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M§Æ«

1. Edgar H. Schein. 2. Sloan.

³TvMA° 2¬±¦wA S½o½k« ²B¢{p±«C nj S½o½k« ·T{n nj ºjBTwA ·LUn ºAnAj 13½B{ nB£jA

³M [+±« ±£ Bñ¼{ ²B¢z¯Aj pA 1947 ¤Bw nj °A /SwA Sw±aBwB« ºn°C3+ ·vwÆ« ³M

° k{ »¯B¢ªµ (»{p±«C S½o½k«) xn°oQ ° xp±«C ·T{n nj »wB®{nB& ]nk« miA

·TÇ{n nj jn±�®TÇwA ²BÇ¢z¯Aj pA 1949 ¤BÇw nj An j±ÇÇi kÇÇ{nA »wB®{nBÇÇ& ]nkÇÇ«

jnA°nBµ ²B¢z¯Aj pA An j±i ºoT&j 1952 ¤Bw nj ° jo& S+B½nj »îBªT]A »wB®{¬A°n

/j±ª¯ miA »îBªT]A »wB®{¬A°n ·T{n nj

²jAj ¨B\Ç¯A P±®TÇ« RBî±d±Ç« nj »¯±Ç£ B¯±£ »zµ°sQ ºBµS¼§Bí+ ¤Be ³M BU 3½B{

·íw±U ·í§B:« BU ³T+o£ 3¼a ° ²o& »¢®] ¬ApBMow ºqe« º±{ °Sv{ ·í§B:« pA /SwA

nj An »=¼ªî RB=¼=dU °A ³ñ¯C SwA 3{°n ³`¯C B«A /»¯B«pBw ºo½mQ³í«B] ° S½o½k«

k{ pBAC »¯B«p pA ¡®µo+ ³M °A ·4Àî /SwA ²jAj ¨B\¯A S½o½k« ·+oe »î±d±« ¶p±e

ðª& 3½B{ odBe ¤Be nj /SiAjoQ »UB«ki »T{Ak´M ¬B«pBw ð½ nj ¬C ·í§B:« ³M ³&

3. Addison-Wesley.

NBa ³M °A pA ¤Be ³M BU ³& »½Bµ JBT& pA /SwA 3»¦w° Ç ¬±v½jA RAnBzT¯A nj nBTwAo½°
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1980) »¯B«pBw »wB®{¬A°n ,(1987) ¥ªî ¬Ak¼« nj »®¼§BM ²B£k½j ³ÇM ¬A±U»« SwA ²k¼wn

ºBµ¤Bw 3¼M 3½B{ /jo& ²nB{A (²k{ »®¼MpBM NBa ,1990) ³*oe ºBµo¢®§ ° (̈ ±w NBa

²k´î oM ¬±¦wA S½o½k« ²B¢{p±«C nj An ¬B«pBw »UBí§B:« ²°o£SwB½n 1981 BU 1972

k®¯BÇ« »�¦ThÇ« ¥ÄBÇv« nj »£nqÇM ºBµ¬B«pBÇw BÇM ¬B´Ç] c:w nj ¤Be ³M BU ° S{Aj

pA ºnB¼ÇvM ¶k¼=Çî ³ÇM /SwA ³T{Aj ²n°Bz« »¯B«pBw iÒoe ° ¬B«pBw ·íw±U ,¡®µo+

/SwA »¯B«pBw »wB®{¬A°n ·T{n ¬AnAm£¬B¼®M pA »ñ½ 3½B{ ,¬AoO¯KeBæ

³«k�«

ºk½kÇ] ÓBTLv¯ ©¼µB�« pA ,|Bi n±K ³M »¯B«pBw ¡®µo+ ° ¨Bî n±K ³M ¡®µo+ WdM

3½oU³TÇv]oÇM pA »ÇÇñ½ /SwA ²kÇÇ{ S½o½kÇÇ« RB¼ÇÇMjA jnA° ¨80 ·ÇÇµj pA ³ÇÇ& SwA

An j±i oªî pA ºpAnj ¬B¼§Bw ³& SwA 3½B{ nB£jA ºB4C ,»¯B«pBw ¡®µo+ ¬AoO¯KeBæ

·ÄAnA 3ªd º° /SwA ²j±ª¯ »¯B«pBw ¡®µo+ ¥¼¦dU ° ³½q\U °»wnoM ,³í§B:« i°o~«

° BµS&o{ nj ¬C ¬j±«pC ³M [+±« (»ñ¼®¼¦& ) j±i jo+ ³M o~d®« x°n ³M ,ºoO¯ »½±§A

²nB{A »T§B« ° 3z& A S&o{ ³M ¬A±U»« ³¦ª] ¬C pA ³& SwA ²k½jo£ ºk®a ºBµ¬B«pBw

/jo&

° k®ªz½k¯A oµ ²p°o«A ³&SwA ºA²pAk¯A ³M ,3½B{ »¯B«pBw »¢®µo+ º±¢§A S¼í«B]

¡®µoÇ+ ºoLÇµn ° S½o½kÇ« ÓB~hÇz« ° »¯B«pBÇw ¡®µoÇ+ ¶p±Çe nj ³Ç& ºo¢zµ°sQ

S=¼=e nj /SwA ¬C pA ºo¼£ ²o´M pA o½q£ B¯ ,jpAjoQ»« yµ°sQ °±]°Sv] ³M »¯B«pBw

P±Ç¯ oÇµ ºAoM An »=¼4j nB¼vM »¦¼¦dU (nAq+A) J±anBa ¬Bz½A Nw±U ²k{ ³ÄAnA º±¢§A

° o¼¼eÇU BÇM ³´]A±« nj ¡®µo+ ºoLµn ° S½o½k« ,³\¼T¯ nj ° »¢®µo+ ¥¼¦dU ° ³½q\U

²jAj nAo4 »¯B«pBw ¬Ao¢zµ°sQ ° ¬An°Bz« ,¬AoLµn ,¬Ao½k« º°n y¼Q ,»:¼d« R¿±dU

i°oí«¡®µoN nBñ{Cckw ³M ,c:w 3½oU»¯°o¼M ;SwA c:w ³w ºAnAj ¤k« 3½A /SwA

1. Artifacts.

»®¼î j±ª¯ /SwA ²k{ ºnAm£¨B¯ 1Bµ³TiBw Swj ° RBî±®~«> ¬A±®î SdU ° ,SwA

° ©ÇwAo« ,nAjo& ° ¤BªîA ° B¼{A pA ²jB�TwA ,nBT�£ ,RBwBveA pAoMA ¶±d¯ nj c:w 3½A

²kµBz« B« ³`¯C oµ ,o¢½j RnBLî ³M ;k®&»« Ak¼Q »¦\U ºjoñ¦ªî oµBO« ° ,RB�½ozU

¬±¼ÇwAn±&j ¶±d¯ ,©¼®&»« SLdæ ³& ºA³¯±£ ,©¼µj»« ¬Bz¯ ,©¼®&»« nBT+n ,©¼®&»«
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»£kÇ¯p ¬C nj ³& SwA »¢®µo+ ºAk¼Q yhM ¶k®µj ¬Bz¯ ///° ¬BªTiBw ºnBªí« ,YBUA

/©¼®&»«

1. Espoused values. 2. Basic-Assumption.

²k{ ºnAm£xpnA ºBµnB¼í« ³M c:w 3½A 1<»T½Bªe ºBµxpnA> ¡®µoN » B̄¼« ckw

/jnAj ²nB{A ///° ,k½BL¯ ° k½BM ,kM ° J±i ,BL½p °S{p ³¦ª] pA

³& c:w 3½A /k®Tvµ 2<]oTz« »wBwA RBd°o�«> »B̄«pBw ¡®µoNckw ½oU»¯°nj

¤BªîA ,³\¼T¯nj ° BµxpnA ·¼¦& ºB®L« ,SwA i°oí« ¡®µo+ S½Ån »¯kz¯ Ak¼QB¯ ckw ³M

° Sí¼LK S¼µB« ,S¼í4A° ° S=¼=e ³M SLv¯ RBd°o�« /j±M kµA±i »¯B«pBw nBT+n °

»îBªT]A RÀ«BíU ° jAo+A nBT+n ºo¼£¥ñ{ ºB®L« ,Bh+ ,¬B«p S¼µB« ,¬Bv¯A ºBµS¼§Bí+

/jjo£»« ¬B¯C

³M ¡®µo+ c:w 3½oU»¯°o¼M pA ,³½±w °j k®½Ao+ ð½ nj ,»¯B«pBw ¡®µo+ o¢¦¼¦dU

S&oe »¢®µo+ c:w 3½oU»¯°o¼M ³M c:w 3½oU[¼ªî pA ,uñí§BM ,° c:w 3½oU[¼ªî

»wBwA RBd°o�« ïAow ³M »¦ªî ° nBT+n oµ S¦î 3¼¼LU ° ]nj ºAoM S=¼=e nj /k®&»«

oµ »®¼î j±ª¯ ,n±K3¼ªµ /k®&»« o¼v�U ° ZAohTwA An ºnBT+n oµ ¥¼§j ° j°n»« ¬B«pBw

/k®&»« ±] °Sv] »¯B«pBw jAo+A nBT+n ° ¤BªîA nj q¼¯ An »d°o�« ° jB=TîA ° n°BM

,»do+ ºBµ¬B«pBw ° BµS&o{ pA ºjkíT« jnA±« ° [½jB~« ·ÄAnA BM JBT& ¶k®v½±¯

nB¼TÇiA nj ,»Ç&nj ¥MBÇ4 Rn±Çæ ³ÇM ,An ³½±w °j S&oe k®½Ao+ 3½A ³& SwA xÀU nj

/kµj nAo4 »¯B«pBw ¡®µo+ o¢zµ°sQ ° ²k®¯A±i

,»¯B«pBw ¡®µo+ »wBwA RBd°o�« ° »¯BL« o¼¼eU ° jB\½A nj ºoLµn ¥½kM »M y=¯

¡®µoÇ+ BÇM ¬B®a An ¬C ,¬B«pBw ¤±+A ° ï±¦M ·¦eo« nj ³a ° ºo¼£¥ñ{ ·¦eo« nj ³a

éÇ4A° nj /k®½Bª¯»Ç« ¥ªÇî »`¼Ç4 ð½ ·ÇL§ °j ·MBX« ³M ³& SwA ³TiBw NLUo« »¯B«pBw

·íw±ÇU ° ¤±dU ° o¼¼eU P±¯ oµ ° k®Tvµ »¯B«pBw ¡®µo+ »¦æA ¬B£k®®&jB\½A ¬AoLµn

3¼z¼Q »wBwA RBd°o�« o¼¼eU ° k½k] »wBwA RBd°o�« xo½mQ ³M f±®« »¯B«pBw

¥¼´vU An »¯B«pBw ·íw±U ° ¤±dU ,o¼¼eU k®½Ao+ ,¬AoLµn l±�¯ ° ºnAm£oYA Rnk4 /SwA

nj ³& SwA »UBî±d±« pA q¼¯ ¡®µo+ ¤±dU ° jB\½A BM ¬C fBLUnA ° ºoLµn ¨±´�« /k®&»«

/SwA ²k{ WdM ¬C ¶nBMnj ¥¼~�U ³M JBT& 3½A

° o½mQS+oí« ° ²k¯o¼£jB½ ¡®µo+ ,ºo¼£jB½ 3½±¯ nB¼vM ©¼µB�« ³M JBT& »¯B½BQ yhM
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oÇµ ºB=ÇM ° RB¼Çe ¨°AkÇU ·Ç«p¿ ³Ç& SwA ³T+BÇ½ |B~TiA ±]Ao+ ° ²k¯o¼£jB½ ¬AoLµn

»¯B´] k{n ³M °n RAo¼¼eU ° »ñ½r±§±®ñU ° »:¼d« k½k{ R¿±dU ³M ³]±U BM »¯B«pBw

/SwA »¯B´] RnB\U ° ¬k{

ºoLµn °S½o½k« °S¼§±Ãv« Bµ¬B«pBw nj ³& »¯Bv& ·¼¦& ³M k®ª{pnA oYA 3½A ·í§B:«

³¼æ±U ,k®¯An°oQ»« ow nj An S¼4Ài ° ºn°C±¯ ,¤±dU ° o¼¼eU jB\½A ·AkAj ° k¯nAj

° »îBªTÇ]A ¨±¦Çî ,S½o½kÇÇ« ºBµ³TÇÇ{n ¬B½±\ÇÇz¯Aj ·¼¦ÇÇ& ³ÇÇM 3¼®`ªÇÇµ /j±{»ÇÇ«

° u¯BÇv¼§ Y±Ç+ ,u¯BÇv¼§ »¦¼~dU éKB=« nj »îBªT]A »wB®{¬A°n ° »wB®{³í«B]

³& j±{»« ³¼æ±U ,k¯nAj An Bµ¬B«pBw [¼4j SiB®{ °yµ°sQ ° [¼=dU k~4 ³& ºoT&j

Sv] nj ²k®v½±¯ jo+ ³M o~d®« x°nð{ »M /k®¯Bª¯ ¥+BA k®ª{pnA oYA 3½A ·í§B:« pA

»¯B==dÇ« ° ¬Ao¢zµ°sÇQ pA ºnB¼ÇvM yhM¨BÇ´§A ,»¯B«pBw RB¼í4A° ° S=¼=e º±] °

/k¯pAjoQ»« ³í«B] °¬B«pBw ¶p±e nj S¼í4A° °S=¼=eº±] °Sv] ³M ³& j±M kµA±i

JBT	 ºA±Td« »µk¯B«pBw

»¯B«pBw ¡®µo+ ³& SwA 3½A ¤°A yhMRBî±d±« /SwA yhM 6 oM ¥ªTz« JBT& 3½A

° k¼z½k¯A ¡®µo+ ³M SLv¯ k½BM ³¯±¢a ,SwA ³¯±¢a ¡®µo+ BM ºoLµn fBLUnA ?Sv¼a

¥~+K§B4 nj ,yhM 3½A nj /k¯±{»« c½ozU Bµ¡®µo+ ³MBX« ³M Bµ¬B«pBw ³¯±¢a ³ñ®½A

³Ç& jpAjoQ»Ç« ³¦ÃÇv« 3Ç½A ³ÇM ¨°j ¥~+ ;j±{»« J½oíU ° »+oí« ¡®µo+ ¨±´�« ¤°A

nBñ{C ºA²k½kQ ³v�¯ »+ ¡®µo+ ©¼®& n±~U ³& SwA ¬C ¡®µo+ ¥¼¦dU ºAoM ²An 3½oT´M

pA ºA³î±ª\Ç« nj ¬C S¼µBÇ« BÇ«A ,joÇ& ²kµBÇÇz« BµnBTÇÇ+n nj An ¬C ¬A±U»ÇÇ« ° SwA

nj An »¦¼¦dÇU ßYB¼w 3½A ¨±w ¥~+ ° SwA ³T�´¯ ,²°o£ 3¼M ]oTz« ß3½jB¼®M RBd°o�«

/kµj»« ¬Bz¯ ,SwA ³TiAjoQ ¡®µo+ »wnoM ³M ³& ºjn±« ·í§B:« °j K§B4

° ¬AoLÇµn ³Ç& SwA ºjBíÇMA pA »ÇioÇM º²nBÇMnj ºA³T+B½¨BOÇ¯ ß»®¼MpBÇÇM ¨°j yhÇÇM

¨nB´a ¥~+ ,yhM 3½A nj /k¯nAj pB¼¯ B´¯C ³M ¬B«pBw ¡®µo+ c½ozU ºAoM ¬Ao¢zµ°sQ

;jpAjoQ»« ºo½mQYBL:¯A pA »{B¯ RÀñz« ° ¬B«pBw ºB=M k®¯B« »UBî±d±« ³M JBT&

¥~+ ;k®&»« k¼& FU »¯B«pBw iÀTÄA ³M »MB½Swj ºAoM »¦iAj RÀñz« oM ©\®Q ¥~+

]oTÇz« ß»¢®µoÇ+ RBd°o�Ç« k®¯BÇ« ,»¢®µoÇ+ [¼ªî ©¼µB�« pA »ioM ¬±«pC ³M ©z{

[¼ªÇî RBd°o�Ç« ³ÇM ©T�µ ¥~+ nj ° jpAjoQ»« Bh+ ° ¬B«p ,S¼í4A° ,S=¼=e ¶nBMnj
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/j±{»« ³TiAjoQ ¬Bv¯A Sí¼LK ° NMA°n ,BµS¼§Bí+ ¶nBMnj

Jz& An »¯B«pBw ¡®µo+ ¬A±U»« ³¯±¢a ³& jpAjoQ»« ³¦Ãv« 3½A ³M JBT& ¨±wyhM

Rn±æ R°B�T« k®½Co+ °j [½oK pA iBzT& A ¥ªî 3½A ³& j±{ ²nB{A SwA ¨p¿ ³TL§A /jo&

¬C ºBhîA ºAoM¡®µo+ ³M »zhM S¼®¼î ,iBzT& A ¥ªîikµ ,¤°A k®½Co+ [LK :jo¼£»«

jBíMA xnB¢¯ ° c½ozU ,iBzT& A ¥ªîikµ ,¨°j k®½Co+tBwA oM ° ;(©Tzµ ¥~+) SwA

³ÇM q¼Ç¯ ¨±Çw yhÇM ºB´TÇ¯A nj /(©´¯ ¥~+) SwA N¼d« »]nBi ¬À«Bî ºAoM ¡®µo+

/(©µj ¥~+) j±{»« ³TiAjoQ »¢®µo+ RB=¼=dU nj »4ÀiA RÀñz«

¨B=Ç« nj ¬B«pBw ¬AnAm£¬B¼®M ³¯±¢a ³& jnAj ³]±U ³¦Ãv« 3½A ³M JBT& ¨nB´a yhM

3Ç½A nj /k®Çµj ³íw±ÇU ° k®®Ç& jB\Ç½A An ¬B«pBw ºBµ¡®µo+ k®¯A±U»« ¬B«pBw ºoLµn

RBd°o�Ç« ³¯±Ç¢a ³Ç& kµj»Ç« ¬Bz¯ ¬±£ B¯±£ ºBµ¤BX« ·ÄAnA BM ,©µjpB½ ¥~+ ,yhM

»¯B«pBw ¡®µo+ ,¨B\¯Aow ,³& 3½A ° j±{»« ²jAj xp±«C ¬B®&nB& ³M [½nkU ³M ¬AoLµn

³¯±Ç¢a ³Ç& j±{»Ç« ³TiAjoQ ³¦Ãv« 3½A ³M ©µjpA°j ¥~+ nj ;j±{»« ¥æBe ³¯±¢a

Bµ¬B«pBw ºnB& ºBµk®½Ao+ ° BµS¼§Bí+ nj An j±i RBd°o�« k®¯A±U»« ¬B«pBw ¬AoLµn

nj ¬B«pBÇw ¬C »ÇK ³Ç& k®&»Ç« ¥¼¦dÇU An ºk®Ç½Co+ JBT& ©µjq¼w ¥~+ ;k®®& ³®½jB´¯

° Bµ²°oÇ£ ²joÇi ºo¼£¥Çñ{ ³¯±Ç¢a ³ñ®½A ° k®&»« Ak¼Q ¥«BñU j±i oªî ©¼¯ ¥eAo«

° k¯n°C j±]° ³M ¡®µo+ ¤±dU oMAoM nj An »U¿BªTeA ° Bµ°o¼¯ k®¯A±U»« Bµ¡®µo+²joi

/j±{»« ³TiAjoQ ¡®µo+ ·í§B:« nj Bµ¡®µo+²joi y=¯ ³M ,©µjnB´a ¥~+ nj

S½o½k« nj ¬AoLµn ¬j±M ¥½kM»M y=¯ q¼¯ ° ¡®µo+ ¤±dU oM JBT& ©\®Q yhM nj

¤±dU k®½Co+ nj ¬AoLµn y=¯ ³¯±¢a ³& j±{»« ²nB{A ³¦Ãv« 3½A ³M ° ³¼ñU ºo¼¼eU 3¼®a

©µjq¯BQ ¥~+ nj ,yhM 3½A nj /k®&»« o¼¼eU ¬B«pBw º ³íw±U ° k{n ¥eAo« tBwA oM

q¼¯ ©µjq¯B{ ¥~+ nj ;j±{»« ³ÄAnA BQ±¯ ºBµ¬B«pBw nj ¡®µo+ o¼¼eU ºAoM »½BµnBñµAn

¤°qÇ¯ ° ï±¦ÇM ,oªÇî ©¼Ç¯ ¥eAo« nj ¡®µo+ ¤±dU ºAoM ¬B«pBw ¬AoLµn y=¯ ¥¼¦dU ³M

¤±æA 3½A ºjn±« ·í§B:« ð½ ·ÄAnA BM q¼¯ ©µk�µ ¥~+ nj ° j±{»« ³TiAjoQ Bµ¬B«pBw

/k¯±{»« ²jAj ¬Bz¯ ¥ªî nj

q¼Ç¯ ° ºoLÇµn ºAoÇM ¬C ºBµS§¿j ° ºo¼£jB½ ¨±´�« ³M JBT& ©z{ yhM ,¬B½BQ nj

3½A ³M ©µk\µ ¥~+ ,yhM 3½A nj /jnAj |B~TiA »¯B´] k{n ³M °n R¿±dU¡®µo+

k®«pB¼Ç¯ »½Bµq¼Ça ³Ça ³ÇM YÀÇi B½ oªTv« ¶k¯o¼£jB½ ¡®µo+ ð½ ³& jpAjoQ»« ³¦Ãv«
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¬C ³M »& AnjA R¿±dU jB\½A ºAoM ¬AoLµn ³& »¢®µo+ P±¯ ¥~+ 3½A nj ,»UnBLî ³M ;SwA

k®µA±i»« ³& »¯AoLµn ºAoM q¼¯ ©µjp±¯ ¥~+ nj ° jo¼£»« nAo4 WdM jn±« k¯nAj pB¼¯

/jjo£»« ³ÄAnA ¤±æA ° ©¼µB�« pA ºA³î±ª\« ,k®{BM ¡®µo+ ¬Ao½k« ° ²k¯o¼£jB½

ºoLµn ° ºpBw ¡®µo+ S½o½k« JBT2 ¤±~+ ° BµyhM »µk¯B«pBw nBTiBw Ç 1 ²nBª{ ¥ñ{

?k®#»« ³a ° Sv¼a ¡®µo/ :¤°A yhM

»¯B«pBw ¡®µo+ C½nBíU :¤°A ¥~+

¡®µo+ b±Iw Cz2 :¨°j ¥~+

¬B«pBw °j ºBµ¡®µo+ ¥¼¦dU ° ³½q\U :¨±w ¥~+

¡®µo/ jBíMA :¨°j yhM

»]nBi ºBµU¼d« nj ºnB£pBw ° BWM :¨nB´a ¥~+

¬B«pBw »¦iAj ¨B\v¯A S½o½k« :©\®Q ¥~+

///° SW¼We ° S¼í_A° ³M `±Mo« RBb°oc« :©z{ ¥~+

¬Bv¯A ºj±]° S¼µB« ¶nBMnj RBb°oc« :©Tcµ ¥~+

¡®µo/ o¼v:U ° ³í§B=« »¢¯±¢a :¨±w yhM

ºj±i jAo+A ºAoM ¡®µo+ e¼¼LU :©Tzµ ¥~+

»¯B«pBw ¬°oM jAo+A ºAoM ¡®µo+ e¼¼LU :©´¯ ¥~+

»¯B«pBw ºBµ¡®µo+ ·í§BI« nj »_ÀiA ¥ÄBv« :©µj ¥~+

¡®µo/ SiBw nj ¬B«pBw ºoLµn yH¯ :¨nB́ ayhM

?k®®2»« jB\½A An »¯B«pBw ¡®µo+ ¬AoLµn ³¯±¢a :©µjpB½ ¥~+
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