जैसा लगता है - ख़रीदकर
संभा�वत �ाहक �कसी �सरी चीज़ को छोड़ रहा है, �जससे वह �वाभा�वक
�प से �हचकता है। (कुछ लोग ख़रीदने का �नण�य लेने के बाद भी इस
नुक़सान का अहसास करते ह�, �जसे “ख़रीदार का प�ाताप” कहा जाता
है।)

2 .    यह काम नह� करेगा - य�द संभा�वत �ाहक को यह शंका रहती है �क
�ॉड�ट वादे के मुता�बक लाभ नह� देगा (या नह� दे सकता), तो वह नह�
ख़रीदेगा।

3 .    यह मेरे �लए काम नह� करेगा - संभा�वत �ाहक को यह �व�ास हो सकता
है �क वह �ॉड�ट �सरे लोग� को तो लाभ प�ँचा सकता है, ले�कन उसे
नह�। वह अलग है - एक ख़ास मामला।



4 .    म� इंतज़ार कर सकता � ँ- संभा�वत �ाहक को यह �व�ास हो सकता है
�क इस व�त उसके पास कोई सम�या ही नह� है, �जसे सुलझाने के �लए
उसे कुछ करना चा�हए, भले ही आपको साफ़ नज़र आ रहा हो �क उसके
पास वह सम�या है।

5 .    यह ब�त �यादा मु��कल ह ै- य�द �ॉड�ट म� उसे ज़रा सी भी मेहनत
करनी हो, तो संभा�वत �ाहक को यह �व�ास हो सकता है �क यह काम
इतना मु��कल होगा �क वह उसे नह� कर पाएगा।

इन आप��य� से ज�द से ज�द उबरना बेहतर है। समझदारी इसम� है �क आप इ�ह� अपनी
शु�आती पेशकश के तं� म� शा�मल कर ल�। चूँ�क ये आप��याँ ब�त आम ह�, इस�लए
संभा�वत �ाहक पेशकश पर सोच-�वचार करे, इससे पहले ही आप उ�ह� ख़ा�रज करने क�
�जतनी �यादा को�शश कर�गे, �ब�� क� ���या उतनी ही �यादा आसान हो जाएगी।

आप�� #1 (“इसका भाव ब�त �यादा है”) को �र करने का सबसे अ�छा तरीक़ा है
�े�म�ग और मू�य-आधा�रत �ब��। अगर आप कोई सॉ�टवेयर �कसी ऐसी कंपनी को बेच
रहे ह�, �जससे एक साल म� उसके 10 �म�लयन डॉलर बच सकते ह� और आप इससे एक
साल म� 1 �म�लयन डॉलर क� लाइस�स फ़�स माँग रहे ह� - तो एक तरह से आप इसे
कौ�ड़य� के मोल दे रहे ह�। अगर यह �प� है �क आप जो भाव माँग रहे ह�, उससे ब�त
�यादा मू�य �दान कर रहे ह�, तो यह आप�� अपने आप ख़ा�रज हो जाती है।

आप�� #2 और 3 को (“यह काम नह� करेगा”/ “यह मेरे �लए काम नह� करेगा”)
सुलझाने का सबसे अ�छा तरीक़ा है सामा�जक �माण देना - संभा�वत �ाहक को यह
�दखाना �क उसके जैसे �ाहक� को आपके �ॉड�ट से कैसे लाभ �आ है। आप �जन लोग�
क� कहानी बता रहे ह� और �माण दे रहे ह�, वे आपके संभा�वत �ाहक से �जतने �यादा
�मलते-जुलते ह�, उतना ही बेहतर है। इसी�लए रैफ़र�स इतने श��शाली �ब�� औज़ार ह�
- �ाहक उ�ह� लोग� का संदभ� देने क� �वृ�� रखते ह�, �जनक� ��थ�तयाँ और
आव�यकताए ँउनके जैसी होती ह�, इस�लए रैफ़र�स इन आप��य� को तोड़ने म� अपने
आप मदद करता है।

आप�� #4 और 5 को (“म� इंतज़ार कर सकता �ँ”/ “यह ब�त �यादा मु��कल है”)
�र करने का सबसे अ�छा तरीक़ा है �श�ा-आधा�रत �ब��। अ�सर आपके संभा�वत
�ाहक� को पूरी तरह अहसास नह� होता �क उनके पास कोई सम�या है, ख़ास तौर पर
अनुप��थ�त अंध�व के मामले म� (बाद म� चचा� क� गई है)। य�द कंपनी को यह अहसास ही
नह� है �क इसे 10 �म�लयन डॉलर का नुक़सान हो रहा है, तो इसे यह यक़�न �दलाना
मु��कल होता है �क आप मदद कर सकते ह�। इससे �नबटने का सबसे अ�छा तरीक़ा यह



लो

है �क आप �ब�� के शु�आती चरण म� अपने �ाहक� को �यादा समझदार बनाने पर
मेहनत कर�। आप उनके �वसाय के बारे म� जो भी जानते ह�, उ�ह� बताए,ँ �फर उनके
सामने मान�सक �च� ख�च� �क अगर वे आपका �ॉड�ट ले लेते ह�, तो उनका �वसाय
कैसा �दखेगा।

एक बार जब आप संभा�वत �ाहक का �यान और अनुम�त हा�सल कर लेते ह�, तो
बची �ई आप��य� पर �नबटने क� दो रणनी�तयाँ होती ह� : 1 . संभा�वत �ाहक को यह
�व�ास �दलाना �क आप�� सच नह� है, या 2 . संभा�वत �ाहक को यह �व�ास �दलाना
�क आप�� अ�ासं�गक है। आप �कस नी�त का इ�तेमाल कर�गे, यह सामने वाले क�
आप�� पर �नभ�र करता है, ले�कन �े�म�ग, मू�य-आधा�रत �ब��, �श�ा-आधा�रत �ब��,
सामा�जक �माण और मान�सक �च�ण के थोड़े तालमेल से आम तौर पर काम बन
जाएगा।

य�द �ाहक अब भी न ख़रीदे, तो आम तौर पर इसका मतलब यह होता है �क उसके
पास ख़रीदने का अ�धकार ही नह� है - जो आपसे सौदेबाज़ी कर रहा है, शायद उसके पास
आपके �ॉड�ट को ख़रीदने के �लए बजट या स�ा न हो। हमेशा �नण�य लेने वाले के साथ
ही सौदेबाज़ी करने क� को�शश कर� - इससे यह फ़ायदा होगा �क अगर वह नह� ख़रीदेगा,
तो इससे आपको पता चल जाएगा �क ऐसा उसने इस�लए �कया है, �य��क यह उसके
�लए उपयु� नह� है। इस ��थ�त म� आप फ़� त� से �सरे अ�छे संभा�वत �ाहक� क� ओर
बढ़ सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/objections-
barriers-to-purchase/

जो�खम उलटना
य�द आप गारंट� चाहते ह�, तो टो�टर ख़रीद ल�।

—��लंट ई�टवुड, अकादमी पुर�कार �वजेता अ�भनेता

ग हमेशा नुक़सान उठाने से नफ़रत करते ह�। वे मूख� महसूस करने से नफ़रत करते
ह�। वे बुरे �नण�य लेने या पैसे बबा�द करने से नफ़रत करते ह�। वे जो�खम लेने से

नफ़रत करते ह�।

�ब�� के मामले म� वह जो�खम आप ह�। हर सौदे म� ख़रीदने वाला �कसी न �कसी तरह
का जो�खम ले रहा है। अगर �ॉड�ट वादे के मुता�बक़ काम न करे, तो �या होगा? अगर

http://book.personalmba.com/objections-barriers-to-purchase/


इससे उसक� ज़�रत पूरी नह� �ई, तो �या होगा? अगर इसे ख़रीदना पैसे क� बरबाद�
सा�बत �ई, तो �या होगा?

जब भी आपके संभा�वत �ाहक आपसे कोई चीज़ ख़रीदने के बारे म� �वचार करते ह�,
तो ये �� उनके �दमाग़ म� हमेशा मौजूद होते ह�। य�द आप इन ��� को ख़�म नह� करते
ह�, तो इस बात क� काफ़� संभावना है �क वे �ब�� के आपके मंसूब� पर पानी फेर द�गे।

जो�खम उलटना एक ऐसी रणनी�त है, �जसम� सौदे का थोड़ा (या पूरा) जो�खम
ख़रीदार के बजाय बेचने वाले को होता है। अगर �ॉड�ट �कसी कारण �ाहक क�
अपे�ा� पर खरा न उतरे, तो बुरे सौदे का जो�खम ख़रीदार को नह� झेलना पड़ता,
�य��क उसे बेचने वाला ��थ�त को सही करने क� पूरी �ज़�मेदारी लेता है।

�मसाल के तौर पर, �ली�प�ग मैट उ�ोग को ही देख ल�। आस-पास देख�गे, तो आपको
ब�त सारी बेहतरीन पेशकश� �मल जाएगँी : बारह महीने, 100 ��तशत पैसा वापसी क�
गारंट�, कोई सवाल नह� पूछा जाएगा! कोई �ाहक एक साल तक �कसी �ली�प�ग मैट पर
सोने के बाद यह �नण�य ले सकता है �क उसे यह पसंद नह� है और वह �ली�प�ग मैट �टोर
को लौटाकर पूरे पैसे वापस ले सकता है। पागलपन भरा है, है ना?

इसम� ज़रा भी पागलपन नह� है : यह रणनी�त ख़रीदार क� जो�खम क� अनुभू�त को
पूरी तरह ख़�म कर देती है, जो ख़रीदारी का मु�य अवरोध है। य�द कोई �ाहक कुछ
ख़रीदता है और यह अ�छा नह� �नकलता, तो उसे ख़ुद को मूख� महसूस करने क� ज़�रत
नह� है �क उसने अपना पैसा बरबाद �कया - और उसे कंपनी पर ग़��सा होने या बुरा �नण�य
लेने के �लए ख़ुद पर नाराज़ होने क� भी ज़�रत नह� है। उसे तो बस गारंट� का लाभ
लेकर �ॉड�ट लौटा देना है - कोई बड़ी बात नह�। इसके फल�व�प वे वह सौदा कर ल�गे -
इसम� उसे कोई नुक़सान नह� हो सकता, इस�लए ऐसा �य� न �कया जाए? बोलचाल क�
भाषा म� इस नी�त को कई बार “�प�ले को घर ले जाए”ँ रणनी�त कहा जाता है। आप
�कसी पालतू पशु �टोर म� जाते ह� और एक �यारा �प�ला देखते ह�। अगर आप यह तय नह�
कर पाते �क आप उसे ख़रीद� या न ख़रीद�, तो पालतू पशु �टोर का से�समैन आपसे कहेगा
�क आप �ायल के �लए �प�ले को घर ले जाए।ँ से�समैन कहता है, “य�द आपको यह न
जमे, तो आप इसे कभी भी लौटा सकते ह�।”

ज़ा�हर है, �प�ला कभी नह� लौटता है। वैसे यह वादा �कए �बना �प�ला शायद कभी
घर नह� प�ँच पाता।

जो�खम उलटने क� रणनी�त अपनाना �वाभा�वक �प से उलझन भरा होता है,
�य��क बेचने वाले भी नुक़सान उठाने से नफ़रत करते ह�। कोई भी �व�ेता यह नह� चाहता
�क उसका नाजायज़ फ़ायदा उठाया जाए या उसे धोखा �दया जाए। ज़ा�हर है, अगर कोई



�ब

�ाहक उस �ॉड�ट से मू�य पाने के बावजूद �रफ़ंड माँगता है, तो �व�ेता को लगता है �क
उसे धोखा �दया गया है।

फ़क़�  यह है �क ख़रीदार एक ही �व�ेता से ख़रीद रहा है - �व�ेता कई ख़रीदार� को
बेच रहा है। आपके �ाहक हर ख़रीदारी के मामले म� इस जो�खम का अनुभव करते ह� और
यह एक बड़ा मामला है। चूँ�क आप ब�त से �ाहक� को सामान बेच रहे ह�, इस�लए आप
लौटने के जो�खम को बड़ी सं�या म� बाँट सकते ह�। हाँ, आप उन �ाहक� पर पैसा गँवाएगँे,
जो आपक� उदारता का नाजायज़ फ़ायदा उठा रहे ह� और यह कभी अ�छा महसूस नह�
होता, ले�कन अगर आप हर ख़रीदने वाले के मन म� रहने वाले जो�खम को हटा देते ह�, तो
आपक� �ब�� ब�त �यादा होगी, �जससे आप कुल आमदनी और मुनाफ़े के संदभ� म�
आगे �नकल जाएगँे।

अगर आप अपनी �ब�� को अ�धकतम करना चाहते ह�, तो एक ब�त श��शाली
जो�खम उलटने वाली गारंट� देने और जो�खम र�हत अव�ध को अ�धकतम रखने म�
समझदारी होती है। अगर आपके पास जो�खम उलटने क� कोई नी�त नह� है, तो इसे लागू
कर द� और अपनी �ब�� को बढ़ता �आ देख�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/risk-
reversal/

पुन:स��यकरण
�ाहक हर कंपनी क� सबसे बड़ी संप�� ह�, �य��क �ाहक� के
�बना कोई कंपनी ही नह� होती है।

—माइकल लेबोफ़, �बज़नेस �ोफ़ेसर और हाउ टू �वन क�टमस� �ड
क�प दैम फ़ॉर लाइफ़ के लेखक

�� संभा�वत �ाहक� को �ाहक बनने के �लए राज़ी करने क� ���या है। बहरहाल,
नए �ाहक� को जीतना अ�सर महँगा और समय खाने वाला होता है। अगर ब�त

कम ख़च� म� �यादा आमदनी लाने का कोई �सरा तरीक़ा हो, तो कैसा रहेगा?

पुनःस��यकरण (�रए��टवेशन) वह ���या है, �जसम� आप अपने पुराने �ाहक� को
�े�रत करते ह� �क वे आपसे दोबारा सामान ख़रीद�। अगर आप कुछ समय से कारोबार कर
रहे ह�, तो �न��त �प से आपके कुछ “�न���य” �ाहक ह�गे, जो आपसे पहले सामान
ख़रीद चुके ह�, ले�कन �ज�ह�ने कुछ समय से कुछ भी नह� ख़रीदा है। आपको पता है �क
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आपके �ॉड�ट म� उनक� ��च है और आपको यह भी पता होगा �क आप उनसे कैसे
संपक�  कर सकते ह�। �य� न उ�ह� कोई नई पेशकश द� जाए, �जससे वे एक बार �फर
स��य �ाहक बन जाए?ँ

नेट��ल�स कंपनी पुनःस��यकरण का बेहतरीन इ�तेमाल करती है। य�द आप
नेट��ल�स क� सद�यता र� करते ह�, तो तीन से छह महीने के भीतर नेट��ल�स आपको
एक पो�टकाड� और/या ईमेल भेजती है, �जसम� आपसे घट� �ई दर पर दोबारा सद�य
बनने का ��ताव रखा जाता है। अगर आप जवाब नह� देते ह�, तो वे हर कुछ महीन� बाद
संदेश तब तक भेजते रह�गे, जब तक �क आप या तो दोबारा सद�य न बन जाए ँया संदेश
भेजना बंद करने का आ�ह न कर�। चूँ�क नेट��ल�स सद�यता पर आधा�रत �वसाय है,
इस�लए दोबारा स��य सद�य बनने वाले �ाहक का मतलब है आमदनी क� नई मा�सक
धारा, �जससे हर �ाहक का आजीवन मू�य (बाद म� चचा� क� गई है) ब�त बढ़ जाता है।

पुनःस��यकरण नए �ाहक� को आक�ष�त करने के मुक़ाबले आमदनी बढ़ाने क�
�यादा �व�रत, आसान और �भावी नी�त है। आपके पुराने �ाहक आपको पहले से जानते
ह�, वे आप पर भरोसा करते ह� और वे आपके �ारा �दए जाने वाले मू�य के बारे म�
जाग�क ह�। आपके पास उनक� जानकारी है - आपको उ�ह� नए �सरे से खोजने क�
ज़�रत नह� है। आपको �ाहक अज�न (जो अनु�ेय अज�न लागत का �ह�सा है) पर ब�त
कम ख़च� करना पड़ता है - आपको तो बस इतना करना है �क उनसे संपक�  कर� और उनके
सामने एक आकष�क पेशकश रख�।

अगर �ाहक आपको फ़ॉलो अप क� अनुम�त दे देते ह�, तो पुनःस��यकरण �यादा
आसान होता है। संभा�वत �ाहक� क� सूची मू�यवान होती है, ले�कन आपके पुराने
�ाहक� क� सूची भी उतनी ही मू�यवान है। आप �ाहक� से फ़ॉलो अप क� अनुम�त
हा�सल करके पुनःस��यकरण क� संभावना को बढ़ा लेते ह�, अगर वे �कसी कारण आपसे
सामान ख़रीदना बंद कर द�।

�यादातर �ब��-�ब�� तं� (पीओएस) �ाहक जानकारी पर नज़र रखते ह� : �कसने
ख़रीदा और कब ख़रीदा। उन �ाहक� क� सूची �नकालना आसान होता है, �ज�ह�ने कुछ
समय से आपसे नह� ख़रीदा है, �फर आप ईमेल, फ़ोन या डाक से उ�ह� पुनःस��यकरण
��ताव भेज देते ह�। पुनःस��यकरण अ�भयान हमेशा उन सबसे आसान और सबसे
लाभदायक माक� �ट�ग ग�त�व�धय� म� से एक ह�, जो आप कभी आज़माएगँे।

हर तीन से छह महीने म� अपने �न���य �ाहक� क� सूची �नकाल�। उनके �लए एक नई
पेशकश तैयार कर� और इसके साथ उनसे संपक�  करने को �ाथ�मकता बनाए।ँ आप देख�गे
�क आप उ�ह� दोबारा ख़रीदने के �लए �ो�सा�हत कर सकते ह� और प�रणाम देखकर आप
हैरान रह जाएगँे।



इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/reactivation/
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मू�य प�ँचाना

संतु� �ाहक सव��े� �ावसा�यक रणनी�त है।
—माइकल लेबोफ़, �बज़नेस �ोफ़ेसर और हाउ टू �वन क�टमस� �ड क�प दैम फ़ॉर लाइफ़

के लेखक

र सफल �वसाय सचमुच वह चीज़ देता है, �जसका वादा यह अपने �ाहक� से करता
है। जो ��� समान मू�य �दए �बना �सर� से पैसा लेता है, उसे “धोखेबाज़ कलाकार”

कहा जाता है।

मू�य प�ँचान ेम� हर वह चीज़ शा�मल होती है, �जससे यह सु�न��त हो �क हर �ाहक
ख़ुश �ाहक बन जाए : ऑड�र क� �ोसे�स�ग, इनव��� या �टॉक का �बंधन, �ड�लवरी,
सम�या-�नवारण, �ाहक सहायता आ�द। मू�य नह� प�ँचाएगँे, तो आपका �वसाय
भरभराकर ढह जाएगा।

संसार क� सव��े� कंप�नयाँ अपने �ाहक� को जो मू�य प�ँचाने का वादा करती ह�, उसे
वे इस तरह प�ँचाती ह� �क �ाहक को उसक� अपे�ा से �यादा �मले। �ाहक अपनी ख़रीदारी
के लाभ तेज़ी से, �व�सनीय तरीक़े से और लगातार पाना चाहते ह�।

�कसी कंपनी के �जतने �यादा �ाहक ख़ुश �ाहक होते ह�, उनके कंपनी से दोबारा
ख़रीदने क� संभावना उतनी ही �यादा रहती है। इसके अलावा इस बात क� भी �यादा
संभावना रहती है �क ख़ुश �ाहक �सर� को आपके या आपके काम के बारे म� बताएगँे,
�जससे आपक� ��त�ा बेहतर होगी और नए लोग आपके संभा�वत �ाहक� क� �ेणी म� आ
जाएगँे।



ज

सफल कंप�नयाँ बदलते प�रवेश म� �यादातर समय अपने �ाहक� को संतु� करती ह�।
असफल कंप�नयाँ अपने �ाहक� को ख़ुश करने म� नाकाम रहती ह�, उ�ह� गँवा देती ह� और
अंततः असफल हो जाती ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/value-
delivery/

मू�य धारा
बेहतरीन �डज़ाइन का मतलब है सारे अनाव�यक �ववरण� को
हटाना।

—�म�ह डी. �ान, �ौ�ो�गक��वद ्और �डज़ाइनर

ब म� �ॉ�टर �ड गै�बल म� काम करता था, तो म�ने एक आकष�क चीज़ सीखी। म�ने इस
���या को समझा �क �ॉड�ट्स कैसे बनाए और प�ँचाए जाते थे। यहाँ फटाफट नज़र

डालकर देख� �क डॉन �डशवॉ�श�ग �डटज�ट क� एक बोतल कैसे बनाई जाती है :

1 .    क�चा माल फ़ै��� तक लाया जाता है।

2 .    �डशवॉ�श�ग �व बनाने के �लए साम�ी को �मलाया जाता है, �जसे बड़ी टंक�
म� रखा जाता है।

3 .    साँच� का इ�तेमाल करके �ला��टक क� बोतल� को सही आकार म� फुलाया
जाता है, �फर उनम� �व भरा जाता है और उन पर ढ�कन लगाया जाता है।

4 .    हर बोतल पर लेबल लगाए जाते ह�।

5 .    हर बोतल क� जाँच क� जाती है, ब�से म� रखा जाता है और �फर ब�से को
बंद �कया जाता है।

यह मू�य सृजन ���या का एक पा�पु�तक�य उदाहरण है, जो क�चे माल से शु� होकर
बने �ए �ॉड�ट्स पर ख़�म होती है, जो प�रवहन के �लए तैयार ह�। इसके बाद यह होता है :

6 .    ब�से को लपेटा जाता है, ढेर म� रखा जाता है और �शपम�ट के �लए
वेयरहाउस म� उनका भंडारण �कया जाता है।

7 .    जब �ाहक� के ऑड�र आते ह�, तो ब�से को �क पर सही ��थ�त म� रखा
जाता है।
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8 .    �क ब�स� को �ाहक के सबसे नज़द�क� �वतरण क� � तक प�ँचाता है।

9 .    �ाहक ब�से को �ड�लवरी �क पर रखता है।

10 . �क ब�से को उस �टोर तक प�ँचाता है, जहाँ अ�त�र� �टॉक क� ज़�रत
होती है।

11 . �टोर ब�से को खोलता है, �ॉड�ट को बाहर �नकालता है और इसे शे�फ़ पर
रख देता है, जहाँ यह तब तक रखा रहता है, जब तक �क �ाहक इसे ख़रीद
नह� लेता।

�डश सोप क� एक छोट� सी बोतल के �लए ब�त से क़दम ह�। ये क़दम अ�ययन करने लायक़
ह�।

मू�य धारा का मतलब है आपक� मू�य सृजन ���या क� शु�आत से लेकर �ाहक को
अं�तम प�रणाम प�ँचाने तक के सारे क़दम� और ���या� का समूह। अगर आप ज�द�,
�व�सनीय तरीक़े से और लगातार अपने �ाहक� को मू�य प�ँचाने म� स�म बनना चाहते ह�,
तो यह समझना बेहद मह�वपूण� है �क आपक� पेशकश क� मू�य धारा कैसी �दखती है।

आप मू�य धारा को अपनी मू�य सृजन और मू�य प�ँच ���या� का तालमेल मान
सकते ह�। अ�सर आपक� पेशकश पहली से �सरी म� सीधे प�ँचती है, हालाँ�क इन बु�नयाद�
���या� के उ�े�य ब�त अलग ह�, ले�कन उ�ह� एक बड़ी ���या का �ह�सा मानने से आप
अपने मू�य सृजन को प�ँचाने क� यो�यता को बेहतर बना सकते ह�।

टोयोटा �ॉड�शन �स�टम (ट�पीएस) बड़े पैमाने वाली �कसी उ�पादन कंपनी का पहला
तं� था, �जसने �नय�मत �प से अपनी पूरी मू�य धारा क� सु�नयो�जत जाँच क�। उ�पादन
तं� का �व�तृत �व�ेषण करने से छोटे-छोटे, ��मक सुधार� का माग� �श�त �आ। टोयोटा
के इंजी�नयर ट�पीएस म� हर साल दस लाख से �यादा सुधार करते ह�। इसके फल�व�प
कंपनी को ग�त, �नरंतरता और �व�सनीयता म� भारी पुर�कार �मलते ह�, �जससे टोयोटा क�
छ�व ब�त ऊँची गणुव�ा के �ॉड�ट्स वाली कंपनी क� बन गई - जब तक �क ऑटोमेशन के
�वरोधाभास (बाद म� चचा� क� गई है) ने उस छ�व को धू�मल नह� �कया।

आपक� मू�य धारा को समझने का सबसे अ�छा तरीक़ा यह है �क आप इसका रेखा�च�
बना ल�। आपक� पेशकश शु�आत से अंत तक �जन क़दम� या �पांतरण� से गज़ुरती है,
उनका पता लगाना एक ब�त �ानवध�क ���या है, �य��क इससे आपको यह �दख जाता है
�क आपक� मू�य प�ँच ���या �कतनी काय�कुशल है। ���या� म� अनाव�यक क़दम� या
ख़राब �पांतरण� का होना आम बात है। पूरी मू�य धारा का पूरा रेखा�च� बनाने म� मेहनत
लगती है, ले�कन इससे आपक� ���या सुचा� बन सकती है और आपका पूरा तं� बेहतर
बन सकता है।
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आम तौर पर अपनी मू�य धारा को यथासंभव छोटा और काय�कुशल बनाने क� को�शश
कर�। जैसा हम पु�तक म� तं�� पर बात करते समय बाद म� देख�गे, आपक� ���या �जतनी
�यादा लंबी होती है, गड़बड़ी होने का जो�खम भी उतना ही �यादा होता है। आपक� मू�य
धारा �जतनी �यादा छोट� और सुचा� होती है, इसका �बंधन करना उतना ही �यादा
आसान होता है और आप मू�य प�ँचाने म� उतने ही �यादा �भावी बन सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/value-stream/

�वतरण माग�
जब तक �क कोई ��� सीपी �नकालने वाला, जानवर� को जाल म�
फँसाने वाला या पुराने ज़माने क� तरह सोने क� खुदाई करने वाला न
हो, तब तक आजकल अकेले ही सफल होना लगभग असंभव है।

—ब�जा�मन एफ. फ़ेयरलेस, यू.एस. �ट�ल के पूव� �मुख

�� करने के बाद आपको वह मू�य प�ँचाना चा�हए, �जसका वादा आपने �ाहक से
�कया है। �वतरण माग� बताता है �क आपका मू�य अं�तम उपयोगकता� तक सचमुच

कैसे प�ँचता है।

दो बु�नयाद� �क़�म के �वतरण माग� ह� : सीधे �ाहक तक और म�य�थ के ज़�रये।

सीधे �ाहक तक �वतरण एक ही माग� से काम करता है : कंपनी से सीधे अं�तम
उपयोगकता� तक। सेवाए ँइसका आदश� उदाहरण ह�। जब आप बाल कटवाते ह�, तो �कान
सीधे आपको मू�य �दान करती है और बीच म� कोई म�य�थ नह� होता।

अं�तम �ाहक तक सीधा �वतरण सरल और �भावी होता है, ले�कन इसक� सीमाए ँहोती
ह� - आपके पास पूरी ���या का पूरा �नयं�ण होता है, ले�कन आप उतने ही �ाहक� क�
सेवा कर सकते ह�, �जतना आपके पास समय और ऊजा� होती है। एक बार जब आपक�
सेवा क� माँग आपक� �मता के पार �नकल जाती है, तो यह जो�खम रहता है �क आप
अपने �ाहक� को �नराश कर�गे और आपक� ��त�ा पर आँच आएगी।

म�य�थ �वतरण ब�त से माग� से होकर गज़ुरता है। जब आप �कसी �टोर से कोई
�ॉड�ट ख़रीदते ह�, तो �टोर एक �रसेलर का काम कर रहा है। �टोर (�यादातर मामल� म�)
�ॉड�ट का उ�पादन नह� करता है - यह उ�ह� �कसी �सरे �वसाय से ख़रीदता है।

�जस �वसाय ने �ॉड�ट बनाया था, वह इसे �कतने भी �टोस� को बेच सकता है, �जसे
“�वतरण सुर��त करने” क� ���या कहा जाता है। �कसी �ॉड�ट का �वतरण �जतना
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जै

�यादा होता है, कंपनी क� �ब�� उतनी ही �यादा होने क� संभावना रहती है - �ॉड�ट को
�जतने �यादा �टोर बेच�गे, �ब�� के उतने ही �यादा अवसर ह�गे।

म�य�थ �वतरण से �ब�� बढ़ सकती है, ले�कन इसके �लए आपको अपनी मू�य प�ँच
���या पर से �न��त �नयं�ण छोड़ने क� ज़�रत होती है। आपके �ाहक� तक आपका
�ॉड�ट प�ँचाने के �लए �कसी �सरे �वसाय पर भरोसा करने से आपका सी�मत समय
और ऊजा� मु� हो जाती है, ले�कन इससे सामने वाले प� से जो�खम भी बढ़ जाता है - यह
जो�खम �क अगर आपके साझेदार ने गड़बड़ क�, तो आपक� ��त�ा भी कम हो जाएगी।

क�पना कर� �क आप कुक� बेचने का कारोबार करते ह� और आप एक �थानीय
सुपरमाक� ट म� �वतरण करते ह�। सुपरमाक� ट आपसे कुक� ख़रीदता है, उसे अपनी शे�फ़ पर
रखता है और उसे �ाहक� को मुनाफ़े पर बेच देता है। आपसे सीधे कुक� ख़रीदने के बजाय
�ाहक उ�ह� सीधे सुपरमाक� ट से ख़रीदते ह� : आदश� म�य�थ �वतरण।

इस नी�त के लाभ देखना आसान है, ले�कन इसके नुक़सान भी ह�। आइए मान लेते ह�
�क �टोर के रा�ते म� सुपरमाक� ट के �क म� आपक� कुक�ज़ को नुक़सान प�ँच जाता है। वे
टूट जाती ह�, उनका चूरा हो जाता है और �जस बॉ�स म� उ�ह� प�ँचाया जाता है, वह दब
जाता है। सुपरमाक� ट के ख़रीदार� को प�का पता नह� होता �क �या �आ था, ले�कन अगर
यह अ�सर होता है, तो वे यह मान ल�गे �क आपके �ॉड�ट क� गणुव�ा कमज़ोर है, �जससे
आपक� ��त�ा धू�मल हो जाएगी।

�वतरण सुर��त करना मू�यवान हो सकता है, ले�कन अपने म�य�थ� पर �नगाह रख�।
�वतरण “इसे-प�का-कर-दो-और-भूल-जाओ” रणनी�त नह� है - अगर आप ब�ल �वतरण
माग� के ज़�रये काम कर रहे ह�, तो यह सु�न��त करने के �लए समय और ऊजा� लगाए ँ�क वे
आपके �वसाय का अ�छा ��त�न�ध�व कर रहे ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/distribution-
channel/

अपे�ा �भाव
आप �जतना कर सकते हो, उससे �यादा का वादा कभी न कर�।

—प��ल�लयस साइरस, पहली सद� ई.पू. के सी�रया के सू��कार

�पोज़ ने ऑनलाइन जूते बेचने क� कला को आदश� बना �लया है।
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इंटरनेट पर जूते बेचना मु��कल धंधा है - �ाहक उ�ह� पहनकर नह� देख सकते और कोई
भी ऐसे जूत� के साथ अटके रहना नह� चाहता, �ज�ह� वे पसंद नह� करते ह� और कभी पहन�गे
भी नह�। इसक� भरपाई करने के �लए जै�पोज़ हर ऑड�र के मामले म� आदश� जो�खम-शू�य
नी�त अपनाता है - यह मु�त �श�प�ग करता है और अगर आपको अपने ऑड�र �कए �ए
�ॉड�ट्स पसंद नह� आते ह�, तो �बना सवाल पूछे वापसी क� सु�वधा भी देता है। ये दो
नी�तयाँ बुरी ख़रीदारी के जो�खम को ख़�म कर देती ह�, इस�लए �ाहक जै�पोज़ को
आज़माने के �यादा इ�छुक रहते ह�।

बहरहाल, इस बाज़ार म� जै�पोज़ क� इतनी ठोस ��त�ा �सफ़�  इसी कारण नह� है। रह�य
एक अनपे��त लाभ म� �न�हत है, �जसका कंपनी �व�ापन नह� करती है।

जब आप जै�पोज़ को ऑड�र देते ह�, तो संभवतः आपको सुखद हैरानी होगी : आपके
जूते अगले ही �दन प�ँच जाएगँे, समय से कई �दन पहले।

जै�पोज़ आसानी से “मु�त ती� �श�प�ग” का �व�ापन दे सकता है, ले�कन यह ऐसा
नह� करता है - आ�य� कह� �यादा मू�यवान होता है।

�कसी �ाहक के �लए गणुव�ा क� अनुभू�त दो पैमान� पर �नभ�र करती है : अपे�ाएँ
और �दश�न। आप एक अध�-समीकरण के �प म� इस संबंध को �दखा सकते ह�, �जसे म�
अपे�ा �भाव कहता �ँ : गणुव�ा = �दश�न . अपे�ाए।ँ

य�द �ाहक आपसे ख़रीदता है, तो वह आपसे पया��त ऊँची अपे�ाए ँ करता है।
बहरहाल, ख़रीदने के बाद सामान का �दश�न �ाहक क� अपे�ा� से �यादा होना चा�हए,
�य��क तभी वह संतु� होगा। य�द �दश�न अपे�ा� से बेहतर है, तो �ाहक को गणुव�ा क�
उ�च अनुभू�त होगी। य�द �दश�न अपे�ा� से कमतर है, तो गणुव�ा क� अनुभू�त कम
होगी, चाहे वह �ॉड�ट संपूण� संदभ� म� �कतना ही अ�छा �य� न हो।

एपल के पहली पीढ़� के आईफ़ोन बेहद सफल रहे थे - �ाहक �कसी अ�छ� चीज़ क�
अपे�ा कर रहे थे और उ�ह� एक ऐसा उपकरण �मला, �जसने उनक� अपे�ा� से �यादा
लाभ �दान �कए। एपल क� �सरी पीढ़� का आईफ़ोन, 3 जी, हाथ�हाथ नह� �लया गया -
इसके बाज़ार म� उतरने से पहले अपे�ाए ँइतनी �यादा थ� �क कंपनी �कसी तरह उनसे आगे
नह� �नकल सकती थी और बाज़ार म� उतारने क� ���या म� �ई कुछ गड़ब�ड़य� ने ज�द� ही
क� ��य मंच पर क़�ज़ा कर �लया।

संपूण� संदभ� म� आईफ़ोन 3 जी �यादा अ�छा फ़ोन था - यह �यादा तेज़ था, इसम� कई
नई �वशेषताए ँ थ�, �यादा मेमोरी थी और दाम भी कम था, ले�कन कई �ाहक� को यह
बेहतर महसूस नह� �आ - एपल उनक� अपे�ा� को पूरा करने म� कामयाब नह� हो पाई
और कंपनी क� ��त�ा को नुक़सान प�ँचा। यही चौथी पीढ़� के आईफ़ोन को बाज़ार म�
उतरते समय �आ-एटं�ना क� एक छोट� सी गड़बड़ी ने कई �ाहक� का मन ख�ा कर �दया,



आ

हालाँ�क नया सं�करण पुराने वाले से बेहतर था और इस बात को सा�बत भी �कया जा
सकता था।

अपे�ा� से लगातार पार �नकलने का सबसे अ�छा तरीक़ा �ाहक� को उनके अपे��त
मू�य के अलावा एक अनपे��त बोनस देना है। मू�य प�ँचान ेक� ���या का उ�े�य यह
सु�न��त करना है �क आपके �ाहक ख़ुश और संतु� रह�। �ाहक संतु�� सु�न��त करने का
सव��े� तरीक़ा �ाहक� क� अपे�ा� को पूरा करना और संभव होने पर उनसे आगे तक
जाना है।

जो चीज़ आपके �ाहक� को अ��या�शत �प से ख़ुश कर दे, ऐसी चीज़ करने के �लए
आप हर संभव को�शश कर�। जै�पोज़ क� मु�त �व�रत �श�प�ग आ�य� के �प म� �यादा
मू�यवान है - य�द यह सौदे का �ह�सा होती, तो इसका भावना�मक असर ख़�म हो जाता।

जब आप अपने �ाहक� क� अपे�ा� से काफ़� ऊपर �दश�न करते ह�, तो वे अनुभव से
संतु� ह�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/expectation-
effect/

भ�व�य सूचकता
मुझे हमेशा �व�ास रहा है �क कोई �ॉड�ट या सेवा तभी समृ�
होती है, जब यह गुणव�ा प�ँचाती है। बेहतरीन �ॉड�ट या सेवा
�वयं सव��े� �ब�� �ब�� होती है।

—�व�टर �कयाम, रे�म�गटन और द �यू इं�ल�ड पै��ऑट्स फ� टबॉल ट�म
के पूव� मा�लक

रोन शीरा मेरे सबसे अ�छे �म�� म� से एक ह�। उ�ह�ने बड़े होते समय अपने भाई पै��क
के साथ �मलकर ख़ुद के दम पर कोलंबस, ओ�हयो म� एक प��ट�ग कंपनी शु� क�।

आज शीरा स�स प��ट�ग बड़े पैमाने क� प��ट�ग प�रयोजना� म� �वशेष�ता रखती है - इसने
�व��व�ालय�, सै�य छाव�नय�, �वषाल चच� और म�ट��म�लयन डॉलर वाले घर� म� पुताई
क� है। शू�य से शु�आत करने वाली यह कंपनी अब कोलंबस इलाक़े म� कई मु�य आम
कॉ��ै�टस� क� चहेती पुताई कंपनी बन चुक� है।

दो युवा� ने एक ��त�पध� बाज़ार म� उन कॉ��ै�टस� के �ख़लाफ़ धाक कैसे जमाई,
�जनका कारोबारी अनुभव उनक� उ� से �यादा था? आसान है : जब आप आरोन और पैट
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क� सेवाए ँलेते ह�, तो आप पूरी तरह से �न���त रह सकते ह� �क काम सही होगा और समय
पर पूरा होगा।

कॉ��ै�टस� क� अ�न��तता क� छ�व कु�यात है : वे अ�सर देर से आते ह�, ब�त �यादा
समय लगाते ह�, घ�टया काम करते ह� और उनका नज़�रया बुरा होता है। आरोन और पैट क�
सफलता का रह�य भ�व�यसूचकता है - वे हर बार बेहतरीन काम करते ह�, काम को समय
पर पूरा करते ह� और उनके साथ काम करना ख़ुशनुमा होता है। इसके फल�व�प उनक�
समय-सारणी ठसाठस भरी रहती है - एक �भावशाली उपल��ध, ख़ास तौर पर कमज़ोर
�नमा�ण बाज़ार म�।

कोई मू�यवान चीज़ ख़रीदते समय �ाहक सट�कता से यह जानना चाहते ह� �क वे �या
अपे�ा कर सकते ह� - वे चाहते ह� �क उनका अनुभव भ�व�यसूचक हो। अ��या�शत आ�य�
�ाहक को बेहतरीन अनुभव �दान कर सकते ह�, ले�कन य�द आप �ाहक क� अपे��त चीज़
उसे भ�व�यसूचक अंदाज़ म� नह� दे पाए, तो इससे कोई फ़क़�  नह� पड़ता �क आप उसे
�कतने बोनस देते ह�। लोग सुखद आ�य� पसंद करते ह�, ले�कन वे बुरे आ�य� से नफ़रत
करते ह�।

तीन बु�नयाद� घटक �कसी पेशकश क� भ�व�यसूचकता को �भा�वत करते ह� :
एक�पता, �नरंतरता और �व�सनीयता।

एक�पता का मतलब है वही �वशेषताए ँहर बार प�ँचाना- कोका कोला बड़े पैमाने पर
उ�पाद क� एक�पता को ठोस माक� �ट�ग से �मलाने वाली शु�आती बड़ी कंप�नय� म� से एक
थी। पेय उ�ोग म� �ॉड�ट क� एक�पता एक आ�य�जनक काय� है : सोडा बनाना, बोतलबंद
करना और �वत�रत करना एक ब�त ही ज�टल संचालन-��या�वयन ���या है। थोड़ी सी
�यादा शकर या थोड़ा सा भी अलग �वाद हो, थोड़ी सी �यादा हवा या थोड़ा सा भी
बै�ट��रया हो, तो इससे अं�तम �ॉड�ट बुरी तरह बदल सकता है।

कोई भी यह नह� चाहता �क उसके ��य सोडा का �वाद हर बार अलग आए। जब आप
कोक क� बोतल या कैन खोलते ह�, तो आप सट�कता से उसी �ॉड�ट क� अपे�ा करते ह�,
�जसे आपने �पछली बार �पया था, चाहे आप संसार म� कह� पर भी ह�। अगर कोका-कोला
के 0.1 ��तशत कैन भी बे�वाद या ख़राब �नकले, तो लोग ज�द� ही ख़रीदना छोड़ द�गे।

�नरंतरता का मतलब है लंबे समय तक वही मू�य �दान करना - “�यू कोक” 1980 के
दषक के बीच म� असफल रहा। इसका एक कारण यह था �क �ाहक कोक से एक �न��त
�वाद क� अपे�ा रख रहे थे और कंपनी ने उसी नाम से एक �बलकुल नई चीज़ पेश कर द�।
�नरंतरता क� अवहेलना करने से �ब�� म� भारी �गरावट आई। जब कोका-कोला कंपनी ने
मूल फ़ॉमू�ले को दोबारा �था�पत कर �दया, तो इसके बाद �ब�� आसमान छूने लगी।



�

�न�ावान �ाहक� क� अपे�ा� क� अवहेलना करना सफलता पाने का तरीक़ा नह� है -
य�द आप �कसी �बलकुल अलग चीज़ को पेश कर रहे ह�, तो इसे �कसी नई चीज़ के �प म�
पेश कर�।

�व�सनीयता का मतलब है �बना दोष या �वलंब के मू�य प�ँचाने पर �व�ास करने क�
यो�यता - माइ�ोसॉ�ट �व�डोज़ का इ�तेमाल करने वाल� से पूछ�  �क उ�ह� कं�यूटर के बारे म�
�कस चीज़ से सबसे �यादा नफ़रत है। लगभग हमेशा उनका जवाब यह होता है, “�स�टम
�ैश हो जाता है।” अ�व�सनीयता उपयोग करने वाले के �लए भारी कंुठा क� चीज़ होती है,
ख़ास तौर पर जब �न��तता क� ज़�रत हो। अगर आप एक मकान बना रहे ह� और
कॉ��ै�टर समय पर न आए, तो आपको कैसा महसूस होगा?

य�द आप भ�व�यसूचकता को बेहतर बना लेते ह�, तो ��त�ा और मू�य अनुभू�त के
संदभ� म� काफ़� लाभ �मलते ह�। आपक� मानक पेशकश �जतनी �यादा अनुमानयो�य होती
है, आप अपने �ॉड�ट्स और सेवा� क� अनुभूत गणुव�ा को उतना ही �यादा बढ़ाने म�
समथ� ह�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/predictability/

�वाह �मता (�ूपुट)
रणनी�त �कतनी ही सुंदर हो, आपको कभी-कभार प�रणाम� पर भी
नज़र डालना चा�हए।

—�व��टन च�च�ल, ��तीय �व� यु� के दौरान �ेट ��टेन के �धानमं�ी

वाह �मता वह दर है, �जससे तं� अपना मनचाहा ल�य हा�सल करता है। आपने अपने
�ाहक� से �जस मू�य का वादा �कया है, उसका सचमुच सृजन करने और प�ँचाने के

�लए आप �जस ���या का इ�तेमाल करते ह�, उसे समझकर और बेहतर बनाकर आप
गणुव�ा व �ाहक संतु�� को बेहतर बना सकते ह�।

�वाह �मता आपक� मू�य धारा क� �भावका�रता का पैमाना है। �वाह �मता फ़ॉमू�ले
(इकाई/समय) म� मापी जाती है। आप समय क� ��येक इकाई म� �जतने �यादा प�रणाम� का
सृजन करते ह�, �वाह �मता उतनी ही �यादा ऊँची होती है।

�वाह �मता को मापने के �लए आपको एक �प� �प से प�रभा�षत उ�े�य क�
आव�यकता होती है : डॉलर �वाह �मता इस बात का पैमाना है �क आपका सकल
�ावसा�यक तं� एक डॉलर मुनाफ़ा �कतनी ज�द� कमाता है। कोई भी मानक समय इकाई
ल�, जैसे एक घंटा/�दन/स�ताह/महीना - आपका �ावसा�यक तं� उस अव�ध म� औसतन
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डु

�कतने डॉलर उ�प� करता है? आपका कारोबारी तं� उस अव�ध म� औसतन �कतने डॉलर
उ�प� करता है? आपका �वसाय मुनाफ़े के डॉलर �जतनी �यादा तेज़ी से उ�प� करता है,
उतना ही बेहतर है।

इकाई �वाह �मता इस बात का पैमाना है �क �ब�� क� एक अ�त�र� इकाई का सृजन
करने म� �कतना समय लगता है। क�चे माल से �ॉड�ट लाइन पर पूरा �ॉड�ट बनने म�
�कतना समय लगता है? इकाई �वाह �मता �जतनी �यादा तेज़ होती है, बेचने के �लए
आपके पास उतनी ही �यादा इकाइयाँ होती ह� और आप इन �ॉड�ट्स क� नई माँग पर
उतनी ही �यादा तेज़ी से ��त��या कर सक� गे।

संतु�� �वाह �मता इस बात का पैमाना है �क �कसी �ाहक को ख़ुश और संतु� करने
म� �कतना समय लगता है। �चपोट्ले मे��सकन ��ल जैसे रे�तराँ� म� जब �ाहक दा�ख़ल
होता है, उसके बाद उसका ऑड�र लेने तक उ�ह� लगभग तीन �मनट का समय लगता है। एक
ख़ुश �ाहक बनाने म� �जतना कम समय लगता है, आप एक घंटे म� उतने ही �यादा �ाहक�
क� सेवा कर सकते ह� और आप हर �दन उतने ही �यादा �ाहक� को ख़ुश कर सकते ह�।
�ाहक� को �जतना लंबा इंतज़ार करना होता है, आप एक घंटे म� उतने ही कम �ाहक� क�
सेवा कर सकते ह� और वे अपने अनुभव से उतने ही कम संतु� ह�गे।

�वाह �मता बढ़ाना शु� करने का सबसे अ�छा तरीक़ा इसे मापना शु� करना है।
आपके कारोबारी तं� को एक डॉलर मुनाफ़ा उ�प� करने म� �कतना समय लगता है? बेचने
के �लए एक इकाई उ�प� करने या �कसी नए �ाहक को ख़ुश करने म� �कतना समय लगता
है?

अगर आप अपनी �वाह �मता को नह� जानते ह�, तो �ाथ�मकता के आधार पर इसका
पता लगाए ँ- �वाह �मता को मापना इसे बेहतर बनाने क� �दषा म� पहला क़दम है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/throughput/

डु�लीकेशन
इस संसार क� सम�याए ँकेवल दो ही तरीक़� से सचमुच सुलझाई जा
सकती ह� : उ�मूलन �ारा या डु�लीकेशन �ारा।

—सूसन सोनटैग, लेखक और राजनै�तक सुधारक

�लीकेशन �कसी मू�यवान चीज़ को �व�सनीयता से बार-बार उ�प� करने क� यो�यता
है। फ़ै��� म� होने वाला उ�पादन डु�लीकेशन का चरम उदाहरण है : एक �डज़ाइन, ब�त

सारे �ॉड�ट्स। बार-बार “नए �सरे से प�हये का आ�व�कार करने” के बजाय डु�लीकेशन म�
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आप एक बार प�हये का �डज़ाइन बनाते ह� और �फर मनचाही सं�या म� प�हये बना सकते
ह�।

अपने �ॉड�ट का डु�लीकेशन करने क� आपक� यो�यता �जतनी बेहतर होती है, आप
उतना ही �यादा मू�य �दान कर सकते ह�। �कसी चीज़ को बनाने म� �जतना �यादा समय
और मेहनत लगती है, इसके उतनी ही कम सं�या म� उपल�ध रहने क� �वृ�� रहती है।
डु�लीकेशन म� आप ज�द� से और स�ते म� अपने �ॉड�ट को मनचाही सं�या म� बना सकते
ह�, �जससे यह �कफ़ायती दाम पर �यादा �ापकता से उपल�ध हो जाता है।

इस पु�तक के बारे म� सोच�। पुराने ज़माने म� पु�तक� क� ��त�ल�प हाथ से क� जाती थी
और हाथ से ही उनक� बाइं�ड�ग होती थी। �दन-रात मेहनत करके एक पु�तक क� ��त�ल�प
बनाने म� लेखक को कई महीने (कई बार तो कई वष�) लग जाते थे। इसके फल�व�प
पु�तक�  ब�त महँगी होती थ� और उ�ह� हा�सल करना मु��कल था।

समय �कतना बदल गया है। यह पु�तक एक बार �लखी गई थी, ले�कन बड़े पैमाने क�
����ट�ग मशीन� के चम�कार क� वजह से इसे फटाफट, �व�सनीय �प से और स�ते म�
दोबारा उ�प� �कया जा सकता है। इसके फल�व�प पूरे संसार म� करोड़� ��तयाँ बनाई और
�वत�रत क� जा सकती ह� तथा चंद डॉलर� म� ख़रीद� जा सकती ह�। यही डु�लीकेशन का जा�
है।

इंटरनेट ने मू�य के कुछ �कार� के डु�लीकेशन को और भी �यादा आसान बना �दया है।
जैसा के�वन केली ने अपने �नबंध “बेटर दैन ��” म� �ट�पणी क� थी, इंटरनेट मूलतः एक
�वषाल और स�ती फ़ोटोकॉपी मशीन है। जब म� अपनी वेबसाइट पर पो�ट डालता �ँ, तो मेरा
मेल सव�र लगभग शू�य लागत म� इसे डु�लीकेट कर सकता है और इसे संसार के �सरे �ह�से
म� रहने वाले पाठक तक लगभग तुरंत प�ँचा सकता है। जानकारी - श�द, �च�, संगीत,
वी�डयो- का डु�लीकेशन मूलतः मु�त है। बहरहाल, उस जानकारी का मू�य ब�त �यादा हो
सकता है।

य�द आप �कसी ऐसी चीज़ का सृजन करना चाहते ह�, �जसे आप अपनी सीधी संल�नता
के �बना बेच सकते ह�, तो अपने �ॉड�ट क� ��त�ल�प करने क� यो�यता अ�नवाय� है। य�द
आपको हर �ाहक को ���गत समय देना हो, तो इस बात क� ऊपरी सीमा होती है �क
आप �न��त समय म� �कतने �ाहक� क� सेवा कर सकते ह�। डु�लीकेशन को ऑटोमेशन के
साथ �मला ल�, तो आप �यादा लोग� तक मू�य प�ँचा सकते ह� - और इसके फल�व�प
�यादा �ब�� कर सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/duplication/

� � े
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मै

म��ट��लकेशन या ब�गणुन
सारा �वकास ग�त�व�ध पर �नभ�र करता है। �यास के �बना
शारी�रक या बौ��क ��� से कोई �वकास नह� होता और �यास का
मतलब है काम।

—कै��वन कू�लज, अमे�रका के तीसव� रा�प�त

कडॉन�ड जानता है �क �बग मैक को डु�लीकेट कैसे करना है। �टारब�स जानता है �क
��पल सोय वै�नला लै�ेज़ को कैसे डु�लीकेट करना है। मैकडॉन�ड और �टारब�स म�

यह समानता है : दोन� �वसाय पूरे �टोर को डु�लीकेट कर सकते ह�, इसी�लए पूरे संसार म�
उनके हज़ार� �टोर ह�।

ब�गणुन का मतलब है पूरी ���या या तं� का डु�लीकेशन। मैकडॉन�ड कै�लफ़ो�न�या
म� एक अकेले रे�तराँ के �प म� शु� �आ; �टारब�स �सएटल म� एक अकेली कॉफ़� शॉप के
�प म� शु� �आ। मैकडॉन�ड या �टारब�स �टोर के पूरी कारोबारी तं� को डु�लीकेट करना
सीखकर इन कंप�नय� ने �वकास क� नई संभावनाए ँउजागर कर द�।

वा�माट� ने भी यही काम �कया। फ़ैट�व�ले, अरकंसास के एक �टोर से शु� करके
वा�माट� ने आ�य�जनक ग�त से ख़ुद को ब�ग�ुणत �कया, यह तेज़ी से �मडवे�ट के पार
फैला, �फर पूरे अमे�रका म�, �फर पूरे संसार म�।

वा�माट� क� सफलता दो आपस म� जुड़े तं�� को ब�ग�ुणत करने म� �न�हत है : �टोर और
�वतरण क� �। �वतरण क� � स�लायस� से इनव��� �ा�त करने क� यो�यता को ब�ग�ुणत कर देते
ह� और इसे �टोस� तक प�ँचाते ह�। �टोस� उस इनव��� को �ा�त करने, �द�श�त करने और
�ाहक� को बेचने के आज़माए �ए तं� को दोहराते ह�।

ब�गणुन ही छोटे �वसाय� को बड़े �वसाय� से अलग करता है। कोई अकेला
�ावसा�यक तं� �कतना उ�प� कर सकता है, उसक� एक ऊपरी सीमा होती है।
म��ट��लकेशन या ब�गणुन �कसी आज़माये �ए मॉडल पर आधा�रत �यादा �ब�
�ावसा�यक तं� बना सकता है और �यादा �ाहक� को मू�य �दान करने क� यो�यता बढ़ा
सकता है। यह फ़� चाइ�ज�ग का मु�य लाभ है : �कसी �ावसा�यक मॉडल को शू�य से खड़ा
करने के बजाय फ़� चाइजी खोलने से एक सफल मॉडल को ब�ग�ुणत करने म� मदद �मलती
है।

आपके �ावसा�यक तं� को ब�ग�ुणत करना �जतना �यादा आसान होता है, आप
अंततः उतना ही �यादा मू�य प�ँचा सकते ह�।



�क

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/multiplication/

आरोहण (�केल)
आप वही काटते ह�, जो आप बोते ह�।

—माक� स टु�लयस �ससरो, �ाचीन रोमन नेता और व�ा

सी कुशल रजाई बनाने वाले के बारे म� सोच�, जो हाथ से रजाई बनाने म� �वशेष� है।
हम यह मान लेते ह� �क एक रजाई बनाने म� एक स�ताह लग जाता है। ऐसे म� हर

स�ताह एक उ�सुक �ाहक �मलना बेहतरीन होता है। एक �ाहक को एक रजाई बनाकर देने
म� कोई सम�या नह� आती है।

एक साथ दो �ाहक आ जाए,ँ तो यह चुनौतीपूण� होता है। �सरे �ाहक को तब तक
इंतज़ार करना होगा, जब तक �क पहले �ाहक क� रजाई न बन जाए। य�द रजाई बनाने वाले
को एक ही �दन म� हज़ार ऑड�र �मल जाते ह�, तो यह एक भारी सम�या है - माँग पूरी करने
का कोई तरीक़ा नह� है, �सवा इसके �क �ाहक� से इंतज़ार कराया जाए, �जससे अनचाहा
अभाव �न�म�त हो जाता है।

आरोहण या �केल सं�या बढ़ाने के �लए �कसी ���या को �व�सनीय तरीक़े से
डु�लीकेट या ब�ग�ुणत करने क� यो�यता है। �केले�ब�लट� या आरोहणीयता आपके
अ�धकतम संभा�वत �व�तार को तय करती है। �द� मू�य को डु�लीकेट या ब�ग�ुणत करना
�जतना �यादा आसान होता है, �वसाय उतना ही �यादा फैल सकता है।

हाथ से बनने वाली रजाई के �वसाय क� तुलना �टारब�स जैसे �व�तृत कारोबार से
कर�। यह मान ल� �क औसत �टारब�स एक घंटे म� सौ पेय पदाथ� परोस सकता है - अगर
माँग इससे �यादा होती है, तो �टोर म� भीड़ लग जाती है। समाधान? एक और �टारब�स
खोल ल� - भले ही यह सड़क के पार �य� न हो, जो �यू यॉक�  जैसे शहर� म� असामा�य ��य
नह� है।

�केले�ब�लट� या आरोहणीयता आम तौर पर ���या म� आव�यक मानव संल�नता क�
मा�ा �ारा सी�मत होती है। �टारब�स ऑटोमेशन के ज़�रये कॉफ़� को डु�लीकेट करने क�
अपनी �मता को बढ़ा सकता है। �टारब�स के कम�चारी पेय बनाने म� शा�मल ह�, ले�कन
���या अध�-�वचा�लत है : ए��ेसो मशीन से बनती है, कई चीज़� समय से पहले ही तैयार
कर ली जाती ह� आ�द। एक अ�छा पेय बनाने के �लए आव�यक मानव �यान या ह�त�ेप का
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सकल �तर दरअसल ब�त कम होता है, इसी�लए �टारब�स हर घंटे म� इतने सारे पेय बना
और बेच सकता है।

अगर आपका ल�य एक ऐसा �वसाय बनाना हो, �जसम� आपक� ��य� दै�नक
संल�नता क� ज़�रत न हो, तो �केले�ब�लट� एक मु�य �वचारणीय �ब�� होना चा�हए।
�ॉड�ट को डु�लीकेट करना सबसे आसान होता है, जब�क साझे संसाधन (जैसे �जम) को
म�ट��लाई करना सबसे आसान होता है।

इंसान ख़ुद आरोहण नह� कर सकते। हर इंसान के पास हर �दन सी�मत समय और
ऊजा� ही होती है, जो �कए जाने वाले काम क� मा�ा के साथ नह� बदल सकती। इसके
�वपरीत - जैसा हम �दश�न बोझ म� बाद म� बात कर�गे, माँग बढ़ने पर �कसी ��� क�
�भावका�रता आम तौर पर कम हो जाती है।

इसके फल�व�प सेवा� का �व�तार करना आम तौर पर मु��कल होता है, �य��क
मू�य को प�ँचाने के �लए उनम� लोग� क� सीधी संल�नता पर �नभ�र होने क� �वृ�� होती है।
सामा�य �नयम यह है �क मू�य का सृजन करने और उसे प�ँचाने म� �जतनी कम मानवीय
संल�नता क� ज़�रत होगी, �वसाय उतना ही �यादा फैल सकेगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/scale/

संचय
कई बार जब म� �वचार करता �ँ �क छोट� चीज़� के �कतने ज़बद��त
प�रणाम होते ह�, तो मेरा मन यह सोचने के �लए ललचाने लगता है :
कोई भी चीज़ छोट� नह� होती है।

—�ूस बारटन, �व�ापन ए�ज़ी�यू�टव, द बे�� �ोकर �ांड के सृजन के
�लए �व�यात

सी पल संसार म� कह� पर टोयोटा का एक इंजी�नयर टोयोटा �ॉड�शन �स�टम म� एक
ब�त छोटा प�रवत�न कर रहा है, जो संसार के सबसे काय�कुशल उ�पादन तं�� म� से एक

है।

यह अकेला प�रवत�न ब�त बड़ा नह� �दखता है - छोटा सा सुधार, ह�का सा पुनग�ठन,
थोड़ी सी साम�ी या मेहनत बचाना। बहरहाल, सं�चत होने पर इसके भारी �भाव होते ह� -
टोयोटा के कम�चारी हर साल टोयोटा �ॉड�शन �स�टम म� 10 लाख सुधार करते ह�। इसम�
कोई हैरानी क� बात नह� है �क टोयोटा आज संसार का सबसे बड़ा और सबसे मू�यवान
कार �नमा�ता है।
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छोटे-छोटे सहायक या हा�नकारक �वहार और इनपुट्स म� समय के साथ सं�चत होने
क� �वृ�� होती है, �जनसे �मलकर बड़े प�रणाम �मलते ह�। जे�स पी. वोमैक और डे�नयल
ट�. जो�स क� पु�तक लीन �थ��क�ग के अनुसार टोयोटा क� नी�त काइज़ेन क� जापानी
अवधारणा पर आधा�रत है, जो ब�त सारे छोटे-छोटे प�रवत�न� के ज़�रये अप�य को ख़�म
करके तं� को लगातार सुधारने पर ज़ोर देती है। कई छोटे-छोटे सुधार, �जन पर लगातार
अमल �कया जाए, अंततः भारी प�रणाम उ�प� कर देते ह�।

संचय हमेशा सकारा�मक नह� होता है। इस बारे म� सोच� �क आपके शरीर का �या होगा,
अगर आप दस साल तक फ़ा�ट फ़ूड, क� डी बार और सोडा के अलावा कुछ न खाए-ँ�पए।ँ
एक अकेली क� डी बार खाना बड़ी बात नह� है, ले�कन सैकड़� क� डी बार खाना बड़ी बात है।
सौभा�य से इसका �वपरीत भी सच है। आपके आहार म� छोटे-छोटे सुधार, थोड़ी �यादा
कसरत, और थोड़ी �यादा न�द के आपके �वा��य पर बड़े �रगामी �भाव पड़ सकते ह�।

��मक वृ�� संचय क� श�� का उदाहरण है। अगर आपक� पेशकश हर पुनरावृ�� च�
के साथ बेहतर बनती है, तो ज�द ही आपका �ॉड�ट आपके �ाहक� के �लए पहले से कई
गनुा �यादा मू�यवान बन जाएगा। आपक� मू�य प�ँच ���या म� छोटे प�रवत�न लंबे समय म�
आपका ब�त सारा समय और मेहनत बचा सकते ह�।

आप समय के साथ �जतने �यादा छोटे-छोटे सुधार करते ह�, आपके प�रणाम उतने ही
बेहतर होते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/accumulation/

�व�तार
�कृ�त म� न सज़ा है, न पुर�कार - बस प�रणाम ह�।

—रॉबट� जी. इंगरसोल, नेता और व�ा

मा�य सोडा कैन के बारे म� सोच�। जब पेय पदाथ� बेचने के �लए कैन पहली बार बनाए
गए, तो वे �स�ल�डर के आकार के थे; उनका ऊपरी �ह�सा समतल था और वे �ट�ल के

बने थे। समय के साथ �ट�ल क� जगह पर ए�यु�म�नयम का इ�तेमाल होने लगा, खोलने को
आसान बनाने के �लए ख�चने वाला फ�ता लगाया गया और कैन म� “गद�न” बनाई गई -
ऊपर क� तरफ़ थोड़ा पतला।

कैन क� “गद�न” बनाने के दो मु�य प�रणाम �ए - पहला, इससे पीना आसान होता है,
जो �ाहक को पसंद आता है। �सरे, इससे मज़बूत कैन बनाने म� लगने वाली धातु क� मा�ा
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घट जाती है। सामा�य कैन क� द�वार� अब लगभग न�बे माइ�ोमीटर मोट� (लगभग दो
�मलीमीटर के बजाय) होती ह�, �जससे ब�त सारी धातु क� बचत होती है।

कैन मै�युफ़ै�चरस� इं�ट��ूट के अनुसार �सफ़�  अमे�रका म� ही हर साल लगभग 131
अरब कैन बनते ह�। जब आप अरब� कैन और कई दशक� के मान से आधु�नक कैन क�
�डज़ाइन से होने वाली बचत का �हसाब लगाते ह�, तो आप इस नतीजे पर प�ँचते ह� �क इन
ब�त छोटे प�रवत�न� ने पेय पदाथ� उ�ोग के सैकड़� अरब डॉलर बचा �लए ह�।

यही �व�तार है : �कसी आरोहणीय तं� म� एक छोटा सा प�रवत�न करने से एक बड़ा
प�रणाम उ�प� होता है। �कसी सुधार या तं� को इ�तम बनाने का �भाव तं� के आकार पर
�नभ�र होता है। तं� �जतना �यादा बड़ा होता है, प�रणाम भी उतना ही �यादा बड़ा होता है।

जब मैकडॉन�ड्स कोई नया स�ड�वच बाज़ार म� उतारता है, तो यह उसे अपने �सफ़�  एक
�टोर म� ही नह� बेचता है - यह इसे पूरी ��नया के अपने सभी �टोर� म� बेचना शु� कर
सकता है। जब �टारब�स कोई नया पेय पदाथ� उतारता है, तो यह ब�त ज�द� ही �टारब�स
के हर �� चाइज़ी म� �ाहक� के सामने पेश �कया जाता है।

�व�तार के अवसर� को पहचानने का सव��े� तरीक़ा ऐसी चीज़� क� तलाश करना है,
�ज�ह� लगातार डु�लीकेट या म�ट��लाई �कया जा सकता है। य�द �टारब�स कम कॉफ़�
बी�स का इ�तेमाल करके ए��ेसो बनाने का कोई तरीक़ा खोज ले, तो इससे कॉफ़� क� मा�ा
म� भारी फ़क़�  पड़ जाएगा, जो इसे ख़रीदनी पड़ती है। अगर यह ए��ेसो �यादा ज�द� बनाने
का कोई तरीक़ा खोज ले, तो इससे एक �ाहक क� सेवा करने म� लगने वाला समय कम हो
जाएगा और इससे उन �ाहक� क� सं�या भी बढ़ जाएगी, �जनक� सेवा एक �टोर एक घंटे म�
कर सकता है।

�केलेबल या आरोहणीय तं� छोटे प�रवत�न� के प�रणाम� का �व�तार करते ह�। �केलेबल
तं�� म� �कए गए छोटे-छोटे प�रवत�न� के ज़बद��त प�रणाम होते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/amplification/

��त�पधा� का अवरोध
��त�ं��य� के साथ ��त�पधा� न कर� - उ�ह� अ�ासं�गक बना द�।

—ड��यू. चैन �कम, �लू ओशन ��ैटजी

पके ��त�पध� �या कर रहे ह�, आप इस बात पर �कतना �यान दे रहे ह�? आप अपने
��त�प�ध�य� पर �यान देने म� �जतना �यादा समय और ऊजा� लगाते ह�, अपना
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�वसाय बनाने के �लए आपके पास उतना ही कम समय और ऊजा� बचती है।

एपल जैसी कंपनी के बारे म� सोच� - �ौ�ो�गक� जगत म� कोई �सरी कंपनी नह� है, जो
अपने ��त�प�ध�य� पर उससे कम �यान क� ��त करती हो। इसके बजाय यह एक �बलकुल
नई और उ�लेखनीय चीज़ बनाने पर �यान क� ��त करती है, �फर इसे �यादा से �यादा
आदश� बनाने क� को�शश करती है।

�सरी तरफ़, एपल के ��त�पध� बराबरी करने क� अंतहीन होड़ म� लगे रहते ह�। जब
एपल ने 2007 म� आईफ़ोन उतारा, तो �लैकबेरी ने आपाधापी म� �टॉम� बनाकर इसक� कई
�वशेषता� क� नक़ल क�। जब तक �टॉम� बाज़ार म� आया, आईफ़ोन कई पुनरावृ�� च�� से
गज़ुर चुका था, �जससे �लैकबेरी के �लए ��त�पधा� करना ब�त मु��कल हो गया। एपल अब
तक पूरे संसार म� 5 करोड़ से �यादा आईफ़ोन बेच चुका है।

इसी तज� पर एपल ने नेटबुक �ेणी (छोटे और कम ऊजा� वाले ह�के कं�यूटर�) म� बरस�
तक �वेश नह� �कया। इसने एसस, एचपी और डेल जैसे कमॉ�डट� लैपटॉप �नमा�ता� से
सीधे ��त�पधा� नह� क�, ले�कन 2010 म� आईपैड के बाज़ार म� उतरने के बाद सब कुछ
बदल गया - आईपैड ने �वशेषता� के मामले म� पहले से मौजूद नेटबुक से सीधे ��त�पधा�
नह� क�, ब��क बाज़ार को नए �सरे से प�रभा�षत �कया। इसके उतरने के बाद दो महीन� म�
ही कंपनी ने 20 लाख से �यादा यू�नट बेच द�। ��त�पधा� के बजाय नवाचार करने का चयन
करके ए�पल ने सफलतापूव�क एक ब�त ��त�पध� बाज़ार म� शीष� �ह�सेदारी हा�सल कर
ली।

आप अपने मू�य �वाह म� जो भी सुधार करते ह�, हर सुधार से आपक� ��थ�त बेहतर
होती है और आपके संभा�वत ��त�प�ध�य� के �लए बराबरी करना �यादा मु��कल हो जाता
है। आप न �सफ़�  कुशलता और �भावी ढंग से मू�य का सृजन करने व प�ँचाने क� अपनी
यो�यता बढ़ाते ह�, ब��क आप अपने ��त�प�ध�य� के �लए नक़ल करने को भी �यादा
मु��कल बना देते ह�।

आप हर �ाहक को �जतना �यादा लाभ प�ँचाते ह� और सेवा करते ह�, उससे
��त�प�ध�य� के �लए आपक� नक़ल करना �यादा मु��कल हो जाता है। ��त�पधा� करने पर
�यान क� ��त न कर� - �यादा मू�य प�ँचाने पर �यान क� ��त कर�। आपक� ��त�पधा� अपने
आप ख़�म हो जाएगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/barrier-to-
competition/

श�� ब�गणुक
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इं

मनु�य औज़ार� का इ�तेमाल करने वाला �ाणी है। औज़ार� के �बना
वह कुछ नह� है, औज़ार� के साथ वह सब कुछ है।

—टॉमस काला�इल, �नबंधकार और इ�तहासकार

सान को अनूठा बनाने वाली एक चीज़ यह है �क हमम� औज़ार बनाने और उनका
इ�तेमाल करने क� यो�यता होती है। औज़ार मह�वपूण� ह�, �य��क वे शारी�रक श��,

�वचार या �यान के �भाव को ब�ग�ुणत कर देते ह�। कोई औज़ार आपके �यास का �जतना
�यादा �व�तार करता है या घनीभूत करता है, वह उतना ही �यादा �भावी होता है।

य�द आप अपने हाथ� से क�ल ठोकने क� को�शश कर�गे, तो आप �न��त �प से थोड़ी
श�� तो लगा सकते ह�, ले�कन इससे क�ल �कसी ठोस चीज़ म� नह� घुसेगी। (इसके अलावा,
आप शायद आपके हाथ म� चोट भी लग जाएगी।)

हथौड़े का इ�तेमाल करने से आपक� लगाई गई श�� का प�रमाण ब�ग�ुणत हो जाता
है। यह उस श�� को एक छोटे �े� पर क� ��त कर देता है, �जससे एक ही �हार म� क�ल
आसानी से घुस जाती है। आरी, ��ू�ाइवर और बाक़� औज़ार भी इसी तरह काम करते ह� -
वे �यादा प�रणाम पाने के �लए आपक� लगाई श�� का �व�तार करते ह� और उसे क� ��त
करते ह�।

सबसे �भावी औज़ार श�� का सबसे �यादा �व�तार करते ह�। श�� को ब�ग�ुणत
करने के मामले म� �बजली क� आरी हाथ क� आरी से कह� �यादा असरदार होती है। ड�पर
�क ठेले से �यादा साम�ी ले जा सकता है। गलुेल के बजाय रॉकेट साम�ी को �यादा �र
तक प�ँचा सकता है।

श�� ब�ग�ुणत करने वाले उपकरण� म� �नवेश करने म� समझदारी है, �य��क आप
उतनी ही मेहनत म� �यादा प�रणाम हा�सल कर सकते ह�। य�द आपको नया मकान बनाने के
�लए न�व खोदनी है, तो आप हाड�वेयर क� �थानीय �कान से 10 डॉलर का बेलचा ख़रीदकर
यह काम �न��त �प से कर सकते ह�, ले�कन खुदाई करने वाली मशीन से काम �यादा तेज़ी
और आसानी से हो जाएगा। अगर आप मकान बनाने के �वसाय म� ह�, तो खुदाई करने
वाली मशीन ख़रीदना या लीज़ पर लेना लागत के �लहाज़ से उ�चत है।

श�� ब�गणुक महँगे हो सकते ह� - वे �जतने �यादा �भावी होते ह�, उतने ही �यादा
महँगे होते ह�। फ़ै��� उ�पादन और �वतरण तं� बड़े पैमाने के श�� ब�गणुक� के उदाहरण
ह�- वे ब�त कम समय म� भुगतान करने वाले हज़ार� (या लाख�) �ाहक� को मू�य प�ँचा
सकते ह�। उनक� क़�मत हज़ार� (या लाख�) डॉलर हो सकती है, ले�कन उनसे आपको ऐसी
�मताए ँ�मल जाती ह�, जो उनके �बना संभव नह� थ�।

सामा�य �नयम यह है �क �कसी तं� को बनाने म� क़ज़� या बाहरी पूँजी का �सफ़�  एक ही
अ�छा इ�तेमाल होता है - श�� ब�गणुक हा�सल करने के �लए, जो आप �कसी �सरे तरीक़े



चा

से हा�सल नह� कर सकते थे। अगर कारोबार करने के �लए आपको �कसी फ़ै��� म� मशीन�
लगाना है, तो शायद आपके ब�क अकाउंट म� 1 करोड़ डॉलर नह� ह�गे। �कसी ब�क से लोन
लेना या �कसी बाहरी �नवेशक से पूँजी लेना आपका सव��े� �वक�प हो सकता है, बशत�
आप उस रा�श से श�� ब�गणुक ख़रीद� और उनका रख-रखाव कर�; ख़ुद को भुगतान करने
या शानदार ऑ�फ़स �कराए पर लेने के �लए इस �वक�प का इ�तेमाल उ�चत नह� है।

हमेशा सबसे अ�छे औज़ार चुन�, �ज�ह� आप हा�सल कर सकते ह� और �जनका ख़च� उठा
सकते ह�। गणुव�ापूण� औज़ार आपको �यूनतम �यास म� अ�धकतम प�रणाम देते ह�। श��
ब�गणुक� म� �नवेश करके आप अपना समय, ऊजा� और �यान मु� कर लेते ह�। तब आप
अपने कारोबार को �सफ़�  चलाने के बजाय इसे बनाने पर �यान क� ��त कर सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/force-
multiplier/

तं�ीकरण
आप जो कर रहे ह�, अगर आप ���या के �प म� उसका वण�न नह�
कर सकते, तो आप नह� जानते ह� �क आप �या कर रहे ह�।

—ड��यू. एडवड्�स डे�म�ग, उ�पादन �बंधन �वशेष� और सां��यक�य
���या �नयं�ण के �वत�क

हे आप ता�का�लक उपाय करके हर चीज़ बनाते ह�, ले�कन �फर भी एक ���या
शा�मल होती है, �य��क एक �ब�� से �सरे �ब�� तक प�ँचने के �लए कई क़दम� क�

ज़�रत होती है। लगातार “�बना तैयारी के ता�का�लक �नण�य लेने” के बजाय अपनी
���या को �प� करने से आपको ब�त से लाभ �मल सकते ह�।

तं� वह ���या है, �जसे �प� और दोहराने यो�य बनाया गया है - क़दम� क� एक
शृंखला, �जसे �कसी तरह औपचा�रक बनाया गया है। तं� �लखे जा सकते ह� या उनका
रेखा�च� बनाया जा सकता है, ले�कन वे हमेशा �कसी न �कसी �कार से बाहरीकृत (बाद म�
चचा� क� गई है) होते ह�।

तं� बनाने का बु�नयाद� लाभ यह है �क इसके बाद आप ���या क� जाँच कर सकते ह�
और उसम� सुधार कर सकते ह�। ���या म� शा�मल हर क़दम को �प� बनाकर आप यह
समझ सकते ह� �क बु�नयाद� ���याए ँ�कस तरह काम करती ह�, वे �कस तरह संर�चत ह�, वे
�सरी ���या� व तं�� को �कस तरह �भा�वत करती ह� और आप समय के साथ तं� को
बेहतर कैसे बना सकते ह�।
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गगूल तं�� क� श�� का बेहतरीन उदाहरण है। जब भी आप गगूल सच� इंजन का
इ�तेमाल करते ह�, तो हज़ार� कं�यूटर आपके सामने प�रणाम पेश करने के �लए ख़ुदबख़ुद
स��य हो जाते ह�। गगूल का सच� एलगो�र� (तं� के �लए एक लुभावना �ो�ा�म�ग श�द) यह
प�रभा�षत करता है �क ये कं�यूटर �मलकर कैसे काम करते ह�। गगूल के कम�चारी लगातार
तं� के काय�कारी �ववरण� को बेहतर बनाते जा रहे ह�। गगूल के इंजी�नयर बु�नयाद� सच�
इंजन एलगो�र� म� हर साल 550 से �यादा सुधार करते ह�, आप �जस चीज़ क� तलाश कर
रहे ह�, उसे आपको �यादा ज�द� और सट�कता से �दखाते ह�।

इसके फल�व�प, गगूल का एलगो�र� इतना कुशल हो चुका है �क आपके सच� के
प�रणाम शू�य मानवीय ह�त�ेप के बावजूद लगभग 0.2 सेक� ड म� आपके सामने आ जाते ह�
- एक आ�य�जनक उपल��ध। य�द गगूल ने खोज ���या को प�रभा�षत और तं�ीकृत
करने म� अपना �यादातर शु�आती समय और ऊजा� नह� लगाई होती, तो कंपनी आज
मौजूद ही नह� होती।

तं� से पूरी ट�म के पास समान जानकारी रहती है। जैसा हम अ�याय 8 म� बात कर�गे,
अ�छ� तरह �मलकर काम करने के �लए संवाद क� ज़�रत होती है और आप �जतने �यादा
लोग� के साथ काम कर रहे ह�, आपको उतने ही �यादा संवाद क� ज़�रत होती है। �न��त
घटना� और काम� के �लए तं� व �प� ���याए ँबनाने से हर ��� �यूनतम ग़लतफ़हमी
और आपाधापी के साथ आव�यक काम कर सकता है।

य�द आप अपनी ���या को तं�ीकृत नह� कर सकते, तो आप इसे �वचा�लत नह� बना
सकते। क�पना कर� �क अगर प�रणाम� क� खोज करने के �लए �ंथपाल� क� एक ट�म बनाई
जाती, तो कैसा होता? यह एक �ः�व� क� तरह होता - आपको प�रणाम पाने के �लए कई
�दन� (या ह�त� या महीन�) तक इंतज़ार करना पड़ता।

ऑटोमेशन (बाद म� चचा� क� गई है) ही गगूल क� गणुव�ा और ग�त क� कंुजी है : तं�
�कस तरह काम करता है, इसके �नयम� को �प�ता से प�रभा�षत करके सच� इंजन के
�ो�ामर� ने तं� के दै�नक संचालन को �वचा�लत बना �दया है। इसके फल�व�प गगूल के
डेवलपर� को तं� चलान े क� मेहनत नह� करनी होती। इसके बजाय वे तं� को लगातार
बेहतर बनाने पर अपने �यास क� ��त कर सकते ह�।

�यादातर लोग �ावसा�यक तं� बनाने का ��तरोध करते ह�, �य��क यह अ�त�र�
मेहनत जैसा �दखता है। हम सभी ��त ह� और यह महसूस करना आसान है �क आपके
पास तं�� का सृजन करने और उ�ह� बेहतर बनाने का समय नह� है, �य��क सर पर काम का
ब�त सारा बोझ पहले से ही है। दरअसल, उपयोगी तं� आपके काम को �यादा आसान बना
देते ह� - य�द आप काम का ब�त �यादा बोझ महसूस कर रहे ह�, तो इस सम�या को



सुलझाने के �लए आप सबसे अ�छ� चीज़ यह कर सकते ह� �क आप अ�छे तं� बनाने म�
समय लगाए।ँ

तं�ीकरण और ऑटोमेशन के कुछ बड़े नुक़सान भी होते ह�, �जन पर हम अ�याय 10
और 11 म� �व�तार से बात कर�गे। हाल-�फ़लहाल यह बात समझ ल� �क �भावी तं� �कसी
�वसाय का ल� है - आप जो �दान कर रहे ह�, वे आपको उसका सृजन करने, माक� �ट�ग
करने, बेचने और अंततः प�ँचाने क� अनुम�त देते ह�।

आपके तं� �जतने बेहतर ह�गे, आपका �वसाय भी उतना ही बेहतर होगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/systemization/
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�व�

उसने सुना �क लोग पैसे के बारे म� �तर�कार भरी बात� बोल रहे थे : उसने सोचा �क �या
उ�ह�ने कभी इसके �बना रहने क� को�शश क� थी।

—ड��यू. सॉमरसेट मॉम, ऑफ़ ��मन बॉ�डेज के लेखक

रा अनुभव यह है �क लोग मू�य सृजन, माक� �ट�ग, �ब�� और मू�य प�ँचान ेम� बारे म�
ख़ुशी-ख़ुशी सीखते ह� - उ�ह� समझना और उनक� क�पना करना आसान होता है।

ले�कन �व� का �वषय आते ही उनक� आँख� भावशू�य हो जाती ह�। �व� के साथ ही
उनके मन म� “बजट बनाने,” ग�णतीय फ़ॉमू�ल� और अंक� से भरी ��ेडशीट क� तसवीर� उभर
आती ह�। यह क़तई ज़�री नह� है - �व� को समझना काफ़� आसान है, बशत� आप सबसे
मह�वपूण� चीज़� पर �यान क� ��त कर�।

�व� पैसे के �कसी �वसाय के अंदर-बाहर होने वाले �वाह को देखने क� कला और
�व�ान है। इसम� यह �नण�य लेना भी शा�मल है �क इसे कैसे आवं�टत �कया जाए। और
ज़ा�हर है, आपको यह भी पता लगाना होता है �क आप जो कर रहे ह�, उससे आपको
मनचाहे प�रणाम �मल रहे ह� या नह�। अकाउं�ट�ग यह सु�न��त करने क� ���या है �क आप
�व�ीय �नण�य लेने के �लए �जस डाटा का इ�तेमाल कर रहे ह�, वह यथासंभव पूण� और
सट�क हो। �व� का �वषय दरअसल इससे �यादा ज�टल नह� है। हाँ, मनोहारी मॉडल और
श�दावली हो सकती है, ले�कन अंततः आप यह �नण�य लेने के �लए बस सं�या� का
इ�तेमाल कर रहे ह� �क आपका �वसाय आपके मनचाहे तरीक़े से चल रहा है या नह� और
प�रणाम पया��त ह� या नह�।
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हर सफल �वसाय को क़ायम रहने के �लए �न��त कमाई करनी होती है। य�द आप
मू�य का सृजन, माक� �ट�ग और �ब�� कर रहे ह� तथा मू�य प�ँचा रहे ह�, तो पैसे का �वाह हर
�दन आपके �वसाय के अंदर-बाहर हो रहा है। अ��त�व म� बने रहने के �लए हर �वसाय
को पया��त आमदनी (बाद म� चचा� क� गई है) करनी चा�हए, ता�क �वसाय चलाने म� लगने
वाले समय और मेहनत को तक� संगत सा�बत �कया जा सके।

हर इंसान को �बल चुकाने होते ह� और �कराना ख़रीदना होता है, इस�लए �वसाय म�
शा�मल लोग� को लगातार पया��त पैसे कमाने क� ज़�रत होती है, ता�क वे �वसाय म�
�नवे�शत समय और ऊजा� को तक� संगत सा�बत कर सक� , वरना वे इसे छोड़कर कोई �सरी
चीज़ करने लग�गे। इसी अनुसार, हर �वसाय �जस मू�य का सृजन करता है, उसके �ह�से
को आमदनी के �प म� हा�सल करता है, ता�क आव�यक ख़च� �कए जा सक�  और �वसाय
चलाने वाले लोग� को वेतन �दया जा सके।

सबसे अ�छ� कंप�नयाँ एक अ�छा च� बना देती ह�। वे मू�य क� भारी मा�ा का सृजन
करती ह� और ख़च� कम करती ह�, इस�लए ब�त �यादा मू�य हा�सल �कए �बना ही उनके
पास पया��त से �यादा पैसा होता है। इसके फल�व�प वे अपनी जेब भरती ह� और अपने
�ाहक� के जीवन को भी बेहतर बनाती ह�, �य��क उस कंपनी का अ��त�व हर शा�मल ���
के �लए बेहतर होता है।

�व� अपने डॉलर� को समझदारी भरे तरीक़े से देखने म� आपक� मदद करता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/finance/

मुनाफ़ा
लोग� को याद �दलाए ँ�क मुनाफ़ा आय और �य के बीच का फ़क़�
है। इससे आप चतुर नज़र आते ह�।

—�कॉट एड�स, काटू��न�ट और “�डलबट�” के सृजनकार

ससे कोई फ़क़�  नह� पड़ता �क आपक� कंपनी क� आय ��त वष� 100,000,000 डॉलर
है, अगर आप 100,000,001 डॉलर ख़च� करते ह�। �वसाय इस बारे म� नह� है �क आप

�कतना कमाते ह� - यह तो इस बारे म� है �क आप �कतना बचा पाते ह�।

मुनाफ़ा बड़ी सरल अवधारणा है : इसका मतलब है आप �जतना ख़च� करते ह�, उससे
�यादा पैसे कमाना। कोई कंपनी अपने अ��त�व को तभी क़ायम रख सकती है, जब इसक�
कुल आमदनी �नकट भ�व�य म� इसके कुल �य से �यादा हो। अगर कंपनी ऐसा नह� कर
पाती है, तो यह कंपनी बंद हो जाएगी - कंपनी के संसाधन ख़�म हो जाएगँे, यह �दवा�लया हो

http://book.personalmba.com/finance/
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जाएगी या �कसी �सरी कंपनी के मुनाफ़े से अनुदान पर चलेगी। कोई भी कंपनी हमेशा घाटे
म� नह� चल सकती।

मुनाफ़ा मह�वपूण� है, �य��क यह �वसाय� के अ��त�व को क़ायम रखता है। मुनाफ़ा
कमाए �बना कोई �वसाय अपने मा�लक� को भुगतान नह� दे सकता, जो इसम� काफ़�
समय, पैसा और ऊजा� का �नवेश करते ह�। य�द मा�लक� को उनके �नवेश का पुर�कार नह�
�मलेगा, तो वे �वसाय को बंद कर द�गे।

मुनाफ़ा �वसाय को अ��या�शत घटना� को झेलने क� अनुम�त देकर “सहारा” भी
�दान करता है। य�द कोई कंपनी अपने ख़च� �नकालने लायक़ ही आमदनी कमाती है, तो
ख़च� अचानक बढ़ने पर यह ब�त मु��कल म� आ जाएगी। कंपनी �जतनी �यादा लाभदायक
होती है, यह अ�न��तता और प�रवत�न का सामना करने म� उतनी ही बेहतर स�म होगी और
इसके पास अ��या�शत पर ��त��या करने के उतने ही �यादा �वक�प ह�गे।

मुनाफ़ा एक ब�त मह�वपूण� �वचार है, ले�कन यह �वसाय म� सब कुछ और अं�तम
ल�य नह� है। कुछ लोग� को यह यक़�न होता है �क �कसी �वसाय का उ�े�य मुनाफ़े को
अ�धकतम करना है, ले�कन यह �वसाय खड़ा करने का एकमा� कारण नह� है। कुछ लोग�
के �लए (जैसे म�) �वसाय एक सृजना�मक �य�न होता है - �या संभव है, इसक� पड़ताल
करना, �सर� क� मदद करना और साथ ही ख़ुद का समथ�न करना। इस ���कोण से देख� तो
जब तक आप पया��त मुनाफ़ा कमा रहे ह�, आपका �वसाय सफल रहेगा।

इस अ�याय म� आप जो अवधारणाए ँसीख�गे, उनसे आपको यह सु�न��त करने म� मदद
�मलेगी �क आपका �वसाय पया��त मुनाफ़ा देता रहे, ता�क इसका अ��त�व क़ायम रह सके।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/profit/

�ॉ�फ़ट मा�ज�न
मुनाफ़ा लेकर म�ने कभी पैसे नह� गँवाए।

—बरनाड� ब�च, फ़ाइन�सर और परोपकारी

�फ़ट मा�ज�न (�जसे अ�सर सं�ेप म� “मा�ज�न” कहा जाता है) ��तशत म� �नकाला
जाता है। इसका मतलब है �क आप �कतनी आमदनी करते ह� और इस आमदनी के

�लए �कतना ख़च� करते ह�। �ॉ�फ़ट मा�ज�न का फ़ॉमू�ला यह है :

आमदनी - लागत / आमदनी x 100 =% �ॉ�फ़ट मा�ज�न
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य�द आप 2 डॉलर कमाने के �लए 1 डॉलर ख़च� करते ह�, तो आपका �ॉ�फ़ट मा�ज�न 50
��तशत है। य�द आप �कसी �ॉड�ट को 100 डॉलर म� बनाते ह� और 150 डॉलर म� बेचते ह�,
तो आपका मुनाफ़ा 50 डॉलर और �ॉ�फ़ट मा�ज�न 33 ��तशत है। य�द आप वही �ॉड�ट
300 डॉलर म� बेच लेते ह�, तो मा�ज�न बढ़कर 66 ��तशत हो जाता है। भाव �जतना �यादा
होता है और लागत �जतनी कम होती है, �ॉ�फ़ट मा�ज�न उतना ही �यादा होता है। एक बात
�यान रख�, आपका �ॉ�फ़ट मा�ज�न कभी 100 ��तशत से �यादा नह� हो सकता और यह
�सफ़�  तभी होता है, जब आप कोई ऐसी चीज़ बेचते ह�, �जसम� आपको एक भी पैसा ख़च�
नह� करना पड़ता।

�ॉ�फ़ट मा�ज�न और माक� अप म� अंतर होता है। माक� अप म� �कसी �ॉड�ट क� लागत से
उसके भाव क� तुलना क� जाती है। माक� अप का फ़ॉमू�ला यह है :

{(क़�मत-लागत)/लागत} x 100 =% माक� अप

य�द आपके �ॉड�ट क� लागत 1 डॉलर है और आप इसे 2 डॉलर म� बेचते ह�, तो आपका
माक� अप 100 ��तशत है, जब�क आपका �ॉ�फ़ट मा�ज�न 50 ��तशत है। मा�ज�न कभी भी
100 ��तशत से �यादा नह� हो सकता, ले�कन माक� अप 200 ��तशत, 500 ��तशत या
10,000 ��तशत तक हो सकता है, जो �ॉड�ट के भाव और लागत पर �नभ�र करता है।
आपका भाव �जतना �यादा और लागत �जतनी कम होती है, आपका माक� अप उतना ही
�यादा होता है।

�यादातर �वसाय हर �ॉड�ट के �ॉ�फ़ट मा�ज�न को �यादा से �यादा रखने क�
को�शश करते ह� और यह समझदारी भरा काम है : मा�ज�न �जतना �यादा होता है, �वसाय
हर �ब�� से उतना ही �यादा मुनाफ़ा अपने पास रख सकता है। बहरहाल, बाज़ार के कई
दबाव होते ह�, जो समय के साथ मा�ज�न घटा सकते ह� : भाव घटाने क� ��त�प�ध�य� क�
आ�ामक नी�तयाँ, नए �ॉड�ट्स जो पुराने �ॉड�ट्स क� माँग को कम कर देते और उ�पादन
लागत का बढ़ना।

�वसाय �ॉड�ट्स क� तुलना के �लए �ॉ�फ़ट मा�ज�न का अ�सर इ�तेमाल करते ह�।
अगर �कसी कंपनी के बाज़ार म� एक से �यादा �ॉड�ट्स ह�, तो यह सबसे �यादा मा�ज�न
वाले �ॉड�ट्स को मह�व देने क� �वृ�� रखती है। य�द �कसी �वसाय को लागत घटाना
पड़े, तो शु�आत म� यह अ�सर सबसे कम मा�ज�न वाले �ॉड�ट्स को ख़�म करती है।

�कसी �वसाय क� जाँच करते व�त �ॉ�फ़ट मा�ज�न पर क़रीबी �नगाह रख�। मा�ज�न
�जतना �यादा होता है, �वसाय उतना ही �यादा श��शाली होता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/profit-margin/
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मू�य जकड़ना
आप इस जीवन म� जो भी चाहते ह�, कोई भी चीज़ पा सकते ह�,
बशत� आप �सरे लोग� क� मनचाही चीज़ पाने म� उनक� मदद कर�।

—�ज़ग �ज़�लर, से�स गु�

र �वसाय आय के �प म� �जस मू�य का सृजन करता है, उसे इसका कुछ �ह�सा मुनाफ़े
के �प म� अपने पास रखना चा�हए। अगर यह ऐसा नह� करता है, तो आगे चलकर

�वसाय चलाने के �लए पया��त संसाधन जुटाने म� मु��कल आएगी।

मू�य जकड़ना हर सौदे म� �द� मू�य का कुछ ��तशत अपने पास सुर��त रखने क�
���या है। अगर आप �कसी �सरी कंपनी को कोई ऐसी चीज़ दे रहे ह�, �जससे उसे 10 लाख
डॉलर क� अ�त�र� आय होगी और इसके बदले म� आप 1 लाख डॉलर भुगतान लेते ह�, तो
आप सौदे म� उ�प� मू�य के 10 ��तशत �ह�से को जकड़ रहे ह�।

मू�य को जकड़ना पेचीदा होता है। सफल होने के �लए आपको पया��त मू�य बचाकर
रखने क� ज़�रत है, ता�क समय और ऊजा� का आपका �नवेश साथ�क हो, ले�कन इतना
�यादा भी नह� �क आपके �ाहक� के पास आपसे ख़रीदने का कोई कारण ही न रहे। लोग
इस�लए ख़रीदते ह�, �य��क वे यह मानते ह� �क वे �जतना ख़च� कर रहे ह�, बदले म� उ�ह� उससे
�यादा मू�य �मल रहा है।

आप �जतने �यादा मू�य को जकड़ते ह�, आपक� पेशकश उतनी ही कम आकष�क बन
जाती है। ब�त �यादा जकड़ा, तो आपके संभा�वत �ाहक आपसे ख़रीदने क� जहमत ही
नह� उठाएगँे। �फ़�म� बेहतरीन होती ह�, ले�कन �या आप दो घंटे के मनोरंजन के बदले म�
5,000 डॉलर देने को तैयार ह�गे?

मू�य को जकड़ने के पीछे दो मु�य दश�न ह� : अ�धकतम करना और �यूनतम करना।

अ�धकतम करने (वह नी�त जो �यादातर �बज़नेस �कूल� म� �सखाई जाती है) का
मतलब यह है �क �कसी कंपनी को �यादा से �यादा मू�य जकड़ने क� को�शश करनी चा�हए
यानी �वसाय को हर सौदे म� �यादा से �यादा आमदनी हा�सल करनी चा�हए - संभा�वत
मू�य क� अ�धकतम मा�ा से कम को जकड़ने से काम नह� चलेगा।

अ�पकाल म� अ�धकतम करने के आकष�ण को देखना आसान है - �यादा मुनाफ़ा कंपनी
के मा�लक� के �लए अ�छ� चीज़ होती है। �भा��य से अ�धकतम करने क� नी�त म� वह कारण
ही कमज़ोर हो जाता है, �जस वजह से �ाहक कंपनी से कोई चीज़ ख़रीदते ह�।

�या आप दस लाख डॉलर कमाने के �लए 999,999 डॉलर ख़च� कर�गे? यह ता�क�क हो
सकता है (आ�ख़र आपको अब भी 1 डॉलर का मुनाफ़ा हो रहा है), ले�कन �यादातर लोग
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यह जहमत नह� उठाएगँे। �ाहक आपसे इस�लए ख़रीदते ह�, �य��क वे �जतना दे रहे ह�, बदले
म� उ�ह� उससे �यादा मू�य �मल रहा है। उ�ह� �जतना कम मू�य �मलेगा, आपसे ख़रीदने क�
उनक� इ�छा भी उतनी ही कम होगी। �यूनतम करने क� नी�त का मतलब यह है �क कंप�नय�
को आ�म�नभ�र (�जस पर बाद म� चचा� क� गई है) रहने लायक़ कम से कम संभव मू�य
जकड़ना चा�हए, हालाँ�क इस नी�त पर चलने से अ�धकतम करने �जतनी अ�पकालीन
आमदनी तो नह� होगी, ले�कन इससे वह मू�य क़ायम रहेगा, �जसक� वजह से �ाहक कंपनी
से आगे भी ख़रीदना चाह�गे। इससे कंपनी क� द�घ�कालीन सफलता सु�न��त होती है।

जब कोई चीज़ “अ�छा सौदा” होती है, तो �ाहक उस कंपनी से ख़रीदना जारी रखते ह�
और �सरे लोग� यानी संभा�वत �ाहक� के सामने �चार भी करते ह�। �सरी तरफ़, जब कोई
कंपनी अपने �ाहक� क� “पाई-पाई �नकलवाकर” आमदनी को अ�धकतम करने क� को�शश
करती है या ब�त �यादा मू�य जकड़ने क� को�शश करती है, तो �ाहक �र भाग जाते ह�।

अगर आप कारोबार चलाने लायक़ पया��त आमदनी कर रहे ह�, तो हर आ�ख़री �स�के
के �लए लड़ने क� कोई ज़�रत नह� है। �यादा से �यादा संभव मू�य का सृजन कर�, �फर
उस मू�य का बस इतना �ह�सा जकड़� �क �वसाय लाभ�द बना रहे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/value-capture/

पया��तता
संतु�� को जान ल� और आपको कोई अपमान नह� झेलना होगा।
जान ल� �क कब �कना है और आपके सामने कोई ख़तरा नह�
आएगा। तब आप क़ायम रह सकते ह�।

—लाओ �सू, �ाचीन चीनी दाश��नक

क बार एक बड़ा ए�ज़ी�यू�टव छु��याँ मनाने गया - पं�ह साल म� पहली बार। जब वह
समु� तट के एक छोटे मछुआरे गाँव म� घाट पर घूम रहा था, तो �ूना मछली पकड़ने

वाले एक मछुआरे ने अपनी नाव लगाई। जब मछुआरा अपनी नाव घाट पर बाँध रहा था, तो
ए�ज़ी�यू�टव ने उसक� मछली के आकार और गणुव�ा पर उसे बधाई द�।

ए�ज़ी�यू�टव ने उससे पूछा, “इन मछ�लय� को पकड़ने म� तु�ह� �कतना समय लगा?”

मछुआरे ने जवाब �दया, “बस थोड़ा सा समय।”

ए�ज़ी�यू�टव ने पूछा, “तुमने थोड़ी �यादा देर तक �ककर �यादा मछ�लयाँ �य� नह�
पकड़�?”
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मछुआरे ने कहा, “मेरे पास अपने प�रवार क� ज़�रत लायक़ पया��त है।”

ए�ज़ी�यू�टव ने पूछा, “ले�कन तुम अपने बाक़� समय म� �या करते हो?”

मछुआरे ने जवाब �दया, “म� देर तक सोता �ँ, थोड़ी मछली पकड़ता �ँ, अपने ब�च� के
साथ खेलता �ँ, अपनी प�नी के साथ दोपहर को झपक� लेता �ँ और हर शाम को गाँव म�
टहलता �ँ, जहाँ म� अपने �म�� के साथ शराब पीता �ँ तथा �गटार बजाता �ँ। मेरा जीवन पूण�
और ��त है।”

ए�ज़ी�यू�टव अचंभे म� था। “म�ने हाव�ड� से एमबीए �कया है और म� तु�हारी मदद कर
सकता �ँ। तु�ह� मछली पकड़ने म� �यादा समय लगाना चा�हए। उससे होने वाली आमदनी से
तुम �यादा बड़ी नाव ख़रीद सकते हो। �यादा बड़ी नाव से तुम �यादा मछली पकड़ सकोगे,
�जसे बेचकर तुम कई नाव� ख़रीद सकते हो। अंत म� तु�हारे पास नाव� का पूरा बेड़ा हो
जाएगा।”

“अपनी मछली �कसी �बचौ�लए को बेचने के बजाय तुम सीधे उपभो�ा� को बेच
सकते हो, �जससे तु�हारा मुनाफ़ा बढ़ जाएगा। अंत म� तुम अपनी फ़ै��� डाल सकते हो,
�जससे तुम �ॉड�ट, �ोसे�स�ग और �वतरण को �नयं��त कर सको। ज़ा�हर है, अपना
कारोबार फैलाने के �लए तु�ह� यह गाँव छोड़कर शहर जाकर रहना होगा।”

मछुआरा एक पल के �लए ख़ामोश रहा, �फर उसने पूछा, “इस सबम� �कतना समय लग
जाएगा?”

“पं�ह-बीस साल। �यादा से �यादा प�चीस साल।” “�फर �या?”

ए�ज़ी�यू�टव हँसा। “यही तो सबसे अ�छा �ह�सा है। सही समय आने पर तुम अपनी
कंपनी को शेयर बाज़ार म� �ल�ट करा सकते हो और अपना सारा �टॉक बेच सकते हो। तुम
करोड़� डॉलर कमा सकते हो।”

“करोड़�? �फर म� �या क�ँगा?”

ए�ज़ी�यू�टव एक पल के �लए ठहरा। “�फर तुम �रटायर हो सकते हो, देर तक सो
सकते हो, थोड़ी मछली पकड़ सकते हो, अपने ब�च� के साथ खेल सकते हो, अपनी प�नी
के साथ दोपहर को झपक� ले सकते हो, हर शाम को गाँव म� टहल सकते हो और अपने
दो�त� के साथ शराब पी सकते हो तथा �गटार बजा सकते हो।”

ए�ज़ी�यू�टव ने �सर �हलाते �ए मछुआरे से �वदा ली। छु��य� से लौटने के तुरंत बाद
ए�ज़ी�यू�टव ने अपने पद से इ�तीफ़ा दे �दया।

मुझे पता नह� है �क इस नी�तकथा का उ�म कहाँ �आ, ले�कन इसम� एक उपयोगी
संदेश �छपा है : �वसाय आव�यक �प से मुनाफ़े को अ�धकतम करने के बारे म� नह� है।
मुनाफ़ा मह�वपूण� है, ले�कन यह �कसी उ�े�य तक प�ँचने का साधन है : मू�य का सृजन



करना, ख़च� का भुगतान करना, �वसाय चलाने वाले लोग� को वेतन देना और ख़ुद का तथा
अपने ��यजन� का भरण-पोषण करना। पैसा अपने आप म� ल�य नह� ह� : पैसा एक औज़ार
है और उस औज़ार क� उपयो�गता इस बात पर �नभ�र करती है �क आप इसके साथ �या
करन ेका इरादा रखते ह�।

सफल �वसाय का यह मतलब नह� है �क करोड़� या अरब� डॉलर का मुनाफ़ा कमाना
ज़�री है। �वसाय को चलाते रहने के �लए आपको जो चीज़� करनी होती ह�, अगर आपके
पास उ�ह� करने के �लए पया��त मुनाफ़ा आता है, �जससे आपके समय का मू�य �नकल आता
है, तो आप सफल ह�, चाहे आपका �वसाय �कतनी ही आमदनी कर रहा हो या मुनाफ़ा
कमा रहा हो।

पया��तता वह �ब�� है, जहाँ कोई �वसाय इतना मुनाफ़ा कमाता है, �जससे इसके
मा�लक �नकट भ�व�य म� इसे करते रहने को लाभ�द समझ�। व�चर कै�पटे�ल�ट और वाय
कॉ��बनेटर (शु�आती व�चर कै�पटल फ़म�) के सं�थापक पॉल �ाहम पया��तता के �ब�� को
“रेमन मुनाफ़ा” कहते ह� - इतना मुनाफ़ा होना �क आप अपना �कराया चुका सक� , �बजली-
पानी के �बल भर सक�  और रेमन नूड�स जैसा स�ता भोजन ख़रीद सक� । इस ��थ�त म� आप
करोड़� डॉलर नह� कमा रहे ह�, ले�कन आपके पास इतनी आमदनी रहती है �क आप
�दवा�लया �ए �बना कारोबार चलाते रह सकते ह�।

अगर आप अपने �बल नह� चुका सकते, तो आप मू�य का सृजन नह� कर सकते। अगर
आप कामकाज के ख़च� क� पू�त� करने लायक़ आमदनी नह� कमा रहे ह�, तो यह एक बड़ी
सम�या है। �वसाय चलाते रहने के �लए आपको कम�चा�रय� और मा�लक� को भुगतान
करने म� स�म होना चा�हए, �य��क उ�ह�ने �वसाय म� अपना समय �दया, मेहनत लगाई
और �यान क� ��त �कया। य�द ये लोग अपने �नवेश को पया��त लाभ�द नह� पाएगँे, तो वे वह
काम छोड़ द�गे और कोई �सरी चीज़ करने लग�गे।

आप “टारगेट मंथली रेवे�यू” (ट�एमआर) नामक सं�या का इ�तेमाल करके �व�ीय
पया��तता को देख सकते ह�। चूँ�क कम�चा�रय�, कॉ��ै�टस� और व�डर� को आम तौर पर
मा�सक भुगतान करना होता है, इस�लए यह �हसाब लगाना तुलना�मक �प से आसान होता
है �क आपको हर महीने �कतना भुगतान करना होगा। मा�सक आमदनी का ल�य यह तय
करने म� मदद करता है �क आप पया��तता के �ब�� तक प�ँच गए ह� या नह�। जब तक आप
अपने ट�एमआर से �यादा आमदनी करते ह�, तब तक आप पया��तता क� अव�था म� ह�। य�द
ऐसा नह� है, तो आपको अभी काम करना बाक़� है।

पया��तता ���परक होती है - आप जो कर रहे ह�, उसे आगे भी करते रहने के �लए
�कतना पया��त है, यह एक ���गत �नण�य है। य�द आपक� �व�ीय आव�यकताए ँकम ह�,
तो आपको काम जारी रखने के �लए �यादा आमदनी क� ज़�रत नह� है। अगर आप वेतन,



ह

ऑ�फ़स के �कराए और महँगी मशीन� पर करोड़� डॉलर ख़च� कर रहे ह�, तो पया��तता को
क़ायम रखने के �लए आपको काफ़� �यादा आमदनी क� ज़�रत होगी।

आप पया��तता के �ब�� तक �जतनी ज�द� प�ँचते ह�, आपके �वसाय के क़ायम रहने
और फलने-फूलने क� उतनी ही बेहतर संभावना रहती है। आप �जतनी �यादा आमदनी
उ�प� करते ह� और �जतने कम पैसे ख़च� करते ह�, आप पया��तता के �ब�� तक उतनी ही
ज�द� प�ँच जाएगँे।

एक बार जब आप पया��तता के �ब�� तक प�ँच जाते ह�, तो आप सफल हो चुके ह� - चाहे
आप �कतना ही �यादा (या �कतना ही कम) पैसा कमाते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/sufficiency/

मू�य �नधा�रण
�स�के का पूरा मू�य वह �ान है �क इसके साथ �या करना है।

—रै�फ़ वा�डो इमस�न, �नबंधकार और क�व

मने इस बारे म� तो बात कर ली है �क �कसी �ॉड�ट या पेशकश के मू�य का आकलन
कैसे करना है, ले�कन �कसी कंपनी के मू�य का आकलन कैसे कर�?

मू�य �नधा�रण �कसी कंपनी के आधारभूत मू�य का आकलन है। �कसी कंपनी क�
आमदनी �जतनी �यादा होती है, �ॉ�फ़ट मा�ज�न �जतना �यादा दमदार होता है, ब�क बैल�स
�जतना �यादा होता है और भ�व�य �जतना �यादा संभावनाशील नज़र आता है, उसका मू�य
�नधा�रण भी उतना ही �यादा ऊँचा होता है।

कई कंप�नयाँ �व�ीय �नण�य इस आधार पर लेती ह� �क �कस चीज़ से कंपनी का मू�य
�नधा�रण बढ़ेगा। �यादा ऊँचा मू�य-�नधा�रण कई कारण� से लाभकारी होता है। य�द कोई
कंपनी �नजी है, तो ऊँचे मू�य �नधा�रण क� बदौलत पैसे उधार लेना �यादा आसान होता है।
य�द कोई कंपनी साव�ज�नक है, तो ऊँचे मू�य �नधा�रण से शेयर का भाव बढ़ सकता है और
यह शेयरहो�डर� को मुनाफ़े का मौक़ा देता है। य�द कोई �सरी कंपनी उस कंपनी को
ख़रीदना चाहती है, तो ऊँचे मू�य �नधा�रण से उस कंपनी के मा�लक� या शेयरहो�डर� को
भारी लाभ होता है।

अगर आप �नवेशक लाना चाहते ह�, तब भी मू�य �नधा�रण मह�वपूण� होता है। आप
�कतनी पूँजी उगाहते ह� और बदले म� �नवेशक� को �कतने ��तशत �वा�म�व देते ह�, यह भी
�नवेश के समय कंपनी के मू�य �नधा�रण पर �नभ�र करता है। कंपनी का मू�य �नधा�रण
�जतना ऊँचा होता है, आप �नवेशक को बेचे गए हर शेयर के बदले म� उतने ही �यादा पैसे
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को

माँग सकते ह�। (य�द आपक� ��च इस बात म� है �क यह कैसे होता है, तो म� �ैड फ़े�ड और
जैसन मे�डेलसन क� पु�तक व�चर डी�स पढ़ने क� सलाह देता �ँ।)

यह ग़ौर करना मह�वपूण� है �क अनुभूत मू�य �कसी कंपनी पर भी उतना ही लाग ूहोता
है, �जतना �क ���गत पेशकश� पर। जब लोग� को �व�ास होता है �क �कसी कंपनी क�
भावी संभावनाए ँउ��वल ह�, तो कंपनी का मू�य बढ़ जाता है। �सरी ओर, अगर लोग� को
यह �व�ास होता है �क कंपनी मु��कल म� है, तो मू�य घट जाता है। इससे यह भी �प� होता
है �क एमेज़ॉन डॉट कॉम जैसी कुछ कंप�नय� के शेयर का भाव हाल के ईपीएस (��त शेयर
मुनाफ़े) से सौ गनुे से भी �यादा �य� है, जब�क कुछ मु��कल म� फँसी कंप�नय� के शेयर तो
कई बार तो उनके कर�ट एसेट्स के �दवा�लयेपन के बाद के मू�य से भी कम म� �बक रहे ह�।

अगर आप कंपनी के शेयर �नवेशक� को बेचना चाहते ह� या अपने �वसाय को भावी
अ�ध�हण के �लए तैयार रखना चाहते ह�, तो मू�य �नधा�रण पर �वचार करना मह�वपूण� है।
य�द आप ख़ुद के �वसाय के मा�लक ह� और इसे कभी नह� बेचना चाहते ह�, तो मू�य
�नधा�रण का मह�व कम हो जाता है। य�द आप �कसी साव�ज�नक कंपनी के ए�ज़ी�यू�टव
ह�, कोई ऐसा �वसाय खड़ा कर रहे ह� �जसे आप �कसी �दन बेचना चाह�गे या �कसी कंपनी
म� अपनी पूँजी का �नवेश कर रहे ह�, तो मू�य �नधा�रण हर �दन आपके �दमाग़ म� सबसे ऊपर
बना रह सकता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/valuation/

कैश�लो �टेटम�ट
पैसे क� कमी सारी बुराइय� क� जड़ है।

—माक�  ट्वेन, महान अमे�रक� उप�यासकार

ई कंपनी �कतनी अ�छ� चल रही है, यह समझने के �लए कंपनी क� �व�ीय �रपोट�
देखना उपयोगी होता है। आपको कहाँ शु� करना चा�हए?

म� कैश�लो �टेटम�ट से शु� करने क� सलाह देता �ँ। हम पल भर म� �सरे बु�नयाद�
�क़�म के �व�ीय �टेटम�ट� क� जाँच कर�गे, ले�कन शु�आत म� कैश�लो �टेटम�ट जाँच करने
क� सबसे अ�छ� जगह होती है।

कैश�लो �टेटम�ट सीधा-सादा होता है। यह �न��त अव�ध म� कंपनी के ब�क अकाउंट क�
जाँच है। इसे चे�क�ग अकाउंट लेज़र जैसा मान�। नक़द� क� जमा रा�श अंदर आती है और
नक़द� क� �नकासी बाहर �वा�हत होती है। आदश� ��थ�त म� �जतना पैसा बाहर �वा�हत

http://book.personalmba.com/valuation/


होता है, उससे �यादा पैसा अंदर �वा�हत होता है और कुल योग कभी शू�य से नीचे नह�
जाता है।

हर कैश�लो �टेटम�ट एक �न��त अव�ध का होता है : एक �दन, एक स�ताह, एक माह,
एक वष�। �रपोट� क� समयाव�ध उ�े�य पर �नभ�र करती है। �दन� और ह�त� जैसे �यादा
छोट� अव�ध के कैश�लो �टेटम�ट यह सु�न��त करने के �लए सबसे �यादा उपयोगी होते ह�
�क कंपनी क� नक़द� ख़�म न हो जाए। महीन� और वष� जैसी �यादा लंबी अव�धयाँ
द�घ�कालीन �दश�न क� �नगरानी के �लए सबसे �यादा उपयोगी होती ह�।

नक़द� तीन बु�नयाद� �े�� म� आती-जाती है : काय�संचालन (�ॉड�ट बेचना और क�चा
माल ख़रीदना), �नवेश (�ड�वड�ड इक�े करना और पूँजीगत �य� का भुगतान करना) और
फ़ाइन��स�ग (पैसा उधार लेना और लौटाना)। कैश�लो �टेटम�ट इन �ोत� का आम तौर पर
अलग-अलग �हसाब रखता है, ता�क यह आसानी से �दख जाए �क नक़द� का �वाह कहाँ से
आता है और कहाँ जाता है।

नक़द� के बारे म� अ�छ� चीज़ यह है �क यह झूठ नह� बोलती। सरासर धोखाधड़ी को
छोड़ �दया जाए, तो नक़द� या तो ब�क ख़ाते म� होती है या �फर नह� होती। अगर कंपनी ब�त
सारा पैसा ख़च� करती है और कम पैसा अंदर आता है, तो समय के साथ कंपनी क� नक़द�
कम हो जाएगी। “सृजना�मक �ा�या” क� ब�त कम गुंजाइश होती है।

कई �नवेशक कंप�नय� का मू�यांकन करते व�त “�� कैश�लो” नामक मापक का
इ�तेमाल करते ह�। यह मापक कैश�लो �टेटम�ट से आता है। यह नक़द� क� वह मा�ा है, जो
कोई कंपनी अपने कामकाज से हा�सल करती है, �जसम� से कंपनी को चलाते रहने के �लए
आव�यक पूँजीगत मशीन� और अ�य संप��य� के �लए ख़च� �आ पैसा घटा �दया जाता है।
कंपनी का �� कैश�लो �जतना �यादा हो, उतना ही बेहतर है। इसका मतलब यह होता है
�क कंपनी को आमदनी करते रहने के �लए पूँजी का भारी �नवेश करने क� ज़�रत नह� है।

हर �वसाय म� नक़द� के �वक�प होते ह� : नए �ॉड�ट्स बनाने का �वक�प, माक� �ट�ग
और �ब�� म� �नवेश करना, कम�चा�रय� को रखना, मशीन� ख़रीदना, �कसी �सरी कंपनी का
अ�ध�हण करना आ�द। आम �नयम यह है �क आपके �वसाय के पास �जतना �यादा पैसा
होता है, इसके पास उतने ही �यादा �वक�प होते ह� और �वसाय उतना ही �यादा लोचदार
(बाद म� चचा� क� गई है) बन जाता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/cash-flow-
statement/

इ�कम �टेटम�ट

http://book.personalmba.com/cash-flow-statement/


न

जब म� छोटा था, तो म� सोचता था �क पैसा �ज़�दगी म� सबसे अहम
चीज़ है। अब जब म� बूढ़ा हो गया �ँ, तो म� जानता �ँ �क यह वाक़ई
है।

—ऑ�कर वाइ�ड, आय�रश क�व

क़द� मह�वपूण� है, ले�कन यह पूरी तसवीर नह� है। नक़द� मुनाफ़ा नह� है और हम�
मुनाफ़ा चा�हए। यह संभव है �क कुछ समय तक नक़द� क� ��थ�त अ�छ� और आरामदेह

�दखे, ले�कन हर �ब�� के साथ आपको घाटा होता रहे।

�कसी �रटेलर क� क�पना कर�, जो उ�पादक से उधार पर �ॉड�ट ख़रीदता है : इसे
इनव��� �मलती है, ले�कन इसे न�बे �दन तक उ�पादक को भुगतान नह� करना होता है। तीन
महीन� तक �ब�� होती रहती है और �रटेलर क� नक़द� बढ़ती जाती है। अ��श��त �नगाह�
से देखने पर प�र��थ�तयाँ बेहतरीन नज़र आती ह�।

न�बे �दन बाद उ�पादक का इनवॉइस भुगतान के �लए आ जाता है। जब आप सामान
क� लागत और �रटेलर के काय�संचालन �य� को जोड़ते ह�, तो आपको हक़�क़त का पता
चलता है �क कंपनी को घाटा �आ था, हालाँ�क कैश बैल�स तीन महीन� तक बेहतरीन �दखा
था। अगर �रटेलर कुछ नह� करता है, तो अंततः इसका पैसा ख़�म हो जाएगा और यह
�दवा�लया हो जाएगा। �वसाय मुनाफ़े के �बना �यादा समय तक क़ायम नह� रह सकता।

�रटेलर क� ग़लती यह थी �क उसने कैश अकाउं�ट�ग पर भरोसा �कया और इसक�
सीमा� को नह� समझा। कैश अकाउं�ट�ग कई तरह के �वसाय� के �लए आदश� होती है।
यह समझने म� आसान और सरल होती है। आप �जतना ख़च� करते ह�, जब तक उससे �यादा
नक़द� आती रहती है और पैसा ख़�म नह� होता, तब तक �ज़�दगी अ�छ� चलती है। म�ने बरस�
तक कैश अकाउं�ट�ग का इ�तेमाल करके अपने �वसाय चलाए ह�। जब म� �ॉड�ट और
सेवाए ँ �दान करता �ँ, तो मुझे तुरंत भुगतान �मल जाता है और मुझे �कसी इनव��� का
�बंधन नह� करना होता है। मेरा �वसाय ज�टल नह� है, इस�लए मेरे मामले म� अकाउं�ट�ग
और �व�ीय �नगरानी का ज�टल होना भी ज़�री नह� है।

�सरे �वसाय� के �लए कैश�लो �टेटम�ट पर भरोसा करना ही काफ़� नह� है। य�द
�वसाय इनव��� का �बंधन करता है या �ाहक� को उधारी पर सामान देता है, तो सरल
कैश�लो �व�ेषण �ामक हो सकता है। आपक� �ब�� लाभदायक है या नह�, यह तय करने
के �लए आपको यह �नगरानी करने म� स�म होना चा�हए �क कौन सी �ब�� और ख़च�
आपस म� जुड़े ह�। हर �ब�� को करने क� ���या म� जुड़े ख़च� और उससे होने वाली आमदनी
क� तुलना करने पर ही यह तुरंत �दख सकता है �क �या आप मुनाफ़ा कमा रहे ह�। ऐसा करने
पर आपको अ��य आ�य� का सामना नह� करना पड़ेगा।



सबसे पहले तो कंपनी को ख़च� क� अकाउं�ट�ग का तरीक़ा बदलना चा�हए। जब नक़द�
अंदर आती है, तो आमदनी को दज� करने के बजाय और जब नक़द� बाहर जाती है, तो �य
को दज� करने के बजाय कंपनी आमदनी और �य क� �नगरानी के �लए ए�ुअल अकाउं�ट�ग
का इ�तेमाल करती है।

ए�ुअल अकाउं�ट�ग म� �ब�� होते ही आमदनी को दज� �कया जाता है (यानी एक �ॉड�ट
बेचा जाता है, एक सेवा द� जाती है आ�द) और उस �ब�� के साथ जुड़े ख़च� को भी उसी
अव�ध म� शा�मल कर �लया जाता है।

अकाउंट�ट इसे “तुलना �स�ांत” कहते ह�। अकाउंट�ट के बु�नयाद� काम� म� से एक यह है
�क वह आमदनी और �य क� तुलना यथासंभव सट�कता से करे। यह काम आसान लगता
है, ले�कन उतना आसान है नह�। ब�त सारे �ववेक क� ज़�रत होती है और आम तौर पर
ब�त से अ�प� �े� होते ह�। (अगर आप कभी इस बात पर हैरान �ए ह� �क अकाउंट�ट �दन
भर �या करते ह�, तो यह काम का एक बड़ा �ह�सा है।)

इस �यास का अं�तम प�रणाम है इ�कम �टेटम�ट, �जसे कई बार “�ॉ�फ़ट �ड लॉस
�टेटम�ट,” “ऑपरे�ट�ग �टेटम�ट” या “अ�न��स �टेटम�ट” कहा जाता है। इसे जो भी कहा जाए,
इ�कम �टेटम�ट म� एक �न��त अव�ध म� आय और �य क� तुलना के बाद �वसाय के
मुनाफ़े का आकलन शा�मल होता है।

इ�कम �टेटम�ट का आम �ा�प इस तरह �दखता है :

आमदनी - बेची गई व�तु� क� लागत - �य - कर = नेट �ॉ�फ़ट

इ�कम �टेटम�ट ब�त उपयोगी होते ह�। कोई तो कारण होगा �क �वसाय उ�ह� बनाने क�
माथाप�ची करते ह�। आय और �य क� तुलना करने पर कंपनी क� लाभका�रता पर नज़र
डालना और ऐसे �नण�य लेना आसान होता है, �जससे आने वाले ह�त� और महीन� म� कंपनी
के ब�क अकाउंट बेहतर बन�।

इसके बावजूद यह पहचानना मह�वपूण� है �क इ�कम �टेटम�ट क� �कृ�त ही ऐसी है �क
इसम� कई अनुमान और मा�यताए ँशा�मल होती ह�। ऐसा करना ला�ज़मी होता है : मशीन
ख़रीदने जैसी बड़ी ख़रीदा�रय� म� ब�त सारी नक़द� ख़च� होती है, ले�कन इ�कम �टेटम�ट हर
�ब�� अव�ध म� थोड़ा सा ख़च� �दखाते ह�, �जसे प�रशोधन या एमॉरटाइज़ेशन (बाद म� चचा�
क� गई है) कहा जाता है। इस परंपरा से संबं�धत आय से �य क� तुलना करने म� मदद
�मलती है। उस अव�ध म� ब�त नकारा�मक कैश�लो �टेटम�ट को देखना �ामक होगा।

तुलना के इस �स�ांत के लाभ ह�, ले�कन यह इ�कम �टेटम�ट म� संभा�वत पूवा��ह के कई
�ोत जोड़ देता है। आय को कब पहचानना है और उस आय के साथ �य� क� �कस तरह
तुलना करना है, इसे बदलकर अकाउंट�ट और �व�ीय पेशेवर “मुनाफ़े” क� रेखा को रॉकेट
जैसा बना सकते ह� या कुछ मा�यता� या फ़ॉमू�ल� को बदलकर उसम� �व�फोट कर सकते ह�।



बै

इ�कम �टेटम�ट म� शा�मल पूवा��ह के हर संभा�वत �ोत क� पड़ताल करना इस पु�तक
के दायरे के बाहर है। य�द आप इस �वषय पर अ�धक �ववरण जानना चाह�, तो म� करेन बम�न
और जो नाइट �ारा जॉन केस के साथ �लखी पु�तक फ़ाइन��शयल इंटे�लज�स फ़ॉर
एटंर�े�योस� पढ़ने क� भारी अनुशंसा करता �ँ।

य�द आपको लगता है �क आपके �वसाय को सट�क इ�कम �टेटम�ट बनाने के �लए
ए�ुअल अकाउं�ट�ग क� ज़�रत है, तो इसे ख़ुद न कर�। �कसी सीपीए या सीएफ़ए से ज�द से
ज�द बात कर�। आपका इ�कम �टेटम�ट �जतना �यादा सट�क और �व�सनीय होता है, आप
अपने �वसाय का उतना ही बेहतर �बंधन कर पाएगँे : पैसा अ�छ� जगह ख़च� होगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/income-
statement/

बैल�स शीट
य�द आपको पैसे का मू�य जानना हो, तो थोड़ा पैसा उधार लेने क�
को�शश कर�।

—ब�जा�मन �� क�लन, शु�आती अमे�रक� नेता, वै�ा�नक और �व�ान

ल�स शीट इसका सं���त �च� है �क �कसी ख़ास समय �कसी कंपनी के पास �कतनी
संप�� और �कतना क़ज़� है। बैल�स शीट �जस व�त बनाई गई थी, यह उस व�त कंपनी

क� नेट वथ� का आकलन है।

बैल�स शीट हमेशा गणना के �लए �कसी ख़ास �दन का उ�लेख और इ�तेमाल करती है :

संप��याँ - दा�य�व = मा�लक क� इ��वट�

संप��याँ या एसेट्स कंपनी के �वा�म�व क� वे चीज़� ह�, �जनका मू�य होता है : �ॉड�ट,
मशीन, �टॉक आ�द। दा�य�व या लाए�ब�लट�ज़ वे देनदा�रयाँ ह�, �ज�ह� कंपनी ने अब तक नह�
चुकाया है : क़ज़�, फ़ाइन��स�ग आ�द। जब आप �वसाय क� सारी लाए�ब�लट�ज़ चुका देते ह�,
तो बचने वाली रा�श मा�लक क� इ��वट� होती है यानी कंपनी क� “नेट वथ�।”

छोटे �वसाय� क� बैल�स शीट काफ़� सीधी होती है : हाथ क� नक़द� �गन ल�, इसम�
अपने एसेट्स का अनुमा�नत बाज़ार मू�य जोड़ ल� और जो योग आए, उसम� से सारे क़ज़�
तथा वत�मान लाए�ब�लट�ज़ घटा द�। ली�जए : आपक� बु�नयाद� बैल�स शीट तैयार हो गई है।

�यादा बड़े �वसाय� के मामले म� बैल�स शीट �यादा ज�टल होती है, �य��क उसम�
�नगरानी के �लए अ�धक ��व��याँ होती ह�। आम संप��य� म� नक़द�, अकाउंट्स �रसीवेबल

http://book.personalmba.com/income-statement/


(आपने �ाहक� को जो उधार दे रखा है), इनव���, मशीन और ज़मीन-जायदाद आ�द,
सामा�य दा�य�व� म� द�घ�कालीन और अ�पकालीन क़ज़�, अकाउंट्स पेएबल (�सरी कंप�नय�
ने आपको जो उधार दे रखा है), और �सरी लाए�ब�लट�ज़ आ�द और मा�लक क� इ��वट� म�
कंपनी के �टॉक का मू�य, �नवेशक� क� पूँजी और बचाई गई आमदनी (वह मुनाफ़ा, जो
कंपनी के शेयरहो�डर� को नह� चुकाया गया) शा�मल होते ह�।

पहले समीकरण को नए �सरे से ��तुत करने पर बैल�स शीट का “बैल�स” आता है :

संप��याँ = दा�य�व + मा�लक क� इ��वट�

यह गणना पहलेपहल जो अजीब लगती है : लाए�ब�लट�ज़ और मा�लक क� इ��वट� को
�य� जोड़�?

इसका कारण यह है �क जब कोई कंपनी पैसे उधार लेती है, तो क़ज़� का पैसा कैश�लो
�टेटम�ट म� जाता है। अगर आप यह �यान न रख� �क यह क़ज़� है, तो ऐसा �दख सकता है �क
उस महीने कंपनी क� आ�थ�क ��थ�त ब�त अ�छ� रही है। दे�खए, कंपनी क� �व�ीय तसवीर
दरअसल ज़रा भी नह� बदली है : कंपनी के पास अब �यादा एसेट्स (�यादा नक़द�) ह�,
ले�कन इसके पास एक नई लाए�ब�लट� (�यादा क़ज़�) भी है। कंपनी क� “नेट वथ�” �बलकुल
नह� बदली है।

इस संबंध को दशा�ने क� वजह से �सरा फ़ॉमू�ला उपयोगी है। आइए मान लेते ह� �क आप
एक �वसाय शु� कर रहे ह� और आप 10,000 डॉलर उधार लेते ह�। पैसे उधार लेने से
पहले आपक� बैल�स शीट इस तरह �दखती है :

$0 = $0 + $0 (आपके पास कोई एसेट या संप�� नह� है, कोई लाए�ब�लट� या
दा�य�व नह� है और कोई इ��वट� नह� है)

पैसे उधार लेने के बाद आपक� बैल�स शीट इस तरह �दखती है :

$10,000 = $10,000 + $0 (आपके पास 10,000 डॉलर के एसेट्स ह�,
10,000 डॉलर क� लाए�ब�लट� या दा�य�व है और कोई इ��वट� नह� है)

बैल�स शीट के दोन� �ह�से समान होते ह�। बैल�स शीट हमेशा बैल�स म� होती है। य�द यह बैल�स
नह� है, तो इसका मतलब है �क आपसे कोई ग़लती हो गई है।

चूँ�क बैल�स शीट �कसी �न��त पल का �च� होती है, इस�लए आम तौर पर कई बैल�स
शीट� क� एक साथ समी�ा क� जाती है। �मसाल के तौर पर, कंपनी �व�ीय वष� के आ�ख़री
�दन बनाई गई बैल�स शीट म� �पछले दो-तीन वष� क� बैल�स शीट को शा�मल कर सकती है।



ए

बैल�स शीट क� तुलना करने पर यह देखना आसान हो जाता है �क समय के साथ एसेट्स,
लाए�ब�लट�ज़ और ओनस� इ��वट� कैसे बदली है।

बैल�स शीट मू�यवान होती है, �य��क यह �कसी �वसाय के �व�ीय �वा��य संबंधी कई
मह�वपूण� ��� का जवाब देती है। कंपनी क� बैल�स शीट क� जाँच करने पर आप यह पता
लगा सकते ह� �क कंपनी सॉ�व�ट (अपना क़ज़� चुकाने म� स�म) है (यानी इसक� संप��याँ
इसके दा�य�व� से �यादा ह�) या नह� है। आप यह भी पता लगा सकते ह� �क �या इसे अपने
�बल चुकाने म� मु��कल आ रही है या कंपनी का मू�य समय के साथ कैसे बदला है।

इ�कम �टेटम�ट क� तरह ही बैल�स शीट भी मा�यता� और आकलन� से भरी होती ह�,
�जनसे आँकड़� म� पूवा��ह भर सकता है। �कसी �ांड नेम या ��त�ा का मू�य �कतना है?
कंपनी के �कतने ��तशत अकाउंट �रसीवेब�स पैसे द�गे? कंपनी क� वत�मान इनव��� का मू�य
�कतना है? फुटनोट्स को �बना पढ़े न छोड़� : बैल�स शीट क� ��व��य� के पीछे क�
मा�यता� क� जाँच करने पर आपको �वसाय क� श�� क� �यादा सट�क तसवीर �दख
जाएगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/balance-sheet/

फ़ाइन��शयल रेशो
असली संसार म� सभी परी�ण खुली �कताब ह� और आपक�
सफलता कठोर तरीक़े से मु� बाज़ार से बटोरे गए सबक़� से तय
होती है।

—जोनाथन रोज़ेनबग�, गूगल म� �ॉड�ट मैनेजम�ट के पूव� सी�नयर वाइस
�े�सड�ट

क बार जब आप अपने �वसाय क� बु�नयाद� फ़ाइन��शयल �रपोट� इक�� कर ल�, तो
आप कई अलग-अलग तरीक़� से उनका परी�ण कर सकते ह�। �कसी फ़ाइन��शयल रेशो

क� गणना करना सबसे �भावी रणनी�तय� म� से एक है : आपके �वसाय के दो मह�वपूण�
त�व� क� तुलना।

फ़ाइन��शयल रेशो इस�लए लाभकारी ह�, �य��क उनसे आप ब�त ज�द� तुलना कर
सकते ह�। फ़ाइन��शयल �रपोट� म� डाटा छानने क� मेहनत करने क� �या ज़�रत है, जब
�कसी फ़ाइन��शयल रेशो को देखने से आपको एक ही नज़र म� यह �नण�य लेने म� मदद �मलती
है �क �वसाय के कुछ �ह�से �व�थ ह� या नह�। ये रेशो समय के साथ कैसे बदलते ह�, इस पर
ग़ौर करने पर आप यह देख सकते ह� �क �वसाय समय के साथ कैसे बदल रहा है। अगर
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आप अपने रेशोज़ क� तुलना उ�ोग के औसत से करते ह�, तो आपको आसानी से �दख
सकता है �क कंपनी उ�ोग क� आम कंपनी जैसा �दश�न कर रही है या नह� या कोई चीज़
अजीब है।

�ॉ�फ़टे�ब�लट� रेशो कंपनी के मुनाफ़ा कमाने क� क़ा�ब�लयत बताता है। आपक�
आमदनी �जतनी �यादा होगी और आपक� लागत �जतनी कम होगी, आपका �ॉ�फ़टे�ब�लट�
रेशो उतना ही �यादा ऊँचा होगा। हम �ॉ�फ़ट मा�ज�न पर पहले ही बात कर चुके ह�, जो
मुनाफ़े का ब�त बु�नयाद� रेशो है। “�रटन� ऑन एसेट्स,” �जसक� गणना शु� मुनाफ़े को
कुल संप��य� से �वभा�जत करके क� जाती है, आपको बताता है �क �वसाय म� �नवे�शत
हर डॉलर पर �कतने ��तशत मुनाफ़ा �आ।

लीवरेज रेशो बताते ह� �क आपक� कंपनी क़ज़� का इ�तेमाल �कस तरह करती है। “डेट-
टू-इ��वट�” रेशो क� गणना कुल लाए�ब�लट�ज़ को शेयरहो�डर� क� इ��वट� से �वभा�जत
करके क� जाती है। यह रेशो बताता है �क मा�लक क� इ��वट� म� ��येक 1 डॉलर पर कंपनी
ने �कतने डॉलर उधार �लए ह�। य�द यह रेशो ऊँचा होता है, तो इसका मतलब है �क कंपनी ने
ब�त लीवरे�ज�ग �कया है, जो बुरा संकेत हो सकता है। “इं�े�ट कवरेज” रेशो यह बताता है
�क क़ज़� पर �याज चुकाने म� कंपनी का �कतना मुनाफ़ा जाता है।

�ल��व�डट� रेशो �बल� का भुगतान करने क� कंपनी क� यो�यता बताते ह�। नक़द पैसे
ख़�म हो जाना एक गंभीर सम�या है, इस�लए “कर�ट रेशो” (कर�ट एसेट्स को कर�ट
लाए�ब�लट�ज़ से �वभा�जत करके) और “��वक रेशो” (कर�ट एसेट्स घटाव इनव��� / कर�ट
लाए�ब�लट�ज़) से यह पता लगाना आसान हो जाता है �क कोई कंपनी �दवा�लयेपन के
�कतने क़रीब है। इनसे यह भी पता लग सकता है �क कंपनी �वकास या बेहतरी म� पैसे का
�नवेश करने के बजाय नक़द� पर बैठ� �ई है।

इ�फ़�शएसंी रेशो बताते ह� �क कंपनी एसेट्स और लाए�ब�लट�ज़ का �कतना अ�छा
�बंधन कर रही है। सबसे आम इ�तेमाल है इनव��� �बंधन : ब�त कम इनव��� होना बुरी
चीज़ है, ले�कन ब�त �यादा इनव��� होना भी बुरा होता है। इससे यह पता लगाने से मदद
�मलती है �क कोई चीज़ इनव��� म� औसतन �कतने �दन रहती है और वत�मान इनव��� को
बेचने म� �कतना लंबा समय लगता है। जब उ�पादन म� प�रवत�न करते समय, हाथ क� इनव���
का �बंधन करने म� और भावी पूँजी �नवेश� क� योजना बनाने म� “डे से�स आउट�ट��ड�ग”
(एक पैमाना �क �ब�� से नक़द� इक�ा करने म� �कतना लंबा समय लगता है) भी सहायक
होता है।

हज़ार� �कार के �व�ीय रेशो होते ह� और उन सभी पर बात करना इस पु�तक के दायरे
से बाहर है। �व�ीय �व�ेषक उ�ोग के आधार पर चु�न�दा मह�वपूण� रेशो चुन लेते ह�। नाई
क� �कान के �लए “इनव��� के घटने-बढ़ने” का �हसाब लगाने म� कोई समझदारी नह� है। हर
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कंपनी के मामले म� �वचार करने के �लए कुछ मह�वपूण� रेशो होते ह�; थोड़ा शोध करके यह
पता लगाना उपयोगी रहेगा �क आपके उ�ोग के मामले म� मह�वपूण� रेशो कौन से ह�।

अ�याय 10 म� हम �सरे रेशोज़ पर बात कर�गे। यह तकनीक �व� के बाहर कई �े�� म�
भी काम आती है। हाल-�फ़लहाल बस इतना याद रख� �क �व�ीय रेशोज़ का उपयोग करके
आप कम समय म� मुनाफ़े, क़ज़�, नक़द� और काय�कुशलता क� बु��म�ापूण� जाँच कर सकते
ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/financial-
ratios/

लागत-लाभ �व�ेषण
मुझे मामले के �प� भौ�तक त�य� का अ�ययन करना होगा, यह तय
करना होगा �क �या संभव है और यह पता लगाना होगा �क �या
बु��म�ापूण� और सही नज़र आता है। �वषय मु��कल है और अ�छे
लोग सहमत नह� होते ह�।

—अ�ाहम �ल�कन

�ीय �व�ेषण का उ�े�य �भावशाली �दखने वाली ��ेडशीट बनाना नह� है। इसका
उ�े�य तो बेहतर �नण�य लेना है। आप �जस डाटा क� जाँच कर रहे ह�, य�द वह आपके

कारोबार को बेहतर बनाने वाले प�रवत�न� क� ओर नह� ले जाता है, तो आप अपना समय
बरबाद कर रहे ह�। �व� क� बु�नयाद �कसी संभा�वत काय� का परी�ण करना है, मौजूद डाटा
से मश�वरा लेना है और इसके बाद यह �नण�य लेना है �क �या करना है।

लागत-लाभ �व�ेषण वह ���या है, �जसम� आप �वसाय म� संभा�वत प�रवत�न� क�
जाँच करके यह पता लगाते ह� �क �या लाभ लागत से भारी पड़ते ह�। आप �जस पल �कसी
प�रवत�न के बारे म� सोचते ह�, तुरंत उस पर कूदने के बजाय आप एक क़दम पीछे हटकर नए
काम क� स�ची लागत का �हसाब लगाते ह�। आप यह देखते ह� �क �या यही वह सबसे अ�छ�
चीज़ है जो आप अपने सी�मत समय, ऊजा� और संसाधन� के साथ कर सकते ह�।

लागत-लाभ �व�ेषण करते व�त उन लागत� और लाभ� को शा�मल करना मह�वपूण�
होता है, जो �वशु� �व�ीय नह� होते। आनंद जैसे ग़ैर-आ�थ�क लाभ इस बात म� बड़ी भू�मका
�नभा सकते ह� �क �कसी �ोजे�ट को करना चा�हए या नह�। गगूल के मश�र कैफ़ेटे�रया के
लाभ एक अ�छा उदाहरण ह� : कंपनी कम�चा�रय� को चौबीस� घंटे मु�त, बेहतरीन गणुव�ा
का भोजन उपल�ध कराती है। ऐसा लगता है �क इस नी�त क� लागत भारी आती होगी,
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ले�कन ज़रा लाभ� पर तो �वचार करके देख� : ना�ता, लंच, �डनर और �नै�स उपल�ध
कराकर कंपनी कम�चा�रय� को �यादा से �यादा समय ऑ�फ़स म� रहने के �लए �ो�सा�हत
कर रही है। इस तरह से लागत ट�म क� उ�पादकता और एकजुटता म� होने वाली वृ�� से
बराबर हो जाती है, जो ब�त मह�वपूण� ह�।

द�घ�कालीन कंुठा� और छुटपुट अकाय�कुशलता� को हटाना भी इतना ही लाभकारी
हो सकता है। म�ने सैकड़� डॉलर ख़च� करके हाल ही अपने कं�यूटर क� हाड� �ड�क को
अप�ेड कराया। अब यह सॉ�लड-�टेट �ाइव है, जो छह गनुा तेज़ है। पहले मेरे ए�लीकेश�स
और �ो�ाम चालू होने म� पाँच-दस सेक� ड खाते थे, जब�क अब ये तुरंत चालू हो जाते ह�। यह
�यादा बड़ी चीज़ नह� लगती है, ले�कन छोटे-छोटे सुधार समय के साथ सं�चत होते जाते ह�।
मेरे कामकाजी समय का �यादातर �ह�सा कं�यूटर पर बीतता है, इस�लए यह बड़ा मामला
है। म� �यादा ख़ुश �ँ और म� �यादा काम �नबटा लेता �ँ : पैसे का अ�छा उपयोग।

�कसी �नण�य को लेने से पहले सभी लागत� और लाभ� का आकलन कर ल�। एक छोटा
सा मू�यांकन यह सु�न��त कर देगा �क आप अपना पैसा सबसे �भावी तरीक़� से ख़च� कर
रहे ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/cost-benefit-
analysis /

आमदनी बढ़ाने के चार तरीक़े
पैसा उन लोग� को �चुरता से �मलता है, जो इसे पाने के सरल �नयम� को
समझते ह�।

-जॉज� �लासन, द �रचे�ट मैन इन बै�बलॉन के लेखक

न� या न मान�, आपक� कंपनी क� आमदनी बढ़ाने के केवल चार तरीक़े होते ह� :

-      आप �जन �ाहक� क� सेवा करते ह�, उनक� सं�या बढ़ा ल�।

-      �यादा बेचकर हर सौदे के औसत आकार को बढ़ा ल�।

-      हर �ाहक के सौद� क� सं�या या आवृ�� बढ़ा ल�।

-      अपने दाम बढ़ा ल�।

क�पना कर� �क आप एक रे�तराँ चला रहे ह� और आप अपने रे�तराँ क� आमदनी बढ़ाना
चाहते ह�। यहाँ इन रणनी�तय� को लाग ूकरने का तरीक़ा बताया जा रहा है।
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�ाहक� क� सं�या बढ़ान ेका मतलब है �क आप �यादा लोग� को अपने रे�तराँ म� आने के
�लए �े�रत करते ह�। यह नी�त तुलना�मक �प से सीधी-साद� है। आपके रे�तराँ म� �जतने
�यादा लोग आएगँे, आपको उतने ही �यादा ऑड�र �मल�गे और यह मानते �ए �क औसत
सौदे का आकार समान रहता है, आपके पास उतना ही �यादा पैसा आएगा।

औसत सौदे का आकार बढ़ान ेका मतलब है �क आप हर �ाहक को �यादा ख़रीदने के
�लए �े�रत करते ह�। यह आम तौर पर अपसे�ल�ग नामक ���या के ज़�रये �कया जाता है।
जब कोई �ाहक खाने का ऑड�र देता है, तो आप उससे सूप, ����स और �मठाइय� के बारे म�
पूछते ह�। �ाहक इन चीज़� को �जतना �यादा ख़रीदता है, वह आपको उतना ही �यादा पैसा
देता है और आपक� आमदनी उतनी ही �यादा बढ़ती है।

��त �ाहक सौद� क� आवृ�� बढ़ाने का मतलब यह है �क आप लोग� को �यादा बार
ख़रीदने के �लए �ो�सा�हत करते ह�। य�द आपका औसत �ाहक रे�तराँ म� महीने म� एक बार
आता है, तो आप यह को�शश करते ह� �क वह हर स�ताह वहाँ आए। अगर ऐसा हो जाता है,
तो आपक� आमदनी बढ़ जाएगी। य�द औसत सौदे का आकार समान रहता है, तो वह
आपके रे�तराँ म� �जतनी �यादा बार आता है, आपके रे�तराँ को उतनी ही �यादा आमदनी
होगी।

दाम बढ़ान ेका मतलब है �क �ाहक ख़रीदे �ए सामान के �यादा पैसे देता है। अगर हम
यह मान ल� �क सामान क� सं�या, सौदे का औसत आकार और आवृ�� समान बनी रहती है,
तो दाम बढ़ाने से आपको उतने ही �यास के बदले म� �यादा आमदनी होगी।

अह�ता का सबक़ याद रख� : हर �ाहक अ�छा �ाहक नह� होता। कुछ �ाहक आपका
समय, ऊजा� और संसाधन चाट जाएगँे, ले�कन आपके चाहे गए प�रणाम नह� द�गे। य�द आप
उन �ाहक� क� सेवा म� �यादा ऊजा� ख़च� कर रहे ह�, जो कभी-कभार ही आते ह�, �जनका
सौदे का औसत आकार कम है, जो सकारा�मक �चार नह� करते ह� और दाम के बारे म�
�शकायत करते ह�, तो ऐसे �यादा �ाहक� को आक�ष�त करने म� समझदारी नह� है।

अपने �यादातर �यास हमेशा अपने आदश� �ाहक� क� सेवा पर क� ��त कर�। आपके
आदश� �ाहक ज�द� ख़रीदते ह�, बार-बार ख़रीदते ह�, सबसे �यादा ख़च� करते ह�, सकारा�मक
�चार करते ह� और आपके �ारा �द� मू�य के एवज म� अ�त�र� पैसे चुकाने को तैयार रहते
ह�।

आप �जतने �यादा आदश� �ाहक� को आक�ष�त कर�गे, आपका �वसाय उतना ही
बेहतर होगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/4-methods-to-
increase-revenue/

े � �
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भाव तय करने क� श��
�जस पल आप भाव तय करने म� कोई ग़लती करते ह�, आप या तो
अपनी ��त�ा को नुक़सान प�ँचा रहे ह� या अपने मुनाफ़े को।

—कैथरीन पेन, डेलाहाये �ुप क� सं�थापक

पने वत�मान भाव दोगनुे करने क� क�पना कर�। अगर आप आधे से कम �ाहक गँवाते ह�,
तो यह शायद एक अ�छा प�तरा है।

भाव तय करने क� श�� का अथ� है �क आपम� समय के साथ अपने भाव बढ़ाने क�
�कतनी �मता है। आपका भाव इस समय �जतना कम होता है, आपम� भाव तय करने क�
उतनी ही �यादा श�� होती है। �ाहक� क� सेवा करने म� आपको समय, ऊजा� और संसाधन
लगाने होते ह� - आप हर �ाहक से �जतने �यादा पैसे कमाते ह�, आपका �वसाय उतना ही
बेहतर होता है। भाव बढ़ाने से आपको अपने प�रणाम अ�धकतम करने और अपने �यास व
�नवेश �यूनतम करने म� मदद �मल सकती है।

भाव तय करने क� श�� उस अवधारणा से जुड़ी होती है, �जसे अथ�शा��ी “भाव का
लचीलापन” कहते ह�। अगर �ाहक आपक� पेशकश के भाव के ��त ब�त संवेदनशील ह�, तो
ज़रा से भी भाव बढ़ाने पर ब�त से �ाहक �बदक जाएगँे, �जसका मतलब है �क माँग
“लचीली” है। टूथपे�ट जैसे �था�पत अध�-कमॉ�डट� बाज़ार इसके अ�छे उदाहरण ह�। जब
तक �क आप कोई नई और अनूठ� चीज़ ही न दे रहे ह�, �जसे �ाहक बुरी तरह चाहते ह�, तब
तक भाव ब�त �यादा बढ़ाने का यही नतीजा �नकलेगा �क �यादातर लोग आपका �ॉड�ट
ख़रीदना छोड़ द�गे और आपके ��त�पध� से ख़रीदने लग�गे।

अगर आपके �ाहक भाव के ��त संवेदनशील नह� ह�, तो भाव चार गनुा बढ़ाने पर भी
�ब�� पर �यादा फ़क़�  नह� पड़ेगा। �मसाल के तौर पर, �वला�सतापूण� चीज़� को ल� - �ाहक
उ�ह� इस�लए ख़रीदते ह�, �य��क वे महँगे सामा�जक संकेत (बाद म� चचा� क� गई है) ह�, जो
महँगी होने क� वजह से ही अ��तीय ह�। हो सकता है �क �डज़ाइनर ह�डबैग�, कपड़� और
घ�ड़य� का भाव बढ़ाने से लोग उ�ह� कम के बजाय �यादा चाहने लग�।

अथ�शा��ी भाव के लचीलेपन का �ाफ़ बनाने और आकलन करने म� समय �बताना
पसंद करते ह�, ले�कन यह ज़�री नह� है - जब तक आपके पास पहले से ही सट�क मापदंड
न ह�, तब तक आप सचमुच यह नह� जान सकते �क आपके पास भाव तय करने क� �कतनी
श�� है और सचमुच भाव बढ़ाने पर ही आपको इसके प�रणाम� का पता चलेगा। सौभा�य
से, जब तक �क आप �कसी बड़े और स��य बाज़ार म� �था�पत �खलाड़ी ही न ह� (�जस
मामले म� आपके पास काम करने के मापदंड ह�गे), तब तक आपके भाव बदलने का शायद



क

ही कभी �थायी �भाव होता है, बशत� इनका �ापक �चार और जाँच न हो; �या कारगर है,
यह पता लगाने के �लए आप �योग कर सकते ह�।

भाव तय करने क� श�� मह�वपूण� है, �य��क भाव बढ़ाने से आपको मु�ा�फ��त और
बढ़� �ई लागत� के �वपरीत �भाव� से उबरने का अवसर �मलता है। ऐ�तहा�सक ��� से,
समय के साथ सरकार �ारा जारी मु�ा म� अवमू�यन क� �वृ�� होती है - मु�ा क� आपू�त�
बढ़ाने के �लए अ�धका�रय� के पास कई श��शाली �ो�साहन होते ह�, �जससे उस मु�ा क�
�य श�� कम हो जाती है।

इसके फल�व�प �वसाय म� बने रहने के �लए आव�यक �ॉड�ट्स और सेवा� को
ख़रीदने के �लए �यादा मु�ा क� ज़�रत होती है, �जससे आपके �वसाय क� पया��तता या
आ�म�नभ�रता क� आव�यकताए ँबढ़ जाती ह�। अगर भाव तय करने क� पया��त श�� नह� है,
तो हो सकता है �क ख़च� बढ़ने पर आपका �वसाय आ�म�नभ�र बने रहने या मुनाफ़ा कमाने
म� स�म न रहे।

आप �जतना ऊँचा भाव माँग सकते ह�, उतनी ही �व�सनीयता से आप मुनाफ़े क�
पया��तता को क़ायम रखने म� सफल ह�गे। य�द आपके पास �वक�प है, तो ऐसा बाज़ार चुन�,
�जसम� आपके पास भाव तय करने क� श�� हो - समय के साथ पया��तता क़ायम रखना
उतना ही �यादा आसान होगा।

आजीवन मू�य
�कसी �ाहक का उ�े�य �ब�� �ा�त करना नह� है। �ब�� का उ�े�य
�ाहक �ा�त करना है।

—�बल �लेज़र, �व�ापन �वशेष�

�पना कर� �क आप �कसी लोक��य पय�टन �थल के फ़� टपाथ पर एक लेमोनेड �ट�ड
चला रहे ह�। लेमोनेड का हर कप 1 डॉलर म� �बकता है। हो सकता है �क आपके यहाँ

�ाहक� क� भीड़ लगी हो, ले�कन आप �जस भी �ाहक क� सेवा करते ह�, वह बस गज़ुर रहा
है - वह शायद आपको दोबारा कभी नह� �दखेगा।

इसके �वपरीत बीमा �वसाय पर नज़र डाल�। औसत �ाहक हर महीने 200 डॉलर का
कार बीमा �ी�मयम भरता है - यानी हर साल 2,400 डॉलर का �ी�मयम। य�द औसत �ाहक
उसी बीमा एज�सी से दस साल तक बीमा कराता है, तो हर �ाहक इस पूरी अव�ध म� 24,000
डॉलर का �ी�मयम चुकाता है। दोन� ��थ�तय� म� काफ़� बड़ा फ़क़�  है।
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आजीवन मू�य का मतलब है �क आपक� कंपनी के साथ �ाहक के जुड़ने के बाद उसे
आप कुल �मलाकर �कतना बेचते ह�। कोई �ाहक आपसे �जतना �यादा ख़रीदता है और
�जतने �यादा समय तक ख़रीदता है, वह आपके �वसाय के �लए उतना ही �यादा मू�यवान
होता है।

सद�यताए ँब�त लाभकारी होती ह�, इसका एक कारण यह है �क वे �वाभा�वक �प से
आजीवन मू�य को अ�धकतम करती ह�। एक �ाहक को एक �ब�� करने के बजाय सद�यता
�वसाय �यादा से �यादा लंबे समय तक मू�य �दान करने - और आमदनी इक�े करने -
पर �यान क� ��त करता है। कोई �ाहक �जतने लंबे समय तक सद�य बना रहता है और वह
�जतनी �यादा क़�मत चुकाता है, उस �ाहक का आजीवन मू�य उतना ही �यादा होता है।

आपके औसत �ाहक का आजीवन मू�य �जतना ऊँचा होता है, आपका �वसाय उतना
ही बेहतर होता है। आपका औसत �ाहक �कतना ख़रीदता है और उसम� आपसे �कतने लंबे
समय तक ख़रीदने क� �वृ�� है, यह समझकर आप हर नए �ाहक का औसत मू�य �नकाल
सकते ह�, �जससे अ�छे �नण�य लेने म� मदद �मलती है। लेमोनेड �ट�ड के एक �ाहक को
गँवाना बड़ा मामला नह� है - �सरी तरफ़, एक बीमा �ाहक को गँवाना बड़ा मामला है।

�यान रख�, ऐसे बाज़ार� म� काम करना कह� बेहतर है, जहाँ �ाहक� का आजीवन मू�य
�यादा हो। आपके �ाहक का आजीवन मू�य �जतना ऊँचा होता है, आप उ�ह� ख़ुश रखने के
�लए उतना ही �यादा �यास कर सकते ह� और उनक� अ�छ� सेवा करने पर उतना ही �यादा
�यान क� ��त कर सकते ह�। लाभकारी �ाहक� के साथ द�घ�कालीन संबंध क़ायम रख�गे, तो
आप जीत जाएगँे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/lifetime-value/

मा�य अ�ध�हण लागत
नकारा�मक �ॉ�फ़ट मा�ज�न रखकर कोई भी कंपनी अपने �ॉड�ट
क� �ब�� बढ़ा सकती है, ले�कन यह �यादा आसान है �क चौराहे पर
खड़े होकर हर ��� को 20 डॉलर का नोट तब तक थमाते रह�, जब
तक �क आप �दवा�लया न हो जाए।ँ

—मॉ�रस रोज़े�थल, ���ट-ऑन-�डमांड बुक प��ल�श�ग के लेखक और
फ़ोनरबु�स डॉट कॉम के �लॉगलेखक

बारा लेमोनेड �ट�ड के बारे म� सोच�। आप �कसी अकेले �ाहक को आक�ष�त करने के
�लए �कतना ख़च� कर सकते ह�? �यादा नह� - लेमोनेड के हर कप पर आपको �सफ़�  1
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डॉलर �मलते ह�, इस�लए आप अकेले ���य� के �लए �व�ापन देने पर �यादा ख़च� नह� कर
सकते।

इसक� तुलना बीमा एज�सी से कर�। य�द �कसी �ाहक का आजीवन मू�य 24,000 डॉलर
है, तो आप एक नए �ाहक को आक�ष�त करने के �लए �कतना ख़च� कर सकते ह�? काफ़�
�यादा।

आम तौर पर लोग� का �यान पाने और नए संभा�वत �ाहक हा�सल करने म� समय और
पैसे ख़च� करने पड़ते ह�। एक बार जब आप �कसी संभा�वत �ाहक का आजीवन मू�य जान
लेते ह�, तो आप यह �हसाब लगा सकते ह� �क �कसी नए संभा�वत �ाहक को हा�सल करने के
�लए आप अ�धकतम �कतना समय और पैसे ख़च� कर सकते ह�।

मा�य अ�ध�हण लागत (एएसी) आजीवन मू�य का माक� �ट�ग घटक है। औसत �ाहक
का आजीवन मू�य �जतना �यादा होता है, आप �कसी नए �ाहक को आक�ष�त करने के
�लए उतने ही �यादा पैसे ख़च� कर सकते ह� और नए तरीक़� से अपनी पेशकश के बारे म�
�चार कर सकते ह�।

ऊँचे आजीवन मू�य का एक लाभ यह भी है �क इससे आप पहली �ब�� पर पैसा गँवाना
बदा��त कर सकते ह�। गथुी-र�कर लंबे और महँगे टेली�वज़न इनफ़ोम�श�य�स देकर �ोए��टव
नामक मुहाँसा उपचार बेचता है - यह जे�सका �स�पसन जैसे मश�र लोग� से �व�ापन
कराता है और इन �व�ापन� को बनाने और �सा�रत करने म� करोड़� डॉलर ख़च� आता है।
पहली नज़र म� इसम� कोई समझदारी नज़र नह� आती है। पहली �ब�� 20 डॉलर के “कम,
ब�त कम भाव” पर होती है। सवाल यह है �क कंपनी अब तक �दवा�लया �य� नह� �ई?

जवाब है सद�यता। जब कोई �ाहक �ोए��टव ख़रीदता है, तो वह �सफ़�  चेहरे क� ��म
क� �सफ़�  एक शीशी ही नह� ख़रीदता है - वह बाद म� भुगतान करके हर महीने एक शीशी लेने
का वादा भी करता है। �ोए��टव के हर नए �ाहक का आजीवन मू�य इतना �यादा होता है
�क शु�आती �ब�� म� गथुी-र�कर का “पैसा डूबने” से कोई फ़क़�  नह� पड़ता है - कंपनी ब�त
�यादा पैसे कमाती है, भले ही सद�यता योजना छोड़ने वाले मु�� भर �ाहक� क� वजह से
इसे घाटा हो जाए।

पहली �ब�� को कई बार “घाटे क� बु�नयाद” कहा जाता है - एक आकष�क पेशकश,
�जसका ल�य �कसी नए �ाहक के साथ संबंध बनाना है। कई सद�यता �वसाय अपना
�ाहक आधार तैयार करने के �लए घाटे क� बु�नयाद का इ�तेमाल करते ह�। �पोट्�स इल��ेटेड
फ़� टबॉल फ़ोन जैसे प�तर� का इ�तेमाल करती है और नए सद�य� को आक�ष�त करने के �लए
अपने वा�ष�क ��वमसूट सं�करण पर भारी रक़म ख़च� करती है।

ये �लोभन वा�ष�क सद�यता आय के बराबर हो सकते ह�, ले�कन जब आप हर �ाहक के
आजीवन मू�य पर �वचार करते ह�, तो कंपनी फ़ायदे म� रहती है। हर नया सद�य �पोट्�स



इल��ेटेड को अनुम�त देता है �क यह अपने �व�ापनदाता� से �यादा दाम वसूले, जो
कंपनी क� आमदनी का सबसे अहम �ह�सा है।

अपने बाज़ार क� मा�य अ�ध�हण लागत का �हसाब लगाने के �लए अपने औसत �ाहक
के आजीवन मू�य से शु�आत कर�, �फर अपने मू�य �वाह क� लागत घटा द� - जो लागत उस
�ाहक को वादे के मुता�बक़ मू�य का आजीवन सृजन करने और प�ँचाने म� लगती है, �फर
अपना ओवरहेड या बँधा-बँधाया ख़च� घटाए ँ (बाद म� चचा� क� गई है), �जसे अपने सकल
�ाहक आधार से �वभा�जत कर�। ओवरहेड का मतलब है वे �न��त लागत�, जो आपको उस
अव�ध म� �वसाय म� बने रहने के �लए चुकानी ह�गी। अपने मनचाहे �ॉ�फ़ट मा�ज�न को 1 म�
से घटा ल� (अगर आप 60 ��तशत मा�ज�न चाहते ह�, तो आप 1 . 0.60 = 0.40 का
इ�तेमाल कर�गे)। यही आपक� मा�य अ�ध�हण लागत होगी।

यहाँ एक उदाहरण देख� : अगर आपका औसत आजीवन मू�य पाँच वष� क� अव�ध म�
2,000 डॉलर है और मू�य सृजन तथा प�ँचाने क� लागत 500 डॉलर है, तो आपको ��त
�ाहक 1,500 डॉलर क� आमदनी होती है। अगर उस पाँच वष� क� अव�ध म� आपका बँधा-
बँधाया ख़च� 500,000 डॉलर है और आपके पास 500 �ाहक ह�, तो आपको 1,000 डॉलर
��त �ाहक क� �न��त लागत आती है। ��त �ाहक आमदनी 1,500 डॉलर और ��त �ाहक
�न��त लागत 1,000 डॉलर है, इस�लए माक� �ट�ग ख़च� से पहले आपको हर �ाहक पर 500
डॉलर बचते ह�। अगर आप �यूनतम 60 ��तशत �ॉ�फ़ट मा�ज�न चाहते ह�, तो आप माक� �ट�ग
पर उस 500 डॉलर के 40 ��तशत को ख़च� कर सकते ह�, �जससे आपको ��त �ाहक 200
डॉलर क� अ�धकतम मा�य अ�ध�हण लागत �मलती है। आप माक� �ट�ग के �व�भ� �कार�
क� जाँच करके यह देख सकते ह� �क �या वे काम करते ह� - य�द आपक� मा�यताए ँसही ह�,
तो आप �जस �ाहक को 200 डॉलर या इससे कम म� आक�ष�त कर सकते ह�, तो यह �नवेश
करने लायक़ है।

आपके �ाहक� का आजीवन मू�य �जतना अ�धक होता है, मा�य अ�ध�हण लागत भी
उतनी ही �यादा होती है। हर नया �ाहक आपके �वसाय के �लए �जतना मू�यवान होता है,
आप उसे आक�ष�त करने और ख़ुश रखने के �लए उतना ही �यादा ख़च� कर सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/allowable-
acquisition-cost/

ओवरहेड
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को

छोटे-छोटे ख़च� से सावधान रह�; एक छोटा सा छेद बड़े जहाज़ को
डुबा देता है।

—ब�जा�मन �� क�लन, शु�आती अमे�रक� नेता, वै�ा�नक और �व�ान

ई ��� �कराये या मॉट�गेज म� �जतने �यादा पैसे देगा, उसे ख़च� के �लए हर महीने
उतने ही �यादा पैस� क� ज़�रत होगी। यही आम �स�ांत �वसाय� पर भी लाग ूहोता

है।

ओवरहेड का मतलब है �कसी �वसाय को चालू रखने के �लए आव�यक �यूनतम
संसाधन। इसम� वे सारी चीज़� शा�मल ह�, �जनक� ज़�रत आपको अपना �वसाय चलाने के
�लए हर महीने होती है, चाहे आपक� कोई चीज़ �बके या न �बके : वेतन, �कराया, �बजली-
पानी और मशीन� क� मर�मत आ�द।

आपका ओवरहेड �जतना कम होता है, �वसाय जारी रखने के �लए उतनी ही कम
आमदनी क� ज़�रत होती है और आप उतनी ही ज�द� �व�ीय पया��तता के �ब�� पर प�ँच
जाएगँे। अगर आप �यादा ख़च� नह� करते ह�, तो आपको अपने ख़च� �नकालने के �लए
�यादा आमदनी क� ज़�रत नह� होगी।

अगर आप �न��त पूँजी पर कंपनी बना रहे ह�, तो ओवरहेड अ�यंत मह�वपूण� होता है।
व�चर कै�पटे�ल�ट और अ�य �नवेशक “सीड कै�पटल” दे सकते ह� - एक �न��त धनरा�श,
�जसका इ�तेमाल करके आप �वसाय शु� करते ह�। आप पूँजी म� �जतना �यादा पैसा
इक�ा करते ह� और आप इसे �जतनी धीमी ग�त से ख़च� करते ह�, अपने कारोबार को सफल
बनाने के �लए आपके पास उतना ही �यादा समय होगा।

आप अपनी पूँजी को �जतनी �यादा तेज़ी से “जलाते” ह�, आपको उतना ही �यादा पैसा
चा�हए होता है और आपको उतनी ही ज�द� आमदनी करने क� भी ज़�रत होती है। अगर
आप अपनी सारी शु�आती पूँजी जला देते ह� और आगे पूँजी नह� उगाह पाते ह�, तो खेल
ख़�म हो जाता है। इसी�लए �नवेशक और समझदार उ�मी �वसाय क� “जलाने क� दर”
को ब�त ग़ौर से देखते ह� - पूँजी �जतनी धीमी ग�त से जलेगी, आपके पास सफल �वसाय
बनाने के �लए उतना ही �यादा समय होगा।

आपका ओवरहेड �जतना कम होगा, आपके पास उतना ही �यादा लचीलापन होगा और
कारोबार को �चर�थायी रखना उतना ही �यादा आसान होगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/overhead/

लागत� : �न��त और प�रवत�नशील

http://book.personalmba.com/overhead/


ए

लागत� पर नज़र रख�गे, तो मुनाफ़ा अपनी परवाह ख़ुद कर लेगा।
—ए�ंयू कारनेगी, उ�ीसव� सद� के उ�ोगप�त

क पुरानी कारोबारी कहावत है : पैसा बनाने के �लए पैसा ख़च� करना पड़ता है। इस
कथन म� थोड़ी स�चाई तो है, ले�कन इस बात का �यान रख� �क सारे ख़च� बराबर नह�

होते।

चाहे आप �कतने भी मू�य का सृजन करते ह�, आपको कुछ �न��त लागत� तो चुकानी
ही पड़ती ह�। आपका ओवरहेड ऐसी ही �न��त या बँधी-बँधायी लागत है। आप �कसी महीने
म� चाहे कुछ कर� या न कर�, आपको अपने कम�चा�रय� को वेतन देना होता है और अपने
ऑ�फ़स का �कराया चुकाना होता है।

प�रवत�नशील लागत� का सीधा संबंध इस बात से होता है �क आप �कतने मू�य का
सृजन करते ह�। अगर आप सूती ट�-शट� बनाते ह�, तो �जतनी �यादा ट�-शट� का उ�पादन
होगा, आपको उतने ही �यादा कपास के धागे क� ज़�रत होगी। क�चा माल, उपयोग
आधा�रत फ़ोन-�बजली-पानी का �य और घंटे के आधार पर रखे जाने वाले कम�चारी
प�रवत�नशील लागत� क� �ेणी म� आते ह�।

�न��त लागत� म� कमी सं�चत होती है; प�रवत�नशील लागत� म� कमी उ�पा�दत व�तु�
के �हसाब से बढ़ती है। य�द आप अपने फ़ोन �बल पर हर महीने 50 डॉलर बचाए,ँ तो इसका
मतलब है हर साल 600 डॉलर क� बचत। अगर आप एक ट�-शट� बनाने म� 0.50 डॉलर बचा
ल�, तो इसका मतलब है हर 1,000 ट�-शट� पर 500 डॉलर क� बचत होगी।

आप अपनी लागत� को �जतनी �यादा अ�छ� तरह समझते ह�, इस बात क� उतनी ही
�यादा संभावना है �क आप अपनी पूरी आमदनी ख़च� �कए �बना �यादा से �यादा संभव
मू�य उ�प� करने के तरीक़े खोज ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/costs-fixed-
variable/

��मक �ास
गुणव�ा, गुणव�ा, गुणव�ा : इससे कभी मत �डगना, भले ही
आपको यह समझ न आता है �क उ�च गुणव�ा को क़ायम रखना
आप कैसे झेल सकते ह�। अगर आप समझौता करते ह�, तो आप एक
कमॉ�डट� या व�तु बन जाते ह� और �फर आप मर जाते ह�।

—ग़ैरी हश�बग�, �टोनीफ़��ड फ़ाम� के सं�थापक
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मा न� या न मान�, �कराने क� �कान� म� �मलने वाले कई चॉकलेट �ॉड�ट अब “�म�क
चॉकलेट” नह� ह� - वे तो “चॉकलेट के �वाद वाली क� डी” ह�। इनम� �या फ़क़�  है?

उ�च गणुव�ा क� चॉकलेट बनाने के �लए आपको उ�च गणुव�ा वाली कोको बी�स
ख़रीदनी पड़ती ह�, �ज�ह� पीसकर कोको बटर बनाया जाता है, �फर कोको बटर म� शकर,
पानी और इम��सफ़ायस� �मलाए जाते ह�, �जससे कोको बटर के तेल� को पानी म� घुली शकर
से “�चपकने” म� मदद �मलती है। इसके बाद �व चॉकलेट को गम� �कया जाता है, साँचे म�
डाला जाता है और ठंडा करके ठोस चॉकलेट बनाई जाती है।

समय के साथ बड़े पैमाने पर चॉकलेट बनाने वाल� ने एक तरक�ब सोची। लागत कम
रखने और मुनाफ़ा बढ़ाने के �लए वे स�ते पदाथ� का इ�तेमाल करने लगे। उ�ह�ने उ�च
गणुव�ा वाली कोको बी�स ख़रीदना छोड़ �दया और स�ती ले�कन घ�टया बी�स ख़रीदने
लगे। उनक� सोच यह थी - �कसका �यान जाएगा? इसके बाद वे कोको बटर क� जगह
वन�प�त तेल का इ�तेमाल करने लगे और इतना �यादा इ�तेमाल करने लगे �क आहार
�नयामक सं�था� ने इसे “�म�क चॉकलेट” कहने पर पाबंद� लगा द�। चॉकलेट को
�चपकाकर रखने और शे�फ़ पर अनंत काल तक रखने के �लए वे �यादा इम��सफ़ायस�,
��ज़व��ट�ज़ या संर�क पदाथ� और अ�य रसायन� का इ�तेमाल करने लगे।

वण�न ललचाने वाला लगता है, है ना?

अपने �ॉड�ट क� गणुव�ा घटाकर पैसा बचाने से आपको मदद नह� �मलती है। उस
व�त ऐसा नह� लगा था �क “लागत बचाने वाले” इन क़दम� का चॉकलेट क� गणुव�ा पर
भारी �भाव पड़ेगा - वे तो बस अ�छे �ेड-ऑफ़ लग रहे थे, ले�कन समय के साथ सं�चत
�भाव� ने �ॉड�ट के �वाद और गणुव�ा को कम कर �दया। इस बात पर लोग� का �यान
गया और उ�पादक� का भी। अब आप “�ी�मयम” चॉकलेट भी ख़रीद सकते ह�, �जसम� उ�च
गणुव�ा वाले मूल त�व होते ह�।

�व� और अकाउं�ट�ग ए�ज़ी�यू�ट�ज़ क� “बीन काउं�ट�ग” या कंजूसी क� ��त�ा
इसी�लए बनी है, �य��क वे मूलतः लागत घटाने पर �यान क� ��त करते ह�। वे �कसी �ॉड�ट
या �वसाय के ख़च� कम करके उसे �यादा लाभकारी बनाने क� को�शश करते ह�। लागत म�
कटौती करने से आपका �ॉ�फ़ट मा�ज�न तो बढ़ सकता है, ले�कन अ�सर इसक� भारी क़�मत
चुकानी होती है।

अगर आपका ल�य मुनाफ़े को बढ़ाना है, तो लागत� कम करने से आप �सफ़�  थोड़ी �र
तक ही जा सकते ह�। मू�य का सृजन करने और उसे प�ँचाने म� हमेशा थोड़े पैसे लगते ह�,
इस�लए लागत घटाने क� एक �नचली सीमा होती है, �जसके बाद लागत घटाने से आपके
�ारा �द� मू�य भी घटने लगता है। अप�य या अनाव�यक लागत� म� कटौती करना �न��त
�प से एक अ�छा �वचार है, ले�कन एक सीमा के बाद घटते मुनाफ़े (बाद म� चचा� क� गई है)



मा

का दौर शु� हो जाता है - सावधान रह� �क आप टब के पानी के साथ �शशु को भी न फ� क
द�।

�यादा मू�य का सृजन करना और प�ँचाना मुनाफ़ा बढ़ाने का �यादा बेहतर तरीक़ा है।
आप शू�य से कम ख़च� कभी नह� कर सकते, ले�कन आप �कतनी रा�श का मू�य �दान कर
सकते ह� या �कतनी आमदनी हा�सल कर सकते ह�, इसक� कोई ऊपरी सीमा नह� होती।

अपनी लागत� पर �नयं�ण रख�, ले�कन उस कारण को ख़�म न कर�, �जसक� वजह से
�ाहक आपसे सामान या सेवा ख़रीदते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/incremental-
degradation/

घाटे क� बराबरी
कोई कंपनी अपने अ��त�व के पहले कुछ साल� म� पैसा बनाए, यह
असाधारण और दरअसल असामा�य है। शु�आती कंपनी और
शु�आती �ॉड�ट कभी सही नह� होते ह�।

—हाव� एस. फ़ायर�टोन, फ़ायर�टोन टायर �ड रबर कंपनी के सं�थापक

न ल� �क आपका �वसाय हर महीने 1,00,000 डॉलर कमा रहा है और आप
ऑपरे�ट�ग या काय�संचालन �य म� हर महीने 50,000 डॉलर ख़च� कर रहे ह�। �या

आपको मुनाफ़ा हो रहा है?

यह कई चीज़� पर �नभ�र करता है।

जब आप कोई नया �वसाय शु� करते ह�, तो आम तौर पर आमदनी को ख़च� से �यादा
बढ़ाने म� थोड़ा समय लगता है। तं� बनाना होता है, कम�चा�रय� को �नयु� व ��श��त करना
होता है और माक� �ट�ग करनी होती है, तब कह� जाकर आमदनी शु� होती है। जैसे-जैसे आप
काम तेज़ करते ह�, ये ख़च� बढ़ने लगते ह�।

आइए मान लेते ह� �क हमारे का�प�नक �वसाय ने हर महीने 50,000 डॉलर ��त माह
ख़च� �कया और इसे मुनाफ़ा कमाने म� एक साल का समय लगा। इस तरह आप 6,00,000
डॉलर ख़च� कर चुके ह�। अब इस �वसाय से आपको सारे ख़च� �नकालने के बाद हर महीने
50,000 डॉलर का मुनाफ़ा हो रहा है। इसका मतलब है �क अब यह उस शु�आती �नवेश
क� भरपाई शु� कर सकता है।
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�ेकईवन या घाटे क� बराबरी वह �ब�� है, जहाँ आपके �वसाय क� उस समय तक क�
कुल आमदनी उस समय तक के कुल �य के बराबर होती है - यह वह �ब�� है, जहाँ आपका
�वसाय पूँजी ख़च� करने के बजाय उसे कमाना शु� करता है। हम यह मान लेते ह� �क
आपको अपने �वसाय म� आगे भी हर महीने 1,00,000 डॉलर क� आमदनी होती है और
ख़च� भी उतना ही रहता है। इसका मतलब है �क आपको शु�आती �नवेश को पूरा चुकाने म�
बारह महीने का समय लग जाएगा। उसके बाद �वसाय सचमुच पैसे बनाएगा - उससे पहले
तो बस यह लाभदायक �दखता है।

आपका �ेकईवन पॉइंट लगातार बदलता रहता है। आय और �य �वाभा�वक �प से
कम-�यादा होते रहते ह�। अपने �वसाय क� शु�आत से आप �कतना ख़च� करते ह� और
आपको �कतनी आमदनी होती है, इसका पूरा �हसाब रखने से ही यह पता लग सकता है �क
आपने सचमुच पैसा कमाया है या नह�।

आप लगातार �जतनी �यादा आमदनी हा�सल करते ह� और �जतना कम ख़च� करते ह�,
उतनी ही ज�द� आप �ेकईवन पर प�ँच�गे और अपने �वसाय को सचमुच आ�म�नभ�र बना
ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/breakeven/

एमॉरटाइज़ेशन
हर काम से पहले ख़ुद से पूछ� : �या इससे कोई ऐसी सम�या खड़ी
होगी, जो मेरे जीवन को लंबे समय के �लए मु��कल बना देगी? मेरे
काम का प�रणाम वरदान होगा या भारी बोझ?

—अ��ेड ए. म�टापट�, द सु�ीम �फ़लॉसफ़� ऑफ़ मैन : द लॉज़ ऑफ़
लाइफ़ के लेखक

पने इस सद� का सबसे शानदार �खलौना बना �लया है। एक �ट�ड या भरा �आ
जानवर, जो असली कु�े जैसा �दखता और काम करता है, ले�कन इसे �खलाने-

�पलाने, नहलाने या आधी रात को बाहर करने क� ज़�रत नह� होती। आपके नमूने को
देखकर ब�चे बौरा जाते ह� और माता-�पता आपक� ओर �े�डट काड� उछालने लगते ह�,
ता�क यह उपल�ध होते ही उ�ह� �मल जाए। इसम� कोई शक नह� है �क आप लाख�-करोड़�
�खलौने बेच ल�गे।

बस एक ही सम�या है : इन नक़ली कु�� के स�ते उ�पादन के �लए आपको मशीन� वाली
एक बड़ी फ़ै��� लगानी होगी, �जसम� कम से कम 100 �म�लयन डॉलर क� लागत आएगी।
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आपके ब�क ख़ाते म� 100 �म�लयन डॉलर क� रक़म नह� है - यह ब�त बड़ी धनरा�श है। कोई
कंपनी फ़ै��� लगाने का भारी ख़च� उठाने के बाद मुनाफ़ा कैसे कमा सकती है?

एमॉरटाइज़ेशन का मतलब यह है �क आप �कसी संसाधन के �नवेश क� लागत को इसके
पूरे अनुमा�नत जीवनकाल तक फैलाते ह�। मान लेते ह� �क हमारी नक़ली कु�� क� फ़ै���
अपने उपयोगी जीवन म� 10 �म�लयन इकाइय� का उ�पादन कर सकती है। फ़ै��� म� ��येक
इकाई के उ�पादन क� लागत 10 डॉलर आती है। अगर आप हर इकाई को 100 डॉलर म�
बेचते ह�, तो यह ब�त ब�ढ़या मुनाफ़ा मा�ज�न है।

एमॉरटाइज़ेशन यह तय करने म� आपक� मदद कर सकता है �क कोई बड़ा ख़च� करना
अ�छा है या नह�। जब तक आप यह �व�सनीय आकलन कर सकते ह� �क लागत �कतनी
आएगी और आप इससे �कतना उ�पादन कर सकते ह�, एमॉरटाइज़ेशन आपको बता देता है
�क भारी पूँजी के �नवेश म� समझदारी है या नह�।

�मसाल के तौर पर, एक बुक �डज़ाइनर पु�तक� क� टाइपसे�ट�ग म� पेशेवर� �ारा �यु�
सॉ�टवेयर एडोब इन�डज़ाइन ख़रीदना चाहता है। �यादातर सॉ�टवेयर� क� तुलना म�
इन�डज़ाइन महँगा है : एक अकेले �ाहक का लाइस�स 700 डॉलर म� �मलता है। �या यह
ख़रीदने लायक़ है?

जवाब इस बात पर �नभ�र करता है �क �डज़ाइनर उस सॉ�टवेयर पर �कतनी पु�तक� क�
टाइपसे�ट�ग करता है। अगर वह एक भी पु�तक क� टाइपसे�ट�ग नह� करता है, तो वह अपने
पैसे म� आग लगा रहा है। अगर वह 1,000 डॉलर ��त पु�तक के भाव पर दस पु�तक� क�
टाइपसे�ट�ग करता है, तो वह 700 डॉलर के �नवेश से 10,000 डॉलर कमा लेता है - जो
कतई बुरा नह� है। दस �ोजे�ट� पर एमॉरटाइज़ेशन �कया जाए, तो सॉ�टवेयर क� ��त
पु�तक लागत 70 डॉलर आती है यानी हर पु�तक पर होने वाली आमदनी का 7 ��तशत।
इसे ख़रीदते व�त �डज़ाइनर के �े�डट काड� को भारी झटका लग सकता है, ले�कन यह
�यादा पैसा कमाने क� ऐसी �मता �दान करता है, जो �सरी तरह से संभव नह� थी।

�यान रख�, एमॉरटाइज़ेशन उपयोगी जीवन के सट�क आकलन पर �नभ�र करता है, जो
एक भ�व�यवाणी है। अगर आप अपने �ॉड�ट को नह� बेच पाते ह� या आपक� मशीन उ�मीद
से ज�द� अनुपयोगी हो जाती है, तो एमॉरटाइज़ेशन गड़बड़ा जाता है। भ�व�यवा�णयाँ करना
पेचीदा काम है - अगर आप ग़लत आकलन कर लेते ह�, तो हर इकाई म� आपके �नवेश क�
लागत आपके मूल अनुमान से काफ़� �यादा हो सकती है।

�ॉ�स अजीब से �दखने वाले रबड़ के जूते बनाती है। शु�आत म� कंपनी को अ��या�शत
सफलता �मली, �जसके बाद इसने अपनी उ�पादन �मता बढ़ाने के �लए भारी �नवेश �कया।
इसने चीन म� एक फ़ै��� डाली और इस ��याशा म� करोड़� जूते बनाने लगी �क इसका हर
जूता हाथ�-हाथ �बक जाएगा। जैसा बाद म� पता चला, �ॉ�स क� लोक��यता एक ��णक
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फ़ैशन से �यादा नह� थी - कुछ समय बाद ही �ब�� रसातल म� प�ँच गई और कंपनी क�
महँगी उ�पादन �मता अधर म� लटक गई। इसके पास ब�त सारी इनव��� थी, �जसे यह नह�
बेच सकती थी। एमॉरटाइज़ेशन कंपनी को �दवा�लया होने से नह� बचा पाया।

कोई बड़ा �नवेश करने लायक़ है या नह�, यह पता लगाने के �लए एमॉरटाइज़ेशन का
इ�तेमाल करना चतुराई भरी नी�त है - बस इतना याद रख� �क आप एक भ�व�यवाणी कर रहे
ह� और इसी अनुसार आगे बढ़�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/amortization/

�य श��
उ�मी का काम यह सु�न��त करना है �क कंपनी क� नक़द� ख़�म न
हो जाए।

—�बल सालमैन, हाव�ड� �बज़नेस �कूल के �ोफ़ेसर

क पुरानी कारोबारी कहावत है, जो शायद आपने सुनी होगी : “नक़द� ही शहंशाह है।”

यह सच है। हो सकता है �क आपके पास करोड़� डॉलर के काग़ज़ी ऑड�र ह�,
ले�कन अगर ब�क म� नक़द पैसा नह� है, तो वे बेमानी ह�। आईओयू से �बल� का भुगतान नह�
होता है। अगर आप अपने कम�चा�रय� को वेतन नह� दे सकते या �बजली का कने�शन चालू
नह� रख सकते, तो आपका खेल ख़�म हो जाता है।

�य श�� �कसी कंपनी या �वसाय के पास मौजूद सारे �ल��वड एसेट्स या तरल
संप��य� का महायोग है। इसम� आपक� नक़द�, उधार और उपल�ध बाहरी फ़ाइन��स�ग
शा�मल है। �यादा �य श�� हमेशा बेहतर होती है, बशत� आप उस श�� का समझदारी से
इ�तेमाल कर�।

�य श�� वह है, �जसका इ�तेमाल आप अपने ओवरहेड के ख़च� और अपने स�लायर�
के �बल चुकाने के �लए करते ह�। जब तक आप उ�ह� पैसे देते रहते ह�, आपका �वसाय
चलता रहता है। जैसे ही आपक� �य श�� ख़�म होती है, आप भी ख़�म हो जाते ह�। खेल
ख़�म हो जाता है।

हमेशा इस बात पर नज़र रख� �क आपके पास �कतनी �य श�� उपल�ध है। आपके
पास ब�क म� �कतना नक़द पैसा है? आपके पास उधार लेने क� �कतनी �मता है? आपके
पास �जतनी �यादा �य श�� होती है, आप उतनी ही बेहतर ��थ�त म� होते ह�।
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अपनी उपल�ध �य श�� पर नज़र रखने से कारोबार चलाना �यादा आसान हो जाता
है। �बल� का भुगतान करने क� लगातार �च�ता करने के बजाय �य श�� आपको साँस लेने
क� जगह देती है, �य��क आपको सुर�ा का अहसास होता है �क आपका पैसा अचानक
ख़�म नह� होगा। इससे काफ़� सारी मान�सक और भावना�मक ऊजा� मु� होती है, �जसका
आप बेहतर इ�तेमाल कर सकते ह� - आप यह पता लगा सकते ह� �क अपने �वसाय को
बेहतर कैसे बनाया जाए।

हमेशा इस बात पर क़रीब से �यान द� �क आपके पास �कतनी �य श�� बची है - यह
�कसी चलने वाले और बंद होने वाले �वसाय के बीच का फ़क़�  है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/purchasing-
power/

कैश�लो च�
सारी स�चाई कैश अकाउटं म� पाई जाती है।

—चाल� बा�, �बंधन परामश�दाता

सा �कसी �वसाय म� �जन तरीक़� से �वा�हत होता है, उनका अनुमान लगाया जा
सकता है। अगर आप यह समझते ह� �क आमदनी, �य, �रसीवेब�स और �े�डट कैसे

काम करते ह�, तो आप यह सु�न��त कर सकते ह� �क आपके पास काम चालू रखने और
उपल�ध �वक�प अ�धकतम करने के �लए पया��त �य श�� हाथ म� बनी रहे।

कैश�लो च� यह वण�न करता है �क �वसाय म� �कस तरह नक़द� या कैश �वा�हत
(बाद म� चचा� क� गई है) होता है। अपने �वसाय के ब�क ख़ाते को नहाने का टब मान ल�।
अगर आप चाहते ह� �क टब म� पानी का �तर ऊपर उठे, तो आप �यादा पानी डालते ह� और
इसे �ेन के ज़�रये बाहर �नकलने से रोकते ह�। �जतना �यादा पानी अंदर आता है और
�जतना कम बाहर �नकलता है, टब म� पानी का �तर उतना ही �यादा बढ़ता है। आय और
�य भी इसी तरह से काम करते ह�।

�रसीवेब�स का मतलब है भुगतान के वे वादे, जो �सर� ने आपसे �कए ह�। �रसीवेब�स
आकष�क लगते ह�, �य��क वे �ब�� जैसे महसूस होते ह�। �कसी ने आपको पैसा देने का वादा
�कया है, जो बेहतरीन है। ले�कन एक प�च है : �रसीवेब�स तब तक नक़द� म� नह� बदलते ह�,
जब तक �क सामने वाला अपना वादा �नभाकर आपको पैसे दे न दे। आईओयू नक़द� नह� ह�
- वह वादा �जतनी ज�द� भुगतान म� बदलता है, आपका कैश�लो उतना ही बेहतर होता है।
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�यान रख� �क बहीख़ात� म� लाख�-करोड़� डॉलर क� “�ब��याँ” दज� होने के बाद भी कई
कंप�नय� पर ताले लग चुके ह�।

क़ज़� (डेट) वह वादा है, जो आप �कसी �सरे से करते ह� �क आप भ�व�य म� उसे भुगतान
कर द�गे। क़ज़� आकष�क होता है, �य��क आप इसी व�त वह सामान ख़रीद सकते ह� और
पैसा बाद म� दे सकते ह�। आप �जतनी देर से भुगतान करते ह�, आपके पास उतनी ही �यादा
नक़द� रहती है। क़ज़� उपयोगी है, ले�कन एक प�च भी रहता है : क़ज़� म� आम तौर पर �याज
के �प म� अ�त�र� धन देना पड़ता है। अ�सर आपको �नय�मत अंतराल से क़ज़� क� �क़�त
चुकानी होती है, �जसे “डेट स�व�स” या “क़ज़� उतारना” कहा जाता है। इसे आप ख़च� का
एक और �कार मान सकते ह�। य�द आप क़ज़� क� �क़�त नह� चुका सकते, तो आप मु��कल
म� ह�।

सम�या से �नबटने का तरीक़ा यह है �क आप अपनी नक़द� को अ�धकतम कर� :
आमदनी �यादा बढ़ाए ँऔर लागत� कम कर�। अपने �ॉड�ट्स के मा�ज�न बढ़ाने, �यादा �ब��
करने और कम ख़च� करने से आपका कैश�लो हमेशा बेहतर होता है।

आपने �जन लोग� से क़ज़� �लया है, उनसे पैसे चुकाने के �लए �यादा लंबी अव�ध क�
सौदेबाज़ी करने या बाद म� भुगतान करने क� मोहलत पाने से भी नक़द� का संकट �र हो
सकता है। अगर आपका कोई स�लायर, व�डर या साझेदार इस समय सामान या सेवा देकर
आपको बाद म� पैसा चुकाने क� सु�वधा देने को तैयार हो जाता है, तो आपको अपने ब�क
ख़ाते म� �यादा पैसा रखने क� छूट �मल जाती है। आपको इस पर सावधानी से ग़ौर करना
चा�हए �क क़ज़� आसानी से बेक़ाबू हो सकते ह�, अगर आप इस बात पर नज़र न रख� �क
आप पर �कतनी उधारी है और उसे कब चुकाना है। बहरहाल, सही तरीक़े से करने पर यह
ब�त लाभकारी होता है। क़ज़� बाद म� चुकाना काफ़� उपयोगी होता है, ख़ास तौर पर
माक� �ट�ग �य के मामले म�। 10 डॉलर बनाने के �लए 1 डॉलर उधार लेना एक अ�छा सौदा
है; यह और भी बेहतर है अगर आपको इसका �बल महीन� बाद चुकाना हो।

अगर आप नक़द� को �यादा ज�द� लाना चाहते ह�, तो फटाफट वसूली करना और �सर�
को उधार देने क� अव�ध को कम रखना सबसे अ�छा रहता है। आपको �जतनी ज�द�
भुगतान �मलता है, आपके कैश�लो क� ��थ�त उतनी ही बेहतर होती है। क�चा माल ख़रीदने
और मू�य प�ँचाने से भी पहले पैसे लेना हमेशा आदश� होता है।

कई उ�ोग� म� �ाहक� को उधारी पर सामान देना आम होता है, ले�कन इसका यह
मतलब नह� है �क आपको भी ऐसा ही करना चा�हए। हमेशा याद रख� �क आप �वसाय
चला रहे ह�, ब�क नह� (जब तक �क आपके �वसाय म� लोन शा�मल न ह�) - �कसी भी
बकाया भुगतान को ज�द� से ज�द� वसूल कर�।
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ज़�रत होने पर आप अ�त�र� क़ज़� लेकर या �े�डट लाइन या �वीकृत अ�धकतम ऋण
सीमा को बढ़ाकर अपनी �य श�� को बढ़ा सकते ह�। य�द आपको �बलकुल ज़�रत न हो,
तो क़ज़� या �े�डट लाइन के इ�तेमाल से बचना सव��े� रहता है, ले�कन उपल�ध क़ज़� क�
सीमा को बढ़ाने से आपक� �य श�� �न��त �प से बढ़ती है। इ�ह� �न�धकरण के समथ�क
�ोत मान� - �जनका इ�तेमाल केवल आपातकालीन ��थ�त म� ही करना चा�हए।

आपके पास �य श�� �जतनी �यादा होती है, आपका �वसाय उतना ही �यादा
लोचदार (बाद म� चचा� क� गई है) होता है और अ��या�शत ��थ�तय� से �नबटने क� आपक�
यो�यता भी उतनी ही बेहतर होती है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/cash-flow-
cycle/

अवसर लागत
भ�व�य के साथ सतत संपक�  �वसाय म� �जतना करना होता है,
उतना �कसी �सरे पेशे म� नह� करना होता; इसम� लगातार आकलन
करना होता है, सहज बोध से �र��� का इ�तेमाल करना होता है।

—हेनरी आर. �यूस, �काशक और टाइम इंकॉप�रेट के सं�थापक

इए मान लेते ह� �क आप सालाना 50,000 डॉलर क� अपनी नौकरी छोड़कर कोई
�वसाय शु� करने का �नण�य लेते ह�। �वसाय शु� करने म� आपको जो ख़च� करना

होगा, उसके अलावा अपनी लागत म� सालाना 50,000 डॉलर भी जोड़ ल�, जो आप पुरानी
नौकरी म� बने रहने पर कमा सकते थे।

अवसर लागत वह धनरा�श है, �जसे आप �कसी �नण�य के फल�व�प छोड़ रहे ह�। हम
हर चीज़ तुरंत नह� कर सकते - हम एक समय म� एक से �यादा जगह पर नह� रह सकते या
एक ही डॉलर को दो अलग-अलग चीज़� पर एक साथ ख़च� नह� कर सकते।

जब भी आप समय, ऊजा� या संसाधन� का �नवेश करते ह�, तो आप उ�ह� �कसी �सरी
तरह से �नवेश न करने का ख़ुदबख़ुद चयन कर रहे होते ह�। उस �नण�य क� अवसर लागत
उतनी ही होगी, �जतना फ़ायदा आपके अगले सव��े� �वक�प से होता।

अवसर लागत मह�वपूण� है, �य��क �सरे �वक�प हमेशा मौजूद रहते ह�। अगर आप
�कसी कंपनी म� 30,000 डॉलर सालाना वेतन पर नौकरी कर रहे ह� और आपके पास �सरी
कंपनी म� जाने का �वक�प मौजूद है, जो उसी काम के �लए 2,00,000 डॉलर का सालाना
वेतन दे रही है, तो �या आप पुरानी कंपनी म� ही �के रह�गे? अगर आप अपने कम�चा�रय� या
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कॉ��ै�टस� को �सरी जगह �मलने वाले पैस� से कम भुगतान कर रहे ह�, तो वे आपके �लए
काम �य� कर�गे? आप अपने �ाहक� से �जस चीज़ के 200 डॉलर ले रहे ह�, अगर वही चीज़
उ�ह� �सरी जगह 20 डॉलर म� �मल सकती है, तो वे आपसे �य� ख़रीद�गे?

अवसर लागत इस�लए मह�वपूण� है, �य��क यह �छपी होती है। जैसा हम अनुप��थ�त
अंध�व म� बाद म� बात कर�गे, जो चीज़ �दखती नह� है, उस पर �यान देना मु��कल होता है।
कोई �नण�य लेने क� वजह से आप �या छोड़ रहे ह�, इस पर ग़ौर करना लाभकारी है, �य��क
इससे आपको �नण�य लेने से पहले ही सट�कता से सारे �वक�प� पर �वचार करने म� मदद
�मलती है।

ले�कन �यान रहे, अवसर लागत के बारे म� �फ़जूल क� �च�ता न पाल�, वरना आप नाहक
ही पगला सकते ह�। अगर आप नैस�ग�क �प से अ�धकतम सीमा तक जाते ह� (जैसा म� �ँ),
तो सव��े� संभव �वक�प चुनने के �लए हर �नण�य का अ�त �व�ेषण करना लुभावना हो
सकता है, ले�कन इससे आप आसानी से घटते मुनाफ़े (बाद म� बात क� गई है) के �ब�� के पार
जा सकते ह�। सभी उपल�ध �वक�प� का �व�ेषण करने के जाल म� न उलझ� - केवल उ�ह�
पर �वचार कर�, जो �नण�य लेते व�त सव��े� �वक�प नज़र आते ह�।

य�द आप हर �नण�य लेते समय अवसर लागत� पर �यान द�गे, तो आप अपने संसाधन�
का ब�त बेहतर इ�तेमाल कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/opportunity-
cost/

पैसे का समय संबंधी मू�य
लोग हमेशा कहते ह� �क समय चीज़� को बदल देता है, ले�कन सच
तो यह है �क उ�ह� आपको ख़ुद बदलना होता है।

—एडंी वारहोल, �च�कार

प एक �म�लयन डॉलर आज पाना चाह�गे या पाँच साल बाद?

जवाब �प� है : इंतज़ार �य� कर�? इसी व�त पैसे �मलने का मतलब है �क आप
इसे इसी व�त ख़च� या �नवेश कर सकते ह�। अगर एक �म�लयन डॉलर का �नवेश 5 ��तशत
वा�ष�क च�वृ�� (बाद म� चचा� क� गई है) �याज पर �कया जाए, तो आज से पाँच साल बाद
यह रा�श 12,76,281.56 डॉलर हो जाएगी। अगर आपके पास �वक�प मौजूद है, तो एक
�म�लयन डॉलर का चौथाई �ह�सा �य� गँवाए?ँ
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आज �मलने वाला एक डॉलर भ�व�य म� �मलने वाले एक डॉलर से �यादा मू�यवान
होता है। यह �कतना �यादा होता है, यह इस बात पर �नभ�र करता है �क आप उस डॉलर के
साथ �या करने का �वक�प चुनते ह�। आपके पास उस डॉलर का �नवेश करने के �जतने
�यादा लाभकारी �वक�प मौजूद होते ह�, यह उतना ही �यादा मू�यवान होता है।

पैसे के समय संबंधी मू�य का �हसाब लगाना अवसर लागत� पर �वचार करते व�त
�नण�य लेने का तरीक़ा है। अगर आपके पास पैस� के �नवेश के कई लाभकारी �वक�प मौजूद
ह�, तो पैसे का समय संबंधी मू�य यह पता लगाने म� आपक� मदद कर सकता है �क कौन से
�वक�प चुन� और �वक�प� के मान से आपको �कतना ख़च� करना चा�हए।

आइए �म�लयन डॉलर वाले उदाहरण पर दोबारा लौटते ह� : मान ल� �क कोई आपके
सामने एक ऐसे जो�खमर�हत �नवेश का ��ताव रखता है, �जससे आपको एक साल म� एक
�म�लयन डॉलर �मल जाएगँे। इसक� ख़ा�तर आपको अ�धकतम �कतने पैसे देने चा�हए?

अगर आपका अगला सव��े� �वक�प 5 ��तशत �याज दर वाला जो�खमर�हत �नवेश है,
तो आपको एक �म�लयन डॉलर पाने के �लए 9,52,380 डॉलर से �यादा पैसे नह� देने
चा�हए। �य�? �य��क अगर आप उस रा�श का �नवेश अपने अगले सव��े� �वक�प म� करते
ह�, तो उसम� आपको एक साल बाद एक �म�लयन डॉलर �मल जाएगँे : 10,00,000
डॉलर/1.05 (5 ��तशत �याज/�ड�काउंट रेट) = 9,52,380 डॉलर। अगर आप पहला
�नवेश इससे कम पैस� म� ख़रीद सकते ह�, तो आप फ़ायदे म� रह�गे।

पैसे का समय संबंधी मू�य काफ़� पुराना �वचार है - इसे सबसे पहले सोलहव� शता�द�
क� शु�आत म� �पे�नश धम�शा��ी मा�ट�न डी एज़�पल�यूटा ने �प� �कया था। आज का एक
डॉलर भ�व�य म� �मलने वाले एक डॉलर से �यादा मू�यवान होता है, इस क� ��य �वचार को
कई आम �व�ीय ��थ�तय� म� लाग ू�कया जा सकता है।

�मसाल के तौर पर, पैसे का समय संबंधी मू�य यह पता लगाने म� आपक� मदद कर
सकता है �क सालाना दो लाख डॉलर मुनाफ़ा कमाने वाली कंपनी ख़रीदते समय आपको
अ�धकतम �कतनी रा�श चुकानी चा�हए। अगर हम मान ल� �क �याज दर 5 ��तशत है,
मुनाफ़े म� कोई वृ�� नह� होती है और अगले दस साल तक यथा��थ�त बनी रहे, तो भावी
कैश�लो क� इस शृंखला का “वत�मान मू�य” 15,44,347 डॉलर होगा। अगर आप इससे
कम रा�श का भुगतान करते ह�, तो आप फ़ायदे म� रह�गे, बशत� आपका अनुमान सही हो
(�ट�पणी : यह “�ड�काउंटेड कैश�लो तरीक़ा” है, �जस पर हमने भाव तय करने के चार
तरीक़े म� बात क� थी।)

पैसे का समय संबंधी मू�य काफ़� ब�मुखी �वचार है, �जसक� इस पु�तक म� पूरी पड़ताल
करना संभव नह� है। �यादा गहरी जाँच-पड़ताल और परी�ण के �लए म� रॉबट� ए. कुक क�
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पु�तक द मैक�ॉ-�हल 36 -अवर कोस� इन फ़ाइन�स फ़ॉर नॉन-फ़ाइन��शयल मैनेजस� पढ़न ेक�
सलाह देता �ँ।

च�वृ��
एक �दन म� 1 ��तशत बेहतर बन�। इससे आप �सफ़�  70 �दन� म�
दोगुने अ�छे बन जाएगँे।

—एलन वाइज़, �बंधन परामश�दाता और गे�ट�ग �टाट�ड इन कनस��टंग
तथा �म�लयन डॉलर कनस��टंग के लेखक

हाँ लखप�त बनने का अचूक तरीक़ा बताया जा रहा है : चालीस साल तक हर �दन 10
डॉलर बचाए,ँ �जन पर 8 ��तशत �याज �मले। एक �दन म� 10 डॉलर बचाना मु��कल

नह� है - आप अनाव�यक ख़च� छोड़कर हर महीने 300 डॉलर बचा सकते ह� और आसानी
तथा सुर��त तरीक़े से उस पैसे का �नवेश करके 8 ��तशत कमा सकते ह�। (य�द आप
यु��पूण�, कम जो�खम वाली �नवेश रणनी�तय� म� ��च रखते ह�, तो म� हैरी �ाउन क� पु�तक
फ़ेल-सेफ़ इनवे��टंग तथा र�मत सेठ� क� पु�तक आई �वल ट�च यू टू बी �रच पढ़ने क� सलाह
देता �ँ।)

एक और भी आ�य�जनक बात पर ग़ौर कर�। चालीस साल क� इस अव�ध म� आप �सफ़�
1,46,110 डॉलर बचाएगँे, तो �फर आपके पास अंततः एक �म�लयन डॉलर से �यादा कैसे
हो जाएगँे?

च�वृ�� समय के साथ लाभ� का संचय है। जब भी आप लाभ� का दोबारा �नवेश करते
ह�, तो आपका �नवेश अपने आप घातांक�य ��� से बढ़ जाता है - एक सकारा�मक फ़�डबैक
लूप (�जस पर बाद म� चचा� क� गई है)।

बचत ख़ाता च�वृ�� का एक सरल उदाहरण है। आइए मान लेते ह� �क आपका ब�क
ख़ाता 5 ��तशत �याज कमाता है। एक साल बाद ब�क म� रखा आपका 1 डॉलर 1.05 डॉलर
बन जाता है। �सरे साल आप 1 डॉलर से शु�आत नह� करते ह� - आप 1.05 डॉलर से
शु�आत करते ह�। तीसरे साल म� आप 1.10 डॉलर से शु�आत कर�गे। चौथे साल आप 1.15
डॉलर से शु�आत कर�गे। जमा करने के चौदह साल बाद आपका 1 डॉलर 2 डॉलर म� बदल
जाएगा।

यह रा�श तब तक �यादा बड़ी नह� लगती है, जब तक आप संबंध के पैमान ेपर �वचार
नह� करते ह�। अगर आप 1 �म�लयन डॉलर से शु� करते ह�, तो चौदह साल बाद आपके पास
2 �म�लयन डॉलर ह�गे। कतई बुरा नह� है।
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च�वृ�� मह�वपूण� है, �य��क यह ब�त कम समय म� भारी लाभ क� संभावना उ�प�
कर देता है। अगर आप अपने �वसाय से होने वाली आमदनी का दोबारा �नवेश कर देते ह�
और आपका �वसाय तेज़ी से बढ़ रहा है, तो आपका मूल �नवेश कई गनुा हो सकता है।
च�वृ�� के रह�य क� वजह से ही अपने मुनाफ़े का पुन�न�वेश करने वाली छोट� कंप�नयाँ
कुछ ही साल� म� बड़ी कंप�नयाँ बन जाती ह�।

लाभ� को सं�चत करने से समय के साथ भारी प�रणाम �मलते ह�। चतुराई भरी बात यह
है �क पुर�कार का इंतज़ार करने का धैय� रख�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/compounding/

लीवरेज
इस बात के �लए हमारी आलोचना �ई है �क हम लीवरेज श�द का
मतलब नह� समझते ह�… हम जानते ह� �क लीवरेज का �या मतलब
होता है, ले�कन ब�क म� जमा कई �म�लयन डॉलर भारी लीवरे�ज�ग से
�यादा अ�छे होते ह�।

—केनेथ एच. ओ�सन, �ड�जटल इ��वपम�ट कॉरपोरेशन (डीईसी) के
सं�थापक, �जसका अ�ध�हण कॉ�पैक न े1998 म� �कया

सरे लोग� के धन” का इ�तेमाल करना दौलत कमाने का बेहतरीन तरीक़ा नज़र आता
है। पैसे उधार ल�, दौलत कमाए,ँ उधार �लया पैसा लौटा द� और बाक़� अपने पास रख

ल�। इससे बेहतर भला �या हो सकता है?

�सर� से पूँजी उधार लेकर पैसे कमाना बेहतरीन हो सकता है, बशत� आप जो�खम� के
बारे म� जाग�क ह�।

लीवरेज उधार के पैसे का इ�तेमाल करके संभा�वत मुनाफ़ा बढ़ाने क� काय��णाली है।
यहाँ एक उदाहरण देख� : आइए मान लेते ह� �क आपके पास 20,000 डॉलर ह�, �जनका
आप �रयल ए�टेट म� �नवेश करना चाहते ह�। मान ल� �क आप उस पैसे से 1,00,000 डॉलर
क� जायदाद का 20 ��तशत डाउन पेम�ट करते ह� या बयाना देते। इसका मतलब यह है �क
आप 80,000 डॉलर उधार लेते ह�, ले�कन आपका सारा पैसा एक ही �नवेश म� अटक जाता
है।

20,000 डॉलर से केवल एक जायदाद का डाउन पेम�ट देने के बजाय आप 1,00,000
डॉलर क� चार जायदाद� के �लए पाँच-पाँच हज़ार डॉलर का डाउन पेम�ट कर सकते ह�। इस
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रणनी�त के �लए आप चार बार 95,000 डॉलर उधार लेते ह� - कुल �मलाकर 3,80,000
डॉलर का क़ज़�।

यह� पर जा� होता है। आइए मान लेते ह� �क सभी जायदाद� का मू�य दोगनुा हो जाता है
और आप उन सभी को बेच देते ह�। पहले प�र��य म� आप 20,000 डॉलर के �नवेश पर
1,00,000 डॉलर कमाएगँे - यानी आपको 20,000 डॉलर के डाउन पेम�ट पर 5 गनुा
मुनाफ़ा होता है। �सरे प�र��य म� आप 20,000 डॉलर के डाउन पेम�ट पर 4,00,000 डॉलर
कमाएगँे- �नवेश पर 20 गनुा मुनाफ़ा। लीवरेज म� �दमाग़ क� ज़�रत नह� �दखती है, है ना?

इतनी ज�दबाज़ी न कर� - अगर हर जायदाद का मू�य लुढ़क जाए और आपको बचा-
खुचा पैसा पाने के �लए उन सभी को बेचना पड़े, तो �या होगा? अगर जायदाद का मू�य 50
��तशत �गर जाता है, तो पहले प�र��य म� आपको 50,000 डॉलर का घाटा होगा। �सरे
प�र��य म� लीवरेज क� वजह से आपका घाटा बढ़कर 2,00,000 डॉलर हो जाएगा - यानी
पहले प�र��य क� तुलना म� चार गनुा �यादा घाटा।

लीवरेज �व�ीय �व�तार का एक �प है - इससे लाभ और हा�न दोन� क� संभावना बढ़
जाती है। जब आपका �नवेश बढ़ता है, तो लीवरेज �यादा मुनाफ़ा �दलाता है। जब आपका
�नवेश लुढ़कता है, तो लीवरेज �यादा घाटा कराता है।

2008-9 क� मंद� म� ब�त से घटक� ने योगदान �दया था। एक मु�य घटक यह भी था
�क �नवेश ब�क� ने लीवरेज का भारी इ�तेमाल �कया था। ब�क� ने अपने �नवेश� क� तीस-
चालीस गनुा तक लीवरे�ज�ग क� थी। अगर �कसी शेयर का भाव एक ��तशत �गरता या
बढ़ता था, तो करोड़� (या अरब�) डॉलर का घाटा या मुनाफ़ा होता था। जब बाज़ार लुढ़का,
तो लीवरेज क� मा�ा क� वजह से ब�क को इतना �यादा घाटा �आ �क ब�क का अ��त�व ही
ख़तरे म� पड़ गया।

लीवरेज का इ�तेमाल करना आग के साथ खेलना है - सही इ�तेमाल करने पर यह एक
उपयोगी औज़ार है, ले�कन ग़लत इ�तेमाल से आप बुरी तरह जल भी सकते ह�। जब तक
आप प�रणाम� के बारे म� पूरी तरह जाग�क न ह� और उ�ह� �वीकार करने को तैयार न ह�,
तब तक कभी लीवरेज का इ�तेमाल न कर�, अ�यथा आपके �वसाय और आपक� ख़ुद क�
�व�ीय ��थ�त जो�खम म� पड़ सकती है।

फ़ं�ड�ग का वग�करण
पैसे क� लागत अ�सर ब�त �यादा होती है।

—रै�फ़ वॉ�डो इमस�न, �नबंधकार और क�व



क
�पना कर� �क आपने एक ग�ु�वाकष�ण-रोधी उपकरण का आ�व�कार कर �लया है, जो
�यादा श�� क� ज़�रत के �बना ठोस व�तु� को हवा म� तैरा सकता है। आपके
आ�व�कार से प�रवहन और उ�पादन उ�ोग� म� �ां�त हो जाएगी और ब�त से नए

�ॉड�ट बन सकते ह�। यह तय बात है �क आपके आ�व�कार क� भारी माँग है - आपको तो
बस माँग पूरी करने के �लए पया��त उपकरण बनाना है।

बहरहाल एक सम�या है - अनुमान बताता है �क इन उपकरण� को बनाने के �लए
आपको जो मशीन� चा�हए, उनक� लागत 1 अरब डॉलर है। �भा��य से आपके ब�क ख़ाते म� 1
अरब डॉलर नह� ह�। ज़ा�हर है, आपका उपकरण एक बड़ी सम�या को सुलझा देगा, ले�कन
अगला क़दम आपक� प�ँच के बाहर है। अब आप �या कर�गे?

फ़ं�ड�ग वे चीज़� करने म� आपक� मदद कर सकती है, �ज�ह� आपके वत�मान बजट म�
करना असंभव है। अगर आपके �वसाय को मू�य के सृजन और उसे प�ँचाने के �लए महँगी
मशीन� या मज़�र� क� ज़�रत है, तो शायद आपको बाहरी फ़ं�ड�ग क� ज़�रत पड़ेगी। हमम�
से ब�त कम के ब�क ख़ाते म� भारी धनरा�शयाँ होती ह�, ले�कन कई लोग� के ब�क ख़ाते म�
होती ह� और उन तक प�ँचना आ�य�जनक �प से आसान होता है।

फ़ं�ड�ग कारोबार के रॉकेट �धन जैसी होती है। अगर आपके �वसाय को अ�त�र�
�मता क� ज़�रत है और यह सही �दशा म� चल रहा है, तो फ़ाइन��स�ग के �ववेकपूण�
इ�तेमाल से आप अपने �वसाय क� �वकास दर तेज़ कर सकते ह�। य�द �वसाय म� तं�गत
सम�याए ँह�, तो इसम� �व�फोट हो जाएगा और प�रणाम अ�छे नह� ह�गे।

फ़ं�ड�ग तक प�ँच हा�सल करने के �लए अ�सर आपको �वसाय के संचालन पर थोड़ा
�नयं�ण छोड़ना होता है। कारोबारी लोग आपको मु�त म� पैसे नह� द�गे - वे बदले म� कुछ
माँग�गे।

याद रख�, पूँजी देना कई �वसाय� के �लए मू�य का एक �प है। आपको उधार देने वाले
या �नवेशक संसाधन� के बदले म� मू�य क� तलाश कर रहे ह� - �याज, लीज़ भुगतान या
आपक� कंपनी के मुनाफ़� म� �ह�सेदारी। �वसाय चौपट होने क� दशा म� वे हर चीज़ गँवाने
का जो�खम भी घटाना चाहते ह�। इस जो�खम को कम करने के �लए वे �नयं�ण माँगते ह�
यानी �वसाय के संचालन को �भा�वत करने क� यो�यता। आप �जतना �यादा पैसा माँगते
ह�, वे उतना ही �यादा �नयं�ण माँग�गे।

फ़ं�ड�ग के वग�करण यानी उपल�ध �वक�प� क� सीढ़� क� क�पना करना उपयोगी है। हर
�वसायी तलहट� म� शु�आत करता है और �जतनी ज़�रत होती है, उतनी ऊपर तक चढ़
जाता है। आप �जतनी �यादा ऊपर प�ँचते ह�, आपको उतनी ही �यादा फ़ं�ड�ग �मलती है
और आपको बदले म� उतना ही �यादा �नयं�ण छोड़ना होता है।

आइए तलहट� से शु�आत करते �ए फ़ं�ड�ग के वग�करण क� जाँच करते ह� :



���गत नक़द� फ़ाइन��स�ग का सव��े� �प है। अपने पास क� नक़द� का �नवेश करना
आसान होता है, यह फटाफट हो जाता है और इसम� �कसी अनुमोदन या काग़ज़ी काय�वाही
क� ज़�रत नह� होती। �यादातर उ�मी अपनी नक़द� का यथासंभव इ�तेमाल करके
शु�आत करते ह�।

���गत �े�डट यानी साख कम लागत वाली फ़ाइन��स�ग का एक और तरीक़ा है। जब
तक आपको कुछ हज़ार डॉलर से �यादा क� ज़�रत न हो, तब तक ���गत �े�डट के
ज़�रये ख़च� का बंदोब�त करना आसान होता है। अगर आपक� साख अ�छ� है, तो अनुमोदन
आम तौर पर फटाफट होता है और छोट�-छोट� �क़�त� म� भुगतान करने से कैश�लो बढ़ने म�
मदद �मलती है। अगर आप समय पर �क़�त� नह� दे पाते ह�, तो आपक� ���गत �े�डट
रे�ट�ग (��त�ा का एक �प) �बगड़ने का ख़तरा रहता है, ले�कन ब�त से उ�मी यह जो�खम
लेने को तैयार रहते ह�।

म�ने अपने पूरे �वसाय क� फ़ाइन��स�ग नक़द� और ���गत �े�डट से क� थी। य�द
आपक� आव�यकताए ँकम ह�, तो शु�आती ख़च� उठाने के �लए पस�नल �े�डट का इ�तेमाल
करना एक अ�छा �वक�प है, बशत� आप अपने बजट पर �नगाह रख�।

�नजी उधारी आम तौर पर �म�� और प�रवार वाल� से �मलती है। आप �नजी नक़द� और
पस�नल �े�डट से �जतना पैसा इक�ा कर सकते ह�, अगर आपको उससे �यादा पैसे चा�हए,
तो �म�� और प�रवार वाल� से क़ज़� लेना सामा�य बात है। बस इस बारे म� सावधान रह� : यह
जो�खम रहता है �क आप उ�ह� पैसे नह� लौटा पाएगँे और इसका मह�वपूण� ���गत संबंध�
पर �वनाशकारी �भाव पड़ सकता है। इसी कारण म� सलाह देता �ँ �क आप अपने माता-
�पता, दादा-दाद� या नाना-नानी से उनके जीवन भर क� बचत का जुआ खेलने का आ�ह न
कर� - इससे बेहतर तरीक़े मौजूद ह�।

ग़ैर-जमानती ऋण आम तौर पर ब�क� और �े�डट यू�नयन� से हा�सल �कया जा सकता
है। आप एक आवेदन देकर �न��त धनरा�श माँगते ह� और ब�क �न��त समयाव�ध म� क़ज़�
लौटाने क� आपक� यो�यता का आकलन करती है। यह क़ज़� या तो एकमु�त हो सकता है या
�वीकृत अ�धकतम ऋण सीमा हो सकता है, �जसका इ�तेमाल �कसी भी समय �कया जा
सकता है। ब�क छोट� रा�शय� (जैसे कुछ हज़ार डॉलर) के �लए �गरवी या ज़मानत म� कोई
चीज़ नह� माँगती है, इस�लए �याज दर शायद �े�डट काड� या जमानती ऋण से �यादा
होगी।

जमानती ऋण के �लए �गरवी या ज़मानत क� ज़�रत होती है। मॉट�गेज और कार लोन
जमानती ऋण के अ�छे उदाहरण ह� : अगर आप �क़�त� नह� चुका पाते ह�, तो क़ज़� देने वाला
�गरवी के �प म� रखी गई जायदाद या कार पर क़ानूनन क़�ज़ा कर सकता है। चूँ�क क़ज़� देने
वाला अपने पैसे �नकालने के �लए उस जायदाद को बेच सकता है, इस�लए जमानती ऋण
ग़ैर-जमानती ऋण क� तुलना म� �यादा बड़े होते ह� : लाख� डॉलर के।



बॉ�ड ���गत ऋणदाता� से �लया गया क़ज़� है। �कसी ब�क से सीधे लोन माँगने के
बजाय कंपनी ���य� या �सरी कंप�नय� से सीधे पैसा उधार देने का आ�ह करती है। बॉ�ड
ख़रीदने वाला सीधे कंपनी को पैसा देता है, �जसे �न��त समयाव�ध तक पूव�-�नधा��रत �याज
दर के साथ लौटाया जाता है। जब समय ख़�म हो जाता है (यानी बॉ�ड क� अव�ध पूरी हो
जाती है), तब कंपनी पहले �कए गए भुगतान� के अलावा क़ज़� क� मूल रा�श लौटा देती है।
बॉ�ड माक� ट संबंधी क़ानूनी और �नयामक ���या ब�त ज�टल होती है, इस�लए बॉ�ड आम
तौर पर �नवेश ब�क �ारा ही जारी �कए जाते ह�।

�रसीवेब�स फ़ाइन��स�ग एक ख़ास �कार का जमानती ऋण है, जो �सफ़�  �वसाय� के
�लए उपल�ध होता है। �रसीवेब�स फ़ाइन��स�ग से लाख�-करोड़� डॉलर का क़ज़� �मल सकता
है, ले�कन इसक� एक लागत होती है : �वसाय के �रसीवेब�स �गरवी रखे जाते ह�, इस�लए
ऋणदाता का �रसीवेब�स पर �नयं�ण होता है। चूँ�क ब�क �रसीवेब�स को �नयं��त करती है,
इस�लए यह सु�न��त कर सकती है �क इसका लोन �कसी �सरी चीज़ से पहले चुकाया
जाए, �जसम� कम�चा�रय� का वेतन और व�डर क� देनदा�रयाँ शा�मल ह�। �यादा बड़ी धनरा�श
तो �मलती है, ले�कन आपके कारोबार पर सामने वाला का ब�त �यादा �नयं�ण रहता है।

एजंल कै�पटल वह जगह है, जहाँ हम लोन से पूँजी पर प�ँचते ह�। “एजंल” एक �नजी
�नवेशक होता है - �जसके पास अ�त�र� दौलत होती है, �जसका �नवेश वह �कसी �नजी
�वसाय म� करना चाहता है - आम तौर पर 10,000 डॉलर से 10 लाख डॉलर तक। इसके
बदले म� वह �वसाय के 1 से 10 ��तशत �वसाय का मा�लक बनना चाहता है।

एजंल �नवेशक से जुड़ना कुछ हद तक ख़ामोश साझेदार के साथ जुड़ने जैसा होता है -
वह आपको पूँजी देता है और बदले म� आप उसे �वसाय का आं�शक क़ानूनन �वा�म�व देते
ह�। कुछ एजंल सलाह देते ह� और परामश� के �लए उपल�ध होते ह�, ले�कन उनम� आम तौर
पर �ावसा�यक �नण�य लेने क� श�� नह� होती है।

व�चर कै�पटल वहाँ शु� होती है, जहाँ एजंल छोड़ते ह�। व�चर कै�पट�ल�ट (वीसी) ब�त
दौलतमंद �नवेशक होते ह� (या �नवेशक� का समूह �ज�ह�ने अपने पैसे एकजुट कर �लए ह�),
�जनके पास ब�त �यादा पूँजी होती है। वे एक ही �नवेश म� करोड़� डॉलर लगा सकते ह�।
व�चर कै�पटल क� फ़ं�ड�ग “च��” म� होती है, शु� म� कम, ले�कन बाद म� �यादा, �य��क तब
�यादा पूँजी क� ज़�रत होती है। बाद वाले च� वत�मान शेयरहो�डर� के �वा�म�व के
��तशत को कम कर सकते ह�, इस�लए आम तौर पर ब�त सौदेबाज़ी करनी होती है। वीसी
भारी पूँजी के बदले म� भारी �नयं�ण भी माँगते ह�, �जसका आम तौर पर यह मतलब होता है
�क वे कंपनी के संचालक मंडल म� शा�मल होना चाहते ह�।

प��लक �टॉक ऑफ़�र�ग म� खुले बाज़ार म� �नवेशक� को कंपनी का आं�शक �वा�म�व
बेचना शा�मल होता है। यह आम तौर पर �नवेश ब�क� के ज़�रये �कया जाता है। इसम� कंपनी
अपने शेयर साव�ज�नक बाज़ार म� बेचकर भारी मा�ा म� पूँजी उगाहती है। �नवेश ब�क� ने जो



शेयर पहले स�ते म� ख़रीदे थे, अब वे उ�ह� खुले बाज़ार म� ���गत �नवेशक� को बेचकर
मुनाफ़ा कमा लेते ह�। शु�आती साव�ज�नक पेशकश (आईपीओ) कंपनी �ारा खुले बाज़ार म�
बेचे गए शेयर� क� पहली पेशकश होती है।

जो भी �नवेशक शेयर ख़रीदता है, वह वैधा�नक तौर पर कंपनी का आं�शक �वामी बन
जाता है, �जसम� संचालक मंडल चुनकर �बंधन के �नण�य� म� शा�मल होने का अ�धकार
शा�मल होता है। जो भी कंपनी के सबसे �यादा शेयर� का �वामी होता है, कंपनी क� बागडोर
उसी के हाथ म� होती है, इस�लए “साव�ज�नक होने” से श�ुतापूण� अ�ध�हण का जो�खम आ
जाता है। अगर कंपनी का �नयं�ण हा�सल करने क� को�शश म� कोई कंपनी के शेयर थोक म�
ख़रीद ले, तो आप मु��कल म� पड़ सकते ह�।

आईपीओ म� आम तौर पर एजंल और व�चर कै�पटेल �नवेशक पैसे के बदले म� �वा�म�व
बेच देते ह�। �नवेशक अपने मुनाफ़े दो म� से �कसी एक तरीक़े से वसूल कर सकते ह� : कंपनी
के मुनाफ़े म� से �दए जाने वाले �ड�वड�ड क� फ़सल काटना या अपने शेयर �यादा ऊँचे भाव
पर �कसी �सरे �नवेशक को बेचना। आईपीओ क� वजह से �नवेशक अपनी �ह�सेदारी
बेचकर मुनाफ़ा कमा सकते ह�, इस�लए एजंल और वीसी �नवेशक सफल कंप�नय� पर ज�द�
से ज�द� “आईपीओ जारी करने” या �कसी �सरी कंपनी �ारा अ�ध�हीत होने का दबाव
डालते ह�, ता�क वे �नवेश से “मुनाफ़ा लेकर �नकल जाए।ँ”

आपको फ़ं�ड�ग म� जो डॉलर �मले ह�, उनम� से ��येक के बदले म� आप �जतना �यादा
�नयं�ण देते ह�, फ़ं�ड�ग का �ोत उतना ही कम आकष�क होता है। �नण�य लेने से पहले
आपको �जतने �यादा लोग� का अनुमोदन लेना होता है, कंपनी क� र�तार उतनी ही धीमी हो
जाती है। �नवेशक सं�ेषण �य (बाद म� चचा� क� गई है) को बढ़ा देते ह�, �जससे चीज़� को
तेज़ी से करने क� आपक� यो�यता पर �वपरीत �भाव पड़ सकता है।

यह असामा�य नह� है �क �नवेशक अ�छा �दश�न नह� कर रही कंपनी के ए�ज़ी�यू�ट�ज़
को हटा द�, भले ही वे कंपनी के सं�थापक ही �य� न ह�। ब�त स�मा�नत ए�ज़ी�यू�ट�ज़ भी
इसके �शकार �ए ह�। जब एपल 1990 म� कमज़ोर �दश�न कर रही थी, तो संचालक मंडल ने
�ट�व जॉ�स को उसी कंपनी से हटा �दया, �जसक� उ�ह�ने सह-�थापना क� थी। समझदार
लोग� के �लए इशारा : भारी मा�ा म� पूँजी लेने से पहले यह जान ल� �क कंपनी के संचालक
मंडल के पास कंपनी के काय�संचालन पर �कतनी �यादा श�� (बाद म� चचा� क� गई है)
होगी।

फ़ं�ड�ग उपयोगी हो सकती है, ले�कन अपनी कंपनी के काय�संचालन पर �नयं�ण �यागने
के बारे म� सावधान रह� - इसे ह�के म� या आँख मूँदकर न कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/hierarchy-of-
funding/

े ो
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ख़ुद के दम पर कारोबार शु� करना
सुखी वही है, �जस पर कोई क़ज़� नह� है।

—रोमन सू��

पको �कतनी फ़ाइन��स�ग क� ज़�रत है, यह काफ़� हद तक इस बात पर �नभ�र करता
है �क आप �या करने क� को�शश कर रहे ह�। य�द आप भारी पुर�कार क� ताक म� ह� -

एक बड़ी साव�ज�नक कंपनी बनाकर बेशुमार दौलत कमाने क� सोच रहे ह� - तो आपको
शायद फ़ाइन��स�ग क� ज़�रत पड़ेगी। अगर आपका इरादा आ�म�नभ�र बनना और अपने
�नण�य ख़ुद लेने के �लए �वतं� बनना है, तो बेहतर होगा �क आप �नयं�ण क़ायम रखने के
�लए फ़ाइन��स�ग से बच�।

बूट��ै�प�ग �बना कोई फ़ं�ड�ग �लए ख़ुद के दम पर कारोबार खड़ा करने और चलाने क�
कला है। यह मानकर न चल� �क व�चर कै�पटल म� करोड़� डॉलर उधार लेना ही सफल
�वसाय बनाने का एकमा� तरीक़ा है - यह सच नह� है। ���गत नक़द�, पस�नल �े�डट,
�वसाय क� आमदनी और थोड़ी चतुराई तक सी�मत रहकर भी आप ब�त सफल �वसाय
खड़े कर सकते ह�, �जनम� ज़रा भी फ़ं�ड�ग क� ज़�रत नह� पड़ेगी। मेरा �वसाय एक चे�क�ग
अकाउंट, एक से�व�ग अकाउंट और एक �बज़नेस �े�डट काड� के ज़�रये चलता है और म� इसे
इसी तरह पसंद करता �ँ।

बूट��ै�प�ग म� आप अपने �वसाय के काय�संचालन पर 100 ��तशत �नयं�ण रखते �ए
इसे आगे बढ़ा सकते ह�। आप �जन �नण�य� को सव��े� मानते ह�, उ�ह� लेने के �लए आपको
�कसी �सरे से अनुम�त लेने क� ज़�रत नह� होती है। नुक़सान यह है �क कारोबार फैलाने म�
�यादा लंबा समय लग सकता है - फ़ं�ड�ग के बु��म�ापूण� इ�तेमाल से चीज़� �यादा ज�द�
हो सकती ह�।

य�द आप फ़ं�ड�ग �वीकारते ह�, तो इसका इ�तेमाल �सफ़�  उ�ह� ख़च� के �लए कर�, �ज�ह�
आप �कसी �सरे तरीक़े से नह� कर सकते। श�� ब�गणुक उपयोगी, ले�कन महँगे होते ह� -
अ�त मह�वपूण� �मताए ँहा�सल करने के �लए फ़ं�ड�ग लेना चतुराई भरी नी�त हो सकती है।
अ�यथा जहाँ तक संभव हो, नक़द� और कंपनी क� आमदनी से ही काम करने क� को�शश
कर�।

सव��े� प�रणाम� के �लए यथासंभव बूट��ै�प�ग का इ�तेमाल कर�, �फर फ़ं�ड�ग के
वग�करण म� �सफ़�  ज़�रत के मुता�बक़ ही ऊपर तक जाए।ँ �कसी लाभकारी, आ�म�नभ�र
कंपनी पर 100 ��तशत �वा�म�व और �नयं�ण होना एक सुंदर चीज़ है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/bootstrapping/
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�रटन� ऑन इनवे�टम�ट
समझदार ह� वे लोग, जो सीख लेते ह� �क मुनाफ़े को हमेशा शीष�
�ाथ�मकता होने क� ज़�रत नह� है।

—�व�लयम ए. वाड�, सू��कार

ब आप �कसी चीज़ म� �नवेश करते ह�, तो आप यह उ�मीद करते ह� �क आपको अपने
�नवेश के बदले म� उससे �यादा मू�य �मलेगा। आपने �जतना �नवेश �कया है, उसके

बदले म� आपको �कतना �मलेगा, यह आकलन करना सीखना काफ़� उपयोगी यो�यता है।

�रटन� ऑन इनवे�टम�ट (आरओआई) समय या संसाधन� के �नवेश से उ�प� मू�य है।
�यादातर लोग आरओआई के बारे म� पैस� के संदभ� म� सोचते ह� : अगर आप 1,000 डॉलर
का �नवेश करते ह� और आपको 100 डॉलर का मुनाफ़ा होता है, तो इसका मतलब है �क
आपको अपने �नवेश पर 10 % मुनाफ़ा होता है : (1,000 डॉलर + 100 डॉलर)/1,000
डॉलर = 1.10 या 10 %। अगर आपका आरओआई 100 % है, तो इसका मतलब है �क
आपका शु�आती �नवेश दोगनुा हो गया है।

�रटन� ऑन इनवे�टम�ट सव��े� �वक�प चुनने म� आपक� मदद कर सकता है। अगर आप
�कसी बचत ख़ाते म� पैसे जमा करते ह�, तो आपको अपने �नवेश पर उतना ही मुनाफ़ा होता
है, �जतनी ब�क क� �याज दर है। 1 ��तशत �याज देने वाले ख़ाते म� पैसे �य� रखना, जब
आप उस पैसे को 2 ��तशत �याज देने वाले ख़ाते म� जमा कर सकते ह�, जब�क फ़�स म� कोई
अंतर न हो? वैसे �रटन� ऑन इनवे�टम�ट क� उपयो�गता पैसे से कह� आगे तक जाती है। आप
इसका इ�तेमाल �सरी सव��ापी मु�ा� के �लए भी कर सकते ह�। “�रटन� ऑन इनवे�टेड
टाइम” आपक� मेहनत के लाभ� के �व�ेषण का बेहद उपयोगी तरीक़ा है। अगर आपको
10 लाख डॉलर के बदले म� एक साल तक �बना �के हर �दन चौबीस� घंटे काम करना पड़े,
तो �या आप इसे करना चाह�गे? जब आप मुनाफ़े क� तुलना अपने समय और समझदारी क�
लागत के साथ करते ह�, तो यह इस लायक़ नह� है।

हर �नवेश पर मुनाफ़े का सीधा संबंध हमेशा इस बात से होता है �क �नवेश क� लागत
�कतनी है। आप �जतना �यादा ख़च� करते ह� (धन और समय दोन� के संदभ� म�), आपको
उतना ही कम मुनाफ़ा कम होता है। मकान ख़रीदने या कॉलेज क� �ड�ी हा�सल करने जैसे
“अचूक दाँव” भी समझदारी भरे नह� ह�, अगर आप उनके बदले म� ब�त �यादा पैसे देते ह�।
��तफल का हर आकलन अनुमान होता है - आपको कभी पता नह� होता �क यह सच
�नकलेगा या नह�। ��तफल का आकलन करना भ�व�यवाणी करने का अ�यास है, जो
बु�नयाद� तौर पर असंभव है।



��

हर भावी आरओआई आकलन एक अध�-�श��त अनुमान होता है। आप अपने
आरओआई को �न��त तौर पर �सफ़�  तभी जान सकते ह�, जब आप �नवेश कर द� और
��तफल वसूल कर ल�। इस संसार म� कोई भी चीज़ अचूक नह� है - �नवेश करने से पहले हो
सकने वाली गड़ब�ड़य� के जो�खम पर हमेशा सोच-�वचार कर�, चाहे संभा�वत आरओआई
�कतना ही �यादा नज़र आता हो।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/return-on-
investment/

डूबी लागत
अगर आप पहलेपहल सफल नह� होते ह�, तो दोबारा को�शश कर�,
�फर छोड़ द�। इसके बारे म� मूख� बनने म� कोई तुक नह� है।

—ड��यू.सी. फ़��ड्स, कॉमे�डयन

तीय �व�यु� से लौटने के बाद मेरे दादाजी ने कॉफ़मैन कं���शन कंपनी शु� क�। वे
ए�ॉन, ओ�हयो म� �टोर, मकान, यू�नयन हॉल और अपाट�म�ट �ब��डंग बनाने लगे।

1965 म� यानी प�चीस साल तक कारोबार करने के बाद उ�ह�ने अपना सबसे मह�वाकां�ी
�ोजे�ट शु� �कया : पोट�ज पाथ पर पाँच मं�ज़ला, छ�बीस यू�नट वाली अपाट�म�ट इमारत।

“बैरानेल” दो पुराने घर� क� ज़मीन पर बनने वाली थी, �ज�ह� ख़रीदकर �गराया गया था।
लोहे क� छड़� और �ट का ऑड�र दे �दया गया; खुदाई भी योजना के अनुसार चल रही थी।
�ोजे�ट का अनुमा�नत मू�य 3,00,000 डॉलर था : 2010 के डॉलर के मान से 24 लाख
डॉलर।

�ोजे�ट सुचा� �प से चलता रहा, जब तक �क खुदाई करने वाल� को नीली �म�� के
�छपे �ए भारी भंडार नह� �मले, जो न�व को ब�त अ��थर बना सकते थे। �ोजे�ट जारी
रखने के �लए नीचे क� च�ान तक प�ँचने के �लए हज़ार� �यू�बक फ़� ट �म�� और धूल
खोदकर बाहर �नकालने क� ज़�रत थी। यही नह�, इस �वशाल ग�े को भरने के �लए
अ�त�र� कं��ट तथा छड़� क� भी ज़�रत थी। यह तो तय था �क इमारत बनाने म� मूल
अनुमान से ब�त �यादा लागत आएगी। मु��कल तो बस यह तय करना था �क लागत
अनुमान से �कतनी �यादा आएगी।

इसे छोड़कर �र जाने के बजाय दादाजी ने �ोजे�ट पूरा करने का �नण�य �लया - वे
ज़मीन और खुदाई पर इतना सारा पैसा ख़च� कर चुके थे �क अब उ�ह� लग रहा था �क इस
मेहनत और �नवेश के बदले �दखाने के �लए कुछ न कुछ तो होना चा�हए, वरना “बरबाद�”
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का ग़लत अहसास होने लगेगा। उ�ह�ने कुछ �नवेशक खोजे, अपने �वा�म�व क� एक �सरी
अपाट�म�ट इमारत तथा पा�रवा�रक घर को �गरवी रखा और वह सारा पैसा �ोजे�ट म� लगा
�दया।

इमारत पूरी होने तक वे मूल योजना से तीन गनुा �यादा पैसे खच� कर चुके थे : लगभग
1 �म�लयन डॉलर, जो मु�ा�फ��त के चलते आज के डॉलर� म� लगभग 8 �म�लयन डॉलर
होते। यह इमारत के मू�य से भी �यादा था। दादाजी ने अपना बाक़� का क�रयर नाराज़
�नवेशक� और वक�ल� को सँभालने म� �बताया। यह एक �ःखद कहानी है, ले�कन इससे
सीखना मुना�सब होगा।

डूबी लागत� समय, ऊजा� और पैसे के वे �नवेश ह�, �ज�ह� करने के बाद उ�ह� दोबारा
हा�सल नह� �कया जा सकता। चाहे आप कुछ भी कर ल�, आप इन संसाधन� को दोबारा नह�
पा सकते। खोए �ए संसाधन� को दोबारा हा�सल करने के �लए �कसी �ोजे�ट म� �नवेश
करते रहने म� कोई समझदारी नह� है - मायने तो �सफ़�  यह रखता है �क आप जो पुर�कार
हा�सल करने क� उ�मीद करते ह�, उसे पाने के �लए और �कतने �नवेश क� ज़�रत है।

डूबी लागत के �वचार को समझना तो आसान है, ले�कन इस पर अमल करना �नहायत
मु��कल होता है। जब आप �कसी क�रयर म� बरस� क� मेहनत डुबा देते ह�, �जससे आपका
मोहभंग हो चुका है या �कसी �ोजे�ट म� करोड़� डॉलर डुबा देते ह�, �जसम� अ��या�शत �प
से करोड़� डॉलर क� अ�त�र� ज़�रत पड़ जाती है, तो उसे छोड़ना मु��कल होता है। आपने
इतना �यादा �नवेश कर �दया है �क “कुछ भी पाए �बना इसे छोड़ना” ग़लत महसूस होता है।
हक़�क़त तो यह है �क पुराने �नवेश के बारे म� आप कुछ नह� कर सकते - यह जा चुका है।
आप तो �सफ़�  इस व�त क� जानकारी के आधार पर काम कर सकते ह�।

ग़ल�तयाँ होना अव�यंभावी है : कोई भी आदश� नह� होता। आप कुछ ऐसे �नण�य कर�गे ,
�जनके बारे म� आप सोच�गे �क काश, आपने वे न �लए होते - आप यक़�नन ऐसा ही कर�गे।
अगर आप समय को पीछे पलट सकते, तो आप चीज़� को अलग तरीक़े से कर�गे। �भा��य से,
आप समय को नह� पलट सकते। ख़राब �ोजे�ट से �नकलने के बाद आप हमेशा �सरे
�ोजे�ट कर सकते ह�, बशत� आप घाटा वसूलने के �लए जो�खम भरे �ोजे�ट म� आ�ख़री
�स�का तक न लगा द�। “बुरे पैसे के बाद अ�छा पैसा फ� कना” �वजेता रणनी�त नह� है।

अथाह ग�े म� कं��ट न डालते रह� - य�द यह अ�त�र� �नवेश करने लायक़ नह� है, तो
इसे छोड़कर चल द�। आपने �जस तरह पैसा गँवाया था, आपको इसे उसी तरह से दोबारा
कमाने क� कोई ज़�रत नह� है। य�द पुर�कार इसे हा�सल करने के �लए आव�यक �नवेश के
लायक़ नह� है या जो�खम लेने लायक़ नह� है, तो �नवेश न कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/sunk-cost/
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आंत�रक �नयं�ण
य�द कोई चीज़ हमेशा नह� चल सकती, तो यह �क जाएगी।

—हब�ट� �टाइन, अथ�शा��ी

पने �व�ीय और काय�संचालन आँकड़� पर �नगाह रखने का एक बड़ा लाभ यह है �क
आप समय के साथ अपनी आय, �य और मू�य शृंखला म� पैटन� देखने क� यो�यता

हा�सल कर लेते ह�। समय के साथ ये पैटन� बजट बनाने, काय�संचालन क� �नगरानी करने,
�नयम-क़ानून� का पालन करने और चोरी व धोखाधड़ी रोकने के �लए उपयोगी बन जाते ह�।

आंत�रक �नयं�ण �व�श� मानक संचालन ���या� (बाद म� चचा� क� गई है) का समूह
है, �जनका इ�तेमाल कोई कंपनी सट�क डाटा इक�ा करने, �वसाय को सुचा� �प से
चलाने और �कसी सम�या को ज�द� से ज�द� पकड़ने के �लए करती है। कंपनी के आंत�रक
�नयं�ण �जतने बेहतर होते ह�, इसक� �व�ीय �रपोट्�स भी उतनी ही �यादा �व�सनीय होती ह�
और कंपनी के कामकाज क� गणुव�ा पर आपको उतना ही �यादा भरोसा होता है।
आंत�रक �नयं�ण चार �े�� म� सबसे �यादा उपयोगी होते ह�।

बजट बनाना भावी खच� का अनुमान लगाना है। यह इस बात को सु�न��त करने का
काम भी है �क अ�छे कारण के �बना इन अनुमान� से �यादा ख़च� न हो। बजट �ॉ�फ़ट
मा�ज�न , कैश�लो च� और लीवरेज को �नयं��त करने म� ब�त मह�वपूण� होते ह�। अगर
आपके �वसाय का कोई �ह�सा �न��त समयाव�ध म� बजट के पार चला जाता है, तो आप
��थ�त को ���त करने के �लए क़दम उठा सकते ह�।

�नगरानी उन कंप�नय� के �लए मह�वपूण� है, जो अपनी �ावसा�यक ���या के
मह�वपूण� �ह�स� के �लए कम�चा�रय� या बाहरी फ़म� पर भरोसा करती ह�। सामान प�ँचाने
के समय, गणुव�ा, लागत और तं�� क� असफलता� से संबं�धत �नयं�ण �था�पत करना
ज़�री है, ता�क आव�यकता पड़ने पर कामकाज का आकलन �कया जा सके। यह इस�लए
भी ज़�री है, ता�क अगर मापदंड �फसलते नज़र आए ँया �दश�न के ल�य पूरे न ह�, तो
प�रवत�न �कया जा सके।

जब कोई कंपनी सरकारी �नयम� से �भा�वत उ�ोग म� काम करती है, तो उन �नयम� का
पालन ज़�री होता है। कामकाज के �सल�सले म� कंपनी का यह दा�य�व हो सकता है �क यह
�न��त जानकारी इक�� करके भेजे। आंत�रक �नयं�ण� से यह सु�न��त होता है �क
जानकारी पूरी और सट�क है। आंत�रक �नयं�ण यह भी सु�न��त करते ह� �क जो�खम न रहे
और मह�वपूण� घाट� तथा संभा�वत क़ानूनी मु�� से बचाव हो सके।

चोरी और धोखाधड़ी क� रोकथाम मह�वपूण� है, ता�क कोई बेईमानी करके �व�ीय घाटा
न प�ँचा दे। ठोस आंत�रक �नयं�ण� क� बदौलत ग़लती पकड़ना आसान हो जाता है। इनक�



बदौलत �ज़�मेदार प� को �यादा आसानी से पहचाना जा सकता है और ��थ�त को �यूनतम
बवाल के साथ सुलझाया जा सकता है।

इन सभी �े�� म� यह उपयोगी रहता है �क कोई असंब� तीसरा प� आपके डाटा और
�नयं�ण ���या� का ऑ�डट करे। ऑ�डट ग़ल�तय� को पकड़ने और सही करने के �लए
आव�यक है, ख़ास तौर पर बड़ी कंप�नय� म�, �जनके कई चलने वाले �ह�से होते ह�। ऑ�डट
से कंपनी के डाटा क� गणुव�ा सु�न��त होती है। यह कंपनी क� नी�तय� म� क़ज़� देने वाल�,
�नवेशक�, शेयरहो�डर� और �नयामक सं�था� के �व�ास को बढ़ा सकता है। ऑ�डट करने
वाले का कंपनी के साथ �कसी तरह का सरोकार नह� होना चा�हए। “�च�ता� का अलगाव”
यह सु�न��त करता है �क प�रणाम सट�क ह�, ख़ास तौर पर अगर वे अ�छे नह� ह�।

�व�ीय �नयं�ण� क� बदौलत आप अपनी कंपनी क� तुलना बाज़ार क� �सरी कंप�नय�
से कर सकते ह�। �र�क मैनेजम�ट एसो�सएशन (आरएमए) हर साल सभी उ�ोग� म� काम कर
रही कंप�नय� से भारी जानकारी इक�� करता है। आरएमए के डाटा से आसानी से पता लग
जाता है �क �व�भ� आकार� के लाभ�द �वसाय �न��त अव�ध म� माक� �ट�ग, �ब��,
काय�संचालन और पूँजी पर �कतना ख़च� करते ह�।

आरएमए डाटा के आधार पर ब�क और �नवेशक यह तय करते ह� �क वे �जस कंपनी क�
जाँच कर रहे ह�, वह सामा�य है या नह�। य�द कंपनी के �य उसक� आय के सामंज�य म� ह�,
तो बाहरी प�� के उस कंपनी को कम जो�खम भरा मानने क� संभावना है। अगर कंपनी
�ब�� और माक� �ट�ग पर सामा�य से तीन गनुा �यादा पैसे ख़च� कर रही है, तो यह मु��कल
समय, अकाय�कुशलता या सं�द�ध अकाउं�ट�ग का संकेत हो सकता है।

औ�ो�गक समूह भी डाटा का उपयोगी �ोत हो सकते ह�। कई बाज़ार� के �ेड
एसो�सएशन होते ह�, जो सफल कंप�नय� से संबं�धत जानकारी इक�� करते और देते ह�।
आपके बाज़ार क� �सरी कंप�नय� से अपनी कंपनी के डाटा क� तुलना करने पर आपको इस
बात क� बेहतर तसवीर �दख सकती है �क आप �कतना अ�छा �दश�न कर रहे ह� और कहाँ
सुधार क� गुंजाइश है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/internal-
controls/
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7

मानव मन

इस खेल का न�बे ��तशत �ह�सा आधा मान�सक है।
—योगी बेरा, पूव� पेशेवर बेसबॉल �खलाड़ी और हा�या�पद श�द-�वीण

ब तक हम इस बारे म� बु�नयाद� बात� कर चुके ह� �क �वसाय कैसे काम करते ह�, तो
अब हम �गयर बदलकर यह समझने वाले ह� �क लोग कैसे काम करते ह�।

�वसाय लोग� �ारा लोग� के �लए बनाए जाते ह�। जैसा हम मू�य सृजन और मू�य
प�ँचान ेम� बात कर चुके ह�, अगर लोग� क� आव�यकताए ँ और इ�छाए ँ नह� होत�, तो
�वसाय� का अ��त�व ही नह� होता। इसी तरह, अगर कोई उन आव�यकता� और
इ�छा� को पूरा करने म� स�म या इ�छुक नह� होता, तो �वसाय चलाए नह� जा सकते
थे।

अगर आप कोई सफल �ावसा�यक उ�म बनाना और क़ायम रखना चाहते ह� �क यह
समझना अ�यंत मह�वपूण� है �क हम �कस तरह जानकारी लेते ह�, हम �कस तरह �नण�य
लेते ह� और हम �कस तरह यह �नण�य लेते ह� �क �या करना है और �या नह� करना है।
एक बार जब आपके पास इस बात क� �प� तसवीर होती है �क मानव मन कैसे काम
करता है, तो काम कराने और �सर� के साथ �यादा �भावी ढंग से काम करने के बेहतर
तरीक़े खोजना आसान हो जाता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/human-
mind/

� ो

http://book.personalmba.com/human-mind/


प

गफुामानव �स��ोम
हर मनु�य अपने सम�त पूव�ज� का उ�रण है।

-रै�फ़ वा�डो इमस�न, �नबंधकार और क�व

ल भर के �लए क�पना कर� �क 1,00,000 साल पहले रहना कैसा होता होगा। जब
आप नद� �कनारे भोजन क� तलाश म� चलते ह�, तो आपक� इं��याँ पूरी तरह से चौकस

ह�। आप नद� म� तैरती मछ�लय�, खाए जा सकने वाले पौध� या पकड़े जा सकने वाले
जानवर� क� तलाश कर रहे ह�। सूरज �शखर के क़रीब प�ँच चुका है और आप अब तक
छह मील चल चुके ह� - �दन ढलने तक आपके छाले भरे पैर आपको छह मील और ले
जाएगँे।

कुछ ही घंट� म� आप थोड़े पानी पीने के �लए �क� गे और छाया खोज�गे। दोपहर का
सूरज �चल�चलाती धूप बरसाएगा और आराम करने से आपको ऊजा� संर�ण (बाद म�
चचा� क� जाएगी) म� मदद �मलेगी।

चलते-चलते आपक� आँख� बीस फ़� ट �र क� एक छोट� झाड़ी पर ठहर जाती ह�।
आपका �दल उछल पड़ता है - आप प��य� क� बनावट को पहचान लेते ह� और आप
जानते ह� �क प��याँ व जड़� दोन� ही खाने के �लए अ�छ� ह�। आप जड़� तक प�ँचने के
�लए पौधे के आस-पास क� �म�� खोदने लगते ह�। आप उस पूरी झाड़ी को बुनी �ई
ड�लया म� रखना चाहते ह�, जो आपक� पीठ पर बँधी �ई है।

अचानक आपको आँख के कोने से एक हलचल �दखाई देती है। चार फ़� ट �र एक
�वशाल कोबरा नज़र आ रहा है, जो अपने जाने-पहचाने फन और तीखे दाँत �दखा रहा है।
सोचने के �लए ज़रा भी समय नह� है - ए�ीन�लन का �ाव होता है, आपक� नाड़ी सरपट
भागने लगती है और आप तेज़ी से उछलकर रा�ते से हट जाते ह� तथा भोजन को पीछे
छोड़कर सरपट भागने लगते ह�।

आप तब तक दौड़ते रहते ह�, जब तक �क यह �प� नह� हो जाता �क जो�खम टल
चुका है। ए�ीन�लन कम होने से आप थकान और तनाव के मारे काँपते ह� और दोबारा
ठ�क होने म� कुछ �मनट लगाते ह�। आप भोजन गँवाने के बारे म� �नराश ह�, ले�कन यह
जान जो�खम म� डालने �जतना मू�यवान नह� था।

एक बार जब आप सँभल जाते ह�, तो आप दोबारा भोजन क� तलाश करने लगते ह�
और सूरज क� गरमी से बचने के �लए आ�य क� भी। आज रात आप अपने क़बीले म�
लौटकर बताएगँे �क आप कौन सा भोजन लेकर आए ह�।



आप अपने क़बीले के हर ��� को अ�छ� तरह जानते ह�, �य��क इस क़रीबी गुँथे
�ए समूह म� �सफ़�  चालीस लोग ह�। आपने बु�नयाद� तौर पर समूह इस�लए बनाया है,
ता�क जंगली जानवर� और �सरे क़बील� से र�ा हो सके, जो समय-समय पर हमला
करके आपके क़बीले के संसाधन छ�नने क� को�शश करते ह�।

�मलकर आप भाले और मछ�लयाँ पकड़ने के जाल बनाते ह�, आप �शकार करने और
र�ा करने के �लए प�थर के चाकू और कु�हाड़ी बनाते ह� तथा भोजन इक�ा करने के �लए
ड�लया और �म�� के बत�न बनाते ह�। एक �हरण आग पर भुन रहा है - आपके क़बीले के
कुछ �शका�रय� ने इसे दौड़ा-दौड़ाकर मारा था। इस तकनीक को लगनशील �शकार कहा
जाता है।

शाम को आप आग के चार� तरफ़ गोला बनाकर बैठ� गे, जो समूह ने भोजन पकाने
और जंगली जानवर� को �र रखने के �लए जलाई है, �फर आप �दन क� बात� बताएगँे और
कहा�नयाँ सुनाएगँे, जब तक �क आप सो नह� जाते। कल आप यही सब दोबारा कर�गे।

मानव शरीर उन प�र��थ�तय� के �लहाज़ से सबसे अनुकूल है, जो 1,00,000 साल
पहले मौजूद थ�। यह शरीर इस संसार के �लहाज़ से सबसे अनुकूल नह� है, �जसम� हम
आज रह रहे ह�। आज भोजन हर जगह है और �ह�सक जानवर कह� नह� ह�। अब आपको
लगातार ग�त म� रहने क� ज़�रत नह� है। इसके बजाय आप शायद अपना �यादातर समय
कं�यूटर डे�क पर बैठने जैसी �न���य ग�त�व�धय� म� �बताते ह�। इसके फल�व�प हमारे
म��त�क और शरीर पर कई नए जो�खम मँडराने लगे ह�, जैसे मोटापा, �दय रोग,
डाइ�बट�ज़, अ�ज़ाइमस� �डसीज़ और द�घ�कालीन ��� से कम ऊजा�।

आपका म��त�क और शरीर आधु�नक संसार के �लए सबसे अनुकूल नह� ह�।
आधु�नक संसार म� काम करने क� चुनौती का एक �ह�सा यह है �क हमारे म��त�क और
शरीर सोलह घंटे के कामकाजी �दन के �लए नह�, ब��क शारी�रक और सामा�जक सुर�ा
के �लए बने ह�। �वसाय को शु� �ए अभी इतना अरसा नह� �आ है �क हमारा शरीर
आधु�नक युग क� हमारी नई माँग� के अनु�प ढल जाए।

ख़ुद पर ब�त कठोर न बन� - आप उस काम के �लए बने ही नह� थे, �जसके �लए
आप वत�मान म� �ज़�मेदार ह�। कोई भी नह� है - हम सभी �ाचीन हाड�वेयर पर नया
सॉ�टवेयर चला रहे ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/caveman-
syndrome/
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रे

�दश�न क� आव�यकताएँ
अब कोई ख़ुशी ऐसी नह� है, �जसम� नमक न हो / जो दद� से भरी
न हो / और थकान व दोष से।

—रॉबट� �ॉ�ट, क�व

ड बुल पीते रहने और पूरी रात जागने से आप �न��त �री तक ही प�ँच सकते ह�। अगर
आप अ�छा काम करना चाहते ह�, तो ख़ुद क� परवाह करना वैक��पक नह� है; यह तो

अ�नवाय� है। आपके शरीर को चलने के �लए �जन चीज़� क� ज़�रत है, अगर आप इसे
वह नह� देते ह�, तो ल�य तक प�ँचने से पहले ही आपका �धन ख़�म हो जाएगा।

आपका म��त�क सबसे पहले और सबसे बढ़कर एक शारी�रक तं� है। हमारी
मान�सक थकान या भावना�मक पीड़ा अ�सर हमारे शरीर का एक संकेत होता है �क हम�
वह पया��त नह� �मल रहा है, �जसक� हमारे शरीर को ज़�रत है : पोषक त�व, �ायाम या
आराम।

य�द आप चीज़� करना चाहते ह�, तो आप “ख़ाली” नह� दौड़ सकते - मानव शरीर क�
आव�यकताए ँहोती ह�। �जस तरह कोई कार ख़ाली गैस ट�क या टूटे �पाक�  �लग के साथ
नह� चल सकती, उसी तरह आपका शरीर भी कुछ आव�यक चीज़� के �बना लंबे समय
तक नह� चल सकता। जब आपके पास करने के �लए ब�त सारा काम हो, तो यह सोचना
आम होता है �क अपनी परवाह करना एक गौण �च�ता है। यह नह� है - अगर आप �बना
थके मह�वपूण� चीज़� करना चाहते ह�, तो ख़ुद क� परवाह करना आपक� बु�नयाद� �च�ता
होनी चा�हए।

पोषण, �ायाम और आराम वे इनपुट ह�, �ज�ह� आपका शरीर उ�पादक ऊजा� म�
बदलता है। कमज़ोर (या ब�त कम) इनपुट अव�यंभावी �प से आपके आउटपुट क�
मा�ा और गणुव�ा को कम कर देता है। हर �दन से अ�धकतम पाने म� आपक� मदद करने
के �लए कुछ बु�नयाद� �दशा-�नद�श ये ह� :

उ�च गणुव�ा वाला भोजन कर�- कचरा अंदर, कचरा बाहर (बाद म� चचा� क� गई है) -
इस बात पर �यान द� �क आप अपने शरीर म� �या भर रहे ह�। अगर आप मांस, अंडे या
��ध पदाथ� खाते-पीते ह�, तो एटं�बायो�टक या हामा�न वाले �ोत� से बच�। शकर और
�ोसे�ड आहार� से भी यथासंभव बच� - अगर आपके परदादा इसे तुरंत भोजन क� �ेणी म�
नह� रखते, तो इसे न खाए।ँ

हर ढाई घंटे म� ह�का ना�ता या भोजन करने से आपक� र� शक� रा ��थर रहती है,
इस�लए आपको �दन म� थकान नह� होती है। म� कई बार खाना भूल जाता �ँ, इस�लए म�



चीज़� को आसान रखने क� को�शश करता �ँ - मु�� भर बादाम या फल मेरे �लए सबसे
अ�छ� तरह काम करते ह�। कैफ़�न संयम म� - हरबल ट� सोडा का अ�छा �वक�प है। पानी
क� बोतल साथ रखने से पानी का संतुलन बनाए रखना �यादा आसान होता है।

�नय�मत �ायाम कर� - जॉन मे�डना क� पु�तक �ेन ��स के अनुसार ह�क� गहनता
वाली शारी�रक ग�त�व�ध भी ऊजा� बढ़ाती है, मान�सक �दश�न को बेहतर बनाती है और
एका� होने क� यो�यता को भी बढ़ा देती है। टहलने या दौड़ने, र�सी कूदने या योग करने
से �दमाग़ के जाले साफ़ हो सकते ह� और आपको बाक़� �दन के �लए �यादा ऊजा� भी
�मल सकती है। म� अ�सर अपने ख़ून क� र�तार बढ़ाने के �लए चौदह प�ड का �लेजहैमर
चार� ओर झुलाता �ँ - यह एक स�ता और कारगर वेट�ल��टंग औज़ार है, जो �यादा
जगह नह� घेरता है। (बस यह �कसी चीज़ से टकरा न जाए।)

हर रात कम से कम सात-आठ घंटे क� न�द ल� - पैटन� के �मलान और मान�सक
�समुलेशन के प�रणाम� को न�द ठोस करती है, साथ ही इ�छाश�� म� कमी (बाद म� चचा�
क� गई है) के �भाव� को उलटती है - इस�लए आराम म� कंजूसी न कर�। म� सोने जान ेक�
याद �दलाने के �लए एक अलाम� भरता �ँ, ता�क रात को सोने से पहले मुझे तनावमु� होने
के �लए पया��त समय �मल जाए। ज�द� सोने से आपको ज�द� उठने म� मदद �मलती है
और अगर आप सृजना�मक काम करते ह�, तो यह ब�त उपयोगी होता है - म�ने पाया है �क
�दन शु� होने से पहले का समय �लखने या �सरे सृजना�मक काम करने के �लए सबसे
अ�छा रहता है, �य��क आपका मन नह� भटकता है और समय क� हड़बड़ी भी नह� रहती
है।

पया��त धूप ल�, ले�कन ज़�रत से �यादा नह� - �वटा�मन डी आपके शरीर म� होने
वाली कई रासाय�नक ��त��या� का अहम �ह�सा है और आपका शरीर इसे �सफ़�  तभी
सं�े�षत कर सकता है, जब आपक� �वचा �बना छनी धूप के संपक�  म� सीधे रहे।
(�खड़क� से आने वाली रोशनी को न �गन�।) बस इसे ब�त �यादा न कर� - सनबन� और
��कन क� सर मज़ेदार चीज़� नह� होत�।

�काश आपक� सरके�डयन लय यानी आंत�रक शरीर क� घड़ी को ���त करने म�
मदद करता है, जो आपक� न�द के पैटन� को �भा�वत करती है। म� पया��त �काश को
सु�न��त करने के �लए लाइट थेरेपी �डवाइस का �नय�मत इ�तेमाल करता �ँ, ख़ास तौर
पर जाड़े के महीन� म�। सुबह-सुबह दस �मनट क� धूप भी आपक� न�द और आपक�
मनोदशा दोन� को बेहतर बनाने का ब�त आसान तरीक़ा है।

अपने म��त�क को उस क�चे माल का पोषण द�, जो इसे चलने के �लए चा�हए - अगर
आप �बना �कसी कारण के नाराज़, �ःखी, उदासीन या आलसी महसूस कर रहे ह�, तो हो
सकता है �क आपके शरीर को पया��त क�चा माल नह� �मल रहा हो, �जसक� ज़�रत इसे



�यूरो�ांस�मटस� बनाने के �लए होती है, जो आपको अ�छा महसूस कराते ह�। द मूड �योर
म� जू�लया रॉस बताती ह� �क आपके म��त�क को डोपेमाइन और सेरोटो�नन जैसे मनोदशा
बदलने वाले अ�यंत मह�वपूण� �यूरो�ांस�मटस� के उ�पादन के �लए �न��त यौ�गक� क�
ज़�रत होती है। मनोदशा बदलने वाले इन रसायन� को बनाने के �लए आव�यक क�चे
माल के �बना आप �ःखी महसूस कर�गे, भले ही आपके संसार म� सब कुछ सही चल रहा
हो।

हमारे आधु�नक आहार म� �ए प�रवत�न� क� वजह से कुछ त�व� को स�लीम�ट के �प
म� लेना ज़�री हो गया है। एक अ�छा म�ट��वटा�मन स�लीम�ट, �फ़श ऑइल, मै�नी�शयम
और अ�नवाय� एमीनो ए�सड यह सु�न��त कर सकते ह� �क आपके म��त�क के पास
�भावी ढंग से काम करने के �लए आव�यक हर चीज़ है। बस यह �यान रख� �क आप जो
भी ख़रीद�, वह ब�त आसानी से पच सकता हो - अगर स�लीम�ट पचे �बना ही आपके
शरीर से होकर �नकल जाए,ँ तो उनसे आपको कोई मदद नह� �मलेगी।

म� अपनी ऊजा�, उ�पादकता और मनोदशा को बेहतर बनाने के �लए नए तरीक़� के
�योग लगातार करता रहता �ँ - म� आपको भी ऐसा ही करने क� सलाह देता �ँ। माग�दश�क
तं� जीवनशैली के इन प�रवत�न� को �यादा आसान बनाने म� मदद कर सकते ह� - मेरे
प�रवेश के तं� बदलने से मुझे कई प�रवत�न लगभग �वाभा�वक तरीक़े से करने म� मदद
�मली, �जनम� तीन साल तक शाकाहार पर रहना शा�मल था (कोई पशु �ॉड�ट नह�)। �या
आपको सुधार नज़र आता है, यह देखने के �लए कोई नई चीज़ आज़माने से न डर� - बस
सुर�ा का �यान रख�।

जब भी शंका हो, तो यह सोच ल� �क आपके �ाचीन पूव�ज कैसे रहते थे और उसी
अनुसार काम कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/performance-requirements/

�याजनमुा म��त�क
यहाँ बताए गए �वचार ज़�री नह� है �क मेरे �दमाग़ के सारे �ह�स�
क� एकराय का ��त�न�ध�व करते ह�।

—मैलकम मै�मोहन, नॉ�ट�घम के �बशप
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ह
मम� से �यादातर अपने �दमाग़ के भीतर क� उस आवाज़ को अपना असली �व�प मान

लेते ह�, जो हमारे आस-पास के संसार के बारे म� लगातार �ट�पणी कर रही है। यह
आवाज़ कई बार रोमांच से भरी होती है, ले�कन अ�सर यह अ�न��त, �च��तत या
घबराई �ई होती है।

सौभा�य से, “आप” वह आवाज़ नह� ह�।

“आप” अपने म��त�क का केवल एक छोटा �ह�सा ह�। आपके �दमाग़ क� आवाज़
बस एक रे�डयो अनाउंसर है, जो इस बारे म� �ट�पणी कर रही है �क आपका म��त�क
�वचा�लत �प से �या कर रहा है। यह आपका असल �व�प नह� ह� - आपक� चेतना
दरअसल वह है, �जसका उपयोग आपका म��त�क उन सम�या� को सुलझाने के �लए
करता है, �ज�ह� यह ऑटोपायलट पर ख़ुदबख़ुद नह� सुलझा पाता।

चूँ�क मानव �वहार क� जड़� म��त�क म� ह�, इस�लए यह समझना ब�त उपयोगी है
�क आपका म��त�क दरअसल कैसे बना है। आपका म��त�क कैसे काम करता है, यहाँ
इसका सं���त (और ब�त सरलीकृत) वण�न �दया जा रहा है।

म��त�क को �याज जैसा मान�। इसम� एक के ऊपर एक कई परत� होती ह�। बीच म� एक
तं� होता है, �जसे �ह�ड�ेन यानी प� म��त�क कहा जाता है, जो मूलतः आपको जी�वत
रखने के �लए �ज़�मेदार है। प� म��त�क बचाव के �लए आव�यक सारी शारी�रक
��या� के �लए �ज़�मेदार होता है : �दय ग�त, सोना, जागना, अनै��छक ��याए,ँ
मांसपेशीय ग�त�व�धयाँ और जै�वक आकां�ाए।ँ

म��त�क के मूल पर ��थत प�म��त�क को कई बार “�छपकली म��त�क” भी कहा
जाता है, �य��क यह बु�नयाद� तं��का तं� हमारे सभी जै�वक पूव�व�त�य� म� नज़र आता है,
�जनम� सरीसृप और उभयचर शा�मल ह�। प�म��त�क उन संकेत� को भेजने के �लए
मूलतः �ज़�मेदार है, जो आपक� रीढ़ और �नायु� से होते �ए आपके शरीर के हर �ह�से
तक प�ँचते ह�, �जनक� वजह से आपक� शारी�रक ग�त�व�धयाँ होती ह�।

आपके प� म��त�क के पीछे म�य-म��त�क होता है, जो इं��या�मक जानकारी,
भावना, �मृ�त और पैटन� तुलना (बाद म� चचा� क� गई है) क� �ोसे�स�ग के �लए �ज़�मेदार
है। हमारा म�य-म��त�क लगातार (और �वचा�लत ढंग से) यह भ�व�यवाणी कर रहा है �क
आगे �या होगा और यह जानकारी प� म��त�क को भेज रहा है, जो हमारे शरीर को तुरंत
स��य होने के �लए तैयार कर देता है। म�य म��त�क रे�डयो अनाउंसर है और प�
म��त�क रे�डयो है।

म�य म��त�क के ठ�क ऊपर ऊतक क� एक पतली, तहदार परत होती है - यह अ�
म��त�क है। तं��क�य पदाथ� क� यह छोट� सी परत उन सं�ाना�मक �मता� के �लए



�ज़�मेदार है, जो हम� �प� �प से मानवीय बनाती ह� : �व-जाग�कता, तक� , �ववेचन,
�नषेध और �नण�य।
�वकास क� ��� से अ� म��त�क ब�त नया है और संभवतः इसका �वकास अ�प�ता से
�नबटने के �लए �आ है। �यादातर समय हमारे म�य म��त�क और प� म��त�क खेल को
चलाते ह� - �यादातर समय हम सहज बोध और ऑटोपायलट पर काम करते ह�। बहरहाल,
कोई अ��या�शत या अप�र�चत चीज़ सामने आने पर यह बदल जाता है। तब भ�व�यवाणी
करने क� म�य म��त�क क� यो�यता गड़बड़ा जाती है �क आगे �या होगा। ऐसी ��थ�त म�
अ� म��त�क स��य होता है, जानकारी इक�� करता है और �वक�प� पर ग़ौर करता है।

प�र��थ�तय� के थोड़े �ववेचन और �व�ेषण के बाद अ� म��त�क यह �नण�य लेता है
�क ऐसे म� �या करना सबसे अ�छा रहेगा। जब �नण�य ले �लया जाता है, तो म�य म��त�क
और प� म��त�क सामा�य ढंग से काम करने लगते ह� और �नण�य का पालन करते ह�।

�यूरोसाइं�ट�ट शायद इस �ब�� पर मुझे गोली मारने को बेताब ह�गे, ले�कन म��त�क
का यह ब�त बु�नयाद� मॉडल काफ़� सट�क और उपयोगी लगता है। मेरे “म��त�क को
हैक करने वाले” �म� और माग�दश�क पी.जे. एबी म��त�क के �व�भ� �ह�स� का आपसी
संबंध �प� करने के �लए एक बेहतरीन उपमा देते ह� : आपका म��त�क घोड़ा है और
“आप” घुड़सवार ह�। आपका “घोड़ा” बु��मान है - यह अपने आप चलता है, चुनौ�तय�
को पहचानता है और ख़तरनाक या डरावनी नज़र आने वाली चीज़� पर �ठठक जाता है।
“आप” घुड़सवार ह�, जो �दशा तय करने और “घोड़े” को तस�ली देने के �लए मौजूद रहते
ह� �क आगे बढ़ना सुर��त है।

�यादा अ�छा �दश�न करने के �लए आप एक ब�त अ�छ� चीज़ यह कर सकते ह� �क
आप अपने �दमाग़ के भीतर क� आवाज़ से ख़ुद को अलग कर ल�। रे�डयो अनाउंसर के
�यान क� अव�ध ��पल ए��ेसो पीने के बाद दो साल के ब�चे के �यान क� अव�ध जैसी है।
इसका काम आपके प�रवेश क� उन चीज़� को रेखां�कत करना है, �जन पर �यान देने म�
आपक� ��च हो सकती है - ऐसी चीज़� जो आपक� बु�नयाद� मानवीय �ेरणा� म� से
�कसी एक को संतु� कर सकती ह� या जो�खम पेश कर सकती ह�। इसका यह मतलब नह�
है �क यह आवाज़ हमेशा सही होती है या आपको इसक� कही हर चीज़ को अटल स�य
मान लेना चा�हए।

�यान एक आसान अ�यास है, जो “आप” और आपके �सर के भीतर क� आवाज़ को
अलग करने म� आपक� मदद कर सकता है। �यान कोई रह�यमय या जा�ई चीज़ नह� है -
आप बस साँस लेते ह� और ख़ुद को मन से जोड़े �बना यह देखते ह� �क आपका “चंचल
मन” �या करता है। कुछ समय बाद आवाज़ �यादा शांत हो जाती है और अपने चुने �ए
माग� पर चलने क� आपक� यो�यता बेहतर हो जाती है।



पू

हर �दन कुछ पल तक शांत �यान कर�। यह भयभीत और परा�जत महसूस करने तथा
अपनी तक़द�र के �नयं�ण म� महसूस करने के बीच का फ़क़�  हो सकता है। य�द आप �यान
लगाना सीखना चाहते ह�, तो म� भंते हेनेपोला गणुर�न क� पु�तक माइंडफुलनेस इन �लेन
इं��लश और जॉन कबट-�जन क� पु�तक �हेयरएवर यू गो, देअर यू आर पढ़ने क� सलाह
देता �ँ।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/onion-brain/

आनुभू�तक �नयं�ण
�कसी जीव का �वहार �नयं�ण तं�� का आउटपुट है और यह
वां�छत संदभ� मू�य� पर अनुभू�तय� को �नयं��त करने के उ�े�य से
�कया जाता है। �वहार अनुभू�त का �नयं�ण है।

—�व�लयम ट�. पॉवस�, कं�ोल �स�ट�स �यो�र�ट और मे�क�ग स�स
ऑफ़ �बहे�वयर : द मी�न�ग ऑफ़ कं�ोल के लेखक

रे संसार क� कंप�नय� (और �बज़नेस �कूल�) के ��त��त सभागहृ� म� बी.एफ़. ��कनर
का �स�का चलता है। ��कनर मनो�व�ान के �वहारवाद� आंदोलन के पीछे क�

अ�णी बौ��क श��य� म� से एक थे - यह �वचार �क जै�वक तं� हमेशा ख़ास उ��पन� पर
ख़ास तरीक़� से ��त��या करते ह�। उ��पन को �नयं��त कर ल�, तो आप �वहार को
�नयं��त कर सकते ह�। �कसी जीव का पुर�कार� और सज़ा� के अनु�प “कंडीशन” कर
ल�गे, तो जीव अ�छ� तरह सीख जाएगा �क कैसा �वहार करना है।

इतने दशक� म� मनो�व�ान से �वहारवाद का फ़ैशन जा चुका है - शोध ने यह �प�
कर �दया है �क �वहार म� गाजर और छड़ी के अलावा भी ब�त सी चीज़� मायने रखती ह�।
�भा��य से कारोबार क� ��नया म� �यादातर लोग छड़ी और गाजर से आगे नह� जा पाए ह�
- पूरे संसार के कॉरपोरेशन� और �बज़नेस �कूल के �लास�म� म� उस जा�ई �ेरणा या
�ो�साहन क� खोज आज भी चल रही है, �जससे लोग �बलकुल वही कर�, जो कंप�नयाँ
उनसे चाहती ह�।

हक़�क़त तो यह है �क मानव �वहार काफ़� हद तक थम��टेट जैसा होता है।
थम��टेट एक ब�त सरल तं� होता है। इसम� बस एक स�सर, एक सेट पॉइंट या �न��त
�ब�� और एक ��वच होता है। स�सर अपने आस-पास के प�रवेश का तापमान मापता है।
जब तापमान �दए गए दायरे के भीतर होता है, तो थम��टेट कुछ नह� करता है। जब
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तापमान �न��त �ब�� से कम होता है, तो ��वच हीटर को चालू कर देता है। जब तापमान
�न��त �ब�� से ऊपर हो जाता है, तो ��वच हीटर को बंद कर देता है।

इस संबंध को आनुभू�तक �नयं�ण कहा जाता है - थम��टेट �न��त �ब�� क� तुलना
अनुभूत �कए गए तापमान से करके कमरे का तापमान �नयं��त करता है और जब
अनुभू�त “�नयं�ण से बाहर” होती है, �सफ़�  तभी स��य होता है। जब अनुभू�त �नयं�ण म�
आ जाती है, तो तं� तब तक स��य नह� होता है, जब तक �क �न��त �ब�� का दोबारा
उ�लंघन न हो।

जी�वत �ाणी - �जनम� इंसान शा�मल ह� - बु�नयाद� तौर पर ब�त ज�टल आनुभू�तक
�नयं�ण तं� होते ह�। हम संसार क� अपनी अनुभू�तय� को �वीकृत सीमा� के भीतर
रखने के �लए काम करते ह�। हम कोट इस�लए नह� पहनते ह�, �य��क ठंडा मौसम हम�
मजबूर करता है - हम कोट इस�लए पहनते ह�, �य��क हम ठंड महसूस करते ह� और हम
ठंड महसूस नह� करना चाहते ह�। य�द हमारी आँख� पर ब�त तेज़ रोशनी पड़ती है, तो हम
छाया खोजते ह�, �खड़क� का पदा� �गरा लेते ह� या च�मा पहन लेते ह� - काय� अनुभू�त को
�नयं��त करता है और हम अंततः जो काय� करते ह�, वह मौजूदा प�रवेश (बाद म� चचा� क�
गई है) पर �नभ�र करता है।

मे�क�ग स�स ऑफ़ �बहे�वयर : द मी�न�ग ऑफ़ कं�ोल म� �व�लयम ट�. पॉवस� नीचे �दए
गए उदाहरण का इ�तेमाल करके समझाते ह� �क �नयं�ण तं� इंसान� के �ापक �वहार
के �लए कैसे �ज़�मेदार होते ह�। �कसी भयंकर तूफ़ान म� बीच समु� म� चलते जहाज़ क�
क�पना कर�। लहर� के थपेड़� क� वजह से जहाज़ अ�नय�मत तरीक़े से उठ रहा है, �गर
रहा है और आगे-पीछे �हचकोले खा रहा है।

जहाज़ क� डेक पर जो प�थर पड़ा है, वह �नयं�ण तं� नह� है। प�थर कुछ नह�
चाहता है, इस�लए इसे �कसी चीज़ को �नयं��त करने क� ज़�रत नह� है - यह तो बस
उसी ओर लुढ़क जाता है, �जधर भौ�तक� क� श��याँ इसे ले जाती ह�। बहरहाल, जहाज़
के डेक पर जो इंसान खड़ा है, वह खड़ा रहना चाहता है, इस�लए यह खड़ा बने रहने के
�लए कई तरह के काम करेगा : संतुलन बदलना, �हलना, रे�ल�ग को पकड़ना आ�द। अगर
इंसान लड़खड़ाकर �गर जाए, तो यह दोबारा अपने पैर� पर खड़े होने के �लए आव�यक
काम करेगा।

प�रवेश यह तय करता है �क अनुभू�त को दोबारा �नयं�ण म� लाने के �लए कौन से
काम �कए जा सकते ह�। �नयं�ण का मतलब योजना बनाना नह� है - यह तो प�रवेश म�
सचमुच होने वाले प�रवत�न� से तालमेल बैठाना है। तूफ़ान म� इंसान पहले से यह तय नह�
कर सकता �क वह खड़े रहने के �लए कौन से काम करेगा - जब प�रवेश बदलता है, तो



��त��या म� उसके काम भी बदल जाएगँे, जो उस पल उपल�ध संसाधन� और �वक�प�
पर �नभ�र करते ह�।

आनुभू�तक �नयं�ण यह �प� करता है �क एक ही उ��पन से अ�सर अलग-अलग
��त��याए ँ�य� �मलती ह�। उ��पन/��त��या मॉडल पूरी तसवीर नह� �दखाता है, इसका
एक अ�छा उदाहरण कई �नयो�ा� �ारा �दया जाने वाला आदश� �ो�साहन है :
सवैत�नक ओवरटाइम। अगर आप चाहते ह� �क आपके ��त घंटे पर �नयु� कम�चारी
�यादा काम कर�, तो आपको �यादा ओवरटाइम देना चा�हए, है ना?

ज़�री नह� है। �जन कम�चा�रय� का �नयं�ण आमदनी से होता है (यानी उनके पास
पया��त नह� है और वे �यादा चाहते ह�), वे शायद ओवरटाइम वाला काम �यादा कर�गे,
ले�कन उन कम�चा�रय� के बारे म� �या, जो यह महसूस करते ह� �क वे पहले ही पया��त पैसे
कमा रहे ह� या उनक� काम से �यादा मह�वपूण� �सरी �ाथ�मकताए ँह�? उनम� से कुछ
कम�चारी सट�कता से उतने ही समय काम कर�गे और कुछ तो दरअसल कम काम कर�गे -
उनका �नयं�ण �न��त आमदनी के �लए है, �फर वे अपना समय �सरे काम� म� लगाएगँे,
जो उनके �लए मह�वपूण� ह�, जैसे अपने प�रवार के साथ रहना या साइड �ोजे�ट पर काम
करना। ओवरटाइम भुगतान को बढ़ाने से वे अपने �नयं�ण �ब�� पर �यादा ज�द� प�ँच
जाएगँे, इस�लए वे काम म� कम समय लगाएगँे।

ओवरटाइम �ो�साहन तीन अलग-अलग प�रणाम उ�प� करता है, �जनम� से दो
पर�पर �वरोधी ह� - �यादा काम करना और कम काम करना। तो यह है �वहारवाद का
�क�सा।

आनुभू�तक �नयं�ण यह समझने का बु�नयाद� उपाय बताता है �क लोग जो करते ह�,
वह �य� करते ह�। एक बार जब आप यह बात समझ लेते ह� �क लोग अपनी अनुभू�तय�
को �नयं��त करने के �लए काम करते ह�, तो आप उनके काम करने के तरीक़� को
�भा�वत करने के �लए �यादा अ�छ� तरह तैयार हो जाते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/perceptual-
control/

संदभ� �तर
हम जो अनुभव कर रहे ह� और हम जो अनुभव करना चाहते ह�,
इसके बीच अगर कोई असंग�त होती है, तभी और �सफ़�  तभी हम
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कम� करते ह�।
—�फ़�लप जे. रनकेल, मनो�व�ान और �श�ा के �ोफ़ेसर, ओरेगॉन

यू�नव�स�ट�

�येक आनुभू�तक �नयं�ण तं� के �दय म� एक संदभ� �तर होता है - अनुभू�तय� का
दायरा, जो बताता है �क तं� “�नयं�ण” म� है। जब कोई अनुभू�त �कसी तं� के संदभ�

�तर के भीतर होती है, तो कुछ नह� होता है। जब कोई अनुभू�त �यादा ऊँची या �यादा
नीची होकर संदभ� �तर का उ�लंघन करती है, तो तं� अनुभू�त को दोबारा �नयं�ण म� लाने
के �लए स��य हो जाता है।

संदभ� �तर तीन �कार के होते ह� : �न��त �ब��, दायरा और �ु�ट।

�न��त �ब�� �यूनतम या अ�धकतम मान है। �न��त �ब�� का उदाहरण है थम��टेट -
जब तापमान एक �न��त सीमा से नीचे �गरता है, हीटर चालू हो जाता है। आपके शरीर म�
मेलाटो�नन का उ�पादन एक और �न��त �ब�� है - जब भी यह एक ख़ास सीमा पर
प�ँचता है, आप सोने लगते ह�।

�ावसा�यक �व�ीय �नयं�ण� का �बंधन भी �न��त �ब�� के �प म� होता है। जब तक
आपक� आमदनी एक �न��त �ब�� से ऊपर है और आपके ख़च� एक �न��त �ब�� से कम
ह�, आप ठ�क-ठाक ह�, ले�कन अगर आप अचानक सामा�य से तीन गनुा ख़च� कर देते ह�
या आपक� आमदनी पया��तता के �ब�� से नीचे �गर जाती है, तो इससे काय� �े�रत हो जाता
है- आप यह पता लगाते ह� �क आपने �यादा ख़च� �य� �कया और आप इसे दोबारा
�नयं�ण म� कैसे लाए।ँ दायरा �वीकृत मान� का �व�तार है। दायरे और �न��त �ब�� म� फ़क़�
होता है; दायरे का मतलब यह है �क �नयं��त करने वाली अनुभू�त क� एक ऊपरी और
�नचली सीमा मौजूद है। �न��त �ब�� के मामले म� अनुभू�त �कसी �न��त �ब�� के ऊपर या
नीचे रहती है, तभी इसे �नयं�ण म� कहा जा सकता है। �सरी ओर, दायरे के मामले म�
अनुभू�त दो �न��त �ब��� के बीच म� रहनी चा�हए, तभी इसे �नयं�ण म� कहा जा सकता
है।

�मसाल के तौर पर, आपके शरीर का एक तं� र� म� �लूकोज़ के �तर को �नयं��त
करता है, �जसका इ�तेमाल यह ऊजा� के �लए करता है। ब�त �यादा या ब�त कम �लड
�लूकोज़ जानलेवा हो सकता है, इस�लए आपका शरीर इनसु�लन का �ाव करके इस �तर
को एक �वीकृत दायरे के भीतर रखने के �लए काम करता है, जो अ�त�र� �लूकोज़ को
आपके शरीर क� को�शका� के अंदर (या बाहर) प�ँचाता है। जब तक आपका �लड
�लूकोज़ �वीकृत दायरे के भीतर है, कुछ नह� होता है। जब संदभ� दायरे का उ�लंघन होता
है, तो आपका शरीर ��थ�त को दोबारा �नयं�ण म� लाने के �लए स��य हो जाता है।



�ु�ट �न��त �ब�� को शू�य के �प म� प�रभा�षत करना है - जो भी अनुभू�त शू�य नह�
है, वह �नयं�ण के बाहर है। आपक� �वचा के दद� संवेदक� या अ�भ�ाहक� के बारे म�
सोच�। �यादातर समय वे कुछ नह� करते ह�, �जसका मतलब है �क हर चीज़ �नयं�ण म� है,
ले�कन अगर आपको घाव हो जाता है या कोई �ह�सा चल जाता है, तो �रसे�टर एक संकेत
भेजते ह� �क कोई चीज़ गड़बड़ है और आप ��थ�त को सही करने के �लए काम करने
लगते ह�। �ाहक सेवा �शकायत� कारोबार म� इसका उदाहरण ह� - अगर आपको एक भी
�शकायत नह� �मलती है, तो हर चीज़ �नयं�ण म� है। अगर आपका इनबॉ�स �शकायत� से
भर रहा है, तो आप जानते ह� �क �कसी चीज़ को ���त करने क� ज़�रत है।

अगर आप �कसी �वहार को बदलना चाहते ह�, तो आपको या तो तं� का संदभ� �तर
बदलना होगा या �फर उस प�रवेश को बदलना होगा, �जसम� तं� काम कर रहा है।
थम��टेट के बारे म� दोबारा सोच� - अगर आप हीटर को बंद करना चाहते ह�, तो आप
�न��त �ब�� को बदलकर नीचे के तापमान पर ला सकते ह�। अगर आप जानते ह� �क एक
बड़े �व�ापन अ�भयान के कारण आपके ख़च� �पछले महीने से तीन गनुा �यादा ह�गे, तो
आपक� �व�ीय ��थ�त �नयं�ण के बाहर नह� होती है। अगर आप टैटू गदुवा रहे ह�, तो दद�
�रसे�टस� के संकेत �वीकाय� ��थ�त म� कहे जा सकते ह�।

अनुभू�तयाँ नह� बदली ह�, ले�कन इन ��थ�तय� म� आप अनुभू�त को �नयं�ण म� लाने
के �लए काम नह� कर�गे, �य��क यह पहले से ही �नयं�ण म� है। संदभ� �तर को बदलने से
तं� का �वहार बदल जाता है।

चेतन ��� से संदभ� �तर� को प�रभा�षत और दोबारा प�रभा�षत करने से आपको
अपना �वहार बदलने म� मदद �मल सकती है। अगर आप इस बारे म� �च��तत ह� �क
आपका ख़च� �नयं�ण के बाहर है, तो आप एक बजट बना सकते ह�, जो आपको जानकारी
देगा �क आ�म�नभ�र या पया��त बने रहने के �लए आपक� मा�सक आमदनी �कतनी होनी
चा�हए। य�द आप इस बारे म� �च��तत ह� �क आपका वज़न ब�त �यादा या ब�त कम है,
तो अपने डॉ�टर के पास जाए।ँ �च�क�सक�य जाँच� क� तुलना आ�म-अनुभू�त और
अपनी अपे�ा� क� तुलना कर�। य�द आप लगातार बारह घंटे काम कर रहे ह� और आप
�नण�य लेते ह� �क आठ से �यादा घंटे �वीकार नह� ह�, तो आप अपने कामकाज क� आदत�
बदल ल�गे।

संदभ� �तर को बदल ल�गे, तो आपका �वहार अपने आप बदल जाएगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/reference-
level/
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ऊजा� का संर�ण
मानव ��या का बु�नयाद� �स�ांत यह है �क इंसान �यूनतम �म से
अपनी इ�छा� को संतु� करना चाहते ह�।

—हेनरी जॉज�, द साइंस ऑफ़ पो�ल�टकल एकोनॉमी के लेखक, 1898

ह मानव �वभाव क� सव��ापी स�चाई है �क लोग आम तौर पर आलसी होते ह�।
अ�यंत मह�वपूण� जानकारी यह है �क आलसी होना एक �वशेषता है, वाइरस जैसा

सं�मण नह� है।

सोच� �क �या होता, अगर आपका कोई �ाचीन पूव�ज �दन भर अकारण दौड़ता रहता,
जब तक �क वह थकान से चूर होकर �गर नह� जाता? अगर तब कोई �ह�सक जानवर या
श�ु सामने आ जाता, तो उसके पास जो�खम पर ��त��या करने के �लए ऊजा� का कोई
भंडार बचता ही नह� - एक ब�त ही बुरी ��थ�त। इसके फल�व�प हमने ऊजा� ख़च� करने
से बचने क� आदत डाल ली, जब तक �क बेहद ज़�री न हो जाए। म� इसे ऊजा� का
संर�ण कहता �ँ।

�पछले कुछ दशक� म� शोधकता�� ने मैराथन धावक� और अ��ा मैराथन धावक� (वे
लोग जो �नय�मत �प से पचास से सौ मील लगातार दौड़ते ह�) का अ�ययन �कया, ता�क
वे यह जान सक�  �क शरीर दद� पर कैसी ��त��या करता है। उ�ह�ने यह पाया : जब आप
इतने थके होते ह� �क ऐसा महसूस होता है �क आप �कसी भी समय धड़ाम होने वाले ह�,
तो दै�हक ��� से आप मरने के �र-�र तक क़रीब भी नह� होते ह�। आपका म��त�क
आपके शरीर को जो संकेत भेज रहा है, वे एक फ़रेब ह� और चेतावनी का काम करते ह�। ये
संकेत आपको थोड़ी ऊजा� सुर��त रखने के �लए �े�रत कर रहे ह�, ता�क बाद म� ऊजा� क�
ज़�रत पड़ने पर काम आए।

जब तक �कसी संदभ� �तर का उ�लंघन नह� होता, तब तक लोग आम तौर पर काम
न करके ऊजा� का संर�ण कर�गे। कमरे म� रहने वाले दो सा�थय� के बारे म� सोच�, �जनके
घरेलू सफ़ाई के अलग-अलग पैमाने ह�। �स�क म� गंदे बत�न �दखना एक के �लए सम�या है -
उसके मन म� एक भी बत�न “�नयं�ण से बाहर” है, जो ��थ�त को सही करने के �लए काय�
को �े�रत कर देता है। �सरे साथी के �लए ��थ�त तब तक �नयं�ण के बाहर नह� होगी,
जब तक �क �स�क म� इतने बत�न न हो जाए ँ�क च�मच रखने क� भी जगह न रहे, �जस
�ब�� पर वह बत�न धोने म� थोड़ी ऊजा� ख़च� करेगा। अलग-अलग संदभ� �तर, अलग-अलग
काय�।



य�द आप सोचते ह� �क आपका वज़न, �वा��य और डील-डौल ब�ढ़या ह�, तो आप
शायद अपना आहार नह� बदल�गे या अचानक �ायाम शु� नह� कर�गे। य�द आप अपने
सामा�जक दायरे और आ�म�व�ास के साथ आरामदेह ह�, तो आप शायद अपनी
सामा�जक यो�यता� को बेहतर बनाने या अपने प�र�चत� के दायरे को फैलाने के �लए
�यादा कुछ नह� कर�गे। अगर आप सोचते ह� �क आप पया��त पैसे कमा रहे ह�, तो आप
शायद �यादा पैसे कमाने के �लए �यादा कुछ नह� कर�गे। ऊजा� का संर�ण यह �प�
करता है �क कुछ लोग दशक� तक बंद �सरे वाली नौक�रय� म� �य� फँसे रहते ह�, हालाँ�क
वे यह बात जानते ह� �क यह ��थ�त बेहतरीन नह� है। अगर कामकाज ठ�क है, �बल� का
भुगतान हो जाता है और नौकरी कभी इतनी तनावपूण� या कंुठाजनक नह� होती है �क
अपे�ा� का उ�लंघन हो, तो लोग आम तौर पर �मोशन पाने, �सरी नौकरी खोजने या
नया �वसाय शु� करने के �लए सामा�य से हटकर को�शश नह� कर�गे। लोग �यास
करना तभी शु� करते ह�, जब उनके संदभ� �तर� का �कसी तरह से उ�लंघन हो, इस�लए
अगर उनक� अपे�ा� का उ�लंघन नह� होता है, तो वे काम नह� करते ह�।

जानकारी के जो �ोत आपके संदभ� �तर� को बदल देते ह�, वे कम� क� �ेरणा देने म�
मू�यवान होते ह�। मुझे कोस� बनाने और परामश� देने के �लए �जस चीज़ ने �े�रत �कया,
वह यह �ान था �क कुछ �ावसा�यक लेखक और कोच पूरे �दन �सर� को �सखाते थे
तथा उनक� मदद करते थे और उनक� �वशेष�ता के �लए उ�ह� ब�त अ�छे पैसे �मलते थे।
इससे उस व�त काम के बारे म� मेरे संदभ� �तर का उ�लंघन �आ - अगर उ�ह� मेरा ��य
काम करने के �लए भुगतान �मल सकता था, तो मुझे पूरा �दन ऐसी नौकरी म� �बताने क�
�या ज़�रत थी, जो �सफ़�  “ठ�क-ठाक” थी? इसे संभव बनाने के �लए इन लोग� ने �या
�कया, इस बारे म� म�ने �जतनी �यादा जानकारी हा�सल क�, म� भी ऐसा ही करने के �लए
बेताब होने लगा।

1954 म� रॉजर बै�न�टर के �रकॉड�तोड़ �दश�न से पहले यह माना जाता था �क इंसान
चार �मनट से कम समय म� एक मील नह� दौड़ सकता, �य��क यह काम मानव शरीर क�
सीमा� से परे है। जब बै�न�टर ने यह सा�बत कर �दया �क यह संभव है, तो मनोवै�ा�नक
अवरोध टूट गया। 1957 के अंत तक सोलह धावक� ने ऐसा कर �दखाया। बाक़� कुछ नह�
बदला था, �सफ़�  संदभ� �तर बदला था : ये �खलाड़ी जानते थे �क यह संभव है और वे इसे
करना चाहते थे, इस�लए उ�ह�ने यह कर �दया। अ�छ� पु�तक� , प��काए,ँ �लॉग,
डॉ�युम���ज़ और ��त�पध� भी मू�यवान ह�, अगर वे �या संभव है के बारे म� आपक�
अपे�ा� का उ�लंघन करते ह�। जब आपको यह पता लगता है �क �सरे लोग सचमुच
कोई ऐसी चीज़ कर रहे ह�, �जसे आप पहले अयथाथ�वाद� या असंभव मानते थे, तो यह
आपके संदभ� �तर� को ब�त उपयोगी तरीक़े से बदल देता है। आपको तो बस इतना



ती

जानने क� ज़�रत है �क आप जो चीज़ चाहते ह�, वह संभव है। इसके बाद आप इसे पाने
का तरीक़ा ख़ुदबख़ुद खोज ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/conservation-of-energy/

माग�दश�क तं�
आपका प�रवेश आपके ल�य� और योजना� को ना�ते म� चबा
जाएगा।

—�ट�व पावलीना, पस�नल डेवलपम�ट फ़ॉर �माट� पीपल और
�ट�वपावलीना डॉट कॉम के �लॉग लेखक

न साल तक के�सी और म�ने शाकाहार का �योग �कया - �कसी तरह के कोई पशु
�ॉड�ट नह�। मांस, अंडा, पनीर, �ध कुछ नह�।

हमारे �यादातर �म�� और प�रवार वाल� क� दो ��त��याए ँथ� : “�या तुम पागल हो
गए हो?” और “यह ब�त मु��कल होगा - म� यह कभी नह� कर सकता।” यह जीवनशैली
का इतना बड़ा प�रवत�न था �क लोग हमारी इ�छाश�� पर हैरान होते थे।

म� एक बात बताना चा�ँगा। यह ज़रा भी मु��कल नह� था। इसम� हम� ब�त कम �यास
या इ�छाश�� क� ज़�रत पड़ी। रह�य यह है : �ट�क बनाने या पेपरोनी �प�ज़ा का ऑड�र
देने क� इ�छा का ��तरोध करने के �लए हमने इ�छाश�� पर भरोसा नह� �कया। इसके
बजाय हमने अपने प�रवेश के तं� को इस तरह बदल �दया, ता�क यह हमारे �वक�प� का
समथ�न करे।

हमने वह सारा भोजन बाहर फ� क �दया, जो हम नह� खाना चाहते थे। हमने इसक�
जगह �यादा �व�थ �वक�प रख �लए, �जनका �वाद अ�छा था। हमने सामान ख़रीदने क�
जगह बदल ली - सुपरमाक� ट जाने के बजाय हम एक छोटे �ाकृ�तक आहार �टोर म� जाने
लगे। हमने �ट�क हाउस जाना छोड़ �दया और ऐसे रे�तराँ� म� जाने लगे, जो शाकाहारी
�ंजन� म� �वशेष�ता रखते थे।

इसके फल�व�प अपने �वक�प के अनु�प �नरंतर काम करने के �लए हम� �यादा
इ�छाश�� का इ�तेमाल नह� करना पड़ा। जब मुझे भूख लगती थी, तो म� एक सेव या
गाजर और �मस (काबुली चने क� चटनी) खा लेता था - ��ज म� बस यही रहता था।
�प�ज़ा का ऑड�र देने या �ट�क ख़रीदने व बनाने म� �यादा �यास लगता था, इस�लए म�ने
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ऐसा नह� �कया। हमारे प�रवेश के तं� को बदलकर के�सी और म�ने वह काम करना
�यादा आसान बना �लया, �जसे करने का हमने �नण�य �लया था।

माग�दश�क तं� का मतलब यह है �क आपके प�रवेश का तं� आपके �वहार को
सबसे �यादा तय करता है। अगर आप �कसी �वहार को सफलतापूव�क बदलना चाहते
ह�, तो सीधे �वहार बदलने क� को�शश न कर�। उस तं� को बदल ल�, जो उस �वहार को
�भा�वत करता है या उसका समथ�न करता है, �फर �वहार अपने आप बदल जाएगा।
अगर आप आइस��म नह� खाना चाहते ह�, तो इसे ख़रीद� ही नह�।

होमर क� ओ�डसी म� ओ�ड�सयस और उनके जहाज़ी जलप�रय� के टापू के पार
जहाज़ �नकालने क� तैयारी करते ह� - ये जलप�रयाँ या प�ी म�हलाए ँइतना मीठा गाती थ�
�क अन�भ� जहाज़ी सारे होशोहवास खो देते थे और जहाज़ च�ान� से टकरा जाता था।
ओ�ड�सयस ने जलप�रय� के �लोभन का ��तरोध करने के �लए इ�छाश�� पर भरोसा
नह� �कया। इसके बजाय उ�ह�ने प�रवेश का तं� बदल �दया, अपने जहा�ज़य� के कान बंद
कर �दए और ख़ुद को जहाज़ के म�तूल से बाँध �लया। इस तरह वे �लोभन से बचने म�
कामयाब �ए और जहाज़ सुर��त तरीक़े से वहाँ से �नकल गया।

अपने प�रवेश के तं� को बदल ल� और आपका �वहार अपने आप बदल जाएगा।
थोड़ा घष�ण (�जस पर बाद म� चचा� क� गई है) जोड़ द� या कुछ �वक�प पूरी तरह हटा द�,
�फर आपको उस पर �यान क� ��त करना �यादा आसान लगेगा, �जसे आप हा�सल करने
क� को�शश कर रहे ह�।

माग�दश�क तं� का एक बेहतरीन उदाहरण “�टेराइल कॉक�पट �नयम” है, �जसे
फ़ेडरल ए�वएशन एड�म�न��ेशन (एफ़एए) ने 1981 म� लाग ू�कया। �यादातर एयरलाइन
�घ�टनाए ँदस हज़ार फ़� ट से नीचे होती ह�, जहाँ �यान भटकने के घातक प�रणाम हो सकते
ह�। दस हज़ार फ़� ट से ऊपर पायलट जो चाहे बात कर सकते ह�, ले�कन दस हज़ार फ़� ट से
नीचे �सफ़�  �वमान संबंधी बातचीत क� अनुम�त होती है। भटकाव� को हटाकर �टेराइल
कॉक�पट �नयम �ु�टय� और �घ�टना� को कम कर देता है।

अपने प�रवेश के तं� को बदल ल�, �फर आप यह देखकर दंग रह जाएगँे �क आपका
�वहार ��त��या म� �कतना �यादा बदल गया है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/guiding-
structure/

पुनग�ठन
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ज

जो लोग चल रहे ह�, सभी भटके �ए नह� ह�।
—जे.आर.आर. टोलकाइन, द लॉड� ऑफ़ द �र��स के लेखक

ब भी कोई अनुभू�त �कसी तं� के संदभ� �तर का उ�लंघन करती है, तो अनुभू�त को
दोबारा �नयं�ण म� लाने के �लए ��या या ��त��या होगी। कई बार वह ��त��या

अ�छ� तरह प�रभा�षत होती है - जैसा हम पहले ही बात कर चुके ह�, आपका शरीर
सट�कता से जानता है �क �लड �लूकोज़ को �नयं��त करने के �लए इसे �या करना है।
बहरहाल, अ�सर आपको यह पता नह� होता �क सट�कता से �या ग़लत है - या इसे कैसे
���त करना है।

“नौकरी क� संतु��” जैसी �कसी अमूत� अनुभू�त के बारे म� सोच� - आपके मन म� एक
�न��त �ब�� है, जो बताता है “मुझे अपने कामकाज म� �कतना ख़ुश होना चा�हए,” और
नौकरी म� संतु�� क� आपक� अनुभू�त कामकाज म� आपके वा�त�वक अनुभव� का औसत
है। सुखद अनुभव औसत को बढ़ा देते ह� और अ��य अनुभव औसत को कम कर देते ह�।

“नौकरी म� संतु��” �जतनी होनी चा�हए (आपका संदभ� �तर), य�द इस बारे म�
आपक� अनुभू�त उससे कम है, तो आपका �दमाग़ स��य हो जाएगा “म� उतना ख़ुश नह�
�ँ, �जतना मुझे होना चा�हए… �कसी चीज़ को बदलने क� ज़�रत है।”

सम�या यह है : हो सकता है आपको पता ही न हो �क “वह चीज़” �या है। �या आप
�यादा ख़ुश ह�गे, अगर आप अपने काम बदल ल�, �कसी नए बॉस के अधीन काम करने
लग�, कंपनी छोड़ द� या ख़ुद के �लए काम करने लग�? कौन जानता है? यह� पर पुनग�ठन
आता है।

पुनग�ठन आक��मक ��या है, जो तब होती है, जब �कसी संदभ� �तर का उ�लंघन
होता है, ले�कन आपको पता नह� होता �क अनुभू�त को दोबारा �नयं�ण म� लाने के �लए
�या करना है। कई लोग “चौथाई जीवन” या अधेड़ाव�था के �जस संकट का सामना करते
ह�, वह पुनग�ठन का आदश� उदाहरण है। आपको प�का पता नह� होता �क आप जो �च�ता
महसूस कर रहे ह�, उसे ख़�म करने के �लए �या करना है, इस�लए आप ऐसी चीज़� करने
लगते ह�, जो आपके �लए सामा�य नह� ह�, जैसे यूरोप म� पीठ पर थैला लादकर या�ा करने
के �लए अपनी नौकरी छोड़ना या टैटू गदुवाना और मोटरसाइकल ख़रीद लेना।

पुनग�ठन के व�त ऐसा महसूस होता है जैसे आप खो गए ह�, उदास ह� या पगला गए ह�
- यह पूरी तरह सामा�य है। ��थ�त को ���त करने वाली कोई चीज़ खोजने क� को�शश म�
आपका म��त�क सभी तरह क� �व�च� चीज़� को बाहर �नकालने लगता है। कई बार जब
म� सचमुच तनाव��त होता �ँ, तो म� सोचने लगता �ँ �क जे�नटर बनना आकष�क है - काम
मु��कल नह� है, आपको �यादा नह� सोचना पड़ता है और इसके बावजूद आपको



तन�वाह �मलती है। इसका मतलब यह नह� है �क यह एक अ�छा �वचार है, ले�कन इस
तरह क� �वचार ���या पूरी तरह सामा�य है - मेरा म��त�क �न��त तं�� को दोबारा
�नयं�ण म� लाने के �लए सहसा उ�प� �वचार� को बस आज़मा रहा है।

पुनग�ठन सीखने का तं��क�य आधार है। जैसा हम पैटन� तुलना म� बात कर�गे, हमारा
�दमाग़ सीखने वाली मशीन है, जो �न��त कारण� को �न��त प�रणाम� से जोड़ती है।
अगर आपके म��त�क ने पहले से यह नह� सीखा है �क �कसी �न��त ��थ�त म� �या
करना है, तो सम�या सुलझाने का सव��े� तरीक़ा जानकारी इक�� करने क� को�शश म�
नई चीज़� को आज़माना है। पुनग�ठन इसी�लए होता है - यह नई चीज़� को आज़माने या
उन पर सोचने का आवेग है, ता�क यह देखा जा सके �क �या कारगर है।

पुनग�ठन के बारे म� समझने वाली सबसे अहम चीज़� म� से एक यह है �क सबसे अ�छा
यही रहता है �क इससे जूझा न जाए, हालाँ�क कई बार ख़ुद को �व�ास �दलाने का
�लोभन आ सकता है �क हर चीज़ ठ�क है, ले�कन �कसी अलग चीज़ को आज़माने का
आवेग दबाने या उसका ��तरोध करने से आपके सीखने क� र�तार धीमी हो जाती है।

“आ�मा क� अँधेरी रात�” के बारे म� कुछ भी अजीब या असामा�य नह� है - वे इस
बात का संकेत ह� �क आपके जीवन के बारे म� कोई अनुभू�त �नयं�ण के बाहर है और इसे
कैसे ठ�क �कया जाए, इस बारे म� �यादा जानकारी इक�� करने के �लए पुनग�ठन क�
आव�यकता है। एक बार जब आप यह सीख लेते ह� �क अनुभू�त को दोबारा �नयं�ण म�
कैसे लाना है, तो पुनग�ठन क� ���या �वाभा�वक �प से �क जाती है।

जब आप खोए �ए महसूस कर रहे ह�, तो तस�ली रख� - आपका म��त�क बस वह
जानकारी इक�� कर रहा है, �जसक� ज़�रत इसे अ�छे �नण�य लेने के �लए है। कोई नई
चीज़ आज़माने के आवेग को अंगीकार करने से आप पुनग�ठन से �यादा ज�द� बाहर आ
जाएगँे।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/reorganization/

संघष�
हम �जन मह�वपूण� सम�या� का सामना करते ह�, वे सोच के
उसी �तर पर नह� सुलझाई जा सकत�, �जस �तर पर हम तब थे,
जब हमने उ�ह� उ�प� �कया था।

—अ�बट� आइं�टाइन, मश�र भौ�तकशा��ी
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आ इए हर इंसान के ��य चा�र��क दोष क� जाँच करने म� एक पल का समय लगाते ह�
: टालमटोल।

हर ��� �कसी न �कसी हद तक टालमटोल करता है। जब करने के �लए इतने सारे
काम ह�, तो �वाभा�वक ��त��या यही होती है �क हम काम� को तब तक टालते रह�, जब
तक �क वे अ�याव�यक न लगने लग�। आप भ�व�य म� होने वाली �कसी चीज़ पर �यान
क� ��त कैसे कर सकते ह�, जब �कसी �सरी चीज़ को इसी समय करना ज़�री है?

ख़ास तौर पर कंुठाजनक समय वह होता है, जब हम जानते ह� �क हमारे पास �कसी
चीज़ को इसी समय करने क� फ़� रसत है, ले�कन उसे करने का हमारा मन नह� होता।
हमारा एक �ह�सा काम करना चाहता है और हमारा �सरा �ह�सा काम नह� करना चाहता
है। अगर आप ख़ुद को काम करने के �लए �ववश करते ह�, तो आपका �यान इतनी
आसानी से भटक जाता है �क �यादा कुछ नह� हो पाता। अगर आप आराम करने क�
को�शश करते ह�, तो आपका एक �ह�सा बुरा महसूस करता है �क आप काम नह� कर रहे
ह�, �जसका मतलब है �क आप सचमुच आराम नह� कर पाते ह�।

पूरे �दन गज़ुर सकते ह�, �जनम� आप न तो सचमुच काम करते ह�, न ही सचमुच आराम
करते ह�, ले�कन कुछ न करने के �यास से थकान महसूस करते ह�। हो �या रहा है?

संघष� तब उ�प� होते ह�, जब दो �नयं�ण तं� एक ही अनुभू�त को बदलने क� को�शश
करते ह�। जब आप टालमटोल कर रहे ह�, तो आपके म��त�क का एक उपतं� “चीज़� को
करने” को �नयं��त करने क� को�शश कर रहा है, जब�क �सरा “पया��त आराम पाने” को
�नयं��त करने क� को�शश कर रहा है। चूँ�क दोन� ही तं� एक ही अनुभू�त - शारी�रक
��या - को �नयं��त करने क� को�शश कर रहे ह�, इस�लए दोन� तं� अनुभू�त को उसी
तरफ़ ले जाने के �लए संघष� कर रहे ह�, �जधर वे इसे ले जाना चाहते ह�।

यह ��थ�त वैसी ही है, जैसे �कसी कमरे के तापमान को �नयं��त करने के �लए हीटर
और एयर कंडीशनर जूझने लग�। जब तक उनके संदभ� �तर अलग-अलग रह�गे, कोई भी
तं� कभी �नयं�ण म� नह� रहेगा - वे तं� को उस �दशा म� ले जाने के �लए �यास करते
रह�गे, �जस �दशा म� वे इसे �नयं��त करके ले जाना चाहते ह�। भले ही एक तं� उनक�
अनुभू�त को कुछ समय के �लए �नयं�ण म� ले आता है, ले�कन कुछ ही समय बाद �सरा
तं� इसे दोबारा �नयं�ण के बाहर ले जाएगा।

टालमटोल आंत�रक संघष� का एक उदाहरण है, ले�कन संघष� लोग� के बीच भी होते
ह�। संघष� तब होते ह�, जब लोग अलग-अलग आउटपुट को �नयं��त करना चाहते ह�,
�जनम� उसी इनपुट क� ज़�रत होती है। एक ही �खलौने के �लए लड़ने वाले दो ब�च� के
बारे म� सोच�। यह टालमटोल/तापमान वाला यु� है, फ़क़�  इतना है �क �नयं�ण तं� लोग



ह�। जब तक एक ब�चे के पास �खलौना रहेगा, �सरा ब�चा परेशान रहेगा। इसके
फल�व�प �खलौना इधर-उधर लगातार आता-जाता रहता है और दोन� ब�चे परेशान रहते
ह�।

�कसी बड़ी कंपनी के व�र� अ�धका�रय� के बारे म� सोच�, जो इस बारे म� झगड़ रहे ह�
�क �कसी सी�मत बजट को कैसे आवं�टत �कया जाए और आपको अ�छ� तरह समझ आ
जाएगा �क संघष� कहाँ से आते ह�। अगर एक वीपी को 1 �म�लयन डॉलर आवं�टत कर
�दए जाते ह�, तो इसका मतलब है �क बाक़� वीपी उसका इ�तेमाल नह� कर सकते ह�,
इस�लए वे ��तरोध करते ह� - कंपनी जगत क� राजनी�त अपने चरम पर।

पार�प�रक संघष� को चुनौतीपूण� बनाने वाली एक चीज़ यह है �क हम कभी �कसी
�सरे इंसान के काय� को सचमुच �नयं��त नह� कर सकते ह�। हम �भा�वत कर सकते ह�,
राज़ी कर सकते ह�, �े�रत कर सकते ह� या सौदेबाज़ी कर सकते ह�, ले�कन हम कभी भी
�कसी �सरे क� अनुभू�तय� पर सीधे काम नह� कर सकते ह� या उसके संदभ� �तर को सीधे
नह� बदल सकते ह�।

संदभ� �तर को बदलने पर ही संघष� सुलझ सकता है - शा�मल प� सफलता को कैसे
प�रभा�षत करते ह�। अ�वीकारणीय �वहार क� ओर �यान �दलाकर �कसी संघष� को
सुलझाने क� को�शश उसी तरह अ�भावी है, �जस तरह इ�छाश�� �वहार को सीधे नह�
बदल सकती - यह संघष� के मूल कारण को �र नह� कर रहा है।

संघष� म� हर प� का एक अलग संदभ� �तर होता है, जो मूलतः ��थ�त या प�रवेश से
�भा�वत होता है। संघष� सुलझाने का एकमा� तरीक़ा हर प� के संदभ� �तर को बदलना
है, जो सबसे अ�छ� तरह ��थ�त के तं� को बदलकर �कया जाता है।

टालमटोल के मामले म� संघष� को ख़�म �कया जा सकता है, अगर काम करने और
आराम करने के �लए �न��त समय तय कर �दए जाए ँऔर उनम� से ��येक को पया��त
समय �दया जाए। द नाउ है�बट म� नील �फ़योर यह सलाह देते ह� �क एक “असूचीब�”
समय �नकाल�, जो आराम को काम से �यादा �ाथ�मकता देता हो। जब आपके म��त�क
को यह �व�ास होता है �क आपको अपनी ज़�रत का सारा आराम और आनंद �मलेगा
और आपको �न��त समय तक ही काम करना है, तो उ�पादक काम करने पर �यान
क� ��त करना �यादा आसान होता है।

��त�पधा� कर रहे हीटर और एयर कंडीशनर के मामले म� सम�या तभी तक मौजूद रह
सकती है, जब तक आप दोन� के थम��टेट पर अलग-अलग तापमान रख�। संदभ� �तर� को
बदल द�गे, तो संघष� सुलझ जाएगा।



गु

जूझते ब�च� (या वाइस �े�सड�ट्स) के मामले म� आप यह सु�न��त करके ��थ�त को
बदल सकते ह� �क हर ��त�पध� को लगभग वही �खलौना �मले, �कसी को कोई �खलौना
नह� �मले या सफलता के उनके पैमाने को “मुझे �मलना” से “�मलकर काम करना” म�
बदल �दया जाए।

उन संदभ� �तर� को बनाने वाली ��थ�त को बदल द�, �जनका इ�तेमाल हर प�
सफलता को मापने के �लए कर रहा है और आप संघष� को ख़�म कर द�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/conflict/

पैटन� क� तुलना
आपक� �मृ�त एक रा�स है, आप भूल जाते ह� - यह नह� भूलती
है। यह तो बस चीज़� को सहेजकर �र रख देती है। यह आपके
�लए चीज़� रखती है या आपसे चीज़� �छपाती है - और अपनी ख़ुद
क� मज़� से उ�ह� आपको याद �दलाती है। आप सोचते ह� �क
आपके पास �मृ�त है, ले�कन सच तो यह है �क इसके पास आप
ह�!

—जॉन इर�व�ग, उप�यासकार और अकादमी पुर�कार-�वजेता पटकथा
लेखक

��वाकष�ण �या है, यह पता होने के ब�त पहले से आप जानते थे �क अगर आप
�कसी ग�द को छोड़ देते ह�, तो यह ज़मीन क� ओर �गरेगी। जब आपने पहली कुछ बार

ग�द छोड़ी थी, तो यह हमेशा ज़मीन पर ही �गरी थी। यह सीखने म� आपको �यादा अनुभव
नह� लगे �क आप �जस व�तु को छोड़ देते ह�, वह �गर जाएगी। ग�ु�वाकष�ण तो उस चीज़
का नाम है, �जसे आपके म��त�क ने ख़ुद सीखा था।

म��त�क के बारे म� एक ब�त रोचक चीज़ यह है �क इसम� �वचा�लत �प से सीखने
और पैटन� पहचानने क� �मता है। पा�लोव के मश�र कु�� के बारे म� सोच� : घंट� बजाएँ
और उनक� लार �नकलने लगेगी। पा�लोव ने उ�ह� एक पैटन� �सखा �दया : हर बार जब
घंट� बजती है, खाना आ रहा होता है। कु�� को यह पैटन� सीखने म� �यादा समय नह�
लगा, इस�लए वे भोजन आने से पहले ही ��त��या देने लगे।

हमारे म��त�क �वाभा�वक पैटन� क� तुलना करने वाली मशीन� ह�। हम �जसे अनुभूत
करते ह�, उसम� पैटन� खोजने के �लए हमारा म��त�क लगातार ��त रहता है। पैटन� �मलने
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के बाद यह नए पैटन� क� तुलना �मृ�त म� सं��हत �सरे पैटन� से करता है। पैटन� क� तुलना
करने क� यह ���या अपने आप होती है, �जसम� चेतन �यास क� ज़�रत नह� है। अपने
आस-पास के संसार पर �यान देने मा� से आपका म��त�क नए पैटन� को इक�ा कर रहा
है और उ�ह� �मृ�त म� इक�ा करता जा रहा है।

इंसान मूलतः �योगशीलता के ज़�रये पैटन� सीखते ह�। य�द कोई छोटा ब�चा चाहता है
�क उसक� माँ उसे गोद ले, तो वह कई अलग-अलग नी�तयाँ आज़माता है और कुछ ही
समय म� यह सीख जाता है �क �कस ��या से मनचाहा प�रणाम �मलेगा। आम तौर पर वह
इस नतीजे पर प�ँचता है, “अगर म� रोता �ँ, तो माँ मुझे उठा लेगी और गोद ले लेगी।”
इसके बाद से ब�चा जब भी वह प�रणाम चाहता है, वह उसी पैटन� पर भरोसा करेगा।

आप अपनी �मृ�त को पुराने अनुभव से सीखे गए पैटन� का डाटाबेस मान सकते ह�।
पैटन� हमारी द�घ�कालीन �मृ�त म� सं��हत रहते ह�। नई या असामा�य ��थ�तय� पर
��त��या� को तय करने के �लए हम उनका इ�तेमाल करते ह�, ले�कन �यान रहे, यह
�मृ�त सट�कता के �लए नह�, ब��क ग�त के �लए इ�तम होती है - म��त�क जानकारी को
पृ�भू�म के संदभ� म� सं��हत करता है, �जससे आपको ज़�रत पड़ने पर संबं�धत पैटन�
ज�द� से याद आ जाता है। इसी�लए खोई चाबी खोजने का सबसे अ�छा तरीक़ा मन ही
मन उन सारी जगह� पर जाना है, जहाँ आप हाल म� गए ह� - पृ�भू�म जानकारी याद करने
का काम �यादा आसान बना देती है।

आपने �जतने �यादा सट�क पैटन� सीखे ह�, नई सम�या� को सुलझाते समय आपके
पास उतने ही �यादा �वक�प होते ह�। पैटन� क� तुलना एक बु�नयाद� कारण है, �जसक�
वजह से अनुभवी लोग अनुभवहीन लोग� क� तुलना म� बेहतर �नण�य लेते ह� - उ�ह�ने अपने
अनुभव से �यादा सट�क पैटन� सीखे ह�। उनका मान�सक डाटाबेस �यादा बड़ा है,
�जसका वे फ़ायदा उठा सकते ह�, इसी वजह से �वशेष�� को �वशेष�ता �मलती है।

पैटन� क� तुलना हमारे म��त�क और इसक� काय��व�ध क� एक बु�नयाद� �मता है।
आपने अपनी �मृ�त म� �जतने �यादा सट�क पैटन� सं�हीत �कए ह�, आप जीवन क�
प�र��थ�तय� पर उतनी ही ज�द� और �यादा सट�कता से ��त��या कर सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/pattern-
matching/

मान�सक �समुलेशन

http://book.personalmba.com/pattern-matching/


फ

म�ने संगमरमर म� देव�त को देखा और तब तक तराशता रहा, जब
तक �क म�ने उसे मु� नह� कर �दया।

—माइकलएजंेलो, मू�त�कार और �च�कार

टाफट : �कसी स��य �वालामुखी के बीच म� कूदने क� क�पना कर�। �या यह अ�छा
�वचार है?

इस �� का जवाब देने म� आपको एक सेकंड से भी कम समय लगा, हालाँ�क आप
पहले कभी �वालामुखी म� नह� कूदे ह� या आपने �कसी को ऐसा करते नह� देखा है। आपने
जो �कया है, वह ब�त असाधारण है। �कसी ऐसी चीज़ का जवाब तुरंत जानना कैसे संभव
है, �जस पर आपने पहले कभी �वचार भी नह� �कया?

मान�सक �समुलेशन कोई �न��त काय� करने क� क�पना करने और काम करने से
पहले संभा�वत प�रणाम का �च� देखने क� हमारी मान�सक यो�यता है। हमारे चार� ओर
जो हो रहा है और हम �जन काय� पर �वचार कर रहे ह�, उनके आधार पर हमारा म��त�क
लगातार यह भ�व�यवाणी करने क� को�शश कर रहा है �क भ�व�य म� �या होगा। हमारे
काय� के प�रणाम� को भाँपना एक मह�वपूण� लाभ है। यह नई सम�याए ँ सुलझाने क�
हमारी यो�यता को नाटक�य �प से बढ़ा देता है।

मान�सक �समुलेशन हमारी �मृ�त पर भरोसा करता है - उन पैटन� का डाटाबेस, �ज�ह�
हमने अनुभू�त और अनुभव के ज़�रये सीखा है। जब आपने �कसी �वालामुखी म� कूदने
क� क�पना क� थी, तो आपके म��त�क को कोई ���गत अनुभव नह� �मले, ले�कन
इसने �ासं�गक साहचय� खोज �लए : लावा गरम होता है, गरम चीज़� जला देती ह�, जलना
दद�नाक और ख़तरनाक होता है, दद�नाक और ख़तरनाक चीज़� बुरी होती ह�। इस तरह के
साहचय� के इ�तेमाल से संभा�वत प�रणाम का मान�सक �च� पल भर म� तैयार हो जाता
है, �जससे तुरंत यह �न�कष� �नकलता है : ब�त बुरा �वचार।

मान�सक �समुलेशन बेहद श��शाली और ब�उपयोगी होता है - इसका इ�तेमाल
जो�खम के �बना सबसे �वे�छाचारी काय� क� जाँच के �लए भी �कया जा सकता है। �कसी
ल�य या प�र��य के रहने पर मान�सक �समुलेशन ही वह है, �जसका इ�तेमाल आपका
म��त�क �ब�� अ को �ब�� ब से जोड़ने के �लए करता है; �ब�� अ यानी वह जगह जहाँ आप
इस व�त ह� और �ब�� ब यानी वह �जसक� आप क�पना कर रहे ह�। आप �या �वांग या
�समुलेशन कर सकते ह�, इसक� इकलौती सीमा आपक� क�पना है।

�मसाल के तौर पर, आप अंटाक� �टका क� या�ा पर कैसे जाएगँे? यह एक सहसा
उ�प� �� है, ले�कन अं�तम प�रणाम को कुछ पल� के �लए �दमाग़ म� रखने पर आपका
म��त�क अपने आप �ब��� को जोड़ने लगता है - उन पैटन� के आधार पर जो आपने



�या

सीखे ह�। “म� �कसी �ैवल एज�ट को फ़ोन कर सकता �ँ… समु�� पय�टक पोत हर समय
अंटाक� �टका जाते ह�… म� हवाई जहाज़ से अज��ट�ना तक जाऊँगा… मुझे एक सचमुच गम�
कोट ख़रीदना होगा” आ�द। यह सारी सोच अपने आप होती है, �जसम� आपको �यादा
को�शश नह� करनी होती - आपका म��त�क यही करने के �लए बना है।

मान�सक �समुलेशन तभी काम करता है, जब आप “�ब�� ब” �प� कर देते ह�, भले ही
काम या ल�य पूरी तरह का�प�नक हो - आप अपनी क�पना के सबसे अयथाथ�वाद� और
बकवास मं�ज़ल तक के माग� का भी �वांग कर सकते ह�। गगूल मै�स या �हीकल जीपीएस
�स�टम जैसी �कसी सेवा का इ�तेमाल करने के बारे म� सोच� - वह तं� आपको सट�क
�दशाए ँतो बता सकता है, ले�कन यह तब तक काम नह� करेगा, जब तक �क आप मं�ज़ल
न बता द�। वह मं�ज़ल आपके सबसे अ�छे दो�त का घर या अ��यूकक� , �यू मै��सको जैसी
कोई भी मनमानी जगह हो सकती है। ल�य (बाद म� चचा� क� गई है) �दए �बना तं� काम
नह� करता है। यही �नयम मान�सक �समुलेशन पर भी लाग ूहोता है - कोई मं�ज़ल नह�, तो
कोई �समुलेशन नह�।

मान�सक �समुलेशन ख़ास तौर पर तब श��शाली होता है, जब आप यह सीख लेते ह�
�क इसका चेतन �प से दोहन कैसे �कया जाए, �जसक� �व�तृत पड़ताल हम त�यातीत
�समुलेशन खंड म� कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/mental-
simulation/

�ा�या और पुन�ा��या
हम चीज़� को वैसी नह� देखते, जैसी वे होती ह�। हम चीज़� को
वैसी देखते ह�, जैसे हम होते ह�।

—अनाइस �नन, लेखक और डायरी लेखक

आपको �कसी का ऐसा ईमेल �मला है, �जसक� वजह से आप ब�त नाराज़ हो
गए, ले�कन बाद म� आपको पता चला �क आपने संदेश के लहज़े या इरादे को

ग़लत समझ �लया था? आपका म��त�क एक ऐसे नतीजे पर प�ँचा, जो सच नह� था,
ले�कन �जसे आपने सच मान �लया था, हालाँ�क बाद म� आपको पता चला �क उस संदेश
क� �ा�या करने का एक अलग तरीक़ा भी था।

http://book.personalmba.com/mental-simulation/


हमारे म��त�क हमेशा काय� क� अलग-अलग �दशा� को �समुलेट करते रहते ह�,
ले�कन कई बार यह सु�न��त करने के �लए पया��त जानकारी नह� होती �क कोई पैटन�
पूरी तरह से सट�क है या नह�। चूँ�क आप सव��ाता नह� ह�, इस�लए आपके म��त�क के
पास कभी पूरी जानकारी नह� होती है। इस वजह से यह आपक� अनुभू�तय� क� �ा�या
करते समय आपक� �मृ�त म� सं��हत पैटन� के ज़�रये खोए �ए �ह�स� को अपनी तरफ़ से
भर देता है। अगर आपके पास कोई �वपरीत जानकारी नह� है, तो आप अपने म��त�क
�ारा उ�प� �ा�या पर भरोसा करके “�न�कष� पर कूद जाएगँे।”

ख़ाली जगह भरने क� यह �मता दै�हक �तर पर भी होती है। हमारी ��� के दायरे म�
हमारे दो अंध �ब�� होते ह� - वे �ब��, जहाँ हमारी ऑ��टक नव� हमारी आँख� से जुड़ती ह�।
हम इन �ब��� म� सचमुच नह� देख सकते, ले�कन हमारा म��त�क अपने आप आस-पास
क� सारी जानकारी के आधार पर ख़ाली जगह को सुचा� �प से भर देता है। इसके
फल�व�प ऐसा नज़र आता है �क हमारे पास ��� का एक ठोस �े� है, हालाँ�क यह एक
ऐसा �म है, जो जानकारी क� �ा�या करने क� हमारे म��त�क क� �मता �ारा उ�प�
�आ है।

मानव म��त�क जानकारी के अभाव म� �ा�याए ँ करने के �लए पुराने पैटन� और
जानकारी पर लगातार भरोसा करता है। अपने ईमेल अकाउंट के �पैम फ़ो�डर के बारे म�
सोच� - यह पुराने �पैम संदेश� के सं�ह का इ�तेमाल करके इस संभावना का आकलन
करता है �क कोई नया संदेश �पैम है या नह�। इस काम के �लए यह बे�सयन इनफ़ेर�स
यानी बे�सयन अनुमान नामक ���या का इ�तेमाल करता है। संदेश ख़ुद नह� बताते ह� �क
वे �पैम ह�, ले�कन इसके बावजूद कं�यूटर का बे�सयन �पैम �फ़�टर उ�ह� पहचान लेता है।

आपका म��त�क भी हर बार लगभग यही चीज़ करता है, जब आप �कसी से �मलने
के तुरंत बाद यह �नण�य लेते ह� �क आप उसे पसंद करते ह� - आपका म��त�क �व�रत
�नण�य लेने के �लए उन पैटन� पर भरोसा कर रहा है, जो आपने �सरे लोग� के साथ पुराने
अनुभव� से सीखे ह�।

इन �व�रत �ा�या� को बदला भी जा सकता है - �जसे पुन�ा��या नामक ���या
कहा जाता है। �कसी आकष�क ��� से �मलने के बारे म� सोच�, जो आपके आस-पास
रहने पर लगातार शांत और अलग-थलग रहता है। पहली नज़र म� उसका �वहार यह
संकेत दे सकता है �क वह शम�ला है या आपको ब�त �यादा पसंद नह� करता है, ले�कन
अगर आपका कोई दो�त बताता है �क वह आपसे �मानी �ेम करता है, तो उस ��� के
�पछले �वहार क� आपक� �ा�या पल भर म� बदल जाती है।

पुन�ा��या इस�लए संभव है, �य��क आपक� �मृ�त बु�नयाद� तौर पर अ�थायी है।
हमारी �मृ�त कं�यूटर �ड�क जैसी नह� होती है - जब भी हम �कसी �मृ�त को याद करते ह�,



तो यह हर बार उसी अव�था म� दोबारा उसी जगह पर सुर��त नह� रखी जाती है। हर बार
जब हम �कसी चीज़ को याद करते ह�, तो उस �मृ�त को �कसी अलग जगह पर रखा जाता
है, एक प�च के साथ : नई �मृ�त म� वे बदलाव शा�मल ह�गे, जो हमने इसम� �कए ह�।
अतीत क� घटना� को याद करके और उनक� दोबारा स��य �ा�या करके चेतन तौर
पर अपने �व�ास� और मान�सक �समुलेशन� को बदलना संभव है। मान�सक �समुलेशन
और �ा�या �मृ�त म� सं��हत पैटन� पर भरोसा करती ह�, इस�लए अगर आप अपने
मान�सक �समुलेशन के प�रणाम� को बदलना चाहते ह�, तो यह करने का सबसे अ�छा
तरीक़ा जानकारी के उस मान�सक डाटाबेस को बदलना है, �जस पर वे �समुलेशन
आधा�रत ह�। पुन�ा��या से ही आप डाटाबेस को बदलते ह�।

�र��एट युअर लाइफ़ म� मॉट� ले�को एक ���या �सखाते ह�, �जसका इ�तेमाल
पुरानी घटना� क� पुन�ा��या करने के �लए सरल और उपयोगी तरीक़े से �कया जा
सकता है :

1 .    अवां�छत पैटन� को पहचान�।

2 .    �न�हत �व�ास को नाम द�।

3 .    �मृ�त म� �व�ास के �ोत को पहचान�, �यादा से �यादा इं��या�मक
�ववरण शा�मल कर�।

4 .    �मृ�त क� संभा�वत वैक��पक �ा�या� का वण�न कर�।

5 .    यह अहसास कर� �क आपका मूल �व�ास सच नह�, ब��क �ा�या है।

6 .    चेतन �प से मूल �व�ास को “झूठ” के �प म� अ�वीकार करने का
�वक�प चुन�।

7 .    चेतन �प से अपनी पुन�ा��या को “सच” के �प म� �वीकार करने का
�वक�प चुन�।

यहाँ एक उदाहरण बताया जा रहा है �क म�ने ले�को क� ���या का इ�तेमाल ���गत
�प से कैसे �कया : पी�डजी म� मेरे �ांड मैनेजम�ट क�रयर क� �ा�या करने का एक
तरीक़ा यह है �क म� बुरी तरह असफल रहा था - म� �बंधन के तेज़ माग� पर था और म�
“चढ़” नह� पाया, इस�लए म� “�गर” गया। कुछ समय तक म�ने इसे सच मानकर �व�ास
�कया, ले�कन इस �व�ास से मुझे ब�त फ़ायदा नह� �आ। जब म�ने वैक��पक माग� क�
पड़ताल करने क� को�शश क�, तो मेरे �दमाग़ ने �वाभा�वक �प से �वांग �कया �क मेरी
“असफलता” मेरे नए �ोजे�ट� म� भी प�ँच जाएगी। जब तक मेरा मन इस �ा�या पर



�े

भरोसा करके भ�व�य का �वांग करता रहता, म� ख़ुद को परा�जत करने वाले च� म�
अटका रहता।

पी�डजी म� मेरे पुराने क�रयर क� �ा�या करने का एक और तरीक़ा है। मेरे अनुभव
ने मुझे इस बारे म� ब�त कुछ �सखाया �क बड़े कॉरपोरेशन कैसे काम करते ह� और म�ने इस
बारे म� ब�त कुछ सीखा �क म� �कसम� अ�छा �ँ, मुझे �या करना ख़ास पसंद नह� है और
म� अपने समय का कैसे �नवेश करना चाहता �ँ। पी�डजी म� काम करने से मुझे एक ऐसा
माग� खोजने म� मदद �मली, जो मेरे �लए कारगर नह� था, इस�लए म�ने उस माग� पर चलना
छोड़कर �सरी चीज़� को आज़माया, जो मेरी श��य� और इ�छा� के �लहाज़ से �यादा
उपयु� थ�, जब तक �क मुझे एक ऐसी चीज़ नह� �मल गई, �जससे मुझे �ेम था - एक
बड़ी �वजय और जीवन क� भारी बेहतरी।

कौन सी �ा�या “सच” है? दोन� ही �ा�याए ँवैध ह�। पहली �ा�या बनाते समय
मेरा म��त�क गड़बड़ काम नह� कर रहा था, ले�कन उस �ा�या से मुझे �यादा फ़ायदा
नह� हो रहा था। ��थ�त क� दोबारा �ा�या करना और �सरे सं�करण को “सच” मानना
कह� �यादा उपयोगी था - इसके �बना आप शायद यह पु�तक नह� पढ़ रहे होते।

अपने अतीत क� दोबारा �ा�या कर� और आप वत�मान म� बेहतरीन चीज़� करने क�
अपनी यो�यता बढ़ा ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/interpretation/

�ेरणा
ले�कन म� नह� करना चाहता!!!

—दो साल के ब�चे हर जगह

रणा एक ऐसी चीज़ है, �जसके बारे म� आप शायद हर समय सोचते रहते ह� और इस
तरह के वा�य� का इ�तेमाल करते ह�, जैसे “म� इसे करने के बारे म� सचमुच �े�रत

महसूस कर रहा �ँ” या “म� इस व�त यह करने के बारे म� ब�त �े�रत महसूस नह� कर रहा
�ँ।” चूँ�क हमम� से ब�त सारे लोग अपने दै�नक अनुभव को �प� करने के �लए इस श�द
पर भरोसा करते ह�, इस�लए यह समझना लाभकारी है �क हम दरअसल �कस बारे म� बात
कर रहे ह�।
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�ेरणा एक भावना�मक अव�था है, जो हमारे म��त�क के महसूस करने वाले �ह�स�
को काय� करने के �लए �ज़�मेदार �ह�स� से जोड़ती है। �याजनुमा म��त�क के बु�नयाद�
मॉडल का इ�तेमाल करने पर �ेरणा म�य म��त�क (जो संसार को अनुभूत करता है) और
प� म��त�क (जो हमारे शरीर को काय� करने के संकेत भेजता है) के बीच क� कड़ी है।
�यादातर मामल� म� �ेरणा �वचा�लत होती है - प�र��थ�तयाँ जैसी ह� और हम उ�ह� जैसी
चाहते ह�, उनके बीच के फ़क़�  को म��त�क अनुभूत करता है और शरीर �वचा�लत अंदाज़
म� फ़क़�  �मटाने करने के �लए काम करता है।

आप �ेरणा के अनुभव को दो बु�नयाद� इ�छा� म� तोड़ सकते ह� : मनचाही चीज़�
क� ओर बढ़ना और अनचाही चीज़� से �र जाना। जो चीज़� हमारी बु�नयाद� मानवीय
�ेरणा� को संतु� करती ह�, वे मनचाही नज़र आती ह�, इस�लए हम उनक� ओर बढ़ने का
आवेग अनुभव करते ह�। जो चीज़� ख़तरनाक, डरावनी या जो�खम भरी नज़र आती ह�, वे
अनचाही होती ह�, इस�लए हम �वाभा�वक �प से उनसे �र जाने का आवेग अनुभव करते
ह�।

आम तौर पर, “�र जाने” क� �ाथ�मकता “आगे बढ़ने” से �यादा होती है। कारण
गफुामानव �स��ोम है - शेर से �र भागना खाना बनाने से �यादा �ाथ�मकता वाला होता
है।

आइए मान लेते ह� �क आपके पास एक नया �वसाय शु� करने का रोमांचक अवसर
है। रोमांच महसूस करने क� वजह से आप उस अवसर क� ओर बढ़ सकते ह�, ले�कन अगर
उस अवसर के �लए आपको �कसी ऊँचे वेतन वाली नौकरी छोड़नी पड़े, �जसम� जो�खम
महसूस होता है, तो आप उस अवसर से �र जाने के �लए मजबूर हो सकते ह�। इन �वरोधी
�वचार� क� वजह से संघष� उ�प� हो जाएगा। जब तक जो�खम रोमांच पर भारी पड़ता है,
तब तक आप �हचकते रह�गे, भले ही छलाँग लगाने पर ख़तरे क� ब�त कम संभावना हो।
हमारे �दमाग़ क� यह सुर�ा �णाली ब�त अ�छे कारण� से बनाई गई थी, ले�कन आज हम
जो �यादातर �नण�य लेते ह�, वे जीवन-मरण के प�रणाम वाले नह� होते ह�।

�ेरणा कोई ता�क�क ग�त�व�ध नह�, ब��क भावना है। आपका अ� म��त�क सोचता है
�क आपको कोई चीज़ करने के �लए �े�रत होना चा�हए, इसका यह मतलब नह� है �क
आप अपने आप उस चीज़ को करने के �लए �े�रत हो जाएगँे। (काश, यह इतना आसान
होता!) अ�सर म�य म��त�क म� �छपे मान�सक �समुलेशन, पैटन�, संघष� और �ा�याएँ
मनचाही चीज़ क� �दशा म� �ग�त करने क� राह म� बाधक बन जाती ह�। जब तक “�र जाने
वाले” संकेत आ रहे ह�, आपको अपनी मनचाही चीज़ क� तरफ़ बढ़ने के �लए �े�रत
महसूस करने म� मु��कल आएगी।
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इसी तज� पर आप लोग� पर �च�लाकर उ�ह� �यादा तेज़ काम करने के �लए “�े�रत”
नह� कर सकते - ��ल सज��ट वाली नी�त से बस यह हा�सल होता है �क यह उनके मन म�
आपसे �र जाने क� इ�छा जगा देती है। वे कुछ समय तक तो आपक� बात मान�गे, अगर
ऐसा न करने पर उ�ह� जो�खम महसूस होगा, ले�कन आप शत� लगा सकते ह� �क वे पहला
मौक़ा �मलते ही आपसे �र चले जाएगँे।

जो आंत�रक संघष� आपको संभा�वत जो�खम� से �र जाने के �लए मजबूर करते ह�,
उ�ह� ख़�म कर द�। इसके बाद आपको मनचाही चीज़ क� �दशा म� बढ़ने क� �ेरणा अपने
आप ही महसूस होने लगेगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/motivation/

�नषेध
�नषेध �कने क� यो�यता है। अपनी ��त��या म� �वलंब करना,
जब तक �क हम इसे करने के �लए पया��त तैयार न हो जाए।ँ

—माइकल जे�ब, बॉडी ल�न�ग : एन इं�ोड�शन टु द अले�ज़�डर
टे�नीक और हाउ टू �थ�क लाइक �लयोनाड� द �व�ची

क़�न मान� या न मान�, आपके �यादातर दै�नक काय� म� ब�त कम चेतन सोच-�वचार
क� ज़�रत होती है। �यादातर व�त हमारे शरीर और मन ऑटोपायलट पर होते ह� -

हमारे मन हमारे आस-पास के संसार को अनुभूत कर लेते ह�, हमारे प�रवेश और काय� क�
तुलना आंत�रक संदभ� �तर� से करते ह� और इसी अनुसार काम करते ह�। कार चलाने के
बारे म� सोच�। अ�यास के साथ आपका शरीर कार को सड़क पर बनाए रखने के �लए
आव�यक हर चीज़ करता है, �जसम� �यादा चेतन �वचार क� ज़�रत नह� होती।

वैसे कभी-कभार ऑटोपायलट को नज़रअंदाज़ करके कुछ अलग करना लाभकारी
होता है। अगर जंगल म� कोई भालू सामने आ जाए, तो आपको कभी दौड़ नह� लगानी
चा�हए, हालाँ�क आपक� सहज इं��याँ आपको यही करने क� सलाह दे सकती ह�। अगर
आप दौड़ते ह�, तो भालू संभवतः आपको अपने लंच का मे�यू मान लेगा और आपके पीछे-
पीछे दौड़ने लगेगा।

दौड़ने से �यादा कारगर यह रहता है �क आप अपनी जगह पर खड़े रह� और ख़ुद को
बड़ा, तेज़ आवाज़ वाला और ख़तरनाक बना ल�, �जतना आप बना सकते ह�। ख़तरनाक
�दखने के �लए यह आव�यक है �क आप अपनी �वाभा�वक ��त��या का चेतन �प से

http://book.personalmba.com/motivation/
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�नषेध कर�, ले�कन इसक� वजह से भालू आपको जो�खम मान लेगा और आपको अकेला
छोड़ने का �नण�य ले लेगा।

�नषेध आपके �वाभा�वक �झान� को कुछ समय के �लए र� करने क� यो�यता है।
अगर आपने अपने �कसी भाई-बहन (या सहकम�) को अप�रप�व, बुरे या �चड़�चड़े
�वहार को झेला है, तो �नषेध ने आपको कोई ऐसी चीज़ करने से रोक �दया था, �जस पर
आपको बाद म� अफ़सोस होता।

इ�छाश�� �नषेध का �धन है। जैसा हम �याजनुमा म��त�क वाले खंड म� बात कर
चुके ह�, अ� म��त�क का काम सं�द�धता को सुलझाना, �नण�य लेना और �नषेध है। जब
भी हम अपने प�रवेश पर अपनी �वाभा�वक ��त��या� को रोकते ह�, तो इ�छाश��
स��य होती है। हमारे म�य म��त�क व प� म��त�क ऑटोपायलट पर होते ह� और अ�
म��त�क हावी होता है। इस अथ� म� “�वतं� इ�छा” थोड़ी �ामक है - “�वतं� अ�न�छा”
�यादा सट�क वण�न है।

�न��त �नण�य� या ��त��या� का �नषेध करना लाभकारी हो सकता है, ले�कन
�नषेध करने क� हमारी यो�यता क� सीमाए ँहोती ह�, �जन पर हम आगे चचा� कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/inhibition/

इ�छाश�� �य
य�द आप �फसलना नह� चाहते ह�, तो �फसलन भरी जगह� पर न
जाए।ँ

— अ�कोह�ल�स एनॉ�नमस का नी�तवचन

के दशक म� कोलं�बया यू�नव�स�ट� के शोधकता� डॉ. वॉ�टर �मशेल ने छोटे
ब�च� को सु�नयो�जत तरीक़े से उलझन म� डाला।

उ�ह�ने यह इस तरह �कया : डॉ. �मशेल ने ब�चे को एक छोटे कमरे म� टेबल-कुस� पर
बैठा �दया। टेबल के बीच म� डॉ. �मशेल ने एक बड़ा, नरम माश�मैलो रखा और ब�चे से
कहा, “अगर तुम मेरे लौटने का इंतज़ार करोगे, तो तु�ह� दो �मल�गे।” �फर वे चले जाते थे।

इसके बाद यह होता था : शोधकता� के जाने के चंद पल� म� ही कुछ ब�च� ने माश�मैलो
खा �लया। बाक़� ने �लोभन से अपना �यान भटकाने के वीरतापूण� �यास �कए और
माश�मैलो के बजाय �कसी �सरी चीज़ पर �यान देने का दद�नाक �यास �कया, ता�क
�यादा बड़े पुर�कार के �लए धैय� �दखाया जाए।
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डॉ. �मशेल ने इ�छाश�� और सफलता के बीच एक संबंध पाया : �जन ब�च� म�
“संतु�� म� �वलंब करने” क� �यादा �मता थी, वे �कूल म� और बाद के जीवन म� भी
�यादा सफल थे। अपनी सहज भावना� का ��तरोध करने से बाद म� अ�सर �यादा बड़े
पुर�कार �मलते ह�। ख़च� करना आसान है, ले�कन बचत करना नह� है, हालाँ�क बचत बाद
म� �यादा लाभकारी होती है।

इ�छाश�� को सहज बोध �नर�तीकरण माना जा सकता है - यह हमारी �वचा�लत
�ोसे�स�ग को बा�धत करके कोई �सरी चीज़ करने का तरीक़ा है। जब भी हम �कसी ऐसी
��थ�त म� होते ह�, �जसम� हमारे �वाभा�वक �झान� का �नषेध करना उपयोगी होता है, तो
��त��या को रोकने के �लए इ�छाश�� क� ज़�रत होती है। इ�छाश�� काफ़� उपयोगी
औज़ार है, ले�कन इसक� कुछ अंत�न��हत सीमाए ँभी होती ह�।

हमारी इ�छाश�� के भंडार ब�त सी�मत होते ह� और उपयोग करने पर ख़ाली हो
जाते ह�। �लो�रडा �टेट यू�नव�स�ट� के शोधकता� डॉ. रॉय बॉमी�टर ने पाया �क आ�म-
�नयं�ण वाले काम� के �लए इ�छाश�� का सफलतापूव�क इ�तेमाल करने क� हमारी
यो�यता दै�हक �धन पर �नभ�र होती है : र� �लूकोज़। इ�छाश�� के काम तुलना�मक
�प से �लूकोज़ क� �यादा मा�ा को ख़ाली करते ह�। जब इसका भंडार कम हो जाता है,
तो �वहार का �नषेध करने के �लए इ�छाश�� का इ�तेमाल करने म� हम� मु��कल आती
है। इसी�लए जब आप डाइट पर होते ह�, तो रात को 8.30 बजे आइस��म खाने का
��तरोध करना मु��कल होता है - तब तक आपके इ�छाश�� के भंडार जाने कब के
ख़ाली हो चुके होते ह�।

इ�छाश�� के सी�मत भंडार के इ�तेमाल का सबसे अ�छा तरीक़ा यह है �क अपने
�वहार के बजाय अपने प�रवेश के तं� को बदलने के �लए माग�दश�क तं� का इ�तेमाल
कर�। �मसाल के तौर पर, अगर आप आइस��म खाना छोड़ना चाहते ह�, तो अपने ��ज़र
म� आइस��म का टब न रख�। अगर आप आइस��म ख़रीदकर अपनी इ�छाश�� पर
�नभ�र रहते ह� �क यह इसे खाने के �लोभन का ��तरोध करेगी, तो आप �नराशा को
आमं�ण दे रहे ह�। जब आपक� इ�छाश�� अव�यंभावी �प से असफल होती है, तो इस
चूक क� �ा�या ग़लत तरीक़े से बु�नयाद� चा�र��क दोष के �प म� क� जा सकती है, जो
आरोपण �ु�ट (बाद म� चचा� क� गई है) का एक उदाहरण है।

इसके बजाय आइस��म को अपने ��ज़र से पूरी तरह हटाने के �लए ब�त कम
इ�छाश�� का इ�तेमाल करना कह� �यादा कारगर होता है; या तो इसे �कसी �सरे को दे
द� या �फर फ� क द�। अपने प�रवेश से आइस��म को हटाने के बाद �कसी इ�छाश�� क�
ज़�रत नह� होती - आपको इसे लाने के �लए �कान तक जाना होगा, �जसम� �यादा



कु

�यास लगेगा। तब �यूनतम ��तरोध का माग� बदल जाता है, इस�लए भूख महसूस होने पर
आप कोई �सरी चीज़ खा ल�गे - शायद सेब।

इंटरनेट मेरे �लए ब�त बड़ा �लोभन है - मुझे नई चीज़� सीखने से �ेम है और वेब पर
इतनी सारी रोचक जानकारी है �क म� अंतहीन �प से ��त रहता �ँ। �लखने के बजाय
पढ़ने म� समय �बताना मेरे �लए �यादा आसान है, ले�कन म� कं�यूटर पर �लखता �ँ, जो
अपने ��ज़र म� आइस��म रखने जैसा है - वेब हमेशा वहाँ होता है और मुझे �लखने से
�र ख�चने का �लोभन देता है।

इस पु�तक को पूरा करने के �लए म�ने अपनी इ�छाश�� पर लगातार भरोसा नह�
�कया। इसके बजाय म�ने थोड़ी सी इ�छाश�� का इ�तेमाल करके अपने मैक पर ��डम
नामक ए��लकेशन इं�टाल �कया और अपने प�रवेश को बदल �लया। यह ए��लकेशन
अ�थायी तौर पर मेरे लैपटॉप पर इंटरनेट संपक�  तोड़ देता है, �जससे मेरे �लए कुछ घंट�
तक इंटरनेट का इ�तेमाल करना असंभव हो जाता है। (�व�डोज़ का उपयोग करने वाले
लीच�लॉक नामक �ो�ाम से यही प�रणाम हा�सल कर सकते ह�।) इस तरह �लोभन हट
जाता है और म� �लखने म� जुट जाता �ँ। यह कहना सुर��त है �क अगर ��डम नह� होता,
तो आप इसे इस व�त नह� पढ़ रहे होते।

अपनी इ�छाश�� को बचाए ँ : अपने प�रवेश को बदलने के �लए इसका इ�तेमाल
कर�। इसका प�रणाम यह होगा �क जब भी �नषेध क� ज़�रत होगी, तो आपके पास
�यादा इ�छाश�� होगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/willpower-
depletion/

नुक़सान से नफ़रत
हमारी शंकाए ँही ग�ार ह� और उनक� वजह से हम उस अ�छाई को
गँवा देते ह�, �जसे हम अ�सर जीत सकते थे, ले�कन डर क� वजह
से हमने को�शश ही नह� क�।

—�व�लयम शे�स�पयर, मेज़र फ़ॉर मेज़र

छ समय पहले मेरी प�नी के�सी ने �नवेश ख़ाते से पैसे �नकाले। जब �ोकरेज ने
उसके ब�क ख़ाते म� पैसे जमा �कए, तो उ�ह�ने ग़लती से 10,000 डॉलर �यादा जमा

कर �दए।
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ता�क�क ��� से यह बड़ा मामला नह� था - यह एक छोट� सी ग़लती थी, जो आसानी
से ���त हो गई, ले�कन भावना�मक ��� से के�सी को ऐसा महसूस �आ जैसे उसे
अ�त�र� पैसे का “नुक़सान” हो गया, हालाँ�क यह दरअसल उसका था ही नह�।

नुक़सान से नफ़रत यह �वचार है �क लोग चीज़� से लाभ पाना �जतना पसंद करते ह�,
उनसे नुक़सान उठाने से उससे �यादा नफ़रत करते ह�। मनो�व�ान ब�त कम संबंध� को
सं�या�मक कर पाया है, ले�कन यह उनम� से एक है : लोग �कसी लाभ पर �जतनी �बल
��त��या करते ह�, उतने ही नुक़सान पर वे दोगनुी �बल ��त��या करते ह�। अगर आपका
�नवेश पोट�फ़ो�लयो 100 ��तशत बढ़ जाए, तो आपको काफ़� अ�छा महसूस होगा। अगर
आपका पोट�फ़ो�लयो 100 ��तशत �गर जाए, तो आप भयंकर महसूस कर�गे।

नुक़सान से नफ़रत क� अवधारणा यह �प� करती है �क �ेरणा के मामले म� जो�खम
अवसर� पर आम तौर पर भारी �य� पड़ते ह�। दे�खए, नुक़सान के जो�खम म� तुरंत �यान
देने क� ज़�रत होती थी, �य��क नुक़सान ब�त महँगे होते थे - जानलेवा भी। �कसी
�ह�सक जानवर, बीमारी, ठंड या भुखमरी क� वजह से मरना या अपने �कसी ��यजन को
गँवाना हर जगह भीषण अनुभव होता है, इस�लए हम� इस तरह बनाया गया है, ता�क हम
इसे रोकने के �लए हरसंभव �य�न कर�। आज हम �जन संभा�वत नुक़सान� का सामना
करते ह�, वे इतने गंभीर नह� होते ह�, ले�कन हमारा म��त�क अब भी उ�ह� अपने आप
�ाथ�मकता देता है।

नुक़सान से नफ़रत क� अवधारणा यह भी �प� करती है �क अ�न��तता जो�खम भरी
�य� लगती है। आप �कस अ�ययन को देख रहे ह�, इस पर �नभ�र करते �ए 80 से 90
��तशत वय�क सोचते ह� �क अपना �वसाय शु� करना और ख़ुद के �लए काम करना
बेहतरीन रहेगा। अगर यह सच है, तो �फर �यादा लोग �वसाय शु� �य� नह� करते ह�?
नुक़सान से नफ़रत उ�ह� यह काम करने से रोकती है : एक ��थर (और काफ़� हद तक
अनुमानयो�य) नौकरी गँवाने के जो�खम पर �यादा �यान क� ��त होता है, जब�क नया
आ�म�नभ�र �वसाय बनाने के अवसर पर कम �यान क� ��त होता है। �कसी �वसाय को
शु� करने म� संभा�वत नुक़सान क� तलवार लटकती रहती है, �जसक� वजह से लोग शु�
ही नह� कर पाते ह�।

नुक़सान से नफ़रत मं�दय� और �ड�ेशन� म� ख़ास तौर पर सु�प� होता है। नौकरी, घर
या अपने �रटायरम�ट फ़ंड का बड़ा �ह�सा गँवाना जानलेवा या जान जो�खम म� डालने
वाला नह� है, ले�कन �फर भी यह भयंकर महसूस होता है। इसके फल�व�प लोग� म�
�यादा ��ढ़वाद� बनने उन जो�खम� से बचने क� �वृ�� होती है, �जनसे प�र��थ�तयाँ
बदतर हो सकती ह�। �भा��य से उनम� से कुछ जो�खम - जैसे एक नया �वसाय शु�
करना - दरअसल चीज़� को बेहतर बनाने का एक बड़ा अवसर सा�बत हो सकते ह�।



नुक़सान से नफ़रत से उबरने का सबसे अ�छा तरीक़ा यह है �क नुक़सान के जो�खम
क� पुन�ा��या “कोई बड़ी बात नह�” के �प म� क� जाए। कै�सनो हर �दन नुक़सान से
नफ़रत से उबरने का �वसाय करते ह� - एक मायने म� देख�, तो लास वेगस ���प क�
आलीशान इमारत� मानव मूख�ता क� �वशाल �मारक ह�। अगर नुक़सान से नफ़रत इतनी
बड़ी बात है, तो कै�सनो लोग� को ऐसे खेल खेलने के �लए �ो�सा�हत कैसे करते ह�,
�जसम� ग�णतीय ��� से उनका पैसा डूबना तय है?

कै�सनो नुक़सान को अमूत� बनाकर जीतते ह�। �खला�ड़य� से वे डॉलर� से जुआ नह�
�खलवाते ह�, �जसे मू�यवान समझा जाता है। इसके बजाय कै�सनो मु�ा को �च�स या
डे�बट काड� म� बदल देता है, जो मू�यवान महसूस नह� होते। जब �खलाड़ी यह “नक़ली”
पैसा हार जाता है, तो कै�सनो मु�त पेय पदाथ�, ट�शट�, क� उ�यन या �सरे “पुर�कार”
देकर नुक़सान के �कसी तरह के बचे �ए अहसास को कम करेगा। इसके फल�व�प
हारना “कोई बड़ी बात नह�” बन जाती है, इस�लए �खलाड़ी खेलते रहते ह� - और रात दर
रात पैसे हारते रहते ह�।

अगर आप �कसी संभा�वत �ाहक को कोई �ॉड�ट या सेवा दे रहे ह�, तो नुक़सान से
नफ़रत क� वजह से ही जो�खम को उलटना ब�त मह�वपूण� होता है। लोग हारने से
नफ़रत करते ह�, �य��क इससे उ�ह� लगता है �क उ�ह� मूख� बनाया गया है और उनका
फ़ायदा उठाया गया है। इसके फल�व�प वे हार से बचने के �लए ब�त �र तक जाएगँे। वे
कोई मूख�तापूण� �नण�य न ल�, यह सु�न��त करने का सबसे अ�छा तरीक़ा यह है �क वे
आपका �ॉड�ट ख़रीद� ही नह�। अगर आप �ब�� करने के �वसाय म� ह�, तो यह एक बड़ी
सम�या है। पैसे वापसी क� गारंट� या इसी तरह क� जो�खम उलटने वाली पेशकश देकर
जो�खम क� अनुभू�त को ख़�म कर द�। इससे लोग यह महसूस कर�गे �क उनका �नण�य
कम जो�खम भरा है, �जससे आपक� �ब�� �यादा होगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/loss-
aversion/

जो�खम तालाबंद�
डर के वशीभूत होकर ब�त कम काम �कया जा सकता है।

—�लोर�स नाइ�ट�गेल, पेशेवर न�स�ग क� �वत�क
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आ

प गहरी न�द म� होते ह�, तभी रात म� अचानक कोई तेज़ आवाज़ होती है। लगभग तुरंत ही
आप सतक�  हो जाते ह� - आपके �दल क� धड़कन तेज़ हो जाती है, आपक�
पुत�लयाँ फैल जाती ह�, ता�क �यादा �काश और �ववरण को �हण कर ल� और
ए�ीन�लन व कॉ�ट�सॉल जैसे तनाव हॉरमोन आपके ख़ून म� दौड़ने लगते ह�। आपका

म��त�क �वचा�लत अंदाज़ म� आवाज़ के संभा�वत �ोत�, पलायन के माग� और र�ा के
संभा�वत ह�थयार� को पहचान लेता है। पलक झपकते ही आप जो�खम के �ख़लाफ़
अपनी र�ा करने के �लए तैयार हो जाते ह�, चाहे जो�खम कोई भी हो।

जब आपका म��त�क संभा�वत जो�खम - चाहे यह वा�त�वक हो या का�प�नक - को
अनुभूत करता है, तो आपका शरीर ��त��या करने के �लए तुरंत तैयार हो जाता है। यह
�वचा�लत दै�हक ��त��या इस�लए बनाई गई है, ता�क जो�खम को ख़�म करने के �लए
आप तीन चीज़� म� से एक चीज़ कर सक�  : लड़�, भाग� या ��थर हो जाए।ँ जब तक आप
“सुर�ा�मक मोड” म� रहते ह�, तब तक जो�खम पर �यान क� ��त करने के अलावा �सरी
कोई चीज़ करना मु��कल होता है। जब तक �क आप घर क� तलाशी न ले ल�, आप �कसी
तरह नह� सो सकते- आपका शरीर सुर�ा�मक मोड से बाहर तभी �नकलेगा, जब आपको
यह �व�ास हो जाएगा �क कोई जो�खम नह� है, �जसका सामना आपको करना है।

लड़ने, भागने या ��थर रहने का अवचेतन चयन काफ़� हद तक ��थ�त के आपके
म��त�क के �वचा�लत मान�सक �समुलेशन पर �नभ�र करता है। अगर आपका म��त�क
यह भ�व�यवाणी करता है �क लड़ने पर आप जीत सकते ह�, तो आप लड़�गे। अगर
आपका म��त�क यह भ�व�यवाणी करता है �क �र जाकर आप “जीत” सकते ह�, तो
आप भाग जाएगँे। अगर आपका म��त�क यह भ�व�यवाणी करता है �क आप �र नह� जा
सकते, तो आप इस आशा म� ��थर रह�गे �क जो�खम आपके पास से गज़ुर जाएगा। ��थर
होने क� वजह से आपका म��त�क जो�खम तालाबंद� - सुर�ा�मक मोड - म� चला जाता
है, �जससे जो�खम पर �यान क� ��त करने के अलावा कोई �सरी चीज़ करना मु��कल
होता है।

जो�खम तालाबंद� एक सृजना�मक ��त��या है, �जसका उ�े�य ख़ुद क� र�ा करने
म� आपक� मदद करना है। बहरहाल, कई �ाचीन �वृ��य� क� तरह ही यह भी अ�सर
हमारे आधु�नक प�रवेश म� ठ�क से काम नह� करती है। आप आज �जन जो�खम� का
सामना करते ह�, वे पुराने जमाने क� तुलना म� ब�त कम �वकट होते ह�, ले�कन उन पर
��त��या करने का हमारा अंदाज़ नह� बदला है।

पुराने ज़माने म� जब जो�खम �ह�सक पशु या �ो�धत क़बीलाई मु�खया होता था, तो
तालाबंद� क� ��त��या सृजना�मक थी, �य��क यह हमारी ऊजा� को जी�वत रहने और/
या क़बीले का �ह�सा होने पर क� ��त करती थी। हर �दन हमारे �दमाग़ म� जो �वचार दौड़ते



ह�, हालाँ�क उनम� और हमारे �ाचीन पूव�ज� के �वचार� म� ब�त कम समानता है, ले�कन ये
�वचार �जस हाड�वेयर - हमारे म��त�क - पर दौड़ रहे ह�, वह काफ़� हद तक अब भी पहले
जैसा ही है और एक ब�त नए प�रवेश म� ब�त पुराने जो�खम� क� लगातार तलाश करता
रहता है। इसके फल�व�प हम ज़�रत से ब�त �यादा खाते ह� और ज़�रत से ब�त कम
�ायाम करते ह�। जब �कसी �ो�धत बॉस या �वलं�बत मॉट�गेज भुगतान से मुक़ाबला होता
है, तो बुरी तरह लड़ने, ��थर रहने या �र भागने के सहज बोध वाले �वहार ब�त
सृजना�मक नह� होते।

शेयर बाज़ार म� उथल-पुथल जो�खम तालाबंद� का उ�कृ� उदाहरण है। 2008 के
उ�राध� म� शेयर बाज़ार के लुढ़कने से दहशत और हाथ मलने का एक �सल�सला शु�
�आ। वे लोग भी इसका �शकार �ए, �ज�ह� घर या नौकरी गँवाने का कोई ख़तरा नह� था।
बुरी चीज़� होने क� आशंका मा� से कंप�नय� क� �ग�त थम जाती है, जब�क कंपनी को
उस व�त सही ��थ�त म� रहने के �लए उ�पादकता बढ़ाने क� ज़�रत होती है। अ�छा काम
करने पर �यान क� ��त करने के बजाय कम�चारी अपना �यादातर समय और ऊजा� इस
�च�ता म� गँवा देते ह� �क भ�व�य म� जाने �या होगा। वे इस गपशप म� ��त हो जाते ह� �क
अब �कसे �नकाला जाएगा। इसके फल�व�प उ�प� मू�य क� सकल मा�ा घट जाती है
और कंपनी के बदतर भ�व�य क� आशंका बढ़ जाती है।

जो�खम तालाबंद� आसानी से एक ��च� बन सकती है। अगर आप कभी
कम�चा�रय� क� छँटनी करने क� �भा��यपूण� ��थ�त म� रहे ह�, तो इसे तुरत-फुरत, सफ़ाई से
और एक साथ करना सबसे अ�छा होता है। सव��े� यह रहता है �क छँटनी तेज़ी से कर�
और �फर बचे �ए कम�चा�रय� को आ��त कर द� �क अब और छँटनी नह� होगी। छँटनी
क� अफ़वाह� अगर फैलती रह� या कम�चारी अगर लगातार सोचते रह� �क “कह� अगला
नंबर मेरा ही तो नह� है” जो�खम तालाबंद� का अचूक नु�ख़ा है।

य�द आप जो�खम तालाबंद� महसूस कर रहे ह�, तो जो�खम के संकेत का दमन करने
क� को�शश न कर�। कई अ�ययन� ने �दखाया है �क स��य दमन से अनुभू�त नह� जाती है
- इसके बजाय, इससे संकेत �यादा श��शाली बन जाते ह�। इस बारे म� सोच� �क आपका
�यान ख�चने पर आमादा कोई छोटा ब�चा �या करता है, जब आप उसे नज़रअंदाज़ कर
देते ह� - वह अपनी धमाचौकड़ी लगातार बढ़ाता रहेगा, जब तक �क उसे यह �व�ास न हो
जाए �क आप उस पर �यान दे रहे ह�। आपका म��त�क भी यही चीज़ करता है - दमन से
जो�खम के संकेत �यादा श��शाली बनते ह�। चेतन �प से अपने म��त�क को मान�सक
“संदेश �ा�त, आगे बढ़ना सुर��त” संकेत भेजना सरल और आ�य�जनक �प से �भावी
तरीक़ा है, ता�क आप सम�या पर क� ��त होना छोड़कर उ�चत ��त��या� पर �वचार कर
सक� ।



अ

जो�खम तालाबंद� से �नबटने क� कंुजी अपने म��त�क को यह �व�ास �दलाना है �क
अब जो�खम मौजूद नह� है। आप ऐसा दो तरीक़� से कर सकते ह� : (1 ) आप अपने
म��त�क को यह �व�ास �दला सकते ह� �क दरअसल कभी कोई जो�खम था ही नह�, या
(2 ) आप अपने म��त�क को यह �व�ास �दला सकते ह� �क जो�खम गज़ुर चुका है। अपने
म��त�क को यह �व�ास �दलाना �क कभी कोई जो�खम था ही नह�, आधी रात को अँधेरे
म� अपने मकान क� तलाशी लेने जैसा है - छानबीन से यह सा�बत हो जाता है �क कोई
जो�खम मौजूद नह� है, इस�लए सुर�ा�मक मोड से बाहर �नकलना सुर��त है। अपने
म��त�क को यह �व�ास �दलाना �क जो�खम गज़ुर चुका है, यही चीज़ करता है - जो�खम
जा चुका है और आपको अब नुक़सान नह� प�ँचा सकता, इस�लए आगे बढ़ना सुर��त
है।

कई बार जो�खम तालाबंद� को शांत करना मु��कल होता है, ख़ास तौर पर अगर आप
इसम� लंबे समय से ह�। चूँ�क सुर�ा�मक मोड दै�हक होता है, इस�लए ख़ुद को शांत करने
के �लए दै�हक साधन� का इ�तेमाल करना अ�सर सव��े� होता है। �ायाम, न�द और
�यान आपके म��त�क को शांत करने म� मदद कर सकते ह�। ये आपके शरीर म� �चुरता से
�वा�हत हो रहे तनाव हॉरमोन� का चयापचय या ��तकार कर सकते ह�। जब आप
अ�भभूत महसूस कर�, तो थोड़ा दौड़ने या वेट�ल��टंग करने से आपक� मान�सक अव�था
म� चम�कार हो सकते ह�।

जो�खम के संकेत पर ग़ौर कर�, �फर वह कर�, जो आप अपने म��त�क के सामने यह
सा�बत करने के �लए कर सकते ह� �क जो�खम अब मौजूद नह� है। इस तरह आप ख़ुद को
जो�खम तालाबंद� के बाहर �नकाल ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/threat-
lockdown/

सं�ाना�मक दायरा सीमा
एक मौत �ासद� है। दस लाख मौत� आँकड़ा ह�।

—कट� टुको��क�, जम�न �ंगकार

गर आपको कभी पय�टन के मौसम म� �यू यॉक�  �सट� म� टाइ�स ��वेयर के बीच पैदल
चलने का मौक़ा �मला हो, तो आपको ज�द� ही इस बात का अहसास हो जाएगा �क

आपक� ओर आने वाले �यादातर लोग� के �लए आप इंसान नह� ह�। इंसान होने के बजाय
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आप एक व�तु ह� - जहाँ वे ह� और जहाँ वे जाना चाहते ह�, उनके बीच खड़ी �ई एक बाधा।
इसके फल�व�प वे �बना सोचे-�वचारे आपसे टकराकर �नकल जाएगँे।

चाहे कोई इंसान �कतना ही बु��मान �य� न हो, इस बात क� एक ऊपरी सीमा होती
है �क एक अकेला म��त�क �कतनी जानकारी क� मा�ा को �ोसेस कर सकता है, सं��हत
कर सकता है और उस पर ��त��या कर सकता है। य�द जानकारी उस सीमा से �यादा
होती है, तो यह अमूत� संदभ� म� सं��हत होती है और इसक� �ोसे�स�ग उस ��� के
���गत अनुभव या �च�ता� से संब� जानकारी से अलग ढंग से होती है।

“डनबास� नंबर” एक सै�ां�तक सं�ाना�मक सीमा है, जो बताता है �क कोई इंसान
एक समय म� �कतने ��थर सामा�जक संबंध क़ायम रख सकता है। अँ�ेज़ मानव�व�ानी
रॉ�बन डनबार के अनुसार इंसान लगभग 150 क़रीबी ���गत संबंध� पर क़रीबी नज़र
रखने क� सं�ाना�मक �मता रखता है। इस सी�मत दायरे के बाहर हम लोग� के साथ
���य� क� तरह कम और व�तु� क� तरह �यादा बता�व करने लगते ह�। समय के साथ
इस सीमा के पार वाले लोग� का समूह उप-समूह� म� बँट सकता है।

�या आपने कभी सोचा है �क आप अपने �ाइमरी �कूल के सहपा�ठय� को प� �य�
नह� �लखते ह�? डनबास� सं�या एक अ�छा जवाब है - जो लोग आपके ता�का�लक
सामा�जक दायरे म� ह�, आप उनके साथ संबंध क़ायम रखने म� ब�त �यादा ��त ह�।

सं�ाना�मक दायरा सीमा �कतने संबंध� के बाद ख़�म होती है, इस बारे म� थोड़ा
�ववाद है, (बरनाड�-�कलवथ� मी�डयन नामक ��त�पध� आकलन 231 संबंध� का है),
ले�कन इस सीमा के मौजूद होने के बारे म� ब�त कम संदेह है। जब संसार म� कह� पर कोई
आपदा आती है, �जससे लाख� लोग �भा�वत होते ह�, तो हम बुरा महसूस करते ह�, ले�कन
हम उस अहसास को लाख� गनुा महसूस नह� करते ह�, जो हम तब महसूस करते, अगर
उस आपदा का सीधा �भाव हमारे �कसी क़रीबी �म� या प�रवार के सद�य पर पड़ता।
संबंध �जतना �र�थ होता है, हम ���गत �प से उतने ही कम �भा�वत होते ह�।

टाइ�स ��वेयर के पय�टक बुरे नह� ह� - वे तो बस पूण�तः अ�भभूत ह�। हर �दन टाइ�स
��वेयर से 3,64,000 से �यादा लोग गज़ुरते ह�, और हमारे म��त�क एक साथ इतनी
�यादा जानकारी को सँभालने म� स�म ही नह� ह�। अमूत� ��� से इन लोग� को यह
अहसास तो होगा �क आप इंसान ह�, ले�कन उस इलाक़े म� इतना कुछ चल रहा है �क
आपके साथ इंसान जैसा बता�व करना मु��कल होता है। म��त�क पर भारी बोझ पड़ने क�
वजह से यह वा�त�वकता को सरलीकृत करने लगता है।

यही चीज़ बड़ी कंप�नय� के ए�ज़ी�यू�ट�ज़ के साथ होती है। ता�क�क ��� से वे इस
बारे म� जाग�क होते ह� �क वे लाख� कम�चा�रय� और करोड़� शेयरहो�डर� के ��त



�ज़�मेदार ह�, ले�कन वे चाहे �कतने ही बु��मान �य� न ह�, उस वा�त�वकता के �व�तार
क� �ोसे�स�ग करने म� उनके म��त�क स�म ही नह� होते ह�। इसके फल�व�प
ए�ज़ी�यू�ट�ज़ �बना अहसास �कए ब�त सारे लोग� को आहत कर सकते ह�। हो सकता है
�क �कसी बड़ी कंपनी के सीईओ को हज़ार� छोटे कम�चा�रय� क� छँटनी करने के बारे म�
ख़ास �च�ता न हो - आ�ख़र वह ���गत �प से �कसी छोटे कम�चारी को नह� जानता है।

जब भी आप देखते ह� �क कोई ए�ज़ी�यू�टव �कसी नद� म� �वषा� कचरा डालने
जैसा मूख�तापूण� �नण�य ले रहा है, �जससे लाख� लोग पानी पीते ह� या हज़ार� नौक�रय� क�
छँटनी कर रहा है, जब�क उ�चा�धका�रय� को बोनस म� करोड़� डॉलर दे रहा है, तो ऐसा
शायद इस�लए नह� है �क वह �दल से ब�त बुरा है, हालाँ�क यह डरावना लगता है, ले�कन
ऐसा शायद इस�लए है, �य��क उसने इस बारे म� ब�त �यादा सोचा ही नह� है - वह
�जसका �बंधन कर रहा है, उसे सँभालने का दायरा और पैमाना इतना ज�टल है �क वह
सँभाल ही नह� सकता, इस�लए उसका म��त�क �नण�य क� �ोसे�स�ग भावना�मक अंदाज़
म� करने के बजाय अमूत� अंदाज़ म� करता है।

इस सव��ापी सीमा से उबरने का तरीक़ा यह है �क मु�े को ���गत बना �लया
जाए। हम म��त�क का उ�यन नह� कर सकते, इस�लए हमारा म��त�क �जतनी जानकारी
क� �ोसे�स�ग कर सकता है, हम उसके दायरे को सीधे नह� बढ़ा सकते। इस सीमा के पार
जाने के �लए यह उपयोगी होता है �क हम �नण�य� और मु�� को क�पना करके ���गत
बना ल� और ये सोच� वे हमारे �कसी क़रीबी ��� को �भा�वत कर रहे ह�।

मूख� ए�ज़ी�यू�टव अपने �नण�य के बारे म� ब�त अलग महसूस करेगा, अगर उसक�
मा ँका पानी ���षत हो जाए या उसके ब�च ेक� छँटनी हो जाए। मु�े पर अमूत� ��� से
�वचार करने के बजाय इसे ���गत बनाने से �नण�य के �भाव� को भावना�मक महसूस
करना �यादा आसान होता है, �जससे बेहतर �नण�य लेना �यादा आसान हो जाता है।

�ीन टू गो�ड म� डे�नयल ए�ट� और ए�ंयू �व��टन कई तरीक़े बताते ह�, �जनसे बड़े
�नण�य� के प�रणाम� को ���गत बनाना �यादा आसान होता है। “अख़बार का �नयम”
और “पोते का �नयम” आपके �नण�य� के प�रणाम� को ���गत बनाने के �भावी तरीक़े
ह�। “अख़बार का �नयम” इसका �समुलेशन है : मान ल� �क आपका �नण�य कल �यू यॉक�
टाइ�स के पहले प�े पर �का�शत हो जाए और आपके माता-�पता और/या जीवनसाथी
इसे पढ़�। वे �या सोच�गे? अपने �नण�य� के ���गत प�रणाम� क� इस तरह से क�पना
करना अ�पकालीन �नण�य� के �भाव के आकलन का कह� �यादा सट�क तरीक़ा है।

“पोते का �नयम” द�घ�कालीन प�रणाम� के संदभ� म� �नण�य� के आकलन का तरीक़ा
है। क�पना कर� �क आज से तीस-चालीस साल बाद आपका पोता आपके �नण�य के



�क

प�रणाम� पर आपको फ़�डबैक दे रहा है। वह आपक� बु��म�ा के �लए आपक� �शंसा
करेगा या आपक� मूख�ता के �लए आपक� आलोचना करेगा?

अपने �नण�य� और काय� के प�रणाम� को ���गत बनाए।ँ इससे आपके
सं�ाना�मक दायरा सीमा म� अटकने क� आशंका कम हो जाती है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/cognitive-
scope-limitation/

साहचय�
आम तौर पर हम इस बारे म� सबसे कम जाग�क होते ह� �क हमारे
म��त�क सबसे अ�छ� तरह �या करते ह�।

—मा�व�न �म��क�, सं�ाना�मक वै�ा�नक और एमआईट� कृ��म बु��
शोधकता�

से परवाह है �क टाइगर वुड्स कौन से गो�फ़ �लब� का इ�तेमाल करता है? �कसे
परवाह है �क माइकल जॉड�न कौन से जूते पहनता है? �कसे परवाह है �क पै�रस

�ह�टन कौन सा पस� रख रही है?

आपके म��त�क को परवाह है। याद रख�, आपका म��त�क सारे समय जानकारी को
सोख रहा है और इसका इ�तेमाल करके पैटन� बना रहा है, जो यह वण�न करते ह� �क
संसार कैसे काम करता है। हो सकता है �क ता�क�क ��� से ये चीज़� मायने न रखती ह� -
आप शायद जानते ह� �क टाइगर वुड्स �जन गो�फ़ �लब� का इ�तेमाल करता है, उनका
इ�तेमाल करके आप जा� से अपने ब�त बुरे शॉट को सही नह� कर सकते, ले�कन जब
गो�फ़ �लब ख़रीदने क� घड़ी आती है, तो आपका म��त�क उन �लब� क� ओर आक�ष�त
होगा, जो आपको अ�छा महसूस कराते ह� और काफ़� संभावना है �क आप टाइगर के
�लब� को काफ़� आकष�क पाएगँे।

मानव मन जानकारी को पृ�भू�म के संदभ� म� सं��हत करता है, �जसम� प�रवेश और
पार�प�रक संबंध जैसे संकेत शा�मल ह�। चूँ�क म��त�क पैटन� क� तुलना करने वाली मशीन
है, इस�लए यह लगातार यह पता लगाने क� को�शश कर रहा है �क �कसका संबंध �कससे
है। इसके फल�व�प आपका म��त�क �यासर�हत अंदाज़ म� साहचय� बना लेता है - उन
चीज़� के बीच भी, जो ता�क�क ��� से जुड़ी नह� ह�।
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दशक� तक कोका-कोला कंपनी कोक को एक अकेली भावना से जोड़ती रही है :
ख़ुशी। यू�ूब पर कोक के �व�ापन� क� खोज करके ख़ुद देख ल� : आपको छँट�नय� या
अं�ये��य� क� कोई तसवीर नह� �मलेगी। आपको तो सुखद पल� क� एक लंबी सूची
�मलेगी : ए��न �ॉडी अपनी कार म� सैर करते �ए, अ��त �ा�णय� क� परेड ज� मनाते
�ए, जब कोक क� बोतल व��ड�ग मशीन से बाहर �नकलती है और चाल� �ाउन मैसीज़
थ��स�ग�व�ग परेड म� कोक बोतल के एक ब�त तेज़ ग�ुबारे के �लए दौड़ जीतता है। छु��याँ
भी इससे नह� बच पाती ह� : कंपनी ने सांता �लॉज़ क� आधु�नक छ�व का आ�व�कार
�कया, जो कोक क� बोतल थामे �ए है।

साहचय� के संकेत� का इ�तेमाल करके �वहार को �भा�वत करना संभव है, भले ही
साहचय� ता�क�क समझ से परे ह�। कोका-कोला के �व�ापन सोडा उपभो�ा� को यह
�व�ास नह� �दलाते ह� �क कोक �कसी उपयोगी संदभ� म� बेहतर है (“अब 37 ��तशत
�यादा शकर के साथ!”) , ले�कन यह कोक के बारे म� सोचने वाले लोग� को अ�छा
महसूस कराते ह�। जब कोई �ाहक सुपरमाक� ट म� खड़े होकर यह �नण�य लेता है �क कौन
सा सॉ�ट ���क ख़रीदना है, तो ये भावनाए ँहर �ाहक के अं�तम �नण�य पर एक बड़ा फ़क़�
डालती ह�।

�बयर के �व�ापन� पर ग़ौर कर�, �जनम� आम तौर पर आकष�क म�हलाए ँ और
आ�म�व�ासी पु�ष �दखाए जाते ह�। आपका ता�क�क म��त�क जानता है �क �न��त �ांड
क� �बयर पीने से आप �यादा आकष�क या आ�म�व�ासी नह� बन जाएगँे, ले�कन
पार�प�रक संबंध श��शाली होता है - आपका म��त�क अपने आप साहचय� या संबंध
बना लेगा। इसके फल�व�प �बयर के �व�ापन �वहार को �भा�वत करते ह�, हालाँ�क
उनके �च�� को कोई भी गंभीरता से नह� लेता है।

अपने संभा�वत �ाहक� को सकारा�मक साहचय� द�, �य��क इससे इस बात पर �भाव
पड़ सकता है �क आपक� पेशकश के बारे म� वे �या सोचते ह�। मश�र ह��तय� के �व�ापन
इस�लए काम करते ह�, �य��क वे लोग� के मन म� उन ह��तय� के साथ पहले से मौजूद
�बल साहचय� के साथ जुड़ जाते ह�, जो �व�ा�पत �ॉड�ट या सेवा से भी जुड़ाव बना देते
ह�। हर कोई जानता है �क जे�स बॉ�ड एक का�प�नक पा� है, ले�कन जब डे�नयल �ैग
घड़ी के �व�ापन म� ट�सेडो पहने �दखता है, तो “अधुनातन अंतररा�ीय जासूस” का
साहचय� उस घड़ी के साथ अपने आप जुड़ जाता है। सही साहचय� बनाए ँऔर संभा�वत
�ाहक आपके �ॉड�ट या सेवा को और भी �यादा चाहने लग�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/association/
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अनुप��थ�त अंध�व
त�य� को नज़रअंदाज़ करने से उनका अ��त�व ख़�म नह� हो
जाता।

—आ�डस ह�सले, �नबंधकार और �ेव �यू व�ड� के लेखक

हाँ इंसान� के बारे म� एक अजीब त�य है : जो चीज़ मौजूद नह� है, हम� उसका
अहसास करने म� सचमुच मु��कल आती है।

जब म� पी�डजी के होम केयर �डवीज़न म� काम करता था, तो मेरा एक ��य �ोजे�ट
था। मुझे एक ऐसे �ॉड�ट क� उपयो�गता क� जाँच करनी थी, जो चीज़� को गंदा होने से
रोकता था। कपड़े कम साफ़ करने पड़ते थे, �य��क वे �यादा समय बाद गंदे होते थे। इस
तरह से �ॉड�ट �ाहक का समय और मेहनत दोन� बचाता था।

एक बार जाँच करने पर यह �प� �आ �क �वचार कारगर नह� था। �ॉड�ट सचमुच
काम करता था, ले�कन उपयोगकता�� को इस बात का अहसास नह� �आ - उ�ह� यह
�व�ास करने म� मु��कल आई �क �ॉड�ट काम करता था, �य��क उ�ह� कोई चीज़ होती
नह� �दख रही थी। परी�ण के दौर के बाद �ोजे�ट को र� कर �दया गया।

अनुप��थ�त अंध�व एक सं�ाना�मक पूवा��ह है। यह हम� उस चीज़ को पहचानने से
रोकता है, �जसे हम नह� देख सकते। हमारी अनुभू�त क� श��याँ प�रवेश म� मौजूद
व�तु� को पकड़ने के �लए �वक�सत �ई थ�। जो चीज़� प�रवेश म� मौजूद ही न ह�, लोग�
के �लए उन चीज़� पर ग़ौर करना या पहचानना कह� �यादा मु��कल होता है।

अनुप��थ�त अंध�व के उदाहरण हर जगह �मलते ह�। यहाँ एक आम उदाहरण है :
बेहतरीन �बंधन नीरस - और अ�सर पुर�कारर�हत होता है। �कसी �भावी मैनेजर क�
कसौट� यह होती है �क वह संभा�वत सम�या� का पहल ेसे अनुमान लगा ले और समय
से पहले उ�ह� सुलझा ले, ता�क वे सम�या बन ही न पाए।ँ संसार के कुछ सव��े� मैनेजर�
को देखकर लगता ही नह� है �क वे �यादा कुछ कर रहे ह�, ले�कन हर चीज़ समय पर और
बजट के अंदर होती है।

सम�या यह है �क कोई भी उन तमाम बुरी चीज़� को नह� देख पाता है, �ज�ह� बेहतरीन
मैनेजर रोकता है। कम यो�य मैनेजर� के पुर�कृत होने क� दरअसल �यादा संभावना होती
है, �य��क हर कोई उ�ह� “चीज़� करते �ए” और सम�या� को सुलझाने के �लए “ज़मीन-
आसमान एक करते” �ए देख सकता है - ऐसी सम�याए ँ �ज�ह� उ�ह�ने ख़ुद ने ख़राब
�बंधन के ज़�रये उ�प� �कया है।



कम नाटक करने वाले मैनेजर को अ�छा पुर�कार देने क� याद रख�, जो शां�त और
�भावी ढंग से काम कराता है। ऐसा लग सकता है �क उसका काम ख़ास मु��कल नह� है,
ले�कन उसके चले जाने के बाद आपको उसक� कमी खलेगी।

अनुप��थ�त अंध�व से रोकथाम को ब�त ही कम क़� �मलती है। म� �जस �ॉड�ट पर
काम कर रहा था, उसके मामले म� लोग� को यह यक़�न करने म� मु��कल आई थी �क वे
�जस चीज़ को काम करते नह� देख सकते थे, वह सचमुच �भावी थी। अगर आप �कसी
चीज़ क� अनुप��थ�त या रोकथाम वाला �ॉड�ट बेचने क� को�शश कर रहे ह�, तो आप
एक मु��कल यु� लड़ रहे ह�, भले ही आपका �ॉड�ट बेहतरीन हो। हमेशा लाभ� को
सकारा�मक, �व�रत, ठोस और �व�श� संदभ� म� बताए।ँ उन चीज़� पर �यान क� ��त कर�,
�ज�ह� उपयोगकता� सीधे अनुभव कर सकता हो।

अनुप��थ�त अंध�व क� वजह से एक और चीज़ होती है। जब कोई बुरी घटना होती है,
तो लोग� के �लए “कुछ नह� करना” मु��कल होता है, भले ही कुछ नह� करना सव��े�
माग� हो। अ�सर काम का सव��े� माग� काम न करने का �वक�प चुनना है, ले�कन इसे
भावना�मक �प से �वीकार करना इंसान� के �लए अ�सर मु��कल होता है।

�यादातर बाज़ार �जस आ�थ�क “उ�थान और पतन” च� का अनुभव करते ह�, वह
भी आं�शक तौर पर अनुप��थ�त अंध�व का प�रणाम होता है। ��मन ए�शन म� लुड�वग
वॉन माइज़ेस ने �लखा है �क आ�थ�क “बुलबुले” तब उ�प� होते ह�, जब कोई सरकार
कृ��म �प से �याज दर� कम करके अथ��व�था क� �ग�त को �ो�सा�हत करने क�
को�शश करती है, �जससे पैसा उधार लेना �यादा आसान हो जाता है। यह नी�त पूँजी तक
प�ँच को असामा�य �प से आसान बना देती है। इस वजह से �नवेशक सं�द�ध संप��य�
को असाधारण ऊँचे भाव म� ख़रीदकर जुआ खेलने लगते ह�, जैसे �ू�लप, �बना आमदनी
वाली डॉट-कॉम कंप�नयाँ और जो�खम भरी मॉट�गेज-सम�थ�त �स�यु�रट�ज़। अंततः
बुलबुला “फूट जाता” है, जब �नवेशक� को अहसास होता है �क �जन संप��य� को
ख़रीदकर वे जुआ खेल रहे ह�, वे उनके चुकाए भाव के लायक़ नह� ह�। नतीजा यह होता है
�क ब�त ऊँचे भाव अचानक धड़ाम से �गरकर ज़मीन पर आ जाते ह�।

नुक़सान से नफ़रत क� वजह से लोग बाज़ार �गरने पर घबराने लगते ह� और �व�रत
समाधान के �लए ह�ला मचाने लगते ह�। अ�सर “समाधान” म� �याज दर� को और घटा
�दया जाता है, ता�क अथ��व�था दोबारा �ग�त करने के �लए �ो�सा�हत हो - एक ख़ुद
बलवान होने वाला फ़�डबैक लूप (बाद म� चचा� क� गई है), �जसका प�रणाम अंततः यह
होता है �क आगे चलकर �यादा बड़े बुलबुले के �लए आव�यक प�र��थ�तयाँ बना द� जाती
ह� और सम�या को बदतर बना �दया जाता है।



सम�या को सुलझाने के �लए काय� का सव��े� माग� यह है �क �याज दर� म� कृ��म
छेड़छाड़ न क� जाए, �जसक� वजह से सम�या दरअसल उ�प� �ई थी। �भा��य से
अनुप��थ�त अंध�व क� वजह से कुछ नह� करने क� नी�त मनोवै�ा�नक ��� से असहज
करने वाली होती है - आ�ख़र, “जब संसार जल रहा है, तो हम यहाँ बैठकर कुछ नह�
करना गँवारा कैसे कर सकते ह�!”इसके फल�व�प आम तौर पर लोग यह �यादा पसंद
करते ह� �क सरकार कुछ करे, भले ही सरकार के उठाए क़दम� से प�र��थ�तयाँ अंततः
बदतर हो जाए।ँ

अनुभव क� बदौलत अनुप��थ�त अंध�व से बचना �यादा आसान हो जाता है।
अनुभव मु�यतः इस�लए मू�यवान है, �य��क �वशेष� के पास संब� पैटन� का �यादा
बड़ा मान�सक डाटाबेस होता है और इस तरह उसके �कसी अनुप��थ�त पर ग़ौर करने क�
�यादा संभावना होती है। अनुभवी लोग अपे��त पैटन� के उ�लंघन� पर ग़ौर कर लेते ह�,
�जससे उनके म��त�क म� एक “अजीब भावना” आने क� �यादा संभावना रहती है �क
चीज़� “�बलकुल सही नह� ह�।” यह �ायः �कसी सम�या के गंभीर बनने से पहले ही उसे
पकड़ने के �लए पया��त चेतावनी होती है। सोस�स ऑफ़ पॉवर : हाउ पीपल मेक �डसीज�स
म� शोधकता� ग़ैरी �लीन एक अ��नशामक दल क� कहानी बताते ह�, जो एक मकान क�
पहली मं�ज़ल पर आग बुझा रहे थे। जब आग के तले पर पानी �छड़का गया, तो आग ने
अपे�ा के अनु�प ��त��या नह� क� - यह �बलकुल भी कम नह� �ई। मु�खया ने इस
बात पर ग़ौर �कया और हर आदमी को बाहर �नकलने का आदेश �दया - कोई चीज़ सही
महसूस नह� हो रही थी। कुछ ही �मनट बाद मकान �गर गया - आग बेसम�ट म� शु� �ई थी
और इसने न�व को न� कर �दया था। अगर ट�म अंदर ही �क� रहती, तो वे मर जाते। यही
अनुभव क� श�� और लाभ है।

म�ने अनुप��थ�त अंध�व से उबरने का जो एकमा� �व�सनीय तरीक़ा पाया है, वह है
जाँचसूची बनाना (बाद म� चचा� क� गई है)। पहले से यह सोच ल� �क आप �कसी चीज़ को
कैसा �दखाना चाहते ह�। उसे �रमाइंडर म� �लख ल�, �जसे आप �नण�य लेते समय देख सकते
ह�। जाँचसू�चयाँ उस पल आपको याद �दला सकती ह� �क आप गणु� क� अनुप��थ�त क�
तलाश कर�। (अ�याय 11 म� हम जाँचसू�चयाँ बनाने के बारे म� काफ़� �व�तार से बातचीत
कर�गे।)

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/absence-
blindness/
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संसार �प� चीज़� से भरा �आ है, �ज�ह� कोई भी नह� देखता है।
—सर आथ�र कॉनन डॉयल, द शरलॉक हो�स संबंधी पु�तक� के

लेखक

गर आप एक �बज़नेस सूट ख़रीदने के �लए �कसी �डपाट�म�ट �टोर म� जाते ह�, तो आप
संभवतः कुछ असामा�य �प से महँगे �वक�प� पर ग़ौर कर�गे। ये महँगे सूट �टोर म�

ब�त कम �बकते ह� - उ�ह� बेचना उ�े�य नह� है। 3,000 डॉलर के सूट क� तुलना म� 400
डॉलर का सूट स�ता �दखता है - भले ही वही सूट �कसी �सरे �टोर म� 200 डॉलर म�
ख़रीदा जा सकता है।

यही �स�ांत उस �म पर भी लाग ूहोता है, �जसम� से�समैन �ॉड�ट्स पेश करता है।
सूट ख़रीदने के बाद वह आपको शट�, जूत� और अ�त�र� साम�ी क� ओर ले जाता है।
400 डॉलर के सूट क� तुलना म� 100 डॉलर के जूते कुछ भी नह� ह�। बे�ट के �लए 80
डॉलर कौन सी बड़ी बात है? कुछ शट्�स के �लए 60 डॉलर? कुछ टाइय� के �लए 50
डॉलर? कफ़ �ल��स के �लए 40 डॉलर? सूट क� तुलना म� अ�त�र� साम�ी स�ती नज़र
आती है, इस�लए उसे �य� न ख़रीदा जाए?

मेरे एक �ाहक जॉड�न �माट� ने बताया :

म� �पछले साल �लैक फ़ाइडे पर ख़रीदारी करने गया और म� थोड़ी �यादा
औपचा�रक पोशाक चाहता था… म� दो शट� और दो �लेज़र ख़रीदने के इरादे से
गया था। म�ने कुछ समय तक सोचा �क इससे �मलती-जुलती टाई ख़री�ँ, ले�कन
�फर �नण�य �लया �क मेरी अलमारी म� पहले से रखी एक-दो टाई से काम चल
जाएगा।
म� दो �टोस� म� ख़रीदारी करने गया। पहले �टोर म� म�ने दो शट� ख़रीद� और जब म�
�नकल रहा था, तो से�समैन ने पूछा �क �या मुझे उनके साथ �मलती-जुलती टाई
चा�हए। म�ने �वन�ता से इंकार कर �दया और अपने संक�प पर क़ायम रहने के
�लए ख़ुद को मन ही मन बधाई द�।

�सरे �टोर म� म�ने कुछ �लेज़र पहनकर देखे और उ�ह� ख़रीद �लया। एक बार
�फर से�समैन ने पूछा �क �या मुझे अपने �लेज़र� से �मलती-जुलती टाई चा�हए।
उस �ब�� पर मुझे ब�त �प�ता से याद है �क म�ने �लेज़र के भाव के बारे म� सोचा
था और मेरे मन म� यह �वचार आया था, “देखो, म� इतने �यादा पैसे तो ख़च� कर
ही चुका �ँ,” और म�ने कुछ टाइयाँ ख़रीद ल�।

जब तक म�ने पर�पर तुलना के बारे म� नह� सीखा, तब तक म�ने इस बारे म�
कुछ नह� सोचा। रसीद को दोबारा देखने पर मुझे यह अहसास �आ �क म�ने



�लेज़र से �यादा पैसे तो टाइय� पर ख़च� कर �दए थे।

आस-पास के प�रवेश क� जानकारी से हमारी अनुभू�तयाँ �भा�वत होती ह�। �या 10,000
डॉलर ब�त �यादा होते ह�? यह आपक� प�र��थ�तय� पर �नभ�र करता है। अगर आपके
ब�क अकाउंट म� 10 डॉलर ह�, तो 10,000 डॉलर भारी रक़म है। अगर आपके ब�क
अकाउंट म� 100,000,000 डॉलर ह�, तो यह ब�त छोट� रक़म है।

हमारी आनुभू�तक श��याँ इस बात के �लए इ�तम बनाई गई ह� �क वे �दखाई देने
वाली चीज़� से तुलना कर�। हमारी आनुभू�तक श��याँ उन चीज़� से तुलना नह� करती ह�,
जो वहाँ मौजूद नह� ह�, जो अनुप��थ�त अंध�व क� जड़ है। हर चीज़ �जस पर हम ग़ौर
करते ह� और हर �नण�य जो हम लेते ह�, वह आस-पास के प�रवेश से एक��त जानकारी पर
आधा�रत होता है। इसी�लए छ�ावरण काम करता है - यह �कसी व�तु और इसके आस-
पास के प�रवेश क� �वषमता को घटा देता है, �जससे इस पर ग़ौर करना �यादा मु��कल
हो जाता है।

पर�पर तुलना का इ�तेमाल अ�सर ख़रीदारी के �नण�य� को �भा�वत करने के �लए
�कया जाता है। कारोबारी संसार म� पर�पर तुलना का इ�तेमाल अ�सर भाव के छ�ावरण
के �प म� �कया जाता है। 60 डॉलर क� शट� के मामले म� वही शट� �कसी �सरी जगह 40
डॉलर म� �मल सकती है, ले�कन इससे कम महँगी शट� उस �टोर म� मौजूद ही नह� है, जहाँ
तुलना क� जा रही है। जो मौजूद है वह है 400 डॉलर का सूट, �जससे तुलना करने पर 60
डॉलर क� शट� ब�त स�ती नज़र आती है।

2,000 डॉलर के कं�यूटर क� तुलना म� 300 डॉलर क� अ�त�र� वॉरंट� स�ती �दखती
है, हालाँ�क यह कुल ख़रीदारी के भाव को 15 ��तशत बढ़ा देती है। 30,000 डॉलर क�
कार के साथ चमड़े क� सीट� पर 1,000 डॉलर ख़च� करना लूट जैसा महसूस होता है।
4,00,000 डॉलर के मकान ख़रीदने क� तुलना म� �कचन क� �रमॉड�ल�ग पर 20,000
डॉलर ख़च� करना बड़ा सौदा नह� लगता है।

�े�म�ग पर�पर तुलना क� अनुभू�त को �नयं��त करने का एक तरीक़ा है। �मसाल के
तौर पर, म� अपने �बज़नेस कोस� क� माक� �ट�ग करते समय इस वा�य का अ�सर उपयोग
करता �ँ, “�कसी शीष� �बज़नेस �ो�ाम से 1,49,000 डॉलर कम।” पु�तक ख़रीदने क�
तुलना म� मेरा कोस� महँगा �दखता है; एमबीए �ो�ाम क� लागत से तुलना करने पर यह
�नहायत स�ता लगता है।

अपनी पेशकश ��तुत करते व�त पर�पर तुलना का लाभ ल� और इससे संभवतः
आपके संभा�वत �ाहक आपक� पेशकश को �यादा अ�छ� तरह देख�गे।



ऊजा�

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/contrast/

अभाव
�कसी चीज़ से �ेम करने का तरीक़ा यह अहसास है �क इसे गँवाया
जा सकता है।

—जी.के. चे�टरटन, अँ�ेज़ लेखक और ईसाई धम� �चारक

के संर�ण क� वजह से लोग� म� “चीज़� को बाद म� करने” का �नण�य लेने क�
�वाभा�वक �वृ�� होती है, जब तक �क तुरंत काम करने का कोई �बल कारण

मौजूद न हो। �वसायी के �प म� “बाद म�” एक बड़ी सम�या है, �य��क अगर �ाहक
आपके बारे म� भूल जाए, तो “बाद म�” अ�सर “कभी नह�” म� बदल जाता है। आप अपने
�ाहक� को तुरंत ख़रीदने के �लए कैसे �ो�सा�हत कर सकते ह�?

अभाव लोग� को तुरंत �नण�य लेने के �लए �ो�सा�हत करता है। अभाव उन चीज़� म� से
एक है, जो �वाभा�वक �प से संर�ण करने क� हमारी �वृ�� को परा�जत कर देती ह�-
अगर आप कोई अभाव वाली चीज़ चाहते ह�, तो इंतज़ार करने का मतलब है �क आप
अपनी मनचाही चीज़ को गँवाने का जो�खम ले रहे ह�। नुक़सान से नफ़रत क� अवधारणा
क� वजह से यह संभावना इतनी बुरी महसूस होती है �क हम तुरंत काम करने के �लए
�े�रत हो जाते ह�।

इसके फल�व�प अपनी पेशकश म� अभाव का त�व जोड़ना लोग� को क़दम उठाने के
�लए �ो�सा�हत करने का बेहतरीन तरीक़ा है। अभाव से लोग यह समझ जाते ह� �क अगर
वे इंतज़ार कर�गे, तो वे कोई मू�यवान चीज़ गँवा द�गे। इस�लए अगर वे उस �ॉड�ट को
ख़रीदना चाहते ह�, तो उनके �ारा तुरंत ख़रीदने का �वक�प चुनना �यादा संभव हो जाता
है।

�जतना �यादा अभाव होता है, इ�छा उतनी ही गहरी होती है। �टकल मी ए�मो 1996
क� ��समस म� हॉट �खलौना था। ए�मो पहले से ही लोक��य पा� था, ले�कन �खलौन�
क� सी�मत सं�या क� वजह से माता-�पता ख़रीदने के �लए उतावले हो गए। नया �टॉक
उपल�ध होने पर सामा�यतः ता�क�क लोग भी एक �खलौने के �लए ईबे पर सैकड़� डॉलर
ख़च� करने लगे और �कान� म� भीड़ लगाने लगे।

यहाँ कुछ तरीक़े बताए जा रहे ह�, �जनसे आप अपनी पेशकश म� अभाव का त�व जोड़
सकते ह� :
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1 .    सी�मत सं�या - संभा�वत �ाहक� को बता द� �क �ब�� के �लए सामान
सी�मत सं�या म� उपल�ध है।

2 .    भाव बढ़ना - संभा�वत �ाहक� को बता द� �क भाव �नकट भ�व�य म� बढ़
जाएगा।

3 .    भाव घटना - संभा�वत �ाहक� को बता द� �क वत�मान �ड�काउंट �नकट
भ�व�य म� ख़�म हो जाएगा।

4 .    डेडलाइन - संभा�वत �ाहक� को बता द� �क पेशकश �सफ़�  सी�मत समय
के �लए ही उपल�ध है।

जो अभाव ब�त कृ��म �दखता है, वह उलटा पड़ सकता है। �मसाल के तौर पर, ईबु�स,
डाउनलोड �कए जा सकने वाले सॉ�टवेयर या इले��ॉ�नक �यू�ज़क क� फ़ाइल� क� �ब��
पर कृ��म सीमा लगाने म� कोई समझदारी नज़र नह� आती है - हर कोई जानता है �क ई-
फ़ाइल� को �बना �कसी लागत के असी�मत �प से डु�लीकेट �कया जा सकता है, इस�लए
अभाव चालबाज़ी जैसा महसूस होता है, �जससे लोग आपसे कम ख़रीदना चाह�गे। �सरी
तरफ़ डेडलाइन के बाद भाव बढ़ाना अ�छ� तरह कारगर होता है - �न��त सं�या म� ऑड�र
या �न��त समय के बाद भाव बढ़ाना एक ता�क�क नी�त है और �ाहक� �ारा इसे
अता�क�क या चालाक� मानने क� संभावना कम है।

अपनी पेशकश म� अभाव का त�व जोड़ द�गे, तो लोग “बाद” के बजाय इसी समय
ख़रीदने के �लए �ो�सा�हत हो जाएगँे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/scarcity/

नयापन
ऐसा �य� होता है �क म� जब भी दो जोड़ी हाथ माँगता �ँ, एक
�दमाग़ साथ म� चला आता है?

—हेनरी फ़ोड�, फ़ोड� मोटर कंपनी के सं�थापक और अस�बली लाइन के
�वत�क

तीय �व� यु� के �शखर पर नॉम�न मैकवथ� ने रॉयल एयर फ़ोस� के राडार ऑपरेटर�
को एक ख़ास �मशन के �लए बुलाया : दो घंटे तक लगातार घड़ी को घूरना।
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मैकवथ� �नगरानी के अ�ययन� म� �वशेष�ता रखने वाले एक मनोवै�ा�नक थे - लंबी
अव�ध तक एक अकेली चीज़ पर �यान के उ�च �तर को क़ायम रखने क� यो�यता। ज़ा�हर
है, राडार ऑपरेटर इस परी�ण के �लए आदश� थे - उनके काम का �यादातर �ह�सा एक
अँधेरे कमरे म� राडार ���न पर घंट� तक ��ल�स या गूँज देखना था।

�यादातर समय राडार ���न पर ब�त कम बदलाव �दखते थे, ले�कन जब पद� पर
कोई असामा�य चीज़ नज़र आती थी, तो यह बेहद मह�वपूण� हो सकती थी : श�ु के
हमलावर �वमान, जो बमबारी करने आ रहे थे। राडार ऑपरेटर का काम इतना चौकस
रहना था �क यह तुरंत असंग�तय� पर ग़ौर कर ल�, ले�कन काम ब�त मु��कल था -
बो�रयत क� वजह से अ�सर ग़ल�तयाँ हो जाती थ�, �जनसे कई जान� चली जाती थ�।

इस चुनौतीपूण� प�रवेश का �वांग करने के �लए मैकवथ� ने “मैकवथ� �लॉक” ईजाद
क�, एक ऐसा यं� �जसे यह परी�ण करने के �लए तैयार �कया गया था �क लोग �कतने
समय तक अ�छ� तरह �यान दे पाते ह�। “घड़ी” म� सेकंड का काँटा था, जो सामा�य घड़ी
क� तरह चलता था, बस एक प�च था - यह कभी भी एक सेकंड छोड़ देता था और एक के
बजाय दो सेकंड कूद जाता था। परी�ण म� शा�मल ��� का काम यह था �क जब भी
वह इसे असामा�य �प से कूदते देखे, हर बार एक बटन दबा दे।

मैकवथ� ने यह पाया : घड़ी को दस �मनट तक एकटक �नहारने के बाद ऑपरेटर के
�यान क� गणुव�ा नाटक�य �प से कम हो जाती थी। बेहद �े�रत ऑपरेटर भी (�ज�ह�
�दश�न के �लए भारी बोनस �दया गया था) तीस �मनट तक ही �नरंतर �यान क� अ�धकतम
अव�ध क़ायम रख पाते थे - इसके बाद वे अव�यंभावी �प से एका�ता खो देते थे।

अगर आप �यादा लंबे समय तक �यान को आक�ष�त और क़ायम रखना चाहते ह�, तो
नयापन - नए इं��या�मक डाटा क� उप��थ�त - अ�यंत मह�वपूण� है। लोग घंट� तक
लगातार गेम खेलने या इंटरनेट पर स�फ़�ग करने पर �यान क� ��त कर सकते ह�, इसका एक
कारण नयापन है - हर नया वाइरल वी�डयो, �लॉग पो�ट, फ़ेसबुक अपडेट, ट्�वटर पो�ट
और �यूज़ �रपोट� �यान देने क� हमारी यो�यता का पुन�न�मा�ण करती है।

�ेन ��स म� जॉन मे�डना बताते ह� �क वे �कस तरह क�ा� म� अपने �व�ा�थ�य� का
�यान एक घंटे से �यादा समय तक क़ायम रख पाते ह�। वे अपनी �लास क� योजना
मॉ�ू�स या खंड� म� बनाते ह�, जो दस �मनट से �यादा समय के नह� होते ह�। हर मॉ�ूल
एक �क के साथ शु� होता है - कोई रोचक कहानी या �क़�सा, �जसके बाद मु�य
अवधारणा का सं���त �प�ीकरण होता है। इस �ा�प पर अमल करने से यह सु�न��त
होता है �क उनके �ोता �यादा जानकारी याद रखते ह� और एका�ता नह� खोते ह�। (इसी
बु�नयाद� कारण से यह पु�तक छोटे-छोटे खंड� म� �व��थत क� गई है, �ज�ह� पढ़ने म� दस
�मनट से �यादा समय नह� लगता है।)



�यान क� सबसे उ�लेखनीय व�तु भी समय के साथ नीरस हो जाती है। मानवीय �यान
के क़ायम रहने के �लए नवीनता क� ज़�रत होती है। �कसी नई चीज़ क� पेशकश करते
रह� और लोग आपक� पेशकश पर �यान द�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/novelty/
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ख़ुद के साथ काम करना

सोचना आसान है। काम करना मु��कल है। सोचते समय काम करना सबसे मु��कल है।

—योहानन वॉ�फ़ग�ग वॉन गेटे, क�व, नाटककार और �व�ान

पका शरीर और म��त�क वे औज़ार ह�, �जनका इ�तेमाल आप काम करने के �लए
करते ह�। ख़ुद के साथ �भावी ढंग से काम कैसे �कया जाए, यह सीखने से अपने

मनचाहे ल�य को हा�सल करना �यादा आसान और आनंददायक लगता है।

आज के ��त कारोबारी प�रवेश म� हर करने वाले काम को लेकर तनाव��त होना
आसान है। �भावी ढंग और काय�कुशलता से काम कैसे करना है, यह सीखना
संतु��दायक और पीड़ादायक क�रयर के बीच का फ़क़�  सा�बत हो सकता है।

इस अ�याय म� हम इस बारे म� बात कर�गे �क यह �नण�य कैसे लेना है �क �या करना
है, ल�य कैसे तय और हा�सल �कए जाए,ँ अपने दै�नक काम� क� �नगरानी कैसे क� जाए,
��तरोध से कैसे उबरा जाए और �बना द�घ�कालीन थकान के �यादा उ�पादक काम
लगातार कैसे �कया जाए।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/working-
with-yourself/

कमज़ोर इ�छा

http://book.personalmba.com/working-with-yourself/


ब

महानतम यु�� म� से कुछ आपक� आ�मा के ख़ामोश क�� के
भीतर लड़े जाते ह�।

—एज़रा टै�ट बे�सन, पूव� अमे�रक� कृ�ष �ं�ी

�त मश�र �ट�ड-अप कॉमेडी शो म� जेरी सीनफ़े�ड न�द आने क� मु��कल� का वण�न
करते ह� :

मुझे कभी पया��त न�द नह� �मलती है। म� रात को देर तक जागता रहता �ँ, �य��क म�
�नशाचर इंसान �ँ। �नशाचर इंसान रात को देर तक जागना चाहता है। “पाँच घंटे क� न�द
के बाद जागने के बारे म� �या?” यह �भातचर इंसान क� सम�या है। यह मेरी सम�या नह�
है। म� �नशाचर इंसान �ँ। म� उतनी देर तक जागता रहता �ँ, �जतनी देर तक म� चाहता �ँ।
इस�लए आप सुबह उठते ह�, आप थके होते ह�, मदहोश होते ह�… �नशाचर इंसान हमेशा
�भातचर इंसान को पछाड़ देता है। �भातचर इंसान कुछ कर ही नह� सकता है। �भातचर
इंसान जो एकमा� चीज़ कर सकता है, वह यह है �क वह अ�सर इतना �यादा सोने क�
को�शश करे �क �दवाचर इंसान क� नौकरी चली जाए और �नशाचर इंसान के पास बाहर
जाने के �लए पैसे न बच�।

यह शो मज़ेदार है, �य��क यह अनुभव ब�त जाना-पहचाना है। हम सभी कभी न
कभी यह जानते या महसूस करते ह� �क हम� कुछ करना चा�हए या कोई काम करना हमारे
सव��े� �हत म� रहेगा… ले�कन हम उसे नह� करते ह�। इस अनुभव के �लए सबसे उपयु�
श�द है अ�े�सया यानी कमज़ोर इ�छा।

कमज़ोर इ�छा और टालमटोल आपस म� जुड़े �ए ह�, ले�कन वे पया�यवाची नह� ह�।
टालमटोल तब होती है, जब आपने कोई काम पूरा करने का �नण�य �लया है, ले�कन आप
उसे बाद म� करने का चेतन �नण�य �लए �बना टालते रहते ह�। अगर आपक� काय�सूची म�
“ईमेल का जवाब देना” शा�मल है, ले�कन आप एक भी ईमेल का जवाब �दए �बना घंट�
तक इंटरनेट पर स�फ़�ग करते रहते ह�, तो यह टालमटोल है।

अ�े�सया या कमज़ोर इ�छा �यादा गहरी सम�या है : यह तो एक आम भाव है �क
आपको कोई चीज़ करनी “चा�हएय” इसे करने का �नण�य लेना ज़�री नह� है। “चा�हए”
भाव �नण�य या काय� क� ओर नह� ले जाता है, भले ही वह काय� आपके सव��े� �हत म�
नज़र आता हो। �यादातर लोग अ�े�सया या कमज़ोर इ�छा का अनुभव तब करते ह�, जब
वे उन आदत� को बदलने क� सोचते ह�, �ज�ह� वे अब छोड़ना चाहते ह� (“मुझे �सगरेट छोड़
देनी चा�हए”), कोई नया काम शु� करना चाहते ह� (“मुझे उस परोपकारी सं�था म� दान
देना चा�हए”), या �कसी असु�वधाजनक �वषय पर �वचार करते ह� (“मुझे जीवन बीमा के
हालचाल देखना चा�हए और �कसी वक�ल से वसीयत �लखवानी चा�हए”)। “चा�हए”



भाव बना रहता है, ले�कन यह कभी कम� क� ओर नह� ले जाता है, �जससे ब�त कंुठा
उ�प� होती है।

अ�े�सया ब�त पुरानी सम�या है : अ�े�सया के �ोत संबंधी चचा�ए ँसुकरात, �लेटो
और अर�तू तक जाती ह�। इसका उ�म एक �ीक श�द से �आ है, �जसका मतलब है
“�नयं�ण का अभाव (ख़ुद पर)।” सुकरात और �लेटो अ�े�सया को नै�तक दोष मानते थे,
जब�क अर�तू का तक�  था �क यह इस बारे म� ग़लत राय से उ�प� होता है �क इंसान को
�या करना “चा�हए।” हालाँ�क दाश��नक इस �वषय पर स�दय� से वाद-�ववाद कर रहे ह�,
ले�कन वे अब तक इसका कोई इलाज नह� खोज पाए ह�।

अ�े�सया काम करने के सबसे �ापक और हठ� अवरोध� म� से एक है। इ�छा� के
यु� म� दोन� तरफ़ से लड़ने के बजाय �ग�त करने म� समय लगाने के �लए यह उपयोगी
होता है �क आपको अ�े�सया जब भी �दखे, तो आपके पास उसे पहचानने और उससे
लड़ने क� रणनी�त हो।

मेरे अनुभव म� अ�े�सया के चार सामा�य �ह�से होते ह� : कोई काम, इ�छा, “चा�हए”
और ��तरोध का भावना�मक अनुभव। इस ढाँचे के भीतर ��तरोध के कई संभा�वत �ोत
हो सकते ह� :

–    आप यह प�रभा�षत नह� कर सकते �क आप �या चाहते ह�।

–    आपको यक़�न होता है �क वह काम आपको �कसी ऐसी चीज़ के �यादा
क़रीब ले जाएगा, �जसे आप नह� चाहते ह�।

–    आप यह अनुमान नह� लगा सकते �क आप इस व�त जहाँ ह�, वहाँ से आप
जहाँ प�ँचना चाहते ह�, वहाँ तक कैसे प�ँच�गे।

–    आप मनचाहे अं�तम प�रणाम को इस सीमा तक आदश�कृत कर लेते ह� �क
आपका म��त�क सफलता क� कम संभावना का आकलन करता है,
�जसका प�रणाम नुक़सान से नफ़रत होता है।

–    “चा�हए” आपने नह�, �कसी �सरे ने तय �कया था, �जससे राज़ी करने का
��तरोध �े�रत हो जाता है।

–    वत�मान प�रवेश म� कोई ��त�पध� काम �व�रत संतु�� का वादा करता है,
जब�क मूल काम का पुर�कार काफ़� देर बाद �मलेगा। (मनोवै�ा�नक इसे
“अ�तशयो��पूण� �ड�काउं�ट�ग” कहते ह�।)

–    उस काय� के लाभ अमूत� और �र ह�, जब�क बाक़� संभा�वत काम� से मूत�
और �व�रत लाभ होगा। (मनोवै�ा�नक इसे “आशया�मक �तर �स�ांत” या



�प

“पास/�र” सोच कहते ह�।)

अ�े�सया क� ��थ�तयाँ कई �प ले सकती ह� : �कसी डाइट का पालन करके “�यादा
�व�थ बनने” के बजाय कुक�ज़ खाना। �ायाम करने के बजाय वेब पर स�फ़�ग करना।
आगे बढ़ने के बजाय �कसी बुरे संबंध म� अटके रहना। �कसी नए �ावसा�यक �वचार का
परी�ण करने के बजाय �सफ़�  उसके सपने देखते रहना। जब भी आपको कोई चीज़ करनी
“चा�हए,” ले�कन आप उसे करने का ��तरोध कर रहे ह�, तो आप अ�े�सया का अनुभव
कर रहे ह�।

अ�े�सया एक �फसलन भरी सम�या है और इसका कोई आसान, सव��ापी समाधान
नह� है, ले�कन कई रणनी�तयाँ और तकनीक�  ह�, जो अ�े�सया क� ��थ�तय� को रोकने
और सुलझाने म� उपयोगी होती ह�। हम इस अ�याय म� उन पर बात कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/akrasia/

एक�वचारवाद
बस इसे कर द�। —नाइक� �ांड �लोगन

छले कुछ वष� म� उ�पादकता के �वषय पर ब�त कुछ �लखा गया है - �यादा काम
कैसे �कया जाए। गे�ट�ग �थ��स डन, द पॉवर ऑफ़ लेस और मा�टर युअर वक� डे नाउ!

सभी काय�-�वाह म� �नवा�ण हा�सल करने के अलग-अलग तरीक़े बताती ह�।

अगर हम “उ�पादक बनने” क� को�शश कर रहे ह�, तो हमारा ल�य दरअसल �या है?
आदश� ��� से आप अपनी ऊजा� और �यान क� सारी श��याँ एक समय म� एक ही �वषय
पर क� ��त करना चाहते ह�।

एक�वचारवाद अपनी ऊजा� और �यान �सफ़�  एक चीज़ पर क� ��त करने क� अव�था है।
एक�वचारवाद को अ�सर “�वाह” या �लो अव�था कहा जाता है, �जस श�दावली को
मनोवै�ा�नक �महाली �सकज�ट�महा�यी ने गढ़ा था। यह मानव �यान क� सबसे उ�पादक
अव�था है : �प�, क� ��त �यान और �यास लंबे समय तक एक (और केवल एक) �वषय
पर क� ��त �कया जाए। पूव� कं�यूटर �ो�ामर पी.जे. एबी, जो म��त�क के �यादा उ�पादक
इ�तेमाल म� �सर� क� मदद करने म� �वशेष�ता रखते ह�, एक�वचारवाद को इस तरह से
प�रभा�षत करते ह� :

http://book.personalmba.com/akrasia/


जब कोई कहता है “बस इसे कर द�,” तो वह यह बता रहा है �क आपको कोई
�सरी चीज़ नह� करनी चा�हए। इसे बेहतर तरीक़े से यूँ कहा जा सकता है, “इसे
कर द�, �कसी चीज़ के बारे म� न सोच�, इस बारे म� भी न सोच� �क आप �या कर
रहे ह�। दरअसल, इसे कर� भी नह�, बस इसे ख़ुद को करते देख�, ले�कन कोई चीज़
करने क� को�शश न कर�।”

उ�चत �प से “एक�वचारवाद” बस वह अव�था है, �जसम� आपके �दमाग़ म�
सट�कता से एक ही चीज़ होती है और कह� कोई �ं� नह� होता। यह अपने आप
म� तकनीक होने के बजाय एक अव�था है, �जसके फल�व�प �वचार के संबंध म�
�वाभा�वक कम� होता है… �कसी ख़ास ��� के �लए ख़ास (उ�पादकता)
तकनीक क� उपयो�गता काफ़� हद तक इस बात पर �नभ�र करेगी �क यह
एक�वचारवाद� अव�था हा�सल करने क� राह के ख़ास अवरोध� को �र करती है
या नह�।

जब आप “बस इसे कर रहे ह�,” तो आप �वाह म� ह� - एक�वचारवाद� अव�था म� ह�। कोई
�वधान नह�, कोई �व�न नह�, कोई �व-आलोचना नह�, कोई शंका नह�। जब आपका मन
100 ��तशत “करो” अव�था म� होता है, तो आप अव�यंभावी �प से काफ़� कुछ कर
जाते ह�।

सवाल यह है �क आप ख़ुद को एक�वचारवाद� अव�था म� कैसे प�ँचाए?ँ

सबसे पहले तो संभा�वत �वधान� और �व�न� को ख़�म कर�। आपके काम को पूरा
करने के �लए सं�ाना�मक ग�त�व�ध का जो �तर आव�यक है, उसके �लहाज़ से दस से
तीस �मनट बाद ही आपका मन उस काम म� पूरी तरह त�लीन होता है, �जसे आप कर रहे
ह�। फ़ोन आना, “आपके �दमाग़ क� जेब काटने के �लए सहक�म�य� का टपकना,” और
आपका �यान ख�चने वाली �सरी अ��या�शत माँग� से आपक� एक�वचारवाद� अव�था
टूट जाएगी, इस�लए आपक� पहली �ाथ�मकता यह सु�न��त करना है �क आपके सामने
�वधान न आए।ँ जब म� �वधान नह� चाहता �ँ, तो म� पृ�भू�म के शोर को ख़�म करने
के �लए ईयर�लग का इ�तेमाल करता �ँ या इं�ट�म�टल संगीत बजाता �ँ और फ़ोन को बंद
कर देता �ँ।

�लखते समय अपना इंटरनेट कने�शन बंद करने (देख� इ�छाश�� �य ) से मेरे �लए
एक�वचारवाद� अव�था क़ायम रखना �यादा आसान हो जाता है, अ�यथा मु��कल आने
पर इस बात क� ब�त �यादा आशंका रहती है �क म� वेब पर �ाउ�ज़�ग करने लगूँ। इसी
तरह क� माग�दश�क तं� तकनीक� का इ�तेमाल करना �यान भटकने से रोकने का एक
अ�छा तरीक़ा है।



�सरे, आंत�रक �ं�� को ख़�म कर द�। अगर आप अपने �दमाग़ म� दो �नयं�ण तं�� के
बीच �ं� का अनुभव कर रहे ह�, तो कई बार शु� करना मु��कल होता है। काम शु�
करने से पहले इन �ं�� को हटाने से आप एक�वचारवाद� अव�था �यादा ज�द� हा�सल
कर लेते ह�। य�द आप शु� करते समय ��तरोध महसूस करते ह�, तो काम आगे बढ़ाने से
पहल ेउस �ं� क� �यादा गहरी पड़ताल करने म� थोड़ा समय और ऊजा� लगाना उपयोगी
होता है।

यह पु�तक �लखते समय म�ने कंुठाजनक ��तरोध के कई दौर अनुभव �कए। ��तरोध
को नज़रअंदाज़ करने या इसके बावजूद ज़ोर लगाते रहने (इ�छाश�� �य का अनुभव
करने का अचूक तरीक़ा) क� को�शश करने के बजाय म�ने मान�सक �समुलेशन और
पुन�ा��या का इ�तेमाल करके उस ��तरोध क� पड़ताल क�, �जससे मुझे एक �छपे �ए
�ं� को उजागर करने म� मदद �मली। म� अपने काम क� गणुव�ा से ख़ुश नह� था और कम
गणुव�ा वाला काम �यादा करना समय क� बरबाद� होती। म�ने पु�तक के तं� को सुधारने
म� थोड़ा समय लगाया, �जससे वह �ं� सुलझ गया। इससे पु�तक भी बेहतर बनी और
��तरोध का �ोत भी ख़�म हो गया।

तीसरे, “धावा” करके �यान क� ���या को शु� कर द�। चूँ�क लय म� आने म� दस से
तीस �मनट तक का समय लग सकता है, इस�लए एका� काम के फटाफट �व�फोट के
�लए दस से तीस �मनट का समय अलग रखने से लय म� फटाफट प�ँचना �यादा आसान
हो सकता है। जब तक धावा ख़�म होता है, तब तक अगर आप उ�पादक नह� होते ह�, तो
आपको ठहरने और कोई �सरी चीज़ करने क� छूट है। वैसे यह शायद ही कभी होता है :
एक बार जब आप शु� कर देते ह�, तो काम करते रहना आसान होता है।

म� पोमोडोरो तकनीक का अ�सर इ�तेमाल करता �ँ। इसका नामकरण इसे ईजाद
करने वाले �ांसे�को �स�रलो ने टमाटर (इतालवी म� पोमोडोरो ) जैसे आकार के �व�च�
छोटे �कचन टाइमर के नाम पर �कया था। यह तकनीक इस तरह काम करती है �क
प�चीस �मनट का अलाम� लगा ल�। इस पूरी अव�ध म� आपको एक अकेले काम पर �यान
क� ��त करना है - अगर आप अटक जाए,ँ तो बस एका�ता बनाए रख�, जब तक �क
अलाम� न बज जाए। जब प�चीस �मनट के काम क� अव�ध ख़�म हो जाती है, तो आप
पाँच �मनट का �वराम ले सकते ह�, �जससे कुल अव�ध तीस �मनट हो जाती है - तीस
�मनट क� अव�ध ऐसी है �क इसे हमम� से कोई भी अपनी �दनचया� म� यहाँ-वहाँ शा�मल
कर सकता है।

पोमोडोरो तकनीक क� यह ख़ा�सयत मुझे ब�त पसंद है �क यह एक साथ दो ल�य
हा�सल करती है। यह शु� करने को आसान बना देती है और यह भटकाव� को
नज़रअंदाज़ करने क� अनुम�त देती है। भले ही आप अपने काम को लेकर रोमां�चत न ह�,



आ

ले�कन ख़ुद से यह कहना “यह �सफ़�  प�चीस �मनट क� तो बात है” शु� करने के ��तरोध
से उबरने का बेहतरीन तरीक़ा है। पोमोडोरो तकनीक भटकाव� को नज़रअंदाज़ करने का
अ�छा बहाना भी है। अगर फ़ोन क� घंट� बजती है, तो “पोमोडोरो अ�वभा�य है” यह याद
�दलाकर आप उसे नज़रअंदाज़ कर देते ह�, ता�क आप अपनी एक�वचारवाद� अव�था को
क़ायम रख सक� ।

अगर धावा शु� करने से पहले आप भटकाव� और �ं� को ख़�म कर देते ह�, तो आप
कुछ �मनट बाद ही �वाभा�वक �प से एक�वचारवाद� अव�था म� प�ँच जाएगँे।

�यान एक�वचारवाद� “��तरोध ��श�ण” का एक �प है। अपनी साँस पर �यान
क� ��त करना, �फर �यान भटकने पर चेतन �प से (और ग़ैर-आलोचना�मक तरीक़े से)
अपने �यान को दोबारा अपनी साँस पर क� ��त करना जैसी सरल �यान तकनीक�  भटकाव�
के बावजूद अपने �यान को क� ��त रखने म� �यु� यो�यता� के चेतन अ�यास के तरीक़े
ह�। हर �दन �सफ़�  दस �मनट का आसान �यान हमारी �यान क� ��त करने क� �मता को
ब�त बेहतर बना सकता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
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सं�ाना�मक प�रवत�न दंड
अपने म��त�क पर शासन कर�,वरना यह आप पर शासन करेगा।

—होरेस, पहली सद� ई.पू. के रोमन क�व

प �जस �ोजे�ट या काम को करने का �नण�य लेते ह�, उसे करने के �लए आपको
�यान, ऊजा� और एका�ता क� �न��त मा�ा क� ज़�रत होती है। सवाल यह है �क

आपको जो करना है, उस हर चीज़ को आप सबसे �भावी ढंग से कैसे कर सकते ह�?

कई लोग म�ट�टा��कंग पर भरोसा करते ह� मतलब एक ही समय म� एक से �यादा
काम करने क� को�शश करना, हालाँ�क कई लोग मान लेते ह� �क इससे वे �यादा
काय�कुशल बन जाते ह�, ले�कन एक�वचारवाद और म�ट�टा��कंग पूरी तरह �वरोधी ह�।
तं��क�य ��� से आपके म��त�क के �लए एक साथ कई काम करना असंभव होता है।
जब आप एक ही समय म� एक से �यादा चीज़� करने क� को�शश कर रहे ह�, तो आप
दरअसल दो जगह नह� सोच रहे ह� - आप तो तेज़ी से अपना �यान एक चीज़ से �सरी
चीज़ पर बदल रहे ह�। जब आप पहले काम पर �यान दे रहे ह�, तो आप �सरे काम को तब
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तक नज़रअंदाज़ कर रहे ह�, जब तक �क आप पहले काम से �यान हटाकर �सरे काम पर
न ले आए।ँ

उपयोगी म�ट�टा��कंग एक �मथक है। हाल के कई तं��क�य अ�ययन� के मुता�बक़
आप एक समय म� �जतनी �यादा चीज़� पर �यान देने क� को�शश करते ह�, उन सभी म�
आपका �दश�न उतना ही कमज़ोर होता है। इसी�लए कार चलाते समय फ़ोन पर बात
करना कभी अ�छा �वचार नह� होता - एक साथ दो चीज़� पर �यान क� ��त करने क�
को�शश करने पर आपका ��त��या समय उस �तर तक कम हो जाता है, �जतना शराब
के नशे म� गाड़ी चलाने वाले का होता है।

जब भी आप अपने �यान का क� � एक �वषय से �सरे �वषय पर बदलते ह�, तो
आपको सं�ाना�मक प�रवत�न दंड �मलता है। काय� करने के �लए आपके म��त�क को उस
काम क� पृ�भू�म कामकाजी �मृ�त म� “दोबारा डालना” पड़ती है। अगर आप अपने �यान
का क� � लगातार बदलते ह�, तो आप अपने म��त�क को मजबूर कर रहे ह� �क यह बार-बार
पृ�भू�मय� को अलग-अलग करने और दोबारा डालने म� समय व �यास ख़च� करे।
इसी�लए म�ट�टा��कंग म� पूरा �दन �बताना, कोई काम ढंग से न कर पाना और अंत म�
थकान महसूस करना संभव है - आपक� सारी ऊजा� �ग�त करने के बजाय पृ�भू�म
बदलने म� ही ख़च� हो गई।

सं�ाना�मक प�रवत�न दंड घष�ण क� लागत है (�जस पर बाद म� चचा� क� गई है)। आप
�जतना कम प�रवत�न करते ह�, लागत उतनी ही कम होती है। इसी�लए एक�वचारवाद
इतना काय�कुशल होता है - एक समय म� केवल एक चीज़ पर �यान क� ��त करने से आप
अपने म��त�क को कामकाजी �मृ�त म� पृ�भू�म एक ही बार डालने क� अनुम�त दे रहे ह�,
�जसका मतलब है �क आप अपनी ऊजा� हाथ के काम को सचमुच पूरा करने पर क� ��त
कर सकते ह�।

अनु�पादक पृ�भू�म प�रवत�न से बचने के �लए समूहीकरण रणनी�त सव��े� होती है।
�वधान हटाने से अनाव�यक �व�न� से बचने म� मदद �मल सकती है, ले�कन भले ही
आपके पास पूरा �दन ख़ाली हो, �फर भी मान�सक �प से छटपटाने म� ऊजा� बरबाद
करना पूरी तरह संभव है। अनाव�यक सं�ाना�मक प�रवत�न से बचने क� सव��े� नी�त
समान काम� को एक समूह म� रखना है।

�मसाल के तौर पर, मुझे �ाहक के फ़ोन� के बीच सृजना�मक काम� (जैसे �लखना या
��श�ण वी�डयो क� शू�ट�ग करना) म� �ग�त करना मु��कल लगता है। एक ही समय म�
दोन� �ज़�मेदा�रय� को एक साथ सँभालने क� को�शश करने के बजाय म� उ�ह� इक�े
समूहीकृत कर लेता �ँ। आम तौर पर म� �बना �वधान वाले कुछ घंट� म� सुबह �लखने पर
�यान क� ��त करता �ँ, �फर दोपहर म� अपने फ़ोन कॉ�स और मी�ट�ग� को समूहीकृत कर



लेता �ँ। इसके फल�व�प म� दोन� �ज़�मेदा�रय� पर अपना पूरा �यान क� ��त कर सकता
�ँ।

छुटपुट काम करते समय, �व�ीय �रपोट� अपडेट करते समय या रोज़मरा� के काम
करते समय भी म� इसी रणनी�त पर अमल करता �ँ। म� उन काम� को पूरा करने के �लए
कुछ घंटे पूरी तरह सम�प�त करता �ँ। इसके फल�व�प मुझे जो भी करना होता है, उस
हर चीज़ को म� ब�त कम समय म� कर सकता �ँ।

व�चर कै�पटे�ल�ट, �ो�ामर और �नबंधकार पॉल �ाहम इस समूहीकरण रणनी�त को
“�नमा�ता समय-सारणी/�बंधक समय-सारणी” कहते ह�। अगर आप �कसी चीज़ का
सृजन करने क� को�शश कर रहे ह�, तो आप जो सबसे बुरी चीज़ कर सकते ह�, वह है
�शासक�य काम� के बीच म� सृजना�मक काम� को रखना - पृ�भू�म बदलने से आपक�
सृजना�मकता मर जाएगी। “�नमा�ता समय-सारणी” म� �बना �वधान के समय के बड़े
खंड होते ह�; “�बंधक समय-सारणी” को मी�ट�ग� के �लए कई छोटे टुकड़� म� तोड़ा जा
सकता है। दोन� समय-सार�णयाँ अलग-अलग उ�े�य� के �लए अ�छ� होती ह� - अगर
आपका ल�य उपयोगी काम को पूरा करना है, तो उ�ह� �मलाने क� को�शश कतई न कर�।

म� अपने �दन क� योजना बनाते समय �जस आम �नयम का पालन करता �ँ, वह है 3-
10-20 �णाली। एक �दन म� म� तीन बड़े काम और दस छुटपुट काम पूरे कर सकता �ँ।
बड़ा काम वह ग�त�व�ध है, �जसे पूरा करने के �लए एका� �यान के बीस �मनट से �यादा
समय क� ज़�रत होती है; बाक़� सारे काम छुटपुट काम ह�। अगर �कसी बड़े काम म�
�वधान पड़ता है, तो इसे दोबारा शु� करना एक नए काम के �प म� �गना जाता है।

�मसाल के तौर पर, एक �दन के बड़े काम म� ये शा�मल हो सकते ह� : एक ��ताव
�लखना, �कसी �ाहक को परामश� देना और �कसी पु�तक क� समी�ा करना। इन बड़े
काम� के बीच म� म� सं���त फ़ोन कर सकता �ँ, आने वाले ईमेल का जवाब दे सकता �ँ,
कुछ लेख पढ़ सकता �ँ, बत�न साफ़ कर सकता �ँ और अपने ऑ�फ़स क� सफ़ाई कर
सकता �ँ।

जब तक म� अपने बड़े काम� के �लए समय के बड़े खंड अलग रखता �ँ, तब तक म�
हर �दन हर काम पूरा कर सकता �ँ। अगर �कसी बड़े काम के बीच म� �वधान आ जाए,
तो वह काम उस �दन पूरा नह� होगा या �फर �कसी �सरे बड़े काम को छोड़ना पड़ेगा। म�
एक �दन म� जो हा�सल कर सकता �ँ, उसक� एक सीमा है, उसे �यान म� रखने से तनाव
और बहाली को संतुलन म� रखना �यादा आसान होता है।

अनुपयोगी पृ�भू�म प�रवत�न को ख़�म कर द� और आप कम को�शश म� �यादा काम
पूरे कर पाएगँे।



�क

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/cognitive-
switching-penalty/

पूरा करने के चार तरीक़े
म� �सफ़�  एक �ँ, ले�कन म� एक तो �ँ। म� हर चीज़ नह� कर सकता,
ले�कन म� कुछ तो कर सकता �ँ। चूँ�क म� हर चीज़ नह� कर
सकता, इस�लए म� उस चीज़ को करने से इंकार नह� क�ँगा, जो
म� कर सकता �ँ। म� जो कर सकता �ँ, वह मुझे करना चा�हए। और
जो मुझे करना चा�हए, ई�र क� कृपा से म� उसे कर लूँगा।

—एडवड� एवरेट हेल, उ�ीसव� सद� के एके�रवाद� धम�शा��ी और
लेखक

सी काम को “करने” के केवल चार तरीक़े ह� : पूरा करना, �वलोपन, काम स�पना
और टालना।

पूरा करना - काम को करना - वह �वक�प है, �जसके बारे म� �यादातर लोग सोचते
ह�। अगर आप कोई काय�सूची रखते ह�, तो आप शायद यह मानकर चल रहे ह� �क उन
काम� को पूरा करना आप ही क� �ज़�मेदारी है। यह पूरी तरह सच नह� है - पूरा करना उन
मह�वपूण� काम� के �लए सव��े� होता है, �ज�ह� �सफ़�  आप ही ख़ास अ�छ� तरह कर
सकते ह�। बाक़� हर काम �कसी �सरी तरह भी पूरा �कया जा सकता है।

�वलोपन - काम को हटाना - �कसी ऐसी चीज़ के �लए �भावी होता है, जो मह�वहीन
या अनाव�यक है। अगर आपक� काय�सूची क� कोई चीज़ मह�वहीन है, तो इसे हटाते
समय बुरा महसूस न कर�। य�द यह करने लायक़ नह� है, तो यह अ�छ� तरह या तेज़ी से
करने लायक़ नह� है - इससे छुटकारा पाने म� न �झझक� ।

काम स�पना - �कसी �सरे को काम स�पना �भावी होता है, बशत� वह ��� �कसी
चीज़ को आपके मुक़ाबले 80 ��तशत अ�छ� तरह कर सके। काम स�पने के �लए आपके
पास कोई ��� होना चा�हए। कम�चारी, कॉ��ै�टर या आउटसोस�र आपक� तरफ़ से काम
करके �यादा चीज़� करने म� आपक� मदद कर सकते ह�।

ऑनलाइन पस�नल एमबीए �बज़नेस कोस� क� तैयारी म� के�सी और म�ने वी�डयो
बनाए, ले�कन वी�डयो क� �ल�खत ��त�ल�प बनाने म� हमने के�सी क� नानी क� सहायता
ली - जो ब�त तेज़ टाइ�प�ग करती ह�। इसके फल�व�प हम पूरा कोस� �रकॉड� समय म�
पूरा करने म� कामयाब रहे और हम� काम का बोझ भी महसूस नह� �आ।
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अगर आपके पास सामा�य काम स�पने के �लए कोई नह� है, तो �कसी वचु�अल
अ�स�ट�ट कंपनी के साथ काम करना काफ़� उपयोगी हो सकता है। 100 डॉलर से भी कम
मा�सक शु�क म� आप अपना काम पूरा करने के �लए पेशेवर� क� ट�म क� मदद ले सकते
ह�। अगर आपको काम स�पने के मामले म� ब�त कम अनुभव है, तो यह �योग करने
लायक़ है।

�थगन - काम को बाद तक के �लए टालना - उन काम� के �लए �भावी होता है, जो
अ�त मह�वपूण� नह� होते ह� या �ज�ह� इस समय करना ज़�री नह� होता है। कुछ काम बाद
म� करने को लेकर बुरा महसूस न कर� - ख़ुद को उलझाने का सबसे अ�छा तरीक़ा एक ही
समय म� ब�त सारे काम करने क� को�शश करना है। मह�वहीन काम� को बाद के �लए
बचाना आपके �यान और ऊजा� को सबसे मह�वपूण� काम पर क� ��त रखने का एक अ�छा
तरीक़ा है।

गे�ट�ग �थ��स डन म� डे�वड एलन उन काम� क� “�कसी �दन/शायद” सूची रखने क�
सलाह देते ह�, जो आप �कसी �दन करना पसंद कर�गे, ले�कन जो हाल-�फ़लहाल
मह�वपूण� नह� ह�। �कॉट बे��क� भी अपनी पु�तक मे�क�ग आइ�डयाज़ हैपन म� ऐसी ही
नी�त क� सलाह देते ह� : आप �जन काम� को अंततः करना चाहते ह�, ले�कन जो इस व�त
�ाथ�मक नह� ह�, उनक� “बाद वाली” सूची बनाए।ँ जब आप �कसी नए या रोमांचक काम
क� तलाश म� ह�, तब इस सूची क� समी�ा करना काफ़� उपयोगी होता है।

अपनी काय�सूची पर �वचार करते समय चार� �वक�प� का इ�तेमाल कर� और आप
इतना �यादा काम कर पाएगँे, �जतना आपको कभी संभव भी नह� लगा होगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/4-methods-
of-completion/

सबसे मह�वपूण� काम
जब आप छोट� चीज़� कर रहे ह�, तो आपको बड़ी चीज़� के बारे म�
सोचना होगा, ता�क सभी छोट� चीज़� सही �दशा म� ह�।

—ए��वन टॉ�लर, �ौ�ो�गक� शोधकता� और भ�व�यवाद�

भी काम बराबरी के नह� होते - कुछ काम बाक़� काम� से �यादा मह�वपूण� होते ह�।
हर �दन काम करने के �लए आपके पास सी�मत समय और ऊजा� ही होती है। इस

व�त आपक� काय�सूची म� जो चीज़� ह�, उनम� से कुछ सचमुच मह�वपूण� ह� और उनम� से
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कुछ सचमुच मह�वपूण� नह� ह�। अगर आप अपने सी�मत समय और ऊजा� से अ�धकतम
फ़ायदा उठाना चाहते ह�, तो उन काम� को सबसे पहले पूरा करने पर �यान क� ��त करना
फ़ायदेमंद है, �जनसे सबसे �यादा फ़क़�  पड़ता है। इसके बाद ही �कसी �सरी चीज़ पर
अपना समय और ऊजा� ख़च� कर�।

सबसे मह�वपूण� काम (मो�ट इ�पोट��ट टा�क - एमआईट�) वह अ�त मह�वपूण� काम
है, �जसके सबसे मह�वपूण� मनचाहे प�रणाम ह�गे। आपक� काय�सूची का हर काम अ�त
मह�वपूण� क� �ेणी म� नह� आता है, इस�लए हर काम के साथ समानता का बता�व न कर�।
कुछ �मनट तक �वचार करके पता लगाए ँ �क कौन से काम ख़ास मह�वपूण� ह�। इससे
पहले उ�ह� पूरा करने पर �यान क� ��त करना �यादा आसान हो जाएगा।

हर �दन क� शु�आत म� दो या तीन एमआईट� क� सूची बनाए,ँ �फर उ�ह� ज�द� से
ज�द� पूरा करने पर �यान क� ��त कर�। इस सूची को अपनी सामा�य काय�सूची या काय�
�नगरानी तं� से अलग रख�। म� आम तौर पर 3 बाइ 5 के इंडे�स काड� या डे�वड सीह के
मु�त म� डाउनलोड होने वाले पीडीएफ़ “इमरज�ट टा�क �लानर” का इ�तेमाल करता �ँ,
�जससे �दन क� योजना बनाना �यादा आसान हो जाता है।

एमआईट� क� अपनी सूची बनाते व�त ख़ुद से �वचारणीय �� पूछना उपयोगी होता
है। “वे दो या तीन सबसे �यादा मह�वपूण� चीज़� कौन सी ह�, जो मुझे आज करने क�
ज़�रत है? वे कौन सी चीज़� ह�, �ज�ह� अगर म� आज कर लेता �ँ, तो उनसे भारी फ़क़�
पड़ेगा?” अपनी एमआईट� सूची म� �सफ़�  इ�ह� काम� को �लखने क� को�शश कर�, �फर
उ�ह� सुबह सबसे पहले पूरा करने क� को�शश कर�।

इस तकनीक को एक कृ��म डेडलाइन तय करके पा�क��सन के �नयम (बाद म� चचा�
क� गई है) के साथ �मलाना ब�त �भावी होता है। अगर आप सुबह 10 बजे तक अपने
सभी एमआईट� �नबटाने का ल�य तय करते ह�, तो आप हैरान रह जाएगँे �क आप �दन के
सबसे मह�वपूण� काम �कतनी तेज़ी से पूरे कर सकते ह�।

दो या तीन एमआईट� क� सूची एक�वचारवाद� अव�था क़ायम रखने म� मदद करती है,
�य��क यह आपको उन �वधान� को नह� कहने क� अनुम�त देती है, जो उतने मह�वपूण�
नह� ह�। अगर आप अपने एमआईट� पर काम कर रहे ह� और कोई आपको फ़ोन करता है,
तो उस फ़ोन को नज़रअंदाज़ करना या फ़ोन करने वाले से यह कहना �यादा आसान होता
है, “म� डेडलाइन वाला काम कर रहा �ँ - म� आपसे बाद म� बात क�ँगा।” प�रभाषा के
अनुसार, जो भी काम एमआईट� नह� है, वह उतना मह�वपूण� नह� है, इस�लए ग़ैर-
मह�वपूण� �वधान� को नह� कहना �यादा आसान होता है।



का

अपने एमआईट� ज�द� से ज�द� पूरे कर�, �फर आने वाले �कसी भी काम को सँभालने
के �लए आपके पास बाक़� का �दन बचा रहेगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/most-
important-tasks/

ल�य
अ�प� ल�य तय करना �कसी रे�तराँ म� जाकर यह कहने जैसा है,
“म� भूखा �ँ। मुझे भोजन चा�हए।” आप तब तक भूखे ही रह�गे,
जब तक �क आप �कसी चीज़ का ऑड�र न दे द�।

—�ट�व पावलीना, पस�नल डेवलपम�ट फ़ॉर �माट� पीपल के लेखक
और �ट�वपावलीना डॉट कॉम के �लॉग लेखक

रोबारी सा�ह�य म� ल�य� के मह�व के बारे म� ब�त कुछ �लखा गया है। अ�छ� तरह
बनाए गए ल�य दो चीज़� हा�सल करते ह� : वे यह मान�सक तसवीर देखने म�

आपक� मदद करते ह� �क आप �या चाहते ह� और वे इसे हा�सल करने के बारे म� आपको
रोमां�चत कर देते ह�। ल�य एक कथन है, जो सट�कता से यह �प� करता है �क आप �या
हा�सल करना चाहते ह�। इससे आपके म��त�क के �लए मान�सक तसवीर देखने के �लए
मान�सक �समुलेशन का इ�तेमाल करना आसान हो जाता है �क हा�सल होने पर वह ल�य
कैसा �दखेगा। आप �जस अं�तम प�रणाम क� तलाश कर रहे ह�, अगर वह अ�प� या
धुँधला है, तो आपके म��त�क के �वचा�लत �नयोजन तं�� के �लए आपक� मनचाही चीज़
पाने के तरीक़े खोजना मु��कल होता है। अ�छ� तरह तय �कए गए ल�य �े�रत करने म�
एक अहम भू�मका �नभाते ह� - आपका ल�य �जतना �यादा �प� होता है, मनचाही चीज़
पाने के �लए आव�यक काम करने के बारे म� रोमां�चत होना उतना ही �यादा आसान होता
है।

“म� एक पहाड़ पर चढ़ना चाहता �ँ” जैसे अ�प� ल�य ब�त सहायक नह� होते ह�,
�य��क वे आपके म��त�क को काम करने के �लए कोई साम�ी ही नह� देते ह�। कौन सा
पहाड़? कहाँ? कब? �य�? इन ��� के जवाब �दए �बना आप शायद कुछ भी नह� कर�गे।

अ�छ� तरह से बनाए गए ल�य “एवरे�ट परी�ण” म� उ�ीण� हो जाते ह�। उपयोगी
ल�य इस तरह �दखते ह� : “म� अपने चालीसव� ज�म�दन से पहले माउंट एवरे�ट के �शखर
पर चढ़ना चाहता �ँ और वहाँ से एक �ाकृ�तक �च� लेकर �ॉफ़� के �प म� अपनी द�वार
पर टाँगना चाहता �ँ।” आपके म��त�क के �लए इस ल�य को �समुलेट करना आसान है -
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माउंट एवरे�ट नेपाल म� है, इस�लए आपको वहाँ प�ँचने का इंतज़ाम करना होगा। आपको
अपनी पव�तारोही यो�यता� को बेहतर बनाना होगा, गाइड खोजना होगा, उपकरण
ख़रीदने ह�गे, अ�छा पैनोरे�मक कैमरा ख़रीदना होगा आ�द। एक बार जब आप ल�य
हा�सल करने का चेतन �नण�य ले लेते ह�, तो आपका म��त�क ख़ुदबख़ुद इसे करने के
तरीक़े खोजने लगता है।

ल�य सबसे उपयोगी तब होते ह�, जब उ�ह� एक सकारा�मक, �व�रत, ठोस, �व�श�
�ा�प म� बनाया जाता है :

►    सकारा�मक का अथ� है �ेरणा - आपका ल�य कोई ऐसी चीज़ होना
चा�हए, �जससे �र जाने के बजाय आप उसक� ओर जाना चाह�। “म� अब
मोट� नह� रहना चाहती” जैसे ल�य जो�खम तालाबंद� का अचूक नु�ख़ा ह� -
इस तरह आप नकारा�मक प�रणाम को बलवान कर रहे ह�, जब�क आपको
बेहतर होने के बारे म� रोमां�चत होने के �लए पुन�ा��या का इ�तेमाल करना
चा�हए। सव��े� प�रणाम� के �लए पहले �ं� को ख़�म कर द�, �फर उस
ओर आगे बढ़� , �जसे आप हा�सल करना चाहते ह�।

►    �व�रत समय �ग�तशीलता क� ओर इशारा करता है - आपके ल�य ऐसे
होने चा�हए, �जनक� �दशा म� आप “�कसी �दन” या “अंततः” के बजाय
इसी समय �ग�त करने का �नण�य लेते ह�। अगर आप इसी समय �कसी
ख़ास ल�य पर काम करने के �लए सम�प�त नह� होना चाहते ह�, तो इसे
अपनी �कसी �दन/शायद सूची म� �लख ल� और �कसी �सरी चीज़ पर �यान
क� ��त कर�।

►    ठोस का मतलब है �क आप प�रणाम असली संसार म� देख सकते ह�।
ल�य उपल��धयाँ ह� - आप जो हा�सल करने �नकले ह�, उसे आपने कब
हा�सल कर �लया है, यह आपको पता होना चा�हए। “म� ख़ुश रहना चाहता
�ँ” जैसे ल�य तय करना कारगर नह� है, �य��क वे ठोस नह� होते ह� -
आपको कैसे पता चलेगा �क आप सफल हो गए ह�? जब आप माउंट
एवरे�ट के �शखर पर प�ँच जाते ह�, तो आपने असली संसार म� एक ठोस
चीज़ हा�सल कर ली है - यह सचमुच ठोस है।

►    �व�श� का मतलब है �क आप सट�कता से यह प�रभा�षत कर सकते ह�
�क आप अपने ल�य को कब, कहाँ हा�सल करने वाले ह�। �नकट भ�व�य म�
एक �न��त तारीख़ को माउंट एवरे�ट पर चढ़ना �व�श� है। इससे आपके



�दमाग़ के �लए सट�क योजना बनाना आसान हो जाता है �क आप इसे
हा�सल करने कैसे जाएगँे।

सव��े� प�रणाम तब �मलते ह�, जब आपके ल�य आपके �नयं�ण म� रहते ह�। “बीस प�ड
वज़न कम करना” जैसे ल�य आ�मा को चकनाचूर करने वाले होते ह�, �य��क वे सीधे
आपके �नयं�ण म� नह� होते ह� - वज़न कम करना �यास नह�, प�रणाम है। अगर आपका
वज़न �कसी �दन कुछ प�ड अनायास ही ऊपर हो जाता है, तो परा�जत महसूस करना
आसान होता है, भले ही आपके पास इस मामले म� कोई �वक�प न हो। सव��े� प�रणाम�
के �लए ऐसे काय� के ल�य बनाए,ँ जो आपके �नयं�ण के दायरे के भीतर ह� (बाद म� चचा�
क� गई है), जैसे हर �दन कम से कम तीस �मनट तक �ायाम करना और कैलो�रय� क�
सं�या को �नयं��त करना।

अपने ल�य� क� �नगरानी करने के �लए �कसी नोटबुक या आसान संदभ� तं� का
सहारा ल�। म� अपने सभी ल�य एक टे��ट फ़ाइल म� �लख लेता �ँ, �जसका म� ���ट
�नकालकर अपनी काय�सूची वाली नोटबुक म� रखता �ँ। जब भी म� सोच रहा होता �ँ �क
मुझे �या करना चा�हए, तो मेरे पास आसान संदभ� के �लए ल�य� क� सूची होती है,
�जससे यह तय करना आसान होता है �क कौन से काम सबसे �यादा मह�वपूण� ह�।

अपने ल�य बदलना पूरी तरह से ठ�क है। कई बार हम सोचते ह� �क हम कोई चीज़
पाना चाहते ह�, ले�कन हम� बाद म� पता चलता है �क अब हम उसे उतना �यादा नह� चाहते
ह�। इस बारे म� बुरा महसूस न कर� - इसे सीखना कहा जाता है। अगर आप ख़ुद को �कसी
ऐसे ल�य क� �दशा म� काम करते पाए,ँ �जसके बारे म� आपको अब अ�छा महसूस नह�
होता है, तो �कसी �सरे ल�य पर काम शु� कर द�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/goals/

अ��त�व क� अव�थाएँ
हो सकता है म� वहाँ नह� प�ँच पाया �ँ, जहाँ मेरा जाने का इरादा
था, ले�कन म� सोचता �ँ �क म� अंततः वहाँ प�ँच गया �ँ, जहाँ मेरा
रहने का इरादा था।

—डगलस एड�स, हा�यकार और द �हचहाइकस� गाइड सीरीज़ के
लेखक
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�य तय करते व�त म� लोग� को जो एक ग़लती लगातार करते देखता �ँ, वह यह मान लेना

है �क हर चीज़ एक उपल��ध है।

“म� ख़ुश रहना चाहता �ँ,” “म� रोमां�चत महसूस करना चाहता �ँ,” और “म�
सफल होना चाहता �ँ” जैसे कथन� के बारे म� सोच�। आपको कैसे पता चलेगा �क आपने
वह हा�सल कर �लया है, जो आप हा�सल करना चाहते थे? अगर आपका �दन ��त�दन
का अनुभव बदल जाता है, तो �या आप सचमुच ख़ुशी, रोमांच या सफलता हा�सल कर
सकते ह�?

अ��त�व क� अव�था आपके वत�मान अनुभव क� गणुव�ा है। भावना�मक अनुभव
उपल��धयाँ नह� ह�, �य��क वे समय के साथ घटते-बढ़ते रहते ह� - आप इस व�त ख़ुश हो
सकते ह� और एक घंटे बाद नाराज़ हो सकते ह�। इसी�लए “ख़ुश रहना” कोई उपल��ध
नह� है - यह तो आपके वत�मान अनुभव क� गणुव�ा है।

अ��त�व क� अव�थाए ँल�य नह�, ब��क �नण�य लेने के मापदंड ह�। “ख़ुश होना” या
“सफल होना” चाहना अ�छ� बात है, ले�कन इन इ�छा� के साथ ल�य क� तरह बता�व
करना कंुठा का नु�ख़ा है। इन अव�था� के साथ उपल��धय� जैसा बता�व न कर�। इसके
बजाय उ�ह� �नण�य मापदंड के �प म� लेना कह� बेहतर होता है - यह समझने के तरीक़े �क
आपके काय� आपको मनचाहे प�रणाम� के क़रीब ले जा रहे ह� या नह�।

अ��त�व क� अव�थाए ँइस सवाल का जवाब देने म� आपक� मदद करती ह�, “म� इस
समय जो कर रहा �ँ, �या वह कारगर है?” �मसाल के तौर पर, अगर आप ख़ुश महसूस
करना चाहते ह�, तो आप इस बात पर ग़ौर कर सकते ह� �क क़रीबी �म�� और प�रवार के
सद�य� के साथ समय �बताने से आपको ख़ुशी �मलती है, इस�लए उन चीज़� के �लए
समय �नकालना �प� �प से मह�वपूण� है। अगर आप शांत महसूस करना चाहते ह�,
ले�कन आपक� नौकरी आपको तनाव��त बना रही है, तो यह �प� है �क ��थ�त को
बदलने क� ज़�रत है - आप जो कर रहे ह�, वह कारगर नह� है।

अ��त�व क� ज�टल अव�था� को छोटे-छोटे �ह�स� म� तोड़ना और भी �यादा
उपयोगी होता है। �नण�य के मापदंड� के �प म� “सफलता” और “ख़ुशी” जैसी अ��त�व
क� ज�टल अव�था� का इ�तेमाल करने के बजाय यह �नण�य लेना कह� बेहतर होता है
�क इन अव�था� का दरअसल आपके �लए �या अथ� है। �मसाल के तौर पर, म� “सफल
होने” को इस तरह प�रभा�षत करता �ँ, “मुझे �जन चीज़� पर काम करने म� आनंद आता
है, अपने पसंद�दा लोग� के साथ उन पर काम करना,” “म� कौन सा काम क�ँ, यह चुनने
के �लए �वतं� महसूस करना,” और “�व�ीय तनाव के �बना जीने के �लए पया��त पैसे
होना।” �मलकर ये अ��त�व क� अव�थाए ँसफलता क� ब�त �यादा उपयोगी प�रभाषा
�दान करती ह� - अगर म� संसार का इस तरह अनुभव कर रहा �ँ, तो म� “सफल” �ँ।



उ

यही “ख़ुशी” के मामले म� सच है। अ��त�व क� अकेली अव�था होने के बजाय “ख़ुश
होना” कई चीज़� का �म�ण है, “मज़े आना,” “म� �जन लोग� के साथ आनं�दत होता �ँ,
उनके साथ समय �बताना,” “शांत महसूस करना” और “�वतं� महसूस करना।” जब
अ��त�व क� ये अव�थाए ँवत�मान पल म� मेरे अनुभव का वण�न करती ह�, तो म� “ख़ुश” �ँ।
“ख़ुशी” को इसके अवयव� म� तोड़ने से मुझे यह सु�न��त करने म� मदद �मलती है �क म�
वही चीज़� कर रहा �ँ, जो इसे �यादा पूण�ता से और �यादा बार अनुभव कराने म� मदद
कर�गी।

�नण�य ल� �क आप अ��त�व क� �कन अव�था� का अनुभव करना चाहते ह�। तब
आपके पास �नण�य मापदंड� का एक श��शाली समूह होगा, �जसका इ�तेमाल करके
आप एक �बलकुल नए और उपयोगी तरीक़े से अपने काय� के प�रणाम� का मू�यांकन कर
सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/states-of-
being/

आदत�
हम वही ह�, जो हम बार-बार करते ह�। इस तरह उ�कृ�ता कोई
काय� नह�, ब��क आदत है।

—�वल �ूराँ, इ�तहासकार, पैरा�े�ज़�ग ए�र�टोटल, �ाचीन यूनानी
दाश��नक

न चीज़� के बारे म� �या, �ज�ह� आप �नय�मत आधार पर करना चाहते ह�, जैसे �ायाम
करना? यह एक ल�य है या �फर अ��त�व क� अव�था है? दरअसल, दोन� म� से कोई

नह�।

आदत� वे �नय�मत काम ह�, जो हमारा समथ�न करती ह�। �ायाम करना, दाँत� पर �श
करना, �वटा�मन लेना, �कसी ख़ास डाइट पर चलना या �म�� व प�रजन� के संपक�  म� रहना
उन आदत� के उदाहरण ह�, जो हम� ख़ुश और �व�थ रखती ह�। संचय क� श�� के कारण
छोट� आदत� समय के साथ बड़े प�रणाम दे सकती ह�।

�यादातर आदत� चार सामा�य �प� म� से एक ले सकती ह� : वे चीज़� �ज�ह� आप शु�
करना चाहते ह�, वे चीज़� �ज�ह� आप छोड़ना चाहते ह�, वे चीज़� �ज�ह� आप �यादा करना
चाहते ह� और वे चीज़� �ज�ह� आप कम करना चाहते ह�। �मसाल के तौर पर, आप �नय�मत
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�ायाम शु� करना चाहते ह�, टेली�वज़न देखना छोड़ना चाहते ह�, पानी �यादा पीना
चाहते ह� या पैसे कम ख़च� करना चाहते ह�।

आदत डालने के �लए आम तौर पर इ�छाश�� क� �न��त मा�ा क� ज़�रत होती है।
इस�लए आप जो आदत� डालना चाहते ह�, उ�ह� डालना �यादा आसान बनाने के �लए
माग�दश�क तं� वाले खंड म� हमने �जन तकनीक� पर बात क� है, उनका इ�तेमाल करना
सबसे अ�छा रहता है। अगर आप सुबह उठते ही �जम जाना चाहते ह�, तो रात को �जम
का बैग पैक करने और �ायाम के कपड़े बाहर रखने से जाना �यादा आसान हो जाता है,
�य��क आपने अपने प�रवेश को इस तरह बना �दया है �क काम करने म� कम �यास क�
आव�यकता होती है।

आदत� को डालना तब �यादा आसान होता है, जब आप उन ��गस� क� तलाश कर�,
जो यह संकेत देते ह� �क कब काम करने का समय है। �मसाल के तौर पर, अगर आप
�वटा�मन लेना चाहते ह�, तो उ�ह� लेने क� याद रखना तब �यादा आसान होता है, जब आप
�कसी �सरी आदतन ग�त�व�ध का इ�तेमाल काम के ��गर के �प म� करते ह�। �दन के
बीच म� �वटा�मन लेने क� याद रखने के �लए अपने म��त�क पर भरोसा न कर�। इसके
बजाय आप याद �दलाने के �लए सुबह या शाम को �श करने क� ग�त�व�ध का इ�तेमाल
कर सकते ह�।

सव��े� प�रणाम पाने के �लए एक समय म� एक ही आदत डालने पर �यान क� ��त
कर�। याद रख�, आपके पास हर �दन इ�तेमाल करने के �लए सी�मत इ�छाश�� ही होती है
और आपके �वचा�लत काय� अव�था का उ�लंघन करने से यह ज�द� ख़ाली हो जाता है।
अगर आप एक ही समय म� ब�त सारी आदत� डालने क� को�शश करते ह�, तो आप लंबे
समय तक उनम� से �कसी को भी डालने म� सफल नह� ह�गे। एक आदत डालने पर �यान
क� ��त कर�, जब तक �क वह काम करना �वचा�लत महसूस न हो, �फर अगली आदत पर
प�ँच जाए।ँ

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/habits/

तैयारी
कई चीज़� �दखती नह� ह�, हालाँ�क वे हमारी ��या�मक �करण के
दायरे म� आती ह�, �य��क वे हमारी बौ��क �करण के दायरे म� नह�
आती ह�, यानी हम उनक� तलाश नह� कर रहे ह�। इस�लए सबसे
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�या

बड़े मायने म� हम� �सफ़�  वही संसार �मलता है, �जसक� हम तलाश
कर रहे ह�।

—हेनरी डे�वड थोरो, जन�ल, 1837-1861

आपने �कसी ख़ास तरह क� कार म� ��च ली है और इसके बाद यह आपको हर
जगह नज़र आने लगी? मेरे साथ तो �न��त �प से ऐसा ही �आ है - ऐसा

महसूस होता है, जैसे �कसी ने अचानक आपक� पसंद�दा कार के मॉडल क� सैकड़� कार�
हाईवे पर छोड़ द� ह�।

ज़ा�हर है, यह सच नह� है - संसार आपके साथ चालाक� नह� कर रहा है। कार� हमेशा
वहाँ मौजूद थ�, आपने तो पहले बस उन पर ग़ौर नह� �कया था। आप �कसी ख़ास तरह
क� कार म� ��च रखते ह�, इस �नण�य से पहले आपका म��त�क उन कार� को आपक�
जाग�कता से बाहर रख रहा था।

ले�कन एक बार जब आपक� ��च जाग गई, तो आपके म��त�क ने उस जानकारी को
बाहर रखना छोड़ �दया। नतीजा यह �आ �क जब भी वह ख़ास कार पास से गज़ुरती थी,
तो आप हर बार ग़ौर करने लगे। एक मायने म� आपने अपने म��त�क क� �ो�ा�म�ग कर द�
�क यह आपके आस-पास के प�रवेश म� �न��त चीज़� पर ग़ौर करे। �फ़�टर को हटाने के
�लए �कसी ख़ास चीज़ म� ��च लेने भर क� ज़�रत होती है।

तैयारी चेतन �प से आपके म��त�क क� �ो�ा�म�ग करने का तरीक़ा है, ता�क यह
आपके प�रवेश म� �कसी ख़ास चीज़ के होने पर आपको सतक�  कर दे। हमारे म��त�क के
पैटन� क� तुलना वाले काम के आकष�क प�रणाम� म� से एक यह है �क हम उपयोगी
जानकारी के �लए प�रवेश को लगातार टटोलते रहते ह�। अगर आप अपने म��त�क को
�व�श�ता से बता देते ह� �क आप �या खोजना चाहते ह�, तो जब भी आपक� इं��याँ इस
पर ग़ौर कर�गी, यह आपको सतक�  कर देगा।

तैयारी या �ाइ�म�ग आपके म��त�क क� पैटन� क� तुलना वाली �मता� को चेतन
�प से �भा�वत करने का तरीक़ा है। आपक� ��च �कसम� है और आपको �कसक� तलाश
है, यह �नण�य लेने म� कुछ पल लगाए।ँ इस तरह आप अपने म��त�क क� �ो�ा�म�ग कर
लेते ह� और इसके बाद जब भी कोई �ासं�गक चीज़ नज़र आएगी, यह आपको सतक�  कर
देगा। कुछ लोग इसे सहज बोध कहते ह� - तैयारी क� वजह से ही आप अपने सहज बोध
का चेतन �प से उ�पादक उपयोग कर पाते ह�।

म� तैयारी का इ�तेमाल �कस तरह करता �ँ, उसका एक उदाहरण यह है : 10 डेज़ टू
फ़ा�टर री�ड�ग पु�तक म� ए�बी मा�स�-बील एक तकनीक क� सलाह देते ह�, �जसे म� उ�े�य
तय करना कहता �ँ : पढ़ना शु� करने से पहले यह तय करने म� कुछ �मनट लगाए ँ(1 )



आप यह साम�ी �य� पढ़ना चाहते ह� और (2 ) आप �कस तरह क� जानकारी क� तलाश
कर रहे ह�। पु�तक उठाने से पहले कुछ नोट्स �लखने से आपक� तलाश �बल होती है।

अपने उ�े�य को प�रभा�षत करने के बाद आप पु�तक उठाते ह� और इसे तेज़ी से
पलटते ह�, आप अनु�म�णका, खंड� के शीष�क और इंडे�स पर ख़ास �यान देते ह� -
जानकारी के घनीभूत �ोत, जो बताते ह� �क पु�तक म� �या शा�मल है और साम�ी को
�कस तरह �व��थत �कया गया है। ख़ास तौर पर मह�वपूण� नज़र आने वाली कुछ
श�दाव�लय� और अवधारणा� को �लखने से आपका म��त�क तैयार हो जाता है �क
उनके बाद म� नज़र आने पर वह उन पर ग़ौर करेगा।

इस ���या म� �सफ़�  चंद �मनट लगते ह�, ले�कन आपके पढ़ने क� ग�त पर इसका ब�त
गहरा असर होता है। एक बार जब आप मह�वपूण� अवधारणा� पर ग़ौर करने के �लए
अपने म��त�क को तैयार कर लेते ह�, तो आप �बजली क� ग�त से पूरी पु�तक को �नबटा
सकते ह�। पढ़ते समय आपका म��त�क मह�वहीन साम�ी को �फ़�टर करके �वचा�लत
�प से बाहर कर देता है और उस साम�ी पर �यान क� ��त करता है, �जसे जानने म�
आपक� ख़ास ��च है।

इसके फल�व�प बीस �मनट से भी कम समय म� �कसी ग़ैर-सा�ह��यक पु�तक क�
�यादातर उपयोगी साम�ी को �हण करना संभव हो जाता है। जब म� �कसी लाइ�ेरी या
बुक�टोर म� जाता �ँ, तो इस तकनीक का इ�तेमाल करके म� एक घंटे से भी कम समय म�
कई पु�तक�  पढ़ सकता �ँ। इसके �बना म� वैसी पस�नल एमबीए री�ड�ग �ल�ट नह� बना
सकता था, जैसी यह आज है; इस पु�तक को �लखने क� बात तो रहने ही द�।

�कसी ख़ास ल�य क� �दशा म� काम करते समय जो लोग “ख़ुश�क़�मत” होते ह�,
उनक� सफलता म� तैयारी का योगदान होता है। ल�य तय करना उपयोगी है, इसका एक
कारण यह है �क उन चीज़� क� तलाश करने के �लए अपने म��त�क को तैयार करना एक
आसान तरीक़ा है, �जनसे आपका मनचाहा ल�य हा�सल होगा। अगर आपका ल�य माउंट
एवरे�ट पर चढ़ना है, तो अगर �कसी या�ा वेबसाइट पर नेपाल के �टकट पर 70 ��तशत
का �ड�काउंट है, तो उस पर आपके ग़ौर करने क� कह� �यादा संभावना होती है। अगर
ल�य तय करने से पहले आप वही चीज़ पढ़ते, तो आप शायद इसे �फ़�टर करके बाहर
कर देते - आपके पास �यान देने का कोई कारण नह� होता।

अपने �लए मह�वपूण� चीज़� पर ग़ौर करने के वा�ते अपने म��त�क को चेतन �प से
तैयार करने म� थोड़ा समय लगाए ँऔर आप उ�ह� अव�यंभावी �प से पा ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/priming/
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�न

�नण�य
हर �दन के हर पल मुझे �नण�य लेना होगा �क म� अगले पल �या
करने वाला �ँ। कोई �सरा मेरे �लए यह �नण�य नह� ले सकता, न
ही वह इस काम म� मेरी जगह ले सकता है।

—जोस ऑरटेगा गैसेट, दाश��नक और �नबंधकार

ण�य �कसी �न��त काय� योजना के ��त सम�प�त होने का काम है। “�नण�य” श�द
लै�टन भाषा के देक�दर ेसे आया है, �जसका मतलब है “काटकर हटाना।” जब आप

कोई �नण�य लेते ह�, तो आप �सरे संभव रा�त� को छोड़ रहे ह� �जन पर आप चल सकते ह�;
अब �सफ़�  वही रा�ता बचा है, �जसके ��त आप समप�ण कर रहे ह�। य�द आप संभव
�वक�प� को नह� छोड़ रहे ह�, तो आप दरअसल �नण�य नह� ले रहे ह�।

चाहे आपका ���गत उ�पादकता तं� �कतना ही अ�छा �य� न हो, यह आपके �लए
�नण�य नह� ले सकता। आपका काय�-�नगरानी तं� चाहे �कतना ही आधु�नक �य� न हो,
यह आपको कभी नह� बता सकता �क �कसी पल करने के �लए सव��े� चीज़ कौन सी है।
आपके �लए �नण�य लेने का तं� बनाना एक �दवा�व� है - तं� तो बस वह जानकारी दे
सकते ह�, �जनका इ�तेमाल करके आप बेहतर �नण�य ले सकते ह�। �नण�य लेना हमेशा
आपक� �ज़�मेदारी होती है।

चाहे बड़ा हो या छोटा, कोई भी �नण�य कभी पूरी जानकारी के साथ नह� �लया जाता
है। चूँ�क हम भ�व�य को नह� जान सकते, इस�लए हम अ�सर अ�नण�यशीलता का दोष
जानकारी क� कमी पर मढ़ देते ह�। दरअसल, मान�सक ऊहापोह का बोलबाला रहता है -
आपके अ� म��त�क का काम सं�द�धता� का समाधान करना और �नण�य लेना है,
इस�लए आपका म�य म��त�क संकेत भेजता रहेगा, जब तक �क आपका अ� म��त�क
अपना काम नह� कर लेता। एक बार जब �नण�य ले �लया जाता है - चाहे यह जो भी हो -
तो ऊहापोह �क जाती है।

यह न सोच� �क �नण�य लेने से पहले आपके पास सारी जानकारी होनी चा�हए - संसार
इतना �यादा ज�टल है �क सट�क भ�व�यवा�णयाँ नह� क� जा सकत�। �रटायड� जनरल
कॉ�लन पॉवेल क� यह सलाह मश�र है �क आधी उपल�ध जानकारी इक�� कर�, �फर
�प� �प से अधूरी जानकारी के आधार पर �नण�य ल�। “तब तक इंतज़ार न कर�, जब तक
�क आपके पास 100 ��तशत सही होने के �लए पया��त त�य न आ जाए,ँ �य��क तब तक
लगभग हमेशा देर हो चुक� होती है… एक बार जब आप उपल�ध जानकारी का 40 से 70
��तशत हा�सल कर ल�, तो अपने �दल क� आवाज़ के मुता�बक़ काम कर�।”



य�द यह यु� के जीवन-मृ�यु वाले �नण�य� के �लए �वजेता रणनी�त है, तो यह जीवन
के दै�नक �नण�य� के मामले म� भी इतनी ही अ�छ� तरह काम करेगी। पूरी जानकारी के
आधार पर �नण�य लेने के �लए बस पया��त जानकारी इक�� कर�, �फर �नण�य ल� और आगे
बढ़ जाए।ँ

�नण�य लेने म� असफलता भी अपने आप म� एक �नण�य होती है। अगर आप �वक�प
चुनने से इंकार कर देते ह�, तो जीवन नह� �केगा - संसार आगे बढ़ता रहेगा और आपको
कोई क़दम उठाने के �लए मजबूर �कया जा सकता है। अपने �नण�य� क� �ज़�मेदारी �यागने
का यह मतलब नह� है �क आप �नण�य नह� ले रहे ह� - आप तो बस ख़ुद को प�र��थ�त का
�शकार होने क� अनुम�त दे रहे ह�।

सव��े� प�रणाम� के �लए अपने �नण�य �प�ता से और चेतन होकर ल�। मेरा अनुभव
है �क �या करना है, यह समझने म� कई लोग� को मु��कल इस�लए आती है, �य��क वे
सचमुच �नण�य लेने से पहले �झझकते ह� - नुक़सान से नफ़रत उ�ह� �े�रत करती है �क वे
अपने सारे �वक�प “व�त-ज़�रत के �लए” खुले रख�। बहरहाल, जब तक वे �नण�य नह�
ले ल�, तब तक उनका म��त�क मान�सक �समुलेशन का इ�तेमाल करके यह पता नह�
लगा सकता �क जहाँ वे इस समय है, वहाँ से वे अपनी मनचाही जगह तक कैसे प�ँच�,
इस�लए उनका म��त�क अनु�पादक तरीक़े से भटकता रहता है।

“म� इस समय अमुक चीज़ करने का �नण�य ले रहा �ँ,” यह कहने भर से आगे बढ़ना
काफ़� आसान हो जाता है। एक बार जब �नण�य ले �लया जाता है, तो आपके म��त�क का
मान�सक �समुलेशन �नयोजन प�रपथ स��य हो जाएगँे और आप आगे बढ़ने लग�गे।

अगर आपको �नण�य लेने म� मु��कल� आ रही ह�, तो पस�नल डेवलपम�ट फ़ॉर �माट�
पीपल के लेखक �ट�व पावलीना टाई�ेकर के �प म� इस �� का इ�तेमाल करने क�
सलाह देते ह� : “उपल�ध �वक�प� म� से म� कौन सा अनुभव लेना चाहता �ँ?” य�द
आपको कोई ख़ास �नण�य लेने म� मु��कल आ रही है, तो ऐसा शायद इस�लए है, �य��क
आपके म��त�क को यह पता लगाने म� मु��कल आ रही है �क कौन सा �नण�य सव��े� है।
यह एक असहज करने वाली ��थ�त है, ले�कन इसका दरअसल यह मतलब है �क यह
मायने नह� रखता है �क आप �कसे चुनते ह�। य�द यह सच है, तो आप बस सबसे रोचक
लगने वाले अनुभव को चुन सकते ह�।

जब के�सी को �यू यॉक�  �सट� म� एक लुभावनी नौकरी क� पेशकश �मली, तो हम कई
ह�त� तक इसी उधेड़बुन म� रहे �क �सन�सनाट� म� बने रह� या बड़े शहर जाकर रह�। शहर
बदलने के मामले म� कई अ�न��तताए ँथ� : हम कहाँ रह�गे? �या हम इसका ख़च� उठा
सकते ह�? मेरी नौकरी का �या होगा? यह उधेड़बुन हम दोन� को ही जो�खम तालाबंद� का
एक बुरा अनुभव देने के �लए पया��त था।
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अंत म� हम� अहसास हो गया �क कोई �प� �वजेता नह� था, इस�लए यह दरअसल
मायने नह� रखता था �क हम �कसे चुनते ह�। �यू यॉक�  म� रहना एक ऐसा अनुभव था, �जसे
हम दोन� ही लेना चाहते थे, इस�लए हमने �यू यॉक�  आकर बसने का �नण�य �लया। लगभग
तुरंत ही हम� �प�ता और राहत का अहसास होने लगा। असमंजस म� बने रहने के बजाय
�नण�य लेने से हम� अ�न��तता के बावजूद आगे बढ़ने क� अनुम�त �मली।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/decision/

पाँच गनुा �य�
अगला �� पूछ� और �फर उसके बाद वाला और �फर उसके बाद
वाला।

—�थयोडोर �टज�न, मोर दैन ��मन के लेखक

�सर हम चेतन �प से जाग�क नह� होते ह� �क हम जो चाहते ह�, उसे �य� चाहते ह�।
“मूल कारण �व�ेषण” हमारी इ�छा� के पीछे क� �ेरणाए ँ खोजने का एक

उपयोगी तरीक़ा है। पाँच-गनुा �य� यह खोजने क� तकनीक है �क आप सचमुच �या
चाहते ह�। अपनी इ�छा� पर भरोसा न कर�। आप �या चाहते ह�, इसके मूल कारण क�
जाँच कर�। इससे आपको �यादा सट�कता से अपनी मूल इ�छा� को पहचानने म� मदद
�मल सकती है।

पाँच-गनुा �य� क� तकनीक आसान है : जब भी आप कोई ल�य या उ�े�य तय कर�,
तो ख़ुद से पूछ�  �क आप इसे �य� चाहते ह�। अगर आप अमीर बनना चाहते ह�, तो ख़ुद से
पूछ�  �क आप दस लाख डॉलर �य� चाहते ह�।

जवाब को �ववश करने क� को�शश न कर� - बस उ�सुकता के भाव से ख़ुद से सवाल
पूछ�  और इंतज़ार कर�, जब तक �क आपका म��त�क ख़ुदबख़ुद ��त��या न करे। जब
आपका म��त�क जवाब दे, तो एक बार �फर “�य�?” पूछ�। ख़ुद से �य� तब तक पूछते
रह�, जब तक �क आपको “�य��क म� इसे चाहता �ँ” ��त��या न �मल जाए, �जससे
आपको यह पता चल जाता है �क अब आप अपने ल�य के मूल कारण तक प�ँच गए ह�।

आदश� ल�य “म� अमीर �य� बनना चाहता �ँ?” पर पाँच-गनुा �य� लाग ूकैसे �कया जाए,
इसका एक उदाहरण देख� :

1 .    म� दस लाख डॉलर �य� चाहता �ँ? �य��क म� पैसे के बारे म� तनाव��त
नह� रहना चाहता।
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2 .    आप पैसे के बारे म� तनाव��त �य� नह� रहना चाहते? ता�क म� �च�ता
महसूस न क�ँ।

3 .    आप �च�ता महसूस �य� नह� करना चाहते? ता�क म� सुर��त महसूस
क�ँ।

4 .    आप सुर��त �य� महसूस करना चाहते ह�? ता�क म� �वतं� महसूस क�ँ।

5 .    आप �वतं� �य� महसूस करना चाहते ह�? �य��क म� �वतं� महसूस करना
चाहता �ँ।

मूल कारण दस लाख डॉलर पाना नह� है - यह तो �वतं� महसूस करना है। �या दस लाख
डॉलर पाए �बना �वतं� महसूस करना संभव है? �बलकुल - �वतं� महसूस करने के कई
तरीक़े ह�, �जनका पैसे से कोई लेना-देना नह� है। असली इ�छा को हा�सल करने वाली
वैक��पक नी�त अपनाना आपके मूल ल�य से �यादा कारगर हो सकती है।

अपने ल�य� के पीछे के मूल कारण� को खोज�। इसके बाद आप उस चीज़ तक
प�ँचने के नए तरीक़े खोज ल�गे, �जसे आप सचमुच चाहते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/five-fold-
why/

पाँच-गनुा कैसे
जहाँ तक आप देख सकते ह�, वहाँ तक जाए;ँ जब आप वहाँ
प�ँच�गे, तो आप �यादा आगे तक देख पाएगँे।

—थॉमस काला�इल, �नबंधकार और इ�तहासकार

च-गनुा �य� को लाग ू करने के बाद आपको शायद यह पता चलेगा �क आप जो
सचमुच चाहते ह�, वह उससे काफ़� अलग है, जो आप सोचते थे �क आप चाहते थे।

अब जब आपने अपने मूल ल�य� का मूल कारण पहचान �लया है, तो यह पता लगाने का
समय है �क आप जो सचमुच चाहते ह�, उस तक कैसे प�ँचा जाए।

पाँच-गनुा कैसे आपक� मूल इ�छा� को भौ�तक काम� से जोड़ने का तरीक़ा है।
आइए �पछले उदाहरण का इ�तेमाल करते ह� : �वतं� महसूस करने क� मूल इ�छा। आप
ऐसा कैसे कर�गे?
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1 .    क़ज़� चुकाना

2 .    अपने कामकाजी घंटे कम कर देना, �सरी नौकरी खोजना या उ�मी
बनना

3 .    �कसी नए शहर या देश म� बसना

4 .    �कसी बंधनकारी ���गत संबंध को तोड़ देना

एक बार जब आप ऐसा “कैसे” खोज ल�, जो अ�छा �वचार लगता हो, तो एक बार �फर
“कैसे” पूछ�। आइए मान लेते ह� �क आपको नौकरी छोड़ने और �वसाय शु� करने से
�वतं�ता का सबसे �यादा अहसास होता है। आप ऐसा कैसे कर�गे? �व�तृत �ववरण �लख
ल�। अब तक जो �वचार अ�प� था, अब वह �यादा �प� हो जाता है।

“कैसे” तब तक पूछते रह�, जब तक �क आप अपनी योजना को अगले काय� (बाद म�
चचा� क� गई है) के संदभ� म� �प�ता से प�रभा�षत न कर ल�। पाँच-गनुा कैसे का उ�े�य
आपके बड़े �वचार से काय� क� पूरी शृंखला तक का पूरा रा�ता बनाना है, �जसके आ�ख़री
म� वे काम आते ह�, �ज�ह� आप इसी समय कर सकते ह�।

उ�चत तरीक़े से करने पर हर काम को करते समय आपको अपनी मनचाही चीज़ का
अनुभव होता है। अगर क़ज़� उतारने से आप �वतं� महसूस कर�गे, तो हर बार क़ज़� चुकाते
समय आपको �यादा �वतं�ता का अहसास होता है, �जससे यह काम जारी रखना �यादा
आसान हो जाता है। अपने बड़े ल�य� को उन छोटे काम� म� बदल�, �ज�ह� आप इसी समय
कर सकते ह�, �फर आप अव�यंभावी �प से उस चीज़ को हा�सल कर ल�गे, �जसे हा�सल
करने के �लए आप �नकले थे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/five-fold-
how/

अगला काय�
हम जो थोड़ा कर सकते ह�, अगर हम लगातार और तुरंत उस पर
�यान देते ह�, तो ज�द� ही हम यह देखकर हैरान हो जाएगँे �क
�कतना कम है, जो हम नह� कर सकते।

—से�युअल बटलर, उ�ीसव� सद� के उप�यासकार
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�सर हम जो हा�सल करना चाहते ह�, वह एक ही बार म� नह� �कया जा सकता। �ोजे�ट वे

ल�य होते ह�, �ज�ह� पूरा करने के �लए एक से �यादा काम करने क� ज़�रत होती है
और �ोजे�ट �जतना �यादा बड़ा होता है, उन सभी काम� को भाँपना �यादा मु��कल
होता है, �ज�ह� करने क� ज़�रत है।

माउंट एवरे�ट पर चढ़ना एक �ोजे�ट है - ज�टलता और अ�न��तता से भरा �आ।
आप इतने बड़े �ोजे�ट पर काम कैसे कर�, जो �वराट बोझ जैसा लग सकता हो?

आसान है : बस, उस अगले काय� पर �यान क� ��त कर�, जो आपको अपने ल�य क�
ओर ले जाता हो।

अगला काय� अगली �व�श�, ठोस चीज़ होती है, जो आप �कसी �ोजे�ट को आगे
बढ़ाने के �लए तुरंत कर सकते ह�। आपको वह हर चीज़ जानने क� ज़�रत नह� है, �जसे
आपको �कसी �ोजे�ट पर �ग�त करने के �लए करना ज़�री है - आपको तो बस यह
जानने क� ज़�रत है �क वह अगली चीज़ कौन सी है, जो आप �ोजे�ट को आगे बढ़ाने के
�लए कर सकते ह�।

गे�ट�ग �थ��स डन के लेखक डे�वड एलन ने अपनी “बु�नयाद�” ���या के बु�नयाद� क़दम�
म� से एक का वण�न करने के �लए यह श�दावली ईजाद क� :

1 .    उस �ोजे�ट या ��थ�त को �लख ल�, जो इस पल आपके �दमाग़ म� सबसे
ऊपर है।

2 .    अब एक �ल�खत वा�य म� इस सम�या या ��थ�त के �लए मनचाहे
प�रणाम का वण�न कर�। इसे “करने” के �लए �या होना ज़�री है?

3 .    इसके बाद, ��थ�त को आगे बढ़ाने के �लए आव�यक अगले भौ�तक काय�
को �लख ल�।

4 .    इन जवाब� को �कसी ऐसे तं� म� रख द�, �जस पर आपको भरोसा हो।

एलन के अनुसार ये �� सट�कता से आपके सामने यह �प� कर देते ह� �क “पूरा होना”
और “करना” कैसे �दखते ह�। अगर आप यह प�रभा�षत कर देते ह� �क “पूरा होना” कैसा
�दखता है, तो आप अपना �यान और ऊजा� उन चीज़� को “करने” पर क� ��त कर सकते
ह�, जो “पूरा होने” क� ओर ले जाएगँी।

इस पु�तक को �लखना ब�त बड़ा अ�भयान था - शोध के सं�ह म� मुझे कई साल लग
गए और सचमुच �लखने म� एक साल से थोड़ा �यादा समय लगा। “पु�तक �लखना” कोई
काम नह� है - यह तो एक �ोजे�ट है। म� एक बैठक म� पांडु�ल�प �कसी तरह से पूरी नह�
कर सकता था, ले�कन एक घंटे से कम समय म� पु�तक का एक छोटा खंड ज़�र �लख
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सकता था। पु�तक को सु�व��थत खंड� म� तोड़ने के बाद �ग�त करना �यादा आसान
था, �य��क एक खंड �लखने का काम कम भारी था।

आप भारी बोझ तले दबे ह�, इस अहसास को रोकने के �लए अपने �ोजे�ट� और
काम� क� अलग-अलग �नगरानी कर�। म� यह करता �ँ : म� हमेशा एक नोटबुक साथ रखता
�ँ, �जसम� 3 गणुा 5 का इंडे�स काड� होता है। इस काड� म� मेरे स��य �ोजे�ट� क�
सं���त सूची होती है। नोटबुक म� मेरी काय�सूची होती है : अगले काय� जो मेरे �ोजे�ट� को
आगे बढ़ाएगँे, �जसक� �ोसे�स�ग म� माक�  फ़ॉ�ट�र क� बनाई “ऑटोफ़ोकस” नामक �णाली
का इ�तेमाल करके करता �ँ। यह �णाली मेरे सहज बोध के इ�तेमाल से यह पहचानने म�
मेरी मदद करती है �क म� �ग�त करने के �लए इस व�त �या कर सकता �ँ। जब तक मेरे
�ोजे�ट मेरे ल�य� से बँधे होते ह� और अ��त�व क� मेरी पसंद�दा अव�था� के सामंज�य
म� होते ह�, तो �फर उनका पूरा होना �सफ़�  समय क� बात होती है। अगले काय� को पूरा
करने पर �यान क� ��त कर� और आप अव�यंभावी �प से �ोजे�ट को पूरा कर ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/next-action/

बाहरीकरण
श�द �कसी इंसान के म��त�क को क� ��त करने के ल�स ह�।

—आयन र�ड, दाश��नक और एटलस ��ड तथा द फ़ाउटेंनहेड क�
ले�खका

पका म��त�क �जस तरह काम करता है, उसम� एक �व�च� बात यह है �क यह
आपके �दमाग़ के बाहर क� जानकारी को �यादा अ�छ� तरह से सँभालता है और

आपके �दमाग़ के अंदर खड़खड़ा रहे �वचार� को उतनी अ�छ� तरह नह� सँभाल पाता है।

अगर आपने कभी �कसी ���गत ��श�क या कोच के साथ काम �कया है, तो मेरा
मतलब समझ गए ह�गे। जब आप ख़ुद �ायाम करते ह�, तो आपके �दमाग़ के अंदर क�
छोट� आवाज़ को सुनना ब�त आसान होता है, जो कहती है, “इससे सचमुच चोट प�ँचती
है - आपको �क जाना चा�हए” - भले ही आपको जारी रखने से बेहतर प�रणाम �मल�गे।

जब आप �कसी �सरे के साथ काम कर रहे होते ह�, तो छोट� आवाज़ �र चली जाती
है, �य��क आपके प�रवेश म� एक ऐसा ��� है, जो आपको �यादा �यास करने के �लए
�ो�सा�हत कर रहा है। इसके फल�व�प आप बेहतर �ायाम कर लेते ह�।
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चूँ�क हम अपने अंद�नी �वचार� के बजाय अपने प�रवेश के उ��पन� पर �यादा
आसानी से ��त��या करते ह�, इस�लए एक सरल तरीक़ा है, �जसका इ�तेमाल करके हम
अपनी उ�पादकता को बेहतर बना सकते ह� - हम अपने अंद�नी �वचार� को बाहरी �प दे
सकते ह�, �जसका इ�तेमाल हमारे म��त�क �यादा �भावी ढंग से कर सकते ह�।

बाहरीकरण ब�त बु��म�ापूण� तरीक़े से हमारी आनुभू�तक यो�यता� का लाभ लेता
है। बाहरीकरण हमारी आंत�रक �वचार ���या� को एक बाहरी �प म� बदल देता है।
इस तरह यह हम� जानकारी को हमारे ख़ुद के म��त�क म� एक अलग माग� से दोबारा इनपुट
करने क� यो�यता देता है। इससे हम अ�त�र� सं�ाना�मक संसाधन� तक प�ँच जाते ह�,
�जनका इ�तेमाल करके हम उसी जानकारी को एक अलग तरीक़े से �ोसेस कर सकते ह�।

आपके �वचार� के बाहरीकरण के दो बु�नयाद� तरीक़े होते ह� : �लखना और बोलना।
�लखना (या अगर आपको पसंद हो तो �ॉइंग बनाना) �वचार�, योजना� और काम� को
पकड़ने का सव��े� तरीक़ा है। लेखन आपको जानकारी को इस तरह सं��हत करने क�
यो�यता देता है, �जसे आप संदभ� के �लए कभी भी देख सकते ह�। इसके अलावा, यह
आपके म��त�क को उस जानकारी का एक अलग कोण से परी�ण करने का अवसर भी
देता है। जो चुनौ�तयाँ और सम�याए ँपहले अजेय लग रही थ�, जब वे आपके सामने वाले
गोलाध� म� उछल-कूद मचा रही थ�, वे अ�सर काग़ज़ पर उतरने के बाद आ�य�जनक तेज़ी
से सुलझाई जा सकती ह�।

अपने �वचार� को काग़ज़ पर जकड़ने से �सर� को बताना �यादा आसान हो जाता है।
इसके अलावा आप अपने �वचार� को बाद म� देखने वाले संदभ� और समी�ा के �लए भी
लेखागार म� डाल सकते ह�। जैसी कहावत है, “सबसे फ�क� �याही भी सबसे ��य �मृ�त से
�यादा �प� होती है।” अगर नोटबुक और जरनल का �नय�मत इ�तेमाल �कया जाए, तो
उनका वज़न सोने के बराबर होता है।

ख़ुद से या �कसी �सरे ��� से बोलना बाहरीकरण का एक और �भावी तरीक़ा है।
मौ�खक बाहरीकरण यह �प� करता है �क �कसी �म� या सहकम� से बात करते समय
हमम� से �यादातर को अपनी सम�याए ँख़ुद सुलझाने का अनुभव �य� होता है। जब तक
आपक� बात ख़�म होती है, आपको अपनी सम�या के बारे म� �यादा �ान �मल जाता है -
भले ही आपके �ोता ने एक श�द भी न कहा हो।

मौ�खक बाहरीकरण क� कंुजी ऐसा �ोता खोजना है, जो सम�या पर आपक� बात
धैय� से सुने और टोकाटाक� न करे। अकेले म� बोलने या �कसी �नज�व व�तु से बात करने
से भी मदद �मल सकती है : �कसी �खलौने, टेडी �बयर, ��य पा� क� आकृ�त या आपक�
डे�क पर रखी �कसी अ�य इंसानी व�तु के सामने अपनी सम�या �प� करना कारगर हो
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सकता है, बशत� आप शु�आती अटपटेपन से उबर सक� । अ�सर सम�या “�नज�व पा�
को बताने” से इसे सुलझाना �यादा आसान हो जाता है।

आप अपने �वचार� के बाहरीकरण का चाहे जो �वक�प चुन�, बस उ�ह� अपने �दमाग़
के ताले म� बंद न रख�। अलग-अलग तरीक़े आज़माए ँऔर पता लगाए ँ�क कौन सा तरीक़ा
आपके �लए सबसे अ�छ� तरह काम करता है। �दन के दौरान अपने �दमाग़ को �प� करने
के �लए बाहरीकरण के �लए थोड़ा समय तय कर ल�। सुबह ज�द� या देर शाम का समय
इस उ�े�य के �लए सबसे अ�छ� तरह कारगर होता है।

आप इसे �कसी भी तरह से कर�, आप �जतना �यादा बाहरीकरण करते ह�, आपके
�वचार उतने ही �यादा �प� ह�गे और आप अपने ल�य� क� �दशा म� उतनी ही �यादा तेज़ी
से �ग�त कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/externalization/

�व-अ�भ���
म� �या सोचता �ँ, यह मुझे तब तक कैसे पता चलेगा, जब तक �क
म� यह न सुन लूँ �क म� �या कहता �ँ?

—ई.एम. फ़ॉ�ट�र, उप�यासकार और सामा�जक काय�कता�

हरीकरण सबसे �यादा उपयोगी तब होता है, जब आप इसका इ�तेमाल अपनी
योजना�, ल�य� और काय� क� जाँच करने के औज़ार के �प म� करते ह�। डायरी म�

�दन क� घटना� को उतारना बाद म� समी�ा करने के �लए उपयोगी होता है, ले�कन
जरनल या अ�तरंग �म� का इ�तेमाल सम�या-समाधान औज़ार के �प म� करना और भी
�यादा उपयोगी होता है।

�व-अ�भ��� ख़ुद से �� पूछने और उनका जवाब देने का अ�यास है। ख़ुद से
अ�छे �� पूछकर (या �कसी अ�छे �� पूछने वाले क� मदद लेकर) आप ब�त ज�द�
मह�वपूण� �ान हा�सल कर सकते ह� या नए �वचार उ�प� कर सकते ह�।

पाँच-गनुा कैसे और पाँच-गनुा �य� �व-अ�भ��� के �व�श� उदाहरण ह�। ख़ुद से
�� पूछकर आप उन �वक�प� क� पड़ताल कर रहे ह�, �जन पर आपने पहले �वचार नह�
�कया था। इसके अलावा, आप संब� जानकारी पर ग़ौर करने के �लए अपने म��त�क को
तैयार कर रहे ह�।
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से�फ़-डायरे�टेड �बहे�वयर म� डे�वड वाटसन और रोल�ड थॉप� एक ब�त उपयोगी �व-
��ावली तकनीक बताते ह�, �जसका इ�तेमाल करके आप उन �वहार� के पीछे के
कारण� का पता लगा सकते ह�, �जनसे आपको लाभ नह� होता है। जब भी आप �कसी
ऐसे �वहार पर ग़ौर कर�, �जसे आप बदलना चाहते ह�, तो एबीसी �णाली (पूव�वत�,
�वहार, प�रणाम) यानी ख़ुद से पूछने वाले ��� के समूह का इ�तेमाल कर�।

आप अपने �वहार या �वचार ���या म� पैटन� का पता लगा सकते ह�, अगर आप
नीचे �दए ��� के जवाब एक जरनल म� दज� कर�, उस ख़ास �वहार के होने पर उसे दज�
कर� और उस �वहार क� आवृ�� या अव�ध को भी दज� कर�। एक बार जब पैटन� का पता
चल जाता है, तो �वहार को बदलना �यादा आसान हो जाता है।

पूव�वत�

—यह कब �आ?
—आप �कसके साथ थे?
—आप �या कर रहे थे?
—आप कहाँ थे?
—आप ख़ुद से �या कह रहे थे?
—आपके मन म� कौन से �वचार थे?
—आपके मन म� कौन सी भावनाए ँथ�?

�वहार

—आप ख़ुद से �या कह रहे थे?
—आपके मन म� कौन से �वचार थे?
—आपके मन म� कौन सी भावनाए ँथ�?
—आप कौन से काम कर रहे थे?

प�रणाम

—प�रणाम �या �आ?
—यह सुखद था या �ःखद?
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जब आपको यह पता नह� होता �क कहाँ शु� करना है, तो अ�सर यह ठ�क-ठ�क जानना
मु��कल होता है �क कौन से �� मह�वपूण� ह�। समाधान सरल है : ख़ुद से पूछ� , “वे कौन
से सव��े� �� ह�, जो म� इस ��थ�त के बारे म� ख़ुद से पूछ सकता �ँ?” यह �� हर ��थ�त
पर लाग ूहोता है और यह पड़ताल करने के �लए �ासं�गक मु�� क� काय�कारी सूची बनाने
म� आपक� मदद करेगा। जब आपके पास ��� क� काय�कारी सूची आ जाती है, तो �फर
आप संब� सवाल पूछ सकते ह�, �जनसे आपको जवाब खोजने म� मदद �मलेगी, जैसे “म�
�कससे पूछ सकता �ँ?” “म� कौन सी पु�तक पढ़ सकता �ँ?” और “म� �कस चीज़ क�
को�शश कर सकता �ँ?”

ख़ुद से अ�छे �� पूछने से आपको अ�छे जवाब �मलते ह�। ख़ुद से लगातार अ�छे ��
पूछने क� आदत डाल ल� और आप यह देखकर हैरान रह जाएगँे �क सामने खड़ी चुनौ�तय�
से उबरना �कतना आसान हो जाता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/self-
elicitation/

त�यातीत �समुलेशन
�प�ता से �� पूछने क� यो�यता इसका जवाब पाने क� दो-�तहाई
राह है।

—जॉन र��कन, उ�ीसव� सद� के कला समालोचक और सामा�जक
�स�ांतवाद�

मने मान�सक �समुलेशन वाले खंड म� जैसा बताया था, हमारा म��त�क लगातार
भ�व�यवाणी करने क� को�शश करता रहता है। अब यह सीखने का समय है �क

इरादतन काम क� संभा�वत �दशा� का �वांग कैसे कर�।

त�यातीत - “�या हो अगर” - �� आपको आपके म��त�क क� �समुलेशन �मता�
तक सीधी प�ँच �दान करता है। आप त�यातीत �समुलेशन को �ावहा�रक क�पना भी
मान सकते ह� - आप चेतन �प से मन ही मन “�या हो अगर…” या “�या होगा, अगर…”
�� पूछ रहे ह� और �फर अपने म��त�क को वह करने दे रहे ह�, जो यह सबसे अ�छ� तरह
करता है।

आपने अपनी �मृ�त म� जो पैटन�, साहचय� और �ा�याए ँसं��हत कर रखी ह�, उनके
आधार पर आपका म��त�क आपके सामने वह प�रणाम रख देगा, �जसे यह सबसे संभव
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प�रणाम मानता है। इसके �लए आपको तो बस अपने �ववेक को �श�थल करना है, ��
पूछना है और जवाब का इंतज़ार करना है।

त�यातीत �समुलेशन हमारी सबसे श��शाली (और कम �यु�) �मता� म� से एक
है। काय� क� संभा�वत �दशा उ���त करने के �लए अपने म��त�क का इंतज़ार न कर�।
इसके बजाय त�यातीत �समुलेशन का इ�तेमाल करके अपने म��त�क को वे �समुलेश�स
चलाने के �लए “�ववश” कर�, जो आप इससे चलवाना चाहते ह�।

त�यातीत �समुलेशन उपयोगी है और इसका एक कारण इसका लचीलापन है : आप
जो चाह ेवह क�पना कर सकते ह�। आपके �समुलेशन का �वषय पूरी तरह आपक� इ�छा
पर �नभ�र होता है। आप �कन चीज़� का �वांग या क�पना कर सकते ह�, इसक� एकमा�
सीमा आपक� क�पनाश�� है। अगर आप यह �वांग करना चाहते ह� �क �या होगा, अगर
आप अचानक अपनी नौकरी छोड़ द� और ता�हती जाकर रहने लग�, तो आपको कोई चीज़
नह� रोक रही है। आप तो यह तक �वांग कर सकते ह� �क �या हो, अगर आप दस हज़ार
साल तक �जए ँऔर बृह�प�त �ह पर �कान खोल ल�।

त�यातीत �समुलेशन उन �छपे �ए अवसर� को खोजने म� आपक� मदद कर सकता है,
�ज�ह� संभवतः आपने पहले असंभव मान �लया था। जब म� पी�डजी म� काम कर रहा था,
तो म� अ�सर ख़ुद के �लए काम करने और पस�नल एमबीए को पूण�का�लक �प से
�वक�सत करने के सपने देखता था, ले�कन म� हमेशा इसे “एक-दो साल �र” मानता था।
एक साल बाद भी यह “एक-दो साल �र” लगता था। ख़ुद के �लए काम करना एक सुखद
�दवा�व� था, ले�कन म� संभावना� क� सचमुच जाँच नह� करता था और बस यह मान
लेता था �क यह यथाथ�वाद� नह� है।

जब मुझे त�यातीत �समुलेशन के बारे म� पता चला, तो यह ज�द� ही बदल गया।
�सतंबर 2008 म� म� जब �वसाय संबंधी या�ा कर रहा था, तो म�ने एक �समुलेशन चलाया
: “अगर म� अपने ज�म�दन तक पी�डजी क� नौकरी छोड़ �ँ, तो �या होगा?” (मेरा
ज�म�दन नवंबर के शु� म� आता है।) म� नह� सोचता �क यह �� यथाथ�वाद� था, ले�कन
यह ब�त मह�वाकां�ी और रोचक था, इस�लए म�ने अपने आलोचना�मक �ववेक को
�नषेध कर �दया और �� का �वांग होने �दया।

जब आप कोई त�यातीत �समुलेशन चलाते ह�, तो आप मानते ह� �क आप �जस घटना
या अं�तम अव�था क� क�पना कर रहे ह�, वह सच हो चुक� है। जब आप अपने म��त�क
को एक कृ��म मं�ज़ल बता देते ह�, तो यह अपने आप �ब�� अ और �ब�� ब के बीच क�
ख़ाली जगह भरने लगेगा। जब म�ने पी�डजी छोड़ने का �समुलेशन चलाया, तो म�ने मान
�लया �क यह �न��त �प से होने वाला ह ैऔर �फर म�ने यह पता लगाया �क यह कैसे
संभव होगा।



1955

जब म�ने �समुलेशन चलाया, तो �वाभा�वक �प से �सरे �� सामने टपक गए।
�कतनी आमदनी हो रही थी? मेरे पास �कतने �ाहक होने चा�हए? म� �कन �सरे �ोजे�ट्स
पर काम क�ँगा और �व�ीय आ�म�नभ�रता बनने के �लए मुझे �कतनी आमदनी क�
ज़�रत होगी? जब ये �� सामने आए, तो म�ने यथासंभव सबसे अ�छ� तरह उनका जवाब
�दया और अपने जवाब नोटबुक म� �लख �लए।

�वांग पूरा होने तक मुझे पता चल चुका था �क “एक या दो साल” बाद के बजाय म�
पी�डजी क� नौकरी तुरंत छोड़ सकता था। जब म� अगले सोमवार को काम पर लौटा, तो
म�ने इ�तीफ़ा दे �दया। कंपनी म� मेरे कामकाज का अं�तम �दन मेरे 28 व� ज�म�दन के चार
�दन पहले था।

मेरा अनुभव यह है �क त�यातीत �समुलेशन क� जाँच म� लगाया गया समय कभी
बरबाद नह� होता। आप जो चाहते ह�, वह यथाथ�वाद� या संभव नह� है, यह मानने के
बजाय त�यातीत �समुलेशन आपको सचमुच यह पता लगाने क� अनुम�त देता है �क आप
जो चाहते ह�, वह हक़�क़त कैसे बन सकता है। �समुलेशन करने के बाद आप �यादा
अ�छ� तरह समझ ल�गे �क �कसी चीज़ को करने म� �कसक� ज़�रत है या �कसी चीज़ को
कारगर बनाने के �लए �या सच होना चा�हए।

अपने म��त�क से त�यातीत �समुलेशन कराए ँऔर आप यह देखकर हैरान रह जाएगँे
�क उन कुछ चीज़� को हा�सल करना �कतना आसान है, �ज�ह� आप बस �व� मान रहे ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/counterfactual-simulation/

पा�क��स�स लॉ
काम उतना ही फैलता है, �जतना समय उसे पूरा करने के �लए
उपल�ध होता है।

—�स�रल नॉथ�कोट पा�क��सन, नौसै�नक इ�तहासकार और �बंधन
�स�ांतवाद�

म� �स�रल नॉथ�कोट पा�क��सन ने ���टश �स�वल सेवा म� अपने अनुभव के
आधार पर द एकोनॉ�म�ट म� एक हा�य �नबंध �लखा। उस �नबंध म�

पा�क��सन ने एक बात कही, जो उनका �नयम बन गई : “काम उतना ही फैलता है, �जतना
समय इसे पूरा करने के �लए उपल�ध होता है।”

http://book.personalmba.com/counterfactual-simulation/


य�द �कसी चीज़ को एक साल म� पूरा करना है, तो यह एक साल म� पूरी होगी। अगर
�कसी चीज़ को अगले स�ताह तक पूरा करना है, तो यह अगले स�ताह पूरी होगी। अगर
�कसी चीज़ को कल तक पूरा करना है, तो यह कल तक पूरी होगी। हमारे पास �कतना
समय है, इस आधार पर हम काम क� योजना बनाते ह�। डेडलाइन आने पर हम उस काम
को करने का �वक�प चुनत ेह� और �ेड-ऑफ़ करने लगते ह�, ता�क वह काम डेडलाइन
तक पूरा हो जाए।

यह न मान� �क पा�क��सन के �नयम क� बदौलत आप अता�क�क डेडलाइन तय करने
के �लए पूरी तरह �वतं� हो जाते ह�। हर �ोजे�ट म� समय लगता है - आप �न��त �प से
एक �दन म� अ�ा�लका या एक स�ताह म� फ़ै��� नह� बना सकते। �ोजे�ट �जतना �यादा
ज�टल होगा, उसम� आम तौर पर उतना ही �यादा समय लगता है - एक �ब�� तक।

पा�क��सन के �नयम का सव��े� उपयोग त�यातीत �� के �प म� है। अगर आप
�कसी ब�त आ�ामक समय-सीमा म� �कसी �ोजे�ट को पूरा कर ल�, तो यह कैसा
�दखेगा? अगर आपको एक �दन म� एक अ�ा�लका बनानी हो, तो आप यह काम कैसे
करने क� सोच�गे? �� का उ�र उसी तरह द�, �जस तरह आप �कसी त�यातीत �समुलेशन
का देते ह�। इससे आपको ऐसी तकनीक� या नी�तय� का पता चल जाएगा, �जनका
इ�तेमाल आप कम समय म� �यादा काम करने के �लए कर सकते ह�।

आइ�कया के सं�थापक इंगवार का��ाड ने एक बार कहा था, “अगर आप अपने �दन
को दस �मनट के टुकड़� म� बाँट ल� और इन दस �मनट के टुकड़� म� से यथासंभव �यूनतम
को बरबाद कर�, तो आप यह देखकर दंग रह जाएगँे �क आप �कतना कुछ कर सकते ह�।”
छोटे काम� के �लए इंगवार के �नयम का इ�तेमाल कर� - यह मान ल� �क हर काम को पूरा
होने म� दस �मनट से �यादा समय नह� लगेगा, �फर शु� कर द�। इसम� मी�ट�ग और फ़ोन
कॉल शा�मल ह� - �कसी कारण मी�ट�ग क� सामा�य अव�ध एक घंटा होती है - चाहे
आपको इसक� ज़�रत हो या न हो। �कसी मी�ट�ग को आदश� ��� से दस �मनट ही चलना
चा�हए, यह मानने से �ायः आपको �यादा नह�, तो उतना ही लाभ हो सकता है, �जतना
एक घंटे क� मी�ट�ग से होता। इंगवार का �नयम त�यातीत है - आप �या कर�गे, अगर �कसी
चीज़ को करने के �लए आपके पास �सफ़�  दस �मनट का समय हो? उसी अनुसार काम
कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/parkinsons-
law/

�
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क़यामत प�र��य
जो �र से बड़ा �दखता है, वह पास से देखने पर कभी उतना बड़ा
नह� �दखता है।

—बॉब �डलन, गीतकार और संगीतकार

�द आप जो�खम तालाबंद� म� ह�, तो इस मनोदशा म� कुछ भी करना मु��कल होता है -
आपका म��त�क जो�खम पर क� ��त होता है और ऐसे ��य� क� क�पना करता रहता

है, जो �कसी बुरी हॉरर मूवी जैसे �दखते ह�।

आइए मान लेते ह� �क आप कोई �वसाय शु� करने क� सोच रहे ह�, ले�कन जब भी
आप अपने दम पर काम शु� करने के बारे म� सोचते ह�, आप �च�ता के मारे पंग ुहो जाते
ह�। आप अपनी नौकरी छोड़ने क� क�पना करते ह� और आपका म��त�क तुरंत यह �च�
सामने रख देता है �क आप �जस �वसाय को खड़ा करने म� ब�त सारे पैसे का �नवेश
कर�गे, वह नाकाम रहेगा, आप �दवा�लया और बेघर हो जाएगँे। आपको �सरी नौकरी नह�
�मल पाएगी, हर कोई आपसे नफ़रत करेगा और आप अपने बाक़� �दन नद� �कनारे �कसी
वैन म� गज़ुार�गे।

अगर आपका म��त�क �प� �प से अ�त ��त��या कर रहा है, तो आप इसे
आ�मर�ा से रोकने के �लए कैसे �ो�सा�हत कर�?

क़यामत प�र��य एक त�यातीत �समुलेशन है, जहाँ आप यह मान लेते ह� �क जो भी
चीज़ ग़लत हो सकती है, हर चीज़ ग़लत हो जाती है। �या होगा, अगर आप �ोजे�ट को
समय पर पूरा न कर पाए? �या होगा, अगर आपक� योजना कामयाब न हो? �या होगा,
अगर आप हर चीज़ गँवा द�? �या होगा, अगर लोग आप पर हँस�?

क़यामत प�र��य �कसी कारण से �नराशावाद� होते ह� - वे यह अहसास करने म�
आपक� मदद करते ह� �क �यादातर प�र��थ�तय� म� आप सही-सलामत रह�गे। गफुामानव
�स��ोम हमारे �ाचीन म��त�क को अ�त नाटक�य बना देता है, इस�लए यह मान लेता है
�क हर संभा�वत जो�खम जीवन-मरण वाली ��थ�त है। हम इतने �यादा तनाव��त
इस�लए रहते ह�, �य��क हमारा म��त�क पैसे गँवाने, ओहदे म� कमी या अ�वीकृत होने क�
�ा�या जान जो�खम म� पड़ने वाली ��थ�त क� तरह कर लेता है। यह काफ़� समय पहले
सच था, ले�कन अब नह� है। अब आप पैसे गँवा सकते ह�, आपके ओहदे म� कमी आ
सकती है या आप �दन म� सैकड़� बार अ�वीकृत हो सकते ह� - ले�कन इसके बावजूद �ज़�दा
रहकर इसक� कहानी सुना सकते ह�।



ह

जब आप अपने सबसे बुरे डर� क� सचमुच जाँच करते ह�, तो आपको पता चलेगा �क
चीज़� उतनी बुरी नह� ह�गी, �जतना आपको डर लगता है। क़यामत प�र��य बनाना उस
छोटे ब�चे को �लैशलाइट देने जैसा है, �जसे अपने �ब�तर के नीचे �छपे रा�स से डर लग
रहा है - अपने डर क� जगह पर थोड़ा �काश डालने से उसे इस बात का अहसास हो
जाता है �क डरने क� कोई बात नह� है।

इरादतन बाहरीकरण करने और अपने सबसे बुरे डर� को प�रभा�षत करने पर आप
उनक� अस�लयत सामने ला रहे ह� : अता�क�क अ�त ��त��याए।ँ अ�सर आप पाएगँे �क
आप उस चीज़ से डर रहे थे, जो दरअसल मायने ही नह� रखती थी। अगर कोई बुरी चीज़
ग़लत हो जाती है, तब भी यह दरअसल उतनी बुरी नह� होगी, �जतना आप सोचते ह�। जैसे
ही आपको अहसास हो जाता है �क आपक� जान नह� जाएगी, आप साहस के साथ पहले
के मुक़ाबले �यादा करने के �लए �वतं� हो जाते ह�।

एक बार जब आप अपने क़यामत प�र��य क� क�पना कर ल�, तो इसके बाद आप
सबसे बुरी ��थ�त को बेहतर बनाने के �यास कर सकते ह�। अगर आप कोई �वसाय शु�
कर रहे ह�, तो आप वा�त�वक जो�खम� को प�रभा�षत कर सकते ह� और उ�ह� कम करने
क� योजनाए ँ बना सकते ह�। अपने डर� का �शकार बनने के बजाय आप सृजना�मक
तरीक़े से उनका इ�तेमाल कर सकते ह�।

अपना क़यामत का प�र��य बनाए।ँ इस तरह आप अपने अ�त नाटक�य म��त�क से
अपने �ख़लाफ़ नह�, ब��क अपने प� म� काम करा सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/doomsday-
scenario/

अ�य�धक आ�मस�मान क� �वृ��
म� 1961 के बाद से कभी ग़लत नह� �आ �ँ, जब म�ने सोचा था �क
मुझसे एक ग़लती हो गई है।

—बॉब हडसन, नेता

र कुछ महीने बाद पूरे संसार के टेली�वज़न दश�क श�म�दगी महसूस करते ह�, जब
अमे�रकन आइडल के �म के �शकार ��त�पध� संसार को �दखाते ह� �क वे �कतना

बुरा गाते ह�।

http://book.personalmba.com/doomsday-scenario/


इस तमाशे का सबसे मनमोहक �ह�सा संगीत क� अ�ानता का भ� �दश�न नह� है -
यह तो यह त�य है �क ऑडीशन दे रहे कई लोग� को सचमुच यह यक़�न होता है �क वे
होनहार गायक ह�। अंतर आ�य�जनक है - इतनी �प� चीज़ के बारे म� कोई इतनी बुरी तरह
ग़लत कैसे हो सकता है?

अ�य�धक आ�मस�मान क� �वृ�� अपनी ख़ुद क� यो�यता� के अ�त आकलन क�
�वाभा�वक �वृ�� है, ख़ास तौर पर अगर आपको संबं�धत चीज़ के बारे म� ब�त कम
अनुभव हो। अपनी �मता� के बारे म� आशावाद� होने के लाभ होते ह� - इससे यह
संभावना बढ़ जाती है �क हम �कसी नई चीज़ को आज़माएगँे। इसी वजह से कई बार
नौ�स�खये महान काम कर जाते ह� - वे उ�ह� इस�लए कर देते ह�, �य��क उ�ह� यह अहसास
ही नह� होता है �क वे इतने जो�खम भरे या मु��कल ह�।

�ट�व वो��नयाक ने संसार का पहला पस�नल कं�यूटर बनाया। उ�ह�ने ही �ट�व जॉ�स
के साथ �मलकर एपल कं�यूटर क� सह-�थापना क� थी। इस अनुभव के बारे म� उ�ह�ने
कहा,“म�ने इस तरह का काम पहले कभी नह� �कया था। म�ने कभी कं�यूटर नह� बनाया
था। म�ने कभी कंपनी नह� बनाई थी। मुझे ज़रा भी पता नह� था �क म� �या कर रहा था,
ले�कन म� इसे करने जा रहा था और इस�लए म�ने यह कर �दया।” वो��नयाक को पता
नह� था �क वे �कतना बड़ा काम कर रहे थे, ले�कन उ�ह�ने सोचा �क वे इसे कर सकते ह�,
इस�लए उ�ह�ने कर �दया।

�भा��य से, हमारे नैस�ग�क आ�म�व�ास क� एक क़�मत भी होती है - हा�नकारक
आ�म-छल क� आशंका।

अगर आप हाथ म� चल रहे काम के �वषय के बारे म� �यादा न जानते ह�, तो अ�य�धक
आ�मस�मान क� �वृ�� और भी �यादा �बल होती है। कोई ��� �जतना �यादा अयो�य
होता है, उसे अपनी अयो�यता का उतना ही कम अहसास होता है। दरअसल, कोई ���
�जतना �यादा जानता है, वह अपनी �मता� के आकलन म� उतना ही बेहतर होता है।
यह ब�त संभव है �क �यादा जानकार ��� अपनी �मता� पर शंका करे, जब तक �क
उसके पास पया��त अनुभव उसे यह �व�ास न �दला दे �क उसने �वषय पर महारत हा�सल
कर ली है। कॉरनेल यू�नव�स�ट� के डे�वड ड�न�ग और ज��टन �ूगर के अनुसार चा�स�
डा�व�न का मश�र वा�य-बाण “अ�ान अ�सर �ान से �यादा आ�म�व�ास देता है”
�बलकुल सच है। वे “ड�न�ग-�ूगर �भाव” को इस तरह �प� करते ह� :

1 .    अयो�य ��� अपनी यो�यता के �तर का अ�त आकलन करने क� �वृ��
रखते ह�।



2 .    अयो�य ��� �सर� क� वा�त�वक यो�यता को पहचानने म� असफल रहते
ह�।

3 .    अयो�य ��� अपनी अ�मता क� अ�त को पहचानने म� असफल रहते ह�।

4 .    य�द उ�ह� अपनी यो�यता को ब�त बेहतर बनाने का ��श�ण �दया जा
सके, तो ये ��� अपनी �पछली अयो�यता को पहचान और �वीकार कर
सकते ह�।

जो लोग “अचेतन �प से अयो�य” होते ह�, वे नह� जानते �क वे अयो�य ह� - वे �वषय के
बारे म� इतना कम जानते ह� �क उ�ह� पूरी तरह यह अहसास ही नह� होता �क वे �कतना
कम जानते ह�। इसी�लए आपको �मलने वाला हर नाई और टै�सी �ाइवर अथ��व�था
और अंतररा�ीय राजनी�त का �वशेष� होता है।

जब आप �कसी नए �वषय के बारे म� थोड़ा जान लेते ह�, तो आप “चेतन �प से
अयो�य” बन जाते ह� - आप जान जाते ह� �क आप यह नह� जानत े�क आप �या कर रहे
ह�। इसके फल�व�प �कसी �वषय के बारे म� �यादा जानने के कुछ समय बाद अपनी
यो�यता म� �यादातर ���य� का �व�ास कम हो जाता है - �यादा �ान क� बदौलत उ�ह�
अपने �ान और �मता� क� सीमा� का पूरा अहसास हो जाता है।

“चेतन यो�यता” - आप जो कर रहे ह�, उसे जानने क� अव�था - �वक�सत करने म�
अनुभव, �ान और अ�यास क� ज़�रत होती है। जब आप चेतन �प से यो�य होते ह�, तो
आप दोबारा आ�म�व�ास हा�सल कर लेते ह� : आप अपने �ान क� सीमा� को जानते ह�,
इस�लए अपनी यो�यता� का आकलन सट�कता से कर सकते ह�।

�वन�ता ख़ुद को सुधारने वाला मू�यवान गणु है। अ�त आ�म�व�ास से कई बार
महानता �मल सकती है, ले�कन यह ब�त जो�खम भरा होता है - माग�दश�न के �बना इस
बात क� कह� �यादा आशंका रहती है �क आप ख़ुद को �कसी बुरी ��थ�त म� पाएगँे।
�वन�ता क� �व�थ मा�ा होने पर आप यह मानना छोड़ देते ह� �क आप हर चीज़ के बारे म�
हर चीज़ जानते ह�। इससे आप बाद म� स�य के �ःखद सा�ा�कार से बच जाते ह�।

अ�य�धक आ�मस�मान क� �वृ�� सव��ापी है (अगर आपने पहले झटके म� यह
सोचा हो �क आप इससे बचे �ए ह�, तो ब�त सतक�  रह�), इस�लए �व�सनीय सलाहकार
रखना मह�वपूण� है, जो आपको यह बताने से न डर� �क आप ग़लती कर रहे ह�। अ�य�धक
आ�मस�मान क� �वृ�� के ज़�रये ख़ुद को मु��कल म� डालने का एक ब�त आसान तरीक़ा
डेडलाइन का आकलन करना है - अ�त आ�म�व�ास ही �नयोजन �ां�त (बाद म� चचा� क�
गई है) का मु�य कारण है। जब म�ने इस पु�तक को �लखने के �लए सहम�त द�, तो म�
सोच रहा था �क यह लगभग छह महीने म� पूरी हो जाएगी - ले�कन म�ने पहले कभी कोई
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पु�तक नह� �लखी थी, इस�लए मुझे दरअसल कोई अंदाज़ा नह� था। मेरे �यादा अनुभवी
�म�� और सलाहकार� ने सलाह द� �क इसम� लगभग एक साल का समय लगेगा और मुझे
ब�त ख़ुशी है �क म�ने उनक� बात मान ली - उनक� बात सही थी।

हम सभी अपनी यो�यता� के अ�त आकलन के आद� होते ह�। अपनी ट�म को
चाटुकार लोग� से भरना घातक होता है, �य��क जो लोग हमेशा आपक� हाँ म� हाँ �मलाते
ह�, वे इस �वृ�� के मामले म� आपको सही नह� कर सकते - जो लोग हमेशा आपके �नण�य
का समथ�न करते ह�, वे आपको बड़ी ग़ल�तयाँ करने से नह� रोक सकते।

उन लोग� के साथ संबंध जोड़�, जो आपको यह बताने से न डर� �क आपक� मा�यताएँ
सं�द�ध ह� या आप ग़लत माग� पर जा रहे ह� - वे सचमुच मू�यवान �म� होते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/excessive-
self-regard-tendency/

पु�� पूवा��ह
आप जो नह� जानते, वह आपको मु��कल म� नह� डालता है।
मु��कल म� तो वह डालता है, �जसे आप प�का जानते ह�, ले�कन
वह दरअसल प�का नह� होता।

—माक�  ट्वेन, महान अमे�रक� उप�यासकार

रोधाभास देख�, आप सही ह� या नह�, यह पता लगाने के सबसे अ�छे तरीक़� म� से
एक स��यता से उस जानकारी क� तलाश करना है, जो यह सा�बत करे �क आप

ग़लत ह�।

पु�� पूवा��ह लोग� क� आम �वृ�� है। वे उस जानकारी पर �यान देते ह�, जो उनके
�न�कष� का समथ�न करती है और उस जानकारी को नज़रअंदाज़ कर देते ह�, जो ऐसा नह�
करती है। �कसी को भी यह जानना �यादा अ�छा नह� लगता �क उसने कोई ग़लत �नण�य
ले �लया है, इस�लए हम �कस जानकारी पर �यान द�गे, इसे हम �फ़�टर करते ह�।

राय या �व�ास को �जतनी �यादा �बलता से रखा जाता है, हम उसे चुनौती देने वाले
�ोत� या जानकारी को उतना ही �यादा नज़रअंदाज़ करते ह�। इसी�लए आपको
राजनै�तक ���कोण से ऐसे ��ढ़वाद� दल वाले लोग नह� �मल�गे, जो उदारवाद� दल वाले
समाचारप�� को पढ़�गे और इसका �वपरीत भी सही है - वे पहले से जानते ह� �क वे सहमत
नह� ह�, इस�लए जहमत �य� उठाना? �भा��य से, इससे दोन� ही �यादा अ�तवाद� बन जाते
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ह�, �य��क कोई भी प� अपने �व�ास� को चुनौती देने वाली जानकारी नह� पढ़ना-सुनना
चाहता है।

पु�� पूवा��ह का ��तकार करने का सबसे अ�छा तरीक़ा जान-बूझकर ऐसी जानकारी
खोजना है, जो आपके वत�मान अवधारणा या �व�ास को चुनौती दे। जब के�सी और म�ने
कुछ साल� तक शाकाहार को अपनाया, तो हमारी यह मान�सकता थी �क हम �प� �प से
सव��े� �वक�प को चुन रहे ह� - अपने �वा��य के �लए, अपने पशु �म�� के �लए और
पृ�वी के �लए। ज़ा�हर है, इस वै��क ���कोण क� वजह से इसके �वपरीत तक�  देने वाली
जानकारी पर �यान देना हमारे �लए मु��कल हो गया।

अंततः हम� �वपरीत �माण �मला, �जसके बाद हमने अपनी मान�सकता बदल ली।
�लअरे क�थ क� पु�तक द वे�जटे�रयन �मथ पढ़ने के बाद हमने पाया �क शाकाहार उतना
�वा��यवध�क या पया�वरण के �लए �म�तापूण� नह� है, �जतना हम� मूलतः �व�ास था।
माइकल आर. और मैरी डैन ईड्स क� पु�तक �ोट�न पॉवर ने हम� इस बारे म� ब�त
�सखाया �क हमारा शरीर हमारे खाए भोजन को जैव-रासाय�नक तरीक़े से �कस तरह
पचाता है और यह भी �क हमारे चयापचय म� मौजूद फ़�डबैक लू�स (बाद म� चचा� क� गई
है) दरअसल �कस तरह काम करते ह�। इसके फल�व�प हम यह बात समझ गए �क हम
लंबे समय से चली आ रही �जन �वा��य संबंधी सम�या� (कम ऊजा�, धीमा पाचन) का
अनुभव कर रहे थे, वे दरअसल हमारे शाकाहार का प�रणाम थ�।

दोन� ही पु�तक� ने ऐसा �माण �दया, जो हमारे मूल �वचार का �वरोध करता था,
इस�लए हमने अपनी मान�सकता को बदल �लया। हमने इस अनुभव से ब�त कुछ सीखा
- आहार के बारे म� भी और �वपरीत �माण पर �यान देने के मह�व के बारे म� भी।

�वपरीत �माण पर �यान देना �वाभा�वक �प से मु��कल होता है - इसका मतलब है
जान-बूझकर ऐसे कारण� क� तलाश करना, जो आपको बताए ँ�क आप ग़लत हो सकते
ह�, हालाँ�क हम सभी आम तौर पर ग़लत होने से नफ़रत करते ह�। �वपरीत �माण खोजना
या तो आपको आपके तौर-तरीक़� क� ग़लती �दखा देगा या आपको अ�त�र� �माण दे
देगा �क आपक� ��थ�त दरअसल �य� सही है - बशत� आप अनुभव से सीखने के �लए
अपने आलोचना�मक �ववेक को पया��त लंबे समय तक �श�थल कर द�।

�वपरीत जानकारी क� तलाश करना क��द तो होता है, ले�कन यह उपयोगी है, चाहे
आप अंततः जो भी �नण�य ल�।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/confirmation-bias/
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प���� पूवा��ह
हर �दन को पूरा कर� और उसे ख़�म कर द�। आप �जतना कर
सकते थे, आपने �कया। कुछ ग़ल�तयाँ और मूख�ताए ँ�न��त �प
से अंदर र�ग आई ह�गी। उ�ह� ज�द� से ज�द� भूल जाए।ँ कल एक
नया �दन है। उसे अ�छ� तरह शु� कर� और इतनी शां�त व उ�साह
से शु� कर� �क आपक� पुरानी बकवास का बोझ उस पर न लदा
हो।

—रै�फ़ वा�डो इमस�न, �नबंधकार और क�व

ब आपको अहसास होता है �क आपने कोई ग़लती कर द� है, तो आपको कैसा
महसूस होता है?

प���� पूवा��ह उन चीज़� के �लए ख़ुद को कोसने क� �वाभा�वक �वृ�� है, जो
आपको “पता होनी चा�हए थ�।” अगर आपक� नौकरी छूट जाती है, तो आपको “पता
होना चा�हए था �क यह होने वाला है।” य�द आपके ख़रीदे �ए शेयर का भाव रात�-रात
80 ��तशत �गर जाता है, तो आपको “इसे पहले ही बेच देना चा�हए था।” य�द आप कोई
�ॉड�ट बाज़ार म� उतारते ह� और कोई इसे नह� ख़रीदता है, तो आपको “पता होना चा�हए
था �क यह कारगर नह� होगा।”

बकवास। आप इस व�त जो जानते ह�, वह अगर आप तब जानते, तो आप वह नह�
करते, जो आपने �कया था।

आप जो भी �नण�य ल�गे, हर �नण�य अधूरी जानकारी के आधार पर ही ल�गे - हम�
ख़ाली �थान� को भरने के �लए �ा�या का इ�तेमाल करना होता है। चूँ�क आप सव��ाता
नह� ह�, इस�लए अपने काम के प�रणाम� का आकलन करते व�त आपके पास हमेशा उस
समय से �यादा जानकारी रहेगी, जब आपने सचमुच �नण�य �लया था।

इसके फल�व�प अगर प�र��थ�तयाँ उ�मीद के मुता�बक़ न ह�, तो मूख� महसूस करना
ब�त आसान होता है। यह अहसास करना मह�वपूण� है �क ये भावनाए ँअता�क�क ह� -
आपके पास उस व�त जो सबसे अ�छ� जानकारी थी, उसके आधार पर आपने अपने
�नण�य �लए थे और अब आप उ�ह� बदलने के �लए कुछ भी नह� कर सकते।

उन चीज़� के बारे म� बुरा महसूस न कर�, जो आपको “देखनी चा�हए थ�” या “करनी
चा�हए थ�।” अतीत को बदलना आपके �नयं�ण के दायर े (बाद म� चचा� क� गई है) के
बाहर है, इस�लए आ�म-शंका पर ऊजा� बरबाद करने और �या हो सकता था, इस बारे म�
सोच-�वचार करने म� कोई समझदारी नह� है। प���� पूवा��ह �वनाशकारी बन सकता है,



�

अगर आप नकारा�मक �प से अपना या �सर� का आकलन करते ह� �क उ�ह� अ�ात का
पता �य� नह� था।

जैसी कहावत है, “प���� 20 म� से 20 नंबर लाती है।” अपनी पुरानी ग़ल�तय� क�
सृजना�मक रोशनी म� दोबारा �ा�या कर� और अपनी ऊजा� उस पर क� ��त कर�, जो आप
इस व�त सकारा�मक �दशा म� जाने के �लए कर सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/hindsight-
bias/

�दश�न बोझ
य�द �नयं��त न �कया जाए, तो काम स�म ��� क� ओर तब
तक �वा�हत होता है, जब तक �क वह डूब न जाए।

—चा�स� बॉयल, पूव� अमे�रक� काँ�ेसनल लाएज़न फ़ॉर नासा

�त रहना बोर होने से बेहतर होता है, ले�कन इतने �यादा ��त भी हो सकते ह� �क
यह आपके �लए अ�छा न हो।

�दश�न बोझ अवधारणा है �क जब आपके पास करने के �लए ब�त सारी चीज़� होती ह�, तो
�या होता है। एक �न��त सीमा के बाद �कसी ��� को �जतने �यादा काम करने होते ह�,
उन सभी म� उसका �दश�न उतना ही कमज़ोर होता है।

बो�ल�ग �प�स को हवा म� उछालने क� क�पना कर�। अगर आप यो�य ह�, तो आप �बना
कोई ग़लती �कए तीन-चार को एक साथ उछालने म� यो�य हो सकते ह�। �जतनी �यादा
�पन� एक साथ उछाल�गे, ग़लती करने और उन सभी के �गरने क� आशंका उतनी ही �यादा
होगी।

अगर आप उ�पादक बनना चाहते ह�, तो आपको सीमाए ँतय कर लेनी चा�हए। दज�न�
�ोजे�ट� के सैकड़� स��य काम� को एक साथ करना लंबे समय तक नह� चल सकता।
आप असफलता, कम गणुव�ापूण� काम और द�घ�कालीन थकान का जो�खम ले रहे ह�।
पा�क��सन के �नयम को याद रख� : अगर आप उपल�ध समय क� कोई सीमा तय नह�
करते ह�, तो आपका काम फैलकर इसे पूरा भर देगा। अगर आप कह� कोई लक�र नह�
ख�चते ह�, तो काम आपक� सारी ऊजा� खा जाएगा और आप अव�यंभावी �प से
द�घ�कालीन थकान के �शकार हो जाएगँे।

http://book.personalmba.com/hindsight-bias/


स

सीमा� के हमेशा प�रणाम होते ह� - अगर आप प�रणाम� को झेलने के �लए तैयार
नह� ह�, तो यह दरअसल सीमा नह� है। अगर आप �कसी मैनेजर के �लए काम कर रहे ह�,
जो आपसे स�ताह म� सात� �दन, हर �दन बीस घंटे काम करने क� उ�मीद करता है, तो
अपने कामकाजी घंट� पर सीमाए ँतय करके उसे इंकार करने से आपक� नौकरी पर आँच
आ सकती है। इतने �यादा समय तक काम करना �बलकुल अयथाथ�वाद� है, ले�कन अगर
आप नौकरी गँवाने क� आशंका को �वीकार करने के इ�छुक नह� ह�, तो आपने दरअसल
सीमा तय नह� क� है।

अ��या�शत प�र��थ�तय� से �नबटने के �लए आपके पास नई साम�ी पर ��त��या
करने के वा�ते अ�नधा��रत समय होना चा�हए। कई आधु�नक �वसाय� क� �वचा�लत
मान�सकता यह है �क “फ़� रसत” अकाय�कुशल और बरबाद� होती है - कम�चा�रय� को सारे
समय ��त रहना चा�हए। �भा��य से, यह दश�न अ��या�शत घटना� से �नबटने क�
आव�यकता को नज़रअंदाज़ कर देता है, जो हर समय होती रहती ह�। हर इंसान के पास
एक �दन म� सी�मत घंटे ही होते ह�, और अगर आपका एज�डा लगातार पूरी तरह भरा रहता
है, तो आपके समय और ऊजा� पर नई व अ��या�शत माँग� को पूरा करना हमेशा मु��कल
होगा।

आप सारे समय अपनी �मता से 110 ��तशत पर �दश�न नह� कर सकते - �दश�न
बोझ को बढ़ाने वाले कम मू�यवान काम� को ख़�म करने, �थ�गत करने या �कसी �सरे को
स�पने के �लए पूण�ता के चार तरीक़� का इ�तेमाल कर�। कुछ �मता सुर��त रखकर आप
सबसे मह�वपूण� काम� से तुरंत �नबटने के �लए तैयार हो जाएगँे।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/performance-load/

ऊजा� च�
हम सभी के पास ऐसे मौक़े होते ह�, जब हम �यादा �भावी ढंग से
सोचते ह� और ऐसे मौक़े भी होते ह�, जब हम� ज़रा भी सोचना नह�
चा�हए।

—डे�नयल कोहेन, बाल लेखक

मय �बंधन के साथ सम�या यह है �क समय ऐसा नह� होता है, �जसका �बंधन करने
क� ज़�रत होती है। चाहे आप कुछ भी करने या न करने का चयन कर�, समय तो
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अव�यंभावी �प से गज़ुर जाएगा।

समय �बंधन तं�� क� �न�हत मा�यता यह है �क हर घंटा समान होता है - �कसी �सरे
घंटे के बराबर। कोई भी चीज़ हक़�क़त से इतनी �र नह� हो सकती। सभी लोग समान
बनाए गए ह�, ले�कन सभी घंटे �न��त �प से समान नह� होते।

आपक� ऊजा� का �तर �दन भर नैस�ग�क �प से ऊपर-नीचे होता रहता है। �दन के
दौरान आपके शरीर क� नैस�ग�क लय� होती ह�, �ज�ह� म� ऊजा� च� कहता �ँ। �यादातर
लोग चौबीस घंटे क� शारी�रक सरके�डयन लय से प�र�चत ह�गे, जो आपको सुबह जगाती
है और रात को थकान महसूस कराती है। न�बे �मनट क� अ��ा�डयन लय कम मश�र है,
�जसका वण�न �जम लोहर और टोनी �ाट्�ज़ ने अपनी पु�तक द पॉवर ऑफ़ फुल एगंेजम�ट
म� �कया है।

अ��ा�डयन लय शारी�रक तं�� को �भा�वत करती है और आपके पूरे शरीर म�
हॉरमोन� के �वाह को �नयं��त करती है। जब आपक� ऊजा� उछाल पर होती है, तो आप
गहराई से �यान क� ��त कर सकते ह� और ब�त कुछ हा�सल कर सकते ह�। जब यह उतार
पर होती है, तो आपका म��त�क और शरीर बस आराम व बहाली करना चाहता है। �दन
के दौरान ऊजा� म� होने वाले इन प�रवत�न� के बारे म� असामा�य कुछ भी नह� है, ले�कन
हम अ�सर इस तरह काम करते ह�, मानो उतार पर होना एक सम�या है, �जसे ���त करने
क� ज़�रत है।

आजकल कम आराम करके �यादा काम करने क� �फराक म� इस च� को “���त”
करने क� को�शश लोक��य हो चुक� है। �बना �कसी �वराम के आठ से बारह घंटे तक
काम करने क� को�शश बेहद ��त�पध� ऑ�फ़स� म� असामा�य नह� है। हमम� से �यादातर
लोग शकर और कैफ़�न क� भारी ख़ुराक के साथ अपने म��त�क से �यादा घंटे तक काम
कराने क� को�शश करते ह�। कुछ लोग तो दवा� या ग़ैर-क़ानूनी नशीली चीज़� का सेवन
कर लेते ह�, ता�क वे थोड़े �यादा समय तक या थोड़ी �यादा तेज़ी से काम कर सक� ।

सभी जीव� क� तरह ही इंसान को भी �शखर �दश�न के �लए आराम करने और
�वा��यलाभ करने क� ज़�रत होती है। �वराम लेना आलस या कमज़ोरी का संकेत नह� है
- यह तो एक बु�नयाद� मानवीय आव�यकता को पहचानना है। अपने नैस�ग�क ऊजा� च�
पर �यान देने से आपको �यादा लंबे समय तक अपने सव��े� �तर पर लगातार �दश�न
करने म� मदद �मलती है।

अपने शरीर के �ख़लाफ़ काम करने के बजाय उसके प� म� काम करने के चार सरल
तरीक़े ये ह� :



1 .    अपने पैटन� जान� - यह �नगरानी करने के �लए एक नोटबुक या कैल�डर
रख� �क आपम� �दन के अलग-अलग �ह�स� म� �कतनी ऊजा� रहती है, साथ
ही यह भी �क आप �या खा-पी रहे ह�। अगर आप कुछ �दन� तक यह काम
करते ह�, तो आप कुछ पैटन� पर ग़ौर कर�गे �क आपक� ऊजा� कैसे घटती-
बढ़ती है। इसके अनुसार आप अपने काम क� योजना बना सकते ह�।

2 .    अपने �शखर च�� को अ�धकतम कर� - जब आप उछाल वाले च� म�
होते ह�, तो आप ब�त कुछ हा�सल करने म� स�म होते ह�, इस�लए उस
ऊजा� का लाभ लेने के �लए अपने �दन क� योजना बनाए।ँ अगर आप
सृजना�मक काम कर रहे ह�, तो उछाल वाले च� म� इसे करने के �लए तीन-
चार घंटे का समय का खंड �नधा��रत कर�। अगर आपके काम म� ब�त सारी
बैठक� म� �ह�सा लेना शा�मल है, तो उछाल वाले च� के दौरान सबसे
मह�वपूण� बैठक� क� योजना बनाए।ँ

3 .    �ेक ल� - जब आप उतार वाले च� म� ह�, तो ज़ोरदार ��तरोध करने के
बजाय आराम करना बेहतर होता है। आराम और �वा��यलाभ वैक��पक
नह� ह� - अगर आप इस व�त आराम नह� करते ह�, तो आपका शरीर
आपको बाद म� आराम करने के �लए मजबूर कर देगा, या तो इस च� को
�यादा लंबा करके या बीमार होकर। उतार वाले च� के दौरान टहलने जाए,ँ
�यान लगाए ँया बीस �मनट क� झपक� ल�। उतार वाले च� म� आराम करने
से आपक� ऊजा� बहाल हो जाती है, �जससे आपको अगले उछाल वाले च�
का पूरा लाभ लेने क� अनुम�त �मल जाती है।

4 .    पया��त न�द ल� - न�द क� कमी के कारण उतार का लंबा च� शु� होता है,
जो चीज़� करने क� राह म� आड़े आता है। हर रात आप पया��त न�द ल�, यह
सु�न��त करने के �लए सोने के आदश� समय से एक घंटे पहले का टाइमर
लगाए।ँ टाइमर बजने पर कं�यूटर या ट�वी बंद कर द� और अपने शाम के
काय� को पूरा कर�। इसके बाद �बना कैफ़�न वाली चाय का एक कप ल� और
कुछ समय कोई ऐसी पु�तक पढ़� , �जसम� आपको आनंद आता है। जब
आपको पढ़े वा�य कम समझ आने लग�, तो समझ जाए ँ�क अब �ब�तर पर
जाने का समय हो गया है।

�दन के दौरान अपनी ऊजा� के च�� पर �यान देने से आपको उपल�ध समय से अ�धकतम
फ़ायदा उठाने म� मदद �मलेगी। उछाल वाले च�� का अ�धकतम लाभ ल� और उतार वाले



क

च�� म� आराम कर� और आप हैरान रह जाएगँे �क आप एक �दन म� �कतना कुछ हा�सल
कर सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/energy-
cycles/

तनाव और बहाली
जो लोग �यादा आगे तक जाने का जो�खम ल�गे, संभवतः �सफ़�  वे
ही यह पता लगा सकते ह� �क इंसान �कतनी �र तक जा सकता है।

—ट�.एस. इ�लयट, क�व और नाटककार

◌ॉलेज के मेरे आ�ख़री समे�टर के दौरान - �जस समय म�ने पस�नल एमबीए का सृजन
�कया - म�ने ख़ुद को टूटने के �ब�� तक धकेला।

मेरी तीन �वषय� म� बाइस �े�डट घंट� क� क�ाए ँ रहती थ� - �बज़नेस इनफ़ॉम�शन
�स�ट�स, �रयल ए�टेट और दश�न। म� �जस भी क�ा म� जाता था, उसम� मु�य परी�ा के
अलावा �कसी तरह का �ोजे�ट होता था। म� �जन दो कोस� म� था, वे �नातक �तर के थे
और उनम� से ��येक म� उ�ीण� होने के �लए एक बेहद ज�टल �वषय पर बीस से �यादा
प�� का �रसच� पेपर �लखने क� ज़�रत थी। उपल�ध समय कम था और काम ब�त,
ब�त �यादा था।

�तमाही के आ�ख़री दो स�ताह� तक म� �बलकुल �नढाल हो चुका था : न�द से बेहाल,
पूरी तरह �नचुड़ा �आ और अ�व�सनीय तनाव का �शकार। हर चीज़ समय पर पूरी हो
गई, ले�कन काम के बोझ का असर पड़ा और पूरी तरह से ठ�क होने के �लए मुझे �नातक
होने के बाद कुछ स�ताह तक कुछ नह� करने का नु�ख़ा आज़माना पड़ा।

हालाँ�क यह सुखद नह� था, ले�कन मुझे ख़ुशी है �क म�ने अपना टूटने का �ब�� खोज
�लया। उसका कारण यह है : अब म� जानता �ँ �क म� �कतना करने म� स�म �ँ और
�कतना �यादा काम ब�त �यादा है। अब म� इस बारे म� �यादा जानता �ँ �क मेरा म��त�क
और शरीर तनाव पर �कस तरह ��त��या करते ह�। अब म� चीज़� के बेक़ाबू होने से पहले
हाथ म� ब�त �यादा काम लेने के चेतावनी के संकेत� को �यादा अ�छ� तरह पहचान
सकता �ँ।

इसके फल�व�प म�ने लगभग 90 ��तशत �मता पर काम करना सीख �लया है,
�जसम� म� �नढाल �ए �बना ब�त कुछ कर सकता �ँ। म� �लख रहा �ँ, परामश� दे रहा �ँ
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और कुछ रोचक साइड �ोजे�ट्स पर काम कर रहा �ँ। तनाव और बहाली पर �यान देने से
यह सु�न��त होता है �क म� इतना �यादा काम हाथ म� न ले लूँ �क सँभालना मु��कल हो।
टूटने का �ब�� पता लगने से यह जानना �यादा आसान हो गया है �क कब ख़ुद को धकाना
है और कब धीमे होना है।

जब तक आप अपनी सीमा� को आगे धकेलने का �नण�य न ल�, तब तक यह जानना
असंभव होता है �क आप �कतना करने म� स�म ह�। अपनी �योगशीलता उन चीज़� तक
सी�मत रख�, जो आपक� जान न ल� या �थायी नुक़सान न कर�। बहरहाल, ख़ुद को सीमा�
से आगे धकेलकर आप इस बारे म� ब�त कुछ सीख सकते ह� �क आप कैसे काम करते ह�।
आप जो �ान हा�सल करते ह�, उससे आपको भ�व�य म� बेहतर �वक�प चुनने म� मदद
�मलेगी �क कौन से �ोजे�ट करना है और �कतना �यादा ब�त �यादा होगा।

यह कहना भी ज़�री है �क हमारा शरीर मशीन नह� है, �जसे सारे समय अ�धकतम
�मता पर काम करने के �लए बनाया गया है। अपने आउटपुट क� तुलना अपने आदश�
आउटपुट से करने के जाल म� फँसना उ�लेखनीय �प से आसान है, जो एक ही �दन म�
रोम को बना सकता हो और मज़ेदार साइड �ोजे�ट के �प म� चीन क� द�वार भी बना
सकता हो। अगर यह ���गत �भावका�रता का आपका �व� है, तो आप हमेशा कमतर
सा�बत ह�गे।

आप मशीन नह� ह� - मानव उ�पादकता का आदश� रोबोट क� तरह काम करना नह� है।
बेहतरीन काम करने के �लए इंसान को आराम, तनावमु��, न�द और खेलने क� ज़�रत
होती है। इनम� से कोई भी चीज़ ब�त कम होने से अ�छा काम करने क� आपक� �मता
गंभीरता से घट सकती है और आपके जीवन के आनंद पर भी असर पड़ सकता है।

आप आराम और बहाली कैसे कर�? यह सरल है : अपनी सामा�य ग�त�व�धय� और
�ज़�मेदा�रय� से �बलकुल अलग कोई चीज़ कर�। आपके शौक़ और आपके काम के बीच म�
�जतनी कम समानता हो, उतना ही बेहतर है।

��तीय �व� यु� के दौरान �व��टन च�च�ल इतने �यादा तनाव म� थे, �जतने तनाव म�
कोई इंसान हो सकता है। ��टेन के �धानमं�ी होने के नाते वे 1940 से 1945 म� यु�
समा�त होने तक देश क� र�ा के �लए �ज़�मेदार थे। एक देश का भा�य और इसके
देशवा�सय� क� �वतं�ता उन पाँच लंबे साल� तक उनक� �ढ़ता और लगन पर �नभ�र थी।

इतने भारी बोझ के बावजूद च�च�ल बीमार या तनाव��त होने से कैसे बचे? प��ट�ग एज़
अ पा�टाइम म� च�च�ल बताते ह� �क �च�कारी म� समय लगाने से उ�ह� यु� और राजनी�त
क� माँग� से बहाली म� कैसे मदद �मली :



उन लोग� ने �च�ता और मान�सक तनाव से बचने के कई नु�ख़े बताए ह�, �ज�ह�
लंबे समय तक असाधारण �ज़�मेदा�रयाँ उठानी पड़ती ह� और ब�त बड़े पैमाने पर
कत�� करने पड़ते ह�। कुछ या�ा का सुझाव देते ह� और बाक़� पय�टन का। कुछ
एकांत क� �शंसा करते ह� और बाक़� मौज-म�ती क�। बेशक ये सभी ���गत
�वभाव के अनुसार अपनी-अपनी भू�मका �नभा सकते ह�, ले�कन उन सभी म� जो
त�व अ�नवाय� �प से मौजूद होता है, वह है प�रवत�न।

प�रवत�न ही अनमोल कंुजी है। इंसान लगातार अपने म��त�क के �कसी ख़ास
�ह�से का इ�तेमाल करके इसे थका सकता है और �घस सकता है, ठ�क उसी
तरह �जस तरह वह अपने कोट क� कोह�नय� को �घस सकता है। बहरहाल,
म��त�क क� जी�वत को�शका� और �नज�व व�तु� के बीच यही फ़क़�  है :
�कसी कोट क� आ�तीन� या कंध� को मलकर इंसान इसक� �घसी कोह�नय� को
���त नह� कर सकता, ले�कन म��त�क के थके �ए �ह�स� को आराम देकर
मज़बूत बनाया जा सकता है - न �सफ़�  आराम देकर, ब��क �सरे �ह�स� का
इ�तेमाल करके भी। जो ब��याँ ��च के मु�य और सामा�य �े� म� जल रही ह�,
उन ब��य� को बंद करना ही काफ़� नह� है, ब��क ��च के एक नए �े� म�
ब��याँ जलानी भी ह�गी।

थक� �ई मान�सक मांसपे�शय� से यह कहने से कोई फ़ायदा नह� है �क “म�
तु�ह� अ�छा आराम �ँगा,” “म� लंबा टहलने जाऊँगा,” या “म� लेट जाऊँगा और
�कसी चीज़ के बारे म� नह� सोचूँगा।” इसके बावजूद म��त�क ��त रहता है।
अगर यह तौल रहा है और माप रहा है, तो यह तौलता और मापता रहता है। अगर
यह �च�ता कर रहा है, तो यह �च�ता करता रहता है। जब नई को�शकाए ँग�त�व�ध
के �लए पुकारी जाती ह�, जब नए �सतारे आसमान पर छाते ह�, तभी राहत, चैन
और ताज़गी �मलती है।

अगर च�च�ल �व� यु� के बीच म� �च�कारी करने का समय �नकाल सकते थे, तो आप भी
अपनी ��त �दनचया� के बावजूद कोई न कोई आनंददायक चीज़ करके आराम और
बहाली का समय �नकाल सकते ह�। आराम और बहाली के �लए अपराधबोध से र�हत
समय लगाकर आप अपने जीवन को �यादा आनंददायक बना सकते ह� और �यादा
उ�पादक भी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/stress-
recovery/
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म�

परी�ण
खोज� �नद�श� का पालन करके नह� क� जाती ह�, ब��क मु�य
सड़क से �र जाकर क� जाती ह�, �जसे आज़माया नह� गया है, उसे
आज़माकर क� जाती ह�।

—�� क टाइगर, राजनी�तक काटू��न�ट और �तंभकार

सुबह-सुबह अपना सव��े� लेखन करता �ँ - आठ घंटे क� न�द के बाद। जागने के
बाद म� दो मग कॉफ़� पीता �ँ, �जसम� से हर एक म� एक च�मच �बना नमक वाला,

घास के आहार वाली गाय� का बटर और एमसीट� (�रफ़ाइ�ड ना�रयल) तेल होता है, �फर
म� एक चमकदार नीला एलईडी ल�प जला लेता �ँ, जो सुबह क� धूप जैसा लगता है। जब
म� ख़ुद को पोषण दे देता �ँ और जा�त हो जाता �ँ, तो �फर म� अपना कं�यूटर खोलता �ँ,
अपना इंटरनेट कने�शन बंद करता �ँ और �लखने लगता �ँ। एक बार जब म� शु� हो
जाता �ँ, तो म� छह घंटे तक �बना �के �लखने पर �यान क� ��त कर सकता �ँ, बशत� बीच
म� कोई बाधा न आए।

�लखना मेरे �लए मह�वपूण� है, इस�लए म� इसे हर �दन करता �ँ। म�ने कई अलग-
अलग नी�तय� क� जाँच-पड़ताल क� है। यह मेरे �लए सबसे अ�छ� तरह काम करता है,
इस�लए म�ने इसक� आदत डाल ली है।

�या म� हमेशा इसी तरीक़े से काम क�ँगा? मुझे नह� लगता - म� अंततः �सरे ऐसे
तरीक़े खोज लूँगा, जो �यादा अ�छ� तरह काम करते ह�। मेरी �योगशीलता कभी ख़�म
नह� होगी।

जाँच करने का मतलब है �कसी नई चीज़ क� को�शश करना - अपने जीवन पर वै�ा�नक
प��त और पुनरावृ�� च� को लाग ूकरने का तरीक़ा। मेरी जान-पहचान के सबसे ख़ुश
और उ�पादक लोग� म� म�ने यह समानता पाई है �क वे हमेशा नई चीज़� आज़माते रहते ह�,
ता�क यह पता लगा सक�  �क �या कारगर है। अगर आप कभी �कसी नई चीज़ क� को�शश
नह� करते ह�, तो आप सकारा�मक खोज� नह� कर सकते, जो आपके जीवन को बेहतर
बना सकती ह�।

यह ज़�री नह� है �क जाँच करने का काम ज�टल हो। इसके �लए तो बस यह ज़�री
होता है �क आप अपने जीवन के �कसी �ह�से को चुनकर उस पर �यान क� ��त कर ल�,
�फर अपनी मनचाही चीज़ तक प�ँचने के नए तरीक़े आज़माकर देख�। आप �बना सोचे-
समझे नी�तय� क� जाँच कर सकते ह� या इस बारे म� पढ़ सकते ह� �क �सर� के �लए �या
कारगर सा�बत �आ था और �फर ख़ुद उस नी�त क� जाँच कर सकते ह�। �कसी नोटबुक म�



अपने प�रणाम� का बाहरीकरण करने से आपको यह �नगरानी कर सकते ह� �क आपने जो
आज़माया है, उसम� से �या कारगर है और �या नह� है।

यहाँ एक सरल तं� बताया जा रहा है, जो आपके �योग� क� योजना और �नगरानी करने
म� मदद करेगा :

►    अवलोकन - आप अपने जीवन या �वसाय म� कौन सी ऐसी चीज़ देख
रहे ह�, �जसे आप बेहतर बनाना चाहते ह�?

►    �ात चीज़� - आपने अतीत के �योग� से �या सीखा है, �जसका संबंध
आपके अवलोकन� से हो सकता है?

►    प�रक�पना - आपने जो अवलोकन �कया है, उसके आधार पर कौन सी
��थ�तयाँ या घटक आपके अवलोकन� को उ�प� कर सकते ह� या उनम�
योगदान दे सकते ह�?

►    जाँच - आप अपनी ��थ�त को बेहतर बनाने के �लए �या आज़माएगँे या
बदल�गे? यह �योग �कस प�रक�पना क� जाँच करेगा?

►    प�रणाम - हर जाँच के बाद �या �आ? �या इसने प�रक�पना क� पु�� क�
या इसे ग़लत ठहराया?

जाँच करने लायक़ चीज़� का पता लगाने म� ये सवाल आपक� मदद कर�गे :

►    आरामदेह और चौकस महसूस करने के �लए आपको �कतनी न�द क�
ज़�रत है?

►    कौन सा आहार लेने के बाद आप ऊजा�वान महसूस करते ह�? कौन से
आहार आपको बीमार या आलसी महसूस कराते ह�?

►    आप अपना सबसे उ�पादक काम कब करते ह�? �या आपक� उ�पादकता
म� कोई पैटन� है?

►    आपके �दमाग़ म� सबसे अ�छे �वचार कब आते ह�? जब वे आपके पास
आते ह�, तब आप �या कर रहे होते ह�?

►    तनाव या �च�ता का आपका सबसे बड़ा �ोत �या है? आप कब �च�ता
करना शु� करते ह� और �य�?

एक बार जब आप इनम� से �कसी एक �े� म� कोई पैटन� खोज ल�, तो यह �योग शु� करने
का समय है। अपने जीवन के इन �े�� म� से एक म� अपनी नी�त को चेतन �प से बदल�



कु

और अपने प�रणाम� का बाहरीकरण कर�। अगर आपको कोई प�रवत�न उपयोगी लगता है,
तो उसे जारी रख� - अगर नह� लगता है, तो उसे छोड़कर कोई �सरी चीज़ आज़माए।ँ

जाँच करना समय के साथ अपने जीवन को बेहतर बनाने का सव��े� तरीक़ा है।
लगातार नई चीज़� को आज़माने से आप सीख रहे ह� �क आपके �लए �या कारगर है और
�या नह� है। समय के साथ आप पैटन� खोज�गे - ऐसी चीज़� जो आपके जीवन को बेहतर
बनाती ह� और ऐसी चीज़� जो आपके जीवन को बदतर बनाती ह�। आपके �योग� के
प�रणाम सं�चत होते ह�, जब तक �क वे अव�यंभावी �प से आपके मनचाहे प�रणाम
उ�प� न कर द�।

जब तक आप को�शश नह� कर�गे, तब तक आपको कभी पता नह� चल पाएगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/testing/

रह�यवाद
हम �कतने �ःख से बच जाएगँे, अगर हम� यह पता हो �क हम
भावना�मक अनुभव आगे आने वाली पी�ढ़य� तक कैसे
ह�तांत�रत कर�, �जस तरह हम पैसे या वै�ा�नक �ान को करते ह�।

—एलन डी बॉटन, दाश��नक और �नबंधकार

छ बनने/करने के �वचार को पसंद करने और सचमुच बनने/करने को पसंद करने के
बीच एक बड़ा फ़क़�  होता है।

�कसी फ़ॉचू�न 500 कंपनी के सीईओ बनने के �वचार को पसंद करना आसान है। इस
काम के साथ आने वाले लंबे घंट�, �ज़�मेदा�रय� और दबाव� को पसंद करना �यादा
मु��कल होता है।

मैनेजर बनने के �वचार को पसंद करना आसान है। उ�च �तर के अ�धका�रय� क�
माँग�, आपके अधीन�थ� से �मलने वाले आ�य� और राजनी�तक दाँव-प�च� वाले प�रवेश
म� अपनी ��थ�त क� र�ा करने क� आव�यकता को पसंद करना �यादा मु��कल होता है।

अ�त ��त��त कॉलेज से एमबीए या �व�ध क� उपा�ध लेने के �वचार को पसंद करना
आसान है। छह अंक� के क़ज़� और एक स�ताह म� 60 घंट� से �यादा क� तनावपूण� नौकरी
को पसंद करना �यादा मु��कल है, �जससे यह �नवेश “साथ�क” होगा।
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ख़ुद का �वसाय शु� करने के �वचार को पसंद करना आसान है। इस त�य को पसंद
करना �यादा मु��कल है �क आपक� 100 ��तशत आमदनी आपके ख़ुद के �यास� से
होती और गड़बड़ होने पर आपको ही प�रणाम� का सामना करना होगा।

करोड़� डॉलर क� व�चर कै�पटल हा�सल करने के �वचार को पसंद करना आसान है।
इस त�य को पसंद करना �यादा मु��कल है �क उस �ोजे�ट पर आपका �नयं�ण कम हो
गया है, �जसम� आप अपने जीवन का �नवेश कर रहे ह�।

लेखक बनने के �वचार को पसंद करना आसान है। उस एकांत, �व-शंका और “कुस�
पर पु�े, क�बोड� पर हाथ” वाले लंबे घंट� को पसंद करना �यादा मु��कल है, जो सतत
लेखन के �लए आव�यक होते ह�।

मश�र ह�ती बनने के �वचार को पसंद करना आसान है। अव�यंभावी छानबीन,
�नजता को खोना और इस बात के सतत डर को पसंद करना �यादा मु��कल होता है �क
लोग “अगली बड़ी चीज़” के च�कर म� आपसे �यान हटा ल�गे।

रह�यवाद एक �बल श�� है - थोड़ा रह�य �यादातर चीज़� को वा�त�वकता से ब�त
�यादा आकष�क �दखाता है। सौभा�य से रह�यवाद के गलुाबी रंग के च�मे का ��तकार
करने का एक आसान तरीक़ा है : उस ��� के साथ एक असली, मानवीय चचा� कर�,
�जसने सचमुच वह काम �कया हो, �जसे करने म� आपक� �दलच�पी है।

यह पूछ�  : “आप जो कर रहे ह�, म� सचमुच उसका स�मान करता �ँ, ले�कन मुझे लगता
है �क इसम� अ�छ� और बुरी दोन� बात� ह�गी। �या आप उनके बारे म� मुझे बता सकते ह�?
आप इस व�त जो जानते ह�, वह जानने के बाद �या यह �यास करने लायक़ है?”

इस बातचीत म� केवल कुछ �मनट लग�गे, ले�कन आप सकारा�मक और नकारा�मक
दोन� पहलु� के बारे म� जो सीख�गे, उससे आप आ�य�च�कत रह जाएगँे।

कोई भी नौकरी, �ोजे�ट या पद दोषर�हत नह� होता - हर काम म� �ेडऑफ़ होते ह�। वे
�या ह�, यह पहले से पता चलने से आप ब�त लाभ�द ��थ�त म� रहते ह�। आप �कसी
�वक�प को आदश�कृत बनाए �बना उसक� जाँच कर सकते ह�, �फर शु� करन ेस ेपहले
यह चुन सकते ह� �क �या आप सचमुच यही चाहते ह�। इस तरह का �ान अनमोल होता
है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/mystique/

सुख क� �ेड�मल
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आ

अगर आपको �कसी इंसान को सुखी बनाना हो, तो उसक� अमीरी
न बढ़ाए,ँ ब��क उसक� इ�छा� को कम कर द�।

—ए�प�यूरस, �ाचीन यूनानी दाश��नक

इए मान लेते ह�, आपको यक़�न है �क एक आकष�क नई कार ख़रीदने से आप सुखी
हो जाएगँे। कुछ समय के �लए यह हो भी सकता है �क पहले स�ताह या �सरे

स�ताह आपको कार चलाते समय शायद भारी ख़ुशी महसूस होगी, ले�कन आगे चलकर
आपक� ख़ुशी कम हो जाएगी। इस ल�ण को मनोवै�ा�नक “सुख का अनुकूलन” कहते
ह�। कुछ समय बाद आपक� नई कार आपके प�रवेश म� घुल जाएगी और आपका म��त�क
सुख क� तलाश म� �कसी �सरी चीज़ पर क� ��त हो जाएगा।

इस च� को सुख क� �ेड�मल कहा जाता है : हम आनंददायक चीज़� का पीछा
इस�लए करते ह�, �य��क हम सोचते ह� �क वे हम� सुखी बना द�गी। हम �जसे चाह रहे ह�,
जब हम आ�ख़रकार उसे हा�सल कर लेते ह�, तो हम ब�त कम समय म� ही उसके साथ
अनुकूलन कर लेते ह� और उसके बाद हमारी सफलता हम� सुख नह� देती है। इसके
फल�व�प हम कोई नई चीज़ चाहने लगते ह� और च� इसी तरह चलता रहता है।

सुख क� �ेड�मल से यह �प� होता है �क जो लोग दौलत, ओहदे और शोहरत को
हा�सल कर लेते ह�, वे इसके बाद भी और �य� चाहते रहते ह�। हमारे पास जो है, उससे हम
ब�त लंबे समय तक संतु� नह� रहते ह�, इस�लए यह �सफ़�  समय क� बात है �क हम कोई
�सरी चीज़ हा�सल करने पर �यान क� ��त कर ल�।

अगर आप लंबे समय तक सफलता या उपल��ध क� भावना का अनुभव करना चाहते
ह�, तो सुख क� �ेड�मल एक बड़ी सम�या है। यह संभव है �क आप अपने �े� म� �शखर
तक प�ँचने के �लए कड़ी मेहनत कर�, �नवेश कर�, �याग कर� और दबाव डाल�, ले�कन
इसके बावजूद आपको बेचैनी और �नराशा का अनुभव हो। आप यह जानकर हैरान ह�गे
�क �कतने सारे “सफल” लोग अपने जीवन से ख़ुश नह� ह�, हालाँ�क वे हर वह चीज़
हा�सल कर चुके ह�, जो वे हा�सल करने �नकले थे।

सुख क� �ेड�मल से बचना पेचीदा है : यह गफुामानव �स��ोम का �भाव है, ले�कन
हम कुछ चीज़� पर �यान क� ��त कर सकते ह�, जो जीवन संतु�� के ��थर �तर� क� ओर ले
जाती ह�। उपल�ध शोध के आधार पर पाँच �ाथ�मकताए ँह�, जो आपके द�घ�कालीन सुख
म� योगदान देती ह� और सुख के अनुकूलन को �यूनतम करती ह� :

1 .    “पया��त” पैसे कमाने के �लए काम कर� - पैसा सुख म� योगदान देता है,
ले�कन एक �न��त सीमा तक ही। डे�नयल का�ेमैन और एगंस डीटन �ारा
�कए गए 2010 के शोध के अनुसार पैसे का सुख के �तर से संबंध लगभग



75,000 डॉलर तक क� सालाना घरेलू आमदनी तक रहता है, जो 2008-
09 म� अमे�रका के शीष� एक �तहाई घर� क� आमदनी थी, �जन वष� म� शोध
�कया गया। आमदनी के इस �तर तक प�ँचने म� �यास क� ज़�रत होती है,
ले�कन इसे हा�सल �कया जा सकता है। अ�ययन के वष� म� अमे�रका क�
औसत घरेलू आमदनी 71,500 डॉलर थी।

जब आपके पास अपनी आव�यकता� और कुछ �वला�सता� के
�लए पया��त पैसे आ जाते ह�, तो आप घटते मुनाफ़े (बाद म� चचा� क� गई है)
के �ब�� पर प�ँच जाते ह� - आप जो अ�त�र� डॉलर कमाते ह�, उनसे
आपको उतनी उपयो�गता नह� �मलती है। घटते मुनाफ़े के �ब�� से �यादा
पैसे होने से सुख नह� बढ़ता है। इसके �वपरीत, यह तनाव व �च�ता का �ोत
बनकर दरअसल इसे घटा सकता है। (पैसा सुख को कैसे घटा सकता है,
इसके उदाहरण� के �लए �रचड� वाट्स क� पु�तक फ़ेब�स ऑफ़ फ़ॉचू�न :
�हाट �रच पीपल हैव दैट यू डो�ट वा�ट पढ़�।)

यह जानना उपयोगी होता है �क घटते मुनाफ़े का आ�थ�क �ब�� हमारे
�लए �कतना है। अपने उपभोग को एक �न��त सीमा तक रखकर और
द�घ�कालीन बचत शु� करके आप �व�ीय सुर�ा और लचीलेपन (बाद म�
चचा� क� गई है) के लाभ� क� फ़सल काट सकते ह�। तब आपको उन सुख�
क� ख़ा�तर काम करने के �लए हर जा�त पल नह� �बताना पड़ेगा, �जनसे
आप एक महीने से भी कम समय म� अनुकूलन कर ल�गे।

सामा�य �नयम यह है : सुख के मामले म� अनुभव भौ�तक व�तु� से
�यादा योगदान देते ह�। जहाँ आपक� आव�यकताए ँपूरी हो जाए,ँ उस �ब��
से आगे अगर आप अपने पैस� से भावना�मक लाभ पाना चाहते ह�, तो यह
याद रख� �क यह �कसी महँगी �वला�सता क� चीज़ ख़रीदने के बजाय अपने
��य लोग� के साथ या�ा करके �मलेगा।

2 .    अपने �वा��य और ऊजा� को बेहतर बनाने पर �यान क� ��त कर� - �वा��य
सुख म� योगदान देने वाला मु�य घटक है : जब आप बेहतरीन महसूस करते
ह�, तो आपके सुखी महसूस करने क� �यादा संभावना रहती है। इसका
�वपरीत भी सच है : जब आप बीमार महसूस करते ह�, तो आपम� कम
आनंद, ख़ुशी और जीवन संतु�� महसूस करने क� �वृ�� होती है।

अपने �वा��य और ऊजा� के सामा�य �तर को बेहतर बनाने के तरीक़�
पर �योग करने से आपके जीवन क� गणुव�ा म� भारी वृ�� हो सकती है।
याद रख�, मानव शरीर क� काय�-�न�पादन आव�यकताए ँहोती ह� : आहार,



�ायाम और �व�ाम वैक��पक नह� होते ह�। आपके शरीर को �व�थ रहने
के �लए �जन चीज़� क� ज़�रत होती है, जब आप इसे वे देने को
�ाथ�मकता बनाते ह�, तो आप आने वाले वष� म� पुर�कार� क� फ़सल
काट�गे।

3 .    �जन लोग� के साथ आपको आनंद आता है, उनके साथ समय �बताए ँ-
सुख का सबसे बड़ा अकेला सूचक यह है �क आपको �जन लोग� के साथ
रहने म� मज़ा आता है, आप उनके साथ �कतना समय �बताते ह� : प�रवार,
�म� और अपने जैसी मान�सकता वाले प�र�चत। पृ�भू�म और प�रवेश उन
लोग� से कम मह�वपूण� होते ह�, �जनके साथ आप समय�बताते ह�।

सुखी महसूस करने के �लए अलग-अलग लोग� को सामा�जक संपक�
के अलग-अलग �तर� क� ज़�रत होती है। ब�हमु�खी लोग सामा�जक
संपक�  से ऊजा�वान महसूस करते ह� और उ�ह� �नय�मत �प से �सर� के
आस-पास रहने क� ज़�रत होती है। अंतमु�खी लोग (मेरे जैसे) ब�त कम
सामा�जक संपक�  के साथ कई �दन या स�ताह गज़ुार सकते ह� और उ�ह�
आम तौर पर अकेले समय गज़ुारने से ऊजा� �मलती है। इसके बावजूद
अंतमु�खी लोग� को उनके ��य लोग� के साथ समय �बताने से लाभ होता
है। �म�� के साथ �नय�मत सामा�जक समय �बताने से जीवन संतु�� म�
भारी �नरंतर वृ�� होती है। इस�लए �म�� के साथ लंबे आहार और या�ाएँ
समय का बेहतरीन उपयोग ह�।

�ोजे�ट के �नदेशक जॉज� वैल�ट के अनुसार हाव�ड� �टडी ऑफ़ एड�ट
डेवलपम�ट (मान�सक �वा��य क� सबसे लंबे चलने वाले लंबवत अ�ययन)
के प�रणाम� का सार यह है : “जीवन म� जो एकमा� चीज़ सचमुच मायने
रखती है, वह �सरे लोग� के साथ आपके संबंध ह�।”

4 .    द�घ�कालीन �चढ़� को हटा द� - जीवन म� कई चीज़� आपको चटका सकती
ह�। द�घ�कालीन तनाव� या �चढ़� को घटाने या ख़�म करने के तरीक़� क�
जाँच करने से जीवन संतु�� म� मह�वपूण� वृ�� हो सकती है।

अगर आपको ��त समय के �ै�फ़क म� कार चलाना तनावपूण� लगता
है, तो ऑ�फ़स के �यादा क़रीब रहना अ�छा समाधान है। अगर आपको
अपनी वत�मान नौकरी पसंद नह� है, तो �सरी नौकरी खोज�। अगर आपको
�कसी ख़ास �ाहक के साथ काम करने म� �चढ़ होती है, तो उसे छोड़ द�।
अगर आप या�ा करते समय अपने लैपटॉप क� पॉवर केबल रखना हमेशा
भूल जाते ह�, तो एक �सरी केबल ख़रीद ल� और इसे हमेशा आपके या�ा



बैग म� रखी रहने द�। अनाव�यक तनाव और कंुठा को हटाने के आसान
तरीक़े खोज�। इससे आप बुरा महसूस करने म� कम समय और ऊजा�
लगाएगँे और �यादा समय अ�छा महसूस कर�गे।

5 .    �कसी नई चुनौती का पीछा कर� - �यादातर लोग यह मान लेते ह� �क
�रटायर होने वाले लोग ब�त ख़ुशी महसूस करते ह�, ले�कन अ�सर ऐसा
नह� होता है। लोग अपने काम से उ�े�य और आनंद का अहसास �ा�त
करते ह�। इस�लए �रटायर होने वाले लोग ख़ाली और खोया �आ महसूस
कर सकते ह�, �य��क अब उनका पुराना क�रयर �ाथ�मकता नह� रह गया
है। अगर इसे अनसुलझा छोड़ �दया जाए, तो ��त का यह अहसास
�ड�ेशन तक प�ँचसकता है।

समाधान कोई नई रोमांचक चुनौती लेना है। यह चुनौती कोई भी चीज़ हो सकती है :
�कसी नई यो�यता म� महारत हा�सल करना, �कसी बड़े �ोजे�ट को पूरा करना या �कसी
बड़ी उपल��ध क� को�शश करना। चाहे यह कोई नई भाषा सीखना हो, कोई वा�यं�
बजाना हो, शू�य से कोई चीज़ बनाना हो या मैराथन पूरी करना हो, नई उपल��ध क�
को�शश करना लंबे समय तक ख़ुशी और �वकास का अनुभव करने का सव��े� तरीक़ा है।

अगर आप सुख क� �ेड�मल से उतरना चाहते ह�, तो भौ�तक व�तु� के बजाय
अनुभव� पर �यान क� ��त करने से काफ़� मदद �मलती है। उ�ीसव� सद� के इ�तहासकार
और धम�ग�ु चा�स� �क��सले के अमर श�द� म� : “हम इस तरह काम करते ह�, मानो आराम
और �वला�सता ही जीवन क� मु�य आव�यकताए ँह�, जब�क हम� तो ख़ुश होने के �लए
बस �कसी ऐसी चीज़ क� ज़�रत होती है, �जसके बारे म� हम उ�साही रह सक� ।”

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/hedonic-
treadmill/

तुलना �ां�त
कभी अपने अंद�नी �व�प क� तुलना �कसी �सरे के बाहरी
�व�प से न कर�।

—�� मै��लयॉड, इ�नोर एवरीबडी के लेखक

http://book.personalmba.com/hedonic-treadmill/


� वसाय और जीवन म� �सर� क� ��थ�तय� से अपनी ��थ�त क� तुलना करना आसान
होता है। ��त�ा क� चाह यह सु�न��त करती है �क हम अपने समक�� क� तुलना

म� अपनी ��त�ा क� �नगरानी कर� और �यादातर समय हमारे �न�कष� हमारे प� म� नह�
होते ह�।

हम� अपने ल�य हा�सल करने के �लए आगे �या करना चा�हए, इसके बजाय हमम�
इस बात पर क� ��त होने क� �वृ�� होती है �क �सरे लोग �या हा�सल कर रहे ह�। हमारी
जान-पहचान के लोग जब बड़ी सफलता हा�सल करते ह�, तो उनक� सफलता पर ख़ुश
होने के बजाय अपने �लए �ःख महसूस करना आसान होता है… मानो उनक� सफलता
�कसी तरह हमारा नुक़सान करती हो। यह ऐसा नह� करती है।

तुलना �ां�त एक आसान �वचार है : �सरे लोग आप जैसे नह� ह� और आप �सरे
लोग� जैसे नह� ह�। आपके पास अनूठ� यो�यताए,ँ ल�य और �ाथ�मकताए ँह�। अंत म� �सरे
लोग� के साथ अपनी तुलना करना मूख�तापूण� है और इससे ब�त कम फ़ायदा होता है।

यहाँ एक उदाहरण देख� : मेरा एक �म� �वसाय म� ब�त सफल है और वह मुझसे
दस गनुा �यादा कमाता है। उसके काम के �लए उसे ब�त सी साव�ज�नक मा�यता �मली
है। उसके �ॉड�ट काफ़� �बकते ह� और वह अपनी सफलता का आनंद लेता है। ई�या�
करने के �लए ब�त कुछ है।

यहाँ �स�के के �सरे पहलू पर ग़ौर कर� : मेरा �म� �दन म� बारह घंटे काम करता है,
कई बार तो इससे भी �यादा। उसका प�रवार नह� है। उसका �टाफ़ बड़ा है, �जस पर
�नरंतर �यान देना पड़ता है और उसके �वसाय का ओवरहेड मुझसे दस गनुा है। वह
ईमेल, फ़ोन कॉल और बैठक� के बोझ तले दबा �आ है। वह लगभग सारे समय ब�त
तनाव म� रहता है।

मेरे �म� के जीवन के लाभ देखना ब�त आसान है और उसने जो �ेड-ऑफ़ �कए ह�,
उ�ह� नज़रअंदाज़ करना भी इतना ही आसान है। रह�य यह है �क वह �न��त �े�� म�
सफल है, �य��क वह ब�त कड़ी मेहनत करता है और अपनी सफलता क� क़�मत चुकाने
का इ�छुक है।

अगर म� अपने दो�त के साथ �ज़�दगी बदल सकता, तो भी म� नह� बदलता : म� �ःखी
हो जाऊँगा। उसक� �ज़�दगी मेरी �ाथ�मकता� के अनु�प नह� है, न ही म� उस तरह जीना
और काम करना पसंद करता �ँ। वह �जन लाभ� का आनंद लेता है, वे मुझे आकष�क
लगते ह�, ले�कन म� वह क़�मत नह� चुकाना चाहता �ँ, जो उसने उ�ह� हा�सल करने के �लए
चुकाई है। तुलना �ां�त को याद रखने से म� उसे शुभकामना दे सकता �ँ और उन ल�य�
को हा�सल करने पर क� ��त रह सकता �ँ, जो मेरे �लए सबसे मह�वपूण� ह�। म� उसक�
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सफलता के �लए सचमुच ख़ुश हो सकता �ँ और बेमतलब क� ई�या� पर अपनी ऊजा� नह�
गँवाता �ँ।

यह रह�य हर उस ��थ�त म� काम करता है, �जसम� ई�या� या हीनता क� भावनाएँ
जगाने क� आशंका रहती है। जब भी आपके मन म� अपनी तुलना �कसी प�र�चत,
सहकम�, सहपाठ� या मश�र ह�ती से करने का लालच आए, तो यह �दमाग़ म� रख� �क
आपके ल�य, वरीयताए ँऔर �ाथ�मकताए ँ�बलकुल अलग ह�। आपने अलग-अलग जीवन
�जया है और आपम� से ��येक ने जो हा�सल �कया है, उसके �लए एक अलग क़�मत
चुकाई है। इससे कोई भी तुलना तुरंत ही ख़ा�रज हो जाती है, इस�लए आप तनावर�हत रह
सकते ह�।

सफलता का मायने रखने वाला इकलौता पैमाना यह है : �या आप वह काम कर रहे
ह�, जो आपको पसंद है, उन लोग� के साथ �जनका साथ आपको आनंददायक लगता है,
इस तरह से जो आपको �व�ीय ��� से पया��त लगता है? अगर ऐसा है, तो इस बारे म�
�च�ता न कर� �क �सरे लोग �या कर रहे ह�? अगर ऐसा नह� है, तो ऐसे प�रवत�न करने पर
�यान क� ��त कर� जो आपके �नयं�ण के दायर ेके भीतर ह�, ता�क आप अपनी मनचाही
�दशा म� चलना शु� कर सक� । तुलना �ां�त को याद रख� और आप जो चाहते ह�, उसके
�यादा क़रीब प�ँचते रह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/comparison-
fallacy/

�नयं�ण का दायरा
मुझे उन चीज़� को �वीकार करने क� शां�त द�, �ज�ह� म� बदल नह�
सकता, उन चीज़� को बदलने का साहस द�, �ज�ह� म� बदल सकता
�ँ और फ़क़�  समझने क� बु��म�ा द�।

—शां�त �ाथ�ना

हे आप �कसी ख़ास नौकरी को �कतना ही �यादा �य� न चाहते ह�, इंटर�ू ख़�म
होने के बाद आप इस बात को �नयं��त नह� कर सकते �क वह नौकरी आपको

�मलती है या नह� - आप वह सब कर चुके ह�, जो आप कर सकते थे।

चाहे आप शेयर बाज़ार को �कतनी ही ग़ौर से �य� न देखते ह�, आप �कसी ख़ास शेयर
का भाव अपनी इ�छा से नह� बढ़ा सकते।

http://book.personalmba.com/comparison-fallacy/


आप �कसी ख़ास कम�चारी को क़ायम रखने या �कसी ���गत संबंध को कारगर
बनाना चाहे �कतना भी �य� न चाहते ह�, आप उसे छोड़ने से नह� रोक सकते, अगर वह
ऐसा चाहता हो।

अपने �नयं�ण के दायर े को समझकर आप यह पहचान सकते ह� �क आप �कसे
�नयं��त कर सकते ह� (या �बलता से �भा�वत कर सकते ह�) और �कसे �नयं��त नह� कर
सकते। जो चीज़� सचमुच आपके �नयं�ण म� नह� ह�, उ�ह� �नयं��त करने क� को�शश करना
हमेशा कंु�ठत रहने का नु�ख़ा है।

हम चाहे �जतना पसंद कर�, हम अपने साथ होने वाली हर चीज़ को �नयं��त नह� कर
सकते। �ाकृ�तक आपदाए ँइसका आदश� उदाहरण ह�। अगर कोई तूफ़ान या भूकंप आपके
मकान को न� कर दे, तो आप इस बारे म� �यादा कुछ नह� कर सकते, हालाँ�क इसक�
क�पना से आप परेशान हो सकते ह�, ले�कन हमारे प�रवेश म� कई चीज़� ऐसी होती ह�,
�ज�ह� हम �नयं��त नह� कर सकते। यह जीवन का ऐसा बु�नयाद� पहलू है, �जसे हम नह�
बदल सकते, चाहे हम �कतना भी �य� न चाह�।

अपने �यास� पर �यान क� ��त करने से आपको मान�सक �प से संतु�लत बने रहने म�
मदद �मलती है - �जन प�रणाम� को आप सीधे �नयं��त नह� कर सकते, उनका ल�य
बनाना कंुठा का नु�ख़ा है। डाइट �लान लोग� को पगला देते ह�, इसका एक कारण यह है
�क उनम� प�रणाम - वज़न - को �नयं��त करने क� को�शश करना शा�मल है, जो सीधे
उनके �नयं�ण म� नह� है। अगर आप �यास� - जैसे �व�थ आहार लेना, �ायाम करना
और संबं�धत बीमा�रय� का �बंधन करने के �लए आप जो कर सकते ह� वह करना, उस
पर �यान क� ��त करते ह�, तो आपका वज़न अपनी परवाह ख़ुद कर लेगा।

�जन चीज़� को आप �भा�वत या �नयं��त नह� कर सकते, उनके बारे म� �च�ता करना
समय और ऊजा� क� बरबाद� है। म�ने जो सबसे अ�छ� चीज़� क� ह�, उनम� से एक यह थी
�क म�ने �यूज़ पर �यान देना छोड़ �दया - अख़बार या टेली�वज़न पर आपको जो जानकारी
�मलती है, उसम� से 99.9 ��तशत आपके �नयं�ण के दायरे से पूरी तरह बाहर होती है।
“संसार क� �या हालत हो रही है” इस बारे म� अनाव�यक �च�ता करने के बजाय �यूज़ को
नज़रअंदाज़ करने से म� उन काम� म� �यादा समय लगा पाया, जो म� प�र��थ�तय� को
बेहतर बनाने के �लए सचमुच कर सकता �ँ।

आप �कसे �नयं��त कर सकते ह� और �कसे नह� कर सकते, इसे अलग करने म� आप
�जतने �यादा स�म होते ह�, आप उतने ही �यादा सुखी और उ�पादक ह�गे। आप �जन
चीज़� को �भा�वत कर सकते ह�, उन पर अपनी �यादातर ऊजा� क� ��त कर� और बाक़� हर
चीज़ को होने द�। आप जो जीवन जीना चाहते ह�, उसे बनाने के �लए आप जो कर रहे ह�,
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उस पर पूरा �यान क� ��त कर� और यह केवल समय क� बात है �क आप अपनी मं�ज़ल पर
प�ँच जाएगँे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/locus-of-
control/

जुड़ाव
अगर आप �कसी मनु�य को सुखी बनाना चाहते ह�, तो उसक�
अमीरी न बढ़ाए,ँ ब��क उसक� इ�छाए ँकम कर द�।

—ए�प�यूरस, �ाचीन यूनानी दाश��नक

◌्पना कर� �क आप माउंट एवरे�ट पर काफ़� ऊपर प�ँच गए ह� और अपना ल�य
हा�सल करने के क़रीब ह�। �जस �दन आप �शखर पर प�ँचने क� योजना बना रहे

ह�, उसके एक रात पहले एक भारी तूफ़ान �बना �कसी चेतावनी के आ जाता है। आस-
पास कुछ नह� �दख रहा है, तापमान लगातार कम हो रहा है और हालात इतने ख़राब ह�
�क अगर आप चढ़ना जारी रखते ह�, तो आपके �गरने या �ठठुरकर मरने का जो�खम है।

�या आप असफल हो गए ह�?

जब हमारे �नयं�ण के दायर ेके बाहर क� कोई चीज़ हमारी योजना� या ल�य� को
�भा�वत करती है, तो इसे आसानी से ���गत माना जा सकता है। अगर आपने आज ही
माउंट एवरे�ट के �शखर पर प�ँचने क� ठान ली है, तो संभवतः आपक� इहलीला समा�त
हो जाएगी। इससे कह� बेहतर यह है �क आप अपनी योजनाए ँबदल ल� और �कसी �सरे
�दन पहाड़ पर चढ़ने के �लए �ज़�दा रह�।

आप �कसी ख़ास �वचार या योजना से �जतने �यादा जुड़े होते ह�, आपका लचीलापन
उतना ही �यादा सी�मत हो जाता है और बेहतर समाधान खोजने क� संभावनाए ँउतनी ही
कम हो जाती ह�। अपने ल�य� के ��त सम�प�त होना अ�छ� बात है, ले�कन �सफ़�  एक
सीमा तक। अगर आप अपने �दमाग़ म� मौजूद �व�� से ब�त �यादा आस�� या जुड़ाव
रखते ह�, तो आपको जीवन के अव�यंभावी मोड़� और घुमाव� से तालमेल बैठाने म�
मु��कल आएगी।

इसे मानने के �लए डूबी लागत के �वचार को ख़ुद पर आज़माना ज़�री हो जाता है।
शेयर बाज़ार म� करोड़� डॉलर गँवाने क� क�पना कर� - एक भयंकर �वचार। आप लोभी
ब�कर�, �� नेता� या जीवन के अ�याय को चाहे �जतना कोस ल�, उससे आपका पैसा
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वापस नह� लौटेगा। “आपको बेहतर पता होना चा�हए था” या आपको सव��ाता होना
चा�हए था, इस बात के �लए �नराश महसूस करने से आपक� ��थ�त बेहतर नह� बनेगी।

जुड़ाव का समाधान यह �वीकार करना है �क आपका �वचार या योजना अब
�ावहा�रक या उपयोगी नह� है। आप अपनी योजना�, ल�य�, ��त�ा और पद से �जतने
कम जुड़े ह�गे, अव�यंभावी प�रवत�न� या अ��या�शत प�र��थ�तय� पर उ�चत ��त��या
करना उतना ही आसान होगा।

अगर आप अचानक अपनी नौकरी खो द�, तो अपनी �पछली नौकरी से जुड़े रहने से
मदद नह� �मलेगी; यह तो एक बाधा होगी। �यादा आमदनी कमाने के �लए जो करने क�
ज़�रत है, उसे करने म� अपनी ऊजा� लगाना बेहतर है। जो चीज़� हो चुक� ह�, उ�ह� �वीकार
कर�। प�र��थ�तय� को बेहतर बनाने के �लए जो कर सकते ह�, उस पर काम कर�। यह चयन
करने पर आप �जतना �यादा �यान क� ��त करते ह�, आप उतने ही �यादा सुखी रह�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/attachment/

���गत शोध और �वकास (आरएडंडी)
अगर कोई ��� अपना पस� अपने �दमाग़ म� भर लेता है, तो इसे
कोई उससे नह� छ�न सकता। �ान म� �नवेश हमेशा सबसे �यादा
मुनाफ़ा देता है।

—ब�जा�मन �� क�लन, शु�आती अमे�रक� नेता, वै�ा�नक और �व�ान

र सफल �वसाय अपने संसाधन� का एक �न��त �ह�सा नई चीज़� आज़माने म�
लगाता है। शोध और �वकास (आर�डडी) वह चीज़ है, �जसके आधार पर पूरे संसार

के कारोबारी लीडर यह तय करते ह� �क कंपनी को आगे �या करना चा�हए। हर साल बड़ी
कंप�नयाँ शोध म� करोड़� (कई बार तो अरब�) डॉलर ख़च� करती ह� और अपनी �मताएँ
बढ़ाने के �लए नई तकनीक� और ���या� पर �योग करती ह�।

आर�डडी इस�लए मौजूद है, �य��क यह कारगर है - जो कंप�नयाँ शोध और �वकास
को �ाथ�मकता देती ह�, वे अ�सर अपने �ाहक� के �लए नए �ॉड�ट खोजती ह� या मुनाफ़े
म� मह�वपूण� योगदान देने वाले सुधार करती ह�। य�द यह उनके �लए कारगर है, तो यह
आपके �लए भी कारगर हो सकता है।

अगर आप ���गत आर�डडी बजट के �लए हर महीने सैकड़� डॉलर अलग रख द�,
तो कैसा रहेगा? र�मत सेठ� क� पु�तक आई �वल ट�च यू टू बी �रच म� बताई तकनीक� का
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इ�तेमाल करके अपनी मा�सक आमदनी का एक �न��त �ह�सा अपने आप एक अकाउंट
म� प�ँचाना उ�लेखनीय �प से आसान होता है, �जसे ���गत आर�डडी के �लए खोला
गया है, �फर इस पैसे का इ�तेमाल - अपराधबोध से र�हत होकर - पु�तक�  ख़रीदने, कोस�
करने, कोई सॉ�टवेयर हा�सल करने या स�मेलन� म� जाने के �लए �कया जा सकता है :
कोई भी चीज़, जो आपक� यो�यता� और �मता� को बेहतर बनाती हो।

���गत �व� ग�ु यहाँ मुझसे असहमत हो सकते ह�, ले�कन म� सोचता �ँ �क एक
श��शाली ���गत आर�डडी बजट होना अ�धकतम बचत करने से �यादा मह�वपूण�
है। म� आपातकालीन ख़ाते का समथ�क �ँ, �जसम� अ�छ�-ख़ासी रा�श होनी चा�हए। म�
भ�व�य क� ज़�रत� के �लए पया��त बचत करने का समथ�क �ँ, ले�कन एक बात याद रख�
: बचत आपको एक �न��त �री तक ही ले जा सकती है।

अपनी ���गत यो�यता� और �मता� को बेहतर बनाने म� �नवेश करने से
आपका जीवन समृ� हो सकता है और अ�त�र� आमदनी के �ोत� के �ार भी खुल
सकते ह�। नई यो�यताए ँ नए अवसर उ�प� करती ह� और नए अवसर अ�सर �यादा
आमदनी म� बदल जाते ह�। बचत करने क� आपक� यो�यता सी�मत है, ले�कन कमाने क�
आपक� यो�यता सी�मत नह� है।

यहाँ एक आसान �नयोजन अ�यास है, जो ���गत आर�डडी बजट बनाने म�
आपक� मदद करेगा : आपको �या बदलने क� ज़�रत है, ता�क आप अपनी कम से कम
5 ��तशत मा�सक आमदनी ���गत �वकास और �योगशीलता म� लगाए,ँ यह मानते �ए
�क आपक� वत�मान आमदनी आगे भी इतनी ही बनी रहती है?

���गत �व� �वषय पर �लखी गई अ�छ� पु�तक� या �लॉग� म� आप पैसे बचाने क�
जो भी सलाह पाते ह�, उसका इ�तेमाल ���गत आर�डडी ख़ाते म� रा�श डालने के �लए
�कया जा सकता है : �व�तृत �ववरण के �लए म� �वक� रॉ�बन और जो डो�मन�वेज़ क�
पु�तक युअर मनी ऑर युअर लाइफ़ पढ़ने क� सलाह देता �ँ। इसके अलावा म� आपको गेट
�रच �लोली (getrichslowly.org ) और द �स�पल डॉलर (thesimpledollar.com ) पर
ऑनलाइन जाने क� सलाह देता �ँ। बस थोड़ी सी सृजना�मकता और बजट बनाने क�
ज़�रत है। आप �व-�नद��शत शोध और �वकास �योगशाला म� धनरा�श का �नवेश करने
क� राह पर ह�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/personal-
research-and-development/
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सी�मत करने वाला �व�ास
बु��म�ापूण� असंतोष स�यता क� मु�य �ेरणा है।

—यूजीन वी. डे�स, लेबर यू�नयन काय�कता�

म तौर पर संसार को देखने के दो बु�नयाद� तरीक़े होते ह� - दो मान�सकताए,ँ जो नए
अनुभव� पर आपक� ��त��या पर �भाव डालती ह�।

पहली बु�नयाद� मान�सकता यह है �क आपक� यो�यताए ँ�न��त ह�। अगर आप �कसी
चीज़ क� को�शश करते ह� और कामयाब नह� होते ह�, तो ऐसा इस�लए है, �य��क आप
“इसम� अ�छे नह�” ह� और कभी ह�गे भी नह�। आप आंत�रक यो�यता� के साथ पैदा �ए
थे, जो कभी नह� बदलती ह�।

अगर आपक� मान�सकता यह है, तो आप �कसी चुनौती या मु��कल के आने पर
शायद �क जाएगँे - यह �प� है �क आप इसम� अ�छे नह� ह�, तो �फर जहमत �य�
उठाना?

�सरी बु�नयाद� मान�सकता यह है �क आपक� यो�यताए ँ प�रवत�नशील या लचीली
होती ह�। अगर आप �कसी चीज़ क� को�शश करते ह� और कामयाब नह� होते ह�, तो ऐसा
इस�लए है, �य��क आपने इस पर ब�त �यादा काम नह� �कया है, ले�कन अगर आप
को�शश करते रह�गे, तो आप �न��त �प से बेहतर हो जाएगँे। आपक� यो�यताएँ
मांसपे�शय� क� तरह होती ह� - वे इ�तेमाल से श��शाली बनती ह�। अगर आपक�
मान�सकता यह है, तो आप �कसी चुनौती या मु��कल के आने पर भी शायद आगे बढ़ते
रह�गे - आप इस व�त इसम� अ�छे नह� ह�, ले�कन आप बेहतर बन रहे ह�।

ये दो मान�सकताए ँसंसार म� हर चीज़ के अनुभव को रंग देती ह�। माइंडसेट : द �यू
साइकोलॉजी ऑफ़ स�सेस म� डॉ. कैरोल ड्वेक इन मान�सकता� को बु�� का
“�न��त” और “�वकास” �स�ांत कहते ह�। अगर आपक� “�न��त” मान�सकता है, तो
चुनौ�तयाँ इंसान के �प म� आपके मह�व पर ट�का-�ट�पणी ह� - आपको आज़माया गया
और कमतर पाया गया, �जस वजह से नई चीज़� को आज़माना ख़तरनाक महसूस होता
है। अगर आपक� “�वकास” मान�सकता है, तो चुनौ�तयाँ बस ऐसी बाधाए ँ ह�, �ज�ह�
�यादा कड़ी मेहनत करके पार �कया जा सकता है। �न��त मान�सकता सी�मत करने वाले
�व�ास का उदाहरण है। संसार के बारे म� आप �जस चीज़ को सच मानते ह�, वह आपको
ऐसा ल�य हा�सल करने से रोक देती है, �जसे आप मू�यवान मानते ह�। �न��त
मान�सकता क� अवधारणा सही नह� है, ले�कन अगर आप इस पर �व�ास करने का चयन
करते ह�, तो यह आपको पीछे रोक सकती है।



कुछ सी�मत करने वाले �व�ास पैटन� क� तुलना म� �ु�टय� का प�रणाम होते ह�। यहाँ
एक आम उदाहरण देख� : अगर आप यह �व�ास करते ह� �क दौलतमंद लोग ओछे,
अनै�तक या �� होते ह�, तो आपको पैसे कमाने म� मु��कल आएगी। आप इस व�त
�जतना पैसा कमाते ह�, अगर आप उससे �यादा पैसे कमाएगँे, तो आप “उन लोग�” म� से
एक बन जाएगँे और यह �वचार आपको पैसे के मामले म� हर समय बेचैन बना देगा।

अगर आप इस संघष� को पहचानकर इसे नह� सुलझाते ह�, तो पैसे के मामले हमेशा
आपको असहज बना द�गे। आपका म��त�क ग़लत काम नह� कर रहा है। आपका
म��त�क तो भ�व�य को भाँप रहा है और आपको उस चीज़ से सुर��त रखने क� को�शश
कर रहा है, �जसे आप नह� चाहते ह�, ले�कन यह उस काम को ��तकूल तरीक़े से कर रहा
है। �ग�त करने के �लए आपको उन �व�ास� को पहचानना और ख़�म करना होगा, जो
आपको पीछे रोक रहे ह�।

हर इंसान के �न��त �े�� म� सी�मत करने वाले �व�ास होते ह�। जब भी आप इस
तरह के श�द� का इ�तेमाल करते ह�, “म� नह� कर सकता,” “मुझे करना पड़ेगा,” या “म�
इसम� अ�छा नह� �ँ,” तो आपने संभवतः सी�मत करने वाला �व�ास खोज �लया है। उस
�व�ास पर चेतन होकर �� करने से �यादातर समय यह तुरंत टूट जाता है। “�या यह
वाक़ई सच है?” और “मुझे कैसे पता �क यह सच है?” ब�त श��शाली और ब�मुखी
�व-अ�भ��� �� ह�।

सी�मत करने वाले �व�ास तब भी नज़र आ सकते ह�, जब आप ऐसी चीज़� करने क�
सोच कर रहे ह�, जो आपको असहज बनाती ह�, जैसे �कसी नई नौकरी के �लए आवेदन
देना या �कसी नए संभा�वत �ाहक को सामान बेचना। अ�वीकृ�त और नापसंदगी क�
तसवीर� आपके �दमाग़ म� क�धने लगती ह� और आपका पहला आवेग इस �न�कष� पर
प�ँचना होता है, “यह काम नह� करेगा,” जब�क आपने एक भी परी�ण नह� �कया है
और स�चा फ़�डबैक इक�ा नह� �कया है।

इस तरह क� ��थ�तय� के �लए एक आम उपयोगी �नयम यह है : सामने वाले को
इंकार करने दो। यह आदत डालने लायक़ है। जब आप कोई आ�ह करते ह� या ��ताव
रखते ह�, तो आपको यह लग सकता है �क सामने वाला उसे ठुकरा देगा, ले�कन अपना
काम कर� और सामने वाले को यह बात ख़ुद कहने द�। भले ही आपको यक़�न हो �क
संभावनाए ँब�त �ीण ह�, ले�कन आप हैरान हो जाएगँे �क �कतनी बार आपको आपक�
मनचाही चीज़ �मल जाती है।

आप चुनौ�तय� पर �कस तरह ��त��या करने का चयन करते ह�, उससे यह तय होता
है �क आप अंततः �कतने सफल बन�गे। यह अहसास करना मह�वपूण� होता है �क आपम�
कोई “बु�नयाद� दोष” नह� ह� - ऐसी कोई चीज़ नह� है, �जसे सीखने या करने म� आप



बु�नयाद� तौर पर अ�म ह�। इसम� समय और �यास लग सकता है, ले�कन अगर आप
�यास कर�गे, तो आप अंततः बेहतर बन जाएगँे।

अपने म��त�क को मांसपेशी मानना इसके �वकास म� मदद करने का सव��े� तरीक़ा
है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/limiting-
belief/
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�सर� के साथ काम करना

अगर आप मेरे कम�चा�रय� को हटा लेते ह� और मेरी फ़ै���य� को रहने देते ह�, तो ज�द� ही
फ़ै��� क� फ़श� पर घास उगने लगेगी। अगर आप मेरी फ़ै���य� को हटा लेते ह� और मेरे
कम�चा�रय� को रहने देते ह�, तो ज�द� ही हमारे पास एक नई और बेहतर फ़ै��� होगी।

—ए�ंयू कारनेगी, उ�ीसव� सद� के उ�ोगप�त

सरे लोग� के साथ काम करना �वसाय और जीवन का हमेशा मौजूद रहने वाला �ह�सा
है। आप इससे बच नह� सकते, भले ही आप इससे �कतना ही बचना चाह�। �ाहक,

कम�चारी, कॉ��ै�टर और साझेदार भी इंसान ह�, �जनक� अनूठ� �ेरणाए ँऔर इ�छाए ँह�।
अगर आप इस संसार म� अ�छा �दश�न करना चाहते ह�, तो यह समझना लाभकारी होता है
�क �सरे लोग� के साथ और उनके ज़�रये काम कैसे �कया जाता है।

इस अ�याय म� हम इस बारे म� बात कर�गे �क �सर� के साथ �भावी ढंग से काम कैसे
�कया जाए। आप सीख�गे �क �यादा �भावी ढंग से संवाद कैसे करना है, �सर� का स�मान
तथा �व�ास कैसे हा�सल करना है, सामू�हक पार�प�रक ��या� क� सीमा� व
क�ठनाइय� को कैसे पहचानना है और लोग� क� ट�म का �भावी ढंग से नेतृ�व या �बंधन
कैसे करना है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/working-
with-others/

श��
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श�� सब कुछ जीत लेती है, ले�कन इसक� �वजय अ�पकालीन
होती है… लगभग सभी लोग �वप�� झेल सकते ह�, ले�कन अगर
आप �कसी मनु�य के च�र� क� जाँच करना चाह�, तो उसे श�� दे
द�।

—अ�ाहम �ल�कन, अमे�रका के सोलहव� रा�प�त

भी मानवीय संबंध श�� - �सरे लोग� के काय� को �भा�वत करने क� यो�यता - पर
आधा�रत होते ह�। हम लोग� को कभी �नयं��त नह� कर सकते, जैसी हमने आनुभू�तक

�नयं�ण वाले खंड म� बातचीत क� थी - हम उन आंत�रक ���या� तक सीधे नह� प�ँच
सकते, �जनक� वजह से लोग वे चीज़� करते ह�, जो वे करते ह�। हम तो दरअसल बस इस
तरह काम कर सकते ह�, ता�क लोग हमारे सुझाव के अनु�प काम करने के �लए �ो�सा�हत
ह�।

श�� का इ�तेमाल आम तौर पर दो बु�नयाद� �प� म� से एक म� �कया जाता है : �भाव
या दबाव। �भाव का मतलब यह है �क आपम� �कसी �सरे को वह चाहने के �लए
�ो�सा�हत करने क� यो�यता है, �जसका आप सुझाव देते ह�। दबाव �कसी �सरे को वह
करने के �लए �ववश करने क� यो�यता है, �जसका आप आदेश देते ह�।

वफ़ादारी या कुशलता के अहसास के वशीभूत करके �कसी कम�चारी को “एक मील
आगे तक जाने” के �लए �ो�सा�हत करना �भाव है। अगर कोई कम�चारी वीकएडं पर काम
करने से इंकार कर देता है, तो उसे नौकरी से �नकालने क� धमक� देकर उसे काम करने के
�लए मजबूर करना दबाव है, हालाँ�क शायद कम�चारी का काम एक जैसा होगा, उन काम�
को करते समय उसे जो अहसास होगा, वह ब�त अलग होगा।

कुल �मलाकर, �भाव दबाव से �यादा कारगर होता है। ब�सं�यक लोग �वाभा�वक
�प से अपनी इ�छा या �ववेक के �ख़लाफ़ कोई चीज़ करने के �लए �ववश �कए जाने का
��तरोध करते ह�, इस�लए काम कराने के �लए हमेशा दबाव पर भरोसा करना कमज़ोर
रणनी�त है। लोग� पर �कूमत जमाते रहने से वे आपको नापसंद करने लग�गे। वे या तो
बदले म� चोट करने के तरीक़े खोज ल�गे या �फर पहला मौक़ा �मलते ही आपके साथ काम
करना छोड़ द�गे। �सरी तरफ़, �भाव �चर�थायी होता है - लोग� को आपक� मनचाही चीज़
चाहने के �लए �ो�सा�हत करने से आपको अपने मनचाहे प�रणाम �मल जाते ह� और इस
���या म� अनाव�यक �भा�वना भी उ�प� नह� होती।

इसे पसंद कर� या न कर�, काम कराने के �लए हर ��� श�� का सहारा लेता है। द
48 लॉज़ ऑफ़ पॉवर म� रॉबट� �ीन कहते ह� �क कोई भी �सर� के साथ �वहार करने से
पूरी तरह मु� नह� है, �जसम� हमेशा श�� शा�मल होती है।
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श�� एक तट�थ औज़ार है - इसका इ�तेमाल भले के �लए �कया जा सकता है और
बुरे के �लए भी। श�� �सरे लोग� से काम कराने क� आपक� यो�यता बताती है - आपके
पास �जतनी �यादा श�� होती है, आप उतनी ही �यादा चीज़� कर सकते ह�। इसी अनुसार,
श�� बढ़ाने क� चेतन इ�छा म� नै�तक ��� से कुछ भी ग़लत नह� है, बशत� आप �सर� के
अ�धकार� का स�मान कर�। आपके पास �जतनी �यादा श�� होती है, आप अंततः उतना
ही �यादा हा�सल कर सकते ह�, ले�कन भारी श�� के साथ भारी �ज़�मेदारी भी आती है।

लोग� के बड़े समूह� म� पार�प�रक �वहार अव�यंभावी �प से राजनी�तक बन जाता
है, इसका कारण श�� क� �कृ�त ही है। अगर आपके पास कोई योजना नह� है, तो आपके
काम कोई �सरा तय करता है। आप �जस �दशा को सबसे अ�छा मानते ह�, उस �दशा म�
जाने से इंकार करके आप श�� उन लोग� को स�प रहे ह�, �जनके पास योजनाए ँह�। अगर
आप श�� को मह�वपूण� नह� मानते ह�, तो संभवतः आप पाएगँे �क आपका �भाव तेज़ी
से ग़ायब हो गया है। जीतने का एकमा� तरीक़ा खेलने का �नण�य लेना है।

अपनी श�� बढ़ाने का सव��े� तरीक़ा आपके �भाव और ��त�ा को बढ़ाने वाली
चीज़� करना है। �जतने �यादा लोग आपक� �मता� को जानते ह� और आपक� ��त�ा का
स�मान करते ह�, आपके पास उतनी ही �यादा श�� होगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/power/

तुलना�मक लाभ
ख़ुद के पहले दज� के सं�करण बन�, �कसी अ�य के �सरे दज� के
सं�करण न बन�।

—जूडी गारल�ड, अ�भने�ी और गा�यका

सरे लोग� के साथ काम करने के �वचार पर अ�नवाय� �� यह है �क �सरे लोग� के साथ
काम ही �य� कर�? अगर आप उ�ह� �नयं��त नह� कर सकते और उनसे सारे समय

सट�कता से वह नह� करा सकते, जो आप उनसे कराना चाहते ह�, तो यह जहमत ही �य�
उठाना?

जवाब है तुलना�मक लाभ। इस अवधारणा का उ�म अथ�शा�� के “�नराशाजनक
�व�ान” म� �आ। ऑन द ����सप�स ऑफ़ पो�ल�टकल एकोनॉमी �ड टै�सेशन म� डे�वड
�रकॉड� ने 1817 म� “तुलना�मक लाभ का �रकॉड� का �नयम” बताया, जो अंतररा�ीय
राजनी�त के एक �� का जवाब देता है : �या देश क� अथ��व�था का आ�म�नभ�र होना
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और हर चीज़ का उ�पादन ख़ुद करना बेहतर है? या �फर यह बेहतर है �क हर देश �न��त
चीज़� के उ�पादन म� �वशेष�ता रखे और एक �सरे के साथ �ापार करे?

पुत�गाल और इं�ल�ड के उदाहरण का इ�तेमाल करके �रकॉड� ने �हसाब लगाया �क भले
ही दोन� देश कपड़ा और शराब का उ�पादन करने म� स�म ह�, ले�कन इं�ल�ड काफ़� कम
�यास से कपड़ा बना सकता है और पुत�गाल शराब का उ�पादन करने म� बेहतर था। इसके
फल�व�प �जस चीज़ म� वे अ�छे नह� ह�, उसे करने म� संघष� करके समय व धन बरबाद
करने के बजाय पुत�गाल और इं�ल�ड दोन� के �लए ही यह बेहतर होगा �क वे �वशेष�ता के
�े� म� काम कर� और �फर एक �सरे के साथ �ापार कर ल�।

तुलना�मक लाभ का मतलब है �क अपनी कमज़ो�रय� को �र करने के बजाय अपनी
श��य� का लाभ उठाना बेहतर है। माक� स ब�क�घम और कट� कॉफ़मैन क� पु�तक फ़�ट�,
�ेक ऑल द ��स और टॉम रैथ क� पु�तक ����थफ़ाइंडर 2.0 म� लेखक मानव उ�पादकता
पर गैलप संगठन के वृहद शोध के प�रणाम बताते ह�। जैसा पता चलता है �क तुलना�मक
लाभ देश� क� तरह ही इंसान� पर भी लाग ूहोता है। �वसाय बेहतर काम करते ह�, अगर
उ�ह� चलाने वाले लोग उस पर �यान क� ��त करते ह�, �जसम� वे सव��े� ह� और बाक़� चीज़�
के �लए �सरे �वशेष�� क� मदद लेते ह�। “श��-आधा�रत �बंधन” तुलना�मक लाभ क�
बस एक और श�दावली है।

तुलना�मक लाभ से यह �प� होता है �क हर चीज़ ख़ुद करने के बजाय कॉ��ै�टस� या
आउटसो�स�ग वाले बाहरी लोग� के साथ काम करने म� अ�सर समझदारी �य� होती है।
अगर आप मकान बनाना चाहते ह�, तो यह �यादा अ�छा रहता है �क आप एक ठेकेदार
और �वशेष�� क� सेवाए ँल�, जो उस उस �ोजे�ट म� �कया जाने वाला काम हर �दन करते
ह�। आप �न��त �प से इसे ख़ुद करने क� को�शश कर सकते ह�, ले�कन अगर आपको वह
काम पहले से न आता हो, तब तक शायद इसम� �यादा लंबा समय लगेगा और प�रणाम भी
उतने अ�छे नह� ह�गे।

तुलना�मक लाभ से यह भी �प� होता है �क �व�वधतापूण� ट�म� समान ट�म� से लगातार
बेहतर �दश�न �य� करती ह�। अलग-अलग यो�यता� और पृ�भू�मय� वाले ट�म सद�य�
क� �ापक �व�वधता का होना ब�त लाभकारी होता है। इससे यह संभावना बढ़ जाती है
�क आपक� ट�म के �कसी न �कसी साथी को यह पता होगा �क �न��त प�र��थ�त म� �या
करना है। अगर ट�म के हर सद�य म� एक जैसी यो�यताए ँऔर एक जैसी पृ�भू�म हो, तो
यह ब�त संभव है �क ट�म अटक जाएगी या कोई ऐसी ग़लती कर देगी, �जसे रोका जा
सकता था।

आ�म�नभ�रता �वाभा�वक �प से समय के साथ आपके लचीलेपन और �ान को
बेहतर बनाती है, ले�कन ब�त �यादा आ�म�नभ�रता एक ग़लती है। म� �व-�श�ा और ख़ुद
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चीज़� करना सीखने का ब�त बड़ा �हमायती �ँ, ले�कन इसे-ख़ुद-करो आदत को अ�त तक
ले जाने से फ़ायदा कम, नुक़सान �यादा हो सकता है। �सर� के साथ काम करने से आपको
�यादा काम करने, �यादा तेज़ी से काम करने और अं�तम प�रणाम क� गणुव�ा को बेहतर
बनाने म� मदद �मल सकती है। थोरो भी कभी-कभार वा�डेन प�ड छोड़कर शहर म� चीज़�
ख़रीदने जाते थे।

�सर� के साथ काम करते समय �व-�श�ा का मु�य लाभ यह जानना है �क यो�यता
कैसी �दखती है। हो सकता है �क आप ईल�स डॉट कॉम या ओडे�क डॉट कॉम पर संसार के
�सरे �सरे पर बैठे �ो�ामर क� सेवाए ँले सकते ह�, ले�कन अगर आपने कभी कोई �ो�ा�म�ग
नह� क� है, तो आपको यह पता लगाने म� मु��कल आएगी �क उसका काम सचमुच अ�छा
है या नह�। थोड़ी सी �ो�ा�म�ग सीखने से अ�छे �ो�ामर� को पहचानने क� आपक� यो�यता
बढ़ जाएगी, �जससे सुयो�य सहक�म�य� और साझेदार� को पहचानना आपके �लए �यादा
संभव हो जाएगा।

जॉन डन के अमर श�द� म� : “कोई इंसान सव�� नह� होता।” आप �जसे अ�छ� तरह
कर सकते ह�, उस पर �यान क� ��त कर� और बाक़� काम करने के �लए �सर� क� मदद ल�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/comparative-
advantage/

सं�ेषण �य
अगर आपको एक श�द म� यह कारण बताना हो �क मानव जा�त
अपनी पूरी �मता तक �य� नह� प�ँच पाई है और कभी प�ँच भी
नह� पाएगी, तो वह श�द होगा “मी�ट�ग।”

—डेव बैरी, कॉमे�डयन और अख़बार �तंभकार

�च �दश�न करने वाली ऑपरेशन ट�म�, सै�य इकाइयाँ और खेल ट�म� सामा�यतः छोट�
और क� ��त होती ह�। इसके पीछे एक कारण होता है : अगर संवाद और सम�वय म�

ब�त �यादा समय लगता है, तो �कसी ट�म क� �भावका�रता का दम घुट सकता है।

सं�ेषण �य वह समय है, �जसम� आप उ�पादक काम करने के बजाय ट�म के सद�य� के
साथ संवाद करते ह�। हर एक को पूरी जानकारी रहे, इसके �लए सं�ेषण बेहद ज़�री है।
आपको ट�म के �जतने �यादा सद�य� के साथ काम करना होता है, काम का सम�वय करने
के �लए उनके साथ उतना ही �यादा संवाद करना होता है।

http://book.personalmba.com/comparative-advantage/


आप �जन लोग� के साथ काम करते ह�, जब उनक� सं�या बढ़ती है, तो सं�ेषण �य
�या�मतीय ढंग से बढ़ जाता है, जब तक �क सामू�हक सं�ेषण म� हर ��� का लगने वाला
समय 100 ��तशत के क़रीब नह� प�ँच जाता। एक �न��त सीमा के बाद ट�म म� जुड़ने
वाला हर अ�त�र� सद�य संवाद के अलावा कोई �सरी चीज़ करने क� �मता घटा देता है।

बड़ी कंप�नयाँ इसी�लए धीमी होती ह�, �य��क वे सं�ेषण �य का �शकार होती ह�।
अगर आप पाँच या आठ लोग� से �यादा के समूह के साथ काम करने के �लए �ज़�मेदार ह�,
तो अव�यंभावी �प से आपका कम से कम 80 ��तशत काम उन लोग� के साथ �भावी
सं�ेषण करना होगा। उ�े�य, योजनाए ँ और �वचार बेकार ह�, जब तक �क हर शा�मल
��� उ�ह� पया��त अ�छ� तरह न समझता हो।

पी�डजी म� काम करते समय मुझे हर �दन इसका अनुभव होता था - एक बु�नयाद�
�ोजे�ट म� मुझे माक� �ट�ग रणनी�तय� को मापने के �लए कंपनी क� रणनी�त बनाना था।
चूँ�क यह वै��क �ोजे�ट था, इस�लए मुझे अपनी सलाह पर कंपनी के दज�न� ���य� क�
राय और/या अनुमोदन क� ज़�रत थी, �जसके बाद ही कोई नई नी�त लाग ूहो सकती थी।

�वाभा�वक �प से हर शा�मल ��� के �वचार अलग थे, वे नी�तय� पर अंतहीन बहस
करते थे और ब�त �यादा मेहनत या पैसे लगाए �बना �ेय म� �ह�सा चाहते थे। कामकाजी
��ताव बनाने म� मुझे तीन महीने तक कठोर मेहनत करनी पड़ी। इस दौरान म� कोई स�चा
काम नह� कर पा रहा था - मेरा 99 ��तशत समय समूह के �सरे सद�य� के साथ सं�ेषण
करने म� ही बीत रहा था। यही सं�ेषण �य है।

अपनी पु�तक �बयॉ�ड �यूरो�ेसी म� डेरेक शीन ने “नौकरशाही के �वकार के 8 ल�ण”
बताए ह�, जो सं�ेषण �य क� �शकार ट�म� म� नज़र आते ह� :

1 .    अ��य �नण�य - कोई भी नह� जानता �क �नण�य कैसे या कहाँ �लए जाते
ह�। �नण�य लेने क� ���या म� कोई पारद�श�ता नह� होती।

2 .    अपूण� काम - ब�त सारे काम शु� कर �दए जाते ह�, ले�कन ब�त कम पूरे
हो पाते ह�।

3 .    सम�वय का लक़वा - ब�त सारी पर�पर जुड़ी इकाइय� क� अनुम�त �लए
�बना कोई चीज़ नह� क� जा सकती।

4 .    कोई नई चीज़ नह� - कोई �ां�तकारी �वचार, आ�व�कार या लेटरल �थ��क�ग
यानी पा�� सोच नह� होती - अमूमन पहलश�� का अभाव।

5 .    छ�-सम�याए ँ- छोट� सम�याए ँअनुपात के बाहर फैल जाती ह�।

6 .    यु�रत क� � - क� � �नरंतरता और �नयं�ण के �लए �थानीय/�े�ीय इकाइय�
के �ख़लाफ़ यु� करता है।
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7 .    नकारा�मक डेडलाइन� - �कए जाने वाले काम क� गणुव�ा के बजाय काम
क� डेडलाइन� �यादा मह�वपूण� बन जाती ह�।

8 .    इनपुट का वच��व - अपनी पहलश�� का इ�तेमाल करने के बजाय लोग
इनपुट पर ��त��या करते ह� - यानी जो भी उनक� इन-�े म� आ जाए।

अगर इनम� से कोई गणु आपके दै�नक कामकाजी अनुभव का वण�न करता है, तो शायद
आपक� ट�म सं�ेषण �य क� सम�या का �शकार हो रही है।

सं�ेषण �य का समाधान सरल है, ले�कन आसान नह� है। अपनी ट�म को यथासंभव
छोटा बनाए।ँ आप कुछ लोग� को बाहर छोड़ रहे ह�गे, ले�कन यही तो इसका �ब�� है : उ�ह�
शा�मल करने से लाभ कम और नुक़सान �यादा होगा। ट�म से अनाव�यक लोग� को हटाने
से हर एक का समय बचेगा और बेहतर प�रणाम �मल�गे।

�भावी ट�मवक�  के अ�ययन आम तौर पर तीन से आठ लोग� के समूह म� काम करने
क� सलाह देते ह�। पीपलवेयर म� �ोजे�ट मैनेजर टॉम डीमाक� और �टमोथी �ल�टर ट�म� को
“सव��कृ� और सट�क” रखने क� सलाह देते ह�। छोटे समूह� म� बड़े समूह� से �यादा
�भावी होने क� �वृ�� होती है, �य��क तब सं�ेषण �य कम हो जाता है - �भावी बनने के
�लए सं�ेषण म� �जतनी ज़�रत होती है, ट�म का हर सद�य ट�म म� �यादा नेटव�क�ग �मता
जोड़ता है। एक बार जब समूह का आकार आठ से �यादा हो जाता है, तो ट�म का हर
अ�त�र� सद�य �जतनी उ�पादक �मता बढ़ाता है, सं�ेषण म� उससे �यादा �नवेश क�
ज़�रत होती है।

अगर आप चाहते ह� �क आपक� ट�म अपने सव��े� �तर पर �दश�न करे, तो अपनी
ट�म को यथासंभव छोटा और �वाय� बनाए।ँ

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/communication-overhead/

मह�व
मानव �वभाव का सबसे गहरा �स�ांत क़� पाने क� लालसा है।

—�व�लयम जे�स, डॉ�टर और पथ�दश�क मनोवै�ा�नक

र ��� को मह�वपूण� महसूस करने क� बु�नयाद� ज़�रत होती है। इससे कोई फ़क़�
नह� पड़ता �क आप �ाहक से, कम�चारी से, प�र�चत से या �म� से �वहार कर रहे ह�।
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आप उ�ह� �जतना �यादा मह�वपूण� महसूस कराते ह�, वे आपके साथ अपने संबंध को
उतना ही �यादा मू�यवान मान�गे।

�कसी को छोटा या मह�वहीन महसूस कराएगँे, तो आप �रकॉड�तोड़ समय म� उसे
अपना श�ु बना ल�गे। आप कैसा महसूस करते ह�, जब आप �कसी से बात कर रहे ह�,
ले�कन वह अपना �लैकबेरी देखने म� जुटा है या आपक� बातचीत अधूरी छोड़कर फ़ोन
सुनने लगता है?

आप �सरे लोग� म� �जतनी �यादा ��च लेते ह�, वे उतना ही �यादा मह�वपूण� महसूस
कर�गे। जब कोई चालाक कार से�समैन आपसे पूछता है, “आप कैसे ह�,” तो आप
मू�यवान महसूस नह� करते ह�। आप जानते ह� �क इस �� म� उसक� कोई स�ची �दलच�पी
नह� है - यह तो �प� �प से बेचने का प�तरा है। लोग भले ही आपसे सामान न ख़रीद�,
ले�कन वे मह�वपूण� महसूस करना चाहते ह�। यह� पर रट�-रटाई �ब�� पटकथाए ँनाकाम हो
जाती ह�।

अगर आप मौजूद रहने और �ज�ासु रहने का �यास कर�, तो सौभा�य से �सरे लोग�
को मह�वपूण� महसूस कराना ख़ास मु��कल नह� है। �यादातर काम तो अ�वभा�जत �यान
देने से ही हो जाता है : �यान द�, ग़ौर से सुन�, ��च �� कर� और �� पूछ�। �कसी के �यान
का पूरा क� � बनना आज के संसार म� इतना �ल�भ है �क इससे लगभग तुरंत ही एक
यादगार �भाव पड़ता है।

�सरे लोग� म� स�ची ��च लेना ब�त �र तक जाता है। आप लोग� के आस-पास रहते
समय उ�ह� �जतना �यादा मह�वपूण� महसूस कराएगँे, वे आपको उतना ही �यादा पसंद
कर�गे और आपके आस-पास उतना ही �यादा रहना चाह�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/importance/

सुर�ा
आप डर के आधार पर कंपनी नह� चला सकते, �य��क डर को
ख़�म करने का तरीक़ा आलोचना से बचना है और आलोचना से
बचने का सबसे अ�छा तरीक़ा है कुछ नह� करना।

—�ट�व रॉस, टाइम वान�र के पूव� सीईओ

ह सबसे मूख�तापूण� चीज़ है, जो म�ने कभी सुनी है! सचमुच - अपना मुँह खोलने से
पहले �या आपने अपने �दमाग़ का ज़रा भी इ�तेमाल �कया था?”
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कभी इस तरह क� मी�ट�ग म� गए ह�? म� गया �ँ।

�भा��य से, इस तरह का वाकया हर समय होता रहता है। �हाट गॉट यू �हयर वो�ट गेट
यू देअर म� अनुभवी ए�ज़ी�यू�टव कोच माश�ल गो�ड��मथ बताते ह� �क उ�च-�तरीय
ए�ज़ी�यू�टव अ�सर सू�मता से (और कई बार तो खुलेआम) अपने समक�� और
अधीन�थ� को नीचा �दखाते ह�, ता�क वे ख़ुद को �यादा �माट� या मह�वपूण� महसूस कर
सक� । �सर� को नीचा �दखाने से जो चीज़ सचमुच हा�सल होता है, वह यह है �क �भावी
सं�ेषण बंद हो जाता है।

�भावी सं�ेषण �सफ़�  तभी हो सकता है, जब दोन� प� सुर��त महसूस कर�। जैसे ही
लोग �कसी बातचीत म� मह�वहीन या जो�खम म� महसूस करने लगते ह�, वे “प�थर क�
द�वार” बना लेते ह� और सं�ेषण को बंद कर देते ह�। जो�खम महसूस करने वाला ���
आगे बातचीत तो कर सकता है, ले�कन मान�सक और भावना�मक ��� से उसने ख़ुद को
बातचीत से हटा �लया है।

प�थर क� द�वार बनने से रोकने का एकमा� तरीक़ा यह है �क आप �जस ��� से
संवाद कर रहे ह�, उसे अपने साथ ईमानदार और खुला होने म� सुर��त महसूस कराए।ँ
�जस तरह लोग� को मह�वपूण� महसूस करने क� बु�नयाद� ज़�रत होती है, उसी तरह लोग�
को अपने मन क� बात उजागर करने और उनके �लए मह�वपूण� चीज़� के बारे म� बोलने म�
सुर��त महसूस करने क� ज़�रत भी होती है। �जस पल वे यह भाँपते ह� �क उनके �कसी
�वचार या ���कोण क� वजह से उनक� आलोचना हो रही है, मू�यांकन हो रहा है या
�तर�कार �कया जा रहा है, उसी पल वे “प�थर क� द�वार” बना ल�गे।

�ू�शयल कनवस�श�स पु�तक सहक�म�य� और ��यजन� के साथ मह�वपूण� सम�या� पर
बातचीत करते समय सुर�ा का अहसास क़ायम रखने के बारे म� �लखी गई है। इस पु�तक
म� लेखक केरी पैटरसन, जोसेफ़ �ेनी, रॉन मैक�मलन और अल ��वट्ज़लर ग़��सा या
र�ा�मकता जगाए �बना संवाद करने के �लए नीचे �दए मॉडल का इ�तेमाल करने क�
सलाह देते ह� :

1 .    अपने त�य बताए ँ- त�य �न�कष� से कम �ववादा�पद, �यादा �ेरक और
कम अपमानजनक होते ह�, इस�लए सबसे पहले उ�ह� बताए।ँ

2 .    अपनी कहानी बताए ँ- अपने ���कोण से ��थ�त को �प� कर�। अपमान
या आलोचना करने से बच�, �य��क इससे सामने वाला असुर��त महसूस
कर सकता है।

3 .    �सर� के माग� के बारे म� पूछ�  - सामने वाले क� ��थ�त के पहलू को पूछ� ,
उनका �या इरादा था और वे �या चाहते ह�।
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4 .    संकोची �वन� अंदाज़ म� बात कर� - �न�कष�, आलोचना� और
अ�ट�मेटम से बच�।

5 .    जाँच करने को �ो�सा�हत कर� - सुझाव द�, राय माँग� और चचा� कर�, जब
तक �क आप �कसी उ�पादक और आपसी संतु��दायक काय� क� �दशा तक
न प�ँच जाए।ँ

कुछ लोग �सर� से �यादा संवेदनशील होते ह�। अपने श�द� और काय� के बारे म� �यादा
जाग�क बन�। इस बारे म� भी �यादा जाग�क बन� �क �भ� नज़�रये वाले लोग उनक� कैसी
�ा�या कर सकते ह�। अगर आप इतना कर लेते ह�, तो आप आधी जंग जीत लेते ह�। अगर
आप �कसी से इस तरह संवाद करना चाहते ह�, ता�क आप दोन� को ही बातचीत से लाभ हो
और कोई चीज़ हो सके, तो दोन� ही प�� को सुर��त महसूस करने क� ज़�रत होती है।
यह करने का सव��े� तरीक़ा आलोचना करने से बचना और सामने वाले प� को मह�वपूण�
महसूस कराने पर �यान क� ��त करना है। �ू�शयल कनवस�श�स, डेल कारनेगी क� हाउ टू
�वन �ऱ�ड्स �ड इन�लुएसं पीपल और डे�नयल गोलमैन क� इमोशनल इंटे�लज�स यह
सीखने म� आपक� मदद कर सकती ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/safety/

�व�ण�म ��सू�
कोई भी मूख� आलोचना कर सकता है, �न�दा कर सकता है और
�शकायत कर सकता है - और �यादातर मूख� यह करते भी ह�।

—डेल कारनेगी, हाउ टू �वन �� ड्स �ड इन�लुएसं पीपल के लेखक

गर लोग� के मन म� मह�वपूण� और सुर��त महसूस करने क� बु�नयाद� आव�यकता
होती है, तो आप यह महसूस कैसे कराए?ँ

हाउ टू �वन �ऱ�ड्स �ड इन�लुएसं पीपल का मेरा ���गत दो श�द� का सार है
�व�ण�म ��सू�। अगर आप �सर� को अपने आस-पास मह�वपूण� और सुर��त महसूस
कराना चाहते ह�, तो हमेशा लोग� के साथ �शंसा, �श�ाचार और स�मान भरा �वहार करने
क� याद रख�।

�शंसा का मतलब है �क �सरे आपके �लए जो कर रहे ह�, भले ही वह पूरी तरह आदश�
न हो, ले�कन उसके �लए अपनी कृत�ता �� कर�। क�पना कर� �क आप कोई �ॉड�ट
�डज़ाइन कर रहे ह� और आपका मु�य �डज़ाइनर आपको कुछ �दखावट� मॉडल �दखाता
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है, �ज�ह� देखने पर आप सोचते ह� �क वे काम नह� कर�गे। हथौड़ा छाप ��त��या न कर�,
“यह सरासर ग़लत है - इसे दोबारा बनाओ।” यह आपके सहकम� को मह�वहीन और
असुर��त महसूस कराने का एक अ�छा तरीक़ा है। इसके बजाय �शंसा का इज़हार कर� :
“ध�यवाद - यह �प� है �क आपने इस पर कड़ी मेहनत क� है और म� इसक� �शंसा करता
�ँ। मुझे प�का नह� है �क हम वहाँ तक प�ँच गए ह�, इस�लए यहाँ कुछ �वचार ह� जो मदद
कर सकते ह�…” बात वही है, ले�कन ब�त अलग लहज़े म� कही गई है।

�श�ता �वशु� �वन�ता है। म�ने एक बार �श�ता क� यह प�रभाषा सुनी थी, “�कसी
�सरे ��� क� ख़ा�तर छोट� असु�वधा� को �वीकार करना।” म� सोचता �ँ �क यह काफ़�
उपयोगी प�रभाषा है। �कसी �सरे ��� के �लए दरवाज़ा खोलना एक छोट� असु�वधा है,
ले�कन इससे उसके मन म� आपके बारे म� अनुभू�त पर बड़ा �भाव पड़ सकता है। हर छोटे
मु�े को बड़ा मामला बनाने क� कोई ज़�रत नह� है।

स�मान सामने वाले ��� क� ��त�ा का स�मान करने का मामला है। आप �जस
��� के साथ संवाद कर रहे ह�, उससे आपके संबंध चाहे जैसे ह�, ले�कन अगर आप उसे
मह�वपूण� या सुर��त महसूस कराना चाहते ह�, तो ��� के �प म� उसका स�मान करना
ब�त मह�वपूण� है, चाहे उसका सामा�जक ओहदा �कतना भी ऊँचा या नीचा �य� न हो।

�सरे लोग� के साथ अपनी सभी बातचीत� म� �व�ण�म ��सू� पर अमल करना
मह�वपूण� है। ऐसा �सफ़�  उन लोग� के साथ ही न कर�, �जनम� आपक� ख़ास ��च है। अगर
आपने कभी �कसी ऐसे ��� के साथ लंच या �डनर �कया है, �जसने आपके साथ तो
अ�छा �वहार �कया था, ले�कन वेटर के साथ बदतमीज़ी क� थी, तो आप मेरी बात का
मतलब समझ गए ह�गे। �सरे लोग� के साथ ख़राब बता�व करना हर एक को यह �प�
संकेत देता है �क आप पर भरोसा नह� �कया जा सकता।

अगर आप सभी प�र��थ�तय� म� लोग� के साथ �शंसा, �श�ता और स�मान भरा
�वहार करने क� नी�त बना लेते ह�, तो �सरे लोग आपक� उप��थ�त म� मह�वपूण� और
सुर��त महसूस कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/golden-
trifecta/

कारण �य�
स�यता उन काम� क� सं�या से बढ़ती है, �ज�ह� हम �बना सोचे कर
सकते ह�।

े ॉ � े � औ ��
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ल

—अ��ेड नॉथ� �हाइटहेड, ग�णत� और दाश��नक

ग� से कुछ करने को कहने के बारे म� एक ब�त मनमोहक �व�च�ता यह है �क उनके
आपका आ�ह �वीकार करने क� �यादा संभावना तब होती है, जब आप उ�ह� वह

करने का कोई कारण बताते ह�। इन�लुएसं : द साइकोलॉजी ऑफ़ परसुएशन म� डॉ. रॉबट�
�सया��डनी एक रोचक �योग का वण�न करते ह�, जो इस �स�ांत का �माण देता है।

1970 के दशक म� हाव�ड� यू�नव�स�ट� के मनोवै�ा�नक एलन ल�गर ने स�म�त संबंधी
कई मश�र �योग �कए - लोग �कसी आ�ह को मानने के �लए �कस बात से सहमत होते
ह�। �योग हाव�ड� क� पस क� एक ��त फ़ोटोकॉपी मशीन के आस-पास क� ��त थे।

ल�गर के �व�ा�थ�य� ने लाइन म� खड़े लोग� से �व�भ� �कार से यह आ�ह �कया �क वे
उ�ह� लाइन म� आगे जाकर फ़ोटोकॉपी करने द�। सीधे आ�ह पर 60 ��तशत बार �वीकृ�त
द� गई, ले�कन ल�गर ने पाया �क कारण बताकर आ�ह करने से स�म�त क� दर बढ़कर 95
��तशत तक हो गई - ब�त आ�य�जनक वृ��। यह तकनीक तब भी कारगर रही, जब
कारण खोखला था - “�य��क मुझे फ़ोटोकॉपी करनी है” इस कारण ने भी उतनी ही अ�छ�
तरह काम �कया, �जस तरह इन कारण� ने �कया, “�य��क मुझे �लास के �लए देर हो रही
है” या “�य��क म� ज�द� म� �ँ।” कारण को तो बस “�य��क” श�द से शु� होना था और
लोग इतने भर से ही मान जाते थे।

इंसान �वहार के कारण� क� तलाश करने के ��त �वृ� होते ह�। जब आप �य� कारण
बताएगँे, तो लोग आपके आ�ह को मानने के �लए �यादा इ�छुक ह�गे। कोई भी कारण
चलेगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/reason-why/

सेनाप�त का इरादा
कभी लोग� को यह न बताए ँ�क चीज़� को कैसे करना है। उ�ह� बस
इतना बता द� �क �या करना है और वे अपनी उपायकुशलता से
आपको हैरान कर द�गे।

—जनरल जॉज� एस. पैटन, ��तीय �व�यु� म� यू.एस. थड� आम� के
कमांडर

गभग हर जगह कम�चारी इस बात से नफ़रत करते ह� �क उ�ह� सट�कता से यह बताया
जाए �क �या करना है। “सू�म�बंधन” �कसी भी कम�चारी के जीवन क� �था है -
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अगर आप स�म पेशेवर ह�, तो ��त�ा के �ख़लाफ़ इससे �यादा कुछ नह� है �क कोई �सरा
आपके काम को अं�तम �ववरण तक प�रभा�षत करे और �फर बारीक� से जाँच करे।

सू�म�बंधन �सफ़�  �चढ़ाता ही नह� है - यह �नहायत अकाय�कुशल होता है। न �सफ़�  यह
हर �ववरण बताता है, �जससे कम�चारी कम मह�वपूण� महसूस करते ह�, ब��क यह
दरअसल उनक� �भावका�रता को भी कम कर देता है। �नद�श चाहे �कतने ही �व�तृत �य�
न ह�, वे हर आपातकालीन ��थ�त को नह� भाँप सकते। जब कोई चीज़ अव�यंभावी �प से
बदलती है, तो सू�म �बंधन नाकाम हो जाता है।

सोच� �क सू�म �बंधन पर ज़ोर देने वाला सीईओ अंततः �कतना प�त हो जाएगा - याद
रख�, इंसान आरोहणीय नह� होते ह�। कंपनी म� �जतने �यादा लोग काम करते ह�, सीईओ को
हर चीज़ चलाते रहने के �लए उतने ही �यादा �नद�श देने ह�गे। अगर दस कम�चारी ह�, तो
सू�म �बंधन झंझट है। अगर सैकड़� या हज़ार� कम�चारी ह�, तो यह �कसी बुरे सपने से कम
नह� है।

सेनाप�त का इरादा काम स�पने का ब�त बेहतर तरीक़ा है। जब भी आप �कसी को
काम स�प�, तो उसे बता द� �क इसे �य� करना है। आपका ��त�न�ध आपके काम के पीछे
के उ�े�य को �जतना �यादा समझता है, ��थ�त बदलने पर वह उतने ही उ�चत और बेहतर
तरीक़े से ��त��या कर सकता है।

सेनाप�त का इरादा अवधारणा रणभू�म से आई है। अगर कोई सेनाप�त अपने
अधीन�थ नायक को सट�कता से बताता है �क पहाड़ी पर क़�ज़ा कैसे करना है और ��थ�त
बदल जाती है, तो नायक को नए आदेश लेने के �लए सेनाप�त के पास मजबूरन लौटना
होगा। यह धीमा और अकाय�कुशल तरीक़ा है। �सरी तरफ़, अगर सेनाप�त नायक को
रणनी�त बताने के साथ-साथ यह भी बता देता है �क वह ख़ास पहाड़ी �य� मह�वपूण� है
और यह �ापक रणनी�त का समथ�न कैसे करेगी, तो नायक ल�य के अपने �ान का
इ�तेमाल करने के �लए �वतं� हो जाता है। वे �कसी भी आपातकालीन ��थ�त म� अपनी
बु�� का इ�तेमाल करके एक नया काम कर सकता है, �जससे मूल उ�े�य पूरा हो जाए।

सेनाप�त का इरादा सं�ेषण �य को कम कर देता है। �कसी �न��त योजना के पीछे के
इरादे को बताने क� वजह से लीडर �व�रत सं�ेषण को पूरी ट�म क� सफलता के �लए कम
अ�याव�यक बना सकता है। अगर हर ��� योजना के उ�े�य को समझता है, तो हर
��� उस उ�े�य क� �दशा म� काम कर सकता है और इसम� लगातार �यान देने क� ज़�रत
नह� होती।

जब आप अपनी योजना� के पीछे का इरादा बता देते ह�, तो आप अपने साथ काम
करने वाले लोग� को होने वाले प�रवत�न� पर बु��म�ापूण� ��त��या करने क� अनुम�त देते
ह�।



ब

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/commanders-
intent/

दश�क� क� उदासीनता
जवाबदेही एक ��� के �ज़�मेदारी लेने के बारे म� है। अगर दो लोग
उसी �नण�य के �लए जवाबदेह ह�, तो कोई भी सचमुच जवाबदेह
नह� होता।

—��लन हो�टन, �नवेश जो�खम �बंधन परामश�दाता

ड़े होते व�त म� बॉय �काउट्स म� ब�त स��य था। सामा�य �काउट �ो�ाम म� �ाथ�मक
सहायता, सीपीआर और आपातकालीन �बंधन �सखाया जाता है - बु�नयाद� ��श�ण,

जो आपके सामने आने वाली सबसे आम आपातकालीन ��थ�तय� को सँभालने के �लए
तैयार करता है।

�व�श� तकनीक� के अलावा मुझे इस ��श�ण के दो उपयोगी �स�ांत याद ह� : (1 )
हमेशा ���गत �प से आगे क़दम बढ़ाए ँऔर �ज़�मेदारी ल�, जब तक �क कोई �यादा
अनुभवी पेशेवर आपक� जगह न आ जाए, और (2 ) हमेशा एक समय म� �कसी ख़ास
��� को ब�त �प�ता से सीधे आदेश द� या आ�ह कर�।

अगर �कसी भीड़ भरे �टोर म� �कसी को �दल का दौरा पड़ता नज़र आता है और आप
�च�लाते ह�, “कोई 911 को फ़ोन कर दो,” तो यह संभव है �क कोई भी फ़ोन नह� करेगा -
आस-पास �जतने �यादा लोग ह�गे, हर ��� के यह मानने क� उतनी ही �यादा संभावना
है �क कोई �सरा वह काम कर रहा है। �कसी एक ��� को परखना, आँख� का संपक�
करना, इशारा करना और ब�त �प�ता से बोलना “आप - 911 को फ़ोन कर द�” कह�
�यादा �भावी होता है। वह ऐसा कर देगा।

दश�क तट�थता इस बात के बीच एक �वपरीत संबंध बताती है �क �कतने लोग काम
को कर सकते ह� और �कतने लोग उसे करने का सचमुच चयन करते ह�। �जतने �यादा लोग
उपल�ध होते ह�, भीड़ का हर सद�य ��थ�त के बारे म� कुछ करने क� उतनी ही कम
�ज़�मेदारी महसूस करता है।

�कट� जेनोवीज़ क� 1964 म� �ई ह�या और 2009 म� पेट� बारलाडीनू पर गोलीबारी
दश�क तट�थता के नाटक�य और मश�र उदाहरण ह�। दोन� ही मामल� म� कई दश�क� क�
मौजूदगी म� पर हमला �आ था, ले�कन �कसी ने भी मदद नह� क�। जेनोवीज़ ह�या को
�कतने लोग� ने देखा, इस बारे म� कुछ �ववाद है, ले�कन बारलाडीनू पर गोलीबारी के बारे म�
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लो

कोई शक नह� है - इसका वी�डयो बनाया गया है। जब बारलाडीनू मे�ो �टेशन के फ़श� पर
गोली के घाव से ख़ून बहाता �आ मर रहा था, तो दज�न� लोग यह देखने के बावजूद �बना
कुछ �कए वहाँ से गज़ुर गए।

दश�क तट�थता यह �प� करती है �क कमेट� को स�पा गया कोई काम कभी पूरा �य�
नह� होता। अगर आपने लोग� के समूह के साथ काम �कया है, �जनके पास एक �सरे पर
कोई श�� नह� थी, तो आप जानते ह� �क म� �कस बारे म� बोल रहा �ँ। जब तक �क कोई
क़दम आगे नह� बढ़ाता है और चीज़� को करने क� ���गत �ज़�मेदारी नह� लेता है और
�ग�त के �लए �न��त लोग� को जवाबदेह नह� ठहराता है, कमेट� साल� तक �बना कुछ
�कए �ए �वचार-�वमश� कर सकती है। कमेट� का हर सद�य बस यह मान लेता है �क कोई
�सरा इस पर काम कर रहा है।

�ोजे�ट मैनेजम�ट म� दश�क तट�थता को ख़�म करने का सबसे अ�छा तरीक़ा यह
सु�न��त करना है �क सभी काम� का एक �प� मा�लक और डेडलाइन हो। जब तक
आपक� ट�म का हर ��� सट�कता से यह न जानता हो �क वह �कस काम के �लए
�ज़�मेदार है और इसे कब तक करना होगा, तब तक उसके इसे करने क� �यादा संभावना
नह� होगी।

�ज़�मेदा�रयाँ स�पते व�त हमेशा काम एक अकेले मा�लक को �प� डेडलाइन के साथ
स�प�। �सफ़�  तभी लोग काम करने के बारे म� �ज़�मेदार महसूस कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/bystander-
apathy/

�नयोजन �ां�त
हॉफ़�टैडटर का �नयम : इसम� हमेशा आपक� उ�मीद से �यादा
समय लगता है, हॉफ़�टैडटर के �नयम को �यान म� रखने के
बावजूद।

—डगलस हॉफ़�टैडटर, सं�ाना�मक वै�ा�नक और गॉडेल, एशर, बाख़
: एन एटन�ल गो�डन �ेड के पु�ल�ज़र पुर�कार �वजेता लेखक

ग योजना बनाने म� हमेशा बुरे होते ह�, हालाँ�क यह असहज कर देता है, ले�कन सबसे
बु��मान और यो�य सीईओ या �ोजे�ट मैनेजर क� बनाई योजना के भी ब�त ग़लत

होने क� ब�त आशंका होती है।
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जैसा जैसन फ़ाइड और डे�वड हाइने�मयर है�सन अपनी पु�तक �रवक�  म� यादगार ढंग
से प�रहास करते ह�, “�नयोजन अंदाज़ा है।” हम �नयोजन म� इतने बुरे होते ह�, इसका
कारण यह है �क हम सव��ाता नह� ह� - अ��या�शत घटनाए ँया प�र��थ�तयाँ सबसे �व�तृत
योजना� पर भी ब�त �यादा �भाव डाल सकती ह�। जब हम योजना बनाते ह�, तो हम
बस अंदाज़ा लगा रहे ह� और ख़ाली �थान� को भरने के �लए �ा�या का इ�तेमाल कर रहे
ह�, भले ही हम इस तकलीफ़देह स�चाई को आ�धका�रक लगने वाली भाषा और सुंदर चाट�
म� �छपाने क� �कतनी ही को�शश कर ल�।

�नयोजन �ां�त का मतलब है �क लोग� म� इस बात का कम आकलन करने क� �थायी
�वृ�� होती है �क काम पूरा होने म� �कतना समय लगेगा। �ोजे�ट �जतना �यादा ज�टल
होता है, उसम� उतनी ही �यादा अंत�न�भ�रताए ँ(बाद म� चचा� क� गई है) शा�मल होती ह�।
�जतनी �यादा अंत�न�भ�रताए ँहोती ह�, उतनी ही �यादा संभावनाए ँहोती ह� �क कोई चीज़
योजना के अनुसार समय पर नह� होगी।

योजना बनाते समय हम �वाभा�वक �प से ऐसे प�र��य क� क�पना करते ह�, �जसम�
हर चीज़ अ�छ� तरह होती है। इसके फल�व�प हम उन चीज़� क� आशंका को कम
आँकते ह�, जो योजना को �भा�वत कर सकती ह�, साथ ही यह भी �क ये आक��मक चीज़�
�ोजे�ट को �कतना �भा�वत कर�गी। वह �ोजे�ट योजना �ल�भ है, �जसम� इस तरह क�
पं�� शा�मल हो, “�ोजे�ट मैनेजर को मोनो�यू��लयॉ�सस रोग हो गया : एक महीने के
�लए छु�� पर।”

�यादातर योजनाए ँ �न���य समय (बाद म� चचा� क� गई है) क� मा�ा को ब�त कम
आँकती ह�, �जसके �बना कोई योजना सट�क नह� होती। अगर आप �कसी ज�टल �ोजे�ट
को पूरा करने के �लए �ज़�मेदार ह�, तो कुछ महीन� का �न���य समय शा�मल करना उ�चत
होता है - इस बात क� आशंका है �क अनपे��त �वलंब, छु��याँ, बीमा�रयाँ और �सरी
अ��या�शत घटना� क� वजह से काम करने म� अपे�ा से �यादा समय लगेगा।

चुनौती यह है �क �यादा �न���य समय शा�मल करने को न तो �वीकार �कया जाता है,
न ही अ�छा माना जाता है। अगर आप �कसी सीईओ, �ाहक या साझेदार के पास एक ऐसी
योजना लेकर जाते ह�, �जसम� तीन महीने के �न���य समय का �ावधान हो, तो सबसे आम
��त��या यह होती है, “यह �वीकाय� नह� है - इसे �यादा तेज़ी से करो।” �न���य समय
को हटा �दया जाता है और इस वजह से लगभग हर �ोजे�ट क� योजना के गड़बड़ होने क�
ब�त आशंका रहती है।

योजनाए ँसट�क नह� होती ह�, इसका यह मतलब नह� है �क योजना बनाने का काम
�नरथ�क है। योजना� का लाभ यह नह� है �क वे �यादा सट�कता से भ�व�यवाणी करने म�
मदद करती ह� - वे तो इस�लए उपयोगी होती ह�, �य��क योजना बनाने का काम



ज

आव�यकता�, �नभ�रता� और जो�खम� को �यादा अ�छ� तरह समझने म� मदद करता
है। ड्वाइट डी. आइज़नहॉवर के अमर श�द� म� : “कोई भी यु� कभी योजना के अनुसार
नह� जीता गया, ले�कन कोई यु� इसके �बना भी कभी नह� जीता गया… योजनाए ँबेकार
ह�, ले�कन �नयोजन अव�यंभावी है।” �नयोजन का मह�व मान�सक �समुलेशन म� है : वह
�वचार ���या, जो योजना बनाने के �लए आव�यक होती है।

योजना� का इ�तेमाल कर�, ले�कन उन पर �नभ�र न रह� - अगर आप यथासंभव तेज़ी
और �भावी ढंग से काम करते रहते ह�, तो �ोजे�ट उतनी ज�द� पूरा हो जाएगा, �जतनी
ज�द� यह हो सकता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/planning-
fallacy/

रैफ़र�स
संसार म� आगे बढ़ने का तरीक़ा लोग� को यह �व�ास �दलाना है �क
आपक� मदद करने म� उनका फ़ायदा है।

—जीन डे ला �ूअर, स�हव� सद� के �नबंधकार और नी�त-उपदेशक

ब आपक� कार ख़राब हो जाती है, तो आप इसे �कसके पास ले जाना पसंद कर�गे -
उस मैके�नक के पास, जो आपके दो�त का दो�त है या उस गैराज़ म� �जसका नंबर

फ़ोन डायरे�टरी म� �लखा है?

अगर �वक�प मौजूद हो, तो लोग हमेशा उन लोग� से �वहार करना �यादा पसंद
करते ह�, �ज�ह� वे जानते और पसंद करते ह�। रैफ़र�स क� वजह से लोग� के �लए यह �नण�य
लेना आसान हो जाता है �क वे �कसी अनजान ��� के साथ काम कर�।

रैफ़र�स इस�लए कारगर होते ह�, �य��क वे पहचान और पसंद के गणु ह�तांत�रत करते
ह�। आपका �म� �जस मैके�नक क� सलाह देता है, आपके उसके पास जाने क� संभावना
इस�लए �यादा होती है, �य��क आप अपने �म� को जानते ह� तथा उसे पसंद करते ह� और
आपका �म� उस मैके�नक को जानता तथा पसंद करता है। भले ही फ़ोन बुक वाला
मैके�नक ब�त यो�य हो, ले�कन इससे उतना फ़क़�  नह� पड़ता, �जतना जानने और पसंद
करने से पड़ता है। रैफ़रल जानने/पसंद करने के �भाव को �ा�तकता� तक ह�तांत�रत कर
देता है - जो�खम भरे अनजान ��� के बजाय वे अचानक दो�त नज़र आते ह�।
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को�ड कॉ�ल�ग यानी अनजान लोग� को फ़ोन करना इस�लए �यादा कारगर नह� है,
�य��क फ़ोन करने वाला ��� अप�र�चत होता है। याद रख�, हमारे म��त�क अप�र�चत
लोग� और ��थ�तय� को संभा�वत जो�खम मानने क� �वृ�� रखते ह�, �जससे हमारे नैस�ग�क
सुर�ा तं� स��य हो जाते ह�। अगर कोई आपको पहले से नह� जानता है या पसंद नह�
करता है, तो उसे अपनी बात से सहमत कराने म� आपको ब�त मु��कल आएगी। सबसे
रह�यमयी साधारण चीज़� भी �कसी अजनबी से गम�जोशी भरा संबंध बना सकती ह�। अगर
कोई �ज़� करता है �क वह आप ही के इलाक़े का है या वह उसी कॉलेज गया था या आप
दोन� का कोई साझा �म� है, तो आप ख़ुदबख़ुद उसे �यादा पसंद करने लग�गे, हालाँ�क
संबंध ब�त कमज़ोर हो सकता है।

�पछले साल के�सी ने मैनहैटन म� जो शाद� के गाउन बेचे, उनम� से 70 ��तशत �ब��
रैफ़र�स के ज़�रये �ई थी। जब आप �कसी �डज़ाइनर �ेस पर 10,000 डॉलर या उससे
�यादा ख़च� करने क� सोच रहे ह�, तो आप �कसी ऐसे ��� के साथ काम करना चाहते ह�,
�जसे आप जानते और पसंद करते ह� - और के�सी के पुराने �ाहक सचमुच उसे पसंद
करते थे। सैलून म� दा�ख़ल होने से पहले ही के�सी के �यादातर संभा�वत �ाहक उसे जानते
और पसंद करते थे - और इसके फल�व�प उसक� �ब�� भी �यादा �ई। �जतने �यादा
लोग आपको जानते ह�, पसंद करते ह� और आप पर �व�ास करते ह�, आप उतनी ही
लाभकारी ��थ�त म� होते ह�। रैफ़र�स आपके ���गत संबंध� के नेटवक�  को �ापक बनाने
का सव��े� तरीक़ा ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/referrals/

समूहवाद
“मरो, गंद� नाली के क�ड़े!” यह यु� का �यादा �ेरक उ�ोष है।
यह उतना �ेरक नह� है, “मरो, तुम लोग मेरे जैसे हो सकते थे,
ले�कन अलग प�रवेश म� बड़े �ए थे!”

—एलीजर युड्कोव�क�, आ�ट��फ़�शयल इंटे�लज�स शोधकता� और
लेसराँग डॉट कॉम के सं�थापक

म� बारह साल के बाईस लड़क� को ओ�लाहामा के रॉबस� केव �टेट पाक�  म�
एक ख़ास समर क� प म� �ह�सा लेने के �लए चुना गया। इस समर क� प को

ख़ास बनाने वाली बात यह थी �क यह क� प दरअसल मनो�व�ान का एक �योग था, �जसे
डॉ. मुजाफ़र और कैरो�लन शे�रफ़ के संचालन म� �कया गया था।
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हर लड़के को चुनते व�त इस बात का ख़ास �यान रखा गया था �क वह समूह के बाक़�
लड़क� के यथासंभव समान हो - मनोवै�ा�नक� ने यह सु�न��त �कया �क सभी लड़क� के
आई�यू, प�रवार और बचपन के अनुभव एक जैसे ह�। �योग शु� करने से पहले बाईस
लड़क� को दो समूह� म� बाँट �दया गया और पाक�  के �वपरीत छोर� पर ठहरा �दया गया।
जान-बूझकर दोन� समूह� को एक-�सरे क� मौजूदगी के बारे म� नह� बताया गया।

मूल योजना यह थी �क हर समूह को कुछ समय तक आपस म� घुलने-�मलने �दया
जाए, �फर उ�ह� �सरे समूह क� मौजूदगी क� जानकारी द� जाए और �फर देखा जाए �क
�या होता है। क� प के परामश�दाता मनोवै�ा�नक और �नातक �व�ाथ� थे, जो क़रीबी �प
से घटना� पर नज़र रख रहे थे।

बाद म� यह �आ : संयोग से समूह� को योजना से पहले ही एक �सरे के बारे म�
जानकारी �मल गई। जैसे ही लड़क� को पता चला �क “उनके क� प” म� �सरा समूह भी था,
तो वे तैयारी और सुर�ा के �लए एकजुट हो गए।

इंसान नैस�ग�क �प से समूह बनाने क� �वृ�� रखते ह� और इस ���या को �लै�न�ग
कहा जाता है। लड़क� का एक समूह ख़ुद को “बाज” कहने लगा, जब�क �सरे समूह ने
ख़ुद को “झ�क�” नाम देकर अपनी पहचान बनाई। समूह क� �प� पहचान बनाने से
सद�य� को “अंद�नी” और “बाहरी” को पहचानने म� मदद �मली। बाज ने अपनी छ�व
साहसी और अ�छे इंसान� के �प म� बनाई, जब�क झ�क� समूह ने बेमेल और �व�ो�हय�
क� छ�व अपना ली।

नीचा �दखाने और �सरे समूह का झंडा चुराने जैसी छुटपुट उ�ेजक चीज़� आ�य�जनक
ग�त से अराजकता म� बदल ग� : क� पसाइट पर हमला और डाइ�न�ग हॉल म� मु�क� से
लड़ाई। खेल जैसी ��त�पध� ग�त�व�धयाँ ब�त ही बुरी सा�बत ��। क� प वाल� क� सुर�ा
सु�न��त करने के �लए शोधकता�� ने संघष� को ज�द� सुलझाने का रा�ता खोज �नकाला।

मनोवै�ा�नक ने उनके सामने ऐसी चुनौ�तयाँ और ल�य रख �दए, �जनके �लए दोन�
समूह� को �मलकर काम करने क� ज़�रत थी : पानी क� कमी को सुलझाना, देखने के �लए
�फ़�म चुनना और एक ख़राब �क को क� प तक धकाकर लाना। जब क� प के लड़के �यादा
बड़े समूह के �ह�से जैसा महसूस करने लगे, तो संघष� दब गया।

क़बीले बनाना नैस�ग�क मानव �वृ�� है - हम अपने आस-पास के लोग� से अपने आप
और गहराई तक �भा�वत होते ह�। ख़ुद को समूह के �ह�से के �प म� पहचानना और अपने
समूह को �सरे समूह� से अलग करना एक सहज बोध है, �जससे हर �दन समाचार� म� आने
वाले कई यु�� और संघष� का कारण �प� होता है।



स

खेल�े�मय� के बारे म� सोच�। �खलाड़ी, कोच और �टे�डयम व यू�नफ़ॉम� भी इतनी बार
बदलते ह� �क यह समझना मु��कल होता है �क �शंसक आ�ख़र �कसका हौसला बढ़ा रहे ह�
- �यू यॉक�  य�क�ज़ जीते या हारे, इसके द�वाने �शंसक क� �ज़�दगी म� कोई भी प�रवत�न नह�
होगा। ले�कन �शंसक को इस स�चाई का अहसास नह� होता है - जब य�क�ज़ क� ट�म
जीतती है, तो �शंसक भी �वजेता महसूस करते ह�।

खेल ��त�ं��ताए ँइसी कारण होती ह�। म� उ�र ओ�हयो म� बड़ा �आ था, जहाँ ओ�हयो
�टेट - �म�शगन �टेट क� ��त�ं��ता ज़ोर� पर है। जहाँ से म� आया �ँ, वहाँ साल के �न��त
�ह�स� म� �म�शगन, ओ�हयो �टेट के �शंसक� क� नज़र� म� बुरी ट�म थी। अगर आप �र से
��थ�त को देखते ह�, तो यह पूरी तरह से मूख�तापूण� है - कॉलेज के ब�चे एक छोट� भूरी ग�द
के �लए ग�ुथमग�ुथा हो रहे ह�, जब�क लाख� लोग �च�ला-�च�लाकर अपना गला ख़राब
कर रहे ह�। बहरहाल, उस पल म� उन दोन� समूह� के �लए श�ुता ही सब कुछ होती है।

समूह मह�वपूण� मु��, ��थ�तय� या घटना� के आस-पास �वाभा�वक �प से बन
जाते ह�। समूह के आपसी संबंध को समझ ल�, वरना आपके इसम� फँसने क� आशंका रहती
है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/clanning/

समान-झुकाव और �वपरीत-झुकाव
इंसान को हमेशा कुनबे के हावी होने से बचने के �लए संघष� करना
होता है। अगर आप यह को�शश कर�गे, तो आप अ�सर अकेले
रह�गे और कई बार तो भयभीत भी,ले�कन ख़ुद के �वामी बनने के
�वशेषा�धकार के �लए कोई भी क़�मत �यादा नह� है।

—�ेड�रक नी�शे, दाश��नक और द �वल टू पॉवर तथा दस �पोक
ज़रथु� के लेखक

मय के साथ आप उन लोग� जैसे बन जाएगँे, �जनके साथ आप समय �बताते ह�। इसी
तज� पर आप �सरे समूह के लोग� जैसे कम बन जाएगँे।

समान-झुकाव समय के साथ समूह के सद�य� क� �यादा समान बनने क� �वृ�� है।
�वसाय म� इसे कई बार कंपनी क� “सं�कृ�त” कहा जाता है। इसका मतलब है �क वहाँ
काम करने वाले लोग� के गणु, �वहार और दश�न समान ह�।
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समान-झुकाव का मतलब यह भी है �क समूह ख़ुद क� �नगरानी भी करते ह�। समूह के
मापदंड (बाद म� चचा� क� गई है) ग�ु�वाकष�ण क� तरह काम करते ह� - अगर उनका
उ�लंघन होता है, तो बाक़� लोग �व�ोही पर दबाव डाल�गे, ता�क वह दोबारा समूह के
मापदंड� का पालन करने लगे। जैसी कहावत है : “सबसे ऊँची घास सबसे पहले काट�
जाती है।”

अगर आपने कामकाज क� द�वानगी भरी सं�कृ�त वाली �कसी कंपनी म� काम �कया है,
तो आप जानते ह� �क समान-झुकाव �कतना श��शाली हो सकता है। अगर कम�चा�रय� के
�लए सुबह 6 बजे आना और रात को 10.30 तक �कना सामा�य बात हो, तो इससे कम
देर �कने से आप मु��कल म� पड़ सकते ह�, �य��क मापदंड� का उ�लंघन इस बात का
सामा�जक संकेत है �क आप समूह का �ह�सा नह� ह�। मेरा एक �ाहक एक बड़े
�च�क�सक�य शोध सं�थान म� काम करता है। उसका अपने सहक�म�य� से अ�सर �ववाद हो
जाता है, जो मानते ह� �क वह “पूरा ज़ोर नह� लगा रहा है,” �य��क वह 7.30 बजे रात को
घर जाने के बजाय 5 बजे ही ऑ�फ़स से चल देता है, हालाँ�क वह बेहतरीन काम करता है
और हर चीज़ पूरी कर देता है। “�माट� तरीक़े से काम करने” के बजाय ता�क�क समय पर
घर जाने को ग�ारी के �प म� देखा जाता है। �ःखद, ले�कन आम बात।

�वपरीत-झुकाव का मतलब यह होता है �क समय के साथ समूह �सरे समूह� जैसे कम
होने लगते ह�। चूँ�क समूह-�वहार अ�सर एक समूह के सद�य� और �सरे समूह के सद�य�
के बीच �प� फ़क़�  करने से �वक�सत होता है, इस�लए �यादातर समूह� के मापदंड लगातार
बदलते ह�, ता�क �सरे समूह या नक़लची के साथ �म न हो पाए।

�वपरीत-झुकाव बताता है �क �यू यॉक�  �सट� के उ�च वग� म� फ़ैशन इतनी ज�द� और
नाटक�य �प से �य� बदलते ह�। �न��त सामा�जक दायर� म� पोशाक आपक� दौलत या
ओहदे का संकेत देने का तरीक़ा है। जब नवीनतम फ़ैशन टारगेट म� �दखने लगते ह� और
लोग उस पहनावे क� नक़ल करने लगते ह�, तो इसके जवाब म� फ़ैशन बदल जाता है। यह
सतत �वपरीत-झुकाव समूह-संब�ता के संकेत को वैध रखता है।

आप �जन समूह� के साथ समय �बताते ह�, वे अपने आप और गहराई से आपके
�वहार को �भा�वत करते ह�। द आट� ऑफ़ ए�से�शनल �ल�व�ग के लेखक �वग�य �जम
रॉन के अनुसार, “आप उन पाँच लोग� का औसत ह�, �जनके साथ आप सबसे �यादा समय
�बताते ह�।” �जन लोग� के साथ आप �नय�मत �वहार करते ह�, उनके मू�य और �वहार
आप पर सतत दबाव डालते ह� �क आप भी वही मू�य और �वहार अपना ल�।

समान-झुकाव तब उपयोगी होता है, जब आप चेतन �प से उन लोग� के साथ समय
�बताने का चयन कर�, �जनके जैसा आप बनना चाह�गे। अगर आप अपना संकोच कम
करना चाहते ह� और �यादा ब�हमु�खी बनना चाहते ह�, तो सामा�जक ��थ�तय� म� सामा�जक



लोग� के साथ समय �बताने से आपके �वहार पर असर होगा। आप रात�रात तो लोक��य
नह� हो जाएगँे, ले�कन आप �वाभा�वक �प से उन लोग� के �वहार� और मापदंड� को
अपनाने लग�गे, �जनके साथ आप समय �बता रहे ह�।

यह नी�त �कसी भी चीज़ के �लए काम करती है - अगर आप कुछ समय तक क�चे
आहार वाली ख़ुराक को आज़माना चाहते ह�, तो उन लोग� के साथ �यादा समय �बताए,ँ जो
वैसा आहार लेते ह�। चेतन होकर आदत को �यादा आसानी से बदलने के �लए आप समान-
झुकाव का इ�तेमाल कर सकते ह�।

जो समूह आपका फ़ायदा नह� कर रहे ह�, उ�ह� छोड़ना दद� भरा होता है, ले�कन �वकास
करने के �लए यह ज़�री होता है। जो लोग �सगरेट या शराब छोड़ना चाहते ह�, उ�ह� इसे
छोड़ने म� अ�सर ब�त मु��कल आती है, �य��क उनके सामा�जक नेटवक�  का एक बड़ा
�ह�सा ऐसे �वहार� म� संल�न होता है। दोपहर 3 बजे �सगरेट पीने के अवकाश या शाम को
6 बजे ख़ुशी के घंटे म� शा�मल होना एक ब�त मह�वपूण� सामा�जक घटना है - अगर
आपके �म� आपके वहाँ होने क� उ�मीद कर रहे ह�, तो इस �लोभन का ��तरोध करना
और भी �यादा मु��कल होता है। मह�वपूण� प�रवत�न करने के �लए एक समूह को छोड़ना
और �कसी �सरे समूह को खोजना अ�सर आव�यक हो जाता है, जो आपके नए इरादे का
�यादा समथ�न करता हो। इसी�लए अ�कोह�ल�स एनॉ�नमस जैसे समथ�न समूह� म�
शा�मल होना कुछ ख़ास �वहार� को बदलने का ब�त कारगर तरीक़ा है।

एक बार जब आपको इस बात का अहसास हो जाता है �क समूह-झुकाव और
�वपरीत-झुकाव �कतने श��शाली होते ह�, तो आप उनका इ�तेमाल करके लाभ ले सकते
ह�। अगर आपका सामा�जक दायरा आपके ल�य� का समथ�न नह� कर रहा है, तो अपना
सामा�जक दायरा बदल ल�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/convergence-
divergence/

सामा�जक संकेत
एकमा� �नयम यह है आप चाहे जहाँ जाए,ँ बो�र�ग न बन� और सुंदर
कपड़े पहन�। �ज़�दगी इतनी छोट� है �क बाक़� लोग� जैसे �दखने का
कोई मतलब नह� है।

—पे�रस �ह�टन, अ�भने�ी
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रो
ले�स, टाइमे�स से �यादा अ�छा समय नह� �दखाती है। यह मु�े क� बात नह� है। लोग
सामा�जक संकेत भेजने के �लए ढेर सारा पैसा और ऊजा� ख़च� करने को तैयार रहते
ह�। ग�ुक� का ह�डबैग ज़ैन�पोट� बैकपैक से �यादा अ�छ� तरह सामान नह� रखता है

और पोश� 911 आपको (क़ानूनी �प से) एक जगह से �सरी जगह तक हॉ�डा �स�वक से
�यादा तेज़ी से नह� प�ँचाएगी। “�वला�सतापूण�” सामान� क� लागत उनके �यादा उपयोगी
��त�प�ध�य� क� तुलना म� कई गनुा हो सकती है, ले�कन �यान रहे, उपयो�गता उ�े�य नह�
है। लाभ �सरे लोग� को संकेत भेजने म� �न�हत है।

सामा�जक संकेत �कसी अमूत� गणु के मूत� सूचक ह�, जो �कसी ��� के सामा�जक
ओहदे या समूह संब�ता को बढ़ा देते ह�। लोग �पोट्�स जस� इस�लए नह� पहनते ह�, �य��क
वे �टाइ�लश होती ह� - वे सुंदरता के �कसी भी पैमाने पर अनाकष�क होती ह�। लोग उ�ह�
इस�लए पहनते ह�, �य��क वे ख़ुद को अपनी ��य ट�म से जोड़ना चाहते ह� - यह संबंध या
पहचान का ऐलान है।

संकेत� का कई बार उस वा�त�वकता से ब�त कम संबंध होता है या �बलकुल भी नह�
होता, जो संकेत को सं�े�षत करना चा�हए। द �म�लयनेअर ने��ट डोर म� थॉमस �टैनली
और �व�लयम डे�को उन लोग� के जीवन और आदत� का वण�न करते ह�, �जनक� नेट वथ� 1
�म�लयन डॉलर से �यादा है। अ�सर वे साधारण घर� म� रहते ह�, पुरानी कार चलाते ह� और
स�ते कपड़े पहनते ह�। अगर आप इस बारे म� सोच�, तो इसम� समझदारी नज़र आती है -
दौलत बनाने का सबसे अ�छा तरीक़ा ब�त सारे पैसे कमाना और उ�ह� ख़च� न करना है।

इसके �वपरीत, जो लोग यह संकेत देना चाहते ह� �क वे दौलतमंद ह�, वे अपना पैसा
दौलत और ओहदे को सं�े�षत करने वाले सामान पर ख़च� करते ह� - बड़े मकान,
�वला�सतापूण� कार�, �डज़ाइनर पोशाक� , महँगी छु��याँ। इस तरह क� ख़रीदारी अ�सर क़ज़�
या उधार लेकर क� जाती है - अगर आप दौलतमंद �दखने वाल� के ब�क �टेटम�ट देख�, तो
आपको उनक� आ�थ�क ��थ�त �ायः नाज�क ही �मलेगी।

सामा�जक संकेत� का वा�त�वक आ�थ�क मू�य होता है, इस�लए य�द संभव हो, तो
उ�ह� अपनी पेशकश म� शा�मल करना लाभकारी होता है। �कसी चीज़ म� मू�य का संकेत
देने का �ह�सा यह समझना है �क लोग �सर� को �या संकेत देना चाहते ह�। चूँ�क संकेत
बु�नयाद� मानवीय �ेरणा� तक जाते ह� (सं�ह, �नकटता, सीखना, र�ा करना और
महसूस करना), इस�लए लोग यह संकेत देना चाहते ह� �क वे दौलतमंद, आकष�क,
बु��मान, ऊँचे ओहदे के, रोचक और आ�म�व�ासी ह�। अपनी पेशकश को इनम� से �कसी
गणु के साथ जोड़ना एक अचूक तरीक़ा है, �जससे लोग आपक� पेशकश को �यादा
�बलता से चाहन ेलग�गे।



�या

सामा�जक संकेत� का इ�तेमाल अपने लाभ के �लए कर� और आप लोग� के मन म�
अपने �ॉड�ट क� इ�छा जगा द�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/social-
signals/

सामा�जक �माण
अगर पाँच करोड़ लोग भी कोई मूख�तापूण� बात कहते ह�, तब भी
यह मूख�तापूण� बात ही रहती है।

—अनातोले �ांस, नोबेल पुर�कार �वजेता उप�यासकार और क�व

कभी ऐसा �आ �क आप सड़क पार करने से पहले �ै�फ़क लाइट बदलने का
इंतज़ार कर रहे थे, तभी आपके बग़ल वाला ��� अचानक चलने लगा? संभावना

इस बात क� है �क अचेतन �प से आप भी चलने लगे ह�गे, जब तक �क आपने ��त��या
को चेतन �प से रोकन ेके �लए इ�छाश�� का इ�तेमाल न �कया हो।

�यादातर ��थ�तय� म� �सरे लोग� के काय� इस बात के ब�त �बल सूचक ह� �क �न��त
तरीक़े से �वहार करना ठ�क है। जब कोई ��थ�त अ�प� होती है, तो हम �सर� के
�वहार को देखकर सीखते ह�। अगर आप यह नह� जानते ह� �क रोम म� कैसे �वहार
करना है, जो सुर��त नी�त यह है �क रोम के लोग जैसा कर रहे ह�, वैसा ही कर�।

सामा�जक �माण अपना ख़ुद का जीवन ले सकते ह�। एक ��� के काम से अ�सर
फ़ैशन शु� होते ह�। बाक़� लोग इसे सामा�जक संकेत मान लेते ह� और अनुकरण करने
लगते ह�, �जससे एक सामा�जक फ़�डबैक लूप (बाद म� चचा� क� गई है) बन जाता है। पेट
रॉ�स, ल�स आम���ाँग के पीले “�लव ��ाँग” �ेसलेट, वाइरल वी�डयो और शेयर बाज़ार के
बुलबुले जैसी सभी चीज़� सामा�जक �माण के ज़�रये श�� हा�सल करती ह� - अगर इतने
सारे �सरे लोग यह कर रहे ह�, तो इस �न�कष� पर प�ँचना आसान होता है �क शायद
आपको भी वही करना चा�हए।

गवा�हयाँ सामा�जक �माण का �भावी �प ह�, �जनका इ�तेमाल कारोबार म� �यादा
�ब�� करने के �लए या जाता है। कोई तो कारण है �क एमेज़ॉन डॉट कॉम और �सरे
ऑनलाइन �रटेलर उपयोगकता� के �र�ू इतनी �मुखता से �द�श�त करते ह� : उन लोग� क�
कहा�नयाँ, जो �कसी ख़रीदारी से ख़ुश �ए ह�, एक �प� संकेत भेजती ह� �क �कसी सामान
को ख़रीदना सुर��त है, इस�लए उ�ह� पढ़ने के बाद �यादा लोग ख़रीदते ह�।
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सव��े� गवा�हयाँ आव�यक �प से वे नह� होत�, �जनम� तारीफ़ के पुल बाँधने वाले
श�द ह� : कमाल, सव��े�, जीवन बदलने वाला और �ां�तकारी आ�द श�द� का इतना
�यादा इ�तेमाल हो चुका है �क लोग उनसे �यादा �भा�वत नह� होते ह� और अपनी
अपे�ाए ँउसी अनुसार कम कर लेते ह�। सबसे �भावी गवा�हयाँ इस तरह क� होती ह� :
“मेरी ��च इस �ॉड�ट म� थी, ले�कन म� पशोपेश म� था। म�ने �फर भी ख़रीदने का �नण�य
�लया और म� अं�तम प�रणाम से ब�त ख़ुश �ँ।”

लोग� �ारा आपके �ॉड�ट क� तारीफ़� के पुल बाँधने के बजाय यह �ा�प इस�लए
ब�त �भावी है, �य��क यह लगभग वैसा ही है, जैसा आपके संभा�वत �ाहक महसूस कर
रहे ह� : उनक� �दलच�पी तो है, ले�कन वे अ�न��त ह�। �नण�य अ�छा था, यह संकेत करके
गवाही आपके संभा�वत �ाहक� को बताती है �क ख़रीदना सुर��त है।

अपनी पेशकश� म� थोड़ा सामा�जक �माण जोड़ द� और आपक� �ब�� आसमान छूने
लगेगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/social-proof/

अ�धकार
सभी लोग� के ��त स�मान �दखाए,ँ ले�कन �वनीत भाव �कसी के
भी ��त नह�।

—तेकुमसे, शॉनी क़बीले के अठारहव� सद� के नेता

के दशक म� सांका (बाज़ार म� �ापक लोक��य कॉफ़� �ांड) ने रॉबट� यंग
नामक अ�भनेता को �डकै�फ़नेटेड कॉफ़� के �वा��य लाभ� का �चार करने के

�लए �नयु� �कया। यंग को जनता डॉ. माक� स वेलबी के नाम से �यादा अ�छ� तरह जानती
थी, जो लोक��य टेली�वज़न शो माक� स वेलबी, एम.डी. के मु�य पा� थे।

हालाँ�क यंग कैफ़�न के �वा��य �भाव� के मामले म� �वशेष� नह� थे, ले�कन इसके
बावजूद लोग उ�ह� �वशेष� मानते थे - इस�लए उ�ह�ने सांका को ख़रीदा। यह प�तरा इतना
कारगर �आ �क सांका ने अपने �ॉड�ट के �चार के �लए “डॉ. वेलबी” का दशक� तक
इ�तेमाल �कया।

लोग� म� अ�धकार रखने वाले लोग� क� बात मानने क� आंत�रक �वृ�� होती है। यह
�वृ�� बचपन म� ही शु� हो जाती है - अगर हम �यादातर समय अपने माता-�पता का
कहना न मान�, तो हम �यादा समय तक �ज़�दा नह� बच�गे। जब हम बड़े होते ह�, तो हम�
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समाज म� अ�धकार वाले �सरे लोग� का स�मान करना और उनक� बात मानना �सखाया
जाता है : �श�क, पु�लस अफ़सर, सरकारी अ�धकारी और पादरी। इसके फल�व�प जब
कोई अ�धकार वाला ��� हमसे कुछ करने को कहता है, तो यह ब�त संभव है �क हम
उसक� बात मान ल�गे - भले ही वह आ�ह उ�चत न हो या उसम� कोई तुक नज़र न आता
हो।

लोग� म� अ�धकार वाले लोग� क� बात मानने क� �वृ�� होती है, भले ही वे सामा�य
प�र��थ�तय� म� वह काम करने से मना करते ह�। एक मश�र और �वच�लत करने वाले
सामा�जक मनोवै�ा�नक �योग म� �टैनली �मल�ाम ने यह सा�बत �कया �क �यादातर लोग
अ�धकार वाले लोग� क� बात आ�य�जनक हद तक मानते ह� - भले ही आ�ह नै�तक ���
से ग़लत नज़र आता हो।

1961 म� शु� �ए �योग� क� शृंखला म� �मल�ाम ने परी�ण वाले लोग� को एक कमरे
म� एक सफ़ेद लैब कोट वाले “वै�ा�नक” और एक �सरे ��� के साथ रख �दया। ये दोन�
ही अ�भनेता थे। �जस ��� पर परी�ण �कया जा रहा था, उसे बताया गया �क अ�ययन
सीखने पर दंड के �भाव के बारे म� था, �जसम� एक ��तभागी को “सीखने वाला” बनने के
�लए चुना गया था - अ�भनेता। “सीखने वाले” को बग़ल वाले एक कमरे म� ले जाया गया,
एक कुस� से बाँध �दया गया और उसके शरीर पर इले��ोड लगा �दए गए।

�जन लोग� पर परी�ण �कया जा रहा था, “�श�क” के �प म� उनका काम �श�य के
सामने �� पढ़ना था और ग़लत जवाब �मलने पर �श�य को “झटका देना” था। झटके
वा�त�वक नह� थे, ले�कन अ�भनेता चीख़ता था, �च�लाता था और इस �योग से आज़ाद
करने क� भीख माँगता था। हर कुछ �मनट बाद “वै�ा�नक” �श�क को झटक� का वो�टेज
बढ़ाने क� �हदायत देता था। अ�ययन का इरादा यह देखना था �क परी�ण करने वाला
��� इंकार करने से पहले �कतनी देर तक वै�ा�नक क� बात मानता है।

प�रणाम �वच�लत करने वाले थे : 80 ��तशत ��तभागी उस �ब�� से आगे गए, जहाँ
सीखने वाले ने �कने क� भीख माँगी और 65 ��तशत तो 450 वो�ट के अ�धकतम �तर
तक चले गए, �जस पर �प� �प से घातक �लखा गया था। �जन लोग� पर परी�ण �कया
जा रहा था, वे पूरे अ�ययन म� असहज और अ�न��त �दख रहे थे, ले�कन वै�ा�नक ने उ�ह�
जारी रखने को कहा, इस�लए उ�ह�ने उसके आदेश का पालन �कया।

अ�धकार वाले लोग अपने आप और �बलता से �ेरक होते ह�। �कसी अ�धकार वाले
��� क� उप��थ�त म� लोग वे चीज़� कर द�गे, �ज�ह� वे इसके �बना �न�दनीय मान�गे या �जस
पर वे �वचार भी नह� कर�गे - यह मश�र और श��शाली लोग� से संबं�धत कई �क� डल� का
�ोत है।



कु

य�द आप अ�धकार वाली ��थ�त म� ह�, तो आपके अ�धकार क� वजह से �सरे आपके
साथ अलग तरीक़े से �वहार कर�गे। मान ल�, आप बस अपनी राय �� करते ह�, ले�कन
आपके अधीन�थ संभवतः आपक� बात को स�य या आदेश मान ल�गे। इसके फल�व�प, वे
आपको द� जाने वाली जानकारी को इस आधार पर �फ़�टर करने लग�गे �क उनके �हसाब
से आप �या सुनना चाहते ह� - हालाँ�क हो सकता है �क यह वही जानकारी न हो, �जसक�
आपको सुनने क� ज़�रत है। �फ़�टर करने के �वहार क� वजह से ही अ�धकार वाले लोग
अंततः “बुलबुले म� जीने” लगते ह� - अ�धकार और पु�� पूवा��ह का �म�ण उनक� राय के
�वरोध म� होने वाली जानकारी से उनक� र�ा करता है। इसके फल�व�प अ�धकार वाले
लोग� के �लए अ�य�धक आ�मस�मान क� �वृ�� क� भरपाई करना मु��कल होता है।

एक �न��त �े� म� �बल ��त�ा बनाने से अ�धकार के लाभ �मलते ह�। अ�धकार के
सभी �ह�से छल-कपट वाले नह� होते - अगर लोग आपके �ान और अनुभव का स�मान
करते ह�, तो उनके आपके सुझाव पर अमल करने क� �यादा संभावना होती है। इसके
फल�व�प �प� �वशेष�ता और �बल ��त�ा �वक�सत करना लाभकारी हो सकता है -
इससे आपका �भाव बढ़ जाता है। आप जो पेश कर रहे ह�, उस पर ख़ुद को अ�धकारी या
�वशेष� के �प म� �था�पत कर�। इसके बाद लोग� के आपक� पेशकश को �वीकार करने
क� संभावना बढ़ जाएगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/authority/

वचनब�ता और �नरंतरता
मूख�तापूण� �नरंतरता छोटे �दमाग़� का हौआ है।

—रै�फ़ वा�डो इमस�न, �नबंधकार और क�व

छ महीने पहले हमारी पूव� �श�ण सं�था ने के�सी के पास फ़ोन �कया, �जसम� दान का
आ�ह �कया गया था। प�च यह था : उ�ह�ने सीधे या तुरंत दान नह� माँगा। इसके

बजाय उ�ह�ने कहा �क �या वह “भ�व�य म� यू�नव�स�ट� को दान देना चाह�गी।” इस बारे म�
कुछ भी सोचे �बना वह तैयार हो गई - और उस फ़ोन के बारे म� तुरंत ही भूल गई।

हम �यू यॉक�  से कोलोराडो रहने आए, उसके कुछ समय पहले यू�नव�स�ट� से 150
डॉलर का आ�धका�रक �दखने वाला “इनवॉइस” डाक म� आया। इसम� �लखा था, “यहाँ
आपक� 150 डॉलर क� वचनब�ता है - आप अपना चेक संल�न �लफ़ाफ़े म� रखकर भेज
सकती ह�।”
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पैसे क� तंगी थी, �य��क हम मूवस� को पैसे दे रहे थे, कार और फ़न�चर ख़रीद रहे थे,
ले�कन इसके बावजूद के�सी ने चेक भेज �दया। आ�ख़र उसने वादा �कया था, है ना?

कोई नह� चाहता �क उसे “वादा तोड़ने वाला” माना जाए। पूरे इ�तहास म� वचनब�ता
का इ�तेमाल समूह� को एक सू� म� बाँधने के �लए �कया गया है। वादा तोड़ने का
सामा�जक ��त�ा और छ�व पर अ�सर नकारा�मक �भाव पड़ता है, इस�लए �यादातर
लोग उस तरह से काम करने का यथासंभव �यास कर�गे, जो उनके पुराने �वचार� और वाद�
के अनु�प हो।

छोटे वादे भी इसे �यादा संभव बना देते ह� �क लोग भ�व�य म� उनके अनु�प काय�
कर�गे। वचनब�ता के बारे म� मुझे माइकल मा�टरसन क� कहानी ��य है, जो रेडी, फ़ायर,
ऐम के लेखक ह�। भारत क� या�ा करते समय मा�टरसन एक कालीन �ापारी क� �कान
पर गए। वे अ�छे-ख़ासे संदेह के साथ �कान म� दा�ख़ल �ए। उनका कुछ ख़रीदने का
�बलकुल भी इरादा नह� था - उनक� ��च तो बस अनुभव म� थी।

कालीन �ापारी बेहतरीन से�समैन था और दो बु�नयाद� रणनी�तय� पर भरोसा करता
था। मा�टरसन के संदेह को तोड़ने के �लए उसने �पछली �ब��य� क� कहा�नयाँ बता�,
ता�क मा�टरसन को �ो�सा�हत �कया जा सके �क �ब�� शु� होने से पहले ही वे उसे पसंद
कर� और उस पर �व�ास कर�, �फर उसने वचनब�ता का इ�तेमाल �कया। जब भी
मा�टरसन �कसी कालीन क� तरफ़ देखता भी था, तो �ापारी अपने नौकर� से कहता था
�क वे इसे ग़ौर से देखने के �लए रैक से नीचे उतार द�। कालीन भारी थे और यह साफ़ नज़र
आ रहा था �क �ब�� �टाफ़ उसक� ख़ा�तर कड़ी मेहनत कर रहा था। एक छोट� सी
वचनब�ता से - �कसी ख़ास कालीन म� ��च �दखाकर - मा�टरसन ने काम� क� शृंखला को
�े�रत कर �दया था।

जब �मनट गज़ुरते गए, तो यह मा�टरसन के �लए क�पना करना मु��कल हो गया �क
वह कालीन ख़रीदे �बना वहाँ से लौट जाए - यह उसक� �दखाई ��च और उस मेहनत के
तालमेल म� नह� होता, जो उस �ापारी का �टाफ़ उसक� ख़ा�तर कर रहा था। उसे बदला
चुकाना ही था - वह उनसे नह� कैसे कह सकता था?

अंत म� उसने 8,200 डॉलर का एक कालीन ख़रीद �लया और ख़ुश �ाहक के �प म�
�कान से बाहर �नकला।

छोट� वचनब�ता हा�सल करने से इस बात क� �यादा संभावना रहती है �क लोग बाद
म� उसके अनु�प काम कर�गे। से�स क�म�य� को अ�सर यह �सखाया जाता है �क वे
शु�आत म� अपने �ाहक� को यथासंभव �यादा बार हाँ कहने के �लए �ो�सा�हत कर�।
“दरवाज़े म� एक पैर” अड़ाकर वे इस संभावना को बढ़ा देते ह� �क उनका संभा�वत �ाहक
आगे भी ऐसा ही करेगा।



अ

इसी�लए या�चका पर ह�ता�र इक�े करते समय या टेली-माक� �ट�ग करते समय इतने
सारे सामा�जक काय�कता� इस तरह के शु�आती �� पूछते ह�, जैसे “�या आप ब�च� क�
सुर�ा क� परवाह करते ह�?” “�या आप पया�वरण क� परवाह करते ह�?” �यादातर लोग
इन चीज़� क� परवाह करते ह�, इस�लए वे �वचा�लत और �व�रत हाँ कर देते ह�। एक बार
जब आपने कह �दया है �क आप �कसी चीज़ क� परवाह करते ह�, तो उनके आ�ह से इंकार
करना अपनी बात से मुकरना होगा - यह आपके पुराने कथन के �वपरीत होगा।

एक छोटा वादा हा�सल कर�। इससे बाक़� लोग� के आपके आ�ह से सहमत होने क�
संभावना बढ़ जाएगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/commitment-
consistency/

�ो�साहन-�े�रत पूवा��ह
�कसी इंसान को कोई चीज़ समझाना मु��कल होता है, जब उसका
वेतन उसे न समझने पर �नभ�र करता हो।

—अपटन �स��लेयर, द जंगल के पु�ल�ज़र पुर�कार-�वजेता लेखक

गर आप �कसी �रयल ए�टेट एज�ट या मॉट�गेज �ोकर के साथ काम कर रहे ह�, तो
उसक� बु�नयाद� ��च इस बात म� होगी �क वह आपको एक मकान ख़रीदने के �लए

राज़ी कर ले। इसी�लए �यादातर एज�ट आपको यह नह� बताएगँे �क �कराये पर मकान
लेना आपके सव��े� �हत म� है।

�ो�साहन-�े�रत पूवा��ह यह बताता है �क �कसी चीज़ म� �न�हत �वाथ� होने पर लोग� म�
यह �वृ�� होती है �क वे आपको अपने �वाथ� क� �दशा म� ले जाएगँे। बफ़र के बारे म� बात
करते समय हमने �ो�साहन-�े�रत पूवा��ह के �वचार को छुआ था। अगर आप �कसी
कमीशन वाले एज�ट के साथ काम कर रहे ह�, तो आपको यह बताना उसके सव��े� �हत म�
नह� होता है �क �कसी चीज़ को ख़रीदना अ�छा �वचार नह� है। जैसी कहावत है : नाई से
यह सवाल न पूछ�  �क �या आपको बाल कटाना चा�हए।

�ो�साहन अपने आप लोग� के काम करने के तरीक़े को �भा�वत करते ह�, जो इस बात
पर �नभ�र करता है �क उ�ह� पुर�कार कैसे �दया जाता है। इसके फल�व�प लोग� को �जस
तरह के �ो�साहन �दए जाते ह�, उनका �वहार पर मह�वपूण� �भाव पड़ता है। बाक़� चीज़�
समान रहने पर �ो�साहन बदलने से �वहार बदलने क� संभावना भी होती है।

http://book.personalmba.com/commitment-consistency/


द नैक म� नॉम� �ॉड�क� और बो ब�ल�गहैम बताते ह� �क वे अपने से�स क�म�य� को कैसे
भुगतान देते ह�। �यादातर कंप�नयाँ कमीशन के आधार पर से�स क�म�य� को भुगतान देती
ह� : �यादा �ब�� करने पर से�स कम� को �यादा पैसे �मलते ह�। इस �ो�साहन तं� म� से�स
कम� �ब�� करने पर अ�त क� ��त होते ह� - भले ही वे �ब��याँ कंपनी के �लए लाभदायक न
ह� या कंपनी के द�घ�कालीन �हत म� न ह�। वेतन के आधार पर अपने से�स क�म�य� को
भुगतान देकर और द�घ�कालीन �दश�न के आधार पर उदार बोनस देकर �ॉड�क� और
ब�ल�गहैम ने उ�ह� �ो�सा�हत �कया �क वे �कसी भी क़�मत पर �ब�� करने के बजाय
लाभकारी �ब�� करने पर �यान क� ��त कर�।

कई बार �ो�साहन �बना इरादे वाले �सरे �म के प�रणाम (बाद म� चचा� क� गई है)
डालते ह�। �टॉक ऑ�श�स इस अनुमान के आधार पर बनाए गए थे �क �जन अ�धका�रय�
का कंपनी के शेयर के भाव बढ़ाने म� �वाथ� होगा, वे इस तरह से काम कर�गे �क शेयर का
भाव समय के साथ बढ़ता जाए, जो शेयरधारक� के सव��े� �हत म� था। यह सच है, ले�कन
�सफ़�  एक सीमा तक : उन अ�धका�रय� क� वा�त�वक ��च शेयर का भाव उनके बेचने तक
बढ़ाने म� थी। जब ऑ�शन बेच �दए जाते ह�, तो उ�ह� �यादा परवाह नह� होती। इसक� वजह
से वे ऐसी नी�तयाँ बना सकते ह�, जो अ�पकालीन लाभ� क� ख़ा�तर द�घ�कालीन �था�य�व
क� ब�ल चढ़ा द�।

�ो�साहन पेचीदा होते ह�, �य��क वे हमारे आनुभू�तक �नयं�ण तं�� पर अव�यंभावी
�भाव डालते ह�। �मसाल के तौर पर, �कसी कम�चारी को कोई अ�छ� चीज़ करने के �लए
बोनस या वेतनवृ�� देने का एक �व�च� प�रणाम भी हो सकता है - �जस चीज़ क� वजह से
उ�ह� पुर�कार �मला, वे उसे करना छोड़ देते ह�।

इसम� कोई समझदारी नज़र नह� आती है, जब तक �क आपको यह अहसास नह� होता
�क उनके �लए वह चीज़ करना ही पुर�कार था - उ�ह�ने वह काम इस�लए �कया �य��क वे
उसे करना चाहत ेथे, इस�लए पुर�कार आंत�रक था। उ�ह� भुगतान करना उस काम को
उनक� नौकरी का �ह�सा बना देती है, �जससे उनक� आंत�रक �ेरणा कम हो जाती है। �ं�
के मामले म� आनुभू�तक �नयं�ण हर बार �ो�साहन� पर भारी पड़ते ह�।

उ�चत �प से इ�तेमाल करने पर �ो�साहन उपयोगी हो सकते ह�, ले�कन सावधान रह�।
आप �जन लोग� के साथ काम करते ह�, अगर उनके �ो�साहन आपके �हत� के अनु�प नह�
ह�, तो आपको �न��त �प से सम�याए ँआएगँी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/incentive-
caused-bias/

�
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आम पूवा��ह
हम अपनी बात से सहमत होने वाले लोग� के बीच आराम पाते ह�
और असहमत होने वाले लोग� के बीच �वकास।

—�� क ए. �लाक� , अख़बार �तंभकार

छ साल पहले म� कारोबार के �सल�सले म� एक सहकम� के साथ या�ा कर रहा था।
वह इस बात पर हैरान था �क म� रो�ल�ग सूटकेस के बजाय कंधे पर लटकाने वाला बैग

लेकर जा रहा था। या�ा रात भर क� थी, इस�लए मुझे �यादा सामान क� ज़�रत नह� थी -
बदलने वाले कपड़े, मेरा लैपटॉप और पु�तक। मेरे पास ज़�रत क� हर चीज़ थी और बैग
भारी नह� था, इस�लए मेरा समाधान अ�छ� तरह काम कर रहा था।

मेरे सहकम� को मेरा समाधान बकवास लगा और उसने अगले दस �मनट मुझे यह
बताने म� लगाए : “रो�ल�ग सूटकेस लेकर चलना कह� बेहतर है! यह �यादा आरामदेह होगा
और वज़न भी कम होगा। आपको हमेशा रो�ल�ग सूटकेस लेकर चलना चा�हए…।”

आम पूवा��ह यह �वचा�लत मा�यता है �क हमारा �वचार या नी�त ही सव��े� है। हमम�
से �यादातर लोग यह मानना पसंद करते ह� �क हमारी हर चीज़ सही है - �क हम जानते ह�
�क हम �कस बारे म� बात कर रहे ह�, हम जानते ह� �क हम �या कर रहे ह� और हम जो कर
रहे ह�, उसे करने का हमारा तरीक़ा सबसे अ�छा है। अ�सर हम ब�त ग़लत होते ह�। �कसी
चीज़ को करने के हमेशा एक से �यादा तरीक़े होते ह� और अ�छे �वचार कह� से भी आ
सकते ह�।

�वपरीत �माण के अभाव म� �ह�पो (हाईए�ट पेड पस��स ओ�प�नयन) का बोलबाला
रहता है - �नण�य “सबसे ऊँचे वेतन वाले ��� क� राय” के अनुसार �लए जाते ह�। �ह�पो
नामक श�दावली अ�वनाश कौ�शक ने वेब एना�ल�ट�स : एन अवर अ डे म� यह बताने के
�लए ईजाद क� थी �क डाटा से कारोबारी ��ताव� और �नण�य� का समथ�न करना अ�यंत
मह�वपूण� �य� था। डाटा के अभाव म� आप अंततः बॉस के तरीक़े से काम करने के �लए
�ववश हो जाएगँे। आम पूवा��ह यह सु�न��त करता है �क बॉस अपने तरीक़े को सव��े�
मानेगा, जब तक �क आप इसके �वपरीत सा�बत न कर सक� । मश�वर� क� लड़ाई म� जीत
हमेशा �ह�पो क� होती है।

आम पूवा��ह से बचने का सबसे अ�छा तरीक़ा यह है �क आलोचना�मक �ववेक को
कुछ समय तक �श�थल करने के �लए �नषेध का इ�तेमाल कर�। सं�ाना�मक पूवा��ह� को
समझने का अहम �ह�सा यह �ान है �क आप उनसे पूरी तरह बचे �ए नह� है। वे मौजूद ह�,



लो

�सफ़�  यह जानने से उनका �भाव कम नह� हो जाता। आम पूवा��ह �वचा�लत होता है -
इससे उबरने के �लए हम� इ�छाश�� का इ�तेमाल करना होता है।

अगर आप लीडर या मैनेजर ह�, तो अपने �ववेक को तब तक चेतन �प से �श�थल
करना लाभकारी होता है, जब तक �क आप अपने साथ काम करने वाल� के ���कोण�
और सुझाव� पर अ�छ� तरह �वचार न कर ल�, वरना इस बात क� काफ़� संभावना रहती है
�क आप मह�वपूण� जानकारी चूक जाएगँे। �दमाग़ खुला रख� और आप समझदारी भरे
�नण�य लेने क� अपनी यो�यता को बढ़ा ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/modal-bias/

�प�मे�लयन �भाव
उ�च उपल��ध हमेशा उ�च अपे�ा के साँचे म� ढलती है।

—चा�स� केट�र�ग, उव�र आ�व�कारक और जनरल मोटस� के पूव� शोध
�मुख

ग� म� उसी �तर तक उठने क� �वृ�� होती है, �जतनी �सरे लोग उनसे अपे�ा करते
ह�। आम तौर पर लोग उसी �तर पर �दश�न करते ह�, �जस �तर पर �सरे उनसे �दश�न

करने क� उ�मीद करते ह�। अगर आप अपने साथ काम करने वाल� से �यादा अपे�ाए ँनह�
करते ह�, तो संभवतः आप उ�ह� पूरी �मता से �दश�न करने के �लए �े�रत नह� कर पाएगँे।
�सरी तरफ़, अगर आप उ�ह� यह बता देते ह� �क आप उनसे बेहतरीन चीज़� क� अपे�ा
रखते ह�, तो आप अ�सर उ�ह� अ�छा �दश�न करते �ए पाएगँे।

�प�मे�लयन �भाव एक �वृ�� है, �जसका नाम यूनानी �मथक के नायक के नाम पर
रखा गया है। �प�मे�लयन एक कुशल मू�त�कार था, �जसने इतनी आदश� म�हला क� मू�त�
बनाई �क वह उसका द�वाना हो गया। जब �प�मे�लयन ने �ेम क� देवी ए�ऱोडाइट से ब�त
�ाथ�ना क�, तो उ�ह�ने उस पर तरस खाकर मू�त� को सजीव कर �दया।

�प�मे�लयन �भाव यह �प� करता है �क हमारे सारे संबंध ब�त असली मायने म� ख़ुद
पूरी होने वाली भ�व�यवा�णयाँ �य� होते ह�। यह �भाव सबसे पहले उन अ�ययन� म�
�मा�णत �आ, �जसने �श�क� और �व�ा�थ�य� के आपसी संबंध क� जाँच क�। अगर �कसी
�श�क को यह �व�ास था �क �व�ाथ� “��तभाशाली” या “�माट�” है, तो �श�क इस तरह
से काम करेगा, �जससे �व�ाथ� इसी अनु�प �दश�न करने के �लए �ो�सा�हत होगा। अगर
�श�क यह मानता था �क �व�ाथ� “मु��कल” या “बा�धत” है, तो वह उतना समथ�न नह�
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करेगा और �व�ाथ� उतना अ�छा �दश�न नह� कर पाएगा - ख़ुद पूरी होने वाली
भ�व�यवाणी।

हाउ टू �वन �� ड्स �ड इन�लुएसं पीपल म� डेल कारनेगी सलाह देते ह�, “�सर� को
बेहतरीन छ�व द�, �जसके अनु�प वे जी सक� ।” वे समझदार इंसान थे - �सर� से अपनी
अपे�ाए ँबढ़ा द� और वे उन अपे�ा� को पूरा करने का �वाभा�वक �प से सव��े� �यास
कर�गे।

�प�मे�लयन �भाव �सरे लोग� से अयथाथ�वाद� अपे�ाए ँ रखने का बहाना नह� है।
संसार का सव��े� �नमा�ता भी एक दोपहर म� �म� के �परा�मड� क� नक़ल नह� बना
सकता, इस�लए �कसी से �दश�न के ऐसे �तर क� अपे�ा रखना �नराशा और कंुठा का
नु�ख़ा है। गणुव�ा और �दश�न क� अपे�ा रखना एक चीज़ है - चम�कार� क� अपे�ा
रखना अयथाथ�वाद� है।

�प�मे�लयन �भाव एक �म�याभास भी बताता है : लोग� से ऊँची अपे�ाए ँ रखने से
बेहतर प�रणाम �मल�गे, ले�कन इससे आपके �नराश होने क� आशंका भी बढ़ जाती है।
अपे�ा �भाव का अथ� है �क �कसी के काम क� गणुव�ा के बारे म� हमारी अनुभू�त हमारी
मूल अपे�ा� का फल है। हमारी अपे�ाए ँशु� से �जतनी ऊँची होती ह�, सामने वाले का
�दश�न आम तौर पर उतना ही ऊँचा होगा, ले�कन यह जो�खम भी बढ़ जाता है �क हमारी
अपे�ाए ँ पूरी न हो पाए।ँ याद रख� �क अगर आप �कसी के �दश�न का औपचा�रक
आकलन कर रहे ह�, तो यथासंभव �न�प�ता और सं�या�मक अंदाज़ म� �दश�न का
मू�यांकन कर�।

�सर� को यह बता द� �क आप उनसे बेहतरीन काम क� उ�मीद करते ह� और वे आपक�
अपे�ा� के अनु�प जीने के �लए अपना सव��े� �यास कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/pygmalion-
effect/

आरोपण �ु�ट
�ल�भ है वह इंसान, जो अपना अँगूठा तराजू पर लगाए �बना �सर�
के दोष तौल सकता है।

—बायरन जे. ल�जनफ़े�ड, �थम �व� यु� के �वमानचालक
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आ
इए मान लेते ह� �क आपने मकान बनाने के �लए एक कॉ��ै�टर को रखा और उसे मकान

पूरा करने क� �प� डेडलाइन दे द�। डेडलाइन �नकल जाती है और �ोजे�ट पूरा नह�
हो पाता है। डेडलाइन के तीन महीने बाद जाकर मकान पूरा होता है।

जब तक �क आप ख़ास दयालु महसूस न कर रहे ह�, तब तक आपके यह
सोचने क� संभावना है �क वह ठेकेदार ग़ैर-पेशेवर, आलसी या अनुभवहीन है। आपके जो
�म� मकान बनाने म� ��च रखते ह�, आप उन सभी को बता देते ह� �क उस ठेकेदार से काम
न कराए ँ- वह वादे तो बड़े-बड़े करता है, ले�कन वादे के मुता�बक़ काम नह� करता है।

अब ठेकेदार के ���कोण से ��थ�त क� क�पना कर�। मूल योजना एक ख़ास स�लायर
से लकड़ी ख़रीदने क� थी, जो आम तौर पर �व�सनीय था, ले�कन उसका एक �क ख़राब
हो गया, �जससे लदाई म� देर हो गई। ��थ�त क� माँग यह थी �क ज�द� से एक और
स�लायर खोजा जाए, जो इस�लए मु��कल था, �य��क साम�ी क� आपू�त� कम थी।
ठेकेदार ने ज�द� से ज�द� काम पूरा करने के �लए ज़मीन-आसमान एक कर �दया -
ठेकेदार क� ��ता के �बना �ोजे�ट पूरा होने म� तीन के बजाय छह महीने �वलंब हो जाता।

आरोपण �ु�ट का मतलब यह है �क जब �सरे गड़बड़ करते ह�, तो हम उनके च�र� को
दोष देते ह�; जब हम गड़बड़ करते ह�, तो हम इसका दोष प�र��थ�तय� पर मढ़ देते ह�।
ठेकेदार के काम� को च�र� का दोष मानकर आपने आकलन म� �ु�ट कर द� - प�र��थ�तय�
को देखते �ए ठेकेदार दरअसल अपने कत�� से आगे तक गया था। चूँ�क आप
प�र��थ�तय� को पूरी तरह नह� जानते थे, इस�लए आप उसके च�र� को दोष दे बैठे।

आरोपण �ु�ट से बचने से अपने साथ काम करने वाले लोग� के साथ अ�छे संबंध बनाए
रखना �यादा आसान होता है। अगर आप �कसी ऐसे ��� के साथ काम कर रहे ह�, जो
लगातार अपे�ा� के अनु�प �दश�न नह� कर पाता है या वह प�रणाम नह� दे पाता, जो
उसे देना चा�हए, तो आपके पास एक वैध सम�या है, �जसे सुलझाना ज़�री है, अ�यथा
लोग� को तब तक शंका का लाभ देना उ�चत होता है, जब तक कोई ख़ास �वहार �प�
पैटन� नह� बन जाता। जब आप �कसी ��� के काम� का कारण समझ लेते ह�, तो आप
आम तौर पर उसके �वहार को एक अलग �काश म� देखने लगते ह�।

जब कोई चीज़ उ�मीद के मुता�बक़ न हो रही हो, तो सामने वाले के �वहार के पीछे
क� प�र��थ�तय� के बारे म� �यादा से �यादा पता लगाने क� को�शश कर�। अ�सर आप
पाएगँे �क यह बु�नयाद� चा�र��क दोष नह� था, ब��क प�र��थ�त का तकाज़ा था।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/attribution-
error/

�
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�वक�प अनुकूलन
संसार को आगे ले जाने का मह�वपूण� काम यह इंतज़ार नह� करता
�क इसे आदश� लोग कर�।

—जॉज� इ�लयट, उ�ीसव� सद� क� उप�यासकार

ब कोई चीज़ गड़बड़ हो जाती है, तो आप मुसीबत को कैसे सँभालते ह�, यह मायने
रखता है। ग़ल�तयाँ और सम�याए ँहर समय होती रहती ह�, इस�लए पहले से अपनी

��त��या क� योजना बनाना अ��या�शत के �भाव को �यूनतम करने क� �दशा म� काफ़�
�र तक जाता है।

जब कोई चीज़ ग़लत हो जाती है, तो सम�या पर अ�त क� ��त होना वह सबसे कम
लाभकारी चीज़ है, जो आप कर सकते ह�। जब तक आप �कसी सम�या के बारे म�
जाग�क बनते ह�, इसे रोकना आपके �नयं�ण के दायर े के बाहर हो जाता है। सम�या
उ�प� हो चुक� है - एकमा� �� यह है �क आप इस पर कैसे ��त��या करने क� योजना
बनाते ह�।

क�पना कर� �क आप माइ�ोवेव बनाने वाली कंपनी के सीईओ के अधीन काम करते ह�
और आपको अभी-अभी एक �रपोट� �मली है �क कंपनी के कुछ माइ�ोवेव फट गए ह�,
�जससे कई घर �वाहा हो गए ह�। यह एक बड़ी सम�या है। आपको �या लगता है सीईओ
कैसी ��त��या करेगा, अगर उनसे जाकर यह कह�, “बॉस, हमारे सामने एक सम�या है।
हम �या कर�? हम� बताए ँ�क �या करना है!”

जब तक आपका सीईओ ब�त धैय�वान ��� न हो, उसक� ��त��या शायद यह
होगी, “म� जानता �ँ �क हमारे सामने एक… सम�या है - हमारे �वक�प� का अनुमान लगाने
म� मेरी मदद कर�!” हाथ मलने पर ब�त �यादा �यान क� ��त कर�गे, तो आप ज�द� ही
नौकरी के बाहर ह�गे।

सम�या पर �यान क� ��त करने के बजाय अपने �वक�प� पर �यान क� ��त कर�। सम�या
पर जुगाली करने से कोई चीज़ नह� सुलझती है; मूल �� तो यह है �क आप इसके बारे म�
�या करने जा रहे ह�? संभा�वत ��त��या� के आकलन पर अपनी ऊजा� क� ��त करके
आप चीज़� को बेहतर बनाने का तरीक़ा खोजने क� संभावना को ब�त बढ़ा लेते ह�।

यहाँ एक वैक��पक नी�त है, �जसे आपका का�प�नक सीईओ शायद �यादा उपयोगी
पाएगा :



�ब

हम� अपने माइ�ोवेव क� वजह से लगने वाली आग� क� कई �रपोट� �मली ह�। हमारे
�वक�प ये ह� - हम अपने इंजी�नयर� से पूरी जाँच करा सकते ह�, इसके बाद ही हम
बयान जारी करते ह�। इस काम म� समय लगेगा और आगामी सम�या� का
जो�खम रहेगा। �सरी नी�त यह है �क हम तुरंत वापसी का ऐलान कर सकते ह�।
हमारे पास इस व�त जो जानकारी उपल�ध है, उसके आधार पर यह नज़र आता
है �क हमारे माइ�ोवेव म� गड़बड़ी है और वे हमारे �ाहक� क� सुर�ा के �लए ब�त
बड़ा जो�खम ह�। दोन� �वक�प� के हा�न-लाभ अ�ययन के आधार पर म� तुरंत
वापसी क� सलाह देता �ँ, �जसक� अनुमा�नत लागत 40 लाख डॉलर होगी।

संभा�वत �वक�प� पर �यान क� ��त करना कह� �यादा सृजना�मक है - आप काम करने क�
कई �दशाए ँपेश कर रहे ह� और ��येक के साथ जुड़ी लागत� और लाभ� को भी बता रहे ह�,
�फर आप उपल�ध जानकारी के आधार पर समाधान भी सुझा रहे ह�। इसके बाद सीईओ
(या �ाहक) आपक� सलाह और आपके पेश �कए �ए �वक�प� क� समी�ा कर सकता है,
उनसे संबं�धत सवाल पूछ सकता है और अंततः सव��े� संभव �नण�य ले सकता है। इसे
अ�सर और अ�छ� तरह कर�गे, तो आपक� यह छ�व बन जाएगी �क आप संकट के बीच
भी �दमाग़ी संतुलन बनाए रखते ह�।

सम�या� पर नह�, �वक�प� पर �यान क� ��त कर� और आप �कसी भी ��थ�त से �नबट
सकते ह�, जो जीवन आपक� राह म� फ� कता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/option-
orientation/

�बंधन
�बंधन चीज़� को सही तरीक़े से करना है। नेतृ�व सही चीज़� करना
है।

—पीटर �कर, आधु�नक �बंधन �स�ांत के जनक

ज़नेस �कूल� म� “वै�ा�नक �बंधन” और उ�च �श��त, पेशेवर ढंग से ��श��त
मैनेजर� क� आव�यकता पर ब�त ज़ोर �दया जाता है। सच तो यह है �क आप �कसी

�लास�म म� सुयो�य मैनेजर बनना नह� सीख सकते - कुछ आसान �स�ांत� के अलावा
यह एक ऐसी यो�यता है, जो अनुभव से ही सबसे अ�छ� तरह सीखी जाती है।
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�बंधन सरल है, ले�कन आसान नह� है। सारांश म� �बंधन लोग� के �कसी समूह को
कोई �व�श� ल�य हा�सल करने के �लए सम��वत करने का काम है, जब�क हमेशा मौजूद
प�रवत�न और अ�न��तता (दोन� पर ही बाद म� चचा� क� गई है) का �यान रखना होता है।
यह �कसी तूफ़ान म� जहाज़ क� पतवार को थामने जैसा है : आप बस ��टय�र�ग �हील को
आगे-पीछे �हला सकते ह�, जो आसान काम है, ले�कन इसे अ�छ� तरह करने के �लए
अनुभव और यो�यता क� ज़�रत होती है।

हमने अब तक जो सीखा है, उसके आधार पर असल संसार म� �भावी �बंधन के छह
सरल �स�ांत ये ह� :

1 .    कम�चा�रय� के उस सबसे छोटे समूह को �नयु� कर�, जो तेज़ी और उ�च
गणुव�ा के साथ अपे��त काम कर सकते ह�। तुलना�मक लाभ का मतलब
है �क �न��त काम� को पूरा करने के �लए कुछ लोग �सर� से बेहतर ह�गे,
इस�लए उस ख़ास काम के �लए सव��े� ट�म �नयु� करने म� समय और
संसाधन का �नवेश करने से फ़ायदा होता है। बस उस ट�म को �यादा बड़ा न
बनाए ँ- सं�ेषण �य क� वजह से तीन से आठ लोग� के बु�नयाद� समूह से
आगे का हर अ�त�र� सद�य बोझ बन जाता है। छोट�, �वशेष� ट�म�
सव��े� होती ह�।

2 .    मनचाहा अं�तम प�रणाम �प�ता से बता द�। यह भी बता द� �क �कस चीज़
के �लए कौन �ज़�मेदार है। वत�मान ��थ�त भी सं�े�षत कर द�। ट�म के हर
��� को पता होना चा�हए �क �ोजे�ट के बारे म� सेनाप�त का इरादा �या
है। उसे कारण �य� पता होना चा�हए �क यह �य� मह�वपूण� है। इसके
अलावा उसे उस �ोजे�ट के �व�श� �ह�स� क� �प� जानकारी होनी चा�हए,
�ज�ह� पूरा करने के �लए वह ���गत तौर पर �ज़�मेदार है - वरना आप
दश�क तट�थता का जो�खम ले रहे ह�।

3 .    कम�चा�रय� के साथ स�मान से पेश आए।ँ �व�ण�म ��सू� - �शंसा, �श�ता
और स�मान - का लगातार इ�तेमाल करना आपक� ट�म के सद�य� को
मह�वपूण� महसूस कराने का सव��े� तरीक़ा है। यह इस बात को सु�न��त
करने का सव��े� तरीक़ा भी है �क वे लीडर और मैनेजर के �प म� आपका
स�मान कर�। आपक� ट�म समथ�क प�र��थ�तय� म� �जतना �यादा �मलकर
काम करती है, �वाभा�वक �प से उतनी ही �यादा एकजुटता होगी और
ट�म उतने ही �यादा �गाढ़ बंधन म� बँधेगी।

4 .    एक ऐसा प�रवेश बनाए,ँ जहाँ हर ��� यथासंभव उ�पादक बन सके,
�फर लोग� को उनका काम करने द�। सव��े� कामकाजी प�रवेश माग�दश�न



तं� का पूरा लाभ लेता है - सव��े� संभव उपकरण और औज़ार �दान कर�
तथा यह सु�न��त कर� �क ट�म जो कर रही है, प�रवेश उस काम को समथ�न
देता हो। सं�ाना�मक प�रवत�न दंड से ऊजा� का �य न हो, यह सु�न��त
करने के �लए यथासंभव �व�न� से अपनी ट�म क� र�ा कर�, �जनम� ग़ैर-
अ�नवाय� अफ़सरशाही और बैठक�  शा�मल ह�।

5 .    �न��तता और भ�व�यवाणी संबंधी अयथाथ�वाद� अपे�ाए ँन रख�। �ोजे�ट
पूरा करने क� आ�ामक योजना बनाए,ँ ले�कन जाग�क रह� �क अ�न��तता
और �नयोजन �ां�त का मतलब यह है �क आपक� शु�आती योजना कुछ
मह�वपूण� मामल� म� लगभग �न��त �प से अपूण� या ग़लत होगी। रा�ते म�
आप जो सीखते ह�, उसक� मदद से चलते-चलते अपनी योजना को सुधारते
रह�। इसके अलावा, पूण�ता का सबसे छोटा �ावहा�रक माग� खोजने के �लए
काम के �लए आव�यक �ेड-ऑ�स के ज़�रये पा�क��सन के �नयम को
लगातार लाग ूकर�।

6 .    माप� �क आप जो कर रहे ह�, �या वह कारगर हो रहा है - अगर नह� हो रहा
है, तो कोई �सरी नी�त आज़माए।ँ �भावी �बंधन क� बु�नयाद� �ां�तय� म� से
एक यह है �क यह सीखने को अनाव�यक बना देता है। इस मान�सकता म�
यह मान �लया जाता है �क आपक� शु�आती योजना 100 ��तशत आदश�
होनी चा�हए और इसका अ�रशः पालन होना चा�हए। इसका �वपरीत ही
सच होता है : �भावी �बंधन का मतलब है सीखने क� योजना बनाना,
�जसके �लए रा�ते म� लगातार फेरबदल करना होता है। मु�य �दश�न सूचक�
(बाद म� चचा� क� गई है) के छोटे समूह पर अपना �दश�न माप� - आप जो कर
रहे ह�, अगर वह कारगर नज़र नह� आता है, तो �कसी �सरी नी�त के साथ
�योग कर�।

इ�ह� अ�छ� तरह कर�गे, तो आपक� ट�म ब�त उ�पादक बन जाएगी। इ�ह� लचर अंदाज़ म�
कर�गे, तो �कसी भी तरह का उपयोगी काम होना आपके �लए सौभा�य क� बात होगी।

यह �बंधन शैली आदेश-और-�नयं�ण वाली शैली नह� है, �जसके बारे म� �यादातर
लोग सोचते ह�, जब वे पहली बार यह श�द सुनते ह�। ट�वी पर और �यादातर �बंधन
सा�ह�य म� मैनेजर ऊँचे ओहदे वाले ए�ज़ी�यू�टव होते ह�, जो मह�वपूण� �नण�य लेते ह� और
�यादातर समय �सर� को बताते रहते ह� �क �या करना है। अ�यास म� ये �वहार ख़राब
�बंधन के �प� संकेत ह�।



सव��े� मैनेजर �द�गज ए�ज़ी�यू�टव होने का नाटक नह� करते ह�। वे तो ब�त यो�य
सहायक� जैसे होते ह�, �जनका बु�नयाद� उ�े�य आ�थ�क ���कोण से मू�यवान यो�यता�
वाले लोग� को हर �वसाय के पाँच �ह�स� को बेहतर बनान ेपर क� ��त रखना होता है यानी
कंपनी के प�रणाम� म� सीधे योगदान देने वाली चीज़� करने पर। मह�वपूण� �नण�य उन लोग�
�ारा �लए जाते ह�, �जनके पास संबं�धत �े� म� सबसे �यादा �ान और अनुभव होता है।

हाल के एक �नबंध म� सॉ�टवेयर उ�मी जोएल �पॉ��क� बताते ह� �क मैनेजर� को
अ�य�धक अ�धकार रखना �य� छोड़ देना चा�हए और लोग� को उनका काम �य� करने
देना चा�हए :

�बंधन ट�म को संगठन के �शखर पर मानना छोड़ द�। सॉ�टवेयर डेवलपस�,
�डज़ाइनस�, �ॉड�ट मैनेजस� और से�स क�म�य� को संगठन के �शखर पर मानना
शु� कर द�।

“�बंधन ट�म” “�नण�य लेने वाली” ट�म नह� है। यह तो एक समथ�न तं� है।
आप �बंधन के बजाय इसे �शासन कह सकते ह�, जो उ�ह� फूलकर कु�पा होने से
रोक देगा।

�शासक� से कठोर �नण�य लेने क� उ�मीद नह� क� जाती है। वे पया��त नह�
जानते ह�। … �शासक फ़न�चर इधर-उधर ले जाने के �लए मौजूद होते ह�, ता�क
ऊपर के लोग कठोर �नण�य ले सक� …

�ान संगठन म� काम इसी तरह होता है। आप कोई नई कंपनी इस तरह शु�
नह� करते ह�, �जसम� �शखर पर एक बड़ा भारी म��त�क हो और नीचे छोटे-छोटे
म��त�क� का समूह आदेश� का पालन करे। आप हर एक के म��त�क को उसके
�े� म� बड़ा भारी बनाने क� को�शश करते ह� और आप उ�ह� आव�यक �यूनतम
�शासक�य समथ�न देते ह�।

�बंधन एक अनूठ� यो�यता है, �जसम� अनुशासन, धैय�, �प� सं�ेषण और �मलकर काम
कर रहे हर ��� को अनाव�यक �व�न� से बचाने क� वचनब�ता क� ज़�रत होती है।
एक अ�छ� ट�म �नयु� करके और घष�ण (बाद म� चचा� क� गई है) को यथासंभव ख़�म
करके आप अपने मनचाहे प�रणाम हा�सल कर ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/management/

�दश�न-आधा�रत �नयु��

http://book.personalmba.com/management/
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कहने और करने के मामले म�, कहा �यादा जाता है, �कया कम
जाता है।

—लाउ हो�ट्ज़, पेशेवर अमे�रक� फुटबॉल कोच और खेल-�सारक

गर आपको ट�म बनाने क� ज़�रत हो, तो �या होगा? अगर कंपनी के �वकास करने
क� वजह से आप नए कम�चा�रय� को �नयु� करने के �लए �ज़�मेदार ह�, तो �या

होगा? आप �मलने वाले सव��े� कम�चा�रय� को आक�ष�त और क़ायम कैसे रख सकते ह�?

�कसी को नौकरी पर रखना एक पेचीदा काम है और �सतारा कम�चा�रय� या कॉ��ै�टर�
को खोजने, आक�ष�त करने और क़ायम रखने का कोई अचूक तरीक़ा नह� है। �कसी को
�नयु� करने म� ग़ल�तयाँ लगभग हमेशा महँगी होती ह�। ख़राब कम�चारी को रखने से
आपका क़�मती समय तथा पैसा बरबाद होता है। इसके अलावा, आपक� ट�म क� सी�मत
ऊजा� तथा धैय� क� लागत भी आती है।

अ�छे कम�चारी और कॉ��ै�टर हमेशा वे नह� होते, �जनके ���गत प�रचय सबसे
आकष�क होते ह� या जो फ़ोन ���न अथवा इंटर�ू म� सव��े� �दश�न करते ह�। सव��े�
कम�चारी तो वे होते ह�, जो चीज़� करते ह� और आपक� ट�म के �सरे सद�य� के साथ अ�छ�
तरह काम करते ह�। आदश� ��� से आपको ऐसे ��� क� तलाश करनी चा�हए, जो
मू�यवान काम का योगदान दे, अवसर के बारे म� रोमां�चत हो और �जसके साथ हर �दन
काम करने म� आपको मज़ा आए।

यहाँ नौकरी पर रखने का �व�ण�म �नयम बताया जा रहा है : अतीत का �दश�न भावी
�वहार का सबसे अ�छा सूचक है। अगर आप उन लोग� को �नयु� करना चाहते ह�, जो
आने वाले महीन� और साल� म� आपके �लए अ�छ� तरह काम कर�, तो आपको ऐसे लोग�
क� तलाश करनी चा�हए, �ज�ह�ने अतीत म� अ�छा �दश�न �कया है। इसका मतलब है
आवेदक ने जो हा�सल �कया है, उसम� गहराई तक जाए,ँ साथ ही हर गंभीर उ�मीदवार को
अपने साथ काम करने का अ�पकालीन अवसर द� और इसके बाद ही द�घ�कालीन नौकरी
का वादा कर�।

�कसी को �नयु�� देने का पहला क़दम यह �चार करना है �क आपको कम�चारी
चा�हए। �यादातर कंप�नयाँ नौकरी क� घोषणा म� नौकरी का वण�न �लखती ह�, जो या तो
साव�ज�नक �ा�प म� �का�शत होता है या �ाइवेट नेटवक�  क� तलाश करने के �लए �कसी
�नयु��कता� �ारा इ�तेमाल होता है। दोन� म� से जो भी हो, नौकरी का वण�न �व�ापन क�
तज� पर न �लख� : आपको यह वण�न करना चा�हए �क अगर आवेदक आपके यहाँ काम
करता है, तो हर �दन वह दरअसल �या करेगा। आप यह वण�न �जतने अलंकारर�हत तरीक़े
से कर सकते ह�, उतना ही बेहतर है। आपको ऐसे कम�चा�रय� क� तलाश है, जो काम से
आक�ष�त होते ह� और जब तक �क आप सट�कता से यह वण�न न कर द� �क उसे कौन से



काम करने ह�गे, आवेदक� के �लए यह तय करना मु��कल होता है �क वे आपके यहाँ
अ�छ� तरह काम कर पाएगँे या नह�।

इसके बाद आवेदक� क� छँटनी क� एक बु�नयाद� “अ��नपरी�ा” पर ग़ौर कर�। जब
रोज़गार बाज़ार कमज़ोर होते ह�, तो नई नौकरी के �व�ापन� के जवाब म� आवेदक� क�
भरमार होती है, �जनम� से कई कमतर होते ह�। आपको ज�द� से ज�द� सबसे संभावनाशील
उ�मीदवार� को पहचानने के तरीक़े क� ज़�रत होगी। �ड�ी या जीपीए के आधार पर
����न�ग आम है, ले�कन यह कारगर नह� है, �य��क ये आपको उ�मीदवार क� यो�यता के
वत�मान �तर के बारे म� कुछ नह� बताते ह�। आवेदन म� कुछ बु�नयाद� �� पूछ� , �जनका
जवाब देने के �लए उस �े� के �न��त �वशेष�तापूण� �ान क� ज़�रत हो। सबसे
संभावनाशील उ�मीदवार आसानी से पहचान म� आ जाएगँे।

एक बार जब आप कुछ संभावनाशील उ�मीदवार� को पहचान ल�, तो हर एक से उसके
अब तक �क दो-तीन सव��े� �ोजे�ट� का वण�न करने को कह�। ज़�री नह� है �क इन
�ोजे�ट� का आपक� नौकरी से कोई सीधा संबंध हो, ले�कन वे ऐसे काम होना चा�हए, �जन
पर आवेदक को गव� हो और उसके �हसाब से वे उसक� यो�यता� को रेखां�कत करते ह�।
उ�े�य यह देखना है �क उ�मीदवार ने अब तक �या हा�सल �कया है, �जससे अनुभव और
काय� सं�कार के उसके तुलना�मक �तर को भाँपना �यादा आसान हो जाता है। य�द कोई
उ�मीदवार दावा करता है �क उसे �ॉड�ट डेवलपम�ट का “पाँच साल का अनुभव” है,
ले�कन वह आपको अपना कोई �ॉड�ट नह� �दखा सकता, तो यह लाल झंडी है।

इस �ब�� पर संदभ� क� जाँच करना समय का अ�छा उपयोग है। �ोजे�ट� के उदाहरण
के साथ-साथ उ�ह�ने �जन लोग� के साथ काम �कया है, उनके नाम� व संपक�  क� जानकारी
देने का आ�ह कर�। जब आप �कसी उ�मीदवार के संदभ� से संपक�  कर�, तो आपके ��
सरल होने चा�हए : जैसे, �या वे उ�मीदवार के साथ दोबारा काम करना चाह�गे? अगर वे
�झझकते ह� या घुमा-�फराकर जवाब देते ह�, तो इसका मतलब है नह�। जब आप फ़ोन कर�
और संदभ� से आपक� बात न हो पाए, तो एक संदेश छोड़ द� और उससे कह� �क अगर
उ�मीदवार असाधारण हो, तो वह आपसे संपक�  करे। अगर उ�मीदवार असाधारण है, तो
सामने वाला फ़ोन कर देगा। अगर वह असाधारण नह� है, तो वह फ़ोन नह� करेगा।

आ�ख़र म�, संभावनाशील उ�मीदवार� को यह देखने के �लए एक छोटा �ोजे�ट या
प�र��य द� �क वे कैसा सोचते ह�, काम करते ह� और सं�ेषण करते ह�। छोटे �ोजे�ट सुयो�य
तकनीक� कम�चा�रय� के �लए सबसे अ�छे रहते ह�, जब�क प�र��य उन उ�मीदवार� के �लए
सबसे अ�छे रहते ह�, जो उ�पादन, माक� �ट�ग, �ब��, �ावसा�यक �वकास, �व� और �बंधन
भू�मका� के �लए �ज़�मेदार ह�गे। असाइनम�ट का प�रणाम �कसी तरह क� �देय व�तु
होनी चा�हए : �रपोट�, �व�ापन, संप�� या ���या।



उ�मीदवार को �कसी कृ��म प�रवेश म� न रख� : �जन औज़ार� या संसाधन� का
इ�तेमाल करने म� वह आरामदेह है, उसे उनका इ�तेमाल करने क� �वतं�ता द�। अगर उसके
पास सवाल ह�, तो उसे आपसे संपक�  करने के �लए �वतं� होना चा�हए। �ोजे�ट पूरा होने
पर उ�मीदवार को �मलने और प�रणाम पेश करने को कह�। यह ��तु�त इंटर�ू क� जगह ले
लेती है।

�ोजे�ट या प�र��य का उ�े�य एक यथाथ�वाद� प�रवेश म� उ�मीदवार के असली काम
का मू�यांकन करना है। उ�मीदवार सबसे पहले �कस चीज़ पर �यान क� ��त करता है? वह
�कस चीज़ पर ग़ौर करता है और �कसे चूक जाता है? वह अपने चयन और अनुशंसा� को
कैसे �प� करता है? जब आप �� पूछते ह� या �कसी �न�कष� से असहमत होते ह�, तो वह
कैसे ��त��या करता है?

इस तरह के असाइनम�ट छोटे होने चा�हए, �जनम� कुछ घंट� के काम से �यादा क�
ज़�रत न हो। अपने आवेदक� का स�मान कर�। आपक� �नयु�� ���या मु�त परामश� लेने
का बहाना नह� होनी चा�हए। अगर आप �कसी उ�मीदवार का मू�यांकन करने के �लए
�यादा बड़े �ोजे�ट का इ�तेमाल करना चाहते ह�, तो उ�ह� अंशकालीन परामश�दाता के �प
म� नौकरी पर रख�। इसके बाद अगर आप उनके काम से ख़ुश होते ह�, तो उ�ह� पूण�का�लक
�नयु�� दे सकते ह�।

यह सामा�य �नयु�� ���या संभावनाशील कम�चा�रय� और कॉ��ै�टर� को खोजने
और उनका मू�यांकन करने का एक सीधा व �भावी तरीक़ा है। यह ग़ौर करना मह�वपूण� है
�क यह ���या ���गत-प�रचय या पारंप�रक इंटर�ू पर �नभ�र नह� है, �जनम� �सफ़�  इस
बात का इ��तहान �लया जाता है �क उ�मीदवार �कतनी अ�छ� तरह �र�यूम �लखता है और
इंटर�ू म� �कतना अ�छा �दश�न करता है। अगर आप पुराने �दश�न को देखते ह� और
अपनी आँख� से उ�मीदवार का काम देखकर मू�यांकन करते ह�, तो आप �यादा बेहतर
कम�चारी �नयु� कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/performance-
based-hiring/
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तं�� को समझना

�जसे आप नह� समझते ह�, उसक� �शंसा करना बुरा है, ले�कन उसक� आलोचना करना
बदतर है।

—�लयोनाद� द �व�ची, आ�व�कारक, �च�कार और �व�ान

वसाय ज�टल तं� होते ह�, जो और भी ज�टल तं�� - बाज़ार, उ�ोग और समाज - के
भीतर काम करते ह�। ज�टल तं� पर�पर जुड़े �ह�स� क� एक �व-�थायी �व�था है,

जो एक�कृत पूण� बनाते ह�।

इस अ�याय म� आप यह सीख�गे �क सारे तं�� के आम त�व कौन से होते ह�, प�रवेश के
घटक तं�� के काम पर कैसे असर डालते ह� ह� और अ�न��तता व प�रवत�न क� हमेशा
मौजूद �कृ�त �या होती है।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/understanding-systems/

गैल का �नयम
कारगर ज�टल तं� हमेशा �कसी कारगर सरल तं� से �वक�सत
होता है। इसका �वपरीत भी सच नज़र आता है : शू�य से बना
ज�टल तं� कभी काम नह� करता है और इससे काम कराया भी
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नह� जा सकता है। आपको दोबारा शु� करना होता है और सरल
तं� से शु� करना होता है।

—जॉन गैल, तं� �स�ांतवाद�

हाँ आपके �लए एक वीकएडं �ोजे�ट है : �बलकुल शु�आत से एक कार बनाए।ँ पहले
से बने �कसी तरह के पुज़� या योजना� क� अनुम�त नह� है। बस धातु के टुकड़े, कुछ

सामा�य औज़ार, आपका �ान और आपक� क�पना। आपको �या लगता है, आपका
�ोजे�ट कैसा बनेगा?

भले ही इस �ोजे�ट म� एक साल लग जाए, ले�कन संभावना इस बात क� है �क यह
नाकाम रहेगा - अगर कार ज़रा भी काम करती है (�जसक� ब�त, ब�त कम संभावना है),
तो यह �कसी भी वा�ण��यक �नमा�ता क� सबसे बुरी कार से भी कम काय�कुशल और
�व�सनीय होगी।

अब पहले से खोजी �कसी चीज़ पर �नभ�र रहे �बना �बलकुल शु�आत से कोई
आधु�नक कं�यूटर बनाने, क� सर का इलाज खोजने या �कसी इंसान का �लोन बनाने क�
क�पना कर�। यह तय है �क आपको ब�त सारी महँगी और मनोबल �गराने वाली
असफलता� का सामना करना पड़ेगा। अगर आप सफल होते ह�, तो भी आपको इसम�
कई दशक का समय लग जाएगा।

शु�आत से ज�टल तं� बनाना इतना मु��कल �य� होता है? बड़े ज�टल तं� के
शु�आती �स�ांतवा�दय� म� से एक जॉन गैल इसका जवाब देते ह�।

यहाँ गैल का �नयम बताया जा रहा है : सभी कारगर ज�टल तं� आसान तं�� से
�वक�सत �ए ह�, जो कारगर थे। ज�टल तं� प�रवत�नशीलता� और अंत�न�भ�रता� (बाद
म� चचा� क� गई है) से भरे होते ह�, �ज�ह� काम करने के �लए �बलकुल सही ढंग से
�व��थत करना पड़ता है। शू�य से �डज़ाइन �कए �ए ज�टल तं� असल संसार म� कभी
काम नह� कर�गे, �य��क �डज़ाइन होते व�त वे प�रवेश क� चयन श��य� के अधीन नह�
रहे ह�।

अ�न��तता (बाद म� चचा� क� गई है) यह सु�न��त करती है �क आप इन सारी
अंत�न�भ�रता� और प�रवत�नशीलता� को कभी पहले से भाँपने म� कामयाब नह� हो
सकते, इस�लए शू�य से बनाया गया ज�टल तं� लगातार सभी तरह के अ��या�शत तरीक़�
से नाकाम रहेगा।

गैल का �नयम वह जगह है, जहाँ प�रवेशीय चयन परी�ण (बाद म� चचा� क� गई है)
तं� के �डज़ाइन से �मलते ह�। अगर आप कोई कारगर तं� बनाना चाहते ह�, तो सव��े�
नी�त यह है �क पहले एक सरल तं� बनाए,ँ जो प�रवेश के वत�मान चयन परी�ण� को पूरा
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करता हो और �फर इसे बेहतर बनाते जाए।ँ समय के साथ आप एक ज�टल तं� बना ल�गे,
जो कारगर होगा।

गैल का �नयम बताता है �क नमूना और पुनरावृ�� मू�य सृजन क� काय��णा�लयाँ
इतनी अ�छ� तरह काम �य� करती ह�। शू�य से ज�टल तं� बनाने के बजाय �ोटोटाइप या
नमूना बनाना �यादा आसान होता है - यह सबसे सरल संभव सृजन है, जो यह स�या�पत
करने म� आपक� मदद करेगा �क आपका तं� अ�त मह�वपूण� चयन परी�ण� को पूरा
करता है।

नमूने का �व�तार �यूनतम उपयोगी पेशकश म� करने से आपको अपनी अ�यंत
मह�वपूण� मा�यता� क� पु�� करने क� अनुम�त �मलती है, �जसके फल�व�प सबसे
सरल संभव तं� बनता है, जो वा�त�वक ख़रीदार� के साथ सफल हो सकता है। पुनरावृ��
और ��मक वृ�� समय के साथ ब�त ज�टल तं� बना द�गी, जो सचमुच काम करते ह�,
भले ही प�रवेश बदल जाए।

अगर आप शू�य से एक कारगर तं� बनाना चाहते ह�, तो गैल के �नयम का उ�लंघन न
कर�, अ�यथा आपका तं� ख़तरे म� पड़ जाएगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/galls-law/

�वाह
�कसी ���या को रोक कर उसे नह� समझा जा सकता। समझ
���या के �वाह के साथ चलनी चा�हए, इससे जुड़नी चा�हए और
इसके साथ �वा�हत होनी चा�हए।

—�� क हरबट�, साइंस �फ़�शन उप�यासकार और �ून के लेखक

रअसल कोई तं� चाहे जो करता हो, उसम� �वाह ह�गे - तं� म� संसाधन� के अंदर-बाहर
आने-जाने क� ग�त�व�धयाँ ह�गी। �कसी कार अस�बली लाइन क� क�पना कर� - �ट�ल,

�ला��टक, �स�लकॉन, रबड़ और काँच जैसे क�चे माल अंदर क� ओर �वा�हत होते ह� और
एक पूरी तरह से �न�म�त कार बाहर �वा�हत होती है।

अंदर क� ओर आने वाल े�वाह तं� म� आने वाले संसाधन ह�। �स�क म� पानी। ब�क
ख़ाते म� पैसा। अस�बली लाइन म� क�चा माल। कंपनी म� नए कम�चारी।

बाहर जाने वाल े �वाह तं� से बाहर �नकलने वाले संसाधन ह�। �स�क म� से पानी
बहना। ब�क ख़ाते म� से पैसे का बाहर जाना। अस�बली लाइन से बना �आ माल बाहर
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जाना। �रटायरम�ट, बख़ा��तगी या नौकरी बदलने के कारण कंपनी छोड़ने वाले कम�चारी।

�वाह को समझ ल� और आप यह समझने क� राह पर ह�गे �क तं� कैसे काम करता
है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/flow/

�टॉक
�कसी गोदाम म� रखी व�तुए ँबेकार ह�, जब तक �क कोई उ�ह� बाहर
नह� �नकालता है और उनका वह इ�तेमाल नह� करता है, �जसके
�लए उ�ह� बनाया गया है। यह उस पर भी लागू होता है, जो इंसान
अपने �दमाग़ म� भरकर रखता है।

— टॉमस जे. वाटसन, आईबीएम के पूव� �े�सड�ट

सी तं� के �वाह� को समझ ल� और आप अव�यंभावी �प से वे �थान खोज ल�गे,
जहाँ संसाधन� म� �मलकर काम करने क� �वृ�� होती है।

इस मामले म� �टॉक �ावसा�यक �वा�म�व का �माणप� नह� है - यह तो संसाधन�
का समूह या भंडार है। ब�क अकाउंट �टॉक का अ�छा उदाहरण है। यह पैसे का भंडार है,
जो उपयोग �कए जाने का इंतज़ार कर रहा है। इनव���, �ाहक� क� क़तार� और �ती�ा
सू�चयाँ भी �टॉ�स के उदाहरण ह�।

�टॉक को बढ़ाने के �लए अंदर आने वाले �वाह बढ़ाए ँऔर/या बाहर जाने वाले �वाह
घटा ल�। अगर आप अपने ब�क ख़ाते का आकार बढ़ाना चाहते ह�, तो �यादा पैसा अंदर
लाए ँ और कम पैसा बाहर �नकलने द�। अगर आप कार बना रहे ह� और आपके इंजन
लगातार ख़�म हो रहे ह�, तो या तो कार बनाने क� ग�त धीमी कर ल� या �फर इनव��� म�
इंजन बढ़ा ल�।

�कसी �टॉक को कम करने के �लए अंदर आने वाले �वाह� को घटा ल� और/या बाहर
जाने वाले �वाह� को बढ़ा ल�। अगर आपके पास ब�त �यादा इनव��� है, तो सामान बनाना
बंद कर द� या �फर �ब�� बढ़ा ल�। अगर �ती�ा सू�चयाँ ब�त लंबी ह�, तो �वाह �मता बढ़ा
ल� या क़तार म� लगे लोग� क� सं�या घटा ल�।

तं� के �टॉ�स का पता लगाए ँऔर आप संसाधन� के उन समूह� को खोज ल�गे, जो
उपयोग �कए जाने का इंतज़ार कर रहे ह�।
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आ�ध�य
आ�ध�य वाला इंसान प�र��थ�तय� को �नयं��त कर सकता है,
ले�कन आ�ध�य र�हत इंसान उनसे �नयं��त होता है और अ�सर
�ववेक के इ�तेमाल का कोई अवसर नह� होता है।

—हाव� एस. फ़ायर�टोन, द फ़ायर�टोन टायर �ड रबर कंपनी के
सं�थापक

�क �टॉक संसाधन� के समूह होते ह�, इस�लए यह समझने म� फ़ायदा रहता है �क
आपके पास काम करने के �लए �कतन े संसाधन ह�। आ�ध�य �टॉक म� मौजूद

संसाधन� क� मा�ा है। आपके पास �टॉक म� �जतने �यादा संसाधन होते ह�, उतना ही
�यादा आ�ध�य होता है।

�कसी तं� के कुशलता से काम करने के �लए �टॉक को �बलकुल सही आकार का
होना चा�हए - न ब�त बड़ा और न ब�त कम। हमारे का�प�नक कार उ�पादन तं� के बारे
म� सोच� : यह कई छोटे तं�� का �म�ण है, �जनम� से ��येक पुज़� का �टॉक बनाने के �लए
बना है।

जब कार अस�बली लाइन के इंजन वाले �ह�से तक प�ँचती है, तब अगर इंजन� का
कोई �टॉक उपल�ध न हो, तो यह एक सम�या है - कार को बनने के �लए तब तक इंतज़ार
करना होगा, जब तक �क इंजन तैयार न हो, �जससे इसके बाद वाली हर ���या और हर
चीज़ �क जाती है। इस सम�या से बचने के �लए इतना �यादा �टॉक होना सव��े� रहता
है �क यह �क उन बाहर �नकलने वाले �वाह� को सँभाल सके, जो तं� को चलाते रहने के
�लए आव�यक ह�। अंदर आने वाले �वाह ख़ाली हो रहे �टॉक को दोबारा भर देते ह�।

बड़े �टॉक म� सबसे �यादा आ�ध�य होता है, ले�कन इस लचीलेपन क� एक क़�मत
होती है। अगर आपके पास पाँच सौ इंजन ह�, जो लगने का इंतज़ार कर रहे ह�, तो इनव���
म� आपका ब�त सारा पैसा फँसा रहेगा, �जससे आपका कैश�लो कम हो जाएगा। आपको
इंजन� के भंडारण क� जगह के �लए भी भुगतान करना होगा, ता�क वे चोरी न हो जाए ँया
न� न हो जाए,ँ �जससे आपक� लागत बढ़ती है और �ॉ�फ़ट मा�ज�न घटता है।

छोटे �टॉक �यादा काय�कुशल होते ह�, ले�कन उनम� आ�ध�य क� कमी होती है। अगर
आपके पास �सफ़�  दो-तीन इंजन� का �टॉक है, तो इनव��� म� आपके ब�त �यादा पैसे तो
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नह� फँसे रह�गे, ले�कन अगर अस�बली लाइन क� ग�त बढ़ जाए या इंजन उ�पादन तं� म�
कोई सम�या आ जाए, तो इंजन� के ख़�म होने क� आशंका ब�त �यादा रहती है।

आ�ध�य का �बंधन पेचीदा होता है : ब�त �यादा हो, तो आप अपना समय और
पैसा बरबाद कर रहे ह�। ब�त कम हो, तो आपका तं� उन संसाधन� के ख़�म होने का
जो�खम लेता है, जो काम करते रहने के �लए ज़�री ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/slack/

अवरोध
एक बार जब आप पहले नंबर क� सम�या को ख़�म कर देते ह�, तो
�सरे नंबर क� सम�या को �मोशन �मल जाता है।

—जेरा�ड वाइनबग�, परामश�दाता और द सी�ेट्स ऑफ़ कनस��टंग
के लेखक

सी तं� का �दश�न हमेशा �कसी अ�त मह�वपूण� इनपुट क� उपल�धता से सी�मत
होता है। अवरोध को ख़�म कर द� और तं� का �दश�न बेहतर हो जाएगा।

द गोल : अ �ोसेस ऑफ़ ऑनगोइंग इ��ूवम�ट म� ए�लया� गो�डरैट उसे �प� करते ह�,
�जसे वे “अवरोध का �स�ांत” कहते ह� : कोई भी �बंधन करने यो�य तं� अपना ल�य
�यादा हा�सल करने क� राह म� हमेशा कम से कम एक अवरोध से सी�मत होता है। अगर
आप उस अवरोध को पहचानकर हटा सक� , तो तं� क� �वाह �मता बढ़ जाएगी।

अवरोध वाले �टॉक के आकार को बनाने या बढ़ाने से सम�या कम करने म� मदद �मल
सकती है। अगर आपके इंजन लगातार कम पड़ते रहते ह�, तो इंजन �टॉक को बढ़ाना इस
अवरोध को हटाने का सव��े� तरीक़ा है। अवरोध “भूखा” न रह जाए, यह सु�न��त
करके आप पूरे तं� के �दश�न को बढ़ा सकते ह�।

�कसी अवरोध को खोजने और ख़�म करने के �लए गो�डरैट “पाँच एका� करने वाले
क़दम�” का ��ताव रखते ह�, �जनका इ�तेमाल करके आप �कसी तं� क� �वाह �मता
बेहतर कर सकते ह� :

1 .    पहचानना : तं� क� जाँच करके सी�मत करने वाले घटक को पहचान�।
अगर आपक� कार अस�बली आगे बढ़ने के �लए लगातार इंजन� का इंतज़ार
करती रहती है, तो इंजन आपके अवरोध ह�।
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2 .    दोहन : यह सु�न��त कर� �क अवरोध क� वजह से संबं�धत संसाधन
बरबाद न ह�। अगर इंजन बनाने के �लए �ज़�मेदार कम�चारी �व�डशी�ड बना
रहे ह� या लंच के दौरान इंजन बनाना बंद कर देते ह�, तो अवरोध का दोहन
करने का मतलब यह है �क इंजन बनाने वाले कम�चा�रय� के उपल�ध 100
��तशत समय और ऊजा� का इ�तेमाल इंजन बनवाने म� ही हो और वे �श�ट
म� काम कर�, ता�क छु�� के दौरान भी उ�पादन न �के।

3 .    अधीनीकरण : अवरोध �र करने के �लए पूरे तं� को दोबारा बनाए।ँ आइए
मान लेते ह� �क आपने वह हर चीज़ कर द� है, जो आप इंजन उ�पादन तं�
का अ�धकतम उपयोग करने के �लए कर सकते ह�, ले�कन आप अब भी
�पछड़ रहे ह�। अधीनीकरण का मतलब है फ़ै��� को दोबारा �व��थत
करना, ता�क इंजन बनाने के �लए आव�यक हर चीज़ क़रीब रहे, बजाय
इसके �क कुछ माल को फ़ै��� के �सरे छोर से लाना पड़े। बाक़� उप-तं��
के संसाधन� को �सरी जगह ले जाना पड़ सकता है या उनम� कमी भी क�
जा सकती है, ले�कन यह कोई बड़ा मामला नह� है, �य��क वे अवरोध नह�
ह�।

4 .    उ�थान : अवरोध क� �मता को �थायी �प से बढ़ाना। फ़ै��� के मामले
म� उ�थान का मतलब है इंजन बनाने वाली एक और मशीन ख़रीदना और
इसे चलाने के �लए �यादा कम�चा�रय� को �नयु� करना। उ�थान ब�त
कारगर होता है, ले�कन यह महँगा पड़ता है। आप अ�त�र� मशीन� पर
करोड़� डॉलर ख़च� नह� करना चाहते, अगर आप इससे बच सक� । इसी�लए
दोहन और अधीनीकरण को पहले आना चा�हए। आप �कसी अवरोध को
अ�सर ज�द� से हटा सकते ह�, �जसम� आपको �यादा पैसे ख़च� करने क�
ज़�रत नह� होगी।

5 .    पुनमू��यांकन : कोई प�रवत�न करने के बाद तं� का पुनमू��यांकन करके
यह देख� �क अवरोध कहाँ मौजूद है। �न���यता आपक� श�ु है। यह
मानकर न चल� �क इंजन हमेशा ही अवरोध रह�गे। एक बार जब आप कुछ
प�रवत�न कर लेते ह�, तो �व�डशी�ड सी�मत करने वाला घटक बन सकती है।
तब इंजन का उ�पादन बढ़ाने पर �यान क� ��त करने म� कोई समझदारी नह�
है - तं� तब तक बेहतर नह� बनेगा, जब तक �क �व�डशी�ड बेहतरी का क� �
नह� बन जाती।



का

“�यान क� ��त करने के पाँच क़दम” पुनरावृ�� ग�त के ब�त समान ह� : आप �जतनी
ज�द� इस ���या से गज़ुरते ह� और �जतने �यादा च� पूरे करते ह�, आपके तं� क� �वाह
�मता उतनी ही �यादा बेहतर होगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/constraint/

फ़�डबैक लूप
जानकारी-फ़�डबैक �नयं�ण के तं� सभी जीवन और मानवीय
�यास� के �लए बु�नयाद� ह�… हम इंसान के �प म�, उ�ोग के �प
म� या समाज के �प म� जो भी करते ह�, वह हर चीज़ जानकारी-
फ़�डबैक तं� क� पृ�भू�म म� क� जाती है।

—जे ड��यू. फ़ोरे�टर, तं� �स�ांतकार और एमआईट� के �ोफ़ेसर

रण और प�रणाम पर �वचार करना आसान होता है, ले�कन जब प�रणाम ख़ुद
कारण बन जाए,ँ तो �या कर�?

फ़�डबैक लूप मौजूद होते ह�, जब �कसी तं� का आउटपुट अगले च� म� एक इनपुट
बन जाता है। फ़�डबैक से ही तं� सीखते ह� - अगर तं� इसके प�रवेश को अनुभूत करने म�
स�म है, तो फ़�डबैक यह समझने म� तं� क� मदद करता है �क यह �नयं�ण म� है या नह�
और यह आव�यक चयन परी�ण� को संतु� कर रहा है या नह�।

संतुलनकारी लूप तं� के हर च� के आउटपुट को कम कर देते ह�, जो तं�-संतुलन
और प�रवत�न के ��तरोध क� ओर ले जाता है। कंधे क� ऊँचाई से �कसी टे�नस क� ग�द को
�गराने क� सोच� : यह ऊपर-नीचे उछलती रहेगी, हर उछाल �पछले उछाल से कम होगा।
घष�ण और वायु ��तरोध हर च� को कम कर देते ह�, जब तक �क तं� क� ऊजा� संतुलन म�
नह� प�ँच जाती और ग�द ज़मीन पर ठहर नह� जाती।

संतुलनकारी लूप तं� को ��थर करते ह�, भटकाव को कम करते ह� और एक �न��त
अव�था म� रखते ह�। आनुभू�तक �नयं�ण तं� आम तौर पर संतुलनकारी लूप से बनते ह�।
थम��टेट के उदाहरण क� तरफ़ वापस लौटते ह� : अगर �कसी कमरे का तापमान संदभ�
�तर से �यादा होता है, तो ठंडा करने वाला तं� तापमान को कम करने के �लए स��य हो
जाएगा। अगर तापमान संदभ� �तर से कम हो जाता है, तो तापमान बढ़ाने के �लए हीटर
चालू हो जाएगा। इसके फल�व�प तं� म� एक ��थर तापमान क़ायम रखने क� �वृ��
होती है और यही तं� का उ�े�य है।
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सु�ढ़ करने वाले लूप तं� के हर च� के साथ तं� के आउटपुट का �व�तार करते ह�।
सु�ढ़ करने वाले लूप समय के साथ तेज़ �वकास या �य क� ओर ले जाते ह�। दो कंप�नय�
के बीच भाव के यु� के बारे म� सोच�, �जनम� से ��येक सबसे कम भाव रखने के �लए
��त�पधा� कर रही है। पहली कंपनी अपना भाव घटाती है। इसक� ��त��या म� �सरी
कंपनी अपना भाव उससे भी �यादा घटा देती है। जब तक हर कंपनी का संदभ� �तर यह
रहता है “हमारा भाव हमारे ��त�पध� के भाव से कम होना चा�हए,” तब तक भाव घटते
रह�गे, जब तक �क �ॉड�ट या सेवा पर कंप�नय� का �ॉ�फ़ट मा�ज�न ख़�म नह� हो जाता।

च�वृ�� सकारा�मक सृ�ढ़�करण लूप का उदाहरण है। �याज के भुगतान का हर च�
अगले च� के मूल धन को �यादा बढ़ा देता है, �जसके फल�व�प और �यादा �याज
�मलता है और यह च� चलता रहता है। समय के साथ सं�चत �याज भारी रा�शयाँ बना
सकता है और यही इस तं� का उ�े�य है।

अ�सर हर �टॉक का आकार कई लूप� से �भा�वत होता है, जो इसे अलग-अलग
�दशा� म� ख�चते ह�। अपने ब�क ख़ाते क� रा�श पर �वचार कर� : आपक� आमदनी,
�कराये/हाउस लोन क� �क़�त, भोजन या �कराने पर �य और अ�य ख़च� को �नयं��त
करने वाले फ़�डबैक लूप ह�। आप लगातार यह मू�यांकन कर रहे ह� �क हर च� �यादा है
या पया��त नह� है, जो एक संतुलनकारी फ़�डबैक लूप का ��त�न�ध�व करता है। अंदर या
बाहर ब�त �यादा या अपया��त �वाह होने पर आप तेज़ी से काय� कर सकते ह�, �जससे
अगले च� पर �भाव पड़ता है।

अपने चार� ओर देख� - फ़�डबैक लूप हर जगह होते ह�। एक बार जब आप उन पर ग़ौर
करना शु� करते ह�, तो आप अपने आस-पास के तं�� क� हमेशा प�रवत�नशील ज�टलता
क� क़� करने लग�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/feedback-
loops/

�व-उ��ेरण
जो तं� सबसे �यादा तेज़ी से �वक�सत होगा, उसे अराजकता के
बीच म� और �यादा सट�कता से उसके �सरे पर रहना होगा - यह
�व��थत तो रहे, ले�कन इसके �ह�से इतने ढ�ले जुड़े ह� �क उ�ह�
आसानी से बदला जा सके।

—ई.ओ. �व�सन, तं� �स�ांतकार
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�व -उ��ेरण रसायन शा�� से आने वाली अवधारणा है। यह एक ��त��या है, �जसका
आउटपुट वैसी ही ��त��या के �लए आव�यक क�चे माल उ�प� करता है।

�व-उ��ेरक तं� �पछले च� के सह-प�रणाम के �प म� अगले च� के �लए आव�यक
इनपुट उ�प� करता है। इस तरह यह च� का �व�तार कर देता है। �व-उ��ेरण च�वृ��,
सकारा�मक, ख़ुद सु�ढ़ होने वाला फ़�डबैक लूप है - तं� �वकास करता रहेगा, जब तक
�क तं� इस तरह न बदल जाए �क यह कम आउटपुट उ�प� करे।

1950 से 1990 तक के ट�वी �व�ापन �व-उ��ेरण के बेहतरीन उदाहरण ह�।
कंप�नयाँ �व�ापन म� 1 डॉलर ख़च� करती थी, �जससे उनके �ॉड�ट्स क� माँग व �वतरण
म� वृ�� होती थी और बदले म� उ�ह� 2 डॉलर या उससे �यादा का मुनाफ़ा होता था। इस 2
डॉलर के मुनाफ़े का जब �व�ापन म� दोबारा �नवेश �कया जाता था, तो यह रा�श 4 डॉलर
हो जाती थी, �फर 8 डॉलर, �फर 16 डॉलर इ�या�द। �ॉ�टर �ड गै�बल, जीई, �ा�ट और
ने�ले जैसी कंप�नय� ने �द�गज बनने के �लए इसी च� का इ�तेमाल �कया था।

आज क� तारीख़ म� अगर टेली�वज़न �व�ापन म� 1 डॉलर का �नवेश �कया जाए, तो
1.20 डॉलर का मुनाफ़ा होना भी ख़ुश�क़�मती होगी - चैनल �यादा हो गए ह�, �व�ापन
महँगे हो गए ह� और लोग� के पास वह �ौ�ो�गक� आ चुक� है �क वे अवां�छत भटकाव�
को �र रख सकते ह�। लूप अब भी कुछ प�र��थ�तय� म� काम करता है, ले�कन यह उतनी
अ�छ� तरह काम नह� करता, �जतनी अ�छ� तरह से पहले करता था।

यह ज़�री नह� है �क �व-उ��ेरण हमेशा पैसे के बारे म� ही हो : “नेटवक�  �भाव” और
“वाइरल लूप” भी �व-उ��ेरण के उदाहरण ह�। हर बार जब भी कोई ��� फ़ेसबुक पर
साइन अप करता है, तो वह �वाभा�वक �प से और भी �यादा उपयोगकता�� को नेटवक�
म� आमं��त करेगा। हर बार जब भी कोई ��� यू�ूब पर कोई मज़ेदार वी�डयो देखता है,
तो वह इसे कई �म�� को भेजेगा। यह �व-उ��ेरण है।

अगर आपके �वसाय म� कोई �व-उ��ेरक त�व है, तो यह आपक� उ�मीद से �यादा
ज�द� �वकास करेगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/autocatalysis/

प�रवेश
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को

वा�त�वकता वह है, �जसम� �व�ास करना छोड़ने पर भी वह ख़�म
नह� होती।

—�फ़�लप के. �डक, साइंस �फ़�शन उप�यासकार और लघु कथाकार

ई भी तं� अकेला खड़ा नह� होता। हर तं� अव�यंभावी �प से अपने आस-पास के
सभी तं�� से �भा�वत होता है।

प�रवेश वह ढाँचा है, �जसम� कोई तं� काम करता है। प�रवेश बु�नयाद� तौर पर तं� के
�वाह� या ���या� को �भा�वत करता है, �जससे तं� का आउटपुट बदल जाता है।

सोच� �क ब�त �यादा गम� या ब�त �यादा सद� म� आपका शरीर कैसे ��त��या
करता है। ब�त �यादा या ब�त कम गम� घातक हो सकती है। आपके शरीर को क़ायम
रहने के �लए अपने प�रवेश म� �ए प�रवत�न पर ��त��या करनी होगी। यह या तो
अ�त�र� गम� बाहर �नकालने के �लए पसीना �नकालता है या �फर इसे अंदर रखने के
�लए पनाह लेता है।

जब प�रवेश बदलता है, तो बने रहने के �लए तं� को भी उसके साथ बदलना होता है।
�यादातर अ�णी �स�ांत� के अनुसार डायनासौर प�रवेश म� �ए प�रवत�न� क� वजह से ही
लु�त �ए थे - या तो बफ़�  युग के कारण या �फर उ�का�प�ड �भाव के कारण, �जससे इतनी
धूल उड़ी �क सूरज �छप गया। ब�त कम तापमान और कम धूप क� वजह से भोजन क�
भारी कमी हो गई, �जससे डायनोसौर� क� सामू�हक मृ�यु हो गई।

प�रवेश म� मौजूद प�र��थ�तयाँ उस प�रवेश म� तं� के संचालन पर असर डालती ह�।
2005 म� तेल क� क़�मत� आसमान छूने लग�। इस वजह से �ला��टक या यातायात क�
व�तुए ँ बनाने के �लए तेल पर �नभ�र कई कंप�नयाँ अचानक मु��कल म� पड़ ग�।
प�रवत�नशील लागत� म� वृ�� क� वजह से कई �वसाय पहले से कम लाभदायक हो गए
और जो �वसाय लागत बढ़ना सहन नह� कर सकते थे, वे बंद हो गए।

अगर आप डायनासौर के माग� पर नह� चलना चाहते ह�, तो आपको हमेशा यह �वचार
करना चा�हए �क प�रवेश क� प�र��थ�तयाँ आपके तं� पर कैसे असर डालती ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/environment/

चयन परी�ण
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आ

सृ�� पर कोई एक ��त��या, चाहे यह �कतनी ही श��शाली �य�
न हो, समय और प�र��थ�त के साथ अनु�चत बन जाती है। जो
लोग महारत के एक ही साधन पर पूरी तरह �नभ�र बन जाते ह�, वे
भ�व�य के साथ जूझने म� अ�म रह�गे।

—�� क हरबट�, साइंस �फ़�शन उप�यासकार और �ून के लेखक

�म-��थर तं� (जैसे कंप�नयाँ या जीव) आ�म-��थर तभी तक रह सकते ह�, जब तक
�क वे अ��त�व म� रहने के �लए आव�यक प�रवेशीय शत� को पूरा करते ह�।

चयन परी�ण एक प�रवेशीय अवरोध है, जो यह तय करता है �क कौन से तं� आ�म-
��थर होते ह� और कौन से “मर जाते” ह�। इंसान� जैसे �तनपायी �ा�णय� के कई चयन
परी�ण होते ह� : साँस म� पया��त हवा लेना, पया��त भोजन करना, पया��त पानी पीना और
पया��त गम� क़ायम रखना। �वसाय� के भी चयन परी�ण होते ह� : �ाहक� को पया��त
मू�य �दान करना, ख़च� क� भरपाई के �लए पया��त आमदनी करना, �व�ीय ��� से
लाभकारी बने रहने के �लए पया��त मुनाफ़ा कमाना।

कई लोग चयन परी�ण� को “सबसे उपयु� का बचना” कहते ह�, ले�कन “अनुपयु�
क� मृ�यु” �यादा सट�क वण�न होगा। अगर कोई आ�म-��थर तं� �कसी चयन परी�ण को
संतु� करने म� असफल हो जाता है, तो इसका अ��त�व ख़�म हो जाएगा। अगर आप
पया��त हवा नह� ल�गे, तो आप मर जाएगँे। अगर आपका �वसाय मुनाफ़ा क़ायम रखने
के �लए पया��त आमदनी नह� करेगा, तो यह मर जाएगा।

जब प�रवेश बदलता है, तो चयन परी�ण भी बदल जाते ह�। चयन परी�ण� को
�ौ�ो�गक� बाज़ार म� देखना ख़ास तौर पर रोचक है, जहाँ “�या संभव है” का प�रवेश
लगातार बदलता रहता है। जो �वसाय �ौ�ो�गक� म� बड़े प�रवत�न� का लाभ लेने म�
असफल रहते ह�, वे ज�द� ही पाते ह� �क �ाहक उनके �ॉड�ट्स से जो नई माँग� करते ह�, वे
उ�ह� पूरा नह� कर सकते।

प�रवेश और चयन परी�ण� को बदलना �कसी उ�मी का सबसे अ�छा �म� है - यही
छोट� कंप�नय� को बड़े, जमे-जमाए ��त�प�ध�य� से बेहतर �दश�न करने क� अनुम�त देते
ह�। अगर आप यह पहचान सक�  �क �कसी बाज़ार म� चयन परी�ण सचमुच �या ह�, तो
आप �यादा �भावी ढंग से उस बाज़ार म� ��त�पधा� कर सक� गे।

चयन परी�ण �नम�म होते ह� : उ�ह� अ�छ� तरह कर�गे, तो आप फल�गे-फूल�गे। �सरी
तरफ़, अगर आप बदलती प�र��थ�तय� से अनुकूलन करने म� नाकाम रह�गे, तो आप मर
जाएगँे।



आ

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/selection-
test/

अ�न��तता
जो इंसान ���टल बॉल के भरोसे �ज़�दा रहता है, वह ज�द� ही
काँच का चूरा खाना सीख लेता है।

—एडगर आर. फ़ाइडलर, अथ�शा��ी

ज से दस साल बाद �याज दर �या होगी? आप �या सोचते ह�, अगले साल तेल क�
क़�मत �कतनी होगी? उस कंपनी का शेयर कैसा है - यह स�ता है या महँगा? �या

क�चे माल को इसी समय भर लेना बेहतर है या �फर कुछ महीन� तक इंतज़ार करना
बेहतर रहेगा? �वसायी इस तरह के ��� का हर �दन सामना करते ह�।

यहाँ इन सभी ��� का जवाब है : कोई नह� जानता। हमारा संसार एक ब�त ही
अ�न��त जगह है, जो वरदान भी है और अ�भशाप भी। अ�छ� या बुरी कोई भी चीज़ हो
सकती है - हम� बस यह पता नह� होता �क मोड़ के पार �या है।

जो�खम और अ�न��तता म� ब�त फ़क़�  होता है। अमे�रका के पूव� र�ा मं�ी डोना�ड
र�सफ़े�ड के अमर श�द� म� :

कुछ चीज़� �ात होती ह�। वे ऐसी चीज़� ह�, �जनके बारे म� हम जानते ह� �क हम उ�ह�
जानते ह�। कुछ चीज़� अ�ात होती ह�, यानी वे ऐसी चीज़� ह�, �जनके बारे म� हम
जानते ह� �क हम उ�ह� नह� जानते, ले�कन कुछ अ�ात चीज़� अ�ात भी होती ह�।
ये वे चीज़� ह�, �जनके बारे म� हम नह� जानते �क हम उ�ह� नह� जानते।

जो�खम �ात अ�ात ह�। अगर आप हवाई अ�े से �कसी �म� को लाने क� योजना बना रहे
ह�, तो उसका �वमान कई घंटे देर से आएगा, यह आशंका एक जो�खम है - आप पहले से
जानते ह� �क आने का समय बदल सकता है, इस�लए आप उसके अनुसार योजना बना
सकते ह�।

अ�न��तताए ँ अ�ात अ�ात ह�। हो सकता है �क �वमान से अपने दो�त को लेने
प�ँचने म� आपको देर हो जाए, �य��क जब आप �वमानतल के �लए जाने क� योजना बना
रहे थे, उसके एक घंटे पहले ही एक धूमकेतु ने आपक� कार का स�यानाश कर �दया।
इसक� भ�व�यवाणी कौन कर सकता था?
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अ�न��तता के मामले म� आप अतीत क� घटना� के आधार पर भ�व�य क�
�व�सनीय भ�व�यवाणी नह� कर सकते। अ��या�शत या आक��मक घटनाए ँअचानक हो
सकती ह�, �जनका आपके ल�य� और योजना� पर भारी असर पड़ सकता है।

द �लैक �वान म� एक पूव� हेज फ़ंड मैनेजर ना�सम �नकोलस तालेब अ�न��तता के
जो�खम� का वण�न करते ह�। चाहे प�र��थ�तयाँ �कतनी ही ��थर या अनुमान यो�य �दख
रही ह�, अ��या�शत “काले हंस जैसी घटनाए”ँ पल भर म� ही हर चीज़ बदल सकती ह�।

“काला हंस” सोलहव� सद� के लंदन म� एक आम जुमला था। इसका मतलब कोई
ऐसी चीज़ थी, जो असंभव थी या �जसका अ��त�व ही नह� था - हर ��� जानता था �क
सभी हंस सफ़ेद होते ह�। इस श�दावली के साथ सम�या वह है, �जसे अठारहव� सद� के
दाश��नक डे�वड ��म ने “अनुमान क� सम�या” कहा था : जब तक आप हर जी�वत हंस
को न देख ल�, तब तक आप “सभी हंस सफ़ेद होते ह�” कथन को कभी सच नह� मान
सकते। इस प�रक�पना को पूरी तरह झूठा सा�बत करने के �लए बस इतनी ज़�रत थी �क
एक काला हंस �दख जाए। यह तब �आ, जब डच समु�� क�तान �वलेम डी �लै�म�ग ने
1697 म� ऑ��े�लया म� एक काले हंस को स�माण पेश �कया।

होने के एक पल पहले तक “काले हंस” जैसी घटना� के होने क� आशंका शू�य
होती है। काले हंस जैसी घटना के मामले म� इसके होने क� संभावना एक �वचारणीय �ब��
है : वह घटना उस प�रवेश को बदल देती है, �जसम� तं� काम करता है और कई बार तो
�बना �कसी चेतावनी के चयन परी�ण� को ब�त �यादा बदल देती है। आपको पहले से
पता नह� चल सकता �क �या (या कौन सी) काले हंस जैसी घटनाए ँह�गी : आप तो बस
इतने लचीले, तैयार और लोचदार (बाद म� चचा� क� गई है) बन सकते ह� �क उनके होने पर
उ�चत ��त��या कर सक� ।

टन� ऐ�तहा�सक डाटा वाला सबसे �व�तृत �व�ेषण भी आपको अ�न��तता से नह�
बचा सकता। अ�न��तता ही �यादातर एमबीए �ो�ाम� म� �सखाए जाने वाले �व�ीय
मॉडल� क� बु�नयाद� कमी है। आपका �ो फ़ॉमा�, नेट �ज़�ट वै�यू (एनपीवी) या कै�पटल
एसेट �ाइ�स�ग मॉडल (सीएपीएम) मॉडल उतना ही अ�छा होता है, �जतना �क आपक�
भ�व�यवा�णय� क� गणुव�ा। कई �वसाय ग़लत �ई �व�ीय भ�व�यवा�णय� क� वजह से
बरबाद हो चुके ह�। यह �कतना संभव है �क आपके दस साल का �व�ीय �ोजे�शन शत-
��तशत सट�कता से होने वाली हर चीज़ क� पूरी तरह से भ�व�यवाणी कर दे? �कसे पता
है �क आने वाला कल वैसा होगा या नह�, जैसा आज है?

कई लोग �न��तता बेचने को कारोबार बना लेते ह�, �जसका अ��त�व ही नह� होता।
भ�व�यवाणी और कारोबारी �यो�तष के �सरे �प इस�लए लोक��य ह�, �य��क वे यह
ग़लतफ़हमी �दान करते ह� �क भ�व�य का पता लगाया जा सकता है और �नयं��त �कया



स

जा सकता है। भ�व�यवाणी के काम �फजूल ह� - अगर गैस के भाव, �याज दर या शेयर� के
भाव क� भ�व�यवाणी करने का कोई अचूक तरीक़ा होता, तो उस जा�ई �ान वाले लोग
बेहद दौलतमंद बन जाते और उ�ह� आपको कोई चीज़ बेचने क� ज़�रत नह� पड़ती।

अ�न��तता क� हमेशा मौजूद �कृ�त को समा�हत करना संसार को उसी तरह देखने
का अ�यास है, जैसा �क यह सचमुच है; वैसा नह�, जैसा हम इसे देखना चाहते ह�। सहज
बोध से हम सभी इस तरह महसूस करना चाहते ह�, जैसे हम जानते ह� �क भ�व�य म� �या
होगा, ख़ास तौर पर यह देखते �ए �क हमम� नुक़सान से नफ़रत और जो�खम तालाबंद�
क� �कतनी �वृ�� होती है। अ�न��तता पर सोच-�वचार करना बुरा महसूस होता है,
�य��क �या होने वाला है, यह पता न होना जो�खम जैसा महसूस होता है। अ��य और
अ�ात जो�खम� क� भ�व�यवाणी पर �यान क� ��त करने के बजाय यह कह� बेहतर है �क
आप अपनी ऊजा� अ��या�शत घटना� से �नबटने क� यो�यता बढ़ाने क� �दशा म� लगाए।ँ

सट�क भ�व�यवा�णयाँ करने पर भरोसा न कर� - ��थ�तयाँ �कसी भी समय बदल
सकती ह�। भ�व�यव�ा बनने का नाटक करने से कह� �यादा उपयोगी यह होता है �क
आप प�र��य �नयोजन के ज़�रये अ�न��तता क� ��त��या म� लचीलेपन क� योजना बना
ल�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/uncertainty/

प�रवत�न
�जा�त का सबसे श��शाली जी�वत नह� रहता, न ही सबसे
बु��मान जी�वत रहता है। जी�वत तो वह रहता है, जो प�रवत�न
पर सबसे �यादा ��त��याशील होता है।

—चा�स� डा�व�न, �कृ�तवाद� और �वकासवाद के �स�ांत के जनक

भी तं� बदलते ह� - ��थर तं� जैसी कोई चीज़ नह� होती।

ज�टल तं� प�रवत�न क� सतत अव�था म� रहते ह�। कोई तं� समय के साथ कैसे
बदलेगा, यह काफ़� अ�न��त होता है। बहरहाल, यह �न��त होता है �क तं� बदलेगा। जो
योजनाए ँप�रवत�न को �यान म� नह� रखती ह�, उनका मू�य सी�मत होता है।

प�रवत�न जीवन क� स�चाई है। मनोवै�ा�नक �प से इस बात को पचाना ब�त
मु��कल होता है �क कुछ चीज़� आक��मक होती ह�। संसार म� होने वाली कुछ चीज़� के
पीछे कोई तक�  या कारण नह� होता। पैटन� तुलना क� अपनी नैस�ग�क यो�यता� क� वजह
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से हमम� वहाँ भी पैटन� देखने क� �वृ�� होती है, जहाँ कोई सा�य होता ही नह� है। अगर
प�रवत�न अ�छे होते ह�, तो हम उन आक��मक प�रवत�न� का �ेय अपनी यो�यता को देते ह�
और अगर वे बुरे होते ह�, तो हम उनका �ेय �भा��य को दे देते ह�। इसके फल�व�प हम
आक��मकता से मूख� बनते ह�, जो ना�सम �नकोलस तालेब क� पहली पु�तक का शीष�क
फ़ू�ड बाइ र�डमनेस है।

आप अपने �वसाय को कभी उस �ब�� तक �वक�सत नह� कर पाएगँे, जहाँ हर चीज़
आदश� और अप�रवत�नीय हो। कई �वसाय मा�लक और मैनेजर यह अपरी��त �व�ास
रखते ह� �क �कसी �वसाय को “अ�छे से बेहतरीन” बनाने से यह “�थायी बन जाएगा,”
और आने वाले दशक� म� ��त�प�ध�य� से बेहतर �दश�न करता रहेगा। यह एक सुखद �व�
है, ले�कन उस पैमाने पर ख़ुद को मापना अयथाथ�वाद� है - इसके �लए एक ऐसे संसार क�
ज़�रत होती है, जो कभी न बदले।

प�रवत�न के बारे म� आप जो एकमा� चीज़ कर सकते ह�, वह यह है �क आप �व�भ�
प�र��थ�तय� क� �ापक �व�वधता को सँभालने के �लए अपना लचीलापन बढ़ा ल�। आप
�जतने �यादा लचीले होते ह�, प�र��थ�तय� म� अव�यंभावी प�रवत�न होने पर आप उतने ही
�यादा लोचदार (बाद म� चचा� क� गई है) बन�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/change/

अंत�न�भ�रता
जब हम �कसी चीज़ को अकेले उठाने क� को�शश करते ह�, तो हम
इसे सृ�� क� हर �सरी चीज़ से बँधी पाते ह�।

—जॉन मूर, �कृ�त�व�ानी

सार म� कोई भी चीज़ अकेली मौजूद नह� है।

ज�टल तं� काम करने के �लए हमेशा �सरे तं�� पर �नभ�र होते ह�। आपके ��ज
को चलने के �लए �बजली क� ज़�रत होती है। जब आपका �थानीय �बजलीघर ठप हो
जाता है, तो आपका ��ज भी ठप हो जाता है। यह अंत�न�भ�रता है।

उ�च अंत�न�भ�रता वाले तं�� को कई बार “�ढ़ता से संयु�” तं� भी कहा जाता है।
�कसी तं� म� �जतनी �यादा �ढ़ता से संयु� ���याए ँ होती ह�, इस बात क� उतनी ही
�यादा आशंका रहती है �क असफलताए ँ या �वलंब तं� के �सरे �ह�स� को �भा�वत
कर�गे।

http://book.personalmba.com/change/


�ढ़ता से संयु� तं� आम तौर पर समय-�नभ�र होते ह�, कठोरता से �व��थत होते ह�
और उनम� ब�त कम आ�ध�य होता है। अ�सर सफल प�रणाम का केवल एक ही माग�
होता है और तं� के �कसी �ह�से क� असफलता बाक़� के तं� तक “बह” सकती है।

अगर आपने कभी �ब गो�डबग� मशीन देखी है या माउस�ैप नामक ब�च� का
बोड�गेम खेला है, तो आपने �ढ़ता से संयु� तं� देख �लया है। डो�मनोज़ के ढहते समय
जब एक डो�मनो अगले वाले को नह� �गरा पाता है, तो पूरा तं� �क जाता है।

अगर आपने कभी �ोजे�ट मैनेजम�ट क� श�दावली “अ�त मह�वपूण� माग�” सुनी है,
तो आप अंत�न�भ�रता� का मह�व जानते ह�। अ�त मह�वपूण� माग� म� �सफ़�  वही काम
शा�मल होते ह�, �ज�ह� समयसीमा के अनु�प �ोजे�ट करने के �लए पूरा करना अ�नवाय�
होता है। अगर अ�त मह�वपूण� माग� म� कोई चीज़ बदलती है, तो वह प�रवत�न माग� क� हर
चीज़ तक �वा�हत होता है। अ�त मह�वपूण� माग� के �कसी भी काम म� ज़रा सा भी �वलंब
पूरे �ोजे�ट म� �वलंब कर देगा।

“ढ�लेपन से संयु�” तं�� म� अंत�न�भ�रता क� मा�ा कम होती है। ढ�लेपन से संयु�
तं� �यादा आरामदेह होते ह� : आम तौर पर वे समय �नभ�र नह� होते। आप “समानांतर
�ोसे�स�ग” का इ�तेमाल कर सकते ह� यानी एक ही समय म� कई क़दम पूरे कर सकते ह�।
ब�त सारा आ�ध�य होता है और आप कई अलग-अलग रणनी�तय� का इ�तेमाल करके
अपना ल�य हा�सल कर सकते ह�।

�कसी ऑक� ��ा के बारे म� सोच�, �जसम� एक नायक और कई वादक होते ह�। अगर
पहला वाय�लन ग़लत सुर �नकाल दे, तो �दश�न क� गणुव�ा तो �भा�वत होगी, ले�कन
वह ग़लती बाक़� ऑक� ��ा तक आव�यक �प से �वा�हत नह� होगी।

आप �नभ�रता� को हटाकर �कसी तं� को कम अंत�न�भ�र बना सकते ह�। �नभ�रता
वह अ�नवाय� इनपुट है, �जसके �बना ���या का अगला चरण नह� हो सकता। �कसी तं�
म� �जतनी �यादा �नभ�रताए ँहोती ह�, �वलंब या तं� क� असफलता क� आशंका उतनी ही
�यादा रहती है।

�नभ�रता� को हटाने से तं� कम �ढ़ता से संयु� बनता है। कार अस�बली लाइन के
उदाहरण के बारे म� दोबारा सोच� : अगर आपको इंजन लगाना है, �जसके बाद ही
�व�डशी�ड लग सकती है, तो इंजन संबंधी सम�या पूरे तं� म� �वलंब कर देगी। अगर इससे
कोई फ़क़�  नह� पड़ता �क पुज़� �कस �म म� लगाए जाते ह�, तो वाहन को एक से �यादा
तरीक़े से अस�बल �कया जा सकता है।

द 4 -अवर वक� वीक म� �टमोथी फ़े�रस एक नी�त के बारे म� बताते ह�, �जसने उनके
कारोबारी कामकाज को ब�त काय�कुशल बना �दया। शु�आत म� जब �कसी �ाहक सेवा
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��त�न�ध को �कसी �ाहक के साथ कोई सम�या आती थी, तो उसे सुलझाने से पहले उसे
�टम से अनुमोदन लेना पड़ता था। �टम ने एक नी�त शु� क�, �जसम� ��त�न�धय� को
अनुम�त दे द� गई �क सम�या� को सुलझाने के �लए वे उनके अनुमोदन के �बना ऐसी
कोई भी ज़�री चीज़ कर सकते थे, �जसम� 400 डॉलर से कम ख़च� होता हो। इस तरह से
�टम ने अपने �ावसा�यक तं� को ख़ुद पर कम �नभ�र बना �लया।

अनाव�यक �नभ�रता� को हटा द�। �फर आप अचानक �मलने वाली असफलता के
जो�खम को कम कर ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/interdependence/

सामने वाले प� का जो�खम
जो ��� ख़ुशी तक ले जाने वाली हर चीज़ को �सरे इंसान� पर
नह�, ब��क ख़ुद पर �नभ�र बना लेता है, उसने सुखी जीवन क�
सबसे अ�छ� योजना अपना ली है।

—�लेटो, �ाचीन यूनानी दाश��नक

गर आपका तं� काम करने के �लए �सरे लोग� पर �नभ�र है, तो यह आपके तं� के
संचालन के �लए एक बड़ा जो�खम है।

सामने वाले प� का जो�खम यह आशंका है �क �सरे लोग अपने वादे के मुता�बक़
काम नह� कर�गे। अगर आपका मकान जल जाता है, तो आप होमओनस� बीमे का दावा
तभी कर सकते ह�, जब वह कंपनी अब भी �वसायरत हो, �जससे आपने बीमा पॉ�लसी
ख़रीद� थी। अगर ऐसा नह� है, तो आप मु��कल म� ह�।

अगर आपका उ�पादन तं� �न��त पुज़� क� आपू�त� के �लए �कसी तीसरे प� के व�डर
पर �नभ�र है और वह वादे के मुता�बक़ आपू�त� नह� करता है, तो आपक� उ�पादन ���या
ठप हो जाती है।

अगर आप �कसी ठेकेदार को काम आउटसोस� करते ह� और वह वादे के मुता�बक़
काम नह� करता है, तो आपके �ोजे�ट म� �वलंब हो जाएगा।

सामने वाले प� का ब�त �यादा जो�खम तं� क� �वनाशकारी असफलता के जो�खम
को बढ़ा देता है। 2008 के वॉल ���ट �ैश म� संसार के सबसे बड़े �नवेश ब�क �दवा�लयेपन
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क� कगार पर इस�लए खड़े थे, �य��क �कसी गड़बड़ी से �नबटने के �लए वे एक �सरे पर
भरोसा कर रहे थे।

गो�डमैन सै�स, जेपीमॉरगन चेज़ और लेहमैन �दस� जैसे �नवेश ब�क� और �व�ीय
सं�था� ने �सरी बड़ी कंप�नय� से “क़ज़� बकाया �व�नमय” नामक �व�ीय बीमा ख़रीदने
क� परंपरा डाल ली थी। ये �नवेश ब�क सोचते थे �क अगर कोई ब�त लीवरेज वाला सौदा
गड़बड़ाएगा, तो उनका ख़रीदा बीमा करोड़� डॉलर के नुक़सान से उनक� र�ा करेगा,
इस�लए उ�ह�ने �यादा से �यादा लीवरेज �लया, �जससे उनका जो�खम बढ़ गया।

जब आवास बाज़ार �गरा और ब�क अपने पास रखी मॉट�गेज �स�यु�रट�ज़ पर पैसा
गँवाने लगे, तो उ�ह�ने अपने क़ज़� बकाया �व�नमय को भुनाने क� को�शश क�, ले�कन यह
�या, �जन �सरे ब�क� से उ�ह�ने �व�नमय ख़रीदे थे, उ�ह�ने भी मॉट�गेज-सम�थ�त
�स�यु�रट�ज़ पर भारी धनरा�श गँवा द� थी और वे अपनी देनदारी नह� चुका सकते थे। हर
बड़ा �नवेश ब�क तं� के �सरे ब�क� के �लए सामने वाले प� का जो�खम था। चूँ�क वे सभी
एक �सरे पर �नभ�र थे, इस�लए जब एक ब�क �गरा, तो वे सभी �गर गए।

सामने वाले प� का जो�खम �नयोजन �ां�त से बढ़ जाता है। आपके साझेदार भी
भ�व�य क� आपसे �यादा भ�व�यवाणी नह� कर सकते। हर एक म� योजना� और
डेडलाइन� के संदभ� म� आशावाद� होने क� �वृ�� होती है। योजनाए ँ और ��तब�ता
बनाए,ँ ले�कन हमेशा एक योजना उस समय के �लए भी बनाए,ँ जब �ोजे�ट अपे�ा के
अनु�प न हो।

जब आपका तं� आपके �नयं�ण के बाहर वाले �कसी ��� के �दश�न पर �नभ�र हो,
तो इस आशंका के �लए पूरी तरह तैयार रह� �क वह अपे�ा के अनु�प �दश�न नह� करेगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/counterparty-risk/

�सरे �म के प�रणाम
हालाँ�क हम अपने काय� चुनने के �लए �वतं� होते ह�, ले�कन हम
अपने काय� के प�रणाम चुनने के �लए �वतं� नह� होते ह�।

—�ट�फ़न कवी, द सेवन है�बट्स ऑफ़ हाइली इफ़े��टव पीपल के
लेखक
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कु
छ साल पहले के�सी और मुझे सऊद� अरब के पूव� तट से कुछ मील �र एक छोटे टापू

देश बहरीन के सा�ा�य म� जाने का अवसर �मला। आजकल यह अपनी अंतररा�ीय
ब��क�ग श��, मोती गोताखोरी और अंतररा�ीय एफ़ 1 रे�स�ग �ैक के �लए मश�र है,
ले�कन ब�त समय पहले यह बात नह� थी, जब बहरीन अपने अनूठे पा�र��थ�तक�

तं� के �लए मश�र था।

कुछ दशक पहले बहरीन का अंद�नी इलाक़ा �ाकृ�तक ह�रयाली से भरा �आ था -
टापू वाला नख�ल�तान, �जसे अदन के बाग का मूल �थल कहा जाता था। अब टापू का
अंद�नी �ह�सा रे�ग�तान बन चुका है और �थानीय पौध� को �स�चाई के ज़�रये �ज़�दा रखा
जाता है। आ�खर �या बदलाव �आ था?

बहरीन भू�मगत ताज़ा पानी के सोत� के नेटवक�  से �घरा �आ है, जो टापू के वन�प�त
जीवन के �लए �ज़�मेदार थे और उ�लेखनीय गणुव�ा के मोती �वक�सत करने के �लए
�थानीय सी�पय� को भी �े�रत करते थे। जब देश का इकलौता बड़ा शहर मनामा �वक�सत
�आ, तो शहर के क� � म� ज़मीन कम हो गई, इस�लए डेवलपर� ने “भू�म अ�ध�हण”
���या अपनाई। इस ���या म� टापू के अंदर से धूल-�म�� हटाकर तट पर डाल द� गई
और समु� से भू�म “दोबारा हा�सल” कर ली गई। इस नी�त से नई ज़मीन तो �मल गई,
ले�कन क़�मत उ�मीद से कह� �यादा थी - टापू का सोत� का नेटवक�  सूख गया, �जससे
देश रे�ग�तान म� बदल गया।

हर काय� के प�रणाम होते ह� और उन प�रणाम� के भी प�रणाम होते ह�, �ज�ह� �सरे
दज� के �भाव कहा जाता है। डो�मनोज़ खेल क� क़तार के बारे म� सोच� - एक ध�का
घटना� क� शृंखला शु� कर सकता है। एक बार जब शृंखला शु� हो जाती है, तो कारण
और प�रणाम के �वाह को रोकना या उलटना असंभव नह�, तो मु��कल ज़�र होता है।

��तीय �व�यु� के बाद �यू यॉक�  �सट� म� �कराया �नयं�ण अनचाहे प�रणाम� का एक
और गंभीर उदाहरण है। मूल इरादा यह था �क यु� से लौटने वाले सै�नक� को रहने के
�लए स�ते मकान �मल�, इस�लए शहर के कुछ �ह�स� म� एक नी�त शु� क� गई, �जसम�
मकान �कराये क� अ�धकतम सीमा तय कर द� गई (�जसे मकान मा�लक नह� बढ़ा सकते
थे)। अनुभवी सै�नक� के �लए स�ते मकान अ�छा �वचार है, है ना?

शहर के योजनाकार� ने इस बात क� उ�मीद नह� क� थी : हर साल �यू यॉक�  �सट� म�
जायदाद के रख-रखाव क� लागत बढ़ती रही, ले�कन बढ़ती लागत� क� भरपाई करने के
�लए मकान मा�लक �कराया नह� बढ़ा सकते थे। क़ानून यह था �क �कराया �नयं�ण तब
तक नह� हट सकता था, जब तक �क मूल लीज़धारक �सरी जगह जाकर न रहने लगे या
इमारत जज�र न हो जाए, इस�लए मकान मा�लक� ने अपनी जायदाद का रख-रखाव नह�



स्

�कया - यह पैसे क� बरबाद� थी। �व�ीय ��� से यह कह� बेहतर था �क बचे �ए
�करायेदार� के आस-पास इमारत को खंडहर बनने �दया जाए।

इस नी�त का �भाव यह �आ �क समय के साथ जायदाद क� गणुव�ा म� भारी
�गरावट आई। अंततः जब इमारत� जज�र ��, तो आपू�त� म� भी भारी कमी आई, �जससे
मकान ब�त महँगे हो गए। योजना �कराये के मकान� को �यादा स�ता बनाने के इरादे से
बनाई गई थी, ले�कन इसने दरअसल मकान� क� आपू�त� को न� कर �दया और इसे �यादा
महँगा बना �दया - जो मूल इरादे का �वपरीत था।

ज�टल तं� के �कसी पहलू को बदलने के हमेशा �सरे �म के प�रणाम होते ह�, �जनम�
से कुछ मूल इरादे के �वपरीत भी हो सकते ह�। �कसी ज�टल तं� म� त�व लाख� अलग-
अलग तरीक़� से आपस म� संबं�धत या �नभ�र हो सकते ह� और अ�न��तता क� वजह से
आपको इसका सट�क अंदाज़ा नह� हो सकता। हर काय� का एक प�रणाम होता है और
उन प�रणाम� के भी हमेशा प�रणाम होते ह� - भले ही आप यह न जानते ह� �क वे �या ह�
या आप उ�ह� नह� होने देना चाहते ह�।

�कसी ज�टल तं� म� प�रवत�न करने के काम म� ब�त सावधानी रख� : आपको जो
�मलता है, वह आपक� उ�मीद के �वपरीत हो सकता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/second-
order-effects/

सामा�य �घ�टनाएँ
सम�या यह नह� है �क सम�याए ँ ह�। सम�या तो इसके �वपरीत
अपे�ा करना और यह सोचना है �क सम�या� का होना एक
सम�या है।

—�थयोडोर ��बन, मनो�च�क�सक और �तंभकार

पेस शटल - वह वाहन जो इंसान� को बैठाकर पृ�वी क� ग�ु�वाकष�ण श�� क�
सीमा� के पार ले जाने म� स�म है - �प� �प से एक बेहद ज�टल तं� है। लाख�-

करोड़� �यू�बक फ़� ट �व�फोटक हाइ�ोजन गैस वाले तीन रॉकेट� से लैस �वमान बेहद
अंत�न�भ�र तं� का �तीक है। कोई भी �ु�ट �वनाशकारी ढंग से फैल सकती है और जब भी
शटल छोड़ा जाता है, तो हर बार करोड़� चीज़� के ग़लत होने क� आशंका रहती है।

http://book.personalmba.com/second-order-effects/


1986 म� �पेस शटल चैल�जर ने एक तबाही झेली - एक रॉकेट क� एक सील जम गई,
�जससे यह बेहद नरम हो गई। जब उड़ान भरते समय सील ब�त गरम �ई, तो इसने काम
करना बंद कर �दया। चैल�जर के उड़ने के 73 सेक� ड बाद ही इसम� �व�फोट हो गया और
इसम� बैठे हर ��� क� जान चली गई।

यह �व�ास करना ललचाने वाला है �क एक ऐसा तं� बनाना संभव है, �जसम� कोई
चीज़ कभी ग़लत न हो। असल जीवन के तं� हमेशा इसका उ�टा सा�बत करते ह� - ऐसा
हमेशा होता है।

सामा�य �घ�टना� का �स�ांत एक सव��ापी सू�� को �� करने का �यादा
औपचा�रक तरीक़ा है : बुरी चीज़� होती ह�। �ढ़ता से संयु� तं� म� छोटे जो�खम इस �ब��
तक सं�चत होते रहते ह� �क �ु�टयाँ और �घ�टनाए ँअव�यंभावी हो जाती ह�। तं� �जतना
�यादा बड़ा और ज�टल होता है, यह आशंका भी उतनी ही �यादा रहती है �क अंततः कोई
चीज़ ब�त, ब�त ग़लत हो जाएगी।

सामा�य �घ�टना� पर अ�त ��त��या करना दरअसल हा�नकारक होता है। जब कोई
चीज़ गड़बड़ हो जाती है, तो हमारी सहज बोध क� ��त��या यह होती है �क हम अ�त
संवेदनशील बन जाए,ँ चीज़� को तालाबंद कर ल� और उस �भा��यशाली घटना के दोबारा
होने क� आशंका से बचने के �लए �यादा �नयं�ण लगाए।ँ यह ��त��या दरअसल चीज़�
को बदतर बना देती है : चीज़� को तालाबंद करने और तं� को �यादा फैलाने से तं�
�यादा �ढ़ता से संयु� बनता है, �जससे भावी �घ�टना� का जो�खम बढ़ जाता है।

चैल�जर �ासद� पर नासा क� ��त��या बेहद �श�ा�द है। उ�ह�ने तालाबंद� नह� क�
या तं� को नह� फैलाया, �य��क इससे सम�या बढ़ सकती थी। इसके बजाय नासा के
इंजी�नयर� ने �न�हत जो�खम को पहचाना और सम�या के �सरे समाधान खोजने पर �यान
क� ��त �कया, जो इस सम�या के दोबारा होने के जो�खम को �यूनतम कर सके। उ�ह�ने
अ�त�र� तं� नह� जोड़े, जो संभवतः असफल हो सकते थे।

सामा�य �घ�टना� से बचने का सव��े� तरीक़ा उनके होने पर गड़बड़ी या “बाल-बाल
बचने” का �व�ेषण करना है। जो�खम तालाबंद� के समतु�य तं�� म� जाने क� ज़�रत
नह� है, �य��क इससे लंबे समय म� �यादा बड़ी सम�याए ँ उ�प� हो सकती ह�। इसके
बजाय बाल-बाल बचने वाली घटना� का अवलोकन करने पर �छपी �ई अंत�न�भ�रता�
के बारे म� मह�वपूण� �ान �मल सकता है। सम�या का �व�ेषण करके आपातकालीन
योजनाए ँबनाई जा सकती ह�, ता�क भ�व�य म� वैसी ��थ�त आने पर उन पर अमल �कया
जा सके।



2003 म� �पेस शटल कोलं�बया ने एक अलग तरह क� तबाही को झेला। शटल क�
र�ा करने के �लए बनाई गई काब�न फ़ाइबर हीट शी�ड पृ�वी के वायुमंडल म� �वेश करते
समय बंद हो गई और शटल �वखं�डत हो गया। एक बार �फर नासा ने इस बात पर �यान
क� ��त �कया �क तं� को और �यादा �ढ़ता से संयु� करने के बजाय इस सम�या को
दोबारा होने से कैसे रोका जाए। जब कुछ साल बाद उड़ान भरने पर �पेस शटल �ड�कवरी
क� हीट शी�ड म� नुक़सान �आ, तो नासा के इंजी�नयर तैयार थे और दल सुर��त उतरने
म� कामयाब �आ।

सामा�य �घ�टनाए ँएक दमदार कारण ह� �क आप �जन तं�� पर �नभ�र ह�, उ�ह� �यादा
से �यादा ढ�ला रख�। तं�� के बारे म� कई अ�छ� बात� कही जा सकती ह�, ले�कन शू�य
असफलता� क� उ�मीद करना ब�त अयथाथ�वाद� होता है। हो सकता है �क �श�थल तं�
काय�कुशल न ह�, ले�कन वे �यादा लंबे समय तक क़ायम रहते ह� और कम बुरी तरह
असफल होते ह�।

कोई तं� �जतना �यादा ज�टल होता है और यह �जतने �यादा समय तक काम करता
है, इसके बड़ी असफलता का �शकार होने क� उतनी ही �यादा आशंका रहती है। सवाल
यह नह� है �क ऐसा होगा या नह� - सवाल तो यह है �क यह कब होगा। तं� क� असफलता
के बारे म� सतक�  रह� और इस पर तुरंत ��त��या करने के �लए तैयार रह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/normal-
accidents/
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तं�� का �व�ेषण करना

अगर आप इसे समझ नह� सकते, तो आप इसे बदल भी नह� सकते।
—ए�रक इवा�स, �ौ�ो�गक��वद्

प �कसी तं� को बेहतर बना सक� , इससे पहले आपको समझना होगा �क यह
वत�मान म� �कतनी अ�छ� तरह काम कर रहा है। �भा��य से यह पेचीदा काम होता है

- जब तक आप सावधानीपूव�क माप�, तब तक आप संसार को अपनी मनमज़� से रोककर
नह� रख सकते।

तं� के काम करते समय ही उसका �व�ेषण करना होता है। काम करते समय �कसी
तं� का �व�ेषण करना मु��कल होता है, ले�कन यह �न��त �प से संभव है - बशत�
आपको पता हो �क आप �कसक� तलाश कर रहे ह�।

इस अ�याय म� आप सीख�गे �क तं�� को �कस तरह �यादा छोटे �ह�स� म� तोड़ना है,
�ज�ह� आसानी से समझ सकते ह�। इसके अलावा आप यह भी सीख�गे �क मह�वपूण�
चीज़� को कैसे तौलना है और यह पता कैसे लगाना है �क तं� के �ह�से एक �सरे के साथ
�कस तरह काम करते ह� और एक �सरे पर कैसे �नभ�र ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/analyzing-
systems/
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�कसी आदश� चीज़ से कुछ नह� बनाया जा सकता। हर ���या म�
�कसी चीज़ को तोड़ना शा�मल होता है।

—जोसेफ़ क� पबेल, पौरा�णक कथा �वशेष� और द हीरो �वद अ
थाउज़�ड फ़ेसेस के लेखक

सी हमने पहले बात क� है, ज�टल तं� ब�त से अंत�न�भ�र �वाह�, �टॉक, ���या�
और �ह�स� से बनते ह�। कुल �मलाकर, तं� इतना ज�टल हो सकता है �क एक साथ

उसे समझना संभव न हो - अगर सात-आठ से �यादा प�रवत�नशीलताए ँया �नभ�रताए ँह�,
तो सं�ाना�मक दायरा सीमा हावी हो जाती है और ��वधा होने लगती है।

अगर यह सच है, तो बेहद ज�टल तं�� का �व�ेषण कैसे �कया जाए?

�वखंडन ज�टल तं�� को सबसे छोटे उप-तं�� म� अलग-अलग करने क� ��त��या है,
ता�क यह समझा जा सके �क चीज़� कैसे काम करती ह�। पूरे तं� को तुरंत एक साथ
समझने के बजाय आप तं� को �ह�स� म� तोड़ देते ह� और �फर उप-तं�� तथा एक �सरे के
साथ उनक� अंत���या को समझने पर काम करते ह�।

�वखंडन गैल के �नयम का �रवस�-इंजी�नय�र�ग पहलू है। याद रख� �क जो ज�टल तं�
कारगर होते ह�, वे हमेशा �यादा सरल कारगर तं�� से �वक�सत �ए ह�। अगर आप �यादा
सरल उप-तं�� को पहचान सक�  और यह समझने पर �यान क� ��त कर सक�  �क वे कैसे
काम करते ह� और कैसे �मलकर �फ़ट होते ह�, तो आप अंततः यह समझ सकते ह� �क पूरा
तं� कैसे काम करता है।

अगर आप इस बारे म� कुछ नह� जानते �क कार� कैसे काम करती ह�, तो अपनी कार
का �ड उठाकर अंदर के पुज़� क� जाँच करना ��वधा वाला काम है - इतने सारे पुज़� होते
ह� �क यह जानना मु��कल होता है �क कहाँ से शु� करना है, ले�कन तं� को समझना
असंभव नह� है - इंजन, �ांस�मशन और रे�डएटर जैसे मह�वपूण� उप-तं�� को समझने के
बाद आपको इस बारे म� मू�यवान �ान �मल सकता है �क पूरा तं� �कस तरह काम करता
है।

एक बार जब आप मह�वपूण� उप-तं�� को पहचान ल�, तो उ�ह� अपने �दमाग़ म�
अ�थायी �प से अलग कर ल�, ता�क आपको यह समझने म� मदद �मले �क वे कैसे काम
करते ह�। पूरी कार �कस तरह काम करती है, इस बात पर �यान क� ��त करने के बजाय
आप कुछ समय तक �सफ़�  इंजन पर क� ��त रहते ह�। उपतं� कहाँ शु� होता है? कौन से
�वाह शा�मल ह�? तं� के भीतर कौन सी ���याए ँ होती ह�? �या कोई फ़�डबैक लूप
शा�मल ह�? अगर अंत��वाह अंदर नह� आते ह�, तो �या होता है? तं� कहाँ ख़�म होता है?
बा� �वाह कौन से ह�?



यह मह�वपूण� है �क �कसी तं� को �वखं�डत करने के �लए अलगाव का इ�तेमाल
करते समय पर�पर-�नभ�रता को नज़रअंदाज़ न कर�, �य��क हर उप-तं� एक �यादा बड़े
तं� का �ह�सा होता है। ��गर और अं�तम �ब��� - तं� के वे �ह�से जो �सरे उपतं�� के
साथ अंत���या करते ह� - को पहचानना भी उतना ही मह�वपूण� है। ��गर आपको बताते ह�
�क कौन सी चीज़ �कसी उपतं� को शु� करती है और अं�तम �ब�� आपको �दखाते ह� �क
कौन सी चीज़ उसे रोकती है।

इसके अलावा �कसी तं� म� मौजूद शत� - अगर-तब और जब-तब संबंध - को
समझना भी मह�वपूण� होता है, जो तं� के संचालन को �भा�वत करते ह�। �मसाल के तौर
पर, �कसी इंजन को चलने के �लए गैसो�लन वा�प के अंत��वाह क� ज़�रत होती है। अगर
वह अंत��वाह मौजूद है, तो �पाक�  �लग क� �च�गारी इसे जलाती है। इससे ऊजा� �मलती है,
जो �प�टन को धकाती है, �जससे बाक़� तं� को श�� �मलती है। अगर वह अंत��वाह
अनुप��थत है या �पाक�  �लग से �च�गारी नह� �नकलती है, तो ऊजा� नह� �मलती है और तं�
�क जाता है। इस तरह गैसो�लन वा�प का अंत��वाह और �पाक�  �लग क� �च�गारी दोन� ही
तं� के संचालन क� शत� बन जाती ह�।

डाय�ाम और �लोचाट� बनाने से आपको यह समझने म� मदद �मल सकती है �क हर
अंत��वाह, ���या, ��गर, शत�, अं�तम �ब�� और बा� �वाह एक साथ कैसे आते ह�।
ज�टल तं�� को �सफ़�  श�द� म� समझना मु��कल होता है - सव��े� प�रणाम� के �लए
शा�मल �वाह�, �टॉक, शत� और ���या� के रेखा�च� ख�च�। अ�छ� तरह बनाए गए
�लोचाट� �कसी तं� के काम करते व�त उसके �वाह को समझने म� मदद कर सकते ह�,
जो तं� के बैठने पर उसे ���त करने म� आपक� काफ़� मदद कर सकता है।

�कसी तं� के �व�ेषण के �लए ज�टल तं�� को उप-तं�� म� �वखं�डत कर�, �ज�ह�
समझना �यादा आसान होता है, �फर नीचे से तं� क� अपनी समझ को ऊपर तक बनाए।ँ

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/deconstruction/

मापन
ई�र पर हम� �व�ास है… बाक़� सभी अपना डाटा लेकर आए।ँ

—ड��यू. एडवड्�स डे�म�ग, उ�पादन �बंधन �वशेष� और सां��यक�य
���या �नयं�ण के पथ�दश�क
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क बार जब आप तं� के �ह�स� को समझ लेते ह� और यह भी समझ लेते ह� �क वे एक
�सरे के साथ कैसे अंत���या करते ह�, तो एक और �� पूछने से लाभ होता है : तं�
�कतनी अ�छ� तरह काम कर रहा है? ऐसा करने के �लए हम स��य तं� के मापन पर

भरोसा करते ह�।

मापन तं� के प�रचालन के समय उससे संबं�धत जानकारी इक�� करने क� ���या
है। तं� के बु�नयाद� काय� से संबं�धत जानकारी इक�� करने पर सट�कता से समझना
�यादा आसान होता है �क तं� �कतनी अ�छ� तरह काम कर रहा है।

मापन तं�� क� एक �सरे से तुलना करने क� भी अनुम�त देता है। �मसाल के तौर पर,
�कसी कं�यूटर को बनाने के �लए कई अलग-अलग �कार के माइ�ो�ोसेसस� का इ�तेमाल
करना संभव होता है - आपको �कसका इ�तेमाल करना चा�हए? हर �ोसेसर के अलग-
अलग गणु� - च� समय, �धन क� खपत, गम� होने क� दर आ�द - का मापन करने पर
आप अपने कं�यूटर के �लए सबसे अ�छे �ोसेसर का चयन कर सकते ह�, �जससे बेहतर
प�रणाम �मलते ह�।

मापन से हम� �कसी तं� का �व�ेषण करते व�त अनुप��थ�त अंध�व से बचने म� भी
मदद �मलती है। याद रहे �क हम� उन चीज़� को देखने म� मु��कल आती है, जो मौजूद नह�
होत�। �कसी स��य तं� के अलग-अलग �ह�स� के मापन से हम� संभा�वत सम�या� के
उ�प� होने से पहले ही उ�ह� पहचानने म� मदद �मलती है।

�मसाल के तौर पर, डाइ�बट�ज़ एक ऐसा रोग है, जो शरीर के �लड �लूकोज़ �तर� को
�नयं��त करने वाले फ़�डबैक लूप म� दोष को दशा�ता है। ब�त �यादा या ब�त कम �लड
�लूकोज़ जानलेवा हो सकता है, इस�लए अगर शरीर �लड �लूकोज़ �तर� को ��थर रखने
के �लए ब�त �यादा या ब�त कम इनसु�लन का उ�पादन करता है, तो यह एक बड़ी
सम�या है।

हालाँ�क डाइ�बट�ज़ वाले ��� के �लए इनसु�लन �तर बेहद मह�वपूण� होते ह�,
ले�कन आप �कसी ��� को देखकर उसके इनसु�लन या �लड �लूकोज़ �तर का पता
नह� लगा सकते। मापन के �बना अनुप��थ�त अंध�व का �नयम काम करता है, जब तक
�क प�र��थ�त इतनी बुरी नह� हो जाती �क �दखने लगे। �भा��य से यह आम तौर पर तब
होता है, जब वह ��� बेहोश हो जाता है या सदमे म� प�ँच जाता है।

इस ��थ�त से बचने के �लए डाइ�बट�ज़ वाले लोग �दन भर अपने �लड �लूकोज़ और
इनसु�लन �तर� को मापते रहते ह�।

�कसी चीज़ को मापना उसे बेहतर बनाने का पहला क़दम है। पीटर �कर क� कही
यह बात मश�र है, “�जसे मापा जाता है, उसका �बंधन �कया जाता है।” यह सच है।



य

अगर आप यह नह� जानते �क आपका �वसाय �कतनी आमदनी कर रहा है या �कतना
ख़च� कर रहा है, तो यह जानना मु��कल होता है �क आपके �ावसा�यक तं� म� �कया
गया कोई प�रवत�न सचमुच सुधार है या नह�। अगर आप वज़न कम करना चाहते ह�, तो
सबसे पहले तो आपको यह पता लगाना चा�हए �क आपका वज़न इस व�त �कतना है,
�फर �नगरानी रख� �क आपके �ारा �कए गए प�रवत�न आपके वज़न पर कैसा �भाव
डालते ह�।

डाटा के �बना आप अंधे होते ह�। अगर आप �कसी चीज़ को बेहतर बनाना चाहते ह�,
तो आपको सबसे पहले इसे मापना होगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/measurement/

मु�य �दश�न सूचक
ग़लत �� के सट�क जवाब के बजाय सही �� का लगभग-सही
जवाब बेहतर है।

—जॉन �ूक�, सां��यक��वद्

हाँ मापन के साथ बु�नयाद� सम�या पर ग़ौर कर�। आप दस लाख अलग-अलग चीज़�
को माप सकते ह�। ब�त �यादा मापन कर�गे, तो आप हमेशा सं�ाना�मक दायरा सीमा

का �शकार हो जाएगँे और �नरथ�क जानकारी के महासागर म� डूब जाएगँे।

कुछ मापन बाक़� से �यादा मह�वपूण� होते ह� : मु�य �दश�न सूचक (क� परफ़ॉरमे�स
इं�डकेटस� - केपीआई) �कसी तं� के बेहद मह�वपूण� �ह�स� के मापन ह�। जो मापन
आपके तं� को सुधारने म� मदद न कर�, वे �नरथ�क से भी बदतर होते ह�। वे आपके सी�मत
�यान और ऊजा� क� बरबाद� ह�। आप �जस तं� क� जाँच कर रहे ह�, अगर आपका इरादा
उसे बेहतर बनाना है, तो आपको हर चीज़ पर �यान नह� देना है - बस कुछ मु�य मापन�
पर ही �यान देना है, जो सचमुच मायने रखते ह�।

�भा��य से, सचमुच मह�वपूण� चीज़� के बजाय उन चीज़� पर अ�त क� ��त होना
आसान होता है, �ज�ह� मापना आसान हो। �मसाल के तौर पर, �कसी �वसाय क�
आमदनी काफ़� मह�वपूण� �दखती है, ठ�क है? यह होती भी है, ले�कन एक सीमा तक।

आमदनी �सफ़�  इस�लए मह�वपूण� है, �य��क यह मुनाफ़े का एक मु�य घटक है।
अगर आपको 10 लाख डॉलर क� आमदनी �ई है, तो इससे कोई फ़क़�  नह� पड़ता, अगर
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आपने इसे कमाने के �लए 20 लाख डॉलर ख़च� कर �दए ह�। सी�रयल उ�मी और मश�र
बीबीसी सीरीज़ �ैग�स डेन के मेज़बान �थयो पै�फ़ट�ज ने इसे यादगार श�द� म� कहा है :
“मुनाफ़ा समझदारी है। आमदनी �दखावा है।” अपने आप म� आमदनी केपीआई नह� है।

यही बात ���या के भीतर के �सरे मापन� के बारे म� सही है। �मसाल के तौर पर,
अगर आप �ो�ामर� क� ट�म का �बंधन कर रहे ह�, तो उनके आउटपुट को “कोड क�
लाइन�” से मापना लुभावना होता है - एक �दखने वाला, इक�ा करने म� आसान मापन।
सम�या यह है : यह ज़�री नह� है �क �यादा लंबा कोड बेहतर हो। यो�य �ो�ामर कोड
क� लाइन� कम करके �कसी �ो�ाम को बेहतर बना सकता है। य�द आप मा�ा पर �यान
क� ��त करते ह�, तो दस हज़ार लाइन� को हटाना असफलता जैसा लगेगा, जब�क यह
दरअसल बड़ा भारी सुधार है।

अगर आप कोड क� लाइन� के आधार पर �ो�ामर� को पुर�कार देते ह�, तो ��थ�त
और बदतर हो जाती है : �ो�साहन आधा�रत पूवा��ह यह सु�न��त करेगा �क आपके कोड
क� �ो�ा�म�ग वॉर �ड पीस �जतनी लंबी हो।

आम तौर पर, �वसाय संबंधी केपीआई �वसाय के पाँच �ह�स� या �वाह �मता से
सीधे संब� होते ह�। यहाँ कुछ सवाल ह�, �जनका इ�तेमाल म� �कसी �वसाय के केपीआई
को पहचानने के �लए करता �ँ;

मू�य सृजन : तं� �कतनी ज�द� मू�य का सृजन कर रहा है? अंत��वाह�
का वत�मान �तर �या है?

माक� �ट�ग : आपक� पेशकश पर �कतने लोग �यान दे रहे ह�? �कतने
�ाहक आपको �यादा जानकारी देने क� अनुम�त दे रहे ह�?

�ब�� : �कतने संभा�वत �ाहक असली �ाहक बन रहे ह�? औसत
�ाहक का आजीवन मू�य �या है?

मू�य प�ँच : आप हर �ाहक क� �कतनी ज�द� सेवा कर सकते ह�?
आपके सामान क� वापसी या �शकायत� क� वत�मान दर �या है?

�व� : आपका �ॉ�फ़ट मा�ज�न �कतना है? आपके पास �कतनी
ख़रीदारी श�� है? �या आप �व�ीय ��� से लाभकारी ह�?

इन ��� से सीधे जुड़ा हर मापन संभवतः केपीआई क� �ेणी म� आएगा। जो भी चीज़
�कसी बु�नयाद� �ावसा�यक ���या या �कसी तं� के �ूपुट से सीधे जुड़ी नह� है, वह
शायद केपीआई नह� है।



अ

ख़ुद को हर तं� के �सफ़�  तीन से पाँच केपीआई तक ही सी�मत रखने क� को�शश
कर�। मापन इक�े करते व�त ख़ुद के �लए एक “डैशबोड�” बनाना लुभावना होता है,
�जसम� वह हर जानकारी शा�मल हो, जो आप कभी देखना चाह�गे। इस �लोभन से बच�।
अगर आप ब�त �यादा डाटा के बोझ से ख़ुद को दबा ल�गे, तो आप उन प�रवत�न� को
शायद ही देख पाएगँे, जो अ�यंत मह�वपूण� ह�। इस �लोभन से बचने के �लए ख़ुद को यह
तस�ली द� �क ज़�रत पड़ने पर आप अपने पास मौजूद डाटा म� �कसी भी समय �यादा
गहराई तक पैठ लगा सकते ह�।

अपने तं� के केपीआई खोज� और आप डाटा म� डूबे �बना अपने तं� का �बंधन करने
म� कामयाब ह�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/key-
performance-indicator/

कचरा अंदर, कचरा बाहर
आइए हम अपनी शु�आत� को अ�छ� तरह देख�। प�रणाम अपना
�बंधन ख़ुद कर ल�गे।

—अलै�ज़�डर �लाक� , उ�ीसव� सद� के अमे�रक� राज�त और
नाग�रक अ�धकार काय�कता�

गर आप ख़राब गणुव�ा वाले डाटा का �व�ेषण करते ह�, तो सबसे अ�छ� ��थ�त म�
�व�ेषण �नरथ�क होगा और सबसे बुरी ��थ�त म� यह �ामक या �वनाशकारी होगा।

आप इनपुट क� �जस गणुव�ा का इ�तेमाल करते ह�, उसका आउटपुट क� गणुव�ा
पर हमेशा �भाव होता है। अगर आप ख़राब गणुव�ा के क�चे माल से कोई चीज़ बनाते
ह�, तो वह व�तु अनाकष�क और अ�व�सनीय होगी। अगर आप ब�त सारा जंक फूड खाते
ह�, �यादा �हलते-डुलते नह� ह� और ब�त �यादा �यूज़ या �रए�लट� ट�वी पर �यान देते ह�,
तो आप ऊजा�वान के बजाय उदासीन महसूस कर�गे। अगर �कसी �ोजे�ट पर काम करने
वाले लोग यो�य या रोमां�चत नह� ह�, तो अं�तम प�रणाम पर हमेशा नकारा�मक �भाव
पड़ेगा।

कचरा अंदर, कचरा बाहर सरल �स�ांत है : �कसी तं� म� बेकार इनपुट डाल�गे, तो
आपको बेकार आउटपुट �मलेगा। �कसी तं� को समझने क� आपक� यो�यता का संबंध
यह देखने क� आपक� यो�यता से है �क उस तं� म� �या चल रहा है। आप तं� के बारे म�
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जो डाटा इक�ा करते ह�, उसक� गणुव�ा और मा�ा इस बात क� ऊपरी सीमा तय करती है
�क आप �कतनी अ�छ� तरह यह समझ पाएगँे �क चलते समय उस तं� म� �या हो रहा है।

काम पूरा होने पर अगर आप कचरा नह� चाहते ह�, तो शु� करते व�त कचरे का
इ�तेमाल न कर�। आप �कससे शु�आत कर रहे ह�, इस बारे म� �यान रखने से आप यह
सु�न��त कर सकते ह� �क ���या का अं�तम प�रणाम आपक� अपे�ा� के अनु�प हो।

अपने प�रणाम� को बेहतर बनाने के �लए उसक� गणुव�ा को बेहतर बनाए,ँ �जससे
आप शु� करते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/garbage-in-
garbage-out/

सहनशीलता
बु��म�ा क� राह? दे�खए, यह आसान है / और बताने म� सरल है
: / ग़लती कर� / और ग़लती कर� / और �फर से ग़लती कर�, /
ले�कन कम / और कम / और कम।

—पाइट हाइन, ग�णत� और क�व

ई अनुभवहीन �वसायी पूण�ता क� उ�मीद करते ह�। �कसी भी तरह क� ग़लती या
�भ�ता, चाहे यह छोट� सी ही �य� न हो, �च�ता का सबब होती है।

�मसाल के तौर पर, �कसी कंपनी क� वेबसाइट को ल�। कंपनी क� वेबसाइट बैठने पर
�यादातर �वसायी �ाकुल हो जाते ह� और �च��तत होकर �स�टम एड�म�न��ेटर या
�ज़�मेदार प� को फ़ोन घुमाने लगते ह�। अ�सर इस तरह के श�द कहे जाते ह�, “यह
सु�न��त कर� �क हमारी वेबसाइट दोबारा कभी न बैठे।”

यह यथाथ�वाद� नह� है : पूण�ता असंभव होती है। शत-��तशत �व�सनीयता बस एक
कोरा सपना है। सामा�य �घ�टनाए ँ जीवन क� स�चाई ह�, इस�लए योजना बनाते समय
उनका �यान रखना फ़ायदेमंद होता है। आप �जतनी �यादा �व�सनीयता चाह�गे, आपके
तं� क� लागत उतनी ही �यादा होगी।

सहनशीलता �कसी तं� म� “सामा�य” �ु�ट का �वीकाय� �तर है। इसका मतलब है �क
�न��त सीमा� के भीतर तं� इरादे के अनु�प �दश�न कर रहा है। जब तक �ु�टयाँ
�न��त सीमा को नह� लाँघ जाए,ँ अ�याव�यक ह�त�ेप क� ज़�रत नह� पड़ती है।
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सहनशीलता� को अ�सर “कसी �ई” या “ढ�ली” कहा जाता है। कसी �ई
सहनशीलता वह है, �जसम� �ु�ट या �भ�ता क� ब�त कम गुंजाइश होती है। यह उस घटक
या उप-तं� के संदभ� म� होनी चा�हए, जो तं� के �दश�न के �लए अ�त मह�वपूण� है। ढ�ली
सहनशीलता म� �ु�ट या �भ�ता क� काफ़� गुंजाइश रहती है। यह आम तौर पर तब रहनी
चा�हए, जब छोट� ग़ल�तय� के बड़े प�रणाम न पड़ते ह�।

�कसी तं� क� �व�सनीयता को अ�सर ��तशत म� मापा जाता है। जब कोई तं�
�कसी �े� म� 95 ��तशत �व�सनीय होता है, तो इसका मतलब है �क यह बीस म� से
उ�ीस बार अपे��त सहनशीलता के भीतर प�रणाम देगा। �व�सनीयता �जतनी �यादा
होती है, ��तशत उतना ही �यादा होता है।

अगर आप �कसी को “फ़ाइव नाइन” �व�सनीयता के बारे म� बोलते सुनते ह�, तो
इसका मतलब है �क तं� 99.99999 ��तशत समय अपे��त प�रणाम देता है।
�व�सनीयता का यह �तर बेहद �भावी होता है और इसे हा�सल करने के �लए उतना ही
�यादा ख़च� करना पड़ता है। अ�सर �स�ट�स वाली कंप�नयाँ सहनशीलता के �प म� इस
�व�सनीयता मापन का इ�तेमाल करती ह�। वे “सेवा �तर अनुबंध” (स�व�स लेवल ए�ीम�ट
- एसएलए) भी करती ह�, �जसम� �ु�टय� के एक �न��त सीमा के पार जाने पर �ाहक� को
हजा�ना देने का वादा �कया जाता है।

कसी �ई सहनशीलताए ँब�त उपयोगी होती ह� और गणुव�ा का सकारा�मक सूचक
ह�। दे�खए, आप ग़ल�तयाँ या �भ�ताए ँनह� चाहते ह�, तो समय के साथ अपने तं� के अ�त
मह�वपूण� �ह�स� के �लए �यादा कसी �ई सहनशीलता क� �दशा म� काम कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/tolerance/

�व�ेषणा�मक ईमानदारी
�जसे स�य �ारा न� �कया जा सकता है, उसे कर देना चा�हए।

—पी.सी. हॉजेल, �ोफ़ेसर और द गॉड �टॉकर �ॉ�नक�स के लेखक

�टर �ड गै�बल म� मेरे आ�ख़री पद पर काम करते व�त मुझे एक ऑनलाइन
माक� �ट�ग मापन रणनी�त तैयार करनी थी। मुझे वेब पर पी�डजी के �व�ापन� क�

�भावका�रता मापने का तरीक़ा खोजना था। पी�डजी हर साल बैनर �व�ापन�, सच� इंजन
�व�ापन� और ऑनलाइन वी�डयो �लेसम�ट्स पर करोड़� डॉलर ख़च� करती थी। मेरा काम
यह पता लगाना था �क �या यह �नवेश करने लायक़ था।

http://book.personalmba.com/tolerance/


मेरी ट�म ने अनुशंसाए ँकरते समय जो कई चीज़� खोज�, �जनम� से एक �वच�लत करने
वाली थी : �यादातर वेबसाइट� पर अलग-अलग आगंतुक� का मापन करने के �लए �जस
तं� का इ�तेमाल �कया जा रहा था, वह ग़लत था। इंसानी आगंतुक� क� सं�या �गनने के
बजाय तं� सच� इंजन �ो�ाम� को भी “आगंतुक” मान रहा था, हालाँ�क वे इंसान नह� थे।
कं�यूटर �ो�ाम लॉ��ी �डटज��ट और शै�पू क� परवाह नह� करते ह�, ले�कन तं� उ�ह�
संभा�वत �ाहक के �प म� �गन रहा था।

नई जानकारी क� तलाश म� सच� इंजन �पाइडर �ो�ाम� का �दन म� कई बार वेबसाइट
पर आना असाधारण नह� है, इस�लए तं� हर वेबसाइट पर आने वाले लोग� क� सं�या को
ब�त �यादा बता रहा था। अगर सरल भाषा म� कह�, तो यह कचरा अंदर, कचरा बाहर
वाली ��थ�त थी और इसने हमारे मापन� को काफ़� कम उपयोगी बना �दया था।

�वाभा�वक �प से हमने �यादा सट�क आगंतुक डाटा इक�ा करने के �लए �ै�क�ग तं�
को सुधारने क� सलाह द�। लगभग हर ट�म ने इंकार कर �दया। वे जानते थे �क उ�ह�
बकवास डाटा �मल रहा था, ले�कन उ�ह� इसक� ज़रा भी परवाह नह� लग रही थी। अजीब
है, है ना?

प�च यह था : नया �ै�क�ग तं� लगाने से हर वेबसाइट के आगंतुक� का मापन - �जसे
�यादातर ट�म� मु�य �दश�न सूचक मानती ह� - नाटक�य �प से नीचे चला जाता, हालाँ�क
नया तं� �प� �प से �यादा सट�क होता, ले�कन इसे लाग ूकरने से ट�म बुरी �दखती।
अपनी ग़लती को सही करने के बजाय उ�ह�ने झूठ के आधार पर जीते रहने का �वक�प
चुना। इसके फल�व�प उ�ह�ने अपनी वेबसाइट के वा�त�वक �दश�न को बेहतर बनाने के
�लए अपनी यो�यता के साथ गंभीर समझौता कर �लया।

�व�ेषणा�मक ईमानदारी का मतलब है अपने पास के डाटा का भावहीन तरीक़े से
मापन और �व�ेषण करना। चूँ�क इंसान सामा�जक जीव ह�, इस�लए हमम� इस बारे म�
गहराई से परवाह करने क� �वृ�� होती है �क �सरे हम� कैसे अनुभूत करते ह�, �जससे हम�
��थ�तय� को वा�त�वकता से बेहतर �दखाने का �वाभा�वक �ो�साहन �मलता है। अगर
आपका उ�े�य चीज़� को सचमुच बेहतर बनाना है, तो यह �वृ�� सट�क डाटा इक�ा करने
और उपयोगी �व�ेषण आयो�जत करने क� राह म� आड़े आ सकती है।

�व�ेषणा�मक ईमानदारी क़ायम रखने का सबसे अ�छा तरीक़ा �कसी ऐसे ��� से
अपने मापन� का मू�यांकन कराना है, जो ���गत �प से आपके तं� म� शा�मल नह� ह�।
अगर आपक� सामा�जक ��त�ा दाँव पर लगी हो, तो �ो�साहन-आधा�रत पूवा��ह और
पु�� पूवा��ह के �लोभन� के सामने झुकना ब�त आसान होता है। �कसी अनुभवी ले�कन
तट�थ तीसरे प� से अपनी मापन और �व�ेषण �णा�लय� का ऑ�डट कराना इन
�वृ��य� को �र करने का साफ़-सुथरा उपाय है। आपको जो पता चलेगा, हो सकता है वह
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आपको पसंद न आए, ले�कन कम से कम आप संभा�वत सम�या� के बारे म� पूरी तरह
जाग�क तो बन जाएगँे।

गलुाबी रंग के च�मे से अपने डाटा को न देख�। इस बारे म� ईमानदार बनने क� हमेशा
को�शश कर� �क डाटा ऐसा �या बताता है, �जसे आप बेहतर बना सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/analytical-
honesty/

पृ�भू�म
अगर आप �कसी चीज़ को नह� समझते ह�,तो ऐसा इस�लए है
�य��क आप इसक� पृ�भू�म के बारे म� जाग�क नह� ह�।

—�रचड� रैब�कन, मनोरोग �च�क�सक

पको इस महीने 2,00,000 डॉलर क� आमदनी �ई। यह अ�छा है या बुरा?

यह �नभ�र करता है। अगर आपको �पछले महीने 1,00,000 डॉलर क�
आमदनी �ई थी, तो यह अ�छा है। अगर इस महीने आपका ख़च� 4,00,000 डॉलर है, तो
यह बुरा है।

पृ�भू�म उस डाटा संबंधी अ�त�र� जानकारी देने के �लए संब� मापन� का इ�तेमाल
है, �जसक� आप जाँच कर रहे ह�। ऊपर �दए उदाहरण म� अ�त�र� जानकारी के �बना
अपनी आमदनी को जानना ब�त उपयोगी नह� है। �पछले महीने क� आमदनी और इस
महीने के ख़च� को जानने से आपको आव�यक पृ�भू�म �मलती है, �जससे आपको ��थ�त
क� �यादा साफ़ तसवीर �दखाई देती है।

योगफल पैमाने आपको कभी कोई उपयोगी चीज़ नह� बताते ह�। मूत� सुधार करने के
मामले म� योगफल पैमाने �नरथ�क ह�, �य��क उनम� पृ�भू�म का अभाव होता है। इस महीने
आपक� वेबसाइट पर 20 लाख लोग आए, इस जानकारी से आपको कोई उपयोगी चीज़
पता नह� चलती है। पृ�भू�म के �बना आप प�रवत�न या �भावका�रता को तय नह� कर
सकते, जो तं� को बेहतर बनाने क� आपक� यो�यता को सी�मत कर देता है।

अपने प�रणाम� क� �नगरानी करते व�त �कसी एक “जा�ई सं�या” पर �यान क� ��त
करने के �लोभन से बचने क� को�शश कर�। एक अकेली सं�या पर �नभ�र करना उपयोगी
सरलीकरण लगता है, ले�कन है नह� - पृ�भू�म को हटाने से आप डाटा म� मह�वपूण�
प�रवत�न� के ��त अंधे हो जाते ह�। आपका “कुल गणुव�ा �कोर” �या है या आमदनी
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कुछ पॉइंट ऊपर �ई या नीचे, यह जानने से आपको यह पता नह� चलेगा �क ऐसा �य�
�आ, यह मह�वपूण� है या नह� या यह आक��मक उतार-चढ़ाव के कारण �आ या तं� या
इसके प�रवेश म� मह�वपूण� प�रवत�न के कारण �आ।

सामा�य �नयम यह है : मापन� क� जाँच कभी अकेले म� न कर� - उ�ह� हमेशा �सरे
मापन� के साथ सही पृ�भू�म म� देख�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/context/

स�प�ल�ग
अगर आप स�प�ल�ग के �स�ांत म� यक़�न नह� करते ह�, तो अगली
बार जब आप डॉ�टर के पास जाए ँ और वह आपका थोड़ा सा
ख़ून �नकालना चाहे, तो उससे कह� �क वह आपका सारा ख़ून
�नकाल ले।

—�जयान फु�गोनी, कॉ�सकोर, इंक. के सं�थापक और चेयरमैन

गर आपका तं� इतना बड़ा या ज�टल है �क आप हर ���या के बारे म� डाटा इक�ा
नह� कर सकते, तो �या कर�?

कई बार पूरे तं� के �वाह� को मापना �ावहा�रक नह� होता। अगर आप �कसी
आरोहणीय (�केलेबल) तं� का �बंधन कर रहे ह�, तो हर इकाई क� जाँच करना या हर
�ु�ट का पता लगाना अ�सर संभव नह� होता है। जब आपका तं� करोड़� इकाइयाँ बना
रहा हो या करोड़� सौदे कर रहा हो, तो संभा�वत सम�या� को तुरंत कैसे पहचान�?

स�प�ल�ग पूरे आउटपुट के छोटे से ��तशत को �मर�हत अंदाज़ म� लेने और �फर
इसका इ�तेमाल पूरे तं� के ��त�न�ध क� तरह करने क� ���या है। अगर आपने �कसी
पैथोलॉजी लैब म� कभी ख़ून �नकलवाया है, तो आपको अ�छा अंदाज़ा होगा �क स�प�ल�ग
कैसे होती है। डॉ�टर या नस� थोड़ा सा ख़ून �नकालते ह�, �जसे �व�ेषण के �लए
�योगशाला म� भेजा जाता है। अगर परी�ण के दौरान स�पल म� गड़बड़ी का पता चलता है,
तो यह मान �लया जाता है �क वही सम�या पूरे ख़ून म� मौजूद है।

स�प�ल�ग तं� के पूरे आउटपुट क� जाँच �कए �बना ही तं�ा�मक �ु�टय� को ज�द� से
पहचानने म� आपक� मदद कर सकता है; पूरे आउटपुट क� जाँच करना समय खाने वाला
और महँगा हो सकता है। अगर आप मोबाइल फ़ोन बना रहे ह�, तो आपको हर बने �ए
फ़ोन क� जाँच करने क� ज़�रत नह� है। अगर आप बीस म� से एक फ़ोन क� जाँच करते
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ह�, तब भी आप कोई ग़लती होने पर उसे ज�द� से पहचानकर तं� को ���त कर सकते
ह�। आपको ग़ल�तय� को �कतनी ज�द� और सट�कता से पकड़ने क� ज़�रत है, इसे �यान
म� रखकर आप स�प�ल�ग क� दर को बढ़ा या घटा सकते ह�।

�मर�हत “�थल जाँच” भी स�प�ल�ग का एक �प है। कई �रटेल �टोर �ाहक सेवा या
अपने से�स �टाफ़ क� यो�यता� क� जाँच करने के �लए समय-समय पर “ख़ु�फ़या
ख़रीदार�” को �नयु� करते ह�। इन ख़रीदार� को इस�लए �नयु� �कया जाता है, ता�क वे
ख़ास चीज़� म� ��च �� कर�, कुछ �� पूछ� , सामान लौटाए ँया बस अ��य �वहार कर�।
चूँ�क �टाफ़ यह नह� जानता है �क कौन से �ाहक असली ह� और कौन से ख़ु�फ़या ख़रीदार
ह�, इस�लए �कसी �टोर का �बंधक इस तरह अपने �टाफ़ क� �भावी जाँच कर सकता है
और उसे हर �दन, हर पल उनक� �नगरानी करने क� ज़�रत नह� होती।

अगर स�पल सचमुच �मर�हत या एक�प न हो, तो स�प�ल�ग म� पूवा��ह क� काफ़�
गुंजाइश रहती है। �मसाल के तौर पर, अमे�रका म� औसत घरेलू आमदनी को मापने के
�लए अगर आप मैनहैटन के मकान मा�लक� का सव� करते ह�, तो इससे डाटा काफ़� �यादा
ऊँचा होगा, जब�क अगर आप वे�ट वज��नया के मकान मा�लक� का सव� करते ह�, तो
डाटा काफ़� नीचा होगा। सव��े� प�रणाम� के �लए �यादा से �यादा बड़े �मर�हत स�पल
का इ�तेमाल कर�।

अगर आपको गणुव�ा क� जाँच करने क� ज़�रत है, तो स�प�ल�ग भारी लागत के
�बना अ�छा डाटा इक�ा करने म� आपक� मदद कर सकती है, बशत� आप डाटा को
गड़बड़ा सकने वाले संभा�वत पूवा��ह क� तलाश करते रह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/sampling/

ग़लती क� गुंजाइश
हर ��� �कसी उदाहरण से सामा�यीकरण तक प�ँचता है। कम
से कम म� तो करता �ँ।

—�ट�वन ��ट, साइंस �फ़�शन के लेखक

न ल�, आप �कसी जा�गर क� �कान से एक करामाती �स�का ख़रीदते ह�। जा�गर ने
आपको बताया �क वह �स�का उछालने पर �यादा बार हेड लाएगा। आप यह

देखना चाहते ह� �क ऐसा सचमुच होता है या नह�।
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आप यह कैसे सु�न��त कर सकते ह� �क आपने कोई साधारण �स�का नह� ख़रीदा
है? ज़ा�हर है, आप �स�का उछालते ह�।

मान ल� �क पहली पाँच बार उछालने पर आपको दो हेड और तीन टेल �मलते ह�। �या
इतने से ही आपको �स�का वापस करके अपने पैसे ले लेने चा�हए?

शायद जा�गर के नाम पर ब�ा लगाने से पहले यह प�का करना लाभकारी है �क
आपके प�रणाम सट�क ह�। ग़लती क� गुंजाइश यह अनुमान है �क आप देखे गए नमून� के
समूह से अपने �न�कष� पर �कतना �यादा �व�ास कर सकते ह�।

चूँ�क आपने �स�के को �सफ़�  पाँच ही बार उछाला था, इस�लए आप पूरा यक़�न नह�
कर सकते �क यह बेकार है। आपके स�पल का आकार ब�त छोटा है। हर बार �स�का
उछालने पर आपके स�पल का आकार बड़ा बनता जाता है।

अगर आप �स�के को हज़ार बार उछालते ह� और इसम� दो �तहाई बार टेल आता है,
तो आप तुलना�मक �प से �यादा �व�ास कर सकते ह� �क �स�के म� वाक़ई पूवा��ह है,
ले�कन उस तरह नह� �जस तरह आपको उ�मीद थी। चूँ�क सामा�य �स�के को भी आधी
बार हेड आना चा�हए, इस�लए आपका बड़ा स�पल आकार इसे �यादा संभव बना देता है
�क जा�गर ने आपको ग़लती से �यादा टेल लाने वाला �स�का दे �दया है।

आप जो भी अ�त�र� स�पल करते ह�, वह आपके उपल�ध डाटा को बढ़ा देता है और
यह सु�न��त करने म� मदद करता है �क आपके देखे गए स�पल� का समूह उस सामा�य
जनसं�या का ��त�न�ध है, �जसका आप अ�ययन कर रहे ह�। आप �जतने �यादा स�पल
लेते ह�, ग़लती क� गुंजाइश उतनी ही �यादा कम हो जाती है और आपको पूरे स�पल� क�
जाँच करने से �मलने वाले �न�कष� पर उतना ही �यादा भरोसा होता है। (ग़लती क�
गुंजाइश को �यान म� रख कर आप स�प�ल�ग के उन पूवा��ह� का पता लगा सकते ह�, �जनसे
बचा नह� जा सकता।)

ग़लती क� गुंजाइश या मा�ज�न ऑफ़ एरर का अनुमान कैसे लगाए,ँ इसके पीछे का
ग�णत इस पु�तक के दायरे के बाहर है। एक बार जब आप इसे समझ लेते ह�, तो यह
तुलना�मक �प से आसान होता है, ख़ास तौर पर अगर आप अपने �व�ेषण के �लए
��ेडशीट या डाटाबेस का इ�तेमाल कर रहे ह�। अगर आपको ग़लती क� गुंजाइश या �सरे
संब� आकलन� क� गणना क� ज़�रत हो, जैसे “�व�ास अंतराल” (कॉ��फ़ड�स इंटरवल)
या “�व�सनीयता अंतराल” (�े�ड�ब�लट� इंटरवल), तो म� �यादा गहरी �ारं�भक पु�तक
के �प म� एम.जी. बु�मर क� ����सप�स ऑफ़ �टै�ट��ट�स पढ़ने क� सलाह देता �ँ।

आम तौर पर छोटे और/या ग़ैर-��त�न�ध स�पल आकार� पर आधा�रत �ामक
�न�कष� से सावधान रह�। जब भी आपके सामने अप�र�चत डाटा के आधार पर औसत या



अ

संभावना पेश क� जाती है, तो हमेशा स�पल के आकार क� पड़ताल करने से फ़ायदा होता
है और इस बात से भी �क इसे कैसे इक�ा �कया गया था। ब�त छोटे या पूवा��ह से ��त
स�पल समूह अं�तम �व�ेषण को मह�वपूण� �प से �भा�वत कर सकते ह�।

जब बात �व�ेषणा�मक �व�ास क� आती है, तो �यादा डाटा हमेशा बेहतर होता है -
आप स�पल� का �जतना बड़ा समूह इक�ा कर सकते ह�, उतना इक�ा कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/margin-of-
error/

अनुपात
जो अंकग�णत करने से इंकार करता है, वह बकवास बोलने के
�लए अ�भश�त है।

—जॉन मैकाथ�, कं�यूटर और सं�ाना�मक वै�ा�नक, �ज�ह�ने “कृ��म
बु��” (आ�ट��फ़�शयल इंटे�लज�स) श�दावली ईजाद क�

नुपात या रेशो दो मापन� क� आपस म� तुलना करने का तरीक़ा है। अपने प�रणाम�
को अपने इनपुट से �वभा�जत करके आप अपने तं� के अलग-अलग �ह�स� के सभी

तरह के आपसी उपयोगी संबंध� को माप सकते ह�।

�मसाल के तौर पर, मान ल� �क आपके �टोर म� दा�ख़ल होने वाले हर 30 �ाहक� म� से
10 सामान ख़रीदते ह�। अपना “�लो�ज़�ग रेशो” जानने के �लए 10 क� सं�या म� 30 का
भाग द� यानी एक �तहाई (33.33 ��तशत)।

आइए मान लेते ह� �क आप अपने से�स �टाफ़ को ऐसी तकनीक� का ��श�ण देते ह�,
�जनके फल�व�प हर 30 अंदर आने वाले �ाहक� म� से 15 सामान ख़रीदने लगते ह�।
अपना नया �लो�ज�ग रेशो जानने के �लए 15 म� 30 का भाग द� यानी आधे (50 ��तशत)।

��तशत बस वे अनुपात ह�, �जनम� 100 का आधार रखा जाता है। आपके पहले
�लो�ज़�ग रेशो को जब ��तशत म� बदला जाता है, तो यह 33 ��तशत है। आपका �सरा
�लो�ज़�ग रेशो 50 ��तशत होगा।

यहाँ �नगरानी करने के �लए कुछ उपयोगी अनुपात बताए जा रहे ह� :

— �व�ापन पर मुनाफ़ा : आप �व�ापन पर जो 1 डॉलर ख़च� करते ह�, उस पर
�कतनी आमदनी होती है?
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जो

— ��त कम�चारी मुनाफ़ा : आपने �जतने कम�चा�रय� को नौकरी पर रखा है,
उनम� से ��येक के मान से आपक� कंपनी को �कतना मुनाफ़ा होता है?

— �लो�ज़�ग रेशो : आप �जतने �ाहक� क� सेवा करते ह�, उनम� से �कतने
ख़रीदते ह�?

— सामान वापसी/�शकायत अनुपात : आप जो �ब�� करते ह�, हर �ब�� पर
�कतने �ाहक सामान वापस करने या �शकायत करने का चयन करते ह�?

फ़ाइन��शयल �टेटम�ट्स क� जाँच करते समय �व�ीय अनुपात ब�त मददगार होते ह�। �रटन�
ऑन इनवे�टम�ट, �रटन� ऑन एसेट्स, �रटन� ऑन कै�पटल, इनव��� ट�स� और डे से�स
आउट�ट��ड�ग �कसी �वसाय के �वा��य को तय करने म� ब�त उपयोगी होते ह�। आम
�व�ीय अनुपात� के पूण� प�रचय के �लए म� करेन बम�न और जो नाइट के साथ जॉन केस
क� पु�तक फ़ाइन��शयल इंटे�लज�स फ़ॉर एटंर�े�योस� पढ़ने क� सलाह देता �ँ।

लंबे समय तक अनुपात� क� �नगरानी करने से यह �दशा�मक संकेत �मलता है �क तं�
कैसे बदल रहा है। अगर आपका �लो�ज़�ग रेशो या �रटन� ऑन इनवे�टम�ट ऊपर जा रहा है,
तो यह ब�त अ�छ� चीज़ है। अगर यह समय के साथ नीचे जा रहा है, तो इसका कारण
मालूम करने के �लए जाँच करना लाभकारी रहेगा।

सृजना�मक बन� : अपने �वसाय का अ�ययन कर�, �फर उन अनुपात� को बनाए,ँ जो
आपके तं� के सबसे मह�वपूण� �ह�स� को रेखां�कत करते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/ratio/

औसतन
आप जो नह� जानते ह�, उससे आपको नुक़सान नह� होता है।
नुक़सान तो उससे होता है, जो आप जानते ह�, ले�कन वह वैसा
नह� होता।

—�वल रॉजस�, अमे�रक� काउबॉय और कॉमे�डयन

��� वॉल ���ट जरनल (ड��यूएसज े) पढ़ता है, उसक� औसतन घरेलू नेट वथ�
1.7 �म�लयन डॉलर है। ऐसा लगता है �क ड��यूएसज ेके पाठक ब�त संप� होते

ह�, ठ�क है?
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हाँ, ले�कन उतने नह�, �जतना आप सोचते ह�। �बल गेट्स और वॉरेन बफ़े भी द वॉल
���ट जरनल पढ़ते ह� और उनक� दौलत अरब� म� है - शीष� 0.01 ��तशत कारोबारी
पेशेवर� से भी ब�त �यादा। �सफ़�  अपनी मौजूदगी से गेट्स और बफ़े जैसे ब�त दौलतमंद
ए�ज़ी�यू�ट�ज औसत को उससे ब�त �यादा बढ़ा देते ह�, �जतना यह उनके �बना होता।
सामा�य वॉल ���ट जरनल का पाठक क� नेट वथ� �कतनी है, अगर आप यह जानने के
�लए औसत पर भरोसा कर रहे ह�, तो आप ग़लती कर रहे ह�।

कई �कार के �व�ेषण औसत यानी �ट�पके�लट� को प�रभा�षत करने पर �नभ�र होते
ह� : �कसी मह�वपूण� मापन के �लए सामा�य या आम सं�या। �कसी औसत सं�या क�
गणना के चार आम तरीक़े ये ह� : मीन, मी�डयन, मोड और �मडर�ज।

मीन (या औसत) �नकालने के �लए डाटा के सभी �ब��� क� सं�या को जोड़ �दया
जाता है, �फर डाटा �ब��� क� कुल सं�या से उसे �वभा�जत कर �दया जाता है। औसत
क� गणना आसान है, ले�कन इसम� गेट्स और बफ़े �स��ोम का �वकार आ जाता है : ब�त
�र वाले लोग� क� उप��थ�त, �जनक� वजह से औसत इतना �यादा या कम हो जाता है
�क यह व�तु��थ�त से काफ़� �र होता है। (ले�कन अगर ब�त �र वाले लोग� को हटा �दया
जाए, तो औसत �यादा सट�क बन जाता है।)

मी�डयन �नकालने के �लए सं�या� को सबसे बड़ी से सबसे कम के �म म� जमाया
जाता है, �फर उन सं�या� के बीच म� डाटा पॉइंट क� सं�या का पता लगाया जाता है।
मी�डयन दरअसल �व�ेषण का एक �व�श� �प है, �जसे परस�टाइल कहा जाता है :
मी�डयन वह सं�या है, जो पचासव� परस�टाइल को �� करती है। प�रभाषा के अनुसार,
समूह क� 50 ��तशत सं�याए ँमी�डयन के नीचे रह�गी। मी�डयन क� गणना करना और
इसक� तुलना मीन से करने से आपको पता चल सकता है �क �या औसत कुछ भारी
�द�गज� से �भा�वत हो रहा है।

मोड वह सं�या है, जो �कसी डाटा समूह म� सबसे �यादा बार आती है। मोड डाटा के
समूह खोजने के �लए उपयोगी होते ह� - �कसी समूह म� ब�ल मोड हो सकते ह�, जो उस
तं� क� रोचक पर�पर �नभ�रता� क� चेतावनी दे सकते ह�, �जसने वह डाटा उ�प� �कया।

�मडर�ज सं�या� के समूह म� सबसे बड़ी और सबसे छोट� सं�या� का औसत है।
�मडर�ज क� गणना करने के �लए सबसे बड़ी और सबसे छोट� सं�या� को जोड़ द�, �फर
योगफल को दो से �वभा�जत कर द�। �मडर�ज का सबसे अ�छा इ�तेमाल फटाफट
अनुमान� के �लए �कया जाता है - वे तेज़ी से �कए जा सकते ह� और आपको �सफ़�  दो
सं�याए ँजानने क� ज़�रत होती है, ले�कन �द�गज लोग� क� वजह से वे एक तरफ़ झुक
सकते ह�, �जनक� सं�याए ँअसामा�य �प से �यादा या कम होती ह�, जैसे �बल गेट्स का
ब�क बैल�स।



�क

मीन, मी�डयन, मोड और �मडर�ज उपयोगी �व�ेषणा�मक मा�यम ह�, जो औसत
प�रणाम� को इं�गत कर सकते ह� - बशत� आप इतने सावधान रह� �क अपने काम के �लए
सही मा�यम का इ�तेमाल कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/typicality/

सह-संबंध और काय��पादन
सह-संबंध काय��पादन नह� है, ले�कन यह �न��त �प से संकेत
है।

—एडवड� ट�ट, सां��यक��वद,् इनफ़म�शन �डज़ाइन �वशेष� और येल
यू�नव�स�ट� के �ोफ़ेसर

सी �ब�लयड्�स टेबल क� क�पना कर�। अगर आप टेबल पर हर ग�द क� सट�क
��थ�त जानते ह� और �यू बॉल पर लगने वाली श��य� के सारे �ववरण जानते ह�

(इ�पै�ट वे�टर, इ�पै�ट फ़ोस�, टकराव का �थान, टेबल का घष�ण और वायु का ��तरोध),
तो आप सट�कता से यह गणना कर सकते ह� �क �यू बॉल कैसे या�ा करेगी और रा�ते म�
यह �जन ग�द� से टकराएगी, उ�ह� कैसे �भा�वत करेगी। पेशेवर �ब�लयड्�स �खलाड़ी
मान�सक �प से इन संबंध� को �समुलेट करने म� इतने �यादा �नपुण होते ह� �क वे पूरी
टेबल� को तेज़ी से साफ़ कर सकते ह�।

यह काय��पादन (कॉज़ेशन) है : कारण और प�रणाम क� एक पूरी शृंखला। चूँ�क
काय��पादन क� पूरी शृंखला क� गणना करना संभव है, इस�लए आप कह सकते ह� �क
�यू बॉल को मारने के कारण कोई ग�द कोने वाली पॉकेट म� �गरी। अगर आप ठ�क उसी
��थ�त म� सट�कता से उसी तरह �यू को दोबारा मार�गे, तो हर बार आपको वही प�रणाम
�मलेगा।

यहाँ का�प�नक डाटा का इ�तेमाल करके एक और �वचार �योग पर �यान द� : �जन
लोग� को �दल का दौरा पड़ता है, वे हर साल औसतन 57 बेकन डबल चीज़बग�र खाते ह�।
�या डबल चीज़बग�र खाने से हाट� अटैक होता है? ज़�री नह� है। �जन लोग� को �दल का
दौरा पड़ता है, वे साल म� औसतन 365 बार नहाते ह� और हर साल 56 लाख बार पलक�
झपकाते ह�। �या नहाने और अपनी पलक�  झपकाने के कारण आपको �दल का दौरा
पड़ता है?
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सह-संबंध (को-�रलेशन) काय��पादन नह� है। भले ही आप यह ग़ौर करते ह� �क एक
मापन �सरे से ब�त �यादा संबं�धत है, ले�कन इससे यह सा�बत नह� होता �क एक चीज़
के कारण �सरी चीज़ �ई।

क�पना कर� �क आप एक �प�ज़ा पाल�र के मा�लक ह� और आप �थानीय टेली�वज़न
पर तीस सेकंड का एक �व�ापन �दखाते ह�। �व�ापन �दखाने के बाद आप �ब�� म� 30
��तशत क� वृ�� पर ग़ौर करते ह�। �या �व�ापन क� वजह से ऐसा �आ?

ज़�री नह� है - यह वृ�� �क�ह� �सरे कारण� से भी हो सकती है। शायद उस �दन
शहर म� एक स�मेलन आयो�जत हो रहा था, इस�लए शहर म� सामा�य से �यादा आगंतुक
थे और उ�ह� फटाफट खाने क� एक जगह चा�हए थी। शायद �कूल क� छु��याँ लग गई थ�
और प�रवार ज� मनाने के �लए खाने के �लए बाहर गए। शायद आपने उसी व�त एक के
भाव पर दो �प�ज़ा का �वशेष �चार �कया था और शायद इसी वजह से �यादा लोग
दरवाज़े के अंदर आए थे। इतनी सारी चीज़� एक साथ हो रही थ� �क तय करना मु��कल
होता है।

वा�तव म� यह भी हो सकता है �क �व�ापन क� वजह से �ब�� म� �गरावट आई हो -
शायद लोग� को �व�ापन अनाकष�क या बुरा लगा हो, ले�कन �कसी �सरे घटक ने �ब��
इतनी �यादा बढ़ा द� हो �क इस �गरावट का पता नह� चला।

सह-संबंध के बजाय काय��पादन को सा�बत करना हमेशा �यादा मु��कल होता है।
जब कई प�रवत�नशीलता� और अंत�न�भ�रता� वाले ज�टल तं�� का �व�ेषण �कया जा
रहा हो, तो स�चे कारण का पता लगाना अ�सर ब�त मु��कल होता है। उस समय म�
�कसी तं� म� �जतने �यादा प�रवत�न होते ह�, उतनी ही �यादा संभावना रहती है �क एक से
�यादा प�रवत�न� का उस प�रणाम पर �भाव रहा होगा, �जसका �व�ेषण करने क� आप
को�शश कर रहे ह�।

�ात प�रवत�नशीलता� को �यान म� रखने से आपको अपने तं� म� �कसी प�रवत�न के
संभा�वत कारण� को अलग-अलग करने म� मदद �मल सकती है। �मसाल के तौर पर, अगर
आप जानते ह� �क प�रवार �कूल के अंत का ज� मनाने के �लए बाहर जाकर खाते ह� या
सालाना स�मेलन होने वाला है, तो आप ऐ�तहा�सक डाटा का इ�तेमाल करके उस ख़ास
अव�ध के आँकड़� को संतु�लत कर सकते ह�।

आपने तं� म� जो प�रवत�न �कया, उसे �सरे घटक� से आप �जतना �यादा पृथक कर
सकते ह�, आपको उतना ही �यादा �व�ास हो सकता है �क आपने जो प�रवत�न जान-
बूझकर �कया, उसी से दरअसल वे प�रणाम उ�प� �ए ह�।
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इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/correlation-
causation/

मानक
जो लोग अतीत को याद नह� रख सकते, वे इसे दोहराने के �लए
अ�भश�त होते ह�।

—जॉज� संतायन, दाश��नक, �नबंधकार और सू��कार

गर आप वत�मान म� �कसी चीज़ क� �भावका�रता क� तुलना करना चाहते ह�, तो
अतीत से सीखना अ�सर उपयोगी होता है।

मानक वे पैमाने होते ह�, जो वत�मान मापन� के �लए पृ�भू�म �दान करने के वा�ते
साधन के �प म� ऐ�तहा�सक डाटा का इ�तेमाल करते ह�। �मसाल के तौर पर, पुराना डाटा
देखने पर आपको अपने �ब�� आँकड़� म� ऐसी �वृ��य� का पता चल सकता है, जो �ब��
क� तारीख़ से सीधे संबं�धत ह�, �जसे मौसम-घटक कहा जाता है। मौसम-घटक एक
अ�छा उदाहरण है �क मानक �य� अ�सर उपयोगी होते ह�। अगर आप ��समस के
आभूषण बेचने के �वसाय म� ह�, तो चौथी �तमाही (साल क� चौथी �तमाही - अ�टूबर से
�दसंबर) म� �ई �ब�� क� तुलना तीसरी �तमाही (जुलाई से �सतंबर) क� �ब�� से करना
शायद उपयोगी नह� है - कोई भी ��समस के आभूषण अग�त म� नह� ख़रीदता है। इससे
कह� बेहतर यह है �क इस साल क� चौथी �तमाही क� तुलना �पछले साल क� चौथी
�तमाही से करके देख� �क �या आपने �पछले साल से बेहतर �दश�न �कया है।

जब मापन के तरीक़े बदलत ेह�, तो पुराने मापन� पर आधा�रत मानक वैध नह� रह
जाते ह�। पी�डजी म� हमारे पास �व�भ� �कार के �व�ापन� क� �भावका�रता का
मू�यांकन करने का तरीक़ा था। �पछले कई साल के डाटा के आधार पर नए �व�ापन� क�
तुलना पुराने सफल �व�ापन� से क� जाती थी। अगर परी�ण म� नया �व�ापन मानक को
नह� हराता था, तो इसका इ�तेमाल नह� �कया जाता था।

अगर कंपनी अचानक एक अलग परी�ण �णाली का इ�तेमाल करने लगे, तो मानक
वैध नह� रहेगा - यह तो सेव और नारंगी क� तुलना करने जैसा होगा। य�द आप मापन
�णा�लय� को बदल देते ह�, तो आप तुरंत ही उन पर आधा�रत �कसी भी तरह के मानक�
को ख़ा�रज कर देते ह�। अगर आप इसके बाद भी मानक� का इ�तेमाल करना चाहते ह�, तो
आपको एक बार �फर ऐ�तहा�सक जानकारी का डाटाबेस तैयार करना होगा।

http://book.personalmba.com/correlation-causation/
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�पछला �दश�न आगामी �दश�न क� गारंट� नह� है। याद रख�, हम ज�टल तं�� से पेश
आ रहे ह� - चीज़� समय के साथ हमेशा बदलती ह�। कोई चीज़ अतीत म� उपयोगी थी,
इसका यह मतलब नह� है �क यह अनंत काल तक इतनी ही उपयोगी बनी रहेगी। सव��े�
प�रणाम� के �लए समय-समय पर अपने मानक� क� दोबारा जाँच करके उनक� वैधता को
सु�न��त कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/norms/

��त�न�ध
अगर आप पूँछ को एक पैर कहते ह�, तो �कसी कु�े के �कतने पैर
होते ह�? चार। पूँछ को पैर कहने से यह पैर नह� बन जाती है।

—अ�ाहम �ल�कन

गर �कसी चीज़ को सीधा मापना संभव नह� है, तो �या कर�?

�ॉ�सी या ��त�न�ध �कसी �सरी चीज़ को मापकर सं�या का मापन करता है।
�मसाल के तौर पर, �जातां��क तं�� म� वोट� को “लोग� क� इ�छा” मापने के ��त�न�ध के
�प म� इ�तेमाल �कया जाता है। देश के हर नाग�रक के म��त�क क� जाँच-पड़ताल इसक�
�व�तृत वरीयता� का पता लगाना संभव नह� है, इस�लए अगले सव��े� �वक�प के �प
म� वोट का इ�तेमाल �कया जाता है।

�ॉ�सी या ��त�न�ध का इ�तेमाल वै�ा�नक मापन म� सारे समय �कया जाता है। �या
आपको कभी इस बात पर हैरानी �ई है �क वै�ा�नक� को कैसे पता �क सूरज �कतना
गरम है या �न��त च�ान� �कतनी पुरानी ह�? वे इले��ोमै�ने�टक �करण� क� वेवल��थ या
�ात रे�डयोए��टव आइसोटो�स के �य जैसे �ॉ�सी ��त�न�धय� को मापते ह�, �फर जवाब
का पता लगाने के �लए अ�छ� तरह आज़माए �ए संबंध और फ़ॉमू�ले लाग ूकरते ह�।

उपयोगी ��त�न�ध मूल �वषय से क़रीबी तौर पर संब� होते ह� - �जतने �यादा क़रीब
ह�, उतना ही बेहतर है। वेबसाइट �व�ेषण को ल� - आप प�का पता करना चाहते ह� �क
लोग वेब पेज के �व�भ� �ह�स� पर कहाँ और �कतना लंबा �यान देते ह�। सम�या यह है �क
आप अपनी वेबसाइट पर आने वाले हर आगंतुक के �दमाग़ को �कैन नह� कर सकते,
ले�कन माउस कस�र क� ��थ�त पर नज़र रखना �यान का एक उपयोगी ��त�न�ध है।
कारनेगी मेलन यू�नव�स�ट� के शोधकता�� �ारा �कए एक अ�ययन के अनुसार :
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… जब माउस कस�र �कसी �े� पर गया, तो उपयोगकता� क� आँख� का �यान भी
84 ��तशत समय वहाँ गया। इसके अलावा, �जस 88 ��तशत �े� को आँख� ने
नह� देखा, वहाँ माउस कस�र भी नह� गया।

चूँ�क माउस क� ग�त�व�धय� और आँख के जमने (यानी �यान) का आपस म� क़रीबी संबंध
है, इस�लए माउस क� ग�त�व�धयाँ आगंतुक के �यान क� अ�छ� ��त�न�ध ह�। सह-संबंध
�जतना बेहतर होगा, ��त�न�ध भी उतना ही बेहतर होगा।

सव��े� प�रणाम� के �लए यह सु�न��त कर� �क ��त�न�ध �वषय से सचमुच संब� हो।
��त�न�ध पेचीदा या �ामक हो सकते ह�, अगर वे एक चीज़ को मापते नज़र आते ह�,
ले�कन दरअसल �सरी चीज़ को मापते ह�। उस उदाहरण के बारे म� सोच�, �जसम� मु�य
�दश�न सूचक के �प म� कोड क� पं��य� क� सं�या से �ो�ामर क� उ�पादकता को मापने
क� को�शश क� जा रही थी। जैसा पहले कहा जा चुका है, “कोड क� पं��याँ” �न��त
�प से �ो�ा�म�ग �भावका�रता क� ��त�न�ध ह�, ले�कन कोड क� �यादा लंबाई कई बार
उ�पादकता का �वपरीत संकेत होती है, �जससे यह क�थत उ�े�य के �लए बेकार पैमाना
बन जाता है।

सावधानी से इ�तेमाल करने पर ��त�न�ध उस चीज़ को मापने म� आपक� मदद कर
सकते ह�, �जसे सीधे नह� मापा जा सकता - बस यह सु�न��त कर� �क ��त�न�ध ��च के
�वषय से सीधे और ब�त �यादा सह-संबं�धत ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/proxy/

सेगम�टेशन
�व�ेषण �नवा�ण �नयम : कभी भी �कसी मापन क� �रपो�ट�ग
(चाहे यह ई�र का ��य केपीआई ही �य� न हो) इसके सेगम�ट या
खंड �कए �बना न कर�… �कसी �वृ�� म� या �कसी भ�व�यवाणी के
�ख़लाफ़, कोई केपीआई अपने आप म� इतनी �यादा जानकारी
नह� देता, �जसे सेगम�टेशन या खंडीकरण को लागू करके �यादा
�भावशाली नह� बनाया जा सकता।

—अ�वनाश कौ�शक, वेब एना�ल�ट�स : एन अवर अ डे के लेखक
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अ �सर कुल योग वाले डाटा म� सोने के ढेले �छपे होते ह� - बशत� आप उ�ह� खोज सक� ।
सेगम�टेशन एक तकनीक है, �जसम� अ�त�र� पृ�भू�म जोड़ने के �लए �कसी डाटा

समूह को अ�छ� तरह प�रभा�षत उप-समूह� म� तोड़ना शा�मल होता है। पहले से
प�रभा�षत समूह� म� डाटा को �वभा�जत करने से अ�ात संबंध उजागर हो सकते ह�।
�मसाल के तौर पर, यह जानकारी अ�छ� है �क इस महीने ऑड�र� म� 87 ��तशत वृ�� �ई,
ले�कन यह जानना और भी बेहतर है �क इनम� से 90 ��तशत नए ऑड�र �सएटल क�
म�हला� ने �दए थे। उन म�हला� ने ये ऑड�र �य� �दए, यह पता लगाए।ँ इस जानकारी
का इ�तेमाल करके आप अपनी सफलता को और आगे बढ़ा सकते ह�।

उपभो�ा डाटा के खंडीकरण के तीन आम तरीक़े ह� : अतीत �दश�न, जनसां��यक�य
और मनोवृ��परक।

अतीत �दश�न �पछले �ात काय� के आधार पर �ाहक� को �वभा�जत करता है।
�मसाल के तौर पर, आप �ाहक �ब�� डाटा का �वभाजन करने के �लए �पछले से�स
डाटा का इ�तेमाल कर सकते ह�। आप नए �ाहक� को क� गई �ब�� क� तुलना उन �ाहक�
से कर सकते ह�, �ज�ह�ने आपसे पहले ख़रीदा था। आजीवन मू�य गणनाए ँअतीत �दश�न
के आधार पर �कए जाने वाले सेगम�टेशन का एक �प ह�।

डेमो�ा�फ़�स �ाहक� को बाहरी ���गत �वशेषता� के आधार पर �वभा�जत
करता है। उ�, �ल�ग, आमदनी, रा�ीयता और �थान जैसी ���गत जानकारी यह तय
करने म� आपक� मदद कर सकती है �क कौन से �ाहक आपके संभा�वत ख़रीदार ह�।
आपके सव��े� �ाहक 23 से 32 साल के बीच के पु�ष ह�, जो बड़े महानगरीय इलाक़� म�
रहते ह� और उनके पास 2,000 डॉलर ��त माह से �यादा क� अ�त�र� आमदनी होती है,
यह जानकारी काफ़� उपयोगी हो सकती है - आप इन �वशेषता� वाले �यादा संभा�वत
�ाहक� तक प�ँचने के �लए अपने माक� �ट�ग के �यास क� ��त कर सकते ह�।

साइको�ा�फ़�स या मनोवृ��परक आंत�रक मनोवै�ा�नक �वशेषता� के आधार पर
�ाहक� को �वभा�जत करता है। साइको�ा�फ़�स आम तौर पर सव�, आकलन या फ़ोकस
��ुस के ज़�रये पता चलते ह�। ये वे नज़�रये या �व�दश�न ह�, जो इस बात को �भा�वत
करते ह� �क लोग ख़ुद को और संसार को कैसे देखते ह�।

साइको�ा�फ़�स अपने मू�य सृजन, माक� �ट�ग और �ब�� रणनी�तय� को बनाने या
उनम� हेर-फेर करने म� ब�त उपयोगी हो सकते ह�। �मसाल के तौर पर, अगर आप घरेलू
सुर�ा के उपकरण बेच रहे ह�, तो यह संभव है �क आपके संभा�वत ख़रीदार इस तरह के
कथन� म� �व�ास कर�, जैसे “संसार एक ख़तरनाक जगह है” और वे अपने घर म� भी थोड़े
ख़तरे म� महसूस करते ह�। उ�रजीवी और �व-र�ा प��का� व वेबसाइट� पर अपने



डा

�ॉड�ट का �चार करना - ऐसे बाज़ार �जनके �ाहक� के ऐसे ही �व�ास हो सकते ह� - बुरा
�वचार नह� होगा।

अपने डाटा का खंडीकरण कर�गे, तो आप कई उपयोगी �छपे �ए संबंध पाएगँे,
�जनक� पड़ताल करने लायक़ सा�बत होगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/segmentation/

मानवीकरण
लोग सृ�� के क� � म� ह�। सामान नह�।

—�टो बॉयड, सामा�जक �ौ�ो�गक��वद्

टा का �व�ेषण करना सं�या�मक मान�सकता वाल� के �लए आरामदेह होता है,
ले�कन डाटा का सचमुच उ�चत इ�तेमाल करने के �लए आपको सं�या� क�

बाज़ीगरी से परे जाकर यह समझना होगा �क वे आपको �या बता रहे ह�।

जब �कसी तं� के डाटा का �व�ेषण �कया जा रहा हो, तो यह भूलना आसान होता
है �क अ�सर उनका संबंध असली इंसान� के काम� से होता है। �मसाल के तौर पर, एक
�ाहक सेवा �वभाग क� क�पना कर�, जो फ़ोन पर �ाहक �शकायत� का जवाब देता है।
सं�या�मक ��� से देखा जाए, तो हो�ड के समय को दस �मनट से घटाकर आठ �मनट
करना बेहतरीन लगता है - यह 20 ��तशत सुधार है!

शै�पेन को �र रख द� : डाटा-क� ��त ���कोण इस त�य को भुला देता है �क अब भी
आपके पास एक असंतु� �ाहक है, जो आठ �मनट तक फ़ोन पर इंतज़ार करता है, जो
अब भी अनंत काल जैसा महसूस होता है। हो�ड पर रखे जाने वाले हर �मनट म� उस
�ाहक का ग़��सा बढ़ता जाता है, जो कंपनी क� उसक� अनुभू�त को �भा�वत करता है।
वह 20 ��तशत बेहतरी आपक� कंपनी क� छ�व पर होने वाले �हार क� तुलना म� फ�क�
पड़ जाती है, जब भी वह �ाहक अपने �म�� और सा�थय� को बताता है �क आपक�
कंपनी से बात करना �कतना बुरा अनुभव है।

मानवीकरण �कसी असली ��� के अनुभव या �वहार के बारे म� एक कहानी बताने
के �लए डाटा का इ�तेमाल करने क� ���या है। सं�या�मक पैमाने कुल योग म� सहायक
होते ह�, ले�कन सचमुच �या हो रहा है, यह समझने के �लए पैमाने को वा�त�वक �वहार
म� दोबारा �वक�सत करना अ�सर ज़�री होता है।
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कई �वसाय पा� ईजाद करके मानवीकरण करते ह� : डाटा से �वक�सत लोग� के
का�प�नक वण�न। जब म�ने पी�डजी के �लए होम �ली�न�ग �ॉड�ट्स �वक�सत �कए, तो
माक� ट �रसच� डाटा ने हम� बताया �क दो �ापक खंड मौजूद थे : ऐसे लोग जो �नय�मत
गहरी सफ़ाई को मू�यवान मानते थे (“जब तक म� अपने हाथ� और घुटन� के बल बैठकर
�लीच और ए�बो �ीस से सफ़ाई न क�ँ, म� संतु� नह� होती �ँ”) और ऐसे लोग फटाफट
और आरामदेह सफ़ाई चाहते थे (“म� इतना �यादा ��त �ँ �क सफ़ाई नह� कर सकता -
अगर यह पया��त अ�छा �दखता है, म� ख़ुश हो जाता �ँ”)।

इस जानकारी का इ�तेमाल करके हमने इन ल�ण� को घरेलू आमदनी, पा�रवा�रक
आँकड़े और शौक़� जैसी �सरी जानका�रय� के साथ �मलाकर एक का�प�नक ��� का
वण�न तैयार �कया। एक बार जब वण�न तैयार हो गया, तो हमारे पास उपल�ध जानकारी
का इ�तेमाल करके �नण�य लेना �यादा आसान हो गया - �कसी �वचार का मू�यांकन करने
के �लए आँकड़� पर भरोसा करने के बजाय हम ख़ुद से यह पूछकर अपने सहज बोध पर
भरोसा कर सकते थे �क �या “वे�डी” इसे पसंद करेगी।

केवल डाटा पेश न कर� - एक कहानी बताए,ँ जो यह समझने म� लोग� क� मदद करे
�क �या हो रहा है। तब आप अपने �व�ेषण के �यास� को �यादा उपयोगी पाएगँे।

इस अवधारणा को शेयर कर� :
http://book.personalmba.com/humanization/
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तं�� को बेहतर बनाना

�स�ांततः �स�ांत और �वहार के बीच कोई फ़क़�  नह� होता है, ले�कन �वहार म� होता है।
—जैन एल.ए. वैन डी �नेपशूट, कं�यूटर वै�ा�नक

� बनाना और उ�ह� बेहतर बनाना सफल कारोबारी �वहार के क� � म� है। तं�� को समझने
और उनका �व�ेषण करने का उ�े�य उ�ह� बेहतर बनाना है, जो अ�सर पेचीदा होता है -

तं� बदलने के कारण अ�सर ऐसे प�रणाम �मलते ह�, �जनका कोई इरादा नह� होता है।

इस अ�याय म� आप ऑ��टमाइज़ेशन यानी सव��कृ�ीकरण (प�र��थ�त के इ�तम उपयोग)
के रह�य सीख�गे। आप सीख�गे �क अ�त मह�वपूण� ���या� से अनाव�यक घष�ण को कैसे
हटाए ँऔर ऐसे तं� कैसे बनाए,ँ जो अ�न��तता तथा प�रवत�न को सँभाल सक� ।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/improving-
systems/

ह�त�ेप पूवा��ह
हर ज�टल सम�या का एक जवाब है, जो �प�, सरल और ग़लत है।

—एच.एल. म�केन, �नबंधकार

सी तं� म� प�रवत�न करने से पहले यह समझना मह�वपूण� है �क इंसान म� कुछ न करने
के बजाय कुछ करने क� �वृ�� होती है। जैसा हमने बताया है, अनुप��थ�त अंध�व क�

वजह से हम उन चीज़� को मह�व देते ह�, �ज�ह� हम देख सकते ह� और उन चीज़� को उतना
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मह�व नह� देते ह�, �ज�ह� हम नह� देख सकते। यह �वृ�� इस बात को �भा�वत करती है �क
हम तं�� पर �कस तरह काम करते ह� : ह�त�ेप पूवा��ह क� वजह से हम �कसी ��थ�त के
�नयं�ण म� महसूस करने के �लए ऐसे प�रवत�न लाग ूकर सकते ह�, �जनक� कोई ज़�रत ही नह�
है।

कई कंप�नय� क� नी�तय� क� जड़� ह�त�ेप पूवा��ह म� होती ह�। जब कोई बुरी चीज़ होती
है, तो सीमा�, �रपो�ट�ग और ऑ�ड�ट�ग क� अ�त�र� परत� लगाकर ��थ�त को “सही करना”
लुभावना होता है। प�रणाम �वाह �मता या काय�कुशलता म� सुधार नह� होता है : यह तो
सं�ेषण �य, बरबाद� और अनु�पादक अफ़सरशाही म� वृ�� सा�बत होता है।

ह�त�ेप पूवा��ह को सही करने का सव��े� तरीक़ा उसक� जाँच करना है, �जसे वै�ा�नक
“शू�य प�रक�पना” कहते ह� : यह जाँच करना �क �या होगा अगर आप कुछ नह� करते ह� या
यह मान लेते ह� �क वह ��थ�त एक संयोग या �ु�ट थी।

क�पना कर� �क एक कंपनी ने अपने कम�चा�रय� को उनक� मनचाही या ज़�रत क� कोई
भी पु�तक ख़रीदने क� अनुम�त द� है, �जसके बारे म� कोई सवाल नह� �कया जाता। पु�तक�
उ�च गणुव�ा क� जानकारी का स�ता �ोत ह�, इस�लए कम�चा�रय� के �लए उ�ह� ख़रीदना
आसान बनाने म� समझदारी नज़र आती है।

तब तक सब कुछ सही चलता है, जब तक �क एक कम�चारी इस �वशेषा�धकार का
��पयोग करके ���गत आनंद के �लए सैकड़� उप�यास� का ऑड�र नह� दे देता। ऐसे म� �या
करना चा�हए?

कई कंप�नयाँ ��त��या करके नी�त को ख़�म कर द�गी और सभी पु�तक� क� ख़रीदारी के
�लए �कसी मैनेजर के अनुमोदन को आव�यक बना द�गी, ले�कन इस प�रवत�न से ��थ�त सही
नह� होगी, �य��क यह एक �ापक सम�या नह� है। इसके बजाय, यह उन कम�चा�रय� के �लए
�चढ़ या �ोध का सबब बन जाएगा, जो इस �वशेषा�धकार का �ज़�मेदारी से �योग करते ह�।
इससे काग़ज़ी काम और अफ़सरशाही बढ़ जाएगी, �जससे हर एक का समय बरबाद होगा।
कम�चारी �वसाय को सुधारने के �लए �जस जानकारी का इ�तेमाल कर सकते ह�, उसे पाने म�
�यादा समय लगेगा, �जससे कम�चा�रय� क� उ�पादकता कम हो जाएगी।

इस मामले म� कुछ नह� करना ही सही ��त��या है। एक कम�चारी ने �वशेषा�धकार का
��पयोग �कया है, इस�लए उससे अकेले म� बातचीत करके ��थ�त से �नबटा जा सकता है और
नी�त म� �कसी बड़े बदलाव क� ज़�रत नह� है। नुक़सान सी�मत है और एक ��� के ख़राब
�ववेक क� वजह से हर एक को दंड देने म� कोई समझदारी नह� है। यह एक सामा�य �घ�टना है,
इस�लए अ�त ��त��या हा�नकारक है।

ह�त�ेप करने से पहले शू�य प�रक�पना क� जाँच करने से आपको ह�त�ेप पूवा��ह से
बचने म� मदद �मलेगी और इससे सव��े� संभव �नण�य सु�न��त ह�गे।
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इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/intervention-
bias/

सव��कृ�ीकरण
असाम�यक सव����ीकरण सारी बुराई क� जड़ है।

—डोना�ड नुथ, कं�यूटर वै�ा�नक और �टैनफ़ड� यू�नव�स�ट� के पूव�
�ोफ़ेसर

व��कृ�ीकरण �कसी तं� के आउटपुट को अ�धकतम करने या �कसी �व�श� इनपुट को
�यूनतम करने क� ���या है, �जसक� ज़�रत �कसी तं� को चलने के �लए होती है।

सव��कृ�ीकरण आम तौर पर आपके मु�य �दश�न सूचक� (केपीआई) के पीछे के तं�� और
���या� के चार� ओर घूमता है, जो पूरे तं� के अ�त मह�वपूण� त�व� का मापन करते ह�।
अपने हर केपीआई को बेहतर बना ल� और आपका तं� बेहतर �दश�न करेगा।

अ�धकतमीकरण आम तौर पर तं� क� �वाह �मता पर �यान क� ��त करता है। अगर आप
�यादा पैसे कमाना चाहते ह�, बेचने के �लए �यादा इकाइयाँ बनाना चाहते ह� या �यादा �ाहक�
क� सेवा करना चाहते ह�, तो आप अपने तं� को �वाह �मता के �लए सव��कृ� बना रहे ह�।
तं� म� �वाह �मता को बढ़ाने वाले प�रवत�न करने का मतलब यह है �क आपका तं� एक
�व�श�, मापने यो�य तरीक़े से बेहतर �दश�न कर रहा है।

�यूनीकरण आम तौर पर ���या के इनपुट� पर �यान क� ��त करता है, �जनक�
आव�यकता तं� को चलने के �लए होती है। अगर आप अपने �ॉ�फ़ट मा�ज�न बढ़ाने क�
को�शश कर रहे ह�, तो लागत एक मु�य इनपुट है। अपनी लागत कम कर ल� और आपके लाभ
बढ़ जाएगँे।

प�रभाषा के अनुसार, अगर आप एक से �यादा चीज़� को अ�धकतम या �यूनीकृत करने
क� को�शश कर रहे ह�, तो आप सव��कृ� नह� बना रहे ह� - आप तो �ेड-ऑफ़ कर रहे ह�। कई
लोग ऑ��टमाइज़ेशन या सव��कृ�ीकरण श�दावली का इ�तेमाल “हर चीज़ बेहतर बनाने” के
अथ� म� करते ह�, ले�कन यह प�रभाषा दरअसल �कसी चीज़ को करन ेम� आपक� मदद नह�
करती है।

�ावहा�रक संदभ� म� देख�, तो एक साथ कई वे�रएब�स या प�रवत�नशीलता� को
सव��कृ� बनाने क� को�शश कामयाब नह� होती है - आपको कुछ समय तक एक अकेली
प�रवत�नशीलता पर �यान क� ��त करने क� ज़�रत होती है, ता�क आप यह समझ सक�  �क
आपके �ारा �कए गए प�रवत�न पूरे तं� को कैसे �भा�वत करते ह�। आप अपने प�रवत�न� म�
काय��पादन (न �क सह-संबंध ) खोजने क� को�शश कर रहे ह�। �छपी �ई अंत�न�भ�रता� क�
वजह से यह समझना मु��कल हो सकता है �क �कन प�रवत�न� से कौन से प�रणाम उ�प� �ए।
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याद रख� : आप एक साथ ब�ल प�रवत�नशीलता� म� �कसी तं� के �दश�न को �व�सनीय
�प से सव��कृ� नह� बना सकते। सबसे मह�वपूण� प�रवत�नशीलता को चुन ल� और अपने
�यास उसी पर क� ��त कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/optimization/

�रफ़ै�ट�र�ग
ला�ल�य आव�यक �प से अ�वाभा�वक होता है, जो �सफ़�  भारी ख़च�
पर हा�सल �कया जा सकता है। अगर आप बस कोई चीज़ कर देते ह�,
तो यह ला�ल�यपूण� नह� होगी, ले�कन अगर आप इसे करते ह� और
�फर देखते ह� �क �यादा ला�ल�यपूण� �या हो सकता है और इसे
दोबारा करते ह�, तो पुनरावृ��य� क� अ�ात सं�या के बाद आपको
कोई ऐसी चीज़ �मल सकती है, जो ब�त ला�ल�यपूण� हो।

—ए�रक नैगम, कं�यूटर �ो�ामर

सी तं� म� �कए जाने वाले सभी प�रवत�न तं� के आउटपुट को �भा�वत करने के �लए
नह� �कए जाते ह�। कई बार अं�तम प�रणाम को बदले �बना ���या क� दोबारा योजना

बनाना �यादा कारगर होता है।

�रफ़ै�ट�र�ग यानी पुनः�व�ेषण �कसी तं� के आउटपुट को बदले �बना उस तं� को बदलने
क� ���या है, ता�क काय�कुशलता बेहतर हो सके। यह श�द कं�यूटर �ो�ा�म�ग से आया है -
�ो�ामर �कसी �ो�ाम को दोबारा �लखने म� घंट� लगा देते ह�, जो काम पूरा होने पर सट�कता से
वही चीज़ करता है। इसम� �या तुक है?

�रफ़ै�ट�र�ग का मु�य लाभ आउटपुट को बेहतर बनाना नह� है - यह तो तं� को �यादा तेज़
या �यादा काय�कुशल बनाना है। तं� प�रणाम उ�प� करने के �लए �जन ���या� का
इ�तेमाल करता है, उ�ह� दोबारा �व��थत करके �ो�ाम को �यादा तेज़ बनाया जा सकता है
या इसके �लए कम संसाधन� क� ज़�रत होती है।

�रफ़ै�ट�र�ग �कसी ���या या तं� को �वखं�डत करने से शु� होती है, �फर पैटन� क�
तलाश क� जाती ह�। वे कौन सी अ�त मह�वपूण� ���याए ँह�, �ज�ह� �बलकुल सही करने पर ही
मनचाहा उ�े�य हा�सल होगा? �या इन ���या� को एक �न��त �म म� पूरा करना ज़�री
है? वत�मान अवरोध �या ह�? कौन का अवरोध ख़ास तौर पर मह�वपूण� नज़र आता है? इस
बारे म� �यादा से �यादा जानकारी हा�सल कर� �क तं� कैसे काम करता है, �फर कुछ समय
इसके साथ बैठ� ।

http://book.personalmba.com/optimization/


�व

अ�सर आप तं� के बारे म� ऐसी चीज़� पर ग़ौर कर�गे, जो समझ म� नह� आती ह� - ऐसी
चीज़� �ज�ह� आपने एक �न��त तरीक़े से �कया है, �य��क उस व�त यह अ�छा �वचार लग रहा
था, ले�कन अब यह उस काम को करने का सबसे अ�छा तरीक़ा नह� है।

एक बार जब पैटन� उभरने लगते ह�, तो आप समान ���या� या इनपुट्स को एक साथ
समूह म� रखने के �लए तं� को दोबारा �व��थत कर सकते ह�। �कसी अस�बली लाइन को
दोबारा �व��थत करने के बारे म� सोच�। आप जो कर रहे ह�, अगर आपको उसे रोककर फ़ै���
के �सरे छोर पर जाकर कोई आव�यक पुज़ा� लगातार लाना पड़ रहा है, तो उस पुज़� को क़रीब
रखना बेहतर होगा। इस तरह चीज़� को �व��थत करना शायद एक अ�छा �वचार है। जब
आपका काम पूरा हो जाता है, तब भी तं� वही चीज़ उ�प� करेगा, ले�कन आपने तं� से थोड़ी
अकाय�कुशलता हटा द� है, �जससे उ�पादकता म� मह�वपूण� नुक़सान हो रहा था।

अगर आपका ल�य तं� को �यादा तेज़ या �यादा काय�कुशल बनाना है, तो �रफ़ै�ट�र�ग
अ�यंत मह�वपूण� है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/refactoring/

अ�त मह�वपूण� कुछ
आम तौर पर कारण, इनपुट या �यास दो �े�णय� म� �वभा�जत होते ह�
: ( 1 ) ब�मत, �जनका ब�त कम �भाव होता है, और ( 2 ) अ�पमत
वाले कुछ, �जनका मु�य, �बल �भाव होता है।

—�रचड� कोच, द 80/20 ����सपल के लेखक

��ेडो पेरेटो उ�ीसव� सद� के अथ�शा��ी और समाज�व�ानी थे, जो भू �वा�म�व और
दौलत के सामा�जक �वतरण म� गहरी ��च रखते थे। ब�त सारा डाटा इक�ा करने और

उसका �व�ेषण करने के बाद पेरेटो ने एक अजीब पैटन� देखा : इटली म� 80 ��तशत से
�यादा ज़मीन पर 20 ��तशत से कम जनसं�या का �वा�म�व था। इतालवी अथ��व�था समान
�प से �वत�रत नह� थी या उसम� बेल-कव� के आकार का �वतरण नह� था, जैसा कई लोग
मानते थे : दौलत ���य� के तुलना�मक �प से छोटे समूह म� ब�त �यादा क� ��त थी।

जब पेरेटो ने जीवन के �सरे �े�� का अ�ययन �कया, तो उ�ह� लगातार यही पैटन� देखने को
�मला। �मसाल के तौर पर, पेरेटो के बगीचे म� 20 ��तशत मटर क� फ�लयाँ 80 ��तशत मटर
का उ�पादन करती थ�। हो �या रहा था?

�कसी ज�टल तं� म� कुछ इनपुट �यादातर आउटपुट उ�प� करते ह�। सतत अरेखीयता के
इस पैटन� को अब पेरेटो �स�ांत या 80-20 का �नयम कहा जाता है। ���गत �प से म� इसे
अ�त मह�वपूण� कुछ कहना पसंद करता �ँ।
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एक बार जब आप इस आम पैटन� को समझ लेते ह�, तो यह आपको जीवन के कई �े�� म�
�दख जाएगा :

►    ब�त सी कंप�नय� म� 20 ��तशत से कम �ाहक 80 ��तशत से �यादा
सालाना आमदनी कराते ह�।

►    �कसी कंपनी के 20 ��तशत से कम कम�चारी आम तौर पर 80 ��तशत या
इससे �यादा बेहद मू�यवान काम करते ह�।

►    आप अपने कपड़� क� अलमारी के 20 ��तशत से कम कपड़े 80 ��तशत से
�यादा समय पहनते ह�।

►    आप अपने 20 ��तशत से कम ���गत संपक� से संवाद करने म� अपना 80
��तशत से �यादा समय �बताते ह�।

अ�त मह�वपूण� कुछ क� अरेखीयता अ�सर अ�तवाद� हो सकती है। �मसाल के तौर पर, संसार
क� 3 ��तशत से कम जनसं�या संसार क� 97 ��तशत से �यादा सकल दौलत क� �वामी है।
समय के साथ राजनी�तक श�� (देश� म� भी और कंप�नय� म� भी) म� चंद लोग� के हाथ� म�
क� ��त होने क� �वृ�� होती है, �जसका प�रणाम यह होता है �क लोग� का एक ब�त छोटा
समूह ऐसे �नण�य लेता है, जो करोड़� लोग� के जीवन को सीधे �भा�वत करते ह�। 1 ��तशत से
भी ब�त कम �फ़�म� �लॉकब�टर बनती ह� और 0.1 ��तशत से भी कम �लखी गई पु�तक�
बे�टसेलर बनती ह�।

सव��े� प�रणाम� के �लए उन अ�त मह�वपूण� इनपुट्स पर �यान क� ��त कर�, जो आपके
मनचाहे सबसे �यादा प�रणाम उ�प� करते ह�। द 4 -अवर वक� वीक म� �टमोथी फ़े�रस ने अपने
सव��े� �दश�न करने वाले �ाहक� को पहचानने के �लए अ�त मह�वपूण� कुछ �स�ांत का
इ�तेमाल �कया। फ़े�रस �जन 120 �ाहक� क� सेवा कर रहे थे, उनम� से 5 उनक� 95 ��तशत
आमदनी करा रहे थे। इन शीष� �दश�न करने वाले होलसेलर� पर �यान क� ��त करके और बाक़�
को “ऑटोपायलट” पर रखकर फ़े�रस ने अपनी मा�सक आमदनी दोगनुी कर ली और अपने
काम का समय ��त स�ताह अ�सी घंटे से घटाकर पं�ह घंटे कर �लया।

यह नी�त अ�सर अनचाह ेप�रणाम� को बाहर �नकालने के �लए उपयोगी सा�बत होती है।
अपने �वसाय का �व�ेषण करते समय फ़े�रस को अहसास �आ �क दो ख़ास �ाहक उनक�
�यादातर कंुठा और आग बुझाने वाली शैली के �लए �ज़�मेदार थे। इन ऊजा� चूसने वाले �ाहक�
को “हटाकर”, हालाँ�क उनका वॉ�यूम मह�वपूण� था, उ�ह�ने अपने समय और ऊजा� को मु�
कर �लया। इसके फल�व�प वे तीन नए ऊँचे वॉ�यूम वाले �ाहक� के साथ �वतरण सु�न��त
करने म� कामयाब �ए, �जससे सतत �सरदद� के �बना उनका मुनाफ़ा बढ़ गया।

ग़ैर-मह�वपूण� इनपुट मह�वपूण� अवसर लागते ह�। �मसाल के तौर पर, अगर आप अपना
�यादातर समय अनु�पादक मी�ट�ग� म� �बता रहे ह�, तो आप अपना वह समय बरबाद कर रहे ह�,
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�जसका इ�तेमाल सचमुच मह�वपूण� चीज़� को करने के �लए �कया जा सकता है। यही बात
ग़ैर-मह�वपूण� ख़च� के बारे म� भी सही है। उस पैसे को आप �यादा बड़े �भाव के �लए
इ�तेमाल कर सकते ह�।

ऐसे इनपुट खोज�, जो आपके मनचाहे आउटपुट उ�प� करते ह�, �फर उन पर अपना
�यादातर समय और ऊजा� क� ��त कर�। बाक़� को �नम�मता से हटा द�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/critical-few/

घटता ��तफल
आ�ख़री 10 ��तशत काम एक �तहाई लागत और दो �तहाई सम�याएँ
उ�प� करता है।

—नॉम�न आर. ऑग��टन, एरो�पेस ए�ज़ी�यू�टव और सेना के पूव�
अमे�रक� अंडरसे�ेटरी

गर आपके ब�क ख़ाते म� 10 डॉलर ह�, तो नए लॉ��ी �ए प�ट क� जेब म� 5 डॉलर �मलना
ज� मनाने का कारण होता है। अगर आपके ब�क ख़ाते म� 10,000,000 डॉलर ह�, तो

यही ��थ�त बस अ�छ� लगने वाली बात होती है।

इसी तरह से एक कुक� खाना अ�छा लगता है। दो कुक�ज़ खाना और भी बेहतर होता है।
सौ कुक�ज़ खाना दरअसल बुरा होता है। अ�धक हमेशा बेहतर नह� होता है। (यही बात �बयर
पीने और �वटा�मन खाने पर लाग ूहोती है।)

सभी अ�छ� चीज़� घटते ��तफल (�ड�म�न�श�ग �रट�स�) के �स�ांत के अधीन होती ह� - एक
�न��त �ब�� के बाद �कसी चीज़ का �यादा होना दरअसल हा�नकारक हो सकता है। जब म�
पी�डजी म� माक� �ट�ग कर रहा था, तो हमने अपने �व�ापन के प�रणाम� का �व�ेषण करने म�
ब�त सारा समय और �यास लगाया। नया टेली�वज़न �व�ापन देने के शु�आती स�ताह� म� यह
आसानी से पता चल जाता था �क �या यह अपे�ा के अनु�प �दश�न कर रहा था। अगर
�व�ापन अ�छा �दश�न कर रहा था, तो हम उसम� और �यादा पैसा लगा देते थे, ले�कन इससे
भी कुछ ही समय तक फ़क़�  पड़ता था।

चाहे �कतने ही �यादा लोग� ने उस �व�ापन को पसंद �कया है, एक �न��त �ब�� पर यह
“ढल” जाएगा और कंपनी उस �व�ापन को �दखाने म� जो एक डॉलर ख़च� करती है, वह अब
एक डॉलर क� आमदनी नह� करा पाएगा। यह “घटते ��तफल का �ब��” है - अगर हम उसी
�व�ापन को �दखाने म� �यादा डॉलर ख़च� कर�गे, तो कंपनी पैसे गँवाने लगेगी। इससे �यादा
बेहतर यह है �क उस धनरा�श को �कसी अलग तरीक़े से �ॉड�ट के �चार म� ख़च� �कया जाए।
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कुछ ना करने के बजाय बड़ी जीत� हा�सल करने म� थोड़ा समय और ऊजा� लगाना हमेशा
बेहतर होता है। आई �वल ट�च यू टू बी �रच म� र�मत सेठ� उस पर अमल करने क� सलाह देते
ह�, �जसे वे “85 ��तशत समाधान” कहते ह�। इतने सारे लोग आदश� �नण�य लेने म� फँस जाते ह�
�क अंततः वे ख़ुद को दलदल म� धँसा लेते ह� और कुछ नह� करते ह�। कुछ आसान चीज़� को
करने पर �यान क� ��त कर�, �जनसे आपके मनचाहे सबसे �यादा प�रणाम उ�प� ह�गे, �फर �दन
ख़�म कर ल�।

यह महसूस ना कर� �क आपको हर चीज़ को आदश� �ब�� तक सव��कृ� बनाना ही होगा।
सव��कृ�ीकरण और �रफ़ै�ट�र�ग भी अ�त मह�वपूण� कुछ से �भा�वत होते ह� - कुछ छोटे
प�रवत�न भारी प�रणाम उ�प� करते ह�। जब आप “नीचे लटक रहे फल” तोड़ लेते ह�, तो आगे
�कया गया ऑ��टमाइज़ेशन �यास म� �यादा लागत खाएगा और आपको ��तफल कम �मलेगा।
यह �कने का अ�छा �ब�� है। पूण�तावाद असावधान� के �लए जाल है।

तब तक सव��कृ� बनाए ँ और �रफ़ै�ट�र�ग कर�, जब तक �क आप घटते ��तफल का
अनुभव न करने लग�, �फर कोई �सरी चीज़ करने पर �यान क� ��त कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/diminishing-
returns/

घष�ण
संसार फैला �आ है और म� अपना जीवन घष�ण म� बरबाद नह�
क�ँगा, जब इसे ग�त म� बदला जा सकता है।

—�ां�सस ई. �वलाड�, �श�ा�वद और मता�धकार-समथ�क, �ज�ह�ने
अमे�रक� सं�वधान म� अठारहव� और उ�ीसव� संशोधन� को लागू करने के

अ�भयान का नेतृ�व �कया था

पने सामने ज़मीन पर हॉक� क� ग�द क� क�पना कर�। आपके पास हॉक� ��टक का
उपयु� उपकरण है और उ�े�य यह है �क ग�द को इसक� वत�मान जगह से गोल तक ले

जाया जाए, जो एक मील �र है।

सबसे पहले तो यह मान ल� �क ग�द ऊँची घास के खेत म� है, जो हवा म� लहरा रही है। हॉक�
का हर �हार ग�द को �सफ़�  कुछ फ़� ट �र तक ही ले जा पाएगा, �य��क ऊँची घास ग�द क� ऊजा�
को कम कर देती है। इस तरह आपको ग�द को हज़ार बार मारना होगा, तभी आप इसे गोल तक
ले जा सकते ह� और आपक� ऊजा� ज�द� ही ख़�म हो जाएगी। गोल तक प�ँचने म� आपको कई
कंुठाजनक घंटे लग जाएगँे।
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अब यह मान ल� �क आप खेत क� घास काट देते ह� और आपके सामने क� घास ब�त
छोट� हो जाती है। हर बार जब आप ग�द को मारते ह�, तो यह बीस फ़� ट या इससे �यादा �र तक
जाती है - भारी सुधार। ग�द कम घास के संपक�  म� आती है, �जसका मतलब है �क यह हर �हार
के साथ �यादा �र तक जाती है। आपको ग�द को गोल तक ले जाने के �लए अब भी मेहनत
करनी होगी, ले�कन आप अपना उ�े�य �यादा ज�द� और कम �यास म� हा�सल कर ल�गे।

अंत म�, यह मान ल� �क आप खेत म� पानी भर देते ह� और इसे जमा देते ह�, �जससे पूरा
प�र��य बफ़�  क� �चकनी सतह बन जाता है। अब ग�द पर आप �हार कर�गे, तो यह हर बार
सैकड़� फ़� ट �र तक जाएगी, �य��क बफ़�  ग�द क� ऊजा� नह� छ�नती है - ग�द �यासर�हत तरीक़े
से सतह पर �फसलती चली जाती है। इस तरह से आपको ग�द को केवल कुछ ही बार मारना
होगा, �जससे आप अपना उ�े�य हा�सल कर ल�गे और यह काम पूरा करने पर भी आप नह�
थक� गे।

घष�ण कोई भी ऐसी श�� या ���या है, जो समय के साथ �कसी तं� से ऊजा� हटा देती है।
घष�ण मौजूद हो, तो तं� को आगे भी उसी दर से चलाते रहने के �लए ऊजा� बढ़ाते रहने क�
ज़�रत होती है। जब तक अ�त�र� ऊजा� ना लगाई जाए, घष�ण तं� को धीमा कर देगा और
एक समय �क जाएगा। घष�ण हटाकर आप तं� क� काय�कुशलता को बढ़ा देते ह�।

हर �ावसा�यक ���या म� घष�ण क� थोड़ी मा�ा होती है। कंुजी उन �े�� को पहचानना है,
जहाँ वत�मान म� घष�ण मौजूद ह�, �फर थोड़े सुधार� के �योग कर�, जो तं� म� घष�ण क� मा�ा को
कम कर द�। समय के साथ घष�ण क� छोट� मा�ा� को लगातार हटाना सं�चत होता है, �जससे
गणुव�ा और काय�कुशलता दोन� म� भारी सुधार होता है।

अपनी माक� �ट�ग, �ब�� और मू�य-प�ँच ���या� से घष�ण क� छोट� मा�ा को भी हटाने
से मुनाफ़े म� भारी बेहतरी हो सकती है। �मसाल के तौर पर, एमेज़ॉन डॉट कॉम जैसे �रटेलर
�ाहक को ऑड�र देने म� लगने वाले �यास क� मा�ा को �यूनतम करने के �लए ब�त �यास
करते ह�। �ाहक� को एक ��लक म� सामान ख़रीदने क� सु�वधा देकर (जो पहले से दज� �ाहक
के �े�डट काड� से अपने आप भुगतान काट लेता है और ऑड�र �कए गए सामान को पहले से
दज� पते पर भेज देता है) और ख़रीदारी के �लए �मलते-जुलते सामान� क� अपने आप सलाह
देकर एमेज़ॉन �ाहक� के �लए ऑनलाइन ख़रीदारी को �यादा से �यादा आसान बनाने का
ल�य रखती है।

एमेज़ॉन �ाइम वह सेवा है, जो �ाहक के �दए हर ऑड�र को दो �दन म� �श�प�ग तक अप�ेड
करती है। यह घष�ण कम करने के लाभ� का पा�पु�तक�य उदाहरण है। छोट� वा�ष�क फ़�स के
बदले म� �ाइम �ाहक डाक से अपना ख़रीदा सामान दो �दन या इससे कम म� �ा�त कर लेते ह�,
�जससे �रटेल �टोर म� लगने वाला समय बच जाता है।

जब कोई �ाहक एमेज़ॉन �ाइम का सद�य बन जाता है, तो उस �ाहक का सालाना ऑड�र
वॉ�यूम औसतन 150 ��तशत तक बढ़ जाता है। 82 ��तशत �ाइम सद�य तो एमेज़ॉन से ही



प

सामान ख़रीदने का �वक�प चुनते ह�, हालाँ�क �कसी ��त�पध� �रटेलर के यहाँ वही सामान कम
दाम पर �मल रहा हो। इसके फल�व�प एमेज़ॉन �ाइम के �ाहक� के ऑड�र� ने कंपनी क�
सकल अमे�रक� �ब�� म� 20 ��तशत योगदान �दया… यह सब ख़रीदारी क� ���या म� घष�ण
कम करने के नए तरीक़े खोजने क� बदौलत �आ।

घष�ण को इरादतन शा�मल करने से कई लोग �कसी ख़ास तरीक़े से �वहार करने या कोई
ख़ास �नण�य लेने के �लए �ो�सा�हत हो सकते ह�। �मसाल के तौर पर, सामान वापसी क�
���या म� थोड़ा सा घष�ण जोड़ने से, जैसे �ाहक से �बल बताने क� आव�यकता या वापसी का
कारण बताने क� आव�यकता को शा�मल करने से आपके �ॉड�ट को लौटाने वाले लोग� क�
सं�या घट सकती है। वैसे इस मामले म� �यादा घष�ण नह� जोड़ना चा�हए, �य��क इसका
आपक� छ�व पर नकारा�मक �भाव पड़ सकता है (अगर आप �रफ़ंड के �लए �यादा मेहनत
कराएगँे, तो �ाहक नाराज़ हो जाएगँे), ले�कन सही जगह पर थोड़े से घष�ण से सतही वाप�सयाँ
रोकने म� मदद �मल सकती है।

जहाँ उ�चत हो, अपने �ावसा�यक तं� से घष�ण हटाने पर काम कर� और आप कम �यास
म� बेहतर प�रणाम उ�प� कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/friction/

ऑटोमेशन
�कसी �वसाय म� �यु� �कसी �ौ�ो�गक� का पहला �नयम यह है �क
�कसी काय�कुशल संचालन म� लगाया गया ऑटोमेशन काय�कुशलता
को बढ़ा देगा। �सरा यह है �क �कसी अकाय�कुशल संचालन म� लगाया
गया ऑटोमेशन अकाय�कुशलता को बढ़ा देगा।

—�बल गेट्स, माइ�ोसॉ�ट के सं�थापक और चेयरमैन

या��त घष�ण हटा द� और हो सकता है �क लोग� को ���या म� शा�मल करने क� ज़�रत ही
नह� पड़े।

ऑटोमेशन �कसी तं� या ���या को बताता है, जो मानवीय ह�त�ेप के �बना काम कर
सकती है। फ़ै��� उ�पादन लाइन�, यू�ट�लट� नेटव�स� और कं�यूटर �ो�ा�स ऑटोमेशन का
इ�तेमाल करते ह�, ता�क कोई काम पूरा करने के �लए आव�यक मानवीय संल�नता क� मा�ा
को �यूनतम �कया जा सके। तं� को चलाने के �लए �जतने कम मानवीय �यास क�
आव�यकता होती है, ऑटोमेशन उतना ही �यादा काय�कुशल होता है।

ऑटोमेशन अ�छ� तरह प�रभा�षत, दोहराए जाने वाले काम� के �लए सव��े� होता है।
�मसाल के तौर पर, लोग अनुशं�सत �ावसा�यक पु�तक� क� मेरी सूची पढ़ना चाहते ह�। अगर
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मुझे हर बार प� या ईमेल पर मेरी सूची ख़ुद बनाकर भेजनी पड़े, तो म� ज�द� ही पागल हो
जाऊँगा। सौभा�य से म� सूची अपनी वेबसाइट पर रख सकता �ँ - हर बार जब भी कोई सूची
का आ�ह करता है, तो यह अपने आप उस तक प�ँच जाती है और मुझे कोई �यास नह�
करना पड़ता। मेरी री�ड�ग �ल�ट पूरे संसार के लाख� पाठक� ने देखी है और यह ऑटोमेशन क�
वजह से ही संभव �आ है।

अपने तं� को ऑटोमै�टक या �वचा�लत बनाने का तरीक़ा खोज�। इस तरह आप
डु�लीकेशन और म��ट��लकेशन के ज़�रये आरोहणीयता के �ार खोल देते ह�। इससे भुगतान
करने वाले �यादा �ाहक� के �लए मू�य का सृजन करने और उसे प�ँचाने क� आपक� यो�यता
बेहतर बन जाती है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/automation/

ऑटोमेशन का �वरोधाभास
एक मशीन पचास साधारण आद�मय� का काम कर सकती है। कोई
भी मशीन एक असाधारण आदमी का काम नह� कर सकती।

—अ�बट� हबाड�, अ मैसेज टू गा�श�या के लेखक

टोमेशन बेहतरीन हो सकता है, ले�कन इसके ब�त मह�वपूण� दोष भी होते ह�, �ज�ह�
समझना ज़�री है।

कं�यूटर �ोसेसर बनाने वाली पूरी तरह ऑटोमेटेड �ॉड�शन लाइन क� क�पना कर�,
�जसका बनाया हर �ोसेसर 200 डॉलर म� �बकता है। इंसानी ऑपरेटर को बस एक बटन
दबाना है और उ�पादन तं� हर �मनट म� 2,400 बने �ए �ॉड�ट बाहर �नकालने लगता है।
जीवन अ�छा है, ठ�क है?

हाँ, ले�कन एक ब�त मह�वपूण� चेतावनी पर भी ग़ौर कर�। क�पना कर� �क �स�लकॉन
वेफ़र म� छेद करने वाली ��ल �तरछ� हो जाती है और �ोसेसर के कोर के बीच म�
माइ�ो�को�पक छेद करने लगती है। तं� �जतने सेकंड काम करता है, हर सेक� ड म� चालीस
�चप बरबाद हो जाती ह�।

मान ल� �क हर �ोसेसर म� लगने वाले क�चे माल क� लागत 20 डॉलर आती है - �जसका
मतलब है �क जब तक ग़लती का पता नह� चलता, फ़ै��� हर सेकंड 800 डॉलर गँवाने लगती
है। तं� जब तक काम करता रहता है, कंपनी हर �मनट 48,000 डॉलर गँवाती है। और यह तो
�सफ़�  ��य� लागत है - अगर आप इस पर भी ग़ौर कर� �क हर �ोसेसर 200 डॉलर म� �बकेगा,
तो कंपनी हर �मनट म� दरअसल 5,28,000 डॉलर गँवा रही है : 48,000 डॉलर सीधी लागत
म� और 4,80,000 डॉलर अवसर लागत म�।

http://book.personalmba.com/automation/


का

�र-दराज़ क� क�पना लगती है? इस पर �वचार कर� : 2009 के अंत म� टोयोटा ने कई
साल� से टॉप सेलर रहने वाले कई लोक��य वाहन मॉडल� म� ए�सीलरेटर पेडल संबंधी एक
बड़ी सम�या का पता लगाया। टोयोटा के बनाए वाहन� के साथ यह दोष ब�ग�ुणत होता चला
गया और �रकॉल क� लागत पाँच अरब डॉलर से भी �यादा आई।

�रकॉल से पहले टोयोटा को संसार म� सव��े� कार �नमा�ता माना जाता था। यह कई मायन�
म� अब भी है, ले�कन इसक� छ�व और �व�ीय ��थ�त को तगड़ा झटका लगा। अगर महँगी
ग़ल�तय� को ब�ग�ुणत होने क� अनुम�त द� जाए, तो सव��े� का भी पतन हो सकता है।

यहाँ ऑटोमेशन का �वरोधाभास है : ऑटोमेटेड तं� �जतना �यादा काय�कुशल होता है,
उस तं� के मानव संचालक� का योगदान उतना ही �यादा मह�वपूण� होता है। जब कोई ग़लती
होती है, तो संचालक� को ��थ�त को तुरंत पहचानने और ���त करने या तं� को बंद करने क�
ज़�रत है - वरना ऑटोमेटेड तं� ग़लती को ब�ग�ुणत करता रहेगा।

यू�नव�स�ट� कॉलेज लंदन क� मनोवै�ा�नक डॉ. �लसान बेन��ज काय�कुशल और
�व�सनीय तं�� के �व�तृत प�रणाम� पर गहन अ�ययन करने वाले पहले शोधकता�� म� से एक
थ�। वे ऑटोमेटेड तं�� के “�वरोधाभास” को पहचानने और �� करने वाली पहली शोधकता�
थ�।

काय�कुशल ऑटोमेटेड तं� मानव �यास क� आव�यकता को कम कर देते ह�, ले�कन वे
मानवीय संल�नता को और �यादा मह�वपूण� बना देते ह�।

काय�कुशल ऑटोमेशन इंसान को कम नह�, ब��क �यादा मह�वपूण� बनाता है।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/paradox-of-
automation/

ऑटोमेशन क� �वसंग�त
हमेशा अ��या�शत प�र��थ�तयाँ रह�गी, �ज�ह� सँभालने म� या तो
ऑटोमेशन स�म नह� है या �जनक� भ�व�यवाणी करना संभव नह�
होता। जब तं� क� �व�सनीयता बढ़ती है, तो ग़लती को पकड़ना और
इससे उबरना उतना ही �यादा मु��कल हो जाता है।

—डॉ. राजा परशुरामन, जॉज� मैसन यू�नव�स�ट� म� मनो�व�ान के �ोफ़ेसर

य�कुशल ऑटोमेटेड तं� म� यह अ�यंत मह�वपूण� होता है �क ग़ल�तयाँ बढ़न ेसे रोकने के
�लए सुयो�य मानवीय ह�त�ेप रहे। इसका मतलब है �क सुयो�य संचालक� को सारे

समय पास रखना सबसे अ�छा तरीक़ा है, है ना?
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यह कहना आसान है, करना क�ठन है। जब तक तं� �व�सनीय नज़र आता है, तब तक
कम�चारी कमरे म� ख़ाली बैठा रहेगा और �दन भर कुछ नह� करेगा। कंप�नयाँ आम तौर पर ब�त
यो�य कम�चा�रय� को इसके �लए पैसे नह� देती ह�। और मान ल� �क कंप�नयाँ इन लोग� को इस
काम के �लए �नयु� भी कर द�, तो भी ऑपरेटर �यादातर समय ब�त बुरी तरह बोर हो जाएगँे।

यहाँ ऑटोमेशन क� �वसंग�त बताई जा रही है : तं� �जतना �यादा �व�सनीय होता है,
इंसानी संचालक� को उतना ही कम काम करना होता है, इस�लए वे तं� के चलते समय उस पर
उतना ही कम �यान देते ह�। मैकवथ� �लॉक और ��तीय �व�यु� म� ���टश राडार संचालक�
पर �कए गए सतक� ता अ�ययन याद ह�, �जनके बारे म� हमने नएपन वाले खंड म� चचा� क� थी?
एक जैसी चीज़� से इंसान ब�त ज�द� बोर हो जाते ह� और तं� �जतना �यादा �व�सनीय होता
है, चीज़� उतनी ही �यादा एक जैसी रहती ह�।

�वसंग�त यह है �क �व�सनीय तं� अपने संचालक क� इं��य� को कंुद कर देते ह�, �जससे
चीज़� गड़बड़ाने पर उनके �लए ग़ौर करना ब�त मु��कल हो जाता है - �जस पल उनके �यान
क� सबसे �यादा ज़�रत होती है। इसके फल�व�प तं� �जतना �यादा �व�सनीय होता है,
उतनी ही कम संभावना रहती है �क �कसी चीज़ के गड़बड़ होने पर मानवीय संचालक उस पर
ग़ौर कर�गे- ख़ास तौर पर अगर ग़लती छोट� हो।

अगर पया��त लंबे समय तक �यान ना �दया जाए, तो छोटे दोष “नया सामा�य” बन सकते
ह�, �जस वजह से टोयोटा जैसी कंपनी को अंततः पाँच अरब डॉलर का �रकॉल करना पड़ा।
(वैसे आरोपण �ु�ट ना कर� और यह ना सोच� �क टोयोटा के इंजी�नयर मूख� या लापरवाह थे -
अगर आप ऑटोमेटेड तं�� पर �नभ�र रहते ह�, तो ऐसा आसानी से आपके साथ भी हो सकता
है।)

ऑटोमेशन क� बड़ी ग़ल�तय� से बचने क� सव��े� नी�त कठोर व �नरंतर स�प�ल�ग और
परी�ण है। याद रख�, सामा�य �घ�टनाए ँहो सकती ह� और ह�गी। अगर आप यह मान लेते ह� �क
ग़ल�तयाँ ह�गी और सबसे मह�वपूण� ग़ल�तय� का पता लगाने के �लए कई परी�ण� क� योजना
बना लेते ह�, तो आप अपने तं� संचालक� को संल�न रख सकते ह� और मह�वपूण� ग़ल�तय� के
तुरंत पता लगने क� संभावना बढ़ा सकते ह�।

अपने ऑटोमेटेड तं� के संचालक� को मान�सक �प से संल�न रख� और जब ग़ल�तयाँ
ह�गी, तो उनके ग़ौर करने क� कह� �यादा संभावना रहेगी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/irony-of-
automation/

मानक संचालन ���या
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सफलता का पैमाना यह नह� है �क �या आपके पास जूझने के �लए
कोई मु��कल सम�या है, पैमाना तो यह है �क �या यह वही सम�या है,
जो आपके पास �पछले साल थी।

-जॉन फ़ॉ�टर डलेस, पूव� अमे�रक� से�ेटरी ऑफ़ �टेट

प �या करते ह�, जब कोई �ाहक �शकायत करता है या �रफ़ंड माँगता है? जब आपके
लेज़र ���टर का टोनर ख़�म हो जाता है, तो �या होता है? अगर मैनेजर शहर से बाहर है

और कोई आपातकालीन ��थ�त आ जाती है, तो कौन कमान सँभालता है?

मानक संचालन ���या (�ट�डड� ऑपरे�ट�ग �ोसीजर या एसओपी) एक पूव�-�नधा��रत
���या है, �जसका इ�तेमाल �कसी काम को पूरा करने या �कसी आम सम�या को सुलझाने के
�लए �कया जाता है। �ावसा�यक तं�� म� अ�सर ��त�पध� काम शा�मल होते ह�। मानक
���या रहने से आप प�हये का दोबारा आ�व�कार करने म� कम समय �बताते ह� और उ�पादक
काम करने म� �यादा समय लगाते ह�।

अ�छ� तरह प�रभा�षत मानक संचालन ���याए ँउपयोगी होती ह�, �य��क वे घष�ण को
घटा देती ह� और इ�छाश�� के �य को �यूनतम करती ह�। जो सम�या कई बार पहले भी
सुलझाई जा चुक� है, उस सम�या को सुलझाने म� मू�यवान समय और ऊजा� बरबाद करने के
बजाय पूव�-प�रभा�षत एसओपी यह सु�न��त करती है �क आप छटपटाने म� कम समय �बताएँ
और मू�य बढ़ाने म� �यादा समय लगाए।ँ

मानक संचालन ���या नए कम�चा�रय� या साझेदार� को तेज़ी से ग�त म� लाने का भी
�भावी तरीक़ा है। एसओपी का क� ��य �ोत होने से नए कम�चारी या साझेदार अनौपचा�रक
��श�ण से कह� �यादा �भावी ढंग से यह सीख सकते ह� �क आप कैसे काम करते ह�। अपने
एसओपी को �कसी क� ��य इले��ॉ�नक डाटाबेस म� रखना सव��े� होता है - इससे यह
सु�न��त हो जाता है �क हर कोई �यादातर नवीनतम उपल�ध ���या� को तुरंत देख सकता
है।

अपनी मानक संचालन ���या� को अफ़सरशाही क� चपेट म� न आने द�। याद रहे,
एसओपी का उ�े�य �कसी काम को पूरा करने या �कसी सम�या को �भावी ढंग से सुलझाने म�
लगने वाले समय और �यास क� मा�ा को �यूनतम करना है। अगर एसओपी म� मू�य �दान
�कए �बना �यास क� ज़�रत पड़ती है, तो यह घष�ण है।

सव��े� प�रणाम� के �लए अपनी एसओपी क� समय-समय पर समी�ा कर� - हर दो-तीन
महीने म� एक बार समी�ा करना आदश� होता है। अगर आप अपनी एसओपी म� द�क़यानूसी,
अप�यी या अनाव�यक काम पाए,ँ तो उसे बदल द�। अनाव�यक लालफ�ताशाही से ना तो
आपका, ना ही आपके �ाहक� का भला होता है।

बार-बार होने वाले मह�वपूण� काम� के �लए मानक संचालन ���या बनाए ँ और आप
अपनी उ�पादकता को आसमान छूते देख�गे।



य

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/standard-
operating-procedures/

जाँच सूची
चाहे आप �कतने ही �वशेष� �य� न ह�, अ�छ� तरह बनाई गई जाँच
सू�चय� से प�रणाम बेहतर हो सकते ह�।

—�ट�वन ले�वट, ��कोनॉ�म�स के सह-लेखक

ह सु�न��त करना चाहते ह� �क कोई मह�वपूण� काम हर बार सही तरीक़े से �कया जाए?
एक जाँच सूची बना ल�।

जाँच सूची �कसी �वशेष काम को पूरा करने के �लए एक बाहरीकृत, पूव�-प�रभा�षत मानक
संचालन ���या है। जाँच सूची बनाना दो कारण� से ब�त मू�यवान होता है। पहली बात, जाँच
सूची से आपको �कसी ऐसी ���या के �लए तं� को प�रभा�षत करने म� मदद �मलेगी, �जसे
अब तक औपचा�रक नह� बनाया गया है - जाँच सूची बनने के बाद यह देखना आसान होता है
�क तं� को कैसे बेहतर या ऑटोमेट बनाया जाए। �सरी बात, जाँच सू�चय� का सामा�य
कामकाज म� इ�तेमाल करने से यह सु�न��त होता है �क आप वे मह�वपूण� क़दम उठाना न
भूल जाए,ँ �ज�ह� ��तता क� वजह से आसानी से नज़रअंदाज़ �कया जा सकता है।

उड़ान भरते समय और उतरते समय पाइलट� के पास ब�त ही �व�तृत जाँच सू�चयाँ होती
ह�। इसका एक कारण होता है �क �कसी क़दम को चूकना आसान होता है, ले�कन उसके
�वमान म� बैठे हर ��� के �लए बड़े प�रणाम हो सकते ह�। दशक� तक �वमान उड़ाने के
अनुभवी पायलट भी हमेशा जाँच सू�चय� का इ�तेमाल करते ह�, ता�क यह सु�न��त हो सके �क
हर चीज़ सही तरीक़े से और सही �म म� हो। इसके फल�व�प �वमान �घ�टनाए ँब�त ही �ल�भ
होती ह� - आँकड़� क� ��� से कार चलाने के बजाय वा�ण��यक �वमान म� उड़ना �यादा
सुर��त होता है।

यहाँ तक �क तं�ीकरण और जाँच सू�चय� के उपयोग से सरल ���या� म� भी लाभ हो
सकता है। 2001 म� डॉ. पीटर �ोनोवॉ�ट ने जाँच सूची के �भाव� पर एक अ�ययन आयो�जत
�कया, �जसका वण�न अतुल गवांदे क� पु�तक द चेक�ल�ट मै�नफ़े�टो म� �व�तार से �कया गया।
इसका वण�न एक लेख म� भी �कया गया, �जसे गवांदे ने �यू यॉक� र म� �का�शत कराया। यह
अ�ययन डे�ॉइट के एक अ�पताल म� आयो�जत �कया गया, जहाँ दस �दन के आईवी लाइन के
सं�मण� क� देश म� सव��च दर थी (एक महँगी और जान जो�खम म� डालने वाली ��थ�त)।
�ोनोवॉ�ट का उ�े�य यह तय करना था �क जाँच सूची का इ�तेमाल करने से सं�मण क� दर
कम होगी या नह�।
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यहाँ ह�त�ेप का पूरा �ववरण है : जब भी डॉ�टर आईवी लाइन डालता था, तो उसे नीचे
द� गई जाँचसूची का इ�तेमाल करने का �नद�श �दया जाता था।

क़दम 1 : साबुन से हाथ धोए।ँ

क़दम 2 : रोगी क� �वचा को �लोरहे��सडाइन एटं�से��टक से साफ़ कर�।

क़दम 3 : रोगी को जीवाणुर�हत कपड़े पहनाए।ँ

क़दम 4 : जीवाणुर�हत हैट, मा�क, द�ताने और गाउन पहन�।

क़दम 5 : जब आईवी लाइन अंदर रहे, तो नली क� जगह पर जीवाणुर�हत
�े�स�ग लगा द�।

इनम� से कोई क़दम ख़ास ज�टल नह� है। वा�तव म� कई डॉ�टर� ने अ�ययन का ��तरोध �कया,
�य��क उ�ह� महसूस �आ �क इतने आसान काम के �लए जाँच सूची का इ�तेमाल करना
अपमानजनक था, �य��क वे उ�च ��श��त �वशेष� थे। इससे भी �यादा अपमानजनक बात,
अगर डॉ�टर जाँच सूची का इ�तेमाल नह� कर रहा हो, तो हेड नस� के पास डॉ�टर को रोकने
क� श�� थी - भू�मका म� एक असामा�य प�रवत�न, �जससे कई डॉ�टर नाराज़ हो गए।

बहरहाल, दो वष� बाद इस अ�ययन के आ�य�जनक प�रणाम �मले। दस �दन� के आईवी
लाइन सं�मण क� दर 11 ��तशत से घटकर 0 ��तशत हो गई, �जससे अ�पताल को संब�
लागत� म� 2 �म�लयन डॉलर से �यादा क� बचत �ई। जैसा बाद म� पता चला, एक ��त,
तनावपूण� प�रवेश म� बु�नयाद�, सहज बोध वाली ���या� को भूलना आसान होता है।

जाँच सूची गणुव�ापूण� काम करने क� आपक� यो�यता म� भारी सुधार कर सकती है, तथा
�भावी ढंग से काम स�पने क� आपक� यो�यता म� भी। अपनी �ग�त का �प�ता से वण�न करने
और �नगरानी करने म� समय लगाकर आप बड़ी ग़ल�तय� और चूक� क� आशंका को कम कर
देते ह�। उसी काम को बार-बार कैसे पूरा करना है, आप यह पता लगाने से संबं�धत इ�छाश��
के �य को भी रोक देते ह�। इसके अलावा, एक बार जब आपक� जाँच सूची पूरी हो जाती है,
तो आप इसका इ�तेमाल तं� के पूण� या आं�शक ऑटोमेशन क� बु�नयाद के �प म� कर सकते
ह�, �जससे आपको �यादा मह�वपूण� चीज़� करने म� समय लगाने क� अनुम�त �मल जाएगी।

सव��े� प�रणाम� के �लए अपने �वसाय के पाँच �ह�स� के �लए �प� जाँच सू�चयाँ बना
ल�, �फर हर बार उनका पालन सु�न��त कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/checklisting/

�कना
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उस काम को काय�कुशलता से करने �जतना बेकार कुछ नह� है, �जसे
�बलकुल भी नह� करना चा�हए।

—पीटर �कर, आधु�नक �बंधन �स�ांत के जनक

ई बार �कसी तं� को बेहतर बनाने का सव��े� तरीक़ा �यादा काम करने को रोकना है।
�कन ेका मतलब है कोई हा�नकारक चीज़ करना इरादतन छोड़ना। अनुप��थ�त अंध�व

क� वजह से हम कुछ न कुछ करके �कसी तं� को बेहतर बनाना चाहते ह� - कुछ नह� करना
“ग़लत महसूस” होता है। इसका यह मतलब नह� है �क कुछ ना करना बुरी रणनी�त है : यह
अ�सर �यादा �भावी रणनी�त होती है।

द वन-��ॉ �रवॉ�यूशन म� मसानोबू फुकुओका ने �ाकृ�तक खेती संबंधी अपने �योग� के
बारे म� �लखा, �जनम� �यादातर यह शा�मल था �क �कृ�त को अपना काम करने �दया जाए
और उसम� कम से कम संभव ह�त�ेप �कया जाए। जब �यादातर खेत� म� रसायन� और
मशीन� का इ�तेमाल हो रहा था, तब फुकुओका चेतन �प से कुछ नह� कर रहे थे, ले�कन ऊँची
पैदावार तथा �म�� क� बढ़ती समृ�� के पुर�कार काट रहे थे। रोकने के लाभ� के बारे म� उनका
यह कहना था :

अपनी छेड़छाड़ से इंसान कुछ ग़ल�तयाँ कर देते ह�, �फर नुक़सान को �बना सुधारे
छोड़ देते ह� और जब �वपरीत प�रणाम सं�चत होते ह�, तो अपनी पूरी ताक़त से उ�ह�
सुधारने के �लए काम करते ह�। जब सुधारा�मक काय� सफल नज़र आते ह�, तो वे इन
क़दम� को शानदार उपल��धयाँ मानने लगते ह�। लोग यह बार-बार करते ह�। यह तो
ऐसा ही है �क कोई मूख� अपनी छत के खपरैल� पर कूदे और उ�ह� तोड़ दे, �फर जब
बा�रश होने लगती है और छत से पानी �गरने लगता है, तो वह तेज़ी से नुक़सान को
ठ�क करने के �लए ऊपर चढ़ता है और अंत म� ख़ुश होता है �क उसने एक
चम�का�रक समाधान खोज �लया।

ब�त �यादा करने क� को�शश के बजाय फुकुओका ने बस वह �कया, जो बेहद अ�नवाय� था।
इसके फल�व�प उनके खेत लगातार उस इलाक़े म� सबसे �यादा पैदावार देते रहे।

�कने म� �ह�मत क� ज़�रत होती है। कुछ ना करना अ�सर अलोक��य या अ��चकर
होता है, भले ही कुछ ना करना दरअसल सही समाधान हो। �मसाल के तौर पर, �न��त बाज़ार�
म� सरकार के ह�त�ेप के कारण अ�सर “भाव के बुलबुले” बन जाते ह�, �जसका �सरे �म का
प�रणाम यह होता है �क �न��त काय� क� लागत कृ��म तरीक़े से कम हो जाती है, जो �चुर
अटकलबाज़ी को �ो�सा�हत करता है। जब वा�त�वकता सामने आती है और बुलबुला
“फूटता” है, जैसा �क 2000 म� डॉट-कॉम कंप�नय� के मामले म� �आ और 2008 म� हाउ�स�ग
माक� ट म� �आ, तो यह राजनी�तक ��� से अलोक��य होता है �क सरकार कुछ ना करे,



क

हालाँ�क कुछ करने क� वजह से ही वह ��थ�त उ�प� �ई थी। अ�सर सरकार कुछ ना कुछ
ऐसा कर देती है, �जस वजह से कुछ साल बाद एक और, �यादा बड़ा बुलबुला बन जाता है।

�ाहक� को छोड़ना, अपनी नौकरी छोड़ना, �कसी �ॉड�ट को बंद करना या �कसी ऐसे
बाज़ार से बाहर �नकलना, �जसम� आप सफल नह� हो सकते, सभी मु��कल �नण�य ह�, ले�कन
ये �नण�य लंबे समय म� आपक� ��थ�त को बेहतर बना सकते ह�।

कुछ करना हमेशा काम क� सव��े� �दशा नह� होती है। इसके बजाय कुछ न करने पर
�वचार कर�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/cessation/

लोच
�कसी तं� को ��थरता के कवच म� रखने से �वकास करने क� भंगुरता
उ�प� हो सकती है।

—सी.एस. हो�ल�ग, प�र��थ�तक� �व�ानी

छुए सबसे से�सी �ाणी नह� होते ह�। वे तेज़ नह� दौड़ सकते। वे उड़ नह� सकते। उनके
दाँत या पंजे �यादा पैने नह� होते। वे ख़तरनाक �दखने के �लए ख़ुद को फुला नह� सकते

या घातक ज़हर से अपने श�ु� को मार नह� सकते। �कसी शेर या बाज क� दबंग श�� क�
तुलना म� कछुए काफ़� फ�के �दखते ह�।

इसके बजाय कछु� के पास ब�त सी र�ा�मक रणनी�तयाँ रहती ह� - वे तेज़ी से तैर
सकते ह�, �छप सकते ह�, अपने जबड़� से काट सकते ह� और अगर बाक़� हर चीज़ नाकाम हो
जाए, तो वे अपने खोल म� �बक जाते ह� और जो�खम गज़ुरने का इंतज़ार करते ह�।

अगर कोई �ह�सक जानवर घेराबंद� कर ले, तो पशु जगत म� हर �ाणी बड़ी मु��कल म� होता
है, ले�कन कछु� के पास बचने का मौक़ा होता है - वे इस�लए जीत जाते ह�, �य��क वे �कृ�त
के ह�थयारबंद ट�क होते ह�। वे कई अलग-अलग चीज़� भी खा सकते ह� और प�र��थ�तयाँ
मु��कल होने पर शीत�न�ा म� भी जा सकते ह�। इसी�लए वे इतना लंबा जीते ह�।

�सरी ओर, शेर अपने �शकार का पीछा करने के �लए अपनी श�� और ग�त पर भरोसा
करता है। जब समय अ�छा होता है, तो शेर जंगल का राजा होता है। अगर �शकार करने के
�लए जानवर कम हो जाए ँया उ� या चोट क� वजह से उसक� �शकार करने क� श�� ख़�म हो
जाए, तो मृ�यु उसे ज�द� और बेरहमी से दबोच लेती है - कोई �सरा मौक़ा नह�।

आज �ावसा�यक संसार को �यादा कछु� और कम शेर� क� ज़�रत है।
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संसार बु�नयाद� तौर पर अ�न��त जगह है। यहाँ अ��या�शत चीज़� होती ह� - कुछ अ�छ�,
कुछ बुरी। आप कभी नह� जानते ह� �क �कृ�त माता, �क़�मत क� देवी या भूखा �ह�सक जानवर
कब यह �नण�य लेगा �क आज आपका �दन नह� है।

लोच कारोबार म� एक ऐसा गणु है, �जसे ब�त �यादा कम आँका जाता है। जीवन आपक�
ओर जो भी चीज़ फ� कता है, उससे �नबटने के �लए �ढ़ता और लचीलापन ऐसे गणु ह�, जो
आपक� जान बचा सकते ह� - शा��दक ��� से भी और आलंका�रक ��� से भी। जब
प�र��थ�तयाँ बदलती ह�, तो अपनी रणनी�त और दाँव� म� फेरबदल करने क� यो�यता बचाव
और तबाही के बीच का फ़क़�  बन सकती है।

लोच गणु कभी “सव��कृ�” नह� होता है, अगर आप �कसी तं� का मू�यांकन �सफ़�  �वाह
�मता पर कर रहे ह�। लचीलेपन क� हमेशा एक क़�मत होती है। कछुए का खोल भारी होता है
- यह इसके �बना �न��त �प से �यादा तेज़ी से चल सकता है, ले�कन इसे छोड़ने से कछुआ
उन पल� म� असुर��त हो जाएगा, जब �यादा तेज़ चलने से काम नह� चलेगा। अ�त�र�
अ�पकालीन डॉलर पाने क� को�शश म� कई �वसाय अ�पकालीन प�रणाम� के �लए
लचीलेपन को �याग देते ह� - और भारी क़�मत चुकाते ह�।

बड़े �नवेश ब�क एक आदश� उदाहरण ह�। अ��या�शत से �नबटने के �लए नक़द� के भंडार
रखना “अ�त द�क़यानूसी” और “अकाय�कुशल” बन गया है - हर �तमाही म� ईपीएस म� चंद स�ट
�यादा जोड़ने क� को�शश म� पूरी कंपनी को कई गनुा लीवरेज करना “सबसे अ�छ� परंपरा”
बन चुका है, �जससे कंप�नयाँ आमदनी म� र�ी भर �गरावट के ��त भी �व�फोटक �प से
संवेदनशील बन जाती ह�।

नक़द� के भंडार और बीमे के �बना क़ज़� के ऊँचे �तर� के साथ �कसी कंपनी को चलाने से
कुछ महीन� या �तमा�हय� तक आपका मुनाफ़ा बेहतर हो सकता है, ले�कन �जस पल आपक�
आमदनी ज़रा सी भी कम होती है या कोई आपक� कंपनी पर दावा ठ�कने का �नण�य लेता है,
आप डूब जाते ह�।

लीवरेज रॉकेट �धन क� तरह काम करता है - इसका इ�तेमाल कैसे �कया जाता है, इस
बात पर �नभ�र करते �ए यह आपके �वसाय को चकराने वाली ऊँचाइय� तक ले जा सकता है
या �फर इसम� �व�फोट कर सकता है। �भा��य से, �बज़नेस �कूल� म� �सखाई जाने वाली कई
उ�त �व�ीय धोखेबाज़ी क� रणनी�तयाँ काग़ज़ी मुनाफ़े के बदले म� लचीलेपन क� कुरबानी दे
देती ह�। जब प�र��थ�तयाँ मु��कल हो जाती ह�, तो सफल कंप�नयाँ भी �दवा�लया होकर इसक�
क़�मत चुकाती ह�।

अ��या�शत क� तैयारी करने से आप �यादा लचीले बनते ह�। ���गत �तर पर, घरेलू
आपातकालीन/�ाथ�मक सहायता �कट, कार �कट और भोजन तथा पानी जैसे अ�त�र�
संसाधन� म� �नवेश करना ज़�रत से �यादा डरपोक बनना नह� है - इस तरह क� आपू�त�याँ
समझदार आदमी के �लए स�ता बीमा है। यही अ��या�शत घटना� के �लए बीमा ख़रीदने



म�

और नक़द� के भंडार बनाने के बारे म� सही है। हो सकता है आपको उनक� कभी ज़�रत न
पड़े, ले�कन अगर आपको पड़ ही जाए, तो आप ख़ुश ह�गे �क वे वहाँ ह�।

�कसी �वसाय को लचीला बनाने वाली चीज़� ये ह� :

— कम (आदश� ��� से शू�य) क़ज़�
— कम ओवरहेड, कम �न��त लागत� और कम संचालन �य
— अ��या�शत आपातकालीन ��थ�तय� के �लए नक़द� का मह�वपूण�

भंडार
— ब�त अलग �ॉड�ट्स/उ�ोग/�वसाय के �े�
— लचीले कम�चारी/मज़�र, जो कई �ज़�मेदा�रय� को अ�छ� तरह सँभाल

सकते ह�
— असफलता के कोई अकेले �ब�� नह�
— सभी बु�नयाद� ���या� के �लए पूण� सुर��त/बैकअप तं�

�दश�न के साथ-साथ लचीलेपन क� योजना बनाना अ�छे �बंधन क� �नशानी है। लचीलापन
आकष�क नह� है, �यादातर इस�लए �य��क इसके लाभ अनुप��थ�त अंध�व क� वजह से नह�
�दखते ह�। बहरहाल, जब मु��कल समय आता है, तो यह आपक� खाल बचा सकता है।

शेर क� तरह कम सोच�, कछुए क� तरह �यादा सोच� और आपका �वसाय काफ़� हद तक
हर चीज़ झेलने म� स�म होगा।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/resilience/

पूण� सुर��त तं�
“हमेशा” और “कभी नह�” दो ऐसी श�दाव�लयाँ ह�, �जनका
इ�तेमाल आपको कभी नह� करना चा�हए।

—व�डेल जॉनसन, मनोवै�ा�नक और �पीच पैथोलॉजी के पथ�दश�क

�जस मकान म� बड़ा �आ था, वहाँ हर बुधवार क� दोपहर जेनरेटर चालू हो जाता है। अगर
सब कुछ सही रहता है, तो यह दस �मनट तक चलेगा, �फर अगले परी�ण च� तक अपने

आप बंद हो जाएगा और �बजली चली जाने पर दोबारा स��य होने का ख़ामोशी से इंतज़ार।
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मेरे �पताजी ने एक बार अ��नशामक दल म� काम �कया था, �फर आपातकालीन
�च�क�सक�य टे��न�शयन के �प म� काम �कया था और उ�ह�ने “तैयार रहने” को एक उ�च
कला के �प म� प�र�कृत कर �लया है। �जस पल मकान क� बु�नयाद� �बजली चली जाती है,
उसी पल जेनरेटर अपने आप चालू हो जाता है, ता�क यह मकान क� �बजली क� माँग� क�
अनवरत आपू�त� करता रहे। जेनरेटर को गैरेज के पीछे बने �ोपेन ट�क से �धन �मलता है, जहाँ
इतना �धन रहता है �क जेनरेटर एक स�ताह तक चल सकता है। अगर कोई तूफ़ान उस इलाक़े
क� �बजली �व�था को तहस-नहस कर दे, तो डैडी उससे �नबटने के �लए तैयार ह�।

डैडी क� तैयारी क� आदत मुझम� भी आ गई है। अब जब हम कोलोराडो के पहाड़� म� रहने
लगे ह�, तो हम� इस आशंका के �लए तैयार रहना होता है �क हमारी कार �कसी �र-दराज़ या
ठंडे इलाक़े म� खराब हो जाएगी और हम ख़ुद को बचाने के �लए एएए (या सेल फ़ोन कवरेज)
पर भरोसा नह� कर सकते।

म� कार म� अ�त�र� कपड़े, �ली�प�ग बैग, बफ़�  के जूते और उप�ह से संचा�लत ���गत
संकेत-द�प रखता �ँ। इस बात पर के�सी अ�सर मेरा मज़ाक़ उड़ाती है, ले�कन उससे मुझे
कोई फ़क़�  नह� पड़ता। अगर कोई गड़बड़ होती है, तो हम� ख़ुशी होगी �क हम तैयार थे - म�
उपकरण� म� �नवेश को एक स�ती, �थायी बीमा पॉ�लसी मानता �ँ।

पूण� सुर��त तं� वह बैकअप तं� है, �जसे �कसी बु�नयाद� तं� क� असफलता को रोकने
या उससे उबरने के �लए बनाया जाता है। अगर बु�नयाद� तं� �कसी तरह से असफल हो जाता
है, तो पूण� सुर��त तं� उसे अ��या�शत �प से ढहने से बचाता है। जहाँ भी �नरंतर �दश�न
अ�यंत मह�वपूण� होता है, ऐसी हर जगह आपको बैकअप तं� नज़र आएगा।

�ॉडवे के मह�वपूण� नाटक� म� अ�भनेता� के �थानाप� होते ह�। अगर “शो चलते रहना
चा�हए,” तो यह जानना लाभकारी होता है �क आपके पास �कसी अ�भनेता का �वक�प हमेशा
मौजूद रहेगा, जो �दश�न नह� कर सकता। �यादातर शो म� तो कुछ “ब�मुखी” अ�भनेता भी
होते ह� - ऐसे कलाकार, जो पल भर क� सूचना पर कोई भी भू�मका �नभाने को तैयार रहते ह�।

ए�सटन�ल हाड� �ाइव अ�त मह�वपूण� कं�यूटर डाटा का बैक अप करती है। अगर आपके
कं�यूटर क� हाड� �ाइव उड़ जाती है, तब भी आपको बैकअप �ाइव से डाटा �मल जाता है,
�जससे आपको कोई नुक़सान नह� होगा। कुछ कंप�नयाँ तो आग या �ाकृ�तक आपदा से बचाने
के �लए अपनी बैकअप �ाइव �कसी �सरी जगह पर रखने क� सावधानी बरतती ह�।

�वमान� म� ऐसे तं� होते ह�, जो के�बन के दबाव म� असफलता को भाँप लेते ह� और
ऑ�सीजन ट�क से जुड़े फ़ेस मा�क को अपने आप खोल देते ह�। अगर �वमान का दबाव वाला
के�बन �कसी कारण नाकाम हो जाता है, तो या�ी बेहोश नह� ह�गे - दरअसल एक ब�त अ�छ�
चीज़।

पूण� सुर��त तं� इस मायने म� काय�कुशल नह� ह� �क आप एक ऐसे तं� म� समय और
संसाधन� का �नवेश कर रहे ह�, �जसके इ�तेमाल करने क� संभावना �ीण है। एक ���कोण से



देखा जाए, तो बैकअप तं� और बीमा पैसे क� बरबाद� लग सकते ह� - आप �कसी ऐसी चीज़
पर मू�यवान संसाधन ख़च� �य� कर�, �जसके बारे म� आप यह उ�मीद करते ह� �क आपको
उसक� ज़�रत कभी नह� पड़ेगी?

कारण यह है : जब तक आपको पूण� सुर��त तं� क� ज़�रत पड़ेगी, तब तक ब�त देर हो
चुक� होगी और उस व�त इसे �वक�सत करना संभव नह� होगा। �भावी होने के �लए पूण�
सुर��त तं� क� ज़�रत पड़ने से पहल ेही उ�ह� �वक�सत करना होता है। जब आपको ज़�रत
हो, तब तक अगर आप बैकअप तं�� को �वक�सत करने का इंतज़ार करते ह�, तो इतनी देर हो
चुक� होती है �क उससे फ़क़�  नह� पड़ता है। मकान के बीमे क� �क़�त चुकाना पैसे क� बरबाद�
लग सकती है, जब तक �क आपका मकान जल ना जाए। अगर आप बीमा ख़रीदने के �लए
मकान जलने का इंतज़ार करते ह�, तो ब�त देर हो चुक� है।

अपने पूण� सुर��त तं�� और बु�नयाद� तं�� को यथासंभव अलग-अलग रखने क� को�शश
कर�। लोग ब�क� म� लॉकर इस�लए �कराए पर लेते ह�, �य��क वे कुछ चीज़� को आग या चोरी
क� ��थ�त म� नुक़सान से बचाना चाहते ह� - अगर मकान को कुछ हो जाए, तो लॉकर म� रखे
सामान सही-सलामत रह�गे। �कसी �सरी जगह के डाटा स�टर म� डाटा का बैक अप रखने क�
परंपरा का भी यही उ�े�य है। अगर कंपनी के बु�नयाद� कं�यूटर� को कुछ हो जाए, तो भी डाटा
�कसी �सरी जगह सुर��त रहेगा।

जो पूण� सुर��त तं� बु�नयाद� तं� के साथ ब�त अंत�न�भ�र होते ह�, वे दरअसल अ�त�र�
जो�खम पेश कर सकते ह�। आप जो सबसे बुरी चीज़� कर सकते ह�, उनम� से एक यह है �क
आप अपने बैकअप तं� को उस तं� का �ह�सा बना ल�, �जसक� आप सुर�ा करने क� को�शश
कर रहे ह�। �मसाल के तौर पर, मेरे �पताजी को इससे �यादा फ़ायदा नह� होगा, अगर जेनरेटर
म� �कसी तरह क� असफलता मकान के बु�नयाद� �व�ुत तं� तक प�ँच जाए और अ��या�शत
�प से �बजली गलु कर दे। ऑटोमेटेड कं�यूटर बैकअप तं� से आपका कोई भला नह� होगा,
अगर यह आपक� सभी मूल फ़ाइल� को �डलीट कर सकता हो।

जहाँ तक संभव हो, असफलता का एक अकेला अ�त मह�वपूण� �ब�� कभी ना रख�। अगर
आपका तं� काम करने के �लए अ�त मह�वपूण� इनपुट� या ���या� पर �नभ�र है, तो उन
��थ�तय� क� योजना बनाना एक अ�छा �वचार है, जहाँ वे इनपुट उपल�ध ना ह� या वे ���याएँ
गड़बड़ हो जाए।ँ अगर बु�नयाद� तं� असफल हो जाए, तो आप �या कर�गे?

सभी अ�त मह�वपूण� तं�� के �लए पूण� सुर��त तं� �वक�सत करने क� पहले से योजना
बनाए ँऔर आप अपने तं� को �यादा से �यादा लचीला बना ल�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/fail-safe/

दबाव परी�ण
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कोई ग़लती न करना इंसान के वश म� नह� है, ले�कन अपनी �ु�टय�
और ग़ल�तय� से बु��मान और भले लोग भ�व�य के �लए बु��म�ा
सीखते ह�।

—�लूटाक� , �ाचीन यूनानी इ�तहासकार और �नबंधकार

इए मान लेते ह� आपने एक ऐसा तं� �वक�सत कर �लया है, �जसे आप दमदार और
लचीला मानते ह�, ले�कन आप यह सु�न��त करना चाहते ह� �क आपक� तैया�रयाँ

सचमुच पु�ता है। आप इसका परी�ण कैसे कर�गे?

��ेस टे��टंग या दबाव परी�ण �व�श� प�रवेशीय प�र��थ�तय� का परी�ण करके �कसी
तं� क� सीमा� को पहचानने क� ���या है। इस समय आप तं�� के इंजी�नयर वाली अव�था
म� नह� रहते ह�। ��ेस टे��टंग तो आपक� मान�सकता को “रा�सी” बना देती है। आपने �जसे
बनाया है, उसे तोड़ने के �लए �कन चीज़� क� ज़�रत होगी?

द पस�नल एमबीए के शु�आती �दन� म� जब भी म� अपनी री�ड�ग �ल�ट का नया सं�करण
डालता था, मेरा वेब सव�र बैठ जाता था - इतने सारे लोग मेरी वेबसाइट पर प�ँचने क� को�शश
कर रहे थे और तं� उनका दबाव नह� झेल पाता था। म�ने अपने तं� को बार-बार अप�ेड �कया,
ले�कन यह हर बार बैठ जाता था।

मेरी सव�र संबंधी सम�याए ँतब तक चलती रह�, जब तक �क म� ��ेस टे��टंग के बारे म�
गंभीर नह� �आ। मेरी वेबसाइट को ठप करने वाले �ै�फ़क का इंतज़ार करने के बजाय म�ने
अपने तं� को जान-बूझकर “ठप करने” का बीड़ा उठाया, �फर अलग-अलग नी�तय� को
आज़माया, ता�क तं� दबाव म� �यादा लचीला बन सके।

ऑटोमेटेड टूल का इ�तेमाल करके म�ने यह �समुलेट �कया �क ब�त बड़ी तादाद म� लोग
मेरी वेबसाइट पर एक साथ आ रहे ह�। यह टूल मेरी वेबसाइट पर आने वाले आगंतुक� क�
सं�या को लगातार बढ़ाता रहा, �फर इसने इस बात क� �नगरानी क� �क मेरी वेबसाइट
��त��या करने म� �कतना �यादा समय लेती थी। जब आ�ह� क� सं�या बढ़ गई, तो मेरी
वेबसाइट का �दश�न घटने लगा और सव�र ठप हो गया।

��ेस टे�ट से म�ने जो डाटा इक�ा �कया था, उसका इ�तेमाल करके म�ने अपनी वेबसाइट
क� अधोसंरचना और तं�� म� कई बड़े सुधार �कए। अब हज़ार� लोग एक साथ मेरी वेबसाइट
पर आ सकते ह�, ले�कन उससे �दश�न पर कोई असर नज़र नह� आएगा - एक भारी सुधार।

��ेस टे�ट यह पता लगाने म� आपक� मदद कर सकते ह� �क आपका तं� �कस तरह काम
करता है। अगर आप उ�पादन �वसाय म� ह�, तो आप हज़ार� इकाइय� के आक��मक ऑड�र
को �समुलेट कर सकते ह� - �या आप इसे पूरा कर सकते ह�? अगर आप �ाहक सेवा या
�शकायत �नबटाने का काम कर रहे ह�, तो आप ��� या �शकायत� के अचानक आने वाले
अंबार को �समुलेट कर सकते ह� - �या आप इसे सँभाल सकते ह�? परी�ण करने क� आपक�
यो�यता �सफ़�  आपके उपल�ध समय और क�पना �ारा ही सी�मत है - अपने अंद�नी रा�स



जै

को खुला छोड़ द�, �फर अगर आपको कोई बड़ी सम�याए ँ�मलती ह�, तो उ�ह� सही कर द�। इससे
वे असली �ाहक� को �भा�वत नह� कर पाएगँी।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/stress-testing/

प�र��य �नयोजन
समझदार इंसान ख़तरे को पहले से भाँप लेता है और सावधा�नयाँ
बरतता है। मूख� इंसान अंध� क� तरह बढ़ता रहता है और प�रणाम
झेलता है।

—सू�� 27:12

सा हमने इस पु�तक म� कई बार चचा� क� है, आज से दस साल बाद क� बात तो रहने ही
द�, कोई भी यह भ�व�यवाणी नह� कर सकता �क कल �या होगा। सम�या तब होती है,

जब आपक� योजनाए ँऔर ल�य आपके �नयं�ण के दायर ेके बाहर क� चीज़� पर �नभ�र होते
ह�। अ�न��त भ�व�य क� तैयारी करने के �लए आप �या कर सकते ह�?

प�र��य �नयोजन का�प�नक ��थ�तय� क� शृंखला को सु�नयो�जत �प से बनाने क�
���या है, �फर मान�सक �प से �समुलेट कर� �क उनके होने पर आप �या कर�गे। हो सकता है
आप भ�व�य��ा न ह�, ले�कन त�यातीत �समुलेशन आपको एक �बल �मता �दान करता है।
उन चीज़� क� क�पना करना जो हो सकती ह�, �फर पता लगाना �क अगर वे ��, तो आप �या
कर�गे। प�र��य �नयोजन बु�नयाद� तौर पर �व�तृत, संपूण� और तं�ा�मक त�यातीत �समुलेशन
है, जो बड़े �नण�य� पर लाग ूहोता है।

प�र��य �नयोजन हमेशा एक सरल �� से शु� होता है, जैसे “म� �या क�ँगा अगर…?”
“�या होगा, अगर” �ह�सा त�यातीत है और यह आपके �नयोजन म��त�क को स��य कर देता
है और संभव ��त��या� क� क�पना करने म� आपक� मदद करता है। उस प�र��थ�त म� काय�
क� आपक� सभी संभा�वत �दशा� को �लखने से आप �कसी का�प�नक ��थ�त पर कई
��त��याए ँखोज सकते ह�।

प�र��य �नयोजन �भावी रणनी�त का सार है। �याज दर�, तेल के दाम� या शेयर� के भाव
क� भ�व�यवा�णय� के आधार पर काम करना मूख� का खेल है। 100 ��तशत सट�कता से
भ�व�यवाणी करने क� को�शश के बजाय प�र��य �नयोजन कई अलग-अलग संभव भ�व�य�
के �लए तैयारी करने म� आपक� मदद कर सकता है। इससे आपका �वसाय �सफ़�  एक ही
�वक�प पर कठोरता से �यान क� ��त नह� करेगा। इसक� मदद से आपका �वसाय �यादा
लचीला बन जाएगा, �जससे प�रवत�नशील संसार के �हसाब से बदलन ेऔर ढलने क� आपक�
यो�यता बेहतर बनती है।
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�यादातर बड़ी कंप�नयाँ प�र��य �नयोजन का इ�तेमाल “हे�ज�ग” नामक परंपरा के �प म�
करती ह� : ��तकूल भावी घटना� के जो�खम को कम करने के �लए बीमा ख़रीदना। �मसाल
के तौर पर, उ�पादक तेल के दाम� क� परवाह करते ह�, �य��क तेल के दाम बढ़ने से क�चे माल
का आयात करने और बना �आ सामान �ाहक तक प�ँचाने क� लागत बढ़ जाती है। इन दोन�
चीज़� से उनका �ॉ�फ़ट मा�ज�न अचानक और ब�त �यादा घट सकता है। ये कंप�नयाँ
“�यूचस�” नामक �व�ीय साधन� को ख़रीद सकती ह�, �जससे तेल के दाम बढ़ने पर उ�ह�
मुनाफ़ा होगा। इस मुनाफ़े से वे तेल के दाम बढ़ने से अपने �वसाय म� �ए नुक़सान� क�
भरपाई कर सकती ह�।

प�र��य �नयोजन को छोड़ना आसान होता है, ख़ास तौर पर अगर आपके पास करने के
�लए पहले ही ब�त सा काम हो। प�र��य �नयोजन म� लगाया गया समय सबसे मू�यवान समय
हो सकता है, जो आप अपने �वसाय को बनाने म� ख़च� करते ह�, ले�कन अगर आप लगातार
अपना �सर पानी के ऊपर रखने के �लए जूझ रहे ह�, तो इसे नज़रअंदाज़ करना आसान होता
है। पीछे हटना और भ�व�य क� योजना बनाने के �लए �नय�मत �प से अटल समय तय करना
समय का स�पयोग है - इसे न छोड़�।

�ानातीत भ�व�य क� भ�व�यवाणी म� समय बरबाद न कर� - सबसे संभव प�र��य� क�
क�पना कर� और योजना बनाए ँ�क उनम� आप �या कर�गे। तब चाहे जो हो जाए, आप उसके
�लए तैयार ह�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/scenario-
planning/

�टकाऊ �वकास च�
�वजय के बाद अपने हेलमेट के फ�ते कस ल�।

—तोकुगावा आयासु, शु�आती स�हव� सद� के शोगन

ह मानना एक ग़लती है �क कोई भी तं� अ�न��त काल तक असी�मत �वकास कर सकता
है। तं�� म� एक �वाभा�वक आकार होने क� �वृ�� होती है और इस आकार से बढ़ने पर

कई सम�याए ँउ�प� हो सकती ह�। �कसी तं� के जो त�व �नयं�ण के बाहर ह�, उ�ह� हटाने क�
ज़�रत होती है।

�मसाल के तौर पर, को�शका� के �वकास को ही ले ल�। आपके शरीर क� को�शका� म�
एक �न��त आकार तक �वकास करने क� �वृ�� होती है। वे इस दर से ब�ग�ुणत होती ह�,
ता�क नई को�शकाए ँमरने वाली को�शका� क� जगह ले सक� । जब तक ये अनुपात संतुलन म�
रहते ह�, आपका शरीर काफ़� अ�छ� तरह काम करता है। जब को�शकाए ँ �बना �नयं�ण के
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�वकास करती या ब�ग�ुणत होती ह�, तो यह ��थ�त पूरे तं� के अ��त�व के �लए जो�खम हो
सकती है। पूरे शरीर के �वा��य को सु�न��त करने के �लए क� सरयु� को�शका� को हटाने
क� ज़�रत होती है।

�वसाय� और जीवधा�रय� के शरीर म� कई चीज़� एक जैसी होती ह� : वे कई पर�पर
संबं�धत �ह�स� और तं�� से बनते ह�, जो समय के साथ बदलते और �वकास करते ह�। अगर हर
�वसाय के पाँच �ह�से �वकास करते-करते �नयं�ण से बाहर चले जाए ँ या एक �सरे के
अनुपात से बाहर हो जाए,ँ तो यह ��थ�त संगठन के �वा��य के �लए जो�खम बन सकती है।

�टकाऊ �वकास च� एक ऐसा पैटन� है, �जसे म�ने उन �वसाय� म� देखा है, जो बड़ी
मु��कल� के �बना साल दर साल �वकास करने म� स�म होते ह�। इस च� क� तीन �प�
अव�थाए ँहोती ह� : �व�तार, रख-रखाव और सु�ढ़�करण।

�व�तार क� अव�था म� कंपनी �वकास पर क� ��त होती है। नए �ॉड�ट बनाए जाते ह� और
उनका परी�ण �कया जाता है। नए बाज़ार� को टटोला जाता है। नई �ावसा�यक इकाइयाँ
बनाई जाती ह� और उनम� �टाफ़ �नयु� �कया जाता है तथा भावी योजनाए ँबनाई जाती ह�। �या
कारगर है, इस बारे म� शु�आती डाटा इक�ा �कया जाता है, ता�क बाद म� उसका इ�तेमाल
�कया जा सके।

रख-रखाव क� अव�था म� कंपनी वत�मान योजना पर अमल करने पर क� ��त होती है।
�वसाय के माक� �ट�ग, �ब�� और मू�य-प�ँच वाले �ह�से पूरे शबाब पर होते ह�। वत�मान
कारोबारी ढाँचे क� संभावना क� पूरी पड़ताल पर ज़ोर �दया जाता है। अमल को सु�न��त करने
के �लए तं� बनाए जाते ह�।

सु�ढ़�करण क� अव�था म� कंपनी �व�ेषण पर क� ��त होती है। �वसाय के �दश�न संबंधी
जानकारी क� �व�तार से जाँच क� जाती है, ता�क यह पता लगाया जा सके �क �या काम कर
रहा है और �या नह� कर रहा है। जो चीज़� काम नह� कर रही ह�, उनम� कटौती क� जाती है या
उ�ह� हटा �दया जाता है और जो चीज़� काम कर रही ह�, उनम� �यादा संसाधन� का �नवेश �कया
जाता है।

पौध� क� खेती के बारे म� सोच� : सव��े� माली पौध� को �वकास करने क� अनुम�त देते ह�,
यह सु�न��त करते ह� �क उनके पास फलने-फूलने के �लए पया��त संसाधन ह�, �फर वे ऐसा ना
करने वाले पौध� को काट देते ह�। यह च� हर मौसम के बाद दोहराया जाता है। हर च�
अ�नवाय� है।

कई उ�मी कंु�ठत हो जाते ह�, जब उनका �वसाय �कसी “��थर पड़ाव” पर ठहर जाता है
और �वकास ठहरा �आ नज़र आता है। रख-रखाव या सु�ढ़�करण पर समय �बताना बरबाद�
या �ावसा�यक �वचार म� दोष जैसा नज़र आता है। ऐसा �बलकुल नह� है : ये अव�थाए ँयह
�वसाय क� सफलता सु�न��त करने के �लए आव�यक ह� और उनका स�मान करना चा�हए।



�

जो �वसाय �व�तार पर क� ��त होता है, ले�कन रख-रखाव और सु�ढ़�करण को
नज़रअंदाज़ कर देता है, उसे क� सरयु� �वकास के वा�ण��यक समतु�य का अनुभव होगा।
�वसाय के �ह�से अ�नयं��त �वकास कर�गे और �वसाय क� सेहत म� योगदान देने के बजाय
वे ब�त �यादा समय, ऊजा� और संसाधन खाएगँे। नए अवसर� क� पड़ताल क� जाएगी, जब�क
आज़माए �ए अवसर� को या तो नज़रअंदाज़ �कया जाएगा या भुला �दया जाएगा।

रख-रखाव और सु�ढ़�करण तं� को संतुलन म� लाने के �लए आव�यक ह�। जब तं� सही
तरह से चलता रहता है, तो �वकास च� अपने आप शु� हो जाता है।

�व�थ कंपनी �व�तार, रख-रखाव और सु�ढ़�करण के बीच अ�सर च�� म� चलती रहती
है। चाहे आप च� के �कसी भी �ह�से म� �य� न ह�, यह पहचानना मह�वपूण� है �क �वसाय
के �वा��य के �लए �या आव�यक और अ�नवाय� है। हर च� को उ�चत समय और �यान देकर
आप अपने �वसाय क� द�घ�कालीन सफलता को सु�न��त कर�गे।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/sustainable-
growth-cycle/

म�यम माग�
�कसी भी कला का महारथी ब�त �यादा और ब�त कम से बचता है;
वे म�यम माग� क� तलाश करते ह� और उसे ही चुनते ह�।

—अर�तू

वसाय कभी आसान नह� होता - यह �जतना �व�ान है, उतना ही कला है।

म�यम माग� ब�त कम और ब�त �यादा के बीच का हमेशा बदलता संतुलन �ब�� है -
बस पया��त। कोई भी आपको नह� बता सकता �क म�यम माग� �या है - आपको यह जानने के
�लए रा�ते पर चलना पड़ता है और यह लगातार बदलता रहता है। अ�न��तता के बीच सही
संतुलन पाना सुयो�य कारोबारी पेशेवर और महान पेशेवर के बीच का फ़क़�  होता है।

�कसी भी चीज़ के ��त सव��े� नी�त लगभग हमेशा “ब�त कम” और “ब�त �यादा” के
बीच कह� पर �न�हत होती है। पाक कला क� तरह ही “कारोबारी नु�ख़े” भी आपको एक सीमा
तक ही �सखा सकते ह�। आपको डलने वाली चीज़�, तकनीक और औज़ार� क� जानकारी तो
द� जा सकती है, ले�कन सचमुच स�ज़ी बनाने म� �यान, �यास और �वाद क� ज़�रत होती है।

�कसी ने भी इसे “पूरा नह� समझ �लया है।” कोई भी पूरी तरह यह �व�ास नह� रख
सकता है �क कोई चीज़ कारगर होगी। कोई भी पूरा �नडर नह� हो सकता �क चीज़� गड़बड़ नह�
ह�गी और योजना के अनुसार ही काम कर�गी। जो लोग इस संसार म� सबसे �यादा सफलता का
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अनुभव करते ह�, वे वही लोग ह�, जो अ�न��तता और डर को यथासंभव सबसे अ�छ� तरह
�वीकार करते ह�, अपने अनुभव� से सीखते ह� और नई चीज़� को आज़माते रहते ह�।

म�यम माग� खोजने क� को�शश कर�, �फर इस पर बने रहने का सव��े� �यास कर�। सही
संतुलन खोज ल� और �फर आप कोई भी चीज़ हा�सल कर सकते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/middle-path/

�योगशील मान�सकता
चीज़� को उछालना सीखने का एकमा� तरीक़ा बस उ�ह� उछालना है!

—जू�लया चाइ�ड, �व��व�यात शेफ़, अपने ट�वी शो के दौरान आलू क�
�ट�कया को उछालकर फ़श� पर �गराने के बाद

ब ख़ुद को या अपने �वसाय को सुधारने क� बात आती है, तो यह अ�सर �प� नह� होता
�क �कस नी�त से चाहे गए प�रणाम �मल�गे। यह� पर �योगशील मान�सकता काम आती

है।

सतत �योगशीलता एकमा� तरीक़ा है, �जससे आप यह पहचान सकते ह� �क कौन सी
चीज़ सचमुच आपके मनचाहे प�रणाम उ�प� करेगी। अ�सर चीज़� को सीखने का सबसे
अ�छा (या एकमा�) तरीक़ा यही होता है �क आप छलाँग लगा द� और आज़माकर देख�। हो
सकता है �क शु�आत म� पानी आपके �सर के ऊपर रहे, ले�कन �या कारगर है, यह सीखने का
इससे �यादा तेज़ तरीक़ा �सरा नह� है। एक बार जब आप �कसी चीज़ क� पड़ताल के ��त
सम�प�त हो जाते ह�, तो आप कह� �यादा तेज़ी से सीख�गे। अगर आप हा�शये म� �बके खड़े
रह�गे, तो कुछ नह� सीख पाएगँे।

आप सबसे �यादा उससे सीखते ह�, जो अ�छ� तरह काम नह� करता है। जब तक �क
आपक� ग़ल�तयाँ आपक� जान ही ना ले ल�, कारगर ना होने वाली चीज़� पर �यान देने से
आपको उपयोगी जानकारी �मल सकती है। इस जानकारी का इ�तेमाल करके आप यह पता
लगा सकते ह� �क �या काम करता है या कारगर है। सारी असफलताए ँअ�पकालीन होती ह� -
आप ���या म� जो सीखते ह�, वह आगे बढ़ने म� आपक� हमेशा मदद करता है।

�योगशीलता खेल के ज़�रये सीखना है। ख़ुद को एक “गंभीर �वसायी” बनाने क� कोई
ज़�रत नह� है, जो �कसी छोट� ग़लती के �वचार से भी घबरा जाता हो। आप अपने पूरे क�रयर
म� हज़ार� ग़ल�तयाँ कर�गे और इसम� कोई बुराई नह� है। हर �योग आपको कोई नई चीज़
�सखाता है। आपके �ारा सीखा गया हर नया सबक़ महान चीज़� हा�सल करने क� आपक�
�मता को बढ़ा देता है।
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�योगशीलता एक संतु��दायक, उ�पादक जीवन जीने का सार है। आप �जतने �यादा
�योग करते ह�, आप उतना ही �यादा सीखते ह� और आप उतना ही �यादा हा�सल करते ह�।

इस अवधारणा को शेयर कर� : http://book.personalmba.com/experimental-
mindset/

“अंत नह�”
एक सचमुच अ�छ� पु�तक मुझे इसे पढ़ने से भी बेहतर �सखाती है।
मुझे इसे ज�द� ही रखना होगा और इसके संकेत� पर जीना शु�
करना होगा। पढ़कर म�ने जो शु� �कया था, काम करके मुझे उसे पूरा
करना होगा।

—हेनरी डे�वड थोरो, अमे�रक� दाश��नक, क�व, �नबंधकार

रे कई पाठक और �ाहक मुझसे पूछते ह� :

“यह �ावसा�यक �श�ा वाला मामला बेहतरीन है, ले�कन मेरे मामले म� यह कब ख़�म
होगा?”

ग़लत सवाल है, ब�चे। चाहे यह �वसाय के बारे म� हो या �कसी �सरी चीज़ के बारे म�,
�व-�श�ा कभी ख़�म न होने वाली ���या है। कोई ऐसा �ब�� कभी नह� होता, जहाँ आप यह
कह सक� , “ठ�क है, मेरा काम पूरा हो गया - अब मेरे सीखने के �लए कुछ नह� बचा।” आप
�जस नई अवधारणा को देखते ह�, वह हर नई अवधारणा पड़ताल के �लए हज़ार� अ�य अवसर�
का �ार होती है।

यही चीज़ �व-�श�ा को इतनी आनंददायक और पुर�कारदायक बनाती है : हमेशा सीखने
के �लए कोई न कोई नई चीज़ रहती है।

पूव� दश�न म� ताओ का मतलब है “रा�ता” या “माग�” - एक या�ा �जसे आप करने क�
���या म� ह�। ताओ का कोई आरंभ और कोई अंत नह� है - यह तो बस है। �कसी चीज़ के बारे
म� ख़ुद को �श��त करना ताओ है - इस ���या का कोई अंत नह� है। या�ा �वयं ही इसका
पुर�कार है।

वॉरेन बफ़े जैसे पैसे बनाने क� कला म� उ�ताद लोग भी सीखने के �लए हमेशा नई चीज़�
क� तलाश करते रहते ह�। यू�नव�स�ट� ऑफ़ ने�ा�का-�ल�कन के �व�ा�थ�य� से बातचीत के दौरान
जब बफ़े से पूछा गया �क वे कौन सी अ�त-मानवीय श��याँ हा�सल करना चाह�गे, तो उ�ह�ने
जवाब �दया, “म� �यादा तेज़ी से पढ़ने म� स�म होना चा�ँगा।” बफ़े हर �दन जो काम सबसे
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�यादा करते ह�, वह है �व�ीय �रपोट� पढ़ना और नई अवधारणाए ँसीखना, अपनी कंपनी का
मू�य बढ़ाने के नए तरीक़� क� तलाश करना।

संसार के सबसे दौलतमंद आद�मय� म� से एक के पास भी सुधार करने के �लए चीज़� ह�
और टटोलने के �लए ब�त कुछ है। सतत उ�सुकता ही वह चीज़ है, �जसने उ�ह� सफल बनाया
है।

�न��त �प से आपके माग� म� कई मील के प�थर ह�गे : कोई पु�तक पूरी करना, �कसी नई
यो�यता म� मा�हर बनना, �कसी �वसाय को शु� करना, �कसी �ब�� को पूरा करना, ले�कन
अंततः आप पाएगँे �क आपके पास चुनने के �लए एक नया माग� है और या�ा जारी रहती है।

आप �कतना �यादा �वकास कर सकते ह�, इसक� कभी कोई सीमा नह� रहती।

अब जब आपने यह पु�तक पढ़ ली है, तो कृपया http://book.personalmba.com
वेबसाइट पर जाए ँ और द पस�नल एमबीए ई-मेल अपडेट के सद�य बन जाए।ँ म� हर साल
अपनी अनुशं�सत री�ड�ग �ल�ट को संशो�धत करता �ँ और हर महीने नई साम�ी �का�शत
करता �ँ। आप मु�त म� सद�य बन सकते ह� और म� जो सबसे उपयोगी कारोबारी जानकारी
खोजता �ँ, उसे आपको देने म� मुझे ख़ुशी होगी।

म� अपनी बात बी.सी. फ़ो�स� के बु��म�ापूण� श�द� से ख़�म करना चा�ँगा, जो फ़ो�स�
प��का के सं�थापक थे और �ज�ह�ने 1917 म� “क�ज़ टू स�सेस” नामक �नबंध �लखा था। म�
इसे अ�सर पढ़ता �ँ और म� पाता �ँ �क यह इस बात को बेहतरीन ढंग से याद �दलाता है �क
�वसाय और जीवन �कस बारे म� ह� :

आपक� सफलता आप पर �नभ�र करती है।
आपक� ख़ुशी आप पर �नभ�र करती है।
आपको अपनी या�ा ख़ुद करनी होगी।
आपको अपने भ�व�य को आकार ख़ुद देना होता है।
आपको ख़ुद को �श��त करना होता है।
आपको अपनी तरफ़ से ख़ुद सोचना होता है।
आपको अपनी अंतरा�मा के साथ ख़ुद रहना होता है।
आपका म��त�क आपका है और इसका इ�तेमाल �सफ़�  आप ही कर सकते ह�।
आप इस संसार म� अकेले आते ह�।
आप इस संसार से अकेले जाते ह�।
आप बीच क� या�ा म� अपने अंद�नी �वचार� के साथ अकेले रहते ह�।
आप अपने �नण�य ख़ुद लेते ह�।
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आपको अपने काम� के प�रणाम� के साथ खड़ा रहना होगा…
�सफ़�  आप ही अपनी आदत� को �नयं��त कर सकते ह� और अपने �वा��य को बना
या �बगाड़ सकते ह�।
�सफ़�  आप ही मान�सक और भौ�तक चीज़� को आ�मसात कर सकते ह�…
आपको पूरे जीवन अपना अनुकूलन ख़ुद करना होता है।
आपको कोई �श�क पढ़ा तो सकता है, ले�कन �ान आपको ख़ुद �हण करना होता
है। वह इसे आपके �दमाग़ म� नह� घुसा सकता।
�सफ़�  आप ही अपने म��त�क क� को�शका� को �नयं��त कर सकते ह�।
भले ही आपके सामने युग�-युग� क� बु��म�ा फैली पड़ी हो, ले�कन जब तक आप
इसे आ�मसात नह� करते ह�, आपको इससे कोई फ़ायदा नह� होगा; कोई भी इसे
आपके �दमाग़ म� ज़बद��ती नह� घुसा सकता।
�सफ़�  आप ही अपने ख़ुद के पैर� को �हला सकते ह�।
�सफ़�  आप ही अपने ख़ुद के हाथ� को �हला सकते ह�।
�सफ़�  आप ही अपने हाथ� का इ�तेमाल कर सकते ह�।
�सफ़�  आप ही अपनी मांसपे�शय� को �नयं��त कर सकते ह�।
आपको शारी�रक और आलंका�रक ��� से अपने पैर� पर खड़े होना चा�हए।
आपको अपने क़दम ख़ुद उठाने ह�गे।
आपके माता-�पता आपक� �वचा के अंदर नह� प�ँच सकते, आपक� मान�सक व
शारी�रक मशीन का �नयं�ण नह� ले सकते और आपको कुछ नह� बना सकते।
आप अपने बेटे के यु� नह� लड़ सकते; यह उसे ख़ुद करना होगा।
आपको अपनी ख़ुद क� तक़द�र का क�तान बनना होता है।
आपको अपनी ख़ुद क� आँख� से देखना होता है।
आपको अपने ख़ुद के कान� का इ�तेमाल करना होता है।
आपको अपनी इं��य� का �वामी ख़ुद बनना होता है।
आपको अपनी सम�याए ँख़ुद सुलझानी होती ह�।
आपको अपने आदश� ख़ुद बनाने होते ह�।
आपको अपने �वचार ख़ुद उ�प� करने होते ह�।
आपको अपनी भाषा ख़ुद चुननी होती है।
आपको अपनी जीभ पर ख़ुद क़ाबू रखना होता है।



आपका असल जीवन आपके �वचार ह�।
आपके �वचार आपके ख़ुद के बनाए �ए ह�।
आपका च�र� आपका ख़ुद का बनाया �आ है।
�सफ़�  आप ही वह साम�ी चुन सकते ह�, जो इसे बनाने म� लगती है।
�सफ़�  आप ही उसे अ�वीकार कर सकते ह�, जो इसम� जाने के �लए उपयु� नह� है।
आप अपने ����व के रच�यता ख़ुद ह�।
आप �कसी �सरे के नह�, ब��क अपने ही हाथ� से अपमा�नत हो सकते ह�।
आपको कोई �सरा नह�, ब��क आप ख़ुद ऊपर उठा सकते ह� और ऊपर बनाए रख
सकते ह�।
आपको अपना क��त�मान ख़ुद �लखना होता है।
आपको अपना �मारक ख़ुद बनाना होता है - या अपना ग�ा ख़ुद खोदना होता है।
आप �या कर रहे ह�?

मुझे उ�मीद है �क आपको इस पु�तक म� आनंद आया होगा और यह आपको उपयोगी लगी
होगी - अगर ऐसा है, तो कृपया इसका �चार कर�। अगर आपके मन म� कोई सवाल या
�ट�प�णयाँ ह�, तो संपक�  करने म� ना �झझक�  - आप हमेशा मुझसे josh@personalmba.com
पर सीधे संपक�  कर सकते ह�।

पढ़ने के �लए ध�यवाद! �वसाय के मनमोहक और हमेशा बदलते संसार म� आपक� या�ा
के �लए ढेर� शुभकामनाए।ँ

आनंद ल�!



आभार
के�सी के ��त : हमने यह कर �दया। अटल �ेम, �व�ास और समथ�न के �लए आपको
ध�यवाद।

म�मी-डैडी के ��त : आपको ध�यवाद, जो आपने इतनी कम उ� से मुझे पढ़ना
�सखाया। संसार के बारे म� अपनी उ�सुकता और खुले �दय का �ेय म� आपक� �मसाल
को देता �ँ।

सेठ गो�डन के ��त : �ेरणा देने और मेरे जीवन को इतने सारे उ�लेखनीय तरीक़� से
बदलने के �लए आपको ध�यवाद।

चाल� मंगर के ��त : आप जो जानते ह�, वह संसार को बताने के �लए ध�यवाद; इस
वजह से म� एक बेहतर इंसान �ँ।

टॉड सैटर�टेन और जैक कोवट� के ��त : पोट�फ़ो�लयो क� ट�म से मेरा प�रचय कराने
के �लए ध�यवाद - आपक� उदारता के �बना यह पु�तक अ��त�व म� नह� आती।

बेन कै�नोका और र�मत सेठ� के ��त : इस �ोजे�ट को लेने के �लए मुझे �ो�सा�हत
करने, शु�आती �ा�ट� क� समी�ा करने, लीज़ा से मेरा प�रचय कराने और अपनी
�मसाल से मुझे �े�रत करने के �लए आपको ध�यवाद।

काल�स �मसेली के ��त, �ज�ह�ने वेबसाइट बनाने म� उपकारी अंदाज़ म� सहयोग �दया,
जो इस पु�तक क� साथी है।

लीज़ा डीमोना के ��त : आपक� छ�व आपसे पहले ही प�ँच गई थी और यह देखना
मु��कल नह� था �क �य�। आपका उ�साह, समप�ण और धैय� �व�-�तरीय है। आपने जो
�कया, हर चीज़ के �लए ध�यवाद।

ए��यन जैकहाइम के ��त : एक �सर�फरे �वचार वाले युवक को मौक़ा देने और
बेहतरीन पु�तक�  लगातार �का�शत करने के �लए आपको ध�यवाद। आपने जो पु�तक�
�का�शत क� ह�, उनसे मेरा जीवन बेहतर �आ है और म� इस उ�े�य म� योगदान देकर ख़ुश
होना चा�ँगा। मुझे उ�मीद है �क इस पु�तक क� दस लाख ��तयाँ �बक जाए।ँ

डे�वड मो�डॉअर : म�ने एक बु��मान, अनुभवी और कठोर संपादक क� उ�मीद क�
थी। आप यह सब ह� और इससे भी �यादा ह� : एक �व��त �म�। आपक� पैनी �नगाह



और तीखी वाकपटुता के �लए आपको ध�यवाद : आपको यह पु�तक जैसी �मली थी,
आपने इसे उससे ब�त बेहतर बना �दया।

�वल वीज़र, मॉरीन कोल, �रचड� लेनन, जोसेफ़ पेरेज़, ऑ�लवर मंडे, जेम �यूटोट�,
नॉइ�रन �यूकाज़, माइकल बक�  और पोट�फ़ो�लयो म� पद� के पीछे के हर ��� को ध�यवाद
: कई साल पहले म�ने ख़ुद से वादा �कया था �क अगर म� कभी एक पु�तक �लखने का
�नण�य लेता �ँ, तो म� सव��े� �काशक के साथ ही काम क�ँगा। आपका अनुभव और
इस पु�तक को बाज़ार म� उतारने का पेशेवर अंदाज़ आ�य�जनक रहा है - म� इससे बेहतर
ट�म नह� माँग सकता था।

ए�रक गॉ�ज़ालेज़, इनॉक को, �ट�वन मैक�ग�नट�, पीटर �मलॉ�नग, डेनवर �र�स,
मै�रना मरे, जोसेफ़ मै��लयोको और �टम शैडल के ��त : पहले सं�करण म� �ु�टय� को
खोजने और सुधारने म� आपक� मदद के �लए ध�यवाद। म� आपक� पैनी �नगाह� और
बेहतरी के सुझाव� क� क़� करता �ँ।

मेरे �ाहक� और पाठक� के ��त : आपके �बना यह पु�तक मौजूद नह� होती। आपके
समथ�न, फ़�डबैक और �ो�साहन के �लए आपको ध�यवाद - मुझे उ�मीद है �क आपको
यह उपयोगी लगेगी और आप वह हर चीज़ हा�सल कर ल�गे, जो हा�सल करने आप
�नकले ह�।



अ

प�र�श�

आपके प�रणाम� को बेहतर बनाने के �लए
49 ��

�छे �� संसार को एक अलग तरीक़े से देखने म� आपके म��त�क क� मदद करते ह�।
�सफ़�  एक �� को अपने �दमाग़ म� रखकर और संभा�वत जवाब सोचकर ही आपको

अपनी वत�मान जगह से अपनी मनचाही जगह तक प�ँचने के अ��या�शत माग� �मल
सकते ह�।

नीचे उन ��� क� सूची है, �ज�ह� म�ने कुछ साल पहले ख़ुद के �लए तैयार �कया था।
इस सूची का इरादा यह पता लगाना था �क म� अपने जीवन म� �या बेहतर करना चाहता �ँ,
इंसान के �प म� भी और पेशेवर के �प म� भी। इन ��� ने यह समझने म� मेरी मदद क�
�क म� कौन �ँ और म� अपने क�रयर म� एक ख़ास तौर पर मु��कल समय के दौरान �या
चाहता था। मुझे उ�मीद है �क ये �� आपक� भी उतनी ही मदद कर�गे, �जतनी इ�ह�ने मेरी
क� थी।

�या म� अपने शरीर का सव���� इ�तेमाल करता �ँ?

►    मेरे वत�मान आहार क� गणुव�ा कैसी है?

►    �या म� पया��त न�द लेता �ँ?

►    �या म� हर �दन अपनी ऊजा� का अ�छा �बंधन कर रहा �ँ?

►    म� दै�नक तनाव का �बंधन �कतनी अ�छ� तरह कर रहा �ँ?

►    �या मेरी मु�ा और संतुलन अ�छा है?

►    म� अपने आस-पास के संसार का अवलोकन करने क� यो�यता
को बेहतर बनाने के �लए �या कर सकता �ँ?

�या म� जानता �ँ �क म� �या चाहता �ँ?



►    कौन सी उपल��धयाँ मुझे सचमुच रोमां�चत बना द�गी?

►    म� हर �दन �कन “अ��त�व क� अव�था�” का अनुभव करना
चाहता �ँ?

►    �या मेरी �ाथ�मकताए ँऔर मू�य �प�ता से प�रभा�षत ह�?

►    �या म� ज�द� से और �व�ासपूव�क �नण�य लेने म� स�म �ँ?

►    �या म� लगातार अपना �यान उस पर क� ��त रखता �ँ, जो म�
चाहता �ँ और उस पर क� ��त नह� रखता, जो म� नह� चाहता?

म� �कन चीज़� से डरता �ँ?

►    �या म�ने अपने अंदर के डर� क� ईमानदार और पूरी सूची बनाई
है?

►    �या म�ने हर डर का सामना करके यह क�पना क� है �क अगर
यह हो गया, तो म� इससे कैसे �नबटँूगा?

►    �या म� �व-सीमा को पहचानने और सही करने म� स�म �ँ?

►    �या म� अपनी ख़ुद क� सीमा� को उ�चत �प से धका रहा �ँ?

�या मेरा म��त�क �प� और एका� है?

►    म� �जस बारे म� सोच रहा �ँ �या म� सु�नयो�जत तरीक़े से उसे
बाहरीकृत (�लखता या �रकॉड�) करता �ँ?

►    जब मेरे मन म� �वचार उठते ह�, तो �या म� अपने �वचार� को ज�द�
से पकड़ने का काम आसान बना रहा �ँ?

►    मेरा �यान इस व�त �कस चीज़ पर है?

►    �या म� ख़ुद से �नय�मत �प से उ�चत माग�दश�क �� पूछ रहा
�ँ?

►    �या म� अपना �यादातर सम�या एक अकेले काम पर क� ��त
करता �ँ या म� ब�त सारे काम� के बीच लगातार इधर-उधर छलाँग
लगाता रहता �ँ?

►    �या म� अपने ल�य�, �ोजे�ट� और �ग�त पर स��यता से सोच-
�वचार करने म� पया��त समय लगाता �ँ?



�या म� आ�म�व�ासी, तनावर�हत और उ�पादक �ँ?

►    �या मेरे पास एक �नयोजन �णाली है, जो मेरे �लए काम करती
है?

►    �या म� “बस पया��त �व��थत” �ँ?

►    �या मेरे पास अपने �ोजे�ट� और स��य काम� क� अपडेट सूची
है?

►    �या म� �नय�मत �प से अपने सारे दा�य�व� क� समी�ा करता
�ँ?

►    �या म� अपने काम से �नय�मत, सचमुच अवकाश लेता �ँ?

►    �या म� चेतन �प से सकारा�मक आदत� डाल रहा �ँ?

►    �या म� अनु�पादक आदत� छोड़ने पर काम कर रहा �ँ?

►    �या म� �सरे लोग� को “नह�” कहने म� आरामदेह �ँ?

म� सबसे अ�छ� तरह कैसे काम करता �ँ?

►    मुझे ख़ास आनंद �कस चीज़ म� आता है?

►    �कस चीज़ को करने म� म� ख़ास अ�छा �ँ?

►    अ�छा काम करने के �लए मुझे �कस तरह के प�रवेश सबसे
�यादा अनुकूल लगते ह�?

►    म� सबसे �यादा �भावी ढंग से कैसे सीखता �ँ?

►    म� �सर� के साथ कैसे काम करना और संवाद करना पसंद करता
�ँ?

►    वत�मान म� मुझे कौन सी चीज़ पीछे रोके �ए है?

सुखी और संतु� होने के �लए मुझे वाक़ई �कन चीज़� क� ज़�रत है?

►    म� वत�मान म� “सफलता” को कैसे प�रभा�षत कर रहा �ँ?

►    �या “सफलता” को प�रभा�षत करने का कोई और तरीक़ा है,
जो मुझे �यादा संतु��दायक लग सकता है?



►    �सरे लोग� क� अपनी अनुभू�तय� के साथ म� अपनी तुलना
�कतनी बार करता �ँ?

►    �या म� वत�मान म� अपने साधन� से नीचे जी रहा �ँ?

►    अगर म� �सफ़�  सौ चीज़� का मा�लक बन सकता, तो वे कौन सी
होत�?

►    �या म� आव�यकता और �वला�सता को अलग करने म� स�म �ँ?

►    अपने जीवन और कामकाज म� म� �कन चीज़� के �लए कृत�
महसूस करता �ँ?

एक नोटबुक उठा ल�, एक समय तय कर ल� और इन सवाल� के जवाब अकेले म� द�। इसे
आनंददायक बनाए ँ: ख़ुद को अपने पसंद�दा रे�तराँ म� एक अ�छे लंच या �डनर क� दावत
द� और खाते समय �लख�। जब तक �बल आएगा, तब तक आपके मन म� कई नए �वचार
भी आ जाएगँे �क आप अपने जीवन या �वसाय को कैसे बेहतर बना सकते ह�।
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