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ავტორებისაგან 
 

ჩვენი ქვეყნის ეკონომიკასა და სოციალურ სფეროში საბაზრო 

ურთიერთობების დამკვიდრება და ბიზნესის განვითარება 

მნიშვნელოვანწილადაა დამოკიდებული განათლების სისტემის რეფორმაზე და 

განსაკუთრებით, ახალი პირობებისათვის შესაფერის პროფესიონალ                                                                              

მენეჯერ-ეკონომისტთა მომზადებაზე. ამ მიზნით, რამდენიმე წელია ქვეყნის 

უმაღლესი სასწავლებლების სასწავლო გეგმებში შეტანილ იქნა მთელი რიგი 

ახალი დისციპლინები, მათ შორის ,,მენეჯმენტის საფუძვლები”, ,,სტრატეგიული 

მენეჯმენტი”, ,,საერთაშორისო მენეჯმენტი”, ,,საფინანსო მენეჯმენტი” და ა.შ. 

მსოფლიო გამოცდილება ცხადყოფს, რომ პროფესიონალ მენეჯერთა 

მომზადება რთული და შრომატევადი პროცესია. საქმე ის არის, რომ მენეჯერი 

მრავალმხრივ განათლებული ადამიანი უნდა იყოს, მან კარგად უნდა იცოდეს 

დარგის (რომელსაც იგი ემსახურება) ეკონომიკა, ტექნიკური მდგომარეობა და 

ტექნოლოგიური პროცესები, საფინანსო და საკრედიტო საკითხები, ღრმად 

უნდა ერკვეოდეს პიროვნებათაშორის ურთიერთობებში, ფლობდეს უცხო ენებს 

და ა.შ. აქედან გამომდინარე, მენეჯერთა მომზადება სერიოზულ მიდგომას 

საჭიროებს. 

წარმოდგენილი ლექციების კურსი შედგენილია ცნობილ უცხოელ და 

ქართველ მეცნიერთა ნაშრომების გამოყენების, მართვის საკითხების 

მრავალწლიანი კვლევისა და ამ სფეროში დაგროვილი  სამეცნიერო-

პედაგოგიური გამოცდილების საფუძველზე.  

ლექციების კურსი შედგება ორი განყოფილებისაგან. პირველში 

გადმოცემულია ,,მენეჯმენტის საფუძვლების”, მეორეში კი ,,საერთაშორისო 

მენეჯმენტის” საკითხები. ,,მენეჯმენტის საფუძვლების” ნაწილში (24 თემა) 

ყურადღება გამახვილებულია ისეთ საკითხებზე, როგორიცაა: მენეჯმენტის 

არსი და ამოცანები, მართვის ფუნქციები, პრინციპები და მეთოდები, 

მმართველობითი აზრის განვითარება, ორგანიზაციები, მათი შინაგანი და 

გარეგანი გარემო, კომუნიკაციები, გადაწყვეტილების მიღება, შრომითი 

რესურსების მართვის, პიროვნებათაშორისი ურთიერთობების დამახასიათებელი 

თემები და ა.შ.  

ლექციების კურსის მეორე განყოფილებაში გადმოცემულია 

,,საერთაშორისო მენეჯმენტის” ისეთი საკვანძო საკითხები (12 თემა), 

როგორიცაა: საერთაშორისო ბიზნესი და საერთაშორისო მენეჯმენტი, 

საერთაშორისო ბიზნესის გარეგანი გარემო, კულტურული გარეგანი გარემოს 

კომპლექსური ანალიზი,  ნაციონალური სტერეოტიპები საერთაშორისო 
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მენეჯმენტში, სტრატეგიული დაგეგმვა საერთაშორისო ფირმაში,  ფინანსური 

გადაწყვეტილებები საერთაშორისო მენეჯმენტში, სავალუტო რისკი და მისი 

ჰეჯირების სტრატეგია,  ადამიანური რესურსების მართვა საერთაშორისო 

ბიზნესში და ა.შ. 
 

ლექციების კურსში წარმოდგენილი  თემები, ჩვენი აზრით, საკმარისია  

ორგანიზაციის (მათ შორის საერთაშორისო ფირმის) დონეზე მართვის საკვანძო 

საკითხების არსის გასარკვევად,  რიგ შემთხვევაში კი უფრო ღრმა ცოდნის 

მისაღებად. 

ნაშრომში, რა თქმა უნდა, ამომწურავად არ არის განხილული 

მართვასთან დაკავშირებული  ყველა საკითხი. მას ამის პრეტენზია არც  

გააჩნია. ამ მიზნით, დაინტერესებულ პირებს შეუძლიათ გაეცნონ 

თანდართული ლიტერატურის სიას და უფრო ღრმად შეისწავლონ მათთვის 

საინტერესო საკითხები. 

ვფიქრობთ, წარმოდგენილი ლექციების კურსი მნიშვნელოვან 

დახმარებას გაუწევს უმაღლესი სასწავლებლების სტუდენტებს, ბიზნესის 

სფეროში დასაქმებულ მუშაკებს, ყველას, ვინც დაინტერესებულია 

ორგანიზაციის დონეზე მართვის საკითხების შესწავლით. 

დაბოლოს, გვსურს წინასწარ დიდი მადლობა მოვახსენოთ ყველას, ვინც 

აღნიშნულ ნაშრომთან დაკავშირებით საქმიან შენიშვნებს მოგვაწვდის. 
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პირველი განყოფილება - ,,მენეჯმენტის საფუძვლები” 
 
 

თემა 1.   მენეჯმენტის არსი, მიზნები და ამოცანები 
 
 

მენეჯმენტი ინგლისური სიტყვაა და გამარტივებული გაგებით 

ადამიანების შრომის, ინტელექტის, ქცევის მოტივების გამოყენების 

საფუძველზე დასახული მიზნების მიღწევის ცოდნას ნიშნავს. მენეჯმენტი ანუ 

მართვა, ადამიანების ხელმძღვანელობის ფუნქციაა, საქმიანობის სახეა, 

რომელიც დასახული მიზნების რეალიზაციას ემსახურება. მენეჯმენტი 

ადამიანის მრავალმხრივ განსწავლულობას ემყარება, რომლის გარეშე 

წარმოუდგენელია მართვის არა თუ რთული, არამედ მარტივი ამოცანების 

გადაჭრაც კი. გარდა ზემოაღნიშნულისა, მენეჯმენტი ადამიანების 

განსაზღვრულ კატეგორიას, იმ სოციალურ ფენას გულისხმობს, რომელიც 

დასაქმებულია მართვის სფეროში.  

მენეჯმენტი ესაა პროფესიულად განხორციელებული საქმიანობის 

დამოუკიდებელი სახე, რომელიც მიმართულია განსაზღვრული მიზნების 

მისაღწევად მატერიალური, შრომითი, ფინანსური და ინფორმაციული 

რესურსების რაციონალურად გამოყენების, მართვის ეკონომიკური მექანიზმის 

(ფუნქციების, პრინციპებისა და მეთოდების) ამოქმედების გზით. 

მენეჯმენტი არის მართვა საბაზრო ეკონომიკის პირობებში, რაც ნიშნავს: 

- ფირმის ორიენტაციას ამა თუ იმ სახის პროდუქციის წარმოებაზე და 

საერთოდ ბაზარზე არსებულ მოთხოვნა-მიწოდების მდგომარეობაზე; 

- წარმოების ეფექტიანობის ამაღლებისათვის მუდმივად ზრუნვას;  

- სამეურნეო დამოუკიდებლობას, რომელიც გადაწყვეტილების მიღებაში 

თავისუფლებას ანიჭებს იმას, ვინც არის პასუხისმგებელი ფირმის ან მისი 

ქვედანაყოფების საქმიანობის საბოლოო შედეგებზე; 

-  მიზნებისა  და  პროგრამების  მუდმივ   კორექტირებას   ბაზრის   

მდგომარეობის გათვალისწინებით; 

- ფირმის  საქმიანობის  საბოლოო  შედეგების  ბაზარზე, პროდუქციის 

რეალიზაციის პროცესში გამოვლენას; 

- თანამედროვე  საინფორმაციო  ბაზისა  და  კომპიუტერული ტექნიკის 

გამოყენების აუცილებლობას, მრავალვარიანტული  გათვლების  საფუძველზე 

დასაბუთებული და ოპტიმალური გადაწყვეტილების მისაღებად. 

მენეჯმენტის მნიშვნელობა განსაკუთრებით ნათლად წარმოჩინდა 

გასული საუკუნის 30-იან წლებში. მაშინ ცხადი გახდა, რომ იგი, როგორც 

საქმიანობა პროფესიად, დამოუკიდებელ დისციპლინად, ხოლო მენეჯერების 

სოციალური ფენა მეტად მნიშვნელოვან, გავლენიან საზოგადოებრივ ძალად 

ჩამოყალიბდა. 
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შეიძლება დაისვას კითხვა: ინგლისური ცნება “მენეჯმენტი” და 

ქართული “მართვა“ და შესაბამისად “მენეჯერი“ და “ხელმძღვანელი“ 

გამოხატავს თუ არა ერთი და იგივე შინაარსს? შეიძლება ითქვას, რომ მათ 

შორის არის მსგავსებაც და განსხვავებაც. 

ზემოაღნიშნული ცნებების მსგავსების შესახებ დიდი მსჯელობა საჭირო 

არ უნდა იყოს, რადგან იგი პოლემიკის საგანს არ წარმოადგენს და უმეტეს 

შემთხვევაში ცნება ,,მენეჯმენტი” ,,მართვის” შესატყვის ცნებად მოიხსენიება, 

თუმცა მათ შორის არსებულ განსხვავებაზეც მიუთითებენ (,,მართვა” უფრო 

ფართო ცნებაა, ვიდრე ,,მენეჯმენტი”).  

მენეჯმენტი ნებისმიერი სახის ორგანიზაციის მართვასთან 

დაკავშირებულ ყველა ასპექტს (მათ შორის ეკონომიკურს, სოციალურს, 

ფსიქოლოგიურს, დემოგრაფიულს, პოლიტიკურს) გულისხმობს, რადგან მისი 

გავლენის გათვალისწინების გარეშე ორგანიზაციის მიერ დასახული მიზნების 

რეალიზაცია შეუძლებელია. საკამათო არ არის ,,მენეჯერისა” და 

,,ხელმძღვანელის” ცნებებს შორის განსხვავება. აღსანიშნავია, რომ ამერიკელები 

მენეჯმენტზე საუბრისას ყოველთვის გულისხმობენ მენეჯერის პიროვნებას, 

ორგანიზაციის პროფესიონალ მმართველს (და არა უბრალოდ ეკონომისტს ან 

ინჟინერს, რომელიც მმართველის ფუნქციებს ასრულებს) რომელსაც 

სპეციალური ცოდნა აქვს მიღებული. მაშასადამე, იმისათვის, რომ 

ორგანიზაციას გაუძღვე და სასურველ შედეგებს მიაღწიო, უნდა ფლობდე 

მმართველისათვის აუცილებელ, სპეციალურ ცოდნას, რასაც არც ერთი 

საბჭოთადროინდელი ეკონომისტის, ინჟინრის და ა.შ. დიპლომის მქონე 

სპეციალისტი არ ფლობს. 

პროფესიული დონის გარდა “მენეჯერსა“ და “ხელმძღვანელს“ შორის 

განსხვავებაა ქცევის გარეგნულ ატრიბუტიკაშიც. მაგალითად, სრულფასოვანი 

მენეჯერი რომელ ქვეყანაშიც არ უნდა საქმიანობდეს, აუცილებელია ფლობდეს 

ინგლისურ ენას, რაც ჩვეულებრივ ხელმძღვანელთა უმეტესობისთვის მეტად 

დიდი ფუფუნებაა. 

სპეციალისტების აზრით, ცნება “მენეჯმენტი“ მართებულია 

გამოყენებულ იქნეს ნებისმიერი ტიპის ორგანიზაციის შემთხვევაში, მაგრამ 

როცა საქმე ეხება სხვადასხვა დონის სახელმწიფო ორგანოებს, უფრო სწორია 

გამოვიყენოთ ტერმინი - “სახელმწიფო მართვა“. 

ორგანიზაციის (ფირმის) დონეზე მენეჯმენტი გულისხმობს საკუთარ 

ეკონომიკურ მექანიზმს, რომელიც სამი ბლოკისაგან შედგება.  ესაა: ფირმის 

შიგა მართვა (სქემა 1), წარმოების მართვა (სქემა 2) და პერსონალის მართვა 

(სქემა 3). 

,,მენეჯმენტის” ცნება შეიძლება განვიხილოთ როგორც მართვის 

მეცნიერება და პრაქტიკა, ფირმის მართვის ორგანიზაცია და როგორც 

მმართველობითი გადაწყვეტილებების მიღების პროცესი. 
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 სქემა 1 

ფირმის შიგა მართვის პრინციპული სქემა* 
 

პრინციპები   ფუნქციები ეკონომიკური 

მეთოდები 
 
 

ცენტრალიზაცია მართვაში მარკეტინგი  კომერციული 

ანგარიში 

დეცენტრალიზაცია მართვაში დაგეგმვა ფირმის შიგა 

ანგარიში 

ცენტრალიზაციისა და 

დეცენტრალიზაციის შეხამება, 

შერწყმა 

ორგანიზაცია ფასები და 

ფასწარმოქმნის 

მექანიზმი 

განვითარების გრძელვადიან 

მიზნებზე 

ორიენტაცია 

კონტროლი   

მართვის დემოკრატიზაცია:  

მართვის მაღალ რგოლში 

პერსონალის მონაწილეობა 

მოტივაცია  

 
  
   

                                                          სქემა 2 
 

წარმოების მართვის პრინციპული სქემა* 

ინოვაციური 

მენეჯმენტი 

პოლიტიკის 

შემუშავება 

და წარმოების 

პროცესის 

უზრუნველყოფა 

გასაღების 

უზრუნველყო

ფა 

წარმოების განვი 

თარების მართვის 

ორგანიზაციული 

სტრუქტურა 

სამეცნიერო-კვლე 

ვითი და საცდელ 

–საკონსტრუქტო- 

რო სამუშაოების 

ჩატარება 
 

ასორტიმენტული 

პოლიტიკის  დამუშა- 

ვება  

გასაღების 

პოლიტიკის 

დამუშავება 

ფუნქციონალური 

ახალი პროდუქ- 

ციის დაპროექტე 

ბა და დანერგვა 

ტექნოლოგიური 

მენეჯმენტი 

გასაღების 

არხე ბისა და 

მეთოდე ბის 

შერჩევა  

წრფივ-ფუნქციონა- 

ლური 

სამეცნიერო-ტექ 

ნიკური საქმიანო 

წარმოების მატერი- 

ალურ-ტექნიკური რე 

გასაღების 

ორგანიზაცია

პრობლემურ მიზ- 

ნობრივი მართვა 
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ბის ორ განიზა- 

ცია 

სურსებით უზრუნ- 

ველყოფა 

  

 პროდუქციის ხარის 

ხისა და კონკურენ 

ტუნარიანობის ამაღ 

ლება   

 მატრიცული 

სტრუქტურა 

 წარმოების ეფექტია 

ნობის ამაღლება 

 პროგრამულ-მიზნო 

ბრივი მართვა 
 

 
 
 

                    სქემა 3 

პერსონალის მართვის პრინციპული სქემა* 

საკადრო პოლი- 

ტიკის შემუშავე- 

ბა და გატარება 

შრომის ანაზღაუ 

რება დასტიმუ - 

ლირება 

ჯგუფური მარ- 

თვა, 

ურთიერთდა 

მოკიდებულება 

ფირმაში 

მართვის სოცია- 

ლურ-ფსიქოლოგი- 

ური ასპექტები 

პერსონალის შერ 

ჩევისა და განა- 

წილების პრინცი- 

პები 

შრომის ანაზღა- 

ურების ფორმები 

მომუშავეთა მო- 

ზიდვა მართვის 

დაბალ რგოლში 

მომუშავეთა 

შრომის 

მოტივაცია და 

შემოქმედებითი 

ინიციატივა 
 

დაქირავებისა და 

სამუშაოდან გან- 

თავისუფლების 

პირობები 

შრომის ნაყოფიე 

რების ამაღლების 

გზები 

სამუშაო ბრიგა- 

დები და მათი 

ფუნქციები 

ფირმის ორგანი 

ზაციული სტრუქ 

ტურა 

სწავლება და კვა 

ლიფიკაციის ამა- 

ღლება  

შრომის ანაზღაუ 

რების წამახალი 

სებელი სისტემე- 

ბი 

ურთიერთდამოკი

დებულება პერსო 

ნალს შორის 

პერსონალის მარ 

თვის გავლენა ფი- 

რმის საქმიანობა- 

ზე 

პერსონალისა და 

მისი საქმიანობის 

შეფასება  

 ურთიერთობა 

პროფკავშირებ- 

თან  

 

 

* ი.ნ. გერჩიკოვა, მემეჯმენტი, (რუსულ ენაზე), 1995, გვ. 12 
 
 

მენეჯმენტის საბოლოო მიზანია რაც შეიძლება მეტი მოგების მიღება. 

აღნიშნული მიზნის მიღწევა კი შეიძლება ფირმის საწარმოო და გასაღების 



 

 

11 

 

სფეროებში საქმიანობის ეფექტიანობის ამაღლების საფუძველზე, კერძოდ კი 

დანახარჯების (ნედლეულის, მასალების, ენერგიის, შრომის ანაზღაურების, 

ფინანსების და ა.შ) მინიმიზაციისა და შემოსავლების მაქსიმიზაციის 

(პროდუქციის გამოშვებისა და მომსახურების ზრდის) გზით. 

ფირმის მიერ მიღებული მოგების ოდენობაზე ბევრად არის 

დამოკიდებული მისი მომავალი, წარმოების (მომსახურების) გაფართოება და 

განვითარება. მოგების მიღება კი ბევრად არის დამოკიდებული ფირმის 

საქმიანობაზე, როგორც წარმოების (მომსახურების) ისე ბაზრის (მისი 

მოთხოვნების) შესწავლის სფეროში. საყოველთაოდ ცნობილია, რომ უნდა 

ვაწარმოოთ ის, რაზეც ბაზრის (მომხმარებელთა) მოთხოვნაა. 

მენეჯმენტის ამოცანებია: 

- მართვის თეორიის ძირითადი Dდებულებების შესწავლა, შეფასება და 

განზოგადება; 

- მენეჯერული უნარ-ჩვევების დაუფლება და განვითარება; 

- წარმოების ავტომატიზაცია და მაღალკვალიფიციური მომუშავეების 

გამოყენება; 

- ფირმის მუშაკების სტიმულირება მათთვის შრომის კეთილსასურველი 

პირობების შექმნის, მაღალი ხელფასის დანიშვნის გზით; 

- ფირმის ფუნქციონირების ეფექტიანობის მუდმივი კონტროლი, მისი ყველა  

  ქვედანაყოფის საქმიანობის კოორდინაცია; 

 - ახალი ბაზრების მუდმივი ძიება და ათვისება; 

- ფირმის განვითარების კონკრეტული მიზნების განსაზღვრა; 

- პრიორიტეტული მიზნების გამოვლენა, მათი გადაწყვეტის თანამიმდევრობის  

  განსაზღვრა; 

- ფირმის განვითარების სტრატეგიის დამუშავება – უმთავრესი სამეურნეო  

  ამოცანების განსაზღვრა და მათი რეალიზაციის გზების დასახვა; 

- დასახული მიზნების წინასწარ განსაზღვრულ დროში განხორციელებისათვის  

  საჭირო ღონისძიებათა სისტემის შემუშავება; 

- ფირმის საქმიანობისათვის აუცილებელი რესურსებისა და მისი  

  უზრუნველყოფის წყაროების განსაზღვრა; 

- დასახული ამოცანების შესრულებისადმი კონტროლის დაწესება. 
 

მენეჯმენტის ამოცანების შესრულების მდგომარეობა ფასდება ბაზარზე 

პროდუქციის (მომსახურების) რეალიზაციის დროს. 

იმის გამო, რომ მართვას მენეჯერები ახორციელებენ, აუცილებელია 

გავეცნოთ მათ ფუნქციებს. როგორც აღვნიშნეთ, თანამედროვე გაგებით 

,,მენეჯერის” ცნებაში იგულისხმება ხელმძღვანელი ან მმართველი, რომელსაც 

აქვს მუდმივი თანამდებობა და გადაწყვეტილების მიღების უფლებამოსილება 

ფირმის საქმიანობის განსაზღვრულ სფეროში. 

 ,,მენეჯერის” ცნებაში უპირატესად იგულისხმება: 

- კონკრეტული სახის სამუშაოს ორგანიზატორი; 
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- ფირმის ან მისი ქვედანაყოფების (სამმართველო, განყოფილება და ა.შ)  

      ხელმძღვანელები; 

- მართვის ნებისმიერი დონის ადმინისტრატორი. 

ნებისმიერი რანგის მენეჯერს მოეთხოვება: 

-ფირმის მართვის საფუძვლების ზოგადი ცოდნა; 

-იყოს კომპეტენტური წარმოების (მომსახურების) იმ დარგის ტექნიკისა და 

 ტექნოლოგიის საკითხებში, რომელსაც თავისი საქმიანობით მიეკუთვნება ის  

 ფირმა, რომელშიც მენეჯერი მოღვაწეობს; 

-ფლობდეს არა მხოლოდ ადმინისტრირების უნარს, არამედ იცნობდეს  

მეწარმეობის სფეროში არსებულ სიახლეებს, მას უნდა შეეძლოს ბაზარზე 

შექმნილი სიტუაციის სრულფასოვანი ანალიზი და აქედან გამომდინარე 

დასაბუთებული დასკვნების გამოტანა (მაგალითად, წინადადებების 

შემუშავება ფირმის რესურსების წარმოების ან მომსახურების სხვა, უფრო 

მომგებიან დარგში გამოყენების შესახებ და ა.შ.); 

-ხელქვეითების საქმიანობის ეფექტიანად წარმართვა, მათი ფუნქციებისა და 

 უფლებამოსილების საფუძვლიანი ცოდნა, სწორი გადაწყვეტილების მიღება; 

-ფლობდეს ამომწურავ ინფორმაციას კონკურენტი ფირმების საქმიანობის  

 შესახებ, შეეძლოს მისი სრულფასოვანი ანალიზი; 

-სამეურნეო კონიუნქტურის განვითარების ტენდენციების განჭვრეტის, 

განსაკუთრებით კი ბაზრის მოთხოვნების თავისებურებების, ეკონომიკის 

სახელმწიფოებრივ რეგულირებაში (როგორც მის ქვეყანაში, ისე ამ 

ფირმისათვის საინტერესო ქვეყნებში) მოსალოდნელი ცვლილებების 

პროგნოზირების უნარი. 

მენეჯერისადმი წაყენებულ მოთხოვნათა შორის უმნიშვნელოვანესია 

პერსონალთან მუშაობის უნარი, რაშიც იგულისხმება: 

-უშუალო ხელქვეითების უნარისა და შესაძლებლობების ცოდნა; 

-ფირმის ხელმძღვანელობასა და მომუშავეებს შორის ნორმალური 

ურთიერთობების (როგორც პიროვნებათაშორისი ურთიერთობების, ისე 

შრომის პირობების, ანაზღაურების და ა.შ.) დამყარებისა და შენარჩუნების, 

საჭიროების შემთხვევაში კი ობიექტური გადაწყვეტილების მიღების უნარი; 

-კადრების შერჩევის, ფირმის მოთხოვნებისათვის შეუფერებელ მუშაკთა  

 დათხოვნის, თანამშრომელთა ერთიანობის მიღწევის უნარი.  

განვითარებულ ქვეყნებში ცნება “მენეჯმენტი“ ძალიან ხშირად 

გამოიყენება ცნება “ბიზნესთან“ ერთად. ბიზნესი - ესაა განსაზღვრული 
პროდუქციისა და მომსახურების წარმოების და რეალიზაციის საფუძველზე 
მოგების მიღების მიზნით წარმართული საქმიანობა. ერთი და იგივე არაა 

“ბიზნესმენი“ და “მენეჯერი“. ბიზნესმენი ბრუნვაში მყოფი იმ კაპიტალის 

მფლობელია, რომელსაც შემოსავალი მოაქვს. ბიზნესმენი საქმიანი კაცია, 

რომლის დაქვემდებარებაში არავინ არ არის. იგი შეიძლება იყოს მსხვილი 

მესაკუთრე, რომელსაც არანაირი მუდმივი თანამდებობა არ უჭირავს, მაგრამ 

ფლობს ორგანიზაციის აქციებს და შესაძლოა მისი გამგეობის წევრიც იყოს. 
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მენეჯერს კი აუცილებლად უკავია მუდმივი თანამდებობა და მის 

დაქვემდებარებაში იმყოფება პერსონალი.  

ბიზნესის კერძო შემთხვევაა მეწარმეობა. საქმიანობის ეს სახე კიდევ 

უფრო მეტად უკავშირდება ადამიანი-მეწარმის პიროვნებას, რომელიც ბიზნესს 

ახორციელებს. მეწარმე რისკზე მიდის, როცა ახალ საქმეს იწყებს, ან ახალ 

საწარმოში საკუთარ სახსრებს აბანდებს.  

მეწარმეობა დამოუკიდებელი სამეურნეო საქმიანობის ძირითადი სახეა, 

რომელიც ფიზიკური და იურიდიული პირების (მეწარმეების) მიერ 

ხორციელდება. ამ საქმიანობის მიზანია კაპიტალისა და რესურსების 

გამოყენებით მოგების მიღება.  

მეწარმეს უფლება აქვს: 

-შექმნას ნებისმიერი სახის ფირმა; 

-შეიძინოს ქონება და სხვა ფირმებისაგან მიიღოს ქონებრივი უფლება; 

-თავისი ქონებით მონაწილეობა მიიღოს საბაზრო პირობებში მომუშავე სხვა 

 ეკონომიკური სუბიექტების საქმიანობაში; 

-მხარეთა შეთანხმების საფუძველზე იჯარით გამოიყენოს ფიზიკური და  

 იურიდიული პირების ქონება; 

-კონტრაქტის ან სხვა სახის შეთანხმების საფუძველზე დაიქირაოს და  

 გაანთავისუფლოს მუშაკები; 

-თავის ან ფირმის სახელზე გახსნას ანგარიშები ბანკში; 

-ინდივიდუალური სამეწარმეო საქმიანობიდან მიიღოს განუსაზღვრელი 

სიდიდის 

 პირადი შემოსავალი. 

      ამავე დროს მეწარმე ვალდებულია: 

-კანონის შესაბამისად გააფორმოს ხელშეკრულება (კონტრაქტი) მომუშავეთა  

 დაქირავების შესახებ; 

-კონტრაქტის პირობების შესაბამისად განახორციელოს დაქირავებულ მუშაკთა  

 შრომის ანაზღაურება; 

-უზრუნველყოს წარმოებული პროდუქციის (მომსახურების) მაღალი ხარისხი; 

-დაიცვას მომხმარებელთა უფლებები და კანონიერი მოთხოვნები; 

-მომუშავეებს შეუქმნას შრომის ნორმალური პირობები; 

-შეიტანოს ანარიცხები სადაზღვევო და საპენსიო ფონდებში; 

-განახორციელოს ეკოლოგიური და ტექნიკური უსაფრთხოების ღონისძიებანი.    

მენეჯმენტში ხშირად გამოიყენება ისეთი ცნება როგორიცაა ,,სამეწარმეო 

სტრუქტურა”, რომელშიც იგულისხმება საბაზრო ურთიერთობების ის 

სუბიექტები, რომელთა საქმიანობა მიმართულია მოგების მისაღებად.  

 საბაზრო ურთიერთობების პირობებში შეიძლება გამოიყოს 

ეკონომიკური სუბიექტების 4 კატეგორია: ფირმები, ბანკები, სადაზღვევო და 

სატრასტო კომპანიები და საინვესტიციო სტრუქტურები. ამასთან, ფირმები 

სამეწარმეო საქმიანობის ძირითად სუბიექტებს წარმოადგენენ, ბანკები, 



 

 

14 

 

სადაზღვევო და სატრასტო კომპანიები, აგრეთვე საინვესტიციო 

სტრუქტურები კი სამეწარმეო საქმიანობის მომსახურების სფეროს 

განეკუთვნებიან.  
 

რეზიუმე (თემა 1. მენეჯმენტის არსი, მიზნები და ამოცანები) 
 

1. მენეჯმენტი ინგლისური სიტყვაა და გამარტივებული გაგებით ადამიანების 

შრომის, ინტელექტის, ქცევის მოტივების გამოყენების საფუძველზე 

დასახული მიზნების მიღწევის ცოდნას ნიშნავს. მენეჯმენტი ესაა 

პროფესიულად განხორციელებული საქმიანობის დამოუკიდებელი სახე, 

რომელიც მიმართულია განსაზღვრული მიზნების მისაღწევად მატერიალური, 

შრომითი, ფინანსური და ინფორმაციული რესურსების რაციონალურად 

გამოყენების, მართვის ეკონომიკური მექანიზმის (ფუნქციების, პრინციპების, 

მეთოდების, მიდგომების) ამოქმედების გზით; 

2. ინგლისურ ცნება “მენეჯმენტს“ და ქართულად “მართვას“ და შესაბამისად 

“მენეჯერსა“ და “ხელმძღვანელს“ შორის მსგავსებაც არის და განსხვავებაც. 

უმეტეს შემთხვევაში ცნება ,,მენეჯმენტი” ,,მართვის” შესატყვის ცნებად 

მოიხსენიება, თუმცა მათ შორის არსებულ განსხვავებაზეც მიუთითებენ 

(,,მართვა” უფრო ფართო ცნებაა, ვიდრე ,,მენეჯმენტი”);  

3. მენეჯმენტი ნებისმიერი სახის ორგანიზაციის მართვასთან დაკავშირებულ 

ყველა ასპექტს (მათ შორის ეკონომიკურს, სოციალურს, ფსიქოლოგიურს, 

დემოგრაფიულს, პოლიტიკურს) გულისხმობს, რადგან მისი გავლენის 

გათვალისწინების გარეშე ორგანიზაციის მიერ დასახული მიზნების 

რეალიზაცია შეუძლებელია;  

4. სპეციალისტების აზრით, ცნება “მენეჯმენტი“ მართებულია გამოყენებულ 

იქნეს ნებისმიერი ტიპის ორგანიზაციის შემთხვევაში, მაგრამ როცა საქმე 

ეხება სხვადასხვა დონის სახელმწიფო ორგანოებს (მაგალითად, 

მუნიციპალიტეტის გამგეობა, საკრებულო, ქალაქის მერია, სამინისტრო და ა.შ.), 

უფრო სწორია გამოვიყენოთ ტერმინი - “სახელმწიფო მართვა“; 
 

5. მენეჯმენტის საბოლოო მიზანია რაც შეიძლება მეტი მოგების მიღება; 

6. მენეჯმენტის ამოცანებია: 

- მართვის თეორიის ძირითადი Dდებულებების შესწავლა, შეფასება და 

განზოგადება; 

- მენეჯერული უნარ-ჩვევების დაუფლება და განვითარება; 

- წარმოების ავტომატიზაცია და მაღალკვალიფიციური მომუშავეების 

გამოყენება; 

- ფირმის მუშაკების მოტივაციის დონის ამაღლება, მათთვის შრომის 

კეთილსასურველი პირობების შექმნის, მაღალი ხელფასის დანიშვნის გზით; 

- ფირმის ფუნქციონირების მუდმივი კონტროლი, მისი ყველა ქვედანაყოფის 

საქმიანობის კოორდინაცია; 

 - ახალი ბაზრების მუდმივი ძიება და ათვისება; 
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- ფირმის განვითარების კონკრეტული პრიორიტეტული მიზნების 

განსაზღვრა; 

- ფირმის განვითარების სტრატეგიის დამუშავება და მათი რეალიზაციის 

გზების დასახვა; 

- ფირმის საქმიანობისათვის აუცილებელი რესურსებისა და მისი  

  უზრუნველყოფის წყაროების განსაზღვრა და ა.შ.; 
 

7. ნებისმიერი რანგის მენეჯერს მოეთხოვება: 

-ფირმის მართვის საფუძვლების ზოგადი ცოდნა; 

-იყოს კომპეტენტური წარმოების (მომსახურების) იმ დარგის ტექნიკისა და 

 ტექნოლოგიის საკითხებში, რომელსაც თავისი საქმიანობით მიეკუთვნება ის  

 ფირმა, რომელშიც მენეჯერი მოღვაწეობს; 

-ფლობდეს არა მხოლოდ ადმინისტრირების უნარს, არამედ იცნობდეს  

მეწარმეობის სფეროში არსებულ სიახლეებს, მას უნდა შეეძლოს ბაზარზე 

შექმნილი სიტუაციის სრულფასოვანი ანალიზი და განზოგადება; 

-ხელქვეითების საქმიანობის ეფექტიანად წარმართვა, მათი ფუნქციებისა და 

 უფლებამოსილების საფუძვლიანი ცოდნა, სწორი გადაწყვეტილების მიღება; 

-ფლობდეს ამომწურავ ინფორმაციას კონკურენტი ფირმების საქმიანობის  

 შესახებ, შეეძლოს მისი სრულფასოვანი ანალიზი; 

-სამეურნეო კონიუნქტურის განვითარების ტენდენციების განჭვრეტის, 

განსაკუთრებით კი ბაზრის მოთხოვნების თავისებურებების, ეკონომიკის 

სახელმწიფოებრივ რეგულირებაში (როგორც მის ქვეყანაში, ისე ამ 

ფირმისათვის საინტერესო ქვეყნებში) მოსალოდნელი ცვლილებების 

პროგნოზირების უნარი. 

8. მენეჯერისადმი წაყენებულ მოთხოვნათა შორის უმნიშვნელოვანესია 

პერსონალთან მუშაობის უნარი, რაშიც იგულისხმება: 

-უშუალო ხელქვეითების უნარისა და შესაძლებლობების ცოდნა; 

-ფირმის ხელმძღვანელობასა და მომუშავეებს შორის ნორმალური 

ურთიერთობების (როგორც პიროვნებათაშორისი ურთიერთობების, ისე 

შრომის პირობების, ანაზღაურების და ა.შ.) დამყარებისა და შენარჩუნების, 

საჭიროების შემთხვევაში კი ობიექტური გადაწყვეტილების მიღების უნარი; 

-კადრების შერჩევის, ფირმის მოთხოვნებისათვის შეუფერებელ მუშაკთა  

 დათხოვნის, თანამშრომელთა ერთიანობის მიღწევის უნარი და ა.შ.  
 

თემა 2.    მენეჯმენტის პრინციპები და მეთოდები 
 
 

     ორგანიზაციის მართვის პრინციპები მართვის პროცესის ორგანიზაციის, 

სისტემისა და სტრუქტურისადმი მოთხოვნებს განსაზღვრავენ. 

     მართვის პრინციპები შეიძლება წარმოვიდგინოთ როგორც მართვის 

ფუნქციების რეალიზაციის მიზნით მენეჯერის ქცევის ფუძემდებლური 

იდეები, კანონზომიერებები და წესები. 
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    Mმართვის პრინციპების კლასიფიკაციისადმი მრავალი მიდგომა 

არსებობს. 

     რაციონალური მართვის   პრინციპების     ფორმულირება         

პირველად, 1912 წელს ჩამოაყალიბა ამერიკელმა მენეჯერმა  გ. ემერსონმა 

წიგნში: ,,მწარმოებლურობის თორმეტი პრინციპი”. თუმცა, შრომის 

ორგანიზაციის ერთ_ერთი ფუძემდებელი, ,,ადმინისტრირების თეორიის” 

ავტორი  ა. ფაიოლი გამოთქვამს მოსაზრებას იმის შესახებ, რომ მართვის 

პრინციპების რაოდენობა განუსაზღვრელია.  

შედარებით სრულ კლასიფიკაციას გვთავაზობენ გ. კუნცი და ს. ო” 

დონელი წიგნში ,,მართვის პრინციპები: მართვის ფუნქციების ანალიზი”. 

ავტორები განიხილავენ დაგეგმვის  ათ, ორგანიზაციის – თხუთმეტ, 

მოტივაციის – ათ, ხოლო კონტროლის თოთხმეტ პრინციპს. 

      მენეჯმენტის პრინციპები მიზანშეწონილია გაიყოს ორ ძირითად 

ჯგუფად: საერთო ანუ ზოგადი და კერძო ხასიათის პრინციპები. მართვის  

საერთო პრინციპებს მიეკუთვნება: გამოყენებითი, სისტემურობის, 
მრავალფუნქციურობის, ინტეგრაციის და ფასეულობებზე ორიენტაციის 
პრინციპები. 

გამოყენებითი ხასიათის პრინციპი. იგი გულისხმობს ხელმძღვანელობის 

განსაზღვრულ სტილს, რომელიც მისაღებია ორგანიზაციაში მომუშავე ყველა 

თანამშრომლისათვის. 

სისტემურობის პრინციპი ეხება ორგანიზაციას მთლიანად, როგორც 

ერთიან სისტემას მისი შინაგანი სტრუქტურული და გარეგანი 

ურთიერთკავშირებისა და ურთიერთდამოკიდებულებების სრული 

გათვალისწინებით. 

მრავალფუნქციურობის პრინციპი მოიცავს საქმიანობის სხვადასხვა 

ასპექტს: მატერიალურს (რესურსები, მომსახურება), ფუნქციონალურს (შრომის 

ორგანიზაცია), ინტელექტუალურს (საბოლოო მიზნის მიღწევა). 

ინტეგრაციის პრინციპის მოთხოვნაა, თანამშრომლებისათვის 

დამახასიათებელი იყოს ქცევითი ურთიერთობებისა და შეხედულებების 

ერთიანობა, რაც ორგანიზაციის გარეთ აუცილებელი არ არის. 

ფასეულობებზე ორიენტაციის პრინციპი გულისხმობს, რომ  მენეჯმენტი 

წარმოადგენს  მისი გარემომცველი იმ საზოგადოებრივი სამყაროს ნაწილს, 

რომლისთვისაც დამახასიათებელია ისეთი ფასეულობები, როგორიცაა: 

სტუმართმოყვარეობა, პატიოსანი მომსახურება, თანადგომა, ხელსაყრელი 

თანაფარდობა ფასებსა და მომსახურებას შორის და ა. შ.   

მართვის პროცესში აღნიშნული პრინციპები  მხოლოდ 

გათვალისწინებულ კი არ უნდა იქნეს, არამედ მენეჯერმა მთელი თავისი 

საქმიანობა ამ პრინციპების სრული დაცვით უნდა განახორციელოს. 

მენეჯმენტის ძირითად კერძო პრინციპს წარმოადგენს მართვის 
ცენტრალიზაციისა და დეცენტრალიზაციის ოპტიმალური შეთანაწყობის 
(შესაბამისობის) პრინციპი. იგი გულისხმობს მმართველობითი 
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გადაწყვეტილების მიღებისას უფლებამოსილების ოპტიმალურ განაწილებას 

(დელეგირებას), რომლის აუცილებლობა მმართველობითი იერარქიის ყველა 

დონეზე, ყოველი კონკრეტული გადაწყვეტილების მიღებისას წარმოიშობა.   

ოპტიმალურ ვარიანტად ითვლება ისეთი მიდგომა, როდესაც 

ცენტრალიზებულია ფირმის მიზნებსა და სტრატეგიებთან, ანუ პოლიტიკის 

განსაზღვრასთან დაკავშირებული გადაწყვეტილებების მიღება, ხოლო 

დეცენტრალიზებულია გადაწყვეტილებების მიღება ოპერატიული მართვის 

სფეროში. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, დეცენტრალიზაციაში იგულისხმება 

გადაწყვეტილების მიღების უფლების გადაცემა ქვედა 

სამეურნეო_ოპერატიული რგოლის, ანუ საწარმოო განყოფილებებისათვის, 

რომლებიც სამეურნეო დამოუკიდებლობით სარგებლობენ. Eეს პრინციპი 

მმართველობის ყველა დონეზე საქმიანობის მჭიდრო კოორდინაციას 

გულისხმობს. 

     მართვის ცენტრალიზაციისა და დეცენტრალიზაციის ოპტიმალური 
შეთანაწყობის პრინციპი ერთმმართველობისა და კოლეგიალურობის ეფექტიან 

გამოყენებას ითვალისწინებს.  

ერთმმართველობის არსიდან გამომდინარე,  მართვის ნებისმიერი დონის 

ხელმძღვანელს უფლება აქვს თავისი კომპეტენციის ფარგლებში მიიღოს 

ერთპიროვნული გადაწყვეტილება.  

კოლეგიალურობა  სხვადასხვა დონის ხელმძღვანელების, აგრეთვე 

კონკრეტული შემსრულებლების შეხედულებების გათვალისწინებით 

კოლექტიური გადაწყვეტილებების მიღებას გულისხმობს. კოლეგიალურობა 

ამაღლებს მიღებული გადაწყვეტილების ობიექტურობას, მათ საფუძვლიანობას 

და ხელს უწყობს მიღებული გადაწყვეტილებების წარმატებით 

განხორციელებას.  

     კოლეგიალურობის ერთ_ერთ ნაირსახეობად გვევლინება 

გადაწყვეტილების კოლექტიური მიღების პრინციპი. Kკოლექტიური 

გადაწყვეტილებები, როგორც წესი, მიიღება ხმათა უმრავლესობით 

(მაგალითად, აქციონერთა კრებაზე). Aამ დროს მთავარია ხელმძღვანელობამ 

მოამზადოს და დაასაბუთოს კოლექტივის მიერ მისაღები წინადადება.  

    მართვის მეცნიერული დასაბუთების პრინციპი. მისი ძირითადი 

მოთხოვნაა, რომ ნებისმიერი მმართველობითი გადაწყვეტილება მიღებულ 

იქნეს მეცნიერული მეთოდებისა და მიდგომების გამოყენებით. Aამასთან, იგი 

პრაქტიკული გამოცდილების ღრმად შესწავლასა და გამოყენებასაც 

გულისხმობს.  

     დაგეგმვის პრინციპი. ეს პრინციპი ორგანიზაციის განვითარების იმ 

ძირითადი მიმართულებებისა და პროპორციების, სოციალური და 

ეკონომიკური ამოცანების კომპლექსის განსაზღვრას გულისხმობს, რომელთა 

რეალიზაციაც უნდა მოხდეს პერსპექტივაში.  Dდაგეგმვა მოიცავს სისტემის 

ყველა რგოლს. 



 

 

18 

 

     Uუფლებების, ვალდებულებებისა და პასუხისმგებლობის შეთანაწყობის 
პრინციპი. Aამ პრინციპის მიხედვით, ორგანიზაციის ნებისმიერ წევრს აქვს 

კონკრეტული უფლებები, ვალდებულებები და პასუხისმგებლობა.  იგი 

ვალდებულია მასზე  დაკისრებული ამოცანების შესრულების შესახებ 

ხელმძღვანელობას პერიოდულად წარუდგინოს ანგარიში. 

     Pეკონომიკური სუბიექტების ავტონომიისა და თავისუფლების პრინციპი. 
Mიგი გულისხმობს, რომ მმართველობითი გადაწყვეტილებების მიღებისას, 

ყველა ინიციატივა მოდის თავისუფლად  მოქმედი იმ ეკონომიკური 

სუბიექტებისაგან, რომლებიც მმართველობით ფუნქციებს ახორციელებენ 

თავიანთი შეხედულებებისამებრ, მაგრამ  არსებული კანონმდებლობის 

ფარგლებში. სამეურნეო საქმიანობის თავისუფლება წარმოდგენილია როგორც 

პროფესიული თავისუფლება, კონკურენციის თავისუფლება, თავისუფალი 

პარტნიორული ურთიერთობები და ა. შ. 

     იერარქიულობისა და უკუკავშირების პრინციპი. Mიგი ითვალისწინებს 

მრავალსაფეხურიანი მმართველობითი სტრუქტურის შექმნას, რომლის დროსაც 

პირველადი (ქვედა) რგოლი იმართება თავისივე მმართველობითი 

ორგანოების მიერ, მაგრამ ზემდგომი რგოლის მმართველობითი ორგანოების 

კონტროლის საფუძველზე. მაშასადამე, ქვედა მმართველობითი ორგანოსათვის 

მიზნები განისაზღვრება იერარქიულად უფრო მაღალი მმართველობითი 

ორგანოს მიერ. 

ორგანიზაციის ყველა რგოლის   საქმიანობაზე კონტროლი 

ხორციელდება უკუკავშირის საფუძველზე. ინფორმაცია სამართავი სისტემის 

მუშაობის შესახებ უკუკავშირის არხებით უწყვეტად გადაეცემა მმართველ 

სისტემას, რომელსაც მმართველობითი პროცესის კორექტირების 

შესაძლებლობა აქვს. 

მოტივაციის პრინციპი. მისი არსი შემდეგში მდგომარეობს: მენეჯერები, 

რაც უფრო სრულად განახორციელებენ წახალისებისა და დასჯის 

უფლებამოსილებას, მოტივაციის პროგრამა მით უფრო ეფექტიანი იქნება. 

      თანამედროვე მენეჯმენტის მნიშვნელოვან პრინციპს წარმოადგენს 

მართვის დემოკრატიზაცია _ ორგანიზაციის თანამშრომელთა მონაწილეობა 
მართვაში. Aასეთი მონაწილეობის ფორმა მრავალნაირია: შრომის წილობრივი 

ანაზღაურება, აქციების შეძენა, ერთიანი ადმინისტრაციული მართვა, 

მმართველობითი გადაწყვეტილების კოლეგიალური მიღება და ა.შ. 

       სახელმწიფო კანონიერების დაცვის პრინციპი. მენეჯმენტის სისტემა 

მთლიანად უნდა შეესაბამებოდეს და პასუხობდეს სახელმწიფო 

კანონმდებლობის მოთხოვნებს. 

მართვის ობიექტისა და სუბიექტის ორგანული მთლიანობის პრინციპი. 
იგი მართვას განიხილავს, როგორც მართვის ობიექტზე მართვის სუბიექტის 

ზემოქმედების პროცესს. ისინი უნდა შეადგენდნენ ერთიან სისტემას, 

რომელსაც აქვს გასასვლელი, უკუკავშირი და გარეგან გარემოსთან კავშირი.  
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       მართვის სისტემის მდგრადობისა და მობილურობის პრინციპი. 
აღნიშნული პრინციპიდან გამომდინარე, ორგანიზაციის შინაგანი და გარეგანი 

გარემოს ცვლილების შემთხვევაში, მართვის სისტემამ ძირეული ცვლილებები 

არ უნდა განიცადოს. მდგრადობა, უწინარეს ყოვლისა,  სტრატეგიული გეგმების 

ხარისხითა და მმართველობის ოპერატიულობით, გარეგანი გარემოს 

ცვლილებებთან მენეჯმენტის სისტემის შემგუებლობით განისაზღვრება. 

ამასთან, მდგრადობასთან ერთად, მმართველობითი პროცესი მობილურიც 

უნდა იყოს, ე.ი. მას უნდა შეეძლოს სრულად გაითვალისწინოს 

მომხმარებელთა  მოთხოვნები. 

       ამერიკულ ფირმებში ფართოდ გამოიყენება მენეჯერთა გუნდის 
ერთიანობის პრინციპი. Mმენეჯერები კავშირებს ახორციელებენ თავიანთი 

მმართველობითი დონიდან ერთი საფეხურით დაბალ ან მაღალ დონეზე. 

ყოველი ხელქვეითი ვალდებულია შეასრულოს მის წინაშე დასმული ამოცანა 

და პასუხი აგოს შესრულებული სამუშაოს ხარისხზე. Aარც ერთმა 

ხელმძღვანელმა არ უნდა მისცეს დავალება მოსამსახურეს, მისი უშუალო 

უფროსის გვერდის ავლით. Aამგვარი პრინციპის რეალიზაციის დადებით 

მხარედ გვევლინება ის, რომ სამუშაოს განაწილებისას უკვე წინასწარაა  

განსაზღვრული შემსრულებლები. მაგრამ, მას ახასიათებს უარყოფით 

მომენტებიც. გამორიცხული არ არის, რომ ხელმძღვანელი იზოლირებული 

აღმოჩნდეს თავისი პასუხისმგებლობისაგან, ხოლო მისმა უშუალო 

ხელქვეითებმა შეიძლება შეაფერხონ ხელმძღვანელის კავშირები 

მმართველობითი სტრუქტურის სხვა რგოლებთან.  
        

მართვის მეთოდები 
 

მართვის ფუნქციებისა და პრინციპების რეალიზაცია ხორციელდება 

მართვის მეთოდების გამოყენებით. Mმართვის მეთოდი _ ესაა ორგანიზაციის 
მიერ დასახული მიზნების მისაღწევად მართვის ობიექტზე (ფირმა, კომპანია, 
განყოფილება, ქვეგანყოფილება და ა.შ.) ზემოქმედების ხერხებისა და 
საშუალებების ერთობლიობა.  

სიტყვა ,,მეთოდი” ბერძნული წარმოშობისაა და მიზნის მიღწევის 

საშუალებას ნიშნავს. იმ საშუალებების ერთობლიობა, რომლებიც 

მმართველობით საქმიანობაში ორგანიზაციის მიზნების განსაზღვრისათვის და 

მათ მისაღწევად გამოიყენება, მართვის მეთოდებს წარმოადგენენ. Mმართვის 

მეთოდების დიდი რაოდენობა, აგრეთვე, მათი ზრდის ტენდენცია და 

მრავალგვარობა კონკრეტული კრიტერიუმების მიხედვით მათი 

კლასიფიკაციის აუცილებლობას განაპირობებს. ამიტომ, მართვის მეთოდები 

პირველ რიგში, მათი შინაარსის, ზემოქმედების მიმართულებისა და 

ორგანიზაციული ფორმის მიხედვით უნდა განვმარტოთ. 

განასხვავებენ პირდაპირი და არაპირდაპირი ზემოქმედების ფორმებს 

(ამოცანის დასმა, მასტიმულირებელი პირობების შექმნა და ა.შ.). 
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მართვის პრაქტიკაში, როგორც წესი, ერთდროულად გამოიყენება 

რამდენიმე მეთოდი ან მათი კომბინაცია. ამასთან, ეკონომიკურ 

ლიტერატურაში არ არსებობს მართვის მეთოდების შინაარსის, ზემოქმედების 

ობიექტისა და კლასიფიკაციისადმი ერთიანი მიდგომა. მიუხედავად 

აღნიშნულისა, მართვის ყოველი კონკრეტული მეთოდი თავის თავში მოიცავს 

შინაარსის, მიმართულებებისა და ორგანიზაციული ფორმების 

ურთიერთზემოქმედებასა და მათ შორის ოპტიმალურ თანაფარდობას. ამის 

გათვალისწინებით გამოყოფენ  მართვის მეთოდების შემდეგ ძირითად 

ჯგუფებს:   

- ორგანიზაციულ_ადმინისტრაციული მეთოდები, რომელთა საფუძველია 

მბრძანებლურ_დირექტიული მითითებები; 

- ეკონომიკური მეთოდები, რომლებიც  განპირობებებულია ეკონომიკური 

სტიმულებით; 

- სოციალურ_ფსიქოლოგიური მეთოდები, რომლებიც კოლექტივის 

სოციალური აქტიურობის ამაღლების მიზნით გამოიყენება. 

   Aაღნიშნული მეთოდები მართვის ზოგად მეთოდებს წარმოადგენენ. 

Aარსებობს, აგრეთვე, მართვის ლოკალური მეთოდებიც. Eესენია: ბრიგადის, 

საამქროს, საწარმოს, დარგის მართვის მეთოდები, აღრიცხვის, კონტროლის, 

დაგეგმვის, სახელმწიფოს მართვის, საზოგადოებრივ ორგანიზაციათა 

საქმიანობის მართვის მეთოდები და ა.შ.      

      ხელმძღვანელობისას მართვის მეთოდების  შერჩევა ბევრ ობიექტურ და 

სუბიექტურ ფაქტორზეა დამოკიდებული.  

      ობიექტურ ფაქტორებს მიეკუთვნება: წარმოების განვითარების დონე და 

გარემო პირობები; მარკეტინგის მოთხოვნები და ინტერესები; საზოგადოების 

განვითარების კანონები და კანონზომიერებები; საწარმოო და სახელმწიფო 

ინტერესები და ა.შ.  

     სუბიექტურ ფაქტორებს მიეკუთვნება: მენეჯერის კომპეტენტურობა და 

ერუდიცია, ორგანიზატორული უნარი, პირადი მორალური და საქმიანი 

თვისებები, კომუნიკაბელურობა და ადამიანთა მოქმედებებზე გავლენის უნარი 

და ა. შ. 

   მართვის მეთოდები ერთმანეთთან მჭიდრო  კავშირში არიან და 

საერთო მიზნის (მიზნების) რეალიზაციას ემსახურებიან, ამდენად, მათი როლი 

და მნიშვნელობა დიდია.  
 

                        მართვის ეკონომიკური მეთოდები       
 

ეკონომიკურ მეთოდებს მართვის მეთოდების ერთიან სისტემაში 

ცენტრალური ადგილი უკავია.  ისინი წარმოადგენენ იმ ეკონომიკური 

ბერკეტების ერთობლიობას, რომელთა მეშვეობით მიიღწევა ორგანიზაციის 

მიზნები. სხვა სიტყვებით, რომ ვთქვათ, აღნიშნული მიზნების რეალიზაცია 

შესაძლებელია სამართავი ობიექტის ეკონომიკურ ინტერესებზე 
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ზემოქმედებით, რომლის დროსაც მიიღწევა ის ეფექტი, რომელიც 

აკმაყოფილებს როგორც მთლიანად ორგანიზაციას, ისე მის თითოეულ წევრს.  

ეკონომიკური მეთოდები რომ ეფექტიანი იყოს, აუცილებელია 

განვსაზღვროთ თუ რამდენად ,,მგრძნობიარეა” ორგანიზაცია ეკონომიკური 

ბერკეტებისდმი. Aამის გარეშე უშედეგო იქნება ორგანიზაციის ან მისი 

სტრუქტურული ერთეულების უფლებების გაფართოება. 

თავის მხრივ, დამოუკიდებლობის გაფართოება ორგანიზაციას (ფირმას) 

სამეურნეო საქმიანობასა და ეკონომიკური მეთოდებით ხელმძღვანელობაში 

სრულ თავისუფლებას ანიჭებს. მხოლოდ დასაბუთებული დამოუკიდებლობის 

პირობებში შეიძლება ხელმძღვანელობის ეკონომიკურ მეთოდებზე გადასვლა.  

რეალური დამოუკიდებლობის არსებობის შემთხვევაში ორგანიზაცია 

მთლიანად  განაგებს: 

- რესურსების ფორმირებისა და გამოყენების პროცესს; 

- მიღებულ შემოსავალს   (მოგებას); 

- ხელფასის ფონდს; 

- ახორციელებს თავის ეკონომიკურ ინტერესებს. 

    ეკონომიკური მეთოდები  ხელს უწყობს ახალი შესაძლებლობებისა და 

რეზერვების გამოვლენას (მაგალითად, მატერიალური სტიმულირების ახალი 

სისტემის დანერგვას), ეფექტიანობის ამაღლებას და ა.შ.  

მართვის პრაქტიკაში ხელმძღვანელობის ეკონომიკური მეთოდები 

ვლინდება ისეთი ფორმებით, როგორიცაა: დაგეგმვა, ანალიზი, ფასწარმოქმნა, 

დაფინანსება, სტიმულირება და ა.შ. 

საბაზრო ეკონომიკის დამკვიდრების კვალდაკვალ, ძირეულად იცვლება 

დაგეგმვის მეთოდოლოგია, რომლის საფუძველს ნორმატიული მეთოდი 
წარმოადგენს. ნორმატივების მეშვეობით მყარდება ორგანიზაციის 

ურთიერთობა მართვის ზემდგომ ორგანოებთან და ბიუჯეტთან. სტაბილური 

ნორმატივების გამოყენება საშუალებას იძლევა, ორგანიზაციაში შეიქმნას 

სხვადასხვა სახის ფონდები (ორგანიზაციის განვითარების, მატერიალური 

წახალისების და ა.შ.) ან შეიძლება ამგვარი ფონდები არ შეიქმნას და 

მიღებული მოგება  წარმოების განვითარებას მოხმარდეს. 

გარდა ზემოაღნიშნულისა, მართვაში ნორმატული მეთოდის გამოყენება 

მთელი რიგი ისეთი ნორმატივების არსებობას გულისხმობს, როგორიცაა: 

კონკრეტულ ბაზრებზე ორგანიზაციის მიერ სარეალიზაციოდ გატანილი 

პროდუქციის წილი, რენტაბელობის დონე, ინვესტიციების უკუგება, საბალანსო 

მოგებაში გადასახადების ხვედრითი წონა, შრომის ფონდშეიარაღების დონე, 

წარმოების ავტომატიზაციის დონე, მომუშავეთა მატერიალური 

სტიმულირების ნორმატივები და ა.შ. 

საბაზრო ეკონომიკის პირობებში ორგანიზაციების მართვა შეუძლებელია 

საბალანსო მეთოდის გამოყენების გარეშე. საქმე ის არის, რომ ორგანიზაციების 

მიზნების სიმრავლე და მათი რესურსებით უზრუნველყოფა მრავალმხრივ 
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დაბალანსებას საჭიროებს. ამიტომ, ორგანიზაციის მართვაში ფართოდ 

გამოიყენება მატერიალური, ფინანსური და შრომითი ბალანსები. 

მართვის ეკონომიკური ამოცანების გადაწყვეტაში მნიშვნელოვან როლს 

ასრულებს ეკონომიკურ-მათემატიკური მეთოდები. იმდენად, რამდენადაც 

ეკონომიკური ამოცანების მრავალი შემზღუდავი პირობა და გადაწყვეტა 

არსებობს, ეკონომიკურ-მათემატიკური აპარატის მოშველიების გარეშე 

სასურველ შედეგს ვერ მივაღწევთ. ამა თუ იმ ამოცანის  გადაწყვეტის გზებს 

შორის ეფექტიანობის თვალსაზრისით საუკეთესო უნდა შეირჩეს. 

სოციალურ-ეკონომიკურ სისტემათა ორგანიზაციული მოწყობის 

პროცესში ფართოდ გამოიყენება ქსელური მართვის  მეთოდი. ქსელური 

გრაფიკი წარმოადგენს იმ სამუშაოთა გრაფიკულ მოდელს, რომელშიც 

განსაზღვრულია შესასრულებელი შრომითი პროცესის (სამუშაოთა) 

თანმიმდევრობა და მათ შორის ურთიერთკავშირი. აღნიშნული მეთოდის 

გამოყენების მიზანია მინიმუმამდე იქნეს დაყვანილი სხვადასხვა სახის 

დანახარჯები. 

მართვის ეკონომიკური მექანიზმი ორგანიზაციის მიზნების 

განსაზღვრისა და რეალიზაციის პროცესში  საკუთარ სამეურნეო პოლიტიკას 

ემყარება. მასში, პირველ რიგში, იგულისხმება   წარმოების რენტაბელობა და 

გასაღების უზრუნველყოფა, დაფინანსება და დაკრედიტება, 

კაპიტალდაბანდებების განაწილება და წარმოების განლაგება, ტექნოლოგიის 

განვითარება, საკადრო პოლიტიკა და ა.შ. ამ პრობლემების გადაჭრისას 

მართვის ეკონომიკური მექანიზმის ძირითად ბერკეტს კომერციული 
ანგარიშის მეთოდი წარმოადგენს.      

კომერციული ანგარიშის მიზანია დანახარჯებისა და შედეგების 

გაზომვა და წარმოების მომგებიანობის უზრუნველყოფა. იგი მოიცავს მართვის 

როგორც ფუნქციებს, ისე ისეთ ეკონომიკურ ბერკეტებსა და ინსტრუმენტებს, 

როგორიცაა ფასები და ფასწარმოქმნა, საწარმოო დანახარჯები, დაფინანსება და 

დაკრედიტება.  

    Fფასწარმოქმნის ისეთი პოლიტიკა უნდა შემუშავდეს, რომ 

უზრუნველყოფილ იქნეს ბაზრის მოთხოვნასთან და პირობებთან ფასების 

დონისა და სტრუქტურის შესაბამისობა.  

     საწარმოო დანახარჯების პოლიტიკის შემუშავებისას, საწარმოო ციკლის 

ყოველ ეტაპზე, უპირველესი მნიშვნელობა დანახარჯების შემცირებას უნდა 

მიენიჭოს, რაც შეიძლება განხორციელდეს წარმოების ტექნოლოგიის 

სრულყოფის, ახალი პროდუქციის ათვისების, ადმინისტრაციული, 

სატრანსპორტო, მატერიალურ-ტექნიკური მომარაგების და სხვა ხარჯების 

შემცირების გზით,  აგრეთვე, შრომის ნაყოფიერების ამაღლებით და ა.შ.  

     ორგანიზაციის მიერ დაფინანსებისა და დაკრედიტების სფეროში 

შემუშავებული პოლიტიკა საწარმოო სფეროებისა და მნიშვნელოვანი 

სტრუქტურული ერთეულების მიხედვით დაფინანსების წყაროების 

განსაზღვრასა და მათ ეფექტიან განაწილებას,  სესხებისა და კრედიტების 
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აღების საუკეთესო პირობებსა და მთელი ორგანიზაციის მასშტაბით მყარი 

მოგების მიღებას უნდა ითვალისწინებდეს. 

    მართვის,  განსაკუთრებით კი ცენტრალიზებული მართვის პირობებში, 

ორგანიზაციებში ეკონომიკური მექანიზმის ეფექტიანობის უზრუნველყოფა    

მის  ცალკეულ  ელემენტებს  შორის  შინაგანი კავშირების გამოვლენასა და 

გათვალისწინებას  გულისხმობს.  ეს განპირობებულია იმით, რომ ისინი 

განისაზღვრება გლობალური სამეურნეო პოლიტიკის დონეზე, რომელსაც 

მმართველობის უმაღლესი დონე ამუშავებს და ახორციელებს.  

     ორგანიზაციების საგარეო ეკონომიკური ურთიერთობების მასშტაბები  

კომერციული ანგარიშის პრინციპების რეალიზაციაზე არსებით გავლას 

ახდენს, რაც განპირობებულია მთელი რიგი ფაქტორებით (საქმიანობის 

ხასიათი, გამოშვებული პროდუქციის სახეობა, შრომის დანაწილების დონე და 

ა.შ.), რომელთა მნიშვნელობა, Yამა თუ იმ   კონკრეტულ სიტუაციაში, 

არაერთგვაროვანია. კერძოდ, კომერციული ანგარიში, როგორც მართვის 

მექანიზმის შემადგენელი ბერკეტი ვითარდება და ხარისხობრივად  ახალ 

ნიშან-თვისებებსა და ელემენტებს იძენს, რაც ერთი მხრივ, ცენტრალიზაციის 

გაძლიერებაში, მეორე მხრივ კი, ცალკეული სტრუქტურული ერთეულების 

დამოუკიდებლობის არსებით გაფართოებაში ვლინდება.Eეს თავისებურებები, 

უპირველეს ყოვლისა, დაგეგმვისა და კონტროლის ფუნქციების 

განვითარებისა და  კომერციული ანგარიშის მეთოდის ეფექტიანი გამოყენების 

საფუძველზე რეალიზდება.  

     თანამედროვე მსხვილ ფირმებსა თუ საერთაშორისო კორპორაციებში, 

სადაც დაგეგმვა და კონტროლი   უმაღლესი მმართველობითი დონის 

პრეროგატივაა,  შემოსავლებით ყველა სახის დანახარჯების ანაზღაურება და 

მყარი მოგების მიღება მართვის ცენტრალიზაციისა და კომერციული 

ანგარიშის ოპტიმალური შეთანაწყობის გარეშე შეუძლებელია.  

 ფირმის ცალკეულ სტრუქტურულ ერთეულებში (ფილიალებში, 

განყოფილებებში და ა.შ.) ახალი ფორმისა და შინაარსის კომერციული 

ანგარიშის მეთოდის შემოღება შიგა  სამეურნეო ანგარიშის დანერგვას 

ნიშნავს. იგი გულისხმობს, რომ ფირმის ცალკეული სტრუქტურული 

ერთეულები სამეურნეო-ეკონომიკურ ურთიერთობებს ახორციელებენ მათთვის 

მინიჭებული უფლებების ფარგლებში. მსხვილ ფირმებში შექმნილი შიგა 

სტრუქტურები ანგარიშვალდებულნი არიან ფირმის ხელმძღვანელობის წინაშე 

ისეთი მნიშვნელოვანი მაჩვენებლების მიხედვით როგორიცაა: რენტაბელობა, 

მოგება და ა.შ. ასეთი შიგა სტრუქტურების ყველა ანგარიში თავს იყრის 

ფირმის ცენტრალურ ბუღალტერიაში, მათი მოგება კი იბეგრება, როგორც 

Mმთელი ფირმის მოგების ნაწილი. ამასთან, შიგა საფირმო ანგარიშის დროს 

ცალკეულ სტრუქტურულ ერთეულებს უფლება აქვთ დამოუკიდებლად 

გააფორმონ ხელშეკრულებები, აწარმოონ საკუთარი (დამოუკიდებელი) 

ბალანსი, რომელიც კონსოლიდირებული იქნება ფირმის ბალანსთან. 
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     შიგასაფირმო ანგარიში, როგორც მეურნეობრიობის ახალი მეთოდი, 

დამახასიათებელია საერთაშორისო კორპორაციებისათვის, რომელთაც მართვის 

დეცენტრალიზებული სტრუქტურა აქვთ.  

     კომერციული და შიდასაფირმო ანგარიში წარმოადგენს ანგარიშის 

ერთიან სისტემას და  ორგანიზაციისა და მისი სტრუქტურული ერთეულების 

წინაშე მდგარი მიზნებისა და ამოცანების რეალიზაციას ემსახურებიან. გარდა 

ამისა, შიდასაფირმო ანგარიში კომერციული ანგარიშის მრავალ ელემენტს 

მოიცავს. იგი კომერციული ანგარიშის მიზნების რეალიზაციას ემსახურება, 

თუმცა განმასხვავებელი თავისებურებებიც ახასიათებს. 

     შიგასაფირმო ანგარიშის თავისებურება მდგომარეობს იმაში, რომ იგი 

ხორციელდება ერთი კომპანიის საკუთრების ფარგლებში, მაშინ როდესაც 

კომერციული ანგარიში სხვადასხვა მესაკუთრეებს შორის ურთიერთობებსა და 

ანგარიშსწორებებს ითვალისწინებს. შესაბამისად, კომერციული ანგარიშის 

პირობებში ფასები ასახავენ რეალურ ფულად-სასაქონლო ურთიერთობებსა და 

პროცესებს, რომლებიც ყალიბდება კომპანიის გარეთ, საგარეო ბაზარზე,  ხოლო 

შიდასაფირმო ანგარიშის პირობებში, ფასები დგინდება კომპანიის ერთიანი 

პოლიტიკისა და სტრატეგიის პრინციპებიდან გამომდინარე. 

     Mმენეჯმენტის ეკონომიკური მექანიზმის მნიშვნელოვან ბერკეტს 

წარმოადგენს  ეკონომიკური სტიმულების სისტემა, რომელიც მუშაკების 

პასუხისმგებლობის ამაღლების გზით  შრომის ეფექტიანობის ზრდას 

უზრუნველყოფს. Kკერძოდ, შრომის სტიმულირების მექანიზმის ამოქმედება  

გულისხმობს მართვის ობიექტის ინტერესების ცოდნასა და მათ 

გათვალისწინებას. როგორც ცნობილია, ინტერესები ადამიანებს განაწყობენ 

მიზანმიმართული მოქმედებისკენ, თუმცა ყოველთვის ასე არ ხდება. ადამიანს 

შეიძლება გააჩნდეს ინტერესიც და მოთხოვნილებაც, მაგრამ ის, მის 

მოქმედებებში არ აისახოს. Mმექანიზმი, რომლითაც შესაძლებელი ხდება 

ადამიანის ემოციური მზადყოფნის, მოქმედებისათვის მზადყოფნაზე 

,,გადასვლა”,  მატერიალური სტიმულირებაა. Mმაშასადამე, ადამიანთა 

მოქმედების მართვა  მათი ინტერესების მართვაა.  

     გამოყოფენ პირად, ჯგუფურ და საერთო_სახელმწიფოებრივ ინტერესებს. 
Mეფექტიანი მართვა თითოეული მათგანის ცალ-ცალკე და ყველას ერთად, ანუ 

კომპლექსურად გათვალისწინებას გულისხმობს, მაგრამ განსაკუთრებით 

ანგარიშგასაწევია პირადი ინტერესები. 

     Oორგანიზაციაში მუშაკების პირად ინტერესებს განეკუთვნება შრომის, 

კვალიფიკაციის ამაღლების, შემოქმედებითი საქმიანობის, დასვენებისა და ა.შ. 

პირობების გაუმჯობესება.  ყოველივე ეს მნიშვნელოვან რესურსებს საჭიროებს, 

ამიტომ, ხელმძღვანელებმა მუდმივად უნდა იზრუნონ იმისათვის, რათა 

ორგანიზაციაში შეიქმნას პირობები მუშაკების უნარისა და შესაძლებლობების 

მაქსიმალურად გამოვლენისა და რეალიზაციისათვის, რაც საბოლოო ჯამში 

ეკონომიკური მახასიათებლების გაუმჯობესებაში უნდა აისახოს. 
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        ორგანიზაციაში ჯგუფური ინტერესი თითოეული მუშაკის  პირადი 

ინტერესების ერთობლიობას წარმოადგენს. ამიტომ, მენეჯერის მოვალეობაა 

შექმნას სტიმულირების ისეთი გარემო, რომლის დროსაც ის, რაც მისაღები 

და ხელსაყრელი არის ფირმისათვის მთლიანად,  მისაღები და ხელსაყრელი 

იქნება მისი თითოეული წევრისათვის.  

     ორგანიზაციის თითოეული წევრის კეთილდღეობა დამოკიდებულია არა 

მხოლოდ მათი და მთლიანად ფირმის წარმატებულ საქმიანობაზე, არამედ 

ქვეყნის ეკონომიკურ სიძლიერეზეც. ამიტომ, მენეჯერმა ყურადღება უნდა 

მიაქციოს იმას, თუ რამდენად შეესაბამება მისი მუშაკების პირადი და 

ჯგუფური ინტერესები საერთო-სახელმწიფოებრივ ინტერესებს. სხვა 

სიტყვებით, რომ ვთქვათ, ორგანიზაციისა და მთლიანად ქვეყნის 

ეკონომიკური ინტერესების მაქსიმალური შესაბამისობა სახელმწიფოს 

მხრიდან ეკონომიკური მხარდაჭერის მყარი გარანტიაა. 

     Pპირადი, ჯგუფური და საერთო-სახელმწიფოებრივი ინტერესების 

დაკმაყოფილების ეკონომიკური ფორმები მრავალფეროვანია. Mმათ შორის 

წამყვანი ადგილი უკავია: ფასებს, საბაზრო კონიუნქტურას, ფინანსებსა და 

კრედიტს, მატერიალური და მორალური წახალისების სხვადასხვა ფორმებს. ამ 

ფორმების რეალიზაციის აუცილებლობა ემყარება პრინციპს _ ,,უკეთესი 

შრომისათვის_ უკეთესი ანაზღაურება”, რაც თანამშრომელთა 

თვითკონტროლისა და საერთოდ თვითმართვის საუკეთესო პირობებს ქმნის.  

     მენეჯერი ორგანიზაციის ეფექტიან გაძღოლას მხოლოდ ეკონომიკური 

მეთოდებით ზემოქმედებით ვერ უზრუნველყოფს. Nნებისმიერი ფირმის 

მუშაკთა საქმიანობა მუდმივ კოორდინაციასა და რეგულირებას, კონტროლსა 

და ორგანიზებას მოითხოვს, რაც ძირითადად ადმინისტრაციული მეთოდებით 

ხორციელდება.  
D 

 

დელფის მეთოდი 

 

მართვის მეთოდებიდან პრაქტიკაში ფართოდ გამოიყენება დელფის მეთოდი. 

Mმისი ავტორებია ამერიკელი სპეციალისტები: ო. ჰელმერი, ნ. დალკეუ, ტ. 

გორდონი და სხვები. Dდელფის მეთოდი, როგორც ექსპერტული შეფასების 

მეთოდი,  სპეციალისტებისათვის ცნობილი გახდა მე-XX საუკუნის 50 

წლებიდან. Mმოკლედ, მისი არსი შემდეგში მდგომარეობს: პირველ ეტაპზე, 

დამოუკიდებელი ექსპერტების მონაწილეობით ზუსტდება შესასწავლ 

თემასთან დაკავშირებული კითხვების ჩამონათვალი. ექსპერტების მიერ 
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შემოთავაზებული  ყველაზე მნიშვნელოვანი კითხვების საფუძველზე დგება 

კითხვარის საბოლოო ვარიანტი. მეორე ეტაპზე, დამოუკიდებელი  

ექსპერტები, რომლებიც შესაძლებელია ერთმანეთსაც კი არ იცნობდნენ, 

ზემოაღნიშნული დაზუსტებული კითხვარის მიხედვით გამოთქვამენ საკუთარ 

მოსაზრებებს. Mმესამე ეტაპზე ჯამდება ექსპერტების მოსაზრებები და 

რეკომენდაციების შემუშავების დროს მხედველობაში იქნება მიღებული 

პასუხების ის ვარიანტები, რომლებსაც უფრო მეტი ექსპერტი უჭერს მხარს. 

Mმსოფლიო პრაქტიკამ დაადასტურა, რომ  დამოუკიდებელი ექსპერტების 

შეფასებების განზოგადების საფუძველზე შემუშავებული რეკომენდაციები 

ერთად მომუშავე სპეციალისტების მოსაზრებებზე  ბევრად უფრო სარწმუნოა. 

 

M 

 

 

 

 

 

 
 

Mმართვის ორგანიზაციულ_ადმინისტრაციული მეთოდები 
 

    

ორგანიზაციის ეფექტიანი მუშაობა შეუძლებელია მხოლოდ 

ეკონომიკური მეთოდებით. ადამიანთა შრომა მუდმივ კოორდინაციასა და 

რეგულირებას საჭიროებს, ამიტომ აუცილებელია მართვის 

ორგანიზაციულ_ადმინისტრაციული მეთოდების  გამოყენება. 

მართვის ორგანიზაციულ-ადმინისტრაციული მეთოდების  მოქმედების  

მექანიზმი არსებითად განსხვავდება მართვის ეკონომიკური მეთოდების 

მოქმედების მექანიზმისაგან. Oორგანიზაციულ-ადმინისტრაციული მართვის 

მეთოდების  საფუძველია ხელმძღვანელის ძალაუფლება, რომელიც 

ორგანიზაციის იძულებითი მეთოდებით მართვასაც გულისხმობს. მაგრამ 

მათი რეალიზაცია არ უნდა გავაიგივოთ ხელმძღვანელის თვითნებურ 

მოქმედებასა თუ მის მიერ გამოყენებულ სუბიექტურ მეთოდებთან. ეს 

მეთოდები სამართავ ობიექტზე პირდაპირ ზემოქმედებას ახდენენ 
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ბრძანებების, განკარგულებების, ოპერატიული მითითებების, მათ 

შესრულებაზე კონტროლის და ა.შ. მეშვეობით, რომლებიც შეიძლება იყოს 

როგორც წერილობითი, ისე ზეპირი. მათი მიზანია მთელი შრომითი პროცესის 

შეუფერხებელი ორგანიზაციული უზრუნველყოფა და შრომის დისციპლინის 

დაცვა, ხოლო ნებისმიერი სახის მოქმედება  რეგლამენტირებულია შესაბამისი 

შრომითი თუ სამეურნეო საქმიანობის მარეგულირებელი საკანონმდებლო 

აქტებით.  

ორგანიზაციულ-ადმინისტრაციული მეთოდები ორ ჯგუფად იყოფა, 
ესენია: ორგანიზაციული და განკარგულებითი ანუ ადმინისტრაციული. 
ორგანიზაციულ მეთოდებში იგულისხმება ფირმის ორგანიზაციული, აგრეთვე 

მართვის სტრუქტურის სრულყოფა; სამუშაო ძალის, ტექნიკის, ნედლეულისა 

და მასალების სრულად გამოყენებისათვის საჭირო პირობების 

უზრუნველყოფა; ტექნოლოგიებისა და წარმოების ორგანიზაციის სრულყოფა; 

მომუშავეთა უფლებების, ნორმების დადგენა, ინსტრუქციებისა და 

დოკუმენტაციის შექმნა. Gგანკარგულებითი ანუ ადმინისტრაციული მეთოდები 
გულისხმობს: დადგენილებების, ბრძანებების, განკარგულებების და სხვათა 

გამოცემას; მათ შესრულებაზე კონტროლს, სამართლებრივი ნორმების დაცვას, 

მუშაკთა სხვადასხვა სახის ადმინისტრაციულ წახალისებებს,  ხოლო შრომითი 

დისციპლინის დარღვევის შემთხვევაში _ სადამსჯელო ღონისძიებების 

გატარებას. 

     ორგანიზაციაში შესაძლებელია Mმართვის ორგანიზაციულ_ადმინისტრა 

ციული მეთოდები   სამი ფორმით გამოვლინდეს: 

_ სავალდებულო განკარგულებები (ბრძანება, აკრძალვა და ა. შ.); 

_ შემთანხმებლური ხასიათის მოქმედებები  (საკონსულტაციო, 

კომპრომისული); 

_ რეკომენდაციული, სასურველობის ხასიათის მოქმედებები (რჩევა, ახსნა-

განმარტება, წინასწარი ვარაუდები, საუბრები და ა. შ.).   

ორგანიზაციაში ზემდგომი ხელმძღვანელობის მიერ გაცემული 

პირდაპირი მითითებების თუ განკარგულებების მიზანია კანონების, 

დადგენილებების, ბრძანებების დაცვა საწარმოო პროცესების ოპტიმიზაციის 

უზრუნველსაყოფად.  

სხვა მეთოდებისაგან ორგანიზაციულ_ადმინისტრაციული მეთოდების 

ძირითადი განმასხვავებელი ნიშანი მათ მიზნობრივ დირექტიულობასა და 

განსაზღვრულ დროში შესრულების სავალდებულო ხასიათში მდგომარეობს. 

თავისი არსით ესაა მეთოდები, რომლებიც მოქმედების ძალას ინარჩუნებენ 

მანამ, სანამ შედეგი არ იქნება მიღწეული. 

ორგანიზაციაში გამოყენებული ხელმძღვანელობის მეთოდებიდან 

გამომდინარე ყალიბდება დაქვემდებარების შესაბამისი სისტემა. 

მართველობითი მოღვაწეობის პრაქტიკაში ადმინისტრაციული ზემოქმედება 

დაკავშირებულია, როგორც წესი, სამი ტიპის დაქვემდებარებასთან: 
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1.  იძულებითი და გარედან თავსმოხვეული, რომელიც ხელქვეითების 

მიერ აღიქმება როგორც ზეწოლა ,,ზევიდან”; 

2. პასიური, რომლისთვისაც დამახასიათებელია ხელქვეითების 

თვითკმაყოფილება, რაც განპირობებულია იმით, რომ ისინი 

გადაწყვეტილებების დამოუკიდებლად მიღებისაგან გათავისუფლებულები 

არიან; 

3.  შეგნებულად აღქმული, შინაგანად დასაბუთებული და აღიარებული 

დაქვემდებარება.      

      ორგანიზაციულ_ადმინისტრაციული ზემოქმედება მოიცავს შემდეგ 

კომპონენტებს: ზემოქმედების სახეები და ტიპები, ადრესატი, ამოცანის დასმა 

და მისი შესრულების კრიტერიუმების განსაზღვრა, პასუხისმგებლობის 

დადგენა, ხელქვეითების ინსტრუქტაჟი და ა.შ.     

ორგანიზაციულ_ადმინისტრაციული მეთოდები წარმოებისა და შრომის 

პროცესზე პირდაპირი ზემოქმედების საშუალებებს წარმოადგენენ. მათი 

ზემოქმედების დადებითი შედეგია უშუალო კავშირი ხელმძღვანელსა და 

ხელქვეითს შორის.  

ეკონომიკური და ადმინისტრაციული მეთოდები ერთსა და იმავე 

ამოცანას ემსახურებიან, მაგრამ ეკონომიკური მეთოდებისაგან განსხვავებით, 

ადმინისტრაციული მეთოდები მართვის ფუნქციების მკაცრ ცენტრალიზაციას 

ითვალისწინებენ, განსაკუთრებით მაშინ, როდესაც საჭიროა დავალების 

შეუფერხებელი შესრულება. 

ადმინისტრაციული მეთოდებით ზემოქმედებას ახდენენ 

შემსრულებელთა არა მატერიალურ_ეკონომიკურ ინტერესებზე, არამედ მათ 

ნება_სურვილზე. ეკონომიკური მეთოდები შემსრულებლებს დასახული 

ამოცანის გადაწყვეტის გზებისა და საშუალებების შერჩევაში 

დამოუკიდებლობას ანიჭებენ, ადმინისტრაციული მეთოდები კი 

ითვალისწინებენ დავალებათა აუცილებელ შესრულებას კონკრეტული 

საშუალებებითა და ხერხებით. აღნიშნულ დავალებათა შეუსრულებლობას კი, 

როგორც წესი, თან ახლავს დისციპლინური პასუხისმგებლობა.  

ორგანიზაციულ_ადმინისტრაციული მეთოდების ეფექტიანობის 

ამაღლებისათვის დიდი მნიშვნელობა აქვს მართვის სტრუქტურის, 

ნორმატიული მეურნეობის, კონტროლის ფორმების გაუმჯობესებას და, რაც 

ყველაზე მთავარია, გადაწყვეტილებათა და განკარგულებათა 

დასაბუთებულობას, მმართველობითი შრომის კულტურის გაუმჯობესებას, 

პერსონალის შემოქმედებითი აქტიურობის განვითარებას, ჯანსაღი 

სოციალურ_ფსიქოლოგიური კლიმატის შექმნას.                  
 
                 

              მართვის სოციალურ_ფსიქოლოგიური მეთოდები 
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ტექნიკური პროგრესის განვითარების თანამედროვე ეტაპზე 

წარმოების ეფექტიანობის განმსაზღვრელ ძირითად ფაქტორს ადამიანის 

ფაქტორი წარმოადგენს. Aამიტომ, ყოველი ორგანიზაცია არა მარტო საწარმოო 

ერთეული, არამედ რთული სოციალურ-ფსიქოლოგიური ორგანიზმიც არის.  

შრომის შედეგები დამოკიდებულია მთელ რიგ ფსიქოლოგიურ 

ფაქტორებზე. ხელმძღვანელი Mმათი გათვალისწინებით ახერხებს თითოეულ 

მუშაკზე  ზემოქმედებას და საერთო მიზნებისა და ამოცანების მქონე 

კოლექტივს აყალიბებს. Eეს ნიშნავს, რომ აუცილებელია თითოეული მუშაკის 

მორალური და ფსიქოლოგიური თვისებების, ადამიანთა ცალკეული ჯგუფების 

თუ მთლიანად ორგანიზაციის სოციალურ-ფსიქოლოგიური მახასიათებლების 

არა მხოლოდ ცოდნა, არამედ მათი მართვა. სწორედ ამ მიზნით გამოიყენება 

მართვის სოციალურ_ფსიქოლოგიური მეთოდები, რომლებიც ადამიანთაშორის 

ურთიერთობებსა და აქ მიმდინარე სოციალურ პროცესებზე ზემოქმედების 

სპეციფიკური წესებისა და საშუალებების ერთობლიობას წარმოადგენენ.  

მართვის სოციალურ_ფსიქოლოგიური მეთოდების საფუძველია შრომის 

მორალური სტიმულების გამოყენება, პიროვნებაზე ფსიქოლოგიური 

საშუალებების გამოყენებით  ადმინისტრაციული დავალებების თითოეული 

მუშაკის შინაგან მოვალეობად და მოთხოვნილებად გადაქცევის 

უზრუნველყოფა. სოციოლოგიური გამოკვლევები მოწმობენ, რომ 

ხელმძღვანელის საქმიანობის წარმატება 15%-ით არის დამოკიდებული  მის 

პროფესიონალიზმზე, დანარჩენი 85% კი  ადამიანებთან მისი მუშაობის 

უნარზე მოდის. 

მართვის აღნიშნული მეთოდების გამოყენების მთავარი მიზანია 

ორგანიზაციაში (ფირმაში) ჯანსაღი სოციალურ-ფსიქოლოგიური გარემოს 

შექმნა, რომელიც აღმზრდელობითი, ორგანიზაციული და ეკონომიკური 

ამოცანების ეფექტიან გადაწყვეტას უზრუნველყოფს. სხვა სიტყვებით, რომ 

ვთქვათ ორგანიზაციის წინაშე დასმული ამოცანები შეიძლება მიღწეულ იქნეს 

შრომის ხარისხისა და ეფექტიანობის ისეთი მნიშვნელოვანი კრიტერიუმის 

დახმარებით, როგორიცაა ადამიანის ფაქტორი. სწორედ მისი გათვალისწინება 

ხელმძღვანელს საშუალებას  აძლევს მიზანმიმართულად იმოქმედოს 

ორგანიზაციაზე, შექმნას შრომისათვის ხელსაყრელი პირობები და 

ჩამოაყალიბოს საერთო მიზნების მქონე ეფექტიანად მომუშავე ჯგუფი. 

ადამიანებზე ზემოქმედების ერთ_ერთ  მნიშვნელოვან საშუალებას 

წარმოადგენს დარწმუნება.  Dდარწმუნების პროცესში ხელმძღვანელმა 

მაქსიმალურად უნდა გაითვალისწინოს ერთობლივი საქმიანობის დროს 

ადამიანის ქცევისა და ადამიანური ურთიერთობების ბუნება. Aადამიანის 

შინაგანი ბუნების  გათვალისწინება ხელმძღვანელს საშუალებას აძლევს 

შეარჩიოს მისი სტიმულებისა და შრომითი აქტიურობის ამაღლების ყველაზე 

ეფექტიანი ფორმები და საშუალებები. ორგანიზაციაში 

სოციალურ_ფსიქოლოგიური მართვის ობიექტს წარმოადგენს მუშაკებს შორის 
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ურთიერთობები, წარმოების საშუალებებისა და გარეგანი გარემოსადმი მათი 

დამოკიდებულება. 

სოციალურ_ფსიქოლოგიური ზემოქმედების მიზნით შერჩეული წესები 

და საშუალებები დამოკიდებულია ხელმძღვანელის მომზადების დონეზე, 

კომპეტენტურობაზე, ორგანიზატორულ შესაძლებლობებსა და სოციალური 

ფსიქოლოგიის ნიუანსების  ცოდნაზე.  

მართვის სოციალურ_ფსიქოლოგიური მეთოდების სრულად 

განხორციელება  ხელმძღვანელ თანამდებობებზე მყოფი სპეციალისტებისაგან 

მეტ მოქნილობას  მოითხოვს. Mამ მიმართულებით მათი საქმიანობის 

წარმატება დამოკიდებულია იმაზე, თუ რამდენად სწორად არჩევენ და 

იყენებენ სოციალურ-ფსიქოლოგიური ზემოქმედების ისეთ ფორმებს, რომლებიც 

ჯანსაღ საწარმოო კლიმატს აყალიბებენ. ასეთი ზემოქმედების ძირითად და 

მნიშვნელოვან ფორმებად შეიძლება ჩაითვალოს: ორგანიზაციის სოციალური 

განვითარების დაგეგმვა, დარწმუნება, როგორც აღზრდისა და პიროვნების 

ფორმირების მეთოდი, მუდმივმოქმედი საწარმოო თათბირები, რომლებიც 

შეიძლება განვიხილოთ როგორც მართვის მეთოდი და მართვაში პერსონალის 

მონაწილეობის გაძლიერება  და ა.შ. 
 
  
                    

თვითმმართველობა 
 

O ორგანიზაციის განვითარების ერთ-ერთ მნიშვნელოვან ამოცანას 

ადამიანის შესაძლებლობების რეალიზაციისათვის ხელსაყრელი პირობების 

შექმნა წარმოადგენს. ასეთი პირობები კი შეიძლება შეიქმნას  

თვითმმართველობის პირობებში. 

თვითმმართველობა, როგორც მართვის დემოკრატიზაციის ფორმა, 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესში მუშაკების ფართო მონაწილეობასა და 

ორგანიზაციაში მათი გავლენის ზრდას უზრუნველყოფს.  

თვითმმართველობა საზოგადოებრივი ურთიერთობების განსაზღვრული 

სისტემაა. სრულ თვითმმართულად ითვლება ისეთი სისტემა, რომელსაც არც 

ერთი ზემდგომი მმართველი ორგანო არ გააჩნია. Aამის ნათელი მაგალითია 

კერძო ფირმა. ნაწილობრივ თვითმართულია ორგანიზაცია, თუ იგი 

წარმოადგენს ობიექტს (ელემენტს, რგოლს, ქვესისტემას) უფრო რთული 

იერარქიის მქონე სტრუქტურაში. მაგალითად მარკეტინგის, საფინანსო და ა.შ. 

განყოფილებები ფირმაში. ასეთი თვითმმართველობის ხარისხი განისაზღვრება 

ცენტრალიზაციის (დეცენტრალიზაციის) დონით, ან ზემდგომი ორგანოების 

მიერ მართვასა და შინაგან მართვას (თვითმმართველობას) შორის 

თანაფარდობით.  

თვითმმართველობა მართვის ფუნქციების რეალიზაციისათვის შესაბამის 

პირობებს ქმნის.  იგი უნდა განვიხილოთ როგორც ორგანიზაციის  ყველა 

დონის მუშაკის მმართველობით საქმიანობაში ჩაბმის რეალური საშუალება;  
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თვითმმართველობის პირობებში კონტროლის ფუნქცია ხორციელდება 

თვითკონტროლის სახით;  ფირმა ან მისი თვითმმართველი ქვედანაყოფის 

თითოეული წევრი დაინტერესებულია მონაწილეობა მიიღოს არა მხოლოდ 

გადაწყვეტილების მიღებისა და მისი რეალიზაციის პროცესში, არამედ 

აღრიცხვასა და  კონტროლშიც, მასტიმულირებელი ბერკეტების შემუშავებასა 

და ორგანიზაციის სტრუქტურულ გარდაქმნებში.  

თანამედროვე პირობებში თვითმმართველობა, ანუ მართვის 

დემოკრატიულობა ვლინდება შემდეგი ფორმებით:      

_ მართვაში თანამონაწილეობა, რომელიც გულისხმობს მუშაკების მიერ 

ორგანიზაციისა და მისი გეგმების შესახებ ინფორმაციის მიღების, საკუთარი 

აზრის გამოთქმის, ფირმის მართვაში ხმის უფლებით მონაწილეობისა  და 

მმართველობით ორგანოებში უმცირესობის პირობებით 

წარმომადგენლობითობაზე უფლებებს; 

_ თანამმართველობა, ანუ გადაწყვეტილების მიღების პროცესში მონაწილეობა, 

საჭიროების შემთხვევაში ადმინისტრაციის მიერ მიღებულ ცალკეულ 

დადგენილებებზე ვეტოს დადების უფლება, საწარმოო და სოციალური 

ხასიათის ზოგიერთ საკითხზე გადაწყვეტილების დამოუკიდებლად მიღება, 

ფირმის მმართველობით ორგანოებში თანასწორუფლებიანი წარმომადგენლობა; 

_ შინაგანი კონტროლი, რომელიც გულისხმობს ორგანიზაციის მართვაში 

ადმინისტრაციის საქმიანობაზე მუშაკების ზემოქმედების უფლებას;  

_ უფლება, საქმიანობის ძირითადი მიმართულებების პირდაპირ მართვაზე 

პრინციპით ,,ერთი ადამიანი _ ერთი ხმა”, ისე ყველა დანარჩენი, არამთავარი 

საქმიანობის არაპირდაპირ მართვაზე. 

ზემოაღნიშნულის მიუხედავად, ორგანიზაციებში თვითმმართველობის 

განვითარება გარკვეულ სიძნელეებს აწყდება, რის გამოც  მისი დანერგვა 

ხშირად ნელი ტემპებით მიმდინარეობს. Aამ პროცესების შემაფერხებელ 

საერთო მიზეზებს განეკუთვნება ინერციულობა მართვის პროცესების 

ადმინისტრირებაში, ხელმძღვანელობის ძველი მეთოდები და ა.შ., მაგრამ 

განსაკუთრებით აღსანიშნავია ორგანიზაციის შიგნით ამ საკითხებთან 

დაკავშირებით არსებული მიზეზები. Eესენია: კონფლიქტურობა, 

არაკომპეტენტურობა, პროფესიული ვარგისიანობა,  კვალიფიკაციის დონე და 

ა.შ.  
 
 
 

თემა 3.    
 

მართვა, რომელიც მიმართულია წარმატების მისაღწევად 
 

ორგანიზაციების არსებობის ძირითადი დანიშნულებაა განსაზღვრული 

მიზნების მიღწევა. წინასწარ დასახული მიზნების რეალიზაცია ორგანიზაციის 

წარმატებულ საქმიანობაზე მეტყველებს. 
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ორგანიზაციის წარმატების შემადგენელი ელემენტებია: 

არსებობა. ორგანიზაციათა უმრავლესობის უპირველეს ამოცანას ეფექტიანი 

ფუნქციონირება და მუდმივად არსებობა წარმოადგენს. მართალია, რიგი 

ორგანიზაციები მუდმივად არსებობის პოტენციალს ფლობენ, მაგრამ 

სხვადასხვა მიზეზების გამო, აღნიშნული შესაძლებლობის რეალიზაციას ვერ 

ახერხებენ. ამჟამად, სხვადასხვა ორგანიზაციათა შორის რეკორდი რომის 

კათოლიკურ ეკლესიას ეკუთვნის, რომელიც 2000 წელია უწყვეტად მოქმედებს. 

ბევრ მსხვილ ორგანიზაციას არსებობის 1000 წელზე მეტი ხნის ისტორია აქვს. 

იმისათვის, რომ რაც შეიძლება ხანგრძლივად იარსებონ, რიგი ორგანიზაციები 

იცვლიან მიზნებს, უხამებენ მათ გარე სამყაროს მოთხოვნებს. 

შედეგიანობა და ეფექტიანობა. იმისათვის, რომ ორგანიზაციამ 

ხანგრძლივი პერიოდის განმავლობაში იარსებოს და მიაღწიოს დასახულ 

მიზნებს, ის უნდა მუშაობდეს შედეგიანად და ეფექტიანად. ცნობილი 

მკვლევარის - პიტერ დრუკერის სიტყვებით რომ ვთქვათ, შედეგიანობა 

მიიღწევა თუ “კეთდება საჭირო და სწორი საგნები“, ხოლო ეფექტიანობა იმის 

შედეგია, რომ ,,ეს საგნები სწორად იქმნება“. “სწორი საგნების“ კეთებაში 

იგულისხმება სწორი მიზნის შერჩევა, ე.ი. იმ მიზნის შერჩევა, რომელიც 

მსოფლიოში არსებულ მოთხოვნებს შეესაბამება. “საგნების სწორად კეთებაში“ 

კი იგულისხმება პროდუქციის დაბალი თვითღირებულებისა და უმაღლესი 

ხარისხის უზრუნველყოფა. 

მწარმოებლურობა1. იგი გამოხატავს დამოკიდებულებას დამზადებულ 

პროდუქციასა (ერთეულთა რაოდენობა გასასვლელში) და მოხმარებულ 

რესურსებს (ერთეულთა რაოდენობა შესასვლელში) შორის. რაც უფრო 

ეფექტიანია ორგანიზაცია, მით უფრო მაღალია მისი მწარმოებლურობა. 

მაგალითად რესტორანი, რომელიც 60 ცენტის თვითღირებულების ჰამბურგერს 

ამზადებს და ცალს 1 დოლარად ყიდის, მაღალმწარმოებლურია იმ 

რესტორანთან შედარებით, რომელიც 80 ცენტი თვითღირებულების ერთ ცალ 

ჰამბურგერს 1 დოლარად ყიდის;  

მარკეტინგის განყოფილება, რომელიც დამატებითი ხარჯების გარეშე 

ზრდის რეალიზებული საქონლის მოცულობასა და მოგებას, იმავე დროს 

მწარმოებლურობასაც ადიდებს. იგივე შეიძლება ითქვას ნებისმიერი 

ირგანიზაციის ან მისი რომელიმე ქვედანაყოფის შესახებაც, რომელიც დროის 

ერთეულში წარმოებული საქონლის (მომსახურების) მოცულობას ადიდებს 

ისე, რომ მის ხარისხს არ აუარესებს. ხოლო თუ პროდუქციის წარმოების 

გადიდებისას ადგილი ექნება მისი ხარისხის გაუარესებას, ჩვენ საქმე გვექნება 

მწარმოებლურობის შემცირებასთან. მაშასადამე, მწარმოებლურობის უმთავრეს 

განმსაზღვრელ ელემენტს საქონლის (მომსახურების) ხარისხი წარმოადგენს. 

მწარმოებლურობა ორგანიზაციის ყველა ქვედანაყოფის დონეზე 

დასახული მიზნების რეალიზაციის უმნიშვნელოვანესი პირობაა. მისი 

ამაღლების გარეშე წარმოუდგენელია კონკურენციულ ბრძოლაში გამარჯვება. 
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მწარმოებლურობა არა მარტო ორგანიზაციის მუშაობის 

უმნიშვნელოვანესი მაჩვენებელია. აშშ მთავრობის მიღვაწეობის მაღალი 

მწარმოებლურობის წყალობით  უზრუნველყოფილ იქნა ინფლაციის დაბალი 

დონე.  

აღსანიშნავია, რომ ამერიკელებმა ბოლო დრომდე მსოფლიოში ყველაზე 

მაღალი მწარმოებლურობის დონე შეინარჩუნეს. ამჟამად კი ისეთმა ქვეყანამ, 

როგორიცაა იაპონია, თვით ამერიკის საავტომობილო და ელექტრონული 

საქონლის ბაზარზეც მნიშვნელოვანი წარმატებები მოიპოვა. აშშ მთავრობის 

მიერ გატარებული პროტექციონისტული პოლიტიკისა და იმპორტზე 

დაწესებული გადასახადების მიუხედავად, იაპონურმა ფირმებმა და 

კომპანიებმა, სწორედ მწარმოებლურობის ამაღლებით ფაქტობრივად 

დაისაკუთრეს ზემოაღნიშნული ბაზრები. ამერიკელების აზრით, როცა 

“ჯენერალ მოტორსს“ კლიენტს “კრაისლერი“ “ართმევს“ ამით ისინი არაფერს 

კარგავენ, მაგრამ როცა მათ ქვეყანაში  დიდი რაოდენობით იყიდება  

“ტოიოტა“, ამით ამერიკის საავტომობილო კომპანიებში იკვეცება სამუშაო 

ადგილები, მცირდება ბიუჯეტის შემოსავლები (ამერიკული კომპანიებიდან), 

რაც საბოლოო ანგარიშით მოსახლეობის ცხოვრების დონეზე უარყოფითად 

მოქმედებს. 

აქედან გამომდინარე, ნებისმიერ კომპანიაში მწარმოებლურობის 

ამაღლება მენეჯერების უმნიშვნელოვანესი ამოცანაა. მათ უნდა შეიმუშაონ და 

განახორციელონ მწარმოებლურობის ამაღლების კომპლექსურ ღონისძიებათა 

სისტემა.  

პრაქტიკული რეალიზაცია.  ნებისმიერი გადაწყვეტილება, როგორ 

კარგადაც არ უნდა იყოს დასაბუთებული, მხოლოდ იდეას წარმოადგენს. 

მართვის მიზანია მოახდინოს ამგვარი იდეებისა და აზრების რეალიზაცია. 

მხოლოდ ის გადაწყვეტილება შეიძლება ჩაითვალოს წარმატებულად, 

რომელიც პრაქტიკულად განხორციელდა, შედეგიანად და ეფექტიანად 

გატარდა ცხოვრებაში. გადაწყვეტილების მიღებიდან მის რეალიზაციამდე კი 

ბევრი პრობლემაა გადასაჭრელი.    
 
 

მართვისადმი მიდგომა - წარმატების საწინდარი 
 

იმისათვის,  რომ ორგანიზაციამ წარმატებას მიაღწიოს, აამაღლოს 

მწარმოებლურობა, საჭიროა მართვისადმი შემოქმედებითი დამოკიდებულების 

უზრუნველყოფა. მართვისადმი მიდგომის სამი მთავარი პრინციპი არსებობს. 

პირველი - განზოგადება. ორგანიზაციის მართვა დაკავშირებულია 

მრავალ რთულ პრობლემასთან. ძნელი წარმოსადგენია რა ხდება 

ორგანიზაციის შიგნით, ორგანიზაციასა და გარე სამყაროს შორის. მართვის 

პროცესის მრავალი მახასიათებლიდან ზოგადის დადგენა (რომელიც 

დამახასიათებელია ყველასათვის), საშუალებას იძლევა მინიმუმამდე 

შევამციროთ დიდი ორგანიზაციის მართვის უაღრესად რთული ამოცანები. 
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განზოგადება საშუალებას გვაძლევს სრულად, მთლიანობაში 

წარმოვიდგინოთ მმართველის (ხელმძღვანელის) საქმიანობა და ამ სამუშაოს 

კომპონენტების ურთიერთდამოკიდებულება. რამდენადაც ყველა ორგანიზაციას 

მრავალი საერთო მახასიათებელი აქვს, შესაძლებელია ორგანიზაციის 

წარმატების განმსაზღვრელი ფაქტორების დიაგრამებისა და მოდელების 

დამუშავება. მიუხედავად იმისა, რომ ეს მოდელები არც თუ ძალიან ზუსტია, 

მათ მაინც მოაქვთ გარკვეული სარგებლობა, როგორც ორგანიზაციის შიგნით, 

ისე ორგანიზაციასა და გარე სამყაროს შორის არსებული რთული 

ურთიერთზემოქმედებების შეცნობის მიზნით. 

მეორე - სიტუაციური მიდგომის აუცილებლობა. მმართველობითი 

ფუნქციის შესრულებისას აუცილებელია მხედველობაში მივიღოთ 

ორგანიზაციებს შორის არსებული განსხვავებანი. ორგანიზაციებს შორის 

არსებობს სერიოზული განსხვავებანი, რომლებსაც ჩვეულებრივ სიტუაციურ 

ცვლადებს უწოდებენ. ისინი ორ ძირითად კატეგორიად - შინაგან და გარეგან 

ცვლადებად იყოფიან. 

შინაგანი ცვლადები ორგანიზაციის მახასიათებელს წარმოადგენს. იგი 

გულისხმობს ორგანიზაციის შინაგან გარემოს, რომელიც თავის მხრივ 

ორგანიზაციის მიზნებს, რესურსებს, ზომას, შრომისა და მომუშავეების 

ჰორიზონტალურ და ვერტიკალურ დანაწილებას ემყარება. ორგანიზაციებს 

შორის განსხვავებანი, შენობებს შორის განსხვავებას გვაგონებს. შენობები კი 

ერთმანეთისაგან განსხვავდებიან არქიტექტურით, საშენი მასალებით, ზომებით 

და სხვა, რომელთა გამოც ერთი სახის შენობა შეიძლება საწყობად იქნეს 

გამოყენებული, მეორე საცხოვრებლად და ა.შ.  

ზემოაღნიშნული ცვლადები მეტნაკლებად ექვემდებარებიან კონტროლს. 

ისინი მმართველობითი გადაწყვეტილებების შედეგს წარმოადგენენ. 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელობის მიერ მიღებული გადაწყვეტილებები 

განსაზღვრავენ სხვებთან შედარებით თუ რამდენად შედეგიანი, ეფექტიანი და 

მწარმოებლური იქნება მოცემული ორგანიზაცია. მაგალითად, ორგანიზაციის 

უმაღლესმა ხელმძღვანელობამ უნდა განსაზღვროს მის მიერ გამოსაყენებელი 

რესურსების სახეობები. 

ორგანიზაციის ზომის (სიდიდის) ცვლილება ნათლად მიუთითებს 

იმაზე, თუ როგორ გავლენას ახდენენ მართვაზე შიგა განსხვავებანი. რაც 

უფრო იზრდება ორგანიზაცია, მით უფრო ძნელი ხდება მისი მუშაობის 

კოორდინაცია. ბუნებრივია, მართვის თვალსაზრისით, გიგანტური ორგანიზაცია 

ათეულობით ათასი მოსამსახურით არსებითად განსხვავდება მცირერიცხოვანი 

ორგანიზაციისაგან. “აი ბი ემ“-ი წარმატებების მქონე ორგანიზაციაა არა 

იმიტომ, რომ დიდია, არამედ პირიქით: ის დიდია იმიტომ, რომ შეუძლია 

მართვა ქაოსის შეუქმნელად, მოქნილობისა და თავის კლიენტებთან 

სიახლოვის შენარჩუნებით, რისი მიღწევაც მცირე საწარმოსათვის გარკვეულ 

პრობლემას წარმოადგენს.  
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ყველა მსხვილი კომპანია, მაგალითად ისეთი, როგორიცაა “აი ბი ემ“-

ი და ისინი, რომლებიც წარმატებულ კომპანიებად ითვლებიან, თავისი 

მიზნების განსაზღვრისას ხაზს უსვამენ მომხმარებლისათვის მომსახურების 

მაღალ დონეზე გაწევის აუცილებლობას და იყენებენ მართვის სპეციალურ 

მეთოდებს, რათა დაძლიონ მსხვილი კომპანიებისათვის დამახასიათებელი 

ისეთი ტენდენცია, როგორიცაა კლიენტებისა და თავისი რიგითი მუშაკების 

პრობლემებისაგან დაშორება. 

გარეგანი ცვლადები ეს ის ფაქტორებია, რომლებიც ორგანიზაციებს 

გარეთ არსებობენ და სერიოზულ გავლენას ახდენენ მათ საქმიანობაზე. 

გარეგან ცვლადებს მიეკუთვნებიან მსხვილი კონკურენტები, ტექნიკისა და 

ტექნოლოგიის მიღების წყაროები, სოციალური ფაქტორები, სახელმწიფო 

რეგულირება და სხვა. გარეგანი ფაქტორები კომპანიის (ფირმის) 

ხელმძღვანელების კონტროლს არ ექვემდებარება, მაგრამ მათ ყველაფერი 

უნდა გააკეთონ იმისათვის, რომ კომპანიამ ადეკვატური რეაგირება 

მოახდინოს გარეგან ფაქტორებზე და იქ მიმდინარე კონკრეტულ 

ცვლილებებზე, რათა მიღწეულ იქნეს დასახული მიზანი. ორგანიზაციაზე 

გარეგანი გარემოს ზემოქმედების სწორად განსაზღვრის მიზნით 

ხელმძღვანელმა უნდა გაითვალისწინოს, რომ გარეგანი ფაქტორები 

ორგანიზაციებზე სხვადასხვაგვარად მოქმედებენ.  

მესამე, ინტეგრირებული მიდგომის აუცილებლობა. იმის უბრალო 

აღნიშვნა, თუ რომელი ცვლადები უფრო ძლიერ მოქმედებენ ორგანიზაციის 

საქმიანობაზე, საკმარისი არ არის იმისათვის, რომ განვსაზღვროთ თუ 

რომელი გადაწყვეტილებაა საუკეთესო კომპანიის მიზნის მისაღწევად. 

სირთულე მდგომარეობს იმაში, რომ მრავალრიცხოვანი სიტუაციური 

ცვლადები და მმართველობითი პროცესის ყველა ფუნქცია მჭიდრო 

ურთიერთკავშირში იმყოფებიან და მათი ერთმანეთისაგან დამოუკიდებლად 

განხილვა არ შეიძლება. 

მმართველობითი პროცესის ფუნქციებს, ანუ იმას, რასაც ხელმძღვანელი 

აკეთებს, პირდაპირი კავშირი აქვს სიტუაციურ ცვლადებთან. ხელმძღვანელები 

მართვის პროცესის საშუალებით ქმნიან და რეალიზაციას უკეთებენ შინაგანი 

ცვლადების ერთობლიობას. მართვის პროცესი არის საშუალება, რომლის 

დახმარებითაც გაითვალისწინება ორგანიზაციის გარეგანი გარემოს ფაქტორები 

და ფასდება მისი წარმატება. შიდა  და გარე ფაქტორების დინამიური 

ურთიერთმოქმედების ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი შედეგი ისაა, რომ 

ხელმძღვანელს არასოდეს არ შეუძლია იწინასწარმეტყველოს თუ რომელი 

კონკრეტული მეთოდი ან ხერხი, როგორ შედეგიანადაც არ უნდა 

,,მუშაობდეს’’ იგი, წარმოადგენს აბსოლუტურად სწორ მეთოდს ან ხერხს. 

რეალური გადაწყვეტილებების მიღების დროს ხელმძღვანელმა უნდა 

გაითვალისწინოს მთელი რიგი სხვა ფაქტორებიც. იმისათვის, რომ ჩაწვდეს 

დიდი მიღწევების არსს, ხელმძღვანელმა აუცილებლად უნდა გაანალიზოს 

მთელი სიტუაცია. 
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  მართვა, რომლის მიზანია  წარმატების მიღწევა რთულ დინამიურ 

სამყაროში, ინტეგრირებულ მიდგომას მოითხოვს. ხელმძღვანელმა უნდა 

დაინახოს ბაღი მთლიანად, როდესაც იგი რგავს ერთ პატარა ხეს. 

ხელმძღვანელებმა ყოველთვის უნდა ამოარჩიონ მეთოდები, რომლებიც 

ყველაზე უფრო შეესაბამება მათი ორგანიზაციების მიზნებს, მათ კონკრეტულ 

მახასიათებლებს და რაც მთავარია, მოსახლეობის მოთხოვნებს.  

ორგანიზაციებმა, რომლებიც წარმატებით ფუნქციონირებენ ხანგრძლივი 

დროის განმავლობაში, იმიტომ მიაღწიეს ასეთ შედეგებს, რომ მათ მართავდნენ 

ისე, როგორც ამას მოითხოვდა კონკრეტული სიტუაცია. 
               
 

რეზიუმე 
 

1.    ფორმალური ორგანიზაციების სამი კრიტერიუმი ითვალისწინებს სულ 

ცოტა ორი ადამიანის არსებობას, რომლებიც მიზანდასახულად მუშაობენ 

ერთად საერთო მიზნების მისაღწევად (ამასთან, ორგანიზაციის  პერსონალს 

ერთი საერთო მიზანი მაინც უნდა ჰქონდეს); 

2. ორგანიზაციები მასალების, ტექნოლოგიების, ადამიანებისა და 

ინფორმაციის სახით არსებულ რესურსებს გარდაქმნიან მათთვის სასურველი 

საბოლოო  მიზნების შესაბამისად; 

3.  ორგანიზაციები გარეგან გარემოზე იმისათვის ზემოქმედებენ, რომ 

გამოძებნონ  და ეფექტიანად გამოიყენონ   რესურსები და იპოვონ მათ მიერ 

წარმოებული პროდუქციის მომხმარებლები. გარეგან გარემოზე 

დამოკიდებულება მუდმივად იცვლება და ორგანიზაციის ხელმძღვანელის 

კონტროლს არ ექვემდებარება; 

4.   ყველა ორგანიზაცია ახორციელებს შრომის ჰორიზონტალურ 

დანაწილებას, როცა სამუშაოს შემადგენელ ნაწილებად ყოფს. მსხვილი 

ორგანიზაციები ასეთ დანაწილებას განყოფილებისა და ქვეგანყოფილებების 

შექმნით ახორციელებენ, რომლებიც შემდგომ უფრო მცირე სტრუქტურულ 

ერთეულებად ნაწევრდებიან. მართვა აუცილებელია ორგანიზაციის ამოცანების 

კოორდინაციისათვის;                 

5.    მართვა არის დაგეგმვის, ორგანიზაციის, მოტივაციისა და კონტროლის 

პროცესი, რომელიც საშუალებას იძლევა სხვა ადამიანების დახმარებით 

ჩამოყალიბდეს და რეალიზებულ იქნეს ორგანიზაციის მიზნები. ყველა 

ხელმძღვანელი ასრულებს ამ ფუნქციებს და სხვა რამდენიმე ისეთ როლს, 

როგორიცაა: ინფორმაციის გადამამუშავებელი, ლიდერი, გადაწყვეტილების 

მიმღები და ა.შ. ის მახასიათებლები, რომელთა დახმარებითაც ადამიანი ხდება 

გამოჩენილი მეწარმე, განსხვავდება იმ თვისებებისაგან, რომლებსაც ფლობს 

წარმატებული მენეჯერი; 

6.    მსხვილ ორგანიზაციებს იმდენად დიდი მმართველობითი სამუშაოები 

აქვთ შესასრულებელი, რომ აუცილებელია მმართველთა კორპუსის მკაფიოდ 

განსაზღვრა. შრომის ვერტიკალური დანაწილება და მართვის დონეების 
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გამოყოფა საჭიროა მმართველობითი საქმიანობის დიფერენციაციისა და 

კოორდინაციის მიზნით;  

7.  მართვის დონეთა რეალური რიცხვი შეიძლება დიდი იყოს, მაგრამ 

ტრადიციულად მართვის სამი დონე გამოიყოფა. მართვის დაბალი რგოლის 

ხელმძღვანელები თვალს ადევნებენ იმ მუშაკების საქმიანობას, რომლებიც კი 

არ მართავენ, არამედ საწარმოო პროცესს ახორციელებენ, უშუალო კავშირი 

აქვთ რესურსებთან. საშუალო რგოლის ხელმძღვანელები, ძირითადად, მაღალი 

და დაბალი რგოლის მმართველების დამაკავშირებელ ფუნქციას ასრულებენ. 

მაღალი რგოლის ხელმძღვანელები პასუხს აგებენ მთელი ორგანიზაციის ან 

მისი რომელიმე მსხვილი სეგმენტის საქმიანობაზე;  

8.    იმისათვის, რომ ორგანიზაცია წარმატებულად საქმიანობდეს, ე.ი. 

მიაღწიოს თავის მიზანს, იგი უნდა იყოს მომგებიანი და ეფექტიანი; 

9. მწარმოებლურობა ანუ ორგანიზაციის შეფარდებითი ეფექტიანობა, 

რაოდენობრივი მახასიათებელია. იგი განისაზღვრება როგორც ერთეულთა 

რაოდენობა გასასვლელში (დამზადებული პროდუქციის) გაყოფილი 

ერთეულთა რაოდენობაზე შესასვლელში (მოხმარებულ რესურსებზე). 

მწარმოებლურობის მნიშვნელოვანი ელემენტია ხარისხი; 

10.  იმისათვის, რომ ორგანიზაციამ წარმატებას მიაღწიოს, ხელმძღვანელმა 

სრულყოფილად უნდა იცოდეს მისი საერთო მახასიათებლები, ანუ 

ორგანიზაციის შინაგანი და გარეგანი ცვლადები; 

11. ორგანიზაციის ყველა ცვლადი და მართვის ყველა ფუნქცია 

ურთიერთდამოკიდებულია. ერთი რომელიმე ცვლადის ცვლილება 

განსაზღვრული ზომით იწვევს ყველა დანარჩენის ცვლილებებს; 

12.   წარმატებული ხელმძღვანელი ითვალისწინებს რა სიტუაციურ 

ცვლადებს, დარწმუნებულია, რომ რაიმეს სრულყოფის ერთადერთი სწორი 

ხერხი არ არსებობს. ოპტიმალური არჩევანი  ეს არის ის არჩევანი, რომელიც 

ყველაზე უფრო შეესაბამება მოცემულ პერიოდში შექმნილ კონკრეტულ 

სიტუაციას; 

13.  იმისათვის, რომ გააკეთოს სწორი არჩევანი, ხელმძღვანელს საგნების 

შესახებ  კომპლექსური  შეხედულებები უნდა ჰქონდეს. 
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თემა 4.  მმართველობითი აზრის ევოლუცია 
 
                   
  

                ძველი პრაქტიკა - ახალი მეცნიერება 
 
 

თუ ორგანიზაციას წარმატების მიღწევა სურს, მმართველობითი 

ფუნქციების შესრულება აუცილებელია. მართვის პრაქტიკა, ისევე როგორც 

ორგანიზაცია, ძველთაძველია. ცნობილია,  რომ პირველი კომერციული 

გარიგებები ჩვენს ერამდე რამდენიმე ათასწლეულის წინათ გაფორმდა. 

მართალია მართვა, ისევე როგორც  მსოფლიო, ძველია, მაგრამ მართვა, 

როგორც მეცნიერული დისციპლინა, პროფესია, კვლევის სფერო - შედარებით 

ახალია. მართვა მოღვაწეობის დამოუკიდებელ სფეროდ აღიარებულ იქნა XX 

საუკუნეში. 
 

                  1900 წლამდე არსებული ორგანიზაციები და მართვა 
 

ძველი ორგანიზაციები. როგორც აღვნიშნეთ, ორგანიზაციები უძველესი 

დროიდან არსებობენ. საინტერესოა ძველი და ახალი ორგანიზაციების 

ძირითადი მახასიათებლების შედარება (ცხრილი 1). 

ცხრილი1 
 

ძველი ორგანიზაციები ახალი ორგანიზაციები 

მსხვილი ორგანიზაციების მცირე 

რიცხვი,  გიგანტური ორგანიზა 

ციების არ არსებობა 

როგორც კომერციული, ისე 

არაკომერციული მძლავრი და 

მსხვილი ორგანიზაციების სიმრავ 

ლე 

ხელმძღვანელთა შედარებით 

პატარა რიცხვი,   საშუალო რგო 

ლის ხელმძღვანელთა არ არსებობა 

ხელმძღვანელების დიდი რაოდე 

ნობის არსებობა, საშუალო რგო 

ლის ხელმძღვანელთა სიჭარბე 

მმართველობითი სამუშაო ხშირად 

არ გამოიყოფოდა არამმართველო 

ბითი მოღვაწეობისაგან 

მმართველობითი ჯგუფები მკვე 

თრად გამოიკვეთა, მმართველობი 

თი სამუშაო გამოყოფილია არამ 
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მართველობითი მოღვაწეობისაგან 

ორგანიზაციაში ხელმძღვანელი 

პოსტების მემკვიდრეობის უფლე 

ბით ან ძალით დაუფლება. 

ორგანიზაციაში ხელმძღვანელი 

პოსტების დაკავება კომპეტენტუ 

რობისა და კანონიერების დაცვით. 

იმ პერსონალის სიმცირე, რომელსაც 

შეეძლო ორგანიზაცი ისათვის 

საჭირო, მნიშვნელოვანი 

გადაწყვეტილებების მიღება 

იმ მომუშავეთა სიმრავლე, რომე 

ლთაც შეუძლიათ ორგანიზაცი 

ისათვის საჭირო მნიშვნელოვანი 

გადაწყვეტილებების მიღება 

ბრძანებასა და ინტუიციაზე დაყრ 

დნობა 
 

კოლექტიურ მუშაობასა და რაცი 

ონალურობაზე დაყრდნობა 
 

 
            
  

 XX საუკუნემდე ორგანიზაციების სისტემური მართვით თითქმის 

არავინ არ იყო დაინტერესებული. მათი ძირითადი მიზანი იყო 

გამოემუშავებინათ ბევრი ფული, დაუფლებოდნენ პოლიტიკურ ძალაუფლებას. 

XIX საუკუნის დასაწყისში ორგანიზაციის მიზნების მიღწევის პრობლემებით 

დაინტერესდა რობერტ ოუენი. მან მუშებს მნიშვნელოვნად გაუუმჯობესა 

საცხოვრებელი და სამუშაო პირობები. იგი განსაკუთრებულ ყურადღებას 

უთმობდა მუშების მატერიალური დაინტერესების გაძლიერებას. მაშინ ეს 

რეფორმები ნოვატორული და უნიკალური იყო. მიუხედავად იმისა, რომ 

ოუენის ფაბრიკა დიდი მოგებით მუშაობდა, მისი “ეს მნიშვნელოვანი 

სოციალური ექსპერიმენტი“ ვერ გავრცელდა, რადგან მართვისადმი ინტერესი 

არ არსებობდა.  

სისტემატიზებული შეხედულება მართვაზე. მართვისადმი პირველი და 

სერიოზული დაინტერესების განაცხადი იყო 1891 წელს ფრედერიკ ტეილორის 

მიერ გამოქვეყნებული წიგნი “მეცნიერული მართვის საფუძვლები“, რომელშიც 

დასაბუთებულია, რომ მართვა მეცნიერულ დისციპლინას, კვლევის 

დამოუკიდებელ სფეროს წარმოადგენს. მართალია, მართვისადმი ინტერესი 

ინგლისში სამრეწველო რევოლუციის შემდგომ გაღრმავდა, მაგრამ ის იდეა, 

რომ მართვას ორგანიზაციის წარმატებაში სერიოზული წვლილის შეტანა 

შეუძლია, ამერიკაში დაიბადა. ამერიკა ითვლება, აგრეთვე, თანამედროვე 

მართვის მეცნიერების სამშობლოდ. 

მართვის, როგორც მეცნიერებად ჩამოყალიბება ნაწილობრივ, დიდი 

ბიზნესის წარმოშობას უკავშირდება. 
 

 მართვის, როგორც მეცნიერული დისციპლინის ევოლუცია  
 

როგორც ცნობილია, მართვის ობიექტს  წარმოადგენს როგორც ტექნიკა, 

ისე ადამიანები. მართვის თეორიაში წარმატებები ყოველთვის იყო 

დამოკიდებული მართვასთან დაკავშირებულ ისეთ სფეროებზე, როგორიცაა 
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მათემატიკა, საინჟინრო მეცნიერებები, ფსიქოლოგია, სოციოლოგია და 

ანთროპოლოგია. მართვის სპეციალისტები სწავლობდნენ რა ამ დარგების 

განვითარებაში არსებულ მიღწევებს, ასაბუთებდნენ ორგანიზაციის წარმატების 

განმაპირობებელ ფაქტორებს.  

როცა მსოფლიოში სწრაფი და მნიშვნელოვანი ცვლილებები დაიწყო 

(მეცნიერულ-ტექნიკური რევოლუცია და ა.შ.), მმართველობითი აზრის 

წარმომადგენლები იძულებულნი გახდნენ უფრო ღრმად შეეცნოთ 

ორგანიზაციის  ფუნქციონირებაზე მოქმედი ძალები. სწორედ ამ მიზნით 

დამუშავდა მართვისადმი ახალი მიდგომები. 

მართვისადმი მიდგომები. დღეისათვის ცნობილია ოთხი 

უმნიშვნელოვანესი მიდგომა, რომლებმაც მართვის თეორიისა და პრაქტიკის 

განვითარებაში არსებითი წვლილი შეიტანეს. 

  პირველი მიდგომა - მართვის სკოლების ჩამოყალიბება. განარჩევენ 

მმართველობითი აზრის ოთხ მკვეთრად განსხვავებულ სკოლას, ესენია:  

1. მეცნიერული მართვის სკოლა;  

2. მართვის კლასიკური ან ადმინისტრაციული მართვის სკოლა;  

3. ფსიქოლოგიისა და ადამიანთაშორისი ურთიერთობების სკოლა;  

4. მართვის მეცნიერების (ან რაოდენობრივი მეთოდების) სკოლა.  

მეორე, პროცესული მიდგომა. იგი მართვას განიხილავს როგორც 

ურთიერთდაკავშირებული მმართველობითი ფუნქციების უწყვეტ სერიას.  

მესამე, სისტემური მიდგომა. ხელმძღვანელებმა ორგანიზაცია უნდა 

განიხილონ, როგორც ურთიერთდაკავშირებული ელემენტების (ადამიანები, 

სტრუქტურა, ამოცანები და ტექნოლოგია) ერთობლიობა, რომელებიც 

ორიენტირებულია სხვადასხვა მიზნების მიღწევაზე. 

მეოთხე, სიტუაციური მიდგომა. იგი გულისხმობს, რომ მართვის 

სხვადასხვა მეთოდის გამოყენების მიზანშეწონილება შექმნილი სიტუაციით 

განისაზღვრება. კონკრეტულ სიტუაციაში, მართვის ყველაზე ეფექტიანი 

მეთოდია ის მეთოდი, რომელიც უფრო მეტად შეესაბამება მოცემულ 

სიტუაციას. 
 

მმართველობითი აზრის სკოლები  
  

ქრონოლოგიურად, მართვის სკოლებში პირველია მეცნიერული მართვის 
სკოლა (1885-1920 წწ.). მეცნიერული მართვის სკოლა მჭიდროდ უკავშირდება 

ფრედერიკ ტეილორის, ფრენკ და ლილიან გილბრეტების და ჰენრი განტის 

სახელებს და ნაშრომებს. ისინი თვლიდნენ, რომ დაკვირვებების, გაზომვების, 

ლოგიკისა და ანალიზის გამოყენებით შესაძლებელია ხელითი შრომის 

მრავალი ოპერაციის სრულყოფა, მათი უფრო ეფექტიანად შესრულება.  

მეცნიერული მართვის მეთოდოლოგიის პირველ ფაზას სამუშაოს 

შინაარსის ანალიზი და მისი ძირითადი კომპონენტების განსაზღვრა 

წარმოადგენდა. ისინი დეტალურად სწავლობდნენ ცალკეულ შრომით 

ოპერაციებს, მოძრაობებს, მათ შესრულებაზე დახარჯულ დროს და ამ 
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საფუძველზე შესაბამისი ცვლილებები შეჰქონდათ სამუშაო ოპერაციებში, 

ცვლიდნენ მათ მუშაობის ეფექტიანობის ამაღლების მიზნით. მაგალითად, 

ტეილორმა ხანგრძლივი ცდების საფუძველზე დაასაბუთა, რომ რკინის 

მადნისა და ნახშირის გადატვირთვის დროს, სხვა თანაბარ პირობებში, 

მაქსიმალური ეფექტის მიღწევას უზრუნველყოფს 21 ფუნტის (8.6 კგ.) 

ტევადობის ნიჩბის გამოყენება. ფრენკ გილბრეტმა ჯერ კიდევ აგურის 

მწყობელის მოწაფედ ყოფნის დროს შეამჩნია, რომ აგურის წყობის პროცესი 

ზედმეტი მოძრაობებისაგან შედგებოდა. მან ოთხჯერ შეამცირა ერთი აგურის 

დაშენებისათვის საჭირო მოძრაობების რაოდენობა და 50 პროცენტით 

გაადიდა მწარმოებლურობა. 

მიკროქრონომეტრისა (იგი ფრენკ გილბრეტმა გამოიგონა) და 

კინოკამერის გამოყენებით ცოლქმარმა გილბრეტებმა გამოავლინეს და აღწერეს 

ხელის მტევნის 17 ძირითადი მოძრაობა და მას ტერბლიგები უწოდეს (მათი 

გვარის - გილბრეტ - მარჯვნიდან მარცხნივ წაკითხვით მიღებული სიტყვა). 

მეცნიერული მართვა უყურადღებოდ არც ადამიანის ფაქტორს 

ტოვებდა. აღნიშნული სკოლის წარმომადგენლები თვლიდნენ, რომ 

მწარმოებლურობის ამაღლება და წარმოების მოცულობის გადიდება 

მნიშვნელოვანწილადაა დამოკიდებული მომუშავეთა სტიმულირებაზე, 

აგრეთვე წარმოების პროცესში ხანმოკლე შესვენებებისა და შეწყვეტების 

ხანგრძლივობაზე. მეცნიერული მართვის ფუძემდებლები ჯეროვან 

ყურადღებას უთმობდნენ მომუშავეთა როგორც ფიზიკური ისე 

ინტელექტუალური შერჩევის, მათი პროფესიული სწავლების საკითხებს. 

ტეილორი და მისი თანამედროვენი თვლიდნენ, რომ აუცილებელია ცალკე 

გამოიყოს მმართველობითი ფუნქცია. ამასთან, მათ პირველად აღნიშნეს, რომ 

მართვა განსაზღვრული სპეციალობაა და ორგანიზაცია მოიგებს თუ ამ 

საქმიანობას მისი მცოდნეები წარმართავენო. ეს უკვე დიდი სიახლე იყო, 

მანამდე კი მუშები თავიანთ სამუშაოს თვითონვე გეგმავდნენ. 

მართვის კლასიკური, ან ადმინისტრაციული მართვის სკოლა (1920-

1950წწ.). მეცნიერული მართვის ფუძემდებლებმა ფრედერიკ ტეილორმა და 

ფრენკ გილბრეტმა, როგორც ყოფილმა მუშებმა, თავიანთი გამოკვლევები, 

ბუნებრივია, უშუალოდ წარმოების პროცესის მართვის პრობლემებს 

მიუძღვნეს. ისინი მმართველობითი საქმიანობის ეფექტიანობის საკითხებით 

არ დაინტერესებულან. 

მართვის კლასიკური, ან ადმინისტრაციული სკოლის წარმომადგენლები კი 

სწავლობდნენ მთლიანად ორგანიზაციის ეფექტიანობის (მათ შორის 

მმართველობითი საქმიანობის) საკითხებს. 

კვლევის ობიექტის შერჩევა იმანაც განაპირობა, რომ მართვის 

კლასიკური სკოლის წარმომადგენლები დიდ ბიზნესში თვითონვე იყვნენ 

უმაღლესი რანგის მმართველები. მაგალითად, ანრი ფაიოლი - აღნიშნული 

სკოლის დამაარსებელი, საფრანგეთში ნახშირის მომპოვებელ კომპანიას 

ხელმძღვანელობდა. ლინდალ ურვიკი ინგლისში მართვის საკითხებში 
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მთავრობის კონსულტანტად მუშაობდა და ა.შ. მართვის კლასიკური სკოლის 

ძირითადი მიზანი იყო მართვის ისეთი უნივერსალური პრინციპების შექმნა, 

რომელიც ორგანიზაციას წარმატებას მოუტანდა.  

ასეთი  პრინციპები დაამუშავა ანრი ფაიოლმა. ეს პრინციპებია:  

1. შრომის დანაწილება;  

2. უფლებამოსილება და პასუხისმგებლობა;  

3. დისციპლინა, ფირმასა და მომუშავეს შორის დადებული ხელშეკრულების 

დაცვა;  

4. ერთმმართველობა;  

5. მიმართულებათა ერთიანობა (ერთი მიზნით მომუშავეთათვის ერთიანი 

გეგმის არსებობა);  

6. პირადი ინტერესების საერთო ინტერესებისადმი დაქვემდებარება;  

7. პერსონალის წახალისება - დაინტერესება;  

8. ცენტრალიზაცია (შრომის დანაწილება რაციონალური ცენტრალიზაციის 

გარეშე  წარმოუდგენელია);  

9. აუცილებელ თანამდებობათა რიგი (მწკრივი). ესაა იმ პირთა რიგი, 

რომლებსაც  თანამდებობები უკავიათ უმაღლესი რანგიდან უდაბლესამდე. ეს 

იერარქიული რიგი ბიზნესის ინტერესებს უნდა ემსახურებოდეს. აქ ზედმეტი 

რგოლის არსებობა მიუღებელია;  

10. წესრიგი (ადგილი ყველასათვის და ყველა თავის ადგილზე);  

11. სამართლიანობა;  

12. სამუშაო ადგილის სტაბილურობა (პერსონალის მაღალი დენადობა 

ამცირებს ეფექტიანობას);  

13. ინიციატივა;  

14. კორპორაციული სულისკვეთება (სულიკვეთების ერთიანობა - ძალაა. იგი 

პერსონალის ჰარმონიის  შედეგია). 

ფსიქოლოგიისა და ადამიანთაშორისი ურთიერთობების სკოლა (1930–

1950 წწ). მეცნიერული მართვისა და კლასიკური სკოლების წარმოშობის 

პერიოდში ფსიქოლოგია ჩანასახოვან მდგომარეობაში იმყოფებოდა. ამასთან, 

მართვის სპეციალისტები ადამიანის ცნობიერების საკითხებისადმი დიდ 

დაინტერესებას არ იჩენდნენ.  

მართვაში ადამიანის ურთიერთობების კვლევის დარგში ცნობილი 

ავტორიტეტებია მერი პარკერ ფოლეტი და ელტონი მეიო. სწორედ ფოლეტმა 

განსაზღვრა პირველად მენეჯმენტი, როგორც “სამუშაოს შესრულების 

უზრუნველყოფა სხვა პირების დახმარებით“. მეიომ ასევე პირველმა აღმოაჩინა, 

რომ კარგად დამუშავებული სამუშაო ოპერაციები და მაღალი ხელფასი 

ყოველთვის ვერ უზრუნველყოფდა მწარმოებლურობის ამაღლებას, როგორც 

ამას ადრე მეცნიერული მართვის წარმომადგენლები თვლიდნენ. ის ძალები, 

რომლებიც წარმოშობა ადამიანებს შორის ურთიერთზემოქმედების დროს 

ხშირად აჭარბებს ხელმძღვანელის ძალისხმევას. აბრაჰამ მასლოუს ნაშრომებში 

დასაბუთებულია ამ გარემოების გამომწვევი მიზეზები.  
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ადამიანთაშორისი ურთიერთობების ან ფსიქოლოგიური სკოლის 

წარმომადგენლები თვლიდნენ, რომ თუ ხელმძღვანელობა მეტ ყურადღებას 

დაუთმობს მომუშავეებს, მათი ადამიანური განცდებისა თუ მოთხოვნების 

შესწავლასა და დაკმაყოფილებას, მწარმოებლურობა აუცილებლად ამაღლდება. 

ქცევითი-ბიჰევიორისტული მეცნიერების განვითარება (1950 წლიდან 

დღემდე). ქცევითი - ბიჰევიორისტული მიმართულების წარმომადგენლებია 

კრის არდჟირისი, რენსის ლაიკერტი, დუგლას მაკგრეგორი და ფრედერიკ 

ჰერცბერგი. ამ და სხვა მკვლევარების მიერ შესწავლილი იქნა ორგანიზაციაში 

(ფირმაში) სოციალური ურთიერთქმედების, მოტივაციის, ძალაუფლებისა და 

ავტორიტეტის ხასიათის, ორგანიზაციული სტრუქტურის, აგრეთვე 

ლიდერობის, სამუშაოს შინაარსისა და შრომითი ცხოვრების ხარისხის 

ცვლილების სხვადასხვა ასპექტი. 

მეორე მსოფლიო ომის შემდეგ, სამუშაო ადგილზე მომუშავეთა ქცევის 

მეცნიერული შესწავლა აუცილებლობად გადაიქცა. ამასთან, ქცევითი 

მეცნიერებების სკოლა მნიშვნელოვნად გასცდა ადამიანების ურთიერთობების 

სკოლის ფარგლებს, რომელიც ძირითადად პიროვნებათაშორისო 

ურთიერთობებს სწავლობდა. ქცევითი მეცნიერებების უმთავრეს მიზანს 

შეადგენდა დახმარებოდა მომუშავეს თავისი უნარის, მიდრეკილებების, 

შესაძლებლობების შეცნობაში და ეს შესაძლებლობები გამოეყენებინა უფრო 

მაღალი საბოლოო შედეგების მისაღწევად; ან სხვანაირად რომ ვთქვათ, 

მიგვეღწია ორგანიზაციის ეფექტიანობის ამაღლებისათვის ადამიანური 

რესურსების ეფექტიანობის ამაღლების ხარჯზე. სულ მალე ასეთი მიდგომა 

ერთობ პოპულარული გახდა. თუმცა, როგორც ცხოვრებამ დაადასტურა, 

ქცევითი მეცნიერების შესაძლებლობების შესახებ წარმოდგენები 

გადაჭარბებული აღმოჩნდა, რადგან მას ყოველთვის და ყველა სიტუაციაში 

წარმატების მოტანა არ შეუძლია. 

მართვის მეცნიერების (ან რაოდენობრივი მეთოდების) სკოლა (1950 

წლიდან დღემდე). მართვის თეორიის სრულყოფაში არსებითი წვლილი 

შეიტანა მათემატიკის, სტატისტიკის, საინჟინრო მეცნიერებებისა და მათთან 

დაკავშირებული ცოდნის სფეროს განვითარებამ. მართალია მართვაზე მათი 

გავლენა ადრეულ პერიოდშიც შეინიშნებოდა (გარკვეული ზომით ფრედერიკ 

ტეილორიც იყენებდა მათ), მაგრამ მეორე მსოფლიო ომამდე მართვაში 

რაოდენობრივი მეთოდები მაინც არასაკმარისად გამოიყენებოდა. ამ მიდგომის 

ერთ-ერთი მიმართულებაა ოპერაციული სისტემის  გამოკვლევა.  

ოპერაციისა და მოდელის გამოკვლევა. თავისი არსით ოპერაციის 

კვლევა ორგანიზაციის ოპერაციული პრობლემებისადმი მეცნიერული კვლევის 

მეთოდების გამოყენებას ნიშნავს. პრობლემის განსაზღვრის შემდეგ ოპერაციის 

შემსწავლელი სპეციალისტების ჯგუფი ამუშავებს სიტუაციის მოდელს. 

მოდელი რეალობის წარმოდგენის ფორმაა. იგი ამარტივებს რეალობათა 

სირთულეების გაგებას. მაგალითად, საგზაო რუქა აადვილებს გეოგრაფიული 

ადგილების სივრცობრივ თანაფარდობათა დანახვას, აღქმას. ზუსტად ასევე, ის 
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მოდელები, რომლებიც დამუშავებულია ოპერაციების კვლევის საფუძველზე 

ამარტივებენ რთულ პრობლემებს, დაქვემდებარებული ცვლადების რიცხვს იმ 

რაოდენობამდე ამცირებენ, რომელთა მართვაც შეიძლება. 

მოდელების შექმნის შემდეგ, ცვლადებს რაოდენობრივი მნიშვნელობები 

ეძლევათ, რაც ცალკეული ცვლადის და მათ შორის ურთიერთოების 

ობიექტურად აღწერის პირობებს ქმნის. მართვის მეცნიერების უმთავრეს 

მახასიათებელს წარმოადგენს ის, რომ იგი სიტყვიერ მსჯელობებსა და 

აღწერილობით ანალიზს მოდელებით, სიმბოლოებითა და რაოდენობრივი 

მნიშვნელობებით ცვლის. 

მართვაში რაოდენობრივი მეთოდების გამოყენებას მძლავრი ბიძგი 

მისცა კომპიუტერების შექმნამ. ოპერაციის მკვლევარებს კომპიუტერმა მზარდი 

სირთულის მათემატიკური მოდელების კონსტრუირების შესაძლებლობა 

შეუქმნა. ეს მოდელები კი, როგორც ცნობილია, ახლოს არიან რეალობასთან, 

ე.ი. სიზუსტით გამოირჩევიან. 
 

                      განსხვავებული მიმართულებების წვლილი მართვაში 
 

I. მეცნიერული მართვის სკოლა 
 

1.  ამოცანის შესრულების უკეთესი საშუალებების განსაზღვრის მიზნით 

მეცნიერული ანალიზის გამოყენება; 

2. ამოცანების შესრულებისათვის ყველაზე უფრო შესაფერისი მომუშავეების 

შერჩევა და მათი სწავლების უზრუნველყოფა; 

3. ამოცანების შესრულებისათვის საჭირო რესურსებით მომუშავეთა 

უზრუნველყოფა; 

4. მწარმოებლურობის ამაღლების მიზნით მატერიალური სტიმულირების 

სისტემური და სწორი გამოყენება; 

5. უშუალოდ მუშაობისაგან დაგეგმვის გამოყოფა. 
 

II. მართვის კლასიკური, ან ადმინისტრაციული მართვის სკოლა  
1. მართვის პრინციპების განვითარება; 

2. მართვის ფუნქციების აღწერა; 

3. მთელი ორგანიზაციის მართვისადმი სისტემატიზებული მიდგომა. 
 

III. ფსიქოლოგიისა და ადამიანთაშორისი ურთიერთობების სკოლა 
  

1. დაკმაყოფილების ხარისხისა და მწარმოებლურობის ამაღლების მიზნით 

პიროვნებათაშორისი ურთიერთობების მართვის მეთოდების გამოყენება; 

2. მართვაში ადამიანის ქცევის მეცნიერების გამოყენება იმ მიზნით, რომ 

სრულად იქნეს ამოქმედებული თითოეული მომუშავის პოტენციალი. 
     

IV. მართვის მეცნიერების (ან რაოდენობრივი მეთოდების) სკოლა 
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1. მართვის რთული პრობლემების სრულად გაგების გაადვილება 

მოდელების დამუშავებისა და გამოყენების გზით; 

2. რთულ სიტუაციებში ხელმძღვანელობის მიერ სწორი 

გადაწყვეტილებების მიღების მიზნით  მათ დასახმარებლად რაოდენობრივი 

მეთოდების გამოყენება. 
   

პროცესული მიდგომა 
 

ეს კონცეფცია, რომელიც მმართველობით აზროვნებაში მკვეთრ 

შემობრუნებად ითვლება, ამჟამადაც ფართოდ გამოიყენება. პროცესული 

მიდგომა პირველად შემოთავაზებული იქნა ადმინისტრაციული მართვის 

სკოლის იმ წარმომადგენლების მიერ, რომლებიც მენეჯერის ფუნქციების 

აღწერას ცდილობდნენ. მაგრამ, ისინი ამგვარ ფუნქციებს ერთმანეთისაგან 

დამოუკიდებლად განიხილავდნენ.  

პროცესული მიდგომის დროს, მართვის ფუნქციები მჭიდრო 

ურთიერთკავშირში შეისწავლება. მართვა განიხილება, როგორც პროცესი, 

რადგან მუშაობა რომელიც მიზნის მიღწევისათვის ხორციელდება, 

ერთჯერადი აქტი არ არის. იგი უწყვეტ, ურთიერთდაკავშირებულ 

მოქმედებათა სერიაა. ეს მოქმედებები თავისთავად პროცესებს წარმოადგენენ, 

რომლებიც მმართველობით ფუნქციებებადაც მოიხსენიებიან. თავის მხრივ, 

მმართველობითი ფუნქციებიც პროცესებს წარმოადგენენ, რადგან 

ურთიერთდაკავშირებული მოქმედებებისაგან შედგებიან. 

ანრი ფაიოლი თვლიდა, რომ “მართვა წინასწარ განჭვრეტასა და 

დაგეგმვას, ორგანიზებას, განკარგულების გაცემას, კოორდინაციასა და 

კონტროლს ნიშნავს“. სხვა ავტორები გარდა ზემოაღნიშნულისა მართვის 

კიდევ მრავალ ფუნქციას მოიხსენიებენ, კერძოდ კი - მოტივაციას, შეფასებას, 

გადაწყვეტილების მიღებას, პერსონალის შერჩევას და ა.შ. 

მესკონის, ალბერტისა და  ხედოურის აზრით, საბოლოო ანგარიშით, 

მართვის მრავალი ფუნქცია ოთხ ძირითად ფუნქციაზე დაიყვანება. ესენია:    

1. დაგეგმვა; 
2. ორგანიზაცია;  
3. მოტივაცია; 
4. კონტროლი. 
1. დაგეგმვა.  დაგეგმვის ფუნქცია ორგანიზაციის მიზნის განსაზღვრისა და ამ 

მიზნის განხორციელებაში მდგომარეობს. თავისი არსით დაგეგმვის ფუნქცია 

უპასუხებს შემდეგ სამ კითხვაზე: 

- სად ვიმყოფებით ჩვენ ამჟამად? ხელმძღვანელებმა უნდა შეაფასონ 

ფინანსების, მარკეტინგის, წარმოების, მეცნიერული გამოკვლევების, შრომითი 

რესურსების მხრივ ორგანიზაციის ძლიერი და სუსტი მხარეები. აქედან 

გამომდინარე, უნდა განისაზღვროს რეალურად თუ რისი მიღწევა შეუძლია 

ორგანიზაციას. 
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- საით მივდივართ? ხელმძღვანელობა შეაფასებს რა ორგანიზაციაზე 

გარეგანი გარემოს (კონკურენტები, კლიენტები, კანონები, ეკონომიკური 

პირობები, ტექნოლოგია და ა.შ.) ზემოქმედების მოსალოდნელ შედეგებს, მათ 

შორის საფრთხეებსაც, განსაზღვრავს, როგორც ორგანიზაციის მიზნებს, ისე იმ 

ფაქტორებსაც, რომლებმაც შეიძლება ხელი შეუშალონ მათ განხორციელებაში. 

- როგორ მივაღწიოთ მიზანს? ხელმძღვანელებმა როგორც ზოგადად, ისე 

კონკრეტულად უნდა განსაზღვრონ თუ რა უნდა გაკეთდეს იმისათვის, რომ 

მიღწეულ იქნეს ორგანიზაციის მიზნები. 

დაგეგმვა ორგანიზაციაში უწყვეტად უნდა ხორციელდებოდეს. ჯერ 

ერთი, იმიტომ, რომ ორგანიზაციას სურს იარსებოს რაც შეიძლება დიდხანს. 

მეორე, იმიტომ, რომ მომავალი მუდმივად განუსაზღვრელია და განჭვრეტას 

საჭიროებს. წინასწარ შემუშავებული პროგნოზები რეალურ სინამდვილესთან 

შეხამებას, შეთანხმებას მოითხოვს.       

2. ორგანიზაცია. იგი, როგორც მართვის ფუნქცია გარკვეული სახის 

სტრუქტურის შექმნას გულისხმობს. იმისათვის, რომ ორგანიზაციამ (ფირმამ) 

დასახულ მიზნებს მიაღწიოს, საჭიროა განისაზღვროს თუ რომელი 

კონკრეტული დავალება უნდა შესრულდეს და ვინ უნდა შეასრულოს იგი. ამ 

მიზნით, ორგანიზაციის ხელმძღვანელი შემოიკრებს ადამიანებს, დაუნაწილებს 

მათ კონკრეტულ დავალებებს და დააკისრებს პასუხისმგებლობას. ისინი 

ვალდებულნი არიან შეასრულონ დავალებები.  

3. მოტივაცია. მოტივაცია ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად ადამიანების, 

მომუშავეთა შესაძლებლობების მაქსიმალური მობილიზების პროცესია. 

ხელმძღვანელს ყოველთვის უნდა ახსოვდეს, რომ თუნდაც ბრწყინვალედ 

შედგენილი გეგმები და ორგანიზაციის ყოველმხრივ სრულყოფილი 

სტრუქტურა ყოველგვარ აზრს მოკლებული იქნება თუ ვინმე მასზე 

გაპიროვნებულ სამუშაოს ვერ შეასრულებს. ამდენად, მოტივაციის ფუნქცია 

იმაში მდგომარეობს, რომ ორგანიზაციის წევრებმა უნდა შეასრულონ მათზე 

დაკისრებული მოვალეობა წინასწარ შედგენილი გეგმის მიხედვით.  

იმისათვის, რომ ხელმძღვანელმა თანამშრომლების სწორი მოტივირება 

მოახდინოს, ე.ი. თანამშრომლებს აღუძრას ეფექტიანი მუშაობის სურვილი, 

საჭიროა მან სრულად შეისწავლოს და დააკმაყოფილოს მომუშავეების 

მოთხოვნილებები.  

  4. კონტროლი. ორგანიზაციის მიზნების მიღწევაში დიდია კონტროლის 

როლი. მუშაობის პროცესში შეიძლება ბევრი რამ შეიცვალოს, როგორც 

ორგანიზაციის შიგნით, ისე მის გარეთ. თუ ამგვარ ცვლილებებს დროული და 

შესაბამისი რეაგირება არ მოჰყვა, შესაძლოა ორგანიზაციამ დიდი ზარალი 

განიცადოს.  

ამგვარად, კონტროლი ორგანიზაციის წარმატებების უზრუნველყოფის 

პროცესია. არსებობს მმართველობითი კონტროლის სამი ასპექტი: პირველი, 

სტანდარტების დადგენა, ე.ი. იმ მიზნების ზუსტი განსაზღვრა, რომლებიც 

დროის განსაზღვრულ მონაკვეთში უნდა შესრულდეს; მეორე, გაზომვა იმისა, 
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რაც სინამდვილეში იქნა მიღწეული, ანუ მიღებული შედეგების შედარება 

დაგეგმილ მაჩვენებლებთან;  

თუ ეს ორივე ფაზა (გაზომვა და შედარება) სწორად შესრულდა, მაშინ 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელობამ არა მხოლოდ იცის თუ რა პრობლემები 

არსებობს ორგანიზაციაში, არამედ იგი ინფორმირებულია აღნიშნული 

პრობლემების განმაპირობებელი მიზეზების შესახებაც. ამგვარი ცოდნა საჭიროა 

კონტროლის მესამე ფაზის განხორციელებისათვის, კერძოდ,  წინასწარ 

დასახული გეგმიდან გადახვევის შემთხვევაში საჭირო კორექციის მიზნით 

ზომების მისაღებად. ამ შემთხვევაში, კონტროლის მიზანია გადაისინჯოს 

მიზნების რეალობა შექმნილი სიტუაციის გათვალისწინებით.         
 
                        

                   დამაკავშირებელი პროცესები 
 

მართვის ფუნქციებს – დაგეგმვას, ორგანიზაციას, მოტივაციასა და 

კონტროლს, ორი საერთო მახასიათებელი გააჩნია. ისინი საჭიროებენ 

გადაწყვეტილებების მიღებასა და კომუნიკაციას – ინფორმაციების გაცვლას. 

იმის გამო, რომ ეს ორი მახასიათებელი ერთმანეთთან აკავშირებს მართვის 

ფუნქციებს, უზრუნველყოფს მათ ურთიერთდამოკიდებულებას, პრაქტიკაში 

ცნობილი არის  როგორც დამაკავშირებელი პროცესები. 

გადაწყვეტილების მიღება. მმართველობითი სამუშაო ძირითადად 

ინტელექტუალური მუშაობის სფეროს განეკუთვნება. იმისათვის, რომ 

ორგანიზაციამ ეფექტიანად იმუშაოს, მიაღწიოს წარმატებებს, აუცილებელია 

ხელმძღვანელმა რამდენიმე ალტერნატიული ვარიანტიდან სწორი არჩევანი 

გააკეთოს. ამასთან, ხელმძღვანელის მიერ ოპტიმალური გადაწყვეტილების 

მიღება სწორად დაგეგმვას, ორგანიზაციას, მოტივაციასა და კონტროლს 

ნიშნავს, ე.ი. ხელმძღვანელი მართვის ფუნქციებს უზადოდ უნდა 

ასრულებდეს. 

კომუნიკაცია. კომუნიკაცია ინფორმაციის გაცვლის პროცესია. 

აუცილებელია იგი სწორად იყოს ორგანიზებული. მაგალითად, გეგმები ვერ  

შესრულდება თუ ისინი არ დაიყვანეს მის შემსრულებლამდე. ინფორმაციის 

გაცვლის გარეშე მართვის ფუნქციების რეალიზაცია შეუძლებელია.  
 
 

სისტემური მიდგომა 
 

სისტემა -  ურთიერთდაკავშირებული ნაწილებისაგან შემდგარი 

მთლიანობაა, რომლის თითოეულ ნაწილს თავისი წვლილი შეაქვს მთელის 

განვითარებაში.  

სისტემების თეორია პირველად გამოყენებულ იქნა ზუსტ მეცნიერებებსა 

და ტექნიკის სფეროში 50-ანი წლების ბოლოს. სისტემური მიდგომა 

აზროვნების საშუალებაა და არა სახელმძღვანელო რეკომენდაციების ნაკრები. 
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სისტემის მაგალითებია მანქანები, კომპიუტერები, ტელევიზორები და ა.შ. 

ისინი შედგებიან მრავალრიცხოვანი ნაწილებისაგან, რომლებიც 

ურთიერთდაკავშირებულნი და ურთიერთდამოკიდებულნი არიან. თუ 

რომელიმე არ გვაქვს ან ვერ ასრულებს თავის ფუნქციას, ეს იმას ნიშნავს, რომ 

მთელი სისტემა ან ვერ იმუშავებს, ან შეფერხებებით იმუშავებს. იგივე 

შეიძლება ითქვას ადამიანის და მისი ორგანოების შესახებაც.  

ყველა ორგანიზაცია სისტემას წარმოადგენს. მომუშავეები 

ორგანიზაციის კომპონენტებს (სოციალურ კომპონენტებს) შეადგენენ, 

რომლებიც მუშაობის პროცესში ერთად გამოიყენებიან. ამდენად, მათ ხშირად 

სოციოტექნიკურ სისტემასაც უწოდებენ. სრულფასოვანი ხელმძღვანელი 

ვალდებულია კარგად იყოს გარკვეული ორგანიზაციის ყველა არსებით 

ელემენტში, რათა მართოს იგი. არსებობს ღია და დახურული სისტემები.  
ღია სისტემა ხასიათდება გარეგანი გარემოს ზემოქმედებით. ენერგია, 

ინფორმაცია, მასალები - გარეგან გარემოსთან ურთიერთობის ობიექტებია. ღია 

სისტემა დამოკიდებულია ენერგიაზე, ინფორმაციასა და მასალებზე, რომლებიც 

გარედან მიიღება. ამ სისტემის თვისებას წარმოადგენს გარეგან სამყაროში 

მიმდინარე ცვლილებებისადმი შემგუებლობა, რაც მისი ფუნქციონირების 

გაგრძელების გარანტიაა. ყველა ორგანიზაცია ღია სისტემას წარმოადგენს. 

ამდენად ისინი დამოკიდებულნი არიან გარეგან გარემოზე. 

დახურულ სისტემას მკაცრად ფიქსირებული საზღვრები აქვს. მისი 

მოქმედება დამოკიდებული არაა გარე სამყაროზე. დახურული სისტემის 

მაგალითია საათი. თუ იგი ენერგიას ფლობს, გარე სამყაროსაგან 

დამოუკიდებლად მუშაობს. 

ქვესისტემები. რთული სისტემების (მაგალითად ორგანიზაციის, 

მანქანის, ან ადამიანის) მსხვილი შემადგენელი ნაწილები ხშირად თვითონ 

ითვლებიან ნაწილებად. საერთოდ კი სისტემების ნაწილები ქვესისტემად 

იწოდებიან. მართვაში ქვესისტემის ცნება მნიშვნელოვან ცნებას წარმოადგენს. 

ორგანიზაციაში სისტემებს წარმოადგენენ ცალკეული ქვედანაყოფები, 

რომლებიც დიდ როლს ასრულებენ მის საერთო წარმატებაში, ქვესისტემები 

კი მათი შემადგენელი ნაწილებია, რომლებიც შესაძლებელია უფრო წვრილ 

ქვესისტემებად დაიყოს. ვინაიდან ქვესისტემები ერთმანეთთან მჭიდრო 

კავშირშია, შესაძლებელია ყველაზე წვრილი ქვესისტემის ფუნქციის მოშლამ 

დიდი უარყოფითი გავლენა მოახდინოს მთლიანად სისტემის საბოლოო 

შედეგებზე. ორგანიზაციის, როგორც ღია სისტემის მოდელი გამარტივებული 

სახით შემდეგნაირად შეიძლება წარმოვადგინოთ: 
 
 

 შემოსვლა          გარდაქმნა-დამუშავება                    გასვლა 
 

ინფორმაცია     შემოსავლების გარდაქმნა-     პროდუქცია ან მომსახურება,  

მასალები     დამუშავება (დამოკიდებულია     მოგება (ბიზნესში); 

სოციალური 
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კაპიტალი      მართვის ეფექტიანობაზე)        პასუხისმგებლობა; ბაზრის 

შრომითი                                      წილის ზრდა; მომუშავეთა 

რესურსები                                     კმაყოფილების დონე. 
 
 

როგორც სქემიდან ჩანს, თუ ორგანიზაციის მართვა ეფექტიანია, მაშინ 

შემოსული რესურსების გადამუშავების შემდეგ  შეიძლება გაიზრდოს 

გასაყიდი საქონლის მასა და  ბაზრის წილი,  მივიღოთ მოგება და ამაღლდეს 

მომუშავეთა კმაყოფილების დონე. 
 
 
 

სიტუაციური მიდგომა 
 

ერთმანეთში არ უნდა ავურიოთ ცნება “სიტუაციური მიდგომა“ და 

“სიტუაციის მეთოდი“. სიტუაციის მეთოდი ფართოდ გამოიყენება 

მენეჯერების სწავლების დროს მართვის კონკრეტული მაგალითების 

ანალიზისას. სიტუაციის მეთოდი ცნობილ ჰარვარდის ბიზნესის სკოლაში 

სწავლების მეთოდოლოგიის საფუძველს წარმოადგენს. სიტუაციური მიდგომა 

კი, როგორც ეს თვითონ ტერმინიდან ჩანს, მთლიანად ემყარება შექმნილ 

სიტუაციას, კონკრეტულ გარემოებათა ერთობლიობას, რომლებიც მოცემულ 

კონკრეტულ შემთხვევაში ძლიერ ზემოქმედებენ ორგანიზაციაზე. 

ხელმძღვანელები ვალდებულნი არიან კომპლექსურად შეისწავლონ შექმნილი 

კონკრეტული სიტუაცია (რომელიც ხშირად იცვლება) და მის შესაბამისად 

იმოქმედონ. წინააღმდეგ შემთხვევაში კრახი გარდუვალია. 

სიტუაციური მიდგომა და მართვის პროცესი. როგორც სისტემური, ისე 

სიტუაციური მიდგომა ორგანიზაციული პრობლემებისა და მათი გადაწყვეტის 

შესახებ აზროვნების საშუალებაა და არა უბრალო რეკომენდაციების 

ერთობლიობა. სიტუაციური მიდგომა მართალია თვლის, რომ ზოგადად 

მართვის პროცესი მსგავსია, მაგრამ ამავე დროს ხაზს უსვამს იმასაც, რომ 

არსებობს განსხვავებული სიტუაციები, რომლებსაც სპეციფიკური მიდგომა და 

გადაწყვეტა სჭირდება. ამდენად, ხელმძღვანელი უნდა აზროვნებდეს შექმნილი 

სიტუაციის შესაბამისად.  

სიტუაციური მიდგომის უმთავრეს ამოცანას წარმოადგენს ერთმანეთთან 

დააკავშიროს კონკრეტული ხერხები, საშუალებები, კონცეფციები და 

განსაზღვრული კონკრეტული სიტუაციები, რათა ორგანიზაციამ ეფექტიანად 

იმუშაოს და მის მიერ დასახულ მიზნებს მიაღწიოს. სიტუაციური მიდგომა 

გულისხმობს სიტუაციურ განსხვავებებს როგორც ორგანიზაციებს შორის, ისე 

ორგანიზაციებს შიგნით. სიტუაციური მიდგომის მეთოდოლოგია 

შემდეგნაირად შეიძლება წარმოვადგინოთ: 

1. ხელმძღვანელი გაცნობილი უნდა იყოს პროფესიული მართვის იმ ხერხებსა 

და მეთოდებს, რომლებმაც დაამტკიცეს თავიანთი მაღალეფექტიანობა. ეს 
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ნიშნავს, რომ ხელმძღვანელი კარგად უნდა ერკვეოდეს როგორც მართვის 

მთელ პროცესში, ისე მის ნიუანსებში. 

2. ყოველ მმართველობით კონცეფციასა და მეთოდიკას აქვს თავისი ძლიერი 

და სუსტი მხარეები. ამდენად, ხელმძღვანელი ვალდებულია კონკრეტული 

სიტუაციის გათვალისწინებით გამოიყენოს ის კონცეფცია თუ მეთოდიკა, 

რომელიც საქმეს წაადგება და არა პირიქით. 

3. შექმნილი სიტუაციის მიხედვით ხელმძღვანელი ვალდებულია 

განსაზღვროს თუ რომელი ფაქტორებია უფრო მნიშვნელოვანი. 
 
 

სიტუაციური ცვლადები 
 

როგორც ცნობილია, ორგანიზაციაზე უამრავი ცვლადები ზემოქმედებენ, 

რომელთა სრულად აღნუსხვა და ყოველ მათგანზე რეაგირება შეუძლებელია. 

მენეჯერის უპირველესი მოვალეობაა, მათგან გამოყოს უმნიშვნელოვანესი 

ფაქტორები და გაითვალისწინოს ისინი. როგორც შინაგანი, ისე გარეგანი 

გარემოს ცვლადებიდან აუცილებლად გასათვალისწინებელია რამდენიმე 

ათეული ფაქტორი. მათ მომდევნო თავებში შევეხებით. 
 

მართვა მეცნიერებაა თუ ხელოვნება? 
 

მართვის პრობლემების კვლევით დაინტერესებულ მეცნიერთა დიდი 

ნაწილი თვლის, რომ მართვა - მეცნიერებაა. ამგვარმა დასკვნამ ფართო 

აღიარება ჰპოვა XX საუკუნეში. 

მეორე მხრივ, სპეციალისტთა საკმაო რაოდენობას მიაჩნია, რომ მართვა 

უპირველესად ხელოვნებაა, მართვის ნიუანსებს კი  შეიძლება დაეუფლო 

გამოცდილების მიღებით. ამასთან ერთად, აუცილებელია ფლობდე მართვის 

დაუფლების ტალანტს.  

აღნიშნულ საკითხზე მესკონის, ალბერტისა და ხედოურის დასკვნა 

ასეთია: მართვა მეცნიერებაა. იგი მხოლოდ ნაწილობრივ  შეიძლება 

ჩაითვალოს ხელოვნებად. მართვის თეორიის კარგი ცოდნა თუ დაეფუძნება 

მდიდარ გამოცდილებასა და ტალანტს, საქმე სრულფასოვან ხელმძღვანელთან 

გვექნება. 
 
 
 

რეზიუმე 
 

1. მართვის   პრაქტიკას    ისეთივე    ძველი   ისტორია  აქვს,   როგორც  

თვით  ორგანიზაციას, მაგრამ მართვა აღიარებულ და ფართოდ 

გავრცელებულ მეცნიერულ დისციპლინად, შეიძლება ითქვას, რომ  1910 

წლიდან ჩამოყალიბდა; 
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2. მეცნიერულმა  მართვამ ეფექტიანობის  ამაღლების  მიზნით 

ყურადღება გაამახვილა სამუშაოთა ორგანიზაციის სრულყოფის 

აუცილებლობაზე არაამმართველობით სფეროშიც. კლასიკური სკოლა შეეცადა 

განესაზღვრა ორგანიზაციის ადმინისტრაციული მართვის უფრო ფართო, 

უნივერსალური პრინციპები. ბიჰევიორისტულმა (ქცევითმა) მიმართულებამ 

პირველად მთელი სიმწვავით დააყენა ადამიანთა მოთხოვნილებებისა და 

სოციალური ურთიერთდამოკიდებულებების საკითხი, განსაზღვრა მისი როლი 

ორგანიზაციის წარმატების უზრუნველყოფაში. მართალია, ამ სკოლებმა 

მართვის მეცნიერება განავითარეს, მაგრამ მათი ძირითადი ნაკლი ის იყო, 

რომ ისინი გამოდიოდნენ ,,ერთადერთი საუკეთესო საშუალების” 

დამცველებად, მაშინ, როცა ისინი ორგანიზაციის მხოლოდ შინაგანი გარემოს 

ნაწილს განიხილავდნენ და იგნორირებას უკეთებდნენ გარეგან გარემოს. 

ამდენად,  ყველა სიტუაციაში ორგანიზაციის წარმატებას ვერც ერთი მათგანი 

(ეს სკოლები) ვერ უზრუნველყოფდა;                  

3. მართვის მეცნიერების სკოლა გადაწყვეტილების მიღებისა და ეფექტიანობის  

ამაღლების მიზნით იყენებს რაოდენობრივ მეთოდიკებს, ისეთს როგორიცაა 

მოდელების აგება და ოპერაციების გამოკვლევა. მისი გავლენა იზრდება, 

რამდენადაც იგი განიხილება, როგორც აღიარებული და ფართოდ 

გამოყენებული პროცესული, სისტემური და სიტუაციური მიდგომების 

დამატება-შევსება; 

4. მართვის პროცესის კონცეფცია წარმოიშვა კლასიკური სკოლის ჩარჩოებში. 

მართვის ფუნქციებია: დაგეგმვა, ორგანიზაცია, მოტივაცია და კონტროლი. 

კომუნიკაციები და გადაწყვეტილების მიღება დამაკავშირებელ პროცესებად 

ითვლება;              

5. სისტემური მიდგომა ორგანიზაციას განიხილავს, როგორც ღია სისტემას, 

რომელიც     რამდენიმე ქვესისტემისაგან შედგება. ორგანიზაცია გარეგანი 

გარემოსაგან ღებულობს რესურსებს, ამუშავებს მათ და     საქონლისა და 

მომსახურების სახით ისევ გარეგან გარემოს უბრუნებს. სისტემების თეორია 

ხელმძღვანელებს ორგანიზაციის ცალკეულ ნაწილებსა და ორგანიზაციის 

გარეგან გარემოს შორის არსებული ურთიერთდამოკიდებულებების შეცნობაში 

ეხმარება; 

6. სიტუაციურმა მიდგომამ განსაზღვრა რა ორგანიზაციაზე მოქმედი შინაგანი 

და    გარეგანი ცვლადები, გააფართოვა სისტემების პრაქტიკული გამოყენების 

არეალი. თუმცა, სიტუაციის თვალსაზრისით მართვის ,,უკეთესი საშუალება” 

არ არსებობს.  
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თემა 5.  ორგანიზაციის შინაგანი გარემო 
 

 

შინაგანი ცვლადები 
 

შინაგანი ცვლადები ორგანიზაციაში არსებული სიტუაციური 

ფაქტორებია. რადგან ორგანიზაციები ადამიანთა მიერ  შექმნილ სისტემებს 

წარმოადგენენ, მათი შინაგანი ცვლადები ძირითადად მმართველობითი 

გადაწყვეტილებების შედეგია. თუმცა, ყველა შიდა ცვლადი შეიძლება 

ხელმძღვანელის მიერ ვერ მოწმდებოდეს. ორგანიზაციაში არსებული 

ძირითადი ცვლადები, რომლებიც ხელმძღვანელობის ყურადღებას 

მოითხოვენ, შემდეგია: მიზნები, სტრუქტურა, ამოცანები, ტექნოლოგია და 
პერსონალი. 
 

 

მიზნები 
 

როგორც აღვნიშნეთ, ორგანიზაცია საერთო  მიზნების მქონე ადამიანთა 

ჯგუფებისაგან შედგება. ორგანიზაცია შეიძლება განვიხილოთ, როგორც 

მიზნების მიღწევის საშუალება. მიზანი კონკრეტული საბოლოო მდგომარეობა 

ან სასურველი შედეგია, რომლისკენაც, ერთად მუშაობის დროს, ისწრაფვის 

ადამიანთა ჯგუფი. ამიტომ ორგანიზაცია შეიძლება განვიხილოთ როგორც 

მიზნების მიღწევის საშუალება. დაგეგმვის პროცესში ხელმძღვანელობა 

ამუშავებს მიზნებს და ატყობინებს მათ შესახებ ორგანიზაციის ყველა წევრს. 

ეს არის სამუშაო პროცესის კოორდინაციის მძლავრი მექანიზმი, რომელიც 

საშუალებას აძლევს ორგანიზაციის ყველა წევრს იცოდეს თუ რისკენ უნდა 

მიისწრაფვოდეს. 

მიზნების მრავალსახეობა. ორგანიზაციას მრავალნაირი მიზნები 

შეიძლება ჰქონდეს, რაც განსაკუთრებით განსხვავებული ტიპის 

ორგანიზაციებზე ითქმის. მაგალითად, კომერციული ორგანიზაციები 

ძირითადად დაინტერესებულნი არიან დანახარჯებისა და მოგების 

მოცულობებით. სახელმწიფო ორგანიზაციებს, სასწავლო ინსტიტუტებსა და 
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არაკომერციულ საავადმყოფოებს ძირითადად დანახარჯების პრობლემა 

აწუხებთ. მათი მიზნების რეალიზაცია ბევრად არის დამოკიდებული 

საბიუჯეტო დაფინანსების ოდენობაზე. 

ქვედანაყოფების მიზნები. ქვედანაყოფებს, ისევე როგორც მთელ 

ორგანიზაციას, აქვთ მიზნები. მაგალითად, მარკეტინგის ქვედანაყოფს მიზნად 

აქვს დასახული მომხმარებელთა შენიშვნებისა და საჩივრების შემცირება. 

ქვედანაყოფების მიზნებმა კონკრეტული წვლილი უნდა შეიტანონ მთელი 

ორგანიზაციის მიზნების რეალიზაციაში და არ უნდა ეწინააღმდეგებოდნენ 

სხვა ქვედანაყოფების მიზნებს. ხშირად, სხვადასხვა ორგანიზაციის ერთნაირი 

დასახელების ქვედანაყოფებს ბევრად უფრო მსგავსი მიზნები აქვთ, ვიდრე ამა 

თუ იმ ორგანიზაციის ქვედანაყოფებს. 
 

სტრუქტურა 
 

ორგანიზაციებში მართვის დონეების ლოგიკური 

ურთიერთდამოკიდებულების შედეგად  ორგანიზაციის სტრუქტურა ისეთი 

ფორმით უნდა ჩამოყალიბდეს, რომელიც მისი მიზნების ეფექტიან 

რეალიზაციას  უზრუნველყოფს. სტრუქტურულ ცვლადებს უფრო 

დაწვრილებით შემდგომ თავებში განვიხილავთ, აქ კი ყურადღება უნდა 

გავამახვილოთ სტრუქტურასთან დაკავშირებულ ორ ძირითად კონცეფციაზე. 

ესენია: შრომის სპეციალიზებული დანაწილება და კონტროლის სფერო. 

შრომის სპეციალიზებული დანაწილება.  როგორც აღინიშნა, შრომის 

დანაწილება დამახასიათებელია ნებისმიერი ორგანიზაციისათვის. ეს 

სრულებით არ ნიშნავს იმას, რომ სამუშაო უბრალოდ ნაწილდება არსებულ 

მომუშავეებს შორის. შრომის სპეციალიზებული დანაწილების 

დამახასიათებელი ნიშანთვისებაა ის, რომ ხდება მოცემული სამუშაოს 

ცალკეულ სპეციალისტებზე გაპიროვნება, იმაზე ვისაც მათი შესრულება 

შეუძლია. მაგალითად, მმართველობითი შრომის დანაწილება მარკეტინგის, 

ფინანსების, წარმოების მცოდნე ექსპერტებზე. იგივე შეიძლება ითქვას 

საავტომობილო ქარხნის მიმართ, როცა ვთქვათ, შუქფარების დაყენება 

დაევალება ამ საქმის სპეციალისტს.  იგი ასევე შეიძლება განვიხილოთ 

როგორც შრომის კონკრეტული სპეციალიზაცია. 

 ყველა ორგანიზაციაში, ყველაზე წვრილი ორგანიზაციების გარდა, 

სპეციალიზებული ხაზის მიხედვით ხდება შრომის ჰორიზონტალური 

დანაწილება. ეს ორგანიზაციის ნებისმიერი სტრუქტურიდან ჩანს. 

მართვის მოცულობა. შრომის ვერტიკალური დანაწილება ან 

ჰორიზონტალურად დანაწილებული შრომის კოორდინაცია აუცილებელია 

ნებისმიერი ორგანიზაციისათვის. ცნობილია მმართველობითი იერარქია, 

რომლის დროსაც რანგით მაღლა მდგომ ხელმძღვანელს ექვემდებარება 

რანგით ქვემოთ მდგომი და ეს გრძელდება არამმართველობით 

პერსონალამდე. მაგალითად, წარმოების ხელმძღვანელს თავის 

დაქვემდებარებაში შეიძლება ჰყავდეს 10-მდე ხელმძღვანელი. 
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იმ პირების რიცხოვნობა, რომელიც ერთ ხელმძღვანელს 

ექვემდებარება კონტროლის სფეროს წარმოადგენს. კონტროლის სფერო - 

ორგანიზაციული სტრუქტურის მნიშვნელოვანი მხარეა. როცა ერთ 

ხელმძღვანელს ექვემდებარება პერსონალის დიდი რაოდენობა, მაშინ ჩვენ 

საქმე გვაქვს კონტროლის ფართო სფეროსთან, მას სხვანაირად მართვის 

ბრტყელ სტრუქტურას უწოდებენ. თუ კონტროლოს სფერო ვიწროა, ე.ი. 

თითოეულ ხელმძღვანელს მცირე რაოდენობის პირები ექვემდებარება, მაშინ 

ადგილი აქვს მრავალდონიან სტრუქტურას. 

არ არსებობს კონტროლის იდეალური სფერო. კონტროლის სფეროზე 

გავლენას ახდენს ორგანიზაციის როგორც შინაგანი, ისე გარეგანი ცვლადები. 
 

ამოცანები 
 

ორგანიზაციაში შრომის დანაწილების კიდევ ერთ მიმართულებას 

წარმოადგენს ამოცანების ფორმულირება. ამოცანა ეს განსაზღვრული სამუშაო 

ან სამუშაოს ნაწილია, რომელიც უნდა შესრულდეს წინასწარ დადგენილი 

ხერხით და წინასწარ დადგენილ ვადებში. ტექნიკური თვალსაზრისით 

ამოცანები გაპიროვნდება არა მომუშავეზე, არამედ თანამდებობებზე. 

ხელმძღვანელობის გადაწყვეტილებით, თითოეულ თანამდებობაზე შეიძლება 

გაწერილ იყოს რამდენიმე ამოცანა. 

ამოცანების დახასიათება. ტრადიციულად, ამოცანები სამ კატეგორიად 

იყოფა. ესაა ხალხთან, საგნებთან (მანქანები, ნედლეული, ინსტრუმენტები), 

ინფორმაციასთან მუშაობა. ამ მუშაობაში ორი მნიშვნელოვანი მომენტია: 

მოცემული ამოცანის განმეორების სიხშირე და მისი შესრულების დრო. 

ამოცანები და სპეციალიზაცია. როგორც ადამ სმიტმა ქინძისთავების 

წარმოების მაგალითზე გვიჩვენა, მწარმოებლურობის თვალსაზრისით, 

მომგებიანია როცა სამუშაო დანაწილებულია სპეციალისტებს შორის (იმასთან 

შედარებით, როცა მას ერთი მომუშავე ასრულებს).  

ამოცანების სპეციალიზაცია დიდი ხანია რაც არსებობს და იგი 

თანდათან ღრმავდება. სამუშაოთა წვრილ ოპერაციებად დანაწილება ჩვენს 

საუკუნეშიც გრძელდება და მან იმ ზღვარს მიაღწია, რომელზეც ადამ სმიტი 

ვერც კი იფიქრებდა. 
 

ტექნოლოგია 
 

ტექნოლოგია მეოთხე მნიშვნელოვანი შინაგანი ცვლადია. სპეციალისტთა 

უმრავლესობა მას განიხილავს, როგორც გამომგონებლებისა და ტექნიკის 

დამაკავშირებელ საშუალებას. ჩარლზ პეროუს აზრით, იგი ნედლეულის 

გარდაქმნის, გადამუშავების საშუალებაა. 

ამოცანები და ტექნოლოგია ერთმანეთთან მჭიდროდაა დაკავშირებული. 

ამოცანების შესრულება კონკრეტული ტექნოლოგიის გამოყენებას 

გულისხმობს. ვილანდისა და ულრიხის აზრით მანქანები, მოწყობილობა და 
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ნედლეული, რა თქმა უნდა, შეიძლება განვიხილოთ როგორც ტექნოლოგიის 

კომპონენტები, მაგრამ ყველაზე მნიშვნელოვან კომპონენტად თვით პროცესი 

გვევლინება, რომლის დახმარებით ნედლეული და მასალები გარდაიქმნებიან 

სასურველ პროდუქტებად. თავისი არსით ტექნოლოგია ასეთი გარდაქმნის 

საშუალებას წარმოადგენს. 

ტექნოლოგიაში მძლავრი გადატრიალება მოახდინა სამრეწველო 

რევოლუციამ, სტანდარტიზაციამ და მექანიზაციამ, ნაკადური ხაზების 

გამოყენებამ. 

სტანდარტიზაცია და მექანიზაცია.  სტანდარტიზაციის, ან წარმოებაში 

სტანდარტული ურთიერთშემცვლელი კომპონენტების პირველადი გამოყენება 

დაკავშირებულია ელი უიტნის - ბამბის გამწმენდი მანქანის გამომგონებლის 

სახელთან. მან დაასაბუთა, რომ საჭიროა შეიქმნას ამა თუ იმ მანქანის ან 

მოწყობილობის სტანდარტული ნაწილები, რომლებიც მნიშვნელოვნად 

შეამცირებს როგორც მათი რემონტის დროის ხანგრძლივობას, აგრეთვე 

ხარჯებს (ინდივიდუალურად დამზადებულთან შედარებით). 

სტანდარტიზაციის კონცეფციამ სტიმული მისცა სპეციალიზაციის 

განვითარებას, რომელმაც თავის მხრივ დაბალკვალიფიციური შრომის 

გამოყენების პირობები შექმნა. 

კონვეიერულ-ამკრები ხაზები. წინათ, როცა კონვეიერულ-ამკრები ხაზები 

არ არსებობდა, საავტომობილო წარმოებაში მუშებს ტექნოლოგიური პროცესის 

შეცვლასთან ერთად, სამუშაო ადგილის შეცვლაც უხდებოდათ, ე.ი. მუშები 

სამუშაო ადგილს ამა თუ იმ ტექნოლოგიური პროცესის შესაბამისად 

იცვლიდნენ, იკარგებოდა ბევრი დრო. 

1913 წელს ჰენრი ფორდის იდეის შესაბამისად დაიწყეს ამკრები 

კონვეიერების წარმოება. თუ მანამდე ფორდის მიერ წარმოებული მანქანის 

საბითუმო ფასი 2100 დოლარს შეადგენდა კონვეიერის დანერგვის (1918 წელს) 

შემდეგ, ფორდის “თи“ მოდელის ავტომანქანის საცალო ფასი 290 

დოლარამდე შემცირდა. 

შემდგომში, მოძრავმა კონვეიერულმა ამკრებმა ხაზებმა ფართო 

გავრცელება ჰპოვეს. 
 
 

ტექნოლოგიის კლასიფიკაცია ვუდვორდის მიხედვით 
 

 

ტექნოლოგიის ტიპების კლასიფიკაციებს შორის ყველაზე მეტი 

აღიარება მოიპოვა ვუდვორდის - ინგლისელი მკვლევარის მართვის სისტემამ. 

მან შეისწავლა საწარმოო ფირმები და  აღმოაჩინა, რომ იქ გამოყენებული 

ტექნოლოგიები შეიძლება 3 კატეგორიად დაიყოს: 

1. ერთეულოვანი, წვრილსერიული ან ინდივიდუალური წარმოება, სადაც 

ერთდროულად მზადდება მხოლოდ ერთი ან ერთგვაროვანი ნაკეთობის 
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წვრილი სერია. ხშირად, ასეთი ნაკეთობა მზადდება განსაზღვრული 

კატეგორიის მყიდველისათვის.  

2. მასობრივი ან მსხვილსერიული წარმოება გამოიყენება დიდი რაოდენობის 

ნაკეთობის დამზადებისას, რომლებიც ერთმანეთის იდენტურნი არიან, ან 

ერთმანეთს ძალიან გვანან. ასეთი წარმოების ტიპისათვის დამახასიათებელია 

მექანიზაცია სტანდარტული დეტალებისა და აკრების კონვეიერული წესის 

გამოყენებით.  

3. უწყვეტი წარმოება იყენებს ავტომატიზებულ მოწყობილობას, რომელიც 

მთელი დღეღამის განმავლობაში მუშაობს და დიდი რაოდენობით 

ერთგვაროვან პროდუქციას ამზადებს. ასე მაგალითად, ნავთობის 

გადამუშავება, ფოლადსასხმელი და თუჯის სადნობი წარმოება, 

ელექტროსადგურის მუშაობა და ა.შ. 
  
 

ტექნოლოგიის კლასიფიკაცია ტომპსონის მიხედვით 
 

ჯეიმს ტომპსონის აზრით ტექნოლოგია სამ კატეგორიად შეიძლება 

დაიყოს: 

1. მრავალრგოლიანი ტექნოლოგიები. ისინი ურთიერთდამოკიდებული 

ამოცანებით ხასიათდებიან, რომლებიც თანმიმდევრობით უნდა 

სრულდებოდნენ. მაგალითად, ავტომობილის აწყობის ოპერაცია 

განსაზღვრული თანმიმდევრობით უნდა მიმდინარეობდეს. კერძოდ, მოტორის 

დაყენება შეუძლებელია მანამდე სანამ, მანქანის ჩარჩო არ აეწყობა. 

2. საშუამავლო ტექნოლოგიები ერთმანეთთან აკავშირებს ადამიანთა ჯგუფებს. 

მაგალითად, საბანკო საქმე საშუამავლო ტექნოლოგიაა, რომელიც აკავშირებს 

მეანაბრეებსა და მათ, ვინც ბანკიდან სესხს იღებს. შრომითი მოწყობის ბიუროს 

საქმიანობა წარმოუდგენელია სამუშაო ძალის გამყიდველებისა და 

მყიდველების ურთიერთთანამშრომლობის გარეშე.  

3. ინტენსიური ტექნოლოგია გულისხმობს სპეციალური ხერხების, ჩვევების ან 

მომსახურების გამოყენებას იმისათვის, რომ განსაზღვრული ცვლილებები 

მოახდინოს წარმოებაში შემოსულ კონკრეტულ მასალაში. მაგალითად, ფილმის 

მონტაჟი, ავადმყოფის მიღება საავადმყოფოში და მკურნალობა. 

ტომპსონის მიერ შემოთავაზებული ტექნოლოგიის კატეგორიები ძლიერ 

არ განსხვავდება ვუდვორდისეული კატეგორიებისაგან. მაგალითად, 

ტომპსონის მრავალრგოლიანი ტექნოლოგია ვუდვორდის მასობრივი 

ტექნოლოგიისა და უწყვეტი წარმოების ზოგიერთი ფორმის ექვივალენტურია. 

იგივე ითქმის ინტენსიური (ტომპსონი) და ინდივიდუალური (ვუდვორდი) 

ტექნოლოგიების შესახებაც, რადგან მათი მიზანია წარმოების მაქსიმალური 

მოქნილობის უზრუნველყოფა. 

ტექნოლოგიების კლასიფიკაციის დროს ტერმინოლოგიაში განსხვავება 

ზემოხსენებულ ავტორთა სპეციალიზაციით აიხსნება. ვუდვორდი ძირითადად 

სამრეწველო საწარმოებს იკვლევდა, ტომპსონი კი არასამრეწველო დარგებს. არ 
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შეიძლება ითქვას, რომ ტექნოლოგიის ესა თუ ის კატეგორია უკეთესია 

სხვაზე, რადგან თითოეულს ერთმანეთთან შედარებით აქვს უპირატესობებიც 

და ნაკლიც. მაგალითად, მექანიკური აგებულების მხრივ, ინდივიდუალური 

წარმოების ავტომანქანა - ,,ფერარს” არსებითი უპირატესობები აქვს მასობრივი 

წარმოების ავტომობილებთან შედარებით, მაგრამ “ფერარი“ ძვირი და 

შედარებით ძნელი სამართავია, მასობრივი წარმოების ავტომანქანები კი იაფი 

და ადვილი სამართავი. ტექნოლოგიის საბოლოო ვარგისიანობას ადამიანი 

განსაზღვრავს, როცა ის, როგორც მომხმარებელი არჩევანს აკეთებს. 
 

პერსონალი 
 

არც ერთი ტექნოლოგია არ იქნება სასარგებლო, ვერც ერთი ამოცანა 

ვერ გადაწყდება ადამიანების თანამშრომლობის გარეშე. პერსონალი 

წარმოადგენს ორგანიზაციის მეხუთე შინაგან ცვლადს. როცა ვლაპარაკობთ 

ორგანიზაციაზე, ხელმძღვანელებზე, დაქვემდებარებაზე, მნიშვნელოვანია 

გვახსოვდეს, რომ ყოველთვის ადამიანებთან გვაქვს საქმე. ცუდი ან კარგი 

ხელმძღვანელი, ცუდი ან კარგი მუშა - კონკრეტული პიროვნებაა. კარგი 

ხელმძღვანელი ვერაფერს გახდება, თუ მას კარგი შემსრულებელი არ ჰყავს. 

თუ ხელმძღვანელი კარგად არ გაიცნობიერებს, რომ თითოეული მუშაკი 

პიროვნებაა, თავისი განუმეორებელი განცდებითა და მოთხოვნილებებით, 

ორგანიზაციას წარმატება არ უწერია, რადგან იგი ერთობლივი შრომის 

შედეგია. 

მართვის თვალსაზრისით, არსებობს ადამიანთა ქცევის სამი ძირითადი 

ასპექტი: ცალკეული ადამიანის ქცევა, ადამიანთა ჯგუფის ქცევა, 

ხელმძღვანელთა ქცევის ხასიათი ანუ მენეჯერის, როგორც ლიდერის როლი 

და გავლენა ცალკეული პიროვნებებისა თუ ადამიანთა ჯგუფების ქცევაზე. არ 

არსებობს ორი ადამიანი, რომლებსაც ერთნაირი პიროვნული მახასიათებლები 

ჰქონდეთ. ამდენად, ადამიანების ქცევის მართვა ძალიან რთული საქმეა.  

უნარი. ადამიანები ერთმანეთისაგან მნიშვნელოვნად განსხვავდებიან 

უნარის მიხედვით. ისინი მკვეთრად განსხვავებულ დამოკიდებულებას 

ამჟღავნებენ ამა თუ იმ პროფესიისა თუ სპეციალობისადმი. უნარი არც თუ 

იშვიათად თაობებს მემკვიდრეობით გადაეცემა. ადამიანის უნარის ზრდაში 

განსაკუთრებით დიდია შეძენილი გამოცდილების მნიშვნელობა. ამიტომ, თუ 

გვინდა მაქსიმალურ ეფექტს მივაღწიოთ, ამა თუ იმ თანამდებობისათვის 

ადამიანის შერჩევის დროს სრულად უნდა იქნეს გათვალისწინებული მათი 

უნარი. 

ნიჭი და მიდრეკილება. ნიჭი და მიდრეკილება მჭიდროდ არის 

დაკავშირებული უნართან. მიდრეკილება რომელიმე კონკრეტული სამუშაოს 

შესრულებისადმი ადამიანის პოტენციალის გამოხატულებაა. მიდრეკილება და 

ნიჭიერება როგორც მემკვიდრეობითი თვისებებისა და შეძენილი 

გამოცდილების შერწყმის შედეგი, ტალანტის სახით გამოვლინდება. ნიჭიერება 
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განსაკუთრებით სპორტსა და ხელოვნებაში ვლინდება. მიდრეკილება 

აადვილებს კონკრეტული სამუშაოს ეფექტიანად შესრულების უნარის შეძენას.  

ადამიანების მიდრეკილებების შეცნობა  პროფესიონალი მენეჯერის 

ერთ-ერთი უმთავრესი დამახასიათებელი თვისებაა. თუ ხელმძღვანელს არ 

შეუძლია სწორად შეაფასოს ამა თუ  იმ სამუშაოსადმი კონკრეტული 

პიროვნების მიდრეკილება, მაშინ საერთო წარმატების მიღწევაზე ფიქრიც კი 

არ შეიძლება. 

მოთხოვნილებები. მოთხოვნილებები რაიმეს უკმარისობის 

ფსიქოლოგიური თუ ფიზიოლოგიური შეგრძნების შინაგანი გამოხატულებაა. 

ძირითად მოთხოვნილებებს წარმოადგენს ფიზიოლოგიური მოთხოვნილებები 

(საკვებზე, სასმელზე, სითბოზე და ა.შ.). 

მოლოდინი. მიმდინარე სიტუაციისა და წარსულის გამოცდილებაზე 

დაყრდნობით, ადამიანები თავიანთი ქცევის შედეგების გათვალისწინებით 

აყალიბებენ გარკვეულ მოლოდინს. ისინი ცნობიერად (შეგნებულად) თუ 

ქვეცნობიერად წყვეტენ თუ რამდენად რეალურია ან არარეალურია მათთვის 

მნიშვნელოვანი მიზნის მიღწევა. ეს მოლოდინი მათი ქცევის მნიშვნელოვანი 

განმაპირობებელი ფაქტორია. მაგალითად, თუ მუშაკი დავალებების 

შესრულების შემდეგ პრემიას ელოდება, ის უფრო მეტად აქტიურობს და 

პირიქით. მაშასადამე, სასიამოვნო მოლოდინი ეფექტიანი მუშაობის გარანტიაა.  

აღქმა. იგი ძლიერად მოქმედებს მოლოდინსა და ქცევის სხვა ასპექტზე. 

პარაქტიკული მიზნებისათვის აღქმას ჩვენ განვსაზღვრავთ როგორც 

შეგრძნებებისაგან მიღებული სტიმულების ინტელექტუალურ შეცნობას. აღქმა 

ძალიან მნიშვნელოვანია იმიტომ, რომ იგი მიუთითებს თუ რა არის რეალობა 

კონკრეტული ინდივიდისათვის. ადამიანები რეაგირებენ არა იმაზე, რაც 

სინამდვილეში მათ გარშემო ხდება, არამედ იმაზე რასაც ისინი მომხდარის 

სახით აღითქვამენ. არ არსებობს ორი ადამიანი რომლებმაც რაიმე ფაქტი ან 

მოვლენა ზუსტად ერთნაირად აღიქვან.  

აღქმა განსაზღვრავს აქვს თუ არა ადამიანს მოთხოვნილება და 

მოცემულ სიტუაციაში როგორია მისი მოლოდინი. მაგალითად, თუ 

ხელმძღვანელობას სურს, რომ მომუშავეები ორგანიზაციის მიზნების 

მისაღწევად ისწრაფვოდნენ, ის ყველანაირად უნდა ცდილობდეს მათ 

სტიმულირებას. ხელმძღვანელობამ უნდა აცნობოს მომუშავეებს, რომ კარგი 

მუშაობისთვის ისინი წახალისდებიან. მანამდე, სანამ მომუშავეები ამას არ 

აღიქვამენ, არ ირწმუნებენ ხელმძღვანელობის გადაწყვეტილების ურყევობას, 

ისინი ადეკვატურად ვერ იმოქმედებენ. 

დამოკიდებულება, თვალსაზრისი. ადამიანებს შორის განსხვავების კიდევ 

ერთი ასპექტია რაღაცისადმი ან ვიღაცისადმი მათი დამოკიდებულება, ან 

სოციალური განწყობა. დამოკიდებულება ყალიბდება ადამიანის მიერ გარემოს, 

განსაკუთრებით კი მის გარშემო მყოფი ადამიანების ქცევის აღქმიდან 

გამომდინარე. ადამიანი როგორც აღიქვამს გარემოს იმის შესაბამისად იქცევა. 

ცალკეულ საკითხზე ამის მიხედვით ყალიბდება გარკვეული თვალსაზრისი. 
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მაგალითად, დიდი ბრიტანეთის ნახშირის მომპოვებელ მრეწველობაში 

ჩატარებული სოციოლოგიური გამოკვლევებიდან ნათლად ჩანს, რომ 

მომუშავეებს უარყოფითი დამოკიდებულება ჩამოუყალიბდათ განსაზღვრული 

სახის მოწყობილობებისა და ტექნოლოგიის მიმართ. 

ფასეულობანი. გარემო პირობებისადმი დამოკიდებულება კონკრეტული 

რწმენის, ან გრძნობის გამოვლენაა, ფასეულობანი კი საერთო რწმენის 

გამოხატულებაა, იგი ყალიბდება კარგი თუ ცუდი მოვლენის, ფაქტის საერთო 

შეფასების საფუძველზე. ცხოვრებისეულ ფასეულობათა მაგალითებია: 

“შეუპოვრად შრომა-კარგია“ “საკუთრების უფლება სახელმწიფოს ხელში უნდა 

იყოს და არა ცალკეული პირების“, “უკეთესია მდიდარი იყო, ვიდრე ღარიბი“. 

ფასეულობანი, ისევე როგორც მრავალი სხვა ინდივიდუალური 

მახასიათებელი სწავლით შეიძინება. მას ასწავლიან სკოლებში, ოჯახში, 

რელიგიურ დაწესებულებებში, ფასეულობა ყალიბდება სხვადასხვა სახის 

სოციალური კონტაქტების დროს.  

ფასეულობათა ჩამოყალიბებაში დიდია საზოგადოების როლი. 

მაგალითად, აშშ ბევრია კერძო ფირმა (როგორც ჩანს, საბაზრო სტრუქტურის 

აღნიშნული ფორმა საზოგადოებამ აღიარა), იაპონელ მენეჯერს კი ძალიან 

უჭირს მუშის განთავისუფლება - ეს მისი ქცევის გამოხატულებაა. 
 
 

გარემოს გავლენა პიროვნებაზე და ქცევაზე 
 
 

პიროვნება ვლინდება ცალკეული ადამიანების მახასიათებლებითა და 

ქცევებით, რომლებიც იმდაგვარადაა დაჯგუფებული, რომ ასახავენ მოცემული 

პირის გარემო პირობებთან შეგუების უნიკალურ ხასიათს. ფსიქოლოგები, 

ტრადიციულად, ადამიანების ქცევას აღწერდნენ პიროვნების ცალკეული 

თვისებიდან გამომდინარე, კერძოდ კი, როგორიცაა: აგრესიულობა, 

პატიოსნება, საკუთარ ძალებში დაჯერებულობა, გულგახსნილობა ან 

გულჩათხრობილობა, გაბედულება ან გაუბედაობა. 70-იან წლებამდე 

ფსიქოლოგების უმეტესობა თვლიდა, რომ ადამიანის ეს თვისებები 

ყოველგვარ სიტუაციაში მუდმივია, ე.ი. გაბედული ადამიანი ყოველთვის 

გაბედულად იქცევა, მშიშარა კი ყოველთვის მშიშარაა. 

ამჟამად ფსიქოლოგთა საკმაო ნაწილი ამტკიცებს, რომ ადამიანის ქცევა 

იცვლება სიტუაციის შესაბამისად. სიტუაცია ბევრად უფრო მეტ გავლენას 

ახდენს ადამიანის ქცევაზე, ვიდრე პიროვნული თვისებები. ეს იმაზე 

მიუთითებს, რომ თუ გვინდა ორგანიზაციის წარმატება, მაშინ იქ, ეფექტიანი 

მუშაობისათვის საჭირო სიტუაცია უნდა შეიქმნას. 

საჭიროა შრომის პირობების გაუმჯობესება, მატერიალური და 

მორალური სტიმულირების ეფექტიანი ღონისძიებების გატარება. იმისათვის, 

რომ სრულად გამოიყენონ მომუშავეთა შესაძლებლობანი, ხელმძღვანელებმა 

უნდა შექმნან სამუშაო გარემო. იგი შინაგანი ცვლადების ერთობლიობაა, 
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რომელიც მართვის პროცესის დახმარებით მოდიფიცირებულია და 

მისადაგებულია ორგანიზაციის მოთხოვნებთან.  

ჯგუფები. მომუშავის ქცევის ხასიათზე ძლიერად მოქმედებს ჯგუფები 

და ლიდერობა. დემონსტრაციების  მონაწილემ ან როკ-კონცერტებზე ნამყოფმა 

ნებისმიერმა ადამიანმა კარგად იცის, რომ ჯგუფები ცალკეული პირების 

ქცევაზე საგრძნობ გავლენას ახდენს. ჯგუფის წევრები აყალიბებენ მათთვის 

მისაღებ განწყობას, ფასეულობასა და მოლოდინს, ქცევის ნორმას. ნორმად 

შეიძლება ჩაითვალოს ქცევის ის სტანდარტები, რომლებიც მისაღებად 

ითვლება მოცემულ სიტუაციაში. ესა თუ ის პიროვნება, რაც უფრო ახლოა 

ჯგუფთან მისი ქცევები მით უფრო ემთხვევა ჯგუფურ ნორმებს. ჯგუფური 

ნორმები შეიძლება ხელს უწყობდეს ან უშლიდეს ორგანიზაციის მიზნების 

მიღწევას. ამოცანა ის არის, რომ მოხდეს ჯგუფური ნორმების იმგვარი 

ფორმირება, რომელიც ხელს შეუწყობს ორგანიზაციის მიზნების სრულად 

რეალიზაციას. 

ლიდერობა. რომ იყო ეფექტიანი მენეჯერი უნდა იყო ლიდერი. 

ლიდერობა ეს საშუალებაა, რომლის დახმარებითაც ხელმძღვანელი 

ზემოქმედებს ადამიანების ქცევაზე. ლიდერობასთან დაკავშირებით არსებობს 

რამდენიმე თვალსაზრისი. ერთ-ერთია ლიდერის სტილი. იგი ასახავს 

მენეჯერის ფასეულობასა და შეხედულებებს, მის დამოკიდებულებას 

ხელქვეითებისადმი, საერთოდ მის პიროვნებას. ხელმძღვანელობის ის სტილია 

ეფექტიანი, რომელიც ორგანიზაციის მიზნების რეალიზაციას ემსახურება.  

ხელმძღვანელობის კონკრეტული სტილის ეფექტიანობა 

დამოკიდებულია სიტუაციაზე, რომელიც ითვალისწინებს შესასრულებელი 

სამუშაოს შინაარსსა და ხელქვეითების ინდივიდუალურ მახასიათებლებს.  

შინაგანი ცვლადების ურთიერთდაკავშირებულობა. მართვის 

თითოეულმა სკოლამ მნიშვნელოვანი წვლილი შეიტანა შინაგანი ცვლადების 

გაგებაში. ქვემოთ მოცემულ ნახატზე ასახულია შინაგანი ცვლადების: 

მიზნების, სტრუქტურის, ამოცანების, ტექნოლოგიისა და პერსონალის 

ურთიერთდამოკიდებულება.   
 

         ორგანიზაციის შინაგანი ცვლადების ურთიერთდაკავშირებულობა 
                          
 
 
 
 
 
   
                             

                             ტექნოლოგია 
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          ადამიანები            მიზანი          სტრუქტურა 
                          
 
                      

                             ამოცანები                     
 

                                ნახ. 1  
  

ზემოაღნიშნულ ნახატზე წარმოდგენილია ორგანიზაციის შინაგანი 

ცვლადების სისტემური მოდელი. მას უფრო დეტალურად მომდევნო თავებში 

გავეცნობით: როგორც აღვნიშნეთ, ამ  ცვლადებს სოციოტექნიკურ 

ქვესისტემებს უწოდებენ, რადგან ისინი სოციალურ კომპონენტს (ადამიანებს) 

და ტექნიკურ კომპონენტს (სხვა შინაგან ცვლადებს) შეიცავენ. 
 
 
 

რეზიუმე 
 

1. ორგანიზაციის შინაგან ცვლადებს მიეკუთვნება: მიზნები, სტრუქტურა, 

ამოცანები, ტექნოლოგია და პერსონალი; 

2. ორგანიზაციები, ძალიან პატარების გამოკლებით, დაყოფილია 

ჰორიზონტალურად  სპეციალიზებულ ფუნქციონალურ სფეროებად და 

მართვის ვერტიკალურ დონეებად. ორგანიზაციის სტრუქტურა გვევლინება 

როგორც ფუნქციური ზონებისა და მართვის დონეების ლოგიკური 

თანაფარდობა;  

3. კონტროლის სფერო ე.ი. იმ ადამიანების რაოდენობა, რომელიც უშუალოდ 

მოცემულ ხელმძღვანელს ექვემდებარება, სტრუქტურის მნიშვნელოვან ასპექტს 

წარმოადგენს. თუ მართვის მასშტაბი ფართოა და აქვს მართვის რამდენიმე 

დონე, ასეთ სტრუქტურას ბრტყელ სტრუქტურას უწოდებენ. მრავალდონიან 

სტრუქტურებს მართვის რამდენიმე დონე და კონტროლის ვიწრო სფერო 

აქვთ; 

4. ორგანიზაციის მიზნებს წარმოადგენს კონკრეტული საბოლოო მდგომარეობა 

ან სასურველი შედეგები, რომლის მიღწევა სურთ ორგანიზაციის წევრებს  

ერთობლივად მუშაობით; 

5. ამოცანა, სამუშაო ან მისი ნაწილია, რომელიც უნდა შესრულდეს 

განსაზღვრულ პერიოდში და განსაზღვრული საშუალებით. შეიძლება 

მოვახდინოთ ამოცანების კლასიფიკაცია, როგორც მუშაობა საგნებთან, 

ადამიანებთან, ინფორმაციასთან; 

6. ტექნოლოგია ესაა საშუალება, რომლის დახმარებით წარმოებაში 

შემოსული ელემენტები (რესურსები) გარდაიქმნება გამომსვლელ ელემენტებად 

(პროდუქცია, მომსახურება). იგი მოიცავს მანქანებს, მექანიზმებს, 

ინსტრუმენტებს, ადამიანის ცოდნასა და ჩვევებს; 
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7. ვუდვორდის განსაზღვრების თანახმად, წვრილსერიული ან 

ერთეულოვანი ტექნოლოგია ეს არის ერთ შემკვეთზე ორიენტირებული 

წარმოება. მასობრივი წარმოების ტექნოლოგიებში მრავალი მსგავსი 

პროდუქცია მზადდება. უწყვეტი წარმოება დიდი რაოდენობის თითქმის 

ერთნაირი პროდუქციის დასამზადებლად ავტომატურ მოწყობილობას იყენებს; 

8. ტომპსონის განსაზღვრების მიხედვით, მრავალრგოლიანი ტექნოლოგია 

ხასიათდება ურთიერთდაკავშირებული დავალებების სერიებით, რომლებიც 

უნდა შესრულდეს განსაზღვრული თანმიმდევრობით. საშუამავლო 

ტექნოლოგიის მოქმედების დროს ესა თუ ის დაინტერესებული ჯგუფი 

ერთმანეთს უკავშირდება. ინტენსიური ტექნოლოგია იყენებს სიახლეებს, 

სხვადასხვა ხერხებს ან მომსახურებას იმისათვის, რომ ცვლილებები შეიტანოს 

იმ კონკრეტულ პროდუქტში, რომლის წარმოებაც იწყება;  

9. ხელმძღვანელები დაკავებულნი არიან ადამიანთა ქცევის (როგორც 

ცალკეული პიროვნებების, ისე ჯგუფების) საკითხებით. ინდივიდუალური 

ქცევის ასპექტებად გვევლინება ადამიანის უნარი, ნიჭი, დამოკიდებულებები 

(ურთიერთობები), მოთხოვნილებები, ფასეულებები, მოლოდინი და აღქმა. 

 გარემო, რომელსაც ქმნის ხელმძღვანელობა დიდ ზეგავლენას ახდენს 

მომუშავის ქცევაზე. მაშასადამე, ხელმძღვანელობა უნდა ეცადოს შექმნას 

ისეთი გარემო, რომელიც ხელს შეუწყობს ორგანიზაციის მიზნების მიღწევას; 

10. ყველა შინაგანი ცვლადი ურთიერთდაკავშირებულია. ერთობლიობაში 

ისინი განიხილებიან, როგორც სოციოტექნიკური ქვესისტემები. ერთი 

რომელიმე ქვესისტემის ცვლილება გავლენას ახდენს ყველა სხვა სისტემაზე. 
 
 
 
 
 
 
 

თემა 6.    გარეგანი გარემო ბიზნესში 
 
 

ჩვენ განვიხილეთ ორგანიზაციის შინაგანი ცვლადები. ეს ლოგიკურია, 

რადგან ხელმძღვანელობამ პირველ რიგში ყურადღება ორგანიზაციის შიგნით 

მოქმედ ფაქტორზე უნდა გაამახვილოს. აქვე უნდა დავძინოთ, რომ 

ორგანიზაციის წარმატება ბევრადაა დამოკიდებული გარეგან გარემოზე, 

რომელიც არსებით ზეგავლენას ახდენს ორგანიზაციის ფუნქციონირებაზე. 

მმართველობითი ფუნქციის ეფექტიანად შესრულება წარმოუდგენელია 

გარეგანი ცვლადების ზემოქმედების გათვალისწინების გარეშე. ამ თავში 

განხილულია გარეგანი ცვლადების მახასიათებლები.  
 
 

ორგანიზაცია და მისი გარემო 
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გარეგანი გარემოს მნიშვნელობა. მმართველობით აზროვნებაში გარეგანი 

გარემოსა და ორგანიზაციაზე მისი ზემოქმედების შესახებ წარმოდგენა 

გასული საუკუნის 50-ანი წლების ბოლოს ჩამოყალიბდა. ეს მართვის 

მეცნიერებაში სისტემური მიდგომის ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი შენაძენი  

იყო. სწორედ სისტემური მიდგომა განიხილავს ორგანიზაციას, როგორც 

ერთიან მთლიან ორგანიზმს, რომელიც ურთიერთდაკავშირებული 

ნაწილებისაგან შედგება და რომელსაც გარეგან გარემოსთან მრავალმხრივი 

კავშირები აქვს. 

ამჟამად, ხელმძღვანელები დიდ ყურადღებას უთმობენ ორგანიზაციაზე 

გარეგანი გარემოს ზემოქმედების კომპლექსურ შესწავლასა და მათ სრულად 

გათვალისწინებას, რადგან იციან, რომ უამისოდ წარმატებაზე ფიქრიც კი 

შეუძლებელია.  

გარეგანი გარემოს განსაზღვრა. ორგანიზაციაზე მეტ-ნაკლებად უამრავი 

გარეგანი ფაქტორი ზემოქმედებს. ამოცანა ის არის, რომ მათგან გამოიყოს 

უმთავრესი, უნიშვნელოვანესი ფაქტორები, რომლებზეც ბევრადაა 

დამოკიდებული ორგანიზაციის წარმატებები. ჯერალდ ბელის სიტყვებით რომ 

ვთქვათ, ორგანიზაციის გარეგანი გარემო მოიცავს ისეთ ელემენტებს, 

როგორიცაა: მომხმარებლები, კონკურენტები, სამთავრობო დაწესებულებები, 
მიმწოდებლები, საფინანსო ორგანიზაციები და შრომითი რესურსების 
წყაროები. 

განასხვავებენ პირდაპირი და ირიბი ზემოქმედების გარემოს. 

1. პირდაპირი ზემოქმედების გარემოში, ელბინგის თანახმად, იგულისხმება ის 

ფაქტორები, რომლებიც უშუალოდ ზემოქმედებენ ორგანიზაციაში საწარმოო 

ოპერაციებზე და თვითონაც პირდაპირ და უშუალოდ განიცდიან ამ 

ოპერაციების ზემოქმედებას. ასეთ ფაქტორებს მიეკუთვნება: მიმწოდებლები, 

შრომითი რესურსები, სახელმწიფო რეგულირების დაწესებულებები და 

კანონები, პროფკავშირები, მომხმარებლები და კონკურენტები. 

2. ირიბი ზემოქმედების გარემო წარმოადგენს იმ ფაქტორების ერთობლიობას, 

რომლებიც, მართალია ოპერაციებზე პირდაპირ გავლენას არ ახდენენ, მაგრამ 

მათ მიმდინარეობაზე ამა თუ იმ ფორმით მოქმედებენ. აქ იგულისხმება 

ისეთი ფაქტორები, როგორიცაა: ქვეყნის ეკონომიკის მდგომარეობა, 

მეცნიერულ-ტექნიკური პროგრესი, სოციალურ-კულტურული და პოლიტიკური 

ცვლილებები, უცხოეთის იმ ქვეყნებში მიმდინარე პროცესები, რომლებთანაც 

კავშირი აქვს ორგანიზაციას.  
 

                 გარეგანი გარემოს მახასიათებლები 
 
 

გარეგანი გარემოს ფაქტორების ურთიერთკავშირი. ისევე როგორც 

შინაგანი ცვლადების შემთხვევაში, გარეგანი გარემოს ერთი რომელიმე 

ფაქტორის ცვლილება სხვა ფაქტორების ცვლილებასაც იწვევს. მაგალითად, 
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გასული საუკუნის 70-ან წლებში საზღვარგარეთიდან ნავთობის მიწოდების 

შემცირებამ ძლიერ უარყოფითად იმოქმედა აშშ-ის ეკონომიკაზე. 

ნავთობპროდუქტებზე ფასების აწევამ თითქმის ყველა საქონელზე ფასების 

ამაღლება გამოიწვია. ამიტომ, აუცილებელი გახდა შესაბამისი სამთავრობო 

გადაწყვეტილებების მიღება.  
 

ურთიერთდაკავშირებულობის ფაქტი განსაკუთრებით მნიშვნელოვანია 

მსოფლიო ბაზრისათვის. ჰარვარდის უნივერსიტეტის პროფესორის რობერტ 

რეიჩის აზრით “დედამიწა სწრაფად გადაიქცევა ერთიან ბაზრად“. 

აღსანიშნავია, რომ ამერიკელების მიერ დახარჯული ყოველი ერთი 

დოლარიდან 20 ცენტი საექსპორტო საქონლის წარმოებაზე მოდის. ე.ი. 

იხარჯება მსოფლიო ბაზრის შესავსებად. ამჟამად, ამ საკითხებით 

დაინტერესებულთა შორის გამოიკვეთა აზრი იმის შესახებ, რომ გარეგანი 

გარემოს ფაქტორები მჭიდრო ურთიერთკავშირშია  და ისინი სწრაფად 

იცვლებიან. ამდენად, ყოველი ხელმძღვანელი, რომელიც წარმატებაზე 

ფიქრობს, ანგარიშს უნდა უწევდეს ამ ფაქტს.  

გარეგანი გარემოს სირთულე. იგი განპირობებულია იმ ფაქტორთა 

სიმრავლით, რომელზეც ორგანიზაციამ რეაგირება უნდა მოახდინოს. გარეგანი 

გარემოს სირთულეზე მიუთითებს აგრეთვე თითოეული ფაქტორის 

ვარიანტულობა. 

ის ორგანიზაცია, რომელზეც ზემოქმედებს მრავალრიცხოვანი 

მიმწოდებელი და კონკურენტი, სახელმწიფო დადგენილებები, რომელიც 

ხშირად ცვლის ტექნოლოგიას, პროფკავშირებთან გაფორმებულ 

ხელშეკრულებებს და ა.შ. ბევრად უფრო რთულ გარემოში იმყოფება იმათთან 

შედარებით, რომლებსაც სულ რამდენიმე მიმწოდებელი და კონკურენტი 

ჰყავს, ნაკლებად იცვლიან ტექნოლოგიას და სხვა.  

როცა ორგანიზაცია იყენებს სულ რამდენიმე ძირითად მასალას, 

მცირერიცხოვან სპეციალისტებსა და საქმე აქვს თავისი ქვეყნის მხოლოდ 

რამდენიმე ფირმასთან, ნაკლებად რთულ გარემოში მომუშავე ორგანიზაციად 

ითვლება, იმათთან შედარებით, რომლებსაც ამ მხრივ საპირისპირო 

მაჩვენებლები აქვთ. კერძოდ, ფაქტორების მრავალფეროვნების 

თვალსაზრისით, უფრო რთულ პირობებში იმყოფებიან ის ორგანიზაციები, 

რომლებიც მრავალრიცხოვან და განსხვავებულ ტექნოლოგიებს იყენებენ და 

სწრაფი ტემპით ფართოვდებიან. 

გარემოს მოძრაობა (ცვლილება). გარემოს მოძრაობა ესაა სიჩქარე, 

რომლითაც მიმდინარეობს ცვლილებები ორგანიზაციის გარშემო. 

მკვლევარებმა დაადგინეს, რომ ზოგიერთი დარგის (ფარმაცევტული, ქიმიური 

და ელექტრონული) ორგანიზაციაში ტექნოლოგიის ცვლილების სიჩქარე 

ბევრად უფრო მაღალია, ვიდრე მანქანათმშენებლობისა და საკონდიტრო 

მრეწველობებში, კომპიუტერულ წარმოებაში და ა.შ. ნაკლებ შესამჩნევი 

ცვლილებები მიმდინარეობს საავეჯო, ტარისა და შესაფუთი მასალების, 
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აგრეთვე კონსერვების წარმოებაში. აღსანიშნავია, რომ გარემოს ცვლილება 

ორგანიზაციის ქვედანაყოფებზე განსხვავებულად ზემოქმედებს. მაგალითად, 

მრავალ ფირმაში გამოკვლევებისა და დამუშავებათა განყოფილება მეტად 

განიცდის გარემოს მოძრაობას, რადგან მან სხვა ფაქტორებთან ერთად უნდა 

გაითვალისწინოს ტექნოლოგიის დარგში მიმდინარე ცვლილებებიც. 

გარეგანი გარემოს განუსაზღვრელობა. იგი დამოკიდებულია იმ 

იფორმაციის რაოდენობაზე და სრულფასოვნებაზე, რომლებსაც ორგანიზაცია 

ფლობს. თუ ინფორმაცია მცირეა, ამასთან ეჭვს იწვევს მისი სისწორე, მაშინ 

ჩვენ საქმე გვაქვს გარეგანი გარემოს უფრო მეტ განუსაზღვრელობასთან, 

ვიდრე იმ შემთხვევაში, როცა ინფორმაცია უფრო სრული და ამავე დროს 

სარწმუნოა. 

პირდაპირი ზემოქმედების გარემო. როგორც აღვნიშნეთ, პირდაპირი 

ზემოქმედების გარემოს განმსაზღვრელი ფაქტორებია მიმწოდებლები, 

სახელმწიფო ორგანოები და კანონები, მომხმარებლები და კონკურენტები. 

მიმწოდებლები  - ორგანიზაციას უზრუნველყოფენ მასალებით, 

ენერგიით, სამუშაო ძალით და ა.შ. შესაძლებელია სხვა ქვეყნიდან მიღებული 

რესურსები უფრო იაფი, მაღალი ხარისხის და იყოს, მაგრამ ამასთან ერთად, 

ამგვარი კავშირი საშიშიცაა, რადგან ამ დროს გაძლიერებულია გარემოს 

მოძრაობის ფაქტორები (მაგალითად, პოლიტიკური არასტაბილურობა, 

ეკონომიკის დაცემა და ა. შ.). 

მასალები. ორგანიზაციის გამართული მუშაობა ბევრადაა 

დამოკიდებული მასალებით მომარაგებაზე. ამასთან, მომარაგება უნდა იყოს 

კომპლექსური და დროული. მაშასადამე, ორგანიზაცია დროულად და 

საჭიროების მიხედვით უნდა ივსებდეს მისთვის აუცილებელ ყველა მარაგს. 

მაგალითად, იაპონელები მუშაობენ მომარაგების პრინციპით - “ზუსტად 

განსაზღვრულ დროს“, რაც ორგანიზაციას ათავისუფლებს ზედმეტი 

მარაგებისაგან. ამ პრინციპით მუშაობისას ორგანიზაცია გარკვეულ რისკზე 

მიდის, რადგან მიმწოდებლის მიერ მასალის გაგზავნის გრაფიკის ოდნავი 

დარღვევაც კი მისი მუშაობის რიტმის შეფერხებას გამოიწვევს. ამიტომაა, რომ 

იაპონიაში საიმედო მიმწოდებლების შერჩევას დიდი ყურადღება ექცევა. იმის 

გამო, რომ ზედმეტი მარაგების შენახვა და მოვლა-პატრონობა გარკვეულ 

ხარჯებთანაა დაკავშირებული, ორგანიზაციები ცდილობენ შექმნან მხოლოდ 

აუცილებელი რაოდენობის მარაგები. 

კაპიტალი. ორგანიზაციის საქმიანობისა და გაფართოების ერთ-ერთი 

მთავარი პირობაა მისი საჭირო რაოდენობის კაპიტალით უზრუნველყოფა. 

არსებობს რამდენიმე სახის ინვესტორი - ბანკები, ფედერალური 

დაწესებულებების პროგრამები, აუქციონები და კერძო პირები (რომლებიც 

კომპანიის ობლიგაციებს ყიდულობენ). გასული საუკუნის 90-იანი 

წლებისათვის მაგალითად, აშშ-ში გაძნელებული იყო  საჭირო კაპიტალის 

მიღება, რაც ზღუდავდა მცირე ბიზნესის განვითარებას. 
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შრომითი რესურსები. საჭირო პროფესიის და კვალიფიკაციის 

პერსონალის გარეშე ორგანიზაციის გამართული მუშაობა წარმოუდგენელია. 

მრავალი მაღალგანვითარებული ქვეყნის ეკონომიკის რიგი დარგები საჭირო 

პროფესიისა  და მაღალი კვალიფიკაციის სპეციალისტების უკმარისობას 

განიცდიან. მაგალითად, ეს შესამჩნევია კომპიუტერების მრეწველობაში. ბევრ 

ფირმას აკლია მაღალკვალიფიციური ტექნიკოსები, გამოცდილი 

პროგრამისტები და სისტემის დამმუშავებლები. პრობლემას წარმოადგენს 

ტალანტის მქონე მენეჯერების შერჩევაც. არა ნაკლები მნიშვნელობის ამოცანაა 

ასეთი მენეჯერებისათვის მხარდაჭერაც. იგი ორგანიზაციის წარმატების 

აუცილებელი პირობაა. ამ ბოლო ხანს გავრცელება ჰპოვა საჭირო პროფესიისა 

და კვალიფიკაციის კადრების უშუალოდ ორგანიზაციაში მომზადების 

პრაქტიკამ. ორგანიზაციები პროფკავშირებთან დებენ ხელშეკრულებას 

შრომითი ურთიერთობების შესახებ და ამით ფაქტობრივად წყვეტენ გარედან 

მათთვის საჭირო რაოდენობისა და კვალიფიკაციის სპეციალისტის მოწოდების 

პრობლემას. აღსანიშნავია, რომ პროფკავშირები მონაწილეობენ 

ორგანიზაციიდან მუშაკის გათავისუფლების საკითხის გადაწყვეტაშიც. 

კანონები. ორგანიზაციები მოვალენი არიან დაიცვან ყველა კანონი, 

რომელიც მათ საქმიანობას ეხება. XX საუკუნეში სხვადასხვა სახის კანონების 

რიცხვი მკვეთრად გაიზარდა, გართულდა ფირმების საქმიანობაც.  

სახელმწიფო ორგანოები. აშშ-ში ორგანიზაციები ვალდებულნი არიან 

დაიცვან არა მარტო ფედერალური და შტატების კანონები, არამედ 

სახელმწიფო რეგულირების ორგანოების მოთხოვნებიც. მაგალითად, შტატებს 

შორის ვაჭრობის კომისია არეგულირებს სავაჭრო ურთიერთობებს, კავშირის 

ფედერალური კომისია კი შტატებს შორის სატელეფონო, სატელევიზიო და 

რადიოკავშირებს. კვების პროდუქტებისა და მედიკამენტების ხარისხის 

ზედამხედველობის სამმართველო არეგულირებს მათი წარმოებისა და 

გასაღების პროცესებს. 

შტატებისა და მმართველობის ადგილობრივი ორგანოები თავიანთი 

გამგებლობის ფარგლებში აწესებენ სხვადასხვა სახის გადასახადებს, ფასებს და 

ა.შ. ამასთან, ისინი არც თუ იშვიათად განსხვავდებიან შესაბამისი 

სახელმწიფო ორგანოების მიერ დაწესებული ნორმებისაგან. მაგალითად, 

ავტომობილების გამონაბოლქვის გამო კალიფორნიაში დაწესებულია ბევრად 

მკაცრი მოთხოვნები, ვიდრე ამას ითვალისწინებს გარემოს დაცვის 

სახელმწიფო სააგენტო.  

მომხმარებლები. მართვის თეორიის ცნობილი სპეციალისტის პიტერ 

დრუკერის აზრით, ბიზნესის ძირითადი მიზანია მომხმარებლის  პოვნა და 

მისი მოთხოვნების დაკმაყოფილება. ბიზნესისათვის მომხმარებელი უმთავრესი 

წარმმართველი ძალაა. მომხმარებელი წყვეტს, თუ როგორი და რა სახის 

საქონელია მისთვის სასურველი, როგორი ფასებია მისთვის მისაღები და ა.შ. 

ორგანიზაციამ ყოველივე ზემოაღნიშნული უნდა გაითვალისწინოს, 

წინააღმდეგ შემთხვევაში წარმატებაზე ფიქრიც კი შეუძლებელია. 
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კონკურენტები. ისინი ერთ-ერთ უმნიშვნელოვანეს გარეგან ფაქტორს 

წარმოადგენენ. კონკურენციულ ბრძოლაში დამარცხებულებს გაკოტრება 

ელით. ამიტომაა, რომ, ვისაც წარმატების მოპოვება სურს, ცდილობს დანერგოს 

ახალი, ნოვატორული იდეები, შეამციროს საწარმოო დანაახარჯები, 

უზრუნველყოს წარმოების ეფექტიანობა, აამაღლოს პროდუქციისა და 

მომსახურების ხარისხი. კონკურენციული ბრძოლის სფერო საკმაოდ ფართოა. 

იგი მოიცავს როგორც საქონლის წარმოების, ისე რეალიზაციის ყველა ეტაპს. 
 
          

ირიბი ზემოქმედების გარემო 
 

ირიბი ზემოქმედების გარემოს ფაქტორები ორგანიზაციის მუშაობაზე 

ისეთ შესამჩნევ გავლენას ვერ ახდენენ, როგორსაც პირდაპირი ზემოქმედების 

გარემოს ფაქტორები, მაგრამ მიუხედავად ამისა, ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელობამ ისინი აუცილებლად უნდა გაითვალისწინოს. ირიბი 

ზემოქმედების გარემოს ფაქტორებია: ტექნოლოგია, ეკონომიკის მდგომარეობა, 

სოციო-კულტურული და პოლიტიკური ფაქტორები, აგრეთვე ადგილობრივ 

მოსახლეობასთან ურთიერთობა. 

ტექნოლოგია. აშშ-ში ტექნოლოგიაში იგულისხმება როგორც საწარმოო 

ისე არასაწარმოო, აგრეთვე შემოქმედებითი მოღვაწეობის ყველა სფერო, 

ტექნიკა, პროცესები, მეთოდები. იგი  ერთდროულად გვევლინება, როგორც 

შინაგანი ცვლადი და დიდი მნიშვნელობის გარეგანი ფაქტორი. 

ტექნოლოგიური სიახლის დანერგვა ხელს უწყობს ეფექტიანობის ამაღლებას. 

უდიდესი მნიშვნელობის ტექნოლოგიურ (მეცნიერულ-ტექნიკურ) სიახლეებს 

მიეკუთვნება კომპიუტერული, ლაზერული ტექნოლოგიები, თანამგზავრული 

კავშირი და ა.შ. თუ ორგანიზაციას სურს ხანგრძლივად და ეფექტიანად 

მუშაობდეს, ტექნოლოგიის მუდმივად სრულყოფაზე დღენიადაგ უნდა 

ზრუნავდეს, რადგან იგი კონკურენციული ბრძოლის მოგების 

უნიშვნელოვანესი პირობაა. 

ეკონომიკის მდგომარეობა. ორგანიზაციის ხელმძღვანელობა უნდა 

დაინტერესდეს როგორც მსოფლიო, ისე თავისი ქვეყნის ეკონომიკის 

მდგომარეობით და მისი გათვალისწინებით შეიმუშაოს ორგანიზაციის 

მართვის ღონისძიებები. თუ მაგალითად, მოსალოდნელია ინფლაციის ზრდა, 

მაშინ მიზანშეწონილია ხელმძღვანელობამ გაზარდოს ნედლეულისა და 

მასალების მარაგების მოცულობა, დააწესოს ფიქსირებული ხელფასები და 

შეეცადოს არ გაადიდოს წარმოების დანახარჯები. 

თუ მოსალოდნელია ეკონომიკური დაცემა, მაშინ ხელმძღვანელობა 

უნდა ეცადოს შეამციროს მზა პროდუქციის მარაგები (რადგან შესაძლებელია 

მათი გასაღების პრობლემები შეიქმნას), მომავლისთვის გადადოს წარმოების 

გაფართოების გეგმები. ქვეყნის ეკონომიკის მდგომარეობაზე ბევრად არის 

დამოკიდებული ორგანიზაციისათვის საჭირო კაპიტალის მიღება. 

ფედერალური მთავრობა ცდილობს დაარეგულიროს ეკონომიკური 
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მდგომარეობა გადასახადების, ფულადი მასის, საპროცენტო განაკვეთის 

ცვლილებით. 

სოციო-კულტურული ფაქტორები და  მათ შორის ცხოვრებისეული 

ფასეულობანი და ტრადიციები, მნიშვნელოვან ზემოქმედებას ახდენენ 

ორგანიზაციაზე. მაგალითად, აშშ-ს მოსახლეობა მხარს უჭერს ბიზნესის 

ეთიკური ნორმების დაცვასა და განვითარებას. არაეთიკურად და 

ამორალურად ითვლება ქრთამის აღება მომგებიანი კონტრაქტის მიღების 

მიზნით, კომპეტენტურობის ნაცვლად ფავორიტისადმი მხარდაჭერა და ა.შ. 

საგულისხმო ფაქტია მაგალითად ისიც, რომ აშშ-ში ჩამოყალიბდა 

სტერეოტიპი, რომლის თანახმად ქალებს არა აქვთ რისკისადმი მიდრეკილება. 

გამოკვლევებით დადგენილია, რომ ორგანიზაციის წარმატება ბევრადაა 

დამოკიდებული მომუშავეთა განწყობაზე, რომელიც თავის მხრივ 

განპირობებულია მრავალი ფაქტორით. 

პოლიტიკური ფაქტორები. პოლიტიკური ფაქტორის ზოგიერთი ასპექტი 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელებისათვის ფრიად მნიშვნელოვანია. ერთ-ერთი 

მათგანია ბიზნესისადმი ადმინისტრაციის, საკანონმდებლო ორგანოებისა და 

სასამართლოების დამოკიდებულება. ეს დამოკიდებულება მთავრობის ისეთ 

მოქმედებებში ვლინდება, როგორიცაა:  შემოსავლების დაბეგვრა, შეღავათიანი 

გადასახადების ან სავაჭრო დათმობების დაწესება, ეროვნული უმცირესობების 

წარმომადგენლების დაწინაურება, მათი დაქირავების ზოგიერთი პირობის 

განსაზღვრა, მომხმარებლების დაცვის, ხელფასისა და ფასების კონტროლის 

ღონისძიებების შემუშავება. ორგანიზაციისათვის დიდი მნიშვნელობა აქვს 

ქვეყანაში საერთო პოლიტიკური სტაბილურობის მიღწევას. პოლიტიკური 

არასტაბილურობა ხელს უშლის როგორც უცხოელი ინვესტორების მოზიდვას, 

ასევე სხვა ქვეყანაში კაპიტალისა თუ პროდუქციის გატანას. 

ადგილობრივ მოსახლეობასთან დამოკიდებულება. ადგილობრივ 

მოსახლეობასთან ურთიერთობას პირველხარისხოვანი მნიშვნელობა ენიჭება. 

მმართველობის ადგილობრივ ორგანოებს ბიზნესისადმი გარკვეული 

დამოკიდებულება აქვთ: არსებობს კონკრეტული კანონები და განწყობა 

ბიზნესისადმი. ზოგიერთი ქალაქის ხელმძღვანელობა იბრძვის, რომ მათ 

ქალაქში აშენდეს მათთვის საინტერესო სამრეწველო საწარმო, ზოგიერთები კი 

სასამართლოში ჩივიან იმისათვის, რომ სამრეწველო საწარმო ქალაქის 

საზღვრებიდან იქნეს გატანილი. უმრავლეს შემთხვევაში ორგანიზაციები 

ცდილობენ კარგი ურთიერთობა დაამყარონ ადგილობრივ მოსახლეობასთან 

და მმართველობის ორგანოებთან, რაც გამოიხატება ადგილობრივი ბიუჯეტის 

ფორმირებაში, სკოლების, საყოფაცხოვრებო ობიექტების, დაწესებულებების 

დაფინანსებაში მონაწილეობით, აგრეთვე სხვადასხვა სახის შემოწირულობებში 

და საქველმოქმედო საქმიანობაში. 

საერთაშორისო გარემო. საერთაშორისო დონეზე მოქმედი 

ორგანიზაციის გარეგანი გარემო ბევრად უფრო რთულია ქვეყნის შიგნით 

მოქმედი ორგანიზაციის გარეგან გარემოსთან შედარებით. საერთაშორისო 
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დონეზე მოქმედი ფირმის გარეგანი გარემო მთელი რიგი ფაქტორების 

უნიკალურ ერთობლიობას წარმოადგენს. საქმე ისაა, რომ სხვადასხვა  ქვეყნის 

ეკონომიკა, შრომითი და მატერიალური რესურსების რაოდენობა და ხარისხი, 

კანონები, ტექნოლოგიური განვითარების დონე მკვეთრად განსხვავებულია. 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელობამ მართვის დროს ეს განსხვავებანი 

აუცილებლად უნდა გაითვალისწინოს. განსაკუთრებულ ყურადღებას 

იმსახურებს უცხოელი მომხმარებლის მოთხოვნილებებისა და კონკურენტების 

შესაძლებლობების შესწავლა. 

საერთაშორისო ბიზნესის მართვის განვითარება. საერთაშორისო 

ბიზნესის მართვაში იგულისხმება ქვეყნის საზღვრებს გარეთ რესურსების, 

საქონლის, მომსახურებისა და სამუშაო ძალის გადაადგილების რეგულირების 

მიზნით განხორციელებული საქმიანობა. გადაადგილებულ რესურსებს 

შეიძლება წარმოადგენდეს ნედლეული, კაპიტალი, ადამიანები და 

ტექნოლოგია. ეროვნულ საზღვრებს გარეთ გააქვთ აგრეთვე მზა საქონელი 

(პროდუქტები, ნახევარფაბრიკატები და ა.შ.). გასული საუკუნის 60-იანი 

წლებიდან აშშ-ის საწარმოების ინვესტიციები საზღვარგარეთ მკვეთრად 

გაიზარდა. ეს განაპირობა რიგმა ფაქტორებმა. მათგან აღსანიშნავია:  

1. შედარებით დაბალი საწარმოო დანახარჯები, განსაკუთრებით კი იაფი 

მუშა- ხელი; 

 2. სავაჭრო ბარიერები. ქვეყნიდან მზა პროდუქციის გატანა დაკავშირებულია 

გადასახადებთან. გარდა ამისა, მას შეიძლება ხელი შეუშალოს პოლიტიკურმა 

მოტივებმაც. იმპორტის შეზღუდვა ხდება საბაჟო ტარიფების, სხვადასხვა 

სტანდარტების გამოყენებით, აგრეთვე ბიუროკრატიული ბარიერების 

მეშვეობით. თუ კომპანიას სურს საერთაშორისო ბაზარზე შეღწევა მან 

ზემოაღნიშნული  ბარიერები უნდა დაძლიოს; 

 3. აშშ-ში მოქმედი ანტიტრესტული კანონები, რომლებიც ზღუდავენ ბაზრის 

მაქსიმალურ წილს (რომლებსაც შეიძლება ფლობდეს ესა თუ ის კომპანია). 
 
 
 

საერთაშორისო ბიზნესის სახეობები 
 

საერთაშორისო ბაზარზე საწარმოები შეიძლება მოხვდნენ სხვადასხვა 

გზით. კერძოდ, საერთაშორისო ბიზნესის სახეობებია: ექსპორტი, ლიცენზირება, 

ერთობლივი საწარმოები, პირდაპირი კაპიტალდაბანდებანი, საერთაშორისო 

კორპორაციები. 

ექსპორტი. იგი უცხოეთის ბაზარზე მოხვედრის უმარტივესი გზაა. ამ 

მიზნით ორგანიზაცია ქმნის დამოუკიდებელ სავაჭრო კომპანიას ან 

საშუამავლო სამსახურს, რომელიც აადვილებს უცხოელ მყიდველებთან 

დაკავშირებას.  

ლიცენზირება. ორგანიზაციამ მის მიერ წარმოებული პროდუქციის ლიცენზია 

სპეციალური შეთანხმების საფუძველზე შეიძლება მიჰყიდოს სხვა 
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სახელმწიფოს ან უცხო კომპანიას. ამ შეთანხმების საფუძველზე სხვა 

სახელმწიფომ ან კომპანიამ შეიძლება გამოიყენოს ლიცენზიის გამყიდველი 

ორგანიზაციის პატენტი ან ტექნოლოგია, სანაცვლოდ იგი ლიცენზიის 

გამყიდველს უხდის სალიცენზიო გადასახადს ან უნაზღაურებს გაწეულ 

მომსახურებას.  

ერთობლივი საწარმოები. სხვადასხვა ქვეყნის ორი ან მეტი კერძო ან 

სახელმწიფო კომპანია ერთობლივად ქმნის ორგანიზაციას. ყველა მონაწილე 

მოგებას იღებს აქციების პაკეტის შესაბამისად.  

პირდაპირი კაპიტალდაბანდებანი. საერთაშორისო ბიზნესის მაგალითია 

ორგანიზაციის მიერ უცხო ქვეყანაში პროდუქციის წარმოების (ან 

მომსახურების) ორგანიზება და ამასთან დაკავშირებულ ყველა მთავარ 

ფუნქციაზე (წარმოება, მარკეტინგი, ფინანსები და ა.შ.) სრული კონტროლის 

დაწესება. 

საერთაშორისო კომპანიები. ასეთი კორპორაციები ფლობენ და მართავენ 

სხვადასხვა ქვეყნებში განლაგებულ საწარმოებს. მაგალითად, მსოფლიოს 

ასამდე მსხვილ მრავალეროვნულ კორპორაციას ფილიალები აქვს 20-ზე მეტ 

ქვეყანაში.  
               
 

საერთაშორისო გარემოს ფაქტორები 
 

საერთაშორისო გარემოს განმსაზღვრელ ფაქტორებს მიეკუთვნება: 

კულტურა, ეკონომიკა, კანონმდებლობა, სახელმწიფო რეგულირება და 

პოლიტიკური ვითარება.  

კულტურა. კულტურაში იგულისხმება საზოგადოებაში აღიარებული 

ფასეულობების, რწმენის, ჩვეულებების და განწყობის სისტემა. ყველა 

საზოგადოებას თავისი კულტურა აქვს, რომელიც დიდ გავლენას ახდენს 

ყოველდღიურ ცხოვრებაზე. მაგალითად, აშშ-ის კულტურა შეიძლება 

დავახასიათოთ, როგორც ინდივიდუალისტური, მატერიალისტური, მაშინ როცა 

იაპონიასა და ჩინეთში ჯგუფების ინტერესებს გაცილებით მეტი ყურადღება 

ეთმობა, ვიდრე ინდივიდებს. ამერიკელებს არ უყვართ მიკიბ-მოკიბვა, ისინი 

ყოველგვარი ცერემონიის გარეშე ამჯობინებენ პირდაპირ საქმეზე გადასვლას, 

მაშინ როცა ლათინურ ამერიკაში ან საუდის არაბეთში მიღებულია ჯერ 

საერთო თემაზე, შემდეგ კი შეხვედრის მიზანზე საუბარი. ანგარიშგასაწევია 

კულტურის ისეთი მნიშვნელოვანი ასპექტი, როგორიცაა ენა. ის ყოველთვის 

ქმნის სიძნელეებს საზღვარგარეთ მოქმედი ორგანიზაციებისათვის.  

ეკონომიკა. როგორც აღვნიშნეთ, საერთაშორისო ბიზნესში მონაწილე, ან 

მონაწილეობის სურვილის მქონე ორგანიზაცია ვალდებულია კარგად 

იცნობდეს იმ ქვეყნის ეკონომიკურ მდგომარეობას, რომელიც მის 

ინტერესებებში შედის. კერძოდ, ორგანიზაციამ უნდა იცოდეს მისთვის 

საინტერესო ქვეყანაში როგორია ხელფასის დონე, სანტრანსპორტო ხარჯები, 
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ვალუტის გაცვლის კურსი, ინფლაციის დონე, საბანკო კრედიტის პროცენტი, 

დაბეგვრისა და ეკონომიკური განვითარების დონე.  

გარდა ამისა, სასარგებლოა ინფორმაციები ამ ქვეყნის მოსახლეობის 

რიცხოვნობის, წიგნიერებისა და პროფესიული მომზადების, ბუნებრივი 

რესურსების რაოდენობისა და ხარისხის, ტექნოლოგიის განვითარების დონის, 

კონკურენციული ბრძოლის თავისებურებების შესახებ. მართალია, 

ზემოჩამოთვლილი ყველა ინფორმაცია წმინდა ეკონომიკურ სფეროს არ 

განეკუთვნება, მაგრამ მათ გარეშე საერთაშორისო ბიზნესი წარმოუდგენელია. 

კანონები და სახელმწიფო რეგულირება. საერთაშორისო ბიზნესში 

მონაწილე ნებისმიერი ორგანიზაცია ვალდებულია კარგად იცნობდეს მისთვის 

საინტერესო ქვეყანაში მოქმედ კანონებსა და სახელმწიფო რეგულირების 

აქტებს. კერძოდ, საქმე ეხება დაბეგვრას, პატენტებს, შრომით ურთიერთობებს, 

ფასწარმოქმნას და ა.შ. მაგალითად, საერთაშორისო ბიზნესში ფირმების ქცევის 

რეგულირების მიზნით, მოქმედებს კანონი კორუფციის შესახებ. აღნიშნული 

კანონის მიღების შემდეგ, საზღვარგარეთ მოქმედი ამერიკული 

კომპანიებისათვის სასურველი კონტრაქტის მოპოვების მიზნით ქრთამის 

მიცემა  უკანონო გახდა, მაშინ, როცა, გარკვეული პერიოდის განმავლობაში 

გერმანიაში, საფრანგეთში, ინგლისში, ქრთამი, რომელიც ზემოაღნიშნული 

მიზნით ეძლეოდა სხვა ქვეყნის წარმომადგენლებს, არა თუ კანონიერი იყო, 

არამედ მისი რაოდენობა გამოირიცხებოდა კიდეც დასაბეგრი თანხიდან.  

პოლიტიკური ვითარება. იგი საერთაშორისო ბიზნესის განვითარებაზე 

მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს. იმ ქვეყანაში, სადაც არასტაბილური 

პოლიტიკური ვითარებაა, უცხოელი ინვესტორების მოზიდვა პრაქტიკულად 

გამორიცხულია. 
 

რეზიუმე 
 

1.  რამდენადაც ორგანიზაცია ღია სისტემას წარმოადგენს და მისი 

ფუნქციონირება გარე-სამყაროსთან ურთიერთობის გარეშე შეუძლებელია, 

ხელმძღვანელმა მხედველობაში  უნდა მიიღოს ორგანიზაციაზე მთელი 

გარეგანი გარემოს ზემოქმედების დადებითი და უარყოფითი მხარეები;  

2. ის ფაქტორები, რომლებიც ორგანიზაციაზე მყისიერ გავლენას ახდენენ, 

პირდაპირი ზემოქმედების გარემოს მიეკუთვნებიან. ყველა დანარჩენი კი - 

ირიბი ზემოქმედების გარემოს;  

3. გარეგანი გარემოს ფაქტორები ურთიერთდამოკიდებული არიან და 

ურთიერთზემოქმედებენ. გარეგანი გარემოს სირთულეში იგულისხმება იმ 

გარეგანი ფაქტორების რიცხვი და ნაირსახეობა, რომლებზეც ორგანიზაციამ 

რეაგირება უნდა მოახდინოს. გარემოს მოძრაობა ხასიათდება სიჩქარით, 

რომლითაც მიმდინარეობს ცვლილებები გარემოში;  

4. პირდაპირი ზემოქმედების გარემოს ძირითადი ფაქტორებია: მასალების, 

შრომითი რესურსების და კაპიტალის მიმწოდებლები, კანონები და 

სახელმწიფო რეგულირების ორგანოები, მომხმარებლები და კონკურენტები; 
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5. ირიბი ზემოქმედების გარემოს ფაქტორებს წარმოადგენენ: 

ტექნოლოგია, ქვეყნის ეკონომიკის მდგომარეობა, პოლიტიკური ვითარება და 

სოციო-კულტურული ფაქტორები;  

6. ორგანიზაციები ეფექტიანად უნდა რეაგირებდნენ გარეგანი გარემოს 

ცვლილებებზე, უნდა შეეგუონ მას, რადგან უამისოდ ვერ იარსებებენ და ვერ 

მიაღწევენ დასახულ მიზნებს;  

7. საერთაშორისო ბიზნესის განვითარების განმაპირობებელი ფაქტორებია: 

საზღვარგარეთ შედარებით დაბალი საწარმოო დანახარჯები, სხვადასხვა სახის 

სავაჭრო შეზღუდვებისა და ანტიტრესტული კანონმდებლობისათვის თავის 

არიდება, საზღვარგარეთის ქვეყნებში არსებული ხელსაყრელი საწარმოო და 

საინვესტიციო შესაძლებლობები; 

8. საერთაშორისო ბაზარზე საწარმოებს გააქვთ (ექსპორტი) და იქიდან 

შემოაქვთ (იმპორტი) მზა პროდუქცია ან დეტალები, დასაქმებული არიან 

ლიცენზირებითა და ერთობლივი საწარმოების შექმნით ან უშუალოდ ეწევიან 

საწარმოო საქმიანობას;  

9. იმისათვის, რომ საერთაშორისო ბაზარზე წარმატებას მიაღწიოს, ფირმის 

ხელმძღვანელობამ მხედველობაში უნდა მიიღოს მისთვის საინტერესო 

ქვეყნის კულტურის, ეკონომიკის, კანონმდებლობის თავისებურებანი. 

აუცილებლად უნდა გაითვალისწინოს ამ ქვეყნებში შექმნილი პოლიტიკური 

ვითარება და ა.შ. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

თემა 7. ორგანიზაციის სოციალური პასუხისმგებლობა და ეთიკა 
 
 

არსებობს ორი განსხვავებული თვალსაზრისი იმის შესახებ, თუ როგორ 

უნდა ფუნქციონირებდეს ორგანიზაცია საზოგადოებრივ გარემოში იმისათვის, 

რომ იგი სოციალურად პასუხისმგებლად ჩაითვალოს.  

პირველი მათგანის თანახმად, ორგანიზაცია სოციალურად 

პასუხისმგებლად ითვლება, როცა იგი კანონებისა და სახელმწიფო 

რეგულირების წესების დაურღვევლად მაქსიმალურად ზრდის მოგებას. ამ 



 

 

73 

 

პოზიციიდან ჩანს, რომ ორგანიზაციას მხოლოდ ეკონომიკური მიზნები 

უნდა ამოძრავებდეს.  

მეორე თვალსაზრისის მიხედვით, გარდა ზემოაღნიშნულისა, 

ორგანიზაცია ვალდებულია თავისი აქტიური საქმიანობით ზემოქმედებას 

ახდენდეს მომხმარებელზე, ადგილობრივ მოსახლეობაზე, აგრეთვე, გარკვეული 

პოზიტიური წვლილი შეჰქონდეს ქვეყნის სოციალური პრობლემების 

გადაწყვეტაში. აღნიშნული თვალსაზრისის მომხრეები, აგრეთვე თვლიან, რომ 

თანამედროვე ორგანიზაციებიდან, საზოგადოება არა მხოლოდ მაღალ 

ეკონომიკურ შედეგებს, არამედ სოციალური მიზნების სფეროში არსებით 

მიღწევებსაც მოელის.  
 
                       

ბიზნესის როლი საზოგადოებაში 
 

XX საუკუნის დასაწყისში ბიზნესის ზოგიერთი ხელმძღვანელი 

გამოთქვამდა მოსაზრებას იმის შესახებ, რომ  ორგანიზაციის ძირითადი 

მიზანი  მხოლოდ მოგების მიღება როდია. თუმცა ამ მოსაზრებას ყველა არ 

იზიარებდა. ბიზნესმენთა სოლიდური ნაწილი თვლიდა, რომ ორგანიზაცია, 

როგორც მთლიანი ეკონომიკური სტრუქტურა ვალდებული იყო თავისი 

რესურსების მხოლოდ ეფექტიან გამოყენებაზე ეზრუნა. 

მეორე თვალსაზრისის მიხედვით, თანამედროვე ორგანიზაცია გარემოს 

ნაწილია, რომელიც მთელ საზოგადოებას მრავალი შემადგენელი ელემენტით 

უკავშირდება. მათ ხშირად ორგანიზაციასა და საზოგადოებას შორის 

შუამავლებს უწოდებენ. მათ მიეკუთვნება ადგილობრივი მოსახლეობა, 

მომხმარებლები, მიმწოდებლები, ინფორმაციის საშუალებები, სხვადასხვა 

სახის კავშირები ან გაერთიანებები, აგრეთვე, მომუშავეები და აქციების 

მფლობელები. 

როგორც ჩანს, ორგანიზაციის ეკონომიკური მიზნები შეხამებული უნდა 

იყოს საზოგადოების ეკონომიკურ და სოციალურ ინტერესებთან. ორგანიზაცია 

უნდა მოქმედებდეს ისეთ მრავალრიცხოვან სფეროებში, როგორიცაა 

საცხოვრებელი გარემოს დაცვა, ჯანდაცვა და უსაფრთხოება, სამოქალაქო 

სამართალი, მომხმარებლის ინტერესების დაცვა და ა.შ. ამ შემთხვევაში 

ორგანიზაცია შეიძლება ჩაითვალოს სოციალური პასუხისმგებლობის მქონედ. 

XX საუკუნის დამდეგს ორგანიზაციის სოციალური პასუხისმგებლობის 

კარგი მაგალითი მოგვცა ფოლადის მწარმოებელმა ენდრიუ კარნეგიმ, 

რომელმაც სოციალურ პროგრამებში 350,0 მილიონი დოლარი დააბანდა და 

2000 ბიბლიოთეკა ააშენა.  

ჯონ როკფელერმა სოციალური პროგრამების განსახორციელებლად  550 

მილიონი დოლარის ოდენობის საკუთარი ფონდი დააარსა. მაგრამ, 

ორგანიზაციების სოციალური პასუხისმგებლობის შესახებ პირველი 

ფუძემდებლური ნაშრომი მხოლოდ გასული საუკუნის 50-იან წლებში 

გამოჩნდა. ჰოვარდ ბოუენმა წიგნში ,,ბიზნესმენის სოციალური 
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პასუხისმგებლობა” განიხილა, თუ როგორ შეიძლება ბიზნესში გავრცელდეს 

სოციალური პასუხისმგებლობის კონცეფცია და მან რა მოცულობის 

ეკონომიკური და სოციალური შედეგები შეიძლება მოუტანოს საზოგადოებას. 

60-იანი წლებიდან მთელ მსოფლიოში აშკარად გამოიკვეთა სოციალური 

პასუხისმგებლობისადმი არა მარტო ცალკეული პირებისა და 

ორგანიზაციების, არამედ თვით ქვეყნების დაინტერესებაც კი. 

იურიდიული პასუხისმგებლობა. ორგანიზაციის იურიდიული 

პასუხისმგებლობა გულისხმობს იმ კონკრეტული კანონებისა თუ 

სახელმწიფოებრივი რეგულირების ნორმების დაცვას, რომლებიც 

განსაზღვრავენ, თუ რისი უფლება აქვს ორგანიზაციას, ან რა ეკრძალება მას. 

თითოეული საკითხის მიხედვით არსებობს ასობით და ათასობით კანონი და 

ნორმატივი. ორგანიზაცია ვალდებულია დაემორჩილოს მათ. 

სოციალური პასუხისმგებლობა. იურიდიულისაგან განსხვავებით, 

ორგანიზაციის სოციალური პასუხისმგებლობა არ შეიძლება მთლიანად 

იძულებას ემყარებოდეს. მაგალითად, აშშ-ში ორგანიზაცია, სახელმწიფო 

რეგულირების ნორმების თანახმად, ვალდებულია შტატში ჰყავდეს ეროვნული 

უმცირესობის წარმომადგენლები 15%-ის ოდენობით. თუ მათ ეს მაჩვენებლები 

ვერ დაიცვეს, პასუხს აგებენ კანონის შესაბამისად, მაგრამ ორგანიზაცია არაა 

პასუხისმგებელი იმაზე, თუ რა მდგომარეობაა მთლიანად რეგიონში 

ეროვნულ უმცირესობათა დაქირავების მხრივ.  

მსოფლიოში დამკვიდრდა  წამყვანი მუსიკალური ჯგუფებისა და 

ცალკეული შემსრულებლების მიერ საქველმოქმედო კონცერტების გამართვისა 

და მილიონობით დოლარის მსოფლიოს ღატაკი მოსახლეობისათვის 

გადაცემის პრაქტიკა.  ეს ქმედება სოციალური პასუხისმგებლობის მკაფიო 

გამოვლინებაა, რადგან მათ, ამგვარი კონცერტის ჩატარებას არც ერთი კანონი 

არ ავალდებულებს. 

როგორც ზემოთ აღინიშნა, სოციალური პასუხისმგებლობის პრობლემა 

რთული და მრავალმხრივია. არსებობს მის სასარგებლოდ და საწინააღმდეგოდ 

მოქმედი არგუმენტები. 
 

        სოციალური პასუხისმგებლობის სასარგებლოდ მოქმედი 

არგუმენტებია: 
 

1. ბიზნესისათვის ხელსაყრელი გრძელვადიანი პერსპექტივები. იმ 

საზოგადოებაში, სადაც სოციალური პრობლემები მეტ-ნაკლებად გადაჭრილია, 

ბიზნესის განვითარებისათვის უკეთესი შესაძლებლობები იქმნება; 

2. მოსახლეობის ფართო მასების მოთხოვნილებებისა და მოლოდინის 

ცვლილება; 

3. რიგი სოციალური პრობლემების დაძლევისათვის საჭირო რესურსების 

არსებობა. ბიზნესი ფლობს რესურსების (ადამიანის, ფინანსური) მარაგს, 

რომელიც საშუალებას აძლევს მას დაეხმაროს სახელმწიფო ორგანოებს 

ქვეყნის სოციალური პრობლემების გადაჭრაში; 
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4. მორალური ვალდებულება იმისა, რომ გამოავლინო სოციალური 

პასუხისმგებლობა. ორგანიზაცია საზოგადოების შემადგენელი ნაწილია და 

ამდენად, უნდა იკისროს მისადმი გარკვეული სოციალური პასუხისმგებლობა. 
 

სოციალური პასუხისმგებლობის საწინააღმდეგო არგუმენტებია: 
 

1. მოგების მაქსიმიზაციის პრინციპების დარღვევა. რესურსების ნაწილის 

სოციალური საჭიროებისათვის წარმართვა ხელს უშლის მაქსიმალური 

მოგების მიღებას; 

2. სოციალური პასუხისმგებლობა დაკავშირებულია ფირმის 

დანახარჯებთან. საბოლოო ჯამში, ეს დანახარჯები ფასების ზრდით 

მომხმარებელზე უარყოფით გავლენას ახდენს;  

3. მოსახლეობის ფართო მასებისათვის ბიზნესმენების 

ანგარიშვალდებულების არასაკმარისი დონე. ცნობილია, რომ მმართველებს არ 

ირჩევენ, მათ ნიშნავენ. შესაბამისად, ისინი არ არიან ვალდებულნი ანგარიში 

ჩააბარონ საზოგადოებას. საბაზრო სისტემა კარგად აკონტროლებს საწარმოს 

ეკონომიკურ მაჩვენებლებს და შედარებით ცუდად - მათ სოციალურ 

საქმიანობას; 

4. სოციალური პრობლემების გადაწყვეტისათვის საჭირო ცოდნის 

უქონლობა.    ნებისმიერი ფირმის პერსონალი უფრო კარგად არის 

მომზადებული ეკონომიკის, ბაზრისა და ტექნიკის სფეროში, ვიდრე 

სოციალურ საკითხებში. 
 

სოციალური პასუხისმგებლობა პრაქტიკაში 
 

გამოკითხულ ხელმძღვანელთა აზრით, სოციალური პასუხისმგებლობის 

ამაღლების მიმართულებით ბიზნესზე ზეწოლა თანდათანობით იზრდება. 

ამასთან ერთად, გამოკვლევებმა ისიც უჩვენეს რომ ფირმის ხელმძღვანელებმა 

ნებაყოფლობითაც დაიწყეს ადგილობრივი ორგანოების საქმიანობაში 

მონაწილეობის მიღება.  

აშშ-ში 500-ზე მეტმა ფირმამ შეიმუშავა სოციალური პროგრამები, 

რომლებსაც ადგილობრივ ხელმძღვანელებთან ერთად ახორციელებენ. ამით 

ფირმები თავიანთ ავტორიტეტსაც იმაღლებენ. ერთ-ერთმა კომპიუტერულმა 

ფირმამ მჭიდრო კონტაქტი დაამყარა ზოგადსაგანმანათლებო სკოლებთან. ცხრა 

ათასამდე დაწყებით და საშუალო სკოლას საჩუქრის სახით გადასცა 

კომპიუტერული სისტემები. ასეთივე ღონისძიებები ტარდება 

უნივერსიტეტებისთვისაც. აღსანიშნავია, რომ უნივერსიტეტების ბიუჯეტების 

შევსებაში ფირმები აქტიურად მონაწილეობენ.  

კორპორაციები აქტიურად მონაწილეობენ, აგრეთვე, ქალაქების 

განახლებისა და რეკონსტრუქციის, სოციალური ინფრასტრუქტურის 

განვითარების, გარემოს დაცვის, ინვალიდების დახმარების, ხელოვნების და 

სპორტის მხარდაჭერისა და ეროვნულ უმცირესობათა მდგომარეობის 
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გაუმჯობესების მიზნით განხორციელებულ ღონისძიებებში. საკმაოდ დიდი 

სოციალური პასუხისმგებლობის მქონე ფირმაა “აი ბი ემ“-ი. მან დაამუშავა და 

ახორციელებს ისეთი სახის პროგრამებს, როგორიცაა:  

- ზოგადსაგანმანათლებო დონის ამაღლების მიზნით სუბსიდიების 

განაწილების პროგრამა;   

- საავადმყოფოებისა და კულტურის დაწესებულებებისათვის 

სუბსიდირების პროგრამები;  

- სოციალური მომსახურების დაწესებულებების მუშაობისათვის 

ხელშემწყობი პროგრამები;  

- ინვალიდი და ეროვნული უმცირესობიდან გამოსული 

სტუდენტებისათვის მასწავლებლების დაქირავების ხარჯების დაფარვა;   

- მმართველობის ადგილობრივი ორგანოებისათვის მხარდამჭერი 

პროგრამების შემუშავება და ა.შ.  

აქვე უნდა აღინიშნოს, რომ სოციალური პასუხისმგებლობის სფეროში 

პროგრამების დამუშავების ყველაზე დიდი ხელშემშლელი მიზეზია რიგითი 

მუშაკებისა და მენეჯერების აქციებზე შემოსავლების გადიდების მოთხოვნები. 

მოგების გადიდებისათვის სწრაფვა აიძულებს ხელმძღვანელებს რიგ 

შემთხვევაში უარი თქვან სოციალური პროგრამების დამუშავებასა და 

დაფინანსებაზე. 

პრაქტიკა გვიჩვენებს, რომ ორგანიზაციამ რესურსების ნაწილი 

აუცილებლად უნდა მოახმაროს იმ გარემოს სრულყოფას, რომელშიც თვითონ 

ფუნქციონირებს. ამით იგი უზრუნველყოფს ორგანიზაციისადმი 

საზოგადოების  კეთილმოსურნე დამოკიდებულების დამკვიდრებას. 

სოციალური პასუხისმგებლობა  მხოლოდ მსხვილ ორგანიზაციებს 

როდი ეკისრებათ. ამ მხრივ გამონაკლისი არ შეიძლება არსებობდეს. 

ზემოაღნიშნულის მიუხედავად ორგანიზაციის უმთავრეს მიზნად მაინც 

მოგების მიღება რჩება, რომელიც, თავის მხრივ, მისი არსებობის გარანტიაა. 

მხოლოდ ამის შემდეგ შეიძლება ლაპარაკი სოციალურ პასუხისმგებლობაზე. 
 

ეთიკა და თანამედროვე მართვა 
 

სოციალური პასუხისმგებლობის პრობლემის საფუძველია ადამიანის 

პიროვნული ფასეულობები, რომლებიც განსაზღვრულია როგორც შეხედულება 

სიბოროტესა და სიკეთეზე. ის ადამიანები, რომლებსაც მიაჩნიათ, რომ 

“ორგანიზაციამ უნდა მოახდინოს მოგების მაქსიმიზაცია კანონის დაცვით“ 

მაღალ ფასეულობად თვლიან მაქსიმალური მოგების მიღებას, ეფექტიანობის 

ამაღლებას, კანონის მკაცრად დაცვას, უმნიშვნელო ფასეულობად კი _ 

ალტრუიზმს.  ასეთ ადამიანებს მიაჩნიათ, რომ ორგანიზაცია სწორედ იქცევა 

და არის სოციალურად პასუხისმგებელი, თუ მისი მოქმედებები შეესაბამება 

ფასეულობათა მოცემულ სისტემას. მაგრამ იმისათვის, რომ გაკეთდეს სწორი 

ქცევის არჩევანი, წარმოდგენა უნდა გვქონდეს ბიზნესის ეთიკაზე. ბიზნესის 
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ეთიკას საქმე აქვს ზნეობრივ პრინციპებთან, რომლებიც განსაზღვრავენ სწორ 

და არასწორ ქცევას. 

ბიზნესის ეთიკა ეხება არა მარტო სოციალურად პასუხისმგებელი 

ქცევის პრობლემას. იგი ითვალისწინებს მმართველებისა და იმ ადამიანების 

ქცევის ფართო სპექტრსაც, რომლებსაც ისინი ხელმძღვანელობენ. უფრო მეტიც, 

მისი ყურადღების ცენტრშია მიზნებიც და მისი მიღწევის საშუალებებიც. 

მაგალითად, თითქმის ყველა ამერიკელი თვლის, რომ არაეთიკურია ქრთამის 

მიცემა უცხოელი ჩინოვნიკისათვის კონტრაქტის მიღების მიზნით. ამ 

შემთხვევაში, არაეთიკურია საშუალება  (ქრთამის მიცემა). მრავალი ადამიანი 

თვლის, რომ არაეთიკურია კავშირის დამყარება იმ ქვეყნების კომპანიებთან, 

რომელთა მთავრობა აპარტეიდის პოლიტიკას ატარებს. 

საეჭვო ეთიკის სხვა მაგალითია  კორპორაცია “მენვილ“-ის მოქმედება, 

რომელიც ათეულწლობით მალავდა, რომ ასბესტის მტვრის შესუნთქვა ფირმის 

თანამშრომელთა ჯანმრთელობისათვის ძალზე მავნე იყო. ნიუ-ჯერსის 

სასამართლომ საბოლოო ჯამში დაადგინა, რომ კორპორაციამ შეგნებულად 

გადაწყვიტა არ გაეტარებინა სათანადო ღონისძიებანი ხალხის ჯანმრთელობის 

დაცვისათვის და უგელვებელყო ჯანმრთელიბის დაცვის ყველა ზომა.  

აღნიშნული დარღვევების გამო გამართულმა ნიუ-ჯერსის სასამართლომ 

კომპანიის აქციების 80%-ის შესაბამის ფონდში გადარიცხვა და 

დაზარალებულთათვის კომპენსაციის მიცემა მოითხოვა. ამ საქმის განხილვის 

დროს სოლ გელერმენი აღნიშნავდა, რომ “...რაც არ უნდა ვთქვათ, კომპანია 

დაიღუპა კორპორაციული ეთიკის დარღვევის გამო. ფირმა “მენვილის“ 

შემთხვევა ნათლად მიგვანიშნებს ხელმძღვანელების ქცევაზე,  რომელმაც უნდა 

განაცალკეოს მისაღები და მიუღებელი ქცევები. ხელმძღვანელებმა უნდა 

დაიცვან თანასწორობა, ანუ დაიცვან კომპანიის ინტერესები და ამავე დროს 

არ გადააბიჯონ იმ ზღვარს, რომელიც დაუშვებლად წარმოგვიდგება“. 

არაეთიკურ მოქმედებას მიეკუთვნება დოკუმენტების ფალსიფიკაცია,  

სახსრების მითვისება, რასობრივი დისკრიმინაცია, სექსუალური ძალადობა და 

ა.შ. კანონგარეშე მოქმედებები, რომლებიც ეხება გარემოს გაჭუჭყიანებას, 

პროდუქციის უსაფრთხოებასა და შრომის დაცვას, ასევე უნდა მივაკუთვნოთ 

არაეთიკურ მოქმედებებს. 

გასული საუკუნის ბოლოს აშშ–ში ჩატარებული გამოკვლევებიდან ჩანს, 

რომ 500 ამერიკული კომპანიიდან 2/3 კანონსაწინააღმდეგო მოქმედებას 

ეწეოდა. ამერიკელების აზრით, იმ პირთა რიცხვი, რომლებსაც კომპანიების 

ეთიკური ქცევა მოსწონს, თანდათან კლებულობს. ასეთი აზრისაა 

გამოკითხულთა 65%. ისინი ორგანიზაციათა არაეთიკური ქცევის მიზეზებად 

თვლიან:  

1. კონკურენციულ ბრძოლას, რომელმაც მწვავე ხასიათი მიიღო; 

2. მაქსიმალური მოგებისათვის ლტოლვას;  

3. ხელმძღვანელთა მიერ ეთიკური ქცევის სათანადოდ შეუფასებლობას;  

4. ამერიკულ საზოგადოებაში ეთიკის მნიშვნელობის გაუფასურებას. 
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ქცევის ეთიკურობის მაჩვენებლების ამაღლება. იმისათვის, რომ აამაღლონ 

ხელმძღვანელებისა და რიგითი მუშაკების ეთიკური ქცევის მახასიათებლები, 

ორგანიზაციები სხვადასხვა ღონისძიებებს მიმართავენ. მათ მიეკუთვნება 

ეთიკური ნორმატივების დამუშავება, ეთიკის კომიტეტების შექმნა, 

სოციალური რევიზიისა და ეთიკური ქცევის სწავლება.  

ეთიკის ნორმატივები. ეს ნორმატივები ეთიკის იმ წესებსა და ზოგად 

ფასეულობათა სისტემას მოიცავს, რომლებიც უნდა დაიცვან ორგანიზაციის 

მუშაკებმა. ეთიკური ნორმატივებით აკრძალულ ქცევას წარმოადგენს ქრთამის 

აღება, გამოძალვა, საჩუქრები, ფულის უკანონოდ მიღება, თაღლითობა, 

კანონების დარღვევა, კომპანიის საიდუმლოებათა გაცემა, პოლიტიკური 

ორგანიზაციებისათვის უკანონო გადარიცხვები და ა.შ. 

ეთიკის კომიტეტები. ზოგიერთი ორგანიზაცია ქმნის ეთიკის მუდმივ 

კომიტეტს, რომლის ძირითადი დანიშნულებაა შეაფასოს ორგანიზაციის 

საქმიანობა ეთიკის სფეროში. ზოგიერთი ორგანიზაცია ამ მიზნით ქირაობს 

ბიზნესის ეთიკის სპეციალისტს, რომელსაც ეთიკის ადვოკატი ჰქვია. მისი 

მიზანია ეთიკური საკითხების შესახებ მოსაზრებების შემუშავება. 

სოციალური რევიზიები. მათი მიზანია ორგანიზაციის სოციალური 

გავლენის შესახებ ანგარიშების შედგენა. ასეთი ანგარიშები ორგანიზაციის 

სოციალური პასუხისმგებლობის დონეს გვიხასიათებენ. მიუხედავად იმისა, 

რომ ზოგიერთი კომპანია ბევრს ეცადა დაედგინა სოციალური ღონისძიებების 

განხორციელებისათვის საჭირო დანახარჯებისა და ამ ღონისძიებების 

რეალიზაციით მიღებული შედეგების თანაფარდობა, ეს პრობლემა დღემდე 

გადაუჭრელია, რადგან მეტად ძნელია ზუსტად შეფასდეს სოციალური 

პროგრამების რეალიზაციით მიღებული ეფექტი. 

ეთიკური ქცევის სწავლება. ეთიკური ქცევის სწავლება აუცილებელია 

როგორც ხელმძღვანელების, ისე რიგითი თანამშრომლებისათვის. ამ მიზნით 

მათ აცნობენ ბიზნესის ეთიკას. ეთიკის კურსი შეტანილია უნივერსიტეტების 

პროგრამებში. ბიზნესის ეთიკის ცენტრის გამოკვლევებით, დღეს 

კორპორაციები   უფრო მეტად არიან შეშფოთებული არაეთიკური და 

არაკანონიერი ქცევებით, ვიდრე წინათ. 
 

 

რეზიუმე 
 

1.   სოციალური პასუხისმგებლობის შესახებ არსებობს ორი განსხვავებული 

თვალსაზრისი. ერთი თვალსაზრისის თანახმად, ორგანიზაცია სოციალურად 

პასუხისმგებლად ითვლება თუ იგი მოგების მაქსიმიზაციის პირობებში არ 

არღვევს კანონებსა და სხვა ნორმატიული აქტების მოთხოვნებს. მეორეს 

მიხედვით კი ორგანიზაციის სოციალური პასუხისმგებლობა, გარდა 

ზემოაღნიშნულისა, გულისხმობს ორგანიზაციის ჰუმანიტარულ და სოციალურ 

აქტიურობას. კერძოდ, მომუშავეების, მომხმარებლებისა და საერთოდ იმ 

გარემოს   სოციალური პრობლემებისადმი ცხოველ ინტერესს, რომელშიც ის 
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ფუნქციონირებს. ამ თვალსაზრისიდან გამომდინარე ორგანიზაცია 

ვალდებულია საზოგადოების ცხოვრებაში პოზიტიური წვლილი შეტანოს; 

2. სოციალურისაგან განსხვავებით, იურიდიული პასუხისმგებლობა 

კონკრეტული კანონების, სახელმწიფო რეგულირების ნორმების დაცვას 

გულისხმობს. იგი განსაზღვრავს თუ რა შეიძლება და რა არ შეიძლება 

გააკეთოს ორგანიზაციამ. სოციალური პასუხისმგებლობა კი გარკვეულ წილად 

აგებულია ნებაყოფლობით პრინციპებზე; 

3. არსებობს სოციალური პასუხისმგებლობის როგორც მხარდამჭერი, ისე მისი 

საწინააღმდეგო არგუმენტები. სოციალური პასუხისმგებლობის სასარგებლოდ 

მოქმედი არგუმენტებია: 

    - ბიზნესისათვის ხელსაყრელი გრძელვადიანი პერსპექტივები. 

საზოგადოებაში,       სადაც სოციალური პრობლემები მეტ-ნაკლებად 

გადაჭრილია, ბიზნესის განვითარებისათვის უკეთესი შესაძლებლობები 

არსებობს; 

   - მოსახლეობის ფართო მასების მოთხოვნილებებისა და მოლოდინის 

ცვლილება; 

   - რიგი სოციალური პრობლემების დაძლევისათვის საჭირო რესურსების 

არსებობა.       ბიზნესი ფლობს რესურსების (შრომითი, ფინანსური და ა.შ.) 

მარაგს, რომელიც საშუალებას აძლევს მას დაეხმაროს სახელმწიფო ორგანოებს 

სოციალური პრობლემების გადაჭრაში; 

   - მორალური ვალდებულება იმისა, რომ გამოავლინო სოციალური 

პასუხისმგებლობა. ორგანიზაცია საზოგადოების შემადგენელი ნაწილია და 

ამდენად, იგი ვალდებულია იკისროს მისადმი გარკვეული სოციალური 

პასუხისმგებლობა. 

   სოციალური პასუხისმგებლობის საწინააღმდეგო არგუმენტებია:                 

   - მოგების მაქსიმიზაციის პრინციპების დარღვევა. რესურსების ნაწილის 

სოციალური საჭიროებისათვის წარმართვა ხელს უშლის მაქსიმალური 

მოგების მიღებას; 

   - სოციალური პასუხისმგებლობა დაკავშირებულია ფირმის დანახარჯებთან. 

საბოლოო ჯამში ეს დანახარჯები ფასების ამაღლების გზით მომხმარებელზე 

უარყოფით გავლენას ახდენს;  

   - მოსახლეობის ფართო მასების წინაშე ბიზნესმენების ვალდებულების 

არასაკმარისი დონე. ცნობილია, რომ მმართველებს არ ირჩევენ, მათ ნიშნავენ. 

შესაბამისად ისინი არ არიან ვალდებულნი ანგარიში ჩააბარონ ფართო 

საზოგადოებას. საბაზრო სისტემა კარგად აკონტროლებს საწარმოს 

ეკონომიკურ მაჩვენებლებს და ბევრად უფრო ცუდად - მათ სოციალურ 

საქმიანობას; 

      - სოციალური პრობლემების გადაწყვეტისათვის საჭირო ცოდნის 

უქონლობა.  ნებისმიერი საწარმოს პერსონალი უფრო კარგად არის 

მომზადებული და ფლობს ცოდნას ეკონომიკის, ბაზრისა და ტექნიკის 

სფეროში, ვიდრე სოციალურ საკითხებში. 
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4. ზოგიერთი ორგანიზაცია დაინტერესებულია სოციალური პროგრამების 

დამუშავებითა და რეალიზაციით, რაც მათ მაღალ სოციალურ 

პასუხისმგებლობაზე მიუთითებს; 

5. საქმიანი ეთიკის თემა იმ პრინციპების მითითებით უნდა 

განიხილებოდეს, რომლებიც განსაზღვრავენ საქმის წარმოებისადმი სწორ და 

არასწორ მიდგომებს; 

6. საზოგადოებრივი აზრის გამოკითხვის თანახმად, აშშ მოსახლეობის 

დიდ ნაწილში გავრცელებულია აზრი ქვეყანაში ეთიკური ქცევისადმი  

დამოკიდებულების შეცვლის (გაუფასურების) შესახებ; 

7. ორგანიზაციებს აქვთ ეთიკური ქცევის მაჩვენებლების ამაღლების დიდი 

შესაძლებლობები. 
 
 

 
 
 

თემა 8.   კომუნიკაციები 
 
 

კომუნიკაციის პროცესი და მართვის ეფექტიანობა 
 

 

 მენეჯერის მუშაობის პროცესის ანალიზიდან ჩანს, რომ ხელმძღვანელი 

კომუნიკაციაზე თავისი სამუშაო დროის 50-დან 90%-მდე ხარჯავს. ეს 

შეიძლება წარმოუდგენლად მოგვეჩვენოს, მაგრამ გასაგები გახდება, თუ 

გავითვალისწინებთ ხელმძღვანელის იმ როლებს, რომლებსაც ის ასრულებს 

პიროვნებათაშორისი ურთიერთობების, ინფორმაციების გაცვლის, 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესში, აღარაფერს ვამბობთ მართვის ისეთ 

ფუნქციებზე, როგორიცაა დაგეგმვა, ორგანიზაცია, მოტივაცია და კონტროლი.  

 სწორედ იმიტომ, რომ ინფორმაციის გაცვლა მმართველობითი 

საქმიანობის აუცილებელ პირობას წარმოადგენს, კომუნიკაციას 

დამაკავშირებელ პროცესს უწოდებენ. სხვა სიტყვებით, რომ ვთქვათ 

კომუნიკაცია ინფორმაციის გაცვლის პროცესია, რომლის შედეგად მენეჯერი 
იღებს სწორი გადაწყვეტილების შესამუშავებლად საჭირო ყველა აუცილებელ 
ინფორმაციას და მიღებული გადაწყვეტილება შემსრულებლებამდე დაჰყავს.  
 ხელმძღვანელი თავის 10 როლს და მართვის ოთხ მთავარ ფუნქციას 

იმისათვის ახორციელებს, რომ სწორად ჩამოაყალიბოს ორგანიზაციის მიზნები 

და მიაღწიოს მათ. ამ საქმიანობაში ინფორმაციის ხარისხსა და მისი გაცვლის 

პროცესის სწორად ორგანიზებას, როგორც დასახული მიზნების რეალიზაციის 

უმნიშვნელოვანეს ფაქტორს, ძალზე დიდი მნიშვნელობა ენიჭება.  

მაშასადამე, ინდივიდისა და ორგანიზაციის წარმატების 

უზრუნველსაყოფად აუცილებელია ეფექტიანი კომუნიკაციის არსებობა. 
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 ორგანიზაციებში ინფორმაციის გაცვლის შესახებ მსჯელობისას, 

ჩვეულებრივ გულისხმობენ ადამიანებს, რომლებიც ერთმანეთთან საუბრობენ 

(პირადი ურთიერთობის პროცესი), ან ჯგუფში (კრებებზე) კამათობენ, 

საუბრობენ ტელეფონით ან კითხულობენ და ადგენენ ჩანაწერებს, ბარათებსა 

და ანგარიშებს. 

 ორგანიზაციებში სწორედ ამ შემთხვევებზე მოდის კომუნიკაციების 

ძირითადი ნაწილი, თუმცა, ზოგადად, კომუნიკაციები ყოვლისმომცველ, 

ყველგანშეღწევად და რთულ პროცესს წარმოადგენენ. 

კომუნიკაციები ორგანიზაციებსა და მის გარემოს შორის. ცნობილია, რომ 

ორგანიზაციის საქმიანობაზე საგრძნობ გავლენას ახდენს მისი გარემოს 

ფაქტორები. ამ ფაქტორებზეა დამოკიდებული კომუნიკაციური საჭიროებანიც.  

 კომუნიკაციის ისეთი საშუალებების შერწყმამ, როგორიცაა თათბირი, 

სამსახურებრივი ჩანაწერები, სატელეფონო საუბრები, ფორმალური ანგარიშები, 

ვიდეოფირები, ინდივიდუალური საუბრები, ხელმძღვანელებს ფირმის  

მოსამსახურეებთან სწრაფი და ეფექტიანი ურთიერთობების საშუალება მისცა.  

 ორგანიზაციები გარემოსთან კომუნიკაციური კავშირის დამყარების 

მიზნით სხვადასხვა საშუალებებით სარგებლობენ. არსებულ და პოტენციურ 

მომხმარებლებს ისინი რეკლამისა და სხვა საშუალებებით ატყობინებენ 

ბაზარზე საქონლის მოძრაობისა და სხვა პროგრამების შესახებ. 

საზოგადოებრიობასთან ურთიერთობის სფეროში დიდი ყურადღება ეთმობა 

ორგანიზაციის გარკვეული ,,იმიჯის” შექმნას. ამიტომაა, რომ ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელობა ცდილობს კარგი ავტორიტეტით სარგებლობდეს როგორც 

საკუთარ ქვეყანაში, ისე საერთაშორისო დონეზე. 

 ყოველდღიურ ცხოვრებაში ორგანიზაციები ვალდებულნი არიან 

დაემორჩილონ სახელმწიფო რეგულირების, კერძოდ კი მოქმედი კანონებისა 

და წესების მოთხოვნებს და შესაბამის ორგანოებს წარუდგინონ ვრცელი 

წერილობითი ანგარიშები. ყველა ორგანიზაცია ვალდებულია თავის 

ყოველწლიურ ანგარიშებში ასახოს ინფორმაცია ფინანსებისა და მარკეტინგის, 

ორგანიზაციის განლაგების, თანამშრომელთა დაწინაურების შესაძლებლობების 

და სხვათა შესახებ.  

კომუნიკაციები მართვის დონეებსა და ქვედანაყოფებს შორის. მართვის 
დონეთაშორისი კომუნიკაციები. ორგანიზაციის შიგნით ინფორმაცია მოძრაობს  

მართვის დონეებს შორის. იგი მართვის დონეებს შორის შეიძლება 

მოძრაობდეს როგორც აღმავალი – ქვევიდან ზევით, ისე დაღმავალი, ზევიდან 

ქვევით – მიმართულებებით.  

დაღმავალი გზით ინფორმაციის გადაცემისას, დაქვემდებარებულ 

დონეებს ეცნობება მიმდინარე ამოცანების, პრიორიტეტების შეცვლის, 

კონკრეტული დავალებების, რეკომენდებული პროცედურების შესახებ. 

მაგალითად, ორგანიზაციის ვიცე-პრეზიდენტს შეუძლია ქარხნის მმართველს 

(საშუალო რგოლის ხელმძღვანელი) შეატყობინოს პროდუქციის წარმოებაში 
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მოსალოდნელი ცვლილებების შესახებ. თავის მხრივ, ქარხნის მმართველი 

ვალდებულია ამის შესახებ აცნობოს მასზე დაბალი რანგის ხელმძღვანელებს. 

ორგანიზაციაში კომუნიკაციის აღმავალი მიმართულებით გადაცემის 

მაგალითს წარმოადგენს, ვთქვათ, ბანკის თანამშრომლების მიერ 

ხელმძღვანელობისათვის ინფორმაციის მიწოდება იმის შესახებ, რომ 

შეფერხებით მუშაობს ელექტრო-გამომთვლელი მანქანა, რაც აღიზიანებს 

კლიენტს. მართვის ზემდგომი დონე ვალდებულია გამოეხმაუროს აღნიშნულ 

შეტყობინებას და დასახოს შესაბამისი ღონისძიებანი.  

აქვე უნდა აღინიშნოს, რომ როგორც ქვემოდან ზევით, ისე ზემოდან 

ქვევით გადაცემული ინფორმაცია გასაგები უნდა იყოს, ამასთან, 

აუცილებელია იგი მიწოდებულ იქნეს კორექტულად. მაგალითად, ინჟინერმა 

შეიმუშავა თვითმფრინავის ფრთის დასამზადებლად საჭირო ფურცლოვანი 

ლითონის დაჭრის ეფექტური ხერხი და სურს ამის შესახებ შეატყობინოს 

ხელმძღვანელს. თუ ინჟინერი პირდაპირ შეიჭრება ხელმძღვანელის კაბინეტში 

სიტყვებით ,,რაც გინდათ ის ჰქენით, მაგრამ თქვენ უნდა დანერგოთ ეს 

ხერხი”, მმართველმა შეიძლება უარყოფითი რეაგირება მოახდინოს. მაგრამ, 

თუ იგივე ინჟინერი თავის გადაწყვეტილებას დადგენილი წესის მიხედვით 

გააცნობს ყველა აუცილებელ მხარეს (მაგალითად, წარმოების მმართველს) და 

მისი წინანადადება ამის შემდეგ გადაეცემა ორგანიზაციის ხელმძღვანელს, 

საქმე წინ წაიწევს. 

გამორიცხული არ არის, რომ მართვის მაღალ დონეებზე, სხვადასხვა 

მიზეზით, ნოვატორული იდეა თუ წინადადება უარყოფილ იქნეს.  ეს 

დასაშვებია, მაგრამ, მთავარია ამის შესახებ დასაბუთებული პასუხი მიეცეს 

იდეისა თუ წინადადების ავტორს. 

კომუნიკაციების გაცვლა სხვადასხვა განყოფილებებს შორის. 
ორგანიზაციები, აღმავალი და დაღმავალი მიმართულებით ინფორმაციის 

გაცვლის გარდა, ჰორიზონტალურ კომუნიკაციასაც საჭიროებენ. ორგანიზაცია 

მრავალი ქვედანაყოფისაგან შედგება, ამიტომ ამოცანებისა და მოქმედებების 

კოორდინაციისათვის საჭიროა მათ შორის ინფორმაციის გაცვლა. მაგალითად, 

ბიზნესის სკოლაში სხვადასხვა განყოფილების წარმომადგენლები 

პერიოდულად ცვლიან ინფორმაციას ისეთ საკითხებზე, როგორიცაა: 

მეცადინეობათა განრიგის შედგენა, მოთხოვნათა დონე სასწავლო 

პროგრამებში, თანამშრომლობა კვლევით და საკონსულტაციო საქმიანობაში, 

ადგილობრივი მოსახლეობის მომსახურება და ა.შ. 

კომუნიკაცია ხელმძღვანელი-ხელქვეითი. ორგანიზაციაში კომუნიკაციის 

ყველაზე მნიშვნელოვან კომპონენტს წარმოადგენს ურთიერთობა 

ხელმძღვანელსა და ხელქვეითს შორის. მართალია, ეს ურთიერთობა 

ინფორმაციის ვერტიკალურად გაცვლის სახით გვევლინება, მაგრამ მაინც 

ძალზე საინტერესოა, რადგან იგი ხელმძღვანელის საკომუნიკაციო საქმიანობის 

2/3 მაინც მოიცავს.  
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ხელმძღვანელსა და ხელქვეითს შორის ინფორმაციის გაცვლის 

მრავალი სახეობიდან ზოგიერთი დაკავშირებულია ამოცანების, 

პრიორიტეტებისა და მოსალოდნელი შედეგების გარკვევასთან; 

განყოფილებების ამოცანების გადაწყვეტაში შესაბამისი პირების ჩაბმასთან; 

მუშაობის ეფექტიანობის საკითხების განხილვასთან; მოტივაციის საკითხების 

გადაწყვეტასთან; ხელქვეითების უნარის განვითარებასა და სრულყოფასთან; 

რეალურად არსებული ამა თუ იმ პრობლემის შესახებ ინფორმაციის 

შეგროვებასთან; იდეების, წინადადებების მიღებასთან და ა.შ. 

კომუნიკაციები ხელმძღვანელსა და მუშა ჯგუფს შორის.  
ხელმძღვანელსა და ხელქვეითს შორის ინფორმაციის გაცვლის გარდა,  

ინფორმაცია მოძრაობს ხელმძღვანელსა და მის მუშა ჯგუფს შორის. მუშა 

ჯგუფთან კომუნიკაცია ხელმძღვანელს საშუალებას აძლევს აამაღლოს ჯგუფის 

მუშაობის ეფექტიანობა. ვინაიდან ინფორმაციის გაცვლაში ჯგუფის ყველა 

წევრი მონაწილეობს, თითოეულ მათგანს საშუალება აქვს იმსჯელოს 

განყოფილების ახალი ამოცანებისა და პრიორიტეტების შესახებ, აგრეთვე 

იმაზე, მომავალში თუ როგორ უნდა იმუშაონ ერთად.  

 ზოგჯერ, პრობლემების განსახილველად მუშა ჯგუფი იკრიბება 

ხელმძღვანელის გარეშე. ასეთი შეხვედრები ამაღლებს თანამშრომელთა 

სამუშაოთი კმაყოფილების დონეს. 

 არსებობს ფორმალური და არაფორმალური კომუნიკაციები. 

ფორმალურია ის ინფორმაციები, რომლებიც ორგანიზაციასა და მის გარემოს 

შორის კომუნიკაციური საშუალებებით ვრცელდება და მათი გადამოწმება 

არცთუ ისე რთულ საქმეს წარმოადგენს.  

არაფორმალური კომუნიკაციების არხს შეიძლება ხმების გავრცელების 

არხი ვუწოდოთ. არაფორმალური კომუნიკაციები ხშირ შემთხვევაში 

დაუზუსტებელი და არასწორია,  მათზე დაყრდნობა არ შეიძლება, მაგრამ არის 

შემთხვევები, როცა არაფორმალური ინფორმაცია სწორ ცნობებსაც შეიცავს.  
 
 

კომუნიკაციური  პროცესი 
 

როგორც უკვე აღინიშნა, კომუნიკაციური პროცესი გულისხმობს 

ინფორმაციის გაცვლას ორ ან მეტ ადამიანს შორის. თუ კომუნიკაციები 

ცუდად არის ორგანიზებული, გადაწყვეტილებებიც ნაკლებად სარწმუნო 

იქნება. ადამიანებმა შეიძლება ვერ გაიგონ, რა უნდა მათ ხელმძღვანელს, ან იმ 

ჯგუფს (სხვა ორგანიზაციებს)  რომლებმაც ესა თუ ის ინფორმაცია მიაწოდა. 

ყოველივე ამის გამო, შეიძლება გართულდეს როგორც ორგანიზაციებს, მათ 

ქვედანაყოფებს შორის, ასევე პიროვნებათაშორისი ურთიერთობებიც. 

კომუნიკაციური პროცესის ძირითადი მიზანია -  ინფორმაციის გაგების 

უზრუნველყოფა, რომელიც შეტყობინების სახით გვევლინება.  მაგრამ, თვით 

ინფორმაციის გაცვლის ფაქტი ინფორმაციის გამგზავნსა და ინფორმაციის 

მიმღებს შორის ეფექტიანი ურთიერთობის გარანტიას ვერ იძლევა. უკეთესად, 
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რომ გავიგოთ ინფორმაციის გაცვლის პროცესი და მისი ეფექტიანობის 

პირობები საჭიროა გავეცნოთ კომუნიკაციური პროცესის ეტაპებსა და 

ელემენტებს. 

კომუნიკაციის პროცესის ელემენტები და ეტაპები. ინფორმაციის 

გაცვლის პროცესში შეიძლება გამოვყოთ ოთხი საბაზისო ელემენტი: 

1. გამგზავნი, ანუ პირი, რომელიც აგროვებს ინფორმაციას და გადასცემს  

      სხვას; 

2. შეტყობინება, ანუ თვით ინფორმაცია, რომელიც კოდირებულია; 

      სიმბოლოების საშუალებით; 

3. არხი, ინფორმაციის გადაცემის საშუალება; 

4. მიმღები პირი, რომლისთვისაც არის განკუთვნილი ინფორმაცია და  

      რომელიც ინტერპრეტაციას უკეთებს მას. 

ინფორმაციის გაცვლისას გამგზავნის და მიმღების საქმიანობა 

რამდენიმე  ურთიერთდაკავშირებულ ეტაპს გადის. მათი ამოცანაა შეადგინონ 

შეტყობინება და გამოიყენონ არხი მისი გადაცემისათვის ისე, რომ ორივე 

მხარემ გაიგოს საწყისი იდეა. ეს რთული საქმეა, რადგან აზრი ყოველ ეტაპზე 

შეიძლება დამახინჯდეს, ან მთლიანად შეიცვალოს. აღნიშნული 

ურთიერთდაკავშირებული ეტაპები შემდეგნაირად შეიძლება წარმოვიდგინოთ: 

1. იდეის ჩამოყალიბება; 

2. კოდირება და არხის არჩევა; 

3. გადაცემა; 

4. დეკოდირება ანუ გაშიფვრა. 

იდეის ჩამოყალიბება. ინფორმაციის გაცვლა იწყება იდეის 

ფორმულირებიდან ან ინფორმაციის ამორჩევიდან. გამგზავნი წყვეტს, თუ  

რომელი იდეა ან შეტყობინება გახადოს გაცვლის საგანი. თუ იდეა კარგად 

მოფიქრებული და შეჯერებული არ არის, უმჯობესია არ გაიგზავნოს. 

მაგალითად, ხელმძღვანელს, რომელსაც სურს ინფორმაციის გაცვლა მუშაობის 

შედეგების შეფასების შესახებ, ნათლად უნდა ჰქონდეს წარმოდგენილი, რომ 

იდეის მიზანია ხელქვეითებს მიეწოდოს კონკრეტული ინფორმაცია, 

რომელშიც ასახული იქნება მათი მუშაობის ძლიერი და სუსტი მხარეები, 

აგრეთვე მუშაობის შედეგების გაუმჯობესების დასაბუთებული 

რეკომენდაციები. იდეა არ შეიძლება მხოლოდ ხელქვეითების ქება-დიდებას ან 

მხოლოდ კრიტიკას შეიცავდეს. 

კოდირება და არხის შერჩევა. იდეის გადაცემამდე, გამგზავნმა 

სიმბოლოების საშუალებით მისი კოდირება უნდა მოახდინოს, ამისათვის კი 

უნდა გამოიყენოს სიტყვები, ინტონაცია და ჟესტები. ასეთი კოდირება იდეას 

შეტყობინებად აქცევს. 

 გამგზავნმა ასევე უნდა შეარჩიოს არხი, რომელიც სიმბოლოების ტიპებს 

შეესაბამება. პრაქტიკაში ცნობილ არხებს განეკუთვნება ინფორმაციის გადაცემა 

ზეპირად ან წერილობითი სახით, აგრეთვე კავშირის ელექტრონული 
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საშუალებები კომპიუტერული ქსელების, ელექტრონული ფოსტის, 

ვიდეოფირებისა და ვიდეოკონფერენციების სახით.  

 შეტყობინების საშუალებების შერჩევისას ერთი არხით არ უნდა 

შევიზღუდოთ. სასურველია  გამოვიყენოთ კომუნიკაციის ორი ან მეტი 

საშუალება. პროფესორ ტერრენს მიტჩელის გამოკვლევებმა დაადასტურეს, რომ  

ზეპირი და წერილობითი ინფორმაციის ერთდროული გამოყენება ბევრად 

უფრო ეფექტიანია, ვიდრე მხოლოდ წერილობითი ინფორმაცია. 

გადაცემა.   მესამე ეტაპზე გამგზავნი იყენებს არხს მიმღებისათვის 

შეტყობინების გადასაცემად. ლაპარაკია შეტყობინების ფიზიკურ გადაცემაზე, 

რომელსაც, ბევრი, შეცდომით, კომუნიკაციის პროცესად აღიქვამს. იმავე დროს, 

როგორც დავინახეთ, ,,გადაცემა” ერთ-ერთი უმნიშვნელოვანესი ეტაპთაგანია, 

რომლის გავლის გარეშე იდეა არ შეიძლება სხვა პირამდე მივიდეს. 

დეკოდირება ანუ გაშიფვრა. შეტყობინების გადაცემის შემდეგ მიმღები 

მას დეკოდირებას უკეთებს. დეკოდირება გამგზავნის სიმბოლოების მიმღების 

გონებაში  გადაყვანას ნიშნავს. თუ სიმბოლოებს, რომელიც გამგზავნმა აირჩია, 

მიმღებისათვისაც ზუსტად იგივე მნიშვნელობა აქვს, მაშინ მას ეცოდინება 

იდეის ჩამოყალიბების დროს თუ რას გულისხმობდა გამგზავნი. თუ იდეა 

გასაგებია, მაშინ ინფორმაციის გაცვლის პროცესი ამით მთავრდება.  

 მაგრამ, რიგი მიზეზების გამო, ზოგიერთ შემთხვევაში მიმღებმა 

შეიძლება გამგზავნის იდეები ისე ვერ გაიგოს, როგორც ეს გამგზავნს ჰქონდა 

ჩაფიქრებული, რაც აღნიშნული იდეის განხორციელებას ხელს შეუშლის. 

უკუკავშირები და შეფერხებები. უკუკავშირის დროს ინფორმაციის 

გამგზავნი და მისი მიმღები როლებს ცვლიან. ინფორმაციის მიმღები 

გამგზავნი ხდება და ინფორმაცია გაივლის ყველა იმ ეტაპს, რომელიც 

საჭიროა მის თავდაპირველ გამომგზავნთან დასაკავშირებლად. 

უკუინფორმაცია საჭიროა როგორც ინფორმაციის გამგზავნისათვის, ისე 

მიმღებისათვის. ინფორმაციის მიმღები უნდა დარწმუნდეს იმაში, რომ 

მიღებული ინფორმაცია სარწმუნოა, ინფორმაციის გამგზავნი კი იმაში, რომ 

მის მიერ გაგზავნილი ინფორმაცია მიმღების მიერ სწორად იქნა გაგებული.  

ხმაური. ხმაური მნიშვნელოვნად ართულებს ინფორმაციის აღქმის 

პროცესს, რიგ შემთხვევაში გადაცემულ ინფორმაციას გაუგებარსაც კი ხდის. 

ამიტომ, ინფორმაციის გამგზავნმაც და მიმღებმაც ეს უნდა გაითვალისწინოს. 

ხმაურის დაძლევა ინფორმაციის სწორად გაგების უმნიშვნელოვანესი პირობაა. 

ისევე როგორც სხვა დროს, ამ შემთხვევაშიც დიდი მნიშვნელობა აქვს 

უკუკავშირს, რაც გამორიცხავს ინფორმაციის არასწორად გაგების 

შესაძლებლობას. 
 
 

პიროვნებათაშორისი კომუნიკაციები 
  

მართალია ორგანიზაციაში წერილობითი ინფორმაციის გაცვლას 

უპირატესობა ენიჭება, მაგრამ ბოლო ხანს მკვეთრად გაიზარდა კომპიუტერის, 
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როგორც კომუნიკაციური საშუალების როლი. იმის გამო, რომ 

ხელმძღვანელი მთელი თავისი დროის 50-90%-ს საუბრებზე ხარჯავს, 

მართებული იქნება გამოვყოთ ინფორმაციის პირდაპირი პიროვნებათაშორისი 

გაცვლა და მასთან დაკავშირებული ბარიერები. პიროვნებათაშორისი 

ურთიერთობისას წარმოშობილი ბარიერების განხილვის დროს საჭიროა 

ყურადღება გამახვილდეს ისეთ საკითხებზე, როგორიცაა:  

1. აღქმა; 

2. სემანტიკა; 

3. არავერბალური ინფორმაციის გაცვლა; 

4. უხარისხო უკუკავშირი; 

5. მოსმენის უუნარობა. 

შეფერხებები, რომლებიც დაკავშირებულია ინფორმაციის აღქმასთან. 
ადამიანთა ქცევის საკითხებზე მსჯელობისას, აღქმის პროცესს ჯეროვანი 

ყურადღება უნდა დაეთმოს, რადგან სწორედ იგი განსაზღვრავს ,,რეალობას 

ინდივიდისათვის”. საქმე ის არის, რომ ადამიანები რეაგირებენ არა იმაზე, რაც 

მათ გარშემო სინამდვილეში ხდება, არამედ იმაზე, რაც მათ მიერ აღიქმება. ეს 

სერიოზული პრობლემაა, რადგან პრაქტიკაში, ძალიან ხშირია შემთხვევა, როცა 

ადამიანები ერთიდაიგივე ინფორმაციას სხვადასხვაგვარად აღიქვამენ. აღქმაში 

განსხვავება არსებითი ხასიათის მაშინ ხდება, როცა გადაცემული ინფორმაცია 

ზუსტად არ არის ჩამოყალიბებული.  

 ინფორმაციის განსხვავებულად აღქმა დამოკიდებულია ადამიანთა 

გამოცდილებაზე, ინტერესებზე, მოთხოვნილებებზე, ემოციურ მდგომარეობაზე, 

განწყობაზე, გარემოზე და ა.შ. ცხოვრებამ დაადასტურა, რომ ადამიანთა 

უმრავლესობა ინფორმაციის მხოლოდ ნაწილს აღიქვამს. 

სემანტიკური ბარიერები. როგორც აღვნიშნეთ, ინფორმაციის 

გადაცემისას იყენებენ გარკვეულ სიმბოლოებს – სიტყვებს, ჟესტებს, 

ინტონაციებს. ადამიანებს შორის ინფორმაციის გაცვლა სწორედ ამ 

სიმბოლოებით ხორციელდება. ინფორმაციის გამგზავნი შეტყობინებას 

ვერბალური და არავერბალური სიმბოლოების დახმარებით ახორციელებს. 

ამიტომ, მოცემულ შემთხვევაში, სიმბოლოების მაგივრად სიტყვების 

გამოყენება განსაკუთრებულ მნიშვნელობას იძენს. 

სემანტიკა სიტყვებისა და მნიშვნელობების გამოყენების საშუალებებს 

სწავლობს.  მისი ცოდნა აუცილებელია, რადგან სხვადასხვა ხალხისათვის 

ერთნაირ სიტყვებს (სიმბოლოებს) სხვადასხვა მნიშვნელობა შეიძლება 

ჰქონდეს. მაგალითად, 79 –მდე მნიშვნელობა აქვს სიტყვა ,,როუნდ”-ს (წრე, 

მრგვალი...).  

სემანტიკური ვარიაციები ხშირად ხდება არასწორი გაგების მიზეზი, 

რადგან ბევრ შემთხვევაში ის მნიშვნელობა, რომელიც სიმბოლოს მიენიჭა, 

ზუსტად განსაზღვრული და გასაგები არ არის. მაგალითად, თუ 

ხელმძღვანელი თავის ხელქვეითს ეუბნება, რომ მისი ანგარიში 

,,ადეკვატურია”, მას შეიძლება მხედველობაში ჰქონდეს, რომ ანგარიში 
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სრულია და პასუხობს მიზნებს. ხელქვეითმა კი სიტყვა ,,ადეკვატური” 

შეიძლება ვერ გაიგოს, კერძოდ,  მას შეიძლება დაებადოს კითხვა, რისი 

ადეკვატურია იგი (კარგი ანგარიშის თუ ცუდად შესრულებული ანგარიშის). 

სიმბოლოს არ გააჩნია განუმეორებელი მნიშვნელობა. მისი მნიშვნელობა 

ვლინდება ინფორმაციის მიმღების გამოცდილების, იმ კონტექსტისა და 

სიტუაციის  გათვალისწინებით, რომლის დროსაც გამოყენებულ იქნა 

სიმბოლო. რამდენადაც თითოეულ ადამიანს საკუთარი გამოცდილება აქვს, 

ინფორმაციის გაცვლა კი გარკვეულწილად ახალ სიტუაციას წარმოადგენს, 

არავინ არ შეიძლება აბსოლუტურად დარწმუნებული იყოს იმაში, რომ პირი, 

რომელსაც ინფორმაცია გადაეცა იგივე მნიშვნელობით გაიგებს, რა 

მნიშვნელობაც მიანიჭა მას გამგზავნმა. 

იმისათვის, რომ ინფორმაციამ შეასრულოს დაკისრებული ფუნქცია, 

საჭიროა მისი გამგზავნი თვითონვე კარგად ერკვეოდეს მის მიერ 

გამოყენებული სიმბოლოების მნიშვნელობასა თუ შინაარსში. თუ 

ხელმძღვანელს სწორად ესმის გამოყენებული სიმბოლოს მნიშვნელობა, რა 

თქმა უნდა, კარგია, მაგრამ ამასთან ერთად აუცილებელია, რომ მან, ეს, 

ხელქვეითებსაც გააგებინოს. ამასთან დაკავშირებით ფილიპ ლუისი წერდა: 

,,სამწუხაროდ, ხშირ შემთხვევაში ხელმძღვანელს ავიწყდება, რომ მან მუშაკებს 

უნდა აუხსნას თუ რა მიზნით ეუბნება ამ თუ იმ სიტყვებს (ან რა მიზნით 

აცნობს მათ ინსტრუქციებს, მითითებებს, განკარგულებებს), რათა სიტყვების 

მნიშვნელობა სწორად გაიგონ”.   

სემანტიკური ბარიერები უამრავ პრობლემას ქმნის იმ კომპანიებში, 

სადაც მრავალი და განსხვავებული ეროვნების ადამიანი მუშაობს. საქმე ის 

არის, რომ ერთიდაიგივე სიტყვა სხვადასხვა ეროვნების ადამიანის მიერ 

ერთნაირად არ აღიქმება. მაგალითად, ფირმა ,,ჯენერალ მოტორსმა” 

ლათინური ამერიკის ბაზარზე გასაყიდად გაიტანა თავისი ახალი მოდელი 

,,ჩევი ნოვა”, რომელსაც გასაღების მხრივ პრობლემები შეექმნა. როცა ამის გამო 

გამოკვლევები ჩატარდა, გაირკვა, რომ სიტყვა ,,ნოვა” ესპანურად ნიშნავს - 

,,იგი არ მოძრაობს”. იაპონელები ხშირად იყენებენ სიტყვას ,,ხაი”, რომელიც 

ითარგმნება როგორც ,,დიახ”, რაც სინამდვილეში ნიშნავს ,,მე თქვენ გაგიგეთ” 

და არა ,,მე თქვენ გეთანხმებით”. ამიტომაა, რომ კულტურათა შორის 

განსხვავებანი (სემანტიკური ბარიერები)  საქმიან მოლაპარაკებებს 

სერიოზულად ართულებენ. 

არავერბალური წინააღმდეგობანი. ვერბალურ სიმბოლოებთან 

(სიტყვები), ანუ  გადასაცემად გამიზნული იდეების კოდირების ძირითად 

საშუალებასთან ერთად, შეტყობინებათა ტრანსლაციისათვის გამოიყენება 

არავერბალური სიმბოლოები. არავერბალურ კომუნიკაციაში გამოიყენება 

ნებისმიერი სიმბოლოები გარდა სიტყვებისა. არავერბალური კომუნიკაციის 

მაგალითებია: სახის გამომეტყველების ცვლილება (მომღიმარი ან მოღუშული 

გამომეტყველება), გაოცებისაგან აწეული წარბი, ცოცხალი ან უსისიცოცხლო 
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გამოხედვა, გამოხედვა მოწონების ან დაწუნების ნიშნად, ხელების 

მოძრაობის გამოყენება, პოზა, ხმის ინტონაცია და ა.შ. 

 ხშირად, ინფორმაციის გაგზავნისას, არავერბალური და ვერბალური 

სიმბოლოები ერთდროულად გამოიყენება, რაც აძლიერებს ან ცვლის სიტყვის 

მნიშვნელობას. 

 გამოკვლევების თანახმად, სიტყვიერი ინფორმაციის გაცვლის დროს 

მნიშვნელოვანი ნაწილი აღიქმება პოზების, ჟესტების და ხმის ინტონაციის 

საშუალებით. შეტყობინებების 55% აღიქმება სახის გამომეტყველების, 

პოზებისა და ჟესტების საშუალებით, 38 % ხმის ინტონაციითა და 

მოდულაციით. მხოლოდ 7% რჩება სიტყვებს, რომელსაც ინფორმაციის 

მიმღები პირი აღიქვამს ლაპარაკის დროს.  

მაშასადამე, იმას თუ როგორ წარმოვთქვამთ სიტყვებს უფრო დიდი 

მნიშვნელობა აქვს, ვიდრე თვით იმ სიტყვებს, რომელსაც ვამბობთ. 

მაგალითად, ხელმძღვანელის მიერ ნათქვამი: ,,კარგი... მე მოგცემთ 

დავალებას”, ასე შეიძლება გაიშიფროს: პაუზა სიტყვა ,,კარგის” შემდეგ 

შეიძლება იმას ნიშნავდეს, რომ ხელმძღვანელს ამჟამად არ სურს დავალების 

მიცემა, რადგან დაკავებულია და საბოლოო გადაწყვეტილება მიღებული არა 

აქვს.  

 წარმოვიდგინოთ სცენა, თუ როგორ მოქმედებენ არავერბალური 

სიმბოლოები ინფორმაციის გაცვლის პროცესში. ვთქვათ, თქვენ შედიხართ 

ხელმძღვანელის კაბინეტში იმისათვის, რომ მიიღოთ ინფორმაცია თქვენი 

პროექტის შესახებ. თქვენ შეხვედით, მაგრამ ხელმძღვანელი აგრძელებს თავის 

მაგიდაზე დალაგებული ქაღალდების დათვალიერებას, ისე, რომ თქვენ არც კი 

გიყურებთ, შემდეგ დახედავს საათს და ძალიან ცივი ხმით კითხულობს: ,,რით 

შეიძლება დაგეხმაროთ?”. მიუხედავად იმისა, რომ მის სიტყვებს ნეგატიური 

მნიშვნელობა არა აქვს, ხელმძღვანელის პოზა და ჟესტი ნათლად გვიჩვენებს, 

რომ თქვენ მასთან არასასურველ დროს შეხვედით და ხელი შეუშალეთ 

მუშაობაში. 

ახლა კი წარმოიდგინეთ, რომ თქვენი შესვლისთანავე ხელმძღვანელმა 

შეგხედათ, გაგიღიმათ და მხიარული ტონით მოგმართათ: ,,როგორ მიდის 

პროექტი”?, ,,რით შემიძლია დაგეხმაროთ”? როგორც ვხედავთ, ხელმძღვანელის 

სიტყვები ორივე შემთხვევაში თითქმის ერთიდაიგივეა, მაგრამ არავერბალური 

სიმბოლოების გადამწყვეტი მნიშვნელობა საეჭვო არ არის. პირველ 

შემთხვევაში დაგეუფლებოდათ უკმაყოფილება, მეორეში კი სასიამოვნო 

განწყობილება. 

აქედან გამომდინარე, უნდა გამოვიტანოთ არსებითი ხასიათის დასკვნა: 

უნდა მივაღწიოთ იმას, რომ ინფორმაციის გადაცემის დროს, არავერბალური 

სიმბოლოები შეესაბამებოდეს იმ იდეებს, რომლებსაც ხელმძღვანელი 

გადასცემს, წინააღმდეგ შემთხვევაში ინფორმაციის არასწორ აღქმას თავიდან 

ვერ ავიცილებთ.  
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უხარისხო უკუკავშირი. უკუკავშირი მნიშვნელოვანია, რადგან ის 

ინფორმაციის გამგზავნს არწმუნებს იმაში, რომ ადრესატმა ინფორმაცია 

მიიღო და სწორად გაიგო მისი შინაარსი. სამწუხაროდ, პრაქტიკაში ხშირია 

შემთხვევა, როცა ცუდი უკუკავშირის გამო ძნელია გაარკვიო, თუ როგორ 

მივიდა ადრესატამდე გაგზავნილი ინფორმაცია.  

მოსმენის უუნარობა. საყოველთაოდ ცნობილია, რომ განათლების 

სისტემა უფრო მეტ ყურადღებას უთმობს კითხვისა და წერის კულტურას, 

ვიდრე მოსმენის უნარის გამომუშავებასა და განვითარებას. ბევრი ფიქრობს, 

რომ მოსმენისათვის საკმარისია წყნარად ყოფნა და ადამიანისათვის 

ლაპარაკის საშუალების მიცემა. ეს, მოსმენის პროცესის მხოლოდ ერთ 

ფრაგმენტს წარმოადგენს.  

 გამოკვლევები ადასტურებენ, რომ არც თუ იშვიათად, მმართველი 

ხელქვეითს მხოლოდ 25%-იანი ეფექტიანობით უსმენს. ხელმძღვანელის 

მოსმენის ხარისხი მნიშვნელოვნად არის დამოკიდებული მის 

დაინტერესებულობაზე საკითხის ან იმ პირის მიმართ, ვინც შეკითხვა დასვა. 

მოსმენის უუნარობა შეიძლება არაკომპეტენტურობითაც იყოს გამოწვეული.  

 იმისათვის, რომ ყურადღებით მოუსმინოთ, უნდა დაიცვათ შემდეგი 

პირობები: 

1. შეწყვიტეთ ლაპარაკი. ვერ მოუსმენთ, თუ თქვენ ლაპარაკობთ; 

2. დაეხმარეთ მოსაუბრეს, რომ მან თავი თავისუფლად იგრძნოს; 

3. მოსაუბრეს აგრძნობინეთ, რომ თქვენ დაინტერესებული ხართ მოსმენით. 

როცა გესაუბრებიან, კორესპონდენციების კითხვას თავი გაანებეთ; 

4. შეწყვიტეთ გამაღიზიანებელი საქმიანობა: ნუ ხატავთ, ნუ უკაკუნებთ  

   მაგიდას, ნუ ათვალიერებთ ქაღალდებს; 

5. უნდა თანაუგრძნოთ მოსაუბრეს, ეცადეთ თავი წარმოიდგინოთ მის 

   მდგომარეობაში; 

6. იყავით მომთმენი. ნუ შეაწყვეტინებთ მოსაუბრეს, თუ მან თემას არ  

   გადაუხვია; 

7. შეიკავეთ ემოციები. გაბრაზებულ ადამიანს უჭირს სიტყვების შერჩევა; 

8. არ დაიწყოთ კამათი და კრიტიკა. მოსაუბრეს ნუ ჩააყენებთ თავდაცვით 

   პოზიციაში. იგი გაჩუმდება ან გაბრაზდება. თავის გამართლების  

   მიზნით არ ეკამათოთ, კამათში  გამარჯვებით ნუ იფიქრებთ, რომ  

   მოიგეთ; 

9. მიეცით შეკითხვები. ეს მოსაუბრეს წაახალისებს და დაარწმუნებს იმაში, 

რომ თქვენ ნამდვილად უსმენთ; 

10. შეწყვიტეთ ლაპარაკი. ეს წესი პირველიცაა და უკანასკნელიც, რადგან  

       ყველა დანარჩენი მასზეა დამოკიდებული. თქვენ ეფექტიანად ვერ 

      მოუსმენთ, თუ ლაპარაკს გააგრძელებთ. 

      ის ადამიანი, რომელსაც მოსმენა არ შეუძლია, ვერც სწორი 

გადაწყვეტილების მიღებისათვის საჭირო ინფორმაციის მოპოვებას შეძლებს. 

იმისათვის, რომ მოსმენის უნარი განავითაროთ, სხვა ადამიანებთან საუბრის 
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შემდეგ შეაფასეთ თქვენი ქცევა. შეეკითხეთ თქვენს თავს, რა გააკეთეთ 

ზემოთმოცემული 10 წესის დასაცავად და გაარკვიეთ ის, რაც სრულყოფას 

მოითხოვს. 

მიმართვის ხელოვნების სრულყოფა. იმისათვის, რომ ადამიანს 

ეფექტიანად მოუსმინოთ, არსებობს კიდევ რამდენიმე საშუალება: 

1. ინფორმაციის გადაცემამდე კიდევ ერთხელ გაანალიზეთ თქვენი იდეები; 

2. შეითვისეთ პოტენციური სემანტიკური პრობლემები. შეტყობინებებიდან 

   გამორიცხეთ ორაზროვანი სიტყვები და დებულებები; 

3. დააკვირდით თქვენს პოზას, ჟესტებს, ინტონაციებს; 

4. გამოიჩინეთ ემპათია და გულახდილობა. ემპათია არის ყურადღება სხვა   

ადამიანების მიმართ. ეს იგივეა, რაც შეეკითხოთ თქვენს თავს ,,ვინ არის ის 

ადამიანი ვისაც უნდა მივმართოთ? როგორი მოთხოვნილებები და ინტერესები 

გააჩნია? როგორ ხასიათზეა დღეს? ინფორმაციის გაცვლის პროცესში, ემპათიის 

აქტიური გამოყენებით, მიმღებ მხარეს თქვენ შესაბამის განწყობას  შეუქმნით, 

რითაც შესაძლებელი გახდება ადრესატისათვის კოდირებული ინფორმაციის 

დროული გადაცემა. 

    ემპათია გულახდილობასაც ნიშნავს. უნდა ეცადოთ არ მიიღოთ ნაჩქარევი 

და მოუფიქრებელი გადაწყვეტილებები. უნდა შეეცადოთ ბოლომდე გაერკვეთ 

პრობლემებსა და სიტუაციებში, რომლებსაც მოსაუბრე აყენებს. თუმცა ეს, 

სრულებით არ გავალდებულებთ  გაიზიაროთ მისი მოსაზრებები; 

5. შეეცადეთ დაამყაროთ უკუკავშირი. უკუკავშირის რამდენიმე საშუალება  

არსებობს.  

    ერთ-ერთია შეკითხვების მიცემა. შეკითხვაზე პასუხით შეკითხვის 

დამსმელი დარწმუნდება, შეკითხვა სწორად იყო გაგებული თუ არა. თუ ის 

ფიქრობს, რომ მისი შეკითხვა არასწორად ან არასრულად იქნა გაგებული, 

მიზანშეწონილია კითხვის ადრესატმა  გაიმეოროს შეკითხვა. 

უკუკავშირის ერთ-ერთი საშუალებაა ადამიანების პოზების, ჟესტებისა 

და ინტონაციების შეფასება. მათი ანალიზი ინფორმაციის გამგზავნს 

დაარწმუნებს იმაში, რომ ინფორმაციის   მიმღებმა სწორად გაიგო თუ არა 

ინფორმაციის შინაარსი. თუ ეს ვარაუდი არ გამართლდა, მაშინ ინფორმაციის 

გამგზავნმა შეკითხვის მეთოდი უნდა გამოიყენოს. 

უკუკავშირის არსებობა შეიძლება დავადგინოთ მუშაობის პირველი 

შედეგების   გაკონტროლების გზითაც. ანალიზი გამოააშკარავებს თუ 

რამდენად სწორად იქნა გაგებული  დავალება ან გაგზავნილი ინფორმაცია. 

      უკუკავშირის დადგენის კიდევ ერთ საშუალებას წარმოადგენს 

ხელქვეითების    მიმართ ღია კარის პოლიტიკის გატარება. ხელმძღვანელმა 

ხელქვეითები უნდა დაარწმუნოს იმაში, რომ ის მზად არის მათ მოუსმინოს 

და განიხილოს მათთვის საინტერესო საკითხები. ასეთი 

ურთიერთშეხვედრების შედეგად გაირკვევა - დავალება ან ინფორმაცია 

სწორად იქნა გაგებული თუ არა. 
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ორგანიზაციული კომუნიკაციები 
 

ორგანიზაციის წარმატებული ფუნქციონირებისათვის აუცილებელია 

ხელმძღვანელი კარგად ერკვეოდეს ინფორმაციის გაცვლის პროცესში 

არსებულ შეფერხებებსა და ასეთი გაცვლის სრულყოფის მეთოდებში.  

ორგანიზაციულ კომუნიკაციებში არსებული შეფერხებები. მათგან 

აღსანიშნავია:  

1. შეტყობინებათა დამახინჯება. როცა ორგანიზაციის შიგნით ინფორმაცია 

მოძრაობს როგორც ზემოდან ქვემოთ, ისე პირიქით, შეტყობინებათა შინაარსი 

რამდენადმე მაინც იცვლება. ეს განპირობებულია შემდეგი მიზეზებით.  

შეტყობინებათა შინაარსის წინასწარგანზრახვის გარეშე დამახინჯება 

შეიძლება პიროვნებათაშორის კომუნიკაციებში არსებული შეფერხებების გამო 

მოხდეს, ინფორმაციის შეგნებულად დამახინჯება კი რომელიმე რგოლის 

ხელმძღვანელის ინფორმაციის შინაარსთან უთანხმოებამ განაპირობოს. ამ 

შემთხვევაში, იგი ცდილობს მოახდინოს ინფორმაციის მოდიფიკაცია, რა თქმა 

უნდა, თავისი ინტერესების მიხედვით. 

 შეტყობინებები შეიძლება რამდენადმე შეიცვალოს მათი ფილტრაციის 

შედეგადაც. ეს შეიძლება მოხდეს მისი ნებისმიერი მიმართულებით (ზევიდან 

ქვევით და პირიქით, აგრეთვე სხვადასხვა დონეებზე) გადაცემის დროს. 

მიზეზი ძირითადად ერთიდაიგივეა – ფილტრაციის პროსესში ჩართული 

პირები ცდილობენ გავრცელდეს მათი სტრუქტურული ქვედანაყოფისათვის ან 

ხელმძღვანელებისათვის  მისაღები ინფორმაცია; 

2. ინფორმაციული გადატვირთულობა. როცა ხელმძღვანელი საქმეებით 

გადატვირთულია, იძულებულია მოკლე დროის განმავლობაში მრავალ და 

სხვადასხვა სახის ინფორმაციაზე მოახდინოს რეაგირება, გამორიცხული არ 

არის მოხდეს მისი დამახინჯებულად გაგება და აქედან გამომდინარე 

არასწორი ინტერპრეტაცია; 

3. ორგანიზაციის არასრულყოფილი სტრუქტურა. თუ ორგანიზაციის 

სტრუქტურა სრულყოფილი არ არის,  მაშინ მისი მიზნების რეალიზაციის 

შესაძლებლობები მცირდება, იზრდება შეტყობინებათა დამახინჯების 

ალბათობა. საქმე ის არის, რომ სტრუქტურის არასრულყოფილება უარყოფით 

გავლენას ახდენს ორგანიზაციის ცალკეული სამსახურების საქმიანობის 

ურთიერთდაკავშირებასა და კოორდინაციაზე.  

ორგანიზაციებში კომუნიკაციური პროცესის სრულყოფა. კომუნიკაციური 

პროცესის წინააღმდეგობანი შეიძლება დაძლეულ იქნეს თუ გატარდება 

შემდეგი ღონისძიებები: 

1. ინფორმაციული ნაკადების რეგულირება. ხელმძღვანელმა უნდა 

მოაწესრიგოს ორგანიზაციის ქვედანაყოფებიდან ინფორმაციის მიღება იმ 

ფორმით, რომელიც ხელს შეუწყობს მისი მიზნების რეალიზაციას. საანალიზო 

ინფორმაცია არც ბევრი უნდა იყოს და არც ცოტა, ის ორგანიზაციაში შექმნილ 

მდგომარეობაზე სრულ წარმოდგენას უნდა ქმნიდეს; 
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2. მმართველობითი მოქმედებები. ინფორმაციის გაცვლის სრულყოფასთან 

ერთად, ხელმძღვანელი უნდა ცდილობდეს, რომ ცალკეული პრიორიტეტის 

მიხედვით პრაქტიკაში დაამკვიდროს ხელქვეითებთან მოკლე, პერიოდული და 

ყოველკვირეული შეხვედრა-თათბირების ტრადიცია, სადაც განხილულ იქნება 

არსებითი მნიშვნელობის საკითხები; 

3. უკუკავშირის სისტემების სრულყოფა. ამ მიზნით შეიძლება ორგანიზაციის 

თანამშრომლები მივლინებულ იქნენ ადგილებზე (ფილიალებში, წარმოებებში 

და ა.შ.) სიტუაციაში გასარკვევად. შესაძლებელია აგრეთვე ხელმძღვანელები 

თვითონ დაინტერესდნენ შექმნილი ვითარებით და ეწვიონ მათ 

დაქვემდებარებაში მყოფ ორგანიზაციებს (მაგალითად, ქალაქის მერი - 

რაიონებს). 

 უკუკავშირის სრულყოფის საინტერესო ღონისძიებას წარმოადგენს 

მომუშავეთა გამოკითხვები, რომლებიც საყურადღებო დასკვნების გაკეთების 

საშუალებას იძლევა. ასეთი გამოკითხვების საფუძველზე შეიძლება 

ამომწურავი პასუხები მივიღოთ ისეთ საკითხებზე, როგორიცაა: 

-  დაყვანილია თუ არა ორგანიზაციის ძირეულ რგოლებამდე მათი 

  საქმიანობის მიზნები; 

- საქმიანობის დროს რა სახის პრობლემები ხვდებათ; 

- ღებულობენ თუ არა ისინი სამუშაოსთან დაკავშირებულ ზუსტ და დროულ  

  ინფორმაციას; 

-  აქვთ თუ არა  მომუშავეებს უშუალო ხელმძღვანელებთან თავისუფლად 

  შესვლისა და წინადადებების დაყენების შესაძლებლობა; 

- არიან თუ არა მომუშავეები ინფორმირებულნი ორგანიზაციაში  

  მოსალოდნელი ცვლილებების შესახებ და ა.შ. 

4. წინადადებების შეგროვების სისტემები. მათი მიზანია ინფორმაციის 

ფილტრაციის უარყოფითი მხარეებისა და ინფორმაციაში არსებული იდეების 

იგნორირების შემცირება. ასეთი სისტემებია: 

-  ანონიმური წერილებისა და წინადადებების შეგროვების მიზნით 

  სპეციალური ყუთების დადგმა; 

-  ანონიმური სატელეფონო ხაზის გახსნა; 

- განსაკუთრებული მნიშვნელობის საკითხების განხილვის მიზნით  

  ხელმძღვანელი და რიგითი მუშაკების ჯგუფების შექმნა; 

- კონტროლის გაძლიერების მიზნით ე.წ. ხარისხის ჯგუფების შექმნა. 

5. საინფორმაციო ბიულეტენების გამოცემა. მასში უნდა დაიბეჭდოს ის  

სტატიები, მეთოდური და მეთოდოლოგიური მითითებები, რომლებიც  

საინტერესო იქნება  ორგანიზაციის თანამშრომლებისათვის; 

6. თანამედროვე საინფორმაციო ტექნოლოგია. კომპიუტერული ქსელები, 

ელექტრონული ფოსტა, სატელეფონო კავშირები, ვიდეოკონფერენციები - ის 

საშუალებებია, რომლებსაც ორგანიზაციები წარმატებით იყენებენ, მაგრამ ამ 

მხრივ ჯერ კიდევ მრავალი რეზერვი არსებობს. 
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რეზიუმე 
 

1. კომუნიკაციის განხორციელება – ეს დამაკავშირებელი პროცესია, 

რომელიც აუცილებელია ნებისმიერი მმართველობითი მოქმედებისათვის; 

2. კომუნიკაცია –  ადამიანთა შორის ინფორმაციის გაცვლაა; 

3. ინფორმაციის გაცვლა აუცილებელია ორგანიზაციასა და მის გარემოს, 

ზევითა და ქვევით განლაგებულ დონეებს, თვით ორგანიზაციის 

ქვედანაყოფებს შორის. ხელმძღვანელები უშუალოდ უკავშირდებიან 

ხელქვეითებს. ამასთან, ჭორის დონეზე შეიძლება არსებობდეს რაღაც აზრი 

(დაუზუსტებელი ინფორმაცია), როგორც არაფორმალური ინფორმაციული 

სისტემა; 

4. კომუნიკაციური პროცესის ძირითადი ელემენტებია: გამგზავნი, 

შეტყობინება, არხი და მიმღები; 

5. პროცესის ეტაპებია – იდეის დამუშავება, კოდირება, არხის შერჩევა, 

გადაცემა და გაშიფვრა; 

6. უკუკავშირი, ანუ მიმღების რეაქცია გვიჩვენებს არის თუ არა გასაგები 

გადაცემული ინფორმაცია, იგი გვეხმარება დავძლიოთ ხმაურითა და 

ინფორმაციის თავდაპირველი სახით გადაცემის სხვა შემაფერხებელი 

ბარიერებით გამოწვეული  უარყოფითი შედეგები; 

7. ხმაური საინფორმაციო სისტემაში - ამახინჯებს აზრს ენობრივი 

თავისებურების, აღქმაში არსებული განსხვავებების, აგრეთვე ფიზიკური 

ზემოქმედების შედეგად; 

8. აღქმაში განსხვავება ინფორმაციის გაცვლის პროცესის ყველაზე 

გავრცელებული    შემაფერხებელი ფაქტორია, რამდენადაც ადამიანები 

რეაგირებენ მხოლოდ იმაზე, რასაც აღიქვამენ. თუ მათ განსხვავებული 

ფასეულობები და საგნების შესახებ სხვადასხვაგვარი შეხედულებები აქვთ, 

სავარაუდოა, რომ ინფორმაციას ასევე განსხვავებულად აღიქვამენ;  

9. სემანტიკური განსხვავებანი, ე.ი. სიტყვებისა და მათი მნიშვნელობების 

გამოყენების საშუალებების არაერთგვაროვნება სიტყვების, როგორც 

სიმბოლოების გამოყენებით ინფორმაციულ გაცვლაში დაბრკოლებას 

წარმოადგენს; 

10. არავერბალურმა სიგნალებმა კომუნიკაცია შეიძლება გაართულონ, თუ 

ისინი ეწინააღმდგებიან სიტყვების მნიშვნელობებს; 

11. ცუდი უკუკავშირი და მოსმენის შეუძლებლობა ხელს უშლის 

ინფორმაციის ეფექტიან გაცვლას; 

12. ორგანიზაციებში ინფორმაციების გაცვლისას გავრცელებულ 

დაბრკოლებას წარმოადგენს ხელქვეითების მიერ უსიამოვნო ამბების 

ფილტრაცია, საინფორმაციო ქსელის გადატვირთვა და ორგანიზაციის 

არასრულყოფილი სტრუქტურა; 

13. ორგანიზაციაში ინფორმაციის გაცვლა შეიძლება გაუმჯობესდეს თუ 

შეიქმნება უკუკავშირის სისტემები, რომლებიც დაარეგულირებენ 
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ინფორმაციულ ნაკადებს, შეასრულებენ ისეთ მმართველობით მოქმედებებს, 

რომლებიც უზრუნველყოფენ ინფორმაციის აღმავალი, დაღმავალი და 

გვერდითი მიმართულებებით გაცვლას, შემოსული წინადადებების შეკრებას, 

ორგანიზაციის შიგნით გამოსაყენებლად საინფორმაციო მასალების დაბეჭდვას 

და თანამედროვე საინფორმაციო ტექნოლოგიის მიღწევების დანერგვას. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

თემა 9.   გადაწყვეტილების მიღება 
 
 
 

 ნებისმიერი ადამიანი ყოველდღიურად ასობით გადაწყვეტილებას 

იღებს.  გადაწყვეტილების მიღება ალტერნატივის არჩევაა. გადაწყვეტილების 

მიღებას ნიშნავს სასურველი ტანსაცმლის ან სამსახურის შერჩევა. ბევრად 

უფრო სერიოზულ განსჯას საჭიროებს ოჯახის შექმნასთან დაკავშირებული 

გადაწყვეტილების მიღება. 

 გადაწყვეტილების მიღების დროს, ხშირ შემთხვევაში, ჩვენ საქმე გვაქვს 

ალტერნატივების სიმრავლესთან, რაც მეტად ართულებს მათგან საუკეთესო 

ვარიანტის შერჩევას. მრავალ ცხოვრებისეულ საკითხზე ადამიანი სწრაფად 

იღებს გადაწყვეტილებას, ზოგიერთზე კი ხანგრძლივი ფიქრის შემდეგ. 

მაგალითად, სად იცხოვრო სწავლის დამთავრების შემდეგ ადვილი 

გადასაწყვეტი არ არის. არის შემთხვევა, როცა ადამიანი შედარებით მარტივი 

გადაწყვეტილების მიღების დროს გაურკვეველი ფაქტორების  ზემოქმედების 

გამო ძალიან ბევრს ფიქრობს (მაგალითად, ფეხსაცმლის შეძენაზე), ბევრად 

უფრო რთულ გადაწყვეტილებას კი შედარებით სწრაფად ღებულობს 

(მაგალითად, ავტომობილის შეძენა). 

 აღსანიშნავია, რომ მართვის პროცესში გადაწყვეტილების მიღება უფრო 

რთული და სისტემატიზებული პროცესია, ვიდრე პირად ცხოვრებაში. 
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ინდივიდის პირადი არჩევანი პირველ რიგში გავლენას ახდენს მის 

ცხოვრებაზე, ხოლო შემდეგ, მასთან  დაკავშირებულ ადამიანებზე.  

 მენეჯერის არჩევანზე  კი ბევრად არის დამოკიდებული არა მხოლოდ 

მისი, არამედ მთლიანად ორგანიზაციისა და იქ დასაქმებული პერსონალის 

(ოჯახებით) მომავალი. ადამიანები, რომლებსაც ორგანიზაციაში მაღალი 

თანამდებობები უკავიათ, ხანდახან ისეთ გადაწყვეტილებებს იღებენ, 

რომლებიც ძალიან დიდ თანხასთან არის დაკავშირებული.  ამდენად, 

პასუხისმგებლობა მნიშვნელოვანი ორგანიზაციული გადაწყვეტილების 

მიღებისათვის  მძიმე მორალური ტვირთია.  

თუ ხელმძღვანელი იღებს გადაწყვეტილებას თანამშრომლის 

განთავისუფლების შესახებ, ეს, ბუნებრივია, ამ უკანასკნელს დააზარალებს, 

მაგრამ, თუ ხელმძღვანელი ცუდ მუშაკს არ გაანთავისუფლებს, ის მთელ 

ორგანიზაციას ავნებს. ასე, რომ ამ შემთხვევაში, ხელმძღვანელმა კარგად უნდა 

მოიფიქროს და გადაწყვეტილება შემდეგ მიიღოს. 

 იმისათვის, რომ გავიგოთ, თუ როგორ იმოქმედოს ხელმძღვანელმა, 

უფრო რაციონალურად და სისტემატიზებულად, უნდა გავეცნოთ 

გადაწყვეტილების მიღების საერთოდ აღიარებულ პრაქტიკას, წესებსა და 

მექანიზმს, მის ორგანულ კავშირს მართვის პროცესთან და ორგანიზაციული 

გადაწყვეტილებების მახასიათებლებთან. 

ორგანიზაციული გადაწყვეტილებები. კომუნიკაციის პროცესის 

მსგავსად, გადაწყვეტილების მიღება აისახება მართვის ყველა ასპექტზე. 

გადაწყვეტილების მიღება მმართველის ყოველდღიური მუშაობის 

შემადგენელი ნაწილია. ფრენკ ჰარისონი ამბობს: ,,გადაწყვეტილების მიღება 

ნებისმიერი სახის ორგანიზაციის მართვის განუყოფელ ნაწილს წარმოადგენს. 

კომპეტენტურობა ამ სფეროში განასხვავებს მენეჯერს არამენეჯერისაგან და 

რაც უფრო მნიშვნელოვანია, განასხვავებს ეფექტიანად მომუშავე მენეჯერს 

არაეფექტიანად მომუშავე კოლეგისაგან”.  

 პროფესორი მინცბერგი აღნიშნავდა, რომ ნებისმიერი ხელმძღვანელი 

პიროვნებათაშორის ურთიერთობებში, ინფორმაციის გადაცემასა და 

გადაწყვეტილებების მიღებაში გარკვეულ როლს ასრულებს. 

გადაწყვეტილებების მიღების სფეროში მან ოთხი როლი გამოჰყო. ესენია:  

1. მეწარმე;  

2. მუშაობაში მოსალოდნელი დარღვევების თავიდან აცილების  

      სპეციალისტი;  

3. რესურსების გამანაწილებელი; 

4. შეთანხმებების მიღწევის სპეციალისტი. 

მენეჯერის მუშაობის ხასიათი ბევრად არის დამოკიდებული მართვის 

დონეზე (რგოლზე), რომელზეც იგი საქმიანობს. შესაბამისად არსებობს 

განსხვავება მართვის სხვადასხვა დონეზე მიღებულ გადაწყვეტილებებს 

შორის, კერძოდ, რაც უფრო მაღალ თანამდებობაზე მუშაობს მენეჯერი მით 

უფრო მეტია პასუხისმგებლობა და რთულდება გადაწყვეტილების მიღებაც. 
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როგორც ზემოთ აღინიშნა, გადაწყვეტილება ალტერნატივის არჩევაა. 

ამჟამად, როცა გარესამყაროსთან ორგანიზაციების ურთიერთობები ერთობ 

გართულდა და მისი, როგორც გარეგანი ისე შინაგანი გარემო სწრაფად 

იცვლება, მკვეთრად გაიზარდა იმ ალტერნატივების რიცხვი, რომელთაგანაც 

მენეჯერმა საუკეთესო უნდა შეარჩიოს. იმისათვის, რომ სწორი არჩევანი 

გაკეთდეს პასუხი უნდა გაეცეს მრავალ შეკითხვას. აქედან გამომდინარე, 

მართვის თითოეული ფუნქციის შესრულება დაკავშირებულია რამდენიმე 

ზოგად, სასიცოცხლოდ მნიშვნელოვან გადაწყვეტილებებთან, რომლებიც 

ცხოვრებაში უნდა დაინერგოს (იხ. ცხრილი 2). 
 

მართვის ფუნქციებისათვის ტიპიური გადაწყვეტილებები 

ცხრილი 2 

დ ა გ ე გ მ ვ ა 

1. რა არის ჩვენი უმნიშვნელოვანესი ამოცანა და ჩვენი ბიზნესის 

ბუნება? 

2. როგორი უნდა იყოს ჩვენი მიზნები? 

3. რა ცვლილებები მიმდინარეობს გარეგან გარემოში, როგორ გავლენას 

ახდენენ ისინი ორგანიზაციაზე დღეს და მოახდენენ მომავალში? 

4. როგორი სტრატეგია და ტაქტიკა უნდა ავირჩიოთ დასახული 

მიზნების მისაღწევად? 
 

ს ა ქ მ ი ა ნ ო ბ ი ს   ო რ გ ა ნ ი ზ ა ც ი ა 
 

1. როგორ უნდა მოვახდინოთ ორგანიზაციის მუშაობის 

სტრუქტურიზება? როგორ უნდა  გავამსხვილოთ შესასრულებელი 

სამუშაოების ბლოკები? 

2. როგორ მოვახდინოთ ამ ბლოკების ფუნქციონირების კოორდინაცია 

ისე, რომ იგი მიმდინარეობდეს ჰარმონიულად და არ იყოს 

წინააღმდეგობრივი? 

3. როგორი გადაწყვეტილებების მიღება შეიძლება ვანდოთ ხალხს, 

განსაკუთრებით ხელმძღვანელებს ორგანიზაციის მართვის თითოეულ 

დონეზე? 

4. საჭიროა თუ არა შეიცვალოს ორგანიზაციის სტრუქტურა იმის გამო, 

რომ მოხდა ცვლილებები გარეგან გარემოში? 
 

მ ო ტ ი ვ ა ც ი ა 
 

1. რა ესაჭიროებათ ხელქვეითებს? 

2. როგორ კმაყოფილდება მათი მოთხოვნილებები იმ საქმიანობის 

დროს, რომელიც მიმართულია ორგანიზაცის მიზნების მისაღწევად? 

3. თუ გაიზარდა ხელქვეითების საქმიანობის ნაყოფიერება და 

მუშაობით კმაყოფილების დონე და რა მიზეზით მოხდა ეს? 
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4. რა შეიძლება გავაკეთოთ იმისათვის, რომ ავამაღლოთ მუშაობით 

კმაყოფილების დონე და ხელქვეითების საქმიანობის ნაყოფიერება? 
 

კ ო ნ ტ რ ო ლ ი 
 

1. როგორ შევამოწმოთ მუშაობის შედეგები? 

2. ხშირად უნდა შევაფასოთ მუშაობის შედეგები თუ არა? 

3. რამდენად გვაქვს წარმატება მიზნების მიღწევაში? 

4. თუ დასახული მიზნები არასაკმარისად სრულდება, უნდა გაირკვეს 

რატომ ხდება იგი და შეტანილ იქნეს შესაბამისი კორექტივები.  
 
 

ორგანიზაციული გადაწყვეტილება ის არჩევანია, რომელიც 

ხელმძღვანელმა უნდა გააკეთოს იმისათვის, რომ შეასრულოს თანამდებობით 

გათვალისწინებული მოვალეობები. ორგანიზაციული გადაწყვეტილების 

მიზანია სრულად განხორციელდეს მის წინაშე მდგომი ამოცანები. ამიტომ, 

ყველაზე ეფექტიანი ორგანიზაციული გადაწყვეტილება იქნება ის არჩევანი, 

რომლის რეალიზაცია ორგანიზაციის მიზნების მიღწევაში თავის წვლილს 

შეიტანს. 

ორგანიზაციული გადაწყვეტილებები შეიძლება წარმოვიდგინოთ, 
როგორც დაპროგრამებული, ისე  დაუპროგრამებელი გადაწყვეტილებების 
სახით.  

დაპროგრამებული გადაწყვეტილება განსაზღვრული თანმიმდევრობით 

შესრულებული  მოქმედებების რეალიზაციის შედეგია, იმის მსგავსი, რაც 

მათემატიკური განტოლების ამოხსნისას გამოიყენება. მაგალითად, თუ 

შესაბამისი ნორმატივის მიხედვით 5 პაციენტს ერთი მედდა უნდა 

ემსახურებოდეს, მაშინ საავადმყოფოს იმ სართულზე, სადაც 50 პაციენტია, 

საჭირო იქნება 10 მედდა. 

პროგრამირება ეფექტიანი ორგანიზაციული გადაწყვეტილებების 

მნიშვნელოვან დამხმარე საშუალებად შეიძლება ჩაითვალოს. ამ შემთხვევაში 

გამოირიცხება შეცდომები და დაიზოგება დრო. ხელმძღვანელისათვის ძალიან 

მნიშვნელოვანია დარწმუნებული იყოს იმაში, რომ გადაწყვეტილების მიღების 

პროცედურა სწორია და სასურველი. ცხადია, რომ თუ დაპროგრამებული 

პროცედურა მცდარი და არასასურველი აღმოჩნდება, მისი დახმარებით 

მიღებული გადაწყვეტილებები არაეფექტიანი იქნება და ხელმძღვანელობა 

თანამშრომლებისა და ორგანიზაციის გარეთ მყოფი ხალხის (რომელსაც იგი 

შეეხება) პატივისცემას დაკარგავს. 

 დაუპროგრამებელი გადაწყვეტილებები მიიღება ისეთ სიტუაციებში, 

რომლებიც გარკვეული ზომით ახალია, შინაგანად არასტრუქტურიზებულია ან 

დაკავშირებულია უცნობ ფაქტორებთან. რამდენადაც, წინასწარ შეუძლებელია 

აუცილებელი მოქმედებების კონკრეტული თანმიმდევრობის დადგენა, 

ხელმძღვანელმა უნდა შეიმუშაოს გადაწყვეტილების მიღების პროცედურა. 
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 დაუპროგრამებელ გადაწყვეტილებათა რიცხვს შეიძლება მიეკუთვნოს 

შემდეგი ტიპის გადაწყვეტილებები: როგორი უნდა იყოს ორგანიზაციის 

მიზნები, როგორ გაუმჯობესდეს პროდუქცია, როგორ სრულვყოთ 

მმართველობითი ქვედანაყოფის სტრუქტურა, როგორ გაძლიერდეს 

ხელქვეითების მოტივაცია და ა.შ.  

კომპრომისები. უკვე აღინიშნა, რომ ხშირ შემთხვევაში ხელმძღვანელს 

უჭირს მიიღოს ისეთი გადაწყვეტილებები, რომლებსაც საერთოდ არ ექნებათ 

უარყოფითი შედეგები. მართვის ცნობილი სპეციალისტი რობერტ კაცი 

მიუთითებდა, რომ თითოეული გადაწყვეტილება უნდა აწონასწორებდეს 

ურთიერთსაწინააღმდეგო ფასეულობებს, მიზნებსა და კრიტერიუმებს. 

თითოეული გადაწყვეტილება ან არჩევანი, რომელიც მთელ საწარმოს ეხება, 

მისი რომელიმე სტრუქტურული ერთეულისათვის შეიძლება ნეგატიური 

შედეგების მომტანიც კი იყოს.  ამიტომ, აუცილებელია, ორგანიზაცია 

განხილულ იქნეს სისტემური მიდგომის პოზიციებიდან, ე.ი. კარგად უნდა 

განვსაზღვროთ ესა თუ ის გადაწყვეტილება როგორ შედეგებს მოუტანს მთელ 

ორგანიზაციას. 

 ეფექტიანად მომუშავე ხელმძღვანელს ესმის, რომ მის მიერ არჩეულ 

ალტერნატივას შეიძლება გარკვეული ნაკლოვანებები ჰქონდეს, მაგრამ იგი 

მოცემულ გადაწყვეტილებას იღებს ყველა ფაქტორის გათვალისწინებით და 

იმ მოსაზრებით, რომ იგი საბოლოო ეფექტის თვალსაზრისით სასურველი 

იქნება. 

 ეფექტიანად მომუშავე ხელმძღვანელები და ადამიანები, რომლებიც 

ყოველდღიურ ცხოვრებაში იღბლიანობით გამოირჩევიან, ის ინდივიდები 

არიან, რომელთა მიერ მიღებული გადაწყვეტილებების შესაძლო უარყოფითი 

შედეგები ვერ თრგუნავენ მათ ნებისყოფას. მათ კარგად ესმით ის ფაქტი, რომ 

გადაწყვეტილების მიუღებლობა, ხშირად უფრო მძიმე შედეგს იძლევა, ვიდრე 

ცუდი გადაწყვეტილების მიღება.  

ამასთან, გვხვდება ისეთი სიტუაციები, როცა ნათელია, რომ არჩევანზე 

უარის თქმა კარგი გადაწყვეტილება იქნება. მაგალითად, თუ მოკლე ხანში 

უნდა შემოვიდეს დამატებითი ინფორმაცია, ხოლო გადაწყვეტილების 

მიღებისათვის განკუთვნილი დრო ამოწურული არ არის, მაშინ უმჯობესი 

იქნება დაველოდოთ ამ ინფორმაციას და გადაწყვეტილება შემდეგ მივიღოთ. 

გადაწყვეტილების მიღებისადმი მიდგომები.   გადაწყვეტილების მიღების 

პროცესში უნდა გავითვალისწინოთ ორი მომენტი.  

     პირველი იმაში მდგომარეობს, რომ ნებისმიერი გადაწყვეტილების 

მიღება შედარებით ადვილია, კარგი გადაწყვეტილებისა კი ძნელი. 

     მეორე მომენტი გულისხმობს, რომ გადაწყვეტილების მიღება 

ფსიქოლოგიური პროცესია. ადამიანების ქცევა ყოველთვის ლოგიკური არ 

არის. ზოგჯერ ის განპირობებულია ლოგიკით, ზოგჯერ კი გრძნობებით. 

ამიტომ, გასაკვირი არ არის, რომ ხელმძღვანელის მიერ გადაწყვეტილების 

მიღების დროს გამოყენებული ხერხები სპონტანურიდან ლოგიკურამდე 
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იცვლება. გადაწყვეტილების მიღების მომენტში ხელმძღვანელზე მოქმედებს 

ისეთი ფსიქოლოგიური ფაქტორები, როგორიცაა: სოციალური განწყობა, 

დაგროვილი გამოცდილება და პიროვნული ფასეულობანი. 

 ამასთან, ნებისმიერი კონკრეტული გადაწყვეტილება რომელიმე ერთ 

კატეგორიას იშვიათად მიეკუთვნება. შეიძლება ვთქვათ, რომ 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესს აქვს ინტუიციური, მსჯელობაზე 
დამყარებული ან რაციონალური ხასიათი. 
 ინტუიციური გადაწყვეტილებები.  წმინდა ინტუიციური 

გადაწყვეტილება ესაა არჩევანი, რომელიც კეთდება შეგრძნების საფუძველზე. 

ამ შემთხვევაში გადაწყვეტილების მიმღები ერთმანეთთან არ აჯერებს 

არჩევანის ძლიერ და სუსტ მხარეებს, ყველა ალტერნატივის უარყოფით და 

დადებით მომენტებს. ადამიანი უბრალოდ აკეთებს არჩევანს. მაშასადამე, 

ინტუიციური გადაწყვეტილება მიიღება ე.წ. მეექვსე გრძნობის კარნახით.  

პროფ. მინცბერგის და  პიტერ შოდერბეკის გამოკვლევებით 

დადგენილია, რომ მაღალი რგოლის მმართველები მუშაობის პროცესში 

საკმაოდ ხშირად ენდობიან ინტუიციას. ეს სხვა გამოკვლევებმაც 

დაადასტურეს. იონას სოკს მიაჩნია, რომ ,,ინტუიცია მისი პარტნიორია”, პოლ 

კუკის აზრით კი ,,მისი თითქმის ყველა გადაწყვეტილება ინტუიციურია, 

ხოლო ის მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილებები, რომელთა არაეფექტიანობის 

გამო ის შეწუხებულია,  არ ეფუძნებოდა ინტუიციას”. 

რთულ ორგანიზაციულ სიტუაციაში არსებობს არჩევანის ათასობით 

ვარიანტი. ამ შემთხვევაში მენეჯერი, რომელიც მხოლოდ ინტუიციას 

ეყრდნობა, უმეტეს შემთხვევაში შეიძლება უხერხულ სიტუაციაში აღმოჩნდეს, 

რადგან ლოგიკას მოკლებული არჩევანი ნაკლებად მართლდება ხოლმე. 

მსჯელობაზე დამყარებული გადაწყვეტილებები. ასეთი 

გადაწყვეტილებები ხანდახან ინტუიციურ გადაწყვეტილებებად შეიძლება 

მოგვეჩვენოს. გადაწყვეტილება, რომელიც ლოგიკას ემყარება,  არის ცოდნითა 

და გამოცდილებით განპირობებული არჩევანი. ადამიანი ეყრდნობა იმ ცოდნას, 

რომელიც მან ადრე მსგავსი სიტუაციის ანალიზიდან შეიძინა.  მარტივად, რომ 

ვთქვათ, იგი ირჩევს იმ ალტერნატივას, რომელსაც წარმატება უკვე ჰქონდა. 

მსჯელობა, როგორც ორგანიზაციული გადაწყვეტილების საფუძველი 

ძალიან სასარგებლოა, რადგან ორგანიზაციაში ბევრი სიტუაცია მეორდება. 

ასეთ შემთხვევაში, ადრე მიღებული გადაწყვეტილებების გამოყენებამ 

არანაკლები შედეგი შეიძლება მოგვცეს. რადგან გადაწყვეტილება მმართველის 

მიერ მსჯელობის საფუძველზე მიიღება, მას ისეთი მნიშვნელოვანი 

უპირატესობა აქვს, როგორიცაა სისწრაფე და სიიაფე. მაგრამ, განსაკუთრებულ 

ან რთულ სიტუაციებში მსჯელობაც არ შეიძლება პანაცეად ჩაითვალოს, 

რადგან იგი ემყარება გამოცდილებას, რომელიც ამ ვითარებაში საკმარისი არ 

არის.  

მსჯელობა, როგორც გადაწყვეტილების მიღების საფუძველი, არ 

შეიძლება გამოყენებულ იქნეს ახალ სიტუაციაში, რადგან, ამ შემთხვევაში, 
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ხელმძღვანელს არა აქვს ისეთი გამოცდილება, რომელზეც იგი 

დაამყარებდა თავის ლოგიკურ არჩევანს. რთულ და განსაკუთრებულ 

ვითარებაში მსჯელობით მიღებულმა გადაწყვეტილებამ არასასურველი 

შედეგი შეიძლება გამოიღოს, რადგან ამ დროს გასათვალისწინებელია ძალიან 

ბევრი ფაქტორის მოქმედება, რაც ადამიანის გონების შესაძლებლობებს 

აღემატება. 

რაციონალური გადაწყვეტილებანი. რაციონალურ და მსჯელობაზე 

დამყარებულ გადაწყვეტილებებს შორის მთავარი განსხვავება იმაში 

მდგომარეობს, რომ პირველი არ არის დამოკიდებული წარსულის 

გამოცდილებაზე. რაციონალური გადაწყვეტილება დაფუძნებულია ობიექტურ 

ანალიტიკურ პროცესზე.  
 

პრობლემების რაციონალური გადაწყვეტა 
 

მართვის მსგავსად, პრობლემების გადაწყვეტა წარმოადგენს 

თანმიმდევრული და ურთიერთდაკავშირებული მოქმედებების პროცესს. 

პრობლემის გადასაწყვეტად საჭიროა არა ერთი გადაწყვეტლების, არამედ 

არჩევანთა მთელი ერთობლიობის მიღება. მიუხედავად იმისა, რომ მესკონის, 

ალბერტისა და ხედოურის აზრით პრობლემების გადაწყვეტა ხუთეტაპიანი 

(პლიუს დანერგვა და უკუკავშირი) პროცესია, ფაქტიურად, ეტაპების 

რაოდენობა თვით პრობლემის სირთულით განისაზღვრება (ნახ. 2). 
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        ნახ. 2 პრობლემის რაციონალური გადაწყვეტის ეტაპები 
 
 
 
 

1. პრობლემის დიაგნოსტიკა. პრობლემის გადაწყვეტის გზაზე პირველ ნაბიჯს 

წარმოადგენს სრული და სწორი დიაგნოზის განსაზღვრა. პრობლემად 

ჩაითვლება ისეთი სიტუაცია, როცა დასახული მიზნები მიღწეული არ არის. 

რადგან ორგანიზაციის ყველა ნაწილი ერთმანეთთან დაკავშირებულია, 

ხშირად პრობლემის სრულად განსაზღვრა საკმაოდ ძნელია.  

      როგორც ამბობენ, თუ პრობლემა სწორად არის განსაზღვრული, ამით 

იგი სანახევროდ გადაწყვეტილად შეიძლება ჩაითვალოს. ეს მოსაზრება 

საერთოდ სწორია, მაგრამ, რადგან მსხვილ ორგანიზაციაში ასობით 

ურთიერთდაკავშირებული სტრუქტურული ერთეულია, იგი ორგანიზაციული 

გადაწყვეტილების შემთხვევაში არ გამოდგება.  

რთული პრობლემის დიაგნოსტირების მნიშვნელოვან საფეხურს 

წარმოადგენს მის გადაწყვეტასთან დაკავშირებული სირთულეებისა და 

არსებული შესაძლებლობების გააზრება და დადგენა. ასეთ სირთულეებად 

შეიძლება ჩაითვალოს: მოგების, გასაღების, ნაყოფიერებისა და პროდუქციის 

ხარისხის დაბალი მაჩვენებლები, წარმოების ძალზე დიდი ხარჯები, 

მრავალრიცხოვანი კონფლიქტები, კადრების მაღალი დენადობა. 

ზემოჩამოთვლილი სიმპტომების გამოვლენა პრობლემის ზოგადი სახით 

განსაზღვრაში გვეხმარება.  

პრობლემის წარმოშობის მიზეზების გამოსავლენად, საჭიროა 

შევაგროვოთ და გავაანალიზოთ ორგანიზაციის შიგა და გარე საქმიანობასთან 

დაკავშირებული მთელი ინფორმაცია. 

2. გადაწყვეტილების მიღების კრიტერიუმებისა და შეზღუდვების 

ფორმულირება. ხელმძღვანელმა გადაწყვეტილების მიღების მიზნით 

პრობლემის დიაგნოსტიკის განხორციელებისას  უნდა იცოდეს, თუ როგორ 

გადაწყვიტოს იგი. ორგანიზაციისათვის პრობლემის გადაწყვეტის ბევრი 

ვარიანტი რეალისტური არ იქნება, რადგან იგი დაკავშირებულია 

რესურსებთან, რომელიც მას  საკმარისი ოდენობით არ გააჩნია.  

პრობლემის წარმოშობის მიზეზი შეიძლება იყოს ორგანიზაციის გარე 

ფაქტორები, მაგალითად, კანონები, რომელთა შეცვლა ხელმძღვანელს არ 

შეუძლია.  

მაკორექტირებელ მოქმედებათა შეზღუდვა გადაწყვეტილების მიღების 

შესაძლებლობებს ამცირებს. ხელმძღვანელმა შეზღუდვების არსი მანამ უნდა 

განსაზღვროს, სანამ ალტერნატივებს გამოავლენს. თუ ეს არ გაკეთდა, ბევრი 

დრო დაიკარგება. უფრო ცუდია, თუ არჩეულ იქნა მოქმედებათა 

არარეალისტური მიმართულება, რაც გააღრმავებს პრობლემას და გაართულებს 

მის გადაწყვეტას. 
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შეზღუდვების ცვალებადობა დამოკიდებულია სიტუაციასა და 

კონკრეტულ ხელმძღვანელებზე. ზოგიერთი საერთო შეზღუდვაა: 

საშუალებების არაადეკვატურობა; საჭირო კვალიფიკაციისა და გამოცდილების 

მქონე მუშაკების არასაკმარისი რაოდენობა; მისაღებ ფასებში რესურსების 

შესყიდვის შეუძლებლობა; მოთხოვნილება ჯერ დაუმუშავებელ ან ძალიან 

ძვირ ტექნოლოგიაზე; მწვავე კონკურენცია; კანონები და ეთიკური 

შეხედულებები. 

ყველა მმართველობითი გადაწყვეტილების არსებით შემზღუდავ 

ფაქტორს წარმოადგენს უმაღლესი ხელმძღვანელი რგოლის ღონისძიება 

შეკვეცოს ორგანიზაციის  წევრების უფლებამოსილება. 

3. ალტერნატივების განსაზღვრა. შემდგომი ეტაპია პრობლემის 

ალტერნატიულ გადაწყვეტათა ვარიანტების შერჩევა. სასურველია იმ 

შესაძლებლობების გამოვლენა, რომლებიც აღმოფხვრიან პრობლემის 

წარმოშობის მიზეზებს და ამით ორგანიზაციას დასახული მიზნების მიღწევის 

საშუალებას მისცემენ. მაგრამ, პრაქტიკაში ხელმძღვანელს იშვიათად აქვს 

საკმარისი ცოდნა და დრო იმისათვის, რომ განსაზღვროს და შეაფასოს 

თითოეული ალტერნატივა. გარდა ამისა, დიდი რაოდენობის ალტერნატივების 

ერთდროულად განხილვა, როგორი რეალისტურიც არ უნდა იყოს ისინი, 

დამაბნეველია. ამიტომ, ხელმძღვანელმა რამდენიმე ალტერნატივამდე უნდა 

შეზღუდოს  ვარიანტების რაოდენობა.  

 საუკეთესო შესაძლო გადაწყვეტის ძიების ნაცვლად ხელმძღვანელები 

აგრძელებენ ალტერნატივების შერჩევას მანამდე, სანამ არ გამოავლენენ ისეთს, 

რომელიც ყველაზე უფრო აკმაყოფილებს მინიმალურად მისაღებ სტანდარტს.   

4. ალტერნატივების შეფასება. ალტერნატივების გამოვლენის დროს 

აუცილებელია მათი წინასწარი შეფასება. გამოკვლევები გვიჩვენებენ, რომ 

თანდათან გაიზრდება ალტერნატიული იდეების როგორც რაოდენობა ისე 

ხარისხი. ამიტომ, მხოლოდ ყველა იდეის სიის შედგენის შემდეგ შეიძლება 

გადავიდეთ თითოეული ალტერნატივის შეფასებაზე. გადაწყვეტილებათა 

შეფასებისას, ხელმძღვანელმა უნდა განსაზღვროს თითოეულის ღირსებები, 

ნაკლი და მოსალოდნელი საერთო შედეგები. ცნობილია, რომ ნებისმიერი 

ალტერნატივა დაკავშირებულია ზოგიერთ უარყოფით ასპექტთან. მაგრამ, 

როგორც ზემოთ აღვნიშნეთ, ყველა მმართველობითი გადაწყვეტილება 

გარკვეული ზომით კომპრომისის შედეგიც არის. 

 გადაწყვეტილებათა შედარებისას, აუცილებელია გაგვაჩნდეს ის 

სტანდარტები, რომელთა საშუალებითაც გავზომავთ თითოეული 

ალტერნატივის რეალიზაციის სავარაუდო შედეგებს. ასეთ სტანდარტებს 

გადაწყვეტილების მიღების კრიტერიუმებს უწოდებენ.  ავტომობილის შეძენის 

დროს ასეთ კრიტერიუმებს შეიძლება წარმოადგენდეს, მაგალითად, ფასი, ანუ 

ის არ უნდა აჭარბებდეს 10,0 ათას დოლარს (რაოდენობრივი კრიტერიუმი), ან 

ავტომობილის სალონის, აგრეთვე მისი გარეგნული მიმზიდველობა, 



 

 

103 

 

ტექნიკური მომსახურების სიადვილე, სიიაფე, კარგი ტექნიკური 

მახასიათებლები (ხარისხობრივი კრიტერიუმი) და ა.შ. 

 უნდა შევნიშნოთ, რომ შესაძლებელ გადაწყვეტილებათა შეფასებისას, 

ხელმძღვანელმა უნდა უნდა განჭვრიტოს, თუ რა მოხდება მომავალში. ეს, 

ძალზე რთული საქმეა. მრავალი ფაქტორი, მათ შორის გარეგანი გარემოს 

ცვლილება და გადაწყვეტილების რეალიზაციის შეუძლებლობა დასახული 

მიზნების განხორციელებას ხელს უშლის. ამიტომ, შეფასების დროს 

მნიშვნელოვან მომენტს წარმოადგენს თითოეული შესაძლებელი 

გადაწყვეტილების განხორციელების ალბათობის განსაზღვრა დასახულთან 

მიმართებაში.  თუ რომელიმე გადაწყვეტილების შედეგი კარგია, მაგრამ მისი 

რეალიზაციის შანსი მცირეა, იგი არჩევანის ნაკლებად სასურველ ვარიანტად 

უნდა ჩაითვალოს. ხელმძღვანელმა შეფასებაში უნდა ჩართოს ალბათობა, 

მხედველობაში მიიღოს გაურკვევლობის ან რისკის ხარისხიც. 

5. ალტერნატივის არჩევანი. თუ პრობლემა სწორად არის განსაზღვრული, 

ალტერნატიული გადაწყვეტილებანი კი კარგად შეჯერებული და 

შეფასებული, მაშინ არჩევანის გაკეთება, ე.ი. გადაწყვეტილების მიღება 

შედარებით ადვილია. ხელმძღვანელი უბრალოდ აირჩევს იმ ალტერნატივას, 

რომელსაც ყველაზე ხელსაყრელი საერთო შედეგები აქვს. მაგრამ, თუ 

პრობლემა რთულია და გასათვალისწინებელია მრავალი კომპრომისი, ან თუ 

ინფორმაცია და ანალიზი სუბიექტურია, შეიძლება ისე მოხდეს, რომ 

საუკეთესო არჩევანი არც ერთი ალტერნატივა არ აღმოჩნდეს. ასეთ 

შემთხვევაში, მთავარი როლი საფუძვლიან ანალიზსა და გამოცდილებას უნდა 

მიენიჭოს. 

 ალტერნატივის შერჩევა, რა თქმა უნდა, საპასუხისმგებლო ეტაპია, 

მაგრამ განსაკუთრებული მნიშვნელობა აქვს იმას, თუ როგორ მოხდება მისი 

რეალიზაცია. როგორც ჰარისონი აღნიშნავს ,,გადაწყვეტილების რეალური 

ფასი ცხადი ხდება მხოლოდ მისი რეალიზაციის შემდეგ”. ამასთან, 

გადაწყვეტილების განხორციელების ეფექტიანობის დონე ამაღლდება თუ 

გადაწყვეტილება აღიარებულ იქნება მათ მიერ, ვისაც იგი ეხება. 

ზოგჯერ, ხელმძღვანელი გადაწყვეტილების მიღებას ავალებს იმათ, 

ვინც, მომავალში, იგი უნდა შეასრულოს. ამასთან, ხელმძღვანელი ცდილობს  

ხელქვეითები თავისი გადაწყვეტილების სისწორეში დაარწმუნოს. 

გადაწყვეტილების რეალიზაციის პროცესის მიმდინარეობისა და 

დასრულების  ანალიზი შეუძლებელია მყარი უკუკავშირის გარეშე. 

უკუკავშირი ხელმძღვანელს საშუალებას მისცემს კარგად გაანალიზოს 

გადაწყვეტილების რეალიზაციამდე და მას შემდეგ არსებული მდგომარეობა 

და გააკეთოს შესაბამისი დასკვნები. 
 

მმართველობითი გადაწყვეტილების მიღებაზე მოქმედი სხვა ფაქტორები 
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ხელმძღვანელის პიროვნული ფასეულობები. თითოეულ ადამიანს 

ფასეულობათა საკუთარი სისტემა აქვს, რომელიც განსაზღვრავს მის 

მოქმედებას და გავლენას ახდენს მიღებულ გადაწყვეტილებაზე. მაგალითად, 

თქვენ შეიძლება უზნეობად  ჩათვალოთ იმ ინფორმაციის დამალვა, რომლის 

დახმარებით თქვენს კოლეგას, რომელიც თანამდებობრივ დაწინაურებაში 

თქვენი მთავარი კონკურენტიც კი შეიძლება იყოს, ექნებოდა შესაძლებლობა 

გაეუმჯობესებინა თავისი პროექტი, რომელზედაც ამჟამად მუშაობს. 

მაშასადამე, თქვენი პიროვნული ფასეულობა, რომელიც ლოიალურობასა და 

გულღიაობაში ვლინდება, გაიძულებთ, რომ გაამჟღავნოთ ეს ინფორმაცია და 

იგი თქვენს კოლეგას გადასცეთ.  

 მეორე მხრივ, თქვენ შეიძლება გადაწყვიტოთ, რომ სამუშაოდან 

გაათავისუფლოთ მუშაკი, რომელიც ცუდად მუშაობს. მართალია, თქვენ 

ლოიალურობას დიდ მნიშვნელობას ანიჭებთ, მაგრამ ითვალისწინებთ რა იმას, 

რომ ეს მუშაკი სხვებთან შედარებით ცუდად მუშაობს, იძულებული ხართ 

დაითხოვოთ.  

 გამოკვლევები ადასტურებენ, რომ ამერიკელი მმართველების 

ფასეულობათა სისტემაში აშკარაა ეკონომიკის, პოლიტიკისა და 

მეცნიერებისაკენ გადახრა, ნაკლები მნიშვნელობა ენიჭება სოციალურ, 

რელიგიურ და ესთეტიკურ ასპექტებს. 

 ჯორჯ ინგლენდის გამოკვლევების თანახმად, ხელმძღვანელი, რომელიც 

პირველ ადგილზე მოგების მიღებას აყენებს, საფიქრებელია, რომ სასადილოს 

რეკონსტრუქციისა და მუშებისათვის დასასვენებელი ოთახის მოსაწყობად 

დიდი ხალისით ფულს არ გაიღებს. ის ხელმძღვანელი კი, რომელიც ხალხს 

გულშემატკივრობს, ყოველთვის თანახმა იქნება დამსახურების შემთხვევაში 

მოუმატოს ხელფასი მუშაკებს, ხოლო და თუ გამოუვალი მდგომარეობა არ 

შეიქმნა, მათ სამსახურიდან არ დაითხოვს. 

გადაწყვეტილების მიღების გარემო. მმართველობითი 

გადაწყვეტილებების მიღებისას, ყოველთვის უნდა გავითვალისწინოთ რისკი. 

ამ შემთხვევაში ,,რისკი”-ს ცნებაში საშიშროება არ იგულისხმება. აღნიშნული 

ცნება აქ გამოიყენება, როგორც განსაზღვრულობის ის დონე, როცა შეიძლება 

შედეგის პროგნოზირება. 

  ალტერნატივების შეფასებისა და გადაწყვეტილების მიღებისას, 

ხელმძღვანელმა სხვადასხვა პირობებისა და გარემოს გათვალისწინებით უნდა 

განჭვრიტოს მოსალოდნელი შედეგები. საქმის არსიდან გამომდინარე, რისკის 

თვალსაზრისით, შეიძლება ითქვას, რომ გადაწყვეტილებები, ძირითადად, 

განსხვავებულ გარემოში მიიღება. ეს გარემოებანი, ტრადიციულად 

კლასიფიცირდება, როგორც განსაზღვრულობის, რისკის ან განუსაზღვრელობის 

პირობები.  

განსაზღვრულობა. განსაზღვრულობის პირობებში გადაწყვეტილების 

მიღება იმას ნიშნავს, რომ ხელმძღვანელმა ზუსტად იცის თითოეული 

ალტერნატიული ვარიანტის მოსალოდნელი შედეგი. მაგალითად, 
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ხელმძღვანელს შეუძლია თუ შორეული არა, უახლოესი პერსპექტივისათვის 

მაინც ზუსტად დაადგინოს, როგორი იქნება წარმოების დანახარჯები, 

რამდენადაც საიჯარო თანხა, ნედლეულისა და მასალების, სამუშაო ძალის  

ღირებულება მისთვის წინასწარვე ცნობილია ან მაღალი სიზუსტით შეიძლება 

იქნეს გაანგარიშებული.  

რისკი.   რისკის პირობებში მიღებულ გადაწყვეტილებებს მიეკუთვნება 

ისეთი გადაწყვეტილებები, რომელთა მოსალოდნელი შედეგები არ არის 

განსაზღვრული, მაგრამ თითოეული შედეგის ალბათობა ცნობილია. ალბათობა 

განისაზღვრება, როგორც მოცემული მოვლენის განხორციელების ხარისხი და 

იცვლება 0-დან 1-მდე. ყველა ალტერნატივის ჯამი უნდა უდრიდეს ერთს. 

განსაზღვრულობის პირობებში არსებობს მხოლოდ ერთი ალტერნატივა. 

 ალბათობის განსაზღვრის ყველაზე სასურველ ხერხს წარმოადგენს 

ობიექტურობა. ალბათობა ობიექტურია, როცა შეიძლება დაგროვილი 

გამოცდილების საფუძველზე მისი მათემატიკური მეთოდებით ან 

სტატისტიკური ანალიზით განსაზღვრა. 

 ალბათობა ობიექტურად შეიძლება ჩაითვალოს თუ ის საკმარის 

ინფორმაციას დაემყარება. მაგალითად, მილიონობით ამერიკელი პერსონალურ 

კომპიუტერს იყიდის თუ არ იყიდის არ შეიძლება ივარაუდო რამდენიმე 

ათეული ოჯახის გამოკითხვის საფუძველზე. ამისათვის, სულ ცოტა, საჭიროა 

რამდენიმე ასეული რესპონდენტის აზრის გაგება.  

განუსაზღვრელობა. განუსაზღვრელობის პირობებში გადაწყვეტილება 

მიიღება იმ შემთხვევაში, როცა  შეუძლებელია პოტენციური შედეგების 

ალბათობის შეფასება. ეს, მაშინ ხდება, როცა გასათვალისწინებელი 

ფაქტორები იმდენად ახალი და რთულია, რომ მათ შესახებ შეუძლებელია 

საკმარისი  რელევანტური ინფორმაციის (მონაცემები, რომლებიც მხოლოდ 

კონკრეტულ პრობლემას, ადამიანს, მიზანს ან დროის პერიოდს ეხება) მიღება.  

საბოლოოდ განსაზღვრული შედეგის ალბათობა შეუძლებელია 

წარმოვიდგინოთ უტყუარობის საკმარისი ხარისხით. განუსაზღვრელობა 

დამახასიათებელია ზოგიერთი იმ გადაწყვეტილებისათვის, რომელიც სწრაფად 

ცვალებად გარემოებაში მიიღება. 

 განუსაზღვრელობასთან შეხებისას ხელმძღვანელმა უნდა გამოიყენოს 

ორი ძირითადი შესაძლებლობა: 

1. შეეცადოს მიიღოს დამატებითი რელევანტური ინფორმაცია და კიდევ 

ერთხელ გაანალიზოს პრობლემა; 

2. ზუსტად იმოქმედოს წარსული გამოცდილების, მსჯელობისა და 

ინტუიციის შესაბამისად და გააკეთოს ვარაუდი მოვლენის ალბათობის 

შესახებ. ეს აუცილებელია, როცა საკმარისი არ არის დრო დამატებითი 

ინფორმაციის შესაკრებად ან ამისათვის საჭირო დანახარჯები ძალზე დიდია. 

დრო და ცვალებადი გარემო. დროის მსვლელობა სიტუაციის 

ცვლილებას განაპირობებს. თუ დიდი დრო გავიდა, სიტუაცია შეიძლება 

იმდენად შეიცვალოს, რომ გადაწყვეტილების მიღებისათვის საჭირო 
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კრიტერიუმებმა ძალა დაკარგოს და მათი დანიშნულების მიხედვით 

გამოყენება შეუძლებელი გახდეს. ამიტომ, გადაწყვეტილების მიღება და მათი 

ცხოვრებაში დანერგვა უნდა განხორციელდეს მანამდე, ვიდრე ის ინფორმაცია 

და ის დაშვებები, რომელსაც გადაწყვეტილება ეყრდნობა, რელევანტური და 

ზუსტი იქნება. ხშირად ეს გაძნელებულია, რადგან გადაწყვეტილების 

მიღებიდან მის რეალიზაციამდე დრო ძალიან დიდია.  

ინფორმაციული შეზღუდვები. როგორც აღვნიშნეთ, ინფორმაცია 

აუცილებელია პრობლემის რაციონალურად გადაწყვეტისათვის. მაგრამ, კარგი 

გადაწყვეტილების მისაღებად საჭირო ინფორმაცია არც თუ იშვიათად 

მიუწვდომელია ან ძალიან ძვირი ღირს. ინფორმაციის ღირებულებაში უნდა 

ჩავრთოთ ხელმძღვანელებისა და ხელქვეითების მიერ ინფორმაციის 

მოპოვებაზე გაწეული დანახარჯებიც.  

 თუ მისაღებ ფასში ინფორმაციის მიღება ადვილი არ არის, მაგრამ 

ასეთი შესძლებლობა მალე შეიქმნება, ხელმძღვანელმა უნდა გადადოს 

გადაწყვეტილების მიღება და დაელოდოს ახალ ინფორმაციას. ხელმძღვანელის 

ასეთი ქცევა გამართლებულია იმ შემთხვევაში, თუ დრო არ წარმოადგენს 

კრიტიკულ ფაქტორს და გადაწყვეტილების მიუღებლობით გამოწვეული 

დანაკარგები დაიფარება იმ მოგებით, რომელსაც დამატებითი ინფორმაციის 

საფუძველზე მიღებული უფრო დასაბუთებული გადაწყვეტილების 

რეალიზაცია მოგვცემს. 

ქცევითი შეზღუდვები. ის ფაქტორები, რომლებიც აძნელებენ 

პიროვნებათაშორის და შიდაორგანიზაციულ კომუნიკაციებს, გადაწყვეტილების 

მიღებაზეც მოქმედებენ. მაგალითად, ხშირად ხელმძღვანელები  პრობლემის 

არსებობასა და მნიშვნელობას სხვადასხვანაირად აღიქვამენ, რაც 

გადაწყვეტილების მიღების პროცესში უთანხმოებასა და კონფლიქტს 

წარმოშობს. 

 ხელმძღვანელები ინფორმაციებითა და მიმდინარე სამუშაოთი შეიძლება 

იმდენად იყვნენ დატვირთულნი, რომ ვერც კი შეძლონ აღიქვან ის 

შესაძლებლობები, რომლებიც რეალურად არსებობს. ხელმძღვანელმა პირადი 

შეხედულებით შეიძლება მხარი დაუჭიროს ან უარყოს ესა თუ ის პროექტი.  

ნეგატიური შედეგები. მმართველობითი გადაწყვეტილებების მიღება 

კომპრომისის მიგნების ხელოვნებაა. პრაქტიკა ადასტურებს, რომ სხვა თანაბარ 

პირობებში, ერთ შემთხვევაში მოგების მიღება მეორე შემთხვევაში ზარალს 

იწვევს. მაგალითად, პროდუქციის ხარისხის ამაღლებისათვის გაწეული 

საქმიანობა იმავდროულად დანახარჯების გადიდებას გულისხმობს.  

მაღალი ხარისხის პროდუქციის გამოშვებით მწარმოებელმა შეიძლება 

სოლიდური მოგება მიიღოს, მომხმარებელმა კი გარკვეულად იზარალოს, 

რადგან იგივე სახის პროდუქციაში მეტის გადახდა მოუწევს. 

მაღალმწარმოებლური ნაკადური ხაზის დამონტაჟებით შემცირდება 

წარმოების დანახარჯები, მაგრამ ის კადრების გამონთავისუფლებასაც 

გამოიწვევს. ტექნოლოგიის გამარტივების შემთხვევაში, ფირმას 
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არაკვალიფიციური მუშაკების გამოყენების შესაძლებლობა ექნება, მაგრამ ეს 

სამუშაო იმდენად უშინაარსო და მომქანცველი შეიძლება აღმოჩნდეს, რომ 

გაიზარდოს გაცდენები, კადრების დენადობა და ა.შ. 

ამდენად, გადაწყვეტილების მიღების დროს, აუცილებელია 

გავითვალისწინოთ ამგვარი ნეგატიური შედეგები. 

გადაწყვეტილებების ურთიერთდამოკიდებულება. ორგანიზაციაში ყველა 

გადაწყვეტილება გარკვეული სახით ურთიერთდამოკიდებულია. ზოგიერთი 

მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილების მისაღებად შეიძლება საჭირო გახდეს 

ასობით ნაკლებმნიშვნელოვანი გადაწყვეტილების მიღება.  

მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილებები ძირითადად მთელ ორგანიზაციაზე 

ვრცელდება და შედეგიც მთლიანად მასზეა გათვლილი და არა მხოლოდ მის 

რომელიმე სეგმენტზე. თუ ხელმძღვანელობა გადაწყვეტს ქარხნისათვის 

შეიძინოს ახალი და უფრო მწარმოებლური მოწყობილობა, მან პროდუქციის 

გასაღების გადიდებაზეც უნდა იფიქროს. მაშასადამე, ახალი მოწყობილობის 

შეძენა უნდა აისახოს არა მხოლოდ საწარმოო განყოფილებაში, არამედ 

პროდუქციის გასაღებისა და მარკეტინგის განყოფილებებშიც. 

მენეჯერები, რომლებიც იერარქიის ქვედა დონეზე იმყოფებიან, მაგრამ 

ამჩნევენ და ფლობენ გადაწყვეტილებათა ურთიერთდამოკიდებულებასა და 

მათი ანალიზის უნარს, სამსახურებრივი დაწინაურების კანდიდატები 

ხდებიან. 
 
 

რეზიუმე 
 

1. გადაწყვეტილება – ალტერნატივის არჩევაა; 

2. დაპროგრამებული გადაწყვეტილებები, რომლებიც ტიპიურია 

განმეორებადი სიტუაციებისათვის, მიიღება ეტაპების კონკრეტული 

რიგითობის დაცვით. ახალი ან რთული სიტუაციები დაუპროგრამებელ 

გადაწყვეტილებებს მოითხოვენ, ამ შემთხვევაში, ხელმძღვანელი თვითონ 

ირჩევს გადაწყვეტილების მიღების პროცედურას; 

3. გადაწყვეტილებები შეიძლება მიღებულ იქნეს ინტუიციის დახმარებით, 

მსჯელობის ან პრობლემის რაციონალური გადაწყვეტის მეთოდით. ეს 

უკანასკნელი ხელს შეუწყობს ახალ, რთულ სიტუაციაში ეფექტიანი 

გადაწყვეტილების მიღებას;  

4. პრობლემების რაციონალური გადაწყვეტის ეტაპებია: დიაგნოზი, 

გადაწყვეტილების მიღების კრიტერიუმებისა და შეზღუდვების 

ფორმულირება, ალტერნატივების გამოვლენა, მათი შეფასება, საბოლოო 

შერჩევა. პროცესი დასრულებულად არ შეიძლება ჩაითვალოს, სანამ 

უკუკავშირის სისტემით არ იქნება დამოწმებული პრობლემის რეალური 

გადაწყვეტის ფაქტი; 

5. ხელმძღვანელის პიროვნული ფასეულობითი ორიენტაციები გავლენას 

ახდენენ მის ყოველდღიურ მოქმედებებსა და გადაწყვეტილებებზე; 
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6. გადაწყვეტილების მიღების გარემო იცვლება რისკის ხარისხზე 

დამოკიდებულებით. განსაზღვრულობის პირობები მაშინ არსებობს, როცა 

ხელმძღვანელმა ზუსტად იცის ის შედეგი, რომელიც თითოეულ არჩევანს 

ექნება. განუსაზღვრელობის პირობებში, ხელმძღვანელმა ანალიზის 

(მსჯელობის) საფუძველზე უნდა დაადგინოს მოსალოდნელი შედეგების 

ალბათობა; 

7. სასარგელო იქნება, თუ გადაწყვეტილება სწრაფად იქნება მიღებული, 

მაგრამ არა ნაჩქარევად; 

8. დამატებითი ინფორმაციის მიღება დროსა და ფულს მოითხოვს, ამიტომ 

ხელმძღვანელმა კარგად უნდა გააცნობიეროს სრულფასოვანი 

გადაწყვეტილებით მიღებული მოგება თუ რამდენად გადააჭარბებს 

დამატებითი ინფორმაციის მიღებისათვის საჭირო დანახარჯებს. თუ ამ მხრივ 

ორგანიზაცია მოგებას ვერ მიიღებს, მაშინ უმჯობესია ხელმძღვანელმა უარი 

თქვას ძვირადღირებულ ინფორმაციაზე; 

9. ქცევითი ფაქტორები - მაგალითად, ვინმეს ან რაიმეს მიმართ 

ნეგატიური დამოკიდებულება, პიროვნული მიდრეკილებები და ინფორმაციის 

აღქმის ბარიერები – გავრცელებული შეზღუდვებია, რომლებიც აფერხებენ  

ეფექტიანი გადაწყვეტილებების მიღებას; 

10. თითოეული მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილება დაკავშირებულია 

კომპრომისებთან, ნეგატიურ შედეგებთან და ა.შ., ამიტომ, ხელმძღვანელმა 

ერთმანეთს უნდა შეუდაროს აღნიშნული პოლიტიკის გატარებით მიღებული 

მოგება და ზარალი; 

11. მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილების მიღება შეუძლებელია მრავალი 

ნაკლებად მნიშვნელოვანი გადაწყვეტილების გარეშე. ეფექტიანად მომუშავე 

ხელმძღვანელს უნდა ესმოდეს გადაწყვეტილებათა 

ურთიერთდამოკიდებულება და შეეძლოს იმ ალტერნატივის არჩევა, რომელიც 

ორგანიზაციის საერთო მიზნების მიღწევის საქმეში მნიშვნელოვან წვლილს 

შეიტანს. 
     
 
 
 
 
 
 
 

თემა 10.  გადაწყვეტილების მიღების მოდელები და მეთოდები 
 

      მართვის ფუნქციების წარმატებით შესრულებისათვის აუცილებელია 

ეფექტიანი გადაწყვეტილებების მიღება. ამიტომ, გასაკვირი არ არის, რომ 

გადაწყვეტილების მიღება _ მართვის თეორიის ცენტრალური რგოლია. 

მართვის მეცნიერება ცდილობს აამაღლოს ორგანიზაციის ეფექტიანობა 
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ხელმძღვანელობის უნარის გაზრდისა და განვითარების გზით, რაც 

მმართველებს, განსაკუთრებულად რთულ სიტუაციაშიც კი, ობიექტური და 

დასაბუთებული გადაწყვეტილების მიღების შესაძლებლობას მისცემს. 

ყოველივე ეს მიუღწეველი იქნებოდა მართვის მოდელებისა და 

რაოდენობრივი მეთოდების გამოყენების გარეშე. 

  ,,მართვის მეცნიერების” ცნებას, სხვა მსგავსი ცნებებისაგან (მაგალითად, 

,,მეცნიერება გადაწყვეტილების მიღების შესახებ”, ,,სისტემური ანალიზი”, 

,,ოპერაციათა გამოკვლევა” და ა.შ.) განმასხვავებელი თავისებურებები გააჩნია, 

ესენია: 

 1. მეცნიერული მეთოდის გამოყენება. 

 2. სისტემური ორიენტაცია. 

 3. მოდელების გამოყენება. 

 მეცნიერული მეთოდი. მეცნიერული მართვის სკოლის 

წარმომადგენლების მიერ მეცნიერული გამოკვლევების ჩატარების დროს 

პრაქტიკაში პირველად იქნა გამოყენებული ფუნდამენტური პროცედურა 

მეცნიერული მეთოდის სახით. აღნიშნული მეთოდის გამოყენება სამ ეტაპს 

მოიცავს, ესენია:  

ა. დაკვირვება. საკითხი ეხება პრობლემასა თუ სიტუაციასთან დაკავშირებული 

ობიექტური  ინფორმაციის შეგროვებასა და ანალიზს;  

ბ. ჰიპოთეზის ფორმულირება. იგი მკვლევარის მიერ ამა თუ იმ პრობლემისა 

თუ სიტუაციის დარეგულირების მიზნით ყველა შესაძლო ალტერნატივის ანუ 

მოქმედების ვარიანტების შერჩევას, პრობლემასა თუ სიტუაციაზე მათი 

გავლენის გამოკვლევასა და მიღებულ შედეგებზე დაყრდნობით პროგნოზების 

გაკეთებას გულისხმობს. ყოველივე ზემოაღნიშნულის მიზანს წარმოადგენს 

გადასაწყვეტი პრობლემის კომპონენტებს შორის ურთიერთკავშირის დადგენა;  

გ. ვერიფიკაცია. აღნიშნულ ეტაპზე მოწმდება ჰიპოთეზის მართებულობა. ამ 

მიზნით, მკვლევარი შემუშავებულ ჰიპოთეზას ამოწმებს მიღებული 

გადაწყვეტილებების შედეგებზე დაკვირვების გზით. Aარასასურველი 

შედეგების შემთხვევაში მკვლევარი უბრუნდება პირველ ეტაპს, აგროვებს და 

აანალიზებს დამატებით ინფორმაციას და ახალ ჰოპოთეზას ადგენს. 

     სისტემური ორიენტაცია. მართვის ამა თუ იმ პრობლემის გადასაწყვეტად 

მეცნიერული მეთოდის გამოყენებისას აუცილებელია გვახსოვდეს, რომ 

ორგანიზაცია ღია სისტემაა, რომელიც ურთიერთდაკავშირებული  

ნაწილებისაგან-ქვესისტემებისაგან შედგება. ამიტომ, მართვისადმი 

მეცნიერული მიდგომის მეორე თავისებურებას სისტემური ორიენტაცია 

წარმოადგენს.  

მოდელების გამოყენება. მართვის მეცნიერების მესამე თავისებურებაა 

მოდელების გამოყენება. მეცნიერული მართვის სკოლის ყველაზე 

მნიშვნელოვანი დამსახურება იმ მოდელების შემუშავებაში მდგომარეობს, 

რომლებიც რთულ სიტუაციებში ობიექტური გადაწყვეტილების მიღების 

საშუალებას იძლევიან. ამ მოდელებიდან ბევრი მათგანი იმდენად რთულია, 
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რომ ყველა ხელმძღვანელს, სხვადასხვა მიზეზების გამო მათი 

დამოუკიდებლად გამოყენება არც კი შეუძლია, რაც  საერთო საქმეს 

მნიშვნელოვან ზიანს აყენებს. მოდელების შესახებ საფუძვლიანი წარმოდგენის 

გარეშე დასაბუთებული გადაწყვეტილებების მიღება თითქმის შეუძლებელია.  
 

მოდელირება 
 

მეცნიერული მართვის მიერ გამოყენებული ზოგიერთი მეთოდი 

იმდენად რთულია, რომ მისი კომპიუტერის გარეშე გამოყენება შეუძლებელია, 

თუმცა თვით მოდელირების კონცეფცია საკმაოდ მარტივია. შენონის 

განმარტებით ,,მოდელი, ეს არის ობიექტის, სისტემის ან იდეის რომელიმე  

ისეთი ფორმით წარმოდგენა, რომელიც განსხვავდება თავად მთლიანისაგან”. 

მოდელის მთავარ მახასიათებლად შეიძლება მივიჩნოით რეალური 

ცხოვრებისეული სიტუაციის გამარტივება, რომელშიც იგი გამოიყენება.  

მოდელის ფორმა რამდენადაც ნაკლებად რთულია და მხოლოდ იმ 

მონაცემებს მოიცავს, რომლებიც საქმესთან უშუალოდ არის დაკავშირებული, 

მით უფრო ადვილი გამოსაყენებელია და ხელმძღვანელს მის წინაშე მდგომი 

პრობლემების დაძლევაში ქმედით დახმარებას უწევს.  

მოდელები ხელმძღვანელს მხოლოდ თავისი გამოცდილებისა და 

უნარის გამოყენებაში კი არ ეხმარება, არამედ მას ექსპერტების 

გამოცდილებისა და მოსაზრებების გათვალისწინებაშიც უწყობს ხელს. 

მოდელირების აუცილებლობა იმითიც არის განპირობებული, რომ რეალურ 

ცხოვრებაში უამრავი ისეთი მმართველობითი სიტუაცია გვხვდება, რომელთა 

ალტერნატიული ვარიანტების ექსპერიმენტული შემოწმება შეუძლებელია. 

მოდელირება კი მათი მოსალოდნელი შედეგების შედარებისა და შეფასების 

საშუალებას იძლევა.  

      მოდელების ტიპები. ვიდრე თანამედროვე ორგანიზაციების მიერ 

გამოყენებულ მოდელებს განვიხილავდეთ, მართებული იქნება მოკლედ 

აღვწეროთ ის სამი საბაზისო მოდელი, რომელიც საფუძვლად უდევს 

მოდელირების პრინციპის გამოყენებას. ესენია: ფიზიკური, ანალოგიისა და 

მათემატიკური მოდელები.  

      ფიზიკური მოდელი წარმოადგენს საკვლევი ობიექტისა თუ სისტემის 

შემცირებული ან გაზრდილი სახით შემოთავაზებულ ვარიანტს, ანუ მის 

პორტრეტულ აღწერას. მაგალითად, ასეთი მოდელი შეიძლება იყოს ქარხნის 

ნახაზი, რომელიც რამდენადმე შემცირებული მასშტაბით არის წარმოდგენილი. 

სამშენებლო კომპანიები ნებისმიერი სახის მშენებლობის დაწყებამდე 

ყოველთვის ადგენენ ასაშენებელი ობიექტის მინიატურულ მოდელს.  

ანალოგიის მოდელი საკვლევ ობიექტს ანალოგის სახით წარმოადგენს, 

რომელიც მოქმედებს მის მსგავსად, მაგრამ გარეგნულად მას არ ჰგავს. ამის 

საილუსტრაციოდ შეიძლება  წარმოვიდგინოთ გრაფიკი, რომელიც ასახავს 

დამოკიდებულებას წარმოების მოცულობასა და დანახარჯებს შორის. 

მაგალითად, როგორია ერთი ტონა საღებავის წარმოებაზე გაწეული ხარჯები 
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და რამდენად შეიცვლება იგი წარმოების მოცულობის ორ, სამ ტონამდე, ან 

უფრო მეტად გაზრდის შემთხვევაში. 

  მათემატიკური მოდელი, რომელსაც სიმბოლურ მოდელსაც უწოდებენ, 

მოვლენის ან ობიექტის თვისებებისა და მახასიათებლების სიმბოლოების 

გამოყენებით აღწერაა. ისინი საშუალებას იძლევიან ადვილად 

წარმოვიდგინოთ და გავიგოთ ყველაზე რთული პრობლემაც კი. 

მათემატიკური მოდელები მოდელთა იმ ტიპს მიეკუთვნება, რომლებიც 

ყველაზე ხშირად ორგანიზაციული გადაწყვეტილებების მიღებისას 

გამოიყენება. 

      მოდელის აგების პროცესი. მოდელის აგება, ისევე როგორც მართვა, 

პროცესს წარმოადგენს. მისი ძირითადი ეტაპებია: ამოცანის დასმა, მოდელის 

აგება, მისი საიმედოობის შემოწმება, გამოყენება და განახლება. 

     _ ამოცანის დასმა მოდელის აგების პირველი და მნიშვნელოვანი ეტაპია, 

რომელიც მმართველობითი პრობლემის გადაწყვეტას უზრუნველყოფს. 

მათემატიკისა და კომპიუტერის თუნდაც ეფექტიანად გამოყენება ვერ 

მოიტანს სარგებელს, თუ თვით პრობლემა ზუსტად არ იქნა ჩამოყალიბებული. 

შენონი ეთანახმება ალბერტ აინშტაინის მოსაზრებას იმის შესახებ, რომ 

,,ამოცანის სწორად დასმა უფრო მნიშვნელოვანია, ვიდრე მისი გადაწყვეტა”. 

ამავე აზრს იზიარებს ჩარლზ ჯ. ჰიტჩიც, რომელიც  მიუთითებს ,, . . . 

წარმატებული ანალიტიკოსი სხვებისაგან ამოცანის ნათლად ჩამოყალიბების 

ცოდნით გამოირჩევა”. 

მაშასადამე, ამოცანის სწორად და სრულად ჩამოყალიბება მეტად 

საპასუხისმგებლო პროცესია, რომლიც  გადასაწყვეტი პრობლემის რეალური 

მიზეზის გარკვევის გარეშე წარმატებით ვერ განხორციელდება. ყოველი  

ხელმძღვანელი უნდა განასხვავებდეს სიმპტომებს მიზეზებისაგან. მთავარია, 

მან საფუძვლიანად გამოიკვლიოს გადასაწყვეტი პრობლემის განმაპირობებელი 

მიზეზები (და არა მხოლოდ პრობლემის გამოვლენის ესა თუ ის სიმპტომი) 

და ისე მიიღოს გადაწყვეტილება.  

      _ მოდელის აგება. ამოცანის სწორად დასმის შემდეგ უნდა 

განისაზღვროს მოდელის მთავარი მიზანი, კერძოდ, რა ინფორმაცია ან 

ნორმატივები უნდა მივიღოთ მოდელის გამოყენებით, რომელიც დაეხმარება 

ხელმძღვანელს პრობლემის გადაწყვეტაში.  

მიზნის განსაზღვრის შემდეგ მართვის მეცნიერების სპეციალისტის 

უმთავრეს ამოცანას წარმოადგენს მოდელის ასაგებად საჭირო იმ 

ინფორმაციის დადგენა, რომელიც დაასაბუთებს  მიზანს და უზრუნველყოფს 

მოდელის გამოყენებით საჭირო მონაცემების მიღებას. M 

მოდელის აგების მნიშვნელოვან ფაქტორს, რომელიც მოდელის აგებისას 

უნდა იქნეს გათვალისწინებული, წარმოადგენს ხარჯები. მოდელი, რომელიც 

უფრო მეტი ღირს, ვიდრე მთლიანად ამოცანის გადაწყვეტა, რა თქმა უნდა 

მიუღებელია, იგი ორგანიზაციას სარგებლობას ვერ მოუტანს.  
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      _ მოდელის საიმედოობის შემოწმება. Mმოდელის აგების შემდეგ 

აუცილებელი ხდება მისი საიმედოობის  შემოწმება, რისთვისაც რამდენიმე 

საშუალება არსებობს.  შემოწმების ერთი მხარეა მოდელისა და რეალური 

სამყაროს ურთიერთშესაბამისობის დადგენა, ანუ რამდენად შეესაბამება ეს 

მოდელი რეალურ სინამდვილეს და მოიცავს თუ არა იგი ყველა სიტუაციურ 

ფაქტორს და საჭირო რელევანტურ ინფორმაციას (ანუ ისეთი სახის 

ინფორმაციას, რომელიც მის მომხმარებელზე გარკვეულ გავლენას ახდენს, რაც 

მიღებულ გადაწყვეტილებაში აისახება).  

შემოწმების მეორე მხარე გულისხმობს მოდელის საშუალებით მისაღები 

ინფორმაციის იმ ხარისხის დადგენას, რომელმაც უნდა უზრუნველყოს 

ხელმძღვანელის წინაშე არსებული პრობლემის ეფექტიანი გადაწყვეტა. 

მოდელის შემოწმების საუკეთესო საშუალებაა მისი წარსულში არსებულ 

მსგავს ვითარებაზე აპრობაცია. თუ მან შექმნილი ვითარების ადეკვატური 

შედეგები მოგვცა, მაშინ შეიძლება ითქვას, რომ მოდელი საიმედოა. 

      _ მოდელის გამოყენება. მოდელის საიმედოობის შემოწმების შემდეგ 

იგი გამოსაყენებლად მზად არის. როგორც შენონი აღნიშნავს, არც ერთი 

მოდელი არ შეიძლება ჩაითვალოს წარმატებულად მანამდე, სანამ იგი 

პრაქტიკულად არ იქნება გამოყენებული.  

მოდელის შესაძლებლობებიდან გამომდინარე საკამათო აღარ არის თუ 

რაოდენ დიდი სარგებლობის მოტანა შეუძლია მას, მაგრამ პრაქტიკაში 

საკმაოდ ხშირია შემთხვევა, როცა სხვადასხვა მიზეზის გამო (ძირითადად 

მოდელის გამოყენების არცოდნისა და პესიმისტთა იმ მოსაზრების გამო, რომ 

ის შედეგს მაინც ვერ მოიტანს) ეს ვერ ან მხოლოდ ნაწილობრივ ხერხდება.  

ერთ-ერთი გამოკვლევის მიხედვით კორპორაციისათვის შემუშავებული 

მოდელების მხოლოდ 60% გამოიყენება სრულად ან თითქმის სრულად. 

მოდელების გამომყენებელმა კარგად უნდა იცოდეს მოდელის 

ფუნქციონირების თავისებურებები, პოტენციური შესაძლებლობები და 

შეზღუდვები. 

     - მოდელის განახლება. მოდელის გამოყენების პროცესი შეიძლება 

წარმატებით მიმდინარეობდეს, მაგრამ მიუხედავად ამისა გარკვეული 

პერიოდის განმავლობაში მისი განახლება მაინც საჭირო ხდება. ამგვარი 

აუცილებლობა იმ შემთხვევაშიც შეიძლება წარმოიშვას, როცა ხელმძღვანელი 

ჩათვლის, რომ მოდელის გამოყენებით მიღებული ინფორმაცია არა არის 

მთლად გასაგები ან სასურველია დამატებითი მონაცემების მიღება. თუ 

იცვლება ორგანიზაციის მიზანი, ან ცვლილებები მოხდა გარეგან გარემოში 

ისე, რომ ისინი გავლენას ახდენენ გადაწყვეტილების მიღების 

კრიტერიუმებზე, შესაბამისად უნდა მოხდეს მოდელის მოდიფიცირება.  

      მოდელირების საერთო პრობლემები. ისევე, როგორც ნებისმიერმა 

მეთოდმა, მართვის მეცნიერების მოდელმაც შეიძლება დაგვაშვებინოს 

შეცდომა. მოდელის ეფექტიანობა შეიძლება დაქვეითდეს მთელი რიგი 

ხარვეზებისა და უზუსტებობების გამო. უფრო ხშირად ხელისშემშლელ 
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ფაქტორებად გვევლინება: დაუსაბუთებელი დაშვებები, საჭირო 

ინფორმაციის მიღების შეზღუდულობა, მოდელის გამოყენების არცოდნა, 

აგრეთვე გამომყენებლის შიში (იქნებ, სასურველი შედეგი ვერ მოგვცეს), 

პრაქტიკაში მოდელის იშვიათად და არასრულად გამოყენება, მოდელირების 

ზედმეტად მაღალი ღირებულება. 

      მართვის მეცნიერების მოდელების მიმოხილვა. მართვის მეცნიერებაში 

სხვადასხვა სახის მოდელების რიცხვი ისევე დიდია, როგორც იმ 

პრობლემების რაოდენობა, რომელთა გადასაწყვეტადაც ისინი შეიქმნა. 

მოდელების კონკრეტული დანიშნულებისა და განსხვავებული 

შესაძლებლობების მიუხედავად, გარკვეული პრინციპით თუ ნიშნით, 

ცალკეულ სისტემებად ანუ მოდელთა ცალკეულ ტიპებად მათი დაჯგუფება 

მაინც შეიძლება. დღეისათვის მოდელების საყოველთაოდ გავრცელებული 
ტიპებია:  ,,თამაშთა თეორია”, ,,რიგთა თეორიის მოდელი”, ,,მარაგების მართვის 
თეორია”, ,,წრფივი პროგრამირების თეორია”, ,,იმიტაციური მოდელირება”, 
,,ეკონომიკური ანალიზი” და ა. შ.   
      ,,თამაშთა თეორია”. ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი ცვლადი, რომელზედაც 

ბევრად არის დამოკიდებული ორგანიზაციის წარმატება, მისი 

კონკურენტუნარიანობაა. Bაქედან გამომდინარე, ძნელი წარმოსადგენი არ არის 

ორგანიზაციის სამომავლო საქმიანობისათვის თუ რაოდენ დიდი მიშვნელობა 

აქვს კონკურენტების ქცევის სწორად პროგნოზირებას. თამაშთა თეორია _ 

მიღებული გადაწყვეტილების კონკურენტებზე ზემოქმედების შეფასების 

მოდელირების მეთოდია. მაგალითად, ორგანიზაციის ხელმძღვანელმა, სწორი 

გადაწყვეტილების მიღების მიზნით, პროდუქციაზე ფასის აწევამდე წინასწარ 

უნდა განჭვრიტოს თუ როგორ მოიქცევა კონკურენტი ამ შემთხვევაში. თუ 

ანალიზი გვიჩვენებს, რომ შესაძლებელია კონკურენტმა არ გაზარდოს ფასი, 

მაშინ ორგანიზაციის ხელმძღვანელმა თავი უნდა შეიკაოს ასეთი 

გადაწყვეტილების მიღებისაგან, რათა წამგებიან სიტუაციაში არ აღმოჩნდეს.  

თავდაპირველად თამაშთა თეორია შემუშავებული და გამოყენებული 

იქნა სამხედრო საქმეში, მოწინააღმდეგის ქცევის შესაფასებლად. ეს თეორია, 

კონკურენტების ქცევის პროგნოზირების სირთულის გამო, სხვა თეორიებთან 

შედარებით, პრაქტიკაში არც ისე ხშირად გამოიყენება, მაგრამ ამით მისი 

მნიშვნელობა არ შეიძლება დაკნინდეს, რადგან კონკურენტების ქცევის  

შესაძლო ვარიანტების მიახლოებით მაინც ცოდნის გარეშე ბიზნესის კეთება 

თითქმის წარმოუდგენელია.  

       ,,რიგთა თეორიის მოდელები”, ანუ ოპტიმალური მომსახურების 

თეორია გამოიყენება მომსახურების არხების ოპტიმალური რიცხვის 

დასადგენად მასზე (მომსახურებაზე) მოთხოვნილების გათვალისწინებით. 

,,რიგთა თეორიის მოდელების” გამოყენება სასარგებლოა ისეთ   სიტუაციებში, 

როგორიცაა მაგალითად, მოსახლეობის მიერ განხორციელებული სატელეფონო 

ზარები ავიაკომპანიაში სამგზავრო ადგილების დასაჯავშნად ან სხვა სახის 

ინფორმაციის მისაღებად, რიგში დგომა და ლოდინი რაიმე მოწყობილობის 
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შეკეთების, საწყობთან მანქანების გადმოტვირთვის, ბანკში კლიენტების 

მომსახურების დროს და ა.შ.  

თუ კლიენტს დიდხანს უწევს რიგში დგომა და მოლარისათვის 

ლოდინი, მან შეიძლება თავისი ანგარიში სხვა ბანკში გადაიტანოს. ამის 

მსგავსად, თუ მანქანა დიდხანს ელოდება გადმოტვირთვას, იგი ვერ 

მოასწრებს გრაფიკით განსაზღვრული მოცულობის ტვირთის გადაზიდვას და 

მან შეიძლება ასეთ პირობებში მომსახურებაზე უარი თქვას და ა. შ.  

მაშასადამე, პრობლემა მდგომარეობს მომსახურების დამატებითი არხის 

გახსნით  გამოწვეული  ხარჯებისა (რაც გამოწვეული იქნება მაგალითად, 

ბანკში ერთის ნაცვლად ორი მოლარის მუშაობით, ავტომანქანების 

გადმოტვირთვაზე მეტი ხალხის დასაქმებით და ა.შ.)  და მათი არარსებობის 

შემთხვევაში მოსალოდნელი დანაკარგების (რაც განპირობებული იქნება 

კლიენტების მიერ ანგარიშების სხვა ბანკებში გადატანით, ბილეთების 

დასაჯავშნად სხვა ავიაკომპანიისათვის მიმართვით და ა.შ.) შეწონასწორებაში.  

აღნიშნული მოდელების წარმატებით გამოყენების შემთხვევაში 

ხელმძღვანელები ადგენენ მომსახურების არხების ოპტიმალურ რიცხვს, რაც 

მათ ამ მიზნით გასაწევი ხარჯებისა და მის გარეშე მოსალოდნელი 

დანაკარგების დაბალანსებისა და უფრო მეტი მოგების მიღების საშუალებას 

აძლევს.  

მარაგების მართვის მოდელები. მარაგების მართვის მოდელების 

მიზანია მარაგების დაგროვებით გამოწვეული უარყოფითი შედეგების 

მინიმიზაცია, რაც პირველ რიგში შესაბამისი ხარჯების მინიმუმამდე 

შემცირებაში გამოიხატება.  

Gარსებობს ამგვარი ხარჯების სამი ძირითადი სახე: მარაგებზე 

შეკვეთების განთავსების, მათი შენახვის და იმ დანაკარგებით გამოწვეული 

ხარჯები, რომელიც დაკავშირებილია არასაკმარისი ან ჭარბი მარაგების 

არსებობასთან. ამის შესაბამისად, ეს მოდელები გამოიყენება რესურსების 

რაოდენობისა და მათზე შეკვეთების გრაფიკის შესადგენად, აგრეთვე, 

საწყობში მზა პროდუქციის მოცულობის განსაზღვრისათვის.  

      წრფივი პროგრამირების მოდელი. ამ მოდელს იყენებენ კონკურენტული 

მოთხოვნილებების არსებობის პირობებში დეფიციტური რესურსების 

განაწილების ოპტიმალური წესის განსაზღვრის მიზნით. როგორც 

გამოკვლევები გვიჩვენებენ, ყველაზე დიდი წარმატებით ისინი მრეწველობაში 

გამოიყენება.  

წრფივ პროგრამირებას, როგორც წესი, საშტაბო ქვეგანყოფილებების 

სპეციალისტები საწარმოო სიძნელეების დასაძლევად იყენებენ. წარმოების 

მართვისას წრფივი პროგრამირების გამოყენების ტიპიური სფეროებია: 

წარმოების დაგეგმვა; ნაკეთობათა ასორტიმენტის დაგეგმვა; ნაკეთობის 

წარმოების ოპტიმალური მარშრუტის განსაზღვრა; ტექნოლოგიური 

პროცესების მართვა; მარაგების რეგულირება; მომხმარებლებისათვის 

მინიმალური დანახარჯებით პროდუქციის მიწოდების დაგეგმვა; ახალი 
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საწარმოს ოპტიმალური ადგილმდებარეობის განსაზღვრა; სამუშაო ძალის 

განაწილება და ა.შ. 

      იმიტაციური მოდელები. ყველა ზემოთ აღწერილი მოდელი, ფართო 

გაგებით, სინამდვილის იმიტაციას გულისხმობს. როგორც მოდელირების 

მეთოდი, იმიტაცია  კონკრეტულად მოდელის შექმნასა და რეალური 

ვითარების მოსალოდნელი ცვლილების განსასაზღვრის მიზნით მის 

ექსპერიმენტულ გამოყენებას ნიშნავს. ნ. პოლ ლუმბა მიუთითებს: ,,იმიტაციის 

მთავარი იდეა რეალური სისტემის იმიტაციის მიზნით რაიმე ინსტრუმენტის 

გამოყენებაში მდგომარეობს, რათა გამოკვლეულ და გამოყენებულ იქნეს 

სისტემის თვისებები და მახასიათებლები”.  

წარმოებისა და ფინანსების სპეციალისტებს შეუძლიათ შეიმუშაონ 

ისეთი მოდელი, რომლის გამოყენებით შესაძლებელი გახდება  ახალი 

ტექნოლოგიის ან სამუშაო ძალის შემადგენლობის ცვლილების შედეგად 

მოსალოდნელი მოგების ან შრომის ნაყოფიერების ზრდის იმიტაცია.  

იმიტაცია  გამოიყენება ისეთ სიტუაციებში, რომლებიც ძალიან 

რთულია  წრფივი პროგრამირების ტიპის მათემატიკური მოდელებისათვის. 

Eეს შეიძლება დაკავშირებული იყოს ცვლადების ძალზე დიდ 

რაოდენობასთან, ცვლადებს შორის დამოკიდებულების მათემატიკური 

ანალიზის სირთულეებთან ან განუსაზღვრელობის მაღალ დონესთან და ა.შ.  

ამდენად, იმიტაცია, ხშირად, ძალზე მნიშვნელოვანი პრაქტიკული 

საშუალებაა იმისათვის, რომ რეალური სისტემა წარმოვიდგინოთ მოდელის 

სახით. თუ  იმიტაციური მოდელების ექსპერიმენტული გამოყენებით 

დადგინდება, რომ მოსალოდნელია შედეგების გაუმჯობესება, ხელმძღვანელს 

დარწმუნებით შეუძლია რეალურ სისტემაში ცვლილებების შეტანის შესახებ 

გადაწყვეტილების მიღება. 

      ეკონომიკური ანალიზი. მოდელის აგების ერთ-ერთ ყველაზე 

გავრცელებულ ფორმას წარმოადგენს ეკონომიკური ანალიზი. იგი მოიცავს 

ყველა იმ მეთოდს, რომლითაც ფასდება დანახარჯები, მოგება და 

რენტაბელობა.  

ტიპიური ,,ეკონომიკური” მოდელის მიზანია ზარალიანობის ანალიზი 

და ისეთი გადაწყვეტილების მიღება, რომლის რეალიზაციის შედეგად 

ორგანიზაცია მომგებიანი გახდება.  

პირველ რიგში უნდა განისაზღვროს ე.წ. უზარალობის წერტილი (როცა 

შემოსავლები და წარმოების დანახარჯები ტოლია), შემდეგ კი დადგინდეს 

წარმოების რა მოცულობის პირობებშია მიღწევადი უზარალობა. 

მისიAანალიზისას გაითვალისწინება სამი ძირითადი ფაქტორი: პროდუქციის 

ერთეულის გასაყიდი ფასი, ცვლადი და მუდმივი დანახარჯები პროდუქციის 

ერთეულზე. მათი და მათ შორის არსებული თანაფარდობის ანალიზი 

საშუალებას იძლევა განისაზღვროს წარმოების ისეთი მოცულობა, რომელიც 

უზარალობას უზრუნველყოფს.  
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      ეს მოდელები შეიძლება წარმატებით იქნეს გამოყენებული როგორც 

მთლიანად წარმოების, ისე სხვადასხვა სახის პროდუქციისა თუ 

მომსახურების წარმოების შემთხვევაში. 
   
 
 

გადაწყვეტილების მიღების მეთოდები 
  
 

      მოდელირებასთან ერთად არსებობს მთელი რიგი მეთოდები, რომელთა 

Gგამოყენებით ხელმძღვანელს შეუძლია რამდენიმე ალტერნატივას შორის 

შეარჩიოს უფრო დასაბუთებული და წარმატების უზრუნველმყოფი 

გადაწყვეტილება. Mმმართველობითი გადაწყვეტილების მიღების ყველა 
მეთოდი სამ ჯგუფად შეიძლება დაიყოს, ესენია: არაფორმალური 
(ევრისტიკული), კოლექტიური და რაოდენობრივი მეთოდები. ამ მეთოდების 

გამოყენების გაადვილებისა და მიღებული გადაწყვეტილებების ხარისხის 

ამაღლების უზრუნველსაყოფად ხელმძღვანელობა პროგნოზირებას იყენებს. 

    არაფორმალური ანუ ევრისტიკული მეთოდი შეიძლება განვსაზღვროთ, 

როგორც ხელმძღვანელის მიერ დაგროვილი გამოცდილების 

გათვალისწინებითა და საკუთარ ინტუიციაზე დაყრდნობით ოპტიმალური 

გადაწყვეტილების შერჩევის მეთოდიკისა და ლოგიკური ხერხების 

ერთობლიობა. აღნიშნული მეთოდის თავისებურება და პოზიტიური შედეგი 

მისი გამოყენების ოპერატიულობასა და მიღებული გადაწყვეტილების 

მაღალეფექტიანობაში მდგომარეობს, თუმცა, გამორიცხული არ არის 

არასაკმარისად დასაბუთებული ალტერნატიული ვარიანტების  საფუძველზე 

არაეფექტიანი გადაწყვეტილების მიღების შემთხვევებიც. 

      გადაწყვეტილების მიღების კოლექტიური მეთოდები. მმართველობითი 

გადაწყვეტილების მიღებისას კოლექტიური მუშაობის პროცესის უმთავრეს 

მომენტს ამ პროცედურის მონაწილე პირთა განსაზღვრა წარმოადგენს. უმეტეს 

შემთხვევაში  ასეთი ჯგუფი იქმნება დროებით, კონკრეტული 

გადაწყვეტილების მისაღებად და მასში ერთიანდება როგორც ხელმძღვანელი, 

ისე რიგითი თანამშრომელი. ასეთი ჯგუფის შექმნის უმთავრესი 

კრიტერიუმებია: კომპეტენტურობა, საკითხისადმი შემოქმედებითი მიდგომის 

უნარი, აზროვნების კონსტრუქციულობა, კომუნიკაბელურობა. მუშაობის 

ფორმები შეიძლება სხვადასხვაგვარი იყოს, მაგალითად, სხდომები, 

თათბირები, კომისიები და ა.შ.  

     გადაწყვეტილების მიღების რაოდენობრივი მეთოდები. რაოდენობრივი 

მეთოდების საფუძველს წარმოადგენს ის მეცნიერული, კერძოდ, სამეცნიერო-

პრაქტიკული მიდგომა, რომელიც დიდი მოცულობის ინფორმაციის 

დამუშავების საფუძველზე გადაწყვეტილებების რამდენიმე ვარიანტიდან 

BBოპტიმალურის შერჩევას გულისხმობს. იმ მათემატიკური ფუნქციიდან 

გამომდინარე, რომელსაც ესა თუ ის მოდელი ეფუძნება, განასხვავებენ: 
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ა. წრფივ მოდელირებას; 

ბ. დინამიურ პროგრამირებას;  

გ. ალბათურ და სტატისტიკურ მოდელებს;  

დ. იმიტაციურ მოდელებს.  

გარდა ამ მოდელებისა, არსებობს მთელი რიგი მეთოდები, რომლებიც 
ხელმძღვანელს ოპტიმალური გადაწყვეტილების მიღებაში ეხმარება და 
ეფექტიანი მართვის წინაპირობას ქმნის. ასეთია: ,,საგადამხდელო მატრიცა”, 
და ,,გადაწყვეტილებათა ხე”.  

აღნიშნული მეთოდების გამოყენების გაადვილების მიზნით 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელობა მიმართავს პროგნოზირებას. ,,საგადამხდელო 

მატრიცისა”, თუ ,,გადაწყვეტილებათა ხის” მეთოდების გამოყენებისას 

ხელმძღვანელობა ძირითადად პროგნოზირების პრინციპებს იყენებს, მაგრამ 

თვით პროგნოზირებასაც თავისი კონკრეტული მეთოდიკა აქვს. 

     საგადამხდელო მატრიცა. საგადამხდელო მატრიცა _ გადაწყვეტილების 

მიღების სტატისტიკური თეორიის ერთ_ერთი მეთოდია, რომელსაც შეუძლია 

დაეხმაროს ხელმძღვანელს რამდენიმე ვარიანტიდან ერთი საუკეთესო 

ვარიანტის შერჩევაში. იგი გასაკუთრებით სასარგებლოა მაშინ, როდესაც 

ხელმძღვანელმა უნდა დაადგინოს, თუ რომელი სტრატეგია უფრო მეტად 

შეუწყობს ხელს დასახული მიზნის მიღწევას. N 

  საგადამხდელო მატრიცის გამოყენება სასარგებლოა მაშინ, როდესაც:  

1. გვაქვს ალტერნატივების ან სტრატეგიის ვარიანტების დასაბუთებული  

  შეზღუდული რაოდენობა, რომელთა შორის უნდა მოხდეს საუკეთესოს  

  შერჩევა;  

2. სრულად არაა ცნობილი ის, რაც უნდა მოხდეს;  

3. მიღებული გადაწყვეტილების შედეგები დამოკიდებულია იმაზე, თუ  

  როგორი ალტერნატივაა შერჩეული და სინამდვილეში როგორი მოვლენები  

  შეიძლება განვითარდეს.  

გარდა ამისა, ხელმძღვანელი აუცილებლად უნდა ფლობდეს 

რელევანტური მოვლენის ალბათობის ობიექტური შეფასებისა და ამავე 

ალბათობის მოსალოდნელი შედეგის გაანგარიშების შესაძლებლობებს. 

მაგალითად: მოვლენის მოხდენის შესაძლებლობები, ანუ ალბათობა შეიძლება 

მერყეობდეს 1-დან (მოხდენის შემთხვევა) 0-მდე (არმოხდენის შემთხვევა). 

ვთქვათ, რაიმე კონკრეტულ საქმეში კაპიტალდაბანდების შემთხვევაში 5000 

დოლარის წლიური მოგების მიღების ალბათობა არის 0,5,  10000 დოლარი 

მოგების მიღებისა 0,2_ი, 3000 დოლარისა კი 0,.3, მაშინ მთლიანი 

მოსალოდნელი წლიური მოგება იქნება:  

            5000 X (0,5)+10000 X (0,.2)+3000 X (0,.3) =5400 დოლარს. 

      თუ თითოეული ალტერნატივის მოსალოდნელ მნიშვნელობას 

განვსაზღვრავთ და შედეგებს მატრიცის სახით ჩავწერთ, ხელმძღვანელი 

ადვილად დაადგენს მოცემული კრიტერიუმების პირობებში რომელი 

ვარიანტია საუკეთესო. გამოკვლევები გვიჩვენებს, რომ როცა დადგენილია 
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ალბათობების ზუსტი მნიშვნელობები, ,,საგადამხდელო მატრიცისა” და 

,,გადაწყვეტილებათა ხის” მეთოდების გამოყენება გაცილებით ეფექტური 

გადაწყვეტილებების მიღებას უზრუნველყოფს, ვიდრე ტრადიციული 

მიდგომები და მეთოდები. 

      გადაწყვეტილებათა ხე. იგი მართვის მეცნიერების ერთ-ერთი ყველაზე 

პოპულარული მეთოდია, რომელიც არსებული ვარიანტებიდან მოქმედების 

საუკეთესო მიმართულების ამოსარჩევად გამოიყენება. გადაწყვეტილებათა ხე 

_ გადაწყვეტილების მიღების პრობლემის სქემატური წარმოდგენაა. ისევე 

როგორც საგადამხდელო მატრიცა, იგი საშუალებას იძლევა გათვალისწინებულ 

იქნეს მოქმედების სხავადასხვა მიმართულებები მოსალოდნელი ფინანსური 

შედეგებით. გარდა ამისა, მისი გამოყენებით შეიძლება მოხდეს აღნიშნული 

მიმართულებების კორექტირება შესაბამისი ალბათობების გათვალისწინებით 

და ალტერნატივების შედარება.  

გადაწყვეტილებათა ხის მეთოდი შეიძლება გამოყენებულ იქნეს 

როგორც მარტივ, ისე განსაკუთრებლად რთულ სიტუაციაშიც, როდესაც ერთი 

გადაწყვეტილების შედეგი გავლენას ახდენს მომდევნო გადაწყვეტილებაზე. 

ამიტომ, გადაწყვეტილებათა ხის მეთოდი თანმიმდევრული 

გადაწყვეტილებების მიღების შესანიშნავი საშუალებაა. 
 

 

პროგნოზირების მეთოდები 
 

  სამომავლო საქმიანობის განსაზღვრისას, ხელმძღვანელი მრავალ ისეთ 

დაშვებას იყენებს, რომელთა წინასწარ გაკონტროლება მას არ შეუძლია. 

Mმაგრამ, სირთულის მიუხედავად, ზოგიერთი ოპერაციის დაგეგმვის დროს 

ასეთი დაშვებები აუცილებელია. ცხადია, ხელმძღვანელი რაც უფრო ზუსტად 

შეაფასებს მომავალში შინაგანი და გარეგანი ფაქტორების ცვლილების 

მიმართულებებს, მით უფრო დასაბუთებულ გეგმას შეადგენს.  

პროგნოზირება _ ეს არის მეთოდი, რომელიც წარსულში დაგროვილი 
გამოცდილების, დასაბუთებული დაშვებების, ჰიპოთეზებისა და შეფასებების 
გამოყენებით მომავლის წინასწარ განჭვრეტის შესაძლებლობას იძლევა. 
პროგნოზირების დასაბუთებული მეთოდური მიდგომებისა და მეთოდიკის 

საფუძველზე განხორციელების შემთხვევაში მომავლის შესახებ რეალური 

სურათის მიღების დიდი ალბათობა არსებობს, რაც დაგეგმვის საფუძვლად 

შეიძლება იქნეს გამოყენებული.  

  დღეისათვის მეცნიერება პროგნოზირების 150-მდე მეთოდს ფლობს, 

თუმცა პრაქტიკულად მათი მხოლოდ მესამედი გამოიყენება.  

ორგანიზაციებში განსაკუთრებით ხშირად გამოიყენება პროგნოზირების 

შემდეგი ნაირსახეობები: 

      1. ეკონომიკური პროგნოზები, რომლებიც ეკონომიკის საერთო 

მდგომარეობისა და კონკრეტული კომპანიის ან კონკრეტული პროდუქტის 

გასაღების მოცულობის განსაზღვრისათვის გამოიყენება; 
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      2. ტექნოლოგიის განვითარების პროგნოზები, რომელთა საფუძველზე 

შეიძლება განისაზღვროს თუ რა ახალი ტექნოლოგიების შექმნაა 

მოსალოდნელი, როდის და როგორი ეკონომიკური ეფექტით; 

      3. კონკურენციის განვითარების პროგნოზი, რომელიც საშუალებას 

გვაძლევს შევაფასოთ კონკურენტის სტრატეგია და ტაქტიკა; 

      4. გამოკვლევებსა და გამოკითხვებზე დაფუძნებული პროგნოზი, 

რომელიც საშუალებას იძლევა სხვადასხვა სფეროში დაგროვილი ცოდნის 

გამოყენებით შეფასდეს მოსალოდნელი სიტუაციის შედეგები; 

      5.  სოციალური პროგნოზირება, რომელიც გულისხმობს საზოგადოების 

სოციალურ სფეროში, ცხოვრების დონის ხარისხში მოსალოდნელი 

ცვლილებების შეფასებას. ხელმძღვანელობის მიერ ასეთი პროგნოზების 

გამოყენება განსაკუთრებით სასარგებლოა შრომის მოტივაციის საკითხების 

გადაწყვეტის დროს. 

პროგნოზირების არაფორმალური მეთოდები. ამ მეთოდების 

ეფექტიანობა დამოკიდებულია  ვერბალური ინფორმაციის შეკრებაზე, 

დამუშავებასა და სწორ გამოყენებაზე. ასეთი ინფორმაცია შეიძლება იყოს 

ზეპირი და წერილობითი.  

      ზეპირი ვერბალური ინფორმაციის შეგროვების მეთოდები, პირველ 

რიგში, გარეგანი გარემოს ანალიზის დროს გამოიყენება. მას მიეკუთვნება ის 

ინფორმაცია, რომელიც შეიძლება მიღებულ იქნეს  რადიო და 

ტელეგადაცემებიდან, მომხმარებლებისაგან, მომწოდებლებისაგან, 

კონკურენტებისაგან, ბუღალტრებისა და ფინანსისტ-რევიზორებისაგან, 

იურისტებისაგან და ა.შ. და მოიცავს ორგანიზაციისათვის საინტერესო და 

საჭირო მასალას. ინფორმაციის უხარისხობის შემთხვევაში ორგანიზაციას 

შეიძლება პრობლემები შეექმნას როგორც მიზნის ფორმულირების, ისე მისი 

რეალიზაციის დროს.  

      გარეგანი გარემოს შესახებ წერილობითი ინფორმაციის წყაროს 

წარმოადგენს გაზეთები, ჟურნალები, საინფორმაციო ბიულეტენები, 

პროფესიული ჟურნალები და წლიური ანგარიშები. წერილობით ინფორმაციას 

ისევე, როგორც  ზეპირ ვერბალურ ინფორმაციას, შეიძლება გააჩნდეს 

ნაკლოვანებები, კერძოდ აღმოჩნდეს მოძველებული, არასრული და ა.შ. 

      სამრეწველო შპიონაჟი. შპიონაჟი ბიზნესში სიახლეს არ წარმოადგენს. 

ხშირად, იგი კონკურენტების შესახებ ინფორმაციის მოპოვების კარგი 

საშუალებაა. ამ გზით მოძიებული ინფორმაცია წარმატებით გამოიყენება 

ორგანიზაციის მიზნების დასაზუსტებლად. ამიტომ, ნებისმიერი ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელობამ სიფრთხილე უნდა გამოიჩინოს საიდუმლო ინფორმაციის 

დაცვის საქმეში. 

     პროგნოზირების რაოდენობრივი მეთოდები. ეს მეთოდები გამოიყენება 

ისეთი საქმიანობის პროგნოზირებისას, რომლის შესახებ არსებობს გარკვეული 

ტენდენციები და  მისი ამსახველი საიმედო სტატისტიკური ინფორმაცია, 

ამასთან, მომავალში მოსალოდნელია მათი გაგრძელება ან განმეორება. 
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ხელმძღვანელობას უნდა ჰქონდეს რაოდენობრივი მეთოდების 

გამოყენებისათვის საჭირო ცოდნა, რათა სწორი გადაწყვეტილებით 

მიღებულმა სარგებელმა გადააჭარბოს მოდელის გამოყენებასთან 

დაკავშირებულ ხარჯებს. 

      განასხვავებენ რაოდენობრივი პროგნოზირების ორ ტიპიურ მეთოდს: 
დროითი მწკრივების ანალიზსა და კაუზალურ ანუ მიზეზ_შედეგობრივ 

მოდელირებას. 

      დროითი მწკრივების ანალიზის მეთოდი წარსულში ჩამოყალიბებული 

ტენდენციების გამოვლენასა და მომავლში მათ გაგრძელებას გულისხმობს. 

წარსულის დასახასიათებლად იგი ცხრილებსა და გრაფიკებს იყენებს. ეს 

მეთოდი ძირითადად საქონელსა და მომსახურებაზე, მარაგებსა და  კადრებზე 

მოთხოვნის შესაფასებლად, აგრეთვე, გასაღების სტრუქტურის საქმიანობის 

პროგნოზირების დროს გამოიყენება. 

კაუზალური ანუ მიზეზ_შედეგობრივი მოდელირება. კაუზალური 

მოდელირება პროგნოზირების ამჟამად გამოყენებულ მეთოდთაგან  

მათემატიკურად რთულ, პროგნოზირების რაოდენობრივ მეთოდს 

წარმოადგენს. იგი გამოიყენება ერთზე მეტი ცვლადის არსებობის შემთხვევაში 

და საშუალებას იძლევა დავგეგმოთ ის, რაც შეიძლება მოხდეს ანალოგიურ 

სიტუაციაში (მასზე მოქმედი ცვლადების მოსალოდნელი ცვლილებების 

გათვალისწინებით). 

  კაუზალურმა მოდელმა შეიძლება გვიჩვენოს, რომ ყოველთვის, 

როდესაც ანაბრებზე სარგებლის განაკვეთი იზრდება 1%-ით, ახალ სახლებზე 

მოთხოვნა მცირდება 5%-ით. სტატისტიკის ენაზე ამ დამოკიდებულებას 

კორელაციას უწოდებენ. რაც უფრო მჭიდროა ეს კავშირი, მით უფრო 

წარმატებით გამოიყენება იგი პროგნოზირებისას. 

     კაუზალური მოდელებიდან ყველაზე რთული და ძვირადღირებულია  

ეკონომეტრიკული მოდელები, რომლებიც შემუშავებულია ეკონომიკის 

დინამიკის პროგნოზირებისათვის.  ისინი მოიცავენ ათასობით განტოლებას, 

რომელთა ამოხსნა შესაძლებელია მხოლოდ ძლიერი კომპიუტერული ქსელის 

გამოყენებით. მიუხედავად ამისა, ყოველთვის არც ეს მოდელები იძლევიან 

ზუსტ შედეგებს. ამასთან, სიძვირის გამო, ხშირად, ასეთი მოდელების 

გამოყენებაზე ფინანსურად ძლიერი კომპანიებიც კი უარს ამბობენ და სხვა, 

უფრო იაფ ეკონომიკურ მოდელებს იყენებენ. 

      პროგნოზირების ხარისხობრივი მეთოდები. იმის გამო, რომ 

პროგნოზირების რაოდენობრივი მეთოდების გამოყენება რთულია და ძვირი 

ჯდება, ხელმძღვანელობა მიმართავს პროგნოზირების ხარისხობრივ მეთოდებს, 

რომელთაგან გამოყენების თვალსაზრისით  ყველაზე გავრცელებულია ოთხი 
მეთოდი: ,,ჟიურის აზრი”, ,,გამსაღებელთა ერთობლივი აზრი”, ,,მომხმარებლის 
მოლოდინის მოდელი” და ,,ექსპერტულ შეფასებათა მოდელი”. 
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      ჟიურის აზრი. პროგნოზირების აღნიშნული მეთოდი სხვადასხვა 

სფეროს  ექსპერტთა მოსაზრებების შეჯერების საფუძველზე 

გადაწყვეტილების მიღებას გულისხმობს. 

      გამსაღებელთა ერთობლივი აზრი. Gხშირად გამოცდილი სავაჭრო 

აგენტები თავისი გამოცდილებისა და ინტუიციის გათვალისწინებით 

გაცილებით სწორად ადგენენ მოთხოვნას, ვიდრე იგი შეიძლება განისაზღვროს 

პროგნოზირების რომელიმე რაოდენობრივი მეთოდის გამოყენების შედეგად. 

      მომხმარებლის მოლოდინის მოდელი. ამ მოდელის გამოყენების 

საფუძველია ორგანიზაციის კლიენტების გამოკითხვის შედეგები, რომლებიც 

მათ მომავალ მოთხოვნილებებს ახასიათებენ. 

     ექსპერტულ შეფასებათა მეთოდი. მისი გამოყენება გულისხმობს 

გადაწყვეტილების მიღებას ექსპერტთა ჯგუფის შეთანხმების საფუძველზე. 

კერძოდ, ექსპერტები, რომლებიც საქმიანობენ ბიზნესის სხვადასხვა, მაგრამ 

ურთიერთდაკავშირებულ სფეროებში ავსებენ კითხვარს და აცნობენ 

ერთმანეთს. თუ მათი მოსაზრებები ერთმანეთს არ დაემთხვა, ასაბუთებენ 

საკუთარ მოსაზრებებს. Eეს პროცედურა რამდენჯერმე შეიძლება განმეორდეს 

და ურთიერთშეთანხმებული და ურთიერთმისაღები პოზიციის შემუშავებამდე 

გაგრძელდეს. 
 
 
 

რეზიუმე 
 
 

   1. მართვის მეცნიერების მეთოდები მიღებული გადაწყვეტილებების 

ხარისხს ზრდიან მეცნიერული მიდგომების, სისტემური ორიენტაციისა და 

მოდელების გამოყენების საშუალებით; 

   2. მოდელი არის სისტემის, იდეის ან ობიექტის შესახებ წარმოდგენა. 

ხშირად ხელმძღვანელი მოდელს იყენებს ორგანიზაციის სირთულის, რეალურ 

სინამდვილეში ექსპერიმენტის ჩატარების შეუძლებლობის, მომავლის 

განჭვრეტის აუცილებლობის გამო. Mმართვის მეცნიერების მოდელების 

ძირითადი ტიპებია: ფიზიკური, ანალოგიური და მათემატიკური ანუ 

სიმბოლური მოდელები; 

   3. მოდელის აგების ეტაპებია: ამოცანის დასმა, ინფორმაციული 

შეზღუდულობის განსაზღვრა, საიმედოობის შემოწმება, მიღებული შედეგების 

რეალიზაცია და მოდელის განახლება. 

   4. მოდელირების ძირითად პრობლემებს წარმოადგენს არასაიმედო 

წინაპირობები, ინფორმაციული შეზღუდულობა, შედეგების არასაკმარისი 

გამოყენება და დიდი ხარჯები. 

   5. ,,თამაშთა თეორია” _ ეს არის მეთოდი, რომელიც გამოიყენება 

კონკურენტის საქმიანობაზე ხელმძღვანელობის ამა თუ იმ მოქმედების 

გავლენის შესაფასებლად.   
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 ,,რიგთა თეორიის” მოდელები შეიძლება გამოყენებულ იქნეს მათზე 

მოთხოვნის შესაბამისად.   

 ,,მარაგების მართვის” მოდელები ხელმძღვანელობას ეხმარება 

რესურსებზე შეკვეთების, აგრეთვე, მზა პროდუქციის საწყობში განთავსების 

სინქრონიზაციასა და მისი მოცულობის ოპტიმიზაციაში.  

 ,,წრფივი პროგრამირების” მოდელები საშუალებას იძლევა 

ოპტიმალურად განაწილდეს დეფიციტური რესურსები კონკურენტ 

მომხმარებლებს შორის.  

 ,,იმიტაციური მოდელირება” _ ეს არის განსაზღვრული ხერხებისა და 

საშუალებების გამოყენება რეალური სამყაროს იმიტაციის მიზნით. 

ეკონომიკური ანალიზის ჩატარებისას, ორგანიზაციის ეკონომიკური 

მდგომარეობის ან მისი ეკონომიკური საქმიანობის ხარისხის განსაზღვრის 

მიზნით გამოიყენება მთელი რიგი სხვა მოდელებიც. 

   6. ,,საგადამხდელო მატრიცის” მეთოდი სასარგებლოა მაშინ, როდესაც უნდა 

დადგინდეს თუ რომელ ალტერნატივას შეუძლია უფრო მეტი წვლილის 

შეტანა მიზნის მიღწევაში.  

   7. ,,გადაწყვეტილებათა ხის” მეთოდი საშუალებას იძლევა პრობლემა 

წარმოდგენილი იქნეს სქემატურად და შესაძლო ალტერნატივების შედარება 

მოხდეს ვიზუალურად. Eეს მეთოდი შეიძლება გამოყენებულ იქნეს რთულ 

სიტუაციებში, როდესაც მიღებული გადაწყვეტილება გავლენას ახდენს 

მომდევნო გადაწყვეტილების მიღებაზე. 

   8. პროგნოზირება გამოიყენება ალტერნატივებისა და მათი ალბათობების 

გამოსავლენად. პროგნოზირების რაოდენობრივ მეთოდებს მიეკუთვნება 

დროითი მწკრივების ანალიზი და კაუზალური მოდელირება. ხარისხობრივ 

მეთოდებში იგულისხმება მაგალითად, ჟიურის შეფასება, გამსაღებელთა 

ერთობლივი მოსაზრება და საექსპერტო შეფასების მეთოდი.  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

თემა 11. სტრატეგიული დაგეგმვა 
 

 

დაგეგმვა მართვის პროცესის უმნიშვნელოვანესი ფუნქცია, რომლის 

დროსაც განისაზღვრება საქმიანობის მიზნები, მათ განსახორციელებლად 

აუცილებელი რესურსები და მოქმედებები. ნებისმიერ შემთხვევაში დაგეგმვის 

პროცესი გულისხმობს გეგმის დამუშავებას, რომელიც შეიცავს დასახული 
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მიზნების მისაღწევად საჭირო ღონისძიებების ჩამონათვალს, რაც უნდა 

განხორციელდეს გარკვეული თანმიმდევრობით, გარკვეულ დროში და 

განსაზღვრული რაოდენობის რესურსების გამოყენებით.  

გეგმა, ნებისმიერი სახეობის ორგანიზაციის (კერძო, სახელმწიფო, 

არასამთავრობო და ა.შ.) საქმიანობის საფუძველია, რომლის გარეშე 

შეუძლებელია ორგანიზაციის ფუნქციონირება, მის ცალკეულ ქვედანაყოფებს 

შორის კავშირი, რესურსებზე მოთხოვნის განსაზღვრა და უზრუნველყოფა, 

შრომითი აქტიურობის სტიმულირება, მიმდინარე პროცესების კონტროლი და 

ა.შ., რაც აუცილებელია დასახული მიზნების მისაღწევად. 

დაგეგმვა უზრუნველყოფს ორგანიზაციის სტრუქტურული 

ქვედანაყოფების საქმიანობის კოორდინაციას და განამტკიცებს მისი 

სხვადასხვა სამსახურის ხელმძღვანელების ურთიერთობას. დაგეგმვა, 

ორგანიზაციის საქმიანობის სრულყოფის ახალი მეთოდებისა და გზების 

შესწავლის უწყვეტი პროცესია.  

დაგეგმვის ფუნქციის სრულფასოვნად განხორციელების შედეგად  

ორგანიზაციამ უნდა მიიღოს   პასუხი სამ ძირითად კითხვაზე: 

1. სად იმყოფება მოცემული ორგანიზაცია ამჟამად? ხელმძღვანელებმა 

უნდა შეაფასონ ორგანიზაციის ძლიერი და სუსტი მხარეები, შესაძლებლობები 

და საფრთხეები ისეთი მნიშვნელოვანი მიმართულებების მიხედვით, 

როგორიცაა: ფინანსები, მარკეტინგი, წარმოება, მომსახურება, სამეცნიერო 

კვლევები და დამუშავებები, ადამიანური რესურსები. ამგვარი ანალიზი 

ხელმძღვანელობას ორგანიზაციის რეალური შესაძლებლობების განსაზღვრის 

საშუალებას მისცემს. 

2. ორგანიზაციას საით სურს იმოძრაოს? გარეგანი გარემოს მხრიდან 

შესაძლებლობებისა და საფრთხეების  (როგორიცაა : ცვლილებები 

კონკურენტებისა და კლიენტების ქცევაში, შესაბამისი კანონების, პოლიტიკური 

ფაქტორების, ეკონომიკური პირობების, ზოგადად კი სოციალურ-ეკონომიკური 

პირობების გართულება ან გაუმჯობესება და ა.შ.) საფუძვლიანად შესწავლით 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელობა შესძლებს დასახული მიზნების 

რეალიზაციის ხელშემშლელი მიზეზების განსაზღვრას და აღმოფხვრას. 

3. როგორ აპირებს ორგანიზაცია ეს გააკეთოს? ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელობამ კონკრეტულად უნდა გადაწყვიტოს დასახული მიზნების 

მისაღწევად თუ რა უნდა გააკეთოს ორგანიზაციის წევრებმა. 

დაგეგმის პროცესში ჩვეულებრივ გამოყოფენ შემდეგ ეტაპებს, ესენია: 

- მიზნების ფორმულირება. მკაფიოდ უნდა განისაზღვროს თუ რისი 

მიღწევა სურს ორგანიზაციას. ეს, ძალიან რთული ეტაპია. მიზნების 

განსაზღვრის პროცესში განსაკუთრებით, ასევე დაგეგმის სხვა ეტაპებზე, 

კარგად ვლინდება თუ რამდენად მაღალია ორგანიზაციის უმაღლესი 

ხელმძღვანეობის პროფესიონალიზმისა და კომპეტენტურობის დონე ; 

- დასახული მიზნების მიღწევის საშუალებების შერჩევა, ანალიზი და 

შეფასება. იგი, შეიძლება ითქვას, რომ საკმაოდ რთული ამოცანაა. საქმე ისაა, 
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რომ ასეთი საშუალებები მრავალია, მათგან ოპტიმალური ვარიანტის 

შერჩევა კი ადვილი არ არის ; 

 -აუცილებელი მოქმედებების ნუსხის შედგენა. უნდა განისაზღვროს 

კონკრეტულად რა უნდა გაკეთდეს,  როგორი ღონისძიებები უნდა გატარდეს 

იმისათვის, რათა სრულად იქნეს მიღწეული დასახული მიზანი (მიზნები) ; 

-სამუშაოების პროგრამების (ღონისძიებათა გეგმის) შემუშავება. უნდა 

განისაზღვროს თითოეული ღონისძიების (მოქმედების) განხორციელების 

ყველა დეტალი, გათვალისწინებულ იქნეს მოქმედებებს შორის არსებული 

კავშირები, გამოირიცხოს მოსალოდნელი დუბლირებები ; 

-რესურსების ანალიზი. უნდა განისაზღვროს რამდენი, რომელი 

სახეობისა  და როგორი ხარისხის მატერიალური, ფინანსური, ადამიანური და 

ინფორმაციული რესურსებია საჭირო დასახული მიზნის (მიზნების) 

მისაღწევად და რამდენი დრო იქნება საჭირო ამისათვის ; 

-დამუშავებული გეგმის პროექტის ვარიანტების ანალიზი, ოპტიმალური 

ვარიანტის შერჩევა  და მისი ორგანიზაციის ცალკეული ქვედანაყოფისათვის 

გაცნობა. დასახული მიზნის (მიზნების) და მათი რესურსული 

უზრუნველყოფის რეალური შესაძლებლობების ანალიზის საფუძველზე 

შეირჩევა გეგმის ოპტიმალური ვარიანტი.  აღნიშნულ ეტაპზე კიდევ ერთხელ 

უნდა დაზუსტდეს რამდენად უზრუნველყოფს გეგმის პროექტი 

(ოპტიმალური ვარიანტი) დასახული მიზნის (მიზნების) მიღწევას. გეგმის 

პროექტის გაუმჯობესების მიზნით ხომ არ არის საჭირო წინა ეტაპებზე 

მიღებული რომელიმე გადაწყვეტილების დაზუსტება. უნდა გაირკვეს 

ორგანიზაციის ქვედანაყოფებისათვის საკუთარი გეგმის პროექტების 

გაცნობისას ხომ არ წარმოიშვა რაიმე სახის უთანხმოება და თუ ასეთი რამ 

არსებობს როგორ უნდა გადაწყდეს იგი; 

- გეგმის დამტკიცება და ორგანიზაციის ცალკეულ ქვედანაყოფამდე 

მისი დაყვანა. გეგმის პროექტის დეტალური განხილვის შემდეგ ორგანიზაციის 

უმაღლესი ხელმძღვანელობა ამტკიცებს როგორც მთელი ორგანიზაციის 

გეგმას (გეგმები არსებობს გრძელვადიანი - იგულისხმება 5 ან მეტი წელი, 

საშუალოვადიანი -  1-5 წელი და მოკლევადიანი -ერთ წლამდე. 

Mმოკლევადიანი გეგმები იყოფა, აგრეთვე, კვარტალურ, თვიურ, დეკადურ და 

უფრო მოკლე პერიოდისათვის გათვალისწინებულ გეგმებად), ისე მისი 

ცლკეული ქვედანაყოფის საგეგმო დავალებებს, რომლებიც უმოკლეს ვადაში 

უნდა იყოს დაყვანილი Uუშუალო შემსრულებლებამდე. 

გეგმის შესრულების ნებისმიერ ეტაპზე, გეგმის დამტკიცების შემდეგ 

წარმოშობილ ახალ გარემოებათა გამო (რომელთა გეგმაში ასახვა 

აუცილებელია), შესაძლებელია გეგმის კორექტირება. ამასთან, ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელობამ კარგად უნდა იცოდეს, რომ გეგმის ხშირი კორექტირება 

მიუღებელია, რადგან იგი ნეგატიურად მოქმედებს პერსონალის განწყობაზე 

და, საბოლოო ანგარიშით, გეგმის შესრულებაზე.  
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დაგეგმილი პარამეტრების შესრულება-არშესრულების საკითხი 

წყდება  მართვის სხვა ფუნქციების (ორგანიზაცია-ორგანიზება, მოტივაცია, 

კონტროლი) განხორციელების სტადიებზე, რაც განხილულ იქნება მომდევნო 

პარაგრაფებში. 

სტრატეგიული დაგეგმვა მართვის უმნიშვნელოვანესი ფუნქციაა, 

რომელზეც ბევრად არის დამოკიდებული მთლიანად მართვის პროცესი.  

სტრატეგიული  დაგეგმვა ორგანიზაციის მიზნების შერჩევისა და 

რეალიზაციისათვის საჭირო გადაწყვეტილებების მიღების პროცესია. იგი 

მართვის სხვა ფუნქციების განხორციელების საფუძველს წარმოადგენს.  

პიტერ ლორანჟის აზრით სტრატეგიული დაგეგმვა მმართველობითი 

მოღვაწეობის ოთხ ძირითად სახეს გულისხმობს: 

1. რესურსების განაწილებას (სხვადასხვა სახის ფონდები,  მმართველობითი 

   კადრები და ა.შ.); 

2. გარეგან გარემოსთან ადაპტაციას (კომპანიები ვალდებულნი არიან 

  შეეგუონ არცთუ კეთილსასურველ გარემოსაც); 

3. შინაგან კოორდინაციას (კოორდინაცია უნდა გაუკეთდეს ფირმის შინაგან  

   ძლიერ და სუსტ მხარეებს); 

4. ორგანიზაციულ-სტრატეგიულ წინდახედულებას (განჭვრეტას); 

      სტრატეგიული მიზნების დასახვას წინ უნდა უსწრებდეს ორგანიზაციის 

საქმიანობის კომპლექსური ანალიზი და შეფასებები. 

 სტრატეგია  დეტალური კომპლექსური გეგმაა, რომლის უმთავრესი 
დანიშნულებაა ორგანიზაციის მისიის განხორციელება და საერთოდ მიზნების 
მიღწევა. 
 სტრატეგიული გეგმა ღრმა გამოკვლევებსა და დიდი მოცულობის 

ფაქტიური მონაცემების ანალიზს უნდა ემყარებოდეს. განსაკუთრებული 

ყურადღება უნდა მიექცეს დარგის, ბაზრის, კონკურენტების და სხვათა შესახებ 

დეტალური ინფორმაციის კომპლექსურ ანალიზს.  

სტრატეგიული გეგმა ფირმის ხელმძღვანელობას კარნახობს თუ 

რომელი პროფესიისა და სპეციალობის კადრები უნდა მიიწვიოს სამუშაოდ 

და რომელი არა. 

სტრატეგიული გეგმა უნდა იყოს მოქნილი, რათა საჭიროების 

შემთხვევაში შეიძლებოდეს მისი მოდიფიკაცია და კორექტირება. 

სტრატეგიული გეგმიდან ნათლად უნდა ჩანდეს თუ რა მიზანს 

(მიზნებს) ისახავს ორგანიზაცია, ეს გააადვილებს მისი რეალიზაციისათვის 

საჭირო ღონისძიებების შემუშავებას. 

სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესი შეიძლება შემდეგნაირად 

გამოიხატოს:  
 

 

 

 

 

organizaciis 
misia  

  organizaciis 
    miznebi 
 

   

garegani garemos 
analizi da 

Sefaseba 

organizaciis Zlieri da 
susti mxareebis 

gamokvleva 
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ნახ. 3 
 
 
 

სტრატეგიული გეგმის დამუშავებაში ამა თუ იმ ფორმით ორგანიზაციის 

თითქმის ყველა ხელმძღვანელი მონაწილეობს, უშუალოდ გეგმის შედგენა კი 

მისი უმაღლესი ხელმძღვანელობის მოვალეობაა. 

ორგანიზაციის მისიასა და მიზნებზე წარმოდგენას გვიქმნის შემდეგი ნახაზი: 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

     ნახ. 4 
 
 

ორგანიზაციის მისია. მისია ესაა ორგანიზაციის ძირითადი საერთო მიზანი, 
მისი არსებობის ნათლად გამოხატული მიზეზი. მიზნები კი მუშავდება 
მისიის განსახორციელებლად. 

ფირმის ხელმძღვანელობამ და თანამშრომლებმა უნდა იცოდნენ თუ 

რაში მდგომარეობს მათი ორგანიზაციის ძირითადი მიზანი. მაგალითად, 

ფირმა ,,ბიურგერ კინგის” ძირითად მიზანს წარმოადგენს მოსახლეობისათვის 

ისეთი საკვების მიწოდება, რომელიც შედარებით იაფია და შეიძლება 

სწრაფად მომზადდეს. ჰენრი ფორდი, კომპანია ,,ფორდის” მისიად იაფი 

ტრანსპორტის შექმნას თვლიდა. ამდენად, მისია ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელობისათვის უმთავრეს ორიენტირს წარმოადგენს. სწორად 

შერჩეული მისია კი მოგების მიღების რეალური გარანტიაა. 

მიზნების დახასიათება. ორგანიზაციის მისიის საფუძველზე მუშავდება 

სხვადასხვა სახის მიზნები. ეს მიზნები ინდა იყოს: 

1. კონკრეტული და გაზომვადი. მაგალითად, ორგანიზაციაში კადრების 

დენადობა უნდა შემცირდეს 15 %-ით, ან წელიწადში კვალიფიკაცია უნდა 

აიმაღლოს თანამშრომელთა 10% -მა; 

  strategiis 
   Sefaseba 

  strategiis 
  realizacia 

strategiis 
SerCeva 

      strategiuli   
alternativebis analizi 

misiis SerCeva 
 

miznebis formulireba 
grZelvadiani, saSualovadiani, moklevadiani 

uzrunvelmyofi gegmebis damuSaveba 
politika, strategia, procedurebi, wesebi,  biujetebi 
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2. ორიენტირებული დროში. არსებობს გრძელვადიანი (იგულისხმება 5 ან 

მეტი წელი), საშუალოვადიანი (1-5 წელი), და მოკლევადიანი (ერთ წლამდე) 

მიზნები; 

3. მიღწევადი. მიზნების შერჩევისას გათვალისწინებულ უნდა იქნეს თუ 

რამდენად რეალურია იგი მოცემული ორგანიზაციისათვის. არარეალური 

მიზნების დასახვას აზრი არა აქვს. ამასთან, მან შეიძლება ორგანიზაციას 

დიდი ზარალიც კი მიაყენოს; 

4. ურთიერთშეთანხმებული, შეჯერებული. მაგალითად, ერთი რომელიმე 

მიზნის განხორციელებისათვის გატარებული ღონისძიება სხვა მიზნების 

რეალიზაციას ხელს არ უნდა უშლიდეს. ამდენად, მიზნების სწორად 

ფორმულირებას დიდი მნიშვნელობა აქვს. 
 

გარეგანი გარემოს ანალიზი და შეფასება 
 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელობამ მისიისა და მიზნების განსაზღვრის 

შემდეგ უნდა დაიწყოს სტრატეგიული დაგეგმვის პროცესის დიაგნოსტიკური 

ეტაპი. ამ ეტაპის პირველი რიგის ამოცანაა გარეგანი გარემოს შესწავლა. 

გარეგანი გარემო უნდა შეფასდეს 3 ძირითადი პარამეტრის მიხედვით. 

კერძოდ, 

1. უნდა შეფასდეს ის ცვლილებები, რომლებიც ზემოქმედებენ ორგანიზაციის 

მიმდინარე სტრატეგიის სხვადასხვა ასპექტზე (მაგალითად, საწვავის 

გაძვირება, მომსახურების ტარიფების ამაღლება და ა.შ.); 

2. უნდა განისაზღვროს თუ რომელი ფაქტორები უქმნიან სირთულეებს 

ფირმის სტრატეგიის რეალიზაციას; 

3. უნდა განისაზღვროს ორგანიზაციის მიზნების მიღწევისათვის რომელი 

ფაქტორები ქმნიან მეტ შესაძლებლობას. 

გარეგანი გარემოს ანალიზი. იგი წარმოადგენს პროცესს, რომლის 

მეშვეობითაც მგეგმავები, ფირმის საქმიანობასთან დაკავშირებული 

სირთულეებისა და შესაძლებლობების განსაზღვრის მიზნით 

ორგანიზაციასთან დაკავშირებულ გარეგან ფაქტორებს აკონტროლებენ. ამ 

სირთულეებს (საშიშროებებს) და შესაძლებლობებს განაპირობებს ისეთი 

ფაქტორები როგორიცაა: ეკონომიკა, პოლიტიკა, ბაზარი, ტექნოლოგია, 

კონკურენცია, საერთაშორისო მდგომარეობა და სოციალური ქცევა. 

ეკონომიკური ფაქტორებიდან განსაკუთრებულ ყურადღებას იქცევს: 

ინფლაციისა და დეფლაციის ტემპები, დასაქმების დონე, საგადამხდელო 

ბალანსი, საზღვარგარეთ ამერიკული დოლარის მდგომარეობა (სტაბილურობა) 

და საგადასახადო განაკვეთის სიდიდე. ამ ფაქტორთაგან რომელიმემ ან 

რამდენიმემ ორგანიზაციას შეიძლება პრობლემები ან კიდევ ახალი 

შესაძლებლობები შეუქმნას. 

პოლიტიკური ფაქტორებიდან აღსანიშნავია სახელმწიფოს მიერ სხვადასხვა 

სახის პოლიტიკური გადაწყვეტილებების მიღება, რომლებიც ორგანიზაციამ 
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აუცილებლად უნდა გაითვალისწინოს (მაგალითად, სამუშაო ძალის 

დაქირავების პირობები, სხვადასხვა სახის ტარიფები და ა.შ). 

საბაზრო ფაქტორებიდან აღსანიშნავია: დემოგრაფიული სიტუაციის 

ცვლილებები,   ბაზარზე შეღწევის პირობები (რთული ან ადვილი), 

მოსახლეობის შემოსავლების დონე, დარგში კონკურენციის მდგომარეობა და 

ა.შ. 

ტექნოლოგიურ ფაქტორებში  იგულისხმება: ის ცვლილებანი, რაც გარეგან 

ტექნოლოგიურ გარემოში ხდება. თუ ორგანიზაციამ ეს არ გაითვალისწინა ის 

შეიძლება უიმედო მდგომარეობაში აღმოჩნდეს. 

საერთაშორისო ფაქტორები განსაკუთრებით საყურადღებოა იმ 

ორგანიზაციებისათვის, რომლებიც დაკავშირებულნი არიან სხვა ქვეყნების 

ბაზრებთან, ნედლეულის წყაროებთან, ბანკებთან, სავალუტო ბირჟებთან და ა.შ. 

დიდია კონკურენციის ფაქტორების მნიშვნელობაც. ნებისმიერი ორგანიზაცია 

ვალდებულია ყველაფერი იღონოს იმისათვის, რომ გაიმარჯვოს 

კონკურენციულ ბრძოლაში. ორგანიზაცია ვალდებულია შეისწავლოს 

კონკურენტი ფირმების მიზნები, სტრატეგია, მათი ძლიერი და სუსტი 

მხარეები. 
 

სოციალური ქცევის ფაქტორებიდან  ყურადღებას იმსახურებს: საზოგადოებაში 

ქალებისა და ეროვნულ უმცირესობათა როლი, მენეჯერთა სოციალური 

განწყობისა და მომხმარებელთა ინტერესების დაცვის მდგომარეობა და ა.შ. 

გარეგანი გარემოს ღრმა და კომპლექსური ანალიზის საფუძველზე 

ორგანიზაცია შეძლებს შეადგინოს მის სამომავლო საქმიანობასთან 

დაკავშირებული სირთულეებისა და შესაძლებლობების ჩამონათვალი.  მათი 

ანალიზის საფუძველზე კი აუცილებელია განისაზღვროს ორგანიზაციის 

ძლიერი და სუსტი მხარეები, რომლებიც გათვალისწინებულ უნდა იქნეს 

სტრატეგიული დაგეგმვის დროს. 
 

ორგანიზაციის ძლიერი და სუსტი მხარეები 
 

ორგანიზაციის ძლიერი და სუსტი მხარეების გამოკვლევამ უნდა 

მოიცვას მისი საქმიანობის ხუთი მნიშვნელოვანი სფერო: მარკეტინგი, 

ფინანსები (საბუღალტრო აღრიცხვით), ოპერაციები (წარმოება), შრომითი 

რესურსები, აგრეთვე კორპორაციის კულტურა და იმიჯი. 

მარკეტინგი. მისი შესწავლის პროცესში ყურადღება უნდა მიექცეს ისეთ 

მხარეებს, როგორიცაა:  

1. ორგანიზაციას რა წილი აქვს ბაზარზე და როგორია მისი 

კონკურენტუნარიანობა; 

2. ნაკეთობის ასორტიმენტის მრავალსახეობა და ხარისხი;   

3. საბაზრო დემოგრაფიული სტატისტიკა (ახალგაზრდების, ქალების, 

ბავშვების, მოხუცების ინტერესების გათვალისწინება);  

4. საბაზრო გამოკვლევები და დამუშავებები  (ბაზრის მოთხოვნილებების 
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  გათვალისწინებით ახალი საქონლის წარმოების ათვისება და ა.შ.); 

 5. წინასწარი გაყიდვისა და გაყიდვის შემდეგ კლიენტების მომსახურების 

    წესის დანერგვა;  

6. საქონლის ეფექტიანი რეკლამა და გასაღება;  

7. მოგება. 

 ფინანსები (ბუღალტრული აღრიცხვით). ფინანსური მდგომარეობის 

დეტალური ანალიზი გამოავლენს იმ სიძნელეებსა და პრობლემებს, 

რომლებიც ამ სფეროში არსებობს. სტრატეგიული გეგმის შემუშავებისას 

აუცილებელია გათვალისწინებულ იქნეს მათი დაძლევის ღონისძიებები.  

ოპერაციები (წარმოება). ორგანიზაციის ხანგრძლივი არსებობისა და ეფექტიანი 

ფუნქციონირებისათვის გადამწყვეტი მნიშვნელობა აქვს ოპერაციების 

(წარმოების) მართვის პროცესის სრულყოფას. ამ დროს გათვალისწინებულ 

უნდა იქნეს პასუხები შემდეგ კითხვებზე:       

1. შეგვიძლია თუ არა ვაწარმოოთ პროდუქცია (საქონელი, გავწიოთ 

მომსახურება) ჩვენს კონკურენტებზე უფრო იაფად, თუ არ შეგვიძლია - 

რატომ?  

2. რამდენად ხელისაწვდომია ჩვენთვის ნედლეული და მასალები?  ხომ არ 

ვართ დამოკიდებული ერთ ან შეზღუდული რაოდენობის მომწოდებლებზე?  

3. რამდენად თანამედროვეა ჩვენი სიმძლავრეები (მოწყობილობები)? 

4. როგორია ჩვენს მიერ წარმოებულ საქონელზე მოთხოვნილება და ხომ არ 

იცვლება იგი სეზონის მიხედვით, ან ხომ არ იწვევს მუშახელის 

გათავისუფლებას? 

5. შეგვიძლია თუ არა იმ ბაზრებზე შეღწევა, რომლებზეც ვერ შედიან ჩვენი 

კონკურენტები? 

6. გვაქვს თუ არა დანერგილი ხარისხის კონტროლის ეფექტიანი სისტემა? 

7. რამდენად ეფექტიანად დავგეგმეთ და დავაპროექტეთ წარმოების პროცესი? 

შეიძლება თუ არა მისი გაუმჯობესება?  

შრომითი რესურსები. ანალიზმა უნდა მოიცვას შემდეგი საკითხები: 

1. ორგანიზაციის თანამშრომლები რამდენად შეესაბამებიან თანამედროვე 

ბიზნესის მოთხოვნებს, რა უნდა შეიცვალოს მომავალში ამ მხრივ? 

2. როგორია უმაღლესი ხელმძღვანელობის კომპეტენტურობისა და 

მომზადების დონე? 

3. გვაქვს თუ არა წახალისების ეფექტიანი სისტემა? 

4. ეფექტიანად ვიყენებთ თუ არა ხელმძღვანელი კადრების მომზადებისა და 

კვალიფიკაციის ამაღლების შესაძლებლობებს? 

5. როგორია წამყვანი სპეციალისტების დენადობა? თუ დიდია - რატომ? 

6. უკანსაკნელად როდის ჩავატარეთ პერსონალის მოღვაწეობის შეფასების 

სისტემის დეტალური ანალიზი?  

7. პროდუქციის ხარისხის ამაღლების მიზნით რა მუშაობა ტარდება 

პერსონალთან? 



 

 

130 

 

 კორპორაციის კულტურა და იმიჯი. ორგანიზაციაში არსებული 

ატმოსფერო და კლიმატი განაპირობებს მის კულტურას. იგი 

ხელმძღვანელობას ეხმარება ორგანიზაციისათვის საჭირო კადრების 

მომზადებაში. კოორპორაციის იმიჯს მისივე საქმიანობა (წარმოებული 

პროდუქციისა და მომსახურების მაღალი ხარისხი და კონკურენტუნარიანობა, 

კლიენტების სიმრავლე, საზოგადოებრივი აზრი და ა.შ.) ქმნის. მაღალი იმიჯი 

კი თავის მხრივ, კლიენტების მიზიდვის უმნიშვნელოვანესი პირობაა. 

ყოველივე ზემოთქმულიდან გამომდინარე ნათელია თუ რაოდენ დიდი 

მნიშვნელობა აქვს კორპორაციის კულტურისა და იმიჯის ამაღლებისათვის 

საჭირო ღონისძიებების შემუშავებასა და რეალიზაციას.  
      
 

სტრატეგიული ალტერნატივების შესწავლა 
 

     ორგანიზაციის წინაშე დგას 4 ძირითადი სტრატეგიული ალტერნატივა. 
1. შეზღუდული ზრდის სტრატეგია; 

2. ზრდის სტრატეგია; 

3. შემცირების სტრატეგია; 

4. აღნიშნული სამი სტრატეგიის ნაერთი ვარიანტი.  

    შეზღუდული ზრდის სტრატეგიისათვის დამახასიათებელია მიზნების 

განსაზღვრა მიღწეული დონიდან, რომელიც კორექტირებულია ინფლაციის 

გათვალისწინებით. 

    ზრდის სტრატეგია ხორციელდება წინა წლის მაჩვენებლების დონესთან 

შედარებით მოკლევადიანი და გრძელვადიანი მიზნების დონის 

ყოველწლიური მნიშვნელოვანი ზრდის გზით. ზრდის სტრატეგიას უმეტესად 

ირჩევენ არამყარი ფინანსური მდგომარეობის ფირმები, რადგან უამისოდ 

მათი გაკოტრება გარდუვალია. 

   შემცირების სტრატეგია გულისხმობს მიზნების დონის შემცირებას გასულ 

პერიოდთან შედარებით. არსებობს შემცირების სტრატეგიის რამდენიმე 

ვარიანტი: 

1. ლიკვიდაცია. ამ დროს მთლიანად იყიდება ორგანიზაციის მატერიალური 

მარაგები და აქტივები. იგი ყველაზე რადიკალური ვარიანტია; 

2. ზედმეტისაგან გათავისუფლება. ხშირად ესა თუ ის ფირმა თვლის, რომ 

მისთვის სასარგებლოა ამა თუ იმ ქვედანაყოფის გაუქმება, ან ამა თუ იმ სახის 

საქმიანობაზე უარის თქმა. 

3. შემცირება და ორიენტაციის კორექტირება. ზოგ შემთხვევაში ფირმა თვლის, 

რომ მისთვის უფრო ხელსაყრელია რამდენადმე შეამციროს წარმოების 

მოცულობა (როცა მაჩვენებლები უარესდება) და ნაწილობრივ ან 

მნიშვნელოვნად შეიცვალოს ორიენტაცია. 

ზემოაღნიშნული სტრატეგიების ნაერთი ვარიანტი, როგორც 

სათაურიდან ჩანს ერთდროულად გულისხმობს შეზღუდული ზრდის, ზრდისა 

და შემცირების სხვადასხვა მოდიფიკაციებს. მაგალითად, ფირმამ შეიძლება 
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მისი საქმიანობის რომელიმე სახის მიხედვით მკვეთრად შეამციროს 

წარმოების მოცულობა, რომელიმე სახის მიხედვით კი - გაზარდოს; 

სტრატეგიის არჩევა. სტრატეგიის არჩევაზე მრავალი ფაქტორი მოქმედებს, 

რომელთაგან აღსანიშნავია: 

1. რისკი. რისკის გარეშე ბიზნესი არ არსებობს, მაგრამ ზედმეტი რისკის  

   გაწევამ შეიძლება ორგანიზაცია მთლიანად გააკოტროს. 

2. ადრინდელი სტრატეგიის ცოდნა; 

3. დროის ფაქტორი. კარგი იდეების შეუფერებელ დროს (მომენტში) 

განხორციელების მცდელობამ ორგანიზაცია შეიძლება მძიმე მდგომარეობამდე 

მიიყვანოს. 

ორგანიზაციამ სტრატეგია უნდა აირჩიოს მას შემდეგ, როცა ის 

გარეგანი სირთულეებისა და შესაძლებლობების, აგრეთვე შინაგანი სუსტი და 

ძლიერი მხარეების კომპლექსურ ანალიზს ჩაატარებს.  
 
                     
 
 

რეზიუმე 
 

 

1. სტრატეგიული დაგეგმვა ორგანიზაციისათვის მიზნების შერჩევასა და 

მისი მიღწევის ღონისძიებათა განხორციელების შესახებ  გადაწყვეტილების 

მიღებას  გულისხმობს. მაშასადამე, აუცილებელია გაირკვეს, თუ რა უნდა 

გაკეთდეს იმისათვის, რომ ზემოაღნიშნული მიზნები მიღწეულ იქნეს; 

2. სტრატეგიული დაგეგმვა ყველა მმართველობითი გადაწყვეტილების 

საფუძველს უზრუნველყოფს; 

3. სტრატეგიული გეგმები უნდა დამუშავდეს ზოგადსაფირმო (და არა 

ინდივიდუალური) პოზიციებიდან; 

4. არსებობს მყარი დადებითი კორელაცია ფორმალურ დაგეგმვასა და 

ფირმის წარმატებას შორის; 

5. სტრატეგიული დაგეგმვის საკვანძო კომპონენტს წარმოადგენს მიზნები, 

გადაწყვეტილების მიღებისათვის საჭირო მითითებები და დაგეგმვის 

პროცესის ძირითადი ეტაპები; 

6. პირველ და ალბათ, უმთავრეს საგეგმო გადაწყვეტილებას წარმოადგენს 

ორგანიზაციისათვის მიზნების (მისიისა და კონკრეტული მიზნების) შერჩევა; 

7. ორგანიზაციის მისიისა და  მიზნების რეალიზაცია უმაღლესი 

მნიშვნელობის ამოცანას წარმოადგენს. მისიას,  ორგანიზაციის ძირითად 

მიზანს ყველა თანამშრომელი კარგად უნდა იცნობდეს, მისი შესრულება 

ორგანიზაციისათვის  პრესტიჟის საქმეა; 

8. მიზნები კონკრეტული და გაზომვადი, დროში ორიენტირებული, 

გრძელვადიანი და მოკლევადიანი და რაც მთავარია, მიღწევადი უნდა იყოს; 
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9. ხელმძღვანელობა ვალდებულია კარგად იცნობდეს ორგანიზაციის 

გარეგან გარემოს, აგრეთვე ორგანიზაციის შინაგან ძლიერ და სუსტ მხარეებს 

და იყენებდეს მათ დაგეგმვის პროცესში; 

10. ორგანიზაციის განკარგულებაში არსებობს ოთხი სტრატეგიული 

ალტერნატივა – შეზღუდული ზრდის სტრატეგია, ზრდის სტრატეგია, 

შემცირების სტრატეგია და მათი ნაერთი ვარიანტი. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

თემა 12. სტრატეგიული გეგმის რეალიზაცია 
 
 

 სტრატეგიის განსაზღვრას მაშინ აქვს აზრი, თუ მისი რეალიზება 

მოხდება. დასაბუთებული მიზნები ეფექტიანი დაგეგმვის მნიშვნელოვან 

კომპონენტს წარმოადგენს. მიზანი გვიჩვენებს ორგანიზაციას თუ  რისი 

მიღწევა სურს და როდის უნდა მიიღოს სასურველი შედეგი. 

  გრძელვადიანი მიზნებიდან გამომდინარე მოკლევადიანი მიზნების 

შემუშავებისა და მათი ადვილად მისაღწევი გზების ძიებასთან ერთად, 

ხელმძღვანელობა ვალდებულია დაამუშაოს მოკლევადიანი გეგმები 

(სტრატეგიები), რომლებიც შესაბამისობაში იქნება გრძელვადიან გეგმებთან. 

ასეთ მოკლევადიან სტრატეგიებს ,,ტაქტიკას” უწოდებენ. 
გრძელვადიანი და ტაქტიკური გეგმის შედგენის შემდეგ, 

ხელმძღვანელობამ უნდა შეიმუშაოს დამატებითი ორიენტირები, რათა 

თავიდან აიცილოს დეზორიენტაცია და გეგმის არასწორი გაგება. 

რეალიზაციის პროცესის აღნიშნული ეტაპი ცნობილია, როგორც პოლიტიკის 

შემუშავების ეტაპი. 

  ,,პოლიტიკა” ესაა იმ მოქმედებებისა და გადაწყვეტილებების მიღების 

საერთო ხელმძღვანელობა, რომლებიც მიზნების მიღწევას გააადვილებს. 

პოლიტიკის უმთავრესი დანიშნულებაა განსაზღვროს  თუ როგორ უნდა 

დავძლიოთ პრობლემები და მივაღწიოთ მიზნებს.  

  მმართველობითი მოქმედებების განხორციელებისათვის ხშირ 

შემთხვევაში მარტო პოლიტიკა საკმარისი არ არის. ამ დროს 

ხელმძღვანელობა შეიმუშავებს პროცედურებს. ორგანიზაციებს, ისევე როგორც 

ადამიანებს შეუძლიათ წარმატებას მიაღწიონ, თუ სამომავლო 

გადაწყვეტილებების მიღების პროცესში გაითვალისწინებენ და გამოიყენებენ 

წარსულ გამოცდილებას. ეს, მოსალოდნელ შეცდომებს აგვარიდებს.  
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ამგვარად, როცა სიტუაციას გადაწყვეტილების მიღებისას აქვს 

განმეორების ტენდენცია, ხელმძღვანელობა ხშირად მართებულად მიიჩნევს 

ხელახლა გამოიყენოს მოქმედების ნაცადი ხერხი და ამუშავებს 

სტანდარტიზებულ მითითებებს. სწორედ ამგვარი მითითებები წარმოადგენს 

პროცედურას. 

   პროცედურა აღწერს მოქმედებების თანმიმდევრობას, რომლებიც უნდა 

განხორციელდეს კონკრეტულ სიტუაციაში. არსებითად, პროცედურა 

დაპროგრამებულ გადაწყვეტილებას წარმოადგენს, რომელიც გამორიცხავს 

,,ბორბლის ხელახლა გამოგონების” აუცილებლობას. საერთო ჯამში, 

პროცედურის შესაბამისად თითოეულ ინდივიდს მოქმედების მცირე 

ალტერნატივა და არც თუ დიდი თავისუფლება აქვს. 

იმისათვის, რომ გადაწყვიტოს მნიშვნელოვანი პრობლემები, ან კიდევ 

როცა ხელმძღვანელობას სურს შემოსაზღვროს, გარკვეულ ჩარჩოებში მოაქციოს 

თანამშრომელთა მოქმედება და გარანტირებული გახადოს ცალკეული 

მოქმედებების კონკრეტული საშუალებებით შესრულება იგი ადგენს “წესებს”. 
 

 ,,წესი”- ზუსტად განსაზღვრავს, თუ რა უნდა გაკეთდეს კონკრეტულ 

სპეციფიკურ სიტუაციაში. 

  წესი პროცედურისაგან იმით განსხვავდება, რომ იგი გამიზნულია 

კონკრეტული და განსაზღვრული საკითხის გადასაწყვეტად. პროცედურები კი 

გათვალისწინებულია ისეთი სიტუაციებისათვის, როცა ადგილი აქვს 

რამდენიმე ურთიერთდაკავშირებულ და თანმიმდევრულად 

განსახორციელებელ მოქმედებებს.  

 როცა საქმე საერთაშორისო კორპორაციებს ეხება ტაქტიკის, პოლიტიკის, 

პროცედურებისა და წესების რეალიზება უფრო რთულდება. ბუნებრივია, 

როცა მთელი ორგანიზაციული სტრუქტურა დაკომპლექტებულია 

ხელმძღვანელებითა და მოსამსახურეებით, რომლებიც სხვადასხვა კულტურებს 

წარმოადგენენ, წესებისა და პროცედურების რეალიზაციის პროცესში 

შესაძლებელია მეტი სირთულეები წარმოიშვას. ქვემოთ მოცემულ ცხრილში 

(# 3) ერთმანეთთან შედარებულია იაპონურ და ამერიკულ ფირმებში 

გამოყენებული მართვის მეთოდები.  

როგორც ჩანს, განსხვავება მართვის სისტემებში საგრძნობია. ასევე 

განსხვავებულია ხელმძღვანელებისა და მოსამსახურეების ქცევებიც. 

დღეისათვის არსებობს დაგეგმვისა და კონტროლის პროცესების შეხამების 

რიგი მეთოდები. ორ ფართოდ გავრცელებულ მმართველობით ინსტრუმენტს, 

რომლებიც სასარგებლოა შეთანხმების მაღალი დონის მისაღწევად, 

წარმოადგენს ბიუჯეტი და მიზნობრივი მართვა. 
 

                                                               ცხრილი 3  

იაპონური და ამერიკული მართვის სისტემების მახასიათებლები 
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იაპონია აშშ 

- სამუდამოდ დაქირავება 

- ანაზღაურებისა და დანიშვნებისას 

უფროსობის პრინციპი 

- არაფორმალური კონტროლი 

- სამუშაო დავალების არაზუსტი აღწერა 

- კოლექტიური პასუხისმგებლობა 

- აქცენტის გადატანა კოორდინაციასა და და 

თანამშრომლობაზე 

- შეთანხმებული გადაწყვეტილება 

- მართვა ,,ქვემოდან-ზევით”  

- სწავლება წარმოებისაგან მოუწყვეტლივ 

- უმაღლესი სასწავლებლების კურსდამთა 

ვრებულთა  გადმობირება-მოზიდვა 

- გრძელვადიანი ორიენტაცია  

- მოკლევადიანი დაქირავება 

- ანაზღაურება მუშაობის ინდივიდუალუ 

რი შედეგების მიხედვით 

- ფორმალური კონტროლი 

- სამუშაო დავალების ზუსტი აღწერა 

- ინდივიდუალური პასუხისმგებლობა 

- დავალება განისაზღვრება თანამდებო 

ბით 

- აქცენტი ეფექტიანობასა და შედეგებზე 

- ინდივიდუალური გადაწყვეტილება 

- მართვა ,,ზემოდან-ქვევით” 

-კვალიფიკაციის ამაღლების სპეციალუ 

რი პროგრამები 

- ახალ კურსდამთავრებულთა და 

გამოცდილი მუშაკების გადმობირება-

მოზიდვა 

-მიმდინარე შედეგებზე ყურადღების გამა 

ხვილება 
 
 

 დაგეგმვის ერთერთ მთავარ ამოცანად რესურსების ეფექტიანი 

განაწილება შეიძლება ჩაითვალოს. გეგმა გვეხმარება აგრეთვე მოქმედებების 

იმგვარი თანმიმდევრობის შერჩევაში, რომელიც ხელმძღვანელობის აზრით 

ხელს შეუწყობს მიზნების მიღწევას. თუმცა, გეგმაში ხშირად გადასაწყვეტი 

რჩება ფუნდამენტური საკითხები - რა  სახის რესურსები გვაქვს და როგორ 

უნდა  გამოვიყენოთ ისინი, რომ შევძლოთ დასახული მიზნების რეალიზაცია. 

  ბიუჯეტი წარმოადგენს რესურსების განაწილების მეთოდს, გამოსახულს 

რაოდენობრივი ფორმით, ასევე რაოდენობრივი სახით წარმოდგენილი 

მიზნების მისაღწევად. 

  ბიუჯეტი წარმოადგენს ფორმალური დაგეგმვის ძალზე ფართოდ 

გამოყენებულ კომპონენტს. ორგანიზაციების უმრავლესობა წერილობითი 

სახით მიზნებისა და სტრატეგიების ნუსხას არ ადგენს, ისინი თვლიან, რომ 

უმჯობესია ბიუჯეტი წარმოვადგინოთ ცალკეული დოკუმენტების სახით.  
 
 

რესურსებისა და მიზნების რაოდენობრივი გამოსახვა 
 

 ბიუჯეტის შედგენაში პირველ ნაბიჯს წარმოადგენს როგორც 

რესურსების, ისე ფორმულირებული მიზნების რაოდენობრივი ფორმით 

გამოსახვა. შესაძლებელია აგრეთვე დროის ისეთი ერთეულის გამოყენება 

როგორიცაა საათი ან შრომითი დანახარჯების მაჩვენებელი, ან უბრალოდ 
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ნატურალური მაჩვენებელი. რაოდენობრივი მაჩვენებლები ხელმძღვანელს 

საშუალებას აძლევს დაინახოს, შეადაროს და გააერთიანოს ორგანიზაციების 

მუშაობაში გამოყენებული სხვადასხვა ელემენტები. 
 
 
 

ბიუჯეტის  შედგენის  ეტაპები 
 
 

ბიუჯეტის შედგენის მთელი პროცესი შეიძლება ოთხ ეტაპად 
წარმოვიდგინოთ.  
პირველი ეტაპზე,  უმაღლესი ხელისუფლების მიერ ცხადდება ფირმის 

საერთო მიზნები. ამ შემთხვევაში, ორგანიზაციის სიდიდის მიუხედავად, 

ძალზე მნიშვნელოვანი საკითხი იქნება ვაჭრობის მოცულობის პროგნოზი. 

მეორე ეტაპზე განყოფილებებისა და ქვეგანყოფილებების მიერ დგება 

ოპერატიული ხარჯთაღრიცხვა. ეს ხარჯთაღრიცხვები ან სხვანაირად, რომ 

ვთქვათ განყოფილებების ბიუჯეტები მუშავდება განსაზღვრული პერიოდის – 

6 თვის ან წლის ვადით. 

 მესამე ეტაპზე უმაღლესი ხელისუფლება აანალიზებს წინადადებებს 

ბიუჯეტის შესახებ, შემდეგ კი განყოფილებები აზუსტებენ თავიანთ 

წინადადებებს უმაღლესი ხელისუფლების მითითების საფუძველზე. ამავე 

ეტაპზე უმაღლესი ხელისუფლება რესურსებს ანაწილებს ორგანიზაციის 

შიგნით. 

 მეოთხე ეტაპზე დგება საშედეგო (შემაჯამებელი) ბიუჯეტი, რომელშიც 

მუხლობრივად აისახება რესურსების აღრიცხვისა და ფონდების გამოყენების 

მდგომარეობა. საბოლოოდ, აღნიშნულ დეტალურ გათვლებს  შეუდარდებენ 

კონკრეტული მომუშავის ან განყოფილების მწარმოებლურობას, რათა 

განისაზღვროს ხელმძღვანელობის მიერ საკონტროლო მაჩვენებლების 

შესრულების შესაძლებლობები.    

 როგორც უკვე აღინიშნა, ორგანიზაციაში კონტროლი დაგეგმვას 

ემყარება. იმისთვის, რომ კონტროლი ეფექტიანი იყოს, იგი მჭიდროდ უნდა 

დავაკავშიროთ დაგეგმილ პარამეტრებთან. ასეთ დაკავშირებას მართვის 

პროცესის ეფექტიანობის ასამაღლებლად არსებითი მნიშვნელობა აქვს. 
  
 

სტრატეგიის შეფასება 
 

 

 სტრატეგიული გეგმის შემუშავება და შემდგომი რეალიზაცია ერთი 

შეხედვით მარტივ პროცესად შეიძლება მოგვეჩვენოს, მაგრამ ეს, ასე არ არის. 

სამწუხაროდ, დაგეგმვის პროცესში ძალიან ბევრი ორგანიზაცია იყენებს ე.წ. 

,,სასწრაფოდ დანერგვის” მეთოდს და მისი მდგომარეობა მკვეთრად მძიმდება, 
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ზოგჯერ კი საქმე კრახამდეც კი  მიდის. სტრატეგიული გეგმის 

სისტემატურად შეფასებასა და ანალიზს მისი წარმატებით რეალიზაციისათვის 

საგანგებო მნიშვნელობა აქვს. კორპორაციებში სტრატეგიული გეგმების 

ავტორები მუდმივად ახლის ძიებაში უნდა იყვნენ.  

სტრატეგიის შეფასება მუშაობის შედეგების დასახულ მიზნებთან 

შედარებით ხორციელდება.  

 იმისათვის, რომ შეფასება ეფექტიანი იყოს, იგი საჭიროა სისტემატურად 

და უწყვეტად კეთდებოდეს. სათანადოდ დამუშავებული პროცესი უნდა 

მოიცავდეს ყველა დონეს - ზემოდან ქვემოთ. სტრატეგიული დაგეგმვის 

პროცესის შეფასებისას პასუხი უნდა გაეცეს ხუთ კითხვას:  

1. არის თუ არა სტრატეგია თავსებადი ორგანიზაციის შესაძლებლობებთან? 

2. გულისხმობს თუ არა სტრატეგია რისკის დასაშვებ ზომას? 

3. ფლობს თუ არა ორგანიზაცია სტრატეგიის რეალიზაციისათვის საჭირო  

  (საკმარის) რესურსებს? 

4. ითვალისწინებს თუ არა სტრატეგია გარეგან საფრთხეებსა და  

  შესაძლებლობებს? 

5. ეს სტრატეგია წარმოადგენს თუ არა ფირმის რესურსების გამოყენების  

  საუკეთესო ხერხს? 

 არსებობს როგორც რაოდენობრივი ისე ხარისხობრივი კრიტერიუმების 

გარკვეული რაოდენობა, რომლებიც გამოიყენებიან შეფასების პროცესში 

(ცხრილი  4).   

სტრატეგიის შეფასებაზე სერიოზულ გავლენას ახდენს დროის 

ფაქტორი. სტრატეგიაზე დესტრუქციულად მოქმედებს შედეგების 

დაუყოვნებლივ მიღების მსურველი აქციონერების ზეწოლა, რასაც დაბალი 

რისკის ვარიანტების არჩევამდე მივყავართ. იაპონური მეწარმეობის 

წარმატების ერთ-ერთი მიზეზი გრძელვადიანი პროგრამებისადმი 

მხარდაჭერაა. 
 

ცხრილი 4 

რაოდენობრივი 

 

ბაზრის წილი 

გაყიდვათა მოცულობის ზრდა 

გაფიცვების გამო დაკარგული დღეები 

წარმოების დანახარჯებისა და 

ეფექტიანობის დონე 

დანახარჯების დონე და გასაღების 

ეფექტიანობა 

კადრების დენადობა 

სამუშაოზე გამოუცხადებლობა 
 

 

მომუშავეთა კმაყოფილება 

წმინდა მოგება 

აქციების კურსი 

დივიდენდების ნორმა 

შემოსავალი ერთი აქციიდან 

მოგება კაპიტალზე 

ანაზღაურება ფასიანი 

ქაღალდების მიხედვით 
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ხარიხობრივი 

მაღალკვალიფიციური მენეჯერების მიზიდვის უნარი 

კლიენტების მომსახურების მოცულობის გადიდება 

ბაზრის შესახებ ცოდნის გაღრმავება 

საშიშროებათა რაოდენობის შემცირება 

შესაძლებლობების გამოყენება 

 
 

სტრატეგიისა და სტრუქტურის შესაბამისობის შემოწმება 
 

მას შემდეგ, როცა ხელმძღვანელობა სტრატეგიას აირჩევსა და 

სამომავლო გეგმას შეიმუშავებს მან ორგანიზაციის სტრუქტურის მკაცრი 

შემოწმება უნდა მოახდინოს, რათა გაირკვეს რამდენად ეხმარება იგი ფირმას 

საერთო მიზნების განხორციელებაში.  

სტრატეგია განსაზღვრავს სტრუქტურას. ქვემოთ მოცემულ ნახაზზე (#5) 

ასახულია სტრატეგიის რეალიზაციის პროცესი და როლი, რომელსაც 

ორგანიზაციული სტრუქტურა ასრულებს. 

არ მოიპოვება ზუსტი პასუხი იმაზე, თუ რომელი ხერხია უფრო 

მისაღები ორგანიზაციის სტრუქტურის ასაგებად. საუკეთესო ორგანიზაციული 

სტრუქტურა ის არის, რომელიც ორგანიზაციის ზომებს, დინამიზმს, 

სირთულეებსა და შემადგენლობას შეესაბამება. ორგანიზაციის განვითარებისა 

და მისი მიზნების ევოლუციის მიხედვით იცვლება მათი სტრატეგიები და 

გეგმები. იგივე უნდა მოხდეს მათ სტრუქტურებშიც. 

არსებობს დინამიური ურთიერთმოქმედება სტრატეგიას, სტრუქტურასა 

და გარემოს შორის, რომელშიც ფირმა ფუნქციონირებს. ერთ-ერთი ძირითადი 

შეცდომა, რომელსაც მრავალი ფირმა უშვებს ის არის, რომ ისინი ცდილობენ 

ახალი სტრატეგია არსებულ (ძველ) სტრუქტურებს მოარგონ. ასე არ უნდა 

იყოს. სტრუქტურა დამოკიდებულია სტრატეგიაზე და დაგეგმვის პროცესში 

სტრუქტურის ფორმირების ეტაპი შეიძლება წარმოვიდგინოთ როგორც 

სტრატეგიული გეგმის რეალიზაციის ძალზე მნიშვნელოვანი სტადია. 

სტრატეგიის დამუშავება რთულ საქმეს წარმოადგენს, მაგრამ 

ორგანიზაციის არსებითი რეორგანიზცია ასევე რთული და შრომატევადი 

პროცესია. დაგეგმვის პროცესში ორგანიზაციული სტრუქტურის 

მნიშვნელობის აღიარებისაკენ ლტოლვის უქონლობამ ან უუნარობამ ბევრი 

ეფექტიანი და კარგად ჩაფიქრებული სტრტეგია არარეალიზებადი გახადა.  
 

რეზიუმე 
 

1. დასაბუთებული საერთო სტრატეგიის განსაზღვრის შემდეგ 

აუცილებელია მისი რეალიზება, რაც შესაძლებელია მართვის სხვა 

ფუნქციებთან სტრატეგიის გაერთიანებით; 
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2. სტრატეგიის შეთანხმების მნიშვნელოვან მექანიზმს წარმოადგენს 

შესაბამისი გეგმებისა და ორიენტირების, აგრეთვე ტაქტიკის, პოლიტიკის, 

პროცედურებისა და წესების შემუშავება; 

3. ტაქტიკა კონკრეტულ მოკლევადიან სტრატეგიას წარმოადგენს. 

პოლიტიკა გულისხმობს საერთო ორიენტირებს მოქმედებებისა და 

გადაწყვეტილებების მისაღებად. პროცედურები მოიცავს მოქმედებებს, 

რომლებიც კონკრეტულ სიტუაციაში უნდა განხორციელდეს. წესები ზუსტად 

მიუთითებენ თუ რა უნდა გაკეთდეს კონკრეტულ სიტუაციაში; 

4. ბიუჯეტი, როგორც რესურსების განაწილების მექანიზმი, მათი 

გამოყენების ფაქტიური შედეგების შედარების შესაძლებლობას იძლევა, 
 
 

   სტრატეგიის რეალიზაციის პროცესი                  (ნახ. 5) 
 

სტრატეგიის განსაზღვრა და 

კომპანიის ყველა 

ქვედანაყოფისათვის 

რაოდენობრივად გაზომვადი 

მიზნების შეტყობინება 
 

შედეგების შეფასება, 

ნა კლოვანებათა 

განსაზღვრა და 

უკუკავშირის უზრუნ 

ველყოფა 
                                                                                               

ხელმძღვანელების 

აღზრდა და 

განათლება ორგანი 

ზაციის ფასეულობების 

და მუშაობის სტილის 

შესაბა მისად 

 

დაჯილდოების ისეთი 

სის ტემის ფორმირება, 

რომე ლიც მუშაკების 

საჭირო ქცევას 

უზრუნველყოფს 

 

Sefaseba da saWiroebis SemTxvevaSi 
organizaciuli struqturis 
cvlileba 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

ÏÒÂÀÍÉÆÀÝÉÖËÉ 

resursebis ganawileba ganyofile 
bebsa da qveganyofilebebSi 

organizaciis calkeuli ganyofile 
bebisaTvis amocanis dasma an struqtu 
raSi cvlilebebis Setana 

sakvanZo mmarTvelobiTi amocanebis 
gansazRvra 
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 ბიზნესის 

შეფასებისათ ვის 

საჭირო მონაცემების 

დროულად მოპოვების 

მიზნით 

ინფორმაციული 

სისტემის შექმნა  
 

საქმიანობის შედეგების 

გაზომვის მეთოდებისა 

და კრიტერიუმების 

განსზრვრა 
 

 
 
 
 

რითაც, ფაქტობრივად, დაგეგმვისა და კონტროლის ერთიანობას 

უზრუნველყოფს; 

5. მიზნების მართვა წარმოადგენს დაგეგმვის, მოტივაციისა და 

კონტროლის გაერთიანების მეთოდს, რომელსაც მრავალი ორგანიზაცია 

კონფლიქტებისა და პერსონალის უარყოფითი რეაქციების შესამცირებლად 

წარმატებით იყენებს. მიზნების მართვა ხელს უწყობს სტრატეგიის 

რეალიზაციას  ხელქვეითების, მათი ხელმძღვანელებისა და მთელი 

ორგანიზაციის მიზნების ურთიერთკავშირის გაუმჯობესების გზით; 

6. სტრატეგიის რეალიზაციის ან მისი ცვლილების დროს 

ხელმძღვანელობა ყოველთვის უნდა ითვალისწინებდეს ორგანიზაციის 

სტრატეგიისა და სტრუქტურის ურთიერთკავშირს. სტრუქტურა სტრატეგიას 

ეფუძნება და მის ეფექტიანობას უნდა უზრუნველყოფდეს იმდენად, 

რამდენადაც ეს შესაძლებელი იქნება საერთო სიტუაციიდან გამომდინარე.   
 
 
 
 

თემა 13. ურთიერთზემოქმედებისა და უფლებამოსილების ორგანიზაცია 
 
 

 დასახული გეგმების შესასრულებლად საჭიროა რეალიზებულ იქნეს 

მისგან გამომდინარე ამოცანები. ორგანიზაცია, როგორც პროცესი აღნიშნული 

ამოცანების რეალიზაციაზე პასუხისმგებელი პირების საქმიანობის 

კოორდინაციას გულისხმობს. სხვანაირად, რომ ვთქვათ, ორგანიზაცია ესაა 

ფირმის სტრუქტურის ფორმირების პროცესი, რომელიც მასში მომსახურე 

uflebamosilebaTa delegireba da 
koordinaciis meTodebis  SerCeva 

calkeul xelmZRvanel 
Ta miznebis dazusteba 

politikis, moqmedebis 
orientiris gansazRvra 
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პერსონალს საშუალებას აძლევს ეფექტიანად იმუშაოს  დასახული 

მიზნების მისაღწევად. 

 არსებობს ორგანიზაციის, როგორც პროცესის ორი ძირითადი ასპექტი. 

პირველია ორგანიზაციის ქვედანაყოფებად დაყოფა მიზნებისა და 

სტრუქტურის გათვალისწინებით. იგი ცალკე განხილვის საგანია. ამჟამად კი 

ყურადღებას გავამახვილებთ ორგანიზაციის, როგორც მართვის ფუნქციის 

ფუნდამენტურ ასპექტზე – უფლებამოსილებათა ურთიერთმიმართებაზე. 

 საშუალებას, რომლის დახმარებითაც ხელმძღვანელობა ურთიერთობას 
ამყარებს უფლებამოსილებათა დონეებს შორის წარმოადგენს დელეგირება.  
 დელეგირება, როგორც ტერმინი, მართვის თეორიაში გულისხმობს 
ამოცანებისა და უფლებამოსილების გადაცემას პირისათვის, რომელიც 
თავისთავზე იღებს მათი შესრულების პასუხისმგებლობას. სხვა სიტყვებით, 

რომ ვთქვათ, ხელმძღვანელი, ორგანიზაციის მიზნებიდან გამომდინარე 

შესასრულებელ ამოცანებს ანაწილებს ცალკეულ შემსრულებლებზე, მოსავს 

მათ უფლებამოსილებით და ამასთანავე აკისრებს პასუხისმგებლობას. ამას ის 

იმიტომ აკეთებს, რომ მას, როგორც ხელმძღვანელს ყველა ამოცანის გადაჭრა 

უბრალოდ არ შეუძლია. 

 პასუხისმგებლობა დაკისრებული ამოცანების დროულად და 
ხარისხიანად შესრულების ვალდებულებაა,  ე.ი. ფირმის თითოეული წევრი 

ვალდებულია კონტრაქტით გათვალისწინებული კონკრეტული დავალება 

შეასრულოს და პასუხი აგოს მასზე.  

აღსანიშნავია, რომ დელეგირება ხორციელდება მხოლოდ 

უფლებამოსილების მიღბის შემთხვევაში და მხოლოდ პასუხისმგებლობის 

დელეგირება (ე.ი. უფლებამოსილების გარეშე) არ შეიძლება. ამასთან, 

ხელმძღვანელმა არ შეიძლება თავიდან აიცილოს პასუხისმგებლობა იმ 

მოტივით, რომ მან ხელქვეითს გადასცა იგი. მაგალითად, ოპერაციის 

ჩამტარებელი ქირურგი მრავალ დავალებას აძლევს მედდას, მაგრამ თუ 

ავადმყოფი გარდაიცვალა იმის გამო, რომ მედდამ სხვა  ჯგუფის სისხლი 

გადაუსხა პაციენტს, პასუხისმგებლობა ეკისრება ქირურგს და მის მიმართ 

აღიძვრება სისხლის სამართლის საქმე. 

მსხვილი ორგანიზაციების ხელმძღვანელები იშვიათად ახსენებენ თავს 

თავიანთ ხელქვეითებს, რომლებიც მრავალ კონკრეტულ ამოცანას წყვეტენ, 

მაგრამ მიუხედავად ამისა, სწორედ ეს ხელმძღვანელები არიან 

პასუხისმგებელნი ფირმისა და მათი ხელქვეითების საქმიანობისათვის.  
 
 
 

ორგანიზაციული უფლებამოსილება 
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თუ რომელიმე პირი პასუხისმგებლობას იღებს კონკრეტული 

დავალების შესრულებაზე, ორგანიზაციამ მას საჭირო რესურსებიც უნდა 

მისცეს.  

უფლებამოსილება წარმოადგენს მუშაკის ნათლად განსაზღვრულ 
უფლებას გამოიყენოს ორგანიზაციის რესურსები კონკრეტული ამოცანების 
გადასაწყვეტად. 

უფლებამოსილების დელეგირება შესაძლებელია თანამდებობაზე და არა 

რომელიმე ინდივიდზე, რომელსაც მოცემულ მომენტში უკავია ეს 

თანამდებობა. ეს იქიდანაც ჩანს, რომ  როცა ადამიანი იცვლის სამუშაო 

ადგილს, ის კარგავს ადრინდელი თანამდებობით მინიჭებულ 

უფლებამოსილებას. 
 

უფლებამოსილების საზღვრები. უფლებამოსილების მოცულობა 

განისაზღვრება თანამდებობრივი ინსტრუქციებით. ინსტრუქციაში 

გათვალისწინებული ნორმების დარღვევა ან უფლებამოსილების გადაჭარბება 

დაუშვებელია.  

ყველა თანამდებობის პირის უფლებამოსილებანი განსაზღვრულია. ხშირად, 

პრაქტიკაში ერთმანეთში ურევენ უფლებამოსილებასა და ძალაუფლებას. 

უფლებამოსილება, როგორც ზემოთ აღვნიშნეთ, არის დელეგირებული, 

განსაზღვრული, მოცემული თანამდებობისათვის მინიჭებული უფლება, 

გამოიყენოს ორგანიზაციის რესურსები. ძალაუფლება კი ამისგან განსხვავებით, 

წარმოადგენს მოქმედების  რეალურ უნარს ან სიტუაციაზე ზეგავლენის 

შესაძლებლობას. შეიძლება გქონდეს ძალაუფლება, მაგრამ არ გაგაჩნდეს 

უფლებამოსილება. 
 
 
 

ორგანიზაციული უფლებამოსილების კლასიკური 

        კონცეფცია  ასეთია:                           (სქემა 6): 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

დირექტორთა საბჭო 
 

konstitucia da  
kanonebi 

kerZo sakuTrebis 
instituti 

aqcionerebi 
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პრეზიდენტი 
 
 

 

მაღალი რგოლის 

ხელმძღვანელები 
 
 

 

საშუალო რგოლის 

ხელმძღვანელები 
 
 

 

დაბალი რგოლის 

ხელმძღვანელები 
 
 

 

მუშები 
 
 

                           
 

სქემა 6. 
 
 

მაგალითად, კორპორაციის ფინანსების დარგის მმართველს უფლება 

აქვს ხელი მოაწეროს ჩეკებს, ამასთან, ის ფლობს ძალაუფლებას, რომ, ვთქვათ, 

ფირმის თანხები გადაიტანოს პირად საბანკო ანგარიშზე. ეს კი 

უფლებამოსილების გადაჭარბებაა და ამ შემთხვევაში, პრეზიდენტს შეუძლია 

გამოიყენოს თავისი უფლებამოსილება და ძალაუფლება, გაათავისუფლოს 

ასეთი მმართველი და მის მიმართ აღძრას სისხლის სამართლის საქმე. 
 

წრფივი და აპარატული (საშტაბო) უფლებამოსილება 
 

წრფივი უფლებამოსილება ისეთი ტიპის უფლებამოსილებაა, რომელიც 
უშუალოდ გადაეცემა უფროსიდან მის უშუალო ხელქვეითს, შემდეგ მისდამი 
დაქვემდებარებულ პირს და ა.შ. 
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წრფივი უფლებამოსილების დელეგირება ორგანიზაციის მართვის 

დონეების იერარქიას ქმნის. ამგვარი იერარქიის შექმნის პროცესს სხვანაირად 

სკალიარულ პროცესსაც უწოდებენ. ვინაიდან პერსონალის ხელმძღვანელობის 

უფლებამოსილება ჩვეულებრივ გადაიცემა სკალიარული პროცესის 

მეშვეობით, ამ შემთხვევაში ჩამოყალიბებულ იერარქიას სკალიარული ჯაჭვის 

ან საკომანდო ჯაჭვის სახით მოიხსენიებენ. 

ორგანიზაციებში ადმინისტრაციული აპარატის ჩამოყალიბება 

ტექნოლოგიის სწრაფი განვითარებისა და ბიზნესის გარეგანი გარემოს 

გართულების შედეგად მოხდა. თანამედროვე ორგანიზაციებში 

ადმინისტრაციული აპარატი ძალზე ბევრ ფუნქციას ასრულებს.  

განასხვავებენ სამი ტიპის ადმინისტრაციულ აპარატს: საკონსულტაციო, 
მომსახურე და პირად აპარატს.  პრაქტიკაში აღნიშნულ ტიპებს შორის 

მკვეთრი განსხვავების მოძებნა თითქმის შეუძლებელია, რადგან არც თუ 

იშვიათად ადმინისტრაციული აპარატი ასრულებს როგორც მომსახურე ისე 

საკონსულტაციო ფუნქციებს. 

საკონსულტაციო აპარატი. როცა ორგანიზაციის ხელმძღვანელობის 

წინაშე წარმოიშობა პრობლემა, რომლის გადაჭრა სპეციალურ ცოდნასა და 

კვალიფიკაციას მოითხოვს, ის ქმნის დროებით ან მუდმივ საკონსულტაციო 

აპარატს. ასეთი აპარატი უფრო მეტად იქმნება სამართლის, უახლესი 

ტექნოლოგიის, სწავლებისა და კვალიფიკაციის ამაღლების, კადრებთან 

მუშაობისა და სხვა საკითხების გადასაწყვეტად. 

მომსახურე აპარატი. როგორც სათაურიდან ჩანს, ასეთი აპარატი 

განსაზღვრული სახის მომსახურებას ეწევა. მაგალითად, შეიძლება 

დავასახელოდ კორპორაციის კადრების განყოფილება, რომელიც მთელ 

ორგანიზაციას ემსახურება. იგივე შეიძლება ითქვას მარკეტინგის, ფინანსების, 

დაგეგმვისა და სხვა ქვედანაყოფების შესახებაც. 

პირადი აპარატი. იგი მომსახურე აპარატის სახეობაა, რომელსაც 

ხელმძღვანელი ქმნის მასზე დაკისრებული უფლებამოსილების 

აღსასრულებლად. ამგვარი აპარატის წევრები ხელმძღვანელის მითითებებს 

ასრულებენ და ორგანიზაციაში მათ სხვა უფლებამოსილებანი არ გააჩნიათ. 

როცა პირადი აპარატის წარმომადგენელი საქმიანობს, ეს იმას ნიშნავს, რომ ის 

ხელმძღვანელის დავალებას ასრულებს. 

მართალია, პირადი აპარატის წარმომადგენლებს ფორმალური 

უფლებამოსილებანი არ გააჩნიათ, მაგრამ ისინი დიდ ძალაუფლებას ფლობენ. 

ხელმძღვანელის აპარატის წევრები დიდი ავტორიტეტით სარგებლობენ 

გასაგები მიზეზების (ისინი წარმოადგენენ ხელმძღვანელთან დაახლოებულ 

პირებს) გამო. 
 

უფლებამოსილების განაწილების ეფექტიანი ორგანიზაცია 
 

ორგანიზაციის გამართული მუშაობის ერთ-ერთი მნიშვნელოვანი 

წინაპირობაა უფლებამოსილებათა სწორად განაწილება. პირველ რიგში, უნდა 
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გაირკვეს რომელი საქმიანობა მიეკუთვნება წრფივ და რომელი - 

აპარატულ-საშტაბო უფლებამოსილებას. ტრადიციულად, წრფივ 

უფლებამოსილებას მიეკუთვნება ფირმის საწარმოო, გასაღებისა და საფინანსო 

ფუნქციები. აპარატი აღნიშნული ფუნქციების განხორციელების 

უმნიშვნელოვანესი რგოლია. კითხვაზე - საქმიანობის რომელი კონკრეტული 

სახე მიეკუთვნება აპარატულ - საშტაბო მოღვაწეობას  შეიძლება ვუპასუხოთ, 

რომ ეს დამოკიდებულია ორგანიზაციის მისიაზე, მიზნებსა და 

სტრუქტურაზე.  

მართვის ცნობილი სპეციალისტის ალფრედ ჩანდლერის აზრით: 

“სტრუქტურა შეესაბამება სტრატეგიას“. მიზნებში განსხვავებას მივყავართ 

სტრუქტურაში ძირეულ განსხვავებამდე. უმრავლეს ორგანიზაციებში 

იურიდიული სამსახურები აპარატული მოღვაწეობის სფეროს განეკუთვნება. 

ფინანსები საქმიანობის საკვანძო სფეროა ნებისმიერი ორგანიზაციისათვის და 

ამიტომ მიეკუთვნება იგი წრფივ მოღვაწეობას. ამასთან, საფინანსო 

დოკუმენტების გატარება, საბუღალტრო აღრიცხვა შეიძლება განხილულ იქნეს 

როგორც აპარატული საქმიანობა, როგორც ფინანსური საქმიანობისათვის 

დამხმარე საშუალება. 
 

წრფივი უფლებამოსილება და კოორდინაცია 
 

წრფივი უფლებამოსილების დელეგირება და ამ საფუძველზე 

წარმოშობილი საკომანდო ჯაჭვი ორგანიზაციის საქმიანობის კოორდინაციის 

პროცესში საკვანძო როლს ასრულებს. წრფივი უფლებამოსილება, უპირველეს 

ყოვლისა, ამარტივებს ურთიერთობას ხელმძღვანელებსა და ხელქვეითებს 

შორის. თუ ხელქვეითი რაიმე პრობლემას წააწყდება, მან იცის თუ ვის უნდა 

მიმართოს. თუ მისი უშუალო უფროსი ვერ გადაწყვეტს საკითხს, მაშინ 

თანამდებობრივი იერარქიით უფრო მაღალ საფეხურზე მდგომ ხელმძღვანელს 

მიმართავენ. 

წრფივ უფლებამოსილებასა და კოორდინაციასთან მჭიდრო კავშირშია 

ორი ცნება: ერთმმართველობა და მმართველობითი ნორმა. 
ერთმმართველობა. დიდი ხანია ცნობილია, რომ ეფექტიანი მართვა ბევრადაა 

დამოკიდებული ხელმძღვანელსა და ხელქვეითს შორის დამყარებულ 

უშუალო და გასაგებ ურთიერთობაზე. ერთმმართველობის პრინციპის 

მიხედვით, მომუშავემ უფლებამოსილება უნდა მიიღოს მხოლოდ მისი 

უშუალო უფროსისაგან (მხოლოდ ერთი კაცისაგან) და მხოლოდ მის მიმართ 

უნდა იყოს პასუხისმგებელი. ამგვარი დამოკიდებულება ამცირებს 

კონფლიქტების წარმოშობის საშიშროებას და ამაღლებს პასუხისმგებლობას. 

მმართველობითი ნორმის განსაზღვრა. ეფექტიანი მართვა ბევრადაა 

დამოკიდებული სამართავი სივრცის სიდიდეზე. სხვა სიტყვებით რომ ვთქვათ, 

მმართველობითი ნორმა (ერთ ხელმძღვანელზე დაქვემდებარებული პირების 

რაოდენობა) დგინდება წრფივი უფლებამოსილების დელეგირების მეშვეობით.  
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თუ მმართველობითი ნორმა დაცული არაა (როცა ხელმძღვანელს 

იმაზე მეტი ხელქვეითი ჰყავს, რაც მის შესაძლებლობებს აღემატება), მაშინ 

უფლებამოსილებათა კოორდინაციის საქმე რიგზე ვერ იქნება. 

მართვის თეორეტიკოსები დიდი ხანია დაინტერესდნენ იდეალური 

მმართველობითი ნორმის საკითხით. ამ მხრივ, განსაკუთრებული ინტერესით 

გამოირჩეოდნენ მართვის ადმინისტრაციული სკოლის წარმომადგენლები. 

მიუხედავად ამისა, ამ საკითხში აზრთა დიდი სხვადასხვაობაა, თუმცა, მთელი 

რიგი მკვლევარების აზრით, ოპტიმალურ ნორმად შეიძლება ჩაითვალოს - თუ 
ერთ ხელმძღვანელს 7-დან 10-მდე ხელქვეითი ჰყავს. 
 

ეფექტიან დელეგირებასთან დაკავშირებული წინააღმდეგობანი 
 

პრაქტიკაში საკმაოდ ხშირია შემთხვევა, როცა ხელმძღვანელს არ სურს 

ხელქვეითისათვის უფლებამოსილების გადაცემა. ამ საკითხების ცნობილი 

მკვლევარი ნიუმენი გამოყოფს 5 ძირითად მიზეზს, რომელთა გამო 

ხელმძღვანელს არ სურს უფლებამოსილებათა ხელქვეითისათვის გადაცემა. 

ესენია: 

1.როცა ხელმძღვანელი ფიქრობს, რომ “მე ამას უკეთესად გავაკეთებ“; 

2.ხელმძღვანელის უნარის უქონლობა; 

3.ხელქვეითისადმი ნდობის უქონლობა; 

4.რისკისადმი შიში; 

5.ხელქვეითების მუშაობის კონტროლის მექანიზმის უქონლობა. 
 

 ნიუმენის აზრით, ხელქვეითები მათზე უფლებამოსილებათა დელეგირების     

წინააღმდეგნი არიან 6 ძირითადი მიზეზის გამო. ესენია: 

1.ხელქვეითი თავისუფლად გრძნობს თავს, როცა შესაძლებლობა აქვს 

 ჰკითხოს ხელმძღვანელს   რა გააკეთოს, ვიდრე თვითონ გადაწყვიტოს  

 პრობლემა; 

2.ხელქვეითს დაშვებული შეცდომის ან მოსალოდნელი კრიტიკის ეშინია; 

3.ხელქვეითს არა აქვს მასზე დაკისრებული ამოცანის გადასაწყვეტად  

 საჭირო ინფორმაცია და რესურსები; 

4.ხელქვეითს ფაქტობრივად იმაზე მეტი საქმე აქვს, რისი გაკეთებაც 

 შეუძლია; 

5.ხელქვეითი თავის თავში დარწმუნებული არა არის, რომ შეასრულებს  

 დავალებას; 

6.ხელქვეითი თვლის, რომ მას დამატებითი პასუხისმგებლობის აღების 

 სტიმული არ  გააჩნია. 

უფლებამოსილებათა ხელქვეითებზე დელეგირების აუცილებლობის 

შემთხვევაში, ხელმძღვანელობამ უნდა იზრუნოს აღნიშნულ წინააღმდეგობათა 

აღმოსაფხვრელად. 
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რეზიუმე 
 

 

1. დელეგირება წამოადგენს ამოცანებისა და უფლებამოსილებათა 

გადაცემას პირისათვის, რომელიც იღებს მათი რეალიზაციის 

პასუხისმგებლობას; 

2. პასუხისმგებლობა უფროსის წინაშე ამოცანების შესრულების 

ვალდებულებაა, რომელიც არ შეიძლება დელეგირებულ იქნეს; 

3. უფლებამოსილება ორგანიზაციის რესურსების გამოყენების 

შეზღუდული უფლებაა, რომელიც დელეგირებული ამოცანების რეალიზაციის 

მიზნით გამოიყენება; 

4. უფლებამოსილება შეზღუდულია გეგმებით, პროცედურებით, წესებითა 

და უფროსების ზეპირი განკარგულებებით, აგრეთვე გარეგანი გარემოს 

ფაქტორებით; 

5. წრფივი უფლებამოსილების დელეგირების შედეგს წარმოადგენს 

ბრძანებათა ჯაჭვი; 

6. აპარატული ამოცანები შეიძლება განისაზღვროს როგორც 

საკონსულტაციო ან მომსახურე. აპარატის ფართოდ გავრცელებულ ტიპებს 

მიეკუთვნება საკონსულტაციო, მომსახურე და პირადი აპარატები; 

7. აპარატული (საშტაბო) უფლებამოსილება ორგანიზაციებს ეხმარება 

სპეციალისტების გამოყენებაში ერთმმართველობის პრინციპის დაურღვევლად. 

საშტაბო უფლებამოსილება მოიცავს სარეკომენდაციო უფლებამოსილებას, 

სავალდებულო შეთანხმებებს, პარალელურ და ფუნქციონალურ 

უფლებამოსილებებს; 

8. მომუშავეთა რიცხვი, რომელიც დაქვემდებარებულია 

ხელმძღვანელისადმი მის მმართველობით ნორმას  წარმოადგენს. 

მმართველობითი ნორმის განუსაზღვრელობა გაურკვევლობასა და 

ხელმძღვანელის დატვირთვას იწვევს. ერთმმართველობის პრინციპის 

გამოყენება გულისხმობს, რომ  მუშაკს განკარგულებას მხოლოდ მისი 

უშუალო უფროსი უნდა აძლევდეს და იგი პასუხისმგებელი მხოლოდ მის 

მიმართ უნდა იყოს;  

9. ეფექტიანი დელეგირება გაძნელებულია როგორც ხელმძღვანელების, ისე 

ხელქვეითების წინააღმდეგობის გამო; 

10. დელეგირება იშვიათად იქნება ეფექტიანი, თუ ხელმძღვანელები არ 

დაიცავენ შესაბამისობის პრინციპს, რომლის თანახმად უფლებამოსილებათა 

მოცულობა დელეგირებელ პასუხისმგებლობას უნდა შეესაბამებოდეს. 
 
 
 
 
 
 



 

 

147 

 

 
 

თემა 14.  ორგანიზაციის აგებულება 
 

სტრუქტურის შერჩევა. ამ მხრივ მენეჯერების ამოცანა მდგომარეობს 

იმაში, რომ შეარჩიონ ისეთი ორგანიზაციული სტრუქტურა, რომელიც 

ყველაზე კარგად მიესადაგება ფირმის მიზნებსა და ამოცანებს, მის შინაგან და 

გარეგან გარემოს. ორგანიზაციულმა სტრუქტურამ ხელი უნდა შეუწყოს 

ფირმის მიზნებისა და ამოცანების სრულად რეალიზაციასა და კლიენტების 

მოთხოვნილებების მაქსიმალურად დაკმაყოფილებას. 

  ბუნებრივია, რომ ფირმის ორგანიზაციულ სტრუქტურაზე 

უმნიშვნელოვანეს გავლენას ახდენს მისი სტრატეგია. მკვლევარები მხარს  

უჭერენ ცნობილი სპეციალისტის ალფრედ ჩანდლერის პრინციპს - 

“სტრატეგია განსაზღვრავს სტრუქტურას“, რაც იმას ნიშნავს, რომ 

ორგანიზაციის სტრუქტურა ისეთი უნდა იყოს, რომ უზრუნველყოს მისი 

სტრატეგიის რეალიზაცია. აქვე უნდა შევნიშნოთ, რომ ორგანიზაციული 

სტრუქტურა არ შეიძლება მუდმივი იყოს. იგი იცვლება ორგანიზაციის 

მიზნებისა და ამოცანების ცვლილების შესაბამისად. 
 

ორგანიზაციული დაპროექტების ეტაპები 
 

პირველ ეტაპზე უნდა მოხდეს ორგანიზაციის ჰორიზონტალურად 

დაყოფა მსხვილ ბლოკებად, რომლებიც შეესაბამებიან სტრატეგიის 

რეალიზაციის უმნიშვნელოვანეს მიმართულებებს. ამავე ეტაპზე უნდა 

გადაწყდეს თუ მოღვაწეობის რომელი სახე უნდა შესრულდეს წრფივი და 

რომელი საშტაბო ქვედანაყოფებით. 

მეორე ეტაპზე უნდა დადგინდეს სხვადასხვა თანამდებობას შორის 

უფლებამოსილებათა თანაფარდობა. იმ მიზნით, რომ თავიდან ავიცილოთ 

ხელმძღვანელების გადატვირთვა და ეფექტიანად გამოვიყენოთ 

სპეციალიზაცია, შეიძლება შეიქმნას წვრილი ორგანიზაციული 

ქვედანაყოფებიც. 

მესამე ეტაპზე უნდა განისაზღვროს თანამდებობრივი მოვალეობანი, 

როგორც ამოცანებისა და ფუნქციების ერთობლიობა და მათი შესრულება 

უნდა დაევალოს კონკრეტულ პირებს. 

არსებობს ფირმის ორგანიზაციული სტრუქტურის მრავალი 

ალტერნატიული  ვარიანტი.  
 

              ბიუროკრატიული ორგანიზაციული სტრუქტურა 
 
 

სიტყვა ბიუროკრატი პრაქტიკაში უარყოფით ემოციებს აღძრავს, რადგან 

მასში არც თუ იშვიათად საქმის გამჭიანურებელს, არაარსებითი ხასიათის 
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წესების, პროცედურების დაცვის მომთხოვნს, სხვადასხვა სახის ცნობების 

დიდი დაგვიანებით გამცემსა და ა.შ. გულისხმობენ. ასეთი ნეგატიური 

მოვლენები მართლაც ხდება, მაგრამ ამის მიზეზია ორგანიზაციის მიზნებისა 

და მუშაობის წესების რეალიზაციაში არსებული სერიოზული ნაკლოვანებანი 

და არა ბიუროკრატი. 

ბიუროკრატიის კონცეფცია პირველად ჩამოყალიბებული იქნა XIX 

საუკუნის დასაწყისში გერმანელი სოციოლოგის მაქს ვებერის მიერ. მან 

ბიუროკრატია წარმოადგინა როგორც ნორმატიული მოდელი, იდეალი, 

რომლის მიღწევისათვის ყველა ორგანიზაციამ უნდა იზრუნოს. რაციონალური 

ბიუროკრატიის ვებერისეული მახასიათებლები ასეთია: 

1. შრომის ეფექტიანი და მკაფიო დანაწილება, თითოეულ თანამდებობაზე 

მაღალკვალიფიციური სპეციალისტების მიწვევა;   

2. მართვის დონეების იერარქიულობა, რომლის დროსაც ქვემდგომი დონე 

კონტროლდება ზემდგომის მიერ და ემორჩილება მას;  

3. განზოგადებული წესებისა და სტანდარტების ურთიერთდაკავშირებული 

სისტემის არსებობა, რომელიც თანამშრომლების მიერ მოვალეობის 

შესრულების ერთგვაროვნებას და სხვადასხვა ამოცანის კოორდინაციას 

უზრუნველყოფს;   

4. სამუშაოდ დაქირავების განხორციელება  საკვალიფიკაციო მოთხოვნებთან 

მკაცრ შესაბამისობაში. მომსახურეთა თვითნებური განთავისუფლების აღკვეთა.   

ამგვარად, ბიუროკრატიული ორგანიზაციული სტრუქტურისათვის 

დამახასიათებელია შრომის რაციონალური  დანაწილება, მართვის 

განვითარებული იერარქია, ბრძანებათა ჯაჭვი, პერსონალის ქცევის 

მრავალრიცხოვანი წესებისა და ნორმების არსებობა, პროფესიული და 

საქმიანი თვისებების მიხედვით კადრების შერჩევა. მაგალითად, 

ბიუროკრატიულ სტრუქტურას წარმოადგენს აშშ სახელმწიფო სამსახური, 

რომელიც სახელმწიფო ინტერესებსაც გამოხატავს და სოციალური 

თანასწორობის პრინციპის რეალიზაციასაც ემსახურება.  

აქვე უნდა შევნიშნოთ, რომ ბიუროკრატიულ-ორგანიზაციულ 

სტრუქტურას უარყოფითი მხარეებიც აქვს. მაგალითად, სოციოლოგ რ. 

ბერტონის აზრით, ბიუროკრატიულ სტრუქტურებში წარმოშობილი 

სირთულეები განპირობებულია იქ გამოყენებული სტანდარტიზებული 

წესების, პროცედურებისა და ნორმებისადმი გადაჭარბებული მნიშვნელობის 

მინიჭებით. ის ბოჭავს ბიუროკრატიული სტრუქტურის პერსონალს და მეტ-

ნაკლები ზომით უკარგავს თავისუფალი მოქმედების უნარს. ამდენად, 

აუცილებელია ზემოაღნიშნული წესები, ნორმები და პროცედურები 

სისტემატურად გადაისინჯოს, რაც არც თუ ისე ადვილი საქმეა.      
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Dდეპარტამენტიზაცია 
            
 

ორგანიზაციაში შრომის დანაწილება ორი მიმართულებით ხორციელდება. 

პირველია სამუშაოთა სტადიების მიხედვით (მომარაგება, წარმოება, გასაღება) 

მიხედვით სპეციალიზაცია, რომელსაც ჰორიზონტალურ სპეციალიზაციასაც 

უწოდებენ, მეორე კი იერარქიული დონეების მიხედვით სპეციალიზაცია, 

რომელსაც ვერტიკალური სპეციალიზაციის სახით მოიხსენიებენ.  მრვალი 

უპირატესობის მიუხედავად, სპეციალიზაციას  ზოგჯერ თან ახლავს 

ნეგატიური შედეგები. ასეთია, ორგანიზაციის მიზნებისაგან მუშაკის 

გარკვეულწილად  მოწყვეტა, ორგანიზაციული კოორდინაციის გართულება და 

ა.შ. 

ზოგჯერ სამუშაოთა სპეციალიზაციის გაღრმავება შეზღუდულია, რადგან 

გართულებულია მისი კოორდინაცია. აღნიშნულის დასაძლევად ხორციელდება 

სამუშაოებისა და მუმუშავეთა ჯგუფებად დაყოფა ანუ ორგანიზაციის 

ქვედანაყოფების, განყოფილებებისა და სექტორების ფორმირება. აღნიშნულ 

პროცესს დეპარტამენტიზაციას უწოდებენ. 

განასხვავებენ დეპარტამენტიზაციის 4 ტიპს: ხაზობრივს (წრფივს), ფუნქციურს, 

პროდუქტულს და მატრიცულს. ხაზობრივი დეპარტამენტიზაცია გულისხმობს  

მუშაობის განსაზღვრულ ავტონომიურობას, ორგანიზაციის დაყოფას 

მომუშავეთა რიცხოვნობის, დროის პერიოდების (სამუშაო ცვლები) და 

ტერიტორიული ნიშნის მიხედვით. ხაზობრივი (წრფივი) დეპარტამენტიზაცია 

ორგანიზების თვალსაზრისით მეტად მარტივია (იგი ემყარება 

ერთმმართველობის პრინციპს), ამიტომ, იგი უპირატესად  ორგანიზაციათა 

მართვის დაბალ რგოლებსა და მცირე ბიზნესში გამოიყენება. 

 სამუშაოთა სპეციალიზაციის განვითარებისა და ორგანიზაციული 

სირთულის პირობებში ფართოდ იყენებენ ორგანიზაციათა ფუნქციურ 

დეპარტამენტიზაციას, რომელიც გულისხმობს პერსონლის დაჯგუფებას 

შესასრულებელი ამოცანებისა და მოვალეობების შესაბამისად. ასეთი 

კონკრეტული ფუნქციების შესასრულებლად იქმნება მაგალითად, საგეგმო, 

საწარმოო, საფინანსო, მარკეტინგის, აღრიცხვისა და კონტროლის, მომარაგება-

გასაღების, შრომისა და ხელფასის, ადამიანური რესურსების და სხვა სახეობის 

ქვედანაყოფები. ფუნქციური დეპარტამენტიზაცია სამუშაოთა  ეფექტიანად 

განხორციელების შესაძლებლობას იძლევა, რადგან, ამ შემთხვევაში იზრდება 

მიღებულ გადაწყვეტილებათა დასაბუთებულობის დონე. თუმცა, ისიც უნდა 

აღინიშნოს, რომ ფუნქციური დეპარტამენტიზაციისას რთულდება 

კოორდინაციის პროცესი და იზრდება კომუნიკაციური კავშირები, არცთუ 

იშვიათად ადგილი აქვს გადაწყვეტილებათა წინააღმდეგობრივ ხასიათსა და 

დუბლირებას. 

 ვინაიდან მსხვილი მსხვილი ორგანიზაციული წარმონაქმნებისათვის 

ფუნქციური სტრუქტურა მაღალეფექტიანობით არ გამოირჩევა, რთული 

ორგანიზაციები  დივიზიონური სტრუქტურების გამოყენებაზე გადავიდნენ. 
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დივიზიონური ორგანიზაციული სტრუქტურის დაპროექტება შეიძლება  

განხორციელდეს როგორც პროდუქტული ასევე მომხმარებლისა და ბაზრის 

მიხედვით დეპარტამენტიზაციის გზით. პროდუქტული დივიზიონური 

სტრუქტურის დროს ცალკეული პროდუქტის (მაგალითად, ხორბლის) 

წარმოების კოორდინაციას ახორციელებს ერთი ხელმძღვანელი, რომელიც 

პასუხისმგებელია როგორც რესურსების ხარჯვაზე, ასევე კონკრეტული 

პროდუქტის წარმოება-რეალიზაციასა და მოგების მიღებაზე. ამ ამოცანების 

გადაწყვეტის მიზნით პროდუქტული სტრუქტურის ხელმძღვანელი ეყრდნობა 

დაქვემდებარებულ ფუნქციურ მუშაკებსა და ქვედანაყოფებს. 

 მატრიცული ორგანიზაციული სტრუქტურა ორგანული სტრუქტურის  

ერთ-ერთი ტიპია. რთული ამოცანების გადაწყვეტის მიზნით ორგანიზაციების 

ამა თუ იმ სტრუქტურული ერთეულებიდან შეარჩევენ მაღალკვალიფიციურ და 

ინიციატივიან მუშაკებს და მათ დროებით, ძირითადი საქმიანობიდან 

მოწყვეტის გარეშე (ანუ, შეთავსებით), გააერთიანებენ სპეციალურად შექმნილ 

ჯგუფში. მატრიცულ ორგანიზაციაში ზემოაღნიშნული ჯგუფის წევრები 

ექვემდებარებიან როგორც პროექტის ხელმძღვანელს, ასევე იმ ფუნქციური 

განყოფილებების ხელმძღვანელებს, სადაც ისინი  ძირითადად მუშაობენ. 

პროექტის ხელმძღვანელი პასუხისმგებელია პროექტთან დაკავშირებულ ყველა 

საკითხის გადაწყვეტაზე და ფლობს შესაბამის უფლებამოსილებას. მის 

გამგებლობაშია პროექტთან დაკავშირებული ყველა სახეობის რესურსი 

(მატერიალური, ფინანსური, ადამიანური, ინფორმაციული). მატრიცული 

ორგანიზაციული სტრუქტურის შემუშავების  ინიციატორად ითვლება კომპანია  

,,აი ბი ემ“-ი.  

სხვადასხვა ორგანიზაციას მრავალი საერთო მახასიათებელი აქვს, 

მაგრამ რიგი მახასიათებლების მიხედვით მათ შორის არსებითი 

განსხვავებაცაა. ორგანიზაციის დაპროექტებისას  აუცილებელია 

გათვალისწინებულ იქნეს აღნიშნული გარემოება. იმისათვის, რომ ყველა ეს 

განსხვავება ასახულ იქნეს ორგანიზაციის ამოცანებში, მის სტრატეგიულ და 

ოპერატიულ გეგმებში, ხელმძღვანელობა დეპარტამენტიზაციის სხვადასხვა 

სისტემას იყენებს.  

დეპარტამენტიზაცია ნიშნავს ორგანიზაციის დაყოფას ცალკეულ 

ბლოკებად, რომელსაც შეიძლება ეწოდოს განყოფილება, სექტორი და ა.შ.  

დეპარტამეტიზაციის ფართოდ გავრცელებული სისტემებია:  

1. ფუნქციონალური ორგანიზაციული სტრუქტურა. 
ფუნქციონალური დეპარტამენტიზაცია (მას ზოგჯერ ტრადიციულს, 

ზოგჯერ კი კლასიკურს უწოდებენ) ფართოდ გამოიყენება საშუალო ზომის 

კომპანიებში. იგი ნიშნავს ორგანიზაციის დაყოფას ისეთ ნაწილებად, 

რომლებსაც თავიანთი ნათლად განსაზღვრული, კონკრეტული ამოცანა და 

მოვალეობა აქვს.  

კომპანიის ტრადიციული ფუნქციონალური ბლოკებია წარმოების, 

მარკეტინგისა და ფინანსების განყოფილებები. ისინი შეიძლება დაიყოს უფრო 
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წვრილ ფუნქციონალურ ქვედანაყოფებად (მათ მეორადი ქვედანაყოფები 

ეწოდება). მეორადი ქვედანაყოფების სისტემა გამოიყენება ნებისმიერი 

ორგანიზაციული სტრუქტურის შემთხვევაში. ორგანიზაციის ფუნქციონალური 

სტრუქტურის უპირატესობებს წარმოადგენს ის, რომ იგი: 

ა. ასტიმულებს შრომით და პროფესიულ სპეციალიზაციას; 

ბ. ამცირებს ფუნქციათა დუბლირების შემთხვევებს; 

გ. აუმჯობესებს საქმიანობის    კოორდინაციას ფუნქციონალურ  

   ქვედანაყოფებს შორის და მათ შიგნით.      

აღნიშნული სტრუქტურის უარყოფითი მხარეები მდგომარეობს შემდეგში:  

ა. განყოფილებები ორგანიზაციის საერთო მიზნებთან შედარებით უფრო  

  მეტად ინტერესდებიან თავიანთი ქვედანაყოფების მიზნების რეალიზაციით; 

ბ. დიდ ორგანიზაციაში საკომანდო ჯაჭვი ხელმძღვანელიდან უშუალო 

  შემსრულებლამდე  ძალიან დაგრძელებულია; 

 ფუნქციონალური სტრუქტურა შეიძლება გამოყენებულ იქნეს 

სტაბილური საგარეო პირობების მქონე ორგანიზაციებში, რომელთა 

პროდუქციის ნომენკლატურა შეზღუდულია. 
 

2. დივიზიონალური სტრუქტურა 
    ფართო ნომეკნლატურის მქონე, სწრაფად ცვალებადი გარემოს პირობებში 

მომუშავე და ერთდროულად მსოფლიოს რამდენიმე ბაზართან 

დაკავშირებული ორგანიზაციებისათვის უფრო მისაღებია დივიზიონალური 

სტრუქტურა, რომლის მიხედვითაც ორგანიზაციების ელემენტებად და 

ბლოკებად დაყოფა ხორციელდება საქონლის (ან მომსახურების) სახეების, 

მყიდველთა ჯგუფების ან გეოგრაფიული რეგიონების მიხედვით.  

2.1. სასაქონლო სტრუქტურა - დივიზიონალური სტრუქტურის ერთ-ერთი 

ნაირსახეობაა. მას მაშინ მიმართავენ, როცა ამა თუ იმ სახის პროდუქციის 

(მომსახურების) დამზადებას მასზე დიდი მოთხოვნილების გამო 

განსაკუთრებული ყურადღება ექცევა. მსხვილ ფირმაში სასაქონლო 

სტრუქტურა საშუალებას იძლევა რომელიმე კონკრეტული სახის პროდუქციას 

ისეთივე ყურადღება დაეთმოს, როგორსაც მას უთმობს მცირე - ერთი ან ორი 

დასახელების პროდუქციის დამამზადებელი ფირმა. 

სასაქონლო სტრუქტურის მქონე ფირმაში რომელიმე პროდუქციის 

წარმოებისა და გასაღების ხელმძღვანელობის უფლებამოსილება გადაეცემა 

ერთ-ერთ ხელმძღვანელს, რომელიც პასუხისმგებელია მთელი 

საქმიანობისათვის ამ სფეროში. ის ამ მიზნით ქმნის შესაბამის სამსახურებს 

(მაგალითად, საწარმოო, ტექნიკურ, პროდუქციის გასაღების რგოლებს). 

სასაქონლო სტრუქტურის ნაკლად უნდა ჩაითვალოს ის, ამ 

შემთხვევაში, რომ ცალ-ცალკე საქონლის მიხედვით იქმნება სამსახურები 

(მაგალითად, საინჟინრო სამსახური, ბუღალტერია, გასაღების სამსახური და 

ა.შ.), რაც ხარჯებს ზრდის.  
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2.2. დივიზიონალური სტრუქტურის ერთ-ერთი ნაირსახეობაა 

მომხმარებლებზე ორიენტირებული ორგანიზაციული სტრუქტურა, რომლის 

დროს ორგანიზაციის ყველა ქვედანაყოფი ჯგუფდება მომხმარებელთა 

გარკვეული წრის მაქსიმალურად მომსახურების მიზნით. მაგალითად, მსხვილ 

გამომცემლობებს აქვთ უფროსი ასაკის მკითხველთა, მოზარდთა, უმაღლესი 

სკოლის სტუდენტთა და ა.შ. ქვედანაყოფები, ან კიდევ, კომერციულ ბანკებს 

აქვთ ინდივიდუალური კლიენტების, ფირმების, კომპანიების, საერთაშორისო 

საფინანსო ორგანიზაციების განყოფილებები. ამ სტრუქტურასაც იგივე ნაკლი 

აქვს, რაც სასაქონლო სტრუქტურას. 

2.3. დივიზიონალური სტრუქტურის კიდევ ერთ სახეს წარმოადგენს 

რეგიონული ორგანიზაციული სტრუქტურა. მისი მთავარი დანიშნულებაა 

უზრუნველყოს ქვეყნის ამა თუ იმ რეგიონის მაღალ დონეზე მომსახურება ან 

მისთვის საინტერესო პროდუქციით მომარაგება.  

 რეგიონული ორგანიზაციული სტრუქტურის კარგ მაგალითს 

წარმოადგენს მსხვილი ფირმების გამსაღებელი ორგანიზაციები. 

არაკომერციულ ორგანიზაციებში რეგიონული სტრუქტურის მაგალითად 

გამოდგება აშშ-ის სახელმწიფო დეპარტამენტი საელჩოებითა და 

საკონსულოებით.  

2.4. საერთაშორისო ბაზრებზე მოქმედი ფირმის ორგანიზაცული სტრუქტურა. 

ფირმა, რომელსაც სურს ერთი ან რამდენიმე სახის პროდუქციით გავიდეს 

საზღვარგარეთის ბაზარზე, ჩვეულებრივ ქმნის ექსპორტის დარგში 

მმართველის თანამდებობას, რომელიც მარკეტინგის განყოფილებას 

ექვემდებარება.  

იმ ფირმებმა, რომლებმაც მნიშვნელოვნად გაადიდეს საზღვარგარეთ 

გაყიდვათა მოცულობა, უნდა დაიწყონ იქ თავიანთი სიმძლავრეების შექმნის 

საკითხის შესწავლა. საკითხის დადებითად გადაწყვეტის შემთხვევაში, 

საზღვარგარეთ იქმნება ფირმის ფილიალი, რომლის ხელმძღვანელი 

ექვემდებარება ფირმის აღმასრულებელ დირექტორს ან პრეზიდენტს.   

ფირმის საზღვარგარეთული საქმიანობის კიდევ უფრო გააქტიურების 

შემთხვევაში, აუცილებელი ხდება იქ სპეციალური საერთაშორისო 

ქვედანაყოფის შექმნა, რომლის ხელმძღვანელი უშუალოდ ფირმის 

პრეზიდენტს ექვემდებარება.  

საზღვარგარეთ პროდუქციის გაყიდვის ფართო მასშტაბების მიღებასთან 

ერთად, საერთაშორისო დივიზიონალური სტრუქტურა ზღუდავს ფირმის 

ქვეყნის შიგნით საქმიანობას. ამ მომენტში ფუნქციონირებას იწყებს 

ორგანიზაციის გლობალური სტრუქტურა, რომლის მთავარი დანიშნულებაა 

განსაზღვროს თუ სად უნდა განავითაროს ფირმამ ახალი საწარმოო 

სიმძლავრეები, რომელ სფეროში გადიდდეს კაპიტალური დაბანდებები, რა 

სახის პროდუქცია აწარმოოს, საიდან მიიღოს რესურსები და ა.შ.  

საბოლოო ჯამში კი ფირმას მოუწევს გადასინჯოს თავისი 

ორგანიზაციული სტრუქტურა. კერძოდ კი, მეტი ყურადღება დაუთმოს 
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საზღვარგარეთ წარმატებული საქმიანობისათვის აუცილებელი 

ქვედანაყოფების შექმნას. ბუნებრივია, ეს ქვეყნის შიგნით საქმიანობისათვის 

გათვალისწინებული განყოფილებებისა თუ ქვედანაყოფების შემცირებას 

გამოიწვევს. 

ფართოდაა გავრცელებული გლობალური სტრუქტურის ორი ტიპი: 

გლობალური სასაქონლო სტრუქტურა და გლობალური რეგიონული 

სტრუქტურა. 
 

                           ადაპტური სტრუქტურები  
   

გასული საუკუნის 60-იანი წლებიდან დაწყებული, მთელი რიგი 

კომპანიები მათი ორგანიზაციული სტრუქტურის გამო მძიმე მდგომარეობაში 

აღმოჩნდნენ. ისინი ვეღარ რეაგირებდნენ გარემო პირობების, ტექნოლოგიის 

სწრაფ ცვლილებაზე. ამ ნაკლოვანებათა დაძლევის მიზნით შემუშავებული 

იქნა ე.წ. ადაპტური ორგანიზაციული სტრუქტურები. ასეთ სტრუქტურებს 

ხშირად ორგანულ სტრუქტურებსაც უწოდებენ. მათი მთავარი ნიშანთვისებაა 

გარემო პირობების ცვლილებასთან სწრაფი ადაპტირება. 

ორგანული და ადაპტური სტრუქტურები მკვეთრად განსხვავდებიან 
ბიუროკრატიული სტრუქტურებისაგან. 

ინგლისელი მეცნიერების ბერნსისა და სტალკერის აზრით, 

ბიუროკრატიული სტრუქტურები მექანისტურ სტრუქტურებს წარმოადგენენ, 

სადაც პრობლემები და ამოცანები დანაწილებულია მრავალ ვიწრო 

სპეციალობებს შორის. თითოეული სპეციალისტი დამოუკიდებლად წყვეტს 

მასზე დაკისრებულ ამოცანას. მათი უფლებები და ვალდებულებები 

ზუსტადაა განსაზღვრული. მართვის ამგვარი პროცესისათვის 

დამახასიათებელია ვერტიკალური ურთიერთკავშირი, კერძოდ, კი 

ხელმძღვანელსა და ხელქვეითს შორის. პერსონალის საწარმოო საქმიანობა 

რეგლამენტირებულია უმაღლესი ხელმძღვანელობის ინსტრუქციებითა და 

გადაწყვეტილებებით. 

ორგანული სტრუქტურის დროს კი თანამშრომლებმა თავიანთი 

კონკრეტული ამოცანები ფირმის საერთო ამოცანების ფონზე უნდა 

გადაწყვიტონ, ე.ი. თანამდებობრივი ვალდებულებების მნიშვნელოვანი ნაწილი 

სიტუაციის შესაბამისად გადაისინჯება ამ საკითხით დაინტერესებულ 

პირებთან (როგორც ხელმძღვანელ, ისე რიგით თანამშრომლებთან) ერთად.  

არსებობს ორგანული სტრუქტურის ორი ძირითადი ტიპი: საპროექტო 

და მატრიცული ორგანიზაციები.  

საპროექტო ორგანიზაცია ესაა დროებითი სტრუქტურა, რომელიც 

შექმნილია კონკრეტული ამოცანების გადასაწყვეტად. მისი დანიშნულებაა 

დადგენილ დროში და განსაზღვრული ხარჯთაღრიცხვის ფარგლებში 

შეასრულოს რთული პროექტი, რომლის დასრულების შემდეგ 

თანამშრომელთა გუნდი იშლება, ისინი სხვა პროექტის დამუშავებას იწყებენ, 

ან თავიანთ ძველ ადგილებს უბრუნდებიან. 
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მატრიცულ ორგანიზაციაში საპროექტო ჯგუფის წევრები 

ექვემდებარებიან როგორც პროექტის ხელმძღვანელს, ისე იმ ფუნქციონალური 

განყოფილებების ხელმძღვანელებს, სადაც ისინი მუდმივად მუშაობენ. 

პროექტის ხელმძღვანელი ფლობს საპროექტო უფლებამოსილებას, ე.ი. 

პროექტთან დაკავშირებული ყველა საკითხის გადაწყვეტაზე 

პასუხისმგებელიცაა და უფლებამოსილიც. მის გამგებლობაშია პროექტთან 

დაკავშირებული მატერიალური და ფინანსური რესურსები. 

ფუნქციონალური განყოფილებების ხელმძღვანელები პროექტის 

ხელმძღვანელს ზოგიერთ თავიანთ მოვალეობასაც გადასცემენ. ამიტომ, ისინი 

მონაწილეობენ ამა თუ იმ სამუშაოს შესრულებაში.  მატრიცული სტრუქტურის 

უმთავრესი ნაკლი მის სირთულეში მდგომარეობს. მიუხედავად ამისა, იგი 

მაინც გამოიყენება, მაგალითად, ქიმიურ მრეწველობაში, საბანკო საქმეში, 

დაზღვევაში, გამოთვლითი ტექნიკის წარმოებაში და ა.შ.  
 
 
 

კონგლომერატის ტიპის ორგანიზაციები 
 

ადაპტური ორგანიზაციული სტრუქტურების წარმოშობასთან ერთად, 

პრაქტიკაში ხშირად გვხვდება კონგლომერატის ტიპის ორგანიზაციები, როცა 

ფირმის ერთ განყოფილებაში გამოიყენება სასაქონლო სტრუქტურა, მეორეში - 

ფუნქციონალური სტრუქტურა, მესამეში - საპროექტო ან მატრიცული 

ორგანიზაციებისათვის დამახასიათებელი სტრუქტურები. 
 

ცენტრალიზებული და დეცენტრალიზებული ორგანიზაციები 
 

ის ორგანიზაციები, რომელთა უმაღლესი ხელმძღვანელობა 

უმნიშვნელოვანესი გადაწყვეტილებების მიღების უფლებამოსილებას 

თავისთვის იტოვებს - ცენტრალიზებულ ორგანიზაციებად იწოდებიან. 

დეცენტრალიზებულ ორგანიზაციებში კი უფლებამოსილებანი 

გადანაწილებულია მართვის ქვემდგომ დონეებზე. ძლიერად 

დეცენტრალიზებულ ორგანიზაციებში საშუალო რგოლის მმართველებს 

ძალიან დიდი უფლებამოსილება აქვთ. 

ცენტრალიზაციის ხარისხს განსაზღვრავს შემდეგი მახასიათებლები: 

1. მართვის საშუალო და დაბალ რგოლებში მიღებულ გადაწყვეტილებათა  

  რაოდენობა;  

2. მართვის ქვედა რგოლებში მიღებულ გადაწყვეტილებათა მნიშვნელობის 

  დონე; 

3. თუ რამდენადაა დელეგირებული კონტროლის უფლება მართვის ქვედა 

  რგოლებში. 
                       

ცენტრალიზებული ორგანიზაციების უპირატესობანი 
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1. ცენტრალიზაცია აუმჯობესებს კონტროლისა და კოორდინაციის  

  შესაძლებლობებს,   ამცირებს მცდარი გადაწყვეტილებების მიღების  

  ალბათობას; 

2. ცენტრალიზებულ ორგანიზაციებში სწორი ორგანიზაციული სტრუქტურის  

  ფორმირების მეტი შესაძლებლობებია, ვიდრე დეცენტრალიზებულში; 

3. ცენტრალიზებულ ორგანიზაციებში უფრო ეფექტიანად გამოიყენება 

  კადრები.  
 

დეცენტრალიზებული ორგანიზაციების უპირატესობანი 
 

1.მსხვილი ორგანიზაციების ეფექტიანი ცენტრალიზებული მართვა თითქმის  

შეუძლებელია, რადგან იგი დიდი მოცულობის ინფორმაციის დამუშავებასა 

და კონკრეტული გადაწყვეტილებების მიღებას მოითხოვს, რაც ორგანიზაციის 

უმაღლესი ხელმძღვანელობისათვის მეტად რთულ ამოცანას წარმოადგენს; 

2. დეცენტრალიზაცია ქმნის პირობებს იმისათვის, რომ გადაწყვეტილება 

მიიღოს იმ ხელმძღვანელმა, რომელიც წარმოქმნილ პრობლემებში უფრო 

კარგად ერკვევა; 

3. დეცენტრალიზაცია ასტიმულირებს ინიციატივას. დეცენტრალიზებული 

მართვის პირობებში, თითოეული ქვეგანყოფილების (მსხვილი იქნება თუ 

საშუალო) ხელმძღვანელს შეუძლია განყოფილების ფუნქციონირებას ჩაწვდეს 

სიღრმისეულად, რაც შეიძლება ეფექტიანად მართოს და აკონტროლოს მთელი 

მისი საქმიანობა;  

4. დეცენტრალიზაცია ეხმარება  ახალგაზრდა ხელმძღვანელს  უფრო 

მაღალი თანამდებობის დასაკავებლად მომზადებაში. იგი საშუალებას აძლევს 

მას თავისი კარიერის დასაწყისშივე მიიღოს მნიშვნელოვანი 

გადაწყვეტილებანი და შეიძინოს შესაბამისი გამოცდილება.         
                           

 

რეზიუმე 
 
 

1. უნდა შეირჩეს ისეთი ორგანიზაციული სტრუქტურა, რომელიც 

შესაბამისობაში იქნება ორგანიზაციის სტრატეგიულ გეგმებთან, გარეგან 

გარემოსთან, რაც მათ ეფექტიან ურთიერთზემოქმედებას  და დასახული 

მიზნების მიღწევას უზრუნველყოფს; 

2. ორგანიზაციის სტრუქტურა არ შეიძლება უცვლელი დარჩეს, რადგან 

იცვლება მისი როგორც გარეგანი, ისე შინაგანი გარემო; 

3. ამჟამად, ორგანიზაციების უმრავლესობა მართვის ბიუროკრატიულ 

სტრუქტურას იყენებს; 

4. რამდენადაც ფუნქციონალური სტრუქტურები არასაკმარისად ეფექტიანი 

აღმოჩნდა, მსხვილმა ორგანიზაციებმა დაიწყეს დივიზიონალური 
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სტრუქტურების გამოყენება. ასეთი სტრუქტურების ძირითადი ტიპებია 

დივიზიონალური სტრუქტურები, რომლებიც ორიენტირებულია პროდუქციის 

სხვადასხვა სახეზე, ან მომხმარებელთა სხვადასხვა ჯგუფზე, ან სხვადასხვა 

რეგიონზე; 

5. სტრუქტურები, რომლებიც ითვალისწინებენ საერთაშორისო 

განყოფილებების არსებობას, უფრო ხშირად გამოიყენება ისეთ სიტუაციებში, 

როცა ფირმების მიერ საზღვარგარეთ გაყიდვათა მოცულობა ქვეყნის შიგნით 

გაყიდვებთან შედარებით მცირეა. როცა ფირმების მიერ საზღვარგარეთ 

გაყიდვათა მოცულობა შესამჩნევად იზრდება, მიზანშეწონილია შესაბამისი 

ცვლილებები ორგანიზაციულ სტრუქტურებში; 

6. მართვის ბიუროკრატიული სტრუქტურის უპირატესობა  შრომის 

ეფექტიან დანაწილებაში, მართვის ორგანოებისა და თანამშრომლების 

იერარქიულ დაქვემდებარებაში, თანამშრომელთა პროფესიული ზრდის 

ხელშეწყობაში მდგომარეობს. ასეთი სტრუქტურის უარყოფით მხარეებს 

წარმოადგენს: სიძნელეები ორგანიზაციის შიგნით კავშირების დამყარებაში, 

სიახლეების სწრაფად დანერგვის უუნარობა;   

7. ბიუროკრატიული სტრუქტურების ზოგიერთი პრობლემა ადაპტური 

სტრუქტურების შემოღებით შეიძლება გადაწყდეს. ადაპტური სტრუქტურების 

ძირითადი ტიპებია: საპროექტო ორგანიზაცია, მატრიცული ორგანიზაცია და 

კონგლომერატი. 

8. მრავალი მსხვილი ორგანიზაცია იყენებს რთულ სტრუქტურას, 

რომელიც სხვადასხვა ტიპის სტრუქტურებისაგან შედგება. ნებისმიერი 

სტრუქტურის შემთხვევაში, შეიძლება მთელი ყურადღება გადატანილ იქნეს 

უფლებამოსილების დეცენტრალიზაციაზე, რათა მართვის ქვემდგომი რგოლის 

ხელმძღვანელებმაც აქტიური მონაწილეობა მიიღონ გადაწყვეტილებების 

ფორმირებაში; 

9. თუ გარეგან გარემოში ცვლილებები ნელა მიმდინარეობს და 

ორგანიზაციაც შედარებით პატარაა, მიზანშეწონილია მართვის 

ცენტრალიზებული სტრუქტურის გამოყენება. მისი უპირატესობებია: 

პერსონალის ეფექტიანი გამოყენება, კოორდინაციისა და კონტროლის მაღალი 

ხარისხი, ქვედანაყოფებისა და ორგანიზაციის მიზნების უკეთ შეხამება. 
 
 
 
 
 
 
 
 

თემა 15.   მოტივაცია 
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ორგანიზაციის  მართვის პროცესის ეფექტიანობა მნიშვნელოვანწილად 

არის დამოკიდებული  მართვის ფუნქციების, მართვისადმი მიდგომების, 

მართვის პრინციპებისა და მეთოდების, მთლიანად მართვის მექანიზმის 

სრულად და რაციონალურად გამოყენებაზე. ამიტომაა, რომ მენეჯერების 

საქმიანობა მეტად რთული და საპასუხისმგებლოა.  

მართვის პროცესში მართვის ფუნქციების როლი   მნიშვნელოვანია, მაგრამ 

მათ შორის მოტივაციის  როლი  გამორჩეულია. სწორი ანალიზის შედეგად 

განსაზღვრული მიზნები და მათ საფუძველზე შედგენილი თუნდაც 

ყოველმხრივ დასაბუთებული გეგმა ქაღალდზე დარჩება, თუ ის სრულად არ 

აღიარა და გაიზიარა ორგანიზაციის მენეჯერთა კორპუსმა და დანარჩენმა 

პერსონალმა. 

მოტივაცია პირადი და მთელი ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად 

საკუთარი თავისა და სხვების განწყობის პროცესია, რომელიც ყველას კარგად 

უნდა ახსოვდეს და ყველაფერს  აკეთებდეს მისი განმაპირობებელი 

კეთილსასურველი გარემოს შესაქმნელად. 

 მოტივაციის  შინაარსობრივი და პროცესუალური თეორიების, 

მრავალწლიანი პრაქტიკის  ანალიზი აჩვენებს, რომ მოტივაციის პროცესი 

წარმატებული იქნება იმ შემთხვევაში, თუ: 

- მენეჯერებს და დანარჩენ პერსონალს კარგად ექნებათ გაცნობიერებული     

ორგანიზაციის მიზნების განხორციელების მნიშვნელობა: თუ რა სიკეთე 

შეიძლება მოუტანოს მან მთელ ორგანიზაციას და მის თითოეულ 

წევრს; 

- იარსებებს ორგანიზაციის მიზნების აღსრულებისათვის აუცილებელი 

გარემო, კერძოდ კი კეთილსასურველი  სოციალურ-ეკონომიკური, 

მორალურ-ფსიქოლოგიური, ორგანიზაციულ-სამართლებრივი პირობები, 

რომელთა გარეშე წარმოუდგენელია მენეჯერებისა და დანარჩენი 

პერსონალის მიერ მაღალნაყოფიერი შრომისადმი   პოზიტიური 

განწყობის ჩამოყალიბება; 

- ორგანიზაციაში იარსებებს მომუშავეთა პროფესიული დონის 

ამაღლებისა  და კარიერული განვითარებისათვის აუცილებელი 

პირობები; 

- შრომის პირობები, სამუშაოს შინაარსი და შრომის ხასიათი შეესაბამება  

მომუშავეთა მოთხოვნებს;  

- მენეჯერთა დამოკიდებულება დანარჩენი პერსონალისადმი აგებული 

იქნება სამართლიანობისა და ობიექტურობის  პრინციპებზე. ბევრი რამ 

არის დამოკიდებული მათ პიროვნულ თვისებებზე, პერსონალთან 

ურთიერთობაზე.  მენეჯერი-ლიდერი საერთო წარმატებების 

უზრუნველყოფის გადამწყვეტი ფაქტორია.  

მენეჯერებმა კარგად უნდა გააცნობიერონ, რომ  მოტივაცის პროცესი უწყვეტი 

პროცესია და  ამ მხრივ წარმატებების მისაღწევად  მუდმივად უნდა იღვაწონ. 

მათ კარგად უნდა შეისწავლონ ყველა მამოტივირებელი ფაქტორის 
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მოქმედების მიმართულება და გამოიყენონ მართვის პროცესში. 

მენეჯერების კრეატიული აზროვნება, ორგანიზაციებში განხორციელებული 

ინოვაციური პროცესები და ამ საფუძველზე მიღწეული წარმატებები  

შრომისადმი პერსონალის პოზიტიური  განწყობის უზრუნველყოფის 

მნიშვნელოვანი ფაქტორია, რაც გამოყენებულ უნდა იქნეს. თავის მხრივ, 

კარგად მოტივირებული პერსონალი თავისი შესაძლებლობების მაქსიმუმის 

გამოვლენას შეეცდება, რაც საერთო წარმატებების საწინდარია. 
 
 

ორგანიზაციის მიერ დასახული მიზნების რეალიზაცია ბევრადაა 

დამოკიდებული მომუშავეთა საქმიანობის კოორდინაციასა და, რაც მთავარია, 

პერსონალის მაქსიმალურად მობილიზებულობასა და განწყობაზე. მენეჯერების 

ერთ-ერთი მთავარი ამოცანა სწორედ ესაა და ამიტომაც არის, რომ მათ 

ხშირად აღმასრულებელ ხელმძღვანელებს უწოდებენ. მენეჯერები ამ 

ფუნქციის რეალიზაციას მოტივაციის ძირითადი პრინციპების გამოყენებითა 

და მათი მოთხოვნების დაცვით ახერხებენ. 

მოტივაცია პირადი და მთელი  ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად 
საკუთარი თავისა და სხვების განწყობის პროცესია. 
 

მოტივაციის თანამედროვე თეორიები 
    

  განასხვავებენ მოტივაციის შინაარსობრივ (შინაგან მოთხოვნილებათა) და 
პროცესუალურ თეორიებს. სანამ აღნიშნული თეორიების შესახებ ვიმსჯელებთ, 

საჭიროა მოკლედ დავახასიათოთ ცნებები: მოთხოვნილება და გასამრჯელო 

(ჯილდო). 

ფსიქოლოგები თვლიან, რომ მოთხოვნილებას წარმოშობს ადამიანის 

რაიმე სახის ფიზიოლოგიური ან ფსიქოლოგიური უკმარისობა. მათივე აზრით, 

მოთხოვნილება შეიძლება იყოს პირველადი და მეორადი.  

პირველადი, ანუ ფიზიოლოგიური მოთხოვნილებები ადამიანს თან 

ახლავს დაბადებიდანვე. მეორადი ანუ ფსიქოლოგიური მოთხოვნილებები კი 

შეძენილი მოთხოვნილებებია. ისიც დადგენილია, რომ მოთხოვნილებები 

ადამიანის ამა თუ იმ სახის მოქმედებების მოტივს წარმოადგენს. როცა 

ადამიანი მოთხოვნილებას შეიგრძნობს, იგი მას განაწყობს კიდეც რაიმე სახის 

მოქმედებისაკენ. მოქმედების მიზანი კი ისაა, რომ ადამიანმა დაიკმაყოფილოს 

მოთხოვნილება. რამდენადაც ადამიანებში მოთხოვნილებები მათი 

დაკმაყოფილებისათვის სწრფვას იწვევენ, ბუნებრივია, ეს კარგად უნდა 

გააცნობიერონ მენეჯერებმა და გამოიყენონ იგი მართვის პროცესში. როგორც 

აღვნიშნეთ, მათ ყველა პირობა უნდა შექმნან იმისათვის, რომ პერსონალს 

გამოუმუშავდეს ორგანიზაციის მიზნების რეალიზაციის მოთხოვნილება. 

გასამრჯელო (ჯილდო) მოტივაციასთან დაკავშირებით ფართო 
მნიშვნელობით გამოიყენება. ამ შემთხვევაში, მასში მხოლოდ ფული ან 

სიამოვნება არ იგულისხმება. გასამრჯელო (ჯილდო) ეს ყველაფერია, რასაც 
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ადამიანი თავისთვის ფასეულად თვლის. ამ მხრივ, ადამიანებს შორის 

დიდი განსხვავებაა. მაგალითად, ერთისათვის რაც დიდად ფასეულია, 

მეორისათვის შეიძლება ნაკლებ ფასეული იყოს, ან საერთოდ არ 

წარმოადგენდეს ფასეულობას.  

განასხვავებენ შინაგან და გარეგან გასამრჯელოს. შინაგანი გასამრჯელო 

სამუშაოსაგან გამომდინარეობს. მაგალითად, ესაა მიზნის მიღწევით, სამუშაოს 

შინაარსიანობითა და მნიშვნელობით გამოწვეული კმაყოფილების გრძნობა. 

იგივე შეიძლება ითქვას მუშაობის პროცესში ადამიანებს შორის დამყარებულ 

კეთილსასურველ ურთიერთობებზეც. 

 გარეგანი გასამრჯელო ესაა ხელფასი, დაწინაურება, საზოგადოებრივი 

აღიარება (სხვადასხვა ფორმით) და დამატებითი შეღავათები (დამატებითი 

შვებულება, სამსახურებრივი ავტომობილი, ორგანიზაციის მიერ დამატებითი 

ხარჯების ანაზღაურება, პრემია, დაზღვევა და ა.შ.). 
 

მოტივაციის შინაარსობრივი თეორიები 
 

მოტივაციის შინაარსობრივი თეორიები წარმოდგენას გვიქმნიან იმ 
მოთხოვნილებებზე, რომლებიც ადამიანებს ამა თუ იმ სახის მოქმედების 
სურვილს აღუძრავენ. მათ შინაარსობრივი იმიტომ ეწოდებათ, რომ ისინი 

პირველ რიგში იმ მოთხოვნილებებს გვიხასიათებენ, რომლებიც სამუშაოს 

მოცულობასა და შინაარს ეხება. ამგვარი თეორიების თვალსაჩინო 

წარმომადგენლები არიან აბრაჰამ მასლოუ, ფრედერიკ ჰერცბერგი და დევიდ 

მაკკლელანდი. 
 

მოთხოვნილებათა იერარქია მასლოუს მიხედვით 
 

გასული საუკუნის 40-იან წლებში მასლოუმ დაამტკიცა, რომ ადამიანებს 

მრავალი სახის მოთხოვნილებები გააჩნიათ. მან ჰარვარდელ ფსიქოლოგ 

მურეესთან ერთად აღნიშნული მოთხოვნილებები ხუთ კატეგორიად დაჰყო. 

ესენია:  

1. ფიზიოლოგიური მოთხოვნილებები (საკვები, წყალი, დასვენება, 

საცხოვრებელი და ა.შ.);  

2. უსაფრთხოებისა და მომავლის რწმენის მოთხოვნილებები (უსაფრთხო 

სამუშაო, საპენსიო ასაკში ცხოვრების გარანტია და ა.შ.); 

3. სოციალური მოთხოვნილებები;    

4. დაფასება-აღიარების მოთხოვნილებები. აქ იგულისხმება პირადი 

მიღწევებისა და კომპეტენტურობის მოთხოვნილება, პატივისცემა და აღიარება 

გარშემო მყოფი ხალხის მხრიდან, საკუთარი თავის დაფასება; 

5. ადამიანის პოტენციური შესაძლებლობების რეალიზაციისა და პიროვნული 

ზრდისადმი მოთხოვნილებები. 

  მასლოუს მიხედვით, პირველი და მეორე კატეგორიის 

მოთხოვნილებები პირველადია, დანარჩენი კი მეორადი. თუმცა, ამგვარი 
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დაყოფაც პირობითია, რადგან ამ კატეგორიების კიდევ უფრო დანაწევრებაც 

შეიძლება. მაგალითად, როცა ფიზიოლოგიური მოთხოვნილებების 

დაკმაყოფილებაზეა საუბარი, აქ პირველ რიგში საკვებზე და წყალზე 

მოთხოვნილება იგულისხმება, შემდეგ საცხოვრებელზე  და ა.შ.  

 როცა პირველადი მოთხოვნილებების რეალიზაცია გარანტირებულია, 

ბუნებრივია იწყება ფიქრი იმაზე, თუ როგორ განხორციელდეს მეორადი 

სახის მოთხოვნილებანი. ეს აუცილებლად უნდა გაითვალისწინონ 

მენეჯერებმა. მხედველობაში მისაღებია ამა თუ იმ ქვეყნის ეკონომიკური, 

კულტურული და სოციალური განვითარების დონეც. ბუნებრივია, რომ ღარიბ 

და ღატაკ ქვეყნებში პირველ რიგში ფიზიოლოგიური მოთხოვნილებების 

დაკმაყოფილებაზე უნდა იფიქრონ. 

მასლოუს თეორიის მთავარი ნაკლი იმაში მდგომარეობდა, რომ იგი არ 

ასახავდა ადამიანებს შორის ინდივიდუალურ განსხვავებებს. თუ მენეჯერს 

სურს სრულად და ეფექტიანად გამოიყენოს პერსონალი, იგი დეტალურად 

უნდა იცნობდეს თითოეული მომუშავის ინდივიდუალურ მოთხოვნილებებს. 
  

მაკკლელანდის მოთხოვნილებათა თეორია 
 

  მაკკლელანდის თეორიაში ყურადღება უმაღლესი დონის 

მოთხოვნილებებზეა გადატანილი. მისი აზრით, ადამიანებს ძირითადად სამი 

სახის მოთხოვნილება ახასიათებთ. ესენია: ძალაუფლების, წარმატებისა და 

ურთიერთობების მოთხოვნილება. 

ძალაუფლების (სხვა ადამიანებზე ზემოქმედების) მოთხოვნილება მეტ-

ნაკლებად ყველა ადამიანს აქვს. მაკკლელანდის აზრით, ძალაუფლების 

მოთხოვნილების მქონე ყველა ადამიანი არ შეიძლება კარიერისტების რიცხვს 

მივაკუთნოთ. ისეთი ადამიანები, რომლებსაც ასეთი მოთხოვნილება აქვთ და 

არ იჩენენ ავანტიურიზმისა და დიქტატურისადმი მიდრეკილებას, მათი 

პროფესიული მომზადების დონისა და ორგანიზაციული ნიჭის 

გათვალისწინებით იმსახურებენ სხვადასხვა რანგის ხელმძღვანელ პოსტებზე 

დანიშვნას, მაგრამ, მანამდე ამ ადამიანებმა თავიანთი შესაძლებლობები 

სრულად უნდა გამოავლინონ.  

ცხოვრება ადასტურებს, რომ ყველა ადამიანს სურს მისი საქმიანობა 

წარმატებული იყოს, მაგრამ ეს ყოველთვის როდი ხდება. ის ადამიანები, 

აღნიშნავს მაკკლელანდი, რომლებსაც წარმატების ძლიერი მოთხოვნილება 

აქვთ, ზომიერად რისკავენ. თუ თქვენ გინდათ ადამიანების მოტივირება 

წარმატების მოთხოვნილებით, მათ წინაშე უნდა დასახოთ ზომიერი რისკის 

შემცველი ამოცანები, მათვე უნდა გადაეცეთ ამ ამოცანების 

გადაწყვეტისათვის საკმარისი უფლებამოსილებანი. ურთიერთობების 

მოთხოვნილების მქონე ადამიანები, მაკკლელანდის აზრით, 

დაინტერესებულნი არიან მეგობრული კავშირები დაამყარონ ერთმანეთთან. ეს 

თვისება მენეჯერებმა უნდა გაითვალისწინონ ადამიანთა სხვადასხვა სახის 

ჯგუფების ფორმირების დროს. 
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ჰერცბერგის ორფაქტორული თეორია 
 

გასული საუკუნის 50-იანი წლების მეორე ნახევარში, ფრედერიკ 

ჰერცბერგმა თანამშრომლებთან ერთად დაამუშავა მოთხოვნილებებზე 

დაფუძნებული მოტივაციის კიდევ ერთი მოდელი. მკვლევარებმა ერთ-ერთი 

მსხვილი ფირმის 200-მდე ინჟინერსა და მოსამსახურეს დაუსვეს შემდეგი 

კითხვები: “შეგიძლიათ თუ არა თქვენ დეტალურად აღწეროთ, თუ როდის 

გრძნობდით თავს განსაკუთრებულად კარგად სამსახურებრივი მოვალეობის 

შესრულების შემდეგ?“ და “შეგიძლიათ თუ არა დაწვრილებით აღწეროთ 

როდის გრძნობდით თავს განსაკუთრებულად ცუდად სამსახურებრივი 

მოვალეობის შესრულების შემდეგ?“ 

ჰერცბერგის დასკვნების მიხედვით, პასუხები შეიძლება დავყოთ ორ 

დიდ კატეგორიად, რომლებსაც მან “ჰიგიენური ფაქტორები“ და მოტივაცია 

უწოდა. ჰიგიენური ფაქტორები იმ გარემოსთანაა დაკავშირებული, რომელშიც 

სამუშაო სრულდება, ხოლო მოტივაცია სამუშაოს ხასიათსა და არსს 

უკავშირდება.  

ჰერცბერგის მიხედვით, ჰიგიენური ფაქტორების არ არსებობის ან 

არასაკმარისი ზომით არსებობის შემთხვევაში ადამიანს სამუშაოთი 

დაუკმაყოფილებლობის გრძნობა უჩნდება. აღნიშნული ფაქტორების სრულად 

არსებობის შემთხვევაში კი, ისინი, თავისთავად, სამუშაოთი კმაყოფილებას  

იწვევენ და მათ არ შეუძლიათ ადამიანის რაიმეზე მოტივირება. ამისგან 

განსხვავებით, მოტივაციის არ არსებობა ან არაადეკვატურობა სამუშაოთი 

დაუკმაყოფილებლობას იწვევს. მისი არსებობა კი კმაყოფილებას იწვევს და 

მომუშავეებს ეფექტიანი საქმიანობისათვის განაწყობს.  

ჰერცბერგის თეორიის კრიტიკა. ჰერცბერგის თეორიისადმი მიძღვნილი 

31 გამოკვლევის შედეგების შეჯამებისას, ჰაუსი და ვიგდორი აღნიშნავენ, რომ 

“ერთი და იგივე ფაქტორებმა შეიძლება ერთი ადამიანის სამუშაოთი 

კმაყოფილება გამოიწვიოს, მეორესი კი დაუკმაყოფილებლობა“. ამგვარად, 

როგორც ჰიგიენური, ისე მამოტივირებელი ფაქტორები შრომითი მოტივაციის 

წყარო შეიძლება გახდეს და ეს დამოკიდებულია კონკრეტული ადამიანების 

მოთხოვნილებებზე. რამდენადაც ადამიანებს განსხვავებული მოთხოვნილებები 

გააჩნიათ, სხვადასხვა იქნება მათი მამიტივირებელი ფაქტორებიც. გარდა 

ამისა, ჰერცბერგის აზრით, სამუშაოთი კმაყოფილებასა და შრომის 

ნაყოფიერებას შორის ძლიერი კორელაცია არსებობს. თუმცა, როგორც სხვა 

გამოკვლევები გვიჩვენებენ, ასეთი კორელაცია ყოველთვის არ დასტურდება. 
 

მოტივაციის პროცესუალური თეორიები 
 

მოტივაციის შინაარსობრივი თეორიები მოთხოვნილებებსა და მასთან 

დაკავშირებული ადამიანის ქცევის განმსაზღვრელ ფაქტორებს ემყარება. 

პროცესუალური თეორიები მოტივაციას სხვა კუთხით განიხილავენ. ისინი არ 
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უარყოფენ მოთხოვნილებების არსებობას, მაგრამ თვლიან, რომ 

ადამიანების ქცევა მხოლოდ მათი შედეგი არაა. 

არსებობს მოტივაციის სამი ძირითადი პროცესუალური თეორია: 
მოლოდინის თეორია, სამართლიანობის თეორია და პორტერ-ლოულერის 
თეორია. 

მოლოდინის თეორია. ყოველ ადამიანს იმედი აქვს, რომ მის მიერ 

შერჩეული ქცევის ტიპი ნამდვილად მიიყვანს სასურველ შედეგამდე. ამგვარი 

მოლოდინი ცხოვრებაში ხან მართლდება, ხან კი, არა. 

მოლოდინი. შრომისადმი მოტივაციის ანალიზისას, მოლოდინის თეორია სამ 

მნიშვნელოვან ურთიერთკავშირს გულისხმობს. ესენია: 1. ,,შრომის 

დანახარჯები – შედეგები”; 2. ,,შედეგები – გასამრჯელო” და 3. ,,ვალენტობა” 

(ანუ გასამრჯელოთი კმაყოფილება). 

1.  ,,შრომის დანახარჯები-შედეგებთან” (შრ.დ. - შედ.) დაკავშირებული 

მოლოდინი  გულისხმობს თანაფარდობას დახარჯულ შრომასა და მიღებულ 

შედეგებს შორის. მაგალითად, მუშა რომელიც მინიმალური დანახარჯებით 

მაღალი ხარისხის პროდუქციას ამზადებს, საკვალიფიკაციო თანრიგის 

ამაღლებას იმსახურებს; 

2. მოლოდინი ,,შრომის შედეგები – გასამრჯელო” (შედ. - გას.) ეს არის 

განსაზღვრული გასამრჯელოს ან წახალისების მოლოდინი მიღწეული 

შედეგისათვის. მაგალითად, ვაჭრობის მუშაკი გაყიდული საქონლის 

მოცულობის 15%-ით გადიდებისათვის პრემიას მიიღებს;  

3. მესამე ფაქტორი, რომელიც მოლოდინის თეორიაში მოტივაციას 

განსაზღვრავს ესაა ვალენტობა, ანუ გასამრჯელოთი ან წახალისებით 

კმაყოფილდება. თუ გასამრჯელოთი კმაყოფილების დონე უმნიშვნელოა, ამ 

შემთხვევაში შრომითი საქმიანობისადმი მოტივაცია სუსტი იქნება.  

ზემოაღნიშნულ ფაქტორთა თანაფარდობა შეიძლება შემდეგნაირად 

გამოისახოს: 
                           

 
 
   

     

რამდენადაც  ადამიანებს სხვადასხვა მოთხოვნილებები გააჩნიათ, 

ამდენად ისინი გასამრჯელოსაც სხვადასხვანაირად აფასებენ. ამიტომ, 

ორგანიზაციის ხელმძღვანელობა ვალდებულია ინდივიდუალურად 

შეისწავლოს თანამშრომელთა მოთხოვნილებები. გარდა ამისა, ეფექტიანი 

მოტივაციის მიზნით მენეჯერი ვალდებულია რეალური თანაფარდობა 

დაადგინოს მიღწეულ შედეგებსა და გასამრჯელოს შორის. წინააღმდეგ 

შემთხვევაში, მაღალი შედეგების მიღწევა შეუძლებელი იქნება. 
 
 

სამართლიანობის თეორია 

motivacia = Sr.d. _ Sed. X Sed. _ gas. X valentoba 
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სამართლიანობის თეორიის თანახმად, ადამიანები სუბიექტურად 

განსაზღვრავენ მიღებულ გასამრჯელოსა და დახარჯულ შრომას შორის 

თანაფარდობას. შემდეგ კი მას უდარებენ იგივე შრომითი შედეგების მქონე 

სხვა მუშაკების გასამრჯელოს. თუ აღმოჩნდა, რომ იგივე ოდენობის 

შრომისათვის მისი კოლეგა მეტ გასამრჯელოს იღებს, მაშინ ფსიქოლოგიური 

დაძაბულობა ჩნდება. ამ დაძაბულობის მოხსნა შეიძლება დახარჯული 

შრომის ოდენობის შემცირებით ან გასამრჯელოს გადიდებით. თუ ეს არ 

მოხდება, მაშინ ის თანამშრომელი, რომელიც თვლის, რომ მას სხვებთან 

შედარებით იგივე ოდენობის შრომისათვის ნაკლებს უხდიან, დაბალი 

ინტენსივობით იმუშავებს, ის თანამშრომელი კი, რომელიც თვლის, რომ მას 

კარგად უხდიან, შრომის ადრინდელ ინტენსივობას შეინარჩუნებს. 

სამართლიანობის თეორიის გამოყენება მართვის პრაქტიკაში. 

სამართლიანობის თეორიის უმთავრესი დასკვნა იმაში მდგომარეობს, რომ 

ადამიანები სანამ არ ჩათვლიან, რომ მათ დამსახურებულ გასამრჯელოს 

აძლევენ, თანდათან ამცირებენ შრომის ინტენსივობას. 

 ამასთან, უნდა აღინიშნოს, რომ სამართლიანობის შეფასება და აღქმა 

შედარებითი ხასიათისაა. გაუგებრობის თავიდან აცილების მიზნით, 

ადმინისტრაციამ  ფართო ახსნა-განმარტებითი მუშაობა უნდა გაატაროს, რათა 

დაარწმუნოს ესა თუ ის მუშაკი იმაში, რომ იგი შრომითი დანახარჯების 

ადეკვატურ გასამრჯელოს ღებულობს, ან შრომის ერთი და იგივე შედეგების 

დროს, რატომაა მისი გასამრჯელოს მოცულობა ანალოგიური სამუშაოს 

შემსრულებლის გასამრჯელოზე ნაკლები.  

პორტერ-ლოულერის მოდელი. ლაიმან პორტერმა და ედვარდ 

ლოულერმა დაამუშავეს მოტივაციის კომპლექსური პროცესუალური თეორია, 

რომელიც მოლოდინისა და სამართლიანობის თეორიების ელემენტებს 

მოიცავს. პორტერ-ლოულერის მოდელში ხუთი ცვლადი მონაწილეობს: 1. 

დახარჯული შრომა; 2.აღქმა; 3. მიღებული შედეგები; 4. გასამრჯელო; 5. 

კმაყოფილების ხარისხი.  აღნიშნული მოდელის თანახმად, მიღწეული 

შედეგები  დამოკიდებულია მომუშავის შრომით საქმიანობაზე, ნიჭზე, 

უნარზე, მის მიერ შესრულებული ფუნქციის (როლის) გაცნობიერების 

დონეზე. 

პორტერ-ლოულერის თეორია გასამრჯელოსა და შედეგების 

თანაფარდობის დადგენას გულისხმობს. სხვანაირად რომ ვთქვათ, ადამიანი 

თავის მოთხოვნილებას იკმაყოფილებს მიღწეული შედეგებისათვის მიღებული 

გასამრჯელოს მეშვეობით. ამ მოდელის ერთ-ერთი ყველაზე უფრო 

მნიშვნელოვანი დასკვნა მდგომარეობს იმაში, რომ შედეგიანი შრომა 

კმაყოფილებას იწვევს. საგულისხმოა, რომ მენეჯერების უმრავლესობა ამ 

მოსაზრებას მხარს არ უჭერს. მათი აზრით პირიქით ხდება -  კმაყოფილი 

მუშები უკეთესად შრომობენ. პორტერ-ლოულერის თეორიის მიხედვით კი 

საპირისპირო დასკვნის გაკეთება შეიძლება. ისინი თვლიან, რომ 
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შესრულებული სამუშაო კმაყოფილებას იწვევს, რაც თავის მხრივ 

შედეგიანობის ამაღლებას განაპირობებს. 
 

                      მოტივაცია და კომპენსაცია 
  

მოტივაცია და ფული. ფული ორგანიზაციის მიერ თანამშრომელთა 

წახალისების საუკეთესო საშუალებაა. თუმცა, ამ საკითხთან დაკავშირებით 

ერთიანი აზრი არ არსებობს. ადამიანურ ურთიერთობათა თეორიის 

წარმომადგენლების აზრით, მომუშავეთა ეფექტიანი მოქმედების მოტივაციის 

საფუძველია მათი სოციალური მოთხოვნილებები. მეცნიერული მართვის 

თეორიის წარმომადგენლებს კი მიაჩნიათ, რომ მატერიალური სტიმულები 

აუცილებლად განაპირობებენ შრომისადმი მოტივაციის გაძლიერებას.  

ჰერცბერგი ადრინდელ შრომებში აღნიშნავდა: “ხელფასი, ჩვეულებრივ 

უშუალოდ არაა დაკავშირებული ნაყოფიერებასთან და ჰიგიენურ ფაქტორს 

წარმოადგენს“. ამ დასკვნას მხარს უჭერდნენ ბიჰევიორისტები1, როცა ისინი 

მოლოდინის თეორიას ამუშავებდნენ. მათი აზრით, ხელფასი მხოლოდ 

განსაზღვრული პირობების არსებობისას ასტიმულირებს შრომის 

ნაყოფიერების ზრდას. ამ პირობებში ისინი გულისხმობდნენ:  

1. ადამიანები ხელფასს დიდ მნიშვნელობას უნდა ანიჭებდნენ; 

2. მათ უნდა სჯეროდეთ, რომ ხელფასსა და შრომის ნაყოფიერებას შორის 

არსებობს პირდაპირი კავშირი, რაც იმაში გამოიხატება, რომ ნაყოფიერების 

ამაღლება აუცილებლად გამოიწვევს ხელფასის ზრდას.  

ბიჰევიორისტების აზრით, მენეჯერები მართალია აღიარებენ ხელფასსა 

და შრომის შედეგებს შორის პირდაპირ კავშირს, მაგრამ პრაქტიკულად არ 

იყენებენ მას, რადგან ისინი დახარჯულ შრომას ანაზღაურებენ მომუშავის 

სტაჟისა და სამუშაოზე დახარჯული დროის მიხედვით. 

ამ საკითხში უფრო კონკრეტულია ედვარდ ლოულერი, რომელიც 

აღნიშნავს, რომ “ნაყოფიერება დიდ ცვლილებებს იწვევს ხელფასში“. 

ბუნებრივია, რომ თეორიულად არ შეიძლება სხვანაირად წარმოვიდგინოთ 

ხელფასსა და ნაყოფიერებას შორის დამოკიდებულება. თუ იზრდება შრომის 

ნაყოფიერება, უნდა მაღლდებოდეს ხელფასიც. 
 
 

რეზიუმე 
 

1. მოტივაცია საკუთარი თავისა და სხვების ეფექტიანი მუშაობისათვის 

განწყობაა პირადი და მთელი ორგანიზაციის მიზნების მისაღწევად; 

2. მოტივაციის თანამედროვე თეორიები დაფუძნებულია ფსიქოლოგიური 

გამოკვლევების შედეგებზე. მართვის თეორიაში ფსიქოლოგიის ელემენტები 

შემოტანილი იქნა ქცევითი სკოლის (მართვის თეორიის) დამაარსებლის, 

ელტონი მეიოს მიერ; 
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3. მოტივაციის თანამედროვე თეორიებში (მასლოუ, მაკკლელანდი, 

ჰერცბერგი) ყურადღება გადატანილია ადამიანების მოთხოვნილებების ნუსხასა 

და სტრუქტურაზე; 

4. მოთხოვნილებები გაცნობიერებული უკმარისობაა რაიმეთი, რაც ადამიანს 

მოქმედებისაკენ უბიძგებს. პირველადი მოთხოვნილებები ადამიანებში 

გენეტიკურად არსებობენ, მეორადი კი - ცხოვრებისეული გამოცდილების 

შეძენის კვალდაკვალ გამომუშავდებიან; 

5.  მოთხოვნილებები შეიძლება დაკმაყოფილებულ იქნეს გასამრჯელოთი. 

გასამრჯელო ესაა ის, რასაც ადამიანი თავისთვის ფასეულად თვლის. 

მენეჯერები იყენებენ გარეგან გასამრჯელოს (ფულადი გასაცემლები, 

დაწინაურება სამსახურში) და შინაგან გასამრჯელოს (კმაყოფილების გრძნობა 

მიზნის მიღწევისას) პერსონალის ეფექტიანი საქმიანობის უზრუნველსაყოფად; 

6. მასლოუს თეორიის მიხედვით, მოთხოვნილებათა 5 ძირითადი ტიპი 

(ფიზიოლოგიური, უსაფრთხოების, სოციალური, დაფასება, ადამიანის 

პოტენციალური შესაძლებლობების რეალიზაციისა და პიროვნულ ზრდასთან 

დაკავშირებული მოთხოვნილებები) ისეთ იერარქიულ სტრუქტურას ქმნის, 

რომელიც ადამიანის ქცევას განსაზღვრავს. უმაღლესი დონის 

მოთხოვნილებები ადამიანის მოტივაციას არ იწვევენ მანამდე, სანამ 

ნაწილობრივ მაინც არ დაკმაყოფილდება დაბალი დონის მოთხოვნილებები. 

ამასთან, ისიც უნდა აღინიშნოს, რომ ზემოხსენებული იერერქიული 

სტრუქტურა ერთადერთი და შეუცვლელი არ არის; 

7. თვლიდა რა მასლოუს მიერ შემოთავაზებულ მოთხოვნილებათა 

კლასიფიკაციას არასრულად, მაკკლელანდმა შეავსო ის ძალაუფლების, 

წარმატებისა და ურთიერკავშირის მოთხოვნილებებით; 

8. ჰერცბერგი მივიდა იმ დასკვნამდე, რომ სამუშაო პროცესზე მოქმედი 

ფაქტორები მოთხოვნილებათა დაკმაყოფილებაზეც ზემოქმედებენ. მხოლოდ 

“ჰიგიენური ფაქტორები“ (ანაზღაურების სიდიდე, შრომის პირობები, 

პიროვნებათაშორისი ურთიერთობები და კონტროლის მექანიზმი) სამუშაოთი 

დაკმაყოფილების გრძნობის განვითარებისათვის ხელსაყრელ პირობებს არ 

ქმნიან. მოტივაციის უზრუნველსაყოფად აუცილებელია ისეთი ფაქტორების 

ამოქმედება, როგორიცაა წარმატების შეგრძნება, სამსახურებრივი დაწინაურება, 

გარშემომყოფთაგან დაფასება, პასუხისმგებლობა, შესძლებლობების ზრდა; 

9. მოლოდინის თეორია იმ ვარაუდს ემყარება, რომ ადამიანი რომელიმე 

მიზნის მისაღწევად ძალისხმევას, სრულად, მხოლოდ მაშინ წარმართავს, როცა 

ის დარწმუნებულია (ან თითქმის დარწმუნებულია), რომ მას მიაღწევს. 

მოტივაცია წარმოადგენს მოლოდინის ფაქტორების - “შრომის დანახარჯები - 

შედეგები“, “შედეგები - გასამრჯელო“ და ვალენტობა (გასამრჯელოთი 

კმაყოფილება) - ფუნქციას. ყველაზე ძლიერი მოტივაცია მიიღწევა მაშინ, როცა 

ადამიანები ირწმუნებენ, რომ მათი მცდელობა შედეგს აუცილებლად 

გამოიღებს. მოტივაცია სუსტია, როცა ადამიანები ჩათვლიან, რომ წარმატების 

მიღწევის ან მათი წახალისების ალბათობა მცირეა.  
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10. სამართლიანობის თეორიის მიხედვით, ადამიანები მათ მიერ 

დახარჯულ შრომასა და მიღებულ გასამრჯელოს უდარებენ სხვა, 

ანალოგიური სამუშაოს შემსრულებელთა გასამრჯელოს. გასამრჯელთა შორის 

სხვაობა ფსიქოლოგიური დაძაბულობის საფუძველი შეიძლება გახდეს. ის 

მუშაკი, რომელიც ჩათვლის, რომ მისი შრომა სამართლიანად არ ფასდება, 

მონდომებით აღარ იმუშავებს. 

11. პორტერ-ლოულერის მოდელი, რომელმაც დიდი მხარდაჭერა დაიმსახურა, 

გულისხმობს, რომ მოტივაცია მომუშავეთა სამართლიანი გასამრჯელოს 

მოთხოვნის, მოლოდინისა და აღქმის ფუნქციას წარმოადგენს. მუშაკთა შრომის 

შედეგიანობა დამოკიდებულია მათ მიერ დახარჯული შრომის რაოდენობასა 

და ხარისხზე, უნარსა და პროფესიულ მომზადებაზე. პორტერ-ლოულერის 

მოდელის თანახმად, შრომის შედეგიანობა წარმოშობს კმაყოფილებას და არა 

პირიქით, როგორც ამას ადამიანური ურთიერთობების თეორიის მომხრეები 

თვლიან.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

თემა 16. კონტროლი 
 

ორგანიზაციის სტრატეგიული და მიმდინარე გეგმების შესრულება, ისე 

როგორც მთლიანად მართვის პროცესი, მნიშვნელოვნად არის დამოკიდებული 

კონტროლის ფუნქციის დროულად და სწორად განხორციელებაზე. ამგვარ 

კონტროლს შეუძლია ორგანიზაციის ხელმძღვანელობას თავიდან ააცილოს 

მოსალოდნელი შეცდომები, გამოავლინოს დაშვებული შეცდომების 

განმაპირობებელი მიზეზები და ის კონკრეტული პირები, რომლებიც პასუხს 

აგებენ ამისათვის. კონტროლის დახმარებით ხელმძღვანელობა განსაზღვრავს 

სწორია თუ არა  მის მიერ მიღებული გადაწყვეტილებანი და ხომ არ 

საჭიროებენ ისინი კორექტირებას. 

კონტროლის არსი. სიტყვა “კონტროლი“ ისევე როგორც “ძალაუფლება“ 

უარყოფით ემოციებს აღძრავს. მრავალი ადამიანისათვის კონტროლი 

უპირველეს ყოვლისა შეზღუდვას, იძულებას, დამოუკიდებლობის უქონლობას 

ნიშნავს, რაც ამ მეტად მნიშვნელოვანი პროცესის ზედაპირულ გაგებაზე 

მიუთითებს. 
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კონტროლი, ესაა ორგანიზაციის მიზნების რეალიზაციის 

უმნიშვნელოვანესი პირობა. 

კონტროლი სტანდარტების დადგენას, მიღწეული შედეგების გაზომვასა 

და დადგენილი სტანდარტების დაცვას გულისხმობს. კონტროლის 

უმნიშვნელოვანესი თავისებურება მის ყოვლისმომცველობაში მდგომარეობს. 

იგი არ შეიძლება მხოლოდ კონტროლის უფლების მქონე მენეჯერისა და მისი 

მოადგილეების პრეროგატივა იყოს. 

 კონტროლი, როგორც თანამდებობრივი მოვალეობის განუყოფელი 

ნაწილი, ყველა რანგის ხელმძღვანელმა უნდა განახორციელოს, მიუხედავად 

იმისა სპეციალურად მიიღო თუ არა მან ასეთი დავალება. კონტროლი 

მართვის პროცესის ფუნდამენტური ელემენტია. არც დაგეგმვა, არც 

ორგანიზაციული სტრუქტურის შექმნა, არც მოტივაცია არ შეიძლება 

განხილულ იქნეს კონტროლისაგან მოწყვეტით.  

განასხვავებენ კონტროლის სამ ძირითად სახეს: წინასწარ, მიმდინარე და 
დასკვნით კონტროლს. კონტროლის ყველა ზემოჩამოთვლილი სახე მსგავსია 

იმდენად, რამდენადაც მათ ერთი და იგივე მიზანი აქვთ. ისინი 

განსხვავდებიან მხოლოდ განხორციელების დროის მიხედვით. 

წინასწარი კონტროლი. კონტროლის ამ სახეს წინასწარი იმიტომ 

ეწოდება, რომ იგი, ფაქტობრივად, სამუშაოს დაწყებამდე სრულდება. 

წინასწარი კონტროლის განხორციელების ძირითად საშუალებას ქცევის 

განსაზღვრული წესებისა და პროცედურების რეალიზაცია წარმოადგენს. 

ორგანიზაციაში წინასწარი კონტროლი შრომითი, მატერიალური და 

ფინანსური რესურსების სფეროში გამოიყენება. 

შრომითი რესურსების სფეროში წინასწარი კონტროლი მომუშავეთა 

თანამდებობრივი მოვალეობის შესრულებისათვის საჭირო საქმიანი 

თვისებების, პროფესიული ცოდნისა და ჩვევების საფუძვლიან ანალიზს, 

აგრეთვე კვალიფიციური კადრების შერჩევას გულისხმობს. იმისათვის, რომ 

დავრწმუნდეთ დასაქირავებელი მუშაკი შეძლებს თუ არა მისთვის 

გათვალისწინებული მოვალეობის შესრულებას, საჭიროა ერთმანეთს 

შევუდაროთ შესასრულებელი სამუშაოს მახასიათებლები  და სამუშაოზე 

მისაღები მუშაკის  შესაბამისი მონაცემები (განათლების საჭირო დონე, 

მოცემულ სფეროში მუშაობის სტაჟი და ა.შ.). საჭიროების შემთხვევაში 

შეიძლება დღის წესრიგში დადგეს ამ მუშაკების მომზადების ან 

გადამზადების საკითხი.  

მატერიალური რესურსების სფეროში წინასწარი კონტროლი ფირმის 

მიერ გამოსაყენებელი ნედლეულისა და მასალების ხარისხის შემოწმებას 

გულისხმობს. უნდა შემოწმდეს ფირმისათვის განკუთვნილი ნედლეულისა და 

მასალების დადგენილ სტანდარტთან შესაბამისობის მდგომარეობა. ამ მხრივ 

დიდი მნიშვნელობა აქვს საიმედო და მაღალი იმიჯის მქონე მომწოდებლის 

შერჩევას. 
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ფინანსური რესურსების სფეროში წინასწარი კონტროლის 

უმნიშვნელოვანეს საშუალებად გვევლინება ორგანიზაციის ბიუჯეტი 

(მიმდინარე ფინანსური გეგმა), რომელიც დაგეგმვის ფუნქციის 

განხორციელების შესაძლებლობასაც ქმნის. ბიუჯეტი წინასწარ კონტროლის 

მექანიზმს წარმოადგენს იმ აზრით, რომ იგი საჭიროების შემთხვევაში 

ორგანიზაციის ნაღდი ფულადი საშუალებებით უზრუნველყოფის გარანტიაა, 

ამავე დროს, ის ორგანიზაციას ნებას არ აძლევს მთლიანად დახარჯოს ეს 

საშუალებები. 

მიმდინარე კონტროლი. იგი სამუშაოთა მსვლელობის პროცესში 

ხორციელდება. მიმდინარე კონტროლის ობიექტია ხელქვეითი 

თანამშრომლები. მას თავიანთი კომპეტენციის ფარგლებში ახორცილებენ ამ 

თანამშრომელთა უშუალო უფროსები. ისინი გულდასმით ამოწმებენ 

ხელქვეითების საქმიანობას, არკვევენ სრულდება თუ არა  დასახული გეგმები 

ან მოქმედი ინსტრუქციები.  საჭიროების შემთხვევაში მიღებულ იქნება 

შესაბამისი ზომები.  

იმისათვის, რომ განახორციელოს მიმდინარე კონტროლი, მართვის 

აპარატი უნდა იყენებდეს უკუკავშირს. უკუკავშირის უმარტივესი მაგალითია - 

უფროსის შეტყობინება ხელქვეითებისადმი (როცა ისინი შეცდომებს უშვებენ), 

რომ მათი მუშაობა არადამაკმაყოფილებელია. ტექნიკის სფეროდან შეიძლება 

მოყვანილ იქნეს თერმოსტატისა და გამახურებლის მაგალითი, რომელთა 

დანიშნულებაა შენობაში გარკვეული ტემპერატურული რეჟიმის მიღწევა. 

თერმოსტატის თერმომეტრი, რომლის მიზანია გაზომოს თუ რამდენადაა 

დაცული სასურველი ტემპერატურული რეჟიმი, გადახრის შემთხვევაში 

კომუტაციური მექანიზმის მეშვეობით შესაბამის ინფორმაციას აწვდის 

გამახურებლს, რომელიც ან ჩაირთვება, ან გამოირთვება. ეს მანამ ხდება, სანამ 

მიღწეული არ იქნება სასურველი ტემპერატურული რეჟიმი.  

დასკვნითი კონტროლი. როგორც ზემოთ აღვნიშნეთ, მიმდინარე 

კონტროლის დროს უკუკავშირი გამოიყენება სამუშაოების მიმდინარეობისას. 

მისი მიზანია დროულად დავძლიოთ წარმოების პროცესში წარმოშობილი 

პრობლემები და  თავიდან ავიცილოთ გაუთვალისწინებელი ხარჯები. 

დასკვნითი კონტროლის დროს უკუკავშირი გამოიყენება სამუშაოების 

დამთავრების შემდეგ. ამ დროს მთელი საქმიანობის შედეგებს უდარებენ 

გეგმით გათვალისწინებულ მაჩვენებლებს და აკეთებენ შესაბამის დასკვნებს. 

პროფესორ უილიამ ნიუმენის აზრით, დასკვნით კონტროლს 

დაკისრებული აქვს ორი მნიშვნელოვანი ფუნქცია:       

1. იგი ორგანიზაციის ხელმძღვანელობას სამომავლოდ საწარმოო პროცესის 

უკეთ დაგეგმვისათვის საჭირო ინფორმაციას აძლევს. დასკვნითი კონტროლი 

ფაქტობრივად აფასებს გეგმის დასაბუთებულობის დონეს. იგი მიგვითითებს 

თუ რა უნდა გავაკეთოთ იმისათვის, რომ თავიდან ავიცილოთ შეცდომები 

დაგეგმვისა და გეგმის რეალიზაციის დროს;  
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2. დასკვნითი კონტროლი გეგმის შესრულებისათვის მთელი პერსონალის 

საქმიანობის შეფასების შესაძლებლობასაც იძლევა. აქედან გამომდინარე, 

შეიძლება დავადგინოთ მათი მოტივაციის ეფექტიანობის ხარისხი, აგრეთვე 

ის, თუ რამდენად შეესაბამება ერთმანეთს მიღებული შედეგები და 

გასამრჯელო. 

კონტროლის პროცესი. პირველ ეტაპზე უნდა განისაზღვროს 

სტანდარტები და კრიტერიუმები; მეორე ეტაპზე - სტანდარტები და 

კრიტერიუმები შედარებულ უნდა იქნეს ფაქტობრივ შედეგებთან; მესამე 

ეტაპზე - გატარებულ უნდა იქნეს მაკორექტირებელი ზომები. 

სტანდარტების დადგენა. სტანდარტები კონკრეტული მიზნებია, 

რომლებიც გაზომვას ექვემდებარებიან. აღნიშნული სტანდარტები 

ორგანიზაციის სტრატეგიიდან და მიზნებიდან უნდა შეირჩეს. მიზნები, 

რომლებიც შეიძლება გამოყენებულ იქნეს, როგორც კონტროლისათვის საჭირო 

სტანდარტები, ლიმიტირებულია დროში (განსაზღვრულია თუ რა დროის 

განმავლობაში უნდა შესრულდეს) და კონკრეტულ კრიტერიუმს გულისხმობს. 

მაგალითად, ერთ წელიწადში მიღებულ უნდა იქნეს ერთი მილიარდი 

დოლარის ოდენობის მოგება.  

კონკრეტულ კრიტერიუმსა (მოცემულ შემთხვევაში ერთი მილიარდი 

დოლარი) და დროის განსაზღვრულ მონაკვეთს (ამ შემთხვევაში ერთი წელი) 

შედეგიანობის მაჩვენებლებს უწოდებენ. შედეგიანობის მაჩვენებლების 

განსაზღვრა შედარებით ადვილია ისეთი მახასიათებლებისათვის, როგორიცაა: 

მოგება, გაყიდვათა მოცულობა, მასალების ღირებულება და  ა.შ. საქმე ისაა, 

რომ ისინი გაზომვას ექვემდებარებიან. ორგანიზაციის ზოგიერთი მიზანი კი 

შეუძლებელია გაიზომოს (პროცენტებში ან რიცხვებში გამოიხატოს). 

მაგალითად, პერსონალის სამუშაოთი კმაყოფილება და ა.შ. ამ შემთხვევაში, 

საჭიროა გამოყენებულ იქნეს ირიბი მიდგომა. სამუშაოთი კმაყოფილება 

შეიძლება განსაზღვროთ სხვადასხვა სახის გამოკითხვის შედეგად, რაც 

საშუალებას მოგვცემს დავადგინოთ თუ რომელი მაჩვენებლები ახასიათებენ 

პერსონალის სამუშაოთი კმაყოფილებას. ასეთად შეიძლება ჩაითვალოს, 

მაგალითად, დენადობის მაჩვენებელი, რომელიც გამოიხატება პროცენტებში. 

მაშასადამე, შეიძლება დავისახოთ კონკრეტული მიზანი, რომ წლის 

განმავლობაში დენადობის მაჩვენებელი შემცირდეს, ვთქვათ 10%-დან 6%-მდე. 

რაც არ უნდა ძნელი იყოს სტანდარტების დადგენა, აუცილებელია ის 

თუნდაც ჭეშმარიტებასთან მიახლოებული სახით მაინც დავადგინოთ.  

შედეგიანობის მაჩვენებლების დადგენა განსაკუთრებით ძნელია 

სამეცნიერო-კვლევით და საცდელ-საკონსტრუქტორო ორგანიზაციებში. 

აღნიშნულ სფეროში დასაქმებული 40-მდე დარგის 400-მდე მენეჯერის 

გამიკითხვით დადგინდა, რომ სამეცნიერო-კვლევით და საცდელ-

საკონსტრუქტორო ორგანიზაციებში შედეგიანობის მაჩვენებლად უნდა 

ჩაითვალოს: “ორგანიზაციის მიზნების მიღწევა“ და “მიღებული და 

მოწონებული სამუშაოების პროცენტი“. 
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დადგენილ სტანდარტებთან მიღწეული შედეგების შედარება. 

კონტროლის პროცესის ამ ეტაპზე მენეჯერები უნდა დარწმუნდნენ თუ 

რამდენად ემთხვევა მიღწეული შედეგები დადგენილი სტანდარტების 

მოთხოვნებს. ეს კონტროლის მეტად მნიშვნელოვანი ეტაპია. ამ ეტაპზე უნდა 

განისაზღვროს სტანდარტებიდან გადახრის მასშტაბი (სიდიდე), მიღწეული 

შედეგები და უნდა მომზადდეს ხელმძღვანელობისათვის გადასაცემი 

ინფორმაცია სათანადო შეფასებებითურთ. კონტროლის სისტემის სტანდარტის 

ერთ-ერთ მნიშვნელოვან მახასიათებელს ის წარმოადგენს, რომ მასში 

გათვალისწინებულია მიზნიდან დასაშვები გადახრის მასშტაბი. ეს, მეტად 

მნიშვნელოვანი საქმეა, რომელსაც უმაღლესი ხელმძღვანელობა ახორციელებს. 

კონტროლის ყველაზე რთული და ძვირადღირებული ელემენტია 

დადგენილი სტანდარტების დაცვის მდგომარეობის გაზომვა. პირველ რიგში 

უნდა განისაზღვროს საზომი ერთეული. მაგალითად, თუ საქმე მოგებას ეხება, 

მაშინ გაზომვა უნდა მოხდეს ფულის ერთეულში ან პროცენტებში. 

შესაფერისი საზომი ერთეულის შერჩევა შედარებით იოლი საქმეა. უფრო 

მნიშვნელოვანია კონტროლის სისწრაფის, სიხშირისა და სიზუსტის მიღწევა. 

საქმე ისაა, რომ ოპერატიულად ჩატარებულმა კონტროლმა შეიძლება 

ორგანიზაციას დიდი ზარალი ააცილოს. ასევე დიდი მნიშვნელობა აქვს 

კონტროლის სიხშირესა და სიზუსტეს. ზედმეტობა ამ საქმეში ორგანიზაციას 

კარგს არაფერს მოუტანს, ამასთან, იგი დიდ ხარჯებთანაცაა დაკავშირებული.  

კონტროლის ეფექტიანობა ბევრად არის დამოკიდებული შესაბამისი 

ინფორმაციის შემსრულებლებამდე დაყვანაზე. მათ დროულად უნდა 

გავაცნოთ სტანდარტების დაცვის მდგომარეობა. შესაბამისი ინფორმაციის 

მოპოვების, დამუშავებისა და გადაცემის საქმეში ფართოდ უნდა გამოვიყენოთ 

კომპიუტერული ტექნიკა.  

კონტროლის მიზნით მოპოვებული ინფორმაციის დამუშავების შემდეგ, 

დღის წესრიგში დგება მისი შეფასების საკითხი. შეფასების მიზანია 

განისაზღვროს თუ როგორ უნდა იმოქმედოს ხელმძღვანელობამ.                  
 
 

მოქმედებები 
 

კონტროლის პროცესის მესამე ეტაპზე მენეჯერებმა უნდა გადაწყვიტონ 

თუ როგორ იმოქმედონ: არაფერი არ იღონონ, იზრუნონ სტანდარტებიდან 

გადახრის აღმოსაფხვრელად ან გადასინჯონ სტანდარტი. თუ მიღებული 

შედეგები შეესაბამება სტანდარტის მოთხოვნებს, მაშინ ბუნებრივია, 

მენეჯერების ჩარევა საჭირო არ იქნება.  

თუ ადგილი აქვს სტანდარტიდან სერიოზულ გადახრებს, მაშინ 

აუცილებელია ადეკვატური ღონისძიებების გატარება. პირველ რიგში, უნდა 

დადგინდეს სტანდარტებიდან გადახრის მიზეზები, შემდეგ კი მისი დაძლევის 

ღონისძიებები გატარდეს. 
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მიღებული შედეგებისა და სტანდარტის მოთხოვნების შედარებისას, 

შეიძლება აღმოჩნდეს, რომ საქმე გვაქვს არარეალურ სტანდარტებთან. ამ 

შემთხვევაში, აუცილებელია სტანდარტების გადასინჯვა. შექმნილი სიტუაციის 

შესაბამისად, სტანდარტები შეიძლება ამაღლდეს ან დადაბლდეს, მაგალითად, 

თუ მომუშავეთა უმრავლესობა გეგმას 50 და მეტი პროცენტის გადაჭარბებით 

ასრულებს, ფაქტია, რომ ის არარეალურია. ან პირიქით, როცა ნორმებს 

თითქმის ვერავინ ვერ ასრულებს, იგი უნდა შემცირდეს. 
 

კონტროლის ქცევითი ასპექტები 
 

კონტროლის განუყოფელ ელემენტს ადამიანი წარმოადგენს. აქედან 

გამომდინარე, კონტროლის პროცესში აუცილებლად უნდა იქნეს 

გათვალისწინებული ადამიანის ქცევა. მენეჯერები იმედოვნებენ, რომ 

კონტროლის ეფექტიანი სისტემის პირობებში, თანამშრომლები ეცდებიან არ 

დაუშვან სტანდარტებიდან გადახარა. თუმცა, პრაქტიკაში სხვა შემთხვევებიც 

გვხვდება. მაგალითად, გამოკვლევებით დადგენილია, რომ კონტროლის 

პროცესში პერსონალი მაქსიმალურად მობილიზებული შრომობს, მისი 

დამთავრების შემდეგ კი არა. ამას კონტროლზე ორიენტირებულ ქცევას 

უწოდებენ. ამოცანა  იმაში მდგომარეობს, რომ მენეჯერებმა უზრუნველყონ 

ეფექტიანი შრომა არა მხოლოდ შემოწმებისა და კონტროლის დროს, არამედ 

საერთოდ. ეს კი მეტად რთული ამოცანაა. 
 

 

ქცევის შესახებ მეცნიერების მიერ დამუშავებული 

ეფექტიანი კონტროლის უზრუნველმყოფი რეკომენდაციები 
 

ნიუმენმა შეიმუშავა რამდენიმე რეკომენდაცია, რომლთა მიზანია 

ადამიანებზე კონტროლის უარყოფითი გავლენის მოხსნა. თუ მენეჯერები ამ 

რეკომენდაციებით ისარგებლებენ, მისი აზრით, ისინი სასურველ შედეგებს 

მიაღწევენ. ესენია:  

1. უნდა შემუშავდეს ისეთი რეალური სტანდარტები, რომლებიც მისაღები 

იქნება თანამშრომელთა უმრავლესობისათვის. სტანდარტები ობიექტურ 

საფუძველს უნდა ემყარებოდნენ, მიზანშეწონილია, რომ მათ დამუშავებაში 

ორგანიზაციის თანამშრომლებიც მონაწილეობდნენ; 

2. ხელმძღვანელებსა და ხელქვეითებს შორის უნდა დამყარდეს ორმხრივი 

ურთიერთობა. თუ ხელქვეითებს კონტროლის სისტემასთან დაკავშირებით 

რაიმე პრობლემა შეექმნებათ, მათ უნდა შეეძლოთ თავისუფალად განიხილონ 

ისინი და არ უნდა შეეშინდეთ იმისა, რომ ამის გამო ხელმძღვანელობა 

განაწყენდება. ასეთი პრაქტიკა უნდა დაინერგოს ორგანიზაციის ყველა 

რგოლში; 
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3. უარი უნდა ვთქვათ გადამეტებულ კონტროლზე. კონტროლი ყოველთვის 

მიზანშეწონილი უნდა იყოს. თუ აუცილებლობა არ არსებობს, 

კონტროლისაგან თავი უნდა შევიკავოთ; 

4. დადგენილი უნდა იქნეს მყარი, მაგრამ მიღწევადი სტანდარტები; 

5. გასამრჯელოში უნდა აისახოს სტანდარტების შესრულების მდგომარეობა.  
 

ეფექტიანი კონტროლის მახასიათებლები 
 

კონტროლმა თავისი დანიშნულება რომ შეასრულოს აუცილებელია, 

იგი:   

1.  უპირველესად ემსახურებოდეს სტრატეგიული მნიშვნელობის მიზნების 

რეალიზაციას. მაშასადამე, მას სტრატეგიული მიმართულება უნდა ჰქონდეს; 

2. ორიენტირებული უნდა იყოს შედეგების მიღწევაზე; 

3. დროული უნდა იყოს; 

4. მოქნილი უნდა იყოს. გეგმის კორექტირების შემთხვევაში, ცვლილებები 

უნდა შევიტანოთ კონტროლის სისტემაშიც; 

5. მარტივი უნდა იყოს. ეს არ არის ადვილი, მაგრამ ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელობა ამას უნდა ცდილობდეს; 

6. ეკონომიური უნდა იყოს. კონტროლი ხარჯებთანაა დაკავშირებული. 

ამდენად, ყოველნაირად უნდა ვეცადოთ თავიდან ავიცილოთ ზედმეტი 

ხარჯები.  
 
 

                                   რეზიუმე  
 

1. კონტროლი ეს არის პროცესი, რომელიც ორგანიზაციის მიზნების 

რეალიზაციას უზრუნველყოფს. ის აუცილებელია იმისათვის, რომ 

ორგანიზაციაში წარმოშობილი წინააღმდეგობანი გამოავლინოს უფრო ადრე, 

ვიდრე ისინი მეტად მწვავე პრობლემების სახეს მიიღებს. მისი მიზანია 

აგრეთვე აღნიშნულ პრობლემათა გადაჭრის რეალური გზების ძიება;  

2. წინასწარი კონტროლი განსაზღვრული პოლიტიკის, პროცედურებისა და 

წესების ფორმით ხორციელდება. უპირველეს ყოვლისა, ის გამოიყენება 

შრომითი, მატერიალური და ფინანსური რესურსების სფეროში. მიმდინარე 

კონტროლი ხორციელდება წარმოების (მომსახურების) პროცესში 

ხელმძღვანელის მიერ, მისი უშუალო ხელქვეითის საქმიანობის კონტროლის 

სახით. დასკვნითი კონტროლი ტარდება სამუშაოს დამთავრების შემდეგ; 

3. მიმდინარე და დასკვნითი კონტროლი დაფუძნებულია უკუკავშირზე;  

4. კონტროლის პროცესის პირველი ეტაპია სტანდარტების, ე.ი. 

კონკრეტული, გაზომვადი მიზნების დადგენა. მართვისათვის აუცილებელია, 

რომ სტანდარტები არსებობდნენ საშედეგო მაჩვენებლების ფორმით; 

5. მიღებული შედეგებისა და სტანდარტების შედარების მეორე ეტაპზე 

განისაზღვრება სტანდარტებიდან დასაშვები გადახრების მასშტაბი. 



 

 

173 

 

გამორიცხვის პრინციპის შესაბამისად, მხოლოდ არსებითი გადახრები 

უნდა გახდნენ კონტროლის სისტემის ობიექტი, წინააღმდეგ შემთხვევაში 

კონტროლი არაეკონომიური (ძვირი) იქნება. 

6. შემდეგი ეტაპი - შედეგების გაზომვა – ჩვეულებრივ, ყველაზე 

შრომატევად და ძვირადღირებულ პროცესს წარმოადგენს. მიღწეული 

შედეგების სტანდარტებთან შედარების შემდეგ, მენეჯერს შეუძლია 

განსაზღვროს თუ როგორ იმოქმედოს;  

7. კონტროლის სისტემის ზემოქმედების შედეგად წარმოშობილი 

პრობლემები შეიძლება თავიდან ავიცილოთ თუ დავაწესებთ კონტროლის 

გააზრებულ, მისაღებ, მაღალ, მაგრამ მიღწევად სტანდარტებს;  

8. კონტროლი ეფექტიანია თუ მას სტრატეგიული ხასიათი აქვს, თუ იგი 

გამიზნულია კონკრეტული შედეგების მისაღწევად, დროულია, მოქნილია, 

მარტივი და ეკონომიურია; 

9. საინფორმაციო მმართველობითი სისტემა (სმს) ესაა სისტემა, რომელიც 

ხელმძღვანელ მუშაკებს ამარაგებს გადაწყვეტილებათა მიღებისათვის საჭირო 

ინფორმაციით. სმს-ის შექმნის ძირითად ეტაპებს წარმოადეგნს 

გადაწყვეტილებათა მიღების სისტემის ანალიზი, ინფორმაციისათვის 

წაყენებული მოთხოვნების ანალიზი, გადაწყვეტილებათა აგრეგირება 

(დაჯგუფება), ინფორმაციის დამუშავების სისტემის დაპროექტება და ა.შ. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

თემა 17.  ჯგუფური დინამიკა 
 

ადამიანების ერთ-ერთი უმთავრესი დამახასიათებელი თვისებაა 

სხვადასხვა სახის კონტაქტი დაამყაროს სხვა ადამიანებთან. ხშირ შემთხვევაში, 

ამგვარი კონტაქტები ხანმოკლე და უმნიშვნელოა, მაგრამ არც ისეთი 

შემთხვევებია იშვიათი, როცა ადამიანთა შორის დამყარებული 

ურთიერთობანი ხანრგძლივი და მკაფიოდ ჩამოყალიბებული შინაარსის 

მატარებელია.  

როცა ორ ან მეტ პირს ერთმანეთთან ხანგრძლივი ურთიერთობანი 

აკავშირებს, როცა ისინი აქტიურად ზემოქმედებენ ერთმანეთზე, შეიძლება 

ითქვას, რომ საქმე გვაქვს ჯგუფთან. მაგალითად, თითოეული ჩვენგანი 

ერთდროულად მრავალ ჯგუფს ეკუთვნის. კერძოდ, ჩვენ რამდენიმე ოჯახური 

ჯგუფის (უშუალოდ ჩვენი ოჯახების, ბებიებისა და ბაბუების, დებისა და 

ძმების, ბიძაშვილებისა და ა.შ. ოჯახების) წევრი ვართ, გვყავს აგრეთვე 
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მეგობრები, ორგანიზაციაში კი ესა თუ ის მუშაკი საქმიანობს ამა თუ იმ 

ქვედანაყოფსა თუ რგოლში და ყოველი მათგანი ერთმანეთზე გავლენას 

ახდენს.  

მაშასადამე, ორგანიზაციაში ამა თუ იმ სახის ჯგუფები ერთმანეთთან 

მჭიდრო კონტაქტში თანამშრომლობენ და ურთიერთზემოქმედებენ. 

მარვინ შოუს განმარტებით “ჯგუფი ესაა ორი ან მეტი პირი, რომლებიც 
ურთიერთზემოქმედებენ იმ სახით, რომ თითოეული პირი გავლენას ახდენს 
სხვებზე და იმავდროულად სხვის ზემოქმედებას განიცდის“. 

ფორმალური და არაფორმალური ჯგუფები. ნებისმიერი ორგანიზაცია 

რამდენიმე ჯგუფისაგან შედგება. ხელმძღვანელობა თავისი ნებით ქმნის 

ჯგუფებს, როცა ის ახდენს შრომის დანაწილებას როგორც ვერტიკალურად 

(მართვის დონეები), ისე ჰორიზონტალურად (ქვედანაყოფების შექმნა). აშშ-ის 

ნებისმიერ მსხვილ ორგანიზაციაში ასობით მცირე ჯგუფი (ქვედანაყოფი, 

განყოფილება და ა.შ.) ფუნქციონირებს. 

ორგანიზაციაში ხელმძღვანელობის მიერ საწარმოო პროცესის მართვა-

რეგულირების მიზნით შექმნილი ნებისმიერი ჯგუფი ფორმალურ ჯგუფს 

წარმოადგენს. არსებობს ფორმალური ჯგუფების 3 ძირითადი ტიპი: 
ხელმძღვანელთა ჯგუფები, საწარმოო ჯგუფი და კომიტეტები. 

ხელმძღვანელთა ჯგუფში გაერთიანებულნი არიან თვითონ 

ხელმძღვანელი და მისი მოადგილეები, აგრეთვე სხვა მმართველები. 

მაგალითად, კომპანიის პრეზიდენტი, ვიცე-პრეზიდენტები, ფილიალების 

ხელმძღვანელები და ა.შ. 

საწარმოო ანუ სამუშაო (მიზნობრივ) ჯგუფში გაერთიანებულნი არიან 

ერთი და იგივე დავალების შემსრულებელი პირები. 

კომიტეტები იქმნება ორგანიზაციულ სტრუქტურაში არსებული 

ხარვეზების აღმოფხვრის მიზნით. მაგალითად, მათ უნდა გადაწყვიტონ 

ისეთი ამოცანები, რომლებიც არც ერთი განყოფილების თუ სხვა 

ქვედანაყოფის კომპეტენციაში არ შედის. ზოგჯერ მათ რიგი ქვედანაყოფების 

საქმიანობის კოორდინაციის ფუნქციაც კი ეკისრებათ. არსებობს 

მუდმივმოქმედი და სპეციალური ანუ დროებითი კომიტეტები.  

აქვე უნდა აღვნიშნოთ, რომ ორგანიზაციის ეფექტიანი საქმიანობა 

მნიშვნელოვნად დამოკიდებულია ზემოხსენებული ჯგუფების სწორად 

ორგანიზებულ ფუნქციონირებაზე. ისინი ერთმანეთს უნდა ავსებდნენ. 

არაფორმალური ჯგუფები (ორგანიზაციები) ორგანიზაციის 

ხელმძღვანელის მიერ არ იქმნება, თუმცა ხშირ შემთხვევაში ორგანიზაციის 

წარმატებულ საქმიანობაში მათი როლიც საკმაოდ დიდია. 

ხოტორნას ექსპერიმენტი. 1924 წლის ნოემბერში, კომპანია “ვესტერნ 

ელექტრიკის“ (ქალაქი ჩიჩერო) ქარხანა ,,ხოტორნაში” მკვლევართა ჯგუფმა 

დაიწყო ექსპერიმენტი, რომლის თავდაპირველი მიზანი იყო სამუშაოს 

ფიზიკურ პირობებსა და შრომის ნაყოფიერებას შორის დამოკიდებულების 

გარკვევა. კვლევის შედეგებმა მოლოდინს გადააჭარბა. მკვლევარებმა მიიღეს 
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მნიშვნელოვანი შედეგები, რომლებიც შემდგომ “ადამიანთაშორისი 

ურთიერთობების“ თეორიის ჩამოყალიბების საფიუძველი გახდა. ექსპერიმენტი 

ოთხ ეტაპად ჩატარდა. 

პირველ ეტაპზე უნდა გარკვეულიყო თუ რა გავლენას ახდენს განათება 

მუშაკის შრომის ნაყოფიერებაზე. დადგინდა, რომ განათების გაუმჯობესება 

უმნიშვნელო დადებით გავლენას ახდენს შრომის ნაყოფიერებაზე. მკვლევართა 

აზრით, ექსპერიმენტებმა მთლიანობაში ვერ გაამართლა, რადგან მათ ვერ 

შეძლეს პრობლემასთან დაკავშირებული ზოგიერთი ფაქტორის გავლენის 

გარკვევა. 

ექსპერიმენტის მეორე ეტაპზე მკვლევარებს შეუერთდა ჰარვარდის 

უნივერსიტეტის ცნობილი მეცნიერი ელტონი მეიო. ჩატარებლი 

ექსპერიმენტის შედეგად გაირკვა, რომ “ადამიანის ფაქტორი ბევრად უფრო 

მნიშვნელოვან გავლენას ახდენს შრომის ნაყოფიერების ამაღლებაზე, ვიდრე 

ტექნიკური და ფიზიკური პირობების ცვლილება“ (მაგალითად, ეს 

დაამტკიცდა 6 გოგონასაგან შემდგარმა რელეს ამწყობთა ჯგუფმა. მათ მიეცათ 

სრული თავისუფლება სურვილისამებრ დაეგეგმათ და შეესრულებინათ 

სამუშაო).  

ექსპერიმენტის მესამე ეტაპზე უნდა გარკვეულიყო ორგანიზაციის 

თანამშრომელთა დამოკიდებულება შესასრულებელი სამუშაოსადმი. 

გამოკვლევის შედეგად გაირკვა, რომ შრომის ნაყოფიერება და თითოეული 

თანამშრომლის სტატუსი დამოკიდებულია როგორც თვითონ მუშაკზე, ისე 

მთელ შრომით კოლექტივზე.  

ექსპერიმენტის მეოთხე ეტაპზე უნდა გარკვეულიყო შრომის 

ნაყოფიერებაზე მატერიალური სტიმულირების გავლენის ხარისხი. 

გამართლდა მკვლევართა მოსაზრება, რომ ჯგუფის ის წევრები, რომლებიც 

სხვა შემთხვევაში შედარებით დაბალი შრომის ნაყოფიერებით 

გამოირჩეოდნენ, მის ამაღლებას შეეცადნენ.  

ხოტორნას ექსპერიმენტის შედეგები. ექსპერიმენტებმა დასაბამი მისცა 

მრავალ მეცნიერულ აღმოჩენას. მათგან, მთავარია: ექსპერიმენტმა დაასაბუთა 

ქცევითი ფაქტორებისა და ხელმძღვანელებთან ჯანსაღი ურთიერთობის 

დამყარების ძალზე დიდი მნიშვნელობა, აგრეთვე ის, რასაც, აქედან 

მოყოლებული, ხოტორნას ეფექტს უწოდებენ.  

ხოტორნას ეფექტი. ექსპერიმენტისადმი დიდი ინტერესის გამო, 

მართალია, მიღებულ იქნა ძალიან კარგი შედეგი (ბევრად უკეთესი, ვიდრე 

ჩვეულებრივ სიტუაციებში მიიღებოდა), მაგრამ ისიც დაფიქსირდა, რომ 

ექსპერიმენტის დროს, მისი მონაწილენი, ჩვეულებრივთან შედარებით ბევრად 

უფრო გულმოდგინედ, მეტი მონდომებით  მუშაობდნენ.  

აღსანიშნავია ისიც, რომ ექსპერიმენტის დროს დაიხვეწა კონტროლის 

ფორმაც. ოსტატები მუშებს ჩვეულებრივზე ნაკლებად აკონტროლებდნენ, 

რამაც, მეცნიერების აზრით, ასევე დადებითად იმოქმედა შრომის 

ნაყოფიერების ამაღლებაზე.   
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საბოლოოდ შეიძლება დავასკვნათ, რომ ხოტორნას ექსპერიმენტთან 

დაკავშირებით მეიოს უდიდესი აღმოჩენა ის იყო, რომ მან დაამტკიცა: “ 

სოციალური და ფსიქოლოგიური ფაქტორების გავლენა შრომის ნაყოფიერების 

ამაღლებაზე ბევრად უფრო ძლიერია, ვიდრე ფიზიკური ფაქტორებისა“.  

როგორ ავამაღლოთ ჯგუფების ეფექტიანობა? ამ კითხვაზე პასუხის 

გაცემა შეუძლებელი იქნება თუ თავდაპირველად არ განვიხილავთ ჯგუფების 

მუშაობაზე მოქმედ ფაქტორებს. ასეთ ფაქტორთა რიცხვს მიეკუთვნება: 

ჯგუფის სიდიდე, შემადგენლობა, ჯგუფური ნორმები, ჯგუფის წევრთა 

შეკავშირება (სიმტკიცე), კონფლიქტურობის ხარისხი, ჯგუფის წევრთა 

სტატუსი და ფუნქციონალური როლი.  

ჯგუფის სიდიდე. ამ მხრივ სპეციალისტებს შორის ერთიანი აზრი არ 

არსებობს. მაგალითად, რალფ კ. დევისის აზრით, ჯგუფის სიდიდე შეიძლება 

მერყეობდეს 3-9 კაცის ფარგლებში, ზოგიერთს კი მიაჩნია, რომ იგი არ უნდა 

აღემატებოდეს 5 კაცს.  

გამოკვლევების საფუძველზე შეიძლება დავასკვნათ, რომ სამუშაოს 

სპეციფიკის გათვალისწინებით, ჯგუფის იდეალური სიდიდე შეიძლება 

მერყეობდეს 5-დან 11 კაცამდე.  

შემადგენლობა. ჯგუფის შემადგენლობაში აქ იგულისხმება პრობლემების 

გადაჭრის დროს მისი წევრების პიროვნული თვისებებისა და თვალსაზრისის, 

მიდგომის მსგავსება. აქვე უნდა შევნიშნოთ, რომ ზოგ შემთხვევაში, 

განსხვავებული პიროვნული თვისებებისა და თვალსაზრისის მქონე 

ადამიანებით ჯგუფის დაკომპლექტება ბევრად უფრო ეფექტიანია, რადგან 

აზრთა ჭიდილში იბადება ჭეშმარიტება. 

ჯგუფური ნორმები. ამგვარი ნორმები ჯგუფის წევრებს ავალდებულებს 

იმოქმედონ ჯგუფის ინტერესების გათვალისწინებით. არსებობს ჯგუფური 

ნორმების შემდეგი კლასიფიკაცია: 1. თავისი ორგანიზაციით სიამაყე; 2. 

დასახული მიზნების მიღწევა; 3. მომგებიანობა; 4. კოლექტიური შრომა; 5. 

დაგეგმვა; 6. კონტროლი; 7. კადრების პროფესიული მომზადება; 8. სიახლის 

ძიება; 9. შემკვეთთან დამოკიდებულება; 10. საკუთრების დაცვა. 

ჯგუფის შეკავშირება. იგი გულისხმობს ჯგუფის წევრთა 

ურთიერთკავშირებს, მათ ინტერესთა და მისწრაფებათა ურთიერთშეთანხმებას. 

ამ შემთხვევაში სწორი იქნება გამოთქმა - ერთი ყველასათვის, ყველა 

ერთისათვის. 

კონფლიქტურობა. როცა ჯგუფებში კარგადაა ორგანიზებული 

კონფლიქტის თავიდან აცილების მიზნით გაწეული საქმიანობა, შედეგიც 

კარგია. შეკავშირებული ჯგუფისათვის ზრუნვა იმავდროულად კონფლიქტის 

თავიდან აცილებასაც ნიშნავს.  

ჯგუფის წევრების სტატუსი. ჯგუფის წევრებისათვის ამა თუ იმ 

სტატუსის მინიჭებისას მხედველობაში მიიღება თანამდებობისათვის 

აუცილებელი ცოდნა, განათლება, ორგანიზაციული ნიჭი, დაგროვილი 

გამოცდილება და ა.შ.  
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ჯფუფის წევრის როლი. ჯგუფის წევრები ვალდებულნი არიან 

მთლიანად შეასრულონ მათზე დაკისრებული მოვალეობა, რომელიც საერთო 

მიზნის რეალიზაციისკენ არის მიმართული.  
 
                       

მართვა კომიტეტის დახმარებით 
 
      

   როგორც აღვნიშნეთ, კომიტეტი ესაა ორგანიზაციაში არსებული ჯგუფი, 
რომელზეც დელეგირებულია უფლებამოსილებანი ამა თუ იმ სახის 
დავალებების ან დავალებათა კომპლექსის შესასრულებლად. ზოგჯერ 

კომიტეტებს უწოდებენ საბჭოს, მიზნობრივ ჯგუფს, კომისიას და ა.შ., მაგრამ 

ყველა შემთხვევაში, აქ იგულისხმება ამა თუ იმ საკითხზე ჯგუფური 

გადაწყვეტილების მიღება; განასხვავებენ სპეციალურ და მუდმივ კომიტეტებს.  

სპეციალურ კომიტეტებს უწოდებენ განსაზღვრული მიზნით შექმნილ 

დროებით ჯგუფებს. მაგალითად, რომელიმე ბანკი ან თვით აშშ-ის კონგრესიც 

კი რიგ შემთხვევაში ქმნის სპეციალურ კომიტეტს რომელიმე მნიშვნელოვანი 

საკითხის შესასწავლად და გადაწყვეტილებების მისაღებად.  

მუდმივი კომიტეტი ესაა ორგანიზაციის შიგნით პერმანენტულად 

(მაგალითად, აქ შეიძლება ვიგულისხმოთ ფირმის დირექტორთა საბჭო, 

სარევიზიო კომისია, საფინანსო კომისია, დაგეგმვის ჯგუფი, თანამშრომელთა 

საჩივრებისა და შენიშვნების შემსწავლელი ჯგუფი, ხელფასის გადასინჯვის 

ჯგუფი, თუ თვითღირებულების შემცირების ჯგუფი, სხვადასხვა სახის 

სოციალური საკითხების შემსწავლელი ჯგუფი და ა.შ.) მუდმივმოქმედი 

ჯგუფი, რომელიც რაიმე კონკრეტულ დავალებას ასრულებს.  

კომიტეტები მიზანშეწონილია შეიქმნა, როცა: 
 

1.  გადასაწყვეტი პრობლემა მაღალ პროფესიონალიზმსა და დიდ 

გამოცდილებას მოითხოვს, როცა პასუხისმგებელ პირს რომელიმე საკითხზე 

გადაწყვეტილების მისაღებად სხვადასხვა პროფილის მაღალკვალიფიციური 

პროფესიონალების კონსულტანციები ესაჭიროება; 

2.  ორგანიზაციის თანამშრომლებისათვის შესათავაზებელი გადაწყვეტილება 

საკმაოდ არაპოპულარულია (მძიმეა),  მაგრამ ამავე დროს აუცილებელიცაა. ამ 

დროს, კომიტეტის შექმნა და მის მიერ შემუშავებული ამგვარი 

გადაწყვეტილება რამდენადმე ანელებს ორგანიზაციის თანამშრომელთა 

უარყოფითი რეაქციის სიმძაფრეს და რომელიმე კონკრეტულ პირს 

(პასუხისმგებელს მოცემულ საკითხზე) რამდენადმე უხსნის 

პასუხისმგებლობას;  

3. საკითხის კოლექტიური გადაწყვეტა ამაღლებს ორგანიზაციის პრესტიჟსა და 

სულისკვეთებას; 

4. აუცილებელია ორგანიზაციის რამდენიმე ქვედანაყოფის საქმიანობის 

კოორდინაცია; 
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5.  არასასურველია მთელი ძალაუფლების ერთი კაცის ხელში თავმოყრა, 

ამ შემთხვევაში კომიტეტს შეუძლია გადაანაწილოს უფლებამოსილებანი 

რამდენიმე პირს შორის. ისე არ უნდა გავიგოთ თითქოს კომიტეტების შექმნა 

ყველა პრობლემას უმტკივნეულოდ გადაჭრის. არის შემთხვევები, როცა 

ძალაუფლების ერთი პირის ხელში თავმოყრა უფრო ეფექტიანია, ვიდრე 

კომიტეტის შექმნა.  

ჯგუფების შექმნა მიზანშეუწონელია, როცა:   

1. არ არსებობს კომიტეტის უფლებებისა და მოვალეობების ზუსტი 

      ჩამონათვალი; 

2. არასწორადაა განსაზღვრული კომიტეტების რიცხოვნობა; 
3. misi Seqmna zrdis drois danakargebs; 
4. dagvianebiT miiReba gadawyvetileba da yovndeba misi Sesruleba; 
5. misi saqmianoba dakavSirebulia Zalian did danaxarjebTan; 
6. saqme gvaqvs TanamoazreebTan. am SemTxvevaSi, nawilobriv mainc  
      gamoricxulia ama Tu im sakiTxis kritikuli ganxilva. 
 
                                 

reziume 
 
1. jgufi esaa ori an meti kaci, romlebic urTierTmoqmedeben 
erTmaneTze im saxiT, rom TiToeuli maTgani gavlenas axdens sxvaze 
da amave dros ganicdis mis zemoqmedebas; 
2. arsebobs formaluri jgufis sami tipi: a. xelmZRvanelTa jgufi; b. 
sawarmoo jgufi, g. komiteti an miznobrivi jgufi; 
3.  eltoni meios xelmZRvanelobiT Catarebulma ,,xotornas" 
eqsperimentebma gviCvenes, rom organizacia socialuri sistemaa. 
xotornas efeqti - esaa iseTi pirobebi, romelSic saqmisdami 
gansakuTrebuli yuradReba eqsperimentis damaxinjebul 
(gadaWarbebulad keTilsasurvel) Sedegebs ganapirobebs; 
4. adamianebi jgufebSi erTiandebian, maTgan daxmarebis miRebis, 
dacvis, erTmaneTs Soris urTierTobis gaRrmavebis mizniT; 
5. mcire formaluri jgufebis efeqtianobaze moqmedi faqtorebia: 
sidide, Semadgenloba, jgufuri normebi, SekavSireba, konfliqturobis 
xarisxi, jgufis wevrebis statusi da funqciuri roli.  
      yvelaze efeqtiani is jgufia, romlis sidide Seesabameba mis 
amocanebs, romlSic gaerTianebulia gansxvavebuli xasiaTis 
adamianebi, romelTa qcevis normebi organizaciis miznebis miRwevasa 
da saerTo suliskveTebis formirebas uzrunvelyofen;  
6. komitetebi iqmneba organizaciul struqturaSi arsebuli 
xarvezebis aRmosafxvrelad, calkeuli qvedanayofebis funqciebis 
gareT arsebuli problemebis gadasawyvetad, qvedanayofTa saqmianobis 
koordinaciisaTvis, agreTve specialuri funqciis Sesasruleblad. 
mudmivia komiteti, romelic permanentulad arsebobs da 
funqcionirebs. specialuria komiteti, romelic droebiT arsebobs; 
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7. komitetebis Seqmna mizanSewonilia, roca aucilebeblia  
organizaciis ramdenime qvedanayofis saqmianobis koordinireba, an 
roca arasasurvelia Zalauflebis erTi romelime piris xelSi 
Tavmoyra. komitetis Seqmna gamarTlebulia im SemTxvevebSic, roca 
misaRebia arapopularuli, magram organizaciisaTvis aucilebeli 
gadawyvetilebebi, agreTve, roca sakiTxis jgufuri gadawyveta xels 
uwyobs organizaciis wevrTa suliskveTebis amaRlebas.  
  
 
 
 
 
Tema 18. xelmZRvaneloba: Zalaufleba da piradi gavlena 
 
 
         

xelmZRvaneloba organizaciaSi. miuxedavad imisa, rom 
xelmZRvaneloba efeqtiani marTvis arsebiTi komponentia, efeqtiani 
liderebi yovelTvis ar arian amave dros efeqtiani mmarTvelebi. 
lideris efeqtianobaze daskvnis gakeTeba SeiZleba imiT, Tu ramdenad 
did gavlenas axdens igi sxva adamianebze da gaerTianebuli 
ZalisxmeviT ramdenad warmatebulad saqmianobs mTeli organizacia. ra 
Tqma unda, sasurvelia organizaciis xelmZRvaneli  imavdroulad misi 
lideric iyos. lideris mravalnairi ganmarteba arsebobs.  

Sejerebuli saxiT is Semdegnairad SeiZleba warmovidginoT: 
lideroba – es aris calkeul pirebze da jgufebze gavlenis moxdenis 
unari, romlis mizania maTi Zalisxmeva organizaciis miznebis 
realizaciisaken mimarTos. 
     Zalaufleba da gavlena. gavlena es aris erTi individis 
nebismieri qceva, romelic cvlilebebs Seitans meore individis 
qcevaSi, urTierTobaSi da a.S. is konkretuli saSualebebi, romlis 
daxmarebiT erT pirs SeuZlia gavlena moaxdinos meoreze, SeiZleba 
Zalian gansxvavebuli iyos: dawyebuli Cumad gamoTqmuli TxovniT da 
damTavrebuli yelTan danis mibjeniT (organizaciis pirobebSi aseT 
,,danas” warmoadgens samsaxuridan daTxovnis muqara). 

erT adamians ideebis daxmarebiTac SeuZlia gavlena moaxdinos 
meore adamianze. magaliTad, karl marqsma, romelsac arasodes ar 
hqonia araviTari oficialuri uflebamosileba arc erT politikur 
organizaciaSi da romelic arasodes ar iyenebda iseT saSualebas, 
rogoric Zaladobaa, Tavisdauneburad didi gavlena moaxdina mTeli 
XX saukunis movlenebis msvlelobaze.  

xelmZRvanelma unda ganaviTaros da gamoiyenos Zalaufleba 
imisaTvis, rom  misi saqmianoba organizaciisaTvis efeqtiani gaxdes. 

Zalaufleba es aris sxvebis qcevaze gavlenis moxdenis 
SesaZlebloba.  



 

 

180 

 

mmarTvelobaSi Zalauflebis aucilebloba. ukve aRiniSna, rom 
xelmZRvanels unda hqondes gavlenis moxdenis SesaZlebloba, xolo 
gavlenisaTvis ki saWiroa Zalaufleba. imisaTvis, rom Zalauflebas 
vflobdeT, Cven unda gvqondes zemoqmedebis raime saSualeba, rasac 
didi mniSvneloba eqneba SemsruleblisaTvis da rac ganapirobebs 
xelmZRvanelze mis damokidebulebas. jon p. koteri marTebulad 
SeniSnavs, rom ,,Tanamedrove organizaciebSi xelmZRvanelis 
ganuwyvetel brZanebebs mxolod imitom asruleben, rom is 
Tanamdebobrivad maTze maRla dgas”. amitom, yoveli organizaciis 
efeqtiani funqcionirebisaTvis aucilebelia raime formiT 
Zalauflebis arseboba. 

aqve unda SevniSnoT, rom organizaciebSi esa Tu is 
xelmZRvaneli damokidebulia Tavis uSualo xelmZRvanelebze, 
xelqveiTebsa da kolegebze. mravali xelmZRvaneli aseve pirdapir 
aris damokidebuli mimwodeblebze, damkveTebze, konkurentebze, 
profkavSirebze da a.S. idealur SemTxvevaSi SesaZlebelia, rom yvela 
es xalxi didi interesiT TanamSromlobdes xelmZRvanelTan 
organizaciis miznebis misaRwevad, magram realur cxovrebaSi 
yovelTvis ase ar xdeba. saqme is aris, rom Tanamedrove muSebi maT 
wina TaobasTan SedarebiT ufro ganaTlebulni arian da naklebad  
Tanaxmdebian daemorCilon tradiciul Zalauflebas. aseTi problema 
romc ar warmoiSvas, xelmZRvanelebi xSirad arian damokidebulni im 
adamianebze, romlebic formalurad maT ar eqvemdebarebian, rac 
mniSvnelovan sirTules qmnis.  

Zalaufleba da gavlena anu liderobis instrumentebi is 
saSualebebia, romlebsac xelmZRvaneli flobs da iyenebs 
organizaciis miznebis misaRwevad. sociologi robert birstedi 
SeniSnavs -  ,,yoveli organizaciis ukan Zalaufleba dgas, romelic 
mis struqturas eyrdnoba. Zalauflebis gareSe ar arsebobs 
organizacia da ar arsebobs wesrigi”. 

Zalauflebis balansi.  bevr adamians hgonia, rom Zalaufleba 
saSualebas aZlevs adamians sxvebs Tavs moaxvios Tavisi neba, maTi 
grZnobebis, survilebisa da SesaZleblobebis gauTvaliswineblad. 
magram es ase ar aris. ar arsebobs absoluturi Zalaufleba da aravis 
ZaluZs yovelgvar situaciaSi gavlena moaxdinos yvela adamianze. 

xelqveiTebis Zalaufleba. Cveulebrivad, xelmZRvanels 
xelqveiTebze Zalaufleba imitom aqvs, rom isini xelmZRvanelze 
damokidebulni arian iseT sakiTxebSi, rogoricaa xelfasis momateba, 
Tanamdebobrivi winsvla, uflebamosilebaTa gafarToeba, socialur 
moTxovnilebaTa dakmayofileba da a.S. amasTan, zogierT situaciaSi, 
xelqveiTebsac aqvT Zalaufleba xelmZRvanelze, ramdenadac is 
damokidebulia xelqveiTebze iseT sakiTxebSi rogoricaa 
gadawyvetilebis miRebisaTvis saWiro informacia, sxva qvedanayofebis 
TanamSromlebTan araformaluri kontaqtebi da a.S. 

xelmZRvanels unda esmodes, rom radgan mis xelqveiTebsac aqvT 
Zalaufleba, mis mier calmxrivad sakuTari Zalauflebis gamoyenebam  
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maTi mZafri reaqcia SeiZleba gamoiwvios. amitom, gamocdili da 
warmatebuli xelmZRvaneli yovelTvis cdilobs SeinarCunos 
Zalauflebis gaazrebuli balansi, romelic dasaxuli miznis miRwevas 
uzrunvelyofs. 

Zalauflebisa da gavlenis formebi. Zalaufleba SeiZleba 
sxvadasxvagvari formiT gamoixatos. frenCma da reivenma, romlebic 
Zalauflebisa da liderobis sferos ikvlevdnen,  daamuSaves 
Zalauflebis safuZvlebis saintereso klasifikacia. am klasifikaciis 
Tanaxmad, arsebobs Zalauflebis 5 ZiriTadi forma: 
a. Zalaufleba romelic emyareba iZulebas. Semsrulebels sjera, rom 
imas, vinc masze axdens zegavlenas, SeuZlia dasajos igi an xeli 
SeuSalos misi garkveuli moTxovnilebebis dakmayofilebas, an 
saerTod raime sxva usiamovneba miayenos. gansakuTrebiT aRsaniSnavia 
SiSis gavlena. magaliTad, samuSaos dakargvis SiSi yvelasaTvis 
damaxasiaTebelia da  Tanamdebobidan CamoqveiTebaze an samuSaodan 
daTxovnaze miniSnebac ki swrafad iZleva dadebiT Sedegs. amas, 
xelmZRvanelebi arc Tu iSviaTad iyeneben da sasurvel Sedegsac 
aRweven. 
b. Zalaufleba, romelic emyareba dajildoebas. Semsrulebels sjera, 
rom imas vinc masze axdens  gavlenas, SeuZlia daakmayofilos misi 
moTxovnileba. 
g. eqspertuli Zalaufleba. Semsrulebels sjera, imas, vinc masze 
axdens gavlenas, aqvs specialuri codna, rac misi moTxovnilebis 
dakmayofilebis saSualebas iZleva. 
d. etalonuri Zalaufleba (magaliTis Zalaufleba). gavlenis momxdeni 
adamianis maxasiaTeblebi an Tvisebebi SemsruleblisaTvis imdenad 
mimzidvelia, rom mas surs iseTive iyos, rogoric aris masze gavlenis 
momxdeni piri. etalonuri anu magaliTis Zalaufleba qarizmas 
saSualebiT gamoixateba. qarizma es aris Zalaufleba, romelic 
damyarebulia ara logikasa da Zvel tradiciaze, aramed lideris 
pirad Tvisebebsa da SesaZleblobebze. ai zogierTi is maxasiaTeblebi, 
romlebic qarizmatul pirovnebebs gaaCniaT: 
1. energiis gacvla. iseTi STabeWdileba iqmneba, TiTqos es pirovnebebi 
gamoyofen energias da am energiiT muxtaven maT garSemo myof 
adamianebs; 
2. STambeWdavi garegnoba. qarizmatuli lideri SeiZleba ar iyos 
lamazi, magram igi momxiblavia, warmosadegia da kargad uWiravs Tavi; 
3. xasiaTis damoukidebloba. keTildReobisa da pativiscemisaken maTi 
swrafva sxvebze damokidebuli ar aris (sxvis imedad ar arian); 
4. STambeWdavi ritorikuli SesaZleblobani. maT aqvT laparakis da   
pirovnebaTaSorisi urTierTobebis damyarebis kargi unari; 
5. sakuTari pirovnebiT aRfrTovaneba. isini Tavs ufro komfortulad 
grZnoben, roca sxvebi gamoTqvamen maTTan urTierTobiT miRebul 
aRfrTovanebas; 
 6. Tavis daWeris Rirseuli da saCvenebeli manera. isini 
mobilizebulni arian da yovelTvis floben situacias; 
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e. kanonieri (tradiciuli) Zalaufleba. Semsrulebels sjera, rom 
xelmZRvanels aqvs brZanebebis gacemis ufleba, xolo misi valia maTi 
Sesruleba. igi asrulebs am brZanebebs, rogorc amas tradicia 
moiTxovs, amitom, kanonier Zalauflebas xSirad uwodeben tradiciul 
Zalauflebas. yvela xelmZRvaneli iyenebs kanonier Zalauflebas, 
radgan maTze delegirebulia sxva adamianebis marTvis 
uflebamosilebani. 

darwmuneba da monawileoba. ukanasknel periodSi, garemom, 
romelSic firmebi funqcionireben, mniSvnelovani cvlilebebi 
ganicada. amaRlda adamianebis ganaTlebis  done. samecniero xarisxis 
mqoneni saqmianoben organizaciebis mcire qvedanayofebSic ki. es 
gansakuTrebiT iseT mecnierebatevad dargebze iTqmis rogoricaa: 
aeronavtika da kosmosuri gamokvlevebi, gamoTvliTi teqnika, 
eleqtronika, qimia da a.S. ganaTlebis donis amaRlebam garkveulad 
waSala saukuneobrivi gansxvaveba xelmZRvanelebisa da xelqveiTebis 
inteleqtualur doneebs Soris. Semcirda gansxvaveba socialuri da 
finansuri uzrunvelyofis mxrivac. aqedan gamomdinare, Zalauflebis 
iZulebaze, dajildoebaze, tradiciaze, qarizmaze da Tundac 
kompetenciaze  damyareba sul ufro Zneli xdeba. wina planze gamodis 
xelmZRvanelisa da xelqveiTis TanamSromloba. gavlenis is ori 
forma, romelic xelqveiTs TanamSromlobisaTvis ganawyobs aris 
darwmuneba da monawileoba. 

darwmunebis gavlena. gavlenis erT-erT efeqtian saSualebas 
warmoadgens darwmuneba – sakuTari azris (Tvalsazrisis) 
damajereblad gadacema. rogorc Segnebuli rwmenis gavlena, 
darwmuneba damyarebulia magaliTis Zalauflebasa da eqspertul 
Zalauflebaze. gansxvaveba mxolod isaa, rom xelqveiTs kargad aqvs 
gacnobierebuli  Tu ras da ratom akeTebs.  
  roca xelmZRvaneli iyenebs darwmunebas, is uSvebs, rom 
xelqveiTsac aqvs garkveuli Zalaufleba, romlis gamoyenebis 
SemTxvevaSi masac SeuZlia xeli SeuSalos xelmZRvanelis 
gadawyvetilebis realizaciis process. 
 darwmunebis procesSi xelmZRvaneli iyenebs logikasa da 
emociebs. magaliTad, sadazRvevo agenti klients  logikur 
argumentebs wauyenebs uZravi qonebis SesaZenad.  

efeqturi darwmuneba. darwmunebis gavlena damokidebulia rig 
faqtorebze: pirvel rigSi xelmZRvaneli ndobas unda imsaxurebdes. 
misi argumentacia unda iTvaliswinebdes msmenelis inteleqtualur 
dones, is ar unda iyos arc Zalian rTulad gasagebi da arc zedmetad 
gamartivebuli. 

gavlenis Zlieri da susti mxareebi. darwmunebis gavlenis 
yvelaze susti mxarea neli zemoqmedeba da ganusazRvreloba. 
imisaTvis, rom vinme raimeSi davarwmunoT, saWiroa didi dro da 
Zalisxmeva. bevrad ufro advilia gamosce brZaneba, romlis aRsruleba 
damokidebuli iqneba iZulebaze, tradiciaze an qarizmaze. 
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Tu xelmZRvaneli ver moaxerxebs daarwmunos xelqveiTi 
organizaciis winsvlisaTvis  saWiro ideebisa Tu samuSaoTa 
realizaciis aucileblobaSi, maSin is valdebulia gamoiyenos 
gavlenis sxva saSualebebi. 
 organizaciaSi darwmunebis gamoyenebaSi yvelaze didi 
upiratesoba is aris, roca adamiani, romelzec zemoqmedeben ar 
saWiroebs kontrols da saeWvo ar aris, rom is saSualoze ukeTesad 
Seasrulebs masze dakisrebul samuSaos, radgan icis, rom am 
SemTxvevaSi, misi piradi moTxovnilebebic dakmayofildeba. 

marTvaSi monawileobis gavlena. xelmZRvaneli ar unda 
cdilobdes Semsrulebels (xelqveiTs) Tavs moaxvios sakuTari neba an 
mosazreba. imis nacvlad, rom daarwmunos Semsrulebeli mis mier 
formulirebuli miznebis miRebis aucileblobaSi, xelmZRvaneli unda 
cdilobdes SemsrulebelTan, rogorc eqspertTan, informaciis  
urTierTgacvlas. am gziT SeiZleba rogorc xelmZRvanelis, ise 
Semsruleblis eqspertuli Zalauflebis erT poziciad gaerTianeba. 
xelmZRvanelma unda daarwmunos Semsrulebeli, rom organizaciis 
miznebi maTi monawileobiTac aris dasaxuli. am SemTxvevaSi isini 
guldasmiT imuSaveben maT misaRwevad. 
 gamokvlevebiT dadgenilia, rom marTvaSi Semsruleblis 
monawileoba ZiriTadad dadebiT Sedegebs iZleva – izrdeba Sromis 
nayofiereba, mcirdeba kadrebis denadoba da a.S.  marTvis 
bihevioristuli skolis warmomadgenlebi duglas makgregori da 
rensis laikerti organizaciis marTvaSi personalis farTo 
monawileobis mxardamWerebi iyvnen. 
 samwuxarod, gamokvlevebma isic aCvenes, rom marTvaSi 
personalis monawileoba yvela situaciaSi dadebiT Sedegebs ar 
iZleva. es is situaciebia, rodesac mas ar surs pasuxismgeblobis 
nawilis Tavis Tavze aReba da  upiratesobas avtoritarul marTvas 
aniWebs. 

gavlenis praqtikuli gamoyeneba. SiSi, dajildoeba, tradicia, 
qarizma, Segnebuli rwmena, darwmuneba da marTvaSi monawileoba is 
instrumentebia, romlebsac xelmZRvaneli Semsrulebelze gavlenis 
mosaxdenad iyenebs. magram, Zalze warmatebulma xelmZRvanelmac ki 
unda icodes, rom dasaxuli miznebis srulad realizaciisaTvis  am 
berketebis floba da gamoyeneba sakmarisi ar aris. maTTan erTad  
saWiroa xelmZRvaneli imdenad Zlieri iyos,  rom SeZlos personalis 
ganwyoba organizaciis miznebis Sesasruleblad.  

imisaTvis, rom naTlad warmovidginoT gavlenis realuri ,,Zala”, 
ganvixiloT aseTi tipiuri situacia. erT-erTi mcire sawarmos 
xelmZRvanelobam gadawyvita, rom momaval wels warmoebis narCenebi 5,6 
%-dan   4,5 %-mde Seemcirebina. man icoda, rom am miznis miRweva 
muSebis mxardaWeris gareSe SeuZlebeli iqneboda. muSebTan erTad 
sakiTxis ganxilvaSi marTvis dabali rgolis xelmZRvanelebic Caabes. 
sakiTxis sabolood ganxilvisas gairkva, rom muSebma da aRniSnuli 
rangis xelmZRvanelebma umaRlesi xelmZRvanelobisagan gansxvavebuli 
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6 axali da amave dros metad racionaluri  winadadeba SeimuSaves, 
romelTa realizaciis Sedegad narCenebis raodenoba dasaxuli 4,5 %-s 
nacvlad 3,9 %-mde Semcirda. 
 

reziume 
 
1. lideroba esaa calkeul pirebze da jgufebze gavlenis moxdenis 
unari, romlis mizania maTi Zalisxmeva organizaciis miznebis 
realizaciisaken mimarTos.  xelmZRvanelobisaTvis aucilebelia 
Zalaufleba; 
2. Zalaufleba sxva adamianebis qcevaze gavlenis moxdenis 
SesaZleblobaa, romelic aucilebelia organizaciis efeqtianobis 
uzrunvelsayofad; 
3. Zalauflebis ZiriTadi tipebia: iZuleba, dajildoeba, 
kompetencia, magaliTi da tradicia. xelmZRvanels aseve SeuZlia 
gavlena moaxdinos Segnebuli rwmenis, gadawyvetilebis miRebaSi 
monawileobisa da darwmunebis gziT; 
4. Zalaufleba, romelic damyarebulia iZulebasa da SiSze, 
efeqtiania mxolod im pirobebSi, roca igi ganmtkicebulia kontrolis 
saukeTeso sistemiT, romelic, rogorc wesi, did danaxarjebs 
moiTxovs; 
5. Zalaufleba, romelic damyarebulia dajildoebaze,  ufro 
mxardasaWeria, vidre iZulebaze damyarebuli Zalaufleba, radgan is 
samuSaos maRalxarisxovani Sesrulebis winapirobebs qmnis. Tumca 
zogjer Znelia gansazRvro Tu romeli jildo moitans ukeTes Sedegs; 
6. Zalauflebis yvelaze gavrcelebuli tipia tradiciuli anu 
kanonieri Zalaufleba. tradiciuli Zalauflebis efeqtianoba 
mkveTrad mcirdeba, roca faseulobebi icvleba; 
7. qarizma, magaliTis Zalis gavlena adamianebis mier asocirebulia 
dinamiur liderebTan. am SemTxvevaSi, xelqveiTi cdilobs mibaZos 
xelmZRvanels. mas xelmZRvanelis mimarT didi simpaTia gaaCnia da misi 
SesaZleblobebis brmad sjera;  
8. eqspertuli Zalaufleba, Segnebuli rwmenis gavlena farTod 
vrceldeba da efeqtiani xdeba teqnologiis TandaTanobiTi 
garTulebisa da organizaciebis sididis zrdis gamo; 
9. socialuri faseulobebis cvlilebis gamo organizaciis 
xelmZRvanelebi darwmunebas da marTvaSi monawileobas gavlenis 
yvelaze efeqtur saSualebad Tvlian im kategoriis adamianebis 
mimarT, romlebsac mmarTvelobiTi Tanamdebobebi ar ukaviaT. 
marTalia, es meTodebi, sxvebTan SedarebiT  ufro nela moqmedeben, 
magram maTi mniSvneloba mainc didia; 
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Tema 19.  lideroba: stili, situacia da efeqtianoba 
 
 

lideroba, rogorc ukve aRiniSna, aris individebze, adamianTa 
jgufebze gavlenis unari, romelic ganawyobs maT organizaciis 
miznebis misaRwevad. amasTan, efeqtiani lideroba da efeqtiani marTva 
erTi da igive ar aris.   

liderobis Teoria cdilobs gaarkvios, Tu liderobis romeli 
maxasiaTeblebia yvelaze efeqtiani da ratom. bihevioristma 
mkvlevarebma gamoiyenes efeqtiani liderobis gansazRvris sami 
midgoma: pirovnuli Tvisebebis poziciebebidan, qceviTi da situaciuri 
midgoma. 

pirovnuli Tvisebebis poziciebidan midgoma. xelmZRvaneloba da 
lideroba mecnierebis kvlevis sagani mas Semdeg gaxda, rac gasuli 
saukunis damdegs pirvelad daiwyes marTvis Seswavla. magram 
liderobis arsis  farTo masStabiTa da sistematur safuZvelze 
gamokvleva mxolod 1930-1950 wlebSi ganxorcielda. Catarebuli 
kvleva-Zieba miznad isaxavda  daedgina efeqtiani xelmZRvanelebis 
pirovnuli Tvisebebi.  liderobis Sesaxeb Teoriis Tanaxmad, 
saukeTeso xelmZRvanelebi pirovnuli Tvisebebis garkveul, 
yvelasaTvis saerTo nakrebs floben. es Tvisebebia: codnisa da 
inteleqtis maRali done, STambeWdavi garegnoba, patiosneba, saRi 
azrovneba, iniciativis gamoCenis unari, socialuri da ekonomikuri 
ganaTleba, sakuTar TavSi darwmunebuloba da a.S. 
 gasuli saukunis 40-ian wlebSi mecnierebma pirovnuli 
Tvisebebisa da liderobis Sesaxeb Sekrebili faqtebis Seswavla 
daiwyes. samwuxarod, isini saerTo daskvnamde ver mividnen. 1948 wels 
stogdilma liderobis Sesaxeb kompleqsuri gamokvleva moamzada, 
sadac aRniSna, rom pirovnuli Tvisebebis Seswavla 
urTierTsawinaaRmdego Sedegebs iZleva. marTalia, liderebi 
zemoCamoTvlili pirovnuli TvisebebiT gamoirCevian, magram sxvadasxva 
situaciaSi isini gansxvavebul pirovnul Tvisebebsac avlenen. 
stogdilma gaakeTa sayuradRebo daskvna: ,,adamiani lideri mxolod 
imis wyalobiT ar xdeba, rom mas pirovnuli Tvisebebis garkveuli 
maragi gaaCnia”. stogdili imasac miuTiTebda, rom xelmZRvanelma 
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gansxvavebul situaciebSi saWiroa Sesaferisi unari da Tvisebebi 
gamoavlinos. 

qceviTi midgoma. qceviTma midgomam marTvis an qcevis stilis 
klasifikaciis momzadebis safuZveli Seqmna, ramac liderobis 
sirTuleebis gagebaSi seriozuli wvlili Seitana. am midgomis 
mixedviT efeqtianoba ganisazRvreba ara xelmZRvanelis piradi 
TvisebebiT, aramed misi qcevis maneriT.  
 miuxedavad imisa, rom qceviTi midgoma liderobis Seswavlis 
saqmeSi garkveulad win gadadgmul nabijs warmoadgenda, igi 
dazRveuli ar iyo naklisagan, kerZod,  igi marTvis mxolod erTi 
optimaluri stilis arsebobas aRiarebs. Tumca, rogorc Semdgomma 
gamokvlevebma daadastures, ar arsebobs erTi ,,optimaluri” marTvis 
stili. stilis efeqtianoba damokidebulia konkretul situaciaze da 
situaciis Secvlisas Sesabamisad stilic icvleba. bihevioristuli 
skolis gviandeli warmomadgenlebi aRiareben, rom aucilebelia 
marTvisadmi situaciuri midgoma.  

situaciuri midgoma. verc pirovnuli Tvisebebis poziciebidan da 
verc qceviTma midgomam ver gamoavlina logikuri damokidebuleba 
xelmZRvanelis pirovnul Tvisebebs an mis qcevasa da efeqtianobas 
Soris. es, ra Tqma unda, imas ar niSnavs, rom xelmZRvanelis pirovnul 
Tvisebebs an mis qcevas marTvisaTvis mniSvneloba ara aqvs. piriqiT, 
isini warmatebis mniSvnelovani komponentebia. magram, rogorc 
momdevno gamokvlevebma cxadyves, zogjer, marTvis efeqtianobaSi 
wamyvan rols damatebiTi faqtorebi asruleben. esenia iseTi 
situaciuri faqtorebi, romlebic xelqveiTebis moTxovnilebebs, maT 
pirad Tvisebebs, davalebis xasiaTs, garemos gavlenasa da moTxovnebs, 
xelmZRvanelis xelT arsebul informacias aerTianeben.  

Tanamedrove mecnierebi cdiloben gansazRvron yvelaze ukeTesad 
qcevis romeli stili da romeli piraduli Tvisebebi Seesabameba 
drois mocemul monakveTSi Seqmnil viTarebas. maTi kvlevis 
Sedegebidan Cans, rom gansxvavebuli situaciebi gansxvavebul 
organizaciul struqturebs moiTxoven, konkretuli situaciis 
mixedviT aseve unda iqnes SerCeuli marTvis xerxebi  da saSualebebi. 
es niSnavs, rom xelmZRvanels - liders unda SeeZlos gansxvavebul 
situaciebSi sxvadasxvagvarad, magram situaciis Sesabamisad moiqces. 
 
 

liderobisadmi qceviTi midgoma 
 

 liderobis TeoriaSi qceviTi midgomis mniSvnelovani wvlili 
imaSi mdgomareobs, rom man SesaZlebeli gaxada marTvis stilis 
analizis Catareba  da klasifikaciis Sedgena.  
 xelmZRvanelobis stili marTvis konteqstSi aris mmarTvelis 
xelqveiTebTan urTierTobis, maTze zegavlenisa da ganwyobis 
saSualebiT organizaciis miznebis miRwevis Cveuli manera. 
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 yoveli organizacia individebis, miznebisa da amocanebis 
rTul kombinacias warmoadgens. yoveli xelmZRvaneli unikaluri 
pirovneba unda iyos, romelic mravali saxis unars flobs. amdenad, 
igi mxolod pirobiTad SeiZleba CaiTvalos mmarTvelobis ama Tu im 
stilis mqoned. 
 ganasxvaveben mmarTvelobis avtokratiul da demokratiul 
stils.  
avtokratiuli da demokratiuli xelmZRvaneloba. avtokratiul 
xelmZRvanels sakmarisi Zalaufleba gaaCnia imisaTvs, rom Tavisi neba 
moaxvios xelqveiTebs da saWiroebis SemTxvevaSi yoymanis gareSe 
iyenebs kidec am SesaZleblobas. liderobis dargis cnobili 
mkvlevaris makgregoris ,,X” Teoriis mixedviT, avtokratiuli 
xelmZRvanelis xelqveiTebisadmi damokidebulebas ganapirobebs is, 
rom: 
1. adamianebs ar uyvarT Sroma da gaurbian mas; 
2. adamianebs ara aqvT pativmoyvareoba da isini cdiloben Tavidan 
aicilon pasuxismgebloba, amjobineben maT vinmem uxelmZRvanelos; 
3. adamianebs yvelaze metad surT iyvnen daculni; 
4. imisaTvis, rom adamianma Sromis procesSi srulad gamoavlinos 
SesaZleblobebi, aucilebelia gamoiyeno iZuleba, kontroli da 
dasjis muqara. 

aseTi varaudebis safuZvelze avtokrati mmarTveli cdilobs 
moaxdinos uflebamosilebaTa centralizacia, is xelqveiTebs 
Tavisufali gadawyvetilebis miRebis saSualebas ar aZlevs, mTel 
saqmianobas warmarTavs sakuTari kompetenciis farglebSi, amasTan, 
iyenebs fsiqologiur zewolas - muqaras. 

zogjer avtokrati mmarTveli uars ambobs iZulebis ama Tu im 
formis gamoyenebaze da dajildoebaze damyarebul Zalauflebas 
mimarTavs, riTac keTilganwyobili avtokratis saxelsac ki ixveWs, 
Tumca isev avtokratad rCeba.  

momuSaveebze demokratiuli xelmZRvanelis warmodgena  
mniSvnelovnad gansxvavdeba avtokratiuli xelmZRvanelis 
Sexedulebebisagan. makgregorma am Sexedulebebs ,,YY” Teoria uwoda, 
romlis Tanaxmadac: 
1. Sroma bunebrivi procesia. keTilsasurveli pirobebis 
arsebobisas adamiani  sakuTari surviliT itvirTebs 
pasuxismgeblobas;  
2. Tu adamianebi gaiziareben organizaciis miznebs, isini 
TviTmmarTvelobasa da TviTkontrols gamoiyeneben; 
3. miznebis gaziareba da maTi realizacia qmnis dajildoebis 
SesaZleblobas, romliskenac unda miiswrafvodes organizaciis 
nebismieri muSaki; 
4. problemebis SemoqmedebiTi gadawyvetis unari xSirad gvxvdeba, 
xolo adamianis inteleqtualuri potenciali mxolod nawilobriv 
gamoiyeneba. 
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namdvili demokratiuli xelmZRvaneli sakuTar nebas 
xelqveiTebs Tavs ar axvevs. is organizaciebi, sadac marTvis 
demokratiuli stili dominirebs, uflebamosilebaTa 
decentralizaciis maRali doniT xasiaTdebian. demokratiuli 
xelmZRvaneli gavlenis iseT meqanizms irCevs, romlis saSualebiTac 
xelqveiTebi aqtiurad monawileoben gadawyvetilebis miRebaSi, maT 
didi Tavisufleba aqvT davalebaTa SesrulebaSi. demokratiuli 
lideri cdilobs TanamSromlebis movaleobani ufro mimzidveli 
gaxados. 

demokratiuli xelmZRvaneli imasac uwyobs xels, rom 
xelqveiTebma problemaTa umetesi nawili daxmarebis gareSe 
gadawyviton. is Zalisxmevas ar iSurebs, raTa ndobisa da 
TanamSromlobis iseTi atmosfero Seqmnas, roca daxmarebis saWiroebis 
SemTxvevaSi xelqveiTi Tavisuflad (moridebis gareSe) mimarTavs 
xelmZRvanels. 

liderobis stilis efeqtianobis yvelaze adrindeli gamokvleva 
kurt levinsa  da mis kolegebs ekuTvniT. levinis gamokvlevebi 
makgregoris Teoriebis Seqmnamde Catarda. levinma aRmoaCina, rom 
avtoritaruli xelmZRvaneloba, demokratiulTan SedarebiT, meti 
moculobis samuSaos Sesrulebas axerxebda. Tumca, igi dabali 
motivaciiT, naklebi originalurobiT, jgufis wevrebs Soris 
arasakmarisi megobruli damokidebulebiT, didi agresiulobiT, 
jgufuri azrovnebis ar arsebobiT, zedmetad damokidebuli da 
morCili qceviT xasiaTdeba. 

xelmZRvaneloba, romelic koncentrirebulia samuSaosa da 
adamianze. marTvis stilis klasifikacia SesaZlebelia avtokratiuli 
da demokratiuli variantebis Sedarebis gziT. rensis laikertma da 
misma kolegebma miCiganis universitetidan sxvadasxva organizaciebis 
Sromis maRali da dabali mwarmoebluri jgufebis saqmianobis 
Sedarebis safuZvelze daamuSaves alternatiuli sistema. isini 
Tvlidnen, rom Sromis mwarmoeblurobaSi arsebuli gansxvaveba 
liderobis stilis gansxvavebiT SeiZleba aixsnas. maTi azriT, 
xelmZRanelebis erT nawils ZiriTadi yuradReba samuSaoze gadaaqvs, 
meores ki adamianebze. 
    samuSaoze koncentrirebuli xelmZRvaneli (zogjer mas 
amocanaze orientirebul xelmZRvanelsac uwodeben), pirvel rigSi, 
amocanis sworad gansazRvrasa da dajildoebis sistemis damuSavebaze 
zrunavs, romelic Sromis mwarmoeblurobis amaRlebis mniSvnelovan 
winapirobas warmoadgens.  

adamianze koncentrirebuli xelmZRvanelis upirveles sazrunavs 
adamiani warmoadgens. is Sromis mwarmoeblurobis amaRlebas 
adamianTaSorisi urTierTobebis srulyofis gziT cdilobs.  adamianze 
koncentrirebuli xelmZRvaneli yuradRebas urTierTdaxmarebaze 
amaxvilebs, xelqveiTebs uflebas aZlevs damoukideblad miiRon 
gadawyvetilebebi, Tavs aridebs dawvrilmanebul meurveobas da a.S. 
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laikertma gaakeTa daskvna, rom xelmZRvanelobis stili 
aucileblad iqneba orientirebuli an samuSaoze an adamianze. mas ar 
Sexvedria arc erTi xelmZRvaneli, romelic erTdroulad da 
arsebiTad orive am Tvisebas avlenda. laikertis gamokvlevebma isic 
aCvena, rom adamianze koncentrirebuli stilis SemTxvevaSi Sromis 
mwarmoebluroba ufro swrafad izrdeba. 

laikertis oTxi sistema. laikertis azriT, arsebobs liderobis 
stilis oTxi ZiriTadi sistema:    

pirveli sistema – eqspluatatorul-avtoritaruli; 
       meore  sistema  -  keTilganwyobil-avtoritaruli; 
       mesame sistema   -  konsultatiur-demokratiuli; 
       meoTxe sistema  -  monawileobaze dafuZnebuli. 

laikertis azriT, im xelmZRvanelebs, romlebic pirvel sistemas 
ganekuTvnebian, avtokratis damaxasiaTebeli Tvisebebi aqvT.  

meore sistemis warmomadgeneli xelmZRvanelebi avtoritaruli 
qceviT gamoirCevian, Tumca, TavianT TanamSromlebs SezRudulad, 
magram mainc aZleven gadawyetilebis miRebaSi monawileobis uflebas. 
motivacia ZiriTadad dajildoebis safuZvelze, zogjer ki dasjis 
muqariT iqmneba.  

mesame sistemis warmomadgeneli xelmZRvanelebi xelqveiTebisadmi 
sakmaod did, Tumca arasrul ndobas iCenen. mniSvnelovan 
gadawyvetilebebs ZiriTadad maRal eSelonebSi iReben.  

meoTxe sistemis warmomadgeneli xelmZRvanelebi gadawyvetilebis 
miRebaSi jgufur monawileobas uSveben. isini TavianT xelqveiTebs 
endobian. laikertis azriT es yvelaze efeqturi sistemaa. 
xelmZRvanelebi da xelqveiTebi megobruli damokidebulebiT 
gamoirCevian, gadawyvetilebis miRebis procesi decentralizebulia. 
xelmZRvanelebi mxars uWeren SemsrulebelTa organizaciis  marTvaSi 
monawileobas, isini upirvelesad adamianebze arian orientirebulni. 

laikertis gamokvlevebma uCvena, rom dabali rgolis yvelaze 
warmatebuli xelmZRvanelebi pirvel rigSi yuradRebas adamianur 
faqtorebs uTmoben da urTierTdaxmarebaze orientirebul 
urTierTobebs qmnian.  

liderobis stilis klasifikacia. laikertis daskvnebma da 
makgregoris Sromebma gadawyvetilebebis miRebaSi adamianTa 
monawileobaze damyarebuli marTvis stilis gamoyenebas impulsi 
misces. aSS-is ohaios Statis mecnierebma gamokvlevebiT daadgines, rom 
seriozuli Secdomaa im koncefciis gaziareba, romelic 
xelmZRvanelebs samuSaoze an adamianze orietirebulad yofs. maTi 
azriT, avtokratiuli xelmZRvaneli imavdroulad ar SeiZleba iyos 
demokratiuli principebis gamtarebeli, magram mas SeuZlia 
mniSvnelovani yuradReba miaqcios samuSaosac da adamiansac.  

amrigad, xelmZRvanels SeuZlia erTdroulad orientirebuli 
iyos samuSaozec da adamianzec. 

ohaios universitetis jgufma Seqmna sistema, romlis mixedviT 
xelmZRvanelis qceva klasificirdeba ori maCveneblis mixedviT – 



 

 

190 

 

xelmZRvanelis mier Casatarebel samuSaoTa struqturiTa da 
xelqveiTebisadmi yuradRebiT. am SemTxvevaSi, struqtura 
xelmZRvanelis iseT qcevas gulisxmobs, rodesac igi gegmavs da 
organizacias ukeTebs jgufis saqmianobas mTlianad, agreTve misi, 
rogorc mmarTvelis damokidebulebas jgufTan. magaliTad, 
xelmZRvaneli xelqveiTebs Soris anawilebs sawarmoo rolebs, gegmavs 
da adgens samuSaoTa grafikebs, amuSavebs midgomebs, romlebic 
saWiroa samuSaoTa Sesasruleblad da a.S. 

xelqveiTebisadmi yuradReba iseT qcevas gulisxmobs, romelic 
adamianTa ufro maRali donis moTxovnilebebis dakmayofilebas, 
xelmZRvanelsa da xelqveiTs Soris ndobis, pativiscemisa da Tbili 
urTierTobebis  damyarebas uzrunvelyofs. 
 
 

stili, kmayofileba da mwarmoebluroba 
 
 

debatebi marTvis stilis Sesaxeb. mas Semdeg, rac pirvelad 
dafiqsirda gansxvaveba marTvis avtokratiul da adamianze 
orientirebul stils Soris, daiwyo kamaTi imis Taobaze, Tu romeli 
maTgania ukeTesi. TiToeuli stilis momxreebi Tvlidnen, rom 
misaRebia mxolod maT mier SerCeuli stili. adamianze orientirebuli 
qcevis warmomadgenlebi Tvlidnen, rom avtokratebi reaqcionerebi 
arian,  avtokratebi Tavis mxriv brals debdnen adamianze 
orientirebuli stilis warmomadgenlebs masSi, rom isini adamianis 
bunebis Sesaxeb dausabuTebel varaudebs eyrdnobian da a.S. 

orive banakis argumentebi mravalferovani da mravalmxrivia, 
mokled SevexebiT TiToeul maTgans. 

avtokratiuli midgoma. ,,X” Teoriis argumentebs avtokratiuli 
da muSaobaze orientirebuli midgomis momxreni amateben Semdeg 
argumentebs: 
1. marTvis avtokratuli stili, gansakuTrebiT keTilganwyobili 
avtokratuloba ufro efeqturia, vinaidan igi amyarebs (ganamtkicebs) 
mmarTvelis erTpirovnul Zalauflebas, zrdis xelqveiTebze 
zegavlenis SesaZleblobebs, ufro ganawyobs maT organizaciis 
miznebis misaRwevad; 
2. muSaobaze yuradRebis gamaxvileba uzrunvelyofs maqsimalur 
mwarmoeblurobas. xelmZRvanels Sromis efeqtianobis asamaRleblad 
bevri ramis gakeTeba SeuZlia, magram mas adamianis bunebis Secvla ar 
ZaluZs. 

adamianuri urTierTobebis poziciebidan midgoma. ,,YY” Teoriis 
argumentebs demokratiuli midgomis momxreni Semdegi debulebebiT 
avseben: 
1. saWiro zomebis droulad miuReblobis SemTxvevaSi, xelqveiTis 
Zalaufleba iqamde SeiZleba gaizardos, rom man Searyios 
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xelmZRvanelis Zalaufleba da organizaciaSi damatebiTi 
problemebi Seqmnas; 
2. adamianze orientirebuli midgoma maqsimalur mwarmoeblurobas 
imitom uzrunvelyofs, rom im adamianebs, romlebic uSualod 
asruleben samuSaos, yvelaze ukeT SeuZliaT maRali Sedegebis 
miRweva.  

is, vinc Tvlis, rom marTvis demokratiuli an adamianze 
orientirebuli stili yovelTvis umjobesia, vidre avtoritaruli, 
iqidan gamodis, rom kmayofilebasa da efeqtianobas Soris arsebobs 
mizezobrivi damokidebuleba. isini ase fiqroben: 

xelmZRvanelobis stili zemoqmedebs momuSaveTa kmayofilebaze, 
is ki, Tavis mxriv, gavlenas axdens organizaciis muSaobis xarisxze. 
 
 
 

efeqtiani liderobisadmi situaciuri midgomebi 
 

arsebobs liderobisadmi midgomis 4 situaciuri modeli. esenia: 
fidleris modeli, mitCelisa da hausis midgoma ,,gza-mizani”, hersisa 
da blanSaris cxovrebiseuli ciklis Teoria, vrum-ietonis 
gadawyvetilebaTa miRebis modeli. 

fidleris situaciuri modeli. fidleris modeli mniSvnelovani 
wvlilia liderobis Teoriis ganviTarebaSi, vinaidan man yuradReba 
gaamaxvila situaciaze  da gamoavlina sami faqtori, romlebic 
zemoqmedeben xelmZRvanelis qcevaze. es faqtorebia: 
1. xelmZRvanelsa da organizaciis wevrebs Soris urTierToba. igi 
gulisxmobs xelqveiTebis mier loialurobis gamovlenas, maT ndobas 
xelmZRvanelisadmi; 
2. amocanis struqtura. igulisxmeba amocanis naTlad formulireba 
da ara misi bundovani saxiT warmodgena; 
3. Tanamdebobrivi uflebamosileba. esaa kanonieri Zalauflebis is 
moculoba, romelic dakavSirebulia xelmZRvanelis TanamdebobasTan 
da romelic SesaZleblobas aZlevs mas gamoiyenos dajildoeba. 

fidleris azriT, miuxedavad imisa, rom sxvadasxva situacias 
Seesabameba  gansxvavebuli marTvis stili, ama Tu im xelmZRvanelis 
stili, saerTo jamSi, mainc ucvleli rCeba. vinaidan fidleri gamodis 
im debulebidan, rom adamians ar SeuZlia Tavisi stilis Segueba 
situaciasTan, is gvirCevs xelmZRvanelebis iseT situaciebSi 
gamoyenebas, romelic kargad miesadageba misi marTvis stils.  
 fidleris kvlevis Sedegebis mixedviT, marTvis yvelaze 
efeqtiani stilia amocanaze orientacia. amocanaze oriantaciis 
potenciuri dadebiTi mxareebia moqmedebisa da gadawyvetilebaTa 
miRebis siswrafe, miznis erTianoba da xelqveiTebis muSaobaze mkacri 
kontroli.   
 xelmZRvanels yovelTvis unda axsovdes, rom amocanaze 
orientacia da diqtatoroba an xelqveiTebis Seuracxyofa erTidaigive 
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ar aris. Tu xelmZRvanels aqvs diqtatoruli gamovlinebani, maSin, 
xelqveiTebis mxridan aRSfoTeba ar daayovnebs, gaizrdeba undobloba, 
ver moxerxdeba TanamSromloba.  
 fidleris azriT, adamianur urTierTobebze orientirebuli 
stili gazrdis xelmZRvanelis SesaZleblobas, iqonios gavlena 
xelqveiTebze.  
   mitCelisa da hausis midgoma ,,gza-mizani”. aRniSnuli midgoma 
xelmZRvanelebs miuTiTebs situaciebis mixedviT marTvis stilis 
Secvlis aucileblobaze.  
 midgoma ,,gza-mizani”cdilobs axsnas is gavlena, romelic aqvs 
xelmZRvanelis qcevas xelqveiTebis motivaciaze, kmayofilebasa da 
Sromis mwarmoeblurobaze. am midgomis mixedviT xelmZRvanels 
SeuZlia xeli Seuwyos TanamSromlebis mier organizaciis miznebis 
miRwevas aRniSnul procesze zemoqmedebis saSualebiT. qvemoT 
moyvanilia zogierTi xerxi, romelTa saSualebiT xelmZRvanels 
SeuZlia zegavlena moaxdinos miznebis miRwevis gzebsa da 
saSualebebze. esenia: 
1. ganmarteba imisa, Tu ras moelian xelqveiTebisagan; 
2. daxmarebebis gaweva, rCevebis micema da winaaRmdegobebis  
      aRmofxvra; 
3. xelqveiTebis Zalisxmevis mimarTva miznis miRwevaze; 
4. xelqveiTebSi iseTi moTxovnilebebis gaCena, romlebic  
      xelmZRvanelis kompetenciaSi Sedis da romelTa dakmayofileba  
      mas SeuZlia; 
5. xelqveiTTa moTxovnilebebis dakmayofileba mas Semdeg, rac  
      mizani miRweuli iqneba. 

xelmZRvanelobis stili. Tavdapirvelad hausi Tavis modelSi 
ganixilavda marTvis or stils: daxmarebisa da instrumentul stils. 
daxmarebis stili adamianze orientirebuli stilis analogiuria, 
instrumentuli ki  muSaobaze an amocanaze orientirebuli stilia. 
 mogvianebiT, profesorma hausma Tavis modelSi kidev CarTo ori 
stili: gadawyvetilebebis miRebis procesSi xelqveiTebis 
monawileobis xelis Semwyobi stili da miRwevebze orientirebuli 
stili. pirveli imaSi mdgomareobs, rom mmarTveli mis xelT arsebul 
informacias uziarebs Tavis xelqveiTebs da  maT ideebsa da 
winadadebebs iyenebs jgufuri gadawyvetilebebis miRebis dros. meore 
gulisxmobs xelqveiTebis winaSe sakmaod daZabuli miznebis dasaxvas 
im imediT, rom  isini yovel Rones mimarTaven miznis misaRwevad. 

cxovrebiseuli ciklis Teoria. pol hersim da ken blanSarma 
Seqmnes liderobis situaciuri Teoria, romelic cxovrebiseuli 
ciklis Teoriis saxiT aris cnobili. am Teoriis mixedviT, liderobis 
yvelaze efeqtiani stili damokidebulia SemsrulebelTa 
,,mowifulobaze”. ,,mowifuloba” ki ar SeiZleba ganisazRvros mxolod 
asakis kategoriiT.  
 calkeuli individisa da jgufebis ,,mowifuloba” gulisxmobs 
sakuTar moqmedebaze pasuxismgeblobis grZnobas, dasaxuli miznis 
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miRwevis survils, ganaTlebasa da gamocdilebas im konkretul 
amocanasTan mimarTebaSi, romlic unda  Sesruldes. 
 hersisa da blanSaris mixedviT ,,mowifuloba” ar warmoadgens 
individis an jgufis mudmiv Tvisebas. is ufro konkretul situacias 
axasiaTebs. sxva sityvebiT rom vTqvaT, gansaxorcielebel amocanasTan 
mimarTebaSi calkeuli pirebi da jgufebi ,,mowifulobis”  sxvadasxva 
dones amJRavneben. 

arsebobs liderobis oTxi stili, romlebic Semsruleblis 
,,mowifulobis” dones gvixasiaTebs, esenia: miTiTebis micema, 
darwmuneba, monawileoba da delegireba. 
 pirveli stili - miTiTebis micema moiTxovs, rom xelmZRvanelma 
meti yuradReba unda miaqcios amocanas, mcire ki adamianur 
urTierTobebs. Tu xelqveiTebs ar surT an ver axerxeben konkretuli 
amocanis gadawyvetas, maSin maT unda mieceT miTiTebebi. 
   meore stili – darwmuneba  gulisxmobs, rom xelmZRvanelis 
stili Tanabrad da maRal doneze orientirebulia rogorc amocanaze, 
ise adamianur urTierTobebze. am situaciaSi xelqveiTebs surT aiRon 
pasuxismgebloba, magram ,,mowifulobis” arasakmarisi  donis gamo amas 
ver axerxeben. amitom, xelmZRvaneli pirvel rigSi irCevs amocanaze 
orientirebul qcevas, xelqveiTebs ki aZlevs Sesabamis miTiTebebs da  
arwmunebs maT sisworeSi, amasTan, xelmZRvaneli mxars uWers 
xelqveiTebis enTuziazms - TavianTi pasuxismgeblobiT Seasrulon 
dakisrebuli amocana. 
 mesame stili – monawileoba – xasiaTdeba   ,,mowifulobis” 
sakmaod maRali doniT. aseT situaciaSi xelqveiTebs SeuZliaT, magram 
ar undaT pasuxi agon davalebaTa Sesrulebaze. radgan xelqveiTebma 
ician ra da rogor gaakeTon, xelmZRvanelisaTvis misaRebi stili 
iqneba gadawyvetilebis miRebaSi xelqveiTebis monawileobis 
uzrunvelyofa. 
 meoTxe stili – delegireba – gulisxmobs  ,,mowifulobis” 
maRal dones. aseT SemTxvevaSi, xelqveiTebs SeuZliaT da surT kidec 
pasuxismgeblobis aReba. am situaciaSi yvelaze ufro misaRebia 
Zalauflebis delegirebis stilis gamoyeneba. xelmZRvanelis qceva 
SeiZleba aerTianebdes amocanaze saSualo donis orientaciasa da 
adamianur urTierTobebze dabali donis orientacias. 
 rogorc yvela sxva situaciuri modeli, hersisa da blanSaris 
cxovrebiseuli ciklis modelic mxars uWers moqnil, adapturi 
marTvis stils, magram, iseve rogorc sxva modelebma manac ver 
moipova sayovelTao aRiareba. kritikosebi xazs usvamdnen  
,,mowifulobis” donis gansazRvris meTodis ararsebobas, agreTve 
marTvis stilis gamartivebul dayofas da eWvs imis Taobaze, rom 
xelmZRvanelebi SeZleben Tu ara praqtikaSi ise moqnilad imoqmedon, 
rogorc amas modeli moiTxovs. 

vrum-ietonis gadawyvetilebaTa miRebis modeli. aRniSnuli 
modeli yuradRebas  gadawyvetilebaTa miRebis procesze amaxvilebs. 
am modelis mixedviT arsebobs marTvis xuTi stili, romelTa 
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gamoyeneba xelmZRvanels SeuZlia imis mixedviT, Tu xelqveiTebi 
ramdenad arian CarTulni gadawyvetilebaTa miRebis procesSi. esenia: 
1. xelmZRvaneli TviTon wyvets problemas an iRebs 
gadawyvetilebas mocemul momentSi mis xelT arsebuli informaciis 
gamoyenebis safuZvelze; 
2. xelmZRvaneli aucilebel informacias Rebulobs misi 
xelqveiTebisagan, Semdeg ki problemas TviTon wyvets; 
3. xelmZRvaneli problemis arss individualurad uxsnis im 
xelqveiTebs, romelTac is exeba, Semdeg igi ismens maT winadadebebsa 
da ideebs. xelmZRvaneli gadawyvetilebebs TviTon iRebs, amasTan, mas 
SeuZlia xelqveiTebis azri gaiTvaliswinos an ar gaiTvaliswinos; 
4. xelmZRvaneli sakiTxis arss uxsnis xelqveiTebis jgufs. Semdeg 
yvelani erTad ismenen da ganixilaven ideebsa da winadadebebs. 
gadawyvetilebis miRebisas, xelmZRvanels SeuZlia gaiTvaliswinos an 
ar gaiTvaliswinos xelqveiTebis mosazrebebi; 
5.  xelmZRvaneli problemis arss uxsnis xelqveiTebis jgufs. 
yvelani erTad ganixilaven alternatiul variantebs da erTadve 
cdiloben miaRwion konsensuss. xelmZRvanelis roli hgavs 
Tavmjdomaris rols, magram is ar unda cdilobdes sakuTari 
gadawyvetilebis gatanas, piriqiT, Tanaxma unda iyos miRebul iqnes da 
Sesruldes jgufis mier miRebuli gadawyvetileba. 

zemoCamoTvlili xuTive  stilidan  gamomdinare, vrum-ietonis 
modeli gansxvavdeba sami danarCeni situaciuri modelisagan, vinaidan 
yuradReba gadawyvetilebaTa miRebis procesze aris gamaxvilebuli,  
magram igi mainc am sami modelis analogiuria, radgan xazs usvams 
xelqveiTebze zegavlenis universaluri  da amave dros optimaluri 
meTodis arsebobas. 
 
 

adapturi marTva, daskvniTi SeniSvnebi 
 

 
    gansxvavebuli situaciuri modelebi marTvisadmi moqnili 
midgomis aucileblobis gacnobierebaSi gvexmareba. imisaTvis, rom 
situacia kargad Seafasos, xelmZRvanels swori warmodgena unda 
hqondes sakuTar da xelqveiTebis SesaZleblobebze, amocanis bunebaze, 
moTxovnilebebsa da informaciis xarisxze. iseTi mimzidveli da 
humanuri Teoriac ki, rogoricaa makgregoris  ,,Y” Teoria, sxvadasxva 
hipoTezebis gamo arsebuli faqtebis obieqturi Sefasebis saSualebas 
ar iZleva. 
    mravali xelmZRvaneli cdilobs gadavides iseT Tanamdebobaze, 
sadac pasuxismgeblobis done ufro maRali iqneba. amasTan, is 
xelmZRvaneli, romelic warsulis gamocdilebis safuZvelze mtkiced 
emxroba liderobis garkveul stils, SeiZleba gawbilebuli aRmoCndes  
da axal Tanamdebobaze Tavisi funqciebis Sesruleba ver SeZlos. 
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    xelmZRvanelebi, romlebic sxva qveynebSi saqmianoben, kargad 
unda acnobierebdnen marTvis stilis kulturaTaSoris gansxvavebebs. 
gamokvlevebiT dadgenilia, rom sxvadasxva qveyanaSi marTvis stili 
Zalze gansxvavebulia. 
     evropelebi, rogorc wesi, tradiciuli gavlenis qveS imyofebian. 
maTTan avtokratiuli stili ufro gamjdaria, vidre amerikaSi. meore 
mxriv, iaponiaSi, sadac tradiciasa da loialurobas Zalze afaseben, 
farTod aris danergili gadawyvetilebis miRebis procesSi momuSaveTa 
farTo monawileobis praqtika.  
     lideroba, iseve rogorc marTva garkveulwilad xelovnebas 
warmoadgens. SesaZlebelia esec iyos imis mizezi, rom mkvlevarebma 
ver SeZles ufro dasabuTebuli Teoriebis SemuSaveba. Tumca, isic 
unda iTqvas, rom marTvis stilis situaciis mixedviT SerCevis sakiTxi, 
sadiskusio Temas ar warmoadgens. 
 
 

reziume 
 
 
1. arsebobs liderobis arsis gagebis sami ZiriTadi midgoma: piradi 
Tvisebebis poziciebidan, qceviTi da situaciuri midgoma; 
2. piradi Tvisebebis poziciebidan midgoma cdilobs gansazRvros 
damokidebuleba konkretul pirad Tvisebebsa da xelmZRvanelobis 
efeqtianobas Soris; 
3. qceviTma midgomam mogvca xelmZRvanelobis stilis klasifikacia 
avtokratiulidan liberalur stilamde; 
4. avtokratiuli xelmZRvaneli xelqveiTebs Tavs axvevs sakuTar 
nebas iZulebaze, dajildoebasa da tradiciebze dayrdnobiT. 
avtokratiuli marTvis ganmsazRvreli debulebebi, romelTac 
makgregorma  ,,X” Teoria uwoda, SemsrulebelTa SesaZleblobebs ar 
iTvaliswineben. demokratiuli xelmZRvaneli, romelic xelqveiTebs 
gadawyvetilebaTa miRebaSi monawileobis saSualebas aZlevs da 
romelTa debulebebs makgregorma Y,,Y” Teoria uwoda, amjobinebs 
xelmZRvanelma xelqveiTebze zegavlena moaxdinos darwmunebis, 
Segnebuli rwmenisa da qarizmas meSveobiT. is cdilobs 
Semsruleblebs Tavs ar moaxvios sakuTari neba-survili. liberaluri 
xelmZRvaneli xelqveiTebs praqtikulad srul Tavisuflebas aZlevs; 
5. laikerti xelmZRvanelebs samuSaoze da adamianze orientirebul 
mmarTvelebad yofs. is  xelmZRvaneli, romelic samuSaozea 
orientirebuli, zrunavs gansazRvros amocana, romelic gaTvlili 
iqneba  maqsimalur mwarmoeblurobaze, daamuSaos Sromis 
anazRaurebisa da stimulirebis iseTi sistema, romelic  xelqveiTSi 
muyaiTad Sromis survils aRZravs. adamianze orientirebuli 
xelmZRvaneli cdilobs sxvebze zegavlena adamianuri urTierTobebis 
gaumjobesebiT moaxdinos. laikertma SemogvTavaza liderobis oTxi 
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stili – eqspluatatorul-avtoritarulidan dawyebuli 
demokratiuliT damTavrebuli; 
6. aSS-is ohaios Statis universitetis jgufma daamuSava 
xelmZRvanelis qcevis organzomilebiani modeli. mkvlevarebma 
xelmZRvanelebi daanawiles maTi saqmianobis struqturisa da 
xelqveiTebisadmi yuradRebis donis mixedviT. isini Tvlidnen, rom 
yvelaze efeqtiania orive am aspeqtis gaerTianeba; 
7. Seiqmna iseTi STabeWdileba, rom marTvis stilsa da 
mwarmoeblurobis dones Soris myari urTierTdamokidebuleba ar 
arsebobs. aseTi daskvnis gakeTebis saSualebas iZleva is, rom  
xelmZRvanelis qcevisa da misi piradi Tvisebebis garda, kidev 
arsebobs misi saqmianobis efeqtianobis ganmsazRvreli sxva faqtorebi. 
amJamad, mkvlevarTa umravlesoba iziarebs, rom xelmZRvanelis 
efeqtianobas situaciuri xasiaTi gaaCnia. 
8. liderobis Teoriis ganviTarebaze oTxma situaciurma modelma 
mniSvnelovani gavlena moaxdina. fidleris situaciuri modeli sam 
cvlads ganixilavs: damokidebulebas xelmZRvanelsa da xelqveiTebs 
Soris,  amocanis struqturasa da Tanamdebobriv uflebamosilebas. 
mitCelisa da hausis midgoma ,,gza-mizani” imaSi mdgomareobs, rom 
gaarkvios, xelmZRvanels ra SeeZlo da ra gaakeTa imisaTvis, rom 
xelqveiTebisaTvis Seemsubuqebina miznis miRweva. hersisa da blanSaris 
cxovrebiseuli ciklis Teoria amtkicebs, rom xelmZRvanelobis 
yvelaze efeqtiani stili yovelTvis erTnairi ar aris.  igi 
gansxvavebulia imis mixedviT, Tu rogoria xelqveiTebis 
,,mowifulobis” done. vrumisa da ietonis modeli dafuZnebulia qcevis 
xuT saxesa da Svid potenciur variantze, Tumca maT gavrceleba ver 
hpoves. cxovrebam daadastura, rom xelmZRvanelma marTvis stili 
situaciis mixedviT unda airCios. ar arsebobs liderobis erTaderTi 
optimaluri stili; 
9.  liderobisadmi situaciuri midgoma xelmZRvanelobis efeqtianobis 
amaRlebis   ramdenime xerxs avlens. aq igulisxmeba, magaliTad, 
jgufis reformireba imisaTvis, rom miRweul iqnes mmarTvelis 
pirovnebasTan fsiqologiuri Tavsebadoba, amocanis xelaxali 
gansazRvra an Tanamdebobrivi uflebamosilebis modifikacia.  
 
 
 
 
 
 
 
Tema 20.    konfliqtebisa da stresebis marTva 
 
 

konfliqtis arsi da saxeebi 
 



 

 

197 

 

marTvis TeoriaSi konfliqts bevri gansazRvreba da axsna 
aqvs. konfliqti gulisxmobs uTanxmoebas or an ufro met mxares 
Soris, romelic SeiZleba warmodgenili iyos konkretuli pirebis an 
jgufebis saxiT. TiToeuli mxare cdilobs miRebul iqnes misi azri an 
mizani da xels uSlis meore mxares igives gakeTebaSi. 

gavrcelebulia azri, rom konfliqti yovelTvis arasasurveli 
movlenaa da aucilebelia misi Tavidan acileba, an saswrafod 
gadawyveta rogorc ki igi warmoiqmneba. konfliqtis Sesaxeb aseTi 
Sexeduleba warmodgenilia im avtorTa naSromebSi, romlebic 
miekuTvnebian mecnieruli marTvis skolas, administraciul skolas da 
biurokratiis Sesaxeb koncefciis momxreebs. is avtorebi, romlebic 
warmoadgenen ,,adamianuri urTierTobebis’’ skolas, aseve Tvlidnen, 
rom konfliqti aucilebelia Tavidan aviciloT. 

Tanamedrove TvalsazrisiT, konfliqti im organizaciebSi, sadac 
efeqtiani marTvaa, SesaZlebelic da xandaxan sasurvelicaa. bevr 
situaciaSi konfliqti gvexmareba sxvadasxva azris gamovlenaSi, 
iZleva damatebiT informacias, avlens alternativis ufro met 
raodenobas, an problemebs da a.S. es ufro efeqtians xdis jgufis 
mier miRebul gadawyvetilebas da saSualebas aZlevs adamianebs 
gamoTqvan TavianTi azri.  

konfliqti SeiZleba iyos funqcionaluri da aamaRlos 
organizaciis efeqtianoba, an SeiZleba iyos disfunqcionaluri da 
gamoiwvios piradi kmayofilebis, jgufuri TanamSromlobisa da 
organizaciis efeqtianobis Semcireba. konfliqtis mosalodneli 
Sedegebi damokidebulia imaze, Tu ramdenad efeqtianad marTaven mas. 
imisaTvis, rom vmarToT konfliqti, aucilebelia gavigoT 
konfliqturi situaciis warmoqmnis mizezebi. Zalian xSirad 
mmarTvelebs miaCniaT, rom konfliqtis ZiriTadi mizezia pirovnebaTa 
dapirispireba, magram, Semdgomma analizma gviCvena, rom ,,damnaSavea’’ 
sxva faqtorebic.  

ganvixiloT konfliqtis tipebi, misi ganmapirobebeli mizezebi 
da daZlevis gzebi. 
konfliqtis tipebi. arsebobs konfliqtis 4 ZiriTadi tipi:  
a. Sidapirovnuli konfliqti;  
b. pirovnebaTaSorisi konfliqti;  
g. konfliqti pirovnebasa da jgufs Soris;  
d. jgufTaSorisi konfliqti. 

a. Sidapirovnuli konfliqti. konfliqtis es saxe zemoT 
mocemul ganmartebas ar Seesabameba, magram misi potenciuri 
disfunqcionaluri Sedegebi konfliqtis sxva tipebis Sedegebis 
analogiuria. mas SeuZlia miiRos sxvadasxva formebi. erT-erTi 
yvelaze gavrcelebuli formaa - rolebis konfliqti, roca adamians 
uyeneben winaaRmdegobriv moTxovnebs imis Taobaze, Tu rogor unda 
muSaobdes igi. magaliTad, universaluri maRaziis seqciis gamgem 
SeiZleba moiTxovos, rom gamyidveli mTeli samuSao drois 
ganmavlobaSi imyofebodes ganyofilebaSi da myidvelebs informacias 
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aZlevdes. mogvianebiT gamgem SeiZleba gamoTqvas ukmayofileba imis 
gamo, rom gamyidveli did dros uTmobs myidvelebisaTvis informaciis 
micemas da nakleb yuradRebas aqcevs seqciis saqonliT momaragebis 
saqmes.  

Sidapirovnuli konfliqti sawarmoo saqmianobidan gamomdinare 
saWiroebebis ama Tu im donis (rgolis)  xelmZRvanelis pirad 
moTxovnilebebTan SeuTanxmeblobiTac SeiZleba warmoiSvas. 
magaliTad, samuSao kviris dasawyisSi erT-erTma xelmZRvanelma 
gadawyvita momavali SabaTi-kvira daisvenos ojaxTan erTad. kviris 
bolo samuSao dRes aRniSnul xelmZRvanelTan midis misi uSualo 
ufrosi da aZlevs davalebas, romelic man SabaT-kviras unda 
Seasrulos. bunebrivia, es, mmarTvelSi (romelsac CaeSala dasvenebis 
ojaxuri programa) did ukmayofilebas gamoiwvevs da igi 
Sidapirovnuli konfliqtis warmoSobis mizezi gaxdeba. 

b. pirovnebaTaSorisi konfliqti. konfliqtis es tipi yvelaze 
gavrcelebulia da organizaciebSi sxvadasxvagvarad vlindeba. xSir 
SemTxvevaSi, es aris xelmZRvanelebis brZola SezRuduli resursebis, 
kapitalis an samuSao Zalis, mowyobilobebis gamoyenebis drois an 
proeqtis damtkicebis Taobaze.  

TiToeul maTgans miaCnia, rom radgan resursebi SezRudulia, 
man unda daarwmunos zemdgomi xelmZRvaneloba imaSi, rom es 
resursebi mieces mas da ara sxva xelmZRvanels. pirovnebaTaSorisi 
konfliqti vlindeba, aseve, rogorc pirovnebebis dapirispireba. 
sxvadasxva xasiaTis, Sexedulebebis da azris adamianebs ar SeuZliaT 
erTmaneTTan kargi urTierTobebis damyareba. rogorc wesi, aseTi 
adamianebis Sexedulebebi da miznebi mkveTrad gansxvavebulia. 

g. konfliqti pirovnebasa da jgufs Soris. calkeul pirovnebasa 
da jgufs Soris SesaZlebelia warmoiqmnas konfliqti im SemTxvevaSi, 
Tu es pirovneba daikavebs jgufebisgan gansxvavebul pozicias. 
magaliTad, krebaze, romelic eZRvneba savaWro organizaciis mier 
gayidvebis moculobis gadidebis RonisZiebebis SemuSavebas, 
umravlesobam gadawyveta, rom am miznis misaRwevad  saWiroa 
produqciis fasis Semcireba, umravlesobis am gadawyvetilebas ki ar 
iziarebs erTi muSaki, romelic Tvlis, rom es miuRebelia, radgan amis 
gamo Semcirdeba organizaciis mogeba da Seiqmneba azri, TiTqos 
aRniSnuli produqcia konkurentebis produqciasTan SedarebiT dabali 
xarisxisaa. miuxedavad imisa, rom  aRniSnuli muSakis mosazreba 
safuZvels moklebuli ar aris igi unda daeTanxmos umravlesobis 
mier miRebul gadawyvetilebas, Tu es ar moxdeba, maSin pirovnebasa da 
jgufs Soris warmoiSoba konfliqti.  

d. jgufTaSorisi konfliqti. organizacia Sedgeba mravali 
formaluri da araformaluri jgufisagan. saukeTeso organizaciebSic 
ki SesaZlebelia warmoiqmnas konfliqti aseT jgufebs Soris. 
magaliTad, konfliqti SeiZleba warmoiSvas organizaciis sawarmoo da 
marketingis ganyofilebebs Soris (organizaciis interesebidan 
gamomdinare sawarmoo ganyofileba SeiZleba saWirod Tvlides 
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warmoebis moculobis gadidebas, marketingis ganyofileba ki 
ewinaaRmdegebodes mas produqciis realizaciaSi arsebuli 
problemebis gamo).  

konfliqtis mizezebi. yvela konfliqts ramdenime mizezi aqvs. 
konfliqtis ZiriTad mizezebs warmoadgenen gasayofi resursebis 
SezRuduloba, amocanebis urTierTTdakavSirebuloba, gansxvavebani 
miznebSi, warmodgenebsa da faseulobebSi, gansxvavebani qcevis 
manerebSi, ganaTlebis doneSi, agreTve komunikaciis sistemis cudi 
muSaoba. 

resursebis ganawileba. resursebis mxriv SezRuduloba msxvil 
organizaciebsac ki axasiaTebs. imisaTvis, rom warmatebiT iqnes 
realizebuli organizaciis miznebi, xelmZRvanelobam unda 
gadawyvitos sxvadasxva struqturul erTeulebsa da jgufebs Soris 
rogor gaanawilos materialuri, SromiTi da finansuri resursebi. 
organizaciis romelime struqturuli erTeulisaTvis an 
xelmZRvanelisaTvis ama Tu im resursis meti odenobiT gamoyofa imas 
niSnavs, rom sxvebs igi daakldeba, rac saerTo miznebis realizaciaze 
uaryofiTad imoqmedebs. xelmZRvanels yovelTvis unda axsovdes, rom 
adamianebi yovelTvis mets iTxoven. 
 amgvarad, resursebis gayofa-danawilebis aucilebloba ama Tu im 
saxis konfliqtis warmoSobis umTavresi ganmapirobebeli faqtoria. 

amocanebis urTierTdakavSirebuloba. konfliqti yovelTvis da 
yvelgan SeiZleba warmoiSvas, Tu erTi adamiani an jgufi 
damokidebulia sxva jgufis an adamianis mier samuSaos Sesrulebaze. 
magaliTad, sawarmoo qvedanayofis xelmZRvanelma SeiZleba 
daadanaSaulos saremonto jgufis xelmZRvaneloba imaSi, rom maT 
droulad ver SeakeTes mowyobiloba. am ukanasknelma ki SeiZleba 
usayveduros kadrebis samsaxurs imitom, rom maT droulad ver 
daiqiraves Sesabamisi profilis specialisti da a.S. ramdenadac 
organizacia sistemas warmoadgens, misi romelime qvesistemis 
gaumarTavi funqcionireba yovelTvis gamoiwvevs Seferxebebs sxva 
qvesistemisa da mTlianad organizaciis saqmianobaSi, rac 
konfliqtebis mizezi SeiZleba gaxdes.  

gansxvavebani miznebSi. organizaciis specializaciis 
gaRrmavebisa da struqturis garTulebasTan erTad konfliqtis 
warmoSobis SesaZlebloba izrdeba. organizaciis miznebis 
mravalferovneba struqturuli erTeulebis zrdas ganapirobebs. 
stuqturuli qvedanayofebi TviTonve gansazRvraven TavianT miznebs da  
SesabamisobaSi mohyavT organizaciis miznebTan. es sakmaod rTuli 
procesia, romelic dazRveuli ar aris konfliqtebisagan.  

gansxvavebani warmodgenebsa da faseulobebSi. organizaciaSi 
warmoSobili esa Tu is situacia struqturuli erTeulebis mier 
sxvadasxvanairad fasdeba. yoveli samsaxuri Seqmnil viTarebas 
sakuTari interesebidan gamomdinare afasebs, rac, xSirad  sxva 
samsaxurebTan konfliqtis mizezi xdeba. magaliTad, Tu klientebTan 
urTierToba ramdenime samsaxurs aqvs, maTgan zogierTs SeiZleba 
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gaaCndes imis pretenzia, rom romelime konkretuli sakiTxi misi 
kompetenciaa, rac konfliqtis warmoSobis safuZveli SeiZleba gaxdes. 

faseulobebSi gansxvaveba konfliqtis Zalze gavrcelebuli 
mizezia. xelqveiTi SeiZleba fiqrobdes, rom mas yovelTvis aqvs 
ufleba gamoTqvas sakuTari azri,  maSin, roca xelmZRvaneli SeiZleba 
Tvlides, rom xelqveiTma azri unda gamoTqvas mxolod maSin, roca 
mas SeekiTxebian, amasTan manve usityvod unda gaakeTos is, rasac 
daavaleben. es ki, aseve, konfliqtis mizezi SeiZleba gaxdes. 

zemoaRniSnuli motiviT konfliqti SeiZleba warmoiSvas im 
SemTxvevaSic, roca organizaciis erTi qvedanayofis mizania 
maqsimaluri mogebis miReba, meoresi ki klientTa momsaxurebis 
gaumjobeseba. 

gansxvavebani qcevis manerebsa da cxovrebiseul gamocdilebaSi. 
arseboben adamianebi, romlebic agresiulobas mudmivad avlenen, isini 
mzad arian sakamaTo gaxadon nebismieri azri  da TiToeuli sityvac 
ki.  amiT iZabeba situacia da iwyeba konfliqti. adamianebis erT 
nawils did cxovrebiseul gamocdilebasTan, xangrZlivi muSaobis 
staJTan, specialuri ganaTlebis maRal donesTan  erTad SeiZleba 
hqondes mZime xasiaTi, romlis gamoc ar surs situaciis 
gaTvaliswineba da uars ambobs adekvatur qcevaze, rac,  
urTierTgagebasa da TanamSromlobas xels uSlis. 

komunikaciis sistemis cudi muSaoba. informaciis damaxinjebuli 
saxiT gavrceleba an dagvianebiT misi miReba SeiZleba konfliqtis 
mizezi gaxdes. roca informacia droulad ver midis uSualo 
Semsruleblamde an damaxinjebuli saxiT gadaecema adresats, Sedegi 
dadebiTi ar iqneba. davaleba an ver Sesruldeba an mxolod 
nawilobriv Sesruldeba. damnaSavis garkvevisas konfliqtis 
warmoSoba TiTqmis garduvalia. am SemTxvevaSi, konfliqtis 
warmoSobis mizezi unda veZioT rogorc kavSiris uzrunvelmyofi 
sistemis muSaobaSi, ise davalebis (informaciis) SemmuSaveblis 
saqmianobaSic, radgan uaryofiTi Sedegi SeiZleba gamowveuli iyos 
ara informaciis gadamcemi samsaxuris cudi muSaobiT, aramed 
davalebis Znelad aRsaqmeli an bundovani Sinaarsis gamo.  

konfliqtis disfunqcionaluri Sedegebi. Tu konfliqtebis 
marTvis efeqtiani xerxebi ver moinaxa, SeiZleba miviRoT 
disfunqcionaluri Sedegebi, anu Seiqmnas iseTi pirobebi, romlebic 
organizaciebis miznebis miRwevas xels SeuSlian. esenia: 
1. momuSaveTa  daukmayofilebloba, kadrebis denadobis zrda,  
 mwarmoeblurobis Semcireba; 
2. TanamSromlobis gauareseba; 
3. organizaciis jgufebs Soris unayofo konkurenciis gaZliereba; 
4. konfliqtis meore mxaris, rogorc ,,mtris” saxiT, xolo maTi  
      miznebis mxolod uaryofiTi kuTxiT warmoCena; 
5. konfliqtur mxareebs Soris urTierTTanamSromlobis  
      gauareseba; 
6.    problemis realurad gadaWris nacvlad, konfliqtSi  
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     ,,gamarjvebisaTvis” meti mniSvnelobis miniWeba.  
 

konfliqturi situaciis marTva 
 

arsebobs konfliqturi situaciis marTvis ramdenime efeqturi 
saSualeba: struqturuli meTodebi da pirovnebaTaSorisi stili. 

 
konfliqtis gadaWris struqturuli meTodebi 

 
arsebobs konfliqtis gadaWris 4 struqturuli meTodi: im 
moTxovnebis axsna-ganmarteba, romlebis aucilebelia ama Tu im saxis 
samuSaos Sesasruleblad; koordinaciuli da integraciuli 
meqanizmebis gamoyeneba; saerTo organizaciuli miznebis dadgena da 
dajildoebis sistemis gamoyeneba. 

  a. samuSaosagan gamomdinare moTxovnebis ganmarteba. marTvis is 
saukeTeso meTodi,  romelic Tavidan aicilebs disfunqcionalur 
konfliqts, mdgomareobs imaSi, rom TiToeul TanamSromels an 
qveganyofilebas naTlad unda ganemartos Tu ra uflebamosileba 
gaaCniaT, ra movaleoba akisriaT da ra Sedegebs moelian maTgan. 
   b. koordinaciuli da integraciuli meqanizmebi. konfliqtis 
marTvis kidev erTi meTodia koordinaciuli meqanizmis gamoyeneba. 
yvelaze gavrcelebuli meqanizmia brZanebaTa jaWvi. Tu or, an ufro 
met xelqveiTs raime sakiTxSi uTanxmoeba aqvs, maSin konfliqtis 
gadaWra SeiZleba saerTo xelmZRvanelTan saqmis ganxilviT imisaTvis, 
rom man miiRos gadawyvetileba. erTmarTvelobis principi aadvilebs 
ierarqiis gamoyenebas konfliqturi situaciis marTvaSi, radgan 
xelqveiTma kargad icis Tu vis unda daemorCilos. 
  g. saerTo organizaciuli miznebi. saerTo organizaciuli 
miznebis dadgena konfliqturi situaciis marTvis kidev erTi 
struqturuli meTodia. am miznebis efeqturi ganxorcieleba moiTxovs 
ori an ufro meti TanamSromlis, jgufis an ganyofilebis erTobliv 
Zalisxmevas, rac saerTo miznis miRwevas gulisxmobs. magaliTad, Tu 
sawarmoo ganyofilebis sam cvlas erTmaneTTan konfliqti aqvs, maSin 
unda ganisazRvros saerTo mizani mTlianad sawarmoo 
ganyofilebisaTvis da ara calke romelime cvlisaTvis.  

 d. dajildoebis moqnili sistema. dajildoeba aseve SeiZleba 
gamoviyenoT rogorc konfliqturi situaciis marTvis meTodi, 
romelic gavlenas moaxdens adamianTa qcevaze, raTa  Tavidan iqnes 
acilebuli konfliqtis disfunqcionaluri Sedegebi.  
 

konfliqtis gadaWris pirovnebaTaSorisi stili 
 

     arsebobs konfliqtis gadaWris 5 ZiriTadi pirovnebaTaSorisi 
stili: Tavis arideba; Serbileba; iZuleba; kompromisi; problemis 
gadawyveta. 
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a. Tavis arideba.  es stili gulisxmobs imas, rom adamiani 
cdilobs Tavi aaridos konfliqts. 

b. Serbileba. mas axasiaTebs qceva, romelic emyareba im azrs, 
rom ar Rirs gabrazeba, radgan ,,Cven yvela erTi gundi varT da sjobs 
navi aqeT-iqiT ar vaqanaoT’’. ,,Semrbileblis’’ mizania ar dauSvas 
konfliqtis gaRrmaveba da cdilobs Caacxros igi, risTvisac 
konfliqtur mxareebs solidarobisaken mouxmobs. Tumca, aqve unda 
SevniSnoT, rom igi konfliqtis ganmapirobebel ZiriTad problemas 
ver wyvets.  

g. iZuleba. am stils axasiaTebs Tavisi azris gatana nebismieri 
gziT. vinc amas cdilobs mas ar ainteresebs sxvisi azrebi da 
agresiulad iqceva. iZulebis stili efeqtiania im SemTxvevaSi, roca 
xelmZRvanels xelqveiTebze didi Zalaufleba aqvs. isic aRsaniSnavia, 
rom am stils aqvs nakli, rac  xelqveiTebis iniciativis CaxSobaSi 
mdgomareobs. 

d. kompromisi. igi xasiaTdeba meore mxaris Tvalsazrisis 
nawilobrivi miRebiT. kompromisi Zalian fasdeba mmarTvelobiT 
situaciebSi, radgan igi minimumamde daiyvans xolme 
arakeTilganwyobilebas da xSirad iZleva konfliqtis gadaWris 
saSualebas. amasTan, konfliqtis adreul stadiaze kompromisis 
gamoyenebam SesaZloa misi gamomwvevi ZiriTadi mizezebi SeniRbos da  
xeli SeuSalos konfliqtis sruli gadawyvetisaTvis saWiro 
RonisZiebebis SemuSavebasa da ganxorcielebas.  

e. problemis gadawyveta. es stili aRiarebs azrTa 
sxvadasxvaobas da gulisxmobs, rom saWiroa sxvisi azrebis mosmena, 
gacnoba-gaazreba, raTa naTlad warmoCindes  konfliqtis ZiriTadi 
mizezebi da SemuSavdes iseTi RonisZiebebi, romelic misaRebi iqneba 
orive mxarisaTvis. vinc am stils iyenebs, is Tavisi miznebis miRwevas 
sxvebis xarjze ki ar cdilobs, aramed piriqiT, eZebs konfliqturi 
situaciis gadaWris saukeTeso variants. 
 

stresis buneba 
 

yvelaze progresul da kargad marTvad organizaciaSic ki 
iqmneba iseTi situaciebi, romlebic uaryofiTad moqmedeben 
adamianebze da iwveven maTSi mometebuli stresis grZnobas. 
mometebuli stresi SeiZleba Zalian mavne iyos individisaTvis da 
Sesabamisad mTeli organizaciisTvisac. amgvarad, stresi kidev erTi 
faqtoria, romelic unda gaiTvaliswinos  xelmZRvanelma da iswavlos 
misi moxsna. winaaRmdeg SemTxvevaSi, organizaciis sruli efeqtianobis 
uzrunvelyofa SeuZlebeli iqneba.  

stresi sxvadasxva saxis daZabulobis Sedegad adamianis mier 
gamoxatuli reaqciaa. igi Cveulebrivi movlenaa, romelic adamianTa 
urTierTobebisas xSirad gvxvdeba. Cven yvelani drodadro ganvicdiT 
mas. magram, mometebuli stresi seriozul problemebs qmnis rogorc 
individisaTvis, ise mTeli organizaciisaTvis. 
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stresis is tipi, romelsac kavSiri aqvs xelmZRvanelebTan, 
xasiaTdeba didi fsiqologiuri daZabulobiT (nax. 7). 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

              nax. 7 stresuli reaqciis modeli 
 
 

gamokvlevebi uCveneben, rom stresis fiziologiur niSnebs 
miekuTvneba iseTi movlenebi, rogoricaa: Tavis tkivili, hipertonia, 
tkivilebi beWebSi, arTriti, tkivilebi gulis areSi da a.S. xolo 
fsiqologiuri gamovlineba saerTo  gaRizianebiT, madis dakargviT, 
depresiiT, pirovnebaTaSorisi da sxva urTierTobebisadmi interesis 
daqveiTebiT gamoixateba. 

stresis mizezebi. stresi SeiZleba dakavSirebuli iyos 
organizaciaSi saqmianobasTan an individis pirad cxovrebasTan.  

ÌÏÈáÏÅÍÉËÄÁÄÁÉ  
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organizaciuli faqtorebi. organizaciebSi stresebis yvelaze 
gavrcelebuli da gasagebi mizezebia: 
1. muSaobiT gadaRla an piriqiT, mcire samuSao datvirTva; 
2. mmarTvelis araadekvaturi qceviT gamowveuli konfliqti, anu 
rolebis konfliqti. igi warmoiSoba maSin, roca muSakebs waeyeneba 
urTierTsawinaaRmdego moTxovnebi. magaliTad, gamyidvelma miiRo 
miTiTeba, rom mousminos klients da masze reagireba moaxdinos. 
cxadia, rom am dros mas ar unda usayveduron, Tu ratom ar alagebs 
saqonels Taroebze; 
3. rolebis gaurkvevloba. igi warmoiqmneba maSin, roca muSaki ar aris 
darwmunebuli imaSi, rasac misgan moelian. rolebis konfliqtebisagan 
gansxvavebiT aq moTxovnebi winaaRmdegobrivi ar aris, magram isini 
bundovania. Semsruleblebi kargad unda iyvnen garkveulni Tu ra 
davaleba unda Seasrulon, rogor Seasrulon da rogor Sefasdeba 
maTi namuSevari; 
4. uintereso samuSao. gamokvlevebiT dadgenilia, rom is 
Semsruleblebi, romlebsac saintereso samuSao aqvT nakleb wuxils 
gamoxataven, vidre isini, vinc uintereso saqmianobas eweva.  

garda am faqtorebisa, stresi SeiZleba warmoiqmnas cudi 
samuSao pirobebis gamoc. magaliTad, oTaxSi temperaturuli reJimis 
darRveviT, cudi ganaTebiT an xmauriT. gamokvlevebi uCveneben, rom 
araswori Tanafardoba uflebamosilebasa da pasuxismgeblobas Soris, 
informaciis gacvlis Seferxeba da gaurkveveli moTxovnilebani 
erTmaneTis mimarT aseve iwvevs stress. 

pirovnuli faqtorebi. adamianTa umetesobisaTvis samuSao, 
cxovrebis ZiriTadi aspeqtia, magram ueWvelia, rom garda amisa, 
TiToeuli monawileobs aseve im urTierTobebSi, romlebic ar aris 
dakavSirebuli organizaciasTan. es kerZo movlenebi aseve stresis 
potenciur mizezs warmoadgens, rac, xSirad, muSaobis Sedegebis  
daqveiTebis mizezi xdeba. aseT movlenebs miekuTvneba: meuRlis an sxva 
axlo naTesavis gardacvaleba, ganqorwineba, cixeSi yofna, sxeulis 
seriozuli dazianeba, avadmyofoba, samsaxuridan ganTavisufleba da 
a.S. 

rogor vmarToT ise, rom amaRldes Sromis mwarmoebluroba da 
Semcirdes stresis done? imisaTvis, rom amas miaRwion, xelmZRvanelebs 
pirvel rigSi sakuTari stresis daZleva unda SeeZloT. qvemoT 
motanili magaliTi warmodgenas gviqmnis imaze, Tu rogor unda 
daexmaros xelmZRvaneli xelqveiTebs mometebuli stresis daZlevaSi. 

imisaTvis, rom SevajamoT Sedegebi saWiroa dawvrilebiT 
gavecnoT mokle meTodur miTiTebebs. aRniSneT TiToeuli movlena, 
romelsac gasul wels adgili hqonda Tqvens cxovrebaSi. SeajameT 
miRebuli qulebi (cxrili 5). 150 da naklebi qula niSnavs, rom Tqvens 
cxovrebaSi SedarebiT mcire cvlileba moxda da bolo 2 wlis 
ganmavlobaSi Tqveni janmrTelobac stabiluria. 300-ze meti qulis 
dagrovebis SemTxvevaSi, xolmsisa da raes prognozirebis 
statistikuri modelis mixedviT, aRniSnuli Sansebi 80 %-mde izrdeba. 
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im adamianebma, romlebic samuSaoze mometebuli stresiT arian 
Sewuxebulni  SeiZleba gamoiyenon Semdegi meTodebi: 
 
1. daamuSaveT sakuTari prioritetebis sistema. Tqveni saqmianoba 
SeafaseT Semdegnairad: ,,unda gavakeTo mogvianebiT, am kviraSi” da ,, 
unda gavakeTo maSin, roca dro meqneba”; 
 
2. maSin, roca miaRwieT zRvars da metis gakeTeba ar SegiZliaT, 
iswavleT ,,ara”-s Tqma. Tqvens xelmZRvanels auxseniT, rom amocanis 
mniSvneloba gasagebia. Semdeg aRwereT is konkretuli prioritetuli 
samuSaoebi, romlebzedac amJamad muSaobT. Tu xelmZRvaneli axali 
davalebis Sesrulebas dagaZalebT, SeekiTxeT axali davalebis 
dasrulebamde romeli davalebis gadadeba SeiZleba; 
 
3. SefTan kolegialuri da myari damokidebuleba unda daamyaroT. 
SeecadeT gaigoT misi problemebi da daexmareT mas Tqveni 
problemebis gagebaSi. daarwmuneT Sefi masSi, rom saWiroa pativi sces 
Tqvens prioritetebs, Tqvens samuSao datvirTvas da amis 
gaTvaliswinebiT mogceT dasabuTebuli davalebebi; 
 
4. nu daeTanxmebiT Tqvens xelmZRvanels an sxva vinmes, romelic 
wamoayenebs winaaRmdegobriv moTxovnebs (rolebis konfliqti). 
auxseniT, rom es moTxovnebi Tqven uxerxul mdgomareobaSi gayenebT. 
xelmZRvanels sTxoveT yvela dainteresebul mxaresTan erTad moawyos 
sakiTxis ganxilva, raTa yvelaferi cxadi gaxdes; 
 
5. roca igrZnobT, rom TqvenTvis Sefasebis standartebi gaugebaria 
(rolebis ganusazRvreloba) amis Sesaxeb gaagebineT Tqvens 
xelmZRvanelsa da TanamSromlebs. maT uTxariT, rom davalebasTan 
dakavSirebuli ramdenime sakiTxi TqvenTvis bolomde garkveuli ar 
aris da gsurT maTTan erTad ganixiloT; 
6. xelmZRvanelTan erTad ganixileT Tqveni mowyenilobisa da 
samuSaosadmi interesis uqonlobis mizezebi. amasTan, gaiTvaliswineT, 
rom sasurveli ar aris aRmoCndeT momCivanis rolSi. auxseniT, rom 
Tqven didi survili gaqvT mondomebiT imuSaoT da SeasruloT 
davaleba da sxva saxis saqmianobaSic miiRoT monawileoba; 
7. yovel dRe unda SeZloT gamonaxoT dro dasvenebisaTvis. 
moifiqreT Tu ra formiT SeiZleba droebiT mainc ,,gamoerToT” 
samuSao ritmidan. 

stresis  uaryofiTi  gavlenis  Semcirebis  sxva  faqtorebidan  
aRsaniSnavia:    kvebis reJimis mowesrigeba, fizikuri varjiSebiT 
,,formis” SenarCuneba. 
 
 

 cxrili 5 

socialuri adaptaciis Skala                 
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cxovrebiseuli movlena 
saSualo 
Sefaseba 

1. meuRlis gardacvaleba 100 

2. ganqorwineba 73 
3. sasamarTlos gadawyvetilebiT meuRleebis calke cxovreba 65 
4. cixeSi an sxva gamosasworebel dawesebulebaSi yofna 63 
5. axlo naTesavis gardacvaleba 63 
6. sxeulis seriozuli dazianeba an avadmyofoba 53 
7. daqorwineba 50 
8. samuSaodan ganTavisufleba 47 
9. meuRlesTan urTierTobis aRdgena 45 
10. pensiaze gasvla 45 
11. ojaxis wevrebis janmrTelobis mdgomareobis an qcevis Secvla 44 
12. fexmZimoba 40 
13. seqsualuri siZneleebi 39 
14. ojaxSi axali wevris gaCena (mag., dabadeba, naTesavis Camosvla da 

a.S.) 
39 

15. didi cvlileba biznesSi (mag.,SeerTeba, reorganizacia, gakotreba da 
a.S.) 

39 

16. finansuri mdgomareobis mniSvnelovani cvlileba (gaumjobeseba an 
gauareseba) 

38 

17. axlo megobris gardacvaleba 37 
18. sruliad axal samuSaoze gadasvla 36 
19. meuRlesTan kamaTis raodenobis mkveTri cvlileba (zrda an 

Semcireba) 
35 

20. giravnobis sabuTis miReba 10 aTas dolarze met Tanxaze 31 
21. giravnobis gamosyidvis an sesxis dafarvis uflebis dakargva 30 
22. samsaxurebrivi mdgomareobis mniSvnelovani cvlilebebi 29 
23. vaJis an qaliSvilis saxlidan wasvla 29 
24. qmris an colis naTesavebTan daZabuli urTierToba 29 
25. didi piradi miRweva 28 
26. colma daiwyo muSaoba, ganTavisuflda samsaxuridan 26 
27. ganaTlebis miRebis dawyeba an dasruleba 26 
28. sacxovrebeli pirobebis mkveTri Secvla 25 
29. pirovnuli Cvevebis gadasinjva (manerebi, kavSirebi da a.S) 24 
30. rTuli urTierToba SefTan 23 
31. samuSao drois mkveTri cvlileba 20 
32. sacxovrebeli adgilis Secvla 20 
33. axal skolaSi gadasvla 20 
34. dasvenebis xangrZlivobisa da saxis Secvla 19 
35. religiuri aqtiurobis mkveTri Secvla 19 
36. sazogadoebrivi aqtiurobis mkveTri Secvla (klubebSi, 

kinoTeatrebSi, nacnobebTan siaruli ) 
18 

37. giravnobis sabuTis, an sesxis miReba 10,0 aTas dolarze naklebi 
TanxiT 

17 

38. seriozuli cvlilebebi Zilis CvevebSi (uZilobis problema) 16 
39. ojaxis wevrebTan Sexvedris raodenobis mkveri cvlileba 15 
40. sakvebis miRebis CvevebSi mkveTri cvlilebebi 15 
41. Svebuleba 14 
42. Svilis gaCena 12 
43. wesrigis uniSvnelo darRveva (ubileTo mgzavroba, quCis gadaWra iq, 

sadac es akrZalulia da a.S.) 
11 
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 imisaTvis, rom sxvebi marToT da amasTan, uzrunvelyoT Sromis 
maRali  nayofiereba da SeZlebisdagvarad moxsnaT stresi, saWiroa: 
1. SeafaseT Tqveni TanamSromlebis unari, moTxovnilebebi, 
interesebi da ama Tu im TanamSromels samuSao maTi gaTvaliswinebiT 
SeurCieT. roca isini, muSaobis procesSi dadebiT Sedegebs miaRweven, 
maTi Tanxmobis SemTxvevaSi  TandaTan gauzardeT datvirTva. 
Sesaferis SemTxvevaSi moaxdineT uflebamosilebisa da 
pasuxismgeblobis delegireba; 
2. TanamSromlebs neba darTeT uari Tqvan ama Tu im davalebis 
Sesrulebaze, Tu maT amisaTvis sakmarisi dasabuTeba gaaCniaT. Tu 
damatebiTi davalebis Sesruleba aucilebelia, maSin maT auxseniT Tu 
ratom aris saWiro es da ganusazRvreT prioritetebi, mieciT dro da 
resursebi damatebiTi davalebis Sesasruleblad; 
3. naTlad CamoayalibeT uflebamosilebisa da pasuxismgeblobis 
konkretuli sazRvrebi da sakiTxi imis Taobaze, Tu  ra sawarmoo 
Sedegebs elodeba xelmZRvaneloba. gamoiyeneT ormxrivi komunikaciebi 
da xelqveiTebis informacia; 
4. gamoiyeneT konkretuli situaciisaTvis Sesaferisi liderobis 
stili; 
5. uzrunvelyaviT efeqtiani muSaobis saTanadod waxaliseba; 
6. Tqveni xelqveiTebis mimarT iyaviT rogorc damrigebeli, 
ganaviTareT maTi unari, ganixileT rTuli sakiTxebi maTTan erTad. 
 
 
 

reziume 
 

1. konfliqti mxareebis uTanxmoebaze miuTiTebs, roca erTi mxare 
cdilobs, rom miRebul iqnes Tavisi azrebi da igives gakeTebaSi xeli 
SeuSalos meore mxares. konfliqtebi SeiZleba warmoiSvas individebs, 
individebsa da jgufebs, agreTve, jgufebs Soris; 
2. konfliqtis potenciuri mizezebia: erToblivad gamosayenebeli 
resursebi, amocanebis urTierTdamokidebuleba, miznebis 
gansxvavebuloba, gansxvavebebi aRqmasa da faseulobebSi, qcevis 
stilsa da adamianebis cxovrebaSi, agreTve mouwesrigebeli 
komunikaciebi; 
3. konfliqtebis gadaWris struqturuli meTodebi moicaven 
sawarmoo amocanebis dazustebas, koordinaciisa da integrirebis 
meqanizmebs, adrindelTan SedarebiT ufro maRali donis amocanebis 
gansazRvras da waxalisebis sistemas; 
4. konfliqtis potenciur uaryofiT Sedegebs miekuTvneba: Sromis 
nayofierebis Semcireba, momuSaveTa daukmayofilebloba, kadrebis 
denadobis zrda, moraluri mdgomareobis, socialuri 



 

 

208 

 

urTierTdamokidebulebisa da komunikaciebis gauareseba, 
qvejgufebisa da araformaluri organizaciebisadmi loialobis 
amaRleba; 
 
5. arsebobs konfliqtis gadaWris 4 struqturuli meTodi:  
a. samuSaosagan gamomdinare moTxovnebis ganmarteba.  
b. koordinaciuli da integraciuli meqanizmebi.  
g. saerTo organizaciuli miznebi.  
d. dajildoebis moqnili sistema.  
 
 
 
 
6. arsebobs konfliqtebis gadaWris 5 pirovnebaTaSorisi stili:  
  Tavis arideba, Serbileba, iZuleba, kompromisi, problemis  
  gadawyveta; 
7. stresi sxvadasxva saxis daZabulobis Sedegad adamianis mier 
  gamoxatuli reaqciaa. igi Cveulebrivi movlenaa, romelic adamianTa 
  urTierTobebisas xSirad gvxvdeba; 
8. organizaciebSi stresebis yvelaze gavrcelebuli da gasagebi  
  mizezebia: 
a. muSaobiT gadaRla an piriqiT, mcire samuSao datvirTva; 
b. mmarTvelis araadekvaturi qceviT gamowveuli konfliqti, anu 
  rolebis konfliqti;  
g. rolebis gaurkvevloba. igi warmoiqmneba maSin, roca muSaki ar aris  
  darwmunebuli imaSi, rasac misgan moelian.; 
d.uintereso samuSao da cudi samuSao pirobebi.  
9. im adamianebma, romlebic samuSaoze mometebuli stresiT arian  
  Sewuxebulni  SeiZleba gamoiyenon Semdegi meTodebi: 
a. daamuSaveT sakuTari prioritetebis sistema. Tqveni saqmianoba  
  SeafaseT Semdegnairad: ,,unda gavakeTo mogvianebiT, am kviraSi” da ,,   
  unda gavakeTo maSin, roca dro meqneba”; 
b. maSin, roca miaRwieT zRvars da metis gakeTeba ar SegiZliaT,  
  iswavleT ,,ara”-s Tqma. xelmZRvanels auxseniT, Tu ratom ver  
  SeZeliT davalebis Sesruleba.; 
g. SefTan kolegialuri da myari damokidebuleba unda daamyaroT.  
  SeecadeT gaigoT misi problemebi da daexmareT mas Tqveni  
  problemebis gagebaSi; 
d. nu daeTanxmebiT Tqvens xelmZRvanels an sxva vinmes, romelic  
  wamoayenebs winaaRmdegobriv moTxovnebs (rolebis konfliqti).; 
e.roca igrZnobT, rom TqvenTvis Sefasebis standartebi gaugebaria  
  (rolebis ganusazRvreloba) amis Sesaxeb gaagebineT Tqvens  
  xelmZRvanelsa da TanamSromlebs; 
v. xelmZRvanelTan erTad ganixileT Tqveni mowyenilobisa da 
  samuSaosadmi interesis uqonlobis mizezebi. amasTan,  
  gaiTvaliswineT, rom sasurveli ar aris aRmoCndeT momCivanis  
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  rolSi.; 
z. yovel dRe unda SeZloT gamonaxoT dro dasvenebisaTvis.  
   moifiqreT Tu ra formiT SeiZleba droebiT mainc ,,gamoerToT”  
   samuSao ritmidan. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tema 21.  SromiTi resursebis marTva 
 
 

warmoebis procesSi adamianis rolisa da mniSvnelobis Sesaxeb 
wina TavebSi ukve aRiniSna, axla ki  yuradRebas gavamaxvilebT 
SromiTi resursebis efeqtiani marTvis sakiTxebze. ganvixilavT 
SromiT resursebze moTxovnilebis dagegmvis, organizaciis 
muSaobisaTvis saWiro kadrebis, momuSaveTa swavlebis, xelmZRvaneli 
kadrebis momzadebis sakiTxebs. 
  ukve aRvniSneT, Tu ra didi mniSvneloba aqvs SromiTi 
resursebis marTvas didi da mcire, komerciuli da arakomerciuli, 
samrewvelo Tu momsaxurebis sferoSi moqmedi organizaciebisaTvis. 
saWiro personalis gareSe arc erT organizacias ar SeuZlia 
arseboba da dasaxuli miznebis miRweva. SromiTi resursebis marTva 
saerTod marTvis Teoriisa da praqtikis mniSvnelovan aspeqts 
warmoadgens. msxvil organizaciebSi SromiTi resursebis saerTo 
xelmZRvanelobisaTvis konkretuli pasuxismgebloba Cveulebriv 
dakisrebuli aqvs kadrebis ganyofilebis profesiulad momzadebul 
muSakebs. 

SromiTi resursebis marTva moicavs Semdeg etapebs: 
1. resursebis dagegmva: SromiT resursebze momavali, damatebiTi  
  moTxovnilebis gansazRvra da dakmayofileba; 
2. personalis Sekreba: yvela Tanamdebobis mixedviT potenciuri  
  kandidatebis rezervis Seqmna; 
3. SerCeva: samuSao adgilisaTvis Sesaferisi kandidatebis rezervidan  
  saukeTesoebis SerCeva; 
4. xelfasisa da SeRavaTebis gansazRvra: momsaxureTa mozidvis,  
  daqiravebisa da SenarCunebis mizniT xelfasisa da SeRavaTebis 
  struqturis damuSaveba; 
5. proforientacia da adaptacia: organizaciis qvedanayofebSi  
  daqiravebuli momuSaveebis ganawileba, momuSaveTa informireba imis 
  Sesaxeb, Tu ras elis maTgan organizacia da rogori Sroma 
  Sefasdeba damsaxurebulad; 
6. swavleba: programebis damuSaveba SromiTi Cvevebis SeZenis mizniT,    
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  romelic    Tavis mxriv saWiroa samuSaos efeqtianad 
  Sesasruleblad; 
7.SromiTi saqmianobis Sefaseba. am mizniT saTanado meTodikebis 
  damuSaveba da misi momuSaveebamde dayvana; 
8. dawinaureba, daqveiTeba, gadayvana, ganTavisufleba: maRali, an  
  dabali  pasuxismgeblobis Tanamdebobaze momuSaveTa gadaadgilebis  
  meTodebis  damuSaveba, maTi profesiuli gamocdilebis gaRrmaveba  
 sxva  Tanamdebobaze, an samuSao ubanze gadayvanis gziT; 
9.xelmZRvaneli kadrebis momzadeba, maTi samsaxurebrivi moZraobis 
 marTva: xelmZRvaneli kadrebis Sromis efeqtianobis amaRlebis, niWisa 
 da unaris ganviTarebis mizniT specialuri programebis damuSaveba. 
 
 
 

SromiTi resursebis formireba 
 

SromiT resursebze moTxovnilebis dagegmva 3 etaps moicavs: 1. 
arsebuli resursebis Sefaseba; 2. maTze perspeqtiuli moTxovnilebis 
Sefaseba; 3. perspeqtiuli moTxovnilebis dakmayofilebisaTvis 
programebis damuSaveba. 

pirvel etapze xelmZRvanelobam unda gansazRvros Tu ramdeni 
kacia dasaqmebuli TiToeuli operaciis Sesrulebaze. amasTan erTad, 
man unda Seafasos muSakTa Sromis xarisxic. momdevno etapze 
xorcieldeba SromiTi resursebis ricxovnobis prognozireba, kerZod, 
Tu ramdeni kaci dasWirdeba organizaciis perspeqtiuli miznebis 
ganxorcielebas. 
                 

SromiTi resursebis marTva 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

SromiTi 
resursebis 
dagegmva 

ÒÄÓÖÒÓÄÁÉÓ 
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gadabireba SerCeva xelfasisa da 
SeRavaTebis 
gansazRvra  

proforientac
ia da  adapta 
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swavleba SromiTi 
moRvaweobis 
Sefaseba 

xelmZRvaneli kadre 
bis momzadeba, samsa 
xurebrivi gadaadgi 
lebis marTva  

dawinaureba, daqve 
iTeba, gadayvana, gan 
Tavisufleba 
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nax. 8 
 

aRsaniSnavia, rom amgvari prognozebis damuSavebisas, 
gaTvaliswinebuli unda iqnes garegani garemos, gansakuTrebiT ki 
ekonomikis sferoSi mosalodneli cvlilebebi (magaliTad, inflaciis 
donis, sawvavis fasis cvlilebebi da a.S. )  

SromiT resursebze  perspeqtiuli moTxovnilebis gansazRvris 
Semdeg, organizaciis xelmZRvanelobam unda daamuSaos maTi 
uzrunvelyofis programebi. moTxovnileba - mizania, programa ki misi 
miRwevis saSualeba. programa unda moicavdes momuSaveTa mozidvis, 
daqiravebis, momzadebisa da gadaadgilebis konkretul grafiksa da 
RonisZiebebs, igi bunebrivia, unda emsaxurebodes organizaciis 
miznebis realizacias. 

iuridiuli aspeqti.    iuridiuli SezRudvebi aucileblad unda 
iqnes gaTvaliswinebuli saerTod  dagegmvis, gansakuTrebiT ki 
SromiTi resursebis dagegmvis dros. zemoaRniSnuli zogadad 
kanonebis, pirvel rigSi ki Sromis kodeqsis, ,,dasaqmebis Sesaxeb” 
kanonis, migraciisa da imigraciis Sesaxeb kanonebisa da a.S. 
moTxovnebis codnas moiTxovs. 

samuSaos Sinaarsis analizi. imisaTvis rom  daiqiraos misTvis 
saWiro momuSaveebi, xelmZRvanelobam detalurad unda icodes, Tu ra 
samuSao unda Seasrulon momuSaveebma da rogoria am samuSaoTa 
maxasiaTebeli. amgvari codnis SeZena SeiZleba samuSaoTa Sinaarsis 
analizis safuZvelze. igi warmoadgens SromiTi resursebis marTvis 
umniSvnelovanes elements. 

saamuSaos Sinaarsis analizis gareSe SeuZlebelia marTvis sxva 
funqciebis Sesrulebac. arsebobs samuSaos Sinaarsis analizis 
ramdenime meTodi.   

erT-erTi meTodi momuSaveze dakvirvebebs, mis mier Sesrulebuli 
amocanebisa da moqmedebebis formalur gansazRvrasa da registracias 
gulisxmobs.  

meore meTodi momuSavesTan, an mis uSualo ufrosTan saubrebis 
safuZvelze saWiro informaciis Segrovebas iTvaliswinebs. es meTodi 
SesaZlebelia naklebad zusti iyos, radgan igi damokidebulia 
gamokiTxulis, an gamomkiTxvelis pirad aRqmaze. 

mesame meTodis mixedviT, momuSaves evaleba Seavsos kiTxvari, an 
aRweros mis mier Sesrulebuli samuSao da masTan dakavSirebuli 
moTxovnebi. 

samuSaos Sinaarsis analizis Sedegad miRebuli informaciis 
safuZvelze iqmneba Tanamdebobrivi instruqcia, romelSic 
gadmocemulia momuSavis ZiriTadi movaleobani, saWiro codnisa da 
Cvevebis, agreTve uflebebis nusxa. Tanamdebobrivi instruqcia unda 
damuSavdes organizaciis yvela Tanamdebobis, agreTve profesiisa da 
specialobis mixedviT. magaliTad, kadrebis menejeris Tanamdebobriv 
instruqciaSi gadmocemulia mis  mier Sesasrulebeli funqciebis 
zogadi daxasiaTeba, Sesasrulebeli samuSaos magaliTebi, 
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miTiTebulia, Tu ra gamocdilebas, codnasa da Cvevebs unda 
flobdes, ra saxis ganaTleba unda hqondes da a. S. 

kadrebis Sekreba (Segroveba). misi mizania yvela Tanamdebobisa 
da specialobis mixedviT Seiqmnas kandidatebis rezervi, saidanac 
SeirCeva organizaciisaTvis yvelaze ufro saWiro momuSaveebi. aseTi 
muSaoba unda Catardes sawarmoo, teqnikuri, administraciuli, Tu sxva 
sferos yvela specialobis mixedviT. kadrebis Sekreba, ZiriTadad, 
arsebuli samuSao Zalis raodenobasa da masze perspeqtiul 
moTxovnilebas Soris  sxvaobis gaTvaliswinebiT xdeba. mxedvelobaSi 
miiReba agreTve iseTi faqtorebi, rogoricaa: pensiaze gasvla, 
denadoba, daqiravebis xelSekrulebis vadis damTavreba, organizaciis 
saqmianobis sferos gafarToeba da a.S. Sekreba, Cveulebriv, Siga da 
gare wyaroebis safuZvelze xdeba. 

kadrebis Sekrebis gare wyaroebs miekuTvneba: gancxadebebi 
gazeTebsa da profesiul JurnalebSi, mimarTvebi, SromiTi mowyobis 
saagento, Sromis birJebi, agreTve kontraqtebi kolejebTan. zogierTi 
organizaciis kadrebis ganyofileba winaswar iRebs gancxadebebs 
momavalSi dasaqmebis mizniT.  

organizaciebis umravlesoba upiratesobas aniWebs kadrebis 
gadaadgilebas organizaciis SigniT. jer erTi, igi iafi jdeba, 
meorec, izrdeba muSakis daintereseba da profesiuli zrdis 
SesaZleblobebi, rac Sromis mwarmoeblurobis amaRlebis sawindaria. 

 organizaciis SigniT kadrebis Sekreba Semdegi formiT xdeba: 
organizaciaSi gavrceldeba informacia vakansiebis Sesaxeb, 
aRsaniSnavia, rom kadrebis dasaqmebis Taobaze jer ganixileba 
adgilobrivi TanamSromlebis gancxadebebi, im SemTxvevaSi Tu 
Sesaferisi kandidatura ver moiZebna, ganixilaven garedan miRebul 
gancxadebebs. 

sakmaod xSiria SemTxveva, roca organizaciebis TanamSromlebis 
rekomendaciebis safuZvelze samuSaod iwveven maT megobrebsa Tu 
nacnobebs (ra Tqma unda, Tu isini organizacias gamoadgeba). 
organizaciaSi samuSaos damwyebi pirebi valdebulni arian gaecnon 
momavali samuSaos dadebiT da uaryofiT mxareebs da Semdeg miscen 
Tanxmoba muSaobis dawyebis Sesaxeb. es, mniSvnelovnad Seamcirebs 
denadobas.  

kadrebis SerCeva. organizaciis xelmZRvaneloba Sekrebili 
kadrebis rezervidan airCevs misTvis yvelaze ufro Sesaferis 
kandidatebs. umravles SemTxvevaSi irCeven im pirebs, romlebsac 
Sesasrulebeli samuSaos specifikis gaTvaliswinebiT ufro maRali 
kvalifikacia aqvT. mxedvelobaSi miiReba agreTve kandidatis 
saganmanaTleblo done, profesiuli Cvevebi, gamocdileba, piradi 
Tvisebebi da a.S. kadrebis SerCevisas gansakuTrebiT didi yuradReba 
unda mieqces gamocda-Semowmebas, gasaubrebasa da Sefasebis centrebs. 

gamocda-Semowmeba. qceviTma midgomam kadrebis Semowmebis 
mravali saxe daamuSava. imis dasadgenad, Tu ramdenad SeZlebs esa Tu 
is kandidati konkretuli samuSaos efeqtianad Ssrulebas, SerCeviTi 
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Semowmebis erT-erTi saxe samuSaosTan dakavSirebuli amocanebis 
Sesrulebis unaris Seswavlas iTvaliswinebs. magaliTad, am mizniT 
kandidati, Tu is muSaa, dazgaze Seasrulebs ama Tu im operacias, Tu 
is specialistia, zepirad an werilobiTi saxiT gadmoscems Tavisi 
codnisa Tu praqtikuli gamocdilebis Sesaxeb da a.S. Sefasdeba 
agreTve kandidatis iseTi fsiqologiuri maxasiaTeblebi, rogoricaa: 
inteleqtis done, dainteresebuloba, gulaxdiloba, energiuloba, 
simtkice, sakuTari Tavisadmi rwmena, emociuri samyaro. 
 kandidatis maxasiaTeblebis Seswavlisa da Sefasebis safuZvelze 
xelmZRvaneloba gansazRvravs, Tu vin daikavebs vakantur adgils.  
 gamocda-Semowmebis karg saSualebas warmoadgens agreTve 
gancxadebis blankebic. masSi mocemulia samuSaos dawyebis msurvelis 
TiTqmis yvela ZiriTadi maxasiaTebeli: muSaobis staJi, xelfasis 
odenoba, ganaTlebis done, hobi da a.S. aRsaniSnavia, rom SromiTi 
mowyobis mizniT Catarebuli gamocda-Semowmebis dros daculi unda 
iyos komisiis mier dadgenili principebi (kerZod, yvela kandidatma 
Semowmeba erTnairi simkacriT unda gaiaros), winaaRmdeg SemTxvevaSi 
SeiZleba saqme sasamarTlomdec ki mivides (kandidatma SeiZleba saqme 
aRZras).  
Sefasebis centrebi. aseTi centrebi pirvelad meore msoflio omis 
dros Seiqmna saidumlo samsaxurebis agentebis SerCevisa da 
SefasebisaTvis. Semdeg aseTi gamocdileba gavrcelda komerciul 
struqturebSic. mas, ZiriTadad, xelmZRvaneli kadrebis SerCevisas 
iyenebdnen. 
 am centrebSi, niWisa da unaris gaTvaliswinebiT swavloben, Tu 
ramdenad Sesaferisi iqneba esa Tu is kandidati am Tu im 
samuSaosaTvis. magaliTad, erT-erTi savarjiSos mixedviT kandidati 
valdebulia sami saaTis ganmavlobaSi Seasrulos kompaniis 
mmarTvelis roli: upasuxos werilebs, reagireba moaxdinos sxvadasxva 
informaciaze, man unda miiRos gadawyvetilebebi, uxelmZRvanelos 
xelqveiTebs, Caataros TaTbirebi da a.S. 
 kandidatebs arCeven agreTve iseTi maxasiaTeblebis 
gaTvaliswinebiTac, rogoricaa: ama Tu im sakiTxTan dakavSirebiT 
gadawyvetilebis miRebis SesaZleblobebi, pirovnebaTaSorisi 
urTierTobis Cvevebi da a.S. kandidatis Sefasebis sxva meTodebs 
miekuTvneba: zepiri moxsenebebi, xelmZRvanelis rolis Sesruleba, 
fsiqologiuri testebi, inteleqtis done, oficialuri interviuebi da 
a.S. 
gasaubreba. igi kadrebis SerCevis farTod gavrcelebuli meTodia. 
maRali rangis xelmZRvaneli kadrebis SerCevisas, SeiZleba saWiro 
gaxdes ramdenime aTeuli gasaubreba. 
 gasaubrebis efeqtianad CatarebisaTvis saWiroa:  
1.kandidatTan damyardes urTierTgageba, man Tavi Tavisuflad  
 unda igrZnos; 
2.gasaubrebis dros yuradReba gamaxvilebuli unda iyos samuSaosadmi  
 wayenebul moTxovnebze; 
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3.kandidati ar unda Sefasdes pirveli STabeWdilebis mixedviT, 
unda 
 davelodoT srul informacias; 
4.momzaddes dasabuTebuli kiTxvari, romelic saSualebas mogvcems  
 kandidatis Sesaxeb miviRoT amomwuravi informacia. 
xelfasisa da SeRavaTebis gansazRvra. SromiTi Sedegebi bevradaa 
damokidebuli xelfasisa da SeRavaTebis sworad gansazRvraze. 
gasamrjelos odenoba SeiZleba stimuls aZlevdes efeqtian Sromas, an 
piriqiT. masTan ukuproporciul kavSirSia gacdenebis raodenoba, 
denadoba da a.S.  

 
xelfasi fuladi gasamrjeloa, romelic muSaks Sesrulebuli 

samuSaosaTvis eZleva. amdenad, misi odenoba ise unda ganisazRvros, 
rom man saboloo Sedegebi uzrunvelyos. imisaTvis, rom daintereseba 
arsebobdes, saWiroa xelfasis struqturis damuSaveba, rac 
organizaciis kadrebis ganyofilebis saqmea. aRniSnuli struqturis 
damuSavebisas mxedvelobaSi miiReba xelfasis faqtiuri done, Sromis 
bazarze Seqmnili mdgomareoba, organizaciis mwarmoebluroba da 
momgebianoba. 
 xelfasTan erTad organizacia momuSaveebs uwesebs damatebiT 
SeRavaTebs, romlebsac adre ,,mcire privilegiebs” eZaxdnen. 
ramdenadac igi gasamrjelos sakmaod did nawils warmoadgens, mas 
damatebiT SeRavaTebs uwodeben.  

damatebiT SeRavaTebSi Sedis: anazRaurebadi Svebulebebi, 
saavadmyofos xarjebis anazRaureba (aSS-Si igi nawilobriv 
nazRaurdeba), janmrTelobisa da sicocxlis dazRveva, sapensio 
uzrunvelyofa.  

aSS-Si SeRavaTebis sxva saxes warmoadgens: kolejebSi sawarmos 
mier sasadiloebis subsidireba, TanamSromelTa Svilebis swavlisa da 
sabavSvo dawesebulebebis SenaxvisaTvis SeRavaTiani ganakveTebiT 
gacemuli sesxebi, fizikuri gajansaRebis programebi, koleqtiuri 
garaJebi, anazRaurebadi SemoqmedebiTi Svebulebebi (yoveli 9 wlis 
muSaobis Semdeg mosamsaxures ufleba aqvs erTi wliT staJireba 
gaiaros samecniero institutSi an wavides ucxoeTSi, miiRos 
konsultaciebi da a.S. amasTan, mas ZiriTadi samuSao adgili 
unarCundeba.) da a.S. damatebiTi SeRavaTebis gansazRvris tradiciuli 
midgoma imaSi mdgomareobs, rom erTi da igive donis muSakebi 
erTnairi SeRavaTebiT unda sargeblobdnen. 
 

 
SromiTi resursebis ganviTareba 

 
 

organizaciaSi samuSao Zalis potencialis ganviTarebisaTvis 
aucilebelia jerovani yuradReba mieqces: profesiul orientaciasa da 
adaptacias, sawarmoo saqmianobis Sefasebas, waxalisebis sistemas, 
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profesiul momzadebasa da swavlebas, samsaxurebrivi dawinaurebis 
pirobebs. 
profesiuli orientacia da socialuri adaptacia. Sromis 
mwarmoeblurobis amaRlebis TvalsazrisiT profesiul orientaciasa 
da socialur adaptacias udidesi mniSvneloba aqvs. Tu 
xelmZRvaneloba axal samuSao adgilze muSakis warmatebis miRweviT 
dainteresebulia, maSin mas yovelTvis unda axsovdes, rom organizacia 
sazogadoebrivi sistemaa, TiToeuli momuSave ki pirovneba. 
  xelmZRvanelobam yovelnairad unda Seuwyos xeli organizaciis 
yoveli axali wevris koleqtivTan socialur adaptacias.  

organizaciebi axalmiRebuli TanamSromlis koleqtivTan 
Seguebis mizniT rig oficialur da araoficialur xerxebsa da 
meTodebs iyeneben. daqiravebamde momaval muSaks miewodeba sruli 
informacia organizaciis Sesaxeb.  

Semdeg iwyeba specialuri SromiTi Cvevebis Seswavlis procesi 
da saubrebi imis Sesaxeb,  Tu ras niSnavs efeqtiani Sroma.  

zogierTma organizaciam momavali muSakebisaTvis oficialuri 
programebi daamuSava, romelic gamiznulia korporaciuli kulturis 
formirebisaTvis. am programebSi miTiTebulia Tu ras elis 
organizacia momavali muSakebisagan, rom yvela momuSave, 
Tanamdebobisa da mdgomareobis miuxedavad, korporaciis imijis 
Sesabamisad unda iqceodes.   

araoficialuri urTierTobebisas axali momuSaveebi ecnobian 
organizaciis dauwerel kanonebs, Tu vin ra Zalauflebas flobs, 
rogoria samsaxurebrivi dawinaurebis realuri Sansebi, kolegebi 
nayofierebis ra dones Tvlian sakmarisad da a.S. 

organizaciaSi axali wevrebis adaptaciis saqmeSi didi roli 
ekisreba xelmZRvanels. man unda gaiTvaliswinos, rom organizaciaSi 
axali wevris ,,Cawera” metad rTuli procesia da mas yovelnairad 
unda Seuwyos xeli.  
kadrebis momzadeba. SromiTi resursebis xarisxisa da nayofierebis 
donis amaRlebas emsaxureba maRalkvalificiuri da niWieri muSakebis 
SerCeva-Segroveba. magram, es sakmarisi ar aris. organizaciam kadrebis 
swavlebisa da momzadebisaTvisac unda izrunos. momzadebaSi 
igulisxmeba momuSavisaTvis im meTodebisa da xerxebis swavleba, 
romelic aamaRlebs maTi Sromis nayofierebas, uzrunvelyofs 
organizaciis miznebis realizacias.  
 swavleba sasargeblo da saWiroa sam ZiriTad SemTxvevaSi:  
1.roca adamiani muSaobas iwyebs organizaciaSi; 
2.roca mosamsaxures Tanamdebobaze niSnaven an axal samuSaos aZleven; 
3.roca Semowmeba cxadhyofs, rom momuSaves ar yofnis codna da  
 gamocdileba masze dakisrebuli movaleobis efeqtianad 
 SesrulebisaTvis.  

swavlebis programebis ganxilva didi da rTuli saqmea,  magram 
aucilebelia aRiniSnos, rom am programebis efeqtianobis zogierTi 
ZiriTadi moTxovna Semdegia: 
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1.swavlebisaTvis saWiroa motivacia. adamianebma unda aRiqvan 
 programebis mizani, rom swavleba aamaRlebs nayofierebasa da 
 TavianTi muSaobiT miRebuli piradi kmayofilebis dones; 
2.xelmZRvanelobam unda Seqmnas swavlebisaTvis saWiro 
 keTilsasurveli klimati. igi msmenelTa swavlebaSi aqtiuri  
 monawileobis waxalisebasa da maswavlebelTa maRal dainteresebas  
 gulisxmobs. organizaciebis garkveuli nawili fiqrobs, rom 
 swavleba umjobesia specialur centrebSi moewyos; 
3. Tu asaTvisebeli xerxebi da Cvevebi rTulia, swavleba ramdenime  
  etapad unda daiwyos. msmenelma swavlebis ama Tu im etapis Semdeg  
  praqtikulad unda gamoscados, Tu ramdenad aiTvisa Teoriuli  
  masala da Semdeg gadavides swavlebis momdevno etapze; 
4. msmenelebma unda igrZnon swavlebis Sedegebi (magaliTad, kargad  
  swavlis SemTxvevaSi, maswavleblebma isini unda Seaqon, aRniSnon 
  msmenelTa warmatebebi da a.S.). 
saqmianobis Sedegebis Sefaseba. momuSavis koleqtivSi adaptirebis 
Semdeg, gansakuTrebuli yuradReba misi Sromis efeqtianobis Sefasebas 
unda mieqces. specialuri kontrolis meqanizmis gamoyenebiT 
xelmZRvaneli ecnoba esa Tu is momuSave rogor asrulebs masze 
dakisrebul movaleobas. xelmZRvaneloba Tavis mosazrebebs acnobs 
momuSaveebs da saWiro SemTxvevaSi maT moRvaweobaSi arsebul 
naklovanebebze miuTiTebs. maRalnayofieri saqmianobis SemTxvevaSi, 
dRis wesrigSi dgeba muSakTa dawinaurebis sakiTxi. 
 momuSaveTa saqmianobis Sefaseba sam ZiriTad  mizans emsaxureba, 
esenia: administraciuli, informaciuli da motivaciuri miznebi. 
administraciuli miznebis realizaciisaTvis xorcieldeba Semdegi 
administraciuli funqciebi: samsaxurSi dawinaureba, daqveiTeba, 
gadayvana, SromiTi xelSekrulebis Sewyveta. 

personalis Sromis Sefaseba TiToeuli muSakis dawinaurebis an 
daqveiTebis winapirobas warmoadgens. samsaxurebrivi dawinaureba 
momuSavis saqmianobis aRiarebaa, e.i. man Tavi gamoiCina, magram 
dawinaureba marto amiT ar mTavrdeba. dawinaurebisas unda 
ganisazRvros, rom axal samuSao adgilze muSaki warmatebiT muSaobas 
SeZlebs Tu ara. Tu amgvari garantiebi ar arseboben, maSin davkargavT 
karg muSaks (Zvel samuSao adgilze) da SeviZenT sust, an saSualo 
muSaks (axal samuSao adgilze).  

erTidan meore samuSao adgilze gadayvanisas organizaciis 
xelmZRvaneloba moqmedebs principiT: yoveli muSaki unda Sromobdes 
misTvis Sesaferis adgilze. amis gaTvaliswinebiT momuSavis 
daqveiTebac araa gamoricxuli.  

im SemTxvevaSi, roca momuSave masze dakisrebul movaleobas 
Tavs ver arTmevs SesaZlebelia kontraqtis Sewyvetac. 
informaciuli funqciebi. SromiTi moRvaweobis Sedegebis Sefaseba 
imisTvisac aris saWiro, rom momuSaveebs miewodos informacia maTi 
saqmianobis Sesaxeb. TiToeuli muSaki ecnoba misi SromiTi 
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moRvaweobis Zlier da sust mxareebs, romlis safuZvelzec igi 
gansazRvravs muSaobis gardaqmnis mimarTulebebs. 
motivaciuri funqciebi. SromiTi moRvaweobis Sedegebis Sefaseba 
mTeli personalis motivaciis mniSvnelovan saSualebas warmoadgens. 
motivacia muSaks exmareba maRalnayofieri SromisaTvis mobilizebaSi. 
saqmianobis Sedegebis Sefasebis efeqtianoba. SromiTi saqmianobis 
Sefasebis sistemis efeqtianoba ramdenime faqtoriT ganisazRvreba. 
xelqveiTis saqmianoba, upirveles yovlisa, fasdeba uSualo ufrosis 
mier. is valdebulia kompleqsurad (da ara mxolod piradi 
damokidebulebis mixedviT) Seafasos xelqveiTis saqmianoba da amis 
Sesaxeb mas taqtianad, mSvid atmosferoSi acnobos.  xelqveiTisaTvis  
muSaobaSi arsebuli naklovanebebis gacnobis umTavresi mizani unda 
iyos misi gamosworeba da ara vinmes dadanaSauleba. xelmZRvanelma 
erTmaneTisagan unda gaarCios saqmianobis kritika da Sefaseba.  
 xelqveiTebis saqmianobis Sefaseba da maTTvis Sesabamisi 
informaciis weliwadSi erT an orjer miwodeba araefeqturia. amgvari 
Sefaseba xelqveiTebs unda mieceT yovelTvis, roca es aucilebelia. 
 gamocdileba gviCvenebs, rom mizanSewonili ar aris saqmianobis 
Sedegebisa da xelfasis sakiTxebis erTdroulad ganxilva. amasTan, 
aseve umjobesia xelqveiTebis Zlieri da susti mxareebi ganxilul 
iqnes calke Sexvedrebisas. 

xelmZRvaneli kadrebis momzadeba.  pirvel rigSi unda 
ganisazRvros organizaciaSi dasaqmebuli menejerebis unari da Cvevebi, 
Semdeg mmarTvelobiTi Tanamdebobebis gaZRolisaTvis aucilebeli 
unari da Cvevebi. xelmZRvaneli muSakebis saqmianobis analizi 
gviCvenebs, Tu vin asrulebs da vin ver asrulebs masze dakisrebul 
movaleobas, visi swavleba da gadamzadeba aris saWiro. unda 
SemuSavdes im konkretuli pirebis gadamzadebis grafiki, romlebic 
unda dawinaurdnen an gadayvanil iqnen sxva samuSaoze. 

mmarTvelobiTi kadrebis momzadebis meTodebi.   mmarTvelobiTi 
kadrebi SeiZleba momzaddes mcire jgufebSi leqciebis, diskusiebis, 
konkretuli saqmiani situaciebis garCevis, saqmiani TamaSebis, 
xelmZRvanelis rolis Sesrulebis da a.S. gziT. meTodebis variantebs 
emateba yovelwliuri kursebi da seminarebi.  

farTod aris gavrcelebuli  samsaxurebrivi rotaciis meTodi. 
axal dawinaurebul xelmZRvanels eZleva e.w. gamosacdeli vada 
(magaliTad, 3 Tvidan erT wlamde), romlis ganmavlobaSic organizacia 
yovelmxriv ecnoba mas, rogorc xelmZRvanels. am periodis 
ganmavlobaSi axalgazrda menejeri iRrmavebs Tavis codnasa da 
gamocdilebas, avlens potenciur SesaZleblobebs. rotacias 
iaponelebi ufro xSirad mimarTavn, vidre amerikelebi. xelmZRvaneli 
kadrebis momzadebis mniSvnelovan xerxs warmoadgens maTi uSualod  
organizaciaSi momzadeba. 

samsaxurebrivi dawinaurebis marTva.  gasuli saukunis 70-iani 
wlebis dasawyisSi daiwyo e.w. karieris marTvis (samsaxurebrivi 
dawinaureba) programebis damuSaveba. samsaxurebrivi dawinaurebis 
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programebi organizaciebs exmareba srulad gamoiyenos momuSaveebis 
niWi da unari, igi zrds maT dainteresebasa da pasuxismgeblobas, 
amaRlebis mobilizaciis dones. am problemebis erT-erTi 
mniSvnelovani  winapirobaa momuSaveTa SesaZleblobebis maqsimaluri 
gamovlenis da gamoyenebisaTvis pirobebis Seqmna. 

qalebi – mmarTvelobiTi kadrebis rezervi. 1950 wels aSS-Si 
dasaqmebulTa saerTo raodenobaSi qalebma 29,6 %, xolo xelmZRvanel 
Tanamdebobebze 13,8 % Seadgines. 1979 wels es maCveneblebi Sesabamisad 
40,0 da 24,6 % -mde amaRlda. amJamad, aSS-Si qalebs  ZiriTadad marTvis 
dabal da saSualo rgolebSi vxvdebiT. es, profesor uendel frenCis 
azriT ganpirobebulia imiT, rom: 
1. qalebi gaTxovebis Semdeg toveben samuSaos; 
2. mcirewlovani bavSvebis dedebi ver muSaoben; 
3. qalebi mamakacTa wreSi Tavs Tavisuflad ver grZnoben; 
4. qalebi arasaimedo momuSaveebi arian, isini zedmeti emociurobiT   
      gamoirCevian; 
5. xelmZRvanel Tanamdebobaze momuSave qalebs sxva qalaqSi 
samuSaod wasvla uZneldebaT da a.S. 

miuxedavad imisa, rom ukanaskneli wlebis ganmavlobaSi 
Catarebuli gamokvlevebis mixedviT zemoaRniSnuli motivebi naklebad 
damajerebelia, maT garkveuli mniSvneloba mainc  aqvT. 

amJamad, muSavdeba specialuri programebi menejeri qalebis 
ricxovnebis zrdisa da maTi efeqtiani saqmianobis uzrunvelsayofad. 
 

 
SromiTi  cxovrebis xarisxis amaRleba 

 
Tavisi SromiT momuSavis kmayofileba. bolo xans SromiTi 

cxovrebis xarisxis amaRlebis programebisa da meTodebis Seqmnas 
didi yuradReba eqceva.  SromiTi cxovrebis maRali xarisxis 
damaxasiaTebeli niSan-Tvisebebia: 
1. samuSao saintereso unda iyos; 
2. momuSaveTa Sroma damsaxurebulad unda Sefasdes, maT srulad 
     unda miiRon gamomuSavebuli Tanxa; 
3. samuSao garemo sufTa, uxmauro da kargad ganaTebuli unda  
      iyos; 
4. xelmZRvanelebisagan zedmeti zedamxedveloba unda gamoiricxos; 
5. muSebi unda monawileobdnen maT saqmianobasTan dakavSirebuli 
      sakiTxebis gadawyvetaSi; 
6. samuSaos garantia uzrunvelyofili unda iyos,  kolegebs Soris 
      megobruli urTierTdamokidebuleba unda sufevdes; 
7. unda arsebobdes sayofacxovrebo da samedicino momsaxurebis 
      pirobebi. 

Sromis organizaciis srulyofa.  imisaTvis, rom amaRldes 
Sromis mwarmoebluroba, Semcirdes gacdenebis, kadrebis denadobisa  
da xarisxis gauaresebis gamo miRebuli zarali, gafarTovdes 
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samuSaos moculoba da gamdidrdes misi Sinaarsi, aucilebelia 
Sromis organizaciis srulyofa. 
 Sromis organizaciis srulyofis mizniT farTod gamoiyeneba  
ori meTodi, esenia: samuSaos moculobis gafarToeba da samuSaos 
Sinaarsis gamdidreba. 

samuSaos moculoba, esaa im sxvadasxva operaciis raodenoba, 
romelsac muSa asrulebs da misi ganmeorebadobis sixSire. samuSaos 
moculoba viwroa (mcirea) roca muSa mxolod ramdenime operacias 
asrulebs da maT xSirad imeorebs. samuSaos moculoba farToa, roca 
muSa mraval da amasTan, gansxvavebul operaciebs asrulebs da maT 
iSviaTad imeorebs. 
 samuSaos Sinaarsis srulyofa gulisxmobs im gavlenas, romelic 
muSam TviT samuSaoze da samuSao garemoze SeiZleba moaxdinos. aq 
igulisxmeba iseTi faqtorebi, rogoricaa: damoukidebloba dagegmvaSi, 
samuSaoTa Sesrulebasa da samuSaos ritmis gansazRvraSi, 
gadawyvetilebis miRebaSi monawileoba. magaliTad, laborantis 
samuSao ar SeiZleba CaiTvalos Sinaarsian saqmianobad, Tu igi 
mxolod mowyobilobis dayenebaze, reaqtivebiT gawyobaze da 
laboratoriis dalagebaze daiyvaneba. laborantis samuSao 
Sinaarsiania Tu zemoaRniSnulTan erTad, igi ukveTavs reaqtivebs da 
mowyobilobas, atarebs eqsperimentebs, amzadebs angariSebs samuSaoTa 
Sesaxeb da a.S. 
 
 
 

reziume 
 
 
1. SromiTi resursebis dagegmvis sam etaps warmoadgens: arsebuli 
resursebis Sefaseba, momavali moTxovnilebis gansazRvra da misi 
ganviTarebis programebis damuSaveba; 
2. SromiTi resursebis ganviTarebis programebis damuSavebisaTvis 
aucilebelia samuSaoTa konkretuli grafikis Sedgena da imis 
gansazRvra, Tu rogori moqmedebaa saWiro, raTa movizidoT, 
SevarCioT, movamzadoT muSakebi da organizacia gavukeToT maT 
dawinaurebas; 
3. kadrebis Sekreba gulisxmobs samuSao adgilebze kandidatebis 
rezervis Seqmnas, rogorc gare, ise Siga wyaroebis gamoyenebiT; 
4. kadrebis SerCevis ZiriTadi meTodebia – gamocda, gasaubreba, da 
Sefasebis centrebis organizacia. gasaubreba farTod gamoiyeneba, 
magram mas Tan axlavs mTeli rigi problemebi; 
5. momuSavis profesiuli winsvlis pirobebi aucilebelia Seiqmnas 
maTi organizaciaSi mosvlis momentidan. momuSavis SromiTi 
saqmianobis Sedegebis Sefaseba xels uwyobs administraciuli, 
informaciuli da motivaciuri funqciebis Sesrulebs. Sefasebebi 
saWiroa xSirad gakeTdes, magram momuSavis mier samuSaos Sesrulebisa 
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da misi xelfasis sakiTxebis erTdroulad ganxilva mizanSewonili 
ar aris; 
6. kadrebis momzadeba maTTvis SromiTi xerxebisa da Cvevebis 
swavlebas gulisxmobs. kadrebis ganviTareba momavali 
TanamdebobisaTvis momuSavis momzadebas niSnavs. swavlebis 
efeqtianobisaTvis aucilebelia TanamSromelTa daintereseba. 
swavlebisaTvis unda Seiqmnas  keTilsasurveli atmosfero, rTuli 
xerxebi da Cvevebi Seswavlil unda iqnes etapobrivad, msmenelebi maTi 
swavlis Sedegebs unda grZnobdnen. mmarTvelobiTi kadrebis momzadeba 
sxvadasxva kursebis, seminarebis, an kadrebis rotaciis gziT SeiZleba 
ganxorcieldes. 
 
 
Tema 22. warmoebis marTva: operaciuli sistemis formireba 
          
 

operaciebis marTvisadmi sistemuri midgoma 
 

 
operaciuli funqcia. operaciuli funqcia moicavs im 

moqmedebebs, romlis Semdegac iwarmoeba saqoneli da momsaxureba. 
amdenad, operaciuli funqciis gareSe organizaciebis arseboba 
SeuZlebelia.  

„operacia“ da „warmoeba“ umravles SemTxvevaSi 
urTierTSemcvleli terminebia. „warmoebaSi“ ZiriTadad igulisxmeba 
nedleulis gadamuSaveba da saqonlis damzadeba. „operaciis“ cneba 
ufro farToa, is moicavs rogorc saqonlis warmoebas, ise ama Tu im 
saxis momsaxurebis gawevasac.  

organizaciebi erTmaneTisagan umetesad gansxvavdebian 
operaciul funqciaSi Semavali konkretuli saxis saqmianobis 
xasiaTiT. magaliTad, avtomobilebisa da sayofacxovrebo teqnikis 
warmoebis dros gamoiyeneba didi raodenobis furclovani liToni, 
samSeneblo organizaciebis mier ki saSeni masalebi da a.S.  

operaciuli sistema. organizaciis sawarmoo saqmianoba 
operaciul sistemas warmoadgens, romelic sami qvesistemisagan 
Sedgeba. esenia:  

gadamamuSavebeli qvesistema. igi mwarmoeblur samuSaos 
asrulebs, romelic miRebuli resursebis gadamuSavebasTan da 
saqonlis warmoebasa Tu momsaxurebis gawevasTanaa dakavSirebuli.  

uzrunvelyofis qvesistema. igi pirdapir ar aris dakavSirebuli 
saqonlis (Tu momsaxurebis) warmoebasTan, magram gadamamuSavebuli 
qvesistemis uzrunvelyofis umniSnelovanes pirobas warmoadgens. 
magaliTad, universitetSi uzrunvelyofis qvesistema moicavs 
biblioTekas, gamoTvliT centrs, saremonto-saeqspluatacio 
samsaxurs, stambas, sasadilos da a.S.  
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dagegmvisa da kontrolis qvesistema. igi gadamamuSevebeli 
qvesistemisagan Rebulobs informacias sistemis mdgomareobisa da 
daumTavrebeli warmoebis Sesaxeb. informacia Semodis organizaciis, 
rogorc Sinagani (organizaciis miznebis, politikis, ZiriTadi 
mimarTulebebi da sxva Sinagani parametrebis Sesaxeb), ise garegani 
garemodan (produqciaze moTxovna, resursebis Rirebuleba, 
teqnologiis ganviTarebis tendenciebi da a.S.). dagegmvisa da 
kontrolis qvesistemam unda daamuSaos didi moculobis informacia 
da gadawyvitos Tu rogor imuSaos gadamamuSavebelma qvesistemam. 
gadasawyvet sakiTxTa Soris gvxdeba iseTebi, rogoricaa: sawarmoo 
simZlavreebis dagegmva, dispetCerizacia, materialuri resursebis 
maragebis marTva, xarisxis kontroli da a.S. magaliTad, universitetSi 
dagegmvisa da kontrolis qvesistemis funqciebs administracia, 
dekanatebi da a.S. asruleben.  

operaciebis marTvis arsi. operaciuli menejerebis 
mravalricxovani valdebulebebi SeiZleba ase warmovidginoT: 1. 
organizaciis operaciuli saqmianobis saerTo strategiisa da 
mimarTulebebis damuSaveba da realizacia. 2. operaciuli sistemis 
damuSaveba da danergva (sawarmoo procesis damuSavebis CaTvliT), 
sawarmoo simZlavreebis adgilsamyofelis gansazRvra, sawarmoebisa da 
produqciis daproeqteba, Sesasrulebel samuSaoebze standartebisa da 
normebis daweseba. rogorc Cans, operaciebis mmarTvels saqme aqvs 
didi moculobis informaciasTan, is analitikurad unda azrovnebdes, 
flobdes axali teqnologiis Sefasebisa da mravalricxovan 
personalTan muSaobis unars.  

operaciis efeqtianoba. operaciis efeqtianoba, es aris 
warmoebuli produqciis (momsaxurebis) sabazro Rirebuleba gayofili 
organizaciis mier maT warmoebaze gaweuli xarjebis saerTo 
moculobaze (gasasvlelis Rirebuleba gayofili Semosasvlelis 
Rirebulebaze).  

gasasvleli sabazro Rirebuleba ganisazRvreba, rogorc 
warmoebuli produqciis (momsaxurebis) raodenobiT, ise mTeli rigi 
sxva faqtorebiT. magaliTad: 1. gamoSvebuli produqciis (momsaxurebis) 
asortimentis maTze arsebul moTxovnasTan Sesabamisoba; 2. sistemis 
mier warmoebuli produqciis (momsaxurebis) xarisxi; 3. produqciis 
(momsaxurebis) Tavisdrouli warmoeba da momxmareblisaTvis miwodeba; 
4. sawarmoo sistemis moqniloba momxmareblebis sxvadasxvagvari 
moTxovnilobebis dakmayofilebis dros.  

organizaciis mier moxmarebuli resursebis saerTo danaxarjebi 
ara mxolod maTi raodenobiT, aramed mTeli rigi sxva faqtorebiT 
ganisazRvreba. magaliTad: 1. ra fasad iqna SeZenili masalebi? 2. 
rogoria gamoyenebamde masalebis Senaxvis xarjebi? 3. ra dajda 
masalebis SekveTa da miReba? 4. rogoria masalebis ukmarisobis gamo 
gamowveuli zaralis sidide? 5. ra danaxarjebi iqna gaweuli 
masalebis arasaTanado xarisxis gamo?  
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muSakis SromasTan dakavSirebiT unda gairkves: 1. samuSaos ra 
nawili Sesrulda sazeganakveTo droSi da rogoria misi Rirebuleba? 
2. personali iqna Tu ara gamoyenebuli kvalifikaciis donis 
gaTvaliswinebiT, Tu maT gadauxades ufro maRali kvalifikaciis 
muSakisaTvis Sesaferisi tarifebiT? 3. rogoria kadrebis denadobasTan 
dakavSirebuli xarjebi? 4. ramdenia kadrebis cudi momzadebis an 
ostatebis mier cudi xelmZRvanelobis gamo gamowveuli danaxarjebi?  

operaciis mmarTveli piri zemoCamoTvlil da kidev mraval sxva 
faqtorebs mudmivad unda iTvaliswinebdes, radgan igi sistemis 
efeqtian muSaobaze mniSvnelovan gavlenas axdens.  

operaciuli sistemis klasifikacia. ganasxvaveben:        
1. warmoebis wvrilseriul sistemas, roca calkeuli qvedanayofebi, 
saamqroebi an ubnebi daspecialebulia sxvadasxva operaciis 
Sesrulebaze. produqcia (momsaxureba) iwarmoeba patar-patara 
partiebad. 2. masobrivi warmoebis sistemas. igi didi moculobis 
standartul produqcias uSvebs. gamoSvebuli produqciis erTeulebi 
erTmaneTisagan ar ganasxvavdeba. 3. uwyveti procesis gadamamuSavebel 
sistemas (magaliTad, navTobmopoveba, foladis dnoba) da sxva. 

organizaciis sxva funqciebTan urTierTkavSiri. operaciuli 
funqcia mWidrodaaa dakavSirebuli: 1. sainJinro funqciasTan, romelic 
axali saxis produqciis, sawarmoo simZlavreebisa da procesebis 
daproeqtebas uzrunvelyofs. 2. marketingTan, romelmac moTxovnis 
dasabuTebuli prognozebis damuSaveba unda uzrunvelyos. man 
warmoeba da momxmareba maTi miznebisa da moTxovnebis 
gaTvaliswinebiT erTmaneTTan mWidrod unda daakavSiros. 3. safinanso 
funqciasTan. imisaTvis, rom droulad gamoiyos saWiro moculobis 
kapitali, aucilebelia safinanso samsaxurma operaciuli 
qvedanayofebisagan droulad miiRos informacia warmoebis 
ganviTarebis Taobaze. 4. SromiTi resursebis funqciasTan. man 
operaciuli sistemisaTvis unda uzrunvelyos kvalificiuri 
kontingenti: kadrebis Sekreba-SerCeva, maTi momzadeba.  

operaciuli funqciis ZiriTad mizans Seadgens organizaciis 
konkurentunarianobis uzrunvelyofa, romelic miiRweva qvemoT 
CamoTvlili funqciebis realizaciis safuZvelze. esenia: 1. 
danaxarjebis minimumamde dayvana; 2. produqciis saukeTeso teqnikuri 
maxasiaTeblebis uzrunvelyofa (magaliTad, avtomanqanis maRali 
siCqare, sawvavis ekonomiurad xarjva, gamZleoba da a.S.); 3. nakeTobis 
saimedooba da simyare; 4. miwodebis siswrafe; 5. miwodebis vadebis 
dacva (droulad unda miawodos); 6. damkveTis individualuri 
moTxovnebis gaTvaliswineba; 7. produqciis warmoebis moqnilad 
regulireba (masze moTxovnis gaTvaliswinebiT). 

organizaciis struqturuli gegmebis realizaciis mizniT 
mmarTvelma unda miiRos mTeli rigi mniSvnelovani gadawyvetilebebi 
iseT sakiTxebze, rogoricaa: 1. warmoebis procesis SerCeva; 2. 
sawarmoo simZlavris sidide (rogori sawarmo gvWirdeba?); 3. 
vertikaluri integracia (SeviZinoT Tu ara masalebi, Tu  TviTonve 
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vawarmooT?); 4. samuSao Zalis organizacia; 5. teqnologia; 6. 
materialur-teqnikuri maragebi; 7. warmoebis adgilmdebareoba (sad 
avaSenoT sawarmo: bazarTan Tu nedleulis wyaroebTan axlos?).  
                     

warmoebis strategia saerTaSoriso bazris pirobebSi 
 

bolo wlebSi saerTaSoriso konkurenciis praqtikam gamokveTa 
warmoebis strategia 3 ZiriTadi principi: 1. warmoeba unda emyarebodes 
princips - „zustad droulad“. resursebis Tu produqciis miwodeba 
unda moxdes zustad gansazRvrul dros; 2. produqciis (momsaxurebis) 
xarisxis kompleqsuri kontroli, kontrolis daxvewili meqanizmis 
gareSe uSedegoa warmatebaze fiqric ki; 3. kompleqsuri 
profilaqtikuri momsaxureba. manqana-danadgarebisa da mowyobilobebis 
normaluri eqspluataciisaTvis maqsimalurad xelsayreli pirobebis 
Seqmna. 
 

warmoebaSi nakeTobisa da procesebis daproeqteba 
 

nakeTobis daproeqteba. nakeTobis daproeqtebisas upirvelesad 
gaTvaliswinebuli unda iqnes momxmareblis moTxovnileba. garda amisa, 
gansakuTrebuli yuradReba unda mieqces iseT kriteriums, rogoricaa: 
1. Rirebuleba; 2. eqspluataciis ekonomiuroba; 3; xarisxi; 4. komfortis 
elementebi; 5. zoma, simZlavre an simtkice; 6. samsaxuris vada; 7. 
saimedooba eqspluataciis dros; 8. momsaxurebis moTxovnebi, misi 
simartive; 9. gamoyenebis universaluroba; 10. eqspluataciis 
usafrTxoeba. 

imisaTvis, rom miviRoT nakeTobis sasurveli maxasiaTeblebi, 
proeqtis damuSavebis procesSi variantebi unda SeirCes iseTi 
faqtorebis gaTvaliswinebiT, rogoricaa: 1. zomebi da formebi; 2. 
masalebi; 3. standartuli da specifikuri elementebis Tanafardoba; 4. 
modeluri komponentebi; 5. saimedoobis miRweva; 6. usafrTxoebis 
elementebi.  

warmoebis procesis daproeqteba. nakeTobis daproeqtebis Semdeg 
aucilebelia ganisazRvros misi warmoebis procesis etapebi. warmoebis 
procesis daproeqtebisas mxedvelobaSi miRebuli  unda iqnes Semdegi 
kriteriumebi: 1. sawarmoo simZlavre; 2. ekonomikuri efeqtianoba; 3. 
moqniloba; 4. nayofiereba; 5. saimedooba; 6. remontis Catarebis 
SesaZlebloba; 7. Sedegebis standartizacia da mudmivoba; 8. 
usafrTxoeba, Sromis sanitaria da higiena; 9. muSebis  
moTxovnilebebis dakmayofileba. 

imisaTvis, rom uzrunvelyofil  iqnes procesisaTvis saWiro 
maxasiaTeblebi, variantebis SerCevisas gasaTvaliswinebelia Semdegi 
faqtorebi: 1. gadamamuSavebuli sistemis tipi (saproeqto sistema, 
wvrilseriuli warmoeba, masobrivi warmoeba, uwyveti procesi, 
zemoCamoTvlili variantebis kombinacia); 2. sakuTari warmoeba an 
zogierTi makompleqtebeli nakeTobis SeZena; 3. zogierTi amocanis 
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sakuTari saSualebiT Sesruleba an maTi qvemeijareebisaTvis 
gadacema; 4. damuSavebis meTodebi; 5. meqanizaciisa da avtomatizaciis 
done; 6. muSebis Sromis specializaciis xarisxi.  

cxadia, rom nakeTobis damzadeba gavlenas axdens procesis 
daproeqtebaze, amitom, nakeTobisa da procesis dammuSaveblebi 
mWidrod unda TanamSromlobdnen. 
                
 

sawarmoo sistemis ganviTarebis Tanamedrove done 
 

 
sawarmoo sistemis daproeqtebaSi kompiuterebis gamoyenebam 

revolucia moaxdina.  
daproeqtebis avtomatizebuli sistema (das) teqnikuri nakeTobis 

dammuSavebels saSualebas aZlevs Seadginos aucilebeli 
dokumentacia da Seinaxos igi. saWiroebis SemTxvevaSi masSi Seitanos 
damatebiTi cnobebi an informacia da piriqiT.  

warmoebis marTvis avtomatizebul sistemaSi (wmas) igulisxmeba 
mTeli rigi teqnologiebi, romlebic saSualebas iZlevian kompiuteris 
daxmarebiT vmarToT da gavakontroloT sawarmoo mowyobilobis 
muSaoba.  

saqonlis avtomaturi dasawyobebisa da gacemis sistema (sadgas) 
an „avtomatizebuli sawyobebi“ gulisxmobs kompiuteriT marTvad amwe-
satransporto mowyobilobebis gamoyenebas, igi specialuri brZanebis 
safuZvelze nakeTobas Seinaxavs sawyobSi an gamoitans mas iqidan. 
kompiuteri akontrolebs agreTve calkeuli nakeTobis 
adgilmdebareobasac.  

axali teqnologiis ZiriTad niSan-Tvisebas warmoadgens is, rom 
is amaRlebs warmoebis moqnilobas. is sawarmoo procesebi, romlebSic 
gaerTianebulia yvela es teqnologia moqnil sawarmoo sistemebad 
(mss) iwodebian. maT Rirsebas  avtomatizaciis maRali donis 
uzrunvelyofa warmoadgens.  

zemoaRniSnuli teqnologiebis SeTanawyoba im sistemaSi, 
romelic muSaobs integrirebuli sainformacio samarTavi sistemis 
xelmZRvanelobiT, gvaZlevs warmoebis marTvis integrirebul 
avtomatizebul sistemas (wamias). misi praqtikuli realizacia 
uaxloesi momavlis saqmea. 
                

sawarmoo simZlavreebi, adgilmdebareoba, 
saproeqto gadawyvetebi 

              
operaciuli sistemis damuSavebis garkveul stadiaze dRis 

wesrigSi dgeba sawarmoebis (obieqtebis) raodenobisa da simZlavris 
(igi ZiriTadad damokidebulia resursebis raodenobasa da 
momxmareblis moTxovnaze) gansazRvris sakiTxi. unda dadgindes, erTi 
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msxvili sawarmo aSendes Tu ramdenime wvrili obieqti, garda amisa 
unda dazustdes maTi adgilmdebareobis sakiTxic.  

sawarmoTa mSeneblobisaTvis adgilmdebareobis SerCevisas, 
gamoyofen makro da mikro donis gadawyvetebs. makro donis 
gadawyvetaSi igulisxmeba kontinentis, qveynis, provinciis, qalaqis 
SerCeva, mikroSi ki - konkretuli samSeneblo moednis an Senobis 
SerCeva.  

Tavis mxriv, makro doneze aRniSnuli sakiTxis ganxilvisas, 
mxedvelobaSi unda iqnes miRebuli Semdegi faqtorebi: 1. produqciis 
gasaRebis bazrebis sidide da maT ganviTarebaze moqmedi ekonomikuri 
da demografiuli faqtorebi; 2. resursebis wyaroebi da satransporto 
xarjebi; 3. SromiTi resursebis raodenoba da xarisxi; 4. energiisa da 
wylis raodenoba; 5. politikuri stabiluroba; 6. sagadasaxado 
politika da ekonomikuri ganviTarebis pirobebi; 7. garemos dacvis 
sakiTxebi; 8. miwis nakveTisa da mSeneblobis Rirebuleba; 9. 
cxovrebiseuli (samedicino, kulturuli, sayofacxovrebo 
momsaxurebis done da a.S.) faqtorebi.  

Tavis mxriv, mikrodonezec aucilebelia rigi faqtorebis 
gaTvaliswineba (mag. samSeneblo moednis konfiguracia da zoma, 
energomomaragebis SesaZlebloba, sacxovrebel ubnebTan siaxlove, 
satransporto kavSirebi, konkurenti organizaciebis adgilmdebareoba 
da sxva).  

ra Tqma unda, zemoCamoTvlili faqtorebis yovelTvis srulad 
gaTvaliswineba SeuZlebelia, amitom konkretuli situaciidan 
gamomdinare gamoiyofa mTavari faqtorebi.  

sawarmos daproeqteba. igi ramdenime etapisagan Sedgeba: 1. 
amosavali monacemebis Sekreba (monacemebi sawarmoo procesis 
dagegmarebis sqemis, nayofierebisa da gamosaSvebi produqciis 
asortimentis, samSeneblo moednis zomis, konfiguraciis, Senobis 
sarTulianobis Sesaxeb, agreTve garemos dacvasTan da usafrTxoebis 
teqnikasTan dakavSirebuli normebi da normatiuli aqtebi); 2. 
sawarmoo resursebis saxeobebisa da odenobis gansazRvra; 3. yoveli 
sawarmoo ubnis samuSao farTobis gansazRvra; 4. samuSao ubnebis 
ganlagebis Tanamimdevroba; 5. TiToeuli mowyobilobis damontaJebis 
zusti adgilis gansazRvra.  

 
samuSaoebis daproeqteba da Sromis normireba 

 
samuSaos daproeqteba gulisxmobs organizaciaSi Sesasrulebel 

samuSaoTa calkeuli saxis, Sinaarsis zustad gansazRvrasa da misi 
danawilebis ganawess. samuSaoebis daproeqtebisas aucilebelia 
gaTvaliswinebul iqnes ekonomikuri efeqtianobisa da qceviTi 
principebi. samuSao unda Seesabamebodes momuSavis unarsa da 
mowyobilobis (manqana-iaraRebis) SesaZleblobebs. 

Sromis danawileba (specializacia) muSakebis Sromis 
nayofierebis amaRlebis mniSvnelovan faqtors warmoadgens. 
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specializaciis upiratesoba imaSi mdgomareobs, rom igi saSualebas 
iZleva SevamciroT momuSaveTa momzadebis danaxarjebi, avamaRloT 
TiToeul specializebul samuSao adgilze dasaqmebulTa profesiuli 
codnis done, gavmijnoT kvalificiuri da dabalkvalificiuri an 
arakvalificiuri Sroma. 

 amasTan, specializaciisaTvis damaxasiaTebelia naklovanebebic, 
kerZod, muSebis samuSaoTi kmayofilebis Semcireba, monotonuri 
Sromisagan gadaRlilobis zrda, gacdenebis gadideba. amdenad, 
samuSaoTa Sinaarsis gansazRvrisas, warmoebis mmarTvelma 
globalurad unda gaiazros yvela es faqti, raTa uzrunvelyos 
Sromis specializaciis optimaluri xarisxi. 

socialur-teqnikuri midgoma. warmoebis mmarTvelebma unda 
icodnen, rom sawarmoo sistema erTdroulad socialur sistemasac 
warmoadgens da teqnikursac. socio-teqnikur midgomaze dafuZnebuli 
samuSaoTa principebi Semdeg moTxovnebs gulisxmobs: 1. samuSao 
normalurad daZabuli da Sinaarsiani unda iyos; 2. samuSaoze unda 
SeiZlebodes swavlis gagrZeleba da codnis gamdidreba; 3. samuSao 
garkveuli zomiT gadawyvetilebis miRebis saSualebas unda iZleodes; 
4. kargad Sesrulebuli samuSao aucileblad damsaxureblad unda 
Sefasdes; 5. realizebuli unda iqnes damokidebuleba Sromis 
Sedegebsa da pirovnebis socialur mdgomareobas Soris.  

Sromis normireba. Sromis normireba ama Tu im samuSaos 
Sesasruleblad saWiro drois normis gansazRvras gulisxmobs. drois 
norma gviCvenebs, Tu drois erTeulSi (mag. 10 wT-Si) ramdeni detali 
an nakeToba unda damzaddes, an piriqiT, ama Tu im detalis an 
nakeTobis dasamzadeblad ramdeni droa saWiro. drois norma 
gamoiyeneba rogorc materialuri warmoebis, ise arasawarmoo sferoSi.  
 
                               

reziume 
 

1. operaciuli funqcia, es aris garegani garemosaTvis 
misawodebeli saqonlis an momsaxurebis warmoebisaTvis gamiznuli 
saqmianoba;  
2.  organizaciis operaciuli sistema gadamamuSavebeli, 
uzrunvelyofis, dagegmvisa da kontrolis qvesistemisagan Sedgeba; 
3. warmoebis efeqtianoba iangariSeba warmoebis gasasvlelis 
sabazro Rirebulebis gayofiT organizaciis mier daxarjuli yvela 
Semosasvlelis jamze; 
4. warmoebis procesi SeiZleba ganxorcieldes daproeqtebis 
wvrilseriuli, masobrivi da uwyveti warmoebis formiT; 
5. konkurenciuli upiratesoba esaa gamoxatuli kompetenturoba, 
romelic klientebis mozidvisa da SenarCunebis saSualebas iZleva;  
6. warmoebis marTvaSi gamoiyeneba rogorc strategiuli, ise 
taqtikuri gadawyvetebi. sami strategiuli principia: „zustad 
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droulad“, xarisxis kompleqsuri kontrolisa da kompleqsuri 
saremonto-profilaqtikuri momsaxurebis principebi;  
7. produqciisa da sawarmoo procesis daproeqteba kriteriumebis 
naTlad gansazRvrasa da optimaluri alternatiuli variantebis 
SerCevas moiTxovs;  
8. Tanamedrove sawarmoo sistemebi daproeqtebisa da warmoebis 
marTvis avtomatizebul sistemebs, robotebsa da avtomatizebul 
sawyobebs moicaven. momavlis qarxana warmodgenili iqneba rogorc 
avtomatizebuli integrirebuli sawarmoo sistema;  
9.  warmoebis daproeqtebisas unda ganisazRvros misi sawarmoo 
simZlavre da adgilmdebareoba;  
10. sawarmoo davalebebis damuSavebisadmi socio-teqnikuri midgoma 
teqnikuri sistemisa da socialuri organizaciis urTierTkavSirs 
iTvaliswinebs;  
11. Sromis normireba sawarmoo davalebis an konkretuli operaciis 
Sesasruleblad saWiro drois normis gansazRvras gulisxmobs.      
                                                                                                                                                                                                                                             
 
 
               
 
 
 
 
 
Tema 23. warmoebis marTva: operaciuli sistemis funqcionireba 

warmoebis operatiuli marTva 
 

warmoebis, xarisxis, materialur-teqnikuri maragebis da 
teqnikuri momsaxurebis operatiuli marTvis  sistemebi erTi da igive 
principzea agebuli. maTi mizania organizaciis miznebis efeqtiani 
realizacia. organizaciis operatiuli marTvis nebismieri sistema 
iseT ZiriTad elementebs Seicavs, rogoricaa: 
1. samarTavi procesi (obieqti), romlis gansazRvras didi 
yuradReba unda mieqces; 
2. warmoebuli produqciis realizaciisa da sawarmoo procesis 
dagegmvasa da kontrols Soris ukukavSiri. 
3. Sedareba. sawarmoo procesis faqtiuri nayofiereba aucilebelia 
Sedarebul iqnes gaangariSebiT normas an procesis gaangariSebiT 
nayofierebas. 
4. makoreqtirebeli faqtori. unda arsebobdes  garkveuli 
struqtura, romelic warmoebis msvlelobis dasaSvebi sazRvrebidan 
gadaxvevis gamo, signalis miRebis SemTxvevaSi, makoreqtirebel 
funqcias Seasrulebs. 
5. sagegmo sistema. unda ganisazRvros sakontrolo procesis 
nayofierebis an efeqtianobis gaangariSebiTi norma. 
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produqciis gamoSvebis dagegmva 
 

operatiuli sistemis mier warmoebuli yvela saxis saqonelsa da 
momsaxurebaze moTxovnis mTlian moculobas erToblivi moTxovna 
ewodeba. igi SeiZleba gaizomos kacsaaTebSi gaweuli SromiTi 
danaxarjebiT an mowyobilobis muSaobis saaTebis mixedviT.  

produqciis gamoSvebis dagegmvisas pirvel rigSi unda 
ganisazRvros warmoebis moculoba da misi realizaciisaTvis saWiro 
muSebis raodenoba. 

SeiZleba gamoiyos warmoebis erToblivi moculobis dagegmvis 3 
ZiriTadi strategia. 
1. strategia -  „warmoebis mudmivi moculoba samuSao Zalis igive 
ricxovnebis pirobebSi“, moTxovnis cvlilebis miuxedavad produqciis 
erTidaigive odenobiT warmoebas gulisxmobs. 
2. strategiis - „produqciis gamoSvebis moculobis cvlileba 
samuSao Zalis ricxovnobis Seucvlelad “ - realizaciisas saqme 
gvaqvs moTxovnis Sesabamisad produqciis gamoSvebis cvlilebasTan, 
samuSao Zalis ricxovnebis Seucvlelad. 
3. strategia - „produqciis gamoSvebis moculobis cvlileba 
samuSao Zalis ricxovnebis cvlilebis pirobebSi“ - warmoebis 
cvlilebis Sesabamisad SromiTi resursebis samuSaoze miRebas an 
daTxovnas gulisxmobs. 
 

maragebis marTva 
 

maragebis Seqmnis mizania organizaciis gamarTuli da 
Seuferxebeli muSaobis uzrunvelyofa materialuri resursebis 
uwyveti miwodebis (garda winaswar gaTvaliswinebulisa) pirobebSi.  

maSasadame, organizacias unda gaaCndes materialuri resursebis 
garkveuli maragi da igi yovel saaTs an yoveldRe misi SemotaniT 
dakavebuli ar unda iyos. magaliTad, bufetSi yoveldRiurad imdeni 
puri unda SevitanoT, rom sakmarisi iyos da yovel saaTs misTvis 
wasasvleli ar gavxdeT. 
arsebobs maragebis 3 ZiriTadi tipi: 
1. ZiriTadi masalebis, makopleqtebeli detalebis da a.S. maragebi;  
2. daumTavrebeli warmoebis maragebi;      
3. mza produqciis maragebi. 
 

maragebze moTxovnis saxeebi. maragebze moTxovna Tavisi xasiaTis 
mixedviT SeiZleba iyos damokidebuli da damoukidebeli. 
damokidebulad iTvleba moTxovna, roca esa Tu is sagani pirdapir 
ukavSirdeba sxva nakeTobis warmoebas (magaliTad, borblebze 
moTxovna velosipedebis an motocikletebis warmoebisaTvis da a.S.). 
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damoukidebelia moTxovna, roca ama Tu im saganze 
damokidebuli araa sxva nakeTobis warmoeba. aseTad unda CaiTvalos, 
magaliTad, umravles mza nakeTobaze moTxovna. kerZod, mza 
velosipedze, motociklze, avtomanqanaze moTxovna da a.S. 

zogierTi saxis saganze SeiZleba arsebobdes rogorc 
damokidebuli, ise damoukidebeli moTxovna. magaliTad, cementze 
SeiZleba arsebobdes damokidebuli moTxovna romelime samSeneblo 
organizaciis mxridan, radgan am organizaciis saqmianoba 
warmoudgenelia cementis gareSe, meore mxriv, cementi, rogorc 
samSeneblo masala SeiZleba Seisyidos mosaxleobamac. 

damoukidebeli moTxovnis maragebis marTvis sistemebi. 
damoukidebeli moTxovnis maragebis marTvis ZiriTadi sistemebia: 
fiqsirebuli raodenobisa da fiqsirebuli drois sistemebi. 
fiqsirebuli raodenobis sistemiT regularulad kontroldeba 
maragebis raodenoba. magaliTad, roca maragebis raodenoba normiT 
gaTvaliswineblze naklebia, dRis wesrigSi misi Sevsebis sakiTxi 
dgeba. 

fiqsirebuli drois sistema gulisxmobs maragebis Sevsebas 
gansazRvruli drois ganmavlobaSi, magaliTad, kviraSi orjer, an 
TveSi samjer. 

damokidebli moTxovnis maragebis marTvis sistemebi. 
damokidebeli moTxovnis maragebis marTva materialuri moTxovnis 
dagegmvas gulisxmobs. rogorc aRvniSneT, damokidebeli moTxovnis 
dagegmva da prognozireba SeiZleba, radgan igi sxva nakeTobis 
warmoebis gegmiTaa gaTvaliswinebuli. 

materialuri moTxovnis dagegmvis analizi 3 etapad 
xorcieldeba: 
1. jer ganisazRvreba jamuri moTxovna, anu warmoebisaTvis saWiro, 
an mis mier moxmarebuli ama Tu im saqonlisa Tu nakeTobebis mTeli 
raodenoba. 
2. Semdeg dadgenil unda iqnes wminda moTxovna, romelic udris 
warmoebisaTvis saWiro mTel raodenobas minus warmoebaSi arsebuli 
maragis moculoba. magaliTad, Tu warmoebas sagegmo davalebis 
Sesasruleblad esaWiroeba 1500 tona cementi, am masalaze misi jamuri 
moTxovna iqneba 1500 t., magram wminda moTxovna ki 1500-ze imdeniT 
naklebi, ramdenic aqvs warmoebas es masala naSTis saxiT. Tu 
warmoebas naSTis saxiT 50 t. cementi aqvs, maSin cementze misi wminda 
moTxovna iqneba 1450 tona (1500-50). 
3. materialuri moTxovnis dagegmvisas gaTvaliswinebuli unda iqnes 
SekveTis (nedleuli, masalebi da a.S.) miwodebis drois grafiki.  
 

maragebis marTvisadmi iaponuri midgoma 
 

maragebis koncefcia „zustad droulad“ an „zustad 
gaTvaliswinebul dros“ iaponiaSi Seiqmna. igi ZiriTadad kapitalisa 
da sasawyobo farTobebis didi RirebulebiT unda aixsnas. am 
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principis azri SemdegSi mdgomareobs: imisaTvis, rom mkveTrad 
SevamciroT maragebis Senaxvis xarjebi masalebi, detalebi, nakeTobebi 
daniSnulebis adgilze mitanil unda iqnes zustad im dros, roca amas 
saWiroeba moiTxovs. iaponelebi materialuri moTxovnis 
uzrunvelyofis TvalsazrisiT gansxvavdebian amerikelebisagan: 
1. isini amerikelebTan SedarebiT ufro mkacrni arian materialur-
teqnikuri maragebis minimizaciis saqmeSi; 
2. amerikelebTan SedarebiT isini bevrad ufro efeqtianad iyeneben 
aRniSnuli maragebis marTvis sistemebs;  
3. iaponelebi maragebisa da xarisxis marTvis, agreTve avtomatizebuli 
sistemebis danergvis  saqmeSi mniSvnelovnad dawinaurdnen. 

aRsaniSnavia, rom amerikelebs momaragebis principis - „zustad 
droulad“ gamoyenebam mravali problema Seuqmna, iaponelebs ki aman 
didi warmateba moutana. 
 

warmoebis operatiuli marTva 
 

warmoebis operatiuli marTva moicavs warmoebis kalendaruli 
dagegmvisa da dispetCerizaciis, samuSaoTa ganawilebisa da maTi 
Sesrulebis vadebis kontrolis funqciebs. operatiul marTvas didi 
mniSvneloba aqvs, rogorc warmoebis, ise momsaxurebis sferosaTvis, 
radgan masSi Sedis dasamzadebeli produqciis moculobis gansazRvra, 
samuSaoTa Sesrulebis ganrigis daweseba, masalebze SekveTis 
moculobis dadgena da a.S. 

warmoebis operatiuli marTva praqtikulad sxvadasxva formiT 
realizdeba. magaliTad, iaponiaSi farTod gamoiyeneba qaRaldis 
baraTebi („kanbanis“ baraTebi), zogjer operatiuli marTvis Sesaxeb 
informaciis gadacema eleqtro-gamomTvleli manqanebis saSualebiTac 
xdeba.  

warmoebis operatiul marTvaSi farTod gamoiyeneba agreTve 
gantis saaRricxvo-sagegmo grafiki, romliTac praqtikulad yvela 
nakeTobis damzadebis mimdinareobis mTeli procesi kontroldeba. 
warmoebis procesSive dadgindeba Tu romel dazgaze ferxdeba an 
grafikiT mimdinareobs (an mas uswrebs) ama Tu im nakeTobis 
damzadebis procesi. gantis grafiki umTavresad SedarebiT mcire 
zomis warmoebaSi an msxvili kompaniebis calkeul qvedanayofebSi 
gamoiyeneba.  

ufro rTul situaciebSi, roca saqme gvaqvs mravalricxovani 
dasaxelebis nakeTobis damzadebasTan an mravalricxovan 
teqnologiur mowyobilobasTan, SeiZleba gamoyenebul iqnes gantis 
marTvis grafikis kompiuteruli versia. 
 

proeqtebis marTva 
 

proeqti - es im amocanebis an RonisZiebebis erTobliobaa, 
romlebic dagegmili miznis miRwevasTanaa dakavSirebuli. proeqtebis 
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saSualebiT iqmneba axali sawarmoo simZlavreebi, inergeba 
teqnologiuri siaxleebi da a.S. 

proeqtis xelmZRvanelebi pasuxs ageben misi realizaciis sam 
aspeqtze, esenia: vadebi, xarjebi da Sedegebis xarisxi. 

proeqtebis marTvis sayovelTaod aRiarebuli principebis 
mixedviT, samuSaoebis Sesrulebis proeqtiT gaTvaliswinebuli vadebis 
umkacresi dacva maTi efeqtiani marTvis umniSvnelovanes pirobas 
warmoadgens, radgan iq, sadac vadebi irRveva, izrdeba 
gauTvaliswinebeli xarjebic da a.S.  
 

proeqtebis marTvis meTodebi 
 

gasuli saukunis 50-ian wlebSi damuSavda proeqtebis 
realizaciisaTvis gamiznuli samuSaoebis marTvis ori msgavsi meTodi- 
kritikuli gzis meTodi da gegmebis Sefasebisa da gadasinjvis 
meTodi.  

kritikuli gzis meTodi SemoTavazebul iqna „diuponisa“ da 
„remington rend iunivakis“ firmebis mier. aRniSnuli meTodis 
ZiriTadi mizani proeqtebis mixedviT firma „diuponis“ qarxnebis 
modernizaciis samuSaoTa xangrZlivobisa da warmoebis SeCerebis 
drois minimumamde SemcirebaSi mdgomareobda. 

gegmebis Sefasebisa da gadasinjvis (,,pertis” meTodi) meTodi 
Seiqmna korporacia „lokhidis“ da sxva firmebis 
urTierTTanamSromlobis safuZvelze. 

am meTodebs Soris ZiriTadi gansxvaveba operaciis 
xangrZlivobisadmi gansxvavebul midgomaSi mdgomareobs. kritikuli 
gzis meTodis mixedviT operaciis xangZlivoba sakmaod maRali 
sizustiT SeiZleba Sefasdes. „pertis“ meTodi ki ar gamoricxavs 
operaciis xangrZlivobis ganusazRvrelobas. mTel msoflioSi amJamad 
farTod gamoiyeneba kritikuli gzis meTodi. 
 

samuSaoTa dagegmva kritikuli gzis meTodis mixedviT 
 

proeqtis mixedviT samuSaoTa kalendaruli grafikis 
dasamuSaveblad kritikuli gzis meTodis gamoyeneba oTx etaps 
gulisxmobs. esenia: 
1. proeqtis miznebis da SezRudvebis gansazRvra. igi 
dakavSirebulia proeqtis realizaciis sam mxaresTan 
(xangrZlivobasTan, Rirebulebasa da xarisxTan), sawarmoo resursebis 
(samuSao Zala, mowyobilobebi da a.S.) arsebobasTan, agreTve sxva 
momentebTan; 
2. operaciis xangrZlivobis gansazRvra. unda dadgindes proeqtSi 
gaTvaliswinebuli TiToeuli samuSaos an operaciis SesrulebisaTvis 
saWiro drois xangrZlivoba; 
3. samuSaoTa qseluri grafikis Sedgena. igi samuSaoTa (operaciaTa) 
Sesrulebis Tanamimdevrobis grafikis Sedgenas gulisxmobs;  
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4. operaciaTa xangrZlivobisa da miRebuli badis Sefasebis 
safuZvelze kalendaruli qseluri grafikis ageba. igi warmodgenas 
gviqmnis samuSaoTa xangrZlivobaze. 

proeqtis kritikuli gzis sigrZe gansazRvravs proeqtSi 
gaTvaliswinebul samuSaoTa xangrZlivobas. unda aRiniSnos, rom 
proeqtSi gaTvaliswinebul samuSaoTa xangrZlivobis SemcirebisaTvis 
aucilebelia damokldes kritikuli gza.  
 

samuSaoTa Sesrulebis kontroli 
 

proeqtiT gaTvaliswinebul samuSaoTa Sesrulebis kontrolis 
umniSvnelovanes dokuments warmoadgens samuSaoTa gegma, romelSic 
Sedis samuSaos mimdinareobis grafiki, xarjebis nusxa da xarisxis 
sakiTxi. 

proeqtis relizaciis gansazRvrul etapze xorcieldeba 
samuSaoTa mimdinareobis mdgomareobis Semowmeba. specialur 
TaTbirebze ama Tu im operaciis Sesrulebaze pasuxismgebeli pirebi 
akeTeben moxsenebebs maT mier gaweuli muSaobis Sesaxeb. Sefasdeba ra 
gaweuli muSaoba, aucilebelia ganisazRvros Tu ramdeni dro iqneba 
saWiro darCenili samuSaoebis Sesasruleblad. Tu gairkva, rom 
samuSaoTa Sesrulebis grafiki darRveulia (vTqvaT CamorCenaa),  unda 
daisaxos misi daZlevis gzebi. 
 

xarisxis uzrunvelyofa 
 

xarisxi SefardebiTi cnebaa, romelic ramdenime aspeqts Seicavs.  
1. saqonlis (an momsaxurebis) xarisxi unda Seesabamebodes teqnikur 
pirobebs;  
2. nakeTobis konstruqcia SeiZleba akmayofilebdes firmis 
teqnikur moTxovnebs, magram TviTon es konstruqcia maRali an dabali 
xarisxis iyos;  
3. saqoneli (an momsaxureba) momxmarebelTa moTxovnebs unda 
akmayofilebdes. 

SeiZleba saqoneli Seesabamebodes firmis teqnikur pirobebs, 
misi konstruqciac mosawoni iyos, magram igi momxmareblis moTxovnebs 
ver akmayofilebdes. magaliTad, momxmarebels urCevnia iseTi saTaguri 
SevTavazoT, romelic ubralo, iafi da Sedegiania, vidre iseTi, 
romelic rTuli konstruqciisa, eleqtruli teqnikis ukanaskneli 
miRwevebis gaTvaliswinebiTaa damzadebuli, magram Zviria. 
 

xarisxis organizaciuli uzrunvelyofa 
 

sasurveli xarisxis uzrunvelyofis pirvel etaps miznis 
gansazRvra warmoadgens. igi nakeTobis an momsaxurebisadmi 
moTxovnebis gansazRvrasa da konstruqciebis damuSavebas moicavs. 
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didi mniSvneloba aqvs werilobiTi formiT xarisxis standartebis 
damuSavebas. 

amerikul firmebSi, tradiciulad, xarisxisaTvis 
pasuxismgebloba calke samsaxuris - xarisxis marTvis ganyofilebis 
funqciaa. iaponiaSi ki piriqiT, xarisxisaTvis pasuxismgebloba 
mmarTvelebTan erTad dakisrebuli aqvT TviT am sawarmos muSebs.  

 
xarisxis kontroli. misi mizania gamoiricxos produqciis 

xarisxis SemTxveviTi cvlileba (gauareseba). praqtikaSi gamoiyeneba 
xarisxis SerCeviTi kontroli (produqciis didi partiidan SeirCeva 
nawili da Semowmdeba - akmayofilebs Tu ara wayenebul moTxovnebs). 
warmoebis procesSi produqciis xarisxis Sesamowmeblad gamoiyeneba 
agreTve teqnologiuri procesis kontrolis ruqa.  
 
 
 
 

reziume 
 
1. erToblivi moTxovna, es aris jamuri moTxovna operatiuli 
sistemis mier warmoebul yvela saxis saqonelsa da momsaxurebaze; 
2. produqciis gamoSvebis dagegmvis sami ZiriTadi strategiaa: 
    - warmoebis mudmivi moculobis strategia samuSao Zalis mudmivi 
ricxovnebis pirobebSi; 
    -warmoebis cvalebadi moculobis strategia samuSao Zalis 
mudmivi ricxovnobis pirobebSi;  
    -warmoebis cvalebadi moculobis strategia samuSao Zalis 
cvalebadi ricxovnobis pirobebSi; 
3. materialur-teqnikuri maragebis daniSnulebaa resursebis yovel 
momdevno miwodebamde uzrunvelyos maTze warmoebis moTxovnileba;  
4. materialur-teqnikuri maragebis raodenoba da vadebi moqmedeben 
Sesasyidi sagnebis Rirebulebaze, SekveTebis gaformebasTan 
dakavSirebuli danaxarjebis sidideze, maragebis Senaxvis xarjebisa 
da maragebis uqonlobis gamo miRebuli zaralis moculobaze;  
5. materialur-teqnikuri momaragebis sagnebze arsebobs 
damokidebuli da damoukidebeli moTxovna. ama Tu im saganze moTxovna 
damokidebulad SeiZleba CaiTvalos, Tu misi warmoebis odenoba 
gansazRvrulia sxva nakeTobis  warmoebis gegmiT (magaliTad, Tvlebi 
velosipedis dasamzadeblad). materialur-teqnikuri momaragebis 
sagnebze moTxovna damoukidebelia, Tu maTi warmoebis odenoba ar 
aris damokidebuli sxva nakeTobis warmoebis gegmaze (mag., cements 
moixmars, rogorc samSeneblo organizacia, vTqvaT, blokebis 
dasamzadeblad, ise mosaxleoba); 
6. damokidebuli moTxovnis maragebis marTvisaTvis iyeneben or 
sistemas: fiqsirebuli raodenobis maragebis sistemasa da maragebis 
fiqsirebuli periodulobiT ganaxlebis sistemas; 
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7. proeqti esaa amocanebis an RonisZiebebis erToblioba, 
romelic dasaxuli miznis miRwevas uzrunvelyofs;  
8. proeqtis mixedviT Catarebuli samuSaoebis efeqtianobis 
Sefasebis sami maCvenebelia -  vadebi, danaxarjebi da Sedegis xarisxi; 
9. kritikuli gzis meTodi da gegmebis Sefasebisa da gadasinjvis 
meTodi („perti“) dafuZnebulia qseluri grafikis agebaze, is 
gamoiyeneba kalendaruli qseluri dagegmvisa da proeqtebis 
realizaciasTan dakavSirebuli samuSaoebis marTvis dros;  
10.  xarisxis sam mniSvnelovan aspeqts warmoadgens teqnikuri 
pirobebis Sesabamisi xarisxi, konstruqciis xarisxi da saqonlis 
(momsaxurebis) xarisxi; 
11. xarisxis uzrunvelyofa iTvaliswinebs xarisxis standartebis 
damuSavebas, xarisxisaTvis pasuxismgeblobis ganawilebas, samuSaoTa 
xarisxis kontrols; 
12. SerCeviT kontrols iyeneben produqciis msxvili partiis dros, 
roca mTliani kontroli metad gaZnelebulia;  
13. teqnologiuri procesis kontroli produqciis warmoebis procesis 
gakontrolebas, Semowmebas gulisxmobs. misi mizania droulad 
aRmoifxvras produqciis warmoebis procesSi warmoSobili gadaxrebi; 
14.  arc Tu iSviaTad, organizaciaSi nebayoflobiT safuZvelze 
iqmneba e.w. „xarisxis rgolebi“ - momuSaveTa jgufebi, romlebic 
dakompleqtebuli arian ama Tu im sawarmoo qvedanayofebSi 
momuSaveebiT. isini TavianT Sexvedrebze ganixilaven produqciis 
xarisxis sakiTxebs da saxaven misi gaumjobesebebis gzebs.  
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Tavi 24.      nayofierebis marTva: kompleqsuri midgoma 
 
 

nayofierebis amaRlebisadmi kompleqsuri midgoma. nayofiereba 
esaa gasasvlelis erTeulTa raodenobis (warmoebuli produqciis an 
gaweuli momsaxurebis moculoba) Tanafardoba Sesasvlelis 
erTeulTa raodenobasTan (moxmarebuli resursebis raodenoba). 
magaliTad, is restorani, romelsac erTi cali hamburgeri 60 centi 
ujdeba da 1 dolarad yidis, maRalnayofieria im restoranTan 
SedarebiT, romelsac hamburgeri 80 centi ujdeba da 1 dolarad 
yidis.1 

  meore msoflio omis Semdgomi, sakmaod xangrZlivi periodis 
ganmavlobaSi aSS-is mrewvelobaSi SeimCneoda nayofierebis zrdis 
tempis amaRleba, Semdeg aRniSnuli tempi ramdenadme Semcirda 
(weliwadSi 0,4%-mde). nayofierebis tempis mixedviT amerikelebi 
CamorCnen TavianT ZiriTad konkurentebs, gansakuTrebiT ki iaponelebs. 
amitom iyo, rom iaponiam amerikeli menejerebis udidesi yuradReba 
daimsaxura. maT adgilze Seiswavles marTvis iaponuri saidumloebani. 
gairkva, rom iaponiaSi nayofierebis mkveTri zrdis mTavari ,,mizezi” 
racionaluri marTva yofila. isic dadginda, rom nayofierebis 
amaRleba SeuZlebelia ganpirobebuli iyos erTi romelime faqtoriT, 
saWiroa problemebisadmi kompleqsuri midgoma. 

 nayofierebaze sistemuri Sexeduleba. friad mniSvnelovania 
nayofiereba (an efeqtianoba) ganxilul iqnes, rogorc ara mxolod 
organizaciaSi Semosuli resursebis saboloo produqtad 
gadamuSavebis Sedegi, aramed rogorc procesi, romelic mravalmxriv 
zemoqmedebas ganicdis. rogorc praqtika gviCvenebs, nayofierebaze 
moqmedebs organizaciis rogorc Sinagani, ise garegani faqtorebi. 
problemis sirTule imaSic mdgomareobs, rom es faqtorebi 
erTmaneTzec zemoqmedeben, amdenad nayofierebis zrdis prognozi 
erTob rTuli problemaa. 

                                                 
1 rogorc zemoT ganxiluli magaliTidan Cans nayofierebis done damokidebulia 
aramxolod yvela saxis resursis gamoyenebaze, aramed warmoebul produqciaze 
(gaweul momsaxurebaze) Camoyalibebuli sabazro fasis donezec. 
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   am TavSi warmodgenili nayofierebis modeli miuTiTebs 
nayofierebis amaRlebis im gzebze, romlebic amerikelma menejerebma 
an ver SeamCnies an saTanadod ver Seafases. erT-erTi aseTi gzaa 
nayofierebasa da xarisxs Soris damokidebulebaa. 
  xarisxi da nayofiereba. unda aRiniSnos, rom nayofierebis 
mxolod gamoSvebuli produqciis raodenobiT gansazRvra Secdomaa. 
xarisxis saTanadod daufasebloba dauSvebelia. saboloo angariSiT, 
produqciis maRali xarisxi amcirebs im danaxarjebs, romelTa 
gaRebac SeiZleba aucilebeli gamxdariyo damzadebul produqciaSi 
aRmoCenili defeqtebis aRmofxvris an sagarantio remontis Catarebis 
SemTxvevaSi.  

 
maSasadame, organizacia, roca maRali xarisxis produqcias 

awarmoebs, amgvari xarjebisagan dazRveulia. cxovreba adasturebs, 
rom amerikelebTan SedarebiT, iaponelebi produqciis (momsaxurebis) 
xarisxs bevrad ufro met yuradRebas uTmoben. 

aRsaniSnavia, rom xarisxi Seicavs rogorc Sinagan ise garegan 
komponentebs. Sinagani komponentebia: ama Tu im nakeTobis samsaxuris 
vada, da defeqtebis uqonloba, teqnikuri maxasiaTeblebi, dizaini da 
sxva. unda iTqvas, rom amerikelebi aRniSnul maxasiaTeblebs jerovnad 
afaseben, magram amas ver vityviT xarisxis garegan komponentebze. 
ZiriTadad sakiTxi exeba imas, Tu esa Tu is produqcia ramdenad 
Seesabameba momxmarebelTa moTxovnebs (mas iaponelebi kompleqsurad 
swavloben). am SemTxvevaSi aucilebelia gaTvaliswinebul iqnes Tu vin 
aris momxmarebeli da rogor SeiZleba gamoyenebuli iqnes produqcia. 

faseuloba da xarisxi. momxmarebels, vinc ar unda iyos igi, 
pirvel rigSi ainteresebs ara imdenad produqciis srulyofis 
xarisxi, aramed misi faseuloba. 
   faseuloba produqciis saeqspluatacio maxasiaTeblebisa da 
fasis erToblivi gamoxatulebaa. swored faseuloba gansazRvravs 
xarisxs. momxmareblebi erTmaneTs udareben ra sxvadasxva 
organizaciis mier damzadebul erTdaigive saxis produqcias, 
gansazRvraven  Tu romeli maTgani ufro akmayofilebs maT 
moTxovnilebebs, e.i. maTTvis romeli ufro faseulia. 

bunebrivia, momxmarebels Tavisi sazomi aqvs (igi damokidebulia 
mis aRqmaze, romelzec zemoqmedebs produqciis saWiroeba, 
sazogadoebaSi misi imiji, reputacia da a.S.) da amdenad, SesaZlebelia 
igi obieqturi ver iyos, Tumca es faqtori mainc gasaTvaliswinebelia. 
   magaliTad, avtomanqana ,,mersedesis” faseuloba, misi 
popularobis gaTvaliswinebiT, SeiZleba iTqvas rom maRalia, Tumca 
obieqturad Tu SevafasebT, am avtomanqanis teqnikuri maxasiaTeblebi 
da samsaxuris vada dabalia sxva, ufro iafi, magram ufro 
Tanamedrove avtomanqanebTan SedarebiT. 
   faseulobas mravali faqtori gansazRvravs. amasTan, ama Tu im 
faqtoris gavlena SeiZleba mkveTrad sawinaaRmdegoc ki iyos. 
magaliTad, erT xans amerikelebi didad afasebdnen mZlavri Zravis 
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mqone avtomanqanebs, xolo mas Semdeg rac benzini gaZvirda, maTi 
simpaTiebi dabali simZlavrisa da mcirelitraJiani manqanebisaken 
gadaixara.   

nayofiereba da organizaciebis urTierTdamokidebuleba. 
nayofierebis aRniSnuli modelis mniSvnelovan aspeqts warmoadgens 
moxmarebul resursebsa da warmoebul produqcias Soris kavSiri. 

 rogorc cnobilia, erTi organizaciis mier warmoebuli 
produqcia SeiZleba sxva organizaciisaTvis mosaxmar resurss 
warmoadgendes. aRniSnuli urTierTdamokidebulebidan gamomdinare, 
dabali nayofierebis mqone organizaciis mier warmoebuli produqciis 
momxmarebel organizaciebSi nayofierebis done Sesabamisad dabali 
iqneba. 

nayofiereba da garegani garemo. aSS-is gamocdileba gviCvenebs, 
rom nayofierebaze moqmedebs garegani garemos Semdegi faqtorebi:  
1. energiis Rirebuleba.   
2. mkacri samTavrobo regulireba. aRsaniSnavia, rom garemos 

dabinZurebis donis Semcirebis, samuSao adgilebis sanitaruli 
mdgomareobis gaumjobesebis, agreTve sxva mravali problemis 
gadawyvetis mizniT mTavrobis mier gamocemuli sakanonmdeblo 
aqtebis realizacia organizaciebis mxridan mniSvnelovan 
xarjebs moiTxovs, rac amcirebs maT nayofierebas. 

3. inflacia, deflacia. 
 4. sagadasaxado politika. maRali gadasaxadebi produqciis gaZvirebas 

iwvevs, garda amisa, igi biznesmenebs aiZulebs uari Tqvan 
kapitalur dabandebebze.  

5. momsaxurebis sferos zrda. imis gamo, rom aRniSnul seqtorSi 
sawarmoo seqtorTan SedarebiT erT momuSaveze  gamomuSaveba 
dabalia, amdenad, momsaxurebis sferos gafarToeba uaryofiTad 
moqmedebs saerTo nayofierebis doneze; 

6. socialuri faqtorebi. nayofierebaze uaryofiT gavlenas axdenen 
iseTi negatiuri socialuri movlenebi, rogoricaa alkoholizmi da 
narkomania, qurdoba, korufcia, Sromisadmi zerele damokidebuleba;  

7. sakuTrebis saxe. cxovrebam daamtkica, rom nayofiereba SedarebiT 
maRalia kerZo seqtorSi. 

8. saerTaSoriso konkurencia. imisaTvis, rom konkurenciul brZolaSi 
gaimarjvo, aucilebelia Seamciro produqciis damzadebaze gaweuli 
xarjebi. magaliTad, gasuli saukunis 80-ian wlebSi, iaponelebi erT 
manqanas saSualod 1,6 samuSao dReSi amzadebdnen, germanelebi - 2,7, 
amerikelebi ki - 3,8 dReSi. saboloo angariSiT ki erTi manqanis 
damzadebaze iaponelebi 1000-1700 dolariT naklebs xarjavdnen, 
vidre amerikelebi. 

nayofiereba da Sinagani garemo. im amerikuli organizaciebis 
xelmZRvanelebi, romlebmac izarales nayofierebis Semcirebis gamo, 
xSirad imizezeben, rom yovelive es garegani faqtorebis zemoqmedebis 
Sedegia. gareganma faqtorebma marTlac uaryofiTad imoqmedes 
amerikul organizaciebze, magram ara mxolod maTze. magaliTad, 
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energiaze fasebis momatebam udidesi dartyma miayena iaponiis mTel 
ekonomikas (mas navTobi ara aqvs da mTlianad importzea 
damokidebuli), magram maT mainc SeZles konkurenciul brZolSi 
gamarjveba, radgan SeinarCunes nayofierebis umaRlesi done.  

maSasadame, nayofierebis donis Semcirebis mxolod garegan 
faqtorebze ,,gadabraleba” swori araa. misi mizezebi ZiriTadad 
organizaciis SigniT unda veZeboT.  
  organizaciaSi nayofierebis done bevradaa damokidebuli misi 
ganmapirobebeli faqtorebis efeqtian marTvaze. maSasadame, nayofiereba 
(misi done) dakavSirebulia dagegmvasTan, motivaciasa da kontrolTan.  
   dagegmva da nayofiereba. iaponelebis warmatebis mniSvnelovan 
pirobas nayofierebis amaRlebis dagegmva warmoadgens. amasTan, 
iaponelebi amerikelebisagan gansxvavebiT, met yuradRebas uTmoben 
perspeqtiul dagegmvas. imisaTvis, rom uzrunvelyon maRali 
nayofiereba, msxvili organizaciebi yovelnairad cdiloben sworad 
gansazRvron nayofierebis zrdis perspeqtivebi. amasTan, maT 
mxedvelobidan ar rCebaT, rom am miznis miRweva SeuZlebeli iqneba Tu 
nayofierebis amaRlebis gegma kompleqsuri ar iqneba. nayofierebis 
amaRlebis grZelvadiani gegmebi ganmtkicebuli unda iyos 
organizaciisa da misi qvedanayofebis mokle vadiani gegmebiT. 
   organizacia da nayofiereba. rogorc aRvniSneT, organizaciis 
procesi saSualebaa, romlis daxmarebiTac xelmZRvaneloba dasaxuli 
miznebis misaRwevad erTmaneTTan mWidrod akavSirebs yvela saxis 
resursebs. kerZod, ki SromiT resursebs, masalebs, teqnologiasa da 
informacias. nayofierebis amaRlebaSi gansakuTrebiT didia 
teqnologiis roli. isic unda gaviTvaliswinoT, rom axali 
teqnologiis danergva maSin iZleva sagrZnob efeqts, Tu misi 
moTxovnebi dabalansebulia personalis moTxovnilebebTan (axalma 
teqnologiam momuSaveebis ukmayofileba ar unda gamoiwvios). 
   samuSaoTa daproeqteba nayofierebis amaRlebis mniSvnelovani 
faqtoria. warmatebulad daproeqtebuli samuSaoebi (warmoebisa da 
Sromis organizacia) TiTqmis yvelgan ganapirobeben nayofierebis 
amaRlebas.  
   nayofierebis amaRlebaSi organizaciis struqturis mniSvneloba 
Sromis organizaciasTan SedarebiT mogvianebiT iqna aRniSnuli. saqme 
isaa, rom garegnulad arc Tu advili SesamCnevia nayofierebaze 
organizaciis struqturis zemoqmedeba. 
   amJamad, nayofierebis amaRlebaSi organizaciis struqturis 
roli kamaTs ar iwvevs. mTavaria struqtura SevusabamoT organizaciis 
miznebs, momxmarebelTa moTxovnebis sruliad dakmayofilebas. 
organizaciaTa nayofierebis amaRlebaSi didi roli ekisreba 
momuSaveTa pasuxismgeblobas. 

motivacia da nayofiereba.  rogorc aRiniSna, garkveuli kavSiri 
arsebobs produqciis xarisxs, nayofierebasa da SromiT saqmianobas 
Soris. rac ufro ukeTesad aris organizebuli SromiTi saqmianoba, 
miT ufro maRalia produqciis xarisxica da nayofierebac. 
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 nayofierebaze sagrZnob gavlenas axdens organizaciaSi 
Sromis motivaciis iseTi tradiciuli faqtorebi, rogoricaa: Sromis 
anazRaureba da samsaxurebrivi dawinaurebis SesaZleblobebis 
arseboba. organizaciaSi unda Seiqmnas iseTi SromiTi atmosfero, 
romelic yvela kategoriis muSaks maRali nayofierebis miRweviT 
daainteresebs. es maSin moxdeba, roca Sromis Sedegebi pirdapir 
kavSirSi iqneba mis anazRaurebasTan an igi muSakis dawinaurebis 
safuZveli gaxdeba.  
 imisaTvis, rom ar daikargos maRalnayofieri Sromis stimuli, 
aucilebelia nayofieri Sroma waxalisdes rac SeiZleba swrafad da, 
Tu es SesaZlebelia, maRali SromiTi Sedegebis miRwevisTanave. 
waxalisebis forma an sidide damokidebulia muSakTa SromiT 
Sedegebze.  

xarisxis kontroli. produqciis xarisxis kontroli farTo 
cnebaa. igi ara mxolod damzadebuli produqciis yovelmxriv 
Semowmebas, aramed  produqciis damzadebis procesSi gamoyenebuli 
nedleulisa da masalebis kontrolsac gulisxmobs. amitomaa, rom 
msxvil amerikul firmebs TavianTi warmomadgenlebi hyavT mivlenili 
momwodebel organizaciebSi, romlebic nedleulis vargisianobas 
adgilebze amowmeben. kontrols didi yuradReba eqceva warmoebis 
procesSic, raTa Tavidan iqnes acilebuli defeqtiani produqciis 
damzadeba. 

kavSiris organizacia da nayofiereba. damtkicebulia, rom 
nayofierebis amaRlebaSi didia komunikaciebis roli. saWiro 
informaciis miRebisa  da gadacemis maRalefeqtiani saSualebebis 
warmoebaSi danergvam nayofiereba mniSvnelovnad aamaRla. 
kompiuteruli teqnika, Tanamgzavruli kavSiri, msoflio satelefono 
da satelevizio qseli didi moculobis informaciis umokles droSi 
miRebisa da gadacemis SesaZleblobebs qmnis, rac Tavis mxriv, 
dadebiTad moqmedebs nayofierebis amaRlebaze.  

gadawyvetilebis miReba da nayofiereba. maRalxarisxovani, zusti 
da drouli informacia dasabuTebuli gadawyvetilebebis miRebis 
safuZvelia. magaliTad, finansebis dargis mmarTveli drois mcire 
monakveTSi bevrad ufro dasabuTebul gadawyvetilebas miiRebs, Tu 
igi analizis dros gamoiyenebs eleqtro-gamomTvlel manqanebs 
(romelic mas mravali variantis gaTvlisa da urTierTSedarebis 
saSualebas miscems), vidre misi kolega, romelic qaRaldze xeliT 
axdens gaangariSebebs, Tundac mTeli dReebis ganmavlobaSi.  

amJamad, marTvis nebismier doneze maRalefeqtiani teqnikuri 
saSualebebis gamoyenebis gareSe ubralod SeuZlebelia dasabuTebuli 
gadawyvetilebebis miReba. daproeqtebisa da marTvis avtomatizebuli 
sistemebis gamoyeneba ara marto dasabuTebuli gadawyvetilebebis 
miRebas uzrunvelyofs, aramed personalis mniSvnelovnad Semcirebis 
saSualebasac iZleva. 

lideroba da nayofiereba. lideroba, rogorc mravali menejeris 
metad mravalmxrivi Tviseba,  nayofierebaze udides gavlenas axdens. 
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cnobilia, rom mravali kompania, magaliTad, ,,ai bi em”-i, ,,emersoni”, 
,,pi end ji” da sxvebi mowinaveTa rigebSi konkretuli pirebis 
wyalobiT Cadgnen. 
 liderebi Zalian xSirad aRweven nayofierebis sagrZnob 
amaRlebas. isini, am mizniT organizaciis marTvaSi muSebsac abamen, 
romlebic uSualod monawileoben maT saqmianobasTan dakavSirebuli 
sakiTxebis gadawyvetaSi. rogorc gamocdileba gviCvenebs, aseTma 
praqtikam gaamarTla – muSebi mets da ukeTesad saqmianoben. 

nayofiereba organizaciis yvela doneze.  nayofierebis 
amaRlebaSi Tavisi wvlili Seaqvs organizaciis yvela rangis 
xelmZRvanels. organizaciis umaRles xelmZRvanelobas xSirad 
sayveduroben, rom isini cotas akeTeben efeqtianobis asamaRleblad. 
magram es, ra Tqma unda, ase ar aris. maTi dasabuTebuli 
gadawyvetilebebi mniSvnelovanwilad ganapirobeben organizaciaSi 
nayofierebis amaRlebas. swored umaRlesi xelmZRvaneloba 
gansazRvravs firmis amocanebs, samomavlo miznebs, ZiriTad kapitalur 
dabandebebs. maT kavSiri aqvT mTavrobasTan, bankebTan, sxva 
organizaciebis xelmZRvanelebTan (mimwodeblebTan, konkurentebTan, 
profkavSirebTan). 

saSualo rgolis xelmZRvanelebi umaRlesi xelmZRvanelobis 
miTiTebebis safuZvelze uSualod amyareben urTierTobas 
momxmareblebTan da mimwodeblebTan, gansazRvraven qvedanayofebis 
saqmianobis miznebs, akontroleben mosamsaxureTa mniSvnelovani 
nawilis waxalisebis sistemas, koordinacias ukeTeben yvela 
msxvilmasStabian RonisZiebas. 

dabali rgolis xelmZRvanelebi uSualod muSebze zemoqmedeben. 
ostatebis movaleobaa saqmiani urTierToba daamyaron muSebTan da 
uzrunvelyon nayofierebis amaRleba. winaT amerikuli kompaniebisaTvis 
damaxasiaTebeli iyo sakmaod mravalStatiani mmarTvelobiTi aparati. 
axleburi midgomiT ,,ara ricxviT, aramed xarisxiT” maRal Sefasebas 
imsaxurebs im xelmZRvanelTa saqmianoba, romlebic naklebi StatiT 
mets aRweven. 
    siaxle Sromis nayofierebis marTvaSi. samuSao adgilebisa da 
samsaxurSi dawinaurebisaTvis mzardi konkurencia. mravali wlis 
ganmavlobaSi momuSaveTa saerTo ricxovnebaSi administraciul - 
mmarTvelobiTi personalis wili izrdeboda, ramac samsaxuris 
dawyebisa da dawinaurebis kargi SesaZleblobebi Seqmna. bolo xans ki 
sapirispiro tendencia gamoikveTa: administraciul-mmarTvelobiTi 
personalis ricxvi TandaTan mcirdeba, gaZnelda kargi samuSaos Sovna, 
mkveTrad Seikveca dawinaurebis SesaZleblobebi. Seicvala 
arammarTvelobiTi Sromis xasiaTi, igi garTulda, am kategoriis 
muSakebs maRali donis samuSaoebis Sesruleba daekisraT. 

axali codna, axali Cvevebi. imisaTvis, rom axal pirobebSi 
warmatebas miaRwio, axleburad unda azrovnebde da flobde Sesabamis 
Cvevebs. nebismieri piri, romelic mmarTvelobiT saqmianobaSi Caeba, 
unda flobdes personalur kompiuterze muSaobis niuansebs. maT unda 
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SeeZloT informaciis analizi da Sefaseba. kidev ufro 
intensiurad unda dainergos xelmZRvanelobis is stili, romelic 
gadawyvetilebis miRebaSi  xelqveiTebis Cabmas gulisxmobs, 
avtoritaruli xelmZRvanelobis stili ki miuReblad unda CaiTvalos. 

gasuli saukunis 50-60-iani wlebisagan gansxvavebiT, roca 
xelmZRvanelis kariera damokidebuli iyo msxvil organizaciaSi 
xangrZliv saqmianobaze, amJamad, menejerebi cdiloben mcire 
kompaniebis daarsebas. aseT firmebSi warmatebuli saqmianoba 
mniSvnelovanwilad damokidebulia maRal ostatobaze, moqnilobaze, 
did moTminebasa da riskisaTvis mzadyofnaze. 

amJamad, msxvil organizaciebSi muSakis dawinaureba azrovnebis 
sruliad axal orientacias saWiroebs. Cvens droSi mravalricxovani 
sammarTvelo aparatis arseboba mflangvelobasa da srul  
arakompetenturobas niSnavs. axali pirobebis Sesaferis principad 
unda CaiTvalos - ,,ara ricxviT, aramed xarisxiT”. warmatebul 
xelmZRvanelad unda vaRiaroT is, vinc TanamSromelTa mcire 
raodenobiT ufro mets aRwevs. 
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meore ganyofileba - ,,saerTaSoriso menejmenti” 
 
Tema 1.  saerTaSoriso biznesi da saerTaSoriso menejmenti 
 
 

saerTaSoriso biznesis arsi da damaxasiaTebeli niSnebi 
 
 

biznesi - esaa gansazRvruli produqciisa da momsaxurebis 
Seqmnisa da realizaciis safuZvelze mogebis miRebis mizniT 
ganxorcielebuli saqmianoba. aseT saqmianobas firmebi an calkeuli 
pirebi SeiZleba eweodnen qveynis SigniTac da saerTaSoriso arenazec. 

sayovelTaod cnobilia, rom biznesi didi xania gascda erTi 
qveynis farglebs da xorcieldeba saerTaSoriso masStabiT. Qqveynebs 
Soris ekonomikuri kavSirebis gafarToeba ganpirobebulia Sromis 
saerTaSoriso danawilebis gaRrmavebiT, sxvadasxva qveynis erovnuli 
ekonomikis daaxloebis, meti mogebis miRebis surviliT, rac Tavis 
mxriv, ekonomikuri integraciis ganviTareba-ganmtkicebis safuZveli 
gaxda. 

 saerTaSoriso biznesis gafarToebas mniSvnelovnad Seuwyo 
xeli transnacionaluri korporaciebis warmoSoba-ganviTarebam, 
romlebmac wamyvani adgili daikaves msoflio bazarze, isini 
faqtobrivad msoflio ekonomikis mamoZravebel Zalad gadaiqcnen. 

saerTaSoriso biznesi SeiZleba ganaxorcielos individualurma 
mewarmem, firmam, qveyanam (misma regionma), saerTaSoriso organizaciam. 
xvedriTi wonis mixedviT saerTaSoriso biznesSi gadamwyveti 
mniSvneloba eniWeba transnacionaluri kompaniebis mier 
ganxorcielebul bizness. 
 saerTaSoriso biznesis ganviTareba garkveul principebs 
efuZneba, maTgan aRsaniSnavia: 
1. saerTaSoriso biznesis romelime monawilis (firma, qveyana)  
mizeziT (qmedebebiT) ar unda izaralos sxva monawilem;  
2. saerTaSoriso biznesSi CarTuli subieqtebi unda cdilobdnen xeli 
Seuwyon mecnierul-teqnikuri progresis Sedegebis (axali teqnika, 
teqnologia) gavrcelebas; 
3. adgilobrivi resursebis efeqtianad gamoyeneba; 
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4. ekonomikuri blokadis, damatebiTi sanqciebisa da SemzRudavi 
RonisZiebebis gamoyenebis gamoricxva; 
5.   saerTaSoriso biznesis monawileTa saSinao saqmeebSi Caurevloba; 
6. eTnokonfliqtebis daregulirebaSi xelSewyoba da a.S. 
 rogorc aRvniSneT, saerTaSoriso biznesis (iseve rogorc qveynis 
SigniT biznesis keTebisas) ganviTarebis umniSvnelovanesi 
mamoZravebeli faqtori mogebis miRebaa. Aaqve isic unda iTqvas, rom 
saerTaSoriso bazarze SeRweviTa da damkvidrebiT, firmas (Tu mis 
mier warmoebul produqciasa da momsaxurebaze moTxovna realurad 
arsebobs), ufro meti mogebis miRebis SesaZlebloba eqmneba, vidre mas 
qveynis SigniT ganxorcielebuli biznesis SemTxvevaSi aqvs. 
 marTalia, saerTaSoriso biznesSi SeiZleba CarTuli iyos kerZo 
piri, firma, qveynis regioni, qveyana, saerTaSoriso organizacia, magram 
misi mTavari mamoZravebeli Zala, mainc firmaa (am SemTxvevaSi masTan 
SeiZleba gavaigivoT kompania, korporacia da a.S.). aqedan gamomdinare 
SeiZleba davaskvnaT, rom saerTaSoriso biznesi - pirvel rigSi, 
sxvadasxva qveyanaSi Seqmnili firmebis an maTi qvedanayofebis saqmiani 
urTierTzemoqmedebaa. 
 
 

saerTaSoriso menejmenti: arsi, miznebi da  
                 amocanebi, ganviTarebis  Taviseburebani 

 
 

menejmenti inglisuri sityvaa da gamartivebuli gagebiT 
adamianebis Sromis, inteleqtis, qcevis motivebis gamoyenebis 
safuZvelze dasaxuli miznebis miRwevis codnas niSnavs. menejmenti - 
marTva, adamianebis xelmZRvanelobis funqciaa, saqmianobis saxea, 
romelic dasaxuli miznebis realizacias emsaxureba. menejmenti 
adamianis mravalmxriv ganswavlulobas emyareba, romlis gareSe 
warmoudgenelia marTvis ara Tu rTuli, aramed martivi amocanebis 
gadaWrac ki. garda amisa, menejmenti adamianebis gansazRvrul 
kategorias, im socialur fenas gulisxmobs, romelic dasaqmebulia 
marTvis sferoSi.  

menejmenti profesiulad ganxorcielebuli saqmianobis 
damoukidebeli saxea, romelic mimarTulia gansazRvruli miznebis 
misaRwevad materialuri, SromiTi, finansuri da informaciuli 
resursebis racionalurad gamoyenebis, marTvis ekonomikuri meqanizmis 
(principebis, funqciebisa da meTodebis) amoqmedebis gziT. 

saerTaSoriso menejmentis arsis formulireba, misi 
mravalaspeqtianobis gamo, sakmaod rTulia. 

saerTaSoriso menejmenti warmoadgens menejmentis 
gansakuTrebul saxes, romlis mTavari miznebia firmis konkurentuli 
upiratesobebis formireba, ganviTareba da sxvadasxva qveyanaSi 
efeqtiani biznesis keTeba maTi  ekonomikuri, socialuri, 
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demografiuli, kulturuli da sxva Taviseburebebis gamoyenebis 
safuZvelze. 

zemoaRniSnulidan Cans, rom saerTaSoriso menejments da 
zogadad qveynis SigniT funqcionirebadi organizaciebis (firmebis) 
menejments aqvs rogorc saerTo ise ganmasxvavebeli niSnebi.  

saerToa is, rom orive SemTxvevaSi aucilebelia firmis 
saqmianoba ise aewyos, rom srulad iqnes realizebuli  dasaxuli 
misia da miznebi, maT Soris mogebis miRebis nawilSi. 

mTavari ganmasxvavebeli niSania is, rom saerTaSoriso biznesSi 
CarTuli firma valdebulia kargad gaerkves da gamoiyenos im 
qveynebis zemoCamoTvlili Taviseburebebi, romlebSic is saqmianobs an 
aqvs raime saxis ekonomikuri urTierToba. 

imis gamo, rom orive SemTxvevaSi adgili aqvs erTgvarovnebas, 
saerTaSoriso menejmentis Tematika principulad ar gansxvavdeba 
qveynis SigniT funqcionirebadi firmebis menejmentis Tematikisagan, 
magram, aqve ar SeiZleba ar aRiniSnos, rom arsebobs arsebiTi 
xasiaTis Taviseburebebic, romelsac qvemoT SevexebiT.   

Oorive SemTxvevaSi gansakuTrebul yuradRebas imsaxurebs firmis 
marTvis Semdegi aspeqtebi: 

 biznesis Sinagani da garegani garemos analizi da Sefaseba; 

 komunikaciisa da gadawyvetilebis miRebis procesebi (modelebisa 
da meTodebis CaTvliT); 

 organizaciebis doneze marTvis sabaziso funqciebi 
(strategiuli dagegmva da strategiis realizacia, organizaciis 
agebuleba, motivacia da kontroli); 

 jgufuri dinamikis sakiTxebi; 

 firmis saqmianobis efeqtianobis sakiTxebi (personalis marTva, 
operaciuli sistemis marTva, nayofierebis marTva da a.S.); 

 marTvis stili, efeqtianoba da a.S. 
 

gansxvavebebi qveynis SigniT moqmedi 
organizaciebis marTvis modelisagan 

  
 
 qveynis SigniT da saerTaSoriso arenaze moqmedi firmebis 
marTvis sferoSi arsebiT gansxvavebas warmoadgens biznesis garegani 
garemos Sinaarsi, roli da specifika. sxvadasxva qveyanas  
erTmaneTisagan gansxvavebuli ekonomika, politika, samarTali, 
kultura, socialuri mdgomareoba, ena, sarwmunoeba da a.S. gaaCnia, 
rac iq momuSave  sazRvargareTuli firmisagan am sferoebSi arsebul 
TaviseburebaTa zedmiwevniT Seswavlasa da gaTvaliswinebas moiTxovs. 
 mniSvnelovan yuradRebas saWiroebs saerTaSoriso biznesSi 
CarTuli firmis sainformacio bazis sakiTxi. igi maRali xarisxis, 
farTo (tevadi) unda iyos da xelmZRvanelobas firmis 
funqcionirebasTan dakavSirebul sakiTxebze srul warmodgenas unda 
uqmnides. gansakuTrebul midgomas moiTxovs enobrivi barieris 
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arseboba, romlis daZlevis gareSe, sazRvargareT firmis 
warmatebul saqmianobaze fiqric ki ar SeiZleba. 
 gansxavebebia organizaciis Sinagan garemoSic. magaliTad, ar 
SeiZleba erTnairi iyos mxolod qveynis SigniT moqmedi da 
saerTaSoriso biznesSi CarTuli firmebis organizaciuli struqtura, 
miznebi da amocanebi. 
B bevrad ufro sagrZnobia gansxvavebebi adamianebTan urTierTobis 
mxriv. sxvadasxva qveynis mosaxleoba erTmaneTisagan gansxvavdeba 
moTxovnilebebis, aRqmis, molodinis, faseulobebisa da qcevis 
niuansebiT.  
 maSasadame, sazRvargareT momuSave firmam Tavis saqmianobaSi 
aucileblad unda gaiTvaliswinos am qveynebis nacionalur-
kulturuli tradiciebi, Cvevebi da wesebi (romlebic, arcTu iSviaTad, 
sakmaod gansxvavebulia). MmagaliTad, iaponelTa TiTqmis naxevari 
dasaqmebas, upirveles yovlisa, ganixilavs rogorc arsebobis wyaros, 
maSin roca am mxriv, belgielebisa da Hholandielebis mosazreba 
sagrZnoblad gansxvavebulia – respondentebis erTi mesamedic ki ar 
eTanxmeba mas. Aan kidev, iaponelebi upiratesobas aniWeben momuSaveTa 
samudamod daqiravebas,  amerikelebi ki moklevadians da a.S. 
 saerTaSoriso menejmentis ufro seriozuli problemebi 
SeiniSneba komunikaciis sferoSi, sadac ama Tu im kulturis mravali 
specifikuri niSan-Tviseba (enobrivi barieridan dawyebuli, 
ritualebiTa da araverbaluri urTierTobebiT damTavrebuli) 
gvxvdeba. sxva sityvebiT, rom vTqvaT, is, rac erTi kulturis 
SemTxvevaSi ,,gadawyvetilebis miRebis racionalur models” 
warmoadgens, sxva SemTxvevaSi menejeris gaugebar moqmedebadac ki 
SeiZleba Sefasdes. 
 saerTaSoriso menejmentis garkveul problemas warmoadgens 
sazRvargareT momuSave firmis strategiuli dagegmvis specifika, 
romelic firmisa da ama Tu im qveynis (romelSic is saqmianobs) 
xelisuflebisa da mosaxleobis interesebis SexamebaSi mdgomareobs. 
Aar aris gamoricxuli, rom maTi interesebi erTmaneTs ar daemTxves, 
ramac SesaZlebelia am qveyanaSi firmis saqmianobis Sewyvetac ki  
ganapirobos. 
 saerTaSoriso menejmentSi mniSvnelovan problemas warmoadgens 
tradiciis gaTvaliswineba, romlis mixedviT ama Tu im kulturis 
qveynebi mniSvnelovnad gansxvavdebian. Tumca isic aRsaniSnavia, rom 
dasavleTisa da aRmosavleTis kulturebis TvalsaCino 
warmomadgenlebi magaliTad, inglisi da iaponia, erTi mxriv, saTuTad 
epyrobian tradiciebs, meore mxriv ki orive eri, gansakuTrebiT 
iaponelebi mowinave poziciebze dganan mecnierul-teqnikuri progresis 
danergvis  mxriv, e.i. siaxlis ZiebaSi tradicionalizmi maT xels ar 
uSlis.  
 tradiciebis gaTvaliswineba saWiroa, magram es imas ar niSnavs, 
rom saerTaSoriso menejeri mxolod ,,tradiciebis dacvaze” unda 
fiqrobdes. mTavaria, man kargad gaaanalizos da ganWvritos esa Tu is 
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qmedeba, novacia Tu idea ramdenad aris SesabamisobaSi (misaRebia, 
miuRebelia Tu neitraluria) adgilobriv tradiciebTan. Aaucilebelia 
gairkves, iqneb aris SesaZlebeli  saerTaSoriso arenaze moqmedi 
firmisaTvis misaRebi idea an siaxle ise mivawodoT adgilobriv 
xelisuflebas, mosaxleobas, rom igi, maTTvis arc iseTi miuRebeli 
gaxdes. maSasadame, saerTaSoriso menejeris erT-erT umniSvnelovanes 
funqcias firmis interesebisa da  adgilobrivi tradiciebis 
Sexamebaze zrunvac warmoadgens.   
 
 

saerTaSoriso firmis miznobrivi orientacia 
 

firmam, romelmac gadawyvita gavides saerTaSoriso arenaze, 
gansakuTrebuli yuradReba unda miaqcios Semdeg sam mimarTulebas, 
esenia: 

1. axali bazrebis moZieba da aTviseba; 
2. efeqturi resursebis Zieba da gamoyeneba; 
3. qveynis SigniT da saerTaSoriso arenaze biznesis ganviTarebis 

SesaZleblobebis Zieba. 
saerTaSoriso biznesSi CarTuli menejeri kargad unda 

erkveodes iseT sakiTxebSic, rogoricaa: 

 firmis biznesis ganviTarebisaTvis saintereso qveynebis 
ekonomikuri ganviTarebis done (ZiriTadi makroekonomikuri 
maCveneblebi, maT Soris dasaqmebis done); 

 im qveynebis kulturaTa msgavseba (gansxvavebebi), romlebSic 
mocemuli firma saqmianobs (igulisxmeba sabazo1 da 
sazRvargareTis is qveynebi, romlebTanac firmas damyarebuli 
aqvs sameurneo xasiaTis kavSiri); 

 firmis saqmianobasTan dakavSirebuli qveynebis bunebrivi 
resursebi (mineraluri, wylis, klimaturi da a.S.); 

 im qveynebis demografiuli ganviTarebis maxasiaTeblebi 
(mosaxleobis raodenoba, sqesobriv-asakobrivi struqtura, 
teritoriuli ganawileba da a.S.), romlebTanac firma saqmianobs 
an mis dawyebas apirebs. 

 
saerTaSoriso menejmentis amocanebi 

 
 saerTaSoriso menejmentis amocanebia: 
 

                                                 
1 sabazo qveyanaSi igulisxmeba is qveyana, sadac ganlagebulia firmis saTao ofisi 
da xelmZRvaneloba, romelSic muSavdeba firmis strategia, iqmneba ZiriTadi 
produqcia da teqnologia. 
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1. firmis konkurentuli upiratesobebis garkvevisa da 
realizaciis mizniT saerTaSoriso biznesis garegani garemos 
kompleqsuri analizi da Sefaseba; 

2. sazRvargareTis im qveynebSi, sadac  firma saqmianobs kulturis 
fonis Rrma analizi, Sefaseba da firmis funqcionirebisa da 
ganviTarebisaTvis saWiro strategiuli, taqtikuri, operatiuli 
gadawyvetilebebis miRebis procesSi misi gamoyeneba; 

3. sazRvargareTis qveynebis ekonomikuri potencialis maqsimalurad 
da efeqtianad gamoyenebis mizniT im organizaciuli formebis 
SerCeva, Sefaseba, da praqtikuli gamoyeneba, romelTa CarCoSic 
xorcieldeba  firmis sazRvargareTuli operaciebi; 

4. firmisa da misi qvedanayofebis  organizaciuli struqturis da 
personalis SerCeva, rogorc sabazo qveyanaSi, ise 
sazRvargareTis qveynebSi; 

5. saerTaSoriso biznes-servisis mravalmxrivi SesaZleblobebis 
moZieba da efeqtiani gamoyeneba, upirveles yovlisa, ekonomikuri 
operaciis finansuri, teqnologiuri da informaciuli 
momsaxurebis sferoebSi. 

 
 
 
 
Tema 2.   saerTaSoriso biznesis garegani garemo  
 
 

saerTaSoriso biznesSi CarTuli firmis  garegani garemos 
Seswavlas, rogorc aRvniSneT, didi mniSvneloba eniWeba. Tu sakuTar 
(sabazo) qveyanaSi funqcionirebadi firmisaTvis SeiZleba iTqvas, rom 
yvelaferi met-naklebad cnobilia, amas ver vityviT sazRvargareT 
moqmedi firmebis Sesaxeb, radgan maTi ekonomikuri, politikuri, 
socialuri da kulturuli garemo mkveTrad gansxvavebulia. Aamitom, 
garegani garemos kompleqsuri analizi da Sefaseba unda 
ganxorcieldes ekonomikuri (maT Soris marketinguli), politikuri, 
samarTlebrivi da kulturuli  mimarTulebebiT.  

 
 

saerTaSoriso menejeris funqciebi garegani 
garemos analizis konteqstSi 

 
 
 rogorc praqtika gviCvenebs, saerTaSoriso biznesSi CarTuli 
menejeri unda asrulebdes  ramdenime ZiriTad funqcias, kerZod, igi 
unda iyos: 
 
1. saerTaSoriso bazarze firmis SesaZleblobebis Ziebis 
organizatori. pirvel rigSi, man TanamoazreebTan erTad unda 
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gansazRvros aRniSnuli SesaZleblobebis sakvanZo mimarTulebebi, 
Semdeg ki  organizacia gaukeTos Sesabamisi samsaxurisa da 
konsultantebis saqmianobas; 
 
2. firmis saqmianobis strategiuli motivebis SemrCevi. Mmenejers unda 
SeeZlos  SearCios is umniSvnelovanesi motivebi, romliTac firma 
ixelmZRvanelebs saerTaSoriso bazarze gasasvlelad da iq 
dasamkvidreblad; 
 
3. nacionaluri kulturebis analitikosi. Mman srulfasovnad unda 
gaanalizos magaliTad, ama Tu im qveynis organizaciuli kulturis 
dadebiTi da uaryofiTi mxareebi; 
 
4. firmis internacionaluri Semadgenlobis xelmZRvaneli da 
organizatori; 
 
5. saerTaSoriso menejeri unda flobdes diplomatis Tvisebebs. es, 
gansakuTrebiT saWiroa sxvadasxva rangis xelmZRvanelebTan da 
sxvadasxva sakiTxze molaparakebebis dros; 
 
6.  saerTaSoriso menejeri unda amJRavnebdes sazogado moRvawis 
unarsa da Cvevebs, radgan igi, sazRvargareT, Tavis firmasTan erTad, 
sakuTar qveyanasa da xalxsac warmoadgens; 
 
7.  mas unda SeeZlos saerTaSoriso biznesis ,,strategiuli 
optimizatoris” funqciebis Sesruleba. Aaq, pirvel rigSi, firmis 
biznesis optimizacia igulisxmeba. 
  maSasadame, zemoaRniSnuli funqciebis Sesruleba saerTaSoriso 
menejerisagan firmis garegani garemos safuZvlian codnas moiTxovs. 
Aam SemTxvevaSi ikveTeba erTi mniSvnelovani Tavisebureba: Tu 
ekonomikuri, samarTlebrivi da politikuri Sefasebebi saerTaSoriso 
menejers SeiZleba moumzados firmis Sesabamisma samsaxurebma, 
qveyanaSi arsebuli kulturuli foni umjobesia, man, piradad 
Seiswavlos.  
 

G 
garegani garemos ekonomikuri analizisaTvis saWiro 

ZiriTadi monacemebis struqtura 
 
 

saerTaSoriso menejers, safuZvliani warmodgena unda hqondes 
ekonomikuri analizisa da SefasebebisaTvis saWiro iseT mniSvnelovan 
socialur-ekonomikur monacemebze, rogoricaa: 
1. ucxo qveynis (romelTanac mas urTierToba aqvs) mTliani erovnuli 
produqti, mTliani Sida produqti, ekonomikuri zrdis tempi, 
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investiciebis zrdis tempi, sagareo vaWrobis brunva, saqonlisa da 
momsaxurebis eqsporti,  importi da a.S.; 
2.  qveynisa da misi regionebis mosaxleoba, misi sqesobriv-asakobrivi 
Semadgenlobis dinamika; 
3. sazogadoebis  calkeuli socialuri fenis xvedriTi wona,  maTi 
suladobrivi da ojaxebis mixedviT gaangariSebuli Semosavlebi; 
4. qveyanaSi arsebuli firmisaTvis saintereso resursebis ZiriTadi 
saxeebi: 
- mTlianad qveynisa da regionebis mixedviT; 
- RirebulebiT gamoxatulebaSi; 
- maTi deficiturobis done. 
5. komunikaciuri SesaZleblobebis ZiriTadi maxasiaTeblebi (fostisa 
da telegrafis, kompiuterul-qselur momsaxerebaTa ganviTarebis 
maxasiaTeblebi da a.S.); 
6.  satransporto saSualebebis ganviTarebis done, satransporto 
gadazidvebis siswrafe, xarisxi da tarifebis done; 
7.  firmisaTvis saintereso qveyanaSi, kerZod ki biznesis im sferoSi  
dasaqmebuli personalis (kategoriebis mixedviT) Sromis anazRaurebis 
done, romelTanac uSualod aqvs Sexeba mocemul firmas. qveyanaSi 
moqmedi Sromis anazRaurebis formebi da sistemebi; 
8. qveyanaSi arsebuli savaluto regulirebis sistema; 
9. savaWro da eqsport-importis regulirebis politika. 
10. qveyanaSi ganaTlebis, samecniero-teqnikuri da sakonsultacio 
saqmianobis ganviTarebis done; 
11. qveyanaSi arsebuli ZiriTadi socialur-ekonomikuri problemebi: 
umuSevroba, inflacia, siRaribis done da a.S. 
    P  

 
 

garegani garemos marketinguli analizisaTvis saWiro 
ZiriTadi monacemebis struqtura 

 
garegani garemos marketinguli analizisas Seswavlil unda 

iqnes: 
 

1. sakmarisia Tu ara im bazris tevadoba, bazris segmentebi, 
romlebzec firma cdilobs damkvidrebas; 

2. romelia firmis saqonlis Tu momsaxurebis is ZiriTadi 
konkurentuli upiratesobebi, mocemul bazarze arsebul 
ZiriTad analogebTan SedarebiT;   

 
3. momxmarebelTa romel ZiriTad jgufebzea gaTvlili firmis 

saqoneli an momsaxureba da rogoria am jgufebis 
msyidvelobiTunarianoba?; firmis saqonlis (momsaxurebis) 
konkurentuli upiratesobebi akmayofilebs Tu ara am jgufebis 
moTxovnebs?; 
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4. rogoria firmis mier warmoebuli produqciis (momsaxurebis) 
distribuciis SesaZleblobebi? romelia, is ZiriTadi 
organizaciuli, finansuri, sakadro, servisisa da samarTlebrivi 
problemebi, romlebic distributorebTan muSaobisas unda 
gadawydes?; 

5. rogoria firmis SesaZleblobebi saqonlis (momsaxurebis) 
gayidvis 

   stimulirebis, reklamis gaumjobesebisa da sazogadoebasTan  
   urTierTobis  mimarTulebiT?; 
6. rogoria ama Tu im qveyanaSi firmis mier ganxorcielebuli  
   konkurentebTan muSaobis strategia?;  
7. rogori unda iyos firmis marketingis biujeti imisaTvis,  
   rom man SeZlos ama Tu im qveyanis bazarze Sesvla da 
damkvidreba;     
 

  
G 

garegani garemos samarTlebrivi analizisaTvis saWiro 
ZiriTadi monacemebis struqtura 

 
 

 saerTaSoriso menejmentis firmirebasa da ganviTarebaze 
mniSvnelovan gavlenas axdens saerTaSoriso samarTali. amasTan, Tu 
sakiTxi exeba saxelmwifoTaSoris urTierTobebs, maSin mas 
aregulirebs saerTaSoriso sajaro an zogadi saerTaSoriso 
samarTali.  
 saerTaSoriso urTierTobebSi calkeul organizaciebs an 
moqalaqeebs   Soris wamoWrili samarTlebrivi sakiTxebi 
regulirdeba saerTaSoriso kerZo samarTaliT. 
 saerTaSoriso sajaro samarTali ganixileba, rogorc 
damoukidebeli samarTlebrivi sistema, maSin roca saerTaSoriso 
kerZo samarTali TiToeuli saxelmwifos Sinagani samarTlebrivi 
sistemis nawilad iTvleba.  
 saerTaSoriso kerZo samarTlis regulirebis sagans warmoadgens 
saerTaSoriso samoqalaqo urTierTobebi, kerZod ki ekonomikuri, 
sameurneo, samecniero-teqnikuri da kulturuli kavSirebi. 
saerTaSoriso kerZo samarTlis amocanas warmoadgens sxvadasxva 
qveynis firmebis saqmiani kavSirebis samarTlebrivi regulireba. 
 saerTaSoriso kerZo samarTlis umniSvnelovanes wyaroebs 
warmoadgens: saerTaSoriso xelSekrulebebi, saxelmwifoebis 
kanonmdeblobebi, sasamarTlo da saarbitraJo praqtika, agreTve 
qveynebSi arsebuli tradiciebi, Cveulebebi, wesebi. zemoaRniSnulTan 
erTad, rig SemTxvevaSi SeiZleba gamoyenebul iqnes agreTve sxva 
wyaroebic. 
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 saerTaSoriso kerZo samarTlis mravali fuZemdebluri norma 
formulirebulia saerTaSoriso xelSekrulebebSi, romlebSic 
gansazRvrulia monawile qveynebis valdebulebebi. 
 saerTaSoriso kerZo samarTlis sferoSi sxvadasxva saxis 
SeTanxmebebis (konvenciebis) proeqtebis SemuSaveba saerTaSoriso 
kerZo samarTlis ganxriT haagis konferenciis saqmianobis sferos 
warmoadgens, romlis statusi 1955 wlidan mraval saxelmwifoze 
vrceldeba. Aam dargSi mudmiv saqmianobas eweva agreTve kerZo 
samarTlis sxvadasxva saerTaSoriso organizacia, magaliTad, 
inteleqtualuri sakuTrebis msoflio organizacia, saerTaSoriso 
sazRvao komiteti da a.S. 

calkeul saxelmwifoSi saerTaSoriso kerZo samarTlis 
nacionaluri normebis formirebisaTvis didi mniSvneloba aqvs 
adgilobrivi kanonmdeblobis srulyofas. aseT sakanonmdeblo 
dokumentebs warmoadgens konstitucia, samoqalaqo kodeqsi, kanoni 
(kodeqsi) sajaro samsaxuris Sesaxeb, kanoni migraciisa da imigraciis 
Sesaxeb da a.S.  

saerTaSoriso menejmentis kuTxiT saintereso samarTlebriv 
sakiTxebs warmoadgens: 
1. qveyanaSi moqmedi samarTlebrivi sistemis saerTaSoriso samarTlis  
   ZiriTad debulebebTan SeTanxmebulobis saerTo Sefaseba; 
2. firmisaTvis saintereso saqonlisa da momsaxurebis eqsport-
importis  
   operaciebis (saerTaSoriso gadazidvebis CaTvliT) regulireba; 
3.  kerZo pirebis mimosvlis regulireba; 
4.  sakuTrebisa da pirovnebis uflebebis daculoba; 
5.  sazRvargareT kapitalis, mogebis gatanis ( an sxva finansuri  
    operaciebis) regulireba; 
6.  SromiTi urTierTobebis regulireba; 
7.  antimonopoliuri kanonmdeblobis formirebis mdgomareoba; 
8.  firmebisa da kerZo pirebis dabegvris sakiTxebi (saerTaSoriso 
    auditisa da saerTaSoriso iuristis  komentarebiT); 
9.  qveynis samarTlebrivi sistemis stabilurobis mdgomareobis 
saerTo  
   Sefaseba. 
 
 
 

garegani garemos politikuri analizisaTvis saWiro 
ZiriTadi monacemebis struqtura 

 
am saxis analizisas Seswavlil unda iqnes: 

1. firmisaTvis (an saxelmwifosaTvis) saintereso ucxour 
    qveyanaSi arsebuli politikuri reJimi; 
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2. firmis sabazo qveyanasa da sazRvargareTis im qveynebs 
(sadac is saqmianobs) Soris dadebuli is SeTanxmebebi, 
romlebic sainteresoa mocemuli firmisaTvis; 

3. firmisaTvis saintereso qveynebis sxvadasxva politikur 
blokebSi 
da saerTaSoriso ekonomikur kavSirebSi monawileoba; 

4. firmis sabazo qveyanaSi arsebuli im politikuri partiebisa da  
    sazogadoebrivi organizaciebis ZiriTadi miznebi da saqmianobis  
    umTavresi mimarTulebebi, romlebsac mWidro kontaqtebi da  
    axlo urTierTobebi aqvs xelisuflebasTan; 
5. yvelaze ufro gamoCenili politikuri liderebis mokle 

biografiuli monacemebi; 
6. ZiriTadi politikuri mowinaaRmdegeni, romlebis ibrZvian 

qveyanaSi  
Zalauflebis mosapoveblad, ZiriTad ekonomikur, socialur da 
samarTlebriv sakiTxebze maTi principuli poziciebi; 

7. parlamentisa da prezidentis uaxloesi arCevnebi, am mxriv  
    mosalodneli Sedegebi da maTi gavlena biznesis ganviTarebaze; 
8. firmis samoqmedo arealSi arsebuli politikuri mdgomareoba; 
9. firmis sabazo qveyanaSi politikuri stabilurobis Sefaseba;  

garegani garemos zemoaRniSnuli mimarTulebebiT kvlevis 
Sedegad, saerTaSoriso menejeri miiRebs sapasuxismgeblo 
gadawyvetilebas: aqvs Tu ara azri, rom firma Sevides da damkvidrdes 
mocemuli qveynis bazarze. dadebiTi pasuxis SemTxvevaSi saerTaSoriso 
menejeri valdebulia daiwyos garegani garemos gansakuTrebiT rTuli 
nawilis – kulturuli garemos analizi da Sefaseba, rac Sromatevadi 
da  amave dros metad sapasuxismgeblo saqmea. 

 
 

komunikaciebi saerTaSoriso menejmentSi 
 
 komunikacia informaciis gacvlis procesia. igi firmis sabazo 
qveyanaSic garkveul problemebTan aris dakavSirebuli, magram 
situacia kidev ufro rTuldeba, roca saqme gvaqvs Sromis 
saerTaSoriso danawilebaSi CarTul firmasTan (gansakuTrebiT ki 
transnacionalur kompaniebTan), romelsac bevrad ufro didi da 
mravalmxrivi informacia esaWiroeba. 
 Aam SemTxvevaSi mxedvelobaSia misaRebi Semdegi barierebi: 
 
1. enobrivi barierebi 
 

saerTaSoriso biznesSi urTierToba xorcieldeba inglisur 
enaze. amdenad, Tanamedrove pirobebSi, saerTaSoriso menejerebisaTvis 
misi srulyofilad codnis aucileblobaze laparakic ki zedmetia.  
G gamocdileba imasac gviCvenebs, rom Zalze mniSvnelovania 
menejerma icodes im qveynebis saxelmwifo enebi, romlebTanac firmas 
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aqvs urTierToba. Eenis codna, garda imisa, rom mxareebs Soris 
urTierTobis gaRrmavebas uwyobs xels, mTel rig qveynebSi ucxoelTa 
mxridan gansakuTrebul pativiscemad aRiqmeba.  
 MmaSasadame, ucxouri enis (enebis) codna kulturuli garegani 
garemos upirvelesi problemaa, romlis gadawyvetis gareSe 
saerTaSoriso biznesSi seriozul warmatebebze fiqric ki ar 
SeiZleba. 
 
2. araverbaluri urTierToba 
 

kulturuli garegani garemos problemas warmoadgens agreTve 
araverbaluri anu usityvo urTierTobebi (Jesti, poza, sxvadasxva 
saxis rituali da a.S.). sociologiuri gamokvlevebidan Cans, rom 
informaciis sakmaod did nawils (rig SemTxvevaSi ki 55 procentamde) 
saubris monawile Rebulobs saxis gamometyvelebidan, mosaubris 
manerebidan, Jestidan da a.S. 
 
 
3. aRqma 
 

miwodebuli informaciis aRqmis problema didi xania arsebobs. 
saqme is aris, rom adamianebi reagireben ara imaze, rac maT garSemo 
sinamdvileSi xdeba, aramed imaze, rac maT mier aRiqmeba. es seriozuli 
problemaa, radgan praqtikaSi, Zalian xSiria SemTxveva, roca 
adamianebi erTidaigive informacias sxvadasxvagvarad aRiqvamen. 
aRqmaSi arsebiTi xasiaTis gansxvavebasTan gvaqvs saqme, gansakuTrebiT 
maSin, roca gadacemuli informacia zustad ar aris Camoyalibebuli.  
 informaciis gansxvavebulad aRqma damokidebulia adamianTa 
gamocdilebaze, ganswavlulobaze, interesebze, moTxovnilebebze, 
emociur mdgomareobaze, ganwyobaze, garemoze da a.S. cnobilia, rom 
adamianTa umravlesoba informaciis mxolod nawils aRiqvams. 

gansxvavebuli aRqma uamrav problemas qmnis im kompaniebSi, 
sadac mravali erovnebis adamiani muSaobs. saqme is aris, rom 
erTidaigive sityva sxvadasxva erovnebis adamianis mier erTnairad ar 
aRiqmeba. magaliTad, firma ,,jeneral motorsma” laTinuri amerikis 
bazarze gasayidad gaitana Tavisi axali modeli ,,Cevi nova”, romelsac 
gasaRebis mxriv problemebi Seeqmna. roca amis gamo gamokvlevebi 
Catarda, gairkva, rom sityva ,,nova” espanurad niSnavs - ,,igi ar 
moZraobs”. iaponelebi xSirad iyeneben sityva ,,xai”-s, romelic 
iTargmneba rogorc ,,diax”, magram igi sinamdvileSi niSnavs - ,,me Tqven 
gagigeT” da ara ,,me Tqven geTanxmebiT”. amitomaa, rom kulturaTa 
Soris gansxvavebani saqmian molaparakebebs seriozulad arTuleben. 

maSasadame, imisaTvis, rom saerTaSoriso menejerma sworad 
aRiqvas meore mxaris mier  mowodebuli informacia, an sxva kulturis 
warmomadgenlebma sworad gaigon menejeris survilebi, saWiroa man 
kargad icodes sxva kulturis niuansebi, rac menejers didad 
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daexmareba sakuTari mosazrebebis sworad da sxvebisaTvis gasagebi 
formiT CamoyalibebaSi.  

 
 
4. saqmiani urTierTobebisas droisa da adgilis faqtori 
 
 

saqmiani urTierTobebisas aucileblad unda iqnes daculi  sami 
mTavari piroba, esenia: 
a) Sexvedris programis, dRis wesrigis dacva. misi darRveva 
partniorebis uxerxul mdgomareobaSi Cayenebas niSnavs, amiT maT 
ezRudebaT situaciis srulad gaanalizebisa da swori 
gadawyvetilebis miRebis SesaZlebloba.  
b)  saerTaSoriso menejerma mxedvelobaSi unda miiRos, rom saqmiani 
Sexvedris adgils rigi kulturebis warmomadgenlebi Zalze did 
mniSvnelobas aniWeben. magaliTad, italielebis an laTinuri amerikis 
qveynebis warmomadgenlebisaTvis saqmiani Sexvedrebis kafeSi an barSi 
mowyoba Cveulebrivi movlenaa, amerikeli an skandinavieli 
biznesmenisaTvis ki ara. amitom, saerTaSoriso menejerma Sexvedris 
adgilis SerCevisas umjobesia gaiTvaliswinos Tu romeli kulturis 
warmomadgenelia misi stumari.  
g)   saqmiani urTierTobisas mniSvnelovan faqtors warmoadgens  
droisadmi damokidebuleba – punqtualoba. saerTaSoriso menejerma 
unda icodes, rom misi stumari an partniori SezRudulia droSi da 
Sexvedraze ar unda daagvianos an zedmeti yuradReba ar dauTmos 
meorexarisxovan sakiTxebs. 
 aRsaniSnavia, rom punqtualurobas gansakuTrebiT afaseben aSS-
Si, evropis qveynebSi, samxreTamerikelebi ki am faqtors seriozulad 
ar aRiqvamen da Sexvedebze naxevarsaaTian dagvianebas  Cveulebriv 
movlenad Tvlian. 
 
 
5.  eTika 
 
 nebismieri kultura moralisa da eTikis sakiTxebs did 
mniSvnelobas aniWebs. amitom, saerTaSoriso menejeri valdebulia 
kargad icnobdes im qveynebis kulturul tradiciebs, sadac is 
saqmianobs da Sesabamisad moqmedebdes. gasaTvaliswinebelia isic, rom 
moralisa da eTikis mixedviT kulturebi erTmaneTisagan sakmaod 
gansxvavdebian. is, rac erTgan misaRebia, sxvagan SeiZleba miuRebeli 
iyos. ama Tu im qveynis kulturuli tradiciebis, moralis da eTikis  
normebis daucvelobam menejersac da firmasac SeiZleba seriozuli 
problemebi Seuqmnas.  
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Tema 3. kulturuli garegani garemos analizi, nacionaluri 
        stereotipebi saerTaSoriso menejmentSi 
 

 
 
 zogadad, kultura SeiZleba ganisazRvros, rogorc ama Tu im 
xalxis an eTnikuri jgufis cxovrebis wesi. Ees, kulturis fenomenis 
zogadi gaazrebaa, magram masSi asaxulia yvelaferi is, rac 
saukuneebis manZilze dagrovda da sazogadoebriv cnobierebaSi 
tradiciebis, Cveulebebis, adaT-wesebis, rwmenis, qcevis stereotipebis 
saxiT Camoyalibda da Taobebidan Taobebs gadaecema.  
 Kcalkeuli erebis ganviTarebis kvaldakval, politikuri, 
ekonomikuri, socialuri, religiuri da sxva procesebis gavleniT 
kulturis ama Tu im sferos maxasiaTeblebi arsebiTad icvleboda 
(erTi mxriv, kultura TviTon gansazRvravda am procesebis 
mimarTulebasa da mimdinareobas, meore mxriv, ki TviTonve xdeboda 
maTi Zlieri zegavlenis obieqti). 
 amJamad, roca Seswavlilia nacionaluri kulturebis 
Taviseburebani da gamovlenilia saerTo da ganmasxvavebeli niSnebi, 
SesaZlebelia maTi ,,dasavleTis”, ,,aRmosavleTis”, ,,islamuri”, ,,Savi, 
anu afrikuli” da sxva saxis kulturebad dajgufeba. Tavis mxriv, 
,,dasavleTis” kulturaSi igulisxmeba oTxi nacionaluri klasteri 
(jgufi): inglisurenovani, germanuli, romanuli da skandinaviuri 
kulturebi, Tumca maT Soris sakmaod mniSvnelovani gansxvavebaa. roca 
menejeri saqmianobs evropaSi an CrdiloeT amerikaSi, avstraliasa Tu 
axal zelandiaSi man swored dasavluri kulturis maxasiaTeblebi 
unda gaiTvaliswinos, xolo SvedeTSi an portugaliaSi biznesis 
keTebisas aucilebelia skandinaviuri an romanuli kulturebis 
Taviseburebebis gaTvaliswineba. 
 iseTi rTuli fenomenis Seswavla rogoric kulturaa 
SeuZlebeli iqneboda mravaldargovani mecnierebis – kulturologiis  
gareSe, romliTac msoflioSi aseulobiT mecnieria dainteresebuli 
da aTasobiT monografia, saxelmZRvanelo da statiaa gamoqveynebuli.  
 saerTaSoriso menejeri, ra Tqma unda, valdebuli ar aris 
srulad flobdes kulturologiaSi dagrovil mTel codnas, magram 
kulturis ZiriTad  Teoriebze naTeli warmodgena aucileblad unda 
hqondes. 
 
 

zogierTi kulturologiuri Teoria 
 
 

 kulturologiis erT-erTi  cnobili koncefciis avtoria j. p. 
Mmerdoki, romelmac daamkvidra cneba ,,kulturuli universaliebi”, 
romelSic eris kulturis im maxasiaTeblebs gulisxmobda, 
romelTagan: 
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a) calkeuli gvixasiaTebs cxovrebis wesis ama Tu im mxares; 
b) yvela erTad ki kulturis fenomenze sakmaod srul warmodgenas 
qmnis. 
 Mmerdokma gamohyo  kulturis 70-mde maxasiaTebeli, romelTa 
Soris gvxvdeba iseTi gansxvavebuli kategoriebi, rogoricaa, 
magaliTad, sporti da saxelmwifos marTvis sistema, varcxnilobis 
stili da vaWroba da a.S.  
 samwuxarod, merdokis koncefciam saerTaSoriso biznesSi 
saTanado aRiareba ver hpova, radgan man ver moaxdina aRniSnuli 
maxasiaTeblebis rangireba mniSvnelobis mixedviT, agreTve ver 
gamoavlina maT Soris arsebuli kavSiri. 
 Uufro konstruqciul  winadadebebs gvTavazoben faseulobaTa 
sistemis safuZvelze damuSavebuli midgomis avtorebi. saqme is aris, 
rom calkeuli momuSaveebisa da jgufebis marTva emyareba 
faseulobaTa sistemis Sesaxeb obieqtur warmodgenas. swored 
faseulobaTa sistemaa adamianis qcevis mniSvnelovani mamotivirebeli 
faqtori da es saerTaSoriso menejerma aucileblad unda icodes. 
 aRniSnuli faqti gansakuTrebiT sagrZnobia globalur doneze: 
gansxvaveba ,,dasavleTis”, ,,aRmosavleTis”, ,,islamur”, ,,Sav, anu 
afrikul” da sxva saxis kulturebs Soris ubralod gansacvifrebelia. 
Tu dasavleTis kulturaSi pirvel adgilzea iseTi maxasiaTeblebi, 
rogoricaa: individualoba, gulwrfeloba, efeqtianoba, punqtualoba, 
warmatebuloba, amas ver vityviT sxva kulturebis Sesaxeb, sadac maT, 
bevrad ufro mokrZalebuli adgili ukaviaT. Uufro metic, islamur 
kulturaSi individualoba, rogorc faseuloba saerTod 
ignorirebulia, igive SeiZleba iTqvas punqtualobis Sesaxeb, romelic 
aseve uaryofilia aRmosavleTis kulturis qveynebSi Dda piriqiT, 
mSvidobiani Tanaaarseboba (urTierTobebi) pirvelxarisxovani 
faseulobaa aRmosavleTis kulturaSi, xolo naklebadmniSvnelovania 
dasavleTis kulturaSi. 
 saintereso struqturas gvTavazobs j. rokiCi, romelmac 
Seadgina faseulobaTa ori jgufi (TiToeulSi 18 elementia), maTgan 
erTs uwoda sabaziso (an saboloo), meores ki instrumentuli. amasTan, 
instrumentuli jgufis elementebi pirveli anu saboloo (sabaziso) 
faseulobebis miRwevas emsaxureba. 
 saerTaSoriso menejmentis konteqstSi rokiCis Sedegebi 
mniSvnelovania im gagebiT, rom igi warmodgenas gviqmnis imaze Tu 
romeli faseulobaa sabaziso da romeli instrumentuli ama Tu im 
qveynisaTvis. magaliTad, Tu saerTaSoriso menejerma icis, rom logika 
sabaziso faseulobas warmoadgens frangul kulturaSi, mas SeuZlia 
es warmatebiT gamoiyenos frang personalTan muSaobisas, 
ingliselebTan ki mis gamoyenebaze uari Tqvas. Aan kidev, dasavluri 
kulturis iseTi aRiarebuli faseulobis, rogoricaa qalis 
Tanasworoba mamakacTan, gauTvaliswinebloba nebismier evropul Tu 
amerikul personalTan urTierTobisas problemebs Seqmnida, islamis 
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kulturis mqone personalTan misi gaTvaliswineba ki aseve 
negatiur Sedegs gamoiRebda. 
 
 

Kkulturuli faqtoris roli saerTaSoriso menejmentSi 
 

 
saerTaSoriso menejmentSi Kkulturuli faqtoris rolis 

garkvevisas aucilebelia ganvixiloT sami sakmaod gansxvavebuli, 
magram principuli pozicia.   
 Ppirveli  poziciis mxardamWerebi, anu universalistebi Tvlian, 
rom kulturuli faqtoris mniSvneloba erTob gazviadebulia, 
ramdenadac xalxi, romeli qveynis warmomadgenelic ar unda iyos, met-
naklebad erTnairia da ar aris saWiro mniSvnelovani cvlilebebi 
SevitanoT maT kulturaSi da aqedan gamomdinare, marTvis 
efeqtianobis TvalsazrisiT sagrZnob Sedegebs velodeT. 
 Mmeore poziciis mixedviT qveynebi da erebi erTmaneTisagan 
gansxvavdebian ara kulturuli tradiciebis mixedviT, aramed, 
umTavresad, ekonomikuri ganviTarebis doniT. Aamitom, maTi 
mxardamWerebis azriT saWiroa saerTaSoriso menejerma yuradReba 
swored ekonomikur ganviTarebaze gaamaxvilos. 
 Mmesame  Tvalsazrisis mixedviT kulturuli foni saerTaSoriso 
menejmentis efeqtianobis amaRlebaSi mniSvnelovan rols asrulebs. 
msoflioSi mravali magaliTi arsebobs imis dasadastureblad, rom 
kulturul-istoriuli ganviTarebis mxriv absoluturad 
gansxvavebuli qveynebi xSirad mniSvnelovan ekonomikur Sedegebs 
swored sxadasxva safuZvelze agebuli menejmentis meSveobiT aRweven. 
 sakamaTo ar aris, rom aSS da iaponia amJamad, ekonomikurad, 
planetis ori kargad ganviTarebuli qveyanaa. erTi wuTiT davuSvaT, 
rom iaponelma menejerebma daiwyon aSS-s yvela firmis marTva igive 
meTodebiT, romlebsac isini iaponiaSi iyeneben, amerikelebma ki 
piriqiT - iaponuri firmebisa. Sedegi, ra Tqma unda, uaryofiTi 
iqneboda, radgan saqme gvaqvs principulad gansxvavebul kulturebTan 
da maT Soris am qveynebSi gamoyenebul Tvisebrivad gansxvavebul 
menejmentTan.  
 maSasadame, saerTaSoriso arenaze moqmedi menejerisaTvis 
kulturuli faqtoris gaTvaliswineba aucilebelia. 
 
 

K nacionaluri stereotipebi saerTaSoriso menejmentSi 
 

saerTaSoriso menejeris efeqtiani saqmianoba bevrad aris 
damokidebuli  qcevis im stereotipebis codnaze, romlebic 
damaxasiaTebelia mocemuli qveynis biznesmenebisaTvis, 
menejerebisaTvis, specialistebisaTvis da mTlianad erisaTvis. 
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1. amerikuli (aSS) erovnuli stereotipi 
 
 
 aSS-s mosaxleoba nacionaluri kulturebis Serwyma-Sexamebis   
iseT produqts warmoadgens,  romelsac msoflioSi analogi ara aqvs. 
mravali wlis manZilze ganxorcielebeli emigraciisa da emigrantebis 
mier  amerikuli cxovrebis wesis gaTavisebis  safuZvelze 
Camoyalibda tipiuri amerikelis saxe, romelSic sinTezirebulia sxva 
kulturebis saukeTeso Tvisebebi. es maxasiaTeblebia: 
a) mkacri pragmatizmi, orientacia  yovelive realurze, romelic 
mniSvnelovnad Seuwyobs xels dasaxuli miznebis miRwevas. progresisa 
da ganaxlebisadmi mudmivad swrafva damaxasiaTebelia mTeli 
erisaTvis. eris cxovrebis wesi mokled SeiZleba ase Camoyalibdes 
<<mizani-moqmedeba-miznis miRweva-axali mizani>>; 
b)  amerikeli gansakuTrebul mniSvnelobas aniWebs drois resurss. 
xatovani gamoTqma - ,,dro-fulia”, upirvelesad, swored 
amerikelisaTvis aris damaxasiaTebeli. 
g) amerikelisaTvis damaxasiaTebelia agreTve siRrmiseuli 
individualoba da imis rwmena, rom mxolod mas SeuZlia yvelaferi 
gaakeTos sakuTari keTildReobisaTvis. amerikels xelisuflebisa da 
individis urTierToba Semdegnairad warmoudgenia: xelisuflebam unda 
uzrunvelyos kanoniereba da daadginos TamaSis wesebi, Semdeg ki, 
xatovnad, rom vTqvaT igi ganze unda gadges da adamians misces 
SesaZlebloba TviTonve Seqmnas misi awmyo da momavali. 
d)    sxva adamianebTan urTierTobaSi amerikelisaTvis 
damaxasiaTebeli Tvisebebia: megobroba, gulaxdiloba da 
gulwrfeloba, TanamSromlobisa da gonivruli kompromisisaTvis 
mzadyofna, agreTve, saWiro informaciis miRebisa da gacvlis survili. 
amerikelebi partniorebs xSirad ucxadeben ndobas, amasTan, isini 
mtkivneulad ganicdian da mwvaved reagireben partnioris mxridan 
nebismieri saxis upatiosno qcevaze (mag., tyuilze), gansakuTrebiT 
maSin, roca winaswari zepiri SeTanxmebis Semdeg partniori daSvebuli 
Secdomis gamo pasuxismgeblobis Tavidan acilebis mizniT 
oficialurad gaformebuli SeTanxmebis (dokumentis) ar arsebobas 
imizezebs. 
e)   saqmiani da piraduli urTierTobebis erTmaneTisagan mkacrad 
gamijvna. magaliTad, partniorebs Soris megobruli damokidebuleba 
xelSekrulebiT gaTvaliswinebuli valdebulebis Tundac nawilobriv 
Seusruleblobis mizezi ar unda gaxdes. maSasadame, megobrobam 
biznesis ganviTarebas xeli ar unda SeuSalos. 
v) amerikelebi amayoben, rom isini msoflioSi ekonomikurad 
maRalganviTarebuli, samxedro TvalsazrisiT zemZlavri da rac 
mTavaria, samagaliTo demokratiis mqone qveynis warmomadgenlebi 
arian. 
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rasakvirvelia, amerikuli erovnuli stereotipis 
warmodgenili maxasiaTeblebi sruli ar aris, magram SeiZleba iTqvas, 
rom isini garkveulad mainc warmogviCenen amerikuli kulturis mTel 
rig  saintereso niSan-Tvisebebs, romelic saerTaSoriso menejerma 
aucileblad unda gaiTvaliswinos. 
 
 
2. inglisuri erovnuli stereotipi 
 
 
   inglisuri kulturis erovnuli stereotipis maxasiaTeblebia: 
a)  amerikuli kulturis msgavsad inglisuri kulturis erovnuli 
stereotipis mTavari maxasiaTebelia pragmatuloba, agreTve saqmeze da 
moqmedebebze orietireba. amasTan, amerikelebTan SedarebiT, 
ingliselebSi naklebad igrZnoba fulisadmi da simdidris 
dagrovebisadmi ltolva. mogebis miReba, ra QTqma unda, maTac 
ainteresebT, magram isini bizness, SeiZleba iTqvas, rom ufro metad 
sportuli azartiT axorcieleben. 
b) maT ar moswonT iseTi proeqtebi, romlebic realur saqmeebs ar 
emyarebian;  
g)  ingliselebis gamorCeuli nacionaluri Tvisebaa pirovnuli 
Rirsebebis  SegrZneba.   am Tvisebis gamo ingliseli TavgamodebiT 
icavs eTikur normebsa da tradiciul wes-Cveulebebs. ingliselebis 
gamorCeul Tvisebas warmoadgens agreTve sxvebis Sexedulebebis, 
mosazrebebis mimarT didi moTmenis unari, agreTve, mamacoba, 
gambedaoba da simSvide. 
d)  ingliselebis xasiaTis gansakuTrebul Tvisebas warmoadgens  
erovnuli, saxelmwifoebrivi, ojaxuri da sxva saxis tradiciebisadmi 
Rrma pativiscema.   
 
 
3. franguli erovnuli stereotipi 
 
misi maxasiaTeblebia: 
 
a)  inteleqtualuroba, xelovnebis, Hharmoniisa da silamazisadmi 
siyvaruli. frangebis es Tviseba maT saqmian cxovrebaSic aisaxa. 
praqtika gviCvenebs, rom evropis verc erTi eri ver adgens iseT 
srulyofil  gegmebs, proeqtebsa da programebs, rogorsac frangebi. 
b)   frangebs  axasiaTebT mokrZaleba, ridi, gaubedaoba da yoymani. 
amitomac aris, rom mTeli rigi kargi Canafiqris praqtikuli 
realizacia problemebTan aris dakavSirebuli. am mxriv frangebs Tu 
SevadarebT ingliselebs SeiZleba iTqvas, rom isini antipodi erebia. 
g)   frangebis damaxasiaTebeli Tvisebaa, is rom maT ar uyvarT 
kompromisi da sxvadasxva problemis gadawyvetis procesSi xSirad 
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kamaToben da avlenen konfliqtebisadmi midrekilebas (amiT isini 
gansxvavdebian sxva erebisagan, magaliTad, ingliselebisagan).  
d)   frangebisaTvis damaxasiaTebelia agreTve araoficialur 
garemoSi (magaliTad ojaxSi, sxvadasxva saxis araoficialur 
Sexvedrebze da a.S.) gamorCeulad Tavisufali qceva.  SeiZleba 
vivaraudoT, rom frangebi amiT oficialuri da saqmian cxovrebiT 
gamowveuli daRlis kompensirebas axdenen. am SemTxvevaSi frangebi 
moWarbebulad avlenen silamazisa da yovelgvari esTetiurisadmi 
ltolvas. 
 
 
4. Cinuri erovnuli stereotipi 
 

CineTi saintereso qveyanaa Tavis istoriuli warsuliT, 
ekonomikiT, kulturiT da a.S. unda aRiniSnos, rom komunisturma 
reJimma ver Secvala saukuneebis manZilze CineTSi Camoyalibebuli 
stereotipi, piriqiT, xalxSi misdami interesi kidev ufro gaizarda.  
 Cinur stereotipze saubrisas aucilebelia gavixsenoT is 
fundamentaluri gavlena, romelic masze kon-fucis moZRvrebam 
moaxdina, romelic gansakuTrebulad adamianis xuT umTavres Tvisebas 
– adamianurobas, movaleobis grZnobas, delikaturobas, Wkua-gonebas 
(codnas) da erTgulebas  afasebda. rogorc Cans, yovelive 
zemoaRniSnuli aisaxa kidec Cinur erovnul stereotipSi, romlis 
mTavari damaxasiaTebeli Tvisebebia: 
Aa)  morCilebis, moTmenis da Seupovrobis Taviseburi nazavi. aqve 
xazgasmiT unda aRiniSnos, rom Yyvela zemoaRniSnuli Tviseba 
araviTar SemTxvevaSi ar unda ganvixiloT negatiuri kuTxiT TiTqos, 
Cineli yvelafers moiTmens, an yvelasi morCili aris da a.S. es, rom 
ase ar aris, amas maTi Seupovari xasiaTic adasturebs (marto didi 
Cinuri kedlis aSenebis faqtic, rad Rirs). 
b)   aqve unda SevniSnoT, rom simarTlisadmi TavdadebiTa da tyuilis 
miuReblobiT Cinuri erovnuli stereotipi maincadamainc ar 
gamoirCeva. praqtika adasturebs, rom Cinelebi arcTu iSviaTad 
erTmaneTsac atyueben da partniorebsac, amitom maTTan momuSave 
menejeri yovelTvis frTxilad unda iyos, raTa xelSekrulebiT 
gaTvaliswinebuli yvela piroba droulad da xarisxianad Sesruldes. 
GA 
 gasaTvaliswinebelia Cinelebis arcTu calsaxa damokidebuleba 
produqciisa da momsaxurebis xarisxisadmi. marTalia, isini cdiloben 
aamaRlon  maTi xarisxi, magram is, maTTvis mainc sust mxares 
warmoadgens. amitom, es Tviseba, saerTaSoriso menejerma aucileblad 
unda gaiTvaliswinos da gaamkacros xelSekrulebiT 
gaTvaliswinebuli maCveneblebis (mocemul SemTxvevaSi xarisxTan 
mimarTebaSi) Sesrulebis kontroli, gansakuTrebiT ki mimdinare 
kontroli.  
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g) cnobilia, rom CinelTa sakmaod didi nawili sazRvargareT 
cxovrobs da saqmianobs. SeiZleba daisvas kiTxva - CinelTa am nawilze 
ramdenad SeiZleba gavrceldes CineTSi mcxovrebi mosaxleobis 
zemoaRniSnuli Tvisebebi?. pasuxi ar SeiZleba erTmniSvnelovani iyos, 
radgan sazRvargareT momuSave Cinelebze gavlenas axdens im qveynis 
kultura, sadac isini saqmianoben da bunebrivia, isini imavdroulad 
Cinuri erovnuli kulturis matareblebic arian. amgvarad, SeiZleba 
iTqvas, rom sazRvargareT momuSave eTnikuri Cinelebis (mas xuaciao-s 
uwodeben) stereotipi sxvadasxva qveynis kulturaTa zemoqmedebiT 
yalibdeba, amitom, saerTaSoriso menejerma es aucileblad unda 
gaiTvaliswinos.  
 
 
5. iaponuri erovnuli stereotipi 
 
 
 cnobilia, rom iaponiam ekonomikuri ganviTarebis sferoSi Zalze 
did warmatebebs miaRwia, rac, bunebrivia, iaponuri menejmentis 
srulyofilebazec miuTiTebs. sainteresoa iaponuri erovnuli 
stereotipic: 
 
a)  mis umniSvnelovanes niSanTvisebas warmoadgens udidesi 
Sromismoyvareobisa da moTminebis Sexameba silamazisa da 
srulyofilebisadmi swrafvasTan. Cinelebisagan gansxvavebiT 
iaponelebi maRalxarisxovan produqcias amzadeben. amasTan, iaponelebi 
marTvis metad rTul sqemebs Tavisuflad iyeneben, maSin, roca sxvebi, 
maT Soris mowinave teqnikisa da teqnologiebis mqone erebic ki amas 
srulad  ver axerxeben. 
b)  iaponelebi originaluri tradicionalistebi arian. isini saTuTad 
inaxaven yovelive saukeTesos, rac eris kulturas tradiciulad 
axasiaTebda. amasTan erTad,  iaponelebi dReniadag cdiloben 
gadaiRon sxva qveynebisa da erebis mier mopovebuli miRwevebi da 
siaxleebi. iaponelebi, magaliTad, msoflioSi yvelaze swrafad 
reagireben bazris moTxovnebze da cdiloben (da aRwevs kidec) 
srulad daakmayofilon sxvadasxva saxis produqciasa Tu 
momsaxurebaze arsebuli moTxovna. 
g)  iaponelebSi Zalze maRalia jgufisadmi movaleobis grZnoba. isini 
jgufis interesebs piradulze maRla ayenebdnen yovelTvis da am 
mxriv, amJamadac araferi Secvlila.  
d)  Tavazianoba da delikaturoba, akuratuloba, sizuste da sifaqize, 
sakuTari emociebisa da qcevis absoluturi kontrolis unari, ai is 
Tvisebebi, romlebiTac iaponelebi sxebisagan gamoirCevian da 
romlebsac maTTvis warmatebebi moaqvs. 
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Tema 4. strategiuli dagegmva saerTaSoriso firmaSi  
 
 saerTaSoriso firma rTul sistemas warmoadgens, romlis 
arseboba didad aris damokidebuli misi umaRlesi xelmZRvanelobis 
efeqtian saqmianobaze, romelSic,  pirvel rigSi igulisxmeba firmis 
misiis sworad gansazRvra da  misi realizaciisaTvis saWiro 
korporaciuli strategiis SemuSaveba (urTierTdakavSirebuli 
moqmedebebis kompleqsis SemuSaveba, romelic aucilebelia firmis 
misiis realizebisaTvis). 
 imis gamo, rom firmis garegani garemo xSirad icvleba, 
Sesabamisad, firmis korporaciuli strategiis cvlilebac 
aucilebeli xdeba.   
 firmis saerTaSoriso bazarze gasvlis ramdenime motivi 
arsebobs. pirvelia is, rom mas surs ufro meti mogeba miiRos, vidre 
Rebulobda. garda amisa,  saerTaSoriso bazarze gasvliT firmas 
eqmneba unikaluri resursebis mopovebis, momxmarebelTan miaxloebis, 
agreTve danaxarjebis Semcirebis SesaZlebloba. saqme is aris, rom 
saerTaSoriso bazarze gasvla warmoebis masStabebis gazrdasa (rac, 
rogorc wesi, mTeli xarjebis, gansakuTrebiT ki mudmivi xarjebis  
Semcirebas ganapirobebs), da produqciis xarisxis amaRlebas moiTxovs, 
rac Tavis mxriv, miRweul unda iqnes warmoebis organizaciis 
srulyofisa da efeqtiani menejmentis danergvis Sedegad.  

sazRvargareTis bazrebze gasvla da axali bazrebis Zieba 
firmebs uSualo konkurentebTan brZolaSi damatebiT upiratesobas 
aniWebs.  amitom aris, rom transnacionaluri kompaniebi mudmivad 
cdiloben gaafarToon sabazro areali, gansakuTrebiT im bazrebis 
xarjze, romlebSic maTi konkurentebi saqmianoben. 
 transnacionaluri kompaniebisaTvis gansakuTrebul saSiSroebas 
bazrebis dakargva warmoadgens, romelic SeiZleba  ama Tu im 
saxelmwifos mier e.w. TamaSis wesebis Secvlam (tarifebis amaRleba, 
kvotireba, adgilobrivi warmoebis ganviTarebis mizniT sxva saxis 
SeRavaTebis daweseba da a.S.) gamoiwvios. amitom, firmis strategiis 
SemuSavebisas es faqtori aucileblad unda iqnes gaTvaliswinebuli. 
  

 
mravalerovnuli da globaluri konkurencia 

 
 

 arsebobs dargebi, sadac konkurencia Semoifargleba 
nacionaluri bazriT da ar aris damokidebuli imaze, Tu ra xdeba mis 
farglebs gareT. aseTi formis konkurencias mravalerovnul 
konkurencias uwodeben. am SemTxvevaSi ar arsebobs msoflio bazari, 
arsebobs mxolod damoukidebeli nacionaluri bazrebi. erT romelime 



 

 

263 

 

nacionalur bazarze miRweuli konkurentuli upiratesoba 
aRniSnuli bazriT Semoifargleba da  mis sazRvrebs ar scildeba, anu  
aRniSnuli konkurentuli upiratesobani sxva qveynis bazrebze ar 
vrceldeba, Tundac iq mocemuli firma saqmianobdes.   
mravalerovnuli konkurencia damaxasiaTebelia iseTi dargebisaTvis, 
rogoricaa: ludis warmoeba, kvebis produqtebiT vaWroba, sicocxlis 
dazRveva da a.S. 
 globaluri konkurenciis dros erovnuli bazrebis fasebi da 
konkurentuli pirobebi  erTmaneTTan mWidrod aris dakavSirebuli. am 
SemTxvevaSi SeiZleba iTqvas, rom saqme gvaqvs msoflio, an globalur  
bazarTan. firmis konkurentuli pozicia erT romelime erovnul 
bazarze mniSvnelovnad zemoqmedebs mis konkurentul poziciaze sxva 
bazrebze. amitom, aucilebelia, firmam konkurentul brZolaSi 
upiratesobas miaRwios misTvis strategiulad mniSvnelovan qveynebSi 
(sadac mas bazris SedarebiT didi segmenti ukavia). globaluri 
konkurencia damaxasiaTebelia iseTi dargebisaTvis, rogoricaa: 
samoqalaqo aviamSenebloba, saavtomobilo, satelekomunikacio 
dargebi, agreTve saaTebis, saburavebis warmoeba da a.S.  
 amasTan, arsebobs dargebi, sadac gvxvdeba rogorc globaluri, 
ise mravalerovnuli konkurenciis segmentebi. 
 praqtikam daadastura, rom mravalerovnuli konkurenciis 
SemTxvevaSi aucilebelia SemuSavdes mravalerovnuli korporaciuli 
strategia, globaluri konkurenciis SemTxvevaSi ki globaluri 
strategia. 
 
 

saerTaSoriso bazarze firmis mier ganxorcielebuli 
saqmianobis variantebi 

 
     firmis mier saerTaSoriso bazarze ganxorcielebuli saqmianoba 
Semdegi saxisaa: 
1. firmis mier produqciis damzadebisa da gasaRebis sakuTari 
teqnologiis gamoyenebis uflebis  sazRvargareTuli firmebisaTvis  
gadacema;  
2. erovnuli warmoebis gaZliereba da sazRvargareTis bazrebze 
produqciis gatana sakuTari da sxva saxis gasaRebis arxebis 
meSveobiT; 
3. iseTi mravalnacionaluri strategiis SemuSaveba, romelSic asaxuli 
iqneba strategiebi sxvadasxva qveynisaTvis. firmis saqmianoba erT 
romelime qveyanaSi ar aris damokidebuli sxva qveyanaSi mis 
saqmianobaze; 
4. mcire danaxarjebis globaluri strategiis dacva. mizani –
konkurentebTan (romlebic saerTaSoriso bazarze saqmianoben) 
SedarebiT mcire danaxarjebis miRweva;    
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 roca firma, mis mflobelobaSi arsebul seriozul teqnikur 
damuSavebebs sxva qveyanaSi ver axorcielebs resursebis ukmarisobis, 
sazRvargareT Sesabamisi struqturebis uqonlobis an sxvaTa gamo 
mizanSewonilia licenziis gayidva. patentebisa da teqnologiis 
gamoyenebis uflebis gadacemis SemTxvevaSi firma roialtis saxiT 
miiRebs Semosavals. 
 firmisaTvis pirvelad (Tavdapirvel, sawyis) strategias 
warmoadgens adgilobrivi warmoebis ganviTareba da sxva qveyanaSi 
produqciis eqsporti. igi naklebi riskis Semcvelia da SedarebiT 
mcire finansur resursebs saWiroebs. 
 

 
saerTaSoriso strategiebis saxeobebi 

 
arsebobs mravalerovnuli da globaluri strategiebi. 

mravalerovnuli strategia firmis strategiuli midgomis im qveynebis 
pirobebTan misadagebas gulisxmobs, romlebSic firma saqmianobs. 
      maSasadame, mravalerovnuli strategiis ZiriTad mizans msoflio 
an regionuli masStabiT konkurentuli upiratesobis mopoveba ki ar 
warmoadgens, aramed qveynis (adgilobriv) pirobebTan mravalerovnuli 
strategiis SesabamisobaSi moyvana. 

globaluri strategiebi.  globaluri konkurenciis dargebSi 
firmis mier erT romelime qveyanaSi mopovebuli pozicia mniSvnelovan 
gavlenas axdens mis poziciaze sxva qveynebSi. firmis mier erovnul 
bazarze mopovebuli konkurentuli upiratesobani Seivseba sxva qveynis 
bazrebze mopovebuli upiratesobebiT. 
 globaluri strategia ori meTodis gamoyenebas gulisxmobs:  
pirvel meTodSi igulisxmeba sxvadasxva qveyanaSi firmis mier ama Tu 
im saxis saqmianobis organizeba, raTa man warmatebiT ifunqcioniros 
sxvadasxva qveynis bazarze.  meore meTodSi ki moiazreba calkeul 
qveyanaSi  moqmedi firmis qvedanayofebis saqmianobis koordinacia.     
 
 

firmis saqmianobis saxeebis SerCeva 
 

 globaluri strategiis formirebisas firmam unda gansazRvros: 
jer erTi, mizanSewonilia Tu ara, rom man saqmianoba daiwyos erT 
romelime, ramdenime Tu mraval qveyanaSi, meore, man romel qveynebze 
unda SeaCeros arCevani. Tu firmis ZiriTadi saqmianobis Tavmoyra erT 
qveyanaSi moxdeba, maSin iqidan ganxorcieldeba warmoebuli 
produqciis sxva qveynebis bazrebisaTvis miwodeba. am SemTxvevaSi 
konkurentuli upiratesoba axali saxeobis produqciis warmoebis 
masStabis gazrdiTa da masze  danaxarjebis SemcirebiT miiRweva. 
 firmis saqmianobis ramdenime qveyanaSi organizeba im 
SemTxvevaSia mizanSewonili, roca adgilobrivi moTxovna  firmis mier 
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damzadebul produqciaze gansxvavebulia da rac mTavaria, 
produqciis transportireba da Senaxva mkveTrad aZvirebs mas.  
 firmis saqmianobis adgilis SerCevisas, ra Tqma unda, 
mxedvelobaSia misaRebi warmoebis faqtorebis SedarebiT dabali 
Rirebuleba. Tumca, isic aRsaniSnavia, rom bolo xans firmebs, iafi 
nedleulisa da samuSao Zalis garda, sazRvargareT arsebuli 
samecniero potenciali da uaxlesi teqnologiebis gamoyenebis 
SesaZleblobebi ufro izidavT. 
 garda amisa, firmis saqmianobis calkeuli saxeobis sxva 
qveyanaSi gadatana am qveyanaSi Setanil  saqonelze kvotebisa da 
maRali gadasaxadebis dawesebis gamoc xdeba  (bunebrivia, xarjebis 
gadidebis SemTxvevaSi saqonlis konkurentunarianoba klebulobs). 
 
 saerTaSoriso firmaSi strategiuli dagegmva warmoadgens 
process, romlis ganmavlobaSi ganisazRvreba firmis miznebi da 
SemuSavdeba maTi  realizaciis uzrunvelmyofi strategia. aRniSnuli 
procesi urTierTdakavSirebuli procedurebis, specialuri 
mmarTvelobiTi struqturebis, maTi funqcionirebis wesebis AaRweras, 
saWiro personalisa da Sesabamisi informaciuli bazis erTobliobas   
gulisxmobs. es elementebi, maTi urTierTzemoqmedebiT, firmis 
strategiuli dagegmvis sistemas qmnis, romlis funqcionirebis Sedegs 
strategiuli gadawyvetilebebis miReba warmoadgens. 
 
 

strategiuli gadawyvetilebebi firmis 
saerTaSoriso saqmianobaSi 

 
 

 firmis saerTaSoriso saqmianoba sxvadasxva rangis menejerebis 
mier miRebul strategiul gadawyvetilebaTa gansazRvrul  
erTobliobas emyareba. amitom, firmis efeqtiani marTva bevrad aris 
damokidebuli imaze, Tu ramdenad racionalurad aris formirebuli 
aRniSnuli erToblioba, e.i: 
1. moicavs firmis saerTaSoriso saqmianobis yvela sakvanZo moments;  
2. qmnis firmis ZiriTadi miznis Tanmimdevruli realizaciis 
SesaZleblobas; 
3. Sinaganad arawinaaRmdegobrivia; 
4. arawinaaRmdegobrivia garegan faqtorebTan mimarTebaSi; 
5. orientirebulia situaciis ganviTarebis tendenciis Sefasebaze. 
 pirveli oTxi pirobis Sesruleba SesaZleblobas gvaZlevs 
mocemuli erToblioba SevafasoT, rogorc erTiani mTliani sistema, 
romelic organizaciis marTvis mniSvnelovan elements warmoadgens. 
sxvagvarad, rom vTqvaT, nebismieri maTganis Seusrulebloba firmaSi 
strategiuli dagegmvis (rogorc marTvis umniSvnelovanesi funqciis) 
arsebobas eWvis qveS ayenebs. 
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 firmis saerTaSoriso saqmianobis sferoSi gadawyvetilebebis 
miReba SesaZlebelia specializebul samsaxurSi, magaliTad, firmis 
saerTaSoriso ganyofilebaSi, an nebismier sxva organizaciul 
struqturaSi. magram, yvela SemTxvevaSi,  saerTaSoriso operaciebis 
strategia SemuSavebul unda iqnes firmis saerTo strategiidan 
gamomdinare. ramdenadac firmis efeqtiani menejmenti erTiani 
struqturis (magaliTad, saaqcio sazogadoebaSi direqtorTa sabWos 
bazaze Seqmnili struqturis) Seqmnas  gulisxmobs, amitom, swored igi 
unda flobdes  strategiuli gadawyvetilebebis miRebis 
gansakuTrebul uflebamosilebas. 
 momavalze orientirebulad SeiZleba CaiTvalos   
gadawyvetileba, romelic exeba, magaliTad, firmis mier axali 
saxeobis produqciis warmoebas, axali bazrebis moZiebas, sxva 
firmebTan kontaqtis damyarebas da a.S. 
 saerTaSoriso arenaze momuSave firmisaTvis metad 
mniSvnelovania axali bazrebis aTvisebasTan dakavSirebuli  miznebisa 
da maTi realizaciisaTvis saWiro strategiebisa da programebis 
SemuSaveba. garda amisa, mniSvnelovnad izrdeba im obieqtebis 
CamonaTvali, romlebTanac saerTaSoriso firmas eqneba urTierToba 
(bazrebi, partniorebi) da rac mTavaria, saerTaSoriso arenaze moqmed 
firmas saqme aqvs mraval da arakontrolirebad garegan faqtorebTan, 
romlebSic igulisxmeba, magaliTad, sxva qveynebSi sabaJo wesebis, 
socialur-ekonomikuri situaciis, agreTve sazRvargareTeli 
konkurentebis qcevis sakmaod xSiri cvalebadoba da a.S. 

saerTaSoriso firmis misia (zogjer mas generalur mizansac 
uwodeben) formirebul unda iqnes samomxmareblo bazarze misi 
adgilidan da rolidan gamomdinare. sxvagvarad, rom vTqvaT, firmis 
generaluri mizans momxmarebelTa garkveuli fenisaTvis  
gansazRvruli saxeobis produqciis warmoeba (an momsaxurebis gaweva) 
warmoadgens. Cveulebrivi firmis misiac es aris, magram Tu kargad 
davukvirdebiT davinaxavT, rom maT Soris arsebiTi gansxvaveba 
adgilobrivTan SedarebiT, ucxoeli momxmareblis qcevisa da 
konkurenti firmebis saqmianobis prognozirebis sirTuleSi 
mdgomareobs. 
 saerTaSoriso firmis miznebis misaRwevad gaweuli saqmianobisas 
unda gamoiricxos  Sinagani winaaRmdegobrioba. rogorc cnobili 
specialistebi meskoni, alberti da xedouri miuTiTeben - ,,moqmedebebi 
da gadawyvetilebebi, romlebic aucilebelia erTi miznis misaRwevad 
sxva miznebis miRwevas xels ar unda uSlides”, igive SeiZleba iTqvas 
firmis amocanebis Sesaxebac. 
 saerTaSoriso strategiuli gadawyvetilebebis 
arawinaaRmdegobrioba miRweul unda iqnes ori mimarTulebiT: 
1) im gadawvetilebebTan mimarTebaSi, romlebic qveynis SigniT firmis 
saqmianobas aregulireben; 
2)  firmis garegan garemosTan mimarTebaSi. 
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 firmis mier saerTaSoriso arenaze da qveynis SigniT 
gamosayenebeli strategiuli gadawyvetilebebi urTierTSeTanxmebuli 
unda iyos: miznebis, vadebis, resursebis (finansuri, SromiTi, 
materialuri) mixedviT.  
 

 
saerTaSoriso firmaSi strategiuli dagegmvis procedurebi 

 
 
 saerTaSoriso firmaSi strategiuli dagegmvis  mTavar 
RonisZiebas (pirvel nabijs) firmis misiis gansazRvra warmoadgens, 
romelsac win unda uZRodes  samomxmareblo bazarze Seqmnili 
situaciis, konkurentuli viTarebisa da firmis SesaZleblobebis 
kompleqsuri analizi.  

momdevno etapze unda SeirCes firmis miznebi da amocanebi. 
firmis konkretuli miznebi da amocanebi unda ganisazRvros firmis 
saqmianobaze moqmedi Sinagani da garegani  faqtorebis winaswari 
analizis safuZvelze. saerTaSoriso firmis amocanebis formireba or 
etapad unda ganxorcieldes.  

pirvel etapze cal-calke ganisazRvreba firmis saerTaSoriso 
arenaze saqmianobis amocanebi da is amocanebi, romlebic dRis 
wesrigSi  dgas sabazo qveyanasTan mimarTebaSi.  
 meore etapze, yvela amocana erTad  ganixileba im mizniT, rom  
gamoiricxos maT Soris SesaZlo winaaRmdegobani (firmis amocanebi 
urTierTSesabamisi da Sejerebuli unda iyos).  
 igive midgoma gamoiyeneba firmis strategiis SemuSavebisas. jer 
gamokvleul unda iqnes  dasaxuli miznebisa da amocanebis 
realizaciis SesaZleblobebi, Semdeg ki masTan Sedarebul iqnes 
alternatiuli variantebi da mxolod amis Semdeg SeirCes maT Soris 
saukeTeso varianti. 
strategiis realizacia. igi saqmianobis Tvisebrivad gansxvavebul 
saxeobebs moicavs. esenia: programebisa da gegmebis damuSaveba, maTi 
Sesruleba, kontroli, aRricxva, analizi da saqmianobis efeqtianobis 
Sefaseba.  
 programebi da proeqtebi firmis qvedanayofebis mimdinare  gegmis 
formirebis safuZvels warmoadgens, romlis bazaze dgeba  maTi 
operatiuli gegmebi.  
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1. ZiriTadi prioritetebis gansazRvra 
 
 
h 
 
gagagag 
bb 
 

 

 
                                               2. amocanebis formireba 

 
 

 

 
 

                                             3. strategiis damuSaveba 

 
 

                                                4. strategiis realizacia 

 

 

 

 

 

 

 

 
nax. 1. strategiuli dagegmvis procesi saerTaSoriso firmaSi 
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1. ZiriTadi prioritetebis gansazRvra 
 
 

misiisa da miznebis SerCeva firmis garegani garemos analizsa da 
mis sakuTar potencials unda emyarebodes. 
 produqciis eqsportis SemTxvevaSi aucilebelia mxedvelobaSi 
iqnes miRebuli firmisaTvis saintereso qveynebSi arsebuli 
standartebi da moxmarebis tradiciebi, romlebmac SeiZleba firmis 
strategiaSi arsebiTi koreqtivebis Setana moiTxovos. 
 firmis saerTaSoriso arenaze saqmianobaze sagrZnob gavlenas 
axdens biznesis saxelmwifo regulireba. aq, mxolod sakuTari 
mewarmeebis dasacavad saxelmwifos mier gatarebuli 
proteqcionistuli politika ar igulisxmeba. Zalian didi 
mniSvneloba aqvs im qveynebis sainvesticio kanonmdeblobas (kerZod, ki 
ucxouri investiciebis nawilSi), romel qveynebSic firma saqmianobis 
dawyebas apirebs. metad sainteresoa am qveynebSi arsebuli dabegvris 
wesebi da antimonopoliuri regulirebis mdgomareoba. 
 rac Seexeba resursebs, unda iTqvas, rom am mxriv, firmisaTvis, 
(romelic sazRvargareT saqmianobs), gansakuTrebiT sainteresoa  
SromiTi resursebis ganzogadebuli analizi. ukanaskneli aTwleulis 
praqtika gviCvenebs, rom ucxouri firmebi adgilobriv personals 
warmatebiT iyeneben aziisa da samxreT amerikis qveynebSi. unda 
aRiniSnos, rom mosaxleobis ganaTlebis done sakmaod maRalia sxva 
qveynebSic, rac maRalteqnologiuri warmoebis ganviTarebisa da 
maRali xarisxis produqciis damzadebis SesaZleblobasac ki iZleva. 
isic aRsaniSnavia, rom im qveynebSi, sadac maRalia umuSevrobis 
maCvenebeli, personalis motivaciis donec maRalia. 
 amgvarad, firmis strategiis SesamuSaveblad aucilebel 
monacemebs miekuTvneba: im dargis daxasiaTeba, sadac firma saqmianobis 
dawyebas apirebs, informacia konkurentebisa da zogadad 
konkurentuli garemos Sesaxeb, garegani garemos ganviTarebis 
prognozi, firmis Zlieri da susti mxareebis Sefaseba. 
 
 
 
2. amocanebis  gansazRvra 
 
 
 firmis amocanebi ganisazRvreba misi Sinagani da garegani 
faqtorebis analizisa da grZelvadiani miznebis Sejerebis 
safuZvelze. 

am SemTxvevaSi gaanalizebul unda iqnes: finansuri, SromiTi da 
sawarmoo resursebi, agreTve garegani garemos gavlena. rogorc 
aRvniSneT, Zalze mniSvnelovania garegani garemos srulfasovani 
analizi, kerZod, bazris funqcionirebis kvlevis Sedegebi, agreTve 
momaragebis sistemis analizi, fasebis cvlilebis tendenciebi, 
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moTxovnis cvlilebebi, firmis konkurentuli SesaZleblobebi (am 
mxriv, gansakuTrebuli mniSvneloba eniWeba danaxarjebis Semcirebis 
SesaZleblobebs), sxvadasxva saxis inovaciebis (samecniero-teqnikuri, 
teqnologiuri, organizaciuli, marketinguli) danergvis 
SesaZleblobebs, agreTve firmisadmi sazogadoebis damokidebulebas.  

zemoaRniSnulTagan calke unda gamovyoT firmisadmi 
sazogadoebis damokidebulebis sakiTxi, radgan sxvebi met-naklebad, 
magram mainc aris cnobili. 

pirvel rigSi unda iTqvas, rom firmisadmi sazogadoebis 
damokidebulebas Zalze didi mniSvneloba aqvs TviT firmisaTvis. igi, 
sxva sityvebiT, rom vTqvaT warmodgenas gviqmnis imaze, Tu rogori 
reputaciiT sargeblobs  firma sazogadoebaSi. aqve isic unda 
SevniSnoT, rom sazogadoeba erTgvarovani ar aris da mis yvela fenas 
ama Tu im sakiTxze erTnairi warmodgena ar gaaCnia.  
 firmis xelmZRvanelobisaTvis (rogorc sazogadoebis 
nawilisaTvis) Zalze didi mniSvneloba aqvs Tu ramden mogebas iZleva 
firma, radgan masze mniSvnelovanwilad aris damokidebuli maTi 
Semosavlebis sidide. 
 firmis kreditorisaTvis wina planze dgas is, Tu ramdenad 
stabiluria firmis saqmianoba, radgan igi gacemuli kreditis 
dabrunebis saimedo garantiaa. 
 firmis personalisaTvis didi mniSvneloba aqvs maTi Sromis 
anazRaurebis sididesa da firmaSi arsebul Sromis pirobebs. 
 firmisadmi xelisuflebis damokidebulebis mniSvnelovan 
ganmsazRvrel faqtors warmoadgens mis mier adgilobriv biujetSi 
Caricxuli gadasaxadebis odenoba. 
 adgilobrivi mosaxleobaze dadebiTad  moqmedebs firmis mier 
Seqmnili samuSao adgilebis raodenoba, bunebriv garemoze zrunva da 
a.S. firmisaTvis gansakuTrebiT mniSvnelovania misdami 
momxmareblebis damokidebuleba, romelsac, upirveles yovlisa, firmis 
mier warmoebuli produqciis (gaweuli momsaxurebis) xarisxi 
gansazRvravs. am mxriv, Zalze mniSvnelovania, agreTve, 
momxmareblisaTvis Tu ramdenad xelmisawvdomia produqciis (Tu 
momsaxurebis) fasebi (tarifebi).  
 produqciis maRali xarisxi, saimedooba da xelmisawvdomi fasi 
momxmareblis keTilganwyobis saukeTeso saSualebebia.  
 
 
 
3. strategiis damuSaveba 
 
 

mas Semdeg, rac firmis yvela mizani ganisazRvreba, iwyeba 
strategiis SemuSaveba. firmis strategia unda SemuSavdes rogorc 
sabaziso qveynisaTvis ise im qveynebisaTvisac, romlebSic firma 
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saqmianobs an saqmianobis dawyebas apirebs. Semdeg ki unda 
damuSavdes firmis saerTo strategia. 

firmis strategiuli alternativebis analizis safuZvelze unda 
ganisazRvros Tu romeli aspeqtebis mixedviT unda moxdes 
alternativebis SerCeva. es aspeqtebia:  
a) sawarmoo simZlavreebis ganlageba; 
b) gasaRebis politikis mimarTuleba; 
g) produqciis asortimenti;  
d) warmoebis faqtorebis ganlageba-gaadgileba; 
e) sxva kompaniebis SeZena  (an sakuTari kompaniebis gayidva). 
 
 daaxloebiT igive struqtura aqvs sabazo qveyanaSi strategiuli 
alternativebis SerCevis procedurasac. amasTan, dadgenilia, rom 
sabazo qveynis strategiul alternativebs prioriteti eniWeba massa 
da sazRvargareTis qveynebisaTvis SemuSavebul alternativebs Soris 
arCevanis gakeTebis dros. saerTod, ki firmis strategia warmoadgens 
firmis sabazo da sazRvargareTuli qveynebisaTvis SemuSavebuli 
yvelaze ufro perspeqtiuli alternativebis Sejerebul variants. 
 
 

strategiuli dagegmvis organizacia 
saerTaSoriso firmaSi 

 
 

saerTaSoriso firmaSi strategiuli dagegmvis organizacia 
gulisxmobs iseTi amocanebis gadawyvetas, rogoricaa: 
a) mmarTvelobiTi struqturis Seqmna, romelic strategiuli dagegmvis 
   funqciebis realizebas uzrunvelyofs; 
b) aRniSnuli struqturebis funqcionirebisaTvis saWiro wesebis 
   damuSavebas; 
g) Sesabamisi kompetenciis mqone personalis SerCevasa da motivirebas; 
d) informaciuli uzrunvelyofis organizacias.  
 
 

mmarTvelobiTi struqturis Seqmna 
 

 
 rogorc cnobilia, saerTaSoriso firmas iseve, rogorc 
nebismier firmas aqvs marTvis organizaciuli struqtura, romlis 
meSveobiTac xorcieldeba firmis saqmianobis marTva.  maSin, SeiZleba 
daisvas kiTxva raRa saWiroa axali mmarTvelobiTi struqturis Seqna?. 
rogorc praqtika adasturebs aseT kiTxvaze marTebuli iqneba mxolod 
dadebiTi pasuxi - diax, saWiroa.  
 saqme is aris, rom saerTaSoriso firmis marTvis organizaciuli 
struqtura orientirebulia firmis saqmianobis mimdinare dagegmvasa 
da operatiul marTvaze, romelic Tavis mxriv, mmarTvelebisagan did 
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drosa da energias moiTxovs. imisaTvis, rom ar moxdes funqciebis 
aRreva, saerTaSoriso firmaSi unda Seiqmnas strategiuli dagegmvis 
jgufi, romelic sistematurad iqneba dakavebuli am saqmianobiT. am 
gamocdilebas warmatebiT iyenebs msoflioSi iseTi cnobili 
transnacionaluri kompaniebi, rogoricaa: ,,ai bi em”, ,,jeneral 
eleqtriki” da sxvebi. 
 
 
 

mmarTvelobiTi struqturis funqcionirebis wesebis damuSaveba 
 
 
 aRniSnuli struqturis wesebi aRnusxulia firmis samsaxurebisa 
da qvedanayofebis debulebebSi, Tanamdebobriv instruqciebSi. 
dokumentebi, romlebSic mocemulia mmarTvelebis mier Sesasrulebeli 
funqciebi, maTi valdebulebebi, uflebamosilebebi da 
pasuxismgebloba, agreTve maT mier gadasawyveti amocanebis xasiaTi da 
a.S. erTobliobaSi, erTi mxriv, strategiuli dagegmvis safuZvels 
warmoadgens, meore mxriv ki  isini firmis saqmianobis maregulirebeli 
mravali, Siga normatiuli da  direqtiuli dokumentebis nawilia.  

zemoaRniSnuli dokumentebis erToblioba  asaxvs firmaSi 
dawesebul qcevis wesebs, normebsa da miTiTebebs, romlebic qmnian mis 
organizaciul kulturas, romelzec bevrad aris damokidebuli 
strategiuli dagegmvis warmatebebi. organizaciuli kulturis 
mniSvnelovani Semadgeneli nawilia strategiuli dagegmvis kultura, 
romelic efuZneba Semdeg ZiriTad principebs: 
1) strategiuli dagegmva-esaa samuSao, romelsac uSualod 
xelmZRvanelebi 
   asruleben da ara sagegmo samsaxuri; 
2) yvela menejeri, romelic monawileobs strategiul dagegmvaSi unda  
   flobdes adekvatur informacias firmis ganviTarebis 
SesaZleblobebis  
   Sesaxeb (tradiciulad aseT informacias mxolod umaRlesi rangis  
   xelmZRvanelebi floben); 
3) firmaSi arsebulma stimulirebis sistemam ar unda waaxalisos 
mimdinare  
   gegmebis Sesruleba grZelvadiani gegmebis xarjze;  
4) strategiuli dagegmvis danergva unda moxdes kargad mofiqrebuli 
   strategiis safuZvelze, romelic axal meTodebze TandaTanobiT 
   gadasvlas iTvaliswinebs. 
 
 saerTaSoriso firmaSi strategiuli dagegmvis kultura 
garkveuli specifikiT xasiaTdeba. saqme is aris, rom aseTi firmebis 
sazRvargareTuli sawarmo aucileblad ganicdis ori nacionaluri 
kulturis (sakuTari anu sabazo qveynis da im qveynisa, romelSic is 
saqmianobs) zemoqmedebas. amitom, strategiuli dagegmvis procesSi 
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gadawyvetilebis miRebisas gaTvaliswinebuli unda iqnes orive 
kulturis mier mopovebuli upiratesobebi, oRond firmis saerTo 
strategiasTan Sejerebis Semdeg. 
 
 
 

personalis SerCeva da motivacia 
 

 
 saerTaSoriso firmaSi strategiuli dagegmvis mizniT 
gansakuTrebuli struqturis Seqmnis aucilebloba, romelic 
dakavSirebuli ar iqneba operatiuli amocanebis gadawyvetasTan,  
aRniSnuli funqciis sakadro uzrunvelyofis specifikas gansazRvravs. 
igi SemdegSi mdgomareobs: strategiuli dagegmvis funqcias 
damoukideblad ver Seasrulebs firmis organizaciuli struqturis 
verc erTi rgoli (magaliTad, sagegmo samsaxuri Tu sxva).  

mxolod kargad gaazrebuli procedurebis mixedviT warmarTuli  
sxvadasxva jgufebis warmomadgenlebis erToblivi saqmianoba iZleva 
sasurvel Sedegs. gasaTvaliswinebelia isic, rom zemoaRniSnuli 
funqciis Sesruleba umjobesia daevalos iseT muSakebs, romlebmac 
Tavi gamoiCines, rogorc kargma menejerebma. 

am SemTxvevaSi firmis umaRlesi xelmZRvanelobis ZiriTadi 
amocanebia: 
a) strategiuli dagegmvis struqturis Seqmna; 
b) strategiuli dagegmvis procesis monawileTa stimulireba; 
g) grZelvadian perspeqtivaSi firmis saqmianobis ZiriTadi  
   mimarTulebebis SemuSaveba;  
d) zemoaRniSnul procesSi CarTuli personalisa Tu calkeuli 
rgolis  
   SeTanxmebuli saqmianobis uzrunvelyofa; 
 strategiuli dagegmvis procesSi CarTuli personalis 
motivaciis faqtorebia:  specialistebisaTvis Sesaferisi funqciebis 
dakisreba da daxarjuli Sromis adekvaturad anazRaureba.  
 
  

informaciuli uzrunvelyofa 
 
 

strategiuli dagegmvis TiToeul etapze gamoiyeneba sxvadasxva 
saxis  didi moculobis informacia. igi sxvadasxva arxebiT miiReba, 
magram erT-erT sakmaod Rirebuli informaciis wyaros momxmarebelTa 
farTo gamokvleva warmoadgens, romlis Sedegebi strategiuli 
dagegmvis jgufs mniSvnelovnad uadvilebs saqmianobas, radgan, bevr 
SemTxvevaSi, momxmarebeli pirdapir miuTiTebs, Tu ra mimarTulebiT 
unda gaamaxvilos firmam yuradReba. 
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 zemoaRniSnuli meTodis saerTaSoriso firmaSi gamoyeneba 
dakavSirebulia mraval sirTulesTan. kerZod, unda Catardes 
gamokvlevebi yvela im qveyanaSi (qveynis SigniT ki mis regionebSi), 
sadac firma saqmianobs, ris gamoc mkveTrad izrdeba samuSaos 
moculoba. 
 
 
 
 
Tema 5. finansuri gadawyvetilebebi saerTaSoriso menejmentSi 
 
 
 a) safinanso-savaluto garemo saerTaSoriso menejmentSi 
 
 

saerTTaSoriso menejeris mier gadawyvetilebis miRebisas Ddidi 
mniSvneloba aqvs  Tanamedrove savaluto-safinanso garemos 
Taviseburebebs, romelTagan mniSvnelovania: 
1) valutis mravalgvaroba; 
2) mzardi savaluto riski; 
3) politikuri riski; 
4) ekonomikuri da iuridiuli sistemebis sxvadasxvagvaroba; 
5) mTavrobis roli 
 
 

valutis mravalgvaroba 
 
 

erovnuli valuta da savaluto politika nebismieri qveynis 
ekonomikur urTierTobaTa sistemis erT-erTi MmniSvnelovani 
Semadgeneli nawilia. yvela suverenul saxelmwifos gaaCnia erovnuli 
valuta, romlis rogorc saangariSo erTeulisa da angariSsworebis 
saSualebis gamoyeneba, savaldebuloa. 

valuta aris ama Tu im qveynis fuladi erTeuli (magaliTad, 
aSS-Si – dolari, did britaneTSi girvanqa sterlingi, saqarTveloSi 
–lari da a.S.), romelic gamoiyeneba saqonlis erTeulis Rirebulebis 
sididis gamosaxatavad. 

savaluto sistema moicavs erovnul da saerTaSoriso  savaluto 
sistemebs, romlebic erTmaneTisagan  gansxvavdebian TavianTi 
funqciebiT, roliT, amocanebiTa da regulirebis meTodebiT. 
Eerovnul da saerTaSoriso savaluto sistemaTa kavSirurTierTobebi 
da gansxvavebani maTi organizaciuli formebis elementebsa da 
funqcionirebaSi vlindeba. 

ganasxvaveben erovnul da sarezervo valutebs, konvertirebad 
(Tavisuflad konvertirebad da nawilobriv konvertirebad) da 
arakonvertirebad anu Caketil valutebs. 
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E erovnuli valuta warmoadgens damoukidebeli, suverenuli 
saxelmwifos fulad erTeuls, romelic am qveynis sxva 
saxelmwifoebTan saerTaSoriso ekonomikuri, sakredito da 
saangariSsworebo urTierTobaTa uzrunvelsayofad gamoiyeneba. 

sarezervo  valuta warmoadgens msoflioSi ekonomikurad da 
politikurad yvelaze Zlieri saxelmwifos erovnul valutas, 
romelic gamoiyeneba sxva danarCeni saxelmwifoebis savaluto 
paritetisa da savaluto kursis gansazRvris safuZvlad. 
saerTaSoriso masStabiT igi sagadasaxdelo  da sarezervo 
saSualebebis funqciebs asrulebs. 

Kkonvertirebad valutad miCneulia ama Tu im qveynis valuta, 
romelic icvleba nebismieri qveynis erovnuli valutaze da asrulebs 
saerTaSoriso sagadasaxdelo saSualebis funqcias iuridiuli  da 
fizikuri pirebisaTvis  yovelgvari saxis operaciaTa Sesrulebisas.  

Tavisuflad konvertirebadia valuta, romelic SeuzRudavad 
icvleba nebismieri qveynis  valutaze da nebismier mflobels  
SeuZlia misi yvela qveyanaSi gatana yovelgvari saxis saerTaSoriso 
da regionaluri operaciebis sawarmoerblad.   

Nnawilobriv konvertirebadi valuta garkveuli SezRudvebiT 
xasiTdeba.  arakonvertirebadia valuta romelic Caketilia erTi 
qveynis teritoriaze. 

zogadad, valutis kursi erTi qveynis fuladi erTeulis meore 
qveynis (an qveynebis) fulad erTeulTan Tanafardobas aRniSnavs. igi 
gviCvenebs Tu ra proporciiT SeiZleba gaicvalos ama Tu im qveynis 
valuta sxva qveynis fulad erTeulze. sxva sityvebiT rom vTqvaT, 
valutis kursi aris erTi qveynis fuladi erTeulis fasi gamoxatuli 
sxva qveynis fulad erTeulSi.  

zemoaRniSnulidan gamomdinare, erovnuli valutis kursis 
mdgomareoba  metad aqtualuria nebismieri qveynisaTvis, am mxriv, 
gamonakliss arc saqarTvelo warmoadgens, radgan igi, 
garkveulwilad,  qveynis mTeli ekonomikisa da masSi mimdinare 
procesebis gamoxatulebas warmoadgens (magaliTad, erovnuli 
valutis kurss didi mniSvneloba aqvs saxelmwifo biujetis xarjebis, 
kerZod, ki saxelmwifo valis odenobis gaangariSebis dros).  

nebismieri erovnuli valutis kursi met-naklebi zomiT  
cvlilebebs ganicdis, igi myardeba an ufasurdeba. 

erovnuli valutis sxva qveynebis Tavisuflad konvertirebad 
valutebTan SedarebiT kursis faqtiurad amaRleba niSnavs, rom saqme 
gvaqvs revalvaciasTan. 

misi sapirispiro movlenaa devalvacia, romelic sxva qveynis 
valutasTan (igulisxmeba konvertirebadi valutebi) SedarebiT 
nacionaluri valutis erTeulis oficialuri kursis Semcirebas 
niSnavs. devalvacia anu erovnuli valutis gaufasureba - inflaciisa 
da qveynis sagadasamxdelo balansis deficitis Sedegia. 
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 saerTaSoriso firmis menejers saqme aqvs mravali qveynis 
(romlebTanac aqvs ekonomikuri urTierTobebi) valutasTan, amitom mas 
mouwevs valutebis gacvliTi kursebis analizi. 
 erovnuli valutebis garda, saerTaSoriso menejers unda 
SeeZlos  Tavisuflad gaerkves saerTaSoriso safinanso 
organizaciebis mier emitirebul, saerTaSoriso fulis rolis 
Semsrulebel iseT fulad erTeulebSi, rogoricaa:  SDR (Special Drawing 

Rights)-nasesxobis specialuri ufleba da European Currency Unit, ekiu, anu 
1999 wlidan evro. 
 SDR-is emitirebas axdens saerTaSoriso savaluto fondi, 
romelic ZiriTadad am saxis fuladi erTeuliT axorcielebs 
qveynebisaTvis finansur daxmarebas, SDR-iT iwarmoeba am fondis 
statistikac. 
  evro-s emitirebas axdens evropis centraluri banki. evro 
im qveynebis fuladi erTeulia, romlebic gaerTianebulni arian 
evropis savaluto sistemaSi (evrokavSiris qveynebi).  
 

mzardi savaluto riski 
 

 
 mraval valutasTan dakavSirebuli operaciebis 
ganxorcielebisas saerTaSoriso menejerma unda icodes sxvadasxva 
valutis kursi da misi cvlilebis mimarTulebebi. kerZod, 
mxedvelobaSi misaRebia valutis kursi fiqsirebulia Tu mcuravi 
(ganicdis ryevebs).  

fiqsirebuli kursis dros oficialurad aris dadgenili 
erovnuli  valutis kursi sxvadasxva qveynis valutebTan mimarTebaSi. 
 mcuravi kursis SemTxvevaSi erovnuli valutis kursi 
ganisazRvreba msoflio savaluto bazarze moTxovna-miwodebis 
safuZvelze. 
 savaluto-sakurso riski esaa dagegmilTan SedarebiT mogebis 
danakargis  an miuReblobis albaToba, romelic dakavSirebulia 
valutis kursis arasasurveli mimarTulebiT cvlilebasTan (kursis 
dacemasTan). 
 gasagebia, rom garigebis dadeba im valutaSi, romlis kursi 
ryevas ganicdis  sariskoa, radgan garigebis dasrulebisas 
SesaZlebelia firmam izaralos (dagegmil Sedegebs ver miaRwios an 
srulad ver miaRwios).  

savaluto riski myarad fiqsirebuli savaluto kursis 
SemTxvevaSic arsebobs. saqme is aris, rom msoflioSi qveynebis 
ekonomikuri mdgomareobis cvlileba, agreTve politikuri  ryevebi 
savaluto kursis cvlilebis (zrdis an Semcirebis) aucileblobas 
warmoSobs, ramac ar SeiZleba gavlena ar moaxdinos firmis (romelic, 
magaliTad, saeqsporto-saimporto saqmianobas eweva) finansur 
mdgomareobaze.   
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 yovelive zemoaRniSnulidan gamomdinare, finansurma menejerma 
unda SeZlos mosalodneli savaluto riskebis identificireba, misi 
zomis (sididis) prognozireba da hejirebis1 optimaluri strategiis 
SerCeva.  
 savaluto riskis faqtoris gaZlierebis gamo amgvari riskis 
gasaneitraleblad Seiqmna da arsebulTan erTad warmatebiT 
gamoiyeneba axali instrumentebic. kerZod, bankebi da birJebi 
gvTavazoben iseT instrumentebs, rogoricaa: savaluto forvardi2 da 
svopi3, ofcioni4 da fiuCersi5, agreTve maT safuZvelze damuSavebuli 
safinanso-savaluto instrumentebis  mravalnairi kombinacia. 
saerTaSoriso menejeri kargad unda erkveodes maT saxeobebSi da 
droulad reagirebdes. magaliTad, menejerma droulad unda gaigos 
axali instrumentebis arsebobis  Sesaxeb da gamoiyenos Tavis 
saqmianobaSi. 
 
 

politikuri riski 
 
 politikuri riski dakavSirebulia mimRebi qveynis mTavrobis 
nebismier moqmedebasTan, romelic amcirebs kompaniis investiciebis 
Rirebulebas. magaliTad, kompaniis aqtivebis eqspropriacia 
kompensaciis gadaxdis gareSe. agreTve, iseTi rogoricaa: gadasaxadebis 
ganakveTebis gadideba, savaluto kontrolis an mogebis gatanaze 
kontroli, fasebis cvlilebis SezRudva da a.S. 
  
kompaniebis aqtivebis eqspropriaciis mravali SemTxvevaa 
dafiqsirebuli  magaliTad, boliviaSi, libiaSi, peruSi, iranSi, eraysa 
da kubaze.     
 
 
 

ekonomikuri da iuridiuli sistemebis sxvadasxvagvaroba 

 

 
 TiToeul qveyanas aqvs Tavisi politikuri da ekonomikuri 
struqturebi da qveynebs Soris arsebuli instituconalurma 
gansxvavebebma SeiZleba problemebi Seqmnas Svilobili organizaciebis 

                                                 
1 nebismieri procedura, romlis daxmarebiTac aRmoifxvreba an Semcirdeba momavalSi 
kompaniis fuladi Semosulobebis miRebaSi mosalodneli arastabiluroba. 
2 savaluto an sxva saxis garigebisas iseTi angariSsworeba, romelic garigebidan 
ori samuSao dRis manZilze sruldeba. 
3 svopi (gacvla) - saqonlis, valebis, valutis, fasiani qaRaldebis gacvla 
urTierTSeTanxmebis safuZvelze. igi xorcieldeba centralur bankebs Soris. 
4 arCeva, SerCeva; mxareTa SeTanxmebis safuZvelze myidvelis (gamyidvelis) ufleba 
SeiZinos (gayidos) esa Tu is nivTi gansazRvrul dromde an movlenamde.  
5 xangrZlivi, vadiani, kontraqti, romelic dakavSirebulia valutis an fasiani 
qaRaldebis SesyidvasTan da gayidvasTan. 
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saqmianobaSi. magaliTad, sagadasaxado tvirTi sazRvargareTis 
qveynebSi mkveTrad gansxvavebulia, aqedan gamomdinare, zemoaRniSnul 
qveynebSi kompaniebis  erTi da igive moculobis saqmianoba 
gansxvavebuli Sedegis momtani iqneba. 
 aRsaniSnavia, rom gadasaxadebi amoiReba rogorc donor, ise 
recipient qveyanaSi. zogadi wesebis Sesabamisad, pirvelad 
gadasaxadebi amoiReba recipient qveyanaSi, Semdeg ki donorma qveyanam 
SeiZleba  gamoiyenos qvemoT CamoTvlilTagan romelime politika, 
kerZod: 

 sazRvargareTuli investiciebiT miRebuli Semosavlebi 
(romelzec sazRvargareT gadasaxadi gadaxdil iqna) 
gadasaxadisagan gaaTavisuflos. saxelmwifos mier aseTi 
politika realizdeba saerTaSoriso xelSekrulebebiT ormagi 
dabegvris Tavidan acilebis Sesaxeb; 

 sagadasaxado krediti: donorma qveyanam investoris mier 
sazRvargareT ganxorcielebuli proeqtidan miRebuli 
Semosavali SeiZleba dabegros qveynis Siga proeqtisaTvis 
dawesebuli sagadasaxado ganakveTiT, amasTan, misces mas 
sazRvargareT gadaxdili gadasaxadis moculobis krediti; 

 gadasaxadebis gamoqviTva an sagadasaxado SeRavaTi: donori 
qveynis sagadasaxado organoebi kapitalis matebis gamo   
sazRvargareT gadaxdil gadasaxadebs ganixilavs, rogorc 
xarjebs, romelic gamoiqviTeba Semosavlebidan da ise moxdeba 
Semosavlebis danarCeni  nawilis dabegvra; 
mimRebi qveynebis iuridiul sistemebSi arsebuli gansxvavebebi 

(magaliTad, zogadi samarTlis sistema did britaneTSi, da 
samoqalaqo kodeqsi safrangeTSi)  Seicaven mraval qmedebaTa 
gansxvavebul  Sefasebebs, rac saerTaSoriso firmisaTvis 
xeliSemSlel faqtors warmoadgens da igi menejerma aucileblad 
unda gaiTvaliswinos.  

  

 
mTavrobis roli 

 
kompaniis sazRvargareTuli ganyofilebidan miRebuli ZiriTadi 

fuladi nakadebi – dividendebi da roialtebi Cveulebriv ibegreba 
rogorc sazRvargareTuli qveynis, ise adgilobrivi mTavrobebis mier. 
garda amisa, sazRvargareTuli qveynis mTavrobas SeuZlia SezRudos 
mis teritoriaze moqmedi kompaniis mier sabazo qveyanaSi fuladi 
Semosavlebis repatrirebis (dabrunebis) odenoba. aseTi RonisZiebis 
gatarebis mizania aiZulon sazRvargareTuli kompania adgilzeve 
moaxdinos mis mier miRebuli Semosavlebis reinvestireba. 

garda amisa, mTavrobas SeuZlia waaxalisos qveyanaSi 
sazRvargareTuli kapitalis Semodineba, an Seqmnas arasasurveli 
sainvesticio klimati da SezRudos igi. 
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msoflio savaluto sistemis funqcionireba Tanamedrove etapze 

 
 
 cnobilia, rom msoflio meurneobis yvela subieqti saqmianobs 
saerTaSoriso savaluto sistemis farglebSi. saerTaSoriso savaluto 
sistemis konstruqciul elementebs warmoadgens: 
- qveynidan gatanili simdidris Rirebulebis gazomva; 
- savaluto kursis gansazRvra; 
- savaluto bazrebis regulireba; 
- qveynebis savaluto saqmianobis maregulirebeli saerTaSoriso  
  organizaciebis saqmianobaze zedamxedveloba. 
 amJamad moqmedi msoflio savaluto sistema organizaciulad 
gaformda 1976 wels iamaikaze. 
 qveynidan gatanili simdidris sazomi SeiZleba iyos nebismieri 
Tavisuflad konvertirebadi valuta-aSS dolari, evro da sxva an 
saerTaSoriso sagadamxdelo erTeuli - SDR-i. 
 amJamad, ZiriTadad, valutis sami saxis sakurso reJimi 
gamoiyeneba, esenia: mcuravi, fiqsirebuli da Sereuli, anu maTi 
modifikaciebi.  

mcurav savaluto kurss ZiriTadad irCeven ganviTarebuli 
qveynebi, evropul savaluto sistemaSi Semavali qveynebis garda. am 
qveynebis valutebi Tavisuflad konvertirebadia da maTi kursi 
savaluto bazarze moTxovna-miwodebis Sedegad yalibdeba. magram, 
xSiria SemTxveva, roca qveynis centraluri banki erovnuli valutis 
kursis ama Tu im doneze SenarCunebis mizniT savaluto bazarze 
intervenciebs mimarTavs, anu Seisyidis an gayidis ucxour valutas, 
riTac aregulirebs valutaze moTxovna-miwodebis process.  
 fiqsirebuli savaluto kursi iangariSeba Tavisuflad 
konvertirebadi valutebis, SDR-is, evros mimarT. amJamad, valutis 
Rirebulebis oqros SemcvelobiT gamoxatva aRar xdeba, oqro aRar 
asrulebs msoflio fulis funqcias.  

Sereuli curvis sakurso reJimi, 1999 wlis dasawyisamde, 
damaxasiaTebeli iyo evropul savaluto sistemaSi Semavali 
qveynebisaTvis da am qveynebis valutebis kursebi fiqsirdeboda ekiuSi 
(1999 wlidan evroSi) da amis Semdeg dgindeboda kursebi erTmaneTis 
mimarT. amasTan, dasaSvebi iyo +/- 15%-iani gadaxra. amJamad, evropul 
savaluto sistemaSi gamoiyeneba erTiani valuta – evro. 
  msoflio savaluto sistemis maregulirebeli organos rols 
saerTaSoriso savaluto fondi (ssf) asrulebs, romlis umTavresi 
daniSnulebaa qveynebis savaluto politikaze dakvirveba da 
daxmarebis gaweva im qveynebisaTvis, romlebsac problemebi aqvT 
sagadamxdelo balansTan dakavSirebiT. saerTaSoriso savaluto 
fondis amocanebSi Sedis agreTve valutebis gacvlis wesebis dacvaze 
da savaluto kursebze zedamxedveloba, agreTve erovnuli savaluto 
SezRudvebis dawesebis winaaRmdeg brZola. 
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 amJamad, saerTaSoriso savaluto fondTan erTad qveynebis 
ucxouri valutiT uzrunvelyofis saqmeSi wamyvan rols asrulebs 
msoflio banki,  
romelic im qveynebTan TanamSromlobs, romlebTanac urTierToba aqvs 
saerTaSoriso savaluto fonds. 
 
 
 
Tema 6. savaluto riski da misi hejirebis strategia 
 

saerTaSoriso finansur menejers Tavis saqmianobaSi bevrad 
ufro meti risk-faqtorebis gaTvaliswineba uwevs, vidre saSinao 
bazarze momuSave firmis menejers. 
 savaluto-sakurso riski, rogorc ukve aRvniSneT,  esaa 
dagegmilTan SedarebiT mogebis danakargis  an miuReblobis albaToba, 
romelic dakavSirebulia valutis kursis arasasurveli mimarTulebiT 
cvlilebasTan (kursis dacemasTan). 

hejireba esaa swrafi garigeba, romlis mizania riskis dazRveva. 
hejireba SeiZleba ganisazRvros rogorc saqonlis fasis dacva misi 
dacemis (Semcirebis, rogorc gamyidvelisaTvis arasasurveli 
movlenis), an amaRlebis (rogorc myidvelisaTvis arasasurveli 
movlenis) SemTxvevaSi, Semxvedri komerciuli, sakredito Tu sxva 
saxis moTxovnebisa Tu valdebulebebis Seqmnis gziT. hejeri aris 
sameurneo subieqti (mewarme, komerciuli organizacia, banki da sxv.), 
romelic axorcielebs hejirebis operaciebs. hejeri cdilobs 
Seamciros riski, romelic dakavSirebulia fasebis mosalodnel 
cvlilebasTan.  
 arsebobs hejireba fasebis amaRlebaze da hejireba Semcirebaze.  

hejireba amaRlebaze gamoiyeneba im SemTxvevaSi, roca 
aucilebelia dazRveul iqnes momavalSi mosalodneli fasebis 
amaRleba. am SemTxvevaSi hejireba saSualebas iZleva Sesasyidi fasi 
ganisazRvros saqonlis (valutis) Sesyidvamde bevrad ufro adre. 
 hejireba Semcirebaze gulisxmobs momavalSi saqonlis (valutis) 
gayidvis fasis winaswar gansazRvras, raTa Tavidan iqnes acilebuli 
zarali, misi SesaZlo Semcirebis gamo. maSasadame, hejirebis mizania 
daicvas rogorc gamyidveli ise myidveli saqonelze (valutaze) 
 fasebis SesaZlo ryevebisagan. 
 

savaluto riskis saxeebi 
 

savaluto riskis saxeebia: savaluto-ekonomikuri riski, valutis 
gadagzavnis da garigebis riski. 
 samewarmeo firmisaTvis ekonomikuri riski imaSi mdgomareobs, 
rom valutis kursis cvlilebis gamo misi aqtivebis da pasivebis 
Rirebuleba SeiZleba Seicvalos. es, agreTve investorebsac 
(romlebmac sazRvargareT investiciebi ganaxorcieles)  exeba.   
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valutis gadagzavnis risks aqvs buRaltruli buneba da 
dakavSirebulia ucxour valutaSi firmis aqtivebisa da pasivebis 
aRricxvaSi arsebul gansxvavebebTan1.  im SemTxvevaSi, Tu ucxouri 
valutis kursi daecema, romelSic gamoxatulia firmis aqtivebi, am 
aqtivebis Rirebuleba mcirdeba.  

ekonomikuri TvalsazrisiT ufro mniSvnelovania e.w. garigebis 
riski, romelic momavali gadaxdebis raodenobaze savaluto kursis 
cvlilebis gavlenis  xarisxiT (sididiT) gamoixateba. SeiZleba 
savaluto kursi ise Seicvalos (daeces an gamyardes), rom man 
seriozuli zarali miayenos garigebis nebismier mxares. amis mixedviT 
ganarCeven importiorisa da eqsportioris savaluto risks. 

eqsportioris savaluto riski mdgomareobs ucxouri valutis 
kursis dacemaSi SekveTis miRebis damtkicebis (xelmoweris) momentidan 
SekveTis sazRauris miRebamde. 

importioris savaluto riski mdgomareobs ucxouri valutis 
kursis gamyarebaSi (amaRlebaSi) SekveTis damtkicebis (xelmoweris) 
momentidan SekveTis sazRauris gadaxdis dRemde. 

savaluto riskze moqmed ZiriTad faqtorebad iTvleba: 
inflaciis done, kapitalis dargTaSorisi moZraoba, garigebis 
valutaze moTxovna-miwodebis Tanafardoba da sxva. 

savaluto riskis Semcirebis ZiriTad meTodebs warmoadgens:  
-  garigebis dadebisas kompaniam (firmam) SeiZleba moiTxovos rom 
gadaxda moxdes Tavisi qveynis, anu nacionaluri valutiT (ra Tqma 
unda, Tu Tvlis, rom misi kursi mniSvnelovnad ar Seicvleba); 
- sakredito xelSekrulebaSi damcveli daTqmis CarTva, romlis 
mixedviT fuladi valdebulebis moculoba Seicvleba mxareTa 
SeTanxmebis safuZvelze gansazRvruli ,,gadaxdis valutis” kursis 
cvlilebis gaTvaliswinebiT (aseTi Sesadari valuta SeiZleba iyos 
mesame qveynis valuta, an saerTaSoriso fuladi erTeulebi); 
- hejireba  savaluto fiuCersebis,  forvarduli kontraqtebis, svop-
kontraqtebis, ofciuri kontraqtebis daxmarebiT, riskis gayofis 
strategiis gamoyenebiT  da a.S. 

 
 

savaluto-ekonomikuri  riskebis marTva 
 
 
savaluto-ekonomikuri riski or qvesaxed iyofa, esenia: 1). 
tranzaqciuli riski da 2). konkurentuli riski. 
 tranzaqciuli savaluto riski esaa im zaralis albaToba, 
romelic dakavSirebulia savaluto kursis cvlilebasTan ukve 
dadebul kontraqtze, romlis Sesabamisadac gadaxda unda 
                                                 
1 rogorc cnobilia, msoflioSi arsebobs aRricxvis sistemis sami ZiriTadi modeli: 
inglisur-amerikuli modeli, romelic gamoiyeneba did britaneTSi, aSS, holandiaSi, kanadaSi, 
avstraliaSi da sxvagan, kontinentaluri modeli, romelic gamoiyeneba germaniaSi, avstriaSi, 
safrangeTSi, SveicariaSi, italiaSi da sxvagan da samxreT-amerikuli modeli, romelic 
gamoiyeneba braziliaSi, argentinaSi, CileSi da sxvagan. 
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ganxorcieldes momavalSi, gansazRvrul dros. magaliTad, 
italiuri kompania awodebs marmarilos Sveicarias. kontraqtis fasis 
valutaa evro, gadaxda unda ganxorcieldes marmarilos miwodebidan 
3 TveSi. vTqvaT, kontraqtis Rirebuleba Seadgens 1 milion evros da 
kontraqtis xelmowerisas 1 evro=1 Sveicarul franks. Sveicaruli 
frankisadmi evros kursis cvlilebis Sedegad importioric da 
mimwodebelic ewevian  savaluto risks. gadaxdis momentisaTvis 
Sveicarul frankTan mimarTebaSi  evros gamyarebisas moigebs 
mimwodebeli, evros kursis dacemisas ki importiori. 
 kerZod, Tu gadaxdis momentisaTvis 1 Sveicaruli franki 
gamyardeba da gauTanabrdeba 1,2 evros, maSin kontraqtis Rirebuleba 
frankebSi Seadgens 1 000 000 : 1,200=833 333 Sveicarul franks, anu 
Sveicariel importiors mouwevs bevrad ufro naklebi frankis (1000 
000-166 667=833 333) konvertireba da mogebuli iqneba, mimwodebeli ki 
izaralebs. Tu piriqiT moxdeba, maSin mimwodebeli moigebs. 
 kontraqtTan dakavSirebuli savaluto riskis eliminirebis 
(dazRvevis) mizniT menejerma unda SearCios Semdegi ori meTodi: 
pirveli, SearCios fasis valuta da kontraqtSi CarTos savaluto 
daTqma da meore, hejirebisaTvis gamoiyenos swrafi bazris 
instrumentebi. 
 
 
1). tranzaqciuli savaluto riskis dazRvevis sakontraqto meTodebi 

 
 
 
a). fasis valutisa da gadaxdis valutis SerCeva 
  

fasis valuta esaa valuta, romelSic fiqsirdeba im saqonlis 
(momsaxurebis) Rirebuleba, romelic kontraqtis obieqts warmoadgens. 
 gadaxdis valuta esaa valuta, romlis meSveobiTac unda moxdes 
saqonlis (momsaxurebis) sakontraqto Rirebulebis dafarva. 
 savaluto daTqma esaa piroba, romelic gulisxmobs gadaxdis 
fasis gadaxedvas savaluto kursis cvlilebis proporciulad. 
saerTaSoriso kontraqtSi daTqma SeiZleba ganxorcieldes rogorc 
fasis valutis, ise gadaxdis valutis mimarT. 
 fasisa da gadaxdis valutebi SeiZleba erTmaneTs daemTxves an 
ar daemTxves. es, ZiriTadad damokidebulia saqonlis saxeze.  
 eqsportiori cdilobs kontraqtis fasis valuta warmoadgendes 
,,Zlier valutas”, e.i. im valutas, romelic SeiZleba kontraqtis 
periodSi kidev ufro gamyardes (gaZlierdes), importiori ki piriqiT, 
dainteresebulia fasis valuta warmoadgendes ,,sust valutas”, radgan 
kontraqtis gasvlis momentSi mas SeiZleba mouwios naklebis gadaxda.  
 rogorc wesi, savaluto daTqma kontraqtis orive mxaris 
interesebs (rogorc eqsportiors, ise importiors) unda icavdes, e.i. 
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savaluto operaciis Sedegad savaluto riskis dazRvevaSi orivem 
unda miiRos monawileoba. 
 
b). vadiani bazris instrumentebis gamoyeneba 
  

savaluto riskis nivelirebisaTvis xSirad gamoiyeneba vadiani 
kontraqtebi. aseT specifikur instrumentebs miekuTvneba: forvardi da 
svopi (sabanko kontraqtebi) da fiuCersebi da ofcionebi (ZiriTadad, 
sabirJo kontraqtebi). 
 
 

forvarduli savaluto kontraqtebi 
 

forvarduli valutagacvliTi kontraqti esaa Sesasruleblad 
savaldebulo iseTi SeTanxmeba banksa da klients Soris valutis 
yidvis an gayidvis Taobaze, romelSic gansazRvrulia aRniSnuli 
operaciis Catarebis  TariRi da ucxouri valutis odenoba. 
 aRniSnul kontraqtSi valutis saxeoba, Tanxis raodenoba, 
valutis gacvliTi kursi da gadaxdis TariRi fiqsirdeba garigebis 
momentSi. forvarduli garigebisas dafiqsirebul savaluto kurss 
forvarduli kursi ewodeba. garigebis kursi, romelic 
dakavSirebulia valutis miwodebis gansazRvrul drosTan spot-
kursad iwodeba. valutirebis (roca valuta gadadis mflobelis 
gankargulebaSi garigebis mixedviT) standartuli spot-TariRi 
kontraqtis gaformebidan 2 samuSao dRes Seadgens.  

forvarduli garigebis vadebi 3 dRidan 5 wlamde meryeobs, 
magram yvelaze gavrcelebuli vadebad iTvleba 1, 3, 6, 9 Tviani 
garigebebi. 
   forvarduli kontraqti sabanko kontraqtia da is SeiZleba 
arastandartuli, klientze morgebuli (misi survilis 
gaTvaliswinebiT) iyos.  
 forvardul bazrebze valutis Sesyidvisa da gayidvis  kursTan 
erTad xSirad angariSoben valutis kross-kurss. kross-kursi esaa or 
valutas Soris gacvlis kursi, romelic miiReba mesame valutasTan 
(Cveulebriv, aSS dolarTan) maTi Tanafardobis gaTvaliswinebiT. 
 valutis kotireba-ucxouri valutis sabirJo kursis gansazRvra 
(dadgena). 
 forvarduli operaciebis ZiriTadi daniSnuleba savaluto 
riskis Semcireba anu hejirebaa (valutis erTeulis fasis SesaZlo 
Semcirebis dazRvevaa. igi saSualebas iZleva gansazRvruli 
TariRisaTvis dafiqsirdes Semosavlebis an xarjebis savaraudo 
odenoba). afiqsirebs, ra valutis gacvliTi kursis gansazRvrul 
dones gansazRvruli TariRisaTvis, aseT klients kontragentze 
(bankze)  gadaaqvs kontraqtSi fiqsirebulze zemoT valutis kursis 
cvlilebis arasasurveli riski da aRniSnuli kontraqtis 
Rirebulebas ganixilavs, rogorc dazRvevis Tavisebur sazRaurs.  
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fiuCersuli kontraqtebi 

 
 fiuCersuli operaciebis arsi forvarduli garigebebis msgavsia. 
isic gulisxmobs valutis miwodebas garigebis dadebidan 3 dReze meti 
vadiTa da kontraqtis im fasis mixedviT  aRsrulebas, rac  garigebis 
dadebisas dafiqsirda. amave dros, fiuCersuli operaciebi 
forvardulisagan arsebiTadac gansxvavdeba. 

pirveli, fiuCersuli operaciebi ZiriTadad sabirJo bazarze 
xorcieldeba, forvarduli ki bankTaSoris urTierTobisas. amitom,  
fiuCersuli kontraqtebis aRsrulebis vadebi dakavSirebulia 
gansazRvrul TariRebTan (magaliTad, yoveli Tvis meore dekada) da 
standartizebulia miwodebis vadebis, moculobisa da pirobebis 
mixedviT. forvarduli kontraqtebis SemTxvevaSi ki garigebis 
moculoba da vadebi ganisazRvreba mxareebis urTierTSeTanxmebis 
safuZvelze; 

meore,   fiuCersuli operaciebi xorcieldeba valutis 
SezRuduli wris (aSS dolari, evro, iaponuri iena, funti sterlingi,  
da zogierTi sxva) gamoyenebiT,  forvardulis dros ki es wre bevrad 
ufro farToa; 

mesame, fiuCersuli bazari xelmisawvdomia rogorc msxvili, ise 
wvrili investorebisaTvis, forvardul bazrebze patara firmebis  
SeRweva ki SezRudulia, radgan forvarduli kontraqtis dadebisaTvis 
gaTvaliswinebuli minimaluri Tanxa 500 aTasi aSS dolaria.  
 meoTxe, forvarduli garigebis 95%  mTavrdeba kontraqtSi 
gaTvaliswinebuli valutis miwodebiT, fiuCersuli operaciebis dros 
ki valutis realuri miwodeba ar xorcieldeba (igi mxolod 
Tavdapirvel da bolo garigebas Soris sxvaobis miwodebiT xdeba). 
  
 

ofciuri kontraqti 
 

rogorc aRvniSneT, ofcia arCevas, SerCevas niSnavs. esaa mxareTa 
SeTanxmebis safuZvelze myidvelis (gamyidvelis) ufleba SeiZinos 
(gayidos) esa Tu is nivTi gansazRvrul dromde an movlenamde. 
ofcioni saTanado premiis gadaxdiT SeZenili privilegia, winaswar 
SeTanxmebul pirobebSi raime aqtivis yidvis an gayidvis Sesaxeb 
xelSekrulebaa. ofcioni myidvels aniWebs momavalSi, gansazRvrul 
dros, winaswar SeTanxmebul fasad aqciis an sxva raime aqtivis yidvis 
an gayidvis uflebas. aseTi uflebis miRebis sanacvlod ofcionis 
myidveli gamyidvels uxdis gansazRvrul Tanxas, romelsac premia 
ewodeba.  

ofciuri garigebebi principulad gansxvavdeba forvarduli da 
fiuCersuli operaciebisagan. ofciur garigebebSi monawileobas 
Rebuloben ofcionis gamyidveli da ofcionis myidveli. ofcionis 
myidveli iZens uflebas (magram ar avaldebulebs) momavalSi iyidos 
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an gayidos gansazRvruli aqtivi garigebis momentSi dafiqsirebul 
fasad. ofcionis gamyidveli TavisTavze iRebs valdebulebas iyidos 
(gayidos) garigebis safuZvlad aRiarebuli aqtivi winaswar daTqmul 
fasad. ramdenadac, ofcionis gamyidvelis danakargebis riski, romelic 
dakavSirebulia savaluto kursis cvlilebasTan, mniSvnelovnad ufro 
maRalia, vidre ofcionis myidvelisa, amitom, riskis sazRauris saxiT 
ofcionis myidveli garigebis dadebis momentSi gamyidvels premias 
uxdis. 
 ganasxvaveben myidvelisa da gamyidvelis ofcionebs.  

yidvis ofcioni iZleva fiuCersuli xelSekrulebis (saqonlis an 
sxva faseulobis) yidvis uflebas (magram ar avaldebulebs) winaswar 
dadgenil fasad. 

gayidvis ofcioni iZleva fiuCersuli xelSekrulebis (saqonlis 
an sxva faseulobis) gayidvis uflebas (magram ar avaldebulebs) 
winaswar dadgenil fasad. 
 nebismier SemTxvevaSi ofcionis yidvis an gayidvis ZiriTadi 
mizani valutis kursebis ryevis gamoyenebiT mogebis miRebaa.  
 forvarduli da fiuCersuli kontraqtebisagan gansxvavebiT 
savaluto ofcionebi im riskis Semcirebis SesaZleblobas iZleva, 
romelic dakavSirebulia  valutebis kursebis arasasurvel 
cvlilebasTan, amasTan, isini valutis kursis sasurveli 
mimarTulebiT cvlilebis SemTxvevaSi inarCuneben mogebis miRebis 
Sanss. 
  

svop-kontraqtebi 
 

svopi aris droebiTi nasyidoba samomavlo gayidvebis garantiiT. 
igi erovnuli valutis  ucxourze gadacvlis operaciaa im 
valdebulebiT, rom garkveuli vadis gasvlis Semdeg moxdeba 
ukugacvla.  

svop-operacia esaa savaluto operacia, romelic warmoadgens 
spotur da forvardul garigebaTa kombinacias. xSirad savaluto 
svop-operacia ganisazRvreba, rogorc savaluto barteri. 
 arsebiTad, svop-garigeba  gulisxmobs valutis gacvlis mizniT, 
erTi da imave dros, ori calke kontraqtis  xelmoweras. amasTan, 
kontraqtebs aqvT urTierTsapirispiro mimarTuleba da aRsrulebis 
gansxvavebuli vadebi.  
 naRdi fuliT svop-operaciisas garigeba xorcieldeba spotis 
kursiT, romelic kontrgarigebaSi koreqtirdeba premiiT an 
diskontiT, romelTa   odenoba damokidebulia  savaluto kursis 
cvlilebis tendenciaze. 
 svop-garigebebi Cveulebriv xorcieldeba 1 dRidan 6 Tvemde 
vadaSi. iSviaTad gvxvdeba 5 wlamde vadiani svop garigebebi. svop-
operaciebi, rogorc wesi, xorcieldeba erovnul (centralur) bankebs 
Soris, komerciul bankebs Soris, agreTve komerciul da centralur 
bankebs Soris. 
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2). konkurentuli riskis (savaluto-ekonomikuri riskis meore saxe) 

menejmenti 
 
 

praqtika gviCvenebs, rom firma Tavisi sakontraqto riskis 
srulad Hhejirebis SemTxevaSic ki SeiZleba Seejaxos grZelvadian 
konkurentul risks, romlis  warmoSobis mizezi SeiZleba gaxdes  
savaluto kursis cvlileba. man SeiZleba mniSvnelovnad Secvalos 
kompaniis saerTo samomavlo Semosavlebi da danaxarjebi, e.i. is 
saerTo fuladi nakadebi, romlebic dakavSirebuli ar aris calkeul 
garigebebTan. 

amgvarad, firma konkurentul risks im momentSi SeiZleba 
waawydes, roca igi Zlieri saerTaSoriso konkurenciis pirobebSi 
abandebs fuls (afarToebs warmoebas, an surs sazRvargareT SeiZinos 
saqoneli, nedleuli da a.S.). aseT SemTxvevebSi, savaluto sakontraqto 
riski gamovlindeba mogvianebiT, garkveuli periodis Semdeg, roca 
misi dazRveva erTjeradi da Tundac efeqturi RonisZiebebis 
gatarebiT, sakmaod Znelia. 
 amitom, aseTi riskebis dazRveva kompaniis strategiis 
grZelvadian koreqtirebas, konkurentuli saerTaSoriso upiratesobis 
mopovebis gzebis Ziebas saWiroebs. 
 msoflio praqtika flobs savaluto riskis Tavidan acilebis, an 
kontrolis saSualebebis farTo speqtrs. am mimarTebiT, is 
strategiebi, romlebic savaluto riskebis minimizaciis 
SesaZlebloblebs qmnian, Semdegia: 
1).  daswrebisa da dayovnebis strategia. igi gadaxdis TariRis 
Tavisufali arCevis SesaZleblobas gulisxmobs, romelic yvelaze 
metad misaRebia im firmebisaTvis, romlebsac erTmaneTTan mWirdro 
saqmiani kavSiri aqvT damyarebuli da gadaxdebis urTierTxelsayrel 
vadebsac pouloben. 
2). riskis danawilebis strategia. savaluto riskebis danawileba esaa  
kompaniebs Soris SeTanxmeba, gaformebuli xelSekrulebis saxiT, 
romelSic gamyidveli da myidveli Tanxmdebian savaluto kursis 
cvlilebiT gamowveuli danakargebis nawilis sakuTar Tavze aRebis 
Sesaxeb. magaliTad, Tu ama Tu im valutis kursi gadaxdis 
momentisaTvis iqneba imaze naklebi, rac gaTvaliswinebuli iyo 
urTierTSeTanxmebiT, maSin gaamowveuli zarali daifareba 
partniorebis mier (winaswar SeTanxmebuli odenobiT) da amitom 
mxolod erTi partniori ar dazaraldeba. 
3). savaluto riskebis hejireba Semxvedri savaluto nakadebis 
struturizebis meTodiT. magaliTad, amerikel eqsportiors, romelic 
saqonels awvdis kanadas, SeuZlia aiRos krediti kanadis kapitalis 
bazarze. es SesaZleblobas miscems mas winaswar icodes misi 
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gadasxdelebisa da Semosavlebis moculobebi, agreTve daizRvios 
Tavi savaluto riskisagan. 
4). savaluto svopebi. svopis meSveobiT hejirebis erT-erT saSualebas 
forvarduli saprocento ganakveTebis fiqsaciis meTodi warmoadgens. 
banksa da kompanias Soris formdeba SeTanxmeba, romlis Tanaxmadac 
kompania debs Tanxas savaluto depozitze, banki ki aZlevs kompanias 
sesxs erovnul valutaSi. yoveli eqvsi Tvis ganmavlobaSi xdeba 
procentebis urTierTgadaxda, romelic SeiZleba iyos fiqsirebuli an 
igi  SeiZleba gaangariSebul iqnes bankTaSoris arsebuli saprocento 
ganakveTebis safuZvelze. kompaniis zarali, romelic  gamowveulia 
procentebs Soris arsebuli gansxvavebiT ganixileba rogorc svop-
operaciis sazRauri.  
 
 zemoaRniSnuli da zogierTi sxva strategiis gamoyenebiT 
SesaZlebelia mniSvnelovnad Semcirdes (an mTlianad gamoiricxos) is 
zarali, romelic Tan axlavs konkurentul risks, Tumca es sakmaod 
rTuli procesia, romlis winaswar srulad gamocnoba TiTqmis 
SeuZlebelia. 
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Tema 7.  adamianuri resursebis marTva da eTika saerTaSoriso  
         biznesSi 
 
  
 
 saerTaSoriso menejmentSi korporaciuli kulturisa da 
adamianuri resursebis marTvis (arm) sakiTxebs mniSvnelovani adgili 
uWiravs. gamsakuTrebulad mniSvnelovania is Taviseburebebi, romlebic 
saerTaSoriso garemoSi Tan axlavs adamianuri resursebis marTvis 
process. 
 saerTaSoriso arenaze kompaniis sakadro politikasa da 
kulturul aspeqtze gavlenas axdenen Semdegi ZiriTadi faqtorebi: 

 firmisa da misi filialebis adgilmdebareoba; 

 firmis ,,sabazo” kultura; 

 dargi; 

 kompaniis sidide; 

 organizaciuli forma; 

 konkurentuli strategia; 

 operaciebis xasiaTi bazarze; 

 saerTaSoriso firmis politika, wesebi da procedurebi. 
 
 

korporatiuli kultura 
 
 korporaciuli kultura aris piradi da koleqtiuri 
faseulobebis sistema, romelsac iziarebs mTeli organizacia. Mmeore 
mxriv, korporaciul kulturaSi igulisxmeba saerTaSoriso arenaze 
personalis adaptaciisa da Sinagani integraciis xerxebisa da wesebis 
erToblioba. 
 saerTaSoriso firmis mmarTvelobiTi problemebi, romlebic 
warmatebiT wydeba kulturuli instrumentebis  daxmarebiT Semdegia: 

 TanamSromlobis procesSi arsebuli kulturuli sakomunikacio 
barierebi (Seferxebebi, romlebic gamowveulia kulturaTaSoris 
arsebuli gansxvavebebiT, sinamdvilis damaxinjebuli aRqmiT da 
a.S.); 

 gansxvavebebi sxvadasxva qveyanaSi arsebul marTvis stilSi;  

 gansxvavebebi problemis dayenebasa da gadawyvetilebis miRebis 
procedurebSi; 

 potenciuri konfliqtebi Sromis motivaciaSi arsebuli 
gansxvavebebis gamo (ganviTarebad qveynebSi wina planze gamodis 
materialuri moTxovnilebebi, ganviTarebul qveynebSi ki 
TviTganviTarebisa da sxva saxis cxovrebiseuli miznebi) da a.S. 
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adamianuri resursebis marTvis sakiTxebi  saerTaSoriso 
firmaSi 

 
 
 saerTaSoriso menejmentis sistemaSi saerTaSoriso kompaniis 
mier kulturisa da sakadro politikis formirebisadmi midgomis  5 
varianti gamoiyeneba: 

 firmis Stab-binis dominirebuli stili da misi elementebis 
filialebSi gadatana; 

 

 im qveyanaSi arsebuli pirobebisadmi Segueba, romelSic  firma 
saqmianobs; 

 firmis Stab-binisa da filialebis saqmianobis gansxvavebuli 
mmarTvelobiTi da kulturuli aspeqtebis sinTezi; 

 universalizmi (yalibdeba gansxvavebuli kulturebisaTvis 
misaRebi gasaSualoebuli neitraluri stili) da a.S. 

 
sabazo qveyanaSi adamianuri resursebis marTvis modeli 

mniSvnelovnad gansxvavdeba im modelisagan, romelsac saerTaSoriso 
firma iyenebs  sazRvargareT saqmianobisas. aseTi ganmasxvavebeli 
faqtorebia: 

 sxvadasxva qveynis kulturuli faqtorebi; 

 ekonomikuri faqtorebi; 

 gansxvavebani Sromis bazris organizaciaSi; 

 samuSao Zalis gadaadgilebis problemebi; 

 damokidebuleba muSebs, profkavSirebsa da mewarmeebs Soris; 

 nacionaluri orientacia; 

 kontrolis sirTule. 
 

DsaerTaSoriso firmaSi didi TaviseburebebiT xasiaTdeba 
personalis SerCevis procesi. mravalerovnul korporaciebSi kadrebis 
SerCevis 4 ZiriTadi midgoma arsebobs, esenia: 

 eTnocentrizmi. mmarTvelobiTi personali, rogorc sabazo 
qveyanaSi ise sazRvargareTis filialSi SeirCeva firmis saTao 
ofisis mier e.w. ,,saSinao” rezervidan; 

 policentrizmi. sazRvargareTis filialSi mmarTvelobiTi 
personali SeirCeva im qveynis specialistebisagan, sadac firma 
saqmianobs; 

 regiocentrizmi. es midgoma wina planze ayenebs regionis 
specifikis kargad codnas. amitom, menejeris SerCevisas es 
gaTvaliswinebul unda iqnes; 

 geocentrizmi. es midgoma yuradrebas amaxvilebs imaze, rom 
globalizaciis pirobebSi mniSvneloba ara aqvs Tu vin, romeli 
erovnebis warmomadgeneli iqneba CarTuli sazRvargareTis 
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filialis mmarTvelobaSi. mTavaria, maT icoden saqme- 
warmoeba, marketingi, im qveynis kultura, romelSic saqmianobs 
da a.S. 

 
rogorc praqtika gviCvenebs, saerTaSoriso firmis mmarTvelobiTi 

Tanamdebobebi, ZiriTadad,  dakavebuli aqvT adgilobriv moqalaqeebs 
(personals) da ara eqspatriantebs (firmis centraluri ofisidan 
mivlinebul pirebs), rac ganpirobebulia Semdegi faqtorebiT: 

 eqspatriantebis SezRuduli mobiluroba. (maT uWirT mudmivi 
sacxovrebelisa da axloblebis mitoveba, amasTan,igi firmas 
ufro Zviri ujdeba, sazRvargareT arsebobs maTi dasaqmebis 
samarTlebrivi barierebi da a.S.); 

 adgilobrivi kadrebis maRali konkurentunarianoba (maTTvis 
ufro kargad aris cnobili adgilobrivi pirobebi); 

 adgilobrivi imiji. adgilobriv mmarTvelebs ufro meti 
SesaZleblobebi aqvT saqonlis gasaRebis mxriv, 
TanamSromlebTan urTierTobis  da a.S.; 

 ar aris saWiro personalis adaptacia adgilobriv pirobebTan 
da a.S.  
aqve unda SevniSnoT, rom zemoaRniSnuli eqspatriantebze 

saerTod uaris Tqmas  ar niSnavs. maTi gamoyeneba rig SemTxvevaSi 
aucilebelia, kerZod:  

 teqnikuri kompetenciis gamo. ganviTarebad qveynebSi 
maRalkvalificiuri kadrebis naklebobaa; 

 xelmZRvaneli kadrebis kvalifikaciis amaRlebis gamo. 

 efeqtiani kontrolis meqanizmis danergvis mizniT. 
 

 
sazRvargareT saqmianobisaTvis personalis SerCevis ZiriTad 

kriteriumebs warmoadgens: 

 teqnikuri da mmarTvelobiTi siaxleebis codna; 

 sazRvargareT wasvlis motivebi da miswrafebebi; 

 socialuri Cvevebi (adamianTaSorisi urTierTobebis codna da 
a.S.) 

 diplomatiuri Cvevebi (saqmian wreebTan, samTavrobo 
CinovnikebTan, politikur liderebTan urTierToba da a.S.); 

 mowifuloba da stabiluroba; 

 ojaxuri faqtori. Tu ramdenad SeZlebs ojaxi sazRvargareT 
adaptacias; 

 sxva faqtorebi (asaki, sqesi da a.S.) 
 
sazRvargareT saqmianobisaTvis personalis SerCevis damatebiT 
kriteriumebs warmoadgens: 

 adgilobriv pirobebTan adaptaciis unari; 
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 sxva qveynis kulturis aRqma; 

 kvlevebis dargSi kompetenturoba; 

 janmrTelobis mdgomareoba; 

 enebis codna; 

 daZabuli muSaobis unari, gamZleoba; 

 sazRvargareT muSaobis gamocdileba. 
 

 
 
 sazRvargareT samuSaod gasagzavni kandidatebis swavleba 
ramdenime  etaps moicavs. pirvel rigSi, mTavari yuradReba unda 
daeTmos qveynebs Soris kulturuli gansxvavebebisa da biznesis 
ganviTarebaze misi gavlenis Seswavlas.  detalurad unda iqnes 
gaanalizebuli im qveynis ekonomika, kultura da a.S. romelSic 
kandidati apirebs muSaobis gagrZelebas. aseve mniSvnelovania qveynis 
saxelmwifo enis Seswavla da im Cvevebisa da qcevis manerisadmi 
adaptacia, romelic damaxasiaTebelia mocemul qveyanaSi 
momuSaveebisaTvis. 

 
cxrili 5.1 

adamianuri resursebis marTvis modeli 
 
midgoma amerikuli organizaciebi iaponuri organizaciebi 
,,adamianuri 
kapitali” 

-swavlebaSi mcire 
dabandebebi 
-konkretuli Cvevebis 
swavle- ba 

-swavlebaSi msxvili daban- 
debebi 
- zogadi swavleba 

,,Sromis bazari” -pirvel adgilzea gare 
faqtorebi; 
- moklevadiani daqiraveba 
- dawinaurebis specialize- 
buli kibe 

- pirvel adgilzea Siga 
faqtorebi; 
-grZelvadiani daqiraveba 
-dawinaurebis araspeciali- 
zebuli kibe 

 
 
arsebobs personalis stimulirebis 4 ZiriTadi forma: 
1). xelfasi, rogorc wesi, Seadgens saerTaSoriso firmis momuSavis 
Sromis anazRaurebis 40-70 procents. xelfasze sxvadasxva saxis 
danamatebi, premiebi da a.S. Seadgens Sromis anazRaurebis 30-dan 60 
procentamde. garda amisa rig saerTaSoriso firmebSi ZiriTadad 
xelmZRvaneli muSakebi monawileoben mogebis ganawilebaSi; 
2). kompensaciebi. sazRvargareT momuSaves firma, rogorc wesi,  
unaRdebs transportis, sacxovreblis daqiravebis, kvebis xarjebs, 
agreTve, unazRaurebs maT bavSvebis swavlis, Svebulebis xarjebs da 
a.S.; 
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3). aramaterialuri stimulireba. esenia: madlobis gamocxadeba, 
jildoebis gadacema, axali, maRalanazRaurebadi  samuSaos 
SeTavazeba, vadamdeli dawinaureba da a.S.; 
4). Sereuli (materialuri da aramaterialuri) stimulireba. 
magaliTad, sxvadasxva saxis prizebis, saCuqrebis gadacema, sapensio da 
sadazRvevo programebSi CarTva da a.S. 
 
Sromis anazRaurebis sidide bevrad aris damokidebuli Semdeg 
faqtorebze: 

 im saSualebebis sidideze, romelic dabandebulia biznesSi; 

 mocemul regionSi ama Tu im profesiis specialistze moTxovna-
miwodebis mdgomareobaze; 

 cxovrebis Rirebulebaze; 

 qveynis kanonmdeblobaze; 

 damqiraveblis-daqiravebulisa da –profkavSirebis 
urTierTobaze.  

 
rogorc wesi, saerTaSoriso firmebi Sromis ufro maRal 

anazRaurebas aweseben, vidre adgilobrivi kompaniebi. saerTod ki unda 
iTqvas, rom ar arsebobs waxalisebis universaluri sistema, romelic 
SeiZleba gamoyenebul iqnes sazRvargareT momuSave nebismieri pirisa 
Tu qveynisaTvis. 

 
 

eTika saerTaSoriso biznesSi 
 

 
 Tanamedrove biznesis praqtikaSi mtkicebuleba ,,kargi eTika karg 
bizness niSnavs” sakamaTo ar aris.  

biznesis eTika esaa saqmiani eTika, romelic patiosnebas, 
gulaxdilobas, micemuli sityvisadmi erTgulebas, moqmedi 
kanonmdeblobis, dadgenili wesebisa da tradiciebis Sesabamisad 
bazarze efeqtiani saqmianobis codnas emyareba.  
 firmis reputacia iqmneba misi TanamSromlebis Rirseuli qceviT, 
romelic vlindeba: 

 firmis qonebisadmi damokidebulebaSi; 

 situaciebSi, roca erTmaneTs ejaxeba sxvadasxva interesebi; 

 sagareo saqmiani kavSirebis damyarebisas; 

 klientebTan da konkurentebTan urTierTobisas; 

 delikatur situaciebSi, roca firmis TanamSromlebis winaSe 
dgeba arCevani: sajarod gamoitanos Tu gaasaidumlos kolegebis 
mier korporaciuli wesebisa da normebis darRveva. 
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nebismieri rangis menejerisaTvis aucilebelia eTikis 
safuZvlebis codna, rac man gadawyvetilebis miRebisas  aucileblad 
unda gamoiyenos. 
  

menejerebma, urTierTsasargeblo urTierTobebi kompaniis 
mflobelTan, momxmareblebTan, kreditorebTan, mimwodeblebTan da a.S. 
xangrZlivad unda SeinarCunon. amasTan, gasaTvaliswinebelia, rom 
praqtikaSi xSiria SemTxveva, roca mxareTa interesebi erTmaneTs ar 
emTxveva. aseT SemTxvevebSi mTavaria menejerebma daicvan eTikuri 
principebi da borotebas borotebiTve ar upasuxon. menejeris xasiaTis 
simtkiceSi vlindeba misi Rirsebebi. 
 amerikeli mkvlevarebis mier formulirebulia saqmiani eTikis 
Semdegi principebi: 

 samarTlianobis principi; 

 kanonierebis principi; 

 utilitarizmis (praqticizmis) principi. 
 
 

samarTlianobis principi emyareba wesierebisa da patiosnebis 
cnebebs da SeiZleba gamoyenebul iqnes miRebuli gadawyvetilebebis 
analizisas. 

zemoaRniSnul SemTxvevaSi kanonierebis principi TiToeuli 
pirovnebis kanonieri uflebebis dacvas gulisxmobs.  roca kanonis 
ignorireba xdeba, maSin eTikac irRveva. 
 utilitarizmis principis gaTvaliswinebiT gadawyvetilebis 
miReba danaxarjebisa da mogebis odenobebis Tanafardobis dadgenas 
gulisxmobs da es xorcieldeba biznesis keTebis nebismier etapze. am 
SemTxvevaSi SeiZleba iTqvas, rom utilitarizmis (praqticizmis) 
principis safuZvelze gansazRvruli amocana naTelia: yvelaze 
sasurveli moqmedebaa is, romelic ufro meti mogebis miRebas 
uzrunvelyofs. 
 praqtikaSi, ra Tqma unda, advili ar aris zemoaRniSnuli sami 
principis erTdroulad dacva, magram menejerebi valdebulni arian 
amisaTvis qmediTad iRvawon. saWiroa eTikuri normebis swavlebis 
efeqtiani sistemis Seqmna. aseTi sistema arsebobs aSS-Si, sadac 
organizaciebis mmarTvelobiTi personalis umetesoba eufleba 
biznesis eTikis normebs. 
 biznesis sferoSi moralisa da zneobis swavleba rTuli da 
xangrZlivi procesia. amisaTvis arsebobs speckursebi, 
saxelmZRvaneloebi, meToduri miTiTebi da a.S., magram mTavaria 
arsebobdes misi dauflebis survili da am codnis gamoyenebisaTvis 
saWiro biznesgaremo. 

warmatebebis miRwevisa da biznesis zneobrivi saxis 
Camoyalibebis mizniT menejeri: 

 valdebulia daadginos: droulad asrulebs Tu ara danapirebs. 
Tu amas yovelTvis ver axerxebs, maSin man Tavis marTlebis nacvlad 
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bodiSi unda moixados, danapirebis Sesasruleblad axali vada 
gansazRvros da rac mTavaria, sityva aRar unda gatexos;  

 unda cdilobdes gamoimuSaos Cveuleba: yvelaferi is, rac 
biznesTan dakavSirebiT misTvis cnobili gaxdeba  ganixilos im 
kuTxiT Tu ramdenad sasargebloa igi  biznesis win wawevisaTvis; 

 organizaciis ganviTarebis mizniT mis winaSe dayenebuli  
winadadebebisa da rekomendaciebis ganxilvisas unda iyos 
yuradRebiani da obieqturi. man zrdilobianad da Seuracxyofis 
gareSe unda SeZlos usargeblo an naklebadsargebliani winadadebebis 
miRebaze uaris Tqma; 

 unda iyos TviTkritikuli, SeeZlos sxvebis mosmena da 
sasargeblo winadadebebis gaTvaliswineba. mas ar unda daaviwydes, rom 
sxvasac SeiZleba hqondes masze aranaklebad dasabuTebuli poziciebi 
an mosazrebebi; 

 valdebulia icodes, rom xelmZRvanelisaTvis Zalze 
makomprometirebelia dabneuloba; 

 kritikulad Seswavlis gareSe ar unda tovebdes warumateblobis 
gamomwvev arc erT mizezs; 

 marTvis procesSi unda xelmZRvanelobdes sami ,,ara”-Ti, ar 
gaRiziandeT (gajavrdeT), ar gagefantoT goneba, SeecadeT kritikul 
situaciaSic ar daibneT; 

 ar unda iyos zedmetad Tavdajerebuli; 

 unda iyos momTmeni, Tumca amiT bizness ziani ar unda miadges; 

 unda iTvaliswinebdes imas, rom adamians Seuracxyofa 
araverbaluri qceviTac (poza, Jesti, mimika) SeiZleba miayeno; 

 unda cdilobdes ar saubrobdes qedmaRluri, Tavdajerebuli da 
kategoriuli toniT, radgan yovelive es sakuTari personis 
gadaWarbebul warmoCenaze da garSemomyofTa mimarT agdebul 
damokidebulebaze miuTiTebs; 

 unda iTvaliswinebdes, rom adamianisaTvis metad mtkivneulia 
damcireba, romelsac arasdros ar iviwyeben da iSviaTad patioben. 
menejerebma ar unda Caidinon usamarTloba, radgan igi xelqveiTebs 
Zalian swyinT. 

yovelive zemoaRniSnuli miuTiTebs, rom eTika zneobrivi 
kategoriaa, romelic menejeris nebismieri formiT saqmianobisas 
vlindeba. eTika sruli saxiT saqmian etiketSi warmogvidgeba. 

saqmiani etiketi bizneswreebSi miRebuli qcevis kodeqsis 
safuZvels warmoadgens. saqmiani etiketis normebisa da wesebis 
gaTvaliswinebiT SeiZleba vivaraudoT biznesmenebis qceva (igulismeba, 
rom biznesmenebis didi nawili maT mierve miRebul wesebsa da normebs 
daicaven).  

saerTaSoriso biznes-etiketi tevadi cnebaa, romlis Semadgeneli 
elementebia: 

1. misalmebis wesebi; 
2. mimarTvis wesebi; 
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3. wardgenis wesebi; 
4. saqmiani kontaqtebis (molaparakebebis, Sexvedrebis, miRebebis, 

saqmiani mimoweris) organizacia; 
5. saqmiani subordinacia; 
6. saqmiani adamianebis garegnuli iersaxis formireba; 
7. fuladi urTierTobebis eTikuri normebi; 
8. saCuqrebisa da suvenirebis gacvlis wesebi da a.S; 
  
saerTaSoriso menejeri, iRebs, ra gadawyvetilebas adamianuri 

resursebisa da korporaciuli kulturis sakiTxebze, valdebulia 
gaiTvaliswinos arsebuli QqveynebsSorisi gansxvavebebi da 
saerTaSoriso operaciebis Siga safirmo organizacia.  
 saerTaSoriso menejerebis saqmianobis specifika maT mier 
ganxorcielebul saerTaSoriso saqmian kontaqtebsa da  
sazRvargareTul mivlinebebSic vlindeba. amitom, saqmiani etiketis 
nacionaluri specifikis gauTvaliswinebloba didad SeuSlis xels 
kompaniis iseTi mniSvnelovani amocanebis gadawyvetas, rogoricaa 
ucxoel partniorebTan xangrZlivi kontaqtebis damyareba da 
dasaxuli miznebis miRweva. 
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